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요  약  전략경영 분야에서 자원공유에 대한 연구는 자원의 공동이용을 통해 비용을 절감함으로써 성과향상이 일어난다
는 시너지 이론을 기반으로 한다. 하지만 관련 연구들이 주로 측정 문제와 같은 방법론적 개선에 초점을 맞추었던 관계로 
이론적 발전은 더디게 이루어졌다. 이러한 맥락에서 본 연구는 자원공유가 비용절감 외에 가용자원의 증가를 통해서도
성과개선에 기여한다는 논리를 제시함으로써 자원공유의 성과함의를 복수의 관점에서 조망하였다. 우리나라의 기업집단
소속 계열사들을 대상으로 이루어진 실증분석 결과에 따르면, 사업부문 간 관련성은 자원공유를 증가시키는 반면, 자원
개발은 감소시키는 것으로 나타났으며, 자원공유와 자원개발 모두 자원보유수준을 증가시키는 것으로 나타났다. 이는
자원공유가 자원획득의 또 다른 방안으로서 자원개발의 대안이 될 수 있음을 시사한다. 또한 자원공유는 직접적으로 조
직성과를 높이기도 하지만, 자원보유수준의 증가를 통해 간접적인 방식으로 조직성과를 높이는 것으로 나타나 자원공유
는 비용절감 외에 자원증가를 통해서도 성과향상에 기여한다는 것을 실증적으로 확인할 수 있었다. 본 연구는 비용감소
와 자원증가라는 두 가지 경로를 통해 자원공유가 성과향상으로 이어진다는 논리를 제시함으로써 이론적인 측면에서 
논의의 범위를 확대했다는 데에서 의의를 찾을 수 있다.

Abstract  Research on resource sharing in the strategic management field is based on synergy theory, 
which states that joint use of resources increases organizational performance through cost reduction. 
However, research on the topic has mainly focused on methodological aspects, such as improvement 
measurements, while the theoretical basis of the theory has remained largely unchanged since its 
inception. In this context, we argue that resource sharing enhances organizational performance not only
by saving costs but also by increasing available resources, and thus, we investigated the performance 
implications of resource sharing from these two points of view. According to empirical analyses 
conducted on the subsidiaries of Korean business groups, higher interrelatedness increases resource 
sharing and lower interrelatedness increases resource development, and higher resource sharing and 
higher resource development increase resource levels. These results indicate that resource sharing 
provides an alternative to resource development by providing another means of securing resources. We
show statistically that resource sharing directly and indirectly (by increasing resource levels) increases 
organizational performance. We believe this study extends the scope of theoretical discussion by 
suggesting that resource sharing leads to performance enhancement through dual paths.
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1. 서론

자원공유(resource sharing)의 논리는 기본적으로 
시너지 이론에 기반을 두고 있다. 시너지 이론은 
Ansoff[1]에 의해 전략경영 분야에 처음 소개되었으며
[2], “2+2=5” 또는 “전체는 부분의 합보다 크다”는 표현
으로 널리 알려졌다. 이는 구체적으로 다각화된 기업의 
사업부문을 개별적으로 운영하는 것보다는 통합적으로 
운영할 때 더 높은 성과가 발현된다는 것을 의미한다[1]. 
또한 연구자들은 사업영역의 통합적 운영이 보다 효과적
인 결과를 발생시키는 이유에 대해 복수의 사업부문이 
경영자원이나 기능부문을 함께 이용함으로써 중복투자가 
감소하고 운영의 효율성이 증가하면서 수익성이 개선된
다는 논리를 제시하였다[3-5]. 

초기의 자원공유 연구들은 사업부문 간의 관련성이 높
을수록 자원공유의 정도가 높아질 것이라는 전제하에 사
업부문 간의 관련성을 자원공유의 프록시(proxy)로 설정
하여 사업부문 간의 관련성과 기업성과 간의 관계를 실
증분석을 통해 검증하고자 하였다[6-10]. 이때는 프록시
의 정확도를 높이는 것이 중요하였기 때문에 연구의 주
요 관심사는 자원공유의 논리를 발전시키는 것이 아니라 
변수측정의 정확도를 높이는 데에 있었다[11-17]. 하지
만 모든 연구들이 기대된 결론에 도달한 것은 아니어서 
사업부문 간 관련성과 기업성과 간의 유의한 관계를 입
증하지 못한 경우도 다수 존재하였다[18-21]. 

이에 대해 방법론적 문제점이 지적되기도 하였지만[22], 
보다 본질적인 원인으로서 ‘잠재적 관련성(potential 
relatedness)’의 문제가 제기되었다[23-25]. 즉 사업부
문 간의 관련성이 높다는 것은 자원공유의 여지가 많다
는 것이지 실제로 자원공유를 하고 있다는 것을 의미하
는 것은 아니며, 전략적 선택의 문제일 수 있다는 것이
다. 이에 따라 일부 연구자들은 자원공유의 정도를 직접 
측정하여 하나의 독립적인 변수로 분석모형에 투입하기
도 하였다[26,27]. 하지만 이론적인 측면에서는 이들의 
연구도 자원공유가 비용절감을 가져옴으로써 성과개선에 
기여한다는 초창기의 논리에서 크게 벗어나지 않았다. 
이러한 맥락을 토대로 본 연구는 자원공유가 성과향상으
로 이어지는 과정을 중심으로 논의를 전개하고자 한다. 
기존 연구들은 비용절감을 자원공유를 통한 성과향상의 
사실상 유일한 이유로 제시하고 있지만, 본 연구에서는 
시너지 이론과 자원기반관점에 근거하여 복수의 원인과 
복합적인 경로를 통해 자원공유를 통한 성과향상이 일어
난다는 주장을 제기하고자 한다. 

Hamel & Prahalad[28]는 자원을 직접 개발하는 대
신 타 사업부문과의 자원공유를 통해서도 자원을 획득할 
수 있다고 지적하였다. 자원공유를 통해 타 사업부문의 
자원이 유입되면 더 많은 자원의 운용이 가능해지므로 
결과적으로 가용자원이 증가하는 효과가 나타난다는 것
이다. 풍부한 자원은 강점이 되어 경쟁우위를 개선하고 
성과를 높인다고 주장하는 자원기반관점에 논리에 따라
[1,29-33], 자원공유를 통해 늘어난 자원은 사업부문의 
성과향상으로 이어지게 된다. 따라서 자원공유는 비용을 
절감하는 효과 외에 자원을 증가시키는 효과를 통해서도 
성과개선에 기여한다는 것이 본 연구의 주장이다. 또한 
본 연구는 자원공유 연구에서 비용절감과 함께 자원증가
의 이슈를 함께 다룸으로써 논의의 범위를 확대했다는 
데에서 의의를 찾을 수 있다.

2. 이론적 배경

2.1 시너지 이론
Ansoff[1]는 기업 내 모든 사업부문이 완벽하게 관련

성이 없다면 기업 전체의 수입, 운영비용, 투자액은 개별 
사업영역의 수입, 운영비용, 투자액의 합계와 동일해 지
지만, 각 사업부문 간에 관련성이 존재한다면 상호 간에 
결합효과가 발생하여 시너지가 발생하게 된다고 설명하
였다[34]. Rumelt[4]는 제품, 시장, 기술 등을 공유함으
로써 자원할당의 효율성을 높일 수 있다고 설명하였으며, 
Porter[3,35]는 사업부문 간에 업무에 관한 지식을 이전
하거나 가치사슬 상의 활동을 공유함으로써 원가를 절감
하거나 차별화를 진작시킬 수 있다고 주장하였다. 이웅희
[36]는 기존의 시너지 연구들에 대한 문헌 검토를 통해 
자원공유가 자원의 중복투자를 막고, 규모의 경제를 달성
하며, 시장지배력을 높이고, 상호작용을 증가시키며, 기
회주의적 위협을 감소시킴으로써 가치상승과 원가절감의 
이점을 발생시킨다고 정리하였다. 이상의 논의들이 공통
적으로 지적하는 바는 자원공유가 비용을 절감하고 가치
를 창출하는 효과를 발생시킨다는 것이다.

한편 실증연구들은 사업부문 간 관련성, 즉 유사성과 
조직성과의 관계를 주로 분석함으로써 가치창출보다는 
비용절감에 초점을 맞추었다[4,5,17,37-41]. 실증분석이 
주로 비용절감을 중심으로 이루어진 것은 다음의 이유 
때문인 것으로 보인다. 우선 가치창출은 사업부문 간의 
관계가 유사성보다는 보완성에 기반할 때 달성될 수 있
는데[42], 단지 유사성이 낮거나 상이성이 높은 것이 보
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완성이 높은 상황을 의미하지는 않으며, 보완적 관계의 
실재 여부는 유사성이 낮은 사업부문 간의 자원공유가 
성과로 나타나는 경우 사후적으로 확인할 수 있는 것이
지 어떤 형태의 관계가 가치창출로 이어질 것인지를 사
전에 미리 예단할 수 있는 방법이나 기준은 아직까지 알
려져 있지 않다[43]. 이로 인해 자원공유를 통한 가치창
출의 문제는 개념적 차원이나 사례연구에서는 논의가 이
루어졌지만, 실증분야에서는 측정의 어려움으로 인해 본
격적으로 다루어지지 않았다. 그 결과 실증연구들이 누적
되면서 비용절감은 자원공유의 성과를 설명하는 핵심논
리로 사용되었다.

2.2 자원기반관점
자원기반관점은 조직들 간의 차이에 주목한다[44]. 동

일한 환경에 처한 조직들이라고 하더라도 성과는 제각기 
다르며, 그 이유는 보유자원의 차이에서 기인한다고 주장
한다[1,29-33]. 이들은 조직이 운영하는 자원의 패키지
가 태생적으로 서로 다르다고 전제하였으며(자원의 이질
성: resource heterogeneity), 자원이 조직 간에 완벽
하게 이전되지 않는다는 특성으로 인해 조직 간에 발생
한 보유자원의 차이는 그대로 지속된다고 설명하였다(자
원의 비이동성: resource immobility). 모든 자원이 돈
을 지불하고 구입할 수 있는 것은 아니며, 복제나 대체를 
통해 자원을 확보하려고 하는 경우에도 시간이 오래 걸
리거나 어느 정도의 기본자원이 확보된 상태에서 추진해
야 하거나 개별자원이 아닌 시스템 전체를 도입해야 하
거나 핵심자원을 특정하지 못하는 등 다양한 제약들이 
존재하기 때문에 필요한 자원을 획득하기 위해서는 조직 
내부에서 직접 개발하고 축적할 수밖에 없다고 지적하였
다[45]. 

Magretta[46]는 경영전략의 효과적인 수행을 위해서
는 해당 전략을 가장 효율적으로 수행하도록 해주는 자
원의 뒷받침이 필요하다고 설명하면서, 이러한 자원은 
특정 전략에 특화되어 있다는 특성으로 인해 상이한 전
략을 수행하는 다른 조직에서는 해당 자원이 의미를 갖
지 못한다고 주장하였다. 예를 들어 그때 그때 주문을 받
은 후 버거를 만드는 버거킹의 서비스 프로세스는 바쁜 
점심시간에 맞추어 미리 버거를 쌓아놓고 판매하는 맥도
날드에게는 오히려 비효율적인 시스템으로 작용한다는 
것이다. 따라서 경쟁우위를 달성하기 위해서는 맞춤형 
자원이 필요하고, 맞춤형 자원을 개발하기 위해서는 필
요한 자원을 조직이 직접 생성해야 한다고 지적하였다. 
이러한 이유로 자원기반관점에서는 자원을 확대하기 위

해서는 자원개발을 직접 하는 것이 유일한 방안이라고 
전제하였다.

2.3 자원공유와 자원획득
자원기반관점 내에서 자원과 경쟁우위의 관계에 초점

을 맞추는 논의들은 단일사업 조직(single business 
organization) 혹은 단일 사업부문(single business 
unit)을 대상으로 진행되었기 때문에 시너지와 같이 복
수의 사업부문들이 직면하게 되는 문제들을 염두에 두지 
않았다[47,48]. 따라서 자원기반관점에서 자원개발을 자
원획득의 유일한 방안으로 제시해왔던 것처럼 보이는 이
유는[45], ‘자원의 비이동성’이라는 제약 때문이 아니라 
분석단위의 차이로 인해 자원공유라는 대안을 원천적으
로 고려하지 않았기 때문이라고 할 수 있다.

하지만 모든 연구자들이 경쟁우위에 대한 논의과정에
서 자원공유의 사안을 배제한 것은 아니었다. Hamel & 
Prahalad[28]는 자원의 수렴, 집중, 도출, 차용, 배합, 균
형, 재활용, 흡수, 보호, 회수를 자원활용의 10가지 방안
으로 제시하였는데 이 중에서 자원의 재활용(resource 
recycling)이 자원공유와 관련이 있다. 이들은 자원의 재
활용, 즉 자원공유를 통해 사업부문이 새로운 자원을 구
축하지 않고 다른 사업부문의 자원을 이용함으로써 운영
의 효율성을 높일 수 있다고 설명함으로써 자원공유가 
자원획득의 또 다른 방안이 될 수 있음을 시사하였다. 한
편 Dierickx & Cool[45]은 ‘욕조에의 비유(bathtub 
metaphor)’를 통해 자원의 누적(stock)과 자원의 생성
(flow)에 대해 설명하였다. 욕실에서 수도를 틀면 물이 
흘러나와서 욕조에 고이게 되는데, 이때 수도꼭지에서 나
오는 물이 ‘생성’이고, 욕조에 고이는 물이 ‘누적’이 된다
고 지적하였다. 즉 자원개발은 생성이고, 자원보유수준은 
누적이라는 것이다. 말하자면 연구개발에 대한 투자는 수
돗물이고, 연구역량은 욕조물에 해당된다는 것이다. 이를 
자원공유에 대응시키면 자원공유는 생성에 해당되고 자
원보유수준은 누적이라고 할 수 있다. 따라서 자원공유를 
통해 사업부문으로 흘러들어온 자원은 사업부문의 자원
보유수준을 높이는 결과를 가져온다고 설명될 수 있다.

3. 연구가설

3.1 자원획득의 두 가지 방안
기존 연구에 따르면 사업부문 간의 상호관련성이 높을

수록 자원공유의 가능성은 높아지게 된다[1,39]. 왜냐하
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면 관련성이 낮은 사업부문 간에 자원을 공유하는 것보
다 관련성이 높은 사업부문 간에 자원을 공유하는 것이 
공유의 난이도 면에서 유리하기 때문이다[49,50]. 사업부
문 간 관련성이 낮다면 상대 사업부문에 대한 지식과 이
해도가 떨어지므로 다른 사업부문의 자원을 이용하거나 
다른 사업부문의 자원과 해당 사업부문의 자원을 결합하
기 위해서는 더 많은 시간과 비용, 그리고 노력이 요구되
고, 이로 인해 자원공유의 순효과가 잠식된다는 것이다
[43,51,52]. 따라서 자원공유는 사업부문 간 관련성이 높
은 경우에 활발하게 이루어질 수 있다.

가설 1. 사업부문 간 관련성은 자원공유를 증가시킬 
것이다.

다각화 연구들은 사업부문 간 관련성이 높을수록 자원
공유의 가능성이 높아진다고 주장한다[5,37,40,53]. 이
는 사업부문 간 관련성이 낮을수록 자원공유의 가능성이 
낮아진다는 것을 의미한다. 다른 사업부문과의 관련성이 
낮으면 자원공유의 여지가 줄어들지만, 성과향상에 대한 
요구는 여전히 존재한다고 할 수 있다. 자원기반관점에 
따르면 성과향상을 위해서는 자원보유수준을 높여야 하
며[29,48], 이를 위해서는 연구개발, 교육·훈련, 설비개선 
등과 같이 자원에 대한 추가적인 투자가 필요하다. 따라
서 다른 사업부문과의 관련성이 낮은 사업부문은 자원공
유의 가능성이 높지 않으므로 그 대안으로 자원개발을 
통해 자원보유수준을 높이고자 할 것이다. 반대로 다른 
사업부문과의 관련성이 높은 경우에는 자원공유와 자원
개발 모두 선택안이 될 수 있지만, 시간, 비용, 노력, 시행
착오, 실패위험 등을 고려하면 효율성 면에서 자원공유가 
보다 나은 대안이 될 수 있다. 따라서 사업부문 간 관련
성이 낮으면 자원개발이 선호되지만, 사업부문 간 관련성
이 높으면 자원개발이 선호되지 않을 것이다.

가설 2. 사업부문 간 관련성은 자원개발을 감소시킬 
것이다.

3.2 자원획득과 자원보유수준
자원기반관점에 따르면 부족한 자원은 낮은 성과를 가

져온다[54]. 따라서 성과를 높이기 위해서는 부족한 자원
을 보충해야 할 것이고, 이를 위해서는 추가적인 자원의 
획득이 요구된다. 자원획득을 위해서는 직접 자원을 개발
할 수도 있겠지만, 자원공유도 자원개발과 유사하게 자원
을 증가시키는 효과를 가진다[28]. 자원공유를 통해 자원

이 추가적으로 유입되면 더 많은 자원을 활용할 수 있게 
되므로 결과적으로 자원보유수준을 증가시키는 결과를 
가져올 것이다.

가설 3. 자원공유는 자원보유수준을 증가시킬 것이다.

자원기반관점에서는 자원보유수준을 높이기 위해서는 
자원개발이 요구된다고 설명한다[46,47]. Dierickx & 
Cool[45]은 자원개발을 통해 조직에 흘러들어온 자원이 
쌓이면서 자원보유수준이 증가한다고 설명하였다. 자원
개발을 통해 자원이 새로 생성되거나 업그레이드되면 사
업부문의 자원보유수준은 양적으로 혹은 질적으로 증가
할 것이다.

가설 4. 자원개발은 자원보유수준을 증가시킬 것이다.

3.3 자원공유와 조직성과
다각화 연구들은 복수의 사업부문이 자원을 함께 이용

함으로써 중복투자를 막고 추가비용의 지불없이 자원을 
획득할 수 있다고 주장한다[55]. 즉 자원공유는 비용을 
절감하고 운영의 효율성을 높임으로써 성과향상을 가져
온다는 것이다[4,5,56]. 이러한 주장은 다수의 실증연구
를 통해 입증되었다[17,39,41,57,58]. 그러므로 자원공
유는 성과향상에 긍정적으로 작용할 것이다.

가설 5. 자원공유는 조직성과를 증가시킬 것이다.

자원기반관점에서 자원은 경쟁우위의 원천으로 인식
한다[30,32,59,60]. 풍부한 자원은 경쟁우위의 원천이 되
고, 부족한 자원은 경쟁열위의 원천이 된다는 것이다. 따
라서 자원의 확대는 성과향상으로 이어진다[61]. 일련의 
연구들은 고성과 사업부문의 자원보유수준이 저성과 사
업부문의 자원보유수준보다 높다는 사실을 실증적으로 
보여주기도 하였다[62,63]. 따라서 자원보유수준이 높을
수록 성과는 높게 나타날 것이다.

가설 6. 자원보유수준은 조직성과를 증가시킬 것이다.

자원공유는 사업부문의 가용자원을 확대시킴으로써 
결과적으로 자원보유수준을 증가시키는 효과를 가져올 
것이다[28]. 그리고 늘어난 자원은 높은 성과로 이어질 
것이다[29,53]. 따라서 자원공유는 자원보유수준을 높임
으로써 성과를 향상시킬 것이다.
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가설 7. 자원공유는 자원보유수준을 통해 조직성과를 
증가시킬 것이다.

4. 연구방법

4.1 표본설계 및 설문지 구성
본 연구는 우리나라의 대표적인 35개 재벌그룹의 

263개 계열사를 대상으로 한 설문조사 결과에 근거한다. 
해당 계열사는 매출, 그룹 내 위상, 산업 내 중요성 등을 
종합적으로 고려하여 선정하였으며, 공기업과 금융기업
은 일반기업과는 다른 특성으로 인해 연구목적에 부합하
지 않아 대상에서 제외하였다. 설문자료의 취득은 해당 
계열사를 직접 방문하여 설문지를 제공하고 회수하는 방
식을 원칙으로 하였으며[64], 응답자의 사정에 의해 일부
의 경우는 이메일, 팩스, 우편 등을 이용하였다. 설문응답
자는 해당 계열사에서 기획업무 등 회사 전체의 업무를 
관장하는 부서에서 3년 이상 근무한 두 명의 직원을 대
상으로 하였다. 두 명의 응답자 중 한 명은 독립변수에 
관련된 내용이 포함된 설문지에, 다른 한 명은 종속변수
에 관련된 내용이 포함된 설문지에 작성하도록 하였는데, 
이는 동일방법편의(common method bias)의 문제를 
피하기 위해서였다[65].

4.2 변수의 정의 및 측정
분석모형에는 관련성, 자원공유, 자원개발, 자원보유

수준, 성과의 5개 변수가 투입되었다.
관련성: 표준산업분류(SIC: standard industrial 

classification) 상에서 해당 계열사와 동일한 4-digit 
Code에 속하는 그룹 내 타 계열사의 수를 측정하였다.

자원공유: Gupta & Govindarajan[27]의 설문문항
에 근거하여 작성된 총 12개 항목을 대상으로 해당 계열
사가 다른 계열사와 자원을 공유하는 정도를 7점 척도로 
측정하고 평균값을 도출하여 사용하였다(Chronbach's 
α = 0.93). 자원항목은 1) 고객 및 소비자 정보, 2) 유통
망, 3) 마케팅 노하우, 4) 신제품 또는 서비스 개발 노하
우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 생산 혹은 서비스 제공
능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 8) 고객에 대한 부가
서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자원, 11) 브랜드 및 기업 
이미지, 12) 역량이나 자원을 통합하고 조정하는 능력이
다(Cronbach’s α = 0.93).

자원개발: Hamel & Prahalad[28]이 제시한 10가지 

자원활용방안 중 ‘자원의 도출 (extracting resources)’
을 측정하였다. 이를 위해 자원축적의 4가지 방식으로 독
자개발, 전략적 제휴, 인수, 자원공유를 제시하고, 이 중
에서 독자개발의 비중이 몇 %인지를 평가하도록 하였다.

자원보유수준: 앞서 자원공유의 측정에 사용된 12개 
자원항목을 대상으로 해당 계열사가 그룹 내 다른 계열
사와 비교하여 상대적으로 얼마나 자원을 보유하고 있는
지를 7점 척도로 측정하고 평균값을 도출하여 사용하였
다(Cronbach’s α = 0.90).

조직성과: Govindarajan & Fisher[26]의 설문문항
에 근거하여 작성된 총 9개 항목을 대상으로 해당 계열
사가 그룹본부에서 기대하는 성과수준을 얼마나 달성했
는지를 7점 척도로 측정하였다(Chronbach’s ɑ = 0.90). 
평가항목은 1) 매출액 및 매출성장률, 2) 시장점유율, 3) 
이익창출, 4) 현금흐름, 5) 연간목표 달성, 6) 신제품 개
발 및 신시장 진출, 7) 비용절감 노력, 8) 인재개발, 9) 연
구개발 투자이다. 재무적 성과지표와 비교하여 본 연구에
서 사용한 비재무적 성과지표는 각 기업이 지향하는 목
표와 전략에 따라 달라지는 성과기준의 차이를 반영할 
수 있으며, 산업특성의 영향을 별도로 통제하지 않아도 
되는 이점이 있다[26].

4.3 자료의 분석방법
본 연구에서는 각각의 변수들이 연쇄적으로 영향을 미

치는 연구모형의 특성을 고려하여 경로분석(path analysis)
을 실시하였으며, 매개효과의 검증과정에는 Sobel test
가 사용되었다.

5. 분석결과

분석모형에 투입된 변수들에 대한 기술통계량에 대한 
정보와 변수들 간의 상관관계에 대한 분석결과는 Table 
1에 제시하였다. 관련성과 자원공유, 자원공유와 자원보
유수준, 자원공유와 성과, 자원보유수준과 성과는 모두 
p<0.001에서 정(+)의 상관관계를 가지는 것으로 나타났
으며, 관련성과 자원개발은 p<0.05에서 부(-)의 상관관
계를 가지는 것으로 나타났다. 또한 다중공선성
(multicollinearity)의 경우, 허용도(tolerance) 값은 모
두 0.1 이상, VIF(variance inflation factor)는 모두 
10을 초과하지 않는 것으로 나타나 별다른 문제가 없는 
것으로 확인되었다.
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본 연구에서 제시한 총 7개의 가설을 검증하기 위해 
경로분석을 실시하였다. 적합성 검증 결과, χ2=0.847, 
df=3, p=0.838, GFI=0.999, AGFI=0.994, NFI=0.990, 
CFI=1.000, RMR=0.013, 그리고 RMSEA=0.000으로 
나타나 전반적으로 적합성 지수는 매우 양호하다고 판단
하였다. 분석결과는 Fig. 1에 제시하였다.

가설 1에서 가설 6까지의 검증결과는 Table 2에 제시
하였다. 관련성(IR)은 자원공유(RS)에 정(+)의 영향을 미
치는 것으로 나타났다(ϒ=0.199, t=3.282, p<0.01). 이는 
타 계열사와의 관련성이 높을수록 타 계열사와 자원공유
를 많이 한다는 것을 의미한다. 따라서 가설 1은 채택되
었다. 또한 관련성(IR)은 자원개발(RD)에 부(-)의 영향을 
미치는 것으로 나타났다(ϒ=-0.129, t=-2.098, p<0.05). 
이는 타 계열사와의 관련성이 낮을수록 해당 계열사가 
독자적으로 자원개발을 많이 한다는 것을 의미한다. 따라
서 가설 2는 채택되었다. 한편 자원공유(RS)는 자원보유
수준(RL)에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다(ϒ
=0.266, t=4.474, p<0.001). 이는 타 계열사와 자원공유
를 많이 할수록 해당 계열사의 자원보유수준이 높아진다
는 것을 의미한다. 따라서 가설 3은 채택되었다. 그리고 
자원개발(RD)은 자원보유수준(RL)에 정(+)의 영향을 미
치는 것으로 나타났다(ϒ=0.112, t=1.877, p<0.10). 이는 
해당 계열사가 독자적으로 자원개발을 많이 할수록 해당 
계열사의 자원보유수준이 높아진다는 것을 의미한다. 따
라서 가설 4는 채택되었다. 

자원공유(RS)는 조직성과(OP)에 정(+)의 영향을 미치
는 것으로 나타났다(ϒ=0.181, t=3.084, p<0.01). 이는 
타 계열사와 자원공유를 많이 할수록 해당 계열사의 성
과가 높아진다는 것을 의미한다. 따라서 가설 5은 채택되
었다. 또한 자원보유수준(RL)은 조직성과(OP)에 정(+)의 
영향을 미치는 것으로 나타났다(ϒ=0.312, t=5.321, 
p<0.001). 이는 해당 계열사의 자원보유수준이 높을수록 
해당 계열사의 성과가 높아진다는 것을 의미한다. 따라서 
가설 6은 채택되었다. 마지막으로 가설 7의 검증결과는 
Table 3에 제시하였다. 분석결과에 따르면 자원보유수
준(RL)은 자원공유(RS)와 조직성과(OP) 사이에서 유의
한 매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 이는 타 계열사
와 자원공유를 많이 할수록 해당 계열사의 자원보유수준
이 증가하게 되고 이를 통해 해당 계열사의 성과가 높아
진다는 것을 의미한다. 따라서 가설 7은 채택되었다.

Variables Mean SD 1 2 3 4
 1. IR 1.07 2.48  

 2. RS 3.74 1.11  0.21***
 3. RD 50.65 38.45 -0.14* -0.08

 4. RL 4.66 0.92  0.02  0.26***  0.09
 5. OP 4.33 0.87  0.08  0.26*** -0.02 0.36***

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

Table 1. Descriptive Statistics & Correlations

Fig. 1. Hypothesis Test Results of Research Model

H Path Estimat
e S.E C.R p-value Result

H1 IR→RS(+) 0.199 0.061 3.282 0.001 Accept
H2 IR→RD(-) -0.129 0.061 -2.098 0.036 Accept

H3 RS→RL(+) 0.266 0.060 4.474 *** Accept
H4 RD→RL(+) 0.112 0.060 1.877 0.061 Accept

H5 RS→OP(+) 0.181  0.059 3.084 0.002 Accept
H6 RL→OP(+) 0.312  0.059 5.321 *** Accept

Table 2. Path Analysis Results

H Path Test Statistic p-value Mediating 
Effect

H7 RS→RL→OP 3.36553303 0.00076396 ○

Table 3. Sobel Test Results

6. 결론

6.1 연구결과의 요약
자원공유에 대한 연구는 Ansoff[1] 이후 비용절감의 

논리를 중심으로 지속되어 왔다. 관련 연구의 주요 관심
사는 주로 측정의 문제에 집중되었고, 이론적 발전은 상
대적으로 정체되었다. 본 연구는 시너지이론과 자원기반
관점에 근거하여 자원공유가 단일 경로가 아닌 복수의 
경로를 통해 성과향상으로 이어진다는 주장을 중심으로 
논의를 전개하였다. 시너지 이론에 따르면 자원공유는 자
원의 중복투자를 줄이고 운영의 효율성을 높여 비용절감
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을 가져오고, 비용절감은 성과를 높인다. 또한 자원기반
관점에서는 풍부한 자원이 높은 성과를 가져온다고 설명
한다. 따라서 자원공유를 통해 유입된 자원은 가용자원을 
증가시켜 성과개선에 기여하게 된다. 결과적으로 자원공
유는 비용절감과 자원증가라는 복수의 경로를 통해 성과
향상으로 이어진다는 것이 본 연구의 핵심논리이다. 

실증분석 결과에 따르면 타 사업부문과의 관련성이 높
을수록 사업부문 간 자원공유는 증가하고, 타 사업부문과
의 관련성이 낮을수록 사업부문 내에서 이루어지는 직접
적인 자원개발은 증가하는 것으로 나타났다. 이는 타 사
업부문과의 관련성에 따라 자원공유와 자원개발 중 어느 
하나를 배타적으로 자원획득의 방식으로 선택한다는 것
을 의미한다. 또한 사업부문 간 자원공유의 정도가 높을
수록 해당 사업부문의 자원보유수준이 높아지며, 사업부
문 내에서 이루어지는 직접적인 자원개발이 증가할수록 
해당 사업부문의 자원보유수준이 높아지는 것으로 나타
났다. 이는 자원공유도 자원개발과 마찬가지로 자원보유
수준을 높일 수 있는 효과적인 대안이 된다는 것을 의미
한다. 그리고 사업부문의 자원보유수준이 높을수록 사업
부문의 성과는 높아지는 것으로 나타나 자원기반관점에
서 주장한 바와 같이 풍부한 자원이 고성과의 원인임을 
확인할 수 있었다. 

한편 사업부문 간 자원공유의 정도가 높을수록 사업부
문의 성과도 높아지는 것으로 나타났는데, 이는 자원공유
가 비용절감을 통해 성과향상으로 이어진다는 것을 의미
한다. 마지막으로 사업부문 간 자원공유의 정도가 높을수
록 사업부문의 자원보유수준 증가를 통해 사업부문의 성
과가 높아지는 것으로 나타났다. 이는 자원공유가 자원증
가를 발생시킴으로써 성과향상으로 이어진다는 것을 의
미한다. 가설검증의 결과들을 요약하면, 자원공유는 자원
보유수준을 높이기 위한 자원개발의 대체안이 될 수 있
으며, 자원공유는 직접적으로 성과향상을 유발하기도 하
지만 자원증가를 통해 간접적으로 성과향상에 기여할 수 
있음을 확인할 수 있었다.

6.2 연구의 의의 및 향후 연구방향
본 연구는 비용절감과 자원증가라는 두 가지 경로를 

통해 자원공유가 성과향상으로 이어진다는 주장을 제기
하고 이를 실증적으로 확인함으로써 기존 자원공유 연구
에서 비용절감에만 초점을 맞추어 진행되었던 논의의 범
위를 확장시켰다는 데에서 가장 중요한 의의를 찾을 수 
있다. 또한 자원개발과 자원공유를 자원획득의 두 가지 
방안으로 제시함으로써 자원보유수준을 높일 수 있는 다

양한 방안이 존재할 수 있다는 것을 입증했다는 점도 또 
다른 의의라고 할 수 있다. 더불어 논리적 사안에 관한 
문제제기를 통해 자원공유에 대한 연구들이 측정과 방법
론 중심의 논의에서 어느 정도 관심사를 돌릴 수 있는 계
기를 마련했다는 점에서도 의미를 찾을 수 있을 것으로 
보인다.

자원공유가 성과향상으로 이어지는 과정에 대해 기존 
연구에서는 비용절감이라는 단일 경로를 제시했던 반면, 
본 연구는 비용절감과 자원증가라는 복수의 경로를 제안
하였다. 그렇다면 제 3의 또 다른 경로가 있을 가능성에 
대해서도 고민이 필요해 보인다. 만일 자원공유가 보다 
다양하고 복잡한 메커니즘을 통해 성과향상으로 이어진
다는 사실을 확인하게 된다면 이제까지 다각화 유형과 
기업성과의 관계에 대한 연구가 일관적인 결론에 도달하
지 못했던 이유에 대한 체계적인 설명이 가능해질 것으
로 보인다. 또한 최근 전체 기업 또는 사업부문 간의 공
생보다는 개별 사업부문의 독립성이 점차 강화되는 추세
를 고려하면 자원공유를 통한 자원유입은 향후 감소할 
것으로 예상되며, 그 결과 외부기업과의 전략적 제휴가 
자원획득의 새로운 대안으로 부상할 수 있을 것으로 보
인다. 하지만 위계에 기반을 두는 자원공유와 시장에 기
반을 두는 전략적 제휴의 특성 차이로 인해 전략적 제휴
가 자원공유와 동일 수준의 자원유입 효과를 가질 것인
지에 대해서는 논의가 필요할 것으로 보인다. 따라서 향
후 연구에서는 자원공유가 성과향상으로 이어지는 또 다
른 경로가 있는지에 대한 논의와 전략적 제휴가 자원공
유의 효과적인 대안이 될 수 있는지에 대한 논의가 요구
된다.
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