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COVID-19의 여파가 1년 이상 진행되면서 세

계 경제침체의 장기화에 따른 글로벌 환경은 많

은 어려움에 직면하면서 이미 전 세계적으로 높

은 수준의 불확실성을 더하고 있다. 이러한 팬

데믹은 디지털화와 비대면 서비스를 가속화했지

불확실성, 거래특성, 공급업체 역량,
공급망 성과 간의 관계에 대한 이론적 고찰 1)

(Theoretical Review of the Relationship among Perceived
Uncertainty, Transaction Characteristics, Supplier Capability,

and Supply Chain Performance)

이 돈 희1), 이 동 현2)*

(DonHee Lee and Dong Hyun Lee)

  요 약 본 연구는 COVID-19과 같이 불확실성이 증대되어 있는 상황에서 인지된 불확실성, 거

래특성, 공급업체 역량과 공급망 성과 간의 상호 관계를 문헌 연구를 바탕으로 제시하였다. 이론 고

찰 결과 거래특성 및 공급업체 역량은 인지된 불확실성에 영향을 미치며, 인지된 불확실성은 공급망

성과에 영향을 미치는 매개 변수가 될 수 있음을 확인하였다. 이러한 연구결과는 현재와 같은 팬데
믹 상황이 공급망의 성과에 미치는 영향을 돌이켜보고, 동일한 환경 하에서 불확실성을 상대적으로

낮추기 위한 방법을 본 연구에서 제시한 연구모형과 이론적 고찰을 바탕으로 살펴볼 수 있다는 점

에서 의미가 있다 하겠다.

핵심주제어: 공급망 관리, 불확실성, 거래특성, 공급업체 역량, 공급망 성과

Abstract This study explores the relationship among perceived uncertainty, transaction

characteristics, supplier capability, and supply chain performance through theoretical review in

the context of increasing uncertainty such as COVID-19 in the supply chain. Based on
comprehensive literature review, it was concluded that transaction characteristics and supplier

capability affect perceived uncertainty, and supply chain performance can be affected by

perceived uncertainty. These findings are meaningful in that we can estimate how to reduce
uncertainty of the supply chain under the same pandemic situation.

Keywords: Supply chain management, Perceived uncertainty, Transaction characteristics,
Supplier capability, Supply chain performance
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만, 글로벌 가치사슬의 단절을 가져왔고, 사람의

이동을 제한하고 있다. 특히 구매 및 공급의 불

확실성은 경제활동 거점의 제한으로 인한 세계

경제환경의 다극화, 온라인 시장의 급성장 등을

유발하고 동시에 원자재 가격의 변동 및 세계

경제 침체를 초래하여 기업으로 하여금 수익증

대를 위한 비용개선 활동을 하게끔 변화시키고

있다. 불확실성은 구매 및 공급관리에서 늘 직

면하고 있는 리스크 중의 하나로 간주되었지만

(Gadde and Wynstra, 2018), 현재 공급망에서

의 불확실성은 수요변화, 수송, 재고수준, 리드

타임 등의 불확실성은 전례가 없을 정도로 큰

상황이다.

어떤 외부의 충격에도 영향을 받지 않고, 지

속적인 원자재의 공급을 계획하고 관리하기 위

해서 많은 기업은 공급관리의 리스크를 줄이기

위해 많은 노력을 기울여 왔지만, 현재와 같이

구성원 중 1명이라도 확진이 되면 셧다운이 되

는 상황에 놓여있는 COVID-19 팬데믹 상황 하

에서는 통제관리가 매우 힘든 상황이다. 한국은

행이 2020년 5월 13일~6월 5일, 전국 451개 기

업을 대상으로 한 설문조사에서 COVID-19로

인하여 국내외 공급 및 협력사들의 생산 및 물

류 차질 등으로 약 30%의 기업이 원자재·부품

등을 조달하는데 어려움을 겪고 있는 것으로 나

타났다 (Bank of Korea, 2020). 또한, 응답업체

의 50% 이상이 공급 중단 발생 가능성을 우려

하는 것으로 분석되었다 (Bank of Korea,

2020). 글로벌 팬데믹으로 소비시장은 사재기의

영향으로 공급물량 확보에 대응하지 못해 공급

단절 상황이 발생했고, 이로 인해 고객수요에

대응 할 수 없는 위기 상황에 놓이면서 위조 및

불량판매 증가, 고객불만 증가, 판매량 감소, 잠

재고객 이탈 등의 악영향이 발생하였다. 2020년

4월 마스크 대란이 위의 현상을 잘 설명해 주는

대표적인 예라 할 수 있다. 따라서 공급의 단절

을 위협하는 요인을 사전에 차단하기 위한 불확

실한 환경하의 리스크 관리는 기업의 지속가능

성을 판가름할 정도로 그 중요성이 매우 크다.

공급망의 글로벌화로 인한 리드타임 증가, 3

자 물류 및 아웃소싱의 단계 증가, 기술 제품

및 서비스 형태의 공급, 원자재·부품 공급네트

워크의 복잡성뿐만 아니라, 자연재해 및

COVID-19와 같은 감염병 확산은 수급불급 및

가치사슬을 통제 불가능한 환경으로 리드하면서

구매공급환경을 더욱 어렵게 하고 있어 불확실

성이 더 커지고 있다. 그러므로 불확실한 환경

하에서 원활한 공급이 이루어지도록 구매기업은

공급업체와의 우호적인 관계를 기반으로 구매

및 공급망 관리에 전사적인 역량을 쏟아부어야

할 것이다. 또한, 구매공급 관리방식도 과거의

운영방식을 탈피하여 불확실성이 커지고 빠르게

변화하는 환경에 민첩하게 대응하여 경쟁력을

추구해야 된다.

구매공급의 단절은 공급망 내부의 총비용을

증대시키는 주요 원인이 될 뿐만 아니라 공급망

내 협력업체와의 상호관계를 저해하는 요인으로

도 작용한다 (Lee, 2019). 따라서 상호작용에 부

정적인 영향을 미치는 원인을 제거하여 구매-공

급업체간 상호 윈윈(win-win)할 수 있는 구매

공급 환경을 구축한다면 잠재적인 불확실성을

사전에 통제하고 관리할 수 있을 것으로 생각된

다. 따라서 본 연구는 불확실한 환경 하에서 인

지된 불확실성, 공급업체 역량, 거래특성, 공급

망 성과 간의 관계에 대한 고찰을 기반으로 이

론적 모델을 제안하고자 하며, 본 연구결과는

향후 실증연구를 위한 기초적인 토대가 될 수

있을 것이다.

2. 선행연구

2.1 구매공급관리의 역할

구매공급관리는 한 조직에서 큰 역할이 없는

기능부서의 존재였으나 최근에는 그 중요성이 매

우 커지고 있다. Gadde and Persson(2004)은

구매공급관리의 변천사를 네 단계로 설명하였다.

첫째 단계는 구매의 관점이 단일거래에서 성과향

상을 위해 연속적인 거래로 변화한 단계이다. 이

러한 관점에 대해 Giunipero et al.(2008)은 기

업이 단순거래와 계약기반 관계에서 벗어나는 계

기가 된 것으로 설명하고 있다. 두 번째 단계는
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기업에서 구매공급관리 기능 및 부서의 역할 변

화를 추구한 단계이다. 구매공급부서는 단순 구

매기능에서 전략적 비즈니스 파트너로 인식의 변

화가 발생하였다 (Chen et al., 2004). 세 번째

단계에서는 구매공급기능의 중요성이 커지고 효

율성에 대한 관점이 바뀐 단계이다. 즉, 공급업체

의 역할이 총 구매비용 등 구매기업의 성과에 영

향을 미치게 된다는 인식이 확산되면서 공급업체

와의 우호적인 관계형성이 중요해졌다. van

Weele and van Raaij(2014, p. 61)은 일반적으

로 제조업체의 구매비율은 “총비용의 60-80%까

지 증가 할 수 있다”는 연구결과를 제시하였다.

이는 구매자-공급자간 관계 및 공급업체의 역량

이 총구매 비용에 영향을 미친다는 점을 객관적

으로 제시한 결과이다. 마지막 단계는 공급업체

와 상호작용을 통하여 잠재적인 혜택을 얻고자

한다면 우호적인 공급업체 관계를 구축할 수 있

는 요소항목에 대한 인식이 변화되어야 한다는

단계이다. 구매업체는 공급업체를 최대한 활용하

기 위해 의도적으로 우호적인 협력관계를 구축하

기도 한다. 이러한 현상에 대해 Giunipero et

al.(2008, p. 76)은 “구매-공급업체간 장기적이고

우호적인 상호관계를 구축하는 것은 전통적인 적

대적 관계가 긍정적으로 발전한 것”이라고 하였

다.

2.2 공급망의 불확실성

불확실성에 대한 사전적 정의는 “미래에 전개

될 상황에 대해 정확한 정보를 얻을 수 없거나

어떤 상황이 발생할 가능성을 명확히 측정할 수

없는 상태”로 많은 분야에서 사용되는 개념이다

(Simangunsong et al., 2012). ‘불확실성’은 그

결과가 공급망에 긍정적 또는 부정적인 영향을

미칠 수 있음에도 불구하고 기존 선행 연구에서

부정적인 결과만을 초래하는 ‘위험(risk)’과 혼용

되어 사용되는 경우가 많았다 (Juttner et al.,

2003; Peck, 2006; Ritchie and Brindley,

2007; Li and Hong, 2007).

Simangunsong et al.(2012)은 공급망의 불확

실성은 시장 수요의 불확실성이 커질수록 공급망

의 불확실성도 커지게 된다고 하였다. 그 이유는

공급망이 원자재·부품을 생산하고 납품하는 부가

가치 활동을 통해 공급망의 최종 지점인 고객에

게 배송하는 물리적 기능 뿐만 아니라 공급망을

통해 공급되는 제품의 종류와 수량을 고객의 실

수요와 일치 및 균형을 이루기 위한 시장조정 기

능을 함께 하기 때문이다 (Seo et al., 2019). 그

러므로 공급망 불확실성을 줄이기 위해서는 구매

불확실성에 대한 이해 및 대응을 통해 시장수요

의 적절한 관리와 함께 대응능력을 통해 고객 요

구를 충족시킬 수 있을 것이다.

Simangunsong et al.(2012)은 공급망에서 발

생하는 불확실성에 대한 전략을 크게 불확실성을

감소시키는 전략과 불확실성에 대응하는 전략으

로 구분하였다. 이들의 연구에서 불확실성을 감

소시키기 위한 전략방안에는 린 접근방식을, 불

확실성 대응전략에는 유연하고 민첩한 공급망을

리스크 완화 방안을 제시하였다. 불확실한 환경

에 민첩하게 대응하고 효율성을 향상시키기 위해

구매공급부서는 자사의 이익 추구 뿐만 아니라

공급프로세스 내의 공급업체 등과 같은 파트너의

가치추구를 아우르는 전략적이고 효율적인 구매

공급 프로세스를 구축해야 한다 (Lee, 2018).

구매 및 공급관리 분야에서 불확실성에 대한

연구는 불확실성의 역할 및 차원 (Webster and

Wind, 1972; Hakansson and Wootz, 1975;

Zsidisin, 2003; Gadde and Wynstra, 2018),

리스크와 불확실성이 공급망에 미치는 영향 (Ho

et al., 2015), 불확실성과 구매관리의 관계

(Gadde and Wynstra, 2018), 불확실성하에서

권력과 통제의 역할 (El-Ansary and Stern,

1972; Freytag et al., 2017)이 주로 진행되었

고, 이러한 연구결과는 불확실성 환경에서의 리

스크 관리의 중요성과 구매자-공급자간의 협업을

통한 불확실성 대응 방안 등에 대해 의미 있는

결과를 제시하였다. 그러나, 불확실한 환경 하에

서 거래관계를 잘 이끌기 위한 거래특성을 고려

한 실증연구는 미흡한 수준이다. Han and

Baek(2008)은 불확실한 환경 하에서 특정 시장

에서 거래특성이 성과에 미치는 영향에 관한 연

구를 하였지만, 공급망관리 측면에서 거래특성이

공급업체 역량과 공급망의 성과와 어떤 관계가

있는지 진행한 연구는 거의 희박하다 (Anderson



Theoretical Review of the Relationship among Perceived Uncertainty, Transaction Characteristics, Supplier
Capability, and Supply Chain Performance

- 50 -

and Wynstra, 2010).

앞서 살펴본 바와 같이, 구매공급의 기능 및

구매자-공급자간 역할은 기업 운영의 환경이 복

잡해지고 불확실해짐에 따라 그 기능 및 역할도

시대적 흐름과 같이 변화되었다. 특히 감염병 및

자연재해와 같은 불확실성이 커져가는 동적인 환

경 하에서, 기업은 구매공급 환경의 불확실성을

통제하고 예측하여 대응할 수 있는 능력이 필요

하다. 공급측면의 불확실성은 공급자 환경의 변

화로 인하여 납기일 지연, 이동수단의 변동, 주문

량 미충족, 환율변동, 공급단절 등이 발생할 수

있다 (Araujo et al., 2016; Gadde and

Wynstra, 2018). 이러한 불확실성에도 불구하고

기업은 손실을 감수하면서도 기업운영을 해야 하

기 때문에 불확실성을 통제하고 예측할 수 있다

면 기업의 수익은 향상될 수 있을 것이다. 특히

최근에서 구매공급관리에도 4차 산업혁명 기반의

로보틱스 프로세스 자동화, 인공지능, 빅데이터,

사물인터넷, 블록체인 등의 첨단기술의 도입이

확산되면서 업무의 효율성을 높이고 불확실성을

사전에 감지하여 민첩하게 대응하고자 하는 노력

을 기울이고 있다.

Webster and Wind(1972)는 불확실성의 차원

을 ‘공급 대안에 대한 불확실성’, ‘공급 대안의

결과에 대한 불확실성’, 그리고 ‘다른 기업이 반

응하는 방식’ 등을 제안하였다. Lee(2018)는 악

천후와 기후변화의 불확실성으로 인해 발생한 국

외 사례를 기반으로 국가경제에 미친 영향을 분

석한 연구에서 공급망에서 발생할 수 있는 잠재

적 리스크를 사전에 대응해야 함을 강조하였다.

구매공급관리는 공급망과 매우 밀접한 관련이 있

기 때문에 공급망에서의 불확실성을 줄이기 위한

노력 또한 필요함을 의미한다.

Håkansson and Wootz(1975)는 구매 불확실

성을 ‘니즈(needs) 불확실성’, ‘시장 불확실성’,

‘거래 불확실성’으로 분류하였다. 기업은 특정 문

제를 해결하기 위해 요구되는 항목이 항상 있기

때문에 니즈 불확실성에 시달리게 되고, 잠재적

인 공급업체에 대해서는 알 수 없기때문에 시장

불확실성이 생기게 되며, 구매자-공급자간 거래

관계에서 구매자의 요구사항 충족 유무와 같은

거래 불확실성이 발생할 수 있다고 하였다.

Gadde and Wynstra(2018)은 Håkansson

and Wootz(1975)이 제안한 구매 불확실성 3종

류와 Webster and Wind(1972)가 제안한 구매

행동 의사결정 단계와의 관련성을 논하면서, 구

매 불확실성은 구매자의 행동의사결정에 영향을

미치는 선행요인으로 제안하였다. 즉, 일반적으로

구매자는 불확실성을 회피하려는 행동을 하게 되

고, 기업은 장기적인 측면보다는 단기적으로 불

확실성을 관리하고자 하는 행동을 보이기 때문에

공급업체 의존도, 불확실성에 대한 인식 및 처리

방안 등이 구매 행동 결정에 영향을 미친다는 의

미이다. 따라서 구매 불확실성은 소비자, 시장,

거래, 내외환경 등의 불확실성으로 발생할 수 있

다.

많은 기업들이 공급망 단절 및 중단의 위기를

대비하여 공급의 유연성 확보 및 공급 경로 채널

의 다양성 등을 통해 공급망에 대한 유연성과 지

속성을 확보하고자 노력을 기울이고 있지만, 불

확실한 환경에서는 효율적으로 민첩하게 대응할

방안이 더욱 필요하다 (Araujo et al., 2016;

Gadde and Wynstra, 2018). 예를 들어,

COVID-19 팬데믹으로 경영환경의 불확실성은

더욱 커졌는데 이는 제품 구매에 대한 소비자들

의 소비행태 변화 및 소비 지출 감소, 원자재·부

자재 등 물품 구매공급의 지연, 공급망의 단절,

전세계적인 보호무역의 확산 등이 영향을 미친

결과로 보여진다. Table 1에 제시된 바와 같이,

COVID-19는 모든 산업 부문에서 공급망에 영향

을 미치고 있다 (Deloitte, 2020). 이동이 제한되

고, 물류유통이 원활해지지 않으면서 기업들의

원자재 확보가 필요한 시기에 공급의 차질을 빚

으면서 순차적으로 소비시장에도 영향을 미쳤으

며, 감염으로 인한 공장운영 중단, 소비자들의 물

품 사재기 등이 발생하면서 일시적으로 불확실성

은 더욱 커졌다.

2.3 거래특성

구매-공급업체간에 신뢰를 바탕으로 상호가치

추구 목적이 합당하다고 판단되면 거래가 발생

한다 (Child et al., 2005). 구매업체는 공급업체

들의 제안서들을 검토하고 비교를 통해 성과 및
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수익을 극대화시킬 수 있는 공급업체를 선정하게

Industry
Impacts

Movement

Restrictions

Supply Chain

Disruption

Decrease in

Demand
Automobile √ √
Consumer Goods √ √ √
Offline Distribution & Department Store √ √
Airline, Travel & Accomodation √ √ √

Electronics, Communications & Media √
Hardware(-),

Software(+)
Finance √ √ √

Table 1 Impact of COVID-19 by Industry Sector

Source: Deloitte (2020)

된다. 이때 공급업체는 구매업체가 제시하는 평

가기준 및 요구사항이 공정하다고 지각할 경우

당사자들이 느끼는 거래 불확실성 정도는 낮은

반면, 반대의 경우에는 거래 불확실성은 커진다

(Child et al., 2005). 이러한 상대적 관점이 생기

는 원인은 공급망 내에 있는 이해당사자 및 업

무담당자간 추구하는 가치가 다르고 이해관계가

복잡하게 얽혀있기 때문이다. 구매-공급업체간

거래특성은 ‘대체안 비교 수준’과 ‘정보 공유 수

준’이 대표적이다 (Han and Baek, 2008; Boone

and Kurts, 2009).

대체안 비교는 사회교환이론에서 제안된 관점

으로 ‘현재의 거래대상 품목이 아닌 다른 대체안

으로 거래 가능성에 대한 평가’를 의미한다 (Han

and Baek, 2008). 외부 환경 및 불확실성으로

거래가 실질적으로 이루어지지 못할 경우 생산중

단 위기에 놓인 구매업체는 다른 대체안을 검토

할 수밖에 없을 것이다. 비록 거래가 상호 당사

자 간 법적 의무 이행을 위한 계약관계에 기반을

두더라도, 통제할 수 없는 불확실성하에서는 다

른 대체안을 검토할 수밖에 없다. 그러므로 현

공급업체를 다른 공급업체로 대체하거나, 현 구

매물품을 다른 물품으로 대체하는 의사결정이 가

능한 거래특성에 대한 고려가 필수불가결하다.

현재와 같은 불확실성이 증가할수록 현재의 공급

업체 이외에 다른 공급업체 또는 대체재에 대해

사전 검토가 가능하다면 불확실한 환경을 대응할

수 있는 유연성을 확보할 수 있을 것이다.  

Hammervoll and Toften(2010)은 구매-공급

업체간 원활한 정보 공유 수준은 협력관계 구축

에서 중요한 역할을 한다고 하였다. 정보 공유

수준을 높이기 위해서는 원활한 커뮤니케이션이

필수불가결하다. 커뮤니케이션은 ‘공유하다’와

‘공통을 만들다’라는 라틴어에서 유래되었다

(Rosengren, 2000). 커뮤니케이션은 기업의 특

성 및 규모에 따라 복잡성 정도가 다르다. 협력

업체간 효과적인 커뮤니케이션은 운영 효율성과

더 나은 거래 관계를 위해 필수적인 요인이며,

커뮤니케이션은 다양한 거래 수준에서 이루어진

다. 구매공급 과정에서 커뮤니케이션은 구매공급

프로세스에서 발생할 수 있는 관련자들 간에 상

호작용하는 방식으로 볼 수 있다. 공급망 내에서

는 구매자-공급자 모두 거래 상대기업의 행위에

의존하기 때문에 투명한 정보공유를 통한 커뮤니

케이션은 상호간의 우호적인 관계를 지속시키는

원동력이 될 수 있으며, 거래의 효율성 향상 및

경영성과에도 긍정적인 영향을 미치게 된다

(Kumar et al., 1995). 구매-공급업체간 상호정

보 교류 및 협력으로 주문 및 재고정보, 수요예

측, 생산계획 등에 대한 정보 및 자료를 공유함

으로써 신속한 고객대응, 업무 효율성 향상, 재

고, 생산, 관리, 물류 비용의 절감 또한 가능하다

(Lee, 2019). 구매-공급업체간 협력으로 운영성

과 향상이 기대될 경우 관련 기업은 지속적으로
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상호협력을 강화하고자 할 것이며, 궁극적으로

지속적인 경쟁우위를 창출하고자 노력할 것이다

(Heikkila, 2002). 공급망 내에서 발생할 수 있는

왜곡현상(bullwhip effect)은 공급망 내에 있는

협력업체간 원활한 커뮤니케이션이 제대로 이루

어지지 않아 생기는 현상으로 볼 수 있다. 공급

망에 참여한 기업들간 원활한 커뮤니케이션은 인

터넷, POS, EDI, ERP, SCM시스템 등을 활용하

여 데이터 수집 에러 제거 및 실시간 데이터 전

달을 통해 가능해지며 이는 불확실성과 위험 분

산, 정보왜곡 감소 등 공급망 전반에서 관련 기

업의 효율성과 성과를 향상시킨다 (Lee, 2018;

2019).

2.4 공급업체 역량

구매기업 입장에서의 공급망관리의 목적은 구

매기업에게 요구되는 원자재·부품 등을 효과적으

로 관리하여 조직의 현재 및 미래 요구 사항을

사전에 계획하고 획득하여 생산에 차질이 생기지

않도록 하기 위한 전략적 접근 방식이다

(Handfield et al., 2009). 구매업체는 공급업체

의 도움 없이 필요한 원자재 등을 확보한다는 것

이 쉽지는 않다. 그러므로 공급업체의 역량은 구

매업체의 성과에도 영향을 미치게 된다 (Lee,

2019).

국가간 보호무역의 증대, 리쇼링(reshoring)

정책으로 인한 기업의 이동 확대, 아웃소싱의 증

가, 감염병으로 인한 팬데믹의 확산 등으로 기업

의 경영환경은 더 복잡해지고, 시장의 요구는 다

양화되고, 기술혁신의 발전 속도는 빠르게 변화

되고 있지만, 이러한 변화에 대처하는 기업 역량

은 열악한 것이 현 실정이다. 그래서 많은 기업

은 우수한 공급업체와 상호협력을 통해 경쟁우위

를 달성하고자 노력하지만, 공급업체와의 장기적

인 상호관계 구축에 있어 어려움에 봉착하기도

한다 (Lee, 2019). Olsen and Ellram(1997)은

특히 ‘관리하기 어렵고 전략적으로 중요한 구매’

의 경우에는 공급업체와 긴밀한 관계를 구축해야

목표를 달성할 수 있다고 하였고, 이런 경우 제

품 개발 과정에 공급업체가 공동으로 참여하게

함으로써 개발 비용을 절감함과 동시에 안정적으

로 제품을 생산하여 기업의 경쟁력을 유지할 수

있다고 하였다.

Kraljic(1983)은 구매 대상이 되는 원자재·부품

을 공급의 불확실성과 기업의 성과에 미치는 영

향을 기준으로 병목품목, 일반품목, 전략품목, 경

쟁품목으로 구분하였고, 각 영역에 적합하게 공

급업체를 세분화하여 운영전략을 수립하고 구매

관련 총 원가를 절감할 수 있는 구매전략의 필요

성을 강조하였다. 이런 구분은 기업의 성과에 있

어서 공급업체가 매우 중요한 역할을 한다는 것

을 알 수 있다. 고품질의 원자재·부품을 안정적으

로 제공할 수 있는 공급업체의 역량은 구매업체

의 성과에 직접적인 영향을 미치게 되며 장기적

인 측면에서 공급업체의 역량을 강화시키위한 공

급-구매업체간 전략적 제휴관계가 필요하다. 그

예로, 일본의 소부장(소재, 부품, 장비)에 대한 수

입 의존도가 높았던 국내 제조기업들은 2019년

일본과의 무역마찰로 원자재 수급이 제대로 이루

어지지 않아 생산 활동 중단위기 등의 어려움이

발생하자 기술자립도를 높이기 위해 국내 공급업

체의 역량을 높여 소부장의 국산화에 상당수 성

공하였다. 즉, 공급업체의 역량 향상을 통해 원자

재 수급이 원활하게 이루어질 수 있도록 한 사례

라 할 수 있다.

공급업체의 역량과 관련된 선행연구는 주로 공

급업체의 역량을 파악한 연구 (Morgan et al.,

2009; Scheer et al., 2010; Ulaga and

Eggert, 2006; Araujo et al., 2016), 공급업체

의 역량이 경영성과에 미치는 영향에 관한 연구

(Krasnikov and Jayachandran, 2008)로 진행

되었다. 이러한 선행연구들은 공급업체의 역량을

구성하는 요인 및 경영성과에 미치는 영향을 파

악하는 등 매우 가치 있는 시사점을 제시하고 있

으나, 불확실한 환경 하에서 거래특성을 고려하

여 공급업체의 역량을 증대시키는 방안을 제안한

실증연구는 여전히 미흡한 수준이다 (Wilden

and Gudergan, 2015).

공급업체의 역량을 강화하고 개발하는 것은 궁

극적으로 기업의 지속적인 경쟁우위를 창출할 수

있는 원동력으로 선행연구에서 제시되고 있지만

(Ragatz et al., 1997; Wu et al., 2011), 현재

와 같은 구매의 불확실한 환경에서 공급업체의
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역량을 어떻게 파악하여 개발해야 하는지에 관해

서는 많은 의문점으로 남아 있다. 그러므로 글로

벌 팬데믹으로 현재와 같은 불확실한 환경에서

공급업체의 역량을 증대시키는 요인을 파악하고,

어떠한 메커니즘으로 성과에 영향을 미치는지를

확인하는 것은 매우 중요하다 (Wilden and

Gudergan 2015). 즉, 불확실한 환경 하에서 공

급업체의 역량을 강화시키기 위한 선행요인이 무

엇일까에 대한 고민이 필요하다. 또한 불확실성

이 구매자-공급자간의 거래관계 형성에 영향을

미치는 주요 요인은 무엇이며, 이러한 불확실한

환경 하에서 어떻게 공급업체의 역량을 강화시켜

궁극적으로 공급망 전체의 성과를 향상시킬 수

있을지에 대한 질문에 대한 답을 찾을 필요성이

그 어느 때보다 크다 하겠다.

3. 불확실성, 거래특성, 공급업체 역량, 운
영성과 간의 관계 고찰

공급망 내에서의 대표적 거래특성인 ‘대체안

비교 수준’과 ‘정보 공유 수준’의 정도에 따라 인

지된 구매공급 불확실성은 상대적으로 달라질 수

있다(Han and Baek, 2008; Boone and Kurts,

2009). 공급망관리의 불확실성과 관련된 연구 중

Dillforce(1986)는 공급업체 선택의 주요 기준이

단일 거래가격일 경우, 공급업체가 배송 및 품질

에 대한 구매업체의 기대치를 잘 충족시켜 줄 수

있는지가 불확실 하다고 하였다. 즉, 구매업체는

단일거래를 기반으로 원자재·부품 등에 관한 모

든 요구사항을 단일 공급업체로부터 제공받기 때

문에 배송 및 품질 등에 있어서 불확실성이 커질

수 있다는 의미이다. Gadde and Håkansson

(2001) 또한 구매자가 단일 소싱에 대한 의존도

가 높을수록 공급자가 이행 할 수 있는지 여부

에 의해 거래 불확실성이 발생할 수 있다고 제

시하면서, 이러한 불확실성을 줄이기 위해서 구

매자는 대체가 불가능한 원천에는 의존하지 않

는 운영전략이 필요하다고 하였다. 불확실성과

구매공급관리는 구매자-공급자 의존성에 대한

인식 및 행동과 밀접하게 연결되어있으며, 기업

상호간 의존도가 증가하면 구매공급관리 전반에

도 영향을 미치게 된다 (Gadde and Wynstra,

2018). 따라서, 불확실한 환경 하에서는 이런 거

래특성을 더욱 고려할 필요성이 있다. 대체안

비교를 통해 구매하고자 하는 원자재·부품 등의

다른 거래 공급자를 발견한다면 원하는 것을 손

쉽게 획득하거나 심지어는 더 좋은 공급업체로

의 변경이 가능하여 구매공급 불확실성을 낮출

수 있기 때문이다. 예를 들어, 홍콩에 본사를 둔

면직물, 장난감 등을 취급하는 무역회사인 리앤

펑(Li & Fung)은 현재 아시아 지역에서만 약

4,000개 이상의 공급망 네트워크를 보유하고 있

다. 이러한 운영방식은 만약 어떤 리스크가 발

생하였을 경우 아시아 지역 내 다른 공급업체로

쉽게 이전시킬 수 있으므로 리스크 요인을 분산

시킴과 동시에 유연하게 대응함으로써 불확실성

에 대처하는 전략으로 볼 수 있다. 이번

COVID-19는 글로벌 공급망의 중단 및 붕괴로

거의 모든 산업에 악영향을 미쳤다. 이런 문제

를 해결하기 위해 국내생산에 초점을 맞추면서

대체재에 대한 평가가 다시 이슈가 되면서 부품

생산 거점에 대한 재배치 및 부품 표준화, 대체

생산 체제 구축의 필요성이 제기되었다 (KOTI,

2020). 공급망 와해·중단·붕괴는 공급의 단절을

의미하기 때문에 구매업체에게는 직접적으로 부

정적인 영향을 미치게 된다. 그러므로 현재의

공급업체 이외에 다른 공급업체 또는 대체재로

변경이 용이한 거래특성을 보일수록 인지된 불

확실성은 낮아질 수밖에 없다.

불확실한 환경에 빠르게 대응하기 위해서는 공

급망 내에서의 투명한 정보 공유와 원활한 커뮤

니케이션으로 현재의 환경에 대한 분석 및 대응

방안을 구체화하고 실행함으로써 향후 발생할 수

있는 잠재적 불확실성을 줄일 수 있을 것이다

(Choy et al., 2007). 투명한 정보의 흐름이 방

해되는 상황에서는 공급망 내의 불확실성이 더욱

증가될 수밖에 없다. 정보 공유로 인한 신뢰 형

성은 상호간의 관계형성 및 갈등요소를 제거함으

로써 공급망의 불확실성을 완화시킬 수 있다

(Morgan and Hunt, 1994; Doney and

Cannon, 1997). 예를 들어, 원활한 의사소통은

공급-구매업체 간의 거래를 지속시키고 거래기간

이 길수록 상대방에 대한 이해도가 높아지고 사
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전에 예측할 수 있어서 인지된 불확실성이 낮아

질 수 있다. 그러므로 환경이 불확실할수록 구매

-공급업체간 원활한 커뮤니케이션은 중요성은 더

욱 증대된다. Dyer and Singh(1998)은 원활한

의사소통은 구매업체가 공급업체를 동맹파트너

관계로 인식하여 구매업체의 비전, 특성, 제품생

산 목표 등을 공유함으로써 필요한 원자재·부품

등 구매시 오히려 불확실성을 감소시킬 수 있다

고 하였다. 종합하면, 공급-구매업체 간의 거래

특성은 공급망 내의 인지된 불확실성에 유의미한

영향을 미치게 된다.

불확실성을 통제하고 관리하기 위한 환경 구축

을 위해서는 공급업체의 역량 또한 중요한데 특

히 리스크 관리 프로세스 구축과 이를 통제하고

관리할 수 있는 인적 자원 마련이 선행되어야 할

것이다(Chopra and Sodhi, 2004; Gadde and

Wynstra, 2018). 첨단 정보통신 기술을 기반으

로 고도의 표준화된 구성요소를 포함하는 리스크

관리 프로세스를 구축할 경우, 공급업체는 불확

실성을 예측·통제·관리할 수 있는 역량이 생긴다.

리스크 관리 역량이 있는 공급업체는 그렇지 않

은 경우에 비해 동일한 상황 하에서 인지된 불확

실성이 낮을 수밖에 없다.

기업의 리스크에 대한 대처방안이 매우 우수하

게 계획되었다하더라도 이를 위한 인적 자원 역

량이 충분히 뒷받침되지 못할 경우 리스크 대처

능력은 실패할 가능성이 높다. 기업이 이용가능

한 자원은 한계가 있으므로 리스크의 근본원인을

파악함으로써 불필요한 자원의 낭비를 줄일 수도

있을 것이다. 즉, 인적 자원 역량이 충분한 공급

업체는 불확실한 환경 하에서도 리스크 유형에

대한 명확한 이해를 통해 효과적인 리스크 감소

접근 방식을 자사에 신속히 맞출 수 있을 것이

다. 공급업체가 중간수요자 또는 최종 고객에 대

한 수요예측 또는 관리가 성공적으로 되지 못할

경우에도 공급망에서의 불확실성이 커질 수 있

다. 효율적인 수요관리 프로세스를 통해 생산, 구

매 및 배송 능력 등의 공급망 능력과 실제 수요

간의 발생할 수 있는 오차를 줄임으로써 불확실

성에 대하여 유연하게 대처할 수 있을 것이다.

이러한 불확실한 상황에서의 유연한 대응능력은

공급업체의 역량에 의해 좌우되며, 달리 말하면

공급망 내의 공급업체의 역량을 향상시킴으로써

예상치 못한 수요에 대한 공급망의 대응능력을

향상시킬 수 있다 (Seo et al., 2019). 종합하면

공급업체 역량을 높일수록 공급망 내의 인지된

불확실성은 유의미하게 감소시킬 수 있을 것이

다.

기업은 구매공급관리를 통해 총비용 절감, 재

고비용, 납기준수, 품질개선 등 성과향상을 이룰

수 있다 (Mentzer et al., 2000). 구매업체의 관

점에서 성과는 원가 및 비용, 유연성, 품질, 납기

및 배송시간, 대응성 등 다차원으로 평가된다

(Krause et al., 2007). 최근에는 기술, 내부고객

만족, 리스크 관리, 환경 등도 성과지표에 포함되

고 있다 (Lee, 2019). 공급망관리에서 운영성과

는 구매자 측면 또는 공급자 측면에 따라 그 측

정 항목이 다를 수 있지만, 일반적으로 원가(가

격), 품질, 유연성, 납기 등으로 측정된다 (Lee,

2015).

van der Vorst et al.(1998)은 그의 연구에서

공급망의 성과를 향상시키기 위해서는 공급망 내

의 불확실성을 감소 또는 제거를 시켜야만 한다

고 하였고, 식자재 공급망을 대상으로 시뮬레이

션 모델에 기반을 둔 사례 연구를 통해서 그의

주장을 입증하였다. 기업은 인지된 불확실성이

낮을 때 더욱 많은 최신 시스템의 도입 같은 공

격적인 투자를 하게 되고, 주문량의 증가, 제품의

다양성 확대, 납기 빈도 향상을 통한 리드 타임

(lead time) 감소 등을 통해 공급망의 전반적인

운영성과가 개선되게 된다. Li et al.(2019)에 따

르면 불확실성은 공급망 내의 리드 타임을 증가

시키게 되고 이는 재고 비용의 상승, 서비스 수

준의 일관성을 저해하여 공급망 및 구매업체의

운영성과에 직접적으로 영향을 미치게 된다. 지

금까지 논의한 내용을 정리해 보면, 거래특성과

공급업체의 역량은 인지된 불확실성에 영향을 미

치고, 인지된 불확실성은 공급망의 성과에 영향

을 미친다는 것으로 요약할 수 있다.

4. 결 론

COVID-19는 공급망의 불확실성을 가중시키면
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서 공급망 중단 및 붕괴에 대한 촉매제가 되었

고, 현재까지 그로 인한 충격과 공포는 해소되지

않고 있다. 그 어느 때보다 경제 환경이 불확실

한 상황에서 불확실성에 신속하고 유연하게 대처

할 수 있는 방안에 대한 탐색이 중요해지고 있

다.

본 연구는 현재와 같이 불확실성이 증대되어

있는 상황에서 특히, 거래특성과 공급업체 역량

이 인지된 불확실성과 공급망 성과에 미치는 영

향관계를 이론 고찰을 통하여 제시하였다. 먼저,

공급망 내의 거래특성이 인지된 불확실성에 유의

미한 영향을 미치는 것으로 평가되었다. 대체안

비교 수준이 높을수록 특정 공급업체에 대한 의

존도를 줄일 수가 있고, 정보 공유 수준이 높을

수록 공급망 내의 단절을 사전에 예방 가능하다.

즉, 대체안 비교 수준과 정보 공유 수준 모두 인

지된 불확실성에 음(-)의 영향을 미칠 것이다. 불

확실성이 커질수록 공급업체의 역량 또한 매우

중요하다. 특히, 리스크 관리 프로세스 구축 여부

와 이를 통제하고 관리할 수 있는 인적 자원 마

련 여부가 불확실성에 유연하게 대처할 수 있는

비결이다. 달리 말하면, 공급업체의 역량 역시 인

지된 불확실성에 음(-)의 영향을 미칠 것이다. 마

지막으로, 인지된 불확실성이 높아 공급업체가

제공하는 완제품에 필요한 소재, 부품, 장비의 다

양성이 축소되거나, 구매업체에서 요구한 것을

원하는 시간에 원하는 물량만큼 제공하지 못하면

구매업체는 제품생산 또는 판매를 할 수 없게 되

고 이는 공급망 성과가 저해되는 결과로 이어진

다(Lee, 2019). 그러므로, 인지된 불확실성은 공

급망 성과에 음(-)의 영향을 미칠 것이다.

본 연구의 학문적 가치는 현재와 같은 불확실

한 환경에서 인지된 불확실성과 공급업체의 역량

과의 관계 및 거래특성과 공급업체의 역량의 관

계를 이론적으로 고찰하였다는 점에서 그 의의가

있다. 그 동안 불확실성이 공급망의 성과에 미치

는 영향 또는 인지된 불확실성을 낮출 수 있는

선행 조건에 대한 연구가 부족해왔던 것이 사실

이다. 따라서 본 연구에서 제시한 연구모형을 바

탕으로 이를 실증적으로 입증하는 후속 연구가

나오길 기대한다. 또한, 본 연구의 실무적 가치는

현재와 같은 팬데믹 상황이 공급망의 성과에 미

치는 영향을 돌이켜보고, 동일한 환경 하에서 불

확실성을 상대적으로 낮추기 위한 방법을 본 연

구에서 제시한 연구모형과 이론적 고찰을 바탕으

로 살펴볼 수 있다는 점에서 의미가 있다 하겠

다.

본 연구는 다음과 같은 한계점이 있다. 첫째,

거래특성, 공급업체 역량, 인지된 불확실성, 공급

망 성과 간의 관계에 대한 모형을 제시하고, 오

직 이론적 고찰만을 바탕으로 결론을 지었다. 추

후에 실증분석을 통해 변수 간의 인과관계 증명

이 필요하다. 둘째, 본 연구에서는 거래특성과 공

급업체 역량은 인지된 불확실성을 매개로 하여

공급망 성과에 영향을 준다고 보았다. 다만 거래

특성과 공급업체 역량이 공급망 성과에 직접적인

영향을 줄 수 있으므로 이를 확인할 수 있는 연

구 또한 필요하다.
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