
SDGs�시대,

공유가치창출(CSV)과�비즈니스기회:�

신흥국�진출�전략

Global� Strategy� Report

상생협력을�통한�글로벌�경쟁력�강화�기획시리즈

Global� Strategy� Report� 17-012



- 2 -

요  약 / 1

Ⅰ. 서론 / 3 

Ⅱ. 글로벌 개발 패러다임의 변화와 공유가치 / 5 

5

14

1. 비즈니스로서 기업의 공유가치창출(CSV)

2. 공유가치로서 지속가능개발목표(SDGs)의 이행과 CSV

Ⅲ. SDGs 연계 공유가치창출 비즈니스 사례분석 / 18 

18

43

54

1. CSV를 통한 삶의 질 향상

2. 기후변화/환경 문제 해결과 비즈니스

3. 기술기반 서비스 접근성 강화 비즈니스

Ⅳ. 시사점: CSV 구축 전략 / 70

70

72

74

77

1. 글로벌 공유가치의 내재화

2. 현지 시장에 기반한 가치사슬 재구축

3. 전략적 파트너십 구축

4. 중장기적 비즈니스 모델 구축

참고문헌 / 79

CO N T EN T S

목 차



Global� Strategy� Report� 17-012

- 1 -

□ 기업 활동을 통한 세계 경제 발전의 지속가능성 확보가 요구됨에 따라, 기업이  
경쟁력과 공유가치를 동시에 창출하는 비즈니스 전략의 수립이 중요 

 ◦ Porter & Kramer(2002)는 공유가치창출(CSV)을 빈곤, 건강, 환경 등 사회문제를 

해결하여 경제적 가치와 사회적 가치를 동시에 창출하는 것이라고 정의     

  - CSV는 기업의 전문영역과 관련된 현안 문제를 해결함으로써, 긍정적인 사회변화

를 유도함과 동시에 비즈니스 가치 증대로 연결되는 새로운 사업전략으로 주목  

 ◦ 기업들은 공유가치로서 지속가능개발목표(SDGs)의 이행 과정에서 기업 활동을  

연계시킨 새로운 비즈니스 기회를 창출하는 것이 중요 

□ 신훙국에서의 현안 과제를 현지에 맞게 함께 해결하는 과정에서 다양한 비즈

니스 기회가 창출

 개도국에서 CSV를 통한 삶의 질 향상에 기여한 기업의 성공사례 

 ◦ 현지 문제해결(영양, 위생, 질병)을 위한 인식제고를 통한 비즈니스 모델 개발

* (AJINOMOTO) 국제기구, 현지 정부 및 기업 등 다양한 파트너와 R&D, 생산, 유통 등 가치사슬

전영역에서협력하여현지맞춤형이유식과학교급식용영양식을개발

* (SARAYA) 현지 기관과 함께 손 씻기 캠페인 확대, 원료의 현지 조달, 현지 진출 레스토랑에 손

소독제공급등손씻기문화확산을통한비즈니스확대추구

* (NOVARTIS) 신흥국 빈곤층의질병예방인식제고, 의약품 가격현실화, 거미줄같은판매망구

축등을통해신흥국에서지속적으로의약품판매확대중

 ◦ 아프리카의 물 부족과 환경오염 문제를 동시에 해결할 혁신 제품 개발

* (LIXIL) 물 사용량을획기적으로줄인간이화장실(SATO: Safe Toilet)의 생산과판매를현지파트

너가직접수행함으로써환경문제는물론경제활성화를도모

* (SANIVATION) 야외 재래식 변소가 일반적인 아프리카에 박스형태의 화장실을 집안에 설치함으

로써, 위생환경개선은물론배설물을대체연료생산에활용

 기후변화/환경 문제 해결을 위한 비즈니스 성공 사례 

 ◦ 환경오염이 적은 제품과 장비를 개발하여 신흥국에 도입·판매

요  약
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* (DYECOO) 나이키, GAP, H&M 등 환경친화적 생산공정 도입에 적극적인 글로벌 브랜드의 신흥

국공장을중심으로자사가개발한염색설비납품

* (KOMATSU) 협력업체가 환경부담이 적은 상품을 구매할 수 있도록 지원하고, 인니에서는 현지

광산회사와함께바이오연료사용광산기계제작프로젝트진행

* (ENVIROFIT) 공기오염을방지하고에너지효율성을높인쿡스토브를아프리카에보급

 혁신기술을 활용하여 신흥국에서 기술기반 서비스 접근성 강화 사례

 ◦ 신흥국에서 모바일 결재, 모바일 송금 서비스, 인터넷 금융을 활용한 새로

운 비즈니스 모델을 통해 접근성을 확대  

* (VODAFONE) 은행 네트워크가 잘 구축되지 않은 아프리카에서 안전하고 부담없는 모바일 송금

서비스를론칭하여케냐를비롯해탄자니아, 아프가니스탄등으로비즈니스모델확대

* (AZURI) 아프리카주민들이익숙한모바일머니를활용한소액결제방식을도입하여, 아프리카최

빈국의광범위한전력부족현상에부합하는비즈니스모델개발

* (ALIBABA) 중국 빅데이터를 활용한 농민 전용 대출서비스를 통해 대출 문턱을 낮추고, 농민 전

용 C2C플랫폼을구축하여창업을장려함으로써농촌경제활성화

 ◦ 3D 프린팅 서비스와 원격의료 서비스를 제공할 수 있는 플랫폼을 구축

* (3D HUB) 3D 프린팅 서비스 수요자와 150여개국의 3D 프린팅 서비스 공급자를 연결하는 서비

스플랫폼으로자본과생산설비가부족한개도국에새로운기회로작용

□ 시사점 : CSV 구축 전략 

 ◦ SDGs-CSR-비즈니스 핵심영역을 연계하여 가치주도형 비즈니스 모델 수립  

 ◦ CSV 구축의 성공전략은 현지화가 필수(현지 과제 발굴 →  연구개발을 통한 

현지 수요 제품개발→ 원료수급/생산의 현지화 → 현지 유통 채널 마케팅)

* 현지 시장에 기반한 가치사슬 재구축이 필요하며, 성공사례 대부분이 기존 상품과 서비스의 생

산·유통·판매·A/S 등 가치사슬전체를재구성하는경향이두드러짐.

 ◦ 다양한 파트너(현지 파트너, 국제원조기관, 현지 플랫폼, 지역 마케팅 채널)를 

활용하여 가치사슬 구축과 시장개척 확대전략을 수립 

 ◦ 중장기적 관점에서 시장과 소비자에 대한 학습 및 프로젝트를 제공하여  

비즈니스의 확장성을 확보  
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I  서론

□ (연구 배경) 기업 활동을 통한 세계 경제 발전의 지속가능성 확보가 요구됨에 

따라, CSV가 국제적 기업경영 활동에 있어 중요한 요건으로 등장

 ◦ 기업들이 이윤추구와 글로벌 아젠다 추구가 상충하거나 분리되는 것이 아

닌 동시에 추구해야 할 기업 가치임을 인식하는 것이 시급

  - 기업에 대한 사회적 기대가 커지고 있는 만큼, 사회적 과제에 대한 적극적 

대안마련을 통해 새로운 사업기회를 창출하는 것이 중요 

 ◦ 한국 기업들의 SDGs 관련 인지도는 높지 않은 편이며 기업차원의 대응책

도 일부 기업에서만 마련 중

  - 한국 기업 중 49%가 SDGs를 들어본 적도 없다고 응답한 반면 30%가  

SDGs 17개 목표를 인지하고 있다고 응답(임소영 2017)

  - 기업들이 대내외적 환경변화에 따른 사회적 역할과 책임을 다해야 한다는 

기대도 함께 높아짐. 

 ◦ 이에 기업 활동의 전 과정에서 SDGs 내재화하여 우선적으로 고려해야할 

이슈를 발굴하고, 이를 통해 비즈니스 기회 창출 추진 필요

□ (연구 필요성) 글로벌 저성장·신보호주의 극복을 위해 공유가치 기반의 새

로운 해외시장진출 전략 모색이 필요 

 ◦ 한국 기업의 SDGs 이행과정에 대한 이해를 제고하고, 이를 기반으로 하는 

사업모델 수립으로 새로운 비즈니스 기회를 창출할 수 있도록 지원 필요
Ⅰ

 ◦ UN Global Compact1) 등을 중심으로 기업의 활동이 단순한 사회공헌에 그

치지 않고 수익을 창출하는 사업모델을 발굴하려는 노력 확대

 ◦ 한국 기업들도 신흥국 진출 시 현지의 수요와 과제에 대응하여 지속가능

1) businessfor2030.org, businesscalltoaction.org 등 SDGs 이행 관련 다양한 기업 플랫폼이 생겨나고 있음.
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한 솔루션을 제공할 수 있는 기업의 진출전략 수립이 필요 

□ (기대효과) 한국 기업이 SDGs 이행 과정에서 활용할 수 있는 사업모델을 제시 

 ◦ 한국 기업이 SDGs 이행과정에 대한 이해를 기반으로 새로운 추진전략을 

수립하고 사업모델을 점검할 수 있는 이론적 기반을 제공    

 ◦ 구체적인 기업의 성공사례 분석을 통해 신흥국의 경제성장에 기여해 신시

장을 창출하거나 신흥국의 니즈와 문제해결을 통해 비즈니스로 연계한 새

로운 사업모델, 로컬 기업과 협력하여 현지 사회 전체적으로 경제효과가 

파급될 수 있는 지속가능한 사업모델 방안을 제시

□ (연구 내용) SDGs 이행을 활용하여 해외진출에 성공한 대표적인 기업사례와 

성공요인을 발굴하여, 우리기업이 활용할 수 있도록 시사점을 제시  

 ◦ 첫째, 글로벌 개발 패러다임의 변화 속에서 기업의 경쟁력과 CSV와의 관

계를 규명하고, 기업의 SDGs 이행을 위한 새로운 접근 방식을 파악 

   - CSV 창출이 기업활동(제품과 서비스 개발, 가치사슬 생산, 지역사회 기여)과 

어떻게 연계되고 있는지를 제시  
  

 ◦ 둘째, SDGs 연계된 새로운 비즈니스 진출모델을 도출하기 위해, 세 가지 

접근방식으로 유형화하여 신흥국 진출 성공사례를 발굴하고 각각에 대한 

성공요인을 분석

   ① 신흥국에서 CSV를 통해 삶의 질 향상에 기여한 기업 사례

      * AJINOMOTO, LIXIL, SANIVATION, NOVARTIS, SARAYA 

   ② 기후변화와 환경문제 해결을 위한 비즈니스 기업 사례

　　　* DYECOO, ENVIROFIT, KOMATSU 

   ③ 기술기반 접근성 강화 비즈니스 기업 사례

　　  * VODAFONE, AZURI TECHNOLOGY, ALIBABA  

 ◦ 셋째, 한국기업들이 글로벌 개발 패러다임 변화를 비즈니스 기회로 활용할 

수 있도록 현지 요구에 부응하는 해외진출 전략을 시사점으로 제시  
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II  글로벌 개발 패러다임의 변화와 공유가치

1  비즈니스로서 기업의 공유가치창출(CSV)

(1) 기업의 사회적 책임(CSR)과 공유가치창출(CSV)

□ (기업의 사회적 책임, CSR) 국제적으로 통일된 정의가 있다고 할 수 없으나, 

사회의 일원으로서 기업이 갖는 책임으로 피라미드 모형이 가장 많이 인용

 ◦ Carroll(1991)은 기업 성과 내에 경제적, 법적, 윤리적, 자선적 책임 등 4가

지 범주로 나누어 설명

  - (경제적 책임) 사회의 기본적인 경제단위로서의 기업이 사회가 원하는 제

품과 서비스를 생산하고 이윤을 남기고 판매할 책임

  - (법적 책임) 기업이 사회의 법적 영역 내에서 경제활동을 수행해야 할 책임

  - (윤리적 책임) 법적으로 강제하지 않더라도 사회가 기업에 기대하는 올바

르고 공정한 경영활동을 수행하는 책임

  - (자선적 책임) 자발성에 기반하여 기업이 가진 자원을 활용하여 사회적으

로 바람직한 행동을 다는 책임

그림 1. Carroll의 CSR 피라미드 그림 2. 기업이 추구하는 공유가치 영역

출처: Carroll(1991) 출처: 김민조(2012: 190)



SDGs� 시대,� 공유가치창출(CSV)과� 비즈니스기회:� 신흥국� 진출� 전략

- 6 -

□ (공유가치창출, CSV) 기업의 긍정적인 사회변화유도와 비즈니스 가치증대를 

연결시키는 공유가치에 대한 새로운 접근 방식

 ◦ (CSV) 빈곤, 건강, 환경 등 사회의 요구를 들어주고 문제를 해결하여 경제

적 가치와 사회적 가치를 동시에 창출 (Porter & Kramer 2011)

  - 기업의 긍정적인 사회변화 유도와 비즈니스 가치 증대를 연결시키는 새로

운 접근방식  

  - 기업이 창출한 이익을 단순히 재분배하여 공유하는 것이 아니라 경제사회

적 가치의 총량확대로 인식

  - 비즈니스차원에서 핵심전략을 활용하여 기존 CSR이 가지고 있던 재원 확

보와 지속성 등의 문제를 해결하고 적은 비용으로 사회에 높은 영향력을 

창출할 수 있는 기회 획득

⇒ 이러한 인식변화로 인해 기업은 보유자원과 기술을 활용하여 사회문

제 대해 시장기반해결책(Market-based solution)을 제시하고 사회적 전

략을 비즈니스 전략으로 만들 수 있는 혁신성에 주목

□ CSV는 CSR의 진화된 형태라기보다 기업활동을 둘러싼 환경을 발전시켜 기

업의 경쟁력과 지속가능성 향상을 목적으로 하는 비즈니스 전략의 형태임

 ◦ (CSV) 기업이 얻을 경제적 가치와 사회가 함께 얻게 될 공적 가치를 함께 

표 1. CSR과 CSV의 차이

CSR (사회적책임활동) CSV (공유가치창출)

가치 선행 투입비용 대비 높은 사회·경제적 가치

인식
평판(reputation)관리
수익추구와 직접 관련 없음.

기업경쟁력 강화를 위한 필수요소
기업의 자원과 전문지식을 이용하여 사회 
및 경제적 가치를 모두 추구

활동 시민의식, 자선활동 기업과 사회공동체 모두를 위한 자치창출

예산 기업의 CSR 예산에 한정 기업전체 예산에 CSV 개념 반영

    출처: 박흥수 외 (2014:13)
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창출하는 방법을 처음부터 동시에 고민 

  - 사회 경제적 효용의 증대와 기업의 경쟁력 향상을 이룰 수 있는 기회를 

위한 투자로 인식

  - 기업의 새로운 전략을 수립하는 과정으로 기업의 미래를 위한 투자예산으

로 투입

 ◦ (CSR) 기업이 성과를 얻을 방식을 고민하고 이후 기업이 만든 수익의 일

부를 선한 일에 쓰는 순차적인 방식

  - 사업을 위한 비용으로 인식하고, 한정된 예산 내 제한적으로 집행하기 때

문에 지속성 담보하기 어려움

<Porter의 공정무역으로 본 CSR과 CSV의 차이>
◦ (CSR) 공정무역은 가난한 농부에게 상품의 가격을 조금 더 공정하게 지급
◦ (CSV) 근본적인 부분에서 영향을 미쳐, 생산성 향상 및 사회협력, 새로운 유통체계
수립 등 사회적 영향창출을 목적으로 함
- 품질좋은 재료 생산으로 원재료를 공급받는 기업의 가치 상승, 생산자가 얻는 소
득 및 사회적 가치도 올라가는 공동의 자기상승 효과

 ◦ (제4섹터의 등장) 글로벌 기업들은 공유가치 관점에서 저소득층시장을 새

로운 글로벌 혁신의 중심으로 활용하려는 움직임

* 정부(1섹터), 민간영리기업(2섹터), 비영리시민단체(3섹터)로 구분되던 사회(Etzioni

1973)에서 기존 섹터 간 경계를 넘나드는 새로운 모습의 제4섹터 조직이 등장

(예: 사회적 기업, 정부의 사회적 책임투자기구 등)

  - 이윤과 공공선을 동시에 추구하는 새로운 영역으로서 이윤추구가 기업의 

핵심적 가치라는 점에서 동일하나, 윤리·환경·정의 등 사회적 가치를 동

시에 추구

  - 기업의 마케팅 전략중 하나로 인식된 CSR에서 보다 적극적으로 사회적 기

업 모델 적용을 통해 시장과 지속가능성 확보 노력
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(2) 빈곤층 비즈니스 (Bottom of Pyramid-BoP Business)

□ (BoP 비즈니스) 이윤을 추구하면서 빈곤층 발전에 기여하는 개념으로, 경제

적 피라미드 바닥에 있는 시장은 다국적기업에게는 근본적으로 새로운 성

장의 원천으로 인식

 ◦ (소비자로서 BoP) 전 세계 약 40억의 인구가 BoP계층으로 분류되며, 이들

이 차세대 교역의 중심임과 동시에 혁신의 원천으로 인식

  - Prahalad(2002)로부터 사용, 일반적으로 1일 소득 US$2 이하의 삶을 영위

하는 인구로 세계 경제 피라미드의 가장 하부에 위치

 ◦ 전 세계 BoP는 약 40억의 인구, 이들을 대상으로 하는 사업은 저소득층의 

빈곤감소와 삶의 질 향상에 도움이 되는 동시에 기업의 이윤도 창출하는 

전략

  - 미성숙 또는 저성숙 시장으로 극도로 빠른 성장속도를 보이나, 기존 선진

국 또는 중산층 시장과 완전히 다른 접근 필요(Prahalad and Hart 2002; 

Prahalad and Hammond 2002) 

  - 특수하거나 혁신적인 비즈니스를 통해 BoP 수요를 충족시킬 수 있는데 개

발도상국에 대한 전통적인 생각의 전환이 필요(Austin et al. 2007)

<BoP 시장에서의 12가지 혁신원칙>
1. 획기적인 가격제공에 초점

2. 오래된 기술과 신기술의 혼합인 하이브리드 솔루션

3. 국가, 문화 및 언어에 따라 측정할 수 있고 전달할 수 있도록 운영

4. 자원집약도의 감소: 생태친화적 제품

5. 완전한 재설계: 기존 서구 제품의 부분적변경은 효과적이지 않음

6. 물류와 제조 인프라 구축

7. 서비스 작업의 단순화

8. 반문맹 고객에 제품사용법 교육

9. 열악한 환경에서도 품질유지(작동)

10. 이질적인 소비자 기반에 적응할 수 있는 사용자 인터페이스
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 ◦ 향후 중산층으로 흡수될 경제 피라미드의 바닥에 있는 개발도상국 또는 

신흥국 빈곤층을 대상으로 하는 사업에 높은 관심을 기울일 것을 주장하

며 많은 호응

  - BoP 계층을 적극적인 소비자로 전환하고 그들의 생활수준을 개선함으로서 

빈곤을 문제로 보기보다는 혁신의 기회로 전환

⇒ 파괴적 혁신 전략을 활용 BoP 삶을 개선시키는 동시에 해당기

업에 비교우위 확보

□ BoP 비즈니스는 사회적 모델이 아닌 포용적 비즈니스 모델(Inclusive 

Business Model)임

 ◦ BoP비즈니스의 성공을 위해서는 소비자의 행동변화와 제품의 생산·유통

과정에 대한 재고가 열쇠

  - 더 큰 사회적 가치에 대한 이해가 소비자-유통채널-제품의 생산 및 재설

계의 모든 과정에서 이루어져야 소비방식의 변화를 가져올 수 있음

(Simanis and Duke 2014)

* 例: Sumitomo Chemical 말라리아 예방 모기장의 경우 모기매개 말라리아 방충보

다 모기장을 매일 펼치고 걷는 행위의 불편함이 더 크다고 느끼는 소비자 행태

로 인해 좋은 비즈니스 모델임에도 불구하고 시장의 학습(말라리아 예방과 평균

수명 상승, 보건비용 절감)이 선행되어야 소비방식 변화

  - 단순히 맞춤형 제품을 개발하거나 현지화하는 것이 아닌 가치사슬 전반에 

걸친 수정과 시장의 학습역량강화가 동시에 일어나는 것이 BoP 시장 비즈

니스의 성공 좌우

11. 유통방법 지방 시장과 밀집된 도시의 시장에 도달할 수 있는 유통

12. 넒은 아키텍처에 초점, 새로운 특징을 빠르고 쉽게 추가
출처: Prahalad (2006: 25).
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(3) 기업과 사회의 공동가치 창출 전략 

□ (코크리에이션, Co-Creation) 소비자 연계 가치창출로, 고객과 기업이 같이 

가치를 창출하는 개념

그림 3. BoP 비즈니스 기회의 9가지 형태

↑

소
비
자

학
습

수
준

新제품개발

주요성공요소
사회경제부문별 맞춤형
제공이 가능한 브랜드
플랫폼

新사업모델 개발

주요성공요소
소비자 행동변화에 따른
전략을 포함한 비즈니스
모델

新시장 형성

주요성공요소
高공헌수익모델
(매출총이익+기준소매가
상승)

제품 再설계

주요성공요소
신제품 테스트에
익숙하지 않은 소비자
대상 신속한 시제품화

新채널 형성

주요성공요소
낮은 운전자본 투입,
소규모 기업 활동 확대를
촉진하는 비즈니스 모델

그린필드시장 확대

주요성공요소
새로운 문화적 환경에
쉽게 적응할 수 있는
탄력적인 고정자산 모델

타겟 마케팅

주요성공요소
새로운 비즈니스에
회의적인 소비자를 위한
메시지 전략

유통 확대

주요성공요소
비전통적 파트너와 협력

경쟁자 시장 장악

주요성공요소
新시장으로의 역량이전을
위한 핵심능력과
비즈니스 프로세스
체계화

가치사슬 수정 정도 →

성숙시장
(Mature Markets)

성장시장
(Growth Markets)

개척시장
(Frontier Markets)

투자액<US$5만
손익분기: 1-3년
Ÿ 단기영업목표 달성
및 경쟁기업의
시장점유
잠식기회제공

Ÿ 의사결정: 해외지사
재량예산 내 구현

투자액>US$20만
손익분기: 4-7년
Ÿ 카테고리 매출증가와
및 경쟁기업의
시장점유 잠식을
위한 중장기적
기회제공

Ÿ 의사결정: 임원급
권역책임자의결정필요

투자액>$500만
손익분기: 10년
이상소요
Ÿ 카테고리 시장의
성장 또는 새로운
카테고리를 발견할
수 있는 장기적인
포지셔닝 기회 제공

Ÿ 의사결정: 부사장급
이상의 리더십 필요

출처: Simanis and Duke(2014)
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 ◦ 전통적인 시스템에서는 기업이 고객에게 가치있는 것이 무엇인지 결정한 

후 제조할 제품과 서비스에 대해 결정하여 소비자의 가치창출 역할 없음

  - 21세기 시장의 경쟁적 환경 심화로 기업과 소비자가 생산과 소비의 주체

로 나뉘는 것이 아니라 시장 밖에서 정의되고 창출된 가치를 공유하게 됨

(Prahalad and Ramswamy 2004)

⇒ 기업의 경쟁력은 소비자와 어떤 가치를 어떤 방식으로 창출하

고 어떻게 공유할 것인가에 좌우

 ◦ 경쟁적 시장 환경에서 사회적 투자는 기업의 비교우위를 향상시키는 전략

(Porter & Kramer 2002) 

  - 기업의 전문영역과 관련한 일정한 문제를 해결하는 방식에 대해 보

다 잘 이해할 수 있는 지식과 자원을 갖고 있기 때문에 기업생태계

의 경쟁력과 그 생태계를 이루는 기업의 성과증대에 강력한 효과

□ 제품과 시장에 대한 개념을 재인식 필요, 가치사슬의 변화, 지역사회의 클

러스터 형성 등으로 공유가치창출 평가 (Porter & Kramer 2002)

 ◦ (제품과 시장 재인식) BoP의 구매력이 낮다고 평가되어 알맞은 시장의 형

성과 상품이 형성·제공되지 않음

  - (선진국 시장의 특화) 사회 요구를 분석하고 조사 사회적 니즈에 충족하기 

위한 상품과 서비스에 대한 수요욕구가 높고 상대적으로 구매력이 높다고 

평가되는 선진국에서는 상품과 시장의 분화를 잘 반영하고 있음

  - BoP 비즈니스의 시작과 공유가치 창출의 시작은 저소득층과 시장이 혜택

과 동떨어진 계층들이 고객으로 등장하는 것을 의미하며 이로 인해 기업

의 이윤도 증가하는 것으로 인식의 전환 필요

* 例: Vodafone과 케냐 Safaricom은 모바일 송금 서비스인 M-Pesa 출시하여 케냐

저소득층의 금융접근성 확대와 새로운 시장 및 경제 창출

 ◦ (가치사슬의 변혁을 통해 기업의 생산 재정의) 제품과 가치사슬의 근원적 

변화 필요
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  - 사회에 알맞은 신제품을 개발하기 위해서는 기본 기능의 유지와 함께 누

구나 구입할 수 있는 비용구조 구성이 필수 

  - 에너지 사용과 운송, 자원사용 효율화, 조달, 유통, 직원의 생산성, 사업입지

와 지역사회 관계 향상 등 기업의 가치사슬 재조명을 통한 공유가치 창출

⇒ 기업은 시장(지역사회)과 소통하고 가치사슬 단계에서 발생하는 

사회·환경적 영향을 고려하여 목표를 수립하고 이를 달성하

기 위해 새로운 아이덴티티 추구

 ◦ (지역사회의 산업 클러스터 형성) 효율적인 산업운영 기반이 조성되어 기

업과 사회가 공동의 이익을 얻음으로서 궁극적으로 기업의 이익증가 효과

  - 기업은 사회와 분리될 수 없으며, 기업이 경쟁력을 확보하고 사회와 함께 

성장하기 위해서는 공동의 이익을 추구할 인력, 지역 공급채널, 인프라 등

과 함께 클러스터를 구축해야 함

(4) 중소기업과 공유가치창출

□ 지속가능한 경쟁력 강화를 위해 중소기업의 CSV 활동 필요하나 일반적으로 

전략적 선택보다 ‘현재 상태’를 반영한 전술적 활동을 펼치는 경향

 ◦ 대기업 또는 글로벌기업과는 기업활동 면에서 차별화된 특성 존재

  - CSR 또는 CSV 활동을 체계화하기 어렵고, 마케팅이나 전략적인 목적 보다

는 사업주의 개인적인 동인에 따라 시작된 경우가 많으며, 이에 따라 사업

표 2. 공유가치 구현을 위한 비즈니스 전략 포지셔닝 변화 사례

전통적 포지셔닝 새로운 포지셔닝
네슬레 식품 영양
나이키 신발 건강과 웰빙
IBM 컴퓨팅/기술 스마트 시스템/스마트시티
Zip Car 자동차 렌탈 도시교통시설

출처: Business Models & Innovation Strategies (2012) 
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주가 CSV 활동의 주체가 되는 것이 일반적임(Moore and Spence 2006; 

Spence et al. 2004)

  - 새로운 시장에 대한 경쟁력 확보보다는 직원 및 그 가족, 사업장 주변의 

지역사회 및 산업에 대한 소극적 사회공헌 활동 중심(Jenkins 2004, Spence 

et al. 2004)

 ◦ (시장에 대한 적극적인 개입-지속가능한 경쟁력 강화) 적극적으로 시

장과 기업 내 환경을 연계하고 문제를 해결하기 위한 노력 강화함으

로서 기업 지속가능성과 경쟁력 강화

  - 최근의 연구에서는 전략적으로 시장의 니즈와 문제해결을 비즈니스 반영

하는 것은 중소기업의 경쟁력에도 긍정적인 영향을 미침(Tantalo et al. 

2012)

⇒ 대기업의 전유물이 아닌 중소기업도 적극적으로 시장의 문제를 

해결함으로서 비즈니스 기회를 확보하고 수익을 창출하려는 

CSV 활동에 대한 이식개선 필요

□ 중소기업의 CSV 활동은 대기업 및 글로벌 기업에 비해 정보와 자금부족으

로 기획의 어려움이 있으나, 이행단계에서는 유리한 면 있음

 ◦ 대기업들의 경우 공급사슬이 크고 복잡해서 최종 공급업체까지 밸류체인 

변화가 어려움 (Ennes 2014)

  - 중소기업의 경우 foot print 전체 파악이 용이하고 새로운 비즈니스 모델의 

수립과 이행에 필요한 의사결정이 빠를 수 있음

  - 규모 면에서 내재화 과정에서도 유리
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2  공유가치로서 지속가능개발목표(SDGs)의 이행과 CSV

(1) 지속가능개발목표(SDGs)의 수립

□ UN 중심의 글로벌 개발목표와 지속가능발전 아젠다 결합으로 국제사회 발

전의 방향성과 우선순위 제시

 ◦ '15.9월 UN에서 2030년까지 인류발전과 빈곤퇴치를 위해 지속가능발전의 3

대 축(사회발전-경제성장-환경보전)을 통할하는 지속가능개발목표(SDGs) 

수립에 193개국 합의 

  - 새천년개발목표(MDGs)가 8개 목표와 21개 세부목표로 구성된 반면, SDGs

는 2030년까지 달성할 목표로 17개 목표, 169개 세부목표 제시

 ◦ 선진국-개발도상국을 막론한 보편적 목표로 국별-지역별-글로벌 차

원에서의 후속조치와 검토과정 포함

그림 4. SDGs의 17개 목표

출처: UN Sustainable Development Knowledge Platform
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  - SDGs 이행을 위해 국내 실정에 맞는 우선순위 설정 등 국별전략, 이행 및 

모니터링 체계, 구체적인 실행계획을 마련하고 실현을 위한 정부, 민간, 시

민사회 등 모든 주체들의 공동의 노력 요구

* [세부목표 17.14] 모든 수준 및 모든 행위 주체들에 의한 정책정합성과 지속가능개

발을 위한 환경조성을 추구

□ ODA 등 이행수단으로서 공적영역 이외의 민간영역(기업)의 역할 강조

 ◦ SDGs 달성을 위해 전 세계적으로 매년 US$3.3조-4.5조 소요 추산, 現 ODA 
규모는 약 US$1,600-1,800억 수준에 불과(UNCTAD 2014)

  - 기존 ODA를 통한 개도국 지원 체계로는 동 자금 충당 한계, 투자 포함 기

업 활동을 통한 발전 강조

  - 민간기업의 활동 및 투자, 혁신은 생산성 향상과 포용적 경제성장, 일자리 

창출 면에서 SDGs 달성의 주요 동력으로 인식2)

(2) SDGs 이행과 기업

□ 보편적 사회가치로서 SDGs 이행과정과 기업활동의 연계를 통해 새로운 가

치 구현

 ◦ (미래 비즈니스 기회 파악) 혁신기술과 솔루션을 활용한 사회문제 해결과 

시장기회를 파악하고, 이를 해소하기 위한 공공 및 민간투자 기회 확보

  - 기후변화와 환경관련 혁신기술 적용, ICT 기술 활용한 전통적인 산업재편, 

최빈층의 제품 및 서비스 접근성 향상 등 미개발 시장의 수요 파악하고 

시장기회 발굴

  - 시장의 성장과 함께 소비자 역량강화, 지속가능하고 포용적인 비즈니스 모

델 개발을 통한 투자기회 확대

2) Addis Ababa Action Agenda (AAAA) para. 35.
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 ◦ (기업의 지속가능성 가치 증진) 재무적 지속가능성 뿐만 아니라 가치사슬 

전반에 지속가능성을 고려하여 SDGs와 연계함으로서 책임있는 기업으로

서 이미지를 제고하고 시장활동을 원활하게 함

  - 글로벌 의제를 기업에 내재화함으로서 향후 세금과 벌금 등을 통해 의무

화될 요소들에 대해 기업이 선제적으로 자원을 효율적 배분함으로서 지속

가능한 대안들로 전환할 인센티브 확보 

 ◦ (이해관계자 소통강화 및 정책환경 변화 대응) 소비자, 직원, 투자자, 주주 

등 이해관계자 간 신뢰형성 및 비즈니스 리스크 감소

  - 향후 예상되는 새로운 제도도입으로 인한 비용이나 사회적 요구에 대한 

대응력 향상

  - 일관적이고 효과적인 소통의 프레임워크로서 기능

  - 글로벌 비즈니스에 있어 정부, 시민사회 및 다른 기업 등 잠재적 파트너들

과 네트워크 및 사업형성의 기회 확대

 ◦ (사회와 시장안정화) 사회발전과 시장의 성장, 역량강화에 따른 새로운 시

장의 지속적인 발굴 

표 3. SDGs와 기업활동의 호혜적 관계

SDGs 달성에 기여하는 기업의 역할 SDGs 달성으로 인한 기업의 혜택
성장과생산성, 일자리등 진보의모든핵심
동인을유발하는기업의핵심역할을활용 1 기업운영상 거시환경과 생태계를 개선함으로서장기적으로비즈니스성공확보
기술, 생산, 서비스, 가공과비즈니스모델등
에서민간부문혁신활용 2 물리적리스크와비용파악및관리

특정고객의니즈에부합하는비즈니스모델
광범위하게기획할수있는지식을활용 3 평판 구축, 전략적 시장포지셔닝과 기업활동권리보호
공공부문과 원조 투자를 기업의 자선, 사회,
또는상업투자와레버리징 4 직원, 고객및기타이해관계자관계강화

상호보완적인노하우와기술에대한접근성
향상 5

새로운시장창출또는진출. SDGs에기여하
는기술, 생산, 서비스와비즈니스모델혁신을
통해신흥시장신출과경쟁력강화기회확보

인권 존중과 보호, 거버넌스와 책무성 증진,
포용성과평등성향상등책임있는사회, 환
경활동증진을위한연대구축

6 기업 경영진의 비전과 직원, 소비자, 고객의기대를비즈니스활동에연계

출처: Torres-Rahman et al.(2015: 10-15).
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□ 기업의 가치 사슬 내 긍정적 영향은 극대화하고 부정적 영향을 최소화함으

로서 SDGs 상 다양한 목표들 이행지원가능

 ◦ 다국적기업 또는 대기업만 추구하는 목표가 아닌 중소기업 및 스타트업의 

SDGs 추구로 인한 비즈니스 기회 창출도 주목

  - MDGs에 비해 비즈니스 기회창출이 용이하여, SDGs 수립 이후 UN등 국제

기구에서 기업(민간부문)의 역할 강조하나, 대기업 및 다국적 기업 위주 

논의 (Spitz et al 2016)

  - 포용적 성장의 한 축으로서 중소기업의 역할 존재 (International Trade 

Center 2015)
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Ⅲ SDGs 연계 공유가치창출 비즈니스 사례분석 

1  CSV를 통한 삶의 질 향상 

가. AJINOMOTO Co.

◦ 1909년 설립된 일본 식품, 아미노산, 의약품 제조 및 판매사로 글루탐산
(1908년 글루탐산나트륨 특허취득)을 비롯한 발효법에 의한 아미노산 제
조기술 및 생산 세계 선도기업

* (아미노산 세계시장 점유율) 라이신 35%, 트레오닌 70%, 트립토판 70% 이상

(1) KOKO PlusTM 출시 배경

□ (비즈니스 환경) 주력 상품인 아미노산 원료인 라이신 수요 감소로 새로운 

상품개발 필요성 증대 및 글로벌 사회공헌 프로그램 기획

 ◦ 창립 100주년 기념 글로벌 사회공헌활동의 일환으로 “가나 영양개선 프

로젝트” 기획 

  - '09년 국제기구 및 현지 대학과 Ajinomoto社간 삼각협력으로 라이신(lysin)

의 가나 농촌지역 영양개선 식품 활용 연구 

  - Ajinomoto社 창립 이래 첫번째 개발도상국 내 현지 파트너 및 수혜자와 

파트너십을 바탕으로 한 사회적 기업 모델로 기록  

□ (가나의 아동영양상태) 급속한 경제성장에도 불구하고 도농간 빈곤 격차와 

이로 인한 아동의 영양실조상태 지속
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 ◦ 모유 수유기간 이후 아동의 영양상태가 심각하여 보충식품 필요

  - 특히 발육부진은 6개월-24개월* 사이 아동에서 심각하게 나타나며, 이는 

유동식시기 영양섭취가 원활하지 않음 반증

* ‘기회의 창(Window of Opportunity)’ 으로 불리우는 이 시기의 영양결핍은 전 생애

주기에 걸쳐 부정적 영향을 미치는 것으로 보고되어 UN 및 WHO에서도 동 시기

아동의 영양문제에 국제사회의 관심을 집중할 것을 권고

 ◦ 전통 이유식인 Koko는 발효옥수수와 설탕을 기본으로 만들어져 아동이 필

요한 단백질과 무기질을 공급하지 못하는 한계

  - WHO 권장 기준에 따라 현지 단백질원인 콩가루와 팜유, 설탕, 미량원소 

배합물, 아미노산(라이신) 주재료로 하는 KOKO PlusTM 개발

□ (SDGs 이행) 비즈니스를 통한 글로벌 아젠다 이행의 일환으로 MDGs와 

SDGs 이행 

  - SDG 2 영양을 중심으로 SDG 1 빈곤감소, SDG 5 여성, SDG 8 양질의 일

자리, SDG 17 글로벌파트너십 등의 가치를 포함 

  - 개발도상국 아동의 영양상태를 개선하여 빈곤 감소, 농촌지역 여성활용 새

로운 유통체인 구성으로 여성의 권익향상과 양질의 일자리 창출

그림 4. 가나 아동영양 상태(0-60개월)

출처: Ghana Health Service
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(2) KOKO PlusTM 비즈니스 모델 

□ (파트너십 구조) 농업+개발협력+비즈니스+보건 섹터 포괄적 접근

 ◦ (연구개발) 현지 대학인 University of Ghana와 Nevin Scrimshaw 국제영양

재단(INF) 협력으로 타당성 조사 및 비즈니스 모델 개발

 ◦ (ODA 공여기관) ODA와 결합하여 사업 초기 단계의 국제개발 요소의 당위

성 확보 및 신뢰도 있는 사업모델 확보 

  - 일본국제협력단(JICA)은 영양 타당성조사와 지원 제공, 미국원조청(USAID)

는 유통모델에 대한 타당성조사 지원

 ◦ (정부, 국제 및 현지 NGO) 각 단계별로 다양한 기관들이 비즈니스모델 개

발에 참여하여 결과 공유

  - 영양개선을 위한 국제연대(GAIN)은 사업의 모니터링과 평가의 전문성 제

고, NGO인 Plan과 CARE는 각각 영양과 유통 모델 연구에 참여

그림 5. Ajinomoto Ghana 프로젝트 파트너십 구조 

출처: 김수진 외(2016: 63) 그림 16을 번역  
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  - 가나보건청(GHS)는 가나 전국에서 연구 및 파일럿 테스트 지원과 데이터 

공유

□ (생산과 유통 채널) 현지 생산과 유통채널을 구축하고 확보함으로서 BoP 소

비자 대상 저렴한 제품으로 시장공략

 ◦ (현지 생산) 현지 식품생산업체인 Yedent Agro가 KOKO PlusTM의 주재로인 

콩가루를 생산하고 현지 생산시설 활용

  - 현지 조달이 가능한 원료(콩가루, 팜유 등) 위주로 제품 개발, 현지인의 취

향과 시장의 트렌드를 반영, 현지 업체 생산라인 활용  

  - 가나대학의 시장조사를 바탕으로 제품가격을 1봉지 당 20페소(약 100원)로 

책정하여 BoP 소비자의 접근성 및 구매가능성 향상

 ◦ (유통채널) 기존 소매유통 외 농촌지역 BoP 소비자의 접근성 향상을 위한 

새로운 유통채널 구축 

  - 지역사회 기반 네트워크와 현지 채용된 여성판매원을 활용한 유통채널 

  - 여성판매원에 대한 교육과 직접 고용으로 약 2,000여명의 여성 신규 일자

리 창출

□ 공유가치 창출을 통한 단순 CSR 활동을 넘어 이윤 창출 실현 및 비즈니스 

모델 확대

 ◦ 기술력과 시장 분석을 바탕으로 비즈니스 성과

  - '15년 기준 KOKO PlusTM 판매액은 약 US$4백만에 달하여, 단순 사회공헌

으로 개발도상국의 발전효과 뿐 아니라 사업수익 구현하였으며, '20년 이

후 사회적 기업으로서 프로그램 자활 가능 예상

  - 세계1위 아미노산 생산기업으로서 개발도상국 영양문제에 대해 독보적인 기여

방식 확립→동 사의 브랜드 가치 제고와 글로벌 시장 확대 전략 촉진 효과
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 ◦ 개발목표 이행과 가치사슬형성을 통한 지역사회 발전에 기여

  - KOKO PlusTM는 이유식 시기 가나 아동의 영양에 긍정적인 영향을 미친 

것으로 평가

* 평균 체중 증가 및 발육부진 상태 개선(Ajinomoto 웹사이트)

  - 여성인력활용 및 현지 조달 및 생산 체제 확보를 통해 소농중심의 현지 

농업 발전 지원을 통한 농업가치사슬 형성으로 현지 경제성장에 기여
 

□ 비즈니스 인접국 확대와 가나 내 프로그램 확대 동시 추진 중

 ◦ 나이지리아 등 인접국으로 국별 영양개선 프로젝트 확대

 ◦ 프로그램 타겟층 확대와 공급방식 다변화 추진

  - 독일 ODA 기술협력기관인 GIZ와 파트너십을 통해 '17년까지 100,000명의 

임산부 및 수유여성 대상 영양보조제 개발 

  - JICA·WFP·GAIN 협력으로 학교 급식 프로그램 개발하여 '17년까지 

200,000명의 학생들에 급식으로 영양식 제공목표

  - 전자 바우처와 공급채널 연결하는 혁신을 통해 영양식 접근성 확대 프로

젝트 추진 중 

(3) 비즈니스 성공요인

 ◦ (현지 니즈 파악) KOKO PlusTM의 연구개발 단계부터 유통 판매, 효과성 테

스트까지 현지 시장조사와 니즈 파악을 위한 타당성조사에 시간과 자금 

투입

  - 맛, 영양, 가격, 유통 등 현지 파트너들과의 협력을 통해 니즈와 현황을 종

합적으로 파악 → CSV를 통한 BoP 비즈니스 1번 원칙인 시장과 제품 개

념의 재인식 과정 거쳐 저렴하고 수용도 높은 제품 개발

 ◦ (현지 생산) 현지 조달 재료를 사용한 현지생산으로 새로운 농업가치사슬 

구축
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  - 현지 조달 작물의 품질제고를 위한 기술과 전문성 이전함으로서 현지 소

규모 농업 육성과 함께 수혜지역(BoP지역)의 고용과 경제적 자립에 기여

 ◦ (유통 네트워크 구축) 현지 여성을 영업사원으로 고용함으로서 안정된 유

통 네트워크 구축과 여성소득 증대를 통한 역량강화 

  - 단순 제품 출시 및 판매가 아닌 현지 유통 인프라 부족 상황을 타개하고 

농촌지역 소비자의 제품 접근성을 제고하기 위해 새로운 유통 네트워크 

구축

  - 여성 고용을 통해 ‘여성→여성’판매의 효과성을 제고하는 한편, 여성 소

득 향상을 통한 지역사회 경제성장에 기여

 ◦ (영양교육) BoP 시장의 특성을 고려한 모성을 위한 영양교육에 적극 참여

  - 가나보건청 및 NGO들과 현지 여성들을 대상으로 한 영양교육을 제공함으

로서 KOKO PlusTM 구입 및 활용 증대 뿐 만 아니라 영양보조식품의 올바

른 사용 인식을 제고→영양보조식품 시장에 대한 인식 확대

나. LIXIL

◦ 2001년 5개 기업이 통합하여 설립된 LIXIL은 건축자재, 주택설비 제작 및 서비

스 관련 일본 최대 기업, 전 세계 150개국 이상에서 글로벌 사업을 전개하며, 7

만 명 이상의 종업원을 고용

* 전 세계 10억 명 이상이 LIXIL 제품 사용

(1) SATO 출시 배경 및 목표 

□ (비위생적인 환경) 전 세계적으로 비위생적인 환경에 처한 인구가 세계인구

의 1/3(약 23억명)에 해당되며, 이로 인한 경제적 손실도 US$2천억 상회
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 ◦ 일상적으로 9억 명이 노상에서 배뇨를 하고 있으며, 이러한 비위생적인 환

경으로 5세 이하의 아동들이 매일 8백 명이나 목숨을 잃고 있는 상황

 ◦ 학교에도 화장실이 없기 때문에 여아들이 교육의 기회를 받지 못하는 상

황이 지속됨. 

 ◦ 열악한 위생환경으로 인해 영유아 조기 사망 및 발병률 증가에 따른 의료

비 증가 등의 경제적 손실이 발생3) 

  - 열악한 위생환경에 의한 사회적경제적 손실은 2015년 기준으로 2,229억 달

러(2010년 대비 20% 상승)로 증가  

  - 국별로 경제적 손실 규모(GDP 대비 비중)를 보면, 아시아(US$1,723억, 

1.1%), 아프리카(US$193억, 0.9%), 라틴 아메리카(US$222억, 0.6%)의 손실이 

크게 나타남. 

  - 위생환경 개선을 위해 US$1이 투자될 경우, 세계경제에서 US$5.5의 이익

이 환수되는 것으로 추정   
  

□ (SDGs 목표) ‘모든 사람들의 건강한 생활 확보와 안전한 위생설비·시설

제공’에 적극 대응하기 위한 중기목표를 제시  

 ◦ LIXIL은 SDGs 목표와 연계된 중점 3대 중점사업을 채택, 자사의 전문성을 

살려 사회문제 해결에 우선적으로 착수   

  - '15년 ① 글로벌 위생 문제의 해결, ② 물 절약과 환경보전 ③ 다양성 존

중이라는 3대 중점사업 분야를 중심으로 CR (Corporate Responsibility) 전

략을 수립

3) LIXIL(2016.9), ｐ.5. 및 ｐ.9. 
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(2) SDGs 이행 체계 구축 

□ (SDGs 이행) LIXIL은 보건위생 관련 제품을 제공하는 기업으로서 SDGs 목

표 이행을 전면에 내세우고 사회를 변혁할 수 있는 활동을 지속 

 ◦ (경영 이념) 전 세계의 심각한 위생문제를 해결하기 위해 적극적인 역할 

수행이 필요하다는 점을 인식 

  - 신흥국의 위생환경에 대한 의식을 고취시켜 그 지역에서의 비즈니스로서 

정착시켜 나가야 할 필요성이 증대 

  - ‘훌륭한 제품과 서비스를 통해 전 세계인에게 풍요롭고 쾌적한 주거생활

표 4. LIXIL의 환경 관련 2020년 중기목표

목표 및 KPI
환경 관련 액션 플랜

기후변화 완화 수자원 보전 지속가능한 자원 이용

1. 제품 및

서비스

환경가치

향상

R&D 환경문제 해결에 공헌하는 제품의 연구개발 추진

상품개발

* 글로벌차원에서 ‘제품 CO2 배출량/삭감공헌량’ 정의, KPI 목표설정

* 제품의 CO2 삭감 공헌량의 향상('15년도 대비 1.4배) 연계를 위한

사업 분야별 KPI 목표 달성('17~'20)

판매 환경 배려형 제품·서비스 판매 추진

2. 사업

프로세스

전체

환경부담

축소

조달
벤더 대상으로 CSR 조달 침투, 환경부담삭감 및 정보개시 활성화, 협

동 추진

제조
CO2 배출량 8% 감축

(에너지사용량 5%감축)

물 사용 효율

개선

폐기물 자원재활용화율

95% 이상

물류
화물주의 CO2 원단위

5% 개선

판매 전기요금 및 수도광열비 5% 삭감

사용·폐기 ‘상품 개발’과 동일 내용

3. 환경 관리 체제 구축

* 거버넌스 강화(위원회 조직, 그룹 공통 룰·규정 등)

* 협약 위반 건수 0를 유지

* 지역성과 경제성을 고려한 환경리스크 관리의 계획 책정과 달성

출처: LIXIL 홈페이지 「2020年に向けた中期目標」
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의 미래를 공헌하다’는 기업 이념을 제시 

  - 전 세계적인 네트워크와 자원 및 기술력이라는 강점을 활용하여 2020년까

지 1억 명의 위생환경을 개선한다는 목표를 수립

 ◦ (경영체제 구축) '12년 ‘CSR추진위원회’ 설립 이후 '15.6월 ‘CR위원

회’로 개편  

  - CR 위원회는 경제·환경·사회 분야의 지속가능성 문제에 대해 신속한 대

응을 목표로 설립  

  - 인사, 법무, 공공 문제, 재무, 품질, 환경, 기술, R&D 등 본사 기능부서의 

각 임원과 각 기술 사업의 대표로 구성

  - 신속하고 적절한 대응을 강화하기 위해 기술사업과의 연계를 중시함과 동

시에 결정사항을 담당 부서에 즉시 전달하여 구체적인 대응전략이 마련되

는 체계를 구축 

 ◦ (파트너십 구축) 전 세계적인 위생 문제를 해결하기 위해 정부, NGO, 기업

이 파트너십을 체결하여 지속가능한 대응 구조를 구축   

   - 자사의 자원을 최대한으로 활용함과 동시에 유니세프,  JICA, 국제 NGO

인‘Water aid’와 협력하여 위생문제 해결에 노력 

(3) SDGs 연계 비즈니스 모델

□  (혁신제품 개발) 글로벌 위생 문제 해결을 위해 2020년까지 ‘1억 명의 위

생 환경 개선’을 목표로 신흥국 대상의 혁신제품을 개발

 ◦ 신흥국에서 위생환경 개선은 필수적으로 요구되지만, 각국별로 인프라, 소

득수준, 환경제약 등의 특수성이 존재 

  - 제품 개발 단계에서 ‘물을 적게 사용하면서도 설치가 간단하고, 사용자들

이 저렴하게 사용할 수 있는 점’을 중시

  - 현지에서 장기간 체류하면서 지속가능하면서도 과제 해결에 적합한 제품
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을 개발하는데 주력  

 ◦ 국가마다 다른 생활환경에도 적용할 수 있는 간이 화장실 ‘SATO(Safe 

Toilet)’브랜드 제품을 출시 

  - SATO는 개도국에서의 BOP 사업으로 연구·개발된 혁신제품으로 1대에 

US$2 정도에 제공됨. 

  - 기존의 화장실 제품은 1회 세정에 13ℓ의 물이 사용되지만, SATO는 500㎖

이하의 소량의 물로도 쉽게 세척될 뿐만 아니라 악취와 감염을 방지하는 

기능도 겸비한 구조로 설계됨. 

  - '16.10월 SATO 보급을 본격화시키기 위하여 ‘소셜 화장실부’를 신설

 ◦ SATO 제품 이외에도 세계 위생환경을 해결하기 위해 다양한 대응이 가능

한 혁신적인 솔루션 제품을 개발하기 위해 노력   

  - 상하수도가 정비되지 않은 지역에서 설치가 가능한 ‘Green Toilet 

System’과 ‘Potable Toilet System’을 개발 중임. 

  - 사하라남부 지역을 타겟으로 물을 사용하지 않는 신제품을 개발,  '16. 1월 

우간다에서 판매를 시작 

□ (현지화) SATO는 보다 많은 사람들에게 지속적인 환경개선을 지원하기 위

해 현지화를 추진 

 ◦ MAKE → SELL → USE의 3단계 사이클을 현지에서 자립적으로 지속가능

한 시스템을 구축  

 ◦ 현지생산을 통해 가격을 억제하고, 현지 파트너가 직접 판매함으로써 고용

이 창출되는 구조가 정착되어 지역사회 발전에 기여

□ (파트너십 구축) CSR 사업을 추진 과정에서 일본국민을 비롯하여 다양한 

섹터와의 협력을 활용할 수 있는 사업을 전개  
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 ◦ 전 세계 위생환경 개선을 목표로 하는 ‘모든 이들에게 화장실을’프로젝

트 추진 

  - '17.4~9월 기간 동안 일본 국내 소비자가 자사 제품을 구입하면 아시아와 

아프리카의 개발도상국에 SATO 1대를 기부하는 사업을 진행

  - 동 프로젝트를 통해 총 208,805대 SATO 제품이 기증

 ◦ 同社는 SDGs의 중요성을 인지하고 있는 일본을 비롯한 세계 각국의 다양

한 섹터와의 협력을 통한 사업 추진

  - 진출국 현지에서 사업파트너로서의 입지를 확보하는데 일본 원조기구인 

JICA의 지원과 이를 홍보하는 전략을 최대한 활용

  - ‘빌&멜린다 게이츠 재단’의 자금 지원을 활용하여 SATO 모델 개발뿐만 

아니라 글로벌 사업화*를 전개 

* 2012년 방글라데시를 시작으로 잠비아, 케냐, 우간다, 인도, 네팔 등 14개국에서

총 120만대(2017년 3월말 기준)가 보급·사용됨.

  - '17.9월 캐나다 국부펀드(Grand Challenges Canada)가 주도하는 ‘Urban 

Sanitation Challenge’ 프로그램*의 대상 사업으로 선정 

* ¥9,200만 상당의 자금지원을 통해 11개국에서 SATO 생산·판매 체제를 구축하는

데 활용할 예정

(3) 시사점

□ 현지의 수요와 과제에 대응하여 지속가능한 솔루션을 제공할 수 있도록 제

품개발 역량을 강화하는 것이 필요  

 ◦ 현지에서 혁신제품의 요건을 파악하여 절수 및 오수관리, 저비용 구입, 설

치 유지가 가능한 제품을 개발한 점이 주효   

 ◦ 새로운 혁신제품 개발뿐만 아니라, 최종 소비자에게 저렴한 제품을 지속적

으로 제공할 수 있도록 현지에서 공급 체인을 구축해나가는 것이 필요
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□ SDGs 추진의 중요성을 인식하고 관련 조직을 정비하여 전략적으로 사업 추

진환경을 구축하는 것이 중요 

 ◦ 조직 자체에 관련 부서를 설치하여, 신속하고 적절한 대응이 가능한 시스

템을 구축  

 ◦ SDGs의 중요성을 인지하고 있는 세계 각국의 다양한 섹터와의 협력을 통

한 효율적인 사업을 추진

 ◦ 同社는 복합적인 신흥국의 위생환경 문제를 개선하기 위해 효과적인 솔루

션을 찾아내고, 이를 뒷받침할 수 있는 자금을 충당하기 위해 정부와 국

제기관과 파트너십을 연계한 점이 중요한 성공 요인임.       

□ SDGs 연계 사업의 긍정적 효과는 단기적인 매출보다는 장기적 가치 관점에

서의 효과를 중시해야 할 것임. 

 ◦ 同社의 세토 사장은 인도와 같은 신흥국을 성장세가 높은 시장임과 동시

에 사회공헌 대상으로서 중요하다는 인식의 필요성을 강조 

 ◦ 2020년까지 1억 명의 위생 환경 개선 목표가 달성될 경우, 가격이 US$2인 

SATO 제품의 매출액은 총 ¥40억 정도로 예측되며, 이는 '16년도 LIXIL 

매출액(¥1조 7,879억)에 비해 규모가 크지 않은 수준임. 

 ◦ CSR을 통한 신흥시장 진출은 단기 매출보다는 지역에서 안전하고 편리한 

화장실을 제공하여 질병감염을 감소시키는데 공헌한다는 인식의 중요성을 

강조 

 

다. SANIVATION

◦ Sanivation은 미국인들이 케냐에서 설립한 스타트업이자 사회적 기업

- 동아프리카 최빈국 대상 컨테이너 기반 가내 화장실 공급하고 및 폐기물 처리 대

체연료 생산·공급



SDGs� 시대,� 공유가치창출(CSV)과� 비즈니스기회:� 신흥국� 진출� 전략

- 30 -

(1) SANIVATION  배경

□ 전 세계적으로 약 24억 명이 적절한 수준의 화장실을 사용하지 못하는 것

으로 추산(WHO 2015)  

 ◦ 화장실 시설이 가장 부족한 지역은 남아시아와 사하라이남 지역 국가 

 ◦ 농촌 및 도시화가 진행되는 저소득 지역을 중심으로 청결하고 효율적인 

위생시설에 대한 수요가 급증

그림 6. 지역별 노상 배변 인구  그림 7. 국가별 현대적 위생시설 보급 지표(100~0)

출처: World Bank Group(2017:17) 출처:  World Bank Group(2017:16)  

□ 전 세계적으로 90% 이상의 인간 배설물이 처리되지 않고 버려지는 것으로 

추정(World Bank Group 2017)

 ◦ 이로 인해 수질 오염은 물론, 이를 음용하여 발생하는 설사병은(diarrheal 

disease) 전 세계적으로 5세 이하 어린이의 두 번째 주요 사망원인4)  
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 ◦ 최빈개도국의 경우 노상 배변(open defecation) 등으로 인한 인간 배설물로 

인한 수질 오염은 수자원 의 질적 양적 공급 부족의 주원인

□ (비즈니스 전개) 최빈개도국이 필요로 하는 위생시설 공급, 대체연료 생산

 ◦ 스타트업이자 사회적 기업으로서, 케냐를 비롯한 동아프리카 최빈개도국을 

대상으로 콘테이너 기반 가내 화장실을 공급하고, 수거한 폐기물을 가공

처리한 대체연료 생산·공급 

 ◦ 최빈개도국에 태부족인 위생시설을 저렴한 가격으로 공급하는 한편, 폐기

물을 가공하여 장작을 대체하는 연료 생산하여 현지 수요에 부응

  - '16.7월 현재, 케냐에 100개의 화장실을 운영, 약 650명의 케냐 현지 직원 

채용(Business Insider 2016), 2020년까지 사용자를 100만 명으로 확대할 계획 

(2) 비즈니스 모델

□ 컨테이너 기반 보급형 위생시설을 아프리카 저소득 지역에 공급 

 ◦ 위생시설을 무료로 설치해주고 저렴한 월 사용료만 부담하도록 하여 아프

리카 저소득층의 위생수준을 향상

  - 케냐의 경우 야외의 재래식 변소(구덩이)가 일반적으로, 박스 형태의 화장

실을 집 안에 설치하는 것은 매우 혁신적

  - 설치 후 재사용률(re-subscription rate)이 90%를 초과5) 

 ◦ 결과적으로 청결하고 안전한 수자원 확보에 기여

□ 배설물을 수거하여 대체 연료를 생산하여 지역 수요자에게 공급함으로서 

산림 파괴 완화 

 ◦ 인간 배설물을 활용하여 생산하는 환경친화적 대체 연료(charcoal briquette)는 

4) WHO. Diarrhoeal Disease. Updated May 2017.
5) Global Opportunity Explorer. "Toilet Service Offers Sanitation and Clean Fuel. 
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장작을 대체하는 연료로 사용되어 환경보호 및 에너지 효율성에 기여  

  - 同 챠콜브리켓은 톤당 88 그루의 나무를 보호할 수 있는 것으로 추산되며 

에너지 효율성 역시 일반 숯을 능가6)

 ◦ 대체 연료는 에너지 효율성이 높아 전통 숯보다 높은 가격으로 판매되며, 

현지 기업의 수요도 증가  

□ 혁신기술을 개발하여 창업 단계부터 개도국의 수요를 겨냥 

 ◦ 창업자들은 대학시절 배설물을 이용한 대체 연료 생산기술을 개발하여 칠

레의 스타트업 엑셀러레이터(Start-Up Chile)에서 사업성을 확인·구체화 

  - 개도국의 위생시설 부족, 처리되지 않고 배출된 배설물이 주요한 질병의 

원인된다는 점에서 사업을 착안(Business Insider 2016)

□ 현지 사정을 고려한 사업 모델 개발

 ◦ 최빈개도국의 전반적인 설비와 인프라가 부족하다는 점을 인식하여 단순

히 제품(변기) 공급에 그치는 것이 아니라, 제품 설치, 유지보수, 폐기물 

처리, 대체 연료 설비 구축 및 생산·판매에 이르는 전 과정을 직접 운영

  - 가옥의 주소조차 없는 경우가 많아 기업이 자체적으로 주소 체계 구축

(3) 시사점

□ 아프리카를 비롯한 최빈개도국에 친환경 보건위생 시설 및 재생에너지에 

대한 광범위한 수요가 있어 수익성과 성장성 확보

 ◦ Sanivation과 유사한 비즈니스가 가나, 남아공, 그리고 케냐를 중심으로 한 

동아프리카에서 확산(Thomson Reuters Foundation 2017)

 ◦ 유니레버와 영국 국제개발부(DfID)는 TRANSFORM 이니셔티브*를 통해 

6) 상동
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Sanivation 및 유사 기업에 자금 및 사업 지원 제공  

* 유니레버와 영국 국제개발부(Department for International Development)가 공동 운

영, 글로벌 보건위생 문제 대응을 목표로 관련 기업들을 선정하여 지원

 ◦ Sanivation은 2017년 7월 시바스리갈이 개최하는 사회적 벤처기업 대회

(Chivas Regal The Venture)*의 최종 30개 스타트업 중 하나로 선정되어 

사회적 기여와 수익성을 모두 인정받음. 

* 이 경진대회는 수익을 목표로 하는 스타트업만을 대상으로 하여, 수익성과 사회적

기여를 모두 고려하여 수상자를 선정

□ 기술도 중요하지만, 개도국 현지 소득수준과 수요, 사업여건을 면밀히 고려

한 비즈니스모델 개발이 중요  

 ◦ 위 사례는 많은 최빈개도국이 겪는 위생여건 문제에 대응한 수익성 있는 

BoP 사업모델로서의 잠재력을 보여줌.

 ◦ BoP 사업모델 역시 일반적인 사업모델과 동일하게 복합적인 여건을 고려

해야만 성공 가능 

  - 특히 현지의 미비한 사업여건을 고려, 아웃소싱을 배제하고 인간 배설물 

처리 전 과정을 직접 운영하는 것이 사업 성장의 주요인 

  - 해당 기업의 핵심기술은 배설물을 처리하여 대체 연료를 만드는 데 있으

며, 이를 가내 설치 박스형 화장실 공급과 연계시킨 비즈니스모델이 주효

□ 개도국, BoP 비즈니스를 겨냥한 스타트업의 해외진출 가능성    

 ◦ 창업 준비단계에서부터 보유한 핵심역량에 걸맞는 시장을 구체화

  - 기업 창업자들은 미국인으로서, 칠레의 스타트업 엑셀러레이터에 들어가 

사업화를 진행하면서 위의 사업모델을 점차적으로 구체화 
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라. NOVARTIS 

◦ ‘96년 Ciba-Geigy와 Sandoz 간 합병으로 설립된 Novartis는 스위스에 본
사를 두고 180여개국 11만 8천명직원 보유한 세계2위의 다국적 제약기업
- 개도국 말라리아 치료제 공급, WHO에 결핵치료제 무상공급, 한센병 퇴
치를 위한 의약품 무상공급 등 30년 이상 핵심역량과 사회공헌 연계한 프
로그램 개발 운영 경험

(1) Healthy Family Program-Arogya Parivar (건강한 가족) 배경  

□ (사회적 비즈니스) Novartis 사회공헌의 일환으로 사회적 비즈니스 프로그램 

전개하면서 과학기술과 혁신을 통해 사회의 보건과제를 해소하는 것을 동

사 비즈니스 전략의 핵심으로 천명

 ◦ ‘헬스케어에 대한 접근성 확대’와 ‘책임있는 기업활동’으로 Novartis

의 기업 책임을 규정하고 이행하기 위한 다양한 프로그램 개발

  - SDG 3의 목표 달성을 지원하며 비영리 지원, 혁신 비즈니스모델, 특허지

원, 복제약품 저가 지원 등 비즈니스를 통한 접근과 의료종사자에 대한 교

육 및 의료시스템 구축지원 등 전개

 ◦ (헬스케어 접근성 확대) 소득수준에 따른 접근전략을 수립하고 이행하는 

과정에서 Novartis 사회적 비즈니스, Jian Kang Kuai Che, Norvatis 종양 

프로그램, 안과 접근성강화, 공평가격, 신약개발 프로그램 개발 및 운영

  - (Healthy Family Program) 현지 BoP 인구의 헬스케어 역량강화를 위한 포

용적 혁신비즈니스 모델로 Arogya Parivar(인도) 시작, Cùng Sông Khòe(베
트남), Familia Nawiri(케냐)으로 확산된 Norvatis의 대표적인 CSV 사업
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그림 8. Novartis의 접근전략

출처: Novartis 홈페이지

□ (Arogya-사회적 환경) 인도 농촌지역의 저렴한 의약품 접근성 개선 필요 

 ◦ 인도 최빈층 및 차상위계층 인구 중 약 8억명이 하루 소득 US$3 미만의 

삶을 영위하고 있으며, 전체 인구의 35%만이 필수 의약품 접근가능

  - 잘 훈련된 관련 전문인력의 부족, 의약품에 대한 제한적 접근, 위생시설의 

미비와 함께 건강을 유지하기 위한 기본적인 행위(손씻기 등)와 지출에 대

한 의식도 낮음

 ◦ 同문제의 근본적인 해결을 위해서는 지역 자원을 활용하여 주민들이 스스

로 건강한 삶을 추구하도록 하는 사업개발 필요

  - 보건위생 관련 인프라 개선 뿐 아니라 주민들에 대한 교육을 결합한 포용

적 비즈니스 모델 개발 필요성 강조되어 '07년 Arogya Prariva 시작

(2) Arogya 비즈니스 모델

 □ 현지 맞춤형 제품과 새로운 서비스 결합 비즈니스 모델 구현

 ◦ 현지 특성을 분석하여 질병, 처치방법 및 예방관련 교육과 적정 의약품에 

대한 접근성 개선을 사업영역으로  4대 개선 목표*를 달성하기 위한 비즈

니스 모델 개발



SDGs� 시대,� 공유가치창출(CSV)과� 비즈니스기회:� 신흥국� 진출� 전략

- 36 -

* 인식(Awareness), 접근성(Accessibility), 활용성(Availability), 적응성(Adaptability) 강화

  - 저소득층 맞춤형 마케팅 믹스를 통해 일반적인 도시 중산층 구매력 향상

을 타겟으로 하는 인도 제약 산업계 진출 관행 탈피

 ◦ (인식) 위생, 영양 관련 상태를 논의하는 보건교육을 통해 질병에 대한 인

식을 높이고 지역사회가 건강과 질병예방의 중요성에 대한 인식 향상

  - '13년기준 4.3백만명이 Arogya Parivar를 통해 보건교육 받음

  - 지식공유와 치료방식을 논의하면서 의사들도 교육

  - 양약에 대한 불신과 질병증상에 대한 인식수준을 제고하는 역할을 헬스 

교육자가 담당

 ◦ (접근성) 농촌지역에서도 의약품과 헬스케어에 대한 지속적인 접근 가능

  - 참여하는 22,000명의 의사와 새로운 유통채널을 통해 원거리 28,000개의 

약국에 의약품을 공급

  - 헬스캠프를 통해 의사들은 농촌지역을 방문 진단, 검진, 치료 및 예방의료 

서비스 제공

  - '10-13년 사이 45만 명이 헬스캠프에서 검진을 받음

그림 9. Arogya Parivar 프로그램 구조

출처: Business Call to Action 웹페이지
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 ◦ (활용성) 집에서 가까운 곳에서 헬스 서비스와 의약품을 제공함으로서 치

료보다 비용이 더 발생할 수 있는 약을 구하기 위한 교통비용을 경감

  - Arogya 프로그램에 포함되어있는 의약품들은 저렴하게 활용할 수 있도록 

하는 필수 의약품을 공급

 ◦ (적응성) 현지 상황에 맞춘 소통방식, 제품포장, 훈련 제공

  - 제품 포트폴리오를 현지 질병 상황에 맞추어 재편

  - 현지 헬스교육자들을 현지 섭생과 문화에 프로그램을 적용하는데 고용

□ (사업의 결과 및 확장) Arogya Parivar는 인도의 10개 주에서 필수 공공보

건 서비스화

 ◦ (7천만 명의 수혜자) 저렴한 제품, 헬스 인프라 개선과 지역사회 교육에 

접근성 확대

  - '07년 이후 33,000개 마을, 42백만 명이 직접적인 서비스 수혜 

  - 농촌지역 50,000명의 의사와 약사를 위한 기술훈련 제공

  - 2.5백만 명의 환자를 교육하며, 500개의 간접 일자리 창출

 ◦ (수익) 시작 30개월에 수익을 내기 시작, '07년 시작으로부터 '15년까지 매

출 25배 증가 

  - '15년 100개 의약품으로 시작하여 160개 약품, 복제의약품, 비처방약품으

로 확대 예정

 ◦ (지역사회 소득증대) 인도 농촌지역에서 거의 창출되기 어려운 프로그램 

참여 헬스 관리자와 교육자들에 일자리, 소득, 기술 향상 

  - 헬스 교육자는 의약품 당 10% 중개료로 소득 증대에 기여(약US$250/개월 

해당) 

 ◦ 케냐, 인도네시아, 베트남으로 사업지를 확대하고 있으며, 인도 국가 필수 
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의약품 목록의 의약품으로 포트폴리오를 확대하고 강화할 예정

(3) 시사점: 지속가능한 비즈니스 모델

□ (非시장의 시장화, 非소비자의 소비자화) 지속가능한 비즈니스 모델 구현

 ◦ 지역사회 밀착형 비즈니스 모델 개발로 시장과 소비자 발굴 

  - 신뢰를 쌓고 정보를 효과적으로 소통하기 위해 지역사회에서 헬스 교육자 

고용 

  - 저렴한 치료가 가능하도록 비처방 의약품의 소포장화하고, 질병치료지출이 

US$1.50 이하로 낮추어질 수 있도록 접근성 확대

  - 일단 지역사회의 수용도 높아지면, 의사/약사 강한 연계를 통해 헬스케어 

접근 강화

  - Novartis는 유통 네트워크를 수립함으로서 현지 약국에 의약품 재고 확보

를 통해 54,000명의 의사와 약사에 의약품 공급체계 구축

  - 헬스 관리자들의 포트폴리오에 포함되는 제품은 현지 언어로 사용설명서

를 작성해서 포함

 ◦ BoP 헬스케어 제공의 시장기반 솔루션의 구현으로 영리-사회 목적 달성

  - 영리·사회적 비즈니스 모델로서 30개월 내에 수익창출 시작, 매출 25배 

증대, 3년 이내 손익분기점 넘김

마. SARAYA

◦ SARAYA는 가정용․업무용 세정제, 소독제 등 위생용품을 제조․판매하

는 일본의 중견 세제기업

- 1952년 창업 당시부터 ‘위생·환경·건강’의 향상을 위한 상품 서비스를 제공함

으로써, 지속가능한 사회를 구축하는데 기여한다는 이념 채택
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(1) 배경  

□ (비즈니스 환경) SARAYA는 SDGs 목표와 연계된 비즈니스 사업에 착수   

 ◦ ‘손 씻기 No.1’을 지향하는 SARAYA는 자사 제품의 특성(알콜 손소독제, 

손 세정 비누 등)을 살려, SDGs 목표와 연동시킨 사업을 추진 

  - 주력 사업 자체가 SDGs 목표 6(위생), 목표 15(육상생태계 보호)와 연계되

어 있으며, 목표 17(글로벌 파트너십 활성화)과 깊은 관계를 갖고 있음.

 ◦ SARAYA는 빈곤이 집중된 동아프리카 지역과 인도차이나 반도를 중심

으로 심각한 위생 문제를 해결하기 위한 대응을 강화       

  - 세계아동백서(2016)에 의하면, 사하라이남 아프리카 지역에서는  열악한 

위생환경 문제로 5세 미만 영아 사망률이 1,000명당 83명, 동부·남

부 아프리카에서는 67명에 이르는 것으로 추정 

그림 10. 손 소독 방침 준수율과 병원내 감염환자수 추이

  주: 우간다 곤베 지역 병원의 소아과와 산부인과를 대상으로 시행한 조사 결과
출처: SARAYA(2017:12). 
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  -  SARAYA는 2011년 우간다에 2013년 캄보디아에 현지법인을 설립하고, 이 

지역에서의 위생향상을 위한 알콜 손세정제 보급을 촉진하기 시작 

 ◦ 공중위생, 의료위생의 기본은 ‘손 씻기’라는 신념을 갖고, 병원 내 위

생환경을 개선하기 위해 알콜 손세정제 보급하고 병원 관계자들을 

대상으로 손 소독 위생의 중요성을 강조함. 

 ◦ 실제적으로 우간다에서는 손세정세 사용 이후 유아 및 임산부의 감염

환자 발생률이 감소하는 성과가 도출됨. 이를 바탕으로 손 소독의 중

요성을 동아프리카 지역으로 확대 추진  

(2) Social 비즈니스모델 개발 

□ (프로젝트 추진) SARAYA는 위생·청결·소독의 중요성을 홍보하는 프로젝

트를 추진하면서 관련 비즈니스를 착수7)

 ◦ '11년 우간다에 현지법인 SARAYA EAST AFRICA를 설립, 의료종사자

를 대상으로 철저한 손소독제 사용을 보급하는 것을 시작

  - 우간다 지역에서는 ‘병원내 손 소독 100% 프로젝트’와 ‘100만 명 손 

씻기 프로젝트’를 수립하여 추진 

  - 아이들을 대상으로 손 씻기 홍보 교육, 부모 대상의 위생계몽 활동을 시행

하기 위해 현지 미디어를 통한 캠페인을 실시   

  - 의료종사자를 대상으로 위생 계몽, 병원 내 감염 예방, 손 소독의 중요성

과 올바른 사용 방법을 전파할 수 있는 지도자를 고용 

  - 지도자를 정기적으로 병원에 파견하여, 손 소독제의 사용상황을 지

속적으로 모니터링하고, 효과적인 사용을 위한 계몽 방법을 모색   

 ◦ '13년부터 캄보디아에서 JICA와 연계하여 ‘행복한 손씻기 프로젝트’시작

  - 동 프로젝트는 의료시설과 교육시설에 알콜 소독제를 제공하고, 관

7) SARAYA (2017:12-13).
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련 교육을 통해 제품보급 확대를 적극 추진   

  - 캄보디아에서 BoP 비즈니스를 추진하여, 감염대책 지도자를 양성하고, 감

염대책회의 개최를 지원 

□ (현지 생산) SARAYA는 동아프리카 지역과 아시아에 현지법인을 설립하여 

사회 전체적으로 광범위한 경제효과가 파급될 수 있는 구조를 구축  

 ◦ '14. 4월 우간다에 SARAYA․KAKIRA 제조회사를 설립하여, 에탄올을 활용

한 손소독제(AlsoftV)를 현지생산․판매 개시

  - 현지에서 원료를 직접 조달하여 원료를 생산하는 농가수입 향상에 

기여함과 동시에 일반 소비자들이 구입할 수 있는 저가격을 달성 

 ◦ 현지에서 직접 생산·물류를 담당할 수 있는 고용창출 및 인재양성에 직

접적으로 기여 

  - 우간다 현지 공장장을 대상으로 직접 일본 공장을 방문하여 원재료·재고 

관리, 생산계획 작성·관리 등 다양한 경험을 공유할 수 있는 기회를 제공  

□ (손 씻기 문화 보급) 위생제품의 매출 일부를 유니세프에 기부하여 동아프

리카 지역에서 손 씻기 보급 활동을 지속 

 ◦ 유니세프가 지정한 ‘10월 15일 세계 손씻기 날’ 협찬을 계기로,  Cause 

Marketing*을 적극 시행  

* Cause Marketing은 특정 상품·서비스의 구입이 기부를 통해 환경보전이나 사회공

헌에 연계되는 점을 소비자들에게 홍보함으로써, 상품·서비스의 판매촉진, 제품

브랜드, 기업의 이미지제고를 도모하는 전략

 ◦  SARAYA는 '10년부터 손세정상품의 매출액의 1%를 유니세프에 기부하여 

‘손세정 방법의 보급’ 활동을 지원  

□ (새로운 비즈니스 모델) SARAYA는 동아프리카 지역에서 식품위생을 실천

하는 식품사업의 모델*을 새롭게 제시  
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 ◦ 우간다는 경제발전에 따라 부유층 및 일본기업의 진출증가를 배경으로 일

본요리에 대한 수요증가가 기대

  - SARAYA는 우간다에서 일본요리점을 기획․운영하는 일본계 벤쳐기업 코츠

코츠에 출자하여 새로운 사업으로 아프리카 진출을 모색  

* 同社는 우간다 수도 칸파라市에서 일본요리점 ‘やま仙’을 개업한 코츠코츠에 9만

US달러 출자함. 점포에는 사라야가 개발한 알콜 소독제 등을 공급하여 위생상 안

심․안전을 제공하는데 주력

(3) 시사점

□ (인식제고) 병원관계자, 아동, 부모를 대상으로 감염 예방을 위해 ‘손 씻

기’의 중요성에 대한 교육을 적극 시행 

 ◦ 손 소독 위생의 중요성을 강조하는 다양한 프로젝트를 적극 추진

 ◦ 의료시설에서는 위생환경 개선과 감염 발생률 급감이라는 긍정적인 결과

를 도출

□ (효과 홍보) 다양한 매체를 통해 제품의 효과를 알리는데 주력 

 ◦ 이러한 지속적인 홍보를 통해 우간다에서는 의료종사자들이 손 소독제를 

사용하는 행위 자체를 ‘사라야’한다는 용어로 대체할 정도로 제품에 대

한 인식이 크게 개선  

□ (현지 생산) 위생에 대한 인식제고와 더불어 관련 제품의 지속적인 보급률

을 확보하기 위해 현지에서 재료를 조달하여 생산하고 판매하는 가치사슬

을 구축  
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2  기후변화/환경 문제 해결과 비즈니스

가. DYECOO

◦ 2008년 설립된 중소기업 DyeCoo는 CO2를 사용한 독자적인 폴리에스테르 섬유 염

색장비를 중국, 태국 등에 섬유 생산공장을 보유한 글로벌 기업에 판매

(1) 배경 

□ 섬유·의류 생산은 개도국 수질 오염의 주요 원인 

 ◦ 산업 수질오염의 약 20%가 섬유염색과정에서 초래되는 것으로 추정되어

(중국), 개도국의 환경문제의 중요한 부분을 차지(China Water Risk 2011)  

  - 전통적인 생산방식을 사용하면, 섬유 1㎏ 생산 시 700ℓ의 물이 소요되며, 

이는 수질 오염의 주요한 원인

 ◦ 개도국은 전 세계 섬유·의류 수출의 약 70%를 차지하는 것으로 추산되는

바8), 섬유·의류산업으로 인한 수질 오염은 중요한 환경문제

□ 글로벌 기업(브랜드)의 환경친화적 기술에 대한 수요 확대

 ◦ 글로벌 기업은 수질 보호를 위한 대안적 기술을 생산공장에 적극적으로 

도입하는 추세 

  - 나이키, 월마트, GAP, H&M 등 글로벌 기업들은 Sustainable Apparel 

Coalition(SAC)를 설립, 환경친화적 생산공정 도입에 적극적

8) WTO(2016)을 토대로 필자 추산. 



SDGs� 시대,� 공유가치창출(CSV)과� 비즈니스기회:� 신흥국� 진출� 전략

- 44 -

  - 공급사에게도 환경친화적 공정을 확산시키기 위해 노력하고 있으며, 관련 

설비와 역량을 갖춘 기업들이 이들의 파트너로 유리한 조건을 갖는 것이 

일반화

□ (비즈니스 전개) DYECOO는 고유의 기술을 적용한 CO2 기반 섬유 염색장비

를 개발, 개도국의 환경보호 및 에너지 절감에 기여하고 시장 창출 

 ◦ 이 회사의 기술은 염색공정에 소요되는 시간을 단축하고, 에너지 절감과 

환경 보호에 효과적인 것으로 평가

 ◦ 나이키, IKEA와 같은 글로벌 기업의 생산공장에 해당 장비 납품

(2) 비즈니스 모델

□ 개도국의 산업·사회 수요에 부합하는 제품과 시장 규정 

 ◦ 글로벌시장에 공급되는 섬유·의류 제품 대부분이 개도국에서 생산되는 

여건에서, 환경에 대한 부정적인 영향은 개도국의 주요한 관심사항으로 

대두  

그림 11. 10대 환경오염 산업: 중국 사례   

자료: China Water Risk(2014).  

  - 중국의 경우, 섬유산업은 제지 및 화학과 더불어 물 사용량 및 수질 오염
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에 대한 영향력이 큰 3대 산업(그림 11 참고)

  - 중국 정부는 최근 지속가능성(sustainability)에 중요성을 부여하고 있으며, 

소비자 역시 지속가능 소비에 대한 관심이 높아지는 추세(Business of 

Fashion 2017)

 ◦ 개도국을 중심으로 친환경 기술에 대한 수요가 증가하면서 안정적인 시장 

형성 및 확장 가능성    

□ 글로벌 기업의 사회적 책임에 대한 수요 포착

 ◦ 글로벌 기업의 환경친화적 생산공정 도입 추세에 부합하는 생산장비 개발

 ◦ 글로벌 기업의 환경보호 등 사회적 책임에 대한 인식이 높아지는 추세로, 

이들의 수요에 부합하는 기술력을 보유할 경우 안정적인 시장 창출 가능 

  -  나이키, IKEA와 같은 글로벌 기업의 생산공장에 납품하고 있으며, 전 세계 

섬유·의류기업으로의 구매자 확장 잠재력 보유

(3) 시사점

□ 섬유·의류 생산기지로서 개도국의 높아지는 환경보호 수요에 부응하는 기

술개발로 지속적인 성장기반 구축  

 ◦ 사회적 기여와 수익성의 두 마리 토끼를 잡겠다는 전략적 목표 하에, 개도

국의 급증하는 수질 보호 수요를 포착

 ◦ 사회적 책임에 대한 인식을 강화하고 있는 글로벌 기업과의 협력체계를 

구축함으로써 안정적인 시장 창출

  - 최근 글로벌 섬유·의류 기업 사이에서 확산되고 있는 지속가능 가치사슬

(Sustainable Value Chain) 수립에 기여 

□ 적절한 시장 포착, 새로운 기술과 제품경쟁력, 그리고 국가·지역 경제·사



SDGs� 시대,� 공유가치창출(CSV)과� 비즈니스기회:� 신흥국� 진출� 전략

- 46 -

회에 대한 높은 기여 등 3박자를 갖춤으로써, 향후 개도국 소재 섬유·의류 

생산공장으로의 시장 확장 전망이 높은 것으로 평가

나. ENVIROFIT

◦ ’03년 콜로라도주립대학교 Engine and Energy Conversion Laboratory과의

연계프로그램에서 시작한 탄소배출저감 쿡스토브 제조와 판매 중심 사회

적 기업

(1) 에너지절감 및 탄소배출 저감 요리용 레인지(쿡스토브, Cook Stove) 배경

□ (적정기술기반 사회적 기업) 원조기반의 기부행위에서 소비자 중심 시장개

발로의 청정에너지 제품 공급 패러다임 전환을 위한 환경조성 선도

 ◦ 대학 연구소*에서 시작하여 사회적 기업으로서 이윤을 추구하면서도 ‘지

속가능한 청정에너지 솔루션을 통한 글로벌 보건과 에너지 도전과제 해

결’추구 

  - '07년부터 Shell 재단과의 파트너십을 통해* “전 세계 청정기술 쿡스토브 

비즈니스(World Wide Clean Technology Cook Stove Business)”를 수립하

고 실내 공기오염 문제를 시장기반 접근으로 해결하기 위해 노력해옴 

* US$15백만 규모의 무상지원(grant) 제공

□ (쿡스토브, 환경 및 건강) 가정 내 공기오염으로 인한 건강상의 피해와 옥

외취사로 인한 환경오염 문제 해소방안 필요

 ◦ 전 세계 인구의 40%(약 3백만 명)이 여전히 옥외에서 취사를 하거나 에너

지 효율성이 낮은 스토브 사용
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  - WHO(2012)에 따르면 HIV/AIDS, 결핵과 말라리아로 인한 사망자의 합계보

다 많은 약 4.3백만명이 실내 공기오염으로 사망

  - 옥외취사는 전 세계 그을음(black carbon) 배출 원인의 약 25%

  - 사하라 이남 아프리카에서는 취사로 매일 3억 톤의 나무가 태워져, 환경 

뿐 아니라 요리용 연료에 소모되는 경제적 부담 과다

□ (SDGs 이행) 비즈니스를 통한 글로벌 아젠다 이행의 일환으로 환경 문제 

해결과 SDGs 이행 

  - SDG 7 에너지를 중심으로 SDG13 기후변화, SDG 1 빈곤감소, SDG 3 보건, 

SDG 5 여성, SDG 17 글로벌파트너십 등의 가치를 포함  

  - 개발도상국 가구 내 공기오염을 방지하고, 에너지 효율성을 높인 쿡스토브

를 보급함으로서 저소득충의 연료비용 절감 및 환경보호, 건강증진, 여성

의 경제활동 참여기회 확대 

(2) 쿡스토브 비즈니스 모델

□ (제품개발) 저소득층 소비자의 건강보호와 탄소발자국 경감하는 동시에 시

간과 비용 절감을 목적으로 하는 쿡스토브 개발

 ◦ 소비자 조사를 바탕으로 데이터 수집 및 각 시장 특성에 따른 제품 개발

  - 현지 취사문화, 사용연료의 종류, 주로 사용하는 냄비류 등에 대한 조사 

뿐 만 아니라 선호하는 색깔이나 재질 등을 제품개발에 반영

  - BoP 소비자 시장에서 성공하기 위한 우선순위로 내구성, 연료효율성, 가성

비, 디자인으로 파악하여 제품소개에 반영

  - 판매 후 만족도 조사를 통해 향후 신제품 출시에 반영

* SMAAARTTM360 으로 명명한 동 사의 고객지원서비스를 통해 R&D-시장적용 디자

인-생산-유통-고객서비스-영향모니터링을 연결하여 “현지적응되고, 저렴하며, 누

구나 구입할 수 있는” 제품 제공을 기업 철학으로 제시9)
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 ◦ 시장 세분화를 통해 제품의 크기, 연료, 가격 등을 다양하게 출시

  - 시장의 특성에 따라 연료(목재, 차콜), 크기(실내용, 상업용), 가격

(US$20-US$150) 요소를 결합하여 다양한 상품군 보유

□ (유통채널 다각화) BtoB 판매모델이나, 일반적인 현지 유통망 외 다양한 파

트너들을 유통채널로 활용

 ◦ 초기 BtoC 시도에서 BtoB 방식으로 전환

  - 처음 진출했던 인도 시장에서 BtoC방식으로 영업 네트워크를 구축했으나, 

비효율성과 비용대비 효과에 대한 의구심증대→BtoB 방식으로 전환하여 

기업, 소액대출기관, NGO, 정부기관 등이 판매자(retailer)가 되어 개별 유

통채널 또는 네트워크를 통해 소비자에 최종판매

  - (인도) 운영비를 75%, 마케팅지출을 85% 수준까지 절감하면서 동시에 판

매는 2배 증가→기타 지역 판매방식에 적용

* 例: US$20-30의 쿡스토브 구매가 어려운 저소득계층에 인도 최대 소액금융대출기

관인 SKS와 파트너십을 통해 특별대출상품 출시

9) http://envirofit.org/our-story

 그림 12. Envirofit의 비즈니스 모델 그림 13. 사업의 공헌 구조

출처: Business Call to Action 웹페이지 
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□ (생산) 국별 출시제품의 특성과 생산역량을 고려하여 본사 생산과 현지 조

립 방식 혼합

 ◦ 비용절감과 품질유지를 위해 시장수요에 따라 현지 시설구축

  - 제품에 대한 수요 발생시 5개 권역으로 구분된 지역판매본부를 통해 우선 

판매 후 일정량 이상의 수요 발생 시 현지 조립시설 확보

  - 현재 아시아(중국, 인도), 서아프리카(나이지리아), 동아프리카(케냐), 중남

미(온두라스), 미국(멕시코)에 생산시설을 운영하고 있으며, 1개월 100,000

대 쿡스토브 생산능력 보유

□  사회적 기업의 공익가치와 사업지속성 동시에 확보

 ◦ 기술력을 바탕으로 저렴하고 효과적인 제품 출시로 영업기반 지속가능성 확보

  - '15년 기준 100만대 판매고를 올리고 있으며, 영업신장세가 가속화되어 50

만대 판매기록점이 5년→3년으로 단축

  - 인도, 케냐, 온두라스를 주 타겟 시장으로 총 50개국에서 판매

  - CDM 등록 탄소저감 제품으로 탄소배출권 거래를 통해 영업이익 창출 

 ◦ 개발목표 이행을 통한 환경, 보건의 공유 가치 실현

  - (환경) 전통방식 스토브 사용대비 가구당 연료사용 40% 절감을 통해 연간 

가구당 배출 CO2 중 3.4톤 및 CO중 23kg 저감효과→전체 CO2 배출 17백

만톤 저감효과(나무 4천만그루 보존과 유사)

  - (소득) 연료사용량 감소로 가구당 연간 US$300 절약(총액 US$140백만)과 

함께 연료 구입 및 취사를 위한 준비 시간 등을 소득창출 기회로 활용(노

동시간 환산: 18백만 시간)

  - (보건) 실내 공기 오염으로 인한 폐렴 감염위험 80%→50% 

  - (일자리 창출) 현지 조립시설에 480명 고용 및 유통채널에 포함되어있는 

간접고용 2,400명의 일자리 창출
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(3) 시사점

□ 사회적 기업의 글로벌 진출 비즈니스도 공유가치를 구추하면서도 현지 상

황에 맞추어 생산과 유통채널 활용 방식에 대해 유연한 접근 필요

 ◦ 생산비용 절감 등 현지 생산라인 수립의 이점에도 불구하고 기술수준, 수

요에 따라 생산 공장확보 또는 조립시설 등 전략적 선택필요

  - 지역 단위 거점 국가를 선정하고 생산과 판매 허브화하고 일정수준의 수

요발생 전까지는 유통채널 중심으로 판매만 하는 전략

  - 혁신기술을 기반으로 하는 제품의 경우, 생산에 필요한 기술수준을 고려하

고 품질유지를 위해 현지 생산을 신중히 검토할 필요 

□ 비즈니스의 공익가치 실현 성과에 대한 측정과 평가를 통해 이해관계자 소

통 및 비즈니스 지속가능성 확보

 ◦ 탄소저감과 건강상태 개선의 정도를 과학적으로 측정하여 비즈니스가 목

표했던 성과를 달성여부와 효과성을 검증할 자료를 소비자와 이해관계자

에 공개

  - 소비자의 제품에 대한 이해도 향상(시장의 학습효과)과 자금지원 및 투자 

등에 유리하게 작용

  - 탄소배출권 거래를 위해 모니터링과 평가, 검증과정에 대한 요구와 고객관

리를 결합한 모델을 개발하여 사업에 적용함으로서 일석이조의 효과

라. KOMATSU

◦ 건설·광산기계, 산업기계 등을 제조하는 글로벌 기업

- 건설기계·차량 사업의 2016년도 총 매출액은 ¥1조 5,563억을 기록, 이 중 해

외매출액이 81%를 차지10)하며, 전 세계 38개의 건설기계·차량 생산거점을

마련하여 특정 지역에 편중되지 않고 고른 분포의 해외매출액을 기록 중

10) KOMATSU(2017), p. 34.
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(1) 배경

□ (사업 배경) ‘본업과 밀접한 관련성이 높은 CSR 사업 시행’을 기본방침

으로 내세우며, 자사의 강점을 활용한 사회공헌활동을 지속

 ◦ '16년부터 KOMATSU는 사업과 연계성이 높은 5가지 SDGs 목표를 선정, 

이를 달성하기 위한 CSR 추진체계를 정비하고 본격화 

  - 同社는 목표 수립과정에서 2017년 1월 전 세계 그룹내 CSR 담당자(16개국 

35명)를 본사로 집결하여, CSR 방침과 가이드라인을 전파함과 동시에 CSR 

우수 사례를 공유할 수 있는 활동을 추진  

 ◦ 同社의 지속가능한 SDGs 목표로서 △경제발전과 고용 △인프라·산업기술 

혁신 △기후변동대책 △지속가능한 도시 △협업이 5가지를 선정

  - '16년도 사회공헌활동 실적은 ¥15억 7,600만으로 집계 

  - 분야별 실적을 보면, 지역지원(28.0%), 문화․스포츠(26.4%), 인재육성(20.7%), 

학술․산학연계(13.5%), 재해부흥지원(9.8%)이 차지 

 ◦ 同社의 CSR 활동에 대한 외부평가에서도 우수한 사례로 높게 평가

* 2016년: 다우존스 지속가능경영지수에 선정(9월), CDP(Carbon Disclosure Project)

‘기후변동 A리스트’기업 인정(10월), ‘유로 넥스트 Vigeo eiris World 120’

선정(12월) 등

* 2017년: 제11회 동양경제 ‘CSR 기업 랭킹’ 종합 4위 등극(1,135社)
     

(2) SDGs 목표와 본업을 연계한 비즈니스 모델

□ (CSR 전파) KOMATSU는 본사뿐만 아니라 해외현지법인, 협력업체를 대상으로 

CSR 경영의 중요성을 강조하면서 관련 지원을 확대하고 있음 
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 ◦ ‘미도리 모임’11)은 KOMATSU의 경영자가 협력업체 대표들을 대상으로 

CSR 경영의 중요성을 인식시키고 관련 방침을 공유하는 자리로 활용  

  -  '16년 일본 국내의 주요 협력업체들 163社가 참여 중 

  - 유럽과 북미 지역의 ‘Midori-kai’, 중국 지역의 ‘小松山推錄會’ 

등을 추가로 조직하여, 해외에서 가입한 협력기업들도 115社로 확대

 ◦ (CSR 조달) KOMATSU는 협력업체를 대상으로 그린구매 전략 및 CSR 조달

정책을 적극 추진함으로써 협력업체의 발전에 기여12)  

  - 수요지 현지에서 제품을 생산한다는 방침 하에, 건설·광산 기계 생산 공

장(39개) 중 27개가 해외에 분포

  - 1999년 ‘그린 구매 가이드라인’이 채택되고, 협력업체가 환경 부담이 

적은 상품을 구매하는데 지원하기 위해 ‘환경 체크 시트’를 배포

하여, 환경관리 시스템의 인증취득을 요청·지원 

  - '11년에는 이를 개정하여 해외현지 공장이 주도적으로 조달을 추진하는 방

안이 포함된 ‘CSR 조달 가이드라인’이 책정됨  

 ◦ (현지 기술협력과 인재양성) 해외거점에서의 기술협력과 인재양성은 협력

업체의 성장뿐만 아니라 자사의 매출 신장에도 기여할 수 있다는 점 강조  

  - 협력업체를 대상으로 생산성, 품질, 유통, 고객서비스에 이르기까지 다양한 

분야에서 기술협력 지원을 강화 

  - 러시아와 인도에서 용접기능자 육성 코스를 마련하여, 청년들이 취업에 필

요한 기술을 익힐 수 있도록 필요한 기자재를 제공하거나 강사를 파견 

  - 인도네시아의 거래처인 광산회사와 협업을 진행하여, 바이오연료를 

정제할 수 있는 공장을 설치하여, 이를 광산기계의 연료로 사용하는 

‘바이오 연료 프로젝트’를 시행 

11) KOMATSU의 협력기업들로 구성되는 ‘미도리 모임’의 참가자격 기준으로 동사와의 거래 규모와 ESG 요건 충족 
여부를 적용함. 이중 ESG 요건을 충족하지 못한 협력업체를 대상으로 지원책을 시행함. 

12) 企業活力硏究所(2015: 81).
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(3) 시사점 

□ (전사적인 CSR 목표 수립) 글로벌 경영 기업들은 자사뿐만 아니라 해외거

점, 파트너 기업의 공급관리 측면에서 CSR 가치를 공유하는 것이 중요

 ◦ 글로벌 경영기업의 경우, 본사의 CSR 추진 방침과 목표치를 해외거점에서

도 실천할 수 있도록 지원을 강화하는 것이 중요 

  - 해외거점의 대표자와 담당자들이 CSR을 이해하고, 현지 이해관계자와의 

네트워크를 구축할 수 있도록 지원 

  - 경영자는 중점목표와 로드맵을 설정하는 단계에서 CSR의 국제적 논의 변

화를 이해하고 다양한 이해관계자의 의견을 그룹의 의사결정에 반영하도

록 노력 

□ (현지 거점의 대응 강화) 신흥국의 사회적 과제를 해결하는 과정에서 해외

기업의 역할에 대한 기대도 높아지고 있는 상황

 ◦ 해외거점이 주체적으로 본사의 다양한 지원 하에 직접 CSR 사업을 기획·

활동할 수 있는 환경을 구축해 나갈 필요성이 증대  

  - 현지에서 주체적으로 밀착형 과제를 발굴·해결을 추진하는 과정에서 새

로운 사업기회를 창출할 가능성이 확대 

  - 해외거점의 CSR 사업활동 실태를 파악하고, 현지에서 자체적으로  사회적 

과제해결에 필요한 CSR 기회를 발굴할 수 있도록 지원   

 ◦ 글로벌 기업들이 파트너 기업 등 거래 업체에 CSR을 요구함에 따라, 이들 

기업의 공급사슬에 편입되어 있는 해외진출 중소기업도 CSR 대응을 강화

해야 하는 상황임.  
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3  기술기반 서비스 접근성 강화 비즈니스 

가. VODAFONE

◦ ‘91년 창립된 매출액 기준 세게2위 영국 이동통신사업자이며, 31개국에서

직접 사업 및 40개국 통신사와 협력 중. 약 3억명의 통신서비스 고객을

보유한 것으로 알려짐.

 

(1) Vodafone의 M-Pesa 개발배경

□ (BoP 금융서비스 접근성) 기초 금융 서비스에 대한 접근 제한으로 경제성장

과 발전의 저해요인으로 작용

 ◦ 비공식, 현금기반 경제에서 시민들은 예금과 송금 수단의 안정성이 떨어져 

위험에 취약

  - CGAP(2009)의 연구에 따르면 3억명 정도가 은행서비스를 받지 않고 있으

며, 이 인구 중 대부분은 세금이나 대금을 지불, 예금 또는 다른 지역의 

가족에 송금을 하는 것은 매우 위험하고 시간이 많이 소모되고 높은 비용

부담으로 작용

  - 개발도상국에도 2억명 정도의 모바일 사용자가 있고, 모바일 송금과 결제 

서비스가 공식 금융서비스로 많은 사람들을 연결할 수 있는 해결책으로 

활용가능

□ 금융서비스에 대한 접근성을 높이고 소기업을 활성화시켜 경제성장 촉진 

모델
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 ◦ 원래 M-Pesa는 소액금융 대출자가 대출을 상환편리성을 위해 개발되었으

나 일반 송금 서비스로 확대

  - '05년 DfID의 지원으로 아프리카의 비은행권 인구에 대한 솔루션을 개발하

던 중 가구의 70%가 비금융권, 대부분 휴대폰을 보유한 케냐에 파일럿 프

로그램 실시(Kimenti and Ndung'u 2009)

  - 2년간의 개발 이후 케냐의 네트워크 운영사인 Safaricom과의 파트너십을 

통해 SMS 기술을 활용한 기본형 모바일 기기에서 운영될 수 있는 송금 서

비스 출시

(2) M-Pesa 비즈니스 모델

□ M-Pesa 단순하고 안전한 핀테크 기반 송금 서비스

 ◦ Safaricom 인증 M-Pesa 취급자(dealer)들의 거대한 네트워크를 전국에 구

축하는 데서 시작

  - 소비자가 Safaricom M-Pesa 인증 취급자에 가입자식별모듈(SIM) 계좌설립

  - 계좌가 개설되면 전자화폐 구입 후 M-Pesa 시스템에 돈을 예치

그림 14. M-Pesa 운영 모델

출처: Hughs & Lonie (2007)
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  - 문자메시지로 예금/출금/송금 내역 수신

  - M-Pesa 기관 또는 ATM에서 출금 가능

 ◦ 전통적 은행 서비스와 차별화를 통해 비즈니스 확대

  - 14개월 만에 3,000개 기관 생기고 2.7백만명 사용자 확대

  - 기존 은행서비스에 비해 저렴한 서비스 (계좌개설비용 무료, 최소 유지비

용 없음, 월간 비용 또는 예금 비용 무료, 송금 및 출금 비용 소액) 

‘pay-as-you-go’ 방식

□ 비즈니스 성공과 프로그램 확산

 ◦ 4년 간 케냐 시범사업 이후 탄자니아, 남아공, 피지, 아프가니스탄으로 확

대되어 18.5백만명 이상이 Vodafone 송금시스템 활용

  - 모바일 기술기업의 모방 비즈니스 확대 (Safaricom-케냐, Vodacom-탄자니

아&남아공, Roshan-아프가니스탄) 

  - 신시장이 발굴되면 국내 모바일운영사에 사례 가이드 제공하여 시스템 수

립 노하우 공유

 ◦ 인접국 경험을 바탕으로 비즈니스 모델 고도화 및 컨설팅 제공

  - Vodafone이 국내 운영사와 협력에 기술지원과 함께 다른 시장에서 경험된 

규제 관련 이슈들을 해결하는 방안 공유

  - 송금 아웃렛 관리자의 고용과 훈련 지원

  - 휴대전화 사용시간 판매자(airtime vendors)와 소매자가 돈세탁방지 및 테

러자금지원 관련 시험 통과가 되어야 송금 과정을 담당할 것으로 인증

  - 송금 아웃렛은 잠재고객에 서비스 제공하고 기존고객을 지원하고, 금융거

래 과정(모바일 운영상의 관리 감독) 및 마케팅, 고객지원 등에서 수수료 

수익창출
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  - 서비스활용해서 개인은 대금지불, 학비 또는 대출금 납입을, 기업은 급여 

지급과 대출 상환 가능하도록 서비스 확충

□ 비즈니스 영향

 ◦ 이미 형성이 되어있는 시장에서 서비스를 차별화하면서 고객을 유지하는 

영리 애플리케이션 출시, 18.5백만명 이상이 1개월 당 US$350백만 거래 

  - (케냐) '10년 Safaricom의 재무보고서에 따르면 M-Pesa를 통해 US$91.9백

만 이익 전년도 대비 2배 이상 증대

* 동시에 18,000개의 M-Pesa 창구(outlet) 운영으로 30,000개의 신규 일자리 창출 뿐

만 아니라 이들 중 60% 이상이 적어도 13% 이상 수익증대를 포함하여 M-Pesa

사용자의 30%가 소득증대경험(Morawczynski and Pickens 2009)

  - (탄자니아) '09~'10년 사이 매달 19% 이상 거래수가 증대, 5백만명이 서비

스 등록

 ◦ (모바일 서비스 산업의 기반-충성도) 기업의 재무적 이익뿐만 아니라 혁신

을 통해 Vodafone 네트워크와 제품에 대한 충성도를 높이는데 기여함과 

동시에 모바일 기술 활용 他비즈니스의 기반으로 인식됨.

(3) 비즈니스 성공요인  

 ◦ (투명한 시스템 안착 노력) 모바일 금융 서비스의 특성 상 정부 규제 및 

고객정보에 대한 투명성 확보 노력 필요

  - 중앙은행 및 중앙정부에 모바일 금융서비스의 비즈니스 전개과정을 설명

하고 관련 규정을 수립하는 것을 지원함으로서 비즈니스 원활화 및 안전

장치 확보에 기여

  - 특히, 정부 관점에서 우려의 소지가 있는 돈세탁과 테러조직 금융지원의 

수단으로 사용될 가능성을 배제하기 위한 방안 등 공유

* 개별 국내 모바일 사업자가 범죄행위 관련된 모니터링 강화, 수상한 행동 신고체
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계, 거래모니터링을 담당할 反돈세탁 담당자 고용 등

  - 고객지원 서비스 확대와 함께 투명한 송금과정 홍보를 통해 고객의 신뢰

도와 충성도 확보

 ◦ (조직 구조 모델 확립) 인증과 훈련을 통해 역량있는 에이전트(agent)를 창

구로 활동하게 함으로서 가치사슬 강화

  - Safaricom의 경우 기존 수립되어 있던 휴대폰 및 서비스 판매자 네트워크

의 상당부분을 모바일 송금 서비스 재훈련과 인증으로 활용

  - 기존 사업자들의 제품 및 서비스 추가로 발생하는 이윤에 대한 지대한 관

심에 부응하면서도 새로이 유통채널을 수립해야 하는 비용 절감 효과

 ◦ (기존 비즈니스와 차별화) 투명한 가격정책으로 신규 금융서비스 사용자 

이외에도 기존 금융서비스 사용자도 M-Pesa 서비스 활용 

  - 통신사업자에 관계없이 송금수수료 단일화, 등록비 무료, 월간 기본료 무

료 등으로 고객확충 가능

나. AZURI TECHNOLOGY

◦ Azuri Technology는 아프리카 저소득 국가에 태양열을 활용한 전력 서비스 제공하는

영국의 중소기업

 

(1) “PayGo 태양열 가정 시스템”사업의 배경

□ 태양열 발전 기술과 모바일결제 시스템을 결합, '11년부터 배전망에 연결되

지 못하는 아프리카의 저소득 가구에 청정에너지 확산  
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 ◦ Azuri Technology는 영국의 중소기업으로서 아프리카 저소득 국가에 태양

열을 활용한 전력 서비스 제공 

 ◦ 모바일 결제와 태양열 기술을 결합한 PayGo 태양열 가정 시스템을 통해 

손쉬운 모바일 결제로 일일 8시간 청정 전력 공급

 ◦ 관련 SDG: 보건과 복지, 에너지, 일자리와 경제성장, 불평등 완화   

□ 전 세계적으로 약 12억 명이 전력을 사용하지 못하는 상황(International 

Energy Agency 2017)

 ◦ 전력 사용이 어려운 가구는 등유와 같은 화석 연료를 요구하는 조명을 사

용함으로써 실내 오염 및 화재 위험 증가*

* 남아공의 경우 요리용 전열기구로 인한 화재를 수습하기 위해 연간 약 US$2,600

만을 지출하는 것으로 추산13)

 ◦ 전력 사용의 제약은 모바일폰 등 가전제품의 사용을 제약함으로서 관련 

시장과 산업 발전을 저해 

□ 아프리카는 이동통신망이 상대적으로 잘 구축되어 있어 이를 활용한 수익

모델 창출이 유망  

 ◦ 아프리카의 이동통신 보급률은 '05년 12.4%에서 '15년 73.5%로 급증 

  - 이동통신 시장의 성장잠재력 측면에서도 아프리카는 6% 이상의 성장을 지

속하여 여타 지역을 능가할 것으로 전망 

 ◦ '15년 현재 모바일 머니 계좌의 보급률이 10%를 넘는 13개국이 모두 사하라 

이남 아프리카에 소재14)

  - 모바일 머니는 개발도상국을 중심으로 금융 포용의 현실적 대안으로 주목

받고 있으며, 아프리카에서 가장 빠르게 확산되는 추세  

13) WHO(World Health Organization) 웹페이지.
14) World Bank, Global Findex,
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(2)  비즈니스의 전개와 특징

□ 현지 전력 수요를 명확하게 규정하고, 모바일결제를 활용한 탄력적인 비즈

니스모델 개발  

 ◦ 아프리카 저소득층에 대한 기본 전력 공급 부족현상에 착목하되, 모바일머

니를 활용한 소액결제(Pay-As-You-Go 방식)를 도입하여 수요자의 필요에 

따른 전력 사용이 가능토록 함. 

  - 모바일 결제를 통해 저소득층이 자신의 소득 주기와 수요에 맞추어 전력 

사용량을 조절할 수 있도록 함. 

 ◦ '17년 3월 현재 사하라 이남 지역에 10만개의 PayGo 시스템 판매15) 

□ 다양한 서비스 패키지 개발 

 ◦ 소비자의 소득 수준 및 필요에 맞춘 시스템 업그레이드 가능 

  - 라디오나 텔레비전에 사용되는 기본전력 시스템부터 시작하여 다양한 수준

의 업그레이드 가능

15) Azuri Technology 웹페이지. 

그림 15. 아프리카 이동통신 보급률 

추이(%)

그림16 . 이동통신 시장 연평균 평균성장률 

전망(%)

단위: %
자료: ITU Statistics. 

주: 연평균 성장률% (2013~20년, CAGR), 
자료: GSMA(2014:10)
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 ◦ 기본적인 서비스 이외에, 라디오와 위성 TV 등 다양한 서비스 제공 가능 

  - 가정용 조명기기, 충전기 등 기본 서비스 외에, LED TV와 휴대용 라디오, 

위성 TV 채널 접근권한 등 다양한 서비스를 패키지로 제공(계약 기간 중 

일주일 단위 결제) 

□ 현지 지속가능개발 수요에 부합 

 ◦ 화석연료 사용 절감에 기여 

  - 이 회사의 서비스를 통해 화석 연료 에너지 비용을 50% 이상 절감16)

 ◦ 전력 공급을 통한 모바일 기기 사용 확산, 상업 활동 촉진 및 교육시간 확

대를 통해 현지 경제 활성화에 기여  

  - PayGo 시스템을 통해 사용자는 그간 모바일폰 충전을 위해 사용한 주당 

10.8시간, 매월 US$2.7 절약(Energy Access 웹페이지)

  - 가정은 물론, 농촌 가판상점도 전력을 사용하여 늦은 시간까지 영업 가능

하며, 학교 수업 역시 야간까지 가능 

(3)  비즈니스의 성공과 시사점

□ 최빈국 수요의 세밀한 포착과 혁신적인 win-win 사업모델

 ◦ 소득수준이 매우 낮은 아프리카 최빈국의 광범위한 전력 부족 현상에 부

합하는 사업모델 개발 

  - 모바일 머니 확산이라는 조건을 가정용 태양열 발전기 공급에 결합

 ◦ 유사 사업모델을 적용한 기업들이 뒤이어 등장할 정도로, 적절한 시장 타

겟팅과 비즈니스모델 개발이 결합된 모범 사례  

16) Global Opportunity Explorer. "Lighting the Way with Affordable Home Solar System." 
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다. 알리바바

◦ BtoB, BtoC, CtoC 등 모든 채널의 온라인 쇼핑 플랫폼은 물론, 물류네트워크,

마케팅, 빅데이터 분석 등 전자상거래 밸류체인 상의 모든 서비스를 섭렵한

글로벌 전자상거래 생태계 기업

(1) “농촌타오바오”와 “왕농따이” 사업의 배경

□ 농촌지역에서 인터넷금융과 온라인 쇼핑(CtoC)을 결합한 BoP 비즈니스모델 

개발

 ◦ '14.10월 궁벽한 생활환경 때문에 생산과 소비활동이 제한적인 농촌 주민

들을 위해 C2C 온라인 쇼핑 플랫폼인 ‘농촌타오바오’를 출시

 ◦ (왕농따이) '15.9월 알리바바의 인터넷금융 기업인 앤트파이낸셜은 농민을 

대상으로 50만 위안(약 8,520만 원)까지 무담보로 빌려주는 농촌전용 대출

서비스

 ◦ 농민들에게 소비와 창업의 플랫폼 제공과 동시에 대출 문턱을 낮춰줌으로

써 다수가 BoP층인 중국 농촌지역의 경제 활성화

* BoP층은 1인당 소득이 3,000달러(약 334만원) 미만인 가구를 지칭하며, ’16년 기준

중국 농촌지역의 연간 가처분 소득은 약 210만원에 불과함.

(2) 비즈니스 모델과 효과

□ ‘농촌타오바오’로 경제 활성화 

 ◦ 농민들은 농촌타오바오를 통해 농산품을 도시 주민들에게 직접 공급
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할 수 있을 뿐만 아니라, 농촌에서 구하기 힘든 공산품 구입가능

* 例: 허베이성 작은 농촌마을 칭허현에 농촌타오바오가 들어서면서, 지역 특산품인

캐시미어제품의 거래가 활성화됨.17)

  - (편의점 형태의 서비스 플랫폼 구현) 마을 사정에 밝은 타오바오 파트너가 

인터넷에 익숙하지 않은 농민들을 대상으로 농촌타오바오 플랫폼을 통한 

전자상거래를 도와주는 공간임. 

□ (비즈니스 확장) 농촌타오바오가 있는 마을을 중심으로 왕농따이를 출시하며 

농민들의 창업기회 증가 

 ◦ 알리바바의 인터넷금융 자회사인 앤트파이낸셜은 타오바오촌에 농민 전용 대출

서비스인 왕농따이 기반으로 농촌지역에서 타오바오를 활용한 창업 활성화18)

17) 搜狐財經. “實地探訪 : 螞螔金服是如何在掏宝村里放款的?”
18) 搜狐財經. “實地探訪 : 螞螔金服是如何在掏宝村里放款的?”
19) 環球網. “螞螔金服搜索 ”互聯網+ 精準扶貧“金融活水滋養貧困農戶”

<사례 1> 국가급 빈곤마을인 후난성 싼스진의 한 농민 부부는 앤트파이낸셜로
부터 대출을 받아 마련한 삼륜차로 운수업을 창업하여 매일 2~300위안(약 3~5
만 원)의 수입을 올리고 있음.19)

<사례 2> 허난성의 작은 시골마을인 꽝샨현에서는 왕농따이 출시 3개월만에
2,000여 가구의 농민에게 2,000만 위안(약 34억 원)의 대출실적을 올렸을 뿐
만 아니라, 마을에서 생산하는 거위털 점퍼의 알리바바 플랫폼에서의 거래량
이 ’16년 1분기에 전년 동기 대비 83% 성장함.20)

 그림 17. 농촌타오바오의 구조

출처: 搜狐網(2016) 자료 번역
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 ◦ 왕농따이는 혁신적인 대출심사방법을 통해 대출문턱은 낮추고 대출 회수

율은 높이는 농민 전용 대출서비스임.

  - 농민은 담보물 없이 최대 50만 위안(약 8,495만 원)까지 대출가능하며, 복

잡한 절차 없이 온라인 신청 3-5일 후에 대출 완료21) 

  - 담보가 없는 대신 타오바오촌 파트너의 추천이 필요한데, 파트너는 대출 

신청인의 집안사정을 잘 알뿐만 아니라 대출신청인도 마을 주민

이기 때문에 대출을 갚지 않기 힘든 구조임.22) 

□ 최근 중국 정부의 빈곤구제사업과 결합하여 전국적인 규모로 확대 

 ◦ 활용율이 정체됐던 중국정부의 빈곤층 구제기금은 왕농따이를 출시한 앤

트파이낸셜과 협업하여 ‘인터넷+ 맞춤형 빈곤구제’로 혁신함.23)

  - '08년 설립된 쭝허농신(中華農信, 중국정부산하의 농촌지역 소액대출기

금)은 대표적인 농민지원기금 중 하나지만, 최근 복잡한 준비서류, 담보 

제공 등 높은 문턱으로 인해 기금 활용률이 정체되고 있었음.

  - 쭝허농신은 '16.6월 앤트파이낸셜과 협업하여 ‘인터넷+ 맞춤

형 빈곤구제’사업을 시작함. 

  -‘인터넷+ 맞춤형 빈곤구제’사업은 무담보, 절차 간소화를 통

해 수혜농민을 늘렸을 뿐만 아니라, 빅데이터 기술을 활용하여 

대출리스크 등을 획기적으로 감소시켰음. 

(3) 비즈니스 시사점

□ 생각의 전환이 6억 시장을 창출 중 

 ◦ 알리바바는 연간 가처분 소득이 210만 원에 불과한 중국 농촌에 전자상거

20) 和迅, “螞螔金服,互聯網+精準扶貧規劃首次披露”
21) 搜狐財經. “實地探訪 : 螞螔金服是如何在掏宝村里放款的?”
22) 搜狐財經. “實地探訪 : 螞螔金服是如何在掏宝村里放款的?”
23) 環球網. “螞螔金服搜索 ”互聯網+ 精準扶貧“金融活水滋養貧困農戶”
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래를 활성화시킴으로써, 농가 소득의 증가와 함께 비즈니스도 성장하는 농

촌전자상거래 모델을 성공적으로 구축 중임. 

  - '16년 기준, 중국 전역 18개 성급 도시 1,311곳 에서 30만 개의 농촌

타오바오 셀러가 활발히 활동* 중이며, 이들 도시에서 '16년 한 해에만 7억 건

의 택배가 처리되었음.24)

* 연간 100만 위안(약 1억 7천만 원)의 소득을 올리는 셀러는 11,000명에 달함.

 ◦ 농촌타오바오와 왕농따이 서비스의 성공 덕분에 농촌전자상거래 모델이 

빠르게 확산될 수 있었음.

  - 농민들에게 타오바오 플랫폼을 활용한 구매와 판매를 도와주는 간

단한 서비스점인 농촌타오바오는 생산의 주체에만 국한되었던 중

국 농민들을 구매와 판매의 주체로 부상하도록 만들었음. 

  - 농촌 특유의 현실을 잘 파악한 왕농따이의 ‘무담보 추천대출’

서비스는 농민들에게 대출문턱을 낮춰줌으로써 농촌타오바오를 

활용한 창업을 활성화함. 

 ◦ 농촌타오바오와 왕농따이 서비스는 복잡한 기술이 필요한 서비스가 아니

며, ‘빈곤층에게도 빈곤층에 맞는 비즈니스모델이 있다’는 생각의 전환

이 핵심임. 

 ◦ 농촌전자상거래모델은 BoP층이 많은 신흥국에도 적용 가능할 뿐만 아니라, 

나아가 강력한 현지화 모델로 발전 가능성 높음을 시사

  - 케냐의 모바일 송금 서비스인 M-Pesa는 마을마다 송금서비스를 

도와주는 서비스점을 만들었고, 이를 통해 서비스가 빠르게 확산

  - 우리 기업들도 해외진출전략 수립 시 BoP 비즈니스의 관점에서 

자신의 제품 혹은 서비스를 현지화할 필요

24) A개도국  Research(2016). 中國掏宝村硏究報告>
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라. 3D HUB

◦ 3D Hubs는 2013년 설립된 기업으로, 3D 프린팅 서비스 플랫폼을 제공하여, 150여개

국가의 사용자로 하여금 근거리에 있는 3D 프린팅 시설을 활용하여 손쉽게 제품을

제작할 수 있도록 함

(1) 비즈니스 추진 배경

□ 3D 프린팅은 생산비를 절감하고, 복잡한 생산절차를 단축할 수 있어 개인

도 생산자가 될 수 있는 새로운 기술로 부상

 ◦ 글로벌 3D 프린팅 시장은 2025년까지 전 세계적으로 US$5,500억 규모의 

시장을 형성할 것으로 전망(McKinsey Global Institute 2013) 

  - 개도국 3D 프린팅 시장은 '14~'20년간 연평균 37.4% 증가하여 '20년에 약 

US$45억에 달할 전망(Al개도국 ed Market Research 2014)

 ◦ 3D 프린팅 디자인을 인터넷으로 전송하면 3D 프린터로 손쉽게 제작 가능

하며, 프로토타입·부속품 등을 지역 단위로 직접 만들 수 있어 자본력이 

없는 기업이나 개인도 생산자가 될 수 있으며, 시장 확대도 용이한 편

 ◦ 3D 프린팅은 자본·생산시설이 부족한 개도국에게 새로운 기회로 작용 

□ 생산설비 및 폐기물 감축 등으로 환경 보호에 기여할 가능성 

 ◦ 3D 프린팅은 효율적인 자원 활용과 생산공정 단축, 운송 부담 완화 등으

로 환경 친화적 기술로 평가  

  - 3D 프린팅은 2025년까지 글로벌 이산화탄소 배출량을 약 130.5 Mt 내지 

525.5 Mt까지 감축할 수 있을 것으로 전망(Gebler et al. 2014) 
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□ (비즈니스 전개) 지역 3D 프린터 소유자를 사용자와 연결시켜는 공유경제 

기반 비즈니스 모델로서, 지역별·맞춤형 생산을 촉진 

 ◦ 3D Hubs는 2013년 설립된 기업으로, 3D 프린팅 서비스 플랫폼을 제공하

여, 150여개 국가의 사용자로 하여금 근거리에 있는 3D 프린팅 시설을 활

용하여 손쉽게 제품을 제작할 수 있도록 함.  

 ◦ 유럽, 미국 등 선진국에서 출발하여 개도국으로 서비스 확장 중 

(2) 비즈니스 모델의 특징

□ 소셜네트워크에 기초한 공유경제 비즈니스 모델 적용

 ◦ 인터넷 플랫폼을 통해 3D 프린팅 사용자와 보유자를 연결시킴으로서, 3D 

프린팅 확산에 기여

  - 3D 프린터는 아직 고가 장비로서(www.3ders.org) 구매가 쉽지 않고, 구매

하더라도 충분히 사용되지 않는 경향이 있어 사용자와 소유자의 연결이 

적정한 활용에 중요 조건

 ◦ 3D Hubs는 150여개 국가에 걸쳐 3D 프린팅 서비스 공급자를 확보하고, 이

들을 사용자와25) 연결 

  - 사용절차: ① 사용자는 웹페이지에 디자인을 업로드, ② 가까운 3D 프린팅 

서비스 공급자를 선택, ③ 비용 지불, ④ 완성제품 수령(평균 2일 내 배송)

□ 제조, 의료, 디자인 등 개도국의 다양한 수요에 부합   

 ◦ 선진국을 중심으로 시작하였으나, 개도국으로 확산되면서 현지 경제에 기

여할 수 있는 잠재력이 큰 것으로 평가 

  - 개도국의 경우 해당 지역에 구비된 3D 프린터의 효율적 사용이 필요, 새로

25) 3D Hubs에 따르면 약 10억 명의 사용자를 10 마일 이내의 3D 프린팅 공급자와 연결시킨 것으로 추산(3D Hubs 
웹페이지). 
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운 생산 기반 창출에 기여

 ◦ 개도국에서의 3D 프린팅 사용은 주로 대학 연구소에 국한되어 있었으나, 

의료보건, 디자인 등으로 확산되는 추세(Isengoma & Mtaho 2014)

  - 우간다, 남수단, 남아공 등에서는 3D 프린팅을 사용한 의족·의수 제작 활성

화

* 환자 사진을 해외에 송부하여 디자인을 한 이후 이를 파일로 받아 현지에서 의수
나 의족을 생산하는 방식. 전통적인 제작방식에 비해 품질이 다소 떨어지나, 신속
하고 저렴한 제작이 가능하여 선호됨.

  - 아이티에서는 '10년 지진 피해 환자 치료를 위해 3D 프린팅을 활용하여 

주문형 의료용품 제작 및 신발 생산에 적용 

  - 콜롬비아에서는 패션, 액세서리 디자인에 3D 프린팅을 활용

그림 18. 3D Hubs의 글로벌 3D 프린팅 공급자 네트워크  

자료: 3D Hubs 웹페이지. http://maps.3dhubs.com 

(3) 시사점

□ 공유경제 비즈니스모델의 가능성

 ◦ 상기 사례뿐만 아니라, 자전거 공유, 카셰어링, 숙박 공유 등의 공유경제 

사업모델은 여건에 따라서는 사회적 가치를 창출하는 순기능이 큼. 
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 ◦ 특히 기존 경제·산업 체제가 성숙되지 않은 개도국의 경우, 공유경제 사

업모델의 역기능보다는 순기능이 지배적일 가능성이 높음. 

  - 기존 산업 등 이익집단이 없는 개도국의 경우 이해관계의 충돌가능성이 

낮고, 사회적 후생 증대에 대한 파급력도 높을 가능성

□ 개도국의 새로운 기회로서 디지털화의 잠재력   

 ◦ 3D 프린팅과 같은 첨단 디지털기술의 발전은 산업기반이 없는 개도국에게 

새로운 기회를 가져다 줄 가능성이 높아 시장 잠재력이 큼(Al개도국 ed 

Market Research. 2014. (1) 비즈니스 추진 배경 참고). 

□ 지속가능 발전에 대한 기여 

 ◦ 3D 프린팅의 확산은 글로벌 지속가능성장에도 기여

  - 3D 프린팅은 생산기회 확대, 과학교육 개선, 농업·의료·에너지 등 혁신, 

수질 개선, 저탄소 이행 등 개도국에 유용한 수단으로 평가(Isengoma & 

Mtaho 2014)

 ◦ 3D 프린팅과 같이 떠오르는 디지털 기술을 통해 지속가능성장에 기여하면

서 수익성을 동시에 창출하는 비즈니스모델을 모색할 필요 
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Ⅳ 시사점: CSV 구축 전략

1  글로벌 공유가치의 내재화 

□ (글로벌 가치의 내재화) 현재 기업의 기회와 위기를 글로벌 패러다임의 변

화 속에서 읽고, 변화의 동인과 가치를 기업의 핵심역량과 연계하여 내재화

하는 노력 필요

 ◦ (공유가치로서 SDGs 활용 확대) 신흥국의 국가발전전략으로 SDGs 이행이 

내재화되고 이를 이행하는 가운데 기업의 참여 활발해짐에 따라, 글로벌 

기업들은 공유가치를 SDGs 목표 또는 세부목표와 연계하려는 시도 확대

  - 시장과 현지의 환경·사회적 문제해결을 글로벌 의제의 이행과 연계하여 

비즈니스의 공익적 당위성과 글로벌 파트너십 구축 가능성 확보

  - 신흥국에서의 SDGs 이행전략과 선진국 지원 프레임워크에 따라 기업이 전

통적인 금융자원 이외에도 다양한 개발협력주체들과 협력 

  - 특히, 보건(위생)·교육·환경(물·에너지)·기후변화 등 개발도상국 국민

의 삶의 질을 높이고 글로벌 도전과제로서 환경과 기후변화에 대응하는 

SDGs에 주목하는 경향 

 ◦ (SDGs-CSR-비즈니스 연계강화) 특히 일본기업들의 SDGs 및 CSR과 비즈니

스 핵심영역 연계 강화를 통해 직원 학습과 주주 등 이해관계자 소통 체

계화에 주력

  - 경영이념과 비전에서 개발도상국의 상황에 대한 인식을 재고하고 시장으

로서 동 지역을 파악하고 비즈니스를 통한 문제해결 방안 모색할 수 있는 

동기 부여

* 개도국 LIXIL의 2020 중장기목표, KOMATSU의 ‘본업과 밀접한 관련성이 높은

CSR 사업 시행 기본방침’ 등 본사(HQ) 중심의 강력한 동기유발 요인 작용

  - SDGs 목표와 연계된 중점사업 채택으로 기업의 전문성을 살린 사회문제 
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해결에 우선적으로 착수 할 수 있는 기회 확보

  - 추구하는 공유가치는 내재화하고 선언함으로서 다양한 섹터의 주체들과 

파트너십 가능성을 높이고 혁신기술 및 현지 사회문제를 타겟으로 한 창

의적 제품개발 동력 강화

 ◦ (가치주도 사회적 비즈니스의 지속가능성 확보) 영리활동을 통해 환경과 

기후변화 등 특정한 글로벌 가치를 달성하고자 하는 가치주도형 비즈니스 

모델 확산 

  - 신흥국 및 환경 등 글로벌 사회문제 해소를 목적으로 하는 사회적 기업의 

창업과 이들의 수익창출을 통한 지속가능성 확보 사례가 다양해짐에 따라 

Sanivation, Envirofit 등 중소·중견기업 및 혁신 창업기업의 CSV 비즈니

스 모델 활용한 글로벌 비즈니스 전개 전략 구사

  - Novartis 등 글로벌 기업들은 기존 비즈니스 방식을 유지하면서 사회공헌

의 일환으로 사회적 비즈니스 프로그램을 전개하면서 “非시장의 시장화, 

非소비자의 소비자화” 실현으로 새로운 비즈니스 기회 창출 중

 ◦ 한국 기업들도 단순 이윤추구를 넘어 ‘가치’를 생산하고 창출하는 비즈

니스로의 전환 전략 모색 필요

  - 공유가치로서 SDGs에 대한 인식제고 및 핵심 비즈니스와 연계하기 위한 

비전 선포, 사내 위원회, 전담부서 설치, 직원 및 주주들에 SDGs 가치 내

재화 프로그램* 도입 검토 필요

* 例: (SUMITOMO Chemical의 SDGs Tree Program) 직원의 개별 업무와 계열사의

비즈니스가 SDGs와 어떻게 연관되어있는지를 스스로 정의하게 함으로서 직원과

주주들의 SDGs에 대한 인식을 높이고 사회적으로 책임있는 기업활동을 위한 가

치고양 프로그램

  - 특히, 상대적으로 의사결정의 유연성이 높은 혁신기술 기반 창업기업의 

CSV를 통한 신흥국 또는 BoP 시장개척을 위한 SDGs 인식 및 기업의 역

할에 대한 인식 확산 필요 
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2  현지 시장에 기반한 가치사슬의 재구축  

□ (현지 시장과 사회문제 분석 → 가치사슬재구축) 성공적인 CSV 구축을 위해서는 

현지 해결하고자 하는 사회 문제에 대한 종합적인 관점을 통해 비즈니스의 역

할과 이윤을 측정하고 파악함으로서 철저히 현지화된 가치사슬 구축 필요

 ◦ (조사 및 연구개발 강화) 현지 사회문제 파악을 위한 조사 및 연구개발에 

시간과 비용투자를 통해 단순 현상 해소가 아닌 근본적인 문제해결을 위

한 가치사슬 파악/구축하기 위한 전략 구사

  - 현지시장 니즈에 맞춘 제품을 재설계하고 개발하기 위한 R&D 투자와 파

일럿 테스트를 현지 파트너와 함께 본격적인 비즈니스 전개에 앞서 실시

함으로서 비즈니스 성공 가능성을 높임

* Ajinomoto은 현지 연구기관와 공동으로 제품개발, Vodafone은 4년간 케냐에서 시

범사업 후 비즈니스 모델 확대

  - 유통채널 및 생산, 마케팅 전 단계에서 다양한 파트너 및 (원조)금융지원 

기관과 협력함으로서 현지조사를 다각도로 실시할 수 있는 계기 마련   

 ◦ (현지 맞춤형 제품개발) 단순성, 자원절약성과 접근성(저렴한 가격)을 기반

으로 현지 사정에 맞는 제품 개발

  - M-Pesa, 농촌타오바오, PayGo 등은 ICT 및 모바일 기술을 활용하면서도 소비자에

게는 단순하고 직관적인 서비스를 비즈니스 모델로 채택

  - SATO와 Envirofit, Dyecoo은 자원절약형 제품을 개발하여 대기 및 수질오

염을 예방하는 한편, 소비자의 생산성 향상과 소득증대에 기여

  - 혁신기술을 사용하여 제품을 개발하면서도, 새로운 상품에 대한 접근성이 낮고 

세분화되지 못한 BoP 시장의 특성을 반영한 단순하고 직관적인 제품개발이 필요

  - Novartis의 경우 기존 非처방의약품에 대한 접근성 향상을 위해 소포장방

식을 채택하여 1회 의약품 구입비용 부담을 줄이는 등 판매단위의 변화를 

통한 시장개척 전략 구사 가능 
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  - Azuri Technology와 Envirofit은 기본형 상품에 시장과 소비자 니즈에 맞추

어 업그레이드가 가능하도록 하거나, 제품군을 다양화하여 맞춤형 소비자 공략

 ◦ (원료수급과 생산 현지화) 기존의 비즈니스 모델의 현지 적용이 아닌 철저

한 현지화로 BoP 시장 수요를 충족하는 제품 제공 위한 생산현지화 

  - 생산원가를 낮추고 현지 주민들의 수용성이 높은 재료를 활용하기 위한 

현지기업과 협력관계를 통하거나(Ajinomoto), 제조사설립(SARAYA), 조립공

장 구축(Envirofit) 등 현지생산 활용 

  - Ajinomoto는 현지 조달이 가능한 원료 위주로 제품을 개발, 원재료(콩)의 

품질관리를 위한 농업가치사슬 구축

 ◦ (새로운 유통채널과 마케팅) 현지 여성과 비전통적 유통채널의 활용 및 현

지화된 마케팅으로 소비자 공략 

  - BoP 인구 중에서도 소외계층인 여성을 활용한 유통채널을 구축하여 현지 

소비자들의 시장접근성을 높이고 여성의 역량강화라는 글로벌 의제의 달성을 

지원함과 동시에 여성 소득의 증가로 경제성장과 구매력 강화 효과를 기대 

  - 지역사회 중심의 영업망 구축(알리바바, Vodafone 등)으로 지역사회 발전

과 함께 현지의 언어 및 마케팅 방식으로 판매가 이루어짐

  - Vodafone의 경우 기존 통신서비스 판매자들을 재교육함으로서 영업망 구

축에 필요한 비용을 낮추고 부가가치 창출

  - Envirofit은 현지 소액대출금융기관과 파트너십을 통해 제품전용 소액대출 

상품을 개발하는 등 창의적 유통채널 구축

 ◦ 성공적인 CSV 비즈니스 모델을 위해서는 현지 니즈에 부합하는 제품의 기

획과 가격민감도에 부응하는 현지생산 및 유통구조를 통해 ‘지속가능한 

가치사슬’을 구현하는 전략이 필요하며, 이를 위한 현지시장에 대한 철저

한 조사와 준비가 필요

* Envirofit의 SMAAARTTM360 등 고객만족도 조사를 통해 시장의 의견을 제품에 반

영하려는 노력과 병행
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3  전략적 파트너십 구축 

□ (전략적 파트너십 구축) 현지 정부, NGOs, 기업 등 다양한 파트너 활용하여 

Win-Win 관계로 가치사슬 구축과 시장 개척 및 확대 전략 필요

 ◦ (가치사슬 내 현지 파트너와의 협력 강화) 제품개발에서 생산, 유통, 판매

까지 가치사슬 내 다양한 현지 파트너의 시장에 대한 전문성과 경험을 활

용하여 시장 리스크 경감 및 상생의 협력관계 구축

  - Ajinomoto는 제품의 개발을 현지 대학과 생산은 현지 농업기업, 유통과 평

가 영향평가는 현지 활동 중인 국제NGO와 협업을 통해 초기 시장진출 비

용을 절감하면서도 시장 맞춤형 제품출시 및 판매 가능

  - 시장접근성이 현격히 떨어지는 신흥국 BoP 시장 특성을 반영하여 대부분

의 성공적인 CSV 사례에서 유통채널은 거의 현지인력 네트워크 활용

  - 현지 관련 유력기업과 협력하여(Vodafone-Safaricom) 가치사슬 내 기업 인

프라 투자비용을 절감

  - 새로운 시장에 대한 데이터확보 및 사업관련 규제/정책적 제도화가 필요한 

경우(M-Pesa 및 유사 서비스 지역, Ajinomoto 등) 신흥국 관련 정부기관과

의 전략적 파트너십을 맺음으로서 기업 비즈니스 인프라 강화

 ◦ (원조기관과 협력 및 분업체계 구축) 국제기구 뿐만 아니라 양자원조기관 

등 비상업(non-business)주체인 개발협력 기관들과 파트너십을 맺고, 공유

가치의 성과 관련 부분에서 분업체계를 구축하여 수익모델과 사회적 영향

을 동시에 추구할 수 있도록 유지

  - 특히 일본기업들의 경우 Saraya, Ajinomoto 등이 JICA와 협력모델을 구축

하여 Saraya는 JICA와 캠페인 진행, Ajinomoto는 JICA가 영양타당성조사를 

지원하는 등 자국 양자원조기관의 전략과 적극적으로 연결하는 전략 추진

  - Vodafone과 Sanivation은 영국국제개발부(DfID)의 지원으로 제품 개발 및 

사업화 지원을 받았으며, Ajinomoto는 자국 국제개발기관 이외에 USAID가 
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유통모델 타당성 조사를 시행하는 등 가치사슬 구축의 여러 단계에서 다

양한 개발협력 기관이 파트너십을 통해 참여가능

  - 한국 기업과 개발협력 기관 간의 CSV 활동을 위한 사례와 그 안에서 개발

협력 기관의 참여방식이 매우 제한적임→기업 주도의 비즈니스(수익) 모델 

기획 가운데 ODA 및 개발금융의 역할분담 필요

* 실제 지속가능한 수익이 확보되면서 BoP 개발 목표의 이행을 지원한다는 측면에

서 한국의 ODA 민관협력 사례는 매우 제한적이며, CJ 베트남 고추공장 등 대기

업 CSR활동 연계 사업 중심임.

 ◦ (글로벌 파트너십을 통한 비즈니스 발전) 글로벌기업 간, 국제NGO, 국제기

구와의 파트너십을 통해 기술 및 비즈니스 모델의 발전과 확장 전략 구사

  - Sanivation은 칠레의 스타트업 엑셀러레이터 지원의 사업화, Envirofit는 글

로벌기업인 Shell의 창업 및 기술개발지원을 바탕으로 글로벌 비즈니스 모

델로 성장

  - LIXIL은 BoP 비즈니스를 위한 브랜드 SATO를 개발하면서 세계적인 국제

개발협력 민간자선재단인 빌&멜린다 게이츠재단의 지원을 활용하여 제품

의 개발 및 방글라데시를 시작으로 한 14개국 글로벌 사업화 전개

  - 한국의 혁신창업 기업 및 사회적 기업들의 경우 Grand Challenges 

Canada(LIXIL), Chivas Regal The Venture(Sanivation) 등 사회적 기업 및 

벤처를 지원하는 글로벌 챌린지에 참여하거나 글로벌 기업의 지원프로그

램을 활용하여(Envirofit) 기술의 사업화와 글로벌 비즈니스 모델로의 성

장 기회를 확보하는데 적극적으로 나설 필요가 있음. 

 ◦ (지역 및 글로벌 플랫폼 참여) SDGs 이행을 위한 기업의 역할이 강조되고, 

CSR/CSV 가치사슬 내 파트너십이 강화되면서 기업 간 지역 또는 글로벌 

플랫폼 참여를 통해 정보와 사례를 공유하고 새로운 파트너십 구축의 기

회로 활용하는 경향 강화

  - UN 콤팩트 (Compact)를 플랫폼으로 하여 SDGs 각 목표 별 이행지원 기업

의 사례 공유 이외에도 Business for 2030, Business Call for Action 등 다
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양한 글로벌 플랫폼에 참여하여 정보를 얻음과 동시에 기업의 활동을 홍

보할 수 있는 기회로 활용

* 화웨이 역시 개방형 SDGs 플랫폼으로서 PHSP Kenya를 통해 현지에 플랫폼에서

발굴된 의료환경 개선 프로젝트에 참여함으로서 아프리카 전역의 의료시장에 진

출할 수 있는 기회 확보

  - 한국 기업들도 신흥국 시장 진출전략 수립 시 관련 플랫폼을 통해 현지 

프로젝트 사례를 분석하고 경험을 축적해가는 전략이 필요
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4  중장기적 비즈니스 모델 구축 

□ (중장기적 접근에 따른 시장의 성장과 비즈니스 모델 변화) 장기적인 관점

에서 현지 인력의 양성 뿐 만 아니라 시장과 소비자에 대한 학습강화로 시

장의 성장을 이끌고 비즈니스 모델의 확장 유도 필요  

 ◦ (학습기회 제공을 통한 시장 성숙 유도) 소비자의 문제 인식 수준을 제고

하여 중장기적으로 시장의 성숙에 따른 새로운 비즈니스 기회 선점을 위

해 다양한 형태의 학습기회를 여러 단계에서 제공하는 패키지 전략 필요

  - 질병의 원인 및 환경보호에 대한 인식이 낮은 소비자에 교육을 통해 인식

을 증진함과 동시에, 유통채널에 대한 교육훈련, 원재료 구매 과정에서의 

품질관리에 대한 교육 등을 제공하여 시장저변 확대

  - Novartis는 전통적 가치관을 전환하고 의약품에 대한 소비자 인식을 제고

하는 헬스 강사를 양성함과 동시에, 현지 보건의료인력의 상호학습장을 제

공하여 시장의 성숙 지원전략 구사

  - 단순 제품 홍보와 사용법에 대한 교육 차원이 아닌 非소비자의 소비자화

를 유도하고, 단계별 비즈니스 전개를 위한 토대를 구축하기 위한 현지교

육 훈련 프로그램을 함께 개발하여 전개할 필요가 있음.  

 ◦ (비즈니스를 통한 사회적 영향 측정의 정교화) 공유가치창출 비즈니스의 

지속가능성 확보를 위해 비즈니스의 결과와 사회적 목표의 달성여부 간의 

상관관계를 증명할 측정방식을 정교화할 필요가 있음.

  - 사회적 비즈니스 모델의 경우 수익의 창출(영업·판매 실적)과 함께 제품

과 비즈니스로 인한 영향평가 모델이 함께 개발되어야 함

  - Envirofit의 경우와 같이 고객 사후조사를 통해 향후 출시제품에 대한 피드

백을 수집함과 동시에, 제품의 사용을 통한 생활방식의 변화를 직접 측정

하거나, 관련 조사분석연구 프로젝트를 지원하여 과학적인 방법으로 영향 

측정
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  - 특히 사회적 기업은 초기 파일럿 단계에서의 영향분석 결과가 투자 및 사

업화와 직결되어 과학적으로 인정되고 증명된 측정결과를 도출하기 위한 

방법론의 개발과 연구지원을 동시에 고려할 필요가 있음  

 ◦ (시장확장을 위한 비즈니스 모델의 단계적 수정) 주변국 및 유사한 시장 

환경에 있는 국가 또는 타겟인구의 확대하여 비즈니스의 확장성 확보

  - 영유아 대상 Ajinomoto 사업은 다음 단계 아동, 취학아동에 대한 급식으로 

시장 내 타겟인구를 확장하는 동시에, 케냐에서의 성공경험을 바탕으로 이

웃국가로 비즈니스 확장

  - 처음부터 일반적인 BoP 시장을 타겟으로 비즈니스 모델을 개발하기 보다

는 특정 신흥국, 특정 인구에 대한 맞춤형 진출전략을 구현하고, 이후 맞

춤형 전략임에도 불구하고 부분적 비즈니스 변경으로 시장 확대하는 전략 

구사 필요
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