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Abstrakt: Pfipadova studie se zabyva spolecnosti LESS & TIMBER, ktera je vyznamném subjektem
na ceském, ale i evropském dfevozpracujicim trhu. V soucasné dobé je spolecnost nejmodernéjsim
zdvodem na zpracovani presileného dfeva nejen v CR, ale i v celé Evropé. Uvadi trzni, legislativni,
mezinarodni, ale vyvojova specifika podnikani v oblasti dfevarstvi. StéZzejnim zdrojem informaci pro
tvorbu vyukové pripadové studie byl rozhovor s feditelem spolecnosti a vyzkumna pfipadova
studie této spole¢nosti. Pfipadova studie se cleni do ¢tyr zdkladnich ¢asti, kterymi jsou predstaveni
firmy, pfistup k pfilezZitostem, zavedeni novych a inovativnich produktli a ptsobeni na
mezinarodnich trzich a dopad covidu-19. Tyto ¢asti pfedstavuji i hlavni odborné zaméfeni ptipadové
studie. Kazda cast je zakoncena otazkami k vypracovani a diskuzi.
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Spolecnost LESS & TIMBER, a. s. je podnikem, spadajicim svou hlavni cinnosti do sektoru
dfevozpracujictho pramyslu. Spolec¢nost vznikla zapisem do obchodniho rejstitku dne 28. 7. 2010,
nicméné jako moderni pokracovatel dlouhé historie péti mensich pil. V soucasné dobé je spole¢nost
nejmodernéjsim zavodem na zpracovani presileného dfeva nejen v CR, ale i v celé Evropé. LESS &
TIMBER provozuje dva pilaiské zavody (v Céslavi a Dlouhé Vsi u SusSice) a jeden zavod na vyrobu
lepeného hranolu a nabytkafskych polotovarti. Hlavnimi produkty spolecnosti jsou jednak pilarské
produkty — lamely, truhlafské fezivo s relevantnimi vedlejsimi produkty (piliny, stépka, kiira) a jednak
lepené hranoly s relevantnimi vedlej$imi produkty (dfevéné pelety, stavebni hranol). Spole¢nost je
rovnéz vlastnikem 100 % obchodniho podilu v LESS & ENERGY, s. r. 0., spravujici v Caslavi jednu
z nejmodernéjsich elektraren v Evropé s kogeneracni jednotkou, vyrabeéjici elektrickou energii a teplo
z pevné dfevni biomasy a spolecnikem s 50 % obchodnim podilem v dcefiné LESS & BIOMAC
PELLETS, s. 1. 0., kde partnerem s rovnéz 50 % podilem je spolecnost BIOMAC s. r. o. Zakladem
tuspéchu LESS & TIMBER, a. s. jsou moderni technologie, do kterych spole¢nost investovala,
certifikovany systém fizeni kvality (QMS) se skalou certifikatt kvality s mezindrodnim vyznamem,
energeticka nezavislost, historickd kontinuita a ideaIni poloha ve stfedu CRs vybornou dostupnosti jak
pro zajisténi vstupti (zdroje dfeva), tak pro distribuci hotovych produktii.

Cesta k tomuto dneSnimu postaveni nebyla jednoducha. V letech 2007-2010 byla realizovana nejvétsi
investice v historii spolecnosti v celkovém objemu 1,65 mld. K¢. Po Sesti mésicich od zahajeni stavby
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byla pila tspésné uvedena do provozu v ¢ervnu 2009 a od zahajeni vyroby tato kazdy den zpracuje az
tisic kubikii dfeva. Soucasti investice byla i vystavba jedné z nejmodernéjsich kogeneracnich jednotek
na spalovani dfevni biomasy v Evropé, ktera je provozovana dcefinou spolecnosti LESS & ENERGY s.
r. o. Tato investice sice byla pocatkem novodobého rozvoje dfevozpracujictho komplexu se sidlem
A Céslavi, nicméné mira zadluzenosti se podilela i na finan¢nich problémech spolecnosti. Pfelomovym,
a to nejen pro pilu v Céslavi, ale i pro dalsi tehdejsi zavody spole¢nosti LESS & TIMBER (tehdy LESS)
v Dlouhé Vsi u SusSice a v Klasterci nad Orlici se stal rok 2015, v némz se v souvislosti s ekonomickou
restrukturalizaci stal LESS & TIMBER soucasti JET Investment, private equity fond. V dobé svého
plsobeni se Jet Investment zaméfil na stabilizaci, revitalizaci a posileni pozice dfevozpracujiciho
podniku na trhu, a tak béhem necelych ctyt let byl ¢aslavsky podnik nejen ocistén od nepotfebnych
aktiv, ale byla realizovana dalsi investice, a to do nové haly pfimo v ¢aslavském arealu. Klicovy pilatsky
provoz a vyroba lepeného hranolu se tak soustfedily na jednom misté. Rok 2018 znamenal pro podnik
dalsi zménu vlastnickych vztahti. Do svého portfolia ji odkoupil strategicky investor s dlouhodobou
vizi — skupina Prosperita Holding, a. s. (Silvarium.cz, 2018)

Jak jiz bylo uvedeno, spole¢nosti ma dva pilaiské zadvody a jeden zavod na vyrobu lepeného hranolu a
nabytkafskych polotovart. V ¢aslavském zavodé s ro¢ni kapacitou 310 000 m? kulatiny se zpracovava
presilend kulatina (smrk 80 %, borovice 15 %, modfin 5 %), na kterou je tato pila specialistou. Hlavnimi
produkty jsou zde truhlarské fezivo a radidlni fezivo pro vyrobu lepenych okennich a dvefnich hranoli.

Zavod v Dlouhé Vsi u Susice je druhym pilafskym provozem spolecnosti a jeho ro¢ni kapacita pofezu
je priblizné 40 000 m?. Zpracovavaji se zde vytezy délky 3, 4 a 5 metrii, a to zejména smrk (cca 85 %) a
borovice (cca 10 %). Zbytek tvofi modfin, dub a malym podilem jsou zde zastoupeny i ostatni listnaté
dfeviny.

V caslavském arealu se vedle pilafského nachazi i zavod lepeného hranolu. Zavod lepeného hranolu v
Caslavi dosahuje ro¢ni kapacity az 20 tisic kubiki, a jedna se tak o objemové nejvétsi vyrobu
truhla¥skych polotovarti uréenych k vyrobé dfevénych oken a dveti v CR a jednu z nejvétsich v Evropé.
Zavod svou produkci navazuje na pilafské provozy LESS & TIMBER a zaroven je jejich vyznamnym
odbératelem radialniho a poloradidlniho feziva (lamel). Zpracovava jak smrkové, borové, tak i
modiinové fezivo.

Dtlezitym predpokladem produkce celé spolecnosti je dostatecny zdroj kvalitni kulatiny. Spolec¢nost
LESS & TIMBER patii nékolik poslednich let k nejvyznamnéjsim zpracovateltim kvalitni a presilené!
jehlicnaté kulatiny v Evropé. Nejvétsi zastoupeni ma v pofezu smrk a to cca 70 %,
borovice a modfin dosahuji cca 20 a 10 %. Zamérem spolecnosti je podil téchto dfevin dale navySovat.

Pila v Dlouhé Vsi zpracovava i kulatinu dubovou.

Vzhledem k zaméfeni spolecnosti na kvalitu, je u nakupu kulatiny kladen velky diiraz na komunikaci
s dodavateli. Pravé i diky budovani dobrych vztahti s dodavateli ma LESS & TIMBER smluvné zajistén
pravidelny pfisun kvalitni dfevni hmoty, vybudovany na propracovaném systému nakupu dfeva. Pro
pilu v Caslavi vykupuje spole¢nost vyfezy smrku, borovice, jedle a modfinu, pro pilu v Dlouhé Vsi
potom vyfezy smrku, borovice, jedle, modfinu a dubu.

! Kulatina s primérem nad 30 cm, u smrku a u modfinu spole¢nost preferuje primér nad 40 cm.
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Mezi nevyznamnéjsi dodavatele dfeva spolecnosti se dle vefejné pfistupného registru smluv CR fadi
Sprava Krkonosského narodniho parku, Lesy Ceské republiky, s.p., Vlasimské méstské lesy s.r.o.,
Sprava Néarodniho parku Sumava, Méstské lesy Liberec, p.o., Lesy mésta Pisku s.r.o., Lesni tfad Dé¢in
p.-o., Méstskeé lesy Prachatice, s.r.0., Méstské lesy Vimperk s.r.o. (Ministerstvo vnitra CR, 2021)

Pravé zaméreni na kvalitu v celém procesu vykupu, zpracovavani a vyroby konec¢nych produkti je
vedle moderniho technologického vybaveni vyznamnym pfedpokladem tspéchu na trzich.

Z ekologického hlediska je v dnesni dobé LESS & TIMBER pfikladnym zpracovatelem dfevni hmoty.
Béhem vyrobniho procesu totiz maximdalné vyuziva veskery vznikly odpad a takto ziskana drevni
biomasa slouzi k vyrobé elektrické energie a vlastniho tepla pro susarny produktt spolecnosti. Kromé
stavajici technologické synergie uvnitf zavodu ma tato elektrarna velky potencidl zejména do
budoucna. Diky znacné variabilité v pfeméné energie na elektrickou ¢i tepelnou Ize optimalnim fizenim
v rtiznych rezimech vyznamné zlepsit ekonomické vysledky nejen samotného provozu, ale protoze
vlastnikem 100 % obchodniho podilu ve spole¢nosti LESS & ENERGY, s. r. o. je spolecnost LESS &
TIMBER, a. s., tak se tento pfinos promita a bude promitat do ekonomiky celé spolecnosti, patfici do
skupiny PROSPERITA Holding, a. s. Pro budouci rozvoj spolecnosti je dulezity i fakt, ze navic ani
pripadné rozsifeni ¢aslavského komplexu o nové susarny ¢i vyrobni haly by neznamenalo pro kapacitu
LESS & ENERGY zadny problém, protoze stale disponuje rezervami ve vyrobé. (LESS & TIMBER, a. s.)

V roce 2017 zapocala spolecnost LESS & ENERGY s vystavbou vytopny v aredlu LESS & TIMBER, a.s.
v Dlouhé Vsi u Susice, schopné vyuzit odpadni dfevni biomasu k produkci obnovitelného tepla
pouzitelného k suseni dfeva. Jedna se rovnéz o moderni vytopnu s vykonem 800kW s automatickym
¢isténim, automatickym odpopelnénim, s centralnim monitorovanim, fizenim a regulaci, kontinualnim
a automatickym podavanim a davkovanim paliva. Cistota spalin TZL spliiuje normy roku 2018 tj.
emisni limit 100/mg/Nm3. (LESS & TIMBER, a. s.)

Otazky:

e Jaké jsou vyhody a nevyhody dfevozpracujiciho trhu z pohledu trhu a pfistupu
k zakazniktm?

o Jak lze popsat charakterizovat dodavatelské vztahy spolecnosti? Jaké hlavni faktory tento
vztah ovliviiuji?

e Mize mira zadluZeni ohrozit i velmi aspésnou firmu a proc?

e Jaké ekonomické, marketingové ¢i socialni vyhody 1ze identifikovat v ekologickém
pristupu spolecnosti ve vyuziti vyrobniho odpadu?

Ptistup k pfilezitostem

Spolecnost LESS & TIMBER, a. s. vychazi ve svém pfistupu k prilezitostem z mnohaleté , dfevarské”
tradice, ktera na moderni, technicky a technologicky zasadné inovovany investicemi v letech 2007-2010
anasledné v letech 2015-2018 a v roce 2015 ekonomicky restrukturalizovany podnik navazala ziskanim
strategického vlastnika v roce 2018 (Prosperita Holding, a. s.), se kterym aktivné nadale pracuje na
rozvojovych aktivitach.
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Spolec¢nost, zejména vzhledem k pozadavkim odbeératelti, uplatiiuje certifikovany systém fizeni kvality
(QMS), ktery je kazdorocné provérovan prostfednictvim externich kontrolnich auditt. LESS & TIMBER
ma rovnéz certifikaci pro shodu procesu spottebitelského fetézce lesnich produkti C-o-C (PEFC) a je
opravnén pouzivat na svych vyrobcich oznaceni shody s pozadavky predpisti EU (CE). Od roku 2014
ma také nové zavedeny certifikat pro lamelovy a cinkovany hranol na vyrobu dfevénych oken
némeckou zkusebni laboratofi ift Rosenheim. LESS & TIMBER uplatiiuje a spliuje pozadavky
spotrebitelského fetézce lesnich produktt v souladu se smérnici CFCS 2002:2013. (LESS & TIMBER, a.

s.)

Dlouholeta praxe manazerského tymu a jejich dobra spoluprace vytvafi rovnéz podminky pro zdravou
kombinaci intuice a racionality pfi fizeni spolecnosti a jejich dcefinych firem (LESS & ENERGY a LESS
& Biomac Pellets).

Zakladem identifikace a vnimani pfilezitosti, generovanych ve vnéj$im prostiedi spolecnosti, je
primarné kvalitni tym pracovnik®, vyuzivajicich systémovych prvka (informac¢ni systém firmy,
komunikace s partnery a klienty) a nebranicich se zménam. Toto je i pfipad spolecnosti LESS &
TIMBER.

Dtilezitou roli dnes sehrava i forma vlastnictvi a samotny vlastnik. Tim je dnes Prosperita holding, a. s.,
vystupujici v roli strategického investora, schopného vytvaret potfebné vhodné podminky pro ¢innost
managementu, ktery je ve spolecnosti LESS & TIMBER hlavnim nositelem podnikatelského fizeni
spolecnosti v intencich pozadavki vlastnika. Pravé erudice a dlouholeté zkuSenosti manazerského
tymu spolecnosti vytvari pro dalsi rozvoj podnikatelké ¢innosti dobré predpoklady.

Otazky:
e Jak hodnotite aktivity spolecnosti v oblasti garance kvality a spolehlivosti?
o Jaké dalsi aktivity byste spolecnosti doporucili?
e Je dle vaseho nazoru hledani a formulace pfileZitosti vyhradné v rukou managementu
spolecnosti? Kdo dalsi pfipadné participuje?
e Ve kterych postupech (pfistupech) spolecnosti spatfujete prvky kauzalniho pfistupu a ve
kterych naopak prvky efektuacniho piistupu?

Zavedeni novych a inovativnich produkta

Tradi¢ni odvétvi, produkce a charakter trhu, na kterém spolecnost ptisobi — B2B trh, velikost a sila
spolecnosti, to jsou vSe dtlezité ¢asti rdmce inovacniho potencidlu. Posledni vyznamnou produktovou
inovaci bylo vedle pilafské vyroby zavedeni produkce lepeného hranolu. Pocatkem roku 2017 se
rozbéhl zkusebni provoz nové haly, ktera svym vyrobnim programem navazuje na pilarské provozy a
je pro né vyznamnym odbératelem radialniho a poloradidlniho feziva (lamel). (Vyrocni zpravy LESS &
TIMBER, a. s. za léta 2015 - 2021, nedatovano)

Od restrukturalizace v roce 2015 spolecnost je charakteristicka pribéznym investovanim do procesu a
modernizaci technologii, které ji stdle posouvaji kupredu. Tyto inovace vytvorily a vytvareji
predpoklady pro zvyseni efektivnosti celé spolecnosti a pro kvalitnéjsi uspokojovani potfeb klientti.
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V soucasné dobé firma investovala do digitalizace jako nastroje fizeni a organizace ¢innosti spolecnosti,
k ¢emuz ji vedla i zkuSenost z prvnich lockdownt, spojenych s pandemii ¢inského viru COVID-19.
V procesu zavadéni je rovnéZ motivacni systém na podporu inovativnosti zaméstnancti a vytvareni
pozitivnich , pribéhti”, vyuzitelnych nejen v samotné vyrobni a obchodni cinnosti, ale také v oblasti
marketingové komunikace.

LESS & TIMBER je typickym predstavitelem firmy, ptsobici na tzv. B2B trhu. Tedy firmou,
neprodavajici své produkty konecnému spottebiteli. Spolecnost ma 2 hlavni cilové skupiny zakaznikt:

e zpracovatelé polotovaru (feziva, hranolti), jedna se tedy zejména o vyrobce oken

e obchodnici — velko/malo obchodnici, distributofi, preprodavajici pilaiské vyrobky (zejména
stfesni laté, hranoly apod.) mensim odbérateltim.

Drobny prodej konecnému spotiebiteli spole¢nost nerealizuje, protoZe i vzhledem ke zkuSenostem
z minula to nebylo pro ni efektivni.

Hlavnimi néstroji komunikace spolecnosti s klienty jsou osobni kontakty a jednani, vedena obchodniky
z oddéleni, spadajiciho do tiseku obchodniho feditele spolecnosti. v obchodnim oddéleni — tedy osobni
prodej, osobni kontakt s klienty,

B2B firmam se v lonském roce 2020 prili$ nedafilo. Pokles trhu se promitl i do nizsich marketingovych
rozpoctt. Ty vsak klesly nejen kvili ispordm samotnym, ale také diky pfesunu od drahych off-line
aktivit k levnéjSimu on-line marketingu. Do on-line mixu v B2B se tak dostavaji nastroje dosud typické
spiSe pro spotfebitelské trhy.

Z pohledu oboru podnikani si firma udrzuje firemni image, ktera je tvorend zejména ddrazem na
kvalitu produkce a spolehlivost dodavek. Udrzuje si svou firemni identitu, jednda se o jeji vizudlni
zptisob identifikace. Dle typu se fadi mezi spolecnosti s tzv. monolitni identitou, protoze se cela firma
predstavuje jednotné jak vizualné, tak i komunikacné a svym chovanim. Firma LESS & TIMBER je
znama jedinou kategorii produktt, kterou jsou produkty ze zpracovaného dreva.

Struktura on-line marketingovych aktivit se rychle méni a plati to i na B2B trzich. Zatimco pred par lety
dominovaly statické webové prezentace ¢i e-mail marketing, aktualné jsou trendem socialni média ¢i
firemni videa.

Struktura off-line B2B marketingovych aktivit je oproti on-line marketingu relativné stabilni.
Dlouhodobé se v popredi drzi osobni setkdvani formou osobniho prodeje, eventti, veletrhii a vystav a
své misto si udrzuje i PR. Nejvyraznéjsi zmény v B2B marketingu v roce 2021 zaznamenaly dvé
nejdrazsi aktivity — ATL reklama (nadlinkova komunikace vyuZzivajici média) a aktivni ucast na
veletrzich a vystavach. Tyto aktivity v roce 2021 rusilo cca 14 % podniki, resp. 9 % podnikt ptlisobicich
na B2B trzich.

Otazky:
e Jaka jsou omezeni a moznosti inovaci tradi¢ni obori podnikani, mezi které dfevozpracujici
pramysl miizeme zahrnout?



Vyukova pfipadova studie: Podnikani a inovace ve vinafstvi

¢ Jak hodnotite inovacni procesy ve spolecnosti na piikladech uvedenych v textu studie?

e Povazujete vyuziti modernich marketingovych nastrojii jako vyznamny na B2B trzich?
Proc?

o Jaké piekazky mohou byt diivodem neefektivit zapojeni spolecnosti do B2C trhi?

e Ve kterych postupech spolecnosti spatfujete prvky kauzalniho pfistupu a ve kterych
naopak prvky efektuacniho pfistupu?

Pasobeni na mezinarodnich trzich a dopad covidu-19

Mira globalizace ve svété v uplynulych letech dostoupila vrcholu a toto se projevilo a projevuje i na
v ramci dfevozpracujictho pramyslu a jeho trha. Pfevaznd cast vyznamnych dfevozpracujicich firem
v CR spad4 do nadnarodnich Fetézcti, a tedy chovani firem na trzich v CR a v zahraniéi, zejména
v Evropé a v EU, které jsou pro LESS & TIMBER strategickymi cilovymi trhy (viz obrazek ¢. 1) zejména
u lepeného hranolu, se nijak zasadnim zptisobem nelisi.

Obr. 1 Podil zemi na trzbach

Podil jednotlivych zemi na tribach roku 2021 (fezivo a hranol)
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Zdroj: (Vyrocni zpravy LESS & TIMBER, a. s. za 1éta 2015 - 2021, nedatovano)

LESS & TIMBER ma své stalé odbératele jak v tuzemsku, tak v zahranici. (obr.1)

V roce 2021 se spole¢nost propracovala k dodavkam na indicky trh. Indicky klient si spole¢nost nasel
pres internet a webové stranky spole¢nosti LESS & TIMBER.

V souladu se svymi hodnotami dba na budovani dlouhodobé stabilnich obchodnich vztahti jak na
vstupni strané€ — nakup suroviny od dodavatelii kulatiny, tak na strané vystupni — prodej klientim z fad
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vyrobnich firem i obchodnikti. Z divodu pandemie, byla v letech 2020 a 2021 mozZnost ziskdvani
novych zakazniki omezena. Dtisledkem protipandemickych opatfeni bylo nejen omezovani osobnich
kontaktii a tim i pracovnich schtizek, ale pfedevSim Uuplné omezeni a ruSeni veletrhti, vystav a
obchodnich akci se stalymi partnery. Nicméné vzhledem k zavedenosti spolecnosti LESS & TIMBER a
jejich dlouhodobym vazbam na dodavatele i odbératele, byla spolec¢nost schopna rychle na situaci
zareagovat a prejit na formy distan¢ni komunikace (telefon, internet — web, e-mail, socidlni média).

Vlivem pandemie COVID-19 se pfedpokladalo, Ze nastane rtist nezaméstnanosti v CR, a to predevsim
po ukonceni kompenzacnich programu jako je Antivirus apod. Tento bylo mozné ocekavat snad ve
viech sektorech ekonomiky CR.

Pres negativni ocekavani spojena sdopady pandemie cinského viru COVID-19 i na sektor
dfevozpracujictho primyslu lze konstatovat, Zze se tato v pripadé LESS & TIMBER nenaplnila.
Z pohledu objemu realizované produkce, méfené v m? dfevni hmoty, naopak rok 2020 vykazal jedny
z historicky nejlepsich vysledka (viz obrazek ¢. 2) a podobné na tom byl rok 2021. Jesté pozitivnéji
vyznivaji hospodarské vysledky spojené zejména s trzbami za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb (viz
obrazek ¢. 3), coz je dano zejména celosvétovym ristem cen dfeva a produktt ze dfeva (viz obrazek €.
4).

Obrazek 1: Objem vyroby spolecnosti LESS & TIMBER podle jednotlivych zavoda v letech 2017-2021

vm® 2017 | 2018 | 2019 | 2020 & 2021

220 Caslav 236988 237 402| 236494| 244692 236 701
'ZZD Dlouha Ves 33114] 29270| 30684 32505 31479
' vyroba reziva [ | ‘ [

| 22D Caslav * 17124 180] 124458| 122216 127 504| 126436
ZZD Diouhd Ves * 18441 16325 17382 18479| 17614
vyroba lepeného hranolu

| Zévod Kidéterec / ZLH 11783 14099| 14153] 12266 16323

* Wetné lamel zpracovévanych nasledné v Kidsterci / ZLH
Zdroj: (Vyrocni zpravy LESS & TIMBER, a. s. za 1éta 2015 - 2021, nedatovano)

Obrazek 2: Hospodaiské vysledky spolecnosti LESS & TIMBER v letech 2018-2021

| ——— S— 2018 2019 | 2020 2021
| Tr2by za prodej zbo2i | 11536 40132 | 101712 9 650
| Trzby za prodej viastnich vyrobkl a sluzeb | 907 116 | 850 857 867 579 1 209 470
| Triby z prodeje diouh. majetku a materialu | 13 058 5952 | 11051 1673

Celkem 931710 | 896941 980342 | 1220793

Zdroj: (Vyrocni zpravy LESS & TIMBER, a. s. za léta 2015 - 2021, nedatovano)
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Obrazek 4: Cenovy vyvoj smrkové kulatiny v letech 2014-2021

3500
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¥
=
= =a=-5M/10
‘_E 2000 n
El —a=5M/I0
z A, B
£ 1500 #=-5M/ID
K u i me
SM/ID
1000 mo
500
0 Pololeti
1/14 2f14 1/15 /15 1/16 216 1/17 /17 1f18 218 1/1% 2/19 1/20 Z2/20 1721
Zdroj: (Dfevarsky magazin, 2021)
Otazky:

Zhodnotte moznosti a omezeni vstupu spolecnosti LESS & TIMBER na zahranicni trhy?
Vyuziva spolecnost aktivné moderni marketingové nastroje?

Jak hodnotite dopady epidemickeé situace na dfevaisky primysl a konkrétné spolecnost
LESS & TIMBER?

Jaka opatieni mohla spolecnost prijmout pro minimalizaci negativnich dopada?

Které aspekty specifické epidemické situace dokazala spolecnost vyuzit ve sviij prospéch?
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