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본 논문은 미국의 다각화된 기업과는 다른 구조적 특성을 가진 우리나라의 다각화된 기업에 미국기업 중심의 이론들을 그

대로 적용하는 과정에서 발생할 수 있는 문제점들을 인식함으로써 출발하고 있다. 기존 연구들은 계열사와 사업부 중 조

직계층 상의 어느 수준에서 자원공유가 이루어지는지에 상관없이 동일한 논리를 적용해 왔지만, 본 논문에서는 우리나라 

기업이 가지는 구조적 특성을 고려할 때 계열사 간 자원공유와 계열사 내 사업부 간 자원공유는 서로 다른 논리를 기반으

로 이해되어야 한다고 주장한다. 이를 위해 본 논문에서는 계열사 간 관련성, 계열사의 전략적 미션, 계열사의 경쟁전략, 

계열사 보유자원의 매력성을 자원공유의 결정요인으로 제시하고, 이들 중 어떤 요인이 계열사 간 자원공유에 영향을 미치

고, 또 어떤 요인이 계열사 내 사업부 간 자원공유에 영향을 미치는지에 대한 가설을 수립하고, 실증분석을 통해 타당성

을 검증하고 있다.

본 논문에서는 가설검증을 통해 다음의 결론을 얻을 수 있었다. 첫째, 계열사 간 산업의 관련성과 자원의 관련성의 정도

가 높을 수록 계열사 간 자원공유를 많이 하는 것으로 나타났다. 둘째, 계열사의 전략이 차별화 전략을 취하는 경우 계열

사 간 자원공유를 많이 하며, 원가우위 전략을 취하는 경우 계열사 내 사업부간 자원공유를 많이 하는 것으로 나타났다. 

셋째, 계열사의 자원보유수준이 높고, 보유하고 있는 자원의 가치가 높을 수록 계열사 내 사업부 간 자원공유를 많이 하

는 것으로 나타났으며, 계열사의 자원보유수준이 낮을 수록 계열사 간 자원공유를 많이 하는 것으로 나타났다. 

본 논문에서는 분석수준에 따라 자원공유의 논리가 달라져야 한다는 점을 강조하였다. 이제까지 자원공유에 관한 기존의 

연구들은 분석수준에 관계없이 동일한 논리를 획일적으로 적용하였다. 하지만 본 논문에서는 분석수준에 따라 자원공유의 

성격이 달라지며, 이로 인해 차별적인 논리가 적용되어야 한다고 주장하였다. 따라서 본 논문에서는 기업본부-계열사-사

업부의 특성을 반영하는 통합적 분석틀과 분석수준에 따른 차별적 논리를 제시하였으며, 특히 계열사 간 자원공유와 계열

사 내 사업부 간 자원공유에 미치는 결정요인들이 어떤 식으로 차별적인 영향을 미치는지를 실증연구를 통해 입증했다는 

점에서 의의를 찾을 수 있다.

주제어: 다각화, 자원공유, 관련성, 전략적 미션, 경쟁전략, 자원의 매력도
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Ⅰ. 서 론

우리나라의 다각화된 기업은 기업본부와 사업부

로 이루어진 미국의 다각화된 기업과는 달리 그룹

본부-계열사-사업부라는 독특한 3단계 구조를 가

지고 있다. 따라서 기업본부와 사업부의 관계를 중

심으로 논의되어 온 미국기업 중심의 이론들을 어

떻게 적용하고 재해석하며 발전시켜야 하는지가 매

우 중요한 문제가 될 수 있다. 이제까지 이루어진 
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1) 2000년 현재 30대 대기업은 국민경제 전체 부가가치의 12.9%, 자산의 41.8%, 수출의 71.3%를 차지하고 있다(최승노, 2001; 유

석진, 2007).
2) 출자총액제한, 계열사 간 상호출자제한, 계열사 간 상호채무보증제한, 그룹 기조실 폐지 등이 이에 해당됨.

3) 사외이사선임 의무화, 사외감사 선임권고, 집단소송제 등으로 최고경영진에 대한 감시기능 강화됨.

4) 예를 들어, SK그룹의 경우 계열사들 간에 브랜드만 공유하는 느슨한 결합이 이루어지는 형태로 운영되고 있다(유석진, 2007).

다각화된 기업에 대한 연구는 분석수준에 따라 대

기업 전체를 다각화된 기업으로 보는 경우(김영욱, 

1993; 정구현, 1987; 장세진, 2003)와 대기업의 

계열사 또는 독립기업을 다각화된 기업으로 보는 

경우(이학종, 1986; 조동성, 1986)로 구분할 수 

있다. 하지만 대기업의 계열사는 그룹본부의 통제 

하에 있기 때문에 순수한 의미의 독자적인 기업이

라고 보기 어려우며(Miller, 1988; Ito & Rose, 

1994; Ito, 1995), 대기업의 계열사가 아닌 독립

기업의 경우에는 전체 경제에서 차지하는 중요성
1)

을 고려할 때 우리나라의 대표적인 기업형태로 보

기 어렵다는 한계점을 지니고 있다(권구혁, 1996). 

이에 따라 한국 대기업에 대한 연구는 주로 대기업 

전체를 다각화된 기업으로 보고, 대기업의 계열사

를 사업부로 파악하는 것이 일반적인 분석방법이었

다. 하지만 이들 연구들에서는 계열사 내부의 사업

부에 대한 이슈가 충분히 고려되지 않았기 때문에 

한국 대기업의 구조적 특성을 온전히 반영했다고 

보기 어렵다. 특히 1997년 외환위기 이후 강화된 

정부의 재벌규제2) 및 지배구조개선3) 정책으로 인

해 상대적으로 그룹본부의 통제력이 약화되고 계

열사들 간의 관계가 느슨해지면서
4)
 다각화 전략의 

핵심 이슈인 시너지 창출에 대한 각 계열사의 관심

사도 다른 계열사와 협력을 추구하는 것으로부터 

계열사 내부의 사업부들 간에 협력을 모색하는 방

향으로 점차 바뀌어 나갈 것으로 예상된다. 

이에 따라 본 논문에서는 그동안 그룹본부-계열

사 또는 계열사-계열사 간의 관계에 대한 논의를 

중심으로 진행되어 온 기존 연구의 문제점을 극복

하기 위해 계열사-사업부 또는 사업부-사업부 간의 

관계를 포함하는 균형 있는 관점을 제시하고자 한

다. 이제까지 계열사 내부의 사업부에 대한 이슈가 

전혀 다루어지지 않았던 것은 아니다. 예를 들어, 

김국태(2003)는 사업부의 전략적 맥락에 따라 계

열사-사업부의 분권화 수준이 달라지며, 계열사의 

자원보유수준이 전략적 맥락과 분권화 수준 간 관

계를 결정한다고 주장한 바 있다. 하지만 김국태의 

연구는 대기업의 일원으로서 계열사가 가진 특성을 

고려하지 않았다는 점에서 이학종(1986), 조동성

(1986)과 마찬가지로 계열사를 하나의 다각화된 

기업으로 파악하는 연구의 연장선 상에 있다고 할 

수 있다. 사업부는 특정 계열사의 내부에 위치하지

만 다른 계열사나 그룹본부의 영향으로부터 고립되

거나 자유로울 수 없다. 따라서 단순히 사업부 수

준의 변수들을 고려한다고 해서 사업부의 특성이 

충분히 반영된다고는 볼 수 없으며, 이는 다시 말

하자면 계열사 수준에서 논의되었던 기존 이론의 

유효성을 한 차원 내려서 재차 확인하는 것에 불과

하다고 할 수 있다. 이는 우리나라의 다각화 연구

들이 외국의 다각화 이론들을 계열사나 사업부와 

같은 분석수준과는 무관하게 적용될 수 있는 보편

적인 논리로서 받아들이고 있다는 것을 의미한다.

하지만 계열사와 사업부가 가지는 기본적인 성격

이 다르기 때문에 분석대상에 상관없이 동일한 논

리를 무조건적으로 적용하기에는 무리가 따른다. 

계열사와 사업부 간의 가장 본질적인 차이는 계열

사들은 서로 다른 산업에 속해 있지만 사업부들은 

동일하거나 매우 유사한 산업에 속해 있다는 것이
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다. 물론 상이한 계열사들이 SIC 코드 상으로는 

동일한 4-digit이나 5-digit 내에 포함될 수도 있

으며, 동일 계열사의 사업부라고 하더라도 다양한 

산업에 걸쳐 있을 수도 있을 것이다. 하지만 보다 

중요한 사실은 계열사 내 사업부들 간의 사업의 이

질성은 계열사들 간의 이질성에 비해 그 정도가 상

대적으로 낮다는 것이다. 그러므로 다양한 사업에 

걸쳐 있는 계열사들과는 달리 사업부들은 제한된 

범위 내에서 다각화된 상태로 파악할 수 있다. 이

러한 이유로 사업부에 대한 논의는 다각화 이론 중

에서도 관련다각화 전략 또는 다각화의 정도가 낮

은 경우에 적용되는 논리만 타당성을 가질 가능성

이 높다. 예를 들어, Hill, Hitt & Hoskisson 

(1992)은 기업이 추구하는 다각화전략에 따라 사

업부문들 간의 관계가 협력과 경쟁 중 어느 곳에 

보다 중점을 둘 것인지가 결정된다고 주장하였는

데, 동일한 계열사에 속한 사업부들의 경우에는 비

교적 동질적인 사업을 영위할 가능성이 높으므로 

경쟁보다는 협력을 바탕으로 사업부들 간의 관계가 

형성될 것이다. 즉 계열사들은 그룹의 다각화전략

에 따라 계열사들 간의 관계가 협력과 경쟁을 양 

극단으로 하는 스펙트럼 상에서 다양하게 형성될 

여지가 많은 반면, 사업부들은 주로 협력에 편중되

어 관계가 설정될 가능성이 높다는 것이다.

따라서 우리나라의 다각화된 기업의 특성을 제대

로 반영하기 위해서는 다음의 두 가지 사항이 개선

되어야 할 필요가 있다. 첫째, 기존 연구에서 그룹

본부-계열사 또는 계열사-사업부와 같이 2단계 구

조를 기반으로 하는 분석을 확장하여 그룹본부-계

열사-사업부의 3단계 구조를 기반으로 하는 연구

로 발전되어야 한다. 둘째, 계열사 및 사업부 수준

의 논의에 대한 통합적 접근을 위해서는 기존 이론

을 기반으로 계열사에 적용될 수 있는 논리와 사업

부에 적용될 수 있는 논리를 구분하거나 또 다른 

제 3의 새로운 논리를 개발할 필요가 있다. 즉, 해

당 계열사가 다른 계열사와 자원공유를 하는 경우

와 해당 계열사 내에서 사업부들 간에 자원공유가 

이루어지는 경우 자원공유의 결정요인이 다르다는 

점을 강조하고자 한다. 

본 논문에서는 자원공유(resource sharing)를 

중심으로 우리나라 다각화된 기업의 특성을 살펴보

고자 한다. 특히 자원공유를 중심으로 논의를 진행

하려는 이유는 다각화 전략의 핵심 이슈가 시너지

의 창출이고, 실증연구에서 이러한 시너지의 프록시

(proxy)로서 가장 보편적으로 사용되는 변수가 자원

공유이므로(Vancil, 1980; Gupta & Govindarajan, 

1986; Govindarajan & Fisher, 1990; Dooms 

& Oijen, 2005) 그 중요성이나 대표성에 있어 

부족함이 없다고 판단되기 때문이다. 자원공유에 

대한 이제까지의 논의들은 주로 자원공유를 얼마나 

할 것인지에 대한 문제에 초점을 맞추어 왔다. 예

를 들어, 다각화전략(Hill & Hoskisson, 1987; 

Hill, Hitt, & Hoskisson, 1992) 또는 경쟁전략

(Govindarajan, 1986; Gupta & Govindarajan, 

1986)에 따라 자원공유의 수준이 달라진다는 논의

들이 이에 해당된다. 반면에 본 논문에서는 자원공

유가 조직상의 어느 수준에서 이루어지는지에 따라 

자원공유의 이점이 달라지기 때문에 계열사 간 자

원공유와 사업부 간 자원공유는 서로 다른 결정요

인으로부터 영향을 받게 된다는 점을 강조하고자 

한다. 이를 위해 본 논문에서는 계열사 간 관련성, 

계열사의 전략적 미션, 계열사의 경쟁전략, 계열사 

보유자원의 매력성을 자원공유의 결정요인으로 제

시하고, 이들 중 어떤 요인이 계열사 간 자원공유

에 영향을 미치고, 또 어떤 요인이 계열사 내 사업

부 간 자원공유에 영향을 미치는지를 분석하고, 실
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증분석을 통해 타당성을 입증하는데 목적을 두고 

있다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 자원공유의 일반이론

자원공유는 시너지(synergy)와 밀접한 관계를 가

진다. synergy는 “함께 일한다(working together)”

는 의미의 그리스어 ‘synergos’로부터 비롯되었는

데, 사업부문 간에 자원을 함께 이용한다는 의미를 

가진다(황재원 & 박경미, 2008; Goold & Campbell, 

1998). 자원공유의 원래 명칭은 “자원의 공유 및 

이전”으로서, ‘공유’라는 용어는 Porter(1985)가 

언급한 “기술의 이전 및 활동의 공유(transferring 

skills and sharing of activities)”라는 표현에

서 유래되었다고 볼 수 있다. 기술의 이전이란 사

업부문 간에 활동수행방법에 관한 지식을 이전하

는 것이며, 활동의 공유란 각 사업부문 간에 가치

사슬 상의 활동을 공유하는 것을 의미한다. 그 밖

의 연구들을 살펴보면, Vancil(1980)은 연구개

발, 제조, 유통, 판매의 공유에 대해, Gupta & 

Govindarajan(1986)은 제조, 마케팅/판매, 연구

개발, 구매, 정부관계, 기타 영업활동의 공유에 대

해, Miller & Friesen(1982)은 물적자원, 재무

자원, 무형자원 및 노동력, 경영능력의 공유에 대

해 논의하였다. 이와 같이 사업부문들 간에 다양한 

요소의 공유가 가능하며, 이러한 다양한 요소들은 

기업을 자원의 집합체로 바라보는 자원기반관점의 

논의에 따라 ‘자원’이라는 용어로 압축 또는 일반화

될 수 있을 것이다(Penrose, 1959; Wernerfelt, 

1984). 따라서 자원공유는 “개별 사업부문이 보유

한 유/무형의 자산들을 다른 사업부문과 함께 사용

하는 것”으로 정의될 수 있다.

따라서 사업부문 간에 자원을 공유하는 이유는 시

너지를 창출하기 위해서이며(Pitts, 1977), 이에 따

라 기존 다각화 연구에서는 기업본부가 사업 포트

폴리오를 어떻게 구성하는지에 따라 자원공유의 정

도나 효과가 달라질 수 있다고 주장한다. 즉 관련

다각화된 기업은 운영시너지(operating synergy)

를 추구하고, 비관련다각화된 기업은 재무시너지

(financial synergy)를 추구한다는 것이다(Gupta 

& Govindarajan, 1986). 관련다각화된 기업은 사

업부문 간에 기술, 시장, 자원, 목적 등을 공유함으

로써 자원할당의 효율성을 높일 수 있으며(Rumelt, 

1982), 마케팅, 생산, 구매 등 기능부문을 공유함으

로써 비용절감 효과를 누릴 수 있다(Porter, 1985, 

1987; 1998; Teece, 1982). 반면에 비관련다각

화된 기업은 재무 및 관리․통제 능력에 기반을 두

지만, 이러한 능력이 경쟁우위 달성에 중요한 영향

을 미치는 요인인지에 대해서는 아직까지 입증된 

바가 없다(Montgomery & Singh, 1984). 따라

서 관련다각화 전략을 추구하는 기업은 비관련다각

화 전략을 추구하는 기업에 비해 빈번한 자원공유

가 가능하고(Pitts, 1977), 이를 통해 자원을 효율

적으로 활용할 수 있으므로 경제적 성과가 향상된다

는 것이다(Porter, 1987). 이와 관련하여 Rumelt 

(1974)는 서로 관련성이 높은 사업부문 간에 핵심

기술을 이전하는 것이 내부 자본시장을 이용하거나 

부도위험을 낮추는 효과에 비해 더 많은 이점을 가

져온다고 주장하였다. 

한편, Gupta와 Govindarajan으로 대표되는 일

련의 연구자들은 각 사업부문의 경쟁전략이 무엇인

가에 따라 환경적응의 중요성이 달라지고, 이에 따
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라 자원공유를 통한 시너지 효과의 유효성이 달라

진다고 주장하였다(Govindarajan, 1986; Gupta & 

Govindarajan, 1986; Govindarajan & Fisher, 

1990). 이들은 원가우위 전략을 추구하는 사업부

문과 차별화 전략을 추구하는 사업부문 모두 자원

공유의 이점을 누릴 수는 있지만(Porter, 1985), 

자원공유는 조정의 필요성을 증가시키고 유연성

을 떨어뜨리기 때문에 환경적응의 필요성이 상대

적으로 낮은 원가우위 전략이 차별화 전략에 비

해 시너지 효과가 크게 나타난다고 설명한다(권구혁, 

1997; 1998; Govindarajan, 1986; Gupta & 

Govindarajan, 1986; Govindarajan & Fisher, 

1990). 따라서 자원공유에 관한 기존 이론은 사업

부문 간의 관련성을 바탕으로 자원공유가 활성화된

다는 다각화 연구의 전통적인 관점에서의 논의와 

개별 사업부문의 경쟁전략에 따라 자원공유의 정도

가 달라진다는 Gupta와 Govindarajan 중심의 

논의로 구분할 수 있다.

2.2 한국의 다각화된 기업의 구조적 특성과 

    사업부 간 자원공유

미국의 다각화된 기업은 기업본부-사업부의 2단

계 구조로 이루어지기 때문에 그룹본부-계열사-사

업부의 3단계 구조를 가지는 우리나라의 다각화된 

기업에 자원공유의 이론을 적용하는 경우에는 미국

기업의 사업부를 다각화된 기업의 계열사로 해석하

고, 사업부를 배제한 채 그룹본부-계열사의 관계를 

중심으로 논의를 전개하는 경우가 일반적이다(권구

혁, 1996; 김영욱, 1993; 정구현, 1987; 장세진, 

2003). 반면, 사업부를 대상으로 하는 일부 연구

들은 그룹본부-계열사에 대한 논의를 분석수준만 

달리하여 계열사-사업부에 그대로 적용하는 수준에 

그치고 있기 때문에(김국태, 2003) 사업부에 대한 논

의는 사실상 거의 이루어지지 않았다고 할 수 있다.

계열사와 사업부의 가장 극명한 차이는 사업 포

트폴리오의 구성에서 찾을 수 있다. 즉 그룹본부는 

다양한 사업영역에 계열사들을 포진시키는 반면, 

계열사는 제한된 사업영역에 사업부들을 포진시키

기 때문에 계열사들 간의 관계에 비해서 사업부들 

간의 관계에 있어서는 사업영역의 이질성이 상대적

으로 낮다는 것이다. 사업부 간 자원공유에 대한 

논의는 궁극적으로 극단적 수준의 관련다각화 전략

이라는 측면에서 접근할 수 있을 것이다(Xiao Li 

& Greenwood, 2004). 사업부들은 동일하거나 매

우 유사한 산업 내에서 활동을 할 것이므로 투입요소

와 고객시장의 유사성이 매우 높고(Chen, 1996), 

이에 따라 커뮤니케이션에 사용되는 언어나 공유대

상 자원에 대한 배경적 지식을 이미 보유하고 있을 

가능성이 높다. 또한 사업부들은 동일 계열사에 속

해 있으므로 내부 조직구조의 차이가 계열사 간 차

이에 비해 매우 낮다고 할 수 있다. 또한, 사업부

들은 시너지를 추구하는 과정에서 서로 다른 조직 

내 위상이나 전략적 미션, 추구하는 목표의 차이로 

인해 분쟁이 발생하거나 자신의 이익을 조직 전체

의 이익에 앞서 우선적으로 추구하려는 경향이 계

열사들에 비해 상대적으로 적다(Poppo, 2003). 따

라서 사업부 간에는 자원이 공유되고 활용될 가능

성이 높다(Stern & Henderson, 2004). 

2.3 계열사 간 자원공유와 사업부 간 자원공유의 차이

전체 기업의 입장에서 볼 때 계열사들은 산업 간

에 다각화된 것으로, 사업부들은 산업 내에서 다각

화된 것으로 파악할 수 있다(Xiao Li & Greenwood, 

2004). 그러므로 계열사 간 자원공유는 이질성이



박경미․권구혁

488 경영학연구 제38권 제2호 2009년 4월

나 상이성에 바탕을 두는 자원을 대상으로 하는 반

면, 계열사 내 사업부 간 자원공유는 동질적이거나 

유사한 자원을 대상으로 하는 것으로 볼 수 있을 

것이다(Stern & Henderson, 2004). 왜냐하면 

산업이 달라지면 요구되는 자원의 속성도 따라서 

달라질 것이므로 서로 다른 산업에 속한 계열사들

은 서로 다른 자원을 보유하고 있을 것이기 때문이

다. 또한 공유자원의 차이로 인해 창출되는 시너지 

효과 역시 달라질 것이다. 자원공유의 효익을 가치

창출 또는 비용절감으로 파악하는 경우(Ansoff, 

1965; Goold & Campbell, 1998; Porter, 1985) 

서로 다른 자원을 대상으로 하는 계열사 간 자원공

유는 가치창출의 이점이 큰 반면, 동일하거나 유사

한 자원을 대상으로 하는 사업부 간 자원공유는 비

용절감의 이점을 많이 누릴 것이다. 더불어, March 

(1991)의 논의와 관련하여 자원공유를 효과적으로 

수행하는데 필요한 능력 역시 계열사 간 자원공유

와 사업부 간 자원공유 간에 다르다고 할 수 있다. 

계열사 간 자원공유는 서로 다른 산업에 속한 이질

적인 조직들이 보유한 서로 다른 자원으로부터 보

완적 요인을 찾아내어 결합시킨다는 측면에서 탐색

(exploration)에 관련된 능력이 필요한 반면, 사

업부 간 자원공유는 조직 내에서 서로 유사성이 높

은 자원을 결합하여 규모의 경제를 누리거나 여러 

사업부가 동일한 자원을 재사용한다는 측면에서 활

용(exploitation)과 관련된 능력이 요구된다(Stern 

& Henderson, 2004). 

한편, 사업부들은 모두 하나의 계열사에 소속되

어 있기 때문에 계열사에 의한 완벽한 통제가 가능

한 반면, 계열사들은 기본적으로 법적으로 서로 독

립된 기업이기 때문에(장세진, 2003) 계열사에 대

한 그룹본부의 통제력이 제한적일 수밖에 없다. 따

라서 계열사 간 자원공유는 사업부 간 자원공유에 

비해 관리적 통제는 상대적으로 느슨하게 적용될 

것이다. Hill, Hitt & Hoskisson(1992)은 자원

공유를 위해서는 관리적 조정이 필요하고 조정을 

위해서는 기업본부의 집권화가 필요하다고 주장하

였는데, 사업부 간 자원공유의 경우에는 관리적 조

정을 위한 강력한 통제가 가능하지만 계열사 간 자

원공유의 경우에는 통제의 정도가 상대적으로 약하

기 때문에 강력한 조정이 이루어지기 어렵다. 그러

므로 전략실행의 측면에서 바라볼 때 계열사 간 자

원공유는 사업부 간 자원공유에 비해 중앙집권적인 

조정의 여지가 사업부 간 자원공유에 비해 상대적

으로 제약받는다는 것이다.

Ⅲ. 연구모형 및 가설

3.1 자원공유의 결정요인

기존 연구에서 자원공유의 결정요인으로 가장 많

이 고려되는 변수는 사업부문 간 관련성이다(Hill & 

Hoskisson, 1987; Davis & Thomas, 1993). 

다각화전략에 따른 기업의 성과차이를 주장하는 전

통적인 다각화 연구들은 관련성이 높을수록 자원공

유의 가능성이 증가한다는 논리를 바탕으로 한다(Amit 

& Livnat, 1988a; Bettis, 1981; Bettis & 

Mahajan, 1985; Christensen & Montgomery, 

1981; Farjoun, 1994; Harrison, Hitt, Hoskisson, 

& Ireland, 1991; Hitt & Ireland, 1986; LeCraw, 

1984; Palepu, 1985; Robins & Wiersema, 

1995; Rumelt, 1974; 1982; Teece, 1980; 1982; 

Varadarajan & Ramanujam, 1987). 자원공유

의 두 번째 결정요인으로는 전략적 미션(strategic 
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mission)을 들 수 있다. 전략적 미션과 자원공유

에 대한 논의가 심도 있게 이루어지지는 않았지만 

시너지가 그룹본부의 주요 관심사이고, 전략적 미

션이 그룹본부가 계열사에 기대하는 역할이라는 점

을 고려한다면 전략적 미션과 자원공유의 논리적 

연계성은 충분히 존재한다고 할 수 있다. 또한 전

략적 미션이 사업부문 간 자금이동을 분석하는 BCG 

매트릭스에 기반을 두고 있다는 측면에서, 전략적 

미션과 자원공유에 대한 논의는 BCG 매트릭스 상

의 재무자원 공유에 대한 이슈를 확장한 개념으로 

파악할 수도 있을 것이다. 자원공유의 세 번째 결

정요인은 경쟁전략이다. Gupta와 Govindarajan

은 경쟁전략에 따라 자원공유의 이점이 달라진다

고 주장하였다(Govindarajan, 1986; Gupta & 

Govindarajan, 1986; Govindarajan & Fisher, 

1990). 비용절감이 중요하고 환경적응의 필요성이 

낮은 원가우위 전략이 환경변화에 대한 유연한 대

처가 요구되는 차별화 전략에 비해 자원공유의 효

과가 크게 나타나게 된다는 것이 이들의 주장이다. 

마지막으로, 본 논문에서는 자원공유의 영향요인으

로 보유자원의 매력도를 추가적으로 고려하였다. 

자원공유의 대상이 바로 자원이라는 점을 생각한다

면, 계열사가 얼마나 매력적인 자원을 보유하고 있

는가에 따라 자원공유에 대한 태도나 입장이 달라

질 것이기 때문이다.

3.1.1 타 계열사와의 관련성에 따른 자원공유의 

선택

전통적인 다각화 전략 연구에 의하면, 자원공유

는 서로 관련성이 있는 사업부문 간에 이루어진다

고 전제된다(Hill & Hoskisson, 1987; Davis 

& Thomas, 1993). 이와 같은 관점을 받아들여 

대부분의 다각화 연구에서는 각 사업부문이 속한 

산업들 사이의 유사성에 근거하여 관련성을 측정하

는 방법을 사용하였다(Gort, 1962; Rhoades, 1973; 

Berry, 1975; Bass, Cattin, & Wittink, 1978; 

Jacquemin & Berry, 1979; Caves, Porter, 

Spence, & Scott, 1980; Montgomery, 1982; 

Palepu, 1985; Varadarajan & Ramanujam, 

1987; Amit & Livnat, 1988a; 1988b, 1989; 

Davis & Thomas, 1993). 이들에 따르면 사업

부문 간의 관련성이 높을수록 한 사업부문이 다른 

사업부문의 자원을 활용할 여지가 많아지게 되므로 

범위의 경제(economies of scope)를 통해 시너지를 

달성할 가능성이 높아진다는 것이다(Teece, 1980; 

Panzar & Willig, 1981; Rumelt, 1982). 여

기서 사업부문은 우리나라 대기업의 경우에는 계열사

에 해당된다고 할 수 있다(Shin & Kwon, 1999). 

따라서 이러한 논리를 우리나라의 다각화된 기업의 

경우에 적용하면 계열사 간 관련성이 높을수록 자

원공유의 가능성은 높아질 것이라는 다음의 가설이 

제시될 수 있다.

가설 1a: 계열사 간 산업의 관련성은 계열사 간 

자원공유에 긍정적인 영향을 미칠 것

이다.

기존의 다각화 연구들은 산업의 관련성을 바탕

으로 사업부문 간의 유사성을 측정하였는데, 이때 

주로 사용된 것이 표준산업분류(SIC: standard 

industrial classification)였다. 표준산업분류는 

생산 혹은 산출물의 유사성에 근거하여 산업을 분

류하기 때문에 제품, 원재료, 제조과정의 물리적 

특성에 있어서 공통적인 요소가 존재하는지를 파악

한다(Montgomery, 1982; Nayyar, 1992; Davis 
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& Thomas, 1993). 따라서 표준산업분류를 사용

하는 경우에는 마케팅, 유통, 연구개발, 인적자원, 

경영시스템의 유사성은 고려하지 못하며, 각 사업

부문이 서로 대체관계에 있는 제품을 생산하거나 

수직적 통합에 의해 연결되어 있는 경우에도 관련

성이 없는 것으로 결론을 내리게 된다는 한계가 있

다(Davis & Thomas, 1993; Robins & Wiersema, 

1995). 이와 같은 문제점을 인식하여 일련의 연구

자들은 표준산업분류를 사용하는 대신 자원의 관련

성을 바탕으로 사업부문 간의 유사성을 측정하기도 

하였다(Rumelt, 1974; Prahalad & Bettis, 

1986; Chatterjee & Wernerfelt, 1991; Nayyar, 

1992; Farjoun, 1994; Ilinitch & Zeithaml, 

1995; Robbins & Wiersema, 1995; Capron & 

Hulland, 1999; St. John & Harrison, 1999; 

Silverman, 1999: Tanriverdi & Venkatraman, 

2005). 이러한 관점에 따르면, 산업의 관련성과는 

별개로 계열사가 보유한 자원의 유사성이 높은 경

우에도 자원공유의 가능성은 높아질 수 있다는 예

측이 가능하다. 즉, 두 계열사 간에 산업의 관련성

은 낮더라도 보유한 자원의 관련성이 높다면 자원

공유의 가능성은 여전히 존재한다는 것이다.

가설 1b: 계열사 간 자원의 관련성은 계열사 간 자

원공유에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

반면에 계열사 간 관련성은 계열사 내 사업부 간 

자원공유에 영향을 미치지 않을 것이다. 계열사 내 

사업부들 간 자원공유의 정도를 결정하는 문제는 

계열사의 책임인 반면, 계열사들 간 자원공유의 정

도를 결정하는 문제는 그룹본부의 책임이기 때문에 

해당 이슈에 대한 결정주체가 다르므로 계열사 간 

관련성과 계열사 내 사업부 간 자원공유는 서로에 

대해 독립적일 것이다. 따라서 계열사 간 관련성은 

산업의 관련성이 되었든, 자원의 관련성이 되었든 

간에 사업부 간 자원공유에 영향을 미치지 않을 것

이다. 따라서, 계열사 간 산업의 관련성과 자원의 

관련성은 계열사 내 사업부 간 자원공유에는 영향

을 미치지 않을 것이라는 다음의 가설을 수립할 수 

있다.

가설 1c-1: 계열사 간 산업의 관련성은 사업부 

간 자원공유에 영향을 미치지 않을 

것이다.

가설 1c-2: 계열사 간 자원의 관련성은 사업부 

간 자원공유에 영향을 미치지 않을 

것이다.

3.1.2 전략적 미션에 따른 자원공유의 선택

단일사업으로 이루어진 독립기업과는 달리 다수

의 사업으로 구성된 다각화된 기업에서는 각 계열

사들에게 다각화된 기업의 일원으로서 수행해야 하

는 책임이 주어지는데(Henderson, 1970; Hofer 

& Schendel, 1978; Hambrick, MacMillan, 

& Day, 1982; Larreche & Srinivasan, 1982), 

이를 전략적 미션(strategic mission)이라고 한다

(Gupta, 1987). 전략적 미션은 그룹본부에 대한 

계열사의 전략적 의무, 혹은 그룹본부에서 계열사

에 대해 기대하는 역할 등으로 설명될 수 있다(권

구혁, 1996). 전략적 미션은 BCG 매트릭스 상의 

각 셀(cell)에 해당되는 사업부문에 대한 전략적 

관리방안을 도출하는 과정에서 제시된 개념으로

서 구축(build), 유지(hold), 추수(harvest), 철

수(divest)의 4가지 처방으로 이루어져있다. 특히 

Gupta(1987)는 이 중 서로 대비되는 구축미션
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과 추수미션에 초점을 맞추어 논의를 전개하였다

(Abell & Hammond, 1979; Buzzel, Gale, & 

Sultan, 1975). 

구축미션은 BCG 매트릭스 상에서 산업성장률은 

높으나 시장점유율이 낮은 물음표(question mark)

에 속하는 사업부문에 부여된 임무로서, 단기적인 

수익이나 자금흐름에 있어 다소간의 손해를 감수하

더라도 시장점유율을 높이는 것을 일차적으로 요구

한다. 반면에, 추수미션은 산업성장률이 낮고 시장

점유율이 높은 현금젖소(cash cow)에 해당되는 

사업부문에 부여된 임무로서, 필요에 따라서는 시

장점유율을 어느 정도 희생시키더라도 단기적인 자

금흐름과 수익을 극대화하는 것을 우선시하고 있다

(Hofer & Schendel, 1978; Glueck & Jauch, 

1984; Govindarajan, 1986; Gupta, 1987).

구축미션을 추구하는 계열사들은 산업성장률이 

둔화되기 전에 낮은 시장점유율을 빨리 높이는 것

이 중요하다. 하지만 계열사들의 시장점유율이 낮

다는 것은 계열사들의 경쟁우위가 현재 높지 않다

는 것을 말해주며, 이는 자원기반관점의 논의에 따

르면 계열사들이 매력적인 자원을 충분히 보유하지 

못했기 때문인 것으로 설명될 수 있다(Rumelt, 1984; 

1987; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; 1988; 

Dierickx & Cool, 1989). 따라서 시장점유율을 

높이기 위해서는 자원을 많이 확보할 필요가 있다. 

하지만 자원을 축적하는 데에는 많은 시간이 소요

되므로(Dierickx & Cool, 1989), 산업성장률이 

둔화되기 전에 신속하게 경쟁우위를 높이기 위해서

는 다른 계열사로부터 자원을 제공받는 것이 효과

적인 방법이 될 것이다. 반면에, 구축미션을 추구

하는 계열사들에게는 수익성을 높이는 것이 상대적

으로 중요한 문제가 아니고, 매력적인 자원도 보유

하고 있지 못하므로 계열사 내에서 사업부간 자원

을 공유함으로써 얻게 되는 효과 역시 높지 않을 

것이다. 따라서 구축미션과 사업부 간 자원공유의 

관계는 명확하게 규정짓기 어렵다.

이러한 논의를 바탕으로 다음의 두 가설을 설정

할 수 있다. 먼저, 계열사의 전략적 미션이 구축미

션인 경우 신속하게 경쟁우위를 높이기 위해 다른 

계열사와 자원공유를 할 것이라는 가설 2a-1와, 

구축미션을 추구하는 경우 현재 계열사가 자원이 

부족하므로 계열사 내에서 사업부 간 자원을 공유

할 필요성을 느끼지 못할 것이며, 따라서 사업부 

간 자원공유에는 영향을 미치지 않을 것이라는 가

설 2a-2를 수립할 수 있다.

가설 2a-1: 계열사의 전략적 미션이 구축미션인 

경우 계열사 간 자원공유에 긍정적

인 영향을 미칠 것이다.

가설 2a-2: 계열사의 전략적 미션이 구축미션인 

경우 사업부 간 자원공유에 영향을 

미치지 않을 것이다.

한편, 추수미션을 부여받은 계열사들은 성장률이 

낮은 산업에 속해 있으나 시장점유율이 높은 상황

에 처해 있으며, 수익의 극대화가 가장 중요한 임

무이다. 시장점유율이 높다는 것은 이들의 경쟁우

위가 높다는 것을 말해주며, 이는 이들이 상대적으

로 볼 때 다른 계열사들보다 매력적인 자원들을 충

분히 더 많이 가지고 있다고 할 수 있다. 이들은 

다른 계열사와의 자원공유를 통해 얻는 것보다는 

잃는 것이 많을 것이고, 이는 수익성 악화로 이어

질 가능성이 높을 것이다. 이들이 수익성을 높이기 

위해서는 자신이 보유한 매력적인 자원을 다른 계

열사와 자원을 공유하기 보다는 사업부들 간에 공

유하도록 함으로써 투자효율성을 극대화할 필요가 
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있다. 그러므로 추수미션을 수행하는 계열사들은 

사업부 간 자원공유의 정도를 높이고자 할 것이다.  

따라서, 위의 논의를 바탕으로 다음의 가설을 설

정할 수 있다. 즉, 계열사의 전략적 미션이 추수미

션인 경우 이미 매력적인 자원을 보유하고 있으므

로, 수익성을 높이기 위해 다른 계열사와 자원공유

를 하는 것보다 계열사 내 사업부 간 자원공유를 

더 많이 할 것이라는 가설이 도출될 수 있다.

가설 2b-1: 계열사의 전략적 미션이 추수미션인 

경우 사업부 간 자원공유에 긍정적

인 영향을 미칠 것이다.

가설 2b-2: 계열사의 전략적 미션이 추수미션인 

경우 계열사 간 자원공유에 영향을 

미치지 않을 것이다.

3.1.3 경쟁전략에 따른 자원공유의 선택

계열사의 전략적 미션이 다각화된 기업의 일원으

로서의 역할을 수행하는 것이라면 계열사의 경쟁전

략은 이러한 역할을 수행하기 위한 수단이라고 할 

수 있다(Govindarajan, 1986). 계열사의 경쟁전

략은 본원적 전략에 관한 Porter(1980)의 논의에 

따라 일반적으로 원가우위 전략과 차별화 전략으로 

구분한다. 원가우위 전략은 산업 내에서 경쟁자보

다 낮은 가격으로 제품을 생산하거나 서비스를 제

공함으로써 경쟁우위를 달성하고자 한다. 이를 위

해 원가우위 전략을 추구하는 기업은 규모의 경제

에 도달할 수 있는 설비를 갖추고 경험의 축적을 

통해 원가절감을 적극적으로 모색한다. 또한 원가 

및 간접비용에 대해 철저하게 통제하고 수익이 낮

은 거래는 회피하며, 연구개발, 서비스, 판매인력, 

광고 등의 분야에서 비용을 최소화시키기 위해 노

력한다. 반면에 차별화 전략은 산업 내의 다른 제품

이나 서비스와 구별되고, 그러한 독특성(uniqueness)

으로 인해 고객들이 프리미엄 가격에 상응하는 가

치를 가진다고 인식하는 제품이나 서비스를 제공함

으로써 경쟁우위를 달성하고자 한다. 차별화 전략

을 추구하는 기업은 디자인이나 브랜드 이미지, 기

술, 성능, 고객서비스, 판매망 등 다양한 측면에서 

경쟁자와의 차별성을 모색할 수 있지만, 가장 이상

적인 방법은 차별화의 다양한 방식들을 조합시키는 

것이다(Porter, 1980).

차별화 전략을 추구하는 계열사는 자원공유를 통

해 차별성을 증가시키거나 차별화의 원가를 낮춤으

로써 경쟁우위를 향상시킬 수 있다(Porter, 1985). 

계열사들은 서로 다른 산업에서 사업활동을 수행하

므로 각 계열사들이 필요로 하는 자원은 산업의 특

성에 따라 서로 달라지게 된다. 따라서 각 계열사

들이 보유한 자원은 서로 이질적인 관계를 가지며 

계열사 간 자원공유는 이러한 이질적인 자원들을 

결합하는 과정으로 파악할 수 있다. 이질적인 자원

의 결합은 독특성을 창출하고, 독특성은 차별성의 

향상을 가져오므로 차별화 전략을 추구하는 계열사

는 다른 계열사와의 자원공유를 통해 경쟁우위를 

개선할 수 있게 된다. 

한편, 자원공유를 위해서는 해당 사업부문의 업

무를 관리 및 조정할 필요가 있고(Harrison, Hall 

& Nargundkar, 1993; Hill, Hitt & Hoskisson, 

1992; Kogut & Zander, 1996; Poppo, 1995; 

2003; Porter, 1985; Tsai, 2002), 이를 위한 전

형적인 방법이 의사결정권한의 집권화라고 할 수 있

다(Ackerman, 1970; Berg, 1973; Child, 1984; 

Hill, 1988; Hill, Hitt & Hoskisson, 1992; 

Markides & Williamson, 1996; Mintzberg, 

1983; Pitts, 1977; Poppo, 1995; Sloan, 
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1963). 그런데 집권화를 하게 되면 각 사업부문의 

의사결정을 지연시켜 환경변화에 대해 신속하게 대

응하기 어렵게 되는 부작용이 생길 수 있다(Gupta 

& Govindarajan, 1986). 그러나 동일한 계열사

에 소속된 사업부들과는 달리 계열사들은 서로 법

적으로 독립성을 가지기 때문에 그룹본부가 강하게 

통제할 수 없으므로 집권화로 인한 유연성 감소의 

문제도 상대적으로 덜할 것이다. 따라서 차별화 전

략을 추구하는 계열사는 계열사 간 자원공유가 가

져오는 이점에 비해 부작용이 상대적으로 덜할 것

이기 때문에 계열사 간 자원공유를 통해 경쟁우위

를 향상시키고자 할 것이다.

반면에 차별화 전략을 추구하는 경우에 있어 계

열사 내 사업부 간 자원공유는 차별화의 비용을 감

소시킨다는 이점이 있겠지만 유연성도 동시에 감소

한다는 문제점이 발생하므로 사업부 간 자원공유에 

대한 의사결정은 자원공유에 대한 손익분석의 결과

에 따라 달라질 수 있다. 그러므로 차별화 전략과 

사업부 간 자원공유의 관계는 명확하게 규정짓기 

어렵다.

가설 3a-1: 계열사의 경쟁전략이 차별화 전략인 

경우 계열사 간 자원공유에 긍정적

인 영향을 미칠 것이다.

가설 3a-2: 계열사의 경쟁전략이 차별화인 경우 

사업부 간 자원공유에 영향을 미치

지 않을 것이다.

원가우위 전략을 추구하는 계열사는 자원공유를 

통해 규모의 경제, 학습곡선효과, 조업도 향상의 

이점을 누리게 됨으로써 비용을 절감할 수 있다

(Porter, 1980). 이를 위해서는 동일 산업 및 동

일 조직 내에서 자원을 공유해야 할 것이다. 왜냐

하면 서로 다른 산업에서 사용되는 자원들은 유사

성이 낮고 서로 다른 속성을 가질 것이기 때문이

다. 또한 서로 다른 조직 간에는 공식구조, 시스

템, 조정방식, 숙련도, 통제유형이 다르기 때문에 

공유자원을 활용하는데 있어서 제한을 받게 된다

(Bower, 1970; Burgelman, 1994; Ghoshal 

& Bartlett, 1994; Szulanski, 1996; 2000; 

Stern & Henderson, 2004). 따라서 자원을 사

용목적이나 주어진 상황에 적합하도록 조정하는 과

정에서 비용이 증가하게 되어 비용절감의 이익을 

상쇄하게 될 가능성이 높다. 예를 들어 계열사들 

간에 규모의 경제를 달성하기 위해 범용성을 가진 

생산설비를 공유하기 보다는 각 계열사에 최적화된 

맞춤형 생산설비를 독자적으로 도입하는 것이 비용 

측면에서 보다 효율적일 수 있다. 그러므로 원가우

위 전략을 추구하는 계열사는 계열사 간 자원공유

보다는 계열사 내 사업부 간 자원공유를 선호할 것

이다. 

따라서 원가우위 전략을 추구하는 계열사는 비용

절감과 효율성을 위해 계열사 내 사업부 간 자원을 

공유할 것이며, 다른 계열사와는 자원공유를 하지 

않을 것이라는 다음의 가설이 도출될 수 있다.

가설 3b-1: 계열사의 경쟁전략이 원가우위전략인 

경우 사업부 간 자원공유에 긍정적

인 영향을 미칠 것이다.

가설 3b-2: 계열사의 경쟁전략이 원가우위전략인 

경우 계열사 간 자원공유에 영향을 

미치지 않을 것이다.

3.1.4 자원의 매력도에 따른 자원공유의 선택

계열사가 보유한 자원은 경쟁우위의 원천이면서
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(Rumelt, 1984; 1987; Wernerfelt, 1984; Barney, 

1986; 1988; Dierickx & Cool, 1989), 동시에 

다각화된 기업 내에서의 영향력의 원천이기도 하다

(Pfeffer & Salancik, 1978; Pfeffer, 1981; 

Ghoshal & Nohria, 1989; Nohria & Ghoshal, 

1997). 자원의 매력도는 자원보유수준(Ghoshal 

& Nohria, 1989)이라는 양적인 측면, 또는 자원

의 가치(Barney, 1991)라는 질적인 측면에서 모

두 논의될 수 있다. 가치 있는 자원을 확보하고 있

는 계열사는 경쟁우위의 향상을 위해 보유자원을 

보다 적극적으로 활용한다는 측면에서 계열사 내에

서 사업부 간 자원공유를 활성화시킬 수 있다. 또

한 자원의 가치는 모방불가능성의 속성을 가지고 

있다고 할 수 있는데 이 경우 동일한 산업과 조직

에 속해 있는 경우에 자원의 모방과 복제가 용이할 

수 있을 것이다. 반면, 상이한 산업에 속해 있는 

다른 계열사와 자원을 공유하는 경우 다른 계열사

가 가진 자원을 모방하거나 복제하는 데에는 어려

움이 클 수 있을 것이다. 또한, 계열사가 가치 있

는 자원을 보유하고 있다면 이미 충분한 경쟁력의 

기반을 갖추고 있다고 할 수 있다. 따라서 이런 경

우에는 다른 계열사와 자원을 공유할 필요성을 크

게 느끼지 않을 것이다. 하지만, 다른 계열사와의 

자원공유를 통해 보완적 효과가 발생하여 자신이 

보유한 자원의 가치를 더욱 높일 수 있는 경우에는 

자원공유를 거절할 이유가 없을 것이다. 따라서 자

원의 가치와 계열사 간 자원공유의 관계는 불분명

하게 나타날 것이다. 

가설 4a-1: 계열사의 보유자원의 가치는 사업부 

간 자원공유에 긍정적인 영향을 미

칠 것이다.

가설 4a-2: 계열사의 보유자원의 가치는 계열사 

간 자원공유에 영향을 미치지 않을 

것이다.

계열사의 자원보유수준이 낮다는 것은 경쟁에 필

요한 자원을 충분히 가지고 있지 않다는 것을 의미

한다. 따라서 자원보유수준이 낮은 계열사는 다른 

계열사와의 자원공유를 통해 부족한 자원을 제공받

기를 원할 것이다. 반면에 많은 자원을 보유한 계

열사는 경쟁을 위해 충분한 자원을 확보하고 있으

므로 다른 계열사와 자원을 공유할 필요성을 느끼

지 않을 것이다. 특히 자원공유가 계열사의 환경

대응력을 감소시킬 수 있다는 점에서(Gupta & 

Govindarajan, 1986) 자원공유의 이점은 그리 

크지 않은데 비해 유연성이 감소되는 정도는 자원

공유의 규모에 비례하여 증가할 것이므로 자원보유

수준이 높은 계열사는 다른 계열사와의 자원공유를 

더더욱 꺼릴 것이다. 하지만 자원보유수준이 낮은 

계열사의 경우에는 적은 보유자원으로 인한 경쟁열

위의 극복에 대한 이슈가 자원공유로 인한 환경적

응력 감소의 문제보다 그 시급성이나 우선순위에 

있어 앞서므로 자원공유에 대해 적극적인 태도를 

가질 것이다. 

또한 자원보유수준이 높은 계열사는 그룹본부에 

대하여 다른 계열사와의 자원공유를 거부할 교섭력

(bargaining power)을 가지고 있는 반면(Ghoshal 

& Nohria, 1989), 자원보유수준이 낮은 계열사

는 자원공유를 거부할 능력뿐만 아니라 필요성도 

가지고 있지 않다.

가설 4b-1: 계열사의 자원보유수준은 계열사 간 

자원공유에 부정적인 영향을 미칠 

것이다.
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<그림 1> 연구모형

자원보유수준이 높은 계열사는 계열사 내에서 사

업부 간 자원공유를 통해 보유자원의 활용률을 높

임으로써 경쟁우위를 향상시킬 수 있을 것이다. 특

히, Stern & Henderson(2004)은 자원보유수준

이 높은 계열사가 왜 자원활용의 필요성을 가지게 

되는지를 정치적인 관점에서 설명하였다. 이들에 

따르면 자원보유수준은 다각화된 기업 내에서 권

력(power)의 원천으로 작용하게 된다는 것이다

(Ghoshal & Nohria, 1989; Stern & Henderson, 

2004). 다각화된 기업 내에서 모든 계열사들이 동일

한 영향력을 가지는 것은 아니며(Tushman, 1977), 

이러한 영향력의 정도는 계열사가 생산하는 제품이

나 서비스가 전체 조직에서 차지하는 비중이나 중

요성에 따라서 결정된다. 그런데 이러한 제품이나 

서비스는 계열사가 보유한 자원으로부터 생성되는 

것이므로 자원보유수준이 높을수록 해당 계열사가 

다각화된 기업 내에서 중요한 위치를 차지하게 된

다. 따라서 자원보유수준이 높은 계열사는 자신의 

영향력을 유지하기 위해 현재의 위치를 고수하고자 

할 것이고(Pfeffer & Salancik, 1978), 이를 위

한 가장 좋은 방법은 새로운 자원을 찾는 대신 기

존 자원의 활용도를 높이는 것이다.

계열사 간 자원공유는 두 가지 이유로 자원보유

수준이 높은 계열사의 영향력을 감소시킬 수 있다. 

첫째는 다른 계열사의 자원보유수준을 높임으로써 

해당 계열사의 상대적인 자원보유수준을 떨어뜨릴 

수 있다는 것이고, 다른 하나는 결합된 자원 혹은 

다른 계열사의 자원이 해당 계열사의 자원을 대체

할 가능성이 높아진다는 것이다. 따라서 자원보유

수준이 높을수록 다른 계열사와의 자원공유를 모색

하기 보다는 현재의 위치를 강화하기 위해 계열사 

내에서 사업부 간 자원공유를 활성화시키려고 할 

것이다. 

또한 자원보유수준이 높을수록 자원활용의 필요
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성에 비례하여 효과도 크게 나타날 것인데, 자원이 

많을수록 활용할 여지도 많아지기 때문이다. 반면

에 자원보유수준이 낮은 경우에는 자원활용에 대한 

욕구는 강하지만 자원활용의 여지가 적기 때문에 

효과는 크지 않을 것이다. 따라서 자원보유수준이 

낮은 경우에는 계열사 내 사업부 간 자원공유가 활

발하게 일어나지 않을 것이다.

가설 4b-2: 계열사의 자원보유수준은 사업부 간 

자원공유에 긍정적인 영향을 미칠 

것이다.

Ⅳ. 연구방법

4.1 표본선정 및 설문서 작성

본 논문에서는 우리나라의 35개 기업집단의 계

열사 263개를 대상으로 한 설문자료를 사용하였

다. 기업집단의 선정기준은 공정거래위원회가 발표

한 2004년도 상호출자제한 51개 기업집단을 기준

으로 하였다. 51개 기업집단 중 공기업, 계열사가 

3개사 미만인 그룹, 그리고 금융기업은 분석대상에

서 제외되어 최종적으로 42개 그룹 560개 계열사

가 선정되었다. 설문조사는 2005년에 실시되었으

며 42개 그룹 560개 계열사에 대한 설문조사 결

과 총 35개 그룹의 263개 계열사가 응답을 하여 

47%의 회수율을 나타냈다.

설문서는 해당기업을 직접 방문하여 인터뷰를 겸

하는 방식을 취하여 회수되었다. 설문서 작성에 있

어 인터뷰를 병행함으로써 애매한 설문항목에 대한 

설명을 구체적으로 할 수 있었을 뿐만 아니라 설문

항목에 대한 무응답을 최소화할 수 있었다(Miller 

& Friesen, 1982). 응답자들의 사정에 의해 직

접 답할 수 없는 경우에는 설문에 대한 내용 설명 

후 2~3일 후 다시 방문하여 설문서를 회수하거나 

우편, 팩스, 이메일로 회신을 받았다. 

설문응답자는 최고경영자나 최고경영진을 대상으

로 하는 것이 가장 이상적이지만(Ginsberg, 1984; 

Hambrick, 1989; Snow & Hambrick, 1980), 

실제적으로 계열사의 사장을 대상으로 설문협조를 

받는다는 것은 매우 어려운 일이다. 따라서 차선책

으로 각 회사의 기획조정실이나 경영기획실 등 회

사전체의 운영에 대하여 실무를 담당하고 있는 부

서의 간부 중 해당 부서에 3년 이상 근무한 직원

을 응답대상으로 정하였다. 전략적 오리엔테이션을 

가진 기능부서 책임자들로부터 자료를 수집하는 방

법으로도 만족할 만한 신뢰도와 타당도를 확보할 

수 있다는 연구결과(Shortell & Zajac, 1990)는 

본 논문에서 차선책으로 택한 응답자들이 신뢰성 

있는 정보를 제공할 능력이 있을 것이라는 추측을 

가능케 해준다.

 또한 개념적으로 서로 다른 변수들을 한 명의 

응답자가 평가함으로써 응답자의 주관적 판단에 의

해 변수들 간의 상관관계가 인위적으로 설정되는 문

제(common methods biases: Avolio, Yammarino, 

& Bass, 1991; Podsakoff, Mackenzie, & Lee, 

2003)를 해결하기 위해 연구모형의 독립변수에 해

당되는 문항과 종속변수에 해당되는 문항을 분리하

여 서로 다른 설문지에 포함시킨 다음, 독립변수가 

포함된 설문지와 종속변수가 포함된 설문지에 대하

여 2명의 서로 다른 응답자가 따로 응답하도록 설

계하였다. 이러한 방법은 응답자의 편견이 작용하

여 정확한 응답이 이루어지지 않는 문제도 동시에 

해결할 수 있다는 장점도 가진다. 
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4.2 변수의 정의 및 측정

4.2.1 독립변수

  4.2.1.1 산업의 관련성 

전통적인 다각화 연구에서는 계열사들 간의 관련

성을 전제로 자원공유가 이루어진다고 주장한다

(Davis & Thomas, 1993). 산업의 관련성은 계

열사들 간의 관련성을 산업, 즉 산출물이 판매되는 

시장의 유사성이라는 측면에서 파악한 개념이다. 

본 논문에서는 산업의 관련성을 ‘계열사가 속한 산

업과 동일 산업 내에 존재하는 그룹 내 타 계열사

의 수’로 정의하였다. 이는 서로 다른 산업에 속한 

계열사들 간에도 자원공유의 여지는 있을 수 있지

만, 자원공유의 어려움과 실패의 위험성이 상당 수

준 급증할 것이므로 자원공유의 효과가 거의 나타

나지 않거나 비용이 효과를 넘어설 것으로 예상되

기 때문이다(Porter, 1985; Szulanski, 1996). 

다각화 연구에서는 표준산업분류(standard industrial 

classification) 상의 코드를 사용하여 산업의 관

련성을 측정하는데(Davis & Thomas, 1985), 

본 논문에서는 동일한 4-digit SIC 코드 내에 속

해 있다면 동일 산업에 속해 있는 것으로 간주하

여, 해당 계열사와 동일한 SIC 코드에 포함되는 

타 계열사의 수를 산업의 관련성의 proxy로 사용

하였다(황재원, 2008).

  4.2.1.2 자원의 관련성

산업의 관련성이 산출물의 유사성이라는 측면에

서 접근한 반면, 자원의 관련성은 투입물의 유사성

이라는 측면에서 접근한 개념이다. 즉, 자원의 관

련성은 “계열사의 보유자원이 그룹 내 타 계열사들

의 보유자원에 대해 가지는 전반적인 유사성”으로 

정의된다. 계열사의 타 계열사에 대한 자원의 관련

성은 Tanriverdi & Venkatraman(2005)의 방

법을 참고로 만들었다. 자원의 관련성에 대한 항목

은 1) 고객 및 소비자 정보, 2) 유통망, 3) 마케팅 

노하우, 4) 신제품 또는 서비스 개발 노하우, 5) 

축적된 기술, 6) 효율적인 생산 혹은 서비스 제공

능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 8) 고객에 대

한 부가서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자원, 11) 브

랜드 및 기업이미지, 12) 역량이나 자원을 통합하

고 조정하는 능력의 정도를 7점 척도로 측정하였

다. 본 논문에서는“거의 고려하지 않음”(1점)과“매

우 많이 고려함”(7점)을 양 극단으로 제시하고 응

답자가 평가하도록 하였다. 신뢰성 분석결과 자원

의 관련성에 관한 12개 항목에 대한 Chronbach’s 

alpha 계수는 0.91로서 높은 신뢰도를 나타내었

다. 분석단계에서는 제시된 12개 문항의 평균값을 

사용하였다.

한편, 타당성 검증을 위해‘다른 계열사로부터 자

원을 제공받는 데에 따르는 어려움의 정도’에 대한 

4개 항목의 평균값과 상관관계 분석을 실시하였다. 

상관관계 분석결과 (r=-0.1703, p<0.01) 자원의 

관련성 변수는 구성타당도가 있다고 할 수 있다. 

  4.2.1.3 전략적 미션

전략적 미션(strategic mission)은 계열사들이 

자신이 속한 그룹의 일원으로서 그룹 전체의 안녕

과 발전을 위해 수행하게 되는 임무로서, ‘그룹본부

에 대한 계열사의 전략상의 의무 또는 그룹본부에

서 계열사에게 기대하는 역할’로 정의된다. 계열사

의 전략적 미션은 Gupta(1987)의 방법을 사용하

였다. 그룹본부가 계열사에 기대하는 역할이 무엇

인지 해당되는 항목에 체크하도록 하였으며, 여기

서 두 가지 이상 항목에 해당되는 경우에는 어느 
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5) 계열사 수준에서 전략적 미션과 경쟁전략을 논의하는 경우, 여러 사업부로 구성된 계열사의 미션과 전략을 어떻게 측정할 것인지에 

대한 문제가 발생할 수 있다. 즉, 계열사는 여러 사업부로 구성되어 있는데 이 경우 과연 해당 계열사의 전략을 무엇으로 대표할 수 

있는지의 문제가 발생할 수 있다. 하지만, 우리나라 기업 특성상 한 계열사가 가지는 사업부들은 유사성이 매우 높기 때문에 한 계열
사 내에 있는 사업부들이 모두 다른 전략을 취하고 있다고 보기는 어려울 것이다. 예를 들어, 삼성전자 내에 있는 사업부들은 동일한 

산업에 속해 있고, 사업의 유사성과 자원의 관련성도 매우 높기 때문에 유사한 전략을 취하고 있을 것이다. 또한, 대표성의 문제를 해

결하기 위해 설문조사시 계열사 내에서 매출규모가 가장 크거나 계열사를 대표할 수 있는 사업부를 중심으로 설문에 응답할 수 있도
록 했다.

역할에 더 중점을 두는지 파악하기 위해 중요도를 

비율로 기술하도록 하였다. “매출과 시장점유율을 

높이는 것이 우리의 역할이며, 필요하다면 중단기

적으로 낮은 투자수익률을 감수할 수 있다”는 구축

(Build)미션으로, “현재의 시장점유율을 유지하면

서 일정 수준의 투자수익률을 확보하는 것이 우리

의 역할이다”는 유지(Hold)미션으로, “중단기적으

로 투자수익률과 현금흐름을 극대화 하는 것이 우

리의 역할이며, 필요하다면 시장점유율의 희생을 

감수할 수 있다”는 추수(Harvest)미션으로, “매각

이나 청산, 또는 파산에 대비하는 것이 우리의 역

할이다”는 탈퇴(Divest)로 응답하도록 하였다. 전

략적 미션의 측정치는 구축미션(1), 유지미션(0), 

추수미션(-1), 그리고 탈퇴미션(-2) 각각에 중요

도를 곱하여 가중치를 사용하였다.

한편, 타당성 검증을 위해 ‘그룹본부가 계열사의 

성과평가에 있어 시장점유율을 중요하게 생각하는 

정도’와 상관관계 분석을 실시하였다. 상관관계 분

석결과(r=0.1312, p<0.05) 전략적 미션 변수는 

구성타당도가 있다고 할 수 있다. 

  4.2.1.4 경쟁전략

계열사의 경쟁전략5)은 ‘계열사가 경쟁우위를 달

성하기 위한 방법 또는 수단’으로 정의된다. 본 논

문에서는 Porter(1980)가 본원적 경쟁전략(generic 

competitive strategy)으로 제시한 차별화 전략

과 원가우위 전략을 경쟁전략의 기본 유형으로 사

용하였으며, Nayyar(1993)가 사용한 25개 항목

의 경쟁방법(competitive method)에 관련한 문

항을 기반으로 측정하였다. 차별화 전략에 관련된 

항목은 1) 상품 혹은 브랜드별 광고, 2) 기업이미

지 광고, 3) 다양한 기능을 가진 제품/서비스 제

공, 4) 제품 혹은 서비스 품질 5) 마케팅 방식이

나 기법의 혁신, 6) 신상품 개발, 7) 고객에 대한 

양질의 서비스 제공, 8) 고가격 상품영역에 집중하

는 정도를 7점 척도로 측정하였다. 원가우위 전략

에 관련된 항목은 1) 생산공정 및 서비스 프로세

스의 개선 또는 혁신, 2) 생산원가/서비스 제공원

가 절감, 3) 경영효율성 제고 및 비용통제, 4) 경

쟁자보다 낮은 가격 설정, 5) 재고수준의 최소화, 

6) 광고비용의 최소화의 정도를 주요 경쟁사와 비

교, 해당 경쟁의 방법을 얼마나 더 강조하고 있는

가를 7점 척도로 측정하였다. 신뢰성 분석결과 차

별화 전략에 관한 8개 항목에 대한 Chronbach’s 

alpha 계수는 0.82로서 높은 신뢰도를 나타내

었으며 원가우위 전략에 관한 6개 항목에 대한 

Chronbach’s alpha 계수는 0.67로 일반적으로 

사회과학에서 제시하는 0.60보다 높은 계수를 나

타내었다. 분석단계에서는 차별화 전략 8개 문항과 

원가우위 전략 6개 문항의 평균값을 각각 사용하

였다.

한편, 타당성 검증을 위해 Conant, Mokwa & 

Varadarjan(1990), Shortell & Zajac(1990), 

Desarbo, Benedetto, Song & Sinha(2005)가 

사용한 진취적 전략(prospector)과 방어적 전략

(defender)을 수정하여 사용하였다. 진취적 전략
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(porspector)에 관련한 전략적 특성항목 4개 문항

과 방어적 전략(defender)에 관련한 전략적 특성 

4개 문항을 7점 척도로 측정하였으며, 차별화 전

략은 진취적 전략과, 원가우위 전략은 방어적 전략

과 상관관계 분석을 실시하였다. 상관관계 분석결

과(차별화 전략: r=0.4399, p<0.001, 원가우위 

전략: r=0.1295, p<0.05,) 경쟁전략 변수는 구

성타당도가 있다고 할 수 있다. 

  4.2.1.5 보유자원의 가치

보유자원의 가치는 ‘계열사가 보유한 자원이 산

업 내 경쟁사들과 비교하여 질적인 측면에서 우월

한 정도’로 정의된다. 계열사의 보유자원의 가치는 

Barney(1991)의 자원의 가치(value), 자원의 희

소성(rareness), 자원의 모방불가능성(inimitability)

의 개념을 사용하였다. 자원의 가치에 관련한 항목

은 1) 자사의 핵심자원은 경쟁에서 살아남도록 해

주는가, 2) 자사의 핵심자원은 고객이 필요로 하는 

것을 제공해 주는가를 7점 척도로 측정하였다. 자

원의 희소성에 관련한 항목은 1) 자사가 보유하고 

있는 핵심자원을 산업내 얼마나 많은 기업이 보유

하고 있는가, 2) 자사의 핵심자원을 원하는 기업에 

비해 보유하고 있는 기업이 얼마나 적은가의 정도

를 7점 척도로 측정하였다. 자원의 모방불가능성에 

관련한 항목은 1) 경쟁사가 자사의 핵심자원을 모

방하거나 복제하면 법적인 제재를 받는가, 2) 경쟁

사가 자사의 핵심자원을 모방하는 데에는 오랜 시

간이 소요되는가, 3) 경쟁사가 자사와 동일한 핵심

자원을 가지기 위해 무엇을 모방해야 하는지 알기 

어려운가의 정도를 7점 척도로 측정하였다. 신뢰성 

분석결과 보유자원의 가치에 관한 7개 항목에 대

한 Chronbach’s alpha 계수는 0.78로 일반적으

로 사회과학에서 제시하는 0.60보다 높은 계수를 

나타내었다. 분석단계에서는 제시된 7개 항목의 평

균값을 사용하였다. 

한편, 타당성 검증을 위해 ‘경쟁사와 비교하여 얼

마나 강점을 보유하고 있는가’에 대하여 자원의 유

형별로 측정한 8개의 문항을 사용하였다. 8개 문

항은 7점 척도로 측정하였으며, 8개 문항의 평균

값과 보유자원의 가치와 상관관계 분석을 실시하였

다. 상관관계 분석결과(r=0.5238, p<0.001) 보

유자원의 가치 변수는 구성타당도가 있다고 할 수 

있다. 

  4.2.1.6 자원보유수준

보유자원의 가치는 ‘계열사가 보유한 자원이 산업 

내 경쟁사들과 비교하여 질적인 측면에서 우월한 

정도’로 정의된다. 계열사의 자원보유수준은 Miller 

& Friesen(1982)의 논문에서 사용된 가용자원

(resource availability)의 항목을 수정, 보완하여 

사용하였다. 본 논문에서는 계열사의 자원보유수준

을 측정하기 위해 1단계로 1) 고객 및 소비자 정

보, 2) 유통망, 3) 마케팅 노하우, 4) 신제품 또는 

서비스 개발 노하우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 

생산 혹은 서비스 제공능력, 7) 원자재 또는 구매 

노하우, 8) 고객에 대한 부가서비스, 9) 인적자원, 

10) 재무자원, 11) 브랜드 및 기업이미지, 12) 역

량이나 자원을 통합하고 조정하는 능력을 대상항목

으로 선정하였다. 2단계로, 12개 항목별로 a) 경

쟁우위 달성에 있어서의 중요성과, b) 산업 내 평

균적인 기업들과 비교한 자원보유수준의 정도를 측

정하였다. 설문지에서는 “매우 적음/낮음”(1점)과 

“매우 많음/높음”(7점)을 양 극단으로 제시하고 응

답자가 평가하도록 하였다. 3단계로, a)에 해당되

는 12개 항목과 b)에 해당되는 12개 항목을 각각 

곱한 다음, 곱한 값의 평균치를 구하여 분석에서 
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사용하였다. 신뢰성 분석결과 자원보유수준에 대한 

Chronbach’s alpha 계수는 0.86으로 높은 신뢰

도를 나타내었다. 

한편, 타당성 검증을 위해 ‘산업 내 평균적인 기

업과 비교하여 얼마나 강점을 보유하고 있는가’에 

대하여 자원의 유형별로 측정한 8개의 문항을 사

용하였다. 8개 문항은 7점 척도로 측정하였으며, 

8개 문항의 평균값과 자원보유수준과 상관관계 분

석을 실시하였다. 상관관계 분석결과(r=0.3917, 

p<0.001) 자원보유수준 변수는 구성타당도가 있

다고 할 수 있다.

4.2.2 종속변수

  4.2.2.1 계열사 간 자원공유

계열사 간 자원공유는 ‘계열사가 사용하는 자원 

중에서 타 계열사와 공동으로 이용하거나 혹은 타 

계열사가 소유한 자원이 차지하는 비중’으로 정의

되며, Gupta & Govindarajan(1986)이 사용한 

자원공유 항목을 수정하여 사용하였다. 자원공유의 

항목은 1) 고객 및 소비자 정보, 2) 유통망, 3) 

마케팅 노하우, 4) 신제품 또는 서비스 개발 노하

우, 5) 축적된 기술, 6) 효율적인 생산 혹은 서비

스 제공능력, 7) 원자재 또는 구매 노하우, 8) 고

객에 대한 부가서비스, 9) 인적자원, 10) 재무자

원, 11) 브랜드 및 기업이미지, 12) 역량이나 자

원을 통합하고 조정하는 능력의 정도를 7점 척도

로 측정하였다. 신뢰성 분석결과 계열사 간 자원공

유에 대한 Chronbach’s alpha 계수는 0.93으로 

높은 신뢰도를 나타내었다. 분석단계에서 계열사 

간 자원공유에 관련된 12개 문항의 평균값을 사용

하였다.

한편, 타당성 검증을 위해 계열사 간 시너지 창

출활동 변수와 상관관계 분석을 실시하였다. 시너

지 창출활동은 Hamel & Prahalad(1993; 1994)

가 Harvard Business Review에 게재한 “Strategy 

as Stretch and Leverage”에서 소개한 자원활용

의 방식을 시너지의 개념에 맞도록 수정하여 사용

하였다. 타당성 분석단계에서 계열사 간 시너지 창

출활동에 관련된 21개 문항의 평균값과 계열사 간 

자원공유와 상관관계 분석을 실시하였다. 상관관계 

분석결과(r=0.3582, p<0.001) 계열사 간 자원

공유 변수는 구성타당도가 있다고 할 수 있다.

  4.2.2.2 사업부 간 자원공유

계열사 내 사업부 간 자원공유는 ‘사업부가 사용하

는 자원 중에서 타 사업부와 공동으로 이용하거나 

혹은 타 사업부가 소유한 자원이 차지하는 비중’으

로 정의되며, 사업부 간 자원공유 항목은 계열사 간 

자원공유에서 사용한 항목과 동일한 항목을 사용

하였다. 사업부 간 자원공유에 대한 Chronbach’s 

alpha 계수는 0.93으로 높은 신뢰도를 나타내었

다. 분석단계에서 사업부 간 자원공유에 관련된 

12개 문항의 평균값을 사용하였다.

한편, 타당성 검증을 위해 Hamel & Prahalad 

(1993; 1994)가 Harvard Business Review에 

게재한 “Strategy as Stretch and Leverage”에

서 소개한 자원활용의 방식을 시너지의 개념에 맞

도록 수정하여 사용하였다. 타당성 분석단계에서 

사업부 간 시너지 창출활동에 관련된 17개 문항

의 평균값과 사업부 간 자원공유와 상관관계 분석

을 실시하였다. 상관관계 분석결과(r=0.5964, p< 

0.001) 사업부 간 자원공유 변수는 구성타당도가 

있다고 할 수 있다.
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6) 회귀분석을 이용한 추가분석에서 사용됨

4.2.3 통제변수
6)

  4.2.3.1 그룹의 다각화 수준

다각화 전략에 따라 자원공유의 정도가 달라진다

는 것은 전통적인 다각화 연구에서 가장 많이 논의

되어 온 이슈이다(Rhoades, 1973; Rumelt, 1974; 

1982; Carter, 1977; Teece, 1980; 1982; Bettis, 

1981; LeCraw, 1984; Bettis & Mahajan, 

1985; Palepu, 1985; Hitt & Ireland, 1986; 

Varadarajan & Ramanujam, 1987; Amit & 

Livnat, 1988a; Grant & Jammine, 1988; Grant, 

Jammine, & Thomas, 1988; Page, Janhera, 

& Lloyd, 1988). 따라서 그룹의 다각화 전략을 

통제할 필요가 있다. 여기서 그룹의 다각화 수준

은 그룹의 다각화된 정도로서, “계열사가 속한 그

룹이 진출한 산업의 다양성”으로 정의되며, 다각

화 수준은 Jacquemin & Berry(1979)의 엔트

로피 지수(entropy measure)를 사용하였다. 엔

트로피 지수는 관련지수와 비관련지수, 관련지수

와 비관련지수의 합인 총 다각화지수를 제공하며, 

이를 통해 그룹의 다각화 수준뿐만 아니라 관련성 

여부도 파악할 수 있다는 장점을 가진다(Palepu, 

1985). 총 다각화지수는 다음과 같이 계산된다. 

DT=∑Pi ln (1/Pi). 해당 식에서 DT는 총 다각

화지수이고, Pi는 기업의 전체 매출액 중에서 산

업 i의 매출액이 차지하는 비중을 의미한다.

  4.2.3.2 그룹의 규모

그룹의 규모가 커질수록 계열사들 간의 자원공유

의 여지가 증가할 수 있다. 반대로 그룹의 규모가 

커질수록 정보처리 요구량이 증가하고 관리한계

(span of control)에 도달하게 되므로 계열사에 

대한 기업본부의 영향력이 감소할 수 있으므로 그

룹 차원에서 계열사들 간에 자원공유가 이루어지기 

보다는 계열사 차원에서 사업부들 간에 자원공유가 

보다 활발하게 일어날 수 있다. 이러한 논의에 따

라 본 논문에서는 그룹의 규모를 통제하였다. 여기

서 그룹의 규모는 그룹 전체의 크기를 의미하며, 

그룹에 속한 전체 계열사의 크기를 합친 것으로 소

속 계열사의 매출액의 총합을 계산함으로써 측정된

다. 본 논문에서는 그룹 전체의 매출액에 자연로그

를 적용한 값을 규모 변수로 사용하였다.

  4.2.3.3 계열사의 규모

계열사의 규모가 커질수록 사업부 간 자원공유를 

통해 규모의 경제효과가 극대화될 가능성이 높다. 

반면에 계열사의 규모가 커질수록 환경에 대한 대

처능력이 감소되기 때문에 다른 계열사와의 자원공

유는 환경적응력을 더욱 감소시킬 수 있다. 따라서 

계열사의 규모는 계열사 간 자원공유에는 부정적인 

영향을, 사업부 간 자원공유에는 긍정적인 영향을 

미칠 수 있다. 본 논문에서는 계열사의 규모를‘계열

사의 매출규모’로 정의하고, 계열사의 매출액에 자

연로그를 적용한 값을 계열사 규모에 대한 통제변

수로 사용하였다.

  4.2.3.4 계열사의 나이

자원의 축적은 경로의존적인 과정을 통해 이루어

지므로(Dierickx & Cool, 1989) 계열사의 나이

가 많을수록 충분한 자원을 확보하고 있을 것이며, 

이에 따라 자원공유의 필요성을 느끼지 않을 수 

있다. 반대로 자원공유를 효과적으로 수행할 수 있
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는 능력 역시 경로의존적인 경험을 필요로 한다

(Poppo, 1997). 이러한 논의는 계열사 간 자원공

유와 사업부 간 자원공유에 모두 적용되거나 혹은 

차별적으로 적용될 수 있다. 즉, 계열사 간 자원공

유에 대해서는 충분한 자원을 확보하고 있다는 측

면이 부각될 수 있는 반면, 사업부 간 자원공유에 

대해서는 충분한 경험을 보유하고 있다는 측면이 

강조될 수 있다. 이러한 논의에 따라 본 논문에서

는 계열사의 나이를 통제변수로 고려하였다. 본 논

문에서 계열사의 나이는 ‘설립된 시점으로부터 현

재까지의 연수’로 정의하고, 이를 위해 계열사의 설

립연도를 분석의 기준연도인 2006년에서 뺀 수치

를 사용하였다.

  4.2.3.5 환경불확실성

환경불확실성이 높을수록 환경변화에 대한 충분

한 완충장치(buffer)를 확보할 필요가 있다는 차원

에서 자원공유의 필요성이 높아질 수 있다. 반대

로, 자원공유가 환경적응력을 떨어뜨린다는 점을 

고려한다면(Pondy, 1970; Porter, 1980; McCann 

& Galbraith, 1981; Rumelt, 1982; Gupta & 

Govindarajan, 1986; Govindarajan & Fisher, 

1990), 환경불확실성이 높을수록 자원공유의 수준

이 감소할 것이라는 예측을 할 수 있을 것이다. 이

러한 논의는 계열사 간 자원공유와 사업부 간 자원

공유에 모두 적용될 수 있다. 이에 따라 환경불확

실성을 통제변수로 고려하였다. 여기서 환경불확실

성은 ‘환경변화에 대한 예측 및 통제의 어려움’으로 

정의하고, 변수의 측정을 위해 7점 척도로 측정한 

Miller(1988)와 Miller & Droge(1986)이 사용

한 6개의 항목을 수정하여 사용하였다.

4.3 자료의 분석방법

본 논문은 상황적 요인에 따라 계열사 간 자원공

유와 사업부 간 자원공유가 선택된다는 논리에 입

각하여 연구모형을 설정하였다. 따라서 복수의 종

속변수를 포함하는 모형을 하나의 다중 회귀분석

(multiple regression analysis)을 사용하여 분

석할 수 없으므로 우선 경로분석(path analysis)

을 사용하여 전체모형을 분석하고, 종속변수 별로 

회귀분석을 각각 실시하여 경로분석의 결과와 회귀

분석의 결과를 비교하는 방식을 사용하였다.

경로분석은 전체모형을 분석하는 데에는 적합한 

방법이지만 통제변수를 사용하지 못한다는 한계가 

있다. 하지만 보수적인 가설검증을 위해서는 통제

변수를 적용할 필요성이 있다. 예를 들어, 본 논문

에서 종속변수로 사용된 계열사 간 자원공유와 사

업부 간 자원공유의 경우 그룹의 다각화 수준, 그

룹의 규모 및 계열사의 규모, 계열사의 나이, 그리

고 환경불확실성과 같은 다양한 요인으로부터 영향

을 받기 때문에 이에 대한 통제가 필요할 것이다. 

반면에 회귀분석은 변수들이 연속적인 상관관계를 

가지면서 변수들 간의 관계가 복잡하게 얽혀진 모

형을 한 번의 분석을 통해 검증하지 못하고, 단계

별로 회귀분석을 실시해야 한다는 한계를 가진다. 

이러한 이유로, 본 논문에서는 경로분석과 회귀분

석을 상호보완적으로 사용하고자 한다. 만일 경로

분석에서 제시된 결과가 회귀분석의 결과와 일치한

다면 변수들이 통제된 상황에서도 여전히 유의적인 

관계를 가진다고 결론을 내릴 수 있을 것이다.
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7) 가설 1c-1, 1c-2, 2a-2, 2b-2, 3a-1, 3b-2, 4a-2는 귀무가설(null hypothesis)의 형태를 취하고 있다. 귀무가설은 power 

analysis를 통해 분석의 대상이 되는 두 변수간의 관계가 ‘trivial‘한 것으로 판명될 때 채택 가능하다(Cohen, 1990; Frick, 1995; 
Lane, Cannella & Lubakin, 1998). 이를 위해서는 귀무가설이 거짓인데 기각하지 않는 제2종 오류(Type II error)의 확률을 낮

출 수 있는 sample size가 요구된다. Cohen(1992)에 의하면, 본 논문의 경우 변수가 7개이고 다중회귀분석을 수행하는 경우, 

ES(effect size)가 medium일 때, 필요한 sample size는 α=.01에서 141개, α=.05에서 102개이다. 본 연구의 sample size는 
263개로서, 귀무가설에 대한 타당한 결론을 내릴 수 있는 조건을 충족시키고 있다.

8) 일반적으로 모형의 적합성 평가는 χ
2
(p>0.05이상일 경우 적합함), GFI(0.9이상), AGFI (0.9이상), NFI(0.9이상), CFI(0.9이

상), RMR(0.05 이하), RMSEA(0.08이하)을 사용하고 있다.
9) 이론적 추론과 광범위한 관찰을 바탕으로 설정한 연구가설이 정의(부의) 관계, 정의(부의) 영향 등과 같이 방향성을 명시한 경우에는 

단측검정 즉, 정의 방향성을 제시하고 있는 경우에는 우측검정을 실시해야 하고, 부의 방향성을 제시하고 있는 경우에는 좌측검정을 실

시해야 한다. 한편, “영향을 미치지 않는다”, “관계가 없다”와 같이 방향성을 명시하지 않은 경우에는 양측검정을 실시해야 한다(Bollen, 
1989; 조현철, 2003).

Ⅴ. 분석결과

가설검증에 앞서 본 연구에서 사용된 변수들의 

기본적인 통계량과 상관관계를 살펴보면 다음 <표 

1>과 같다. 계열사 간 자원공유(변수8)와 다른 변

수들 간의 관계를 보면 산업의 관련성, 자원의 관

련성, 차별화전략, 자원의 가치와 상관계수가 크

며, 통계적으로 유의한 관계를 가진다는 것을 알 

수 있다. 또한 사업부 간 자원공유(변수9)와 다른 

변수들 간의 관계를 보면, 원가우위전략, 자원의 

가치, 자원보유수준과 상관계수가 크며, 통계적으

로 유의한 관계를 가진다는 것을 알 수 있다. 

한편, 독립변수들 간에 다중공선성(multicollinearity)

의 문제가 존재하는지를 추가로 분석해 보았다. 분

석결과, 허용도(tolerance) 값이 모두 0.1 이상으

로 나타났으며, VIF(variance inflation factor)

도 모두 2를 초과하지 않는 것으로 나타났기 때문

에 다중공선성의 문제는 없는 것으로 볼 수 있다.

5.1 가설의 검증7)

본 연구모형의 적합성 검증 결과, χ2=12.743, 

df=1, p=0.00, GFI=0.990, AGFI=0.530, 

NFI=0.962, CFI=0.961, 그리고 RMR=0.026

의 값을 나타냈다. 일반적인 적합성 기준치와 비교

할 때 모두 기준치를 충족시키고 있는 것으로 나타

났다.
8)
 따라서, 전반적으로 적합성 지수가 매우 양

호한 편이므로 본 연구모형의 적합성은 매우 높다

고 할 수 있다. 또한 χ2의 p값이 0.05보다 작지만, 

표본크기에 따른 χ
2
값의 민감성을 고려할 때 0.05 

미만이라도 적합성 지수가 양호하므로 모형은 양호

한 것으로 판단한다.

가설검증 결과는 <그림 2>와 <표 2>에 제시되어 있

으며, 구체적인 검증결과를 살펴보면 다음과 같다.

첫째, 계열사 간 산업의 관련성, 자원의 관련성

이 계열사 간 자원공유에 영향을 미칠 것이라는 가

설 1a와 가설 1b, 계열사 간 산업의 관련성과 자

원의 관련성은 사업부 간 자원공유에 영향을 미치

지 않을 것이라는 가설 1c-1과 1c-2에 대한 결과

를 보면, 단측검증시9) 계열사 간 산업의 관련성이 

계열사 간 자원공유에 정(+)의 방향으로 유의한 

영향을 미치는 것으로 나타났으며(ϒ=0.123, t= 

2.111, p<0.05), 자원의 관련성 역시 계열사 간 

자원공유에 정(+)의 방향으로 유의한 영향을 미

치는 것으로 나타났다(ϒ=0.259, t=4.293, p< 

0.001). 한편, 계열사 간 산업의 관련성은 사업부 

간 자원공유에는 영향을 미치지 않는 것으로 나타
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<표 1> 변수에 대한 기술통계량과 각 변수들 간의 상관관계

변수 평균
표준

편차
1 2 3 4 5 6 7

독립

변수

1. 산업의 관련성 1.07 2.48

2. 자원의 관련성 4.14 1.05  0.26***

3. 전략적 미션a) 0.24 0.49 -0.01 -0.05  

4. 차별화전략 4.23 0.97 -0.06  0.25***  0.01

5. 원가우위전략 4.37 0.86 -0.10  0.17**  0.06  0.45***   

6. 자원의 가치 4.17 0.95  0.05  0.08  0.06  0.28***  0.04  

7. 자원보유수준 26.15 6.18 -0.12+  0.23***  0.05  0.49***  0.39***  0.24***  

종속

변수

8. 계열사 간 자원공유 3.74 1.11  0.21***  0.32***  0.00  0.21**  0.06  0.27***  0.06

9. 사업부 간 자원공유 4.72 1.04  0.10  0.15*  0.05  0.15*  0.17**  0.33***  0.24***

통제

변수

10. 다각화수준 0.79 0.41 -0.09 -0.03 -0.04 -0.00  0.05  0.00 -0.04

11. 그룹 규모 22.99 1.33  0.06  0.13* -0.07  0.13*  0.03  0.17**  0.11+

12. 계열사 규모 19.22 1.97 -0.16* -0.01 -0.06  0.11+  0.10  0.21**  0.24***

13. 계열사 나이 21.99 15.30 -0.11+ -0.12+ -0.11+  0.02  0.04  0.09  0.12+

14. 환경불확실성 3.88 1.09 -0.05  0.14*  0.10  0.36***  0.16*  0.09  0.28***

변수 평균
표준

편차
8 9 10 11 12 13 14

독립

변수

1. 산업의 관련성 1.07 2.48

2. 자원의 관련성 4.14 1.05

3. 전략적 미션a) 0.24 0.49

4. 차별화전략 4.23 0.97

5. 원가우위전략 4.37 0.86

6. 자원의 가치 4.17 0.95

7. 자원보유수준 26.15 6.18

종속

변수

8. 계열사 간 자원공유 3.74 1.11  

9. 사업부 간 자원공유 4.72 1.04  0.30***

통제

변수

10. 다각화수준 0.79 0.41 -0.13* -0.07 -0.10  

11. 그룹 규모 22.99 1.33  0.09  0.11+  0.18***  0.28***  

12. 계열사 규모 19.22 1.97  0.02  0.11+  0.25***  0.13*  0.43***  

13. 계열사 나이 21.99 15.30  0.10  0.15*  0.13+  0.11+  0.07  0.44***  

14. 환경불확실성 3.88 1.09  0.09 -0.04  0.04 -0.03  0.07 -0.04 -0.13*

주1) 
+
: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

주2) a) : -1점: 추수미션, +1점: 구축미션
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산업의 관련성

차별화전략

전략적 미션

계열사간

자원공유

자원의 관련성

원가우위전략

자원의 가치

자원보유수준

0.123(2.111)*

0.087(1.466)

0.259(4.293)***

0.072(1.174)

0.007(0.123)

0.020(0.356)

0.133(1.908)*

-0.087(-1.226)

-0.004(-0.056)

0.138(2.112)*

-0.103(-1.544)+

0.234(3.961)***

0.295(4.925)***

0.157(2.310)*

사업부간

자원공유

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

<그림 2> 연구모형의 가설검증 결과

 χ2=12.743  d.f=1,  P=0.00

 GFI=0.990,  AGFI=0.530,  NFI=0.962, CFI=0.961,  RMR=0.026

났으며(ϒ=0.087, t=1.466, p>0.05), 계열사 간 

자원의 관련성도 사업부 간 자원공유에는 영향을 

미치지 않는 것으로 나타났다(ϒ=0.072, t=1.174, 

p>0.05). 

둘째, 전략적 미션이 자원공유에 영향을 미칠 것

이라는 가설 2a-1과 가설 2b-1, 전략적 미션이 

자원공유에 영향을 미치지 않을 것이라는 가설 

2a-2, 2b-2에 대한 결과를 보면, 계열사의 미션

이 구축미션(Build)인 경우 계열사 간 자원공유에 

영향을 미치지 않는 것으로 나타났으며(ϒ=0.007, 

t=0.123, p>0.10), 사업부 간 자원공유에도 영

향을 미치지 않는 것으로 나타났다(ϒ=0.020, t= 

0.356, p>0.10). 또한, 계열사의 미션이 추수미

션(Harvest)인 경우 사업부 간 자원공유에 영향을 

미치지 않는 것으로 나타났으며(ϒ=0.020, t=0.356, 

p>0.10), 계열사 간 자원공유에도 영향을 미치지 

않는 것으로 나타났다(ϒ=0.007, t=0.123, p>0.10).

셋째, 계열사의 전략이 계열사 간 자원공유와 사

업부 간 자원공유에 영향을 미칠 것이라는 가설 

3a-1과 가설 3b-1에 대한 결과를 보면, 계열사의 

전략이 차별화 전략인 경우 계열사 간 자원공유에 

정(+)의 방향으로 유의한 영향을 미치는 것으로 

나타났으며(ϒ=0.133, t=1.908, p<0.05), 사업

부 간 자원공유에는 영향을 미치지 않는 것으로 나

타났다(ϒ=-0.087, t=-1.226, p>0.05). 한편, 계

열사의 전략이 원가우위 전략인 경우 사업부 간 자

원공유에 정(+)의 방향으로 유의한 영향을 미치는 

것으로 나타났으며((ϒ=0.138, t=2.112, p<0.05), 
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<표 2> 가설검증 결과

가설 가설 경로 경로계수 t값 결과

H 1a 산업의 관련성→계열사 간 자원공유(+) 0.123  2.111* 채택

H 1b 자원의 관련성→계열사 간 자원공유(+) 0.259  4.293*** 채택

H 1c-1 산업의 관련성→사업부 간 자원공유(×) 0.087  1.466 채택

H 1c-2 자원의 관련성→사업부 간 자원공유(×) 0.072  1.174 채택

H 2a-1 구축미션→계열사 간 자원공유(+) 0.007  0.123 기각

H 2a-2 구축미션→사업부 간 자원공유(×) 0.020  0.356 채택

H 2b-1 추수미션→사업부 간 자원공유(+) 0.020  0.356 기각

H 2b-2 추수미션→계열사 간 자원공유(×) 0.007  0.123 채택

H 3a-1 차별화전략→계열사 간 자원공유(+) 0.133  1.908* 채택

H 3a-2 차별화전략→사업부 간 자원공유(×) -0.087 -1.226 채택

H 3b-1 원가우위전략→사업부 간 자원공유(+) 0.138  2.112* 채택

H 3b-2 원가우위전략→계열사 간 자원공유(×) -0.004 -0.056 채택

H 4a-1 자원의 가치→사업부 간 자원공유(+) 0.295  4.925*** 채택

H 4a-2 자원의 가치→계열사 간 자원공유(×) 0.234  3.961*** 기각

H 4b-1 자원보유수준→계열사 간 자원공유(-) -0.103 -1.544+ 채택

H 4b-2 자원보유수준→사업부 간 자원공유(+) 0.157  2.310* 채택

주1) 
+
: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

주2) (+)는 정(+)의 방향, (-)는 부(-)의 방향, (×)는 영향을 미치지 않는 경우를 나타냄

주3) 양측검정시 t>1.645인 경우 P<0.10에서 유의적, t>1.960인 경우 P<0.05에서 유의적

주4) 단측검정시 t>1.282인 경우 p<0.10에서 유의적, t>1.645인 경우 P<0.05에서 유의적

계열사 간 자원공유에는 영향을 미치지 않는 것으

로 나타났다(ϒ=-0.004, t=-0.056, p>0.05). 

넷째, 계열사의 보유자원의 가치는 사업부 간 자원

공유에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가설 4a-1

와 계열사 간 자원공유에는 영향을 미치지 않을 것

이라는 가설 4a-2에 대한 결과를 보면, 계열사의 

보유자원의 가치가 높을 수록 사업부 간 자원공유

에 정(+)의 방향으로 유의한 영향을 미치는 것으

로 나타났으며(ϒ=0.295, t=4.925, p<0.001), 

계열사의 보유자원의 가치는 계열사 간 자원공유에

도 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(ϒ= 

0.234, t=3.961, p<0.001). 

계열사의 자원보유수준이 계열사 간 자원공유에 

부정적인 영향을 미칠 것이라는 가설 4b-1에 대한 

결과를 보면, 계열사의 자원보유수준이 높을 수록 

계열사 간 자원공유에 부(-)의 방향으로 유의한 영

향을 미치는 것으로 나타났다(ϒ=-0.103, t=-1.544, 

p<0.10). 한편, 계열사의 자원보유수준이 사업부 

간 자원공유에 긍정적인 영향을 미칠 것이라는 가

설 4b-2에 대한 결과를 보면, 계열사의 자원보유

수준이 높을 수록 사업부 간 자원공유에는 정(+)

의 방향으로 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났

다((ϒ=0.157, t=2.310, p<0.05). 
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<표 3> 계열사 간 자원공유에 대한 경로분석과 회귀분석 비교

변수 회귀분석 경로분석

종속변수: 계열사 간 자원공유

독립변수

산업의 관련성  0.174(0.076)*   0.123(0.058)*

자원의 관련성  0.278(0.066)***   0.259(0.060)***

전략적 미션a) -0.022(0.061)   0.007(0.123)

차별화전략  0.139(0.080)+   0.133(1.908)*

원가우위전략  0.035(0.068)  -0.004(0.065)

자원의 가치  0.219(0.065)***   0.234(0.059)***

자원보유수준 -0.187(0.075)*  -0.103(0.067)+

통제변수

그룹의 다각화수준 -0.162(0.063)*

그룹 규모  0.029(0.072)

계열사 규모 -0.018(0.079)

계열사 나이  0.178(0.069)*

환경 불확실성  0.094(0.068)

모형의 적합성 R2=0.263, F=6.25***
χ2=12.743(d.f=1), P=0.00

GFI=0.990, RMR=0.026 

주1) N=222, (   )안은 표준오차(standard errors).

주2) +: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

주3) 
a)
 : -1점: 추수미션, +1점: 구축미션 

5.2 경로분석과 회귀분석의 결과 비교 

본 논문에서는 연구모형에 대한 검증과 개별가설

에 대한 검증을 개별적으로 실시하였다. 전체모형

을 검증하기 위해서는 경로분석이 바람직하나, 경

로분석에서는 통제변수(control variable)를 사용

하지 못한다는 한계가 있다. 반면에 회귀분석은 통

제변수를 사용할 수 있다는 장점이 있지만 2개의 

종속변수에 차별적으로 영향을 미치는 연구모형을 

단 한 번의 분석을 통해 검증하지 못하고 각각 종

속변수별로 분석을 적용해야 한다는 한계가 있다. 

이러한 이유로 본 논문에서는 경로분석과 회귀분석

을 보완적으로 사용하였다. 즉 독립변수들 외에 통

제변수들을 추가하여 회귀분석을 실시함으로써 경

로분석을 통해 유의적인 관계를 가진다고 입증된 

가설들이 통제변수들이 추가된 이후에도 동일한 결
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 <표 4> 사업부 간 자원공유에 대한 경로분석과 회귀분석 비교

변수 회귀분석 경로분석

종속변수: 사업부 간 자원공유

독립변수

산업의 관련성  0.107(0.078)   0.087(0.059)

자원의 관련성  0.071(0.068)   0.072(0.061)

전략적 미션a)  0.023(0.062)   0.020(0.057)

차별화전략 -0.078(0.083)  -0.087(0.071)

원가우위전략  0.150(0.070)*   0.138(0.066)*

자원의 가치  0.330(0.067)***   0.295(0.060)***

자원보유수준  0.135(0.078)+   0.157(0.068)*

통제변수

그룹의 다각화수준 -0.119(0.065)+

그룹 규모  0.118(0.075)

계열사 규모 -0.119(0.082)

계열사 나이  0.155(0.071)*

환경 불확실성 -0.076(0.070)

모형의 적합성 R2=0.225, F=5.04***
χ2=12.743(d.f=1), P=0.00

GFI=0.990, RMR=0.026

주1) N=220, (   )안은 표준오차(standard errors).

주2) 
+
: p<0.10, *: p<0.05, **: p<0.01, ***: p<0.001

주3) a) : -1점: 추수미션, +1점: 구축미션

과를 나타내는지를 검증할 필요가 있다.  

본 논문에서는 그룹의 다각화수준, 그룹 규모, 

계열사 규모, 계열사의 나이, 환경불확실성 등 5개

의 통제변수를 적용하여 회귀분석을 실시하였다. 

분석결과, 통제변수를 적용한 회귀분석의 결과는 

앞서 분석한 경로분석의 결과와 일치하는 것으로 

나타났다. 비교분석 결과는 <표 3>과 <표 4>에 제

시되어 있다. 

Ⅵ. 결론

6.1 연구결과 요약 및 연구의 의의

본 논문에서는 그룹본부-계열사-사업부로 이루어

진 우리나라 다각화된 기업의 구조적 특성을 반영하

여, 계열사가 처한 전략적 상황(strategic context)
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에 따라 계열사 간 자원공유와 계열사 내 사업부 

간 자원공유가 상충적인 관계를 가지면서 차별적으

로 이루어진다는 논의를 중심으로 가설을 제시하

고, 이를 검증하였다. 

본 논문의 가설검증 결과는 다음과 같다. 첫째, 

계열사 간 산업의 관련성과 자원의 관련성은 계열

사 간 자원공유에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 

나타났으며, 계열사 간 산업의 관련성과 자원의 관

련성은 사업부 간 자원공유에는 영향을 미치지 않

는 것으로 나타났다. 둘째, 계열사의 전략적 미션

이 구축미션(Build)인 경우 계열사 간 자원공유

에, 추수미션(Harvest)인 경우 사업부 간 자원공

유에 영향을 미칠 것으로 예상했으나 해당 가설은 

지지되지 않았다. 이러한 이유는 구축미션과 추수

미션 모두 계열사 간 자원공유를 많이 하기 때문일 

것으로 추정된다. 즉 구축미션은 다른 계열사로부

터 자원을 제공받는 위치에 있고, 추수미션은 다른 

계열사에게 자원을 제공하는 위치에 있을 수 있다. 

한편 유지미션(Hold)은 BCG 매트릭스 상의 별

(star)에 해당되므로 필요자원을 스스로 충당해야 

하는 위치에 있을 수 있으므로 다른 계열사에게 자

원을 제공하거나 다른 계열사로부터 자원을 제공받

기 보다는 보유자원의 효율적 활용을 위해 사업부 

간 자원공유가 많이 일어날 수 있을 것이다. 또한 

철수미션(Divest)의 경우에는 매각이나 청산을 준

비할 것이므로 다른 계열사와 자원공유를 하지 않

을 것이라고 예상할 수 있다. 셋째, 계열사의 차별

화 전략은 계열사 간 자원공유에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났으며, 계열사의 원가우위 전

략은 사업부 간 자원공유에 긍정적인 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 반면, 차별화 전략은 사업부 

간 자원공유에 영향을 미치지 않으며, 원가우위 전

략은 계열사 간 자원공유에 영향을 미치지 않는 것

으로 나타났다. 넷째, 계열사의 보유자원의 가치는 

사업부 간 자원공유에 긍정적인 영향을 미치는 것

으로 나타났으며, 계열사의 자원보유수준이 높은 

경우 사업부 간 자원공유에 긍정적인 영향을 미치

며, 계열사의 자원보유수준이 낮을수록 계열사 간 

자원공유를 많이 하는 것으로 나타났다. 한편, 본 

논문에서는 자원의 가치는 모방불가성으로 인해 계

열사 간 자원공유에 영향을 미치지 않을 것이라고 

예측했지만, 분석결과에 따르면 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 이는 자원의 모방불가성이 서로 상

이한 산업 간에 자원의 이동을 어렵게 만드는 것이 

아니라 서로 상이한 조직 간에 자원의 이동을 어렵

게 만들기 때문인 것으로 보인다. 왜냐하면 자원을 

모방하기 어려운 이유는 경로의존성이나 암묵성과 

같은 조직 내재적 특성에 기인하기 때문이다. 따라

서 동일 산업에 속해 있지만 조직 외부에 속한 다

른 기업이 자원을 모방하기는 어렵지만 상이한 산

업에 속해 있더라도 조직 내부에 존재하는 다른 계

열사가 자원을 복제하는 데에 따르는 어려움은 크

지 않다고 할 수 있을 것이다. 

본 논문의 의의는 다음과 같다. 첫째, 본 논문에

서는 계열사와 사업부 중 어느 수준에서 자원공유

에 대한 논의가 이루어지는지에 따라 적용되는 논

리가 달라져야 한다는 점을 강조하였다. 이제까지 

자원공유에 관한 기존의 연구들은 분석수준에 관계

없이 동일한 논리를 획일적으로 적용하였다. 하지

만 본 논문에서는 분석수준에 따라 자원공유의 성

격이 달라지며, 이로 인해 차별적인 논리가 적용되

어야 한다고 주장하였다. 따라서 본 논문에서는 자

원공유의 정도에 대한 기존의 논의에 더하여, 자원

공유의 속성에 대한 이슈를 다룸으로써 논의의 범

위를 확장시켰다고 할 수 있다.

둘째, 본 논문에서는 다각화된 기업의 계열사에 



박경미․권구혁

510 경영학연구 제38권 제2호 2009년 4월

초점을 맞추어 자원공유에 영향을 주는 계열사와 

관련된 다양한 요인들을 고려하고 있다. 자원공유

와 시너지 효과에 대한 이슈를 다룬 전통적인 다

각화 연구들은 기업 수준의 분석을 기반으로 하고 

있다. 이들의 논의에 따르면 기업 전체의 다각화 

전략에 따라 사업부문 간 자원공유의 실행여부가 

결정된다는 것이다. 이에 따라 기존의 연구들은 

계열사 수준에서 일어나는, 자원공유에 관련된 다

양한 역동적 상황들을 반영하지 못한다는 한계를 

가진다(황재원, 2007). 특히 자원공유가 하부조

직(subunit) 간의 관계를 바탕으로 이루어진다는 

점을 감안할 때 분석수준을 한 단계 아래, 즉 계열

사 수준으로 낮출 필요성은 매우 높다고 할 수 있

다. 한편, 분석수준을 사업부 차원으로 더욱 낮추

는 경우도 고려할 수 있을 것이다. 하지만 사업부

를 분석수준으로 하는 경우에는 사업부가 그룹본부

와 직접 접촉을 하는 것이 아니기 때문에 그룹본부

-계열사 관계를 파악하기 어렵다는 문제가 존재한

다. 따라서 그룹본부-계열사-사업부 관계를 통합적

으로 분석하기 위해서는 본 논문에서처럼 계열사 

수준에서 분석이 이루어지는 것이 최선의 선택이라

고 할 수 있다.

셋째, 본 논문에서는 그룹본부-계열사-사업부의 

3단계 구조로 이루어진 우리나라 다각화된 기업의 

구조적 특성을 반영하였다. 이제까지 우리나라 다

각화된 기업에 대한 연구들은 그룹본부-계열사 혹

은 계열사-사업부를 분석단위로 하여 기업본부-사

업부로 이루어진 미국기업 중심의 이론들을 그대로 

적용하는 경우가 대부분이었다. 하지만 본 논문에

서는 그룹본부-계열사-사업부의 관계를 포괄하는 

통합모형을 제시함으로써 우리나라 다각화된 기업

의 전체 구조에 대한 분석을 수행하였다.

6.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 논문의 한계를 보완하기 위해 향후 연구방향

을 다음과 같이 제시하고자 한다.

첫째, 자원의 종류나 속성에 따라 계열사 간 자

원공유와 사업부 간 자원공유가 결정될 수 있다는 

점에 대해서 논의할 필요가 있다. 어떤 자원은 특

정 산업 내에서만 가치가 유지되는 경우도 있을 것

이고, 반대로 범용성이 높은 자원이라면 이종 산업 

간에도 공유가 가능할 것이다. 반면에 어떤 자원은 

산업은 넘나들 수 있지만 조직을 넘어서지 못하는 

경우도 존재할 것이다. 그러므로 자원의 성격이 산

업의 경계를 넘어설 수 있는지 혹은 조직의 경계를 

넘어설 수 있는지에 따라 자원공유의 상대가 달라

질 수 있다. 

둘째, 각 자원공유의 결정요인들이 서로 상충된 

영향력을 미치는 경우에 대해 살펴볼 필요가 있다. 

예를 들어, 본 논문에서는 원가우위 전략을 취하면 

사업부 간 자원공유가 활성화되고, 자원보유수준이 

낮은 경우에는 계열사 간 자원공유가 많아질 것이

라고 주장하고 있다. 그렇다면 원가우위 전략을 취

하지만 자원보유수준이 낮은 계열사는 어떤 선택을 

해야 하는지에 대한 추가적인 논의가 필요하다고 

할 수 있다. 이러한 경우에는 계열사 간 자원공유

와 사업부 간 자원공유를 모두 하거나 혹은 모두 

하지 못할 수도 있겠지만, 제 3의 조건에 따라 어

느 한쪽 수준의 자원공유를 선택할 가능성이 가장 

높을 것으로 예상된다. 그러므로 종속변수에 대해 

서로 상반된 영향력을 미치는 상황들을 분석하기 

위해서는 새로운 조절변수를 찾기 위한 노력도 함

께 수반되어야 할 것이다.

셋째, 계열사 간 자원공유와 사업부 간 자원공유

를 언제 동시에 추구하고, 언제 어느 한 쪽만 선택
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적으로 추구하는지에 대한 논의가 추가적으로 필요

하다. 본 논문에서는 양자 간의 관계가 독립변수에 

대하여 서로 다른 영향력을 미친다는 관점을 바탕

으로 논의를 전개하였다. 예를 들어, 자원보유수준

이 낮은 경우에는 계열사 간 자원공유를, 자원보유

수준이 높은 경우에는 사업부 간 자원공유를 하게 

된다는 것이다. 하지만 계열사 간 자원공유와 사업

부 간 자원공유를 동시에 추구해야 하는 상황도 있

을 것이다. 따라서 추후 연구에서는 양쪽 모두에 

같은 방향으로 영향을 미치는 결정요인들을 찾아낼 

필요가 있다.

넷째, 계열사 및 사업부 간 자원공유와 성과와의 

관계에 대해서도 살펴볼 필요가 있다. 이제까지 계

열사 간 자원공유가 그룹의 성과에 미치는 영향에 

대한 연구들은 많이 이루어졌지만 계열사 자신의 

성과에 어떤 식으로 영향을 미치는지에 대해서는 

연구된 바가 없다. 특히, 계열사 간 자원공유가 계

열사의 성과에 직접 영향을 미치는 것이 아니라 시

너지 효과가 전제되는 경우에 어떻게 경쟁우위로 

이어지는지에 대해서도 연구해야 할 것이다.
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Collaboration Under Duplicated Diversification: 
The Strategic Contexts of a Business Unit and their Differentiated 

Impacts on between- and within-Businesses Resource Sharing

Kyoungmi Park*․Ku-hyuk Kwon**

Abstract

Existing diversification researches in Korea have accepted the theories for american diversified 

firms without question. However, the research practice like this may cause a theoretical 

problem in that Korean diversified firms are so different in organizational structure compared 

to american ones. The organizational structure of Korean diversified firm is based on a triple- 

tier system composed of corporate, business, and divisional levels whereas an american one 

has only corporate and business levels. Due to structural distinction of Korean diversified 

firm, the logics need to be separately identified according to an organizational level to which 

it is applied. The issue of resource sharing is also unexceptional. The logic should be differentiated 

whether the resources are shared between businesses or between divisions within a business. 

It is stressed in this paper that resource sharing at each level has its own logic. We present 

relatedness, strategic mission, competitive strategy, and resource attractiveness measured 

at a business level as the determinants of resource sharing and clarifies which determinant would 

be effective in resource sharing between businesses or resource sharing within a business.

We could get the following results by testing the hypotheses. First, industrial and resource 

relatedness affect resource sharing between businesses in a positive way, whereas neither 

has an influence on resource sharing within a business. Second, it is suggested that a build 

mission would be related to resource sharing between businesses and a harvest mission 

would be related to resource sharing within a business. However, neither one is significantly 

supported. We infer the reason from the possibility that the business units to which a build 
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or a harvest mission is assigned indiscriminately involve in resource sharing between businesses 

because a business unit with a build mission is supposed to be given the resources from 

other ones whereas the one with a harvest mission is supposed to give. As the fact that a 

business unit with a hold mission falls on the cell of star in the BCG matrix indicates that 

it should feed itself, it is encouraged to share the resources inside to efficiently utilize its 

own resources rather than to give or to be given them. A business unit with a divest mission 

might not share the resources with other business units as it prepares for being sold or 

liquidated. Third, a differentiation strategy affects resource sharing between businesses, but 

it does not affect resource sharing within a business. In contrast, a low-cost strategy does 

not affect resource sharing between businesses, but it affects resource sharing within a 

business. Fourth, resource value is positively influential to resource sharing within a business. 

Also, resource level is related to resource sharing within a business in a positive way and is 

related to resource sharing between businesses in a negative way. We expect that resource 

value would not affect resource sharing between businesses because of its inimitability, but 

the result shows that it does affect. It implies that the inimitability of resources blocks 

transferring not between different industries but between different organizations as the 

reason why the resource cannot be imitated is rooted in organizational specificity such as path 

dependence or tacitness. It would not be so easy for the business units which resides in the 

different firms to replicate other one’s resources even if they are in the same industry. 

However, those in the same firm would not have such a difficulty in imitating the resources 

in spite of industrial differences.

The contributions of this study could be summarized as follows. First of all, we argue that 

a differentiated logic should be applied to each of the organizational levels. On the contrary 

of existing researches which use a homogenized logic regardless of an organizational level to 

which it is applied, we stress that a discriminative logic should be used because the basic 

nature of resource sharing at a specific level is not the same as the one at another level. By 

focusing on the properties of resource sharing in addition to its extents, we expand the 

research scope. Another one is that we include various determinants of resource sharing at a 

business level in a diversified firm. The traditional approaches are mainly executed at a 

corporate level and have limits in considering the business-level variations. They contend 

that the actualization of resource sharing between businesses is dependent on the corporate- 

level diversification strategy, but they do not concern how the relationships among businesses 

are constituted and how the resources are shared in the corporate-level analyses. It is therefore
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required to lower down the level of analyses right below the one at which its benefit is 

realized. In other words, resource sharing should be explored at a business level when its 

performance is materialized at a corporate level. The level of analyses might be much lower 

down to a divisional one. However, it is difficult to cover a corporate headquarter-business 

relationship when the analyses are implemented at a divisional level as the divisions do not 

receive direct orders from the corporate headquarter. So the best way for integrative explorations 

of the vertical relationships among corporate headquarter, businesses, and divisions is to 

access them at a business level like this study.

Finally, this study takes an overall look of a Korean diversified firm composed of corporate, 

business, and divisional levels to reflect its structural feature. Existing researches tend to 

examine a fragmentary side such as corporate-business or business-division because the 

logic that they use is originated from the theories designed for a american diversified firm 

which is composed of only corporate and business levels. We intend to perform a full analysis 

of a Korean diversified firm by suggesting an integrative research model that covers all of 

the triple-levels.

Key words: diversification, resource sharing, relatedness, strategic mission, competitive 

strategy, resource attractiveness
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