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Zak³ady Lasów Pañstwowych w warunkach gospodarki rynkowej

The departments of the State Forests in a market economy

Abstract. The paper presents the results of an efficiency analysis for 18 of the 19 departments of the State Forests,
which are responsible for transportation, service and commercial activities, and are subordinated to regional director-
ates of the State Forests. The research was conducted in 2009. The assessment of work conducted by departments as
well as analysis of possible improvements in their activity, which could increase their economic efficiency, was struc-
tured in line with a typical business plan. Based on the results of the analysis, the departments were divided into 5
groups. The defined groups included those departments of strategic importance to the State Forests, as well as those
which should undertake some additional activities to improve their economic efficiency. The results of the study were
used by the State Forest management to define new strategies for individual departments of the State Forests.
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1. Wstêp

Przed rokiem 1989 w ramach organizacyjnych Las-
ów Pañstwowych powo³ywane by³y jednostki produk-
cyjne, które mia³y zapewniæ tej organizacji gospodarczej
samowystarczalnoœæ wykonawcz¹. Przed wejœciem w
¿ycie ustawy o lasach (przed 1 stycznia 1992 r.) w
Organizacji Gospodarczej Lasy Pañstwowe funkcjo-
nowa³o ³¹cznie 58 jednostek produkcyjnych (13
oœrodków transportu leœnego, 9 zespo³ów sk³adnic, 14
zak³adów transportu i spedycji drewna, 1 zak³ad
transportu i handlu, 1 zak³ad produkcji i spedycji
drewna, 15 oœrodków remontowo-budowlanych oraz 5
gospodarstw rybackich) (Leœnictwo w 1991 r. 1992). W
wyniku wejœcia w ¿ycie aktów wykonawczych do
ustawy o lasach wiêkszoœæ z zak³adów, poddana
regu³om gry rynkowej, uleg³a likwidacji lub po³¹czeniu
z innymi jednostkami. Nieliczne, po g³êbokiej restruktu-
ryzacji (g³ównie redukcji zatrudnienia), funkcjonuj¹ do
dnia dzisiejszego. Obecnie istnieje 19 zak³adów Lasów
Pañstwowych o zasiêgu regionalnym, które s¹ jednos-
tkami organizacyjnymi nieposiadaj¹cymi osobowoœci
prawnej. Zasady funkcjonowania oraz procedury two-
rzenia, ³¹czenia, dzielenia i ich likwidacji okreœla ustawa
o lasach z dnia 28 wrzeœnia 1991 r., statut Pañstwowego
Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe (1994) oraz

rozporz¹dzenie Rady Ministrów w sprawie szczegó³o-
wych zasad gospodarki finansowej w PGL LP z 1994 r.

W niniejszej pracy przedstawiono ocenê funkcjono-
wania zak³adów Lasów Pañstwowych w obecnych
uwarunkowaniach rynkowych. Ustalono kategorie za-
k³adów, które dla Lasów Pañstwowych powinny mieæ
znaczenie strategiczne, a tak¿e zak³adów, które s¹ zmu-
szone podj¹æ dzia³ania poprawiaj¹ce efektywnoœæ eko-
nomiczn¹, aby nadal mog³y funkcjonowaæ w strukturze
organizacyjnej Lasów Pañstwowych. Celem opraco-
wania by³a analiza porównawcza, która bêdzie podstaw¹
strategii Lasów Pañstwowych w odniesieniu do poszcze-
gólnych zak³adów.

2. Wybrane zagadnienia z zakresu

funkcjonowania przedsiêbiorstwa

Zak³ady Lasów Pañstwowych s¹ poddane, podobnie
jak ka¿da firma, prawom rynkowym. W literaturze z
zakresu teorii firmy mo¿na znaleŸæ pogl¹dy i wynikaj¹ce
z nich wnioski istotne dla funkcjonowania zak³adów La-
sów Pañstwowych. Wa¿nym równie¿ zagadnieniem
wi¹¿¹cym siê z ich funkcjonowaniem jest problematyka
przetrwania i rozwoju przedsiêbiorstwa.
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W teorii przedsiebiorstwa nie ma jednej, uniwer-
salnej koncepcji wyjaœniaj¹cej dzia³anie przedsiêbior-
stwa w ca³ej jego z³o¿onoœci. S¹ jedynie modele, w któ-
rych zwraca siê uwagê na ró¿ne aspekty dzia³ania firmy.
Pojawia siê wiêc pytanie, które z teorii mog¹ przybli¿yæ
zasady i metody funkcjonowania zak³adów Lasów
Pañstwowych. We wspó³czesnej teorii przedsiêbiorstwa
wyró¿nia siê szeœæ g³ównych nurtów: neoklasyczn¹
teoriê firmy, mened¿erskie teorie firmy, behawioraln¹
teoriê firmy, teoriê agencji, teoriê praw w³asnoœci oraz
teoriê kosztów transakcyjnych (Gorynia 1999).

Najbli¿sz¹ z teorii wyjaœniaj¹cych potrzebê tworze-
nia, dzielenia czy likwidowania zak³adów w strukturze
organizacyjnej Lasów Pañstwowych jest teoria kosztów
transakcyjnych (Coase 1986). Teoria ta nie tylko wyzna-
cza ekonomiczne warunki op³acalnoœci za³o¿enia nowe-
go przedsiêbiorstwa, ale wyjaœnia te¿ rozs¹dne granice
jego wielkoœci. Jeœli przedsiêbiorstwu op³aca siê zrezyg-
nowaæ z pewnych transakcji rynkowych i zast¹piæ je
transakcjami zawartymi wewn¹trz firmy, to mo¿e siê
ono rozrastaæ. W jego obrêbie bêd¹ wykonywane
czynnoœci i wytwarzane produkty, które uprzednio by³y
nabywane na rynku. Jeœli jednak koszty transakcji
zawartych na rynku s¹ ni¿sze od kosztów koordynacji
wewnêtrznej przez kierownictwo firmy, to op³aca siê
zlecaæ wykonanie takich transakcji na zewn¹trz. W ten
sposób przedsiêbiorstwo mo¿e œwiadomie ograniczaæ
swój wzrost, a nawet w pewnych okresach d¹¿yæ do
zmniejszenia swej wielkoœci (np. redukcja zatrudnienia,
sprzeda¿ czêœci aktywów). Granice wielkoœci firmy s¹
p³ynne, gdy¿ zmieniaj¹ siê warunki gospodarowania.
Rzadkoœæ zasobów i zmiany cen rynkowych oraz
kosztów transakcji wymagaj¹ ci¹g³ej aktualizacji zakre-
su operacji wykonywanych wewn¹trz firmy i kupo-
wanych na rynku. W rozrastaj¹cych siê przedsiêbior-
stwach pocz¹tkowo obserwuje siê korzyœci zwi¹zane ze
wzrostem skali produkcji, jednak¿e ci¹g³e powiêkszanie
liczby przedsiêwziêæ i rozbudowa struktur zarz¹dzania
powoduj¹ taki wzrost kosztów wewnêtrznej koordy-
nacji, ¿e dochodzi do zjawiska dyzekonomii skali i
zmniejszenia siê korzyœci z zarz¹dzania. Ostatecznie
granica liczby operacji koordynowanych wewn¹trz
firmy znajduje siê w punkcie, w którym koszt organizo-
wania dodatkowej transakcji wewn¹trz firmy jest równy
kosztowi przeprowadzenia tej operacji przez innego
przedsiêbiorcê.

Teoriê kosztów transakcyjnych mo¿na odnieœæ rów-
nie¿ do sensu ekonomicznego dzia³ania zak³adów w
strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych. Nale¿y
udzieliæ odpowiedzi na pytanie, czy dzia³alnoœæ us³u-
gowa, produkcyjna i handlowa niezbêdna do realizacji
zadañ Lasów Pañstwowych powinna byæ prowadzona
przez zak³ady znajduj¹ce siê w ich strukturze czy te¿
przez podmuioty zewnêtrzne i kupowana przez Lasy
Pañstwowe na rynku. Wydaje siê, ¿e podstawowym

kryterium odpowiedzi na to pytanie powinno byæ
kryterium ekonomicznoœci. Poza nim nale¿y jednak
równie¿ rozpatrzeæ rolê zak³adów jako organizacji
wewnêtrznej Lasów Pañstwowych, zabezpieczaj¹cej
nadleœnictwa przed tzw. zmow¹ firm. Wiêkszoœæ
bowiem nadleœnictw sprywatyzowa³o wykonawstwo
swoich zadañ prawie w 100%, nie pozostawiaj¹c sobie
w³asnych robotników, gwarantuj¹cych “próg bezpie-
czeñstwa wykonawczego”. Ponadto z zak³adami Lasów
Pañstwowych wi¹¿e siê problem poszukiwania dodatko-
wych Ÿróde³ przychodów z dzia³alnoœci ubocznej i
dodatkowej. W tym zakresie istniej¹ce zak³ady powinny
odegraæ wiod¹c¹ rolê. Od inwencji ich kierownictwa
powinna zale¿eæ dywersyfikacja przychodów.

Na ró¿nych etapach rozwoju przedsiêbiorstwa mog¹
siê pojawiæ procesy nieplanowane, zagra¿aj¹ce bytowi
ekonomicznemu przedsiêbiorstwa, czêsto spowodowa-
ne dysproporcj¹ miêdzy celami i zasobami wykorzysty-
wanymi do ich osi¹gniêcia (Zimniewicz 1990; Urba-
nowska-Sojkin 1998). Te nieplanowane procesy mo¿na
zdefiniowaæ jako kryzys przedsiêbiorstwa. Przedsiê-
biorstwa funkcjonuj¹ce w stale zmieniaj¹cym siê oto-
czeniu s¹ nara¿one na dzia³anie czynników zewnêtrz-
nych, do których powinny umieæ siê dostosowaæ,
wykorzystuj¹c w odpowiedni sposób zasoby wewnêtrz-
ne. Nieumiejêtne wykorzystanie w³asnych zasobów oraz
z³e zarz¹dzanie prowadzi do wyst¹pienia ró¿nego rodza-
ju odstêpstw od zamierzonych celów (B³awat 2004).
Jednak kryzys nie zawsze prowadzi do upad³oœci.
Dopiero brak dzia³añ lub chybione decyzje w trakcie
wyst¹pienia kryzysu w przedsiêbiorstwie przyczyniaj¹
siê do jego bankructwa. Zgodnie z ide¹ cyklu ¿ycia
organizacji kryzys jest jednym z jego etapów.

3. Cel i zakres pracy

W strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych
funkcjonuje obecnie 19 zak³adów o zasiêgu regional-
nym. Istotne jest zatem, czy tego rodzaju jednostki orga-
nizacyjne s¹ potrzebne Lasom Pañstwowym, a je¿eli tak,
to jakie zadania powinny realizowaæ na rzecz gospodarki
leœnej lub poza gospodark¹ leœn¹ oraz jakie istniej¹
mo¿liwoœci poprawy efektywnoœci ekonomicznej ich
dzia³alnoœci. Jednym z kierunków poprawy efektyw-
noœci ekonomicznej zak³adów o zasiêgu regionalnym
jest podejmowanie dzia³alnoœci dodatkowej i ubocznej
przynosz¹cej Lasom Pañstwowym wymierne korzyœci
finansowe. Na tym tle istnieje koniecznoœæ przeanalizo-
wania dotychczasowej dzia³alnoœci zak³adów i dokona-
nia oceny szans dalszego ich rozwoju.

Celem niniejszej pracy by³o przeprowadzenie ana-
lizy prawnej i merytorycznej oraz oceny efektywnoœci
dzia³alnoœci zak³adów Lasów Pañstwowych o zasiêgu
regionalnym. Na tej podstawie okreœlono kategorie
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zak³adów maj¹cych dla Lasów Pañstwowych znaczenie
strategiczne oraz zak³adów, które powinny podj¹æ
dzia³ania poprawiaj¹ce efektywnoœæ ekonomiczn¹.

Materia³ empiryczny dotycz¹cy wszechstronnej oce-
ny dzia³alnoœci 18 spoœród 19 zak³adów LP o zasiêgu
regionalnym oraz mo¿liwoœci podjêcia przez nie dzia³al-
noœci ukierunkowanej na poprawê efektywnoœci ekono-
micznej zebrano bezpoœrednio w zak³adach Lasów
Pañstwowych b¹dŸ te¿ w drodze ankietyzacji. Badania
przeprowadzono w 2009 roku.

4. Metodyka pracy

W literaturze przedmiotu nie znaleziono metody, za
pomoc¹ której mo¿na by w pe³ni zrealizowaæ cel niniej-
szej pracy. Konieczne zatem by³o opracowanie we
w³asnym zakresie metody pozwalaj¹cej na wszech-
stronn¹ ocenê dzia³alnoœci poszczególnych zak³adów
Lasów Pañstwowych o zasiêgu regionalnym oraz na
dokonanie ich kategoryzacji pod wzglêdem realizacji
zadañ strategicznych i generowania zysków Lasów
Pañstwowych z dzia³alnoœci ubocznej i dodatkowej.

Aby osi¹gn¹æ postawiony cel pracy nale¿a³o:
a) przeprowadziæ analizê prawn¹ dzia³alnoœci zak³a-

dów Lasów Pañstwowych oraz ocenê kierunków zmian
unormowañ prawnych zwi¹zanych z dodatkowymi przy-
chodami w obecnych uwarunkowaniach rynkowych,

b) opracowaæ arkusze analityczne umo¿liwiaj¹ce ze-
branie danych niezbêdnych do wszechstronnej oceny
aktualnej dzia³alnoœci zak³adów Lasów Pañstwowych
oraz umo¿liwiaj¹cych kierownictwu zak³adów okreœ-
lenie potencjalnych mo¿liwoœci podjêcia dzia³alnoœci
poprawiaj¹cej efektywnoœæ ekonomiczn¹,

c) dokonaæ kategoryzacji zak³adów LP o zasiêgu
regionalnym pod k¹tem wskazania zak³adów maj¹cych
dla Lasów Pañstwowych znaczenie strategiczne, a tak¿e
zak³adów, które zmuszone bêd¹ podj¹æ dzia³ania zmie-
rzaj¹ce do poprawy efektywnoœci ekonomicznej.

Metodyczne podstawy oceny prawnej

funkcjonowania zak³adów Lasów Pañstwowych

Warunkiem okreœlenia kierunków poprawy funkcjo-
nowania zak³adów Lasów Pañstwowych by³a ocena
prawna ich dzia³alnoœci. Ocena objê³a aktualny stan
unormowañ prawnych oraz pozwoli³a na wskazanie
kierunków zmian regulacji prawnych zwi¹zanych z do-
datkowymi przychodami mo¿liwymi do uzyskania w
nowych obszarach aktywnoœci Lasów Pañstwowych.

Ekspertyzê prawn¹ opracowa³ na zlecenie Instytutu
Badawczego Leœnictwa w Sêkocinie Starym Konrad
Tomaszewski. Autor wypowiedzia³ siê równie¿ w kwe-
stii unormowañ prawnych reguluj¹cych sprawy zwi¹za-
ne z tworzeniem, ³¹czeniem, dzieleniem oraz likwido-
waniem zak³adów Lasów Pañstwowych.

Wybór parametrów ogólnej charakterystyki

dzia³alnoœci zak³adów Lasów Pañstwowych

Ocenê dzia³alnoœci zak³adów Lasów Pañstwowych
oraz okreœlenie potencjalnych mo¿liwoœci podjêcia dzia-
³alnoœci poprawiaj¹cej ich efektywnoœæ ekonomiczn¹
oparto na konstrukcji typowego biznes planu. W ogólnej
charakterystyce dzia³alnoœci zak³adów Lasów Pañstwo-
wych uwzglêdniono nastêpuj¹ce zagadnienia:

1) historiê zak³adu (datê utworzenia zak³adu, naj-
bardziej znacz¹ce osi¹gniêcia zak³adu, np. profil wyko-
nywanych us³ug i produkowanych wyrobów oraz ich
rozwój, sukcesy rynkowe, analizê przesz³ych wyników
finansowych z ostatnich 10 lat, tj. sprzeda¿, zyski, zwrot
nak³adów lub straty i ich przyczyny oraz podjête wnioski
w celu ich eliminacji);

2) ogóln¹ charakterystykê bran¿y lub bran¿, w której
(ych) dzia³a zak³ad (krótki opis firm dzia³aj¹cych na
rynku i wyników ich dzia³alnoœci, wielkoœci sprzeda¿y,
wysokoœci zysków, przyczyn opuszczenia rynków przez
niektórych producentów);

3) przedmiot dzia³alnoœci zak³adu (us³ugi, dzia³al-
noœæ handlowa, produkcja);

4) strukturê zatrudnienia i wykszta³cenia osób na sta-
nowiskach nierobotniczych oraz strukturê zatrudnienia
i kwalifikacji osób na stanowiskach robotniczych zak³a-
du, wed³ug dzia³ów i stanowisk;

5) krótk¹ charakterystykê cz³onków kierownictwa
zak³adu (zajmowane stanowisko, okres zatrudnienia w
zak³adzie, poprzednio zajmowane stanowiska i okres za-
trudnienia, rodzaj wykszta³cenia, odbyte formy podno-
szenia kwalifikacji, otrzymane nagrody i wyró¿nienia,
uprawnienia krajowe i certyfikaty).

Metodyka oceny ekonomiczno-finansowej zak³adów

Lasów Pañstwowych

Do oceny ekonomiczno-finansowej zak³adów wyko-
rzystano piêæ nastêpuj¹cych modeli oceny finansowej:
model J. Gajdki i D. Stosa, zmodyfikowany model J.
Gajdki i D. Stosa, wskaŸnik A. Ho³dy, model D. Ha-
dasika, model opracowany na Uniwersytecie Miko³aja
Kopernika w Toruniu (dalej: model UMK w Toruniu).
Opracowano je na podstawie ustawy o rachunkowoœci
(Ustawa 1994), która równie¿ obowi¹zuje jednostki
organizacyjne Lasów Pañstwowych. Wczeœniej, modele
te zosta³y u¿yte do oceny sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej nadleœnictw (Kocel, Kwiecieñ 2010). S¹ to jednak
modele wykorzystywane do oceny zagro¿eñ sytuacji
finansowej, a tak¿e do przewidywania upadku
przedsiêbiorstw. A wiêc, ich zastosowanie jest bardziej
uzasadnione do oceny kondycji finansowej zak³adów
Lasów Pañstwowych, które dzia³aj¹c w warunkach
rynkowych s¹ nara¿one na bankructwo.
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Na podstawie doœwiadczeñ w³asnych autora uzyska-
nych przy ocenie ekonomiczno-finansowej nadleœnictw
oraz wykorzystuj¹c metody statystyczne opracowano
waloryzacjê punktow¹ oceny finansowej zak³adów La-
sów Pañstwowych wg poszczególnych modeli (tab. 1).

Ocena zamierzeñ kierownictwa zak³adów Lasów

Pañstwowych

Zamierzenia Zak³adu na najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5
lat) podzielono na:

a) zamierzenia finansowo-organizacyjne i marketin-
gowe. Kierownictwo zak³adów mia³o okreœliæ trzy g³ów-
ne zamierzenia najistotniejsze dla ich zak³adów, ozna-
czaj¹c przez: 1 – najwa¿niejsze, 2 – wa¿ne, 3 – mniej
wa¿ne. Dla u³atwienia udzielania odpowiedzi, w arkuszu
analitycznym przedstawiono listê g³ównych zamierzeñ.
Uwzglêdniono w nich nastêpuj¹ce zamierzenia: 1) ma-
ksymalizacja zysku, 2) zachowanie p³ynnoœci finan-
sowej, 3) zwiêkszenie udzia³u zak³adu w rynku us³ug i
produktów, 4) zwiêkszenie zakresu dzia³alnoœci zak³a-
du, 5) restrukturyzacja zak³adu (dostosowanie do warun-
ków), 6) przetrwanie trudnego okresu.

b) zamierzenia (potrzeby) inwestycyjne zak³adu na
najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat) oraz przewidywane
Ÿród³a ich finansowania.

Zamierzenia zak³adu na dalsz¹ przysz³oœæ (strategia
rozwoju zak³adu) okreœlono na podstawie analizy
strategicznej zak³adu metod¹ SWOT (analiza szans i
zagro¿eñ oraz silnych i s³abych stron zak³adu).
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Na potrzeby opracowania za szanse (pozytywne) i
zagro¿enia (negatywne) przyjêto czynniki zewnêtrzne
zak³adu, a za silne (pozytywne) i s³abe strony (nega-
tywne) zak³adu – czynniki wewnêtrzne.

Kierownictwo zak³adów mia³o w skali dziesiêcio-
stopniowej okreœliæ szanse i zagro¿enia oraz silne i s³abe
strony zak³adu. Mia³o równie¿ mo¿liwoœæ zweryfiko-
wania i uzupe³nienia zaproponowanej listy czynników
zewnêtrznych i wewnêtrznych. Wœród szans (pozytyw-
nych czynników zewnêtrznych) zak³adu wyró¿niono:
1) sprecyzowane oczekiwania strategiczne jednostki
zwierzchniej w stosunku do zak³adu, 2) szybki dostêp do
us³ugi dla jednostek organizacyjnych LP, 3) du¿¹ dys-
pozycyjnoœæ w sytuacjach klêskowych, 4) mo¿liwoœæ
poszerzenia dzia³alnoœci zak³adu, 5) mo¿liwoœæ wejœcia
na nowe rynki.

Wœród zagro¿eñ (negatywnych czynników zew-
nêtrznych) zak³adu wyró¿niono: 1) brak wyartyku³o-
wanych oczekiwañ jednostki zwierzchniej w stosunku
do zak³adu, 2) ograniczony popyt na drewno, 3) siln¹
obecnoœæ konkurencji na rynku us³ug i produktów,
4) mo¿liwoœæ pojawienia siê nowych konkurentów,
5) niekorzystne rozwi¹zania systemowe w LP dotycz¹ce
zak³adów lub ich brak.

Wœród silnych stron zak³adu (pozytywnych czyn-
ników zewnêtrznych) wyró¿niono: 1) doœwiadczon¹
kadr¹ kierownicz¹, 2) znacz¹c¹ pozycjê na rynku leœ-
nym, 3) du¿¹ zdolnoœæ konkurowania (elastycznoœæ
marketingowa), 4) dobr¹ opiniê klientów, 5) wystarcza-
j¹ce wyposa¿enie w œrodki techniczne.

Wœród s³abych stron zak³adu (negatywnych czyn-
ników zewnêtrznych) wyró¿niono: 1) koszt jednostko-
wy wy¿szy ni¿ u g³ównych konkurentów, 2) brak œrod-
ków na rozwój zak³adu, 3) nienad¹¿anie za postêpem
technicznym (przestarza³y sprzêt), 4) brak jasno wyty-
czonej strategii rozwoju zak³adu.

Aby udzieliæ odpowiedzi dotycz¹cej zamierzeñ stra-
tegicznych sformu³owano nastêpuj¹ce pytania:

– czyje potrzeby zak³ad chce zaspakajaæ?
– jaki produkt lub us³uga zak³adu powinna zaspo-

kajaæ te potrzeby?
– które zasoby z bêd¹cych w dyspozycji zak³adu

umo¿liwi¹ zaspokojenie tych potrzeb?
– czy zamierzenia (potrzeby) inwestycyjne zak³adu

na najbli¿sze 3–5 lat umo¿liwi¹ zaspokojenie potrzeb
kontrahentów, a je¿eli nie, to jakie warunki powinny byæ
spe³nione (np. ze strony Lasów Pañstwowych)?

– jakie mo¿liwoœci stwarza rynek?
– jakie mo¿liwoœci stwarzaj¹ Lasy Pañstwowe?
Ostatnim pytaniem skierowanym do kierownictwa

zak³adów by³o nastêpuj¹ce pytanie otwarte „Co nale-
¿a³oby niezw³ocznie zmieniæ w polityce prowadzonej
przez Lasy Pañstwowe odnoœnie do funkcjonowania
zak³adów?” Kierownictwo zak³adów zosta³o popro-
szone o ujêcie tych kwestii w punktach.
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Przedstawion¹ wy¿ej problematykê ujêto w opraco-
wanym w tym celu arkuszu analitycznym. Arkusz ten
zosta³ przekazany do wype³nienia przez kierownictwo
wszystkich 19 zak³adów Lasów Pañstwowych o zasiêgu
regionalnym.

Kryteria klasyfikacji zak³adów Lasów Pañstwowych

Klasyfikacji poszczególnych zak³adów Lasów
Pañstwowych o zasiêgu regionalnym dokonano na pod-
stawie dwóch kryteriów: 1) nadwy¿kowoœci finansowej
zak³adów Lasów Pañstwowych, aby zak³ady mog³y
funkcjonowaæ w strukturach organizacyjnych Lasów
Pañstwowych musz¹ przynosiæ zyski, albo co najmniej
nie przynosiæ strat, 2) stopnia realizacji dzia³alnoœci nie-
zbêdnej do funkcjonowania Lasów Pañstwowych w
zakresie gospodarki leœnej lub dzia³alnoœci poza gospo-
dark¹ leœn¹, czyli stopnia strategicznego znaczenia dla
Lasów Pañstwowych. Przy kwalifikowaniu zak³adu do
jednej z wyodrêbnionych grup uwzglêdniono równie¿
przedstawione przez kierownictwo zak³adu zamie-
rzenia, zarówno na najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat), jak
i strategiczne (d³ugookresowe).

5. Wyniki badañ

Analiza prawna dzia³alnoœci zak³adów

Lasów Pañstwowych

Zak³ady Lasów Pañstwowych to jednostki organiza-
cyjne, inne ni¿ Dyrekcja Generalna Lasów Pañstwowych,
regionalne dyrekcje Lasów Pañstwowych oraz nad-
leœnictwa, wchodz¹ce w sk³ad Lasów Pañstwowych,
prowadz¹ce dzia³alnoœæ produkcyjn¹, transportow¹,
handlow¹ i us³ugow¹, niezbêdn¹ do realizacji zadañ
Lasów Pañstwowych. Ustawa o lasach z 28 wrzeœnia
1991 r. nie pos³uguje siê pojêciem zak³adu Lasów
Pañstwowych. Termin „zak³ady Lasów Pañstwowych”
pojawia siê natomiast w rozporz¹dzeniu Rady Ministrów
w sprawie szczegó³owych zasad gospodarki finansowej w
Pañstwowym Gospodarstwie Leœnym Lasy Pañstwowe,
zwanym dalej „rozporz¹dzeniem finansowym” (Rozpo-
rz¹dzenie 1994). Paragraf 2. tego rozporz¹dzenia okreœla
„szczegó³owe zasady gospodarki finansowej w Pañst-
wowym Gospodarstwie Leœnym Lasy Pañstwowe (...), w
ramach którego dzia³aj¹ m.in. jednostki organizacyjne, o
których mowa w art. 32 ust. 4 ustawy, zwane dalej
zak³adami”.

Wed³ug obecnego stanu legislacyjnego – w ustawie z
dnia 28 wrzeœnia 1991 roku o lasach inne jednostki
organizacyjne, jako czêœæ sk³adowa Lasów Pañstwo-
wych zosta³y przywo³ane w art. 32 ustawy. Z przepisu
art. 32 ustawy z dnia 28 wrzeœnia 1991 roku o lasach
wynika mianowicie, ¿e w sk³ad Lasów Pañstwowych,
oprócz Dyrekcji Generalnej Lasów Pañstwowych, re-
gionalnych dyrekcji Lasów Pañstwowych oraz nad-

leœnictw – wchodz¹ „inne jednostki organizacyjne nie-
posiadaj¹ce osobowoœci prawnej” (art. 32 ust.2 pkt 4).

Na podstawie artyku³u 33 ust. 2 pkt 2 ustawy z 28
wrzeœnia 1991 r. o lasach zak³ady Lasów Pañstwowych
o zasiêgu krajowym mog¹ byæ tworzone, ³¹czone, dzie-
lone i likwidowane, a organem kierowniczym do tego
uprawnionym jest dyrektor generalny Lasów Pañstwo-
wych. Z kolei artyku³ 34 pkt 2 ustawy z dnia 28 wrzeœnia
1991 roku o lasach stanowi, ¿e równie¿ zak³ady Lasów
Pañstwowych o zasiêgu regionalnym mog¹ byæ two-
rzone, ³¹czone, dzielone i likwidowane, z tym, ¿e:

1) organem kierowniczym do tego uprawnionym jest
dyrektor regionalnej dyrekcji Lasów Pañstwowych,

2) utworzenie zak³adu Lasów Pañstwowych o za-
siêgu regionalnym wymaga zgody Dyrektora General-
nego Lasów Pañstwowych.

Nie podlega kwestii, ¿e potrzebny jest jeden odrêbny
akt reglamentacji wewnêtrznej dyrektora generalnego
Lasów Pañstwowych, który sprawê tworzenia, ³¹czenia,
dzielenia oraz likwidowania zak³adów Lasów Pañstwo-
wych uporz¹dkowa³by w sposób kompleksowy i
uniwersalny (Tomaszewski 2009).

Nale¿y jednoznacznie podkreœliæ, ¿e w przepisach
prawa nie ma œcie¿ki prowadz¹cej do prywatyzacji
zak³adów Lasów Pañstwowych jako zorganizowanego
zespo³u zdolnoœci zasobów ludzkich oraz sk³adników
maj¹tkowych i niemaj¹tkowych Skarbu Pañstwa w
zarz¹dzie Lasów Pañstwowych.

Warunki prowadzenia dzia³alnoœci przez zak³ady
Lasów Pañstwowych (w ramach zarz¹du mieniem
Skarbu Pañstwa sprawowanego przez Lasy Pañstwowe)
okreœlono przede wszystkim w § 4 ust. 2 rozporz¹dzenia
finansowego. Normê § 4 ust. 2 rozporz¹dzenia finanso-
wego nale¿y jednak rozpatrywaæ ³¹cznie z:

1) § 2 pkt 4 rozporz¹dzenia finansowego,
2) art. 32 ust. 4 ustawy z dnia 28 wrzeœnia 1991 roku

o lasach (stan wed³ug daty wydania rozporz¹dzenia fi-
nansowego), do którego to przepisu odwo³uje siê §2 pkt
4 rozporz¹dzenia finansowego.

Przy takim podejœciu uprawnione staje siê stwier-
dzenie, ¿e zak³ady Lasów Pañstwowych mog¹ wyko-
nywaæ zarz¹d mieniem Skarbu Pañstwa, je¿eli w ramach
tego zarz¹du prowadz¹ dzia³alnoœæ obejmuj¹c¹: produk-
cjê, transport, handel i us³ugi, a ponadto je¿eli ta
dzia³alnoœæ jest niezbêdna:

1) do realizacji zadañ Lasów Pañstwowych w za-
kresie gospodarki leœnej,

2) do realizacji zadañ Lasów Pañstwowych poza
gospodark¹ leœn¹ i jest prowadzona przez zak³ady
Lasów Pañstwowych:

a) na rzecz gospodarki leœnej,
b) na rzecz innej uprawnionej dzia³alnoœci Lasów

Pañstwowych.
Zak³ady Lasów Pañstwowych maj¹ mo¿liwoœæ

zagospodarowania bardzo du¿ego obszaru dzia³alnoœci
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Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe.
Nale¿y rozwa¿yæ nowe pola dzia³alnoœci zak³adów, np.
zak³ady Lasów Pañstwowych zajmuj¹ce siê eksploatacj¹
kruszyw, zak³ady Lasów Pañstwowych jako prowa-
dz¹cy quasi domy sk³adowe (wykorzystanie zak³adów
do œwiadczenia us³ug w zakresie sk³adowania du¿ych
iloœci drewna, np. drewna „poklêskowego”) (Toma-
szewski 2009).

Zak³ady Lasów Pañstwowych s¹ integraln¹ czêœci¹
Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe.
Je¿eli Dyrektor Generalny Lasów Pañstwowych czy dy-
rektor regionalnej dyrekcji Lasów Pañstwowych po-
wo³uje dany zak³ad Lasów Pañstwowych do ¿ycia, to
czyni tak, gdy¿ uznaje, ¿e jest to niezbêdna czêœæ sk³a-
dowa Lasów Pañstwowych (niezbêdna do wype³niania
zadañ Lasów Pañstwowych). Na podstawie rozpo-
rz¹dzenia finansowego mo¿na opracowaæ listê kryte-
riów obliguj¹cych kierownika jednostki organizacyjnej
Lasów Pañstwowych do korzystania z mo¿liwoœci
wykonawczych zak³adu Lasów Pañstwowych. Do kry-
teriów tych nale¿y zaliczyæ:

1) zak³ady Lasów Pañstwowych prowadz¹ dzia³al-
noœæ dodatkow¹; aby mog³y one funkcjonowaæ w struk-
turach organizacyjnych Lasów Pañstwowych musz¹ byæ
nadwy¿kowe, albo, co najmniej nie przynosiæ strat (§ 4
ust. 3 rozporz¹dzenia finansowego);

2) zak³ady powinny oferowaæ jednostkom organiza-
cyjnym Lasów Pañstwowych produkty wyjœciowe
swojej dzia³alnoœci po cenach równych lub ni¿szych od
cen tych produktów nabywanych od podmiotów zew-
nêtrznych (§ 4 ust. 1 pkt 3 rozporz¹dzenia finansowego);

3) jednostki organizacyjne Lasów Pañstwowych s¹
obowi¹zane do nabycia produktów wyjœciowych
dzia³alnoœci zak³adów, je¿eli cena tych produktów jest
równa lub ni¿sza od cen tych produktów nabywanych od
podmiotów zewnêtrznych (§ 16 rozporz¹dzenia finan-
sowego).

Lasy Pañstwowe jak najszybciej powinny stworzyæ
system monitoringu cen zbywania w ró¿nych czêœciach
kraju produktów przez firmy zewnêtrzne, odpowiada-
j¹cych produktom oferowanym przez zak³ady Lasów
Pañstwowych, aby kierownicy jednostek organizacyj-
nych Lasów Pañstwowych przy zawieraniu porozumieñ
z dyrektorami zak³adów Lasów Pañstwowych na naby-
cie ich produktów, mogli negocjowaæ ceny, zgodne z
ww. wymogami rozporz¹dzenia finansowego (Toma-
szewski 2009).

Zak³ady Lasów Pañstwowych wydatnie usprawniaj¹
oraz mog¹ prowadziæ do dalszego usprawniania funk-
cjonowania Lasów Pañstwowych, stwarzaj¹c tej pañst-
wowej jednostce organizacyjnej nieposiadaj¹cej osobo-
woœci prawnej dobre narzêdzie, pozwalaj¹ce na unikanie
wielu pu³apek, zwi¹zanych choæby z d³ugotrwa³oœci¹
procesu wy³aniania us³ug obcych, dyktatami cenowymi
us³ugodawców, przewlek³oœci¹ dzia³ania us³ugodaw-

ców zewnêtrznych oraz ich ma³¹ dyspozycyjnoœci¹, a
tak¿e czêstym niezrozumieniem specyfiki gospodarki
leœnej oraz brakiem zdolnoœci do pe³nienia funkcji
nadzwyczajnych w razie wyst¹pienia przyrodniczych
stanów si³y wy¿szej. Nale¿y jednak opracowaæ program
stworzenia nowych pól aktywnoœci zak³adów Lasów
Pañstwowych, a tak¿e uruchomiæ sprawny mechanizm
monitoringu ich dzia³alnoœci (Tomaszewski 2009).

Ogólna charakterystyka dzia³alnoœci zak³adów

Lasów Pañstwowych

W dzia³alnoœci 18 spoœród 19 zak³adów Lasów Pañst-
wowych o zasiêgu regionalnym (na ankietê nie
odpowiedzia³o kierownictwo Zespo³u Sk³adnic Lasów
Pañstwowych w Siedlcach) mo¿na wyró¿niæ trzy zasad-
nicze grupy, tj. us³ugi, dzia³alnoœæ handlow¹ i produkcjê.
Wœród analizowanych zak³adów, jedynie dwa gospo-
darstwa rybackie (w Krogulnej i w Niemodlinie) maj¹
zbli¿ony profil produkcji, pomimo ¿e ró¿ni¹ siê warun-
kami chowu ryb. Pozosta³e zak³ady cechuje znaczna
dywersyfikacja prowadzonej dzia³alnoœci. W niniejszym
opracowaniu pogrupowano analizowane zak³ady Lasów
Pañstwowych, co pozwoli³o na uogólnienia w zakresie
oceny funkcjonowania i dokonanie ich klasyfikacji pod
wzglêdem znaczenia dla Lasów Pañstwowych.

Pierwsz¹ grupê zak³adów stanowi¹ zespo³y sk³adnic,
zak³ady o porównywalnej dzia³alnoœci do zespo³ów
sk³adnic, tj. zak³ady transportu i spedycji Lasów Pañst-
wowych oraz 1 zak³ad przerobu drewna. Zespo³y sk³ad-
nic zaczê³y funkcjonowaæ w Lasach Pañstwowych w
latach 1958–1959. Utworzono ich wówczas 90 w skali
kraju. W tym samym okresie zaczê³y funkcjonowaæ
równie¿ jednostki produkcji niedrzewnej (wy³usz-
czarnie nasion, gospodarstwa ³¹karskie, gospodarstwa
rybackie) oraz jednostki pomocnicze – oœrodki transpor-
tu leœnego, oœrodki remontowo-budowlane. W owym
czasie reformowano na szerok¹ skalê strukturê admini-
stracyjn¹ lasów. Miêdzy innymi, zniesiono 137 tzw.
rejonów lasów i usamodzielniono wchodz¹ce w ich
sk³ad nadleœnictwa. W po³owie lat siedemdziesi¹tych
ubieg³ego wieku po raz kolejny reformowano podzia³
administracyjny lasów. Z 975 nadleœnictw w roku 1970
pozosta³o po 10 latach (w 1980 r.) 375 jednostek. Analo-
gicznie dzia³o siê z zespo³ami sk³adnic: z 76 w 1970 roku
pozosta³o 35 w 1980 r. (Urbanowicz 2009).

Sk³adnice spedycyjne przykolejowe zaczê³y traciæ
na znaczeniu z uwagi na znaczny koszt prze³adunków
przekraczaj¹cy koszt wyd³u¿onego wywozu. Koleje
zaczê³y wiêc odmawiaæ przewozów na odleg³oœæ mniej-
sz¹ ni¿ 50 km, a nawet 100 km. Nast¹pi³a likwidacja
wielu sk³adnic spedycyjnych, szczególnie przy torach
w¹skich, na których za³adunek drewna generowa³
koszty szczególnie wysokie, bowiem drewno za³ado-
wane na wagony kolei w¹skotorowej trzeba by³o na
stacjach prze³adowczych prze³adowywaæ na wagony
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kolei szerokotorowej (Urbanowicz 2009). Z kolei w
okresie transformacji gospodarki leœnej, który przypada³
na lata dziewiêædziesi¹te ubieg³ego wieku rozpocz¹³ siê
nastêpny etap przemian w wyniku rynkowego podejœcia
do sk³adnic drewna. Wspó³dzia³a³y ze sob¹ wówczas
dwa czynniki œciœle zwi¹zane ze stosowanymi metodami
wprowadzania gospodarki rynkowej: pierwszy – pe³na
prywatyzacja samochodowego transportu drewna, drugi
– d¹¿enie do prywatyzacji obrotu drewnem. Obydwa
czynniki wp³ynê³y na istotne ograniczenie liczby
sk³adnic. Jednoczeœnie nastêpowa³a zmiana ich funkcji.
Stawa³y siê one w coraz wiêkszym stopniu punktami
obróbki, a nawet przerobu drewna (Laurow 1999;
Marciniak 2009).

Wraz z prywatyzacj¹ wywozu drewna nastêpowa³o i
nadal nastêpuje zwiêkszenie tona¿u samochodów,
zwi¹zane ze wzrostem standardu dróg leœnych oraz
op³acalnoœci transportu drogowego. Oczywiste jest, ¿e
wywóz drewna z lasu pojazdami wysoko tona¿owymi
bezpoœrednio do odbiorcy jest tañszy, ni¿ dowóz na
sk³adnice, roz³adunek na placu i za³adunek na wagony, a
nastêpnie spedycja kolejowa (Marciniak 2009; Urbano-
wicz 2009).

Obecnie na terenie kraju istniej¹ nastêpuj¹ce jed-
nostki wyspecjalizowane w spedycji, a czêœæ tak¿e w
manipulacji drewna:

1. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Bia³ogar-
dzie (ZSLP Bia³ogard) – RDLP Szczecinek,

2. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Miastku
(ZSLP Miastko) – RDLP Szczecinek,

3. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Siedl-
cach (ZSLP Siedlce) – RDLP Warszawa,

4. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Starogar-
dzie Szczeciñskim (ZSLP Starogard Szczeciñski) –
RDLP Szczecin,

5. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Radomiu
(ZSLP Radom) – RDLP Radom,

6. Zespó³ Sk³adnic Lasów Pañstwowych w Ostrowie
Wielkopolskim (ZSLP Ostrów Wlkp.) – RDLP Poznañ,
oraz inne zak³ady o porównywalnej dzia³alnoœci:

7. Zak³ad Transportu i Spedycji Lasów Pañstwo-
wych w Gi¿ycku (ZTiSLP Gi¿ycko) – RDLP Bia³ystok,

8. Zak³ad Transportu i Spedycji Lasów Pañstwo-
wych w Œwierklañcu (ZTiSLP Œwierklaniec) – RDLP
Katowice.

Ze wzglêdu na zbli¿ony rodzaj dzia³alnoœci zaliczo-
no równie¿ do powy¿szej grupy zak³adów – Zak³ad
Przerobu Drewna Lasów Pañstwowych w Lêborku
(ZPD LP Lêbork).

Drug¹ grupê zak³adów Lasów Pañstwowych o za-
siêgu regionalnym tworz¹ 2 oœrodki transportu leœnego,
tj. Oœrodek Transportu Leœnego w Gorzowie Wielko-
polskim (OTL Gorzów Wlkp.) i Oœrodek Transportu
Leœnego w Œwiebodzinie (OTL Œwiebodzin) oraz 2
zak³ady us³ug leœnych: Zak³ad Us³ug Leœnych w

Bystrzycy K³odzkiej (ZUL Bystrzyca K³odzka) i Zak³ad
Us³ug Leœnych we Wroc³awiu (ZUL Wroc³aw) o
zbli¿onym profilu dzia³alnoœci do oœrodków transportu
leœnego, utworzone w ramach organizacyjnych Regio-
nalnej Dyrekcji Lasów Pañstwowych we Wroc³awiu.
Wymienione 4 zak³ady LP œwiadcz¹ przede wszystkim
us³ugi leœne na rzecz nadleœnictw. Wœród nich nale¿y
wymieniæ: pozyskiwanie i zrywkê drewna maszynami
wielooperacyjnymi (harwester, forwarder) oraz zrywkê
drewna ci¹gnikami LKT, transport drewna (d³u-
¿ycowego, k³odowego i stosowego), prace na rzecz lasu
(rozdrabnianie pozosta³oœci na zrêbach, mineralizacja
pasów p.po¿., przerób kompostu, wykaszanie ³¹k itp.),
budowê i remonty dróg leœnych (oprócz OTL Gorzów
Wlkp.), a tak¿e budowê zbiorników ma³ej retencji i
zabudowê potoków, kopanie rowów i budowê
przepustów (ZUL Bystrzyca K³odzka i ZUL Wroc³aw).
Ponadto, ka¿dy z zak³adów prowadzi dodatkowo inne
us³ugi oraz zajmuje siê dzia³alnoœci¹ handlow¹ i
produkcyjn¹ zgodnie z potrzebami nadleœnictw i
kontrahentów lokalnych.

Trzeci¹ grupê zak³adów tworz¹ 2 zak³ady us³ugowo-
produkcyjne: Zak³ad Us³ugowo Produkcyjny Lasów
Pañstwowych w £odzi (ZUP LP £ódŸ) i Zak³ad
Produkcyjno Us³ugowo Handlowy Lasów Pañstwo-
wych w Olsztynie (ZPUH LP Olsztyn). Zak³ady zaspo-
kajaj¹ potrzeby zaopatrzeniowe jednostek organizacyj-
nych LP w zakresie, m.in.: sortów mundurowych,
specjalistycznej odzie¿y BHP, œrodków ochrony lasu,
narzêdzi leœnych, samochodów terenowych i osobo-
wych, a tak¿e potrzeby prywatnych firm leœnych,
rolników, myœliwych oraz pozosta³ych odbiorców.
Ponadto, ZPUH LP Olsztyn prowadzi Stacjê Oceny
Nasion oraz wykonuje serwis pilarek, kosiarek oraz
innego sprzêtu firmy Husqvarna, jak równie¿ wykonuje
serwis elektroniczny na rzecz jednostek LP.

Gospodarstwo Rybackie Krogulna (GR Krogulna) i
Gospodarstwo Rybackie Niemodlin (GR Niemodlin)
tworz¹ czwart¹ grupê zak³adów o jednorodnej dzia³al-
noœci produkcyjnej i handlowej. W nadzorowanych
obiektach stawowych gospodarstwa te prowadz¹ chów
ryb s³odkowodnych, g³ównie karpia. Dzia³alnoœæ hand-
lowa sprowadza siê do sprzeda¿y hurtowej i detalicznej
ryb konsumpcyjnych (karpia, suma, amura i to³pygi)
oraz sprzeda¿y materia³u zarybieniowego dla prywat-
nych hodowców oraz organizacji wêdkarskich.

Pi¹ta grupa zak³adów Lasów Pañstwowych o zasiêgu
regionalnym to dwa oœrodki szkoleniowo-wypo-
czynkowe – Leœny Oœrodek Szkoleniowy w Puszczyko-
wie (LOS Puszczykowo) i Oœrodek Edukacji Ekologicz-
nej i Integracji Europejskiej Lasów Pañstwowych w
Jedlni Letnisku (OEE i IE LP Jedlnia). Oœrodki te pro-
wadz¹ us³ugi hotelarskie, gastronomiczne (imprezy
rekreacyjne, integracyjne, rozrywkowe, zjazdy absol-
wentów, uroczystoœci okolicznoœciowe), organizuj¹

152 J. Kocel / Leœne Prace Badawcze, 2011, Vol. 72 (2): 145–162.



konferencje, sympozja naukowe, szkolenia kompu-
terowe itd. Dzia³alnoœæ handlowa wymienionych oœrod-
ków sprowadza siê wiêc do sprzeda¿y artyku³ów spo-
¿ywczych, napojów alkoholowych, artyku³ów higie-
nicznych, a tak¿e sprzeda¿y kart telefonicznych,
znaczków itp. Ponadto, OEE i IE LP Jedlnia prowadzi
dzia³alnoœæ edukacyjn¹ (tab. 2).

Krótka charakterystyka kierownictwa zak³adów

Lasów Pañstwowych

Analiza materia³ów dotycz¹cych charakterystyki
cz³onków kierownictwa upowa¿nia do stwierdzenia, ¿e
zak³ady te, w wiêkszoœci, s¹ kierowane przez osoby z
du¿ym doœwiadczeniem zawodowym, d³ugim sta¿em
pracy (przewa¿nie powy¿ej 20 lat), których droga
zawodowa zwi¹zana by³a z kierowanym zak³adem.
Dyrektorzy zak³adów, w wiêkszoœci, przed objêciem
obecnego stanowiska pe³nili kierownicze funkcje na
ró¿nych szczeblach zarz¹dzania w Lasach Pañstwo-
wych. Osoby piastuj¹ce kierownicze stanowiska po-
siadaj¹ przewa¿nie wykszta³cenie wy¿sze techniczne
lub wy¿sze leœne. Jedna z osób pe³ni¹cych funkcjê
dyrektora zak³adu legitymuje siê zarówno wykszta³ce-
niem wy¿szym leœnym, jak i wy¿szym ekonomicznym.
Rodzaj wykszta³cenia by³ zwi¹zany przede wszystkim z
charakterem dzia³alnoœci zak³adu.

Analiza zatrudnienia w zak³adach

Lasów Pañstwowych

Wielkoœæ zatrudnienia i kszta³towanie siê proporcji
miêdzy grupami pracowników zatrudnionych na
stanowiskach nierobotniczych i robotniczych jest
determinowana przede wszystkim rodzajem prowa-
dzonej dzia³alnoœci. W przypadku zak³adów o profilu
produkcyjnym i us³ugowym (np. us³ug spedycyjnych,
transportowych) wzrost udzia³u grupy pracowników
zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych na
niekorzyœæ grupy stanowisk robotniczych jest sygna³em
pogarszaj¹cej siê ogólnej sytuacji zak³adu.

Z nades³anych przez 18 zak³adów materia³ów
Ÿród³owych wynika, ¿e w badanym okresie zatrudnienie
wynios³o œrednio 738,75 etatu, w tym na stanowiskach
nierobotniczych zatrudniano osoby na 291,5 etatu, a na
stanowiskach robotniczych – 447,25 etatu (tab. 2).
Najwiêksze ogólne zatrudnienie odnotowano w OTL
Œwiebodzin, które w badanym okresie wynios³o 178
etatów. Jest ono wynikiem przejêcia przez ten Zak³ad
zlikwidowanego Gospodarstwa Rybackiego w ¯arach
oraz tartaku przerabiaj¹cego rocznie oko³o 30 tys. m3

drewna. Z kolei najni¿sze zatrudnienie wykaza³ ZSLP
Ostrów Wlkp. zatrudniaj¹cy w badanym okresie osoby
na 8 etatach. Zak³ad ten wykonuj¹c us³ugi transportowo-
spedycyjne (wywóz drewna z lasu i za³adunek na
wagony), prowadz¹c dzia³alnoœæ handlow¹ (sprzeda¿

drewna œredniowymiarowego) oraz zajmuj¹c siê pro-
dukcj¹ kopalniaków (korowaniem, manipulacj¹ i wy-
rzynk¹) – nie zatrudnia ¿adnego pracownika fizycznego.
Sytuacja tego Zak³adu mo¿e zatem budziæ powa¿ne
zastrze¿enia, maj¹c na uwadze dalsze perspektywy
rozwoju. Podobne zastrze¿enia mo¿na odnieœæ do ZSLP
Radom, który zatrudnia³ w analizowanym okresie
jedynie 2 robotników.

Przedstawiony w kolumnie 6 tabeli 1 udzia³ pracow-
ników z wykszta³ceniem wy¿szym zatrudnionych na
stanowiskach nierobotniczych nie wykazuje wyraŸnych
prawid³owoœci, gdy¿ jest on wynikiem du¿ej przypadko-
woœci oraz niepowtarzalnoœci struktury prowadzonej
dzia³alnoœci ka¿dego z zak³adów. Z kolei kszta³towanie
siê proporcji miêdzy grupami pracowników zatrud-
nionych na stanowiskach nierobotniczych i robotni-
czych przedstawiono w kolumnie 7 tabeli 1. Nale¿y zau-
wa¿yæ, ¿e w zak³adach zajmuj¹cych siê produkcj¹ i
us³ugami im proporcja ta przyjmuje mniejsze wartoœci
tym zak³ad posiada wiêkszy potencja³ produkcyjny.
Odstêpstwem od powy¿szego stwierdzenia s¹ dwa
zak³ady, tj. LOS Puszczykowo oraz OEE i IE LP Jedlnia
– a wiêc zak³ady œwiadcz¹ce us³ugi hotelarskie, gastro-
nomiczne, szkoleniowe, kolonijne i inne. Odmiennie
równie¿ kszta³tuj¹ siê te proporcje w zak³adach prowa-
dz¹cych dzia³alnoœæ handlow¹. W nich bowiem za-
trudnia siê specjalistów ds. zaopatrzenia i zbytu, specja-
listów ds. zamówieñ publicznych czy te¿ specjalistów o
przygotowaniu ekonomiczno-finansowym. S¹ to osoby
o wykszta³ceniu œrednim a nawet wy¿szym.

Analiza ekonomiczno-finansowa zak³adów

Lasów Pañstwowych

Zgodnie z przyjêt¹ metodyk¹ badañ do oceny
ekonomiczno-finansowej zak³adów Lasów Pañstwo-
wych wykorzystano piêæ modeli oceny finansowej.
Zintegrowany wskaŸnik oceny kondycji finansowej
zak³adów Lasów Pañstwowych – zestawienie zbiorcze
wyników cz¹stkowych za lata 2006–2008 – zawarto w
tabeli 3.

Najwiêcej punktów w ocenie kondycji finansowej
zak³adów Lasów Pañstwowych uzyska³y dwa gospo-
darstwa rybackie (GR Niemodlin – 18 pkt., GR
Krogulna – 17 pkt.) oraz ZTiSLP Œwierklaniec i ZUL
Wroc³aw (po 17 pkt.). Z danych Ÿród³owych z ostatnich
10 lat wynika równie¿, ¿e wymienione gospodarstwa
rybackie wykazywa³y wskaŸniki rentownoœci w gra-
nicach 10–30%. Przy obecnie wysokich cenach sprzeda-
¿y karpia i profesjonalnym zarz¹dzaniu wymienionymi
gospodarstwami rybackimi s¹ to zak³ady o najwy¿szej
rentownoœci wœród zak³adów Lasów Pañstwowych. Na-
tomiast najmniejsz¹ wartoœæ punktow¹ uzyska³ ZPUH
LP Olsztyn (9 pkt.). Jest ona wynikiem uzyskania nis-
kich wskaŸników rentownoœci m.in. aktywów i przycho-
dów ze sprzeda¿y w analizowanych modelach kondycji
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finansowej zak³adu. Nale¿y nadmieniæ, ¿e zak³ad ten
prowadzi dzia³alnoœæ o du¿ej dywersyfikacji i wykazuje
wysoki poziom przychodów ze sprzeda¿y, ponosz¹c
przy tym znaczne koszty (dane Ÿród³owe).

W ocenie kondycji finansowej za lata 2006–2008
najni¿sze wartoœci punktowe (13 pkt.) uzyska³y przede
wszystkim zak³ady prowadz¹ce przerób drewna, tj. ZPD
LP Lêbork i OTL Œwiebodzin. Sytuacja finansowa wy-
mienionych zak³adów jest odzwierciedleniem sytuacji w
bran¿y drzewnej. Cechuje siê ona spadkiem produkcji,
zmniejszeniem zamówieñ, wzrostem zapasów, spad-
kiem cen wyrobów, a w konsekwencji pogorszeniem
p³ynnoœci finansowej. W obecnej sytuacji kryzysu gos-
podarczego wystêpuj¹ca nadpoda¿ produktów tartacz-
nych mo¿e doprowadziæ do upad³oœci firm lub – w
najlepszym przypadku – do g³êbokich ich przekszta³ceñ.

Zespo³y sk³adnic Lasów Pañstwowych uzyska³y w
ocenie kondycji finansowej za lata 2006–2008 wartoœci
punktowe w granicach od 14 pkt. (ZSLP Radom, ZSLP
Ostrów Wlkp.) do 15 pkt. (ZSLP Bia³ogard, ZSLP
Miastko, ZSLP Stargard Szczeciñski). Analiza finan-
sowa nie objê³a roku 2009, w którym prawdopodobnie
na sytuacjê finansow¹ niektórych zespo³ów sk³adnic
mia³y wp³yw nowe zasady sprzeda¿y drewna w Lasach
Pañstwowych, wprowadzone na prze³omie lat 2008 i
2009 (Zarz¹dzenie 2008). W ich wyniku surowiec
stosowy, oferowany poprzednio na rynek ogólny za poœ-
rednictwem zespo³ów sk³adnic (wraz z us³ug¹ spedycji),
zosta³ przeznaczony do sprzeda¿y bezpoœrednio z nad-
leœnictw.

Zamierzenia zak³adów Lasów Pañstwowych

na najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat)

Zgodnie z przyjêt¹ metodyk¹ badañ, zamierzenia
zak³adu na najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat) podzielono na
zamierzenia finansowo-organizacyjne i marketingowe i
zamierzenia (potrzeby) inwestycyjne zak³adu na
najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat) oraz przewidywane
Ÿród³a ich finansowania.

Wœród wymienianych przez kierownictwo zak³adów
zamierzeñ za najwa¿niejsze uznano zachowanie p³yn-
noœci finansowej, wymienione przez 11 dyrektorów za-
k³adów. Stanowi to 58% ogólnej liczby zak³adów, które
nades³a³y materia³y. Zachowanie p³ynnoœci finansowej
jest rozumiane jako zdolnoœæ przedsiêbiorstwa do termi-
nowego regulowania zobowi¹zañ bie¿¹cych, co ma
istotne znaczenie w utrzymywaniu w ci¹g³oœci realizo-
wanych procesów gospodarczych.

Na drugim miejscu znalaz³o siê zamierzenie okreœla-
ne jako „zwiêkszenie udzia³u zak³adu w rynku us³ug i
produktów”. Za tym zamierzeniem opowiedzia³o siê 10
dyrektorów, co stanowi 53% ogólnej liczby analizowa-
nych zak³adów. W zdecydowanej wiêkszoœci dotyczy
ono zak³adów o ustabilizowanej ju¿ pozycji na rynku
us³ug i produktów. Wœród tych zak³adów nale¿y

wymieniæ dwa oœrodki transportu leœnego (OTL Gorzów
Wlkp. i OTL Œwiebodzin), dwa oœrodki szkoleniowo-
wypoczynkowe (LOS Puszczykowo i OEE i IE LP Jedl-
nia) oraz zak³ady Lasów Pañstwowych prowadz¹cych
dzia³alnoœæ us³ugow¹ o szerokim zakresie (ZUL Bys-
trzyca K³odzka i ZTiSLP Œwierklaniec). Do tej grupy
zak³adów, które maj¹ zamiar zwiêkszenia udzia³u w
rynku us³ug i produktów zaliczyæ nale¿y równie¿ ZPUH
LP Olsztyn. To najwiêkszy zak³ad w Lasach Pañstwo-
wych prowadz¹cy szeroki wachlarz us³ug (m.in. stacjê
oceny nasion, serwisy pilarek, kosiarek i sprzêtu rozpro-
wadzanego w sieci Husqvarna, serwis elektroniczny,
us³ugi transportowe), prowadz¹cy równie¿ szerok¹
dzia³alnoœæ handlow¹ na terenie prawie wszystkich re-
gionalnych dyrekcji Lasów Pañstwowych.

Zamierzenia inwestycyjne analizowanych zak³adów
Lasów Pañstwowych zale¿¹ od profilu prowadzonej
dzia³alnoœci, stopnia dotychczasowego procesu inwesty-
cyjnego oraz strategii rozwoju na najbli¿sze lata. Naj-
wiêksze zamierzenia inwestycyjne wykaza³ OTL Go-
rzów Wlkp., który przewiduje poszerzenie zakresu do-
tychczasowych us³ug o naprawê i budowê dróg leœnych,
rozszerzenie dzia³alnoœci handlowej i us³ug warszta-
towych na rzecz zewnêtrznych firm, budowê drugiej
stacji kontroli pojazdów w Skwierzynie wraz ze sklepem
z czêœciami oraz usprawnienie us³ug w pozyskiwaniu i
zrywce drewna maszynami wielooperacyjnymi (Zak³ad
przewiduje zakup nowego harwestera i forwardera).

Z kolei kierownictwo ZSLP Miastko uwa¿a, ¿e w
chwili obecnej Zak³ad jest w pe³ni doinwestowany, aby
realizowaæ aktualnie prowadzon¹ dzia³alnoœæ. W przy-
padku rozpoczêcia dzia³alnoœci w nowych obszarach,
ZSLP Miastko posiada wystarczaj¹ce œrodki w³asne w
celu sfinansowania niezbêdnych inwestycji. Mo¿na
uznaæ, ¿e Zak³ad ten posiadaj¹c obecnie znaczne œrodki
w³asne szuka pomys³u na dywersyfikacjê swojej
dzia³alnoœci w obszarach wy¿szej rentownoœci zainwe-
stowanych œrodków.

¯adnych zamierzeñ inwestycyjnych nie wykaza³
ZSLP Ostrów Wlkp. Ich brak nale¿y uznaæ za niepoko-
j¹ce zjawisko maj¹ce swoje negatywne skutki dla przy-
sz³oœci tego Zak³adu, nie zatrudniaj¹cego ¿adnych
pracowników na stanowiskach robotniczych.

Analiza strategiczna zak³adów na podstawie metody

SWOT (analizy szans i zagro¿eñ oraz silnych

i s³abych stron)

Zgodnie z przyjêt¹ metodyk¹ badañ, analizê strate-
giczn¹ zak³adów przeprowadzono metod¹ SWOT (ana-
liza szans i zagro¿eñ oraz silnych i s³abych stron). Ze
wzglêdu na odmiennoœæ czynników zewnêtrznych i
wewnêtrznych wp³ywaj¹cych na strategiê rozwoju za-
k³adu w analizach nie uwzglêdniono dwóch gospo-
darstw rybackich (GR Niemodlin i GR Krogulna).
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Szanse, czyli pozytywne czynniki zewnêtrze uzys-
ka³y wœród kierownictwa zak³adów wiêksz¹ wartoœæ
punktow¹ ani¿eli zagro¿enia – negatywne czynniki zew-
nêtrzne (tab. 4). Najwiêcej punktów w skali dziesiêcio-
stopniowej uzyska³y dwa zagadnienia, tj. „szybki dostêp
do us³ugi dla jednostek organizacyjnych LP” oraz „du¿a
dyspozycyjnoœæ w likwidowaniu klêsk ¿ywio³owych w
LP”. Pierwsze zagadnienie zosta³o uznane za najwa¿-
niejsze (10 punktów) przez kierownictwo 8 zak³adów,
drugie zaœ – przez 7. Wysoka ocena wymienionych
zagadnieñ wynika z zasad funkcjonowania zak³adów w
strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych. Nadleœ-
nictwa bowiem mog¹ zlecaæ wykonawstwo us³ug zak³a-
dom Lasów Pañstwowych z pominiêciem przepisów
ustawy o zamówieniach publicznych (Ustawa 2004).
Zapewnia to zak³adom du¿¹ dyspozycyjnoœæ, a nadleœ-
nictwom szybki dostêp do us³ugi. Ponadto 4 spoœród 16
zak³adów upatruje swoich szans rozwoju w „sprecyzo-
waniu oczekiwañ jednostki zwierzchniej” (tab. 4).

Wœród zagro¿eñ, zak³ady Lasów Pañstwowych na
pierwszym miejscu wymieni³y niekorzystne rozwi¹za-
nia systemowe lub ich brak w LP. Kierownictwo 5 zak³a-
dów uzna³o ten negatywny czynnik zewnêtrzny za naj-
wa¿niejszy, a tak¿e uzyska³ on najwy¿sz¹ sumaryczn¹
wartoœæ punktow¹ (tab. 4). Zak³ady obawiaj¹ siê
równie¿ silnej konkurencji na rynku us³ug i produktów
oraz mo¿liwoœci pojawienia siê nowych konkurentów.
Obawy te s¹ w pe³ni uzasadnione, gdy¿ praktycznie
wszystkie zak³ady Lasów Pañstwowych prowadz¹
dzia³alnoœæ na rynkach, na których dzia³a silna konku-
rencja prywatnych podmiotów gospodarczych. Mog¹ siê
równie¿ pojawiæ nowe podmioty gospodarcze, które s¹
w stanie zaoferowaæ ni¿sze stawki ani¿eli stawki zak³a-
dów Lasów Pañstwowych.

Wœród silnych stron zak³adów (pozytywnych czyn-
ników wewnêtrznych) kierownictwo na pierwszym
miejscu wymieni³o “posiadanie przez zak³ady doœwiad-
czonej kadry kierowniczej” (tab. 5). Jest to potwier-
dzeniem wczeœniej przeprowadzonej w niniejszym opra-
cowaniu analizy dotycz¹cej charakterystyki kierow-
nictwa zak³adów. Za siln¹ stronê uzna³o kierownictwo
zak³adów równie¿ dobr¹ opiniê klientów. Ten czynnik
uzyska³ najwy¿sz¹ rangê przede wszystkim w trzech
zespo³ach sk³adnic Lasów Pañstwowych (ZSLP Radom,
ZSLP Miastko i ZSLP Stargard Szczeciñski), dwóch
zak³adach transportu i spedycji (ZTiSLP w Gi¿ycku i
Œwierklañcu) oraz dwóch zak³adach us³ugowo-
produkcyjnych (ZUP LP £ódŸ, ZPUH LP Olsztyn).

Za najistotniejszy negatywny czynnik wewnêtrzny
(s³ab¹ stronê zak³adu) zdecydowana wiêkszoœæ kierow-
nictwa zak³adów Lasów Pañstwowych uzna³a koszty
jednostkowe wy¿sze od kosztów g³ównych konku-
rentów. Nale¿y podkreœliæ, ¿e koszty jednostkowe nale-
¿¹ do najwa¿niejszych mierników dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa. W ich wielkoœci i strukturze skupiaj¹ siê jak w

soczewce wszystkie przejawy racjonalnego gospoda-
rowania w przedsiêbiorstwie. Koszty jednostkowe ³¹cz-
nie z wielkoœci¹ produkcji decyduj¹ o ca³kowitych kosz-
tach w³asnych przedsiêbiorstwa, a wiêc maj¹ równie¿
znaczenie dla perspektywicznego rozwoju przedsiê-
biorstwa (Gabrusewicz 2002). W przypadku zak³adów
Lasów Pañstwowych mo¿na przyj¹æ, ¿e s¹ one g³ównym
determinantem prowadzenia okreœlonej dzia³alnoœci
oraz mog¹ byæ g³ówn¹ przyczyn¹ pogarszaj¹cej siê sytu-
acji finansowej zak³adu skutkuj¹c¹ w dalszej perspek-
tywie jego likwidacj¹.

Klasyfikacja zak³adów Lasów Pañstwowych

Zgodnie z przyjêtym za³o¿eniem metodycznym,
klasyfikacji poszczególnych zak³adów Lasów Pañstwo-
wych o zasiêgu regionalnym dokonano na podstawie
dwóch kryteriów: 1) nadwy¿kowoœci finansowej za-
k³adów Lasów Pañstwowych, 2) stopnia realizacji
dzia³alnoœci niezbêdnej do funkcjonowania Lasów
Pañstwowych. W zakresie spe³niania drugiego kry-
terium sklasyfikowano zak³ady w zale¿noœci od stopnia
strategicznego znaczenia dla Lasów Pañstwowych.
Bior¹c pod uwagê dwa powy¿sze kryteria oraz przed-
stawione przez kierownictwo zak³adów zamierzenia na
najbli¿sz¹ przysz³oœæ (3–5 lat), jak i zamierzenia
strategiczne (d³ugookresowe) wyznaczono piêæ grup
zak³adów Lasów Pañstwowych o zasiêgu regionalnym.

I grupa zak³adów – to zak³ady o najtrudniejszej
sytuacji ekonomiczno-finansowej, których funkcjono-
wanie w strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych
zale¿eæ bêdzie wy³¹cznie od osi¹ganych zysków. Do
grupy tej zaliczono ZPD LP Lêbork oraz OTL
Œwiebodzin. Pierwszy z zak³adów prowadzi pierwiast-
kowy przerób, g³êbsze przetwarzanie i uszlachetnianie
drewna iglastego. Sytuacja ekonomiczna tego Zak³adu
jest odzwierciedleniem sytuacji w bran¿y, gdzie w
wyniku z³ej koniunktury gospodarczej nast¹pi³o pogor-
szenie p³ynnoœci finansowej. Ostateczn¹ ocenê strate-
giczn¹ Zak³adu oraz okreœlenie jego miejsca i roli w
Lasach Pañstwowych powinno dokonaæ siê po zakoñ-
czeniu roku finansowego 2010, gdy bli¿ej znane bêd¹
tendencje rozwojowe gospodarki Polski i innych krajów
Unii Europejskiej. Z kolei z³a sytuacja ekonomiczno-
finansowa OTL Œwiebodzin spowodowana zosta³a prze-
jêciem Gospodarstwa Rybackiego w ¯arach – od lat
deficytowego, oraz, równie¿ deficytowego, tartaku o
zdolnoœci przerobowej do 30 tys. m3 drewna liœciastego
rocznie. Poprawy sytuacji ekonomicznej tego Zak³adu
nale¿y upatrywaæ w jego restrukturyzacji polegaj¹cej na
pozbyciu siê nierentownych dzia³alnoœci oraz w
zwiêkszeniu wolumenu us³ug œwiadczonych na rzecz
nadleœnictw.

II grupa zak³adów – to grupa wymagaj¹ca podjêcia
obecnie pilnych dzia³añ strategicznych poprawiaj¹cych
ich sytuacjê ekonomiczno-finansow¹. S¹ to zespo³y
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sk³adnic (ZSLP Bia³ogard, ZSLP Miastko, ZSLP
Starogard Szczeciñski, ZSLP Radom, ZSLP Ostrów
Wlkp.) oraz jeden zak³ad o porównywalnej dzia³alnoœci,
tj. ZTiSLP Gi¿ycko (RDLP Bia³ystok). W analizo-
wanym okresie najlepsze wyniki finansowe osi¹gn¹³
ZTiSLP Œwierklaniec (RDLP Katowice). Na prze³omie
lat 2008 i 2009 funkcjonowanie zespo³ów sk³adnic w
kraju uleg³o znacznej zmianie. Przyczyn¹ tego by³o
wprowadzenie zarz¹dzeniem nr 89/2008 Dyrektora
Generalnego Lasów Pañstwowych z dnia 20 listopada
2008 r. zmian w sprawie sprzeda¿y drewna przez Pañst-
wowe Gospodarstwo Leœne Lasy Pañstwowe na 2009 r.
(OM-906-1-530/08). Zmiany te polega³y na tym, i¿
surowiec stosowy, który by³ oferowany poprzednio na
rynek ogólny za poœrednictwem zespo³ów sk³adnic
(wraz z us³ug¹ spedycji), zosta³ przeznaczony do
sprzeda¿y bezpoœrednio z nadleœnictw. Oznacza to, i¿ te
zespo³y sk³adnic, które zajmowa³y siê wy³¹cznie spedy-
cj¹ drewna stosowego, pozbawione zosta³y mo¿liwoœci
uzyskiwania przychodów.

Dalsze utrzymywanie i rozwój zespo³ów sk³adnic
Lasach Pañstwowych uzale¿nione jest od lokalizacji
sk³adnicy oraz jej wyposa¿enia w utwardzone place
umo¿liwiaj¹ce okresowe magazynowanie nadmiaru
surowca drzewnego przez jednostki organizacyjne LP.
Mo¿liwoœæ wykorzystania zespo³u sk³adnic w tzw.
dyrekcjach towarowych (np. RDLP w Szczecinku –
ZSLP Bia³ogard i ZSLP Miastko) jest nieporówny-
walnie wiêksza ani¿eli zespo³ów sk³adnic w regio-
nalnych dyrekcjach o niewielkiej lesistoœci, np. RDLP
Radom (ZSLP Radom) czy RDLP Poznañ (ZSLP
Ostrów Wlkp.). W tych te¿ zak³adach o zasiêgu regio-
nalnym pojawi³y siê najwiêksze problemy zwi¹zane z
utrzymaniem zadawalaj¹cej efektywnoœci ekono-
micznej. Lokalizacja zespo³ów sk³adnic wi¹¿e siê w
znacznym stopniu z potencjaln¹ potrzeb¹ okresowego
magazynowania nadmiaru surowca drzewnego bêd¹ce-
go skutkiem klêsk ¿ywio³owych (wiatro³omów, wiatro-
wa³ów, œniego³omów, gradacji szkodliwych owadów).
Du¿e prawdopodobieñstwo klêsk ¿ywio³owych wystê-
puje na terenach Polski pó³nocno-wschodniej (RDLP
Bia³ystok i Olsztyn) oraz w Polsce po³udniowej (RDLP
Katowice i Wroc³aw) (Bruchwald, Dmyterko 2010).
Utrzymywanie sk³adnic o utwardzonych placach do
magazynowania nadmiaru surowca drzewnego z klêsk
¿ywio³owych w d³u¿szej perspektywie mo¿e nie
znajdowaæ uzasadnienia ekonomicznego. Wymienione
obiekty s¹ najczêœciej w³asnoœci¹ PKP, którym Lasy
Pañstwowe musia³yby p³aciæ corocznie znaczne czynsze
dzier¿awne. Nale¿y szukaæ innych bardziej racjonal-
nych z ekonomicznego punktu widzenia rozwi¹zañ
organizacyjno-technicznych (np. sk³adnic przygotowa-
nych do przechowywania drewna na mokro).

III grupa zak³adów – to zak³ady spe³niaj¹ce
pierwsze kryterium, a wiêc charakteryzuj¹ce siê znaczn¹

nadwy¿kowoœci¹ finansow¹. W strukturze organiza-
cyjnej Lasów Pañstwowych pozosta³y obecnie jedynie
dwa gospodarstwa rybackie – GR Niemodlin i GR
Krogulna. Gospodarstwa te, profesjonalnie zarz¹dzane
przez doœwiadczonych mened¿erów, wykorzystuj¹
wszelkie mo¿liwe atuty produkcyjne, krajobrazowe,
przyrodnicze, ochrony przeciwpowodziowej itd. Poza
podstawow¹ dzia³alnoœci¹ produkcyjn¹ jak¹ jest
hodowla karpia, stawy gospodarstw, po³o¿one w kom-
pleksach leœnych, stanowi¹ du¿¹ atrakcjê krajobrazow¹ i
przyrodnicz¹ (np. 66% powierzchni GR Krogulna
obejmuje teren Stobrawskiego Parku Krajobrazowego).
Ponadto istotn¹ rol¹ gospodarstwa s¹ dzia³ania i prace
zwi¹zane z utrzymaniem w sprawnoœci technicznej
stawów, które pe³ni¹ funkcjê retencji wodnej, szcze-
gólnie wa¿n¹ na Równinie Opolskiej stale nara¿onej (w
okresie wiosennym) na powodzie. Natomiast, w upalne
lata zbiorniki maj¹ znaczenie przeciwpo¿arowe. Dodat-
kowo jeszcze sytuacjê ekonomiczn¹ analizowanych
dwóch gospodarstw rybackich w najbli¿szych latach
mog¹ poprawiæ œrodki z Europejskiego Funduszu
Rybackiego (EFR), których wykorzystanie jest mo¿liwe
do roku 2013.

IV grupa zak³adów – to zak³ady Lasów Pañstwo-
wych, których dzia³alnoœæ jest niezbêdna do realizacji
zadañ Lasów Pañstwowych w zakresie gospodarki
leœnej. Jako jednostki organizacyjne Lasów Pañst-
wowych nie podlegaj¹ przepisom ustawy o zamówie-
niach publicznych, mog¹ zapewniæ nadleœnictwom
szybki dostêp do us³ug, szczególnie w likwidacji
skutków klêsk ¿ywio³owych. Do grupy tej nale¿¹ trzy
zak³ady: OTL Gorzów Wlkp. oraz dwa zak³ady us³ug
leœnych (o podobnym profilu dzia³alnoœci do oœrodków
transportu leœnego) podleg³e dyrektorowi RDLP
Wroc³aw – ZUL Bystrzyca K³odzka i ZUL Wroc³aw.

OTL Gorzów Wlkp. jest pod wzglêdem dywersy-
fikacji prowadzonej dzia³alnoœci i wolumenu rocznych
obrotów najwiêkszym OTL w strukturach Lasów Pañst-
wowych. Dalszy jego rozwój zapewnia profesjonalne i
doœwiadczone kierownictwo oraz takie atuty jak: prowa-
dzenie dzia³alnoœci na terenach o du¿ej lesistoœci, blis-
koœæ granicy z Niemcami, wolna strefa ekonomiczna,
du¿a liczba przedsiêbiorstw przerabiaj¹cych drewno z
mocn¹ pozycj¹ na rynku, np. Barlinek Inwestycje,
Kronopol ¯ary. Z kolei ZUL Bystrzyca K³odzka i ZUL
Wroc³aw dzia³aj¹ na terenach o du¿ym zagro¿eniu
klêskami ¿ywio³owymi. S¹ strategicznymi us³ugodaw-
cami dla jednostek organizacyjnych Lasów Pañstwo-
wych w zakresie: a) budowy, odbudowy i modernizacji
dróg leœnych, b) budowy zbiorników ma³ej retencji i
zabudowy potoków, budowy przepustów, c) pozyskania
i zrywki drewna specjalistycznym sprzêtem o wysokiej
wydajnoœci zapewniaj¹cym szybkie wykonanie prac na
wypadek klêsk ¿ywio³owych oraz spedycji i transportu
drewna.
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V grupa zak³adów – to cztery zak³ady Lasów Pañst-
wowych o zasiêgu regionalnym, których dzia³alnoœæ
wykonywana poza gospodark¹ leœn¹ jest niezbêdna do
wsparcia realizacji zadañ Lasów Pañstwowych. Nale¿¹
do nich dwa zak³ady us³ugowo-produkcyjne (ZUP LP
£ódŸ oraz ZPUH LP Olsztyn) oraz dwa oœrodki
szkoleniowo-wypoczynkowe (LOS Puszczykowo oraz
OEE i IE LP Jedlnia). Dwa zak³ady us³ugowo-
produkcyjne zlokalizowane w ró¿nych regionach kraju
nale¿y uznaæ za zak³ady strategiczne Lasów Pañstwo-
wych w zakresie kompleksowego zaopatrzenia nad-
leœnictw, niezbêdne do prowadzenia przez nie gospo-
darki leœnej. ZUP LP £ódŸ dziêki prowadzonej dzia³al-
noœci handlowej i us³ugowej powinien zaspokajaæ
potrzeby nadleœnictw w zakresie zaopatrzenia w œrodki i
produkty niezbêdne do prowadzenia gospodarki leœnej w
œrodkowym regionie kraju. Natomiast ZPUH LP
Olsztyn jest zak³adem Lasów Pañstwowym o wyró¿nia-
j¹cej siê dywersyfikacji prowadzonej dzia³alnoœci us³u-
gowej i handlowej. Zak³ad prowadzi kompleksowe
zaopatrzenie jednostek organizacyjnych LP z terenu
ca³ej Polski, a w szczególnoœci jednostek regionu
pó³nocno-wschodniego. Dwa oœrodki szkoleniowo-wy-
poczynkowe zabezpieczaj¹ przede wszystkim potrzeby
jednostek organizacyjnych Lasów Pañstwowych
(DGLP, RDLP, nadleœnictw i innych jednostek). Stopieñ
wykorzystania potencjalnych mo¿liwoœci, w zamian za
zapewnienie du¿ej dyspozycyjnoœci, powinien le¿eæ w
gestii kierownictwa Lasów Pañstwowych. Nie zwalnia
to jednak kierownictwa tych oœrodków od podejmo-
wania wszelkich mo¿liwych dzia³añ poprawiaj¹cych
efektywnoœæ ekonomiczn¹.

6. Podsumowanie i wnioski

Zak³ady Lasów Pañstwowych o zasiêgu regional-
nym powinny usprawniaæ funkcjonowanie Lasów
Pañstwowych, a tak¿e byæ dobrym narzêdziem pozwala-
j¹cym unikaæ wielu niekorzystnych sytuacji zwi¹za-
nych, m.in. z: d³ugotrwa³oœci¹ procesu wy³aniania
us³ugodawców, czêstym niezrozumieniem przez nich
specyfiki gospodarki leœnej, mo¿liwoœci¹ wyst¹pienia
dyktatów cenowych oraz ma³¹ dyspozycyjnoœci¹
us³ugodawców w przypadkach szczególnych, np. w
likwidowaniu skutków klêsk ¿ywio³owych.

Przedstawione wy¿ej stwierdzenia pozwoli³y na
utworzenie piêciu grup zak³adów Lasów Pañstwowych o
zasiêgu regionalnym i sformu³owanie nastêpuj¹cych
zaleceñ i wniosków:

1. Zak³ady o najtrudniejszej sytuacji ekonomiczno-
finansowej tworz¹ I grupê zak³adów. Ich funkcjono-
wanie w strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych
zale¿eæ bêdzie wy³¹cznie od osi¹ganych przez nie
zysków. Do tej grupy zaliczono Zak³ad Przerobu Drew-

na w Lêborku oraz Oœrodek Transportu Leœnego w
Œwiebodzinie. Ze wzglêdu na z³¹ koniunkturê w bran¿y
drzewnej ostatecznej oceny strategicznej zak³adów oraz
okreœlenie ich miejsca i roli w Lasach Pañstwowych
nale¿y dokonaæ po zakoñczeniu roku finansowego 2010.
Bli¿ej wówczas bêd¹ znane tendencje rozwojowe
gospodarki Polski i innych krajów Unii Europejskiej.
Kierownictwo Oœrodka Transportu Leœnego w Œwiebo-
dzinie powinno rozwa¿yæ równie¿ mo¿liwoœæ restruktu-
ryzacji polegaj¹cej na pozbyciu siê nierentownych
dzia³alnoœci oraz zwiêkszeniu woluminu us³ug œwiad-
czonych na rzecz nadleœnictw.

2. Zak³ady wymagaj¹ce podjêcia pilnych dzia³añ
strategicznych poprawiaj¹cych ich sytuacjê ekonomicz-
no-finansow¹ zaliczono do II grupy zak³adów. Nale¿y
do niej piêæ zespo³ów sk³adnic Lasów Pañstwowych
oraz dwa zak³ady transportu i spedycji Lasów Pañst-
wowych – zak³ady o porównywalnej dzia³alnoœci do
zespo³ów sk³adnic LP. Dalsze utrzymywanie i rozwój
zespo³ów sk³adnic Lasach Pañstwowych uzasadnione
jest w tzw. dyrekcjach towarowych (np. RDLP w Szcze-
cinku) oraz w regionalnych dyrekcjach LP o najwiêk-
szym prawdopodobieñstwie wyst¹pienia klêsk ¿ywio-
³owych (RDLP Bia³ystok i Olsztyn oraz RDLP Kato-
wice i Wroc³aw). Ze wzglêdów ekonomicznych nie
nale¿y utrzymywaæ sk³adnic o utwardzonych placach do
magazynowania nadmiaru surowca drzewnego bê-
d¹cych w³asnoœci¹ PKP, którym Lasy Pañstwowe mu-
sia³yby p³aciæ corocznie znaczne czynsze dzier¿awne.

3. W strukturze organizacyjnej Lasów Pañstwowych
nale¿y pozostawiæ dwa gospodarstwa rybackie – w
Niemodlinie i w Krogulnej, wyró¿niaj¹ce siê znaczn¹
nadwy¿kowoœci¹ finansow¹. Tworz¹ one III grupê
zak³adów. W najbli¿szych latach sytuacjê ekonomiczn¹
tych gospodarstw mog¹ jeszcze poprawiæ œrodki z Euro-
pejskiego Funduszu Rybackiego (EFR), których wyko-
rzystanie jest mo¿liwe do roku 2013. Gospodarstwa te,
profesjonalnie zarz¹dzane przez doœwiadczonych mene-
d¿erów, wykorzystuj¹ wszelkie mo¿liwe atuty produk-
cyjne, krajobrazowe, przyrodnicze, ochronny przeciw-
powodziowej i przeciwpo¿arowej itd.

4. IV grupa zak³adów Lasów Pañstwowych – to
jednostki prowadz¹ce dzia³alnoœæ niezbêdn¹ do reali-
zacji zadañ Lasów Pañstwowych w zakresie gospodarki
leœnej. Do grupy tej nale¿¹ trzy zak³ady: Oœrodek Trans-
portu Leœnego w Gorzowie Wielkopolskim oraz dwa
zak³ady us³ug leœnych (o podobnym profilu dzia³alnoœci
do oœrodków transportu leœnego) – w Bystrzycy K³odz-
kiej i we Wroc³awiu, podleg³e dyrektorowi Regionalnej
Dyrekcji Lasów Pañstwowych we Wroc³awiu. Dalszy
rozwój Oœrodka Transportu Leœnego w Gorzowie
Wielkopolskim zapewnia profesjonalne i doœwiadczone
kierownictwo oraz takie atuty jak: prowadzenie dzia³al-
noœci na terenach o du¿ej lesistoœci, bliskoœæ granicy z
Niemcami, wolna strefa ekonomiczna, du¿a liczba
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przedsiêbiorstw przerabiaj¹cych drewno z mocn¹ pozy-
cj¹ na rynku, np. Barlinek Inwestycje, Kronopol ¯ary. Z
kolei zak³ady us³ug leœnych w Bystrzycy K³odzkiej i we
Wroc³awiu s¹ strategicznymi us³ugodawcami dla jed-
nostek organizacyjnych Lasów Pañstwowych w zakre-
sie: a) budowy, odbudowy i modernizacji dróg leœnych,
b) budowy zbiorników ma³ej retencji i zabudowy poto-
ków, budowy przepustów, c) pozyskania i zrywki drew-
na specjalistycznym sprzêtem o wysokiej wydajnoœci
zapewniaj¹cym szybkie wykonanie prac na wypadek
klêsk ¿ywio³owych oraz spedycji i transportu drewna.

5. Cztery zak³ady Lasów Pañstwowych, zaliczone do
V grupy zak³adów, prowadz¹ dzia³alnoœæ wykonywan¹
poza gospodark¹ leœn¹, lecz niezbêdn¹ do wsparcia
realizacji zadañ Lasów Pañstwowych. Nale¿¹ do nich
dwa zak³ady us³ugowo-produkcyjne (Zak³ad Us³ugowo-
Produkcyjny w £odzi oraz Zak³ad Produkcyjno Us³ugo-
wo Handlowy w Olsztynie) oraz dwa oœrodki szkole-
niowo-wypoczynkowe (Leœny Oœrodek Szkoleniowy w
Puszczykowie oraz Oœrodek Edukacji Ekologicznej i
Integracji Europejskiej Lasów Pañstwowych w Jedlni).
Dwa zak³ady us³ugowo-produkcyjne, zlokalizowane w
ró¿nych regionach kraju, nale¿y uznaæ za zak³ady
strategiczne Lasów Pañstwowych w zakresie komple-
ksowego zaopatrzenia nadleœnictw, niezbêdne do pro-
wadzenia przez nie gospodarki leœnej. Natomiast dwa
oœrodki szkoleniowo-wypoczynkowe zabezpieczaj¹
przede wszystkim potrzeby jednostek organizacyjnych
Lasów Pañstwowych (DGLP, RDLP, nadleœnictw i
innych jednostek). Stopieñ wykorzystania mo¿liwoœci,
w zamian za zapewnienie du¿ej dyspozycyjnoœci, powi-
nien le¿eæ w gestii kierownictwa Lasów Pañstwowych.
Nie zwalnia to jednak kierownictwa tych oœrodków od
podejmowania wszelkich mo¿liwych dzia³añ poprawia-
j¹cych efektywnoœæ ekonomiczn¹.
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