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기업의 경쟁 환경이 복잡해지고 소비자의 다양성이 증가하면서 기업은 자신만이 보유하고 있는 역량을 통해서 최고의 성

과를 얻어내기는 갈수록 힘들어 지고 있다. 도처에서 발생하는 기업의 협력활동들 중에는 최고의 성과를 내는 활동들도 

있지만 그렇지 못하고 단기간의 실패로 끝나는 많은 사례들도 있다. 

본 연구에서는 기업 간 협력적 기업 활동(마케팅 자원의 공유, 생산활동 자원의 공유, R&D 자원의 공유)이 실제적인 마

케팅 성과에 미치는 영향을 살펴보았다. 또한 성공적인 마케팅 성과를 얻기 위해서 기업이 고려해야 할 선행요인들과 구

체적인 방법들에 대해서도 살펴보았다. 

이를 위해 먼저, 기업간 협력을 도모하게 하는 관계이익에 대하여 정의하고 관계이익이 실질적인 마케팅 성과로 이어지는 

선행요인들을 구체화함으로써 그들 사이의 경로를 살펴보았다. 이러한 선행요인들로는 신뢰, 자원의 교환이 개념화 되어 

사용되어졌다.

관계이익, 신뢰, 자원의 교환 그리고 마케팅 성과간의 인과관계를 살펴보기 위하여 공변량 구조 분석을 실시하였다.

기업간 협력활동을 경험한 기업체 의사결정자들을 대상으로 전화 인터뷰와 우편 조사를 통해 설문조사를 실시하고 수집된 

자료를 통해 제시된 가설을 검증하였다.

연구결과 기업간 협력활동은 마케팅 성과에 매우 긍정적인 영향을 미쳤다. 이는 기업의 협력적 마케팅 활동의 중요성을 

부각시키고 기업이 관계를 맺어야 할 대상을 일반고객과 구매처나 유통기업과 같은 경로기업에서 경쟁사를 포함하는 일반

기업으로까지 확장해야 함을 의미한다. 또한 기업간 협력의 효과를 극대화하고 장기적인 협력관계를 유지하기 위해서는 

기업간의 협력을 통해 발생할 수 있는 관계이익이 명확해야 하며 기업 간의 신뢰 형성이 먼저 이루어져야 함이 밝혀졌다. 

또한 기업 간 협력을 통해 관계이익이 발생하더라도 파트너 간의 신뢰가 형성되었을 때 비로소 마케팅 성과를 극대화 할 

수 있는 협력관계가 구축될 수 있다는 것 또한 발견하였다. 이는 관계이익 발생이 예상되어 실시되는 기업 간 협력보다는 

일정기간 동안의 신뢰를 구축한 후 경영자원(생산, R&D, 마케팅 자원)을 적극적으로 교환하는 것이 보다 효과적인 기업

간 협력의 모형이라는 것을 암시한다고 할 수 있다.

주제어: 관계이익, 신뢰, 자원교환, 마케팅 성과, 기업 간 협력
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Ⅰ. 서 론

시장의 경쟁상황이 심화됨에 따라 기업 간의 협력

은 매우 중요한 경영기법으로 부상하고 있다(Luo, 

Rindfleisch, and Tse, 2007). 기업 성장 목표

를 달성하기 위해 상표들간의 협력을 통한 공동마

케팅에서부터 생산라인이나 제품 개발 자원을 공유

하는 크로스 마케팅까지 다양한 형태의 기업 간 제

휴가 증가하고 있다(Samu, et al., 1999; Rao 

and Ruekert, 1994). 유무형의 자원을 얼마나 

보유하고 있느냐에 따라 기업의 경쟁력이 결정되

어 지기 때문에 기업들은 자신이 보유하고 있지 

못한 유무형의 자산을 보유하기 위한 노력을 한다

(Penrose, 1959). 이러한 노력을 통해 획득되어

진 자산의 경쟁우위는 시장에서 경쟁 우위로 나타나

고 이는 결국 재무적 성과와 연결된다(Hunt and 

Morgan, 1997).

이러한 노력의 일환으로 기업들은 기업 간 협력

활동을 수행한다. 기업 간 협력활동은 기업이 보유

하고 있지 않는 유무형의 자원을 획득할 수 있는 

효율적인 수단으로 인식되어진다(Madhok, 1995; 

Simiar, 1983). 특히나 고객의 욕구가 세분화되

어진 현재의 시장에서 기업이 전체 시장에 필요한 

모든 자산을 보유한다는 것이 현실적으로 불가능하

기 때문에 특정 세분시장에 필요한 유무형의 자산

을 보유하고 있는 기업들과의 협력활동은 필수적이

다(Hamel and Prahalad, 1994). 

하지만 기업간 협력이 항상 긍정적인 결과만을 

가져오는 것은 아니다. 좋은 결과를 기대하고 협력

을 선택한 많은 기업들 가운데에는 지속적으로 협

력을 유지하거나 발전시키지 못하는 경우도 많으며 

심지어 협력이 시작된 지 얼마 되지 않아 유명무실

해진 사례도 많다(Luo, Rindfleisch, and Tse, 

2007). 이는 기업 간 협력활동이 성과로 이어지기 

위해 필요한 선행요인들에 대한 충분한 고려 없이 

기업 간 협력이 수행되기 때문이다(윤영달, 박흥

수, 정완진, 우정, 2006). 

본 연구에서는 기업 간 성공적인 협력활동을 위

해 필요한 요소들은 어떤 것이며 어떠한 절차를 통

하여 협력하는 것이 가장 효과적인지를 구체적으로 

살펴보고자 한다. 이를 위해 첫째, 기업간 협력의 

주된 동기인 관계이익을 정의하고, 이러한 관계이

익이 기업 협력에 필요한 조건임을 확인하며, 성공

적인 협력 구축을 위해 필요한 다른 변수와의 인과

관계를 규명하고자 한다. 둘째, 기업이 보유하고 

있는 자원을 기업 간에 어떻게 효과적으로 교환할 

것인지를 결정하는 협력구축모델을 파악하고자 한

다. 세 번째, 협력을 통해 얻을 수 있는 마케팅 성

과를 측정하고자 한다. 이를 통해 기업간 협력을 

통한 경영활동의 성과를 측정하고 향후 최적의 관

계이익이론 수립을 위한 기초자료를 제시하고자 

한다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 경쟁과 협력

경쟁과 협력이라는 상치되는 단어가 기업간에 공

유된다는 것은 기업 간 경쟁과 협력이 일반적으로 기

업 간 거래관계의 주를 이루기 때문이다(Bengtsson 

and Kock, 1999). 경쟁기업과 협력관계를 맺는 

것을 경쟁적 제휴(competitive alliance)라고 하

는데 이는 동일업종에서의 경쟁기업들은 유사한 원
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부자재를 사용하여 유사한 종류의 제품을 만들어내

므로 요구되는 기술 수준 또한 유사하기 때문에 가

치사슬활동상의 여러 부문에 걸쳐 다양한 협력이 

가능함을 의미한다(Lewis, 1990). 

상호경쟁을 하면서 한편으로는 협력이 가능하게 

되는 것은 사회교환이론, 자원준거이론에 의해서 

설명된다. 사회교환이론(social exchange theory)

이란 모든 공식적 조직은 사회 시스템의 일원으로

서 사회적 외부환경 및 시스템의 규범과 가치에 의

해 그 활동이 영향을 받을 수 밖에 없다는 이론이

다. 이를 기업간의 관계에 적용하면 기업과 모든 

이해관계자(공급업체, 경쟁업체, 유통업체)는 사회 

시스템의 일환으로서 교환 관계를 통해 협력과 경쟁

의 관계를 형성해 나간다는 것이다(Evan, 1965). 

즉 사회교환이론에 따라 발생한 경쟁-협력 구조는 

상이한 이해관계자 집단 간 독립성을 유지하면서도 

상호 신뢰를 바탕으로 전략적 의도 하에 장기적인 

결속 관계를 구축하고 유지하는 과정이라고 해석할 

수 있다(Jarillo, 1988). 효율적인 협력-경쟁관계

의 유지는 거래비용(탐색비용, 기회주의, 불확실성 

등) 및 내부적인 관리비용의 절감을 가능하게 할 

수도 있다(Hakanson and Johanson, 1994). 

자원준거이론(resource-based theory)에 따르면 

핵심역량을 구축하기 위한 주요 자원이 경쟁기업

에 의해 통제되고 있는 상황에서는 경쟁기업과의 

협력을 통해 핵심역량을 확보해야 한다고 하였다

(Barney, 1991). 특정 자원의 이전과 모방이 완

전하지 못하기 때문에 기업간 협력과 경쟁을 통해

서 자원의 불완전 이전과 제약의 문제가 해결되어

야 하며, 모든 기업이 자원의 제약조건 하에 있기 

때문에 다른 기업 자원과의 결합 내지 상호보완이 

필요하다는 것이다(Lado et al., 1997).

기업간 협력은 자원우위 이론(resource advantage 

theory)을 통해서도 설명된다.

자원우위이론(resource advantage theory)에 

따르면 불완전 경쟁상황에서 상대적으로 자원을 

효율적으로 활용한 기업이 경쟁-협력 관계에서 경

쟁우위를 얻는다고 설명한다(Hunt and Morgan, 

1997). 

자원우위이론(resource advantage theory)에

서는 고전적인 경제이론과 달리 산업내, 산업간에 

존재하는 수요의 이질성과 소비자들의 제품 정보에 

대한 불완전성을 가정한다. 따라서 제품에 대한 소

비자들의 욕구도 다르며 소비자가 보유하고 있는 

정보량도 다르다. 이는 산업 내에서나 산업간에 있

어서 세분시장의 존재를 의미한다. 기업들은 재무

적 자원, 물리적 자원을 포함하여 인적, 법적, 조

직적, 비공식적 자원에 이르기 까지 다양한 형태의 

자원의 집합체들을 보유하고 있다. 각각의 세분시

장에 적합한 자원의 결합 형태는 매우 다양할 것이

며 이는 기업이 보유하고 있는 자원의 형태와 수준

에 따라서 시장에서의 경쟁력이 결정됨을 의미한

다. 따라서 기업의 자원보유 정도는 시장에서의 위

치를 결정짓게 되고 이는 궁극적으로 기업의 재무

적 성과에 연결되어진다. 재무적 성과를 관리하면

서 기업은 다른 형태의 자원의 결합을 위해 노력할 

것이며 이러한 과정은 사회 자원이나 제도들, 경쟁

자들과 소비자들 그리고 공공정책에 의해 영향을 

받게 된다. <그림 1>은 이러한 자원교환 이론의 순

환구조를 보여주고 있다

2.2 관계이익

지속적 경쟁우위 확보를 위한 상호협력과 제휴를 

위해서는 적절한 협력 파트너의 선정이 매우 중요한 

기업전략 중에 하나라고 지적되고 있다(Morgan 
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 (자료원: Hunt and Arnett, 2003)

<그림 1> 자원우위 이론의 framework

자원(Resource)

상대적 우위
(Comparative Advantage)
동등(Parity)
상대적 열위
(Comparative Disadvantage)

시장 위치(Market Position)

상대적 우월
(Comparative Advantage)
동등(Parity)
상대적 열위
(Comparative Disadvantage)

재무적 성과(Financial 
Performance)

우월(Superior)
동등(Parity) 
열위(inferior)

사회적 자원(Societal Resources)    사회 제도(Societal Institutions)

경쟁자 소비자 공공정책

and Hunt, 1994). Webster (1991)는 특히 산

업재 시장에서 기업의 구매 전략이 고객에게 탁월

한 가치를 제공할 수 있는 가장 중요한 요소임을 

강조하면서 파트너와의 관계형성을 통해 원활한 구

매활동을 수행할 수 있어야 한다고 하였다. 원활한 

관계형성을 위해서는 파트너 상호간 탁월한 편익을 

상호 교환하여야 하며 이를 통해 기업간 신뢰 및 

결속이 이루어져야 한다(Moody, 1992). 실 예로 

미국의 유명한 품질경영대상인 ‘말콤 볼드리지 대

상’을 수상한 바 있는 모토롤라는 관계 협력사와의 

밀접한 관계를 통해 양질의 제품을 제공받을 수 있

었으며 협력사 역시 안정적인 수익원 확보로 인해 

실제적 성과를 얻을 수 있었다(Moody, 1992). 즉 

관계형성을 통한 기업성과를 얻기 위해서는 상호간 

관계이익이 먼저 발생 되어야 한다는 것이다.

여기에서 실제적 관계이익은 여러 관점에서 살펴

볼 수 있는데 그 중에서 가장 많이 사용되고 있는 관

계이익의 종류로 제품 수익성(product profitability), 

고객만족(customer satisfaction) 및 관계 제품 

성과(product performance), 운영업무의 질 향

상(improve of the functional performance) 

등을 들 수 있다(Morgan and Hunt, 1994). 먼

저, 제품 수익성이란 관계형성을 통해서 기업이 소

비자에게 제공하는 유무형의 재화가 기업의 지속적

인 수익을 발생시킬 수 있어야 한다는 것을 의미한

다(Urban and Hauser, 1993). 두 번째, 고객만

족은 가격에 대한 민감도를 낮추고 미래의 거래비

용을 줄이며 신규고객의 유치비용을 감소시켜 기업의 

평판을 높이는 것을 의미한다(Fornell, 1992). 이

를 통해 기업의 수익성은 증가하고(Anderson et 

al. 1994; Gruca and Rego, 2005; Ittner 

and Larcker, 1998), 사업의 확장 등과 같은 새

로운 기회를 얻을 수 있게 되며, 고객에게 보다 탁

월한 서비스를 제공할 수 있게 되어 자사가 보유하

고 있지 않은 여러 자원들까지 잘 활용해 고객의 

욕구를 잘 충족시켜 주게 됨으로써 관계이익을 실
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현할 수 있게 된다. 세 번째 관계 제품성과는 관계

를 통해 얻을 수 있는 제품의 성능 개선이다. 관계

형성을 통해 예전의 제품을 개선하거나 자신의 힘

으로만 달성하지 못했던 여러 제품의 성과를 높일 

수 있다. 네 번째 운영업무의 질 향상은 생산, 마

케팅, R&D비용의 감소, 제품 생산기간의 단축 등

과 같은 기업의 운영에 대한 성과가 관계형성을 통

해 형성 될 수 있다는 것을 의미한다.

 

2.3 신뢰의 형성

 

신뢰는 교환 상대자의 말이나 약속이 믿을만하

고, 교환관계에서 의무를 다할 것이라는 믿음이다

(Schurr and Ozanne, 1985). 신뢰는 기업간의 

관계형성에서 다음의 역할을 수행한다. 첫째, 신뢰

는 기업간에 협력적, 상호보완적 노력을 유발시켜 

긴밀한 상호작용을 가능하게 하고, 구성원들 각각

의 거래비용을 감소시키거나 협력을 유발 시키는 

것과 같은 가치 창출의 역할을 한다(Morgan and 

Hunt, 1994). 둘째, 신뢰는 불확실성과 의존성의 

특성을 지닌 교환 상황에서 기회주의를 완화시키는 

지배적인 매커니즘 역할을 수행하고(Heide, 1994) 

이에 따라 거래상의 불확실성을 완화시켜 더 높

은 수준의 협력을 가능케 한다(Ganesan, 1994; 

Morgan and Hunt, 1994; Anderson et al., 

1987). 셋째, 협력당사자간의 신뢰는 갈등을 감소

시키고 만족을 향상시킨다(Anderson and Narus, 

1990). 

신뢰를 구성하는 요인으로 역량(competency), 

호의(benevolence), 신의성실(integrity) 등이 있

다(Mayer et al., 1995). 역량(Competency)은 

전문적인 기술, 지식 및 운영능력을 통해서 만족스

러운 결과를 얻게 됨으로써 다져지는 신뢰를 의미

한다. 호의는 현재 이익과는 무관한 부분에서의 배

려 및 도움을 통해 다져지는 신뢰이다. 예를 들어 

자발적 정보 공유, 도움을 주려는 이타적 행위, 의

도에 대한 이해를 통한 신뢰, 구매추천, 판매의 지

원 및 공유, 우호적인 인간관계를 통해서 형성된

다. 신의성실은 신뢰자(trustor)가 수용 가능한 원

칙들을 피신뢰자(trustee)가 고수하는 것과 관련

되며 언행의 일치, 예측가능성에 근거한 신뢰, 가

치 공유, 명성유지, 지속적인 커뮤니케이션, 약속

이행 등을 통해서 형성된다.

신뢰는 초기단계에는 원칙중심, 능력 중심의 인

지적 측면이 강조되나 후기단계로 갈수록 친밀성, 

선호도와 같은 사회적 측면이 중요해지게 되며 기

업들이 서로 장기적인 관계를 맺어나가는데 없어서

는 안될 가장 중요한 초석 역할을 한다(Spekman, 

1988).

<그림 2>에서 볼 수 있듯이 신뢰는 기업 간에 과

거의 거래경험, 협상, 결속, 실행의 단계를 거치면

서 점차적으로 구축되는 과정을 거친다(Boersma, 

Buckley and Ghauri, 2003). 거래 경험을 통해 

인지된 협상태도를 바탕으로 역량과 선의지를 파악

하게 되면 협상의 단계에 접어들게 된다. 협상 단

계에서는 협상에 임하는 태도와 행위를 바탕으로 

더욱 돈독한 결속의 관계로 또는 그 반대의 관계로 

접어들게 된다. 결속 단계가 깊어지면 결속의 공식

화가 선언되며 이것은 신뢰의 실질적인 실행단계를 

야기시킨다. 이렇게 구축된 신뢰는 향후의 상호관

계에 필요한 새로운 신뢰를 구축하는 과거 거래경

험의 역할을 하게 되는 순환 고리를 갖는다.

2.4 기업간 자원의 교환에 관한 연구

 

기술력의 발전으로 생산력이 증가하면서 기업별 유
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(자료원: Boersma, et al., 2003) 

<그림 2> 신뢰의 형성 과정

- 거래 파트너의 과거
경험에 관한 지식

- 명성(reputation)
- 기존 교환거래

협상태도
(Negotiation Stance)

- 신의성실(Integrity)
- 호의(Benevolence)
- 역량(competence)

Stage 1
과거 거래경험

(previous history)

- 협상태도
- 협상행위

- 결속(commitment)
- 신의성실(Integrity)
- 호의(Benevolence)

Stage 2
협상

(negotiation)

- 결속 - 결속의 공식화
- 호의(Benevolence)
- 신의성실(Integrity)

Stage 3
결속단계

(commitment stage)

- 성공적 실행에 대한
보증

- 실행
- 호의(Benevolence)
- 역량(competence)

Stage 4
실행단계

(Execution stage)

- 향후 상호관계
- 다음 세대를 위한
“과거 거래 경험”

투입물 산출물 신뢰의 유형

휴자산이 증가하고 있다. 특히 제조업에서는 1995

년 대비 2000년의 유휴자산이 87%증가하였다(한

국은행, 2003). 이렇게 유휴자원이 발생하게 되자 

기업은 생산성을 높이기 위한 새로운 방법을 찾게 

되었다. 이때 여러 가지 생산성 향상 방법 중에 한 

가지 대안으로 대두된 것이 기업간 자원의 교환이

다(윤영달 외 2006). 

기업은 다른 기업과의 자원 교환을 통해 유휴자

원의 활용도를 높일 수 있게 될 뿐만 아니라 이를 

통해 부가가치의 극대화, 기업 한계의 극복, 공동

의 적 대응 등과 같은 혜택을 얻을 수 있게 된다. 

생산, 마케팅, R&D, 유통과 같은 개별 가치사슬

상의 경쟁과 협력은 규모의 경제를 증진시키고 공

유할 수 있는 이익을 증가시켜 이를 분배함으로써 

부가가치를 증진시킨다(Madhok, 1995). 그러므

로 관계를 맺는 경쟁 기업들은 일정한 공유이익 가

운데에서 더 큰 몫을 차지하려는 경쟁보다 우선 협

력을 통해 공유이익 자체를 더 크게 만드는 데 관

심을 기울여야 한다(Simiar, 1983). 또한 기업은 

자원의 교환을 통해 기업의 한계를 극복할 수 있

다. 기업의 한계란 한 기업이 모든 자원을 보유할 

수 없다는 것을 의미하는 것으로 기업은 자신의 자

원을 보다 잘 활용할 뿐만 아니라 경쟁사의 자원까

지도 활용할 필요가 있다. 예를 들어 새로운 지역 

및 국가에 진출하기 위해서는 경쟁사보다 탁월한 

가치를 고객에게 전달해야만 한다. 하지만 이러한 
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강점은 현지 경쟁사가 보유하고 있는 경우가 많다. 

따라서 새로운 지역 국가에 진출하고자 하는 기업

은 해당지역 경쟁사와 협력을 통해 핵심역량을 보

유해야 한다(Ohmae, 1989). 특히 글로벌 경쟁 

체제에서는 이러한 자원의 교환을 통해 보다 수월

하게 경쟁우위를 점할 수 있다. 마지막으로, 자원

의 교환을 통해 공동의 적을 효과적으로 막을 수 

있다. 오늘날과 같이 개별적인 기업 간의 경쟁시대

에서 네트워크 간의 경쟁시대로 돌입한 경쟁환경에

서 기업 성패를 결정하는 것은 누가 효율적이고 효

과적으로 네트워크를 구성하는가에 달려 있다고 할 

수 있다(Simiar, 1983). 기업은 유통업자와 공급

업자에 국한되어 있었던 관계 네트워크에서 벗어나 

업계 경쟁업체와의 네트워크 형성을 통해 시너지를 

극대화하고 기업간 자원 교환을 통한 효율적 자원 

활용을 통해 또 다른 네트워크와의 경쟁에서 이겨

야 한다. 

2.5 마케팅 성과

마케팅 성과는 전통적으로 사용되는 마케팅 자원

의 투입에 대한 기업 전체의 수익과 매출이익의 증

가로 측정되었다(Marketing Science Institute, 

1998). 하지만 이는 마케팅에 대한 독립적 성과에 

한계를 보이고 있어 여러 개념들을 혼합하여 사용

하고 있다. 마케팅 성과를 나타내는 개념으로 대표

적인 것들은 마케팅 효율성(marketing efficiency), 

마케팅 효과성(marketing effectiveness), 마케

팅 감사(marketing Audit) 등이 있으며 이러한 

개념들은 대게 병행하여 사용된다(Hunt, 2000)

마케팅 효율성은 마케팅 투입물에 따른 마케팅 

산출물의 비율로 측정되어진다. 마케팅 투입물로는 

마케팅 예산, 마케팅 관련 투자금액, 투입인력의 

수, 투입인력의 질, 판매간접비 등이 사용되어진다

(Sevin, 1965; Gross, 1984; Bucklin, 1978; 

Drucker, 1986, Hall, 1975; Anderson and 

Weitz, 1986). 마케팅 산출물로는 이익, 매출액, 시

장점유율, 현금유입량, 상품회전율 등이 사용되어진

다(Anderson and Weitz, 1986; Gross, 1984; 

Drucker, 1986; Hayes, White and Williams, 

1984).

마케팅 효과성은 설정된 마케팅 목표와 실제 마

케팅 결과와의 비율로 측정되어진다. 마케팅 효율

성이 투입과 산출이라는 과정 중심적인 개념이었다

면 목표 대비 달성정도를 측정하는 마케팅 효과성

은 결과 중심적 개념이라고 할 수 있다. 예를 들어 

시장침투 가격전략으로 단기적 이윤 극대화를 달성

한다면 마케팅 효율성 측면에서는 매우 긍정적인 

성과로 평가받겠지만 장기적인 관점에서 가격 경쟁

심화로 인해 시장지위 상실을 초래하게 된다면 이

는 긍정적인 성과로 받아들일 수 없는 것이다. 따라

서 구체적 마케팅 목표와 달성치를 평가하는 마케팅 

효과성이 동시에 측정되어야만 한다(Sevin, 1965).

마케팅 감사(marketing audit)는 기업의 마케

팅 성과를 높이기 위한 마케팅 전략과 마케팅 계획 

실행에 대한 공식적이고 체계적인 검토 작업이며 

기업의 대 내외적인 정보와 절차를 점검하고 조직 

내부, 외부 환경, 조직과 공급 업체 간의 문제점들

을 파악하고자 하는 것이다(Kotler, 1984). 마케

팅 감사의 영역을 마케팅 환경, 마케팅 전략, 마케

팅 시스템, 마케팅 생산성, 마케팅 기능, 마케팅 

조직으로 나누고 각각의 부분에 체크리스트를 작성

하여 감사를 실시한다. 이러한 감사 자료를 토대로 

장단기간의 마케팅 성과를 평가하고 수정한다. 

최근의 마케팅 성과의 측정은 마케팅의 결과물로 

무형적 성과물 즉 고객만족, 고객충성도, 브랜드 
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자산, 고객자산과 같은 개념들을 측정하여 마케팅 

성과에 반영하고 있다. 또한 하나의 마케팅 성과 

지표를 사용하는 것 보다는 다양한 형태의 지표들

(Balanced ScoreCard, ROI 등)을 활용하고 있다

(Bhargava, Dubelaar and Ramaswaim, 1994).

Ⅲ. 연구의 모형 및 가설의 설정

3.1 연구 모형 개관

 

본 연구에서는 문헌연구를 통해 관계이익 발생시 

자원의 교환과 같은 협력관계가 형성되고 이러한 

관계는 신뢰를 통해 달성되며 이러한 협력관계를 

통한 마케팅 성과 또한 신뢰를 선행조건으로 한다

는 가설을 세우고 이를 실증적으로 검증하는 것으

로 목적으로 한다. 본 연구의 연구모형은 <그림 3>

과 같다.

3.2 가설의 설정

3.2.1 관계이익과 신뢰형성, 자원 교환간, 

      마케팅 성과와의 관계

경쟁이 심화되면서 기업은 부가가치 창출을 위해 

제품, 프로세스 및 기술에 대한 지속적 경쟁우위를 

창출해야 한다(Morgan and Hunt, 1994). 특히

나 타 기업과의 관계형성을 통해서 형성되어질 수 

있는 부가적 이익 즉 관계이익은 제품 수익성, 고

객만족의 향상이나 제품의 성과 등은 이러한 경쟁

우위를 창출하는 중요한 요소이다(Morgan and 

Hunt, 1994). 

제품 수익성(product profitability)는 기업이 

소비자에게 직접 전달하는 유무형의 재화를 통하여 

소비자가 얻는 실질적 가치를 일컫는데, 기업의 소

비자의 이러한 구매 행위를 통해서 지속적인 성장

과 재무적 성과를 얻게 된다(Urban and Hauser, 

1993). 고객만족은 미래에 대한 재구매성을 증가

시키고 가격변화에 대한 소비자들의 가격탄력성을 

낮추고 제품이나 서비스에 소요되는 여러 가지 마

케팅 비용을 감소시킨다(Fornell, 1992). 이는 실질

적으로 기업의 마케팅 성과를 증대시키는 역할을 수

행한다. 또한 제품의 성과(product performance)

는 고객과의 관계를 통해서 얻을 수 있는 제품 성

능의 개선을 의미한다. 고객과의 관계형성을 통해 

기존 제품을 개선할 수 있는 능력은 신제품의 성공

가능성을 향상 시키고 이는 실질적인 마케팅 성과

로 연결된다.

타 기업과의 관계형성을 통해 상품의 수익향상, 

고객 만족 그리고 생산관리의 효율증대와 같은 이

익을 얻게 될 가능성이 생기면 그 기업과의 관계를 

도모하기 위한 신뢰형성의 노력을 하게 된다. 

기업간 관계에 있어 신뢰란 상대방의 행동에 대

한 믿음을 의미한다. 즉, 상대편에게 자신을 맡기

는 행동(Moorman and Zaltman, 1992), 상대방

이 의무에 충실할 것이라는 기대(Madhok, 1995)

이며 자신에게 유리한 쪽으로 상대편을 이용할 수 

있는 기회주의가 주어지더라도 자제할 수 있는 의

지이다(Hosmer, 1995). 즉 신뢰는 상대방의 말이

나 약속이 믿을 만 하고 교환관계에서 의무를 다할 

것이라는 믿음을 말하며(Schurr and Ozanne, 

1985) 거래 상대방이 쌍방관계에서 협력을 원하고 

의무와 임무를 다할 것이라는 기대(Dwyer and 

Oh, 1988)를 의미한다.

또한 관계이익을 현실화 시키기 위한 노력으로
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<그림 3> 연구 모형

관계이익
(Relationship

Benefit)

신뢰
(Trust)

자원의 교환
(Exchange of 
Resources)

마케팅 성과
(Marketing 

Performance)
역량

(Competency)
호의

(Benevolence)
역할성실성
(Integrity)

관계이익발생 신뢰 형성 성과향상

제품
수익성

제품성과
향상

운영
업무의 질

생산자원
교환

마케팅자원
교환

R&D자원
교환

효율성 효과성
매출/수익

증가율

고객만족

H2(+)

H4(+)

H5(+)

H6(+)

H3(+)

H1(+)

서의 이러한 신뢰의 형성은 실질적인 기업간 협력

에 긍정적인 영향을 미친다(Morgan and Hunt, 

1994). 기업간의 이익을 추구하기 위해 형성된 신

뢰는 기회주의(opportunism)가 발생할 가능성을 

줄여주기 때문이다(Williamson, 1975). 기회주의

는 거래상황에서 자신의 이익을 위해 정직성을 희

생시켜 거래에 있어 솔직함이나 정직함이 결여되게 

만든다(이동진, 2007). 기회주의적 행동은 환경에 

대한 불확실성이 높고, 거래 상대방에 대한 의존도

가 지나치게 높은 경우, 그리고 상대방에 대한 신

뢰가 없을 때 주로 발생한다(이동진, 2007). 이를 

관계이익에 적용시켜 보면 관계이익에 대한 불확

실성이 높고 관계이익에 대한 발견 가능성이 적을 

때 주로 발생한다는 것이다. 이러한 기회주의는 협

상비용(bargaining cost), 감시비용(monitoring 

cost), 부적응 비용(mal-adaptation cost) 등의 

여러 거래 비용을 증가시킨다(이동진, 2007). 따

라서 파트너 기업과의 교환거래에 있어서 형성된 

기업의 전반적 이익증가, 제품성과향상, 고객만족

의 증가, 운영업무의 질 향상을 위해 형성된 신뢰

는 기업간에 발생할 수 있는 기회주의를 차단할 수 

있으며 이는 궁극적으로 마케팅 성과로 이어질 수 

있다(Allen and Meyer, 1990). 또한 현재 협력 

관계를 맺고 있는 기업간에는 상호 이익의 크기를 

상대적으로 측정할 수 있다(윤영달, 박흥수, 정완

진, 우정, 2006). 이는 협력관계를 맺고 있지 않
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는 다른 기업들과 비교하여 현재 파트너 기업과의 

관계 형성과 자원 교환을 통해서 얻을 수 있는 마

케팅, 생산, R&D에 있어서의 전반적 기회를 더 

잘 포착할 수 있음을 의미한다. 따라서 다음과 같

은 가설을 설정할 수 있다. 

가설 1: 관계이익의 발생은 마케팅 성과에 긍정

적인 영향을 줄 것이다 

가설 2: 관계이익의 발생은 신뢰형성에 긍정적인 

영향을 줄 것이다. 

가설 3: 관계이익의 발생은 기업간의 자원 교환

에 긍정적인 영향을 줄 것이다.

3.2.2 신뢰 형성과 자원의 교환, 그리고 마케팅 

성과와의 관계

 

기업협력의 궁극적인 목표는 경쟁에서의 승패를 

떠나 상호 이익을 지향하는 것이므로 상호 신뢰를 

구축하여 기회주의적인 행동을 억제하고 결속력을 

강화하여야만 한다. 

신뢰의 형성은 상대편의 기회주의에 대한 감시, 

공식적 계약 등과 같은 관리비용을 감소시켜주는 

효과가 있다. 또한 신뢰를 기반으로 한 기업간의 

제휴는 필요한 자산의 획득을 위해 다른 파트너들

과의 인수합병과 달리 자산습득비용이 줄어들게 되

고 거래비용이 줄어들게 됨으로 더 낳은 성과를 얻

을 수 있게 된다(Hennart, 1988). 

신뢰를 형성하는 역량(competency)은 특정 분

야 영향력을 행사할 수 있는 전문적인 기술, 지식, 

능력에 의해서 형성되어진다. 전문적인 기술이나 

지식은 여러 가지 수익창출의 기회요소가 많다

(Doney and Cannon, 1974). 역량을 통한 신뢰

는 기업간 의사소통과정이 전문적 의견에 따라서 

수행되게 한다(이동진, 2007). 이러한 전문적 지

식과 기술에 의한 의사소통은 의사결정을 기회주

의가 아닌 공정성에 기반하도록 할 것이기 때문에 

더 많은 시장기회를 파악할 수 있고 이는 수익창

출의 거래행위로 이어질 가능성이 많다. 또한 호의

(benevolence)는 현재 이익과 무관한 부분에서의 

배려와 관심에 의해 형성되는 신뢰로 자발적인 정

보 공유를 통하여 도움을 주려는 적극적 행위를 의

미한다(Ganesan, 1994). 기업이나 기업 구성원

들이 거래 당사자들간의 거래를 개인적인 차원에서 

배려해 줄 수 있는 시스템은 거래 당사자들간의 요

구에 융통서 있게 대응할 수 있게 하고 부가적인 

도움을 제공하여 우호적인 인간관계를 맺을 수 있

도록 할 것이다. 따라서 호의는 거래 당사자들간의 

관계 형성에 영향을 미치게 되고 이는 기회주의나 

비도적적 거래관행에 대한 가능성을 줄어들게 한다 

(Ganesan, 1994). 신의성실(integrity) 역시 지

속적인 커뮤니케이션과 가치 공유를 통해서 거래의 

빈도를 증대시킨다(Doney and Cannon, 1974). 

파트너와의 지속적인 커뮤니케이션은 기업간의 관

계를 장기지향적으로 만들며(이동진, 2007) 장기

적인 관계 형성은 기업간 자원거래의 확률을 증가

시킬 것이다. 

파트너 기업 간의 신뢰는 경제적인 이익을 얻을 

수 있으며(Paun 1997), 신뢰의 형성을 통해 기

업이 보유하고 있는 핵심자원의 교환이 이뤄질 수 

있다. 특히 신뢰를 기반으로 한 자원의 교환은 거

래 당사자들간의 자원의 효율적 배분을 가능하게 

하고 이는 거래 당사자가 보유하고 있던 기존의 여

분의 자원들과 결합되어 시너지 효과를 창출할 수 

있을 것이다. 실제로 공급업체와 구매업체간의 신

뢰를 통한 장기적인 관계를 형성하고 있는 기업은 

그렇지 않은 기업에 비해 매출 성장율이 높고 재고
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보유비용과 통제 비용이 낮으며 수익성이 높았다

(Kalwani and Narayandas, 1995). 또한 Han, 

Wilson and Dant(1993)는 공급업체와 유통업체

간에 장기협력관계를 유지함으로써 제품의 품질향

상과 지속적인 원가절감을 달성할 수 있다고 하였

다. 이는 자원의 효율 및 효과적 활용을 통해 마케

팅 성과를 증대시킬 수 있다는 의미이며 따라서 신

뢰의 형성은 마케팅 성과에 긍정적인 영향을 줄 것

이다. 따라서 다음과 같은 두 가지 가설을 설정할 

수 있다.

가설 4: 신뢰의 형성은 자원의 교환에 긍정적인 

영향을 줄 것이다. 

가설 5: 신뢰의 형성은 마케팅 성과에 긍정적인 

영향을 줄 것이다. 

 

3.2.3 자원의 교환과 마케팅 성과와의 관계

 

기업간 신뢰의 형성은 마케팅 성과의 향상을 도

모함으로써 최종적으로는 기업 성과의 향상으로 나

타나게 된다(Hunt & Morgan, 1997). 협력을 

통해 자원의 교환이 이뤄지고, 파트너 기업 간 결

속으로 인해 마케팅 효과성이 증가할 수 있다. 또한 

자원의 교환을 통해 자원의 효율성이 증대되어 마케

팅 성과는 증가된다. 결국 상대적으로 높은 산출된 

자원의 가치(relative resource-produced value)

와 낮은 상대적 자원비용(relative resource costs)

을 통해 시장에서 경쟁 우위를 얻을 수 있다(Hunt 

and Morgan, 1997). 이것은 다시 말해 자원의 

교환을 통한 마케팅 자원의 효과적/효율적 활용은 

마케팅 성과에 긍정적인 영향을 준다는 것이다. 따

라서 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다. 

가설 5: 자원의 교환은 마케팅성과에 긍정적인 

영향을 줄 것이다.

 

Ⅳ. 연구 방법 및 설계
 

4.1 자료의 수집 방법

 

앞에서 도출한 가설을 검증하기 위하여 선행연구

를 바탕으로 각 변수에 대한 세부적인 문항을 작성

하였다. 이렇게 작성된 설문지의 세부적인 문항의 

내용타당성 검증을 위해서 기업간의 협력활동을 수

행한 경험(전략적 제휴, 자원공유 등)이 있는 기업

들의 마케팅 실무 전문가들을 대상으로 사전 인터

뷰를 실시하였는데 마케팅 실무 전문가 20명은 연

세대학교 마케팅 교육 프로그램을 이수하고 있는 

마케팅 부서 담당자들 중에서 선정되었다. 설문지

가 작성된 후에는 또 다른 마케팅 실무 전문가 20

명을 동일한 방법으로 선정하여 작성된 설문지들에 

응답하게 하고 주요 변수들에 대한 세부변수들이 

적절하게 포함되어 있는지를 살펴보는 예비조사를 

실시하였다.

설문조사는 면접원이 직접 조사현장에서 질문을 

하고 설문지에 체크하는 방식인 1:1개별면접을 원

칙으로 실행되었지만 부득이하게 1:1 개별면접이 

불가능한 경우에는 전화를 통하여 조사목적과 조사

내용을 설명하고 이메일과 팩스를 통해서 설문지를 

발송하여 1주후에 다시 수거하는 방식으로 이루어

졌다.

최근 10년간 기업간의 협력 및 제휴활동을 수행

한 적이 있었던 공시 자료를 기준으로 기업 리스트

를 작성하여 설문대상으로 선정하였고 또한 이외에
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도 제품 다각화를 수행한 적이 있는 제조업 및 서

비스 업체를 추가적으로 표본에 포함시켰다. 이는 

제품 다각화라는 전략적 결정이 기업간의 협력활동

을 수행할 수 있는 가장 가능성 높은 활동이기 때

문이다. 8주간의 설문조사 기간 동안 398부의 설

문서를 수집하여 분석하였다. 본 연구의 분석 단위

는 기업으로 자원의 고른 활용을 파악하기 위해서 

생산에서 판매에 이르는 모든 업무 프로세스가 발

생하는 제조업을 중심으로 조사하였으며 서비스업

의 경우에는 서비스 다각화를 통해서 업무영역이 

확대된 기업들을 대상으로 하였다. 또한 마케팅 의

사결정에 대한 경험이 없는 응답자들을 제외하기 

위하여 각 기업 마케팅 부서의 관리자(과장, 부장 

및 임원급 이상, CEO)를 대상으로 국한시켜 조사

를 실시하였다. 이는 마케팅 활동을 계획, 수행하

여 이에 대한 성과를 직접 책임질 수 있는 권한을 

가지고 있는 담당자들만이 성과에 대한 정확하고 

포괄적인 응답이 가능할 것이기 때문이었다. 

4.2 주요 변수의 조작적 정의 및 측정

 

기존의 문헌연구를 통하여 관계이익, 신뢰, 자원

의 교환 및 마케팅 성과 변수에 대한 측정도구를 

개발하였으며 연구에 사용된 변수의 조작적 정의와 

측정항목들은 <표 1>과 같이 정리될 수 있다. 

Ⅴ. 연구 결과

5.1 조사 대상 기업 및 응답자 특성

<표 2>는 조사에 포함된 기업들의 특성을 나타낸 

것이다. 소비재와 산업재를 포함한 제조업의 비율

이 70% 였으며 기타 서비스업의 비율이 30%로 

나타났다. 또한 <표 3>은 응답자들의 직위와 근무

기간을 나타낸 것으로 대부분의 응답자들이 마케팅 

부서의 관리자급 이상이었으며 근무 연수 또한 전

반적인 마케팅 업무의 프로세스를 이해할 수 있을 

수준의 근속기간이었다.

5.2 신뢰성 및 타당성 검증

연구단위들의 신뢰성을 측정하기 위해 Cronbach’s 

Alpha 계수를 통해 분석하였다. <표 4>와 같이 

모든 변수들의 신뢰도가 0.8 이상인 것으로 나타

나 가설 검정에 충분한 신뢰성을 갖는 것으로 평

가된다.

타당성 검정을 위해서 수렴 타당성과 판별 타당

성을 분석하였다. 구성 개념들간의 수렴 타당성은 

구성 개념과 측정 변수간의 요인 부하량과 부합도 

지수가 유의한지를 검토하였다.

<표 5>에서도 살펴볼 수 있듯이 각 요인의 측

정항목에 대한 요인부하량과 요인 부하량의 t값, 

모형의 종합적인 신뢰도를 나타내는 합성신뢰도

(composite reliability) 모두 유의한 것으로 나

타났으며 부합도 지수 역시 χ2=579.650(df=129, 

p=.000), GFI=0.860, NFI=0.875, NNFI= 

0.881, CFI=0.932, IFI=0.900로 나타나 적합

한 것으로 나타나 수렴타당성이 있는 것으로 판단

할 수 있다(Bagozzi and Yi, 1988). 또한 판별 

타당성을 확보하기 위해서는 변수간의 상관관계를 

검토하였다.

<표 6>은 각 변수들간의 상관관계 분석을 실시한 

결과이다. 각 변수들간의 관계를 보여주는 Phi 계

수의 신뢰구간(즉 Phi±2*S.E)에 1.0이 포함되지 
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<표 1> 변수의 조작적 정의 및 측정항목

변수명 조작적 정의 항목수 측정항목 참고문헌

관계

이익

(RB)

관계형성을 통해

얻을 수 있는

부가적인 이익

4

R1: 제품 수익성의 증가

R2: 제품 성과의 향상

R3: 고객 만족 향상

R4: 운영업무의 질 향상

Morgan and Hunt, 

1994 

Anderson and Narus, 

1990

신 뢰

(TR)

관계 파트너에

대해 인지된 

신용(credibility), 

배려(benevolence),

역할성실성(integrity)

8

T1: 전문적 기술, 지식, 운영능력

T2: 만족스러운 결과

T3: 현재 이익관계와는 무관한

     부분에서의 배려 및 도움

T4: 자발적 정보공유 등의 도움을

     주려는 이타적 행위

T5: 정직/정의/공정

T6: 언행의 일치

T7: 예측가능성에 근거한 신뢰

T8: 의도에 대한 이해

Mayer et al.,1995

Doney and Cannon,  

1997 

Ganesan, 1994

자원의 

교환

(CM)

관계 파트너와 생산, 

마케팅 및 R&D자원의

교환정도 및 향후

교환의도

3

C1: 생산자원의 교환 정도 

C2: 마케팅자원의 교환 정도 

C3: R&D자원의 교환 정도 

크로스마케팅

경영전략, 2006

마케팅

성과

(PEF)

관계형성 및 유지를 통해 

향상되는 마케팅 효율성 

및 마케팅 효과성

3

P1: 관계 형성을 통한 마케팅 

     효율성의 증가

P2: 관계 형성을 통한 마케팅 

     효과성의 증가

P3: 관계 형성을 통한 매출 및 

     이익의 증가분

Hunt, 2000

<표 2> 표본의 기업별 특성

업종 빈도 %

소비재 제조업 142 35.6

산업재 제조업 138 34.6

건설업 1 0.2

도매 및 소매업 17 4.3

운수업 5 1.3

통신업 24 6.3

금융 및 보험 3 0.7

기타 서비스 57 14.3

무응답 11 2.7

합계 398 100
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<표 3> 표본의 응답자 특성

직위 빈도 % 근무기간 빈도 %

과장 165 41.4 3-5년 미만 16 4.0

부장 112 28.1 5-7년 미만 54 13.5

임원 90 22.6 7-10년 미만 142 35.6

CEO 31 7.9 10년 이상 186 46.9

합계 398 100 계 398 100

<표 4> 신뢰도 계수

 관계이익 신뢰 자원의 교환 마케팅 성과

Cronbach’s Alpha 0.877 0.912 0.816 0.863

<표 5> 확인적 요인분석을 통한 수렴타당성 분석

요인 항목 요인 부하량 T값
Composit

reliability

관계이익

(RB)

R1 0.891 15.959

0.875
R2 0.994 19.492

R3 1.040 20.378

R4 0.912 18.530

신뢰

(TR)

T1 0.871 14.551

0.913

T2 0.898 17.587

T3 0.897 14.578

T4 1.020 18.027

T5 0.862 17.338

T6 1.075 20.628

T7 1.002 18.699

T8 0.963 17.947

자원의 교환

(CM)

C1 1.003 11.398

0.690C2 1.118 13.231

C3 1.067 12.505

마케팅성과

(PEF)

P1 1.262  22.923

0.877P2 1.126  20.927

P3 0.839  15.140

χ
2= 579.650(df=129), GFI = 0.860, NFI = 0.875, NNFI =  0.881, CFI = 0.900, IFI=0.901
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<표 6> 측정항목의 판별타당성 분석 

 관계이익 신뢰 자원의 교환 마케팅성과

관계이익 1.000    

신뢰 0.814* 1.000   

자원의 교환 0.443* 0.553* 1.000  

마케팅성과 0.611* 0.563* 0.621* 1.000

*P<0.05 

<그림 4> 연구모형의 경로분석 결과

RB TR

CM

PEF

T1 - T2 T3 - T5 T6 - T8

관계이익발생 신뢰 형성 성과향상

R1 R2

R3

C1 C2 C3

P1 P2 P3

0.782*
0.611*

0.349*

0.564*

R4

0.021

유의한 경로 비유의한 경로 * P<0.05

0.658*

않아(Anderson & Gerbing, 1988) 각 변수들간

의 개념이 상이하다는 가설을 기각할 수 없게 되어 

판별타당성을 가지는 것으로 나타났다.

5.2 가설의 검증

<그림 3>에서 제시한 연구모형에 대한 검증은 공

분산 구조 분석을 통해 실시되었으며 연구모형의 

공분산 구조분석 결과 도출된 경로계수는 다음의 

<그림 4>와 같다.

가설 1의 검증을 위한 경로 분석 결과, 경로계수

는 0.658 이며 T 값은 4.637로 나타나 99% 신

뢰수준에서 유의적인 것을 확인할 수 있다. 따라서 

가설 1인 관계이익이 높을수록 마케팅 성과가 높

아질 것이라는 가설은 채택되었다. 가설2의 검증을 

위한 경로분석 결과, 경로계수는 0.782이며 T값은 
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<표 7 > 가설 검증 결과

 
경로분석(n = 398)

표준화 계수(t-value)
가설지지여부

H1 관계이익 → 마케팅성과 0.658(4.637*) 지지

H2 관계이익 → 신뢰  0.782(10.464*) 지지

H3 관계이익 → 자원의 교환 0.021(0.151*) 기각

H4 신뢰 → 자원의 교환 0.611(3.988*) 지지

H5 신뢰 → 마케팅성과 0.349(5.489*) 지지

H6 자원의 교환 → 마케팅성과 0.564(5.491*) 지지

ϰ2=500.072(df=129), CFI=0.905, NNFI=0.887, NFI=0.876, IFI=0.905, GFI=0.861,AGFI=0.816

(* p <.05)

10.464로 나타나 99% 신뢰수준에서 유의적인 것

을 확인할 수 있다. 따라서 가설2인 관계이익이 높

을수록 신뢰가 높아질 것이라는 가설은 채택되었

다. 이는 Morgan and Hunt(1994)의 연구결과

와 동일한 연구결과이며 관계이익과 신뢰간의 관계

는 다른 인과관계와 비교하여 보았을 때 가장 높은 

경로계수를 보여주고 있음을 확인할 수 있다. 이는 

성공적인 기업간 협력활동을 위해서는 상호 이익을 

추구할 수 있는 관계와 실질적인 이익이 형성되어

야 함을 보여주는 것이라 하겠다. 가설 3에 대한 

검증 결과 관계이익과 자원의 교환간의 경로계수는 

0.021이며 T값은 0.151로 비유의적으로 나타났

다. 따라서 관계이익이 높을수록 자원의 교환이 활

발히 이루어질 것이라는 가설 2는 기각되었다. 이

는 관계이익이 발생했다고 해서 바로 자원의 교환

이 이루어지지 않는 다는 것을 의미한다. 가설4에 

대한 검증결과, 신뢰와 자원의 교환간의 경로계수

는 0.611이며 T값은 3.988로 나타나 유의적인 

것을 확인할 수 있다. 따라서 신뢰가 쌓일수록 자

원의 교환이 이뤄질 것이라는 가설은 채택되었다. 

자원의 교환을 원활히 수행하기 위해서는 파트너 

간 신뢰가 필요하다는 것을 확인할 수 있다. 가설5

에 해당되는 신뢰와 마케팅성과 간의 경로계수는 

0.349이며 T값은 5.489로 유의적인 것으로 나타

났다. 따라서 신뢰가 높을수록 마케팅성과가 높을 

것이라는 가설 4는 채택 되었다. 

가설 6는 자원의 교환이 많을수록 마케팅 성과 

역시 클 것이다 라는 가설이었는데 검증결과 자원

의 교환과 마케팅성과 간의 경로계수는 0.564(T

값= 5.491)로 유의적인 것으로 나타났다. 따라서 

자원을 교환할수록 마케팅성과가 높을 것이라는 가

설 6은 채택 되었다. 신뢰만 구축했을 때보다 신뢰 

구축 후 자원의 교환을 통해 마케팅성과의 향상 정

도가 높은 것을 확인 할 수 있었다. 

<표 7>은 이러한 가설들의 검증 결과와 각 변수

들간의 관계 및 연구 모델의 적합도 지수를 보여

주고 있는데 ϰ
2
 =500.072(df=129, P=.000), 

CFI=0.905, NNFI=0.887, NFI=0.876, IFI 

=0.905, GFI=0.861, AGFI=0.816)로 일반

적인 평가기준을 만족시키는 것으로 나타났다 

(Anderson & Gerbing, 1988).

이와 더불어 본 연구에서 제시되어진 연구모형과 
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별도로 신뢰의 매개적 역할에 대한 역할을 배제시

키는 rival model을 설정하여 검증하였다. 그 결

과 <표 7>에서 제시되어진 연구결과와 비교하여 

제시된 가설이 기각되거나 모델 적합성이 떨어지는 

것으로 나타났다.

 

Ⅵ. 결 론 

 

6.1 연구결과의 요약 및 시사점

 

본 연구는 기업 간 협력에 대한 체계적인 틀을 

제공하기 위해 관계이익, 신뢰형성, 자원의 교환, 

그리고 마케팅 성과간의 인과관계를 살펴보고 성공

적인 기업 협력을 위해서 필요한 조건들을 파악하

였다. 본 연구의 결과와 시사점은 다음과 같다.

첫째, 기업들의 경쟁력은 유무형의 자원보유 수

준에 달려 있으며 이는 마케팅 성과에 있어서도 예

외는 아니다. 하지만 모든 자원을 기업이 보유할 

수는 없다. 필요한 자원을 보유하고 있는 기업들과

의 협력활동을 통해 기업의 경쟁력을 제고시킬 수 

있다. 이는 기업들 간의 거래 뿐만 아니라 고객, 

기업구성원, 공급자와 같은 기업의 이해 관계자 모

두에게 적용될 수 있다. 이는 기존의 협력활동의 

대상의 범위를 넓히는 역할을 한다. 즉 기업의 경

쟁력을 제고하기 위해서는 이종 기업들 간의 혹은 

거래 관계가 있는 기업들 간의 협력활동이 아니라 

경쟁기업들과도 과감한 협력활동이 있어야 함을 의

미한다. 따라서 기업은 경쟁기업들을 포함한 모든 

이해 당사자들과의 호의적 관계 구축이 필수적이라

고 할 것이다. 이는 관계 마케팅의 범위 확장에 대

한 필요성과 자원우위이론(resource advantage 

theory)을 지지하는 역할을 할 수 있을 것이다. 

둘째, 기업 간의 협력은 신뢰 구축이 전제가 되

어야만 파트너와의 관계 구축과 이를 통한 마케팅 

성과의 향상을 기대할 수 있다. 이것은 Morgan 

and Hunt(1994)의 연구결과와 마찬가지 결과로 

신뢰가 파트너 간 관계에 있어 매우 중요한 매개역

할을 하고 있음을 다시 한번 확인 할 수 있다. 이

는 기업이 파트너 간 관계를 수립할 때 관계이익이 

발생한다 하더라도 기업간 신뢰구축에 대한 구체적

인 수단이 전제되어야 함을 의미한다. 

셋째 관계이익이 발생되면 자원의 교환이 이뤄질 

것이라는 가설과는 달리 관계이익이 발생하였다 하

더라도 바로 자원의 교환이 이뤄지지는 않았다. 반

면 관계이익이 발생하고 파트너 간 신뢰가 구축되

었을 때 자원의 교환이 발생되는 것을 확인할 수 

있다. 실제로 기업의 현장에서는 공식적인 계약문

서 없이도 신뢰를 전제로 한 자원의 교환이 이뤄

지는 경우가 바로 이러한 경우라고 할 수 있을 것

이다.

넷째, 마케팅 성과 극대화를 위한 관계 수립 전

략에 있어 신뢰 구축에 머무르는 것보다 신뢰 구축 

후 적극적인 기업 자원의 교환을 통해 마케팅 성과

를 극대화할 수 있다는 것이다. 또한 기업이 교환

해야 할 자원은 마케팅 자원에서부터 생산자원 그

리고 R&D 자원에 이르기까지 매우 다양하다는 것

을 기업은 인지해야 할 것이며 이러한 기업의 핵심

자원의 교환 활동이 조직 내부의 저항에 직면하지 

않도록 하는 협력 시스템도 구축해야 할 것이다.

다섯째, 실제 기업이나 산업에서 실시되고 있는 

상호의존적 마케팅 활동들, 즉 경쟁사간의 협력활동, 

유통망과의 하향적 협력(downstream cooperation), 

마케팅 제휴 활동, 공급사와의 상향적 협력활동

(upstream cooperation)에 있어 반드시 협력 대
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상자와의 신뢰관계 형성을 위한 제도적, 조직적 과

정을 거쳐야 한다는 것이다. 특히 신뢰관계 구축을 

위해 거래 당사자들에 대한 역량(competency), 

배려(benevolence), 원칙(integrity)에 대한 관리

가 필수적이다. 역량 구축을 위해서는 전문지식/실

무적용 능력 및 절차에 대한 훈련을 제도화 해야 

할 것이고 배려를 통한 신뢰구축을 위해서는 거래

당자자 지향적 문화/편의 중심적 경영을 위한 체

크리스트를 확보해야 할 것이다. 또한 원칙 강화를 

위하여 윤리적 기준의 강화, 집단 감수성 훈련

(sensitivity training), 윤리적 조직문화 형성을 

위한 조직내 마케팅 활동이 요구된다고 할 것이다.

 

6.2 연구의 한계점 및 향후 연구방향

 

본 연구는 경쟁과 협조가 복합적으로 요구되는 

최근의 경영환경에서 기업 간의 협력에 필요한 방

법과 그 요소를 밝혀냄으로써 경쟁력 확보에 주력

하고 있는 기업들에게 현실적 의미가 있다고 하겠

다. 그럼에도 불구하고 본 연구는 몇 가지의 한계

점을 지니고 있다.

첫째, 실제 재무적 데이터와의 인과관계를 규명

할 필요가 있다. 본 연구에서 사용된 변수는 설문

지를 통해 평가된 응답자의 경험적 자료에 근거하

였다. 하지만 기업의 실제 재무적인 데이터를 사용

하여 보다 실질적이고 객관적인 마케팅 성과의 측

정이 필요할 것이다. 

둘째, 신뢰 구축을 위한 구체적인 방안 제시가 

부족하다. 자원 교환이 최대 핵심사항인 신뢰구축

에 대한 중요성을 제시하고 있지만 구체적으로 어

떻게 신뢰를 구축해야 할 거인지 구체적인 방안 제

시가 필요하다. 

셋째, 구체적인 신뢰 구축 방법과 자원 교환 방

법에 대한 연구가 추가적으로 실시되어야 할 것이

다. 개념적 틀에 머무를 것이 아니라 실무적인 접

근도 매우 중요할 것이다.

넷째, 본 연구는 동일한 문화를 지닌 피험자들을 

연구대상으로 하였다. 한국기업의 개인 특성 또는 

문화적 가치가 다른 나라 기업과의 협력시 어떠한 

장단점이 있는지를 알기 위해서는 한국인과 다양한 

국가의 기업 간의 협력에 대한 이문화 간 연구가 

필요할 것이다.

다섯째, 경쟁사간의 협력활동과 비경쟁사간의 협

력활동들에 대한 비교를 통해 그 차이점을 알아볼 

필요가 있을 것이다. 또한 산업간 특성에 따라 성

공적인 협력활동들의 조건도 파악할 필요가 있을 

것이다. 
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Abstract

Growing complexity in the competitive environment has made it difficult for a firm to rely 

on its own capability alone to accomplish its market performance. Consequently, firms have 

established diverse inter-firm cooperative initiatives such as cooperative marketing or sharing 

production capacity or R&D resources. These cooperative initiatives have been perceived as 

an effective way of securing capabilities or resources that a firm lacks. 

While some of these initiatives lead to unprecedented successes, others fail to produce 

intended benefits. These failures have been attributed to the firm’s lack of careful consideration 

of pre-requisites for successful inter-firm cooperation prior to embarking on such initiatives. 

In this research, we examined the effect and the process of such inter-firm cooperative 

efforts of sharing resources in the area of marketing, production and R&D on the firm’s 

marketing performance, in order to identify critical success factors for inter-firm cooperation. 

We first identified relationship benefits as an initiating factor for inter-firm cooperation, and 

specified trust and resource exchange between firms as prerequisite factors for relationship 

benefits to lead to enhancement of the participating firm’s marketing performance. 

We formulated six hypotheses concerning the relationships between these factors. Hypothesis 

one through six concerns the positive relationships between inter-firm relationship benefits 

and marketing performance, between relationship benefits and inter-firm trust, between 

relationship benefits and resource exchange, between trust and resource exchange, between 

trust and marketing performance, and finally between resource exchange and marketing 

performance, respectively. 
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In order to test the proposed hypotheses, data collected through phone interviews and 

mail surveys administered among corporate decision makers of the firms which have been 

involved in inter-firm cooperative initiatives before were analyzed using a covariance 

structure analysis. Results showed support for all hypotheses except the hypothesis on the 

positive relationship between relationship benefits and resource exchange. 

These results imply that in order for an inter-firm cooperative initiative to succeed, 

there should exist clearly identified relationship benefits. Results also show, however, that 

relationship benefits do not automatically lead to resource exchange and require mutual 

trust. Hence, firms interested in seeking inter-firm cooperation should first identify clear 

mutual relationship benefits, build trust and exchange resources in order to reap full 

benefits from the cooperation. 

Key words: Relationship Benefit, Trust, Resource Exchange, Inter-Firm cooperation
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