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Abstract
Purpose - This paper investigates the relations among exploratory and exploitative supply chain 
management practices, competitive advantage, and firm performance. 
Design/methodology/approach - This study takes a hypothesis-generating study to capture the tradeoffs 
between exploration and exploitation and develops some hypotheses which involve the relations 
among SCM practices, competitive advantage, and short-term and long-term performance.
Findings - Exploitative SCM practices have more positive effects on short-term performance rather 
than long-term performance, whereas exploratory SCM activities affect long-term performance. Further 
competitive strategy, environmental dynamism, and organizational slack moderates the relationship 
between SCM and performance. Exploitative SCM is more desirable when a firm uses low cost 
strategy, lacks slack resources, and faces stable environment, while exploratory SCM is more effective 
when a firm employs differentiation strategy, has slack resources, and confront dynamic environment.
Research implications or Originality - In order to understand the performance effects of a variety of 
SCM practices, we should distinguish between exploitative and exploratory SCM activities. Further the 
relationship between SCM and performance may differ depending upon some contingent variables 
such as external environment, competitive strategy and organizational slack.
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Ⅰ. 연구의 목적과 접근방법

1. 연구의 목적

2000년대 이후 글로벌화의 급속한 진전과 기업 간 글로벌 경쟁의 격화로 인해, 많은 기업들이 공

급사슬관리(supply chain management) 활동을 글로벌 수준에서 최적화하기 위한 노력을 경주하
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고 있으며, 이에 따라 공급사슬관리 활동은 경쟁우위의 주요 원천으로 인식되고 있다(Mattsson, 

2003; Mellat-Parast, 2014). 이러한 배경 하에 공급사슬관리 활동과 성과의 관계에 대한 많은 연구

가 이루어지고 있다. 그럼에도 불구하고, 기존의 공급사슬관리와 성과의 관계에 대한 연구는 크게 

다음과 같은 한계가 있다. 첫째, 공급사슬관리 활동의 상충관계를 반영하지 못하고 있다. 공급사슬

관리 활동에 있어서 효율성 증대와 유연성 제고, 비용절감과 고객대응성 강화, 경제적 효율성과 환

경적 요구 등과 같은 요인 간에는 분명한 상충관계(trade-off)가 존재하지만(Esfahbodi, Zhang, 

and Watson, 2016; Prater, Biehl, and Smith, 2011), 기존 연구는 공급사슬관리 활동들 사이에 

존재하는 상충관계를 충분히 고려하고 있지 못하다는 한계가 있다. 둘째, 공급사슬관리 활동이 효과

적으로 이루어지기 위해서는 기업이 당면한 대내외 상황(boundary condition)에 대한 고려가 필요

하다. 즉 기업이 보유한 자원, 경쟁전략, 당면한 환경의 특성 등에 따라서, 공급사슬관리 활동은 차

별적으로 이루어져야 한다. 그러나 공급사슬관리와 성과의 관계에 대해서는 많은 연구가 이루어지

고 있음에도 불구하고, 상황요인에 대한 고려가 충분하지 않다. 이러한 관점에서 본 연구는 공급사

슬관리 활동들 사이의 상충관계를 반영하여, 공급사슬관리 활동이 기업의 경쟁우위와 성과에 미치는 

영향을 제시하며, 공급사슬관리와 성과의 관계에서 경쟁전략, 환경동태성, 내부자원이 어떠한 영향

을 미치는가를 탐구한다. 

본 연구는 기업의 공급사슬관리 활동이 경쟁우위와 장단기 성과에 미치는 차별적 영향을 탐구한다. 

나아가, 공급사슬관리가 기업성과에 미치는 영향이 기업의 특성(경쟁전략, 여유자원)과 환경에 따라 어

떻게 달라지는가를 탐구하는데 목적이 있다. 이를 위해, 공급사슬 연구에 조직양면성(organizational 

ambidexterity) 이론 및 경쟁우위(competitive advantage)와 경쟁전략(competitive strategy)에 대

한 경영전략 이론을  접목, 통합하는 학제적 연구를 통해, 공급사슬 연구의 지평을 확대하고 후속 연구

의 확산을 위한 새로운 연구 어젠다를 제시하고자 한다.

먼저 조직양면성 이론에서의 활용(exploitation)과 탐험(exploration)에 대한 개념화에 바탕을 

두고(March, 1991; Lavie, Stettner, and Tushman, 2010), 기업의 공급사슬관리 활동(supply 

chain management practices)을 활용적 공급사슬관리(exploitative SCM) 활동과 탐험적 공급사

슬관리(exploratory SCM) 활동으로 구분한다. 이는 기업의 공급사슬관리 활동의 상충 관계를 반영

한다는 장점이 있다. 즉 공급사슬관리의 지향점에서 비용 절감과 고객 서비스 제고, 비용과 품질, 

속도와 유연성, 효율성과 혁신 등과 같은 요소는 일반적으로 상충 관계(trade-offs)를 가진다(Shen 

and Daskin, 2005; Wu and Pagell, 2011). 즉 동시에 두 가지 목적을 달성하기가 어렵다는 것이

다. 그럼에도 불구하고, 이러한 상충관계를 반영한 공급사슬관리 활동에 대한 연구는 별로 이루어지

지 않았다. 

또한 공급사슬관리 활동이 기업의 성과에 미치는 영향에 대해서도 차별적인 관점을 적용한다. 기업

의 단기 성과와 장기 성과가 서로 다르다(Ahuja and Lampert, 2001; Levinthal and March, 1993)

는 점을 반영하여, 서로 다른 공급사슬관리 활동이 기업의 단기 성과와 장기 성과에 어떤 차별적인 영

향을 미치는가에 대해서도 탐구한다. 보다 근본적으로는 공급사슬관리와 경쟁우위의 관계에 대해서도 

직접 논의할 것이다. 기존 공급사슬관리 연구는 경쟁우위(competitive advantage)를 주로 비용, 품

질, 납기, 유연성, 속도 등과 같은 경쟁우위 요소로 파악하고, 이러한 경쟁우위 요소가 기업성과에 어떤 

영향을 미치는가를 살펴보는데 머무르고 있다(Li et al., 2006). 본 연구에서는 산업내 기업의 평균 성

과보다 높은 성과를 창출할 수 있는 기업의 역량(Peteraf, 1993)이라는 경쟁우위의 개념을 연구에 도

입하여, 공급사슬관리와 경쟁우위의 구체적 관계를 제시할 것이다. 

한편, 기업에 따라 보유 자원이나 역량은 서로 다르며 한계가 있다는 점을 감안할 때, 공급사슬관리 

연구가 기업에 구체적인 시사점을 제공하기 위해서는 기업의 특성이나 당면 상황에 따라 공급사슬관리 

활동의 선택이나 우선 순위가 어떻게 달라져야 하는가를 제시할 필요가 있다. 차별화이러한 관점에서 

본 연구는 공급사슬관리 활동과 기업성과의 관계가 기업의 경쟁전략이나 여유자원 및 외부환경의 특성
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에 따라 어떻게 달라지는가에 대한 구체적인 가설을 개발, 제시할 것이다. 

이상의 논의를 바탕으로 본 연구의 연구 질문(research questions)을 다음과 같이 정리할 수 있

다. 첫째, 공급사슬 활동은 기업의 경쟁우위에 어떤 영향을 미치는가? 활용적 공급사슬 활동과 탐험

적 공급사슬 활동이 기업의 단기 성과와 장기 성과에 미치는 영향은 어떻게 다른가? 둘째, 공급사슬 

활동과 기업성과의 관계는 경쟁전략의 유형, 여유자원의 수준, 외부환경의 동태성에 따라 어떻게 달

라지는가?

2. 연구 접근방법

본 연구는 가설 검정 연구(hypothesis testing study)가 아니라 새로운 가설을 개발하는 연구

(hypothesis generating study)를 지향한다. 연구의 발전 단계와 연구 주제의 새로움 및 복잡성을 기

준으로 할 때, 가설 검정 연구는 해당 분야의 현상에 대한 연구가 비교적 진전되었을 때 그리고 연구모

형이나 변수의 수가 많지 않아서 엄 한 실증연구를 수행하는데 문제가 없을 경우에 바람직하다. 반면, 

가설 개발 연구는 새로운 연구주제를 제안하거나 해당 주제에 대한 연구가 별로 이루어지지 않은 상황

에서 그 타당성을 가진다. 즉 연구 전략은 연구발전 단계와 적합성을 가져야 한다(김인수, 2000). 

위의 논의를 바탕으로 할 때, 본 연구는 여러 학문적 관점을 통합하여 새로운 변수의 도입과 연구 

주제를 제안하고 있기 때문에, 가설검정 연구를 수행하기에 앞서 검증가능한 가설 개발(developing 

testable hypotheses)에 초점을 두는 가설 도출 연구가 바람직하다. 가설 도출 연구를 수행하는 이유

를 보다 구체적으로 제시하면 다음과 같다. 첫째, 기존의 공급사슬관리 연구에 조직론 분야의 조직양면

성 이론과 경영전략 분야의 경쟁전략 및 경쟁우위 이론을 적용하는 학제적, 융합적 연구 수행을 목표로 

하며, 둘째, 공급사슬관리 연구의 맥락에서 볼 때, 본 연구는 탐험(exploration)과 활용(exploitation) 

관점을 공급사슬관리에 적용하여, 공급사슬관리와 단기 성과와 장기 성과 및 경쟁우위의 차별적 관계

에 대한 가설을 개발하고, 나아가 공급사슬관리와 장단기 성과의 관계에서 경쟁전략, 여유자원 및 환경 

동태성의 조절효과에 이르기까지 논의를 발전시킨다. 따라서 타 학문분야의 이론에서 새로 도입되는 

변수가 많이 있으므로, 우선 변수 간의 관계에 대한 구체적인 이론 개발이 필요하다. 셋째, 본 연구의 

가설에서 제시하고 있는 여러 변수는 서로 상이한 자료원을 활용한 측정방법이 필요하기 때문에, 연구

의 축적이 미흡한 상황에서 가설 개발과 가설 검증을 한꺼번에 수행하기가 어렵다.

이상의 논의를 바탕으로, 본 연구는 검증가능한 가설의 개발과 이에 대한 논리적 설명에 초점을 둔

다. 그렇게 함으로써, 향후 해당 주제에 대한 실증 연구가 확산되는데 기여할 수 있을 것으로 생각한

다. 그럼에도 본 연구에서 제안한 여러 가설의 타당성에 대해서는 실증연구를 통한 확인이 필요하며, 

이는 본 연구의 주요 한계로 남는다. 이러한 관점에서 향후의 실증연구를 촉진하기 위해, 본 연구에서 

제시한 가설을 검증하기 위한 실증연구 방향을 제시하였다. 실증연구 방향에서는 표본의 추출과 자료

의 수집방법, 본 연구에서 제시한 변수의 조작화와 바람직한 측정방법 등을 논의, 제시하였다.

Ⅱ. 이론적 배경과 가설 개발

1. 공급사슬관리 활동의 유형: 활용적 공급사슬관리와 탐험적 공급사슬관리

공급사슬관리 활동은 다차원적 개념으로서, 기존 연구에서는 이를 공급자와의 관계, 고객과의 관계, 

정보공유의 수준, 정보공유의 질, 지연(postponement) 등으로 나누어 분석하거나(Li et al., 2006), 또

는 공급사슬관리의 통합성(Flynn, Huo, and Zhao, 2010), 지속성(Rajeev, Pati, Padhi, and 

Govindan, 2017), 민첩성(강성배, 2012; Swafford, Ghosh, and Murthy, 2006) 등과 같이 공급사슬
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의 전반적 특성에 초점을 맞추어 연구가 이루어져 왔다.

그러나 공급사슬 관리 활동의 상충 관계를 반영한 연구는 거의 이루어지지 않았다. 공급사슬관리 활동에 

있어서 고객 서비스의 질과 원가 절감(Shen and Daskin, 2005), 효율성 증대와 유연성 제고(Rosenzweig 

and Easton, 2009), 단기적 수익성과 장기적 지속성(Wu and Pagell, 2011), 환경적 요구와 경제적 효율성

(Esfahbodi, Zhang, and Watson, 2016), 유연성과 불확실성(Prater, Biehl, and Smith, 2001) 등과 같은 

요소 사이에는 근본적인 상충관계(trade-offs)가 존재하므로, 이를 반영하는 연구가 필요하다.

환경적응과 경영전략 이론에 의하면 기업은 이러한 상충 관계를 명확히 인식하고 선택을 해야 하

며, 기업의 선택이 경영 성과에 큰 영향을 미치게 되는 근본 원인은 이러한 상충관계에 기반하는 것으

로 파악한다. 조직양면성 이론에 의하면, 조직학습이나 조직의 환경 적응 활동은 활용과 탐험으로 나

눌 수 있는데, 두 활동 간에는 근본적으로 상충 관계가 존재하며, 기업이 단기적 성과와 장기적 생존

을 동시에 추구하기 위해서는 서로 상반된 두 활동 간의 동적인 균형(dynamic balance)이 중요하다

고 본다(Lavie and Rosenkopf, 2006; Uotila et al., 2009). 한편, 기업의 선택에 대한 경영전략 이

론도 이러한 상충 관계에 기반하고 있다. 저원가 전략(cost leadership strategy)과 차별화 전략

(diffferentiation strategy) 역시 근본적으로 상충관계를 가지며, 기업은 경쟁우위를 획득하기 위하여 

어느 하나의 전략을 추구해야 한다는 사실을 경쟁전략 이론은 시사하고 있다(Magretta, 2011; Porter, 

1980, 1996).

본 연구는 조직양면성 이론에 바탕을 두고, 공급사슬 활동을 분류한다. 조직양면성 이론에 따르면, 

활용(exploration)은 기존 지식이나 역량의 개선을 통해 현재의 효율성을 제고하는 활동을 의미하

며, 탐험(exploration)은 새로운 지식이나 역량의 개발을 통해 장기적인 환경 적응 능력을 강화하는 

활동을 말한다. 따라서 활용 활동은 단기적인 효율성이나 성과 개선에 효과적인 반면, 장기적인 적응 

능력에는 문제를 초래할 수 있다. 반면, 탐험 활동은 단기적인 성과에는 부정적인 영향을 미치지만 

장기적인 경쟁력 향상에 기여한다(March, 1991, Levinthal and March, 1993). 조직양면성 이론은 

이처럼 탐험과 활용이라는 상호모순적 활동을 동시에 수행할 수 있는 조직의 역량을 강조한다. 이러

한 활용과 탐험의 개념은 조직학습(March, 1991; Wang and Li, 2008), 기술혁신(Benner and 

Tushman, 2003; Jansen et al., 2009), 환경적응(Gibson and Birkinshaw, 2004), 조직설계

(Gulati and Puranam, 2009) 등과 같은 여러 연구 분야에 걸쳐 널리 적용되고 있으며, 그 타당성을 

인정받고 있다.

공급사슬 연구에서 활용과 탐험의 개념을 체계적으로 적용한 연구는 양면적 공급사슬 전략(ambidextrous 

supply chain strategy)의 효과를 탐구한 Kristal, Hwang, and Roth(2010)와 양면적 공급사슬관리를 동적 

역량(dynamic capabilities)으로 개념화한 Lee and Rha(2015)의 연구를 제외하고는 찾기 어렵다.

본 연구는 조직양면성 이론과 공급사슬관리 이론에 근거하여, 활용적 공급사슬관리 (exploitative 

SCM) 활동은 낭비나 잉여의 제거를 통해 기존 공급사슬관리 프로세스의 효율성을 높이거나, 현재 활용

하고 있는 공급사슬 기술의 활용도를 높이고, 현재의 기술이나 프로세스를 더욱 강화하는 활동으로 개

념화한다. 반면, 탐험적 공급사슬관리(exploratory SCM) 활동은 새로운 지식이나 기술을 통해 새로운 

공급사슬관리 솔루션을 실험, 적용하거나, 공급사슬관리 목표의 근본적 변화와 이에 따른 공급사슬 재설

계, 공급사슬관리 프로세스를 근본적으로 바꾸거나 새로운 공급사슬관리 역량을 개발하는 활동으로 개

념화한다.

한편, 조직양면성 연구에서 탐험과 활용의 관계를 상호 보완적으로 파악하는 관점과 상충관계로 파

악하는 관점이 존재한다. 본 연구는 공급사슬관리의 맥락에서 두 활동을 상충관계로 파악한다. 앞서 

논의한 것처럼, 공급사슬관리 활동에 있어서 프로세스의 효율성 제고와 유연성이나 적응성 강화, 비용

절감과 고객 대응성 향상, 경제적 효율성과 환경적 요구 등과 같은 요인 간에는 기본적으로 상충 관계

가 존재하기 때문이다(Esfahbodi, Zhang, and Watson, 2016; Prater, Biehl, and Smith, 2001; 

Shen and Daskin, 2005).
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2. 공급사슬관리가 경쟁우위와 기업성과에 미치는 영향

1) 공급사슬관리가 경쟁우위에 미치는 영향

경쟁이 개별 기업 간의 경쟁이 아니라 전체 공급사슬을 구성하는 기업들 간의 경쟁으로 진화함에 따

라(Ai et al., 2012), 효과적인 공급사슬관리 활동이 경쟁전략의 핵심적인 요소로 대두되고 있으며

(Gunasekaran, Patel, and McGaughey, 2004), 공급사슬관리는 경쟁우위와 기업성과의 주요 원천

이 되고 있다(Li et al., 2006). 이에 따라, 기업의 공급사슬관리 활동의 수준은 그 초점이 활용이냐 탐

험이냐에 관계없이 기업의 경쟁우위에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

공급사슬관리 분야의 기존 연구들은 공급사슬관리 활동과 기업성과 간의 관계를 연구할 때, 산업의 

영향을 고려하지 않는 문제를 안고 있다. 또한 경쟁우위를 경쟁우위 요인(원가, 품질, 반응성 등)으로 

환원하여 파악하는 환원론적 문제를 안고 있다. 본 연구에서는 경영전략 분야의 축적된 이론과 연구성

과에 기반하여 경쟁우위(competitive advantage)를 동종 산업 내 경쟁 기업과 비교한 가치창출 능력

으로 개념화한다. 이에 따라 경쟁우위를 산업의 평균 성과와 비교한 차이로 조작화하고 측정한다(연구

방법 참고).

이에 따라 아래와 같이 가설을 제시하며, 이는 baseline hypotheses의 성격을 가진다.

H1 공급사슬관리 활동은 기업의 경쟁우위에 긍정적 영향을 미친다.

H1-1 활용적 공급사슬관리 활동은 기업의 경쟁우위에 긍정적 영향을 미친다.

H1-2 탐험적 공급사슬관리 활동은 기업의 경쟁우위에 긍정적 영향을 미친다.

2) 공급사슬관리가 기업의 단기 및 장기성과에 미치는 차별적 영향

오늘날 기업은 장기적인 성공을 위해서는 현재의 역량을 활용(exploitation)하여 당면한 환경의 요

구에 효과적으로 대응하는 한편, 동시에 미래의 성공을 위해 새로운 역량을 탐험(exploration)하고 개

발해야 하는 역설적인 도전에 직면하고 있다(Levinthal and March, 1993; March, 1991). 조직양면

성 이론은 조직이 직면하는 이러한 상충되는 요구들을 어떻게 다루어야 할지에 대해 다양한 관점을 제

시하고 있다. 여러 연구에서 조직양면성은 현재와 같은 동태적인 환경에서 단기적 성과와 장기적 생존

의 조화를 위해 조직이 갖추어야할 바람직한 속성으로 인식되고 있다(Lavie et al., 2010; Simsek, 

2009).

그러나 탐험과 활용의 동시 추구는 조직에 풀기 어려운 역설적 도전과제가 될 수 있다. 탐험은 실

험, 유연성, 확산적 사고 등을 통해 이루어지는 반면, 활용은 효율성, 부분적 개선, 집중 등과 접한 

관련이 있다(March, 1991). 이러한 관점에 근거하여, 두 가지 서로 다른 공급사슬관리 활동이 성과에 

미치는 영향을 구체적으로 논의하면 다음과 같다.

활용적 공급사슬관리 활동은 현 공급사슬관리 프로세스를 효율화하고, 기존 공급사슬관리 구조와 기

술을 최대한 활용하도록 해준다. 이에 따라 현 공급사슬관리 활동의 효율화, 최적화를 통해 단기적인 

성과에는 긍정적 영향을 미친다. 반면, 현재의 효율성 제고에 치우치다보면 장기적으로는 새로운 역량

의 개발이나 기술의 도입, 적용을 꺼리는 결과를 초래함으로써, 환경의 변화에 적절하게 대응하고 새로

운 기회를 포착하는 능력을 감소시킬 위험이 있다(Ahuja and Lampert, 2001; Raisch and 

Birkinshaw, 2008). 즉, 단기적으로 기업의 성공을 가능케 한 수단이 장기적인 성공을 위협하는 성공

함정(success trap)에 빠질 수 있다(Levinthal and March, 1993; Volberda and Lewin, 2003). 

반면, 새로운 목표에 따라 공급사슬관리 프로세스를 근본적으로 재설계, 혁신하거나, 새로운 기술이

나 솔루션의 도입, 적용 등과 같은 탐험적 공급사슬관리 활동은 단기적, 일시적으로는 변화에 따른 혼

란이나 효율성 저하를 가져와 단기적 성과에는 부정적 영향을 미칠 수 있다. 그러나 궁극적으로는 기
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업의 역량과 경쟁력을 더욱 향상시킴으로써 경쟁력 강화와 장기적 성과에는 긍정적 영향을 미칠 것이

다. 이는 탐험으로부터의 보상은 불확실하고 오랜 시간이 걸린다는 통찰(March, 1991)과도 일치하는 

것이다.

이상의 논의를 바탕으로, 공급사슬관리 활동의 두 가지 유형과 기업의 단기, 장기 성과와의 관계에 

대해 다음과 같은 가설을 제시한다.

H2-1 활용적 공급사슬관리 활동은 탐험적 공급사슬관리 활동에 비해 단기 성과에 더 큰 영향을 미

칠 것이다.

H2-2 탐험적 공급사슬관리 활동은 활용적 공급사슬관리 활동에 비해 장기 성과에 더 큰 영향을 미

칠 것이다.

3) 공급사슬관리 활동과 기업성과의 관계에서 상황적 요인이 미치는 영향: 경쟁전략, 여유자원, 
환경동태성의 조절 효과

근래 들어 기업의 공급사슬관리 활동이 기업 성과에 미치는 영향에 대해 많은 연구가 이루어지고 있

다. 그러나 기업의 경계 조건(boundary conditions)에 따라 공급사슬관리 활동이 어떻게 차별적으로 

이루어져야 하는지에 대한 이론이나 연구는 부족하다. 논리적으로 생각할 때, 기업의 공급사슬관리 활

동은 기업이 보유한 자원이나 역량의 수준, 기업의 경쟁전략 유형, 또는 기업이 당면한 외부 환경의 특

성 등에 따라 차별적으로 이루어져야 한다. 차별화 전략을 사용하는 경우에는 비용절감보다는 고객 요

구에 민첩한 대응이나 차별적 서비스가 훨씬 중요하므로, 공급사슬관리 활동도 효율성 제고 보다는 고

객요구 대응성에 더욱 초점을 두어야 한다. 또한 동태적인 환경에서는 환경에 대한 기업의 대응이 생

존에 필수적이므로, 공급사슬관리 활동의 비용 효울성이나 프로세스 최적화 보다는 유연성 제고가 더

욱 중요한 요소가 된다. 공급사슬관리와 성과의 관계에서 상황적 요인의 영향을 고려한 Flynn, Huao, 

and Zhao(2010)의 연구도 외부(고객, 공급자)와의 통합, 조직 내부의 통합 등과 같은 공급사슬 구성 

요소 간의 특성을 고려하고 있을 뿐, 기업의 전략, 자원 등과 같은 기업 전체적인 요소에 대한 고려는 

별로 이루어지지 않고 있어서, 기업의 공급사슬관리 활동에 대한 시사점이 제한적이다.

이러한 문제 인식을 바탕으로, 본 연구는 공급사슬관리 활동과 성과의 관계에 영향을 미치는 요소로

서 경쟁전략(competitive strategy), 여유자원(slack) 및 환경 특성에 주목한다. 먼저 활용적 공급사슬

관리 활동과 성과의 관계에서 상황적 요인이 미치는 영향을 살펴 보자. 첫째, 활용적 공급사슬 활동은 

현 공급사슬의 효율성 개선과 낭비 제거를 통한 원가절감에 초점을 두고 있으므로, 기업이 차별화 전략

보다는 저원가 전략을 사용하는 경우에 더욱 적합하다. 즉 활용적 공급사슬 활동은 효율성과 원가절감

에 기여하므로, 저원가 전략과 결합될 경우 그 효과가 커질 것이다. 둘째, 활용적 공급사슬 활동은 탐

험적 공급사슬 활동에 비해 자원이나 역량의 투자(commitment)가 크지 않다. 따라서 기업의 여유 자

원(slack resources)이 부족한 경우에도 효과적으로 활용될 수 있다. 셋째, 외부 환경이 동태적으로 변

화하는 경우, 기업은 새로운 환경에 적응하기 위해 기존 루틴이나 프로세스를 버리고 근본적인 혁신을 

해야 할 필요성이 커진다(Tushman and Anderson, 1986). 반면 환경이 안정적인 경우, 기존 프로세

스나 기술을 효율화하고 최대한 활용하는 활용적 공급사슬관리 활동으로도 충분히 환경에 적응할 수 

있다. 이상의 논의에 바탕을 두고, 활용적 공급사슬관리 활동과 기업의 단기성과의 관계에 경쟁전략, 

여유자원, 환경특성이 미치는 조절 효과를 다음과 같이 제시할 수 있다.

H3 (활용적 공급사슬관리 활동과 단기 성과의 관계에서 전략, 여유자원, 환경의 조절 효과)

H3-1 활용적 공급사슬관리 활동이 기업의 단기성과에 미치는 긍정적 영향은 차별화 전략을 사용하

는 기업보다는 저원가 전략을 기업의 경우에 더 커질 것이다.

H3-2. 활용적 공급사슬관리 활동이 기업의 단기성과에 미치는 긍정적 영향은 여유자원이 부족할수
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록 더 커질 것이다.

H3-3 활용적 공급사슬관리 활동이 기업의 단기성과에 미치는 긍정적 영향은 환경이 안정적일수록

(환경의 동태성이 낮을수록) 더 커질 것이다.

이제, 탐험적 공급사슬관리 활동과 기업성과의 관계에 경쟁전략, 여유자원, 환경이 미치는 영향을 살

펴 보자. 탐험적 공급사슬 활동은 공급사슬관리 프로세스의 근본적 재설계나 신기술의 도입, 실험, 적

용을 통해 기업의 공급사슬관리 활동을 혁신하고 새로운 공급사슬 역량 개발을 목표로 한다. 이를 통

해 공급사슬의 민첩성, 유연성, 반응성 등을 대폭 향상시켜 다른(경쟁 관계에 있는) 공급사슬과 차별화

함으로써 경쟁우위를 획득하고자 한다. 따라서 탐험적 공급사슬관리 활동은 기업이 저원가 전략보다는 

차별화 전략을 사용하는 경우에 더욱 적합하다. 즉 탐험적 공급사슬 활동을 통해 경쟁자와의 차별화 

우위(differentiation advantage)가 더욱 높아질 수 있다. 둘째, 탐험적 공급사슬관리 활동을 위해서는 

신기술 투자 등과 같이 상당한 자원 투자가 필요하며, 이는 단기적으로는 효율성 저하와 위험을 초래할 

수 있다. 따라서 탐험적 공급사슬 활동은 기업의 여유자원이 풍부한 경우에 보다 적합하다. 셋째, 환경

이 동태적으로 변화하는 경우, 기업은 새로운 역량의 개발이나 혁신을 통해 변화하는 환경에 적응해야 

한다(Lyon and Ferrier, 2002; Utterback, 1994). 따라서 환경이 동태적인 경우에는 공급사슬관리 활

동의 근본적인 변화나 혁신을 추구하는 탐험적 공급사슬관리 활동이 보다 적합하다고 할 수 있다. 이

상의 논의에 바탕을 두고, 탐험적 공급사슬관리 활동과 기업의 장기 성과의 관계에 경쟁전략, 여유자

원, 환경특성이 미치는 조절 효과를 다음과 같이 제시할 수 있다.

H4 (탐험적 공급사슬관리 활동과 (장기) 성과의 관계에서 전략, 여유자원, 환경의 조절 효과)

H4-1 탐험적 공급사슬관리 활동이 기업의 장기성과에 미치는 긍정적 영향은 저원가 전략을 사용하

는 기업보다는 차별화 전략을 기업의 경우에 더 커질 것이다.

H4-2 탐험적 공급사슬관리 활동이 기업의 장기성과에 미치는 긍정적 영향은 여유자원이 풍부할수록 

더 커질 것이다.

H4-3 탐험적 공급사슬관리 활동이 기업의 장기성과에 미치는 긍정적 영향은 환경이 동태적일수록 

더 커질 것이다.

이상에서 활용적 공급사슬관리와 탐험적 공급사슬관리 활동이 단기, 장기 성과에 미치는 영향과 서

로 다른 공급사슬관리 활동과 성과의 관계에 경쟁전략, 여유자원 및 환경동태성이 미치는 영향(조절효

과)에 대해 구체적인 가설을 제시하였다.

Ⅲ. 실증 연구를 위한 제언

연구접근방법에서 제시한 것처럼, 본 연구는 운영관리 분야의 공급사슬관리 이론, 조직이론의 조직

양면성 이론, 경영전략 분야의 경쟁우위와 경쟁전략에 대한 이론을 통합하여, 새로운 연구주제를 제시

하고, 추후 연구에서 검증 가능한 가설을 개발, 제시하는데 목적이 있다. 여기서는 향후의 실증 연구를 

위한 착안점 및 제언을 제시한다.

1. 표본 및 자료수집

공급사슬과 경쟁우위 및 성과의 관계를 깊게 탐구하기 위해서는 적합한 연구 컨텍스트의 선택이 필

요하다. 실증 연구를 위해서는 공급사슬이 경쟁우위에 중요한 비중을 차지하는 3~5개의 산업을 대상으
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로 하여, 해당 산업 내의 기업(사업부)을 대상으로 표본을 추출하는 것이 바람직하다고 본다. 공급사슬

이 중요한 산업은 공급사슬의 복잡성, 공급사슬 간 차별성 등과 같은 몇 가지 객관적인 기준을 바탕으

로, 산업전문가와의 협의를 통해 연구대상 산업을 선정하는 방법이 바람직하다. 한편, 본 연구는 가설

에서 제시하고 있는 기업의 단기, 장기 성과, 전략, 여유자원, 환경 등과 같은 변수를 객관적 지표를 활

용하여 측정할 것을 제안하고 있다(아래 논의 참고). 이를 위해서는 공급사슬의 중요성이 큰 산업 중 

충분한 표본 기업을 확보할 수 있는 산업(예. IT 관련 제조업 등)을 대상으로 하는 것이 바람직하다. 

한편, 자료수집에서 염두에 두어야 할 사항은 설문조사(survey)에 대한 지나친 의존을 줄여야 한다

는 것이다. 공급사슬관리와 성과의 관계에 대한 많은 연구들이 독립변수와 종속변수를 모두 설문에 의

해 측정, 자료를 수집하고 있다. 심지어는 단일 응답자를 통해 독립변수와 결과변수에 대한 자료를 동

시에 수집하는 연구들도 많이 있다. 이는 동일방법분산(common method variance)의 문제를 초래하

여, 변수 간의 허위적 관계를 통해 잘못된 연구결과를 도출하게될 가능성이 높다(Lindell and 

Whitney, 2001; Podsakoff, MacKenzie, Lee, and Podsakoff, 2003). 설문조사에 의존하는 자료수

집 방법은 특히 공급사슬관리 및 운영관리 분야의 연구에서 많이 나타나고 있으며(Craighead, 

Ketchen, Dunn, and Hult, 2011), 이는 자료수집의 편의를 위해 연구결과의 타당성에 문제를 초래

하는 사례라고 할 수 있다. 따라서 본 연구는 독립변수인 활용적, 탐험적 공급사슬관리 변수만 설문을 

통해 자료를 수집하고, 결과변수 및 조절변수는 다양한 자료원을 활용하여 객관적 자료를 수집, 연구에 

활용할 것을 제안한다. 

 활용적 공급사슬관리 및 탐험적 공급사슬관리 활동은 기존 연구와 마찬가지로 표본기업의 경영자

나 공급사슬관리 책임자를 대상으로 면담 및 설문을 통해 자료를 수집할 수 있을 것이다. 한편, 기업의 

성과 변수와 상황 변수(경쟁전략, 여유자원, 환경)는 공급사슬관리에 대한 기존 연구와는 달리, 객관적 

자료를 파악할 수 있는 KOSPI 및 KOSDAQ 기업을 대상으로 하여, TS2000 등과 같은 DB를 통해 객

관적 자료를 수집하여, 변수화하는 작업이 필요하다고 본다.

2. 변수의 조작화와 측정

1) 종속변수

(1) 성과: 단기성과, 장기성과

본 연구에서는 기업의 성과를 단기, 장기 성과로 구별하여, 가설에 활용하고 있다. 따라서 성과에 대

한 측정방법도 달라야 한다. 단기성과는 회계자료를 바탕으로 측정하는 것이 일반적이다. 회계 자료는 

과거 기업활동의 결과를 나타내는 지표이기 때문이다. 따라서 단기 성과는 가장 보편적인 성과지표인 

총자산수익률(ROA)로 측정하는 것이 바람직하다. 한편, 장기성과는 Tobin’s Q에 의해 측정할 수 있

다. 재무론 및 경영전략 분야의 여러 연구에서 제시하고 있듯이 Tobin’s Q는 과거 성과가 아니라 미래

의 수익성을 반영하는 지표(forward-looking measure)로서 장기성과 지표로 활용할 수 있다

(Richard et al., 2007; Uotila et al., 2009). Tobin’s Q는 기업의 시장가치를 장부가치로 나누어 측

정할 수 있다(Wiggins and Ruefli, 2005).

(2) 경쟁우위

공급사슬관리 분야의 연구도 점차 경쟁우위의 원천으로 공급사슬관리의 중요성을 제시하고 있지만, 

대부분의 연구가 기업성과에 대한 주관적 평가에 의존하고 있어서 결과로서의 경쟁우위가 아니라 원

가, 품질, 유연성 등과 같은 경쟁우위 요인에 초점을 맞추는데 그치고 있다. 경영전략론에 뿌리를 두고 

있는 경쟁우위의 개념에 대해서는 많은 논란이 있지만, 상대적이고 연구 컨텍스트에 따라 달라진다는 
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점에서는 의견이 일치한다(Ma, 2000). 일반적으로 경쟁우위(competitive advantage)는 해당 산업에

서 경쟁자에 비해 평균 이상의 성과(above average return)를 창출할 수 있는 개별 기업의 능력

(Peteraf, 1993)으로 정의될 수 있는데, 기존 공급사슬 연구는 이러한 경쟁우위의 개념을 제대로 반영, 

측정하지 못하는 문제점을 가지고 있다.

이러한 맥락에서, 위에서 제시한 두 가지 성과지표를 바탕으로 해당 기업의 성과와 그 기업이 속한 

산업의 평균 성과와의 차이를 표준화하여, 경쟁우위의 지표로서 활용할 것을 제안한다. 한국 기업을 대

상으로 한 연구(김국태, 허문구, 2016)에서 IT 관련 산업 분야에서도 구체적인 산업 섹터에 따라 평균 

수익성이 상당히 다르며, 기업 간에도 ROA와 Tobin’s Q가 다르게 나타나고 있어서, 위에서 제시한 

측정방법을 활용하는데 문제가 없는 것으로 볼 수 있다. 한편, 경쟁우위에 대한 보다 엄 한 측정방법

은 Wiggins and Ruefli(2002)에서 제시되고 있다.

2) 독립변수: 활용적 공급사슬관리 활동과 탐험적 공급사슬관리 활동

활용적 공급사슬 활동(exploitative supply chain practices)과 탐험적 공급사슬 활동(exploratory 

supply chain practices)은 앞서 제시한 두 변수에 대한 차별적 개념화를 바탕으로 하며, 양면적 공급

사슬 전략(ambidextrous supply chain strategy)에서 Kristal, Huang, and Roth(2010)가 개발한 

여덟 문항과 혁신 및 지식창출에 대한 활용 및 탐험의 측정 문항(He and Wong, 2004; Jansen, van 

den Bosch, and Volberda, 2006) 등을 보완함으로써, 설문문항을 개발할 수 있을 것이다. 개발한 설

문은 당연히 연구대상 산업의 기업을 대상으로 pilot study를 통해 설문 문항의 타당성과 명확성을 평

가, 수정하는 과정을 거쳐야 할 것이다.

3) 상황변수

공급사슬관리 활동을 설문에 의해 측정하므로, 아래에서 제시하고 있는 경쟁전략, 여유자원, 환경동

태성과 같은 조절변수는 설문이 아니라 객관적 지표에 의해 측정하는 것이 바람직하다. 아래에서는 경

영전략 분야의 이론과 연구에 근거하여, 본 연구의 목적에 적합하도록 세 변수에 대한 측정방법을 제시

한다.

(1) 경쟁전략

기존 연구를 바탕으로, 저원가전략은 비용효율성(cost efficiency)과 자산간결성(asset parsimony)

으로 조작화하고(Hambrick, 1983), 비용효율성은 매출액에서 제조원가가 차지하는 비중으로, 자산간

결성은 자본집약도와 자본지출의 합산에 의해 측정할 수 있다(Nair and Filer, 2003). 자본집약도는 

총매출에서 총자산이 차지하는 비중으로, 자본지출은 총매출에서 공장 및 설비 지출이 차지하는 비중

으로 측정한다. 한편, 차별화 전략은 총매출에서 판매비 및 일반관리비가 차지하는 비중과 연구개발비 

비중으로 측정할 수 있다(Berman, Wicks, Kotha, and Jones, 1999).

(2) 여유자원

여유자원(organizational slack)은 일상적인 운영 활동을 수행하는데 필요한 수준을 초과하는 자원

의 집합(Nohria and Gulati, 1996)으로 정의할 수 있으며, 재무적 여유자원, 인력의 여유 등으로 나눌 

수 있다. 객관적 지표를 쓰는 경우, 재무적 여유자원(financial slack)으로 조작화하고(Greve, 2003), 

총지출에서 현금 및 현금성 자산이 차지하는 비중으로 측정할 수 있다(Voss et al., 2008).
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(3) 환경 동태성

산업출하량을 기준으로 회귀계수의 표준오차 값을 환경동태성을 측정하는 proxy로 사용할 수 있다

(Boyd, 1995; Wang and Li, 2008). 추가적으로, 각 산업의 평균생산량이나 가동률 같은 대안적 척도

를 활용하여, 산업별 환경 동태성 척도의 타당성을 확인할 수 있을 것이다.

(4) 통제변수

종속변수인 기업의 성과에 영향을 미칠 수 있는 변수로서,  산업, 다각화 정도, 기업집단 소속 여부, 

연구개발집중도, 기업규모, 기업연령 등을 통제변수로 활용할 수 있다.

Ⅳ. 연구의 의의와 기여

1. 본 연구의 차별적 의의

본 연구는 공급사슬관리 연구에 조직이론 분야의 조직양면성 이론과 경영전략 분야의 경쟁전략 및 

경쟁우위 이론을 접목하여 가설을 개발하고 주요 연구 어젠다를 제시하였다, 구체적으로 공급사슬관리 

활동을 활용적 공급사슬관리와 탐험적 공급사슬관리로 구별하고, 각 활동이 기업의 단기, 장기 성과와 

경쟁우위에 미치는 차별적 영향을 가설로 개발하였다. 즉 기존의 공급사슬 연구와는 달리, 여러 학분분

야의 이론을 통합하여 새로운 연구 주제를 제시하는 특성으로 인해, 본 연구는 새로운 가설을 개발하

고, 이에 대한 후속 연구방향을 제시하는 가설 개발 연구(hypothesis-generating study)의 성격을 가

진다. 공급사슬관리(supply chain management)의 중요성이 더욱 커짐에 따라, 공급사슬의 특성과 

기업 성과의 관계에 대한 연구가 널리 확산되고 있다. 그러나 본 연구에서 제시한 관점에 비추어볼 때 

기존 연구는 다음과 같은 한계가 있다.

첫째, 공급사슬관리와 관련된 여러 활동 간의 상충 관계(trade-offs)가 연구설계에 반영되지 못하고 

있다. 예를 들어 공급사슬의 설계에 있어서 비용 절감과 고객 서비스의 향상은 기본적으로 상충관계를 

가진다(Shen and Daskin, 2005). 이는 공급사슬관리 활동의 기준이 되는 여러 요소, 즉 비용과 품질, 

속도와 유연성, 효율성과 대응성, 경제적 성과와 환경적 성과, 단기적 성과와 장기적 경쟁력 등과 같은 

요소에도 공통적으로 적용될 수 있다(Esfahbodi, Zhang, and Watson, 2016; Rosenzweig and 

Easton, 2010; Wu and Pagell, 2011). 그러나 기존 연구는 주로 공급사슬 지향성(이태희, 2012)이나 

공급사슬관리의 정도(수준)(Kim, 2006; Li et al., 2006), 통합성(Eriksson, 2015; Gimenez, van 

der Vaaet, and van Donk, 2012; 주재훈, 김진완, 2012), 민첩성(Agarwal, Shankar, and Tiwari, 

2007; Swafford, Ghosh, and Murthy, 2006; 박찬권․박성민․김채복, 2017) 등과 같은 공급사슬관리

의 특성에 초점을 두고 이루어졌다. 반면 본 연구는 공급사슬관리 활동의 상충 관계를 반영하기 위하

여, 조직양면성 이론(organizational ambidexterity theory) (March, 1991; Lavie, Stettner, and 

Tushman, 2010; Raisch and Birkinshaw, 2008)을 공급사슬 연구와 결합하여, 기업의 공급사슬 활

동을 활용적 공급사슬 활동(exploitative supply chain practices)과 탐험적 공급사슬 활동

(exploratory supply chain practices)으로 구분하여, 연구의 주요 독립변수로 제시한다.

둘째, 기존 연구는 대부분 공급사슬관리와 기업역량 및 기업성과 변수를 설문을 통해 측정하고, 이

를 연구에 활용하고 있다(Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan, and Rao, 2006; Flynn, Huo, and 

Zhao, 2010; 강성배, 2012; 권현복, 박종우, 조동혁, 2015). 이로 인해 연구결과의 실증분석도 주로 

구조방정식을 통해 이루어지고 있다. 이처럼 단일응답자(또는 복수응답자)에 의존하는 설문조사는 근

원적으로 동일방법오류(common method bias)의 문제를 안고 있다(Craighead, Ketchen, Dunn, 
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and Hult, 2011). 또한 기업 성과, 전략, 환경과 같이 객관적 자료를 활용하는 측정방법이 존재하는 

변수에 대해서도 설문조사를 통해 자료를 수집하는 방법은 응답의 주관성 문제를 극복하기 어렵다. 본  

연구는 경영전략 분야의 축적된 연구 성과에 바탕을 두고, 기업성과를 단기 성과(ROA)와 장기 성과

(Tobin’s Q)로 나누고, 이를 객관적 재무자료를 통해 측정하고자 한다. 이를 통해 서로 다른 공급사슬

관리 활동이 단기 성과와 장기 성과에 어떻게 차별적인 영향을 미치는가를 규명할 수 있을 것이다. 또

한 공급사슬관리 활동이 기업의 경쟁우위에 미치는 영향을 분석할 때에도, 경쟁우위를 각 산업의 평균 

이익과의 차이에 의해 측정함으로써, 산업 특성이 기업 성과에 미치는 영향을 체계적으로 통제하고자 

한다.

셋째, 공급사슬관리와 성과의 관계에 대한 기존 연구 흐름의 또 다른 특징은 일반론적인 접근

(universalistic approach)이 많다는 것이다. 즉 대부분의 연구가 공급사슬관리의 특성이 기업의 특성

과 무관하게 기업성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 간주하고 있다. 그러나 기업마다 전략이 다르

고 내부 자원이나 역량도 다르며, 당면한 환경 특성도 다를 수 있다. 따라서 기업의 공급사슬관리 활동

은 one best way를 추구하는 것이 아니라, 기업이 당면한 상황이나 전략, 내부 역량에 적합한 공급사

슬관리를 지향해야 한다. 즉 본 연구에서는 공급사슬관리와 기업성과의 관계를 상황적 관점

(contingency perspective)에서 분석한다. 즉 활용적 공급사슬 활동과 (단기) 성과, 탐험적 공급사슬 

활동과 (장기) 성과의 관계가 기업의 경쟁전략, 여유자원의 수준, 환경의 특성에 따라 어떻게 달라지는 

가에 대한 이론과 논리를 개발하고, 이를 구체적인 가설로 제시하였다(가설 3-1 ~ 3-3, 가설 4-1 ~ 

4-3). 본 연구의 가설이 후속 연구결과를 통해 확인된다면, 개별 기업의 특성에 따라 공급사슬관리 활

동이 어떻게 다르게 이루어져야 하는가에 대한 구체적인 시사점을 제공할 수 있을 것이다.

표 1. 국내외 연구동향에 비추어 본 연구의 의의 
기존연구 (한계) 본 연구의 의의

공급사슬 관리 활동: 
supply chain practices

공급사슬관리의 수준이나 특성에 
초점(통합성, 지속성, 민첩성 등)

공급사슬관리 활동의 상충관계 반영
활용적 공급망 관리와 탐험적 공급망 

관리로 구분

기업성과의 측정
설문을 통해 주관적으로 평가
single informant approach

산업에 따른 성과차이 반영 못함

재무자료를 활용하여, 객관적 지표로 
측정

단기성과, 장기성과로 구분
경쟁우위 정도를 엄밀하게 측정

공급사슬 관리와 성과의 
관계에 대한 관점

보편적 접근(universalistic approach)
공급사슬 관리의 수준/특성이 

기업성과에 미치는 일반적 영향 규명 
(기업특성 무관) 

상황적 관점(contingency perspective)
경쟁전략, 여유자원, 외부환경의 특성이 
공급사슬관리와 성과의 관계에 미치는 

조절효과 제시

2. 연구의 기대효과, 활용방안 및 한계

본 연구는 공급사슬관리와 기업성과의 관계를 규명하는데 있어서, 조직이론 분야의 조직양면성 이론

과 경영전략 분야의 경쟁전략과 경쟁우위 이론을 접목하여, 학제적(interdisciplinary) 연구 접근을 도모

하였다. 이를 바탕으로, 공급사슬관리, 기업의 단기, 장기 성과 및 경쟁우위 간의 관계에 대한 구체적 가

설을 개발하였다. 이를 통해 공급사슬 연구의 지평이 확대되고, 본 연구에서 제시한 연구 어젠다에 대한 
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후속 연구가 확산될 수 있을 것으로 기대한다. 첫째, 공급사슬 지향성이나 공급사슬의 민첩성, 통합성 

등과 같은 공급사슬의 특성에 대해서는 많은 연구가 이루어지고 있지만, 탐험(exploration)과 활용

(exploitation)이라는 관점에서 기업의 공급사슬관리 활동을 분석, 포착하는 연구는 거의 이루어지지 않

았다. 그동안 많은 연구에서 나타난 것처럼, 탐험과 활용에 대한 개념은 조직의 활동이나, 지식창출, 학

습, 혁신 등 다양한 현상에 폭넓게 적용될 수 있다. 따라서 탐험과 활용의 개념을 공급사슬관리에 적용

함으로써 공급사슬관리 활동에 대한 새로운 이해와 더불어 많은 연구 주제들이 파생될 수 있을 것이다.

둘째, 공급사슬관리의 전략적 중요성, 나아가 공급사슬관리와 전략의 관련성에 대한 최근의 논의

(Hult, Ketchen, and Arrfelt, 2007; Ketchen and Giunipero, 2004; Qi, Zhao, and Sheu, 

2011) 에도 불구하고, 공급사슬관리와 전략의 관계에 대한 체계적 연구는 드물다. 본 연구는 활용적 

공급사슬 활동과 탐험적 공급사슬 활동과 기업 성과의 관계에 경쟁전략이 미치는 영향을 구체화하

고, 이를 검증한다. 이를 통해 두 분야의 연구들이 통합적으로 수행된다면, 많은 의미있는 결과를 

도출할 수 있을 것이다. 예를 들어, 경영전략 분야에서 발전한 경쟁우위 이론과 측정방법(Wiggins 

and Ruefli, 2002; Maury, 2018)을 공급사슬 연구에 적용한다면, 공급사슬이 기업의 경쟁우위에 

미치는 영향을 보다 엄 하게 분석할 수 있을 것이다. 또한, 공급사슬관리가 점점 더 중요해지는 상

황에서, 경영전략 연구는 경쟁우위의 중요한 원천으로서 공급사슬관리 활동을 연구 설계에 반영할 

필요가 있다. 

본 연구의 실무적 시사점을 제시하면 다음과 같다. 먼저 본 연구의 결과는 기업의 공급사슬관리 전략

과 활동에 구체적인 시사점을 제공할 것이다. 최근의 연구는 공급사슬 지향성(Esper, Defee, and 

Mentzer, 2010; Hult et al., 2008)이라는 관점을 넘어 공급사슬관리의 통합성(Power, 2005; Rai, 

Patnayakuni, and Seth, 2006), 민첩성(Braunscheidel and Suresh, 2009; Swafford, Ghosh,and 

Murthy, 2006) 등과 같이 공급사슬관리에 대한 새로운 역량과 프로세스, 기술, 협력 관계 구축 등이 강

조되고 있다. 그러나 이러한 상황은 자원과 역량이 제한적인 기업에게는 많은 부담과 혼란을 초래하고, 

어떤 활동에 우선 순위를 두어야할지에 대한 기준을 제공하지 못할 수 있다. 본 연구는 공급사슬관리 활

동과 기업 성과의 관계에서 경쟁전략, 여유자원, 환경이 각각 어떤 영향(조절 효과)를 미치는 가를 가설

로서 제시하고 있다. 이러한 가설은 기업이 자신의 상황에 적합한 공급사슬 활동을 수행하는데 구체적인 

지침을 제공할 수 있을 것으로 생각한다. 

다음으로, 최근 코로나의 범세계적 확산으로 글로벌 수준에서의 효율성 극대화를 추구하는 글로벌 공

급사슬관리에 많은 변화가 예상된다. 이미 리쇼어링 등이 진행되고 있으며, 공급망도 다양화하기 위한 노

력이 진행되고 있다. 이런 상황은 공급망 관리의 근본 목표의 변화-예컨대 효율성에서 사회적 책임성이나 

환경적 요구의 수용 등-를 수반하므로 기존 공급사슬관리 활동의 근본적 변화가 요구된다. 본 연구에서 

제시한 탐험적 공급사슬관리 활동이 이에 해당하는 것으로서, 본 연구의 여러 주장이 기업의 공급사슬관

리 활동의 변화 방향과 이를 위해 필요한 전략 변화 등에 구체적인 시사점을 제공할 수 있을 것이다. 

한편, 본 연구는 공급사슬관리 활동의 상충관계에 대한 인식을 바탕으로, 양면적 공급사슬관리 활동이 

기업 성과에 미치는 영향을 제시한 가설도출 연구의 성격을 띠고 있다. 본 연구에서는 새로운 연구 어젠

다를 제시하고, 동일방법분산(commom method variance) 등과 같은 기존 연구의 방법론적 문제와 향

후의 실증연구 방향을 제언하는데 초점을 맞추었기 때문에, 실증연구를 수행하지는 않았다. 이는 본 연구

의 주요 한계이며, 본 연구에서 제시한 여러 가설에 대한 실증연구가 이루어져야 할 것이다. 특히 활용적 

공급사슬관리와 탐험적 공급사슬관리 활동의 균형(balance)이 바람직한가, 내적 일관성(internal con-

sistency)이 더욱 중요한가 등과 같은 이슈는 실증연구를 통해서 중요하게 다루어질 필요가 있다고 본다. 

또한, 본 연구에서는 조직양면성의 관점에서 공급사슬관리를 활용 및 탐험으로 구분하였으나 공급사슬관

리 활동의 다양성과 다차원성을 충분히 반영하지 못하는 한계가 있다. 특히 기업의 공급사슬관리는 조직

내 여러 부문에 걸쳐 또한 다양한 외부 조직들과의 관계에 배태되어 있으므로, 이를 반영하는 연구가 이

루어져야 할 것이다. 이런 맥락에서 공급사슬관리 활동의 여러 구성형태(configuration)를 규명하는 연
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구가 이루어진다면, 향후 공급사슬연구의 지평이 더욱 확대될 것으로 생각한다.
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