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Ⅰ. 서론

다국적기업 내에서 본사와 자회사 간 효과적

인 지식의 이전과 활용은 글로벌한 사업 활동의 

네트워크를 구축하여 경영성과를 극대화하고자 

하는 경영자의 입장에서 매우 중요한 과제이다 

(Bartlett and Ghoshal, 1989). 특히, 이전되는 

지식의 원천이 되는 조직이 본국과는 다른 현지

다국적기업 본사의 역지식이전 동기요인에 대한 탐색적 연구* 

                                                                   

홍성진
영남대학교 무역학부 부교수

양오석
강원대학교 경영회계학부 부교수

An Exploratory Research on MNC Parents’ Motivation to 
Facilitate Reverse Knowledge Transfer
Sung-Jin Honga,  Oh-Suk Yangb  

aSchool of International Economics and Business, Yeungnam University, Republic of Korea  
bDivision of Business Studies & Accounting, Kangwon National University, Republic of Korea

Received 30 Aug 2019, Revised 16 Sep 2019, Accepted 24 Sep 2019

Abstract 

Reverse knowledge transfer has been an important research theme in the literature on 
multinational corporations (MNCs). This paper proposes major determinants of MNC 
headquarters’ willingness to adopt and use marketing knowledge from their subsidiaries. We 
argue that the willingness will be jointly determined by both the headquarter’s absorptive 
capacity and the focal subsidiary’s transfer capacity and willingness to transfer. In addition, we 
argue that these capability and motivation effects are moderated by (1) institutional distance 
between home and the focal host country, (2) the need to unlearn existing routines, and (3) 
types of entry modes. This paper contributes to the reverse knowledge transfer literature by 
proposing the argument that both motivational and capability factors are likely to determine 
the MNC parents’ willingness to adopt and use marketing knowledge from their subsidiaries. 
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국 경영환경에서 사업 활동을 수행하는 자회사

라면 이러한 지식의 이전과 활용에 따른 중요성

과 어려움은 전통적인 본사로부터 자회사로의 

지식이전보다 더 크다고 예측하는 것이 합리적

이다 (Michailova and Mustaffa, 2012; Phene 

and Almeida, 2008). 이에 따라 다국적기업 내

에서 지식이전의 흐름을 분석할 때, 본사에서 자

회사로의 전통적인 지식흐름 보다는 자회사에서 

본사로의 이른바 역지식이전 (reverse know- 

ledge transfer)이 점점 더 중요한 경영자의 관

심사가 되고 있다 (Ambos, Ambos and 

Schlegelmilch, 2006; Mudambi and Navarra, 

2004; Park and Vertinsky, 2016). 

자회사에서 본사로의 역지식이전이 갖는 중요

성과 이에 대한 이론적 검토가 아직 부족함을 

고려하여, 본 연구는 다국적기업 내 역지식이전

에 관한 주요 연구를 문헌 평가하고, 이 평가를 

바탕으로 다음과 같은 두 가지 연구 갭을 파악

하여 향후 연구를 보완할 수 있는 이론적 명제

들을 제시하고자 한다. 첫 번째 연구 갭은 기존

의 역지식이전 연구들은 지식이전의 결과물인 

지식이전 성과에 주로 집중함으로써 효과적인 

지식이전을 수행할 수 있는 역량에는 충분한 관

심을 가져왔지만 지식이전 과정의 주체인 본사

와 자회사의 역량요인은 상대적으로 충분한 관

심을 받지 못했다는 점이다. 특히 본사입장에서 

자회사에 의해 창출된 지식을 수용할 의향 

(willingness)은 개별 기업마다 차이가 클 수 있

는데도 불구하고, 대부분의 선행연구는 본사의 

의사결정자들은 역지식이전을 위해 당연히 적극

적으로 노력할 것이라고 가정해 왔다. 그러므로 

본사 입장에서 어떤 경우에 자회사에 의해 창출

된 지식을 적극적으로 수용하고 활용할 의향이 

있는지 그 결정요인을 파악하는 것은 역지식이

전 연구의 지평을 확장시키는 새로운 공헌이 될 

수 있다. 

두 번째 연구 갭은 다국적기업 내 지식이전에 

대한 기존연구는, 이전되는 지식의 암묵적 

(tacit)이고 고착적인 특성을 논의함에 있어 주로 

기술적 지식에 초점을 맞추어 왔다는 점이다 

(Martin and Salomon, 2003). 예를 들어, 암묵

적이어서 명문화된 매뉴얼 형식으로 전수하기가 

어려워 기술을 창출한 조직에 고착적으로 사용

되는 지식은 라이센싱과 같은 시장거래방식 보

다는 직접투자를 통한 조직내부 활용이 더 효과

적이라는 점은 국제경영분야의 연구에서 지속적

으로 확인되어 왔다 (Kogut and Zander, 

1993). 반면 마케팅 지식의 경우는 기술적 지식

과 마찬가지로 암묵적, 고착적 특성을 지녀 해당 

지식이 창출된 시장에서 주로 활용되고 있음에

도 불구하고 (Anand and Delios, 2002), 소수

의 연구 (Hau and Evangelista, 2007; Jeong 

Gap-Yeon, 2014; Schlegelmilch and Chini, 

2003)를 제외하면 다국적기업 내 역지식이전 논

의의 대상에서 비중이 미미하였다고 볼 수 있다. 

이에 본 연구는 암묵적 특성 때문에 주로 현지

국 시장에서 활용되어왔던 마케팅 지식의 역이

전에 대한 본사의 수용의향을 다룸으로써 마케

팅 지식의 이전과정에서 발생할 수 있는 다양한 

장애요인을 분석하고자 한다. 

본 논문은 총 다섯 개의 절로 구성되어 있다. 

문제제기를 다룬 서론에 이어 제2장에서는 문헌

고찰을 통해 역지식이전에 대한 이론적 배경을 

정리하고, 제3장에서는 본사 입장에서의 마케팅 

지식의 역이전 수용의향 결정요인과 결정요인의 

상대적 영향력을 조절하는 조절요인 (moderating 

factors)을 제시한다. 제4장은 제3절에서 제시된 

이론적 예측에 대한 이론 및 실무적 함의를 논

의한다. 제5장 결론에서는 본 연구의 주요 내용

을 요약하고 미래 연구주제가 되는 한계점들을 

논의한다. 

Ⅱ. 이론적 배경

1. 경쟁우위 창출을 위한 역지식이전의 

중요성

마케팅 역량 (marketing capability)은 다국

적기업 간 경쟁에서 경쟁우위를 확보하기 위한 

수단으로서, 지속적으로 새로운 역량을 창출하고 

창출된 역량을 활용하고자 하는 기업에게 매우 
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중요한 이슈이다. 이에 대한 이론적 연구는 주로 

거래비용이론과 지식기반관점에서 이루어져 왔

다 (Brouthers and Hennart, 2007; Kogut and 

Zander, 1993; Lim Jung-Jin, Duk-Sup Shim 

and Hyung-Jin Kim, 2016; Lim Yong-Taek 

and Byeong-Su Gho, 2016). 특히 지식기반관

점에서 본사와 자회사 간의 지식 흐름 

(knowledge flows)을 분석하는 노력은 상당한 

연구 성과가 축적되어 있으며 최근 한 문헌연구

에 따르면 주로 (1) 이전되는 지식의 특징, (2) 

지식이전 당사자들 간 관계의 특징, (3) 지식이

전의 성과 및 결과물, (4) 지식이전 당사자의 특

징 등이 주요 연구 주제로 다루어져 왔다 

(Michailova and Mustaffa, 2012). 그 중에서도 

역지식이전은 가장 활발하게 연구가 이루어지는 

주제 중의 하나라고 볼 수 있다. 

역지식이전은 자회사에 의해 개발된 기업특유

의 지식이 해당 다국적기업의 전체 역량을 향상

시키기 위한 목적으로 본사로 이전되는 것으로 

정의할 수 있다 (Ambos, Ambos and Schlegel- 

milch, 2006; Yang, Mudambi and Meyer, 

2008). 역지식이전이 점점 더 많은 연구자들의 

관심사가 되는 이유는 전통적인 다국적기업 이

론이 가정하는 기업 내 지식의 흐름을 역행하는 

자회사로부터의 지식이전을 다루기 때문이다. 

전통적 다국적기업 이론에 의하면, 다국적기업이 

현지국에 직접투자 형태로 진출하는 이유는 본

국에서 활용해 온 기업특유의 지식을 현지국 시

장에서 활용하여 매출확대 및 이윤향상을 도모

할 수 있기 때문이다 (Anand and Delios, 

2002). 이러한 가정 하에서는 자회사에게 가장 

중요시되는 역량은 혁신성 보다는 본사로부터 

이전되는 지식을 효과적으로 흡수할 수 있는 흡

수역량 (absorptive capacity)이 될 것이다 

(Minbaeva et al., 2003). 반면 역지식이전 문

헌은 자회사에 의해 창출된 혁신적 역량이 해당 

기업 전체의 성과를 향상시킬 수 있다는 가능성

을 제시한다는 점에서 전통적 이론과 차이가 있

다(Monteiro, Arvidson and Birkinshaw, 

2008). 

이와 같은 본사에서 자회사로의 지식이전을 

바탕으로 한 전통적 이론과 현지국에 진출한 자

회사가 습득한 암묵적 지식을 본사가 이전받아 

활용하고자 하는 역지식이전의 차이는 해외직접

투자의 동기와 연결 지어 생각해 볼 수 있다. 전

통적으로 해외직접투자의 동기는 시장추구형 

(market-seeking), 효율추구형 (efficiency-seek- 

ing), 지식추구형 (knowledge-seeking)으로 구

분하여 왔다 (Dunning, 1998). 역지식이전을 

활발하게 추구하고자 하는 다국적기업은 해당 

현지국에 지식추구형 또는 시장추구형 동기로 

진출한 경우가 대부분이라고 할 수 있다 (Luo, 

2003). 

즉, 진출 초기부터 역지식이전을 염두에 두고 

현지국에 진출하였거나, 역지식이전이 진출의 최

초동기는 아니었지만 전략적으로 중요한 현지국

에서 습득한 마케팅 지식이 결과적으로 다국적

기업의 본사차원에서도 유용한 암묵적 지식의 

원천이 된다고 판단한다면 자회사로부터의 마케

팅지식을 역이전받고자 하는 본사의 의향 

(willingness)은 다른 현지국에 진출한 경우보다 

강할 수 있다. 역지식이전이 다국적기업의 본사

에 제공하는 경쟁우위가 사전에 계획한 의도적 

노력의 결과물일 수도 있고, 또는 사전에는 계획

하지 않았지만 자회사 주도의 혁신노력에 의해 

얻어진 의도하지 않은 성과일 수도 있다면, 역지

식이전의 선행요인 (antecedents)과 결과요인 

(consequences)을 분석함에 있어 본사 입장에서

의 역지식이전 의향을 분석해보는 것은 향후 이

론적, 실무적 함의를 도출함에 있어 중요한 연구

과제가 될 수 있다 (Zeng, Grogaard and Steel, 

2018; Yang Oh-Suk and Jae-Hoon Han, 

2018). 특히 본 연구는 자회사의 지식전달 의향

을 중심으로 분석한 기존의 연구 (Oh, Joh and 

Park, 2017)와 차별화를 위해 본사 입장의 역지

식이전 동기를 중심으로  분석하고자 한다.

2. 다국적기업 내 마케팅지식 이전의 

특징

마케팅 지식의 특징은 여러 가지로 정의할 수 

있겠으나 다국적기업 내의 지식이전이라는 관점
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에서 분석하면 가장 중요한 특징은 지식을 창출

하여 활용하고 있는 다른 조직이 해당 지식을 

전수받아 활용하는 과정에서 지식의 전달자가 

전수자에게 가르치기도 어렵고 문서화하기도 어

려운 암묵적 지식이라는 점이다 (Schlegelmilch 

and Chini, 2003; Simonin, 1999). 국가별 문

화적 가치관의 차이 등 제도적 요인들의 영향을 

강하게 받는 소비자의 행동을 다루는 마케팅 지

식은 다국적기업이 현지국에서 경험을 통해 습

득하게 되는 지식 중 대표적인 암묵적 지식 

(tacit knowledge)이라고 할 수 있다. 물론 기

존 연구에서 마케팅 지식이 암묵적 특성뿐만 아

니라, 기호화 (codification)가 가능하고 문서의 

형태로 조직 내에서 공유될 수 있는 명시적 지

식 (explicit knowledge)의 특성도 지닌다는 점

을 지적하고 있다 (Hau and Evangelista, 

2007). 그러나, 다국적기업 본사차원에서 경쟁우

위를 확보하기 위한 목적으로 습득하고자 하는 

자회사의 마케팅 지식은 이러한 명시적 지식의 

특성보다는 경쟁기업이 학습하거나 모방하기가 

상대적으로 어려운 암묵적 지식의 특성을 더 강

하게 나타낼 것이라는 점에서 (Jeong Gap- 

Yeon, 2014), 본 연구는 마케팅 지식의 대표적 

특징을 기업특유의 암묵적 지식으로 전제하고자 

한다. 

기술적 지식 역시 기업특유의 경영자원으로 

창출되고 활용되는 암묵적 특성을 가진다는 점

에서, 마케팅 지식과 기술적 지식은 공히 시장거

래를 통해 기업 간에 이전하는 것보다 기업 내

에서 이전하여 활용하는 것이 더 효과적이라는 

공통점을 지닌다 (Mudambi. Piscitello and 

Rabbiosi, 2014). 다만, 기술적 지식은 문서화 

및 기호화 된 명시적 지식으로 전환하는 과정에

서 경쟁자에게 모방되는 것을 방지하기 위해 특

허권 등의 보호장치 (safeguards)가 법적으로 존

재하는데 비하여, 마케팅 지식은 명시적 지식으

로 전환하는 과정의 제도적 보호장치는 부족하

다는 점에서 기존 연구에서는 기술적 지식에 비

해 덜 주목받는 측면이 있었다. 지식의 암묵적 

특성이 해당지식의 조직 간 이전 활용과정에서 

인과적 모호성 (causal ambiguity)을 증가시키

는 점은 두 가지 지식 모두에게 공통되지만 모

호성으로 인해 증가하는 위험을 감소시킬 보호

장치는 상대적으로 마케팅지식이 더 취약하기 

때문이다 (Simonin, 2004). 이러한 지식의 특성 

때문에 Simonin (2004)은 모호성으로 인한 파

트너 기회주의가 클수록 다국적기업은 지식이전

을 제휴 파트너와의 거래를 통해 수행하기 보다

는 다국적기업 조직 내부에서 수행하려는 경향

을 가진다는 점을 시사 한 바 있다. 본 연구는 

이와 같은 암묵적 지식의 내부화, 즉 기업 내 이

전을 통한 활용의 동기는 본사에서 자회사로의 

전통적 지식이전 뿐 만 아니라 자회사에서 본사

로의 역지식이전에 있어서도 강할 것이며 특히 

암묵적 마케팅 지식을 역이전하여 활용하고자 

하는 동기는 조직간 지식이전 관계에서 발생할 

수 있는 기회주의적 위험을 고려할 때 강해질 

것이라고 가정한다. 

Hadjimichael and Tsoukas (2019)는 조직 내 

암묵적 지식의 특성에 대한 최근 연구에서 지식

의 유형을 암묵적 지식 대 명시적 지식 (explicit 

knowledge)으로 단순 구분하는 전통적 관점 

(Nonaka, 1994; Nonaka and Takeuchi, 1995; 

Yu Xin-Ran and Oh-Suk Yang, 2018)을 암묵

적 지식에서 명시적 지식으로의 전환 과정에 중

점을 둔다는 점에서 전환 관점 (conversion 

perspective) 이라고 소개하였다. 또한, 전환 관

점이 조직 내 개인차원의 암묵적 지식으로부터 

조직차원의 명시적 지식으로 전환되는 과정이 

일반적으로 발생한다고 가정한 것과 달리 상호

작용 관점 (interactional perspective)의 연구는 

이러한 지식 전환은 특정 조건 하에서만 제한적

으로 발생한다는 가정을 채택한다는 점을 지적

하였다 (Hadjimichael and Tsoukas, 2019). 

즉, 조직의 지식 공유와 같은 전략적 과제를 수

행하기 위해서는 개인에게 체화된 암묵적 지식

과 조직전체 차원의 암묵적 지식이 함께 작용해

야 가능하다는 것이다 (Ribeiro and Collins, 

2007). 개인에게 체화된 암묵적 지식과 조직 전

체 차원의 암묵적 지식이 상호작용을 통해 결합

되어야 효과적인 조직 내 지식 활용이 가능하다

는 상호작용 관점의 가정은 특히 다국적기업 내 
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역지식이전을 설명하는데 있어 적합하다. 암묵

적 지식의 이전 과정에서 발생하는 인과적 모호

성을 감소시키기 위해서는 지식이전 과정에 참

여하는 조직구성원 간의 사회적 상호작용이 전

제되기 때문이다.     

기존 연구에서 본사의 공식적 자회사 통합 메

커니즘, 비공식적인 사회적 자본의 역할 등 본사

와 자회사 간 관계를 논의하는 과정에서 이와 

같은 상호작용 관점의 연구가 다국적기업의 지

식이전 연구에도 적용되어 왔으나 이러한 관점

의 연구는 아직까지는 소수에 불과하다 (Jeong 

Gap-Yeon, 2014; Hadjimichael and Tsoukas, 

2019; Yang Oh-Suk and Jae-Hoon Han, 

2018). 이러한 점을 감안하여 본 연구는 개인차

원의 암묵적 지식과 조직차원의 암묵적 지식의 

역할을 구분하는 상호작용 관점의 가정을 활용

하여 마케팅 지식의 자회사로부터 본사로의 역

이전을 논의하고자 한다. 

3. 역지식이전의 역량요인과 동기요인

기존의 역지식이전 연구를 역량요인과 동기요

인으로 구분하면 대부분의 연구가 역량요인의 

분석에 관심을 기울여 왔다. 이는 주요 선행연구

들이 본사와 자회사의 입장에서 역지식이전의 

동기는 일치할 것이라는 가정, 즉 본사의 동기와 

자회사의 동기를 구분할 필요가 없다는 가정이 

역지식이전 연구를 주도해왔기 때문이다. 그러

나 이러한 가정은 다국적기업 내 지식이전의 실

체를 반영한 가정이라고 보기는 어렵다. 예를 들

어, Szulanski (1996) 및 Szulanski, Cappetta 

and Jensen (2004)의 연구에서 확인할 수 있는 

바와 같이 암묵적 지식의 전달자와 전수자 간 

지식을 이전할 의향의 정도가 일치하지 않는다

는 실증적 증거는 여러 선행연구에서 발견된다.

본사와 자회사 간 역지식이전 의향의 정도가 

차이가 있다면 이러한 동기요인의 차이를 이론

적으로 설명할 필요가 있다. 본사-자회사 관계에 

대한 기존의 문헌을 참고하면 대리인 이론을 활

용할 수 있다 (Kostova, Nell and Hoenen, 

2018; Mudambi and Navarra, 2004). 대리인 

이론은 자회사의 의사결정자들이 대리인 

(agents)으로서 주인 (principals)인 본사조직 

의사결정자들과 이해관계가 불일치하는 상황이 

발생하기 때문에, 본사가 자회사 구성원의 이해

관계를 본사가 추구하는 목표와 일치시키는 지

속적 노력을 하지 않으면 자회사가 독자적인 목

표를 추구하려는 경향이 나타난다고 예측한다. 

자회사로부터 본사로의 역지식이전의 경우에

도 자회사 조직구성원의 입장에서는 자신들의 경

험적 학습으로 축적된 마케팅 지식은 다국적기업 

내 타 조직에서 문서화하거나 매뉴얼로 제작하기 

어려운 암묵적 지식의 형태로 활용되어야 이 지

식을 창출한 자신들의 조직 내 희소가치가 극대

화 된다. 즉, 자신들이 창출한 지식이 자회사의 

자율적인 권한 확대를 위해 활용되는 협상력의 

원천이 될 수 있다는 것이다 (Mudambi and 

Navarra, 2004). 따라서, 자회사가 적극적으로 

활발한 역지식이전 노력을 기울일수록 이러한 

역지식이전의 흐름이 초기에는 자신들의 협상력

을 강화시키는 도구로 작용하더라도, 성공적인 

지식이전이 이루어져 본사 차원에서 루틴 

(routine)으로 정착한 이후에는 오히려 자회사 

구성원의 조직 내 희소가치를 감소시킬 수 있는 

제약요인이 된다는 점에서 자회사의 역지식이전 

의향은 본사의 역지식이전 의향과 지속적으로 

일치되기에는 한계가 있다. Simonin (2004)에 

따르면, 자회사의 역지식이전 의향은 지식의 전

수자인 본사차원의 자회사에 대한 보상체계 

(rewards systems)와 같은 가시적 유인 (incen- 

tives)에 의해 강화될 수 있다. 즉, 본사 입장에서

도 의도적 학습노력 (deliberate learning efforts)

이 필요하다는 것이다 (Zollo and Winter, 

2002). 이처럼 자회사와 본사의 동기수준을 일

치시키기 위해서는 본사의 의도적 학습노력 

(deliberate efforts)이 필요하고, 본사의 의도적 

학습노력은 본사 구성원 입장에서 인식하는 역

지식이전의 필요성, 즉 자회사로부터 역지식이전

을 수용할 의향과 깊은 관련을 갖는다. 

본사 구성원 입장에서 자회사 마케팅 지식을 

흡수하고 활용하는 일은 앞에서 살펴본 상호작

용 관점에서의 개인차원 암묵적 지식과 조직차
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원 암묵적 지식의 상호작용(결합)을 필요로 한

다. 다시 말하면, 역지식이전에서 동기요인을 역

량요인과 구분하여 논의해야 하는 중요한 이유 

중 하나가 바로 지식의 흡수 및 활용과정에서 

개인차원의 암묵적 지식과 조직차원의 암묵적 

지식이 결합해야하기 때문이다. 

본 연구는 이처럼 개인 및 조직의 암묵적 지

식의 결합을 필요로 하는 마케팅 지식을 자회사

로부터 역이전함에 있어 본사의 의향수준을 결

정하는 요인으로 본사 스스로의 흡수역량뿐만 

아니라 자회사의 지식이전 역량과 동기가 중요

한 영향을 미칠 것으로 전제한다. 이러한 이론적 

전제를 바탕으로 제3절에서는 본사 입장에서의 

역지식이전 수용의향 수준을 결정하는 결정요인

과 이러한 결정요인의 상대적 효과에 영향을 미

치는 조절 요인들 (moderating factors)을 제시

하고자 한다. 결국 각 결정요인들의 상대적 효과

는 해당 자회사의 진출과정과 진출이후 창출한 

마케팅 지식의 이전과정에서의 상황적 요인에 

의해 결정될 것이기 때문이다.

 

Ⅲ. 본사의 역지식이전 
결정요인 

1. 본사의 흡수역량

기존의 다국적기업 연구에서는 일반적으로 흡

수역량 (absorptive capacity)을 조직 외부의 구

성원이 보유하고 있는 지식을 습득하여 효과적

으로 활용할 수 있는 기업 고유의 역량으로 정

의한다 (Cohen and Levinthal, 1990). 또한 흡

수역량의 개념은 다국적 기업 내에서 본사가 자

회사로부터의 암묵적 지식을 효과적으로 습득하

고 활용할 수 있는 역량으로 확장할 수 있다. 모

든 다국적기업의 본사가 자신들의 의도한 자회

사로부터의 마케팅지식 이전을 효과적으로 수행

할 역량을 보유한 것은 아니기 때문이다. 

본사의 흡수역량 수준을 좌우하는 요인으로는 

역지식이전을 수행해본 기존의 경험이 매우 중

요하게 작용한다 (Oh, Joh and Park, 2017; 

Rabbiosi and Santangelo, 2013). 마케팅지식

을 본사차원에서 활용 가능한 방식으로 이전하

기 위해서는 본사의 마케팅 담당자 개인에게 체

화된 개인수준의 암묵적 지식뿐만 아니라 본사 

및 자회사차원의 조직수준 암묵적 지식도 결합

하여 장기적으로는 본사조직 전체에 체화된 루

틴 (embodied routine)으로 발전시켜야하기 때

문에 이 과정에서 기존의 역지식이전을 수행해 

본 경험을 보유한 기업과 그렇지 않은 기업 간

에는 흡수역량에 있어서 현저한 차이를 보이게 

된다 (Foss and Pedersen, 2004; Minbaeva et 

al., 2003). 

따라서, 본사가 기존에 보유한 개인 및 조직

의 마케팅 지식과 새로 습득한 마케팅 지식을 

효과적으로 결합하여 활용할 수 있는 능력 

(combinative capabilities) 또한 넓은 의미에서

의 흡수역량의 일부로 볼 수 있다 (Kogut and 

Zander, 1992). 또한 이 결합역량에는 본사의 

마케팅 담당자가 기존의 마케팅 활동을 통해 활

용해 온 체화된 암묵적 마케팅 노하우가 본사 

마케팅부서의 기존 마케팅 지식 및 해당 자회사

의 마케팅 지식과 얼마나 효과적으로 결합되어 

활용될 수 있는지 여부가 포함된다. 이러한 논의

를 요약하면 다른 결정요인의 수준이 기업 간에 

동일하다면, 본사의 흡수역량의 수준이 높을수록 

이러한 우월한 흡수역량은 해당 다국적기업의 

본사 입장에서는 자회사로부터 마케팅지식을 이

전받아 활용할 의향의 수준을 높이는 요인으로 

작용할 것이다. 이러한 논의를 종합하면 다음과 

같은 명제 1을 도출할 수 있다.       

명제 1 본사의 흡수역량과 본사의 마케팅지식 

역이전 의향은 양(+)의 관계를 가질 

것이다.

2. 자회사의 지식이전역량(knowledge 
transfer capacity)

본사의 흡수역량이 각 기업별로 차이를 보이

는 것과 마찬가지로 자회사의 기업 내 지식이전 

역량도 자회사별로 차이를 보인다 (Oh, Joh 
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and Park, 2017). 특히 최근의 연구는 자회사의 

지식이전역량은 다른 자회사와는 차별화되는 마

케팅 지식을 창출해 낼 수 있는 지식개발역량 

(knowledge development capability)과 분리

하여 논의할 수 없으며, 지식개발역량이 해당 자

회사의 지식이전역량을 결정하는데 매우 중요한 

역할을 한다는 점을 지적한다 (Oh, Joh and 

Park, 2017). 다른 자회사에 비해 새롭고 차별

화되는 지식을 자회사 고유의 지식 

(subsidiary-specific knowledge)으로 개발할 

수 있는 지식개발역량이 뛰어날수록 해당 자회

사로부터 본사로의 역지식이전 가능성도 높아지

기 때문이다 (Frost and Zhou, 2005; Gupta 

and Govindarajan, 2000). 

기존 연구에서는 지식개발역량을 논의함에 있

어 자회사의 기술적 혁신역량의 중요성에 주로 

초점을 맞추어 왔다 (Phene and Almeida, 

2008). 세부적으로는 본사로부터 이전된 지식을 

우수한 흡수역량으로 현지 시장에서 충분히 활

용 (exploitation)하는 능력을 강조하는 한편 현

지 시장에 맞게끔 변용하는 소극적 지식창출 

(knowledge creation)의 중요성을 고찰하였다. 

그러나 현지국 소비자 행동의 특징을 분석하여 

경험적 시장지식 (experiential market 

knowledge)을 바탕으로 전사적 차원의 마케팅 

혁신을 유도할 지식을 자회사 스스로 개발하는 

것 역시 지식이전을 통한 다국적기업 경쟁우위 

향상에 있어서 중요한 과제이며 본사의 입장에

서는 자회사에 의해 축적된 암묵적 지식을 수용

함에 있어 그 이전과정에서 발생하는 다양한 비

용 요인들 (예를 들어 지식의 복잡성 및 모호성

으로 인한 활용가능성의 감소)을 감수하고 해당 

지식을 수용하려는 의도적 학습노력을 위해서는 

자회사의 지식개발능력에 대한 신뢰가 필수적이

다 (Szulanski, Cappetta and Jensen, 2004). 

또한, 자회사에 의해 개발된 마케팅지식의 이

전 과정 (transfer process)을 관리하는 능력에 

관해서는, 본사의 흡수역량의 경우와 마찬가지

로, 해당 자회사가 역지식이전을 수행해본 기존 

경험을 축적한 경우에 역지식이전 경험이 전무 

한 자회사 보다 지식이전을 효과적으로 시도할 

수 있다 (Jeong Gap-Yeon, 2014; Mudambi, 

Piscitello and Rabbiosi, 2014). 특히, 자회사의 

마케팅 관리자들이 현지국 및 해외시장의 이해

관계자들과의 관계 형성 노력을 통해 구축한 개

인차원의 사회적 자본 (social capital)은 자회사 

전체 또는 본사 차원의 마케팅 역량과 결합할 

때 지식이전역량을 높일 수 있다 (Haas and 

Hansen, 2007; Hansen, 2002; Inkpen and 

Tsang, 2005). 이러한 논의를 종합하면 다음과 

같은 명제 2를 도출할 수 있다.  

명제 2 해당 자회사의 지식이전역량과 본사의 

마케팅지식 역이전 의향은 양(+)의 관

계를 가질 것이다. 

3. 자회사의 역지식이전 동기

앞서 이론적 배경 부문에서 자회사의 역지식

이전 동기는 본사 입장의 역지식이전 동기와 괴

리될 수 있음을 대리인 이론 관점에서 설명하였

다. 대리인 이론의 기본 가정은 대리인 자신의 

이해관계가 주인(principals)의 이해관계와 일치

하지 않고 동시에 제한된 합리성 (bounded 

rationality)을 기준으로 의사결정을 하게 될 때, 

사적 이익을 추구하기 위해 기회주의적으로 행

동할 것이라는 예측이다 (Hoenen and 

Kostova, 2015; Kostova, Nell and Hoenen, 

2018). 흥미로운 점은 대리인 이론의 가정인 자

회사 의사결정자의 기회주의적 행동이 나타나지 

않는다고 하더라도 여전히 자회사 입장에서는 

자신들이 창출한 마케팅 지식을 본사로 이전하

는 것에 대해 본사와 불일치된 동기를 가질 수 

있다는 점이다. 

이는 앞에서 논의한 바와 같이, 마케팅 지식

의 암묵적 특성, 즉 해당 지식이 창출된 개인 및 

조직에만 고착되어 활용되는 지식의 특성이 강

하다는 점에서 기인한다 (Kogut and Zander, 

1993; Szulanski, 1996). 예를 들어, 본사의 마

케팅관련 의사결정자는 일반적인 의미에서의 대

리인으로 보기는 어려우나, 본인의 동기부여 수

준에 따라 개인적인 경험을 통해 축적한 암묵적 
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지식 (individual tacit knowledge)을 조직차원

의 혁신을 위한 노력으로 축적한 암묵적 지식 

(collective tacit knowledge)과 적극적으로 동

화(assimilation)시키려는 노력에 있어서 차이를 

보일 것으로 예측할 수 있다 (Phene and 

Almeida, 2008). 나아가, 자회사의 의사결정자 

입장에서는 전형적인 대리인의 상황에 직면할 

수 있기 때문에 개인적으로 축적한 암묵적 지식

을 자회사차원의 마케팅 루틴으로 발전시켜 체

화된 지식으로 축적할 뿐만 아니라 이를 본사의 

마케팅 의사결정자에게 적극적으로 채택하도록 

노력하게 만드는 것은 다양한 조직 내부 및 외

부의 불확실성에 직면하게 만든다 (Roth et al., 

2009). 

이러한 불확실성 하에서는, 다른 자회사에 비

해 해당 자회사 마케팅지식을 본사로 이전하고

자 하는 자회사 의사결정자의 동기부여가 강할

수록 이러한 노력은 본사의 마케팅 의사결정자

에게 효과적인 역지식이전의 신호로 작용하게 

되기 때문에 (Zander and Kogut, 1995) 본사 

입장의 역지식이전 의향도 강화시키는 역할을 

하게 된다. 이러한 논의를 종합하면 다음과 같은 

명제 3을 도출할 수 있다. 

명제 3 자회사의 지식전달 의향과 본사의 마

케팅지식 역이전 의향은 양(+)의 관계

를 가질 것이다. 

4. 본국과 현지국 간 제도적 거리의 
조절효과

국제경영 문헌에서 본국과 현지국 간의 문화

적, 법률적, 경제적 등 다양한 제도적 차이는 본

국과 현지국 간에 경영환경을 상이하게 만들기 

때문에 일반적으로 외국인비용 (liabilities of 

foreignness)을 발생시키는 요인으로 인식해왔

다 (Wu and Salomon, 2016). 이러한 인식의 

연장선상에서 자연스럽게 본국과 현지국 간 제

도적 거리는 본사와 자회사 간의 효과적인 지식

이전을 방해하는 장애요인으로 작용할 수 있다. 

역량요인과 동기요인의 상대적 영향력을 비교

한다면, 본국과 현지국 간의 제도적 거리로 인한 

상이한 경영환경은 역량효과에 더 큰 영향을 준

다고 볼 수 있다. 이미 현지국 진출 당시에 제도

적 차이가 심하다는 점을 본사의 의사결정자가 

감안하고 내린 내생적 의사결정이기 때문에 제

도적 거리가 다른 현지국에 비해 멀다고 하더라

도 이러한 제도적 거리로 인한 상이한 경영환경

은 본사 입장의 마케팅지식 역이전 의향에 유의

한 영향은 미치지 않을 가능성이 높다 (Wu and 

Salomon, 2016). 

그렇다면 상대적 효과를 분석함에 있어 보다 

흥미로운 연구 질문은, 제도적 거리의 효과가 본

사의 흡수역량 효과와 자회사의 지식이전역량 

효과에 대칭적으로, 즉 동일하게 작용할 것인가

의 여부이다. 본 연구는 제도적 거리의 효과는 

본사가 보유한 역량보다는 자회사가 보유한 역

량의 효과에 더 큰 영향을 미칠 것으로 예측한

다. 본 연구의 관심사가 되는 결과변수가 본사 

입장의 역지식이전 의향이라는 점에서 본사가 

보유한 흡수역량은 효과적인 역지식이전의 필요

조건에 불과하기 때문에 본국과 현지국 간 제도

적 차이가 미미하여 본사가 보유한 흡수역량이 

효과적으로 작용할 수 있다고 기대하더라도 굳

이 지식전수자로서의 동기부여가 강해질 유인은 

없기 때문이다. 반면에, 자회사가 보유한 지식이

전역량은 본국과 현지국 간 제도적 차이가 미미

하여 역지식이전을 활성화 (facilitation) 할 수 

있다는 기대가 있다면 제도적 차이가 큰 현지국

에 비해 본사의 역지식이전 의향수준을 높일 수 

있기 때문이다. 이러한 예측을 종합하면 다음과 

같은 명제 4-1과 명제 4-2를 제시할 수 있다.  

 

명제 4-1 본국과 현지국 간 제도적 거리가 멀

수록 본사의 흡수역량, 자회사 지식

이전역량, 자회사의 지식전달 의향

과 본사차원의 마케팅지식 역이전 

의향과의 양(+)의 관계는 약화될 

것이다. 

명제 4-2 본국과 현지국 간 제도적 거리가 멀

수록, 자회사의 지식이전역량 효과

가 본사의 흡수역량 효과 및 자회
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사의 지식전달 의향효과보다 더 약

화될 것이다. 

5. 본사 기존 조직루틴의 

폐기(unlearning) 필요성 조절효과

마케팅 지식이 암묵적 지식의 특성이 강하다

는 점에서 마케팅 지식의 창출과 활용은 이를 

창출하고 활용하는 조직의 루틴과 깊은 관련이 

있다. 조직 루틴 (organizational routine)은 각 

개인에 의해 경험적으로 축적된 지식을 바탕으

로 이러한 개인적인 암묵적 지식의 집합이 조직

에 체화되어 해당 조직의 의사결정 규칙으로 자

리 잡는 것으로 정의할 수 있다 (Nelson and 

Winter, 2002). 조직루틴은 지속적인 조직변화

의 원천이 된다는 점에서 다국적기업 내 조직학

습을 분석하는 이론적 기반이 되어 왔다 

(Feldman, 2000). 

그러나, 조직 루틴은 다국적기업 경쟁우위의 

원천이 될 수 있을 뿐만 아니라 동시에 변화하

는 경영환경 하의 다국적기업의 생존과 성장을 

위해 필요한 조직 변화를 제약하는 경직성 

(rigidity)의 원천 역할을 할 수도 있다 

(Vermeulen and Barkema, 2001). 루틴이 상

황에 따라 경직성의 원천이 되는 중요한 이유는 

새로운 루틴의 학습과정이 필수적으로 기존 루

틴에 대한 폐기 (unlearning) 과정을 요구하기 

때문이다 (Barkema and Vermeulen, 1998). 

본사의 마케팅 담당 의사결정자 입장에서는 

자회사에서 창출된 마케팅지식의 역이전으로 인

해 새로운 마케팅 관련 루틴을 형성함에 있어 

본사차원의 기존 마케팅 루틴뿐만 아니라 개인

차원의 암묵적 마케팅 지식의 활용방식까지 변

경하고 폐기해야 하는 상황에 직면하게 되고 이

는 해당 의사결정자의 관성 (inertia)을 정면으로 

위협하는 불확실성에 해당한다. 본사의 의사결

정자 입장에서 이러한 불확실성을 감소시키는 

방안 중 하나는 자회사로부터 이전받는 마케팅

지식의 본사 및 제3국의 자회사에서는 적용되지 

않는 이유를 찾는 이른바 “NIH (Not Invented 

Here)” 입장을 선택하는 것이다 (Szulanski, 

1996). 

본사 입장에서 현지국의 마케팅지식을 입지특

유 (location-specific) 지식이라는 명분으로 소

극적 차원으로만 수용할 수 있는 명분 중 하나

가 자회사의 지식전달 의향이 효과적인 역지식

이전에 도움이 되지 않는다고 결론내리는 것이

다. 예를 들어, 본사의 흡수역량이 경쟁 다국적

기업에 비해 우월하고 해당 자회사의 지식이전

역량이 다른 자회사에 비해 우월하다면 기존의 

루틴을 변경하고 폐기해야 할 필요성이 크더라

도 효과적인 역지식이전이 일정 수준 가능하지

만 자회사의 지식전달 의향이 소극적이라면 효

과적인 역지식이전은 불가능하다고 평가할 수 

있기 때문이다. 이러한 예측을 종합하면 다음과 

같은 명제 5-1과 5-2를 도출할 수 있다. 

명제 5-1 본사에서 기존의 마케팅 활동 루틴

을 변경할 필요성이 클수록, 본사의 

흡수역량, 자회사의 지식이전역량, 

자회사의 지식전달의향과 본사차원

의 마케팅지식 역이전 의향과의 양

(+)의 관계는 약화될 것이다. 

명제 5-2 본사에서 기존의 마케팅 활동 루틴

을 변경할 필요성이 클수록, 자회사

의 지식전달 의향효과가 본사의 흡

수역량 효과 및 자회사의 지식이전

역량 효과보다 더 약화될 것이다. 

6. 진출방식의 조절효과

마케팅지식이 창출되는 해당 현지국에 진출하

는 해외직접투자 방식 또한 본사의 마케팅지식 

역이전 의향 결정요인들의 상대적 효과에 유의

한 영향을 미칠 수 있다. 해외직접투자 방식은 

설립 모드를 기준으로는 신규설립과 인수, 소유

권 모드를 기준으로는 단독투자와 합작투자로 

구분할 수 있으며 이들 직접투자 방식이 다국적

기업의 경쟁우위와 성과에 미치는 영향은 다양

한 선행연구를 통해 논의되어 왔다 (Brouthers 

and Hennart, 2007; Shaver, 2013). 

인수방식 또는 합작투자 방식의 직접투자가 
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신규설립 또는 단독투자 방식의 직접투자와 비

교할 때 어떠한 특징을 가지는지 다양한 관점이 

존재하지만 본 연구는 본사 입장에서의 현지국 

진출동기에 주목하고자 한다. 거래비용이론 관

점에서는 신규설립 및 단독투자 방식으로 현지

국에 진출하는 것이 내부화 우위를 극대화할 수 

있으나, 이러한 내부화 우위를 일정 부분 포기하

고 인수방식 또는 합작투자 방식을 통한 진출을 

선택한다면 이는 내부화 우위를 상쇄할만한 피

인수기업 (acquired firm) 또는 현지 합작파트

너기업 특유의 경쟁우위를 보유했기 때문인 경

우가 많다 (Shaver, 1998). 피인수기업 또는 합

작파트너기업의 경쟁우위의 원천 역시 해당 기

업 특유의 암묵적 지식일 확률이 높기 때문에 

본사 입장에서는 인수 또는 합작을 통해 이러한 

암묵적 지식을 인수자회사 또는 합작자회사로부

터 전수받아 활용하고자 하는 역지식이전 의향

은 신규설립 및 단독투자 진출에 비해 높게 나

타날 것이다. 특히, 본사의 흡수역량, 자회사의 

지식이전역량, 자회사의 지식전달 의향 등 역지

식이전을 촉진시킬 수 있는 요인이 타 기업에 

비해 우월하다고 인식하는 다국적기업의 본사일

수록 인수자회사 및 합작자회사로부터 마케팅지

식을 전수받고자하는 의향은 강할 것으로 예측

할 수 있다 (Hau and Evangelista, 2007; Roth 

et al., 2009). 

이러한 전제 하에, 보다 흥미로운 연구 질문

은 역량요인과 동기요인 중 어떤 요인이 더 중

요한 조절효과를 보일 것인가이다. 본 연구는 지

식기반관점과 대리인이론의 함의를 활용한다면 

동기요인이 더 중요한 조절요인으로 작용할 것

으로 예측한다. 이제까지 살펴본 바와 같이 지식

기반관점에 따르면 피인수기업 또는 합작파트너

기업이 보유한 암묵적 지식은 효과적으로 이전할 

수만 있으면 다른 기업들이 모방하기 어려운 경

쟁우위로 활용할 수 있지만 동시에 지식의 암묵

적, 고착적 특성으로 인해 성공적인 역지식이전

이 어려운 것이 현실이다. 이러한 어려움 때문에 

지식의 창출자이자 전달자인 자회사의 지식전달 

의지가 얼마나 강한지가 효과적인 역지식이전의 

관건이 될 수 있다. 이러한 점을 직접투자방식 

선택단계에서 이미 인식하고 있는 본사의 의사결

정자 입장에서는 자신들의 학습노력의 강도를 결

정함에 있어 자회사의 지식전달 의향의 강도를 

더 중요한 요소로 인식하게 되고 상대적으로 본

사의 흡수역량과 자회사의 지식이전역량은 효과

적인 역지식이전의 필요조건으로 인식할 가능성

이 높아진다. 이러한 예측을 바탕으로 다음의 명

제 6-1과 명제 6-2를 도출할 수 있다. 

명제 6-1 마케팅지식을 창출한 자회사의 진출

방식이 인수 또는 합작방식인 경우

에 신규설립 또는 단독투자 방식인 

경우보다 본사의 흡수역량, 자회사

의 지식이전역량, 자회사의 지식전

달 의향과 본사의 마케팅지식 역이

전 의향 간의 양(+)의 관계는 강화

될 것이다. 

명제 6-2 마케팅지식을 창출한 자회사의 진출

방식이 인수 또는 합작방식인 경우

에 신규설립 또는 단독투자 방식인 

경우보다 자회사의 지식전달 의향

효과가 본사의 흡수역량 효과 및 

자회사의 지식이전역량 효과보다 

더 강화될 것이다.  

Ⅳ. 이론 및 실무적 함의

제3절에서 다국적기업 본사 입장에서의 마케

팅지식 역이전 의향의 결정요인 (명제 1-3)과 이

들 결정요인의 상대적 효과를 결정하는 조절요

인 (명제 4-6)을 이론적으로 예측하여 제시하였

다. 본 절에서는 이러한 이론적 예측이 기존의 

선행연구에 의해 발전되어온 역지식이전 문헌에 

어떠한 이론적 함의를 제공할 수 있으며, 또한 

다국적기업 경영자에게는 어떠한 실무적 함의를 

제공할 수 있는지 논의한다. 

첫째, 본 연구는 성공적인 역지식이전에 필요

한 역량요인과 동기요인을 구분함으로써 기존의 

연구에서 서로 배타적으로 논의되어 왔던 지식

기반관점의 예측과 대리인이론 관점을 부분적으
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로나마 통합할 수 있다는 점을 보여주었다. 전통

적인 지식기반관점의 연구에 내포되어 있는 가

정에 의하면, 역지식이전에 참가하는 당사자인 

자회사와 본사 구성원의 지식전달 및 지식전수 

의향은 자회사의 지식이전역량 및 본사의 흡수

역량에 비교하면 효과적인 역지식이전이라는 목

표를 달성하는데 있어 상대적으로 덜 중요한 요

소이다 (Kogut and Zander, 1993). 본사입장에

서의 지식전수 의지가 부족하다면 역지식이전이

라는 전략적 목표 자체가 수립되지 않을 것이고, 

자회사 입장에서의 지식전달 의지가 부족하다면 

이는 본사의 자회사 통제 메커니즘 자체가 효과

적이지 않다는 해석이 가능하기 때문에 지식기

반관점의 연구는 이러한 가정을 허용하지 않았

다. 

반면에 대리인이론 관점의 연구는 전략적 목

표의 수립과 실행이 본사와 자회사 간 이해관계 

상충에 의해 분리될 수 있기 때문에 오히려 동

기요인이 역량요인보다 효과적인 역지식이전 이

라는 목표를 달성하는데 있어 더 중요한 선행조

건이라고 가정한다 (Kostova, Nell and 

Hoenen, 2018; Mudambi and Navarra, 

2004). 본 연구는 이러한 대리인이론 관점의 가

정을 채택할 뿐만 아니라, 기존 연구들이 자회사 

입장의 동기에 주로 주목한 반면 본사 입장의 

동기에는 주목하지 않았기 때문에 지식기반관점

의 연구와 대리인이론 관점의 연구를 통합하기

가 어려웠다는 점을 지적하고자 한다. 본사의 마

케팅관련 의사결정자 입장에서는 역지식이전이

라는 전략적 목표를 추구함에 있어 역량요인과 

동기요인이 실제로는 서로 영향을 줌에도 불구

하고 역량요인과 동기요인 간의 인과관계가 존

재한다는 점을 외면해왔기 때문에 지식기반관점

의 연구와 대리인이론 관점의 연구가 별개의 연

구 분야처럼 취급되어 온 측면이 있으며 향후 

역지식이전 연구는 두 관점을 통합하는 방향으

로 진행하는 노력이 필요하다. 

둘째, 본 연구는 효과적인 역지식이전을 위한 

동기요인과 역량요인의 상대적 역할은 일반적으

로 결론내릴 수 있는 연구 질문이 아니며 역지

식이전이 발생하는 상황 (contexts)을 종합적으

로 평가하여 예측하여야 한다는 점을 강조한다. 

명제 4-6이 제시하는 다양한 상황들 (본국과 현

지국 간 제도적 거리, 본사 입장에서의 조직루틴

의 폐기 필요성의 정도, 현지국 진출모드) 하에

서 동기요인과 역량요인의 상대적 영향력은 달

라진다. 제도적 거리가 멀수록 역량요인의 중요

성이 커지는 반면, 기존의 조직루틴 폐기의 필요

성이 크거나 현지국 진출모드가 인수 및 합작투

자 방식일수록 동기요인의 상대적 중요성이 커

질 것으로 예측하기 때문이다. 

셋째, 다국적기업의 경영자 입장에서는 본 연

구에 의해 이루어진 이론적 예측을 활용함에 있

어 자사의 해외직접투자 동기를 점검해 볼 필요

가 있다. 현지국에 해외직접투자를 통해 진출하

는 동기를 단순화하여 구분하면 기존에 보유한 

역량을 활용 (exploitation)하기 위한 동기와 새

로운 역량을 탐색 (exploration)하기 위한 동기

로 구분할 수 있다 (March, 1991). 역지식이전

이 모든 다국적기업에게 우선적인 관심사가 될 

수는 없으며 상대적으로 새로운 역량의 탐색을 

해외직접투자의 동기로 삼는 기업일수록 역지식

이전의 필요성이 강할 것이기 때문에 이러한 경

영니즈를 가진 경영자일수록, 본사의 강력한 역

지식이전 의향에도 불구하고 어떠한 유형의 지

식을 어떠한 현지국으로부터 전수받고자 할 때 

어려움이 더 큰지 사전에 분석할 필요가 있을 

것이다. 이러한 분석이 이루어져야만 어떠한 의

도적 학습노력을 통해 본사의 흡수역량을 향상

시킬 것인지, 그리고 어떠한 보상시스템을 통해 

자회사의 지식전달 노력을 촉진할 동기를 부여 

할 수 있을지 결정할 수 있기 때문이다. 

Ⅴ. 결론

본 논문은 본사 입장에서의 마케팅지식 역이

전 의향을 결정하는 요인을 동기요인과 역량요

인으로 구분하여 제시하면서 동시에 이들 요인

의 상대적 영향력을 좌우하는 조절요인들을 이

론적으로 제시하였다. 본 연구는 기존연구의 한

계점을 보완하기 위한 탐색적 연구라는 점에서, 
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향후 연구를 통해 보완해야 할 다음과 같은 한

계점을 갖고 있다. 첫째, 본 논문에서 제시된 명

제들은 동기요인 뿐만 아니라 역량요인 역시 기

업차원의 2차 자료를 통해 실증 분석을 위한 대

리변수를 정의하기가 용이하지 않은 개념들 

(constructs)을 다루고 있어 향후 실증연구에서 

검증가능성 (testability)에 일정 부분 한계점을 

가질 수 있다. 다국적기업의 본사 및 자회사의 

마케팅 담당자를 대상으로 설문조사를 실시하여 

1차 자료를 수집하더라도 응답자의 인식 

(perceptions)을 기반으로 자료를 취득할 수 있

다는 점에서 향후 연구는 거대표본 자료를 사용

한 연구모형의 일반화 시도보다는 사례분석을 

통한 이론적 모형 보완이 우선되어야 할 것이다. 

둘째, 본 논문은 본사 입장의 동기요인과 자회사 

입장의 동기요인 간의 상호작용, 즉 다국적기업 

내 두 의사결정 주체 간 동기수준의 공진화 

(co-evolution) 가능성에 대해서는 연구모형의 

단순화를 위해 논의과정에서 제외하고 본사 입

장의 동기수준 만을 종속변수로 취급하였다. 향

후 연구에서는 두 동기요인 간의 공진화 가능성

을 고려하는 것이 역지식이전의 전체 프로세스

를 보다 종합적으로 이해하는데 도움이 될 것으

로 기대한다.
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