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Ⅰ. 서 론

1.1 연구의 필요성

우리나라의 중소기업 비율은 전체 기업의 99%1)를 

차지하며, 총 종업원 수의 82.2%를 차지하고 있다. 

이 중에서도 특히 규모가 작은 영세기업은 전체 기업

의 97%를 차지하고 있으며, 종업원 비중은 61.3%

를 차지한다. 이처럼 소기업은 노동과 생산 측면에

서 국내 경제구조에 매우 중요한 역할을 가진다. 그

러나 이제껏 우리나라 경제 정책은 대기업을 중심으
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로 발전되어 왔으며, 소기업은 상대적 약자로 육성

보다는 보호의 대상으로 취급받아 왔다(Lee, 2009, 

2010). 대기업 중심의 경제구조와 통념에 반해, 

Simon(1996)은 경쟁력이 뛰어난 중소기업을 많이 

보유하고 있는 것으로도 국가경제 발전이 이루어 질 

수 있다고 주장한다. 이는 중소기업이 국가 경쟁력

의 주축이 될 수 있다는 것으로, 대기업 경제 의존도

가 높은 우리나라에 큰 과제를 제시한다. 정부 또한 

이를 인식하고, 다양한 소기업 육성 프로그램을 통

한 경쟁력 강화를 위해 노력하고 있다.

한편 학계는 소기업 특성에 따른 새로운 연구 분

야를 발전시켜왔다. 대체로 소기업은 대기업이나 중

견기업에 비해 규모, 자본, 경영능력, 인적자원, 협

상력 등 다양한 부분에서 열위에 놓여 있어 경쟁에 

불리한 입장에 있으며, 환경 변화에 따른 생존율 또

한 낮다(Thornhill & Amit, 2003). 따라서 소기

업에게 경쟁전략은 기업 생존과 직결되는 중요한 역

할을 가지며, 성과에 미치는 영향력 또한 대기업이

나 중견기업과는 다른 양상을 가진다(Fiegenbaum 

& Karnani, 1991). 이에 소기업을 중심으로 한 연

구들은 소기업의 기업가적 지향성(entrepreneurial 

orientation)과 전략의 관계를 규명하여, 소기업에 

대한 이해를 높여가고 있는 추세이다(Kim, 2010; 

Lee et al., 2009; Lee, 2009; Lechner & 

Gudmundsson, 2014; Wiklund & Shepherd, 

2005). 

이처럼 소기업의 사회, 경제, 학술적 가치가 증가

함에 따라, 소기업 연구는 꾸준히 발전중에 있다. 그

러나 여전히 국내 연구들은 소기업 전반에 관심을 

두기보다 일부 강소기업, 성공기업에 초점을 두고 

있어 소기업 전체에 대한 이해 제공에 한계를 가진

다(예를 들면, Lee & Huh, 2014; Lee, 2009). 

이에 Lee et al.(2009)는 소기업의 전략을 규명하

는 연구들이 특정 산업과 기업을 대상으로 하여 일

반화의 한계를 가지거나, 연구자 간 전략 규명의 틀

이 상이하여 소기업 전략을 규명하는데 있어 표준적

이고 범용적인 분석 틀을 활용할 필요가 있다고 지

적하였다. 이에 본 연구는 산업 구분 없이, 우리나라 

소기업 전략과 성과의 관계를 규명하고자 한다.

전략경영에서 소기업과 관련된 논의는 크게 두 가

지로 구분될 수 있다. 첫째, 소기업 경쟁전략의 유효

성에 대한 논의이다. 경쟁전략은 조직이 속한 경쟁

환경 속에서 경쟁 영역의 선택, 자원 배분 등 조직이 

통제가능한 의사결정을 포함하여 조직의 생존과 번

영에 중요한 영향을 미친다(Porter, 1980). 특히 

소기업은 대기업이나 중견기업에 비해 규모의 경제, 

경험곡선, 시장지배력 등 구조적 요소에 있어 열위

에 있고(Ebben & Johnson, 2005), 외부 환경의 

위협, 변화에 더 쉽게 노출 된다(Fiegenbaum & 

Karnani, 1991; Thornhill & Amit, 1991). 따

라서 소기업은 부족한 내부 역량을 최대한 활용할 

수 있는 기회를 외부환경으로부터 포착하고 활용할 

수 있어야 한다(Thornhill & Amit, 1991). 이때 

경쟁전략은 부족한 역량의 보완 및 강화, 환경 적응, 

기회 발견 및 포착의 기준을 제시하는 것으로 소기

업에게 더 큰 의미를 가진다. 한편 우리나라는 대기

업 중심 수직적 생산분업체제로, 대부분의 소기업은 

대기업, 중견기업과의 하도급거래에 의존하고 있다. 

이러한 산업구조에서 소기업의 생존은 경쟁전략보다 

상위 기업의 요구 충족에 있을 수 있다(Han & Kim, 

2018). 이에 본 연구는 우리나라 소기업에게 경쟁

전략이 정말로 유효한지 규명하고자 한다.

둘째, 소기업의 전략 선택이다. 기존 전략 연구에

서 전략수립에 고려할 요인은 크게 두 가지로 요약

될 수 있다. 먼저 본원적 전략(generic strategy)

에 의한 차별화와 저원가전략이다. 본원적 전략을 
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바탕으로 한 연구들은 소기업이 대기업과 중견기업

에 비해 자원 및 역량이 열위에 있어 대기업이 관심

가지지 않는 틈새시장을 목표로 차별화전략을 추구

해야한다는 관점(Allen et al., 2006; Grant, 

1998)과, 외부 수요를 효과적으로 예측하고, 내부 

통제 가능성을 높이기 위해 저원가전략을 추구하여

야 한다는 관점이 혼재되어 있다(Ebben & Johnson, 

2005; Vickery et al., 1999).

전략수립 과정에서 고려해야할 두 번째 요소는 단일

전략(pure strategy)과, 혼합전략(hybrid strategy)

의 선택이다. Porter(1980)는 차별화전략과 저원가

전략이 가지는 특성이 상충적(trade-off)인 관계를 

가져 공존하기 어려우며, 조직이 여유자본이 충분하

거나, 통제 역량이 뛰어난 조직과 같이 특별한 경우

가 아니면 경쟁전략이 어중간한 상태(stuck in the 

middle)에 놓여 경쟁우위 획득이 어려울 것으로 주장

하였다(Ebben & Johnson, 2005). 반면 Murray 

(1988)와 Leitner & Guldenberg(2010)는 저원

가전략은 산업구조, 차별화는 고객기호라는 상호 독

립적인 외생요인에 영향 받으며. 두 조건이 충족될 

경우 차별화와 저원가전략을 동시에 추구할 수 있을 

것으로 주장하였다. 이상의 논의에 따르면 소기업이 

선택할 수 있는 전략적 선택지는 단일전략(차별화 

또는 저원가)과 혼합전략의 선택지를 가진다. 본 연

구는 실증분석을 통해 우리나라 소기업에 가장 적절

한 전략이 무엇인지 규명하고자 한다.

이상의 논의에 따라 본 연구는 우리나라 소기업을 대

상으로 경쟁전략의 유효성을 분석하고, 더 나아가 소기

업에게 가장 적합한 전략이 무엇인지 규명하고자 한다. 

이에 본 연구는 다음과 같은 연구 질문을 제시한다.

연구 질문 1: 한국 소기업에게도 경쟁전략은 유효

한가?

연구 질문 2: 단일전략(차별화 또는 저원가)과 혼

합전략 중 우리나라 소기업에게 가

장 적합한 전략유형은 무엇인가?

1.2 소기업의 개념 및 현황

소기업은 규모가 작은 기업으로, 규모는 자본금 크

기, 종업원 수, 생산역량 등에 의해 결정된다. 따라서 

기업 규모가 작다는 것은 자본금을 조달하고 운영할 

수 있는 크기가 작고, 생산 가능한 서비스나 제품의 

총량이 작다는 것과 같다. 흔히 대기업과 이외의 기

업을 구분하기 위해 중소기업(small and medium 

size firm, SME)의 개념을 활용한다. 중소기업은 

대기업에 비해 자본력, 협상력, 경영능력, 기술 등 거

의 모든 부문에서 경쟁력이 떨어지며(Thornhill & 

Amit, 2003), 이들 중에서 규모가 특히나 영세한 

기업들을 소기업(small firm)으로 구분하여 부른다.

대기업과 중소기업의 구분은 균형된 성장을 위한 

것으로, 역량과 자원이 부족한 중소기업을 분류하여 

보호, 육성하기 위함이다. 따라서 중소기업의 개념

은 시대적 상황, 국가경제에 따라 다르게 규정될 수 

있다. 한편 경영학에서는 종업원 수에 따라 기업규

모를 구분하며. 이는 종업원 수가 국제적 비교가 용

이하고, 측정이 쉽다는 측면에 기인한다. 한편 소기

업은 중소기업에 포함되는 개념으로, 중기업과 소기

업에 대한 구분 또한 국가와 상황에 따라 다르다. 우

리나라는 중소기업기본법 시행령에 따라 근로자 수

에 따라 구분하거나, 매출액과 독립성을 기준으로 

구분이 가능하다. 중소기업기본법에 에 따르면 소기

업은 제조업 외 3개 업종에서 상시 근로자 수 10

인~50인 미만의 기업을 의미하며, 보건 및 복지 산

업 외 3개 업종에서는 5인~50인 미만의 기업으로 

기타 서비스업 및 공공부문에 대해서는 상시 근로자 
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10인 미만의 기업을 소기업으로 정의하고 그 이하

의 규모일 경우 영세기업으로 정의한다. 따라서 본 

연구는 중소기업기본법에 따라 제조업 10~50인 미

만의 기업, 보건 및 복지 산업 외 3개 업종에서는 5

인~50인 미만의 기업으로 기타 서비스업 및 공공

부문에 대해서는 상시 근로자 10인 미만의 기업을 

소기업으로 정의하고 연구를 진행한다.

<Table 1>에서는 2016년 기준 우리나라 소기업 

사업체 수와 종업원 수를 나타내고 있다. 우리나라 전

체 사업체 수는 367만개이며 이 중 소기업은 356만

개로 우리나라 기업의 97%를 차지하고 있다. 한편, 

우리나라 종업원 수는 총 1,746만 명으로 이 중 소기

업에 근무하는 종업원은 1,070만 명으로 전체 종업원

에서 61.3%를 차지한다. 이처럼 소기업은 우리나라 

사업체의 대부분을 차지하며, 60%이상의 노동력을 

제공하여 국가 경제활동의 주축이 되는 기업군이다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설

2.1 한국 소기업 경쟁전략의 유효성

차별화전략과 저원가전략의 유효성은 기업의 내부

조건, 외부환경 등 다양한 요인들이 얼마나 전략과 

적합성을 이루는지에 따라 달라진다. 이에 다양한 

맥락에서 경쟁전략의 유효성을 규명한 연구들이 제

시되어 왔다. 이 중 소기업 경쟁전략에 대한 문헌들

은 차별화전략과 저원가전략 중 소기업에 더욱 적합

한 전략이 무엇인지 다양한 산업, 국가에서 규명하

였다(Ebben & Johnson, 2005; Lechner et al., 

2016; Lechner & Gudmundsson, 2014). 그러

나 소기업에서 전략의 유효성과 적합한 전략유형에 

대한 실증연구들은 일관된 결과를 보이지 않고 있다. 

본 연구는 소기업 전략 유효성과 유형이 연구마다 

다른 결과를 보이는 것은 소기업 특성에 따른 것으

로 해석한다. 즉, 소기업은 외부환경에 더 크게 영향 

받는 기업군으로 전략 또한 이에 큰 영향을 받는다. 

따라서 본 연구는 우리나라 산업구조에서 소기업의 

전략유효성과 적합한 전략유형을 도출하고자 한다.

차별화전략은 개별 기업만의 독특하고 고유한 방

식을 활용하여 고객의 욕구를 충족시키는 것을 의미

하는 것으로(Allen et al., 2006; Grant, 1998), 

경쟁자에 비해 우월하거나 독특한 제품이나 서비스

를 제공하는 경쟁전략이다(Porter, 1980). 차별화

전략은 브랜드 가치, 제품 설계, 우수한 기술, 독특

한 고객서비스 등 다양한 방법을 통해 달성될 수 있

으며, 이는 모두 경쟁자보다 우월한 방법으로 고객

<Table 1> 소기업 사업체수 및 종사자 현황
※ 2016년 통계기준

구분
사업체 종업원

사업체수(개) 비율(%) 종업원 수(명) 비율(%)

중소

기업

소기업 3,567,869 97.0 10,709,333 61.3

중기업 104,458 2.9 3,647,933 20.9

계 3,672,327 99.9 14,357,266 82.2

대기업 4,172 0.1 3,111,139 17.8

합  계 3,676,499 100.0 17,468,405 100.0
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의 욕구 충족시킨다는 핵심 목표를 가진다(Allen et 

al., 2006; Grant, 1998). 따라서 차별화전략에 

있어 가장 중요한 경쟁요소는 변화하는 고객 욕구에 

대응하기 위한 속도와 유연성이다. 한편 소기업은 

대기업에 비해 여유자원, 경험곡선의 효과성, 시장 

지배력 확보와 같은 경쟁우위 획득에 필요한 구조적 

요소들이 열위에 있어 경쟁에서 불리하다고 보는 것

이 지배적이다(Ebben & Johnson, 2005). 이러

한 관점에 기초하여 기존 소기업 경쟁전략에 관한 

문헌들은 소기업이 경쟁에서 살아남기 위해 취할 수 

있는 차별화 전략은 집중화를 통해 대기업이 관심가

지지 않는 틈새시장(niche market)을 노리는 등 

대기업과의 직접적인 경쟁을 피하여 차별화를 달성

하거나(Gibcus & Kemp 2003; Miller, 1986; 

Leitner & Güldenberg, 2010; Watkin 1986; 

Weinstein 1994), 기술제휴, 합작, 응용연구 분야

에의 집중 등의 방식으로 기술집약형 기업으로서 차

별화를 달성한다(Hamermesh et al., 1978). 

한편 저원가전략은 경쟁자보다 더 낮은 가격으로 

제품 및 서비스를 제공하여 시장에서 경쟁우위를 획득

하는 경쟁전략이다(Porter, 1980). 저원가전략은 주

로 시장에서 높은 점유율을 보유하고 있거나, 자본

력이 큰 조직에서 활용할 수 있는 전략(Hambrick, 

1983)으로, 규모의 경제 달성을 위한 설비를 갖추거

나, 원가 통제, 연구개발 비용의 절감, 광고 홍보비의 

최소화 등의 방법을 통해 실현될 수 있다(Miller, 

1986; Porter, 1980). 따라서 저원가전략은 공정

혁신, 학습곡선을 통한 이익, 규모의 경제와 같은 제

조 과정에서의 효율성에 초점을 두고 있으며, 이는 

고정자산에 대한 투자를 필요로 하여 상당한 재원이 

필요하다(Allen et al., 2006; Grant, 1998). 이러

한 저원가전략의 특성은 자원 제약이 있는 조건 하에

서는 적합하지 않은 전략이라 할 수 있다(Lechner 

& Gudmundsson, 2014). 따라서 소기업은 대기

업이나 중견기업과는 다른 형태로 저원가전략을 추

구하는데 이는 자산간결화를 통해 달성될 수 있다

(Hambrick, 1983). Hambrick(1983)은 저원가 

전략의 유형을 비용효율성(cost efficiency)과 자산

간결화(asset parsimony)로 구분하였다. 비용효

율성은 생산단위당 투입 비용을 절감하는 개념이며, 

자산간결화는 생산단위당 투입되는 자원을 절약하는 

개념으로 차이가 있다. 따라서 초기 자본이 상대적

으로 제약되어 있어 원가절감을 위한 설비 투자가 

어려운 소기업의 경우, 원가우위 전략은 인건비, 임

대료 등의 고정자산에 투입되는 비용을 절약하는 형

태로 달성 가능하다(Kim & Choi, 1994; Pindado 

& Rodrigues, 2004).

또한 소기업에게 차별화전략은 개별 고객의 욕구

충족과 변화하는 수요에 대응하는 것이 중요하지만, 

소기업은 역량의 한계로 인해 이를 충족시키지 못할 

가능성이 높다(Swaminathan, 2001). 이는 고객 

욕구와 수요의 복잡성으로부터 기인하는데, 고객의 

욕구와 수요에 맞춰 조직은 제품이나 서비스를 제공

할 수 있어야 하며, 이에 적합한 가격과 생산계획을 

수립하여야 한다. 그러나 이러한 과정을 소기업이 통

제하는 것은 어려운 일이며, 그에 따라 소기업은 더 

불확실한 환경에 노출된다(Vickery et al., 1999). 

이러한 관점에서 저원가전략은 소기업도 예측가능한 

수준의 복잡성을 가져, 전략 수립에 따른 과정에 대

한 통제가 용이하여 안정적인 성과를 달성할 수 있

다(Swaminathan, 2001).

이상의 논의에 따르면 소기업에게 차별화전략과 

저원가전략은 모두 성과향상에 긍정적인 기여를 할 

수 있는 전략이라 할 수 있으며, 이는 반복된 연구를 

통해 실증적으로 증명되었다. 그러나 본 연구는 우

리나라 소기업에 더 적합한 경쟁전략이 무엇인지 규
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명하는데 목적이 있다. 따라서 본 연구는 이를 검증

하기 위한 기초가설(baseline hypothesis)으로 아

래 가설1을 제시한다.

가설 1: 한국 소기업의 경쟁전략은 성과에 정(+)

의 영향을 미칠 것이다.

가설 1a: 한국 소기업의 차별화전략은 성과에 

정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설 1b: 한국 소기업의 저원가전략은 성과에 

정(+)의 영향을 미칠 것이다.

2.2 한국 소기업의 경쟁전략: 단일전략과 혼합전략

경쟁전략에 대한 전통적 관점에서 경쟁우위를 획

득하기 위해 경쟁전략 일관성을 가져야 함을 강조한

다(Porter, 1980, 1996). 이 관점에서 차별화전략

과 저원가전략은 본질적으로 상충적인 특성을 가지

므로 양립하기 어렵고, 이를 무리하게 동시추구 할 

경우 어중간한 상태(stuck in the middle)에 놓이

게 된다. 반면 Murray(1988)는 기업이 전략을 선

택하는데 있어 차별화전략은 고객 기호, 저원가전략

은 산업구조라는 상호독립적인 외생요인에 영향을 

받을 것이라 주장하였다. 따라서 그는 각각의 외생

요인들이 충족될 경우 기업은 차별화된 제품 및 서

비스를 효율적으로 제공하는 혼합전략을 실행할 수 

있다고 주장한다. 이처럼 기업이 선택할 수 있는 

경쟁전략은 단일전략(pure strategy)과 혼합전략

(hybrid strategy)으로 구분될 수 있으며, 둘 중 

어떤 전략이 더 나은 전략인가에 대해서는 여전히 

논의 중에 있다. 따라서 본 연구는 우리나라 소기업 

맥락에서 어떤 전략이 더 유효한지 실증분석을 통해 

규명하고자 한다.

단일전략과 혼합전략의 유효성은 다양한 기업규모, 

경쟁강도, 동태성 등을 고려하여 여러 맥락에서 연

구되어 왔으나, 연구결과의 불일치가 지속되고 있

다. 이는 중소기업을 대상으로 한 연구에서도 마찬

가지다. Ebben & Johnson(2005)은 소기업을 대

상으로 한 연구를 통해 차별화전략과 저원가전략이 

모두 소기업 성과에 긍정적인 영향을 미치며, 단일

전략을 고수하는 소기업이 혼합전략을 고수하는 소

기업보다 높은 성과를 달성하고 있음을 규명하였다. 

한편 Thornhill & White(2007)는 캐나다 제조업 

종사 기업을 대상으로 단일전략과 혼합전략이 기업

성과에 미치는 영향을 규명하였다. 그의 연구에서는 

차별화전략과 저원가전략이 성과에 미치는 영향은 

산업 구조에 따라 차이를 보일 수 있으나, 하나의 전

략을 일관되게 실행하는 기업이 더 높은 성과를 보

이는 것을 규명하였다. 이러한 연구결과는 Porter 

(1980, 1996)가 주장한 것과 같이 하나의 전략을 추

구하는 것이 경쟁우위 획득에 더욱 유리함을 의미한다.

반면 Spanos et al.(2004)은 기업의 경쟁전략을 

혼합전략과 단일전략, 무전략으로 구분하고 각 집단

의 성과차이를 분석하였다. 분석결과 혼합전략을 추

구하는 것이 차별화나 저원가전략 중 하나를 추구하

는 것 보다 중소기업 성과에 유리하며, 단일전략을 

추구하는 기업군은 전략이 없는 기업군보다는 높은 

성과를 보이는 것으로 나타났다. 또한 Leitner & 

Guldenberg(2010)는 오스트리아 기업을 대상으로 

혼합전략과 단일전략이 성과에 미치는 영향을 규명

하였는데, 각 전략이 일관성 있게 실행되는 경우 모

두 기업성과에 긍정적인 영향을 미치나 혼합전략이 

단일전략보다 더 높은 성과를 보이는 것으로 나타났

다. 이는 Murray(1988)의 주장과 같이 혼합전략을 

사용하는 것이 경쟁우위 획득에 더 적합함을 나타내

는 결과라 할 수 있다. 이처럼 앞선 연구들은 기업 

성과에 경쟁전략이 유효하다는 공통적인 결과를 나
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타내고 있으나, 단일전략과 혼합전략 중 어떤 전략

이 기업 성과에 더 적합할 것인지에 대해서는 혼재

된 결과를 보이고 있다. 이는 각 연구가 가지는 상황

적 요인의 차이에 의한 것으로 본 연구는 우리나라 

소기업의 맥락에서 적합한 전략 유형이 무엇인지 규

명하고자 한다.

차별화전략은 브랜드 가치, 제품 설계, 우수한 기

술, 독특한 고객서비스 등 다양한 방법을 통해 달성

된다(Allen et al., 2006; Grant, 1998). 따라서 

차별화전략의 가장 중요한 경쟁요소는 고객 욕구에 

대응하기 위한 속도와 유연성이라 할 수 있다. 한편 

저원가전략은 경쟁자보다 더 낮은 가격으로 제품 및 

서비스를 제공하여 시장에서 경쟁우위를 획득하는 

전략으로(Porter, 1980), 규모의 경제, 원가 통제 

등의 비용 절감이 핵심 경쟁요소이다(Miller, 1986; 

Porter, 1980). 따라서 저원가전략은 공정혁신, 학

습곡선을 통한 이익, 규모의 경제와 같은 제조 과정

에서의 효율성확보가 중요하다(Allen et al., 2006; 

Grant, 1998).

혼합전략을 추구하는 기업은 차별화된 제품 및 서

비스를 합리적인 가격에 제공하기 때문에 높은 잠재

력을 가진다. 그러나, 두 전략이 가지는 본질적인 상

충관계로 인해 명확한 전략적 목표를 가지고 일관된 

전략실행을 하여 stuck in the middle에 빠지지 

않도록 주의를 기울여야 한다. 따라서 혼합전략을 통

한 경쟁우위의 달성에는 상이한 전략적 목표와 기업 

내부 역량 및 조직구조를 통합하고 관리할 수 있게 

하는 통합역량(integration capability)이 뒷받침 

되거나(Dobni & Sand, 2018; Durand et al., 

2017; Miles & Snow, 1986), 각 전략을 따로 수

행할 수 있는 하위 조직을 두는 구조 분리가 이루어

져야 한다(Ebben & Johnson, 2005). 두 전략이 

성공적으로 통합되면, 높은 성과를 기대할 수 있지

만, 이 과정은 높은 위험과 비용을 감수하여야 하며

(Keramati & Albadvi, 2009), 장기적인 기간을 

요구한다(Faelten et a., 2015). 그러나 소기업은 

자원과 역량이 대기업과 중견기업에 비해 열위에 있

어 통합역량 또한 열위에 있을 가능성이 높으며, 영

세한 조직 규모로 인해 구조 분리 자체가 불가능하

거나, 분리된 조직을 관리할 역량이 부족한 가능성

이 높다. 따라서 혼합전략은 조직 간 조정, 관리에 

높은 비용을 필요로 할 것이다. 반면 단일전략의 경

우 각 전략에 따라 적합한 조직구조 설정, 목표관리 

등 일관된 전략실행이 혼합전략에 비해 용이하며, 

부족한 자원과 역량을 분배하는데 있어서도 더 유리

할 것이다. 이상의 논의에 따라 본 연구는 다음과 같

은 가설을 제시한다.

가설 2: 한국 소기업의 경우 단일전략이 혼합전략

보다 성과에 더 큰 정(+)의 영향을 미칠 

것이다.

2.3 한국 소기업의 전략유형과 성과

앞서 본 연구는 한국 소기업 경쟁전략의 유효성과 

전략유형을 제시하였다. 이 기준에 따르면 우리나라 

소기업은 차별화 단일전략 기업군, 저원가 단일전략 

기업군, 혼합전략 기업군, 무전략 기업군(또는 stuck 

in the middle)으로 유형화 될 수 있다. 이에 본 연

구는 우리나라 소기업에 가장 적합한 전략이 무엇인지 

규명하기 위해 각 집단별 성과차이를 분석하고자 한다.

한 기업의 경쟁전략이 효과적으로 실행되기 위해

서는 그에 적합한 조직구조, 문화, 역량 등을 가져야 

한다(Miles & Snow, 1986; Miller, 1987). 예

를 들어 차별화전략은 변화하는 고객의 니즈에 대응

하기 위해 유기적인 조직 구조와 문화를 가지는 것
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이 더욱 유리하며, 원가우위전략은 원가절감을 위한 

효율성 향상에 초점을 둔 조직 형태를 가지는 것이 

유리하다(Miles et al., 1978; Miller, 1987). 차

별화 또는 저원가 단일전략 기업군은 전략 유형에 

따라 하나의 전략적 목표를 가지고, 실행하는 기업

군이다. 따라서 이 기업군은 전략적 목표에 따라 내

부역량, 문화, 구조를 일치시키는 것이 더 유리하다.

한편 혼합전략의 경우 두 전략을 동시에 추구하는 

기업을 의미한다. 이 기업군은 명확한 목표설정과 

전략실행을 함과 동시에, 차별화와 저원가전략이 가

지는 본질적인 상충관계를 관리해야한다. 이를 성공

적으로 달성하기 위해서 기업은 구조분리를 통해 각 

전략을 전담하는 하위 조직을 구성하거나, 하나의 

조직 내에서 두 전략을 통합하고 관리할 수 있는 통

합역량을 육성하여야 한다(Dobni & Sand, 2018; 

Durand et al., 2017; Ebben & Johnson, 

2005). 그러나 소기업은 영세한 규모로 구조분리가 

어렵고, 통합을 위한 비용부담을 감당하기 어려울 

수 있다.

마지막으로 무전략 기업군은 별다른 전략을 수립

하지 않거나, 전략을 수립하였더라도 명확하고 일관

된 실행이 뒷받침 되지 않은 경우를 말한다. 이는 우

리나라와 같이 대기업, 중견기업과의 하도급거래에 

소기업이 의존하는 경우 쉽게 관찰되는 형태이다. 

이들은 전략수립 과정을 거치지 않고, 상위 기업 요

구 충족에 집중한다. 다른 한편으로 이￦ 기업군에

는 일관된 전략실행이 뒷받침되지 않는 기업들도 포

함된다. 이들은 차별화된 제품을 제공하지도 못하고, 

저렴한 가격도 형성하지 못하는 어중간한 형태의 기

업을 말한다.

이상의 논의에 따르면 한국 소기업 중 단일전략 

기업군은 전략과 내부적합성을 향상시키기 용이하여 

일관된 전략실행을 통해 높은 성과를 창출할 것으로 

보인다. 반면 혼합전략 기업군은 두 전략을 통합할 

경우 높은 성과를 내는 반면, 두 전략을 통합하기 위

해 그에 상응하는 비용을 지출하여 성과가 반감 될 

수 있어 기업성과에 미치는 영향이 확실치 않다. 마

지막으로 무전략 기업군은 기업이 추구하는 전략이 

없거나, 명확한 전략실행이 뒷받침 되지 않아 성과

에 영향을 미치지 못할 것이다. 이상의 논의에 따르

면 단일전략 기업군은 기업성과에 정(+)의 영향을 

가지나, 혼합전략과 무전략의 경우 기업성과와의 관

계가 모호할 것으로 보인다. 따라서 본 연구는 단일

전략 기업군이 가장 높은 성과를 보일 것으로 주장

한다. 한편 혼합전략 기업군과 무전략 기업군의 경

우 소기업의 성과에 미치는 영향이 명확하지 않으므

로 본 연구는 다음과 같은 경쟁가설을 수립하였다.

가설 3: 한국 소기업의 경우 단일전략 기업군이 가

장 높은 성과를 보이며, 혼합전략과 무전략 

기업군은 그 보다 낮은 성과를 보일 것이다.

경쟁가설 4-1: 한국 소기업의 경우 혼합전략 기

업군의 성과는 무전략 기업군의 성

과보다 높게 나타날 것이다.

경쟁가설 4-2: 한국 소기업의 경우 무전략 기업

군의 성과는 혼합전략 기업군의 성

과보다 높게 나타날 것이다.

Ⅲ. 연구방법

3.1 표본 및 자료수집

본 연구는 대구/경북지방의 5인 이상, 50인 미만
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의 소기업을 대상으로 연구를 진행하였으며, 모든 

변수에 대해 설문조사를 실시하였다. 각 기업의 설

문 대상은 조직 특성과 전략에 대해 충분히 이해하

고 있는 최고경영자 혹은 관리자를 대상으로 실시하

였으며, 동일방법편의 문제를 최소화하기 위해 기업

성과에 대한 설문과 전략에 대한 설문을 2차례에 걸

쳐 따로 수집하였다. 두 차례 설문은 1달간의 간격

을 두고 진행되었으며, 각 설문의 응답자는 동일하

게 구성하였다.

본 연구에서 사용된 설문 문항들은 기존 연구들을 

통해 충분히 타당성을 인정받고 널리 사용되고 있는 

문항들이다. 그러나 본 연구는 소기업을 대상으로 

하고 있고, 소기업은 대기업이나 중견기업과 여러 측

면에서 차이를 보인다. 따라서 본 연구는 무작위로 

선별된 5개 기업을 고위관리자를 대상으로 예비조사

(pilot study)를 실행하였으며, 이를 기반으로 설문 

내용을 일부 수정 및 통합하여 사용하였다.

설문에 대한 응답은 방문조사를 통해 수집하는 것

을 원칙으로 하되, 방문이 어려울 경우 우편, e-mail 

등의 수단을 활용하여 설문지를 배포 수집하였다. 최

종 회수된 설문지는 211개로 이 중 응답의 신뢰성

이 떨어지는 설문을 제외하고 최종 194개의 설문을 

회수하였으며 이를 최종 표본으로 선정하였다. 최종 

표본 기업은 제조업 78개, 비제조업 116개 기업이 

선정되었다. 표본기업의 업령은 5년 미만 기업이 46

개, 10년 미만 109개, 10년 이상 39개로 나타났으

며, 종업원 수는 10인 미만이 38개 30인 미만이 

108개 50인 미만이 47개로 나타났다. <Table 2>

는 본 연구의 표본 기업특성을 간략히 요약하여 나

타내고 있다.

3.2 변수의 조작화 및 측정

3.2.1 기업성과

본 연구에서는 기업성과를 수익달성률, 매출 성장 

등을 포함하는 재무적 성과와 고객 충성도, 내부 효

율개선을 포함하는 비재무적 성과를 포함하는 통합

적인 관점에서의 기업성과로 정의하고 측정하였다. 

기업성과를 측정하는 방법은 여러 가지가 있을 수 

있으나, 본 연구에서는 응답자가 인지하는 주관적인 

성과를 활용하였다. 이는 본 연구의 표본 기업이 여

러 산업에 분포되어 있고, 추구하는 전략에 따라 성

과기준이 차이를 보이기 때문에 객관적 지표로 기업

성과를 측정하는 것은 기업의 상대적 특성을 고려하

지 않는다는 한계를 가지기 때문이다(Gupta & 

기  준 구  분 빈  도 비  율

업  종
제조업 78 40.2%

비제조업 116 59.8%

업  령

5년 미만 46 23.7%

5년 이상 ~ 10년 미만 109 56.2%

10년 이상 39 20.1%

종업원 수

5인 이상 ~ 10인 미만 39 20.1%

10인 이상 ~ 30인 미만 108 55.7%

30인 이상 ~ 50인 미만 47 24.2%

<Table 2> 표본특성(n=194)
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Govindarajan, 1986; Govindarajan & Fisher, 

1990). 구체적인 설문 문항은 성과측정 항목은 Miller 

et al.(2009)의 연구에서 제시된 6가지 문항을 통

해 측정하였으며, 설문문항은 수익달성률, 매출성장과 

관련된 2개 문항과 고객 충성도, 내부 효율개선, 이

직률, 직원 사기와 관련된 4개 문항으로 구성하였다.

3.2.2 경쟁전략

경쟁전략은 특정 산업 내에서 경쟁우위 획득을 위

해 제품 및 시장 영역의 선택, 자원 배분과 관련된 

조직의 의사결정으로 정의하고, Porter(1980)에 

의해 제시된 차별화전략과 저원가전략으로 개념화하

여 구분하였다. 경쟁전략의 측정은 Dess & Davis 

(1984a, 1984b)와 Lee과 Huh(2014)의 연구에

서 사용된 8가지 문항을 활용하여 개별 기업의 차별

화 및 저원가전략을 Likert 5점 척도로 측정하였다. 

이때 기존 설문 문항은 소기업의 특성에 적합하지 

않을 수 있으므로, 설문 문항을 소기업 전략 특성에 

맞게 수정하였으며, 이를 무작위로 선별된 5개 기업

을 고위관리자를 대상으로 예비조사(pilot study)

를 실행하였으며, 이를 기반으로 설문 문항을 일부 

수정 및 통합하여 사용하였다. 차별화전략 문항은 

새로운 제품의 개발과 출시, 제품 품질 향상, 연구개

발 확대, 세분화 고객 탐색 등을 위해 얼마나 노력했

는지에 관한 4가지 문항으로 구성하였다. 한편 원가

우위전략을 측정하기 위한 설문 문항은 고정비용 절

감, 생산/운영의 효율성 향상, 원가절감, 자재/부품의 

저렴한 조달과 관련된 4가지 문항으로 구성하였다.

본 연구에서는 차별화전략과 원가우위전략 중 하

나의 명확한 전략을 일관되게 실행하는 단일전략이 

혼합전략보다 우월한 기업성과를 창출할 것으로 주

장한다. 따라서, 본 연구는 하나의 전략을 일관되게 

사용하는 정도로 단일전략을 개념화 하였다. 이를 

통계분석하기 위한 측정은 두 단계에 걸쳐 이루어 

졌다. 첫째, Dess & Davis(1984)와 Lee과 Huh 

(2014)의 연구에서 사용된 8가지 문항을 활용하여 

개별 기업의 차별화 및 원가우위전략을 Likert 5점 

척도로 측정하여 합하였다. 설문 문항은 차별화전략

과 관련된 4개 문항과 원가우위전략과 관련된 4개 

문항으로 구성하여 각각의 전략이 가지는 범위는 0

에서 16까지의 범위를 가진다. 둘째, 각 전략 간 값

의 차이를 통해 전략의 일관성을 측정하였다. 따라

서 전략간 값의 차이가 클수록 차별화나 원가우위전

략 중 하나의 전략을 일관되게 실행하는 기업으로, 

전략간 차이가 적을 경우 두 가지 전략을 함께 실행

하는 기업이라 할 수 있다. 따라서, 일관성 있는 전

략일수록 단일전략은 높은 수치이며, 값이 0에 가까

울수록 혼합전략을 가지는 기업이라 할 수 있다. 구

체적으로 차별화전략 일관성을 측정하기 위해 차별

화전략의 측정값에 원가우위전략의 측정값의 차이를 

구하였으며, 원가우위전략 일관성의 측정은 이를 반

대로 하여 측정하였다.

<단일전략, 혼합전략, 무전략 기업군 구분식>

1st : ⍬ = arctan(Σcost/Σdifferentiation)

2nd : Pure strategy(differentiation) = ([⍬] ≤ -1) 

       Pure strategy(cost) = ([⍬] ≥ 1)

       Hybrid strategy & Stuck in the middle = 

       (-1 < [⍬] < 1)

3.2.3 단일전략 및 혼합전략

본 연구는 차별화전략과 저원가전략의 설문결과를 

바탕으로 단일전략, 혼합전략, 무전략 기업군을 구

분하였다. 전략군에 대한 구분 방법은 Spanos et 
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al.,(2004)과 Thornhill & White(2007)의 방법

이 대표적이다. Spanos et al.,(2004)은 본원전략

을 중심가치(차별화, 저원가), 홍보, 기술의 영역으

로 구분하고, 각 설문 응답의 형태에 따라 전략을 

pure, hybrid, stuck in the middle로 구분하였

다. 한편 Thornhill & White(2007)는 각 설문 응답

값을 전략에 대한 강조 정도로 정의하고 측정하였다. 

이 측정 방법은 각 군집의 범위를 명확하게 설정하

여 집단 구분이 가능하며, 전략 강조 정도를 구체적

으로 측정하여 정확한 측정이 가능하다는 장점을 가

진다. 따라서 본 연구는 Thornhill & White(2007)

의 방법에 따라 단일전략, 혼합전략 기업군을 구분

하였으며, 구체적인 계산과정은 다음과 같다.

첫째, 차별화와 저원가전략 응답값의 합을 나누고, 

역탄젠트를 적용한다. 둘째, 최초 분모가 차별화이므

로, -1 이하의 값은 차별화 단일전략, 1 이상의 값은 

저원가 단일전략, -1~1사이의 값은 혼합전략과 무

전략 기업군으로 범위를 지정하였다. 이때 1의 범위

는 표준화된 수식에서 그래프가 굴절하는 값을 기준

으로 지정하였다. 셋째, 혼합전략과 무전략을 구분하

기 위해 해당 기업군의 경쟁전략 응답값의 평균을 구

하고, 평균값 이상의 경우 혼합전략으로, 평균 미만

의 경우 무전략 기업군으로 지정하였다. 본 연구에

서 혼합전략과 무전략을 구분하는데 이 방법을 사용

한 것은 각 경쟁전략의 응답값 합은 해당 기업의 전

략실행 의지를 반영하고 있으며, 그 값이 높을수록 

더 높은 전략실행 의지를 가지는 것으로 판단하였기 

때문이다. 이러한 과정에 따라 차별화 단일전략 기

업군은 59개, 저원가 단일전략 기업군은 64개, 혼

합전략 기업군은 39개, 무전략 기업군은 32개로 분

류 되었다. 

3.2.4 통제변수

마지막으로 본 연구는 검증하는 변수 간의 관계를 

면밀하게 파악하기 위해 종속변수인 소기업 기업성

과에 영향을 미칠 수 있는 변수들을 선정하여 통제

하였다. 업령과 기업규모는 크기가 커짐에 따라 기

업성과에 긍정적인 영향을 미칠 수 있으므로 통제하

였다. 업태는 제조업과 서비스업 간 성과책정의 기

준이 차이를 보여 통제하였으며, CEO의 연령 및 학

력은 전략적 선택에 영향을 줄 수 있는 변수이므로 

통제하였다. 따라서 본 연구에서 사용된 통제변수는 

업령, 기업규모, 업태, CEO 연령, CEO 학력이다.

3.3 측정 변수의 신뢰도 및 타당성 검토

본 연구의 주요 변수인 경쟁전략의 일관성, 기업성

과는 설문을 통해 수집되었으며, 각 변수들의 타당

성을 평가하기 위해 공통요인분석(common factor 

analysis)를 실행하였다. 공통요인분석은 정규화가 

있는 varimax 회전방식을 활용하였으며, <Table 3>

에는 그 결과를 제시하고 있다. 분석결과 본 연구에

서 사용되는 주요 변수들의 고유값(eigen value)은 

모두 1 이상으로 나타나 각 변수가 명확하게 구분됨

을 알 수 있다. 기업성과의 경우 비재무 성과 4가지 

항목과 재무성과 2가지 항목이 다른 개념으로 구분

되었으나, 본 연구에서의 기업성과는 재무성과와 비

재무성과를 포함하는 개념이므로, 이를 산술평균을 

통해 통합하여 사용하였다. 한편, 각 변수들의 신뢰

도는 크론바흐 알파(cronbach’s alpha)값을 통해 확

인하였다. 변수의 신뢰도는 0.681~0.830의 범위

를 가져 측정도구는 신뢰할 만 한 것으로 나타났다.

본 연구는 설문을 통해 자료를 수집하여 발생할 

수 있는 동일방법편의(common method bias)문제
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를 최소화하기 위해 기업성과와 경쟁전략에 대한 설

문 시점을 달리하여 동일방법편의 문제를 최소화하

고자 하였다(Podasakoff et al., 2003).

Ⅳ. 연구결과

4.1 기술통계 및 상관관계

<Table 4>는 본 연구에서 사용된 변수들의 기술

통계 및 상관관계를 나타내고 있다. 차별화 전략과 저

원가전략은 기업성과와 정(+)의 상관을 가지는 것

으로 나타났다. 저원가전략과 기업규모는 정(+)의 

상관을 가지는 것으로 나타났는데, 이는 소기업 내

에서도 기업규모가 클수록 저원가전략을 활용하는데 

유리함을 의미한다.

4.2 가설검증

본 연구의 가설 1과 가설 2를 검증하기 위해 위계

적 회귀분석을 활용하였다. <Table 5>는 본 연구의 

가설검증 결과를 나타내고 있다. 모형 2와 모형 3은 

가설 1의 검증 결과를 나타내고 있다. 모형2는 차별

화전략과 기업성과의 관계를 나타내고 있다. 분석결

과 소기업의 차별화전략은 기업성과와 정(+)의 관

계를 가지는 것으로 나타났다. 한편 모형3은 저원가

전략과 기업성과의 관계를 나타내고 있다. 분석결과 

요  인

1 2 3 5

차별화4 .898 .012 .060 .048

차별화3 .879 -.035 .070 -.014

차별화1 .876 -.001 -.029 .069

차별화2 .819 -.075 .105 .026

비재무적성과3 -.020 .877 -.057 .057

비재무적성과4 -.008 .860 .005 .082

비재무적성과2 -.025 .833 -.104 .167

비재무적성과1 -.064 .783 -.076 .175

저원가3 .153 -.060 .849 -.013

저원가2 -.026 -.046 .847 -.072

저원가4 -.083 -.103 .803 .195

재무적성과1 .076 .239 .037 .764

재무적성과2 .075 .200 .012 .736

고유값 3.868 3.531 3.431 1.702

설명분산(%) 6.786 6.194 6.019 2.986

누적분산(%) 37.845 50.696 56.715 76.094

Cronbach's α .830 .734 .776 .681

<Table 3> 요인분석 및 신뢰도 분석 
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저원가전략은 소기업의 기업성과와 정(+)의 관계

(p=.05)를 가지는 것으로 나타났다. 따라서 본 연

구의 가설1a와 가설1b는 모두 지지되었다. 이는 차

별화전략과 저원가전략 모두가 소기업 경쟁우위 창

출에 기여한다는 것으로, 국내 소기업의 경쟁전략은 

그 유형에 관계없이 경쟁우위 획득에 중요한 역할을 

한다고 해석될 수 있다.

모형 4와 모형 5는 단일전략과 기업성과의 관계를 

  평균
표준

편차

기업

성과
차별화 저원가 업령

기업

규모

CEO

연령

CEO

학력
업태

기업성과 3.518 0.79 1              

차별화  2.7 0.42  .33*** 1            

저원가  2.05 0.71  .266*** .131 1          

업령  6.94 4.61  .237** -.018  .366*** 1        

기업규모 21.42 1.40  .398***  .147  .341***  .423*** 1      

CEO 연령  2.51 1.10 -.087  .057 -.096 -.096 -.074 1    

CEO 학력  1.96  .73  .026 -.138 -.106  .047 -.062 -.24** 1  

업태  1.44  .50 -.077  .058 -.143 -.108 -.313 .080 .256*** 1

* P < .05, ** P < .01, *** P < .001

<Table 4> 기술통계 및 상관관계

종속
독립

기업성과 재무성과 비재무성과

모형1 모형2 모형3 모형4 모형5 모형6 모형7 모형8 모형9 모형10

업령 0.016 0.023 0.020 0.021 0.018 0.018 0.021 0.018 0.021 0.018

기업규모 0.032*** 0.032*** 0.032*** 0.034*** 0.034*** 0.034*** 0.024** 0.023** 0.071*** 0.072***

CEO연령 0.006 0.015 0.000 -0.043 -0.048 -0.048 -0.032 -0.033 0.043 0.048

CEO학력 0.049 0.076 0.040 0.045 0.021 0.021 0.065 0.064 0.032 0.033

업태더미 0.137 0.124 0.120 0.120 0.125 0.123 0.121 0.118 0.115 0.112

차별화   0.245***   0.231*

저원가     0.108* 0.091

차별화 단일 0.297*** 0.002* 0.311*** 0.093**

저원가 단일 .013* 0.012 .009** .015*

_cons 2.174*** 1.945*** 2.031*** 3.876*** 3.035*** 2.227*** 2.876*** 2.035*** 2.867*** 2.033***

R2 .170 .185 .189 .270 .309 .371 .180 .183 .222 .232

⧍R2 - .015 .004 .1 .039 .062 - - - -

Adjusted-R2 .14 .153 .157 .236 .273 .283 .145 .158 .195 .194

F 6.39*** 5.86*** 6.02*** 8.14** 8.57*** 5.33*** 7.14** 7.74*** 6.23** 6.64***

N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194

* P < .05, ** P < .01, *** P < .001

<Table 5> 위계적 회귀분석 결과
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나타내고 있다. 본 연구에서는 한국 소기업의 경우 

단일전략을 활용하는 것이 혼합전략을 활용하는 것 

보다 경쟁우위 달성에 유리할 것으로 주장한다. 분

석결과 모형 4에서와 같이 차별화 단일전략의 정도

가 커짐에 따라 기업성과도 높아지는 것을 알 수 있

다. 한편 모형 5에서는 저원가 단일전략과 기업성과

의 관계를 규명하였으며, 이 또한 저원가 단일전략

의 정도가 높아질수록 기업성과가 높아지는 결과를 

보였다. 한편 모형7과 모형8에서 차별화 단일전략

과 저원가 단일전략이 기업의 재무성과에 미치는 영

향을 분석하였으며, 차별화와 저원가의 유형 구분에 

관계없이 단일전략을 모두 재무성과에 정(+)의 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 모형9와 모형

10에서는 차별화 단일전략과 저원가 단일전략이 기

업의 비재무성과에 미치는 영향을 분석하였으며, 이 

또한 차별화와 저원가의 유형 구분에 관계없이 단일

전략은 모두 비재무성과에 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이상의 분석결과에 따르면 우리나

라 소기업의 경우 경쟁전략 유형에 관계없이 단일전

략을 추구하는 경우, 기업성과 달성에 유리함을 의

미한다. 따라서 본 연구의 가설 2는 지지되었다.

마지막으로 가설 3과 가설4를 검증하기 위해 본 

연구는 2way-ANOVA 검증을 시행하였다. 이를 위

해 본 연구는 표본집단을 차별화 단일전략군, 저원

가 단일전략군, 혼합전략군, 무전략군의 네 가지 유

형을 구분하였으며, 주요 통제변수인 업태와 기업규

모를 포함하였다. <Table 6>은 각 집단의 평균값과 

2way-ANOVA 검증 결과를 나타내고 있다. 분석결

과 차별화전략군의 성과는 3.83의 값을 보였으며, 저

원가 단일전략군(3.67), 혼합전략군(2.79), 무전략

군(1.37)의 순으로 기업성과의 평균값이 높은 것으로 

나타났다. 이어 2way-ANOVA 검증 결과 각 집단의 

평균은 차이를 보이는 것으로 나타났다(p=.001). 

특히, 기업규모와 전략군의 상호작용은 기업성과에 

정(+)의 영향을 가지는 것으로 나타나 기업규모 또

한 전략과 성과의 관계에 주요한 변수가 될 수 있음

을 검증하였다. 더 나아가 본 연구는 각 집단별 평균 

차이를 검증하기 위해 Scheffe, Bonferroni, Sidak 

검증을 활용하였으며, 분석결과는 <Table 7>에서 제

시하고 있다. 분석결과 모든 사후 검증에서 차별화 

단일전략군과 저원가 단일전략군은 차이를 보이지 않

는 것으로 나타났다. 이는 차별화와 저원가전략 유

형에 관계없이 단일전략을 사용하는 것이 소기업 성

과에 가장 긍정적임을 의미한다. 다음으로 혼합전략

은 단일전략 보다는 기업성과가 낮으나, 무전략 기

업군 보다는 높은 기업성과를 보였다. 이는 전략이 

집단별 평균

차별화

(n=59)

저원가

(n=64)

혼합

(n=39)

무전략

(n=32)

합계

(n=162)

3.83

(0.722)

3.67

(0.618)

2.79

(0.731)

1.37

(0.321)

2.915

(0.797)

전략군과 업태의 이원분산분석 결과(F-value) 전략군과 기업규모의 이원분산분석 결과(F-value)

전략군 업태 상호작용 전략군 기업규모 상호작용

14.8*** 2.26 1.12 10.09*** 2.17** 1.85*

* P < .05, ** P < .01, *** P < .001

<Table 6> 집단별 평균 및 2way-ANOVA
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없는 기업군보다는 혼합전략을 사용하는 것이 더 높

은 성과를 낼 수 있음을 의미한다. 

분석결과 단일전략이 가장 높은 성과를 보이고, 무

전략이 가장 낮은 성과를 보였다. 이에따라 본 연구

의 가설 3과 가설 4-1는 지지되었다 이는 우리나라 

소기업에게도 경쟁전략을 추구하는 것이 더욱 성과

달성에 유리하며, 소기업의 경우 전략이 없는 것 보

다는 혼합전략을 추구하는 것이 성과달성에 더 유리

하나 하나의 전략에 집중하는 것이 성과달성에 가장 

적합함을 의미한다.

Ⅴ. 결 론

본 연구는 소기업이 산업의 대부분 비율을 차지하

는 우리나라 산업 환경에서 기존 대기업 중심으로 발

전해온 전략이론이 소기업 맥락에서 적용될 수 있는

지 고려하였다. 구체적으로 Porter(1980)와 Murray 

(1988)의 논의에 따라 본원적 전략을 기반으로 경

쟁전략을 분류하고, 단일전략과 혼합전략 중 우리나

라 소기업에 적합한 경쟁전략을 규명하였다. 일반적

으로 대기업에 비해 자본, 기술, 경영관리능력 등이 

열세한 기업들을 총칭하여 중소기업이라 하며, 소기

업은 중소기업 중에서도 작은 규모를 가지는 기업을 

의미한다. 이처럼 소기업의 제반특성은 대기업과 차

이를 보이며, 이에 최근 연구들은 중소기업의 맥락

에서 새로운 이론들을 제시하고 있다(Begley & Boyd, 

1987; Covin & Slevin, 1989).그러나 이들 연구

는 특정 산업에 한정되어 있거나, 강소기업을 중심

으로 발전하여 소기업 전반에 대한 이해 함양에는 

한계를 가진다. 이에 본 연구는 기존 이론에서 제시

된 경쟁전략을 통해 소기업의 전략을 유형화하여 기

업성과와의 관계를 규명하였다.

검증 방법 전략군
차별화

(n=59)

저원가

(n=64)

혼합

(n=39)

무전략

(n=39)

Scheffe

검증

차별화 -

저원가 -0.158 -

혼합 -1.035*** -0.877*** -

무전략  2.458***  2.276*** 1.417*** -

Bonferroni

검증

차별화 -

-0.158

(0.605)
-저원가

-1.035*** -0.877*** -혼합

무전략  2.458***  2.276*** 1.417*** -

Sidak

검증

차별화 -

저원가 -0.158 -

혼합 -1.035*** -0.877*** -

무전략  2.458***  2.276*** 1.417*** -

* P < .05, ** P < .01, *** P < .001

<Table 7> 집단별 차이 검증
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분석결과는 다음과 같이 요약될 수 있다. 우리나라 

소기업에게도 경쟁전략이 성과달성에 유효한 것으로 

나타났다. 이는 대기업 및 중소기업 하도급에 의존

하는 우리나라 산업구조에서도 소기업이 경쟁우위 

창출을 하기 위해서는 전략을 통해 경쟁해야함을 의

미한다. 또한 소기업의 경우 단일전략을 추구하는 

정도가 높을수록 기업성과가 더 뛰어난 것으로 나타

났다. 단일전략의 경우 차별화전략과 저원가전략이 

모두 기업성과에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 혼합전략의 경우 차별화된 제품을 합리적인 

가격에 제공하여 성과달성에 높은 잠재력을 가지지

만, 소기업의 경우 이를 관리할 통합역량이 부족하

기 때문으로 해석된다. 마지막으로 본 연구는 우리

나라 소기업의 전략유형을 차별화 단일전략군, 저원

가 단일전략군, 혼합전략군, 무전략 기업군으로 구

분하였으며, 각 기업의 성과차이를 분석하였다. 분석

결과 차별화 단일전략군과 저원가 단일전략군이 가

장 높은 기업성과를 보였으며, 혼합전략 기업군은 

무전략 기업군 보다 높은 성과를 보이는 것을 실증

적으로 규명하였다. 이는 소기업이라 하더라도 전략

을 수립하고 실행하는 것이 전략이 없거나, 어중간

한 전략실행 보다 더 나음을 의미한다.

이상의 연구결과를 바탕으로 본 연구는 몇 가지 

이론 및 실무적 시사점을 제공한다. 첫째, 본 연구는 

소기업을 대상으로 경쟁전략의 필요성을 규명하였

다. 기존 소기업 전략에 대한 연구들은 소기업 전략

을 기존 이론적 틀에서 바라보는 것이 아니라, 면밀

한 관찰을 통해 전략 유형을 구분하였다. 이들 연구

는 소기업에 대한 이해를 증진시켰으며, 이론적 발전

에 기여하였다(Kim & Ha, 2000; Kim & Lee, 

1992; Lee, 1996). 그러나, 이들 연구는 소기업 

내에서도 특정 산업에 영위하는 기업이나 독특한 특

성을 보이는 기업들을 대상으로 하고 있어, 소기업 

전반에 대한 이해 향상에는 한계가 있다. 이에 본 연

구는 소기업의 전략유형을 Porter(1980)와 Murray 

(1988)에 의해 제시된 본원적 전략을 통해 구분하

고, 단일전략과 혼합전략이 기업성과에 미치는 영향

을 규명하였다. 특히 본 연구는 무전략군을 구분하

여 단일전략 또는 혼합전략을 활용하는 기업들이 더 

높은 기업성과를 보이는 것을 실증 분석하여, 소기

업에서 경쟁전략의 필요성과 적합한 전략유형을 도

출하였다는 점에서 의의가 있다.

둘째, 본 연구는 소기업의 맥락에서 단일전략의 분

석 하였다. Porter(1980)는 차별화와 저원가전략

이 서로 상충관계에 있어 두 전략을 동시에 추구할 

경우 어중간한 상태(stuck in the middle)에 놓일 

수 있음을 경고하였다. 반면 Murray(1988)는 차별

화와 저원가전략이 서로 다른 외생요인에 의해 영향

을 받으므로 두 전략을 동시에 실행할 수 있을 것으

로 주장한다. 본 연구는 우리나라 소기업을 대상으로 

단일전략, 혼합전략의 유효성을 분석하였으며, 소기

업 맥락에서는 단일전략을 추구하는 것이 더 높은 

성과를 보이는 것을 실증분석 하였다. 이는 소기업의 

경우 대기업에 비해 구조분리가 어렵고, 통합역량이 

부족한 것에 기인하는 것으로 해석된다(Ebben & 

Johnson, 2005; Miles & Snow, 1986).

셋째, 본 연구는 소기업 경영자의 전략 선택에 가

이드라인을 제공한다. 기존 소기업 연구들은 특정 산

업이나 조건을 규정하여, 일반 소기업 경영자가 이를 

적용하고 실행하기 어렵다는 한계를 지니고 있다. 

그러나, 본 연구는 Porter(1980)의 경쟁전략과 그

에 따른 조직구조를 제시하였을 뿐 아니라 표본 선정

에 있어 제조업 및 비제조업을 포함한 다양한 산업

에 속한 소기업을 선정하였다. 따라서 본 연구는 우

리나라 소기업 전체에 적용될 수 있는 일반적인 전

략 선택 가이드라인을 제공하여 실무적 기여가 있다.
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이러한 시사점에도 불구하고 본 연구는 몇 가지 

한계점을 가진다. 첫째, 본 연구는 대구, 경북 지역

의 소기업을 대상으로 하여 일반화의 한계를 가진

다. 대구, 경북지역의 소기업들은 대기업 벤더 형태

로 운영되는 경우가 많아, 전략 실행에 있어 개별기

업이 독립적인 전략을 실행하기 어려울 수 있다. 이

는 소기업 경영자가 개별 기업의 정체성을 확립하고 

전략을 수립하기 보다는 상위 기업의 방향성에 따라 

기업의 전략적 방향성이 달라질 수 있음을 의미한

다. 따라서, 향후 연구에서는 이를 반영하여 기업의 

공급사슬과 상위기업의 영향력 정도를 포함하여 연

구를 진행할 필요가 있다.

둘째, 본 연구는 우리나라 소기업의 경쟁전략의 

유효성과 전략유형을 규명하였다. 그러나 소기업의 

경우 CEO의 리더십이나 경영철학에 의해 경쟁전략, 

조직구조, 운영방식이 결정되는 경우가 많다(Chen, 

2004). 이처럼 소기업에서 CEO의 리더십이나 경

영철학은 경쟁전략 수립에 매우 중요한 요소임에도 

불구하고 본 연구는 이를 고려하지 않았다. 따라서, 

향후 연구에서는 소기업 CEO의 리더십 스타일에 

따른 경쟁전략과 기업성과의 관계를 고려한 연구가 

진행된다면 더 의미 있는 연구가 될 것이다.

셋째, 본 연구는 소기업의 전략유형을 구분하기 

위해 Thornhill & White(2007)에 의해 제시된 구

분 방법을 사용하였다. 엄밀한 인과관계 규명을 위

해 각 집단 간 전략과 성과의 관계를 분석할 필요가 

있으나, 이를 위한 충분한 표본 확보가 이루어지지 

않았다. 또한 단일전략 측정에 세부항목을 고려하지 

않고, 단순히 두 경쟁전략의 차이만을 고려하여 측

정의 엄밀성에 한계를 가진다. 향후 충분한 표본 확

보와 측정방법을 통해 연구가 진행된다면 더 의미있

는 연구가 될 것이다.
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