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Abstrakt
Problematyka rozwoju różnych form działalności rolniczej na obszarach 

zurbanizowanych w krajach rozwiniętych nabiera coraz większego znacze-
nia. Wynika to z bardzo dużego natężenia procesów urbanizacji i coraz sil-
niejszej suburbanizacji. Właściciele gospodarstw rolnych położonych w stre-
fach bezpośredniego oddziaływania miast funkcjonują na wymagającym ryn-
ku, gdzie duża konkurencja o grunty, miejscowe regulacje dotyczące kierun-
ków zagospodarowania terenu i inne uwarunkowania prawno-planistyczne 
często znacząco utrudniają rozwój, a nawet utrzymanie produkcji rolniczej. 
Tym samym, aby zwiększyć szanse na przetrwanie i rozwój, zarządzający go-
spodarstwami muszą stosować adekwatne do lokalnych warunków strategie 
oraz modele biznesu. 

Celem opracowania jest określenie kierunków rozwoju miejskich gospo-
darstw rolnych na przykładzie 20 gospodarstw zlokalizowanych w Zagłębiu 
Ruhry oraz Metropolii Górnośląskiej. Prowadzone badania wykazały, iż za-
sadniczo można wyróżnić 3 główne modele biznesowe, tj. dywersyfikacja, 
specjalizacja oraz dyferencjacja. Wybór konkretnego modelu biznesu jest  

* Opracowanie realizowane w ramach Dotacji Celowej nr 4170 na prowadzenie badań naukowych lub 
prac rozwojowych oraz zadań z nimi związanych, służących rozwojowi młodych naukowców oraz 
uczestników studiów doktoranckich, finansowanych w trybie konkursowym na Wydziale Rolniczo- 
-Ekonomicznym, Uniwersytetu Rolniczego im. H. Kołłątaja w Krakowie.

Zagadnienia Ekonomiki Rolnej

3(348) 2016, 67-92 

p-ISSN 0044-1600
e-ISSN 2392-3458

www.zer.waw.pl

Tłumaczenie



Wojciech Sroka, Adam Wąs, Bernd Pölling68

3(348) 2016

pochodną lokalnych uwarunkowań przyrodniczych i kulturowych, posiada-
nych zasobów ziemi oraz kapitału, ale również bardzo dużą rolę odgrywają 
wiedza i kompetencje zarządzających gospodarstwami. 

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

Wprowadzenie
Działalność rolnicza w miastach oraz na obszarach zurbanizowanych nie jest 

zjawiskiem nowym, ale w wielu krajach wysoko rozwiniętych, w tym w USA, 
Kanadzie, Australii, Niemczech, Japonii czy Holandii przeżywa okres odro-
dzenia (Mook i in., 2014). Coraz większe zainteresowanie tą formą działalno-
ści jest pochodną bardzo dynamicznych procesów urbanizacji, a także narasta-
jących konfliktów między rolnictwem a miastami (Piorr, 2011). Prowadzone 
w tym zakresie intensywne badania naukowe sprawiły, iż współcześnie poję-
cie urban agriculture (które należałoby tłumaczyć jako „miejska agrokultura”) 
(Sroka, 2014) doczekało się wielu definicji oraz interpretacji. Najczęściej jed-
nak miejską agrokulturę (MA) określa się jako „działalność w zakresie wytwa-
rzania, przetwarzania i dystrybucji produktów żywnościowych, nieżywnościo-
wych, chowu zwierząt oraz upraw leśnych na terenie miast oraz obszarów pod-
miejskich” (Mougot, 2000). Obejmuje ona bardzo szeroki zakres różnorodnych 
systemów produkcyjnych reprezentowanych przez coraz liczniejszą grupę pod-
miotów. Już w roku 1996 badania prowadzone w ramach Programu Narodów 
Zjednoczonych ds. Rozwoju wykazały, że miejska agrokultura to co najmniej 
40 różnych działalności, w tym ogrodnictwo, akwakultura, ogródki przydomo-
we, uprawy na dachach i ścianach, balkonach, farmy wertykalne, hodowle roba-
ków, mięczaków itp. (Mougot, 2006). 

W literaturze przedmiotu wyróżnia się 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 działal-
ności (produkcja rynkowa vs samozaopatrzenie), różna intensywność produk-
cji, inny sposób zarządzania oraz zakres realizowanych funkcji, ale ich wspól-
ną cechą jest silne funkcjonalne powiązanie 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. Są 
to podmioty, które są położone w miastach, a przede wszystkim w obszarach 
podmiejskich, ale nie wykazują związków funkcjonalnych z ośrodkami miej-
skimi. Co więcej, rozwój miast i urbanizacja postrzegane są przez te jednost-
ki jako zagrożenie dla ich dalszego rozwoju czy nawet bytu (Cavin, 2014). Wy-
stępowanie tej formy rolnictwa jest wynikiem tzw. procesu rozlewania miast 
(urban sprawl), tj. wchłaniania przez nie okolicznych miejscowości oraz posze-
rzania obszarów funkcjonalnych miast. Wydaje się, iż forma ta stanowi raczej  
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przejściowy etap rozwoju gospodarstw czy przedsiębiorstw rolniczych, gdyż 
podmioty te albo dostosują swoją ofertę do warunków miejskich, albo powo-
li będą zanikać, uwalniając posiadane zasoby. Im są one bliżej położone miast, 
tym proces ten będzie szybszy.

Rozważania prowadzone w niniejszym artykule dotyczą miejskich gospo-
darstw rolnych, tj. podmiotów funkcjonujących w miastach lub obszarach pod-
miejskich, zajmujących się uprawą roślin, chowem zwierząt, jak też świadcze-
niem różnorodnych usług, przede wszystkim na rzecz mieszkańców pobliskich 
miast. Główną cechą rolnictwa miejskiego jest produkcja zorientowana na ry-
nek i silne powiązanie z okolicznymi miastami. Ponieważ jednostki te funk-
cjonują w bardzo wymagającym otoczeniu (duża konkurencja o grunty, róż-
ne ograniczenia natury formalno-prawnej np. miejscowe plany zagospodaro-
wania przestrzennego), muszą wykazywać wysoki profesjonalizm zarządzania 
oraz stosować zróżnicowane modele biznesowe, aby osiągnąć sukces (Pölling, 
2016). Zdaniem wielu badaczy, to właśnie wiedza oraz kompetencje biznesowe 
są kluczowym źródłem dynamicznego rozwoju podmiotów miejskiej agrokultu-
ry w krajach rozwiniętych (Van der Schans, 2015; Pölling, 2016; Vukelić i Ro-
dić, 2014; Hol, Mubin i Ginige, 2014). Przedstawione w opracowaniu modele 
biznesu wybranych miejskich gospodarstw rolnych mogą być inspiracją dla in-
nych przedsięwzięć zlokalizowanych nie tylko na obszarach zurbanizowanych 
i zindustrializowanych. 

Cel oraz metodyka badań
Celem opracowania jest określenie kierunków rozwoju miejskich gospo-

darstw rolnych poprzez identyfikację i charakterystykę modeli biznesu gospo-
darstw (przedsiębiorstw) rolnych, adekwatnych do wdrażania w warunkach rol-
nictwa miejskiego. Badania prowadzono na przykładzie miejskich gospodarstw 
rolnych zlokalizowanych w Metropolii Górnośląskiej oraz Zagłębiu Ruhry. 

W opracowaniu wykorzystano szereg metod badawczych, w tym metodę 
kwerendy bibliotecznej oraz metodę studium przypadku. Kanon podstawowych 
(ogólnych) metod badawczych stosowany były na wszystkich etapach badań, 
począwszy od sformułowania celu badań, poprzez analizę wyników, a skoń-
czywszy na wyciąganiu wniosków. Metoda kwerendy bibliotecznej wykorzy-
stywana była zaś głównie na pierwszych etapach analiz i pozwoliła na zdefinio-
wanie miejskiej agrokultury oraz przedstawienie aspektów teoretycznych z za-
kresu modeli biznesowych. Kolejna metoda, tj. studium przypadku, jest bardzo 
często wykorzystywana w badaniach z zakresu zarządzania przedsiębiorstwami 
(Matejun, 2011; Firlej, 2013), jak również w analizach dotyczących miejskiej 
agrokultury (Danso, Drechsel, Akinbolu i Gyiele, 2003, Pölling i Lorleberg, 
2014). W odniesieniu do analizowanego problemu istnieją co najmniej dwie 
przesłanki uzasadniające jej wykorzystanie. Po pierwsze, podmioty miejskie-
go rolnictwa są bardzo zróżnicowane i często wykazują unikalne rozwiązania 
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organizacyjne i biznesowe, które można przedstawiać wyłącznie z wykorzy-
staniem studium przypadku. Po drugie, model biznesowy jest swoistego rodza-
ju filozofią działań organizacji (Firlej, 2013), stąd bardzo trudno dokonać jego 
kwantyfikacji. W takim przypadku znacznie lepsze efekty przynoszą wnikliwe 
badania jakościowe.

Do przedstawienia modeli biznesowych podmiotów miejskiej agrokultury 
wykorzystano koncepcję Business Model Canvas (BMC), która pozwala opi-
sać przesłanki stojące za sposobem, w jaki organizacja tworzy wartość oraz 
zapewnia i czerpie zyski z tej wartości (Osterwalder, 2012). Model bizneso-
wy zaproponowany przez Osterwaldera został zbudowany jako suma zasobów 
i czynności, które firma organizuje i realizuje celem dostarczenia konkretnej 
wartości dla konkretnego klienta. Model ten jest bardzo uniwersalny i moż-
na go stosować we wszystkich typach przedsiębiorstw, także w opisie bardzo 
zróżnicowanych podmiotów miejskiej agrokultury (Ganguly, Kujac, Leonard, 
Wagner i Worthington, 2011; Thuan Truong, Nguyen, 2013; Liu, 2015). Wy-
bór BMC do przedstawienia modeli gospodarstw jest także pochodną przyję-
tej przez zespół badawczy grupy roboczej nr 2 (Cost Action Urban Agriculture 
Europe) metodyki badań i sposobu konstrukcji kwestionariusza wywiadu (Pöl-
ling i Lorleberg, 2014).

Źródłem danych faktualnych były wywiady z kwestionariuszem przeprowa-
dzone w Metropolii Górnośląskiej (Polska, województwo śląskie), gdzie szcze-
gółowym analizom poddano 10 miejskich gospodarstw rolnych, oraz w Zagłę-
biu Ruhry (Niemcy, Nadrenia Północna-Westfalia), gdzie również pozyskano 
informacje o 10 podmiotach miejskiej agrokultury. Podmioty zostały dobrane 
w sposób celowy i miały prezentować możliwie najlepsze rozwiązania z zakre-
su zarządzania gospodarstwem i jednocześnie przedstawiać duże zróżnicowanie 
podmiotów miejskiej agrokultury. 

Konceptualizacja pojęcia model biznesu
W literaturze przedmiotu można odnaleźć szereg różnych definicji i interpre-

tacji pojęcia „model biznesu”. Po raz pierwszy termin ten został użyty w śro-
dowisku naukowym w 1957 r., a od połowy lat 90. XX wieku jest coraz czę-
ściej wykorzystywany (Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005). Można go bar-
dzo zwięźle zdefiniować jako „pomysł na zarabianie pieniędzy” (Koźmiński, 
2004) bądź bardziej szczegółowo jako „narzędzie koncepcyjne, zawierające ze-
staw elementów i relacji między nimi, które umożliwiają wyrażenie logiki biz-
nesowej danego przedsiębiorstwa. Model obejmuje opis wartości oferowanej 
przez przedsiębiorstwo określonej grupie lub grupom nabywców, opis architek-
tury przedsiębiorstwa, w tym sieci partnerów, którzy współtworzą, oferują i do-
starczają tę wartość, zapewniając rentowne i stabilne strumienie przychodów” 
(Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005). Część autorów definiuje również model 
biznesu tylko poprzez wskazanie elementów, z jakich powinien się składać. 
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Brzóska (2009) twierdzi, że model biznesu jest systemem składającym się z wza-
jemnie powiązanych elementów, które oddziałują na siebie w czasie. Wśród 
nich wymienia m.in. wartość oferowaną klientom, segment rynku, zakres ofer-
ty produktów, politykę cenową, niezbędne działania oraz umiejętności i przed-
sięwzięcia umożliwiające podtrzymanie wszystkich aspektów przewagi konku-
rencyjnej. Paul (2014), prowadząc analizę literatury przedmiotu pod względem 
elementów konstytuujących modele biznesu, wylicza aż 56 różnych kategorii, 
przy czym 15 z nich pojawia się co najmniej w 5 modelach. Te najczęściej wy-
korzystywane w literaturze i zapewne najważniejsze 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 się na 9 elementach ułożonych w formie szablo-
nu (rys. 1). Pierwszym i najważniejszym etapem tworzenia modelu biznesowe-
go BMC jest segmentacja klientów. Definiuje się różne grupy klientów, którym 
dostarcza się „produkty” (tzw. propozycję wartości). Przedsiębiorca może sku-
pić się na rynku masowym, niszowym, wielostronnym itp. Następnie określona 
powinna zostać propozycja wartości, która zawiera zbiór „produktów i usług”, 
jakie generują wartość dla konkretnego segmentu klientów. 

8. Partnerzy

Kto jest  
kluczowym 
partnerem?
Jakie 
zewnętrzne 
firmy lub 
organizacje 
są niezbędne 
do działania

7. Kluczowe działania

Jakie działania należy  
podjąć, aby dostarczyć  
klientom propozycję  
wartości?
Jakich działań  
wymagają dostępne  
kanały dotarcia  
do klientów?

2. Propozycja 
    wartości

Jaka wartość  
jest  
generowana 
dla klientów?  
Jakie  
produkty 
i usługi  
będą  
oferowane?
Za co będą  
płacić  
klienci?

4. Relacje  
    z klientami

Jakich relacji  
oczekują  
klienci?
Czy oczekują  
osobistego  
kontaktu,  
a może szybkiej  
automatycznej  
obsługi?

1. Segmenty  
    klientów

Kto jest  
klientem?  
Komu oferuje się 
produkty 
i usługi? 
Na jakich 
rynkach należy 
się skupić?
- rynek masowy
- nisze rynkowe
- różne segmenty 
  rynku
- inne

6. Kluczowe zasoby
Jakie są kluczowe  
zasoby umożliwiające 
dostarczenie  
propozycji wartości?
Jakich zasobów  
wymagają dostępne 
kanały dystrybucji?

3. Kanały
Gdzie można  
spotkać  
potencjalnych 
klientów?
Z jakich 
kanałów można 
korzystać?

9. Strumienie kosztów
Jakie nakłady generują kluczowe zasoby?

5. Strumienie przychodów
Za co klienci są w stanie zapłacić?

Rys. 1. Szablon modelu biznesowego (Business Model Canvas).
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Osterwalder (2012).
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Kolejnym, bardzo ważnym elementem planu biznesu jest wybór kanałów 
dystrybucji, które opisują, w jaki sposób organizacja komunikuje się i docie-
ra do klientów. Powinny one być dostosowane do konkretnej grupy klientów, 
jak i poszczególnych grup „produktów”. Czwartym etapem w tworzeniu mode-
lu jest określenie relacji z klientami. Relacje te mogą przyjmować różne formy: 
od bardzo osobistych po całkowicie zautomatyzowane (np. sprzedaż z automa-
tu). Następny element, tj. struktura przychodów, opisuje sposób, w jaki firma 
(również gospodarstwo rolne) generuje przychód z poszczególnych segmentów 
klientów. Tutaj podstawowe pytanie brzmi: jaką cenę klient jest w stanie zapła-
cić za dostarczenie mu określonej wartości dodanej (produktu, usługi). Głów-
ne zasoby to aktywa, jakie są niezbędne do wytworzenia produktów/usług i do-
tarcia do klientów. Kluczowe czynności są zaś scharakteryzowane jako te, które 
firma musi wykonywać, aby dostarczyć propozycję wartości, nawiązać relacje 
z klientami oraz wygenerować przychody. Końcowym etapem charakterystyki 
modelu biznesu jest identyfikacja głównych partnerów, tj. kontrahentów, dzię-
ki którym firma funkcjonuje. Ponadto konieczne jest określenie struktury kosz-
tów, tj. wskazanie najważniejszych kosztów funkcjonowania jednostki i sposo-
bów ich optymalizacji (Bis, 2013). Tak przygotowany szablon pozwala przed-
stawić „pomysł na biznes” konkretnej jednostki i zidentyfikować najważniejsze 
czynniki sukcesu.

Modele biznesowe w rolnictwie ze szczególnym uwzględnieniem  
rolnictwa miejskiego

Modele biznesowe nadal ciągle kojarzone są głównie ze „start-upami” oraz 
przedsiębiorstwami branży ICT, a w znacznie mniejszym stopniu z działalno-
ścią rolniczą. W literaturze przedmiotu można znaleźć niewiele pozycji poświę-
conych teorii i pragmatyce stosowania modeli biznesowych w rolnictwie (Paul, 
2014; Żekało i Malak-Rawlikowska, 2011; Dudin, Lyasnikov, Leont’eva, Re-
shetov i Sidorenko, 2015). Przedsiębiorstwa i gospodarstwa rolne utożsamiane 
są raczej z konserwatywnym i tradycyjnym podejściem do prowadzenia dzia-
łalności (Domagalska-Grędys, 2009). Jednak w ostatnich latach coraz częściej 
w badaniach podejmowane są problemy zarządzania strategicznego w rolnictwie 
(Bokelmann i Odening, 2012; Sulewski, 2007). Paul (2014), podejmując jedne 
z pierwszych w Polsce badań dotyczących stricte modeli biznesowych przedsię-
biorstw rolnych, twierdzi, iż modele te będą najłatwiejsze do zaobserwowania 
w gospodarstwach wielkoobszarowych, gdyż wykazują one dojrzałość do uczest-
nictwa w wysoce konkurencyjnej gospodarce i są w największym stopniu powią-
zane z rynkiem. Zaproponował on wyodrębnienie modeli biznesu poprzez zesta-
wienie relacji między trzema elementami: typem produkcji (roślinna, zwierzęca, 
mieszana), udziałem zasobów i kompetencji będących w posiadaniu przedsię-
biorstwa (finansowanie majątku oraz zakres wykształcenia pracowników) oraz 
typu przeprowadzanych transakcji (kontraktowe, mieszane, niekontraktowe). 
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W ten sposób poprzez kombinacje tych trzech elementów wyodrębnił aż 27 róż-
nych modeli. Nie kwestionując dokonań autora, należy jednak podkreślić, iż 
w badaniach przyjęto szereg uproszczeń, w tym tylko częściowo uwzględniono 
propozycję wartości (poprzez wyszczególnienie produkcji roślinnej, zwierzęcej 
i mieszanej), podobnie wyodrębniono tylko trzy bardzo ogólne kanały dystrybu-
cji, a kluczowe zasoby analizowano tylko pod kątem własności (własne vs obce). 
W badaniach nie uwzględniono m.in. aspektów finansowych, segmentów ryn-
ku czy kluczowych partnerów. Wynikało to zapewne ze specyfiki badanych pod-
miotów i zbyt małego ich zróżnicowania. Aspekty strategicznego zarządzania 
towarowymi gospodarstwami rolnymi analizuje również Sulewski (2007), który 
na podstawie ośmiu obszarów funkcjonowania towarowego gospodarstwa (po-
wierzchnia, działalność inwestycyjna, dywersyfikacja, specjalizacja itd.) iden-
tyfikuje trzy główne strategie: redukcji, kontynuacji oraz wzrostu. Podobnie jak 
poprzedni autor, ze względu na specyfikę badanych podmiotów nie analizuje 
„klasycznych” elementów modelu biznesowego. 

Hedin (2015) analizuje modele biznesowe podmiotów miejskiej agrokultu-
ry (komercyjnych gospodarstw i przedsiębiorstw rolniczych), biorąc pod uwa-
gę takie elementy, jak: propozycja wartości, organizacja łańcucha dostaw, ko-
munikacja z klientami oraz model finansowy (struktura kosztów i przychodów). 
Jednoczesne uwzględnienie tak dużej liczby elementów było możliwe poprzez 
zastosowanie zaawansowanych metod badawczych, w tym m.in. hierarchicznej 
analizy skupień. Na podstawie analiz wyodrębnia on 3 grupy podmiotów stosu-
jących zróżnicowane modele biznesowe. W pierwszej grupie znalazły się pod-
mioty produkujące na relatywnie małą skalę, które zazwyczaj są mocno zdywer-
syfikowane i sprzedają starannie wyselekcjonowane oraz dostosowane do po-
trzeb klienta produkty z wykorzystaniem krótkich kanałów dystrybucji (sprze-
daż bezpośrednia, sprzedaż do restauracji, targ etc.). Druga grupa podmiotów 
obejmowała gospodarstwa wyspecjalizowane, wytwarzające owoce, warzywa, 
owoce morza i inne łatwo psujące się produkty. Koncentrowały się one na pro-
dukcji na dużą skalę i dystrybuowały swoje produkty głównie z wykorzysta-
niem dłuższych kanałów dystrybucji. Trzecia grupa to podmioty wielofunkcyj-
ne, które oprócz wytwarzania produktów żywnościowych oferowały możliwość 
osobistego zbioru produktów („z pola”), usługi rekreacyjne etc. Podobne podej-
ście do budowy modeli biznesowych prezentuje Liu (2015), który badając pod-
mioty miejskiej agrokultury również wykorzystuje analizę skupień. Klasyfikuje 
on poszczególne podmioty z uwzględnieniem takich elementów, jak: propozy-
cja wartości, relacje z klientami, kanały dystrybucji i inne (łącznie 9 elementów 
zgodnie z koncepcją Business Canvas Model). Na podstawie badań wyróżnia 
5 modeli biznesowych, w tym: dywersyfikacja, podstawowa produkcja żywno-
ści (specjalizacja), dyferencjacja, świadczenie usług oraz model oparty o inno-
wacje. W innych badaniach Van der Schans (2015), bazując na przykładach go-
spodarstw holenderskich, obok modelu dyferencjacji, dywersyfikacji i niskich 
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kosztów (specjalizacji), wyodrębnia także dwa modele, tj. model oparty na ofe-
rowaniu klientom specyficznych doświadczeń (ang. experience economy), np. 
możliwości obcowania z naturą, oraz model nawiązujący do hasła „odzyskać 
dobro wspólne” (ang. reclaiming the commons). W przypadku drugiego modelu 
chodzi o oferowanie mieszkańcom miast możliwości włączenia się w produkcję 
żywności, np. na zasadzie rolnictwa wspieranego przez wspólnotę (ang. com-
munity supported agriculture). 

Podsumowując opis wyników badań wymienionych autorów, należy stwier-
dzić, że w warunkach miejskich wdrażane są trzy główne modele biznesu: dy-
wersyfikacja, dyferencjacja oraz specjalizacja. Zostały one zidentyfikowane we 
wszystkich analizowanych opracowaniach i zasadniczo nawiązują do strategii 
konkurencji zaproponowanej już przez Poretera (1980), tj. strategii lidera kosz-
towego, wyróżniania i koncentracji na niszy. Pozostałe konstrukty, tj. model 
świadczenia usług oraz model oparty o innowacje, jak też modele proponowane 
przez Van der Schansa (2015), w przekonaniu autorów niniejszego opracowania 
są jedynie szczególnymi przypadkami modelu dyferencjacji lub dywersyfikacji. 

Model biznesowy dywersyfikacji polega na oferowaniu szerokiej gamy pro-
duktów oraz licznych usług, głównie pozarolniczych (van Schans, i Wiskerke, 
2012; Liu, 2015). Model ten jest wdrażany również przez gospodarstwa położo-
ne na obszarach wiejskich, jednak podmioty zlokalizowane w miastach dzięki 
dostępowi do z reguły bardziej chłonnych rynków zbytu mają większe możliwo-
ści poszerzania swojej działalności (Ilbery, 1991; Zasada, 2011). Podjęcie dzia-
łalności pozarolniczej wymaga poświęcenia określonego czasu oraz posiadania 
szerokich umiejętności w zakresie zarządzania jednostką, jednak, jak wskazują 
badania, dodatkowa aktywność sprzyja podniesieniu stabilności dochodów go-
spodarstwa (Liu, 2015). Szczególną grupę wśród gospodarstw dywersyfikują-
cych swoją działalność stanowią gospodarstwa społecznie zaangażowane, np. 
świadczące usługi opieki nad dziećmi oraz osobami chorymi, niepełnospraw-
nymi, prowadzące przedszkola etc. oraz świadczące usługi czasu wolnego, tj. 
jeździectwo, agroturystykę, organizację imprez typu urodziny dziecka itp. Pro-
dukcja rolnicza nie stanowi tutaj głównego źródła dochodów, ale zasoby gospo-
darstwa rolnego są podstawą do świadczenia różnorodnych usług. Podmioty te 
stosują liczne kanały dystrybucji oraz marketingu i są bardzo aktywne w inter-
necie, w tym w mediach społecznościowych (van der Schans i Wiskerke, 2012; 
Liu, 2015; Pölling, 2016; Torquati, Tancini, Paffarini i Illuminati, 2015). 

Drugim modelem adekwatnym do działalności prowadzonych w miastach 
jest dyferencjacja (różnicowanie). Polega ona na oferowaniu produktów oraz 
świadczeniu usług generujących dużą wartość dodaną. Produkty takie często są 
wytwarzane z uwzględnieniem standardów dotyczących miejsca (produkt re-
gionalny), warunków produkcji, w tym nawet odpowiednich płac dla pracow-
ników (np. zgodnie z zasadą fair trade). Zazwyczaj są to produkty sezonowe 
(np. nowalijki, dynie typu Halloween), jak też mało znane odmiany warzyw, 
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owoców oraz ziół, które sprzedawane są w przydomowych sklepikach, na ba-
zarach. Popularne również są rozwiązania polegające na dostarczaniu produk-
tów mieszkańcom miast (np. poprzez zamówienie on-line) czy oferowaniu moż-
liwości samodzielnego zbioru płodów rolnych. Oferuje się również możliwość 
samodzielnego przetwarzania wyrobów i wytwarzania dżemu, ogórków kiszo-
nych itp. (Van der Schans, 2015). Wdrażane są również projekty w ramach tzw. 
rolnictwa wspieranego przez społeczność (ang. community supported agricul-
ture), które polegają na zawiązaniu współpracy między producentami rolnymi 
a konsumentami. Konsumenci wpłacają z góry (przed sezonem produkcyjnym) 
określoną sumę pieniędzy i w zamian otrzymują w określonym czasie wytwo-
rzone produkty (Mok i in., 2014).

Gospodarstwa wdrażające ten model dążą do zdobycia unikalnej pozycji 
w danym regionie i branży. Zazwyczaj oferują stosunkowo niewielką liczbę 
produktów/usług ale są bardzo starannie wyselekcjonowane i dostosowane do 
potrzeb określonych grup klientów (głównie ludzi zamożnych oraz osób z ma-
łymi dziećmi). Zaspokaja się zatem potrzeby odbiorców, którzy oczekują in-
dywidualnego podejścia i wyjątkowego produktu. W modelu tym preferuje się 
krótkie łańcuchy dostaw, a relacje między kupującymi i sprzedającymi często 
przyjmują charakter osobisty. Idea modelu sprowadza się do konkurowania ja-
kością i unikatowością, tj. czerpaniu korzyści głównie z wysokiej wartości pro-
duktu. Model ten stoi zatem w opozycji do masowej produkcji żywności (Pöl-
ling, 2016; Vorley, Lundy i MacGregor, 2009).

Trzeci model, tj. specjalizacja, polega na koncentracji na niewielkiej licz-
bie produktów i dążeniu do zwiększenia skali ich udziału w produkcji. Najczę-
ściej są to produkty o relatywnie wysokiej wartości dodanej, w tym warzywa, 
rośliny ozdobne, uprawy specjalne, uprawy pod szkłem, owoce morza itp., ale 
popularne są również uprawy zbóż oraz roślin przemysłowych (Coussy, 2015; 
Pölling, 2016). Nieco rzadziej oferowane są produkty pochodzenia zwierzęce-
go, chociaż na obszarach podmiejskich ta gałąź produkcji jest relatywnie czę-
sto spotykana. Producenci wykorzystują niewielką liczbę kanałów dystrybucji 
i często sprzedaż dokonuje się z wykorzystaniem dłuższych kanałów dystrybu-
cji, przede wszystkim na rynkach wykraczających poza przyległe obszary miej-
skie. Dodatni wynik finansowy jest efektem działania efektu skali i wykorzy-
stania zasobów dostarczanych przez pobliskie obszary miejskie. Przykładowy-
mi praktykami przyczyniającymi się do obniżenia kosztów produkcji może być 
wykorzystanie odpadów komunalnych, nadmiaru wody opadowej czy korzy-
stanie z ciepła miejskiego (Van der Schans, 2015). Należy jednak podkreślić, iż 
model ten nie jest szczególnie predestynowany do wdrażania w podmiotach po-
łożonych w bliskiej odległości od centrów miast, gdyż niewielka podaż ziemi 
oraz jej wysokie ceny, a także różne inne ograniczenia (np. sanitarne czy wy-
nikające z planów zagospodarowania przestrzennego) utrudniają prowadzenie 
wysoko intensywnej produkcji rolniczej (Pölling, 2016). 
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Wyniki badań
Badane podmioty to profesjonalne gospodarstwa rolne lub przedsiębiorstwa 

zajmujące się zarówno działalnością rolniczą, jak też świadczące różnorodne 
usługi na rzecz lokalnej społeczności. Zostały one dobrane w taki sposób, aby 
odzwierciedlić najczęściej występujące typy gospodarstw oraz formy prowadzo-
nej działalności. Zdecydowana większość z nich (łącznie 13 podmiotów) zajmuje 
się wytwarzaniem produktów rolnych i dostarczaniem ich przede wszystkim na 
lokalny rynek (tab. 1). Oprócz typowych upraw rolnych (zboża, rzepak, kukury-
dza itp.), 9 gospodarstw miało w swojej ofercie warzywa (sałata, marchew itp.), 
owoce, zioła lub inne produkty szczególnie adekwatne do warunków miejskich 
(produkty wykazujące mniejszą trwałość na transport), przy czym tylko w przy-
padku 2 podmiotów zlokalizowanych w Niemczech uprawa warzyw była domi-
nująca. W 10 podmiotach zaliczonych do grupy jednostek tworzących lokalny 
system żywnościowy utrzymywano również zwierzęta gospodarskie, tj. trzodę 
chlewną lub bydło mięsne i mleczne, owce, kozy, konie. Szczególnie w gospodar-
stwach zlokalizowanych w Zagłębiu Ruhry zwierzęta oprócz funkcji produkcyj-
nej stanowiły także atrakcję turystyczną (osły, kozy, konie, kucyki itp.), a w jed-
nym z gospodarstw był mały ogród zoologiczny. Charakterystyczną cechą go-
spodarstw miejskich jest również duże powiązanie z miastem poprzez świadcze-
nie różnorodnych usług. W prawie wszystkich gospodarstwach sklasyfikowanych 
jako podmioty tworzące lokalny system żywnościowy, usługi odgrywały ważną 
rolę w kształtowaniu poziomu dochodów tych jednostek. W podmiotach zlokali-
zowanych w Zagłębiu Ruhry koncentrowano się głównie na usługach z zakresu 
gastronomii, organizacji różnorodnych imprez okolicznościowych oraz przyjmo-
waniu wycieczek (odpłatne usługi demonstracyjne i edukacyjne). W dwóch gos- 
podarstwach wynajmowano również specjalnie przygotowane poletka pod upra-
wę dla mieszkańców miast (inicjatywa znana jako „rent a field”) oraz oferowano 
możliwość samodzielnego zbioru, np. truskawek oraz winogron. W polskich go-
spodarstwach usługi miały nieco inny charakter – jednostki te oferowały głów-
nie usługi sprzętem rolniczym, w tym odśnieżanie parkingów sklepów wielkopo-
wierzchniowych, usługi transportowe, np. wywozu gruzu itp. Praktycznie wszyst-
kie z analizowanych gospodarstw prowadziły sprzedaż bezpośrednią, przy czym 
również tutaj zauważa się spore różnice między polskimi a niemieckimi gospo-
darstwami. Te drugie często posiadały własne przydomowe sklepiki i tam sprze-
dawano nie tylko produkty rolnicze, ale również własne przetwory, tj. soki, dże-
my, makarony itp. W polskich gospodarstwach najczęściej sprzedaż bezpośred-
nia prowadzona była „z podwórza”, a rolnicy oferowali mieszkańcom miast mle-
ko, jaja, ziemniaki oraz inne warzywa. Często sprzedawano również ziarno zbóż 
dla hodowców gołębi oraz właścicieli stadnin koni.

Wśród badanych podmiotów znalazły się również 2 jednostki zlokalizowane 
w Zagłębiu Ruhry, które można zaliczyć do podmiotów społecznie zaangażowa-
nych. Ich działalność bazuje na zasobach gospodarstw rolnych, ale koncentrują 
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się głównie na pracy z osobami niepełnosprawnymi oraz dziećmi (prowadzenie 
przedszkola, wycieczki szkolne itp.). Pierwsze z nich (Gut Königsmühle) jest 
zorganizowane w formie centrum pedagogiczno-socjalnego i finansowane jest 
ze środków publicznych. Drugie (Hof Holz) funkcjonuje w formie spółki z o.o. 
i świadczy głównie usługi gastronomiczne, ale także organizuje różne imprezy, 
zielone szkoły itp. Podmioty te zdecydowanie wyróżniają się spośród badanych 
jednostek, stąd w dalszej części opracowania pierwsze z nich zostanie szczegó-
łowo zaprezentowane. Dwa gospodarstwa rolne prowadziły również usługi re-
kreacyjne, w tym jedno zajmowało się usługami jeździeckimi oraz świadczy-
ło usługi utrzymywania koni będących własnością innych osób. Drugi podmiot 
oprócz działalności rolniczej wynajmował również małe pole golfowe, produ-
kował mięso strusie oraz świadczył usługi gastronomiczne. 

Tabela 1
Liczba oraz charakterystyka badanych gospodarstw miejskich

Wyszczególnienie
Zagłębie Ruhry Metropolia  

Górnośląska
Ogółem

Gosp.  
tworzące 
lokalny 
system 

żywnoś- 
ciowy

Gosp. 
społecznie 
zaangażo-

wane

Gosp. 
rekreacyjne

Gosp. 
tworzące 
lokalny 
system 

żywnoś- 
ciowy

Gosp. 
niezoriento-

wane 
na miasta

Liczba badanych  
gospodarstw 6 2 2 7 3 20

Liczba gosp. mających  
w ofercie warzywa 4 2 - 3 - 9

Liczba gosp.  
utrzymujących zwierzęta 4 2 2 6 3 17

Liczba gosp.  
świadczących usługi 6 2 2 6 - 16

Liczba gosp. stosujących 
sprzedaż bezpośrednią 6 2 2 6 1 17

Źródło: Opracowanie własne.

Specyficzną grupę stanowią 3 gospodarstwa rolne zlokalizowane w miastach 
Metropoli Górnośląskiej (Mikołów i Jaworzno), które określono jako „nie zo-
rientowane na miasta”. Są to profesjonalnie zorganizowane jednostki produk-
cyjne, przy czym nie wykazują one żadnych związków funkcyjnych z miastami. 
Utrzymują one duże stada trzody chlewnej, a także uprawiają zboża i w zasadzie 
oprócz tego, że są położone w miastach i ich działalność koliduje z okolicznym 
ośrodkiem (np. plany zagospodarowania przestrzennego utrudniają rozbudowę 
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gospodarstw), są bardzo podobne do gospodarstw rolnych na obszarach wiej-
skich. Podmioty te nie sprzedają swoich produktów na lokalnych rynkach, ani 
też nie zajmują się świadczeniem usług, a miasta są dla nich przede wszystkim 
konkurencją i zagrożeniem rozwoju. Wydaje się, iż w polskich miastach tego 
typu gospodarstwa rolne nadal mogą stanowić znaczną grupę. 

W niniejszym opracowaniu skupiono się na prezentacji podmiotów stosu-
jących zróżnicowane modele biznesowe, typowe dla gospodarstw miejskich 
w danych warunkach (lokalizacjach). W tabeli 2 dokonano klasyfikacji bada-
nych jednostek pod względem wdrażanego modelu biznesowego. Na podstawie 
analizy literatury przedmiotu, każdy z trzech głównych modeli biznesowych 
(dywersyfikacja, dyferencjacja oraz specjalizacja) został opisany poprzez przy-
porządkowanie najważniejszych cech wyróżniających dany model. Wyszcze-
gólnione pozycje obrazują główne elementy modelu biznesowego (propozycja 
wartości, kluczowe zasoby, klienci oraz aspekt finansowy). 

Przeprowadzona klasyfikacja wymagała przyjęcia pewnych uproszczeń i ar-
bitralnych założeń (np. odnośnie kwantyfikacji pojęcia duża/średnia/mała liczba 
działalności oraz duże/średnie/małe zasoby ziemi), jednak celem badań nie było 
wyznaczanie konkretnych granic (są one umowne), a tylko wskazanie zróżnico-
wania między poszczególnymi jednostkami. Każdy z badanych podmiotów zo-
stał zaprezentowany na rysunku w formie linii z naniesionymi punktami. Znacz-
niki pojawiające się w poszczególnych wierszach oznaczają, że dane gospodar-
stwo „wpisuje” się w konkretny element modelu biznesu. Gospodarstwa zlo-
kalizowane w Niemczech oznaczono kwadratami, a położone w polskich mia-
stach kółkami. Na podstawie przeprowadzonej klasyfikacji można zauważyć, iż 
badane gospodarstwa wdrażają różne modele biznesowe, przy czym najczęściej 
jest to dywersyfikacja (9 podmiotów) oraz specjalizacja (8 podmiotów). Tylko 
3 jednostki próbowały stosować model dyferencjacji. 

Należy jednak podkreślić, iż większość z badanych podmiotów nie w peł-
ni „wpisywała” się w konkretny model (co zaznaczono przerywanymi liniami), 
ale − jak zaznacza Van der Schans (2015) − jest to typowe dla podmiotów miej-
skiej agrokultury. Oprócz tego zdarzało się, że jedocześnie dany podmiot sku-
piał się na kilku elementach modelu biznesu, np. na wysokiej jakości usług, jak 
i ich szerokim zakresie, stąd też niektóre podmioty prezentowane są z wykorzy-
staniem większej liczby znaczników. 
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Model dywersyfikacji 
W przypadku jednostek wdrażających model dywersyfikacji, część gospo-

darstw (np. podmioty oznaczone numerami 6,7,13 oraz 14) prowadzi swoją 
działalność, bazując na relatywnie dużych areałach ziemi. Ich pomysł na biznes 
sprowadza się do dywersyfikacji w zakresie uprawy znacznej liczby różnych 
roślin oraz chowu zwierząt. Bazując na dużym zakresie działalności, dostoso-
wują się do lokalnego rynku, uwzględniając różne grupy klientów. Głównym 
zasobem tych jednostek okazują się być spore zasoby ziemi, stąd też w znacz-
nie mniejszym stopniu koncentrują się na usługach pozarolniczych.

Druga grupa podmiotów (podmioty oznaczone numerami: 4,5,15,16 oraz 
17), dysponując niewielkimi areałami ziemi (poniżej 20 ha), dywersyfikuje swo-
ją działalność przede wszystkim w kierunku usług pozarolniczych. Podmioty te 
często decydują się na uprawę licznych roślin (głównie warzywa, zioła, owoce), 
utrzymują też rzadko spotykane w typowych gospodarstwach towarowych ga-
tunki zwierząt (kozy, owce, strusie itp.), jednak główny strumień przychodów 
generowany jest przez szeroką ofertę usług. Działalność rolnicza stanowi jedy-
nie bazę do działalności pozarolniczej. Szczególne miejsce wśród podmiotów 
wdrażających model dywersyfikacji stanowi grupa gospodarstw społecznie za-
angażowanych, których oferta dotyczy usług socjalnych. Nie są to typowe jed-
nostki komercyjne i stosowany model biznesu nieco różni się od innych, ale ze 
względu na to, że w Polsce dopiero podejmuje się pierwsze próby implementa-
cji takich rozwiązań (gospodarstwa opiekuńcze), zdecydowano się zaprezento-
wać model biznesu podmiotu Gut Königsmühle. 

Gut Königsmühle funkcjonuje w formie stowarzyszenia i jest jednostką 
powiązaną z Centrum Pedagogiczno-Socjalnym w Dortmundzie. Analizowa-
ny podmiot położony jest w północnej części ponad półmilionowego mia-
sta Dortmund (centralna część Zagłębia Ruhry), a jego działalność skupia się 
na opiece nad osobami niepełnosprawnymi (14 miejsc), dziećmi z rodzin pa-
tologicznych, jak również prowadzeniu przedszkola (25 miejsc) i produkcji 
rolniczej. Prezentowany podmiot kieruje swoją ofertę do kilku grup klien-
tów, w tym szczególnie do osób wymagających kompleksowej opieki oraz 
dzieci w różnym wieku (rys. 2). Uzupełnieniem podstawowej działalności 
jest produkcja ogrodnicza prowadzona metodami biodynamicznymi (na po-
wierzchni około 9 ha, w tym częściowo w tunelach foliowych), przy której 
pracują również osoby niepełnosprawne oraz inni mieszkańcy tego ośrodka 
(około 20 osób). Ponadto utrzymuje się tam stado owiec (około 33 macior-
ki) i pszczoły. Gut Königsmühle nie jest nastawiany na maksymalizację do-
chodów, jednak zarządzający nim starają się uzupełniać środki publiczne wy-
pracowanym dochodem z działalności rolniczej. Próbują pozycjonować swo-
je produkty, przedstawiając je jako wytworzone metodami biodynamicznymi 
(posiadają odpowiedni certyfikat), a dodatkowo przy zaangażowaniu osób nie-
pełnosprawnych. Stanowi to swoistego rodzaju wartość dodaną oferty, przez 
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co łatwiej znaleźć jest nabywców będących w stanie zapłacić za produkt od-
powiednio wyższą cenę. Zarządzający podmiotem nawiązują osobiste relacje 
z klientami i koncentrują się na wytwarzaniu produktów/świadczeniu usług 
najwyższej jakości. Część wytworzonych produktów ekologicznych konsu-
mowana jest przez mieszkańców tego ośrodka, a reszta oferowana w prowa-
dzonej kawiarni oraz sprzedawana z gospodarstwa i w okolicznych sklepach 
z żywnością ekologiczną. 

Partnerzy

Pedagogiczno- 
-Socjalne  
Centrum  
Socjalne

Stowarzyszenie 
Demeter  
(rolnictwo  
biodynamiczne)

Pobliskie  
sklepy  
z żywnością  
ekologiczną

Kluczowe działania

- opieka nad osobami  
niepełnosprawnymi,
- edukacja dzieci,
- produkcja, 
  przetwórstwo 
  i marketing 
  produktów  
  ekologicznych,
- prowadzenie  
  kawiarni, 
  (sprzedaż produktów  
  ekologicznych)

Propozycja  
wartości

- miejsce  
  zamieszkania  
  oraz pracy 
  dla osób 
  niepełnosprawnych
- produkty  
  ogrodnicze 
  wytworzone  
  metodami  
  ekologicznymi,
- mięso oraz wełna 
  owiec (rasa  
  zachowawcza)
- przedszkole,
- kawiarnia,
- organizacja  
  imprez  
  okolicznościowych 
  itp.

Relacje  
z klientami

- osobisty  
  i bezpośredni  
  kontakt  
  z klientami

Segmenty 
klientów

- osoby  
niepełnosprawne,
- dzieci  
  w wieku  
  przedszkol-
nym,
- dzieci  
  wykazujące 
  problemy  
  wychowawcze,
- mieszkańcy 
  pobliskiego 
  miasta 
  (konsumenci  
  żywności 
  ekologicznej)

Kluczowe zasoby

- wysoko  
  wykwalifikowani 
  pracownicy,
- budynki mieszkalne,
- budynki gospodarcze  
  wykorzystywane  
  w produkcji rolniczej  
  w tym tunele foliowe  
  do produkcji  
  ogrodniczej,
- 4 ha własnej ziemi  
  rolnej

Kanały

- Centrum 
  Pedagogicz- 
  no-Socjalne 
  (kieruje 
  podopiecz- 
  nych 
  na pobyt),
- sklepy 
  z żywnością 
  ekologiczną,
- kawiarnia,
- Internet

Główne strumienie kosztów

- wynagrodzenia pracowników zajmujących się 
  osobami niepełnosprawnymi oraz pracowników 
  administracyjnych,
- produkcja, przetwarzanie oraz marketing  
  produktów ekologicznych,
- utrzymanie budynków oraz urządzeń,
- czynsz dzierżawny za 5 ha ziemi rolnej

Główne strumienie przychodów

- pracownicy socjalni są w 100% finansowani  
  ze środków publicznych miasta Dortmund,
- sprzedaż produktów wytworzonych metodami 
  biodynamicznymi (we własnym sklepie 
  oraz innych pobliskich sklepikach)
- sprzedaż wełny oraz mięsa owczego,
- sprzedaż napojów i posiłków w kawiarni

Rys. 2. Szablon modelu biznesowego podmiotu Gut Königsmühle.
Źródło: Opracowanie na podstawie badań własnych.



Wojciech Sroka, Adam Wąs, Bernd Pölling82

3(348) 2016

Analizowany podmiot realizuje swoje cele poprzez dywersyfikację działal-
ności i oferowanie produktów i usług najwyższej jakości – stanowi to istotę 
prezentowanego modelu biznesu. Kluczowymi zasobami jednostki są wysoko 
wykwalifikowani pracownicy oraz personel zarządzający, a jednostka określa-
na jest jako modelowe rozwiązanie dla gospodarstw opiekuńczych. Jej sukces 
jest w dużej mierze determinowany stosunkowo pewnym źródłem przychodów 
w postaci dofinansowania ze środków publicznych. Współpraca z Centrum Pe-
dagogiczno-Socjalnym w Dortmundzie gwarantuje pełne obłożenie miejsc re-
habilitacji osób niepełnosprawnych, a działalność rolnicza, będąca także ele-
mentem terapii (hortiterapia), zapewnia dodatkowe dochody. Dużym atutem 
podmiotu jest również położenie niedaleko dużego miasta (około 6 km do cen-
trum Dortmundu) oraz wiejska zabudowa i piękne rolnicze krajobrazy, które 
czynią go idealnym do wypoczynku i pracy osób z różnymi zaburzeniami fi-
zycznymi i umysłowymi. 

Model dyferencjacji 
Model dyferencjacji, tj. wyróżniania się, oferowania unikalnych produktów 

i usług, które zazwyczaj cechującą się wysoką wartością dodaną, jest wśród 
badanych podmiotów stosunkowo rzadko stosowany. Wdrażające go jednost-
ki oznaczone są numerami: 18, 19 oraz 20 (tab. 2). Należy jednak podkreślić, iż 
wykazują one również rozwiązania typowe dla gospodarstw specjalistycznych 
lub dywersyfikujących produkcję (elementy te oznaczono liniami przerywany-
mi w tabeli nr 2). Okazuje się bowiem, iż w przypadku analizowanych podmio-
tów obsługa rynków niszowych nie jest jeszcze w stanie zapewnić wystarczają-
cych dochodów. 

Pierwsze z badanych gospodarstw oferuje sprzedaż mleka z automatu zlo-
kalizowanego w podwórku (co stanowi rzadkie rozwiązanie), oprócz tego duża 
część produkcji (mleka i mięsa) trafia do okolicznych sklepów pod szyldem 
wysoko cenionej w Niemczech marki produktu regionalnego (Banik, Simons 
i Hartmann, 2007). Kolejny podmiot (nr 19) skupił się na produkcji warzyw 
oraz owoców (truskawki, winogrona), oferuje także możliwość ich samodziel-
nego zbioru oraz wynajmuje odpowiednio przygotowane poletka (częściowo 
obsadzone „określoną grupą roślin”) dla okolicznych mieszkańców (inicjatywa 
prezentowana w literaturze jako „rent a field”).

Trzecie gospodarstwo (Hof Blome), które zostało poniżej szczegółowo opi-
sane (rys. 3), unikatowość osiąga dzięki prowadzeniu chowu trzody chlew-
nej przy uwzględnieniu bardzo wysokich standardów bytowych i zdrowotnych 
zwierząt. Podobnie, jak poprzednie gospodarstwo, prowadzi również wynajem 
poletek dla klientów serwisu Meine-Ernte.de (co można tłumaczyć jako: „moje 
zbiory”). Serwis ten poprzez współpracę z rolnikami oferuje możliwość wyna-
jęcia dla zainteresowanych na sezon produkcyjny poletka o wielkości 45 lub 
90 m2. Gospodarstwo Hof Blome, przystępując do współpracy z serwisem, zo-
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bowiązane jest do podziału i opisania poszczególnych poletek, a także obsiania 
go w części określonymi roślinami (najczęściej warzywami). Wynajmujący zie-
mię, otrzymując abonament za każde poletko, musi zapewnić dostęp do wody 
oraz podstawowych narzędzi do uprawy. Klienci serwisu samodzielnie upra-
wiają rośliny oraz prowadzą ich zbiory. Inicjatywa Meine Ernte jest odpowie-
dzią na zapotrzebowanie mieszkańców miast na dostęp do świeżej, „zdrowej” 
żywności i zapełnia lukę rynkową, stanowiąc jednocześnie dość unikalne roz-
wiązanie.

Partnerzy

Administratorzy 
serwisu 
„Meine Ernte”
Regionalne 
i ponadregio-
nalne 
masarnie
Organizacje 
producenckie 
(rośliny 
zbożowe)

Kluczowe działania

- przygotowanie 
  i obsługa  
  wynajmowanych  
  poletek  
  (dostarczanie wody, 
  podstawowych  
  narzędzi itp.)
- chów trzody  
  chlewnej
- organizacja usług 
  edukacyjnych  
  (oprowadzanie  
  po gospodarstwie)

Propozycja 
wartości

- wynajmowanie  
  odpowiednio  
  przygotowanych  
  poletek 
  pod uprawę
- trzoda chlewna 
  utrzymywana 
  na ściółce, 
  przy 
  zastosowaniu 
  wysokich 
  standardów 
  bytowych
- odśnieżanie 
  dróg
- usługi 
  edukacyjne 
  dla dzieci
- rośliny 
  zbożowe oraz 
  przemysłowe  
  (pszenica, 
  jęczmień, 
  rzepak)

Relacje  
z klientami

- osobisty  
  i bezpośredni 
  kontakt  
  z klientami
- strona  
  internetowa, 
  kontakt 
  mailowy

Segmenty  
klientów 

- osoby 
  wynajmujące 
  poletka 
  (głównie 
  mieszkańcy 
  miast)
- rodziny 
  z małymi 
  dziećmi
- grupy 
  dzieci  
  w wieku 
  szkolnym
- regionalni 
  odbiorcy 
  żywca 
  wieprzowego
- ponadregio- 
  nalni 
  odbiorcy 
  żywca 
  wieprzowego

Kluczowe zasoby

- 60 ha własnej  
  ziemi rolnej
- wysoko  
  wykwalifikowani  
  pracownicy
- 400 szt. trzody 
  chlewnej
- budynki 
  inwentarskie 
  wykorzystywane 
  w produkcji 
  rolniczej

Kanały

- strona  
  internetowa 
  „Meine 
   Ernte”,
- sprzedaż  
  zwierząt do  
  lokalnych  
  masarni,
- sprzedaż  
  zwierząt  
  z wykorzy- 
  staniem  
  pośrednich  
  kanałów

Główne strumienie kosztów
- koszty utrzymania zwierząt
- koszty uprawy roślin
- utrzymanie budynków oraz urządzeń
- obsługa wynajmowanych poletek

Główne strumienie przychodów
- sprzedaż zwierząt oraz zbóż
- płatności w ramach WPR ( pł. bezpośrednie)
- wynajmowanie poletek
- usługi edukacyjne

Rys. 3. Szablon modelu biznesowego podmiotu Hof Blome.
Źródło: Opracowanie na podstawie badań własnych.
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Kolejnym produktem wyróżniającym opisywane gospodarstwo jest chów 
trzody chlewnej tradycyjnymi metodami, przy uwzględnieniu wysokich stan-
dardów dobrostanu. W dobie coraz większej świadomości konsumentów roz-
wiązanie to jest mocno promowane w Niemczech, a sprzedaż produktów pod 
marką produktu regionalnego cieszy się coraz większą popularnością. Prezen-
towane gospodarstwo uzyskuje dochody głównie ze sprzedaży zwierząt oraz 
uprawy zbóż, przy czym koncentruje się na maksymalizacji wartości dodanej 
produktu, a także stara się wdrażać do oferty produkty innowacyjne (wynajmo-
wane poletka, obsługa grup szkolnych − edukacja), które, zdaniem kierujących, 
w kolejnych latach będą przysparzać coraz więcej dochodów. 

Reasumując, należy podkreślić, że gospodarstwo bazujące na unikatowej 
ofercie rynkowej oraz koncentracji na jakości usług i produktów, wpisuje się 
przede wszystkim w model dyferencjacji, chociaż stosowane są także elementy 
modelu dywersyfikacji (świadczenie usług pozarolniczych) i specjalizacji (głów-
ne źródło przychodów to sprzedaż żywca wieprzowego). Rolnik stara się nawią-
zywać osobiste relacje z klientami (np. podczas obsługi wynajmowanych pole-
tek) oraz kierować swoją ofertę głównie do odbiorców ceniących sobie nie tylko 
jakość produktów, ale również warunki utrzymania zwierząt. Właściciel gospo-
darstwa za główny czynnik sukcesu, a zarazem element decydujący o wyborze 
modelu biznesowego, uznaje posiadanie relatywnie dużego gospodarstwa (60 ha 
własnych UR) oraz kwalifikacje i wiedzę w zakresie zarządzania produkcją i go-
spodarstwem. Dodatkowym atutem jednostki jest położenie w niewielkiej odle-
głości od miast, co daje możliwość rozwijania inicjatywy wynajmu poletek, jak 
również oferowania usług edukacyjnych. Duże znacznie mają też płatności w ra-
mach WPR, gwarantujące „stałość” środków finansowych. 

Model specjalizacji
Model specjalizacji reprezentowany jest głównie przez polskie gospodar-

stwa rolne, które koncentrują się na uprawie stosunkowo wąskiej liczby gatun-
ków roślin lub utrzymywania jednej grupy zwierząt. Istotą tego modelu jest mi-
nimalizacja kosztów jednostkowych ze względu na efekt skali oraz wykorzy-
stanie praktyk i technologii, których celem jest minimalizacja liczby zabiegów 
agrotechnicznych itp. Jednostki te dysponują zazwyczaj dużym areałem ziemi, 
często korzystając z gruntów dzierżawionych z zasobów ANR (w przypadku 
polskich gospodarstw) oraz będących własnością miast (w przypadku niemiec-
kich gospodarstw). Ich produkt jest zazwyczaj standardowy, a wysoki wolumen 
produkcji sprawia, że sprzedaje się go głównie na rynkach ponadregionalnych. 
W odróżnieniu od typowych wiejskich gospodarstw rolnych, jednostki położo-
ne w miastach starają się korzystać z bliskości centrów miast i oferować np. 
sprzedaż niewielkich partii produktów bezpośrednio z gospodarstwa (np. zbo-
ża dla hodowców gołębi oraz stadnin koni), usługi transportowe itp., przy czym 
w przypadku jednostek wyspecjalizowanych nie stanowi to znacznego źródła 
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dochodów. Starają się one wykorzystać lokalizację w pobliżu miast do obniże-
nia kosztów prowadzonej działalności, np. wykorzystując do nawożenia osady 
z oczyszczalni ścieków (gospodarstwa nr 2 oraz 3). 

Dwa niemieckie gospodarstwa stosujące model specjalizacji znacznie różni-
ły się od polskich. Pierwsze z nich koncentrowało się na uprawie kwiatów i by-
lin (podmiot nr 11), drugie − w usługach utrzymywania koni i nauki jazdy kon-
nej (podmiot nr 12). Obydwa gospodarstwa budowały swoje przewagi głównie 
poprzez kompleksowość usług. Pierwsze z gospodarstw, oprócz uprawy kwia-
tów i bylin, świadczy usługi z zakresu projektowania ogrodów oraz szeroko po-
jętego doradztwa. Atutem gospodarstwa jest również uprawa lokalnych odmian 
kwiatów i bylin, które zapełniają niszę rynkową. Drugi podmiot skupia się na 
oferowaniu usług najwyższej jakości i jest wyspecjalizowany w kompleksowej 
obsłudze utrzymania koni (wynajmowanie boksów wraz z żywieniem i opie-
ką nad końmi) oraz nauki jeździectwa. Koncentruje się on na grupie osób za-
możnych, oczekujących indywidualnego podejścia oraz najwyższego standardu 
usług. Tym samym łączy model specjalizacji z dyferencjacją. 

Gospodarstwem polskim, które w dużym stopniu realizuje model bizneso-
wy oparty na specjalizacji, a jednocześnie dostosowane jest do warunków miej-
skich, położone jest w Będzinie (północno-wschodnia część Metropolii Gór-
nośląskiej). Jest to gospodarstwo wielkoobszarowe, dysponujące areałem oko-
ło 360 ha, z czego 340 ha ziemi zajęte jest pod uprawę (rys. 4). Analizowane 
gospodarstwo produkuje przede wszystkim zboża, w tym kukurydzę na ziarno, 
pszenicę, owies oraz rzepak. Dodatkowo odbiera osady z oczyszczalni ścieków, 
odchody zwierzęce z ogrodu zoologicznego w Chorzowie oraz świadczy usłu-
gi odśnieżania parkingów przy centrach handlowych. Pozarolnicze aktywności 
stanowią około 50% łącznych przychodów gospodarstwa. 

Głównym partnerem handlowym analizowanego podmiotu jest firma, któ-
ra jednocześnie dostarcza nawozy oraz środki ochrony roślin, a także skupuje 
płody rolne, co pozwala na wynegocjowanie korzystnych ofert. Część produk-
cji sprzedawana jest okolicznym stadninom koni oraz hodowcom gołębi, przy 
czym stanowi to niewielki odsetek ogólnej sprzedaży. Zarządzający gospodar-
stwem nawiązuje kontakty biznesowe, głównie z dużymi odbiorcami produk-
tów rolnych oraz innymi przedsiębiorstwami, starając się uzyskać (np. poprzez 
udział w przetargach) zlecenia na prace usługowe możliwe do wykonania po-
siadanym sprzętem. Pozyskiwanie nowych kontraktów pozwala bowiem lepiej 
wykorzystać majątek gospodarstwa. Bardzo ważnym atutem i zarazem kluczem 
sukcesu opisywanego gospodarstwa są umiejętności kierującego, który zajmuje 
się wyłącznie zarządzaniem. Jak sam przyznaje, podejmując działalność rolni-
czą w roku 2007 nie odróżniał pszenicy od jęczmienia, ale zatrudnił kompetent-
ne osoby, a sam zajął się jedynie zdobywaniem klientów, zamówieniami oraz 
kalkulacją efektywności poszczególnych działań/inwestycji. Dąży on do zwięk-
szenia efektywności produkcji, stosując między innymi system bezorkowy,  
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korzysta także często z leasingu. Duże znaczenie mają w tym przypadku znacz-
ne zasoby ziemi. Niemniej jednak, oprócz wytwarzania produktów rolnych oraz 
otrzymywanych płatności bezpośrednich, ponad 50% przychodów stanowią 
przychody z tytułu różnorodnych usług (element modelu dywersyfikacji). 

Modele biznesowe to swoistego rodzaju pomysły na prowadzenie biznesu, 
zazwyczaj unikalne i nie dające się łatwo kwantyfikować i klasyfikować, stąd 
też prezentowane studia przypadków nie odzwierciedlają w pełni wyszczegól-
nionych na podstawie literatury modeli biznesu miejskiego rolnictwa. 

Partnerzy

Agromix  
(sprzęt,  
maszyny, 
środki 
produkcji)
Ogród 
zoologiczny  
w  
Chorzowie
Hurtowi 
odbiorcy 
produktów  
rolnych
Gospo- 
darstwa 
rolne  
z okolicy

Kluczowe działania

- wytwarzanie 
  produktów 
  rolnych
- świadczenie usług  
  pozarolniczych
- pozyskiwanie 
  klientów, m.in.  
  poprzez udział  
  w przetargach

Propozycja 
wartości

- produkcja 
  zbóż  
  oraz rzepaku
- rekultywacja  
  odpadów  
  z oczyszczalni 
  ścieków
- odbiór  
  odchodów  
  zwierzęcych  
  z zoo
- odśnieżanie  
  parkingów  
  przy centrach  
  handlowych

Relacje  
z klientami

- komunikacja  
  głównie z dużymi  
  odbiorcami
- udział  
  w przetargach

Segmenty  
klientów

- ponadregio- 
  nalni odbiorcy 
  zbóż
- zarządzający  
  sklepami  
  wielkopo- 
  wierzchniowymi
- ogrody  
  zoologiczne
- zarządzający 
  miastem/ 
  gminami
- stadniny koni
- hodowcy  
  gołębi

Kluczowe zasoby

- 360 ha ziemi rolnej  
  (w tym 30 ha  
  na własność)
- wykwalifikowani  
  i pracowici 
  pracownicy
- maszyny 
  i urządzenia  
  do produkcji 
  rolniczej
- budynki i budowle
- 2 samochody 
  ciężarowe

Kanały

- kontrakty wiązane 
  (sprzedaż zbóż  
  i rzepaku  
  powiązana  
  z zakupem  
  nawozów 
  i środków  
  ochrony 
  roślin)
- udział  
  w przetargach
- sprzedaż  
  bezpośrednia

Główne strumienie kosztów
- koszty uprawy zbóż oraz rzepaku  
  (nawozy, środki ochrony roślin, paliwo itp.)
- wynagrodzenia zatrudnionych osób (5 osób)
- czynsz dzierżawny (330 ha dzierżawione  
  od ANR)
- koszty zbioru kukurydzy (usługi zewnętrzne)

Główne strumienie przychodów
- sprzedaż zbóż oraz rzepaku
- płatności w ramach WPR  
  (pł. bezpośrednie oraz rolnośrodowiskowe)
- odśnieżanie parkingów oraz dróg
- odbiór osadów z oczyszczalni ścieków
- odbiór odchodów z ogrodu zoologicznego

Rys. 4. Szablon modelu biznesowego gospodarstwa rolnego z Będzina.
Źródło: Opracowanie na podstawie badań własnych.
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Podsumowanie
Analizy 20 gospodarstw miejskich potwierdziły występowanie trzech głów-

nych kierunków rozwoju, utożsamianych w artykule z poszczególnymi modela-
mi biznesu, tj. dywersyfikacją, dyferencjacją oraz specjalizacją. Wybór konkret-
nego modelu uzależniony był od posiadanych zasobów, w tym zasobów ziemi 
i kapitału, a także umiejętności i kompetencji kierowników gospodarstw. Mo-
del dywersyfikacji stosowały zazwyczaj jednostki o mniejszym areale ziemi, 
ale ze znacznym i wykwalifikowanym kapitałem ludzkim, o dużych umiejętno-
ściach i skłonności do podejmowania nowych działań. Podmioty stosujące ten 
model koncentrowały się na świadczeniu różnorodnych usług na rzecz miejsco-
wej ludności, oferowały usługi opieki nad ludźmi starszymi, usługi edukacyjne, 
gastronomiczne itp. Oprócz jednostek dywersyfikujących działalność w kierun-
ku pozarolniczym, część jednostek, szczególnie tych dysponujących większy-
mi areałami ziemi lub dużym majątkiem produkcyjnym, decydowała się na dy-
wersyfikację, ale głównie w zakresie poszerzania asortymentu produktów rol-
niczych. Jednostki te świadczyły również usługi sprzętem rolniczym (np. od-
śnieżanie parkingów, wywóz gruzu itp.), jednak nie stanowiło to podstawowe-
go źródła dochodów. Tę drugą opcję stosowały głównie gospodarstwa położo-
ne w Metropolii Górnośląskiej, podczas gdy gospodarstwa niemieckie angażo-
wały się raczej w działalność wykraczającą poza tzw. standardową działalność 
gospodarstw rolnych. 

Drugi z wyszczególnionych modeli, tj. dyferencjacja, jest stosunkowo rzad-
ko stosowany, wydaje się jednak bardzo perspektywiczny. Polega na oferowa-
niu unikatowych produktów i usług, często o wysokiej wartości dodanej, któ-
re mają zapełniać rynki niszowe. Przykładem takich działań wśród badanych 
gospodarstw była inicjatywa wynajmowania poletek pod hobbystyczną upra-
wę dla okolicznych mieszkańców, sprzedaż mleka z mlekomatu czy chów trzo-
dy chlewnej z zapewnieniem bardzo dobrych warunków bytowych dla zwie-
rząt. W przypadku tego modelu podmioty starają się maksymalizować wartość 
dodaną produktów oraz usług. Ważne jest tutaj nawiązywanie osobistych re-
lacji z klientami, którzy często oczekują usług i produktów dla nich adekwat-
nych i najwyższej jakości. Z uwagi na to, iż obsługa rynków niszowych niesie 
ze sobą spore ryzyko, badane gospodarstwa zazwyczaj stosowały wybrane ele-
menty modelu dywersyfikacji i specjalizacji, minimalizując ryzyko niesprosta-
nia potrzebom bardzo wymagających klientów. 

Model specjalizacji jest stosunkowo często stosowany głównie przez jed-
nostki dysponujące bardzo dużym areałem ziemi lub znacznym majątkiem pro-
dukcyjnym, związanym np. z uprawą pod szkłem. Drogę specjalizacji wybiera-
ły przede wszystkim polskie gospodarstwa miejskie. Starały się one bazować na 
efekcie skali, wywarzając zazwyczaj kilka standardowych produktów, tj. zboża, 
rośliny przemysłowe, trzodę chlewną, mleko, i w miarę możliwości wykorzy-
stywać atut bliskości miast, np. odbierając osady z oczyszczalni ścieków w celu 
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obniżenia wydatków na nawozy. Również w tym przypadku często sprzeda-
wano niewielkie ilości produktów okolicznym mieszkańcom oraz dywersyfiko-
wano działalność w kierunku różnorodnych usług wykonywanych posiadanym 
sprzętem rolniczym.

Większość z badanych gospodarstw realizuje swoje cele, stosując elemen-
ty różnych modeli biznesowych. Właściciele poszczególnych jednostek starają 
się maksymalnie wykorzystywać posiadany majątek, umiejętności i wiedzę, ale 
także atut bliskiej odległości od miast. 

Bardzo wyraźnie zarysowały się różnice między polskimi a niemieckimi go-
spodarstwami miejskimi. Te drugie często wdrażały innowacyjne działania oraz 
w większym stopniu wykorzystywały posiadane zasoby i położenie. Część roz-
wiązań stosowanych w Niemczech można zaimplementować również w Polsce. 
Wzorując się na przykładach niemieckich, rozpropagowanie tej formy działal-
ności oraz wsparcie publiczne, a przynajmniej (jak wynika z prowadzonych wy-
wiadów) „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) 

AND UPPER SILESIA METROPOLIS (POLAND)

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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