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요  약  전략경영 분야에서 자원공유에 대한 연구는 환경요인 중심의 논의와 동기요인 중심의 논의로 구분할 수 있다.
환경요인 중심의 연구들은 사업부문 간의 관련성이 자원공유 또는 기업성과에 미치는 영향에 초점을 맞추었으며, 동기요
인 중심의 연구들은 자원공유의 필요성을 강조하였다. 하지만 환경요인에 관한 논의들은 무엇이 자원공유를 가능하도록
만드는지는 설명했지만, 자원공유를 왜 하게 되는지에 대한 의문을 해소하지 못했으며, 동기요인에 관한 논의들은 자원
공유의 이유는 규명했지만 자원공유를 어떻게 실현할 수 있는지에 대한 적절한 답변은 제시하지 않았다. 이러한 맥락에
서 본 연구는 자원보유수준을 자원공유의 동기요인으로 설정하여 동기요인이 자원공유에 미치는 영향을 살펴보았으며, 
사업부문 간 관련성과 기업자원의 풍족성을 환경요인으로 설정하여 조절효과를 분석하였다. 실증결과에 의하면 사업부
문의 자원보유수준은 사업부문 간 자원공유의 정도를 높이며, 사업부문 간 관련성과 기업자원의 풍족성은 자원보유수준
이 자원공유에 미치는 긍정적인 영향을 강화시키는 것으로 나타났다. 또한 연구결과를 이용하여 벤츠-크라이슬러의 실
패사례를 설명하였다. 본 연구는 자원공유의 실현가능성을 중심으로 자원공유의 동인을 설명하는 한편, 환경요인의 영향
을 함께 고려함으로써 자원공유 논의의 보완과 통합을 모색하였다는 측면에서 의의를 가진다.

Abstract  Research on resource sharing can be classified into studies on infrastructural factors and those 
on motivational factors. The former explores the effect of inter-strategic business unit(SBU) relationships
on resource sharing or firm performance. The latter looks at the necessity of resource sharing. The 
infrastructural study focuses on the factors that facilitate resource sharing, while it ignores the causes.
The motivational study presents the reasons for resource sharing, but it does not suggest how to bring 
about such sharing. In this context, we establish the resource level as a motivational factor and 
inter-SBU relationships and corporate resourcefulness as infrastructural factors to examine their main 
and moderating effects on resource sharing. According to the empirical results, the resource level affects
resource sharing positively, and inter-SBU relationships and corporate resourcefulness moderate the 
effects of the resource level on resource sharing in significant ways, respectively. We also discuss the
case of the Daimler Chrysler failure using our findings. This study intends to investigate the motivational
factors behind resource sharing from the perspective of its feasibility and to pursue the logical 
integration of both motivational and infrastructural factors.
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1. 서론 

다각화 연구는 전략경영 분야의 가장 대표적인 연구영
역 중의 하나로서 주로 다각화된 기업 내 사업부문 간 자
원공유가 기업성과에 미치는 영향을 분석한다. Ansoff[1] 
이후 대부분의 연구들은 사업부문 간의 관련성을 바탕으
로 자원공유가 이루어지며[2], 자원공유가 자원할당의 효
율성을 높이거나[3], 생산비용을 절감하도록 만들어[4] 
기업성과의 향상을 가져온다고 주장한다. 하지만 실증연
구의 결과들은 일관적이지 않았다. 사업부문 간 관련성
과 기업성과 간의 관계가 긍정적으로 나타난 경우도 있
었지만[5-7], 무관한 것으로 확인된 경우도 적지 않았다
[8-10]. 이에 대해 변수측정이나 통제변수의 문제 등이 
지적되기도 했지만[11-13], 일련의 연구들은 사업부문 
간 관련성이 높더라도 전략적인 이유로 인해 의도적으로 
자원공유를 선택하지 않았을 가능성에 주목하였다
[14,15]. 즉 사업부문 간 관련성은 자원공유를 하고자 하
는 사업부문이 자원공유를 실행에 옮길 수 있는 인프라
가 조성되어 있다는 것을 의미할 뿐이지 자원공유에 대
한 사업부문의 의도까지 반영하지는 않는다는 것이다. 

이와 관련하여 Gupta[16], Govindarajan[17] 등은 
사업부문이 추구하는 경쟁우위의 속성에 따라 자원공유
의 여부가 결정된다고 주장하였다. 사업부문의 최우선 
관심사는 경쟁우위의 창출이기 때문에 자원공유를 통해 
경쟁우위가 개선된다면 자원공유를 하게 될 것이고, 경
쟁우위가 저하된다면 자원공유를 하지 않는다는 것이다. 
또한 황재원 & 박경미[18]는 기업의 경영자원(managerial 
resource)이 경쟁우위의 원천으로 작용한다는 자원기반
관점(Resource-based view)의 논리에 입각하여[19,20], 
사업부문의 자원결핍이 자원공유의 동기요인이 된다고 
주장하였다[21]. 이들의 논의는 자원공유의 환경적 여건
이 아닌 동기에 초점을 맞춘다는 측면에서 기존 연구와 
차별성을 가지지만, 문제는 자원공유의 필요성이 항상 
실현가능성으로 이어지지는 않는다는 데에 있다. 자원공
유를 기업 내부에 존재하는 가상의 시장에서 이루어지는 
거래관계로 전제한다면[22], 자원공유의 성립을 위해서
는 상대를 끌어들일 수 있는 매력적인 조건이 요구된다. 
하지만 적은 자원을 공유하여 얻을 수 있는 이득은 제한
적일 것이므로 자원이 부족한 사업부문과 자원을 공유하
려는 사업부문은 많지 않을 것이다. 오히려 자원이 풍부
한 사업부문과의 자원공유를 원하는 상대가 더 많을 것
이므로 결과적으로 자원보유수준과 자원공유의 관계는 
필요성이 아닌 실현가능성의 관점에서 접근해야 할 것이

다. 또한 환경적 여건에 따라 어떤 사업부문이 공유상대
로서 매력적인지에 대한 인식이 달라질 수 있으며, 자원
공유에 대한 입장 역시 다양하게 발현될 수 있다. 이에 
따라 본 연구에서는 사업부문 간 관련성과 기업자원의 
풍족성을 조절요인으로 고려함으로써 동기요인뿐만 아니
라 환경요인의 영향도 논의에 포함하였다. 

본 연구는 사업부문의 자원보유수준이 사업부문 간 자
원공유에 미치는 영향을 살펴보는 한편, 사업부문 간 관
련성과 기업자원의 풍족성이 자원보유수준과 자원공유의 
관계에 어떤 영향을 미치는지를 분석하는 데에 목적을 
둔다. 이를 통해 자원공유에 영향을 미치는 환경요인에 
초점을 맞추었던 기존 연구와는 달리, 동기요인과 실현
가능성을 중심으로 논의를 전개한다는 데에서 차별성과 
의의를 가진다.

2. 이론적 배경

2.1 자원과 자원기반관점
전략경영 분야에서 자원은 산출물(output)을 만들어

내는 투입요소(input)를 의미한다. 여기서 산출물이란 
수익성이나 경쟁력과 같은 기업의 성과를 의미하고, 투
입요소란 설비, 기술(technology), 원재료, 종업원, 자
금, 브랜드, 평판, 고객충성도, 정보, 지식뿐만 아니라 투
입요소들을 관리하고 통합하는 역량이나 프로세스까지 
포함하는 광범위하고 포괄적인 개념이다[23,24]. 자원기
반관점에서는 기업이 자원을 투입하여 능동적으로 성과
를 창출해낸다는 측면에서 경쟁력, 즉 경쟁우위의 원천
을 기업 외부의 환경이 아닌 기업 내부의 자원에서 찾고
자 하였다[25,26]. 

Ghoshal & Nohria[27]는 다국적 기업을 대상으로 
진행된 연구에서 풍부한 자원이 기업 내 영향력(power)
의 원천이 된다고 주장하였다. 기업본사는 기업 전체의 
이익증대가 최우선적인 관심사이기 때문에 풍부한 자원
을 보유한 자회사가 자원이 부족한 자회사에게 도움을 
제공하기를 원하며, 이러한 기대를 토대로 자원이 풍부
한 자회사는 기업본사에 대해 더 많은 요구조건을 관철
시킬 수 있는 힘이 생긴다는 것이다[28,29]. 이들의 주장
은 사업부문 간 자원이전을 통해 자원보유수준의 증가를 
가져올 수 있다는 논리에 근거한다. 자원을 이전해도 자
원이 늘어나지 않는다면 성과향상으로 이어지지 않을 것
이고, 그렇다면 풍부한 자원으로 인해 발생한 영향력도 
존재하지 않을 것이기 때문이다. Hamel & Prahalad[21]
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는 과거 미국기업들에 비해 자원이 부족했던 일본기업들
이 글로벌 마켓에서의 경쟁에서 이길 수 있었던 이유는 
자원의 효율적 활용에 있으며, 이를 위한 방법 중의 하나
는 사업부문 간에 자원을 공유한 것이라고 주장하였다. 
즉 한 사업부문이 공유를 통해 다른 사업부문의 자원을 
활용할 수 있으면 보유자원이 증가하는 것과 같은 효과
가 나타난다는 것이다.

2.2 공유와 다각화 연구
복수의 사업부문을 가진 기업을 대상으로 하는 다각화 

연구에서 자원공유는 사업부문 간에 자원을 함께 사용하는 
것을 의미하며, 협력(collaboration), 시너지(synergy) 
등의 용어로 표현되기도 한다. 자원공유에 대한 연구는 
Ansoff[1]에 의해 개념이 제시되고, Rumelt(1974)로부
터 본격적인 실증연구가 시작되었다. Ansoff[1]는 서로 
관련이 있는 사업부문을 함께 운영함으로써 기업 전체적
으로 투자수익률이 개선된다고 주장하였으며, 이후 연구
자들은 자원할당의 효율성[30]과 비용절감[4]을 그 이유
로 제시하였다. 또한 상당수의 연구자들은 관련성을 측
정하기 위해 허핀달 지수[31], 엔트로피 지수[32], 중심
화 지수[33] 등 다양한 방법을 고안하였다. 하지만 다각
화 연구는 실증연구의 결과들이 일관적이지 않다는 문제
를 가지고 있었다. 이에 대해 관련성의 측정방법에 문제
가 있거나[34] 자원공유의 효과가 산업의 고유특성, 즉 
산업구조(industry structure)의 영향으로 인해 잠식되
기 때문이라는 지적도 제기되었다. 

하지만 일련의 연구자들은 이와는 다른 관점에서 접근
하였다. 이들은 사업부문 간 관련성이 곧 사업부문 간 자
원공유를 의미하지는 않는다는 전제 하에서 연구를 진행
하였다. 즉 사업부문 간 관련성이 높더라도 필요에 의해 
자원공유를 하지 않을 수 있으므로 관련성 여부와는 별
개로 실제 자원공유가 이루어지는지를 분리해서 측정해
야 한다는 것이다. 이들은 생산, 마케팅, 연구개발 등의 
기능부문[35,36]이나 유형자원, 무형자원 등의 자원속성
[37,38]에 따라 자원공유의 정도를 측정하였다.

특히 Govindarajan[17], Gupta[16] 등은 사업부문
이 추구하는 경쟁우위에 따라 자원공유의 정도가 결정된
다고 주장하였는데, 이는 사업부문 간의 관련성이 동일
한 조건에서도 각 사업부문의 필요에 따라 자원공유의 
정도가 달라진다는 것을 의미한다. 황재원 & 박경미[39]
는 사업부문 간 관련성이 전반적으로 높은 관련다각화된 
기업 내에서도 개별 사업부문이 처한 전략적 상황에 따
라 자원공유의 정도가 달라진다는 실증분석의 결과를 확

인한 바가 있다. 이들은 공통적으로 사업부문이 자원공
유의 여부를 결정할 때 경쟁우위에 미치는 영향을 분석
하여 결정한다고 주장하였다. 즉 경쟁우위의 향상이 자
원공유의 동기가 된다는 것이다.

2.3 환경과 기업자원의 풍족성
환경이란 조직에 영향을 미치는 외부요인으로 정의된

다[40]. 따라서 분석대상이 기업인 경우 경쟁자, 구매자, 
공급자 등 기업의 경계선 바깥에 존재하는 요인들이 환
경으로 인식되며, 분석대상이 사업부문인 경우 기업 외
부의 환경을 포함하여 타 사업부문 등 기업 내부에 위치
하지만 사업부문의 경계선 바깥에 있는 요인들도 환경의 
범주에 포함될 수 있다.

환경은 조직성과에 긍정적인 영향을 미치는지 부정적
인 영향을 미치는지에 따라 불확실(uncertain)하거나 안
정적(stable)인 것으로 평가된다. 조직이론에서는 일반적
으로 이러한 환경의 불확실성을 환경의 역동성
(dynamics), 환경의 복잡성(complexity), 환경의 풍족
성(resourcefulness)이라는 세 가지 차원에서 설명한다
[41]. 환경의 역동성은 환경변화가 얼마나 자주 일어나는
지와 관련이 있으며, 복잡성은 환경의 구성요소가 얼마
나 다양하고 이질적으로 얽혀 있는지를 의미한다. 환경
의 풍족성은 조직의 생존과 성장에 필요한 자원을 조직
에 속해 있는 환경에서 구하기가 얼마나 용이한지를 나
타내는 개념이다[29,41,42]. 특히 환경의 세 가지 차원 
중에서 환경의 역동성이나 복잡성은 경쟁환경에 대한 논
의에 주로 적용되는 반면[43], 환경의 풍족성은 사업부문
이 경쟁우위의 달성과 개선을 위해 필요로 하는 자원을 
사업부문이 속해 있는 기업 내부의 환경으로부터 구하기
가 얼마나 용이한지를 판단하는 데에 적절하다. 본 연구
에서는 보다 직관적인 의미전달을 위해 내부환경의 풍족
성이라는 용어 대신 기업자원의 풍족성이라는 표현을 사
용하고자 한다.

 

3. 가설

3.1 자원공유의 동기요인
자원기반관점에 따르면 자원의 부족은 약점의 원천으

로 작용하므로[25], 낮은 자원보유수준은 낮은 경쟁우위
로 이어진다. 경쟁우위의 향상을 위해서는 자원보유수준
을 높여야 하며, 이를 위해서는 추가적인 자원의 확보가 
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요구된다. 자원을 확보하기 위해서는 사업부문이 직접 
자원을 개발하거나[44] 자원공유를 통해 타 사업부문의 
자원에 접근함으로써 자원을 증가시킬 수 있어야 한다
[21]. 자원개발은 충분한 시간과 시행착오를 필요로 하는 
반면, 자원공유를 통한 자원확보는 이러한 문제를 비교
적 적은 기간에 해결할 수 있다는 점에서 이점을 가지므로 
자원보유수준이 낮을수록 자원공유의 필요성은 커진다.

하지만 공유상대의 입장에서는 적은 자원을 공유하여 
얻을 수 있는 이득이 많지 않을 것이므로 자원공유의 필
요성을 느끼지 못할 가능성이 높다. 따라서 자원보유수
준이 낮은 사업부문은 자원공유의 필요성은 높지만 실제 
자원공유를 하게 될 가능성은 낮을 것이다. 자원공유를 
통한 성과향상은 자원공유의 정도에 비례하므로[15,35] 
성공적인 자원공유를 위해서는 많은 자원을 공유할 수 
있는, 자원이 풍부한 사업부문과의 협력이 요구된다. 따
라서 자원보유수준이 높을수록 자원공유의 가능성이 커
지면서 자원공유의 정도는 증가할 것이다.

가설 1. 자원보유수준은 자원공유에 정(+)의 영향을 
미칠 것이다. 

3.2 환경요인의 조절효과
사업부문 간 관련성은 다각화 연구에서 가장 보편적으

로 고려되는 환경요인으로서[1], 관련성이 높은 경우에는 
동질적인 자원을 함께 이용함으로써 규모의 경제를 달성
하고, 비용절감을 도모할 수 있다[16,17]. 규모의 경제는 
보다 많은 자원이 결합될 때 효과가 극대화되므로 적은 
자원을 보유한 사업부문은 매력적인 공유상대가 되지 못
할 것이다. 반면에 많은 자원을 보유한 사업부문과는 보
다 많은 자원의 공유가 가능하고, 이를 통해 더 높은 수
준의 규모의 경제에 도달할 수 있으므로 공유상대로 더 
많이 선호될 것이다. 따라서 사업부문 간 관련성은 공유
조건으로서 풍부한 자원이 가지는 매력을 높여줄 것이므
로 사업부문 간 관련성이 높을수록 자원보유수준이 자원
공유로 이어지는 효과는 더욱 커질 것이다.

가설 2. 사업부문 간 관련성은 자원보유수준이 자원공
유에 미치는 정(+)의 영향을 강화시킬 것이다.

자원공유와 관련하여 환경의 풍족성이 높다는 것은 사
업부문이 기업 내에서 공유가능한 자원의 풀(pool)이 크
다는 것을 의미하므로[45] 공유환경의 풍족성은 기업자
원의 풍족성으로 치환될 수 있다. 기업자원의 풍족성이 

높아질수록 기업 내 가상의 시장에서 더 많은 자원이 거
래될 수 있으므로 거래규모에 비례하여 더 많은 참여자
들이 시장 내로 유입될 것이고, 내부시장은 보다 매력적
으로 인식될 것이다.

적은 자원을 보유한 사업부문은 자원공유의 필요성이 
높기 때문에[15] 내부시장의 상황이 매력적이지 않더라
도 자원공유에 적극적인 태도를 가지는 반면, 많은 자원
을 보유한 사업부문은 상대적으로 자원공유의 필요성이 
높지 않기 때문에 내부시장의 상황이 매력적인 경우에만 
시장에 참여하고자 할 것이다. 내부시장이 매력적일수록 
더 나은 조건의 참여자가 나타날 것이므로 기업자원의 
풍족성이 높을수록 적은 자원을 보유한 사업부문이 자원
공유의 상대로 선택받을 가능성은 줄어든다. 반면에 많
은 자원을 보유한 사업부문은 보다 좋은 조건의 상대를 
만날 여지가 많아지므로 자원공유의 가능성은 증가할 것
이다. 결과적으로 기업자원의 풍족성은 많은 자원을 보
유한 사업부문이 자원공유에 대해 보다 적극적인 태도를 
취하도록 이끄는 한편, 더 좋은 공유상대를 만날 가능성
을 높이기 때문에 결과적으로 높은 자원보유수준이 자원
공유의 정도를 높이는 효과를 보다 가속화시킬 것이다.

가설 3. 기업자원의 풍족성은 자원보유수준이 자원공
유에 미치는 정(+)의 영향을 강화시킬 것이다.

4. 연구방법

4.1 표본설계 및 설문지 구성
본 연구의 분석대상은 한국의 35개 기업집단 산하의 

263개 계열사이다. 한국기업의 조직구조와 미국기업의 
조직구조를 비교한 권구혁[46]의 논의에 따라 기업집단
은 기업에, 계열사는 사업부문에 대응시켰다. 분석자료
는 설문방식을 통해 취득하였으며, 설문지의 배포와 회
수는 직접방문을 우선적으로 실시하되 응답자의 사정에 
따라 이메일, 팩스, 우편 등의 방식을 차선적으로 사용하
였다. 응답자는 계열사에서 기획파트 등 회사 전체의 업
무를 관할하는 부서에서 3년 이상 근무한 직원을 대상으
로 하였으며, 동일방법편의(common method bias)의 
문제가 발생하지 않도록 설문지를 독립변수에 관한 설문
지와 종속변수에 관한 설문지로 분리한 후 2명의 응답자
가 각각의 설문지에 응답하는 방식을 사용하였다[47].
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4.2 변수의 정의 및 측정
독립변수로 계열사의 자원보유수준(RVL)을, 종속변수

로 계열사 간 자원공유(SHR)를, 조절변수로 계열사 간 
관련성(RLT)과 기업자원의 풍족성(RFN)을 설정하였다. 
통제변수로는 보유자원의 가치(VLU), 외부환경의 불확
실성(UNC), 계열사의 수익성(ROS), 계열사의 이익
(NIC), 계열사의 업력(AGE)이 사용되었다.

자원보유수준(RVL): Miller & Friesen[43]의 방식을 
토대로 12가지 자원항목을 제시하고 해당 계열사가 타 
계열사와 비교하여 각각의 자원을 얼마나 많이 보유하고 
있는지를 7점 척도로 평가하도록 하였다. 자원항목은 
“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 구
매 노하우, 8) 고객에 대한 부가서비스, 9) 인적자원, 10) 
재무자원, 11) 브랜드 및 기업 이미지, 12) 역량이나 자
원을 통합하고 조정하는 능력”이다(Cronbach’s α
=0.90).

자원공유(SHR): Gupta & Govindarajan[35]의 방
식을 토대로 위의 12가지 자원항목 별로 해당 계열사가 
타 계열사와 자원을 얼마나 많이 공유하고 있는지를 7점 
척도로 평가하도록 하였다(Chronbach's α=0.93). 

관련성(RLT): Tanriverdi & Venkatraman[48]의 
방식을 토대로 위의 12가지 자원항목 별로 해당 계열사
의 자원이 타 계열사의 자원과 얼마나 많이 관련성이 있
는지를 7점 척도로 평가하도록 하였다(Cronbach’s 
=0.91).

풍족성(RFN): 그룹 내 모든 계열사의 자원보유수준에 
대한 설문자료를 확보하는 것이 현실적으로 불가능하여 
그룹 규모에서 해당 계열사의 규모를 차감한 값을 사용
하였다. 일반적으로 자원보유수준은 조직규모에 비례하
는 것으로 알려져 있다[49-51]. 그룹 및 계열사 규모는 
그룹의 매출액과 계열사의 매출액에 각각 자연로그를 취
하여 도출하였다[52].

가치(VLU): Barney[25]의 VRIO 모델을 토대로 8가
지 자원속성을 제시하고 해당 계열사의 핵심자원이 각각
의 속성에 얼마나 부합하는지를 7점 척도로 평가하도록 
하였다. 자원속성은 “1) 계열사의 핵심자원을 경쟁사가 
보유하고 있지 않음, 2) 산업 내에서 소수의 기업만이 계
열사의 핵심자원을 가지고 있음, 3) 경쟁사가 계열사의 
핵심자원을 모방하거나 복제하면 법적인 제재를 받음, 4) 
경쟁사가 계열사의 핵심자원을 모방하는 데에 오랜 시간

이 소요됨, 5) 경쟁사가 계열사와 동일한 핵심자원을 가
지기 위해 무엇을 모방해야 하는지 알기 어려움, 6) 경쟁
사가 계열사의 핵심자원을 모방해도 수익을 얻을 정도로 
시장이 크지 않음, 7) 계열사의 핵심자원이 환경변화에 
효과적으로 대처할 수 있도록 해줌, 8) 계열사의 핵심자
원이 경쟁에서 살아남도록 해줌”이다(Chronbach’s α
=0.71). 

불확실성(UNC): Miller[53], Miller & Droge[54]의 
방식을 토대로 8가지 환경속성을 제시하고 각각의 속성
에 대해 해당 계열사가 직면한 환경불확실성의 정도를 7
점 척도로 평가하도록 하였다. 환경속성은 “1) 시장이나 
경쟁자에 대응하기 위한 마케팅 방법의 변경 정도, 2) 제
품이나 서비스가 진부화되는 속도, 3) 수요나 소비자 기
호 예측의 어려움, 4) 제품이나 서비스 개발에 필요한 기
술·지식·노하우의 변화 빈도 및 속도, 5) 기술·지식·노하
우의 변화추이 예측의 어려움, 6) 경쟁자 행동 예측의 어
려움”이다(Chronbach’s α=0.85).

수익성(ROS): 계열사의 당기순이익을 총매출액으로 
나눈 매출액수익률에 자연로그를 취하여 도출하였다.

이익(NIC): 계열사의 당기순이익에 자연로그를 취하
여 도출하였다.

업력(AGE): 기준연도(2022년)에서 설립연도를 차감
하여 도출하였다.

4.3 자료의 분석방법
가설 1의 검증을 위해 복수의 변수들이 투입된 다중회

귀분석을 실시하였으며, 가설 2와 3의 검증을 위해 다중
회귀분석 모형에 상호작용항을 추가하였다.

5. 분석결과

가설검증을 위한 연구모형에 투입된 변수들의 기본 통
계량과 상관관계를 Table 1에 제시하였다. 우선 독립변
수인 자원보유수준(RVL)과 종속변수인 자원공유(SHR)
는 p<0.001에서 유의적인 관계를 가지는 것으로 나타났
다. 통제변수 중에서는 가치(VLU)와 자원공유가 
p<0.001에서 유의적인 관계를 가지는 것으로 확인되었
다. 또한 다중공선성(multicollinearity)의 유무를 검증
하였는데 허용도(tolerance)는 모두 0.1 이상으로, 
VIF(variance inflation factor)는 모두 4를 초과하지 
않는 것으로 나타났다.
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Variables Mean SD 1 2 3

1.RVL 4.66 0.92

2.RLT 4.14 1.05  0.10

3.RFN 3.76 1.84 -0.34***  0.09

4.VLU 3.95 0.82  0.31***  0.11+ -0.04

5.UNC 3.88 1.09 -0.00  0.14*  0.08

6.ROS -3.18 1.01  0.15*  0.07  0.00

7.NIC 16.37 2.07  0.41***  0.02 -0.62***

8.AGE 37.99 15.30  0.21** -0.12+ -0.40***

9.SHR 3.74 1.11  0.26***  0.32***  0.04

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

Table 1. Descriptive Statistics & Correlations

Variables 4 5 6 7 8

1.RVL  

2.RLT

3.RFN   

4.VLU  

5.UNC  0.07  

6.ROS  0.10 -0.07*

7.NIC  0.13+ -0.08  0.47***

8.AGE  0.09 -0.13*  0.01  0.38***

9.SHR  0.30***  0.09  0.06  0.07  0.10

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

5.1 가설 1의 검증: 자원보유수준과 자원공유
가설 1은 계열사의 자원보유수준이 계열사 간 자원공

유에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설이다. 분석결과
는 Table 2의 Model A에서 확인할 수 있다. 회귀식의 
R2=0.171이고, F=6.13으로서 p<0.001에서 통계적으로 
유의한 것으로 나타났다. 자원보유수준(RVL)은 p<0.05
에서 자원공유(SHR)에 정(+)의 방향으로 영향을 미치는 
것으로 나타났다. 이는 자원보유수준이 높을수록 자원공
유의 정도가 높아진다는 것을 의미한다. 따라서 가설 1
은 채택되었다.  

Model B는 조절변수인 계열사 간 관련성과 기업자원
의 풍족성이 추가된 모형이다. 회귀식의 R2=0.229이고, 
F=6.51으로서 p<0.001에서 통계적으로 유의한 것으로 
나타났다. 자원보유수준(RVL)은 p<0.10에서 자원공유
(SHR)에 정(+)의 방향으로 영향을 미치는 것으로 나타
나, Model A와 비교하여 하락하였다. 이는 조절변수가 
추가되면서 독립변수의 예측력이 약간 감소했다는 것을 
의미한다. 말하자면 자원보유수준(RVL)이 높을수록 대

체로 자원공유(SHR)의 정도가 증가하지만, 특정한 상황
에서는 양자 간의 관계가 역전되는 경우도 발생한다는 
것이다. 예를 들어 조절변수가 정(+)의 방향으로 작용하
면서 자원보유수준이 약간 낮은 경우가 조절변수가 부(-)
의 방향으로 작용하면서 자원보유수준이 조금 높은 경우
보다 자원공유의 정도가 높게 나타날 수 있는데, 자원보
유수준만 놓고 보면 자원보유수준과 자원공유의 관계가 
반대로 설정되는 사례가 발생하므로 예측력이 떨어지는 
결과를 유발할 수 있다.

Variables Model A Model B
Dependent 
Variable SHR SHR

(Constant)  1.672(0.981)+  0.856(1.418)
Independent Variables

RVL  0.225(0.096)*  0.188(0.096)+

RLT   0.257(0.074)***

RFN   0.001(0.066)
Control Variables

VLU  0.373(0.100)***  0.330(0.099)**

UNC  0.134(0.070)+  0.101(0.070)

ROS  0.092(0.091)  0.066(0.098)
NIC -0.062(0.050) -0.059(0.063)

AGE  0.008(0.006)  0.010(0.006)+

Goodness of Fit R2=0.171,
 F=6.13***

R2=0.229
F=6.51***

1. Model A: n=184, B: n=183, standard errors in parentheses.
2. +: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

Table 2. Regression Analysis Results for Main Effect

5.2 가설 2의 검증: 관련성의 조절효과
가설 2는 계열사 간 관련성이 계열사의 자원보유수준

이 계열사 간 자원공유에 미치는 정(+)의 영향을 강화시
킨다는 가설이다. 분석결과는 Table 3의 Model C에서 
확인할 수 있다. 회귀식의 R2=0.246이고, F=6.32로서 
p<0.001에서 통계적으로 유의한 것으로 나타났다. 자원
보유수준(RVL)과 관련성(RLT)의 상호작용은 p<0.05에
서 자원공유(SHR)에 정(+)의 방향으로 영향을 미치는 것
으로 나타났다. 이는 관련성이 자원보유수준과 자원공유 
사이에서 정(+)의 방향으로 조절작용을 한다는 것을 의
미한다. 따라서 가설 2는 채택되었다.

5.3 가설 3의 검증: 풍족성의 조절효과
가설 3는 기업자원의 풍족성이 계열사의 자원보유수

준이 계열사 간 자원공유에 미치는 정(+)의 영향을 강화
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시킨다는 가설이다. 분석결과는 Table 3의 Model D에
서 확인할 수 있다. 회귀식의 R2=0.247이고, F=6.35로
서 p<0.001에서 통계적으로 유의한 것으로 나타났다. 
자원보유수준(RVL)과 풍족성(RFN)의 상호작용은 
p<0.05에서 자원공유(SHR)에 정(+)의 방향으로 영향을 
미치는 것으로 나타났다. 이는  풍족성이 자원보유수준
과 자원공유 사이에서 정(+)의 방향으로 조절작용을 한
다는 것을 의미한다. 따라서 가설 3는 채택되었다.  

Variables Model C Model D
Dependent 
Variable SHR SHR

(Constant) 4.110(2.162)+  2.336(1.583)
Independent Variables

RVL -0.493(0.357) -0.152(0.193)
RLT -0.508(0.393)+  0.279(0.074)***

RFN  0.009(0.065) -0.440(0.226)+

RVL×RLT  0.163(0.083)*

RVL×RFN  0.091(0.045)*

Control Variables

VLU  0.350(0.099)***  0.352(0.099)***

UNC  0.102(0.069)  0.100(0.069)

ROS  0.084(0.098)  0.082(0.098)
NIC -0.068(0.062) -0.055(0.062)

AGE  0.011(0.006)+  0.011(0.006)+

Goodness of Fit R2=0.246
F=6.32***

R2=0.247,
 F=6.35***

1. Model C, D: n=183, standard errors in parentheses
2. +: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

Table 3. Regression Analysis Results for Interaction 
Effect

6. 사례연구

실증분석을 통해 자원보유수준이 높을수록 자원공유
의 정도가 높아지며, 계열사 간 관련성 및 기업자원의 풍
족성이 자원보유수준과 자원공유의 관계를 강화한다는 
것을 확인할 수 있었다. 이를 실제사례와 연관지어 추가
적인 논의를 진행하고자 한다. 

자동차 산업에서 경쟁우위를 확보하는 데에 가장 중요
한 요인 중의 하나는 규모의 경제이다. 과거 포드는 모델 
T라는 단일모델만 생산하여 규모의 경제를 효과적으로 
달성할 수 있었고, 이를 토대로 GM에 비해 더 낮은 가격
을 유지할 수 있었다. 반면 GM은 캐딜락, 쉐보레 등 여
러 회사들이 합병되어 만들어진 회사였던 관계로 사업부

문 별로 별개의 모델이 생산되는 구조였고, 이로 인해 규
모의 경제달성이 어려운 여건이었다. GM은 고객세분화
를 기반으로 다양한 제품을 출시하는 한편, 사업부문들 
간의 부품공유를 통해 포드와의 가격격차를 효과적으로 
줄일 수 있었다[55]. 

21세기에 들어서도 자동차 회사들은 여전히 규모의 
경제를 달성하기 위해 노력 중인데, 최근의 가장 중요한 
이슈 중의 하나는 플랫폼(platform)의 공유이다. 플랫폼
은 자동차의 뼈대를 의미하는데 과거에는 차종에 따라 
서로 다른 플랫폼을 적용했지만, 이제는 거의 모든 회사
들이 플랫폼의 공유를 추구한다. 현대와 기아는 쏘나타, 
K5, 싼타페, 투싼, 스포티지, 스타리아, 카니발, 그랜저, 
K8에 동일한 플랫폼을 적용하고 있다. 벤츠 그룹의 경우 
1998년에 크라이슬러를 인수하였으나 플랫폼은 물론, 
생산, 구매, 유통 등 전반적인 분야에서 공유활동이 이루
어지지 않았고, 결국 2007년 벤츠 그룹이 크라이슬러의 
지분을 매각하면서 실패로 끝났다. 

벤츠와 크라이슬러 간에 공유활동이 이루어지지 못한 
이유는 크게 두 가지로 설명될 수 있다. 우선 벤츠 그룹
의 글로벌 판매대수는 2006년 기준으로 벤츠가 126만대
이고[56], 크라이슬러가 21만대이다[57]. 크라이슬러의 
판매대수는 벤츠의 1/6에 불과하여 규모의 경제의 개선
이라는 측면에서 매력적인 공유상대로 보기 어려웠다. 
현대-기아 그룹의 경우 2006년 글로벌 판매대수가 현대
는 250만대, 기아는 125만대로 기아가 현대의 1/2 수준
이었다[58]. 기아는 공유효과를 기대할 수 있는 수준의 
판매대수를 갖추었지만, 크라이슬러는 그렇지 못했다. 
또한 벤츠와 크라이슬러는 승용차를 생산한다는 점은 같
았지만, 고급차를 생산하는 벤츠와 대중적인 차를 생산
하는 크라이슬러는 제품의 성격, 추구하는 목표, 조직문
화 등 본질적인 측면에서 실질적인 관련성을 찾기 어려
웠다. 반면에 현대와 기아는 모두 대중적인 차를 생산하
고, 동일 국적을 배경으로 유사한 조직문화를 가졌다는 
점에서 벤츠-크라이슬러의 경우와 상황이 달랐다.

한편 2006년 당시 벤츠 그룹 내의 승용차 생산부문은 
벤츠, 크라이슬러, 스마트가 있었는데 스마트는 스와치 
그룹과의 제휴로 초소형 경차를 생산했던 관계로 완전히 
독립적으로 운영되었고, 크라이슬러는 벤츠에게 적합한 
공유상대가 아니었다. 반면에 폭스바겐 그룹의 경우에는, 
2022년을 기준으로 폭스바겐, 스코다, 벤틀리, 아우디, 
람보르기니, 포르쉐, 부가티, 세아트 등이 승용차 사업부
문으로 소속되어 있다. 폭스바겐 그룹 내에서 아우디 R8
과 람보르기니 우라칸, 아우디 e트론 GT와 포르쉐 타이
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칸, 그리고 아우디 Q7, 아우디 Q8, 람보르기니 우루스, 
벤틀리 벤테이가, 포르쉐 카이엔, 폭스바겐 투아렉은 각
각 동일한 플랫폼을 사용한다. 벤츠의 공유상대는 사실
상 하나에 불과했던 반면, 폭스바겐 그룹 내에는 공유가
능한 다양한 사업부문이 존재한다.

정리하면, 기아와 크라이슬러는 판매대수의 차이로 인
해 플랫폼 공유의 상대로서의 선호정도가 다르게 나타났
다. 또한 벤츠-크라이슬러는 현대-기아와 비교하여 전략
적 유사성이 낮았으며, 폭스바겐 그룹에 비해 공유상대
에 대한 선택지가 없었다. 벤츠는 공유를 할 것인지가, 
크라이슬러는 공유를 할 수 있을 것인지가 문제였던 반
면, 아우디나 폭스바겐은 누구와 공유할 것인지가 이슈
였다.

또한 현대-기아 그룹이나 폭스바겐 그룹의 경우 플랫
폼 공유 외에 통합형 OS의 개발과정에서 인력, 지식, 정
보의 공유가 함께 이루어지고 있다. 특히 통합형 OS는 
미래차 기술의 핵심요소 중 하나이기 때문에 통합형 OS
의 탑재시점이 늦어질수록 미래차 경쟁에서 뒤처지게 된
다. 대부분의 자동차 회사들은 2025년까지 개발완료를 
목표로 하고 있다. 이를 위해 폭스바겐 그룹은 각 사업부
문에 분산된 소프트웨어 인력들을 하나의 조직으로 통합
하였으며, 현대-기아 그룹 역시 표준 소프트웨어 플랫폼 
개발을 위해 그룹 내에 다양한 사업부문에 산재되어 있던 
소프트웨어 개발업무를 현대오토에버에 집중시켰다[59].

7. 결론

7.1 연구결과의 요약
이제까지 자원공유에 대한 연구는 환경요인 중심의 논

의[1,3]와 동기요인 중심의 논의[16,17]로 구분할 수 있
다. 환경요인 중심의 연구들은 사업부문 간 관련성이 자
원공유 또는 자원공유를 통한 기업성과에 미치는 영향을 
규명하고자 하였으며, 동기요인 중심의 연구들은 자원공
유가 경쟁우위 또는 사업부문의 성과에 미치는 영향을 
규명하고자 하였다. 하지만 각각의 연구들은 한계를 가
지고 있는데, 전자의 경우 자원공유를 하도록 만드는 동
기요인에 대한 논의가 부족하였으며, 후자의 경우 자원
공유를 경쟁우위 달성의 한 가지 방안으로 인식함으로써 
자원공유의 동기요인에 대한 논의를 전개하였으나 필요
성에 초점을 맞춘 관계로 필요성의 실현가능성에 대해서
는 충분한 논의가 이루어지지 않았다. 이에 따라 본 연구
는 자원공유의 실현가능성에 근거하여 자원공유의 동기

요인에 대한 논의를 진행하였다.
본 연구의 주장은 다음과 같이 요약될 수 있다. 우선 

적은 자원을 보유한 사업부문은 많은 자원을 보유한 사
업부문에 비해 공유상대를 구하기가 어려우므로 결국 자
원보유수준이 높을수록 자원공유에 유리하다. 또한 자원
공유와 관련하여 풍부한 자원으로 인한 이점은 사업부문 
간 관련성이 높을수록 커진다. 마지막으로 기업자원의 
풍족성은 많은 자원을 보유한 사업부문이 가지는 자원공
유의 동기를 촉진시킨다. 

실증분석 결과에 따르면 자원보유수준이 높을수록 자
원공유를 많이 하는 것으로 나타났는데, 이는 자원을 많
이 보유한 사업부문과의 자원공유를 통해 얻을 수 있는 
기대효과가 크다는 것을 의미한다. 따라서 다각화된 기
업에서 자원공유를 추진하는 경우에는 규모가 큰 사업부
문을 중심으로 진행할 필요가 있다. 또한 사업부문 간의 
관련성은 자원을 많이 보유한 사업부문이 더 많은 자원
공유를 하도록 강화하는 방향으로 작용하는 것으로 나타
났다. 이는 규모가 큰 사업부문과의 자원공유를 통해 얻
을 수 있는 기대효과의 유형이 동질적 자원의 결합에 근
거하는 규모의 경제라는 것을 의미한다. 따라서 규모가 
큰 사업부문이 효과적으로 자원공유를 하기 위해서는 이
질적 자원보다는 동질적 자원의 공유를 지향할 필요가 
있다. 마지막으로 기업자원의 풍족성은 많은 자원을 보
유한 사업부문이 더 많은 자원공유를 하도록 강화하는 
방향으로 작용하는 것으로 나타났다. 이는 규모가 큰 사
업부문이 자원공유를 하도록 이끌어내기 위해서는 충분
한 자원의 풀이 확보되어 있어야 한다는 것을 의미한다. 
즉 자원이 부족한 다수의 사업부문이 자원이 풍부한 하
나의 사업부문에게 의존하는 방식으로는 자원공유가 실
효성을 가지기가 어렵다는 것이다. 결과적으로 자원공유
는 소규모 사업부문을 중규모 사업부문으로 성장시키기
보다는 대규모 사업부문을 초거대 사업부문으로 확대하
는 데에 보다 효과적일 수 있다. 이는 자원공유가 중소기
업보다는 다각화의 정도가 높고, 규모가 큰 대기업의 경
우에 적합한 전략이라는 것을 시사한다.

7.2 토론
본 연구에서는 자원보유수준이 낮을수록 자원공유의 

필요성은 크지만[15], 실현가능성이 감소한다는 측면에
서 자원공유는 자원보유수준이 높을수록 많이 하게 된다
고 주장한다. 여기서 자원보유수준이 낮을수록 자원공유
의 필요성이 크다는 논리는 자원보유수준이 높을수록 자
원공유의 필요성이 줄어든다는 의미로 해석될 수 있다. 



시너지의 동기요인과 환경요인: 자원공유의 실현가능성에 대한 논의를 중심으로

445

그렇다면 자원보유수준이 높을수록 자원공유를 덜 하게 
되지 않는지에 대한 의문이 제기될 수 있다.

자원공유의 동기는 구축요인(push factor)와 유인요
인(pull factor)으로 나누어 생각해 볼 수 있다. 구축요
인은 적은 자원을 보유한 사업부문이 자신의 결핍을 해
소하기 위해 자원공유를 하려고 나서는 경우에 해당되
며, 유인요인은 많은 자원을 보유한 사업부문과 자원공
유를 하기를 원하는 타 사업부문들의 요청을 받아 자원
공유를 하는 경우에 해당된다. 많은 자원을 보유한 사업
부문은 적은 자원을 보유한 사업부문에 비해 상대적으로 
자원공유의 필요성이 적지만, 자원공유가 자신의 성과향
상을 가져온다면 타 사업부문의 자원공유 요청을 거절할 
이유가 없다. 또한 자원이 풍부할수록 자원공유를 원하
는 사업부문의 수가 많아질 것이므로 적합한 공유상대를 
찾을 가능성도 높아진다. 이는 자원공유의 필요성이 자
원공유의 의도를 구성하는 전부가 아니라 일부라는 것을 
시사한다. 자원공유의 의도를 구축요인과 유인요인의 총
합으로 보았을 때 자원공유의 필요성은 구축요인에 해당
되며, 총합의 관점에서 많은 자원을 보유한 사업부문은 
적은 자원을 보유한 사업부문에 비해 더 큰 자원공유의 
의도를 가진다고 할 수 있다.

7.3 연구의 의의, 한계 및 향후 연구방향
본 연구는 자원공유 동기요인의 실현가능성을 중심으

로 논의를 전개하고, 실증적으로 분석했다는 데에서 기
존의 관련성 중심의 연구나 필요성 중심의 연구와 구분
된다. 특히 기업자원의 풍족성이라는 개념을 통해 공유
상대의 조건 또한 자원공유의 중요한 영향요인임을 확인
했다는 데에서 기존 연구와 차별성을 가진다. 다만 동기
요인으로 자원보유수준만을 고려하고 있는데, 다양한 요
인에 대한 검토가 요구된다. 또한 조절요인의 경우에도 
관련성과 풍족성 외에 또 다른 요인들이 영향을 미칠 수 
있다. 따라서 향후 연구에서는 다양한 동기요인과 조절
요인을 논의에 포함시킬 필요가 있다.
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