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전략적 상황의 조절효과를 중심으로

황재원1, 박경미2*

1한국교통대학교 경영학과, 2농협대학교 협동조합경영과

Competitive Strategy and Resource Sharing: Moderating Effects of 
Strategic Contexts

Jaewon Hwang1, Kyoungmi Park2*

1Dept. of Business Administration, Korea National University of Transportation
2Dept. of Cooperative Management, Agricultural Cooperative University

요  약  본 연구는 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향을 조절하는 요인이 무엇인지를 살펴봄으로써 기존 실증연구에서 
경쟁전략과 자원공유 간의 관계가 유의미한 결과를 도출하지 못했던 이유를 찾아내고자 하였다. 이를 위해 경쟁전략이
차별화보다는 저원가를 추구할수록 자원공유의 정도가 높아질 것이라는 가설을 먼저 검증하고, 이후 다각화전략, 상호연
결성, 집권화, 자원보유수준을 조절변수로 투입했을 때 경쟁전략과 자원공유의 관계가 어떻게 달라지는지를 분석하였다. 
통계결과에 의하면 경쟁전략은 자원공유에 단독으로 유의미한 영향을 미치지 않았으나, 다각화전략을 제외한 상호연결
성, 집권화, 자원보유수준과 결합될 때 유의미한 영향을 미치는 것으로 확인되었다. 즉 저원가 전략은 높은 상호연결성, 
높은 집권화, 낮은 자원보유수준의 조건 하에서 자원공유를 증가시킨다는 것이다. 이는 경쟁전략과 자원공유의 관계에 
대한 기존 논의가 자원공유의 의지나 의도에만 초점을 맞추었던 반면, 능력이나 가능성에 대한 고려가 부족했기 때문인
것으로 설명될 수 있다. 따라서 능력이나 가능성을 반영하는 조절변수의 투입을 통해 자원공유를 보다 잘 예측할 수 
있게 되었던 것으로 보인다. 본 연구는 자원공유에 대한 기존 논의의 취약성을 발견하고 보완논리를 제시했다는 점에서
의의를 찾을 수 있다.

Abstract  This study explores the factors that moderate the impact of competitive strategy on resource
sharing in order to explain why existing empirical research has not shown statistically significant results.
We test the hypothesis that competitive strategy pursuing low-cost rather than differentiation increases 
resource sharing and analyze how the relationship between competitive strategy and resource sharing 
changes when diversification, interconnectedness, centralization of authority, and resource level are 
entered into the equation as moderating variables. According to the results, competitive strategy doesn't 
affect resource sharing alone, but it has significant effects on resource sharing when it is combined with
interconnectedness, centralization of authority, and resource level, except for diversification. This means
that low-cost strategy increases resource sharing under the conditions of high interconnectedness, more
centralized authority, and low resource level. The prior discussions have focused on the willingness or
intentions of resource sharing without considering the abilities or possibilities. Our findings indicate that
resource sharing could be better predicted by using moderating variables reflecting the abilities or 
possibilities. The contribution of the study is that we discover and complement the vulnerability in the
logic of resource sharing.
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1. 서론 

다각화 연구에서 자원공유에 대한 연구는 크게 기업 
수준(corporate level)의 연구와 사업부문 수준
(business level)의 연구로 구분할 수 있다. 기업 수준의 
연구는 Ansoff[1], Rumelt[2]로부터 시작되었는데, 주로 
다각화 전략이 자원공유에 미치는 영향을 중심으로 논의
가 진행되었으며, 사업부문 수준의 연구는 Gupta & 
Govindarajan[3] 등이 주축이 되어 경쟁전략이 자원공
유에 미치는 영향에 대한 논의가 이루어졌다. 

1980년대 중반부터는 미국기업을 대상으로 했던 해
당 논의들이 한국기업에 적용되기 시작했다[4-6]. 초기
의 연구들은 자원공유의 이슈를 직접적으로 다루기보다
는 다각화전략과 조직구조의 관계에 대한 논의과정에서 
자원공유의 논리를 사용한다는 특징을 가진다. 1990년
대 중반에는 경쟁전략과 자원공유의 적합성이 성과에 미
치는 영향을 분석하거나[7,8], 자원공유의 논리를 사용하
여 경쟁전략과 조직구조의 관계를 설명하려는 연구가 이
루어졌다[9,10]. 

2000년대 중반 이후에는 자원공유 자체에 초점을 맞
춘 연구들이 등장하였는데[11-15], 자원공유에 영향을 
미치는 상황적 요인이 무엇인지를 밝히는 데에 관심을 
가졌다. 이들은 기존 연구의 연장선 상에서 다각화전략과 
경쟁전략을 자원공유의 주요 결정요인으로 상정하였다. 
하지만 실증분석 결과에 따르면 다각화전략이 자원공유
에 유의한 영향을 미치는 것으로 확인된 것과는 달리, 경
쟁전략은 자원공유에 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 
나타났다. 

이러한 결과에 대해 다양한 설명이나 해석이 가능할 
것이다. 예를 들어 한국기업들은 자원공유의 여부를 결정
할 때 어떤 경쟁전략을 추구하는지는 상관하지 않는다는 
식의 설명도 가능하다. 하지만 권구혁[7,8]에 따르면 경
쟁전략의 본원적 유형(generic strategy) 중에서 저원가 
전략을 추구할 때 자원공유를 하는 것이 차별화 전략을 
추구할 때 자원공유를 하는 경우보다 더 높은 성과향상
을 기대할 수 있는 것으로 나타나, 한국기업들은 자원공
유에 대한 의사결정에 있어 경쟁전략을 중요하게 고려하
고 있는 것으로 유추된다. 따라서 경쟁전략이 자원공유에 
유의미한 영향을 미치지 않는 이유에 대해 보다 타당성 
있는 설명을 제시해야 할 것으로 보인다. 이에 따라 본 
연구는 경쟁전략이 자원공유에 어떤 영향을 미치는지를 
실증분석을 통해 살펴보는 한편, 기존 연구에서 경쟁전략
과 자원공유가 서로 유의적인 관계를 가지지 않은 것으

로 나타난 이유가 무엇인지에 대해 보다 심도 있는 논의
를 진행하고자 한다.

2. 이론적 배경

2.1 자원공유의 개념
자원공유는 사업부문 간에 경영자원이나 경영역량을 

공유하는 것으로 설명된다. Porter[16]는 사업부문 간에 
업무수행방법에 관한 지식이나 가치사슬 상의 활동을 공
유하는 것으로 규정했으며[16], Rumelt[17]는 기술, 시
장, 자원, 목적을 공유하는 것으로 정의했다. 또한 연구자
에 따라 마케팅, 생산, 구매활동[18-20], 연구개발, 생산, 
유통, 판매활동[21], 제조, 마케팅․판매, 연구개발, 구매, 
대정부 관계, 기타 관리활동[22,23]의 공유를 의미하기도 
하였다. 

2.2 다각화전략과 자원공유
다각화전략에 기반을 두는 자원공유는 기업본부의 주

도로 이루어지는 경영활동으로 이해할 수 있다. 다각화전
략은 기업 내 사업부문 간 관련성의 정도에 따라 관련다
각화 전략과 비관련다각화 전략으로 구분된다. 사업부문
의 구성주체가 기업본부이고[24], 사업부문 간 관련성이 
높을수록 공유가능한 자원의 풀(pool)이 커진다는 점을 
생각한다면[1,2,17,25,26], 관련다각화 전략을 추구한다
는 것은 자원공유를 하고자 하는 기업본부의 계획과 의
도가 반영된 결과라고 할 수 있다.

한편 자원공유를 실행에 옮기기 위해서는 사업부문 간 
조정(coordination), 즉 업무조율이 필요한데[16,27], 
이를 위해서는 기업본부가 집권화(centralization)를 통
해 사업부문의 업무에 대한 의사결정의 권한을 확보해야 
한다[28-30]. 기업본부는 집권화의 여부를 결정할 수 있
는 위계 상의 권한을 가지고 있으므로 자원공유의 실행
능력도 보유하고 있다. 정리하면, 다각화전략에 대한 논
의에서 자원공유는 기업본부의 의지와 능력에 기반을 둔
다고 할 수 있다.

2.3 경쟁전략과 자원공유
경쟁전략과 자원공유에 대한 논의는 자원공유의 이익

이 자원공유로 인한 손실보다 큰 경우에만 추구될 수 있
다는 논리에 기반을 둔다. 자원을 함께 이용하면 비용절
감의 이점도 발생하지만, 공유과정에서 사업부문의 업무
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활동이 서로 얽히게 되어 환경변화에 신속하게 대처할 
수 있는 유연성(flexibility)이 떨어지는 문제가 발생한다
[16]. 이때 자원공유의 손익은 사업부문이 추구하는 경쟁
전략에 따라 달라지는데, 저원가 전략의 경우 신기술의 
도입이나 신제품의 출시보다는 가격을 낮추는 문제가 보
다 중요하므로 자원공유로 인한 이익이 더 큰 반면, 차별
화 전략은 가격에 덜 민감하고 고객욕구, 시장트렌드, 경
쟁자의 제품출시 동향 등 시장상황에 대한 신속한 대처
가 중요하기 때문에 자원공유로 인한 손실이 더 크다고 
할 수 있다. 따라서 차별화 전략보다는 저원가 전략의 경
우 자원공유의 가능성이 보다 높아진다[31,32]. 이는 다
시 자원공유가 사업부문의 이익제고에 기여하는 경우에
만 이루어진다고 해석될 수 있다.

문제는 사업부문이 자원공유의 의도를 가지더라도 실
행과정에서 다양한 난관에 직면할 수 있다는 데에 있다. 
우선 사업부문이 자원공유를 하기를 원하더라도 함께 자
원을 공유할 수 있는 공유파트너가 존재하지 않는다면 
자원공유는 어려워지게 된다. 다각화전략에 대한 논의에
서는 상호관련성을 전제로 자원공유가 이루어진다고 설
명한 반면[1,2], 경쟁전략에 대한 논의에서는 사업부문 
간 관계에 대한 별도의 고려가 이루어지지는 않았다.

또한 사업부문은 자원공유의 의도를 가지더라도 기업
본부와는 달리 다른 사업부문의 의사결정에 개입하지 못
하기 때문에 업무 프로세스나 설비이용 스케쥴에 대한 
원활한 업무조율이 이루어지기 어렵다. 하지만 그렇다고 
해서 사업부문이 기업본부에 대해 집권화를 통한 조정을 
요구하는 것도 한계가 있다. 기업본부는 기업 전체의 이
익을 고려하여 자원공유의 여부를 판단하는 반면, 사업부
문은 자신의 이익에 도움이 되는지가 더 중요하기 때문
에 양자 간에 자원공유에 대한 판단기준이 다르다. 따라
서 기업본부는 사업부문의 집권화 요구를 수용하지 않을 
수도 있다. 특히 집권화는 더 많은 정보를 조직의 상층부에 
집중시키므로 정보처리능력(information processing 
capacity)의 확대가 필요한데[33,34], 다각화전략에 기
반을 두는 자원공유는 전체 사업부문을 대상으로 정보처
리능력을 갖추는 반면, 경쟁전략에 기반을 두는 자원공유
는 특정 전략을 추구하는 일부 사업부문을 위해 정보처
리능력을 갖추어야 하므로[31], 관리비용 면에서 비효율
적일 수 있다. 따라서 사업부문이 자원공유의 의도를 가
지더라도 기업본부의 개입이 소극적이라면 자원공유는 
이행되기 어려울 수 있다.

한편 다른 사업부문과의 자원공유는 사업부문이 가진 
유일한 대안이 아닐 수 있다. 사업부문은 다른 사업부문

과 자원을 공유할 수도 있지만, 사업부문 내에서도 자원
을 공유할 수 있다[35,36]. 사업부문 간 자원공유가 서로 
다른 사업영역에서의 협력활동을 의미하는 반면, 사업부
문 내 자원공유는 동일한 사업영역 내에서 이루어지는 
협력활동으로 설명될 수 있다[37]. 기업본부와 
SBU(Strategic Business Unit)로 이루어진 미국기업의 
경우 사업부문 간 자원공유는 SBU 간 자원공유로, 사업
부문 내 자원공유는 SBU 내 제품 간 자원공유로 접근한
다. 기업본부-계열사-사업부로 이루어진 한국기업이 경
우는 일반적으로 사업부문 간 자원공유를 계열사 간 자
원공유로, 사업부문 내 자원공유는 사업부 간 자원공유로 
인식한다[38].

자원을 함께 사용하면 비용절감의 혜택을 누릴 수 있
지만, 그 대신 특정 사업부문의 필요에 최적화되지 않은 
자원을 이용해야 할 수 있는데, 이를 자원공유에 수반되
는 타협의 비용(cost of compromise)이라고 한다[16]. 
사업영역이 다르다면 필요로 하는 자원도 서로 다를 가
능성이 높고, 이에 따라 타협의 필요성도 증가할 수 있다. 
반면에 동일한 사업영역에 속해 있다면 필요로 하는 자
원의 속성이 근접할 가능성이 상대적으로 클 것이다. 따
라서 운영의 효율성과 비용절감이 자원공유의 중요한 이
유가 된다면 사업부문 간 자원공유보다는 사업부문 내 
자원공유가 선호될 수 있다. 더불어 사업부문 내 자원공
유의 경우 원활한 업무조율을 위해 하위부문에 대해 집
권화를 통한 개입이 가능하다. 따라서 사업부문 내 자원
공유의 경우 사업부문이 실행능력까지 가진다. 결과적으
로 사업부문은 사업부문 간 자원공유보다는 사업부문 내 
자원공유를 선호할 수 있다.

정리하면, 경쟁전략이 자원공유를 촉발시키기 위해서
는 공유파트너가 존재하고, 집권화가 되어 있고, 사업부
문 내 자원공유의 여지가 적다는 등의 부수적인 조건이 
전제되어야 할 것으로 보인다. 결과적으로 다각화전략과
는 달리 경쟁전략은 특정한 상황에서만 자원공유로 이어
질 가능성이 높다. 이는 저원가전략의 추구가 곧 자원공
유의 도입을 의미하지는 않는다는 것으로 해석될 수 있다.

3. 가설

3.1 경쟁전략과 자원공유
이상의 논의에 따라 경쟁전략이 자원공유에 직접적으

로 유의한 영향을 미칠 것이라는 가설[7,8,23]과 특정한 
상황을 전제하지 않는다면 경쟁전략이 자원공유에 직접
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적으로 유의한 영향을 미치지 않을 것이라는 대립가설을 
함께 제시하였다.

가설 1a. 경쟁전략은 자원공유에 유의한 영향을 미칠 
것이다. 즉 경쟁전략이 차별화보다는 저원가
를 지향할수록 자원공유의 정도는 증가할 
것이다.

가설 1b. 경쟁전략은 자원공유에 유의한 영향을 미치
지 않을 것이다. 즉 경쟁전략이 차별화보다
는 저원가를 지향하더라도 자원공유의 정도
는 증가하지 않을 것이다.

3.2 다각화전략의 조절효과
기존 논의에서는 다각화의 유형 중 관련다각화 전략을 

추구하는 경우에는 사업부문 간 관련성이 높기 때문에 
자원공유의 가능성이 높아진다고 설명한다[1,2]. 또한 관
련다각화 전략의 경우 자원공유의 실행을 위해서는 기업
본부가 사업부문에 대한 집권화의 정도를 높여야 한다고 
주장한다[27,30]. 따라서 관련다각화 전략을 추구하는 기
업은 사업부문 간 관련성이 높고 집권화의 정도가 높은 
상태인 것으로 정리될 수 있다. 관련성과 집권화는 자원
공유의 실행을 위한 인프라(infrastructure)로 작용하게 
되므로 사업부문이 저원가 전략을 추구함에 따라 자원공
유를 의도를 가진다면 어려움 없이 실현이 가능할 것이다.

가설 2. 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향은 다각화
전략에 의해 조절될 것이다. 즉 차별화보다는 
저원가를 지향하는 경쟁전략이 자원공유에 미
치는 긍정적 영향은 다각화전략이 비관련형보
다는 관련형에 가까울수록 강해질 것이다.

3.3 상호연결성의 조절효과
다각화전략이 기업 내 모든 사업부문들 간의 전반적 

또는 평균적인 관련성을 의미하는 데에 비해 상호연결성
(interconnectedness)은 특정 사업부문의 시각에서 다
른 사업부문과 얼마나 관련성을 가지는지를 의미한다. 현
실적으로 기업 내에서 모든 사업부문이 동일한 수준의 
관련성을 가지지는 않기 때문에 관련다각화 전략을 추구
하는 기업 내에도 관련성이 낮은 사업부문이 있을 수 있
고, 반대로 비관련다각화 전략을 추구하는 기업 내에도 
관련성이 높은 사업부문이 있을 수 있다. 따라서 개별 사
업부문의 입장에서 기업의 다각화전략과 자원공유의 잠

재성은 별개의 사안일 수 있다. 사업부문의 상호연결성이 
높다는 것은 잠재적인 공유파트너의 존재가능성이 높다
는 것을 의미한다. 따라서 저원가 전략을 추구하는 사업
부문의 상호연결성이 높다면 자원공유의 실현가능성은 
커질 것이다.

가설 3. 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향은 상호연
결성에 의해 조절될 것이다. 즉 차별화보다는 
저원가를 지향하는 경쟁전략이 자원공유에 미
치는 긍정적 영향은 상호연결성이 증가할수록 
강해질 것이다.

3.4 집권화의 조절효과
집권화는 사업부문의 의사결정사안에 대해 기업본부

의 승인이 필요한 정도로 규정될 수 있다[39,40]. 의사결
정의 권한이 주로 기업본부에 있다면 집권화라고 하며, 
사업부문에 있다면 분권화라고 한다. 복수의 사업부문으
로 구성된 다각화된 기업은 분권화를 기본적인 조직구조
로 채택하여 각각의 사업부문을 별개의 독립된 기업처럼 
운영하지만[41], 자원공유가 필요한 경우에는 집권화를 
통해 기업본부가 사업부문들 사이 개입하여 자원공유에 
관한 일련의 활동들을 관장하게 된다[29,30]. 다각화된 
기업은 더 높은 재무적 성과를 달성하는 사업부문에 더 
많은 예산과 보너스를 할당하는 방식으로 운영되기 때문
에 사업부문들은 조직내부적으로 서로 경쟁관계에 놓여 
있다. 이러한 상황으로 인해 기업본부의 개입이 없이는 
협력이 이루어지기 어렵다[42,43]. 따라서 저원가 전략을 
추구하는 사업부문이 내부경쟁자인 다른 사업부문과 자
원공유를 하기 위해서는 집권화를 통한 기업본부의 개입
이 요구될 것이다.

가설 4. 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향은 집권화
에 의해 조절될 것이다. 즉 차별화보다는 저원
가를 지향하는 경쟁전략이 자원공유에 미치는 
긍정적 영향은 집권화가 증가할수록 강해질 
것이다.

3.5 자원보유수준의 조절효과
자원기반관점(resource-based view)에 따르면 자원, 

즉 경영자원은 조직을 구성하는 기본단위로서[44],  물적
자원과 인적자원[45], 조직자원[46], 재무자원[47] 등이 
이에 해당되며, 이 외에도 기술(skill) 관련 자원, 무형자
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원 등을 포함한다[48]. 자원은 경쟁우위의 원천으로 작용
하여[44,49,50], 풍부한 자원은 경쟁 상의 강점이 되고 
부족한 자원은 약점이 된다[48]. 따라서 자원이 부족한 
사업부문은 다른 사업부문과 자원을 공유함으로써 가용
자원의 풀(pool)을 넓히고자 하려는 반면, 풍부한 자원을 
보유한 사업부문은 다른 사업부와 협력을 할 때 자원을 
제공받기보다는 제공하는 쪽이 될 가능성이 높기 때문에
[51], 보유자원을 내부적으로 활용하는 방안을 모색하려
고 할 것이다[52]. 또한 자원이 많다면 일정 규모 이상의 
자원을 내부에서 공유할 수 있으므로 성과향상에도 유의
미한 영향을 미칠 수 있다. 하지만 자원이 적다면 내부적
으로 자원을 공유하더라도 자원공유의 규모가 작기 때문
에 성과에 미치는 영향도 미미할 가능성이 높다.

저원가 전략을 추구하는 사업부문은 자원공유를 통해 
비용을 절감할 수 있고, 이를 통해 경쟁우위의 제고와 성
과개선을 도모할 수 있다[31]. 이때 사업부문 내 자원공
유는 사업부문 간 자원공유에 비해 비용절감면에서 보다 
유리하다. 동일한 사업영역 내에서 자원을 공유하는 것이 
서로 다른 사업영역 간에 자원을 공유하는 것보다 타협
의 비용이 적기 때문이다[16]. 자원이 부족한 경우에는 
외부에서 제공되는는 자원으로 인한 효익이 타협의 비용
으로 인한 손실보다 클 수 있지만, 자원이 풍부하다면 내
부적으로 자원을 공유하더라도 충분한 수준의 비용절감 
효과를 누릴 수 있다. 또한 사업부문이 조정활동에 직접 
개입할 수 있어서 공유활동에 대한 통제가 용이하다는 
점도 이점으로 작용한다. 따라서 저원가 전략을 추구하는 
사업부문이 다른 사업부문과 자원공유를 하게 되는 상황
은 자원이 풍부한 경우보다는 자원이 부족한 경우일 것
이다.

가설 5. 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향은 자원보
유수준에 의해 조절될 것이다. 즉 차별화보다
는 저원가를 지향하는 경쟁전략이 자원공유에 
미치는 긍정적 영향은 자원보유수준이 감소할
수록 강해질 것이다.

4. 연구방법

4.1 표본 및 자료 수집
본 연구는 우리나라 51개 기업집단을 대상으로, 사업

부문에 해당되는 계열사에 대해 실시한 설문조사 결과에 
근거한다. 공기업과 금융기업은 연구특성에 부합하지 않

아 설문대상에서 제외하였으며, 그룹 또는 계열사 차원에
서의 응답거부 등의 이유로 최종적으로 35개 기업집단의 
263개 계열사에 대한 설문자료를 취득하였다. 설문지의 
배포와 수거를 위해 기업을 직접 방문하였으며, 설문응답
자가 방문을 부담스러워 하는 경우에는 우편, 팩스, 이메
일 등의 보조적 수단을 사용하였다. 또한 설문응답자 선
정 시 설문대상 기업에서 3년 이상 기획업무 경험이 있
는 임직원을 대상으로 하였다. 설문지는 독립변수에 관한 
문항이 포함된 설문지와 종속변수에 관한 문항이 포함된 
설문지를 별도로 분리하여 각기 다른 응답자가 기입하도
록 하였는데, 이는 동일방법편의(common method 
bias)의 최소화하기 위해서이다[53,54].

4.2 변수의 정의 및 측정
독립변수는 경쟁전략(STR), 종속변수는 자원공유

(CNT), 그리고 조절변수는 다각화전략(DIV), 상호연결
성(INC), 집권화(CNT), 자원보유수준(LVL)이 사용되었
다. 또한, 통제변수로는 조직규모(SIZ), 상장여부(LST), 
환경불확실성(UNC), 자원의 가치(VLU), 자원의 회전율
(RCV), 자원의 통합비용(NTG)이 투입되었다.

경쟁전략: Govindarajan & Fisher[22], 정기원·권구
혁[10]에 근거하여 차별화 전략에 1점, 저원가 전략에 7
점을 부여하는 7점 척도로 구성된 단일항목을 사용하였
다. 또한 중간점인 4점에는 저원가 전략과 차별화 전략이 
양립하는 상황으로 부언하였다.

자원공유: Gupta & Govindarajan[23], 권구혁[7]에 
근거하여 7점 척도로 이루어진 12개 항목의 평균값을 사
용하였다(Chronbach’s 　α=0.93). 해당 항목은 1) 고객 
및 소비자 정보, 2) 유통망, 3) 마케팅 노하우, 4) 신제품 
또는 서비스 개발 노하우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 
생산 혹은 서비스 제공능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 
8) 고객에 대한 부가서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자원, 
11) 브랜드 및 기업 이미지, 12) 역량이나 자원을 통합하
고 조정하는 능력으로 구성된다.

다각화전략: Jacquemin & Berry[55]의 엔트로피 지
수(entropy measure) 중에서 총 다각화지수(DT)를 사
용하였으며, DT가 낮을수록 비관련다각화에 가깝고 DT
가 높을수록 관련다각화 전략에 가까운 것으로 해석하였
다[9]. 회귀식에 투입할 때는 –1/DT을 사용하였다.

상호연결성: 표준산업분류(Standard Industrial 
Classification: SIC)를 기준으로 설문대상 계열사와 동
일한 산업에 속한 타 계열사의 수에 가중치를 적용한 값
을 사용하였다. 구체적으로, 동일한 중분류(2-digit SIC) 
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Variables Mean SD 1 2 3 4 5

1.STR 3.93 1.41  
2.DIV -1.19 4.07 0.06
3.INC 0.12 0.17 -0.04 -0.06   
4.CNT 3.69 1.16 -0.01 0.02 -0.17**

5.LVL 4.66 0.92 -0.07 -0.15*  0.08 -0.10
6.SIZ 19.27 1.91 0.09 0.11+ -0.01 -0.26***  0.35***

산업에 속하면 1점, 세분류(3-digit SIC) 산업에 속하면 
2점, 세세분류(4-digit SIC) 산업에 속하면 3점의 가중치
를 부여하고, 이를 토대로 동일 산업에 속한 타 계열사 
수의 가중합을 산출한 후, 이를 다시 동일 산업에 속한 
타 계열사 수의 단순합으로 나누었다. 이는 연결가능한 
경우의 수보다는 연결성의 강도를 보다 중요하게 반영하
기 위해서이다.

집권화: Khandwalla[56], Vancil[21]에 근거하여 7
점 척도로 이루어진 14개 항목의 평균값을 사용하였다
(Chronbach’s 　α=0.89). 해당 항목은 1) 사업영역 내 
전략의 수정, 2) 종업원의 채용 및 해고, 3) 제품가격․판
매가격의 결정, 4) 업무수행방법의 결정, 5) 신제품 개발․
신기술 도입, 6) 생산계획의 설정, 7) 예산 이상의 지출, 
8) 사업영역의 변경 및 다각화, 9) 예산 수립, 10) 임원에 
대한 인사, 11) 인수합병이나 조인트벤처 설립, 12) 장기
자본의 조달, 13) 조직구조 변경, 14) R&D 투자순위 및 
액수로 구성된다.

자원보유수준: Miller & Friesen[57]에 근거하여 7점 
척도로 이루어진 12개 항목의 평균값을 사용하였다
(Chronbach’s 　α=0.90). 해당 항목은 1) 고객 및 소비
자 정보, 2) 유통망, 3) 마케팅 노하우, 4) 신제품 또는 서
비스 개발 노하우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 생산 혹
은 서비스 제공능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 8) 고
객에 대한 부가서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자원, 11) 
브랜드 및 기업이미지, 12) 역량이나 자원을 통합하고 조
정하는 능력으로 구성된다.

조직규모: 계열사의 5개년도 매출액 평균에 자연로그
를 취한 값을 사용하였다.

상장여부: 증권거래소 또는 코스닥에 상장되었으면 1, 
아니면 0의 값을 부여하였다.

환경불확실성: Miller[58], Miller & Droge[59]에 근
거하여 7점 척도로 이루어진 5개 항목의 평균값을 사용
하였다(Chronbach’s 　α=0.75). 해당 항목은 1) 제품이
나 서비스가 진부화되는 속도, 2) 수요나 소비자 기호 예
측의 어려움, 3) 제품이나 서비스 개발에 필요한 기술·지
식·노하우의 변화 빈도와 속도, 4) 경쟁자가 영업활동에 
미치는 영향, 5) 경쟁의 정도이다.

자원의 가치: Barney[46]가 제시한 ‘자원의 가치
(resource value)’에 관한 개념을 7점 척도로 이루어진 
4개 항목으로 측정하였다(Chronbach’s 　α=0.81). 여기
서 자원의 가치는 경쟁우위 달성에 중요한 영향을 미치
는 정도로 설명될 수 있다. 해당 항목은 1) 보유자원이 
환경변화에 효과적으로 대처하도록 해주는가, 2) 보유자

원이 경쟁에서 살아남도록 해주는가, 3) 보유자원이 고객
이 필요로 하는 것을 제공해주는가로 구성된다.

자원의 회전율: Hamel & Prahalad[60]가 제시한 자
원의 회수(resource recovering)’에 관한 개념을 7점 
척도로 이루어진 4개 항목으로 측정하였다(Chronbach’s 　
α=0.88). 이들은 자원투입에 소요된 비용이 수입으로 회
수되기까지 걸리는 시간을 줄임으로써 자원부족의 약점
을 보완할 수 있다고 주장하였다. 해당 항목은 1) 상품개
발기간의 단축을 위한 노력 2) 제품출하 또는 주문처리 
기간의 단축을 위한 노력, 3) 상품출시 후 매출 안정화에 
걸리는 시간의 단축을 위한 노력, 4) 자금회수기간의 단
축을 위한 노력으로 구성된다.

자원의 통합비용: Szulanski[61]가 자원공유의 비용을 
측정하는 데에 사용된 자원통합의 어려움(integration 
stickiness)을 7점 척도의 3개 항목으로 측정하였다
(Cronbach’s α=0.88). 해당 항목은 1) 제공받는 자원의 
단독사용은 불가하고 다른 자원과 결합되거나 설비, 시설
과 같은 인프라가 필요한 정도, 2) 제공받는 자원의 실무
투입을 위해 수정이나 조정이 필요한 정도, 3) 제공받는 
자원으로 인한 문제발생 시 사내에서 해결하지 못하는 
정도로 구성된다.

5. 분석결과

본 연구에서 사용된 변수들의 기본적인 통계량과 상관
관계는 다음 Table 1에 제시되어 있다. 독립변수와 종속
변수의 관계에서 경쟁전략(STR)은 자원공유(SHR)와 유
의적인 관계를 보이지 않았다. 조절변수 중에서는 집권화
(CNT)와 자원보유수준(LVL)이, 통제변수 중에서는 자원
의 가치(VLU)가 자원공유와 유의적인 관계를 가지는 것
으로 확인되었다. 그리고 다중공선성(multicollinearity)의 
경우 허용도(tolerance)는 모두 0.1 이상으로, VIF 
(variance inflation factor)도 모두 2를 초과하지 않는 
것으로 나타났다.

Table 1. Descriptive Statistics & Correlations
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7.LST 0.37 0.48  0.12+ 0.00 0.02 -0.17**  0.25***

8.UNC 4.28 1.09 -0.18** 0.02 -0.05 -0.03  0.03
9.VLU 4.79 1.09 -0.10 -0.08 -0.02 -0.05  0.33***

10.RCV 4.80 1.03 -0.11+ 0.05 0.05 -0.19**  0.21**

11.NTG 3.51 1.03  0.02 0.13+ -0.15* -0.01  0.09
12.SHR 3.74 1.11 -0.04 -0.03 -0.02  0.23***  0.26***

Variables 6 7 8 9 10 11

1.STR  
2.DIV
3.INC
4.CNT  
5.LVL  
6.SIZ
7.LST  0.52***

8.UNC  0.03  0.05
9.VLU  0.11+  0.10 0.16*

10.RCV  0.16*  0.22*** 0.29*** 0.22***

11.NTG  0.09 -0.05 0.13* -0.007 -0.08
12.SHR  0.01 -0.02 0.10 0.25*** 0.06 -0.06

+: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

5.1 가설 1의 검증: 경쟁전략과 자원공유
가설 1은 경쟁전략이 자원공유에 영향을 미칠 것이라

는 가설 1a와 경쟁전략이 자원공유에 영향을 미치지 않
을 것이라는 가설1b의 대립가설의 형태로 제시되었다. 
분석결과는 Table 2의 Model A에서 확인할 수 있다. 
Model A의 회귀식은 R2=0.216이고, F=5.30인 것으로 
나타나 p<0.001에서 통계적으로 유의한 것으로 나타났
다. 통제변수들 중에서는 자원의 가치(VLU)와 자원의 통
합비용(NTG)이 종속변수에 유의한 방향으로 영향을 미
치는 것으로 확인되었다. 먼저 자원의 가치는 p<0.05에
서 정(+)의 방향으로 영향을 미쳤는데, 이는 가치가 높은 
자원을 보유할수록 자원공유가 증가한다는 것을 의미한
다. 또한 자원의 결합비용은 p<0.10에서 부(-)의 방향으
로 영향을 미쳤는데, 이는 자원의 공동이용에 수반되는 
어려움이 적을수록 자원공유가 증가하는 것으로 해석될 
수 있다.

한편 가설 1과 관련하여 경쟁전략(STR)은 p<0.05에
서 자원공유(SHR)에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으
로 나타나 저원가 전략과 차별화 전략 간에 자원공유의 
차이가 없는 것으로 확인되었다. 즉 저원가 전략을 지향
하더라도 자원공유는 증가하지 않는다는 것이다. 따라서 
가설 1a와 가설 1b 중에서 가설 1b가 채택되었다.

5.2 가설 2의 검증: 다각화전략의 조절효과
가설 2~5의 분석결과는 Table 2의 Model B에서 확

인할 수 있다. Model B를 보면 회귀식은 R2=0.259이고, 

F=4.85로서 p<0.001에서  통계적으로 유의한 것으로 나
타났다. 

가설 3은 다각화전략이 경쟁전략과 자원공유 간의 관
계에 영향을 미칠 것이라는 가설이다. 분석결과를 보면 
경쟁전략과 다각화전략의 상호작용(STR×DIV)은 p<0.05
에서 종속변수에 유의미한 영향을 미치지 않는 것으로 
나타났다. 이는 다각화전략이 경쟁전략과 자원공유의 관
계에 영향을 미치지 않는다는 것으로 해석될 수 있다. 다
시 말해서 저원가 전략을 지향함으로써 나타나는 자원공
유의 증가현상이 관련다각화된 기업에서 더 잘 나타나지
는 않는다는 것이다. 이에 따라 가설 2는 기각되었다.

5.3 가설 3의 검증: 상호연결성의 조절효과
가설 3은 상호연결성이 경쟁전략과 자원공유 간의 관

계에 영향을 미칠 것이라는 가설이다. Table 2의 Model 
B를 보면, 경쟁전략(STR)과 상호연결성(INC)의 상호작
용(STR×INC)은  p<0.05에서 정(+)의 방향으로 종속변
수에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 상
호연결성이 높을수록 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영
향은 더욱 강하게 나타난다는 것을 의미한다. 즉 상호연
결성이 높은 경우는 상호연결성이 낮은 경우에 비해 저
원가 전략을 지향함에 따라 자원공유가 증가하는 현상이 
더욱 명확하게 드러난다는 것이다. 따라서 가설 3은 채택
되었다.

5.4 가설 4의 검증: 집권화의 조절효과
가설 4는 기업본부의 집권화가 경쟁전략과 자원공유 

간의 관계에 영향을 미칠 것이라는 가설이다. Table 2의 
Model B에서 경쟁전략과 집권화의 상호작용
(STR×CNT)은 p<0.10에서 종속변수에 정(+)의 방향으
로 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났는데, 이는 사
업부문에 대한 기업본부의 집권화 정도가 높을수록 경쟁
전략이 자원공유에 미치는 영향은 더욱 강하게 나타난다
는 것을 의미한다. 즉 사업부문의 의사결정에 대한 기업
본부의 개입이 많을수록 저원가 전략을 지향함에 따라 
자원공유가 증가하는 현상은 더욱 잘 나타난다는 것이다. 
따라서 가설 4는 p<0.10에서 채택1)되었다.

5.5 가설 5의 검증: 자원보유수준의 조절효과
가설 5는 자원보유수준이 경쟁전략과 자원공유 간의 

1) 권구혁·이준우[9]도 p<0.10을 기준으로 가설을 채택한 바가 있다.
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관계에 영향을 미칠 것이라는 가설이다. Table 2의 
Model B에서 경쟁전략과 자원보유수준의 상호작용
(STR×LVL)은 p<0.05에서 부(-)의 방향으로 종속변수
에 유의미한 영향을 미치는 것으로 나타났는데, 이는 사
업부문의 보유자원이 적을수록 경쟁전략이 자원공유에 
미치는 영향은 더욱 강하게 나타난다는 것을 의미한다. 
즉 적은 자원을 보유한 경우가 많은 자원을 보유한 경우
에 비해 저원가 전략의 지향에 따른 자원공유의 증가현
상이 보다 잘 나타난다는 것이다. 따라서 가설 5는 채택
되었다.

Table 2. Regression Analysis Results
Variables   Model A   Model B

Dependent 
Variable 

Resource
Sharing

Resource 
Sharing

(Constant)  0.489(1.033)  -0.027(1.440)

Independent Variables
STR  0.033(0.051)  0.189(0.280)

DIV  0.016(0.018) -0.123(0.124)
INC  0.166(0.423) -2.404(1.236)+

CNT  0.270(0.063)*** -0.020(0.176)
LVL  0.386(0.088)***  0.790(0.202)***

STR×DIV  0.040(0.035)
STR×INC  0.656(0.315)*

STR×CNT  0.070(0.041)+

StR×LVL -0.103(0.047)*

Control Variables
SIZ  0.006(0.046)  0.003(0.047)

LST -0.144(0.167) -0.129(0.164)
UNC  0.070(0.069)  0.089(0.068)

VLU  0.157(0.068)*  0.157(0.066)*

RCV -0.054(0.076) -0.060(0.075)

NTG -0.139(0.071)+ -0.151(0.070)*

Goodness of 
Fit

R2=0.216,
 F=5.30***

R2=0.259
F=4.85***

1. Model A, B: n=148, t values are in parentheses.
2. +: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

6. 결론

6.1 연구결과의 요약
본 연구는 우리나라의 기업집단에 속해 있는 계열사들

을 대상으로 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향을 살펴
보는 한편, 다각화전략, 상호연결성, 집권화, 자원보유수
준이 경쟁전략과 자원공유의 관계를 어떻게 조절하는지

를 분석하였다. 이를 통해 경쟁전략과 자원공유의 관계를 
설명하는 논의들이 능력과 의지, 즉 자원공유의 가능성과 
의도라는 두 가지 측면 중에 의도에만 초점을 맞춤으로
써 결과에 대한 예측성이 떨어지게 되었음을 지적하는 
한편, 가능성의 측면에서 자원공유의 실행을 위해서는 어
떤 전략적 상황이 전제되어야 하는지에 대한 논리를 제
시하고 이를 검증하였다. 분석결과에 따르면 특정한 상황
을 전제하지 않는 경우에는 저원가 전략을 지향하더라도 
자원공유는 증가하지 않았지만, 높은 상호연결성, 높은 
집권화, 낮은 자원보유수준 등의 상황에서는 저원가 전략
을 지향할수록 자원공유가 증가하는 것으로 확인되었다. 
다만 다각화전략의 경우에는 관련다각화된 기업에 속해 
있더라도 저원가 전략에 따른 자원공유의 증가현상이 나
타나지는 않았다.

6.2 연구결과의 해석 및 의의
연구결과에 따르면 경쟁전략은 자원공유에 직접적인 

영향을 미치는 것이 아니라, 상호연결성, 집권화, 자원보
유수준과 같은 추가적인 상황을 전제로 자원공유에 영향
을 미치는 것으로 나타났다. 이를 통해 경쟁전략이라는 
요인은 자원공유에 대한 의지나 의도만을 반영하기 때문
에 능력 또는 가능성에 연계된 요인을 추가로 고려할 필
요성이 있음을 실증적으로 확인할 수 있었다. 따라서 본 
연구는 경쟁전략에 기반을 두고 자원공유를 설명하는 기
존의 이론이 가지는 취약점을 발견하고 이에 대한 논리
적 보완을 시도했다는 데에서 학문적 의의를 찾을 수 있다. 

또한 자원공유의 결정요인과 조절요인들은 Goold & 
Campbell[62]이 제시한 시너지 창출의 네 가지 조건에
도 부합한다. 이들의 조건 중에서 기회인식(perception)
은 상호연결성과2), 경쟁전략은 동기(motivation)와3), 
손익평가(evaluation)은 자원보유수준과4), 실행력
(implementation)은 집권화와5) 매칭이 될 수 있다. 본 
연구결과를 통해 이들이 제기한 논의의 타당성을 실증적
으로 확인한 부분도 또 다른 의의라고 할 수 있다. 한편 
자원공유의 실현을 위해서는 단순히 협력에 대한 사업부

2) 상호연결성은 자원공유의 기회를 제공함

3) 저원가 전략은 비용절감이 중요하므로 경쟁우위의 제고를 위해 
자원공유에 적극적인 입장을 취함

4) 사업부문 간 자원공유는 사업부문 내 자원공유에 대한 상대적 
손익판단의 결과로 결정됨

5) 자원공유의 실행을 위해서는 조정이 요구되고, 이를 위해서는 
집권화가 필요함
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문의 적극적 태도만으로는 충분하지 않고 공유파트너, 조
정활동, 기회비용 등 시스템상의 지원이 필요하다는 실무
적인 시사점도 얻을 수 있었다. 

6.3 연구의 한계 및 향후 연구방향
본 연구는 자원공유의 결정요인을 중심으로 논의를 진

행했지만, 성과함의까지 고려하지는 않았다. 즉 자원공유
를 활성화시키는 요인들이 자원공유의 성과까지 극대화
시킬 수 있을 것인지에 대해서는 예단하기 어렵다. 예를 
들어 저원가 전략을 지향하면서 자원보유수준이 낮은 경
우가 자원공유의 가능성이 높은 상황이지만, 자원공유의 
성과제고 효과는 저원가 전략을 지향하면서 자원보유수
준이 높은 경우일 수도 있다는 것이다. 따라서 향후 연구
에서는 자원공유의 성과함의에 대한 고찰이 요구된다.

또한 본 연구에서 제시한 가설 중에서 다각화전략에 
따라 경쟁전략이 자원공유에 미치는 영향은 달라질 것이
라는 가설 2는 유일하게 채택되지 않았다. 다각화전략의 
논리에는 관련성이나 집권화에 대한 전제가 이미 포함되
어 있기 때문에 다른 요인들에 비해 강력한 조절효과를 
가질 것으로 예측했으나, 결과는 다르게 나타났다. 그 이
유가 관련다각화된 기업은 사업부문 간 관련성이 대체로 
높아서 기업 전체적으로 자원공유를 추구하고, 이로 인해 
저원가 전략뿐만 아니라 차별화 전략을 추구하는 경우에
도 자원공유의 정도가 높기 때문일 수 있다. 하지만 경쟁
전략과 자원공유의 관계에서처럼 추가적인 상황에 대한 
전제가 필요해서일 수도 있다. 따라서 향후 연구에서는 
다각화전략이 조절효과가 유의적으로 나오지 않은 이유
에 대한 심도 있는 분석이 필요할 것으로 보인다.
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