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Sazetak

Ovaj rad predstavlja rezultate provedenog istraZivanja o utjecaju agilnosti
opskrbnih lanaca na ostvarene poslovne rezultate i zadovoljstvo kupaca.
Istrazivanje je provedeno na uzorku od 34 poduzeca iz industrije tekstila, odjece i
koze. Rezultati istrazivanja pokazali su da na ostvarene poslovne rezultate i na
zadovoljstvo kupaca znacajno utjece agilnost kao vazna poslovna sposobnost
opskrbnog lanca koji je u industriji tekstila, odjece i koze vrlo kompleksan, s
velikim brojem karika. Rad zavrSava zakljuccima u obliku teorijskih i
menadzerskih implikacija i ogranicenjima provedenog istrazivanja.

Kljucne rijeli: agilnost, opskrbni lanac, poslovni rezultat, zadovoljstvo kupaca,
tekstilna, odjevna i koZna industrija
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1. UvOD

U ukupnoj zaposlenosti u preradivackoj industriji 2010. godine u Europskoj
uniji, proizvodnja tekstila, odjece i koze sudjelovala je s 7,12%, dok je u Republici
Hrvatskoj sudjelovala s 13,7 %, $to je znatno vise nego na razini EU te znacajno za RH.
Nadalje, proizvodnja koze i srodnih proizvoda zabiljezila jeu Republici Hrvatskoj u
2013. godini porast u broju zaposlenih, $to upucuje na vaznost istraZivanja ove
djelatnosti. S obzirom na to da su industrija tekstila, odjece 1 koZe industrije s velikim
trziSnim potencijalom vazno je analizirati ostvarene poslovne rezultate i zadovoljstvo
kupaca poduzeca u navedenim industrijama.

Kao jedan od kljuénih ¢imbenika poslovne uspjesnosti u danasnjem
konstantno promjenjivom globalnomu konkurentskom okruzenju istaknula se agilnost
opskrbnog lanca poduzeca. Agilnost opskrbnog lanca identificirana je kao ¢imbenik koji
direktno utje¢e na mogucnost proizvodnje i isporuke inovativnih proizvoda klijentima u
zadanom vremenskome i troSkovnom okviru (Swafford i sur., 2006.). Poduzeca koja se
ne $tite posebnim mjerama od konkurenata (primjerice, drzavna/administrativna zastita
od djelovanja konkurencije, prirodni monopol itd.) ,,prirodno® su izlozena procesu
globalizacije i nuznosti da ,,pogode™ kupca/korisnika (Alfirevié, Dul¢i¢ i PaviCic,
2005.).

Promatrajuci opkrbne lance industrije tekstila i odjece zakljuCuje se kako je
najdominantniji ¢lan (¢lan s najveCom moéi) opskrbnog lanca njegova posljednja
karika, odnosno maloprodaja. No promatrajué¢i niz opskrbnog lanca unatrag, industrija
tekstila i odjece sastoji se od veceg broja manjih poduzeéa ograni¢ene moci. lako se
pretpostavlja da se njihova suradnja temelji na suradni¢kim odnosima, upitno je koriste
li takve suradnje svim karikama u lancu ili su slabije karike lanca samo sredstvo kojim
sektor trgovine dokazuje svoju mo¢ kako bi snizio cijene zavrsnih proizvoda (Bruce,
Daly i Towers, 2004.). Isto se moze zakljuciti i za industriju koZe i srodnih proizvoda.

Upravo implementacija agilnosti fokusiranjem na dijeljenje informacija kroz
sve karike opskrbnog lanca, inzistiranje na suradni¢kim odnosima, koriStenje posljednjih
informacija brzo prenesenih kroza sve karike opskrbnog lanca u svrhu izrade proizvoda
po posljednjim kupevim Zeljama i posjedovanje malih koli¢ina zaliha, moze pomoci
poduzecima tekstilne 1 odjevne industrije da se bolje pozicioniraju u opskrbnim lancima
u kojima djeluju. S obzirom na to da je prethodno zakljuéeno da su industrija tekstila,
odjeée i koze vrijedne istrazivacke paznje, potrebno je empirijski provjeriti moguce
navedene i pozitivne utjecaje agilnosti na uspjesnost poslovanja poduzeca.

Provedena istrazivanja zakljucila su da samo poduzeca s agilnim opskrbnim
lancima mogu na vrijeme zadovoljiti promjenjive zahtjeve klijenata (Power i sur., 2001.;
Yusuf i sur., 2004.) i time ostvariti zadane ciljeve poduzeca maksimiziranjem profita,
osiguravajuéi tocno §to kupac treba i pritom ispunjavajuci ciljeve poduzeca (Agarwal i
sur., 2006.; Lin i sur., 2006.; Motadel i sur., 2011.). Takoder, istrazivanjima je
zakljueno da agilan opskrbni lanac moZe pomo¢i poduzeéu da ostvari ciljeve i
zadovolji potrebe klijenata na vrlo konkurentnom trZistu i u nemirnim trZi$nim uvjetima
(Motedel i sur., 2011.).
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Slijedom navedenog, postavljen je ovaj znanstveni problem istrazivanja:

Je li agilnost opskrbnih lanaca u proizvodnji tekstila, koze i obuce kljucna za
ostvarenje poslovnih ciljeva poduzeca?

Iz navedenog problema istrazivanja proiziSao je predmet istraZivanja:
agilnost, ostvareni poslovni ciljevi i zadovoljstvo kupaca. Znanstveni objekt istrazivanja
su poduzeca proizvodaci tekstila, odjece i koze Republike Hrvatske.

2. TEORIJSKI ASPEKT AGILNOSTI OPSKRBNIH
LANACA

Povijest proucavanja opskrbnih lanaca neki autori vezu uz tekstilnu industriju.
Zbog jake konkurencije u industriji tekstila i odjece u svijetu vodeca poduzeca u SAD-u
formirala su Vjestinu s ponosom (eng. Crafied With Pride) na Vijecu SAD-a 1984.
godine. Godine 1985. analizom opskrbnih lanaca industrije odjece utvrdeno je kako je
vrijeme isporuke u odjevnom opskrbnom lancu od sirovine do klijenta 66 tjedana. Od
toga je 40 tjedana bilo utroSeno na skladistenje i prijevoz, §to je izazvalo gubitke u
industriji zbog financiranja zaliha i nemoguénosti isporuke pravog proizvoda na pravo
mjesto u pravo vrijeme. Posljedica te analize bio je razvoj strategije brzog odgovora
(engl. Quick Response, QR). Brzi odgovor je partnerstvo u kojem trgovac na malo i
dobavlja¢ rade zajedno kako bi u Sto kracem roku odgovorili na potrebe klijenata
dijelec¢i informacije (Lummus i Vokurka, 1999.).

Prva promisljanja o agilnosti zabiljezena su 1992. godine. Nagel (1992.) je
trazio nacin koji bi ameri¢kim poduze¢ima omogucio da opet zauzmu vodecu poziciju u
proizvodnji te time vrate vodstvo koje su izgubili 1970-ih i 1980-ih godina. Nagel je
zagovarao vaznost ujedinjenja snaga znanstvenika, vlade i industrije u prihvacanju
novog nacina proizvodnje — agilne proizvodnje. Iste godine osnovao je ,,Agility Forum™
kako bi se aktivno potaknula americka poduzeéa da prijedu s masovne na agilnu
proizvodnju. Agilnost je ubrzo prepoznata kao nova paradigma za postizanje odrzive
konkurentske prednosti te ujedno kao pobjednicka strategija za rast, ali i za
prezivljavanje u raznim poslovnim okruzenjima. Agilnost u kontekstu poduzeca definira
se kao: ... uspjesno iskoriStavanje konkurentske podloge (brzina, inovacijska
proaktivnost, kvaliteta i profitabilnost) integracijom mogucih izmjena u resursima u
okruzenju bogatom znanjem, kako bi se osigurali proizvodi i usluge Cije je nastajanje
sugerirala potraznja u trziSnom okruzenju koje se brzo mijenja.” (Yusuf'i sur., 1999., str.
37, 41). Christopher (2000., str. 37) definira agilnost kao poslovnu sposobnost koja
obuhvaca organizacijsku strukturu, informacijski sustav, logisticke procese i posebice
nacine razmi§ljanja. Prema Christopheru (2000.), agilnost je sposobnost poduzeca da
brzo odgovori na promjene u potraznji kako po volumenu, tako i po raznovrsnosti. U
kontekstu opskrbnih lanaca, agilnost (engl. agility) predstavlja sposobnost opskrbnog
lanca koja donosi rast, no i prezivljavanje na trzistu (Lin, 2006.; Motedel i sur., 2011.).
Ona je sposobnost opskrbnog lanca kojemu je cilj ,,brzo odgovoriti na kratkoro¢ne
promjene u ponudi ili potraznji“ ovim metodama (Lee, 2004., str. 1): kontinuirano
osiguravajuci partnerima u opskrbnom lancu podatke o promjeni u ponudi ili potraznji
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kako bi mogli promptno reagirati; suradivati s dobavlja¢ima i klijentima kako bi se
redizajnirali procesi, dijelovi i proizvodi na nacin koji bi im osigurao bolju pocetnu
poziciju; finalizirati proizvodnju proizvoda tek kada postoji najsvjezija informacija o
kupc¢evim preferencijama; imati male zalihe jeftinih, ne ,,glomaznih* dijelova proizvoda
ne bi li se sprijecila kaSnjenja u proizvodnji.

Opskrbni lanci u industriji tekstila, odjece i koZe su vrlo kompleksni, relativno
dugi s velikim brojem karika u lancu. Temeljem navedenoga, potrebno je usmjeriti
napore menadzmenta na smanjenje vremena isporuke (eng. lead time) i postizanje brzog
odgovora na novonastale zahtjeve kupaca (Bruce, Daly i Towers, 2004.). Pritom vaznu
ulogu ima agilnost, kao pristup koji se temelji upravo na ovim metodama (Lee, 2004,
str. 1): kontinuirano osiguravati partnerima u opskrbnom lancu podatke o promjeni u
ponudi ili potraznji kako bi mogli promptno reagirati; suradivati s dobavlja¢ima i
klijentima kako bi se redizajnirali procesi, dijelovi i proizvodi na nacin koji bi im
osigurao bolju pocetnu poziciju; finalizirati proizvodnju proizvoda tek kada postoji
najsvjezija informacija o kupCevim preferencijama; imati male zalihe jeftinih, ne
,.glomaznih“ dijelova proizvoda kako bi se sprijecila kasnjenja u proizvodnji.

3. TEKSTILNA, ODJEVNA I KOZNA INDUSTRIJA

Tekstilna, odjevna i kozna industrija jo§ uvijek privlace paznju pri
razmatranju perspektiva razvoja industrijske proizvodnje u Europskoj uniji i
Republici Hrvatskoj. Glavni dostupni indikatori proizvodnje tekstila, odjece i
koze na razini Europske unije prikazani su u Tablici 1.

Tablica 1.

Glavni indikatori proizvodnje tekstila, odjeée i koze u ukupnoj preradivackoj
industriji na razini Europske unije 2010. godine

Broj poduzeéa Broj zaposlenih Prihod Bruto place

C Preradivacka industrija
(u 000) (u %) (u 000) (u %) (u milLEUR) (u %) (u mil. EUR) (u %)

Proizvodnja tekstila 62,0 291 662,5 221 30.000 1,25 15.000 1,48
Proizvodnja odjece 1294 6.98 1.059,8 3,53 73.000 1,14 13.800 137
Proizvodnja koze  srodnih 36,5 1,71 414,1 138 43471 0,68 7.283 0,72
proizvoda

Ukupno proizvodnja tekstila,

odjeée i koze i srodnih 227,9 10,67 2.136,4 7,12 196.471 3,07 23.083 228
proizvoda

r ;e“r;‘:;“‘c"” industrija 21300 | 100 | 30.0000 100 6.410.000 100 1.010.000 100

Izvor: epp.eurostat.ec.europa.eu, prema Eurostat, 2010. (Sectoral analysis of key
indicators, manufacturing (NACE Section C), EU-27, 2010 A.png" — Statistics
Explained (2013/10/2)
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Iz Tablice 1. vidi se kako poduzeca proizvodaci tekstila ¢ine 2,91%
(62.000 poduzeca) ukupnih poduzecéa, proizvodac¢i odjeée 6,98% (129 400
poduzeca), a koze 1,71% (36 500 poduzeéa) u ukupnom broju poduzeca
preradivacke industrije. Poduzeca iz promatranih trijugrana preradivacke
industrije ¢ine ukupno 10,67% (227.900 poduzecéa)od ukupnih 2.130.000
preradivackih poduzeéa. Broj zaposlenih u proizvodnji tekstila sudjeluje s
2,21% (662.500 zaposlenih), u proizvodnji odjece s 3,53% (1.059.800
zaposlenih), a u proizvodnji koze s 1,38% (414.100 zaposlenih) u ukupnoj
zaposlenosti u preradivackoj industriji. Zajedno, u proizvodnji tekstila,
odje¢e 1 koze zaposleno je 7,12% (2.136.400) ukupno =zaposlenih u
preradivackoj industriji. U ukupnim prihodima, tri promatrane grane
sudjeluju s udjelom od 3,6%, i to najve¢im djelom proizvodnja tekstila
(1,25%), iako po broju poduzeéa nije bila na prvom mjestu, od promatranih
trijugrana. Promatrajuéi bruto place, i one su najvece u proizvodnji tekstila.

Broj zaposlenih u proizvodnji tekstila, odjece 1 koze prema veliéini
poduzeca prikazan je Tablicom 2.

Tablica 2.
Sektorska analiza zaposlenosti prema veli¢ini poduzec¢a, EU-27, 2010. u %
C Preradivacka industrija Mikro | Mala | Srednja | Velika
Proizvodnja tekstila 17,8 31,7 314 19,1
Proizvodnja odjece 50,2 29,0 20,8
Proizvodnja koZe i srodnih proizvoda 18,1 26,3 34,2 21,4
Preradivacka industrija ukupno 14,3 20,5 25,3 40,0

Izvor: epp.eurostat.ec.europa.eu, prema Eurostat, 2010. (Sectoral analysis of key
indicators, manufacturing (NACE Section C), EU-27, 2010 A.png" — Statistics
Explained (2013/10/2)

Prema Tablici 2 zakljucuje se da je najveca koncentriranost
zaposlenih u malim i srednjim poduze¢ima, od cega se isticu srednja
poduzeéa proizvodaci koze s najveCom =zaposleno$éu u razmatranim
kategorijama. Zakljuuje se da, iako oslabljene grane preradivacke
industrije, proizvodnja tekstila, odjece i koze jos uvijek znacajno sudjeluje
u ukupnoj zaposlenosti, ukupnom broju poduzeca, kao i u ukupnom
ostvarenom prihodu ukupne preradivacke industrije Europske unije.

U nastavku slijedi analiza stanja proizvodnje tekstila, odjeée i koze
u Republici Hrvatskoj. Podaci o kretanju broja zaposlenih u preradivackoj
industriji Republike Hrvatske nalaze se u Tablici 3.
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Tablica 3.

Broj i struktura zaposlenih u preradivackoj industriji Republike Hrvatske prema
NKD-u 2007. (u tisu¢ama)

C Preradivacka industrija 2011. | 2012. | 2013. | 2014.
Proizvodnja tekstila 4.4 4,1 3,7 3,1

Proizvodnja odjeée 17,0 | 156 | 13,8 | 147
Proizvodnja koZe i srodnih proizvoda 9,0 8,5 9,8 10,6

Ukupno proizvodnja tekstila, odjece i koZe i srodnih proizvoda 30,5 28,5 27,2 | 28,4
Preradivacka industrija ukupno 214,3 | 207,3 | 197,9 | 220,6

Izvor: Mjesecno statisticko izvjesce 2012. i 2013. (www.dzs.hr 10.10.2014.)i
HGK (2015.)

Prema tablici 3., zakljuCuje se kako proizvodnja tekstila, odjece i koze
slijedi kretanja u ukupnoj preradivackoj industriji, konstantnim smanjenjem broja
zaposlenih, promatrano u ¢etverogodiSnjem razdoblju. U ukupnoj zaposlenosti u
studenom 2014. godine, proizvodnja tekstila, odjece i koze sudjelovala je s 12,8%
u ukupnoj zaposlenosti u preradivackoj industriji, §to je i dalje znac¢ajan udio.

Broj poslovnih subjekata po sektorima 2012. godine, prikazan je
Tablicom 4.

Tablica 4.
Broj poslovnih subjekata po sektorima u Republici Hrvatskoj, 2014. godine

Preradivac¢ka industrija Mala Srednja Velika Ukupno
Proizvodnja tekstila 231 10 0 241
Proizvodnja odjece 498 10 5 513
Proizvodnja koZe i srodnih proizvoda 126 4 2 132
Ukl{pno proizvodnja tekstila, odjece i koZe i srodnih 816 37 6 859
proizvoda

Preradivacka industrija ukupno 11.150 384 110 11.644

Izvor: HGK, 2015.

Tablica 4. prikazuje kako poduzeca proizvodali tekstila, odjece i
koze c¢ine 7,4% od ukupnog broja poslovnih subjekata preradivacke
industrije. Brojcano su istaknuta mala poduzeéa proizvodaca odjece, dok
velikih poduzeca proizvodaca tekstila nema, a velika poduzeca proizvodaci
koze i odjece su brojcano zanemarivi.

Udio pojedine promatrane grane preradivacke industrije u BDP-u
prikazan je Tablicom 5.
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Tablica 5.
Struktura BDP-a u Republici Hrvatskoj, 2007. — 2012., preradivacka industrija

C Preradivacka industrija 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012.
Proizvodnja tekstila 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2
Proizvodnja odjece 0,5 0,5 0,5 0,4 0,5 0,4
Pro}Lvodnja koZe i srodnih 02 02 02 02 02 02
proizvoda

Ukupno proizvodnja tekstila,

odjece i koZe te srodnih 0,9 0,9 0,8 0,8 0,9 0,8
proizvoda

UKUPNO BDP u mil. kn 318.308 343.412 328.672 323.806 328.736 327.020

En' reradivacka industrija wtis. |14 903 588 | 46,348,110 | 43.876,781 | 44.130,714 | 46.539,585 | 46.616,955

C Preradivacka industrija % 14,1 13,5 13,3 13,6 14,2 14,3

Izvor: Statisticki ljetopis 2012.(www.dzs.hr 15.07.2013.)i Statisticki ljetopis 2014.
(www.dzs.hr. 09.07.2015.)

lako je udio preradivacke industrije u ukupnom BDP-u Republike
Hrvatske vrlo znacajan (14,3%) te predstavlja ujedno i najveci pojedinacni udio u
BDP-u (drugi po veli¢ini udioje trgovine na veliko i malo s 9,3%, a zatim
poslovanje nekretninama s 9,4%), udio tekstilne, odjevne i kozne industrije vrlo
je malen. Uzroke takvog stanja potrebno je primarno trazZiti u samim poduze¢ima
koja se ne prilagodavaju dovoljno postoje¢im zahtjevima promjenjivog trzista i
ne pokusavaju spoznati buduée potrebe, ne moderniziraju se te ne restrukturiraju
svoju proizvodnju, a istovremeno ne ulazu dovoljno u nove materijale, dizajn i
ljudske potencijale. Hrvatska tekstilna, odjevna i obucarska industrija, u sklopu
preradivacke industrije, sporo odgovara na brze trziSne promjene i zahtjeve
kupaca, nedovoljno primjenjuje suvremene marketinske metode i raspolaze
menadzmentom niske obrazovne razine (Borozan i DragisSi¢, 2005.). Butorac
(2007.) navodi kako se kao problemi u navedenoj industriji javljaju jo§ i spore
strukturne prilagodbe koje su dovele do gubitka komparativnih prednosti,
neucinkovita zaStita domaée proizvodnje, liberalizacija domaceg trzista i rast
uvoza. Hrvatska tekstilna, odjevna i obucarska industrija nije iskoristila otvaranje
trzista Europske unije za rast izvoza tekstilnih i odjevnih proizvoda. Bududéi da
ovu industriju karakteriziraju velik potencijal zaposljavanja te pripadnost
modnom sektoru koji osvaja trziSta zemalja u razvoju sukladno preporuci
Industrijske strategije 2014.-2020., potrebno je razviti strategije ulaska na
spomenuta trziSta te ustrajati na kvaliteti, brzini isporuke, strucnosti radne snage i
fleksibilnosti. U buduénosti ¢e uspjeh domace industrije tekstila i odjece na
medunarodnom trzitu i izvozni trendovi ovisiti o novim idejama, odgovoru na
nove izazove, ucinkovitom razvoju i inovativnosti te ¢e biti temeljeni na
razvijenoj proizvodnji i proizvodima vlastite robne marke. U kreiranju strategije,
poduzeca u ovoj industriji moraju se oslanjati na agilnost kako bi mogla opstati u
ovom konkurentnomu 1 promjenjivom okruZenju jer im ona omoguéuje
fleksibilnost i efikasnost u odgovorima na promjene u trzi$noj potraznji. Takav
pristup karakterizira primjena suvremene tehnologije te protok informacija i
podataka medu clanovima opskrbnog lanca, posebice izmedu kupaca i
dobavljaca. KonaCan su rezultat smanjene koli¢ine zaliha uz istovremeno
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ispunjavanje obveza prema kupcima, $to je znacajno s obzirom na sezonski
karakter ovog trzista. Zelenika i Grilec Kauri¢ (2011.) isticu kako su europski
proizvodaci tekstila i odje¢e odgovorili na trzi$ne izazove strategijama vertikalne
diferencijacije prelaskom na proizvodnju kvalitetnijih proizvoda, premijestanjem
proizvodnje u drzave nizih troskova, outsourcingom proizvodnje (veéinom u
drzave Isto¢ne Europe), ulaganjima u kanale distribucije, ulaskom u klastere i sl.,
§to ujedno mogu biti svojevrsne smjernice hrvatskim preradivackim poduzeéima.

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Ovim radom istrazuje se utjecaj agilnosti opskrbnih lanaca na ostvarene
poslovne rezultate i zadovoljstvo kupaca, gdje se po uzoru na Lee (2004.)
teorijske pretpostavke o utjecaju agilnosti na poslovni rezultat ispituju ostvarenim
poslovnim ciljevima. Takoder, zadovoljstvo kupaca vaZno je jer je smisao
inzistiranja na dinamickim sposobnostima (poput agilnosti) u poduzecu u teoriji
upravo opravdano zadovoljstvom kupaca (Teece i sur., 1997.), kao sto je upravo
na taj nacin i definiran smisao upravljanja opskrbnim lancem (Gunasekaran,
2004.; Martinez-Olvera, 2008.). Polaze¢i od prethodno navedenih teorijskih i
empirijskih spoznaja, moguée je postaviti dvije hipoteze:

HI. Agilnost opskrbnog lanca pozitivno utjece na pozitivan rezultat
tekstilnih, odjevnih i koznih poduzeca.

H?2. Agilnost opskrbnog lanca pozitivno utjece na zadovoljstvo kupaca
tekstilnih, odjevnih i koznih poduzeca.

Istrazivanje agilnosti u tekstilnim, odjevnim i koznim poduze¢ima dio je
Sireg istrazivanja preradivacke industrije, no obzirom na ¢injenicu da je rije¢ o
trgovinski intenzivnim granama ¢iji su proizvodi pogodni za izvoz, a njihov
uspjeh ovisi 0 moguénostima brzog odgovora na potrebe trziSta i osiguranju
brzog opsluzivanja trzista uz vrlo kratko vrijeme od proizvodnje do plasmana
proizvoda na trziste (Ministarstvo gospodarstva, 2014.), zanimljivo je zasebno
razmotriti 1 istraziti specificnosti djelovanja agilnosti u navedenim granama
preradivacke industrije. Istrazivanje je provedeno u formi internetskog upitnika.
Izbor elektronickog nacina prikupljanja podataka determiniran je veCom brzinom
i jednostavno$cu prikupljanja podataka te nizim troSkovima. Istrazivanje se
temeljilo na tvrdnjama kojima su ispitanici izrazavali stupanj svog
slaganja/neslaganja. Za iskazivanje stupnja slaganja/neslaganja ispitanika s
tvrdnjama primijenjena je numericka Likertova petostupanjska ljestvica.

Anketni upitnik bio je proslijeden na poduzeéa iz popisa Poslovnog
registra Hrvatske gospodarske komore koji obuhvaéa sva poduzeéa klasificirana u
tekstilnu, odjevnu i koZznu industriju, a odabrana su poduzeta koja su
zadovoljavala ove kriterije: 1) da su aktivna, 2) da imaju prijavljenu adresu
elektronicke poste.
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Osnovni promatrani skup sa¢injavao je 859 poduzeca, a ukljuc¢ivanjem
navedenih kriterija, osnovni skup je smanjen na 535 poduzeca kojima je bio
proslijeden anketni upitnik na adrese e-poste njihovih menadzera, vlasnika ili
predsjednika uprave.

Valjanih ispunjenih upitnika vraceno je 34. Dakle, efektivna stopa
odgovaranja na ovo anketno istrazivanje iznosila je 6,4%, Sto predstavlja
zadovoljavaju¢i odaziv za obradu podataka programom SmartPLS (Ringle,
Wende i Will, 2005.) koji se temelji na analizi varijance za modeliranje
strukturnih jednadzbi. Veli¢ina uzorka u tom se slucaju odreduje brojem
nezavisnih varijabli. Tako je, primjerice, za 90% znacajnosti pri testiranju dvaju
utjecaja mjerena brojem strelica u modelu (kao u ovom istrazivanju) dovoljan
uzorak od 41 ispitanika (Hair, Tomas, Hult, Ringle & Sarstedt, 2014.). Vazno je
napomenuti kako je ovo istrazivanje na bazi izvidajnog istraZivanja te se
pozitivan utjecaj agilnosti na poslovni rezultat i zadovoljstvo kupaca promatra u
tekstilnoj, odjevnoj i koznoj industriji predvida, a cilj istrazivanja je pritom razviti
teoriju koja dosad nije razvijana u tekstilnoj, odjevnoj i koznoj industriji, upravo
na nacin da se ispituje odnos agilnosti kao nezavisne varijable prema navedenim
zavisnim varijablama te je, s obzirom na izvidajni tip istraZivanja, dovoljan
uzorak od 34 pristigla odgovora.

Poduze¢a koja su poslala svoje odgovore te su obuhvacena ovim
istrazivanjem nalaze se u Tablici 6.

Tablica 6.
Djelatnost poduzeca ispitanika
Glavna djelatnost Frekvencija %
Proizvodnja tekstila 12 35.29
Proizvodnja odjece 13 38.24
Proizvodnja koze i srodnih proizvoda 9 26.47
Ukupno 34 100

Izvor: autori

Iz Tablice 6 vidi se kako je u uzorku sudjelovao podjednak broj
poduzeca iz svih triju promatranih industrijskih grana.

5.1. Operacionalizacija konstrukta

Konstrukt agilnosti operacionaliziran je prema prijasnjim kvalitativnim i
konceptualnim spoznajama. U ovom slucaju agilnost predstavlja sposobnost
opskrbnog lanca kojoj je cilj ,,brzo odgovoriti na kratkorocne promjene u
potraznji ili ponudi® (Lee, 2004.). Indikatori za mjerenje agilnosti sastavljeni su
prema Whitten i suradnicima (2012.) te su dopunjeni mjerama Zelbst i suradnika
(2010.), a prikazani su u Tablici 7.
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Tablica 7.
Indikatori agilnosti
INDIKATOR
AGI Inzistiranje na komunikaciji/povratnim informacijama od dobavljaca i klijenata
AG2 Rad na razvoju suradnickoga odnosa s dobavljacima
AG3 Suradnja s pouzdanim logistickim partnerom
AG4 Izrada shema alternativnih slucajeva i razvoj timova za krizni menadzment
AGS5 Znanje i vjestine menadzere neophodne za upravijanje promjenama
AG6 Ukljucivanje promjena u vlastite proizvodne procese i sustav
AGT Posjedovanje prikladnih tehnologija i tehnoloSkih sposobnosti za brz odgovor na promjene u
potraZivanjima kupaca

Izvor: autori

Konstrukt ostvarenih poslovnih ciljeva podrazumijeva ,,stupanj do kojeg
su ispunjeni ciljevi poduzec¢a™ (Ruekert i sur., 1985.), dok su indikatori u manjoj
mjeri modificirani prema Krohmeru i suradnicima (2002.), Leeju i Choiju (2003.)
te Kim (2006.). Zadovoljstvo kupaca je promatrano kao ,sastavni dio mjerenja
organizacijske efektivnosti“ (Fengl i sur., 2008.), a indikatori provjere
zadovoljstva kupaca u manjoj su mjeri modificirani prema Krohmeru i
suradnicima (2002.) te nadopunjeni indikatorima Kim (2006.) te Zhang i
suradnika (2006.). Prikazani su u Tablici 8.

Tablica 8.
Indikatori ostvarenih poslovnih ciljeva i zadovoljstva kupaca
OSTVARENI POSLOVNI CILJEVI
EF1 Rast poduzecéa
EF2 Trzisni udio
EF3 Dobit
EF4 Vrijeme odgovora potrebno za promjene u dizajnu proizvoda
EF5 Vrijeme odgovora na promjene u volumenu proizvoda
EF6 Obrada narudzbi u planiranom roku

ZADOVOLJSTVO KUPACA

EF7 Procesuiranje narudzbi kupaca

EF8 Postotak vracenih proizvoda

EF9 Odgovor na povrat proizvoda ili na postprodajne usluge

EF10 | Zadovoljstvo kupaca

EF11 Vrijednost za kupce

EF12 | Zadrzavanje postojecih kupaca

EF13 | Privlacenje novih kupaca
EF14 | Ugled poduzeca

Izvor: autori
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5.3.  Analiticka procedura

S obzirom na vrlo Cest mali odaziv ispitanika u marketinskim
ispitivanjima koja se provode anketiranjem ispitanika te na nepostojanje
normalne distribucije podataka, vrlo je vazan izbor odgovarajuce statistiCke
metode koja ¢e omoguditi analizu ne ugrozavajudi pritom rezultate istrazivanja
(Miocevi¢, 2011.). Temeljem navedenog, donesena je odluka o koriStenju
djelomi¢nih najmanjih kvadrata (dalje u tekstu: PLS) pri strukturalnom
moderiranju jednadzbi (dalje u tekstu: SEM) nad SEM-om temeljenom na
kovarijanci (dalje u tekstu: CB). Odluka je donesena na temelju ¢injenice kako je
PLS-SEM robusniji, prevladava nedostatke nenormalnosti podataka i manjeg
uzorka te je usmjeren na objasnjenje varijance, odnosno razja$njava model
predvidanjem (prognozom konstrukata). Njegova primjenjivost posebice se istice
u istrazivanjima koja promatraju strateski uspjeh poduzeéa upravo fokusom na
predvidanje i objaSnjenje varijance zavisne varijable (Hair i sur., 2012.).
Prikladan je kada je cilj istrazivaca razviti teoriju, predvidjeti strukturni odnos (a
ne samo striktno ga potvrditi), identificirati glavne pokretace modela (eng. key
driver) te, u istrazivanjima poput ovog, osigurati obogacéivanje postojece teorije.
Unato¢ razli¢itostima CB-a i PLS-SEM-a, modeli s dobro provjerenim i
odgovaraju¢im mjerama daju vrlo sli¢ne rezultate (Hair i sur., 2009.; Hair i sur.,
2011.).

6. REZULTATI

6.1. Procjena mjernog modela

Prije testiranja samog modela u modelima s reflektivnim indikatorima, kao
§to je slucaj u ovom istrazivanju, provjerena je kvaliteta modela, odnosno njegova
pouzdanost i valjanost. IzvrSena je takoder i evaluacija strukturnog modela.

Nakon prve provjere diskriminantne valjanosti cross-loadingsima odbacene
su tvrdnje AG1, AG2, AGS, EF6 i EF9 zbog niskoga faktorskog opterec¢enja. Nakon
isklju¢enja navedenih indikatora pristupilo se ponovnom izra¢unu kvalitete modela i
svih ostalih relevantnih pokazatelja.

Pokazatelji kvalitete modela prikazani su u Tablici 9.

Tablica 9.
Pokazatelji kvalitete modela utjecaja agilnosti na ostvarene poslovne ciljeve i
zadovoljstvo kupaca

.. Kompozitna 2
Varijabla podudarnost Cronbach alfa AVE R Qz
Agilnost 0,838966 0,744788 0,567125
Poslovni rezultat 0,908879 0,873787 0,668516 0,429490 0,276079
Zadovoljstvo kupaca 0,913869 0,888866 0,606053 0,338456 0,191832

Izvor: autori

399



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIV. (2015.) BR. 2. (389-408)  Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: UTJECAJ...

Kako se vidi iz Tablice 9., pokazatelji kompozitne pouzdanosti za sve
latentne varijable (agilnost, poslovni rezultat i zadovoljstvo kupaca) iznad su
kritiéne vrijednosti od 0,7, $to upucuje na visok stupanj interne konzistentnosti,
odnosno upucuje na to da svi indikatori mjere isti konstrukt (Hair, Ringle &
Sarstedt, 2011.; Mikuli¢ & Prebezac, 2011.). Visoke vrijednosti indikatora
Cronbach alfa upucuju na visoku razinu pouzdanosti mjerenja latentnih varijabli,
dok prosjeéno izlucena varijanca AVE (iznad 0,5) upucuje na zadovoljavajuc¢u
razinu konvergentne valjanosti, odnosno pokazuje da latentna varijabla
objasnjava viSe od polovice varijanci svojih indikatora.

U razmatranju strukturnog modela, koeficijent determinacije (R
latentne varijable unutarnjeg modela upuéuje na znaajnost veze medu istim
varijablama, odnosno pokazuje da nezavisna varijabla objas$njava srednje velik
dio varijance u zavisnoj varijabli. Pokazatelj suvisnosti (Q°) je iznad nule, §to
upucuje na relevantnost predvidanja od strane nezavisne varijable (agilnost) koja
djeluje na ostvaren poslovni rezultat i zadovoljstvo kupaca (Hair i sur., 2014.).

Pouzdanost indikatora provjerena je optere¢enjem faktora, a niti jedan
indikator s vrijedno$¢u manjom od 0,4 nije zadrzan u modelu (Hair i sur., 2012.).
Opterecenje faktora prikazano je u Tablici 10.

Tablica 10.
Opterecenje faktora (agilnost, ostvareni poslovni ciljevi, zadovoljstvo kupaca)
INDIKATORI AGILNOST POSLOVNI ZADOVOLJSTVO
CILJEVI KUPACA
AG3 0,732606
AG4 0,665119
AG6 0,793452
AG7 0,812304
EF1 0,914447
EF2 0,887285
EF3 0,813340
EF4 0,675167
EF5 0,775704
EF7 0,599064
EF8 0,706435
EF10 0,863207
EF11 0,901076
EF12 0,735829
EF13 0,790340
EF14 0,813204

Izvor: autori
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Iz Tablice 10. vidi se da su svi pretpostavljeni indikatori zadrZani u
daljnjoj analizi, s obzirom na to da ni jedan nema opterecenje faktora manje od
0,4, a AVE je odgovarajuéi.

Sljedec¢a analiza odnosi se na provjeru valjanosti, to¢nije na provjeru
diskriminantne valjanosti Fornell-Larckerovim kriterijem. Prema Fornell-
Larckerovu kriteriju drugi korijen od AVE svake varijable mora biti veci od svih
korelacija promatrane varijable s ostalim varijablama u modelu (Hair i sur.,
2012.), a rezultat je prikazan Tablicom 11.

Tablicall.
Diskriminantna valjanost Fornell-Larckerovim kriterijem
Varijabla Agilnost | Poslovni ciljevi Zadovoljstvo kupaca
Agilnost 0,753077
Poslovni ciljevi 0,655355 0,817628
Zadovoljstvo kupaca 0,581770 0,711557 0,778494

Izvor: autori

Tablica 11 prikazuje kako je Fornell-Larckerov kriterij potvrdio
diskriminantnu valjanost jer su vrijednosti na dijagonali (drugi korijeni od AVE)
veci od korelacije svake varijable s drugim varijablama modela.

Slijedi provjera znacajnosti statistickih veza u modelu t-vrijednostima,
kojima se definira i razina znacajnosti pojedinih veza. T-vrijednosti veza
nezavisne varijable i svih zavisnih varijabli nalaze se u Tablici 12.

Tablica 12.
Utjecaj agilnosti na ostvarene poslovne ciljeve i zadovoljstvo kupaca, t-
vrijednosti, unutarnji model

t-vrijednost
AGILNOST-> POSLOVNI CILJEVI 16,707152
AGILNOST -> ZADOVOLJSTVO KUPACA | 7,980048

Izvor: autori

Iz Tablice 12 vidi se kako su sve navedene veze statisticki znacajne,
odnosno iznad 2,57, $to upucuje na znacajnost (p < 0.01) veza (Hair i sur.,
2014.).

Diskriminantna valjanost (uz Fornell-Larckerov kriterij) provjerena je i
cross-loadingsima koji provjeravaju je li opterecenje indikatora s povezanom
varijablom veée nego njegovo optereéenje s ostalim varijablama (odnosno,
konstruktima) (Hair i sur., 2011.). Provjera diskriminantne valjanosti cross-
loadingsima prikazana je Tablicom 13.
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Tablica 13.
Diskriminantna valjanost

INDIKATORI AGILNOST POSLOVNI ZADOVOLJSTVO

CILJEVI KUPACA
AG3 0,732606 0,594024 0,498674
AG4 0,665119 0,427944 0,361755
AG6 0,793452 0,512414 0,354232
AG7 0,812304 0,409615 0,510284
EF1 0,597685 0,914447 0,685910
EF2 0,477471 0,887285 0,629270
EF3 0,648879 0,813340 0,621658
EF4 0,445884 0,675167 0,438659
EF5 0,450486 0,775704 0,486940
EF7 0,415899 0,370523 0,599064
EF8 0,444543 0,552515 0,706435
EF10 0,382448 0,508778 0,863207
EF11 0,542318 0,600361 0,901076
EF12 0,344151 0,594958 0,735829
EF13 0,363564 0,609192 0,790340
EF14 0,572498 0,616888 0,813204

Izvor: autori

Iz Tablice 13 se vidi kako su svi cross-loadingsi odgovarajuéi te kako
model posjeduje diskriminantnu valjanost testiranu i po ovom kriteriju.

6.2. Strukturni model

Slikom 1 prikazani su rezultati testiranja utjecaja agilnosti na ostvarene
poslovne ciljeve i zadovoljstvo kupaca.

POSLOVM REZULTAT

AGILMNOST

TADOVOLISTVO KUPACA

Slika 1. Prikaz utjecaja agilnosti na ostvarene poslovne ciljeve i zadovoljstvo
kupaca
Izvor: autori
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Prema provedenom istrazivanju moze se zakljuCiti da se postavljena
hipoteza H1. Agilnost pozitivno utjece na pozitivan rezultat tekstilnih, odjevnih i
koznih poduzeéa, prihvaéa zbog znacajne empirijske veze izmedu agilnosti i
ostvarenih poslovnih rezultata (0,655); statistickije znacajna na razini p<0,01, a
potvrduje t-vrijednost 16,7 i Cinjenica da agilnost obuhvaca 43% varijance
ostvarenih poslovnih rezultata.

Druga postavljena hipoteza H2. Agilnost pozitivno utjece na
zadovoljstvo kupaca tekstilnih, odjevnih i koznih poduzeca, takoder se prihvaca
zbog znacajne empirijske veze izmedu agilnosti i zadovoljstva kupaca (0,582), a
¢iju statisticku znacajnost na razini p<0,01 potvrduje t-vrijednost 8 i Cinjenica da
agilnost obuhvaca 34% varijance zadovoljstva kupaca.

Rezultati provedenog istrazivanja u skladu su s pretpostavkama na
temelju kojih su sastavljene hipoteze, s obzirom na to da je odnos agilnosti i
maksimizacije profita (Agarwal i sur., 2006.; Lin i sur., 2006.; Motadel i sur.,
2011.) veé ranije doveden u pozitivnu vezu, a istrazivanjem je potvrden oc¢ekivani
pozitivan odnos agilnosti i cjelokupnoga poslovnog rezultatat ekstilnih, odjevnih i
koznih poduzeéa.Takoder, istrazivanjem je potvrden i ocekivani pozitivni utjecaj
agilnosti na zadovoljstvo kupaca, s obzirom na to da je pozitivna veza agilnih
opskrbnih lanaca i promjenjivih zahtjeva klijenata (Power i sur., 2001.; Yusuf i
sur., 2004.) ve¢ ranije dovodena u medusoban odnos. Znacajan je zakljucak da je
empirijska veza znacajnija izmedu agilnosti i poslovnog rezultata te da agilnost
obuhvaca veci dio varijance ostvarenih poslovnih rezultata, u odnosu na vezu
agilnosti 1 zadovoljstva kupaca. Takav zaklju¢ak upucuje nas na sagledavanje
agilnosti opskrbnog lanca kao vaznoga ¢imbenika pri rastu poduzeéa i trziSnog
udjela, ostvarenju dobiti, svladavanju vremena potrebnog za promjene u dizajnu i
volumenu proizvoda, kao i pri obradi narudzbi sukladno rokovima, te ukazuje na
vaznost komunikacije s dobavljac¢ima i klijentima, razvoju suradni¢kog odnosa,
suradnji s pouzdanim logistickim partnerima, izradi shema alternativnih sluc¢ajeva
i razvoju timova za krizni menadZment, posjedovanju znanja i vjestina menadzera
kljuénih pri upravljanju promjenama, ukljuenju promjena u proizvodne procese i
sustav te posjedovanje prikladnih tehnologija i tehnoloSkih sposobnosti za brz
odgovor na promjene u potrazivanjima kupaca.

7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U danasnje je vrijeme sve viSe prisutna ideja da se na trziStu viSe ne
natjecu sama poduzeca, nego njihovi opskrbni lanci. Time se naglasak u
poslovanju stavlja upravo na pronalazak svih ¢imbenika koji mogu pospjesiti
opskrbne lance i time pozitivno utjecati na uspjesnost poduzeca. S obzirom na to
da industrija tekstila i odjece biljezi negativne rezultate unato¢ velikomu trziSnom
potencijalu, a ujedno jo§ uvijek znacajno sudjeluje u hrvatskom gospodarstvu,
paznja je posvecena upravo detektiranju moguéih pozitivnih veza izmedu
agilnosti opskrbnih lanaca kao vazne poslovne sposobnosti koja moze pridonijeti
pozitivnim pomacima.
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Na temelju provedenog istrazivanja prihvacene su dvije hipoteze kojima
je pretpostavljeno da (H1) agilnost pozitivnho utjeCe na pozitivni rezultat
tekstilnih, odjevnih i koZnih poduzeéate da (H2) agilnost pozitivno utjece na
zadovoljstvo kupaca tekstilnih, odjevnih i koZnih poduzeca. Takav znacajan
utjecaj agilnosti na ostvarene poslovne rezultate i zadovoljstvo kupaca upucuje na
zakljuCak o postojanju izrazitih pozitivnih utjecaja posjedovanja pouzdanoga
logistickog partnera, razvoja timova za krizni menadZment i posjedovanja znanja
o upravljanju promjenama te posjedovanja prikladnih tehnologija i tehnoloskih
sposobnosti za brz odgovor na promjene u potrazivanjima kupaca na postizanje
zeljenog rasta i trziSnog udjela, ostvarenje dobiti, kratko vrijeme potrebno za
promjene u dizajnu i volumenu proizvoda, kao i na to¢no procesuiranje narudzbi
kupaca, smanjenje postotka vracenih proizvoda, kratko vrijeme odgovora na
povrat proizvoda, te osiguranje zadovoljstva i1 vrijednosti za kupce, kao i
zadrzavanje postojecih i privlacenje novih kupaca.

Preporuke za buduca istrazivanja ogledaju se u mogucnosti provodenja
istrazivanja na vecem uzorku, kao i provodenja istrazivanja u drugim granama
preradivacke industrije kako bi se dobio bolji uvid u djelovanje agilnosti na
uspjesnost poslovanja poduzeca. Takoder, u buduénosti je preporuka u
istrazivanjima ukljuciti i druge poslovne sposobnosti u predlozeni istrazivacki
model.

Kao glavno ograni¢enje rada navodi se relativno mali broj ispitanika
(n=34). Upravo je iz tog razloga odabrana statisticka metoda koja prevladava
nedostatke malog uzorka, a istraZivanje je definirano kao izvidajno istrazivanje
kojim se predvida potvrden pozitivan utjecaj agilnosti opskrbnog lanca na
poslovni rezultat i zadovoljstvo kupaca u industriji tekstila, odjece i koze.

LITERATURA

Agarwal, A. isur. (2006), Modeling the metrics of lean, agile and leagile
supply chain: An ANP-based approach, European Journal of Operational
Research, 173, str. 211-225. (www.sciencedirect.com 30.4.2012.).

Alfirevié¢, N., Dulgié, Z., Pavi¢i¢, J. (2005), Strateske sposobnosti malih
i srednjih tehnoloskih poduzeca u Hrvatskoj, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, god.3, str. 249-266.

Borozan, P., Dragisi¢, Lj. (2005), Hrvatska tekstilna industrija na
prekretnici: Od prezivljavanja do rasta, Ekonomski vjesnik, Ekonomski fakultet,
Osijek, br. 11 2.

Bruce, M., Daly, L., Towers, N. (2004), Lean or agile, A solution for
supply chain management in the textiles and clothing industry?, International
Journal & Production Management, vol. 24, no. 2, str. 151-170.

404



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIV. (2015.) BR. 2. (389-408)  Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: UTJECAJ...

Buturac, G. (2007), Hrvatska industrija tekstila i odje¢e u medunarodnoj
razmjeni, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, god. 5, str. 111-126.

Christopher, M. (2000), The Agile Supply Chain: Competing in Violate
Markets, Industrial Management, Vol. 29, br. 1, str. 37-44.

Drzavni zavod za statistiku: Mjesecno statisticko izvjesée 2012.
(www.dzs.hr 15.07.2013.).

Drzavni zavod za statistiku: Mjesecno statisticko izvjesée 2013.
(www.dzs.hr 15.07.2013.).

Drzavni zavod za statistiku: Statisticki ljetopis 2012. (www.dzs.hr
15.07.2013.).

Drzavni zavod za statistiku: Statisticki ljetopis 2014. (www.dzs.hr.
09.07.2015.).

Eurostat (2010): Sectoral analysis of key indicators, manufacturing
(NACE  Section C), EU-27, Statistics  Explained (2013/10/2),
epp.eurostat.ec.europa.eu (15.07.2013.).

Fengl, M. i sur. (2008),Relationship of ISO 9001:2000 quality system
certification with operational and business performance, Journal of
Manufacturing Technology Management, 19, 1, str. 22-37. (www.emeraldinsight.
com 15.4.2012.).

Gunasekaran, A. i sur. (2004), A framework for supply chain
performance measurement, International Journal of Production Economics, Vol.
87, br. 3, str. 333-47.

Hair, J. K. i sur. (2009), Multivariate Data Analysis (7th Edition),
Prentice Hall, New Jersey.

Hair, J. F.; Ringle, C.M.; Sarstedt, M.: (prolje¢e 2011), PLS-SEM:
Indeed a Silver Bullet, Journal of Marketing Theory and Practice, vol. 19, br. 2,
str. 139—151. (www.scincedirect.com 24.10.2013.).

Hair, J. F. i1 sur.(2012), The Use of Partial Least Squares Structural
Equation Modeling in Strategic Management Research: A Review of Past

Practices and Recommendations for Future Applications, Long Range Planning
45, str. 320-340 (www.elsevier.com 01.11.2012.).

Hair, J. F., Tomas, G., Ringle, C. i Sarstedt, M. (2014),4 Primer on
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), SAGE
Publications, Inc..

Hrvatska gospodarska komora (HGK), Sektor za industriju, Prezentacija
s Drugoga regionalnog skupa kozara i obucara, Varazdin, 28. svibnja 2015.

Kim, S. W. (2006), Effects of supply chain management practices,
integration and competition capability on performance, Supply Chain

405



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIV. (2015.) BR. 2. (389-408)  Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: UTJECAJ...

management: An International Journal, 11/3, str. 241-248 (www.emeraldinsight.
com 25.01.2012.).

Krohmer, H.; Homburg, C.; Workman Jr., J.P. (2002), Should Marketing
Be Cross-Functional? Conceptual development and inernational empirical
evidence, Journal of Business Research, 55(6), str. 451-65.

Lee, H.L. (2004), The Triple-A Supply Chain, Harvard Business
Review, Vol.82, No.10, str.102—112 (www.schoolar.google.com 10.01.2012.).

Lee H.; Choi B. (2003), Knowledge management enablers, process, and
organizational performance: an integrative view and empirical examination,
Journal of Management Information System, 20, 1, str. 179-228
(www.ebscohost.com, 18.11.2012.).

Lin, C.T. i sur. (2006), Agility index in the supply chain, Int. J.
Production Economics, 100, str. 285-299 (www.sciencedirect.com, 30.4.2012.).

Lummus, R.R.; Vokurka R.J. (1999), Defining supply chain
management: a historical perspective and practical guidelines, Industrial
Management and Data System, Vol. 99, br. 2, str. 11-17
(www.emeraldinsight.com, 26.02.2013.).

Martinez-Olvera, C. (2008), Methodology for realignment of supply-
chain structural elements, Internal Journal of Production Economics, 114, str. 714
- 722

Mikuli¢, J.; Prebezac, D. (2011), What drives passengler loyalty to
traditional and low-cost airlines? A formative partial least squares approach,
Journal of Air Transport Management 17(4), str. 237-240.

Ministarstvo gospodarstva Republike Hrvatske (2014), Industrijska
strategija Republike Hrvatske 2014.—2020., Zagreb.

Miocevié, D. (2011), Upravljanje odnosima s kljuénim dobavlja¢ima na
primjeru velikih i srednjih hrvatskih preradivackih poduzeca, Trziste, vol. XXIII.,
br.1, str. 27-44.

Motadel, M. i sur. (2011), Assesment of Supply Chain Agility in the
Automotive Industry of Teheran, European Journal of Scientific Research, Vol.
61, br.2, str. 210-229.

Nagel, RN. (1992), 21* Century Manufacturing Enterprise Strategy
Report, Iacocca Institute, Lehigh University Bethlehem, PA.

Power, D. J. i sur. (2001), Critical success factors in agile supply chain
management, International Journal of Physical Distribution 1 Logistic
Management, Vol. 31, br. 4, str. 247 — 265.(www.emeraldinsight.com
30.4.2012.).

Ringle, C., Wende, S. i Will, A. (2005), Smart PLS 2.0. Hamburg:
http://www.smartpls.de.

406



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIV. (2015.) BR. 2. (389-408)  Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: UTJECAJ...

Ruekert, R.W., Walker O.C. i Roering, K.J. (1985), The organization of
marketing activities: a contingency theory of structure and performance, Journal
of Marketing, Vol. 49, str. 13-25.

Swafford, P.M. i sur. (2006), The antecedents of supply chain agility of
a firm: Scale development and model testing, Journal of Operations Management,
24, str. 170-188 (www.sciencedirect.com 30.4.2012.).

Ujevi¢, D. i sur. (2013), Ekonomski i tehnoloski aspekti modne
industrije, Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, Sveucili$na tiskara d.o.o.,
Zagreb.

Teece, D. J., Pisano, G. i Shuen, A. (1997), Dynamic capabilities and
strategic management, Strategic Management Journal, 18(7), str. 509—533.

Yusuf, Y. Y. i sur. (1999), Agile manufacturing: The drivers, concepts
and attributes, Int. J. Production Economics 62, str. 33-43
(www.elsevier.com/locate/pursup 10.04.2012.).

Yusuf, Y. Y. isur. (2004), Agile supply chain capabilities: Determinants
of competitive objectives, European Journal of Operational Research 159, str.
379-392 (www.sciencedirect.com 30.4.2012.).

Whitten, G. D.; Green Jr., K.W.; Zelbst, P.J. (2012), Triple-A supply
chain performance, International Journal of Operations i Production Management,
Vol.32, No.1, str. 28-48 (www.emeraldinsight.com 15.01.2012.).

Zelbst, P. i sur. (2010), Relationships among market orientation,
JIT,TQM and agility, Industrial Management & Data System, Vol.111, No. 5.

Zelenika, R. i Grilec Kauri¢, A. (2011), Ocjena ekonomskog polozaja
tekstilne 1 odjevne industrije u Republici Hrvatskoj, Ekonomska misao i praksa,
god. XX., br. 2, str. 543-566.

Zhang, Q. i sur. (2006), Spanning flexibiliy: supply chain information
dissemination drives strategy development and customer satisfaction, Supply
Chain Management: An International Journal, 11/5, str. 390-399
(www.emeraldinsight.com 15.01.2012.).

407



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIV. (2015.) BR. 2. (389-408)

Grilec Kauri¢, A., Grubisi¢, D., Renko, S.: UTJECAJ...

Alica Grilec Kaurié, Ph. D.

Senior Assistant

University of Zagreb

Faculty of Textile Technology
E-mail: alica.grilec@ttf.hr

Dragana Grubisié, Ph. D.

Full professor with tenure
University of Split
Faculty of Economics
E-mail: grubisic@efst.hr

Sanda Renko, Ph. D.

Full Professor

University of Zagreb

Faculty of Economics Zagreb
E-mail: srenko@efzg.hr

THE IMPACT OF SUPPLY CHAIN AGAILITY ONTO
BUSINESS RESULTS AND CUSTOMER
SATISFACTION IN TEXTILE, CLOTHING AND

LEATHER INDUSTRY

Abstract

This paper presents results of the study testing impact of supply chain agility onto
business results and customer satisfaction. Research was carried out on the
sample of 34 textile, clothing and leather manufacturers. Research results
showed that there is a positive and significant impact of supply chain agility both
onto business results and customer satisfaction. The paper concludes with
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