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Streszczenie: Nitarna Ceska Trebova s.r.o. jest firma produkcyjna, dziatajaca w branzy tekstylnej. Jej
produkty obejmuja hafty, szydetka, patchworki i przedze dziewiarskie. Firma zostata zalozona w
2000 roku jako czes$¢ pierwotnej firmy Primona, natomiast produkgcja tekstylidw istniata w Czeskiej
Trebovej od potowy XIX wieku. Kluczowym zréodtem informacji do opracowania studium
przypadku byt wywiad z dyrektorem firmy. Analiza wykazala, Ze firmie bardzo trudno jest
wzmocni¢ konkurencyjno$¢ na bardzo nasyconym rynku. Jednoczesnie firme czeka spadek
zainteresowania jej produktami, zwlaszcza wséréd mtodszego pokolenia. Aby wzmocni¢
konkurencyjnos¢, firma dazy do zapewnienia maksymalnej obstugi i pielegnowania ekskluzywnych
relagji z klientami. W podejmowaniu decyzji w firmie stosuje sie potaczenie logiki przyczynowej i
logiki skutkujacej z przewaga logiki skutkujacej.

Stowa kluczowe: przemyst widkienniczy, przedza, mozliwosci, innowacja, covid-19

Prezentacja firmy

Fabryka nici Cesk4 Tiebova zostata oficjalnie zalozona 1 czerwca 2000 roku. Jednak historia przemystu
tekstylnego w Czeskiej Trebovej siega 1848 roku, kiedy to nad brzegiem rzeki Tfebovki powstal mtyn
do prania welny owczej, a w 1849 r. zbudowano pierwsza pionowa maszyne parowa i dobudowano
przedzalnie bawelny (Nitarna Ceské Tiebova, b.d.). W 1858 roku powstata ,stara fabryka”, na bazie
ktérej powstaly budynki dzisiejszego zakladu. W tym czasie firma zatrudniata do 300 oséb. W 1882 r .
fabryke kupila wiedenska firma Hermann Pollack and Sons. W latach 30. XX wieku na IV pietrze
przedzalni uruchomiono produkcje bawelny hafciarskiej. Po 1948 r. produkcja nici odbywata sie¢ w
budynku , starej fabryki" i zostata rozszerzona o nici do szycia, szydetka i przedze patchworkowa. W
1949 r. powstata nowa firma Perla Ceskd Tfebova, ktéra obejmowata inne fabryki w Policce i Zabrehu
na Morawach. Podczas politycznej i ekonomicznej liberalizacji w 1968 roku firma wiodkiennicza z
Trebova usamodzielnita si¢ i 1 stycznia 1969 roku powstata firma Primona. Jednak w okresie
normalizacji fabryka widkiennicza ponownie stala si¢ czescia zaktadu Perla. Po 1989 r., a konkretnie 1
lipca 1990 r., Primona zostata przywrdcona jako niezalezne przedsigbiorstwo (VelSova, 2021). Podczas
gdy wiekszos¢ obszaru Primony zostala zburzona, ,stara fabryka” z Nitarng zachowata si¢ prawie w
pierwotnej formie. Firma Nitarna nabyla réwniez kolorowa przedze i kociot parowy opalany gazem
wraz z elektrownia wodna. Po niezbednych naprawach i modyfikacjach wznowiono produkcje
koralikéw pertowych, kordonkéw , widczek dziewiarskich i innego tradycyjnego asortymentu (Sebela,
2010, s. 167).

Studium przypadku badawczego zostato opracowane w ramach projektu Studia przypadkéw badawczo-dydaktycznych
jako narzedzie transferu aktualnej wiedzy z praktyki biznesowej do sfery akademickiej (2020-1-CZ01-KA203-078348). Projekt
byl wspierany w ramach programu ERASMUS+ (KA203 — Partnerstwa strategiczne w dziedzinie szkolnictwa
WyZszego).

Studium przypadku badawczego jest jednym z o$miu studiéw przypadku badawczego. Na podstawie analizy
indywidualnych studiéw przypadkéw badawczych opracowywane jest wielokrotne poréwnawcze studium
przypadku.
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Od momentu powstania w 2000 roku firma zatrudniata $rednio 57 pracownikow, z czego 9 to THP. W
2019 roku spdtka zatrudniata 31 pracownikow, w tym 1 cztonka zarzadu, 6 pracownikéw technicznych,
2 przedstawicieli ustawowychi 1 cztonka rady nadzorczej (Nitarna Ceska Ttebova, 2020). Firma osiaga
zysk w wysokosci okoto 2 000 000 CZK rocznie (Srednia z lat 2015-2019).

Strukture firmy mozna podzieli¢ na trzy gltéwne zaklady (zob. s. 11), w ktorych zlokalizowane sa
poszczegdlne warsztaty (Charvat, 2006):

a) przedzarnia — tu odbywajg sie wstepne operacje przedzy osnowowej,
b) farbiarnia - tu poddawana jest obrobce przedza bawelniana w zwiazku z barwieniem,
c) sama fabryka nici — odbywaja sie tu prace wykoniczeniowe.

Firma produkuje (przyktady na str. 12):

a) Przedze hafciarskie (pod tradycyjnymi nazwami jak Perlovka, Perlovka ombré, Norma,
Mouline, Mouline ombré) w szerokiej gamie kolorystycznej (ponad 140 koloréw w
wzornictwie).

b) Wiodczki szydelkowe, ktore nadaja sie do szydetkowania kocéw, obruséw, zaston, ale takze
odziezy (np. topy, bluzki, kamizelki). Stabsze przedze szydetkowe moga by¢ uzywane do
podudzia.

c) Wibdczka do recznego cerowania rajstop, spodni dresowych i skarpet dzieciecych.

d) Przedza dziewiarska wykonana z mieszanki jedwabiu bawemianego i wiskozowego lub
poliestrowego i wiskozowego lub bawelnianego i poliakrylowego.

e) Zestawy do haftu (szablon i widczka do haftu z r6znymi motywami np. natura, zamki itp.).
Zestawy skladaja sie¢ z widczki wykrojnikowej i hafciarskiej.

Mozliwosci rozwoju
Sposoby planowania i analizowania nowych mozliwosci

Podejscie firmy do mozliwosci opiera si¢ na wieloletniej tradycji i aktualnej sytuacji rynkowej. W swojej
historii po 1989 roku (jeszcze jako cze$¢ firmy Primona) musiata dostosowac sig, podobnie jak inne
firmy dzialajace w branzy tekstylno-odziezowej, do nowych warunkéw rynkowych. Firma boryka si¢
z rosnaca konkurencjg ze strony krajow o nizszych kosztach osobowych oraz wymaganiach w zakresie
bezpieczenstwa, higieny i ochrony srodowiska (ATOK, 2015, s. 43).

Firma stara si¢ analizowac sytuacje na rynku, ale ze $wiadomoscia negatywnych wydarzen i
ewentualnego zakonczenia dzialalnosci. Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze analiza zwykle kojarzy sie z
przewidywalnym rynkiem (istniejacym rynkiem i istniejacym produktem), poniewaz zgodnie z
doswiadczeniem przedsigbiorcow, jesli rynek jest bardziej przewidywalny, szybko moze pojawi¢ sie
kto$ madrzejszy z wigkszymi zasobami ( Sarasvathy , 2008). Wrecz przeciwnie, na nieprzewidywalnym,
matym rynku poczatkujacy przedsiebiorca ma realng szanse na wymyslenie czego$ innowacyjnego z
wartoscia dodana. W przypadku Nitarny analizy rynkowe prowadzone w dluzszej perspektywie
wskazujg na niekorzystny rozwdj, ktoremu zdaniem dyrektora wykonawczego nie mozna zapobiec
planami czy analizami, ale staraniami o ,przezycie”.

Ale oczywiscie robimy [analizy]. Z tej wiedzy czerpiemy w dziale sprzedazy. Pani Sukovd, ona
zawsze co dwa lata skladata sprawozdanie zarzqdowi, a wiadciwie zarzqdowi i radzie nadzorczej,
moze jeszcze uda mi si¢ znalez¢, jak sytuacja na rynku sie rozwija. Wiadomosci zawsze brzmialy
negatywnie, bo bylo jasne, Ze rynek wewnetrzny po prostu sie kurczy, ze konkurencja rosnie i Ze po
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prostu walczymy tutaj o utrzymanie sig, o przezycie.

Dzis jesteSmy w stanie, przynajmniej tak jak mdéwie, wygenerowaé dziesiecioprocentowq stope
zysku z tej sprzedazy. Chociaz oczywiscie kazdy wlasciciel wolatby od dwudziestu do trzydziestu
procent. Ale jak mowitem, sam pan Kurka wiedziat i nawet zadeklarowat, miat takq wizje i chyba sie
z tym pogodzit, ze Mtyn Nici bedzie tu dziatat jeszcze jakies szes¢, siedem lat.

Kluczowaq szansa dla firmy w ostatnich latach jest wspodtpraca z producentem zabawek Ravensburger
Karton z Policki. Firma nalezy do niemieckiej grupy Ravensburger Spieleverlag, znanej gldwnie z
produkcji puzzli. Oprdécz puzzli Ravensburger Karton w Policce produkuje rozne gry rozwijajace
zdolnosci motoryczne i wyobraznie dzieci. Do produkgji niektérych wyrobow uzywaja przedzy z
Nitarny Ceska Tiebova. Obecnie Ravensburger odpowiada za jedna trzecia sprzedazy Nitarny. Szansa
nie zostala poprzedzona gleboka analiza czy planowaniem, ale osobistymi znajomosciami, ktére
pomogty w rozwoju wzajemnej wspotpracy. Ta praktyka zostala rowniez zidentyfikowana przy kilku
innych mniejszych okazjach i wydaje si¢ by¢ powszechna.

Stalo sie tak w zasadzie dlatego, ze moj przyjaciel, ktory po rewolucji kupit Keralit w Litomyslu,
zaczaqt robi¢ jakies ceramiczne zabawki, ceramiczne hustawki i ceramiczne psy, ktérym dano obroze.
Firma kupita od nas bawetne. Jego syn tam z nimi pracowat. Kiedy skorniczyt studia i zdobyt troche
doswiadczenia, dotgczyl do Ravensburger w Policce jako dyrektor, wiec rozejrzat sie w tym
programie i skontaktowat z centrum rozwoju w Niemczech i po prostu sprébowat rozwingc te
mozliwosé. Nie tylko z nami wspdétpracowali, wspdtpracujq z niemieckimi firmami, robiq takie
rzeczy dla tych dzieci. [...] To takie osobiste kontakty, ktore faktycznie troche pomogty.

Praca z zasobami i ryzykiem

Wedtug dyrektora wykonawczego podejscie do ryzyka i pracy z zasobami jest stosunkowo rozwazne.
Zauwazalny jest wysilek, aby postepowac ostroznie i skupia¢ si¢ przede wszystkim na mozliwym
ryzyku, a nie na potencjalnych zyskach. Zgodnie z o§wiadczeniem dyrektora wykonawczego podejscie
do ryzyka odzwierciedla rowniez fakt, ze on sam, dyrektor biznesowy i dyrektor ekonomiczny sg w
wieku emerytalnym lub przedemerytalnym’. Jednoczesnie widoczny jest wptyw wilasciciela, pana
Kurki seniora.

Ale tez Pan Kurka Sr. nakazywal nam byc ostroznym, bo gtownym wskaznikiem byt zwrot z
inwestycji. Mnie kazano uwazaé, by¢ konsekwentnym, ceni¢ pieniqdze, ktore sie tu zarabia, zeby w
Zaden sposob ich nie zmarnowac .

Zarzadzajacy firma probowali zmodernizowac produkcje przy ograniczonych kosztach. Zastosowali
logike ,,nie kupuj nowego, kiedy mozesz kupic¢ uzywany”. Pozyskiwali maszyny z zamykanych fabryk.
Tutaj takze probowano wykorzystac kontakty prywatne.

WVladimir Michal, dyrektor wykonawczy odpowiedzialny za zarzadzanie operacyjne spodtka, przeszedl na
emeryture 31.07.2021 r. 8 sierpnia 2021 roku kierownictwo operacyjne spéiki objat dotychczasowy kierownik inz.
Karel Kratochvil. W tym samym dniu na emeryture odeszli dlugoletni pracownicy Kvéta Sukova (kierownik
sprzedazy) i gtowna ksiegowa (Rtzena Srsnovd). Vladimir Michal wspomniat w wywiadzie o planowanym
odejsciu obu pracownikéw. Nie wspominal o swoim odejsciu za kilka miesiecy, cho¢ stwierdzit, ze jest w wieku
emerytalnym i w niedalekiej przysztosci opusci swoje stanowisko.
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Nowa maszyna kosztowataby dziesie¢ razy tyle, za ile jg kupitem. I miatem to szczedcie, ze w
Niemczech, na Stowacji, we Wloszech iw innych miejscach zamknieto sklepy z tekstyliami. [...]
Pojechatem tam, pojechatem najpierw do Witoch popatrzel, kiedys bytem tam z innego powodu, ale
bytem tam i zobaczytem i dowiedzialem sig, Ze tam maszyny sq po to, Zeby je mie¢, wiec przystqpitem
do negocjacji z wilascicielem przez znajomego, ktéry przez lata pracowat we Wioszech. Tak do tego
doszlismy, maszyny do kolorowania. Ale wlasciwie chciatem powiedziec, Ze amortyzacja zostata juz
dokonana przez dziesigé¢ lat, kiedy tu pracuje, za maszyny zaptacono. Amortyzacja jest wiec zerowa
i przynosi gléwnie zysk, a przyniosta w najgorszym okresie, w zasadzie nikogo nie zwalnialismy.

Firma aktywnie poszukuje nowych sposobéw sprzedazy wlasnych produktow. W niektérych
przypadkach eksperymenty te prowadza do strat, ale nie maja dramatycznego wplywu na kondycje
firmy.

Oczywiscie sq kontakty, ktére znikajq. Nastepnie odnawiajq sie lub znajdujemy nowe. We Wloszech
mielismy doskonaly kontakt, ta osoba zmarta, kto$ sig tam znowu znalazl, wiec kontakty zostaly
odnowione. Obecnie prowadzimy sprzedaz do znanych sklepdw internetowych, na przyktad
Muziker na Stowacji. Zajmuj sig ogromnaq szerokq gamgq produktéw, cos jak Amazon. Prébowalismy
Amazona, ale to nie zadziatato. Mielismy tam ograniczong marze. Tam musielismy ptacic¢ prowizje,
i faktycznie bylismy na straconej pozycji. Probowalismy zatozy¢ wiasny e - sklep w Niemczech , ale
to tez nie zadziatato, zostalismy tam pokonani przez Turkéw.

Relacje z partnerami

Firma korzysta z szerokiego wachlarza partnerstw z szeroka gama podmiotéw. W wielu przypadkach
sa to kontakty nawigzane w przesztosci (przed zalozeniem firmy w 2000 r., a nawet przed 1989 r.).
Mimo, ze firma dazy do tworzenia wyselekcjonowanych kontaktéw do realizacji okreslonych celéw,
buduje réwniez partnerstwa z tzw. samodzielnie wybranymi partnerami. Utworzone partnerstwa
umozliwiajg firmie dostep do rynkdéw, rozlozenie ryzyka i ewentualnie znalezienie nowych drég.
zidentyfikowa¢ mniej interesujace lub $lepe zaultki. Firma jest otwarta na rézne projekty i mozliwosci.
Partnerstwa powstaja poprzez relacje osobiste, wzajemny stosunek gospodarczy oraz poprzez kapitat
spoleczny (za posrednictwem posrednika — osoby trzeciej).

We Francji istniata doskonata wspétpraca za posrednictwem KOH-I- NOOR Praga. Miat tam swoje
przedstawicielstwo 1 tam sprzedawal swoje produkty, zanim zaczql oferowac réwniez nasze
produkty. Bardzo czesto wybieramy ten format, bo korzystamy z okazji, zeby sobie pofolgowac, teraz
to najlepsza wspdtpraca w postaci wspdlnej sprzedazy z Preciosa.

Po prostu staramy sie by¢ ze wszystkimi, duzymi i malymi. Czasem jest tak, Ze jak juz arogancko
gadajq, to zatykamy uszy i pozwalamy im chwile klgé, bo niektérzy chcieliby, zebysmy pracowali
dla nich za darmo, zeby nie musieli w 0gdle za to zaptacic itp.

Trzeba wiec szuka¢ innych form wspotpracy, rozszerzac tam, gdzie to mozliwe.

Kontakty ograniczaty si¢ wiec do osobistych znajomosci. Tak to po prostu dziata dzisiaj, wiec po
prostu pomagamy sobie nawzajem, sprzedajemy sobie nawzajem.
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Tak wigc Stowacy byli przyzwyczajeni do przyjezdzania tu na zakupy i te osobiste wiezi trwaty,
trwajq i bedq tu przyjezdzac. My to sprzedamy i im zawieziemy, bo Slowacja jest przyzwyczajona
do czeskich towardw.

Konkurencja i strategia konkurencji

Coroczna publikacja Stowarzyszenia Przemystu Tekstylno-Odziezowo-Skérzanego (ATOK, 2015)
wymienia trzy mozliwe strategie konkurencyjne dla przemystu tekstylno-odziezowego jako catosci
oraz dla poszczegdlnych firm. Sa to strategia przewagi operacyjnej, strategia bliskosci klientow oraz
strategia przywodztwa produktowego.? Na podstawie analizy wywiadu mozna stwierdzi¢, ze firma
koncentruje sie gtéwnie na strategii bliskos$ci klientow oraz cze$ciowo na strategii przewagi operacyjne;j.
Strategia przywodztwa produktowego wymagataby znacznych inwestycji i reorientacji firmy na inny
program produkcyjny.

Rynek czeski reprezentuja wiodacy europejscy producenci o wyzszych cenach ( Coats, czyli MEZ Crafs?
i DMCY), natomiast tanie towary z Turgji i krajéw azjatyckich oraz poréwnywalne towary z Polski sa
importowane. W wywiadzie nie wspomniano o konkurencji ze strony krajowych producentow.

Coats MEZ produkuje towary najwyzszej jakosci, ale znowu w najwyzszych przedziatach
cenowych, wigc Nitdrna starata si¢ zaja¢ srodkowq pozycje w tej piramidzie, kiedy faktycznie
jestesmy nizej cenq i staramy sig utrzymac co najmniej poréwnywalng jakos¢ do niemieckiej jakosci.
[...] Drugim gléwnym konkurentem jest francuski producent DMC, ktory za pomocq swoich
dealerdw rozwija sie réwniez w Czechach.

Tak jak méwilem, na poczqtku, kiedy staralismy sie jakos odnies¢ sukces na tym rynku, musielismy
bazowaé na warunkach, ktére tu panowaly. Zasadniczo musielismy podcigé konkurencje cenq.
Prowadzilismy wojne cenowq i prowadzimy jq do dzis. Gléwnie z Polakami. [...] W Polsce jest
taniej. Wiec Polacy tez sq takim zagrozeniem, wiec musieliSmy caty czas utrzymywac poziom cen
dla czeskiego konsumenta na pewnym poziomie, bo czeski konsument jest dla nas podstawowym
punktem odniesienia od lat dziewigédziesigtych, kiedy to hurtownicy zaczeli patrze¢ poza granice,
zaglgdajgc w Chiny, jak ci méwitem.

2 Strategia przewagi operacyjnej , opiera si¢ na solidnej jakosci, masowej produkdji i szerokiej dystrybugji, a
zwlaszcza na niskich kosztach, w tym robocizny i atrakcyjnej cenie” (ATOK, 2015, s. 39). Raport ostrzega, ze firmy,
ktore przyjety to podejscie, czesto stajg w obliczu niszczycielskich star¢ cenowych i ze podejscie to nie moze by¢
szeroko rozpowszechnione.

Strategia bliskosci klienta ,jest definiowana przez doskonato$¢ obstugi, kultywowanie ekskluzywnych relacji z
klientami, w tym koncentracje na ich indywidualnych potrzebach i tworzenie rozwiazan,, szytych na miare “w celu
ich zaspokojenia” (ATOK, 2015, s. 39). Jest to podejécie oparte na budowaniu zaufania i dlugotrwatych relacji. W
raporcie uznano to podejscie za latwiejsze w kontekscie europejskim oraz za pozadane i zréwnowazone dla
czeskich firm.

Strategia przywodztwa produktowego , zaktada wprowadzanie na rynki unikalnych produktéw i ustug o nowej
funkcjonalnosci, stymulujacych nowe potrzeby klientéw, wyprzedzajac konkurencje” (ATOK, 2015, s. 39). Jest to
podejscie nastawione na tworzenie wysokiej wartosci dodanej, procesy innowacyjne i rozwojowe oraz wysoki
poziom inwestycji. Takie podejscie nie jest zgodne ze strategia przewagi operacyjnej.

SFirma MEZ Crafts Czech Republic, s.r.o. dziata na rynku czeskim od 1993 r. Najpierw pod nazwga Coats, gdy w
2015 r. wyodrebnit sie dzial detaliczny firmy, zmienita nazwe na MEZ Crafts Czech Republic s.r.o. hurtownia
pasmanterii.

“DMC (Dollfus-Mieg et Compagnie) — francuska firma wldkiennicza zatozona w 1746 roku.
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Wprowadzenie nowych i innowacyjnych produktow

Z uwagi na to, ze firma nie stosuje strategii przywodztwa produktowego, bardziej koncentruje si¢ na
innowacjach nizszego rzedu. Firma dazy do innowacji zaréwno produktowych, jak i procesowych.
Przyktady tych innowacji pokazuja rowniez uzycie efektuacji zamiast logiki przyczynowej. To nie sa
projekty z jasnym planem i jednym celem.

Chyba zapomnielismy o jednej waznej rzeczy, ktdrq wam pokaze. Spodoba ci sie. To sq hafty
gobelinowe. Nawigzalismy wspdlprace. Znow jest to osoba, ktora prawie nie nalezy do branzy
tekstylnej, ale ma biuro podrozy nad Balatonem, ale wiadomo jak to jest z turystykq nad Balatonem,
Niemcy przestali tam jezdzié. Szukat wszystkiego, co mozliwe przez lata, az rzucit sig na tekstylia.

A poniewaz mielisny znajomego w Samolinie z Coats, ten Wegier czasem tam jechat spotkaé sie z
przyjaciotmi i tam sie widywali 1 rozmawiali. Méwi, hej, moze zréb co$ fajnego z biznesem
turystycznym, moze dostarczysz bawelne. A on mowi, tak, i jak sie tam dostaé. Mam to na stanie.
Masz to kochanie. Céz, weZ cos z Ceskd Trebovd. Zaczeliémy wiec zaopatrywaé go w bawetne z
Ceskd Trebovd, a on wpadt na pomyst, ze z bawelny mozemy zrobi¢ gobeliny.

Nie on wpadt na ten pomyst, zrobiliSmy to tutaj w socjalizmie. Na festiwal w Moskwie. Tam
dostarczylismy wykroje haftu z symbolem festiwalu, wigc zostat podarowany w prezencie. Byta tam
czeska delegacja, pani Sukovd byta tam jako dyrektor handlowy, byta tam na festiwalu miodziezy w
maju w Moskwie, to bylo gdzie$ w 1988 roku. Ale mielismy z tym doswiadczenie, robilismy juz
takie rzeczy z wzory do haftu. Ale to jest naprawde cos innego, to w wielkim stylu.

Mamy ogromne katalogi tego, co zrobilismy. Naprawde zapomniatem ci powiedzieé, ze to my
zaczelismy.

Jednym z kierunkéw innowacji jest wprowadzanie przedzy o nowym skladzie. W ten sposob w
ostatnich latach na rynek trafity produkty z domieszka poliestru i bambusa. Chociaz produkty z
poliestrem sg sprzedawane na rynku, Nitdrna nie odniosta jeszcze sukcesu. W przypadku przedzy z
udzialem bambusa sytuacja rynkowa jest korzystniejsza dla spotki.

Jednq z nowodci, ktére wprowadzilismy, poniewaz obrébka poliestru jest w naszym kraju bardzo
popularna, wigc zaczelismy, staralismy sie wprowadzi¢, mieszanke bawetny i poliestru. Sam mam
bardzo dobre doswiadczenia z tymi styropianowymi koszulkami , np. z wakacji w dzungli, lubie
podrézowac do tych cieptych krajéw. Ten poliester to wdzieczny materiat, ktory wystarczy wyptukaé
w wodzie, narzuci¢ i gotowe. Tak zrobitem tutaj, program innowacji jest w wiekszosci obstugiwany
przeze mnie, z kierownikiem produkcji i kierownikiem sklepu. Wiec zrobitam takq wildczke w tej
mieszance 1 wprowadzilismy jq. Czy widziates dzianinowy wzdr? Do tej pory oferujemy go juz
drugi rok i bardzo powoli i z trudem zdobywa popularnodé. Céz, nikt nie chce tego poliestru.
Probowalismy, ja prébowatem, takze dla pana Kurki, przerébke granulatu. Rozmawiatem z
witadcicielem z Jaroméfa, ktory odbiera poliester od Niemcow, poniewaz granulat jest
transportowany do Niemiec i tam jest przetwarzany na przedze, rurki i wiékna, a nastepnie
transportowany do przedzalni i z tej przedzy poliestrowej. Wzigtem wiec od nich catkiem sporo, ale
nie mogtem tego sprzedac. Utknatem tam. Zwykle rozwijam sie w obszarze mieszanek wiskozowych.
Na przyktad bambus, przedza wiskozowa z bambusa, czyli bardzo nowoczesna. Bambus ma lepsze
wtadciwosci uzytkowe, jest bardziej miekki, gladszy, przyjemniejszy dla ciata itp. Poliester nie jest
zbyt przyjemny, jest ostrzejszy.

Innowacyjne produkty opieraja sie rowniez na relacjach z klientami oraz poszukiwaniu mozliwosci
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wzajemnej wspotpracy i obopolnie korzystnych rozwigzan.

To takze okoto pieciu lat. Wiec to naprawde zadziatato dla nas, pokaze ci péziniej. Wiec naprawde
przetwarzamy teraz te projekty do haftu na duzq skale. Wspotpracujemy z wydawcq takich broszur.
Uczy ludzi, dzieci, kobiety szydetkowaé rozne drobiazgi. Byta w Ameryce przez dtugi czas,
mieszkata z Indianami i zajmowata si¢ tq dziatalnosciq, rekodzietem Indian. Po prostu sama wpadta
na ten pomyst, a dla nas przetwarza roZne wazony, kwiaty i ksigzki z naszych materiatéw.

I wydaje te kwartalniki, ktére oczywiscie reklamujemy, a wiec sponsorujemy w formie przedzy i
wkiadu w reklame. Miato to wiec naprawde duzy wpltyw. Wtedy Nitdrna naprawde zwrécita uwage
tych ludzi.

W trakcie wywiadu zidentyfikowano przyktady poszukiwania innowacji w procesach produkcyjnych
oraz poszukiwania pomystéw na obnizenie kosztow w produkcji. Podobnie jak w poprzednich
przypadkach, na poczatku nie bylo precyzyjnej wizji, stanu docelowego ani niezbednych zasobdw.
Kluczem byto poszukiwanie kreatywnych rozwigzan nakierowanych na oszczednosci oraz sugestie
ekspertow w tej dziedzinie. W ten sposob zrealizowano projekty uzdatniania wody technologicznej do
barwienia czy instalacji ekonomizera.

Zaczelismy to trzy, cztery lata temu. Sprzedaje sie stosunkowo niz poliester.

Na tej podstawie oczywiscie myslimy o dalszej pracy w warsztacie i na produkcji. Nie tylko po to,
zeby zarabiaé, ale przede wszystkim Pan Kurka Sr. nauczyl nas oszczedzaé na kosztach, wigc
wpadlismy na wiele innowacji i wiele pomystow. Jednym z tych ostatnich jest wlasnie uzdatnianie
wody technologicznej do barwienia. Udato nam si¢ zaoszczedzi¢ mniej wigcej jedng trzecig kosztéw
zuzycia wody technologicznej do produkcji pary wodnej oraz wody do prania, barwienia,
czyszczenia i uzdatniania takim polepszaczem poprzez fale cisnieniowaq, poprzez zmodyfikowany
zbiornik wody ci$nieniowej. [...] Ja to dopiero zaczqlem, wszyscy po prostu pracowalismy i
fachowcy, a wilasciwie linowiec, ktéry zajmuje sig pracami zwigzanymi z ogrzewaniem, kotfowniq
itp., wiec wtadciwie wpadl na pomyst zbiornika wyrdwnawczego cisnieniowego . Stworzylismy
niezbedne ci$nienie wody i zaoszczedzilismy setki tysiecy koron rocznie.

Druga rzecz o ktérej pomyslatem robigc remont kotta, bo ciggle nas zmuszajq do redukcji emisji,
wiec zrobiliSmy tez ekonomizer na tym kotle i to zmniejszyto zuzycie gazu. O jedng czwartq. Nawet
do tego stopnia, Ze udato nam sie dogadac z Energoaqua , naszym dostawcq gazu, obniZenie limitu
gwarantowanego. Zmniejszenie limitéw o jedng czwartq sprawia, Ze co miesigc oszczedzamy okoto
10 000 koron na optacie abonamentu gwarantowanego. Bo trzeba zamdéwic pewngq ilos¢ z gazowni,
czyli z gazowni, a oni ci zaméwili dwa tysigce metrow szesciennych dziennie po 40 tysiecy
miesigcznie. A jesli ich nie wezmiesz, to musisz zareagowac na zamowienie tylko 15, a oni zmniejszq
je o cwier¢ do 30.

Mielismy tutaj eksperta. W zasadzie podczas generalnego remontu kotla zalecit to, dzigki czemu
zaoszczedzilismy nie tylko na gazie, ale réwniez na gwarantowanym zakupie gazu.

Dzialajacy na rynkach miedzynarodowych

Firma Nitarna stosuje potaczenie podejscia efektuacyjnego i przyczynowego. Dziatalnos¢ na rynkach
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zagranicznych opiera sie na historycznie zbudowanej sieci kontaktéw i partneréw. Ze wzgledu na
sytuacje rynkowaq firmie trudno jest zarzadza¢ dziataniami miedzynarodowymi zgodnie z zatozonym
celem lub planem, strategicznie i systematycznie. Spotka dziala gtownie na rynkach, na ktérych
prowadzita dziatalno$¢ w przesztosci. Kontakty z przesziosci sa wykorzystywane do dalszego
networkingu .

Udziat sprzedazy ze sprzedazy produktéw wlasnych za granica wyniost 20% w 2019 roku (5.367.000
CZK za granicg, 21.828.000 CZK w kraju). Udzial ten wahat si¢ w ostatnich latach od 16% (2018) do 23%
(2016).

Firma eksportuje okoto 25% produkcji. Eksport trafia gléwnie na Stowacje, Wegry i Polske. Czesc

produkgdji jest eksportowana do Niemiec, Francji, krajow battyckich. Wczesniej eksport wspierany byt
przez Centrotext .

Nie ma juz organizacji branZowej zajmujqcej sie wytqcznie tym eksportem. Wszyscy robig wszystko,
, ale to nie jest tak, ze ktos prébowatby jawnie eksportowac nasze towary. Ale robig to co najwyzej
w Polsce lub na Wegrzech. Lub Wegier daje go do Rumunii czy na Chorwacje. A przeciez nadal
wspotpracujemy z jedng niemieckq firmq, ktora ma siedzibe na potudniu Wegier. Wspélpracuje z
Chorwacjq jako przedstawicielem handlowym, wiec czasami robimy z niq interesy. Bierzemy od
niego obrusy i probujemy mu sprzeda¢ haftowang bawelne. Jest to wiec swego rodzaju mozaika.
Oczywiscie korzystamy ze wszystkich kontaktéw naszych handlowcow, kiedy naprawde udajg sie
gdzies, aby cos znalez¢. Ale byto bardzo ciezko, jak méwig, konkurencja jest ogromna.

Nitarna stosuje formy wspotpracy, ktore pozwalajq jej dziata¢ na rynkach zagranicznych przy niskim
poziomie zaangazowania.

Wejscie nowych firm, wzrost konkurencji i powstanie nowej sieci dystrybucji doprowadzily do utraty
lub ostabienia pozycji na niektérych rynkach zagranicznych. Wysitki zmierzajace do stworzenia
nowych partnerstw strategicznych w niektérych przypadkach nie powiodly sie.

Mielismy w tych Niemczech ogromne zamdowienia, na tym sie wzorowalismy, robilismy tam wiele
witdczek, wiele rodzajow, nawet z réoznych surowcéw, mieszanke, ktérej wiasciwie sami Niemcy
chcieli, wiec zaczelismy robi¢ dla nich bawelng, wiskoze. Mielismy jednego duzego klienta w
Hamburgu. Wiec nadal byt tam eksportowany. Ale w chwili, gdy po prostu zbudowali sie¢
dystrybucji Turcja-Niemcy, po prostu nawiqzali silniejsze wiezi biznesowe. Wiec prawie tam nie
sprzedawalismy. Tam jeszcze probowalismy, mieliSmy spotkanie z niemieckq firmq w Niemczech.
Chcielismy nawigza¢ z nimi wspdtprace, wiec produkowalismy dla nich wtdczki, byto tego wigcej.
[...] To byli Turcy, oni wlasnie prébowali wyciggngé od nas informacje, ile produkujemy, ile
dostarczamy, wiec wlasciwie daliSmy im to wszystko, wszystkie te informacje, dalismy im caly nasz
program produkcyjny, caty asortyment tego, co bylibysSmy w stanie wyprodukowac, sprzedac i za
ile. I odbili si¢ od tego i w ciggu pét roku mielismy to z glowy. Nadal co$ tam trzymalismy i
sprzedawalismy, ale de facto tak trafilismy na rynek niemiecki.

Firma poszukuje klientdw zagranicznych przez Internet. Staraja sie wzmocni¢ swojq aktywnos¢
w sieciach spotecznosciowych, aby promowac wlasne produkty. Sa w wielu grupach na
Facebooku . Chociaz sa to gtownie grupy czeskie, spotecznos¢ klientow w tych grupach ma
wymiar miedzynarodowy i angazuja si¢ w nie rowniez osoby z zagranicy.

Tak naprawde szukamy gtéwnie przez Internet. Wiec po prostu, jak tylko mamy co$ nowego, jakis
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sukces lub po prostu fajny produkt, umieszczamy to w Internecie, umieszczamy to na Facebooku .
Mamy wtasng grupe na Facebooku i jestesmy zarejestrowani w kilku grupach do szydetkowania,
robienia na drutach, robienia zabawek dla dzieci, kocykow dla dzieci. JesteSmy w moze dwudziestu
grupach na Facebooku .

Wplyw covid-19

W wyniku pandemii zaszly ogromne zmiany gospodarcze, ktére powoduja trudnosci, a w niektorych
przypadkach takze pozytywne, dla firm w Czechach, Europie i na $wiecie. W przypadku Nitarny
wplyw pandemii koronawirusa na biznes wiazat sie ze splotem réznych pozytywnych i negatywnych
czynnikow.

Negatywnym czynnikiem byt zakaz sprzedazy detalicznej w Czechach i krajach sasiednich (Niemcy,
Polska i Stowacja). Odzwierciedleniem bylo zamknigcie sklepu z zabawkami i spadek popytu na
Ravensburger . Jednocze$nie zamknieto lub ograniczono sprzedaz wyrobdw pasmanteryjnych.

Tak, prawie osiggnelismy granice trzydziestu miliondw, dwudziestu dziewieciu i pot miliona
sprzedazy. Wiec chociaz lockdown dotkngt Niemcy, Polske, Stowacje i Ravensburger, bo tych
zabawek nie wolno bylo sprzedawaé w sklepach z zabawkami, sklepy z zabawkami byty zamkniete,
a dziaty w tym Kauflandzie, w Lidlu , gdzie te zabawki byty sprzedawane, byly réwniez nieczynne.
Wigc chociaz Ravensburger miat spadek, udato nam sie.

Produkcja w Nitarn zostala znaczaco wstrzymana na lata 2020 i 2021, w obu przypadkach na okres
jednego miesigca. Sklep internetowy nadal dzialal, podobnie jak produkcja czesciowo w celu
zabezpieczenia zamoéwien w sklepie internetowym. W celu ograniczenia negatywnego wpltywu
ekonomicznego spdtka korzystata ze wsparcia i rekompensaty z budzetéw publicznych.

Wiegc pracowalismy poprzez e- sklep. Musielismy zostawié oferte tego e-sklepu przynajmniej
czesciowo otwartq, bo wiekszos¢ z tych 0sob i tak byta chora, byli covid- dodatni. Wiec zmienialismy
sig tutaj. [...] Zrobilismy prawie potowe wyniku z poprzednich dwdch miesiecy, czyli tak jak w
styczniu czy lutym i marcu polowe tego, co zrobilismy na petnych obrotach.

Jednak nawet wtedy, gdy sklepy detaliczne byly otwarte, popyt spadal. Zdaniem dyrektora
wykonawczego, obawy oséb starszych przed przebywaniem na zewnatrz przejawialy sie takze w
niesprzyjajacej pogodzie czy apelach réznych wtadz, aby osoby starsze nie wychodzily na zewnatrz.
Jednoczesnie starsza populacja stanowi wiekszos¢ klientow (czy raczej klientek).

Ale musze powiedziec, ze nawet styczen i luty byly dotkniete covidem, bo nawet starsi ludzie, ktorzy
gtéwnie kupujg nasze towary, tak bardzo bali si¢ chodzié.

Chociaz kryzys zwigzany z koronawirusem przynidst firmie szereg problemow, Nitarna odnotowata
wzrost rocznych wolumendéw sprzedazy. Nie mozna powiedzieé, Ze nastgpita reorientacja biznesu do
innych, mniej dotknietych sektoréw. Niemniej fakt, Ze byt w stanie elastycznie reagowac swoim
programem produkcyjnym na popyt spowodowany brakiem dostaw od dostawcéw tureckich, pomogt
firmie niciowe;j.

Turcy majq problemy, gdy majq duzo zamdwien lub gdy majq kryzys koronowy, taki jak teraz. Czyli
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teraz mozemy w zasadzie czesciowo wymieni¢ niektére produkty i dlatego np. w zesztym roku po
lockdownie mielismy miesigc przestoju, mielismy wsparcie panstwa, ale w maju i czerwcu
sprzedalismy tyle towaru, ze nawet uzupetnilismy braki z tego miesigca lockdownu . I w koricu,
wtadciwie przez caty rok, udato nam sie zrobi¢ najwiekszq sprzedaz od pieciu, szeSciu lat.

C6z, jak juz wam moéwitem, poprawilo sie to troche dzigki temu, ze zawody musiaty by¢ zamkniete
dla Turcji na pewien czas. Nie mogta dosta¢ towaru w terminie, wiec mieliSmy ustuge, wiec w
zesztym roku zwigkszylismy sie o okoto pigc, szes¢ procent.

Przedstawiciel firmy nie wskazat, Ze wystapia istotne zaktdcenia w tanicuchu dostaw. Aby zabezpieczy¢

zamoOwienia, wykorzystujg i wykorzystywali wystarczajace zapasy i produkcje podczas kryzysu
zwigzanego z koronawirusem .

Jesli wykonujesz tylko ustugi, to wtasciwie reagujesz na zamdwienie, ktdére dostajesz jednego dnia,
a klient chce je mie¢ zrealizowane nastepnego dnia. Oznacza to, ze starasz si¢ w jak najwigkszym
stopniu pokry¢ zamowienie, aby nie straci¢ sprzedazy ani zysku. Staramy sie wiec aby obstuga
magazynu wyrobéw gotowych byta jak najwieksza, a gama kolorystyczna jest ogromna. Widziates.
500 kolorow bawetny do haftowania, 40 50 do szydetka, kolejna tecza kolorow do tego i tak dalej i
tak dalej. Dlatego staramy sie pokry¢ te zamdwienia tak bardzo, jak to mozliwe. To jest tajemnica
sukcesu. Udaje nam sig wigc odstoni¢ 80, czasem nawet 90%.

Pandemia koronawirusa przysporzyla spolce szereg problemdw, ale mozna tez powiedzie¢, ze stata sie
katalizatorem pozytywnych zmian.
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Dodatkowe informacje i dokumenty

1. Proces produkcyjny w Nitarna Ceska Tiebova

a) przedzarnia — tutaj maja miejsce poczatkowe operacje przedzy osnowowej:

pooling — wiele pojedynczych watkow jest taczonych w jeden watek

skanowanie - ni¢ nabiera skretu, a tym samym sity

nawijanie ze szpulek — przedza jest nawijana ze szpulki na szpulke

garbowanie — luzne widkna na nitce sg garbowane

parowanie — przedza bawelniana jest stabilizowana przed skrecaniem przez parowanie
nawijanie - przedza jest nawijana ze szpul na motki, dzigki czemu mozna jg farbowac z
jakoscia

b) farbiarnia — tu poddawana jest obrobce przedza bawetniana w zwiazku z barwieniem:

merceryzacja — za pomoca fugu bawetna jest rozciagana i rozciagana, nabiera blasku i
wigkszej wytrzymatosci

gotowanie pod ci$nieniem — poprzez gotowanie w goracej wodzie przedza pozbywa sie
resztek tluszczu i zanieczyszczen

wybielanie wstepne — przedza traci kolor i zostaje czesciowo wybielona

wykonczenie - przedza jest bielona

barwienie — przedza jest barwiona na zadany odcien

suszenie — mokre motki sa wybijane i suszone goracym powietrzem

c) sama fabryka nici — tu odbywajq si¢ prace wykonczeniowe:

przedzenie z motkow — farbowane i suche motki przedzy sa nawijane z powrotem na szpulki
motkowanie - koncowe operacje, podczas ktérych powstaje motek lub klebek o pozadanej
dtugosci, gramaturze, wygladzie

Zrédto: Charvat (2006, s. 17-18)
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Rysunek 1: Produkty firmy Nitarna Ceskéa Tfebova (ze sklepu internetowego firmy )
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Rysunek 2: Dzialanie

Rysunek 3: Produkcja
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