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Budżetowanie kosztów w Państwowym 
Gospodarstwie Leśnym Lasy Państwowe

Streszczenie: W artykule przedstawiono budżetowanie kosztów w Państwowym Gospodar-
stwie Leśnym Lasy Państwowe, na przykładzie wybranej regionalnej dyrekcji Lasów Pań-
stwowych. Jednostki organizacyjne Lasów Państwowych sporządzają roczne plany finanso-
wo-gospodarcze, które zawierają m.in. zadania rzeczowe, przychody ze sprzedaży, koszty 
działalności oraz wynik finansowy. Budżetowanie to ma charakter odgórny. Plany gospodar-
czo-finansowe regionalnych dyrekcji są przygotowywane na podstawie wytycznych otrzy-
manych z Dyrekcji Generalnej, a plany nadleśnictw – na podstawie założeń przyjętych przez 
regionalne dyrekcje. Podstawą planowania kosztów jest wskaźnik udziału kosztów w przy-
chodach. W planowaniu kosztów w PGL Lasy Państwowe wykorzystywana jest metoda przy-
rostowa.

Słowa kluczowe: budżetowanie, koszty, Państwowe Gospodarstwo Leśne Lasy Państwowe.

1. Wstęp

Niezbędnym elementem systemu zarządzania jest budżetowanie, czyli zespół czyn-
ności polegających na sporządzaniu budżetu, który stanowi liczbowe wyrażenie 
planu działania przedsiębiorstwa i  obejmuje okres najczęściej nieprzekraczający 
roku. Budżet jest pojęciem wieloznacznym. W ujęciu mikroekonomicznym oznacza 
szczegółowy liczbowo wyrażony plan jednostki gospodarczej, ale bywa też rozu-
miany jako plan finansowy państwa, jednostki samorządu terytorialnego, ujmujący 
ich dochody i wydatki w pewnym odcinku czasowym (ujęcie makroekonomiczne) 
[Szychta 2010a, s. 464].

Budżetowanie odgrywa ważną rolę w każdym rodzaju działalności, który deter-
minuje metody budżetowania i rodzaje budżetów. W inny sposób będzie przebiegać 
proces budżetowania w jednostce produkcyjnej, a w nieco odmienny w jednostce 
świadczącej usługi czy handlowej. Celem artykułu jest przedstawienie i ocena bud-
żetowania kosztów w Państwowym Gospodarstwie Leśnym Lasy Państwowe.
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2. Istota budżetowania

Budżetowania nie należy utożsamiać z planowaniem. Nieodłączną częścią budżeto-
wania oprócz planowania jest jego kontrola. W systemie planowania można wyróż-
nić następujące etapy:

1) dotyczące długoterminowego procesu planowania:
a) identyfikacja celu działania w przyszłości,
b) poszukiwanie alternatywnych celów działania,
c) uzyskiwanie informacji o alternatywnych celach działania,
d) wybór celów działania;
2) dotyczące krótkoterminowego zakresu budżetowania:
a) sprowadzenie planów długoterminowych do rocznego horyzontu czasowego,
b) obserwacja bieżących wyników działalności,
c) kontrola realizacji założonych rocznych planów [Sojak 2003, s. 543].
Proces budżetowania obejmuje wiele czynności, które można podzielić na na-

stępujące etapy:
opracowanie budżetu,––
realizację budżetu,––
kontrolę, czyli ustalenie odchyleń od wielkości, które były oczekiwane.––
Budżety można rozpatrywać, przyjmując różne kryteria klasyfikacyjne. We-

dług kryterium czasowego wyróżnia się budżety krótko- i długookresowe. Budżety 
krótkookresowe obejmują okres do jednego roku i  okresy krótsze: kwartalne lub 
miesięczne. Okres budżetowania długookresowego wynosi kilka lat. Podstawowym 
rodzajem budżetu długookresowego jest budżet kapitałowy, wspomagający podej-
mowanie decyzji inwestycyjnych, a także służący do kontroli ich wykonania. Kon-
centruje się on na projektach i programach, których skutki rozkładają się na wiele lat. 
Wymaga dokonania oceny planowanego przedsięwzięcia inwestycyjnego [Szychta 
2010b, s. 698].

Z punktu widzenia stopnia uczestnictwa wyróżnia się dwa rodzaje budżetowania 
[Szychta 2010a, s. 472]:

odgórne,––
oddolne.––
Budżetowanie odgórne polega na tym, że w tworzeniu budżetu biorą udział za-

rządzający wyższego szczebla, a udział zarządzających niższych szczebli jest nie-
wielki. Wadą tego typu budżetowania jest brak motywacji ze strony pracowników 
oraz identyfikacji z daną jednostką. Są one również czynnikiem hamującym aktyw-
ność poszczególnych pracowników. Przeciwieństwem budżetowania odgórnego jest 
budżetowanie oddolne. W jego sporządzaniu biorą udział menedżerowie wszyst-
kich szczebli, a także część pracowników. Czasokres tworzenia takiego budżetu jest 
znacznie wydłużony ze względu na konieczność uzgadniania informacji pochodzą-
cych z różnych szczebli zarządzania. Zaletą tego typu budżetu jest duże zaangażo-
wanie osób, które ten budżet tworzą.
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Budżety są planem finansowym przedsiębiorstwa o  krótkim horyzoncie cza-
sowym, w sposób pośredni przedstawiającym cele przedsiębiorstwa i sposoby ich 
osiągnięcia. W budżetach następuje przekazywanie planów przedsiębiorstwa do 
poszczególnych wewnętrznych jednostek organizacyjnych. Pozwalają one także 
na koordynację działań odrębnych komórek przedsiębiorstwa i przedstawiają plany 
przedsiębiorstwa w sposób sformalizowany [Nowak (red.) 1999, s. 10].

Dużą wagę w  przedsiębiorstwie przywiązuje się do budżetowania rachunku 
kosztów, które ma do spełnienia w  jednostce gospodarczej wiele funkcji wynika-
jących z  jednej strony ze specyficznych cech budżetowania, a z drugiej – z misji 
całego systemu rachunku kosztów.

Budżetowanie może przynieść danej jednostce gospodarczej wiele korzyści 
o charakterze wymiernym i jakościowym. Wiążą się one ze szczegółowymi funkcja-
mi budżetowania, do których zalicza się:

mobilizowanie do okresowego planowania,––
umacnianie koordynacji, współpracy i komunikowania,––
ułatwianie kwantyfikacji opisowych zamierzeń i celów,––
dostarczanie podstaw do kontroli i oceny dokonań,––
dostarczanie danych do opracowania systemów motywacyjnych w przedsiębior-––
stwie,
kreowanie świadomości głównie w zakresie kosztów prowadzonej działalności,––
spełnienie wymagań prawnych i  związanych z  umowami [Szychta 2010a,  ––
s. 465–566].
Budżet główny jest zbiorem wzajemnie zależnych budżetów szczegółowych po-

łączonych siecią powiązań. Punktem wyjścia w procesie budżetowania jest budżet 
sprzedaży. Decyduje on o wielkości zasobów zaangażowanych w produkcję i wpływa 
na budżet produkcji, budżet zapasów, kosztów bezpośrednich i pośrednich. Budżety 
te z kolei wpływają na budżet kosztów ogólnych. Wymienione budżety częściowe 
wraz z budżetem sprzedaży decydują o budżecie wpływów i wydatków pieniężnych. 
Oprócz wpływów i wydatków operacyjnych zawiera planowane wydatki inwesty-
cyjne pochodzące z budżetu inwestycyjnego. W następnej kolejności sporządza się 
budżet produkcji, z którego wynika zapotrzebowanie na zużywane w procesie pro-
dukcji materiały bezpośrednie, robociznę bezpośrednią, a także te zasoby, których 
zużycie ustala się w sposób pośredni.

Przed rozpoczęciem procesu budżetowania kosztów na poziomie każdego cen-
trum kosztowego należy dokonać wyboru metody budżetowania. Stosuje się albo 
metodę budżetowania „od zera”, albo metodę budżetowania przyrostowego.

Budżetowanie przy zastosowaniu metody przyrostowej polega na korygowa-
niu danych o kosztach z ubiegłego okresu z uwzględnieniem poziomu działalno-
ści i  kosztów z  poprzednich okresów oraz przewidywanych zmian w  przyszłych 
okresach dotyczących zmian wielkości sprzedaży, cen czynników produkcji czy 
zmian w  sposobie wykonywania niektórych działań. Metoda ta ma jednak wady. 
Najistotniejszą z nich jest to, że uwzględnia ona w bieżących budżetach kosztów 
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te wszystkie nieprawidłowości, które wystąpiły w budżetach okresów poprzednich. 
Inną z wad jest to, że nie może ona być stosowana w tych podmiotach, w których 
w okresach wcześniejszych poziom kosztów nie jest znany. Druga metoda – „bud-
żetowanie od zera” – polega na tym, że poszczególne analityczne pozycje kosztów 
wycenia się w ten sposób, jak gdyby występowały one po raz pierwszy [Sobańska 
(red.) 2003, s. 297, 298]. Przygotowanie „budżetu od zera” wymaga uwzględnienia 
następujących etapów [Szychta 2010a, s. 477]:

określenia obszarów decyzyjnych w jednostce gospodarczej i wyznaczenia dla ––
nich celów do osiągnięcia,
opisania charakteru działalności w każdym obszarze decyzyjnym za pomocą pa-––
kietów decyzyjnych,
oceny i nadania priorytetów pakietom, określenie ich wagi w danym obszarze ––
decyzyjnym oraz dla całej organizacji,
przydzielenia zasobów w celu wykonania wybranych pakietów decyzyjnych,––
przygotowania budżetu oraz kontroli budżetowej, w wyniku której dokonuje się ––
oceny jego faktycznej użyteczności.
Metoda „budżetowania od zera” jest bardziej pracochłonna od metody budże-

towania przyrostowego. Z jednej strony eliminuje możliwość powielania błędów 
z okresów wcześniejszych i motywuje pracowników do sprawniejszego działania, 
z drugiej strony powoduje, że opracowanie budżetu według tej metody wymaga za-
angażowania dużej liczby pracowników.

Dla różnych podmiotów sporządzane są dwa typy budżetów: budżety sztyw-
ne (stałe) lub budżety elastyczne (przeliczone). Pierwszy rodzaj budżetów przewa-
ża w tych podmiotach, w których występują tylko koszty stałe (na ogół zaliczane 
są do nich podmioty nieprodukcyjne). W przypadku budżetów elastycznych plany 
kosztów skorelowane są ze zmianami w rozmiarach działalności. Mają one zasto-
sowanie w tych jednostkach gospodarczych, w których nie tylko występują koszty 
o zróżnicowanym stopniu zmienności, ale także zmieniają się wielkość produkcji 
i poziom wykorzystania mocy produkcyjnych [Sobańska (red.) 2003, s. 298, 299]. 
Budżet kosztów na ogół obejmuje: budżet materiałów bezpośrednich, budżet płac 
bezpośrednich, budżet płac pośrednich, budżet kosztów pośrednich i budżet kosztów 
sprzedaży i zarządu [Karmańska (red.) 2006, s. 406].

3. Zasady funkcjonowania Państwowego Gospodarstwa Leśnego 
Lasy Państwowe

Zgodnie z ustawą o lasach [Ustawa z dnia 28 września 1991…] Państwowe Gospo-
darstwo Leśne Lasy Państwowe (PGL LP) jest państwową jednostką organizacyjną 
nieposiadającą osobowości prawnej. Podstawową strukturę organizacyjną Lasów 
Państwowych tworzą:

Dyrekcja Generalna Lasów Państwowych (DGLP),––
17 regionalnych dyrekcji Lasów Państwowych (RDLP),––
ponad 400 nadleśnictw, które dzielą się na leśnictwa.––
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Lasami Państwowymi kieruje dyrektor generalny przy pomocy dyrektorów re-
gionalnych dyrekcji Lasów Państwowych. Do kompetencji dyrektora generalnego, 
powoływanego przez ministra środowiska, należą m.in.:

inicjowanie, koordynowanie oraz nadzorowanie działalności dyrektorów regio-––
nalnych dyrekcji Lasów Państwowych oraz kierowników innych jednostek orga-
nizacyjnych Lasów Państwowych o zasięgu krajowym,
organizowanie planowania urządzeniowego w lasach i prognozowania w leśnic-––
twie,
wyrównywanie niedoborów środków finansowych w nadleśnictwach i regional-––
nych dyrekcjach Lasów Państwowych, wynikające ze zróżnicowanych warun-
ków gospodarki leśnej,
organizowanie wspólnych przedsięwzięć jednostek organizacyjnych Lasów ––
Państwowych,
powoływanie i  odwoływanie swoich zastępców, Głównego Inspektora Straży ––
Leśnej, dyrektorów regionalnych dyrekcji Lasów Państwowych oraz kierowni-
ków jednostek organizacyjnych Lasów Państwowych o zasięgu krajowym.
Dyrektor regionalnej dyrekcji Lasów Państwowych w  szczególności inicju-

je, koordynuje oraz nadzoruje działalność nadleśniczych i kierowników jednostek 
organizacyjnych o  zasięgu regionalnym oraz organizuje wspólne przedsięwzięcia 
nadzorowanych jednostek organizacyjnych w zakresie ochrony lasu i racjonalnej go-
spodarki leśnej. Ponadto dysponuje środkami finansowymi, wydzielonymi na wy-
równywanie niedoborów środków w poszczególnych nadleśnictwach, wynikających 
ze zróżnicowanych warunków gospodarki leśnej.

Podstawową jednostką organizacyjną PGL LP jest nadleśnictwo, kierowane 
przez nadleśniczego. Nadleśniczy prowadzi samodzielnie gospodarkę leśną w nad-
leśnictwie na podstawie planu urządzenia lasu oraz odpowiada za stan lasu. Do jego 
zadań należy ustalenie organizacji nadleśnictwa, w tym podział na leśnictwa zapew-
niający leśniczym prawidłowe wykonywanie zadań gospodarczych, zatrudnianie 
i zwalnia pracowników nadleśnictwa oraz inicjowanie, koordynowanie i nadzoro-
wanie ich działalności. Ponadto nadleśniczy powołuje i odwołuje swojego zastępcę 
(w uzgodnieniu z dyrektorem RDLP), głównego księgowego nadleśnictwa, inżynie-
ra nadzoru oraz leśniczych.

Lasy Państwowe prowadzą działalność na zasadzie samodzielności finansowej 
i pokrywają koszty działalności z własnych przychodów [Ustawa z dnia 28 września 
1991…]. Działalność Lasów Państwowych obejmuje:

a) działalność administracyjną w Dyrekcji Generalnej, dyrekcjach regionalnych 
oraz w nadleśnictwach;

b) działalność gospodarczą w  zakresie gospodarki leśnej w  nadleśnictwach, 
w której wyróżnia się:

działalność podstawową obejmującą urządzenie, ochronę i  zagospodarowanie ––
lasu, utrzymanie i powiększenie zasobów i upraw leśnych, pozyskiwanie (z wy-
jątkiem skupu) drewna, a także jego sprzedaż w stanie nieprzerobionym,
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działalność uboczną obejmującą gospodarowanie zwierzyną, pozyskiwanie ––
(z wyjątkiem skupu) żywicy, choinek, karpiny, kory, igliwia, zwierzyny oraz pło-
dów runa leśnego, a także sprzedaż tych produktów w stanie nieprzerobionym;
c) działalność dodatkową – produkcyjną i usługową na rzecz gospodarki leśnej, 

opodatkowaną podatkiem dochodowym od osób prawnych, jeżeli wydatki związane 
z wytwarzaniem produktów lub świadczeniem usług w ramach tej działalności nie 
są wyższe od ich zakupu poza Lasami Państwowymi [Rozporządzenie Rady Mini-
strów…].

Źródła przychodów PGL LP obejmują w szczególności wpływy:
1) ze sprzedaży:
a) drewna, produktów ubocznych lasów, runa leśnego oraz nasion, szyszek, sa-

dzonek i choinek,
b) produktów gospodarki rolnej, łąkowej i rybackiej,
c) materiałów, towarów i zbędnych środków trwałych;
2) z  wydzierżawienia lub wynajmu lasów, gruntów i  innych nieruchomości, 

w tym z wydzierżawiania obwodów łowieckich;
3) z zagospodarowania turystycznego i wypoczynkowego lasów;
4) z operacji pieniężnych;
5) z innych źródeł, m.in. z tytułu dotacji z budżetu państwa i z funduszy UE.
Lasy Państwowe otrzymują dotacje celowe z budżetu państwa na zadania zleco-

ne przez administrację rządową. Do zadań tych należą m.in.:
wykup lasów i gruntów do zalesień oraz ich rekultywację, a także wykup innych ––
gruntów w celu zachowania ich przyrodniczego charakteru;
wykonywanie krajowego programu zwiększania lesistości, ––
finansowanie edukacji leśnej społeczeństwa.––
Kosztami działalności Lasów Państwowych są:
koszty działalności administracyjnej, gospodarczej i dodatkowej,––
odpis podstawowy na Fundusz Leśny.––
Środki Funduszu Leśnego przeznacza się głównie dla nadleśnictw na wyrówny-

wanie niedoborów powstających podczas realizacji zadań gospodarki leśnej. Mogą 
one być przeznaczone również na wspólne przedsięwzięcia jednostek organizacyj-
nych Lasów Państwowych, badania naukowe, tworzenie infrastruktury niezbędnej 
do prowadzenia gospodarki leśnej oraz inne zadania z zakresu gospodarki leśnej.

Oprócz odpisu podstawowego, obciążającego koszty działalności nadleśnictw 
i  liczonego od wartości sprzedaży drewna, środki Funduszu stanowią należności, 
kary i opłaty związane z wyłączeniem z produkcji gruntów leśnych, należności wy-
nikające z odszkodowań z  tytułu przedwczesnego wyrębu drzewostanów na pod-
stawie przepisów ustawy o ochronie gruntów rolnych i leśnych oraz inne dochody. 
Środkami Funduszu Leśnego dysponuje dyrektor generalny.
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4. Ogólne zasady budżetowania przychodów i kosztów w PGL LP

Szczegółowe zasady gospodarki finansowej w  PGL LP zostały określone w  roz-
porządzeniu Rady Ministrów [Rozporządzenie Rady Ministrów…]. Podstawą tej 
gospodarki jednostek organizacyjnych Lasów Państwowych (czyli DGLP, RDLP, 
nadleśnictw) są sporządzane przez nie roczne plany finansowo-gospodarcze1, za-
wierające:

zadania rzeczowe,––
przychody ze sprzedaży,––
koszty działalności,––
wynik finansowy.––
Plan finansowo-gospodarczy Lasów Państwowych obejmuje plan Dyrekcji Ge-

neralnej i plany dyrekcji regionalnych, zatwierdzane przez dyrektora generalnego. 
Plany finansowo-gospodarcze regionalnych dyrekcji, oprócz planu własnego, skła-
dają się z planów nadleśnictw i zakładów, zatwierdzanych przez dyrektorów dyrek-
cji regionalnych.

Roczny plan gospodarczo-finansowy regionalnych dyrekcji Lasów Państwo-
wych obejmuje następujące elementy dotyczące wszystkich nadleśnictw należących 
do obszaru danej regionalnej dyrekcji:

przychody, koszty działalności i wynik finansowy nadleśnictw,––
zadania finansowane ze środków budżetowych, źródeł zagranicznych oraz pro-––
gnozę dochodów budżetu państwa z tytułu sprzedaży nieruchomości,
finansowanie rzeczowych aktywów trwałych, wartości niematerialnych i praw-––
nych oraz inwestycji,
zatrudnienie i wynagrodzenia,––
wybrane zadania rzeczowe,––
rozrachunki wewnątrzbranżowe,––
działalność jednostek finansowanych z  narzutu na utrzymanie jednostek nad-––
rzędnych (zgodnie ze strukturą organizacyjną RDLP).
Plany gospodarczo-finansowe regionalnych dyrekcji są przygotowywane na 

podstawie wytycznych otrzymanych z DGLP, a plany nadleśnictw – na podstawie 
założeń przyjętych przez regionalne dyrekcje. Do końca listopada danego roku spo-
rządzane jest tzw. prowizorium na rok następny, a ostateczna wersja planu musi zo-
stać przyjęta do 30 kwietnia roku, którego plan dotyczy. Przygotowanie planu odby-
wa się za pomocą systemu SILP (Systemu Informatycznego Lasów Państwowych).

Podstawę planowania kosztów stanowi wskaźnik K/P, czyli wskaźnik udziału 
kosztów w przychodach. Oblicza się go następująco:

wskaźnik K/P = koszt własny działalności administracyjnej, podstawowej 
i ubocznej pomniejszony o koszty zadań finansowanych z dotacji i koszty nadzoru 

1 Termin „plan finansowo-gospodarczy” zawarty jest w Rozporządzeniu Rady Ministrów z dnia  
6 grudnia 1994 r. w sprawie szczegółowych zasad gospodarki finansowej w Państwowym Gospodar-
stwie Leśnym Lasy Państwowe.
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nad lasami niepaństwowymi oraz koszty zadań refundowanych z dodatkowych do-
płat z Funduszu Leśnego/przychody z działalności administracyjnej, podstawowej 
i ubocznej pomniejszone o dotacje oraz przychody z tytułu nadzoru nad lasami nie-
państwowymi i dopłat na zadania z Funduszu Leśnego.

Ponadto przychody z działalności ubocznej i dodatkowej nie powinny być niższe 
od kosztów poniesionych na ich prowadzenie. Sprzedaż wyrobów lub usług pomię-
dzy Dyrekcją Generalną, dyrekcjami regionalnymi i nadleśnictwami jest realizowa-
na po koszcie wytworzenia.

Koszty utrzymania Dyrekcji Generalnej Lasów Państwowych oraz dyrekcji re-
gionalnych Lasów Państwowych finansowane są z wpłat obciążających koszty dzia-
łalności dodatkowej nadleśnictw. Jest to tzw. narzut na jednostkę nadrzędną. Mini-
ster właściwy do spraw środowiska określa, w drodze decyzji, łączną wysokość tego 
narzutu dla całego PGL LP, dyrektor generalny ustala wielkości dla poszczególnych 
RDLP, a dyrektorzy RDLP – dla poszczególnych nadleśnictw.

Zgodnie z ustawą o lasach [Ustawa z dnia 28 września 1991…] minister wła-
ściwy do spraw środowiska, na wniosek dyrektora generalnego, w drodze decyzji, 
ustala corocznie Lasom Państwowym wielkość odpisu podstawowego na Fun-
dusz Leśny. Stosownie do tego, dyrektor generalny może ustalać wielkość odpisu 
dla poszczególnych dyrekcji regionalnych, a dyrektor regionalnej dyrekcji Lasów 
Państwowych – dla poszczególnych nadleśnictw. Odpis podstawowy ustalany jest 
wskaźnikiem procentowym na dany rok w stosunku do planowanych przychodów ze 
sprzedaży drewna. Niewykorzystane w danym roku środki Funduszu Leśnego mogą 
być wykorzystane w kolejnych latach.

Wynik finansowy PGL LP stanowi sumę wyników finansowych jego wszyst-
kich jednostek organizacyjnych. Wynik finansowy jest różnicą między przychodami 
a kosztami działalności, skorygowaną o straty i zyski nadzwyczajne. Wynik finan-
sowy nadleśnictw po pomniejszeniu o wartość niewykonanych zadań rzeczowych 
z zakresu działalności podstawowej oraz o część zysku przekazywanego Generalnej 
Dyrekcji pozostaje w dyspozycji nadleśnictwa, z przeznaczeniem na powiększenie 
funduszów własnych.

5. Budżetowanie kosztów 
w wybranej Regionalnej Dyrekcji Lasów Państwowych

Poniżej przedstawiono budżetowanie kosztów w  jednej z  regionalnych dyrekcji 
Lasów Państwowych w  południowej Polsce, obejmującej nadleśnictwa nizinne 
i górskie. Na początku 2010 r. nadleśnictwa otrzymały z RDLP założenia dotyczą-
ce przygotowania planu wstępnego na 2011 r. (tzw. prowizorium). Założenia doty-
czyły m.in. zaplanowania przychodów, będących podstawą do ustalenia wskaźnika 
K/P, wielkości tego wskaźnika dla całej RDLP i dla poszczególnych nadleśnictw, 
ogólne zasady planowania kosztów (np. koszty remontów miały zostać określone 
na poziomie niezbędnych prac, koszty usług leśnych należało zaplanować, uwzględ-
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niając sytuację finansową jednostki, zakładając ich maksymalny wzrost w stosunku 
do przyjętych w planie 2010 r. na poziomie 2,3%, tj. w wielkości przyjmowanego 
w założeniach do ustawy budżetowej na 2011 r. poziomu inflacji).

Zaplanowane przez nadleśnictwa na 2011 r. koszty w  działalności leśnej na 
podstawie wytycznych RDLP były jednak wyższe o 29,5 mln zł od dopuszczonych 
wskaźnikiem K/P uwzględniającym likwidację skutków powodzi w nadleśnictwach 
i  wynoszącym 1,02 dla całej RDLP. Wskaźnik K/P nieuwzględniający likwidacji 
skutków powodzi ustalono na poziomie 0,99. Zwiększenie kosztów było wynikiem 
zarówno znacznie wyższych od planowanych na 2011 r. zadań rzeczowych, jak 
i kosztów jednostkowych. Jednak w opinii RDLP możliwość zrealizowania w roku 
bieżącym zadań ponadplanowych – uwzględnionych w przewidywanym wykonaniu 
– nie uzasadniała propozycji tak znacznego zwiększenia zadań w planie prowizorium 
na 2011 r., tym bardziej że przeprowadzone analizy wykonanych zadań rzeczowych 
za lata minione odbiegały in minus od planu (np. pielęgnacje drzewostanów).

Wielkości zaplanowane przez poszczególne nadleśnictwa zostały zweryfi-
kowane przez odpowiednie wydziały RDLP: Wydział Zagospodarowania Lasu, 
Wydział Ochrony Lasu i Wydział Infrastruktury, a następnie przez Zespół ds. Pla-
nowania, którego zadaniem było opracowanie metody prowadzącej do uzyskania 
w  RDLP udziału kosztów w  przychodach określonego przez DGLP na poziomie 
1,02 (z uwzględnieniem likwidacji skutków powodzi). Metoda zakładała pokrycie 
wszystkim nadleśnictwom kosztów stałych, ze szczególnym uwzględnieniem amor-
tyzacji i  kosztów wynagrodzeń. Koszty stałe zostały w  poszczególnych grupach 
rozdzielone przyjętym kluczem podziałowym, np. na pracownika umysłowego, na 
nadleśnictwo.

Dokonane korekty kosztów były następujące:
1) w zakresie hodowli lasu – korekta łącznie o 10,0 mln zł:
a) szkółki leśne – korekta o 1,1 mln zł (korekty dokonano po analizie wykonania 

kosztów za osiem miesięcy 2010 r. w  tym dziale oraz uwzględniając propozycje 
własne nadleśnictw),

b) wyprzedzające przygotowanie gleby – korekta o 2,7 mln zł (zakres rzeczowy 
i koszty pozostawiono niezmienione w nadleśnictwach dotkniętych powodzią, w po-
zostałych, z wyjątkiem nadleśnictw górskich, gdzie zrezygnowano z całości, zakres 
rzeczowo ograniczono do 50 ha; koszty zostały obliczone na podstawie kosztu jed-
nostkowego nadleśnictwa),

c) melioracje agrotechniczne – korekta o 1,2 mln zł (korektą objęto dwa nadleś-
nictwa ograniczając zakres rzeczowy oraz koszty jednostkowe),

d) odnowienia – korekta o  2,9 mln zł (nie korygowano zakresu rzeczowego, 
wzrost o 600 ha w stosunku do roku ubiegłego uznano za zasadny; koszty zreduko-
wano, przyjmując zasadę wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosunku do kosztu 
jednostkowego nadleśnictwa w 2010 r.),

e) pielęgnacja gleby – korekta o 1,7 mln zł (skorygowano zakres rzeczowy w tym 
dziale oraz koszt w oparciu o zasadę wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosun-
ku do kosztu jednostkowego nadleśnictwa w 2010 r.),
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f) czyszczenia późne – korekta o 0,4 mln zł (zakres rzeczowy poddano korekcie 
w przypadku wzrostu o 100% w stosunku do lat ubiegłych; koszty zredukowano 
w oparciu o zasadę wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosunku do kosztu jed-
nostkowego nadleśnictwa w 2010 r.); 

2) w zakresie ochrony lasu – korekta łącznie o 7,5 mln zł, w tym:
a) ochrona przed zwierzyną – korekta o 2 982 tys. zł (kluczem do korekty była 

liczebność zwierzyny łownej oraz udział gatunków liściastych w nowo zakładanych 
uprawach; koszty ochrony ograniczono do 500 tys. zł dla sześciu nadleśnictw o naj-
większej presji zwierzyny oraz do 400 tys. zł dla sześciu nadleśnictw o nieco mniej-
szym rozmiarze szkód; w  pozostałych nadleśnictwach dokonano proporcjonalnej 
redukcji kosztów o 9,4%),

b) ochrona przed owadami – 2066 tys. zł (w związku ze znacznym ogranicze-
niem populacji kornika drukarza w 2010 r. zredukowano koszty w nadleśnictwach 
górskich, ograniczając je proporcjonalnie do masy wydzielającego się posuszu; ko-
rekcie poddano również planowane koszty przekraczające 50 tys. zł w nadleśnic-
twach okiściowych),

c) pozostałe zabiegi ochronne lasu 1 038 tys. zł (przyjęto zasadę redukcji kosz-
tów w nadleśnictwach wyraźnie odbiegających od pozostałych jednostek, uznając 
kwotę 50 tys. zł za poziom uzasadniony),

d) prognoza: 148 tys. zł (kierując się udziałem drzewostanów sosnowych oraz 
występowaniem szkodników, ograniczono koszty w nadleśnictwach odbiegających 
w tym zakresie od nadleśnictw gospodarujących w podobnych warunkach przyrod-
niczych; korekty nastąpiły w siedmiu nadleśnictwach),

e) utrzymanie infrastruktury turystycznej – korekta o  227 tys. zł (w  związku 
z koniecznością ograniczania wydatków przyjęto zasadę zaniechania budowy no-
wych obiektów, ograniczając działalność do remontów i napraw urządzeń już ist-
niejących; postanowiono nie wyróżniać żadnego z nadleśnictw, ograniczając koszty 
w 11 jednostkach do 30 tys. zł),

f) utrzymanie pozostałych obiektów edukacyjnych – korekta o 267 tys. zł (uzna-
jąc obecnie funkcjonującą bazę edukacyjną za wystarczająco dobrze rozwiniętą 
i niewymagającą dalszego powiększania, zmniejszono koszty utrzymania obiektów 
w 13 nadleśnictwach do wysokości 300 tys. zł),

g) zakładanie i  utrzymanie Leśnych Kompleksów Promocyjnych – korekta 
o 272 tys. zł (na obecnym etapie planowania ograniczono koszty utrzymania ośrod-
ków edukacyjnych w LKP w trzech nadleśnictwach do 100 tys. zł),

h) porządkowanie terenu – korekta o  252 tys. zł (koszty nadleśnictw zostały 
dostosowane do potrzeb; wysokość korekty wynikała z wykonania kosztów w mi-
nionych latach),

i) punkty obserwacyjne – korekta o 50 tys. zł (skorygowano koszty w jednym 
nadleśnictwie do poziomu w pozostałych jednostkach),

j) patrolowanie – korekta o 141 tys. zł (wystarczająco dobre pokrycie kompleksów 
leśnych wieżami obserwacyjnymi oraz możliwość szybkiego działania czarterowa-
nych samolotów i śmigłowców pozwoliły na rezygnację z patrolowania pieszego),
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k) gaszenie, dogaszanie pożarzysk – korekta o 58 tys. zł (skorygowano poziom 
kosztów do aktualnej liczby pożarów w ciągu roku);

3) w zakresie kosztów zarządu – korekta o 2,4 mln zł (korekta dotyczyła utrzy-
mania mieszkań Służby Leśnej w porównaniu z planem 2010 r.);

4) w zakresie utrzymania infrastruktury leśnej – korekta o 9,6 mln zł; Zgodnie 
z wyjaśnieniem DGLP zweryfikowano zadania dokonując ich podziału na:

usuwanie szkód spowodowanych klęską powodzi przeznaczone do finansowa-––
nia z Funduszu Leśnego w ramach dodatkowej dopłaty,
pozostałe zadania.––
W tabeli 1 przedstawiono planowane wielkości kosztów przed korektami i po 

nich dokonanych w planie-prowizorium na 2011 r. w analizowanej RDLP.

Tabela 1. Planowane koszty działalności administracyjnej, podstawowej i ubocznej przed i po korektach 
w wybranej RDLP na 2011 rok (w tys. zł)

Nadleśnictwo

Koszty 
działalności 

administracyjnej, 
podstawowej 

i ubocznej przed 
korektamia)

Przychody 
z działalności 

administracyjnej, 
podstawowej 
i ubocznejb)

Korekty 
(zmniejszenie)

kosztów

Wskaźnik 
K/Pc) przed 
korektami

Wskaźnik 
K/Pc) po 

korektach

1 12 021,4 10 585,4 165,8 1,14 1,12

2 10 249,1 6 559,3 278,9 1,56 1,52

3 17 261,0 18 641,0 856,9 0,93 0,88

4 13 025,6 14 209,6 379,1 0,92 0,89

5 13 408,3 10 457,1 336,9 1,28 1,25

… … … … … …

40 18 713,4 17 116,3 1 425,9 1,09 1,01

Razem RDLP 562 516,3 522 478,7 29 588,0 1,08 1,02
a) z uwzględnieniem kosztów likwidacji skutków powodzi bez uwzględnienia kosztów zadań fi-

nansowanych z dotacji, kosztów nadzoru nad lasami niepaństwowymi oraz kosztów zadań refundo-
wanych z dodatkowych dopłat z Funduszu Leśnego; b) z uwzględnieniem dotacji bez uwzględnienia 
dotacji oraz przychodów z tytułu nadzoru nad lasami niepaństwowymi i dopłat na zadania z Funduszu 
Leśnego; c) uwzględniający koszty likwidacji skutków powodzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów analizowanej RDLP.

Rzeczywiste koszty działalności administracyjnej, podstawowej i  ubocznej 
w analizowanej RDLP w 2011 r. były wyższe od zaplanowanych (skorygowanych) 
łącznie o 3453,5 tys. zł, czyli o 6,2%. Odchylenia od wielkości planowanych wyni-
kały:

ze zwiększenia jednostkowych kosztów zakupu sadzonek, co wpłynęło na wzrost ––
kosztów odnowień i zalesień o 97,89 tys. zł, 
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ze zwiększenia kosztów zrywki drewna z powodu konieczności korzystania z al-––
ternatywnych i dłuższych dróg leśnych do wywozu drewna z powodu złej jako-
ści dróg dotychczas wykorzystywanych w wysokości 5025,56 tys. zł,
z mniejszej liczby szkód w uprawach leśnych spowodowanych przez zwierzynę ––
leśną – odchylenie in minus o 124,3 tys. zł,
z mniejszej liczby pożarów w lasach i powierzchni nimi objętych – odchylenie ––
in minus o 1545,6 tys. zł.
Zaplanowane przez nadleśnictwa na 2012 r. koszty działalności leśnej były 

większe o 31,9 mln zł od dopuszczonych wskaźnikiem K/P dla całej RDLP, wyno-
szącym 0,99. Po weryfikacji planów przez merytoryczne wydziały RDLP oraz po 
uzyskaniu opinii Zespołu ds. Planowania, w celu doprowadzenia wskaźnika K/P do 
poziomu oczekiwanego ustalono odpowiednie metody ograniczania kosztów. W ta-
beli 2 przedstawiono planowane przychody będące podstawą do obliczenia wskaźni-
ka K/P, a w tab. 3 – koszty przed dokonaniem korekt i po nim wraz ze wskaźnikami 
K/P w wybranej RDLP.

Tabela 2. Planowane przychody z działalności administracyjnej, podstawowej i ubocznej 
(bez dotacji i przychodów z tytułu nadzoru nad lasami niepaństwowymi i dopłat na zadania 
z Funduszu Leśnego) w wybranej RDLP w 2012 r. (w tys. zł)

Nadleśnictwo
Przychody 

ze sprzedaży 
drewna

Przychody 
z działalności 

administracyjnej oraz 
pozostałe przychody 

z działalności 
podstawowej

Przychody 
z działalności 

ubocznej

Ogółem 
przychody

1 11 574,00 0,00 3,00 11 577,00

2 7 290,80 22,00 6,00 7 318,80

3 20 454,30 645,00 781,10 21 880,40

4 17 241,80 100,00 35,00 17 376,80

5 12 254,00 25,00 15,00 12 294,00

… … … … …

40 53 517,90 6,00 4,00 53 527,90

Razem RDLP 580 803,80 7 518,50 4 285,10 592 607,40

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów analizowanej RDLP.

Sposoby korekty kosztów były następujące:
1) w zakresie hodowli lasu:
a) odnowienia i zalesienia – przyjęto 10% wzrost kosztów jednostkowych w sto-

sunku do kosztu jednostkowego zaplanowanego na 2011 r.,
b) pielęgnowanie gleby, czyszczenia wczesne i późne – przyjęto 8-procentowy 

wzrost kosztów jednostkowych w stosunku do kosztu jednostkowego zaplanowane-
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Tabela 3. Planowane koszty działalności administracyjnej, podstawowej i ubocznej 
(bez kosztów zadań finansowanych z dotacji i kosztów nadzoru nad lasami niepaństwowymi) 
przed korektami i po nich w wybranej RDLP w 2012 r. (w tys. zł)

Nadleśnictwo

Koszty 
działalności 

administracyjnej, 
podstawowej 

i ubocznej przed 
korektami

Wskaźnik 
K/P przed 
korektami

Korekty kosztów Koszty działalności 
administracyjnej,

podstawowej 
i ubocznej 

po korektach

Wskaźnik 
K/P 
po 

korektachogółem
w tym 
koszty 
zarządu

1 13 521,60 1,17 271,31 –29,8 13 250,29 1,14
2 12 952,00 1,77 1 117,20 188,9 11 834,80 1,62
3 20 425,70 0,93 1 310,65 89,5 19 115,05 0,87
4 14 709,90 0,85 –273,95 –75,3 14 983,85 0,86
5 14 681,20 1,19 533,35 240,3 14 147,85 1,15

… … … … … … …
40 37 778,00 0,71 1 073,76 –40,9 36 704,24 0,69
Razem RDLP 618 895,20 1,04 31 871,58 1 605,60 587 023,62 0,99

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów analizowanej RDLP.

go na 2011 r., przy czym zakres prac w dziale pielęgnowanie gleby zredukowano do 
poziomu 2011 r.,

c) awansowe przygotowanie gleby – zredukowano zakres rzeczowy do wykona-
nia 2010 r., nie zmieniając kosztów jednostkowych,

d) melioracje agrotechniczne – skorygowano koszty bez zmian zakresu rzeczo-
wego, przyjmując następującą zasadę:

dla kosztu jednostkowego do 1450 zł /ha bez redukcji kosztów,––
dla kosztu jednostkowego 1451–1700 zł/ha redukcja o 10 tys. zł,––
dla kosztu jednostkowego 1701–1900 zł/ha redukcja o 20 tys. zł,––
dla kosztu jednostkowego 1901–2100 zł/ha redukcja o 30 tys. zł,––
dla kosztu jednostkowego 2101–2300 zł/ha redukcja o 40 tys. zł,––
dla kosztu jednostkowego 2301–2500 zł/ha redukcja o 50 tys. zł,––
dla kosztu jednostkowego powyżej 2500 zł/ha redukcja o 60 tys. zł,––
e) szkółki leśne – korekty dokonano w oparciu o wykonanie z lat poprzednich;
2) w zakresie ochrony lasu:
a) ochrona przed owadami – korektę przeprowadzono głównie w stosunku do 

nadleśnictw górskich, zmniejszając koszty do poziomu wykonania 2010 r. oraz pla-
nu 2011 r.; taką wielkość redukcji kosztów uzasadniała stabilna sytuacja zdrowotna 
świerczyn górskich,

b) ochrona przed zwierzyną – korekta objęła proporcjonalnie wszystkie jednost-
ki; w nadleśnictwach, w których koszty znacząco odbiegały od planu 2011 r. i wyko-
nania 2010 r., koszty te ograniczono do poziomu nieprzekraczającego 600 tys. zł;
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3) w zakresie ścinki, wyróbki i zrywki drewna: skorygowano koszty jednostko-
we, zapewniając 8–10-procentowy przyrost w stosunku do kosztów jednostkowych 
– plan 2011 r.; zróżnicowania dokonano według warunków przyrodniczo-gospodar-
czych, ewentualnej zmiany struktury sortymentów;

4) w zakresie kosztów zarządu:
a) utrzymanie mieszkań Służby Leśnej – skorygowano koszty do wysokości pla-

nu na 2011 r.,
b) koszty reprezentacji i reklamy – przyjęto po 14 tys. zł na nadleśnictwo,
c) pozostałe koszty Służby Leśnej, wydatki biurowe, pozostałe koszty admini-

stracyjne skorygowano, uwzględniając zatrudnienie planowane na 2012 r. oraz wy-
liczony zbiorczo dla RDLP według propozycji nadleśnictw jednostkowy wskaźnik 
jednostkowych kosztów administracyjnych przypadających na osobę;

5) w zakresie infrastruktury leśnej zabezpieczono pokrycie kosztów amortyzacji 
i ubezpieczeń; pozostałą kwotę wyliczono, uwzględniając w 50% wielkość pozyska-
nia drewna, a w pozostałych 50% – powierzchnię leśną.

Wobec znacznej korekty kosztów w zakresie utrzymania infrastruktury leśnej 
przewidziano możliwość złożenia wniosku do Funduszu Stabilizacji, będącego 
w dyspozycji Dyrektora Generalnego, w celu uzyskania środków finansowych na 
tę działalność.

Narzut na jednostki nadrzędne (RDLP i DGLP) oraz wielkość odpisu na Fundusz 
Leśny dla poszczególnych nadleśnictw zostały określone przez dyrektora RDLP. 
Odpis podstawowy na Fundusz Leśny stanowi wprawdzie koszt nadleśnictw, ale 
jednocześnie nadleśnictwa otrzymują dopłaty z Funduszu Leśnego (por. tab. 4).

Zaplanowane po korekcie koszty działalności i  wynik finansowy wszystkich 
nadleśnictw w wybranej RDLP na 2012 rok przedstawiono w tab. 5.

Tabela 4. Planowany narzut na jednostki nadrzędne i rozliczenia z Funduszem Leśnym

Nadleśnictwo

Narzut na 
utrzymanie 
jednostek 

nadrzędnych
(w tys. zł)

Odpis podstawowy 
na Fundusz Leśny

Dopłata 
z Funduszu 

Leśnego
(w tys. zł)

Rozliczenia z Funduszem 
Leśnym

(w tys. zł)w tys. zł w %

1 403,0 347,2 3,0 2 026,4 –1 679,2
2 254,0 218,7 3,0 5 040,1 –4 821,4
3 711,00 2 659,1 13,0 587,1 2 072,0
4 600,0 2 413,9 14,0 137,7 2 276,2
5 426,0 245,1 2,0 2 584,0 –2 338,9

… … … … … …
40 1 861,0 16 590,5 31,0 559,8 16 030,7
Razem RDLP 20 200,0 58 080,4 10% 67 039,5 –8 959,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów analizowanej RDLP.
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Tabela 5. Zaplanowane koszty i wyniki z poszczególnych rodzajów działalności nadleśnictw 
w wybranej RDLP na 2012 rok (w tys. zł)

Wyszczególnienie Koszty Wynik
Działalność podstawowa i administracyjna* 601 077,7 –694,60
Działalność uboczna 4 106,4 178,7
Działalność dodatkowa 7 818,0 5 961,7
Pozostałe działalność operacyjna 5 520,3 850,3
Działalność finansowa 94,3 4 282,7
Ogółem (wynik brutto) 618 616,7 10 578,8
Podatek dochodowy – 1 257,3
Wynik finansowy netto – 9 321,5

* Z uwzględnieniem zadań finansowanych z dotacji, nadzoru nad lasami niepaństwowymi, 
rozliczeń z Funduszem Leśnym, narzutu na utrzymanie jednostek nadrzędnych oraz podatku 
leśnego.

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów analizowanej RDLP.

6. Podsumowanie

Budżetowanie stanowi ważne ogniwo w zarządzaniu daną jednostką gospodarczą. 
Budżetowanie może mieć zastosowanie w jednostkach zarówno produkcyjnych czy 
handlowych, jak i świadczących różnego rodzaju usługi. Przedstawione ogólne za-
sady budżetowania kosztów w PGL Lasy Państwowe dowodzą, że podstawą plano-
wania kosztów jest wskaźnik K/P, czyli wskaźnik udziału kosztów w przychodach. 
Jednostki organizacyjne Lasów Państwowych sporządzają roczne plany finanso-
wo-gospodarcze, które zawierają m.in. zadania rzeczowe, przychody ze sprzedaży, 
koszty działalności oraz wynik finansowy. Budżetowanie to ma charakter odgórny. 
Plany gospodarczo-finansowe regionalnych dyrekcji są przygotowywane na pod-
stawie wytycznych otrzymanych z Dyrekcji Generalnej, a plany nadleśnictw – na 
podstawie założeń przyjętych przez regionalne dyrekcje. Do planowania kosztów 
w  PGL Lasy Państwowe wykorzystywana jest metoda przyrostowa, co oznacza, 
że poszczególne koszty działalności administracyjnej, podstawowej i ubocznej są 
planowane w ten sposób, że zakłada się pewien ich wzrost w stosunku do roku po-
przedniego (np. koszty usług leśnych na 2011 r. należało zaplanować uwzględniając 
sytuację finansową jednostki i uwzględniając ich maksymalny wzrost w stosunku do 
przyjętych w planie 2010 r. na poziomie 2,3%). W budżetowaniu kosztów w PGL 
LP występują pewne ograniczenia, wynikające z  narzucenia odgórnie wskaźnika 
udziału kosztów w przychodach. Barierą budżetowania jest również sam charakter 
gospodarki leśnej, zdeterminowany warunkami naturalnymi. Wydaje się, że anali-
zowana RDLP, podobnie jak pozostałe regionalne dyrekcje, w niewielkim stopniu 
może wpłynąć na wyeliminowanie tych ograniczeń.
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COST BUDGETING IN THE STATE FORESTS NATIONAL 
FOREST HOLDING

Summary: The article presents cost budgeting in the State Forests National Forest Holding 
on the example of a regional directorate of the State Forests. Organizational units of the State 
Forests prepare yearly financial-economic plans that consist, among others, of tasks, sale 
revenues, costs of activity and financial outcome. This budgeting is a  top-down (imposed) 
budget. The financial-economic plans of regional directorates are prepared on the basis of 
directions received from the Directorate General, and the plans of forest districts – on the 
basis of directions of regional directorates. The basis of cost planning is the rate of cost share 
in revenues. When planning costs in the State Forests National Forest Holding, an accrual 
method is used.

Keywords: budgeting, costs, State Forests National Forest Holding.
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