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국 문 요 약

본 연구는 대기업과 스타트업의 협업 사례를 기반으로 개방형 혁신의 성공을 위해서는 상호 협력과 신뢰 관계 형성이 중요하다는 점을 

협조적 게임이론 관점에서 제시하고, 어떻게 이를 구현할 수 있을지에 대한 시사점을 제공한다. 정보의 비대칭성, 그리고 대기업과 스타트

업의 조직문화와 의사결정구조의 차이로 인해 일반적인 개방형 혁신에서는 참가자들 간의 비협조적 게임 형태로 협업이 진행될 가능성이 

높으며, 이는 혁신의 정도가 낮아지는 개방형 혁신의 역설(the open innovation paradox) 현상으로 귀결된다. 이에 따라 본 연구는 “어

떻게 하면 개방형 혁신을 협조적 게임 형태의 성공적인 협업으로 진행할 수 있을 것인가?”라는 연구문제에 기반하여 대기업 ‘G사’와 

스타트업 ‘S사’와의 정보비대칭 상황에서 협업에 대한 사례연구를 수행하였다. 연구 결과, 성공적인 개방형 혁신을 위해서는 (1) 대기

업-스타트업 간 조직문제를 해결하기 위해 양사 이해관계가 일치하는 명확한 목표 수립이 필요하다는 점, (2) 신뢰성 문제 해결을 위해서

는 스타트업의 질적성장을 위한 인력파견 등의 지원이 중요하다는 점, (3) 이익배분 문제를 해결하기 위해서는 전략적 투자와 신사업 공

동 추진으로 연결되는 유기적 협업이 중요하다는 점을 확인하였다. 본 연구는 개방형 혁신 성공 요인에 대한 논의를 참가자들 간의 조직

문화와 의사결정구조를 고려한 상호작용과 전략적 판단의 중요성으로 확장하는데 기여하고, 협조적 게임이론 관점에서 개방형 혁신의 성

공 조건을 실증적으로 확인하였다는 점에서 그 의의를 찾을 수 있다.

핵심주제어: 개방형 혁신, 개방형 혁신의 역설, 협조적 게임이론, 조직문화, 의사결정구조

Ⅰ. 서론

개방형 혁신(Open Innovation)이란 기업이 내부의 혁신을 가

속화하고 시장을 확대하기 위해 필요한 기술과 아이디어를 

외부에서 끌어오는 방법을 뜻한다(Chesbrough, 2003). 또한, 개

방형 혁신은 비교적 짧은 시간 내에 외부혁신주체 간에 학습

을 촉진하고, 부족한 자원을 보완하며, 다양한 지식을 획득하

여 기업의 혁신을 가능하게 한다(Ahuja, 2000). 개방형 혁신 

기반 비즈니스가 제공하는 주요 이점으로는 조직 외부 자원 

및 전문 분야에 대한 접근권 확보, 기술 개발 비용 절감, 시

장 진입 시간 단축 등이 있다(Sieg et al., 2010). 오늘날의 많

은 기업들은 복잡해진 혁신과정에 대응하고, 내부자원의 한계

를 극복하기 위해 외부 지식(knowledge sources)을 적극적으로 

받아들이기 위해 노력하고 있으며(Laursen & Salter, 2006), 특

히 외부의 연구기관, 대학뿐만 아니라 산업 생태계 내 공급업

체, 경쟁업체 등의 여러 외부주체들과 적극적으로 협력하며 

혁신을 만들어 나가고 있다(Bullinger et al., 2004). 내부 R&D
에만 의존하기보다는 개방형 혁신을 통해 외부의 기술성과나 

아이디어를 활용하여 비용을 줄이고 부가가치를 확대할 수 

있으며(Chesbrough, 2006a), 외부자원에 대한 개방을 통해 외

부로부터 다양한 아이디어를 확보하고, 외부자원 도입에 적극

적인 기업일수록 실제 혁신성과가 높다(Laursen & Salter, 
2006). 그러므로 기업이 내부 혁신과 외부 시장 확대를 위해 

지식의 유출과 유입을 의도적으로 사용하여 기업의 가치를 

높이는 개방형 혁신 전략은 여전히 많은 기업들이 주요 혁신

전략 중 하나로 선택하고 있다(Chesbrough, 2006b).
하지만, 대기업과 스타트업은 조직문화 특성 및 의사결정구

조의 차이에 따라 근원적인 이해관계가 다를 수 있다. 한국 

대기업의 조직문화는 ‘위계적 서열주의’, ‘중앙집중형 의사결

정구조’, 집단적 조화를 위해 자신의 목표를 희생하고 집단의
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목표에 동조하는 ‘정서적 조화’라는 특성을 보인다(이춘우, 
2014; 신유근, 1992; Ungson et al., 1997; Yoo & Lee, 1987). 
이는 속도감 있게 목표를 달성하는 전략에는 효과적이나, 의

사결정 체계가 복잡하고 경직적이며, 다른 사고방식에 대한 

수용력이 상대적으로 부족한 특성을 지닌다(신유근, 1992). 반

면, 스타트업의 조직문화는 ‘창업자의 역량과 리더십, 전략적 

판단에 의존’하고, ‘애자일하며, 학습지향적인 수평적 문화’를 

바탕으로 ‘실패에 관대’한 특성을 보인다(정재엽, 2023; 
London & Mone, 1999; Ahmed et al., 2021; Carmeli & 
Sheaffer, 2008). 이러한 측면에서 볼 때 협력자이면서도 다른 

맥락에서 경쟁자가 될 수 있는 참가자들과 지식과 노하우를 

전수하고 교환해야 하는 것은 개방형 혁신에 참여하고자 하

는 의지에 부정적인 영향을 미칠 수 있다(Guillemot et al., 
2016). 기본적으로 개방형 혁신 개념은 서로가 같은 목표를 

위해 적극적으로 협조한다는 것을 전제로 하고 있지만 각각

의 참가자들 간의 이해관계가 다를 수 있어 상호 협업 과정

에 신뢰 구축을 위한 구조는 어떻게 형성되는 것이 좋은지

(Vanhaverbeke, 2006), 그리고 참가자들의 조직문화 및 의사결

정구조는 개방형 혁신의 결과에 어떻게 영향을 미치는지에 

대한 측면이 가볍게 취급되는 경향을 배제할 수 없다(Felin & 
Zenger, 2013). 
게임이론의 관점에서, 참가자들이 서로 상호작용을 하면서 

의사결정을 한다는 점을 고려할 때(Von Neumann, & 
Morgenstern, 2007), 개방형 혁신 참가자들 역시 ‘혁신’이라는 

공동의 목표 안에서도 서로 다른 목표와 전략을 가지고 있을 

수 있다. 다시 말해서, 개방형 혁신의 참가자들은 개방형 혁

신의 결과물이라는 공동의 목표를 추구하면서도 각자 입장에

서의 최대 이익에 부합하는 의사결정을 하는 과정에서 원하

는 수준의 혁신을 달성하지 못하게 되는 현상이 관찰된다

(Stefan et al., 2022). 이에 대해 협조적 게임이론에서는 참가

자들이 반드시 약속을 지켜야 하는 법적 규제 또는 참가자들 

간의 의사소통을 통해 최적의 의사결정을 만들어 나갈 수 있

음을 제안한다(Chalkiadakis, et al, 2012). 협조적 게임이란 게

임 참가자들이 구속력 있는 약속을 맺을 수 있는 게임을 의

미한다(Piraveenan, 2019). 선행연구들은 주로 개방형 혁신 각

각의 참가자들에 대한 분석과 개방형 혁신 결과에 영향을 미

치는 요인들에 대해 다루었다면, 본 연구에서는 대기업과 스

타트업의 실제 개방형 혁신 협업 사례를 통해 참가자들이 서

로 상호작용하면서 어떻게 신뢰관계를 형성해 나가는지, 그리

고 그러한 정보 비대칭성 해결을 위한 노력이 개방형 혁신의 

성공 요인으로 어떻게 적용하는지를 협조적 게임이론 관점에

서 살펴본다는 의의가 있다.
따라서 개방형 혁신의 의사결정주체인 대기업과 스타트업의 

의사결정구조를 고찰해보고 최적의 혁신을 위한 의사결정이 

이루어질 수 있는 구조를 연구해 보는 것이 중요한 의제가 

된다. 이미 게임이론에서 자신의 이익을 극대화하는 선택이 

다른 참가자의 행동에 의해서도 결정된다는 점을 밝혀냈듯이, 
최적 수준의 혁신을 달성하기 위해서는 각 참가자들이 어떤 

전략과 기대 보상 수준을 가지고 개방형 혁신에 임하고 있으

며, 이를 달성하기 위해 상대방의 행동을 고려한 전략적인 판

단과 의사결정은 어떻게 이루어지고 있는지도 중요하게 다루

어져야 한다. 본 연구에서는 협조적 게임이론 관점에서 실제 

대기업-스타트업 간 개방형 혁신에서의 협업 사례를 고찰하였

다. 특히 대기업과 스타트업 각각의 참가자들은 각각 어떤 목

표와 동기를 가지고 개방형 혁신을 활용하고 있으며, 각각의 

참가자들에 있어 전략적 우위의 판단은 어떤 것인지 밝혀 보

고, 이를 통해 개방형 혁신에 있어 협조적 게임이론을 적용하

는 것이 왜 중요한지에 대해 이론화하고자 한다.
본 논문의 구성은 다음과 같다. 서론에 이어 Ⅱ장에서는 개

방형 혁신에 있어 참가자들 간의 협업이 중요하며, 게임이론

의 프레임워크를 통해 상호 신뢰와 협력이 수반되지 않는다

면 개방형 혁신의 역설이 나타날 수 있다는 이론적 관점을 

제시한다. 또한, 개방형 혁신 참가자들의 의사결정구조에 대

한 이해를 돕기 위해 ‘대기업’과 ‘스타트업’의 조직문화와 의

사결정구조의 특성에 대해 함께 살펴본다. Ⅲ장에서는 연구방

법으로 현장 인터뷰와 문헌연구에 기반한 자료 수집과 분석 

방법을 소개한다. Ⅳ장에서는 ‘대기업’과 ‘스타트업’ 각자의 

관점에서 개방형 혁신 참가 동기, 전략, 기대보상을 살펴보고 

이를 협조적 게임이론의 관점에서 심층적으로 분석한다. 끝으

로 Ⅴ장은 연구 결과를 요약하고, 성공적인 개방형 혁신을 위

해 필요한 시사점, 그리고 미래 연구 방향을 제안한다.

Ⅱ. 이론적 배경
2.1. 개방형 혁신: 참가자들 간의 협업과 경

쟁 관점

2.1.1. 협업 관점에서의 개방형 혁신

비즈니스 생태계(Business Ecosystem)는 비즈니스 환경의 변

화, 특히 협업의 측면에서 분석하기 위한 프레임워크로 이해

할 수 있다(Moore, 1993). 이에 따라 기업이 혁신적인 가치를 

창출하기 위해서는 생태계 참가자들 간의 협업이 필수적이며, 
이러한 혁신의 확산에 있어 기업의 중심적 역할이 중요하다. 
따라서 비즈니스 생태계는 오픈 이노베이션을 분석하기 위한 

프레임워크로 정의될 수 있다(Gueguen, & Isckia, 2011). 개방

형 혁신(Open Innovation)은 내부 혁신을 가속화하고 외부 혁

신을 위한 시장을 확대하기 위해 지식의 의도적인 유출을 사

용하는 협업 혁신 모델이다(Chesbrough, 2006b). 이 모델은 내

부 혁신을 개선하기 위해 지식의 흐름과 유출을 연관시키고 

있다(Chesbrough & Applyard 2007; Van et al., 2009). 개방형 

혁신의 핵심 아이디어는 여러 조직의 가치 사슬 내에서 정보

와 자원의 교환과 조정이 지식의 생산과 전달에 시너지 효과

를 창출하고, 이를 통해 모든 참가자들이 혜택을 받고 더 높

은 수준의 혁신을 달성할 수 있다는 것이다(Tomlinson, 2010). 
이러한 혁신의 원동력 중 하나는 기업의 내부 자원을 보완하

기 위한 외부 파트너와의 협업이다(Gallaud & Nayaradou, 
2012). 
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오늘날과 같이 경쟁이 치열한 시장에서 혁신을 채택하는 것

은 기업이 안정성, 탄력성 및 성장을 달성하는 데 도움이 되

기 때문에 불가피하며, 새로운 지식을 창출하고 공유하는 것

이 혁신 과정에 필수적이다(Nonaka & Takeuchi, 1995). 시장 

내에서 경쟁이 치열해질수록 기업 간 협력의 중요성이 더 높

아지는데, 이는 외부 환경의 변화로 인해 기업들이 필요한 자

원과 기술의 범위는 점차 넓어지고 있으나, 독자적인 개발로 

대응하는 것에는 한계가 있기 때문에 기업은 필요한 기술과 

자원을 얻기 위해 다양한 파트너들과의 협력을 필요로 한다

(김석관 외, 2008; Schilling, 2009). 따라서, 조직은 개방형 혁

신을 개발하고 구현할 수 있도록 구체적인 정책과 전략을 고

안해야 한다(Blank, 2020). 선행 연구에 의하면 외부협력은 기

업의 혁신 능력을 향상시킬 수 있는 좋은 수단임을 입증되었

고(Motti & Sachwald, 2003), 개방형 혁신과 관련해서는 기술

협력과 정보탐색 등의 범위와 규모가 기술혁신의 성과를 높

일 수 있는 중요한 요소로 판단되었다(복득규, 2008; Faems et 
al, 2005; Laursen & Salter, 2006; Nieto & Santamaria, 2007).
이와 같이, 개방형 혁신의 기본 원칙 중 하나는 혁신 창출 

과정에 관여하는 참가자들 간의 상호작용이다(Long & Fahey, 
2000). 대부분의 기업들이 신제품을 개발하고, 기술 혁신을 이

루어내기 위해 기술 측면에서의 협력 활동을 수행하고 있으

며, 대학, 정부기관 등 다양한 조직들과 개방형 혁신을 위한 

협력 관계를 만들어 나가고 있다(이광수·이상복, 2011; 한평

호, 2010). 개방형 혁신 네트워크의 모든 구성원은 자신의 지

식과 자원을 공유하고 다른 구성원의 지식과 자원을 활용하

여 혁신의 성공을 기대할 수 있다(Felin & Zenger, 2013). 참가

자들간에 지식을 공유함으로써 달성되는 규모의 경제, 심지어 

기술과 인프라의 공유도 이러한 개방형 혁신 프로그램에 참

여하게 되는 참가자들의 주요 동기 중 하나이며, 인프라 및 

장비의 활용 가능성, 혁신과 관련된 위험 및 비용 절감, 기술 

및 지식기반의 확충 등도 개방형 혁신 참가자들이 가질 수 

있는 기대효과가 된다(Salampasis, et al, 2014).
이러한 개방형 혁신의 기대되는 효과를 달성하기 위해 참가

자들이 추구하는 주요 요소는 신뢰이다(Pirola-Merlo, 2010). 참
가자들 간의 신뢰 수준은 크게 (1) 명확한 목표의 공유, (2) 
구성원들이 토론과 결정에 영향을 미칠 수 있는 위협적이지 

않은 환경, (3) 양질의 작업과 비판적 평가를 통해 혁신을 달

성하려는 관심, (4) 혁신을 가치 있게 여기고 혁신을 달성하

고자 하는 작업 관행에 좌우된다(Foray & Lundvall, 1996). 높

은 신뢰는 기업의 협력관계의 강도가 높을수록 더 잘 형성이 

되고, 그러한 신뢰를 기반으로 복잡하고 비공개 정보를 공유

할 가능성이 높아지기 때문이다(Jack, 2005).
한편 기존에는 개방형 혁신이 기업 간 협력에 국한되어 있

었으나, 혁신 생태계가 확장해 나가면서 점차 다양한 조직 간

의 협력이 증대되고 있다(Bogers et al., 2017). 동시에 다양한 

조직과의 협력이 발생함에 따라, 필연적으로 수반되는 상호작

용 조정과 갈등 해소의 어려움을 해결할 수 있는 방법에 대

한 연구가 필요하다는 점을 강조하였다(곽기호·장대근, 2022). 

또한 Oliveira et al.(2018)과 Lichtenthaler(2011)에서 논의된 내

용을 종합해보면 개방형 혁신의 성공 요인 중 하나는 관계 

역량(Transaction Cost Assessment, Relationship Management, 
Connective capacity, Trusting Relationship)이다. 이는 개방형 혁

신의 특성을 고려 시 개방형 혁신 프로그램 참가자들의 상호

작용 및 상호 신뢰 관계가 중요하나, 각자의 이해관계에 따라

서 관계가 좌우되기 때문에 상호작용 및 신뢰관계 형성이 어

려울 수 있다는 점을 시사하고 있다.

2.1.2. 개방형 혁신의 역설(The Open innovation

Paradox)

앞에서 살펴봤듯이 파트너 간의 협업을 위한 노력은 기업의 

경쟁 우위를 위해 점점 더 중요해지고 있으며 그러한 협업의 

가치 역시 증가하고 있다(Dittrich & Duysters, 2007; Pisano & 
Verganti, 2008; Verspagen & Duysters, 2004). 기술 기반 관점

에 따르면, 기업은 시장 불확실성에 대응하기 위해 기술 소싱

을 외부화해야 하기 때문에 협업은 기업의 기술 기반을 획득

하고 활용하기 위한 하나의 전략이며(Granstrand, 2004; 
Granstrand & Sjölander, 1990), 이러한 전략의 일환으로 기업

은 점점 더 다른 파트너들과 협업 계약을 체결하고 있다

(Hagedoorn, 2002; Narula & Duysters, 2004; Perkmann & 
Walsh, 2007). 따라서 혁신적인 조직이 서로 크게 의존하는 

개방형 혁신 시대에 기업이 어떻게 협업을 통해서 가치를 창

출하고 포착하는지를 살펴보는 것이 중요하다(Vanhaverbeke, 
2006). 
개방형 혁신 프로세스에 대한 전략적 결정은 파트너와의 가

치 창출과 참여 조직의 가치 활용 사이에 긴장을 초래할 수 

있다. 즉, 개방성의 역설이 나타날 수 있으며(Stefan et al.,  
2022), 이는 개방형 혁신의 가치 창출 과정에서 발생되는 모

순된 활동을 의미한다(Albats et al., 2020; Bogers, 2011; 
Drechsler & Natter, 2012; Grimaldi et al., 2021; Jarvenpaa & 
Majchrzak, 2016; Laursen & Salter, 2014). 가치 창출(Value 
Creation)에는 외부 이해관계자와의 개방성과 지식 공유가 수

반되는 반면, 가치 포착(Value Capture)에는 혁신을 통해 이익

을 얻을 수 있는 기업 고유의 가능성 소스를 보존하기 위해 

정보를 부분적으로 보호하는 등의 조치가 필요할 수 있다

(Capaldo & Petruzzelli, 2011; Niesten & Stefan, 2019). 이러한 

역설은 개방형 혁신 과정의 다양한 프로세스에 존재하며 이

전 연구들에서도 조사된 바 있다(Buss & Peukert, 2015; 
Laursen & Salter, 2014). 다른 연구들에 따르면 개방형 혁신 

협업의 인기가 높아지고 있음에도 불구하고 개방형 혁신에서

의 협업이 기업입장에서는 정보 과부하(Koput, 1997, Piezunka 
& Dahlander, 2015), 낭비적인 아이디어(Jarvenpaa & Lang, 
2011)와 같은 바람직하지 않은 결과를 초래할 수 있으며, 아

이디어 소유권을 둘러싼 갈등(Miozzo et al., 2014), 경쟁사에 

중요한 지식 유출(Henkel et al., 2013, Veer et al.,  2016) 등이 

발생할 수 있다. 협력자이면서도 다른 맥락에서 경쟁자가 될 
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수 있는 참가자들에게 우리 자신의 지식과 노하우를 전수하

고 교환해야 하는 것은 개방형 혁신에 참여하고자 하는 의지

에 부정적인 영향을 미칠 수 있다(Guillemot et al., 2016).
이러한 개방형 혁신의 역설을 해결하기가 쉽지 않을 수 있

는데, 이는 잠재적인 해결책이 새로운 긴장을 유발할 수 있고

(Stefan et al., 2021), 지적재산권 남용과 같은 부정적인 결과

를 초래할 수 있기 때문이다(Elia et al., 2019; Li, 2017; Lorenz 
& Veer, 2019). 그러한 결과는 실현되지 않은 이익 배분 문제, 
생태계 내에서의 평판 문제, 개인에 대한 부담 등 원치 않는 

결과를 낳는 경우가 있다(Foege et al., 2019). 실제로 그러한 

부정적인 결과는 개인 수준에서 상당한 영향을 미칠 수 있으

며, 조직에 속한 개인이 혁신을 주도하고 그들의 행동 유인이 

개방형 혁신의 핵심이라는 점을 고려하면(Bogers, et al.,  
2018) 이러한 부정적인 결과를 무시할 수 없다. 정서적 반응

은 개인의 의사결정 과정에 영향을 미치며(Balconi & Fronda, 
2020, Hodgkinson & Healey, 2014), 조직 및 관계 수준에 더욱 

영향을 미친다.
개방형 혁신의 중요성이 커지고 있음에도 불구하고, 이러한 

협업 노력의 복잡성과 기본 자원 및 지식의 협업 방안에 대

한 많은 중요한 질문이 여전히 탐구되지 않은 상태이다(Das 
& Teng, 2000; Granstrand, 2000; Gulati & Singh, 1998; 
Haefliger et al., 2008; Henkel, 2006).

2.2. 게임이론
     
게임이론은 의사결정자 간의 전략적 상호작용을 기반으로 

한 합리적 선택에 대해 연구하는 이론이며, 게임에 참가하는 

참가자(Player)는 개인의 보상(Reward)을 극대화하기 위해 다

른 플레이어의 반응을 고려하여 전략(Strategy)을 결정한다

(Von Neumann, & Morgenstern, 2007). 모든 참가자들이 서로

의 선택을 고려하여 자신의 전략을 선택할 때 도달되는 Nash 
균형 상태에서는 서로 최적의 행동을 취하고 있기 때문에 서

로 행동을 바꾸려는 동기가 발생하지 않는다. 따라서 일단 내

쉬균형 상태를 이루게 되면, 안착하려는 경향이 있다(Nash, 
1951). ‘죄수의 딜레마’ 케이스에서 볼 수 있듯이 각 플레이어

의 합리적인 선택의 결과가 모두에게 최적이 아닌 지점에서 

Nash 균형이 형성될 수 있다(Selten, 1983). 이 경우 참가자들

의 선택은 부분적인 정보에 기반하여 제한된 합리성을 가진

다. Nash 균형을 보완하여 Aumann(1959)은 무한정 반복게임 

하에서 각 참가자들의 합리성에 기초한 Nash 균형의 결과보

다 참가자 모두에게 더 좋은 결과를 전략 조합이 있음을 포

크 정리(Fork Theorem)를 통해 증명하였다.
게임이론은 미시경제학의 한 분야로 처음 발전하였으나

(Osborne, 2004), 이후 진화생물학, 사회학, 심리학, 정치학, 컴

퓨터과학 등 다양한 연구 분야에 채택되고 있다(Rasmusen, 
1989; Kasthurirathna & Piraveenan, 2015; Thedchanamoorthy et 
al., 2014). 이전 경제학에서는 한 개인의 합리적인 의사결정에 

초점을 맞추었다면, 게임이론은 상호작용적 결정에 대한 연구 

프레임워크를 제공한다는 점에서 그 의의가 있다(Aumann & 
Schelling, 2005). 
게임이론은 크게 협조적 게임이론과 비협조적 게임이론의 

두 가지 영역으로 분류될 수 있다(Piraveenan, 2019). 협조적 

게임이론은 참가자들이 협력하여 이익을 극대화하는 게임을 

다루며, 참가자들이 서로 구속력 있는 합의를 할 수 있고 다

른 사람들과 협력함으로써 얻을 수 있는 부가가치가 있는 경

우, 참가자들이 상호 이익을 위해 협력할 연합을 형성하는 것

이 합리적일 수 있다(Chalkiadakis et al., 2012). 협조적 게임이 

참가자들 간의 협력에 중점을 두는반면, 비협조적 게임은 참

가자들 간의 경쟁과 충돌이 더 중요한 상황을 다루며, 참가자

들은 다른 참가자의 이익을 늘리려고 하지 않고 자신의 목적 

함수를 최적화하기 때문에 상호 합의나 권장 사항은 비협조

적 게임에 참가자에게는 구속력이 없다(Sethi & Somanathan, 
2003). 비협조적 게임은 참가자들 간의 경쟁을 나타내며 일반

적으로 최적이 아닌 지점에서 형성되는 균형점이 미치는 영

향을 분석하기 위해 다양한 연구들을 진행해왔다(Churkin et 
al., 2021). 합리적인 경제 주체로서의 참가자들은 보상에 따라 

혁신에 협력할지에 대한 여부를 결정하지만, 제한된 시간 동

안의 게임에서 협력의 안정성을 유지하기 위해서는 배반에 

대한 패널티가 필수이다(Zizzo, 2005).

2.3. 개방형 혁신 참가자: 의사결정구조에 대한

조직론적 접근

2.3.1. 기업의 조직문화

본 연구에서는 개방형 혁신 참가자들을 대기업과 스타트업

으로 단순화하고, 참가자들이 속한 조직의 문화 및 의사결정

구조에 대한 고찰을 통해 이들의 의사결정구조에 영향을 미

치는 조직론적 특성을 살펴본다.
조직문화는 조직에 속해있는 구성원들이 어떻게 행동하는 

것이 중요한지에 대해 가이드를 제공해 주는 일련의 행동 규

칙의 체계로 조직에 속한 구성원들이 함께 공유하는 가치, 신
념, 행동 규범 등을 통칭한다(Deal & Kennedy, 1982). 또한, 
구성원들은 조직문화를 통해 조직 외부에 대응하고 조직 내

부의 단합을 이끌게 된다(Schein, 2010). 조직구성원들에게 행

동 규범이 되고 조직구성원들 간에 전파·계승되는 조직문화는 

조직에 중요한 영향을 끼치므로 조직의 구성원들이 지켜야 

하는 원칙에 대한 구체적인 지침이 필요하다(Pisano, 2019). 
조직은 혁신과 변화를 위해 끝없이 노력해야 하며, 빠르게 

변하는 환경에서 살아남기 위해서는 창업자와 조직구성원 전

체가 함께 노력하는 것이 중요하다(Kotter, 1996). Tidd & 
Bessant(2009)는 기술혁신에 있어 조직혁신이 가장 중요한 요

인임을 강조하였다. 혁신을 지향하는 조직문화에 속해 있는 

구성원들은 혁신을 위한 일련의 활동들에 대한 가치를 긍정

적으로 평가하고, 성공 가능성에 대해 상대적으로 높게 평가

할 것이기 때문에, 혁신적인 조직문화가 조직구성원들의 창의
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성을 이끌어낼 동인이 된다(Scott & Bruce, 1994). 혁신적인 

조직의 특성 중 하나인 역동성과 창의성은 조직구성원들이 

스스로 가치 있는 일들을 만들어내고 업무효과를 향상시킨다

(O'Regan et el., 2006).
개방형 혁신 전략은 외부의 혁신 주체들과의 협력이 중요하

며, 이에 기업들은 혁신과정에 있어 외부의 혁신주체들과 다

양하고 협력하여 새로운 지식들을 흡수할 필요성이 높아지고 

있다(Pavitt, 1998). 혁신은 항상 조직의 장기적인 생존과 성장

에 필수적이었으며(Santos, & Álvarez, 2007), 조직문화가 혁신 

관리의 핵심으로 점점 더 강조되고 있다(Jassawalla & 
Sashittal, 2002; Khazanchi et al., 2007). 조직문화 개방성은 개

방형 혁신 활동에 긍정적이며(안치수·이영덕, 2011), 통합문화

는 개방형 혁신에 긍정적으로, 위계문화는 부정적인 영향을 

미치는 것이 확인된다(Naqshbandi & Kamel, 2017). 즉, 조직문

화는 개방형 혁신의 확립 및 촉진에 대한 결과에 영향을 미

칠 수 있다(Felin & Zenger, 2013). 
조직문화는 대기업과 스타트업 간의 협력관계에서 다양한 

영향을 미칠 수 있으며, 조직구성원 간의 상호작용 및 학습의 

중요성 공유 등을 통해 협력관계를 만들어 나갈 것이다(Long 
& Fahey, 2000). 또한, 서로 협력관계에 있는 기업들이 협력하

거나, 이들의 조직문화가 유사할 때 상호 간 협력관계는 더욱 

공고해진다고 주장하였다(Akin & Hopelain, 1986). 
Burger(2013)은 대기업과 스타트업 간의 협업에서 발생하는 

문제에 대해 추가로 논의한다. 대기업은 스타트업과 같은 방

식으로 운영되지 않으며, 의사결정구조는 물론 시간적, 재정

적 제약도 행위자 간에 큰 차이가 날 수 있다.

2.3.2. 기업의 조직문화 및 의사결정구조: 대기업

관점

한국 전통문화 유산의 다섯 가지 핵심 요소는 정서적 조화, 
위계, 외부 집단에 대한 차별, 인맥 형성과 높은 맥락 지향성

이다(Alston, 1989; Cha, 1994a; Cha, 1994b; Gudykunst et al., 
1987; Triandis, 1995). 기업이 속한 사회의 문화가 기업문화를 

결정한다는 견해에 따르면, 집합주의가 강하고 권력거리

(power distance)가 큰 동양권에서는 수직적인 조직문화를 형

성하게 되고, 이에 반해 집합주의가 약하고 권력거리가 작은 

북구권에서는 수평적인 조직문화가 형성된다(Hofstede, 1991; 
Trompenaars & Hampden-turner, 2011). Hofstede(1991) 같은 서

구 학자들은 한국을 세계에서 가장 집단주의적인 국가 중 하

나로 설명한다. 이러한 관점에서 볼 때 한국 대기업의 조직문

화에서 작동하고 있는 첫번째 기저가치는 '위계적 서열주의'라
고 볼 수 있다(이춘우, 2014). 신유근(1992)은 '상하간 위계질

서의 중시', '인간중시의 가풍적 기업문화', '집합주의와 명분주

의의 행동방식'를 한국 기업의 조직문화 특성으로 제시하였

고, 또 다른 연구에 따르면 나이, 성별, 역할 또는 지위의 차

이가 강조되며, 조직 관행에 위계가 반영된다고 제안한다

(Chen & Chung, 1994; Condon, 1977). 

둘째는 ‘중앙집중형 의사결정구조’이다(신유근, 1992; Ungson 
et al., 1997; Yoo & Lee, 1987). 한국 대기업의 특징인 재벌에 

관한 연구들에 따르면, 창업자들의 리더십은 부성애적이고 권

위주의적인 특성을 지니고 있어, 한국의 최고경영자(CEO)들
은 대부분의 결정을 중앙에 집중시킨다. 셋째는 ‘정서적 조

화’이다. 직원들은 종종 집단적 조화를 위해 자신의 목표를 

희생하며, 그 대가로 회사는 직원들을 돌보고, 관리자들은 부

하 직원들이 체면을 세울 수 있도록 돕는다. 또한 집단의 목

표에 동조하며 사전에 설정된 목표를 초과 달성하려고 노력

한다. 그들은 예정된 기한보다 빨리 프로젝트를 완료하고 목

표 물량 이상을 생산하거나 판매하려고 실행과정에서 더욱 

공격적으로 변한다(England & Lee, 1971; Kearney, 1991).

2.3.3. 기업의 조직문화 및 의사결정구조: 스타트업

관점

스타트업은 외부의 불확실한 변수에 긴밀하게 대응하기 위

해 조직을 유연하게 변모시키고, 새로운 정보를 사업에 적용

시키는 과정에서 다수의 시행착오를 겪게 된다(Sommer et al., 
2009). Ries(2011)는 불확실한 외부 환경에서도 새로운 제품 

과 서비스를 만들기 위해 모여 있는 조직이 스타트업이며, 리
스크를 감수하고 신사업에 초기 진입하기 때문에 환경 변화

에 민감하게 대응할 수 있는 유연한 조직을 필요로 한다(전해

영, 2016). 신생 기업들은 성과를 창출해야만 지속성 확보가 

가능한데(장유현, 2019), 특히 국내 스타트업은 죽음의 계곡

(the valley of death)을 극복하지 못하고 창업 후 7년 이내 폐

업하는 기업들이 많기에(김선우·진우석, 2020), 직무와 조직에 

적합한 조직구성원들이 과업 수행 능력을 높여 성과를 창출

하는 것이 기업의 생존에 있어 매우 중요하다고 할 수 있다

(조영복·이나영, 2015). 
스타트업 조직문화의 첫번째 특성은 ‘창업자의 역량과 리더

십, 전략적 판단에 의존’하는 문화이다. 스타트업의 경우 창업

자의 전략적 리더십이 혁신성과와 기업성과에 유의미한 영향

을 미치므로 창업자는 전략적 리더십을 토대로 미래를 이끌 

핵심기술을 예측하고 이에 대한 과감한 투자와 혁신이 필요

하다(정재엽, 2023). 기술혁신 역량을 강화하기 위해서는 창업

자가 미래의 환경 변화 방향을 예측해보고, 이에 대비할 수 

있는 기술을 확보하기 위한 방법을 정한 후 과감한 실행을 

통해 연구개발에 대한 투자가 이뤄져야 한다(Barker & 
Mueller, 2002). 최근 스타트업 창업자들의 전략적 리더 역할

이 더욱 중요해지고 있는데, 이는 치열한 경쟁 환경에 빠르게 

대응하기 위한 전략 수립, 실행, 혁신주도성의 가치가 높아지

고 있기 때문이다(채주석·박상석, 2019). 이러한 스타트업 창

업자들은 다른 조직보다 더 애자일하게 시장에서 성공할 수 

있는 상품 및 서비스를 만들 수 있으므로 경쟁우위 확보를 

통한 기업성과 향상에 긍정적인 영향을 미칠 것이다(Ries, 
2011). Kiss & Barr(2017)는 전략적 리더십이 우수한 창업가일

수록 혁신을 위한 프로세스 개선에 헌신적이며, 신속한 의사
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결정으로 신상품 개발 속도를 높여 높은 성과를 달성한다고 

하였다.
두번째 스타트업 조직문화의 특성은 ‘애자일하며, 학습지향

적인 수평적 문화’이다. 위기와 기회의 순간에 거리낌 없이 

소통할 수 있는 수평적인 문화가 스타트업의 경쟁력이다. 스

타트업은 급변하는 환경에 효과적으로 대응하기 위해 지속적인 
학습활동이 장려된다(London & Mone, 1999). 지속적인 학습이 
가능한 조직문화를 구축한다는 것은 직원들의 개인역량이 향

상되고 새로운 사업 아이디어를 창출해낼 수 있다는 점에서

(DeShon & Gillespie, 2005), 경영 성과에 긍정적으로 작용한다

(김태홍·한태영, 2009). 조직구성원들 각각의 학습수준이 조직

의 지식창출로 이어진다는 점에서 조직의 학습문화가 중요하

다(Yoon et al., 2009). 이러한 학습을 통해 유사 업종의 경쟁

사들보다 정보를 더 빠르게 얻을 수 있다면 장기적인 경쟁우

위를 확보할 수 있는 원동력이 될 수 있다(이숙영·문송철, 
2011). 새로운 아이디어를 발굴하고, 지식을 공유하는 학습 지향 
조직문화가 구축되었을 때, 스타트업은 혁신을 추구하기 용이

하며 높은 수준의 성과로 연결된다(Wiratmadja et al., 2018). 
세번째 스타트업 조직문화의 특성은 ‘인력·기술 유출 방지 

및 갈등관리가 필요한 문화’이다. 스타트업은 사업 목표를 달

성하기 위한 목표 및 구성원 각각의 역할이 명확하지 않은 

경우가 많다(Fisher & Duane, 2016; Kazanjian, 1988). 그러한 

영향에도 불구하고 스타트업 구성원들은 세상에 없던 비즈니

스를 만든다는 혁신정신과 사명감, 그리고 스타트업이 크게 

성장했을 때의 과실을 공유할 수 있다는 경제적인 보상 기대

와 같은 강한 유인이 있기에 높은 업무몰입도를 보여준다(길
창민·양동우, 2022). 한편 스타트업의 성장과 협업과정에서는 

갈등이 필연적으로 발생하기 때문에(박준기·이혜정, 2016), 갈

등을 극복하면서 동시에 혁신 성과를 보여주는 것이 중요하

다(임경환·김학수, 2018; Munir & Beh, 2019). 특히 스타트업

은 여러 자원들이 부족하기 떄문에 기업의 경쟁요소로서 인

적자원을 중요하게 생각해야 한다(황순형·현병환, 2020). 조직

에 있어 자원은 조직의 경쟁력과 지속성장에 필요한 핵심 요

소라 볼 수 있다(Barney et al., 2001). 하지만 스타트업은 인적

자원, 자본, 지식과 노하우와 같은 자원이 대체적으로 부족하

다고 여겨진다(Ahmed et al., 2021). 스타트업의 성장에 있어 

중요한 자원 중 하나인 지식은 기업의 생산성을 증대시키고 

새로운 사업모델의 해결책을 제공할 수 있다(Blank & Dorf, 
2020). 따라서 스타트업은 상대적으로 부족한 자원을 효율적

으로 활용하기 위해 다양한 협업을 통해 필요한 지식들을 확

보할 필요가 있다(Zahra, 2021). 이에 따라 스타트업은 보다 

전략적인 관점에서 지식의 원천이 될 수 있는 인적자원을 잘 

관리할 필요성이 있다(Ahmed et al., 2021). 한정된 인원으로 

경영을 해야 하는 스타트업에서는 소수의 구성원이 다양한 

업무를 동시에 진행해야 하는 경우가 생길 수 있으므로 보다 

다양한 분야에 대한 지식 학습이 필요할 수 있다(고선미 외, 
2020). 따라서 이러한 환경에 노출된다면 스타트업 조직구성

원들의 업무에 과부하가 생길 수 있으며(김일성·송계충, 

2012), 직무 스트레스에 따라 성과에 부정적인 결과를 초래할 

수 있다(김용태·허철무, 2023). 네번째 스타트업 조직문화의 

특성은 ‘조직구성원의 실패에 관대한 문화’이다. 학습을 지향

하는 조직문화의 관점에 있어 구성원들이 다양한 시도와 도

전에서 발생되는 실패를 격려해주고, 이를 학습의 기회로 활

용·공유하는 분위기가 조성되어 있는 조직 차원의 환경이 필

요하다(Tucker & Edmondson, 2003; 이시영·김선혁, 2021). 
조직이 목표를 달성하지 못한 상황 등의 실패가 발생한다고 

해서 그것이 바로 학습으로 연결되는 것은 아니며, 조직구성

원들이 실패를 받아들이고 인정하며 서로 공유하여 발전의 

기회로 만들 수 있는 조직문화가 형성되어 있어야 한다

(Edmondson, 2011). 다시 말해 실패를 학습의 기회로 승화시

킬 수 있는 학습 풍토를 가진 조직문화를 만들 수 있다면, 작

은 실패에 무너지지 않고 더 큰 위기를 사전에 차단할 수 있

는 경쟁력을 확보할 수 있다(Carmeli & Sheaffer, 2008). 
결과적으로 실패를 용인하고 학습으로 연결할 수 있는 조직

문화 구축을 통해 조직구성원들은 제한된 자원을 보다 효율

적으로 활용하며 더 나은 성과를 창출한다(Argyris, 1977; 
Carmeli, 2007).
선행연구 결과를 종합해 보면 개방형 혁신의 참가자들은 성

공적인 협업을 통해 더 나은 혁신의 결과를 추구하지만, 1) 
대기업과 스타트업 간의 상이한 조직문화로 인한 의사결정구

조의 차이, 2) 기술 및 인력 유출 등에 대한 우려로 인한 상

호 간의 신뢰성 문제, 3) 개방형 혁신 결과물에 대한 불분명

한 소유권·이익배분에 대한 문제 등으로 인해 개방형 혁신의 

결과가 저해되는 역설적인 현상이 나타날 수 있다. 따라서 본 

연구에서는 조직, 신뢰성, 이익배분이라는 3가지 관점의 연구 

문제에 기반하여 “어떻게 하면 개방형 혁신을 성공적인 협업

으로 진행할 수 있을 것인가?”라는 문제를 협조적 게임이론

의 관점에서 분석해 보고자 한다.

Ⅲ. 연구 방법

3.1. 연구방법론

사례연구방법은 심층적인 데이터 수집을 하는데 용이하기 

때문에 실제 현실의 사회현상을 탐구하는 수단으로 유리하다

(Yin, 2003; Creswell, 2013). 본 논문에서는 체계적인 인터뷰 

및 관련된 자료수집을 통한 심층 분석을 위해 단일 사례연구

의 방법을 통해 사례를 분석하며, “협조적 게임이론 프레임워

크를 통해 대기업과 스타트업은 어떻게 개방형 혁신을 성공

적으로 추진하고, 달성하였는가?”를 주제로, 판단추출법

(Purposive Sampling)에 근거하여 성공적인 국내 개방형 혁신 

사례로 평가받는 대기업 ‘G사’와 스타트업 ‘S사’의 사례에 대

한 연구를 수행하였다. 
단일 사례분석에서 기업성과와 연관되어 있는 여러 가지 요

인들을 고찰하는 것보다는 현상을 이해하고 해석할 수 있는 
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분석프레임을 설정하고, 그에 맞는 사례분석이 되어야 연구주

제에 대한 명확한 결과를 도출하기 용이하다. 이에 본 논문에

서는 협조적 게임이라는 분석축을 설정하고, 개방형 혁신이라

는 게임에 참가하는 ‘대기업’과 ‘스타트업’이 상대방의 전략을 

고려하여 본인의 보상을 극대화하기 위한 선택을 한다는 전

제에 기반하여 비협조적 게임 형태에서 발생할 수 있는 조직, 
신뢰성, 이익배분의 문제를 방지하기 위해 어떤 행태의 협업 

방식이 중요한지에 대해 고찰한다. 
  

3.2. 연구 대상 및 자료 수집

이번 연구는 개방형 혁신에 참가하는 참가자들이 어떻게 상

호작용을 하며 전략적 판단을 하는지 구체화하기 위해서 다

양한 출처에서 자료를 수집하였다. 연구설계 단계에서 개방형 

혁신, 게임이론, 개방형 혁신의 역설, 조직문화와 의사결정구

조 등 본 연구의 근간이 되는 선행연구에 대한 문헌조사를 

풍부하게 진행함으로써 본 연구의 결과에 대한 신뢰성을 높

이고자 하였다. 선행연구에서는 주로 대기업, 스타트업, 투자

자, 지원기관 중 단일 참가자에 대한 연구가 진행된 점에 착

안하여, 본 연구에서는 개방형 혁신의 주된 참가자인 ‘대기

업’과 ‘스타트업’ 양쪽 참가자들에 대한 별도의 자료 수집 및 

문헌조사를 진행하였다. 
이러한 문서기반의 데이터 수집을 병행하는 동시에 심층 인

터뷰를 진행하였다. 인터뷰 대상자를 개방형 혁신 프로그램에 

참여하는 대기업, 스타트업, 액셀러레이터 세 개의 그룹으로 

분류하고, 단계별 인터뷰 프로세스를 거쳤다. 첫번째로 G기업

의 개방형 혁신 프로그램을 공동 운영하며 대기업과 스타트

업의 중간에서 가교 역할을 하면서, 동시에 개방형 혁신 참여 

스타트업에 대한 지원과 투자를 병행하는 액셀러레이터 B사

의 주요 의사결정자를 인터뷰했다. 이어 스타트업 ‘S사’의 대

표자를 대상으로 인터뷰를 진행하며, 개방형 혁신 프로그램에 

참여하게 된 계기와 전략, 그 이후의 성과에 대해 탐구하였

다. 마지막으로 대기업 ‘G사’의 개방형 혁신 프로그램 실무자

와 인터뷰하면서 대기업 입장에서의 개방형 혁신 프로그램 

운영 계기, 목적과 스타트업과의 협업 성과 등에 대해 인터뷰

를 진행하였으며, 인터뷰를 통한 자료 수집 정보는 아래의 

<표 1>과 같다. 수집한 데이터를 바탕으로 대기업 ‘G사’와 스

타트업 ‘S사’가 개방형 혁신에 참여하기 전부터 프로그램 종

료 후 추가 협업으로 이어지는 진행 단계에서 상호작용을 하

는 과정을 구체화하였다. 또한, 이를 협조적 게임이론 관점에

서 이론화함으로써 참가자들이 상호작용을 통해 만들어 내는 

혁신이라는 결과물에 대해 해석하는 것에 집중했다.

<표 1> 인터뷰 자료원 정보

구분 내용 인터뷰 시기

액셀러레이터
개방형 혁신 프로그램 
공동 운영 책임자

2023년 12월 8일

스타트업 CEO 2023년 12월 13일

대기업
개방형 혁신 프로그램 담당자 2023년 12월 11일

개방형 혁신 현업부서 담당자 2023년 12월 13일

3.3. 연구 모형

기존 선행연구들을 기반으로 하여 본 논문에서는 연구모형

을 다음과 같이 도출하였다. 게임이론에서는 전략적 상호작용

을 기반으로 게임에 참가하는 참가자(Player)들이 개인의 보상

(Reward)을 극대화하기 위해 다른 참가자의 반응을 고려하여 

전략(Strategy)을 결정한다. 개방형 혁신을 하나의 게임(the 
open innovation game)으로 전제한다면, 참가하는 대기업과 스

타트업은 각각의 전략과 보상을 달성하기 위해 어떻게 상호

작용을 할지가 중요해진다. 개방혁 혁신 게임이 협조적 게임

으로 나아가기 위해서는 서로 구속력 있는 합의를 할 수 있

거나, 다른 참가자와 협력함으로써 얻을 수 있는 부가 가치가 

있는지 살펴보는 것이 필요하다. 따라서, 본 연구에서는 대

기업과 스타트업이 개방형 혁신 결과라는 최적의 균형

(Equilibrium)을 도출하기 위해 어떻게 상호 신뢰 관계를 형성

해 나가는지에 중점을 두고 사례를 탐구하였다.
한편, 개방형 혁신 게임에 참가하는 참가자들은 개인으로서 

조직의 업무를 수행하는 것이므로 조직 관점에서의 합리적 

선택에 대한 이해도를 높이는 것이 중요하다. 조직문화는 조

직구성원들의 공유된 가치, 신념, 믿음이며(Schein, 2010), 조

직 내·외부에 영향을 미치기 때문에(이경화, 2023), 조직구성

원들이 지켜야 하는 원칙에 대한 구체적인 지침이다(Pisano, 
2019). 따라서, 참가자들의 전략과 상호작용에 대한 이해도를 

높이기 위해서는 조직문화 관점에서의 의사결정구조를 살펴

보는 것이 중요하며, 대기업과 스타트업 고유의 조직문화에 

대한 고찰 역시 필요하다.

개방형 혁신

협조적 게임이론에 기반한 상호작용 분석

조직문화에 따른 의사결정구조

참가자(Player)

대기업

∙전략(Strategy)
∙보상(Reward)

상호작용
(협업)

균형(Equilibrium)
- 개방형 혁신 결과

스타트업

∙전략(Strategy)
∙보상(Reward)

참가자(Player)

<그림 1> 연구 모형
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Ⅳ. 연구 결과
4.1. 개방형 혁신 참가자 분석

4.1.1. 대기업 ‘G사’ 개방형 혁신 전략(Strategy)

및 기대보상(Reward)

대기업 ‘G사’는 그룹의 지주사와 에너지전문사업 자회사를 

연결하는 중간지주회사이며, 지주사가 보유한 에너지 관련 회

사 지분의 물적분할을 통해 2012년 설립되었다. 실질적인 사

업은 자회사를 통해서 진행하지만 중간지주회사인 대기업 ‘G
사’에서 신규사업 검토 및 자회사 사업 관리를 담당한다. 해

외 자원 개발을 통한 에너지원 발굴, 친환경 천연가스 기반 

에너지 공급 등 에너지원 발굴과 에너지 사업 역량 강화를 

위해 힘쓰고 있으며, 그룹 지주사의 에너지 관련 사업 전반과 

미래 신성장 사업에 주력하고 있다.

그룹 지주회사

∙신사업 기획/발굴/제휴
∙신사업 투자

∙전기차 충전 사업 확장
∙계열사 협업

대기업 ‘G사’
(중간지주회사)

종속회사 ‘A사’

<그림 2> 대기업 ‘G사’ 지배구조

주요 신사업 중 하나로 주목하고 있는 분야가 전기차 충전

기 제조와 운영, 감독부터 폐배터리 리사이클까지 포함된 EV 
인프라 관련 밸류체인이다. 대기업 그룹 차원에서 2026년까지 

미래 먹거리 확보에 투자할 약 21조원 중 약 10조원을 전기

차 충전 인프라 사업 등의 신사업에 배정할 정도로 그룹의 

차세대 성장 동력 중 하나로 판단하고 있으며, 이를 추진하기 

위해 대기업 ’G사’가 그룹의 전기차 관련 사업을 이끌고 있

다. 대기업 ‘G사’는 2016년 처음으로 전기차 충전 인프라 사

업을 시작하였고, 2021년 전기차 충전 사업 회사와의 조인트

벤처 형태로 합작회사 설립 후 2022년 지분 추가 인수를 통

해 종속회사로 편입했다. 2016년 1,800기에 불과했던 전기차 

충전기를 2022년 기준 21,000기까지 확대하였고, 2024년까지 

총 5만 기 이상의 충전기를 확보해 업계 1위 사업자로 올라

선다는 목표를 가지고 있다.
대기업 ‘G사’ 자회사들의 주요 사업은 화석연료 및 화력발

전 등의 전통산업이 위주였으며, 현재까지는 캐시카우(Cash 
Cow) 역할을 충실히 하고 있으나 향후 산업의 큰 방향이 신

재생에너지 쪽으로 전환된다면 사양산업으로 전환될 수 있다

는 위기감이 존재하였다. 이에 2021년 생존 전략을 위해 그룹 

지주회사와 함께 장기적인 사업전략을 수립하였고, Energy 
VPP 등의 중장기 추진 사업과 EV충전, 전기차 배터리 리사

이클링 등의 신사업으로 구분하여 전략을 실행하였다. 특히 

에너지 산업의 특성상 수익화 및 투자 자금 회수에 적지 않

은 시간이 소요되므로 중장기적 관점에서 사업을 실행하면서 

동시에 초기 시장을 빠르게 선점해야 하는 현실적인 어려움

이 존재하였다.
대기업 ‘G사’는 신사업에 적극적으로 진출하면서 초기 빠른 

시장 진입을 위해 스타트업과의 협력을 강조하며 개방형 혁

신 프로그램을 적극 활용하였다. 스타트업과의 협업을 통해 

신기술 동향을 모니터링하면서 초기 기술이 단순 아이디어 

단계에 머물지 않도록 스타트업 특유의 속도와 기술력에 대

기업의 자본력을 결합하여 빠른 사업화를 추구하였다. 또한, 
향후 활발한 협업과 빠른 성장이 기대되는 회사로 판단될 경

우 전략적 투자까지 고려하였다.
이를 위해 액셀러레이터 ‘B사’와 함께 2021년부터 그룹 차

원에서 개방형 혁신 프로그램을 운영하였다. 2021년 1기는 그룹 
지주회사에서 운영했으며, 2022년 2기부터는 대기업 ‘G사’에
서 담당하고 있다. 2022년 진행된 2기는 탄소포집·활용과 순

환경제, 차세대 에너지 생산·관리, 전기차와 수소경제 분야의 

스타트업을 모집하였고, 55개 신청 스타트업 중 6개사가 최종 

선정되었다. 선정된 스타트업들에게는 약 5개월 간 ‘G사’의 

현업 부서와의 PoC 기회가 제공되고, 계열사 협업 및 투자 

유치 검토도 진행된다. 본 연구에서는 2기 선정 스타트업 중 

전기차 분야에서 선정된 스타트업 ‘S사’의 사례를 분석한다.

4.1.2. 스타트업 ‘S사’ 개방형 혁신 전략

(Strategy) 및 기대보상(Reward)

스타트업 ‘S사’는 2018년에 설립되었으며, 전기차 사용자 경

험(User Experience)을 중심으로 편의성에 입각한 충전 서비스

를 제공하는 전기차 올인원 충전 플랫폼 기업이다. 국내 전기

차 시장은 매년 약 30%씩 성장하여 2019년 8만대에서 2022년 

40만대까지 빠르게 보급되었으나, 이에 비해 충전기는 2022년 

기준 약 20만기 수준으로 충전 인프라가 부족한 상황이다. 

(출처: 국토교통부, 스타트업 ‘S사’ 제공 자료)

<그림 3> 전기차 및 충전기 현황 
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또한, 기존의 전기차 충전 방식에는 몇 가지 문제점들이 존

재했다. 첫째, 충전기 고장이 잦아 어렵게 충전소를 찾아 충

전을 하려고 하더라도 차주들의 많은 불편을 야기했다. 2022
년 기준 충전기 1기당 고장 횟수는 0.27회에 달했으며, 대부

분 보조금으로 설치되는 충전기의 특성상 내구성이 약하며 

설치 이후의 관리가 미흡한 상황이었다. 둘째, 전기차 충전 

시에도 다양한 상황들이 발생한다. 충전 타입이 다른 경우, 
충전을 완료했지만 차주가 나타나지 않아 기약 없이 대기해

야 하는 경우, 전기차 자리에 내연기관 차량이 주차하여 충전

이 불가한 경우 등 사전 정보가 제공되지 않는다면 충전소에 

가서야 겪게 되는 불편한 점들이 많았다. 셋째, 충전기와 지

역마다 사업자가 달라 매번 별도의 카드를 발급해야 했다. 기

존의 전기차 충전 방식은 신용카드 결제가 아닌, 여러 충전 

카드 또는 회원카드들을 발급하고 소지해야 했으며, 따라서 

사용자들은 평균 5~6장의 카드를 소지한 후 발급한 충전 사

업자의 충전기에서만 이용해야 했다.

(출처: 스타트업 ‘S사’ 제공 자료)

<그림 4> 주요 사업자별 충전기 운영 현황 

이러한 문제점들을 해결하기 위해 스타트업 ‘S사’는 전기차 

충전 관련 통합 플랫폼 ‘OO의충전’을 출시하였으며, 어플리케

이션 내에서 통합 결제 시스템 ‘OO페이’와 대리충전 서비스, 
충전소 정보 제공 및 전기차 이용자 커뮤니티 등의 다양한 

서비스를 제공하고 있다. 이 중 가장 핵심 서비스는 통합 결

제 시스템 ‘OO페이’다. NFC를 기반으로 간편 통합 결제 기술

을 개발하여 충전 사업자(Charge Point Operator)가 보유하고 

있는 전국의 전기차 충전기들을 본 시스템과 연동하여 실물 

카드 없이도 스마트폰만으로 간편 결제를 지원하도록 설계함

으로써 전기차 사용자들의 편의성을 높였다. 충전 사업자는 

본 플랫폼을 통해 유입되는 전기차 고객들로 인해 충전기 이

용 매출이 증가하고, 스타트업 ‘S사’는 충전 사업자의 전기를 

도매로 구매하여 충전 금액에서 충전 원가만큼의 수익이 발

생되는 구조를 설계하였다. 전기차 고객 또한 간편 결제 시스

템을 통해 편하게 충전을 하면서 결제금액만큼 적립되는 포

인트로 충전 요금 결제, 차량용 제품 구매 등에 활용할 수 있

다는 측면에서 스타트업 ‘S사’와 이용고객, 충전 사업자 모두

에게 이익이 되는 비즈니스 모델을 개발하였다. 이외에도 충

전 시간이 없거나, 장거리 이동이 필요한 상황에 고객 위치로 

충전기사가 차량을 픽업하여 충전하는 대리충전 서비스, 실시

간 충전소 정보 무료 제공, 충전 잔량 확인 등의 차량 원격 

관리, 전기차의 정보를 공유하고 소통하는 커뮤니티 등 다양

한 서비스를 제공하며 2022년 기준 누적 다운로드 수 20만 

회, EV 충전소 안내 횟수 4,000만 회를 돌파하는 전기차 충전 

플랫폼 시장의 선두 기업으로 성장하였다.
스타트업 ‘S사’는 2018년 설립 후 전기차 충전 서비스를 제

공하는 어플리케이션 플랫폼을 출시하고, 자체적으로 플랫폼 

사용자 수를 늘리는 동시에 충전 사업자(CPO)와의 제휴를 확

대하며 플랫폼 내에서 제공 가능한 충전기 인프라를 확보해

나가고 있었다. 2021년 기준 전체 충전 사업자(CPO)의 약 

30% 수준의 제휴관계를 확보하였으나, 공공기관과의 제휴를 

우선적으로 진행하였기에 시장 지배력이 있는 대기업 ‘G사’ 
등의 CPO 사업자들과의 추가 제휴를 통한 사업 확장이 필요

한 단계였다. 그래서, 스타트업 ‘S사’는 대기업과의 협업 방안

을 찾기 위해 다양한 시도를 하였으며, 그 결과로 ‘대기업 G
사’와의 개방형 혁신 프로그램에 참여하게 되었다.

전기차 충전 
플랫폼

(스타트업 ‘S사’)

① 로밍시스템 구축

② 로밍충전 승인요청

③ 로밍충전 승인

④ 충전요금 과금

⑤ 로밍 요금정산

전기차 이용자

충전 사업자
(CPO)

(대기업 ‘G사’)

충전기

<그림 5> 로밍(Roaming) 서비스 구조

스타트업 ‘S사’가 대기업 ‘G사’의 개방형 혁신 프로그램에 

참여하여 달성하고자 했던 목표는 로밍(Roaming) 협약 및 시

스템 구축이었다. 로밍은 전기차 충전 사업자(CPO)가 자사의 

충전기가 없는 지역에서도 회원들이 제휴한 타사의 충전기를 

이용할 수 있는 서비스이다. 스타트업 ‘S사’는 대기업 ‘G사’의 

충전기 제휴를 통해 플랫폼 내에서 제공할 수 있는 충전기 

인프라를 확대하면서 동시에 ‘대기업 G사’의 고객들이 유입

되고, 데이터가 쌓이는 선순환 효과를 기대할 수 있었다. 또

한, ‘대기업 G사’ 사례를 기반으로 타 충전 사업자(CPO)와의 

제휴가 용이해질 수 있다는 부분도 감안하였다. 이를 위해서

는 대기업 ‘G사’와의 협업을 원활히 진행할 필요가 있었고, 
스타트업의 애자일하고 속도감 있는 조직문화를 활용하여 대

기업 ‘G사’가 필요로 하는 부분을 빨리 해결해 나가며 상호 

신뢰를 쌓아나가는 전략이 필요하였다.
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4.2. 개방형 혁신 성공 요인 및 결과

대기업 ‘G사’와 스타트업 ‘S사’의 협업 과정은 다음과 같이 

3단계로 구분할 수 있다. 첫째, 개방형 혁신 프로그램 기간 

동안 진행했던 현업부서와의 PoC 과제를 수행한 시기이다. 
첫 협업에서 양사는 ‘로밍 시스템 구축’ 프로젝트를 PoC 기

간에 성공적으로 완수하였다. 개방형 혁신 프로그램 종료 이

후에도 추가적인 협업을 위해 대기업 ‘G사’는 스타트업 ‘S사’
에 1억원을 투자하게 된다. 둘째, 스타트업 ‘S사’의 질적성장

을 지원한 시기이다. 투자 이후 대기업 ‘G사’의 인력이 파견

되어 스타트업 ‘S사’의 COO(Chief Operating Officer) 역할을 

충실히 수행하며 스타트업의 인사/노무, 계약관리, 영업구조 

등에 대한 전반적인 의사결정을 지원하였다. 이를 통해 스타

트업 ‘S사’와의 추가적인 협업 가능성에 확신을 가지게 되었

고, 30억을 추가 투자하여 2대주주가 된다. 셋째, 본격적으로 

신사업을 공동 추진하면서 협업을 강화해나가는 시기이다. 대

기업 ‘G사’의 자체 신사업 중 일부를 함께 진행함으로써 대

기업 ‘G사’는 효율적인 신사업 추진과 투자회사의 성장을, 스

타트업 ‘S사’는 포트폴리오 다각화를 기대할 수 있게 된다.

4.2.1. 조직문제 해결: 양사 이해관계가 일치하

는 명확한 PoC 목표 수립

대기업 ‘G사’의 입장에서는 자체적으로 종속회사 ‘A사’를 

통해 진행하고 있던 충전 사업자(CPO) 비즈니스를 플랫폼 사

업으로까지 확장하기에 현실적인 어려움이 존재하였다. 스타

트업 ‘S사’ 역시 전기차 충전 플랫폼 사업자로서 플랫폼 내 

제휴된 충전기 인프라를 확장해 나가야 할 필요성이 있었고, 

특히 대기업과의 제휴라는 레퍼런스가 필요하였다. 

“개방형 혁신 프로그램에 지원할 때 대기업 ‘G사’가 어떤 

것을 원하는지, 어느 정도의 수준으로 협업이 진행될지에 대

한 정보는 없었습니다. 하지만, 로밍 시스템이 구축된다면 양

사에 큰 도움이 될 것이란 확신이 있었습니다.”
(스타트업 ‘S사’ CEO)

“개방형 혁신 프로그램이 진행되기 전에 스타트업 ‘S사’는 

로밍 경험이 없었고, 대기업 ‘G사’는 자사 충전기를 이용하는 

고객들의 데이터만 확보할 수 있었습니다. 그런 측면에서 로

밍 시스템 구축과 플랫폼 제휴는 큰 의미가 있었습니다.” 
(대기업 ‘G사’ 개방형 혁신 현업부서 담당자) 

이 같은 이유로 인해 양사는 개방형 혁신 프로그램의 PoC 
초기부터 ‘로밍시스템 구축’이라는 양사의 이해관계가 일치하

는 명확한 PoC 목표를 수립할 수 있었다. 그 결과 개방형 혁

신 프로그램이 진행되는 5개월 안에 스타트업 ‘S사’의 플랫폼 

안에 대기업 ‘G사’ 보유 충전기들을 연결하여 데이터를 주고

받을 수 있는 로밍 시스템을 성공적으로 구축하였다.

“저희 입장에서는 전기차 충전기 제조·공급 → 충전기 사용·
사업 → 충전 플랫폼으로 연결되는 전기차 after market 밸류

체인을 만드는 것이 목표였는데, 스타트업 ‘S사’와의 PoC와 

후속 투자를 통해 충전 플랫폼까지 사업 영역을 확장할 수 

있었습니다. 이를 통해 스타트업 ‘S사’의 플랫폼을 통해서 당

사의 충전기를 사용하는 고객이 늘어나는 긍정적인 효과가 

있었습니다.” (대기업 ‘G사’ 개방형 혁신 현업부서 담당자)

1단계:
개방형 혁신 PoC 협업

2021.11월 2022.03월 2022.12월 2023.12월

2단계:
스타트업 ‘S사’ 질적성장 지원

3단계:
신사업 공동 추진

스타트업 ‘S사’에
1억 투자

스타트업 ‘S사’에
대기업 ‘G사’인력 파견

스타트업 ‘S사’에
30억 투자

<그림 6> 단계별 협업 과정

“사실 대기업 ‘G사’의 개방형 혁신 프로그램에 참여하기 전

에는 걱정이 더 앞섰습니다. 이전에 다른 회사가 운영하는 개

방형 혁신 프로그램에 참여했던 적이 있었는데, 대기업의 의

사결정구조 상 빠른 실행이 어려웠고, 담당자분 역시 협업 목

표에 대한 명확한 방향 제시가 어려웠습니다. 
하지만 이번에는 처음부터 대기업 ‘G사’의 의사결정 권한을 

가지고 있는 임원분과 미팅을 진행하였고, 양사에 큰 도움이 

될 수 있도록 공동의 목표를 조기에 선정할 수 있었습니다. 
프로그램의 첫 두달은 시스템 구축을 위한 개발 환경을 맞추

는 기간이었는데, 이때도 대기업 ‘G사’에 도움이 되는 프로젝

트라는 내부의 공감대가 형성되어 있어 현업 부서가 아닌 IT 
부서와도 원활히 협조할 수 있었습니다. 
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테스트 한달을 제외한 실제 두달 남짓한 기간 동안 대기업 

‘G사’와 빠르고 긴밀하게 소통하며 이 프로젝트에 전념했던 

결과 양사가 목표했던 수준을 초과 달성할 수 있었습니다.” 
(스타트업 ‘S사’ CEO)

본 사례에서 볼 수 있듯이 참가자 모두에게 도움이 되는 

‘로밍 시스템 구축’이라는 명확한 목표가 있었기에 상대방의 

협력 수준에 대한 의구심 없이 협업을 진행할 수 있었다. 협

업 목표가 추상적이거나, 협업의 기대 보상(Reward) 수준이 

낮거나, 혹은 특정 참가자에게만 일방적으로 유리한 목표가 

설정된다면 혁신의 결과가 저해되는 요소로 작용될 수 있다

는 점을 본 사례를 통해 유추해 볼 수 있다.

4.2.2. 신뢰성 문제 해결: 질적성장 지원을 위한

인력 파견

양사는 개방형 혁신 프로그램 PoC결과에 그치지 않고, 이후 

본격적인 협업 관계를 형성하게 된다. 대기업 ‘G사’는 개방형 

혁신 프로그램 종료 이후 1억을 투자하고, 스타트업 ‘S사’의 

성장을 지원하기 위해 인력을 파견하였다. 
파견된 인력은 6개월 동안 부사장 직급의 COO 역할을 수행

하며, 스타트업의 조직을 정비하고, 체계적인 구조를 갖추기 

위해 다양한 지원을 하였다. 이를 통해 스타트업 ‘S사’가 장

기적으로 성장할 수 있는 기반을 마련하고, 양사 간에 협업이 

촉진되는 결과를 낳았다.

“6개월 동안 정말 큰 도움을 받았습니다. 저희의 비즈니스 

모델 측면에서 볼 때 전기 공급 사업자와의 도매계약 협상을 

잘하는 것이 중요한데, 대기업의 구매·계약 노하우를 살려서 

유리한 조건으로 전기를 도매가격으로 살 수 있는 계약이 체

결되어 재무구조 개선에 도움이 되었습니다. 또한 인사팀에서

도 직원분들이 오셔서 스타트업에서 취약할 수 있는 근로계

약서 등의 인사/노무 관련 프로세스들도 체계화해 주셨습니

다. 또한, 계열사에서 보유한 인프라를 공동으로 활용할 수 

있도록 지원받으면서 비용 절감도 많이 할 수 있었습니다.” 
(스타트업 ‘S사’ 대표)

대기업 ‘G사’는 개방형 혁신에 대한 경영진의 강한 의지가 

있었으며, 그룹 차원에서의 ‘중앙집중형 의사결정구조’를 기

반으로 스타트업과의 협력을 전폭적으로 지원함으로써 그룹 

내 회사, 책임자, 실무자들이 장기적으로 흔들리지 않고 개방

형 혁신을 추진할 수 있는 원동력이 제공되었다. 이는 Ⅱ장에

서 언급된 한국 대기업의 조직문화 근저에 있는 ‘위계적 서열

주의’가 작동된 것으로 해석될 수 있다. 스타트업 ‘S사’ 역시 

협업에 있어 필요한 부분들에 대한 빠른 피드백을 통해 협업 

속도를 높여 나갔고, 이는 스타트업만의 애자일하고 학습지향

적인 수평적 문화가 대기업과의 협업에 있어 장점이 될 것이

란 창업자의 전략적인 판단이 있었기에 가능하였다.

“사업 환경의 불확실성이 날로 커진다고 하지만, 미래 산업

을 이끌어 갈 주인공은 디지털 신기술을 바탕으로 혁신을 추

구하는 스타트업임이 확실합니다. 스타트업과 벤처는 그룹의 

미래 성장을 위한 필수 파트너입니다.” 
(대기업 ‘G사’ 그룹 지주회사 회장)

“우리의 조직문화는 애자일, 데이터, 책임감, 고객중심, 지속

가능 등 다섯 가지 가치로 요약할 수 있습니다. 빠른 의사결

정과 애자일에 맞는 활동을 위해 고객정보를 제외한 모든 정

보를 사내 구성원들과 공유합니다. 조직의 비전과 미션을 제

시하고 그 방향에 맞게 팀원 개개인의 능력을 존중해서 회사

에 기여할 수 있도록 하는 것이 창업자의 역할입니다.” 
(스타트업 ‘S사’ 대표)

4.2.3. 이익배분 문제 해결: 전략적 투자 및 신

사업 공동 추진

로밍 시스템 구축으로 협업을 시작했지만, 2022년말 30억 

추가 투자를 계기로 양사 간의 협업은 가속화된다. 첫번째 신

사업은 CSMS(Charging Station Management System) 관제 시스

템이다. 스타트업 ‘S사’가 확보한 많은 충전 데이터를 활용하

여 충전소 등록/관리, 충전기 현황 및 관리, 차량 원격 관리 

등 다양한 사용자 관리 기능을 포함한 시스템을 제공하기 위

해 준비하고 있다. 충전 사업자(CPO)들이 충전소를 설치할 때 

중요한 충전소 입지 선정, 충전 단가, 충전소 혼잡도 등을 확

인할 수 있으며, 지속 가능한 충전 비즈니스 확장 전략을 제

공한다. 두번째 신사업은 전기차 충전 시장에서의 DR(Demand 
Response) 사업이다. 전기 에너지의 효율적 이용을 목적으로 

수요관리사업자를 통해 고객이 절약한 전기를 전력시장에 판

매하고, 판매수익을 고객과 수요관리자가 공유하는 사업으로 

에너지 솔루션과 데이터 분석 역량이 결합된 정산금 지급 시

스템이다. 대기업 ‘G사’는 전기차 충전 인프라를 확장하여 

DR사업까지 진출하는 것을 목표로 ‘스타트업 S사’ 및 추가 

협력사와 함께 신사업을 준비하고 있다.
대기업 입장에서는 개방형 혁신 프로그램을 운영할 때 다수

의 스타트업을 선발하여 PoC를 진행하기 때문에, PoC 결과가 

긍정적이더라도 이후 지속적인 협업으로 연결되기 쉽지 않다. 
스타트업 역시 개방형 혁신 프로그램 종료 이후 대기업에 추

가적인 협업을 먼저 제안하는 것이 쉽지 않다. 하지만, 본 사

례에서는 PoC 결과 확인 이후 바로 1억의 투자가 집행되었

고, 이후 30억 전략적 투자까지 진행되면서 주주로서 이해관

계가 일치되는 결과가 발생하였다. 또한, 스타트업은 Ⅱ장에

서 언급된 것처럼 인력·기술 유출 방지 및 갈등관리가 필요한 

조직문화 특성을 가지고 있다. 스타트업의 인력·기술이 대기

업에 종속되지 않고, 오히려 역방향으로 대기업 ‘G사’의 인력 

파견을 통해 인사·노무 관리 고도화를 지원함으로써 높은 수

준의 협업 수준을 시현하였다.
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"과거에는 대기업이 단순히 CSR(Corporate Social Responsibility)
이나 브랜딩 확장 측면에서 개방형 혁신에 관심을 가졌지만, 
최근 개방형 혁신 생태계가 만들어지고 우수한 사례들이 나

오면서 진정한 의미의 협업을 시도하고 신성장 동력을 찾으

려는 노력이 많아지고 있습니다." 
(엑셀러레이터 ‘B사’ 개방형 혁신 프로그램 공동 운영 책임자) 

이러한 개방형 혁신 활동으로 인해 양사는 괄목할만한 성과를 
거두었다. 스타트업 ‘S사’의 경우 대기업 ‘G사’와 개방형 혁신

을 함께 진행하기 전인 2021년에는 매출이 1억 미만, 충전 사

업자(CPO)와의 제휴 비율이 약 30%, 기업가치가 20억원 수준

이었다. 하지만 2023년 기준으로 매출 약 50억, 충전 사업자

(CPO)와의 제휴 비율이 80% 이상, 기업가치가 250억원 이상

의 스타트업으로 불과 2년 만에 폭발적인 성장을 달성하였다.

2021년 2022년 2023년

[매출]

7억

[기업가치]

250억

0.7억 50억

20억

<그림 7> 스타트업 ‘S사’ 개방형 혁신 결과

대기업 ‘G사’ 역시 빠르게 성장하는 스타트업의 지분을 30% 
이상 확보한 2대주주가 되는 동시에 협업과 제휴, 투자를 통

해 전기차 충전 플랫폼 시장까지 사업영역을 확장하고 전기

차 after market의 전체 밸류체인을 구성하는 한편, 신사업을 

빠르게 진행할 수 있는 기틀을 마련하였다. 또한, 무엇보다 

개방형 혁신의 성공 사례를 경험하면서 조직 내 혁신을 추구

하고 협업을 장려하는 조직문화 구축에 기여하고 업무 성과 

향상이 가능하다는 점을 확인했다는 점에서 의미가 있다

(Argyris, 1977; Carmeli, 2007). 

<표 2> 개방형 혁신 게임(open innovation game) 결과 요약

구분 대기업 ‘G사’ 스타트업 ‘S사’

전략
(Strategy)

·경쟁력 낮은 시장
제휴/협력

·협업 가능성 높을 경우
전략적투자 활용

·빠르고 민첩한 문제 해결
·신사업 추가 제휴

보상
(Reward)

·신재생에너지 산업 진출
·전기차 after market

밸류체인 완성

·로밍(Roaming) 시스템 구축
·충전 사업자(CPO) 추가 제휴

협업내용
1) 개방형혁신 PoC, 2) 인력 파견 및 노하우 공유,

3) 전략적투자, 4) 신사업 공동 추진

균형
(Equilibrium)

협조적 게임
(조직, 신뢰성, 이익배분 문제 등의 
혁신 저해요소가 나타나지 않음)

조직문화
·위계적 서열주의
·중앙집중형 
의사결정구조

·창업자의 리더십
·애자일, 수평적 문화

[개방형 혁신 게임의 전개형 Matrix]

대기업

스타트업

스타트업

대기업

대기업

이해관계 일치하는
목표 수립

대기업에 유리한
목표 수립

목표 달성

목표 미달성

목표 달성

목표 미달성

추가 협업
(전략적투자/신사업 공동 추진)

추가 협업 중단

추가 협업

추가 협업 중단

개방형 혁신 실패

성공적 개방형 혁신

일반적 개방형 혁신

성공적 개방형 혁신

일반적 개방형 혁신

개방형 혁신 실패

[개방형 혁신 결과]

50%

50%

50%

50%

30%

70%

50%

50%

50%

50%

[결과 확률]

12.5%

7.5%

12.5%

7.5%

25%

35%

20%

20%

60%

[해석]

협조적 게임

비협조적 게임
(the Open Innovation

Paradox)

<그림 8> 참가자들의 선택에 따른 개방형 혁신 전략의 조합 및 결과를 보여주는 전개형 모형
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4.2.4. 협조적 게임이론 관점에서의 개방형 혁신

결과 분석

본 연구에서는 대기업 ‘G사’와 스타트업 ‘S사’의 협업 사례

를 통해 상호 협력과 신뢰 관계 형성이 성공적인 개방형 혁

신을 위한 핵심 요소라는 점을 규명하였으나, 일반적으로 개

방형 혁신이 비협조적인 게임 형태로 진행될 가능성이 높다

는 관점에서 본다면 최적이 아닌 각각의 전략 조합에 대해 

분석해 보는 것 또한 중요한 의미를 지닌다.
<그림 8> 전개형 모형을 통해 그 조합을 확인해 볼 수 있는

데, 분석을 위해 개방형 혁신의 결과를 성공/일반/실패 세 가

지 경우로, 아울러 각각의 단계에 있어 참가자들의 전략 선택 

확률을 50%로 가정한다. 전략적투자 및 신사업 공동 추진까

지 이어진 경우를 성공적 개방형 혁신, 추가 협업까지 진행되

지 않은 경우를 일반적 개방형 혁신, 목표를 달성하지 못한 

경우를 개방형 혁신 실패로 정의하고, 대기업에 유리한 목표 

수립을 한 경우에만 스타트업의 목표 달성 확률을 30%1)로 

가정하여 전개형 모형을 분석해보면 다음과 같은 세 가지 시

사점이 도출된다.
첫째, 개방형 혁신은 기본적으로 비협조적 게임 형태로 진

행될 확률이 높다. 협조적 게임으로 진행될 확률은 20%2)에 

불과하며, 개방형 혁신이 실패로 끝날 확률이 60%3)에 달한다. 
이는 2장에서 언급한 개방형 혁신의 역설(the open innovation 

paradox)에 대한 보다 심층적인 연구 수행이 필요하다는 것을

의미하는데, 개방형 혁신의 결과는 참가자들 간의 반복적인 

전략적 선택의 결과에 기인하기 때문에 대기업과 스타트업 

모두가 협업가치보다 회사가치를 우선하는 것이 우월전략인 

경우 Nash 균형(Nash Equilibrium)이 ‘개방형 혁신 실패’ 지점

에서 형성될 수 있다. Nash 균형 상태를 이루게 되면 안착하

려는 경향이 있으므로(Nash, 1951), 성공적인 개방형 혁신이라

는 결과를 얻는 것이 쉽지 않을 것임을 추측할 수 있다.
둘째, 대기업에 유리한 협업 목표가 수립되는 경우 개방형 

혁신의 실패 확률(35%)4)이 가장 높아지는 동시에 성공 확률

(7.5%)5)이 가장 낮아진다. 민간에서 진행되는 보편적인 개방

형 혁신 프로그램의 경우 대기업이 정한 주제와 운영 방식에 

맞추어 스타트업이 참가하는 형태로 진행되기 때문에 대기업 

우위로 협업이 진행될 가능성이 있는데, 초기 대기업에 유리

한 목표가 수립된다면 스타트업의 목표 달성 유인 및 확률

(50%→30%)이 낮아지며, 이는 개방형 혁신이 실패로 끝나게 

될 가능성이 높아진다는 것을 뜻한다. 따라서, 대기업은 협업

가치를 우선하여 초기 양사간의 이해관계가 일치하는 방향으

로 목표를 수립하는 것이 중요하다.
셋째, 성공적인 개방형 혁신이 되기 위해서는 대기업과 스

타트업 모두 개방형 혁신이 단일 게임이 아닌 반복게임의 형

태라는 것을 활용할 필요가 있다. 단일 게임일 경우 협업가치

보다 회사가치를 우선시하는 선택이 참가자 모두의 우월전략

일 수 있다. 하지만 생태계 내에서 맺게 되는 참가자간 관계

는 일회적인 경우보다 장기적인 관계가 대부분이며, 이 경우 

일회적인 관계 이탈에서 얻는 편익보다 상호 협력에서 발생

되는 더 큰 장기적 유인이 존재할 수 있는데 이렇게 반복게

임 하에서 협업을 선택하는 것으로 Nash 균형이 이동하는 것

을 포크 정리(Fork Theorem)로 정의할 수 있다(Aumann, 1959). 
이 경우 개방형 혁신 게임의 균형이 ‘개방형 혁신 실패’ 

(Nash 균형)에서 ‘성공적 개방형 혁신’으로 이동할 수 있음을 

설명할 수 있다.

협업가치 우선 회사가치 우선

협업가
치 
우선

회사가
치 
우선

대기업

스타트업

성공적 
개방형 혁신

일반적 
개방형 혁신

개방형 혁신 
실패

일반적 
개방형 혁신

Nash Equilibrium

Fork Theorem

<그림 9> 대기업과 스타트업 간 협조적 게임 모형 설명

Ⅴ. 결론

5.1. 연구 결과 요약

개방형 혁신 참가자들의 선택은 부분적인 정보에 기반하여 

제한된 합리성을 가질 수 있고, 아이디어 소유권을 둘러싼 갈

등(Miozzo et al., 2014), 경쟁사에 중요한 지식 유출(Henkel et 
al., 2013; Veer, et al., 2016) 등이 발생할 수 있다는 우려 때

문에 일반적인 개방형 혁신에서는 참가자들 간의 비협조적 

게임 형태로 진행될 가능성이 높다. 비협조적 게임으로 진행

된다면 혁신의 정도가 낮아지는 사회적 딜레마가 발생되고, 
이는 개방형 혁신에 참가하는 대기업과 스타트업, 그리고 사

회 전체적으로도 최적이 아닌 결과가 도출된다. 
본 연구에서는 협조적 게임으로 진행되기 위해 개방형 혁신 

참가자들이 어떻게 상호 협업하고 신뢰 관계를 형성해 나가

1) 대기업에 유리한 목표가 수립될 경우 스타트업의 목표 달성 유인 감소 효과를 고려하여 다른 전략 선택 확률(50%)보다 낮은 확률로 가정하였다.
2) 개방형 혁신 성공 확률 20% = 12.5% + 7.5%
3) 개방형 혁신 실패 확률 60% = 25% + 35%
4) 대기업에 유리한 협업 목표 수립 시 개방형 혁신 실패 확률 35% = 50% * 70%(스타트업 목표 미달성 확률)
5) 대기업에 유리한 협업 목표 수립 시 개방형 혁신 성공 확률 7.5% = 50% * 30%(스타트업 목표 달성 확률) * 50%(추가 협업 확률) 
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는 것이 중요한지에 대해 실제 단일 사례를 연구함으로써 성

공적인 개방형 혁신을 위해 필요한 시사점에 대한 이해를 높

이고자 하였다. 그리고 이를 토대로 개방형 혁신을 위한 대기

업 ‘G사’와 스타트업 ‘S사’의 상호작용을 고찰함으로써 “어떻

게 하면 개방형 혁신을 협조적 게임 형태의 성공적인 협업으

로 진행할 수 있을 것인가?”라는 연구문제에 대해 답하고자 

하였다. 
연구 결과, 성공적인 개방형 혁신을 위해서는 (1) 대기업-스

타트업 간 조직문제를 해결하기 위해서는 양사 이해관계가 

일치하는 명확한 PoC 목표 수립이 필요하다는 점, (2) 신뢰성 

문제를 해결하기 위해서는 스타트업의 질적성장을 위해 인력

파견 등의 지원이 중요하다는 점, (3) 이익배분 문제를 해결

하기 위해서는 개방형 혁신 프로그램 협업→초기 투자→인력 

파견→전략적 투자로 이어지는 유기적인 프로세스를 구성하

고, 전략적 투자와 신사업 공동 추진으로 연결되는 것이 대기

업과 스타트업 간 개방형 혁신의 성공에 있어 중요하다는 점

을 확인하였다.

5.2. 개방형 혁신에 대한 시사점

본 연구는 단일 사례 탐구를 통해 개방형 혁신 참가자들의 

상호 협업 수준과 신뢰 관계 형성에 따라 개방형 혁신의 결

과가 어떻게 달라질 수 있는지 보여주고자 하였다. 이번 연구

는 세 가지의 이론적 시사점을 제공한다. 
첫째, 개방형 혁신의 결과는 프로그램 참가자인 대기업과 

스타트업 간의 다중 의사결정구조로 이루어져 있다는 점이다. 
내부의 조직과 인력만을 가지고 원하는 혁신을 창출하기 어

려운 대기업에서 생각하는 혁신과, 기술력과 창업자의 큰 비

전은 가지고 있지만 대기업만큼의 체계적인 인프라를 갖추고 

있지 않은 스타트업에서 구현해내는 혁신은 차이가 있을 수 

있다. 즉, 같은 혁신이라는 단어 안에서 서로 상충된 행동양

식으로 인해 서로가 원하는 혁신 수준에 도달하지 못하는 현

상이 발생될 수 있다. 더욱이, 개방형 혁신 참가자는 향후에

도 생태계에 소속되어 다른 참가자들과의 협업을 해야 하기 

때문에 협업이 완전히 결렬되는 양상보다는, 최적이 아닌 그 

중간 지점에서 낮은 수준의 혁신이라는 결과가 발생될 수 있

다. 결국 개방형 혁신의 결과는 참가자들이 상호 간 얼마나 

비대칭적인 정보 없이 완전히 협력을 하여 서로가 원하는 최

적의 결과물을 도출해 내기 위해 상호작용을 할 수 있는가에

달려 있다. 본 사례에서 보듯이 신뢰관계를 기반으로 전략적

투자까지 유기적으로 연결된다면 이해관계가 일치되어 최적

수준의 혁신을 달성할 수 있다고 볼 수 있다. 

(1) 대기업-스타트업 간 조직 문제

(2) 신뢰성 문제

(3) 이익배분 문제

양사 이해관계가 
일치하는 명확한 

목표 수립

대기업 인력파견 등
질적성장 지원

전략적 투자와
신사업 공동 추진

개방형 혁신 성과

[개방형 혁신의 역설] [협조적 게임]

<그림 10> 협조적 게임이론 관점에서 성공적인 개방형 혁신을 설명하기 위한 해석적 프레임워크

 

둘째, 개방형 혁신의 결과를 분석하기 위해서는 게임이론의 

관점에서 나의 행동과 반응 수준에 따라 상대방의 전략 역시 

달라질 수 있다는 점을 고려해야 한다. 따라서, 참가자 간 지

속적인 의사소통이 중요하며, 협력관계를 형성하기에 앞서 상

호 논의하에 구속력 있는 계약 등의 제도적인 기반을 마련하

는 것이 이상적이다. 그런 제도적인 준비가 되어 있지 않다면 

일반적으로는 조직과 규모에 있어 우위를 가지고 있는 대기

업이 우위에 서는 비대칭적인 권력관계가 형성될 수 있으며, 
이는 대기업이 필요로 하는 효율적인 외부 자원의 활용을 저

해하는 요소가 되므로 스타트업과의 협업 수준이 낮아지는 

결과로 귀결될 수 있다. 따라서 이러한 관점에서 서로가 충분

히 협력할 수 있도록 게임이론적 관점에서 발생될 수 있는 

정보의 비대칭성을 제거하기 위한 다양한 방법들을 고려할 

필요가 있다.
셋째, 참가자들이 개방형 혁신을 반복게임의 형태로 이해한

다면 상호 협업과 유기적인 협업 프로세스 구축이 우월전략이 

될 수 있고, 이는 성공적인 개방형 혁신의 결과로 이어질 수 

있으며, 이는 협조적 게임 형태로 균형이 이동될 수 있다.
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5.3. 연구의 한계점

한편 이번 연구는 단일 사례에 국한되어 있으므로 다소 제

한적인 연구결과 일반화의 한계를 가질 수 있으며(Yin, 2014), 
다음과 같은 연구상 한계점을 가지고 있는데 이는 향후 추가 

연구과제가 될 것이라 기대한다. 첫째, 개방형 혁신의 성공을 

위한 역량 중 문화, 기술, 구조 등에 대한 영향도 분석도 중

요하나, 이번 연구에서는 그 부분을 상세히 다루지 않았다. 
개방형 혁신의 참가자들은 다양한 논리구조에 의해 그 행동

양식이 결정될 수 있지만 본 연구에서는 참가자들을 스타트

업과 대기업으로 단순화하고 이에 대한 상호 협업 과정과 신

뢰 수준 그리고 조직론적 관점의 의사결정과정에 중점을 두

었다. 개방형 혁신의 결과물이 이 외에도 어떤 변수에 중요한 

영향을 받는지는 향후 연구해야 할 과제가 될 것이다. 
둘째, 게임이론에 대한 심층적 적용 방법도 중요한 연구 의

제이다. 본 연구의 프레임워크 기반이 되는 게임이론은 참가

자들이 상호작용하면서 서로의 최적 의사결정을 위해 상황에 

맞게 어떻게 변화해 가는지에 대한 현상을 이해하고, 매 순간 

어떤 판단을 내리는 것이 더 도움이 되는지를 수학적 사고에 

기반한 결론 도출을 하는 학문이나, 본 연구에서는 상호 간의 

신뢰와 협력이 개방형 혁신의 성공 요인에 어떻게 영향을 미

치는지에 대한 현상 해석에 집중하기 위해 수학적 분석을 제

외하였다. 셋째, ‘대기업’과 ‘스타트업’의 상호작용 분석에 집

중하기 위해 본 개방형 혁신의 성공에 있어 중요한 역할을 

수행한 액셀러레이터 ‘B사’에 대한 내용을 심층적으로 다루지 

않았다. 대기업 ‘G사’와 함께 개방형 혁신 프로그램을 공동 

운영하며, 대기업과 스타트업의 가교 역할 및 스타트업 성장

에 대한 지원, 자체 투자까지 진행하는 등의 역할을 수행했다

는 점을 고려할 때 개방형 혁신에 있어서의 ‘혁신중개자’ 역

할에 대한 연구 역시 향후 추가로 고려되어야 할 의제가 될 

것이다. 개방혁 혁신의 참가자들에 대한 게임이론적 구조를 

좀 더 다차원화하고 이들 간의 협력과 갈등 과정을 정교화하

게 되면, 개방형 혁신의 이상적인 결과물을 도출해 낼 수 있

는 포괄적인 이해도구를 갖출 수 있을 것으로 보인다. 궁극적

으로는 혁신을 만들어내기 위해 개방형 혁신의 참가자들이 

어떻게 협력해야 하는지 분석할 수 있는 새로운 이론적 프레

임워크가 될 것으로 기대한다.
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Abstract

Based on the case of collaboration between large companies and startups, this study suggests the importance of establishing mutual 
cooperation and trust relationships for the success of open innovation strategy from the perspective of cooperative game theory. It also 
provides implications for how this can be implemented. Due to information asymmetry and differences in organizational culture and 
decision-making structures between large companies and startups, collaboration is likely to proceed in the form of non-cooperative games 
among players in general open innovation, leading to the paradox of open innovation, which lowers the degree of innovation. 
Accordingly, this study conducted a case study on collaboration between large company 'G' and startup 'S' based on the research question 
"How did we successfully promote open innovation through cooperative game-type collaboration?" The study found that successful open 
innovation requires (1) setting clear collaboration goals to solve the organizational problem between large companies and startups, (2) 
supporting human resources for qualitative growth of startups to solve reliability problems, (3) leading to strategic investment and joint 
promotion of new projects to solve the profit distribution problem. This study is significant in that it contributes to expanding the 
discussion of the success factors of open innovation to the importance of interaction and strategic judgment considering the organizational 
culture and decision-making structure among players, and empirically confirming the success conditions of open innovation from the 
perspective of cooperative game theory.
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