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Abstract

There has been a lack of research that has addressed firm performance associated with the mechanism among 

dependence, conflict and cooperation in the context of B2B relationships. Building on current knowledge regarding key 

constructs of dependence, conflict, and cooperation, the authors examine the primary assumption underlying firm per-

formance and presents a process model of key constructs on firm performance using two moderators (relationship 

length and firm type). In so doing, a professional online research firm conducts panel survey and a total of 200 re-

sponses are used to test our proposed model. 

 The results show that both conflict-cooperation and cooperation-firm performance linkages are significant, but 

other proposed links are insignificant. While the moderating effect of firm type is not significant, the depend-

ence-performance link is moderated by relationship length, particularly in the stage of the initial relationships. These 

results has implications for a better understanding of B2B relationships from the initial stage to the sustainable stage.
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1. 서  론

기업성과를 향상시키기 위한 관계마케팅의 중요

성은 B2C(Business-to-Consumer)분야 뿐만 아

니라, B2B(Business-to-Business) 분야에서도 매

우 중요한 역할을 담당한다. B2B 분야에서는 특히, 

양자 간의 거래가 단순히 1회적인 거래보다는 장기

적인 관점에서 접근하려는 인식과[35, 61, 84], 이

런 관계유지를 통하여 궁극적인 기업의 성과를 향

상시키는데 주요한 목적을 두고 있다[63].

그렇다면 다양한 기업의 관계마케팅 활동 중, 

어떤 결정요인들이 기업성과에 가장 중요하게 

고려된 부분을 파악하는 것이 1차적인 과제일 수 

있을 것이다. 최근까지 선행연구들의 결과에 따

르면, 대표적으로 전환비용[23, 28], 신뢰[27, 61], 

몰입[58, 61], 소통[30], 만족[7, 65]등이 기업성과

에 가시적인 영향을 미치는 것을 파악할 수 있

다. 이들 선행요인들은 궁극적으로 양자 간의 장

기적인 관계구축과 이를 통해 기업의 성장에 긍

정적인 영향을 미친다는 점에서 유용한 시사점

을 제공한다.

그러나 B2B 관계마케팅의 풍부한 연구문헌에

서 불구하고, 아직 몇몇 중요한 시사점을 제공할 

수 있는 선행요인과 그에 따른 기업성과의 연계성

을 가지는 부분이 존재한다. 예를 들어, 최근 한국

의 경영환경에 가장 큰 이슈를 던져주고 있는 것

은, 기업과 하청업체 또는 대리점으로 통하는 

“갑”과 “을”의 관계를 새롭게 조명하는 시도는 매

우 제한적으로 이루어졌다. 특히, 이와 같은 문제

의 핵심은 양자 간의 의존성(dependence)과 이에 

따른 갈등(conflict) 구조로 귀결되며, 따라서 양자 

간의 협력(cooperation)문제로 순환되는 구조를 지

닐 수 있다. 

이와 같은 구조적인 관점에서 고찰하면, 최근 B2B 

프랜차이즈 경로 간 갈등연구를 통해 양자 간의 기

대된 성과를 측정한 김민정, 김태희, 박선희[3]의 

연구는 새로운 연구접근을 통한 B2B 문헌의 기여

점을 확장하는데 도움을 제공한다. 그러나 그들의 

연구는, 파워(power)와 갈등의 문제를 보완할 수 

있는 중간 매개체 없이 기업의 성과를 측정하였는

데, 이와 같은 접근방법이 기업의 성과를 측정하는

데 유효하지 않을 수 있다. 왜냐하면 파워 또는 종

속성, 그리고 갈등의 이슈는 양자 간의 지속적인 

협력을 통해 부정적인 효과를 감소해 나갈 수 있

기 때문이다. 또한 경로만족을 하나의 매개체로 접

근하고 있으나, 최근의 Journal of Marketing 등 

마케팅 분야 저널[67, 83]에서는, B2B 기업의 성과

측정으로 고객만족을 기업성과의 하위요인으로 고

려하는 경향이 매우 강하기 때문에, 그 적절성과 

관련된 이슈가 발생될 소지도 내포하고 있다. 최근 

일련의 연구 경향과 접근방식을 바탕으로, 앞서 제

기된 세 가지의 핵심변수(예：갈등, 의존성, 협력)

는 양자 간의 전반적인 성과에 밀접한 영향을 가

질 수밖에 없기 때문에, 학문적․관리적인 측면

뿐만 아니라 시기적으로 연구가 매우 시급한 분야

이다. 

한편, B2B 관계구축과정에서 추가적으로 고려되

어지는 중요한 요인은 양자 간의 관계기간에 따른 

기업성과와 그에 따른 선행요인들의 관계가 어떠한 

차이를 보이는가를 고려하는 문제이다. 관계기간에 

대한 선행연구들은 대체적으로 관계의 지속기간이 

길어질수록 양자 간의 관계의 사회적 또는 경제적 

혜택의 증가한다는데 대체적으로 동의한다[24, 63]. 

그러나 앞서 제기된 일련의 이슈들을 고려해보면, 

이들 세 가지 변수들과 기업성과 간의 관계를 관계

기간이 길수록 긍정적인 효과를 제시한다는 연구는 

매우 제한적이기 때문에, 본 연구에서는 이에 대한 

관계기간의 단기 및 장기로 구분한 조절변수의 효

과를 함께 조사한다.

또한 본 연구에서는, 아직 마케팅 문헌에서 크게 

다루지 않은 기업유형에 대한 조절효과를 추가적

으로 고려한다. 주요 선행변수들과 기업성과는 기

업의 유형에 따라 그 결과가 달라질 수 있다. 예를 

들어, 본 연구에서는 B2B 기업 유형을 크게 제조업 
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중심과 서비스업 중심으로 구분한다. 이와 같은 경

우, 각 기업 유형에 따른 관계구축의 전략과 접근

방안이 다를 것이고, 참여하는 관계자들 역시 그 

수준이 다를 것이기 때문에, 기업유형별 조절효과

의 차이는 각 유형별 실무자들에게 제공하는 시사

점이 다를 수밖에 없다. 이처럼 기업 유형별 성과 

차이 고찰 연구의 중요성은 Srinivasan et al.[76]의 

연구에서 특히 강조되고 있기 때문에, 본 연구의 

접근방안은 기존 문헌에서 제공하지 못한 시사점

을 제공할 수 있을 것으로 기대된다.

마지막으로, 본 연구에서는 상황적인 맥락에서 

기존 연구와 차별화를 시도한다. 즉, 기존 대다수의 

선행연구들은 B2B 관계에 참여하는 양자 간의 관

계시스템을 통한 주어진 변수들의 효과에 대한 분

석이 주류를 이루었다면, 본 연구에서는 특히 참여 

구성원들이 기존의 관계를 다른 파트너의 교체를 

고려하는 상황에 초점을 둠으로써, 기존 연구결과와

의 차별화를 통한 마케팅 문헌의 시사점을 모색하

고자 한다. 무엇보다도 상황맥락적 연구가 필요한 

이유는, 특정 거래기업 간의 B2B 관계는 영원히 지

속되기가 쉽지 않으며, 이들의 관계는 진화하는 특

성을 갖고 있기 때문에, 각 단계별 상황맥락적 이해

의 중요성은 높아진다. 따라서 앞서 언급한 것처럼, 

양자 간의 협력순환관계를 고찰하는 동시에, 이 순

환협력 체계가 특히 관계 파트너를 고려하는 시기

에 어떠한 차이가 발생되는지를 고려하는 연구는, 

이론적인 측면과 실무적인 측면에 유용한 시사점을 

제공할 수 있을 것이다.

따라서 본 연구는 다음과 같은 구조를 지니다. 

첫째, 앞선 세 가지 핵심 선행요인과 기업성과에 대

한 이론적인 부분을 제시하며, 그에 따른 추가적인 

조절효과 변수를 서술한다. 이들 변수들 간의 관계

를 가설구축을 통해 제시하고, 이들 가설들을 검증

하기 위한 연구방법론을 설명한다. 전반적인 모형

에 대한 검증을 통해, 기존 문헌에서의 차이점 등 

구체적인 시사점과 한계점, 그리고 향후 연구에 대

한 제언을 제시한다.

2. 이론적 배경

2.1 B2B 관계구축과 기업성과

관계마케팅이 이론적으로 발전하면서, 관계마케

팅 효과에 대한 긍정적 측면의 연구가 지속적으로 

진행되고 있다. 대다수의 연구들은, 특히 관계구축

을 통한 장기적인 측면에서의 관계적 교환 증가

[39, 56] 및 관계만족의 관계[6, 20]를 검증하려는 

노력들이 시도된 것은, 이론적 발전과 함께 기업측

면에서도 크게 강조되었던 부분이었기 때문에 새삼

스러운 일은 아니다.

기존의 B2B 교환이론 또는 관계구축이론에서 제

시된 것처럼, 장기적인 관점에서의 관계구축은 시

장 참여자 또는 고객들의 높은 가치를 창출한다는 

점에서 매우 매력적인 장점을 제공한다[57]. 상호간

의 보다 높은 가치의 창출을 위해, B2B 관계구축 

이론은 파워, 갈등, 기회주의에서 장기적인 관점에

서의 신뢰구축을 통한 기업성과의 향상으로 이동하

고 있다[42, 61, 41]. 이와 같은 패러다임의 변화는, 

본 연구에서 고찰한 연구목적과 맥락을 같이 한다

고 할 수 있을 것이다.

B2B 관계구축 또는 비즈니스에 참여하는 기업

과 관련 참여자의 가치를 가장 크게 나타낼 수 있

는 부분은 기업 및 참여자의 성과로 귀결될 수 있다. 

긍정적이지 못한 성과를 기반으로, 특정 기업 혹은 

시장참여자와 장기간의 비즈니스 교환은 쉽지 않기 

때문이다. 보다 구체적으로 설명하면, 관계만족, 관

계지속의지 혹은 장기지향성 등 관계성과 관련된 

변수만으로 특정 기업의 본질적인 성과를 설명하는 

것에는, 논리성뿐만 아니라 시장참여자들을 설득하

는 설명력이 부족하다고 할 수 있다. 이와 같은 경

향에 부응하기 위하여 1990년 후반부터 재무적인 

성과를 측정하는 경향이 강하게 대두되었다[19, 21, 

50]. 그러나 단순히 재무적인 성과만을 양자 간의 

관계구축 및 비즈니스 성과로 평가하는 것에 한계

가 있다는 견해가 나타나면서[83], 기업의 재무적인 

지표 이외에, 고객만족과 시장효과성을 동시에 고
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려하는 경향이 2000년대 이후 새롭게 제시되었다. 

본 연구에서도 후자의 견해를 바탕으로 기업성과를 

고찰하고자 한다.

2.2 갈등

경영환경이 빠르게 변화하면서 기업 간 갈등연

구 역시 활발히 진행되고 있다. 초기연구에서부터 

현재까지 갈등에 대한 다양한 정의가 제시되었다. 

Stern and Gorman[80]의 연구에서 갈등을 사회 

시스템 내에서 한 구성원이 자기의 목표달성이나 구

체적인 행동의 효과적인 수행에 다른 구성원의 방

해가 된다고 지각하는 상태로 정의한 반면, Deutsch 

[33]의 연구에서는 유통경로에 참여하는 한 구성원

이 다른 구성원에게 손해를 입히거나, 방해하거나, 

혹은 어떠한 자원의 획득을 목적으로 특정 구성원

에게 적대적인 행위를 한다고 인식하는 상황이라고 

정의하였다. 기존 연구들의 정의를 바탕으로, Stern 

and El-Ansary[79]는 하나의 구성원이 자기의 목

표들을 달성하려는데 있어 다른 경로 구성원이 방해

하거나 해롭게 하는 행동에 종사하고 있다고 지각

하고 있는 상태로 갈등을 정리하였는데, 본 연구에

서도 이들의 정의를 사용한다. 왜냐하면 특정 기업 

또는 구성원이 그들의 목표를 효과적으로 추구하는

데 있어 다른 구성원이 이에 대한 도움을 주지 않

거나 방해를 주는 인식을 갈등으로 보는 견해가 크

고 있기 때문이다[11, 19, 40].

갈등이론은 크게 4가지 모형으로 구분되는데, 부

정적 모형, 긍정적 모형, 합산적 모형, 그리고 공존

적 모형이다. 첫째, 부정적 모형은 상호간에 발생하

는 갈등이 궁극적으로 성과를 및 구성원들 간의 상

호만족을 낮출 수 있기 때문에[36], 이에 대한 방안

으로 갈등 수준을 최소화하거나 또는 해소에 목표

를 둔다[48]. 두 번째 긍정적 모형은 일반적으로 갈

등에 대한 적극적인 입장을 취하고, 갈등이 단순히 

부정적인 영향을 주는 것이 아니라, 조직 간의 이

해를 통한 건전한 성과를 성취할 수 있는 유용한 

입장을 피력한다[69, 71]. 이와 같은 관점에서 부정

적 모형과 긍정적 모형은 합산적 모형 발전에 중요

한 단서를 제공하지만[20, 61], 차이점은 갈등 수준

에도 적정한 수준이 있으며 적정 수준에서 어떻게 

관리하는가에 초점을 두고 경향이 강하다[16]. 마

지막인 공존적 모형은 앞서 제시된 부정적 갈등과 

긍정적 갈등을 동일차원의 개념이 아닌 서로 다른 

개념으로 별도로 구분하여 제시함으로써 연구자와 

관리자에게 갈등의 두 유형별 차이와 그에 대한 대

응 방안에 초점을 둔다. 특히 최근의 연구에서는 

갈등의 긍정적인 태도와 회피 행동을 기반으로 갈

등을 상호 협력적인 학습으로 이해하고 그에 따른 

상호 간의 성과를 향상시키는데 주력하는 연구경향

이 나타나고 있다[29].

최근에는 갈등연구에 대한 새로운 접근방식이 

다양한 연구자들에 의해 수행되고 있다. 첫 번째로 

다차원적 접근방법이 그 중 하나의 예인데, 갈등은 

상당히 복잡한 원인에 의해 구성되기 때문에 이를 

명쾌히 설명하는데 제약점이 따르는 논리에서 출발

한다. 다차원적 접근방법이 특히 조직관계이론에서 

활발히 진행되는 분야는 업무갈등과 관계갈등[11, 

25, 52] 등이다. 추가적으로 나타난 접근방법은 갈

등의 결과에 대한 부분이다. 무엇보다 만족관련 부

정적인 결과해석을 배제하는 것에서 출발하여, 업

무갈등의 심리․사회학적인 부정적 효과 이외에, 

기업 간 성과에 긍정적인 영향을 준다는 곳에 주목

한다[51]. 마지막 접근방법은 상황이론적인 측면에

서 출발한다. 즉, 양자 간의 갈등은 특히 조절변수

에 의해 영향을 받을 수 있다는 것이다. 이와 같은 

상황의 변화 또는 상황별 처한 상태가 달라지기 때

문에 갈등의 결과도 서로 상이하게 나타날 수 있으

며[75], 최근의 메타분석 결과는 이를 뒷받침한다

[31]. 이와 같은 관점에서 고려하면, 본 연구에서 

제시하는 양자 간의 관계기간 및 기업유형의 조절

변수 고찰은, 상황에 따라 그 결과가 기존 연구결

과에 비해 어떻게 변화하는가를 조사하는 접근방법

으로, 현제의 주요 접근방법과 일치 한다고 볼 수 

있다.
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2.3 의존성

최근 한국의 유통연구는 상호의존성 개념을 많이 

사용하는 경향이 강하게 나타나고 있다[4, 14]. 쌍

무적 억제이론과 갈등나선형 이론을 기반으로 한 

상호의존성 개념은 상대방에 대한 자사의 의존성뿐

만 아니라, 자사에 대한 상대방의 의존성을 함께 고

려한 개념이라 할 수 있다. 이론적 측면뿐만 아니라 

실무적으로도 매우 이상적인 개념이지만, 최근 한

국의 유통경로에서는 이와 같은 경향이 심각히 왜

곡되고 있음을 알 수 있다. 따라서 본 연구에서는, 

특히 거래관계 상대방에 대한 자사의 태도 혹은 능

력을 기준으로 삼는 의존성에 보다 초점을 둔다.

유통연구에서 의존성은 연구자의 관점 또는 연구

목적에 따라 다양하게 정의되는데, 일반적으로 주

로 거래하는 거래처나 파트너를 대체할 수 있는 정

도로 정의한다[46]. 한편 유통경로에서 의존성은 제

조업체와 거래업체 간의 거래변수를 구조적으로 설

명하는 경향이 강하기 때문에, 의존성을 자사의 목

적을 달성하는데 상대방이 필요한 정도로 정의하는 

경향도 나타난다[20, 26]. 따라서 본 연구에서는 이전

의 연구에서 제시한 정의를 바탕으로, 의존성을 자

사의 목적을 달성하기 위해 기존의 거래처를 대체

하거나 혹은 기존 거래처의 필요 정도로 정의한다.

앞서 언급하였듯이, 유통경로에서 양자 간의 상

호의존적 또는 균형적적인 구조는 매우 바람직하지

만, 특정 구성원에 의존하는 불균형적인 의존구도

가 빈번히 나타난다. 양자 간의 교환이 서로 동등

한 입장에서 거래가 이루어지면 균형적인 의존구조

를 가지게 되지만, 그렇지 않을 경우, 즉 특정 구성

원이 상대방보다 더 큰 가치를 가지고 그 상대방과 

교환이 이루어진다면 불균형적인 의존구조를 형성

할 가능성이 더욱 커질 수밖에 없다[5]. 이와 같은 

현상은 실제 거래에서 많이 나타나고 있으며, 상대

적으로 낮은 의존성을 가진 구성원이 그 거래관개

를 지배하게 되는 경향이 강하다[26]. 따라서 의존

성의 수준에, 의해 양자 간의 갈등의 원인으로 나

타나게 된다. 

위와 같은 일련의 연구들을 조합해보면, 본 연구

에서 지향하는 목표가 무엇인가에 대한 유추가 가

능하다. 즉, 본 연구는 갈등과 의존성이 다음 장에

서 논의 될 협력과, 어떠한 방향으로 관계 프로세

스가 진행되는가에 대한 고찰을 진행한다. 

2.4 협력

협력은 유통경로 구성원 간의 상호 목표를 달성

하기 위해 함께 노력하는 상황이라 할 수 있다[20]. 

따라서 유통경로의 개별 개인 혹은 조직의 목표를 

달성하도록 상호간의 공동노력이며, 이들 양자 간

의 성과를 달성할 수 있도록 기득권을 가진 참가자

들의 공동노력으로 보는 견해도 있다[73]. 이러한 

협력은 B2B 관계마케팅의 성과를 향상시키고[61], 

양자 간의 필요한 니즈를 적극적으로 이해하고 실

천하려고 노력한다[53]. 이들 기존 연구들을 바탕

으로, 본 연구에서는 협력을 특정 개인목표 혹은 

조직의 목표 및 거래 상대방과의 공동목표를 달성

하기 위한 결합노력으로 정의한다.

한편 협력은 단순히 양자 간의 공동목표를 추구

하는 것 이외에, 어느 수준까지의 희생도 동반하여

야 한다. 예를 들어, 특정 기업은 그들 자신만의 관

심을 지속적으로 추구하길 기대하지만, 동시에 상

호간의 협력적 비즈니스를 추구하기 위하여 그들의 

주요 관심사항을 억제할 필요도 존재한다[32]. 경쟁

적 자원우위이론에 따르면[49], 또한 비제로섬 게임

이론(non-zero-sum game theory)은 양자 간 협

력의 경제적 정당성을 부여하는데, 제로섬 게임은 

한 구성원의 이득은 경쟁 구성원에게 손실을 의미

하지만, 비제로섬 게임에서 한 구성원의 이득은 협

력하는 구성원의 이득 증가로 평가한다[64]. 따라서 

이와 같을 협력이 지속될 때 양자 간의 경쟁우위가 

발생하며, 서로 간의 협력적 관계가 성장한다.

2.5 조절변수로써 관계기간 및 기업유형

B2B 관계교환 당사간의 상호작용은 장기간의 성

과를 발생시키는 중요한 연결고리이며, 이는 양자 
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간의 관계가 얼마동안 지속되었느냐에 달려있다[9]. 

관계마케팅 문헌에서 장기간의 상호작용은 각각의 

구성원이 서로간의 필요한 정보를 증가시킴으로써, 

양자 간의 강점과 약점을 학습하고 각자의 역할과 

성과에 대한 기대를 개발할 수 있다[35, 78]. 이와 

같은 경험은 관계를 지속할 것인지, 혹은 상대 구성

원의 이동과 행위에 대한 예측가능성에 대한 자신

감을 부여한다[43]. 따라서 관계기간이 기업성과에 

대하여 어떻게 의존성, 갈등, 협력에 의미있는 영향

력을 줄 수 있는가에 대한 이해의 폭을 넓힐 필요

성이 제기된다. 왜냐하면, 일반적으로 관계지향성

을 기반으로 한 양자 간의 관계기간이 오래 지속되

는 것이 앞선 변수들에 대한 긍정적인 효과를 기대

할 수 있지만, 오랜 관계지속 이후에 양자 간의 성

과 기준에 관계를 부여하거나, 관계가 해지되는 경

우도 종종 나타나기 때문이다[59].

B2B 관계는 일반적으로 시간이 지나면서 관계

가 형성되는 단계를 거치는데, 1단계는 탐색, 2단계

는 신뢰와 몰입이 발전되는 확장단계, 3단계는 지

속적으로 관계를 유지하거나 관계가 해지되는 단계

를 거친다[35]. 본 연구에서는 관계기간을 거래 상

대방과의 거래 기간으로 정의하며, 특정 거래 구성

원과의 실제로 수행한 사업 기간의 연도 수로 측정

된다[34]. 본 연구에서는 특히 이동진, 이형탁, 박

진용의 제언을 바탕으로[13], 거래기간의 중앙값을 

기준으로 5년 미만의 거래를 단기 관계기간(초기단

계)로, 5년을 초과한 거래를 장기 관계기간(성숙단

계)으로 조작적 정의를 내렸다.

한편 본 연구에서는 기업유형에 따른 효과를 고

찰하는데, 한국표준산업분류표에 따르면 본 연구에

서 다룰 수 없을 정도로 엄청난 수의 기업유형이 

존재한다. 따라서 본 연구에서는 크게 B2B 기업 

유형을 제조업 중심과 서비스업 중심으로 이원화하

여 접근한다. 최근의 연구에 따르면[76], 본 연구에

서 제시한 두 개의 기업 유형군의 비교는 관련 기

업에게 제공하는 시사점이 매우 클 수 있다. 왜냐

하면, 이들 기업 특성의 차이가 발생하고, 그에 따

른 상호간의 전략이 다를 수 있기 때문이다.

3. 연구가설 구축

B2B 관계에서 의존성은 갈등을 발생시키는 중

요한 원인을 제공한다. 양자 간의 의존성에 대한 

인식은 기업의 성과에 비례해 발생될 수 있지만, 

상대적으로 양간의 인지적인 태도의 차이에 의해 

발생될 가능성이 존재할 수 있다. 예를 들어, 특정 

유통거래상에서 관계를 가지고 있는 “A기업”과 “B

기업”이 있다고 가정하자. “A기업”은 소규모의 정

도에서 “B기업”에 의존하고 있다고 믿고 있는 반

면, “B기업”은 “A기업”이 매우 높게 자사에 의존

하고 있다고 생각하고 있다. 한편 “A기업”은 언제

든지 비즈니스 성과를 더 높일 수 있는 경쟁사가 

나타나면, 언제든지 “B기업”과 거래를 줄이거나 중

단할 수 있다고 생각하는 반면, “B기업”은 “A기

업”이 절대로 다른 경쟁사로 전환할 수 없다고 믿

고 있다. 이와 같은 가정을 역으로 생각하면, “A기

업”은 “B기업”이 강압적인 영향력을 행사하기가 

쉽지 않을 것으로 믿고 있으며, “B기업”은 종종 강

압적인 자세를 취하여도 “A기업”이 쉽게 저항할 

수 없을 것으로 믿을 것이다. 결국 “A기업”의 기대

를 초과하는 강압적인 영향력을 “B기업”이 사용할 

때, 갈등이 발생될 수 있을 것이다[86]. 

이처럼 양자 간의 의존성에 대한 불일치는 특히, 

양자 간의 기존 거래에 대한 지속가능성의 평가 또

는 기본 비즈니스의 경쟁사 전환을 고려하는 시점

에서 더욱 갈등으로 나타날 가능성이 커진다고 기

대할 수 있을 것이다. 앞선 가정에서는 “A기업”의 

의존성 평가에 대한 기대가 표면 아래에 잠복해 있

을 수 있지만, “B기업”이 강압적인 자세를 취하고, 

“A기업”이 기대불일치(또는 강압에 대한 저항)에 

의한 대체 기업을 고려할 때, 갈등이 발생될 수 있

을 것이다. 왜냐하면, 시장의 대체제가 적을수록 의

존성의 압박에서 벗어나는 것이 쉽지 않기 때문이

지만, 역으로, 시장의 대체제가 있다는 것은 전환비

용이 적게 들고, 궁극적으로 기존의 압박 강도가 낮

아진다는 것을 의미한다. 이와 같은 맥락에서는, 의

존성이 약화되면서 협력이 약해지는 정(+)의 관계, 
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또는 협력에 유효한 영향을 주지 않을 수도 있을 

것이다. 한편, 기존의 연구들은 의존성의 총합 개념

에서 갈등의 관계를 주력하는데 초점을 둔 반면[4, 

11, 70], 본 연구에서는 거래 상대방의 교체시기에 

발생될 수 있는 갈등의 관계에 초점을 둠으로써, 

기존 연구 결과를 확장할 수 있을 것으로 기대한

다. 따라서 가설 1은 다음과 같이 설정되었다.

H1：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

의존성은 기존 거래기업 간의 갈등에 정(+)의 

영향을 미친다.

의존성과 협력의 관계는 선행연구를 통해 정(+)

의 관계가 다수를 타지하고 있지만[1, 74], 부(-)의 

관계를 규명한 연구도 나타나고 있다[2]. 일반적으

로 특정 기업의 성과목표를 달성하기 위해, 무엇을 

제공할 수 있는 기업에게 앞선 기업이나 조직은 보

다 의존적이고 상호간의 이해관계가 엮여 있기 때

문에, 보다 양질의 협력을 형성할 수 있다. 

한편 기업들은 양자 간의 필요가 요구될 때만 오

직 협력할 수 있다[66]. 이런 상황을 보다 확장한다

면, 추가적인 맥락이 발생할 수 있다. 예를 들어, 

특정 기업이 기존 거래자와의 관계를 새로운 기업 

또는 조직과 대체하려고 고려중이라면, 특정 기업

에 대한 인지된 의존성이 기존 거래에 비해 상대적 

낮아지면서, 동시에 협력적인 관계가 떨어지는 정

(+)의 관계가 나타나게 될 것으로 예상된다. 본 연

구의 접근 관점은 기존 연구결과와 차이를 발생하

는데, 선행연구에서는 구성원 상호간의 의존성이 

높아지면서, 협력이 강화된다는 정(+)의 관계라면, 

본 연구에서는 그와 반대의 경우가 발생되면서 정

[+, 음(-)×음(-) = 정(+)]의 관계가 발생되는 차이

를 갖는다. 따라서 다음의 가설이 설정된다.

H2：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

의존성은 협력과 정(+)의 관계를 가질 것이다.

B2B 관계를 구축하고 유지해가는 정상적인 관

계일 경우, 의존 강도는 다르겠지만 한 구성원은 

다른 구성원에 의존하는 경향이 나타나고, 종종 단

기간의 손실도 감수하는 경우나 나타난다[72]. 이

러한 궁극적인 이유는 그들 기업, 개인, 혹은 조직

의 성과를 높이기 위한 목적이 함축되어 있기 때문

이다. 그러나 상황이 역전되는 경우에는, 의존성이 

상대적으로 약해지고, 해당 기업 혹은 조직의 성과

가 함께 약화될 수 있을 것이다. 따라서 다음의 가

설이 설정된다.

H3：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

의존성은 기업성과와 정(+)의 관계를 가질 것

이다.

갈등의 다양한 유형에도 불구하고, 갈등과 협력

은 유통채널에 참여하는 구성원들 간의 의존성의 

성격에서 유래되며, 이들 변수는 유통경로관계에

서 공존할 수 있다[18]. 단순히 양자 간의 갈등을 

제거하는 1차원적인 해법에서 벗어나, 당사자 간의 

적극적인 관계정립이 매우 중시되고 있으며[38], 

이러한 부분은 협력을 통해, 긍정적인 관계를 재

정립하는데 유용하게 적용된다[81]. 따라서 기존의 

선행연구들은, 당사자 간의 갈등관계를 상호 협력

적인 관계개선을 통해, 양자 간의 성과를 충족시

키는 최선의 대안을 찾는 것이 중요하다고 평가한

다[17].

그러나 현실적으로 갈등과 협력간의 문제는 지

속적으로 제기되고 있다. 특히, 갈등문제가 앞선 연

구에서처럼 궁극적인 효과를 지향하지 못하는 근본

적인 이유는, 양자 혹은 어느 참여 구성원이 상호

간 협력에 동등하게 참여하지 않는데서 기인한다

[77]. 이와 같은 현상이 지속되면, 양자 간의 관계

도 시간이 지나면서 재조정되며, 향후 기업 성과를 

증대시킬 수 있는 새로운 파트너를 모색하는데 중

요한 단서를 제공한다[55]. 결과적으로, 양자 간의 

관계는 갈등이 지속적으로 증가되고, 반대로 협력

은 약화되는 결과를 초래할 가능성이 높아진다. 따

라서 다음의 가설이 설정된다.
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H4：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

갈등은 협력과 부(-)의 관계를 가질 것이다.

많은 선행연구결과는 갈등과 성과의 부정적인 관

계를 견지하고 있다. 논리적으로 살펴보더라도, 갈

등이 심화되면 양자 간의 관계가 긍정적인 방향으

로 결과가 도출되기 보다는, 오히려 부정적인 방향

으로 나타날 가능성이 크다고 볼 수 있을 것이다. 

그러나 선행연구들을 살펴보면, 갈등과 성과의 긍

정적인 결과를 제시하는 연구들도 종종 나타난다

[48, 60]. 그럼에도 불구하고, 본 연구에서는 기존 

선행연구의 주요 흐름을 견지한다. 왜냐하면, 갈등

이 심화되면서 기존의 거래상대 이외에 새로운 파

트너를 고려할 때는, 당연히 갈등 이외에 앞으로 

기대되는 성과도 함께 고려하기 때문이다[77]. 비록 

비즈니스 관계에서 갈등이 심화되어도 관계를 지속

적으로 유지하는 경유가 발생되는데, 이는 아직까

지 양자 간의 성과가 지속되는 이유가 잇을 수 있

기 때문이다. 따라서 양자 간의 갈등의 증가는, 기

업성과의 감소를 나타낼 수 있기 때문에, 다음과 

같은 가설이 설정된다.

H5：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

갈등은 성과와 부(-)의 관계를 가질 것이다.

B2B 관계에서의 협력은 단순한 시장 참가자의 

개별적 협력이 아니라, 기업 또는 조직 전체의 협

력적 관계를 요구한다. 따라서 이와 같은 협력적 관

계는 기업 또는 조직의 성과와 밀접한 관련성을 갖

는다[15]. 즉, 협력적 관계를 통해 기업 또는 조직

의 부정적 성과 및 시장에서의 경제적 성과를 보완

하는데 매우 중요하다[12]. 이처럼 협력과 성과는 

정(+)의 관계를 가지고 있으며, 이와 같은 맥락은 

기존의 거래 상대방을 교체하는 시기에도 유사하게 

나타날 것이다. 보다 구체적으로 살펴보면, 기존의 

거래 파트너와 다양한 이유를 통해 새로운 거래 파

트너를 모색하고 있다고 가정하자. 그렇다면, 기존

의 협력관계는 이전에 비해 동등하게 유지하거나 

보다 최소화될 수 있을 것이고, 이것은 그 기업 혹

은 조직의 성과에 동등한 결과(기존 성과와 유사한 

결과 또는 감소)를 가져다 줄 것이다. 따라서 다음

의 가설이 제시된다.

H6：기존 거래에 대한 새로운 대상자가 고려될 때, 

협력은 성과와 정(+)의 관계를 가질 것이다.

B2B 관계의 전반적인 프로세스 및 기업의 성과

는 조절변수의 관계기간에 의해 그 결과가 달라질 

것이다. 예를 들어, 본 연구에서 제시한 일련의 가

설들은 양자 간의 관계기간 초기일 경우보다는, 서

로에 대한 많은 정보를 공유하게 되는 성숙단계에

서 보다 명확히 나타날 가능성이 높다. 왜냐하면, 

관계기간이 오랜 기간 동안 지속될수록, 거래 상대

방의 관계성과변수와 그들의 경제적 가치를 우선적

으로 평가하는 성향을 직접적으로 이해하고, 그들

의 비즈니스에 적용하는 단계에 도달해 있기 때문

이다[13]. 그러나 본 연구에서는 새로운 파트너를 

고려하는 맥락에서 접근하기 때문에, 앞서 제시한 

일련의 성과와 관련된 관계는, 관계기간이 초기 개

발단계일수록 보다 긍정적인 관계를 나타날 가능성

이 커질 것으로 기대한다. 따라서 다음의 가설이 

제시된다.

H7：앞서 제시된 일련의 성과 관련 가설은, 양자 

간의 관계기간이 초기 단계일 때, 성숙 단계에 

비하여 보다 긍정적인 관계가 나타날 것이다.

 본 연구의 마지막 가설은 기업유형(제조업 vs. 

서비스업)에 따른 전반적인 조절효과를 분석하는 

부분이다. 일반적으로 서비스 마케팅 문헌에서는, 서

비스 제공자와 고객의 인적 상호작용을 매우 중시

하는 반면, 제조업 분야에서의 상호작용의 중요성

은 서비스업 부분보다는 다소 약한 것이 사실이다. 

그러나 B2B 관계에서는 인적/조직적 상호작용의 

중요성이 매우 강조되기 때문에, 기업유형에 따른 

성과를 평가하기에는 이론적인 부분에서 그 정당성
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[그림 1] 연구모형

을 찾기가 쉽지 않은 것이 사실이다. 왜냐하면 유

사한 제조업이나 서비스업이라도 업종별 차이에 따

른 상호작용의 강도가 달라지기 때문이다. 그럼에

도 불구하고 보다 광범위한 관점에서 고찰하면, 제

조업과 서비스업에 따른 전반적인 관계구축 및 성

과의 프로세스가 달라질 수 있을 것이다. 예를 들

어, 제조업 중심의 경우 특정 제품을 기반으로 제

조업자와 공급자의 관계는 성과 중심적이지만 장기

적이고 관계가 나타날 가능성이 큰 반면(예：제조

업자 애플 vs. 공급자 삼성), 서비스업의 경우, 특정

한 서비스 상품을 디자인하고 고객에게 제시하기까

지 양자 간의 상호작용은 보다 빈번해지는 반면, 

그에 따른 의존성, 갈등, 협력, 성과에 대한 구조가 

제조업에 비하여 매우 민감하게 반응할 수 있다. 

최근의 금융위기 이후, B2B 제조업과 서비스업의 

R&D 및 재무성과에서도 제조업이 서비스업에 비

해 보다 우수한 성과를 나타낸 사례를 추가적으로 

참조한다면[76], 본 연구의 최종 가설을 다음과 같

이 설정한다([그림 1] 참조). 

H8：앞서 제시한 일련의 성과 관련 가설은, 제

조업체가 서비스업체에 비하여 보다 긍정적

인 관계가 나타날 것이다.

4. 연구방법론

4.1 측정문항 개발과 설문지 구성

본 연구를 위해 개발된 설문지는, 총 5개 부분

(의존성, 갈등, 협력, 기업성과, 인구통계적 문항)으

로 구성되었다. 구체적으로 살펴보면, 의존성은 선

행연구에서 제시된 2개 항목으로 측정되었으며[39, 

44], 갈등은 Gaski and Nevin[40]의 연구에서 제

시한 5개의 항목을 본 연구에 맞게 수정하여 사용

하였다. 협력은 Hewett and Bearden[47]의 연구에

서 제시한 2개의 항목을 연구의 목적에 맞게 수정

하여 사용하였으며, 기업성과 부분은 Hewett and 

Bearden[47]과 Vorhies and Morgan[83] 연구에

서 제시한 9개 항목을 본 연구에 맞게 수정하여 사

용하였다(<표 1> 참조). 마지막으로 앞서 언급하

였지만, 관계기간의 경우 4년 이하를 단기로, 5년 

이상을 장기로 측정하였으며, 기업유형은 응답자가 

답변한 내용(제조업 vs. 서비스업)을 가반으로 분

류하였다.

조절변수를 제외한 모든 항목은 리커드 5점 척

도(1 = 강하게 동의하지 않음, 5 = 강하게 동의함)

로 측정되었다. 특히 기업성과를 측정하는 5개 변
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<표 1> 측정도구

구성개념 Items

의존성

X1：만일 현재 우리 거래처와의 관계가 계속되지 않는다면, 우리는 비즈니스 성과를 획득하는데 어
려움이 있을 수 있다.

X2：비즈니스를 효율적으로 수행하기 위해, 우리는 주요거래처에 크게 의지한다.

갈등

X3：우리 주요거래처와 업무상으로 일하는 것이 그리 달갑지 않다.

X4：주요거래처는 우리 비즈니스를 힘들게 한다.

X5：주요거래처는 우리 비즈니스 활동에 도움을 주지 않는다.

X6：주요거래처는 우리의 관심사를 그리 좋아하지 않는다.

X7：주요거래처의 정책은 우리 비즈니스에 해롭다.

협력
X8：우리 거래처와 개방적인 의사소통을 한다.

X9：전반적으로, 마케팅 활동을 통한 상호교류에 만족한다.

기업
성과

고객
만족

Y1：그 거래처를 선택한 우리의 결정에 만족한다.

Y2：우리는 그 거래처에 만족한다.

Y3：그 거래처와 일하는 것은 매우 가치가 있다.

Y4：그 거래처와의 상호작용에 만족한다.

시장
효과성

Y5：시장 점유율 향상

Y6：판매량 향상

수익성

Y7：총자산수익률 향상

Y8：수익성 향상

Y9：투자수익률 향상

인의 경우 Journal of Marketing의 선행연구를 바

탕으로 측정되었으며, 특히 시정점유율향상, 판매량 

향상, 총자산수익률 향상, 수익성 향성, 투자수익률 

향상 측정을 위해 “1 = 전혀 그렇지 않다”부터 “5 = 

정말 그렇다”의 형태로 측정되었다. 

4.2 자료수집

본 연구를 수행하기 위해, 자료 수집은 SK Planet

의 온라인/모바일 패널사인 Tillion을 통해 수행되

었다. 본 연구 목적을 위해, B2B 관계 구축 및 비

즈니스에 실질적으로 참여하고 있는 응답자를 대상

으로 실시하였으며, 업종 역시 제조업부터 서비스업

(각 기업유형의 협력사, 도소매점, 점포소유자 포함)

까지 광범위한 범위로 조사되었다. 특히, 본 연구조

사의 응답자 자격은 최소 2년 이상, B2B 관계에 

실질적으로 종사하는 현장 영업자들과 마케팅 책임

자들을 대상으로 하였다. 온라인 패널 조사는 2013

년 11월부터 1주일간 실시되었다. 특히 본 연구에

서 실시한 온라인 조사는, 화면에 오직 1개 문항이 

제시되며, 설문에 응답하지 않을 경우, 다음 질문으

로 넘어가지 않는 특성을 지니고 있다. 따라서 총 

200명의 유효한 설문이 최종적으로 수집되어졌으

며, 본 연구의 가설을 검증하기 위해 사용되었다. 

조절 변수인 거래기간의 경우, 초기단계인 4년 

이하의 응답자가 117명, 성숙 단계인 5년 이상의 응

답자가 83명으로 나타났다. 나머지 조절변수인 기

업유형의 경우, 제조업 부분(예：건설, 식품, 전자, 

통신, 석유/화학, 의류 등)이 97명, 서비스 부분이 

103명으로 조사되었다.

4.3 분석방법

본 연구에서 사용된 변수들에 대한 척도의 신뢰성

은 Cronbach’s alpha 값을 이용하였으며, 관련 변

수간의 집중타당성과 판별타당성의 관계를 AMOS 
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<표 2> 측정항목들의 확인적 요인분석 결과

구성개념 항목 Loadings T 값 AVE Alpha

의존성
X1 .902 -

.595 .713
X2 .615 2.385*

갈등

X3 .666 -

.531 .864

X4 .696 8.357
**

X5 .756 8.924**

X6 .769 9.033
**

X7 .752 8.884
**

협력
X8 .609 -

.465 .739
X9 .747 6.282

**

고객만족

Y1 .689 -

.520 .812
Y2 .697 8.549**

Y3 .760 9.171
**

Y4 .737 8.951
**

시장효과성
Y5 .771 -

.639 .779
Y6 .827 10.975

**

수익성

Y7 .802 -

.614 .824Y8 .821 12.153**

Y9 .723 10.509
**

주) 
*
p < .05; 

**
p < .01.

21을 이용한 확인요인분석을 통해 검증하였다. 이를 

통해 모델의 적합성 여부를 판단하고, 경로분석 및 

조절효과분석을 통해 연구가설을 검증하였다.

5. 분석 결과

5.1 확인적 요인분석 결과 

측정항목이 각각의 구성개념을 얼마나 적합하게 

설명하고 있는가를 판단하기 위하여, 수렴타당성을 

확인적 요인분석(confirmatory factor analysis：

CFA)을 통해 실시하였다. <표 2>는 확인적 요인분

석을 통한 타당성을 나타내는 결과를 제시하고 있다. 

보다 구체적으로 살펴보면, 측정모형의 χ² 값은 

198.959, 자유도(degree of freedom：df)는 120으

로, χ²/df(1.658) 값의 기준치인 3 이하를 만족하고 

있다. 모형의 적합도 지수의 경우, CFI = .945, TLI = 

.930, RMSEA = .058을 나타내고 있어 적절한 것으

로 판단된다[22, 45]. 

구성개념들의 집중타당성을 조사하기 위하여, 요인

값과 평균 분산추출값(average variance extracted： 

AVE)을 계산하였다. 요인값의 경우, 일반적으로 0.7 

이상을 기준으로 추천하고 있으나, 0.6-0.7 사이의 

경우도 유효한 컷오프(cut-off value) 기준이 되지 

않기 때문에[82], 본 연구에서의 사용에 큰 무리가 

없어 보인다. 또한 AVE 값의 경우에도 0.5 이상을 

권장하지만, 0.4 이상의 경우에도 사용하는데 무리

가 없다는 제안이 있기 때문에[82], 본 연구에서 사

용하는 구성개념들의 집중타당성은 확보되었다고 

판단한다. 

마지막으로, 측정모형의 판별타당성을 측정하였다. 

판별타당성의 평가는, 각 요인의 AVE 값이 다른 요

인과의 상관계수의 제곱보다 크면 확보된다[37]. 본 

연구결과, AVE 값이 다른 요인과의 상관계수 제곱

값 보다 크게 나타나 판별타당성이 확보되었음을 알 

수 있다(<표 3> 참조). 구성개념의 신뢰성 역시, 모

두 0.7 이상을 상회하여 내적 일관성에 문제가 없는 

것으로 나타났다.



108 손승표․하홍열

<표 3> 상관관계 및 판별타당성 분석

1 2 3 4 5 6

1. 의존성 .595

2. 갈등 .117  .531

3. 협력 .130 -.373 .465

4. 고객만족 .154 -.426 .673 .520

5. 시장효과성 .137 -.118 .367 .542 .639

6. 수익성 .111 -.286 .456 .609 .679 .614

주) 굵은체는 AVE 값임.

<표 4> 가설검증 결과

가설 경로 경로계수 t-value 가설검증결과

H1 의존성 ⟶ 갈등 .108(ns) 1.146 기각(방향일치)

H2 의존성 ⟶ 협력 .181(ns) 1.463 기각(방향일치)

H3 의존성 ⟶ 성과 .082(ns) .925 기각(방향일치)

H4 갈등 ⟶ 협력 -.404
**

-3.763 채택(방향일치)

H5 갈등 ⟶ 성과 -.104(ns) -1.104 기각(방향일치)

H6 협력 ⟶ 성과 .479
**

3.448 채택(방향일치)

주) 
**
p < .01.

5.2 가설검증

5.2.1 연구가설의 검증 및 논의 

본 연구의 가설을 검증하기 위해, 경로분석을 실

시하였다. 먼저, 경로모형의 적합도를 평가하였다. 

경로모형의 χ²값은 258.729, 자유도(degree of free-

dom：df)는 126으로, χ²/df(2.053) 값의 기준치인 3 

이하를 나타내고 있어, 모형평가에 적합한 통계치를 

보여주고 있다. 모형의 적합도 지수의 경우, CFI = 

.908, TLI = .891, RMSEA = .073을 나타내고 있어, 

가설검증에 큰 무리가 없다고 판단한다. 

본 연구결과는 기존 선행연구의 결과와 많은 부

분에서 차이가 나타났다. 먼저 가설 1의 경우, 의존

성과 갈등의 관계는 가설에서 제시한 정(+)의 방향 

경로계수 0.108을 나타내었으나, 통계적으로 지지되

지 못하였다. 가설 2(의존성⟶협력)의 경우에도, 연

구에서 제시한 방향성은 정(+)의 조사되었으나, 경로

계수 0.181은 통계적으로 유의하지 않아 기각되었다. 

가설 3의 경우 역시, 의존성과 성과의 관계는 방향

성이 정(+)의 관계를 나타내었으나, 경로계수 0.082

의 값이 통계적으로 유의하게 나타나지 못하였다.

가설 4와 가설 5는 갈등이 지속될 때, 협력과 성

과의 관계를 검증하는 부분이다. 가설 4는, 갈등이 

증가할 때 양자 간의 협력은 감소하는 부(-)의 결

과를 제시하였는데, 방향성뿐만 아니라, 경로계수 역

시 -.404를 나타내어 가설이 지지되었다. 그러나 가

설 5(갈등⟶성과)는 방향성을 일치하였으나, 경로

계수 -.104의 값이 통계적으로 유의하지 않게 조사

되었다. 마지막으로 협력과 성과의 관계는 기존의 

선행연구와 유사한 결과(β = .479, p < .01)를 나

타내어 지지되었다.

본 연구의 결과가 기존의 선행연구의 결과와 차

이는 보이는 이유는, 기존 거래에 대한 새로운 교체 

가능한 대상자를 고려한다는 상황에서 연구가 진행

되었기 때문으로 보인다. 특히 기존 거래자의 교체

를 고려중인 상황이 장기간의 거래 이후에 발생되

는 부분도 있고, 거래를 시작한 이후 짧은 시기에 

교체될 가능성도 충분히 발생할 수 때문에, 본 연구

에서 제시하는 관계기간의 구분에 의한 조절효과 

결과가 매우 중요해지는 이유가 될 수 있을 것이다.
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<표 5> 연구모형에 대한 관계기간의 조절효과：가설 7

비제약모델 χ² = 440.996, d.f. = 252

제약모델 집단 구분 경로계수 t-value 결과 최종결과

χ² = 473.016
d.f. = 272

∆χ² = 32.020
∆d.f. = 20
P = 0.043

의존성 ⟶ 성과
초기 .240* 1.991

채택

부분
채택

성숙 -.029 -.536

갈등 ⟶ 성과
초기 .044 .317

기각
성숙 -.098 -1.451

협력 ⟶ 성과
초기 .888

**
2.612

채택
성숙 .128 1.874

주) 
*
p < .05, 

**
p < .01.

<표 6> 연구모형에 대한 기업유형의 조절효과：가설 8

비제약모델 χ² = 422.532, d.f. = 252

제약모델 집단 구분 경로계수 t-value 결과 최종결과

χ² = 444.713
d.f. = 272

∆χ² = 22.181
∆d.f. = 20
P = 0.331

의존성 ⟶ 성과
제조 .112 1.707

기각

χ² 차이의 
비유의성：

기각 

서비스 -.074 -.879

갈등 ⟶ 성과
제조 -.060 -.695

기각
서비스 -.059 -.646

협력 ⟶ 성과
제조 .268* 2.397

채택
서비스 .334

*
2.267

주) 
*
p < .05.

5.2.2 조절변수의 영향에 관한 가설검증

연구모형에서 3개의 경로(의존선-성과, 갈등-성

과, 협력-성과)에 대한 관계기간의 조절효과를 분

석하기 위하여, 집단 간 차이분석을 실시하였다. 이

를 위하여, 카이스퀘어값과 자유도의 차이가 유의

한 여부를 평가하였다. <표 5>에 제시된 것과 같이, 

비제약 모델과 제약 모델의 자유도의 차이(∆ = 20)

가 통계적으로 유의한 결과를 나타내었다. 

가설 7의 경우, 관계기간이 초기일수록, 성숙기보

다 제안된 경로들이 보다 긍정적인 관계를 가질 것으

로 예상하였다. 먼저 의존성과 성과의 관계를 살펴보

면, 관계형성이 초기일수록 성숙기보다 긍정적인 관

계를 나타내었다. 특히, 가설 3의 경로결과는 유효하

지 않은 반면, 관계기간의 조절효과에 의해 의존성-

성과의 관계가 크게 영향을 받는 것을 알 수 있다.

갈등-성과 관계의 경우는, 초기와 성숙기 모두 통

계적으로 유의하지 않게 조사되었다. 그러나 협력과 

성과의 관계는 관계 초기일 때, 관계 성숙기보다 매우 

긍정적으로 나타났으며, 이 결과는 가설 6의 경로 결

과보다 높게 나타났다. 따라서 관계초기 일 때, 기업

성과는 매우 긍정적으로 평가되는 결과를 나타내었

다. 이 결과는, 새로운 대체 기업과의 관계를 고려중 

일 때, 성숙기에 진입한 기업의 성과가, 관계초기 단

계인 기업의 성과에 비하여 긍정적이지 않음을 제시

한다고 하겠다. 한편, 전반적으로 가설 7의 결과는 갈

등-성과의 관계가 기각되었기 때문에, 가설 7은 부분

적으로 채택되었다. 

 가설 8은, 제조업과 서비스업의 차이에 따른 3

개의 경로(의존선-성과, 갈등-성과, 협력-성과)에 

대한 조절효과를 검증하는 부분이다. <표 6>에 나

타난 경로결과를 고찰하기 전에, 비제약 모델과 제약

모델의 자유도의 차이(∆ = 20)가 통계적으로 유의

한 결과 여부를 검증하였다. 분석 결과, 자유도 20

에서 카이스퀘어 차이의 값이 22.181(P = .331)이 

통계적으로 유의하지 않아, 경로분석의 결과에 관계

없이 가설 8이 기각되었다. 따라서 제조업과 서비스 

업종 분류에 따른 결과의 유의성을 판단하는 것이 

특히 B2B 분야에서 쉽지 않음을 알 수 있다.
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6. 결론과 시사점

6.1 연구결과 요약 및 이론적 시사점

본 연구는 B2B 관계마케팅에 참여하는 기업들의 

협력시스템의 평가 대안으로, 의존성, 갈등, 협력, 

기업성과의 체계를 평가하였다. 특히 기존 연구들

이 관계구축의 초기 단계 또는 성숙단계에서 대다

수의 연구가 진행되었던 것과 달리, 본 연구에서는 

기업들이 새로운 대체 파트너를 심각히 고려하고 

있는 상황적 맥락에서 접근하였다. 물론 선행연구

들에서 이탈의도(Exit intentions)로 접근한 연구들

[10, 85]이 있으나, 잠재적으로 이탈의도를 지니고 

있으면서 현 관계를 유지하고 있는 양자 간의 협력

시스템과 이에 따른 성과를 고찰한 연구가 매우 제

한적인 측면에서, 본 연구의 결과는 B2B 문헌의 이

론적 및 실무적인 시사점을 제공할 수 있을 것으로 

기대한다.

먼저, 이론적으로 의존성이 커질수록 갈등의 관

계는 대체로 낮아지는 부분에 대해, 많은 학자들이 

공감하는 경향이 있다. 그러나 대체할 잠재적인 파

트너를 고려하는 시기에는 이전의 관계가 변화할 

가능성이 대두된다. 앞서 제시한 내용과 같이, 시장

의 대체제가 있다는 것은 전환비용이 적게 들고, 궁

극적으로 기존의 압박 강도가 낮아진다는 것을 의

미한다. 이와 같은 맥락에서는, 의존성이 약화되면

서 협력이 약해지는 관계를 가지거나, 또는 유의성

이 없게 나타날 수 있을 것으로 기대되는데, 본 연

구에서는 의존성-갈등의 관계가 후자의 경우로 나

타났다. 일반적으로 의존성은 갈등을 유발할 수 있

는 원천으로 고려되어지는데[68], 본 연구의 접근처

럼 거래관계의 파트너를 고려하는 시점에서는, 의존

성과 갈등의 관계가 유의성을 갖지 못하였다. 즉, 

양자 간에 보다 종속적인 기업이라고 판단되는 기

업이, 다른 파트너에 대해 갈등적 상황을 인내하는 

것이 아니다. 이것은 비교적 종속적이라고 생각하는 

기업의 태도가, 맥락의 변화에 따라 상호 종속하지 

않는다는 부분에 대한 기존 태도의 확신을 가져다 

줄 수 있다. 따라서 상황적 맥락에 따라, 의존성과 

갈등의 관계는 특정 요인에 종속되는 것 보다는, 상

호 독립적으로 부분으로 이해되어야 할 것으로 판

단된다.

둘째, 관계교환이론에서는 의존성이 높아질수록 

양자 간의 협력은 높아진다고 한다. 이들 관계는 특

히 관계교환 또는 관계구축 초기 단계 및 성숙기에 

매우 중요하게 나타나는데, 본 연구에서처럼 대체

할 잠재적인 파트너를 고려하는 단계에서는, 의존

성과 협력의 관계가 유효하게 나타나지 않는 것으

로 조사되었다. 이와 같은 맥락에서는, 특정 기업 

혹은 파트너에 대한 의존성이 상대적으로 약화됨으

로써, 기존 상호 간의 협력관계가 원활하게 진행되

지 않음을 의미하는 것으로 판단된다. 무엇보다도, 

상황적 맥락에 따라 의존성과 협력의 관계를 고찰

한 심리학분야의 연구결과와 유사하게[62], B2B 관

계상에서 나타나는 의존성과 협력의 관계는 상황적 

맥락에 의해 달라질 수 있음을 보여준다.

셋째, 이전 두 가설의 결과에서 유추할 수 있듯

이, 의존성이 상대적으로 약화됨에 따른 기업의 성

과도 유효하게 나타나지 않았다. 결국 의존성은 상

대 기업 혹은 파트너와의 종속성이 클 때, 그들의 

성과도 유효하게 나타날 수 있는 것으로 판단된다. 

한편 의존성이 기업의 성장을 제약한다는 자원 의

존 이론의 주장처럼[54], 본 연구에서는 비록 부정

적인 결과(-)를 제시하지는 않았으나, 의존성과 성

과와의 관계가 상황적 맥락에서 유의하지 않은 결

과의 발견은, 이론적인 측면에서 기존의 연구결과

를 확장한다고 볼 수 있을 것이다.

넷째, 갈등이론에서 제시한 부분과 일치하게, 기

존 거래기업 또는 파트너의 교체를 고려한다는 부

분은, 성과적인 측면에서 긍정적이지 않을 경우에 

발생할 가능성도 있지만, 양자 간의 관계의 갈등이 

높아질 때 발생할 수 있다. 본 연구의 접근처럼, 양

자 간의 관계는 갈등이 지속적으로 증가됨으로써, 반

대로 협력은 약화되는 결과를 초래할 가능성이 높

아지는 음(-)의 효과를 나타내었다. 일반적인 유통

연구에서도, 갈등이 발생되면 상대적으로 협력에 부
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정적인 효과(-)를 가져다주기 때문에, 갈등시기에

는 상황적 맥락과 관계없이 협력에 부정적인 효과

를 나타낸다는 것은 이전 가설들과 차이가 나는 부

분이다. 따라서 양자 간의 갈등은 협력을 약화시키

는 결과를 초래하며, 이는 상황에 차이에 따라, 그 

결과가 변화하지 않음을 확인하였다. 이와 같은 연

속적인 결과로, 갈등은 성과에 음(-)의 효과를 나

타내었지만(H5), 통계적인 유의성을 나타내지 못한 

결과를 가져왔다고 평가된다.

마지막으로, 비록 양자 간의 기존 관계를 대체할 

기업 혹은 파트너를 고려할 때에도 협력과 성과의 

관계는 긍정적인 효과(+)를 나타내었다. 이 결과는 

기존의 실증분석 연구들과 일치하는 결과는 나타내

고 있으며, 특히 본 연구에서 초점을 둔 조절효과 부

분에 유용한 시사점을 제공한다. 첫째, 관계기간에 

의한 조절효과에서, 관계성숙기(5년 이상)보다는 관

계초기단계(4년 이하)에 협력-성과의 효과는 극대

화된다. 이 결과는 B2B 관계구축 프로세스 단계에

서 초기 단계에 양자 간의 협력이 증진되고 이에 따

른 성과도 성숙기보다 긍정적으로 나타난다. 관련 

연구에서도, 관계정교화 단계(관계구축 초기단계)에

서는 양자 간에 끊임없는 상호작용을 통해, 동기를 

부여하고, 투자를 활성화하며, 상호 간의 경제적/비

경제적 목표를 위해 노력하는 부분은[8], 본 연구에

서 제시한 관계기간의 조절효과가 협력-성과의 관

계를 잘 설명한다고 할 수 있다. 둘째는, 기업 유형

에 따른 협력-성과의 관계는 유효하지 않게 나타났

기 때문에, B2B 관계에서 기업 유형에 따른 효과를 

분석하는 것은 다소 무리가 있음을 알 수 있다.

6.2 실무적 시사점

본 연구는 기업이 그들과 관계를 구축하고 있는 

기업 혹은 파트너와의 관계를 교체하고 있는 시기

에, 의존성, 갈등, 협력, 및 성과와의 관계에 대한 

효율적인 관리를 할 수 있도록 다음과 같은 실무적

인 시사점을 제공한다. 무엇보다도 본 연구 결과에 

따르면, 갈등-협력과 협력-성과의 관계가 매우 유

효하게 나타났기 때문에, 갈등-성과의 직접적인 관

계보다는 협력을 경유한 매개효과가 더욱 중요한 

부분을 나타내었다. 따라서 교체를 고려하는 맥락

이 발생하더라도, 최소한의 상호 협력적인 관계를 

유지하는 것이 기업이 요구하는 최소한의 성과목표

를 유지할 수 있을 것이다.

양자 간의 의존성은 관계 성숙기보다는 초기 단

계일 때, 보다 성과가 긍정적으로 나타나기 때문에, 

의존성을 지니고 있는 파트너보다는 힘(power)을 

지니고 있는 기업에서의 관리가 더욱 중요하다 할 

수 있다. 왜냐하면 관계를 회피하려는 단계에서는, 

의존성을 지닌 파트너가 더욱 관계이탈 가능성이 

더욱 커지기 때문이다. 따라서 조직의 목표를 장기

적으로 유지하기 위해서는, 초기 단계에서부터 파

트너의 의존성을 양자 간의 상호의존성을 지닌 파

트너로써의 관계를 구축할 수 있는 시스템이 필요

하다. 결국 관계 성숙기에 의존성의 문제가 심각히 

부각되는 이유는, 힘을 지닌 특정 기업의 요구가 

상대 파트너의 인내 영역을 넘어서는 부분에서 나

타나므로, 파트너가 인내하고 협력할 수 있는 상호 

소통체계가 필요하다.

이미 앞서 설명하였지만, 협력과 성과의 관계는 

특히 관계 초기일 때 더욱 효과적인 결과를 발생시

키기 때문에, 양자 간의 비즈니스 관계의 지속가능

성이 앞선 의존성과 갈들의 관계를 완화시킬 수 있

는 핵심으로 고려될 수 있다. B2B 관계구축을 위

한 신뢰-몰입 이론에 따르면[61], 관계 초기의 협

력과 성과는 그 바탕이 상호 동기화 되어있고, 최

소한의 신뢰 및 몰입이 형성되는 시기이기 때문이

다. 결국 본 연구의 결과에서는, 협력-성과의 관계

를 어떻게 유지하느냐가 의존성과 갈등의 관계를 

해결할 수 있는 핵심이며, 궁극적으로 관계 초기단

계를 넘어, 관계 지속가능성을 예측할 수 있는 함

수로 이해될 수 있다.

6.3 연구의 한계점 및 향후 연구 제언

본 연구는 B2B 관계에서 나타나는 의존성, 갈등, 
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협력이 기업의 성과에 미치는 영향을, 특히 새로

운 파트너 교체를 고려하는 맥락을 이용하여 연구

하였으며, 관계기간과 기업유형의 조절효과를 통

해 시사점을 제공하였다. 그러나 사회과학 대부분

의 연구가 가지고 있는 한계점 또한 지니고 있으

며, 이에 따른 향후 연구방향은 다음과 같이 제시

한다.

첫째, 연구에 참여한 응답자의 현재 상태가, 비록 

거래 파트너의 교체를 고려하고 있지만, 많은 기업

들이 짧은 시간에 오랫동안 거래해온 기업 혹은 파

트너를 쉽게 교체하기가 쉽지 않다. 따라서 어느 

정도의 거래 기간이 지속적으로 나타날 수 있기 때

문에, 본 연구에서 제시된 결과는 동일 응답자를 대

상으로 시간이 일정 부분 지난 이후에(예, 1년 혹

은 2년 이후), 이전 결과를 비교하는 종단연구가 필

요하다. 사회과학에서 시간의 흐름에 따른 종단연

구의 중요성에도 불구하고, 한국연구자들의 종단연

구는 매우 제한적이었다. 따라서 B2B 관계 연구에

서는, 이와 같은 연구방법론이 매우 중요하게 고려

되어져야 하며, 그에 따른 시사점은 매우 의의가 

있을 것으로 기대된다.

둘째, B2B 기업들의 유형을 제조업과 서비스업

으로 구분하여 기업성과와의 관계를 분석하였으나, 

제조업과 서비스업의 유형분류의 경계가 점점 모호

해 지고 있다. 따라서 다양한 산업범주를 이용하여 

결과의 일반화를 이끌어 내는 것도 유용한 방법이

지만, 두 유형의 명확히 경계가 되는 산업유형(예：

석유화학 vs. 관광)을 선택하여 조절효과를 비교하

는 것도 유용한 시사점을 제공할 수 있을 것이다.

셋째, 본 연구에서는 의존성-갈등-협력-성과 시

스템을 고찰하였으나, 이를 분리하여 의존성-협력-

성과와 갈등-협력-성과의 관계를 경쟁모형(alterna-

tive models)을 통해 비교하는 부분도 매우 의미가 

있을 것으로 기대된다. 왜냐하면, 경쟁모형을 사용

할 경우, B2B 관계시스템의 최적 모형을 선택하는

데 매우 유용한 정보를 제공해 주기 때문이다.

마지막으로, 장기적인 관점에서 상호의존성, 갈등

해결 및 협력, 그리고 기업성과는 지속가능성을 고

려할 수 있는 가치사슬(value chain) 차원에서 새

롭게 고찰하는 것도 바람직할 수 있다. 현대 기업

경영의 화두가 공유가치 창출로 확장되기 경향이 

강하게 나타나기 때문에, 이에 대한 이론적인 접근

을 본 연구결과의 확장을 통해 새롭게 조명하는 연

구로 의미가 있을 것으로 판단된다. 
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