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I. 서론

기업 간 거래(business to business: B2B)는 다수의 

소비자를 상대로 하는 B2C(business to customer: 

B2C) 거래와는 달리 시장 내 거래상대의 수와 거래

건수는 적은 반면, 거래량은 크고, 거래프로세스가 

긴 특징을 가지고 있다. 기업 간 거래와 마케팅에 대

한 연구는 1890년대 까지 거슬러 올라갈 수 있지만, 

현대적 관점의 B2B 마케팅은 최근 30년의 기간 동

안 급속히 발전해왔다(Hadjikhani and LaPlaca 2013). 

Hague and Jackson(1996)은 전통적으로 B2B 마

케팅에서 가장 중요한 요소를 가격과 납기라고 정

의했다. 한상린(2011)은 자동차 부품산업에서 공급

업체를 평가하는데 있어 제품품질, 납기, 가격 등의 

요소가 중요도의 45%를 차지할 정도로 매우 중요

하다고 하였으며, 정갑연, 류연재, 김민숙(2014)의 

연구에서는 제품 또는 서비스에 대한 지각된 품질

(perceived quality)을 구매기업의 제품선택에 있어 

주요한 결정요인으로 제시하고 공급업체의 제품 또

는 서비스 품질 향상의 중요성을 지적하였다. 결국, 

B2B마케팅에서 공급업체를 평가하는데 있어 가장 

중요한 요소는 품질(quality)과 가격(cost) 그리고 납

기(delivery)라고 할 수 있겠다(Urbaniak 2009).  

이와 같이 B2B 시장에서는 가격, 품질, 납기 등과 

같은 기본적 구매요인을 충족시키기 위한 마케팅전

략이 중요하나 그 바탕에는 시장지향성(market 
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orientation)이 있고 시장지향성이 큰 기업이 보다 더 

좋은 성과를 얻는다는 연구들은 기업의 자원을 시

장지향적 요소에 집중함으로써 기업성과를 제고하

는데 까지 사고를 확장하게 하고 있다(강성호, 최선

미, 박흥수 2011). 

1980년대부터 다수의 연구에서 시장지향성이 기

업성과에 향상을 가져온다는 논의를 제기하였으나

(Kotler 1984; Lusch and Laczniak 1987; Webster 

1988), 시장지향성을 측정하기 위한 타당한 측정도

구가 개발되지 못했기 때문에 이에 대한 실증연구

는 이루어지지 못했다. 이후 1990년대에 시장지향

성의 측정도구가 개발되면서 시장지향성과 기업성

과에 대한 연구가 활발히 진행되었다. 

그러나 시장지향성에 대한 연구들은 대부분이 시

장지향성이 기업성과에 미치는 직접적인 영향을 조

사한 연구들로(Bhattarai, Kwong and Tasavori 2019; 

Charles, Joel and Samwel 2012; Gligor,  Gligor and 

Maloni 2019; Jaworski and Kohli 1993; Lee, Kim, 

Seo and Hight 2015; Najafi-Tavani,  Sharifi and 

Najafi-Tavani 2016), 시장지향성과 기업성과의 관

계를 매개하거나 연결하는 변수들에 대한 연구는 

드문 편이다(김대업, 오재신, 신재익, 정기한 2014). 

따라서 기존의 연구들을 종합해보면 시장지향성이 

어떠한 과정을 통해 기업성과에 영향을 주는지 확

인하는 과정이 미흡하였다고 할 수 있다.  

본 연구에서는 기업이 가지고 있는 자산이나 역량

이 경쟁우위를 창출한다고 보는 자원기반이론 관점

에서 기업역량, 고객의 이탈을 방해하는 전환비용

이 기업성과에 영향을 미친다고 보는 관계적 교환

이론 관점에서의 전환비용이 시장지향성과 기업성

과를 연결하는 변수들이 될 수 있을 것으로 판단하

여 연구를 진행하였으며 세부적인 연구의 목적은 

다음과 같다.

첫째, B2B시장에서 공급업체의 기업역량을 연구

개발역량, 생산운영역량, 마케팅역량으로 구분하여 

시장지향성이 기업역량에 어떤 영향을 미치는지 확

인하고, 각각의 세부 기업역량 중 어떤 역량에 더 큰 

영향을 미치는지 확인한다. 둘째, 향상된 기업역량

이 고객의 이탈을 방지하는 전환비용에 미치는 영

향을 측정한다. 마지막으로 전환비용이 공급업체의 

다양한 기업성과(재무성과, 고객성과, 신제품성과)

에 미치는 영향을 규명함으로써 B2B 시장에서 제

품을 공급하는 기업에게 있어 시장지향성이 지니는 

의미에 대해 파악하고자 한다.  

Ⅱ. 이론적 고찰

1. 시장지향성

Narver and Slater(1990)은 시장지향성을 ‘소비자

에게 우월한 가치를 창출하여 이를 통해 기업의 우

월한 성과를 지속적으로 창출하기 위해 필요한 효

율적이고 효과적인 기업문화’로 정의하였다. 이들

은 시장지향성의 역할을 기업의 목표에 우선하는 

소비자를 향한 가치창조와 기업성장과 교감을 위한 

규범을 제공하는 것이라고 하였으며(Slater and Narver 

1995), 시장지향성의 실천적 구성요소로 고객지향

성(customer orientation), 경쟁자 지향성(competitor 

orientation), 부서 간 지향성(inter-functional orientation) 

으로 개념화 하였다. 

이 중 고객지향성(customer orientation)은 장기간

의 수익성 있는 사업을 영위하기 위해 기업 소유자

나 관리자 그리고 기업종사자와 같은 이해관계를 

배제하고 소비자의 이익을 최우선의 가치로 설정하

는 신념을 말한다(Deshpandé, Farley and Webster 

1993; Narver and Slater 1990). 고객지향성은 우월

한 가치를 제공하는 제품이나 서비스를 창출하기 

위해 소비자를 충분히 이해하는 과정에서 시작되는

데, 높은 수준의 고객지향성은 기업의 성과를 향상
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시키며(Deshpandé et al. 1993), 서비스 품질을 강화

시키는데 있어 긍정적인 역할을 한다(Grönroos 

1982).

경쟁자지향성(competitor orientation)은 경쟁자의 

강점과 약점, 역량, 전략 등을 이해하는 정도를 의미

한다(Narver and Slater 1990). 학자들에 따라 경쟁

자 지향성을 정보수집이라는 관점에서 고객지향성

과 유사한 개념으로 보기도 하는데(Lafferty and 

Hult 2001), 이 두 개념은 모두 시장을 만족시키기 

위한 기술적 능력과 역량을 분석해야 한다는 공통

점을 가지고 있는 개념으로 볼 수 있다. 

마지막으로 시장지향성의 세 번째 개념인 부서 간 

지향성(inter-functional orientation)은 기능 간 조정

성이라고도 불리는데 고객에게 우월한 가치를 창출

하기 위해 기업의 자원을 조화롭게 이용할 수 있는 

문화를 조성하는 것으로 정의할 수 있다(Narver and 

Slater 1990). 

본 연구에서는 Narver and Slater(1990)의 연구로

부터 시장지향성을 고객지향성과 경쟁자지향성을 

포함하는 개념으로 정의하였다. 본 연구에서 부서 

간 지향성 개념을 제외한 이유는 연구의 대상이 되

는 기업들은 중소기업으로 이들 기업 중 부서 간 경

계가 모호하거나 하나의 부서에서 다양한 업무를 

수행하는 경우가 상당수 존재했기 때문이다. 

2. 기업역량

기업역량(corporate capability)은 기업이 갖추어

야 할 핵심조건으로, 학자들에 따라 기업역량을 다

양한 관점에서 정의하고 있으며 다양한 세부변수들

을 제시하고 있다. 박래규(2010)는 기업역량을 제품

이나 서비스에 대한 전문성으로 기업이 보유하고 

있는 특별한 자원의 효율성과 효과성을 의미한다고 

하였다. 보다 구체적인 기업역량에 대한 연구는 

Krasknikov and Jayachandran(2008)에서 다루어지

고 있는데 이들의 연구에서는 기업역량을 연구개발

역량, 생산운영역량, 마케팅 역량으로 구분하고 있다. 

기업역량을 구성하고 있는 역량들을 세부적으로 

살펴보면 우선 연구개발역량은 새로운 기술을 개발

하고, 기업이 보유하고 있는 기술을 활용하여 새로

운 제품 및 서비스를 창출해 내는 역량을 말하며

(Krasnikov and Jayachandran 2008), 기업의 혁신에 

있어 가장 중요한 자원으로 간주되기도 한다

(Souitaris 2002). 기업에 있어 연구개발은 기업성과

를 높일 수 있는 가장 기본적이고 궁극적인 활동으

로 인식되기 때문에 기업은 많은 자본과 인력을 투

입하여 연구개발 활동을 수행한다(성태경 2006). 

두 번째로 생산운영역량은 기업역량 관점에서 기

존시장에서 높은 성과를 창출하도록 방어장벽을 형

성하는 역할을 하는 기업의 역량을 말하는데(Lewis 

2003), 기업의 본원적 경쟁능력을 강화할 수 있는 

원가, 품질, 납기 등을 포함하고 있다(Schmenner 

1981). 즉 기업은 자산과 역량을 생산활동에 투입함

으로써 생산운영과정에서 경쟁우위를 가지게 되고 

이는 해당시장에서 경쟁사의 진입을 차단하는 역할

을 하게 된다(Lewis 2003). 기업이 보유하고 있는 생

산운영역량이 증가하면 제품이나 서비스 품질, 신

뢰성, 유연성, 물류성과 영역에서 시장지위가 상승

하고 궁극적으로 기업성과에 긍정적인 영향을 미치게 

된다(Ferdows and De Meyer 1990; Leong, Snyder 

and Ward 1990).

세 번째 마케팅역량은 시장의 경험과 지식을 바탕

으로 수요를 예측하고 대응할 수 있는 능력을 말한

다(Day 1994). 학자들에 따라 마케팅역량을 구성하

는 세부역량을 구분하는 기준이 다른데, Day(1994)

와 Teece(2007)은 시장감지역량, 고객유대역량, 경

로관리역량, 기술개발역량 등으로 구분하였으며, 

Vorhies and Morgan(2005)은 상품개발 및 관리역량, 

가격역량, 유통역량, 커뮤니케이션역량, 판매역량, 

시장정보관리역량, 마케팅기획역량, 마케팅실행역
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량 등으로 구분하였다. 이러한 세부역량들은 시장

지식을 습득, 해석, 활용하는 일종의 정보해석활동

(information processing activities)으로 다수의 연구

들은 마케팅역량에서의 우위가 경쟁기업들보다 고

객들에게 가치 있는 제품을 제공할 수 있는 기회를 

제공하여 기업성과에 긍정적인 결과를 가져온다고 

보고 있다(박주영, 최순식, 홍석기 2011; Vorhies 

and Morgan 2005).

종합적으로 볼 때 기업역량은 고객의 니즈를 충족

시키기 위해 기업이 보유하고 있는 능력이라고 볼 

수 있는데, 다수의 선행연구들을 바탕으로 본 연구

에서도 기업역량을 연구개발역량, 생산운영역량, 

마케팅역량으로 구분하였다(김민주, 이호택 2018; 

이호택, 차영봉, 한창남 2018; Krasknikov and 

Jayachandran 2008).   

3. 전환비용

전환비용(switching cost)은 기존 제품 또는 서비

스 제공자와의 관계를 종료하고 새로운 거래파트너와 

관계를 시작하는데 따르는 비용을 말한다(Burnham, 

Frels and Mahajan 2003). B2B 거래관계에 있는 공

급업자와 구매업자의 관계에서도 구매업자가 기존

의 공급업자와의 거래에서 높은 수준의 가치를 인

식하게 되면 그 공급업자를 대신할 다른 업자와 새

로운 거래를 트는 것에 대해 부담을 느끼게 된다. 이

때 구매업체가 느끼게 되는 부담감은 업체의 전환

에 따르는 여러 가지 비용의 인식이라고 말할 수 있

으며, 이 비용에는 현재 업체와의 관계구축을 위해 

투자한 것들의 상실과 새로운 업체관계를 구축하는

데 드는 비용, 전환절차에 따르는 비용 등이 포함된

다(Burnham et al. 2003). Heide and John(1988)은 구

매에 관한 익숙한 절차, 현재 거래중인 업체의 직원

에 대한 지식 등을 포함하는 인적관계가 전환비용

이 되고, 이러한 것들이 거래선을 전환하는데 장벽

이 되기 때문에 새로운 업체와 거래관계를 시작하

기 위해서는 기존 거래업체에 투자한 것을 희생해

야 할 뿐만 아니라 거래절차를 새로이 조정하는 일

도 필요하다고 주장했다. 

전환비용의 구성요인에 대한 연구들은 각기 다른 

관점에서 전환비용을 구성하는 세부비용들을 제시

하고 있다(Burnham et al. 2003; Jones 1998). Jones 

(1998)는 서비스 제공자를 교체하는데 따르는 전환

비용을 연속비용(continuity costs), 계약비용(contractual 

costs), 학습비용(learning costs), 탐색비용(search 

costs), 셋업비용(setup costs), 매몰비용(sunk costs)

과 같은 비용들을 포함하는 개념으로 정의하고 있

다. 연속비용은 기존의 서비스 제공자와의 반복적

인 관계의 결과 형성된 많은 누적된 성과를 서비스 

제공자를 교체함으로써 상실하는데 따르는 기회비

용을 말한다.  계약비용은 단일 공급자를 계속하여 

이용함으로써 얻게 되는 경제적 절약에 대한 기회

비용을 말하며 학습비용은 특정 서비스를 이용하는 

것과 관련된 비용이다. 탐색비용은 외부에서 적절

한 그리고 새로운 서비스 제공자를 구하는 것과 관

련된 비용을 말하며, 셋업비용은 기존 공급자의 제

품과 일치시키기 위해 제품을 수정한다거나 종업원

을 재교육시키거나, 신규설비를 투자하는데 따르는 

비용을 말한다(Porter 1980). 매물비용은 기존 서비

스 공급자와의 관계단절 시 소멸되는 이전투자로서 

시간(time), 감정적 관여(emotional involvement), 투자

금(money)과 같은 것을 포함하는 개념이다(Rusbult 

1980). 

Burnham et al.(2003)은 전환비용을 재무적 전환

비용, 관계적 전환비용, 절차적 전환비용으로 분류

하였다. 재무적 전환비용은 투자금 또는 돈의 관점

에서 전환비용으로 공급업자와 구매업자 관계에서 

한쪽이 관계 이탈을 고려했을 때 금전적으로 측정

할 수 있는 자원 손실 비용이라고 말할 수 있다. 두 

번째로 관계적 전환비용은 거래업체의 변경에 따른 
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심리적, 감정적 비용으로 관계 이탈 시 느끼게 되는 

감정적 손실을 말하며 마지막으로 절차적 전환비용

은 거래관계 이탈 시 사용되는 시간 또는 노력의 비

용으로 구분할 수 있다.

B2B관계에서 전환비용을 다루고 있는 대다수의 

선행연구들은 전환비용을 단일차원으로 측정하고

(장형유 2006; 정갑연 외 2014; 박근식, 이희용 2015; 

Heide and John 1988; Lam, Shankar, Erramilli and 

Murthy  2004; Yanamandram and White 2006) 전환

비용의 선행요인과 결과요인과의 관계를 규명하고 

있어 본 연구에서도 B2B거래관계에서의 전환비용

을 연속비용, 계약비용, 셋업비용, 탐색비용 등을 포

함하는 단일차원의 개념으로 정의하였다(Jones 1998).

4. 기업성과

기업성과는 모든 경영활동의 최종지표로 매출이

나 수익성과 같이 구체화된 성과를 말한다. 일반적

으로 연구들은 기업의 수익성이나 매출액 증가와 

같은 기업의 경제적 지표를 기업성과의 측정변수로 

이용하고 있다(Kaplan and Norton 1996). 본 연구에

서는 성과를 전반적인 기업의 재무적인 성과 이외

에도 고객성과와 신제품의 재무적 성과를 함께 측

정하였다. 고객만족도와 같은 고객성과를 기업성과

변수로 측정한 이유는 매출액과 같은 경제적 지표

는 정량적인 성과이지만 정성적인 측면을 판단하기

는 어렵기 때문이며, 신제품의 재무적 성과와 같은 

신제품성과를 기업성과 변수로 측정한 이유는 중소

기업의 경우 신제품 매출이 기업의 존립이나 성장

에 매우 중요한 요소이기 때문이다. 

Ⅲ. 연구모형 및 가설 설정

1.  연구 모형

본 연구의 연구 모형을 제시하면  <그림1>과 같

다. 가설1은 시장지향성과 기업역량 간의 인과관계

에 대한 가설로 시장지향성은 연구개발역량(가설

1a), 생산운영역량(가설1b), 마케팅역량(가설1c)에 

정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설을 세웠다. 또한 

시장지향성은 세 가지 기업역량 중 마케팅역량에 

가장 큰 마케팅역량에 가장 큰 영향을 미칠 것이라

는 가설을 세웠다(가설2). 가설3은 기업역량이 전환

비용에 미치는 영향에 대한 가설로 연구개발역량

(가설3a), 생산운영역량(가설3b), 마케팅역량(가설

3c)은 전환비용에 정(+)의 영향을 미칠 것이라고 가

설을 세울 수 있었다. 마지막으로 가설4는 전환비용

과 기업성과와의 관계에 대한 가설로 전환비용은 

전반적 기업성과(가설4a), 고객성과(가설4b), 신제

품성과(가설4c)에 영향을 미칠 것이라고 가설을 세

웠다. 

<그림1> 연구�모형
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2. 가설 설정

2.1 공급업체의 시장지향성이 기업역량에 미

치는 영향

시장지향성에 대한 연구는 크게 기업문화에 초점

을 맞추거나 조직 내부의 행동에 초점을 맞추는 두 

가지 관점으로 나누어진다(Johnson, Lee, Saini and 

Grohmann 2003). 기업문화에 초점을 맞추는 관점

으로 Slater and Narver(1995)는 시장지향성을 우월

한 소비자 가치를 창출해내고 유지하는 것에 가장 

큰 우선순위를 두는 기업문화라고 설명하고 있으며 

따라서 시장지향성은 조직에 있어 시장정보에 반응

하고 조직발전을 고려한 행동규범을 제공한다고 주

장한다(Slater and Narver 1995, p.67). 반면 조직 내

부의 행동에 초점을 맞추는 관점으로 Kohli and  

Jaworski(1990)은 시장지향성을 기업이 시장정보를 

획득하고 획득한 정보를 조직내부에 전파하고 행동

하는 활동이라고 주장하고 있다. 

두 관점은 시장지향성을 기업문화나 조직구성원

의 행동이라는 각기 다른 시각으로 바라보고 있으

나 시장지향성을 시장(소비자나 경쟁사)의 정보를 

조직 내부로 습득하는 프로세스 또는 활동으로 간

주한다는 점과 시장지향성이 학습지향성과 일맥상

통하는 개념으로 조직학습을 통해 시장에 대해 보

다 친화적인 행동으로 나타날 수 있다고 본다는 점

에서 공통점을 가진다(Kohli and Jaworski 1990). 

다수의 연구들은 시장지향성이 우월한 기업역량

을 가져올 수 있다는 점을 밝히고 있는데 시장지향

성과 연구개발역량 간의 관계(강성호 외 2011; 이종

민, 노민선, 정선양 2013), 시장지향성과 생산운영

역량 간의 관계(이인태 2018), 시장지향성과 마케팅

역량 간의 관계(Dutta, Kamakura and Ratchford 

2004; Morgan, Vorhies and Mason 2009; 신소현, 이

성호, 채서일 2011) 등 다수의 연구들이 시장지향성

과 기업역량 간의 관계를 규명하고 있다.

 따라서 본 연구에서도 B2B거래관계에서 공급기

업이 구매기업의 니즈나 경쟁사의 역량에 대한 정

보를 파악하는데 있어 뛰어난 조직문화나 조직행동

양식을 보유하고 있다면 이는 공급기업의 우월한 

연구개발역량, 생산운영역량, 마케팅역량으로 나타

날 수 있다고 추측하였으며 다음과 같은 가설을 세

웠다.    

가설1a: 시장지향성은 기업의 연구개발역량에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

가설1b: 시장지향성은 기업의 생산운영역량에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

가설1c: 시장지향성은 기업의 마케팅역량에 정(+)의 
영향을 미칠 것이다.

그렇다면 시장지향성은 기업역량 중 어떤 역량에 

가장 큰 영향을 미칠 수 있을까? 시장지향성은 기업

이 시장에서 차별화된 경쟁우위 확보를 통해 기업

의 성과를 향상시키기 위해 변화하는 시장 및 고객

의 요구에 대응하고자 하는 조직의 전략적 선택 중 

하나로 볼 수 있다(Cohen and Levinthal 1990). 그리

고 전술했던 바와 같이 시장지향성은 고객이나 경

쟁사에 대한 정보탐색 즉, 시장정보를 감시(market 

sensing)하는 활동을 전제로 한다. 이러한 관점에서 

볼 때 시장지향성의 개념은 Day(1994)가 제시한 마

케팅 역량의 구성요인인 시장감시와 큰 공통점을 

가진다. 따라서 시장지향성이 기업의 마케팅 역량

에 매우 큰 영향을 미칠 수 있음을 추측해 볼 수 있

다. 실제로 이한근과 지성구(2018)는 공급업체의 시

장감시가 연구개발역량, 생산운영역량 그리고 마케

팅역량에 미치는 영향을 규명하는 연구를 진행하였

고, 이 가운데 시장감시는 마케팅 역량에만 통계적

으로 유의미한 영향을 미친다는 점을 밝힌바 있다. 

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 가설을 세울 수 

있었다.
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가설2: 시장지향성은 연구개발역량, 생산운영역량, 마
케팅역량 중 마케팅역량에 가장 큰 정(+)의 
영향을 미칠 것이다.

2.2 기업역량이 전환비용에 미치는 영향

전환비용은 고객이 기존 거래파트너가 아닌 타사

의 경쟁제품과 서비스를 선택할 때 추가적으로 발

생하는 비용으로 제품과 서비스 전환 시 발생되는 

시간적, 금전적, 심리적 비용을 모두 의미한다(Dick 

and Basu 1994). 일반적으로 전환비용은 구매기업의 

공급기업에 대한 지각된 가치(Shanka and Erramilli 

2004), 현재 구매하고 있는 제품과 서비스에 대한 

만족(유병희, 이진혜, 이동진 2007), 거래기업에 대

한 신뢰(조대영, 이호택 2019) 등과 밀접한 관계가 

있다. 

B2B거래관계에서 공급업체의 기업역량(연구개

발역량, 생산운영역량, 마케팅역량) 수준이 높으면 

이는 공급업체 제품에 대한 구매업체의 지각된 가

치를 높일 수 있다. 또한 구매업체의 신뢰를 높일 수 

있으며 이는 다른 거래파트너로 대체하기 어렵게 

만들 수 있다(조대영, 이호택 2019). 문준연(2014)은 

공급업체가 높은 수준의 역량을 보유하게 되면 구

매업체의 해당 공급업체에 대한 의존성은 증가하게 

되어 관계유지의도가 증가한다고 밝혔다. 따라서 

위와 같은 선행연구들의 결과를 통해 다음과 같은 

가설을 수립하였다. 

가설3a: 공급업체의 연구개발역량은 전환비용에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다. 

가설3b: 공급업체의 생산운영역량은 전환비용에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설3c: 공급업체의 마케팅역량은 전환비용에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

2.3 전환비용이 기업성과에 미치는 영향

전환비용에 대한 연구들은 일반적으로 전환비용

이 높아지면 다른 공급자로 전환이 어려워지기 때

문에 구매자 입장에서 관계유지의도가 증가한다고 

밝히고 있다(Keaveney 1995; Reichheld and Sasser 

1990). 구매업체의 공급업체에 대한 전환비용의 증

가는 구매업체의 공급업체에 대한 장기거래의도의 

증가로 이어질 수 있는데 일반적으로 장기지향성의 

증가는 수익률과 매출과 같은 공급업체의 재무적 

성과와 고객만족도 및 고객충성도로 구성된 비재무

적 성과의 증가로 이어지게 된다(박근식, 이희용 

2015).

수출중소기업에 대한 박근식과 이희용(2015)의 

연구에서는 전환비용이 장기지향성에 영향을 미치

고 장기지향성이 기업의 수출성과에 영향을 미친다

는 점을 밝히고 있으며, 최동규, 박상규, 원구현

(2003)의 연구에서도 전환장벽이 높아지면 기업성

과가 증가함을 보여주고 있다. 따라서 선행연구들

을 바탕으로 다음과 같은 가설을 세울 수 있었다.

가설4a: 전환비용은 공급업체의 재무성과에 정(+)의 
영향을 미칠 것이다.

가설4b: 전환비용은 공급업체의 신제품성과에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

가설4c: 전환비용은 공급업체의 고객성과에 정(+)의 
영향을 미칠 것이다. 

Ⅳ. 실증분석 및 결과

1. 변수의 측정

본 연구에서 사용한 변수들에 대한 측정은 기존 

경로관리 연구에서 주로 사용되고 있는 측정문항을 

본 연구의 목적에 맞게 수정하여 사용하였다. 
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시장지향성은 조직의 기업문화 관점에서 접근하

여 Narver and Slater(1990)의 연구를 바탕으로 ‘ 우

월한 소비자 가치를 창출해내고 유지하는 것에 가

장 큰 우선순위를 두는 기업문화’로 정의하고 고객

지향성과 경쟁자지향성으로 분류하여 측정하였다. 

우선 고객지향성은 ‘조직이 고객에게 더 나은 가치

를 제공하기 위해 고객을 이해하는 정도’로 정의하

였으며, 본 연구에 맞게 일부항목을 수정 및 보완하

여 고객가치 창출을 위한 노력, 고객욕구의 이해를 

기반으로 한 전략 구사, 고객만족을 위한 전략수립, 

고객반응에 대응하는 정도,  제품판매 이후에 고객

반응에 신경쓰는 정도 등의 5개 문항으로 측정하였

다(Farrelly and Quester 2003). 경쟁자지향성은 ‘조

직 내부의 이해와 경쟁자의 능력 및 전략을 이해하

는 정도’로 정의하였으며, 본 연구에 맞게 일부항목

을 수정 및 보완하여 경쟁사들에 대한 정보공유, 경

쟁사 행동에 대한 대응, 경쟁사의 강점과 전략에 대

한 파악, 경쟁사 정보를 수집하기 위한 시스템 구축 

등의 5개 문항으로 측정하였다(신소현 외 2011).

기업역량은 Krasnikov and Jayachandran(2008)의 

연구에서 분류한 바와 같이 연구개발역량, 생산운

영역량, 마케팅역량으로 구분하였다. 연구개발역량

은 경쟁사보다 우수한 기술개발 능력보유, 핵심기

술 개발 경험, 충분한 R&D인력확보, 핵심기술 보유 

등의 4개 문항으로 측정하였으며(이호택, 장명균 

2015), 생산운역역량은 경쟁사 대비 우수한 생산능

력, 생산설비의 효율적 배치 및 운영, 생산검사 및 

품질관리 활동, 생산공정의 관리 등의 4개 문항으로 

측정하였다(Yi, Han and Cha 2018). 마케팅역량은 

환경변화에 대한 마케팅 대응, 고객요구에 대한 신

속한 반영, 유연한 마케팅전략 구사, 가격 및 판매예

측 등의 전략 적절성 등 4가지 문항으로 측정하였다

<표�1> 응답자�통계

구분 빈도 퍼센트 구분 빈도 퍼센트

업종

제조업 222 68.9

부서

구분

개발 28 8.7
제조�+유통업 84 26.1 경영관리 161 50.0
유통업 1 0.3 마케팅 9 2.8
기타 15 4.7 영업 55 17.1

세부

업종

섬유제품 31 9.6 제조 39 12.1
기타기계�및�장비 33 10.2 품질 5 1.6
자동차�/트레일러 26 8.1 기타 15 4.7
의료용�물질�/의약품 23 7.1

설립

년도

3 년�미만 41 12.7
금속가공 22 6.8 5 년�미만 27 8.4

전자�/컴퓨터�등 21 6.5 10 년�미만 64 19.9
기타 166 51.7 20 년�미만 66 20.5

종업원�

수

1 인 20 6.2 30 년�미만 62 19.3
5 인�미만 42 13.0

30 년�초과 62 19.3
10 인�미만 73 22.7
30 인�미만 72 22.4

성별

남자 240 74.5
50 인�미만 32 9.9

100 인�미만 23 7.1
여자 82 25.5300 인�미만 59 18.3

300 인�이상 1 0.3
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<표�2> 확인적�요인분석�결과
item construct st. estimate S.E. C.R.  AVE  CR  Cronbach's a 

2nd

order
고객지향성

시장지향성
0.834 - -　

     0.665      0.885 　0.944
경쟁자지향성 0.797 0.075 13.223

고객지향1

고객지향성

0.841 - -

     0.767      0.957 　0.943
고객지향2 0.861 0.042 24.426
고객지향3 0.906 0.053 21.456
고객지향4 0.913 0.053 21.754
고객지향5 0.855 0.057 18.287
경쟁자지향1

경쟁자지향성

0.868 -　 -　

     0.774      0.957 　0.944
경쟁자지향2 0.881 0.049 21.964
경쟁자지향3 0.877 0.046 21.769
경쟁자지향4 0.888 0.047 22.338
경쟁자지향5 0.884 0.051 22.132
RND역량1

연구개발역량

0.757 -　 -　

     0.646      0.894 　0.876
RND역량2 0.860 0.067 15.846
RND역량3 0.834 0.068 15.342
RND역량4 0.758 0.068 13.794
생산역량1

생산역량

0.865 -　 -　

     0.791      0.952 　0.938
생산역량2 0.916 0.047 23.425
생산역량3 0.899 0.047 22.547
생산역량4 0.877 0.045 21.504
마케팅역량1

마케팅역량

0.871 -　 -　

     0.732      0.936 　0.920
마케팅역량2 0.883 0.046 22.057
마케팅역량3 0.852 0.048 20.480
마케팅역량4 0.814 0.049 18.823
전환장벽1

전환장벽

0.864 　 　

     0.771      0.953    0.949
전환장벽2 0.831 0.042 23.097
전환장벽3 0.937 0.049 23.89
전환장벽4 0.904 0.05 22.462
전환장벽5 0.851 0.053 19.960
재무성과_1

재무성과

0.895 　 　

     0.862      0.953 　0.949재무성과_2 0.955 0.038 28.731
재무성과_3 0.934 0.039 27.326
고객성과1

고객성과

0.768 　 　

     0.661      0.911 　0.851고객성과2 0.853 0.080 15.106
고객성과3 0.815 0.078 14.555
신제품성과1

신제품성과

0.907 　 　

     0.804      0.960 　0.941
신제품성과2 0.932 0.048 20.556
신제품성과3 0.863 0.053 17.478
신제품성과4 0.883 0.043 23.928

Model Fit: χ2=939.983, df=590, χ2/df=1.593, RMSEA=0.043, GFI=0.870,  NFI=0.924, IFI=0.970, TLI=0.966, CFI=0.970
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(김민주, 이호택  2018; Yi et al. 2018). 

전환비용은 ‘구매기업이 공급기업을 변경함으로

써 발생하는 경제적, 심리적 비용이라고 정의’하였

으며(Dick and Basu 1994), 거래업체를 바꾸기까지 

의 절차적인 혼란, 거래업체를 바꾸는데 까지 드는 

시간과 비용, 거래업체 전환이후 익숙해지기까지 

드는 시간과 비용, 거래기업 전환 시 이전기업이 거

래했을 때 만큼 품질을 만족시킬 수 있을지 확신정

도, 거래기업 전환 시 업무를 설명하는데 드는 수고 

등 5개 문항으로 측정하였다(Yanamandram and 

White 2006).

기업성과는 다차원적인 변수로 본 연구에서는 기

업의 재무적 성과 이외에도 고객성과와 신제품성과

를 함께 측정하였다(신소현 외 2011). 재무적 성과

는 ‘기업의 재무와 관련된 성과 정도’로 정의하고

(Yao, Palmer and Dresner 2007), 매출, 영업이익률, 

시장점유율 등으로 측정하였으며(Hooley, Greenly, 

Cadogan and Fahy 2005), 고객성과는 ‘구매기업이 

다른 공급기업으로 전환할 수 있는 상황이나 마케

팅적 시도에도 불구하고 기존 공급업체의 제품과 

서비스를 지속적으로 재구매하고 긍정적인 구전을 

하려는 태도’로 정의하고(정갑연 외 2014), 제품에 

대한 긍정적 평가, 재구매가능성, 거래지속 가능성 

등의 문항으로 측정하였다(Anderson and Srinivasan 

2003). 마지막으로 신제품성과는 신제품의 재무적 

성과(목표대비 매출, 시장점유율, 경쟁제품대비 매

출, 시장점유율 등)로 측정하였다.

2. 표본 및 자료수집

설정된 연구가설과 연구모형을 검증하기 위해 대

구·경북지역에 위치한 중소기업(공급업체)을 대상

으로 총 400개의 설문지를 배포하여, 332개의 설문

지를 회수하였고, 이 중 유효한 답변으로 기록된 

322부의 설문지를 최종적으로 분석에 사용하였다. 

설문에 응답한 기업의 주력분야는 <표1>과 같다. 

3. 신뢰성 및 타당성 분석

본 연구에서는 측정도구의 신뢰성과 타당성을 분

석하기 위해 Cronbach’s alpha test를 통해 신뢰성을 

분석하였다. 또한 측정항목들의 단일차원성 및 집

중타당성과 판별타당성을 분석하기 위해 구조방정

식 분석에 사용되는 AMOS 18.0 프로그램을 이용하

여 확인적 요인분석을 시행하였다. 측정항목에 대

한 신뢰성 및 타당성 분석결과는 <표2>의 내용과 

같다. 

확인적 요인분석 결과 model fit은 χ2=939.983, 

<표�3> 상관관계분석결과
 변수명 평균 표준편차 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)

시장지향성(1) 3.503 .7113 1 .660** .597** .879** .213** .480** .508** .500**

R&D 역량(2) 3.389 .8034 1 .673** .654** .095 .380** .431** .525**

생산운영역량(3) 3.407 .8055 1 .592** .129* .403** .508** .523**

마케팅역량(4) 3.394 .7742 1 .171** .449** .483** .461**

전환비용(5) 3.525 .8357 1 .165** .108 .142*

재무성과(6) 3.246 .9212 1 .530** .531**

고객성과(7) 3.597 .6685 1 .583**

신제품성과(8) 3.229 .7587 1
** p<0.01; * p<0.05
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df=590으로 χ2/df=1.593인 것으로 나타났으며, 다른 

적합도 지수인 RMSEA=0.043, GFI=0.870, CFI=0.970, 

IFI=0.970, TLI=0.966 으로 전반적으로 양호하다는 

것을 알 수 있다(Kline 1998). 또한 평균분산추출값

(AVE)이 모든 변수에서 0.50 이상 되고, 표준화 요

인부하량과 오차분산의 값으로 계산되는 합성신뢰

도(CR)값은 0.70 이상으로 나타나고 있어 집중타당

성이 확보되고 있음을 알 수 있다(Fornell and Larcker 

1981). 집중타당성이 입증된 척도들에 대해 상관관

계분석을 시행하여 법칙타당성과 판별타당성을 평

가하였으며 상관관계분석 결과는 <표 3>에 제시하

였다. 분석결과 연구에서 설정한 가설의 방향과 상

관계수의 방향이 일치하는 것으로 나타나 법칙타당

성을 확인하였으며, 모든 잠재변수의 AVE 제곱근

이 상관계수보다 큰 것으로 나타나 이론변수 간 판

별타당성 역시 확보되었음을 확인하였다(Fornell 

and Larker 1981).

4. 가설 검증

가설검증을 위한 통계적 분석방법론으로는 구조방

정식을 사용하였다. 분석결과 χ2=1170.720, df=604로 

χ2/df=1.938의 값을 가지며, 모형의 적합도는 RMSEA=0.054, 

GFI=0.846, NFI=0.906, IFI=0.952, TLI=0.947, CFI=0.952 

으로써, 모형의 적합도 지수는 전반적으로는 적절

한 수준이라고 판단된다(Bagozzi and Yi 1988).  

<표 4>에서 보는 바와 같이 가설 3a와 가설3b를 

제외한 모든 가설이 지지되었다. 가설1은 기업의 시

장지향성은 기업역량(연구개발역량, 생산운영역

량, 마케팅역량)에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가

설로 모든 세부가설이 지지되었다. 가설2는 시장지

향성이 기업역량에 미치는 영향 중 마케팅역량에 

미치는 영향이 가장 클 것이라는 가설로 경로계수

차이분석결과 이 역시 각 각의 표준화된 회귀계수 

값이 통계적으로 유의미한 차이를 가지는 것으로 

나타났다(가설2 지지됨). 가설3은 기업역량(연구개

발역량, 생산운영역량, 마케팅역량)은 전환비용에 

정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설로 마케팅역량

은 전환비용에 정(+)의 영향을 미쳤으나, 생산운영

역량 및 연구개발역량은 통계적으로 유의미한 영향

을 미치지 못하는 것으로 나타나 지지되지 않았다

(가설3a, 가설 3b 지지되지 않음). 최근 B2B산업의 

변화를 바탕으로 해당 가설이 지지되지 않은 이유

에 대해 생각해 볼 때, B2B산업은 제품표준화에 따

른 공급기업과 구매기업 간 결속관계의 약화, 구매

기업의 제품 모듈화에 따른 공급기업의 영향력 약

<표�4> 가설�검정�결과
가설 Path st. estimate S.E. C.R. Δχ2

 (2) P Result
가설1a 시장지향성�→�연구개발역량 0.797** 0.08 11.556

23.627
*** 지지됨

가설1b 시장지향성�→�생산역량 0.687** 0.073 11.418 *** 지지됨

가설1c 시장지향성�→�마케팅역량 0.978** 0.075 15.835 *** 지지됨

가설3a 연구개발역량�→�전환비용 -0.192 0.114 -1.772 - 0.076 지지되지�않음

가설3b 생산역량�→�전환비용 0.072 0.082 0.884 - 0.377 지지되지�않음

가설3c 마케팅역량�→�전환비용 0.318** 0.122 2.623 - 0.009 지지됨

가설4a 전환비용�→�재무성과 0.184** 0.065 3.148 - 0.002 지지됨

가설4b 전환비용�→�신제품성과 0.155** 0.055 2.642 - 0.008 지지됨

가설4c 전환비용�→�고객성과 0.146** 0.045 2.349 - 0.019 지지됨

 Model Fit: χ2=1170.720, df=604, χ2/df=1.938, RMSEA=0.054, GFI=0.846, NFI=0.906, IFI=0.952, TLI=0.947, CFI=0.952
  **p<0.01, *p<0.05
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화 및 종속화 등의 현상이 일어나고 있으며 이러한 

현상이 지속되면 더 이상 공급업체의 생산운영역량

이나 연구개발역량이 전환비용을 창출해내기 어려

워 질 수 있다는 점을 본 연구결과가 보여주고 있다

고 볼 수 있다.  마지막으로 가설4는 전환비용이 기

업의 전반적 재무성과, 고객성과, 신제품성과에 정

(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설로 모든 가설이 지

지되었다(가설4a, 4b, 4c 지지됨)   

5. 추가분석

추가적으로 각각의 기업역량들이 기업성과에 대

한 직접효과를 분석하였으며 연구모형에 대한 대안

모형을 비교하기 위해 차이 검증을 활용하였다

(Netemeyer, Boles, McKee and McMurrian 1997). 측

정결과 △χ2(9)=189.085로 비교모형의 모형적합

도가 더 높은 것으로 측정되었다. 

기업역량의 세부구성요인들이 기업성과(기업성

과, 신제품성과, 고객성과)에 미치는 영향은 다음과 

같다. 우선, 생산역량(β=0.190, p<0.01)와 마케팅

역량(β=0.443, p<0.01)은 재무성과에 직접효과가 

있는 것으로 나타났으나 연구개발역량(β=-0.116, 

p>0.1)은 통계적으로 유의미한 직접효과가 없는 것으

로 나타났다. 또한 연구개발역량(β=0.355, p<0.01)

과 생산운영역량(β=0.260, p<0.01)은 신제품성과

에 직접적인 영향이 있는 것으로 나타났으나 마케

팅역량(β=0.065, p>0.1)의 직접효과는 없는 것으

로 나타났다. 마지막으로 생산운영역량(β=0.339, 

p<0.01)과 마케팅역량(β=0.403, p<0.01)은 고객성

과에 직접적인 영향을 미치는 것으로 나타났으나 

연구개발역량(β=-0.079, p>0.1)는 직접적인 영향

이 없는 것으로 나타났다. 

Ⅴ. 결론 및 논의

1. 연구의 요약

본 연구는 시장지향성에 관한 기존연구들을 통해 

B2B거래에 있어 시장지향성이 기업 간 거래성과로 

이어지는 과정에서 거쳐야 하는 요인들에 대해 설

명하고자 하였다. 특히, B2B 거래에서 간과하기 쉬

운 기업의 마케팅역량이 전환비용을 거쳐 기업성과

로 이어지는 구조적 연결고리를 찾음으로서 기업 

간 거래에서 마케팅 역량의 중요성을 확인하였다. 

본 연구의 결과를 요약하자면 다음과 같다.

첫째, B2B거래에서 시장지향성과 기업역량 간의 

관계를 검증하였다. 가설1과 가설2를 통해 시장지

향성은 기업의 연구개발역량, 생산운영역량, 마케

팅역량에 영향을 미치고 특히 마케팅역량에 가장 

큰 영향을 미친다는 점을  밝혔다. 둘째, 기업역량과 

전환비용간의 관계를 검증하였으며 기업역량은 마

케팅역량은 전환비용을 높인다는 점을 밝혔다(가

설3c). 셋째, 전환비용과 기업성과와의 관계를 검증

하였으며 전환비용은 기업의 재무적성과, 고객성

과, 신제품 성과를 높이는 것으로 밝혔다(가설 4a, 

4b, 4c).

2. 이론적 시사점, 실무적 시사점

본 연구의 학문적 시사점은 다음과 같다. 우선, 지

금까지 시장지향성에 대한 연구들은 상당수가 시장

지향성과 기업성과와의 직접효과에 대해 연구하고 

있었다. 본 연구는 시장지향성과 기업성과 간의 인

과관계에 대해 기업역량과 전환비용이라는 새로운 

설명변수를 제시하였으며 이를 통해 향후 해당분야

의 다양한 파생연구를 기대할 수 있을 것으로 보인다. 

두 번째로 시장지향성은 기업역량에 영향을 미치
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고 이 중 마케팅역량에 가장 큰 영향을 미친다는 점

은 본 연구가 제시하는 또 하나의 학술적 시사점으

로 기존 연구들이 단순히 시장지향성과 연구개발역

량, 생산운영역량 또는 마케팅역량 간의 단선적이

고 단편적인 관계를 규명하는데 초점을 두었다면 

본 연구는 경로계수차이분석을 통해 상대적으로 더 

큰 영향을 미치는 역량을 규명하고 있다. 이러한 연

구결과나 연구방법론은 향후 해당분야에 다양한 연

구들에 적용될 수 있을 것으로 보인다. 

세 번째로 본 연구의 추가분석 결과는 기업이 지

닌 다양한 영역에서의 역량별로 재무, 신제품, 고객

성과 등 세부적인 기업성과에 미치는 영향이 다를 

수 있음을 보여준다. 연구개발역량은 재무성과나 

신제품성과에, 마케팅역량은 재무성과와 고객성과

에 생산역량은 모든 종류의 기업성과에 영향을 미

치는 것으로 나타나 이러한 결과가 향후 기업역량

과 세부적 기업성과와의 인과관계에 대한 연구를 

파생시킬 수 있을 것으로 보인다. 

마지막으로 본 연구는 기업성과를 전반적 재무성

과, 고객성과, 신제품성과 등으로 구분하여 측정하

고 있다. 다수의 연구들이 기업성과를 단순히 재무

적 성과나 고객충성도나 만족도 같은 고객성과로 

한정하고 있으나 사실 기업성과는 매우 다차원적인 

개념이므로 폭넓은 관점에서 살펴볼 필요가 있다. 

본 연구의 결과는 기업성과에 대한 연구에도 학문

적인 기여를 할 수 있을 것으로 보인다. 

본 연구가 지니는 실무적 시사점은 다음과 같다. 

첫째로 본 연구는 시장지향성이 기업역량 중 마케

팅역량에 가장 큰 영향을 미친다는 사실을 밝히고 

있는데 이는 기업문화로서 시장지향성의 증가는 기

업의 마케팅역량 강화에 영향을 미칠 수 있다는 점

을 시사하고 있다. 시장지향성이 고객이나 경쟁사

의 니즈나 행동을 관찰하고 예의주시하는 기업문화

라면 이는 마케팅개념(marketing concept)과도 연결

되는  개념으로 보인다. 따라서 다른 종류의 기업역

량보다 마케팅역량에 더 크게 영향을 미치는 것으

로 보이며 향후 두 변수와 관련해서는 더 심도 있는 

연구가 필요해 보인다.   

둘째로 본 연구에서는 기업역량 중 마케팅역량만

이 전환비용에 영향을 미친다는 사실을 밝히고 있

는데 이는 B2B거래에서 품질이나 대량생산이 점차 

차별화요소로서 역할이 감소하고 있다는 사실과 본 

연구의 대상이 되고 있는 중소기업들이 구매업체

(대기업)에 대한 의존도가 커지면서 연구개발에 대

한 계획이나 주도권이 구매업체로 넘어가 있는 우

리나라 의 현실을 보여주고 있다. 하지만 이러한 사

실이 연구개발역량과 생산운영역량이 중소기업에

게 필요하지 않다는 것은 아니다. 연구의 추가분석

에서 생산운영역량은 전환비용을 높이지는 못하더

라도 기업의 재무성과, 고객성과, 신제품성과에 모

두 정(+)의 영향을 미친다는 사실과 연구개발역량

이 신제품성과에 정(+)의 영향을 미친다는 사실을 

밝혔으며 따라서 이 두 가지 역량 역시 기업의 성과

에 영향을 미치는 중요한 변수라고 볼 수 있다.  

셋째로 본 연구는 중소벤처기업부의 기업지원프

로그램에 대한 방향성을 제시하고 있다. 현재 중소

벤처기업부는 중소기업들의 경쟁력을 강화하기 위

한 다양한 지원 사업을 하고 있다. 하지만 지원사업

의 상당부분이 금융지원이고 마케팅역량을 강화하

기 위한 지원은 수출 및 판로지원에 초점을 두고 있

으면서 대단히 제한적이다. 시장지향성과 마케팅역

량, 전환비용 그리고 기업성과라는 일련의 변수들

이 지니는 인과관계를 고려했을 때 마케팅역량강화

는 기업의 다양한 영역에 미칠 수 있는 영향력이 클 

것으로 보이며 따라서 현재수준에서 마케팅 지원사

업의 세분화가 필요하다.

3. 연구의 한계 및 향후 연구방향

이러한 학술적, 실무적 시사점에도 불구하고 본 
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연구는 다음과 같은 한계점을 가진다. 

첫째, 본 연구에서는 공급업체와 구매업체 관계

에 있어 공급업체의 시장지향성이 성과에 미치는 

영향에 대한 연구이나 시장지향성 이외에도 서비스

지향성, 학습지향성, 혁신지향성 등 기업성과에 영

향을 미칠 수 있는 다양한 조직문화 차원의 변수들

이 존재한다. 따라서 향후연구에서는 조금 더 다양

한 변수들을 반영한 연구를 설계할 필요가 있다. 

둘째, 본 연구는 선행연구들을 바탕으로 기업의 

역량을 연구개발역량, 생산운영역량, 마케팅역량 

등으로 구분하였다(Krasnikov and Jayachandran 

2008). 그러나 기업역량 역시 다차원적인 변수로 이

외에도 판매관리역량(Guenzi, Sajtos and Troilo 

2016), 채널유대역량(Day 1994)과 같은 변수들이 

더 중요할 수 있다. 기업역량에 대한 연구는 대부분

이 B2C 산업의 대기업에 초점을 둔 연구이고 따라

서 향후에는 B2B산업의 중소기업에 초점을 맞추고 

이들 기업에게 필요한 기업역량에 대한 연구가 필

요하다.  

세 번째로 본 연구에서는 전환비용을 연속비용, 

계약비용, 셋업비용, 탐색비용을 포함하는 단일차

원의 개념으로 정의하고 있으나, 전환비용과 관련

된 일부 연구들은 전환비용을 경제적 전환비용, 관

계적 전환비용, 절차적 전환비용 등 다차원적인 개

념으로 정의(조대영, 이호택 2018)하고 있어 향후 

연구에서는 전환비용에 대한 다차원적인 접근이 필

요하다.    

네 번째로 본 연구는 공급업체와 구매업체 간 관

계에 대한 연구이고 공급업체의 기업역량이나 전환

비용이 중요한 변수임에도 불구하고 공급업체의 응

답만 가지고 연구를 진행하였기에 향후 연구에서는 

공급업체와 구매업체의 양자관계(dyadic relationship) 

을 고려한 연구가 필요하다. 

마지막으로 본 연구는 대구·경북 지역에 소재한 

기업들을 대상으로 설문을 진행하였기 때문에 지역

의 산업적 특성이 반영된 결과로 일반화 하는데 어

려움이 있을 수 있다. 따라서 추후연구에서는 다양

한 지역에 있는 기업들에 대한 조사가 필요하다.
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A Study on the Effect of Market-orientation on SMEs‘             

Corporate Performances in B2B Relationship:                          

    Focus on Role of Corporate Capabilities and Switching Cost

Jin-Hyuck Yim*,  Ho-Taek Yi**

ABSTRACT

 There has been a surge of interests in relationship between market-orientation and corporate performances in 

B2B marketing channel research during 20~30 years. The most important factors in B2B marketing are price and 

delivery. These two factors are very important considerations in a company's purchasing decisions, especially in 

business-to-business transactions, where the delivery is a very sensitive factor, making the decision factor greater 

than the price. Perceived quality of products or services is also a major determinant of a purchasing company's 

choice of products, and suppliers need constant efforts to improve their product or service quality to satisfy the 

purchasing company.

As such, in the B2B market, marketing strategies to meet basic purchasing factors such as price, quality, and 

delivery are important, but previous studies that show that market-orientation and market-oriented entities 

perform better on the basis of that focus their resources and capabilities on market-oriented factors, thus 

expanding their thinking to enhance corporate performance. 

Since the 1980s, many studies have suggested that market-orientation leads to improvements in corporate 

performance, but empirical studies have begun since the 1990s because no valid measurement tools have been 

developed to measure market-orientation. By the 1990s, market-oriented measurement tools were developed, and 

research on market-orientation and corporate performance was actively carried out. 

However, most of the studies on market orientation are those that investigated the direct impact of 

market-orientation on corporate performances (Charles,  Joel and Samwel  2012; Jaworski and Kohli 1993; Lee, 

Kim, Seo and Hight 2015), which mediated or linked the relationship between market-orientation and business 

performance. Therefore, putting together existing studies, the process of identifying what factors market 

orientation affects and ultimately leads to market performance in the enterprise was insufficient. 

This study seeks to establish the relationship between how market orientation affects corporate capabilities in 
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B2B transactions and how it results in market performance. It also wants to understand how switching costs that 

prevent a customer from leaving between enterprise capability and market performance affect the performance of 

the entity. In detail, the purpose of this study is to:

First, in the B2B market, the vendor's corporate capabilities are divided into R&D capabilities, production and 

operation capabilities and marketing capabilities to identify how market orientation affects corporate capabilities, 

and which of each detailed corporate capacity is more affected. Second, measure the impact of improved 

enterprise capabilities on switching costs that prevent customer churn. Finally, by identifying the impact of 

conversion costs on various market performance (corporate performance, customer performance, and new 

product performance) of suppliers, we want to understand the meaning of market-orientation for companies that 

supply products in the B2B market.

<Figure 1> Conceptual Framework

The research model of this study is shown in Figure 1. Hypothesis 1 is a hypothesis on the causal relationship 

between market-orientation and corporate capabilities, and it hypothesized that market-orientation would have a 

positive effect on R&D capabilities (hypothesis 1a), production and operation capabilities (hypothesis 1b), and 

marketing capabilities (hypothesis 1c). It also hypothesized that market-orientation have the greatest impact on 

marketing capability among the three corporate capabilities (hypothesis 2). Hypothesis 3 consists of 3 detail 

hypotheses that R&D capabilities (hypothesis 3a), production and operation capabilities (hypothesis 3b), and 

marketing capabilities (hypothesis 3c) have a positive effect on switching costs. Finally, Hypothesis 4 

hypothesized that switching costs affect overall business performance (hypothesis 4a), customer performance 

(hypothesis 4b), and new product performance (hypothesis 4c).

To test the proposed research model and hypotheses, data were collected from 322  small and medium-sized 

enterprises located in city of Daegu and Gyeongbuk Province. All the measurement scales in this study come 

from existing literature with adaptation to fit the purpose of this study. We investigate the reliability, content 

validity, convergent validity, and discriminant validity of the proposed instrument by analyzing data. Overall, the 

results indicated good psychometric properties, and the measurement model revealed and acceptable fit of the 

model(χ2=939.983, df=590, χ2/df=1.593, RMSEA=0.043, GFI=0.870, CFI=0.970, IFI=0.970, TLI=0.966). 
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Composite reliability, or AVE among the set of indicators that measured and underlying construct, are greater 

than the recommended threshold value of 0.7 for CR and 0.5 for AVE. Thus, the model provides a good fit to the 

data as <Table 1>.     

Using structural equation model, the author checked the proposed model fit and hypotheses. All of model fit 

index are acceptable(χ2=1170.720, df=604, 로 χ2/df=1.938, RMSEA=0.054, GFI=0.846, NFI=0.906, IFI=0.952, 

TLI=0.947, CFI=0.952). 

<Table 1> Results of Confirmatory Factor Analysis
item construct st. estimate S.E. C.R.  AVE  CR  Cronbach's a 

2nd

order

customer-orientation Market
Orientation

0.834 - -　
     0.665      0.885 　0.944

competitor-orientation 0.797 0.075 13.223

CO1

Customer
Orientation

0.841 - -

     0.767      0.957 　0.943

CO2 0.861 0.042 24.426

CO3 0.906 0.053 21.456

CO4 0.913 0.053 21.754

CO5 0.855 0.057 18.287

COMPET1

Competitor
Orientation

0.868 -　 -　

     0.774      0.957 　0.944

COMPET2 0.881 0.049 21.964

COMPET3 0.877 0.046 21.769

COMPET4 0.888 0.047 22.338

COMPET5 0.884 0.051 22.132

RND1

R&D
Capability

0.757 -　 -　

     0.646      0.894 　0.876
RND2 0.86 0.067 15.846

RND3 0.834 0.068 15.342

RND4 0.758 0.068 13.794

PRODUCT1
Production

& Operation
Capability

0.865 -　 -　

     0.791      0.952 　0.938
PRODUCT2 0.916 0.047 23.425

PRODUCT3 0.899 0.047 22.547

PRODUCT4 0.877 0.045 21.504

MARKETING1

Marketing
Capability

0.871 -　 -　

     0.732      0.936 　0.920
MARKETING2 0.883 0.046 22.057

MARKETING3 0.852 0.048 20.48

MARKETING4 0.814 0.049 18.823

SWITCHING1

Switching
Cost

0.864 - -　

     0.771      0.953    0.949

SWITCHING2 0.831 0.042 23.097

SWITCHING3 0.937 0.049 23.89

SWITCHING4 0.904 0.05 22.462

SWITCHING5 0.851 0.053 19.96
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As shown in Table 2, all hypotheses except hypotheses 3a and 3b were supported. In Hypothesis 1, all detailed 

hypotheses are supported that the market-orientation has a positive effect on the corporate capabilities (e.g., R&D 

capabilities, production & operations capabilities and marketing capabilities). Hypothesis 2 is that market-orientation 

has the greatest impact on marketing capabilities, and the path coefficient difference analysis also shows that each 

standard estimated coefficient value has a statistically significant difference (hypothesis 2 supported). Hypothesis 

3 is a hypothesis that corporate capabilities (e.g., R&D capabilities, production & operation capabilities and 

marketing capabilities) have a positive effect on switching costs, and marketing capabilities have a positive 

impact on switching costs, but production and R&D capabilities have not been supported (hypothesis 3a, 

hypothesis 3b not supported). The reason why these two hypotheses were not supported can be considered in 

recent changes in the B2B industry, compared to the past, is that the B2B industry is experiencing a weakening of 

the cohesion between suppliers and buyers due to product standardization, weakening and subordination of 

suppliers' influence due to product modularization by purchasing entities, suggesting that suppliers' production 

and research and development capabilities will no longer be able to generate conversion costs. Finally, 

Hypothesis 4 also supported all hypotheses (hypothesis 4a, 4b, 4c supported) under the assumption that switching 

costs have a positive effect on the corporate overall financial performance, customer performance, and new 

product performance.

<Table 2> Results of Hypothesis Test

item construct st. estimate S.E. C.R.  AVE  CR  Cronbach's a 

PERF_finance1
Finance

Performance

0.895 -　 -

     0.862      0.953 　0.949PERF_finance2 0.955 0.038 28.731

PERF_finance3 0.934 0.039 27.326

PERF_customer1
Customer

Performance

0.768 - -　

     0.661      0.911 　0.851PERF_customer2 0.853 0.08 15.106

PERF_customer3 0.815 0.078 14.555

PERF_newproduct1

New Product
Performance

0.907 -　 -　

     0.804      0.960 　0.941
PERF_newproduct2 0.932 0.048 20.556

PERF_newproduct3 0.863 0.053 17.478

PERF_newproduct4 0.883 0.043 23.928
Model Fit: χ2=939.983, df=590, χ2/df=1.593, RMSEA=0.04,  GFI=0.87, NFI=0.92, IFI=0.97, TLI=0.97, CFI=0.97

H Path st. estimate S.E. C.R. Δχ2
 (2) P Result

H1a Market-orientation →�R&D Capabilities 0.797** 0.08 11.556
23.627

*** Supported
H1b Market-orientation →�P&O Capabilities 0.687** 0.073 11.418 *** Supported
H1c Market-orientation →�Marketing Capabilities 0.978** 0.075 15.835 *** Supported
H3a R&D Capabilities →�Switching Cost -0.192 0.114 -1.772 - 0.076 Not Supported
H3b P&O Capabilities →�Switching Cost 0.072 0.082 0.884 - 0.377 Not Supported
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H Path st. estimate S.E. C.R. Δχ2
 (2) P Result

H3c Marketing Capabilities →�Switching Cost 0.318** 0.122 2.623 - 0.009 Supported
H4a Switching Cost →�Financial Performance 0.184** 0.065 3.148 - 0.002 Supported
H4b Switching Cost →�NP Performance 0.155** 0.055 2.642 - 0.008 Supported
H4c Switching Cost →�Customer Performance 0.146** 0.045 2.349 - 0.019 Supported
Model Fit: χ2=1170.720, df=604, χ2/df=1.938, RMSEA=0.054, GFI=0.846, NFI=0.906, IFI=0.952, TLI=0.947, CFI=0.952
  **p<0.01, *p<0.05


