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ZASTOSOWANIE ZRÓWNOWAŻONEJ KARTY 
WYNIKÓW W MIEŚCIE NA PRZYKŁADZIE 
URZĘDU MIASTA W HRUBIESZOWIE

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie istoty zrównoważonej karty wyników do-
stosowanej do potrzeb miast oraz przedstawienie zrównoważonej karty wyników dla Urzę-
du Miasta w Hrubieszowie. Modyfikacja zrównoważonej karty wyników na potrzeby miasta 
dokonała się za sprawą miasta Charlotte. Należało dokonać korekty kolejności perspektyw 
zrównoważonej karty wyników. Dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie określono następujące 
perspektywy: marketingową (mieszkańca), finansową, procesów wewnętrznych zarządzania 
samorządowego oraz innowacji, nauki i rozwoju społecznego. W zrównoważonej karcie wy-
ników zawarto łącznie jedenaście celów strategicznych i dwadzieścia osiem mierników ich 
osiągania. W podsumowaniu wskazano na potrzebę stosowania zarówno mierników przeszło-
ści, jak i mierników przyszłości. 

Słowa kluczowe: zrównoważona karta wyników, miasto Hrubieszów, mierniki.
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1. Wstęp

W opracowywaniu czy aktualizacji strategii rozwoju miasta powinny uwzględniać 
zapisy zawarte w różnych dokumentach. Strategiczne kierunki rozwoju zawarte są 
m.in. w Narodowej strategii spójności, Długookresowej strategii trwałego i zrów-
noważonego rozwoju, Długofalowej strategii rozwoju regionalnego kraju, Strategii 
lizbońskiej czy Koncepcji przestrzennego zagospodarowania kraju. Do opracowania 
i monitoringu realizacji strategii może być zastosowana zrównoważona karta wyni-
ków, która z powodzeniem jest wdrażana na świecie.

W Polsce zrównoważona karta wyników również funkcjonuje w wielu przed-
siębiorstwach prywatnych1 oraz w jednostkach sektora publicznego. Pionierskie 

1 Do przykładowych przedsiębiorstw, które wdrożyły zrównoważoną kartę wyników, nale-
żą: Inowrocławskie Zakłady Chemiczne Soda Mątwy SA, Transsystem, Police SA, Nestle Polska,  
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wdrożenie zrównoważonej karty wyników nastąpiło w Urzędzie Miasta Tarnowa, 
które zastosowało tę koncepcję jako pierwsza jednostka samorządu terytorialnego 
w Polsce [Ćwiklicki, Władyka 2009]. Kolejne implementacje odbyły się w gminie 
Dobczyce, w Urzędzie Miasta Łańcut, w Urzędzie Marszałkowskim Województwa 
Mazowieckiego, w Urzędzie Celnym w Warszawie czy w Urzędzie Miasta Lublina 
(w odniesieniu do strategii wspierania rozwoju sportu i rekreacji) [Zrównoważona 
Karta… 2011; Strategia rozwoju miasta… 2007; Strategia Urzędu… 2006; Strate-
gia działania… 2010; Strategia wspierania… 2011]. 

W związku z tym głównym celem artykułu jest przedstawienie istoty zrównowa-
żonej karty wyników dostosowanej do potrzeb miast oraz przedstawienie zrówno-
ważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie.

2. Zrównoważona karta wyników dla miasta

Podstawowym celem zrównoważonej karty wyników jest zapewnienie realizacji 
przyjętej strategii rozwoju. Jest ona przedstawiona w postaci celów powiązanych 
związkami przyczynowo-skutkowymi, sformułowanych przeważnie w czterech per-
spektywach2: finansowej, klienta, procesów wewnętrznych i rozwoju. Do każdego 
celu przyporządkowany jest program jego realizacji (inicjatywa strategiczna), mier-
nik oraz jego wartość docelowa. Ewolucja zastosowań zrównoważonej karty wyni-
ków została przedstawiona na rys. 1.

Wieloaspektowy system pomiaru 
wyników działalności

Instrument wizualizacji strategii 
przedsiębiorstwa za pomocą 

tzw. map strategii

Kompleksowy system
zarządzania strategicznego

Rys. 1. Ewolucja zastosowania zrównoważonej karty wyników

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Kaplan, Norton 1996, s. 8, 2004, s. 9; Nita 2008, s. 433; 
Szychta 2008, s. 488–493].

Final SA, Metro Bank, Wirtualna Polska SA, Elektrownia Kozienice SA, Przedsiębiorstwo Budowy Kopalń  
PeBeKa SA, Kopalnia Soli Wieliczka, Mazowiecka Spółka Gazownictwa Sp. z o.o., Elektrownia Rybnik.

2 Przez pojęcie perspektywy rozumie się istotną dla organizacji płaszczyznę (obszar) jej działal-
ności, stanowiący również punkt widzenia dla oceny tej organizacji.
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Modyfikacja zrównoważonej karty wyników na potrzeby miasta dokonała się za 
sprawą miasta Charlotte w Północnej Karolinie w USA, które jako pierwsze miasto 
na świecie wdrożyło tę koncepcję. Twórcy zrównoważonej karty wyników, panowie 
R.S. Kaplan i D.P. Norton, uczestniczyli w tym przełomowym wydarzeniu. Obecnie 
jest ona skutecznie wdrażana przez organizacje sektora publicznego. Przykładowe 
miasta na świecie, które wdrożyły zrównoważoną kartę wyników, to: Atlanta, Au-
stin, Bellevue, Brisbane, Charlotte, Dallas, Göteborg, Johannesburg, Larvik, Por-
tland, San Diego, Seattle, Vaestervik, Cape Town, West des Moines [Nieplowicz 
2006, s. 213].

Kolejność perspektyw zrównoważonej karty wyników dla miasta jest nastę-
pująca: perspektywa klienta (społeczna3), perspektywa finansowa4, perspektywa 
procesów wewnętrznych oraz perspektywa rozwoju. Rysunek 2 prezentuje pytania 
strategiczne charakterystyczne dla każdej z perspektyw. Analogicznie jak dla przed-
siębiorstw, zapewnienie równowagi w tych czterech perspektywach jest warunkiem 
osiągnięcia celów strategicznych miasta. 

PERSPEKTYWA KLIENTA 

Kogo definiujemy jako naszego 
klienta? Jak tworzymy wartość

dla naszego klienta?

PERSPEKTYWA FINANSOWA 

Jak dodajemy wartość dla klienta, 
kontrolując jednocześnie koszty?

PERSPEKTYWA PROCESÓW 
WEWNĘTRZNYCH

Aby zadowolić klienta
przy jednoczesnym trzymaniu się 

ograniczeń budżetowych, 
w wykonywaniu których procesów 

musimy być doskonali?
PERSPEKTYWA ROZWOJU

Jak zapewnimy sobie wzrost i zmianę, 
jednocześnie spełniając bieżące 

wymagania?

MISJA
WIZJA

STRATEGIA

Rys. 2. Pytania strategiczne w perspektywach zrównoważonej karty wyników dla miasta

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Niven 2008, s. 49].

3 Perspektywa klienta dotyczy społeczności lokalnej. Społeczność lokalna dostarcza fundusze, po-
średnio tworzy miejsca pracy, ocenia działanie samorządu, który dla niej jest tworzony i dla niej świad-
czy usługi. Funkcjonowanie władz lokalnych powinno być podporządkowane wymogom członków 
wspólnoty lokalnej [Świderek 2012, s. 136].

4 Czasami perspektywa finansowa występuje po perspektywie rozwoju. Argumentowane jest to 
potrzebą posiadania środków finansowych na potrzeby realizowania celów w perspektywie rozwoju, 
perspektywie procesów wewnętrznych i perspektywie klienta.
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Konstrukcja każdej perspektywy wynika z ustosunkowania się do zadanego 
w niej pytania strategicznego, które zostały przedstawione na rys. 2. Zrównoważona 
karta wyników określa przesłanki miasta, tzn. zaspokajanie potrzeb społeczności 
lokalnej, a nie tylko przestrzeganie dyscypliny budżetowej. Informuje również spo-
łeczeństwo i pracowników o efektach działania oraz czynnikach determinujących 
realizację misji i celów strategicznych danej jednostki samorządu terytorialnego.

3. Zrównoważona karta wyników w Urzędzie Miasta 
w Hrubieszowie

Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Hrubieszów na lata 2007–2015 
została opracowana w oparciu o metodologię zrównoważonej karty wyników. Na 
rysunku 3 przedstawiono misję i wizję miasta Hrubieszów.

 MISJA SPOŁECZNOŚCI SAMORZĄDOWEJ MIASTA HRUBIESZÓW 
Misją społeczności miasta Hrubieszów jest budowa i rozwój aktywnej społeczności 

samorządowej na pograniczu państw, tradycji, kultur i systemów gospodarczych jako brama 
na wschód dla przyszłych procesów integracji europejskiej. 

WIZJA SPOŁECZNOŚCI SAMORZĄDOWEJ MIASTA HRUBIESZÓW 
Na pograniczu Unii Europejskiej, w obszarze Euroregionu Bug, w ekologicznie czystym 
otoczeniu dynamicznie rozwija się społeczność lokalna, przyjazna przedsiębiorczości, 

inwestorom, turystom i przyjezdnym z kraju i z zagranicy, która wspiera rozwój organizacji 
pozarządowych i rozwija społeczeństwo obywatelskie. W przyjaznym otoczeniu mieszkańcy 

budują zamożną, świadomą, wykształconą, aktywną i przedsiębiorczą społeczność oraz 
rozwijają współpracę z sąsiadami tak z kraju jak i z zagranicy. Społeczność ta dba o rozwój 

oświaty, tworzenie perspektyw zawodowych dla wykształconej młodzieży, a także zapewnienie 
wielofunkcyjnego i zrównoważonego rozwoju całego obszaru miasta. 

Rys. 3. Misja i wizja miasta Hrubieszów

Źródło: [Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego…, 2007, s. 8, 9].

Misja i wizja przedstawiona na rys. 3 były punktem wyjścia do określenia strate-
gii rozwoju miasta. Cele rozwojowe społeczności miasta Hrubieszów zostały przy-
porządkowane do następujących perspektyw:

1) perspektywy marketingowej (mieszkańca),
2) perspektywy finansowej,
3) perspektywy procesów wewnętrznych zarządzania samorządowego,
4) perspektywy innowacji, nauki i rozwoju społecznego.
W tabelach 1–4 wskazano cele i mierniki dla każdej z perspektyw zrównoważo-

nej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie.
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Tabela 1. Cele i mierniki w perspektywie marketingowej (mieszkańca) zrównoważonej karty 
wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie

Cel Miernik
M1. Hrubieszów miastem turystyki M1.1. Liczba produktów turystycznych

M1.2. Liczba działań promocyjnych w roku
M2. Hrubieszów przychylny inwestorom M2.1. Liczba propozycji inwestycyjnych

M2.2. Liczba działań promocyjnych w roku
M3. Hrubieszów przyjazny mieszkańcom M3.1. Spadek liczby przestępstw % 

M3.2. Wydatki na opiekę społeczną w roku – kwota 
M3.3. Ilość mb modernizowanych ulic
M3.4. Spadek wypadków drogowych %
M3.5. Kwota wydatków na poprawę warunków rocznie
M3.6. Liczba modernizacji w roku

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego…, 2007,  
s. 11–22].

Perspektywa marketingowa (mieszkańca) odnosi się do mieszkańców miasta, tu-
rystów oraz inwestorów. Zawarto w niej trzy cele strategiczne i dziesięć mierników 
ich osiągania (tab. 1). Aby osiągnąć cele, należy realizować odpowiednie działania 
i mierzyć postęp ich realizacji. W związku z tym dla celu M1 („Hrubieszów mia-
stem turystyki”) wskazano dwa działania: „opracowanie programu rozwoju tury-
styki w mieście, w oparciu o szczegółową inwentaryzację posiadanych zasobów” 
oraz „stworzenie ofensywnego programu promocji walorów turystycznych, zaso-
bów dziedzictwa kulturowego i atrakcyjności przyrodniczej”. Do zmierzenia stopnia 
realizacji wskazanych przedsięwzięć wybrano odpowiednio mierniki M1.1 („liczbę 
produktów turystycznych”) i M1.2 („liczbę działań promocyjnych w roku”).

Dla celu strategicznego M2 („Hrubieszów przychylny inwestorom”) dobrano 
dwa następujące działania: „opracowanie kompleksowej oferty inwestycyjnej” oraz 
„promocję miasta jako atrakcyjnej lokalizacji na granicy UE”. Jako mierniki zapro-
ponowano M2.1 („liczbę propozycji inwestycyjnych”) oraz M2.2 („liczbę działań 
promocyjnych w roku”). Natomiast cel strategiczny M3 („Hrubieszów przyjazny 
mieszkańcom”) będzie osiągnięty poprzez realizację trzech działań: „poprawy bez-
pieczeństwa publicznego i socjalnego”, „usprawnienia układu komunikacyjnego 
miasta” oraz „poprawy stanu infrastruktury społecznej, obiektów użyteczności pu-
blicznej, obiektów szkolnych, opieki zdrowotnej i socjalnych”. Dla pierwszego wy-
mienionego działania zdefiniowano mierniki M3.1 („spadek liczby przestępstw %”) 
oraz M3.2 („wydatki na opiekę społeczną w roku – kwota”). Dla kolejnego działania 
dobrano dwa następujące mierniki M3.3 („ilość mb modernizowanych ulic”) oraz 
M3.4 („spadek wypadków drogowych %”). Dla ostatniego działania zdefiniowa-
no mierniki M3.5 („kwotę wydatków na poprawę warunków rocznie”) oraz M3.6 
(„liczbę modernizacji w roku”). 

Tabela 2 prezentuje cele i mierniki dla perspektywy finansowej zrównoważonej 
karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie.
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Tabela 2. Cele i mierniki w perspektywie finansowej zrównoważonej karty wyników 
dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie

Cel Miernik
F1. Zapewnienie stabilnej sytuacji finansowej 
miasta

F1.1. Spadek kwoty zadłużenia
F1.2. Wzrost dochodów samorządu %
F1.3. Kwota pozyskana z funduszy strukturalnych 
UE w roku

F2. Wzrost dochodów mieszkańców F2.1. Ilość powstałych MŚP w roku
F2.2. Ilość nowych miejsc pracy w roku

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego…, 2007,  
s. 11–22].

Perspektywa finansowa zawiera dwa cele strategiczne oraz pięć mierników ich 
osiągania (tab. 2). Dla celu strategicznego F1 („zapewnienia stabilnej sytuacji fi-
nansowej miasta”) wybrano trzy następujące działania: „likwidację zadłużenia”, 
„wzrost dochodów własnych samorządu” oraz „skuteczne pozyskanie i wykorzysta-
nie środków z funduszy strukturalnych UE”. Do zmierzenia stopnia realizacji tych 
działań wytypowano po jednym mierniku dla każdego z nich, a mianowicie mierniki 
F1.1 („spadek kwoty zadłużenia”), F1.2 („wzrost dochodów samorządu %”) oraz 
F1.3 („kwotę pozyskaną z funduszy strukturalnych UE w roku”). Osiągnięcie celu 
strategicznego F2 („wzrost dochodów mieszkańców”) warunkuje realizacja dwóch 
działań: „tworzenia przychylnego klimatu dla rozwoju przedsiębiorczości” oraz 
„wspierania przedsiębiorców tworzących nowe miejsca pracy”. Dobrano do nich 
odpowiednio dwa mierniki F2.1 („ilość powstałych MŚP w roku”) oraz F2.2 („ilość 
nowych miejsc pracy w roku”). 

W tabeli 3 przedstawiono cele i mierniki dla perspektywy procesów wewnętrz-
nych zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie.

Perspektywa procesów wewnętrznych zarządzania samorządowego składa się 
z trzech celów strategicznych oraz siedmiu mierników ich osiągania (tab. 3). Dla 
celu strategicznego P1 („skuteczne wykorzystanie zasobów endogennych”) wyty-
powano dwa działania: „prowadzenie konsekwentnych działań planistycznych i stu-
dialnych” oraz „tworzenie banku lokalnych baz danych”. Zdefiniowano dla nich 
odpowiednio po jednym mierniku P1.1 („ilość opracowań w roku”) oraz P1.2 („ilość 
rekordów w banku danych w roku”).

Dla drugiego celu strategicznego P2 („zrównoważony i wielofunkcyjny rozwój 
miasta”) wybrano trzy działania: „wspieranie lokalnej przedsiębiorczości”, „stwo-
rzenie systemu preferencje dla inwestorów wdrażających innowacyjne czyste tech-
nologie” oraz „sprzyjanie rozwojowi infrastruktury turystycznej”. Do zmierzenia 
stopnia ich realizacji wskazano po jednym mierniku P2.1 („wzrost ilości działa-
jących przedsiębiorstw %”), P2.2 („ilość nowych inwestorów w roku”) oraz P2.3 
(„ilość obiektów oddanych w roku”). 
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Tabela 3. Cele i mierniki w perspektywie procesów wewnętrznych zarządzania samorządowego 
zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie

Cel Miernik
P1. Skuteczne wykorzystanie zasobów 
endogennych

P1.1. Ilość opracowań w roku
P1.2. Ilość rekordów w banku danych w roku

P2. Zrównoważony i wielofunkcyjny rozwój 
miasta

P2.1. Wzrost ilości działających przedsiębiorstw %
P2.2. Ilość nowych inwestorów w roku
P2.3. Ilość obiektów oddanych w roku

P3. Rozwój infrastruktury P3.1. Kwota pozyskanych środków w roku
P3.2. Ilość i wartość wdrożonych przedsięwzięć

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego…, 2007,  
s. 11–22].

Natomiast cel strategiczny P3 („rozwój infrastruktury”) będzie osiągnięty po-
przez realizację dwóch działań: „opracowanie planu skutecznego pozyskiwania 
środków na inwestycje infrastrukturalne” oraz „wdrażanie polityki montaży finanso-
wych i partnerstwa publiczno-prywatnego na rzecz infrastruktury”. Dobrano do nich 
odpowiednio po jednym mierniku P3.1 („kwota pozyskanych środków w roku”) 
oraz P3.2 („ilość i wartość wdrożonych przedsięwzięć”).

W tabeli 4 przedstawiono cele i mierniki dla perspektywy innowacji, nauki i roz-
woju zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie.

Tabela 4. Cele i mierniki w perspektywie innowacji, nauki i rozwoju społecznego 
zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hrubieszowie

Cel Miernik
I1. Wszechstronny rozwój zasobów ludzkich I1.1. Ilość zatrudnionych absolwentów w ciągu roku

I1.2. Ilość wdrożonych programów szkoleń 
zawodowych w roku

I2. Rozwój świadomości ekologicznej I2.1. Ilość przedsięwzięć proekologicznych w roku
I2.2. Liczba uruchomionych projektów 
odtwarzalnych źródeł energii

I3. Zahamowanie migracji młodzieży I3.1. Liczba uruchomionych kierunków studiów
I3.2. Kwota pozyskanych środków na działania 
wspierające zatrudnienie absolwentów w roku

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego… 2007, 
s. 11–22].

Perspektywa innowacji, nauki i rozwoju społecznego zawiera trzy cele strate-
giczne i sześć mierników ich osiągania (tab. 4). Dla celu I1 („wszechstronny rozwój 
zasobów ludzkich”) wybrano dwa następujące działania: „poprawę i dostosowanie 
wykształcenia mieszkańców do rynku pracy” oraz „pozyskanie środków na program 
szkoleń zawodowych dostosowujących do rynku pracy”. Do zmierzenia stopnia re-
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alizacji tych działań wskazano po jednym mierniku dla każdego z nich, a mianowi-
cie mierniki I1.1 („ilość zatrudnionych absolwentów w ciągu roku”) oraz I1.2 („ilość 
wdrożonych programów szkoleń zawodowych w roku”). 

Osiągnięcie celu strategicznego I2 („rozwoju świadomości ekologicznej”) wa-
runkuje realizacja dwóch działań: „uruchomienia programu edukacji ekologicznej” 
oraz „promocji odtwarzalnych źródeł energii”. Wyselekcjonowano do nich odpo-
wiednio dwa mierniki I2.1 („ilość przedsięwzięć proekologicznych w roku”) oraz 
I2.2 („liczbę uruchomionych projektów odtwarzalnych źródeł energii”). Dla osiąg- 
nięcia ostatniego celu strategicznego I3 („zahamowania migracji młodzieży”) okre-
ślono dwa działania: „stworzenie możliwości kształcenia młodzieży na poziomie 
wyższym na terenie Hrubieszowa” oraz „pozyskanie środków na działania wspie-
rające zatrudnienie absolwentów”. Do zmierzenia stopnia realizacji wskazanych 
przedsięwzięć wybrano odpowiednio mierniki I3.1 („liczbę uruchomionych kierun-
ków studiów”) oraz I3.2 („kwotę pozyskanych środków na działania wspierające 
zatrudnienie absolwentów w roku”). 

Zgodnie z zapisami w Strategii rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Hru-
bieszów monitoring realizacji strategii powinien być dokonywany przez zespół mo-
nitorujący. Zespół ten ma organizować spotkania informacyjne dla Rady Miasta i dla 
osób zainteresowanych reprezentujących różne środowiska, organizacje czy grupy 
społeczne, przedstawiając postępy w postaci raportu z realizacji strategii. 

4. Zakończenie

Przedstawiony przykład zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta w Hru-
bieszowie wpisuje się w nurt przenikania rozwiązań stosowanych w jednostkach 
sektora prywatnego do sektora publicznego. Opisany przypadek może stanowić in-
spirację dla innych jednostek samorządu terytorialnego, przy opracowaniu czy ak-
tualizacji ich strategii rozwoju. Właściwie zostały dobrane perspektywy, cele i ich 
mierniki. Jednakże należy wyraźnie zaznaczyć, że zawarte w zrównoważonej karcie 
wyników mierniki to jedynie mierniki rezultatu, nakierowane na przeszłość. Autorzy 
omawianej koncepcji, panowie Kaplan i Norton [1992, 2011], wyraźnie kładą nacisk 
na stosowanie różnego rodzaju mierników, ponieważ słowo „zrównoważona” w na-
zwie tej koncepcji odnosi się do potrzeby równoważenia wielu różnych elementów. 
W przypadku mierników ważne jest, aby w zrównoważonej karcie wyników znala-
zły się mierniki finansowe i niefinansowe, mierniki ilościowe i jakościowe, mierniki 
odnoszące się do celów długo- i krótkookresowych oraz mierniki przeszłości i przy-
szłości. 

W omawianym przypadku zrównoważonej karty wyników dla Urzędu Miasta 
w Hrubieszowie ważne jest, aby obok zestawu mierników osiągania celów (tzw. 
mierników przeszłości), znalazły się również czynniki przyszłego sukcesu (tzw. 
mierniki przyszłości). Ich występowanie jest konieczne, ponieważ warunkują one 
uzyskiwanie zaplanowanych wartości mierników oraz informują o tym, jak miasto 
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zamierza te cele osiągnąć. W tworzeniu zrównoważonej karty wyników należy dą-
żyć do tego, aby każdy miernik był elementem łańcucha zależności przyczynowo-
-skutkowych, który obrazuje wpływ osiągnięcia celów w każdej z perspektyw na 
osiągnięcie celu nadrzędnego i na realizację strategii miasta. 

Literatura

Ćwiklicki M., Władyka A., 2009, Zastosowanie zrównoważonej karty wyników w Urzędzie Miasta 
Tarnowa, Samorząd Terytorialny, nr 7/8.

Kaplan R.S., Norton D.P., 1992, The Balanced Scorecard – measures that drive performance, „Harvard 
Business Review”, vol. 70, no. 1, s. 71–79.

Kaplan R.S., Norton D.P., 1996, The Balanced Scorecard. Translating strategy into action, Harvard 
Business School Press, Boston, MA.

Kaplan R.S., Norton D.P., 2004, Strategy map: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, 
Harvard Business School Press, Boston, MA.

Kaplan R.S., Norton D.P., 2011, Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Nieplowicz M., 2006, Zrównoważona karta wyników a realizacja strategii w miastach na prawach 
powiatu – wyniki badań ankietowych, [w:] J. Słodczyk (red.), Miasta w okresie przemian, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole.

Niven P.R., 2008, Balanced Scorecard step-by-step for Government and Nonprofit Agencies, John Wi-
ley & Sons, Hoboken, NJ.

Nita B., 2008, Rachunkowość w zarządzaniu strategicznym przedsiębiorstwem, Wolters Kluwer Polska, 
Warszawa.

Strategia działania Służby Celnej na lata 2010–2015, 2010, Warszawa, http://bip.warszawa.ic.gov.pl/
files/polityka_izby/2010/strategia.pdf (3.03.2014).

Strategia rozwoju miasta Łańcuta na lata 2007–2014, 2007, Rzeszów, http://www.wrota.podkarpackie.
pl/res/bip/gminy/um_lancut/programy/strategia_lancut.pdf (3.03.2014).

Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Hrubieszów na lata 2007–2014, 2007, Rzeszów, 
http://bip.miasto.hrubieszow.pl/bip.php?i=strategia&id=6 (3.03.2014).

Strategia Urzędu Marszałkowskiego Województwa Mazowieckiego w Warszawie na lata 2006–2013, 
2006, Warszawa, http://www.mazovia.pl/urzad/zintegrowany-system-zarzadzania (3.03.2014).

Strategia wspierania rozwoju sportu i rekreacji w Lublinie do roku 2015, 2011, Lublin, http://www.
um.lublin.eu/ngo/index.php?t=210&id=163984 (3.03.2014).

Szychta A., 2008, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowości zarządczej, Wydawnictwo 
Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź.

Świderek I., 2012, Budżet zadaniowy i strategiczna karta wyników w jednostkach samorządu teryto-
rialnego, ODDK, Gdańsk.

Zrównoważona Karta Wyników narzędziem zarządzania (strategicznego) w gminie Dobczyce, 2011, 
Dobczyce, http://www.jakoscwurzedzie.pl/get_file.php?type=img&id=281 (3.03.2014).



Zastosowanie zrównoważonej karty wyników w mieście na przykładzie Urzędu Miasta... 461

THE USE OF THE BALANCED SCORECARD FOR THE CITY 
ON THE EXAMPLE OF THE CITY OF HRUBIESZÓW

Summary: The purpose of this article is to present the essence of the Balanced Scorecard 
adapted to the cities needs and to present the Balanced Scorecard for the city of Hrubieszów. 
The modification of the Balanced Scorecard for the needs of the city took place through the 
city of Charlotte city. It was necessary to revise the order of the Balanced Scorecard per-
spectives. The city of Hrubieszów identified the following perspectives: marketing (capital), 
financial, internal processes of local government management and innovation, science and 
social development. The Balanced Scorecard contains eleven strategic goals and twenty-eight 
measures. In conclusion the need for both lagging and leading indicators was pointed out.

Keywords: Balanced Scorecard, the city of Hrubieszow, performace measurements.


