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본 연구는 중국 진출 한국기업 경영자들이 본사 경영자, 현지 중요기업 경영자 및 현지정부 주요 책임자들과 구축한 관계

적 특성이 해외자회사 내ㆍ외적 네트워크의 지식습득과 성과에 미치는 영향에 대하여 고찰하였다. 본 연구의 결과에서 본

-자회사 경영자간 신뢰와 커뮤니케이션 빈도는 해외자회사가 본사에서 축적된 지식을 습득하는데 긍정적인 영향을 미쳤

다. 한편 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자간 신뢰는 현지 비즈니스 지식을 습득하는데 긍정적 영향을 미쳤지

만, 비공식적인 네트워크는 유의적 영향이 없었다. 그러나 이와 반대로 현지정부 주요 책임자와의 비공식적 네트워크는 

현지 제도적 지식습득에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 본사로부터 습득하는 지식과 현지 비즈니스 지식은 

해외자회사 성과에 유의적 영향을 미쳤지만 현지 제도적 지식은 직접적인 영향은 없었다. 그러나 현지 제도적 지식은 본

사로부터 습득하는 지식과 결합될 때 해외자회사 성과에 긍정적 영향을 미쳐 본사로부터 습득하는 지식과 상호보완적 역

할을 하며, 현지 비즈니스 지식은 본사로부터 습득하는 지식과 결합될 때 성과에 부정적인 영향을 미쳐 특성상 유사한 지

식은 균형을 맞추는 것이 매우 어렵다는 사실을 시사하고 있다.

주제어: 글로벌학습, 비공식 네트워크, 현지 비즈니스 지식, 현지 제도적 지식, 자회사성과
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Ⅰ. 서 론

다국적기업 글로벌 네트워크에서 해외자회사는 

내적으로 본사와 다른 자회사와 연결되어 있으며 

외적으로는 현지의 주요 고객, 공급업체, 정부기

관 등과 다각적인 관계를 구축하고 있다(Ghoshal 

and Bartlett, 1990; Andersson, Forsgren and 

Holm, 2002). 해외자회사가 본사로부터 이전받는 

지식은 외국인비용(Hymer, 1976)을 극복하는데 

있어 중요한 역할을 하지만 국제화에 필요한 경영

지식을 기업 자체로만 축적할 수는 없다(Gulati, 

1999). 특히 해외자회사 역할에 대한 인식이 새롭

게 정립되면서 자회사가 현지에서 구축한 외부적 

연결(linkage)은 자회사 혁신과 자회사특유 우위

의 중요한 원천으로 부각되고 있다(Rugman and 

Verbeke, 2001; Frost, Birkinshaw and Ensign, 

2002). 

해외자회사 내적 네트워크와 외적 네트워크의 

학습은 그 동안 많은 학자들의 주목을 받아왔다

(Bartlett and Ghoshal, 1989; Gupta and 

Govindarajan, 2000; Alemeida and Phene, 

2004). 비록 기업이 국경을 넘어서 지식을 이전하

는데 시장메커니즘보다 효율적인 수단으로 간주되
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지만(Kogut and Zander, 1993), 지식 자체의 

암묵성과 지식 제공자와 수령자의 특성, 본-자회사

간 커뮤니케이션 채널 등 문제로 인하여 다국적기

업에서의 지식이전은 여러 가지 내부적인 제약에 

부딪치게 된다(Gupta and Govindarajan, 2000; 

Kostova and Roth, 2002). 한편 해외자회사가 

현지에서 습득하고자 하는 지식은 ‘국가특유의 지

식’으로서 경험적 지식의 특성을 가지기에 현지 상

황맥락을 이해하고 ‘실행을 통한 학습’을 통해서만 

효율적인 습득이 가능하다(Johanson and Vahlne, 

1977). 

해외자회사가 현지에서 습득하고자 하는 지식은 

현지 비즈니스 지식과 제도적 지식으로 구분이 된

다(Eriksson et al., 1997, Chetty, Eriksson 

and Lindbergh, 2006). 현지 비즈니스 지식과 

제도적 지식의 결여는 국제화과정에서의 중요한 

장애요인으로서 해외자회사 성과에 직접적인 영향

을 미칠 수 있다(Eriksson et al., 1997). 최근 

해외자회사 성과에 영향을 미치는 내ㆍ외적 네트

워크를 통한 지식 습득의 방안으로 관계적 자본

(relational capital)과 같은 경영자간 구축된 관

계적 특성이 그 중요성을 더해 가고 있다(Lane, 

Salk and Lyles, 2001; Yli-Renko, Autio and 

Sapienza, 2001). 그럼에도 불구하고 경영자간에 

구축된 개인적 차원의 관계적 자본이 지식습득에 

미치는 영향에 관한 연구는 아직 많이 이루어지지 

않고 있으며, 습득된 지식이 성과에 미치는 영향까

지 고려한 통합적인 연구는 더욱 미흡한 실정이다. 

이러한 기존 연구의 한계점을 보완하기 위하여 본 

연구는 마이크로-매크로(micro-macro)관점에서 중

국 진출 한국기업 경영자들이 본사 경영자, 현지 중

요기업 경영자 및 현지정부 주요 책임자간에 구축된 

개인적 관계가 해외자회사 지식습득과 성과에 미치

는 영향을 분석함으로써 다음과 같은 학문적 기여를 

하고자 한다. 

첫째, 해외자회사 내ㆍ외적 네트워크 학습에 있어 

중요한 역할을 하는 경영자간에 구축된 공식적ㆍ비

공식적 관계가 지식습득에 미치는 영향을 밝혀냄으

로서 다국적기업의 글로벌학습을 통한 전략개발에 

도움을 주고자 한다. 특히 기존의 연구들이 대부분 

글로벌학습에 있어 경영자 파견 여부만 고려하였기

에(Bjorkman et al., 2004), 경영자 역할에 대한 

보다 심도있는 분석이 시급한 상황이다. 

둘째, 본 연구는 해외자회사가 현지에서 습득하는 

지식을 현지 비즈니스 지식과 제도적 지식으로 구분

하고(Eriksson et al., 1997), 본사로부터 습득하

는 지식과 현지에서 습득하는 지식이 상호 결합될 

때 성과에 미치는 영향을 분석함으로써 서로 다른 

유형의 지식이 성과에 미치는 역할을 명확히 하고자 

한다.   

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 해외자회사 역할의 변화

다국적기업은 일반적으로 본국에서 축적한 지식을 

해외시장에서 활용하기 위하여 해외직접투자를 선택

한다(Hymer, 1976). 다국적기업을 위계조직으로 

파악하는 이러한 관점은 다국적기업이 보유하고 있

는 지식은 본사에서 창출되고 자회사는 본사에 일방

적으로 의존하는 수직적 존재로 인식하고 있다. 그

러나 최근에 글로벌학습에 대한 관심이 고조되면서 

해외자회사를 새로운 지식습득의 원천으로 인식하는 

관점이 학자들의 관심을 끌고 있다(Rugman and 
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Verbeke, 2001; Frost, Birkinshaw and Ensign, 

2002). 세계중심주의(geocentric)기업(Perlmutter, 

1969), 초국적기업(Bartlett and Ghoshal, 1989), 

‘N-form’(Hedlund, 1994) 등과 같은 새로운 기업

개념의 출현은 다국적기업의 지식은 본사뿐만 아니

라 세계 각지에 폭 넓게 널려있는 해외자회사에서도 

창출되며 기업경쟁력 향상에 기여함을 시사한다. 또

한 Bartlett and Ghoshal(1989)은 해외자회사를 

전략적 리더, 공헌자, 수행자, 블랙홀로 구분하였으

며 주어진 역할에 따라서 해외자회사를 차별적으로 

관리해야 함을 강조하였다.

글로벌 네트워크조직에서 해외자회사는 본사와 

다른 자회사와 내적 네트워크를 구성하고 있으며 

외적으로는 현지의 주요 고객, 공급업체 정부와 

다각적인 협력관계를 구축하고 있다(Andersson, 

Forsgren and Holm, 2002). 해외자회사 내적 

네트워크에서 가장 중요한 관계는 본사와 자회사간

의 연결인데, 이는 해외자회사가 다른 자회사로부

터 자본, 기술, 지식을 지원받기는 하지만 이러한 지

원은 본사만큼 크지 못하기 때문이다(Birkinshaw 

and Hood, 1998). 한편 해외자회사는 외부 협력

업체와의 연결을 통하여 현지의 새로운 지식을 습

득할 수 있다(Andersson, Forsgren and Holm, 

2002; Almeida and Phene, 2004). 해외자회

사가 현지 주요 고객, 공급업체, 정부 등 협력업체

와 구축한 외부적인 연결은 현지 상황맥락(context)

이해에 도움을 주어 암묵적 지식을 보다 용이하게 

습득할 수 있게 한다(Johanson and Vahlne, 

1990).

2.2 관계적 자본

사회적 자본은 물적자산과 인적자본과 함께 기업

에게 경쟁우위를 가져다주는 중요한 자산으로서 타

인과의 사회적인 관계에 의해 형성되며 외부 행동

주체와의 연결에 의해 실질적인 경쟁우위가 창출된

다(Coleman, 1990). Nahapiet and Ghoshal 

(1998)은 사회적 자본을 구조적 차원, 관계적 차원, 

인지적 차원으로 나누어 설명하였으나, 다국적기업 

글로벌학습에 관한 연구들은 관계적 차원의 사회적 

자본에 더 많은 관심을 보이고 있다(Andersson, 

Forsgren and Holm, 2002; Dhanaraj et al., 

2004).

관계적 차원의 사회적 자본에서 가장 중요한 것

은 신뢰이다(Nahapiet and Ghoshal, 1998). 

신뢰는 타인의 미래 행동이 자신에게 호의적이거나 

또는 최소한 악의적이지는 않을 것이며, 어느 한쪽

도 다른 쪽의 취약점을 악용하지 않을 것이라는 확

신으로서(Robinson, 1996), 약속이행에 대한 기

대와 기회주의 행동에 대한 억제를 포함하고 있다. 

개인과 조직은 상호간 신뢰를 통하여 바람직한 규

범을 형성하여 안정적인 관계를 유지할 수 있으며

(Dore, 1992), 기업간 지식이전에 중요한 역할을 

하게 된다(Gupta and Govindarajan, 2000; 

Kostova and Roth, 2002). 한편, 중국에서는 

꽌시(guanxi)와 같은 비공식적 네트워크를 기업경

영에 있어 중요한 도구로 활용하여 왔다(Park 

and Luo, 2001; Peng and Luo, 2000). 전환

기에 있는 중국은 ‘제도적 공백’(Khanna and 

Palepu, 1997)으로 인하여 사회시스템이 완비되

어 있지 않아 비공식적인 네트워크가 정보획득 및 

거래비용을 낮추는 중요한 수단으로 사용되고 있다

(Xin and Pearce, 1996). 이에 Park and 

Luo(2001)는 비공식적 네트워크를 통하여 획득하

는 정보는 정상적인 거래를 통하여 얻는 정보보다 더 

진실할 수 있다고 하였으며, Yeung and Tung 
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1) 중국 고유의 특성인 꽌시는 관계의 친밀정도와 질(quality)을 강조하는 관계적 차원의 사회적 자본과 많은 점이 유사하다. 예를 들어 
꽌시와 신뢰는 모두 상호의존성과 상호호혜성을 강조하며 이러한 관계를 구축하기 위해서는 많은 자원과 노력을 필요로 한다. 그러나 

꽌시는 업무외적 비공식적인 관계를 강조하지만 신뢰는 업무 실행과정에서 형성된 공식적인 관계를 강조한다. 

(1996: p.54)은 ‘무엇을 알고 있는 것보다 누구

를 알고 있는가 하는 것이 더욱 중요하다.’고 주장

하였다.

이러한 기존문헌에 근거하여 본 연구는 경영자간 

신뢰와 비공식적 네트워크를 관계적 자본의 중요한 

구성요인으로 고려한다.1) 또한 중국에서 구축한 비

공식적 네트워크를 현지 중요기업 경영자와의 비공

식적 네트워크(local business networking)와 현

지정부 주요 책임자와의 비공식적 네트워크(local 

political networking)로 구분하고 경영자간 신뢰 

및 커뮤니케이션 빈도와 함께 해외자회사 내ㆍ외적 

네트워크 지식습득에 미치는 영향을 고찰한다.  

2.3 비즈니스 지식과 제도적 지식

해외시장에 진출한 다국적기업이 성공적으로 사

업을 수행하기 위해서는 현지의 고유한 경영환경과 

소비자 기호 등에 대한 지식을 축적할 필요가 있다

(Eriksson et al., 1997). 해외자회사가 현지에

서 습득하는 지식은 Johanson and Vahlne 

(1977)가 지적하였듯이 ‘국가특유의 지식’으로서 

암묵적 성격이 강하기에 현지에서의 직접적인 경험

을 통하여서만 습득이 가능하다. 한편, 현지에서 

습득하는 경험적 시장지식은 크게 ‘비즈니스 지식’

과 ‘제도적 지식’으로 구분할 수 있다(Eriksson et 

al., 1997). 여기서 비즈니스 지식은 현지의 주요 

고객, 공급자, 시장 등에 관련된 경험적 지식을 말

하며 제도적 지식은 현지정부, 문화, 제도적 프레

임웍(framework), 규범, 가치 등에 관련된 경험

적 지식을 의미한다(Eriksson et al., 1997). 현

지 비즈니스 지식과 제도적 지식의 결여는 기업이 

국제화를 추진하는데 있어 중요한 장애 요인으로서

(Eriksson et al., 1997), 다국적기업은 국제적 

경험을 많이 축적할수록 현지지식의 중요성을 더욱 

실감하게 된다(Chetty, Eriksson and Lindbergh, 

2006). 

현지 비즈니스 지식과 제도적 지식은 기업 외부

적인 지식으로서, 이러한 지식을 습득하기 위해서

는 현지 상황맥락에 배태될 필요가 있다. 이는 현

지 네트워크에 배태된 기업들 간에는 일반적으로 

상호호혜성(reciprocity)과 신뢰가 존재하고 거래

관계의 지속성이 유지되므로, 상대방으로부터 암묵

적인 지식을 이전받는데 필요한 도움을 용이하게 

이끌어낼 수 있기 때문이다(Uzzi, 1997). 또한 

외부적인 연결을 통하여 습득하는 현지 비즈니스 

지식과 제도적 지식은 기업간 루틴과 프로세스에 

배태되어 있어(Dyer and Hatch, 2006), 외부 

경쟁자가 모방하기 어려우며 기업 경쟁력 향상에 

기여할 수 있다.

Ⅲ. 연구모형 및 가설설정

3.1 연구모형의 설정

본 연구를 위한 이론적 모형은 <그림 1>과 같다. 

이 연구모형에서 해외자회사 내적 네트워크에서 본

사로부터 습득하는 지식은 (i) 본-자회사 경영자간 

신뢰와 커뮤니케이션 빈도에 의해 결정되고, 외적 
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<그림 1> 연구모형

네트워크에서 현지 비즈니스 지식에 대한 습득은 

(ii) 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자간 

신뢰와 비공식적 네트워크에 의해 결정되며, 현지 

제도적 지식에 대한 습득은 (iii) 해외자회사 경영

자와 현지정부 주요 책임자와의 비공식적 네트워크

에 의해 결정되며, 해외자회사 성과는 (iv) 본사지

식에 대한 습득 정도, 현지 비즈니스 지식과 제도

적 지식에 대한 습득 정도, 그리고 이들의 상호작

용에 의해 결정된다는 통합적 연구모형을 설정하고 

실증분석을 통하여 검정하고자 한다. 

한편, 제시된 연구모형에서는 해외자회사 지식

습득과 성과에 영향을 미칠 수 있는 몇 가지 다른 

요인들을 통제변수로 고려하였다. 우선 규모가 큰 

기업일수록 보다 풍부한 인적 자원과 물적 자원을 

보유하여 조직학습에 더 많은 자원을 투자하고 높

은 성과를 달성할 가능성이 크므로(Gupta and 

Govindarajan, 2000; Delios and Beamish, 

2001), 기업규모를 통제변수로 포함하였다. 또한 

기존의 연구에서 현지기업과의 합작투자는 현지지식

을 획득하는 효율적인 방법으로서 제시되었고 기업

성과에 영향을 미치는 요인으로도 확인되었기에

(Lane, Salk, and Lyles, 2001; 박영렬ㆍ박용석

ㆍ김민정, 2002; 이동기ㆍ조영곤ㆍ김명숙, 2003), 

해당 자회사가 합작투자 형식으로 설립되었는가의 

여부를 고려하였다. 끝으로 기존의 연구에서 현지 

사업기간에 의해서도 지식습득 정도와 성과가 달라

진다고 분석되었고(Luo and Peng, 1999), 중국 

진출 한국기업은 진출동기에 의해서도 성과가 달라

진다고 제시되었기에(장혜지ㆍ박기안ㆍ김찬경, 2005), 

현지 사업기간과 투자동기를 연구모형에 포함시켜 

이러한 변수들의 영향을 통제하고자 하였다.  

3.2 가설설정

 

3.2.1 내적 네트워크에서의 지식습득

다국적기업에서 본사 경영자와 해외자회사 경영자

간 관계는 주인(principal)과 대리인의 관계와 유사

하다(Eisenhardt, 1989). 일반적으로 본사와 해
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외자회사는 지리적으로 멀리 떨어져 있고 문화적인 

차이로 인하여 의사소통에 문제가 생길 수 있다. 이 

때문에 본사 경영자는 해외자회사 경영자에게 의사

결정권을 위임하게 되는데, 이때 본-자회사 경영자

간 신뢰는 자회사 경영자의 기회주의적 행동을 방지

하는 중요한 역할을 하게 된다(Madhok, 1995). 

또한, 본-자회사 경영자간 신뢰는 지식교환에 있어 

상대방에게 전달한 지식이 나의 이익에 반하여 기회

주의적으로 이용될 수 있다는 위험을 감소시켜 지식

을 공개하고자 하는 동기를 증가시킨다. 이러한 점

에서 본사에서 축적된 지식에 대한 습득은 신뢰관계 

속에서 활발한 흐름이 유지될 수 있다. 특히 본사가 

보유하고 있는 지식은 암묵적인 성격이 강하기에 본

사의 지식을 습득하기 위해서는 장기적인 협력이 필

요한데 본-자회사 경영자간 신뢰는 당사자들 간의 

‘선의(goodwill)’를 바탕으로 상호간의 협력을 추진

하는 역할을 하게 된다(Dore, 1992). 

가설 1: 본-자회사 경영자간 상호 신뢰는 자회사

가 본사에서 축적된 지식을 습득하는 정

도와 정의 관계를 가질 것이다. 

정보처리관점(information processing perspective)

에 의하면 조직은 급증하는 정보 처리 양을 효율적

으로 대처하기 위해서 정보의 흐름을 줄이거나 정보

처리능력을 향상시키는 두 가지 방법을 선택할 수 

있다(Egelhoff, 1988). 그러나 글로벌화가 심화되

면서 환경 불확실성이 증가하기에 다국적기업에게 

있어서 후자가 훨씬 더 효율적인 대안이다. 다국적

기업은 정보처리능력을 제고하기 위해서 공식적 통

합 메커니즘과 비공식적 사회화 메커니즘을 활용할 

수 있는데, Gupta and Govindarajan(2000)은 

다국적기업 지식이전에 관한 연구에서 본사 지식이 

자회사로 이전하는데 있어 사회화 메커니즘이 공식

적 통합 메커니즘에 비해 훨씬 효율적임을 발견하였

으며 이와 유사한 맥락에서 Szulanski(1996)는 지

식 제공자와 수령자간의 친숙하지 않은 관계가 지식

교환을 저해하는 중요한 요인임을 밝혀냈다. 이는 

지식제공자와 수령자간의 친숙한 관계가 쌍방 간의 

교류에 있어서 개방성을 증가시키고 커뮤니케이션 

채널을 풍부하게 해주는 역할을 하기 때문이다. 따

라서 자회사 경영자들이 모회사 경영자들과 출장, 

전화, 메일 등을 통하여 자주 접촉을 가지는 것은 지

식습득에 필요한 효율적인 커뮤니케이션 채널의 구

축에 기여할 수 있다(Ghoshal et al., 1994). 

가설 2: 본-자회사 경영자간 커뮤니케이션 빈도

는 자회사가 본사에서 축적된 지식을 습

득하는 정도와 정의 관계를 가질 것이다. 

3.2.2 외적 네트워크에서의 지식습득

현지 비즈니스 네트워크에서 기업 경영자간 신뢰는 

협력을 이끌어 내는 중요한 전제조건으로서(Ring 

and Van de Ven, 1994), 상호호혜성을 바탕으

로 기회주의 행동을 억제하고 감시비용과 협상비용

을 줄일 수 있다(Dore, 1992; Zaheer, et al., 

1998). 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자

간 신뢰는 경영자로 하여금 자신이 보유한 민감한 

정보와 지식을 상대방에게 노출하여도 상대방은 이

러한 정보와 지식을 타인에게 이전하지 않을 것이라

는 확신을 주어 정보의 흐름을 증가시키고 암묵적인 

지식에 대한 접근을 용이하게 한다(Yli-Renko, 

Autio and Sapienza, 2001). 

만일 신뢰가 결여되면 지식 수령자는 제공자의 기

회주의 행동을 예방하는 차원에서 지식의 진실성과 
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정확성을 검증하게 되는데 이는 수령자의 시간과 노

력을 소비하여 지식습득의 효율성을 떨어뜨리게 된

다. 반면 상호간 신뢰는 감시비용을 줄여 지식 수령

자는 더욱 많은 시간을 새로운 정보와 지식습득에 

할애할 수 있다(Dyer and Singh, 1998). 그러므

로 해외자회사 경영자가 현지 중요기업 경영자와 높

은 신뢰관계를 유지할 수 있다면, 해외자회사는 현

지 네트워크에 쉽게 배태되어 이들 기업들이 보유한 

암묵적인 비즈니스 지식을 직ㆍ간접적인 업무관계

를 통하여 신속하게 효율적으로 학습할 수 있을 것

이다.

가설 3: 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경

영자간 신뢰는 자회사가 현지 비즈니스 

지식을 습득하는 정도와 정의 관계를 가

질 것이다. 

경영자간 비공식적 네트워크는 중국에 진출한 해

외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자간 업무외 

비공식적으로 구축한 관계가 자회사의 성공적인 경

영에 미치는 영향과 이러한 관계를 구축하여 위하여 

시간과 자원을 투입하는 정도를 말한다(Peng and 

Luo, 2000). 경영자간 비공식적인 네트워크 관계

를 구축하고 유지한다는 것은 사회적 상호작용의 강

도와 가치있는 정보, 지식 등과 같은 기업 외부적인 

자원의 활발한 교류를 의미한다(Ramasamy, Goh 

and Yeung, 2006). 중국에서 경영자간 비공식적 

네트워크는 현지 비즈니스에 있어 필수적인 조건으

로서, 비공식적 네트워크의 유무, 질과 범위는 기업 

경영의 성패에 매우 큰 영향을 미친다. 특히 전환기

에 있는 중국은 사회 전반적으로 시스템이 완비되어 

있지 못하기에 외국인 투자기업은 비공식적인 네트

워크를 이용하여 환경 불확실성과 거래비용을 줄일 

수 있으며 외부로부터 유용한 자원과 정보를 획득할 

수 있다(Xin and Pearce, 1996). 일반적으로 현

지 비즈니스 지식은 국가특유의 지식으로서 암묵적

인 성격을 가지기에 현지 상황맥락을 이해하지 않고

서는 습득하기 어렵다(Johanson and Vahlne, 

1977). 그런데 경영자간 비공식적 네트워크는 상호

간 이해와 중요한 정보에 대한 공유를 촉진시키고 

협력에서 발생하는 문제에 대해 공통 관심사를 표명 

한다. 또한 비공식적 네트워크를 통한 빈번한 접촉

은 관계특유의 공유 지식을 만들어 내고(Dyer and 

Singh, 1998), 사전적 지식(prior knowledge) 

(Cohen and Levinthal, 1990)의 역할을 함으로

써 지식습득에 기여를 할 수 있다.

가설 4: 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경

영자간 비공식적 네트워크는 자회사가 

현지 비즈니스 지식을 습득하는 정도와 

정의 관계를 가질 것이다. 

해외자회사 외적 네트워크에서 현지정부는 중요한 

시장 참여자 중 하나로서 기업경영에 미치는 영향은 

중국과 같은 ‘신흥시장’에서 더욱 두드러지게 나타난

다(Xin and Pearce, 1996). 비록 30년의 개혁ㆍ

개방을 거쳐 기업에 대한 정부의 영향력이 많이 약

화되었다고는 하지만 아직도 정부 주요 책임자는 특

정된 프로젝트를 비준하거나 자원을 분배하는데 있

어 막강한 파워를 지니고 있다(Walder, 1995). 

해외자회사 경영자와 현지정부 주요 책임자와의 

비공식적 네트워크는 기업에게 경제적 이익을 가져

다주는 중요한 정보를 획득할 수 있는 기회를 제공

해주는데, 이는 중국에서는 정부가 기업경영에 필요

한 유용한 정보를 보유하고 있는 저장소 역할을 하

기 때문이다(Park and Luo, 2001; Peng and 
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Luo, 2000). 그러나 이는 기업경영에 필요한 모든 

제도적 지식을 비공식적 네트워크를 통하여 습득한

다는 것을 의미하지는 않는다. 예를 들어 현지 법률, 

법규, 규제 등에 관련된 제도적 지식은 명확하게 코

드화되어 있어 습득이 비교적 용이하지만 현지 문화

와 관습에 대한 지식은 암묵적 특성을 가지고 있어 

실행을 통한 학습을 통해서만 습득이 가능하다. 그

러나 많은 경우, 암묵지와 명백지는 불가분적으로서 

서로 혼합되어 존재하고 있다(Nonaka, 1994). 이 

때문에 해외자회사 경영자와 현지정부 주요 책임자

와의 비공식적 네트워크는 상호신뢰와 커뮤니케이션

을 촉진시켜 제도적 지식 습득을 용이하게 할 수 있

다. 이러한 관점과 일관하게 Luo(2001b)는 중국에 

진출한 해외자회사 관한 연구에서 경영자간 개인적 

관계가 정부와의 관계 형성을 촉진하는 중요한 요인

임을 발견하였으며, Buckley, Clegg and Tan 

(2006)도 정부 관료와의 개인적인 친밀한 접촉으로 

인하여 형성된 꽌시가 지식이전을 원활히 해준다는 

사실을 발견하였다. 

가설 5: 해외자회사 경영자와 현지 정부 주요책

임자와의 비공식적 네트워크는 자회사가 

현지 제도적 지식을 습득하는 정도와 정

의 관계를 가질 것이다.

3.2.3 지식습득과 성과

해외자회사가 본사로부터 습득하는 지식은 모회사

가 본국에서 개발하고 축적한 생산기술, 마케팅 노

하우, 경영관리기법과 같이 독점적우위를 구성하는 

지식으로서 해외자회사가 외국인비용을 극복하는데 

있어 중요한 역할을 한다(Hymer, 1976). 이러한 

기업특유의 지식은 본질적으로 자원기반이론에서 중

요시되는 무형자산으로서 가치있고, 희소하며 대체 

불가능한 특성을 가지고 있다(Barney, 1991). 또한 

해외자회사가 모회사로부터 습득하는 지식은 일반적

으로 경로의존적(path-dependent)으로 축적되어 

암묵적이고 시간압축의 비경제성(time compression 

diseconomies)의 특성을 나타내기에 외부에서 이

해하기가 어렵고 완전한 모방이 불가능하여 지속적인 

경쟁우위를 확보할 수 있다(Dierickx and Cool, 

1989). 이 때문에 자회사가 모회사에서 축적된 지

식을 많이 습득할수록 높은 성과를 달성할 가능성이 

크다. 

가설 6: 해외자회사가 본사에서 축적된 지식을 

습득하는 정도는 자회사의 성과와 정의 

관계를 가질 것이다. 

해외시장에 진출한 다국적기업이 사업을 성공적으

로 수행하기 위해서는 현지의 경영환경, 문화적 특

성, 소비자 기호 등과 같은 새로운 지식에 대한 습득

이 필요하다(Eriksson et al., 1997). 해외자회사

가 현지에서 습득하는 지식은 지역적 제한을 받는 

기업특유 우위로서(Rugman and Verbeke, 2001), 

현지 협력업체들과의 연결(linkage)에 의하여 창출

되게 된다(Dyer and Singh, 1998). 중국에 진출

한 다국적기업들은 비록 현지 협력업체들과 구조적

으로 유사한 네트워크를 형성하였더라도 이들 사이

에는 지식공유루틴이 다르기에 서로 차별화된 관계

적 수익(relational rents)이 형성되게 된다(Dyer 

and Hatch, 2006). 따라서 차별화된 현지 네트워

크 연결을 통하여 획득하는 비즈니스 지식과 제도적 

지식은 외부 관계자가 이해하기 어렵기에 해외자회

사에게 지속적인 경쟁우위를 가져다 줄 수 있다. 이

러한 맥락에서 Andersson, Forsgren and Holm 
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(2002)은 스웨덴에 위치한 해외자회사에 관한 연구

에서 현지 네트워크 배태성은 효율적인 조직학습을 

추진하여 자회사 역량향상과 성과에 기여함을 발견

하였으며, 한정화와 신중경(2006)은 중국에 진출한 

한국기업이 현지에서 구축한 마케팅지식이 성과에 

긍정적인 영향을 미친다는 사실을 보고하였다.  

가설 7a: 해외자회사가 현지 비즈니스 지식을 습

득하는 정도는 자회사의 성과와 정의 

관계를 가질 것이다. 

가설 7b: 해외자회사가 현지 제도적 지식을 습득

하는 정도는 자회사의 성과와 정의 관

계를 가질 것이다. 

해외자회사가 본사로부터 습득하는 지식은 초기 

해외시장 진출 시 중요한 역할을 하지만 이러한 우

위는 기간이 지나면서 경쟁자의 모방과 기술변화에 

따라 가치가 감소될 수 있다. 이 때문에 해외자회사

는 본사로부터 습득하는 지식을 활용하여야 할 뿐만 

아니라 현지에서 부단히 새로운 지식을 습득하여야 

한다(March, 1991). 해외자회사가 본사로부터 습

득하는 지식과 현지 비즈니스 지식은 상호보완적 역

할을 하는데, 시간의 흐름에 따라 기업은 기존지식

의 활용과 새로운 지식의 탐색을 교차적으로 추구하

게 된다(Weick and Westley, 1996). 예를 들어 

Holmqvist(2004)은 소프트웨어개발과정에서 기

존지식의 활용과 새로운 지식의 탐색은 조직내부에

서 발생할 뿐만 아니라 조직외부에서도 발생하며, 

지식활용은 지식탐색을 추진하는 동시에 지식탐색

도 지식활용에 영향을 미침을 발견하였다. 비록 기

존지식의 활용과 새로운 지식의 탐색은 상충관계

(trade-off)에 있지만, March(1991)는 이들 지식 

간 균형을 맞추는 것이 기업 생존에 있어 극히 중요

함을 강조하였다. 이와 유사하게 Levinthal and 

March(1993, p105)도 “조직이 당면한 가장 중요

한 문제는 기존지식을 충분히 활용하여 현재의 생존

을 보장하는 동시에 충분한 자원을 투입하여 새로운 

지식을 탐색함으로써 미래의 생존을 보장하여야 한

다.”고 주장하였다. 

해외자회사가 본사로부터 습득하는 지식은 본국에

서 개발하여 해외시장을 개척하는데 사용되는 지식

으로서 지식활용 범주에 속하며, 현지에서 습득하

는 비즈니스 지식과 제도적 지식은 새로운 지식탐

색 범주에 속한다. 한편, 조직학습관점과 일관하게 

Kogut and Zander(1992)는 자회사가 외부적 학

습을 통하여 습득한 지식과 기업 기존지식의 통합과 

결합(combination)은 기업의 생존과 성장에 있어 

극히 중요함을 강조하였으며, Knott(2002)는 지식

활용과 지식탐색은 상호보완적 역할을 함을 주장하

였다. 이와 유사한 맥락에서 He and Wong(2004)

은 실증분석을 통하여 지식활용전략과 지식탐색전략

의 상호작용이 기업성과에 정의 영향을 미침을 발견

하였으며, Luo(2002)는 중국에 진출한 다국적기업 

해외자회사에 관한 연구에서 역량활용과 새로운 역

량구축을 병행하는 기업이 한쪽만 강조하는 기업에 

비해 성과가 높음을 발견하였다. 

가설 8a: 해외자회사가 습득하는 현지 비즈니스 

지식은 자회사가 본사로부터 습득하는 

지식이 성과에 미치는 영향을 정의 관

계로 조절할 것이다. 

가설 8b: 해외자회사가 습득하는 현지 제도적 지

식은 자회사가 본사로부터 습득 하는 

지식이 성과에 미치는 영향을 정의 관

계로 조절할 것이다. 
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2) 이 두 자료는 서로 다른 기관이 발간하였지만 리스트에 나오는 기업은 서로 중복되는 경우가 많았다. 따라서 이 두 자료를 상호 비교

하고 보완하면서 기업을 선정하였다. 

Ⅳ. 연구방법
 

4.1 표본과 자료수집

본 연구에서는 중국 진출 한국기업 중에서 생산과 

판매활동을 동시에 수행하거나 혹은 최소한 생산 활

동을 진행하는 있는 자회사들을 분석의 대상으로 선

정하였다. 설문조사를 위하여 본 연구는 KOTRA에

서 발행한 ‘해외진출 한국기업 디렉토리 2005/ 

2006(하)(중국편)’과 중국한국상회에서 발간하는 

‘2007년 중국한국상회회원명록’을 활용하였다.2) 표

본을 선정함에 있어서는 제조업을 영위하는 한국기

업 중 2007년 현재 생산 활동을 개시한지 적어도 2

년이 경과되지 않은 기업, 그리고 종업원 20인 미만

의 소규모 기업과 한국에 본사를 가지고 있지 않는 

기업을 제외하여 총 537개의 기업들을 무작위로 추

출하여 설문조사 대상으로 선정하였다. 한편 실증분

석을 위한 설문지 초안을 작성한 후, 세 개의 중국 

진출 한국기업을 선정하여 이들 기업에 근무하는 부

장급 이상 상위관리자들을 대상으로 사전 테스트를 

하였으며 그들의 건의에 따라 설문지를 최종적으로 

수정하였다.

설문조사는 2007년 9월 5일에서 2007년 11월 

23일까지 약 3개월에 걸쳐 이루어졌으며 현지 한국

기업 직접방문, 팩스, 이메일, 전화 등 다양한 수단

을 사용하였다. 회수율을 높이기 위하여, 우선 조사 

대상 기업들에게 일일이 전화를 걸어서 기업의 상위 

관리자를 파악한 후, 직접 통화하여 본 연구의 목적

을 설명하고 협조를 요청하였다. 이러한 전화접촉에

서 가능한 중국 현지에서 근무하고 있는 이사급 한

국인 주재원을 응답자로 선정하려고 노력하였으며, 

만일 그러한 응답자의 선정이 곤란한 경우에는 상위 

부장급 이상의 한국인 주재원을 응답자로서 선정하

여 설문지를 부탁하였다. 그리고 이에 응해주신 잠

재적인 응답자에 대해서 직접방문, 팩스 또는 이메

일을 이용하여 설문지를 송부하였다. 그 결과 2007

년 11월 23일까지 147개의 설문지가 회수되어 총 

설문조사 대상 기업 기준으로 27.4%의 응답률을 

기록하였다. 그러나 수거된 147개 설문지 중에는 

순수하게 연구개발 활동만 수행한다고 응답한 설문

지 1개, 설문지는 회수하였으나 제조업에 속하지 않

는다고 응답한 설문지 3개, 한국에 본사가 없다고 

응답한 설문지 8개, 회사설립 시간이 2006년이라고 

응답한 설문지 2개, 그리고 현지사무소라고 응답한 

설문지 2개가 포함되어 있었다. 따라서 이러한 설문

지 16개를 제외하고 최종적으로 131개 설문지를 실

제 분석에 사용하였다.

한편, 표본기업 특성 중 지역별 분포를 살펴보면 

강소성이 29개(22.1%), 산동성이 28개(21.4%), 

상해시가 21개(16.0%), 천진시가 19개(14.5%), 

광동성이 18개(13.7%)로서 전체 표본의 87.7%를 

차지하였으며, 규모별 분포를 살펴보면 2007년 종

업원 수가 20명에서 100명 사이인 기업이 44개

(33.6%), 101명에서 300명 사이인 기업이 45개

(34.4%), 301명에서 500명 사이인 기업이 19개

(14.5%), 501명에서 1000명인 기업이 14개

(10.7%), 1001명이상인 기업이 9개(6.9%)였다. 

최종적인 통계분석에 앞서 본 연구는 설문조사에

서 발생되는 non-response bias를 체크하기 위하

여 설문지를 회수한 기업과 회수되지 않은 기업의 

현지 사업기간과 종업원 수를 비교하였으며, 설문
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3) KOTRA에서 발간한 ‘해외진출 한국기업 디렉토리 2005/2006(하)’에는 기업 설립연도가 표기되어 있고, 중국한국상회에서 발간한 
‘2007년 중국한국상회회원명록’에는 기업 설립연도와 종업원수가 표기되어 있다. 그러나 모든 기업들이 상세하게 표기된 것이 아니어

서 통계분석에서는 설문조사를 하였던 537개 기업을 모두 사용할 수 없었다. 한편 회수된 설문지는 10월 1일을 기준으로 두 단계로 

구분하였는데, 이는 설문조사를 할 때(설문조사 기간: 9월 3일-11월 23일) 중국에서 국경절(10월 1일)로 인하여 기업들이 10월1일
-10월 7일 사이에 휴식을 하였기에 이 기간에 조사를 하지 못하여 기간이 명확하게 두 단계로 구분되었기 때문이다. 결과 사업기간 

기준으로 회수되지 않은 기업은 366개, 종업원수 기준으로 회수되지 않은 기업은 204개를 비교대상으로 활용할 수 있었으며, 첫 번

째 단계에 회수된 설문지는 91개, 두 번째 단계에 회수된 설문지는 57개였다. 

지를 회수한 날짜 기준으로 첫 번째 단계(early 

respondents)와 두 번째 단계(late respondents)

로 나누어 설문지에서 응답한 현지 사업기간과 종업

원 수를 비교하였다(Armstrong and Overton, 

1977).3) 그러나 t-test를 통하여 검증한 평균 사업

기간과 종업원 수는 통계적으로 모두 유의하지 않아 

non-response bias의 문제가 그다지 심각하지 않

는 것으로 판단되었다(회수된 설문지와 회수되지 않

은 설문지에서 사업기간: t=-0.263, p=0.793, 

종업원: t=0.986, p=0.325; 첫 번째 단계와 두 

번째 단계에서 사업기간: t=0.552, p=0.581, 종

업원: t=-0.257, p=0.798).

4.2 변수 및 통계분석 방법

4.2.1 종속변수 및 통계방법

본 연구에서 최종적인 종속변수는 중국 진출 한국

기업의 경영성과이다. 본 연구는 경영성과를 측정함

에 있어서 재무적 지표를 획득할 수 없었기에 직접 

경영자에게 경영성과를 물어보는 방법을 선택하고, 

기존 문헌에 기초하여(Luo and Peng, 1999; 

Dhanaraj, et al., 2004), 중국에서의 경영성과를 

최근 3년간 평균 (i) 매출액 성장률, (ii) 수익성 성

장률, (iii) 시장점유율, (iv) 목표대비 달성도, (v) 

전반적인 만족도로서 측정하였다(7점 척도: 1=전

혀 그렇지 않다, 7=매우 그렇다). 한편, 본 연구는 

통계적기법으로서 구조방정식 분석도구의 하나인 편

최소제곱법(Partial Least Squares)을 사용하였

다. 본 연구에서 LISREL과 AMOS 대신 PLS통계

방법을 선택한 것은 첫째, PLS는 이론적인 모형이

거나 측정방법이 아직 명확하게 확정되지 않은 초기 

탐색적 연구에 적합한 통계기법이고(Chin, 1998), 

둘째, 일반적으로 표본 수가 200개가 되어야 하는 

LISREL과 달리 표본크기에 대한 제약이 적으며, 

셋째, 관측변수들의 정규분포를 가정하지 않고 범주

형 변수들에 대한 분석이 가능하다는 이점을 가지고 

있기 때문이다. 

4.2.2 독립변수

본 연구에서는 변수들을 측정하는데 있어서 가능

한 기존의 연구에서 개발된 설문항목들을 사용하였

다. 하지만 경우에 따라서 기존의 설문항목들을 수

정하거나 새로운 항목들을 개발하였다. 왜냐하면 기

존 연구에서 제시된 설문항목이 본 연구에 적합하지 

않거나 필요한 설문항목을 발견할 수 없었기 때문이

었다. 한편, 아래에 제시된 모든 설문항목들은 모두 

7점 척도로 측정하였으며, 별도로 설명한 경우를 제

외하고는 모두 ‘1=전혀 그렇지 않음, 4=보통, 7=

매우 그러함’을 의미한다. 

‘본-자회사 경영자간 신뢰’는 Dhanaraj, et al. 

(2004), Kostova and Roth( 2002)의 연구에 기

초하여 약간한 수정을 거쳐서 본사 경영자와 해외자
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회사 경영자가 (i) 약속이나 계약을 준수하려고 노

력하는 정도, (ii) 자회사 경영자를 진실하고 신뢰적

으로 대하는 정도, (iii) 본사의 진실한 상황을 말해

주는 정도, (iv) 공동적인 관심과 업무목표에 대해 

평등하게 토의하는 정도로 측정하였다. 

‘본-자회사 경영자간 커뮤니케이션 빈도’는 Ghoshal, 

et al.(1994)의 방법을 그대로 적용하여 (i) 자회

사 경영자가 본사 경영자와 이메일, 전화 등을 통하

여 연락을 하는 빈도(7점 척도: 1=한 달에 한번 미

만, 4=보름에 한번, 7=날마다), (ii) 자회사 경영

자들이 본사에 출장을 가는 빈도(7점 척도: 1=1

년에 한번 미만, 7=한달에 두 번 이상)로서 평가

하였다.

한편, ‘해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자

와의 신뢰’는 Zaheer, et al.(1998), McEvily 

and Marcus(2005)의 연구에 기초하여 약간한 수

정을 거쳐서 (i) 상대방과의 약속을 준수하려는 정

도, (ii) 상대방에서 피해를 주는 요구사항을 피하려

는 정도, (iii) 상대방을 진실되고 신뢰적으로 대하

는 정도, (iv) 상대방에게 자기의 진실한 상황을 말

해주는 정도로서 측정하였다. 

‘해외자회사 경영자와 현지 중요기업 경영자간 비

공식적 네트워크’는 경영자간 업무외 비공식적으로 

구축한 관계가 자회사의 성공적인 경영에 미치는 영

향과 이러한 관계를 구축하여 위하여 시간과 자원을 

투입하는 정도로 정의하고, Atuahene-Gima, et 

al.(2006), Lee and Dawes(2005)의 연구에 기

초하여 (i) 개인적 친분을 가지고 있는 정도, (ii) 식

시나 취미생활을 하면서 개인적 시간을 보내는 정

도, (iii) 업무외 전화 혹은 메일을 이용하여 연락을 

하는 정도, (iv) 개인적 친분이 상호간 거래에 도움

을 주는 정도로 측정하였다. 

‘해외자회사 경영자와 현지정부 주요 책임자와의 

비공식적 네트워크’는 Atuahene-Gima, et 

al.(2006), Li and Zhang(2007)의 연구에 기초

하여 (i) 개인적 관계를 형성하기 위하여 시간과 자

원을 할애하는 정도, (ii) 사업외 시간을 갖는 정도, 

(iii) 식사나 취미생활을 하면서 개인적 시간을 보내

는 정도, (iv) 업무외 전화 혹은 메일을 이용하여 연

락을 하는 정도로 평가하였다. 

4.2.3 매개변수 및 조절변수

본 연구에서는 매개변수 및 조절변수의 역할을 하

는 것은 해외자회사가 본사로부터 습득하는 지식과 

현지에서 새롭게 습득하는 비즈니스 지식과 제도적 

지식이다. ‘본사로부터 습득하는 지식’은 Gupta 

and Govindarajan(2000), Lane, Salk and 

Lyles(2001)의 연구에 근거하여 자회사가 다음 영

역에서 본사로부터 제공받는 지식을 (i) 기초기술 

및 응용기술 개발에 관한 정보, 지식, (ii) 신제품 

디자인 및 제품개발에 관한 정보, 기술, 지식, (iii) 

생산활동(생산공정 혁신, 관리 등)에 관한 정보, 기

술, 지식, (iv) 판매, 마케팅, 유통활동에 관한 지

식, 기법, (v) 일반적 경영관리에 관한 지식, 기법 

등 5개의 설문항목으로 측정하였다(7점 척도: 1=

전혀 제공받지 않는다, 7=매우 많이 제공받는다).

한편, 해외자회사가 현지에서 습득하는 ‘비즈니스 

지식’은 현지에서 새로운 지식을 습득하거나 보유하

고 있던 지식을 현지상황에 맞게 개조하는 정도로 

정의하고, Tsang(2002), Eriksson et al.,(1997)

의 연구를 참조하여 약간한 수정을 거쳐서 (i) 기초

기술 및 응용기술 개발에 관한 정보, 지식, (ii)신제

품 디자인 및 제품개발에 관한 정보, 기술, 지식, 

(iii) 중국 현지 상황에 맞게 생산활동(생산공정 혁

신, 관리 등) 수정하고 실행하는데 관한 지식, (iv) 
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중국에서 판매, 마케팅, 유통채널을 구축하는 관한 

지식, 기법, (v) 중국 현지인의 특성에 맞게 경영관

리를 하는 방법을 습득하는 정도를 7점 척도로 평가

하였다. 

해외자회사가 현지에서 습득하는 ‘제도적 지식’은 

현지 법률, 문화, 관습, 금융제도 등에 관련된 지식

으로서 Chetty, Eriksson and Lindbergh(2006)

의 연구에 근거하여 (i) 중국의 문화와 관습에 관한 

지식, (ii) 중국 현지 경영에 필요한 법률, 법규, 정

책 등에 관한 지식, (iii) 중국 현지 금융 활동과 외

환제도 등에 관한 지식, (iv) 꽌시(guanxi)와 같은 

중국 고유의 특성에 관한 지식을 습득하는 정도를 7

점 척도로 측정하였다. 

4.2.4 통제변수

본 연구는 독립변수들이 측정하지 못한 요인들의 

영향을 통제하기 위하여 몇 개의 변수들을 통제변수

로 설정하였다. 해외자회사 규모는 2007년 현재의 

종업원 수로 측정하고 로그를 취한 값을 사용하였으

며, 합작/단독 여부는 단독투자면 ‘1’ 합작투자면 ‘0’

으로 더미변수로 코딩하였다. 현지 사업경험은 2007

년에서 설립년도를 뺀 값으로 측정하였으며 투자동

기를 통제하기 위하여 생산한 제품 중 50% 이상을 

수출하면 수출지향성 투자로 판단하여 ‘1’ 아니면 내

수지향성 투자로 간주하여 ‘0’으로 더미변수로 코딩

하였다(Luo, 2001a). 

한편, 설문조사에서는 종속변수와 독립변수들에 

대한 정보를 동일한 응답자로부터 수집하였기 때문

에, 응답자의 주관적 의견에 의하여 이들 변수들 간

의 관계가 왜곡되는 common method bias 문제가 

발생할 가능성이 있다. 이러한 문제에 대처하기 위

하여 본 연구는 설문조사지에서 종속변수를 측정하

는 문항들을 독립변수에 대한 문항들 뒤에 배치하였

다. 이러한 방법은 응답자가 미리 종속변수가 무엇

인지를 알고 독립변수에 대한 항목들을 주관적으로 

응답할 가능성을 감소시켜준다(Salancik and Pfeffer, 

1977). 그리고 본 연구에서는 common method 

bias의 심각성을 평가하기 위하여 Harman의 one- 

factor test를 실시하였다(Harman, 1967). 이 방

법은 종속변수와 독립변수를 측정하는 항목들을 모

두 포함한 요인분석을 실시하여, 하나의 요인이 변

수들의 대부분 변량을 설명하는가를 검증하는 것이

다. 본 연구에서 그 같은 요인분석을 실시한 결과 다

수의 설명력 있는 요인들이 나타났을 뿐만 아니라 

가장 설명력이 큰 요인은 전체 변량의 24.14%를 

차지하고 있었다. 따라서 본 연구에서 common 

method bias의 문제는 그다지 심각하지 않다고 판

단된다.

Ⅴ. 분석 결과

본 분석에 앞서 먼저 측정항목에 대한 확인적 요

인분석을 실시하였는데 그 결과는 <표 1>에 정리되

어 있다. PLS분석에서는 각 변수들의 측정항목수준

의 집중타당성을 알아보기 위하여 주성분 요인분석 

방식으로 요인적재량을 비교 검증하는데, 이 방법은 

LISREL과 같은 공분산기반의 구조방정식 모형에

서 사용되는 공통요인분석(Common Factor Analysis)

에 의한 결과보다 10%정도 과대평가된 결과를 나

타낸다(Chin, 1998). 이러한 이유로 PLS분석은 

요인 적재량의 기준치를 최소한 0.6이상을 권장하

고 있다. 본 측정모형에서 대부분 측정항목들이 0.7

을 초과하였으며 t값도 통계적으로 유의하기에 측정
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<표 1> 구성개념 집중타당성 및 신뢰성4)

4) <표 1>에서 HT1, HT2 등과 같은 기호는 제4절 변수측정에서 서술한 측정항목들과 순서적으로 대응된다. 

항목수준의 집중타당성을 만족시키는 것으로 판단

되었다. 한편 측정항목의 신뢰성 검증을 위하여 동

일한 구성개념을 반복 측정했을 때 측정값을 일관되

게 얻을 가능성을 나타내는 내적 일관성 지표



경영자간 관계적 특성이 중국 진출 한국기업 지식습득과 성과에 미치는 영향: 신뢰와 비공식 네트워크의 역할을 중심으로 

경영학연구 제37권 제6호 2008년 12월 지우세요1411

<표 2> 구성개념간 상관관계 및 판별타당성

(Internal Consistency Reliability)를 사용하였

다. 일반적으로 ICR값이 0.7이상이며 변수의 측정이 

내적으로 일관성이 있다고 판단할 있는데(Fornell 

and Larcker, 1981), <표 1>에서 보듯이 모든 

ICR값이 0.8을 초과하는 것으로 나타나 측정변

수들이 신뢰성이 있는 것으로 판단되었다. 또한 

Cronbach’s alpha 값도 ‘본-자회사 경영자간 커뮤

니케이션’변수를 제외하고 모두 0.7을 초과하여 만

족스러운 결과를 보여주고 있다. 

한편, 구성개념을 측정하기 위해 개발된 항목들이 

해당 구성개념을 정확히 측정하고 있는가 하는 구성

개념 수준의 타당성 검증은 집중타당성과 판별타당

성 검증으로 분류된다. 이론적 기반의 구성개념과 

실제 조작화된 측정도구 사이의 일치 정도를 측정하

기 위한 집중타당성은 측정치의 AVE(average 

variance extracted)의 값으로 판단하며 0.5보다 

클 때 집중타당성을 가진다(Fornell and Larcker, 

1981). 각 구성개념에 대한 AVE값은 <표 1>에서 

보듯이 0.53로부터 0.82까지로 모두 기준치 0.5를 

넘어서, 본 연구의 각 구성개념은 집중타당성을 가

지고 있다고 볼 수 있다. 다음으로 구성개념에 대한 

판별타당성은 AVE 제곱근 값이 해당 행과 열의 상

관계수 값보다 큰지를 조사하여 판단한다. 즉 하나

의 구성개념과 그 측정치간 공유되는 AVE는 다른 

구성개념들 간에 공유하는 분산보다 커야 한다

(Fornell and Larcker, 1981; Chin, 1998). 이

러한 기준에 따라서 <표 2>에서 확인할 수 있는 것

과 같이 대각선에 있은 모든 구성개념의 AVE 제곱

근 값이 다른 구성개념간의 상관관계 값을 초과하고 

있어, 구성개념 수준의 판별타당성이 확보되었다고 

판단할 수 있다. 

 최종적인 통계분석 결과는 <표 3>에 제시되어 있

다. 전반적인 구조모형에 대한 평가는 경로경수와 

결정계수(R
2
) 값의 추정을 통하여 실시된다. 경로

계수는 독립변수와 종속변수 사이의 관련성의 강도

를 나타내며 결정계수는 종속변수에 대한 모형의 

예측력을 나타내는 척도가 된다. 본 연구에서는 경

로계수에 대한 통계적 유의성을 결정하기 위해 

Bootstrap(재추출 100) 방법을 사용하였다. 

구체적인 결과를 살펴보면, 본-자회사 경영자간 

신뢰와 커뮤니케이션 빈도를 측정하는 변수의 경로

계수는 통계적으로 유의하며 정(+)의 계수를 가지
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<표 3> PLS경로분석 결과

고 있어서(p<0.01), 본-자회사 경영자간 신뢰와 커

뮤니케이션 빈도가 본사에서 축적된 지식을 습득하

는데 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가설1과 가설

2는 지지되었다. 해외자회사 경영자와 현지 중요기
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<그림 2> 본사로부터 습득하는 지식과 현지에서 습득하는 지식의 상호작용

5) 상호작용 효과를 보다 직관적으로 보여주기 위하여 Aiken and Stephen(1991)의 연구에 기초하여 simple slope test변환을 실행
한 후, 본사로부터 습득하는 지식, 현지 비즈니스 지식, 현지 제도적 지식을 평균(mean)으로부터 하나의 표준편차(one standard 

deviation)를 더하여 지식습득이 높은 그룹으로, 지식습득 평균(mean)으로부터 하나의 표준편차(one standard deviation)를 빼어

서 지식습득이 낮은 그룹으로 구분하여 분석을 실행하였다.

업 경영자간 신뢰는 높은 유의수준에서 현지 비즈니

스 지식습득에 긍정적인 영향을 미치고 있어 가설3

은 강력하게 지지되었지만(p<0.01), 현지 중요기업 

경영자와의 비공식적 네트워크는 예측과 달리 유의

한 영향을 미치지 못하여 가설4는 기각되었다. 반

면, 현지정부 주요 책임자와의 비공식적 네트워크는 

가설5와 일치하게 제도적 지식습득에 높은 유의수준

에서 긍정적인 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다

(p<0.01). 

다음으로 해외자회사가 본사에서 축적된 지식을 

많이 습득할수록 자회사 성과가 높을 것이라는 가설

6은 지지되었으며(p<0.05), 해외자회사가 현지에

서 습득하는 비즈니스 지식은 높은 유의수준에서 성

과에 긍정적인 영향을 미치고 있어 가설7a도 강력

하게 지지되었다(p<0.01). 그리고 해외자회사가 현

지에서 습득하는 제도적 지식은 예상과 달리 성과에 

부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났으나, 통계적

으로 유의하지 않아 가설7b는 기각되었다. 한편, 놀

랍게도 본사로부터 습득하는 지식과 현지 비즈니스 

지식의 상호작용은 가설과 달리 오히려 성과에 유

의한 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타나 가설 

8a는 기각되었으며(p<0.01), 본사로부터 습득하

는 지식과 현지 제도적 지식 상호작용의 경로계수

는 통계적으로 유의하고 정(+)의 계수를 가지고 

있어서 가설8b는 지지되었다(p<0.1). 

한편, <그림 2>는 본사로부터 습득하는 지식과 현

지에서 습득하는 지식의 상호작용을 도식화한 것이

다.5) <그림 2>에서 알 수 있듯이 본사로부터 습득하

는 지식과 현지 비즈니스 지식의 상호작용은 현지 

비즈니스 지식의 감소로 인하여 오히려 성과에 부정

적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며, 본사로부터 

습득하는 지식과 현지 제도적 지식의 상호작용은 제

도적 지식이 높은 그룹에서 낮은 그룹에 비하여 성

과가 높은 것으로 나타나 가설 8b와 같은 결과를 보

여주고 있다. 

통제변수들 가운데서는, 기업규모가 클수록 현지 

제도적 지식습득을 게을리 하는 경향이 있지만 현지 

사업기간은 그러한 영향을 감소시키는 역할을 함을 
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6) 구조방정모델 PLS분석에서 두 집단 간 동일한 경로에 대한 경로계수 차이를 검증하는 절차는 다음과 같다.

    S pooled= [ (N 1-1)/(N 1+N 2-2)]×SE
2
1+[ (N 2-1)/(N 1+N 2-2)]×SE

2
2
, 

    t= (PC 1-PC 2)/[S pooled× (1/N 1+1/N 2)], 

    여기서 S pooled=pooled estimator for standard deviation, t=자유도가 N 1+N 2-2인 t값, N i
= i그룹의 샘플크기, 

          SE i
= i그룹의 경로계수 표준오차, PC i

= i그룹의 경로계수.

확인할 수 있었다. 한편 합작투자로 진출할 경우 현지 

자회사는 본사로부터 더 많은 지식을 습득하려는 경

향이 있는 것으로 나타났는데, 이는 한국기업이 현지 

합작파트너에 비해 더 많은 선진적인 지식을 보유하

고 있어 현지 합작기업은 그러한 지식습득을 위한 노

력을 하고 있음을 시사한다. 끝으로 단독투자로 중국

에 진출하거나 내수시장공략을 주요 목적으로 하는 

한국기업이 성과가 상대적으로 높은 것으로 나타났다.

본 연구의 결과에서 가장 놀라운 발견은 본사로부

터 습득하는 지식과 현지 비즈니스 지식의 상호작용

이 오히려 해외자회사 성과에 부(-)의 영향을 미친

다는 것이다. 따라서 전체 표본기업을 현지 사업기

간의 고저(median=6)에 따라 구분하고 각각 PLS

분석을 실시하였다(<표 4참조). 또한 서로 다른 그

룹간 같은 경로에 대한 경로계수 차이가 통계적으

로 유의한가를 검증하기 위해서 Tsang(2002)의 

연구를 참고하여 경로계수에 대해 T검증을 실시하

였다.6) 한편, <표 4>에서 보듯이 저경험 그룹에서

는 현지에서 습득하는 비즈니스 지식이 성과에 긍정

적인 영향을 미치지만 고경험 그룹에서는 본사로부

터 습득하는 지식이 성과에 긍정적인 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이는 본사로부터 습득하는 지식은 

초기에 현지경영에 필요한 지식을 습득하지 못한 관

계로 그 역할을 제대로 발휘하지 못하지만 일정한 

기간이 지나서 현지경영에 필요한 지식을 습득하고 

나서 성과에 기여를 함을 의미한다. 즉 본사로부터 

습득하는 지식과 현지에서 습득하는 비즈니스 지식

은 일정한 기간을 두고 순서적으로 성과에 영향을 

미침을 시사한다.  

Ⅵ. 분석결과의 논의

위에서 살펴본 실증분석의 결과는 해외자회사가 

본사로부터 습득하는 지식은 본-자회사 경영자간 신

뢰와 커뮤니케이션 빈도의 영향을 받는다는 사실을 

제시한다. 이러한 결과는 경영자간 사회화 메커니즘

(Gupta and Govindarajan, 2000)과 커뮤니케

이션(Ghoshal et al., 1994)의 역할을 강조한 기

존의 연구들과 일관하게 본-자회사 경영자간 신뢰와 

전화, 이메일 등을 통한 직접적인 접촉은 본사에서 

축적된 지식을 효율적으로 해외자회사로 이전시키는 

중요한 요인이라는 점을 시사한다. 

한편 기존의 연구에서는 경영자간 신뢰와 비공식

적 네트워크가 정보교류와 학습을 촉진하여 역량향

상과 기업성과에 기여함을 발견하였지만(Zaheer et 

al., 1998; McEvily and Marcus, 2005; Park 

and Luo, 2000), 경영자간 신뢰와 비공식적 네트

워크가 현지 비즈니스 지식습득에 미치는 직접적인 

영향을 분석한 경우는 드물었다. 그러한 점에서 본 

연구의 결과는 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 

경영자간 신뢰가 현지 비즈니스 지식습득에 긍정적 

영향을 미친다는 분명한 증거를 제시해 주고 있다. 

그러나 예상과 달리 현지 중요기업 경영자와의 비공

식적 네트워크는 비즈니스 지식습득에 직접적인 영
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<표 4> 중국 현지 사업기간에 의한 두 그룹간 경로계수 비교

7) 본 연구는 대안모형으로서 현지 중요기업 경영자와의 비공식적 네트워크가 해외자회사 성과에 미치는 직접적인 영향도 분석하였지만 

이러한 영향은 통계적으로 유의하지 않았다.  

향이 없었다.7) 이러한 결과는 경영자간 비공식적 네

트워크가 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 Peng 

and Luo(2000)의 주장과는 어긋나지만 중국 진출 

한국기업의 성과를 분석한 한정화와 신중경(2006)
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8) 다국적기업은 자신의 산업 여건, 자신의 역량 등을 고려하여 적정한 수준의 ‘통합-현지화’ 전략을 결정하게 되는데(Prahalad and 

Doz, 1987), 다국적기업의 전략에 따라 지식습득 수준이 달라질 가능성이 크다. 현지화 전략을 추구할 경우 현지 비즈니스 지식을 
많이 습득하여야 되겠지만 글로벌통합 전략을 추구할 경우에는 본사로부터 많은 지식을 습득하여야 된다. 만일 두 가지 지식습득을 

적절히 조화할 수가 있으면 가장 좋은 결과를 얻을 수 있지만 Levinthal and March(1993)의 주장처럼 그러한 과정은 쉽지 않아 

기업은 오히려 명확한 전략수립에 어려움을 겪을 수 있다. 

의 연구와는 일치되는 것이다. 이렇게 서로 다른 결

과가 나타난 것은 여러 요인의 영향이 있을 수 있겠

지만 일차적으로 중국 현지기업과 외국인투자기업이

라는 연구표본의 차이에서 원인을 찾을 수 있다. 일

반적으로 중국기업들은 현지 환경에 배태되어 있고 

비공식적인 네트워크에 대한 이해가 깊어 그러한 관

계를 보다 용이하게 이끌어낼 수 있지만 외국인투자

기업은 현지 상황을 잘 파악하지 못하며 정당성 확

보에서 실패할 가능성이 크기에 현지 비공식 네트워

크 형성에 많은 어려움이 따르게 되기 때문이다.

본 연구의 실증분석에서는 현지정부 주요 책임자

와의 비공식적 네트워크는 제도적 지식습득에 강력

한 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 전환기에 

있는 중국에서는 비록 정부가 기업경영활동에 대한 

간섭을 점차적으로 줄여가고는 있지만 정부가 아직

도 중요한 시장 참여자로서 기업경영에 필요한 많은 

중요한 정보와 제도적 지식을 보유하고 있는 저장소

의 역할을 함을 간접적으로 시사하고 있다(Park 

and Luo, 2001; Peng and Luo, 2000). 또한 

이러한 제도적 지식을 습득하는데 있어 정부 주요책

임자와의 비공식적 네트워크가 중요한 채널역할을 

함을 제시해주고 있다. 

본 연구에서는 아울러 본사로부터 습득하는 지식

과 현지에서 습득하는 비즈니스 지식이 해외자회사 

성과에 긍정적인 영향을 준다는 증거를 발견하였다. 

이러한 발견은 본사특유지식이 해외시장에서 외국인

비용을 극복하는데 중요한 역할을 한다는 Hymer 

(1976)의 주장과 현지경영에 필요한 비즈니스 지식

의 결여가 기업의 국제화를 저애하는 중요한 요인이

라는 Eriksson et al.,(1997)의 주장과 일관하게 

해외자회사가 높은 성과를 달성하기 위해서는 해외

자회사 내ㆍ외적 네트워크에서의 지식습득이 반드

시 필요한 사항임을 의미한다. 그러나 예상과 달리 

현지 제도적 지식은 해외자회사 성과에 별다른 영향

이 없어서 현지 제도적 지식은 직접적으로는 성과에 

영향을 미치지 못함을 시사한다.

끝으로 본사로부터 습득하는 지식은 현지에서 습

득하는 제도적 지식과 결합될 때 성과에 더 긍정적

인 영향을 미치는 것으로 나타났으나 그러한 영향은 

강하지 않았다. 이는 독자적으로 자회사 성과에 영

향을 주지 못하는 현지 제도적 지식은 본사로부터 

습득하는 지식과 상호보완적인 역할을 함으로써 간

접적으로 해외자회사 성과에 영향을 미침을 시사한

다. 그리고 가장 흥미로운 결과는 단독으로는 모두 

자회사 성과에 긍정적인 영향을 미치는 본사로부터 

습득하는 지식과 현지 비즈니스 지식의 상호작용이 

오히려 성과에 부정적인 영향을 미친다는 것이다. 

이러한 결과는 비록 가설과는 반대되지만 기업경영

에서 지식활용과 지식탐색의 균형을 맞추는 것이 

매우 어렵다는 Levinthal and March(1993)와 

Leonard-Barton(1992)의 주장과는 일치되는 것

이다. 특히 중국 진출 한국기업이 현지에서 습득하

는 비즈니스 지식과 본사로부터 습득하는 지식은 일

정한 기간을 두고 성과에 영향을 미치는 것으로 나

타났는데 만일 기업경영과 직접적으로 연관이 되는 

두 가지 지식을 동시에 추구할 경우, 해외자회사는 

지식습득에 혼란을 느끼게 되어 명확한 기업전략 수

립이 어렵게 될 가능성이 크다.8) 그리고 또 다른 가
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능한 해석은 <그림 2>에서 보듯이 본사 지식에 대한 

지나친 의존이 현지 비즈니스 지식에 대한 습득을 

소홀히 하여 성과에 부정적인 영향을 미칠 가능성이 

있다. 조직의 구조적 관성(structure inertia)은 

새로운 환경에서의 학습을 저해하며(Hannan and 

Freeman, 1984), 때로는 이전의 핵심능력이 오늘

의 핵심경직성(core rigidities)으로 전락되게 한다

(Leonard-Barton, 1992). 중국 진출 한국기업은 

기술과 기업경영관리기법에 있어 중국 현지기업에 

비해 우위에 있기에 현지 비즈니스 지식에 대한 습

득을 거부하는 경향이 있어(예, Not-Invented- 

Here 신드롬), 쉽게 성공함정(sucess trap)에 빠

질 가능성이 높다(Levinthal and March, 1993). 

특히 본 연구의 결과에서 현지 비즈니스 지식이 해

외자회사 성과에 극히 중요한 영향을 주는 것으로 

나타났는데 이러한 현지 비즈니스 지식의 결여가 성

과에 부정적인 영향을 미쳤을 가능성이 크다.

Ⅶ. 결론 및 연구의 한계

본 연구는 마이크로-매크로(micro-macro)관점에

서 기존의 연구에서 간과되었던 경영자간 에 구축된 

공식적ㆍ비공식적 관계가 해외자회사 내ㆍ외적 네

트워크의 지식습득과 습득된 지식이 성과에 미치는 

영향을 분석하였다. 본 연구에서는 본-자회사 경영

자간 신뢰와 커뮤니케이션 빈도는 본사로부터 습득

하는 지식에, 해외자회사 경영자와 현지 중요기업 

경영자간 신뢰는 현지 비즈니스 지식습득에, 해외자

회사 경영자와 현지정부 주요 책임자와의 비공식적 

네트워크는 현지 제도적 지식습득에 긍정적인 영향

을 미친다는 사실을 발견하였다. 한편, 본사로부터 

습득하는 지식과 현지에서 습득하는 비즈니스 지식

은 직접적으로 해외자회사 성과에 영향을 미치지만 

현지 제도적 지식은 본사로부터 습득하는 지식과 결

합될 때만 성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

반면, 현지 비즈니스 지식은 본사로부터 습득하는 

지식과 결합될 때 오히려 성과에 부정적인 영향을 

미치는 것으로 나타나, 기업의 직접적인 경영에 연

관된 특성상 서로 유사한 지식은 상호간 밸런스를 

맞추는 것이 매우 어렵다는 사실을 시사하고 있다. 

실무적으로 본 연구의 결과는 중국에서 높은 성과

를 달성하기 위해서는 현지지식에 대한 습득한 반드

시 필요한 사항임을 시사하고 있다. 특히 시장 진입

초기에 본사로부터 습득하는 지식보다 현지 비즈니

스 지식이 성과에 미치는 영향이 더 크므로 현지의 

상황에 적합한 유통 채널을 구축, 생산 활동 수정, 

현지인의 특성에 맞는 경영관리기법 개발 등에 관한 

정보와 지식을 습득하기 위하여 많은 노력을 하여야 

한다. 한편 이러한 지식을 습득하기 위해서는 현지 

상황맥락을 이해하여야 하는데 정상적인 거래를 통

해서 구축된 경영자간 상호 신뢰가 비공식적 네트워

크보다 현지 비즈니스 지식을 습득하는데 더 중요한 

역할을 함으로 업무외적으로 비공식적 관계 구축에 

많은 시간과 자원을 할애할 필요가 없음을 시사하고 

있다. 

끝으로 본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, 본 

연구는 분석대상을 중국에 진출한 한국기업으로 한

정하였기에 나타난 결과가 중국에 진출한 다른 나라 

해외자회사에도 적용될 수 있다고 주장하기가 어렵

다. 따라서 보다 보편적인 이론을 개발하기 위하여 

본 연구에서 제시한 이론적 모형을 다른 나라 해외

자회사 상황에 적용해볼 필요가 있다. 둘째, 본 연구

에서는 각 기업마다 한명의 응답자에 의존하여 자료

를 수집하였기 때문에 개인의 주관적인 의견에 따라
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서 분석결과가 왜곡되었을 가능성을 배제할 수 없

다. 이러한 문제를 해결하기 위하여 하나의 기업에 

대하여 복수의 응답자로부터 자료를 수집하거나, 본

-자회사 관계 관련 항목에 대해서는 자회사와 본사

를 모두 조사해볼 필요가 있다. 셋째, 본 연구에서는 

횡단면적인 자료를 사용하였기에 본사로부터 습득하

는 지식과 현지 비즈니스 지식의 상호작용이 가설과 

다르게 나타났을 가능성이 있다. 따라서 보다 정교

한 분석을 위해서는 2차자료를 사용하거나 종단면적 

데이터를 구축하여 추가적인 분석을 진행할 필요성

이 있다. 
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The Effect of Manager’s Relational Network on Knowledge 

Acquisition and Performance of Korean Firms in China:
The Role of Trust and Informal Network

Jingxun Li*․Young-Ryeol Park**

Abstract

Drawing upon the organization learning theory and social capital perspective, this study 

aims to examine the influences of subsidiary top management’s relational characteristics (i.e., 

parent-subsidiary managerial trust and communication, subsidiary-local firm managerial trust 

and business networking, subsidiary-local government officials’ political networking) on 

subsidiary knowledge acquisition and performance in a transition economy. Furthermore, we 

classify local experiential knowledge into business knowledge and institutional knowledge, and 

investigate the moderating effects of the two types of local experiential knowledge and parent 

knowledge on performance respectively.

Using survey data from 131 Korean firms in China, we demonstrate that both parent- 

subsidiary managerial trust and communication help subsidiary’s knowledge acquisition from 

the headquarter. In addition, subsidiary and local firm’s managerial trust is positively associated 

with local business knowledge acquisition, while informal business networking does not have 

a significant effect on business knowledge acquisition. The results also reveal that political 

networking with local government officials increases the amount of local institutional knowledge 

the subsidiary acquires. This implies that the local government still controls significant portions 

of strategic resources and fine-grained information, causing the tendency of managers to 

maintain a ‘disproportionately greater contact’ with government officials.

Besides, our analysis discovers the positive effect of parent company’s knowledge and local 

business knowledge on subsidiary performance. This finding suggests that it is necessary to 
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acquire local business knowledge for successful internationalization. We also find that the 

positive relationship between the parent company’s knowledge and subsidiary performance is 

moderated by local institutional knowledge, whereas moderating effect of parent company’s 

knowledge and local business knowledge is negatively related to subsidiary performance. 

These findings imply that parent company’s knowledge and institutional knowledge are 

complementary while balancing parent company’s knowledge and business knowledge is very 

difficult.

Key words: Global Learning, Informal Networking, Local Business Knowledge, Local 

Institutional Knowledge, Subsidiary Performance
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