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Ключові виклики галузі і пріоритетні напрямки організаційного 
посилення ефективності управління лісами

 Обмежені інвестиції приватного сектору (наприклад, у 
сегменти переробки та вирощування лісу) через низький рівень 
прозорості і стабільності галузі, який в свою чергу виникає із-за 
низького рівня централізації і координації управляння лісами

 Високий рівень варіативності у ефективності операційного 
управління лісами через низький рівень стандартів 
управляння лісами і відсутність сильної функції по контролю за їх 
виконанням (у т.ч. контролинг)

 Низький рівень комерційної ефективності управління 
лісами у більшості регіонів через низький рівень комерційних 
компетенцій в існуючій організації (у т.ч. продажі, закупівлі, 
управляння інвестиціями)

Ключові виклики Пріоритетні напрямки

 Централізація організаційної структури

‒ укрупнення регіонів – покращення рівня керованості за 
рахунок зменшення к-ті прямих підлеглих (span of
control)

‒ централізація сервісних ф-ій з метою підвищення їх 
ефективності (shared services)

‒ створення «центрів експертизи» по ключовим 
дефіцитним ф-ям

‒ посилення повноважень корпоративного центру

 Посилення дефіцитних ф-ій (в першу чергу фокус на 
комерційних функціях і контролингу)

 Підвищення «рівня фокусу» державного управління у 
сфері лісового господарства: розділення ф-ій
регулювання і власності, поступовий вихід із нетипових 
видів діяльності / аутсорс (наприклад, переробка)

1

2

3
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2. Виходячи із аналізу операційної і комерційної ефективності є ряд пріоритетних 
ф-ій для підсилення у цільовій організаційній моделі

Рівень вирубки,
м3 на га

Використання річного 
приросту, %

Загальні доходи до 
переробки, дол. США/га

Продуктивність праці, 
ПШЕ / 10 000 га в управлінні

Аналіз вибіркових 
показників

Україна, у 
т.ч.

Найвищий 
показник

Нижній 
квартиль Бенчмарк1

1. Середній показник Польщі, Швеції, Латвії

34
60

21

85

2,0
3,5

1,1

3,9

109
206

30

200

55
33

60

8-12

Функції, які потребують посилення – ключові гіпотези

Лісові 
ресурси та 
лісове 
господарство

Витрати на ведення 
лісового господарства, дол
на Га

88
173

40
115

▪ По більшості показників Україна значно відстає у показниках ефективності від 
країн-бенчмарків

▪ При цьому спостерігається суттєва варіативність ефективності ведення лісового 
господарства між окремими областями

Збут

Економіка та 
фінанси

 Посилення планування лісорозведення та 
заготівлі лісу (у т.ч. будівництво доріг, 
забезпечення вирубки необхідними 
ресурсами і оснащенням) 

 Підвищення ефективності монетизації лісів 
за рахунок додаткових доходів (наприклад, 
рекреаційні партнерства, біоенергетика, 
тощо)

 Підвищення ефективності закупівель за 
рахунок посилення ф-ії централізованих 
закупівель (ПММ, оснащення, тощо)

 Точковий перехід на проактивні продажі у 
відстаючих регіонах (у т.ч. пошук покупців, 
заключення довгострокових контрактів у 
прив'язці до індексів)

 Посилення ф-її фінансового наскрізного 
контролінгу (у т.ч. процес бюджетування і 
постановка цілей, регулярний аналіз 
показників ефективності)

 Централізоване інвестиційне планування з 
метою більш ефективного розподілу 
інвестиційного ресурсу
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3. Для покращення рівня керованості в Україні можливо укрупнити 
регіони та офіси (філії), застосувавши міжнародний досвід

Київська обл. 
(KV)

Одеська обл. 
(OD)

Миколаївська обл.        
(МY) Херсонська обл. (KS)

AP Крим

Донецька обл. (DT)

Луганська обл. (LH)

Запорізька обл. (ZP)

Харківська обл. (KK)

Сумська обл.     (SM)
Чернігівська обл. 

(CH)

Полтавська обл. (PL)

Дніпропетровська 
обл.                    (DP)

Черкаська обл. (CK)

Кіровоградська обл.                    
(KH)

Львівська обл. (LV)

Волинська обл. (VO)

Рівненська обл. (RV)

Вінницька обл. (VI)

Житомирська обл.                  
(ZT)

Закарпатська обл.                  
(ZK)

Чернівецька обл.   
(CV)

Ів.-Франк. обял. (IF)

Тернопільська 
обл.    (TP)

Хмельницька обл.               
(KM)

Україна
зараз

Швеція Україна можлива
цільова модель

на основі досвіду
Швеції

Тис га на 
регіон

Кі-сть офісів 
(філій)

Кі-сть 
регіонів

Тис га на 
офіс (філію)

304

24

46

157

1300

3

177

22

1,5

50-75

7-10

100-150

700-1000

хх
Площа лісів в 
управлінні, 
млн га

0,6

1,3 1,2

0,6

0,7

0,6

0,5

0,4

15 / 5 філій32 / 10 філій

19 / 9 філій
23 / 8 філій

13 / 5 філій

17 / 5 філій

13 / 4 філій

15 / 5 філій

9 / 4 філій

В середньому на 1 регіон – 5-8 філій;  2-3 млрд грн бюджет в 
управлінні на розвиток лісу, окрім південних та східних 
регіонів, які менш лісисті

На першому етапі трансформації можливо залишити 
поточну кількість філій, на 2му етапі - приведення до 
цільової

Приклад моделі з 9 регіонами

Філій на сьогодні

Філій оптимально
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3. Україна має суттєвий потенціал централізації ключових 
функцій в цільовій організаційній моделі

Функцію виконує в основному 
аутсорс / приватні компанії

Найнижчий 
консолідації функції

1
Агентств / 
Головний офіс

2 Регіони 3
Філії / локальні 
офіси

Відсутня або 
несуттєва функція

Лісові функції 
(управління)

Лісництво

Корпоративні 
функції

Основні висновки

 Корпоративні функції:

‒ Максимально 
централізувати на 2й рівень

‒ Управління персоналом 
частково залишити на 3му

 Лісові функції:

‒ Збут консолідувати на 2му 
рівні, ведення стратегічних 
партнерів підняти на 1й

‒ Лісові ресурси та лісове 
господарство перенести на 
2й рівень

‒ Управління парками 
залишити на рівні 
Держлісагентства

 Функції лісництва:

‒ Лісозаготівлю частково 
оптимізувати та поступово 
перевести на аутсорс

‒ Лісопереробку перевести на 
аутсорс / приватизувати

‒ Охорону лісу в цільовій 
моделі оптимізувати (з 
перехідним періодом)

3Юридична 1 2 1 12

3Персонал 1 2 1 132

3ІТ 1 2 1 12

3
Інше (коммунікації, 
охорона праці, маркетинг)

1 2 1 12

3Лісове господарство 2 2 23

3Лісові ресурси 1 2 1 12

3Збут 2 2 22

3Лісозаготівля 3

3Лісопереробка

1Управління парками 1 2 1 21

3
Бухгалтерська, фінансова, 
економічна

1 2 1 132

3Охорона лісу 3

3

Латвія ШвеціяПольщаУкраїна Фінляндія

Транспортування

3
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Можливий дизайн організаційної структури підприємства для 
управління публічними лісами України

Міністерство захисту довкілля 
та пиродних ресурсів України

Кабінет Міністрів України

Державне агентство лісових 
ресурсів України

НАК «Ліси України»

 Регулятор лісової галузі в 
Україні, в т.ч. приватних 
лісів, парків, військових лісів

Деп. лісового 
господарства 

Департамент 
лісових ресурсів

Деп. економіки та 
фінансів

Деп. управління 
персоналом

Юридичний 
департамент

Деп. цифровізації 
Департамент 
маркетингу і 
коммунікацій

Відділ внутрішнього 
аудиту

Департамент збуту

Головний офіс

Регіональні офіси 
(9 регіонів)

Філіали (локальні 
представництва), на 
сьогодні 157

Деп. лісового 
господарства (вкл. 

наглядачів)

Департамент лісових 
ресурсів (вкл. мисливське 

господарство, рекреацію)

Відділ бух. обліку та 
звітності

Відділ управління 
персоналом

Юридичний відділ

ІТ відділ

Департамент збуту

Відділ управління 
персоналом

Лісництва 
(лісорозведення, 

лісозаготівля, охорона лісу)

Єгері 
(мисливське господарство)

 Підприємство, у власності держави, яке здійснює оперативне 
управління державними лісами

НА ОСНОВІ ДОСВІДУ ПОЛЬЩІ, ШВЕЦІЇ, 
ФІНЛЯНДІЇ, ЛАТВІЇ

Принципи посилення орг 
структури:

1. Точкове посилення 
пріоритетних бізнес 
функцій 

2. Централізація 
корпоративних та 
лісових функцій

3. Поступовий аутсорс / 
приватизація функцій 
лісництв

Додаткові коментарі:

1. На перехідний період 
можливі корегування в 
організаційній структурі

2. По юридичному 
оформленню локальних 
представництв та їх кількості 
важливо вирішити питання 
податків / підтримки місцевих 
бюджетів
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Дорожна карта переходу від поточної до цільової 
організаційної структури

Укрупнення і централізація 
(2023)

Цільова модель (2024-2025)

Створення нових робочих місць в 
приватному секторі

+20-30 тис роб.місць +20-30 тис роб.місць1

Орієнтовний штат, 
ПШЕ

~40 тис ПШЕ ~20-25 тис ПШЕ ~5-10 тис ПШЕ

Кроки

 Поступове укрупнення локальних 
представництв

 Централізація корпоративних 
функцій (фінанси, персонал, 
юридичну, ІТ, тощо)

 Часткова цифровізація процесів

 Посилення пріоритетних функцій (у 
т.ч. збут, управління лісовими 
ресурсами та лісовим 
господарством, закупівлі, 
контролінг): підвищення 
ефективності процесів, запуск 
програми перекваліфікації, 
залучення додаткових спеціалістів

 Створення об’єднаного 
підприємства для управління 
лісами (ф-ія власності)

 Затвердження цільової 
організаційної моделі і штатного 
розкладу

 Прийняття державної політики 
власності, затвердження статуту та 
стратегії підприємства, 
призначення керівництва

 Запуск «швидких перемог» у 
підвищенні ефективності 
управляння лісами

 Завершення цифровізації процесів 
та усіх корпоративних функцій для 
їх максимального спрощення

 Приватизація та аутсорс функцій 
лісозаготівлі, лісопереробки і 
підготовки до лісорозведення 

Створення нового ДП 
(2022)

Продуктивність, 
ПШЕ на га

55 ПШЕ на 10 тис га 30-35 ПШЕ на 10 тис га 8-12 ПШЕ на 10 тис га

1. При досягнені вирубки (м3 на га) в Україні до рівня кращих практик 3,9 м3 на га (Швеція, Польща, Латвія), з врахуванням середньої зайнятості в переробних індустріях в цих країнах (230 м3 на особу)
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Додатки
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Пріоритетні наступні кроки трансформації

▪ Допрацювання і оновлення стратегії управляння лісовим господарством України (у т.ч. 
затвердження державної політики власності і стратегії для цільової Національної Компанії)

▪ Прийняття постанови КМУ, запуск об’єднання, деталізація плану переходу на цільову 
організаційну модель, включаючи цільові процеси, детальну організаційна структура і 
штатний розклад, елементи цифровізації, підбір технологічних рішень

▪ З метою швидшого переходу на цільову модель - підвищення ефективності ключових 
функцій зі швидкою «економічною віддачою» (наприклад, продажі, закупівлі), у т.ч., 
діагностика і посилення процесів (у т.ч. за рахунок точкової цифровізації), підвищення рівня 
експертизи (тренінги для персоналу, залучення додаткової експертизи), перегляд системи 
мотивації персоналу
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1. У цільовій моделі державі доцільно розглянути розділення ф-ій регулювання і 
власності лісів і поступово виходити із нетипових сегментів діяльності 

Джерело: згідно з Eurostat

Польща

Латвія

Швеція

Фінляндія

Власність 
на лісову 
землю, %1

Лісоза-
готівля

Лісороз-
ведення і 
лісовід-
творення

Продаж 
дере-
вини

Транс-
порту-
вання

Пере-
робна
промис-
ловість

Під-
готовка
до заліс-
нення

Україна Регулювання

Регулювання Swedish Forest Agency

Регулювання General Directorate of National Forest Holding

Регулювання State Forest Service (SFS)

Регулювання The Finnish Forest Centre (Suomen metsakeskus)

157 ДПУправління Бізнес/ 
Окремі ДП

Бізнес/ 
Окремі ДП

Бізнес/ 
157 ДП

157 ДП157 ДП, 87%, у 
власності ДЛА

157 ДП

Управління Бізнес БізнесБізнес SveaskogSveaskogSveaskog, 14%

Управління Бізнес/ 
Окремі РУ

БізнесБізнес/ 
National Forest
Holding

National
Forest Holding

National Forest
Holding

National Forest
Holding, 81%

National Forest
Holding

Управління Бізнес БізнесБізнес MetsahallitusMetsahallitus

Держлісагенство

Metsahallitus, 
26%

Metsahallitus

Управління Бізнес БізнесБізнес Latvijas valsts
meži

Latvijas valsts
meži

Latvijas valsts
meži, 46%

Latvijas valsts
meži

Основні висновки для 
України:

▪ Функція регулювання і 
власності в більшості 
країн розподілена між 
окремими 
структурами, в той час 
як в Україні 
зосереджена в одній 
структурі (157 ДП 
підпорядковуються 
Держлісагентву). В 
цільовій моделі 
пропонується ці ф-ії
розділити

▪ Держава у більшості 
країн не приймає 
участі у сегментах 
лісозаготівлі, 
транспортування і 
переробки. В цільовій 
моделі пропонується 
поступовий вихід 
держави із цих 
сегментів

Sveaskog



11

Можливий дизайн організаційної структури підприємства для 
управління публічними лісами України

Основні функції, які потребують посилення

ПОПЕРЕДНЬО

Розподіл під-функцій організаційних одиниць

Локальні представництваРегіональні ОфісиГоловний Офіс

Лісові ресурси Планування використання лісових ресурсів та 
лісорозведення конкретного регіону
Планування рекреації, мисливського господарства

Формування стратегії використання лісових ресурсів, 
лісорозведення та лісозаготівлі

Лісове господарство Наглядачі за господарством локальних представництв, 
охорона та захист лісу
Закупівля децентралізованих категорій у відповідності до 
стратегії
Відділ технічного сервісу

Планування лісозаготівлі відповідно до стратегії
Планування розвитку інфраструктури регіонів
Закупівельні стратегії та централізована закупівля 
найбільших категорій
Інновації лісового господарства

Збут Функція централізованаВедення менших клієнтів, проактивні продажі
Здійснення контрактування, контроль за виконанням 
контрактів (оплати, поставки, збір зворотнього зв’язку та 
вирішення проблемних питань)

Формування комерційної стратегії (мікс аукціонів та 
довгострокових контрактів)
Підготовка комерційних пропозицій та заключення 
контрактів
Ведення найбільших стратегічних клієнтів (в т.ч. міжнародні 
переробники)

Економіка та фінанси Функція централізованаБухгалтерія: збір та відправка первинної документації, 
подача звітності

Бюджетування (в т.ч. постановка цілей)
Інвестиційний менеджмент
Контролінг (регулярний контроль цілей та звітність)
Централізована бухгалтерія

Цифровізація Функція централізованаТехнічна ІТ-підтримкаПланування цифровізації процесів та переходу на єдині 
технологічні рішення
Централізована інформаційно-аналітична підтримка

Управління 
персоналом

Спеціалісти з набору та розвитку персоналуНабір персоналу
Розвиток персоналу (в т.ч. оцінювання, підвищення 
кваліфікації)

Формування стратегії набору персоналу
Набір працівників Головного офісу та керівників 
Регіональних офісів
Розвиток персоналу (в т.ч. оцінювання, підвищення 
кваліфікації)

Юридична функція Функція централізованаСупроводження регіональних контрактів
Супроводження судових спорів на місцях

Супроводження ключових комерційних контрактів та інших 
централізованих договорів

Маркетинг і 
коммунікації

Функція централізованаФункція централізованаВедення комунікації підприємства та регіональних офісів
Формування внутрішнього та зовнішнього позитивного 
іміджу підприємства

Лісництва: лісорозведення, лісозаготівля (до приватизації), 
охорона лісу (до оптимізації функції)

Єгері (мисливське господарство)
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Поточна організаційна структура управління лісами та 
пріоритетні напрямки для її посилення

Держлісагенство (81) Голова

Перший заступник Голови Заступник Голови з питань цифр. розвитку, цифр. трансформацій і цифровізації 

Управління 
лісового 

госпо-
дарства та 
відтворенн

я лісів

(12)

Управління 
мислив-
ського
госпо-

дарства та 
полювання

(10)

Управління 
стратегії та 
економічно

-го 
розвитку

(10)

Відділ ви-
користання

лісових 
ресурсів

(6)

Відділ 
охорони і 
захисту 

лісів

(7)

Відділ 
бухгалтер-

ського
обліку та 
звітності

(7)

Юридични
й відділ

(5)

Сектор 
технічної 
політики 

та 
цифрового 
розвитку 

(3)

Відділ з 
персоналу

(5)

Сектор 
контролю 

та 
звернення 
громадян 

(3)

Сектор 
мобіліза-

ційної
роботи

(2)

Сектор 
міжн. 

відно-син, 
науки та 
зв’язків з 
громад-
ськістю

(3)

Сектор 
внутріш-

нього 
аудиту

(4)

Головний 
спеціаліст 
з питань 

запобіганн
я корупції

(1)

24 обласні управління лісового 
та мисливського господарства 
(на прикладі Івано-
Франківського) (31)

130 лісових господарств, 27 лісомисливських господарств (на прикладі ДП «Осмолодський лісгосп») (232)

Начальник управління

Заступники начальника управління

Відділ охорони, захисту лісу і 
мисливства

Відділ лісових ресурсів
Відділ економіки, фінансів та 

бухгалтерського обліку
Сектор юридичного забезпечення 

та управління персоналом
Відділ лісового господарства 

Лісопереробна 
дільниця

(3)

Нижній склад

(2)

Форельне 
господарство

(1)

Центральний 
склад 

(1)

Автотранспортни
й цех

(6)

Дорожно-
будівельна 
дільниця

(2)

Лісозаготівельна 
дільниця

(2)

Солотвинська 
лісогосподарська 

дільниця

(10)

Відділ лісового 
господарства

(6)

Відділ охорони, 
захисту та лісу та 

ведення мисливсь-
кого господарства

(5)

Виробничий 
відділ

(3)

Відділ збуту

(4)

Служба 
бухгалтерського 

обліку та звітності

(13)

Служба економіки

(4)

Відділ юридичного 
забезпечення

(4)

Відділ кадрів і 
адміністративної 

роботи

(5)

Відділ охорони 
праці

(3)

18 лісництв

2 Фінансова функція 2 Юридична функція 2 Інші адміністративні функції1 Бізнес (лісові) функціїПОТОЧНА ОРГ СТРУКТУРА

Принципи 
посилення орг 
структури:
1. Точкове посилення 

пріоритетних бізнес 
функцій:

▪ Фінанси 
(інвестиційний 
менеджмент, 
контролінг)

▪ Управління лісовими 
ресурсами

▪ Лісове господарство 
(закупівлі)

▪ Збут

2. Централізація 
корпоративних та 
лісових функцій

3. Аутсорс / приватизація 
функцій лісництв: 
лісозаготівля, 
лісопереробка

3 Функції лісництв
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Україна має потенціал монетизації лісів та підвищення продуктивності 
праці в управлінні лісами

Загальні 
показники

Гіпотеза 1 –
моне-
тизація
лісів

17 33 55 69 74 3240Лісистість країни, %

+5 +7 +8 -0,1 +2 +1-1
Збільшення площі 
лісів 1990-2020, %

2,0 5,1 4,1 2,7 0,7 3,80,4
Рівень вирубки,
м3 на га

Гіпотеза 2 –
продук-
тивність

55 35 9 4 1 341
Продуктивність 
праці, ПШЕ / 10 000 
га в управлінні

109 169 255 174 37 6
Загальні доходи до 
переробки, 
дол. США/га

ЛатвіяПольща Швеція КанадаФінляндіяУкраїна Німеччина
Східна 
Європа

9,7 8,6 3,0 27,9 22,4 11,4362
Загальна площа 
лісів, млн га

87% 81% 46% 19% 26% 52%94%
Доля державного 
управління лісами, %

Використання 
річного приросту, %

OPEX, $/ha

Основні гіпотези 
для України

1. Україна може підвищити 
рівень монетизації лісів за 
рахунок збільшення 
вирубки (рівня утилізації) та 
посилення комерційної 
функції (в т.ч. система 
продажів)

2. Продуктивність праці в 
сфері управління лісами 
значно нижче країн, що 
пройшли трансформацію: 
Польща, Латвія, Швеція, 
Фінляндія

Низький рівень Середній рівень Вище середнього Найвищий рівень

34% 90% 80% 75%

88 158 141 128 32
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Аналіз регіонів в розрізі комерційної та операційної 
ефективності

278
218

185
181
181

174
171
167

156
137

119
117

104
99
94

76
74

43
36

23
20
19
14
11

Сумська

Львівська

Хмельницька

Запорізька

Чернігівська

Херсонська

Київська

Чернівецька

Івано-Франківська

Житомирська

Черкаська

Закарпатська

Вінницька
Рівненська
Кіровоградська
Волинська
Тернопільська

Полтавська

Одеська

Харківська
Донецька
Луганська
Дніпропетровська

Миколаївська

143
251

355
665

326
159

266
371

204
609

108
480

110
382

189
525

247
34

207
95

62
62

140
139

Рейтинг областей по доходам, дол на Га2

Площа економічних 
лісів, тис га

Витрати на ведення 
лісового господарства, 
дол на Га2

Використання річного 
приросту, % щорічної 
вирубки до щорічного 
приросту лісів

Запаси стиглих 
насаджень2, млн м3

Висновки на прикладі 
Житомирської та 
Закарпатської областей:

 Не дивлячись на схожу площу 
лісів під управлінням та 
значно більші запаси стиглих 
насаджень, дохідність 
Закарпатської області вдвічі 
нижче Житомирської

 При цьому в Житомирській 
області є знаний потенціал 
використання річного 
приросту (43% порівняно з 
85% у кращих практик), 
відповідно поточні значні 
витрати на ведення лісового 
господарства можуть бути 
використані ефективніше

Вище бенчмарку Нижче бенчмарку

49
37

17
43

31
29
30

51
40

34
15

42
55
55

27
60

43
22

49
20

9
9

41
2

233
161

139
137
134

128
133
131
136

110
100

89
82
83
79

67
61

97
36
39

31
39

23
25

6
7
6

15
9

14
6

12
7

11
2
5

1
11

4
50

4
2
4

3
1
1
2
3

Україна 131 34% 105 232 7 349

Краща 
практика1

244 85%

1. Середній показник Польщі, Швеції, Фінляндії та Латвії
2. В розрахунках використовується площа економічних лісів

115
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Централізація корпоративних функцій та укрупнення 2го/3го 
рівнів дозволить значно підвищити продуктивність

81

744

336

408

Корпоративні функції

Корпоративні функції

Лісничі функції

Лісничі функції

41.895

5.640

Лісництва

Корпоративні функції

16.919

42.720Всього штат

Головний офіс

46

35

ДП лісгоспи (130)

Лісничі функції

Регіональні офіси (24)1

19.336

Штатний розпис України по 
рівням управління, ПШЕ

Україна порівняно з іншими країнами

41,2

25,5

20,1

1,4

1,6

46,0

Німеччина

Україна

Фінляндія

Польща

Латвія

Канада

Швеція

<1,0

Загальний штат держави
Тис. ПШЕ

Продуктивність
ПШЕ на 10 000 га в 
управлінні

55

35

34

9

4

1

1

1. Кількість співробітників і їх співвідношення пораховані на прикладі Івано-Франківського ОУЛМГ

Площа в 
управлінні, 
млн га

1,6

~9

5,9

7,1

4

338

9,2
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20% поточного штату складають працівники передпенсійного та 
пенсійного віку

77

143

48

757

До 35 р.

2.222

12.189

1.533

3.315

7.112
1.334

4.048

3.304

6.210

Чол. 36-55, 
Жін. 36-50

1.013

1.676

3.619

Чол. 56-60, 
Жін. 51-55

Чол. >60, 
Жін. >55

10.295

24.078

803

Професіонали

Керівники

Технічні службовці

Фахівці

Робітники

Близько 20% (7,9 тис. осіб) персоналу складають 
чоловіки старше 56 років та жінки старше 50 
років:

~1,2 тис. керівників

~0,9 тис. професіоналів

~1,8 тис. фахівців

~4 тис. робітників

Віковий розподіл поточного штату

Oсіб
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Приклад Польщі: Організаційна структура лісів складається з 
трьох рівнів, проте за кількістю працівників є вдвічі меншою

Генеральний директорат Лісів Польщі

Заступник Генерального директора

Департамент лісівництва

Управління охорони лісу

Управління охорони природних ресурсів

Відділ міжнародного співробітництва

Департамент лісовпорядкування

Юрисконсульт

Заступник Генерального директора

Відділ маркетингу

Головний бухгалтер

Відділ аналізу та планування

ІТ відділ

Юрисконсульт з економіки

Заступник Генерального директора

Відділ управління майном

Відділ закупівель

Юридичний радник з питань нерухомості та 
закупівель

Регіональні директорати Лісів Польщі – 17

Надлісницства Польщі – 429

В генеральному 
та регіональних 
директоратах 
працює близько 
1 400 осіб

HR

Секретар

Департамент адмін

Адміністративна функція

Надлісничий

Фінансова функція

Заступник районного директора

Департамент лісовпорядкування

Управління лісом

Головний бухгалтер

Фінансово-бухгалтерський відділ

Фінансова функція Юридична функція Інші адміністративні функціїБізнес (лісові) функції

Корпоративні справи

Наглядова функція

Регіональний директор

Заступник Генерального директора

Відділ лісовпорядкування

Відділ охорони лісу

Відділ управління майном

Відділ охорони лісових земель

Заступник Генерального директора

Бухгалтерія

Відділ аналізу та планування

Департамент лісового 
господарства

Відділ кадрів та організації

Відділ аудиту та інспектування

Інспектор лісової охорони

Відділ зв'язків з громадськістю та прес-секретаря

Заступник Генерального директора

Лісництва

Генеральний директор

Відділ зв'язків з 
громадськістю

Юридичний відділ

Інспекторат

Інспекція лісової 
охорони

Відділ HR

Група секретної 
інформації

Відділ управління та 
безпеки

Відділ координації 
проектів

Команда розвитку 
та інновацій – ІТ 

відділ

Адмін департамент

Наглядачі

Лісова 
охорона
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Приклад Швеції: Швеція має показову систему встановлення та 
контролю за виконанням КПЕ на різних рівнях управління
Формування і каскадування цілей на прикладі стратегії Sveaskog в 2010-2020 роках

Головний офіс

Регіональні відділення

Локальні філії

• На локальному рівні відслідковуються окремі 
операційні метрики, які включать в себе:

• Рентабельність: середня вартість м3 зібраного 
врожаю

• Якість: середній час до повторної посадки лісу після 
збирання врожаю, рівень виживання при повторній 
посадці, % лісу, що зріджується за рік, % поставок 
вчасно в повному обсязі

• Здоров'я та безпека: # нещасних випадків на 
лісозаготівлях, # аварій на транспорті та 
навантаженні, # аварій на будівництві доріг

Згідно з State Ownership Policy (SOP) держава дає 
розпорядження і відповідні інструкції, в яких чітко 
зазначено, як розпорядження має фінансуватися, звітуватися 
і відслідковуватись. 

В стратегії Sveaskog 2010-2020 були зазначені наступні 
цілі компанії2:

Фінансові результати - SOP :

• Dividend yield - >4,5%

• Debt/Equity – 0,3-0,6

• Dividend – 65-90% прибутку після оподаткування

Призначення державної політики – SOP:

• Вести довгострокове стійке лісове господарство, і 
законсервувати 20% своєї продуктивної землі лісового 
фонду як землі природно-заповідного фонду

Стійке створення цінності – стратегія компанії:

• Гендерний розподіл – принаймні 30% жінок до 2020 року 
і 5% працівників іншого етнічного походження до 2020 
року

• Підвищення загальної продуктивності на 2% на рік до 
2020 року.

• Зменшити викиди вуглекислого газу щонайменше на 
30% з 2010 по 2020 р.

Регіональний менеджер: Відповідає за виконання 
зазначених в стратегії цілей на регіональному 
рівні

Менеджер з лісозаготівлі: 

• Економічна ефективність: середня вартість м3 
зібраного врожаю

• Здоров'я та безпека: #нещасних випадків на 
лісозаготівлях

• Екологія: #скарг від обласної влади/громади, аудит 
дотримання екологічних планів

Керівник лісового господарства:

• Якість: середній час до повторної посадки лісу після 
рубки, рівень виживання при повторній посадці, % 
лісу, зрідженого за рік

• Економічна ефективність: середні витрати на 
гектар і розподіл для різних операцій (посадка, 
проріджування тощо)

• Здоров'я та безпека: #нещасних випадків у 
лісовому господарстві

Згідно з State Ownership Policy фінансові, екологічні та інші цілі встановлюються державою і контролюються через постійний діалог представників 
держави з менеджментом компанії. Фінансові показники приймаються загальними зборами та оформлюються протоколом. Фінансові цілі 
застосовуються, доки не з’являться нові або змінені цілі, прийняті загальними зборами1. 

1. State Ownership Policy, Sweden, 2020
2. Sveaskog Annual Report

XXX – інформація взята з офіційних документів

XXX - на основі інтерв’ю експертів
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Приклад Швеції: Виручка Sveaskog на 12% формується з 
неосновних видів діяльності

• Сажанці - Svenska Skogsplantor є підрозділом Sveaskog, 
який займається розведенням і продажем сажанців. 
Виробнича потужність – 149 млн. сажанців в 2021 році, 
з яких 87 млн. було продано 3 500 власникам 
приватного лісу в Швеції. 

• Лізинг землі - Sveaskog займається угодами з землею 
та орендою землі для використання вітрової енергії, 
полювання, риболовлі та відпочинку на природі.
Загалом Свеског щороку укладає близько 2500 угод про 
полювання. Це важливий інструмент для підтримки 
балансу в популяціях дичини

• Біопаливо - Sveaskog постачає біопаливo у Швеції
близько 50 клієнтам, в першу чергу теплоцентралям.

• Збори за вибракування лосів

• Ліцензії на риболовлю

Sveaskog постачає пиловник приблизно 70 
клієнтам лісопильних заводів у Швеції. 

Пиловочник очищений і використовується 
переважно для будівель і меблів. Щоб 

задовольнити потреби клієнтів, Sveaskog
доповнює деревину з власних лісів обсягами, 
закупленими ззовні. Тенденція рухається до 

збільшення спеціалізації на лісопильних 
підприємствах, що вимагає від Sveaskog постійного 

підвищення точності доставки. Це включає 
використання нових цифрових технологій для 

проведення інвентаризації лісів, щоб гарантувати, 
що потрібний продукт з дерева отримує потрібний 

клієнт.

Балансова деревина виробляється як під 
час рубок прорідження, так і під час 

головних рубок. Sveaskog також закуповує 
в інших лісовласників та імпортує, а також 

купує целюлозну крихту у своїх власних 
клієнтів. Sveaskog має близько 20 клієнтів 
балансової деревини, які також купують 

деревну тріску у Sveaskog. Клієнти компанії 
виготовляють целюлозу для виробництва 

різних видів паперу, який в основному 
використовується для пакування та засобів 

гігієни. Sveaskog має великий досвід 
співпраці з клієнтами балансової деревини 

та деревної тріски, і в останні роки увага 
була зосереджена на розвитку логістики 

разом з ними. Sveaskog може 
запропонувати широкий асортимент 

свіжої балансової деревини та целюлозної 
стружки.

Інші види діяльності:
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Приклад Швеції: Організаційна структура управління 
державними лісами

Міністерство підприємництва та інновацій 

«SVEASKOG AB»

Президент і CEO

Керівник ринкової 
території Південь

Керівник ринкової 
території Північ

Керівник Svenska 
Skogsplantor

Начальник відділу 
комунікацій

Головний фінансовий 
директор

Директор по цифровим 
технологіям

Начальник лісництва

Директор лісової політики

Начальник відділу кадрів

Бізнес функції Операційні функції

850 штатних працівників

Шведське лісове агентство

800 штатних працівників 

Регіон Nord Регіон Syd
Адміністративний 

департамент
Регіон Mitt Лісовий департамент

80 офісів, 22 райони, 3 регіони 800 штатних працівників


