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kIERUNKI ROZWOJU RAPORTOWANIA 
WEWNĘTRZNEGO PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W artykule podjęto próbę identyfikacji kierunków i obszarów związanych 
z uzupełnieniem systemu raportowania w przedsiębiorstwach. Z uwagi na malejące znaczenie 
raportów finansowych w zarządzaniu przedsiębiorstwem organizacje zmuszone są do rozsze-
rzania i indywidualizowania systemu raportowania. Zmiany w systemie raportowania powin-
ny jednak być dyktowane potrzebami informacyjnymi, a przede wszystkim wiązać się z uzu-
pełnieniem luki informacyjnej istniejącego systemu raportowania w przedsiębiorstwach.

Słowa kluczowe: raportowanie, raporty wewnętrzne, raporty dla interesariuszy, zasoby.

Wstęp1.	

Raporty wewnętrzne są nieocenionym źródłem informacji i danych o działaniach 
i ich efektach związanych z codziennym funkcjonowaniem przedsiębiorstwa. Nie 
od dziś wiadomo, że stan przedsiębiorstwa kreowany w raportach finansowych 
(opartych na danych księgowych) nie odzwierciedla w rzetelny sposób rzeczywiste-
go obrazu rynkowego jednostki. W latach 80. i 90. XX wieku dynamiczny rozwój 
przedsiębiorstw zaliczanych do grupy nowej gospodarki spowodował zwiększenie 
zapotrzebowania na dodatkowe informacje związane na przykład z przyczynami 
wzrostu wartości przedsiębiorstw czy efektywności. Wzrosło również zainteresowa-
nie menedżerów obszarami, które nie są uwzględnianie w raportach finansowych 
przedsiębiorstw, a wiążą się ze strategicznymi zasobami jednostki. Dlatego w róż-
nych obszarach merytorycznych poszukiwane są rozwiązania mające na celu zaspo-
kojenie potrzeb informacyjnych kierownictwa różnego szczebla, przy czym poszu-
kiwania te mają raczej charakter chaotyczny i nie zmierzają (jak do tej pory) 
do stworzenia jednolitego, zintegrowanego systemu raportowania informacji i da-
nych strategicznych z punktu widzenia zarządzania jednostkami. W poszukiwaniu 
rozszerzonej formy raportów biorą udział stowarzyszenia oraz komitety z obszarów 
rachunkowych, finansowych, zarządczych, marketingowych i innych. We własnym 
zakresie (i na własną rękę) usiłują one znaleźć rozwiązania problemu ograniczonego 
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dostępu do informacji, a zarazem uzasadnienia poziomu rynkowej wartości przed-
siębiorstwa (dającej przewagę nad jego wartością księgową).

Celem niniejszego artykułu jest wskazanie kierunków, w których ewoluują 
systemy raportowania, oraz obszarów istotnych dla przedsiębiorstw, a pomijanych 
w tradycyjnych systemach raportowania finansowego.

Raporty finansowe przedsiębiorstwa jako baza informacyjna2.	

Przez stulecia dane finansowe (księgowe) były najbardziej wiarygodnym źródłem 
informacji o przedsiębiorstwach. U schyłku XX oraz na początku XXI wieku, kiedy 
to w sposób intensywny rozwinęły się branże oparte na wiedzy i kapitale intelektu-
alnym, negatywne doświadczenia powiązane z procesami tworzenia i audytu spra-
wozdań finansowych spowodowały, że menedżerowie średnich i wyższych szczebli 
zarządzania zmienili swoje podejście do danych finansowych. W tym okresie po-
wstały różnego typu narzędzia i metody pomiaru efektywności i realizacji zadań 
wykonywanych w przedsiębiorstwach, w znacznej części opierające się na danych 
pozafinansowych. Do podstawowych zarzutów wobec raportów finansowych, zali-
czyć można:

ramy konceptualne rachunkowości sięgające swoimi korzeniami głęboko wstecz, ••
podczas gdy z punktu widzenia menedżerskiego istotne są informacje o teraź-
niejszości i przyszłości – tym samym bazujące na aktualnych i stale weryfiko-
walnych ramach konceptualnych,
koncentrację na aktywach przedsiębiorstwa, przez co nie są ujawniane istotne ••
ich zasoby,
mało elastyczne procesy i procedury, przez co czas reakcji na zmiany zachodzą-••
ce w otoczeniu są znacząco odroczone w czasie, to z kolei ma ogromny wpływ 
na jakość informacji finansowych.
Bray [2002, s. 6–12] dodatkowo wskazuje takie ograniczenia w raportowaniu 

historycznych danych o kosztach, jak:
koncentracja na działaniach przeszłych,••
brak odzwierciedlenia „czystego” kosztu historycznego,••
dostarczanie mylnych sygnałów o realizacji strategii i funkcjonowaniu jednostki,••
traktowanie tych samych zjawisk w inny sposób, np. podejście do wyceny dzia-••
łalności w toku w przedsiębiorstwie przemysłowym i usługowym (przykładowo 
w zakładach opieki zdrowotnej permanentnie nie wykazuje się działalności 
w toku na koniec roku, co nie do końca jest zgodne z rzeczywistym obrazem 
jednostki),
nieinformowanie w sposób efektywny o funkcjonowaniu i działaniach podej-••
mowanych przez określonych kierowników,
brak integracji z innymi obszarami raportowania,••
marginalizowanie wymagań informacyjnych interesariuszy, nieodnoszenie się ••
do działań jednostki,
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tworzenie „niestandardowych” raportów finansowych, co wiąże się z powstawa-••
niem dodatkowych (wysokich) kosztów generowania takich raportów,
niespełnianie standardów czasowych – informacje są dostarczane z dużym opóź-••
nieniem.
Lev i Zarowin [1998, s. 32] w swoich badaniach zauważają, że mimo wzra-

stającego zapotrzebowania na informacje ze strony inwestorów oraz ciągłych 
wysiłków (w zakresie regulacyjnym), by udoskonalić system raportowania finan- 
sowego, użyteczność informacji finansowych dla inwestorów maleje (w okresie 
ostatnich 20 lat objętych analizą przez autorów). Narzucone formalne i prawne ramy 
na system raportowania finansowego powodują, że ich rola w procesie zarządzania 
jest systematycznie minimalizowana, odwrotnie do intencji, jakie legły u podstaw 
ich tworzenia.

Potrzeby menedżerów kształtujące tendencje rozwoju  3.	
systemu raportowania

Badania [Felton, Fritz 2005, s. 50] przeprowadzone przez firmę McKinsey wskazu-
ją, że kadra zarządzająca, która pierwotnie koncentrowała się na informacjach finan-
sowych, coraz większą uwagę zwraca na rozszerzenie zakresu informacji wynikają-
cych z raportów w przedsiębiorstwie o dane niefinansowe (ponad 70% respondentów 
uczestniczących w badaniach). Badający wskazali następujące obszary informacyj-
ne, o które powinny być wzbogacone wykorzystywane obecnie raporty:

rynek, w tym informacje o rentowności/satysfakcji klientów, konkurencji, udział ••
w rynku, dostawcy, marki itp. (wskazane przez 70% respondentów),
organizacja, w tym informacje o liczbie klientów utrzymanych, ich satysfakcji, ••
możliwościach i umiejętnościach, strukturze organizacyjnej, kulturze organiza-
cyjnej, wartościach itp. (wskazane przez 55% respondentów),
otoczenie, w tym informacje o zmianach o charakterze regulacyjnym, polityce ••
rządu, opinii publicznej, opiniach o jednostce itp. (wskazane przez 40% respon-
dentów),
finanse, w tym informacje o stanie gotówki, kosztów, przychodów, EBITDA, ••
marżach, zwrocie kapitału itp. (wskazane przez 31% respondentów),
majątek, w tym informacje o budynkach, zapasach, patentach, kanałach zbytu ••
produktów itp. (wskazane przez 28% respondentów).
Żadnych dodatkowych informacji niezbędnych do wykonywania powierzonych 

zadań nie potrzebowało 14% respondentów.
Charakterystykę obszarów informacyjnych przedstawiono na rysunku 1. Trady-

cyjny (finansowy) zakres informacyjny wykorzystywany przez kierowników róż-
nych szczebli zarządzania stanowi jedynie 1/5 wszystkich obszarów informacyjnych 
wskazywanych przez respondentów. Jedynie 31% badanych wskazało, że informacje 
z obszaru finansowego powinny być wzbogacone o dodatkowe dane i informacje.
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Rys. 1. Obszary informacyjne wpływające na rozwój przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie na podstawie: [Felton, Fritz 2005, s. 53].

Dla 70% respondentów rynek i informacje z nim związane są bardzo istotne 
w zarządzaniu ich obszarem i wymagają one szerszego ujęcia w raportach przedsię-
biorstwa. Relacje przedsiębiorstwo–rynek są istotne z punktu widzenia strategiczne-
go przedsiębiorstwa, dlatego jego kierownictwo przywiązuje tak dużą wagę do in-
formacji z tego obszaru. Jako istotniejsze elementy związane z rynkiem wymieniane 
są: relacje, konkurencja, dostawcy, marki, rozwój produktów, ryzyko rynkowe.

Dla 55% respondentów organizacja (sposób funkcjonowania przedsiębiorstwa, 
jego wewnętrzna konfiguracja ze wszelkimi zależnościami i relacjami) stanowi 
ważny obszar informacyjny. W ramach tego obszaru istotnymi grupami informa-
cji są dane o załodze i jej nastawieniu do pracy (przedsiębiorstwa), umiejętnościach 
i potencjale (właściwe kształtowanie tego obszaru), strukturze organizacyjnej oraz 
kulturze organizacyjnej jednostki.

40% respondentów wskazało otoczenie jako istotny obszar informacyjny zwią-
zany z działaniami wykonywanymi przez kierowników. W ramach tego obsza-
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ru szczególnie ważne są informacje o ryzyku rynkowym, polityce rządu (obecnej 
i planowanej) oraz informacje o charakterze społecznym pozyskiwane z mediów, 
ze środowisk opiniotwórczych, społeczności lokalnej, a także dotyczące reputacji 
przedsiębiorstwa.

Jedynie 14% respondentów nie wskazało dodatkowych obszarów informacyj-
nych niezbędnych do właściwego wykonywania swoich zadań.

Zaprezentowane badania jasno wskazują na rosnącą potrzebę rozszerzenia za-
kresu raportów generowanych w przedsiębiorstwach o nowe obszary, np. zasoby 
nieidentyfikowane w systemie rachunkowości przedsiębiorstwa.

Zasoby jako podstawowy obszar raportowania4.	

Raporty finansowe nie odzwierciedlają całkowitego obrazu przedsiębiorstwa, pomi-
jają znaczącą część zasobów będących w dyspozycji jednostek. Jak pisze Hatch, 
zasobowe spojrzenie na przedsiębiorstwo wiąże się z wyjaśnianiem trwałych różnic 
związanych z osiąganymi wynikami przedsiębiorstwa poprzez identyfikację różnic 
w jego zasobach [Hatch 2004, s. 1155]. Przedsiębiorstwo posiadające rzadkie zaso-
by może wytworzyć trwałą przewagę konkurencyjną objawiającą się m.in. ponad-
przeciętnymi wynikami finansowymi, a tym samym i większą wartością rynkową 
w porównaniu z podmiotami konkurencyjnymi, dlatego tak ważne jest, aby informa-
cje o posiadanych zasobach docierały do właściwych szczebli zarządzania i były 
odpowiednio wykorzystane.

Marcinkowska [za: Ignatowski 1994; Catlett, Olson 1968], analizując zaso-
by, wskazuje następujące czynniki z nimi powiązane, mające jednocześnie wpływ 
na wartość przedsiębiorstwa:

wartość powiązań i układów danego przedsiębiorstwa,••
wartość prawdopodobieństwa tego, że obecni klienci będą na stałe związani ••
z danymi przedsiębiorstwa,
wartość nabytego przez przedsiębiorstwo impetu działania,••
wartość osiągniętej przez przedsiębiorstwo reputacji,••
wartość korzyści i przywilejów, jakie zdobyło przedsiębiorstwo,••
uzdolniona kadra zarządcza,••
wybitne kierownictwo działu handlowego lub organizacyjnego,••
przyjazne stosunki pracownicze,••
górnolotne programy szkolenia pracowników,••
wysoki •• image w środowisku dzięki działalności charytatywnej oraz dzięki udzia-
łowi załogi w pracach komitetów społecznych i municypalnych,
efektywna reklama,••
tajemnica procesu technologicznego,••
korzystne warunki kredytowe wynikające z wypracowanej reputacji,••
korzystna współpraca z innym podmiotem,••
strategiczne położenie geograficzne,••
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odkrycie talentów lub zasobów,••
sprzyjające warunki podatkowe,••
korzystne regulacje prawne,••
niezbyt korzystne warunki rozwoju konkurencji,••
słabości zarządzania u konkurencji.••
Zasadniczo czynniki wpływające na wartość przedsiębiorstwa wiążą się z po-

siadanymi przez nie zasobami. Klasyfikację zasobów, uwzględniających czynniki 
wartości wskazane przez Marcinkowską, zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja zasobów

Autor/autorzy Klasyfikacja/podział zasobów
Hart Fizyczne, finansowe, umiejętności pracowników oraz procesy organizacyjne
Hofer, Schendel Finansowe, materialne, ludzkie, organizacyjne, technologiczne
Grant Finansowe, materialne, ludzkie, organizacyjne, technologiczne, reputacja
Barney Materialne, ludzkie i organizacyjne
Diefenbach Ludzkie, społeczne, kulturowe

Źródło: opracowanie na podstawie: [Hofer, Schendel 1978, s. 145; Grant 1991, s. 119; Barney 1991, 
s. 116; Diefenbach 2006, s. 409].

W Australian Guiding Principles [2005, s. 25] dodatkowo wyróżniono zasoby 
wiedzy. W ich skład wchodzą:

kapitał strukturalny, w ramach którego wyróżniono: procesy i programy zarzą-••
dzania, systemy i procesy informacyjne, rozwój nowych produktów, filozofię 
zarządzania, strukturę i kulturę organizacyjną, własności intelektualne, kontrak-
ty oraz obszar B+R,
kapitał wynikający z relacji, w ramach którego wyróżniono: nazwę przedsię-••
biorstwa i marki, alianse i partnerstwa, licencjonowania i franchising, relacje 
z jednostkami i agendami rządowymi, relacje ze społecznością, kanały dystry-
bucji, relacje z klientami, relacje finansowe, przemysłowe, z dostawcami,
kapitał ludzki, w ramach którego wyróżniono: zróżnicowanie pracowników, de-••
mografię (w odniesieniu do pracowników), potencjał innowacyjny pracowni-
ków, umiejętności uczenia się i rozwoju, wykształcenie i kwalifikacje związane 
z wykonywanymi działaniami, przywództwo i najwyższą jakość umiejętności 
zarządczych.
Zasoby fizyczne i finansowe są przedmiotem raportów finansowych przedsię-

biorstw. W obszarze zasobów związanych z umiejętnościami, procesami, kapita-
łem ludzkim, organizacyjnym, technologicznym, reputacją, kulturą organizacyjną 
(określanych zasadniczo jako składniki niematerialne) nie wypracowano jeszcze 
jednolitych standardów raportowania, co z punktu widzenia wagi tych zasobów 
jest istotnym problemem, wyznaczającym kierunki rozwoju systemu raportowania 
w przedsiębiorstwach.

Na rysunku 2 zaprezentowano przekroje informacyjne i zasobowe możliwe do ob-
jęcia jednolitym systemem raportowania i komunikowania w przedsiębiorstwie.
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Podstawą właściwego systemu raportowania przez pryzmat zasobowy jest cykl 
tworzenia informacji zarządczej. Proces ten rozpoczyna się od identyfikacji potrzeb 
informacyjnych w przekroju poszczególnych głównych grup zasobów (material-
nych, ludzkich i organizacyjnych). Następny etap to gromadzenie danych zgod-
nie ze zidentyfikowanymi potrzebami informacyjnymi. Centralnym procesem jest 
tworzenie raportów nastawionych na odbiorców wewnętrznych lub zewnętrznych 
– w zależności od ich potrzeb oraz oczekiwań interesariuszy.

System raportowania i komunikowania wspierany jest przez obszar IT, który 
może być rozpatrywany z punktu widzenia rozwiązań dedykowanych bezpośrednio 
określonemu rodzajowi zasobów, będących przedmiotem raportowania, lub wyko-
rzystywany do integracji poszczególnych obszarów raportowania (płaszczyzna inte-
grująca system raportowania jednostki).

 

Rys. 2. Możliwe obszary raportowania w przekroju zasobowym i obszarowym

Źródło: opracowanie własne.

Z punktu widzenia zasobów, jakie mogą być objęte raportowaniem (wchodzące 
w zintegrowany system raportowania wewnętrznego i zewnętrznego), w jednostce 
wyróżnić można zasoby:

materialne, w ramach których raportowanie może odbywać się poprzez pryzmat ••
technologii, finansów lub procesów logistycznych,
ludzkie, w ramach których raportowanie może odbywać się poprzez pryzmat ••
kapitału intelektualnego, wiedzy lub kultury organizacyjnej (wymiar społeczny 
przedsiębiorstwa),
organizacyjne, w ramach których raportowanie może odbywać się poprzez pry-••
zmat systemu zarządzania, podsystemu zarządzania – controllingu lub relacji, 
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w jakie wchodzi przedsiębiorstwo ze swoim otoczeniem (klientami, dostawcami 
i wszelkimi innymi zainteresowanymi grupami).

Inicjatywy sprawozdawcze rozszerzające tradycyjne ramy  5.	
systemu raportowania

Analizując poszczególne inicjatywy związane z rozszerzeniem zakresu raportowa-
nia w przedsiębiorstwach, można zauważyć konkretne kierunki, w których rozwija 
się i ewoluuje system raportowania. Boedker, Mouritsen i Guthrie [2008, s. 21–23] 
wskazują ogólne trendy w rozwoju sposobu pomiaru i ujawniania informacji doty-
czących zasobów niematerialnych (w szczególności kapitału intelektualnego) i jed-
nocześnie podkreślają, że:

w ostatniej dekadzie podejmowanych było wiele inicjatyw związanych z pomia-••
rem i raportowaniem danych i informacji o zasobach niematerialnych, co wska-
zywać by mogło na coraz większą wagę tych zasobów i jednocześnie wady 
współczesnego raportowania finansowego;
podejmowane inicjatywy mają charakter zamknięty – są odizolowane i dostęp ••
do ich efektów jest ograniczony; jednocześnie efekty tych działań są dostosowa-
ne do konkretnych jednostek (lub rodzajów jednostek), co dodatkowo ogranicza 
implementację tych rozwiązań w szerokiej skali;
większość istniejących inicjatyw nie jest zharmonizowana na poziomie między-••
narodowym, przez co m.in. istnieją realne problemy aplikacji rozwiązań powsta-
łych w różnych częściach świata;
wszelkie rozwiązania mają przeważnie charakter nieobligatoryjny – są dobro-••
wolne; stosunkowo rzadko stosowane są rozwiązania, które mają charakter obli-
gatoryjny, a nawet jeśli się pojawią, to są one na tyle ogólne, że ich aplikacja nie 
powoduje znaczących zmian w dotychczasowym postępowaniu (wykonywa-
nych procesach, procedurach itp.), np. standardy księgowe dotyczące wartości 
niematerialnych posługują się pojęciami analogicznymi do zastosowanych w in-
nych rozwiązaniach (cena nabycia, wartość godziwa, wartość rynkowa), lecz nie 
wskazują konkretnych źródeł informacji, z których tego typu dane mogłyby być 
czerpane1.
W tabeli 2 zaprezentowano charakterystykę najpowszechniejszych metod wzbo-

gacających system raportowania finansowego.

1   Jak wiadomo, rynek wartości niematerialnych praktycznie nie istnieje i takie pojęcia, jak war-
tość rynkowa i wartość nabycia, są jedynie określeniami teoretycznymi (w obszarze składników nie-
materialnych). Wartość (cena) nabycia zazwyczaj jest strzeżona i podlega tajemnicy handlowej, a in-
formacje na jej temat i ogólnie o transakcji nie są powszechnie dostępne. Powoduje to, że standardy 
rachunkowości stają się jedynie dokumentami, których aplikacja w rzeczywistości jest bardzo skom-
plikowana. 
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Tabela 2. Porównanie ram koncepcyjnych wybranych modeli raportowania i zarządzania wiedzą

Model raportowania

Analizowany obszar
Identyfikacja 

działań  
związanych 

z przedmiotem 
raportowania

Połączenie 
przedmiotu 
raportowania 
ze strategią

Zawiera 
niefinansowe 
wskaźniki  
lub parame-

try

Zestawia  
wykonanie 
z celem  
działania

Udostępnia  
konsultacje  

z interesariusza-
mi i informacje 

zwrotne

Uwzględnia ze-
wnętrzny wpływ 
(społeczny,  
ekonomiczny  

i środowiskowy) 

Wykorzystywany  
zarówno  

do wewnętrznych, 
jak i zewnętrznych 

celów
BSC
Balanced Score-
carda

+ + + + + − −

GRI
Sustainability 
Reportsb

+ + + + + + +

IAM
Intangible Asset 
Monitorc 

− − + + + − +

ICS
Intellectual Capital 
Statements

+ + + − + − +

SN
Skandia Navigatord

+ + + − + − +

TBL
The Tripple Bottom 
Line

+ − + + + + +

VR
ValueReportinge

+ + + + + + +

a Więcej: www.balancescorecard.com; b Więcej: https://www.globalreporting.org/reporting/Pages/default.aspx.; c Więcej: www.sveiby.com; d Wię-
cej: www.skandia.com; e Więcej: www.pwc.com;

Źródło: opracowanie na podstawie: [Australian Guiding Principles… 2005, s. 29].
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Podsumowanie6.	

System raportowania ewoluuje. W ostatnich 20 latach zauważalna jest systematycz-
na marginalizacja sprawozdań finansowych oraz zwiększanie znaczenia raportów 
pozafinansowych, co wskazuje na rosnącą wagę informacji pierwotnych, nieprze-
tworzonych, na podstawie których podejmowane są decyzje zarówno na szczeblu 
operacyjnym, jak i strategicznym. Kierunki zmian systemu raportowania nakreśla-
ją m.in. luki w aktualnym systemie sprawozdawczości finansowej. Najważniejsze 
kierunki zmian to:

nastawienie na informacje o zasobach nieidentyfikowanych na poziomie spra-••
wozdań finansowych,
wykorzystanie nowoczesnych technologii, np. wykorzystanie języka XBRL ••
(extensible business reporting language),
indywidualizacja systemu raportowania,••
rozszerzenie kręgu odbiorców informacji oraz pozyskanie informacji zwrotnych ••
od użytkowników,
skonkretyzowanie informacji,••
uelastycznienie systemu raportowania,••
przeprowadzanie synchronizacji założeń systemów raportowania na poziomie ••
międzynarodowym,
przyspieszenie przepływu informacji.••
Oznacza to, że system raportowania powinien m.in. zawierać:
cele i modele biznesowe,••
kluczowe czynniki sukcesu,••
informacje o ryzyku związanym z działalnością jednostki,••
historyczne i prognostyczne analizy,••
scenariusze postępowania oraz analizę ich elastyczności,••

a ponadto system ten powinien być zgodny z rozwiązaniami prawnymi i formalny-
mi oraz jasno sformułowany, tak aby możliwa była stała weryfikacja i usprawnianie 
tego systemu.
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Directions of changes and development  
of internal report systems

Summary: This papar tries to identify directions and areas in an internal reporting.  
The meaning of financial reporting is still diminishing and companies are forced to extend 
it beyond financial borders. All changes should be driven by information needs to reduce 
information gap.

Keywords: reporting, internal reports, reports for stakeholders, resources.


