
방산 중소기업의 지속적 개선활동이 공급망 품질경영활동과 

기업성과에 미치는 영향에 관한 연구

최석구*ㆍ이태화**ㆍ유한주***†ㆍ송광석***

* 국방기술품질원
** 숭실대학교 대학원 경영학과

*** 숭실대학교 경영학부

A Study on the Impact of Continuous Improvement Activities 

of Defense SMEs on the SCQM and Business Performance

Choi, Sukgu*ㆍLee, Taewha**ㆍYoo, Hanjoo***†ㆍSong, Gwangsuk*** 

* Defence Agency for Technology and Quality
** Graduate School of Business Administration, Soongsil University

*** Division of Business Administration, Soongsil University

ABSTRACT†

Purpose: This study analyzes the characteristics of the Quality Management performed by SMEs in the Defense 

Industry in supply chains and analyzes the effect of the continuous improvement activities based on 

cooperation. Especially, for Military Supplies, the suitability of products is usually decided by judging their 

conformity to the specification, and from this structural characteristic, this study would analyze the structural 

relationship of systematic improvement activities with Supply Chain Quality Management(SCQM) and Business 

Performance(BP). 

Methods: Continuous improvement activities(CI) have significance as the driver force for the promotion of 

Quality Management. Thus, this study analyzed the causal relationships from the perspective of the process 

among CI, SCQM and BP. For an analysis of the structural characteristics and causal relationships among 

the constituents, AMOS was used, and 297 companies in the Defense Industry were utilized as samples.

Results: It turned out that CI had significant impacts on Management Infra(MGT_Infra), Process 

Management(PM), Human Resources Management(HRM) and Communication(COMU) and had an indirect im-

pact on the enterprises’ financial performance through the parameters of HRM and Communication. Meanwhile, 

it turned out that between CI and non-financial performance, there was a direct effect, and there was also 

an indirect effect through the variables of the Management Infra and Communication. 
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Conclusion: It turned out that CI had a positive effect on SCQM as a proactive driver and that they had sig-

nificant relationships with BP(financial, Non-financial), both financial performance and non-financial 

performance. However, PM did not have a significant relationship of effect with BP because of the character 

appearing by the evaluation method of military supplies for the conformity to the specifications.

Key Words: Continuous Improvement, Kaizen, SCQM, Defense Industry 

1. 서  론

국내 방위산업은 군수분야 물품을 생산 및 조달하는 단순한 산업의 특수성을 넘어 국가 경제발전과 독립된 산업으

로서 중요한 비중을 차지하고 있다. 또한, 방위산업 분야에 정부 차원의 대규모 투자가 지속해서 이루어지고 있으며 

군수 장비의 첨단화와 현존하는 다양한 기술들이 결합되는 융ㆍ복합적 산업의 특성이 존재한다. 이러한 산업의 특수

성으로 인해 선진 주요국들은 일찍부터 방산분야의 기술력과 품질 경쟁력을 기반으로 군수품을 수출하며 자국 방위

산업의 발전을 추진해오고 있다. 

국내 방위산업의 경우 내수 중심의 폐쇄적인 산업의 한계를 극복하고 수출주도형 개방적 산업체계로의 변화를 추

구하고 있지만, 국방산업의 다양한 특수성 들로 인해 산업체계의 영세성뿐만 아니라 군수품 공급망의 고질적인 병폐

들도 쉽게 사라지지 않고 있다(Ann et al. 2011). 이러한 구조적인 문제들은 군수품을 생산하는 기업들의 효율적인 

운영을 저해할 뿐만 아니라 방산업체들이 생산하는 군수품의 품질문제들로 연계되면서 지속 가능한 성장 동력을 잃

어가는 악순환이 반복되고 있다. 이러한 단적인 예로, 스톡홀롬 국제평화연구소에서 발표한 글로벌 100대 방산업체 

순위 중 국내 1위 업체이며 글로벌 50위 업체인 A 기업의 경우 헬기 품질문제로 인해 98위로 추락하였으며 국내 

방산 대기업들도 모두 글로벌 순위가 추락하여 시장 경쟁력이 약화되고 있는 상황이다(sedaily.com 2019.01.19.). 

또한, 이들 기업의 경우 상당 부분 생산품에 대한 품질문제가 발생하고 있으며 이로 인해 납기지연과 지체 보상금 

지급, 수출사업실패 등 총체적인 운영상의 문제들이 나타나고 있다. 특히, 군수품의 품질문제는 전차, 함정, 전투기와 

같은 통합 시스템 기반 체계품목에 대한 품질문제뿐만 아니라 소모성 전력지원체계품목에서도 기본적인 품질문제들

과 도덕적 해이가 결합된 다양한 문제들이 나타나고 있다(Jeong 2019). 

군수품에서 나타나는 품질문제들의 경우 단일 기업의 문제로 국한하기보다 군수품 공급망에서 나타나는 체계적인 

문제로 판단할 수 있으며 이러한 문제들에 대해 Choi et al.(2017)은 단일 기업의 품질경영에 대한 접근에서 벗어나 

협력을 기반으로 한 공급망 전반의 품질경영이 매우 중요한 전략적 도구로 활용할 수 있다고 주장하였다. 또한, 방위

산업의 경우 일부 대기업을 제외하고 대부분 기업의 경우 규모적 측면에서 영세성을 벗어나지 못한 중소기업들이 

주를 이루고 있어 체계적이고 전략적인 측면에서 공급망 전반의 품질경영을 추진하는데 많은 제약 조건들이 나타나

고 있다. 그럼에도 불구하고 기업 간 품질경영을 확대하여 거래 기업 간 전사적인 협력 기반의 공급망 품질경영 활동

을 추진하는 것이 군수품 공급망의 경쟁력을 확보하고 품질을 향상시킬 수 있는 체계적인 대응이라 할 수 있다. 이러

한 공급망 품질경영에 대해 Kuei & Madu(2001)는 전통적인 품질경영이 단일 조직의 경쟁력을 최적화한다는 점에

서 중요한 도구로 활용할 수 있지만, 단일 조직의 품질경영을 공급망 전반에 그대로 적용하는 데 있어 한계점이 존재

한다고 주장하며 공급망 품질경영은 협력을 기반으로 한 시스템적인 관점으로 적용해야 한다는 연구 결과를 제시하

였다. 또한, 전통적인 품질경영이 품질로 야기되는 일차적인 문제에 치중하였다면 공급망 품질경영은 공급망의 최적

화라는 측면에서 새롭게 적용해야 한다는 연구 결과를 제시하였다(Robinson & Malhotra, 2005; Foster Jr. 2008). 
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이러한 측면에서 본 연구에서는 군수품 공급망에서 이루어지는 협력 기반의 공급망 특성을 분석하여 품질경영 활동

에서 가장 근간이 되며 핵심활동이라 할 수 있는 지속적 개선 활동(Continuous Improvement, CI)이 공급망 품질경

영(SCQM)과 기업성과(Business Performance, BP)에 어떠한 관련성이 있는지를 분석하고자 한다. 특히, 군수품의 

경우 주로 규격일치성 여부를 통해 적합성을 판정하게 되는데 이러한 구조적인 특성에서 기업 간 조직적 개선 활동

이 어떻게 작용하는지를 분석하고자 한다. 이러한 연구목적을 위해 세부적인 연구목적을 제시하면 다음과 같다.

첫째, 군수품 분야에서 나타나는 모기업과 공급기업 간 협력 기반의 지속적 개선 활동을 분석하고자 한다. 이는 

민수제품에서 나타나는 Plan-Do-Check-Action으로 연계되는 지속적 개선 활동이 군수분야에서도 나타나는지를 

분석하기 위한 것으로, 일반적으로 지속적 개선 활동(CI)은 계획부터 실행, 검토 재실행까지의 반복적인 환류 과정을 

통해 자연스럽게 공정의 개선이 이루어지는 특성이 나타나는데 이러한 활동은 기업성과(BP)에 긍정적인 영향을 미

치는 것으로 알려져 있다(Joiner 2006; Mayer et al. 2016). 즉, 민간분야에서 폭넓게 이루어지는 지속적 개선의 다

양한 활동들이 군수품 공급망 참여 기업 간에 어떻게 작동되는지를 분석하고자 한다. 

둘째, 군수품 공급망에서 기업 간에 나타나는 공급망 품질경영활동(SCQM)을 제시하고 이들 활동이 기업성과(BP) 

간에 어떠한 관련성이 있는지를 분석하고자 한다. 특히, 기업성과의 경우 재무적인 성과와 더불어 비재무적인 성과

로 구분하여 공급망 품질경영 활동과의 관련성을 제시하고자 한다. 

셋째, 군수품 공급망에서 나타나는 지속적 개선 활동(CI)과 기업성과(BP)와의 직접적인 관련성을 분석하고자 한

다. 특히, 지속적 개선 활동이 기업의 재무적 성과와 비재무적 성과에 미치는 영향관계를 분석하여 지속적 개선 활동

(CI)-공급망 품질경영활동(SCQM)-기업성과(BP)로 연계되는 구조적 특성을 제시하고자 한다. 또한, 지속적 개선

(CI)과 공급망 품질경영활동(SCQM) 및 성과(BP)로 연계되는 매개 효과를 분석하여 지속적 개선의 영향력을 제시하

고자 한다. 

2. 관련 문헌연구

2.1 품질경영과 지속적 개선에 관한 연구

기업에 있어 품질경영의 추진은 경쟁력 향상과 시장지배력 강화라는 측면에서 대부분 기업들이 인지하는 보편타

당한 경영도구라 할 수 있다. 이러한 품질경영의 핵심 가치는 오랫동안 많은 연구자가 수행한 대표적인 연구 주제로 

품질경영의 best practice를 제시하면, 주로 리더십, 프로세스 관리, 지속적 개선, 정렬원칙, 품질문화, 사실 기반 관

리체계, 고객중심 등이 주로 활용되고 있다(Douglas et al. 2001; Walsh et al. 2002).

일반적으로 품질경영에 대한 성공요인들은 주로 품질경영의 대표적인 best practice를 기반으로 조직과 상황적 

특성에 따라 다르게 나타나고 있지만 앞서 제시한 품질경영의 제반요인들이 주로 품질경영 추진의 핵심요인으로 나

타나고 있다. 다양한 연구자들에 의해 제시된 품질경영의 핵심 성공요인은 연구자별로 다양한 요인들을 사용하고 있

지만, 기업조직의 품질경영활동에 대한 핵심 가치를 추출하여 비교한 점에서 매우 유사한 특성이 존재하고 있다

(Black & Porter, 1996; Saraph et al. 1984). 특히 Black & Porter(1996)와 Saraph et al.(1984)가 제시한 연구에

서 지속적 개선에 대한 철학은 특정 요인으로 나타나는 것이 아니라 전사적 활동의 근간이 되며 품질경영을 추진하

는 핵심 가치로서 중요한 의미가 있다고 제시하고 있다(Black & Porter 1996). 또한, Black & Porter(1996)는 이

러한 핵심 가치가 MBNQA 모델에서도 기본적인 가치로 반영되고 있으며 이를 통해 정보와 개선 활동이 환류되는 

품질시스템의 특성을 운영상의 핵심요인으로 설명하고 있다. Table 1은 두 연구자가 제시한 핵심 성공요인들의 비
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교한 것으로 앞서 제시한 품질경영 실행 요인들과 매우 유사한 요인들이 제시되었다.

한편 품질경영과 성과 간의 인과관계를 분석한 대표적인 연구로 자주 인용되는 Flynn et al.(1995), Mohrman et 

al.(1995)의 연구가 있는데 Flynn et al.(1995)은 기업의 재무적 성과(매출액, 수익성)에 긍정적인 영향을 미치는 품

질경영 활동요인으로 프로세스 관리, 제품 설계가 직접적으로 기업성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났으

며 통계적 공정관리는 프로세스 관리를 거처 기업성과에 간접적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 관리층의 

적극적 지원이 인적관리, 작업자 태도를 거쳐 통계적 공정관리로 연계되는 다단계 매개 효과가 있다는 것을 실증 분

석하였다. 특히, 공정의 개선 활동이 핵심인 프로세스 관리가 직접적으로 기업성과에 영향을 미치지 않으며 통계적 

공정개선 활동을 거쳐 기업성과에 영향을 미친다는 분석결과를 제시하였다. Flynn et al.(1995)의 연구는 경영층부

터 인적자원관리, 작업자 태도, 공급자 관리, 프로세스 관리, 통계적 공정개선, 제품 설계, 기업성과 경쟁력 획득 등 

품질경영을 도입으로 나타나는 전반적인 프로세스에 대해 통합적인 구조모델을 분석하였다는 특징이 있다. 

Saraph et al.(1984) Black & Porter(1996)

Top Management Leadership
Corporate Quality Culture

Strategic Quality Management

Quality Data and Reporting Quality Improvement Measurement Systems 

Training

Employee Relations People and Customer Management 

Process Management Operational Quality Planning

Product & Service Design External Interface Management

Supplier Quality Management Supplier Partnerships 

Role of the Quality Department

Teamwork Structures

Customer Satisfaction Orientation

Communication of Improvement Information 

source : Black, & Porter (1996). p.13

Table 1. Comparison of TQM Key Factors

한편 Mohrman et al.(1995)은 Fortune에 선정된 500대 서비스 기업과 제조기업 500개 기업을 대상으로 설문 

조사를 수행하여 품질경영추진의 핵심활동과 생산성 지향활동이 기업성과에 미치는 영향을 분석하였다. 특히, 기업

의 품질경영의 추진 핵심활동은 기업의 전략적 측면에서 추진하는 활동으로 정의한 반면 생산성 지향활동은 직접적

으로 공정 내에서 나타나는 개선 활동을 중심으로 구분하였다. 즉, 전략적 핵심활동과 공정개선 중심의 생산성 지향 

활동에 대한 영향력을 분석하였다. 분석결과, 핵심실행 활동과 생산성 지향 활동 모두 기업의 직접적인 성과, 수익성, 

경쟁력 향상에 긍정적인 영향을 미지 는 것으로 나타났다. 하지만 성과에 대한 영향력은 주로 핵심실행요인이 생산

성 지향요인보다 더 많은 영향을 미치는 것으로 나타났으며 작업자의 직무만족과 삶의 질에는 핵심실행요인이 영향

을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 제조기업과 서비스 기업을 대상으로 기업유형별 특성을 분석한 결과에서는 전체 

표본 분석결과와 다른 결과가 나타났다. Mohrman et al.(1995)이 제시한 업종별 비교 분석한 결과에 의하면 제조업

의 경우 품질경영이 직접적인 성과(생산성 & 품질향상, 고객서비스 반응속도 향상)에는 기업의 전략적 핵심요인이 

바로 성과로 연계되는 것으로 나타났지만 생산성 지향요인의 실행에 대해서는 직접적인 성과에 유의적인 영향 관계

가 없는 것으로 나타났다. 하지만 기업의 수익성과 경쟁력 향상에 대해서는 생산성 지향요인들이 영향을 미친 반면 

전략적 핵심요인들은 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 또한, 종업원만족도와 삶의 질과의 분석에서도 전략적 
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핵심실행요인은 유의적인 영향을 미쳤지만, 생산성 지향요인은 유의적인 영향 관계가 없는 것으로 나타났다. Table 

2는 제조기업과 서비스 기업의 품질경영 특성을 비교한 연구 결과다.

Mohrman et al.(1995)의 연구 결과처럼 전략적 실행 특성과 공정개선 활동이 성과에 미치는 영향력이 다르게 나

타난 이유는 품질경영을 추진하는 전략적 운영요인과 공정중심 실행 요인간에 목표 지향점의 차이로 인해 나타난 

결과로 판단되는데 이러한 이유는 이용자들이 기업의 전략적 운영특성을 인지하며 나타난 성과와 직접 비용 절감으

로 인한 수익성 향상 등의 효과들이 다르게 나타난 결과들을 통해 유추할 수 있다. 즉, 품질경영활동의 조직적 활동

특성과 종업원의 직접 참여로 인한 공정개선 중심의 활동특성이 성과에 미치는 영향과 목표 지향성이 다르다는 것을 

제시한 연구 결과라 할 수 있다. 따라서 지속적 개선의 품질 철학을 기반으로 한 조직적 개선은 기업의 전략적 방향

성을 제시할 수 있으며 종업원 참여를 핵심으로 한 공정개선 활동은 비용절감 등과 같은 성과에 영향을 미치는 결과

가 나타난 것으로 판단된다. 따라서 품질경영 추진 시 나타나는 지속적 개선의 특징은 품질 철학적 관점에서는 전사

적 품질실행의 근간이 된다고 할 수 있으며 프로세스 개선 관점은 공정의 품질개선 활동으로 연계되는 개념으로 이

해할 수 있다. 

Independent 

variables

Direct Performance

(Perceived Performance)

Profitability/

Competitiveness

Employee Satisfaction

& QWL

Manufactur

-ing firms

Service 

firms

Manufactur

-ing firms

Service 

firms

Manufactur

-ing firms

Service 

firms

Core Practices O O X O O O

Production 

oriented Practices
X X O X X X

o : support, x : not support  

source : Mohrman et al.(1995), p.34

Table 2. TQM Factors and Performance

즉, 지속적 개선은 품질경영에 대한 기본적 철학이 관점이나 프로세스의 질적인 개선을 통한 수익성 향상 측면에

서 모두 유의미한 요인으로 판단할 수 있는데 최근에는 기업이 지속적 개선 활동이 조직학습과 변화와 혁신성과로 

연계되는 다양한 연구들이 나타나고 있다. 대표적인 연구로 Hung et al.(2011)은 경영층 리더십, 종업원 참여, 지속

적 개선, 고객중심을 품질경영 추진 요인으로 추출하고 이들 요인이 조직학습과 혁신성과에 미치는 영향을 분석한 

결과, 품질경영 실행은 기업이 혁신성과와 조직학습에 모두 직접적인 영향을 미치는 것으로 나타났으며 조직학습은 

혁신성과에 유의적인 영향을 미치는 것으로 나타나 품질경영실행, 조직학습 및 혁신성과 간에 부분 매개 효과가 있

는 것으로 나타났다. 

품질경영과 지속적 개선의 특성을 제시한 Martinez-Costa & Jimenez-Jimenez(2008)는 품질경영을 추진하는 

기업조직에서 나타나는 대표적인 특성으로 지속적 개선 활동과 고객 지향성을 제시하며 이들 요인들은 품질경영을 

추진하는 기업들의 조직학습에 긍정적인 영향을 미친다는 연구 결과를 제시하였다. 또한, 품질경영을 추진하는 기업

들은 그렇지 않은 기업들에 관해 성공사례에 대한 벤치마킹, 학습, 개선결과 추종 등 체계적인 학습을 수행하려는 

경향이 나타난다고 주장하였다.

Walsh et al.(2002)은 품질경영을 추진하는 기업들의 지속적 개선에 관한 기존 연구를 분석하여 품질 철학으로서 

지속적 개선과 실행 요인으로서의 지속적 개선에 대한 특성을 분석하였다. 분석결과 품질경영 실행의 15가지 요인을 

추출하였으며 이들 요인들의 핵심가치로 예방중심, 책임감, 고객중심, 지속적 개선을 품질경영을 추진하는 품질 철학
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적 관점의 근간으로 제시하였다. 특히, 지속적 개선은 품질경영 추진 시 가장 우선시 되는 가치로 다른 실행 요인들

뿐만 아니라 품질경영을 추진하는 모든 철학적 기반이 되는 중요 요소로서 의미가 있다고 주장하였다. 또한, 이들 

요인들이 유의적인 성과를 추출하는 시간적 특성을 조사한 결과 전체 25개 기업 중 11% 만이 단기간에 나타난다고 

응답한 반면 대부분의 기업들은 중ㆍ장기적인 관점에서 나타나는 성과로 응답하였다.

2.2 공급망 품질경영과 기업성과에 관한 연구

공급망 품질경영(Supply Chain Quality Management, SCQM)은 공급망에서 나타나는 기업 간 협력적 품질경영

활동으로 조직 간 비즈니스 프로세스의 통합을 기반으로 공급망 참여 주체들의 가치 증진과 만족을 극대화하기 위한 

일련의 과정으로 정의할 수 있다(Robinson & Malhotra 2005; Kim & Kim 2014). 특히, 공급망 품질경영에 대해 

Lin et al.(2005)은 단일 조직에서 나타나는 기업 내부의 품질경영활동과 달리 이질적인 조직 간 협력과 조정과정을 

통해 공급망의 최적화를 수행한다는 점에서 전통적 품질경영과는 본질적인 차이가 있다고 주장하였다(Kwon 2010). 

즉, 다양한 연구자들에 의해 제시되고 있는 공급망 품질경영의 정의는 품질경영 중심적 관점(Tari & Sabater 2004; 

Sila et al. 2006)과 공급망 최적화 관점(Robinson & Malhotra 2005; Foster Jr. 2008; Tan et al. 1998; 

Vonderembse & Tracey 1999; Kuei et al. 2002; Chow et al. 2008; Lin et al. 2005; Li et al. 2006)에 따라 

구분할 수 있다. 

공급망 품질경영에 대한 품질경영의 실행 관점에서 접근한 연구들은 주로 전통적 품질경영 요인들과 공급망 성과 

간에 인과관계를 분석한 연구들이 주를 이루고 있으며 공급망 최적화 관점에서 접근한 연구들은 공급망의 최적화를 

위해 공급망에서 나타나는 공급자 선정, 공급망 통합, 정보공유, 커뮤니케이션 등과 같은 공급망 특유의 요인들과 조

직간 이루어지는 협력적 품질경영 실행요인들 및 기업성과 간의 구조적 특성을 분석한 연구들이 주를 이루고 있다. 

특히, 공급망 최적화 관점에서 활용한 품질요인들은 세부 변수들을 통합하여 품질경영 실행의 통합변수로 활용하고 

있다. 공급망 품질경영이 핵심요인을 추출하기 위해 기존 연구에서 활용한 요인들을 추출하고 이들 요인들을 유사 

통합요인으로 구성한 Robinson & Malhotra(2005)는 요인추출을 위해 SCQM 관련 35개 연구를 분석하여 SCQM에 

관한 5개의 핵심요인을 추출하였다. 5개의 핵심요인에 대한 하부 세부요인으로 30개의 하위 요인들을 활용하였다. 

이러한 구성 요인들을 정리하여 Table 3에 제시하였다. 

SCQM과 기업성과 간의 관련성을 분석한 연구 중 Tan et al.(1998)은 공급자 선정과 공급망 품질경영성과 간의 

관련성을 분석한 연구에서 제품품질이 고객 서비스, 생산비용, 시장점유율 및 매출과 공급망 품질경영 성과에 유의

한 영향을 미친다는 연구 결과를 제시하였다. Vonderembse & Tracey(1999), Kuei et al.(2002)은 공급자 선정과 

공급망 품질경영성과 간 관계 분석에서 공급자 선정기준이 적합하고 공급자가 제품 개발에 참여하면 공급자의 성과 

향상은 물론 구매자의 품질성과로 연결된다는 연구 결과를 제시하였다. 이러한 연구 결과는 공급자 선정이 정확하고 

공급망의 참여기업을 제품 개발단계부터 조기 참여시키는 것이 공급자와 구매자의 성과에 모두 정의 영향을 미친다

는 결과로 해석할 수 있다. 

Kuei & Madu(2001)와 Bandyopadhyay & Sprague(2003)는 공급망 품질경영이 성과를 향상시킬 뿐만 아니라 

원가절감에서도 매우 적절한 방법임을 실증분석을 통해 제시하였다. 또한, 공급망 품질경영에 대한 중요성의 인식수

준을 기반으로 낮은 관리자 그룹과 높은 관리자 그룹으로 분리하여 그룹별로 성과에 대한 특성을 분석한 결과 지각

수준이 높은 그룹이 낮은 그룹에 비해 생산성을 비롯한 매출과 순이익에서 우수하다는 결과를 제시하였는데 이러한 

결과는 품질경영의 자발적 동기부여와 참여가 기업성과에 유의한 영향을 미치고 있다는 것을 단적으로 보여준 연구

라고 할 수 있다(Kuei et al. 2001). Tari & Sabater(2004)는 공급망 품질경영 8개 핵심요인을 추출하였는데 8개 
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요인은 고객관계, 최고경영자의 지원, 협력기업 관계, 작업인력관리, 작업태도, 제품설계프로세스, 프로세스 흐름관

리 및 통계적 관리와 피드백으로 제시하였다. 

Kelle & Akbulut(2005)은 공급망의 정보공유를 통해 제품품질이 향상된다는 연구 결과를 제시하며 기업 간 ERP 

프로그램이 공급망에서 구매자와 공급자 간 원활한 정보공유를 촉진하고, 이를 통해 제품품질과 공급망 성과가 향상

된다는 연구 결과를 제시하였다. Table 3은 Robinson & Malhotra(2005)가 제시한 5개의 통합요인과 세부 항목을 

정리한 것이다.

SCQM Variables Sub Item

Top Management and Leadership

Management Involvement, Commitment and Attitudes

Management understanding of TQM tools/systems 

Effective Management of upstream and downstream operations

Innovation/Knowledge-creating Leadership

Process Integration and Management

Redefined Process Definitions extended to Supply Chain

Process Improvement in Conjunction with Partners

Tying Internal work Practices to customer/Supplier interactions

Process Measurement and Control in Supply Chain

Vertical Integration

Communication and Partnership 

Activities

Effective Customer Relations

Management of Supply Base Activities

Co-management of Goals by Partners

Building trust

Collaborative Relationships(e.g. customer involvement)

Relationship Strengthening

Supplier Selection Criteria

SCM Strategy

Link and Align Business Practices and Activities to Performance, Partner 

Goals and Customer Needs

Pursue Quality Initiatives and Approaches

Supply Chain Integration

Supplier Management Orientation

Multi-directional Communication

TQM Best Practices

Materials Management/Supplier Management

Customer Relationships/Logistics

Supplier Certification/Reduction

Strategic Partnership

Design for Quality/ Process control and improvement

Inspection/ JIT capability/ TQM and ISO 9001 implementation

Role of Quality Department

Information Sharing/ Training/ Team-based groups

Computer-based technology/ Manufacturing cells

Table 3. SCQM Core Activities and sub item

source : as cited in Choi et al.(2017), p.871.  
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한편 국내의 공급망 품질경영에 관련된 모델은 표준협회(2009)에서 제시한 공급망 품질경영 모델이 실무적인 특

성을 반영하여 현장에서 폭넓게 활용되고 있다. 표준협회에서 제시한 공급망 품질경영모델의 핵심요인으로 7개 요인

을 주로 활용하고 있는데 이들 요인들을 제시하면 우선 공급망 품질경영의 기반이 되는 경영관리 인프라, 인재육성

프로세스, 커뮤니케이션, 기업지원프로세스, 위기관리 프로세스, 평가 프로세스, 성과공유 프로세스로 구성하여 운영

되고 있다. 이들 7개 요인들은 다양한 산업의 공급망에 적용하기 위해 업종과 분야별 특성이 나타나지 않는 포괄적

인 요인을 활용하고 있으며 이들 요인들에 대해 모기업과 협력기업을 따로 조사하여 분석하는 방법을 적용하고 있

다. 이를 통해 공급망의 전반적인 품질을 향상시키기 위한 체계적인 실행 방법을 제공하고 있다. 

3. 연구모형 및 가설

3.1 연구모형 및 표본 구성

본 연구는 공급망에서 이루어지는 기업 간 지속적 개선 활동의 효과를 분석하기 위해 지속적 개선과 공급망 품질

경영활동 및 기업성과 간의 구조적 관계를 분석하기 위한 연구모델을 구성하였다. 특히, 품질경영에 있어 지속적 개

선 활동은 품질경영 추진의 핵심 동인으로서 매우 중요함에도 불구하고 공급망 품질경영에 관련된 연구에서는 지속

적 개선이 핵심요인으로 다루어지지 않고 있으며 주로 공급망 운영요인들의 하부 요인들로 다루어지고 있다(Mayer 

et al. 2016). 따라서 본 연구모형은 공급망에서 이루어지는 지속적 개선의 구조적인 영향관계를 분석하고 이들 요인

들이 기업성과와 어떠한 인과관계가 있는지를 제시하고자 한다. 특히, 군수품 산업의 경우 일부 대기업을 중심으로 

다수의 중소기업들이 제품을 공급하는 전형적인 군수 공급망 특성이 나타나고 있으며 이들 군수품 공급망의 경우 

주로 규격일치형 제품에 대한 평가가 이루어지고 있어 상대적으로 민수제품과 같이 폭넓게 지속적 개선을 확대하지 

못하는 것으로 알려져 있다(Choi et al. 2017). 이러한 목적을 위해 전체 연구모형은 Figure 1과 같이 구성하였다. 

Figure 1. Research Model

 

본 연구모형에 활용된 분석 표본은 297개의 방산기업을 활용하였으며 무기체계 기업의 경우 147개이며 전력지원

체계는 150개 기업으로 구성되었다. 이들 기업의 매출액의 경우 전체 기업의 평균이 72억으로 나타났지만, 무기체
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계의 상위 10개 기업의 평균 매출액은 493억인 반면 전력지원체계의 경우는 평균 매출액이 3억 4천 7백만 원으로 

나타났다. 특히, 전력지원체계의 하위 10개 기업의 평균은 1억 미만으로 나타나 기업의 생산품목에 따라 매출액 규

모가 다르게 나타나는 것을 확인할 수 있었다. 전체 표본 특징은 Table 4에 제시하였다.

Production Item sample ration(%) average sales(million)

weapon system 147 49.5% 25,584

non-weapon system 150 50.5% 347

297 100% /

Table 4. Sample characteristics

3.2 측정요인과 연구가설

본 연구모델에 활용된 측정요인은 기존 연구에서 활용한 연구들을 기반으로 공급망 품질경영의 핵심요인을 도출

하였다. 우선 품질경영의 핵심 동인으로 지속적 개선 활동은 기업 간 협업을 통한 전반적인 개선 활동을 나타낸 요인

으로 선정하였다. 특히, 지속적 개선 활동은 품질경영뿐만 아니라 공급망 품질경영에 있어서도 중요한 핵심활동으로 

다루어지고 있다(Kuei & Madu 2001; Lin et al. 2005; Mayer et al. 2016; Robinson & Malhotra 2005; Foster 

Jr. 2008). 한국표준협회의 SCQM 모델에서는 제품실현 프로세스에서 일부 지속적 개선 활동을 반영하였지만 본 연

구에서는 협력 기반의 지속적 개선활동이 효과를 측정하기 위해 개선 활동에 대한 계획, 개선지표관리, 품질경영 실

행 절차, 품질비용 정보 활용, 고객관계관리, 고객만족 평가 등에 관한 12개 문항으로 구성하여 측정하였다. 지속적 

개선 활동은 품질경영활동에서 단일 기업이든 기업 간 협력을 기반으로 한 공급망 품질경영이든 품질경영의 유형적 

특성을 가장 잘 나타내는 활동으로 볼 수 있으며 기존 품질경영과 공급망 품질경영 관련 연구에서도 폭넓게 활용되

고 있다(Kuei & Madu 2001; Lin et al. 2005; Robinson & Malhotra 2005; Foster Jr. 2008). 

공급망 품질경영 활동은 공급망에서 나타나는 기업 간 협력적 품질경영 활동을 측정하기 위한 요인들을 추출하여 

구성하였다. 본 연구에서는 경영관리 인프라, 프로세스 관리, 인적자원관리, 조직간 커뮤니케이션으로 구성하였다. 

경영관리인프라는 SCQM의 대부분 연구에서 품질경영활동의 대표적인 변수로 활용되고 있다. 한국표준협회

(2009)에서 활용하고 있는 SCQM 변수 중 SCQM의 인프라 변수는 기업문화, 리더십, 조직특성, 시스템 등 기업 및 

조직관리 요소의 포괄적인 특성을 나타내는 변수로 활용되고 있다. 반면 Kuei & Madu(2001), Foster Jr.(2008), 

Lin et al.(2005)은 전형적인 품질경영 연구에서 활용하는 경영층의 리더십 변수를 활용하였으며 Robinson & 

Malhotra(2005)는 경영층의 리더십 특성과 기업운영의 전략적 특성을 포함하여 활용하였다. 따라서 본 연구에서는 

경영층의 리더십, 조직문화 조직특성 등 한국표준협회에서 활용하는 포괄적 특성을 내포한 변수로 활용하였다. 측정 

문항은 품질목표, 운영전략, 품질정보시스템, 품질문화, 정보관리 등의 내용을 중심으로 측정하였다. 

프로세스 관리는 SCQM에서 주로 제품의 설계 및 개발부터 사후 서비스까지 제품 제작의 전 과정을 포함하고 있

다. 이러한 특성은 공급망 참여 기업 간에 이루어지는 프로세스 전 과정의 활동을 포함하기 위해 구축된 변수라고 

할 수 있다. 이러한 프로세스 관리에 대해 Kuei & Madu(2001)는 제품 설계와 프로세스 관리라는 2개의 아이템으로 

측정하였지만, Robinson & Malhotra(2005)는 프로세스 관리로 Foster Jr.(2008)는 품질실행활동(QM Practice)으

로 통합하여 측정하였다. 본 연구는 Lin et al.(2005)이 제시한 제품설계 7문항, 프로세스 관리 8문항으로 기반으로 

기업 간 협업을 통해 이루어지는 제품 개발부터 사후 서비스까지 제품 양산과 관리에 관한 기업 간 협력 활동으로 
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정의하여 측정하였다. 

공급망 참여 기업 간 인적자원관리 활동은 교육훈련과 관련된 내용을 중심으로 측정하였다. 측정 항목은 기술지원 

시스템 운영, 기술교육 지원 및 공유, 교육훈련 프로그램 등의 측정 문항을 구성하였다. 이러한 인적지원활동은 

Robinson & Malhotra(2005)의 연구에서 파트너 관리에서 주로 다루어졌으며 Kuei & Madu(2001)는 교육/훈련, 

종업원 관계구축에서 거래 기반의 중요 측정요인으로 활용되었다. 

커뮤니케이션은 조직간 소통과 협력을 위한 정보채널의 운영과 활성화에 관한 내용으로 구성되었으며 Robinson 

& Malhotra (2005)는 공식적인 채널운영과 정보공유 활동이 공급망 품질경영에서 중요 요소로 작용한다는 연구 결

과를 제시하였다. 따라서 본 연구도 커뮤니케이션 요인에는 기업 간 정보채널 구축, 운영 및 활성화에 관한 문항과 

협력기업의 요구사항에 대한 경청과 반영에 대한 문항들로 구성하였다. 

본 연구에서 활용한 성과변수는 표준협회에서 제시한 공급망 품질경영 모델의 성과변수와 Foster Jr.(2008)가 제

시한 성과변수를 인용하였다. 하지만 재무적 성과의 경우 매출액 증대와 비용감소에 다른 실질적인 금액을 추정하는 

것이 어려우므로 직접적인 방법을 활용하지 않고 종업원들이 인지하고 있는 인지된 성과를 측정하여 사용하였다

(Saxton 1997; Das & Teng 2003; Kim 2004; Kim & Kim 2007). 비재무적 성과는 납기준수, 종업원만족도, 기업

이미지 쇄신 등의 문항을 활용하였다.  

KSA SCQM(2009) 
Kuei & Madu

(2001)

Robinson & 

Malhotra

(2005)

Foster. Jr

(2008)

Research 

model

SCQM 

Infra

Corporate culture
Top 

Leadership Top 

Leadership/

Strategy

Top 

Leadership

Management 

Infra

Leadership

Organization Management

Collaborative System 

management
/

Quality 

Implementation 

Process

Development process

product 

design/

process 

Management process 

management

TQM Practices

/Customer 

focus

Process 

Management/

Continuous 

Improvement

Mass production review and 

approval

Purchasing

Production and quality control

storage and delivery work /

Inter-Company Service 

Coordination
CRM

HRM process HRM/Training Process

Training / 

Employee 

Relations

/
Supplier man-

agement HRM

/ HRM

Communication

Build and activate communica-

tion channels
communication

HRM 

Communication
Coordinate opinions of partner 

companies
/

Table 5. SCQM Key Variable Selection
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연구모델에서 활용된 요인구성에 이어 구성 요인 간 영향관계를 고려한 가설은 다음과 같이 선정하였다. 특히, 공

급망에서 기업 간 수행되고 있는 지속적 개선(CI)활동의 영향력을 분석하기 위해 지속적 개선(CI) - 공급망 품질경

영(SCQM)-기업성과(BP) 간의 영향관계를 분석하기 위한 가설을 다음과 같이 수립하였다. 

KSA SCQM(2009) 
Kuei & Madu

(2001)

Robinson & 

Malhotra

(2005)

Foster. Jr

(2008)

Research 

model

Support 

process

Establishment and Evaluation 

of Support System
/

partner 

management

HRM

HRM

Support for manpower, tech-

nology, education and training, 

facilities and logistics

education/

training
/

Process 

Management

Financial aid /
partner 

management
/

Risk 

Management

Risk Management System and 

Virtual Training
/ /

TQM Practices

Process 

Management/

Continuous 

ImprovementRisk Management Manual / /

Evaluation 

process

Establishment and execution 

of evaluation system supplier QC

/Bench 

marking

development 

of Best 

practices
TQM Practices

Continuous 

ImprovementFeedback and sharing of 

evaluation Results

profit sharing 

process

Establishment and 

Implementation of 

Performance Sharing System

/ /
Process 

Management
Spread of Performance 

Sharing
/ /

Business 

performance

SCQM 

performance

Quality performance / /
Business 

performance
Perceived 

Financial 

Performance

- quality 

performance

- cost 

reduction

Perceived 

Non-Financial 

Performance

- productivity

- on time 

delivery

- Employee 

Satisfaction

- Corporate 

image

Cost reduction / /
Business 

performance

Productivity performance / /
Business 

performance

Safety and environment 

performance
/ / /

Safety and environment 

performance
/ / /
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가설1은 지속적 개선 활동이 공급망 품질경영활동의 선제적 동인으로 공급망 품질경영 활동에 유의적인 영향 관

계가 있다는 가설로서 기존 연구에서 지속적 개선은 품질경영 실행의 철학적 기반이 된다는 연구와 더불어 조직 전

반의 지속적 개선 활동은 다른 품질경영 활동에 직ㆍ간접적으로 영향을 미치는 것으로 나타나고 있다(Hung et al. 

2011; Martinez-Costa & Jimenez-Jimenez 2008; Walsh et al. 2002; Joiner 2006; Mayer et al. 2016). 따라서 

가설1은 다음과 같이 선정하였다. 

가설1 (H1) : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 공급망 품질경영 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H1.1 : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 경영관리 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H1.2 : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 공정관리 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H1.3 : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 인적자원관리 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H1.4 : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 기업 간 커뮤니케이션 활동에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

가설 2와 가설 3은 공급망 품질경영활동과 기업성과에 관한 가설로, 공급망 품질경영에 관한 대다수의 연구에서 

품질경영활동 요인들과 기업성과 간에는 긍정적인 관련성이 있다는 연구들이 주로 나타나고 있다(Kannan & Tan 

2005; Lin et al. 2005; Li et al. 2006; Sila et al. 2006; Chow et al. 2008; Foster Jr. 2008; Kuei & Madu 2001; 

Cagnazzo 2010). 

대표적인 연구를 제시하면 Kannan & Tan(2005)은 공급망의 경쟁력 향상에 공급망의 전략적 품질활동(통합변

수), 공급망통합, 공급자개발, 정보공유가 공급망의 경쟁력에 직접적으로 영향을 미친다는 연구 결과 제시하였으며 

Li et al.(2006)은 공급망 활동인 공급자 관계관리, 고객관계관리, 정보공유 및 차별화 지연전략이 기업의 경쟁우위

(품질, 비용, 납기, 신제품 개발)에 정의 영향을 줄 뿐만 아니라 시장성과와 재무성과를 향상시킨다는 연구 결과를 

제시하였다. Lin et al.(2005)은 109개 홍콩과 대만의 공급망 참여기업들을 대상으로 품질경영 실행(통합변수), 공급

자 선택, 공급자 참여유형 및 조직성과 간에 영향구조를 분석한 결과 품질경영실행은 공급자 참여유형 및 공급자 선

택에 직접적인 영향을 미치며 공급자의 참여유형이 조직성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구 결과를 제시하였다. 

기업성과 중 재무적 성과는 주로 매출액, 비용성과 등이 주로 활용되며 비재무적 성과는 생산성 향상, 납기준수, 종

업원만족도 증가, 기업이미지 향상 등이 주로 활용되고 있다(Foster Jr. 2008; Robinson& Malhotra 2005; Kaynak 

& Hartley 2008).

가설2 (H2) : 공급망 품질경영활동은 기업의 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2.1 : 공급망 참여 기업 간 경영관리 활동은 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2.2 : 공급망 참여 기업 간 공정관리 활동은 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2.3 : 공급망 참여 기업 간 인적자원 활동은 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H2.4 : 공급망 참여 기업 간 커뮤니케이션 활동은 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

가설3 (H3) : 공급망 품질경영활동은 기업의 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3.1 : 공급망 참여 기업 간 경영관리 활동은 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3.2 : 공급망 참여 기업 간 공정관리 활동은 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3.3 : 공급망 참여 기업 간 인적자원 활동은 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H3.4 : 공급망 참여 기업 간 커뮤니케이션 활동은 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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가설 4는 공급망 참여 기업 간 지속적 개선 활동과 기업성과에 관한 가설로, Lin et al.(2005), Robinson & 

Malhotra(2005)의 연구에서도 프로세스 관리에서 세부 문항으로 성과와의 인과관계를 분석하였으며 Segars et 

al.(2001)은 공급망의 지속적 개선활동을 공급자와 고객의 가치증대과정(Value-added Processing)으로 지속적 개

선과정의 특징을 제시하였다. Mohrman et al.(1995)은 품질경영을 추진하는 기업의 전략적인 핵심활동과 공정의 

생산성 지향요인을 구분하며 성과와의 관련성을 분석한 연구에서 공정의 생산성 지향요인은 통계적 공정관리와 지

속적 개선 활동이 포함된 통합변수로 선정하여 활용하였다. 전체 업종별 비교 결과는 Table 2에 제시하였다. 앞서 

제시한 연구 결과를 기반으로 공급망에서 나타나는 협력 기반의 지속적 개선활동은 기업성과에 직ㆍ간접적으로 밀

접한 관련성이 있다는 것을 유추할 수 있다. 따라서 가설 4는 다음과 같이 제시하였다. 

가설4 (H4) : 공급망 참여 기업 간 지속적 개선활동은 기업성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

H4.1 : 공급망 참여기업 간 지속적 개선활동은 재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

H4.2 : 공급망 참여기업 간 지속적 개선활동은 비재무적 성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 

4. 실증분석

4.1 신뢰성 및 타당성 분석

연구모형에 대한 확인적 요인분석을 시행하여 구성개념과 요인 간 영향 관계에 대한 신뢰성과 타당성 분석을 실시

하였다. 구조방정식의 모형의 신뢰성과 타당성 분석에는 Fornell & Lacker(1981)가 제시한 기준을 적용하여 분석

을 수행하였다. 전체 확인적 요인분석결과는 Table 6에 제시하였다.

구조방정식 모델의 확인적 요인분석은 개별 측정 문항과 요인에 대한 세부 평가 기준을 분석하기에 앞서 확인적 

요인분석의 전반적인 모델적합도 수준에 대한 충족 여부를 판단하는 것이 우선적으로 수행되어야 한다(Fornell & 

Lacker 1981). 본 연구모델의 확인적 요인분석에 대한 적합도 수준은 χ2=(300, p<0.001), CMIN/DF = 2.303. GFI 

= 0.857, AGFI =0.820, CFI =0.942, RMR = 0.035, RMSEA =0.066으로 나타났다. 전반적으로 모델이 적합도 수준

은 충분히 허용 가능한 수준으로 나타나 개별 요인에 대한 비교 분석을 수행하였다.

Table 5에 나타난 바와 전체 요인별 측정 문항들의 비표준화 계수가 모두 유의하게 나타났으며 표준화 계수도 

전체 문항의 가장 작은 값이 0.63((λ2=0.4)보다 큰 0.66으로 나타나고 있어 요인선정에 무리가 없는 것으로 나타났

다. 또한, 구성요인들의 평균분산 추출치(Average Variance Extractor, AVE)가 모두 0.5 이상 나타나고 있으며 구

성개념에 대한 일관성 수준을 의미하는 합성신뢰도(Composite Reliability, CㆍR) 값이 모두 0.7 이상으로 나타나고 

있어 구성개념의 선정과 요인별 문항에 대한 기본적인 신뢰성과 타당성은 확보하였다.

구성개념에 대한 기본적인 단일차원성(unidimensionality) 평가에 이어 요인 간 상호 독립적인 특성을 분석하기 

위해 판별타당성 분석을 실시하였다. Fornell & Lacker(1981)가 제시한 판별타당성 분석은 개별 요인간 상관계수

를 제곱한 값이 AVE 값보다 작을 때 구성개념에 대한 판별타당성을 확보한 것으로 판정하게 된다. 본 연구모델의 

판별타당성 분석결과는 Table 7과 같다.



162  J Korean Soc Qual Manag  Vol. 48, No. 1: 149-169, March 2020

Item Standardized λ Non-Standardized λ C.R. AVE
Composite 

Reliability

CI 1 0.705 0.768 10.820*** 

0.605 0.901

CI 4 0.679 0.731 10.463*** 

CI 7 0.686 1.000 

CI 8 0.785 0.876 11.862*** 

CI 9 0.694 0.807 10.599*** 

CI 11 0.789 0.749 11.927*** 

MI 1 0.853 0.964 17.202*** 

0.701 0.874MI 2 0.895 1.000 

MI 5 0.660 0.868 12.436*** 

PM 1 0.887 0.739 29.417*** 

0.932 0.982
PM 2 0.967 0.731 47.027*** 

PM 8 0.973 1.000 

PM 9 0.897 0.577 30.669*** 

HRM 1 0.743 0.783 15.768*** 

0.776 0.912HRM 6 0.937 1.000 

HRM 7 0.864 0.991 20.000*** 

COMM 5 0.856 0.916 22.679*** 

0.856 0.959
COMM 6 0.912 0.991 26.880*** 

COMM 7 0.923 1.000 

COMM 8 0.918 0.953 27.440*** 

FP 1 0.812 0.918 16.626*** 

0.779 0.934
FP 3 0.849 1.000 

FP 4 0.776 0.864 15.532*** 

FP 7 0.833 0.992 17.398*** 

Non-FP 5 0.681 0.810 13.057*** 

0.748 0.898Non-FP 6 0.864 1.000 

Non-FP 7 0.873 0.961 18.628*** 

*** p<0.001 

CI : Continuous Improvement; MI : Management Infra; PM : Process Management; HRM : Human Resource 

Management; COMM : Communication; FP : Financial Performance ; Non-FP: Non-Financial Performance

Table 6. Confirmatory Factor Analysis

Continuous 

Improvement

Management 

Infra

Process 

Management

Human Resource 

Management
Communication

Continuous 

Improvement
0.605*

Management 

Infra
0.388 0.701*

Process 

Management
0.198 0.182 0.932*

Human Resource 

Management
0.188 0.256 0.164 0.776*

Communication 0.406 0.251 0.112 0.194 0.856*

* Diagonal matrix is AVE value

Table 7. Discriminant Validity
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지금까지 전체 연구모델에 대한 개별 구성 요인의 신뢰성과 타당성 분석결과를 통해 전반적인 모델 구성에 큰 문

제가 없는 것으로 나타났으며 최종 가설 검정에 들어가기에 앞서 최종 연구모델에 대한 전반적인 적합도 분석결과를 

제시하면 GFI = 0.843, CFI =0.933, NFI = 0.893, RMR = 0.046, RMSEA =0.070으로 나타나 연구모델에 대한 

전반적인 적합도 수준은 충분히 허용 가능한 수준으로 나타났다.

4.2 가설 검정 

신뢰성과 타당성 분석에 이어 전체 연구가설을 분석하였다. 전체 가설 분석결과는 Table 8에 제시하였다. 가설 

1은 지속적 개선활동과 공급망 품질경영활동에 대한 가설로 분석결과 지속적 개선 활동은 공급망 품질경영 활동인 

경영관리 인프라, 프로세스 관리, 인적자원관리 및 조직간 커뮤니케이션에 모두 유의적인 영향 관계가 있는 것으로 

나타났다. 이러한 연구 결과는 품질경영 활동에 있어 지속적 개선 활동은 협력 기반의 공급망 품질경영의 선제적 동

인으로 작용한다는 것을 확인할 수 있었다. 즉, 이질적인 조직간 협력을 기반으로 한 지속적 개선 활동은 기본적으로 

계속적인 환류 시스템을 기반으로 작동되기 때문에 연속적인 활동과 장기적인 활동으로 인식되고 있으며

(Martinez-Costa & Jimenez-Jimenez 2008; Walsh et al. 2002) 이들 요인들이 또 다른 품질경영 활동에 직ㆍ간

접적으로 영향을 미친다고 할 수 있다. 가설 검정결과를 기반으로 지속적 개선 활동이 미치는 영향력을 분석한 결과 

가장 많은 영향을 미치는 공급망 활동은 경영관리 인프라, 조직간 커뮤니케이션, 인적자원관리, 프로세스 관리 순으

로 나타났다.

Hypothesis 
Standardized λ

(beta)
P

Hypothesis 

Test

H1.1

Continuous 

Improvement

→ Management Infra 0.675 0.001 Accepted

H1.2 → Process Management 0.487 0.001 Accepted

H1.3 →
Human Resource 

Management
0.506 0.001 Accepted

H1.4 → Communication 0.670 0.001 Accepted

H2.1 Management Infra → Financial Performance 0.113 0.158 Rejected

H2.2 Process Management → Financial Performance 0.007 0.900 Rejected

H2.3
Human Resource 

Management
→ Financial Performance 0.217 0.001 Accepted

H2.4 Communication → Financial Performance 0.495 0.001 Accepted

H3.1 Management Infra → Non-Financial Performance 0.146 0.044 Accepted

H3.2 Process Management → Non-Financial Performance 0.071 0.186 Rejected

H3.3
Human Resource 

Management
→ Non-Financial Performance 0.088 0.121 Rejected

H3.4 Communication → Non-Financial Performance 0.38 0.001 Accepted

H4.1 Continuous 

Improvement

→ Financial Performance -0.037 0.752 Rejected

H4.2 → Non-Financial Performance 0.246 0.023 Accepted

Table 8. Hypothesis Testing

가설 2와 3은 공급망 품질경영활동과 기업의 재무적 성과(가설2)와 비재무적 성과(가설 3)와의 영향관계를 분석
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한 가설로 두 가설은 이미 기존 연구에서 공급망의 품질경영 활동은 기업성과에 긍정적인 영향을 미친다는 연구들이 

주로 나타나고 있는데 이들 연구들은 공급망 품질경영 활동을 통합된 단일변수로 활용한 연구들로 공급망 품질경영

실행(통합변수)과 공급망 관리요인 및 성과 간의 영향관계를 분석한 연구들이 주를 이루고 있다. 하지만 본 연구에서

는 공급망 품질경영활동을 세부요인으로 구분하고 이들 요인들이 기업의 재무적 성과와 비재무적 성과에 미치는 영

향관계를 분석한 것으로 기존 연구와 차별화되는 가설이라 할 수 있다.

분석결과, 재무적 성과에 영향을 미치는 공급망 품질경영활동은 인적자원관리(H2.3)와 조직간 커뮤니케이션

(H2.4)으로 나타났으며 경영관리인프라와 프로세스 관리는 직접적으로 재무적 성과에 유의적인 영향 관계가 없는 

것으로 나타나 가설 2.1과 가설 2.2는 기각되었다.

경영관리인프라와 재무적 성과 간 직접 경로(H2.1)에서 유의한 영향 관계가 나타나지 않은 것은 경영관리 활동이 

주로 조직간 협력 기반을 구축하기 위한 기초 활동으로 이들 요인들은 직접적으로 성과를 창출하기보다 전반적인 

협력 기반을 구축하는 기반 요소로서 작용한 결과가 반영된 것으로 판단된다. 이와 유사한 연구로 Mohrman et 

al.(1995)이 제시한 품질경영 핵심활동과 생산성 지향 활동이 기업의 수익성에 미치는 영향관계를 분석한 연구 결과

에서 제조기업의 전략적 실행 활동(핵심활동)은 기업의 수익성과 경쟁력 향상에 긍정적인 영향을 미치지 않는 결과

가 나타났다. 

프로세스 관리는 기업 간 제품개발 관련 정보공유, 기술협력, 기업 간 품질분임조 협력 기반 구축, 공급자 조기참

여 등의 하부 활동으로 구성되었는데 이들 요인들이 직접적으로 재무적 성과에 영향을 미치지 않는 것은 군수품 공

급망의 전형적인 특성이 나타난 것으로 유추된다. 이러한 특성은 군수품의 품질 평가방법과 무관하지 않은 것으로 

주로 규격일치성 여부를 통해 품질을 평가하는 군수품에 있어 성능개선과 품질개선을 위해서는 매우 복잡한 과정을 

거치게 되며 이러한 과정에서 추가적인 검사, 외부기관 시험 의뢰로 인해 지출하는 상당수의 비용은 모두 품질을 개

선하는 업체가 부담하게 되어있다. 따라서 공정개선에 의한 품질향상과 비용 절감을 위한 프로세스 개선 활동이 폭

넓게 이루어지지 않는 군수품 공급망의 전형적인 특성이 나타난 것으로 판단된다. 즉, 군수분야 공급망에서 기업의 

재무적 성과를 위해서는 인적자원관리와 조직간 협업체계 구축을 위한 정보 채널의 공유 활동이 직접적으로 업무에 

대한 생산성과 효과성 측면에서 긍정적인 결과를 도출하고 이로 인해 기업의 재무적 성과에 유의적인 영향을 미치는 

것으로 유추할 수 있다.

가설3은 공급망 품질경영활동과 기업이 비재무적 성과 간 영향관계를 분석한 가설로 경영관리 인프라(H3.1)와 조

직 간 커뮤니케이션 활동(H3.4)은 비재무적 성과에 긍정적인 영향 관계가 있는 것으로 나타났으며 프로세스 관리와 

인적자원관리는 비재무적 성과에 유의미한 영향 관계가 없는 것으로 나타나 가설 3.2와 가설 3.3은 기각되었다.

비재무적 성과는 이직률 감소, 기업 이미지 쇄신. 고객중시 강화 등을 측정한 것으로 조직간 커뮤니케이션을 통해 

정보채널의 공유, 기업 간 협력기반 구축 등은 실질적인 경영관리층의 협력계획을 수립하게 되며 이로 인해 기업 간 

안정적인 협력적 공급망 운영이 가능케 된다. 이로 인해 공급망 참여기업들의 이직률 감소, 기업이미지 쇄신, 고객중

시 강화 등의 조직적 성과가 나타나는 것으로 판단된다. 한편 프로세스 관리와 인적자원관리가 비재무적 성과에 영

향을 미치지 않는 것은 군수품 공급망에서 나타나는 기업 간 협력 기반이 매우 낮은 수준이라는 것을 단적으로 나타

난 결과로 판단된다. 

가설 4는 기업 간 지속적 개선 활동이 재무적 성과(H4.1)와 비재무적 성과(H4.2)에 미치는 영향관계를 분석한 가

설로 지속적 개선활동은 직접적으로 기업의 비재무적 성과에 영향을 미치지만, 재무적 성과에는 직접적인 영향을 미

치지 않는 것으로 나타났다. 

일반적으로 지속적 개선활동은 기업의 재무적 성과에 긍정적인 영향 관계를 이루는 연구들이 주를 이루고 있지만, 

군수품 공급망에서 나타나는 지속적 개선활동의 경우 공급망 전반으로 지속적 개선활동이 널리 활용되지 않을뿐더
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러 개선 활동의 재무적 성과창출을 위한 다양한 활동들이 활용되지 않아 재무적 성과에는 직접적으로 영향을 미치지 

않는 것으로 판단된다.

지금까지 지속적 개선활동과 공급망 품질경영활동 및 성과 간의 직접적인 경로에 대한 가설 검정을 수행하였는데 

이들 구성 요인 간의 직접적인 경로분석을 기반으로 요인 간 매개효과에 대한 추가 분석을 실시하였다(Table 9).

매개 효과분석은 지속적 개선 활동이 공급망 품질경영을 거쳐 성과로 연계되는 경로에서 나타나는 완전매개 경로

와 부분매개 경로에 대한 분석을 실시하였다. 

지속적 개선활동이 재무적 성과에 직접 영향을 미치지 않아 공급망 품질경영의 인적자원관리와 조직간 커뮤니케

이션 활동을 거쳐 재무적 성과로 연계되는 완전매개 모형을 분석한 결과 지속적 개선이 인적자원관리와 조직간 커뮤

니케이션을 거쳐 재무적 성과로 연계되는 완전 매개 경로가 유의적인 것으로 나타났다. 즉, 지속적 개선 활동은 인적

자원관리와 조직간 커뮤니케이션을 거쳐 기업의 재무적 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다.

부분 매개경로는 조직적 개선활동과 경영관리인프라 및 조직간 커뮤니케이션을 거쳐 비재무적 성과에 연계되는 

경로에서 직접 경로와 간접 경로에 모두 유의적인 영향 관계가 있는 것으로 나타났다.

매개 효과분석을 기반으로 지속적 개선활동의 효과를 분석하면 우선 재무적 성과에는 지속적 개선활동이 조직간 

인적자원관리와 커뮤니케이션을 통해 재무적 성과 창출에 기여하는 것으로 나타났으며 비재무적 성과에는 지속적 

개선활동이 직접적으로 영향을 미치지만, 경영관리인프라와 커뮤니케이션을 거쳐 비재무적 성과 창출에 긍정적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 지속적 개선활동은 주로 기업이 성과 창출에 있어 커뮤니케이션을 기반으로 

협력 기반을 구축하고 이들 협력 기반에 근거하여 기업 간 교육/훈련의 운영으로 인해 기업이 재무적 성과를 창출하

는 과정을 거치게 된다. 비재무적 성과 창출에는 지속적 개선활동이 직접적으로 비재무적 성과 창출에 영향을 미치

지만, 경영관리인프라와 조직간 커뮤니케이션을 통해 비재무적 성과로 연계되고 있다. 특히, 조직간 커뮤니케이션 활

동(β=0.380)이 경영관리인프라(β=0.146)보다 더 많은 영향을 미치는 것으로 나타나고 있어 조직간 커뮤니케이션은 

협력 기업 간 공급망 협력문화를 구축하는 선제적 동인으로 활용할 수 있다. 

Intermediate Model Path Direct Effect Indirect Effect

Intermediate full form

CI → HRM → FP

Standardized λ 0.506 0.217 0.521

P 0.010 0.010 0.010

CI → COMM → FP

Standardized λ 0.670 0.495 0.521

P 0.010 0.010 0.010

Intermediate Partial form

CI → MI → Non-FP

Standardized λ 0.675 0.146/0.246* 0.433

P 0.010 0.044/0.018 0.010

CI → COMM → Non-FP 

Standardized λ 0.670 0.380/0.246* 0.433

P 0.010 0.010/0.018 0.010

Table 9. Intermediated Effect Analysis

* Standardized lambda for Direct Path of CI to Non-FP

  CI : Continuous Improvement; MI : Management Infra; PM : Process Management; HRM : Human Resource 

Management  COMM : Communication; FP : Financial Performance ; Non-FP: Non-Financial Performance
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5. 결론

본 연구는 국내 군수품 공급망에 참여하는 방산기업들을 대상으로 공급망에서 나타나는 지속적 개선활동이 공급

망 품질경영활동과 기업성과에 미치는 영향력을 분석하였다. 분석결과를 기반으로 연구 결과에 대한 시사점을 제시

하면 다음과 같다. 첫째, 지속적 개선활동은 공급망 품질경영 활동을 촉진하는 선제적 동인으로 나타났으며 이는 기

존 연구에서 나타난 지속적 개선의 효과와 일치하는 연구 결과라 할 수 있다(Martinez-Costa & Jimenez-Jimenez 

2008; Hung et al. 2011; Walsh et al. 2002). 또한, 지속적 개선활동과 기업성과 간의 영향 관계 분석결과 지속적 

개선 활동은 직접적인 매출액 증가나 비용절감 등의 재무적 성과에 영향을 미치지 않는 것으로 나타났지만 기업의 

비재무적 성과에는 직접적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 민간 기업에 비해 군수품 공급망에서는 규격준수

형 품질평가 방법으로 인해 제품 및 공정의 개선활동이 적극적으로 추진되지 않는 군수품 공급망의 특성이 반영된 

결과로 유추된다. 이러한 결과는 지속적 개선 활동에 대한 공정개선 활동을 수행하는 프로세스 관리와 기업성과 간

에 유의적인 영향 관계가 나타나지 않은 결과를 통해 유추할 수 있는데 일반적으로 민수기업들은 공정개선을 통해 

비용을 절감하고 이를 통해 시장 경쟁력을 확보하는 품질 레버리지 효과가 나타나는데 군수품 생산기업들의 경우 

품질개선 및 성능향상을 위한 체계적인 접근 방법의 부재, 품질개선을 위한 모기업과 공급기업 간 협력 기반 미비 

등 협력적 공급망 관리체계의 부재로 야기된 전형적인 결과가 나타난 것으로 판단된다. 따라서 군수품 공급망의 협

력적 품질경영의 확대와 지속 가능한 품질경쟁력을 확보하기 위해서는 업체의 자율품질보증제도의 적극적인 확대와 

더불어 군수품 품질 보증체계의 대대적인 변화가 필요하다. 

둘째, 분석결과를 통해 군수품 공급망 참여기업들의 성과 향상을 위한 최적 경로를 제시하면, 우선 공급망 품질경

영의 선제적 동인(Driver)인 지속적 개선활동은 조직간 커뮤니케이션 확대, 경영관리인프라 구축 및 인적자원교류의 

조직적 확장(Expansion)을 유도하고 이들 확장 요인들의 직접 효과로 인해 기업의 성과가 향상되는 경로를 제시하

였다. 또한, 지속적 개선- 공급망 품질경영활동-성과로 연계되는 완전매개 경로와 부분매개 경로를 분석하여 군수품 

공급망의 최적 경로를 제시한 점은 연구 결과의 실무적 적용에 있어 의미 있는 결과라 할 수 있다.

셋째, 공급망 품질경영활동을 통합변수로 활용한 기존 연구와 달리 세부요인으로 구축하고 이들 요인과 기업의 

성과 간에 영향관계를 분석하여 군수품 공급망의 협력적 품질경영을 위한 경영관리인프라, 인적자원관리 및 조직간 

커뮤니케이션 활동의 영향력을 분석한 점은 연구 결과 측면에서 기존 연구와 차별화되는 기여점이라 할 수 있다. 끝

으로 무기체계와 전력지원체계의 기업들을 통합적으로 분석하여 군수품의 품목별 특성을 분석하지 못한 점은 연구

의 한계로 제시하고자 한다. 향후 연구에서는 이러한 품목과 기업 규모별 특성을 고려한 집단의 차이를 분석하고자 

한다. 
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유한주 숭실대학교 경영학부 교수. 숭실대학교 경영학부에서 품질경영론, 서비스운영관리론 등을 강의하고 있으며, 

한국품질경영학회 회장, 국토부 산하기관 경영평가단장, 숭실대 경영대학장 등을 역임하였다. 주요 관심분야

는 경영품질 평가모형 개발, DEA에 의한 서비스품질 평가, 서비스 오퍼레이션 등이다.

http://www.sedaily.com/NewsVIew/1VE2NBKC9O
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송광석 숭실대학교 경영학부 교수. 숭실대학교 경영학부에서 품질경영론, 오퍼레이션스 매니지먼트 등을 강의하고 

있으며 DEA에 의한 서비스조직 평가에 관한 다수의 논문을 발표하였고 품질, 서비스에 대한 프로젝트를 

수행한 바 있다.


