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This study investigates how innovation orientation and business model innovation(BMI) affect the 

performance of SMEs. Data were collected from SMEs in the U.S. retail industry. The main findings are 

as follows. First, product/service innovation(PSI), process innovation(PRI), and resource innovation 

(RSI) fully mediate the effect of innovation orientation on firm performance. Second, PRI and RSI have 

positive effects on financial performance, whereas PSI and RSI have positive effects on non-financial 

performance. Third, RSI has significant positive impacts on both financial and non-financial performance. 

Fourth, in the relationship between each BMI factor and firm performance, the moderating effect of 

environmental variables was limited. In highly turbulent environments, only PRI has a greater impact on 

financial performance. Implications for research and practice are discussed. 
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Ⅰ. 서 론

최근 산업계에서 나타나는 가장 큰 경향 중의 하

나는 제품이나 서비스의 수명주기와 마찬가지로 비

즈니스 모델(business model, 이하 BM)의 수명주

기가 계속 단축되고 있다는 점이다(Taran, Boer, 

and Lindgren, 2015). 일반적으로 BM은 가치의 

창출, 전달, 그리고 획득이라는 측면에서 기업이 비

즈니스 전략을 정의하고 개발하는데 필요한 핵심 프

레임을 제공한다(Teece, 2010). 기업을 둘러싼 환

경의 급격한 변화와 치열한 시장 경쟁으로 인해 기업

들은 현재의 BM을 더 빈번하게 그리고 더 근본적으

로 재고하고 있다(Hock-Doepgen, Clauss, Kraus, 

and Cheng, 2021: Taran et al., 2015). 즉, 기

업은 경쟁력 유지와 생존을 위해 단순히 제품이나 서

비스의 혁신을 넘어서 비즈니스모델의 혁신(business 

model innovation, 이하 BMI)까지 고려해야 하게 

되었다. 특히 지속적인 경쟁우위를 찾아야 하는 중소

기업에게 BMI는 더 필수 요소가 되고 있다(Hock- 

Doepgen, et al., 2021; Omri, 2015). 

BMI란 기업 비즈니스의 핵심적인 논리와 BM의 

구성요소들을 근본적으로 바꾸면서 새로운 방식으로 

가치를 창출하는 것을 말한다(Foss and Saebi, 

2017; Teece, 2010). BMI를 수행하려는 기업이 

가장 먼저 스스로에게 던져야 하는 질문은 “우리에

게 혁신은 무엇을 의미하나?”이다(Oke, 2007). 혁

신지향성(Innovation orientation)은 혁신에 대한 

조직의 공통 기준과 신념을 포함하는 학습 철학이자

(Farzaneh, Wilden, Afshari, and Mehralian, 

2022; Siguaw, Simpson, and Enz, 2006), 비

즈니스 목표를 달성하기 위해 필요한 혁신의 사용 

수준과 방법에 대한 가이드 라인을 제공하는 전략적 

개념이다(Ali, 2021; Colclough, Moen, Hovd, 

and Chan, 2019; Lee and Tang, 2018; Norris 

and Ciesielska, 2019). 혁신지향성은 혁신에 대한 

기업의 장기적 방향성과 혁신의 범위를 반영하는 것

으로서, 혁신에 대한 구조적인 지원을 통해 기업의 

혁신역량을 강화시킬 수 있다(Ali, 2021; Siguaw 

et al., 2006). 기업은 자신들이 추구하는 혁신에 

대한 방향성이 무엇인지에 대해 구성원들과 학습하

고 공유하면서 이를 BMI에 구체적으로 적용하게 된

다(Zhang, Sun, and Lyu, 2018). 

BMI를 추구하는 기업이 스스로에게 던져야 하는 

두번째 질문은 “우리는 무엇을 혁신해야 하나?”(Taran 

et al., 2015)이다. BMI 자체가 기업의 경쟁우위 

확보를 보장하지 않지만, 새로운 BM 또는 현재 모

델을 일부 수정하는 것만으로도 비용을 절감하거나 

또는 고객에게 차별화된 가치를 제공해 줄 수 있다

(Teece, 2010). 따라서 혁신이 BM의 어느 영역에

서 일어나는지 즉, BMI의 요소(component)와 범위

(scope)를 이해하는 것이 필요하다. BMI는 BM의 

다양한 구성요소를 포함하는 개념이다(Clauss, 2017). 

선행연구들에서 BM의 구성요소는 적게는 3개에서 

많게는 9개에 이르기까지 다양하게 제시되고 있다

(Clauss, 2017; Johnson, Christensen, and 

Kagermann, 2008; Osterwalder, Pigneur, and 

Tucci, 2005; Teece, 2010). 그러나 집약해보면 

BMI는 가치제안(value proposition)과 가치창출

(value creation)의 관점에서 고려되어야 할 것이

다(Johnson et al., 2008; Latifi, Nikou, and 

Bouwman, 2021; Taran et al., 2015).  

본 연구는 다음의 세 가지 관점에서 기존 연구들을 

보완할 수 있을 것이다. 첫째, 본 연구는 중소기업의 

혁신지향성과 BMI가 성과에 미치는 영향력을 확인

하고자 한다. 특히 급격한 환경 변화 속에서 와해적
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(disruptive) BM들이 많이 등장하고 있는 리테일 

산업을 연구대상으로 한다(Jin and Shin, 2020; 

Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy, and 

Bridges, 2011). 또한 대부분의 중소기업의 혁신 

연구가 재무적 성과에 치중되어 있는 반면, 본 연구

에서는 재무적 성과 (e.g., 매출, 시장점유율 등)외에 

비재무적 성과(e.g., 고객만족, 서비스 품질 등)도 함

께 고려함으로써(Al-Nimer, Abbadi, Al-Omush, 

and Ahmad, 2021; Zhou, Brown, and Dev, 

2009) 중소 리테일기업의 혁신 전략과 BMI의 효

과를 자세히 들여다보고자 한다. 

둘째, 외부환경요인에 따라 기업의 BMI 효과가 어

떻게 달라지는가를 살펴보고자 한다. 상황적응이론

(Contingency Theory)에 따르면 기업의 혁신성 

또는 혁신지향성과 성과 간의 관계는 환경요인에 따

라 달라지기 때문에 모든 상황에 통용되는 전략은 없

으며 환경에 적응하는 전략이 필요하다(Calantone, 

Garcia, Dröoge, 2003; Jansen, Van Den Bosch, 

and Volberda, 2006; Jin, Liu, Liu, Gu, and 

Shao, 2022; Jones and Linderman, 2014). 

한편으로는 대기업과 경쟁하면서, 다른 한편으로

는 비슷한 규모의 기업들과 경쟁해야 하는 중소기

업에게 BMI는 필수적이다(Latifi et al., 2021; 

Rosenbusch, Brinckmann, and Bausch, 2011; 

Zhang et al., 2018). 외부 환경요인에 따라 BMI

의 효과가 어떻게 달라지는지를 확인해보고자 한다.

셋째, 본 연구는 기업의 혁신지향성과 기업성과 간

의 관계에 있어서 BMI의 매개 역할을 규명하고자 한

다. BM 혁신에 대한 전략적 강조는 BM을 구성하

는 다양한 요소의 혁신을 가져올 것으로 판단된다. 

BMI의 구성요소는 다양한 형태로 구분되지만(e.g., 

Clauss, 2017), 본 연구에서는 제품 및 서비스 혁신

(Damanpour, 2010; Gunday, Ulusoy, Kilic, 

and Alpkan, 2011; Turulja and Bajgoric, 2019), 

프로세스 혁신(Damanpour, 2010; Gunday et al., 

2011; Turulja and Bajgoric, 2019), 그리고 자원

<Figure 1> Research Model
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(e.g., 인적 자원, 기술 자원) 혁신(Chmielewski 

and Paladino, 2007; Guerrero, Cayrat, and 

Cossette, 2022; Kim, Shin, and Min, 2016; 

Sok and O'Cass, 2011)으로 구분하여 살펴보고

자 한다. 따라서 본 연구에서는 BMI가 혁신지향성

이 기업성과 즉, 재무성과와 비재무성과에 미치는 

효과를 어떻게 매개하는지를 확인해 볼 것이다.

요약해보면, 본 연구는 비즈니스의 경계가 허물어

지고 있는 환경 속에서 가장 극심한 변화를 보이고 

있는 리테일 산업, 특히 중소기업에 주목한다. 그리

고 혁신지향성이 중소기업의 성과에 미치는 영향력에 

있어서 BMI의 주요 구성 요소들의 역할을 규명하고

자 한다(Figure 1). 기업의 혁신 요소가 재무적 또는 

비재무적 성과에 미치는 영향을 밝힘으로써 중소기

업이 역량과 재원을 어떻게 배분해야 할지에 대한 

시사점을 도출할 수 있을 것이다. 또한 환경역동성

(environmental turbulence)에 따라 BM혁신 활

동의 효과가 어떻게 달라지는지를 살펴봄으로써 중

소기업의 환경적응적인 혁신 활동에 대한 통찰력을 

제공할 수 있을 것이다. 

Ⅱ. 문헌 연구 및 연구가설

2.1 혁신지향성

혁신지향성이란 비즈니스를 수행함에 있어서 창

의적이고 새로운 아이디어를 가치 있게 여기고, 다

양한 문제해결을 위해 새로운 방식을 개발하고, 새

로운 대안을 실험적으로 시도하는 기업의 전략적 지

향성이라고 할 수 있다(Farzaneh et al., 2022; 

Siguaw et al., 2006). BM 관련 선행연구들은 혁

신지향성을 크게 두 가지 유형 즉, 새로운 시장을 겨

냥한 새로운 지식과 기술에 기반한 혁신, 그리고 기

존 시장을 대상으로 한 기존 지식과 기술에 기반한 

혁신으로 구분한다: 탐색적 vs. 활용적(Bachmann, 

Ohlies, and Flatten, 2021; Colclough et al., 

2019; Jansen et al., 2006; Li, Zhang, and 

Zhang, 2021), 혁신 vs. 모방(Ali, 2021; Aspara, 

Hietanen, and Tikkanen, 2010; Lee and 

Tang, 2018). 일반적으로 기업은 두 가지 혁신 전

략을 동시에 추구하면서 시장에서의 경쟁력을 유지

할 수 있지만(Colclough et al., 2019; Jansen 

et al., 2006; Lee and Tang, 2018; Li et al., 

2021), 선행연구들에 따르면 중소기업의 경우 탐색 

지향성과 같은 전자의 혁신지향성이 중요하다(Aspara 

et al., 2010; Guo, Su, and Ahlstrom, 2016; 

Rosenbusch et al., 2011). 

본 연구에서는 Schumpeter(1934)의 관점을 따

라 혁신지향성을 기업이 시장 변화에 대응하여 기존

의 상품이나 서비스의 영역을 넘어서 새로운 시장을 

겨냥한 혁신적인 BM을 얼마나 전략적으로 강조하

거나 지향하는 지로 정의하고자 한다. 따라서 혁신

지향성이란 기존의 개념을 넘어선 새로운 상품이나 

서비스의 개발 또는 이전에 없던 방식의 수익 모델 

구축 등 실험적이고 도전적인 방식으로 새로운 분야

에서 새로운 기회를 추구하는 기업의 탐색적 혁신 성

향이라고 할 수 있다(Lee and Tang, 2018). 이러

한 혁신지향성은 기업이 어디에 노력을 기울여야 하

는지를 규명하고, 구성원들에게 조직의 목표를 이해

시킴으로써 혁신의 구체적인 방향을 보여주게 된다

(Farzaneh et al., 2022; Oke, 2007). 기업성과

에 대한 혁신의 효과를 규명한 일부 연구들은 혁신이 

항상 기업에게 이로운 것이 아님을 보여주고 있다

(Gatignon, Tushman, Smith, and Anderson, 
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2002; Simpson, Sigaw, and Enz, 2006; 

Yalcinkaya, Calantone and Griffith, 2007). 

그러나 여전히 많은 연구들은 비즈니스 성과에 대한 

혁신성 또는 혁신지향성의 긍정적 효과를 지지한다

(Farzaneh et al., 2022; Lee and Tang, 2018; 

Li et al., 2021; Norris and Ciesielska, 2019; 

Oke, Walumbwa, and Myers, 2012; Rosenbusch 

et al, 2011). 

전략적으로 혁신을 강조하는 기업들은 고객 니즈를 

적극적으로 예측하고 고객들을 위해 더 큰 가치를 

창출하려고 노력할 것이며 이는 고객 만족으로 이어

질 것이다(Simpson et al., 2006). 또한 기업의 

혁신지향성은 유사 제품이 범람하는 시장환경에서 

독보적인 포지션을 갖게 하여 기업의 인지도를 높이

고, 고객들과의 유대 관계를 돈독하게 하면서 충성도

를 이끌어낼 수 있을 것이다(Morgan and Berthon, 

2008; Simpson et al., 2006). 개발도상국에서 금

융산업을 대상으로 진행된 AlAbri, Taghizadeh, 

Khan and Rahman(2022)의 연구에서도 혁신지

향성은 품질 개발, 대응 수준, 고객 만족과 같은 비

재무적 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 다양한 산업분야에서 진행된 선행연구들

에서도 이미 알려진 고객 니즈를 겨냥한 혁신전략

보다 미충족 고객 니즈를 겨냥하는 탐색적 혁신전

략이 기업의 재무적 성과에 더 큰 영향을 미치는 것

으로 보고되고 있다(Oke et al., 2012; Sorescu, 

Chandy, and Prabhu, 2003). Aspara et al. 

(2010)은 BM의 혁신전략과 모방전략이 기업성과

에 미치는 영향을 기업 규모에 따라 비교하였다. 이 

연구에서 규모가 작은 기업은 모방적인 BM에서 얻

을 수 있는 것이 없고 혁신적인 BM을 추구할 때 기

업의 재무적 성과가 더 높아진다고 주장하였다. 따

라서 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다. 

H1: 혁신지향성은 중소기업의 a) 재무성과와 b) 

비재무성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

2.2 BMI 유형

BM 관점에서 혁신을 다룬 연구들은 혁신이 일어

나는 BM의 구성요소에 주목한다(Clauss, 2017; 

Foss and Saebi, 2017; Sorescu et al., 2011; 

Taran et al., 2015). 이러한 연구들은 BMI의 구

성요소나 차원을 다루고 있지만, 각기 정의나 개념

에서 차이를 보이고 있어 이론적 근거는 여전히 부

족한 실정이다(Foss and Saebi, 2017; Teece, 

2010). 다만, BMI가 가치제안과 가치창출 측면에

서 다루어져야 한다는 점에서는 많은 연구들이 일치

하고 있다(Johnson et al., 2008; Zott, Amit, 

and Massa, 2011). 이러한 관점에서 볼 때 BMI

는 최소한 다음 3가지 질문에 답을 할 수 있어야 할 

것이다. 

1) 고객에게 무엇을 제공하고 있는가? 선행연구들

은 제품 또는 서비스에서의 혁신을 해답으로 제

시하고 있다(Damanpour, 2010; Gunday 

et al., 2011; Prajogo and Oke, 2016; 

Turulja and Bajgoric, 2019). 

2) 어떻게 수익을 내면서 제공물을 생산하고 전달

하는가? 선행연구들은 제품 혁신은 프로세스 

혁신과 통합적으로 이루어질 때 시너지를 일으

킨다고 주장하고 있다(Damanpour, 2010; 

Snihur and Wiklund, 2019). 그러나 단순

한 제품이나 프로세스에서의 혁신, 특히 제품 

혁신은 경쟁자가 쉽게 모방할 수 있고 지속가

능한 경쟁력을 확보하기 어렵다(Casadesus- 

Masanell and Zhu, 2013). 

3) 우리 핵심역량의 원천은 무엇인가? BMI는 자원
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에서의 혁신을 포함해야 할 것이다(Chmielewski 

and Paladino, 2007; Clauss, 2017).

제품/서비스 혁신은 변화하는 소비자 욕구나 기술

변화에 따라 새롭거나 개선된 형태의 제품이나 서비스

를 도입하는 것을 말한다(Gunday et al., 2011; 

OECD, 2005). 제품/서비스 혁신은 기본적으로 외

부지향적 즉, 시장지향적 관점을 취하며, 소비자가 

최종적으로 받게 되는 제공물 또는 결과물에서의 혁

신을 의미한다. 따라서 제품/서비스 혁신으로부터 얻

게 되는 소비자의 혜택은 비교적 명백하고 관측하기 

쉽다(Damanpour, 2010). 

온라인 아이웨어 리테일러 와비파커(Warby Parker)

의 예를 들어보자. 중간유통구조의 개선을 통해 소비

자에게 자사의 제품을 직접 판매하는 전형적인 D2C 

(Direct to Customer) BM이다. 이러한 BM은 프

로세스 혁신을 전제로 하고 있지만, 온라인 구매를 

결정하기 전에 집에서 며칠간 무료로 착용해볼 수 있

는 체험 서비스를 제공한 것은 그들의 BM에서 결정

적인 차별화 포인트이다. 즉, 와비파커는 온라인 점

포를 통해 기존 안경보다 우수한 품질의 제품을 반

값 이하의 가격으로 판매하고 온․오프라인의 서비스 

간극을 해결하기 위해 ‘홈 시용(At Home Try-On)’ 

서비스(제품/서비스 혁신)를 제공함으로써 소비자들

의 폭발적인 반응을 이끌어냈다. 

이와 같이 기업은 제품이나 서비스 혁신을 통해 소

비자들에게 기존의 것보다 우수한 제품을 제공하거

나 기존 제품이나 서비스와는 전혀 다른 새로운 가치

를 제공할 수 있다. 이는 소비자의 관심과 호의를 유

도할 수 있을 뿐만 아니라(Lee and Tang, 2018), 

시장의 위협과 경쟁으로부터 방어막을 형성해 줄 수 

있다(Omri, 2015). 특히 마켓 트렌드를 선도하면

서 최첨단의 상품을 만들어내는 혁신 활동은 프리미

엄 마켓과 같은 새로운 시장을 구축할 수 있다는 점

에서 기업에게 높은 수익을 가져올 수 있을 것이다

(Lee and Tang, 2018). 따라서 기본적으로 고객

이나 시장으로부터 시작된 제품 혁신은 고객 만족을 

높이고(Im and Workman Jr., 2004) 시장에서 

경쟁자와 차별적인 포지션을 구축하면서 높은 재무

적 성과를 창출하게 될 것이다(Im and Workman 

Jr., 2004; Jayaram, Oke, and Prajogo, 2014; 

Najafi-Tavani, Najafi-Tavani, Naudé, Oghazi, 

and Zeynaloo, 2018; Turulja and Bajgoric, 

2019). 하이테크 시장을 중심으로 한 Im and 

Workman Jr.(2004)의 연구에서 기존 제품과 차

별적이고 혁신적인 신제품은 고객만족과 같은 비재

무적 성과와 시장점유율이나 매출 등의 재무적 성과

에 모두 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

H2: 제품/서비스 혁신은 중소기업의 a) 재무성과

와 b) 비재무성과에 긍정적인 영향을 미칠 

것이다.

프로세스 혁신이란 생산 및 유통에서의 비용을 절

감하거나 제품 품질 등을 증대시키기기 위해 새로운 

또는 개선된 생산 및 배송 방법을 구축하는 것이다

(Gunday et al., 2011; OECD, 2005). 즉, 프로

세스 혁신은 소비자에게 돌아가는 최종적인 제공물 

그 자체가 아니라 그것이 생산되거나 전달되는 과정

에서의 효율성을 강조하는 개념이다. 프로세스 혁신

은 기업의 여러 하부시스템과 연결되기 때문에 내부

지향적이고 제품/서비스 혁신에 비해 복잡하고 외부

에서는 관측하기 어렵다(Wong, Lee, and Foo, 

2008). 프로세스의 개선 없이 제품 혁신을 이루기 

어렵고, 프로세스 혁신이 제품 혁신의 선행 요인일 

수 있다는 점에서(Gunday et al., 2011; Oke, 
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2007) 프로세스의 중요성이 종종 강조된다. 

프로세스 혁신의 대표적인 예로는 식품업계의 우버

(Uber)라고 불리는 인스타카트(Instacart)를 들 수 

있다. 인스타카트 BM의 핵심가치는 고객이 주문한 

식재료를 주어진 시간에 정확히 배달하는 것으로 고

객의 장보기를 대행하고 자신의 차로 배달을 담당하

는 파트타임 쇼퍼(part-time shopper)들에 대한 

관리가 핵심프로세스이다. 인스타카트는 인공지능 기

반의 쇼퍼 관리체계를 활용하여 쇼퍼의 위치를 파악

하고 과거의 실적 데이터와 시간과 날씨 등의 변동 

요인들을 알고리즘화하여 최적화된 쇼퍼 배정 체계

를 제공하고 있다. 이러한 프로세스 혁신을 통해 인

스타카트는 물류창고나 물류차량을 하나도 소유하지 

않고 식품업계의 강자로 부상하였다. 

기업은 프로세스 혁신을 통해 제품이나 서비스를 

상품화하는 새로운 방법을 구축함으로써 기존 상품

의 품질을 개선하거나 새로운 상품의 개발을 지원할 

수 있다(Damanpour, 2010; Jayaram et al., 

2014). 기업 내부의 프로세스 혁신은 외부와의 협업

을 통해 공급 및 채널의 유연성을 향상시킬 수 있고

(Park and Kwahk, 2020), 고객의 다양한 욕구 

또는 개인화된 욕구에 효과적으로 대응함으로써 고

객만족을 견인할 수 있다(Jafari, Ghaderi, Malik, 

and Berndardes, 2022). 또한 진보된 기술을 활

용한 생산 및 배송 시스템들은 생산기간이나 재고, 

배송의 시간 등을 감소시킬 수 있으며, 이러한 활동

은 단위 원가를 감소시킴으로써 낮은 비용과 낮은 

가격을 가능하게 한다(Al-Sa’di, Abdallah, and 

Dahiyat, 2017; Wamba, Dubey, Gunasekaran, 

and Akter, 2020). 결과적으로 프로세스 혁신은 

중소기업의 생산성을 높이면서 시장점유율과 수익성에 

긍정적인 영향을 미치게 될 것이다(Najafi-Tavani 

et al., 2018; Turulja and Bajgoric, 2019). 

H3: 프로세스 혁신은 중소기업의 a) 재무성과와 

b) 비재무성과에 긍정적인 영향을 미칠 것

이다.

단순한 제품이나 프로세스에서의 혁신, 특히 제품 

혁신은 경쟁자가 쉽게 모방할 수 있고 지속가능한 

경쟁우위를 확보하기 어렵다(Casadesus-Masanell 

and Zhu, 2013). 자원기반관점(Resource Based 

View, RBV)에서는 경쟁우위의 동력으로서 ‘희소하

며 가치 있고 모방이 어려운’ 자원의 소유를 강조한다

(Barney, 1991). 자원이란 조직이 소유하거나 통제

하는 요인들의 집합이다(Amit and Schoemaker 

1993). 일반적으로 기업의 자원은 물리적, 인적, 자

본적, 기술적 자원(Barney, 1991)으로 분류될 수 있

다. 이때 인적 자원(Felício, Couto, and Caiado, 

2014; Guerrero et al., 2022; Liao, Welsch, 

and Moutray, 2008; Ogunyomi and Bruning, 

2016)이나 기술적 자원(Eller, Alford, Kallmünzer, 

and Peters, 2020; Kapasuwan, Rose, and 

Tseng, 2007)은 벤처기업이나 중소기업의 혁신에 

중요한 요소로서 기업성과에 긍정적인 영향을 주는 것

으로 나타나고 있다. 패션계의 넷플릭스(Netflix)로 

불리는 온라인 리테일기업 스티치픽스(Stitch Fix)

는 인적 자원과 기술적 자원을 활용한 독보적인 패션 

큐레이션 BM으로 유명하다. 150 여명의 데이터 과

학자, 5천 여명의 스타일리스트, AI 스타일링 알고

리즘 등의 자원을 결합하여 소비자의 패션 취향과 

스타일을 찾아 줌으로써 소비자들의 높은 재구매율

을 획득하는데 성공했다.

일반적으로 우수한 관리자들은 비즈니스 문제에 대

한 새롭고 효과적인 해결방안을 고안하려고 한다. 따

라서 BMI를 전략적으로 강조하는 기업은 임직원들

을 교육시키는 프로그램을 도입하고 우수한 직원들
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을 선발하거나 유지하려고 할 것이다(Oke et al., 

2012). 훈련을 잘 받고 지식과 경험, 노하우가 풍부

한 직원들은 변화에 대한 욕구를 잘 감지하고 이에 

선제적으로 대응하는 업무활동을 할 수 있게 된다

(Elsharnouby and Elbanna, 2021). 이러한 활

동은 상품이나 서비스의 품질을 향상시키게 되고 궁

극적으로 상품에 대한 신뢰와 고객 만족으로 이어질 

수 있게 된다(Wikhamn, 2019). 한편, 중소기업

은 틈새시장 전략을 통해 높은 수익을 가져오는 제

품이나 서비스를 도입하려는 경향이 있기 때문에 장

비, 기술, 과학적 노하우 등 기술적 자원은 필수적인 

요소가 된다(Kim and Kim, 2016; Meredith, 

1987). 혁신적인 기술 자원 역시 기업의 운영 성과를 

높일 수 있는데, 예컨대 빅데이터 기술은 고객의 쇼

핑이력 분석을 기반으로 소비자의 선호 또는 구매행

동을 예측할 수 있고 적중률 높은 추천을 통해 고객만

족을 극대화할 수 있다(Akhtar, Frynas, Mellahi, 

and Ullah, 2019; Tan, Zhan, Ji, Ye and 

Chang, 2015). 

이와 같은 혁신적인 인적 및 기술적 자원들은 제품

이나 서비스의 차별성을 향상시키면서 프로세스 운

영의 원가 효율성도 개선할 수 있기 때문에, 시장에

서의 경쟁 우위를 높이면서 기업의 재무적 성과에도 

긍정적으로 작용하게 된다(Akhtar et al., 2019; 

Kim et al., 2016; Turulja and Bajgoric, 2019). 

Chmielewski and Paladino(2007)의 연구에서

는 당면한 문제를 혁신적으로 해결하기 위해 가치 있

고 강력한 자원을 확보하는 것은 재무적 성과(e.g., 

자본수익률, 매출수익률, 시장점유율)과 비재무적 성

과(e.g., 고객만족)에 중요한 영향 요인이라고 강조

하였다. 

H4: 자원 혁신은 중소기업의 a) 재무성과와 b) 

비재무성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

2.3 상황적응이론과 환경역동성

상황적응이론(Contingency Theory)은 기업이 

처한 환경의 본질에 달려있을 뿐, 조직을 조직화하

는 가장 좋은 방법이란 없다는 입장을 취한다(e.g., 

Ginsberg and Venkatraman, 1985). 환경역동

성(environmental turbulence)이란 기업을 둘러

싸고 있는 환경의 변화 속도와 크기에 대한 예측불가

능성 정도이다(Dess and Beard, 1984). 이는 고

객이나 경쟁자 행동에 영향을 받기 때문에 소비자 선

호의 변화와 산업 내에서 경쟁자들의 활동으로 야기

되는 경쟁의 변화 등을 포함하는 개념이다(Jansen 

et al., 2006; Oke et al., 2012; Wilden and 

Gudergan, 2015). 따라서 역동적인 환경이란 시장

에 다양한 고객 니즈가 존재하며 고객 선호가 급격

하게 변화하고, 산업내 경쟁자가 많으며 경쟁자들의 

활동이 예측불가능한 상황을 말한다. 관련된 연구들

은 환경역동성이 높아지면 현재 상품이나 서비스의 

수명 주기는 단축되기 때문에 기업의 BMI는 성과에 

더 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 입장을 취하고 있

다(Augusto and Coelho, 2009; Jansen et al., 

2006; Li and Atuahene-Gima, 2001).

역동성이 높은 환경에서는 새로운 상품이나 서비스

에 대한 소비자 요구가 강해지기 때문에 기존의 것

들은 진부화되기 쉽다(Jansen et al. 2006). 이러

한 시장 환경에서 다양한 기업들이 경쟁적으로 새로

운 제품들을 출시하게 되고 평균적인 소비자들이 접

근 가능한 새로운 제품이나 서비스의 다양성은 높아

질 수 밖에 없다. 기업은 기존의 제품이나 서비스로 

고객을 만족시키기 어렵게 되고 새로운 기회를 창출

하기 위해 혁신적인 제품이나 서비스 개발에 노력을 



The Effect of Innovation Orientation on the Performance of SMEs: Focusing on the Role of Business Model Innovation and Environmental Turbulence

Korean Management Review Vol.52 Issue.1, February 2023 199

기울이게 될 것이다(Oke et al., 2012; Prajogo 

and Oke, 2016). 따라서 역동적인 환경에서 제품

이나 서비스 혁신은 지속적으로 변화하는 고객의 니

즈를 더 잘 충족시켜주고 우월적인 고객 가치를 창

출함으로써 고객의 만족을 높여줄 수 있을 것이다

(Jansen et al., 2006; Jiao, Alon, Koo, and 

Cui, 2013). Zhang, Wang, Gao, and Li(2019)

의 연구에 따르면, 시장의 불확실성이 높은 상황에서 

서비타이제이션(servitization)과 같은 혁신적인 제

품-서비스 활동은 고객관계 강화를 통해 고객만족과 

전환비용을 높이고, 고객의 지속적인 재구매를 유도

하여 매출증대로 이어지는 것으로 나타났다. 따라서 

다음과 같은 가설을 설정할 수 있다. 

H5: 환경역동성이 높을수록 제품/서비스 혁신이 

중소기업의 a) 재무성과와 b) 비재무성과에 

미치는 긍정적 영향은 더 커질 것이다. 

불확실성이 높은 환경에서는 의사결정에 필요한 

평가기준이 명확하지 못하기 때문에 기업은 다소 모

호하고 복잡한 상황에 직면할 수 있다(Jang and 

Lee, 2010; Jiao et al., 2013). 이러한 상황에서 

기존의 마케팅 관행들은 더 이상 통용되기 어려울 수 

있으며, 오히려 새로운 생산 또는 거래 방식에 대한 

창의적인 아이디어와 솔루션이 시장에서의 새로운 

기회를 획득하는데 유리하게 작용할 수 있을 것이다

(Prajogo and Oke, 2016; Jones and Linderman, 

2014). 또한 환경역동성이 높은 환경에서는 새로운 

경쟁자들이 지속적으로 등장하게 되고 중소기업들간

의 가격 경쟁은 일상적인 프로모션 도구가 될 수 있다

(Wilden and Gudergan, 2015). 기업은 경쟁사

의 저가격 공격의 위협으로부터 스스로를 방어하기 

위해 생산성을 높이면서 운영 비용을 절감할 수 있

는 혁신적인 생산기술을 고용하거나 공급망의 민첩

성을 높이려고 할 것이다(Wamba, et al., 2020). 

이는 낮은 가격으로 고품질의 제품을 제공하거나 단

축된 리드타임에 기반한 적시 배송 등을 통해 고객

의 만족도를 향상시킬 수 있을 것이다. 특히 Jiao 

et al.(2013)과 Jones and Linderman(2014)은 

안정적인 환경보다 역동적인 환경에서 혁신적인 프

로세스 관리 및 개선 활동이 프로세스의 효율성을 

통해 기업의 재무적 성과를 이끌어 낼 수 있다는 결

과를 제시하였다. 

H6: 환경역동성이 높을수록 프로세스 혁신이 중

소기업의 a) 재무성과와 b) 비재무성과에 

미치는 긍정적 영향은 더 커질 것이다. 

큰 폭의 변동이 일어나는 환경에서는 기업이 가진 

실제 역량과, 기업의 가치를 극대화시키는데 필요

한 이상적인 역량 간의 격차가 커지게 된다(Lavie, 

2006). 따라서 중소기업은 소모적인 가격전략을 넘

어서 비가격전략을 강화하기 위해서 우수한 기술적 자

원과 인적 자원을 확보함으로써 기업의 능력을 향상

시키고자 할 것이다. 불확실성이 높은 환경에서는 신

속하고 정확한 의사결정을 위해 다양한 정보의 수집

과 해석이 요구되기 때문에(Homburg, Krohmer, 

and Workman. Jr., 1999; Lee and Lee, 2017) 

최신 지식이나 능력을 갖춘 인적 자원의 확보는 기업

의 문제 해결 능력을 더욱 향상시킬 수 있을 것이다

(AIAbri et al., 2022; Oke et al., 2012). 뿐만 

아니라 기술적 노하우나 장비와 같은 기술적 자원의 

최적화는 우수한 제품과 서비스의 개발 또는 생산이

나 유통방식의 재구성 같은 혁신 활동을 지원하면서 

중소기업의 경쟁력을 크게 증진시켜줄 수 있을 것이

다(Kapasuwan, et al., 2007; Kim and Kim, 
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2016). Mushtaq, Hassan, and Bakari (2019)

의 연구에서는 인적자원이 기업의 성과에 미치는 영

향력이 시장 역동성이 높을 때 더 강화되는 것으로 

나타났다. Kim et al.(2016)의 연구에서는 시장의 

불확실성이 높을수록 기술자원이 제품 차별화와 비용 

우위점을 통해 기업의 마켓 성과에 미치는 영향력이 

더 커지는 것으로 확인되었다. 

H7; 환경역동성이 높을수록 자원 혁신이 중소기

업의 a) 재무성과와 b) 비재무성과에 미치

는 긍정적 영향은 더 커질 것이다. 

2.4 BMI의 매개 역할 

기업은 혁신전략을 통해 자신의 핵심역량을 강화

하면서 새로운 방식으로 새로운 수익의 기회를 창출

하고자 한다. 이때 BMI는 기업의 경쟁 우위를 실현

하기 위해 상위 개념인 혁신지향성을 구체적 기제로 

전환시킴으로써 조직원들에게 세부적인 행동에 대

한 지침을 제공하게 된다(Sorescu et al., 2011). 

선행연구에서 제품 및 서비스 혁신, 프로세스 혁신, 

BMI는 기업의 전략(AI-Nimer et al., 2021; Jajja, 

Kannan, Brah, and Hassan, 2017), 지향성

(Guo et al., 2016; Zhang et al., 2018), 역량

(Foss and Saebi, 2017; Yalcinkaya et al., 

2007) 등과 기업 성과 간의 관계를 매개하는 중요

한 변수로 여겨지고 있다. 

혁신지향적인 전략을 추구하는 중소기업은 오랜 시

장 관행에 대해 의문을 제기하고 새롭게 등장하는 시

장의 기회와 잠재력을 활용하려고 할 것이다. 이러한 

기업은 기꺼이 위험을 감수하고 고객의 새로운 수요

에 대해 적극적으로 반응하면서 공격적으로 새로운 

제품이나 서비스를 출시하려고 할 것이다(Augusto 

and Coelho, 2009). 또한 경쟁자의 추격을 피하면

서 추가적인 고객을 확보하기 위해 생산 및 배송의 

효율성, 속도, 신뢰성을 높이는 프로세스 개선을 수

행하려고 할 것이다(Jafari et al., 2022). 이는 자

원 혁신에 대한 니즈로 이어져 자원의 효율화와 최적

화를 도모하면서 R&D에 적극적으로 투자하게 될 것

이다(Oke et al., 2012). 따라서 기업이 높은 혁신

지향성을 취할수록 제품이나 서비스, 프로세스, 자원

에서의 혁신도 높아질 것이고 이는 기업의 높은 경쟁

력을 가져오면서 고객 만족, 고객 유지, 매출 및 시

장 점유율 증가에 긍정적인 영향을 미치게 될 것이다

(Gunday et al., 2011; Zhang et al., 2018). 

H8: 비즈니스모델혁신(제품/서비스 혁신, 프로세

스 혁신, 자원 혁신)은 혁신지향성이 중소기

업의 a)재무성과와 b)비재무성과에 미치는 

영향을 매개할 것이다. 

Ⅲ. 연구방법

3.1 자료수집

앞에서 도출한 가설을 검증하기 위해 미국에 위치

한 중소 리테일기업으로부터 자료를 수집하였다. 샘플 

프레임은 미국 리테일기업 중 신규기업(startup)과 

1인 기업을 포함한 중소기업(small and medium- 

sized enterprises, SMEs)이다. 본 연구에서는 

미국 중소기업협회(Small Business Administration)

의 정의를 참고하여, 중소기업을 정규직원 500명 이

하의 기업으로 정의하였다. 자료는 Qualtrics.com

의 패널 리스를 이용해 수집되었다. 본 설문의 내용
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상 응답자들은 리테일 환경에 대한 어느 정도의 이

해가 요구된다. 따라서 응답 내용의 정확성을 높이기 

위해 매니저급 이상의 직원들을 설문대상으로 선정

하였다. 우선 해당되는 리테일기업들의 매니저급 이상

의 종사자들에게 설문 요청 메일을 발송하였고, 자발

적인 참여에 동의하는 사람들에 한해서 설문지 링크를 

포함하는 이메일을 발송하였다. 그리고 설문에 응답

하지 않은 사람들에 한해서 두 차례 상기(reminder) 

메일을 발송했다. 총 326개의 응답이 수집되었고 최

종적으로 319개의 이용가능한 응답이 분석에 활용

되었으며 응답율은 25%정도였다. 샘플 기업의 주요 

기초 자료로는 정규직원수, 전년도 총매출액, 응답자 

직책, 리테일 분야(retail sector) 등이 포함되었다.

응답 기업들의 특성을 살펴보면, 우선 다양한 리테

일 분야를 포함하고 있었는데, 의류가 27%로 가장 

많았고, 식품(16.5%), 가구(11.0%), 컴퓨터와 주

변기기(10.6%)가 그 다음 순이었으며, 그 외에 신발, 

가방 및 액세서리 (8.1%), 스포츠 레저용품(6.8%), 

서적 및 문구 (7.1%), 화장품(5.8%) 등은 10% 이

하 수준이었다. 응답자의 직책에서는 영업, 마케팅, 

회계, IT 부서의 관리자가 69%로 대부분을 차지하

였고, 그 외에 소유경영자(owner) 17.8%, 임원급

(CEO, CFO, CIO, Managing Director) 11.6%

로 나타났다. 정규직원 인원에서는 10명 미만이 21.6%, 

10-19명 21.9%, 20-49명 21.0%, 50-99명 21.3%, 

100-500명 14.1% 등으로 고른 분포를 보였다. 전

년도 기업총매출액은 10만달러에서 100만달러까지가 

39.5%, 100만달러에서 1000만달러까지가 33.9%

로 합해서 응답 기업의 73.4% 정도를 차지하였다. 

3.2 측정과 타당도 검증 

연구에 사용된 독립변수, 조절변수, 종속변수를 

포함한 모든 변수들의 척도는 BMI 관련 선행연구들

에서 추출되었고, 필요한 경우 본 연구의 맥락에 맞

춰 수정 후 사용되었다. 모든 척도는 영어로 만들어

졌고, 전문가의 영문 교정을 거쳐 최종적으로 완성

되었다. 양적 변수로 사용된 항목들은 모두 7점 리

커트 척도(1점=전혀 그렇지 않다, 4점=보통이다, 

7점=매우 그렇다)로 측정되었다. 

독립변수로는 혁신지향성과 BMI가 측정되었다. 혁

신지향성은 기업이 시장 변화에 대응하여 새로운 시

장을 겨냥한 혁신적인 BM을 얼마나 전략적으로 강

조하는지 또는 지향하는지로 정의하였다. Norris and 

Ciesielska(2019)의 연구에서 사용한 혁신지향성

의 개념과 Lee and Tang(2018)과 Guo et al., 

(2016)이 사용한 척도를 참고하여 5개 항목으로 구

성하였다. BMI는 제품/서비스 혁신, 프로세스 혁신, 

자원 혁신의 하위요인으로 구성하였다. 제품/서비스 

혁신은 변화하는 소비자 욕구나 기술변화에 따라 제

품이나 서비스가 얼마나 새롭게 개선되었는지로 측

정하였고, Jayaram et al.(2014), Clauss(2017)

가 사용한 척도를 참고하여 4개 항목으로 구성하였

다. 프로세스 혁신은 생산 및 유통 프로세스에서 얼

마나 새로운 방식을 도입하고 있는지로 측정하였고, 

Snihur and Wiklund(2019)가 제시한 개념과 

Clauss(2017)가 사용한 척도를 활용하여 6개 항

목을 사용하였다. 자원 혁신은 기업이 얼마나 혁신

적인 인적 자원과 기술 자원을 구축하고 있는지로 

측정하였고, Clauss(2017)와 Kim et al.(2016), 

Prajogo and Oke(2016)가 사용한 척도를 참고하

여 6개 항목을 추출하였다. 

조절변수로 사용된 환경역동성은 고객과 경쟁자의 

행동의 변화에 대한 예측불확실성으로 정의하였고

(Dess and Beard, 1984), 시장의 불확실성과 경쟁 

강도로 측정하였다. Wilden and Gudergan(2015)
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Items
Standardized 

Factor Loadings

Innovation Orientation (Cronbach’s α = .736)
Our company commercializes products and services that are completely new to our company.
Our company generates revenue in a way that has never been before.
Our company frequently seeks out new opportunities in new markets.
Our company responds to demands that go beyond existing products and services. 

.839

.760

.719

.681

Product & Service Innovation (Cronbach’s α = .794)
Our company frequently makes adjustments to our existing products and services. 
Our company frequently expands services for existing clients.
We regularly address new, unmet customer needs. 
We regularly utilize opportunities which arise through price differentiation.

.795

.699

.675

.623

Process Innovation (Cronbach’s α = .875)
We recently complemented or replaced one-time transaction revenues with long-term 
recurring revenue models.
Constant changes of our channels have led to improved efficiency of our channel functions.
We regularly evaluate the potential benefits of outsourcing.
We regularly utilize new distribution channels for our products and services. 
We consistently change our portfolio of distribution channels.
Our company emphasize the flexible allocation of production resources to manufacture a 
broad range of product variations.

.775

.752

.728

.728

.656

.652

Resource Innovation (Cronbach’s α = .876)
Relative to our direct competitors, our employees have very up-to-date knowledge and 
capabilities.
We keep the technical resources of our company up-to-date.
We regularly utilize new technical opportunities in order to extend our product and service 
portfolio.
Relative to our competitors, our technical equipment is very innovative.
Our employees constantly receive training in order to develop new competences. 
We constantly reflect on which new competencies need to be established in order to adapt to 
changing market requirements.

.781

.728

.713

.652

.640

.622

Environmental Turbulence (Cronbach’s α = .676)
In our kind of business, customers’ product preferences change quite a bit over time. 
It is very difficult to predict any changes in this marketplace. 
Price competition is a hallmark of our industry. 
One hears of a new competitive move almost every day.

.772

.747

.719

.601

Financial Performance (Cronbach’s α = .811)
Sales growth
Market share
Profitability

.832

.816

.799

Non-Financial Performance (Cronbach’s α = .681)
Service quality
Customer satisfaction

.885

.779

<Table 1> Measurement Instruments
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의 척도를 활용하여 4개 항목으로 구성하였다. 

종속변수로 사용된 기업 성과는 재무성과와 비재

무성과로 구분하여 측정하였다. 재무성과는 Aspara 

et al.(2010)의 척도를 참고하여 매출성장, 시장점

유율, 수익성 등 3개 항목으로 구성하였다. 비재무

성과는 Zhou et al.(2009)의 척도를 참고하여 서

비스품질과 고객만족 2개 항목으로 측정하였다. 응

답자들은 산업 내 경쟁자와 비교했을 때 지난해 자사

의 성과를 주관적으로 평가하였다. 선행연구들은 주관

적 성과와 객관적 성과의 척도 사이에 높은 상관관

계가 있음을 제시하고 있다(Dress and Robinson, 

1984). 또한 서로 다른 리테일 산업부문에서 샘플

을 수집하는 현재의 상황을 고려할 때 자기보고식 

성과 측정이 더 유용할 수 있을 것으로 판단하였다

(Wilden and Gudergan, 2015).

본 연구에서 투입된 독립변수 외에 기업 성과에 영

향을 미칠 수 있는 변수들을 통제변수로 사용하였다. 

이에 따라 기업규모와 매출규모가 통제변수로 사용되

었으며(Jansen et al., 2006), 기업규모는 정규직

원수로, 매출규모는 전년도 총매출액으로 측정하였다. 

변수 측정의 내적일관성(internal consistency)

과 신뢰도(reliability)를 확인하기 위해 탐색적 요

인분석과 크론바흐 알파 분석을 사용하였다. 탐색적 

요인분석 결과 모든 변수의 요인적재값은 .6이상, 교

차요인적재값은 .4이하이고, 크론바흐 알파는 .676

에서 .876 사이로 나타나 대체로 수용할만한 수준이

었다(Hair, Black, Babin, and Anderson, 2010). 

또한 모든 변수의 VIF(variance inflation factors)

는 1.718에서 3.063사이로 허용 기준 10 이하로

(Hair et al., 2010) 나타나 다중공선성의 문제는 

없는 것으로 확인되었다. 본 연구에서 사용된 항목

들의 요인적재값과 크론바흐 알파값은 <Table 1>에 

제시하였다. 분석방법으로는 H1~H7까지의 가설

을 검증하기 위해서는 SPSS 위계적 조절회귀분석

(hierarchical moderated regression)을, 가설8

의 매개효과를 검증하기 위해서는 SPSS Process 

macro를 사용하였다. 

Ⅳ. 결 과

4.1 기업성과에 대한 위계적 조절회귀분석 결과

위계적 회귀분석은 단계별로 독립변수를 투입하여 

각 모델의 F값 변화의 유의성을 평가하는 방식이다. 

특히 조절효과 분석에서는 다중공선성의 위험을 피하

기 위해 독립변수 값을 평균중심화(mean centering) 

변환 후(Aiken, West, and Reno, 1991) 상호작

용항(interaction term)을 만들어 변수로 투입하

였다. 우선 재무성과를 종속변수로 하는 위계적 회

귀분석이 수행되었다(Table 2). 모델1(R2=5.9%, 

F=9.899, p < .001)에서는 기업규모와 매출액의 통

제변수만 투입되었다. 모델2(R2=22.1%, F=29.821, 

p < .001)에서는 통제변수와 함께 첫번째 주효과 변

수인 혁신지향성(IO)이 투입되었다. 모델1과 모델2 

사이의 F값 변화는 유의한 것으로 나타났다(F-값 

차이=65.616, p < .001). 모델2의 결과에서는 혁신

지향성은 재무성과에 유의하고 긍정적인 영향을 미치

는 것으로 나타나서(β=.363, p < .001), H1(a)은 

지지되었다. 모델3(R2=28.7%, F=20.980, p <

.001)에서는 두번째 주효과 변수인 3개의 BMI 유

형이 추가적으로 투입되었고, 모델2와의 F값 차이

는 유의한 것으로 나타났다(F-값 차이=9.675, p <

.001). 제품/서비스 혁신(PSI)(β=-.067, p > .05)

은 재무성과와 관련성을 보이지 않았지만, 프로세스 
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혁신(PRI)(β=.203, p < .05)과 자원 혁신(RSI)

(β=.270, p < .001)은 재무성과에 유의하게 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 따라서 H2(a)

은 기각되었으나, H3(a), H4(a)는 지지되었다. 마

지막 모델4 (R2=31.4%, F=14.075, p < .001)에

서는 환경역동성(ET)의 조절효과를 확인하기 위해 

3개의 조절변수항이 추가적으로 투입되었다. 모델3

과 모델4 사이의 F값 변화량은 유의한 것으로 나타

났다(F-값 차이=2.937, p < .05). 모델4의 결과에

서 PRI x ET 상호작용은 유의한 것으로 나타나 프

로세스 혁신이 재무성과에 미치는 영향은 환경역동

성에 의해 긍정적으로 조절되는 것으로 확인되었다

(β=.153, p < .05). 그러나 PSI x ET 상호작용(β= 

.004, p > .05), RSI x ET 상호작용(β=.034, p >

.05)은 유의하지 않은 것으로 나타났다. 따라서 H6(a)

는 지지되었고, H5(a)와 H7(a)는 기각되었다.

그 다음으로 비재무성과를 종속변수로 하는 위계적 

회귀분석이 수행되었다(Table 3). 모델1(R2=1%, 

F=1.600, p > .05)에서는 통제변수만 투입되었고, 

모델2(R2=9.4%, F=10.903, p < .001)에서는 통

제변수와 함께 혁신지향성(IO)이 투입되었다. 모델1

과 모델2 사이의 F값 차이는 유의한 것으로 나타났

다(F-값 차이=29.223, p < .001). 모델2에서 혁신

지향성이 비재무성과에 미치는 영향력은 유의한 것으

로 나타났으며(β=.296, p < .001), 따라서 H1(b)

은 지지되었다. 모델3(R2=23.5%, F=15.945, p <

.001)에서는 3개의 BMI 요소가 추가적으로 투입되

었고 모델2와의 F값 차이는 유의한 것으로 나타났

다(F-값 차이=19.107, p < .001). 분석 결과, 제품

/서비스 혁신(PSI) (β=.237, p < .01)과 자원 혁신

(RSI) (β=.381, p < .001)은 비재무성과에 유의하

고 긍정적인 영향을 보여주었다. 반면, 프로세스 혁신

(PRI)(β=-.064, p > .05)은 비재무성과에 유의한 

영향을 미치지 않는 것으로 확인되었다. 즉, H2(b)

Independent Variables
Dependent Variable: Financial Performance

Model1 Model2 Model3 Model4

Standardized coefficient

Firm Size

Sales Volume

.156*

.125*

.197**

.032

 .211**

-.051

 .219***

-.062

Innovation Orientation(IO) .411***  .141  .144

P&S Innovation(PSI)

Process Innovation(PRI)

Resource Innovation(RSI)

-.067

 .203*

 .270***

-.066

 .229**

 .308***

Environmental Turbulence(ET)

PSI x ET

PRI x ET

RSI x ET

.237*** .059  .026

 .004

 .153*

 .034

R2(F-value) .059(9.899***) .221(29.821***) .287(20.980***) .314(14.075***)

R2 Change

(F-value Change)
.059(9.899***) .162 (65.616***) .066(9.675***) .026(2.937*)

*p < .05, **p < .01, ***p < .001

<Table 2> Hierarchical Regression for Financial Performance
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와 H4(b)는 지지되었으나, H3(b)는 지지되지 않았

다. 환경역동성(ET)의 조절효과를 확인하는 모델4 

(R2=24.7%, F=10.120, p < .001)에서는 3개의 

조절변수항이 투입되었으나, 모델3과의 F값 차이는 

유의하지 않은 것으로 나타났다(F-값 차이=1.293, 

p > .05). 따라서 H5(b)와 H6(b), H7(b)는 모두 

기각되었다.

4.2 BMI의 매개효과 분석 결과

재무성과 모델과 비재무성과 모델에 대한 위계적 

회귀분석의 결과에서 볼 때 3개의 BMI 요소가 모델

에 포함되면서 혁신지향성의 기업성과에 대한 영향력

은 사라지는 것으로 나타나고 있다(재무성과 모델4: 

β=.144, p > .05, 비재무성과 모델4: β=-.044, 

p > .05). 이는 BMI가 기업성과에 대한 혁신지향성

의 효과를 매개하는 것으로 해석할 수 있다. 혁신지

향성과 기업성과 간 관계에서 BMI의 매개효과의 유

의성을 정확하게 검증하기 위해 SPSS PROCESS 

Macro의 Model 4를 활용하였다. 5,000 Bootstrap 

Resamples을 수행하여 간접효과의 신뢰구간을 획

득하였고, 상한값(ULCI)과 하한값(LLCI) 사이에 

0이 포함되지 않으면 매개효과가 있는 것으로 판단

하였다. 분석결과는 <Table 4>에 제시하였다. 

H8(a) 검증을 위해, 재무성과를 종속변수로 설정

하고, 혁신지향성을 독립변수로, 제품/서비스 혁신, 

프로세스 혁신, 자원 혁신을 매개변수로 투입한 경

로모형에 대해 매개효과 분석을 실시하였다. 혁신지

향성이 제품/서비스 혁신을 거쳐 재무성과로 이어지

는 경로에서 간접효과는 유의하지 않은 것으로 나타

났다(B=-.0357, CI(-.1275, .0614)). 반면, 혁신

지향성이 프로세스 혁신을 거쳐 재무성과로 이어지

는 경로(B=.1615, CI(.0168, .3025))와, 혁신지

향성이 자원 혁신을 거쳐 재무성과로 이어지는 경로

Independent Variables
Dependent Variable: Non-Financial Performance

Model1 Model2 Model3 Model4

Standardized coefficient

Firm Size

Sales Volume

-.111

 .079

-.081

 .012

-.012

-.057

 .003

-.069

Innovation Orientation(IO)  .296*** -.053 -.044

P&S Innovation(PSI)

Process Innovation(PRI)

Resource Innovation(RSI)

 .237**

-.064

 .381***

 .210*

-.075

 .356***

Environmental Turbulence(ET)

PSI x ET

PRI x ET

RSI x ET

 .106

 .075

 .101

-.136

R2(F-value) .010(1.600) .094(10.903***) .235(15.945***) .247(10.120***)

R2 Change

( F-value Change)
.010(1.600) .084 (29.223***) .141(19.107***) .013(1.293)

*p < .05, **p < .01, ***p < .001

<Table 3> Hierarchical Regression for Non-Financial Performance
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(B=.1679, CI(.0691, .2747))의 간접효과는 유

의한 것으로 확인되었다. 따라서 H8(a)는 부분 지지

되었다. 한편, 혁신지향성이 재무성과에 미치는 직

접효과는 유의하지 않은 것으로 나타나(B=.1264, 

CI(-.0162, .2689)), 재무성과 모형에서 BMI는 혁

신지향성이 기업 성과에 미치는 효과를 완전매개하

고 있었다.

H8(b)를 검증하기 위해, 비재무성과를 종속변수

로 설정하고, 혁신지향성을 독립변수로, 제품/서비스 

혁신, 프로세스 혁신, 자원 혁신을 매개변수로 투입한 

경로모형에 대해 매개효과 분석을 실시하였다. 혁신

지향성이 제품/서비스 혁신을 거쳐 비재무성과로 이

Hypotheses Path Results

Main 

Effect

H1(a)

H1(b)

IO → FP

IO → NFP

Supported

Supported

H2(a)

H2(b)

PSI → FP

PSI → NFP

Rejected

Supported

H3(a)

H3(b)

PRI → FP

PRI → NFP

Supported

Rejected

H4(a)

H4(b)

RSI → FP

RSI → NFP

Supported

Supported

Moderation 

Effect

H5(a)

H5(b)

PSI x ET → FP

PSI x ET → NFP

Rejected

Rejected

H6(a)

H6(b)

PRI x ET → FP

PRI x ET → NFP

Supported

Rejected

H7(a)

H7(b)

RSI x ET → FP

RSI x ET → NFP

Rejected

Rejected

Mediation 

Effect

H8(a)

H8(b)

IO → PSI, PRI, RSI → FP

IO → PSI, PRI, RSI → NFP

Partially Supported

Partially Supported

<Table 5> Hypotheses Testing Results

Dependent Variables

Financial Performance Non-Financial Performance

Coefficient
95% CI 

Coefficient
95% CI

LLCI ULCI LLCI ULCI

Direct Effect  .1264 -.0162 .2689 -.0516 -.1870 .0837

Indirect Effect

IO → PSI → FP/NFP -.0357 -.1275 .0614  .1131  .0323 .2007

IO → PRI → FP/NFP  .1615  .0168 .3025 -.0382 -.1373 .0657

IO → RSI → FP/NFP  .1679  .0691 .2747  .2007  .1159 .2831

Total Effect  .4200  .3277 .5123  .2240  .1328 .3153

IO=Innovation Orientation, PSI=Product/Service Innovation, PRI=Process Innovation, RSI=Resource Innovation, 

ET=Environmental Turbulence, FP=Financial Performance, NFP=Non-Financial Performance

<Table 4> Total Effect Models of Financial and Non-Financial Performance
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어지는 경로는 유의한 것으로 나타났다(B=.1131, 

CI(.0323, .2007)). 마찬가지로 혁신지향성에서 자

원 혁신을 거쳐 비재무성과로 이어지는 경로도 유의한 

것으로 나타났다(B=.2007, CI(.1159, .2831)). 

반면, 혁신지향성이 프로세스 혁신을 거쳐 비재무

성과로 이어지는 경로는 유의하지 않은 것으로 확인

되었다(B=-.0382, CI(-.1373, .0657)), 따라서 

H8(b)도 부분 지지되었다. 한편, 혁신지향성에서 

비재무성과로 가는 직접효과는 유의하지 않은 것으

로 나타나(B=-.0516, CI(-.1870, .0837)), 비재

무성과 모형에서도 BMI는 혁신지향성이 기업 성과

에 미치는 효과를 완전매개하고 있었다.

가설 검증 결과를 요약하면 <Table 5>와 같다. 

Ⅴ. 논의 및 결론

5.1 결과 요약 및 논의

지속적인 경쟁력을 확보하기 위해 BM의 중요성이 

그 어느 때보다 강조되고 있는 상황에서 본 연구는 

혁신지향성과 BMI의 유형이 기업성과에 어떤 영향

을 미치는지를 규명하고자 하였다. 특히 건전한 경

제 구조의 핵심적 위치를 차지하고 있는 중소기업을 

중심으로 자료를 수집하였으며, 가설검증을 위해 위

계적 조절회귀분석과 매개효과 검증을 수행하였다.

본 연구에서 발견한 주요 결과와 학문적 의의를 

정리해보면 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 BMI를 

세분화하고 성과를 구분함으로써 제품 또는 프로세

스 혁신을 중심으로 이루어진 기존 연구의 결과를 보

완하면서, 좀 더 정교한 혁신 유형의 효과를 규명할 

수 있었다. 예상과 마찬가지로 새로운 시장을 겨냥

한 새로운 지식과 기술에 기반한 혁신지향성을 추구

하는 중소 리테일기업들은 다양한 BMI 즉, 제품/서

비스 혁신, 프로세스 혁신, 자원 혁신을 추구하는 것

으로 나타났고 이는 다시 기업성과를 높이는 것으로 

확인되었다. 특히 BMI는 혁신지향성과 기업성과 

간의 관계를 완전매개하는 것으로 나타났다. 이는 

제품/서비스 혁신, 프로세스 혁신, 또는 BMI가 기업

의 전략(AI-Nimer et al., 2021; Jajja et al., 

2017), 지향성(Guo et al., 2016; Zhang et al., 

2018), 역량(Foss and Saebi, 2017; Yalcinkaya 

et al., 2007)과 기업 성과 간의 관계를 매개한다는 

선행 연구들과 일치하는 결과이다. 

둘째, BMI 유형 중 재무성과에 미치는 변수와 비

재무성과에 미치는 변수가 어떻게 차이가 나는지를 

규명하였다. 자원 혁신은 예측대로 재무성과와 비재

무성과 모두에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났

으나, 프로세스 혁신은 재무성과에만, 제품/서비스 

혁신은 비재무성과에만 영향을 미치는 것으로 나타

났다. 특히 제품혁신이 재무적 성과에 긍정적인 영향

을 미친다는 주류의 연구들과는 다른 결과를 보였

다. 그러나 이러한 선행연구들은 성과 변수로 재무 

성과만을 다루거나(e.g. Turulja and Bajgoric, 

2019) 재무 및 비재무 성과를 합산해서 사용한 연

구들(e.g., Najafi et al., 2018)이 대부분으로 

본 연구의 결과와 직접 비교하기 어렵다. 선행연구

들 중에서도 제품혁신이 효율적인 운영성과 및 재

무성과와 관련이 없거나(Al-Sa’di et al., 2017; 

Yalcinkaya et al., 2007) 아주 제한적인 수준에

서 긍정적인 관계를 가진다는 연구결과들(Prajogo, 

2006)도 다수 있는 상황이다. 

본 연구에서는 제품/서비스 혁신과 프로세스 혁신

이 서로 다른 성과의 영향요인으로 나타난 것은 각기 

다른 혁신의 특성에 기인한 것으로 해석하고자 한다. 
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프로세스 혁신은 생산공정 또는 유통과정에서의 비

효율을 제거함으로써 원가 및 유통비용을 절감할 수 

있기 때문에 직접적으로 재무성과에 긍정적 영향을 

미치는 요인이 될 수 있다(Al-Sa’di et al., 2017; 

Wamba et al., 2020). 그러나 프로세스 혁신은 

그 자체가 결과물을 의미하는 것이 아니고(Wong 

et al., 2008) 혁신의 직접적인 수혜자는 기업이기 

때문에 소비자는 받게 되는 결과물에서의 혜택(e.g., 

제품품질 향상)을 실제로 체감하기 어려울 수 있다. 

따라서 프로세스 혁신이 비용 절감과 효율성을 통해 

기업의 수익성을 높일 수 있지만 반드시 고객만족으

로 연결되는 것은 아닐 수 있다. 반면 제품 혁신은 

소비자가 실제 받는 혜택이 변화되는 것으로 이는 

서비스 품질을 높이고 소비자 만족으로 이어질 수 

있지만, 높은 비용의 리스크를 감수해야하는 경우가 

많고 제품 혁신의 성공이 항상 수익으로 회수되는 

것은 아니기 때문에(Simpson et al., 2006) 재무

성과와 관련성이 낮은 것으로 판단된다.  

셋째, 인적 및 기술적 자원 혁신은 재무성과와 비

재무성과에 영향을 미치는 중요한 요인임을 발견하

였다. 이는 기업의 경쟁력은 가치 있고 모방불가능

한 자원에 있다고 강조한 RBV 관련 선행연구들을

(Barney, 1991; Chmielewski and Paladino, 

2007; Omri, 2015) 지지하는 결과다. 인적자원 

관리가 고객만족(Wikhamn, 2019)과 기업의 수익

성(Guerrero et al., 2022; Omri, 2015)을 높인

다는 선행연구들의 결과와도 일치한다. Song et al. 

(2005) 역시 기술 관련 자원이나 역량이 조인트 벤

처의 성과에 긍정적으로 이어진다고 강조하였다. 자

원 지향성(resource orientation)이 기업의 수익

이나 성장률, 그리고 고객만족에 중요한 영향요인임

을 강조한 Chmielewski and Paladino(2007)의 

연구도 본 연구결과와 맥을 같이하고 있다. 

넷째, BMI 유형이 각각 재무성과와 비재무성과에 

미치는 영향에서 환경변수의 조절효과를 살펴봄으로

써 환경변수의 역할에 대한 이해를 높일 수 있었다. 

재무성과 모형에서만 환경역동성의 역할이 확인되었

으며, 프로세스 혁신이 중소기업의 재무성과에 미치

는 영향력을 강화시키는 것으로 나타났다. 가시적으

로 쉽게 드러나는 제품이나 서비스의 혁신은 환경이 

급변하고 경쟁이 치열한 상황에서 다른 모방자들의 

추격을 받기 쉬울 것으로 판단된다(Wong et al., 

2008). 반면 쉽게 드러나지 않는 내부 시스템들간

의 복잡한 연결선상에서 이루어지는 프로세스 혁신

은 경쟁자의 모방이 더 어렵게 만들 수 있을 것이다

(Jayaram et al., 2014; Wong et al., 2008). 따

라서 프로세스 혁신은 환경역동성이 큰 상황에서 기

업의 경쟁력으로 이어져서 성과를 향상시키는 역할

을 할 수 있을 것으로 해석된다. 한편, 비재무성과 

모형에서는 환경역동성의 조절 역할이 나타나지 않았

다. 따라서 중소기업의 BMI와 비재무성과 간의 관계

에서 환경변수의 역할은 다소 제한적인 것으로 확인되

었다(AIAbri et al., 2022; Oke et al., 2012; 

Turulja and Bajgoric, 2019). 

동종의 중소기업뿐만 아니라 대기업과도 경쟁해야 

하는 중소기업의 경우 환경역동성과 관계없이 비즈

니스의 성과를 이루기 위해서는 BMI는 필수적인 요

소라고 보아야 할 것이다. 또한 환경적 요인이 조절

변수가 아닌 선행변수의 역할을 한다는 선행연구의 

연구결과도 주의 깊게 고려해볼 필요가 있을 것이다

(Jayaram et al., 2014; Turulja and Bajgoric, 

2019). 

5.2 실무적 시사점 

본 연구의 결과는 중소 리테일기업의 매니저들에
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게 다음과 같은 시사점을 제공할 수 있을 것이다. 첫

째, 중소 리테일기업이 매출이나 시장점유율, 수익

률 등의 재무적 성과를 높이고자 한다면 제품/서비

스 혁신보다는 생산이나 유통 프로세스 개선 등의 

프로세스 혁신을 도모해야 할 것이다. 제품 혁신은 

빠르게 변화하는 고객의 욕구를 충분히 맞추기 어려

울 수 있어 바로 수익으로 연결되기 어려울 수 있다

(Gatinon et al, 2002). 반면 프로세스 혁신은 생

산 프로세스의 속도, 효율성, 신뢰성을 향상시킬 수 

있기 때문에(Jayaram et a., 2014) 전체적인 운

영의 효율성(operational efficiency)을 높여 기업

의 재무적 성과로 이어질 수 있다. 예컨대, 실시간 공

급망의 정보공유는 프로세스의 유연성을 높일 수 있

기 때문에 필요한 자원의 적기 배치를 가능하게 하면

서 비용 절감에 도움이 될 수 있을 것이다(Jones and 

Liderman, 2014; Rosenzweig et al., 2003). 

프로세스 혁신이 제품 혁신에 비해 더 복잡하고 비

용이 드는 혁신이지만, 만약 해당 기업에 특화된 지

식과 기술이 활용된다면 경쟁자가 모방하기 어려워서 

방어가 가능하다는 것이 큰 이점이라고 할 수 있다

(Tan et al., 2015; Wong et al., 2008). 특히 

역동성이 높은 환경에서 프로세스 혁신의 역할이 크

다는 점도 고려해야 할 것이다. 

둘째, 중소 리테일기업의 매니저들이 고객만족이나 

서비스 품질과 같은 비재무성과를 높이고자 한다면 

프로세스 혁신보다는 제품/서비스 혁신을 도모해야 

할 것이다. 그러나 단지 제품이나 서비스가 새롭다는 

이유로 구입되는 것은 아니기 때문에 고객에게 관련

성 있고 의미 있는 혁신이 무엇인지 파악하는 것이 

중요하다(Im and Workman, 2004). 또한 제품/

서비스 혁신에 있어서 시장 경쟁자들을 충분히 분석

하여 자신의 핵심역량을 넘어선 혁신인가를 판단하

는 것이 필요하다(Simpson et al., 2006). 특히 

시장의 욕구에 비해 너무 빨리 시장에 제품을 내놓

는 상황이 일어나지 않도록 충분한 소비자 조사가 선

행되어야 할 것이다. 급진적인 제품이나 서비스는 혁

신 실패율만 높일 수 있고, 시행착오의 비용을 치르

지 않으면서 성공한 혁신을 모방하려는 프리라이딩

(free riding) 기업들의 위협을 받기 쉽기 때문이다

(Simpson et al., 2006). 

셋째, 중소기업의 마케터들은 자원 혁신이 재무적 

및 비재무 성과 모두에 영향을 미치는 중용한 요인

임을 고려하여 자원 혁신에 전략적으로 투자해야 할 

것이다. 자원 관리에서 가장 중요한 요소는 인적 자

원이다(Liao et al, 2008). 인적 자원 관리의 핵심

은 직원들이 혁신에 기여하도록 동기를 부여하는 환

경을 만드는 것이다(Ok, 2007). 직원의 역량을 높

여주기 위해 다양한 지식과 경험을 공유할 수 있는 

장치를 마련하고 직원들이 창의적인 작업을 할 수 있

고 전체적인 업무경험을 풍부하게 할 수 있는 환경

을 구축하는 것이 필요할 것이다(Simpson et al., 

2006). 이러한 환경은 직원만족을 높일 수 있고, 

궁극적으로 서비스 품질과 기업 수익을 높일 수 있을 

것이다. 특히 직원들에 대한 보상 시스템은 인적자

원 관리에서 가장 중요한 부분으로 금전적 보상만이 

아니라 비금전적인 보상도 동시에 고려해야 할 것이

다(Lee, Park, and Kim, 2020; Ok, 2007). 기

술적 자원 역시 중소기업의 BMI에서 핵심 경쟁력이 

되고 있다. 기업은 새롭게 등장한 기술이나 과학적 

노하우를 수용하고 활용함으로써 제품이나 서비스의 

차별화를 도모할 수 있을 것이다(Akhtar et al., 

2019). 더불어 조직 내에서 운영되고 있는 기술 자

원들을 보완함으로써 기존 제품 및 서비스의 확장 

또는 시장 확장에 활용할 수 있을 것이다(Kim et 

al., 2016). 



Miah Lee․Youjae Yi․Na Young Jung

210 Korean Management Review Vol.52 Issue.1, February 2023

5.3 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구의 학문적 및 실무적 기여에도 불구하고 다

음과 같은 연구의 한계를 가지고 있다. 첫째, 본 연

구는 연구대상을 리테일 산업분야로 한정하였다. 연

구의 일반화를 위해서는 산업분야를 확장한 연구가 

추가적으로 필요할 것이며, 산업분야의 특성이 반영

된 변수도 새롭게 투입되어야 할 것이다. 예컨대, 제

조산업과 리테일산업의 경우, 근본적인 BM의 차이

가 있기 때문에 성과에 대한 BMI유형의 영향력이 

달라질 수 있을 것이다.

둘째, 본 연구는 미국에서 정규직원 500명 이하

의 중소 리테일기업들을 대상으로 자료를 수집하였

기 때문에, 샘플이 특정 국가에 한정되어 있고, 중

소기업내에서의 규모의 편차도 고려되지 않았다. 유

럽이나 개발도상국을 중심으로 한 일부 연구에서는

(Kapasuwan et al., 2007; Omri, 2015) 중소

기업의 크기를 300명 이하로 규정하고 있어 미국의 

중소기업은 다른 국가에 비해 상대적으로 규모가 크

다고 할 수 있다. 따라서 중소기업내에서도 상대적 

규모의 차이를 비교하거나 또는 대기업과의 비교를 

위해서 향후 연구에서는 다양한 규모의 기업을 포함

하는 자료수집도 고려되어야 할 것이다. 

셋째, 본 연구에서는 혁신지향성을 새로운 지식과 

기술에 기반한 혁신으로 정의하여 탐색적 또는 급진

적 혁신의 개념으로 사용하였지만, 기존 지식과 기술

에 기반한 활용적 또는 점진적 혁신도 중요한 대안

이 될 수 있다(Colclough et al., 2019; Jansen 

et al., 2006). 향후 다양한 유형의 혁신지향성을 

고려한다면 중소기업의 BMI 활동 방향에 대해 좀 더 

체계적이고 구체적인 이해를 얻을 수 있을 것이다. 

넷째, 기업의 재무 데이터에 대한 접근 제한성으로 

인해 본 연구에서는 기업 성과를 자기보고식(self- 

reported)의 주관적 성과로 측정하였지만, 향후 연

구에서는 이를 보완하기 위해 객관적 지표를 통한 

성과 측정이 필요할 것이다. 예컨대, 매출(성장) 외

에 ROA(총자산순이익률), ROE(자기자본이익률), 

ROIC(투자자본수익률) 등 회계기반(accounting- 

based)의 객관적 성과에 대한 측정(Lin, Yip, Ho, 

and Sambasivan, 2020)이 고려되어야 할 것이다. 
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