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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
•• zarządzania kosztami,
•• zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Dokonaniami przedsiębiorstwa zainteresowani są różni interesariusze, a po-
miar i raportowanie dokonań odgrywają szczególną rolę w prawidłowej ocenie działalności 
przedsiębiorstw oraz determinują podejmowanie decyzji ekonomicznych, zarówno na po- 
ziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Celem opracowania jest zaprojektowanie systemu 
pomiaru dokonań dla Państwowego Gospodarstwa Leśnego Lasy Państwowe na poziomie 
ogólnym. Zasadnicza teza opracowania zawiera się w stwierdzeniu, że prawidłowo zaprojek-
towany system pomiaru dokonań zapewnia dostęp do użytecznych informacji dla wielu róż-
nych grup interesariuszy oraz sprzyja osiąganiu celów Lasów Państwowych. Cel artykułu 
osiągnięto, studiując literaturę (krajową i międzynarodową) oraz wykorzystując metodę indy-
widualnego wywiadu.

Słowa kluczowe: Lasy Państwowe, system dokonań, rachunkowość.

Summary: Different stakeholders are interested in the achievements of the company. 
Measurement and reporting of achievements, play a special role in the correct assessment of 
entrepreneurial activity and determine the economic decision making, both at the operational 
and strategic level. The aim of the study is to design a system to measure the achievements of 
the State Forests National Forest Holding at a general level. The main thesis is contained in 
the statement that “properly designed system for measuring the achievements, provides access 
to useful information for many different groups of stakeholders and promotes the achievement 
of the State Forests objectives”. The purpose of the article is achieved by studying the literature 
(national and international) and using the method of individual interview.

Keywords: national forest, achievements system, accounting.
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1. Wstęp

System pomiaru dokonań przedsiębiorstwa, traktowany jako system informacyjny, 
dostarcza informacji, dokonuje jej identyfikacji, ewidencji, przetwarzania oraz po-
zwala na jej kontrolowanie. Na każdym etapie realizacji zadań i celów Państwowe 
Gospodarstwo Leśne Lasy Państwowe (PGL LP)1 potrzebuje wielu aktualnych i rze-
telnych informacji. Informacja generowana jest przez system rachunkowości (finan-
sowej lub zarządczej). Może być ilościowa, wartościowa, jakościowa, dotycząca 
uwarunkowań ekologicznych, społecznych oraz ekonomicznych.

Należy podkreślić, że prawidłowo zaprojektowany system pomiaru dokonań 
oraz wskazanie dedykowanych miar dla tego systemu sprzyja osiąganiu celów La-
sów Państwowych, dostarczając wiarygodnej informacji wielu grupom interesariu-
szy2 czy użytkownikom3 informacji.

Celem artykułu jest zaproponowanie dedykowanego dla PGL LP systemu po-
miaru i raportowania dokonań na poziomie ogólnym. Mając na uwadze obszerność 
tematu poruszanego w opracowaniu oraz ograniczenia dotyczące objętości, można 
stwierdzić, że opracowanie stanowi jedynie początek analizy zagadnień związanych 
z pomiarem dokonań i raportowaniem w PGL LP. Cel artykułu osiągnięto, dokonu-
jąc krytycznej analizy literatury (krajowej i międzynarodowej) oraz wykorzystując 
metodę indywidualnego wywiadu.

2.	Funkcje, cele i zadania Państwowego Gospodarstwa Leśnego 
Lasy Państwowe (PGL LP) w systemie pomiaru dokonań

Jednym z kluczowych atrybutów nauki jest pomiar. Ekonomia operuje wartościami, 
dokonuje oceny stanów gospodarczych i ocenia działalność podmiotów funkcjonu-
jących na rynku. Przez pojęcie pomiaru rozumieć należy przypisywanie liczb lub 
innych symboli własnościom empirycznym. W ekonomii pomiaru dokonuje się 

1  PGL LP (LP) −  Państwowe Gospodarstwo Leśne Lasy Państwowe jest jednostką organizacyjną 
nieposiadającą osobowości prawnej. Podstawowym dokumentem dla PGL LP jest Ustawa o lasach  
z 28 września 1991 r. Określa ona zasady prowadzenia gospodarki leśnej zarówno przez LP, jak  
i w lasach innych własności. Strukturę organizacji precyzuje jej statut, wydany zarządzeniem ministra 
środowiska z 1994 r.

2  Interesariusze to podmioty (osoby, społeczności, instytucje, organizacje, urzędy), które mogą 
wpływać na przedsiębiorstwo i/lub pozostają pod wpływem jego działalności. Ich aktywność może 
mieć wpływ na powodzenie firmy, organizacji, przedsięwzięć. Należą do nich właściciele firmy, pra-
cownicy, klienci, dostawcy, społeczności lokalne. Analizę interesariuszy wykonuje się na etapie przy-
gotowania strategii czy definiowania projektów, zadań w celu zrozumienia ich systemów wartości, in-
teresów i potrzeb oraz określenia wpływu, jaki wywierają lub mogą wywierać na nich  podejmowane 
przez przedsiębiorstwo decyzje.

3  Użytkownik informacji to osoba lub zespół osób korzystających z informacji. Często definiowa-
ny jest  jako klient systemu wyszukiwania informacji wykorzystywanej do realizacji własnych celów 
i wartości.
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głównie poprzez stosowanie metod ilościowych, wartościujących (miar i wskaźni-
ków pieniężnych). Sposób pomiaru dokonań przedsiębiorstwa znajduje odzwiercie-
dlenie w jakości, stylu, zachowaniach i decyzjach. Jeśli pomiar dokonań jest błędny 
lub niepełny, może to determinować nieprawidłowości w funkcjonowaniu organi- 
zacji.

Już grecki filozof Protagoras twierdził, że to człowiek decyduje o miarach wartości 
wszystkich rzeczy, stwierdzając: „To człowiek jest miarą wszechrzeczy”. Zgodnie z tą 
koncepcją nie ma wartości samych w sobie. To człowiek zarządza doko- 
naniami, planując je, realizując i kontrolując, dostarczając wartość i informację  
o oferowanej wartości. Wartości są rezultatem subiektywnych doznań (percepcji, 
odczuć) i są uzależnione od odniesienia do kogoś lub czegoś. Wartość jest więc 
zmienną zależną od czasu, miejsca i okoliczności oraz od tego, kto się do niej odno-
si i kto w niej uczestniczy (różna wartość dla różnych grup interesariuszy) [Lan-
dreth, Colander 1998, s. 320]. Podobne poglądy głosił F.A. von Hayek [Grzywacz 
2005, s. 126]: „(…) o wartości ekonomicznej produktów decydują preferencje lub 
subiektywne oceny jednostek”.

Zarządzanie dokonaniami stanowi punkt wyjścia do zdefiniowania pomiaru do-
konań. Zarządzanie dokonaniami to: „(…) dobór i zastosowanie ilościowych miar 
możliwości, procesów i wyników w celu rozwoju informacji o krytycznych aspek-
tach działania” [Perrin, Durch, Skillman 1999]. T. Kotarbiński [1982, s. 76], określa-
jąc dokonania i ich pomiar, wskazuje, że: „wykonać coś − oznacza zrobić coś, by 
stało się tak, jak uprzednio zaplanowano”, czyli przedsiębiorstwo najpierw planuje, 
określa cele i zadania, a następnie realizuje to, co zaplanowało. Jak wskazuje M. 
Nowak [2015, s. 121]: „pomiar dokonań można definiować jako regularne groma-
dzenie danych i przetwarzanie informacji oraz ich raportowanie mające na celu oce-
nę wykonanej pracy i osiągniętych rezultatów”.

Konkludując, pomiar dokonań może być definiowany jako system informacji 
przedsiębiorstwa, zorientowany na generowanie i raportowanie użytecznych infor-
macji dla menadżerów oraz wielu grup różnych interesariuszy. Pomiar dokonań4 
wspiera procesy decyzyjne organizacji poprzez tworzenie i prezentację użytecznych 
informacji, dostarczając informacji o funkcjach, celach i zadaniach realizowanych 
przed przedsiębiorstwo. 

Specyficznym podmiotem, który powinien charakteryzować się nowoczesnym 
systemem pomiaru dokonań, jest PGL LP. To przedsiębiorstwo wielofunkcyjne, pro-
wadzące zrównoważoną gospodarkę leśną. Całość gospodarki leśnej, w tym realiza-
cja zadań i celów, jest sprawowana w zależności od funkcji lasu – ekologicznej, 
produkcyjnej, społecznej5. Realizowanie wszystkich funkcji gospodarki leśnej wy-
maga współpracy międzysektorowej, dostępu do informacji oraz skutecznej komu-
nikacji w działaniach PGL LP, która zapewni obopólne korzyści dla wszystkich 

4  Szerzej o pomiarze dokonań i miernikach w tym systemie: [Maskel, Kennedy 2007, s. 68].
5  Szerzej:  [Strategia Państwowego Gospodarstwa Leśnego...].
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użytkowników informacji (interesariuszy). Wypełniając funkcje, jakie na PGL LP 
nakłada ustawa o lasach6, Lasy Państwowe powinny wychodzić naprzeciw oczeki-
waniom wielu różnych grup interesariuszy, co przedstawiono na rys. 1.

Rys. 1. Oczekiwania grup interesariuszy Państwowego Gospodarstwa Leśnego Lasy Państwowe

Źródło: opracowanie własne.

PGL LP, zapewniając trwałe równoważenie wszystkich funkcji, odpowiadają na 
oczekiwania wielu grup użytkowników informacji poprzez odpowiednie planowanie 
celów i zadań gospodarki leśnej. Do celów strategicznych PGL LP zaliczyć należy 
[Strategia Państwowego Gospodarstwa Leśnego…]:
•• gospodarowanie wspólnym dobrem, jakim są lasy,
•• zapewnienie trwałości lasów,
•• zapewnienie dostępności lasów dla społeczeństwa,
•• zapewnienie istotnego wkładu Lasów Państwowych w rozwój gospodarki,
•• bycie nowoczesną, dobrze zarządzaną i sprawną organizacją,
•• rozwijanie zasobów kadrowych i kompetencji oraz motywowanie do realizacji 

strategii,
•• zapewnienie zdolności do samofinansowania działalności.

Dostarczane przez PGL LP wartości, które stanowią odpowiedź na oczekiwania 
interesariuszy, wymagają podejmowania poszczególnych zadań, a tym samym po-
miaru i informowania użytkowników o dokonaniach PGL LP za pomocą systemu 
pomiaru dokonań.

6  Szerzej o funkcjach, celach i poszczególnych zadaniach operacyjnych  PGL LP: [Ustawa z dnia 
28 września 1991 r. …].
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3.	Projektowanie i wdrażanie systemu pomiaru dokonań  
w Państwowym Gospodarstwie Leśnym Lasy Państwowe

Przedsiębiorstwa wciąż borykają się z problemami generowania i pozyskiwania 
użytecznych informacji, które są niezbędne do prawidłowego zarządzania, świad-
czenia usług, produkowania, czyli zaspokajania potrzeb wielu grup interesariuszy. 
Jednym z powodów tego stanu jest brak lub nieumiejętne dostosowanie narzędzi  
i miar pomiaru w przedsiębiorstwie lub całkowity brak rzetelnego systemu pomiaru.

PGL LP oraz środowisko, w którym ono funkcjonuje, wzajemnie się przenikają 
i na siebie oddziałują. Z tego względu działalnością PGL LP bezpośrednio lub po-
średnio są zainteresowane różne grupy interesariuszy. Każda z tych grup ma inne 
potrzeby i oczekiwania, których identyfikacja jest punktem wyjścia do budowy  
systemu pomiaru dokonań przedsiębiorstwa [Jaworska 2015, s. 180]. Jak słusznie 
wskazuje P. Szczypa [2015, s. 442]: „(…) pomiar w systemie rachunkowości jest 
zjawiskiem naturalnym, a możliwości pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie są 
uzależnione między innymi od wiedzy i umiejętności pracowników oraz rozwiązań 
przyjętych w systemie rachunkowości”. Podobnie w PGL LP generowanie użytecz-
nych informacji oraz realizacja zadań, celów i wypełnianie funkcji PGL LP będą 
uzależnione od dobrze zaprojektowanego, wdrożonego i realizowanego przez pra-
cowników Lasów Państwowych systemu pomiaru dokonań. Projektowanie i wdra-
żanie systemu pomiaru dokonań w PGL LP zasadniczo polega na opracowaniu  
i zrealizowaniu spójnego procesu, składającego się z poszczególnych działań opera-
cyjnych, który jest przyporządkowany określonemu celowi. Elementem tego proce-
su będzie również dobór adekwatnych7 narzędzi pomiaru.

Literatura wskazuje na trzy podstawowe obszary związane z pomiarem dokonań 
[Simons 2000, s. 79]:
•• przepływy pieniężne,
•• wyniki finansowe,
•• kapitały.

W przypadku projektowania koncepcji systemu pomiaru dokonań dla PGL LP, 
który należy ukierunkować na interesariuszy, proces wdrażania tego systemu nie 
będzie tożsamy z systemami konstruowanymi dla innych przedsiębiorstw. Podsta-
wowe elementy składowe tego systemu przedstawiono na rys. 2. 

Punktem wyjścia do budowy systemu pomiaru dokonań dla PGL LP powinno być 
przeprowadzenie gruntownej analizy przedsiębiorstwa, a dopiero kolejnym krokiem 
jest uprawnione zaprojektowanie odpowiedniego systemu pomiaru dokonań, wdroże-
nie go oraz systematyczne udoskonalanie i dostosowywanie do zmieniających się 
uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych. Procedura konstruowania systemu po-

7  Należy mieć na uwadze, iż PGL LP jest przedsiębiorstwem szczególnym. Spełnia funkcje za-
równo produkcyjne,  społeczne, jak i ekologiczne. Nie jest przedsiębiorstwem prywatnym ani nie nale-
ży do sektora finansów publicznych.
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miaru dokonań dla PGL LP powinna być ustrukturyzowana zespołem spójnych i celo-
wo po sobie następujących etapów. Do najważniejszych z nich należą:
•• zaangażowanie kadry menadżerskiej oraz kadry kierowniczej,
•• powołanie ośrodka odpowiedzialności, który będzie odpowiedzialny za zapro-

jektowanie i wdrożenie systemu pomiaru dokonań,
•• angażowanie kadry średniego i niższego stopnia w prace ośrodka odpowiedzial-

ności (koordynacja, komunikacja, współpraca),
•• analiza przedsiębiorstwa (mapowanie strategii),
•• opracowanie zestawu adekwatnych mierników (wykorzystanie elementów ana-

lizy finansowej i dobór właściwych miar niefinansowych),
•• opracowanie systemu raportowania wewnętrznego,
•• opracowanie i wdrożenie decyzji, regulaminów wewnętrznych,
•• wdrożenie systemu,
•• monitorowanie.

Fundamentem każdego systemu pomiaru dokonań są mierniki, które należy sko-
relować ze strategią przedsiębiorstwa oraz z systemem pracy i motywowania pra-
cowników. W tabeli 1 podjęto próbę określenia miar możliwych do wykorzystania w 
systemie pomiaru dokonań dla PGL LP. Ponieważ rozpatrywane miary mogą odzna-
czać się ambiwalencją w kontekście projektowania i wdrażania ich w PGL LP, za-
sadnym działaniem wydaje się przedstawienie ich rang. 

W tabeli 1 zaproponowano autorską koncepcję systemu pomiaru dokonań, za-
wężając rozważania do głównych priorytetów działalności PGL LP, zgodnych  
z funkcjami, celami strategicznymi oraz zadaniami operacyjnymi przedsiębiorstwa. 
Autorka zaproponowała miary oceny dokonań generujące użyteczną informację dla 
różnych grup interesariuszy i użytkowników przedsiębiorstwa oraz przyjęła subiek-
tywną ocenę przydatności danej miary, stosując wagę rang w zakresie 0-58.

8  Ranga 0-5;  5 oznacza najwyższą przydatność, najbardziej dostosowaną miarę dokonań.

Rys. 2. Podstawowe elementy składowe systemu pomiaru dokonań w PGL LP − ujęcie procesowe

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 1. Koncepcja systemu pomiaru dokonań dla PGL LP na poziomie ogólnym

Lp. PGL LP – priorytet 
działalności

Grupa interesariuszy,
użytkownicy informacji

Finansowe i niefinansowe 
miary systemu dokonań

Ranga danej
miary

1 Zapewniać trwałość lasów
(lasy jako najważniejszy 
element środowiska)

społeczność lokalna, 
samorząd, odbiorcy 
produktów i usług leśnych

•• analiza typów ryzyka (rejestr 
ryzyka, szacowanie ryzyka)

•• strategiczna karta wyników

3

5
2 Zapewniać dostępność lasów 

dla społeczeństwa (lasy jako 
dobro społeczne)

społeczność lokalna, 
samorząd, odbiorcy 
produktów i usług leśnych

•• plany operacyjne 
(sprzedaży, przychodów, 
kosztów, zatrudnienia)

•• strategiczna karta wyników

4

5
3 Zapewniać istotny wkład LP  

w rozwój gospodarki 
(leśnictwo jako ważny sektor 
gospodarki i kreator terenów 
wiejskich)

Dyrekcja Generalna, 
regionalne dyrekcje LP, 
dostawcy, kontrahenci

•• analiza finansowa
•• benchmarking
•• strategiczna karta wyników

5
2
4

4 PGL LP jako nowoczesna, 
dobrze zarządzania i sprawna 
organizacja 

pracownicy •• system kontroli zarządczej
•• regulaminy wewnętrzne 
•• (regulamin wynagradzania, 

motywowania, szkoleń, 
zarzadzania jakością)

•• strategiczna karta wyników

3

3

4
5 Rozwijać kompetentne zasoby 

kadrowe oraz motywować do 
realizacji strategii

pracownicy •• analiza typów ryzyka
•• strategiczna karta wyników

5
4

6 Zapewniać zdolność do 
samofinansowania działalności

Dyrekcja Generalna, 
regionalne dyrekcje LP, 
samorząd

•• analiza finansowa
•• plany operacyjne
•• rachunki kosztów
•• strategiczna karta wyników

5
4
2
3

Źródło: opracowanie własne.

Pomiar dokonań pozwala na kompleksową ocenę działalności PGL LP i jest jed-
nym z podstawowych warunków racjonalnego działania. Prawidłowy pomiar wyni-
ków warunkuje poprawną ocenę rezultatów działalności przedsiębiorstwa przez jej 
interesariuszy, nie tylko pod względem wartościowym. Generowanie użytecznych 
informacji oraz właściwie zmierzone wyniki umożliwiają określenie efektywności 
podjętych decyzji. Pomiar dokonań w PGL LP nie tylko łączy w sobie wiele zadań, 
ale również informuje otoczenie wewnętrzne i zewnętrzne przedsiębiorstwa o reali-
zowanej strategii, o tym, jak przedsiębiorstwo funkcjonuje. Pozwala również na oce-
nę podjętych przez kierownictwo decyzji pod względem ich trafności.

4. Zakończenie

Rachunkowość stanowi naturalny i historycznie pierwszy system pomiaru dokonań 
przedsiębiorstw. Pomiar dokonań jest obszarem o interdyscyplinarnym charakterze, 
a zasadniczym miernikiem dokonań jednostek gospodarczych jest wynik finansowy 
oraz analiza finansowa przedsiębiorstwa. Ostatnie dziesięciolecie XX wieku oraz 



406	 Beata Sadowska

pierwsza dekada XXI wieku to czas przełomu w rozwoju metod i systemów pomiaru 
dokonań jednostek gospodarczych. Oprócz miar finansowych coraz częściej poja-
wiają się miary niefinansowe, w tym metody pomiaru wartości niematerialnych  
i kapitału intelektualnego, co było przedmiotem rozważań w niniejszym opracowa-
niu. PGL LP to największa w Unii Europejskiej organizacja zarządzająca lasami 
należącymi do Skarbu Państwa, generująca szereg informacji dla wielu użytkowni-
ków i różnych grup interesariuszy.

System pomiaru dokonań stanowił podstawę rozważań niniejszego opracowa-
nia, a jego celem było zaprojektowanie systemu pomiaru dokonań dla Państwowego 
Gospodarstwa Leśnego Lasy Państwowe na poziomie ogólnym. W artykule:
•• zdefiniowano pomiar oraz system pomiaru dokonań,
•• wskazano na funkcje, cele i zadania PGL LP,
•• określono oczekiwania wielu różnych grup interesariuszy i użytkowników infor-

macji PGL LP,
•• wskazano na podstawowe elementy składowe systemu pomiaru dokonań w PGL 

LP (ujęcie procesowe),
•• przedstawiono procedurę konstruowania systemu pomiaru dokonań dla PGL LP, 

zwracając uwagę, że powinna być ustrukturyzowana zespołem spójnych i celo-
wo po sobie następujących etapów,

•• zaproponowano autorską koncepcję systemu pomiaru dokonań dla PGL LP 
(określając miary finansowe i niefinansowe w odniesieniu do grup interesariu-
szy, użytkowników informacji, przypisując miarom subiektywną wagę rang).
Wykorzystując metodę indywidualnego wywiadu oraz dokonując krytycznej 

analizy krajowej i międzynarodowej literatury, autorka wykazała, że prawidłowo 
zaprojektowany system pomiaru dokonań zapewnia dostęp do użytecznych informa-
cji dla wielu użytkowników oraz różnych grup interesariuszy, a tym samym sprzyja 
osiąganiu celów Lasów Państwowych. 
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