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Ⅰ. 서 론

코로나 백신 개발을 계기로 더욱 조목받기 시작한 

제약 산업은 대표적인 지식 집약적 산업으로 기술 

혁신을 통한 의약품 개발이 성장에 필수적인 요소이

다. 일반적으로 의약품 개발에는 화학, 생물학, 의학 

등 여러 과학 분야에 대한 전문적 지식과 함께 임상

시험 수행에 필요한 막대한 비용과 시간이 요구된다. 

또한 약 5,000개에서 1만 건의 의약품 개발 중 겨

우 한두 개 정도가 성공적으로 허가를 받는 것으로

(의약품 안전나라, 2020) 알려져 있는 만큼 신약개

발은 실패 확률이 매우 높은 혁신이다. 큰 위험 부담

에도 기업들이 신약개발에 노력을 기울이는 것은 개

발에 성공했을 시 얻을 수 있는 경제적 이익이 매우 

크기 때문이다. 그러나 신약개발의 위험이 지극히 높

은 상황에서 제약기업들은 기존의 신약을 개량한 개

량신약개발에도 동시에 노력을 기울이고 있다. 개량

신약은 개발 성공시의 보상은 적지만 개발 기간이 

4 -5년으로 상대적으로 짧고 비용 역시 5억 원에서 

20억 원으로 상대적으로 낮기 때문에 상대적으로 

위험 부담이 적은 혁신이다. 

이러한 신약개발과 개량신약개발에 해당하는 두 

가지 기술 혁신은 그 기술의 새로움과, 그 기술로 인
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한 서비스 및 제품과의 근접성, 그리고 기술과 현재 

고객 및 목표 시장과의 근접성을 기준으로 급진적 

혁신(radical innovation)과 점진적 혁신(incremental 

innovation)으로 나누어진다(Benner and Tushman, 

2003). 급진적 혁신은 기존 제품 또는 프로세스

에 없던 새로움(newness)을 추구하면서 시작된

다. 새로운 기술을 제시하거나 새로운 기술 궤적

(technological trajectory)을 선보임으로써 기존 

기술에 비해 고객에게 높은 수준의 혜택을 제공하고 

새로운 시장 인프라를 형성할 수 있는 기회를 구현하

기도 한다(Dewar and Dutton, 1986; Gaignon 

et al., 2002). 반면에 점진적 혁신은 기존 제품 및 

프로세스의 전면적 변화가 아닌, 기존 제품과의 차이

점을 찾아 나가는 과정에서 시작된다. 일반적으로 

완전히 새롭거나 예외적이기보다는 기존 기술에 대한 

부가적 기능이나 개선사항을 제공하는 것들이 주를 

이룬다. 따라서 점진적 혁신은 기존 기업들이나 산업 

내에서 이미 알려져 있는 기존 관행의 조정을 통해 약

간의 변화를 수반한 혁신을 의미한다(Garcia and 

Calantone, 2002; Ahmad Abuzaid, 2014). 이

렇게 점진적 혁신은 지배적인 구조나 제품이 등장한 

후 이를 다양한 관점에서 조합하거나 개선하는 과정

에 초점을 맞추기 때문에(Pavitt, 1998) 학습의 깊

이 측면에서 급진적 혁신보다 부담이 덜할 수 있다

는 특징을 가진다(Laursen and Salter, 2006).

급진적 혁신과 점진적 혁신의 이러한 특징으로 인

하여 기술혁신에 관한 조직이론의 연구들은 급진적 

혁신과 점진적 혁신을 March(1991)가 제시한 탐험

(exploration)과 활용(exploitation)의 개념에 기

초하여 급진적 혁신을 탐험적 혁신(exploratory 

innovation)으로 그리고 점진적 혁신을 활용적 혁신

(exploitive innovation)으로 구분 지어 살펴보고 

있다(e.g. Tushman and Smith, 2002; Benner 

and Tushman, 2003). 즉, 탐험적 혁신은 기존 기

술과 아주 다른 새로운 기술이나 공정을 개발한 것

으로 기존에 없던 새로운 시장을 개척하는 혁신을 의

미하는 반면에 활용적 혁신은 산업에 이미 존재하고 

있는 기술의 핵심 개념이 일부 변화되거나 개선된 

것을 의미한다(Benner and Tushman, 2003). 

탐험과 활용은 서로 상이한 조직구조와 사고 체계 

시스템 및 역량 등을 요구하는 상충적인(trade off) 

관계에 있다(March, 1991). 그러나 최근 들어 이러

한 상충적 관계를 넘어 탐험과 활용을 조화시킬 수 

있는 조직 양면성(organizational ambidexterity)

이 기업 성과에 긍정적인 영향을 끼침을 보이는 연구

가 많아지고 있다(e.g. Katila and Ahuja, 2002; 

He and Wong, 2004; Fu et al., 2016; Zhang 

et al., 2016). 

탐험과 활용의 균형을 이루기 위한 영향 요인으로

서 학자들은 이중 구조의 구축이나 의사 결정의 분권

화 등의 조직적 특성을 강조하기도 하고(e.g Lavie, 

Stettner and Tushman, 2010) 경영자원의 적절

한 분리와 재배치 그리고 활용적 및 탐험적 혁신 노

력들의 조정과 통합을 강조하기도 한다(Smith and 

Tushman, 2005; Gilbert, 2006). 두 번째 관점의 

연구의 일환으로 O’Reilly and Tushman(2008, 

2013)은 자원을 획득하고 재배치하는 조직의 동적

역량은 그 자체로 탐험과 활용의 복합적인 면을 보

유하고 있어 동적역량의 렌즈를 통해 조직의 탐험적 

혁신활동과 활용적 혁신활동을 조망하면 이 두 혁신

이 균형을 이루는 양면적 혁신을 이해하는 것에 도움

을 줄 것이라고 주장하였다. 이에 본 연구에서는 기

업의 동적역량을 통하여 조직의 양면적 혁신 사례를 

살펴보고자 한다.

이 양면적 혁신에 대해서는 2000년 이후로 많은 

연구가 이루어져 왔다. 이러한 논문들의 실증 데이터

들은 응답자들의 설문 응답에 의존하는 경우가 많아

서(e.g. He and Wang 2004) 한 기업이 어떻게 

탐험과 활용을 동시에 수행하는지, 양면적 혁신활동 

내용을 구체적으로 살펴보기에는 어려움이 있다. 이
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러한 문제에 대한 대안 중 하나는 현상을 현실적인 

시각(real world perspective)을 가지고 종합적

(holistic)으로 살펴볼 수 있는 사례연구이다. 사례 

연구는 실제 상황을 설명하거나 사회현상을 광범위

하고 깊이 있게 설명하는데 효과적인 연구방법인 이

다(Yin, 2014). 그러나 저자가 알기에는 양면적 혁

신과 그 영향 요인에 대해서 사례조사가 제시된 적

은 없다.

이 점에 본 논문의 의의가 있다. 본 논문은 양면적 

혁신이론을 소개하고 그 이론을 제약 산업의 사례에 

적용시켜 신약개발과 개량신약개발이라는 혁신 활동

에 적용시켜 살펴보는데 목적이 있다. 부언하자면 

본 논문에서 소개하는 사례는 탐색적 혹은 기술적 

연구 방법으로서 새로운 현상이나 이론의 발견에 목

적이 있는 것이 아니라 기존의 양면적 혁신이론이 

일반 기업에서 어떻게 적용되는가에 대한 그 전형적

인 예를 제시하는데 목적을 두고 있다. 나아가 양면

적 혁신의 영향 요인으로서 이론적으로 논의된 기

업의 동적역량이 양면적 혁신활동에 어떻게 사용되

는가를 한 사례를 통해서 살펴보는데 목적이 있다. 

Siggelkow(2007)에 의하면 사례의 역할은 연구의 

목적에 따라 motivation, inspiration, illustration

으로 나누어진다. motivation은 연구에 대한 동기 

부여를 위해 사례가 사용되는 것으로 주로 각 사례

들이 왜 중요한 현상인지를 증명하고 설득하기 위함

이 목적이다. inspiration은 많은 사례의 공통 요소

를 찾아서 이를 바탕으로 귀납적 이론을 만들어내는 

것을 목표로 한다. illustration의 경우에 사례는 개

념적 이해를 돕기 위해서 사용 된다. 사례의 목적이 

inspiration인 경우는 논문에서 사례들이 먼저 제

시되고 그 이후에 이론이 도출되는 순서를 따르고 

illustration의 경우는 이론이 먼저 제시되고 거기에 

매칭되는 사례가 제시된다. 본 논문은 Siggelkov 

(2007)의 구분에 따르면 illustration의 목적을 가

지고 사례를 조사하였기 때문에 사례를 제시하기에 

앞서 관련 이론을 먼저 간략하게나마 논의하도록 하

겠다.  

본 연구는 다음과 같이 4장으로 구성되었다. 제 1

장 서론에서는 논문의 배경 및 목적, 그리고 논문의 

구성을 서술하였고 제 2장에서는 양면적 혁신의 요

소로서의 탐험과 활용의 정의와, 기술혁신 관점에서

의 탐험과 활용, 그리고 이와 관련된 요인으로서 동

적역량에 대한 이론적 배경을 제시한다. 제 3장에서

는 본 사례의 배경인 국내 제약 산업의 전반적인 현

황과 혁신을 소개하고, 그 중 사례 조사 대상인 부광

약품의 전반적인 현황과 동적역량이 기술 혁신 수행

에 어떻게 영향을 미쳤는지, 그리고 두 혁신의 상충

적 속성을 어떻게 조절하는지를 파악하였다. 마지막

으로 제 4장에서는 사례 조사 결과를 요약하고 본 

논문의 시사점, 한계점, 향후 연구 방향에 대하여 설

명하였다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 기술혁신의 양면성

기술 혁신의 방향성은 기업의 성과 추구 방식과 

연결되어 있다. 경영학자들은 기업이 단기적 성과에

만 치중하는 문제점을 지적하면서 성과를 추구하는 

데 있어 장기적 관점과 단기적 관점이 균형을 이루어

야 한다고 강조해왔다(Abernathy and Utterback, 

1978; March, 1991). 이 균형의 중요성은 여러 

연구자에 의해 다양한 이론과 개념을 통해 설명되

어 왔는데, 그 중에서도 가장 널리 알려지고 강조되

는 개념은 바로 March(1991)가 제시한 조직 학

습(organizational learning)에 있어서의 탐험

(exploration)과 활용(exploitation)이다.

March(1991)는 그의 연구에서 탐험(exploration)
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을 탐색(search), 변이(variation), 위험 감수(risk 

taking), 실험(experimentation), 플레이(play), 

유연성(flexibility), 발견(discovery), 혁신(innovation) 

활동 등으로 규정하며, ‘새로운 지식의 추구’(pursuit 

of new knowledge)의 개념으로 정의하였고, 활용

(exploitation)을 개선(refinement), 엄선(choice), 

생산(production), 효율(efficiency), 선발(selection), 

실행(implementation), 집행(execution)을 의미

하는 ‘기존의 보유한 지식을 사용하는 것’(use of 

already known)으로 정의하였다. 다시 말하면 탐

험은 기본적으로 새로운 환경을 찾아 나가는 것으로 

기존의 역량을 포기하고 새로운 기회를 발견하기 위

한 것인 데 반해, 활용은 기존의 노하우와 역량을 활

용하여 역량과 기술을 향상하고 정제함으로써 표준

화, 루틴화, 그리고 체계적인 비용 절감을 달성하는 것

을 말한다(March, 1991; Benner and Tushman, 

2002).

March(1991)가 제시한 탐험과 활용의 개념은 전

략, 기술혁신, 조직 이론, 그리고 경쟁우위 창출 과정 

등 다양한 분야에 적용되었다. 그 중에서 Benner 

and Tushman(2003)은 March(1991)가 언급한 

탐험과 활용을 기술 혁신에 접목시켰다. 즉, 새로운 

고객을 대상으로 신규 시장을 창출하고 새로운 유통

채널을 개발하는 활동을 탐험적 혁신(exploratory 

innovation)으로 간주하고 알려진 지식과 기술을 

확대하여 기존의 시장과 고객의 수요를 충족하는 활

동을 활용적 혁신(exploitive innovation)으로 명

명하였다.  

그런데 학자들은 이 두 가지 종류의 혁신을 동시에 

추구하는 것의 어려움을 지적하고 있다(Abernathy 

and Utterback, 1978; Nadler and Tushman, 

1997). 탐험과 활용은 근본적으로 상충적 관계

(March, 1991)에 있다. 즉, 현재의 환경에 적응하

기 위한 노력은 구조적 관성(structural inertia)

을 가져오고 미래의 환경 변화와 새로운 기회에 대

처할 역량을 감소시킨다(Hannna and Freeman, 

1984). 그에 반해서 새로운 대안에 대한 실험에 치

중하는 것은 현재의 경쟁우위의 발전을 더디게 한다

(March, 1991). 탐험적 혁신과 활용적 혁신도 이

와 같은 문제를 가져서 기존의 제품에 대한 활용적 

혁신을 하는 경우는 조직의 기능을 저해하는 경직성

을 가져와서 새로운 경쟁 우위를 개척하는 것을 구

축하는 문제를 가진다(Leonard-Barton, 1992). 

그럼에도 불구하고 일련의 학자들은 탐험과 활용

의 상충적 관계를 넘어서 이 두 가지 혁신의 방향이 

균형을 이루어야 함을 역설하고 있다. 사실 탐험과 

활용을 처음 주창한 March(1991) 역시 탐험과 활

용 간의 적절한 균형을 이루는 것이 기업의 생존과 

번성에 필수적이라고 역설하였으며, Levintal and 

March(1993)는 기업이 직면한 과업은 현재 가능

한 옵션을 충분하게 활용(exploitation)하면서도 

그와 동시에 미래의 옵션을 탐험(exploration)하는 

데에 힘을 쏟을 수 있는 것이라고 주장하였다. 이후

의 여러 연구에서(e.g. Gibson and Birkinshaw, 

2004; He and Wang, 2004) 이러한 양면을 추구

하는 것에 대한 필요성을 역설하고 있다. 기술혁신에 

있어서도 이러한 양면적 기술혁신은 지지되어 왔다. 

Tushman and O’reilly(1996)과 Benner and 

Tushman(2003)은 탐험과 활용을 동시해 수행할 수 

있는 조직을 양면적 조직(ambidextrous organization)

으로 정의하면서 탐험적 혁신과 활용적 혁신 모두를 

동시에 추구하는 기업이 하나를 희생하면서 다른 하

나에만 집중하는 기업보다 성과가 좋음을 주장하였

다. 최근 연구에서도(e.g. Fu et al., 2016; Zhang 

et al., 2016; Hirst et al., 2018) 조직 양면성이 

기업의 성과와 통계적으로 유의한 정의 관계를 가진

다는 결과가 지속적으로 보고되어 오고 있다.  

조직 양면성에 대한 정의는 각 논문마다 조금씩 

다르게 내려지고 있으나(이에 대한 리뷰를 위해서는 

Simsek(2009)) 개념적으로 일치하는 부분은 활용
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과 탐험을 동시에 수행 할 수 있는 능력이라는 것이

다. 이에 본 논문에서는 본 논문의 조사 대상인 탐험적 

혁신과 활용적 혁신 개념과 연관된 Tushman and 

O’reilly(1996)의 정의를 따라 “점진적 혁신과 불연

속적 혁신을 동시에 수행 할 수 있는 능력”(”the ability 

to simultaneously pursue both incremental 

and discontinuous innovation”)이라는 정의를 

따라 논의를 진행할 것이다. 

2.2 조직 양면성의 차원

이전의 연구에서는 조직 양면성은 탐험과 활용을 

동시에 수행하는 것이라고 합의를 이루고 있지만 그 

동시에 수행한다는 것에 대해서는 좀 더 엄밀한 구

분이 필요하다. 즉, 조직 양면성은 탐험과 활용 활동

의 총량으로서의 정도를 말하는 것인지 아니면 그 

탐험과 활용 활동의 균형의 정도를 의미하는지가 명

확하게 할 필요가 있다. Cao과 동료들(2009)은 이

를 지적하면서 <표 1>와 같이 조직 양면성을 균형 차

원과 결합 차원으로 구분하여 제시하였다(이경묵․

유지현 2011).

균형 차원의 조직 양면성은 두 활동의 차이(He 

and Wang, 2004)로 조작적 정의된다. 즉 두 활동

의 차이가 작을수록 조직양면성이 높은 것으로 아래

의 표에서는 B 기업이 A 기업보다 높다. 반면에 결

합 차원의 조직 양면성은 두 활동의 곱이나(Gibson 

and Birkinshaw, 2004; He and Wang, 2004)

나 합(Lubakin et al., 2006)으로 조작적 정의된

다. 이 차원에서는 기업 A의 조직 양면성이 기업 B 

보다 높다. 

이러한 두 차원의 조직 적합성은 때로는 다른 이

름으로 조직 연구에서 인정되어 왔고 실증 연구에서

도 동시에 고려되는 경우도 있다. 예를 들어 He and 

Wang(2004)는 이전의 연구에서 이 두 개념이 공존

하는 것을 지적하고 두 활동의 차이를 매칭 적합성

(matching fit)으로, 두 활동의 곱을 조절 적합성

(moderating fit)으로 측정하여 실증 연구에 포함 

시켰다. 또한 Lubakin과 동료들(2006) 역시 조직 

양면성의 척도를 개발하는 과정에서 활용과 탐험 척

도의 합, 곱, 그리고 차를 모두 고려하는 방식으로 

여러 가지 양면성 측정 방식을 고려하였다. 

이러한 균형 관점과 결합 관점의 서로 다른 개념

적 정의나 조작적 정의에서 알 수 있는 것은 결합 차

원에서는 균형 차원과는 달리 탐험과 활용의 상호작

용 효과(곱)에 주목하여 탐험과 활용 활동을 상호보

완적 활동으로 보고 서로를 상승시킬 수 있는 활동

으로 간주한다는 점이다. 이 두 차원과 조직 성과와

의 관계에 대해서는 일치 하지 않은 결과를 보이고 

있는데 He and Wang (2004)의 연구에서는 이 

두 차원이 모두 조직 성과와 정(+)의 관계가 있는 

것으로 나타났지만 Cao와 동료들의 연구(2009)나 

Jensen(2005)의 연구에서는 결합 차원만이 조직의 

성과에 유의미한 긍정적 영향을 끼치는 것으로 나타

났다. 

2.3 조직 양면성과 동적역량

서론에서 언급한 대로 조직 양면성을 확보하기 위

해서는 탐험과 혁신에 사용될 조직 자원의 분리와 재

배치 그리고 그 자원들을 활용한 통합적인 노력을 들 

탐험 점수 활용 점수 균형 차원 평가 결합 차원 평가

A 기업 10점 5점 낮음 높음

B 기업 5점 5점 높음 낮음

자료원: Cao et. al, 2009

<표 1> 조직 양면성
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수 있다(Smith and Tushman, 2005; Gilbert, 

2006). 이러한 관점에서 많은 학자들이 조직의 자원

을 획득하고 재배치하는 동적역량과 조직 양면성과

의 관계를 연구하였다. 

동적 역량은 조직의 여러 연구 문제에 대한 이론

적인 근거를 제공하고 있기에(e.g. 허문구, 2018; 

Cho and Lee, 2018; Kim et al., 2012)  학자

들은 동적역량에 대하여 다양한 관점과 정의를 사용

하고 있다. 뿐만 아니라 동적역량의 속성, 경계조건

(boundary)과 상황(contingency) 그리고 성과와

의 관계에 대해서도 일치하지 않는 견해를 보이고 

있지만 동적역량이 기업의 자원을 통합하고 재배치

하는 것이라는 점에 대해서는 대체로 합의를 이루고 

있다. 본 연구에서는 Teece와 동료들(Teece et al, 

1997)의 정의를 따라 동적역량을 “급변하는 환경에 

대응하기 위하여 기업의 내부, 외부 역량을 통합하

고 구축하며 재구성할 수 있는 기업의 능력”이라고 

정의하였다. 

정의에서도 나타나듯이 동적역량 연구의 근간이 되

는 연구를 한 Teece(2007)는 동적역량의 요소들을 

기회탐색역량(sensing), 자원획득역량(seizing), 자

원재구성역량(reconfiguration)으로 분류했다. 먼

저 기회탐색역량은 기업이 환경의 불확실성 속에서 

지속 가능한 성장을 이루기 위해 고객 욕구, 경쟁자, 

기술변화 등과 같은 환경변화를 감지하고 외부 정보와 

지식을 수집하려는 과정과 활동으로(Helfat, 2007), 

수익 창출과 성장에 바탕이 되는 중요한 역량이다

(Ambrosini and Bowman, 2009). 두 번째로, 

자원획득역량은 기업이 변화하는 시장 환경에서 필요

한 자원과 역량을 구축하고 획득하는 능력을 말한다

(Helfat, 2007). 기회탐색 과정을 통해 파악된 사업

기회를 발전시켜나가기 위해서는 필요한 기술과 전

략을 고려해야하는데 이를 위하여 내부 자원의 활용

만이 아니라 전략적 제휴나 협업을 통한 외부 자원

을 조달할 필요가 있다(Eisenhardt and Martin, 

2000). 마지막으로, 자원재구성역량은 이미 보유하

고 있는 경쟁우위에만 집중하지 않고 급변하는 환경

에 맞춰 획득한 자원을 새롭게 통합하고 재배치할 수 

있는 능력이다(Hefet, 2007).이 자원재구성 역량은 

환경변화에 대응하기 위한 기업의 역량을 수정, 확정 

혹은 갱신하는 중요한 역할을 한다(Teece, 2007).

동적역량은 탐험과 활용의 복합적인 면을 보유하고 

있어(O’Reilly and Tushman, 2008) 다양한 전

략 및 조직 분야에서 동적역량과 탐험 및 활용 간의 

개념적 연관성에 대한 연구가 진행되었다. 이러한 

두 개념간의 연관성에 대한 연구는 크게 세 가지로 

구분될 수 있다. 첫째 그룹은 조직양면성이 곧 자원

을 재조직하는 동적역량이라는 관점이다(O’Reilly 

and Tushman, 2008; Raish and Birkinshaw, 

2008). 이러한 관점을 처음 주창한 O’ Reilly and 

Tushman(2008)은 Teece(2007)가 주창한 동적역

량의 세 세부요인, 즉, 기회탐색역량, 자원획득역량, 

그리고 자원재구성역량과 조직 양면성의 선행요인들

과 비교하면서 동적역량과 조직양면성과의 유사성을 

주장하였다. 이러한 관점은 이후의 연구(O’Reilly 

and Tushman, 2013)에서도 계승되어 조직양면

성을 활용과 탐험을 조율하기 위한 차별화, 분권화, 

계획된 통합(targeted integration), 최고 경영진

의 리더쉽 등을 모두 통합할 수 있는 동적역량으로 

간주하였다. 또한 Judge and Blocker(2008) 역시 

동적역량을 기업이 시장 기회에 대한 탐험과 활용을 

동시에 할 수 있도록 하는 능력이라고 제시하였다. 

두 번째 접근법은 조직양면성을 동적역량의 선행 

요인으로 보는 시각이다. Pasamar과 동료들(2015)

은 조직 양면성을 동적역량의 세 세부요인인 기회탐색

역량, 자원획득역량, 자원재구성역량(reconfiguration)

의 선행 변수로 보았다. 즉, 조직이 기회 탐색 역량을 

가지기 위해선 지적 자본에 대한 탐험적인 설계가 

필요하고 자원 획득 역량을 위해서는 활용적인 설

계, 그리고 자원 재구성 역량을 위해서는 양면적인 
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조직 구조가 필요하다는 주장을 하였다. Guerra과 

동료들(2016) 역시 조직 양면성을 동적역량을 발전

시키기 위한 하나의 방식으로 주장하면서 이러한 시

각에 동조하였다. 

세 번째 접근법은 조직 양면성을 동적역량의 결과 

변수로 보는 시각이다. 즉, 조직은 그들이 가지고 있

는 동적역량을 신제품 개발 과정 등의 프로세스를 

통하여 드러내고 이러한 프로세스가 탐험과 활용의 

방식에 영향을 미친다는 시각이다. Jurksiene and 

Pundziene(2016) 역시 조직 양면성이 동적역량의 

일부분을 나타낸다고 주장하면서 동적역량을 조직 양

면성의 선행 요인으로 보았다. 또한 서창적․이찬형

(2015)과 이완재․임왕규(2017), 그리고 최인우

(2020)의 실증 연구에서도 선행 요인으로서의 동적

역량이 조직 양면성에 미치는 영향을 조사하였다. 

본 연구의 목적은 두 이론 간의 관계의 방향성을 

엄밀하게 규명하는 것에 있지 않다. 그러나 본 연구

는 동적역량의 관점에서 활용적 혁신과 탐험적 혁신

이 동시에 이루어지는 것에 대한 사례를 살펴보는 

것에 있기 때문에 어느 정도는 위의 세 가지 접근법 

중에서 조직 양면성이 동적역량의 결과변수라는 세 

번째 접근법을 따르고 있다고 볼 수 있다. 

Ⅲ. 사례연구

본 논문은 양면적 혁신이 실제 조직에서 어떻게 

구현되는가를 살펴보는데 목적이 있다. 이를 위하여 

본 논문은 사례조사 방식을 채택하였다. 양면적 혁

신에 대해서 이루어지고 있는 실증 연구는 설정된 

구성 개념을 설문 응답을 통하여 측정한 경우가 많다

(e.g. He and Wang, 2004). 설문조사는 많은 표

본을 대상으로 하여 일반화 할 수 있는 결론을 도출

할 수 있는 장점을 가지고 있지만 불구하고 한 기업

이 어떻게 탐험과 활용을 동시에 수행하는지에 대한 

그 구체적인 양면적 혁신활동 내용을 심도 있게 보

여주지 못한다. 이러한 문제에 대한 대안 중 하나는 

변수를 통제하지 않고 있는 그대로의 현상을 종합적

(holistic)으로 살펴볼 수 있는 사례연구이다. 사례 

연구는 실제 상황을 설명하거나 사회현상을 광범위

하고 깊이 있게 설명하는데 효과적인 연구방법이며 

또한 특정 산업의 구조를 파악하기 위해서 많이 사

용되는 방법이다(Yin, 2014). 

사례를 기술하기 전에 사례조사의 방식을 간략하

게 설명하겠다. 우선 사례의 대상 기업으로서는 부

광약품을 선택하였다. 부광약품은 매출액 대비 연구

개발비 비율이 업계 순위 5위에 해당할 정도로 기술

혁신에 중점을 두고 있는 제약 기업이다. 또한 그 결

과로 혁신형 제약기업 인증제도가 도입된 첫 해인 

2012년부터 매해 혁신형 제약기업으로 인정받아 신

약개발 R&D 역량이 우수함을 정부로부터 인정받았

다. 그 뿐만 아니라 부광약품은 혁신의 성격에서 탐

험적 혁신과 활용적 혁신의 균형을 잘 갖추고 있기

에 양면적 혁신을 추구하는 기업 사례로 적합하다고 

판단하였다. 부광약품은 2013년 오너 2세인 김상훈 

사장이 취임하면서 기술 혁신을 기업의 발전 전략으

로 제시하며 혁신활동에 매진하여왔다. 따라서 이 

사례는 2013년부터 이 논문 정리되기 직전 해인 

2020년까지의 혁신활동을 조사대상으로 삼았다.

조사기간은 2021년 2월부터 2021년 9월까지 총 

7개월이 소요 되었다. 사례 조사의 데이터로는 제약

업계 데이터베이스(e.g. Ubist 처방 조제액 데이터), 

신문 기사, 기업 공시자료, 내부자료, 그리고 인터뷰 

데이터가 사용되었다. 제약 산업 업계의 전반 적인 

상황을 기술하는 것에 대해서는 제약 업계 데이터베

이스와 신문기사 자료가 사용되었으며 부광 약품의 

활동에 대한 데이터는 공시자료와 내부 자료로 구성

되었다. 부광약품의 동적역량은 이 자료에서 드러나

지 않는 것들도 있으나 본 사례 연구에서 언급되는 
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동적 역량은 위 자료에 드러난 것들로 한정하였다. 

연구원 수는 2명으로 연구자 A는 조직 내부 종사자

로서 제약업계 데이터베이스, 내부자료, 보도자료, 

그리고 인터뷰 자료 수집을 담당하고 연구자 B는 이

론 정리와 신문 기사 자료, 그리고 보고서 작성을 담

당하였다. 

본 논문은 사례를 제시하기 전에 전술한 바와 같이 

관련 이론을 먼저 기술하였다. 이는 사례를 제시하기 

전에 이론을 제시하는 illustration 방식(Siggelkov, 

2007) 방식을 따르고 있다고 볼 수 있다. 사례 조

사의 방법에 대해서 사례 연구 방법론 자자인 Yin 

(2014)는 패턴 매칭(pattern matching), 설명하기

(explanation building), 시계열분석(time-series 

analysis), 논리모델(logic model), 사례통합(cross 

case synthesis)을 제시하였다. 이 중 패턴 매칭은 

가장 바람직한 분석 기법으로(Yin, 2014) 미리 예

측한 패턴과 경험적으로 관찰한 패턴을 비교하는 논

리를 사용한다. 본 논문은 이론적인 배경을 통하여 

혁신활동을 구분하고 동적역량의 구성요소에 해당하

는 기업의 실제 활동을 매칭시켜서 관찰한다는 점에

서 패턴 매칭을 사용하고 있다고 볼 수 있다. 

다음 장에서는 부광약품의 혁신 사례를 기술하기 

전에 부광 약품이 속해 있는 제약 산업의 전반적인 

상황과 혁신활동을 살펴보는 것으로 시작하고자 한

다. 이는 본 사례가 기본적으로 단일 사례인 것의 한

계를 극복하고자 하는 시도이기도 하다.

3.1 국내 제약 산업의 활용적 혁신과 탐험적 혁신

3.1.1 의약품의 구분

제약 산업은 의약품을 연구 개발, 제조, 가공, 보

관, 유통하는 것과 관련된 대표적인 지식 집약적 산

업이다(보건복지부, 2019). 이 중 의약품 개발은 제

약 산업에서의 대표적인 기술 혁신으로 간주되며, 혁

신의 정도에 따라 크게 신약(New Chemical Entity; 

NCE)개발, 개량신약(Incrementally Modified Drug; 

IMD)개발, 복제의약품(generic)개발로 분류된다 

(표 2 참조).

먼저, 신약은 일반적으로 새로운 약물 표적을 발견

하고, 그 표적에 작용하는 새로운 물질을 합성 또는 

발견하면서 시작된다. 현재까지 존재하지 않던 새로운 

물질이기 때문에 혁신의 정도가 가장 크고 엄격한 규

제 아래 물질의 위험성과 질병에 대한 효과를 동물

과 환자를 통해 입증해야 한다. 조사에 따르면 신약 

하나를 개발하는 데 평균 약 10~15년의 개발기간

과 약 8백만 달러에서 13억 달러 이상의 막대한 비

용이 필요한 반면에 신약개발 성공 확률은 유효물질 

수준에서 5,000개에서 10,000개 중 1개만 승인을 

받을 정도로 매우 낮다(의약품안전나라, 2020). 그

러나 이렇게 신약개발에 위험도가 높은 만큼 개발에 

성공했을 때 특허와 자료 독점권을 통해 긴 기간 동

안 독점 판매가 가능하여 큰 수익을 얻을 수 있는 이

점이 있다. 

이에 비해 개량신약은 이미 알려진 의약품의 안전

성, 유효성, 유용성(복약 순응도, 편리성 등)을 개량

한 것으로(식품의약품안전처, 2021b), 신약보다 허

가에 필요한 자료가 적고 혁신의 정도가 낮다. 개량

신약의 종류는 기존 의약품과 유효성분의 종류 또는 

배합비율이 다른 경우, 기존 의약품과 유효성분은 동

일하나 투여경로가 다른 경우, 기존 의약품과 유효

성분 및 투여경로는 동일하나 다른 효능이나 효과를 

추가한 경우, 기존 의약품과 동일한 유효성분의 염 

또는 이성체인 경우, 그리고 기존 의약품과 유효성분 

및 투여경로는 동일하나 제제 개선을 통해 제형․함

량 또는 용법․용량이 다른 경우 등 5가지로 분류된

다(한국제약협회, 2019).

마지막으로, 복제의약품 또는 제네릭은 말 그대로 

특허가 만료된 의약품을 복제한 것으로 혁신의 정도

가 가장 낮아 약 2~3년의 짧은 개발기간과 약 2억 



동적역량을 통해 살펴본 제약기업의 양면적 혁신에 대한 사례 연구 9

~5억 원의 개발 비용으로 제품화가 가능한 반면 그

만큼 진입장벽이 낮아 시장 내 경쟁이 치열하다.

위와 같이 혁신의 정도에 따라 분류한 의약품들 중 

그 정도가 모방 수준인 제네릭을 제외하고 신약과 

개량신약을 기업의 탐험과 활용적 활동에 비추어 살

펴보면 신약은 March(1991)가 정의한 탐험의 속성 

중 위험 감수(risk taking), 실험(experimentation), 

발견(discovery) 및 혁신(innovation)과 유사하고, 

개량신약은 활용의 속성 중 개선(refinement), 효율

(efficiency)과 유사하다. Achilladelis and Antonakis 

(2001)와 Cardinal(2001)은 신약을 급진적 혁신으

로, 개량신약을 점진적 혁신으로 구분하기도 하였다.

3.1.2 신약과 개량신약의 현황

국내 제약회사가 개발한 신약은 1999년 처음 승인

된 국산 신약 1호(선플라주)를 시작으로 2020년까

지 총 30개로 집계되었다(2020년 의약품 허가보고

서 2021). 2020년 국내 신약의 전체 매출은 2019년 

매출 1845억 원 대비 약 23% 증가한 약 2,273억 

원으로 집계되었다. 그 중 가장 높은 매출을 기록한 

제품은 2020년 639억 원을 기록한 위 식도 역류질환 

치료제인 ‘케이캡정’ 인데 이 제품이 가장 최근에 개

발된 신약이기도 하다(메디게이트, 2021.03.17). 

국내 제약기업들은 제약 산업 강대국으로 도약하

기 위해 글로벌 제약기업들의 신약 성공 사례를 벤

치마킹하여 지속적으로 신약개발에 투자하고 있지만 

그 노력에도 불구하고 국내 개발 신약의 실적은 그리 

좋지 못하다. 국내 신약 허가를 받은 30 품목 중 7 

품목은 이미 생산이 중단되었고, 2020년 기준 100

억 원 이상의 매출을 기록한 품목은 6 품목뿐이다. 

글로벌 제약회사인 에브비가 개발한 관절염 치료제 

휴미라 한 제품의 2018년 매출이 약 199억 달러(한

화 약 22조 원)인 것과 비교했을 때(이데일리, 2019), 

국내 제약기업의 탐험적 혁신을 통한 신약의 상업적 

성과는 매우 저조한 편이다. 또한 신규 신약 허가 취

득 상황도 그리 긍정적이지 못하여 2019년부터 성

공적인 기술 수출로 기대를 한 몸에 받았던 한미약품

의 HMI2525A는 최근 글로벌 임상 2상 실패와 함

께 기술이 반환되었으며, 코오롱생명과학 인보사-K

신약 개량신약 복제의약품/제네릭

혁신의 정도 대(탐험적 혁신) 중(활용적 혁신) 소(모방)

March(1991)
탐험; 위험감수, 실험, 
유연성, 발견, 혁신

활용; 개선, 효율 -

제출 자료
품질시험자료

효능 및 독성시험
전체 임상 시험(1~3상)

품질시험자료
효능 및 독성시험

일부 임상 시험(일부 비교임상)

품질시험자료
생물학적 동등성 시험

기간 10~15년 4~5년 2~3년

비용 ~1조 원 5~20억 원 2~5억 원

독점 판매 기간

14년 3~7년 없음

물질특허; 출원 후 20년 & 
기타 특허로 추가 보호

물질특허; 출원 후 20년 우선판매허가권 획득 시 9개월

장점 독점 배타적 권리 확보
적은 비용, 상당 기간 

독점적 권리 확보
적은 비용으로 제품화 가능

단점
대규모 개발 비용, 
낮은 성공 가능성

특허 분쟁 위험
특허 분쟁 위험, 

과당 경쟁

출처: 한국제약협회, 2019

<표 2> 제약산업 내 의약품 비교 - 신약, 개량신약, 복제의약품
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는 미국 임상시험 중 주성분 세포가 변경된 사실이 

알려져 국내 품목 허가가 취소됐다. 그 외에도 기대 

중이었던 신라젠, 에이치엘비, 헬릭스미스사들의 글

로벌 임상들이 줄지어 실패하면서 2018년 케이캡정

을 마지막으로 2020년까지 국내 신약개발 성공 사

례가 없다(팜뉴스, 2019).

반면에 국내 제약 산업의 개량신약은 최근 매년 

빠짐없이 허가를 취득하여 2009년부터 2020년까지 

허가를 취득한 개량신약은 총 118 품목에 달한다. 

이를 유형별로 살펴보면 새로운 조성으로 개발하여 

부작용 감소나 치료효과 상승 등을 입증한 품목이 71 

품목(61%)으로 가장 많았으며, 새로운 제형을 가

지고 투여 횟수 감소로 용법․용량을 개선한 제제는 

35 품목(29%)으로 나타났다. 그 외 새로운 염 또

는 이성체를 사용한 제품이 7 품목(6%), 명백히 다

른 효능효과가 추가된 제품이 4 품목(3%), 새로운 

투여경로를 개발한 제품이 1 품목(1%) 순으로 나

타났다(식품의약안전처, 2021a).

이러한 개량신약은 상업적으로도 성공을 거두어 

UBIST 처방 조제액 기준 2020년 집계된 개량신약 

총 매출은 2019년 4,819억 원 대비 약 11.8% 증

가한 5,392억 원으로 집계되었다. 이는 2020년 신

약 매출인 2,273억 원보다 2배 이상 높은 수치이다. 

그 중에서도 첫 번째 개량신약인 아모잘탄정이 2019

년 786억 원, 2020년 820억 원의 매출을 보이며 상

위 1위를 꾸준히 기록하고 있다(유비케어, 2021).

이와 같은 활용적 혁신을 통한 개량신약은 국내의 

상업적 성공을 넘어 해외로 진출하고 있다. 서울제약

의 ‘비아그라-엘’은 발기 부전 치료제인 비아그라의 

성분을 유지하면서 약의 형태를 필름형으로 개량하

면서 그 기술을 인정받아 오리지널 제약사인 화이자

에 역수출하게 되었으며, 한독약품의 ‘테넬리아-엠’, 

건일제약 ‘로수메가연질캡슐’은 복합제로 개량에 성

공해 각각 오리지널 제약사인 미쓰비시타나베와 이

탈리아 S.p.A에 역수출에 성공했다(약업신문, 2019). 

뿐만 아니라 한미약품의 염 변경 개량신약 ‘에소메졸’

과 셀트리온의 복합제 ‘테믹시스’는 미국 식품의약품

안전처(FDA)로부터 품목허가를 받아 미국 시장 진

출에 성공했다. 이처럼 신약개발의 위험과 상대적으

로 안전한 개량신약의 성과 보장의 영향으로 인하여 

앞에서 언급된 30개의 신약을 개발한 제약회사들은 

모두 개량신약개발에도 투자를 하고 있다. 

이처럼 한국의 주요 제약회사들은 탐험적 혁신으

로서 신약개발과 활용적 혁신으로서 개량신약개발을 

동시에 추구하는 양면적 혁신을 시도하고 있다. 이 

두 과정은 이질적 학습이 필요한 부분이라 병행하기

가 쉽지 않다. 예를 들어 실패율이 높으나 성공시의 

수익이 크고 실패 시에도 그 개발 과정에 기반을 두어 

다른 기회를 모색할 수 있는 신약 개발과 실패율은 

낮으나 성공시 수익이 낮은 개량신약 개발은 필요 

역량도 다를뿐더러 성과 측정 역시 다르다. 다음 장

에서는 부광약품의 사례로서 이러한 양면적 혁신에 

영향을 끼치는 조직의 역량을 살펴보도록 하겠다.

3.1.3 부광약품의 현황과 양면적 혁신 사례

부광약품은 1960년 설립된 이래 완제 의약품 및 

의약외품 제조업 및 판매업뿐만 아니라 의약품 연구 

및 개발 사업을 주요 사업 영역으로 둔 제약기업이

다. 부광약품은 의약품 및 의약외품 제조 및 판매를 

통해 2016년부터 2020년까지 평균 1,638억 원의 

연매출을 기록하며 안정적인 수입을 보이고 있다. 매

출의 약 76%는 처방전이 필요한 전문의약품 판매

로부터 발생하며, 나머지 24%는 일반의약품과 의약

외품으로 분류되는 생활용품이 차지하고 있다(부광

약품, 2021c). 

현재 국내 제약 산업은 신약이나 개량신약개발에 

집중하기보다 상대적으로 진입장벽이 낮고 성공률이 

높은 복제의약품(제네릭) 개발에 집중하고 있다. 실

제로 유명 다국적 제약기업 화이자의 발기부전치료제 
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비아그라의 물질 특허가 만료된 2012년 이후, 제약

사 52곳이 개발한 총 108개의 복제의약품들이 시판 

허가를 받았다(바이오스펙테이터, 2016).

그에 비해, 부광약품은 다국적 제약사가 특정 질환

에 있어 특정 성분으로 가장 처음 개발한 ‘오리지널 

의약품’의 국내 판매 권한을 가지고 있어, 오리지널 

제품들의 비중이 높은 것이 주요 강점이다. 이 오리

지널 약품들은 타 회사들의 복제의약품에 비해 경쟁

에서 우위를 차지하고 있다. 예를 들어 당뇨병성 신경

병증 치료제인 치옥타시드와 간장질환용제인 레가론

은 시장에서 점유율 2위를 기록하고 있고 빈혈치료제

인 훼로바와 갑상선호르몬제인 신지로이드는 50%

가 넘는 점유율로 꾸준히 1위를 차지하고 있다(유비

케어, 2021).

부광약품은 이런 오리지널 약품의 국내 판매뿐만 

아니라 기업의 미래 성장 동력으로 신약개발을 주요 

전략으로 선정하고 꾸준한 R&D 투자를 통해서 신

약 1건과 개량신약 1건의 성공 사례를 보유하고 있

고 8건의 신약과 2건의 개량신약이 현재 임상 실험 

중이다. 

국산 신약 11호인 B형 간염 치료제 ‘레보비르’의 

경우, 1994년 미국 조지아 대학과 예일 대학교에서 

성공적으로 합성한 물질의 전 세계 판권을 취득하면

서 개발이 시작됐다. 부광약품은 약 11년이란 개발기

간과 900억 원 가량의 개발 비용을 투자하여 2006

년 국내 시판 허가를 받았다. 이는 세계적으로는 4번

째, 아시아에서는 최초로 허가 받은 B형 간염 치료

제이다(팜뉴스, 2006.11.13.).

또 개량신약의 사례로서 부광약품은 국내 판권을 

가지고 있는 오리지널 치료제 ‘치옥타시드’의 특허가 

만료됨에 따라 복제약으로부터 시장을 방어하기 위

하여 치옥타시드 성분 중 주 활성성분인 R형태만 추

출하여 효과는 동등하면서 안전성, 환자 편의성을 크

게 증가시킨 개량신약 ‘덱시드정’ 개발에 성공했다. 

또 덱시드는 해외 진출에도 성공하여 동남아시아 국

가들에 수출계약을 채결하는 성과도 거두었다.

최고 경영진 성향은 탐험적, 활용적 혁신활동에 

영향을 미친다(Lavie, Stettner, and Tushman, 

2010). 부광약품은 2013년 오너 2세로서 위험감수 

의지가 강하다고 평가 받는 김상훈 사장이 대표이사

로 취임하면서 오픈 이노베이션을 통한 새로운 의약

품 연구 및 개발을 기업의 발전 전략으로 제시하였다. 

이는 기업이 이미 보유하고 있는 역량을 최대한 활

용하면서, 부족한 역량을 내재화하기보다는 외부로

부터 조달하는 것을 추구하는 방식으로서 활용적 혁

신과 탐험적 혁신을 동시에 추구하겠다는 의지를 표

명한 것이다. 

이러한 양면적 혁신을 본격화하기 위해 2015년 신

약 레보비르, 개량신약 덱시드정, 그리고 항암제까지 

다수의 의약품 개발을 총괄한 경험을 가졌고 약학 박

사 출신으로 과학적 전문성까지 겸비한 당시 유희원 

부사장을 2015년 공동 대표이사로 선임하였다. 조

직 구조에서도 조직 분리를 단행하여 신제품개발실

을 신설하여 이 부서에서 활용적 혁신인 개량신약개

발을 전담하고 동시에 소수의 박사급 인원으로 구성

된 해외사업팀을 신설, 대표이사 직속으로 두어 새

로운 치료제 발굴과 같은 탐험적 혁신에도 노력을 

기울이고 있다.  

이를 기점으로 부광약품은 2020년까지 총 10건의 

혁신사례를 포함하는 파이프라인을 구축하였다. 그

중 급진적 혁신사례인 신약은 총 8건으로 루라시돈, 

MLR-1023, JM-010, AhR antagonist, USP8 

inhibitor, PET 조영제, PKR inhibitor, Dual 

CAR-T를 포함하고, 점진적 혁신사례인 개량신약은 

2건으로 레보비르와 SOL-804를 포함하고 있다 

(표 3 참조).

이렇게 부광약품은 탐험적 혁신과 활용적 혁신을 

동시에 추구하는 양면적 혁신활동을 하고 있다. 전

술한 바와 같이 탐험적 혁신과 활용적 혁신은 상충적 

관계에 있어 이 둘을 동시에 추구하는 양면적 혁신
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을 수행하기 위해서는 각별한 노력이 필요하다. 다음 

장에서는 양면적 혁신을 추구하는 부광약품의 노력

을 동적역량의 측면에서 구분하여 살펴보고자 한다. 

3.2 동적역량의 측면에서 본 부광약품의 양면적 혁신

3.2.1 기회탐색역량

앞서 언급한 바와 같이 기회탐색역량은 외부 정보와 

지식 수집을 통해 환경의 변화를 감지하고(Helfat, 

2007), 경쟁업체보다 빨리 기회를 탐색하고 포착하

는 역량이다(Ambrosini and Bowman, 2009). 

최인우(2020)의 실증 연구에 의하면 기회탐색역량

은 급진적 혁신과 점진적 혁신에 모두 유의미한 영

향을 미치는 것으로 나타났다.

부광약품의 기회탐색역량은 부광약품의 해외네트

워크 참석과 코로나 상황에 대한 대처를 통하여 살

펴볼 수 있다. 제약 산업의 경우 지속적으로 발전하

는 과학 기술 때문에 치료제 개발 트렌드, 시장 수요, 

정부 정책, 치료 가이드라인 등 산업 환경이 빠르게 

변화한다. 이러한 변화에 기민하게 반응하는 것은 기

업이 새로운 사업 기회를 포착하여 수익 창출과 성장

을 꾀하고(Ambrosini and Bowman, 2009) 경쟁

우위를 선점하는 데 있어 매우 중요하다. 이를 위해

분류 제품 개발시작 적응증 개발단계 형태 기타

개량신약

레보비르 2020
코로나

바이러스
임상2상

자체 
개발

개량신약 개발
적응증 확대

SOL-804 2017 항암제 임상1상
자체 
개발

개량신약 개발
글로벌 판권 라이선싱 
덴마크 Solural Pharma

신약

루라시돈 2016
정신분열증/

양극성 
우울장애

임상3상
자체 
개발

신약 개발
한국 판권 라이선싱 
일본 Dainippon Sumitomo Pharma

MLR-1023 2013
제2형 
당뇨병

임상2b상
공동 
개발

신약 개발
아시아 판권 라이선싱
미국 Melior Pharmaceuticals

JM-010 2014
파킨슨병 

이상운동증
임상2b상

공동 
개발

신약 개발
인수합병
덴마크 Contera Pharma

AhR 
antagonist

2019 면역항암제 Lead
공동 
개발

신약 개발
합작회사 설립
싱가포르 Aslan Pharmaceuticals

USP8 
inhibitor

2019 파킨슨병 Lead
공동 
개발

신약 개발
연구 협약
영국 Univ Dundee/Oxford

PET 조영제 2018 바이오마커 임상 1 투자
새로운 바이오마커 개발
미국 Cytosite BioPharma

PKR 
inhibitor

2019
퇴행성 
뇌질환

Lead 투자
신약 개발
이스라엘 Protekt Therapeutics

Dual 
CAR-T

2020 항암제 Lead 투자
신약 개발
미국 ImmPACT BIO

출처: 부광약품, 2021b

<표 3> 기술역량을 통한 기술 혁신 사례(2013~2020) 
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서는 글로벌 제약회사들의 연구 동향을 파악하고 정

보를 획득하는 것이 중요하다. 부광약품은 이를 위

하여 매년 질환별 유명 의학, 약학 학회와 산업 내 

가장 큰 규모인 BIO와 J.P.Morgan Healthcare 

Conference(JPM) 네트워크 행사에 꾸준히 참석

하여 최신 과학 기술 정보 수집 및 의약품 개발 동향

을 파악하고 새로운 사업 기회를 탐색하고 있다. 

BIO 행사는 전 세계 제약기업들이 자신들의 기술

을 소개하고 또 새로운 사업 기회를 탐색하기 위해 

참석하는 행사로서 개최되는 나라에 따라 미국에서 

진행되는 BIO International, 유럽에서 진행되는 

BIO Europe과 BIO Europe Spring, 그리고 아

시아 지역에서 진행되는 BIO Korea 등이 있다. 

BIO International은 BIO 중에서도 가장 큰 규모

의 행사로 2020년 한 해 약 4,000여 개의 제약기업

들이 참석해 새로운 기회 탐색을 위한 총 2만 6,867

건의 파트너링 미팅이 성사되었다(BIO Digital week 

by the Numbers, 2020). 

다음으로 매년 1월 미국 샌프란시스코에서 개최되

는 JPM은 유명 투자은행 J.P.Morgan이 38년간 

주관하고 있는 미국 내 가장 큰 헬스케어 분야 투자 

네트워킹 행사로 2021년 한 해 약 400개의 회사에서 

약 8,000여 명의 임직원들이 참석했다(J.P.Morgan, 

2020). 

부광약품의 해외사업팀과 개발팀은 매년 BIO와 

JPM 행사에 참석하는 기업들 중, 관심 있는 제품 

또는 기술을 보유한 기업들과 1:1 미팅을 통하여 

새로운 사업과 투자 기회를 탐색한다. 뿐만 아니라 

기존 파트너사인 유명 캐나다 바이오 투자사 TVM 

Capital의 기존 네트워크를 이용할 수 있는 전략적 

제휴를 체결하여 신생 바이오 벤처들의 유망 기술들

에 대한 정보를 분기별로 제공받는다. 이러한 기회

탐색역량을 통해 부광약품 신제품개발실은 매년 수

천 개 이상의 기술들을 내부 선정 기준에 따라 심사

하고, 그 중 선별된 약 200~300여 개의 기술들에 

대한 향후 사업 개발 및 투자 가능성을 검토한다. 검

토 결과 신약개발의 가능성이 있는 기술은 탐험적 

혁신을 주관하는 해외사업팀에서 담당하고 개량신약

으로서의 가능성이 있는 품목은 활용적 혁신을 주관

하는 개발팀에서 담당하여 사업을 추진하게 된다. 

추가로, 부광약품의 기회탐색역량은 코로나 바이러

스와 같은 급작스러운 외인성 충격이 발생했을 때 얼

마나 빠르게 대응했는지를 통해 파악할 수 있다. 부

광약품의 레보비르(성분명 클레부딘)은 2021년 현

재 국내에서 개발 중인 4종의 코로나 치료제 중 가장 

빨리 코로나 적용점에 대하여 임상승인을 받은 제품

이다. 클레부딘이 4월 14일에 임상 승인을 받은 이

후로 엔지켐생명과학의 EC-18가 2020년 5월 12일, 

신풍제약의 피라맥스가 2020년 5월 13일, 그리고 

종근당의 나파모스타트가 2020년 6월 17일 임상시

험 승인을 받았고(식품의약품안전처, 2020) 현재 모

두 임상 2상 중이다. 

부광약품은 2020년 2월 국내 첫 코로나 바이러스 

확진자 발생 후, 1개월여 만에 자체 신약 레보비르의 

코로나 치료제로서의 효과를 검증하기 위하여 시험관 

내(in vitro) 효능, 효과를 확인하는 활용적 혁신을 

수행하고, 2021년 1월 국내 임상 2상(CLV-201)

에 필요한 환자 60명의 모집을 10개월 만에 완료했

다. 국내뿐만 아니라 미국 임상시험 진행을 위해 미

국 FDA에 IND(Investigational New Drug) 서

류를 2021년 2월 제출하고 승인받았다(부광약품, 

2021a). 이는 부광약품의 기민한 대처를 가능하게 한 

기회탐색 역량이 이러한 기존 제품의 새로운 적용점

을 개발하는 활용적 혁신을 가능하게 한 사례이다. 

3.2.2 자원획득역량

동적역량 중 자원획득역량은 사업의 기회가 파악되

었을 때, 시기적절하게 자원과 역량을 구축하고 획득

하는 역량이다(Helfat, 2007). 이는 마케팅이나 투
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자와 관련된 여러 선택들을 포함하며 따라서 사업모

델을 선택하는 기준들을 포함한다(Teece, 2007). 

이 자원획득 역량은 파악된 기회를 잡기위하여 내부 

자원을 활용하는 것뿐만이 아니라 부족한 자원을 타 

회사와의 전략적 제휴나 협업을 통하여 외부로부터 

조달할 수 있는 역량을 포함한다(Eisenhardt and 

Martin, 2000) 제약 산업은 기술 집약 산업으로서 

한 제약회사가 모든 품목에 있어서 선도적인 기술을 

내재화하는 것은 글로벌 제약회사에게도 힘든 일이

다. 따라서 많은 제약회사들이 파트너사들과 제휴를 

맺거나 기술을 보유하고 있는 벤처 기업에 투자함으

로써 새로운 기술을 조달한다. 이러한 전략적 제휴나 

투자에 필요한 것은 자금력이다. 부광약품은 의약품

과 의약외품 판매로 2020년 기준 1,696억 원의 매

출을 기록하였고 이를 통하여 2020년 기준 약 792

억 원의 현금 및 현금성 자산을 보유하고 있다(부광

약품, 2021c). 부광 약품은 이러한 자금력과 우수 연

구진의 기술 평가 능력을 통하여 전망이 유망하다고 

판단되는 바이오벤처를 발굴하고 초기 단계에 투자

하여 적은 금액으로도 유의미한 지분을 확보하고 이

를 통하여 미래 수익뿐 아니라, 향후 파이프라인 확

장을 위한 지적재산권을 확보하고 있다. 예를 들어, 

면역항암제 효과를 빠르고 정확하게 판단할 수 있는 

조영제를 개발하고 있는 Cytosite BioPharm, 새

로운 세포치료제 CAR-T를 개발 중인 ImmPACT 

BIO, 새로운 작용기전의 알츠하이머 치료제를 개발 

중인 Protekt Therapeutics, 그리고 새로운 작용

기전의 파킨슨병 치료제를 개발 중인 Univ Dundee/ 

Oxford가 그 사례들이다. 이러한 기술 벤처에 대한 

투자는 기술의 확보뿐만이 아니라 투자 수익을 올려 

그 투자 수익을 또 다른 기술을 확보하는 데에도 도

움을 준다. 예를 들어 부광약품이 투자한 미국 제약

사 ‘Colucid’가 2017년 글로벌 제약기업 Eli Lilly

에 인수되면서 부광약품은 투자 원금 대비 약 400% 

수익을 창출했고(메디컬옵저버, 2017), 2018년 캐

나다 제약사 ‘Aurka Pharma’ 역시 Eli Lilly에 인

수되면서 부광약품은 계약금으로만 60억 원을 성공

적으로 회수했다(바이오스펙테이터, 2018).

부광약품은 자체 기술을 사용하거나 벤처 기업에 

투자하는 것 외에도 해외 유수 파트너 기업들 과의 전

략적 제휴나 협업을 통해서 새로운 기술을 획득하고 

있다. 이러한 기술 획득이나 제휴 방식은 시장과 기

술의 내재화 가능성을 종합적으로 고려하여 전략적으

로 결정된다. 예를 들어 루라시돈과 레보비르 같이 

국내 시장을 목표로 하거나, SOL-804개발과 같이 

약물 전달에 대한 우수한 기술을 이미 보유하고 있을 

경우에는 신약이나 개량신약을 자체적으로 개발하지

만, 그러지 못한 경우에는 외부와의 제휴를 통하여 

신제품을 개발하고 있다. 구체적으로, 부광약품은 

2013년에 미국 바이오벤처 Melior Therapeutics

사와 새로운 작용기전의 당뇨병 치료제 라이선스 계약 

체결하여 MLR-1023개발을 시작한 이후, 2014년에 

덴마크 중추신경계질환(CNS) 전문 기업 Contera 

Pharma를 인수하여 파킨스 병 치료제인 JM-010 

프로젝트를 시작하였고, 2017년에는 덴마크 제약사 

Solural Pharma와 신규 제형 항암제 라이선스 계

약을 체결하였다. 2019년에는 이스라엘 바이오벤처 

Protekt Therapeutics에 투자하여 퇴행성 뇌질한 

치료제를 공동으로 개발하고 있고, 싱가포르 제약사 

Aslan Pharmaceutical와 새로운 면역항암제 개발

을 위한 합작회사 설립하였으며, 영국의 Dundee 

University와 새로운 파킨슨병 치료제 개발을 위한 

연구협약 체결하였다. 마지막으로 2020년 새로운 

CAR-T 치료제 개발 중인 미국 바이오벤처 ImmPACT 

BIO에 투자하여 항암제인 dual CAR-T를 공동 개발

하고 있다(그림 1 참조). 부광약품이 시도하고 있는 

해외 기업과의 공동 개발은 탐험적 혁신인 신약개발

이 주를 이룬다. 이와 같은 제휴를 통한 외부 자원 

획득을 통하여, 부광약품은 국내시장을 넘어 글로벌 

신약을 개발함으로써 보다 더 큰 수익을 기대하면서
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도 탐험적 혁신의 단점인 높은 비용과 실패 위험을 

파트너사들과 분담할 수 있게 된다. 

3.2.3 자원재구성 역량

자원재구성역량(reconfiguration)은 급변하는 환

경에 맞춰 보유하고 있는 자원과 획득한 자원을 새

롭게 통합하고 재배치할 수 있는 능력이다(Hefet 

et al., 2007). 자원의 재구성에서 간과할 수 없는 

것은 재무적 자원의 재배치이다. 부광약품은 기술집

약적 기업으로서 충분한 연구개발비를 투자하는 것

은 기술혁신활동에 필수적인 요소이다. 부광약품은 

2013년부터 2019년까지 매년 100억 원 이상의 연

구개발비를 투자하고 있다. 2013년에는 매출 대비 

7.97%인 104억 원을 연구개발비로 투자하였고, 이

는 점차 증가하여 2017년 매출 대비 20.1%인 303

억 원을 연구개발비로 투자하였으며 2020년도 3 분

기에는 매출 대비 연구개발비 비율이 12.54%로서 

업계 4위에 해당한다(최양수, 2020). 이러한 노력

으로 인하여 부광약품은 혁신형 제약기업 인증제도

가 도입된 2012년부터 혁신형 제약기업으로 인정받

아왔다. 

이렇게 할당된 연구개발비는 분권화된 조직 분리

(organizational separation) 모델을 통하여 각

각 탐험적 혁신과 활용적 혁신에 사용된다. Teece 

(2007)는 자원재구성에 필요한 요소로 분권화

(decentralization), 핵심 전문성(core specialization), 

지식관리, 그리고 지배구조를 꼽았다. 그 중 분권화

는 많은 학자들에 의해서 조직 양면성에 영향을 미

치는 대표적인 요인으로 고려되고 있다(Tushman 

and O’reilly, 1996;Gilbert, 2005). 반면에 분권

화만으로는 조직 양면성이 달성될 수 없다는 주장들

도 있다. 기술혁신의 양면성을 확보하기 위해서는 조

직을 나누어서 각각 활용과 탐험을 맡도록 하는 것

만으로는 불충분하며 조직단위들 간의 활용적 및 탐

험적 혁신 노력들을 통합하고 조정할 필요가 있음을 

주장하는 연구들도 있다(Smith and Tushman, 

2005; Gilbert, 2006).

부광약품은 2013년부터 활용적 혁신과 탐험적 혁

신의 특성을 가지는 조직을 분리시켜 운영하는 조직 

분리 모델과 최고 경영자의 조정을 통해서 두 혁신

이 균형을 이루도록 조율하고 있다. 먼저, 신제품개

출처: IR자료, 2021

<그림 1> 자원획득역량을 통한 기술 혁신 사례(2013~2020)
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발실의 개발팀은 마케팅팀과 협업하여 기존 보유 제

품들의 활용적 혁신에 집중하는 반면, 2013년 신설

된 해외사업팀은 탐험적 혁신에 주력한다. 이 해외

사업팀은 분권화된 조직 형태로 소수의 약사, 박사

급 인원으로 구성되어 있는 부서이다. 이 부서는 부

서 내 중간관리자가 없이 최고 경영진 직속으로 운

영되기 때문에 유연한 프로세스를 통한 빠른 의사 

결정이 가능하여 새로운 치료제 발굴과 같은 탐험적 

혁신에 적합하게 운영되고 있다. 최고 경영층은 이 

두 조직이 중앙연구소와 긴밀하게 업무 협조를 하도

록 하고 이 두 조직과 중앙연구소 간의 업무 회의에 

직접 참여하여 혁신의 방향을 조율한다. 

Ⅳ. 요약 및 시사점

조직학습에서 탐험과 활용은 본질적으로 상충적인 

관계에 있어서 이 둘을 동시에 추구하는 것은 힘들

다. 기업의 혁신활동에 있어서도 탐험적 혁신활동과 

활용적 혁신활동은 상호 모순적인 면을 가지고 있으

나 근래에 들어서 기업의 장기적인 성장을 위하여 이 

둘을 동시에 추구하는 양면적 혁신활동을 지지하는 

연구가 많아지고 있다. 본 연구는 이러한 양면적 혁

신활동이 어떻게 실현되는가에 대한 사례를 기업의 

동적역량의 관점에서 살펴보는데 의의가 있다. 즉, 

기업이 본질적으로 상충적 관계에 있는 탐험적 혁신

과 활용적 혁신을 어떻게 동시에 수행하는지 그리고 

그 두 가지 혁신을 어떻게 조율하는지 탐색하고자 

하였다. 연구 목적을 달성하기 위하여 본 연구는 국

내 제약기업 중 혁신형 제약기업으로 인증 받은 부

광약품을 사례 연구 대상으로 선정하여 기업의 동적

역량을 분석하고, 경영진 변화가 있었던 2013년부

터 최근 2020년까지 수행된 양면적 혁신과정을 살

펴보았다. 

사례 연구를 통해 도출해낸 결과는 다음과 같다. 

먼저, 조직의 기회탐색 역량의 측면에서 부광약품은 

해외 학회와 네트워킹 행사를 이용하고 자사의 연구

소의 연구 역량을 통하여 다수의 실현 가능성이 있

는 신제품 개발 기회를 탐색하였다. 이 신제품 개발

에는 탐험적 혁신에 해당하는 신약과 활용적 혁신에 

해당하는 개량신약이 모두 존재하였다. 이러한 탐색

된 기회를 실제로 잡기 위하여 부광약품은 자사의 독

자 개발 능력뿐만이 아니라 해외 기술 벤처에 투자하

고 또 해외 바이오 기업들과의 제휴를 통하여 연구 

기간 동안 총 10건의 혁신 사례를 보유하게 되었다. 

집계된 10건 중 8건이 탐험적 혁신 사례이고 나머지 

2건이 활용적 혁신 사례로 나타났다. 또한 유망한 

해외 기술 벤처에 초기에 투자하여 적은 투자금으로도 

높은 수익을 올려 상기한 혁신활동에 필요한 재무적

인 자원을 획득하고 있는 것으로 나타났다. 마지막으

로, 부광약품은 상충적 속성의 두 기술혁신을 동시

에 수행하는 과정에서 발생할 수 있는 갈등을 조정

하기 위하여 기본적으로 조직 분리 모델(Tushman 

and O’reilly, 1996; Gilbert, 2005)을 사용하고 

또 최고 경영층이 참석하는 조직 간의 회의를 통하

여 그 두 혁신활동을 조율하는 것으로 나타났다. 

이 결론은 우리에게 한 가지 생각해 볼 문제를 제

시한다. 부광약품이 8건의 탐험적 혁신과 2건의 활

용적 혁신을 진행 중이라는 사실은 부광약품의 양면

적 혁신이 균형적 혁신보다 결합적 혁신에 가깝다는 

것을 의미하는가? 분명 신약개발의 과정에서 습득된 

지식은 개량신약개발에도 활용되어 탐험적 혁신 노

력이 활용적 혁신 노력을 상승 시킬 수 있다는 점에

서 이는 결합적 혁신에 가깝다고 볼 수도 있다. 또 

Simsek(2009)은 조직 양면성을 달성하기 위한 구

조나 매커니즘이 아닌 실현된 양면성의 실적으로서

의 조직 양면성의 개념을 주장하였다. 이 주장을 따

른다면 탐험적 혁신의 결과가 활용적 혁신의 결과보

다 훨씬 더 많기 때문에 이 역시 결합적 혁신을 지지



동적역량을 통해 살펴본 제약기업의 양면적 혁신에 대한 사례 연구 17

하는 견해가 될 것이다. 그러나 일반적인 탐험적 혁

신과 활용적 혁신의 경우처럼 제약 산업의 경우에 

신약개발의 실패율이 개량신약개발의 실패율 보다 

월등히 높아서 성공적인 신제품 개발을 위해서는 신

약개발의 프로젝트가 개량신약 프로젝트보다 수적으

로 많을 수밖에 없다는 점을 고려해야한다. 또한 외

주를 통한 탐험적 혁신 노력의 평가 여부에도 이견

이 있을 수 있다. 탐험에 있어서 아웃 소싱이나 제휴

의 중요성을 강조하는 외부적 관점(e.g. Raisch et 

al., 2009)과 조직 양면성의 공간적 동시성을 강조

하면서 조직 외부에서 이루어지는 탐험적 혁신은 그 

성과를 내부역량으로 통합시키기 어렵다고 주장하는 

내부적 관점(Benner and Tushman; 이경묵․유

지현, 2011)도 존재한다. 내부적 관점에 따른다면 

탐험적 노력의 많은 부분이 외부 조직과의 제휴를 통

해서 이루어지는 부광약품이 탐험적 노력에 치중한 

결합적 양면성 혁신을 하고 있다고 주장하기는 어려

워진다. 이는 토론의 여지기 있는 부분이다.  

이 외에도 본 연구의 학문적 및 실무적 시사점은 아

래와 같이 몇 가지로 나누어 볼 수 있다. 첫째, 양면

적 혁신은 이론적으로는 논의가 이루어지고 있지만 

적어도 국내에서 실증연구는 부족한 실정이다(서창

적, 이찬형, 2015). 본 연구는 대표본을 이용한 실

증연구는 아니지만 양면적 혁신 이론이 실무적으로 

어떻게 실현되고 있는가에 대한 사례를 제공하는 첫 

번째 연구일 것이다. 둘째, 본 연구는 양면적 혁신 과

정을 분석하는 도구로서 이론적인 단계에서 논의되

어 온 동적역량을 사례에 적용시켰다는 것에 의의가 

있다. 연구자들은 탐험적 혁신과 활용적 혁신을 동시

에 수행하기 위해서는 자원의 효과적인 활용이 필수 

불가결한 것이라고 인정하여 왔다. 이에 사례조사를 

통하여 조직자원의 획득과 통합적 재구성에 초점을 

두는 동적역량의 측면에서 양면적 혁신이 어떻게 이

루어지고 있는지를 사례를 통하여 살펴보는 것은 조

직 이론의 적용 측면에서 적절한 시도라고 사료된다. 

즉, 이 논문은 실무적 차원에서 양면적 혁신을 수행

하기 위해서 기업이 지속적으로 산업 환경을 분석하

여 기회를 탐색하고(sensing) 자사의 조직 역량을 

사용하여 조직 자원을 획득하며(seizing) 이렇게 획

득한 자원과 사업 기회가 경영자원의 적절한 분리와 

조정을 통하여 어떻게 효율적으로 활용되는가를 보

이고 있는데 그 의의가 있다고 생각한다. 

본 논문의 한계점은 다음과 같다. 첫 번째, 본 논

문은 정성적 연구의 하나인 사례 연구의 기준에서 

볼 때는 그 사례 선택과 자료의 분석에 있어서 학문

적인 엄격성과 정확성이 부족할 수 있다. 그러나 서

론에서 언급한 바와 같이 본 논문의 목적은 사례 연

구를 통하여 새로운 현상을 발견하거나 이론과 가설

을 도출하는 것에 있지 않다. 본 사례 연구의 목적은 

이론이 현실에 어떻게 적용되는가에 대한 사례를 제

시함으로써 독자들의 관련 지식을 증진시키고 토론

과 논쟁을 유도할 수 있는 교육용 사례를 제시하는 

것이다. 이러한 사례에 있어서는 실증적인 자료를 

엄격한 방법을 통해서 수집하고 그것들을 정확하게 

제시하는 것이 반드시 요구되는 사항은 아니다(Yin, 

2014). 두 번째 한계점은 표본의 제약성 문제이다. 

본 논문에서는 사례만이 아니라 사례를 조망하는 이

론적인 틀로서 이론적 배경을 제시하고 있으나 그 

이론에 해당하는 여러 사례가 같이 제시될 수 있다

면 더 바람직할 것이다. 하지만 본 연구는 기본적으

로 단일 사례 연구 기법을 사용하고 있다. 단일 사례 

기법은 다중 사례연구에 비하여 연구의 신뢰성의 측

면에서 부족한 것이 사실이다. 그러나 단일 사례 연구

도 그 사례가 이론을 검증해서 다시 확인하는데 목적

이 있거나 매우 전형적인 특성을 가지고 있는 사례

라서 하나의 사례가 다른 사례들을 대표할 수 있다

고 여겨지는 경우에는 그 의미를 인정받아왔다(Yin, 

2014). 부광약품은 정부가 인증한 혁신형 제약 기업

으로 업계의 상위의 혁신형 제약기업은 거의 모두 이

러한 양면적 혁신에 노력을 경주하고 있는 실정이라 
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부광 약품의 경우가 상위 제약회사의 경우들에 대해

서는 어느 정도 대표성을 보이고 있다고 생각한다. 

그러나 단일 산업 내 한 기업의 자료에 의존하였기 

때문에 산업 전반으로의 일반화에는 한계가 있는 것

은 사실이다. 세 번째, 또한 양면적 혁신을 조망하는 

이론적 도구로 동적역량만을 사용하였으나 탐험과 

활용에 연관된 다른 여러 구성개념들 역시 사용될 

필요가 있을 것이다. 예를 들어 혁신 활동에 필수적

인 조직의 기술 역량이나, 시장 상황 혹은 마케팅 역

량에 따라 양면적 혁신 활동이 어떠한 모습을 가지

는 가를 살펴보는 것 역시 앞으로 흥미로운 연구 주

제가 될 수 있을 것이라고 사료된다. 네 번째, 본 연

구는 부광약품이 새로운 사장의 취임과 더불어 기술

혁신에 더 큰 노력을 경주하기 시작한 2013년부터 

2020년까지의 기간을 조사 대상기간으로 삼았다. 

2013년 이전의 상황과 2013년 이후의 상황을 동적 

역량의 변화라는 측면에서 비교해 볼 수 있다면 본 

연구에서 시도하고 있는 동적 역량과 조직양면성의 

관계를 좀 더 명확하게 보일 수 있을 것이나 2013년 

이전의 자료를 입수하는 것이 불가능하여 이러한 비

교연구를 하지 못한 점을 또 다른 한계점으로 들 수 

있다. 
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A Case Study on Ambidextrous Innovation of a 

Pharmaceutical Company though Firm’s Dynamic Capability

Seung Joo Lee*․Inwoo Nam**

Abstract

Technological innovation is an important factor in securing a company’s sustainable competitive 

advantages, profits, survival, and growth in a dynamic environment. Technological innovations 

may be classified into two components: i) exploratory innovations spurring the development of 

new technologies or processes paving the way for novel business opportunities, and ii) exploitative 

innovations focusing on advancing the existing technology or processes. Studies suggest that 

when bringing technological innovation, a company must maintain ambidextrous innovation 

which pursues both exploitative innovation and exploratory innovation to sustain its business.  

When Bukwang Pharmaceutical’s top management changed in 2013, internal data generated 

from this year were collected to identify the company’s dynamic capabilities and understand 

each capability’s effect on technological innovations. Also, the company’s proprietary strategy 

in managing trade-off characteristics when conducting exploratory and exploitative innovation 

simultaneously was investigated.

As the result, Bukwang “sense” both exploratory and exploitive innovation opportunities through 

international conferences and networking. And the Company seize total of 8 exploratory 

innovation opportunities and 2 exploitive opportunities. Those opportunities were screened 

and selected by the corresponding department in Bukwang. Bukwang orchestrated possible 

tension and conflict between two modes of innovation by “organization separation.”  

Key Words: technological innovation, ambidextrous innovation, exploratory innovation, 

exploitative innovation, dynamic capability
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