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Ⅰ. 연구의 배경과 목적

중국은 1978년 개혁개방 이후 세계 최대의 FDI

대상국으로 성장해 왔다. 2016년 기준으로 중국에 

유입된 외국인직접투자(FDI)는 1,262억 달러에 

달해 미국에 이어 2위를 차지 한 것으로 나타났다

(https://www.jetro.go.jp). 이러한 세계적 추세

에 맞게 우리나라의 대중국투자 역시 1992년 한중 

수교 이후 큰 폭으로 증가하여 왔다. 2002년부터 

중국은 미국을 능가하는 한국의 제1투자대상국으로 

부상했고, 2013년에는 한중 수교21년 만에 누적 대

중국 수출액이 1조 달러를 돌파하였다(한국수출입

은행, 2014). 그러나, 중국 진출 많은 한국 기업들

이 중국의 고유한 사회 문화적 환경에 적응하지 못

하여 어려움을 겪는 경우가 많이 있다. 특히 중국의 

독특한 문화 현상이면서, 기업의 경영성과에 큰 영

향을 미치는 꽌시에 적응하지 못하여 어려움을 겪는 

한국 기업들이 많이 있다.  

꽌시는 수천년 동안 중국에서 내려온 독특한 문화

현상으로, 현지 특유의 요인이다(Chen, Friedman, 

Yu, Fang, and Lu, 2009; Peng and Luo, 

2000; Ho and Redfern, 2010 등). 중국의 사회

구조 및 문화적 특성으로 꽌시(关系：Guanxi)는 

대정부(對政府) 꽌시(Guanxi)가 중국진출 한국기업의 
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본 연구는 중국에서 한국 기업의 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과정과 이 과정에 영향을 미치는 조절변수의 

효과를 살펴보기 위해 중국진출 한국기업을 대상으로 실증분석을 하였다. 실증분석을 위해 중국에 진출한 한국투자기업을 

대상으로 설문조사를 실시하였으며, 구조방정식 모형을 통해 분석하였다. 본 연구의 분석결과를 살펴보면 아래와 같다.

첫째, 대정부 꽌시는 기업의 자원(재무, 물적, 인적자원)과 정보의 획득에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한 

이러한 자원과 정보의 획득은 기업의 경영성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 실증되었다.

둘째, 중국의 꽌시가 기업경영성과에 미치는 영향은 기술력이 높은 기업과 진출역사가 오래된 기업에서 그리고, 시장의 

경쟁이 치열한 기업들에서 보다 낮게 나타난다는 것을 확인하였다. 

결론적으로 본 연구는 중국 진출 한국 기업을 대상으로 대정부 꽌시가 기업경영성과에 영향을 미치는 경로를 파악한 것과, 

이러한 대정부 꽌시 효과가 기업특성과 시장 상황에 따라 달라진다는 조절효과를 실증하였다는데 의의가 있다. 이러한 분

석결과는 이미 중국에 투자하고 있는 기업과 신규투자를 계획하고 있는 한국 기업들에게 도움을 줄 것으로 기대된다.
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특이한 사회적 연결 망으로, 중국인의 가치관과 사

고와 행동준칙(Cao, 2002)이며, 행위의 분석과 이

해를 위한 핵심 키(Key)라 할 수 있다(Chen, 1998). 

수천년 역사적 배경을 가진 유교주의의 배경을 가진 

꽌시는 중국을 움직이는 처세의 기본 틀을 형성하고 

있다 해도 과언이 아니다. 

이러한 특수성을 가진 꽌시는 중국에서 활동하는 

많은 다국적 기업의 관심의 대상이 되었으며, 경영

학 차원에서도 연구의 대상으로 다루어져왔다. 지금

까지의 꽌시에 대한 경영학적 연구는 크게 세가지 

연구 흐름을 보이고 있다. 첫째, 개인 및 대인관계에 

관련된 연구로 주로 조직행동적 또는 인사관리 차원

의 연구이다. 즉, 꽌시의 개념에 대한 연구, 꽌시의 

측정에 관한 연구, 꽌시의 선행요인 및 결과, 꽌시와 

인사관리의 관계, 꽌시의 질에 영향을 미치는 요인

들에 대한 연구들이다(예컨대 Chen and Chen, 

2004; Chen, Friedman, Yu, Fang, and Lu, 

2009; Chen and Peng, 2008; Gu and Nolan, 

2015; Tsui and Farh, 1997 등). 둘째, 조직수

준 차원의 꽌시에 관한 연구로, 꽌시와 성과에 영향

을 미치는 한 요인으로 다룬 연구들이다. 즉, 기업과 

기업 그리고 기업과 정부 사이의 꽌시로서 기업의 

경영성과 혹은 다른 성과들에 미치는 꽌시의 효과

들에 관한 연구들이다(예컨대 Chung, Yang and 

Huang, 2015; Luo, 2003; Murphy and Li, 

2015; Park and Luo, 2001; Peng and Luo, 

2000; Tsang, 1998; Xin and Pearce, 1996; 

박상수 김동환,2016 등). 셋째, 최근 부상하는 분

야로서, 꽌시의 사회적 윤리적 딜레마에 관한 연구

이다. 예를 들어, 꽌시와 현대윤리 사이의 긴장 등에 

초점을 둔 연구들이다(예컨대 Ho and Redfern, 

2010; Su, Sirgy, and Littlefield, 2003; Tan 

and Snell, 2002 등).

이들 연구들은 꽌시라는 공통의 주제를 다루고 있

기는 하지만, 관점, 이론적 배경 그리고 적용하는 연

구방법론에 따라 꽌시에 관한 연구결과는 큰 차이를 

보이고 있다. 하지만, 선행연구들의 공통적 견해는 

꽌시가 중국에서 비즈니스로 성공하기 위한 가장 중

요한 핵심요인 중의 하나로 지적하고 있으며, 중국

진출 기업의 경영성과에 중요한 영향을 미치는 요인 

이라고 주장 하고 있다(Yeung and Tung, 1996; 

Abramson and Ai, 1999). 이러한 선행연구의 노

력에도 불구하고 꽌시에 대한 종합적인 관점의 연구

는 아직 부족하고 특히, 중국에 투자한 한국기업을 

대상으로 한 연구는 거의 없는 실정이다. 한국의 경

우 중국에 투자한 한국계 투자기업의 수만 하여도 2

만개를 상회하고 있으나, 중국진출 한국 기업을 대

상으로 꽌시와 경영성과의 관계를 다룬 실증적 연구

는 아직 미미하다고 할 수 있다. 

따라서, 본 연구는 이러한 과거 연구의 한계점을 

해결하고, 중국 진출 한국 기업들에게 꽌시에 관한 

경영 시사점을 주기 위하여 아래와 같은 두가지 연

구 목적을 갖고 진행한다. 첫째, 첫째, 대정부 꽌시

가 기업의 경영성과에 어떤 영향을 미치는가를 중국 

진출 한국 기업을 대상으로 실증적으로 분석하는 것

이다. 구체적으로 대정부 꽌시가 기업의 경영성과에 

영향을 미치는 과정을 중국 진출 한국 기업을 대상

으로 살펴보는 것이다. 둘째, 대정부 꽌시가 기업의 

경영성과에 미치는 영향이 어떤 변수에 의해서 달

라지는가를 분석하고자 한다. 즉 기업과 시장의 특

성에 따라 꽌시가 경영성과에 다른 영향을 미칠 것

이라고 보아, 이들 변수의 조절효과를 살펴보고자 

한다. 
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Ⅱ. 대정부 꽌시와 경영성과의 관계에 
관한 과거 연구 동향

2.1 꽌시의 개념

꽌시가 중국문화현상으로 오래된 역사를 가지고 있

음에도 불구하고, 획일적 정의를 내리기가 쉽지는 않

다. 꽌시(关系)1)라는 단어는 우리말의 “관(关:guan)” 

과 “계(系:xi)”로 구성되어 있다. 따라서 꽌시는 보

통 느슨한 “관계” 혹은 “연결”로 번역된다(Luo, 1997, 

2000). 꽌시의 개념에 관한 선행 연구들에서는, 꽌

시는 “관계(relationships)” (Dunfee and Warren, 

2001), “네트워크 관계(networked relations)” 

(Boisot and Child, 1996), “사회적 자본(social 

capital)”(Luk, Yau, Sin, Tse, Chow, and Lee, 

2008), “사회적 연결(social connections)”(Gu et 

al., 2008), ”상호간의 의무(Reciprocal Obligations)” 

(Lee and Oh, 2007), “사회적 행위로서 일생을 

통해서 얻게 되는 개인관계”(Chen, Chen, and Xin, 

2004; Guthrie, 1998; Xin and Pearce, 1996), 

“속성을 공유하는 특수한 연대”(Jacobs, 1979), 

“사람과 사람 사이의 실질적인 연결과 빈번한 접촉” 

(Bian,1994), “두 사람간의 호혜의 교환”(Hwang, 

1988), “사회적 투자 혹은 사회자본의 일종”(Butterfield, 

1983), “두 사람 혹은 다수간의 네트워크로 사회적 

연결(Fan, 2002)이다”이라고 다양하게 개념화가 

진행되어 왔다. 

이와 같이 다양한 꽌시의 개념을 종합하여 본 연

구에서는 꽌시를 “사회적 단위(개인간 혹은 조직간)

간 우호적인 인맥의 연결”이라고 정의를 내리고자 

한다. 꽌시는 철저히 나를 중심으로 하는 개인과 개

인과의 관계를 의미하며, 개인의 꽌시는 자기가 소

속된 조직의 꽌시로 전환 될 경우 조직의 꽌시가 될 

수 있다. 

이러한 꽌시는 중국의 특별한 문화현상으로 아래

와 같은 몇 가지 특징을 가지고 있다(Luo, 2000). 

첫째, 개인적인 것이다. 꽌시를 가진 사람이 조직에 

몸 담았다고 해서 조직의 것이 되는 것이 아니다. 개

인의 꽌시를 조직을 위해서 사용 할 경우에만 조직

의 인적자원이 될 뿐이다. 둘째, 호혜적이다. 꽌시를 

가진 사람이 상호관계의 원칙을 따르지 않으면, 체

면과 꽌시를 동시에 잃게 된다. 셋째, 꽌시는 제 3 

자에게 양도 가능하다. 꽌시를 맺고 상대방에게 제 

3 자의 일을 부탁하면, 청원자와의 꽌시와 관계를 

고려하여 이를 지원하게 된다. 넷째, 이익을 얻기 위

한 것이다. 꽌시의 이용은 감정적 교환이라기보다는 

이익을 얻기 위해서 주로 이용된다. 다섯째, 장기적

이다. 꽌시의 혜택을 받은 사람은 당장 보답을 하지 

않아도 된다. 은행의 예금과 같아서 저축해 두었다

가 나중에 필요 할 경우 사용 할 수도 있다는 것이

다. 여섯째, 우호적이다. 우호적이지 않은 사람과의 

관계는 꽌시가 있다고 말하지 않는다. 가령, 적대적

인 관계에 있는 사람에 대해서 잘 알고 있기는 하지

만, 꽌시가 있다고는 말하지 않는다.

2.2 꽌시와 경영성과의 관계

  

Peng and Luo(2000)는 꽌시를 출처에 따라 비

즈니스 꽌시와 대정부 꽌시로 분류하였는데, 본 논

문에서는 연구의 주제가 대정부 꽌시가 경영성과에 

미치는 영향을 분석하는 것이므로 아래 문헌 연구는 

1) “관(关)”은 “문(門)”를 의미 하고, 이는 문안의 사람들은 자기 사람이라는 의미가 강하다. “계(系)”는 관계를 맺는다는 의미다.
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대정부 꽌시에 집중하여 살펴본다. 

2.2.1 꽌시와 기업 자원

많은 선행연구에서는 기업이 독특한 자원을 보유

하고 경쟁우위를 얻고 유지함으로써 경영성과를 달

성하고 있음을 지적하고 있다(예컨대 Barney, 1991; 

Porter, 1980 등). 특히 꽌시는 중국 내에서 기업

의 자원이자 경쟁우위가 됨을 선행 연구에서 지적하

고 있다(예컨대 Abramson and Ai, 1999; Fock 

and Woo, 1998; Luo, 2000 등).

중국에서는 크고 작은 일에 상관없이 실행 전에 

사전 조율을 거치는 경우가 대부분이다. 따라서, 소

수의 의사결정자들이 사전에 모여 결정을 하고 통보

하는 정도의 절차를 거치는 경우가 빈번히 발생한

다. 이러한 절차는 투명성이 결여되어 있으나, 효율

적으로 경제발전을 이끄는 방법으로 평가되기도 한

다. 따라서 이런 과정에는 꽌시가 개입할 공간이 많

아 지고 이러한 환경하에서 꽌시는 중국비즈니스에

서 필수적인 존재로 정치와 사회전반으로 확장되어 

중국에서 경영활동을 하는데 가장 중요한 자원으로 

인식되어 왔다(Abramson and Ai, 1999; Fock 

and Woo, 1998; Kao, 1993; Yeung and Tung, 

1996). 중국에서 경영자들은 자기가 가진 꽌시를 

자원으로 간주한다. 막강한 영향력을 가진 정부관료

와의 꽌시를 가진 사람을 자원을 많이 가졌다고 평

가하는 것이 일반적이다. 왜냐하면, 중국의 경우 정

부가 가진 막강한 자원은 법과 제도의 형식적인 절

차를 거치지만, 꽌시를 통하여 사전에 결정된 개인

이나 기업에게 배분되기 때문이다. 

Luo(2000)는 “꽌시는 부가가치를 창출하는 일종

의 “자원”이며, 기업의 능력을 증진 시킨다”고 하였다. 

Tai(1988)은 올바른 꽌시는 저렴하고 신뢰 할만한 

물품의 공급, 절세, 물품의 국내 혹은 수출 자격부

여, 문제발생시 도움이 되는 자원으로 인식 하였다. 

Hunt and Morgan(1995)는 “꽌시는 경쟁에서 우

위를 가져오는 자원으로 이동불가능성, 복잡성, 상

호연관성, 집단효율성, 암묵지, 시간압축적 비경제

성”이라고 하였다. 자원은 인적자원(Teece, 2007)

과 물리적 자원(Wong and Karia, 2010)으로 구

성되며, 꽌시는 가치 있고, 희귀하며, 모방이 어려운 

속성을 가지고 있는 특징을 갖고 있A 다. 꽌시는 일

종의 무형자원으로 조직의 높은 성과를 위한 필수요

소로 주목했다(Carmeli and Tishler, 2004). 

Chen and Wu (2011)는 꽌시가 자원의 가교적 역

할과 경쟁력 적응에 긍정적이라는 것을 실증하였다. 

2.2.2 꽌시와 경영성과

중국경제에 있어, 정부의 의사결정이 경제에 미치

는 영향이 막대하다. 중국에서 기업을 경영하려면 

정부관료와 친밀한 관계를 유지하는 것은 경영자들

의 중요한 업무 중 하나가 된다. 최고경영자가 정부

의 관리들과 “불균형적인 접촉”을 유지하는 것은 자

연스러운 일이기도 하다(Child, 1994). 중국에서 

대정부 꽌시를 언급 할 때, 가장 정점에 존재하는 것

은 정치적인 영향력을 가진 인사다. 중앙 고위층과

의 꽌시는 성급(省級) 정부의 관료들과 연결된다. 

이러한 계층적 구조는 지방의 시, 현, 진, 향(市, 県, 

鎭, 乡) 정부까지 거미줄 같이 연결된다. 이것이 중

국의 대정부 꽌시의 계층적 구조의 기본 형태이다. 

또한 중국의 꽌시는 양도가능성과 무한 확장가능성

을 특징으로 한다. 즉, 대정부 관료들과 맺은 꽌시는 

정부의 다른 부처 혹은 다른 기관의 관료들을 소개 

받거나, 양도 받을 수 있어 꽌시의 확장 기능성이 상

당히 높다. 
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중국에서 작은 규모의 사업일지라도 관료의 도움

이 없으면 불가능하다. 사업을 시작하는 기회의 획

득에서부터, 각종 행정 수속을 진행하는 과정에 공

무원의 도움이 없으면 비용의 낭비뿐만 아니라 시기

를 놓치고 만다. 만약, 투자 규모가 크거나 인허가를 

받아야 하는 업종이거나, 공장을 짓기 위한 착공과 

준공, 제품의 품질검사와 판매허가, 대리점의 신설 

등 모든 과정에는 정부의 역할이 개입된다. 또한 중

국정부는 국영기업과 민간기업 혹은 외자기업이 경

영할 수 있는 업종에 대한 상당한 제한을 하고 있는 

나라이다. 권장 업종이 있는가 하면, 불허 하는 업

종, 현지정부의 판단이나 재량에 위임 하는 등 다양

성을 유지하고 있어 정부개입의 공간이 적지 않다. 

그리고 중국 정부는 새롭고 가치 있는 정보생산의 

진원지에 해당하며, 고급정보는 기업의 의사 결정에 

결정적 영향을 미친다.

Alston(1989)와 Luo(1997)는 자원이 부족할 

때마다, 정부당국의 규정에 의해서가 아니라 꽌시에 

의하여 자원을 할당 받는다고 주장하였고, Xin and 

Pearce(1996)도 꽌시는 중국에서 법․제도의 대체

역할을 한다고 하였으며, Li and Zhang(2007)는 

특히 신설기업이고 불평등한 경쟁 하에서는 대정부 

꽌시가 기업의 성과에 긍정적 영향을 주게 된다고 

하였다. 특히 민간기업이나 외자기업들은 국영기업

에 비하여 정부로부터 자원배분의 혜택을 얻기가 더 

어렵기 때문에 꽌시를 증진시키려는 동기가 더 강하다. 

이처럼 꽌시가 중국에서 기업의 경영성과에 영향

을 미치는 것은 꽌시를 통해 경쟁기업이 갖고 있지 

못한 경쟁우위를 확보할 수 있기 때문이라고 볼 수 

있다. 경쟁우위는 기업이 만들어내는 제품이나 서비

스에 대하여 경쟁사에 비하여 낮은 원가 구조를 가

지고 있거나 차별화를 이루어 경쟁력을 확보하는 것

을 의미한다(Porter, 1980)이 중요하다. 기업이 가

진 가치 있는 자원이 경쟁우위의 원천이 되는 것처럼

(Wernerfelt, 1984; Rumelt and Lamb 1984), 

중국의 꽌시도 기업 특유의 중요한 자원이 될 수 있다

(Luo, 2000). Davies et al(1995)는 “꽌시는 거

래에 유용한 정보와 자원을 얻을 수 있도록 하는 자

원이다”고 주장하였으며, Luo(2000)는 꽌시는 부

가가치를 창출하는 일종의 “인적 자원” 이며, 기업의 

조직능력을 증진시킨다고 하였다. 그리고 기업의 전

략적인 능력을 자극해 “수익을 창출하는 자산”이라고 

하면서 “다른 기업과의 꽌시를 맺고 있는가의 여부

가 수익과 가치 창출에 영향을 미친다”고 하였다. 특

히, 중국에서 중국정부와의 좋은 꽌시를 유지하는 

것은 경쟁우위를 유지하는데 필수적이다. 중국에서

의 산업정책 및 규제는 기업간의 경쟁순위에 영향을 

미치고, 정부와의 꽌시를 통해 우월한 판매망을 확

보하고 부족한 자원이나 인프라에 먼저 접근 할 수 

있으며, 정부의 직간접 보조금을 쉽게 확보 할 수 있

다. 또한 중국같이 경제의 전환기에 있는 나라에서

는 꽌시망(Guanxi network)은 공식적인 통로의 

보완적인 기능을 하며, 꽌시망을 통한 정보는 신뢰

성과 풍부한 내용으로 유용하다. 꽌시를 통하면 조

사비용을 절감 할 수 있고, 정부의 행정적으로 개입

하는 환경에서 자원의 융통성 있는 공급과 획득이 

가능해 진다(Boisot and Child, 1996). 이처럼 

중국의 기업경영에서 대정부 꽌시를 이용하여 얻게 

되는 자원의 획득과 정보의 획득은 경쟁기업이 가지

지 못한 경쟁우위의 원천이 되며, 이를 통해서 경영

성과에 긍정적 영향을 미치게 된다. 

이러한 꽌시와 경영성과의 관계를 과거 연구에서 

여러 학자들이 다루고 있으며(Chung, Yang and 

Huang, 2015; Luo, 2003; Murphy and Li, 

2015; Park and Luo, 2001; Peng and Luo, 

2000; Tsang, 1998; Xin and Pearce, 1996; 
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박상수 김동환,2016 등), 특히 중국에서 대정부 꽌

시가 기업경영 성과에 긍정적인 영향을 주고 있음을 

여러 선행연구에서 밝히고 있다(예컨대 Chung, Yang 

and Huang, 2015; Luo et al., 2011; Nee, 

1992; Walder, 1995 등). 예를 들어 Kotabe et 

al(2010)은 “경영자의 대정부 꽌시가 경영성과에 

긍정적 영향을 준다”고 하였다. 또한 Narver and 

Slater (1990), Gu et al(2008)와 Li et al(2010) 

등의 연구에서는 기업의 규모가 크거나 나이가 많은 

경우 대정부 꽌시가 경영성과에 긍정적인 영향을 미

친다는 것을 밝혔다. 이러한 기존 연구들을 종합해 

보면 중국 정부와의 좋은 꽌시는 중국 기업의 경영

성과에 긍정적인 영향을 미치는 요인인 것을 알 수 

있다(Child, 1994; Luo and Chen, 1997; Peng, 

1997).

이처럼, 경영성과에 중요한 영향을 미치는 대정부 

꽌시가 기업경영성과에 미치는 영향은 일률적이지 

않다. 예를 들어, 우수한 경영능력을 가진 기업은 대

정부 꽌시를 별로 중요하게 여기지 않을 수 있다(Luo 

and Chen, 1996). 꽌시가 없어도 자기 역량만으

로도 생존이 가능하고 경쟁우위를 확보할 수 있기 

때문이다. 반면, 기술력과 같이 역량이 부족한 기업

이 꽌시를 활용하는 전략을 구사 할 가능성이 높다. 

왜야하면 기술적 열위를 꽌시를 통하여 보완하려고 

하기 때문이다. 

또한 꽌시가 경영성과에 미치는 영향이 산업의 유

형에 따라 달라진다는 연구도 있다(Chen et al., 

2013). 예를 들어, 업종이 제조업이냐 혹은 서비스

업이냐에 따라 꽌시가 경영성과에 미치는 효과가 다

르게 나타날 수 있다. 과거 연구에 의하면 꽌시는 제

조업에서 보다 서비스산업에서 더 큰 영향을 미친다 

(Buckley et al., 2006; Gao et al., 2008). 

또한 꽌시의 효과는 기업성과의 유형에 따라 달라

진다. 예를 들면, Park and Luo (2001)는 꽌시의 

활용은 매출액 목표를 달성하도록 하지만, 이익을 

상승시키지는 않는다고 주장한다. Luo et al (2002) 

들은 꽌시는 매출을 향상 시키지만, 비용 절감은 없

는 것을 밝혔다. 기업의 나이가 많아짐에 따라, 시장

화의 개혁이 심화되고 제도적인 환경이 성숙해지면, 

기업의 성과에서 꽌시의 효과 혹은 꽌시의 실행은 

점점 약해진다(Guthrie, 1998; Li et al., 2008; 

Luo and Chen, 1997; Tan et al., 2009)는 

실증연구도 있다. 또한 일련의 연구들은 비국유, 소

기업, 신설회사 혹은 경제적으로 덜 개방된 지역의 

기업, 제한된 기술 능력, 경영능력, 혹은 기타 제한

된 자원을 가진 기업들의 경우에 꽌시 이용의 실효

성이 높다고 주장하였다(Park and Luo, 2001; 

Zhou et al., 2003). 

전체적으로 꽌시와 경영성과의 관계에 대한 과거 

연구를 살펴보면, 꽌시가 경영성과에 미치는 영향의 

경로 및 구조에 대한 실증적 연구는 부족하다. 특히, 

중국 진출 한국 기업을 대상으로 대정부 꽌시와 기

업경영성과의 관계를 실증적으로 분석한 연구는 거

의 없는 실정이다. 또한 기업의 특성에 따라 대정부 

꽌시가 경영성과에 미치는 영향이 다름에도 불구하

고, 이 분야에 대한 연구도 아직 많지 않다. 즉, 꽌

시와 경영성과의 관계에 영향을 미치는 조절 변수에 

관한 실증연구도 아직 미진한 편이다. 따라서, 본 연

구는 이러한 과거 연구의 한계점을 극복하기 위해, 

중국 진출 한국 기업을 대상으로 대정부 꽌시가 경

영성과에 영향을 미치는 과정을 보다 구체적으로 살

펴보고, 또한 이러한 대정부 꽌시의 영향력에 영향

을 미치는 조절변수의 효과에 대해 살펴보고자 한다. 
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Ⅲ. 연구 모형과 가설 설정

3.1 연구 모형

본 연구에서 중정적으로 다루는 내용은 첫째, 대

정부 꽌시가 경영성과에 어떤 과정(매개변수)을 거

쳐서 영향을 미치는가와 둘째, 이러한 대정부 꽌시

가 경영성과에 미치는 영향이 어떤 변수(조절변수)

에 의해 달라지는가를 살펴 보는 것이다. 

먼저, 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 

경로 또는 구조를 살펴보자. 중국 정부는 사회주의 

시장 경제 시스템으로 기업에게 배분할 방대한 인

적, 물적, 재무적인 자원을 가지고 있다. 따라서, 투

자의향을 가진 기업은 중국정부 공무원과의 꽌시를 

구축하고 이러한 자원의 배분에 있어서 혜택을 받아 

투자를 하거나, 새로운 사업을 시작한다. 중국에서 

기업경영을 하는 과정에서 인적 물적 재무적 자원 

획득에 어려움이 발생 할 경우에는 사귀어 놓은 공

무원의 꽌시를 활용하여 이러한 문제를 해결하는 것

은 말할 필요가 없다. 왜냐하면 중국 정부는 기업의 

운영에는 관여하지 않지만 인허가, 자원분배, 원자

재의 공급, 투자규모의 설정, 산업구조의 구조조정, 

은행 대출, 세제혜택 등에서 통제권을 행사하고 있

기 때문이다. 기업의 경영자들이 공무원들과 긴밀한 

꽌시를 맺지 않을 수 없는 환경이다. 양호한 대정부 

꽌시를 구축한 기업은 인적 물적 재무적 자원의 획

득에서 그렇지 않은 기업에 비해서 훨씬 유리한 입

장에 있다. 따라서 대 정부 꽌시는 기업의 인적 물적 

재무적 자원의 획득에 긍정적 영향을 미친다고 볼 

수 있다. 

현대는 정보 전쟁의 시대다. 경쟁기업에 비하여 조

금만 일찍 획득한 정보는 가공할 위력을 가지는 무

형자원이다. 그러나, 중국의 특수한 환경상 고급의 

정보는 국가기관이나 정부의 엄격한 통제하에 놓여 

있다. 고급 정보의 획득은 사업의 성패를 가름하는 

요인인데, 중국에서는 기업의 대정부 꽌시가 이러한 

정보의 획득에 긍정적 역할을 하는 중요한 자원으로 

인식되어 왔다(Fock and Woo, 1998). 따라서 대

정부 꽌시는 정보 획득에 긍정적 영향을 미친다고 

볼 수 있다. 

이상에서 살펴 본 것처럼, 기업이 가진 대정부 꽌

시가 기업경영성과를 높이는데 긍정적 영향을 미치

는 첫번째 경로로 자원 획득과 정보 획득을 들 수 있

다. 그리고, 이러한 대정부 꽌시를 통한 자원과 정보

의 획득은 기업의 경쟁우위의 확보에 긍정적 영향을 

미칠 것이다. 자원 기반 관점(Resource based view)

은 다른 기업이 가지지 않은 가치가 있고, 희귀하고, 

모방하기 어려우며, 대체하기 어려운 자원의 확보

를 통해 기업이 경쟁우위에 설 수 있다고 주장한다

(Barney, 1991). 따라서, 양호한 대정부 꽌시의 

구축을 통해 확보한 자원과 정보의 획득은 기업의 

경쟁우위를 높일 것이며, 지금까지 많은 연구가 밝

혔던 것처럼, 이러한 경쟁우위의 확보는 궁극적으로 

기업의 경영성과에 긍정적 영향을 미칠 것이다. 이

상에서 설명한 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미

치는 과정을 나타낸 것이 그림 1이다. 

다음으로 본 연구의 두 번째 중점 연구 내용인 꽌

시와 경영성과의 관계에 영향을 미치는 조절변수에 

대해 살펴보기로 한다. 중국에서 꽌시가 중요한 요

인이기는 하지만, 특별한 기술력을 가진 기업이나 

이미 시장화가 많이 진전되어 경쟁이 치열한 분야에

는 꽌시의 영향이 크게 미치지 않는다. 또한 중국진

출의 역사가 긴 기업보다 짧은 기업들이 자기의 부

족한 부분을 메우기 위해 꽌시를 찾을 가능성이 많

다. 반면, 우수한 기술력과 경영능력을 가진 기업은 
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굳이 꽌시의 도움 없이도 기업성과를 낼 수 있다(Luo 

and Chen, 1996). 또한 경쟁이 치열한 시장에서

는 꽌시의 영향이 줄어들 가능성이 높다. 왜냐하면 

경쟁상대도 꽌시를 동원하여 대응할 가능성이 높기 

때문이다. 이처럼 대정부 꽌시가 기업경영성과에 미

치는 영향은, 현지기업의 기술력, 경쟁강도, 진출 역

사 등에 따라 달라질 수 있다. 따라서, 본 연구에서

는 대정부 꽌시와 경영성과 간의 관계에 이들 변수

가 미치는 조절효과를 살펴보고자 한다.

마지막으로 본 모형에서 경영성과에 영향을 미치

는 통제 변수로 다음 세가지 요인, 즉 기업 규모, 기

업 연령, 산업특성을 설정한다. 해외진출기업은 산

업의 특성에 따라 성과가 영향을 받는다. 본 연구의 

표본 기업인 중국 진출 한국기업의 경우 크게 제조

업과 비제조업으로 대별하여 산업의 특성에 따라 경

영성과에 영향을 미칠 수 있기 때문에 산업 유형을 

통제변수로 포함한다. 지금까지 설명한 대정부 꽌시

가 경영성과에 영향을 미치는 전체 경로, 그리고 조

절변수와 통제 변수를 모두 그림으로 나타낸 것이 

아래 그림 1이다.

3.2 가설 설정

3.2.1 대정부(對政府）꽌시가 경영성과에 영향을 

미치는 과정에 관한 가설

중국의 사회주의적 시장경제체제에서는 자원의 배

분권이 정부에 집중되어 있다. 따라서 민간 기업이 

<그림 1> 연구모형: 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과정
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중국정부와 좋은 꽌시를 유지하는 것은 경쟁우위를 

유지하는데 필수적이다(Luo 2000). 대정부 꽌시를 

통하여 얻을 수 있는 자원을 살펴보면, 첫째, 물적자

원의 획득이다. 정부로부터 토지자원, 산업 및 구조

조정에 의한 기업의 불하, 신프로젝트건의 인허가, 

정부사업의 대행 등 주로 정부로부터 자원 획득을 

기할 수 있다. 둘째, 재무자원의 획득으로는 정부로

부터의 보조금의 수령, 세금우대정책의 수혜, 정부

예산의 지원, 각종분담금의 후불 혹은 납부유예, 저

금리 은행대출의 알선, 정부자원의 신용구매, 정부

납품대금의 조기 현금결제 등의 혜택을 받을 수 있

다. 셋째, 인적자원의 혜택으로 우수한 인재의 확보, 

양질의 종업원의 우선 배분, 정부위탁교육훈련, 퇴

직공무원의 활용 등을 들 수 있다. 

이러한 기존 연구들을 종합해보면, 대정부 꽌시를 

통한 원만한 교류를 통하여 정부와 국영 기업내부의 

자원의 존재를 확인하고, 자원의 획득에 긍정적인 

영향을 미칠 것으로 추정해 볼 수 있다. 따라서, 아

래와 같은 가설을 설정한다.

H1: 중국진출 한국기업의 경우, 대정부 꽌시는 

자원획득에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

1978년 중국이 개혁개방을 선언한 후 개방을 지

속적으로 추진하고 있으나, 아직도 중국의 경제는 

전환기에 있는 나라이다. 중국정부는 고급정보를 생

산하고 보존하고 있는 보고(宝库)이다. 중국은 정보

의 공개를 꺼리는 전통을 가지고 있는 나라다. 그리

고 법과 제도가 공개적이거나 명확하지 않은 경우가 

허다하다. 의사결정권자의 개인적인 성향이나 의도

가 상당히 중요한 변수로 등장한다. 이런 상황에서 

정부 관료들과 밀착된 소수자들만의 강한 꽌시망을 

통한 정보는 신뢰성이 높을 수밖에 없다(Boisot and 

Child, 1996). 중국 기업인들은 이러한 대정부 꽌

시를 통하여 정부가 가진 다양한 정보와 지식을 공

유할 수 있을 뿐만 아니라, 정책자금의 지원정보, 보

조금혜택정보, 시장의 트랜드에 대한 정보의 이전, 

전략적 목표의 달성 등과 관련된 정보자원을 획득할 

수 있다. Davies et al(1995)는 꽌시는 거래에 유

용한 정보와 자원을 얻을 수 있도록 하는 자원이라

고 주장하였다. 이러한 기존 연구들을 종합해보면, 

대정부 관료와의 꽌시를 통한 원만한 교류를 통하여 

정부와 국영 기업내부의 정보의 존재를 확인하고, 

정보를 획득하는데 긍정적인 영향을 미칠 것으로 추

정해 볼 수 있다. 따라서, 다음과 같은 가설을 설정

한다.

H2: 중국진출 한국기업의 경우, 대정부 꽌시는 

정보획득에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

  

중국 기업은 대정부 꽌시를 통하여 획득된 자원을 

활용하여 경쟁우위 즉 비용절감과 차별화 우위를 확

보한다고 볼 수 있다. 구체적으로 중국 기업은 대정

부관료들과의 꽌시를 통하여 정부의 정책적 지원과 

유리한 입지조건의 확보, 저렴한 가격의 토지 확보, 

정부자원의 무상 사용, 대출시 이자율 우대, 방송 및 

홍보기관의 알선을 통한 광고비의 절감, 행정편의를 

통한 업무처리비용의 절감, 정부의 보조, 인재 충원

비용의 절감 등을 통하여 산업 내 경쟁기업에 비하

여 비용우위를 달성 할 수 있다. 이처럼 꽌시를 통한 

자원의 획득은 자원 취득을 위해서 지출해야 하는 

다양한 비용을 절감하게 하여, 산업 내 경쟁기업에 

비해 비용우위를 가져올 것으로 추정 할 수 있다. 

또한 대정부 꽌시를 통한 자원 획득은 기업의 차

별화 우위에도 긍정적 영향을 미친다. 꽌시를 활용

하여 양질의 원부자재를 적기에 확보할 수 있고, 국
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영기업과의 기술개발과 이전으로 신제품 개발, 획기

적인 디자인의 제품을 출시할 수도 있다. 중국에서

는 대형유통채널과 물류시스템은 국영인 경우가 많

으므로, 양호한 대정부 꽌시를 통한 유통채널과 물

류시스템의 확보, 그리고 이를 통한 양질의 서비스 

제공은 고객에게 차별화된 가치를 제공할 수 있다. 

이처럼, 중국에서 비즈니스를 수행하는 기업의 경

우, 꽌시를 통해 획득한 자원을 활용하여 경쟁우위 

즉 비용우위와 차별화우위를 확보하게 된다. 이러한 

비용 우위과 차별화우위는 비용절감과 수익증대를 

통해 기업경영성과에 긍정적 영향을 미친다(Porter, 

1980 and 1991). 따라서, 꽌시를 통한 자원 획득

은 경쟁우위의 확보를 통해 기업의 경영성과에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다. 이러한 논리에 의거하여 

아래의 가설들을 설정한다.

H3: 중국진출 한국기업의 경우, 자원 획득은 기업

의 경영성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

많은 경영자들은 정보를 얻기 위해 상당한 비용과 

시간을 들인다. 특히 중국정부의 공무원들은 정보생

산의 진원지에 해당하므로, 많은 시간을 들여 이들

과 양호한 꽌시를 맺으려고 한다. 이러한 정보의 획

득은 기업의 비용 절감과 직결된다. 특히 대정부 꽌

시를 통하여 획득한 정보는 소요되는 비용에 비하

여, 정보의 가치가 높다. 꽌시를 통하면 정보를 획득

하기 위해 지출되는 조사 비용을 절감할 수 있고

(Boisot and Child, 1996), 기업의 불필요한 비

용을 줄일 수 있어 원가 우위를 이룰 수 있다. 

또한, 중국에서 강력한 마케팅 능력을 발휘하려

면, 관련된 정부기관과의 유기적인 협력이 이루어져

야 가능하다. 원천 기술이 부족한 중국의 경우 품질

이나 서비스의 우위를 가져오는 획기적인 기술들은 

해외로부터의 도입이나 개발이 이루어져야 하는데 

꽌시를 통한 정부기관에의 접근이 선행되어야 한다. 

그리고, 새로운 디자인의 개발이나 고객을 위한 독

특한 서비스의 시행도 정부 및 유관기관과의 협력없

이는 어려운 경우가 많다. 그리고 유통과 물류 부분

의 유기적인 협력도 대정부 꽌시를 통한 정보수집의 

도움 없이 이루어지지 않는다. 이처럼, 대정부 꽌시

를 통해 획득한 정보자원은 중국에서 비용우위와 차

별화 우위를 갖추는데 중요한 자원이다. 

이처럼, 중국에서 비즈니스를 수행하는 기업의 경

우, 꽌시를 통해 획득한 정보를 활용하여 경쟁우위 

즉 비용우위와 차별화우위를 확보하게 된다. 이러한 

비용의 우위는 일시적인 것 아니라 지속적인 경우가 

많으며, 수익과 직결되기 때문에 기업경영성과에 긍

정적 영향을 미친다. 또한 정보획득을 통해 확보한 

품질과 서비스에서의 차별화우위는 경쟁기업에 비해 

우월한 시장 경쟁력을 제공하므로 경영성과는 좋을 

수밖에 없다. 따라서, 꽌시를 통한 정보 획득은 이러

한 경쟁우위의 확보를 통해 기업의 경영성과에 긍정

적인 영향을 미칠 것이다. 이러한 논리에 의거하여 

아래의 가설을 설정한다.

H4: 중국진출 한국기업의 경우, 정보 획득은 기업

의 경영성과에 긍정적인 영향을 미칠 것이다.

위에서 설정한 가설대로, 대정부와의 좋은 꽌시는 

물적, 재무적, 인적자원의 획득과 정보의 획득을 통

하여 경쟁기업에 비하여 비용우위와 차별화 우위를 

달성하는 경로를 거쳐 기업의 경영성과에 긍정적 영

향을 미친다. 그런데 이러한 경로를 거치지 않고 대

정부 꽌시가 직접 경영성과에 긍정적 영향을 미칠 

수도 있다(Yeung and Tung, 1996; Abramson 

and Ai, 1999; Park and Luo, 2001; Luo, 
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2003; Peng and Luo, 2000; Tsang, 1998;Xin 

and Pearce, 1996). 따라서, 이러한 과거 연구를 

기반으로 대정부 꽌시가 직접 경영성과에 긍정적인 

영향을 미친다는 가설을 설정한다. 

H5: 중국진출 한국기업의 경우, 대정부 꽌시는 기

업경영성과에 직접적으로 긍정적 영향을 미

칠 것이다.

3.3 대정부(對政府）꽌시가 경영성과에 미치는 영향의 

조절변수에 관한 가설

Gu et al., (2008)은 기업의 역량에서 빠른 과학

기술력의 변화는 꽌시의 효과를 약화시킨다고 하였

다. 뛰어난 기술력을 가진 기업은 외부의 네트워크

보다 내부의 네트워크를 중시하며, 기술력의 외부유

출을 방지하고, 내부적으로 기술력을 확대하여 수익

을 높이려고 노력한다. 반면, 기술력이 떨어지는 기

업들은 꽌시를 활용하여 공급자를 확보하고 거래처

를 개발하며, 정부의 특혜를 받으려고 노력한다. Luo 

and Chen (1996)에 의하면, 우수한 기술력과 경

영능력을 가진 중국기업은 꽌시의 의존도가 보다 낮

은 반면, 기술력과 경영능력이 낮은 기업들은 꽌시

를 만들고 활용하는데 적극적이다. 이에 다음과 같

은 가설을 설정한다.

H6: 중국진출 한국기업의 경우, 기술력이 낮을수

록, 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 효과

는 커질 것이다.

중국에서 경쟁의 강도가 강하다는 것은, 시장 경

제가 작동하고 있다는 것을 의미한다. 시장 경쟁체

제에서는 정부의 개입이나 기업간 꽌시의 활용도 한

계에 부딪히게 마련이다. 특히 많은 경쟁자들이 나

타나서 경쟁이 치열한 고성장 산업에는 꽌시가 영향

을 미칠 수 있는 공간이 크지 않다. 그리고 시간이 

지남에 따라, 시장화의 개혁이 심화되고 제도적인 

환경이 성숙해지면, 기업의 성과에서 꽌시의 효과는 

점점 약해진다(Guthrie, 1998; Li et al., 2008; 

Luo and Chen, 1997; Tan et al., 2009). 따라

서 시장에서 경쟁의 정도가 높으면 대정부 꽌시가 

영향력을 미칠 가능성이 낮아지고, 반대로, 경쟁의 

정도가 약해지면, 대정부 꽌시의 영향력이 커질 것

이다. 이에 다음과 같은 가설을 설정한다.

H7: 중국진출 한국기업의 경우, 경쟁 강도가 낮

을수록, 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 

효과는 커질 것이다.

중국에 진출한지 오래되지 않은 기업은 꽌시를 활

용해야 하는 일이 적지 않다. 꽌시는 사업인허가를 

받거나, 토지를 할당 받거나, 공장의 신축의 허가, 

준공 그리고 제품의 인가, 품질합격, 상포의 등록, 

디자인의 등록 등 다양한 행정업무를 처리하는데 큰 

역할을 한다. 중국진출이 해를 거듭하여, 사업환경

에 적응되고 나면 기업경영이 안정되고 매출 규모나 

종업원들이 늘어나며, 기업경영은 안정기에 들어가

게 된다. 이런 환경하에서는 대정부 꽌시의 영향력

은 점점 적어진다. 따라서, 대정부 꽌시는 사업을 시

작하거나 연륜이 오래되지 않을 때 상대적으로 영향

을 더 많이 미친다고 가정해 볼 수 있다. 이에 다음

과 같이 가설을 설정한다.  

H8: 중국진출 한국기업의 경우, 중국진출 역사가 

짧을수록 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 

효과는 커질 것이다.
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Ⅳ. 연구 방법

4.1 표본과 자료수집 방법 

본 연구의 표본은 한국수출입은행에서 신고된 중

국투자기업리스트에 수록된 기업을 대상으로 한다. 

이들 중국 진출 한국투자기업 중에서 자본금 50만

달러 이하의 기업과 진출 3년 미만의 기업은 제외한

다. 왜냐하면, 중국공상행정관리국에서 투자기업으

로 인정하는 가이드라인은 자본금 50만달러 미만은 

외자기업으로 보지 않기 때문이다. 현지 경영경험이 

3년 미만인 기업은 진출의 역사가 짧아 경영성과를 

평가하기에는 적절치 못하다고 판단했기 때문이다. 

본 연구에서는 상기의 기준을 충족하는 기업 중에서 

업종별 분포에 따라 최종적으로 1,000개의 기업을 

선정하였다. 

본격적인 설문조사에 앞서 표본기업 대상의 심층

인터뷰 및 사전 테스트(pretesting)를 실시하여 설

문지를 수정 및 보완하였다. 그리고, 북경에 본부를 

둔 중국한국상회를 방문하여 한국상회에 등록된 현

지투자기업의 명단과 주소, 연락처, e-mail 주소, 

법인대표 및 주요관리자들의 전화 번호를 입수하여, 

표본으로 선정된 1,000개 한국기업의 최고경영자와 

관리자급이상의 간부를 대상으로 SNS, e-mail, 

Fax를 활용하여 질문자를 발송하였다. 응답자는 대

정부 꽌시 및 기업경영 전반에 관한 충분한 사전 지

식을 보유하고 있는 법인대표 및 관리자급 이상으로 

한정하였으며, 응답자의 편의를 고려하여 온라인에

서 바로 설문지를 작성할 수 있는 방법을 병행하였

다. 또한, 회수율을 높이기 위하여 설문을 발송한 후 

미 회신 기업에 대해서는 전화를 걸어 설문 작성을 

요청하였다. 최종적으로 170개의 기업이 응답해 왔

으며, 이 중 미응답 항목이 있는 4개의 기업을 제외

하여 166개의 기업을 표본으로 사용하여 분석하였다. 

4.2 변수의 측정

본 연구의 독립변수인 대정부 꽌시에 대한 측정은 

과거 연구자에 따라 다양하게 측정되었습니다. 예를 

들어 Peng and Luo(2000), Park and Luo(2001), 

Li et al.,(2010)의 연구에서는 정치적인 리더와의 

우호적인 꽌시에 대한 측정이 많이 이루어졌으며, 

Luo(2001), Gu et al(2008), Li and Zhou(2010)

은 리커드 척도를 이용하여 1) 우리회사의 임원들은 

정부나 정부관련기관의 중요한 인사들과 개인적인 

꽌시를 가지고 있다, 2) 우리회사 임원들은 정부로

부터 승인을 받을 수 있다, 3)우리회사 경영자들은 

가치 있고 중요한 정보를 얻을 수 있다, 4) 우리회

사 임원들은 지방정부당국으로부터 토지, 전기 같은 

자원을 얻을 수 있다, 5) 우리 회사 임원들은 대출

을 받거나 증시 상장을 할 수 있다 등으로 측정하

였다. 본 연구에서는 이러한 과거 연구를 참조하여

(Peng and Luo 2000); Park and Luo 2001); 

Li et al.,2010), 다음과 같이 측정한다. 1) 최고경

영층이 정부 내 다양한 부서(산업,공상국,경제무역

국,환보국,공안국,위생국,소방국,공회,노동국 등)의 

관료들과 밀접한 꽌시를 맺고 있는 정도, 2) 최고경

영층이 재무관련 기관 (세무국, 재정국, 은행, 보험

사, 신탁사)들과 꽌시를 맺고 있는 정도, 3) 최고 경

영층이 정부 관료들에게 꽌시 투자(예: 선물, 시간, 

춘절방문, 여행, 사적부탁)를 하고 있는 정도를 리

커트 7점 척도로 측정한다(1=매우 그렇지 않다, 

7= 매우 그렇다).

본 연구의 매개변수인 자원 획득과 정보 획득은 

아래와 같이 측정한다. 먼저 자원 획득은 재무자원, 
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물적자원, 인적자원으로 구분하여, 재무 자원은 대

정부 꽌시를 통하여 1) 회사가 금융기관 및 은행으

로부터 재무적 자원에 접근하거나 자원을 얻을 수 

있는 정도, 2) 정부가 회사에 재정적인 지원을 하는 

정도를 리커트 7점 척도로 측정한다. 물적 자원은 

대정부 꽌시를 통하여 1)정부 및 국영기업으로부터 

토지, 전기 등 가치 있는 자산을 얻을 수 있는 정도, 

2) 정부로부터 각종 프로젝트 비준(사업권 등)를 받

을 수 있는 정도, 3) 정부가 회사에 수입허가권 혹

은 기술허가를 제공하는 정도를 리커트 7점 척도를 

사용하여 측정한다. 인적자원은 대정부 꽌시를 통하

여 1) 지방정부로부터 인력의 조달에 협조를 받을 

수 있는 정도, 2) 정부로부터 기술연수나 기술적 지

원을 받을 수 있는 정도를 리커트 7점 척도를 이용

하여 측정 한다.

대정부 꽌시를 통하여 얻을 수 있는 정보 획득은 

1) 우리회사 임원들이 대정부 꽌시를 활용하여 가치 

있고 중요한 정보를 얻을 수 있는 정도, 2) 정부의 

각종지원책, 규제에 관한 정보의 획득, 3) 정부로부

터 기술, 시장정보, 영업정보, 입찰에 관한 정보의 

획득의 3가지 항목으로 구분하여 리커트 7점 척도

를 이용하여 측정 한다. 

본 연구의 최종 종속변수인 경영성과는 과거연구

(Venaik,Midgley and Devinney, 2005; Li et 

al., 2009; Li, Poppo and Zhou, 2008; Filatotchev, 

Liu, Buck, and Wright, 2009; Park and Luo, 

2001)를 참조하여 재무적 성과와 비재무적 성과로 

측정한다. 본 연구에서는 성장성과 수익성 등 재무

적인 성과의 지표로 매출액 증가율과 경상이익율를 

측정한다. 중국의 회계처리관행상 수익의 산정에는 

복잡한 요인이 적지 않으며, 특히, 한국에 본사가 있

는 경우 직간접 투자자금, 직간접 인력의 지원, 기술

료의 산정 등 원가 계산에 따른 상당한 격차가 존재

하기 때문에 경상이익율을 수익성의 지표로 사용한

다. 그리고, 비재무적인 지표로 전략적 목표 달성 만

족도와 중국투자에 대한 전반적 만족도를 사용한다. 

전체적으로 경영 성과는 최근 3년 동안 경영자가 판

단하는 1) 매출액 증가율, 2) 경상 이익율. 3) 중국

투자에 대한 전반적 만족도, 4) 전략적 목표 달성 

만족도를 의미차이(semantic differential) 7점 척

도로 측정한다.

그리고, 통제변수로 사용한 기업규모, 진출역사는 

각각 자산규모와 실제 진출하여 경영한 기간으로 측

정하였으며, 산업유형은 제조업과 비제조업으로 나

눠 1과 0으로 측정하였다. 

마지막으로 본 연구의 조절변수인 기업의 기술력

은 1)기술인력의 전문성 및 숙련도 정도, 2)기술개

발에 투자하는 비용의 정도, 3)경쟁업체와의 기술 

격차 정도를 의미차이 7점 척도로 측정한다. 경쟁정

도는 1)경쟁업체와의 가격경쟁의 치열한 정도, 2) 

경쟁업체와의 서비스 경쟁의 치열한 정도, 3)경쟁업

체와의 제품 및 서비스 품질에 대한 경쟁정도의 3개 

항목으로 구분하여 의미 차이 7점 척도로 측정한다. 

그리고, 진출 역사는 실제 진출하여 경영한 기간으

로 측정하였다. 이러한 변수의 측정치를 종합정리한 

것이 다음 <표 1>이다. 

4.3 통계 분석방법

본 연구에서는 다항목으로 측정된 다수의 외생변수 

및 내생변수가 존재하고 이들 변수 간의 구조적 관

계를 살펴보기 때문에 구조방정식모형(Structural 

Equation Modeling)을 사용하며, 통계패키지로서 

AMOS 22를 사용한다. 그리고, 대정부 꽌시가 경

영성과에 미치는 영향에 대한 조절변수들(기술력, 

기업규모, 경쟁정도, 진출역사)의 효과를 살펴보기 
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위해 구조방정식 모형에서 일반적으로 사용하는 집

단 간 비교분석(two-group analysis) 방법을 사용

하여 조절변수의 효과를 검증하였다. 

Ⅴ. 실증분석 결과

5.1 표본 현황

<표 1>에서 보는 바와 같이, 본 연구의 표본기업

변수명 측정치 척도

경영성과

최근 3년간 경영자가 판단하는

- 매출액 증가율 

- 경상 이익률 

- 전략적 목표달성 만족도

- 중국투자에 대한 전반적 만족도

의미차이 

7점 척도

대정부 꽌시

- 최고경영층이 정부 내 다양한 부서(산업, 공상국, 경제무역국, 환보국, 공안국, 

위생국, 소방국, 공회, 노동국 등)의 관료들과 밀접한 꽌시를 맺고 있는 정도

- 최고경영층의 재무관련 기관(세무국, 재정국, 은행, 보험사, 신탁사)들과 꽌시

를 맺고 있는 정도

- 최고 경영층은 정부 관료들에게 꽌시투자(선물, 시간, 춘절방문, 여행, 사적부탁)

를 하고 있는 정도

리커트 

7점 척도

자원

획득

재무적 

자원

- 꽌시를 통하여 회사가 금융기관 및 은행으로부터 재무적 자원에 접근하거나, 

자원을 얻을 수 있는 정도

- 정부가 회사에 재정적인 지원을 하는 정도

리커트 

7점 척도

물리적 

자원

- 정부 및 국영기업으로부터 토지, 전기 등 가치 있는 자산을 얻을 수 있는 정도

- 정부로부터 각종 프로젝트 비준(사업권 등)를 받을 수 있는 정도

- 정부는 종종 회사에 수입허가권 혹은 기술허가를 제공하는 정도

리커트 

7점 척도

인적

자원

- 지방정부로부터 인력의 조달에 협조를 받을 수 있는 정도

- 정부로부터 기술연수나 기술적 지원을 받을 수 있는 정도

리커트 

7점 척도

정보획득

- 우리회사 임원들은 대정부 꽌시를 활용하여 가치 있고 중요한 정부를 얻을 수 

있는 정도

- 정부의 각종지원책, 규제에 관한 정보의 획득

- 정부로부터 기술, 시장정보, 영업정보, 입찰에 관한 정보 획득

리커트 

7점 척도

기술력

- 기술인력의 전문성 및 숙련도 정도

- 기술개발에 투자하는 비용의 정도

- 경쟁업체와의 기술 격차 정도

의미차이 

7점 척도

경쟁정도

- 경쟁업체와의 가격경쟁의 치열한 정도

- 경쟁업체와의 서비스 경쟁의 치열한 정도

- 경쟁업체와의 제품 및 서비스 품질에 대한 경쟁정도

의미차이 

7점 척도

기업규모 - 자산규모

진출역사 - 중국 진출 후 경과 년 수

산업유형 제조업(1) vs 비제조업(0)

<표 1> 변수의 측정치
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인 중국 현지투자기업의 평균 기업 나이는 8.83년

으로 나타났으며, 가장 짧은 나이는 3년에서 가장 오

래된 기업은 23년으로 나타났다. 현지 투자기업의 

종업원수는 최소 4명에서 최대 8,000명이며 평균 

종업원 수는 262명이다. 기업의 규모에 관해서는, 

대기업이라고 답한 기업이 19개사 11.4%를 차지하

고 나머지 147개 기업은 중소기업이라고 응답하였

다. 업종으로는 제조업이 91개사 54.8% 비제조업

이 75개사 45.2%를 차지하였다. 자산규모는 최소 

50만위안 (인민폐)에서 최대 50억위안이며, 평균 자

산액은 1억627만위안이다. 진출유형을 살펴보면, 독

자기업이 118개로 71.1%, 합자는 48개사로 28.9%

를 차지하고 있다. 

5.2 신뢰성 및 타당성 검증

연구모형에 사용된 변수들의 신뢰성과 타당성 검

증을 위해, 확인적 요인분석을 실시하였다. 본 연구

모형은 일차원 변수(First-Order Factor)와 이차

원 변수(Second-Order Factor)로 구성되어 있으

므로, 먼저, 3개의 이차원 변수를 제외한 일차원 변

수들을 대상으로 실시한 확인적 요인분석 결과는 다

음과 같다.

첫째, 본 연구에 사용된 일차원 변수들의 측정모

델 적합도는 χ2 (58)= 151.132(p=0.00), χ2/ 

DF=2.606, GFI=0.903, NFI=0.935, IFI= 

0.959, TLI=0.944, CFI=0.958, RMSEA= 

0.095 등 전반적으로 양호한 수준을 나타내고 있

다. χ2 검증은 일반적으로 표본크기에 민감하므로, 

모형적합에 대한 판단은 χ2 검증에만 의존하기보다 

다른 적합도 지표들과 함께 판단해야 한다(Hair, 

Anderson, Tatham and Black, 1998, p654- 

667). 본 연구모형의 경우, χ2/DF=2.606으로 3.0

이하로 수용가능한 기준치이며, RMSEA는 0.095

로 수용 가능한 적합도를 나타내고 있다. 또한 GFI

가 일반적 기준치인 0.9을 약간 상회하는 것으로 나

타났으며, NFI, CFI, TLI는 모두 기준치인 0.9 이

상을 충족하고 있어, 모형의 적합도는 전반적으로 

양호하다고 판단된다.

둘째, 측정항목들의 집중타당성을 판단하기 위해

서는 각 측정항목의 표준적재치가 0.5 이상이 되어

야 하며, 0.7 이상이 바람직하다. <표 2>에 의하면, 

본 연구에서 사용한 측정항목들의 표준적재치가 모

두 0.7 이상이고, 모두 통계적으로 유의한 것으로 

나타났다(p < 0.001). 또한, <표 2>에 의하며, 평균

분산 추출지수(AVE)와 개념 신뢰도(CR)가 각각 

0.5, 0.7 이상의 기준을 넘어 신뢰성과 집중타당성

이 확보되었다고 판단할 수 있다(Bagozzi and Yi, 

1988). 

셋째, 판별타당성 검증을 위해 Fornell과 Larcker 

(1981)가 제시한 검증방법을 사용하여 분석을 실시

하였다. <표 3>에서 보는 것처럼, 평균분산추출지수

(AVE)가 해당 변수와 관련 있는 잠재변수들 간의 

상관계수를 제곱한 값보다 높아 변수들의 판별타당

성이 확보된 것으로 판단할 수 있다. 

한편, 이차원 변수(Higher Order Construct)인 

재무자원, 물적자원, 인적자원획득의 신뢰성과 타당

성 검증을 위한 확인적 요인분석 결과는 다음과 같다. 

먼저, 측정모델의 적합도는 χ2(11)=14.230(p= 

0.000), χ2/DF=1.294, GFI=0.976, AGFI= 

0.939, NFI=0.986, IFI=0.997, TLI=0.994, 

CFI=0.997, RMSEA=0.042 등으로 전반적으로 

양호한 수준을 나타내고 있다. <표 4>에 의하면, 모

든 변수의 개념 신뢰도(CR)가 기준치인 0.7을 충족

하고 있어 신뢰성이 확보되었다고 판단된다. 또한, 

각 측정치에 대한 표준적재치가 모두 기준치인 0.7 
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2차변수 Level 1차변수 측정치 표준적재치 CR AVE

자원

획득

1차원

(First order)

재무자원
금융기관대출 0.909

0.763 0.827
세금, 재무우대 0.910

물적자원

토지, 전기, 불하 0.876

0.822 0.806인허가 0.919

지적재산권 0.897

인적자원
인재확보관련 0.895

0.798 0.844
직원교육관련 0.942

2차원(Second order)

재무자원 0.849

0.772 0.720물적자원 0.793

인적자원 0.901

<표 4> 이차원 변수들의 신뢰성과 타당성 검증 결과

변 수 측정치 표준적재치 CR AVE

대정부 꽌시

정부공무원과의 꽌시 밀접도 0.901

0.919 0.791재무관련기관 꽌시 밀접도 0.935

정부 및 재무기관과의 비공식 밀접도 0.830

자원획득

재무자원 획득 평균 0.760

0.852 0.656물적자원 획득 평균 0.823

인적자원 획득 평균 0.847

정보획득

대정부 꽌시를 통한 중요정보 획득 0.897

0.959 0.887정부의 지원책 및 규제 정보의 획득 0.988

기술, 시장정보, 입찰, 정책 정보획득 0.937

경영성과

매출액증가율 0.856

0.917 0.736
경상이익율 0.789

중국투자에 관한 전반적만족도 0.888

중국진출에 대한 전략적 목표달성도 0.897

<표 2> 일차원 변수들의 신뢰성과 타당성 검증결과

평균 표준편차 1 2 3 4

1. 대정부꽌시 4.69 1.57 (0.79)

2. 자원획득 4.19 0.14 0.58 (0.66)

3. 정보획득 4.65 1.61 0.43 0.54 (0.89)

4. 경영성과 4.51 1.29 0.43 0.55 0.49 (0.74)

주: (    ) 안의 수치는 AVE 값이며, 대각선 이하 값은 상관계수를 제곱한 값임.

<표 3>일차원 변수들의 평균, 표준 편차, 판별타당성 검증 결과
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이상을 넘고 유의적이며(p < 0.001), 평균분산 추출

지수(AVE)도 기준치인 0.5 이상을 넘어 집중 타당

성을 가지고 있다고 판단된다. 마지막으로 이차원 

변수들의 판별타당성을 검증한 결과, <표 5>에 제시

된 바와 같이 모든 변수의 AVE 값이 해당 변수와 

관련 있는 변수와의 상관계수를 제곱한 값 보다 높

아 변수들의 판별타당성이 확보된 것으로 판단되다. 

5.3 무응답 편의와 동일방법 편의 검증

본 연구는 무응답 편의를 검증하기 위해 설문 중에

서 설문 수집 기간 전반부에 수집한 50%(83개)의 

설문(Early Respondents)과 설문 수집기간 후반

부에 수집한 50%(83개)의 설문(Late Respondents)

을 비교하였다(Armstrong and Overton, 1977). 

구체적으로 표본기업의 인구통계학적인 변수인 종업

원수, 자산규모, 기업나이, 지분구조를 대상으로 t 

검증을 실시한 결과 두 집단 간의 유의한 차이가 없

는 것으로 나타나 무응답 편의 문제는 없는 것으로 

나타났다.

또한, 본 연구에서는 동일방법 편의를 줄이기 위

한 사전적 방법으로 연구 설계 단계에서 연구모형을 

복잡하게 설계하여 설문의 응답자가 설문항목에 대

한 응답이 의도하는 결과를 예측하기 어렵게 구성하

였다. 또한, 설문지에서 독립변수, 매개변수, 종속변

수, 통제변수 등 모든 변수들의 순서를 무작위로 배

치하여 응답자가 주관적으로 변수들 간의 관계를 예

측하여 응답할 수 있는 가능성을 감소시켰다.

동일방법 편의로 인한 문제는 이러한 사전적인 방

법으로 완벽하게 해결할 수 없기 때문에 본 연구는 

사후적으로 동일방법 편의를 검증하기 위해 다음과 

같은 방법을 사용하였다(Chang, van Witteloostuijn, 

and Eden, 2010). 비측정 잠재변수 통제방법

(Single Unmeasured Latent Method)을 통해 

본 연구에서 가정하고 있는 모델(M1)과 새로운 비

측정 잠재요인을 모든 측정변수에 연결시킨 모델(M2) 

간의 적합도를 비교하였다. M1의 적합도는 χ2(101) 

=234.690(p=0.000), CMIN/DF=2.324, GFI 

=0.870, NFI=0.926, IFI=.957, TLI=.941, 

CFI=0.956, RMSEA=0.090으로 나타났으며, M2

의 적합도는 χ2(87)=191.393(p=0.000), CMIN/ 

DF=2.200, GFI=0.883, NFI=0.940, IFI=.966, 

TLI=.947, CFI=0.966, RMSEA=0.085로 나

타났다. 두 모델의 적합도를 비교한 결과, M1에 새로

운 비측정 잠재요인을 추가한 M2의 적합도가 약간 

향상되었지만(GFI, NFI, CFI 등), χ2가 43.207 

감소하고 자유도가 14 감소하여 유의한 수준은 아

닌 것으로 나타났다. 따라서, 동일방법 편의 문제는 

없는 것으로 판단할 수 있다. 

변수 평균 표준편차 1 2 3

1. 재무자원 3.71 1.65 (0.827)

2. 물적자원 5.02 1.53 0.382 (0.806)

3. 인적자원 3.87 1.60 0.482 0.442 (0.844)

( ) 안의 수치는 AVE 값이며, 대각선 이하 값은 상관계수를 제곱한 값임.

<표 5> 이차원 변수들의 평균, 표준편차, 판별타당성 검증결과
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5.4 가설검증 결과

5.4.1 대정부 꽌시의 경로에 관한 가설검증 결과

대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과정 또

는 경로에 관한 구조방정식 모형분석결과는 <표 6>

에 나타나 있다. 구조모형의 적합도는 χ2(77) = 

152.210 (p=0.000), χ2/DF=1.977, GFI=0.906, 

AGFI=0.854, NFI=0.929, IFI=0.964, TLI= 

0.947, CFI=0.961, RMSEA=0.077 등 전반적

으로 양호한 수준을 나타내고 있다. 본 연구모형의 

χ2/DF는 1.977로 기준치(≦3)를 충족하고 있으며, 

RMSEA는 0.065(기준치≦0.08)로 우수한 적합도

를 나타내고 있다. 또한 GFI도 일반적 기준치인 0.9

를 상회하고 있으며, CFI, TLI, IFI는 모두 기준치

인 0.9 이상을 충족하고 있어 모형의 전반적 적합도

는 양호한 것으로 판단된다. Hair et al(1998)는 

TLI가 0.9 이상이고 RMSEA가 0.08 이하일 경우, 

GFI와 AGFI가 0.8 이상이면 수용할 만한 적합도

라고 주장하였다. 

<표 6>에 의하면, 대정부 꽌시가 자원획득과 정보

획득에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다(각

각 표준화된 경로계수가 0.850(p < 0.001), 0.643 

(p < 0.001)임). 따라서, 대정부 꽌시가 자원획득과 

정보획득에 긍정적 영향을 미친다는 가설 1과 가설 

2는 지지되었다. 또한, <표 6>에 의하면, 자원획득

은 경영성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타

나(표준화된 경로계수가 0.471, p < 0.050), 꽌시를 

통한 자원획득은 경영성과에 긍정적 영향을 미친다

는 가설 3은 지지되었다. 또한, 정보획득이 경영성

과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타나(0.352, 

p < 0.018), 꽌시를 통한 정보획득이 경영성과에 긍

정적 영향을 미친다는 가설 4는 지지 되었다. 

마지막으로 <표 6>에 의하면, 대정부 꽌시가 경영

성과에 직접 유의적 영향을 미치지 않은 것으로 나

타났다(0.105, p=.422)). 따라서, 대정부 꽌시가 

경영성과에 직접 긍정적 영향을 미친다는 가설 5는 

지지되지 않았다. 그러나 대정부 꽌시가 경영성과에 

미치는 총 효과는 직접효과와 간접효과를 더하여 .731 

(p=.010)으로 나타났다. 즉 대정부 꽌시가 중국에

서 활동하는 한국기업의 경영성과에 직접적으로 미

치는 효과(.105, p=.481)는 미미하지만, 자원획

득과 정보획득을 통해 간접적으로 강한 긍정적 효과

(.627, p=.010)를 미치는 것으로 나타나고 있다. 

가설 경로 표준화된 경로계수 지지 여부

H1 대정부꽌시 → 자원획득  0.850*** 지지

H2 대정부꽌시 → 정보획득  0.643*** 지지

H3 자원획득 → 경영성과  0.471*** 지지

H4 정보획득 → 경영성과  0.352*** 지지

H5 대정부꽌시 → 경영성과  0.105 기각

통제변수 기업규모 → 경영성과 -0.071

통제변수 진출역사 → 경영성과  0.100

통제변수 산업(제조/서비스) → 경영성과  0.054

***p < 0.001, ** p < 0.01, * p < 0.05

<표 6> 대정부 꽌시의 경로에 관한 구조방정식 분석결과
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따라서, 전체적으로 중국 진출 한국 기업의 경우, 대 

정부 꽌시가 경영성과에 긍정적 영향을 미친다고 결

론지을 수 있다. 한편, 통제변수와 관련하여 기업규

모(-0.071, p > 0.10), 진출역사(0.100, p > 0.10), 

산업유형(0.054, p > 0.10) 등은 기업의 경영성과

에 유의적 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 

5.4.2 조절효과에 관한 가설검증 결과 

조절효과를 검증하기 위해 본 연구에서는 구조방

정식 모형을 이용하여 두 집단 간 비교방법(Two- 

Group Analysis)을 사용하였다. 두 집단 간 비교

를 통해 조절효과를 검증하기 위해서는 조절변수를 

두 그룹으로 분류해야 하는데, 자연분류가 이루어지

지 않는 변수는 과거의 연구에 따라(Steenkamp, 

Batra and Alden, 2003; Katsikeas, Skarmeas 

and Bello, 2009; Zhou and Wu, 2014) 중앙값

을 사용하여 두 집단으로 분류하였다. 본 연구에서

는 대정부 꽌시가 기업경영성과에 미치는 영향을 세 

개의 조절변수 (기술력, 경쟁정도, 진출역사)에 따라 

두 그룹으로 분리하여 조절효과를 검증하였다(<표 7> 

참조).

첫째, 대정부 꽌시와 기업경영성과의 관계에서 기

술력의 조절효과를 살펴보는 가설 6을 검증하기 위

해, 먼저 전체 표본을 기술력의 중앙값(4.667)을 

중심으로 기술력이 높은 집단(N=91)과 낮은 집단

(N=75)의 두 집단으로 나누었다. 구조방정식 모형

을 이용하여 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 총효

과를 두 집단 간 비교분석한 결과, 기술력이 높은 집

단은 꽌시가 경영성과에 미치는 총효과가 0.621(직

접효과: 0.257; 간접효과:0.364)로 나타났고, 기

술력이 낮은 집단은 0.742(직접효과: -0.133; 간

접효과: 0.875)로 나타났다(<표 7>참조). 그리고 

두 집단간 총효과의 차이에 대하여 t-검정을 실시한 

결과 그 차이가 유의적으로 나타났다(t=7.96, p <

0.05). 이러한 차이는 꽌시가 경영성과에 직접적으

로 미치는 효과보다 정보획득과 자원획득을 통하여 

영향을 미치는 간접 효과에서 더 크게 나타났다. 따

라서, 가설 H6은 지지되었으며, 기술력이 낮을수록, 

대정부 꽌시가 중국진출 한국 기업의 경영성과에 미

치는 긍정적 영향은 큰 것으로 결론지을 수 있다.  

둘째, 대정부 꽌시가 기업경영성과에 미치는 영향

에서 경쟁정도의 조절효과를 살펴보는 가설 7을 검

증하기 위해, 먼저 전체 표본을 시장 경쟁의 중앙값

(5.000)을 중심으로 경쟁정도가 강한 집단(N=101)

과 약한 집단(N= 65)의 두 집단으로 나누어, 대정

부꽌시가 경영성과에 미치는 총효과를 두 집단간 비

교분석 하였다. <표 7>의 분석결과에 의하며, 경쟁

조절변수 가설 집단구분 직접효과 간접효과 총효과 t-값 검증결과

기술력 H6
높은 집단    0.257 0.364 0.621

7.96*** 지지
낮은 집단 -0.133 0.875 0.742

경쟁정도 H7
강한 집단  -0.014 0.594 0.579

3.90** 지지
낮은 집단  -0.171 0.812 0.641

진출역사 H8
많은 집단   0.220 0.502 0.722

4.92** 지지
적은 집단    0.016 0.771 0.787

***p < 0.001, ** p < 0.01, * p < 0.05

<표 7> 두 집단 분석을 통한 조절효과 검증
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정도가 강한 집단은 꽌시가 경영성과에 미치는 총효

과가 0.579(직접효과: -0.014; 간접효과:0.594)

으로 나타났고, 경쟁이 약한 집단은 0.641(직접효과: 

-0.171; 간접효과:0.812)로 나타났다. 그리고 두 

집단간 총효과의 차이에 대하여 t-검정을 실시한 결

과 그 차이가 유의적으로 나타났다(t=3.90, p <

0.05). 이러한 차이는 꽌시가 경영성과에 직접적으

로 미치는 효과보다 정보획득과 자원획득을 통하여 

영향을 미치는 간접 효과에서 더 크게 나타났다. 따

라서, 가설 H7은 지지되었으며, 시장에서 경쟁의 

정도가 낮을수록, 대정부 꽌시가 중국 진출 한국 기

업의 경영성과에 미치는 긍정적 영향은 큰 것으로 

결론지을 수 있다.  

대정부 꽌시가 기업경영성과에 미치는 영향에서 

진출역사의 조절효과를 살펴보는 가설 8를 검증하기 

위해, 전체 표본을 중앙값(8.00)을 중심으로 진출

역사가 높은 집단(N=99)과 낮은 집단(N= 67)의 

두 집단으로 나누어, 대정부 꽌시가 경영성과에 미

치는 총효과를 두 집단 간 비교분석 하였다. 분석결

과 진출역사가 오랜 집단은 꽌시가 경영성과에 미치

는 총효과가 0.722(직접효과: 0.220; 간접효과: 

0.502)로 나타났고, 진출역사가 적은 집단은 0.787 

(직접효과: 0.016; 간접효과: 0.771)으로 나타났

다. 그리고 두 집단간 총효과의 차이에 대하여 t-검

정을 실시한 결과 그 차이가 유의적으로 나타났다

(t=4.92, p < 0.05, <표 7> 참조). 이러한 차이는 

꽌시가 경영성과에 직접적으로 미치는 효과보다 정

보획득과 자원획득을 통하여 영향을 미치는 간접 효

과에서 더 크게 나타났다. 따라서, 가설 H8은 지지

되었으며, 중국진출 역사가 짧을수록 대정부 꽌시가 

중국 진출한 한국 기업의 경영성과에 미치는 영향은 

큰 것으로 결론지을 수 있다.  

Ⅵ. 결론 및 한계점 

6.1 분석 결과의 요약과 논의

6.1.1 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 

과정에 대한 분석 결과 

본 연구에서는 중국에서 대정부 꽌시가 기업경영

성과에 미치는 영향에 대한 과정을 밝히는 연구 모

형을 개발하였으며, 중국에 진출한 한국투자 기업을 

대상으로 실증분석을 수행하여 아래와 같은 분석결

과를 얻었다. 

첫째, 실증분석결과, 대정부 꽌시가 자원과 정보

의 획득에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 꽌시를 통한 자원과 정보의 획득은 중국에 진출

한 한국투자기업에게도 적용되고 있음을 확인하였

다. 이러한 분석 결과는 다양한 형태의 꽌시는 목표

로 하는 자원을 얻는데 동원된다는 주장(Burt, 1997; 

Coleman, 1988; Granovetter, 1985)이나, 꽌시

는 자원교환의 교량 역할을 한다는 주장(Chen and 

Wu, 2011)이 본 연구에서도 실증되고 있다. 그리

고 꽌시는 거래에 유용한 정보자원을 얻을 수 있도

록 하는 자원(Davies et al, 1995), 꽌시는 정보공

유의 매개 역할을 한다(Wu, 2008)는 주장도 본 연

구에서 실증되고 있다. 본 연구를 진행하는 과정에

서 만난 중국 진출 한국 투자기업들의 CEO들은 대

정부 꽌시를 통한 자원의 획득이 기업성과에 큰 영

향력을 미친다고 응답하였다. 즉, 중국투자에서 투

자지역의 선정, 공장부지의 할당, 토지대금의 할인

과 분납, 세금우대혜택, 종업원들의 채용과 교육 등 

다방면에서 대정부 꽌시는 유용한 수단이 된다고 주

장하였다. 또한, 중국이라는 폐쇄적인 사회 구조하
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에서는 신뢰가 바탕이 되는 꽌시를 통하지 않고서는 

가치 있는 정보의 획득은 불가능하다. 본 연구를 진

행하는 과정에서 한국계 투자기업의 경영자들은 대

정부 꽌시를 통하여 정부의 시책, 개발구의 확장, 신

사업유치 정보, 도시개발계획, 산업구조 조정계획 

등과 관련된 정보를 얻는다고 답변하였다. 따라서, 

대정부 꽌시는 자원획득과 정보획득에 긍정적인 영

향을 미칠 것이라는 가설은 연구결과에서도 실증되

고 있다.

둘째, 중국 진출 한국 기업의 경우에도 대정부 꽌

시를 통한 자원획득은 경영성과에 긍정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 대정부 꽌시는 중국과 같

은 과도기 경제체제하에서 기업의 경쟁우위의 원천

이다(Luo and Chen, 1996). 정부로부터 토지대

금의 할인과 유예, 보조금 혜택, 세금우대, 예산의 

지원, 저금리 정책자금지원이나 우수한 인재의 알선

과 교육 등을 통하여 경쟁사에 비하여 비용우위를 

점할 수 있다. 또한, 대정부 꽌시를 통한 가치 있는 

자원의 획득은 제품과 서비스의 품질을 높이는데 결

정적인 역할을 하며, 서비스 불만을 해소하거나 디

자인이나 서비스를 차별화 하는데 유용한 수단이 된

다는 주장(Zhang and Li, 2010)이 실증되었다. 

이는 정부가 신제품개발의 인허가, 디자인의 허가, 

상표권 등 지적재산권의 비준, 각종 성능 검사, 환경

검사, 국영매체를 통한 브랜드이미지 구축 등의 협

조는 경쟁사와 차별화 하는데 결정적 역할을 하기 

때문이다. 이처럼 대정부 꽌시를 통한 자원획득은 

기업의 경쟁우위 확보를 통해 중국에서 활동하는 우

리 기업의 경영성과에 긍정적 영향을 미치는 것을 

알 수 있다.  

셋째, 중국 진출 한국 기업의 경우 대정부 꽌시를 

통한 정보획득은 경영성과에 긍정적 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 대정부 꽌시를 통해 얻을 수 있는 

정보 획득의 혜택을 살펴보면, 정책자금의 지원 정

보, 보조금 혜택정보, 정부의 시장 개방 일정, 정부

기관을 통한 기술관련정보, 시장가격의 변화, 물가

통제정보, 신제품 개발 정보 등을 무상으로 획득할 

수 있다. 그리고, 이러한 정보는 경쟁사에 비하여 원

가 우위의 확보, 판매비용의 절감, 가격경쟁력을 확

보하는데 유용한 수단이 된다. 이처럼, 대정부 꽌시

를 통한 정보의 획득이 비용우위에 긍정적인 영향을 

미친다. 또한, 대정부 꽌시를 통한 정보 획득은 기업

의 차별화 우위 확보에 긍정적 영향을 미칠 것이다. 

즉 대정부 꽌시가 좋아서 경쟁사가 얻기 어려운 고

급정보의 획득은 경쟁사에 비해 차별화된 품질과 서

비스를 가능하게 할 것이다. 그리고, 이렇게 확보된 

비용우위롸 차별화우위는 기업의 경영성과에 좋은 

영향을 미칠 것이다. 이처럼 대정부 꽌시를 통한 자

원획득은 기업의 경쟁우위 확보를 통해 중국에서 활

동하는 우리 기업의 경영성과에 긍정적 영향을 미친

다는 것을 알 수 있다.  

결론적으로 중국진출 한국 기업의 경우, 대정부 

꽌시가 자원획득과 정보획득을 통해 경영성과에 긍

정적 영향을 미친다는 것을 확인할 수 있다. 또한, 

대정부 꽌시가 중국 진출 한국기업의 경영성과에 직

접적으로 미치는 효과는 미미하지만, 이처럼 자원획

득과 정보획득을 통한 간접 효과를 통해 전체적으로 

강한 긍정적 효과를 미치고 있다는 것을 확인할 수 

있다. 따라서, 중국 진출 한국 기업의 경우, 대 정부 

꽌시가 경영성과에 긍정적 영향을 미친다고 결론지

을 수 있다. 

6.1.2 조절효과의 분석 결과 

본 연구에서는 앞에서 제시한 연구모형을 바탕으

로 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 효과에 영향을 
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미치는 조절변수(기술력, 경쟁정도, 진출역사)의 효

과를 검증하였는데, 분석결과는 아래와 같다. 

첫째, 중국 진출 한국 기업의 경우 기술력이 높은 

기업에서 낮은 기업에 비하여 꽌시가 경영성과에 미

치는 영향이 낮게 나타났다. 즉 기술력이 낮은 기업

에서 꽌시가 경영성과에 미치는 효과가 더 크게 나

타나고, 기술력이 높은 기업에서는 그 효과가 적게 

나타났다. 이는 기업의 역량에서 빠른 과학기술력의 

변화는 꽌시의 효과를 약화시킨다고 주장한 Gu et 

al(2008)의 연구와 맥락을 같이 하고 있다. 기술력

이 떨어지는 기업들은 꽌시를 활용하여 공급자를 확

보하고 거래처를 개발하며, 정부의 특혜를 받으려고 

노력한다. 그 결과 기술력이 뒤지는 조직은 꽌시를 

사용하는데 더 적극적이다. 반면, 기술력이 높은 기

업은 꽌시를 활용하기 위해서 비용이나 인력을 낭비

할 필요가 없으며, 그 결과 꽌시에 대한 의존도도 상

대적으로 낮아 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 효

과도 상대적으로 높지 않은 것이다.  

둘째, 시장의 경쟁이 약한 기업에서 꽌시가 경영

성과에 미치는 영향이 강하게 나타나고, 경쟁이 치

열한 기업에서는 그 효과가 약하게 나타났다. 경쟁

이 치열한 상황에서는 한쪽이 꽌시를 동원하면 상대

도 꽌시를 동원할 가능성이 많으므로, .꽌시의 효력

은 상쇄되어 영향이 덜하게 된다(Li et al.,2008). 

따라서, 시장의 경쟁 정도에 따라 대정부 꽌시가 경

영성과에 미치는 효과가 달라지게 된다. 따라서, 경

쟁이 치열한 시장의 경우, 대정부 꽌시에 의존하여 

성과를 올리려고 하는 전략은 실패할 가능성이 높

다. 향후 경쟁정도가 심한 업종이나 분야에 진출하

는 경우 꽌시에 의존하는 전략에서 탈피하여, 자체

의 역량과 기술력을 키워서 성과를 높여야 한다는 

것을 보여주는 분석결과이다.   

셋째, 중국 진출 한국 기업의 경우, 진출역사가 오

래된 기업에서 진출역사가 적은 기업에 비하여 꽌시

가 경영성과에 미치는 효과가 적은 것으로 나타나고 

있다. 중국 진출 초기에는 현지의 기업환경에 익숙

하지 못하기 때문에 꽌시의 도움을 받아야 할 일들

이 많기(Park and Luo, 2001; Zhou et al., 

2003) 때문에 관시의 영향이 클 수 있으나, 시간이 

지남에 따라, 현지의 문화와 제도적 환경에 익숙해

지면, 점점 꽌시의 의존도가 줄어 들어, 꽌시가 경영

성과에 미치는 효과는 점점 약해지게 된다(Guthrie, 

1998; Li et al., 2008; Luo and Chen, 1997; 

Tan et al., 2009). 따라서, 중국에 진출 하는 한

국 기업들은 진출 초창기에 적극적으로 대정부 꽌시

를 활용할 필요가 있으나, 현지 시장환경에 적응하

고 익숙해지면서, 점차 자체의 경쟁우위를 확보하면

서 대정부 꽌시에 대한 의존도를 줄여야 할 것이다.

결론적으로 기술력이 낮은 기업, 경쟁정도가 덜한 

기업, 진출 역사가 짧은 기업에서 대정부 꽌시가 경

영성과에 미치는 영향이 큰 것으로 나타나, 이들 기

업에서는 양호한 대정부 꽌시를 구축하는 것이 중요

한 과제임을 알 수 있다.  

6.2 연구 결과의 시사점

본 연구의 시사점은 크게 학문적 시사점과 경영적 

시사점으로 나눌 수 있다. 먼저 학문적 시사점은 다

음과 같다. 첫째, 실증분석을 통해 중국 진출 한국 

기업의 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과

정을 구체적으로 밝히려고 시도한 점이다. 특히 연

구모형에 매개변수를 설정하여, 대정부 꽌시가 경영

성과에 영향을 미치는 과정을 단계별로 보여주고, 

이를 실증적으로 검증한 것은 과거 연구에서 시도하

지 못한 학문적 기여라고 할 수 있다. 구체적으로  

대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과정에 자
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원획득과 정보획득이라는 매개 변수를 설정하고, 특

히 자원 획득을 물적자원, 인적자원, 재무자원으로 

세분화하여 분석을 시도한 점은 다른 연구와 차별적

인 내용이라고 할 수 있다. 

둘째, 대정부 꽌시가 기업경영성과에 미치는 효과

에 영향을 미치는 조절변수(기술력, 경쟁정도, 진출 

역사)의 효과를 실증 분석한 점도 학문적 의의가 크

다고 볼 수 있다. 특히 기술력이 높은 기업, 시장의 

경쟁이 강한 기업, 진출역사가 오래된 기업에서는 

대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 영향이 상대적으

로 약하다는 것을 실증적으로 밝힌 점은 의미가 크

다고 할 수 있다. 결론적으로, 기업의 특성 및 시장

상황에 따라 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 효과

가 다르게 나타날 수 있다는 점을 실증적으로 밝힌 

점은 향후 이 분야의 연구에 미치는 시사점이 크다

고 할 수 있다. 

다음으로, 본 연구의 경영적 시사점은 아래와 같

다. 첫째, 본 연구에서 대정부 꽌시가 경영성과에 영

향을 미치는 과정을 실증적으로 밝힘으로써, 중국 

진출 한국 기업의 경영자들이 중국에서 대정부 꽌시

의 중요성을 인식하고, 중국정부와의 양호한 꽌시를 

구축하고 유지하는데 도움을 줄 것으로 판단된다. 

그러나, 대정부 꽌시를 통하여 아무리 가치있는 자

원과 정보를 획득하더라도, 획득한 자원과 정보를 

자체적으로 활용할 수 있는 역량을 가지고 있지 못 

하다면, 경영성과를 높이기 어려울 것이다. 따라서 

중국에서 꽌시를 제대로 활용하여 경영성과를 높이

려면, 현지 기업 스스로 마케팅과 기술개발 등 경쟁

우위 확보를 위한 자체의 역량 개발이 필요할 것이다.  

둘째, 중국 진출 한국 기업의 특성(기술력, 진출역

사) 및 시장상황(경쟁)에 따라 대정부 꽌시가 경영

성과에 미치는 효과가 다르게 나타난다는 점은 실제 

꽌시의 효과에 대해 많은 시사점을 준다. 즉 꽌시가 

중국 기업 경영에서 중요한 요소이기는 하지만, 무

소불위의 해결책이 아니라는 것을 경영자들은 인식

해야 한다. 특히 조절효과의 분석결과에 의하면, 높

은 기술력을 가진 기업이나 시장의 경쟁이 치열할 

경우, 진출 역사가 오래된 경우에는 꽌시가 경영성

과에 미치는 영향이 상대적으로 크지 않다는 것을 

보여준다. 현재 중국에서 급속한 기술의 진보가 이

루어지며, 경쟁은 나날이 치열해지고, 시간이 경과함

에 따라 한국 기업의 역사도 오래되고, 기업의 규모

도 커진다. 따라서 향후 대정부 꽌시가 경영에 미치는 

영향력도 점점 줄어들 것으로 예상할 수 있으므로, 

대정부 꽌시에 대한 의존도를 줄이고, 자체의 기술력

과 역량을 키워나가는데 보다 노력해야 할 것이다. 

셋째, 시진핑 정부의 제18기 3중전회 이후 부정부

패 공무원들을 대상으로 대대적인 사정작업을 시행

하고 있다. 중국에서 대정부 꽌시가 뇌물이나 부정

부패의 연결고리 역할을 하는 것도 현실이다. 시진

핑 정부의 부정부패 척결이 지속적으로 계속될 가능

성이 높고, 중국도 시간이 지남에 따라 인치에 의해

서가 아니라 법에 의한 통치(Rule of Law)가 이루

어 질 것으로 보인다. 따라서, 중국 진출 한구 기업

들도 부정부패와 관련된 음성적 대정부 꽌시는 엄격

하게 금지하고, 건전한 대정부 꽌시를 구출할 수 있

도록 노력해야 할 것이다. 특히 대정부 꽌시를 뇌물

이나 불법적인 행위의 통로로 여기거나 이용하는 것

은 자제해야 할 것이다. 결론적으로, 중국 진출 한국 

기업의 경영자는 중국에서 사업을 전개하는데, 꽌시

의 중요성을 인식하되, 중국 정부의 부패척결 노력

을 감안하여 건전한 관계를 통해 양호한 대정부 꽌

시를 구축하고 유지하도록 노력해야 할 것이다. 또

한, 앞으로의 급격한 중국 시장환경 변화에 대응하

기 위하여, 꽌시에 대한 의존도를 점차 낮추고, 자체

적으로 원가우위와 차별화 우위를 위한 기술력과 마
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케팅 역량을 높이는 노력을 계속하여야 지속적으로 

양호한 경영성과를 올릴 수 있을 것이다.

6.3 연구의 한계점 

본 연구는 위에서 언급한 학문적 기여와 경영적 

시사점을 주고 있지만, 다음과 같은 한계가 존재한

다. 첫째, 본 연구에 최종 사용된 표본의 크기는 

166개로서 연구 모형에 투입된 변수와 모형에 비추

어 상대적으로 부족하다. 향후 연구에서는 보다 큰 

규모의 표본을 활용하여 분석결과의 신뢰성을 높여

야 할 것이다. 둘째, 본 연구가 중국에 진출한 한국

기업만을 대상으로 하여, 연구 결과의 일반화에는 

한계가 있다. 향후 연구에서는 중국 기업까지 포함

함으로써 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 영향에 

대한 보다 일반적인 결론을 얻을 것으로 희망한다. 

셋째, 대정부 꽌시가 경영성과에 영향을 미치는 과

정을 보다 세분화하여 살펴보지 못 한 한계도 존재

한다. 예를 들어, 본 연구에서는 표본의 규모가 크지 

않아, 꽌시를 통한 자원획득과 정보 획득이 기업의 

경쟁우위인 원가우위와 차별화우위에 어떤 영향을 

미쳐 궁극적으로 경영성과에 영향을 미치는가를 살

펴보지 못 했다. 네째, 대정부 꽌시가 경영성과에 미

치는 영향을 시간의 경과에 따라 살펴보지 못 한 점

도 한계점이라 할 수 있다. 현재 시진핑 정부의 부정

부패 척결이 지속적으로 계속될 가능성이 높고, 시

간이 지남에 따라 중국도 인치에 의해서가 아니라 

법에 의한 통치(Rule of Law)가 이루어 질 것으로 

보이므로, 대정부 꽌시가 경영성과에 미치는 영향은 

점점 줄어들 것으로 예상된다. 앞으로의 연구에서는 

이러한 부정적 측면을 고려하여 꽌시와 경영성과의 

관계에 대해 시계열분석을 함으로써, 꽌시가 경영성

과에 미치는 영향을 보다 엄밀하게 규명할 것으로 

기대한다. 향후 연구에서는 이러한 한계점이 극복되

어 꽌시와 경영성과의 관계에 대해 보다 엄밀한 분

석결과가 나오기를 바란다.
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The Effects of Guanxi with Government on the Business 

Performances of Korean Companies in China: 

With Emphasis on Process and Moderating Variables

Pyungg Kyu Cho*․Chol Lee**

Abstract

This study is designed to investigate a process in which China’s Guanxi with Chinese government 

officials affects management performance of Korean firms located in China. It also attempts to 

analyze moderating effects of firm and market characteristics (technology, competition, age) on 

the effects of Guanxi with government officials on the management performance of the Korean 

firms in China. We surveyed Korean affiliates in China to acquire 166 valid responses, which 

were analyzed with a structural equation model.  

The results of analysis are as follow. First, we found that firm’s acquisition of resources 

(financial, material and human resources) through Guanxi with government officials had 

positive effects on performances of the Korean firms. Second, we also found that the firm’s 

acquisition of information through Guanxi with Chinese government officials had positive 

effects on the business performances of Korean companies. However, Guanxi with government 

officials did not affect performances of the Korean companies directly. Third, the results 

showed that Guanxi’s positive effects on the performance of the Korean firms were less in the 

firms with higher level of technology, greater competition, and older ages than ones with the 

opposite characteristics.  

In conclusion, this study identified the process in which Guanxi with government officials 

positively influences gaining resources and information, which lead to better management 

performances of the Korean firms in China. Also, it identified the moderating effects of the 

*  China Yan Da Group, Executive Director, First Author

** College of Business Administration, Sogang University, Corresponding Author
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frim’s technology, age, and competition on the Guanxi’s positive effects on the management 

performances.  

Key words: Guanxi, busniess performance, recources, competitive advantage, china investment, 

Korean firms operating in China
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빙교수로 재직 중이다. 주요연구분야는 중국에 진출한 한국기업의 경영성과에 관한 것이며, 중국 베이징에서 20년 이상 거주하며 기

업임원으로 경영에 참여해오고 있으며, 중국관련 서적을 5권 출판한 중국전문가이다.

∙ 저자 이 철은 현재 서강대학교 경영대학 교수로 재직 중이며, 미국 텍사스 오스틴 대학교 경영대학원에서 경영학 박사 학위를 받았다. 

Journal of International Business Studies(JIBS), 경영학연구, 국제경영연구, 고객만족경영연구, 벤처연구, 무역학회지의 편집

위원으로 있었으며, 경영학연구, 마케팅연구, 소비자학연구, 광고학연구, 국제경영연구, 무역학회지, 벤처연구, 경영교육연구, JIBS, 
Journal of Marketing, International Marketing Review, International Journal of Research in Marketing, Journal of 

International Consumer Marketing International Journal of Enterprenuership 등 국내외 주요 학술지에 논문을 발표하였

다. 현재 그의 주된 관심 분야는 글로벌 브랜드, 비교문화적 소비자 행동, 사회적 기업, 정부 수출 지원정책 등이다. 
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