
Journal of the Korea Academia-Industrial 
cooperation Society
Vol. 23, No. 4 pp. 421-433, 2022

https://doi.org/10.5762/KAIS.2022.23.4.421
ISSN 1975-4701 / eISSN 2288-4688

421

코로나19 팬데믹 패닉 시대의 
공급사슬 위험관리 전략에 대한 실증연구: 

중소기업의 동적역량과 기업성과 간 다중매개효과를 중심으로

권세인1, 양종곤2*

1한국과학기술기획평가원, 2단국대학교 경영경제대학 경영학부

An Empirical Study of Supply Chain Risk Management Strategy in 
the Era of COVID-19 Pandemic Panic:

Focused on Multiple Meditating Effects of Dynamic Capabilities and
Performance in Small-Medium Enterprises (SMEs)

Se-In Kwon1, Jong-Gon Yang2*

1Korea Institute of S&T Evaluation and Planning
2Department of Business Administration, College of Business & Economics, Dankook University

요  약  오늘날 전 세계 기업들은 코로나19 팬데믹 패닉으로부터 촉발된 글로벌 공급사슬 분열에 대응하기 위한 회복에
집중하고 있다. 본 연구는 공급사슬 동적역량과 위험관리 전략, 그리고 성과 간 선형적 관계를 통합적으로 규명함으로써
중소기업 생존을 위한 실행적 단서를 제공하는 것에 목적이 있다. 182개 중소기업을 대상으로 한 실증분석 결과는 다음
과 같다. 첫째, 공급사슬 동적역량과 예방적·대응적 위험관리 전략, 성과는 모두 유의한 긍정적 영향이 확인되었다. 둘째,
다중매개효과를 분석한 결과 모든 매개 경로에서 부분매개효과가 나타났다. 본 연구는 공급사슬 위험관리의 선행요인과
결과요인 간 명확한 선형적 인과관계를 입증하였다는 점에서 가치가 있다. 한편, 중소기업은 환경변화에 따른 효율성과
탄력성의 균형적인 역량을 갖추어야 하며 예방적 차원의 가시성과 대응적 차원의 협력 강화에 집중해야 한다. 이와 더불
어 정부는 중소기업의 장기적 경쟁력 향상을 위한 다수 지원사업의 정보 접근성 향상과 함께 산업생태계의 유기적인
위험관리 역량을 강화하기 위해 대기업과의 상생협력을 위한 다양한 제도적 차원의 지원 체계를 마련해야 한다. 

Abstract  Firms worldwide have been focusing on recovery to cope with the global supply chain 
disruption triggered by the COVID-19 pandemic panic. This paper provides practical clues for the 
survival of SMEs by integrally identifying the linear relationship between the supply chain dynamic 
capabilities, risk management strategies, and performance. The results of the empirical analysis of 182 
SMEs are as follows. First, the dynamic capabilities of the supply chain, preventive and responsive risk 
management strategies, and performance all had significant positive effects. Second, an analysis of the 
multiple mediating effects revealed partial mediating effects in all mediated paths. This study revealed
a clear linear causal relationship between the antecedents and outcome factors of risk management in
the supply chain risk management. On the other hand, SMEs should have a balanced capacity of 
efficiency and resilience according to environmental changes and focus on strengthening cooperation at
the preventive level and visibility at the responsive level.
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1. 서론

2019년 12월, 중국 후베이성(Húběi Shěng), 우한
(Wǔhàn)으로부터 확산된 코로나19는 2008년 금융위기 
이후 가장 큰 폭의 변동성을 동반하며 전 세계 생산과 소
비를 감소시키는 등 막대한 사회·경제적 손실을 초래하
고 있다[1]. 감염자가 기하급수적으로 증가하기 시작한 
2020년 3월, 세계보건기구(WHO)는 코로나19 사태의 ’
팬데믹(pandemic)’ 선언을 공식화하였으며[2], 각국의 
중앙정부의 지침에 따른 국경봉쇄와 격리조치, 산업시설
의 전면폐쇄 등은 글로벌 공급사슬 네트워크의 연쇄적 
붕괴를 초래하였다[3,4]. 

2020년 4월, Fortune 1,000 기업 중 코로나19로 공
급사슬 분열을 겪은 기업은 94%였으며, 그중 경영상 심
각한 피해를 입은 기업은 75%에 육박하였다[5]. 특히, 
인적·재무적 자원의 제약을 지닌 중소기업의 경우 팬데
믹과 같은 블랙스완(black swan)에 대응하는데 더욱 취
약하다[6]. 실제로 2020년 4월에 132개국 4,467개 중소
기업을 대상으로 한 국제무역센터(International Trade 
Centre, ITC)의 조사결과에 따르면 대기업 대비 25% 더 
많은 중소기업이 팬데믹으로 인해 경영상 막대한 손실을 
입었으며, 전체 중소기업 중 20%가 3개월 이내 영구적
으로 폐업하거나 폐업할 위기에 처해있다는 결과를 도출
하였다[7]. 

지속적인 변이바이러스의 출현으로 산업 붕괴와 장기
적인 경기침체의 우려가 연일 이어지는 가운데 이번 사
태는 뉴노멀(New Normal) 시대에서의 기업 생존과 경
쟁력 강화를 위해 공급사슬 위험관리(supply chain 
risk management, SCRM)가 핵심적인 역할을 한다는 
것을 재입증하는 계기가 되었다[8,9]. 글로벌 공급사슬 
리더를 대상으로 2020년 5월에 실시한 맥킨지(Mckinsey) 
조사에 의하면 응답자의 93%가 코로나19 대응을 위해 
공급사슬 위험관리 전략 수립을 계획하고 있다고 응답하
였으며[10], 약 12개월 뒤인 2021년 5월에 재실시한 조
사결과에서는 59%의 응답자가 이미 새로운 공급사슬 위
험관리 전략의 적용을 완료하였다고 답하였다[11]. 

한편, 공급사슬의 위험요소가 발생하는 근본적인 원인
은 불확실성을 내포하고 있는 급변하는 시장 환경에서 
찾을 수 있다[12]. 이에 따라 공급사슬의 분열적 상황으
로부터 예방적, 대응적 차원의 전략을 수립하기 위해서
는 변화하는 환경을 빠르게 감지하고 적절히 대응하는 
역량이 필요하며[13], 다수의 기업 실무자들도 코로나19 
위기의 극복방안으로 변화에 대처하는 동적역량의 중요

성을 강조하고 있다[14]. 
팬데믹 상황의 장기화로부터 글로벌 가치사슬의 회복

에 대한 관심은 학계와 실무를 막론하고 활발하게 논의
되고 있으며 이와 관련한 다수의 연구가 진행되고 있다. 
그러나 기존 연구는 코로나19에 대응하는 특정 산업, 기
업의 공급사슬 위험관리 사례연구[15,16], 공급사슬 위
험관리가 기업성과에 미치는 영향을 규명한 연구[17,18], 
공급사슬 위험관리의 핵심 요인으로 대두되는 탄력성의 
선행요인을 탐색적으로 파악하는 연구[19-21] 등에 집중
되어 있으며 공급사슬 위험관리의 선행요인과 핵심 전략
요인, 기업성과 간 종합적인 관계를 실증적으로 규명하
고자 한 연구는 제한적인 실정이다. 특히, 동적인 환경변
화에 더욱 취약한 중소기업 대상의연구는 더욱 제한적이
다. 기존 연구의 한계점을 토대로 본 연구는 공급사슬 위
험관리의 핵심 전략요인과 이를 강화하는 선행요인을 규
명하는 한편, 기업성과에 미치는 영향을 실증적으로 검
증하는데 주목적이 있다. 

본 연구는 공급사슬 위험관리를 주제로 부분적으로 진
행되어져 온 기존 연구의 한계점에서 벗어나 전략강화요
인-전략요인-성과요인으로 구성된 선형적 구조를 통합
적으로 규명한다는 점에서 차별점을 지니고 있으며 코로
나19 상황에서의 중소기업 생존을 위한 다양한 측면의 
시사점을 제공한다는 점에서 가치가 있을 것으로 판단한다. 

2. 이론적 배경

2.1 공급사슬 동적역량
1980년대부터 가속화된 디지털화(dizitailization), 

글로벌화(globalization)는 기업이 직면한 내·외부 환경
의 급격한 변화와 함께 글로벌 공급사슬 네트워크의 복
잡성과 불확실성이 증대되는 직접적인 계기가 되었다
[22]. 이에 따라 수많은 기업들은 공급사슬 네트워크를 
붕괴시키는 분열적 상황(disruptive event)으로부터 지
속가능성을 확보하기 위한 대응역량을 갖추는데 집중하
고 있다[23,24]. 

일찍이 경영전략 분야에서 지속적으로 논의되어 온 
‘동적역량(dynamic capability)’은 글로벌 공급사슬의 
전례없는 장기적, 연쇄적 붕괴를 초래한 코로나19 사태
로 인해 학계와 산업계를 막론하고 그 가치가 재조명되
고 있다[25]. 동적역량의 이론적 개념을 최초로 제시한 
Teece에 따르면, 동적역량은 “빠르게 변화하는 환경에 
대응하고 지속적인 경쟁적 우위를 창출하기 위해 새로운 
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Source: Authors modified based on Sheffi & Rice[42]
Fig. 1. Supply Chain Disruption Profile

기회를 감지·포착하고 내·외부적 지식과 역량 등의 자원
을 통합, 구축, 재구성하는 기업의 능력”으로 정의된다
[26]. 동적역량은 기업이 보유한 유·무형 자원과 역량이 
‘VRIN(valuable, rare, inimitable, non- substitutable)’의 
특성을 지닐 때 비로소 시장 경쟁력을 달성할 수 있다는 
‘자원기반관점(resource-based view, RBV)[27,28]’을 
이론적 토대로 하며, 예측 불가능한 역동적 시장환경에
서 나타나는 기업의 차별적 성과를 설명하기 어렵다는 
이론적 한계점을 해소하는 측면에서 보다 현실적으로 발
전된 형태의 이론으로 자리잡고 있다[29].

동적역량은 환경변화에 대응하는 조직의 유연성, 적응
성, 통합 및 해체에 대한 논의에 집중하고 있으며[30] 특
히, 코로나19로부터 초래된 도전적 상황과 환경 변화에 
대응하는 실무적 차원에서의 보다 나은 이해를 돕는 지
침을 제공한다[21]. 유사한 관점에서 불확실한 시장 환경
에 처해있는 기업은 동적역량을 통해 당면한 위험 상황
을 중재하고 새로운 기회를 추구하는 것이 가능하다[31]. 

한편, 동적역량은 대표적으로 ① 감지(sensing), ② 포
착(seizing), ③ 재구성(reconfiguration)과 같이 3가지 
유형으로 분류된다[26,32]. 구체적으로 ‘감지’는 외부 환
경으로부터 발생한 위협 및 기회를 탐지하거나 새로운 
기회를 창출하는 역량에 해당하며, ‘포착’은 새롭거나 대
안적인 접근을 통해 감지된 위협에 대응하거나 기회로부
터 실질적인 가치를 도출하는 개념에 해당한다[26]. 재구
성은 기업의 유·무형 자산을 지속적이고 새롭게 전환, 재
정렬함으로써 변화에 대한 대응력을 유지하는 개념이다
[26,32].

공급사슬 동적역량을 주제로 한 일부 연구[33-35]에
서는 동적역량의 3대 유형을 세분화하거나 차별적으로 
접근하기도 하였다. 예를 들어 감지역량을 대신하여 가
시화, 혹은 학습역량을 강조하거나 포착역량의 대안으로 
조정, 협력역량을 제시하는 등의 시도가 있었으나 기존
의 분류체계를 벗어나고 있지는 않다. 한편, 동적역량의 
감지-포착-재구성 역량이 시장에서의 경쟁적 우위와 기
업성과에 긍정적 영향을 미친다는 이론적 논의를 실증적
으로 규명한 연구가 다수 제시되는 것과 함께 최근 코로
나19 상황에 대응하는 공급사슬 위험관리의 선행요인으
로 동적역량이 유의미한 영향을 지닌다는 긍정적인 연구
결과가 제시되고 있다[36,37].

2.2 공급사슬 위험관리 전략
공급사슬 위험관리(SCRM)는 공급사슬 네트워크에서 

발생 가능한 일상적, 예외적 위험을 관리하는 전략으로 

공급사슬에서 발생하는 취약성을 감소시키고 영속성을 
보장하기 위한 목적을 지니고 있다[38]. 공급사슬상의 위
험은 ① 급격한 시장변화(환율변동, 금융위기 등), ② 의
도적 위협(테러, 노동분쟁 등), ③ 외부적 압력(정치·규제
압력, 사회적 책임 등), ④ 자원의 제약 등 다양한 분열적 
상황으로부터 발생한다[39]. 최근에는 지진, 해일, 태풍 
등과 같은 자연재해와 신종 인플루엔자(H1N1), 메르스
(MERS-CoV)와 같은 바이러스성 질병의 발생빈도가 증
가하며 공급사슬 분열을 유발하는 주요한 원인으로 대두
되고 있다[40]. 한편, 코로나19로부터 촉발된 글로벌 공
급사슬 분열사태는 그동안기업의 전통적인 위험관리 전
략과 대응체계가 얼마나 부족하였는지에 대하여 실감하
게 한다[41].

공급사슬 분열의 특성과 성과에 미치는 영향, 분열적 
상황에 대한 기업의 대응은 다음의 Fig. 1과 같이 도식화
된 단계로 나타난다[42]. 일반적으로 기업들은 공급사슬 
위험관리 차원에서 분열적 상황의 발생을 사전에 예측·
예방하기 위한 활동을 수행한다. 한편, 분열적 상황이 최
초로 발생한 직후부터 기업의 성과는 점차 감소하기 시
작하며 대다수의 기업들은 부정적 상황을 통제하기 위한 
초기 대응을 실시한다. 그러나 일정한 시간이 지나면 분
열적 상황으로부터 발생한 피해는 공급사슬 전체 네트워
크로 빠르게 확장되며 이 시기의 기업은 급격한 성과의 
하락을 겪게 된다. 정상상태로의 회복을 위한 준비는 초
기 대응과 동시에, 혹은 앞서 시작되며 대체공급업체의 
모색, 자원의 재분배 등을 통해 이루어진다. 기업은 초과 
가용자원을 활용하여 회복 프로세스를 추진하며 이때 전
체 공급사슬 구성원 간의 신뢰 및 관계에 따라 정상상태
로 회복하는데 걸리는 시간이 결정된다. 한편, 신뢰기반
의 협력관계는 분열상황 이전보다 향상된 성과를 창출하
기도 한다.
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공급사슬을 주제로 한 다수의 연구에서는 이러한 분열
적 상황에 대응하는 예방적·대응적 차원의 전략으로 ‘강
건성(robustness)’과 탄력성(resilience)’에 주목한다
[43,44]. 먼저 예방적 공급사슬 전략으로 대표되는 강건
성은 “초기 안정적인 상황의 조정 없이 변화에 저항하는 
능력”이며[45,46], 기업 외부의 잡음 요인(noise factor)
으로부터 발생하는 변화의 전/후가 차이 없이 동일한 상
태를 유지한다[47]. 이러한 특성에 기반하여 강건성과 관
련한 선행연구에서는 가능한 미래의 변화와 위험을 예측
하고 저항하거나[48], 조기경보 및 의사소통, 실시간 모
니터링, 사전계획, 위험민감문화 형성 및 조직구성원의 
위기역량 강화 등에 기반한 준비성을 중점적으로 논의한
다[49].

대응적 공급사슬 전략에 해당하는 탄력성은 “분열적 
상황 이후에 정상적 상태로 회복하거나, 혹은 새로운 상
태와 이상적인 상태로 발전하는 공급사슬 시스템의 능
력”으로 정의한다[50,51]. 외부의 힘에 의해 물체가 튀어
오르는 성질을 나타내는 ‘탄력성(彈力性)’의 본질적인 의
미에 기반하여 ‘회복(recover)’과 ‘성장(growth)의 두 
가지 개념을 내포하고 있으며, 이에 따라 ‘회복 탄력성’
의 용어를 혼용하기도 한다. 탄력성과 관련한 선행연구
에서는 현재의 인지된 변화 및 분열에 빠르게 대응, 회
복, 성장하는데 집중하며[49], 가시성(visibility), 유연성
(flexibility), 민첩성(agility), 대응성(responsiveness) 
등 공급사슬관리에서 전통적으로 강조하는 기업의 역량
을 모두 포괄하고 있다[52-54]. 이와 더불어 탄력성에서
는 공급사슬 시스템에서의 효율성(efficiency)보다는 가
외성(redundacy)을 공통역량으로 강조한다. ‘중첩(重
疊)’, 혹은 ‘중복(重複)’의 뜻을 내포하고 있는 가외성은 
“일정 수준 이상의 초과, 과잉, 여분”으로써[55] 일반적
으로 낭비, 혹은 비부가가치요소 등 부정적 의미를 나타
낸다. 그러나 공급사슬 탄력성에서의 가외성은 전체 공
급사슬 네트워크의 신뢰성 및 안전성을 향상시키는 순기
능으로 작용한다. 구체적으로 선도적인 기업들은 지연생
산, 완충재고 및 다자원 확보, 대체공급자 선정 등 초과·
예비 가용자원을 활용함으로써 공급사슬 위험의 다양한 
범위에 대처한다[52,56]. 

한편, 공급사슬 강건성과 기업성과 간의 영향[57], 탄
력성과 기업성과 간의 영향[58] 등 예방적·대응적 공급사
슬 위험관리 전략과 성과 간의 인과관계를 실증적으로 
검증하고자 하는 양적연구도 이론적인 논의만큼 활발히 
진행되고 있다.

2.3 공급사슬 성과
공급사슬 성과는 “최종고객(end-customer)의 요구

를 충족하고 대응하기 위한 공급사슬의 모든 활동”으로 
정의할 수 있으며[59], 공급사슬 네트워크의 복잡성과 연
구자의 차별적인 시각에 따라 수많은 성과요소가 존재한
다. 예를 들어, 공급사슬 성과는 재무/비재무적 성과유형
으로 구분할 수 있으며[60], 유연성, 비용, 품질, 속도, 
납기신뢰성과 같은 운영성과를 중심으로 공급사슬 성과
유형을 분류하기도 한다[61]. 한편, 공급사슬의 단계를 
계획(plan)-소싱(sourcing)-생산(make)-전달
(deliver)-고객만족(customer satisfaction)으로 구분
하고 각 단계별로 측정가능한 적절한 성과유형을 종합적
으로 분류하여 제시한 연구도 존재한다[62]. 이외에도 기
업이 직면한 상황에 따라 요구되는 공급사슬 성과 프로
세스를 새롭게 규명하거나, 혹은 특정한 공급사슬 프로
세스에 초점을 두고 성과를 측정하는 등 다차원적인 관
점에서의 성과 측정이 가능하다[63]. 

본 연구에서는 선행연구[64,65]에 기반하여 공급사슬 
성과를 ‘운영적 우수성(operational excellence)’과 ‘고
객관계(customer relationship)’와 같이 두 가지 개념
을 포괄하는 관점으로 접근하였다. 이에 따른 하위 측정
항목으로 ① 원자재 구매·조달비용 효율성, ② 고객수요 
대응성, ③ 납기 신뢰성, ④ 주문충족역량, ⑤ 고객 서비
스품질 만족을 채택하여 구성하였다. 한편, 성과측정의 
방식은 계량적 접근에 따른 정량적 측정방식과 전문가의 
개인적 경험에 기반한 정성적 측정방식으로 평가하는 것
이 일반적이다. 본 연구에서는 공급사슬 성과를 위해 정
성적 평가방식을 활용한다. 

3. 연구설계

3.1 연구가설 및 연구모형의 설정
동적역량의 초기 이론적 토대를 마련한 선행연구

[26,30,32]에서는 기업이 직면한 환경변화에 따라 자원 
및 역량을 조정하여 대응한다는 측면에서 감지-포착-재
구성 역량의 선형적·유기적인 관계를 강조하였다. 한편, 
다수의 연구[21,23,25,65]에서는 동적역량과 공급사슬 
위험관리 간의 긍정적 인과관계를 실증적으로 지지하고 
있다. 특히, 공급사슬 탄력성은 분열적 상황의 발생 이후 
빠른 속도의 ‘운영상 재구성’을 수반하기 때문에 공급사
슬 탄력성 자체가 곧 동적역량의 본질을 지니고 있다고 
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Construct Definition Scale N Ref.

Sensing Ability to identify and/or create new opportunities

5-
points
Likert
scale

4 [26,32]

Seizing Ability to respond to and exploit sensed opportunities or threats by implementing 
new/altered products, processes, or services, or by adopting alternative approaches 4 [26,32]

Reconfiguration Ability to implement actions to maintain the potential for change by continuously 
aligning and realigning tangible and intangible assets 4 [26,32]

Robustness Supply chain ability to resist or avoid change without adapting tis initial stable 
configuration 5 [45,46]

Resilience Supply chain ability to return to its original state or move to a new, more desirable 
state after being disturbed 5 [50,51,68]

SC performance Extended supply chain's activities in meeting end-customer requirements 5 [59,64,65]

Table 1. Construct Definition and Measurement Items

주장하는 연구도 존재한다[25]. 이러한 논의에 근거하여 
본 연구에서는 공급사슬 동적역량의 구성요소 간 직·간
접적인 인과관계를 나타내는 가설(H1-H3)을 수립하는 
한편, 동적역량이 공급사슬 위험관리의 강건성과 탄력성에 
긍정적 영향을 미칠 것이라는 가설(H4-H5)을 수립한다. 

동적역량과 관련한 연구에 따르면 동적역량은 기업으
로 하여금 급변하는 시장에서 경쟁우위를 창출하는 것을 
가능하게 함으로써 산업 내 기업의 성과를 긍정적으로 
향상시키는데 일조한다고 주장한다[23]. 이러한 논의는 
동적역량이 재무성과[30], 운영성과[35], 혁신성과[66], 
지속가능성과[67], 등 다양한 성과와의 관계를 실증적으
로 규명한 연구로부터 입증되고 있다. 앞서 공급사슬 강
건성과 탄력성을 포함하여 공급사슬 위험관리로 분류되
는 다양한 하위 항목이 기업성과에 미치는 영향을 검증
한 양적연구[22,57,58]를 제시한 바 있다. 따라서 본 연
구는 동적역량 및 공급사슬 위험관리가 성과에 긍정적인 
영향을 미칠 것이라는 가설(H6-H8)을 수립하고 Fig. 2
의 도식화된 모형을 제시한다.

Fig. 2. Research Model 

3.2 조작적 정의 및 측정항목의 구성
본 연구의 측정요인은 감지, 포착, 재구성에 해당하는 

공급사슬 동적역량 3개 요인, 강건성과 탄력성을 포함한 
공급사슬 위험관리 2개 요인, 그리고 공급사슬 성과 1개 
요인으로 구성되어있다. 각 요인의 조작적 정의 및 세부 
측정항목은 선행연구를 기반으로 본 연구에 적합하도록 
수정 및 보완하여 구성하였으며 총 31개 항목을 리커트 
5점 척도(5-points Likert scale)로 측정하였다. 이는 
Table 1에 요약하여 제시하였다. 

3.3 연구대상 및 분석방법
1차 예비조사에서 2019년 12월 이후 코로나19 팬데

믹으로 공급사슬 분열과 경영상 직·간접적인 피해를 받
은 것으로 응답한 국내 중소기업을 선별하였다. 2차 본
조사를 통해 216개 데이터를 확보하였으며, 불성실 응답
과 이상치 제거 등 데이터 클리닝(data cleaning)을 거
쳐 최종 182개 데이터를 분석에 활용하였다. 

실증연구의 사전 검증절차로 데이터의 신뢰성 및 타당성 
분석을 수행하며 구조방정식 모형(structural equation 
modeling, SEM)에 기반한 경로분석을 통해 가설을 검
증하였다. 한편, 다중매개효과의 검증을 위해 부트스트
랩핑(bootstraping) 기법을 적용하였다. 

4. 실증분석

4.1 측정대상의 일반적 특성
182개 대상기업의 특성을 요약한 Table 2에 따르면 
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Category Freq. %

Firm size

≺ 50 96 52.6
50-99 36 19.8

100-299 41 22.4
300-999 9 5.2

Industry

Machinery/metal 47 25.6
Electronics/electricity 57 31.5

Textiles/chemical 43 23.4
General merchandise/food 35 19.5

Annual sales
(hundred million)

≺ 100 72 39.3
100-499 58 32.1
500-999 33 17.9

≥ 1,000- 19 10.7

Supply chain 
position

Supplier 78 42.6
Manufacturing 53 28.9

Logistics 21 11.5
Distribution 31 17.0

Table 2. Sample Demographics

Construct/items Std.
factor loading S.E. C.R. p-value AVE Composite 

reliability Cronbach’s 
Sensing .602 .857 .809

SEN1 .675 - - -
SEN2 .722 .123 8.700 ***
SEN3 .810 .126 9.309 ***
SEN4 .613 .128 7.615 ***

Seizing .593 .850 .783
SEI1 .714 - - -
SEI2 .682 .119 8.499 ***
SEI3 .799 .114 9.353 ***
SEI4 .583 .122 6.212 ***

Reconfiguration .758 .926 .906
REC1 .902 - - -
REC2 .874 .051 18.139 ***
REC3 .840 .059 16.786 ***
REC4 .756 .049 13.836 ***

Robustness .755 .939 .896
ROB1 .816 - - -
ROB2 .780 .071 12.572 ***
ROB3 .750 .073 11.954 ***
ROB4 .805 .074 13.109 ***
ROB5 .829 .068 13.633 ***

Resilience .619 .918 .871
RES1 .757 - - -
RES2 .725 .099 10.432 ***
RES3 .764 .101 11.045 ***
RES4 .843 .082 12.226 ***
RES5 .718 .100 10.325 ***

SC performance .628 .914 .877
SCP1 .887 - - -
SCP2 .780 .058 14.262 ***
SCP3 .875 .053 17.513 ***
SCP4 .643 .072 10.620 ***
SCP5 .691 .070 11.786 ***

Notes. Model fit: CMIN=498.193, CMIN/df=1.577, RMSEA=.052, RMR=.038, SRMR=.024, GFI=.858, AGFI=.830, PGFI=.717, NFI=.863, 
RFI=.848, IFI=.945, TLI=.939, CFI=.945

*p<.1, **p<.05, ***p<.01 (two-tailed)

Table 3. Reliability and Confirmatory Factor Analysis Results for Measurement Items

평균 설립연도는 16.8년이며, 100인 미만의 사업체가 
전체 72.4%를 차지하고 있다. 산업 분야는 전기/전자 분
야가 31.5%로 가장 많은 비중을 나타내고 있는 한편, 산
업별로 고른 분포를 보이고 있다. 매출규모는 500억 미
만이 전체 71.4%로 집계되었으며 공급사슬 위치는 공급
업체(42.6%), 제조업체/모기업(28.9%), 물류업체(11.5%), 
유통업체(17.0%) 순으로 확인되었다. 지역별 분포는 경
기도(15.9%), 인천(10.4%) 순으로 많았으며 제주도(1.6%)
가 가장 적은 것으로 나타났다.

4.2 타당성 및 신뢰성 검증
실증연구에서 수립한 연구가설을 검증하기 위해서는 

내적일관성(internal consistency)과 단일차원성(uni- 
dimensionality)을 확보하기 위한 신뢰성(reliability) 
및 타당성(validity) 검증이 선행되어야 한다. 



코로나19 팬데믹 패닉 시대의 공급사슬 위험관리 전략에 대한 실증연구: 중소기업의 동적역량과 기업성과 간 다중매개효과를 중심으로

427

Construct Mean S.D. 1 2 3 4 5 6

1. Sensing 3.563  .660  .602  .254  .139  .035  .019  .054
2. Seizing 3.656  .608  .504***  .593  .163  .044  .042  .088

3. Reconfiguration 3.785  .807  .373***  .404***  .758  .213  .215  .471
4. Robustness 3.730  .637  .187***  .209***  .462***  .755  .118  .274

5. Resilience 4.088  .636  .139**  .206***  .464***  .343***  .619  .334
6. SC performance 3.724  .691  .233***  .296***  .686***  .523***  .578***  .628
Notes. Entries in italic, on the diagonal, represent the average variances extracted; items in bold and above the diagonal are square 

of correlations (shared variances); items below the diagonal are the inter-construct correlations. 
*p<.1, **p<.05, ***p<.01 (two-tailed)

Table 4. Correlations and Discriminant Validity Results

본 연구의 타당성 및 신뢰성 검증 결과는 Table 3에 
종합적으로 요약하여 제시하였으며 이를 구체적으로 살
펴보면 다음과 같다. 먼저 각각의 요인은 선행연구에서 
이미 실증적으로 검증된 바 있으므로 확인적 요인분석
(confirmatory factor analysis, CFA)을 활용하여 타
당성 분석을 수행하였다. 이에 따른 모형적합도의 경우, 
절대적합지수(absolute fit indices)로 분류되는 
CMIN/df(=1.577), RMSEA(=.052), SRMR(=.024), 그
리고 증분적합지수(incremental fit indices)로 분류되
는 CFI(=.945), IFI(=.945), TLI(=.939)는 모두 적합한 
결과가 도출되었다. 반면에 절대적합지수의 GFI(=.858)
와 경쟁적 모형 간 대안을 규명하는데 요구되는 간명적
합지수(parsimony fit indices)의 AGFI(=.830)는 기준
치(≥ .9)보다 다소 낮은 수치가 확인되었으나 두 지표의 
발전된 형태로 대체 활용이 가능한 CFI가 기준치를 충족
하므로 이상이 없음을 확인하였다. 이러한 결과를 토대
로 본 연구의 모형적합도(적합성 및 간결성)는 적절하다
고 최종적으로 판단하였다.

집중타당성(convergent validity)의 검증에 활용되는 
요인부하량(factor loading)은 일반적으로 .6 이상이면 
우수하다고 판단하며 연구에 따라 .4 이상, 혹은 .5 이상
을 적정한 기준치로 보기도 하는 등 견해의 차이가 존재
한다[69]. Table 3에 제시된 개별 요인의 세부 항목별 
요인부하량은 최소 .583(SEI4) 이상을 상회하고 있으며 
요인부하량의 적정성을 뒷받침하는 보조지표로써 
SMC(squared multiple correlations)을 확인한 결과 
모두 기준치(≥ .4)를 충족하는 것으로 나타났다. 이외에도 
집중타당성의 교차검증을 위한 평균분산추출(average 
variance extracted, AVE, ≥ .5)과 개념신뢰도
(construct reliability, CR, ≥ .7) 값 모두 각각의 기준
치를 모두 충족하는 결과를 토대로 집중타당성이 확보되
었다고 최종적으로 결론지었다. 

한편, 개별 요인 간 독립성을 규명하는 판별타당성
(discriminant validity)은 AVE 값이 상관관계의 제곱 
값보다 크게 나타날 경우 타당한 것으로 판단한다. 
Table 4에는 각 요인의 평균 및 표준편차, 상관관계 값
(좌측 하단), AVE 값(대각선), 상관관계의 제곱 값(우측 
상단)을 종합적으로 나타내고 있다. 해당 표에 따르면 각 
요인 간 상관관계는 적정 수준에서 유의한 수치를 나타
내므로 향후 경로분석을 통한 인과관계의 긍정적 결과가 
유추된다. 개별 요인의 AVE 값과 요인 간 상관관계의 제
곱 값을 비교하였을 때 AVE 값이 더 큰 결과를 나타내므
로 판별타당성도 이상이 없음을 확인하였다. 더 나아가 
가설수립의 방향과 상관관계의 방향의 일치성 여부로 판
단하는 법칙타당성(nomological validity) 또한 모든 부
호가 정(+)의 방향성으로 일치함을 확인하였다. 이상의 
논의에 따라 가설검증을 위한 사전 검증은 모두 충족되
었다고 최종적으로 결론지었다. 

4.3 경로분석 및 가설검증
가설검증을 위한 경로분석을 위해 확인한 최종 모형적

합도는 RMSEA=.052, RMR=.037, SRMR=.023, CFI 
=.943, IFI=.945, TLI=.939 등 기존의 요인분석에서 확
인한 모형적합도와 유사한 수준에서 높은 적합도를 유지
하는 것으로 확인되었다. 이에 따라 가설검증을 위한 모
든 통계적 사전 검증절차를 완료하였다. 

본 연구에서 수립한 가설은 구조방정식 모형(SEM)에 
기반한 경로분석을 통해 검증하였으며, ‘기업 규모(firm 
size)’와 ‘공급사슬 위치(supply chain position)’는 통
제변수(control variable)로 구성하여 해당 영향력을 제
한한 상태에서 검증을 수행하여 Fig. 3과 같이 도식화하
였다. 이를 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 

먼저, 선형적 관계를 지니는 공급사슬 동적역량 3개 
요인과 관련한 가설(H1-H3)은 모두 지지되었다. 특히, 
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*p<.1, **p<.05, ***p<.01 (two-tailed)
Fig. 3. Results of the Structural Equation Model Estimations

Path Direct
effect

Indirect
effect

Total
effect S.E. p-value

Sensing → Seizing → Reconfiguration .238 .179 .417 .109 .008***

Reconfiguration → Robustness → SC performance .449 .151 .600 .074 .002***

Reconfiguration → Resilience → SC performance .449 .140 .589 .078 .003***

Notes. All effects are standardized estimates
*p<.1, **p<.05, ***p<.01 (two-tailed)

Table 5. Multiple Mediating Effects Results with Phantom Variables

감지역량이 포착역량에 미치는 영향(=.607, p<.01)이 
가장 크게 나타났으며, 감지역량(=.238, p<.05)과 포
착역량(=.295, p<.01)이 각각 재구성 역량에 미치는 
영향도 높은 수준에서 유의한 정(+)의 인과적 영향이 있
는 결과가 도출되었다. 

이어서 동적역량의 결과요인인 재구성 역량이 공급사
슬 위험관리 전략의 강건성(=.513, p<.01)과 탄력성(
=.520, p<.01)에 미치는 인과적 영향도 유의한 결과가 
도출되어 가설 H4, H5도 지지되었다.

마지막으로 공급사슬 재구성 역량(=.449, p<.01), 
강건성(=.295, p<.01), 탄력성(=.271, p<.01) 모두 
공급사슬 성과에 긍정적 영향을 미치고 있으며, 재구성 
역량이 가장 큰 효과 크기를 지닌 것으로 나타났다.

4.4 다중매개효과 검증
매개효과를 검증하는 방법은 다양하며, 이 중에서도 

부트스트래핑(bootstraping)은 가장 일반적으로 활용되
는 유용한 기법 중 하나에 속한다[70]. 부트스트래핑은 
비모수적 최대우도추정량(maximum likelihood 
estimator, MLE)에 따른 반복 무작위 추출을 활용한 몬

테카를로 접근법(Monte Carlo method)에 기반한다. 
본 연구에서는 부트스트래핑의 리샘플링(resampling) 
횟수를 1,000회로 적용하고 상대비율의 신뢰구간 추정
을 위해 편의수정(bias-corrected) 방식을 적용하였다
(신뢰구간 95%).

한편, 본 연구에서 활용한 통계패키지인 AMOS는 구
조방정식 기반의 모형 검증에 특화되어 있으나 매개효과
의 경우에는 다중매개모형의 간접효과를 구분하여 계산
하는 것이 불가능하기 때문에 이를 해소하기 위하여 팬
텀변수 모델링(phantom variable modeling)을 적용하
여 모형을 변형한 후 유의성을 검증하였다. 이에 따른 다
중매개효과 검증결과는 Table 5와 같다. 

주요 결과를 살펴보면 첫째, 다중매개에 해당하는 ① 
감지-포착-재구성, ② 재구성-강건성-공급사슬성과, ③ 
재구성-탄력성-공급사슬성과 모두 p<.01의 유의수준에
서 직·간접적 영향력이 있는 것으로 나타났으며, 총 효과
(total effect)와 직접·간접 효과(direct/indirect effect)
의 효과 크기를 고려하였을 때 3개의 매개경로 모두 ‘부
분매개효과(partial medicating effect)’가 있는 것으로 
확인되었다. 둘째, 부분매개효과의 크기는 강건성을 매
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개요인으로 한 경로가 가장 컸으며, 다중매개효과의 결
과는 동적역량과 공급사슬 위험관리, 성과 간의 선형적 
인과관계를 명확히 나타내고 있다. 

5. 결론 및 제언

5.1 연구결과의 요약
본 연구는 코로나19 팬데믹 패닉으로 촉발된 글로벌 

가치사슬의 붕괴와 회복에 초점을 두고 급변하는 환경에 
대응하는 기업의 동적역량과 위험관리 전략, 그리고 성
과 간의 선형적 관계를 통합적으로 규명하고자 하였다. 
기업 규모와 공급사슬 위치를 통제한 상태에서 도출한 
연구결과에 따르면 수립한 모든 가설이 지지되었으며 동
적역량과 위험관리 전략, 성과의 모든 하위 요인이 유의
한 다중매개효과를 통해 통합적인 선형관계를 이루고 있
는 것을 실증적으로 규명하였다.

5.2 이론적 시사점
환경과 기업 간 유기적인 공생관계를 지니고 있는 공

급사슬에서 동적역량과 같은 투입요소와 탄력성과 같이 
기업성과에 기여하는 요소 간의 관계를 이해하는 것은 
매우 중요하다[25]. 본 연구는 동적역량과 공급사슬 위험
관리 전략이 각각 성과에 미치는 영향을 산발적으로 규
명했던 기존 연구의 한계점에서 벗어나 동적역량과 위험
관리 전략, 그리고 성과까지 이어지는 선형적 관계를 통
합적으로 규명하였다는 점에서 의의가 있다. 한편, 공급
사슬 위험관리 전략과 관련한 기존 연구가 탄력성, 혹은 
민첩성과 같은 대응적 차원의 개념에만 집중하고 있는 
것에 반해 본 연구에서는 예방적 차원과 대응적 차원의 
개념을 구분하여 종합적으로 분석하고자 하였다는 점에
서 긍정적 가치를 지닌다. 

5.3 실무적 시사점
본 연구의 결과는 코로나19 팬데믹과 같은 분열적 상

황에서 기업은 동적역량과 예방적·대응적 차원의 위험관
리 역량을 동시에 강화해야 할 필요가 있다는 점을 실증
적으로 규명하였다. 주목해야 할 점은 전통적으로 공급
사슬 내에서 효율성을 극대화하기 위해 강조했던 ‘공급
자 재고관리(VMI)’, ‘협력적 예측·보충시스템(CPFR)’ 등
과 같은 기법은 분열적 상황에서는 효과를 발휘하지 못
하며, 동시에 분열적 상황이 발생하지 않을 경우, 탄력성

을 위한 가외적 차원의 대응은 비효율적 낭비요소가 될 
수 있다. 따라서 기업은 직면한 산업·경제적 환경변화에 
맞춰 적절히 변화할 수 있는 하이브리드형 동적역량을 
강화하는 것이 필요하다. 

특히, 자원의 한계를 지닌 중소기업의 경우 위험관리 
차원에서 초과 안전재고의 확보 등과 같은 가외성을 확
보하는 것이 오히려 재무적 리스크로 작용할 수 있다. 따
라서 중소기업은 예방적 차원에서의 위험 관리를 위해 
실시간 모니터링 등 가시성(visibility)을 확보할 수 있는 
방안을 고려하는 것과 함께 대체 공급자 모색, 공급사슬 
구성원 간 체계적인 협업과 신뢰 기반의 정보공유 등의 
협력활동에 더 많은 역량을 집중하는 것이 필요하다. 중
소기업은 비대한 조직규모로 인해 폐쇄적이고 경직된 체
계와 문화를 갖춘 대기업에 비해 변화에 기민하고 능동
적으로 대처할 수 있는  이점을 지니고 있다. 따라서 자
원의 제약을 최소화하면서 동시에 외부와의 유기적 협력
으로 공급사슬 위험을 헤지(hedge)하기 위해서는 ‘개방
성(openness)’ 확보가 필요할 것으로 판단한다. 

5.4 정책적 시사점
중소기업의 위험관리 역량은 산업생태계의 강건성과 

탄력성에 달려 있으며 정부의 지원과 정책이 핵심적인 
역할을 한다. 코로나19가 본격적으로 확산되기 시작한 
2020년 한해 동안 중소벤처기업부는 중소기업 및 소상
공인을 대상으로 한 긴급금융지원과 경영피해 복구 및 
경제 활성화 등의 명목으로 11조 2,365억원에 달하는 
추가경정예산을 투입하였다[71]. 중앙정부로부터 추진된 
재정지원책은 중소기업이 당면한 압박을 경감하는데 단
기적으로 일조하였으나 향후 정책은 보다 장기적인 관점
에 집중해야 한다. 

2020년 중소기업 대상 조사에 따르면, 중소기업의 
53.3%가 정부의 지원사업에 대하여 잘 모른다고 응답하
였으며, 기업 규모가 작을수록 더 낮은 인지도를 보이는 
것으로 조사되었다[72]. 따라서 정부는 재정지원사업에 
대한 인지도 향상을 통해 다수의 중소기업이 실질적인 
혜택을 볼 수 있도록 해야 하며 코로나19 대응 이외에도 
장기적 경쟁력 향상을 위한 다양한 지원사업의 정보 접
근성 향상에 노력을 경주해야 한다.

한편, 중소기업이 속해있는 산업생태계의 위험관리 역
량을 강화하기 위해 생태계 내 다양한 공급사슬 구성원 
간 유기적인 협력체계를 강화하는 ‘사회적 자본(social 
capital)’의 역할이 중요하다. 특히, 공급사슬 위치상 분
열로부터 발생하는 위험부담을 가장 많이 받는 중소기업
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의 피해 경감을 위해 대기업과의 상생협력을 위한 다양
한 제도적 차원의 지원이 마련되어야 한다.

 
5.5 한계점 및 향후 연구 제언

본 연구는 동적역량과 공급사슬 위험관리의 다양한 하
위요인을 종합적으로 다루지는 못하였다. 향후 연구에서
는 학습, 통합, 조정 등 동적역량의 차별적 요인과 민첩
성, 유연성, 강건성 등 공급사슬 위험관리의 차별적 요인 
등을 심층적으로 규명할 필요가 있다. 또한 특정한 분열
상황에 대한 기업의 대응 및 성과의 차이를 규명하는 발
전적 형태의 연구가 진행되어야 한다. 
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