
http://dx.doi.org/10.7737/JKORMS.2015.40.3.001

논문 수일：2015년 07월 13일 논문게재확정일：2015년 08월 10일

논문수정일(1차：2015년 08월 08일)

* 본논문은 한국연구재단 신진교수연구지원사업(과제번호 B00133)의 지원에 의하여 수행되었음.

†교신 자, dhur@yonsei.ac.kr

고객기업의 힘이 공 기업의 고객기업 통합활동과 

운 성과 향상에 미치는 향*

허 식†․김효진․안경선

연세 학교 경 학

An Empirical Study of the Effects of a Customer’s Power 

on a Supplier’s Customer Integration and Operational 

Performance Improvement

Daesik Hur․Hyojin Kim․Kyungseon Ahn

School of Business, Yonsei University

Abstract

Customer firms exercise various sources of power to influence their suppliers’ behaviors or decisions. In this study 

we aim to examine the effects of customers’ sources of power on their supplier’s performance improvement. This study 

posits that a customer’s expert, referent, and reward power positively influence a supplier’s performance directly as 

well as indirectly through increased supplier-customer integration. On the contrary, the customer’s coercive power is 

expected to worsen the supplier’s operational performance because of increasing distrust, dissatisfaction, and conflict 

with the customer. Data collected from 1,229 firms from Korea, China, Hong Kong, Taiwan, and the U.S. are used 

to test the hypotheses. Expert power proves to be the most effective source of customer power in improving a supplier’s 

inventory cost, delivery, and flexibility performance. In contrast, coercive power deteriorates significantly all supplier 

performance variables. Academic and managerial implications are presented and future research directions are also 

discussed.
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1. 서  론

아웃소싱이 증가하고 로벌 경쟁이 격화되면서 

기업들은 공 기업과의 략  통합을 강화하고 있

다[17, 67] 최근 미국의 애 사는 LG 디스 이의 

품질력과 생산유연성을 높이 평가하여, 1세   2

세  에 워치의 독  패  공 기업으로 선정하고 

트 십을 강화하고 있다[9]. 한 애 과 함께 모

바일 시장에서 치열하게 경쟁하고 있는 삼성 자와 

LG 자의 경우에도 공 망 체의 시장유연성과 납

기 능력 등을 개선하기 해서 공 기업에게 ERP 시

스템을 지원하는 등 공 망 통합을 추진하고 있다[8, 

10]. 이와 같이 공 기업의 원가, 품질, 납기, 시장유

연성, 제품개발 능력 등은 고객기업의 시장경쟁력과 

재무성과에 직결되기 때문에 공 기업의 성과향상은 

고객기업의 요한 경 이슈가 되고 있는 것이다[1, 

6, 7, 58]. 따라서 이와 같은 이유로 고객기업은 공

기업의 성과 개선을 해서 다양한 공 자 개발 

로그램과 성과공유제도를 지원하고 있다[3, 35, 49]. 

본 연구에서는 공 기업의 운  성과 개선을 

해서 고객기업이 활용할 수 있는 힘의 원천에 해

서 살펴보고자 한다. 고객기업의 힘이란 공 기업

의 행동과 의사결정에 향을 미칠 수 있는 고객기

업의 능력이라고 정의할 수 있다[22, 45]. 공 망에

서 고객기업의 힘에 한 선행연구는 부분 고객

기업의 힘이 공 기업의 계만족, 신뢰, 몰입, 공

망 통합에 미치는 효과에 집 하 다[2, 4, 13, 45, 

67]. 하지만 고객기업의 궁극 인 심사는 공 기

업의 성과 개선이기 때문에, 고객기업의 힘이 공

기업의 성과에 미치는 향에 한 연구가 필요하

다고 할 수 있다[59]. 한 일부 선도 인 연구들이 

구매기업의 힘과 공 기업의 성과 간의 계를 연

구하 지만, 서로 상이한 결과를 보고하고 있으며, 

한 이 연구들은 특정 국가에서만 수집된 자료를 

사용하 기 때문에, 연구 결과를 범 하게 용

하기는 어렵다는 한계가 있다[4, 13, 59]. 

이와 같은 상황에서, 본 연구는 고객기업의 힘의 

행사가 공 기업의 운 성과에 직 , 간 으로 미

치는 향을 5개 국가에서 수집된 규모 자료를 이

용하여 실증 으로 평가하려고 한다. 본 연구에서는 

고객기업의 힘은 직 으로는 성과개선을 한 공

기업의 자발 인 노력에 향을 미치고, 간

으로 두 기업 간 통합활동에 향을 주면서 공 기

업의 성과를 변화시킨다는 가설을 설정하 다. 특

히 선행연구에서 가장 자주 언 된 문성, 거성, 

보상성, 강압성의 네 가지 힘의 원천을 고려하고 각

각이 공 기업의 성과에 미치는 효과를 실증 으로 

평가하려고 한다[13, 15, 59, 67]. 구체 으로 고객기

업이 문성, 거성, 보상성을 활용할 경우에, 공

기업은 고객기업의 문  지식을 학습하고 기업가

치를 내재화하며 경제  보상을 수혜하여 운  성

과를 개선할 것으로 기 된다. 반면에 고객기업이 강

압  힘을 행사하게 되면 이는 고객기업에 한 불

신을 조장하고 갈등과 오해를 래하여 공 기업의 

성과 개선의지를 해할 것이다. 한 고객기업의 

힘의 행사는 두 기업 간 력행 에 향을 끼치고, 

이는 다시 공 기업의 성과에 향을 다. 즉 고객

기업이 문성, 거성, 보상성의 힘을 행사하게 되

면, 공 기업은 고객기업의 선의  의도를 이해하고, 

고객기업과의 활발한 정보 공유  공동의사결정 

등에 참여하게 된다. 하지만 고객기업이 강압  힘을 

이용하여 공 기업을 압박할 경우에는 공 기업은 

고객기업과의 계에 해서 실망하고, 력  활

동에 소극 으로 된다. 나아가 정보 공유를 회피하

게 되어 두 기업 간 업무의 통합조정이 어들면서 

결과 으로 공 기업의 성과가 하될 것이다. 본 연

구에서 한국, 국, 홍콩, 만, 그리고 미국의 총 

1,229개 제조기업으로부터 자료를 수집하여 상술한 

가설을 검증하 다.

본 연구의 구성은 다음과 같다. 먼  연구의 배경

이 되는 구매기업의 힘의 효과에 한 선행연구를 

고찰하고, 기존 연구의 한계를 논의한다. 그리고 본 

연구의 연구모형을 소개하고, 구체 인 가설을 설

정, 도출한다. 이어서 자료 조사 차를 소개하고, 

표본의 특성에 해서 논의한 후, 구조방정식 모형

을 이용하여 가설을 검증한다. 마지막으로 실증결
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과를 바탕으로 본 연구의 결론과 시사 을 제시하

고, 향후 연구방향에 해서 토의한다.

2. 고객기업의 힘의 원천에 한 
선행연구

고객기업이 힘을 행사할 수 있는 이유는 공 기

업이 고객기업이 가지고 있는 자원(구매물량, 기술

 노하우, 경  철학, 평 , 랜드 이미지)에 의존

하고 있기 때문이다[51]. French and Raven[22]은 

공 기업이 인지한 고객기업의 힘의 원천으로서 

문성, 거성, 합법성, 보상성, 강압성을 제안하 다. 

기업 간 힘의 효과에 한 기 연구는 유통 리분

야에서 찾아 볼 수 있다. 이 분야의 연구들은 공

업체 혹은 랜차이즈 본사의 힘이 도매, 소매 유통

업체  랜차이즈 가맹 의 계만족, 매의지, 

갈등, 력  자세 등에 미치는 효과를 분석하 다

[24, 26, 30, 56, 65]. 특히 이들 연구에서는 French 

and Raven[22]이 제시한 다섯 가지 힘의 원천을 강

압  힘과 비강압  힘( 문성, 거성, 보상성, 합

법성)으로 분류하거나[32], 매개  힘(보상성, 강압

성, 법  합법성)과 비매개  힘( 문성, 거성, 

통  합법성)으로 분류하여[15] 분석하 다. 강압성

과 비강압성의 기 은 고객기업의 힘에 공 기업이 

자발 으로 추종하는가 아니면 어쩔 수 없이 순응

하는가에 달려 있다[24, 42, 56]. 매개  힘과 비매

개  힘은 고객기업이 공 기업에게 향력을 행사

하기 해서 직  리하는 강화물(보상 혹은 처벌)

의 유무에 따라서 분류하 다[2, 4, 13, 67]. 선행연

구에 의하면 제조기업/ 랜차이즈 가맹본부의 강압

, 매개  힘은 유통업체의 계만족에 부정 인 

향을 미치며, 비강압 , 비매개  힘은 유통업체

의 계몰입과 신뢰에 정 인 향을 미치는 것

으로 나타났다[15, 24, 30, 32, 39, 42, 56].

한편 공 망에서 기업 간 힘에 한 연구는 고객

기업의 힘이 공 기업의 계만족도, 계몰입, 고

객기업과의 통합활동  공 기업의 성과에 미치는 

효과에 해서 분석하 다[13, 34, 45, 59, 67]. 먼  

Benton and Maloni[13]와 Maloni and Benton[45]은 

미국 자동차 업체의 비매개  힘의 원천( 문성, 

거성)은 공 기업의 만족, 몰입, 동에 정 인 

향을 끼치는 반면, 매개  힘(강압성)은 부정 인 

향을 끼치며, 나아가 공 망 성과에 향이 있음을 

실증하 다. Zhao et al.[67]은 국의 제조업체를 

상으로 고객기업의 비매개  힘의 원천이 공 기

업의 규범  계몰입을 강화시키고 고객기업과의 

략  통합을 진시킴을 확인하 다. 한편, 매개

, 강압  힘은 정반 로 공 기업의 규범  계

몰입과 고객기업과의 통합활동을 해 한다는 가설

을 입증하 다. 한 Benton and Maloni[13]와 Zhao 

et al.[67]은 고객기업의 보상  힘은 매개  힘의 

원천으로 가설을 설정하 지만, 실증분석에서는 공

기업의 규범  계몰입을 강화시켰다는 을 주

목하 다. Terpend and Ashenbaum[59]은 미국의 

공 업체를 상으로 고객기업의 매개  힘과 비매

개  힘이 공 기업의 품질, 납기, 유연성, 신에 

미치는 향을 실증 으로 분석하 다. 이 연구에

서는 거  힘은 공 업체의 모든 성과지표에 

정 인 향을 미쳤으며, 강압  힘은 공 업체의 

품질과 신 성과에 부정 인 효과를 가져왔다. 

국내에서도 장성기, 공명달[5]은 한국 자동차 부

품업체를 상으로 한 연구에서 구매업체의 매개

( 달 ) 힘이 기업 간 신뢰에 부의 향을, 비매개

인 문성은 정의 향을 주는 것을 발견하 다. 

한 장성기[4]는 자동차, 조선, 자 부품업체의 경

우, Benton and Maloni[13]의 연구에서와 유사하게 

문성, 거성, 보상성은 신뢰, 몰입에 정의 효과

를, 강압성은 부의 효과를 주고, 다시 이러한 계

변수는 공 기업의 성과에 향을 끼친다는 것을 

실증하 다. 한 복  외[2]는 한국 제조기업에 

한 설문조사를 통해서 고객기업의 문성, 거

성, 보상성을 이용하여 공 기업의 자발  추종을 

이끌어 내는 것이 공 기업의 계몰입과 공 망 

통합에 유익하다고 주장하 다. 한 강압  힘의 
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고객기업의 힘

 

[그림 1] 연구 모형

사용은 공 기업의 차공정성과 분배공정성을 

하시켜서 계몰입과 공 망 통합을 방해한다는 주

장을 실증하 다. 

상술한 선행연구는 다음의 몇 가지 한계 이 존

재한다. 첫째, 고객기업의 힘과 공 기업의 성과의 

계를 명시 으로 검증한 연구가 국내외를 막론하

고 매우 부족하다는 것이다. 선도 인 선행연구에

서도 고객기업의 힘의 직 , 간  효과를 모두 고려

한 종합 인 연구는 거의 없는 실정이다. 실례로 장

성기[4], 장성기, 공명달[5], Benton and Maloni[13]

는 고객기업의 힘이 공 기업의 성과에 미치는 간

효과를 검증한 것이며, 직 효과를 검증한 연구는 

Terpend and Ashenbaum[59]이 유일한다. 둘째, 고

객기업의 힘의 효과에 한 연구결과가 일 이지 

않다는 이다. 를 들면, Terpend and Ashenbaum 

[59]의 연구에서는 고객기업의 문성이 공 기업

의 납기성과를 해하고, 강압  힘은 공 기업의 납

기  유연성에는 유의 인 효과를 주지 못하고 있다. 

한 Brown et al.[15]의 연구에서는 보상성은 강압

성과 같이 매개  힘으로서 유사한 효과를 가지고 

있으나, Benton and Maloni[13], Zhao et al.[67]에

서는 보상성은 문성, 거성과 같은 효과를 보이

고 있다. 하지만 Terpend and Ashenbaum[59]의 연

구에서는 보상성은  유의 인 효과를 주지 못

하고 있다. 이와 같이 고객기업의 힘이 공 기업 성

과에 미치는 효과가 일 이지 못하고 서로 상충

하는 결과가 나타나고 있기 때문에, 추가 인 실증

연구를 통해서 선행 연구의 결과를 재검증할 필요

가 있다. 셋째, 부분의 선행연구는 미국[13, 15], 

국[67], 한국[2]등 특정 국가에서만 추출된 자료로 

모형을 검증하 기 때문에, 연구결과를 범 하게 

일반화하기 어려운 실정이다. 연구 간 상이한 결과

가 나왔다고 하더라도 문화  특성이 혼재되어 있

기 때문에 명확한 설명이 어렵다. 따라서 동서양의 

주요 국가에서 수집된 규모 자료를 통해서 고객

기업의 힘의 효과를 좀 더 정확하게 평가해야 할 

필요가 있다.

3. 연구모형  가설 설정

본 연구에서는 상술한 바와 같은 선행연구의 한

계를 극복하고 고객기업의 힘이 공 기업의 성과에 

미치는 효과를 직 , 간 으로 고려한 연구모형

을 제시하려고 한다([그림 1] 참조). 한 본 연구에

서는 선행연구에서의 매개성/비매개성, 강압성/비강

압성의 이분법  분류를 따르지 않고, 문성, 거

성, 보상성, 강압성의 네 가지 힘의 원천의 효과를 

각각 살펴보려고 한다. 구체 으로 고객기업이 
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문성, 거성, 보상성을 활용할 경우에 공 기업은 

고객기업의 문  지식, 수월한 기업 가치, 경제  

보상의 지속  수혜를 해서 자발 으로 내부 역

량을 개발하고, 운  성과를 개선하기 해 노력할 

것이라 제안한다. 반면에 고객기업의 강압  힘의 

행사는 고객기업에 한 불신을 조장하고 기회주의

 험에 비하는 등 기업 간 비효율성이 증 되

어 공 기업의 성과를 해할 것이다. 한 본 연구

는 고객기업의 힘 → 공 기업과 고객기업의 통합

활동 → 공 기업 운 성과의 인과 계로 인한 간

(매개)효과를 고려하 다. 고객기업이 문성, 

거성, 보상성의 힘을 행사하게 되면, 공 기업은 고

객기업을 더욱 신뢰하게 되며, 고객기업과의 활발

한 정보 공유  공동의사결정 등에 참여하게 된다. 

이런 과정을 통해서 공 기업은 고객기업에 한 

이해를 증진시킬 수 있고, 고객기업과의 원활한 조

정을 통해서 성과 개선을 도모할 수 있다. 하지만 

고객기업이 공 기업을 강제 으로 압박할 경우에

는 공 기업은 고객기업을 불신하고, 력  활동

을 회피하게 됨으로써 공 기업의 성과 하를 가

져올 것이다. 다음 에서 본 연구에서 제시하는 구

체 인 가설을 설정한다.

3.1 고객기업의 힘과 공 기업의 성과의 

계(H1)

고객기업의 문성과 거성의 힘은(때로는 고객

기업도 인지하지 못한 상태에서) 공 기업으로 하

여  자발 으로 성과를 개선하도록 노력을 유발한

다. 우선 고객기업의 문성의 힘은 공 기업이 학

습하고 싶어하는 우월한 지식, 기술, 노하우를 고객

기업이 보유하고 있는 경우로서, 공 기업은 이러

한 지식과 기술을 흡수, 통합하여 내부에 용함으

로써 운  성과를 개선할 수 있다. Sahadev[54]는 

고객기업의 문  지식과 노하우는 공 기업의 

력  의지를 이끌어 내고, 기업 간 분쟁시 두 기업

의 이해 계를 고려한 통합  해결책을 만들려고 

노력하게 될 것이라고 주장하 는데, 이러한 문제 

해결 방식과 맞춤형 컨설 은 공 기업의 성과 개

선을 유도할 것이다. 한 고객기업의 우월한 지식, 

기술, 노하우 등은 직․간 인 사회  계를 통

해서 공 기업에 달되고, 공 기업은 이를 활용

하여 성과를 개선할 수 있다[35, 46, 49]. 한 거

성의 힘은 공 기업이 고객기업의 기업철학, 경

방식 등을 존경하고 선호하는 경우로서, 공 기업은 

이러한 고객기업의 가치와 철학을 수용하고(내재화), 

고객기업과의 계를 자랑스러워 하게 되어(동일시), 

고객기업에 한 계충성도가 높아지게 된다[15, 67]. 

공 기업은 고객기업과의 계유지를 해서 더욱 

많은 투자와 노력을 기울이게 되어 운 성과를 개

선하게 될 것이다[18, 48]. 거성은 공 기업에게는 

고객기업의 ‘ 랜드’로서 역할을 한다[59]. 즉 공

기업은 고객기업의 랜드와 연계되어 그 효과를 

향유하기를 원하게 되고, 고객기업과의 계지속을 

해서 성과 개선에 더욱 극 으로 처할 것이

다. Terpend and Ashenbaum[59]의 연구에서는 

거성이 다른 어떤 힘의 원천보다 공 기업의 성과

에 정 인 효과를 가져오는 것으로 나타났다.

한편, 고객기업의 보상성은 문성, 거성과는 

달리, 고객기업이 공 기업의 행 를 유발하기 

해서 경제  인센티 를 제공하는 것이다. 이는 고

객기업이 오랫동안 활용해온 간  공 자 개발 

로그램의 표 인 방법이다[38, 46]. 즉, 고객기업

은 공 기업의 성과개선을 해서 계약 연장, 구매 

물량 증 , 신규 발주를 하게 되면, 공 기업은 지

속 으로 이러한 보상을 확보할 수 있도록 성과 향

상을 해서 노력할 것이다[28, 47]. Krause et al. 

[38]과 Modi and Mabert[46]는 고객기업의 경제  

인센티  제공은 직  공 자 개발 활동에 선행

하며, 궁극 으로 공 기업의 성과를 개선하는 효

과가 있음을 실증하 다. 의 논의를 근거로 다음

의 세 개의 연 된 가설을 도출하 다.

H1a：고객기업의 문성의 힘의 원천은 공 기업의 

운 성과(재고비용, 납기, 유연성)에 정(正)의 

향을 미친다.
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H1b：고객기업의 거성의 힘의 원천은 공 기업의 

운 성과(재고비용, 납기, 유연성)에 정(正)의 

향을 미친다.

H1c：고객기업의 보상성의 힘의 원천은 공 기업의 

운 성과(재고비용, 납기, 유연성)에 정(正)의 

향을 미친다.

한편, 고객기업의 강압성의 힘은 간  공 자

개발 로그램의 경쟁  압력에 해당한다. 이는 공

기업에게 경쟁  압력을 가하기 해서 다수의 

공 업체를 고용하고, 공 자 간에 물량을 조정하거

나, 필요에 따라 계약 단, 주문취소 등의 처벌을 

활용하여 공 기업이 성과를 개선하도록 압박하는 

행 이다[38, 46]. 하지만 공 기업은 고객기업이 강

압 , 경쟁  압력을 행사하게 되면, 고객기업에 

한 불신이 커지게 되고, 고객기업이 불공정하게 자

신의 이익만을 강조하게 될 것으로 생각한다[63]. 

한 고객기업의 기회주의  행동을 우려하여, 고

객기업을 한 맞춤형 투자를 회피하고, 정보공유

에 소극 이게 되면, 리드타임이 길어지고, 재고비

용이 상승하게 된다[18]. 그리고 고객기업과의 계

에 계산 으로 응하게 되어 계몰입이 어지고, 

갈등이 증 하여[39, 42], 고객을 한 성과 개선에 

노력이 하될 것으로 기 된다. 따라서 의 논의

에 근거하여 다음의 가설을 설정하 다.

H1d：고객기업의 강압성의 힘의 원천은 공 기업의 

운 성과(재고비용, 납기, 유연성)에 부(負)의 

향을 미친다.

3.2 고객기업의 힘과 공 기업의 고객기업 

통합활동(H2)

공 기업의 고객사와의 통합활동이란 두 기업 간 

로세스를 효과 , 효율 으로 통합조정하는 략

 업활동으로[21], 공 망 통합 에서 경쟁  

성과 향상을 해서 가장 요한 요소로 간주되고 

있다[6, 19, 36, 57]. 고객기업과의 통합활동  핵심

인 활동은 두 기업 간의 긴 한 정보공유, 주요 

로세스의 조정과 동기화를 한 상호작용  의

사소통을 포함한다[14, 21, 55]. 공 기업은 고객사

와의 통합을 통해서 고객사의 시장  내부 로세

스 정보에 근할 수 있고, 고객사로부터 주요한 피

드백을 받아서 제품  서비스를 개선할 수 있다.

고객기업은 다양한 힘을 행사하여 공 기업의 고

객기업에 한 력태도  통합활동에 상이한 효

과를 가져올 수 있다. 먼  고객기업의 문성과 

거성의 힘은 공 기업의 계 만족도를 개선시키고, 

갈등과 혼란을 감소시켜서 고객기업에 한 계충

성도를 증 시킨다[23, 30, 32, 42, 54]. 거래비용  

에서 보면, 높은 규범  계몰입을 가진 공

기업은 고객기업과의 안정 인 계를 희망하게 되

고, 계  자산에 한 투자와 함께 고객기업과의 

통합활동에 극 으로 참여하게 된다[15, 63, 67]. 

한 공 기업은 고객기업과의 지속 인 상호작용, 

공동계획  공동의사결정을 통해서 고객기업의 우

월한 지식을 학습하고, 고객기업의 경 방식/체계

를 경험할 수 있기 때문에 고객기업과의 통합을 선

호하게 될 것이다[18].

고객기업의 보상성의 힘에 해서는 두 가지 

립  이 존재한다. 보상성을 비강압  힘으로 

보는 에서는 고객기업의 보상성은 문성, 

거성과 유사하게 공 기업의 자발 인 순응을 이끌

어 내기 때문에 공 기업은 보상성에 해서 정

으로 반응할 것으로 기 된다[26]. 반면에 Brown 

et al.[15]와 Benton and Maloni[13]는 고객기업이 

보상의 힘을 자신에게 유리하게 조작 으로 사용할 

가능성에 을 두어서, 보상성을 강압성과 같이 매

개  힘으로 분류하 다. 특히 차  공정성 측면

에서 단하면, 공 기업의 의사가 포함되지 않은 

상태에서 고객기업이 자의 으로 보상을 결정하게 

되면 공 기업이 불공정하다고 느낄 수 있기 때문

에 계몰입에 부정  효과가 있을 것으로 상된

다[2, 41, 60]. 이 게 보상성의 효과에 해서 상반

되는 이론  측이 존재하지만, 선행연구에서 보

여  실증 분석에서는 보상성은 계만족도, 신뢰, 
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력, 몰입 등에 모두 정 인 효과를 보여주고 있

다[2, 13, 67]. 따라서 본 연구에서는 보상성의 비강

압  성격에 을 두고 고객기업과의 통합활동에 

정 인 효과를 미칠 것으로 가설을 설정하 다.

가설 H2a：고객기업의 문성의 힘의 원천은 공

기업의 고객기업 통합에 정(正)의 향

을 미친다.

가설 H2b：고객기업의 거성의 힘의 원천은 공

기업의 고객기업 통합에 정(正)의 향

을 미친다.

가설 H2c：고객기업의 보상성의 힘의 원천은 공

기업의 고객기업 통합에 정(正)의 향

을 미친다.

고객기업이 자의 으로 주문취소, 물량감축, 계약

단축 등을 시행하게 되면 공 기업은 고객기업을 

불신하게 되고 두 기업 간 계가 차 으로 불공

정하다고 생각하게 된다[2, 67]. 차  공정성이 결

여되어 있다고 생각이 되면, 이 계를 통해서 얻을 

수 있는 혜택 한 불공정하게 배분될 것이라는 생

각을 하게 되고[41], 고객기업과의 통합활동에 해

서 소극 으로 반응하게 될 것이다[27]. 한 고객

기업과의 통합은 두 기업 간 정보를 공유하고 로

세스의 공동 의  조정이 필요하지만, 공 기업

이 고객기업을 신뢰하지 못하고 기회주의  행동을 

경계하게 된다면, 정보 공유를 꺼리게 될 것이며 

력  태도를 가지기 힘들 것이다[33]. 따라서 본 연

구에서는 다음의 가설을 제안한다.

가설 H2d：고객기업의 강압성의 힘의 원천은 공

기업의 고객기업 통합에 부(負)의 향

을 미친다.

3.3 공 기업의 고객기업 통합활동이 운  

성과에 미치는 향(H3)

공 기업은 고객기업과의 통합활동을 통해서 시

장 측  새로운 기회에 한 혜안을 얻을 수 있

게 되어[64], 고객의 니즈에 효율 이고 효과 으로 

반응할 수 있게 된다[58]. 자원기반 [12, 62]과 

계기반 [18]에서는 기업의 경쟁우 는 각 기업

이 가지고 있는 고유의 자원에 있으며, 특히 공 기

업과 고객기업 사이에 존재하는 계 특유 자산과 

지식 공유 루틴 등은 계  지 (relational rent)를 

창출하는데 매우 요하다고 간주된다. 공 기업과 

고객기업의 통합활동으로 기업 간 지식 공유 루틴

이 생성되고, 공동 문제 해결  공동의사 결정으로 

인해서 두 기업 간 계 특유 자산이 형성이 되면

서, 두 기업만이 공유할 수 있는 고유의 지식, 기술, 

역량 등이 생성이 된다[55]. 두 기업은 이러한 고유의 

공유자산을 활용하여 운  성과를 개선할 수 있다. 

구체 으로 공 기업은 고객기업과의 통합을 통해

서 최신의 정확한 시장정보와 함께 고객기업의 

매  생산정보에 근할 수 있고, 한 고객기업의 

필요를 정확하게 이해하게 되어 납기  유연성을 

개선할 수 있으며 채 효과를 최소화 할 수 있다

[40]. 그리고 고객기업에 한 불확실성의 감소로 재

고비용 감소도 기 할 수 있다[58]. Stank et al.[57]

은 북미기업을 상으로 한 연구에서 고객기업과의 

통합이 납기속도, 시장반응성, 유연성, 제품맞춤화 등

을 개선할 수 있음을 실증하 다. 한 Germain and 

Lyer[25]는 제조기업의 물류성과는 고객기업과의 통

합과 내부통합의 상호작용에 의해서 개선될 수 있

음을 확인하 다. 의 논리를 바탕으로 본 연구는 

다음의 가설을 설정하 다.

가설 H3：공 기업의 고객기업 통합은 공 기업의 

운 성과(재고비용, 납기, 유연성)에 정

(正)의 향을 미친다.

4. 연구 방법

4.1 구성요인의 측정 변수  통제변수

구성요인에 한 측정 도구의 신뢰성을 높이기 해
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<표 1> 구성요인의 측정변수

변수 번호
설문문항

(1 =  동의하지 않는다, 4 = 보통이다, 7 = 매우 동의한다)

문성

EXP01 주요 고객은 우리 회사에게 필요한 한 조언을 할 수 있는 문 인 지식을 가지고 있다.

EXP02 주요 고객사의 직원들은 자신들의 업무에 해서 잘 알고 있다.

EXP03 우리는 주요 고객으로부터 평소에 좋은 조언을 받는다.

EXP04 이 주요 고객에는 특별히 훈련된 직원들이 있고, 이들은 무엇을 해야 하는지를 잘 알고 있다.

거성

REF01
우리는 이 주요 고객의 경  방식에 해서 높이 평가하고 존경하고 있으며, 우리도 이 주요 
고객의 방식을 따르려고 노력한다. 

REF02 우리는 이 주요 고객이 경 하는 방향/방식과 비슷하게 회사를 경 하기를 원한다.

REF03
우리는 이 주요 고객이 경 하는 방향에 해서 찬성하고 있기 때문에, 이 주요 고객이 원하는 
것을 들어 다.

보상성

REW01
주요 고객이 요구하는 바를 수용하지 않는다면, 우리는 이 주요 고객으로부터 좋은 우를 받지 
못 할 것이다.

REW02
주요 고객의 요구를 따르게 되면, 우리는 다른 경우에 이 주요 고객으로부터 유리하게 우받을 
것으로 생각한다.

REW03 주요 고객의 요구를 수용함으로써 우리는 다른 공 업체들이 겪었던 문제들을 피할 수 있었다.

REW04 주요 고객은 우리회사가 자신의 요구를 수용하도록 하기 해서 종종 우리에게 보상을 해 다. 

강압성

COE01
주요 고객의 직원들은 우리가 그들이 요구한 바를 이행하지 않은 것을 발견한다면, 어떻게 
해서든지 보복을 할 것이다.

COE02
우리가 주요 고객이 요구한 바 로 하지 않는다면, 이 주요 고객은 우리 회사의 이윤을 
감소시키는 특정 조치를 취할 것이라고 자주 암시한다.

COE03
우리가 주요 고객이 요구한 바 로 하지 않는다면, 이 주요 고객은 우리가 필요로 하는 특정의 
서비스를 단할 것이다. 

COE04
우리가 주요 고객의 제안에 동의하지 않는다면, 이 주요 고객은 우리에게 더 큰 어려움을  수 
있다.

고객기업
통합

CI01 주요 고객과의 략  트 십 정도

CI02 주요 고객과의 커뮤니 이션 수

CI03 주요 고객과의 신속 주문 시스템(quick ordering system) 설치 수

CI04 주요 고객으로부터 피드백을 받기 한 사후 검의 정도

CI05 주요 고객과의 연락/ 의 빈도

CI06 주요 고객의 수요 측 자료를 우리 회사와 공유하는 정도

유연성

FLX01 우리는 고객(사)의 요구를 충족시키기 해서 제품을 신속하게 수정할 수 있다.

FLX02 우리는 시장에 신제품을 빠르게 출시할 수 있다.

FLX03 우리는 시장 수요의 변화에 빠르게 응할 수 있다.

납기

DLV01 우리는 매우 우수한 정시(定時)납기 실 을 보유하고 있다

DLV02 우리 회사는 고객(사)이 신뢰할 만한 안정 인 납기 실 을 보유하고 있다

DLV03
고객(사)의 주문을 충족시키기 한 리드타임(고객 주문의 수부터 상품 배달까지의 경과시간)이 
짧다.

재고비용 IVC01 우리 회사의 재고 비용은 낮다.

서 본 연구에서는 기존 문헌에서 사용된 설문 문항을 

최 한 사용하 으며, 필요한 경우에 연구의 목

에 맞게 수정하여 사용하 다. 측정변수는 <표 1>

에 보고되어 있다. 먼  Zhao et al.[67]이 개발한 
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고객기업의 힘의 원천에 한 측정 변수들을 사용

하여 문성(4개 항목), 거성(3개 항목), 보상성(4

개 항목), 강압성(4개 항목)을 측정하 다. 매개변수

인 공 기업의 고객기업 통합활동은 Frolich and 

Westbrook[21]과 Narashimhan and Kim[50]에서 

개발한 공 망 통합변수를 참고하 다. 구체 으로 

두 기업 간 트  형성, 커뮤니 이션 수 , 수요 

자료 공유, 신속주문 시스템 설치, 고객 피드백 로

세스 정도를 측정하 다. 한편 종속변수인 공 기

업의 운 성과는 공 망 통합 련 연구에서 주로 

사용하는 변수인 재고비용, 납기, 유연성으로 나

어 측정하 다[17, 21, 55, 64]. 납기 성과는 납기 속

도, 신뢰성, 정확성을 측정하는 3개의 항목으로 측

정되었다[21]. 재고비용은 단일 항목으로 측정하

으며, 공 기업의 유연성은 시장 트 드 변화에 

한 공 기업의 제품 설계 유연성  시장 응성을 

3개의 항목으로 측정하 다[17, 55, 64]. 

한 매개변수와 종속변수에 향을 끼칠 수 있

는 변수를 통제변수로 사용하 다. 먼  공 기업

은 고객기업에 한 의존도가 높을수록 고객기업과

의 통합활동에 해서 극 일 가능성이 있기 때

문에 고객기업에 한 의존도를 연간 총 매액  

주요 고객기업이 차지하는 비 으로 측정하 다[35, 

46]. 한 거래 계가 오래되면 두 기업 간 사회  

자본이 축 되어 기업 간 통합활동에 향을 미칠 

수 있기 때문에 주요 고객기업과의 거래 계를 거

래 년(年)수로 측정하 다[16, 35]. 마지막으로 규모

가 큰 공 기업 일수록 충분한 자원을 보유하고 있

어서 기업 규모가 운 성과에 향을  수 있다

[61, 66]. 공 기업의 규모는 상시종업원 수로 측정하

여 통제변수에 포함시켰다.

4.2 표본 추출  자료 수집

공 망에서 기업 간 힘에 한 기존 연구들은 특

정 국가의 기업만을 상으로 실증분석이 이루어져

서 연구결과를 확  용하는데 한계가 있었다. 이

러한 지역  한계를 극복하기 해서 본 연구는 한

국, 국, 홍콩, 만과 미국의 제조기업을 상으로 

표본을 추출하 다. 한국, 국, 홍콩, 만은 모두 

동북아시아 지역의 표 인 유교문화권에 속하며 

미국은 아시아 국가와는 상이한 서구  문화  성

격을 가지고 있는 국가이다[31]. 따라서 본 연구에

서는 이러한 다국가 표본을 이용하여 연구모형의 

범용성을 검증하려고 한다.

한국, 국, 홍콩, 만, 미국의 연구책임자들이 

표본추출  자료수집과 련하여 표 화된 가이드

라인에 합의하고, 이를 기반으로 표본을 선정하고 

자료를 수집하 다. 각 지역에서 표 인 기업데

이터베이스를 선정하고, 제조업체 에서 무작 로 

설문 상 기업을 1,000개～2,500개를 추출하 다(

를 들면, 한국의 경우 한상공회의소 기업정보 데

이터베이스에 등록된 83,728개의 제조업체  산업

별 분포  종업원 수를 균형있게 고려하여 1,278개

를 무작  추출하 다). 분석단 는 공 기업-주요 

고객기업의 양자 간으로 응답기업에게 ‘주요 고객

기업’을 선정하여 설문에 응답하도록 요청하 다. 

주요 고객기업은 공 기업의 매액 기  최  거

래규모 고객기업으로 정의하 다. 5개 지역 연구책

임자들의 토의를 거쳐서 공통 문설문지를 확정하

으며, 각국의 연구책임자는 문설문지를 자국어

로 번역한 후에 다시 제 3자에 의해서 문으로 역

번역 작업을 시도하여 설문지의 신뢰성을 높이기 

해서 노력하 다. 

무작 로 선정된 설문 상 기업에게 연구목 을 

설명한 편지를 메일로 발송하고, 후속으로 3～4번의 

화통화를 통해서 설문 참여를 권유하 다. 설문조

사는 핵심응답자 방법을 사용하 으며, 목표 응답자

는 공 기업의 사업부 책임자, 공 망 련 부서 임원, 

매/마  리자이며, 해당 기업에서 직  

한 응답자를 선정하도록 요청하 다. 설문참여는 우

편으로 발송된 설문지나 온라인 설문지를 이용하여 

응답자가 선호하는 방법을 사용하도록 요청하 다. 

응답하지 않은 설문이 있는 경우 화통화를 통해 

설문 완성을 권유하 다. 

결과 으로 총 10,712개의 표본 추출된 기업에서 
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<표 2> 지역별 응답률 분포

응답률 체 국 홍콩 한국 만 미국

총설문 상 기업 10,712 2,878 2,056 1,278 2,000 2,500

유효응답 기업 1,229 410 202 203 212 202

유효 응답률 11.47% 14.25% 9.82% 15.88% 10.60% 8.08%

<표 3> 응답기업의 산업별 분포와 규모(종업원 수)

산업 빈도 퍼센트 상시근로자수 빈도 퍼센트

속 316 25.80

자 222 18.12 50명 미만 332 27.0

섬유 140 11.43 50명～99명 231 18.8

식음료  제약 90 7.35 100명～199명 266 21.6

고무 87 7.10 200명～499명 186 15.1

건설  목재 85 6.94 500명～999명 77 6.3

화학 85 6.94 1,000명～4,999명 73 5.9

출   인쇄 49 4.00 5,000명 이상 61 5.0

기타 151 12.33

합계 1225 100 합계 1226 100

<표 4> 응답기업과 주요 고객기업의 계： 매의존도  거래기간

총 매액  
주요 고객기업 비

빈도 비율 주요 고객기업과 거래기간 빈도 비율

10% 미만 84 6.97 5년 미만 279 23.04

11%～30% 230 19.09 6년～10년 424 35.01

31%～50% 248 20.58 11년～20년 338 27.91

51%～70% 303 25.15 21년～30년 113 9.33

71%～90% 289 23.98 31년～50년 46 3.80

91%～100% 51 4.23 51년 이상 11 0.91

합계 1205 100 합계 1211 100

1,229개의 기업이 설문에 참여하여 유효 응답률 11.5%

를 기록하 다(<표 2> 참조). 응답율은 한국이 15.9%

로 가장 높았고, 미국이 9.08%로 가장 낮게 나타났다. 

응답기업은 속(25.8%), 자(18.1%), 섬유(11.4%)

가 가장 많고 기타 다양한 제조산업에 분포되어 있

으며, 특히 홍콩의 경우, 섬유/의류산업 소속 기업

들이 가장 많이 나타나고 있다. 한, 상시종업원수 

기  500명 이하의 기업이 체 응답기업의 82.5%

를 차지하고 있다(<표 3> 참조). 미국과 만의 경우 

연매출 1억 달러 이상의 기업이 체 표본의 40% 

이상을 차지하는 반면, 한국과 홍콩은 매출규모 기

으로 소기업  기업들이 균형있게 본 연구

에 참여하 으며, 국은 연매출 오백만달러 이하의 

기업이 국 데이터의 40%를 차지하고 있다. 한, 

응답기업의 주요 고객기업에 한 평균 매의존도

는 54.15%이며, 체 응답기업의 53.36%가 체 연

간 매량의 50% 이상을 주요 고객기업에 의존하고 

있음을 보여주고 있다(<표 4> 참조). 한 응답기
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<표 5> 측정변수의 기술  통계, 신뢰성  수렴타당성

변수 평균 표 편차 표 화 요인부하량 크론바흐 알 합성신뢰도

문성

EXP01

EXP02

EXP03

EXP04

5.36 

5.32 

5.15 

5.25 

1.14 

1.12 

1.18 

1.17 

0.708

0.790

0.783

0.771

0.847 0.848

거성

REF01

REF02

REF03

4.64 

4.41 

4.53 

1.28 

1.37 

1.34 

0.804

0.861

0.841

0.873 0.874

보상성

REW01

REW02

REW03

REW04

4.69 

4.94 

4.80 

3.99 

1.40 

1.24 

1.21 

1.41 

0.685

0.758

0.793

0.570

0.765 0.797

강압성

COE01

COE02

COE03

COE04

3.57 

3.80 

4.05 

4.03 

1.58 

1.59 

1.54 

1.54 

0.700

0.809

0.885

0.840

0.890 0.884

고객사통합

CI01

CI02

CI03

CI04

CI05

CI06

4.58 

5.30 

4.93 

5.14 

5.18 

4.38 

1.44 

1.21 

1.42 

1.31 

1.34 

1.47 

0.590

0.774

0.744

0.764

0.650

0.608

0.852 0.845

유연성

FLX01

FLX02

FLX03

5.62 

5.03 

5.29 

1.23 

1.39 

1.21 

0.731

0.823

0.797

0.825 0.827

납기

DLV01

DLV02

DLV03

5.77 

5.85 

5.37 

1.07 

1.04 

1.26 

0.847

0.850

0.595

0.790 0.813

재고비용 IVC01 4.64 1.44 N/A N/A N/A

업과 주요 고객기업의 거래 계는 평균 13.16년이

며, 응답기업의 41.95%가 11년 이상의 거래기간을 

주요 고객기업과 유지하여 왔다는 것을 알 수 있다.

5. 실증 분석

5.1 측정도구의 단일차원성, 신뢰성, 타당성 

검증

본 연구는 Anderson and Gerbing[11]이 제안한 

2단계 분석 방법에 따라 먼  측정도구의 신뢰성과 

타당성을 검증한 후, 구조방정식 분석을 실시하여 가

설을 검증하 다. 탐색  요인분석에서 모든 측정 변

수들이 상했던 구성요인에만 재되었기 때문에 단

일차원성을 확보하 다고 단하 다[35]. 한 모든 

구성요인은 크론바흐 알  값과 합성신뢰도의 일반

인 기 인 0.7을 상회하는 값을 가지고 있으므로 신

뢰성을 확보했다고 평가할 수 있다(<표 5> 참조). 

다음으로 측정변수의 타당성 검증을 해서 AMOS 

(version 18.0)를 이용하여 확인  요인분석을 수행

하 다. 주요한 모형 합도 지수들이 권고치를 만족

하는 것으로 나타났다(Normed   = 3.719, CFI = 

0.950 NFI = 0.933, IFI = 0.950, RMSEA = 0.047). 

한 <표 5>에서와 같이 본 연구의 측정변수들은 
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<표 6> 주요 구성요인의 피어슨 상 계수  평균분산추출지수

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)

1. 문성 0.583

2. 거성 .525
***

0.698

3. 보상성 .248*** .343*** 0.499

4. 강압성 -.050
⁺

.051
⁺

.510
***

0.658

5. 고객사통합 .440
***

.386
***

.166
***

-.080
**

0.479

6. 유연성 .273*** .178*** .070* -.079** .242*** 0.616

7. 납기 .279
***

.189
***

.075
**

-.118
***

.305
***

.406
***

0.598

8. 재고비용 .170
***

.148
***

.029 -.033 .166
***

.227
***

.303
***

1

주) 
***
 p < 0.001, 

**
 p < 0.01, 

*
 p < 0.05, 

⁺
 p < 0.10.

각선 음 값은 평균분산추출지수이며, 각선 아래의 값은 피어슨 상 계수 값임.

부분 0.5를 상회하는 표 화 요인 재량을 가지

며, 통계 으로도 유의하기 때문에 수렴타당성이 확

보되었다고 할 수 있다[29]. 별타당성을 검증하기 

해 두 구성요인의 분산추출지수(AVE)와 구성요

인들 간의 상 계수의 제곱 값을 비교하 다. <표 

6>의 각선 값은 평균분산추출지수이며, 각선 

아래의 값들은 피어슨 상 계수를 나타낸다. 모든 

분산추출지수가 상 계수의 제곱보다 크기 때문에, 

본 연구의 구성요인의 별타당성이 확보되었다고 

할 수 있다[20].

마지막으로 동일방법편의를 검증하기 해 가장 

리 사용되는 Harman의 one-factor test를 실시하

다[52]. 본 연구에서 사용된 모든 독립변수를 포함

하여 탐색  요인분석을 실시한 결과, 모든 측정 변

수들이 하나의 요인으로 수렴되지는 않았으며, 가장 

많은 양의 분산을 설명하는 요인은 27.9%이므로 동

일방법편의는 본 연구의 가설검증에 요한 문제가 

되지 않는다고 결론지었다.

5.2 가설의 검증

가설 검증을 해서 구조모형 분석을 실시하 으

며, 본 연구의 이론  모형은 주요 합도 지수의 

권고치를 만족하는 것으로 나타났다(Normed   = 

4.59, CFI = .948, NFI = .934, TLI = .936, RMSEA 

= .054). 구조모형 분석 결과는 <표 7>에 보고되어 

있다. 먼  본 연구의 이론모형은 공 기업의 고객

기업 통합, 납기, 유연성, 재고비용의 총분산을 각각 

30.1%, 19.5%, 15.1%, 5.8%를 설명하는 것으로 나

타났다. 통제변수로 사용된 공 기업의 거래의존도 

 거래기간은 고객기업 통합에 유의한 향을 주

지 못하 다. 공 기업의 규모는 고객사 통합에는 

정 인 향을 끼쳤으나, 유연성  재고비용에

는 부정 인 계에 있음을 확인하 다. 즉, 규모가 

큰 공 기업일수록 시장유연성이 떨어지고, 재고비

용은 상 으로 높다는 것을 본 연구에서 사용된 

데이터에서 확인할 수 있었다. 

가설 검증은 구조모형에서 나타난 경로계수의 통

계  유의성으로 단할 수 있다. 먼  고객기업의 

문성이 공 기업의 성과에 미치는 직 효과는 모

두 유의하게 나타났다. 즉 유연성(beta = .218, p < 

.001), 납기(beta = .217, p < .001), 그리고 재고비용

(beta = .094, p < .05)에 모두 정 인 향을 미

치는 것으로 나타났다(H1a 채택). 하지만 고객기업

의 거성과 보상성은 어떠한 공 기업의 성과지표

에도 유의한 직 효과를 보이지 않았다(H1b, H1c 

기각). 한편 고객기업의 강압성은 공 기업의 유연

성(beta = -.089, p < .05)과 납기 성과(beta = -.153, 

p < .001)를 하게 하시키는 것으로 나타났으

나, 재고비용에는 유의한 효과를 미치지 못하는 것

으로 나타났다(H1d 부분채택). 고객기업이 공 기

업의 고객기업 통합활동에 향을 미친다는 가설은 
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<표 7> 구조모형 분석 결과：경로계수  가설검증

경로 표 화계수 검증결과

H1a

문성

문성

문성

→ 유연성

→ 납기

→ 재고비용

0.218
***

0.217
***

0.094
*

채택

채택

채택

H1b

거성

거성

거성

→ 유연성

→ 납기

→ 재고비용

-0.026

-0.058

0.049

기각

기각

기각

H1c

보상성

보상성

보상성

→ 유연성

→ 납기

→ 재고비용

0.060

0.089

-0.002

기각

기각

기각

H1d

강압성

강압성

강압성

→ 유연성

→ 납기

→ 재고비용

-0.089
*

-0.153
***

-0.026

채택

채택

기각

H2a

H2b

H2c

H2d

문성

거성

보상성

강압성

→ 고객사통합

→ 고객사통합

→ 고객사통합

→ 고객사통합

0.403
***

0.122
**

0.097
*

-0.145
***

채택

채택

채택

채택

H3

고객사통합

고객사통합

고객사통합

→ 유연성

→ 납기

→ 재고비용

0.200***

0.257***

0.138***

채택

채택

채택

기업규모 → 고객사통합 0.079
**

기업규모 → 유연성 -0.09
**

기업규모 → 납기 0.032

기업규모 → 재고비용 -0.059
*

거래의존도 → 고객사통합 0.040

거래기간 → 고객사통합 -0.037

Chi-square(d.f.) 1434.895(394)

Normed Chi-square 3.642

NFI(Normed Fit Index) 0.915

CFI(Comparative Fit Index) 0.937

RMSEA(Root Mean Square Error of Approximation) 0.046

주) 
***
 p < 0.001, 

**
 p < 0.01, 

*
 p < 0.05.

모두 지지되었다(가설 H2a, H2b, H2c, H2d 채택). 

문성이 가장 큰 효과(beta = .403, p < .001)를 가

지는 것으로 나타났으며, 거성(beta = .122, p < 

.01), 보상성(beta = .097, p < .05)의 순서로 공 기

업의 고객기업 통합활동을 진하는 것으로 나타났

다. 한편 강압성은 고객기업 통합활동을 하게 

해함을 확인할 수 있었다(beta = .-145, p < .001). 

공 기업의 고객기업 통합활동은 공 기업의 유연

성(beta = .2, p < .001), 납기(beta = .257, p < .001), 

재고비용(beta = .138, p < .001에 모두 정 인 

향을 끼치는 것으로 나타났다(가설 H3 채택).

고객기업의 힘과 공 기업의 성과의 계를 고객

기업 통합활동이 매개하는지를 검증하 다. 매개효과 

검증은 편의수정 부트스트래핑(Bias-corrected Boot-

strapping)을 사용하 는데, 표본 수가 큰 경우에 이 

방법이 매개효과를 검증하는데 가장 큰 통계  검
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<표 8> 매개효과의 검증：편의수정 부트스트래핑 결과

경로
표 화 간 효과

추정치
표 오차

95% 신뢰구간 편의수정 

퍼센트 추정방법
P 값

문성 → 유연성

문성 → 납기

문성 → 재고비용

0.084

0.104

0.056

0.022

0.021

0.019

(0.042, 0.125)

(0.066, 0.146)

(0.023, 0.096)

0.005

0.005

0.002

거성 → 유연성

거성 → 납기

거성 → 재고비용

0.024

0.031

0.017

0.012

0.015

0.009

(0.005, 0.053)

(0.008, 0.067)

(0.004, 0.043)

0.008

0.009

0.004

보상성 → 유연성

보상성 → 납기

보상성 → 재고비용

0.019

0.025

0.013

0.011

0.013

0.008

(0, 0.042)

(0, 0.055)

(0, 0.035)

0.049

0.042

0.039

강압성 → 유연성

강압성 → 납기

강압성 → 재고비용

-0.029

-0.037

-0.020

0.011

0.013

0.009

(-0.058, -0.013)

(-0.076, -0.018)

(-0.048, -0.007)

0.001

0.001

0.001

<표 9> 가설 검증 결과 비교

직 효과

(힘 → 성과)

간 효과

(힘 → 계/통합 → 성과)

Maloni and Benton[45]

Benton and Maloni[13]
고려하지 않았음

문성 → 계 → 운 성과(+)

거성 → 계 → 운 성과(+)

보상성 → 계 → 운 성과(+)

강압성 → 계 → 운 성과(-)

Terpend and Ashenbaum[59]

문성 → 납기(-)

거성 → 납기, 유연성, 비용(+)

보상성 → 유의하지 않음

강압성 → 유의하지 않음

고려하지 않았음

본 연구

문성 → 납기, 유연성, 비용(+)

거성 → 유의하지 않음

보상성 → 유의하지 않음

강압성 → 유연성, 납기(-)

문성 → 통합 → 납기, 유연성, 원가(+)

거성 → 통합 → 납기, 유연성, 원가(+)

보상성 → 통합 → 납기, 유연성, 원가(+)

강압성 → 통합 → 납기, 유연성, 원가(-)

증력이 있다고 알려져 있다[43, 44, 53]. AMOS 18.0

에서 모수추정을 해서 최우추정법(Maximum Like-

lihood)을 사용하 고, 무작  추출 횟수를 500번으

로 부트스트래핑을 실시하 다. 매개효과 검증 결과

는 <표 8>과 같다. 검증결과를 살펴보면, 고객기업

의 문성, 거성, 보상성은 모두 공 기업의 고객기

업 통합활동을 활성화시켜서 간 으로 공 기업의 

납기, 유연성, 재고비용에 정 인 향을 미치는 

것으로 나타났다. 반면에 고객기업의 강압성은 고

객기업 통합활동을 해하여 결과 으로 공 기업

의 모든 성과지표를 악화시키는 것으로 나타났다.

6. 토론  결론

6.1 연구결과의 토론

본 연구의 목 은 고객기업의 문성, 거성, 보

상성, 강압성의 네 가지 힘의 원천이 공 기업의 운

성과에 미치는 효과를 직 효과와 간 효과로 나

어 실증 으로 평가하는 것이다. 한국, 국, 홍

콩, 만, 미국에서 수집한 1,229개의 제조기업의 자

료를 활용하여, 본 연구에서 제안한 연구 가설을 검

증하 다.
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먼  고객기업의 문성의 힘은( 거성과 보상성

과 비교하여) 공 기업의 납기, 유연성, 재고비용을 

개선하는데 직 , 간 으로 가장 큰 향을 끼치

는 것으로 나타났다. 특히 문성의 공 기업 성과에 

한 직 효과는 공 기업의 고객통합을 통한 운

성과 개선보다 훨씬 크게 나타났다. 를 들면, 공

기업의 유연성에 한 직 효과(.218)는 간 효과

(.084)의 2.6배에 달한다. 이는 고객기업의 문  지

식과 기술에 의해서 공 기업이 자발 으로 학습하

고 성과개선을 해서 노력할 때 문성의 효과가 

극 화된다는 것을 의미한다. 

한 고객기업의 강압성은 공 기업의 운 성과

(납기  유연성)에 직 , 간 으로 부정 인 

향을 주고 있음을 확인할 수 있었다. 고객기업의 입

장에서 공 기업을 압박하여 성과개선을 도모하겠

다는 생각을 쉽게 할 수 있으나, 고객기업의 강압  

힘의 행사는 공 기업의 성과개선 의지를 감소시키

고, 공 기업의 고객기업 통합활동을 감소시켜서 

공 기업에 유익한 정보, 피드백, 상호 조정의 기회

를 잃어버리게 되어 성과가 하됨을 확인할 수 있

었다. 

한편 거성과 보상성은 공 기업의 운 성과에 

직 으로 유의한 향을 주지는 못하지만, 공

기업의 고객기업 통합활동을 진하여 성과 개선에 

공헌하고 있는 것으로 나타났다. 즉 거성의 힘(기

업가치, 경 방식)은 공 기업을 고객기업과의 통

합활동으로 이끌어 내는데 효과 이지만, 공 기업

의 직 인 성과개선 노력을 활성화시키지는 못하

는 것으로 보인다. 한 보상성의 경우는 간 인 

공 자 개발 로그램의 일환으로 많이 활용되어 

왔지만, 공 기업의 성과개선 의지를 이끌어 내기

에는 부족하다는 것을 본 연구가 입증하 다. 신

에 고객기업의 보상성은 공 기업을 고객기업과의 

긴 한 업에 참여하도록 유도하여 성과를 개선하

는데는 효과 임이 실증되었다.

한 선행연구와 비교하여 본 연구는 흥미로운 

연구결과를 보여주고 있다(<표 9> 참조). 먼  Benton 

and Maloni[13]와 Maloni and Benton[45]의 연구에

서 고객기업의 힘이 기업 간 력 계 증 를 통하

여 운 성과에 정 인 효과를 미치는 것으로 나

타났는데, 본 연구에서는 이러한 선행연구의 타당

성을 입증하 다. 특히 본 연구에서는 공 기업의 

운 성과를 납기, 유연성, 재고비용으로 세분화하

고, 력 계 신에 고객기업 통합활동의 매개효

과에 을 맞추어 고객기업의 힘이 공 기업의 

성과에 미치는 간 효과를 재차 확인한 것이다. 하

지만 Terpend and Ashenbaum[59]의 연구 결과와 

비교하면, 본 연구는 상당히 상이한 결과를 보여주

고 있다. Terpend and Ashenbaum[59]의 연구에서

는 고객기업의 문성은 공 기업의 납기성과에 부

정 인 향을 주지만, 거성은 성과개선에 가장 

효과 인 힘의 원천으로 나타났다. 한 강압  힘

은 공 기업의 납기  유연성을 해하지 않는 것

으로 나타났다. 하지만 본 연구에서는 문성은 직 

․간 으로 공 기업의 성과개선에 가장 효과

인 힘이지만, 거성의 직 효과는 유의하지 않았

으며, 강압  힘은 납기  유연성을 심각하게 해

하는 것으로 실증되었다. 이 게 두 연구가 첨 하

게 다른 결과가 나온 이유는 부분 으로는 응답기

업의 의 차이와 표본의 차이로 설명할 수 있다. 

Terpend and Ashenbaum[59]의 연구는 고객기업의 

구매 리자가 설문응답자인 반면, 본 연구는 공 기

업의 임원으로부터 자료를 수집하 기 때문에, 설문

응답자의 의 차이가 존재할 수 있다. 특히 고객

기업의 입장에서는 문성과 거성의 힘이 공 기

업에게 행사되고 있는지를 악하는 것이 어려울 수

도 있다. French and Raven[22]에 의하면, 힘의 원

천은 힘의 향을 받는 공 기업의 인식과 한 

련이 있고, 문성과 거성은 공 기업의 자발  

추종이기 때문이다. 한 Terpend and Ashenbaum 

[59]의 연구는 9개의 고객기업의 구매 리자를 

상으로 진행한 연구이기 때문에, 상당히 제한된 고

객기업만을 반 했다는 비 을 벗어나기 힘들다. 따

라서 1,229개의 규모 표본과 공 기업 측면에서 

수집된 자료에 근거해서 진행된 본 연구의 결과가 

더욱 큰 타당성을 갖는다고 할 수 있다.
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6.2 학문  공헌과 실무  시사

본 연구의 학문  의의는 다음과 같다. 공 망에

서 기업 간 힘의 효과에 한 선행연구는 부분 

기업 간 계  력행 에 을 두어 왔으나, 

성과개선에 미치는 효과를 분석한 연구는 국내외를 

막론하고 부족한 편이다. 몇몇 선도 인 선행연구의 

경우에도 직  효과 혹은 간  효과만을 분석하고, 

이를 종합 으로 살펴보지 못했다는 한계가 있다. 

하지만 본 연구는 고객기업의 힘이 공 기업의 세 

가지 운 성과에 직 , 간 으로 미치는 효과를 

모두 고려하여 분석했다는 에서 큰 학문  의의가 

있다고 할 수 있다. 한 선행연구들은 부분 특정 

국가(미국, 국, 한국 등)에서만 수집된 표본을 근

거로 진행되었고, 힘의 행사는 문화  민감도가 크

다고 여겨지기 때문에[67], 선행연구의 결과를 타지

역으로 일반화하는 것이 쉽지 않은 것이 실이다. 

하지만 본 연구는 유교주의  문화권의 주요 국가

들과 서구자본주의가 가장 잘 발달된 미국에서 수

집된 자료를 가지고 연구모형을 검증하여, 연구결

과의 외 타당성을 제고했다는 에서 큰 학술  

의의를 찾아 볼 수 있다.

본 연구는 실무 으로 고객기업의 구매 리자에게 

매우 유용한 시사 을 제시하고 있다. 먼  통상 인 

간  공 자개발 로그램은 공 기업의 성과개

선에 효과 이지 못하다고 시사하고 있다. 간  공

자개발 로그램에서의 핵심은 경제  인센티

를 제공(보상성)하거나 경쟁  압력(강압성)을 통해

서 공 기업이 성과개선을 하도록 독려하는 것이다. 

하지만 본 연구의 결과에 의하면, 강압성은 직․간

으로 공 기업의 성과를 해하는 효과가 있고, 

보상성은 간 으로(다른 힘의 원천과 비교하여) 

미약한 정  효과를 가지기 때문에, 고객기업이 

간  공 자 개발 로그램에 지나친 의존하게 되

면, 공 기업의 성과가 오히려 하되는 상치 못

한 결과를 래할 수 있음을 시사하고 있다. 둘째, 

본 연구에서는 제조기업의 성과개선을 해서 가장 

강력한 고객기업의 힘의 원천은 문성이라는 을 

입증하고 있다. 지식기반경제하에서 지식이 기업의 

가장 요한 략  자원임을 감안한다면, 본 연구

의 결과는 더욱 유의미하다고 할 수 있다. 한 

문성의 힘의 핵심은 공 기업이 스스로 학습하고 응

용하여 성과를 개선하는 것이기에, 고객기업의 역

할은 이러한 공 기업의 자기주도  지식학습을 도

와주는 형태로 환되어야 함을 시사하고 있다.

6.3 연구의 한계  향후 연구 방향

본 연구도 공 망 련 실증연구가 가지는 여러

가지 한계로부터 자유롭지 않으며, 향후 연구에서

는 이러한 한계를 극복하는 것이 과제이다. 먼  공

망에서의 힘을 행사하는 기업과 힘에 향을 받

는 기업의 이 상이할 수 있기 때문에, 고객기업

과 공 기업 양쪽에서 모두 자료를 수집하여 그 

을 비교할 필요가 있다. Terpend and Ashenbaum 

[59]의 연구 결과와 본 연구의 결과가 상당한 차이

을 갖는 것도 부분 으로 이러한 한계에서 오는 

것이라고 생각된다. 둘째는 고객기업의 힘에 한 

공 기업의 반응을 정확하게 평가하기 해서는 공

기업의 상  규모를 고려해야 한다. 고객기업 

규모와 비교하여 공 기업의 상  규모가 크다면, 

고객기업의 힘의 효과가 상 으로 게 나타날 

수 있다. 한 이와 함께 고객기업의 공 기업에 

한 의존도와 공 기업의 고객기업에 한 의존도를 

모두 평가해서 공 기업의 상  의존도를 고려해

야 한다. 공 기업의 상  규모가 크다고 할 지라

도 공 기업의 상  의존도가 높다면 고객기업의 

힘이 미치는 효과는 크게 나타날 것이다. 따라서 향

후 연구에서는 고객기업의 힘의 원천, 공 기업의 상

 규모와 상  의존도의 3차 상호작용(3-way 

interaction)을 평가하는 것이 공 망에서의 기업 간 

힘의 효과를 이해하는데 요하다고 할 수 있다. 셋

째, 본 연구는 횡단  연구로서 고객기업의 힘의 행

사와 공 기업의 태도 변화 그리고 이로 인한 성과

변화가 동시에 일어난다고 가정하고 있다. 하지만 

고객기업의 힘의 행사가 이러한 변화를 가져오기 
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해서는 시간이 걸리고, 따라서 태도변화  성과변

화도 시차를 고려해서 측정해야 한다. 그러므로 향

후에는 종단 (longitudinal) 연구설계를 통해서 기

업 간 힘의 차이를 평가하는 노력이 필요하다고 

단된다. 넷째, 본 연구에서는 고객기업의 보상성과 

강압성의 힘이 높은 상 계(0.510)를 보이고 있다. 

이는 고객기업이 ‘당근’(보상성)과 ‘채 ’(강압성)을 

동시에 병행하여 행사하는 것을 시사하고 있다. 이

와 같이 다양한 힘의 원천을 동시에 병행하여 행사

할 때, 이들 간의 상호작용의 효과를 연구하는 것이 

필요하다고 생각된다. 특히 상호작용이 상호보완

(complementary) 효과를 가지는지 아니면 체

(substituting) 효과를 가지는지에 따라 고객기업의 

힘의 체  효과가 달라질 수 있기 때문이다. 마지

막으로 힘의 효과는 기업이 속한 사회의 문화  민

감도에 따라서 상이하게 나타날 수 있다. 본 연구에

서는 국가의 문화  차이를 반 한 다양한 기업

계에서도 용가능한 가설을 검증하려고 하 다. 

하지만, 국가 간 문화  특성을 연구모형의 조 변

수로 도입하여 고객기업의 힘의 효과에 미치는 

향을 평가하는 것이 필요하다. 를 들면 힘의 불균

형한 분배에 한 문화  수용도를 측정하는 권력

거리지수(power distance index)가 국(80), 홍콩

(68), 한국(60), 만(58), 미국(40)이 각각 다양하게 

나타나고 있기 때문에[30], 이러한 문화  차이가 

기업의 힘의 효과를 어떻게 조 하는지를 분석하는 

연구가 필요하다고 보여진다.
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