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MODEL BIZNESOWY A KONDYCJA
FINANSOWA SPOtLKI Z BRAN ZY TSL —
PARADYGMAT WSPOLZALE ZNOSCI

Streszczenie

W artykule przedstawiono dwie gtéwne metody ocemgdsébiorstw bramy TSL (transport,
spedycja, logistyka), tj. anatizfinansow; i koncepg; modelu biznesowego. Wyfgono, na czym
polega ich istota. Omowiono gtowneznice, wskazano nagdzia stosowane w obu metodach,
wspominagc rownie o ich ograniczeniach. Jednogmée zwrdcono uwagna zwizzek wysipujgcy
pomidzy tymi metodami oceny, podgapnalizie dwie gtéwne spotki bran TSL: Schenker i Raben.
Na ich przykfadzie potwierdzono ¢ep wysgpujecej korelacji mgdzy modelem biznesowym a
kondycj finansow; spotki. Artykut jest elementem prac nad anglialenasci miedzy modelami
biznesowymi a wynikami ekonomicznymi spotek TSalse®i metodami ich oceny.

WSTEP

Przedstbiorstwa naleace do bramy TSL (transport, spedycja, logistykad ednymi z
najbardziej podatnych na wahania czynnikow koniurdthych, najszybciej reagigymi na
pogorszenie kondycji ekonomiczno — spotecznej, teraanajbardziej naganymi na
bankructwo w sytuacji gwattownie pogarsgajch s¢ nastrojow gospodarczych. Dlatego, w
okresach dekoniunktury, w firmach TSL wzrasta pgmaeckttnie rola kompleksowych
narzdzi analitycznych do oceny kondycji podmiotéw, progowania zageen i planowania
dziataa zaradczych.

1. OCENA PRZEDSIEBIORSTWA TSL ZA POMOC A NARZEDZI
ANALIZY FINANSOWEJ

Jedny z metod ograniczania ryzyka utraty standingu famavego, a w dalszej kolejfm
upadidci przedstbiorstw TSL, jest analiza fundamentalna kondygjafisowej prowadzona
w oparciu o sprawdzone nadzia analizy ekonomicznej, w szczegdicio analizy
finansowej. Badanie przedbiorstwa za pomagcanalizy finansowej sktadae¢sbowiem z:
analizy bilansu, ustalenia wyniku finansowego ilaryaczynnikow wptywajcych na jego
poziom, analizy rachunku wynikow, oceny kondycjnadhsowej na podstawie analizy
wskaznikowej oraz analizy przeptywdw pietinych. Analiza finansowaatzy sk zatem
scisle z rachunkowsria i systemem wewgirznej informacji ekonomicznej przegbiorstwa,
opartym na przetwarzaniu danych z ewidencjicdswej i statystycznej.[3] Bazuje ona
gidbwnie na ocenie przedbiorstwa dokonywanej za pomgpcszerokiego zestawu
dynamicznych i statycznych wskakdéw finansowych kondycji przeddiiorstwa.
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1.1.0graniczenia narzdzi analizy finansowej w ocenie przedsgbiorstw TSL

Analiza finansowa, a w szczegoéheojej trzon w postaci analizy wskaikowej, wiaze sk
jednak z pewnymi wadami. Nadmiar wsgk&kow ekonomiczno-finansowych utrudnia
jednoznaczg diagnoz rzeczywistej kondycji przedgiorstwa TSL (wyniki uzyskanych
bada w poszczegodlnych obszarach ma@k znacznie réni¢). Klasyczna analiza finansowa
wiaze Sk tez z potrzel przetworzenia diej ilosci danych. Sid nawet w warunkach ich
informatycznego opracowania badanie to jest czdsoobk. Problematyczne jest rownie
olbrzymie zranicowanie formut i standardow uznawanych za normag dla
poszczegolnych wskaikow, w ramach ranych segmentéw dziataléa rynkowej, co w
efekcie utrudnia przeprowadzenie obiektywnych khapgaréwnawczych.[2] Dlatego zew
wysoko rozwingtych gospodarkach rynkowych, obok tradycyjnej ayafinansowej, stosuje
sie narzdzia, pozwalajce na identyfikagg zagraen kondycji przedsibiorstwa,
uwzgkdniajace analiz czynnikbw zewntrznych otoczenia przedsiorstwa i analiz
strategii dziatania. Wykorzystanie coraz to nowsryic doskonalszych technik analizy
ekonomicznej w ocenie kondycji finansowej przeldsirstwa TSL wynika przede wszystkim
z zapotrzebowania na informagcjktéra jest niezéina dla skutecznego zadzania
przedstbiorstwem, szczegolnie podatnego na dziatanie dkgmn zewrgtrznych. Coraz
wigksze znaczenie ma nie tylko umigjos¢ wykorzystania nakgzi analitycznych w
procesie oceny sytuacji ekonomicznej wiasnej firnaye take diagnoza obecnych i
potencjalnych partneréw handlowych, prowadzonejtsgii dziatania, czy ocena sektoréw, w
ktorych dziata lub planuje dziataspodtka, m.in. pod &em ich atrakcyjnéci. Warto bowiem
dysponowa nie tylko informaciy wewrgtrzng na temat spoétki, ale rowniaviedziet, w jakiej
sytuacji ekonomicznej znajdyujsie jej dostawcy i odbiorcy, czy inni partnerzy hanwilo
Wiedza ta mge uchront przedsgbiorstwo przed zawarciem kontraktu z figmnajduaca sie
na skraju bankructwa, a tym samym niezdalo regulowania swoich zoboyxian.[6]

Zapotrzebowanie na nowoczesne metody i¢uia oceny dziatalnei przedstbiorstwa
jest szczegolnie widoczne w okresach skalepn koniunktury gospodarczej, bowiem ryzyko
nawiazania kontaktéw handlowych i wspotpracy z przebisirstwem zagroonym upadtécia
jest w tym okresie wiysze ni zwykle. W Polsce, w dobie kryzysu gospodarczego,
zjawiskiem nagminnym stajec¢sialeganie z ptatggiami. Trend ten wyraie nasila si.
Warto przy tym zaznaczy ze utrata ptynnéci finansowej jest jedn z podstawowych
przyczyn bankructwa przedbiorstw. Wedlug danych raportu ryzyka htawego
opracowanego przez fignDun & Bradstreet Polandw brarry transportowej w 2008r.
zamkreto dziatalng¢ 110 przedsbiorstw, a wedtug szacunkédw na 2009r. liczba ta tanog
wzrosra¢ do okoto 420. Charakterystyczny jest przy tym faid brarta transportowa w
2009r. po raz pierwszy pojawita esiw czotdbwce statystyk upadicd podmiotow
gospodarczych. W tego rodzaju statystykach przbuasstwa transportowe w pierwszym
potroczu 2009 r. stanowity 50% ogoétu firm ustugowwye]

2. OCENA PRZEDSIEBIORSTWA TSL ZA POMOC A MODELU
BIZNESOWEGO

Ze wzgkdu na znaczny zakres pawan kooperacyjnych i handlowych przeglsiorstw
TSL, zastosowanie skutecznych, wielowymiarowychz¢@zi oceny ich dziatalm@i maoze
wptyna¢ na wzrost efektywni@i zarzdzania nimi, ich tacuchami dostaw, a peednio na
wzrost konkurencyjngei catej bragy. W krajach wysoko rozwintych pogtbione analizy
przedstbiorstw, uwzgédniajace ich relacje z hiszym otoczeniem, w szczegO#ao z
klientami, stanow istotne uzupetnienie nadzi wykorzystywanych w ramach analizy
fundamentalnej. W Polsce jednak praktyki te niejduia jeszcze szerokiego zastosowania.
Istnieje jednak potrzeba ich szerszej popularyzacji
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Przedsibiorstwa brasy TSL mana klasyfikow&é na r@&ne sposoby. Podstaw
wigkszaici statystyk i rankingdw asproste dane ekonomiczne przebgrstw, tj. wielkagé¢
przychodow, zysk z dziataldo operacyjnej, zysk netto, wielk® zatrudnienia, suma
bilansowa, itp. Jednak z powodu wspomnianych ografj informacje te nie dajpetnego
obrazu kondycji spotek w bray. Jedm ze sprawdzonych metod diagnozy bman
wystepujacych w niej podmiotéw jest natomiast ocena za pammodelu biznesowego. Na
jej podstawie mzna wyodebni¢, w zalenosci od przygtych metod podziatu, od kilku do
kilkunastu r@nych modeli dziataln&ci przedsgbiorstw. Coraz ogstsze s tez koncepcje
klasyfikacji modeli specyficznych dla poszczegolmybrarz (np. farmaceutycznej, IT,
budowlanej, FMCG).

Czym jest jednak model biznesowy? Wedtughksezaici teorii z dziedziny organizacji i
zaradzania model biznesowy przegdsiorstwa jest pajciem opisugcym w sposob
schematyczny, ale sparametryzowany, s@éava koncepog dziatania firmy. Przewanie
uznaje st, ze jest on kluczowym elementem strategii dziat&tnprzedsgbiorstwa, ale bywa
tez traktowany na réwni ze stratagiub uwaany za obszar jeszcze szerszy, tj. nediry
wobec strategii. Znacznagé specjalistow z zakresu zadzania definiuje model podobnie
jak strategi dziatalngci przedstbiorstwa. Niektorzy zaznaczgjednak,ze model biznesowy
przedstawia dziataldé firmy w sposéb statyczny, w przeciigwie do strategii
objaniajacej sposOb dziatania przeesiorstwa w kontekcie zmieniagcych sg
uwarunkowa zewrgtrznych i wewgtrznych, a wéc w ugciu dynamicznym. Zwizki migdzy
pojeciem strategii przeddbiorstwa i modelu biznesu, niezahée od przygtego pogidu na
charakter zalenosci migdzy nimi, & zawszesciste. Szczegdlnie wyfaie zwhzany ze
stratega przedstbiorstwa jest taki model biznesu, ktory przedstasyiasoby oggania przez
przedsgbiorstwo wynikbw ekonomicznych, postugaj sk zmiennymi w postaci:
przychodow, kosztow i zyskéw, a @i informacjami zaczerpgiymi wprost z analizy
finansowej. W takim przypadku memy mowé o oczywistej wspoétzaimosci migdzy
modelem biznesowym przedbiorstwa, a jego kondygjfinansows, wyrazona gtdwnie za
pomoa wskanikow rentowndci dziatania.

Warto nadmierdi, ze pogcie modelu biznesu pojawito esiw literaturze z zakresu
zarzdzania w potowie lat 90-tych XX wieku - na fali keaju technologii telekomunikacyjno
— informatycznych i tzw. internetowego boomuadstez koncepcja modelu biznesowego w
ocenie dziatalnéci spoOlek zyskata najwksz popularné¢ wiasnie w bramy |IT.
Zainteresowanieat koncepcp zaczyna by rowniez widoczne w brazy TSL, szczegolnie
wsrdd firm oferupcych ustugi na styku z bram IT, tj. typu e-commerceWptyw na wzrost
zainteresowania koncepcjami modelu biznesowegoa npgnadto takie czynniki, jak:
nasilapca st turbulentné¢ otoczenia, globalizacja, hiperkonkurencja, boomrazwoju
technologii. Gwaltowne zmiany uwarunkofva zewrgtrznych  funkcjonowania
przedstbiorstwa wymuszaj konieczné¢ szybkiego spojrzenia na catoksztatt dziatatmo
przedsgbiorstwa, jego najblisze otoczenie i relacje zegirzne. Model biznesowy stanowi w
miarg prost odpowied na te potrzeby. Wksza¢ autoréw, wysipujacych w literaturze
przedmiotu koncepcji, jako podstawowy element detenjacy model biznesowy wymienia
wartas¢ dla klienta, rozumianw ujeciu P. Kotlera - w kontedcie przewagi konkurencyjnej,
jak i szerzej, tj. w wciu J.C. Andersona, czy J. Dyche’a, czy P. Greagthdr. Lake’a, tj. w
ujeciu relacyjnym, uwzgidniajpcym rownie: wartas¢ dostarczam na kadym etapie cyklu
transakcyjnego. Kolejnymi skladowymi modelu bizneego w wekszaci koncepcji §
zasoby przedsbiorstwa, jego kluczowe kompetencje, przewagi, wfigtane segmenty
rynku, ksztalt tacucha wartéci przedstbiorstwa i jego pozycja néciezce ekonomicznej
brarzy oraz relacje zewgtrzne.
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2.1.Wymiary modeli biznesowych w ocenie dziatalr&zi przedsigbiorstw TSL

Dopetnieniem oceny firmy TSL na podstawie analizyahsowej powinno ky zatem
zbadanie jej modelu biznesowego. Autorem jednejagaxciej cytowanych koncepcji
modeli biznesowych, uwzglniajpcych aspekty ekonomiczno-finansowe dziatania
przedstbiorstwa, jest Aleksander Osterwadler. Wedtug jedgdinicji model biznesowy
tworzy suma zasobow oraz czydooorganizowanych i realizowanych przez gldinme po
to, by dostarczy konkretra wartags¢ dla danego klienta. Kluczowym elementem tego
podefcia jest propozycja warfoi. To na jej podstawie okfla sk oczekiwam rentownd¢
przedstbiorstwa, planuje sikoszty i przychody w ramach wyagdmionych czsci biznesu
(odnosacych s&é do analizowanych segmentow rynku). A. Osterwadiebrazowat
koncepcg modelu biznesowego, sktadeggo s¢ z dziewkciu wymiaréw, za pomac
prostego diagramu (rys. 1).

Kluczowe

czynnosci

Segmenty

Kluczowi .
partnerzy )

klientdw

Propnrycje

wartosci

Kluczowe
zasohy

e
@ Struktura kosztow

Rys. 1.Dziewig¢ wymiarow modelu biznesowego Canvas wg A. Ostererald
Zrodto: [5]

Strumienie przychodow

Py
\ =

Obecnie istnieje ju kilkadziesat roznych koncepcji modelu biznesowego (MB).
UogOllniagc mazna jednak stwierdzj ze wieksza¢ z nich shiy znalezieniu odpowiedzi na
pytania: jakie ustugi dostarcza przegdéorstwo, w jaki sposoéb, jakim klientom, w zamiam z
co i dlaczego. Rozszerzajzagadnienie natg doda, ze wedtug wekszasci koncepcji model
biznesowy ma réwnie na celu okréenie: potencjalu zasobowego przetsirstwa, jego
miejsca i roli naciezce ekonomicznej w brag, a take ocer jego pozycji konkurencyjnej
na tle pozostatych podmiotow. W takimeciu model biznesowy jest obrazem totalnej
koncepciji dziatania przedgiiorstwa, co przedstawiono za poraogsunku 2.

2806 TTS



Wymiary ME
Typ Wartoic dla klienta Zasoby (kKluczowe Kompetencije) LW (ciag czynnoici wykenywanych wewnatrz pr igbiorstwa) [5]
MB segmenty rynku
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A - Wykonawea ushug TSL, B - Tradyeyiny operator ushug TSL, C - Specjalista 1 operator ustug niszowych TSL, [ - Wiodacy operator ustug TSL, E - Integrator ushag TSL;
Cicens ia Jub intens: &l wystepowania / i

- nic wystgpuje; - wystgpuje czasami / ma niewiclkic znaczenie; D -wystgpuje czgsto / ma duze znaczenie, - — wystgpuje bardzo czgsto / ma bardzo duze
*- tylko wobec odbiorcow; ** - w obstugiwanym segmencie rynku;

Rys. 2Wymiary modelu biznesowego w koncepcji autorskigrtas¢ dla klienta, kluczowe
kompetencje, facuch wartéci, obstugiwane segmenty rynku
Zrodio: Opracowanie wiasne][4

3. OCENA SPOLEK SCHENKER | RABEN NA PODSTAWIE
KONCEPCJI MODELU BIZNESOWEGO | ANALIZY FINANSOWEJ

Ocena przedsbiorstwa za pomac czterech przyktadowych wymiaréw pozwala na
sklasyfikowanie modelu biznesowego w skali od 1 3oa dz¢ki temu na ocefq jego
dojrzatagci na tle konkurentow i midiwe kierunki zmiany MB (rys. 2). Wedlug tej
czterowymiarowej autorskiej koncepcji modelu bizngego, w brasy TSL mazna wyr@nic
pie¢ zasadniczych typow przedbiorstw: model A - wykonawcy standardowych ustug.TS
model B - tradycyjnego operatora ustug TSL, model- Gpecjalisty, operatora ustug
niszowych TSL, model D - wiagtego operatora ustug TSL, model E - integratoragu$iSL.
Wystepowanie tych modeli w brag TSL mazna przedstawi za pomog piramidy (rys. 3).
Na jej gorze znajduje simodel najbardziej rozwinty - model E, na dole najmniej rozwgty
model A. Piramida braty TSL pokazuje rowniew sposéb uproszczony skalystepowania
poszczegolnych modeli biznesowych w a7 SL oraz najcgciej obserwowane kierunki
ich zmian.
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Odpowiednik MB
ztabelil

Model swiadezenia ushag Kluczowe cechy dziatalnosei

wiodacy operacor
logistyezny 4PL \
{ang. Leader Logistics W zarzadganie projekeem logistycznym przez
provider, LLP)

v
»>

Raben Sp.

@]

specjalista, niszowiec

o]

operator ushug
logistyeznych 3PL
(ang. Third Party
Logistics Provider,
LLF)

Obserwowane kierunki zmian MB

"

-

dostawea prostej

ushugi logistyeznej @ koncentracjana kosztach

(ang. logistic service
provider, LSP)

Rys. 3Piramida brasy TSL
Zrodio: Opracowanie wiasne][4

3.1.0cena dziatalngci w Polsce Spotek Schenker i Raben na podstawietarskiej
koncepcji modelu biznesowego

Na podstawie analizy modeli biznesowych dwéch gigetingraczy polskiego rynku TSL,
przeprowadzonej przez aut@riw 2010r. [4], stwierdzonaze Schenker Sp. z 0.0. realizuje w
Polsce najbardziej rozwigty model E (tj. integratora rynku ustug TSL, 5Pig spotka
Raben — model D (tj. wiagtego operatora rynku ustug TSL, 4PL). Spétka Schendalizuje
w Polsce model integratora rynku ustug TSL (modelpgdobnie jak jej spotka — matka DB
Schenker. Warto podkikc, ze przed przegciem Spedpolu (tj. do 2004r.) Firma Schenker w
Polsce przejawiata cechy charakterystyczne dla lmod@dacego operatora logistycznego
(modelu D). Z kolei, w przypadku dziadapej w Polsce Spotki Raben, zdiagnozowano model
wiodacego operatora rynku ustug TSL (model D), podoljaew jej holenderskiej spoice -
matce. Warto jednak zaznaczg poprzez poszerzanie specjalizacji w byafRMCG oraz
podspecjalizacji w ramach bran spazywczej, w krotkim czasie me nasipi¢c zmiana
modelu dziatalnéci na MB specjalisty (Model C), co stanowitoby pavadzenie obecnych
trendéw rynkowych w zakresie pegiania specjalizacji dziatalgoi firm TSL.

3.2.0cena dziatalngci w Polsce Spotek Schenker i Raben na podstawieaizy
finansowej

W celu oceny kondycji finansowej firm Schenker 3pm.0., Raben Polska Sp. z 0.0. w
sytuacji zawirowa na rynkach finansowych, analizie poddano poszdmnegdozycje bilansu
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oraz rachunku zyskow i strat z lat 2007- 2009, pgzona podstawowych namdziach analizy
wskaznikowej. Poréwnujc wartagci aktywow ogotem obu spoétek widoczna jestniga
migdzy wartgciami w latach 2008 i 2009. W 2008r. zanotowanoowihy wzrosty wartei
aktywdw Schenker - 0 24%, przy spadku wgnt@aktywéw w Raben - poaej 1%. Z kolei w
2009r. spotka Raben odnotowata wymg wzrost aktywow, tj. 0 29% ogotem. W tym samym
czasie aktywa ogotem Schenker wzrosty o niecate Wbstrukturze aktywéw obu firm
zaobserwowano wgzy udzial majtku obrotowego na koniec analizy. Udziat aktywow
obrotowych systematycznie wzrastat w Schenker di 64 2009r. oraz do 52% w spoéice
Raben.[1] Tak tendengj nalezy uzna& za prawidtowy. Wyzszy udziat majtku obrotowego w
obu spétkach utatwit im reagowanie na zmiany popytspadki sprzedg w sytuacji
pogorszenia sikoniunktury w 2009r. Wartg pasywow ogoétem wzrosta w obu spétkach,
chat ich struktura byla odmienna. Na zk$zenie pasywow w Schenker miaty wptyw
gtéwnie wzrosty zobowgzan krotkoterminowych (dynamika 159% i wzrost udziatwe 17%
do 35%). W Spotce Schenker, inaczej mi Raben, dominowaly kapitaly wlasne, a firma
praktycznie nie korzystata ze zobaewin dtugoterminowych (udziat zobowdan
diugoterminowych w Schenker w badanym okresie asegl jedynie w granicach 1%). Z
kolei w strukturze pasywow spotki Raben pgikpwo dominowaly zobowizania
diugoterminowe (ich udziat w strukturze pasywow vaghw 2007r. a 42%), coswiadczyto

o korzystaniu przez firqm z pozytywnych efektéw avigni finansowej (korzystniejsze
warunki kredytowania w okresie prosperity i przerese ryzyka finansowego na
wierzycieli). Jednak w kolejnych latach (2008-200%9sapito zmniejszenie zobowzan
diugoterminowych z poziomu 42% do 28%, na rzecz oszr zobowjzan
krotkoterminowych (do poziomu 46% w 2009r.) i kapdtv wiasnych (do poziomu 21% w
2009r.). Swiadczy to o wiaciwym reagowaniu na pogarsze¢ si warunki gospodarcze
dziatania firm w okresie dekoniunktury i unggjosci swiadomego dzielenia ryzyka guizy
wierzycieli z r@nych sektoréw oraz lepszym zabezpieczangukapitalami wtasnymi przed
zawirowaniami rynkow finansowych.

Analizujac gtdwne pozycje rachunku zysku i strat obu spokqbserwowano znacgn
réznice w wartagsciach przychodow ogétem oraz kosztow operacyjnyetdry 2008r i 2009r.
W 2008r. Schenker Sp. z o.0. zkézyta przychody ogétem jedynie o 7%, przy wzie
kosztow operacyjnych o 6%. Natomiast w 2009r. gpaisspadek przychoddéw o blisko 7%, a
koszty operacyjne obiyty sie 0 8%.[1] Wobec pogarszgiej sk kondycji gospodarki spotka
nieznacznie ograniczyta skatiziatania, nie tragx jednak na rentowrsoi operacyjnej. Warto
przy tym doda, ze w badanym okresie poprawie ulegta wydé&ndziatania w przeliczeniu
na zatrudnionego pracownika. - Wynik finansowy mett przeliczeniu na jednego
zatrudnionego zwkszyt sk w badanym okresie z 24 tys. zt w 2007r. do ponady3. zt w
2009r. Swiadczy to o wiéciwej reakcji na niekorzystne zmiany rynkowe i spadek
obrotow firmy. Z kolei w 2009r. spotka Raben, jajamna z nielicznych w brag TSL,
odnotowata blisko 3% wzrost przychodow ogétem, ri@wrbez pogarszania rentow4od
operacyjnej i wydajnéi dziatania (wzrost kosztéw operacyjnych w 20a9zaledwie 1%).
Docent nalery szczegOlnie dziatania spétki na rzecz poprawywgfajnaci, bowiem w
badanym okresie wynik finansowy netto w przeliceenia zatrudnionego zekszyt sk
dwukrotnie, coswiadczy o konsekwentnym realizowaniu tzw. strategyiszczuplajcej w
reakcji na kryzys gospodarczy. Bki takiej polityce firmie Raben udatoc¢sioshgmé w
badanym okresie jedne z najlepszych, na tle catejyh TSL, wskaniki rentowndci
dziatania, w szczegolgoi rentowndci brutto (wzrost z 4% w 2007r. do 9% w 2009r.)y cz
rentowndci netto (wzrost z 4% w 2007r. do 9% w 20009r.). M@ zatem przypuszozaze
spadki zatrudnienia w obu spoétkach, w badanym ao&rese wynikaty ze ztej kondycji firm,
ale z przygcia wiaciwego modelu biznesowego i realizowania spojnejim strategii
dziatania. Potwierdzeniem jest wzrost wakiia wydajndci dziatania w obu spotkach.
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Analiza wskanika rentownéci aktywow wskazata na trend regy w obu spétkach.
Wysoki poziom tego wskaika swiadczyt o duej zdolngci generowania zyskéw przez
aktywa obu firm, co potwierdza ich sktoridodo systematycznej poprawy standingu
finansowego. Pon#nie wypada rowniz ocena obu spétek na podstawie poziomu i zmian
wartasci wskanika rotacji aktywow, informujcego o tym, ile przychodow ze sprzega
przypada na jednostkmajtku. W badanym okresie wskak ten w obu spotkach oscylowat
wokot 2%.

Zastrzeéenia mae budz¢ jedynie ocena wskaika rotacji nalenosci w spotce Schenker
(ponizej przepisowych 7%), céwiadczy o tym,ze przedsibiorstwo zbyt ryzykownie
podchodzito do kwestii kredytowania swoich klientészczegdlnie w okresie ostabionej
koniunktury. Aczkolwiek nalgy zauwayc¢, ze warté¢ wskanika rotacji nalenosci w tym
samym okresie ulegta pogorszeniu u niemal wszystldzotowych graczy rynku TSL.
Rowniez spotka Raben zanotowata spadek waittego wskanika z poziomu ponad 8% w
2008r. do 7% w 2009r. Z kolei zasttemie w spoice Raben r® budzé — wspomniana
wczesniej - wysoka wart& wskanika zadhizenia aktywow, mimae jego warté¢ na koniec
badanego okresu spadta z poziomu 0,82 do 0,74. WddiSR prawidtowa wartg tego
wskaznika, uzewrtrzniajpcego zdolné podmiotu do obstugi dlugéw, powinnacgsi
ksztattowa w przedziale od 0,57 do 0,67. Zatem mimo zdiagnerego w firmie Raben
ryzyka finansowego, natg ocent, ze nie byto ono die i ulegto ograniczeniu.

Reasumujc, analiza wskanikow spétek Schenker i Raben w latach 2007-200awsge
na ogolm popravwe ich kondycji finansowej, chko nieco lepsz dynamilke zmian we
wiasciwych kierunkach zaobserwowano firmie Raben. W abgdh okresie analizowane
przedstbiorstwa znajdowaty siw czotéwce firm TSL. Wigciwie zareagowaty na trudne
warunki zewrtrzne zwazane z wysipieniem kryzysu gospodarczego. Udowodnikg
potrafiy dziat& wyjatkowo efektywnie i elastycznie dopasawaie do trudnej sytuacji
gospodarczej. Oznacza tae przygte przez nie modele biznesowe byly skuteczne w
osiaganiu korzystnych wynikéw finansowych mimo radyledo pogorszeniagizmiennych
ekonomicznych.

4. POWIAZANIE MODELU BIZNESOWEGO Z OCEN A KONDYCJI
FINANSOWEJ NA PODSTAWIE ANALIZY FINANSOW EJ SPOLEK
SCHENKER | RABEN

Zestawienie diagnozy modeli biznesowych z amadanych finansowych spétek Schenker
I Raben nasuwa ciekawe wnioski. Pokazuje woyghca zaleenos¢ migdzy przygtym
modelem biznesowym a wynikami ekonomicznymi firmLT®bie spotki reprezentyjdwa
rozne modle biznesowe, chogiaklasyfikowane w gornych pozycjach piramidy bmaid SL
(rys.3), coswiadczy o wysokim stopniu dojrza&lc rozwoju kadej z badanych firm, ich
wieloletnim déwiadczeniu i ugruntowanej pozycji rynkowej. Modatagratora rynku TSL
(model E) reprezentowany przez Spochenker, jest najwgzym stopniem dojrzadci w
branzy TSL. Swiadczy o zajmowaniu przez anniekwestionowanej pozycji lidera rynku i
najszerszej spodd wszystkich podmiotéw skali dziatania. Model dqoego operatora rynku
TSL (model D), charakteryzagy spotle Raben,$wiadczy o byciu przez aijednym
najwazniejszych graczy bramwych, ale bez konieczia petnienia funkcji integracyjnych.
Dzieki temu modelowi spétka Raben w sytuacji gwattowmyamian zewstrznych miata
wigksz swobod transformacji wymiaréw swojego modelu, na przykia#tierunku wegkszej
specjalizacji i przechwytywania tzw. nisz rynkowyatz integrator rynku (5PL). Ponadto,
spotka Raben, dziakg na nieco mniejszskak niz spotka Schenker i realizig mniejszy
zakres funkcji w procesach logistycznych, zachowalaco lepsz autonomiczn&t i
elastyczné¢ w zakresie wptywania na swoje wyniki finansowe.wdolem na to &chatby
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przytoczone powkej fragmenty analizy finansowej obu spoétek. SpoRaben, mimo
reprezentowania #$zego poziomu dojrzadoi w tzw. piramidzie braky TSL, niz spétka
Schenker, w okresie kryzysu gospodarczego wykdeptsm sprawndé¢ dziatania, reagag
bardziej zdecydowanie na pogorszenie zgmwnych warunkéw dziatania, hifirma
Schenker. Chocia w wyjsciowym dla analizy 2007r. firma Schenker charaktevyata st
lepszymi wskanikami ekonomicznymi, to spotka Raben poradzitaiesohieco lepiej z
wahaniami rynkowymi i pogorszeniem koniunktury wsgodarce. Obie spotki nieco inaczej
podchodzity do kwestii kredytowania i obstugi nadesci, chocia ich reakcje na zjawiska
Zwigzane z pogorszeniem ptyniwd byty prawidtowe i zdecydowanie wyiniajace na tle
catej brany TSL.

PODSUMOWANIE

Nalezy stwierdzé, ze posiadanie przez obie firmy wysoce rozetych modeli
biznesowych, mimo ich innego typu, pozwolito im kawa: dobre wyniki ekonomiczne, a w
niektorych obszarach dziatania (np. zmanych z wydajneia) zmobilizowato do bardziej
zdecydowane] poprawy hi w warunkach wczmiejszej prosperity. Zatem teza o
paradygmacie postawiona w tytule artykutu zdaje snajdow& w przypadku obu
analizowanych spétek petne potwierdzenie.

Kolejnym etapem badaw obszarze modelu dziatakod i kondycji finansowej powinno
by¢ poszerzenie préby badawczej o spotki charakteggeujse innymi modelami
biznesowymi ni przedstawione w artykule, zajmug pdrednie i nisze poziomy tzw.
piramidy bragy TSL. Jeeli analiza ich danych finansowych w pcteniu z diagnagzmodeli
biznesowych potwierdzitaby tezo paradygmacie zaieosci kondyciji finansowej i modelu
biznesowego, warto by zbad@ gikbiej. Interesujce bytoby okrélenie sity i charakteru
zaleznosci miedzy typem zdiagnozowanego modelu a konglyitjansows przedsgbiorstwa.
Nie jest znana sita i charakter wystijacych zalenosci, rowniez w kontelécie r&nych
wymiarow dziatalnéci przedstbiorstw, takich jak: tacuch wartéci, wartag¢ dla klienta,
kluczowe kompetencje, itp. Szanse na $ang z kryzysu braty TSL naley bowiem
postrzega rowniez z perspektywy naezlzi wspomagacych zaradzanie, a nie tylko
zewretrznych czynnikbw gospodarczych. Doskonalenie wigtmiarowych narzdzi
usprawniajcych zaradzanie przedsbiorstwami TSL w warunkach przedhjacego st
kryzysu gospodarczego wydaje dizisiaj szczegodlnie potrzebne.
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BUSINESS MODEL AND FINANCIAL
CONDITION — A NEW PARADIGM TO MEET
THE POLISH T&L SECTOR'S DEMANDS

Abstract
Critical questions of the article to be answeredlinle: Is there any compliance between the
business models and financial condition of the $PolT&L companies? What are the links between
them and between related evaluation methods? Tiperpaddresses the first question above by
providing the combined financial and business maaehlyze of two leading T&L companies:
Schenker and Raben. The concept of the compliaateebn two evaluation methods and their
outputs is a basis for further in-depth analysishef T&L companies in Poland.
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