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Ⅰ. 서 론

신제품 개발 역량은 기업의 지속적인 성장에 지대

한 영향을 미친다. 기술 변화 속도가 빨라지고 시장

의 요구는 더욱 다양해진 최근의 사업 환경 하에서

신제품 개발 역량의 중요성은 더욱 높아졌다. 이러

한 치열한 경쟁 환경 하에서 기업들은 단순히 자사

의 내부 역량뿐만 아니라 기업 외부의 역량까지 적

절히 활용하는 것이 신제품 개발의 성공에 중요한

요인임을 인식하였다. 실제로 많은 제조업체들은 제

품개발 프로젝트에 주요 공급업체들을 참여시킴으로

써 개발 성과를 높이고자 하였다. Toyota는 제품개

발 프로젝트 초반부터 주요 공급업체들과 긴밀하게

협력하고 중요한 정보를 공유하였다. 또한 프로젝트

에 참여하는 공급업체들이 실제로 Toyota 기술 센

터 내에서 Toyota의 CAD 시스템을 사용하여 부품

을 설계할 수 있도록 지원하였다(Liker and Choi,

2004). Cadillac 제품개발 팀의 경우 공급업체의

비중이 전체의 75%에 달했으며, Boeing 또한 제품

개발 시 공급업체들이 자사의 생산 기지 내에 상주

하도록하였다(Hong et al., 2009; O’Neal, 1993).
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본 연구에서는 공급업체가 제조업체의 제품개발 프로젝트에 참여할 때, 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션 정도

가 프로젝트 성과와 어떠한 관계가 있는지 살펴보았다. 특히 기존에 간과되어 왔던 요인인 제조업체-공급업체 간 (1) 지

식분포 형태 및 (2) 관계적 규범이 이러한 관계에 어떻게 영향을 미치는지 알아보고자 하였다. 공급업체의 제품개발 프로

젝트 참여 사례 7건을 기반으로 다중사례연구를 실시한 결과, 제조업체-공급업체 간 지식분포 형태와 관계적 규범은 서로

다른 방식으로 공급업체의 제품개발 참여 성과에 중요한 영향을 미침을 밝힐 수 있었다. 첫째, 공급업체 참여수준 및 기

업 간 커뮤니케이션 정도는 제조업체-공급업체 간 지식분포 형태에 적합(fit)할 때 제품개발 성과에 긍정적인 효과를 미

쳤다. 구체적으로, 공급업체 참여수준은 제조업체-공급업체 간 지식분포 형태와 일치했을 때에만 제품개발 성과를 높였

다. 기업 간 활발한 커뮤니케이션은 지식이 두 업체에 고르게 분포되어 있을 때 더욱 중요했다. 둘째, 관계적 규범은 기

업 간 원활한 조정․협력이 이루어질 수 있는 기반 및 안전장치를 제공하였다. 이를 통해 관계적 규범은 제품개발 성과

향상에 직접적인 영향을 미칠 뿐만 아니라, 제조업체-공급업체 간 지식분포 형태와 공급업체 참여수준/기업 간 커뮤니케

이션 정도 간의 적합성(fit)을 높임으로써 제품개발 성과 향상에 간접적인 영향을 미쳤다.
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기존 연구들 또한 제품개발 프로젝트에 공급업체

를 참여시키는 것이 중요하며 공급업체의 역량을 신

제품 개발에 적절히 활용해야 함을 강조해왔다(Hoegl

and Wagner, 2005; Takeishi, 2001). 공급업체

의 참여 정도와 시기 등에 대해서도 다양한 연구들

이진행되어왔다(Parker et al., 2008; Potter and

Lawson, 2013). 하지만 이러한 관심에도 불구하고

제품개발 상의 공급업체 참여의 효과에 대한 합의는

여전히 이루어지지 않고 있다. 공급업체가 제조업체

의 제품개발에 참여할 경우 개발성과가 향상된다는

여러 연구 결과가 있지만, 공급업체와의 협력이 제품

개발에 유의한 영향을 미치지 않거나 심지어 부정적

인 영향을 미치는 경우도 있다는 상반된 연구 결과 또

한 보고되고 있다. 공급업체 참여에 대한 연구 결과가

혼재됨에 따라 일부 학자들은 여러 상황 변수에 관심

을 두고 공급업체 참여의 효과를 살펴보고자 하였다.

하지만 아직까지 기술적 불확실성이나 신규성, 기업

규모, 시장특성등일부요인만이고려되고있다.

특히 제품개발이 굉장히 지식집약적인 활동임에도

불구하고(Lawson et al., 2009) 지식 측면의 관

점은 공급업체 참여에 대한 연구에서 잘 다루어지지

않았다. 기존 연구들은 대체로 공급업체의 지식에만

초점을 두고 공급업체의 지식과 아이디어의 활용이

제품개발 성과에 긍정적인 영향을 미친다는 주장에

그치고 있다(Wasti and Liker, 1997; Petersen

et al., 2005). 또한 공급업체 참여가 기업 간 협력

활동의 일환임에도 제조업체-공급업체 간 관계적 측

면에 대한 고려는 여전히 부족하다.

본 연구에서는 다중사례연구를 통해 지식 측면 및

관계적 측면에서 제조업체-공급업체 간 지식분포 형

태 및 관계적 규범이 각각 공급업체 참여에 미치는

영향을 살펴보고자 하였다. 지식분포 형태란 프로젝

트에서 제품개발과 관련된 주요 지식, 경험 및 노하

우 등이 제조업체와 공급업체 간에 분포되어 있는

형태를 의미한다. 사례연구결과, 공급업체 참여수준

및 기업 간 커뮤니케이션 정도가 지식분포 형태와

일치(fit)하는 정도가 공급업체 참여의 성과에 중요

한 영향을 미침을 발견하였다. 한편 관계적 규범이

란 서로를 중요한 파트너로 인식하고 프로젝트에서

공동의 목표 달성을 위해 협력할 것이라 기대하는

정도를 의미한다. 기업 간 관계적 규범은 제품개발

성과에 직접적인 영향을 미칠 뿐만 아니라, 지식분

포 형태와 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케

이션 정도 간의 일치(fit) 정도를 높임으로써 제품개

발 성과에 간접적인 영향을 미쳤다. 본 연구는 실제

사례들을 살펴봄으로써 공급업체 참여 연구에서 그

동안 간과되어 왔던 중요한 요인들을 제안하고 공급

업체 참여에 대하여 보다 심도 깊은 이해를 할 수 있

도록이론적틀을제시하고자 하는데 그목적이있다.

본 연구의 구성은 다음과 같다. 우선 2장에서는

제품개발에서의 공급업체 참여에 대한 기존 문헌을

고찰한다. 이를 기반으로 3장에서는 공급업체 참여

수준, 기업 간 커뮤니케이션 정도와 지식분포, 관계

적 요인 간의 관계에 대한 가설을 도출한다. 4장에

서는 사례 선정, 자료 수집 및 분석 절차와 주요 변

수에 대하여 설명하며 5장에서는 사례분석 결과를

제시한다. 마지막으로 6장에서는 연구의 결론 및 의

의를 요약하고 시사점을 제안한다.

Ⅱ. 문헌 연구

2.1 신제품 개발 프로젝트의 공급업체 참여

제품개발 상의 공급업체 참여는 일본 자동차 산업
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에 대한 연구에서 시작된 이후 지금까지 많은 학자

들에 의해 성공적인 제품개발을 위한 중요한 요인으

로 간주되고 있다(Hong et al., 2009; Petersen

et al., 2005). 주요 기존 연구는 <표 1>에 요약되

어 있다.

많은 학자들은 공급업체 참여가 프로젝트 성과에

긍정적인 영향을 미친다고 주장해왔다. 제품개발 프

로젝트 상의 공급업체 참여는 개발 비용 및 개발 시

간을 줄일 수 있으며(Clark, 1989), 제품 디자인

및 품질을 향상시킨다(Jayaram, 2008; Takeishi,

2001). 또한 공급업체 참여는 신제품의 생산 단계

에서 생산용이성(manufacturability)를 향상시키며

(Swink, 1999), 혁신 및 재무적 성과를 높이고(김

경묵, 1999), 중장기적으로는 상호 간에 기술 로드

맵을 협의하는 등 효과적인 협업을 위한 기반을 마

련할 수 있게 한다(Van Echtelt et al., 2008).

이러한 영향은 주로 공급업체의 아이디어나 지식을

프로젝트에서 활용하고, 프로젝트의 다양한 이슈에

대해 빠르게 대응할 수 있기 때문에 발생하게 된다

(Koufteros et al., 2005).

하지만 일부 연구의 경우, 공급업체 참여가 신제

품 개발 프로젝트에 유의한 영향을 미치지 않았다고

보고하였다. Hartley et al.(1997)은 공급업체가

제품개발 디자인에서 많은 책임을 가지고 프로젝트

에 일찍 참여하는 것이 프로젝트 성과를 높이지 않

았다고 주장하였다. 그들은 오히려 공급업체의 높은

참여수준이 제조업체와 공급업체 간의 협력에 수반

되는 비용을 높일 수도 있다고 지적하였다. Primo

and Amundson(2002)은 전자 산업의 설문 자료

를 바탕으로 공급업체의 참여가 개발 제품의 품질은

높였지만 프로젝트 개발 비용 및 개발 기간을 단축

시키지는 않았다고 주장하였다. Hoegl and Wagner

(2005)는 제조업체와 공급업체 간의 커뮤니케이션

정도와프로젝트개발비용간에역U자관계(inverted

U-shaped relationship)가 존재하며, 기업 간 과도

한 커뮤니케이션은 정보의 과부하와 제한된 정보처

리 역량으로 인해 오히려 성과를 저해할 수 있다고

하였다.

이와 같이 공급업체의 제품개발 참여에 대하여 서

로 상반되는 연구결과들이 보고됨에 따라, 공급업체

참여 효과가 어떠한 요인들에 의해 영향을 받는지에

대한 연구 또한 이루어져왔다. 하지만 아직까지 기

술적 불확실성(Eisenhardt and Tabrizi, 1995;

Swink, 1999)이나 기업 규모(Koufteros et al.,

2007), 시장 특성(Jayaram, 2008) 등 일부 요인

에 한정되어 있다.

2.2 공급업체 참여와 지식

많은 연구들은 공급업체 고유의 지식과 전문성이

제품개발 상의 공급업체 참여의 주된 원인이라고 언

급하였다(Koufteros et al., 2005; Petersen et

al., 2005). 또한 제품개발에 참여하는 공급업체들

이 대개 높은 지식과 기술적 역량을 가지고 있다고

가정하였다(Swink, 1999).

하지만 기존 연구들은 주로 공급업체의 지식에만

초점이 맞춰져 있으며 제조업체와 공급업체의 지식

에 대한 통합적인 관점에서의 연구는 충분히 이루어

지지 않았다. 이는 제조업체-공급업체 간의 다양한

지식분포 형태와 이에 따라 달라지는 공급업체 참여

형태를충분히고려하지않은것이다. 예를들어 Fine

and Whitney(1999)는 타 조직에 대한 의존을 지

식에 대한 의존과 생산에 대한 의존 등으로 구분할

수 있다고 주장하였다. 지식에 대한 의존이라 함은

제조업체가 자체적인 지식이나 기술이 부족하여 공

급업체의 지식을 필요로 하는 것이지만, 생산에 대
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연구 방법론 조정․협력 메커니즘 조절변수, 선행변수 제품개발 프로젝트 결과

Takeuchi and
Nonaka(1986)

제품개발 프로젝트 6개에
대한 사례연구

활발한 커뮤니케이션 및 정보 공유, 이른
참여, 공급업체의 독자적 문제해결

유연성 향상, 제품개발 속도 증가

Clark(1989)
제품개발 프로젝트 29개에
대한 실증분석

공급업체의 높은 책임 및 이른 참여,
활발한 커뮤니케이션

프로젝트 납기 단축, 비용 절감

Eisenhardt and
Tabrizi(1995)

제품개발 프로젝트 72개에
대한 설문

공급업체의 개발단계 참여 정도 조절변수: 제품 기술 불확실성
•낮은 기술 불확실성: 유의한 영향 없음
•높은 기술 불확실성: 개발 기간 증가

Wasti and Liker
(1997)

자동차 부품업체에 122개에
대한 설문

공급업체 중심의 의사결정, 설계에 대한
제조업체의 낮은 통제, 활발한
커뮤니케이션

선행 변수: 기술적 불확실성
(+), 공급업체의 기술적 역량
(+), 대안 공급업체 존재 (-)

설계 품질 개선,
생산용이성(manufacturability)을 고려한
설계

Hartley et al.
(1997)

79개 회사의 제품개발
엔지니어에 대한 설문

공급업체의 높은 설계 책임,
이른 참여, 활발한 커뮤니케이션

공급업체의 개발 납기 달성에 유의한 영향
없음.

Takeishi(2001)
제품개발 프로젝트 45개에
대한 설문

공급업체와의 통합 문제해결, 이른 참여,
활발한 대면 커뮤니케이션

선행 변수(통합 문제해결):
조직 내부 통합 (+)

설계 품질 향상

Primo and
Amundson
(2002)

전자 산업의 제품개발
프로젝트 38개에 대한 설문
이차 자료

밀접한 커뮤니케이션, 공급업체 참여 정도
선행 변수:
기술적 어려움 (+)
공급업체의 품질 제어 활동(+)

제품 품질 향상
개발 기간 및 비용에는 유의한 영향 없음

Petersen et al.
(2003)

제조업체에 대한 사례연구 및
공급업체 참여 사례 88개에
대한 설문

기술 및 비용 정보 공유, 의사결정에서의
공급업체 참여

선행 변수:
기술적 불확실성 (+)
공급업체에 대한 지식 (+)

프로젝트 목표 달성률 향상

Hoegl and
Wagner(2005)

제품개발 프로젝트 28개에
대한 설문

제조업체-공급업체 간 협력, 기업 간
커뮤니케이션 빈도 및 강도

•협력: 제품 품질, 개발 기간 및 개발 비용
목표 달성률 향상

•커뮤니케이션: 개발 비용 목표 달성에 역
U자(inverted U-shaped) 관계

Jayaram(2008) 338개 기업에 대한 설문
커뮤니케이션 및 정보 공유,
설계 참여, 인프라

조절 변수: 시장 안정성
•품질 향상, 비용 및 출시 기간 단축
•높은 시장 안정성: 품질 향상, 비용 및 출시
기간 단축

Parker et al.
(2008)

제품개발 프로젝트 116개에
대한 설문

통합 정도 (커뮤니케이션, 조정․협력,
colocation), 통합 시기

선행 변수: 기술적 신규성,
제조업체-공급업체 관계 (+),
부품의 전략적 중요도 (+)

프로젝트 성과 향상

Danese and
Filippini(2010)

제조업체 186개에 대한 설문 공급업체 통합 정도 조절 변수: 제품 모듈화 정도 유의한 조절효과 없음

Potter and
Lawson(2013)

제조업체 119개에 대한 설문
공급업체 참여 정도, 헌신,
참여 깊이

인과관계 모호성 감소 (참여 깊이 제외)
간접효과: 프로젝트 성과 향상

Yan and Dooley
(2013)

제품개발 프로젝트 214개에
대한 설문

커뮤니케이션 강도, 목표 일치 정도
조절 변수: 업무 불확실성, 관계
불확실성

•커뮤니케이션: 높은 불확실성 하에서
프로젝트 성과 향상

•목표 일치 정도: 높은 관계 불확실성, 낮은
업무 불확실성 하에서 성과 향상

<표 1> 제품개발 상의 공급업체 참여에 대한 주요 기존 연구
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한 의존이라 함은 제조업체가 제품개발을 위한 지식

은 가지고 있으나 효율성이나 제한된 자원 등의 이

유로 공급업체의 생산역량을 활용하는 것이다(Lee

and Velso, 2008). 제품개발 상의 공급업체 참여

또한 이와 같이 제조업체-공급업체 지식에 대한 통

합적 관점에서 다양한 형태의 공급업체 참여를 구분

하여 바라보아야 할 것이다.

2.3 공급업체 참여와 기업 간 관계

일부 연구에서는 제조업체-공급업체 간의 관계적

특성이 공급업체의 제품개발 참여에 미치는 영향에

관심을 두어왔다. Parker et al.(2008)는 제조업

체와 공급업체 간에 신뢰 관계가 구축되고 기존에

협업 성공 사례가 있을 경우에는 제품개발에서 공급

업체의참여수준이높아진다고주장하였다. Yan and

Dooley(2013)는 제조업체-공급업체 간 협업 특징

이 제품개발 성과에 미치는 영향이 관계적 불확실성

정도에 따라 어떻게 달라지는지 연구하였다.

하지만 여전히 많은 연구들에서 공급업체의 제품

개발 참여는 기술 관점에서만 주로 고찰되며 제조업

체-공급업체 관계가 미치는 영향은 간과되고 있다

(박다현, 박상욱, 2012). 또한 제조업체-공급업체

간 관계적 요인들이 구체적으로 어떠한 메커니즘을

통해 공급업체의 제품개발 참여에 영향을 미치는지

에 대한 연구는 아직까지 미흡하다.

2.4 본 연구에의 시사점

앞에서 살펴보았듯이 공급업체의 제품개발 참여는

그 동안 많은 연구들이 있었으며 중요성 또한 강조

되어 왔다. 하지만 지속적인 관심에도 불구하고, 기

존 연구들은 공급업체 참여가 제품개발 성과에 미치

는 영향에 대해 일관된 결론에 도달하지 못하고 있

었다. 일부 학자들은 이를 이해하기 위해 공급업체

참여 성과에 영향을 미치는 여러 요인들에 대하여

연구하였지만, 이러한 시도는 여전히 기술적 불확실

성, 기업/시장 특성과 같은 요인에만 국한되어 있었

다. 하지만 신제품 개발이 본질적으로 지식 집약적

인 활동이며(Lawson et al., 2009) 공급업체의

제품개발 참여가 제조업체-공급업체 간의 조정․협

력 활동이라는 점에서 지식 측면과 관계적 측면 등

보다 다양한 요인들이 미치는 영향에 대한 심층적인

이해가 필요하다.

Ⅲ. 연구 모형 및 가설

3.1 연구 모형

본 연구는 <그림 1>에서와 같이, 제조업체의 제품

개발 프로젝트에서 공급업체 참여수준․기업 간 커

뮤니케이션 정도와 제품개발 프로젝트 성과 간의 관

계가 지식 측면 및 관계적 측면의 요인에 따라 달라

짐을 가정하고 있다. 본 연구 모형에서 사용된 주요

변수에 대한 정의는 <표 2>와 같다.

조정․협력(coordination)이란 서로 연계된 활동

을 지속하는 기업 간에 발생하는 기업 간 상호 의존

관계(dependency)를 조율하고 관리하는 것을 의미

한다(Malone and Crowston, 1994).

공급업체의 제품개발 참여는 신제품 개발이라는

공동의 목표 하에 제조업체와 공급업체 간의 기술,

지식, 자원과 프로세스가 상호 간에 연계되는 중요한

기업 간 조정․협력이다(Lakemond et al., 2006;

Petersen et al., 2005). 조정․협력 메커니즘
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(coordination mechanism)은 이러한 기업 간 상

호 의존관계를 효과적으로 조율하고 관리하기 위한

방법을 뜻한다(Xu and Beamon, 2006). 조정․

협력 메커니즘에는 다양한 메커니즘들이 존재하는데

(Martinez and Jarillo, 1989), 특히 의사결정

구조와 커뮤니케이션 정도가 중요한 조정․협력 메

커니즘으로 연구되어 왔다(Hong et al., 2009;

Malone and Smith, 1988; Takeishi, 2001).

구체적으로 공급업체의 제품개발 참여에 대한 연구

에서는 공급업체 참여수준과 기업 간 커뮤니케이션

정도가 중요한 조정․협력 메커니즘으로 활발히 연

구되어 왔다(Wasti and Liker, 1997; Danese

and Filippini, 2010). 따라서 본 연구에서도 공급

업체 참여수준과 기업 간 커뮤니케이션 정도에 중점

을 두어 각각의 요인이 제품개발 협업성과에 미치는

영향에 대해 살펴보고자 하였다. 공급업체 참여수준

은 제품개발 프로젝트에서 공급업체가 권한을 가지

고 주요 의사결정 및 문제해결 과정에 참여하는 정

도를 의미하며(Clark, 1989; Petersen et al.,

2003), 기업 간 커뮤니케이션 정도는 제품개발 프

<그림 1> 연구 모형

변수 정의 참고 문헌

공급업체 참여수준
프로젝트에서 공급업체가 권한을 가지고 주요 의사결정 및

문제해결 과정에 참여하는 정도
Clark(1989)

기업 간

커뮤니케이션 정도

프로젝트에서 제조업체와 공급업체가 의사소통을 하고 제품개발에

도움이 될 만한 정보를 공유하는 정도

Mohr and

Nevin(1990)

지식분포 형태
프로젝트에서 제품의 개발과 관련된 주요 지식, 경험 및 노하우

등이 제조업체 및 공급업체 간에 분포되어 있는 형태

Garicano and

Wu(2012),

Takeishi(2002)

관계적 규범
상호 관계를 중요시 여기고 프로젝트에서 공동 목표 달성을 위해

서로 협력하고 유연하게 대응할 것이라 기대하는 정도

Heide and

John(1992)

프로젝트 성과
프로젝트 목표를 달성하고 프로젝트 결과 및 상호 파트너와의

협업에 대하여 만족한 정도

Parker et al.(2008),

Sheremata(2000)

<표 2> 주요 변수 정의
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로젝트에서 제조업체와 공급업체가 의사소통하고 제

품개발에 관련된 중요 정보를 공유하는 정도를 의미

한다(Mohr, 1990; Yan and Dooley, 2013).

한편, 지식분포 형태란 프로젝트에서 제품의 개발

과 관련된 주요 지식, 경험 및 노하우 등이 제조업

체와 공급업체 간에 분포되어 있는 형태를 뜻한다

(Garicano and Wu, 2012). 본 연구에서는 제조

업체-공급업체 간 지식분포 형태를 공급업체 집중,

제조업체 집중 및 공동 보유로 구분하였다. 공급업

체(제조업체) 집중은 제품개발과 관련된 지식의 대

부분을 공급업체(제조업체)가 보유하고 있는 형태를

의미한다. 이에 반해 공동 보유는 지식이 양 조직에

상대적으로 고르게 분포되어 있는 형태를 의미한다.

제품개발 프로젝트에 참여하는 공급업체는 대체로

제조업체에 비해 부품에 대한 높은 지식을 가지고

있지만, 이것이 모든 프로젝트에 해당하는 것은 아

니다. Toyota와 같은 경우, 생산을 상당 부분 아웃

소싱하면서도 오히려 관련 기술에 대한 내부 연구

인력들을 지속적으로 육성시켜 높은 수준의 부품

지식을 유지하고 공급업체와의 개발 활동을 이끈다

(Fujimoto, 1999; Lee and Velso, 2008).

지식기반 이론에 따르면 지식분포 형태는 조직 구

조 및 조직 간 협업 성과에 중요한 영향을 미치는

요인이다. Grant(1996)는 지식분포 형태와 의사

결정 구조는 밀접하게 연관되어야 하며, 지식이 집

중화되어 있는지/분산되어 있는지에 따라 효과적인

의사결정구조가달라진다고주장하였다. Rulke and

Galaskiewicz(2000)는 지식분포 형태가 그룹 성과

에 영향을 미치며, 이러한 영향은 네트워크 구조에

따라달라짐을보였다. 이러한연장선상에서 Takeishi

(2002)는 제조업체가 공급업체에 아웃소싱을 실시

할 때, 제조업체와 공급업체 간의 지식분포 형태가

아웃소싱 제품 품질에 영향을 미치며 다양한 공급업

체와의 지식분포를 효과적으로 관리하는 것이 기업

의 지속적인 경쟁우위에 영향을 미친다고 주장하였

다. 특히 Takeishi는 지식분포를 특정 기업의 관점

에서 단편적으로 바라보지 않고 제조업체와 공급업

체의 지식을 통합적으로 고려하였는데, 이러한 통합

적 관점은 기업 간 지식이 많은 영향을 미치는 공급

업체의 제품개발 참여에 있어서도 중요하다. 또한

문헌 연구에서 살펴보았듯이 기존 연구가 주로 제조

업체의 관점에서 공급업체의 지식에만 초점을 맞추

어 온 상황에서, 기업 간 지식 분포에 대한 통합적

관점은 지식이 기업 간 제품개발 협력에 본질적으로

어떠한 영향을 미치는 지를 보다 깊게 파악하기 위

해 중요한 요인이다.

한편, 관계적 규범이란 기업 간 관계를 단지 계약

조항에만 기반하여 유지하는 것이 아니라, 서로 공

동 이익을 추구하고 관계를 지속하기 위해 협력적인

행동을 추구해갈 것이라는 기대에 기반하여 관계를

유지하는정도이다(Heide and John, 1992; Poppo

and Zenger, 2002). 본 연구에서는 제조업체와

공급업체가 서로를 중요한 파트너로 여기고 제품개

발에서 공동 목표 달성을 위해 서로 협력하고 유연

하게 대응할 것이라 기대하는 정도를 의미한다.

관계적 규범은 기업 간 관계적 지배구조 구축에 있

어핵심적인요인이다. 기업간지배구조(governance)

는 크게 계약기반 지배구조와 관계적 지배구조로 구

분된다(Lumineau and Henderson, 2012). 계약

기반 지배구조는 거래 비용 경제학(transaction cost

economics)에 기반하고 있으며 공식적 지배구조인

계약의 중요성을 강조한다(Williamson, 1985). 즉

계약 조항을 세분화하고 위반 시 책임을 정확하게 명

시함으로써 상호 간의 기회주의적인 행동을 규제할 수

있다고 보는 관점이다(Lumineau and Malhotra,

2011). 하지만 계약기반 지배구조의 경우, 불확실
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성이 증가할수록 계약 상의 위험에 대비하기 어려워

진다. 이러한 계약기반 지배구조의 한계로 인해 관

계적 지배구조의 중요성이 높아졌다. 관계적 지배구

조는 관계적 이론(relational theory)에 기반하고

있으며 기업 간에 형성된 관계적 규범이 기업들이

관계 내에서 적절한 행동을 하도록 규제한다는 관점

이다(Dyer and Singh, 1998). 다시 말해 기업의

행동이 계약이 아니라 관계적 규범, 즉 구성원들에

내재화된 기대와 의무 등에 의해 실질적으로 좌우된

다는 것이다(Heide and John, 1992; Macneil,

1980).

기업 간 제품개발 협업에 있어서도 관계적 지배구

조 구축은 중요한 사항이다. 제품개발 협업은 기업

의 향후 전략 방향과 밀접하게 관련되며 중요한 제

품 및 기술 정보를 포함하기 때문에, 이로 인한 핵심

기술 및 영업 기밀의 유출 등에 대한 우려는 기업 간

제품개발 협력을 저해할 수 있다. Petersen et al.

(2003) 또한 기업들이 제품개발 프로세스에 외부

기업을 참여시키는 것에 대해 미심쩍어 하는 경우가

많으며 외부 기업을 잘 신뢰하지 않는다고 보고하였

다. 특히 대부분의 제품개발 프로젝트에는 본질적으

로 불확실성이 내재되어 있는데, 이러한 경우에 상

대 기업의 기회주의적 행동에 대한 위험을 낮추고

기업 간 행동을 바람직하게 이끌어가는 데는 관계적

규범에 기반한 지배구조가 보다 효과적이라고 알려

져 있다(Cannon et al., 2000). 때문에 관계적 지

배구조를 이루는 주요 변수인 관계적 규범은 기업

간 제품개발 협업을 이해하는데 중요한 역할을 하게

된다.

3.2 가설

비록 공급업체의 프로젝트 참여가 프로젝트 성과

에 미치는 효과에 대해서는 상반되는 의견이 존재하

지만, 많은 연구자들은 공급업체 참여가 프로젝트에

긍정적인 영향을 준다고 주장해왔다(Ragatz et al.,

1997; Swink, 1999). Takeuchi and Nonaka

(1986)에 따르면 후지 제록스는 공급업체를 제품개

발 초반에 참여시킴으로써 개발 시간을 38개월에서

29개월로 단축시킬 수 있었다. 이들은 제조업체가

공급업체에게 모든 것을 지시하지 말고 공급업체가

스스로 의사결정을 할 수 있는 기회를 주어야 한다

고 주장하였다. Wasti and Liker(1997)은 제품

설계 결정에 공급업체가 높은 권한을 가지며 고객의

통제 정도가 낮을 때 프로젝트 성과가 높아졌다고

보고하였다. 일반적으로 공급업체의 제품개발 프로

젝트 참여는 프로젝트 상의 문제를 빠르게 해결하고

공급업체의 지식과 경험을 활용할 수 있는 기회를

제공한다(Koufteros et al., 2005).

가설 1: 공급업체 참여수준이 높을수록 제품개발

프로젝트 성과가 높을 것이다.

기업 간 커뮤니케이션은 기업 간에 정보가 교환되

고업무가조율되는과정에영향을미친다(Mohr and

Nevin 1990). 제조업체와 공급업체 간 커뮤니케이

션 수준은 대체로 제품개발 프로젝트 성과에 긍정적

인 영향을 미친다고 알려져 있다(Jayaram, 2008;

Petersen et al., 2003; Takeishi, 2001). 제조

업체와 공급업체가 활발하게 의사소통 할수록 정보

의 모호함이 줄어들고 상호 간에 이해 수준이 높아

진다(Hoegl and Wagner, 2005). 또한 프로젝트

에 대한 정보가 빠르게 공유될수록 예기치 못한 변

화에 빠르게 대응할 수 있으며 최신의 정보를 활용

할 수 있다(Hoegl and Wagner, 2005). Dyer

(1996)는 대면(face-to-face)에 기반한 의사소통,
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게스트 엔지니어 활용 및 정보 공유가 개발품질을

높이고 개발납기를 단축시켰다고 보고하였다.

가설 2: 제조업체-공급업체 간 커뮤니케이션 정

도가 높을수록 제품개발 프로젝트 성과

가 높을 것이다.

지식기반 이론에 따르면 의사결정 권한은 지식분

포형태와일치하는것이바람직하다(Grant, 1996).

Jensen and Meckling(1995) 및 Garicano and

Wu(2012) 또한 지식분포 형태가 조직 구조 및 의

사결정 권한을 설계할 경우 반드시 고려되어야 한다

고 주장하였다. 제품개발에 있어서도 제조업체-공급

업체 간 지식분포 형태는 효과적인 제품개발 참여수

준을 결정하는데 있어 중요한 요인이다. 특히 기업

간 조정․협력에는 그에 따른 시간, 노력과 비용이

수반되기 때문에(Gulati and Singh, 1998; Xu

and Beamon, 2006) 제조업체 및 공급업체의 참

여수준을 지식분포 형태에 부합하는 적절한 수준으

로 설계하는 것이 보다 바람직하다. 구체적으로는,

만약 공급업체가 제품개발과 관련된 대부분의 지식

을 보유하고 있다면 공급업체에게 충분한 의사결정

권한을 주는 것은 공급업체의 동기부여를 높이고 공

급업체가 보다 유연하게 문제에 대한 해결책을 찾을

수 있도록 한다(Nonaka, 1994). 하지만 제품개발

에 참여하는 공급업체가 항상 뛰어난 기술적 역량을

가지고 있는 것은 아니며, 공급업체의 제품개발 참

여는 공급업체 지식에 대한 필요뿐만 아니라 생산역

량 활용 등 다양한 원인에 의해서도 발생할 수 있다

(Fine and Whitney, 1999). 이러한 맥락에서,

만약 제조업체에게 지식이 보다 집중되어 있는 경우

라면 제조업체가 주요 의사결정 권한을 가지고 공급

업체에게 세부적인 가이드를 주는 형태의 조정․협

력이 보다 바람직하다. 이러한 경우에는 공급업체가

의사결정에 주도적으로 관여하는 것보다는 제조업체

의 의사결정을 적절히 지원하는 형태가 기업 간 조

정․협력에 대한 비용을 고려하였을 때 오히려 적합

하다. 한편, 제조업체와 공급업체가 보유하고 있는

지식이 유사한 수준일 경우에는 두 조직이 모두 의

사결정에 활발히 참여하는 것이 효과적이다. 특히

제품개발에서 필요한 지식이나 노하우는 대부분 암

묵적(tacit) 지식이며 쉽게 전달되지 않기 때문에

이 경우에는 제조업체 및 공급업체가 모두 의사결정

주체로 활발히 참여하는 것이 바람직하다(Grant,

1996).

가설 3a: 지식이 공급업체에(제조업체에) 집중되

어 있을 때는, 공급업체 참여수준이 높

을수록(낮을수록) 그리고 제조업체 참

여수준이 낮을수록(높을수록) 제품개발

프로젝트 성과가 높을 것이다.

가설 3b: 지식이 제조업체 및 공급업체에 고르게

분포되어 있을 때는, 공급업체 참여수

준이 높을수록 그리고 제조업체 참여수

준이 높을수록 제품개발 프로젝트 성과

가 높을 것이다.

제조업체-공급업체 간 지식분포 형태는 효과적인

커뮤니케이션 정도에도 영향을 미친다. 기업 간 커

뮤니케이션은 제품개발 관련 지식과 노하우가 제조

업체 및 공급업체에 고르게 분포되어 있을 때 더욱

중요해진다. 이러한 상황에서는 한 조직만으로는 제

품개발 성공에 충분하지 않으며, 각자의 지식을 통

합하고 보완하기 위해 활발하게 의사소통하고 정보

를 공유해야 한다. 반면 지식이 한 조직에 집중되어

있을 경우에는 일종의 독립적인 팀처럼 업무를 진행
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할 수 있으며 내부적으로 의사결정 및 문제해결을

진행할 수 있다(von Hippel, 1994). 이로 인해 상

대 기업과의 커뮤니케이션에 대한 필요성이 상대적

으로 낮아진다.

가설 4: 지식이 공급업체 또는 제조업체에 집중

되어 있을 때보다 지식이 제조업체 및 공

급업체에 고르게 분포되어 있을 때, 제조

업체-공급업체 간 커뮤니케이션 정도가

높을수록 제품개발 프로젝트 성과가 높

을 것이다.

제조업체와 공급업체가 제품개발 프로젝트에서 협

력하는 경우에도 두 조직은 본질적으로는 각자의 성

공을 추구하는 독립된 조직이다. 때문에 제조업체가

공급업체에게 높은 수준의 권한과 책임을 줄 경우,

공급업체가 자사의 이해관계에 부합하게 행동하여

프로젝트 성과에 부정적인 영향을 미칠 수 있는 위

험이 존재한다. 관계적 규범이 높은 공급업체의 참

여는 이러한 부정적인 측면에 대한 우려를 완화시

켜 기업 간 협업이 원만히 이루어지도록 한다. 또한

제조업체와 공급업체 간에 높은 관계적 규범이 형

성된 경우, 두 조직은 보다 공동의 목표를 위해 행동

하게 되며 이로 인해 조직 간 갈등이 줄어들게 된다

(Zaheer et al., 1998).

가설 5: 관계적 규범이 낮을 때보다 관계적 규범이

높을 때, 공급업체 참여수준이 높을수록

제품개발 프로젝트 성과가 높을 것이다.

제조업체와 공급업체 간의 의사소통과 정보공유는

제품개발에 중요한 요인 중 하나이다. 하지만 기업

간에 제품 정보를 공유하는 것은 쉽지 않으며 위험

이 따른다(Hoetker, 2005). 또한 질적 측면이 보

장되지 않은 채 단순히 많은 의사소통을 하는 것만

으로도 프로젝트 성과에 기여를 할 것이라고 보기

어렵다. 제조업체와 공급업체 간의 관계적 규범은

상대의 기회주의적 행동이나 정보 유출에 대한 우려

를 낮춘다(Liu et al., 2009). 때문에 보다 완전하

고 믿을만한 정보가 상대적으로 원활하게 공유된다.

또한 공동 목표를 가지고 있기 때문에 상호 의견 합

의가 원만해지고 의사소통의 비용과 시간이 줄어든

다(Zaheer et al., 1998).

가설 6: 관계적 규범이 낮을 때보다 관계적 규범

이 높을 때, 기업 간 커뮤니케이션 정도

가 높을수록 제품개발 프로젝트 성과가

높을 것이다.

Ⅳ. 연구 방법

본 논문은 연구 주제의 특징에 따라 다중사례연구

방법을 기반으로 하였다. 앞서 살펴보았듯이 공급업

체 참여에 대한 기존 연구는 여러 상반된 연구결과

가 혼재되어 있다. 본 연구는 지식 측면과 관계적 측

면이 공급업체 참여에 어떻게 영향을 미치는지 세부

적인 프로세스를 살펴봄으로써 기존연구에서 충분히

고려되지 못했던 측면을 밝혀내고 이를 새로운 관점

에서 설명함으로써 공급업체 참여에 대한 이해를 보

다 높이고자 하였다.

특히 본 연구에서는 다중사례연구를 통한 분석적

일반화를 추구하고자 하였다. 구체적으로는 사례연

구 방식 중 설명적 사례연구 방식을 따랐다. 탐색적

(exploratory) 사례연구가 이전에 연구되지 않았던
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주제에 대해 관련 연구가 거의 없는 상황에서 새로

운 이론수립 자체를 주목적으로 하는 것과는 달리,

설명적(explanatory) 사례연구는 기존 이론을 보

완하고 발전시키기 위하여 활용될 수 있다(Barratt

et al., 2011; Voss et al., 2002). Yin(2008)은

사례연구를 통해 현상의 인과관계를 깊게 파악할 수

있으며 이러한 특성으로 인해 사례연구 또한 이론의

개선․발전단계에서 유용하게 사용될 수 있음을 강

조하였다(Johnston et al., 1999).

제품개발 상의 공급업체 참여에 대해서도 기존 연

구들을 확장하고 발전시키기 위한 다양한 사례연구

들이 수행되어왔다. Van Echtelt et al.(2008)는

제품개발 상에서의 공급업체 참여에 대한 기존 연구

를 보완하기 위해 8개 사례를 기반으로 다중사례연

구를 수행하였다. Zsidisin and Smith(2005)는

단일사례연구를 활용하여 공급업체의 제품개발 참여

가 공급 리스크에 미치는 영향을 살펴봄으로써 기존

이론을 확장하였다. Sobero and Roberts(2002)

는 제조업체-공급업체 간 제품개발 상에서의 업무

특성과 계약 및 정보 전달 방식이 관계 성과에 미치

는 영향에 대한 다중사례연구를 수행하였다.

사례연구가 타당성 및 신뢰성을 확보하기 위해 중

요한 것은 자료 수집 및 분석 과정에서 객관성을 유

지하고 연구자가 특정한 정보에 편향되지 않도록 하

는 것이다. Johnston et al.(1999)는 설명적 사례

연구가 객관성을 확보하기 위해서는 (1)이론에 기반

한 가설이 먼저 수립되어야 하고 (2)분석 단위를 명

확히 하고 사례 선정과 자료 수집을 체계적으로 수

행해야 하며 (3)측정 기준을 분명히 해야 한다고 주

장하였다. 본 연구에서는 사례연구의 타당성 및 신

뢰성을 높이기 위해 다양한 방안을 적용하였다(표

3). 이에 대한 구체적인 내용은 아래에서 설명하도

록 하겠다.

구분 본 사례연구에서 적용한 내용

신뢰성

• 사례연구 프로토콜 작성

• 이론적 샘플링(theoretical sampling)에 기반한 사례 선정

• 사례연구 데이터베이스 작성

내적 타당성

• 문헌 연구에 기반한 연구 모형 선행 구축

• 패턴 매칭(pattern matching) 방법 적용

• 사례분석 결과에 영향을 미칠 수 있는 외적 요인 통제(예. 기업 규모, 기술적 특징)

구성 타당성

• 자료의 다원화

- 인터뷰 자료, 기록 자료(특허 자료, 시장 자료, 연간 보고서, 기사 및 내부 문서)

• 데이터 수집 방식 및 상황에 대한 기술

• 데이터 분석 절차에 대한 설명

• 기존 연구에서 검증된 요인 활용

외적 타당성

• 다중사례분석 적용

• 사례선정에 대한 기준 설명

• 사례기업 및 컨텍스트(context)에 대한 설명

(Gibbert et al., 2008; Johnston et al., 1999; Yin, 2008)

<표 3> 본 사례연구에 적용된 타당성 및 신뢰성 확보방안
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4.1 사례 선정

본 다중사례연구에서는 반복연구(replication)의

원칙을 따라 총 7개의 제품개발 프로젝트 상의 공급

업체 참여 사례가 선정되었다(표 4). 일반적으로 다

중사례연구에서는 4개~10개의 사례 선정이 적절하

다고 알려져 있다(Eisenhardt, 1989; Yin, 2008).

표본 추출을 기반으로 하는 설문조사와는 달리, 사

례연구에서는 한정된 수의 사례를 기반으로 연구가

진행되기 때문에 신중한 사례 선택이 타당성 및 신

뢰성 확보를 위해 중요하다. 이를 위해 논문의 이

론적 모형에 기반하는 이론적 샘플링(theoretical

sampling) 방식을 적용하여 <그림 2>과 같이 사례

를 선정하였다(김종주, 김보원, 2007). 구체적으로

논문의 주요 변수인 공급업체 참여수준 및 제조업체

-공급업체 간 관계적 규범이라는 두 가지 차원에서

확실한 차이를 갖도록 사례를 선택하였다. 선정된

사례에는 대기업/중소기업, 한국기업/외국기업, 기

술변화 속도가 빠르거나 완만한 산업 등이 다양하게

포함되어 있다. 이를 통해 사례연구 결과가 기업 규

모, 문화적 특성, 기업 간 제품개발 경쟁 등 외부 원

인에 의해 편향되는 것을 최대한 줄이고자 하였다.

특히 <표 4>에서와 같이 사례 1 - 사례 4에서는

제조업체 A사가 서로 다른 공급업체 E사, F사, G

사, H사와 제품개발 협업을 진행하였다. 네 사례는

제조업체가 A사로 동일하기 때문에 제조업체 고유

의 특징 및 문화 등의 외부 요인이 일정하게 고정되

어 있다. 또한 사례 1과 사례 2는 노트북 LCD 액정

을 개발하는 프로젝트로 제품개발 목표수준, 기술적

불확실성 등이 일정하게 유지된다. 이는 사례 3과

사례 4에서도 마찬가지이다.

즉, 사례 1 - 사례 4에서는 제조업체 특성 및 프

로젝트 특성 등과 같은 외부적 요인들이 일정 수준

통제되어 있다. 이러한 외부 요인 통제는 연구의 주

된 관심사인 조정․협력 메커니즘, 지식분포, 관계

적 규범 및 프로젝트 성과 간의 관계를 보다 명확하

게 비교 관찰할 수 있게 한다는 장점을 가진다.

Mahapatra et al.(2010) 또한 제조업체와 공급

업체 간의 관계에 대한 사례연구에서 제조업체를 고

정하는 것은 산업, 제조업체 규모, 기술적 특징 등

여러 잠재적 혼재변수(confounding variables)의

영향을 통제한다는 장점이 있다고 주장하였다. 따라

서 본 연구에서 사례분석은 7개 사례 모두에 대하여

수행하되, 명확한 이해를 위해 분석 결과는 주로 사

사례
제조

업체

공급

업체
신제품 개발 프로젝트

인터뷰 인터뷰

총 횟수제조업체 공급업체

사례 1

A사

E사
노트북 LCD 액정 개발

O 4

사례 2 F사 O O 5

사례 3 G사
플렉서블 OLED 배리어 필름 개발

O O 4

사례 4 H사 O 3

사례 5 B사 I사 하이브리드 자동차 전동 컴프레서 개발 O O 4

사례 6 C사 J사 핸드폰 터치스크린 개발 O 1

사례 7 D사 K사 전력변환장치(PCS) 냉각장치 개발 O O 3

<표 4> 사례 개요 및 인터뷰 현황
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례 1 - 사례 4를 중심으로 설명하고자 한다. 나머지

세 사례에 대해서는 동일한 패턴을 보이는지를 확인

하고 사례 고유의 중요한 시사점이 있을 경우 이를

추가로 설명하는 방식으로 진행하고자 한다.

사례연구에 포함된 업체는 자동차산업, 전자산업,

디스플레이 및 중공업 산업의 국내 대기업들을 비롯

하여 미국, 독일, 일본 및 한국의 공급업체 등이다

(부록 A). 기업의 요청에 따라 사례분석에서는 기업

명을 익명으로 다루도록 하겠다. 연구의 분석 단위

는 제조업체의 제품개발 프로젝트에서 제조업체와

공급업체 간의 협업이다.

<그림 2> 이론적 샘플링 (theoretical sampling)

4.2 자료 수집 및 분석

자료 수집 및 분석은 연구 모형에 기반하여 이루

어졌다. Johnston et al.(1999)과 Barratt et

al.(2011)은 설명적 사례연구는 이론과 가설로부터

시작되어야 한다고 주장하였다. Yin(2008) 또한

자료 수집 전에 먼저 이론적 틀을 구축하는 것은 사

례연구 수행에 있어 가장 중요한 단계라고 강조하였

다. 이론적 연구 모형은 사례연구의 청사진을 제시

하며 수많은 정보 중 어떠한 자료에 초점을 두어 수

집하고 분석해야 하는지를 결정한다.

사례연구의 타당성을 높이기 위하여 인터뷰를 비

롯한 다양한 자료원을 사용하였다. 각 프로젝트의

핵심 참여자들과의 인터뷰를 가장 중요한 자료원으

로 활용하였으나, 그 외에도 금융 정보 자료, 특허

자료, 사업 보고서, 내부 문서 및 보도 자료 등을 다

양하게 수집․분석하였다. 이와 같이 다양한 자료원

간의 비교를 통해 일관된 분석 결과가 얻어짐을 확

인할 수 있었다.

인터뷰는 먼저 제조업체에서 제품개발 프로젝트에

참여한 핵심 관계자들을 대상으로 이루어졌다. 제품

개발 프로젝트 총괄 책임자(project manager)를

비롯하여 기술 기획 및 개발, 공급업체와의 협력 부

서 등을 대상으로 인터뷰를 수행하였다. 이후 제조

업체들에게 해당 제품개발 프로젝트에 참여한 공급

업체의 연락정보를 요청하였다. 일부 제조업체는 공

급업체와의 보안 계약을 이유로 공급업체에 대한 연

락정보를 별도로 제공하지 않았으며, 대신 공급업체

의 특성에 대해 구체적으로 설명해주었다. 연락정보

를 제공받은 공급업체들에 대해서는 추가적으로 인

터뷰를 진행하였다. 결과적으로 총 7개의 사례 중 4

개의 사례에 대해서는 제조업체뿐만 아니라 공급업

체와의 인터뷰 또한 수행할 수 있었다(표 4). 이러

한 양방향 인터뷰는 사례를 바라보는 관점이 편향되

지 않고 제조업체와 공급업체의 입장을 모두 고려하

여 사례에 대한 보다 객관적인 이해를 할 수 있게 한

다는 장점이 있다. 각 사례의 인터뷰는 연구 모형에

따라 작성된 인터뷰 프로토콜을 중심으로 진행되었

으며 하나의 인터뷰를 제외한 모든 인터뷰는 녹음되

어 문서화되었다.

사례분석에 앞서 수집된 자료를 기반으로 각 사례

별로 독립적인 사례를 작성하였다(개별 사례요약은

본문과 부록에서 확인할 수 있다). 사례분석은 개별

사례를 기반으로 Yin(2008)이 제시한 패턴 매칭
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(pattern matching) 방법과설명구축(explanation

building) 방법을 따랐다. 패턴 매칭이란 관찰된 패

턴과 미리 예측했던 패턴을 비교하는 것이다. 이를

위해 연구가설 별로 사례에서 나타나는 패턴을 시각

화하였다(표 7 - 표 9). 이러한 양식은 분석 목적에

따라 사례를 단순화시켜 자료 해석의 용이성을 높인

다. 설명 구축은 가설과 동일한 패턴을 보이는 사례

들에 대하여 설명하고, 가설과 다른 패턴을 보이는

예외적인 사례에 대해서 설명하는 방식으로 이루어

졌다(김보원 외, 2001). 패턴 매칭과 설명 구축은

설명적 사례연구에서 효과적으로 사용되는 분석 방

법이다(Barratt et al. 2011; Yin, 2008).

각 사례의 인터뷰 및 자료 분석에는 두 명의 연구

자가 참여하였으며, 분석 과정에서 의견 차이가 발

생한 부분은 토론을 통하여 해결하였다(Wu and

Choi, 2005). 또한 사례 분석 이후, 프로젝트의 주요

관계자(key informants)가 주요 분석 결과 및 시

사점 등에 대한 검토 과정에 참여하였고 사례 분석

이 적절하게 이루어졌음을 확인하였다(Mahapatra

et al., 2010).

4.3 변수의 조작적 정의 및 측정

주요 변수에 대한 조작적 정의 및 변수 측정에 사

용한 자료원은 <표 5>와 같다. 공급업체 참여수준은

제품개발 프로젝트에서 공급업체에게 주어진 권한

정도와 주요 의사결정 및 문제해결 과정에서의 참여

정도에 따라 ‘높다’와 ‘낮다’로 구분하였다. 기업 간

커뮤니케이션 정도는 커뮤니케이션 빈도 및 정보 공

유 수준에 따라 ‘높다’와 ‘낮다’로 구분하였다. 관계적

규범은 상대 기업이 자사와의 관계를 중요시 여기며

제품개발을 위해 함께 협력하고 유연하게 대응할 것

이라는 기대 정도에 따라 ‘높다’와 ‘낮다’로 구분하였

다. 지식분포 형태는 제품개발과 관련하여 제조업체

및 공급업체가 보유하고 있는 지식 및 경험, 전반적

인 기술 역량 수준에 따라 ‘공동 보유’, ‘제조업체 집

중’ 및 ‘공급업체 집중’으로 구분하였다. 프로젝트 성

과는 제품개발 프로젝트 목표 달성 여부, 프로젝트

결과 및 상대 기업에 대한 만족도 정도에 따라 1부

터 4까지의 성과 수준으로 구분하였다. 1은 매우 낮

음, 2는 낮음, 3은 높음, 4는 매우 높음을 의미한다.

본 연구에 사용된 변수들이 주로 ‘높다’ 또는 ‘낮다’

로 구분되는데 이러한 구분은 다중사례연구에서 사

례 간 비교를 위해 효과적으로 사용되는 방법이다.

Done et al.(2011)은 8개사례기반의다중사례연구

에서 주요 독립변수들에 대해 ‘높음(strong)’과 ‘낮음

(weak)’의 두가지수준으로측정하였다. Mahapatra

et al.(2010) 또한 제조업체와 공급업체 간의 관계

에 대한 사례연구에서 주요 독립변수 및 성과를 ‘높

음(high)’, ‘중간(moderate)’, ‘낮음(low)’ 등으로

측정하였다. 김보원 외(2001)에서도 주요 변수들을

‘크다’ 혹은 ‘작다’와 같이 이분법적으로 구분하였다.

이러한 구분은 정성적인 분석 방법을 사용하는 사례

연구에서 여러 사례들의 패턴을 보다 명확하게 파악

하고 결과를 해석하기 용이하다는 장점이 있다.

변수의 측정은 주로 인터뷰 데이터를 코딩하고 이

를 취합한 내용을 기반으로 이루어졌다. 인터뷰 외

에도 다양한 정량적 자료들을 보조 자료원으로 활용

하였다. 관계적 규범의 경우, 관계 기간, 상대 기업

에 대한 매출/수급 비중, 공급업체상 수상경력 여부

등을 추가적으로 분석하였다. 지식 분포의 경우, 관

련 기술의 특허 개수 및 해당 제품에서의 시장 점유

율을 추가로 분석하였다. 제조업체와 공급업체의 본

사가 위치한 국가가 서로 다를 경우, 비교를 위해 해

당 국가뿐만 아니라 미국 내의 특허 현황을 함께 조

사하였다.
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Ⅴ. 사례분석 및 결과

5.1 개별사례요약

사례 선정에서 설명한 것과 같이 사례 1 - 사례 4

는 제조업체 A사가 각각 공급업체 E, F, G, H사와

협업한 것으로 제조업체 및 프로젝트 특성 등의 외

부 요인이 통제되어 있어 명확한 비교 분석이 가능

하다. 따라서 네 사례의 내용을 아래와 같이 본문에

간단히 요약하였으며, 사례 5 - 사례 7에 대한 요약

내용은 지면 한계 상 부록에 포함하였다(부록 B).

변수 조작적 정의 (측정 기준) 측정 자료원

공급업체

참여수준

• 높음: 제품개발 프로젝트에서 공급업체가 상당한 자율적 권한을 가지고 주요

의사결정 및 문제해결 과정에 주도적으로 관여함.

• 낮음: 제품개발 프로젝트에서 주로 제조업체의 의견을 따르며 주요 의사결정

및 문제해결 과정에 주도적으로 관여하지 않음.

인터뷰

기업 간

커뮤니케이션

정도

• 높음: 제조업체와 공급업체가 자주 의사 소통을 하며 제품개발에 관련된

정보를 활발하게 공유함.

• 낮음: 제조업체와 공급업체 간의 의사 소통이 프로젝트 진행을 위한

최소한의 수준에 그치며 제품개발에 관련된 정보를 서로 공유하지 않음.

인터뷰

지식분포

형태

• 공동 보유: 프로젝트에서 제품개발과 관련된 주요 지식, 경험 및 노하우가

제조업체와 공급업체에 고르게 분포되어 있음.

• 제조업체 집중: 프로젝트에서 제품개발과 관련된 주요 지식, 경험 및

노하우의 대부분이 제조업체에 집중되어 있음.

• 공급업체 집중: 프로젝트에서 제품개발과 관련된 주요 지식, 경험 및

노하우의 대부분이 공급업체에 집중되어 있음.

인터뷰,

특허 현황,

문헌자료/기사,

시장 점유율

관계적

규범

• 높음: 제조업체와 공급업체가 서로를 중요한 협업 파트너로 여기며 제품개발

프로젝트 목표를 달성하기 위해 협력하고 유연하게 대응하고자 하는 정도가

높음.

• 낮음: 제조업체와 공급업체 간 상호 관계에 대한 중요성이 낮으며 제품개발

프로젝트 목표를 달성하기 위해 협력하고 유연하게 대응하고자 하는 정도가

낮음.

인터뷰, 관계기간,

매출/수급 비중,

수상경력 (예. 최고

협력사상)

프로젝트

성과

1: 프로젝트 목표를 전혀 달성하지 못하였으며, 프로젝트 결과 및 상호

파트너와의 협업에 대하여 매우 불만족함. 제품개발에 실패하거나 상대

기업과의 협업중단 등의 결과가 발생하기도 함.

2: 프로젝트 목표를 일부 달성하지 못하였으며, 프로젝트 결과 또는 상호

파트너와의 협업에 대하여 만족하지 못한 측면이 있음.

3: 프로젝트 목표를 달성하였으며, 프로젝트 결과 및 상호 파트너와의 협업에

대하여 대체적으로 만족함.

4: 프로젝트 목표를 훌륭한 수준으로 달성하였으며, 프로젝트 결과 및 상호

파트너와의 협업에 대하여 매우 만족함.

※ 프로젝트 목표: 개발 기간, 개발 비용 및 개발 품질

인터뷰

비고) 제조업체 참여수준은 공급업체 참여수준과 동일한 맥락의 측정 기준을 사용하였음.

<표 5> 변수의 조작적 정의 및 측정 자료원
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5.1.1 사례 1

1) 배경

사례 1에서는 저전력 노트북 LCD에 필요한 액정

을 개발하기 위해 독일 공급업체 E사가 제조업체 A

사의 프로젝트에 참여하였다. 액정은 백라이트, 유

리기판 등과 함께 LCD의 핵심적인 재료 중 하나이

다. 개발하는 LCD는 기존 대비 저전력으로 운영되

어야 한다는 특성을 지니고 있었지만 기본적인 특징

은 기존 LCD 제품과 유사하였다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

사례 1에서는 공급업체 E사가 액정 설계에 대한

높은 의사결정 권한을 가지고 액정 개발을 주도적으

로 진행하였다. 하지만 개발된 첫 번째 액정 샘플을

생산공정에 투입하자 LCD에 잔상이 남아 전수 불

량이 발생하는 치명적인 문제가 생겼다. 이에 제조

업체 A사는 액정 설계가 잔상을 발생시킨 요인이라

고 판단하고 E사와 공동으로 문제해결 방안을 찾고

자 하였다. 하지만 E사는 자사의 기술 역량만으로

충분히 문제를 해결할 수 있다고 판단하였고, 실질

적으로 A사를 문제해결 과정에서 배제시키고 독자

적으로 액정 설계를 지속해갔다.

“E사는 자신들이 생각하는 방향으로만 개발 방향을 

추진해나갔고, 문제가 생겨서 피드백을 하면 E사는 우

리가 알아서 하겠다, 자체적으로 연구해서 다른 샘플을 

제공하겠다 이런 태도였다. 뭔가 수용이 안 되는 듯하

고 (우리의 의견을) 듣긴 듣는데 그냥 한 귀로 흘리고 

자기들이 알아서 하겠다는 그런 느낌이었다” 

(A사 R&D 팀장)

A사와 E사의 의사소통은 단순히 프로젝트 주요

일정에 따른 진행 상황 공유의 수단으로 활용되었으

며 상호 간의 활발한 의사 소통을 통한 문제해결을

위한 수단으로 발전되지 않았다. A사의 요청에도 불

구하고 E사는 잔상 문제와 관련된 주요 정보를 공유

하지 않았다.

3) 지식 분포

제조업체 A사는 세계 LCD 시장에서 리더십을 가

지고 있었으며 기존의 수많은 LCD 개발 및 양산 경

험에서 비롯된 노하우와 다양한 문제에 대한 해결

경험을 가지고 있었다. 특히 A사는 LCD의 핵심 재

료인 액정에 대해서도 주요 기술을 파악하고 있었으

며 자체적으로 액정 관련 특허를 등록하고 관련 장

비에 투자하기도 하였다. 공급업체 E사의 경우 액정

분야에서 뛰어난 기술 및 다수의 특허를 보유하고

있었으며 공급업체 F사와 함께 세계 액정 시장을 양

분하고 있었다.

4) 관계적 요인

제조업체 A사에게 E사는 핵심 공급업체 중 하나

였다. E사는 A사에 10년 이상 액정을 공급해왔다.

반면 E사에서 액정 사업이 차지하는 비중은 회사 총

매출의 20%에도 미치지 않았다. 뿐만 아니라 E사

는 A사 뿐만 아니라 대만, 한국, 일본 등 전세계 주

요 LCD 제조업체들과도 거래 관계를 유지하고 있

었다. 또한 A사와 E사는 프로젝트에서 상호에 대한

높은 신뢰가 형성되지 않았다. E사는 A사의 제안에

대해 크게 신뢰하지 않았으며 정보 공유에 있어서도

비협조적인 입장을 지속하였다.

5) 프로젝트 성과

E사는 정해진 기간 내에 LCD 잔상 문제를 해결

하는 액정을 개발하지 못하였으며 결과적으로 프로

젝트에서 배제되었다. A사는 E사와의 개발 협력 과
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정 및 대응 방식에 대해 전반적으로 불만족하였다.

해당 프로젝트의 실패로 인해 E사의 A사에 대한 공

급 비중은 급격하게 낮아졌으며 이후 핵심 공급업체

로서의 위치를 빼앗기게 되었다.

5.1.2 사례 2

1) 배경

사례 2는 사례 1과 동일한 개발 프로젝트로 제조

업체 A사는 저전력 노트북 LCD를 위한 액정을 개

발하고자 했다. A사는 자사 액정의 주요 공급업체인

E사를 일차 파트너로 선정하고 개발을 시작하였으

나 이후 일본 공급업체 F사와도 개발을 진행하였다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

사례 2의 경우, 프로젝트 초기에는 주로 공급업체

F사가 액정 개발을 주도하였으나 첫 번째 샘플 개발

이후부터는 제조업체 A사 또한 주요 의사결정 및 문

제해결 과정에 적극적으로 참여하였다. 사례 1에서

발생하였던 전수 불량은 사례 2에서도 동일하게 발

생하였다. 하지만 사례 1과는 대조적으로, 공급업체

F사는 문제를 해결하기 위해 자사의 역량에만 의존

하지 않았다. F사는 A사의 경험과 피드백 또한 문

제해결 과정에 필요한 중요한 정보라고 판단하였고

A사와 해결 방안을 논의하고 신중하게 검토하였다.

A사와 F사는 한국과 일본과 한국이라는 지리적인

제약에도 불구하고 문제해결을 위한 현장 워크샵을

개최하기도 하는 등 활발한 의사 소통을 하며 문제

해결 방안을 발전시켜갔다. 특히 F사는 자사의 핵심

기술정보 중 하나인 액정 조성을 A사와 공유하기도

하였다.

“전자제품은 비교적 구성 부품이 명확하지만 (액정과 

같은) 화학제품은 장비로 분석하기 전에는 어떻게 구성

되어 있는지 쉽게 알기 어렵다. 이러한 조성 정보는 기술 

경쟁력과도 연관되기 때문에 고객에게 액정 조성을 공개

한다는 것은 우리의 모든 것을 보여주는 것과 같다.” 

(F사 영업 차장)

3) 지식 분포

앞서 사례 1에서 설명한 것과 같이 제조업체 A사

는 다수의 LCD 개발 및 양산 경험에 기반한 높은

지식과 노하우를 가지고 있었다. A사는 액정과 관련

해서도 자체적인 특허 및 장비를 보유하는 등 지속

적으로 관련 지식을 축적해왔다. 공급업체 F사의 경

우, 공급업체 E사와 전세계 액정 시장을 이끌고 있

었다. F사는 본사가 위치한 일본은 물론 미국에서도

다수의 액정 관련 기술 특허를 보유하고 있었다.

4) 관계적 요인

A사와 F사는 상호 간에 중요한 파트너였으며 프

로젝트 성공을 위해 협력하고자 하는 의지가 높았

다. 비록 F사의 액정 공급 비중은 E사에 비해 낮았

지만 F사 또한 10년 이상 A사에 액정을 공급해왔

다. 무엇보다 F사는 내수 비중을 줄이고 해외 고객

을 확보해가고자 하였으며, A사는 E사에 대한 의존

도를 낮추고자 했다는 측면에서 양사는 상호 관계를

보다 발전시키고자 하는 공통된 목표가 있었다. 프

로젝트에서도 양사는 협력하며 문제를 해결해가는

과정에서 상대에 대한 신뢰를 쌓아나갈 수 있었다.

5) 프로젝트 성과

결과적으로 F사는 A사와 공동으로 개발한 방안을

적용한 두 번째 액정 샘플에서 잔상 문제를 해결할

수 있었다. F사는 1년으로 예상되었던 개발 기간보

다도 훨씬 빠른 8개월 만에 프로젝트 목표를 모두

달성할 수 있었다. A사는 F사의 대응 방식과 협력
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과정에 만족하였으며, 이 프로젝트는 F사가 이후 A

사에 대한 공급비중을 60%까지 급격하게 늘려가며

A사의 주요 공급업체의 위치를 차지하게 되는 계기

가 되었다.

5.1.3 사례 3

1) 배경

사례 3에서는 미국 공급업체 G사가 제조업체 A사

의 플렉서블 OLED용 배리어 필름 개발에 참여하였

다. OLED는 LCD 대비 얇고 가벼우며 구부릴 수

있어 차세대 디스플레이 기술로 불렸다. 배리어 필

름은 플렉서블 OLED를 산화작용으로부터 보호하

기 위해 필요하였다. 한편 플렉서블 OLED는 개발

에 있어 기술적 불확실성이 높았고 이로 인해 설계,

테스트 및 수정의 사이클을 계속해서 거치며 시행착

오를 반복해야 했다. 또한 플렉서블 OLED 시장 선

점을 위해서는 빠른 신제품 출시가 전략적으로 중요

한 상황이었다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

사례 3에서 배리어 필름 개발에 대한 주요 의사결

정은 공급업체인 G사가 주도하였다. 제조업체 A사

에서는 배리어 필름 개발 일정 및 개발 샘플을 지속

적으로 확인하였으나 개발 상의 문제해결에 활발하

게 참여하지는 않았다. G사 또한 A사의 피드백이나

문제 제기를 쉽게 받아들이지 않았다.

A사와 G사의 커뮤니케이션은 한국과 미국이라는

지리적인 거리로 인하여 직접 대면하는 의사소통에

제약이 있었다. 또한 G사는 내부적으로 복잡한 의사

결정 절차로 인하여 커뮤니케이션 절차가 지연되는

일이 잦았다. 이로 인해 배리어 필름의 설계, 테스트

및 수정의 사이클 또한 전반적으로 느려지게 되었다.

“G사의 피드백은 너무 느렸다. G사의 경우, 미국 내에

서도 생산 공장과 R&D 센터 간에 지리적으로 멀리 떨어

져 있었다. 그리고 G사에는 OLED용 배리어 필름 생산

을 위한 전용 설비가 없어 기존 생산 라인을 활용해야 했

기 때문에 제약이 있었고 G사 내에서 생산 부서와 R&D 

센터 간의 조율 또한 쉽지 않았다.” (A사 R&D 수석 연구원)

3) 지식 분포

제조업체 A사는 OLED를 수년 간 개발 및 생산해

왔으며 제품 설계 및 생산에 대한 높은 기술력을 가

지고 있었다. 특히 A사는 플렉서블 OLED를 회사

의 미래를 결정하는 중요한 기술이라 판단하고 기술

개발에 적극 투자해왔으며 관련 부품들에 대해서도

지속적으로 역량을 높여가고 있었다. A사는 필름 분

야에서도 다수의 특허를 보유하고 있었으며 배리어

필름에 대해 자체 실험 및 외부 업체와의 협업 등을

통해 기술 지식을 확보하고 있었다. 공급업체 G사의

경우 필름 분야에서 세계적으로 높은 기술력을 가지

고 있었으며 LCD용 필름 시장을 반독점하고 있었

다. 배리어 필름 분야에서도 선도적으로 연구하는

업체 중 하나였지만 아직까지는 연구개발 단계에 머

물러 있었다. 또한 G사는 플렉서블 OLED 시장의

불확실성으로 인해 기술개발에 보수적인 자세를 견

지했다.

4) 관계적 요인

A사와 G사는 플렉서블 OLED 개발에 있어 협력

체계를 유지하고 있었지만 양사의 인식은 상당히 달

랐다. A사는 플렉서블 OLED를 회사의 중요한 성

장동력으로 여기고 전담 부서를 신설하는 등 적극적

인 투자를 지속하고 있었다. 아직 뚜렷한 선도 업체

가 없는 플렉서블 OLED 시장을 초기에 주도해가는

것은 A사에게 전략적으로 중요한 사안이었다. 반면

G사는 플렉서블 OLED 시장의 불확실성으로 인해
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자원투자에 있어 신중하게 접근하고자 하였다. 또한

G사는 5만개가 넘는 제품을 생산하고 있어 특정 제

품이나 고객에 대한 의존도가 낮았다. 이와 같이 프

로젝트에 대한 서로 다른 기대 수준은 상호 합의된

목표를 이끌어내는 것을 어렵게 하였다.

5) 프로젝트 성과

A사에게는 플렉서블 OLED의 개발 및 출시 속도

가 관건이었기에 G사의 더딘 대응과 그로 인한 전체

개발 일정의 지연은 많은 문제를 야기하였다. A사는

G사와 네 번째 샘플 개발까지 진행한 후, 결국 G사

와의 협업이 목표 기간 내에 성공하지 못할 것임을

인지하였고 G사와의 개발 협력을 중단하였다.

5.1.4 사례 4

1) 배경

사례 4는 플렉서블 OLED용 배리어 필름 신규개

발을 위한 프로젝트로 사례 3와 동일한 프로젝트이

다. 제조업체 A사는 공급업체 G사와의 개발 협업이

실패로 돌아가면서 국내 중소기업인 공급업체 H사

와 새롭게 협업을 추진하게 되었다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

제조업체 A사는 공급업체 H사에 다양한 측면에서

지식을 전수하고 개발 과정을 이끌어나갔다. A사는

OLED 및 배리어 필름에 대한 경험을 바탕으로 H

사에게 배리어 필름의 재료 선정부터 인터페이스 설

계, 반응성 향상에 이르기까지 다양한 측면에서 가

이드를 제공하였다. H사는 A사에 자사의 생산 공정

을 공개하였고 A사는 이러한 정보를 기반으로 생산

라인을 개선할 수 있는 노하우를 전수하였다. H사

는 A사의 가이드를 적극적으로 받아들이며 자사의

설계 및 프로세스를 빠르게 개선해갔다.

A사와 H사간 긴밀한 의사 소통도 지속되었다. 양

사는 최소 일주일에 한 번은 대면(face-to-face) 미

팅을 진행했으며 A사의 엔지니어가 H사에 머무르

며 개발 문제를 함께 해결하기도 하였다.

3) 지식 분포

공급업체 H사는 국내 중소기업으로 필름 분야에

서 관련 개발 경험이 일부 있었으나, 전반적인 기술

력이 낮았으며 양산 경험도 많지 않았다. 배리어 필

름에 대한 연구 개발 또한 시작하는 단계였다. 이에

비해 제조업체 A사는 사례 3에서 설명한 것과 같이

플렉서블 OLED 개발을 전략적으로 중요하게 여

기고 관련 기술 개발에 적극 투자해왔다. 배리어

필름에 대해서도 자체적인 연구 및 협업 등을 통해

지속적으로 기술력을 높여가고 있었다. 또한 A사

는 OLED 설계 및 생산 전반에 높은 노하우를 가지

고 있었다.

4) 관계적 요인

제조업체 A사와 공급업체 H사는 서로에게 중요한

협업 파트너였으며 플렉서블 OLED용 배리어 필름

개발의 중요성에 대해서도 공감하고 있었다. A사는

자사의 요구사항에 적극적으로 대응해주는 H사와의

원만한 협력을 통한 빠른 플렉서블 OLED 개발이

중요하였다. H사는 A사와의 신규 거래 확보가 기업

성장에 필수적이었으며 플렉서블 OLED의 시장 가

능성에 대해서도 높게 평가하고 있었다. H사에서는

최고 경영진의 전폭적인 지원 하에 필요한 투자가

적시에 이루어졌으며 A사의 요청에 신속하게 대응

할 수 있었다. A사와 H사 모두에게 프로젝트 성공

은 중요한 목표였으며 양사는 높은 수준의 업무 강

도를 함께 감당해갔다.
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5) 프로젝트 성과

A사와 H사는 촉박한 일정 가운데서도 개발 목표

를 함께 달성해갔으며 A사는 전반적으로 H사와의

협력 과정에 만족하였다. H사는 또한 A사의 주도

하에 비교적 빠르게 기술 역량을 높여갔다. A사는

H사와의 협업을 이후에도 지속하고자 하였다.

5.2 다중사례분석

총 7개의 공급업체 참여 사례에 대한 주요 특성을

요약하면 <표 6>과 같다. 사례 2, 4 및 사례 5, 6에

서는 높은 제품개발 성과를 거두었으나 사례 1, 3

및 사례 7에서는 낮은 성과를 얻었다. 아래 분석에

서는 우선 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케

이션과 프로젝트 성과 간의 관계를 살펴본 후, 지식

분포 형태 및 관계적 규범 순으로 각 요인이 관계에

어떠한 영향을 미치는지 알아보도록 하겠다.

5.2.1 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

에 대한 분석

제품개발 협업 상에서의 공급업체 참여수준 및 기

업 간 커뮤니케이션과 이에 따른 프로젝트 성과를

정리하면 <표 7>과 같다.

먼저, 공급업체 참여수준이 높은 경우와 낮은 경

우에 대하여 프로젝트의 성과를 살펴보도록 한다.

<표 7>에서와 같이 공급업체의 참여수준은 제품개발

프로젝트 성과에 유의한 영향을 미치지 않았다. 사

례 2의 경우, 공급업체의 참여수준이 제품개발 성과

에 비례했지만 사례 1, 3, 4의 경우 이러한 패턴을

사례 관계기간
공급업체

참여수준

기업간

커뮤니케이션

지식분포

형태

관계적

규범

프로젝트

성과

사례 1 10년 이상 높음 낮음 공동 낮음 1

사례 2 10년 이상 높음 높음 공동 높음 4

사례 3 10년 이상 높음 낮음 공동 낮음 1

사례 4 3년 미만 낮음 높음 제조업체 높음 3

사례 5 20년 이상 높음 낮음 공급업체 높음 3

사례 6 3년 미만 낮음 높음 제조업체 높음 3

사례 7 3년 미만 낮음 낮음 공동 낮음 2

<표 6> 각 사례의 특성 요약

공급업체 참여수준
낮음 사례 7 사례 4, 사례 6

높음 사례 1, 사례 3 사례 5 사례 2

기업 간

커뮤니케이션 정도

낮음 사례 1, 사례 3 사례 7 사례 5

높음 사례 4, 사례 6 사례 2

프로젝트 성과
1 2 3 4

낮음 높음

<표 7> 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤니케이션과 성과와의 관계
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찾을수없었다. 공급업체참여수준은사례 5, 6, 7에

서도 프로젝트 성과에 일정하지 않은 영향을 미쳤다.

우선 사례 2의 경우 공급업체 F사는 액정 설계를

주도하였으며 제품을 개선해가는 과정에서도 적극적

으로 아이디어를 내며 문제해결 과정에 참여하였다.

결과적으로 제품개발은 목표를 모두 달성하였으며

이후 F사의 공급비중은 급격하게 증가하게 되었다.

공급업체 참여와 프로젝트 성과 간의 양(+)의 관계

는 사례 5, 7에서도 나타났다.

반면 사례 1, 3에서는 공급업체가 프로젝트에서

상당한 권한을 가지고 제품개발 상의 주요 의사결정

에 참여하였지만 이는 오히려 프로젝트 성과를 저해

하는 결과를 가져왔다. 사례 1, 3에서 공급업체의

높은 참여수준은 제조업체와 공급업체 간 의견이 충

돌하는 상황에서 상호 의견 조율 및 합의를 오히려

어렵게 하였다. 즉 공급업체가 제조업체의 제품개발

프로젝트에 활발히 참여하는 것은 공급업체의 노하

우를 효과적으로 활용할 수 있다는 순기능이 있지

만, 양사 간 조정 및 협의에 보다 많은 시간과 자원

을 낭비하게 되는 역기능이 발생할 수도 있었다.

한편 사례 4에서는 대기업인 제조업체 A사가 제

품개발과 문제해결에 관련된 주요 사항을 결정하고

중소 기업인 공급업체 H사에게 세부적인 가이드라

인을 주었다. A사는 자사의 엔지니어들을 파견하여

H사의 프로세스를 개선하기도 하였다. 이는 시장

도입기 단계인 플렉서블 OLED에 대해 A사가 공급

업체를 전략적으로 육성했다고 해석할 수 있다. 사

례 6에서도 이와 같이 공급업체 역량을 개발하는 형

태의 조정․협력이 발견되었다.

둘째, 기업 간 커뮤니케이션 정도와 프로젝트 성

과와의 관계를 살펴보면 기업 간 커뮤니케이션 정도

가 높을수록 프로젝트 성과가 높아지는 경향이 있음

을 볼 수 있다. 사례 2에서는 기업 간 커뮤니케이션

이 활발하고 필요한 정보 공유가 원활하게 이루어졌

으며 이에 따라 제품개발 상의 문제들을 적시에 해

결할 수 있었다. 활발한 커뮤니케이션의 긍정적인

영향은 사례 4, 6에서도 나타났다. 반면 사례 1에서

는 공급업체가 중요한 정보를 제조업체와 공유하기

를 꺼려하였으며 사례 3에서는 한국과 미국 간의 지

리적 거리와 의사결정 구조 등으로 인하여 커뮤니케

이션에 상당한 제약이 있었다. 이로 인해 제품개발

이 빠르게 진전되지 못하고 의사결정이 늦어지는 일

이 잦았다. 지리적 제약 등으로 인한 기업 간 의사소

통의 어려움은 사례 7에서도 일관되게 나타났다.

이러한 전반적인 경향과 다르게 나타난 사례 5의

경우, 사실상 공급업체가 제조업체의 제품개발 프로

젝트 중 일부를 아웃소싱받아 온전히 책임을 지고

개발한 사례였다. 이와 같이 공급업체가 제조업체의

제품개발의 일부에 대한 책임을 완전히 가져가는 경

우에는 제품개발에 특별한 이슈가 없는 이상 양사

간 조정․협력은 주기적인 상황 공유 및 모니터링

정도의 커뮤니케이션만으로도 충분할 수 있었다.

5.2.2 지식분포 형태에 대한 분석

제조업체와 공급업체 간의 지식분포 형태, 공급업

체 참여수준․기업 간 커뮤니케이션 및 프로젝트 성

과 간의 관계는 <표 8>과 같이 요약할 수 있다.

우선 지식분포 형태에 따라 효과적인 공급업체 참

여수준이 변하게 되는지 살펴보도록 한다. 사례 4에

서는 제품개발과 관련된 주요 지식이 상대적으로 제

조업체 A사에 집중되어 있었으며 A사의 참여수준과

프로젝트 성과 모두 높았다. 관련 경험과 지식이 상

대적으로 적은 공급업체 H사는 제품개발과 관련된

중요한 의사결정에 활발히 참여하기 보다는 분담된

업무를 수행하고 A사를 지원하는 역할을 수행하였
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다. 즉 지식이 특정 기업에 집중되어 있는 경우, 해

당 기업은 제품개발 프로젝트에서 주요 사항을 결정

하고 진행하는 실질적인 리더의 역할을 수행하고 상

대 기업은 이를 적절히 지원하는 형태로 프로젝트

상의 협업이 이루어지고 있었다. 이러한 패턴은 사

례 5, 6에서도 반복적으로 나타났다.

반면, 사례 1, 2, 3에서는 제품개발과 관련된 주

요 지식이 공급업체 및 제조업체에 고르게 분포되어

있었다. 이 때는 제조업체와 공급업체의 참여수준이

모두 높았던 사례 2에서만 프로젝트 성과가 높게 나

타났다. 즉 공급업체와 제조업체가 유사한 수준으로

지식을 가지고 있을 때는 어느 한 조직이라도 활발

히 참여하지 않으면 프로젝트 성과가 저조했다. 한

편 사례 1, 3에서 제조업체의 참여수준이 낮았던 것

은 제조업체의 무관심에 의한 것은 아니었다. 사례

1의 경우, 제품개발 상의 주요 이슈에 대하여 제조

업체 A사는 적극적으로 의견을 제시하고자 하였다.

하지만 공급업체 E사는 자사의 기술역량에 대한 높

은 자신감이 있었으며 제조업체 A사의 제안을 달가

워하지 않고 자체적으로 모든 이슈를 해결해나가고

자 하였다. 사례 3에서도 유사한 현상을 발견할 수

있었다.

다음으로 지식분포 형태에 따른 기업 간 커뮤니케

이션 및 프로젝트 성과 간의 관계를 살펴보도록 한

다. <표 8>에 나타난 바와 같이 지식이 고르게 분포

되어 있는 사례 1, 2, 3 및 사례 7에서는 기업 간

커뮤니케이션 정도가 뚜렷하게 프로젝트 성과와 양

의 상관관계를 보였다. 하지만 지식이 특정 기업에

보다 집중되어 있는 경우인 사례 4 및 사례 5, 6에

서는 기업 간 커뮤니케이션 정도가 높고 낮음이 프

로젝트 성과에 단일한 영향을 미치지 않았다. 이 경

우, 제품개발과 관련된 주요 지식과 경험을 상대적

으로 많이 보유한 기업은 상대 기업과의 빈번한 의

사소통 없이도 프로젝트를 원활히 이끌어가기도 하

였다.

5.2.3 관계적 규범에 대한 분석

제조업체와 공급업체 간의 관계적 규범, 공급업체

참여수준․기업 간 커뮤니케이션 및 프로젝트 성과

간의 관계는 <표 9>와 같이 요약할 수 있다.

먼저, 관계적 규범이 높은 사례 2, 4에서 공급업

지식분포 형태

제조업체 집중 사례 4, 사례 6

공동 소유 사례 1, 사례 3 사례 7 사례 2

공급업체 집중 사례 5

공급업체 참여수준
낮음 사례 7 사례 4, 사례 6

높음 사례 1, 사례 3 사례 5 사례 2

기업 간 커뮤니케이션

정도

낮음 사례 1, 사례 3 사례 7 사례 5

높음 사례 4, 사례 6 사례 2

제조업체 참여수준
낮음 사례 1, 사례 3 사례 5

높음 사례 7 사례 4, 사례 6 사례 2

프로젝트 성과
1 2 3 4

낮음 높음

<표 8> 지식분포 형태와 성과와의 관계
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체의 참여수준은 프로젝트 성과에 직접적인 영향을

미치지 않았다. 사례 2에서는 공급업체가 의사결정

에 활발하게 참여하는 것이 프로젝트 성과에 긍정적

인 영향을 미쳤지만 사례 4에서는 오히려 공급업체

가 제조업체의 의사결정을 따르는 방식이 효과적이

었다. 이러한 상반된 패턴은 사례 5, 6에서도 지속

적으로 나타났다. 관계적 규범이 낮은 경우에도 공

급업체의 참여수준과 프로젝트 성과 간에는 특정한

관계가 나타나지 않았다.

기업 간 커뮤니케이션 정도가 프로젝트 성과에 미

치는 긍정적인 영향 또한 관계적 규범 수준에 따라

유의하게 달라지지 않았다. 관계적 규범 수준이 낮

은 사례 1, 3에서 낮은 기업 간 커뮤니케이션은 프

로젝트에 부정적인 영향을 미쳤으며, 이와 동일한

맥락으로 관계적 규범이 높은 사례 2, 4에서 기업

간의 활발한 의사 소통과 정보 교류는 프로젝트에

긍정적인 효과를 가져왔다. 이러한 경향은 사례 6,

7에서도 나타났다.

한편, <표 9>에서 보다 뚜렷하게 발견할 수 있었던

것은 관계적 규범 수준이 프로젝트 성과에 직접적인

영향을 준다는 것이었다. 관계적 규범이 높을수록 프

로젝트 성과가 높은 경향이 유의하게 나타났다. 이는

제조업체와 공급업체가 서로를 중요한 파트너로 여

기고 다양한 상황에 유연하게 대응하고자 함께 노력

하는 것이 제품개발 상의 끊임없이 문제해결 과정에

서 보다 좋은 결과로 이어지는 것이라 볼 수 있다.

또 하나 흥미로운 점은 관계적 규범이 높은 경우

에 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤니케이션과 지

식분포형태 간의 적합성(fit)이 높았다는 것이다. 물

론 관계적 규범, 그리고 공급업체 참여수준․기업

간 커뮤니케이션과 지식분포형태 간 적합성(fit) 모

두 프로젝트 성과에 긍정적인 영향을 미치는 요인들

이기 때문에 두 요인 간의 상관관계는 예상할 수 있

는 현상이다. 하지만 본 사례연구에서는 단순히 표

면적인 상관관계를 넘어 두 요인 간에 인과관계, 즉

관계적 규범이 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤니

케이션과 지식분포형태 간 적합성(fit)을 높일 수 있

는 선행요인으로 작용함을 볼 수 있는 증거들을 여

러 사례에서 찾을 수 있었다.

먼저, 높은 관계적 규범은 지식분포에 따른 적절

한 수준의 공급업체 참여 및 제조업체

참여가 이루어질 수 있는 기반을 제공하였다. 사

례 5의 경우, 제조업체 B사는 공급업체 I사에게 있

어 자사가 매우 중요한 고객임을 알고 있었고 제품

개발의 성공을 위하여 공급업체가 충분한 자원을 투

자하고 적극적으로 협력할 것이라 인지하고 있었다.

관계적 규범 수준

낮음 사례 1, 사례 3 사례 7

높음
사례 4,

사례 5, 사례 6
사례 2

공급업체 참여수준
낮음 사례 7 사례 4, 사례 6

높음 사례 1, 사례 3 사례 5 사례 2

기업 간 커뮤니케이션

정도

낮음 사례 1, 사례 3 사례 7 사례 5

높음 사례 4, 사례 6 사례 2

프로젝트 성과
1 2 3 4

낮음 높음

<표 9> 관계적 규범과 성과와의 관계
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이러한인식은제조업체가제품개발에서공급업체에게

높은수준의책임을믿고맡길수있는기반이되었다.

또한 높은 관계적 규범은 양사 모두 제품개발에

관련된 핵심 지식과 노하우를 가지고 있을 때 상호

간 활발하게 정보를 공유할 수 있게 하는 일종의 안

전장치(safeguard)를 제공하였으며, 원활한 의사

소통에 필요한 수준의 자원을 투자할 수 있게 하였

다. 사례 1, 2에서 액정조성에 대한 정보는 공급업

체에게는 매우 중요한 내부 정보였으며 이를 제조업

체에 공유한다는 것은 많은 리스크가 따르는 일이었

다. 관계적 규범이 낮았던 사례 1에서 공급업체 E사

는 해당 정보를 보안상의 이유로 제조업체 A사와 공

유하지 않았다. 하지만 사례 2에서는 제조업체 A사

와 공급업체 F사가 서로 중요한 파트너였으며 해당

프로젝트 성공이 양사에 중요한 목표였다. 이에 공

급업체 F사는 액정 조성 정보를 A사에 공유하고 함

께 문제해결을 진행해갔다. 또한 관계적 규범이 낮

았던 사례 3에서는 양사 간 의사소통을 원활하게 할

수 있을 만큼의 충분한 자원이 제품개발에서 투자되

지 않았으나, 관계적 규범이 높았던 사례 4에서는

공급업체가 원활한 제품개발 및 의사소통을 위한 자

원 투자를 적극적으로 수행함으로써 양사 간 의사소

통이 적시에 빠르게 이루어질 수 있었다. 이러한 현

상은 사례 6, 7에서도 일관되게 나타났다.

5.3 분석 결과의 종합

5.3.1 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

에 대한 분석 결과 종합

첫째, 공급업체의 참여수준이 높을수록 제품개발

프로젝트 성과가 높아질 것이라는 가설 1은 이를 지

지하는 뚜렷한 증거를 찾을 수 없었다. 사례분석 결

과, 제품개발 상의 공급업체 참여는 실제로 양면적

인 특성을 지니고 있었다. 높은 공급업체 참여수준

은 일부 사례에서는 긍정적인 효과를 미쳤지만 일부

사례에서는 반대로 부정적인 효과를 가져오기도 했

다. 공급업체 참여는 제조업체의 중요한 의사결정에

새로운 지식과 경험을 제공하여 프로젝트 성과에 긍

정적인 영향을 미치기도 했지만, 때로는 오히려 기

업 간 갈등을 높이고 프로젝트 진행을 저해하였다.

특히 제조업체와 공급업체의 목표가 충분히 일치되

지 않은 상황에서 공급업체의 활발한 의사결정 참여

는오히려기업간조정․협력에필요한시간과비용을

높였고 이는 제품개발에 부정적인 영향을 미쳤다.

둘째, 제조업체-공급업체 간 커뮤니케이션 정도가

높을수록 프로젝트 성과가 높아질 것이라는 가설 2

는 장점적으로 타당하다고 판단할 수 있었다. 대부

분의 사례에서 의사소통이 활발하고 정보 공유가 원

활하게 이루어질 경우 프로젝트 상의 문제들을 적시

에 해결할 수 있었다. 한편, 해외 공급업체와의 협업

은 지리적 거리와 시차 등의 제약으로 의사소통에

상대적으로 오랜 시간이 소요되고 비효율성이 발생

하는 경우가 자주 발생하였다.

셋째, 공급업체 참여수준과 제조업체-공급업체 간

커뮤니케이션은 프로젝트 성과에 서로 다른 영향을

미치는 요인이었다. 기업 간 의사소통과 정보공유는

대체로 프로젝트에 긍정적인 영향을 미치는데 비해,

공급업체의 의사결정 참여와 권한 정도는 프로젝트

성과를 높이기도 하지만 때론 기업 간의 합의와 조

율을 어렵게 하기도 하므로 보다 주의 깊게 설계되

어야 할 것이다.

5.3.2 지식분포 형태에 대한 분석 결과 종합

효과적인 공급업체 참여수준은 제조업체-공급업체
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간 지식분포 형태에 따라 달라지게 될 것이라는 가

설 3은 잠정적으로 타당하다고 판단할 수 있었다.

제품개발 프로젝트에서 공급업체의 참여 수준은 지

식분포 형태에 적합(fit)하게 설계되는 것이 중요하

였다. 구체적으로, 공급업체가 의사결정에 활발히

참여하는 것은 제품개발과 관련된 지식이 공급업체

에 집중되어 있을 때에는 프로젝트에 긍정적인 영향

을 미쳤다. 하지만 제조업체가 대부분의 지식을 가

지고 있는 경우에는 공급업체가 주도적으로 관여하

기 보다는 오히려 제조업체의 의사결정을 적극적으

로 지원하는 형태가 보다 효과적이었다. 지식이 두

조직에 고르게 분포되어 있을 때는 공급업체와 제조

업체가 공동으로 의사결정에 참여하고 활발하게 논

의하는 형태가 바람직하였다. 하지만 높은 기술적

역량을 가진 일부 기업의 경우 자사의 지식과 노하

우만을 중시하며 상대기업의 지식과 경험을 충분히

수용하려 하지 않거나 상대기업과 활발하게 의견을

교류하고자 하지 않았다.

프로젝트에서 제품개발과 관련된 주요 지식이 제

조업체와 공급업체에 고르게 분포되어 있을수록 제

조업체-공급업체 간 커뮤니케이션이 더욱 중요해진

다는 가설 4 또한 잠정적으로 타당한 것으로 보인

다. 즉 제조업체-공급업체 간 커뮤니케이션도 지식

분포 형태에 적합(fit)하게 수행되는 것이 중요하였

다. 지식이 고르게 분포되어 있을 때는 양사의 지식

이 활발하게 통합되는 것이 문제해결에 도움을 주기

때문에 커뮤니케이션의 중요성이 보다 높아졌다. 반

면 한 조직에 지식이 집중되어 있는 경우에는 정보

통합의 필요성이 낮아지게 되므로 커뮤니케이션의

중요성이 상대적으로 낮았으며 공급업체 육성을 위

한 지식 전달 등 필요에 따라 커뮤니케이션이 진행

되었다. 이 경우, 무조건 높은 수준의 커뮤니케이션

보다는 효율적인 커뮤니케이션이 이루어지는 것에

초점을 맞추는 것이 바람직하였다.

5.3.3 관계적 규범에 대한 분석 결과 종합

관계적 규범에 따라 공급업체 참여수준과 기업 간

커뮤니케이션이 프로젝트 성과에 미치는 영향이 달

라질 것이라는 가설 5와 가설 6에 대한 확실한 증거

는 찾을 수 없었다. 관계적 규범이 높다고 해서 항상

높은 수준의 공급업체 참여만이 프로젝트 성과에 긍

정적인 영향을 미치는 것은 아니었다. 기업 간 커뮤

니케이션이 프로젝트 성과에 미치는 긍정적인 영향

또한 관계적 규범 정도에 따라 달라지지 않았다.

대신 관계적 규범은 프로젝트 성과에 직접적인 방

식으로 영향을 미쳤다. 관계적 규범이 높은 경우에

는 프로젝트 성과가 높았으며, 반대의 경우에는 프

로젝트 성과가 낮은 경향이 뚜렷하게 나타났다. 관

계적 규범이 프로젝트에 긍정적인 영향을 미치는 것

은 제조업체와 공급업체 간 상대 기업에 대한 신뢰

와 공동 목표 형성으로 인해 기업 간 조정․협력이

보다 용이해졌기 때문이라고 해석할 수 있다. 특히

대부분의 제품개발 프로젝트는 한정된 시간 내에 높

은 수준의 조정․협력 활동을 필요로 하기 때문에

프로젝트에서 제조업체와 공급업체가 동일한 목표를

가지는 것은 제품개발 성공을 위한 초석이 된다.

또 하나 주목할 만한 것은, 관계적 규범이 지식분

포 형태와 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤니케이

션 간의 적합성(fit)을 높이는 간접적인 방식으로도

프로젝트 성과에 기여하는 경향이 나타났다는 것이

다. 우선 높은 관계적 규범은 지식분포 형태에 적합

한 수준의 공급업체 참여가 이루어질 수 있는 기반

을 형성하였다. 예를 들어 제조업체는 관계적 규범

이 높을 때에 제품개발과 관련하여 뛰어난 기술적

역량을 가진 공급업체에게 높은 수준의 책임과 권한
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을 믿고 맡길 수 있었다. 공급업체 입장에서도 상호

간에 공동 목표를 추구할 것이라는 믿음이 있을 때

제품개발에 충분한 수준의 자원을 투자하고 주어진

책임을 수행할 수 있었다. 또한 높은 관계적 규범은

제조업체와 공급업체가 제품개발에 관련된 중요한

지식을 가지고 있을 때 상호 의사소통이 원활하게

이루어지게 하고 기업 간 민감한 정보를 공유할 수

있게 하는 안전장치로 작용하였다. 즉 관계적 규범

은 지식분포 형태와 공급업체 참여수준․기업 간 커

뮤니케이션 간의 적합성(fit)을 높였고, 이를 통해

결과적으로 제품개발 프로젝트 성과에도 긍정적인

영향을 미쳤다. 따라서 다중사례분석 결과, 관계적

규범과 프로젝트 성과 간의 관계에는 다음과 같은

대안적인 가설이 보다 적절함을 발견할 수 있었다.

가설 7: 관계적 규범은 제품개발 프로젝트 성과에

긍정적인 영향을 미칠 것이다. 특히 관계

적 규범은 제품개발 프로젝트 성과 향상

에 직접적인 방식으로 기여할 뿐만 아니

라 지식분포와 공급업체 참여수준․기업

간 커뮤니케이션 간의 적합성(fit)을 높

이는 간접적인 방식으로도 제품개발 프

로젝트 성과 향상에 기여할 것이다.

5.3.4 분석 결과 요약

사례연구는 이론에 기반한 가설로부터 시작하지

만, 이후 사례를 선정하고 자료를 수집 및 분석하는

반복적인 과정을 통해 이론을 검증․수정하고 발전

시킨다(Yin, 2008). 본 연구의사례분석결과에대한

요약 및 최종 제안 연구모형은 다음과 같다(그림 3).

• 단순히 공급업체의 참여수준을 높인다고 해서

제품개발 성과가 항상 높아지는 것은 아니었

다. 공급업체의 활발한 참여는 새로운 지식과

노하우를 제공한다는 장점이 있지만 오히려 기

업 간 갈등을 일으키거나 조정․협력에 드는

시간과 비용을 높일 수도 있었다.

• 공급업체 참여수준은 지식분포 형태에 부합

(fit)하게 설계되었을 때만 성과에 긍정적인 영

향을 미쳤다. 프로젝트에서 제품개발과 관련된

주요 지식이 공급업체에 집중되어 있을 때는

점선: 기업 간 커뮤니케이션만 해당함

<그림 3> 최종 모형 제안
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공급업체가 주요 의사결정에 활발히 참여하도

록 하는 것이 바람직하였지만, 반대로 제조업

체에 지식이 집중되어 있는 경우에는 공급업체

가 제조업체의 의사결정을 지원하는 방식의 협

력이 적절하였다. 한편 지식이 두 조직에 고르

게 분포되어 있을 경우에는 공동 의사결정의

방식이 효과적이었다.

• 제조업체-공급업체 간 커뮤니케이션은 전반적

으로 제품개발에 긍정적인 영향을 미쳤다. 하

지만 커뮤니케이션 또한 지식분포 형태에 부합

(fit)할 때 더욱 효과적이었다. 제품개발 상의

주요 지식과 경험이 제조업체와 공급업체에 고

르게 분포되어 있을 때에는 양사 간 지식통합

의 필요성이 높기 때문에 활발한 커뮤니케이션

이 프로젝트에 매우 중요했다. 반대로 지식이

제조업체 또는 공급업체에 집중되어 있는 경우

에는 필요에 따라 효율적으로 커뮤니케이션을

수행하는 것이 보다 바람직하였다.

• 관계적 규범은 제조업체-공급업체 간 제품개발

협업성과를 높이는데 중요한 요인이었다. 관계

적 규범은 조정․협력을 위한 기반과 안전장치

를 제공함으로써지식분포형태와공급업체참여

수준․기업 간 커뮤니케이션 간의 적합성(fit)

을 높이는 데에도 긍정적인 영향을 미쳤다.

Ⅵ. 결론 및 시사점

본 연구에서는 제품개발 상의 공급업체 참여 시

제품개발 성과에 영향을 미치는 요인들을 살펴보았

다. 특히 지식 측면과 관계적 측면에서 공급업체 참

여수준․기업 간 커뮤니케이션과 프로젝트 성과 간

의 관계를 살펴보았다. 다중사례연구 결과, 제조업

체-공급업체 간 지식분포 형태와 관계적 규범은 공

급업체 참여의 효과에 중요한 영향을 미침을 밝힐

수 있었다.

제품개발 활동이 지식집약적인 특징을 가지고 있

음에도 불구하고 아직까지 지식 측면에서 공급업체

참여를 바라본 연구는 드물다. 본 연구는 그 동안 간

과되어 왔던 요인인 제조업체-공급업체 간 지식분포

형태가 공급업체 참여의 성과를 결정짓는 중요한 요

인임을 발견해냈다는 점에서 이론적인 의의가 있다.

기존 연구에서 공급업체 참여의 효과에 대해 상반된

연구 결과들이 존재하고 있는 것에 비추어 볼 때, 지

식분포 형태와 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤니

케이션 간의 적합성(fit)이 제품개발 성과에 매우 유

의한 영향을 보인 것은 중요한 발견이라고 할 수 있

겠다. 또한 제조업체-공급업체 간 관계적 규범은 제

품개발 성과에 직접적인 영향을 미칠 뿐만 아니라

지식분포 형태와 공급업체 참여수준․기업 간 커뮤

니케이션 간의 적합성(fit)을 높임으로써 제품개발

성과에 기여하였다. 이처럼 관계적 규범이 구체적으

로 어떠한 메커니즘을 통해 제품개발에 영향을 미치

는지를 발견한 것도 이론적으로 의미 있는 기여라

할 수 있겠다.

제품개발 상의 공급업체 참여에 대한 본 연구의

실무적 시사점을 요약하면 다음과 같다.

첫째, 관리자들은 제품개발 프로젝트에서 공급업

체의 참여수준을 높이고자 노력하는 것이 언제나 효

과적인 것은 아님을 인지해야 한다. 대신 제조업체-

공급업체 간 지식분포 형태에 적합하게 공급업체 참

여수준을 설계하는 것이 중요하다. 만약 제조업체가

제품개발에 대한 대부분의 지식과 경험을 가지고 있

다면 공급업체의 권한수준을 줄이는 동시에 공급업

체에게 세부적인 가이드를 주고 이를 모니터링하는
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데 힘써야 한다. 하지만 공급업체가 제품개발과 관

련된 지식과 노하우를 대부분 가지고 있다면 제조업

체는 공급업체에 대한 통제를 줄이고 공급업체가 프

로젝트에서 보다 자율적인 권한을 가질 수 있도록

지원해야 한다. 제조업체와 공급업체가 유사한 수준

의 지식과 경험을 가지고 있다면 활발한 커뮤니케이

션과 토론을 통해 공동으로 문제를 해결해나갈 수

있는 분위기를 조성할 수 있도록 해야 한다.

둘째, 제품개발 프로젝트에서 제조업체-공급업체

간 의사소통과 정보공유가 원활히 이루어질 수 있도

록 지원해야 한다. 특히 해외에 위치한 공급업체들

과 협력할 경우, 지리적 거리나 시차 등의 환경적 요

인으로 인하여 의사소통에 어려움을 겪기 쉽기 때문

에 커뮤니케이션을 위한 인프라를 충분히 확보하는

것이중요하다(Handfield and Nichols Jr., 2004).

이는 글로벌 공급사슬을 구축한 제조업체의 경우 제

품개발 상의 공급업체 참여에 대해 보다 신중히 접

근해야 함을 시사하는 것이기도 하다. 한편 제품개

발에 관련된 지식이 제조업체와 공급업체에 고르게

분포되어 있을 때는 양사의 지식을 통합하여 시너지

를 낼 수 있도록 기업 간 커뮤니케이션이 활발히 이

루어질 수 있는 환경을 조성하는데 주의를 기울여야

할 것이다. 반면 지식이 한 업체에 집중되어 있는 경

우에는 목적에 따라 효율적인 수준으로 커뮤니케이

션이 이루어지도록 하는데 보다 관심을 가져야 할

것이다.

셋째, 제품개발 프로젝트에 참여할 공급업체 결정

시 단순히 공급업체의 기술적 역량만을 기준으로 검

토하지 말고 기업 간 관계적 측면에 대해서도 충분

히 고려해보아야 한다. 관계적 규범은 제조업체와

공급업체 간의 조정․협력이 이루어지게 하는 기반

을 제공한다. 제품개발에 참여하는 공급업체의 기술

적 역량이 아무리 높더라도 기업 간 관계적 규범이

낮은 경우에는 잦은 의견 충돌과 갈등, 의사소통과

정보 공유의 어려움 등으로 인해 공급업체 참여가

제품개발에 오히려 부정적인 효과를 미칠 수도 있

다. 따라서 공급업체와 제조업체 간에 서로 중요한

파트너가 될 수 있는지 프로젝트에서 얼마나 공동

목표를 가질 수 있을지 등을 고려하여 공급업체 참

여를 진행하여야 한다(van Echtelt et al., 2008;

Yan and Dooley, 2013). 물론 가장 이상적인 것

은 기술적 역량이 뛰어나고 관계적 규범 또한 높은

공급업체와의 제품개발 협력이다. 하지만 이것이 현

실적으로 어렵다면, 제조업체가 뛰어난 기술적 역량

을 가지고 있는 경우에는 관계적 규범이 높은 공급

업체를 프로젝트에 참여시켜 공급업체 역량을 필요

한 수준으로 향상시키는 것 또한 장기적인 관점에서

고려할 수 있는 하나의 대안이 될 것이다.

비록 본 사례연구가 공급업체의 제품개발 참여에

관한 기존 연구에서 간과되어 왔던 지식 측면과 관

계적 규범의 중요성을 상기시키고 관련 연구에 새로

운 관점을 제시하였다는 데 의의가 있지만, 본 연구가

가진 한계점 또한 분명하게 명시되어야 할 것이다.

첫째, 사례연구가 현상의 인과관계를 깊게 이해하

는데 장점을 가지며 이에 따라 공급업체 참여에 대

한 기존 연구를 보완하고 발전시키기 위한 다양한

사례연구들이 수행되어 왔지만(Van Echtelt et al.,

2008; Zsidisin and Smith, 2005; Sobero and

Roberts, 2002), 이론의 수정 및 발전 과정에서는

설문조사 등에 기반한 통계적 일반화를 구축하는 방

식이 보다 광범위하게 활용되고 있다(Hillebrand et

al., 2001). 특히 사례연구는 방법론의 특성상 한정

된 수의 사례에 대한 분석을 기반으로 하기 때문에

외적 타당성이라는 측면에서 분명 한계를 가질 수 밖

에없다(Eisenhardt, 1989; Wu and Choi, 2005).

따라서 본 연구 결과를 조절효과나 매개효과 등을
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활용한 연구모형으로 확장하여 대규모 설문조사를

통해 검증할 수 있다면 관련 이론의 발전에 의미 있

는 기여가 될 것이다.

둘째, 본 연구에서는 이론적 샘플링(theoretical

sampling) 방식을 적용하여 사례 선정에 있어 신중

을 기하고 다양한 요인들을 통제하고자 노력했지만,

한정된 수의 사례라는 제약 상 공급업체 참여 성과

에 영향을 미칠 수 있는 모든 요인들을 통제할 수는

없었다. 비록 본 연구에서 산업, 기업 규모, 제품개

발 목표수준, 기술적 불확실성 등 사례연구 결과에

영향을 미칠 수 있는 여러 요인들을 최대한 통제하

였으나, 그 외에도 공급업체와 제조업체의 문화적

특성 및 기업 간 권력구조 등의 여러 요인들이 공급

업체 참여와 프로젝트 성과 간 관계에 영향을 미칠

수 있다.

후속 연구에서는 본 연구에서 밝혀진 관계가 다양

한 외부 요인들에 의해서 어떠한 영향을 받을지 살

펴보는 것도 의미 있을 것이다. 특히 기업 간 관계

형성은 본질적으로 문화적 컨텍스트에 의해 영향을

받기 때문에(Cannon et al., 2010; Giannakis et

al., 2012), 공급업체와 제조업체 간의 문화적 거리

(cultural distance)가 어떠한 메커니즘을 통해 제

품개발 협업에 미칠 수 있을지를 파악하는 것은 것

은 의미 있는 시도가 될 것이다. 구체적으로 개인주의

/집단주의, 불확실성회피,권력거리(power distance),

장기 지향성(long-term orientation) 등 다양한 문

화 차원(Hofstede, 1980)에서 제조업체-공급업체

간 문화적 유사성/이질성을 살펴볼 수 있을 것이다.

또한 기업 간 권력구조는 기업 간 협업에 있어 중요한

영향을미치는요인이다(Ireland and Webb, 2007).

따라서 기업 간 권력구조의 대칭성(symmetry) 정

도가 어떠한 매개변수를 통해 제품개발 협업 성과에

영향을 미치는지, 또는 기업 간 권력구조가 공급업

체 참여와 제품개발 성과 간의 관계를 어떻게 변화

시키는 지를 살펴보는 것도 흥미로운 확장이 될 것

이다. 한편 본 연구에서는 지식 측면이 공급업체 참

여 성과에 많은 영향을 미침을 확인할 수 있었다. 후

속연구에서는 이를 보다 세부적인 측면에서 살펴보

는 것도 의미가 있을 것이다. 예를 들어 지식의 전달

용이성 정도(transferability), 또는 공급업체와 제

조업체 간의 지식의 유사성 정도(distance) 등이

공급업체 참여성과에 어떠한 영향을 미치는 지를 살

펴보는 것도 의미 있는 확장이 될 것이다.

셋째, 본 연구는 제조업에서의 제품개발에 관심을

두고 있으며 이러한 맥락에서 제조업체와 공급업체

간의 협력을 지식 측면과 관계적 측면에서 살펴보았

다. 하지만 서비스업에서의 신규 서비스 개발 또한

중요한 한 축이며, 이는 제조업에서의 신제품 개발과

는 여러 측면에서 다른 특성을 가지고 있다(Drejer,

2004; Menor et al., 2002). 때문에 본 연구에서

고려한 지식 측면과 관계적 측면이 서비스업에서의

기업 간 신규 서비스 개발 협력에 대해서는 어떠한

영향을 미치는지 살펴보는 것도 의미 있는 후속연구

가 될 것이다.
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부록 B. 사례 요약

B.1 사례 5

1) 배경

사례 5에서 국내 공급업체 I사는 제조업체 B사의

하이브리드 자동차용 전동 컴프레서 개발에 참여하

였다. 하이브리드 자동차는 차량의 속도나 주행상태

에 따라 엔진 대신 모터와 배터리로만 주행할 수도

있었기 때문에 자체적으로 동력을 발생시킬 수 있는

전동 컴프레서 개발이 필요하였다. 이는 엔진 동력

을 이용하였던 기존 컴프레서와는 다른 원리로 동작

하였기 때문에 기술적 불확실성이 높았다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

제조업체 B사는 전동 컴프레서 개발상의 주요 의

사결정과 문제해결은 전적으로 I사에게 맡겼다. 대

신 B사는 I사의 개발 진행상황을 모니터링하고 조율

하는 역할을 수행하였다. 양사는 커뮤니케이션 또한

제품개발 상의 주요 단계를 중심으로만 이루어졌으

며 대체로 형식적인 절차에 따라 진행되었다.

3) 지식 분포

공급업체 I사는 모기업과 함께 컴프레서 분야에서

높은 세계 시장 점유율을 차지하고 있었다. I사는 다

양한 컴프레서 개발 및 생산 경험을 통해 높은 기술

력을 갖추고 있었다. 또한 I사의 모기업은 타 고객에

게 전동 컴프레서를 개발․공급한 경험이 있었다. B

사는 내연기관 기반의 자동차를 주로 생산해왔으며

하이브리드 자동차 개발 경험은 많지 않았다. 무엇

보다, 부품이 2만개가 넘는 자동차의 특성상 B사는

내부 생산을 하는 일부 부품을 제외하고는 컴프레서

등과 같은 개별 부품에 대한 기술 및 지식 확보에 적

극적으로 투자하기 어려웠다.

4) 관계적 요인

제조업체 B사는 세계적인 자동차 생산업체였으며,

공급업체 I사는 B사에 대한 매출 의존도가 높았고

B사 차량 공조 시스템의 대부분을 공급해왔다. B사

와 I사는 오랜 기간 동안 협력 관계를 지속해왔으며

여러 국가에 동반진출하기도 했다. B사와 I사는 모

기업 A사 B사 C사 D사 E사 F사 G사 H사 I사 J사 K사

산업 디스플레이 자동차 핸드폰 중공업
화학

(액정)

화학

(액정)
필름 필름

기계

(공조)
전기전자

기계

(공조)

본사 한국 한국 한국 한국 독일 일본 미국 한국 한국 한국 미국

연

매출

20조

이상

80조

이상

200조

이상

2조

이상

2조

이상

3조

이상

3조

이상

300억

이상

3조

이상

300억

이상

1조

이상

부록 A. 사례 기업 특성 요약

<표 A.1> 사례 기업 특성 요약
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두 하이브리드 자동차 시장의 성장세와 중요성에 대

하여 잘 인지하고 있었다.

5) 프로젝트 성과

공급업체 I사는 개발 과정에서 발생하였던 여러

문제들을 원활하게 해결해갔고 개발 목표를 달성하

였다. B사는 프로젝트 성과에 전반적으로 만족하였

으며, 이후 개발한 하이브리드 차량에서도 지속적으

로 I사와 개발한 전동 컴프레서를 적용하였다.

B. 2 사례 6

1) 배경

사례 6은 제조업체 C사의 핸드폰에 새롭게 적용

되는 핸드폰 터치패널 스크린을 개발하기 위해 국내

공급업체 J사가 제조업체 C사의 개발 프로젝트에

참여한 사례이다. 핸드폰 산업은 시장 변화가 매우

빨랐으며 이에 제품 설계 및 개발과정 중에서도 끊

임없이 변화가 발생하는 특징을 가지고 있었다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

제조업체 C사는 제품개발 전반에 있어 주요 의사

결정을 이끌어갔다. 또한 C사는 자사의 지식과 노하

우를 활용하여 공급업체 J사의 기술적 역량을 발전

시키고 전략적 공급업체로 육성하고자 하였다. 예로

C사는 자사의 기술․시장 평판을 활용해 J사가 더

욱 좋은 품질의 원재료를 공급받을 수 있도록 하였

으며 극비에 속하는 품질 관리 노하우를 전수하여 J

사가 요구되는 품질 수준으로 안정적으로 생산할 수

있도록 도왔다. J사는 이러한 C사의 가이드와 지원

하에 빠르게 기술적 역량을 축적시켜 나갔다.

3) 지식 분포

C사는 세계적인 핸드폰 생산업체로 수많은 핸드

폰 개발․생산 경험과 다수의 공급업체들과 협업하

면서 쌓게 된 기술적 노하우가 풍부하였다. C사는

터치패널과 관련해서도 내부적으로 지식을 보유하고

있었으며 자체적인 특허를 보유하기도 하였다. 이에

반해 J사는 국내의 신생 중소기업으로 관련 기술에

대해 일부 경험만을 가지고 있었으며 제품의 개발

및 생산 전반에 걸쳐 기술력이 높지 않았다.

4) 관계적 요인

제조업체 A사에게 빠른 시장 변화와 잦은 설계 변

경에 유연하게 대응하고 협력해줄 수 있는 공급업체

J사는 중요한 협업 파트너였다. J사는 세계 핸드폰

시장에서 높은 점유율을 차지하고 있는 C사와의 협

업이 전략적으로 중요한 사안이었다. 이에 J사는 최

고 경영진까지 제품개발에 적극적으로 참여하여 C

사의 요구에 빠르게 대응하였다.

5) 프로젝트 성과

양사는 프로젝트 목표를 성공적으로 달성할 수 있

었다. C사는 전반적으로 J사의 대응에 만족하였으

며 이후에도 J사와 터치스크린 패널 개발 협업을 지

속하였다.

B. 3 사례 7

1) 배경

사례 7에서 미국 공급업체 K사는 국내 중공업업

체 D사의 대용량 전력변환 장치(PCS)용 냉각장치

개발에 참여하였다. 전력변환 장치는 그린 에너지

기술의 일환으로 전력 에너지를 저장한 후 필요한

시점에 공급하는 기능을 수행하는 장비이다. 냉각장
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치는 전력변환 장치를 적절 온도로 유지시킴으로써

전력변환 장치 성능을 유지시킨다. D사는 기존보다

훨씬 큰 용량의 전력변환 장치를 개발하였고 기존의

냉각장치는 이를 감당하기에 충분하지 않았다. 때문

에 D사는 상변환 방식을 활용하는 K사의 냉각기술

을 새롭게 적용하고자 하였다.

2) 공급업체 참여수준 및 기업 간 커뮤니케이션

사례 7에서 제품개발과 관련된 의사결정 및 문제

해결은 주로 제조업체인 D사에 의해 주도되었으며

공급업체 K사는 적극적으로 참여하지 않았다. 특히

개발 제품에서 크고 작은 문제들이 발견된 이후에도

K사에서는 비용 부담을 이유로 문제해결을 상당 부

분 D사에게 넘기며 수동적인 태도를 고수하였다. 커

뮤니케이션 측면에서도 D사와 K사는 많은 어려움

을 겪었다. 양사는 한국과 미국이라는 지리적인 거

리와 시차로 인하여 의사소통에 많은 제약이 따랐

다. 뿐만 아니라 K사의 미국본사 부서는 K사의 한

국 지사를 통해서만 D사와 커뮤니케이션 하기를 원

했다. 이러한 간접적인 의사소통 방식은 오랜 시간

이 소요될 뿐만 아니라 양사 간 긴밀한 의사소통을

어렵게 했다.

3) 지식 분포

공급업체 K사는 상변환 냉각방식에 대한 고유 기

술 및 특허들을 가지고 있었다. K사는 비록 냉각장

치를 전력변환 장치제품에 적용한 적은 없었으나 다

양한 분야에 걸쳐 냉각장치를 적용하여 개발한 경험

이 있었다. 제조업체 D사의 경우, 전력변환 장치를

여러 차례 개발해왔으며 이 과정에서 다양한 방식의

냉각기술에 대한 지식과 노하우를 습득하였으며 자

체적으로도 냉각 기술에 대하여 투자하고 있었다.

4) 관계적 요인

D사에 있어 K사는 대용량 냉각장치의 안정적인

개발을 위해 협력해야 하는 중요한 파트너였다. 하

지만 K사에게 D사는 주요 고객이 아니었으며 거래

비중 또한 매우 낮았다. K사에서는 D사와의 협업을

위해 필요한 자원을 충분히 투자하지 않았으며 제품

개발 상의 문제에도 자사의 이익을 더욱 중시하며

충분한 대응을 하지 않았다.

5) 프로젝트 성과

개발된 냉각장치는 작동에는 큰 이상이 없었지만

애초 D사에서 기대한 수준의 성능을 완벽하게 만족

하지도 않았다. D사는 K사와의 협력과정 전반에 우

려를 표하였으며 차기 제품개발에서도 K사와의 협

력을 지속할 것인지에 대해 회의를 나타냈다.
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Impact of Knowledge Distribution and Relational Norm

between Manufacturer and Supplier on

Product Development Performance
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Abstract

We examine the relationship between supplier involvement, inter-firm communication and

product development performance when suppliers participate in product development projects.

We investigate whether the relationship differs depending on two factors, (1) knowledge

distribution and (2) relational norm between a manufacturer and a supplier. Based on in-depth

study of seven cases, we find that both factors significantly influence the relationship, but in a

different way. First, supplier involvement and inter-firm communication improve project performance

when they fit with knowledge distribution between organizations. Specifically, supplier involvement

should be aligned with how knowledge related to product development is distributed in organizations.

Inter-firm communication becomes more critical when knowledge is evenly distributed to both

organizations. Second, relational norm provides a foundation and a safeguard for effective inter-

firm coordination in product development projects. Relational norm improves project performance

not only directly but also indirectly through improving the level of fit between knowledge

distribution and supplier involvement/inter-firm communication.

Key words: product development, supplier involvement, communication, knowledge distribution,

relational norm
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