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Streszczenie: W jednostkach organizacyjnych Lasów Państwowych prowadzona jest przede 
wszystkim rachunkowość finansowa. Współczesne uwarunkowania, w jakich prowadzona 
jest trwale zrównoważona gospodarka leśna, wymagają dodatkowych informacji, wykracza-
jących poza możliwości obligatoryjnej rachunkowości. W związku z tym istnieje potrzeba 
przeprowadzenia głębszych badań z zakresu możliwości i celowości zastosowania narzędzi 
rachunkowości zarządczej jako źródła informacji o gospodarce leśnej. Problem badawczy 
polega na zidentyfikowaniu obszarów, w których występuje zapotrzebowanie na informacje 
zarządcze, i zaproponowaniu rozwiązań w ramach systemu rachunkowości zarządczej. Roz-
wiązania te zostaną odniesione do trzech podstawowych jednostek organizacyjnych Lasów 
Państwowych, jakimi są: Dyrekcja Generalna Lasów Państwowych, regionalne dyrekcje La-
sów Państwowych, nadleśnictwa. 
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1. Wstęp 

Las jako grunt o charakterystycznym przeznaczeniu może być przedmiotem zainte-
resowania rachunkowości. Z kolei podmiotami systemu rachunkowości w tym za-
kresie są jednostki organizacyjne wchodzące w skład Lasów Państwowych: Dyrek-
cja Generalna Lasów Państwowych, regionalne dyrekcje Lasów Państwowych, 
nadleśnictwa oraz inne jednostki organizacyjne nieposiadające osobowości praw-
nej. Na podstawie dostępnej literatury, aktów prawnych, wywiadów z pracowni-
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kami działów finansowo-księgowych nadleśnictw należy stwierdzić, że rachunko-
wość w zakresie gospodarki leśnej koncentruje się przede wszystkim na rozwiąza-
niach obligatoryjnych związanych z podsystemem rachunkowości finansowej. 
Rozwiązania z zakresu rachunkowości zarządczej są rzadko stosowane, a w przy-
padku wielu jednostek organizacyjnych Lasów Państwowych (LP) w ogóle nie są 
wykorzystywane. W związku z tym istnieje potrzeba przeprowadzenia głębszych 
badań z zakresu możliwości i celowości zastosowania narzędzi rachunkowości za-
rządczej jako źródła informacji o gospodarce leśnej. Problem badawczy polega na 
zidentyfikowaniu obszarów, w których występuje zapotrzebowanie na informacje 
zarządcze, i zaproponowaniu rozwiązań w ramach systemu rachunkowości zarząd-
czej. Rozwiązania te zostaną odniesione do trzech podstawowych ww. jednostek 
organizacyjnych LP.   

W trakcie pisania artykułu zostały wykorzystane metody indukcji, dedukcji, 
a także obserwacja uczestnicząca. Proces badawczy polegał na zidentyfikowaniu 
problemu badawczego, a następnie ustosunkowaniu się do niego poprzez analizę 
informacji pochodzących z literatury oraz zebranych w trakcie wywiadów bezpo-
średnich, a także szkoleń z zakresu rachunkowości zarządczej. Na tej podstawie 
zostały wyciągnięte wnioski. Z uwagi na ograniczoną objętość artykułu rozważania 
zostaną zawężone do ogólnych kwestii z zakresu rachunkowości i będą stanowić 
przyczynek do dalszych, pogłębionych badań naukowych.  

2. Lasy Państwowe jako podmiot rachunkowości 

Lasami stanowiącymi własność Skarbu Państwa zarządza, z drobnymi wyjątkami1, 
Państwowe Gospodarstwo Leśne Lasy Państwowe (PGL LP). Organizacja ta jest 
prowadzona na podstawie rachunku ekonomicznego. Powołano ją do kierowania 
gospodarką leśną w lasach stanowiących własność lub pozostających pod innymi 
tytułami we władaniu Skarbu Państwa oraz do realizacji innych zadań, określonych 
ustawami. W ramach zarządu PGL LP gospodaruje gruntami i innymi nieruchomo-
ściami oraz ruchomościami związanymi z gospodarką leśną.  

LP są państwową jednostką organizacyjną określoną przez prawo (Ustawa o la-
sach, DzU 1991, nr 101, poz. 444) pod względem: obszaru zadaniowego i mająt-
kowego, zasad i uprawnień władania tym majątkiem, zdolności prawnej, zdolności 
do czynności prawnych oraz zdolności do czynności faktycznych. Prowadzona jest 
również, w ramach zarządu PGL LP, wycena i ewidencja majątku Skarbu Państwa, 
wykonuje się prognozowanie stanu zagrożeń pożarowych lasów oraz występowa-
nia szkodników i chorób drzew, a także monitoring lasów w Polsce. 

                                                      
1 PGL LP nie zarządza lasami będącymi w użytkowaniu wieczystym parków narodowych, wcho-

dzącymi w skład Zasobu Własności Rolnej Skarbu Państwa oraz będącymi w użytkowaniu wieczy-
stym na mocy odrębnych przepisów. 
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Należy zwrócić uwagę, że LP jest jednostką organizacyjną nieposiadającą oso-
bowości prawnej. Taki stan rzeczy powoduje oczywiste ograniczenia związane np. 
z możliwościami inwestowania. Biorąc jednak pod uwagę profil działalności oma-
wianej instytucji, można ją traktować jako nieokreśloną w kodeksie cywilnym, 
ułomną osobę prawną, albowiem zdolność prawna jest to zdolność do tego, aby 
być podmiotem stosunków cywilnoprawnych, a PGL LP warunek ten spełnia. 

PGL LP posiada monopol ustawowy, wynikający z zapisów ustawy o lasach,  
co przyczynia się do zarządzania biurokratycznego tą organizacją. Działalność za-
rządcza w odniesieniu do PGL LP dotyczy trzech sfer, a mianowicie: działań zwią-
zanych bezpośrednio z produkcją (działalność statutowa), działań związanych z 
usuwaniem nieprzewidzianych, lecz niewywołujących poważnych skutków, zakłó-
ceń w produkcji  oraz działań związanych z usuwaniem nieprzewidzianych zakłó-
ceń w produkcji, na których usunięcie zarządzający nie ma bezpośredniego wpły-
wu (np. wielkoobszarowe zwalczanie gradacji owadów) [Buraczewski 2001].  

Legislacyjną podstawę do działania LP stanowią Ustawa z dnia 28 września 
1991 r. o lasach (DzU 2011, nr 12, poz. 59 z późn. zm) wraz z aktami wykonaw-
czymi do niej oraz statut PGL LP nadany zarządzeniem nr 50 Ministra Ochrony 
Środowiska, Zasobów Naturalnych i Leśnictwa z dnia 18 maja 1994 r. Zgodnie z 
ustawą o lasach trwale zrównoważoną gospodarkę leśną prowadzi się według planu 
urządzenia lasu lub uproszczonego planu urządzenia lasu, z uwzględnieniem w 
szczególności następujących celów: zachowania lasów i korzystnego ich wpływu 
na klimat, powietrze, wodę, glebę, warunki życia i zdrowia człowieka oraz na rów-
nowagę przyrodniczą i ochrony lasów, zwłaszcza lasów i ekosystemów leśnych 
stanowiących naturalne fragmenty rodzimej przyrody lub lasów szczególnie cen-
nych. Istotnym celem realizacji gospodarki leśnej jest ochrona gleb i terenów 
szczególnie narażonych na zanieczyszczenie lub uszkodzenie oraz o specjalnym 
znaczeniu społecznym, a także ochrona wód powierzchniowych i głębinowych, re-
tencji zlewni, w szczególności na obszarach wododziałów i na obszarach zasilania 
zbiorników wód podziemnych. Należy zwrócić uwagę, że wymienione cele związane 
są z szeroko pojętymi działaniami zmierzającymi do ochrony środowiska. Działania 
te są działaniami kosztochłonnymi pokrywanymi w zdecydowanej większości z 
przychodów PGL LP. Przychody natomiast pochodzą przede wszystkim (ok. 98%) z 
ostatniego celu realizacji gospodarki leśnej, jakim jest racjonalna produkcja surowca 
drzewnego oraz surowców i produktów ubocznego użytkowania lasu.  

Zgodnie z ustawą o lasach LP prowadzą działalność na zasadzie samodzielno-
ści finansowej i pokrywają koszty działalności z własnych przychodów. Dyrektor 
Generalny Lasów Państwowych, dyrektorzy regionalnych dyrekcji Lasów Pań-
stwowych i nadleśniczowie są reprezentantami Skarbu Państwa w stosunkach cy-
wilnoprawnych, w zakresie działania tych organów. Samodzielnie gospodarkę le-
śną prowadzi jednak nadleśniczy w nadleśnictwie na podstawie planu urządzenia 
lasu oraz on odpowiada za stan lasu. Charakterystyczną cechą realizacji gospodarki 
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leśnej jest to, że realizuje się ją na podstawie planu urządzania lasu, który jest opra-
cowywany w oparciu o naukowe metody i zapewnia przede wszystkim zachowanie 
ekologicznych celów realizacji gospodarki leśnej z ewentualnym uwzględnieniem 
pozyskania surowca [Milczarska 2013]. Taka konstrukcja powoduje, że w leśnic-
twie nie obowiązuje powszechnie stosowana zasada maksymalizacji zysku. 
Wspomniany wcześniej zapis art. 50 ustawy o lasach, głoszący, że LP prowadzą 
działalność na zasadzie samodzielności finansowej i pokrywają koszty działalności 
z własnych przychodów, stwarza podstawy do twierdzenia, że PGL LP powinno 
uzyskiwać przychody na poziomie ponoszonych kosztów. Wynika to z faktu, że 
podstawowym elementem realizacji gospodarki leśnej, jak zauważono wcześniej, 
nie jest maksymalizacja zysku, lecz zachowanie i ochrona lasów wraz z ich ko-
rzystnym wpływem na szeroko pojęte środowisko. Zasada trwałości lasu sprawia, 
że poszczególne podstawowe jednostki organizacyjne nie mogą podlegać procedu-
rze upadłościowej i jedynie w ograniczonym stopniu mogą być poddawane weryfi-
kacji rynkowej [Buraczewski, Fałdowski 1999]. 

3. Rachunkowość i finanse w Lasach Państwowych  

Lasy Państwowe prowadzą rachunkowość według zasad określonych w Ustawie z 
29 września 1994 r. o rachunkowości (DzU 2013, poz. 330 i 613). Gospodarkę fi-
nansową w Lasach Państwowych określa rozporządzenie Rady Ministrów z  
6 grudnia 1994 r. w sprawie szczegółowych zasad gospodarki finansowej w Pań-
stwowym Gospodarstwie Leśnym Lasy Państwowe (DzU z 22 grudnia 1994 r.), 
wydane na podstawie art. 59 ustawy o lasach.  

System finansowy LP ma specyficzny charakter. Polega on na tym, że w odnie-
sieniu do działania administracyjnego i podstawowego nadleśnictw stosuje się 
rozwiązania podobne do mechanizmów wdrażanych w podmiotach budżetowych. 
W odróżnieniu jednak od jednostek budżetowych, nadleśnictwa nie odprowadzają 
swoich oszczędności na działalności administracyjnej i podstawowej, lecz mają je 
do własnej dyspozycji [Buraczewski, Fałdowski 1999]. Przekazują natomiast na 
rachunek generalnej dyrekcji LP określoną corocznie przez Dyrektora Generalnego 
cześć zysku z działalności dodatkowej. 

Jeszcze raz należy podkreślić, że PGL LP działa na zasadzie samodzielności fi-
nansowej i poza dochodami ze sprzedaży lasów i gruntów nie przekazywała dotąd 
środków finansowych związanych z zarządzeniem lub nadzorem gruntami Skarbu 
Państwa do krajowego budżetu. Pewna zmiana w tym zakresie nastąpiła w 2014 r., 
kiedy to Rada Ministrów przyjęła projekt ustawy o zmianie ustawy o lasach, przed-
łożony przez ministra środowiska, zakładający, że Lasy Państwowe będą przeka-
zywać 2% przychodu do budżetu państwa od 2016 roku. Dodatkowo przyjęto, że w 
latach 2014-2015 PGL LP dokonają wpłaty do budżetu państwa w wysokości 
1 600 mln zł (w każdym roku po 800 mln zł). 
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Oczywiście PGL LP zobowiązane jest do odprowadzania podatków. Podsta-
wowym podatkiem dla tej organizacji jest podatek leśny, będący podatkiem rocz-
nym, pobieranym w równych, comiesięcznych lub kwartalnych ratach, które to po-
datnik zobowiązany jest odprowadzić do swojej gminy. Przedmiotem opodatkowa-
nia podatkiem leśnym są lasy, ale z zastrzeżeniem, że dla lasów ochronnych oraz 
lasów wchodzących w skład rezerwatów przyrody i parków narodowych stawka 
podatku leśnego jest obniżona o 50%. Finansowy wymiar opodatkowania ustalany 
jest na podstawie równowartości pieniężnej 0,220 m3 drewna, obliczanej według 
średniej ceny sprzedaży (bez kwoty podatku od towarów i usług) drewna za pierw-
sze trzy kwartały roku poprzedzającego rok podatkowy.  

Specyfiką gospodarki leśnej jest to, że takie czynniki, jak: układ bonitacji sie-
dlisk, struktura wiekowa i gatunkowa drzewostanów, długość cyklu produkcyjne-
go, powierzchnia i zasięg kompleksów leśnych oraz ukształtowanie terenu, znaczą-
co wpływają na poziom samodzielności ekonomicznej poszczególnych gospo-
darstw leśnych [Marszałek 1987]. W praktyce państwowego gospodarstwa leśnego 
można się spotkać z dwiema zasadniczymi formami systemu finansowego, które 
umożliwiają wyrównywanie różnic finansowych powstałych na skutek gospodaro-
wania w odmiennych przyrodniczo-ekonomicznych warunkach produkcji leśnej. 
Pierwsza z nich polega na finansowaniu gospodarki leśnej z budżetu państwa i jest 
właściwa dla takich organizacji publicznoprawnych, jak jednostki budżetowe (bud-
żetowanie brutto) i zakłady budżetowe (budżetowanie netto), występujące m.in. w 
Niemczech i Szwajcarii. System ten charakteryzuje się znaczącym udziałem budże-
tu państwa w redystrybucji środków finansowych. Tym samym jest on zbiurokra-
tyzowany, działa z opóźnieniem i wymaga ponoszenia dodatkowych kosztów, 
choćby z tytułu rozliczeń, a także jest wrażliwy na wpływy różnych grup nacisku 
[Fajferek 1999]. System ten jest jednak niezgodny z głoszoną i akceptowaną w po-
lityce UE zasadą deregulacji, sprowadzającą się do idei: „im mniej udziału pań-
stwa, tym lepiej” [Klocek 2000]. Przy drugiej formie systemu finansowego wy-
równywanie różnic finansowych odbywa się w ramach wewnętrznych rozliczeń 
między jednostkami organizacyjnymi (zakładami) przedsiębiorstwa, koncernu i in-
nych skoncentrowanych organizacji gospodarczych. Ta forma jest właściwa dla 
skomercjalizowanych gospodarstw leśnych (przedsiębiorstwa państwowe, w tym 
spółki kapitałowe), a także dla PGL LP [Piekutin 2006].  Dlatego kolejną specy-
ficzną cechą systemu finansowego LP jest to, że rachunkiem centralnym jest dla 
nadleśnictw rachunek funduszu leśnego.  

Minister właściwy do spraw środowiska na wniosek Dyrektora Generalnego, 
w drodze decyzji, ustala corocznie LP wielkość odpisu na fundusz leśny. Dyrektor Ge-
neralny może ustalać wielkość odpisu dla poszczególnych dyrekcji regionalnych, a dy-
rektor regionalnej dyrekcji LP dla poszczególnych nadleśnictw. Na ten cel nadleśnic-
twa dokonują comiesięcznych odpisów ustalanych z iloczynu wartości przychodów ze 
sprzedaży surowca drzewnego i odpowiedniego dla danego nadleśnictwa wskaźnika. 
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Fundusz leśny powstał w związku z nasilającymi się skutkami ujemnego od-
działywania przemysłu na lasy i rosnącymi kosztami zagospodarowania lasu, zwią-
zanymi z usuwaniem tych szkód i działaniami profilaktycznymi. Jego podstawo-
wym celem było wyodrębnienie źródła finansowania wszelkich przedsięwzięć w 
zakresie naprawy szkód lub zapobiegania szkodom. Miało to przeciwdziałać znie-
kształceniom rachunku kosztów i zapewnić środki finansowe na określony cel. 
Spodziewano się również, że taka forma finansowania szkód pozwoli na kontrolo-
wanie wydatkowanych środków zgodnie z ich przeznaczeniem [Gregorowicz 
1971]. Fundusz ten może zostać wykorzystany na wyrównanie niedoborów finan-
sowych w nadleśnictwach i regionalnych dyrekcjach, wynikających ze zróżnico-
wanych warunków gospodarki leśnej. Rodzi się jednak wątpliwość: czy można ko-
rzystać z zasobów finansowych funduszu leśnego w przypadku niedoborów finan-
sowych związanych ze zmianami koniunkturalnymi? Przy obecnych rozwiązaniach 
legislacyjnych wydaje się, że nie. 

Inną cechą systemu finansowego PGL LP jest zasada bilansowej wyceny pro-
duktów. Ogólnie obowiązującą zasadą wyceny bilansowej produktów jest ustalenie 
ich wartości według technicznego kosztu wytwarzania. W Lasach Państwowych 
wartość drewna liczona według kosztu własnego obejmuje koszty produkcji drew-
na przy pniu (ścinka, manipulacja, zrywka, sprzedaż i narzuty kosztów pośred-
nich). Brak w tym rachunku uwzględnienia kosztów zagospodarowania lasu, urzą-
dzania lasu oraz kosztów utrzymania służby leśnej. Taki stan rzeczy niewątpliwie 
wpływa na wynik rentowności funkcjonowania leśnych jednostek gospodarczych.  

Podobny problem występuje w przypadku określania poziomu produkcji glo-
balnej w leśnictwie. Zgodnie z obowiązującymi przepisami za wartość produkcji 
globalnej leśnictwa przyjmuje się efekt jednego zakresu produkcji, tj. produkcji 
drewna przy pniu, czyli de facto przyjmuje się jako wartość produkcji globalnej 
tylko wartość pozyskanych sortymentów drzewnych. Rachunek taki nie uwzględ-
nia rezultatów drugiego zakresu produkcji, tj. produkcji drewna „na pniu”.  

4. Zapotrzebowanie na informacje zarządcze 
w Lasach Państwowych 

Jak zauważono wcześniej, PGL LP w ramach zarządu gospodaruje gruntami i in-
nymi nieruchomościami oraz ruchomościami związanymi z gospodarką leśną. 
W sporządzanym bilansie nie ujmuje się jednak informacji dotyczących wartości 
lasów. Potrzeba dysponowania danymi odnośnie do wartości zasobów leśnych do-
tyczy głównie lasów zarządzanych przez LP (wartość majątku Skarbu Państwa). 
Do wyceny tej wartości zobowiązują zapisy ustawy o lasach. Zgodnie z art. 4 ust. 3 
tej ustawy, PGL LP w ramach sprawowanego zarządu prowadzi także ewidencję 
majątku Skarbu Państwa oraz ustala jego wartość. Podobnie przepisy §8 Rozpo-
rządzenia... [1994] zobowiązują jednostki organizacyjne LP do prowadzenia ewi-
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dencji ilościowej i wartościowej powierzonego w zarząd mienia Skarbu Państwa. 
Wartość tego mienia ustala się zgodnie z obowiązującymi w tym zakresie przepi-
sami prawa. Natomiast w przypadku wartości lasów pozostałych form własności, w 
tym lasów prywatnych będących drugą pod względem powierzchni formą własno-
ści lasów w Polsce, jej ustalenie (obecnie wartość tych lasów jest nieznana) ma 
znaczenie głównie informacyjne [Gołos 2013]. Uwzględnienie jednak tego typu in-
formacji należałoby wykorzystać w systemie zarządzania lasami w Polsce. 

Kolejnym istotnym elementem w prowadzeniu rachunkowości pozwalającej na 
wykorzystanie jej efektów w procesie decyzyjnym jest potrzeba wyceny pozago-
spodarczych funkcji realizowanych przez PGL LP. Obecnie brak jest rzetelnej wy-
ceny tych aspektów gospodarki leśnej, a praktyczna realizacja idei trwałego rozwo-
ju leśnictwa wymaga zwiększonych nakładów na gospodarkę leśną. Okazuje się, że 
gospodarowanie ekosystemami leśnymi, w sposób zapewniający trwałe uzyskiwa-
nie wielostronnych korzyści z lasu, może być znacznie kosztowniejsze w porów-
naniu z gospodarką leśną nastawioną głównie na produkcję drewna. Powszechnie 
uważa się, że pozaprodukcyjne funkcje lasu stanowią zwielokrotnienie oszacowa-
nej wartości gospodarczej.  

Odrębny problem stanowią rzetelna wycena samych pozaprodukcyjnych funk-
cji oraz poziomu kosztów alternatywnych z nimi związanych i mentalne zaakcep-
towanie ewentualnych nakładów społecznych, które należałoby dostarczyć lasom 
jako ekwiwalent za pełnione przez nie funkcje społeczne [Adamowicz 2012]. Šišak 
[2011] twierdzi, że w wielofunkcyjnej koncepcji leśnictwa efektywność ekono-
miczna rynkowej produkcji drewna jest znacznie obciążona żądaniami intensyfika-
cji niedrzewnych funkcji lasów. Gospodarka leśna, jako działalność służąca pro-
dukcji drewna, może być ograniczana z różnorodnych przyczyn, przede wszystkim 
jednak dzieje się to w celu wzmożenia funkcji środowiskowych lasów. Coraz bar-
dziej oczywiste jest, że leśna produkcja rynkowa (szczególnie produkcja drewna, a 
także innych tradycyjnych leśnych produktów rynkowych) nie będzie w stanie sfi-
nansować wzrastającego popytu społecznego na pozaprodukcyjne funkcje lasów w 
poszczególnych krajach. Podaż tych funkcji wpływa zazwyczaj na podniesienie 
kosztów produkcji i zmniejszenie przychodów ze sprzedaży drewna. Z tego powodu 
właściciele i dzierżawcy lasów muszą poszukiwać innych możliwości urynkowienia 
tradycyjnych niedrzewnych produktów i funkcji leśnych [Adamowicz 2012]. Aspekt 
ten obecnie całkowicie jest pomijany w elementach rachunkowości lasów. Ko-
nieczne wydaje się stworzenie możliwości identyfikacji kosztów ponoszonych 
przez jednostki organizacyjne na kształtowanie pozaprodukcyjnych  funkcji lasów. 

Istotnym zagadnieniem jest również uwzględnienie w określaniu rocznej  pro-
dukcji globalnej leśnictwa zakresu produkcji drewna „przy pniu” (wartości pozy-
skanych sortymentów) oraz wartości produkcji drewna „na pniu”, wyrażonej finan-
sową zmianą zapasu drewna. Niewątpliwie wycena tych składników wpłynęłaby na 
ocenę roli gospodarki leśnej w gospodarce narodowej. Uwaga ta odnosi się rów-
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nież do zasady bilansowej wyceny produktów drzewnych i uwzględnienia kom-
pleksowych kosztów produkcji leśnej. Na podstawie analizy faktycznego stanu 
rzeczy można stwierdzić, że w PGL LP prowadzi się ewidencję kosztów, ale nie 
prowadzi się rachunku kosztów wykorzystywanego w procesie wsparcia decyzyj-
nego poprzez wykorzystanie rachunkowości zarządczej. Doskonalenie systemu ra-
chunkowego LP powinno przewidywać rewizję metodologii rachunku kosztów w 
celu ograniczenia zakresu schematycznego przypisywania do kosztu całkowitego 
danej działalności  kosztów pośrednich.  

Kolejnym kluczowym problemem jest konieczność stworzenia nowoczesnych 
podstaw rachunkowych klasyfikacji odpisów na fundusz leśny. Obecnie wielu ba-
daczy zwraca uwagę na celowość modyfikacji zasad jego funkcjonowania [Grego-
rowicz, Kot 1993; Buraczewski, Fałdowski 1999; Piekutin, Gruchała 2006]. Po-
wtarzające się w ostatnich latach próby zmian struktury organizacyjnej LP, jak 
również podporządkowania ich rygorom i dyscyplinie finansowej sektora publicz-
nego wskazują na prawdopodobieństwo zmian w funkcjonowaniu funduszu leśne-
go. Również zasady gospodarki rynkowej oraz zalecane przez Unię Europejską dą-
żenie do samodzielności (niezależności) finansowej podmiotów gospodarczych 
mogą mieć wpływ na ograniczenie znaczenia funduszu leśnego w przyszłości. Przy 
braku alternatywnych źródeł  finansowania bieżącej działalności może stanowić to 
o przyszłych problemach wielu nadleśnictw. Dodatkowo, obecnie tempo wzrostu 
kosztów produkcji drewna „przy pniu” jest wyższe od tempa wzrostu ceny surowca 
drzewnego [Adamowicz, Kaciunka 2014], co  może mieć wpływ na wzrost liczby 
nadleśnictw deficytowych.  

Redystrybucję środków z funduszu leśnego, która ma wpływ na bilans, utrudnia 
określenie poziomu płynności finansowej oraz wyników finansowych odzwierciedla-
jących rzeczywistą pozycję finansową nadleśnictw. Wykorzystanie rachunkowości 
zarządczej w tym zakresie przyczyniłoby się do stworzenia podstaw racjonalnej, wy-
nikowej oceny poszczególnych jednostek gospodarczych w leśnictwie. 

5. Kierunki zastosowania rachunkowości zarządczej 
w Lasach Państwowych 

Podsystem rachunkowości zarządczej z uwagi na swój fakultatywny charakter, 
a także możliwość objęcia swoim zakresem przeszłościowych, teraźniejszych i 
przyszłych działań LP, jest o wiele bardziej elastyczny w stosunku do podsystemu 
rachunkowości finansowej. W związku z tym możliwości zaspokajania potrzeb in-
formacyjnych, jakie dają narzędzia rachunkowości zarządczej, są bardzo duże. 
Jednakże z uwagi na koszty pozyskania informacji zarządczej należy skupić uwagę 
tylko na tych rozwiązaniach, które w jak największym stopniu zaspokoją ww. po-
trzeby informacyjne. Współczesne zapotrzebowania na informacje zarządcze w LP 
w świetle rozważań z pkt. 4 dotyczą przede wszystkim: 
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– ustalenia wartości lasu w trybie ex post, in tempora i ex ante, 
– wyceny pozaprodukcyjnych funkcji lasów, 
– wyceny produkcji drewna „przy pniu” i „na pniu”, 
– zarządzania finansami nadleśnictw, 
– wielokryterialnej oceny nadleśnictw i innych jednostek LP. 

W tabeli 1 dokonano krótkiej charakterystyki wymienionych pięciu grup po-
trzeb informacyjnych z subiektywnym wskazaniem preferowanych narzędzi ra-
chunkowości zarządczej. 

Tabela 1. Potrzeby informacji zarządczej LP a rachunkowość zarządcza 

Grupa informacji 
zarządczej Charakterystyka 

Narzędzia 
rachunkowości 

zarządczej 
Wartość lasu Obecna informacja zarządcza oparta jest na wytycznych zawar-

tych w Zarządzeniu nr 26 z dnia 20 maja 2010 r. w sprawie 
ustalania wartości lasów i gruntów stanowiących własność 
Skarbu Państwa, pozostających w zarządzie PGL LP.  
W ramach informacji zarządczej wartość lasu powinna dodat-
kowo uwzględniać znaczenie lasu w strategii ekonomicznej, 
ekologicznej i społecznej danej gminy, powiatu, regionu. 
Ponadto wartość lasu powinna być ustalana nie tylko w 
trybie ex post  

Strategiczna karta wy-
ników z uwzględnie-
niem standardu V.6. 
Określenie wartości nie-
ruchomości leśnych 
oraz zadrzewionych 
i zakrzewionych 

Wycena 
pozaprodukcyjnych 
funkcji lasów 

Istnieje zapotrzebowanie na wieloaspektowe informacje (eko-
nomiczne, ekologiczne i społeczne) związane z realizacją kosz-
townych pozaprodukcyjnych funkcji lasów (np. ochrona klima-
tu, kształtowanie warunków zdrowotnych i rekreacyjnych)  

Strategiczna karta wy-
ników wsparta dodat-
kowymi metodami 
wyceny, np. metodą 
kosztów podróży lub 
metodą preferencji de-
klarowanych  

Wycena produkcji 
drewna 

Brak informacji na potrzeby decyzji krótkookresowych zwią-
zanych z produkcją i sprzedażą drewna „na pniu” i różnych sor-
tymentów drewna (drewno „przy pniu”). Istnieje potrzeba inne-
go rozliczania kosztów pośrednich niż tego stosowanego w ra-
mach systematycznego rachunku kosztów  

Rachunek kosztów 
zmiennych. 
Zasobowo-procesowy 
rachunek kosztów  

Finanse 
nadleśnictwa 

Wzrasta potrzeba długo- i krótkookresowego zarządzania fi-
nansami nadleśnictw. Niezbędne będą szczególnie informacje o 
płynności finansowej, w tym ostrzeżenia o możliwości jej utraty  

Budżetowanie finanso-
we i operacyjne. 
Strategiczna karta wy-
ników  

Ocena nadleśnictw Brak informacji finansowych i niefinansowych o wynikach 
działalności (wynik finansowy, płynność finansowa, satysfakcja 
okolicznych mieszkańców, ochrona przed erozją, ochrona stanu 
wód) na potrzeby oceny działalności różnych jednostek gospo-
darczych w leśnictwie  

Strategiczna karta wy-
ników  

Źródło: opracowanie własne. 
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Treść tabeli 1 wskazuje na potrzebę: 
– wsparcia osób decyzyjnych LP informacjami spoza podsystemu rachunkowości 

finansowej, 
– zmiany procedury rozliczania kosztów pośrednich podstawowej działalności, 
– pozyskania większej ilości informacji o działaniach pozaprodukcyjnych lasów, 
– uwzględnienia w procesach zarządczych informacji niefinansowych, 
– wzmocnienia informacyjnego działań prewencyjnych i kontrolnych. 

Wymienione kierunki zastosowania rachunkowości zarządczej w LP należy uznać 
za celowe oraz możliwe do realizacji na płaszczyźnie teoretycznej i praktycznej. Nale-
ży przeprowadzić pogłębione badania w tym zakresie, w ramach których zostaną wy-
selekcjonowane najskuteczniejsze narzędzia rachunkowości zarządczej. Uwzględniając 
treść tabeli 1 oraz hierarchię jednostek LP, należy szczególnie pochylić się nad rozwią-
zaniami rachunkowości zarządczej nadleśnictw. Postuluje się, aby rachunkowość za-
rządcza nadleśnictw oparta była na dwóch głównych narzędziach: strategicznej karcie 
wyników i wybranym rachunku kosztów (np. rachunku kosztów zmiennych lub zaso-
bowo-procesowym rachunku kosztów). W obu narzędziach należy wyodrębnić obszar 
działalności produkcyjnej i pozaprodukcyjnej nadleśnictw.  

Strategiczna karta wyników pozwoli na wielokryterialne zarządzanie lasami. 
Pokaże zależności między obszarem działalności pozaprodukcyjnej i produkcyjnej 
przy jednoczesnym uwzględnieniu danych finansowych i jakościowych. Warto 
wskazać, że strategiczna karta wyników może być wdrożona, począwszy od Dy-
rekcji Generalnej, dalej regionalnych dyrekcji i na końcu nadleśnictw w ramach 
procesu kaskadowania, czyli przełożenia karty na niższe szczeble zarządzania. Po-
zwala to na zachowanie zbieżności strategicznej LP i daje warunki do porównywa-
nia poszczególnych jednostek LP. Natomiast proponowany rachunek kosztów stał-
by się podstawą nowej kalkulacji kosztów produkcji i działań pozaprodukcyjnych. 
Powinien być źródłem informacji na potrzeby decyzyjne, w tym analizy kosztów 
procesów realizowanych przez nadleśnictwa.  

6. Zakończenie  

System finansowy PGL LP nie jest systemem finansowym jednostek sektora finansów 
publicznych, do którego LP oraz jednostki organizacyjne LP nie należą. Nie jest to 
również system finansowy podmiotów prawa handlowego (właściwość kodeksu spółek 
handlowych) czy przedsiębiorstw państwowych. Jest to więc specyficzny system opar-
ty na ogólnych rozwiązaniach legislacyjnych oraz swoistych elementach odnoszących 
się wyłącznie do PGL LP. Taka specyfika jednostek LP sprawia, że system rachunko-
wości zarządczej także powinien być dostosowany jak najlepiej do uwarunkowań LP. 
Nie należy adaptować bezpośrednio rozwiązań rachunkowości zarządczej od przedsię-
biorstw produkcyjnych, handlowych lub usługowych czy jednostek sektora finansów 
publicznych, mimo iż zostały wdrożone z sukcesem.  
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Niezależnie od wskazanych ograniczeń należy stwierdzić, że rozwiązania z za-
kresu rachunkowości zarządczej mogą i powinny być zastosowane w jednostkach 
LP. Wybrane narzędzia rachunkowości zarządczej mogą stanowić cenne źródło in-
formacji  finansowych i niefinansowych dotyczących okresów przeszłych, teraź-
niejszych i przyszłych. Takie informacje wypełnią lukę informacyjną zwłaszcza na 
szczeblu nadleśnictw, powstałą w wyniku niedostosowania systemu rachunkowości 
finansowej jako źródła informacji zarządczej do opisania i wspomagania decyzyj-
nego w ramach nowych wyzwań, przed którymi stoją LP. Należy dodać, że 
wszystkie jednostki organizacyjne LP posiadają służby finansowo-księgowe, które 
mogą w przyszłości przeprowadzić implementację zaproponowanych rozwiązań. 
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THE POSSIBILITIES OF MANAGEMENT ACCOUNTING USE 
IN NATIONAL FORESTS  

Summary: The organizational units of the National Forests are conducting primarily finan-
cial accounting. Contemporary conditions in which permanently sustainable forest manage-
ment is conducted, require additional information beyond the capabilities of obligatory ac-
counting. Therefore there is a need for deeper research into the possibility and expediency of 
the use of tools of management accounting as a source of information about forest manage-
ment. The aim of the study is to identify the applicability of solutions in the field of man-
agement accounting as a source of management information in the National Forests. These 
solutions will be referred to the three basic organizational units of the National Forests: 
General Directorate of National Forests, Regional Directorates of National Forests and For-
est District. 

Keywords: management accountancy, National Forests, management information. 
 




