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BUDZETOWANIE KOSZTOW W PANSTWOWYM
GOSPODARSTWIE LESNYM LASY PANSTWOWE

Streszczenie: W artykule przedstawiono budzetowanie kosztoéw w Panstwowym Gospodar-
stwie Lesnym Lasy Panstwowe, na przykladzie wybranej regionalnej dyrekcji Lasow Pan-
stwowych. Jednostki organizacyjne Lasow Panstwowych sporzadzaja roczne plany finanso-
wo-gospodarcze, ktore zawieraja m.in. zadania rzeczowe, przychody ze sprzedazy, koszty
dziatalno$ci oraz wynik finansowy. Budzetowanie to ma charakter odgorny. Plany gospodar-
czo-finansowe regionalnych dyrekcji sa przygotowywane na podstawie wytycznych otrzy-
manych z Dyrekcji Generalnej, a plany nadlesnictw — na podstawie zalozen przyjetych przez
regionalne dyrekcje. Podstawa planowania kosztow jest wskaznik udzialu kosztow w przy-
chodach. W planowaniu kosztow w PGL Lasy Panstwowe wykorzystywana jest metoda przy-
rostowa.

Stowa kluczowe: budzetowanie, koszty, Panstwowe Gospodarstwo Lesne Lasy Panstwowe.

1. Wstep

Niezbgdnym elementem systemu zarzadzania jest budzetowanie, czyli zespot czyn-
nosci polegajacych na sporzadzaniu budzetu, ktory stanowi liczbowe wyrazenie
planu dziatania przedsigbiorstwa i obejmuje okres najczesciej nieprzekraczajacy
roku. Budzet jest pojeciem wieloznacznym. W ujeciu mikroekonomicznym oznacza
szczegblowy liczbowo wyrazony plan jednostki gospodarczej, ale bywa tez rozu-
miany jako plan finansowy panstwa, jednostki samorzadu terytorialnego, ujmujacy
ich dochody i wydatki w pewnym odcinku czasowym (ujgcie makroekonomiczne)
[Szychta 2010a, s. 464].

Budzetowanie odgrywa wazna rolg w kazdym rodzaju dziatalno$ci, ktéry deter-
minuje metody budzetowania i rodzaje budzetow. W inny sposob bedzie przebiegac
proces budzetowania w jednostce produkcyjnej, a w nieco odmienny w jednostce
swiadczacej ustugi czy handlowej. Celem artykutu jest przedstawienie i ocena bud-
zetowania kosztow w Panstwowym Gospodarstwie Lesnym Lasy Panstwowe.
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2. Istota budzetowania

Budzetowania nie nalezy utozsamia¢ z planowaniem. Nieodtaczna czescia budzeto-
wania oprocz planowania jest jego kontrola. W systemie planowania mozna wyr6z-
ni¢ nastgpujace etapy:

1) dotyczace dlugoterminowego procesu planowania:

a) identyfikacja celu dziatania w przysztosci,

b) poszukiwanie alternatywnych celow dziatania,

¢) uzyskiwanie informacji o alternatywnych celach dziatania,

d) wybor celow dziatania;

2) dotyczace krotkoterminowego zakresu budzetowania:

a) sprowadzenie planow dlugoterminowych do rocznego horyzontu czasowego,

b) obserwacja biezacych wynikéw dziatalnosci,

¢) kontrola realizacji zatozonych rocznych plandéw [Sojak 2003, s. 543].

Proces budzetowania obejmuje wiele czynnosci, ktére mozna podzieli¢ na na-
stgpujace etapy:

— opracowanie budzetu,
— realizacj¢ budzetu,
— kontrolg, czyli ustalenie odchylen od wielkosci, ktére byty oczekiwane.

Budzety mozna rozpatrywac, przyjmujac rézne kryteria klasyfikacyjne. We-
dlug kryterium czasowego wyrdznia si¢ budzety krotko- i dlugookresowe. Budzety
krotkookresowe obejmuja okres do jednego roku i okresy krotsze: kwartalne lub
miesigczne. Okres budzetowania dtugookresowego wynosi kilka lat. Podstawowym
rodzajem budzetu dtugookresowego jest budzet kapitatowy, wspomagajacy podej-
mowanie decyzji inwestycyjnych, a takze stuzacy do kontroli ich wykonania. Kon-
centruje si¢ on na projektach i programach, ktorych skutki rozkladaja si¢ na wiele lat.
Wymaga dokonania oceny planowanego przedsigwzigcia inwestycyjnego [Szychta
2010Db, s. 698].

Z punktu widzenia stopnia uczestnictwa wyrdznia si¢ dwa rodzaje budzetowania
[Szychta 2010a, s. 472]:

— odgorne,
— oddolne.

Budzetowanie odgdérne polega na tym, ze w tworzeniu budzetu biora udziat za-
rzadzajacy wyzszego szczebla, a udzial zarzadzajacych nizszych szczebli jest nie-
wielki. Wada tego typu budzetowania jest brak motywacji ze strony pracownikow
oraz identyfikacji z dana jednostka. Sa one rowniez czynnikiem hamujacym aktyw-
nos¢ poszczegdlnych pracownikow. Przeciwienstwem budzetowania odgornego jest
budzetowanie oddolne. W jego sporzadzaniu biora udzial menedzerowie wszyst-
kich szczebli, a takze czg$¢ pracownikow. Czasokres tworzenia takiego budzetu jest
znacznie wydtuzony ze wzgledu na koniecznos$¢ uzgadniania informacji pochodza-
cych z réznych szczebli zarzadzania. Zaleta tego typu budzetu jest duze zaangazo-
wanie osob, ktore ten budzet tworza.
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Budzety sa planem finansowym przedsigbiorstwa o krétkim horyzoncie cza-
sowym, w sposob posredni przedstawiajacym cele przedsigbiorstwa i sposoby ich
osiagnigcia. W budzetach nastgpuje przekazywanie planow przedsigbiorstwa do
poszczegolnych wewngtrznych jednostek organizacyjnych. Pozwalaja one takze
na koordynacje dziatan odrgbnych komorek przedsigbiorstwa i przedstawiaja plany
przedsigbiorstwa w sposob sformalizowany [Nowak (red.) 1999, s. 10].

Duza wage w przedsicbiorstwie przywiazuje si¢ do budzetowania rachunku
kosztow, ktore ma do spetnienia w jednostce gospodarczej wiele funkcji wynika-
jacych z jednej strony ze specyficznych cech budzetowania, a z drugiej — z misji
catego systemu rachunku kosztow.

Budzetowanie moze przynies¢ danej jednostce gospodarczej wiele korzysci
o charakterze wymiernym i jako§ciowym. Wiaza si¢ one ze szczegdtowymi funkcja-
mi budzetowania, do ktérych zalicza sig:

— mobilizowanie do okresowego planowania,

— umacnianie koordynacji, wspolpracy i komunikowania,

— ulatwianie kwantyfikacji opisowych zamierzen i celow,

— dostarczanie podstaw do kontroli i oceny dokonan,

— dostarczanie danych do opracowania systemow motywacyjnych w przedsigbior-
stwie,

— kreowanie $wiadomosci gtéwnie w zakresie kosztow prowadzonej dziatalnosci,

— spelienie wymagan prawnych i zwigzanych z umowami [Szychta 2010a,

s. 465-566].

Budzet glowny jest zbiorem wzajemnie zaleznych budzetow szczegdtowych po-
taczonych siecig powiazan. Punktem wyjs$cia w procesie budzetowania jest budzet
sprzedazy. Decyduje on o wielkosci zasobdw zaangazowanych w produkcej¢ i wptywa
na budzet produkcji, budzet zapasow, kosztow bezposrednich i posrednich. Budzety
te z kolei wptywaja na budzet kosztow ogoélnych. Wymienione budzety czg$ciowe
wraz z budzetem sprzedazy decyduja o budzecie wptywow 1 wydatkow pienigznych.
Oprocz wptywow 1 wydatkow operacyjnych zawiera planowane wydatki inwesty-
cyjne pochodzace z budzetu inwestycyjnego. W nastepnej kolejnosci sporzadza si¢
budzet produkcji, z ktérego wynika zapotrzebowanie na zuzywane w procesie pro-
dukcji materiaty bezposrednie, robocizng bezposrednia, a takze te zasoby, ktorych
zuzycie ustala si¢ w sposob posredni.

Przed rozpoczgciem procesu budzetowania kosztow na poziomie kazdego cen-
trum kosztowego nalezy dokona¢ wyboru metody budzetowania. Stosuje si¢ albo
metode budzetowania ,,0d zera”, albo metode budzetowania przyrostowego.

Budzetowanie przy zastosowaniu metody przyrostowej polega na korygowa-
niu danych o kosztach z ubiegltego okresu z uwzglednieniem poziomu dziatalno-
sci i kosztow z poprzednich okresow oraz przewidywanych zmian w przysztych
okresach dotyczacych zmian wielko$ci sprzedazy, cen czynnikow produkcji czy
zmian w sposobie wykonywania niektorych dziatan. Metoda ta ma jednak wady.
Najistotniejsza z nich jest to, ze uwzglednia ona w biezacych budzetach kosztéw
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te wszystkie nieprawidtowosci, ktore wystapily w budzetach okresow poprzednich.
Inna z wad jest to, ze nie moze ona by¢ stosowana w tych podmiotach, w ktérych
w okresach wczesniejszych poziom kosztow nie jest znany. Druga metoda — ,,bud-
zetowanie od zera” — polega na tym, ze poszczegolne analityczne pozycje kosztow
wycenia si¢ w ten sposob, jak gdyby wystepowaty one po raz pierwszy [Sobanska
(red.) 2003, s. 297, 298]. Przygotowanie ,,budzetu od zera” wymaga uwzglednienia
nastqpujqcych etapow [Szychta 2010a, s. 477]:

okreslenia obszarow decyzyjnych w jednostce gospodarczej i wyznaczenia dla

nich celéw do osiagnigcia,

— opisania charakteru dziatalno$ci w kazdym obszarze decyzyjnym za pomoca pa-
kietoéw decyzyjnych,

— oceny i nadania priorytetow pakietom, okreslenie ich wagi w danym obszarze
decyzyjnym oraz dla calej organizacji,

— przydzielenia zasobéw w celu wykonania wybranych pakietow decyzyjnych,

— przygotowania budzetu oraz kontroli budzetowej, w wyniku ktorej dokonuje si¢
oceny jego faktycznej uzytecznosci.

Metoda ,,budzetowania od zera” jest bardziej pracochtonna od metody budze-
towania przyrostowego. Z jednej strony eliminuje mozliwo$¢ powielania btedow
z okreséw wczesniejszych i motywuje pracownikow do sprawniejszego dziatania,
z drugiej strony powoduje, ze opracowanie budzetu wedtug tej metody wymaga za-
angazowania duzej liczby pracownikow.

Dla r6znych podmiotéw sporzadzane sa dwa typy budzetow: budzety sztyw-
ne (state) lub budzety elastyczne (przeliczone). Pierwszy rodzaj budzetéw przewa-
za w tych podmiotach, w ktérych wystepuja tylko koszty state (na ogdt zaliczane
sa do nich podmioty nieprodukcyjne). W przypadku budzetow elastycznych plany
kosztow skorelowane sa ze zmianami w rozmiarach dzialalnosci. Maja one zasto-
sowanie w tych jednostkach gospodarczych, w ktorych nie tylko wystepuja koszty
o zréznicowanym stopniu zmiennosci, ale takze zmieniaja si¢ wielkos¢ produkcji
i poziom wykorzystania mocy produkcyjnych [Sobanska (red.) 2003, s. 298, 299].
Budzet kosztow na og6t obejmuje: budzet materiatow bezposrednich, budzet ptac
bezposrednich, budzet ptac posrednich, budzet kosztow posrednich i budzet kosztow
sprzedazy i zarzadu [Karmanska (red.) 2006, s. 406].

3. Zasady funkcjonowania Panstwowego Gospodarstwa Lesnego
Lasy Panstwowe

Zgodnie z ustawa o lasach [Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991...] Panstwowe Gospo-
darstwo Lesne Lasy Panstwowe (PGL LP) jest panstwowa jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowos$ci prawnej. Podstawowa strukture organizacyjna Lasow
Panstwowych tworza:

— Dyrekcja Generalna Lasow Panstwowych (DGLP),

— 17 regionalnych dyrekcji Lasow Panstwowych (RDLP),

— ponad 400 nadle$nictw, ktore dziela si¢ na leSnictwa.
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Lasami Panstwowymi kieruje dyrektor generalny przy pomocy dyrektorow re-
gionalnych dyrekcji Laséw Panstwowych. Do kompetencji dyrektora generalnego,
powolywanego przez ministra Srodowiska, naleza m.in.:

— inicjowanie, koordynowanie oraz nadzorowanie dziatalno$ci dyrektorow regio-
nalnych dyrekcji Laséw Panstwowych oraz kierownikow innych jednostek orga-
nizacyjnych Lasow Panstwowych o zasiggu krajowym,

— organizowanie planowania urzadzeniowego w lasach i prognozowania w le$nic-
twie,

— wyréwnywanie niedoborow $rodkow finansowych w nadle$nictwach i regional-
nych dyrekcjach Lasow Panstwowych, wynikajace ze zréznicowanych warun-
kéw gospodarki lesnej,

— organizowanie wspolnych przedsiewzi¢¢ jednostek organizacyjnych Lasdéw
Panstwowych,

— powotywanie i odwotywanie swoich zastgpcow, Gtownego Inspektora Strazy
Lesne;j, dyrektoréow regionalnych dyrekcji Lasow Panstwowych oraz kierowni-
koéw jednostek organizacyjnych Lasow Panstwowych o zasiggu krajowym.

je, koordynuje oraz nadzoruje dziatalnos¢ nadlesniczych i kierownikow jednostek
organizacyjnych o zasiggu regionalnym oraz organizuje wspélne przedsigwzigcia
nadzorowanych jednostek organizacyjnych w zakresie ochrony lasu i racjonalnej go-
spodarki lesnej. Ponadto dysponuje srodkami finansowymi, wydzielonymi na wy-
rownywanie niedoborow srodkow w poszczegdlnych nadlesnictwach, wynikajacych
ze zroznicowanych warunkdéw gospodarki lesnej.

Podstawowa jednostka organizacyjna PGL LP jest nadlesnictwo, kierowane
przez nadle$niczego. Nadle$niczy prowadzi samodzielnie gospodarke lesna w nad-
lesnictwie na podstawie planu urzadzenia lasu oraz odpowiada za stan lasu. Do jego
zadan nalezy ustalenie organizacji nadlesnictwa, w tym podziat na lesnictwa zapew-
niajacy lesniczym prawidlowe wykonywanie zadan gospodarczych, zatrudnianie
i zwalnia pracownikow nadle$nictwa oraz inicjowanie, koordynowanie i nadzoro-
wanie ich dziatalno$ci. Ponadto nadlesniczy powotuje i odwotuje swojego zastepce
(w uzgodnieniu z dyrektorem RDLP), gtéwnego ksiggowego nadlesnictwa, inzynie-
ra nadzoru oraz le$niczych.

Lasy Panstwowe prowadza dziatalno$¢ na zasadzie samodzielno$ci finansowe;j
i pokrywaja koszty dziatalnosci z wlasnych przychodéw [Ustawa z dnia 28 wrze$nia
1991...]. Dziatalnos¢ Laséw Panstwowych obejmuje:

a) dziatalno$¢ administracyjna w Dyrekcji Generalnej, dyrekcjach regionalnych
oraz w nadlesnictwach;

b) dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie gospodarki lesnej w nadles$nictwach,
w ktorej wyrdznia sig:

— dziatalno$¢ podstawowa obejmujaca urzadzenie, ochrong i zagospodarowanie
lasu, utrzymanie i powigkszenie zasoboéw i upraw lesnych, pozyskiwanie (z wy-
jatkiem skupu) drewna, a takze jego sprzedaz w stanie nieprzerobionym,
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— dzialalno$¢ uboczna obejmujaca gospodarowanie zwierzyna, pozyskiwanie
(z wyjatkiem skupu) zywicy, choinek, karpiny, kory, igliwia, zwierzyny oraz pto-
dow runa lesnego, a takze sprzedaz tych produktow w stanie nieprzerobionym;
c) dziatalno$¢ dodatkowa — produkeyjna i ustugowa na rzecz gospodarki lesnej,

opodatkowana podatkiem dochodowym od 0s6b prawnych, jezeli wydatki zwiazane

z wytwarzaniem produktow lub $wiadczeniem ustug w ramach tej dziatalnosci nie

sa wyzsze od ich zakupu poza Lasami Panstwowymi [Rozporzadzenie Rady Mini-

strow...].

Zrédta przychodéw PGL LP obejmuja w szczegdlnosci wpltywy:

1) ze sprzedazy:

a) drewna, produktow ubocznych laséw, runa lesnego oraz nasion, szyszek, sa-
dzonek i choinek,

b) produktéw gospodarki rolnej, takowej i rybackie;j,

¢) materialow, towardw i zbednych §rodkéw trwatych;

2) z wydzierzawienia lub wynajmu lasow, gruntow i innych nieruchomosci,
w tym z wydzierzawiania obwodow towieckich;

3) z zagospodarowania turystycznego 1 wypoczynkowego lasow;

4) z operacji pienigznych;

5) z innych zrédet, m.in. z tytutu dotacji z budzetu panstwa i z funduszy UE.

Lasy Panstwowe otrzymuja dotacje celowe z budzetu panstwa na zadania zleco-
ne przez administracj¢ rzadowa. Do zadan tych naleza m.in.:

— wykup laséw 1 gruntéw do zalesien oraz ich rekultywacjg, a takze wykup innych
gruntow w celu zachowania ich przyrodniczego charakteru;

— wykonywanie krajowego programu zwigkszania lesistosci,

— finansowanie edukacji le$nej spoteczenstwa.

Kosztami dziatalnosci Lasow Panstwowych sa:

— koszty dziatalnosci administracyjnej, gospodarczej i dodatkowe;,

— odpis podstawowy na Fundusz Le$ny.

Srodki Funduszu Le$nego przeznacza si¢ gtownie dla nadle$nictw na wyrowny-
wanie niedoboréw powstajacych podczas realizacji zadan gospodarki lesnej. Moga
one by¢ przeznaczone réwniez na wspdlne przedsigwzigcia jednostek organizacyj-
nych Lasow Panstwowych, badania naukowe, tworzenie infrastruktury niezbedne;j
do prowadzenia gospodarki le$nej oraz inne zadania z zakresu gospodarki lesne;j.

Oprocz odpisu podstawowego, obciazajacego koszty dziatalnosci nadlesnictw
i liczonego od warto$ci sprzedazy drewna, $rodki Funduszu stanowia naleznosci,
kary i optaty zwiazane z wylaczeniem z produkcji gruntow lesnych, naleznosci wy-
nikajace z odszkodowan z tytulu przedwczesnego wyrebu drzewostanow na pod-
stawie przepisOw ustawy o ochronie gruntow rolnych i lesnych oraz inne dochody.
Srodkami Funduszu Lesnego dysponuje dyrektor generalny.
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4. Ogolne zasady budzetowania przychodow i kosztow w PGL LP

Szczegdlowe zasady gospodarki finansowej w PGL LP zostaly okre§lone w roz-
porzadzeniu Rady Ministrow [Rozporzadzenie Rady Ministrow...]. Podstawa tej
gospodarki jednostek organizacyjnych Lasow Panstwowych (czyli DGLP, RDLP,
nadles$nictw) sa sporzadzane przez nie roczne plany finansowo-gospodarcze', za-
wierajace:

zadania rzeczowe,

— przychody ze sprzedazy,

koszty dziatalnosci,

wynik finansowy.

Plan finansowo-gospodarczy Lasow Panstwowych obejmuje plan Dyrekcji Ge-
neralnej i plany dyrekcji regionalnych, zatwierdzane przez dyrektora generalnego.
Plany finansowo-gospodarcze regionalnych dyrekcji, oprocz planu wtasnego, skta-
daja si¢ z plandow nadles$nictw i zaktadow, zatwierdzanych przez dyrektorow dyrek-
cji regionalnych.

Roczny plan gospodarczo-finansowy regionalnych dyrekcji Laséw Panstwo-
wych obejmuje nastepujace elementy dotyczace wszystkich nadlesnictw nalezacych
do obszaru danej regionalnej dyrekc;ji:

— przychody, koszty dziatalnosci 1 wynik finansowy nadlesnictw,

— zadania finansowane ze $rodkow budzetowych, zrodet zagranicznych oraz pro-
gnoz¢ dochodow budzetu panstwa z tytutu sprzedazy nieruchomosci,

— finansowanie rzeczowych aktywow trwatych, warto$ci niematerialnych i praw-
nych oraz inwestycji,

— zatrudnienie i wynagrodzenia,

— wybrane zadania rzeczowe,

— rozrachunki wewnatrzbranzowe,

— dziatalno$¢ jednostek finansowanych z narzutu na utrzymanie jednostek nad-
rzednych (zgodnie ze struktura organizacyjna RDLP).

Plany gospodarczo-finansowe regionalnych dyrekcji sa przygotowywane na
podstawie wytycznych otrzymanych z DGLP, a plany nadle$nictw — na podstawie
zatozen przyjetych przez regionalne dyrekcje. Do konca listopada danego roku spo-
rzadzane jest tzw. prowizorium na rok nastgpny, a ostateczna wersja planu musi zo-
sta¢ przyjeta do 30 kwietnia roku, ktérego plan dotyczy. Przygotowanie planu odby-
wa sig¢ za pomoca systemu SILP (Systemu Informatycznego Lasow Panstwowych).

Podstawe planowania kosztow stanowi wskaznik K/P, czyli wskaznik udzialu
kosztow w przychodach. Oblicza si¢ go nastgpujaco:

wskaznik K/P = koszt wilasny dziatalno$ci administracyjnej, podstawowe;j
i ubocznej pomniejszony o koszty zadan finansowanych z dotacji i koszty nadzoru

! Termin ,,plan finansowo-gospodarczy” zawarty jest w Rozporzadzeniu Rady Ministrow z dnia
6 grudnia 1994 r. w sprawie szczegdtowych zasad gospodarki finansowej w Panstwowym Gospodar-
stwie Lesnym Lasy Panstwowe.
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nad lasami niepanstwowymi oraz koszty zadan refundowanych z dodatkowych do-
ptat z Funduszu Le$nego/przychody z dziatalnosci administracyjnej, podstawowe;j
i ubocznej pomniejszone o dotacje oraz przychody z tytulu nadzoru nad lasami nie-
panstwowymi i doptat na zadania z Funduszu Lesnego.

Ponadto przychody z dziatalno$ci ubocznej i dodatkowej nie powinny by¢ nizsze
od kosztow poniesionych na ich prowadzenie. Sprzedaz wyrobow lub ustug pomig-
dzy Dyrekcja Generalna, dyrekcjami regionalnymi i nadle$nictwami jest realizowa-
na po koszcie wytworzenia.

Koszty utrzymania Dyrekcji Generalnej Lasow Panstwowych oraz dyrekcji re-
gionalnych Laséw Panstwowych finansowane sa z wplat obciazajacych koszty dzia-
falno$ci dodatkowej nadles$nictw. Jest to tzw. narzut na jednostke nadrzedna. Mini-
ster wlasciwy do spraw $rodowiska okresla, w drodze decyzji, taczna wysokos¢ tego
narzutu dla catego PGL LP, dyrektor generalny ustala wielkos$ci dla poszczegdlnych
RDLP, a dyrektorzy RDLP — dla poszczegolnych nadlesnictw.

Zgodnie z ustawa o lasach [Ustawa z dnia 28 wrze$nia 1991...] minister wla-
sciwy do spraw srodowiska, na wniosek dyrektora generalnego, w drodze decyzji,
ustala corocznie Lasom Panstwowym wielko$¢ odpisu podstawowego na Fun-
dusz Les$ny. Stosownie do tego, dyrektor generalny moze ustala¢ wielko$¢ odpisu
dla poszczegolnych dyrekcji regionalnych, a dyrektor regionalnej dyrekcji Lasow
Panstwowych — dla poszczegélnych nadlesnictw. Odpis podstawowy ustalany jest
wskaznikiem procentowym na dany rok w stosunku do planowanych przychodow ze
sprzedazy drewna. Niewykorzystane w danym roku $rodki Funduszu Le$nego moga
by¢ wykorzystane w kolejnych latach.

Wynik finansowy PGL LP stanowi sum¢ wynikow finansowych jego wszyst-
kich jednostek organizacyjnych. Wynik finansowy jest r6znica miedzy przychodami
a kosztami dziatalnosci, skorygowana o straty i zyski nadzwyczajne. Wynik finan-
sowy nadle$nictw po pomniejszeniu o warto$¢ niewykonanych zadan rzeczowych
z zakresu dziatalno$ci podstawowej oraz o czgs¢ zysku przekazywanego Generalnej
Dyrekeji pozostaje w dyspozycji nadlesnictwa, z przeznaczeniem na powigkszenie
funduszéw wlasnych.

5. Budzetowanie kosztow
w wybranej Regionalnej Dyrekcji Lasow Panstwowych

Ponizej przedstawiono budzetowanie kosztow w jednej z regionalnych dyrekcji
Lasow Panstwowych w potudniowej Polsce, obejmujacej nadlesnictwa nizinne
1 gorskie. Na poczatku 2010 r. nadle$nictwa otrzymaty z RDLP zatozenia dotycza-
ce przygotowania planu wstepnego na 2011 r. (tzw. prowizorium). Zalozenia doty-
czyly m.in. zaplanowania przychodow, bedacych podstawa do ustalenia wskaznika
K/P, wielkosci tego wskaznika dla catej RDLP i dla poszczegdlnych nadles$nictw,
ogolne zasady planowania kosztéw (np. koszty remontow miaty zosta¢ okreslone
na poziomie niezbgdnych prac, koszty ustug lesnych nalezato zaplanowac, uwzgled-
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niajac sytuacje finansowa jednostki, zaktadajac ich maksymalny wzrost w stosunku
do przyjetych w planie 2010 r. na poziomie 2,3%, tj. w wielko$ci przyjmowanego
w zatozeniach do ustawy budzetowej na 2011 r. poziomu inflacji).

Zaplanowane przez nadle$nictwa na 2011 r. koszty w dziatalnosci lesnej na
podstawie wytycznych RDLP byty jednak wyzsze 0 29,5 min zt od dopuszczonych
wskaznikiem K/P uwzgledniajacym likwidacje skutkéw powodzi w nadle$nictwach
i wynoszacym 1,02 dla calej RDLP. Wskaznik K/P nieuwzgledniajacy likwidacji
skutkow powodzi ustalono na poziomie 0,99. Zwigkszenie kosztoéw byto wynikiem
zarowno znacznie wyzszych od planowanych na 2011 r. zadan rzeczowych, jak
i kosztow jednostkowych. Jednak w opinii RDLP mozliwos¢ zrealizowania w roku
biezacym zadan ponadplanowych — uwzglednionych w przewidywanym wykonaniu
—nie uzasadniata propozycji tak znacznego zwigkszenia zadan w planie prowizorium
na 2011 r., tym bardziej ze przeprowadzone analizy wykonanych zadan rzeczowych
za lata minione odbiegaly in minus od planu (np. pielegnacje drzewostanow).

Wielko$ci zaplanowane przez poszczegdlne nadlesnictwa zostaly zweryfi-
kowane przez odpowiednie wydzialy RDLP: Wydziat Zagospodarowania Lasu,
Wydziat Ochrony Lasu i Wydzial Infrastruktury, a nastgpnie przez Zespoét ds. Pla-
nowania, ktorego zadaniem byto opracowanie metody prowadzacej do uzyskania
w RDLP udziatu kosztow w przychodach okreslonego przez DGLP na poziomie
1,02 (z uwzglednieniem likwidacji skutkow powodzi). Metoda zaktadala pokrycie
wszystkim nadle$nictwom kosztow stalych, ze szczegdélnym uwzglednieniem amor-
tyzacji i kosztow wynagrodzen. Koszty state zostalty w poszczegélnych grupach
rozdzielone przyjetym kluczem podzialowym, np. na pracownika umystowego, na
nadles$nictwo.

Dokonane korekty kosztow byty nastepujace:

1) w zakresie hodowli lasu — korekta tacznie o 10,0 min zt:

a) szkotki lesne — korekta o 1,1 min zt (korekty dokonano po analizie wykonania
kosztow za osiem miesi¢cy 2010 r. w tym dziale oraz uwzgledniajac propozycje
wlasne nadles$nictw),

b) wyprzedzajace przygotowanie gleby — korekta o 2,7 mln zt (zakres rzeczowy
i koszty pozostawiono niezmienione w nadle$nictwach dotknigtych powodzia, w po-
zostalych, z wyjatkiem nadle$nictw gorskich, gdzie zrezygnowano z catosci, zakres
rzeczowo ograniczono do 50 ha; koszty zostaty obliczone na podstawie kosztu jed-
nostkowego nadlesnictwa),

c¢) melioracje agrotechniczne — korekta o 1,2 mln zt (korekta objeto dwa nadles-
nictwa ograniczajac zakres rzeczowy oraz koszty jednostkowe),

d) odnowienia — korekta o 2,9 min zt (nie korygowano zakresu rzeczowego,
wzrost 0 600 ha w stosunku do roku ubieglego uznano za zasadny; koszty zreduko-
wano, przyjmujac zasade wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosunku do kosztu
jednostkowego nadlesnictwa w 2010 r.),

e) pielegnacja gleby — korekta o 1,7 mln zt (skorygowano zakres rzeczowy w tym
dziale oraz koszt w oparciu o zasadg wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosun-
ku do kosztu jednostkowego nadlesnictwa w 2010 r.),
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f) czyszczenia pozne — korekta o 0,4 mln zt (zakres rzeczowy poddano korekcie
w przypadku wzrostu o 100% w stosunku do lat ubieglych; koszty zredukowano
w oparciu o zasade wzrostu kosztu jednostkowego o 3% w stosunku do kosztu jed-
nostkowego nadlesnictwa w 2010 1.);

2) w zakresie ochrony lasu — korekta tacznie o 7,5 mln zt, w tym:

a) ochrona przed zwierzyna — korekta o 2 982 tys. zt (kluczem do korekty byta
liczebnos¢ zwierzyny townej oraz udziat gatunkow lisciastych w nowo zaktadanych
uprawach; koszty ochrony ograniczono do 500 tys. zt dla szesciu nadle$nictw o naj-
wigkszej presji zwierzyny oraz do 400 tys. zt dla szesciu nadle$nictw o nieco mniej-
szym rozmiarze szkdd; w pozostatych nadle$nictwach dokonano proporcjonalnej
redukcji kosztow o0 9,4%),

b) ochrona przed owadami — 2066 tys. zt (w zwiazku ze znacznym ogranicze-
niem populacji kornika drukarza w 2010 r. zredukowano koszty w nadlesnictwach
gorskich, ograniczajac je proporcjonalnie do masy wydzielajacego si¢ posuszu; ko-
rekcie poddano rowniez planowane koszty przekraczajace 50 tys. zt w nadlesnic-
twach okisciowych),

¢) pozostate zabiegi ochronne lasu 1 038 tys. zt (przyjeto zasade redukcji kosz-
tow w nadles$nictwach wyraznie odbiegajacych od pozostatych jednostek, uznajac
kwotg 50 tys. zt za poziom uzasadniony),

d) prognoza: 148 tys. zt (kierujac si¢ udziatem drzewostanow sosnowych oraz
wystgpowaniem szkodnikow, ograniczono koszty w nadle$nictwach odbiegajacych
w tym zakresie od nadlesnictw gospodarujacych w podobnych warunkach przyrod-
niczych; korekty nastapity w siedmiu nadle$nictwach),

e) utrzymanie infrastruktury turystycznej — korekta o 227 tys. zt (w zwiazku
z konieczno$cia ograniczania wydatkow przyjeto zasade zaniechania budowy no-
wych obiektéw, ograniczajac dziatalno$¢ do remontéw i napraw urzadzen juz ist-
niejacych; postanowiono nie wyr6znia¢ zadnego z nadles$nictw, ograniczajac koszty
w 11 jednostkach do 30 tys. zt),

f) utrzymanie pozostatych obiektow edukacyjnych — korekta o 267 tys. zt (uzna-
jac obecnie funkcjonujaca baze edukacyjna za wystarczajaco dobrze rozwinigta
i niewymagajaca dalszego powigkszania, zmniejszono koszty utrzymania obiektow
w 13 nadlesnictwach do wysokos$ci 300 tys. zt),

g) zakladanie i utrzymanie Lesnych Kompleksow Promocyjnych — korekta
0 272 tys. zt (na obecnym etapie planowania ograniczono koszty utrzymania osrod-
kéw edukacyjnych w LKP w trzech nadlesnictwach do 100 tys. zt),

h) porzadkowanie terenu — korekta o 252 tys. zt (koszty nadlesnictw zostaly
dostosowane do potrzeb; wysokos$¢ korekty wynikata z wykonania kosztéw w mi-
nionych latach),

i) punkty obserwacyjne — korekta o 50 tys. zt (skorygowano koszty w jednym
nadlesnictwie do poziomu w pozostatych jednostkach),

j) patrolowanie — korekta o 141 tys. zt (wystarczajaco dobre pokrycie kompleksow
lesnych wiezami obserwacyjnymi oraz mozliwos$¢ szybkiego dziatania czarterowa-
nych samolotow i $miglowcow pozwolily na rezygnacjg z patrolowania pieszego),
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k) gaszenie, dogaszanie pozarzysk — korekta o 58 tys. zt (skorygowano poziom
kosztow do aktualnej liczby pozaréw w ciagu roku);

3) w zakresie kosztow zarzadu — korekta o 2,4 mln zt (korekta dotyczyta utrzy-
mania mieszkan Sthuzby Le$nej w poréwnaniu z planem 2010 r.);

4) w zakresie utrzymania infrastruktury lesnej — korekta o 9,6 min zt; Zgodnie
z wyjasnieniem DGLP zweryfikowano zadania dokonujac ich podziatu na:
— usuwanie szkoéd spowodowanych klgska powodzi przeznaczone do finansowa-

nia z Funduszu Le$nego w ramach dodatkowej dopfaty,
— pozostale zadania.

W tabeli 1 przedstawiono planowane wielkos$ci kosztow przed korektami i po
nich dokonanych w planie-prowizorium na 2011 r. w analizowanej RDLP.

Tabela 1. Planowane koszty dziatalno$ci administracyjnej, podstawowej i ubocznej przed i po korektach
w wybranej RDLP na 2011 rok (w tys. zt)

Giatmagei | Prvehody
administracyinei. | 2 dziatalno$ci Korekty Wskaznik Wskaznik
Nadle$nictwo Ying, administracyjnej, | (zmniejszenie) | K/P9przed K/P9 po
podstawowej . . .
. . podstawowej kosztow korektami korektach
i ubocznej przed . by
. i ubocznej
korektami®
1 120214 10 585,4 165,8 1,14 1,12
2 10 249,1 6559,3 278,9 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 18713,4 17 116,3 14259 1,09 1,01
Razem RDLP 562 516,3 522 4787 29 588.,0 1,08 1,02

9 z uwzglednieniem kosztow likwidacji skutkow powodzi bez uwzglgdnienia kosztow zadan fi-
nansowanych z dotacji, kosztow nadzoru nad lasami niepanstwowymi oraz kosztow zadan refundo-
wanych z dodatkowych doptat z Funduszu Lesnego; © z uwzglednieniem dotacji bez uwzglednienia
dotacji oraz przychodéw z tytutu nadzoru nad lasami niepanstwowymi i doplat na zadania z Funduszu
Le$nego; © uwzgledniajacy koszty likwidacji skutkow powodzi.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow analizowanej RDLP.

Rzeczywiste koszty dziatalno$ci administracyjnej, podstawowej i ubocznej
w analizowanej RDLP w 2011 r. byly wyzsze od zaplanowanych (skorygowanych)
facznie o0 3453,5 tys. z, czyli 0 6,2%. Odchylenia od wielkosci planowanych wyni-
katy:
— ze zwigkszenia jednostkowych kosztow zakupu sadzonek, co wptyngto na wzrost
kosztow odnowien i zalesien o 97,89 tys. zi,
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— ze zwigkszenia kosztow zrywki drewna z powodu konieczno$ci korzystania z al-
ternatywnych i dluzszych drog lesnych do wywozu drewna z powodu ztej jako-
$ci drog dotychczas wykorzystywanych w wysokos$ci 5025,56 tys. zi,

— z mnigjszej liczby szkod w uprawach lesnych spowodowanych przez zwierzyng
lesna — odchylenie in minus o 124,3 tys. zi,

— z mniejszej liczby pozaréow w lasach i powierzchni nimi objetych — odchylenie
in minus o 1545,6 tys. zt.

Zaplanowane przez nadlesnictwa na 2012 r. koszty dziatalnosci lesnej byly
wigksze o 31,9 mln zt od dopuszczonych wskaznikiem K/P dla catej RDLP, wyno-
szacym 0,99. Po weryfikacji planow przez merytoryczne wydziaty RDLP oraz po
uzyskaniu opinii Zespotu ds. Planowania, w celu doprowadzenia wskaznika K/P do
poziomu oczekiwanego ustalono odpowiednie metody ograniczania kosztow. W ta-
beli 2 przedstawiono planowane przychody bedace podstawa do obliczenia wskazni-
ka K/P, a w tab. 3 — koszty przed dokonaniem korekt i po nim wraz ze wskaznikami
K/P w wybranej RDLP.

Tabela 2. Planowane przychody z dziatalno$ci administracyjnej, podstawowej i ubocznej
(bez dotacji i przychoddw z tytulu nadzoru nad lasami niepanstwowymi i doptat na zadania
z Funduszu Lesnego) w wybranej RDLP w 2012 r. (w tys. z})

Przychody
Przychody ‘ d.Zlalah?OS(.:l Przychody ,
L. . administracyjnej oraz . T . Ogotem
Nadlesnictwo | ze sprzedazy z dziatalnosci
pozostale przychody . przychody
drewna . - ubocznej
z dziatalnosci
podstawowe;j
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

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materialéw analizowanej RDLP.

Sposoby korekty kosztow byty nastepujace:

1) w zakresie hodowli lasu:

a) odnowienia i zalesienia — przyjgto 10% wzrost kosztow jednostkowych w sto-

sunku do kosztu jednostkowego zaplanowanego na 2011 r.,

b) pielggnowanie gleby, czyszczenia wezesne i pozne — przyjeto 8-procentowy
wzrost kosztow jednostkowych w stosunku do kosztu jednostkowego zaplanowane-
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Tabela 3. Planowane koszty dziatalnos$ci administracyjnej, podstawowej i ubocznej
(bez kosztow zadan finansowanych z dotacji i kosztow nadzoru nad lasami niepanstwowymi)
przed korektami i po nich w wybranej RDLP w 2012 1. (w tys. z})

Koszty 5 Koszty dzialalno$ci
dziatalnosci , .| Korekty kosztow Y CAAANON | Wskaznik
.. .. | Wskaznik administracyjnej,
L. administracyjne;j, . K/P
Nadle$nictwo . K/P przed podstawowej
podstawowej korektami wym i ubocznej po
i ubocznej przed ogdtem koszty o korektai h korektach
korektami zarzadu P
1 13 521,60 1,17 271,31 29,8 13 250,29 1,14
2 12 952,00 1,77 1117,20 188,9 11 834,80 1,62
3 20 425,70 0,93 1310,65 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 31871,58 | 1 605,60 587 023,62 0,99

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materialéw analizowanej RDLP.

gona 2011 r., przy czym zakres prac w dziale pielegnowanie gleby zredukowano do
poziomu 2011 r.,

¢) awansowe przygotowanie gleby — zredukowano zakres rzeczowy do wykona-
nia 2010 r., nie zmieniajac kosztow jednostkowych,

d) melioracje agrotechniczne — skorygowano koszty bez zmian zakresu rzeczo-
wego, przyjmujac nastepujaca zasadg:

— dla kosztu jednostkowego do 1450 zt /ha bez redukcji kosztow,

— dla kosztu jednostkowego 1451-1700 zt/ha redukcja o 10 tys. zt,

— dla kosztu jednostkowego 1701-1900 zt/ha redukcja o 20 tys. zt,

— dla kosztu jednostkowego 1901-2100 zt/ha redukcja o 30 tys. zt,

— dla kosztu jednostkowego 2101-2300 zt/ha redukcja o 40 tys. zt,

— dla kosztu jednostkowego 2301-2500 zt/ha redukcja o 50 tys. zt,

— dla kosztu jednostkowego powyzej 2500 zt/ha redukcja o 60 tys. zt,

e) szkotki lesne — korekty dokonano w oparciu o wykonanie z lat poprzednich;

2) w zakresie ochrony lasu:

a) ochrona przed owadami — korekte przeprowadzono gléwnie w stosunku do
nadle$nictw gorskich, zmniejszajac koszty do poziomu wykonania 2010 r. oraz pla-
nu 2011 r.; taka wielkos¢ redukcji kosztow uzasadniata stabilna sytuacja zdrowotna
$wierczyn gorskich,

b) ochrona przed zwierzyna — korekta objeta proporcjonalnie wszystkie jednost-
ki; w nadle$nictwach, w ktorych koszty znaczaco odbiegaty od planu 2011 r. i wyko-
nania 2010 r., koszty te ograniczono do poziomu nieprzekraczajacego 600 tys. zi;
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3) w zakresie $cinki, wyrobki i zrywki drewna: skorygowano koszty jednostko-
we, zapewniajac 8—10-procentowy przyrost w stosunku do kosztéw jednostkowych
—plan 2011 r.; zré6znicowania dokonano wedtug warunkow przyrodniczo-gospodar-
czych, ewentualnej zmiany struktury sortymentow;

4) w zakresie kosztow zarzadu:

a) utrzymanie mieszkan Stuzby Le$nej — skorygowano koszty do wysokosci pla-
nuna 2011 r.,

b) koszty reprezentacji i reklamy — przyjgto po 14 tys. zt na nadle$nictwo,

c) pozostate koszty Stuzby Lesnej, wydatki biurowe, pozostate koszty admini-
stracyjne skorygowano, uwzgledniajac zatrudnienie planowane na 2012 r. oraz wy-
liczony zbiorczo dla RDLP wedtug propozycji nadle$nictw jednostkowy wskaznik
jednostkowych kosztow administracyjnych przypadajacych na osobg;

5) w zakresie infrastruktury le$nej zabezpieczono pokrycie kosztow amortyzacji
i ubezpieczen; pozostata kwotg wyliczono, uwzgledniajac w 50% wielko$¢ pozyska-
nia drewna, a w pozostalych 50% — powierzchnig le$na.

Wobec znacznej korekty kosztow w zakresie utrzymania infrastruktury le$nej
przewidziano mozliwos¢ ztozenia wniosku do Funduszu Stabilizacji, bedacego
w dyspozycji Dyrektora Generalnego, w celu uzyskania $rodkow finansowych na
te dziatalnosé.

Narzut na jednostki nadrzedne (RDLP i DGLP) oraz wielko$¢ odpisu na Fundusz
Lesny dla poszczegélnych nadles$nictw zostaty okreslone przez dyrektora RDLP.
Odpis podstawowy na Fundusz Lesny stanowi wprawdzie koszt nadlesnictw, ale
jednoczesnie nadlesnictwa otrzymuja doptaty z Funduszu Lesnego (por. tab. 4).

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

Tabela 4. Planowany narzut na jednostki nadrzgdne i rozliczenia z Funduszem Le$nym

Narzut ha Odpis podstawowy Doplata _ _
utrzymanie na Fundusz Leén Rozliczenia z Funduszem
- . y z Funduszu ,
Nadlesnictwo | jednostek , Le$nym
nadrzgdnych tvs. 71 o Lesnego (W tys. zt)
w tys. z w :
(w tys. 7}) y 0 (w tys. zt)
1 403,0 3472 3,0 20264 -1679,2
2 2540 2187 3.0 5040,1 48214
3 711,00 2 659,1 13,0 587,1 2072,0
4 600,0 24139 14,0 137,7 2276,2
5 426,0 245,1 2,0 2584,0 23389
40 1861,0 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

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow analizowanej RDLP.
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Tabela 5. Zaplanowane koszty i wyniki z poszczeg6élnych rodzajow dziatalnosci nadlesnictw
w wybranej RDLP na 2012 rok (w tys. zt)

Wyszczegodlnienie Koszty Wynik
Dziatalno$¢ podstawowa i administracyjna* 601 077,7 —694,60
Dziatalno$¢ uboczna 4106,4 178.,7
Dziatalno$¢ dodatkowa 7 818.,0 5961,7
Pozostate dziatalno$¢ operacyjna 5520,3 850,3
Dziatalno$¢ finansowa 94,3 42827
Ogotem (wynik brutto) 618 616,7 10 578,8
Podatek dochodowy - 12573
Wynik finansowy netto - 9321,5

* Z uwzglednieniem zadan finansowanych z dotacji, nadzoru nad lasami niepanstwowymi,
rozliczen z Funduszem Le$nym, narzutu na utrzymanie jednostek nadrz¢dnych oraz podatku
lesnego.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materialéw analizowanej RDLP.

6. Podsumowanie

Budzetowanie stanowi wazne ogniwo w zarzadzaniu dana jednostka gospodarcza.
Budzetowanie moze mie¢ zastosowanie w jednostkach zaréwno produkcyjnych czy
handlowych, jak i §wiadczacych réznego rodzaju ustugi. Przedstawione ogolne za-
sady budzetowania kosztow w PGL Lasy Panstwowe dowodza, ze podstawa plano-
wania kosztow jest wskaznik K/P, czyli wskaznik udzialu kosztoéw w przychodach.
Jednostki organizacyjne Lasow Panstwowych sporzadzaja roczne plany finanso-
wo-gospodarcze, ktore zawieraja m.in. zadania rzeczowe, przychody ze sprzedazy,
koszty dziatalnosci oraz wynik finansowy. BudZzetowanie to ma charakter odgdrny.
Plany gospodarczo-finansowe regionalnych dyrekcji sa przygotowywane na pod-
stawie wytycznych otrzymanych z Dyrekcji Generalnej, a plany nadle$nictw — na
podstawie zalozen przyjgtych przez regionalne dyrekcje. Do planowania kosztow
w PGL Lasy Panstwowe wykorzystywana jest metoda przyrostowa, co oznacza,
ze poszczegolne koszty dzialalno$ci administracyjnej, podstawowej i ubocznej sa
planowane w ten sposob, ze zaktada si¢ pewien ich wzrost w stosunku do roku po-
przedniego (np. koszty ustug le§nych na 2011 r. nalezalo zaplanowa¢ uwzgledniajac
sytuacje finansowg jednostki i uwzgledniajac ich maksymalny wzrost w stosunku do
przyjetych w planie 2010 r. na poziomie 2,3%). W budzetowaniu kosztow w PGL
LP wystepuja pewne ograniczenia, wynikajace z narzucenia odgornie wskaznika
udziatu kosztow w przychodach. Bariera budzetowania jest rowniez sam charakter
gospodarki lesnej, zdeterminowany warunkami naturalnymi. Wydaje si¢, ze anali-
zowana RDLP, podobnie jak pozostate regionalne dyrekcje, w niewielkim stopniu
moze wplyna¢ na wyeliminowanie tych ograniczen.
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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.



