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Abstrakt

Problematyka rozwoju roznych form dziatalnosci rolniczej na obszarach
zurbanizowanych w krajach rozwinietych nabiera coraz wiekszego znacze-
nia. Wynika to z bardzo duzego natezenia procesow urbanizacji i coraz sil-
niejszej suburbanizacji. Wtasciciele gospodarstw rolnych potozonych w stre-
Jach bezposredniego oddziatywania miast funkcjonujqg na wymagajgcym ryn-
ku, gdzie duza konkurencja o grunty, miejscowe regulacje dotyczqce kierun-
kow zagospodarowania terenu i inne uwarunkowania prawno-planistyczne
czesto znaczqceo utrudniajq rozwdj, a nawet utrzymanie produkcji rolniczej.
Tym samym, aby zwiekszy¢ szanse na przetrwanie i rozwdj, zarzqdzajgcy go-
spodarstwami muszq stosowac adekwatne do lokalnych warunkow strategie
oraz modele biznesu.

Celem opracowania jest okreSlenie kierunkow rozwoju miejskich gospo-
darstw rolnych na przyktadzie 20 gospodarstw zlokalizowanych w Zagtebiu
Ruhry oraz Metropolii Gornoslgskiej. Prowadzone badania wykazaty, iz za-
sadniczo mozna wyrozni¢ 3 gtéwne modele biznesowe, tj. dywersyfikacja,
specjalizacja oraz dyferencjacja. Wybor konkretnego modelu biznesu jest

* Opracowanie realizowane w ramach Dotacji Celowej nr 4170 na prowadzenie badah naukowych lub
prac rozwojowych oraz zadah z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi miodych naukowcéw oraz
uczestnikéw studiéw doktoranckich, finansowanych w trybie konkursowym na Wydziale Rolniczo-
-Ekonomicznym, Uniwersytetu Rolniczego im. H. Kottataja w Krakowie.
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pochodngq lokalnych uwarunkowan przyrodniczych i kulturowych, posiada-
nych zasobow ziemi oraz kapitatu, ale rowniez bardzo duzq role odgrywajq
wiedza i kompetencje zarzqdzajqcych gospodarstwami.

Stowa kluczowe: rolnictwo miejskie, model biznesu, dywersyfikacja, dyferencja-
cja, specjalizacja.

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ rolnicza w miastach oraz na obszarach zurbanizowanych nie jest
zjawiskiem nowym, ale w wielu krajach wysoko rozwinietych, w tym w USA,
Kanadzie, Australii, Niemczech, Japonii czy Holandii przezywa okres odro-
dzenia (Mook 1 in., 2014). Coraz wieksze zainteresowanie tg formg dziatalno-
Sci jest pochodng bardzo dynamicznych procesOw urbanizacji, a takze narasta-
jacych konfliktow miedzy rolnictwem a miastami (Piorr, 2011). Prowadzone
w tym zakresie intensywne badania naukowe sprawily, iz wspolczeSnie poje-
cie urban agriculture (ktére nalezatoby ttumaczy¢ jako ,,miejska agrokultura™)
(Sroka, 2014) doczekato si¢ wielu definicji oraz interpretacji. NajczeSciej jed-
nak miejskg agrokulture (MA) okre§la si¢ jako ,,dziatalnoS¢ w zakresie wytwa-
rzania, przetwarzania i dystrybucji produktéw zywnoSciowych, niezywnoScio-
wych, chowu zwierzat oraz upraw leSnych na terenie miast oraz obszaréw pod-
miejskich” (Mougot, 2000). Obejmuje ona bardzo szeroki zakres réznorodnych
systemow produkcyjnych reprezentowanych przez coraz liczniejszg grupe pod-
miotéw. Juz w roku 1996 badania prowadzone w ramach Programu Narodow
Zjednoczonych ds. Rozwoju wykazaty, ze miejska agrokultura to co najmniej
40 réznych dziatalno$ci, w tym ogrodnictwo, akwakultura, ogrédki przydomo-
we, uprawy na dachach i §cianach, balkonach, farmy wertykalne, hodowle roba-
kéw, migczakow itp. (Mougot, 2006).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwie podstawowe formy miejskiej
agrokultury, tj. miejskie rolnictwo oraz miejskie ogrodnictwo (Lohrberg i Tim-
pe, 2011; FAO, 2007; Sroka, 2014). Formy te cechuje odmienny cel dziatal-
nosci (produkcja rynkowa vs samozaopatrzenie), rézna intensywno$¢ produk-
cji, inny sposob zarzadzania oraz zakres realizowanych funkcji, ale ich wspdl-
ng cechy jest silne funkcjonalne powigzanie z miastem (Mougot, 2000; Schulz,
Weith, Bokelmann i Petzke, 2013; Sroka, 2014). W opozycji do nich stoi trze-
cia forma miejskiej agrokultury, tj. rolnictwo nie zorientowane na miasta. Sg
to podmioty, ktore sg potozone w miastach, a przede wszystkim w obszarach
podmiejskich, ale nie wykazuja zwigzkéw funkcjonalnych z o§rodkami miej-
skimi. Co wigcej, rozwdj miast i urbanizacja postrzegane sa przez te jednost-
ki jako zagrozenie dla ich dalszego rozwoju czy nawet bytu (Cavin, 2014). Wy-
stepowanie tej formy rolnictwa jest wynikiem tzw. procesu rozlewania miast
(urban sprawl), tj. wchtaniania przez nie okolicznych miejscowoSci oraz posze-
rzania obszaréw funkcjonalnych miast. Wydaje si¢, iz forma ta stanowi raczej
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przejSciowy etap rozwoju gospodarstw czy przedsigbiorstw rolniczych, gdyz
podmioty te albo dostosuja swoja oferte do warunkéw miejskich, albo powo-
li bedg zanikaé, uwalniajac posiadane zasoby. Im sg one blizej potozone miast,
tym proces ten bedzie szybszy.

Rozwazania prowadzone w niniejszym artykule dotycza miejskich gospo-
darstw rolnych, tj. podmiotéw funkcjonujacych w miastach lub obszarach pod-
miejskich, zajmujacych si¢ uprawa roSlin, chowem zwierzat, jak tez Swiadcze-
niem réznorodnych ustug, przede wszystkim na rzecz mieszkancéw pobliskich
miast. Gtéwna cechg rolnictwa miejskiego jest produkcja zorientowana na ry-
nek i silne powigzanie z okolicznymi miastami. Poniewaz jednostki te funk-
cjonuja w bardzo wymagajacym otoczeniu (duza konkurencja o grunty, roz-
ne ograniczenia natury formalno-prawnej np. miejscowe plany zagospodaro-
wania przestrzennego), muszg wykazywac wysoki profesjonalizm zarzadzania
oraz stosowaé zroznicowane modele biznesowe, aby osiggna¢ sukces (Polling,
2016). Zdaniem wielu badaczy, to wtasnie wiedza oraz kompetencje biznesowe
sq kluczowym Zrédtem dynamicznego rozwoju podmiotéw miejskiej agrokultu-
ry w krajach rozwinig¢tych (Van der Schans, 2015; Polling, 2016; Vukeli€ i Ro-
di¢, 2014; Hol, Mubin i Ginige, 2014). Przedstawione w opracowaniu modele
biznesu wybranych miejskich gospodarstw rolnych moga by¢ inspiracja dla in-
nych przedsigwzig¢ zlokalizowanych nie tylko na obszarach zurbanizowanych
i zindustrializowanych.

Cel oraz metodyka badan

Celem opracowania jest okreSlenie kierunkéw rozwoju miejskich gospo-
darstw rolnych poprzez identyfikacje i charakterystyke modeli biznesu gospo-
darstw (przedsigbiorstw) rolnych, adekwatnych do wdrazania w warunkach rol-
nictwa miejskiego. Badania prowadzono na przyktadzie miejskich gospodarstw
rolnych zlokalizowanych w Metropolii GérnoSlaskiej oraz Zaglebiu Ruhry.

W opracowaniu wykorzystano szereg metod badawczych, w tym metode
kwerendy bibliotecznej oraz metod¢ studium przypadku. Kanon podstawowych
(ogb6lnych) metod badawczych stosowany byty na wszystkich etapach badan,
poczawszy od sformufowania celu badafi, poprzez analiz¢ wynikéw, a skon-
czywszy na wycigganiu wnioskdw. Metoda kwerendy bibliotecznej wykorzy-
stywana byta za$§ gléwnie na pierwszych etapach analiz i pozwolita na zdefinio-
wanie miejskiej agrokultury oraz przedstawienie aspektow teoretycznych z za-
kresu modeli biznesowych. Kolejna metoda, tj. studium przypadku, jest bardzo
czesto wykorzystywana w badaniach z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwami
(Matejun, 2011; Firlej, 2013), jak réwniez w analizach dotyczacych miejskie;j
agrokultury (Danso, Drechsel, Akinbolu i Gyiele, 2003, Polling i Lorleberg,
2014). W odniesieniu do analizowanego problemu istnieja co najmniej dwie
przestanki uzasadniajace jej wykorzystanie. Po pierwsze, podmioty miejskie-
go rolnictwa sg bardzo zroznicowane i czesto wykazujg unikalne rozwigzania
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organizacyjne i biznesowe, ktére mozna przedstawiaé wylacznie z wykorzy-
staniem studium przypadku. Po drugie, model biznesowy jest swoistego rodza-
ju filozofig dziatan organizacji (Firlej, 2013), stad bardzo trudno dokonac jego
kwantyfikacji. W takim przypadku znacznie lepsze efekty przynoszg wnikliwe
badania jakoSciowe.

Do przedstawienia modeli biznesowych podmiotéw miejskiej agrokultury
wykorzystano koncepcje Business Model Canvas (BMC), ktéra pozwala opi-
sa¢ przestanki stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz
zapewnia i czerpie zyski z tej wartoSci (Osterwalder, 2012). Model bizneso-
wy zaproponowany przez Osterwaldera zostat zbudowany jako suma zasobéw
1 czynnoSci, ktére firma organizuje i realizuje celem dostarczenia konkretnej
wartoSci dla konkretnego klienta. Model ten jest bardzo uniwersalny i moz-
na go stosowac¢ we wszystkich typach przedsigbiorstw, takze w opisie bardzo
zroznicowanych podmiotéw miejskiej agrokultury (Ganguly, Kujac, Leonard,
Wagner i Worthington, 2011; Thuan Truong, Nguyen, 2013; Liu, 2015). Wy-
bor BMC do przedstawienia modeli gospodarstw jest takze pochodng przyje-
tej przez zespot badawczy grupy roboczej nr 2 (Cost Action Urban Agriculture
Europe) metodyki badan i sposobu konstrukcji kwestionariusza wywiadu (P6l-
ling i Lorleberg, 2014).

Zrédtem danych faktualnych byty wywiady z kwestionariuszem przeprowa-
dzone w Metropolii Gérnoslaskiej (Polska, wojewddztwo §laskie), gdzie szcze-
gétowym analizom poddano 10 miejskich gospodarstw rolnych, oraz w Zagte-
biu Ruhry (Niemcy, Nadrenia Pétnocna-Westfalia), gdzie réwniez pozyskano
informacje o 10 podmiotach miejskiej agrokultury. Podmioty zostaly dobrane
w sposob celowy i miaty prezentowac mozliwie najlepsze rozwigzania z zakre-
su zarzadzania gospodarstwem i jednocze$nie przedstawiaé duze zréznicowanie
podmiotéw miejskiej agrokultury.

Konceptualizacja pojecia model biznesu

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg réznych definicji i interpre-
tacji pojecia ,,model biznesu”. Po raz pierwszy termin ten zostal uzyty w Sro-
dowisku naukowym w 1957 r., a od potowy lat 90. XX wieku jest coraz czg-
Sciej wykorzystywany (Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005). Mozna go bar-
dzo zwigzle zdefiniowal jako ,,pomyst na zarabianie pieniedzy” (KoZmifski,
2004) badz bardziej szczegétowo jako ,,narzedzie koncepcyjne, zawierajace ze-
staw elementéw i relacji migdzy nimi, ktére umozliwiaja wyrazenie logiki biz-
nesowej danego przedsigbiorstwa. Model obejmuje opis wartoSci oferowanej
przez przedsigbiorstwo okreslonej grupie lub grupom nabywcow, opis architek-
tury przedsiebiorstwa, w tym sieci partneréw, ktorzy wspottworza, oferujg i do-
starczajg t¢ wartoS¢, zapewniajac rentowne i stabilne strumienie przychodow”
(Osterwalder, Pigneur 1 Tucci, 2005). Cze$¢ autoréw definiuje rowniez model
biznesu tylko poprzez wskazanie elementdw, z jakich powinien si¢ sktadac.
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Brzéska (2009) twierdzi, ze model biznesu jest systemem sktadajacym si¢ z wza-
jemnie powigzanych elementow, ktére oddziatujg na siebie w czasie. W8rod
nich wymienia m.in. warto$¢ oferowang klientom, segment rynku, zakres ofer-
ty produktéw, polityke cenowa, niezbedne dziatania oraz umiejetnoSci i przed-
sigwzigcia umozliwiajace podtrzymanie wszystkich aspektéw przewagi konku-
rencyjnej. Paul (2014), prowadzac analize literatury przedmiotu pod wzgledem
elementéw konstytuujgcych modele biznesu, wylicza az 56 réznych kategorii,
przy czym 15 z nich pojawia si¢ co najmniej w 5 modelach. Te najczesciej wy-
korzystywane w literaturze i zapewne najwazniejsze elementy modelu biznesu
zawarto m.in. w jednym z bardziej rozpowszechnionych modeli biznesu, tj. Bu-
siness Canvas Model (Eppler, Hoffmann i Bresciani, 2011; Bis, 2013). Propozy-
cja Osterwaldera (2004) opiera si¢ na 9 elementach utozonych w formie szablo-
nu (rys. 1). Pierwszym i najwazniejszym etapem tworzenia modelu biznesowe-
go BMC jest segmentacja klientow. Definiuje si¢ r6zne grupy klientéw, ktérym
dostarcza si¢ ,,produkty” (tzw. propozycje wartoSci). Przedsiebiorca moze sku-
pi¢ si¢ na rynku masowym, niszowym, wielostronnym itp. Nastgpnie okreSlona
powinna zosta¢ propozycja wartoSci, ktora zawiera zbior ,,produktéow 1 ustug”,
jakie generuja warto$¢ dla konkretnego segmentu klientow.

8. Partnerzy | |7.Kluczowe dzialania | | 2. Propozycja | |4. Relacje 1. Segmenty
wartoSci z klientami klientéw
Kto jest Jakie dziatania nalezy
kluczowym podjac, aby dostarczy¢ Jaka wartos¢ Jakich relacji Kto jest
partnerem? klientom propozycje jest oczekuja klientem?
Jakie wartoSci? generowana klienci? Komu oferuje si¢
zewngtrzne Jakich dziatan dla klientéw? | | Czy oczekuja produkty
firmy lub wymagaja dostepne Jakie osobistego i ustugi?
organizacje kanaty dotarcia produkty kontaktu, Na jakich
sg niezbedne | |do klientow? i ushugi a moze szybkiej | | rynkach nalezy
do dziatania beda automatycznej si¢ skupié?
oferowane? obstugi? - rynek masowy
Za co bedg - nisze rynkowe
6. Kluczowe zasoby ptacic¢ 3. Kanaly - rzne segmenty
Jakie sg kluczowe klienci? Gdzie mozna rynku
zasoby umozliwiajace spotkac - inne
dostarczenie potencjalnych
propozycji warto$ci? klientow?
Jakich zasobow Z jakich
wymagaja dostepne kanatéw mozna
kanaty dystrybucji? korzystaé?
9. Strumienie kosztow 5. Strumienie przychodéw
Jakie naktady generujg kluczowe zasoby? Za co klienci sg w stanie zaptacic?

Rys. 1. Szablon modelu biznesowego (Business Model Canvas).
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Osterwalder (2012).

Zagadnienia Ekonomiki Rolnej



72 Wojciech Sroka, Adam Wgs, Bernd Polling

Kolejnym, bardzo waznym elementem planu biznesu jest wybor kanatow
dystrybucji, ktére opisuja, w jaki sposéb organizacja komunikuje si¢ i docie-
ra do klientéw. Powinny one by¢ dostosowane do konkretnej grupy klientow,
jak i poszczegdlnych grup ,,produktéw”. Czwartym etapem w tworzeniu mode-
lu jest okreSlenie relacji z klientami. Relacje te moga przyjmowac rézne formy:
od bardzo osobistych po catkowicie zautomatyzowane (np. sprzedaz z automa-
tu). Nastepny element, tj. struktura przychodow, opisuje sposob, w jaki firma
(réwniez gospodarstwo rolne) generuje przychod z poszczegdlnych segmentéw
klientéw. Tutaj podstawowe pytanie brzmi: jaka cen¢ klient jest w stanie zapta-
ci¢ za dostarczenie mu okresSlonej wartoSci dodanej (produktu, ustugi). Gtow-
ne zasoby to aktywa, jakie sg niezbedne do wytworzenia produktéw/ustug i do-
tarcia do klientéw. Kluczowe czynnoSci sg za$ scharakteryzowane jako te, ktére
firma musi wykonywac, aby dostarczy¢ propozycje wartoSci, nawigzaé relacje
z klientami oraz wygenerowac przychody. Koncowym etapem charakterystyki
modelu biznesu jest identyfikacja gléwnych partneréw, tj. kontrahentoéw, dzig-
ki ktérym firma funkcjonuje. Ponadto konieczne jest okreSlenie struktury kosz-
tow, tj. wskazanie najwazniejszych kosztéw funkcjonowania jednostki i sposo-
boéw ich optymalizacji (Bis, 2013). Tak przygotowany szablon pozwala przed-
stawiC ,,pomyst na biznes” konkretnej jednostki i zidentyfikowac najwazniejsze
czynniki sukcesu.

Modele biznesowe w rolnictwie ze szczegélnym uwzglednieniem
rolnictwa miejskiego

Modele biznesowe nadal ciagle kojarzone s3 gléwnie ze ,,start-upami” oraz
przedsigbiorstwami branzy ICT, a w znacznie mniejszym stopniu z dziatalno-
Scig rolniczg. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ niewiele pozycji poSwig-
conych teorii i pragmatyce stosowania modeli biznesowych w rolnictwie (Paul,
2014; Zekato i Malak-Rawlikowska, 2011; Dudin, Lyasnikov, Leont’eva, Re-
shetov 1 Sidorenko, 2015). Przedsigbiorstwa 1 gospodarstwa rolne utozsamiane
sq raczej z konserwatywnym 1 tradycyjnym podejSciem do prowadzenia dzia-
talnoSci (Domagalska-Gredys, 2009). Jednak w ostatnich latach coraz czgSciej
w badaniach podejmowane sg problemy zarzadzania strategicznego w rolnictwie
(Bokelmann i Odening, 2012; Sulewski, 2007). Paul (2014), podejmujac jedne
z pierwszych w Polsce badan dotyczacych stricte modeli biznesowych przedsig-
biorstw rolnych, twierdzi, iz modele te bgeda najlatwiejsze do zaobserwowania
w gospodarstwach wielkoobszarowych, gdyz wykazuja one dojrzato$¢ do uczest-
nictwa w wysoce konkurencyjnej gospodarce i s3 w najwiekszym stopniu powig-
zane z rynkiem. Zaproponowal on wyodrebnienie modeli biznesu poprzez zesta-
wienie relacji miedzy trzema elementami: typem produkcji (roSlinna, zwierzeca,
mieszana), udziatem zasobow 1 kompetencji bedacych w posiadaniu przedsig-
biorstwa (finansowanie majatku oraz zakres wyksztatcenia pracownikdéw) oraz
typu przeprowadzanych transakcji (kontraktowe, mieszane, niekontraktowe).
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W ten spos6b poprzez kombinacje tych trzech elementéw wyodrebnit az 27 r6z-
nych modeli. Nie kwestionujagc dokonafi autora, nalezy jednak podkreslic, iz
w badaniach przyjeto szereg uproszczen, w tym tylko czgSciowo uwzgledniono
propozycje wartosci (poprzez wyszczegdlnienie produkcji ro§linnej, zwierzecej
1 mieszanej), podobnie wyodrebniono tylko trzy bardzo ogélne kanaty dystrybu-
cji, a kluczowe zasoby analizowano tylko pod katem wlasnoSci (wtasne vs obce).
W badaniach nie uwzgledniono m.in. aspektow finansowych, segmentéw ryn-
ku czy kluczowych partneréw. Wynikato to zapewne ze specyfiki badanych pod-
miotéw 1 zbyt matego ich zréznicowania. Aspekty strategicznego zarzadzania
towarowymi gospodarstwami rolnymi analizuje réwniez Sulewski (2007), ktory
na podstawie oSmiu obszarow funkcjonowania towarowego gospodarstwa (po-
wierzchnia, dziatalno$¢ inwestycyjna, dywersyfikacja, specjalizacja itd.) iden-
tyfikuje trzy gtéwne strategie: redukcji, kontynuacji oraz wzrostu. Podobnie jak
poprzedni autor, ze wzgledu na specyfike badanych podmiotéw nie analizuje
,klasycznych” elementéw modelu biznesowego.

Hedin (2015) analizuje modele biznesowe podmiotéw miejskiej agrokultu-
ry (komercyjnych gospodarstw 1 przedsigebiorstw rolniczych), biorac pod uwa-
ge takie elementy, jak: propozycja wartoSci, organizacja fancucha dostaw, ko-
munikacja z klientami oraz model finansowy (struktura kosztéw i przychodéw).
Jednoczesne uwzglednienie tak duzej liczby elementéw byto mozliwe poprzez
zastosowanie zaawansowanych metod badawczych, w tym m.in. hierarchicznej
analizy skupiefi. Na podstawie analiz wyodrebnia on 3 grupy podmiotow stosu-
jacych zréznicowane modele biznesowe. W pierwszej grupie znalazly si¢ pod-
mioty produkujgce na relatywnie matg skale, ktére zazwyczaj s mocno zdywer-
syfikowane 1 sprzedaja starannie wyselekcjonowane oraz dostosowane do po-
trzeb klienta produkty z wykorzystaniem krotkich kanatow dystrybucji (sprze-
daz bezpoSrednia, sprzedaz do restauracji, targ etc.). Druga grupa podmiotow
obejmowata gospodarstwa wyspecjalizowane, wytwarzajagce owoce, warzywa,
owoce morza i inne fatwo psujace si¢ produkty. Koncentrowaty si¢ one na pro-
dukcji na duzg skale i dystrybuowaty swoje produkty gtéwnie z wykorzysta-
niem diuzszych kanatéw dystrybucji. Trzecia grupa to podmioty wielofunkcyj-
ne, ktére oprécz wytwarzania produktéw zywnoSciowych oferowaty mozliwos$¢
osobistego zbioru produktéw (,,z pola”), ustugi rekreacyjne etc. Podobne podej-
Scie do budowy modeli biznesowych prezentuje Liu (2015), ktéry badajac pod-
mioty miejskiej agrokultury réwniez wykorzystuje analiz¢ skupien. Klasyfikuje
on poszczegodlne podmioty z uwzglednieniem takich elementow, jak: propozy-
cja wartoSci, relacje z klientami, kanaty dystrybucji 1 inne (facznie 9 elementéw
zgodnie z koncepcja Business Canvas Model). Na podstawie badan wyrdznia
5 modeli biznesowych, w tym: dywersyfikacja, podstawowa produkcja zywno-
Sci (specjalizacja), dyferencjacja, Swiadczenie ustug oraz model oparty o inno-
wacje. W innych badaniach Van der Schans (2015), bazujac na przyktadach go-
spodarstw holenderskich, obok modelu dyferencjacji, dywersyfikacji i niskich
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kosztow (specjalizacji), wyodrebnia takze dwa modele, tj. model oparty na ofe-
rowaniu klientom specyficznych do§wiadczen (ang. experience economy), np.
mozliwoSci obcowania z naturg, oraz model nawigzujacy do hasta ,,odzyskaé
dobro wspdlne” (ang. reclaiming the commons). W przypadku drugiego modelu
chodzi o oferowanie mieszkaficom miast mozliwosci wtaczenia si¢ w produkcje
zywnoSci, np. na zasadzie rolnictwa wspieranego przez wspolnote (ang. com-
munity supported agriculture).

Podsumowujac opis wynikow badaf wymienionych autoréw, nalezy stwier-
dzi¢, ze w warunkach miejskich wdrazane sg trzy gléwne modele biznesu: dy-
wersyfikacja, dyferencjacja oraz specjalizacja. Zostaty one zidentyfikowane we
wszystkich analizowanych opracowaniach 1 zasadniczo nawigzuja do strategii
konkurencji zaproponowanej juz przez Poretera (1980), tj. strategii lidera kosz-
towego, wyrdzniania i koncentracji na niszy. Pozostate konstrukty, tj. model
Swiadczenia ustug oraz model oparty o innowacje, jak tez modele proponowane
przez Van der Schansa (2015), w przekonaniu autoréw niniejszego opracowania
sq jedynie szczegbdlnymi przypadkami modelu dyferencjacji lub dywersyfikacji.

Model biznesowy dywersyfikacji polega na oferowaniu szerokiej gamy pro-
duktéw oraz licznych ustug, gléwnie pozarolniczych (van Schans, i Wiskerke,
2012; Liu, 2015). Model ten jest wdrazany réwniez przez gospodarstwa potozo-
ne na obszarach wiejskich, jednak podmioty zlokalizowane w miastach dzigki
dostgpowi do z reguly bardziej chtonnych rynkéw zbytu maja wigksze mozliwo-
Sci poszerzania swojej dziatalnoSci (Ilbery, 1991; Zasada, 2011). Podjecie dzia-
talnoSci pozarolniczej wymaga poSwigcenia okreslonego czasu oraz posiadania
szerokich umiejetnoSci w zakresie zarzadzania jednostka, jednak, jak wskazuja
badania, dodatkowa aktywnoS¢ sprzyja podniesieniu stabilnoSci dochodéw go-
spodarstwa (Liu, 2015). Szczeg6lng grupe wsréd gospodarstw dywersyfikuja-
cych swoja dziatalnoS¢ stanowig gospodarstwa spolecznie zaangazowane, np.
Swiadczace ustugi opieki nad dzie¢mi oraz osobami chorymi, niepetnospraw-
nymi, prowadzace przedszkola etc. oraz Swiadczace ustugi czasu wolnego, tj.
jezdziectwo, agroturystyke, organizacje imprez typu urodziny dziecka itp. Pro-
dukcja rolnicza nie stanowi tutaj gtdwnego Zrédta dochodéw, ale zasoby gospo-
darstwa rolnego sg podstawg do §wiadczenia réznorodnych ustug. Podmioty te
stosujg liczne kanaty dystrybucji oraz marketingu i sg bardzo aktywne w inter-
necie, w tym w mediach spoteczno$ciowych (van der Schans i Wiskerke, 2012;
Liu, 2015; Polling, 2016; Torquati, Tancini, Paffarini i [lluminati, 2015).

Drugim modelem adekwatnym do dziatalnoSci prowadzonych w miastach
jest dyferencjacja (r6znicowanie). Polega ona na oferowaniu produktéw oraz
Swiadczeniu ustug generujacych duzg wartoS¢ dodang. Produkty takie czesto sa
wytwarzane z uwzglednieniem standardéw dotyczacych miejsca (produkt re-
gionalny), warunkéw produkcji, w tym nawet odpowiednich ptac dla pracow-
nikéw (np. zgodnie z zasadg fair trade). Zazwyczaj s3 to produkty sezonowe
(np. nowalijki, dynie typu Halloween), jak tez malo znane odmiany warzyw,
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owocow oraz zidt, ktére sprzedawane sg w przydomowych sklepikach, na ba-
zarach. Popularne réwniez sg rozwigzania polegajace na dostarczaniu produk-
tow mieszkaficom miast (np. poprzez zaméwienie on-line) czy oferowaniu moz-
liwoSci samodzielnego zbioru ptodéw rolnych. Oferuje si¢ réwniez mozliwos$¢
samodzielnego przetwarzania wyrobow i wytwarzania dzemu, ogérkéw kiszo-
nych itp. (Van der Schans, 2015). Wdrazane sa rowniez projekty w ramach tzw.
rolnictwa wspieranego przez spoteczno$¢ (ang. community supported agricul-
ture), ktore polegaja na zawigzaniu wspotpracy migdzy producentami rolnymi
a konsumentami. Konsumenci wptacaja z gory (przed sezonem produkcyjnym)
okreslong sume pieniedzy i w zamian otrzymuja w okreS§lonym czasie wytwo-
rzone produkty (Mok i in., 2014).

Gospodarstwa wdrazajace ten model daza do zdobycia unikalnej pozycji
w danym regionie i branzy. Zazwyczaj oferuja stosunkowo niewielka liczbe
produktow/ustug ale sg bardzo starannie wyselekcjonowane i dostosowane do
potrzeb okreSlonych grup klientéw (giéwnie ludzi zamoznych oraz os6b z ma-
tymi dzie¢mi). Zaspokaja si¢ zatem potrzeby odbiorcéw, ktorzy oczekuja in-
dywidualnego podejScia i wyjatkowego produktu. W modelu tym preferuje si¢
krétkie taficuchy dostaw, a relacje miedzy kupujacymi i sprzedajacymi czg¢sto
przyjmuja charakter osobisty. Idea modelu sprowadza si¢ do konkurowania ja-
koScia i unikatowoScia, tj. czerpaniu korzysci gtéwnie z wysokiej wartosci pro-
duktu. Model ten stoi zatem w opozycji do masowej produkcji zywnosci (Pol-
ling, 2016; Vorley, Lundy i MacGregor, 2009).

Trzeci model, tj. specjalizacja, polega na koncentracji na niewielkiej licz-
bie produktéw i dgzeniu do zwigkszenia skali ich udziatu w produkcji. Najcze-
Sciej sg to produkty o relatywnie wysokiej wartoSci dodanej, w tym warzywa,
roSliny ozdobne, uprawy specjalne, uprawy pod szktem, owoce morza itp., ale
popularne sg réwniez uprawy zb6z oraz roSlin przemystowych (Coussy, 2015;
Polling, 2016). Nieco rzadziej oferowane sg produkty pochodzenia zwierzgce-
g0, chociaz na obszarach podmiejskich ta gataZ produkcji jest relatywnie czg-
sto spotykana. Producenci wykorzystuja niewielkg liczbg kanaléw dystrybucji
1 czesto sprzedaz dokonuje si¢ z wykorzystaniem dtuzszych kanaléw dystrybu-
cji, przede wszystkim na rynkach wykraczajacych poza przylegte obszary miej-
skie. Dodatni wynik finansowy jest efektem dziatania efektu skali i wykorzy-
stania zasobow dostarczanych przez pobliskie obszary miejskie. Przyktadowy-
mi praktykami przyczyniajacymi si¢ do obnizenia kosztéw produkcji moze by¢
wykorzystanie odpadéw komunalnych, nadmiaru wody opadowej czy korzy-
stanie z ciepta miejskiego (Van der Schans, 2015). Nalezy jednak podkresli¢, iz
model ten nie jest szczegdlnie predestynowany do wdrazania w podmiotach po-
fozonych w bliskiej odlegtosci od centréw miast, gdyz niewielka podaz ziemi
oraz jej wysokie ceny, a takze rézne inne ograniczenia (np. sanitarne czy wy-
nikajace z planéw zagospodarowania przestrzennego) utrudniajg prowadzenie
wysoko intensywnej produkcji rolniczej (Polling, 2016).
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Wyniki badan

Badane podmioty to profesjonalne gospodarstwa rolne lub przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ zaréwno dziatalnoScig rolnicza, jak tez Swiadczace roznorodne
ustugi na rzecz lokalnej spotecznosci. Zostaly one dobrane w taki sposéb, aby
odzwierciedli¢ najczeSciej wystepujace typy gospodarstw oraz formy prowadzo-
nej dziatalnoSci. Zdecydowana wigekszo$¢ z nich (tacznie 13 podmiotéw) zajmuje
sie wytwarzaniem produktéw rolnych i1 dostarczaniem ich przede wszystkim na
lokalny rynek (tab. 1). Oprécz typowych upraw rolnych (zboza, rzepak, kukury-
dza itp.), 9 gospodarstw miato w swojej ofercie warzywa (satata, marchew itp.),
owoce, ziota lub inne produkty szczegdlnie adekwatne do warunkéw miejskich
(produkty wykazujace mniejszg trwatoS¢ na transport), przy czym tylko w przy-
padku 2 podmiotéw zlokalizowanych w Niemczech uprawa warzyw byta domi-
nujaca. W 10 podmiotach zaliczonych do grupy jednostek tworzacych lokalny
system zywnoSciowy utrzymywano rowniez zwierzgta gospodarskie, tj. trzode
chlewng lub bydto miesne i mleczne, owce, kozy, konie. Szczegdlnie w gospodar-
stwach zlokalizowanych w Zagtebiu Ruhry zwierzgta oprécz funkcji produkceyj-
nej stanowily takze atrakcje turystyczna (osly, kozy, konie, kucyki itp.), a w jed-
nym z gospodarstw byl maty ogréd zoologiczny. Charakterystyczng cechg go-
spodarstw miejskich jest réwniez duze powigzanie z miastem poprzez Swiadcze-
nie réznorodnych ustug. W prawie wszystkich gospodarstwach sklasyfikowanych
jako podmioty tworzace lokalny system zywnoSciowy, ustugi odgrywaty wazng
role w ksztattowaniu poziomu dochodéw tych jednostek. W podmiotach zlokali-
zowanych w Zaglebiu Ruhry koncentrowano si¢ gtdéwnie na ustugach z zakresu
gastronomii, organizacji roznorodnych imprez okolicznoSciowych oraz przyjmo-
waniu wycieczek (odptatne ustugi demonstracyjne i edukacyjne). W dwéch gos-
podarstwach wynajmowano réwniez specjalnie przygotowane poletka pod upra-
we dla mieszkancOw miast (inicjatywa znana jako ,,rent a field”) oraz oferowano
mozliwos$¢ samodzielnego zbioru, np. truskawek oraz winogron. W polskich go-
spodarstwach ustugi miaty nieco inny charakter — jednostki te oferowaly gtow-
nie ustugi sprzgtem rolniczym, w tym od$niezanie parkingéw sklepéw wielkopo-
wierzchniowych, ustugi transportowe, np. wywozu gruzu itp. Praktycznie wszyst-
kie z analizowanych gospodarstw prowadzilty sprzedaz bezpoSrednia, przy czym
rowniez tutaj zauwaza si¢ spore réznice miedzy polskimi a niemieckimi gospo-
darstwami. Te drugie czgsto posiadaty wlasne przydomowe sklepiki 1 tam sprze-
dawano nie tylko produkty rolnicze, ale rowniez wlasne przetwory, tj. soki, dze-
my, makarony itp. W polskich gospodarstwach najczesciej sprzedaz bezpoSred-
nia prowadzona byta ,,z podwérza”, a rolnicy oferowali mieszkaficom miast mle-
ko, jaja, ziemniaki oraz inne warzywa. Czesto sprzedawano rowniez ziarno zb6dz
dla hodowcéw gotebi oraz wiascicieli stadnin koni.

Ws&réd badanych podmiotéw znalazty si¢ réwniez 2 jednostki zlokalizowane
w Zaglebiu Ruhry, ktére mozna zaliczy¢ do podmiotow spotecznie zaangazowa-
nych. Ich dziatalnoS¢ bazuje na zasobach gospodarstw rolnych, ale koncentruja
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si¢ gléwnie na pracy z osobami niepetnosprawnymi oraz dzie¢mi (prowadzenie
przedszkola, wycieczki szkolne itp.). Pierwsze z nich (Gut Konigsmiihle) jest
zorganizowane w formie centrum pedagogiczno-socjalnego i finansowane jest
ze Srodkéw publicznych. Drugie (Hof Holz) funkcjonuje w formie spétki z o.0.
1 Swiadczy gtdwnie ustugi gastronomiczne, ale takze organizuje rozne imprezy,
zielone szkoty itp. Podmioty te zdecydowanie wyrdzniajg si¢ spoSrod badanych
Jjednostek, stad w dalszej czgSci opracowania pierwsze z nich zostanie szczego-
fowo zaprezentowane. Dwa gospodarstwa rolne prowadzity réwniez ustugi re-
kreacyjne, w tym jedno zajmowato si¢ ustugami jezdzieckimi oraz Swiadczy-
to ustugi utrzymywania koni bedacych wiasnoscig innych oséb. Drugi podmiot
oprécz dziatalnoSci rolniczej wynajmowat réwniez mate pole golfowe, produ-
kowat migso strusie oraz §wiadczyt ustugi gastronomiczne.

Tabela 1
Liczba oraz charakterystyka badanych gospodarstw miejskich
Wyszczegblnienie . Metropolia Ogétem
Zaglebie Ruhry Gornoslaska
Gosp. Gosp. Gosp. Gosp. Gosp.
tworzace spolecznie rekreacyjne tworzace —niezoriento-
lokalny  zaangazo- lokalny wane
system wane system na miasta
Zywnos- Zywnos-
ciowy ciowy
Liczba badanych 6 2 2 7 3 20
gospodarstw
Liczba gosp. majacych 4 2 ) 3 ) 9
w ofercie warzywa
Liczba gosp. ~ 4 2 2 6 3 17
utrzymujacych zwierzeta
Liczba gosp.
$wiadczacych ustugi 6 2 2 6 i 16
Liczba gosp. stosujacych 6 2 ) 6 1 17

sprzedaz bezposrednig

Zrédto: Opracowanie whasne.

Specyficzng grupe stanowig 3 gospodarstwa rolne zlokalizowane w miastach
Metropoli Gornoslaskiej (Mikotéw 1 Jaworzno), ktore okreslono jako ,,nie zo-
rientowane na miasta”. Sg to profesjonalnie zorganizowane jednostki produk-
cyjne, przy czym nie wykazujg one zadnych zwigzkéw funkcyjnych z miastami.
Utrzymuja one duze stada trzody chlewnej, a takze uprawiajg zboza i w zasadzie
oprécz tego, ze sg potozone w miastach i ich dziatalno$¢ koliduje z okolicznym
osrodkiem (np. plany zagospodarowania przestrzennego utrudniajg rozbudowe
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gospodarstw), s3 bardzo podobne do gospodarstw rolnych na obszarach wiej-
skich. Podmioty te nie sprzedaja swoich produktéw na lokalnych rynkach, ani
tez nie zaJmUJq si¢ Swiadczeniem uslug, a miasta sq dla nich przede wszystkim
konkurencjg i zagrozeniem rozwoju. Wydaje si¢, iz w polskich miastach tego
typu gospodarstwa rolne nadal mogg stanowi¢ znaczng grupe.

W niniejszym opracowaniu skupiono si¢ na prezentacji podmiotéw stosu-
jacych zréznicowane modele biznesowe, typowe dla gospodarstw miejskich
w danych warunkach (lokalizacjach). W tabeli 2 dokonano klasyfikacji bada-
nych jednostek pod wzgledem wdrazanego modelu biznesowego. Na podstawie
analizy literatury przedmiotu, kazdy z trzech gtéwnych modeli biznesowych
(dywersyfikacja, dyferencjacja oraz specjalizacja) zostat opisany poprzez przy-
porzadkowanie najwazniejszych cech wyrdzniajacych dany model. Wyszcze-
gblnione pozycje obrazujg gléwne elementy modelu biznesowego (propozycja
wartoSci, kluczowe zasoby, klienci oraz aspekt finansowy).

Przeprowadzona klasyfikacja wymagata przyjecia pewnych uproszczen i ar-
bitralnych zalozen (np. odnoSnie kwantyfikacji pojgcia duza/Srednia/mata liczba
dziatalnoSci oraz duze/Srednie/mate zasoby ziemi), jednak celem badan nie byto
wyznaczanie konkretnych granic (s3 one umowne), a tylko wskazanie zréznico-
wania mig¢dzy poszczegdlnymi jednostkami. Kazdy z badanych podmiotéw zo-
stat zaprezentowany na rysunku w formie linii z naniesionymi punktami. Znacz-
niki pojawiajace si¢ w poszczegdlnych wierszach oznaczajq, ze dane gospodar-
stwo ,,wpisuje” si¢ w konkretny element modelu biznesu. Gospodarstwa zlo-
kalizowane w Niemczech oznaczono kwadratami, a potozone w polskich mia-
stach kétkami. Na podstawie przeprowadzonej klasyfikacji mozna zauwazy¢, iz
badane gospodarstwa wdrazaja rézne modele biznesowe, przy czym najczesciej
jest to dywersyfikacja (9 podmiotéw) oraz specjalizacja (8 podmiotéw). Tylko
3 jednostki probowaly stosowa¢ model dyferencjacji.

Nalezy jednak podkresli¢, iz wigkszo§¢ z badanych podmiotéw nie w pet-
ni ,,wpisywata” si¢ w konkretny model (co zaznaczono przerywanymi liniami),
ale — jak zaznacza Van der Schans (2015) — jest to typowe dla podmiotéw miej-
skiej agrokultury. Oprécz tego zdarzato si¢, ze jedoczes$nie dany podmiot sku-
piaf si¢ na kilku elementach modelu biznesu, np. na wysokiej jakoSci ustug, jak
1 ich szerokim zakresie, stad tez niektére podmioty prezentowane sg z wykorzy-
staniem wigkszej liczby znacznikdw.
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Model dywersyfikacji

W przypadku jednostek wdrazajacych model dywersyfikacji, cz¢S¢ gospo-
darstw (np. podmioty oznaczone numerami 6,7,13 oraz 14) prowadzi swoja
dziatalno$¢, bazujac na relatywnie duzych areatach ziemi. Ich pomyst na biznes
sprowadza si¢ do dywersyfikacji w zakresie uprawy znacznej liczby réznych
ro§lin oraz chowu zwierzat. Bazujac na duzym zakresie dziatalnoSci, dostoso-
wuja si¢ do lokalnego rynku, uwzgledniajac rézne grupy klientéw. Giéwnym
zasobem tych jednostek okazujg si¢ by¢ spore zasoby ziemi, stad tez w znacz-
nie mniejszym stopniu koncentrujg si¢ na ustugach pozarolniczych.

Druga grupa podmiotéw (podmioty oznaczone numerami: 4,5,15,16 oraz
17), dysponujac niewielkimi areatami ziemi (ponizej 20 ha), dywersyfikuje swo-
Jja dziatalnoS¢ przede wszystkim w kierunku ustug pozarolniczych. Podmioty te
czesto decydujg sie na uprawe licznych roslin (gtownie warzywa, ziota, owoce),
utrzymujg tez rzadko spotykane w typowych gospodarstwach towarowych ga-
tunki zwierzat (kozy, owce, strusie itp.), jednak gtéwny strumiefi przychodéw
generowany jest przez szeroka oferte ustug. DziatalnoS¢ rolnicza stanowi jedy-
nie baz¢ do dziatalnoSci pozarolniczej. Szczegdlne miejsce wsréd podmiotéw
wdrazajacych model dywersyfikacji stanowi grupa gospodarstw spotecznie za-
angazowanych, ktérych oferta dotyczy ustug socjalnych. Nie sg to typowe jed-
nostki komercyjne i stosowany model biznesu nieco rézni si¢ od innych, ale ze
wzgledu na to, ze w Polsce dopiero podejmuje si¢ pierwsze proby implementa-
cji takich rozwigzaf (gospodarstwa opiekuncze), zdecydowano si¢ zaprezento-
wac model biznesu podmiotu Gut Koénigsmiihle.

Gut Konigsmiihle funkcjonuje w formie stowarzyszenia i jest jednostkg
powiagzang z Centrum Pedagogiczno-Socjalnym w Dortmundzie. Analizowa-
ny podmiot potozony jest w pdéinocnej czeSci ponad pétmilionowego mia-
sta Dortmund (centralna cz¢$¢ Zagltebia Ruhry), a jego dziatalnoS$¢ skupia si¢
na opiece nad osobami niepelnosprawnymi (14 miejsc), dzie¢mi z rodzin pa-
tologicznych, jak réwniez prowadzeniu przedszkola (25 miejsc) i produkcji
rolniczej. Prezentowany podmiot kieruje swoja oferte do kilku grup klien-
téw, w tym szczegdlnie do os6b wymagajacych kompleksowej opieki oraz
dzieci w réznym wieku (rys. 2). Uzupelnieniem podstawowej dziatalnoSci
jest produkcja ogrodnicza prowadzona metodami biodynamicznymi (na po-
wierzchni okoto 9 ha, w tym czeSciowo w tunelach foliowych), przy ktorej
pracuja rowniez osoby niepelnosprawne oraz inni mieszkancy tego oSrodka
(okoto 20 oséb). Ponadto utrzymuje si¢ tam stado owiec (okoto 33 macior-
ki) i pszczoty. Gut Konigsmiihle nie jest nastawiany na maksymalizacj¢ do-
chodéw, jednak zarzadzajacy nim staraja si¢ uzupetniaé Srodki publiczne wy-
pracowanym dochodem z dziatalnoS$ci rolniczej. Probuja pozycjonowaé swo-
je produkty, przedstawiajac je jako wytworzone metodami biodynamicznymi
(posiadajg odpowiedni certyfikat), a dodatkowo przy zaangazowaniu oséb nie-
petnosprawnych. Stanowi to swoistego rodzaju warto$¢ dodang oferty, przez
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co fatwiej znaleZ¢ jest nabywcow bedacych w stanie zaptaci¢ za produkt od-
powiednio wyzszg cene¢. Zarzadzajacy podmiotem nawigzujg osobiste relacje
z klientami i koncentrujg si¢ na wytwarzaniu produktéw/Swiadczeniu ustug
najwyzszej jakoSci. Czg§¢ wytworzonych produktéw ekologicznych konsu-
mowana jest przez mieszkancow tego oSrodka, a reszta oferowana w prowa-
dzonej kawiarni oraz sprzedawana z gospodarstwa i w okolicznych sklepach
z zywnoscig ekologiczng.

Partnerzy Kluczowe dziatania Propozycja Relacje Segmenty
wartoSci z klientami | (klientéw
Pedagogiczno- | |- opieka nad osobami
-Socjalne niepetnosprawnymi, - miejsce - osobisty - osoby
Centrum - edukacja dzieci, zamieszkania i bezpoSredni| |niepelnosprawne,
Socjalne - produkcja, oraz pracy kontakt - dzieci
przetworstwo dla os6b z klientami w wieku
Stowarzyszenie| | i marketing niepetnosprawnych przedszkol-
Demeter produktéw - produkty nym,
(rolnictwo ekologicznych, ogrodnicze - dzieci
biodynamiczne)| |- prowadzenie wytworzone wykazujace
kawiarni, metodami problemy
Pobliskie (sprzedaz produktéw ekologicznymi, wychowawcze,
sklepy ekologicznych) . I - mieszkancy
z zylwnoéciq ) g‘l:i?sg (.;;asza welna pobliskiego
ekologiczng miasta
Kluczowe zasoby zachowawcza) Kanaty (konsumenci
- wysoko - przedszkole, - Centrum zywnosci
wykwalifikowani - kawiarnia, Pedagogicz- | | ekologicznej)
pracownicy, - organizacja no-Socjalne
- budynki mieszkalne, imprez (kieruje
- budynki gospodarcze | | okoliczno$ciowych | | podopiecz-
wykorzystywane itp. nych
w produkcji rolniczej na pobyt),
w tym tunele foliowe - sklepy
do produkcji Z Zywnoscig
ogrodniczej, ekologiczna,
- 4 ha wiasnej ziemi - kawiarnia,
rolnej - Internet
Gléwne strumienie kosztow Gléwne strumienie przychodéw
- wynagrodzenia pracownikow zajmujacych si¢ | |- pracownicy socjalni s3 w 100% finansowani
osobami niepetnosprawnymi oraz pracownikow | | ze Srodkéw publicznych miasta Dortmund,
administracyjnych, - sprzedaz produktéw wytworzonych metodami
- produkcja, przetwarzanie oraz marketing biodynamicznymi (we wlasnym sklepie
produktéw ekologicznych, oraz innych pobliskich sklepikach)
- utrzymanie budynkoéw oraz urzadzen, - sprzedaz welny oraz migsa owczego,
- czynsz dzierzawny za 5 ha ziemi rolnej - sprzedaz napojow i positkéw w kawiarni

Rys. 2. Szablon modelu biznesowego podmiotu Gut Kénigsmiihle.

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Analizowany podmiot realizuje swoje cele poprzez dywersyfikacje dziatal-
nosSci i oferowanie produktow i ustug najwyzszej jakoSci — stanowi to istote
prezentowanego modelu biznesu. Kluczowymi zasobami jednostki sag wysoko
wykwalifikowani pracownicy oraz personel zarzadzajacy, a jednostka okreSla-
na jest jako modelowe rozwigzanie dla gospodarstw opiekuficzych. Jej sukces
jest w duzej mierze determinowany stosunkowo pewnym zrédtem przychodéw
w postaci dofinansowania ze Srodkéw publicznych. Wspoétpraca z Centrum Pe-
dagogiczno-Socjalnym w Dortmundzie gwarantuje pelne oblozenie miejsc re-
habilitacji os6b niepelnosprawnych, a dziatalnos$¢ rolnicza, bedaca takze ele-
mentem terapii (hortiterapia), zapewnia dodatkowe dochody. Duzym atutem
podmiotu jest réwniez potozenie niedaleko duzego miasta (okoto 6 km do cen-
trum Dortmundu) oraz wiejska zabudowa i pigkne rolnicze krajobrazy, ktére
czynig go idealnym do wypoczynku i pracy oséb z réznymi zaburzeniami fi-
zycznymi i umystowymi.

Model dyferencjacii

Model dyferencjacji, tj. wyrdzniania si¢, oferowania unikalnych produktéw
1 ustug, ktére zazwyczaj cechujaca si¢ wysoka wartoScig dodana, jest wsrod
badanych podmiotéw stosunkowo rzadko stosowany. Wdrazajace go jednost-
ki oznaczone sg numerami: 18, 19 oraz 20 (tab. 2). Nalezy jednak podkresli¢, iz
wykazujg one réwniez rozwigzania typowe dla gospodarstw specjalistycznych
lub dywersyfikujacych produkcje (elementy te oznaczono liniami przerywany-
mi w tabeli nr 2). Okazuje si¢ bowiem, iz w przypadku analizowanych podmio-
tow obstuga rynkOw niszowych nie jest jeszcze w stanie zapewni¢ wystarczaja-
cych dochodow.

Pierwsze z badanych gospodarstw oferuje sprzedaz mleka z automatu zlo-
kalizowanego w podworku (co stanowi rzadkie rozwigzanie), oprécz tego duza
czeS¢ produkcji (mleka i migsa) trafia do okolicznych sklepéw pod szyldem
wysoko cenionej w Niemczech marki produktu regionalnego (Banik, Simons
i Hartmann, 2007). Kolejny podmiot (nr 19) skupit si¢ na produkcji warzyw
oraz owocow (truskawki, winogrona), oferuje takze mozliwos¢ ich samodziel-
nego zbioru oraz wynajmuje odpowiednio przygotowane poletka (czg¢Sciowo
obsadzone ,,okreSlong grupg roslin”) dla okolicznych mieszkancéw (inicjatywa
prezentowana w literaturze jako ,,rent a field”).

Trzecie gospodarstwo (Hof Blome), ktére zostato ponizej szczegdétowo opi-
sane (rys. 3), unikatowo$¢ osigga dzigki prowadzeniu chowu trzody chlew-
nej przy uwzglednieniu bardzo wysokich standardéw bytowych i zdrowotnych
zwierzat. Podobnie, jak poprzednie gospodarstwo, prowadzi réwniez wynajem
poletek dla klientow serwisu Meine-Ernte.de (co mozna tlumaczy¢ jako: ,,moje
zbiory”). Serwis ten poprzez wspotprace z rolnikami oferuje mozliwo$¢ wyna-
jecia dla zainteresowanych na sezon produkcyjny poletka o wielkoSci 45 lub
90 m?*. Gospodarstwo Hof Blome, przystepujac do wspotpracy z serwisem, zo-
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bowigzane jest do podziatu i opisania poszczegdlnych poletek, a takze obsiania
go w czeSci okreslonymi ro§linami (najczesciej warzywami). Wynajmujacy zie-
mie, otrzymujac abonament za kazde poletko, musi zapewni¢ dostep do wody
oraz podstawowych narzedzi do uprawy. Klienci serwisu samodzielnie upra-
wiaja rosliny oraz prowadzg ich zbiory. Inicjatywa Meine Ernte jest odpowie-
dzig na zapotrzebowanie mieszkancoOw miast na dostep do Swiezej, ,,zdrowej”
zywnosSci 1 zapetnia luke rynkowa, stanowigc jednocze$nie do$¢ unikalne roz-

wigzanie.

Partnerzy Kluczowe dziatania | |Propozycja Relacje Segmenty
wartoSci z klientami klientow
Administratorzy| |- przygotowanie
serwisu i obstuga - wynajmowanie | |- osobisty - osoby
,Meine Ernte” wynajmowanych odpowiednio i bezposredni wynajmujace
Regionalne poletek przygotowanych| | kontakt poletka
i ponadregio- (dostarczanie wody, | | poletek z klientami (gtéwnie
nalne podstawowych pod uprawe _ strona mieszkancy
masarnie narzedzi itp.) - trzoda chlewna | | internetowa, miast)
Organizacije - chéw trzody utrzymywana kontakt - rodziny
producenckie chlewnej na Sciéice, mailowy z r.na’lyr.ni
(ro§liny - organizacja ustug przy . dzie¢mi
zbozowe) edukacyjnych zastosowaniu - grupy
(oprowadzanie wysokich dzieci
po gospodarstwie) ls)tatndard?lw w wieku
ytowyc szkolnym
Kluczowe zasoby - odéniezanie Kanaty - regionalni
- 60 ha wtasnej drég . - strona (_)deOny
ziemi rolnej - u;h;(gl ) internetowa zywca
- wysoko ceﬂ ;ldi(i:gg?e ,,Mem’? w1eprzowiego
wykwalifikowani - Ernte”, - ponadregio-
pracownicy - rgsl.lny § - sprzedaz n?ilt?l
zbozowe oraz ; odbiorc
- 400 szt. trzody przemystowe IZ‘Y(leerth © zZywca g
chlewnej ( . Okalnyc .
. pszenica, masarni wieprzowego
- budynki jeczmien, .
inwentarskie rzepak) - sprzedaz
wykorzystywane zwierzat
w produkeji z wykorzy-
rolniczej staniem
posrednich
kanatéw
Gléwne strumienie kosztow Gléwne strumienie przychodow
- koszty utrzymania zwierzat - sprzedaz zwierzat oraz zb6z
- koszty uprawy roslin - ptatnosci w ramach WPR ( pt. bezpoSrednie)
- utrzymanie budynkéw oraz urzadzen - wynajmowanie poletek
- obstuga wynajmowanych poletek - ustugi edukacyjne

Rys. 3. Szablon modelu biznesowego podmiotu Hof Blome.

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Kolejnym produktem wyrdzniajacym opisywane gospodarstwo jest chow
trzody chlewnej tradycyjnymi metodami, przy uwzglednieniu wysokich stan-
dardéw dobrostanu. W dobie coraz wigkszej Swiadomosci konsumentéw roz-
wigzanie to jest mocno promowane w Niemczech, a sprzedaz produktow pod
markg produktu regionalnego cieszy si¢ coraz wigksza popularnoscig. Prezen-
towane gospodarstwo uzyskuje dochody gléwnie ze sprzedazy zwierzat oraz
uprawy zb0z, przy czym koncentruje si¢ na maksymalizacji wartoSci dodanej
produktu, a takze stara si¢ wdraza¢ do oferty produkty innowacyjne (wynajmo-
wane poletka, obstuga grup szkolnych — edukacja), ktére, zdaniem kierujacych,
w kolejnych latach bedg przysparza¢ coraz wigcej dochodéw.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze gospodarstwo bazujace na unikatowej
ofercie rynkowej oraz koncentracji na jakoSci ustug i produktéw, wpisuje si¢
przede wszystkim w model dyferencjacji, chociaz stosowane sg takze elementy
modelu dywersyfikacji (Swiadczenie ustug pozarolniczych) i specjalizacji (gtéw-
ne zrédto przychodow to sprzedaz zywca wieprzowego). Rolnik stara si¢ nawig-
zywacé osobiste relacje z klientami (np. podczas obstugi wynajmowanych pole-
tek) oraz kierowac swojg oferte gtdwnie do odbiorcow cenigcych sobie nie tylko
jakos¢ produktow, ale réwniez warunki utrzymania zwierzat. Wiasciciel gospo-
darstwa za gtéwny czynnik sukcesu, a zarazem element decydujacy o wyborze
modelu biznesowego, uznaje posiadanie relatywnie duzego gospodarstwa (60 ha
wlasnych UR) oraz kwalifikacje i wiedzg¢ w zakresie zarzadzania produkcja i go-
spodarstwem. Dodatkowym atutem jednostki jest potozenie w niewielkiej odle-
gtosci od miast, co daje mozliwo$¢ rozwijania inicjatywy wynajmu poletek, jak
réwniez oferowania ustug edukacyjnych. Duze znacznie majq tez ptatnoSci w ra-

2 799

mach WPR, gwarantujace ,,statlo$¢” Srodkéw finansowych.

Model specjalizaciji

Model specjalizacji reprezentowany jest gtdwnie przez polskie gospodar-
stwa rolne, ktére koncentrujg si¢ na uprawie stosunkowo waskiej liczby gatun-
k6w roslin lub utrzymywania jednej grupy zwierzat. Istotg tego modelu jest mi-
nimalizacja kosztéw jednostkowych ze wzgledu na efekt skali oraz wykorzy-
stanie praktyk i technologii, ktérych celem jest minimalizacja liczby zabiegéw
agrotechnicznych itp. Jednostki te dysponuja zazwyczaj duzym areatem ziemi,
czesto korzystajac z gruntow dzierzawionych z zasobéw ANR (w przypadku
polskich gospodarstw) oraz bedacych wtasnoScig miast (w przypadku niemiec-
kich gospodarstw). Ich produkt jest zazwyczaj standardowy, a wysoki wolumen
produkcji sprawia, ze sprzedaje si¢ go gtdwnie na rynkach ponadregionalnych.
W odréznieniu od typowych wiejskich gospodarstw rolnych, jednostki potozo-
ne w miastach staraja si¢ korzysta¢ z bliskoSci centréw miast 1 oferowac np.
sprzedaz niewielkich partii produktéw bezposrednio z gospodarstwa (np. zbo-
za dla hodowcow golebi oraz stadnin koni), ustugi transportowe itp., przy czym
w przypadku jednostek wyspecjalizowanych nie stanowi to znacznego Zrédta
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dochoddw. Starajg si¢ one wykorzystaé lokalizacje w poblizu miast do obnize-
nia kosztéw prowadzonej dziatalnoSci, np. wykorzystujac do nawozenia osady
z oczyszczalni Sciekow (gospodarstwa nr 2 oraz 3).

Dwa niemieckie gospodarstwa stosujace model specjalizacji znacznie rdzni-
ty sie od polskich. Pierwsze z nich koncentrowato si¢ na uprawie kwiatow 1 by-
lin (podmiot nr 11), drugie — w ustugach utrzymywania koni i nauki jazdy kon-
nej (podmiot nr 12). Obydwa gospodarstwa budowaty swoje przewagi gtownie
poprzez kompleksowos¢ ustug. Pierwsze z gospodarstw, oprécz uprawy kwia-
tow 1 bylin, S§wiadczy ustugi z zakresu projektowania ogrodéw oraz szeroko po-
jetego doradztwa. Atutem gospodarstwa jest roOwniez uprawa lokalnych odmian
kwiatéw 1 bylin, ktére zapelniaja nisz¢ rynkowa. Drugi podmiot skupia si¢ na
oferowaniu ustug najwyzszej jakosci i jest wyspecjalizowany w kompleksowe;j
obstudze utrzymania koni (wynajmowanie bokséw wraz z zywieniem i opie-
ka nad konmi) oraz nauki jeZdziectwa. Koncentruje si¢ on na grupie os6b za-
moznych, oczekujacych indywidualnego podejScia oraz najwyzszego standardu
ustug. Tym samym taczy model specjalizacji z dyferencjacjg.

Gospodarstwem polskim, ktére w duzym stopniu realizuje model bizneso-
wy oparty na specjalizacji, a jednoczeSnie dostosowane jest do warunkéw miej-
skich, potozone jest w Bedzinie (pétnocno-wschodnia czgs¢ Metropolii Gor-
noSlaskiej). Jest to gospodarstwo wielkoobszarowe, dysponujace areatem oko-
o 360 ha, z czego 340 ha ziemi zajgte jest pod uprawe (rys. 4). Analizowane
gospodarstwo produkuje przede wszystkim zboza, w tym kukurydz¢ na ziarno,
pszenice, owies oraz rzepak. Dodatkowo odbiera osady z oczyszczalni Sciekow,
odchody zwierzgce z ogrodu zoologicznego w Chorzowie oraz Swiadczy ustu-
gi od$niezania parkingéw przy centrach handlowych. Pozarolnicze aktywnoSci
stanowig okoto 50% tacznych przychodéw gospodarstwa.

Gtéwnym partnerem handlowym analizowanego podmiotu jest firma, kto-
ra jednocze$nie dostarcza nawozy oraz Srodki ochrony ro§lin, a takze skupuje
ptody rolne, co pozwala na wynegocjowanie korzystnych ofert. Cz¢s8¢ produk-
cji sprzedawana jest okolicznym stadninom koni oraz hodowcom gofebi, przy
czym stanowi to niewielki odsetek ogdlnej sprzedazy. Zarzadzajacy gospodar-
stwem nawigzuje kontakty biznesowe, giéwnie z duzymi odbiorcami produk-
tow rolnych oraz innymi przedsi¢gbiorstwami, starajac si¢ uzyskaé (np. poprzez
udziat w przetargach) zlecenia na prace ustugowe mozliwe do wykonania po-
siadanym sprzgtem. Pozyskiwanie nowych kontraktow pozwala bowiem lepie;j
wykorzysta¢ majatek gospodarstwa. Bardzo waznym atutem i zarazem kluczem
sukcesu opisywanego gospodarstwa sg umiejetnosci kierujgcego, ktéry zajmuje
si¢ wylacznie zarzadzaniem. Jak sam przyznaje, podejmujac dziatalnoS¢ rolni-
cza w roku 2007 nie odrézniat pszenicy od jeczmienia, ale zatrudnit kompetent-
ne osoby, a sam zajat si¢ jedynie zdobywaniem klientéw, zaméwieniami oraz
kalkulacja efektywnoSci poszczegdlnych dziatan/inwestycji. Dazy on do zwigk-
szenia efektywnosci produkcji, stosujac miedzy innymi system bezorkowy,
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korzysta takze czgsto z leasingu. Duze znaczenie maja w tym przypadku znacz-
ne zasoby ziemi. Niemniej jednak, oprocz wytwarzania produktéw rolnych oraz
otrzymywanych ptatnoSci bezpoSrednich, ponad 50% przychodéw stanowig
przychody z tytutu r6znorodnych ustug (element modelu dywersyfikacji).
Modele biznesowe to swoistego rodzaju pomysty na prowadzenie biznesu,
zazwyczaj unikalne 1 nie dajace si¢ fatwo kwantyfikowac 1 klasyfikowac, stad
tez prezentowane studia przypadkéw nie odzwierciedlaja w petni wyszczegdl-

nionych na podstawie literatury modeli biznesu miejskiego rolnictwa.

Partnerzy Kluczowe dzialania | |Propozycja Relacje Segmenty
wartoSci z klientami klientow
Agromix - wytwarzanie
(sprzet, produktéw - produkcja - komunikacja - ponadregio-
maszyny, rolnych zb6z gléwnie z duzymi | | nalni odbiorcy
Srodki - $wiadczenie ustug oraz rzepaku odbiorcami zbdz
produkcji) pozarolniczych - rekultywacja | |- udziat - zarzadzajacy
Ogroéd . - pozyskiwanie odpadéw 1w przetargach sk}epami
zoologiczny klientéw, m.in. z oczyszczalni wielkopo-
w 4 poprzez udziat Sciekow wierzchniowymi
Chorzowie W przetargach - odbiér - ogrody
Hurtowi odchodéw zoologiczne
odbiorcy Kluczowe zasoby zwierzgeych | [Kanaty - zarzgdzajacy
produktow Z 700 miastem/
rolnych - 360 ha ziemi rolnej | |- od$niezanie | |- kontrakty wigzane| | gminami
Gospo- (w tym 30’1}3 parkingéw (sprzedaz zb6z - stadniny koni
darstwa na wiasnosc) przy centrach i rzepaku hod
rolne - wykwalifikowani handlowych powigzana ) O{ (])chy
z okolicy i pracowici z zakupem gotebt
pracownicy nawozow
- maszyny i Srodkéw
iurzadzenia OC,hFOHy
do produkcji roslin)
rolniczej - udziat
- budynki i budowle W przetargach
- 2 samochody ) sprze(%az .
ciezarowe bezpoSrednia
Gléwne strumienie kosztow Gléwne strumienie przychodéw
- koszty uprawy zbdz oraz rzepaku - sprzedaz zb6z oraz rzepaku
(nawozy, Srodki ochrony ro§lin, paliwo itp.) - ptatnosci w ramach WPR
- wynagrodzenia zatrudnionych o0séb (5 oséb) (pt. bezposrednie oraz rolnosrodowiskowe)
- czynsz dzierzawny (330 ha dzierzawione - od$niezanie parkingéw oraz drég
od ANR) - odbidr osadéw z oczyszczalni Sciekéw
- koszty zbioru kukurydzy (ustugi zewngtrzne) | |_ odbisr odchodéw z ogrodu zoologicznego

Rys. 4. Szablon modelu biznesowego gospodarstwa rolnego z Bedzina.
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Podsumowanie

Analizy 20 gospodarstw miejskich potwierdzily wystepowanie trzech gtow-
nych kierunkéw rozwoju, utozsamianych w artykule z poszczeg6lnymi modela-
mi biznesu, tj. dywersyfikacja, dyferencjacja oraz specjalizacjg. Wybor konkret-
nego modelu uzalezniony byt od posiadanych zasobow, w tym zasobéw ziemi
i kapitatu, a takze umiejetnosci i kompetencji kierownikéw gospodarstw. Mo-
del dywersyfikacji stosowaty zazwyczaj jednostki o mniejszym areale ziemi,
ale ze znacznym i wykwalifikowanym kapitatem ludzkim, o duzych umiejetno-
Sciach i skfonnosci do podejmowania nowych dziatafi. Podmioty stosujace ten
model koncentrowaty si¢ na Swiadczeniu r6znorodnych ustug na rzecz miejsco-
wej ludnoSci, oferowaty ustugi opieki nad ludZmi starszymi, ustugi edukacyjne,
gastronomiczne itp. Oprécz jednostek dywersyfikujacych dziatalno$¢ w kierun-
ku pozarolniczym, cz¢S¢ jednostek, szczegdlnie tych dysponujacych wigkszy-
mi arealami ziemi lub duzym majatkiem produkcyjnym, decydowata si¢ na dy-
wersyfikacje, ale gléwnie w zakresie poszerzania asortymentu produktéw rol-
niczych. Jednostki te S§wiadczyty réwniez ustugi sprzetem rolniczym (np. od-
Sniezanie parkingéw, wywoz gruzu itp.), jednak nie stanowito to podstawowe-
go Zrédta dochodow. Te druga opcje stosowaly gtéwnie gospodarstwa potozo-
ne w Metropolii Gérno§laskiej, podczas gdy gospodarstwa niemieckie angazo-
waly si¢ raczej w dziatalno$¢ wykraczajacg poza tzw. standardowg dziatalno$¢
gospodarstw rolnych.

Drugi z wyszczegdlnionych modeli, tj. dyferencjacja, jest stosunkowo rzad-
ko stosowany, wydaje si¢ jednak bardzo perspektywiczny. Polega na oferowa-
niu unikatowych produktow 1 ustug, czesto o wysokiej wartoSci dodanej, kto-
re majg zapetnia¢ rynki niszowe. Przyktadem takich dziatah wsrdd badanych
gospodarstw byfa inicjatywa wynajmowania poletek pod hobbystyczng upra-
we dla okolicznych mieszkancéw, sprzedaz mleka z mlekomatu czy chéw trzo-
dy chlewnej z zapewnieniem bardzo dobrych warunkéw bytowych dla zwie-
rzat. W przypadku tego modelu podmioty starajg si¢ maksymalizowaé warto§¢
dodang produktow oraz ustug. Wazne jest tutaj nawigzywanie osobistych re-
lacji z klientami, ktérzy czesto oczekujg ustug i produktow dla nich adekwat-
nych i najwyzszej jakoSci. Z uwagi na to, iz obstuga rynkéw niszowych niesie
ze sobg spore ryzyko, badane gospodarstwa zazwyczaj stosowaly wybrane ele-
menty modelu dywersyfikacji 1 specjalizacji, minimalizujgc ryzyko niesprosta-
nia potrzebom bardzo wymagajacych klientow.

Model specjalizacji jest stosunkowo czesto stosowany gtéwnie przez jed-
nostki dysponujace bardzo duzym areatem ziemi lub znacznym majatkiem pro-
dukcyjnym, zwigzanym np. z uprawg pod szkfem. Droge specjalizacji wybiera-
ty przede wszystkim polskie gospodarstwa miejskie. Staraty si¢ one bazowaé na
efekcie skali, wywarzajac zazwyczaj kilka standardowych produktéw, tj. zboza,
roSliny przemystowe, trzode chlewng, mleko, i w miar¢ mozliwosci wykorzy-
stywac atut bliskoSci miast, np. odbierajac osady z oczyszczalni Sciekdw w celu
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obnizenia wydatkéw na nawozy. Réwniez w tym przypadku czgsto sprzeda-
wano niewielkie iloSci produktéw okolicznym mieszkancom oraz dywersyfiko-
wano dziatalno$¢ w kierunku r6znorodnych ustug wykonywanych posiadanym
sprz¢tem rolniczym.

Wigkszos¢ z badanych gospodarstw realizuje swoje cele, stosujac elemen-
ty r6znych modeli biznesowych. Wiasciciele poszczegdlnych jednostek starajg
si¢ maksymalnie wykorzystywac posiadany majatek, umiejetnoSci 1 wiedze, ale
takze atut bliskiej odlegtosci od miast.

Bardzo wyraZnie zarysowaly si¢ réznice migdzy polskimi a niemieckimi go-
spodarstwami miejskimi. Te drugie czg¢sto wdrazaly innowacyjne dziatania oraz
w wigkszym stopniu wykorzystywaty posiadane zasoby i potozenie. CzgS¢ roz-
wigzan stosowanych w Niemczech mozna zaimplementowac rowniez w Polsce.
Wzorujac si¢ na przyktadach niemieckich, rozpropagowanie tej formy dziatal-
nosci oraz wsparcie publiczne, a przynajmniej (jak wynika z prowadzonych wy-
wiadow) ,,nie przeszkadzanie” w ich rozwoju jest uzasadnione.
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DEVELOPMENT STRATEGIES OF URBAN FARMS IN DEVELOPED
COUNTRIES ON THE EXAMPLE OF RUHR METROPOLIS (GERMANY)
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Summary

Development of various forms of agricultural activities in urban areas in
developed countries is becoming increasingly important. This is due to very
high intensity of urbanisation and suburbanisation processes. The owners
of farms located in areas of direct impact cities operate in a challenging
market, where strong competition for land, local regulations on land devel-
opment and planning often significantly hinder development or even agricul-
tural production. Thus, to increase the chances of survival and development,
managers of agricultural holdings must apply business models adequate to
local conditions.

The aim of this study was to characterise different business models on
the example of 20 urban farms located in the Ruhr and Upper Silesia Me-
tropolis. Results demonstrated that in principle there are 3 main business
models, i.e. diversification, specialisation and differentiation. The choice of
a particular business model is derived from the local natural and cultural
resources owned land and capital, but also it is very dependent on knowledge
and expertise of farm managers.

Key words: urban agriculture, business model, diversification, differentiation, spe-
cialization.
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