
정보시스템연구 제23권 제4호 http://dx.doi.org/10.5859/KAIS.2014.23.4.93
한국정보시스템학회
2014년 12월, pp. 93～117

- 93 -

기업 경쟁력의 새로운 원천으로서 비즈니스 생태계와

사회적 자본의 역할*

1)

주재훈**․Matthew M. Shin***․Mike Tae-In Eom****

<목 차>
1. 서론

2. 선행연구와 이론적 배경

  2.1 비즈니스 생태계와 CSR 연구의 한계

  2.2 사회적 자본

3. 분석 및 명제

  3.1 사례 기업과 인터뷰

  3.2 기업의 사회적 가치창출과 지속가능한

비즈니스 생태계

  3.3 비즈니스 생태계, 사회적 자본, 기업

경쟁력의 관계

4. 토의와 결론

참고 문헌

<Abstract>

   

Ⅰ. 서 론
오늘날 기업은 기업 간 경쟁으로부터 플랫폼

간의 경쟁을 넘어서 비즈니스 생태계(business 

ecosystems)의 경쟁에 직면해 있다. 많은 연구

에서 기업 경쟁력에서 플랫폼의 중요성을 강조

해 왔다(Gawer and Cusumano, 2008; 2012; 

Muegge, 2011). 만약, 가격․품질․디자인 등

의 경쟁요소가 유사하고 플랫폼에서도 특별한

차별화를 발견할 수 없다면, 기업은 어디에서

차별적이고 지속가능한 경쟁력 또는 경쟁우위

를 달성할 수 있을까? Cusumano(2010)는 기술

경쟁의 승자는 최고의 플랫폼 전략과 이를 뒷

받침하는 최선의 생태계를 갖는 자라 하였다. 

오늘날 기업은 조직간 시스템을 통해 기업 성

과와 경쟁우위에 초점을 두어 왔던 정보 전략

을 생태계 전략으로 전환할 필요가 있다

(Markus and Loebbecke, 2013). 비즈니스 생태
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계는 기업의 전략적 성공과 지속가능성에 영향

을 미치기 때문에 전략 연구의 범위를 넓혀준

다(Priem et al., 2013). 비즈니스 생태계란 고

객, 공급자, 생산자, 유통업자, 아웃소싱 기업, 

운송서비스 기업, 기술 플랫폼 제공자, 금융기

관, 거래협회, 표준화단체, 노동조합, 정부 및

준정부기관 등의 이해관계자들의 느슨하게 결

합된 상호 의존적인 시스템이다(Iansiti and 

Levien, 2002; Moore, 1993, 1996).

비즈니스 생태계가 기업 경쟁력의 원천이 되

는가? 그렇다면, 기업은 자사의 비즈니스 생태

계를 분석하여 정의하고, 생태계에 투자하고, 

생태계를 경영하고, 생태계의 혁신을 해야 한

다. 따라서 기업 경쟁력과 지속가능한 비즈니스

생태계의 관계를 종합적으로 분석할 필요가 있

다. 그러나 기존의 비즈니스 생태계에 관한 연

구는 대기업과 중소기업 간의 동반성장, 경제민

주화 관점에서 불합리한 제도와 관행의 개선, 

산업 생태계의 분석 등에 역점을 두고 있었다. 

기업 경영자들은 의식적이든 아니든 다양한 형

식으로 비즈니스 생태계에 투자해 왔다. 기업은

왜, 어떻게 비즈니스 생태계에 투자해 왔고, 지

속가능한 비즈니스 생태계는 어떻게 기업 경쟁

력에 영향을 미치는가? 본 연구는 기존의 비즈

니스 생태계 연구에서 주로 다루어 왔던 비즈니

스 생태계의 상생 활동으로 사업 파트너들에 대

한 투자와 참여기업 간의 시장관계로부터 발생

하는 경제적 가치 창출에 초점을 두지 않는

다. 기업의 사회적 책임(Corporate Social 

Responsibility: CSR), 공유가치창출(Creating 

Shared Value: CSV, Porter and Kramer, 2011), 

사회혁신 활동(Saul, 2010)은 비즈니스 생태계

를 가꾸는 투자 활동인가? 본 연구는 이들 사회

적 가치 창출 활동을 통한 비즈니스 생태계와

기업 경쟁력의 관계를 분석하는데 역점을 두고

있다. 본 연구는 사회적 자본(social capital) 이

론을 통해 그 관계를 분석한다. 다시 말해 본 연

구의 구체적 목적은 다음 연구문제에 대한 해답

을 찾는데 있다:

연구문제 1: 기업은 CSR, CSV, 사회혁신 활동

은 통해 경제적 가치 외에도 사회

적 가치를 창출한다. 이들 CSR, 
CSV, 사회혁신 활동은 지속가능

한비즈니스생태계에영향을주는

투자활동인가?
연구문제 2: 기업의사회적가치창출로비즈니

스생태계의사회적자본이형성되

는가?
연구문제 3: 비즈니스 생태계의 사회적 자본은

기업 경쟁력에 영향을 주는가?

사례분석방법은 이전에 연구되지 않은 주제

를 탐색하거나 현상을 기술하여 이론을 도출하

거나 검증하기 위한 목적에 적합하다(Yin, 

1994). 사례연구는 현실 세계를 잘 설명해 줄

수 있고, 실제 경험을 토대로 이론을 만들 수 있

는 기회를 제공한다(Benbasat et al., 1987). 

Benbasat et al.(1987)에 따르면, 사례분석방법

이 적합한 경우는 다음과 같다. 첫째는 연구자

가 실제 상황에서 최신 지식(start of the art)을

습득하여 실무로부터 이론을 도출하고자 하는

경우이다. 둘째는 현업의 특성과 복잡성을 이해

하는 것과 관련하여 어떻게 또는 왜라는 질문에

해답을 찾는데 유용하다. 셋째는 이전에 연구가

거의 이루어지지 않은 분야에 적합하다. 본 연

구는 다중사례분석 방법과 문헌분석을 통해 연



기업 경쟁력의 새로운 원천으로서 비즈니스 생태계와 사회적 자본의 역할

- 95 -

구 질문에 대한 해답을 명제의 형식으로 도출하

고, 그 시사점을 제시한다. 기존의 CSR에 대한

연구는 CSR과 기업 성과 간의 직접적인 관계를

분석하고자 하였다. 본 연구는 기존의 연구와는

달리 비즈니스 생태계라는 렌즈(lens)로 CSR, 

비즈니스 생태계, 기업 경쟁력의 선순환 구조를

규명함으로써 전략경영의 범위를 넓혀주는 효

과를 가져다줄 것이다.

Ⅱ. 선행연구와 이론적 배경
2.1 비즈니스 생태계와 CSR 연구의 한계

Rothschild(1990)는 생태계 이론을처음으로

경제에 도입하였다. 그는글로벌경제를 시스템

이론 관점에서 생물학적 생태계와 같이 참가자

들 간의 상호작용하는 시스템으로 보았다. 

Moore(1996)는 비즈니스 세계의 유기체인 조

직과 개인들이 상호작용하는 경제적 공동체

(economic community)를 비즈니스 생태계라

하였다. 몇몇연구에서는 비즈니스 생태계를 고

객과 경쟁자를 포함하는 이해관계자들(이하에

서는 구성원, 참가자 등과 같은 의미로 사용함)

로 구성된 경제적 집합체로 보았다(Moore, 

1993, 1996; Iansiti and Levein, 2004). 비즈니

스 생태계에서 구성원들은 상호보완적인 공헌

을 통해 공진화한다. 비즈니스 생태계란 구성원

들(members or actors)의 공진화를 조정하기 위

한 독특한 관리적 접근법이다. 따라서 기업은

비즈니스 생태계라는렌즈(lens)를 통해 미래가

어떻게 전개 또는 펼쳐질 것인가를 관리할 수

있다.

국내의 많은 연구에서는 주로 대기업과 중소

기업 간의 관계와 산업 생태계를 분석하였다

(김진기, 장석권, 2011; 조남재, 오승희, 2011). 

비즈니스 생태계에 관한 연구는 개념과프레임

워크를 제시하는 탐색적 연구(Moore, 1993; 

1996; Koening, 2012; Peltoniemi and Vuori, 

2004; Rong et al., 2014), 전략 및 분석방법

(Adner, 2006; Adner and Kapoor, 2010; 

Adomavicius et al., 2008; Iansiti and Levien, 

2002; 2004; Karhu et al., 2014; Kim et al., 

2010), 사례분석(Chesbrough et al., 2014; 

Cusumano, 2010a; Isckia and Lescop, 2009; 

Wnuk et al., 2014) 등이다. Moore(1993, 1996)

는 비즈니스 생태계를 이해관계자들로 구성된

경제적 공동체로 보았고, 모든 비즈니스 생태계

는 탄생(birth or pioneering), 확장(expansion), 

리더십또는평형 관계(leadership or authority), 

재생(self-renewal or renewal)이라는진화 단계

를 거친다(Moore, 1993, 1996). Rong et 

al.(2014)은 비즈니스 생태계를 대학과 산업협

회 등도포함하는 이해관계자들로 구성되는 기

존의 공급사슬망을 확장한 개념으로 보았다. 

Iansiti and Levien(2004)은 비즈니스 생태계의

건강성을 측정하기 위한 지표로 생산성, 강건

성, 혁신성을 제시하였고, 중심자 또는 중추기

업(keystone)․지배자․틈새 창조자라는 3개의

생태계 전략을 제시하였다. Karhu et al.(2014)

은 경쟁과 협력이 공존하는 비즈니스 생태계에

서 기업은 그 생태계를 구축하여 유지하는 전

략을 시간에 따라 어떻게 발전시켜갈것인가에

대한추상적모델을 제시하고 기존의네트워크

분석방법으로 모바일 생태계의 사례를 분석하

였다. Chesbrough et al.(2014)은 쉐 파니스
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(Chez Panisse) 비즈니스 생태계가레스토랑에

서 출발하여 어떻게 생태계의 이해관계자들과

지식을 공유하고 협력하여진화해 왔는가를 분

석하였다. Wnuk et al.(2014)은 인터뷰를 통한

다중 사례분석을 통해 소프트웨어 생태계의 참

여에 영향을 주는 장벽과 연계 요인을 분석하

였다. Kim et al. (2014)은 비즈니스 생태계의

건강성과 플랫폼 관점에서 인천국제공항 비즈

니스 생태계의 사례를 분석하였다. 대부분의 선

행연구는 산업 생태계나 중추기업(또는 플랫폼

리더)을 중심으로 참여기업들과의 관계를 다루

고 있다.

대부분의 CSR 연구에서 CSR 활동이 경제적

성과에긍정적 영향을 미치는 것으로 나타나고

있으나, 일부 연구에서는 그렇지 않는 것으로

나타나고 있다(김선화, 이계원, 2014). CSR과

경제적 성과 간에 일관된 연구 결과가 나타나

지 않는 이유는 무엇일까? 김선화, 이계원

(2014)의 연구에서는 그 이유가 연구방법론 상

의 문제, CSR 범주의 문제, 경제적 성과의 자료

문제, 표본 문제 등에 있다고 보았다. 여유자원

이론(slack resources theory)에 따르면, 부채비

율이 낮고, 현금흐름이 좋고, 수익성과 생산성

이 높고 규모가 클수록 CSR을 적극적으로 수

행한다(김선화, 이계원, 2014). 재무성과가 좋

은 기업일수록 CSR을더적극적으로추진하게

때문에 CSR 활동 자체가 경제적 성과에 어떻

게 영향을 주는지를 파악하기란 쉽지 않다. 따

라서 Rowley and Berman(2000)은 CSR 활동

과 경제적 성과가 왜, 어떻게 연결되는 지에 대

한 논리가 제시되지못한다는 비판을 한 바있

다. CSR의 동기는 이해관계자들의 영향과 관

련되어 있다. 예를 들어, 채권자와 경쟁자의 영

향, 정부기관의 규제와 조세정책, NGO와 지역

사회의 압력 등은 기업이 사회적 책임 활동을

추진하게 하는 동기가 된다(김선화, 이계원, 

2014). 이는 비즈니스 생태계의 이해관계자 차

원에서 CSR을 분석할 필요가 있음을 의미한다. 

즉, CSR과 기업 성과 간의 관계를 개별 기업

차원에서의 직접적인 관계를 넘어서 분석할 필

요가 있다. CSR 활동이 기업 성과에 직접적인

영향을 주는 경제적 가치 창출효과 외에도 사

회적 가치 창출을 통한 지속가능한 비즈니스

생태계에 미치는 영향도 분석해야 한다. 다시

지속가능한 비즈니스 생태계는 그 참여기업의

성과(경쟁력 또는 경쟁우위)에 영향을 준다.

2.2 사회적 자본

사회적 자본은물적, 재무적, 인적 자본과마

찬가지로 기업의 중요한 생산요소이다. 1980년

대부터 여러 연구자들은 사회의 구성원인 개인

을 분석 대상으로 하여 국가, 사회, 커뮤니티의

사회적 자본을 연구하였다(Bourdieu, 1986; 

Coleman, 1988; Fukuyama, 1995; Putnam et 

al., 1993). 사회적 자본은 구성원들 간의 관계

구조에서 발생하는 자원의집합이다(Adler and 

Kwon, 2002; Nahapiet and Ghoshal, 1998). 

Adler and Kwon(2002)은 사회적 자본을 개인

또는집단에게 이용가능한 호의(goodwill)라 정

의하였다. 그들의 연구에 따르면, 사회적 관계

로부터 쌓이게 되는 신뢰와 호의는 개인이나

집단에게혜택과 위험의 기회를 제공한다. 그들

은 사회적 자본으로부터 정보, 영향력(influence)

이나 통제력(control), 결속력(solidarity)의혜택

을 받게 된다고 하였다(Adler and Kwon, 
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2002). 사회적 자본의 원천은 사회 구조이다. 

사회 구조에는 사회적 관계(social relations), 시

장 관계(market relations), 계층관계(hierarchical 

relations)가 있다(Adler and Kwon, 2002). 사회

적 자본은 사회적 관계로부터 형성된 자본인데, 

시장 관계와 계층 관계는 사회적 관계에 영향

을 미친다. 

Putnam(2000)은 사회적 자본을 연계 사회적

자본(bridging social capital)과 결속 사회적 자

본(bonding social capital)으로 구분하였다. 전

자는감정적 연결없이 자율적으로 단순히정보

나 새로운 관점을 주고받는 관계인 약한 연대로

부터 형성된다. 후자는 가족이나친구의 관계와

같은 강한 연대로부터 형성된다. Nahapiet and 

Ghoshal(1998)은 지적 자본을 창출하는데 사회

적 자본이 어떤역할을 하는가를 분석함에 있어

서 구조적 차원, 관계적 차원, 인지적 차원으로

사회적 자본을 분류하였다. 구조적 사회적 자본

(structural dimension of social capital)은 구성

원들 간의 연결 유무와 접근가능성을 나타내는

네트워크 연결성(network ties)과 연결 패턴으

로 연결의 응집력을 의미하는 네트워크 구성

(network configuration)을 나타낸다. 관계적 사

회적 자본(relational dimension of social capital)

은 신뢰․믿음․호혜등을 의미하며. 인지적 사

회적 자본(cognitive dimension of social capital)

은 비전과 가치의 공유 정도를 의미한다. 구성

원들이네트워크에서 신뢰적 관계를 갖고 비전

과 가치를 공유함으로써사회적 자본이 형성된

다. 이들 세 가지 사회적 자본은완전히분리될

수 없고 상호 연계되어 있다(Nahapiet and 

Ghoshal, 1998). 

일반적으로 사회적 자본은 공공재(public 

good) 성격이 강하다. 그러나 Leana and Van 

Buren (1999)의 연구에서는 사회적 자본이란

사유재(private good)라 하였다. 대개 결속 사회

적 자본은 공공재 성격이 강하고, 연계 사회적

자본은 사유재의 성격이 강하다(Adler and 

Kwon, 2002). 사유재 관점에서 볼 때, 사회적

자본은 개인의 위치와포지셔닝전략에 따라변

화될 수 있는 자산이다. 개인의 사회적 관계에

따라 그혜택이 달라질 수 있다. 즉, 사회적 자

본에 대한 영향력은 개인이나 조직에 따라 다르

다(Kostovd and Roth, 2003).

사회적 자본은 사회의 서로 다른 계층에 존

재하며, 여러 수준에서 측정되고 분석될 수 있

다(Bhandari and Yasunobu, 2009). 마이크로 수

준(micro-level)의 사회적 자본은 가정, 이웃, 사

회에서의 개인적 관계로부터 온다. 메조 수준

(meso-level)의 사회적 자본은 커뮤니티, 집단, 

기관, 조직에 역점을 둔다. 매크로 수준

(macro-level)의 사회적 자본은 나라 수준에서

국가 기관이나 정치적 환경에 역점을 둔다

(Bhandari and Yasunobu, 2009). 마이크로 수준

에서 사회적 자본은 개인의 자산(individual 

asset)이고, 매크로 수준의 사회적 자본은 공공

자산(collective asset)이다. 매조 수준의 사회적

자본은 사유재 또는 공공재이다(Bhandari and 

Yasunobu, 2009, 502). 다양한 영역과 수준에

사회적 자본 이론이 적용되었고, 최근 사회적

자본에 대한 연구가 급속하게 증가되었다

(Kwon and Adler, 2014).

Baker(1990)가 재무관리자들이 시장에서 기

업과 은행 간 관계의 사회적 구조에서 사회적

자본을 어떻게 창출하고 동원하는가를 분석한

이래로 기업 사회적 자본에 대한 많은 연구가
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기업명* 사업 개요 직위(인원수)

국내
A 국내 최대의 철강 생산 임원(1명)
B 네트워킹 및 플랫폼 서비스 부장(1명)

해외

홀푸드마켓(Whole Foods Market) 유기농 식료품업 부사장(1명)
코스트코(Costco Wholesale Corporation) 창고형 할인매점 부사장(1명)
나우(Nau) 스포츠용품 생산 및 판매 관리자(2명)
굿윌인더스트리(Goodwill Industries 
International, Inc.)

사회적 기업 관리자(1명)

* 국내 기업의 경우, 익명으로 처리해주기를 희망하였기에 기업명을 표기하지 않았다.

<표 1> 인터뷰 사례 기업

진행되어 왔다. Leana and Van Burn III (1999)

는 개인의 사회적 관계의총합이라 보다는집단

의 속성으로 기업 사회적 자본을 파악했다. 기

업 사회적 자본의 핵심 요소는 기업 구성원의

개인 목표와 행동을 조직 목표 및 행동과일치

화시키는 구성원들의 의지와 능력을 의미하는

결집력(associability)과 신뢰이다. 박찬웅(2001, 

95)은 기업 사회적 자본이란 기업을 하나의 행

위자로볼때, 기업 행위자가 기업내또는 기업

간 사회적 관계를 통해 동원할 수 있는 자원이

라 정의하였다. 기업 사회적 자본은 기업 구성

원들과 기업과의 관계, 기업이 다른 기업들과

맺고 있는 유대관계(Pennings and Lee, 1999), 

기업과 사회와의 관계로부터 형성되는 자본을

의미한다(박찬웅, 2001; 이영찬, 2007). 본 연구

에서는 두번째와 세번째에 해당하는메조 수

준의 사회적 자본을 다룬다.

Ⅲ. 분석 및 명제
3.1 사례 기업과 인터뷰

본 연구에서는 국내의 2개 기업과 미국의 4

개 기업 경영자를 대상으로심층인터뷰를 하였

는데, 인터뷰 대상자들에게 다음과 같은 질문을

통해꼬리를 무는 형식으로 세부적인 관련 질문

을 하였다. “귀사의 이해관계자들과 비즈니스

생태계에 대한 간략하게 말씀해 주세요.” “귀사

의 CSR 활동에 대해 소개해 주십시오” “기업

경쟁력에 중요한 요소란 무엇입니까?” “지속가

능한 비즈니스 생태계와 기업 경쟁력의 관계에

대해 어떻게 생각하십니까?” 예를 들어 두번째

질문에서 CSR 활동에 대한응답을 통해 다음과

같은 세부 질문으로 연결되었다: “제한된 자원

하에서귀사는 어떤방식으로 CSR 활동을 선정

하십니까?” 위의 첫 번째와 두 번째 질문은 연

구문제 1과 관련되어 있고, 나머지 두 개의 질

문은 연구문제 2 및 연구문제 3과 관련되어 있

다. 인터뷰내용은모두녹음을 하였고, 그내용

을 필사하였으며, 영어 인터뷰 자료는 한글로

번역하여 분석하였다. 

3.2 기업의 사회적 가치창출과 지속가능
한 비즈니스 생태계

기업은 CSR, CSV, 사회혁신 활동을 통해 경
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제적 가치는물론이고 사회적 가치를 창출한다. 

CSR은 최고경영자의 자선적 활동로 보는 관점, 

사회적 문제를 해결해야 한다는 사회적 전반의

요구를 수용한다는 관점, 기업윤리를 실천하고, 

기업시민으로서 사회적 책임을 수행한다는 관

점 등과 같이 다양한다(이기훈, 이의영, 2011). 

기업의 경쟁력에 도움이 되지 않는 사회공헌은

오래가지 않을 수 있다(Porter and Kramer, 

2006). McWilliams and Siege(2011)는 전략적

CSR이란 그 동기가 무엇이든(예를 들어, 사회

공헌이든 이익창출이든) 기업의 지속가능한 경

쟁우위를 달성하도록해주는 사회적 책임을 수

행하는 것이라 하였다. Saul(2010)은 기업의 사

회변화 활동은 자선활동이 아니라 비즈니스 전

략이라 하였다. 따라서 CSR을 비롯한 사회적

가치 창출 활동은 사회적 문제를 해결하면서 기

업 가치를 높이기 위한 기업의 투자 활동이다. 

국내 CSR 활동은 헌금기부와 직접운영프로그

램으로 구분되는데, 직접운영프로그램의 비중

이 증가하고 있다(김미란 외, 2014). CSR 활동

과 기업 성과 간의 관련성에 대한 연구에서는

CSR 활동이 기업 성과에긍정적 영향을 준다는

연구 결과가 있는 한편유의적인 영향을 발견하

지 못한 몇몇 연구도 있다(김선화, 이계원, 

2013). CSR이 기업 성과에 영향을 준다면, 이는

기업의 투자 활동이라볼수 있다.  또한 전략적

CSR과 CSV 관점에서볼때, CSR 활동은 경제

적 가치와 사회적 가치를 동시에추구하는 고차

원의 투자 활동이다.

CSR에의 투자는 직접 기업 성과에 영향을

주기도 하지만, 지속가능한 비즈니스 생태계를

조성하여 간접적으로 기업 성과에 영향을 줄 수

있다. CSR은 비재무적 요소에 대한 위험관리를

통해 잠재적인 사회 및 환경 문제를 최소화하

고, 사회 전반의 신뢰와 정당성을 얻는데 도움

이 된다(Hatch and Mirvis, 2010). 한편, CSR 수

준이낮은 기업은 경영환경변화에 따라 발생하

는 환경적, 사회적, 경제적 문제에 대한 영업위

험 관리능력이 부족하여 벌금 및 과태료, 규제

기관의 제재를 받게될가능성이높아진다(김명

서 외, 2014). 기업이 사회 및 환경 문제를 해결

하는데 투자를 하면, 비즈니스 생태계의 이해관

계자들은 호의적인 반응을 보이고, NGO와 규

제기관 등은 기업에 대한 감시를 줄이고, 고객

과 관련 협회 등은 기업에 유리한 여건을 조성

하게 된다. 따라서 CSR 활동이 지속가능한 비

즈니스 생태계를 조성하는데 영향을 준다.

대부분의 지속가능 경영 관련 연구에서는 개

별 기업 차원의 지속가능성을 다루고 있다(김명

서 외, 2014; 한상린외, 2013; McWilliams and 

Siegel, 2011).  Elkington(1997)에 따르면, 지속

가능한 비즈니스란 지속가능성의 3가지 축

(triple bottom line: TBL or 3BL)인 경제, 사회, 

환경측면에서 성과를낼수 있는 비즈니스로써

사회적 책임성과 환경적건전성과함께경제적

으로 수익을낼수 있어야 한다. 개별 기업 차원

을 넘어서 비즈니스 생태계 차원의 지속가능성

을 다룬 연구는 많지 않다. Iansiti and 

Levien(2004) 연구에서는 비즈니스 생태계의

건강성측정 지표를 제시하였다. 그들 연구에서

는 비즈니스 생태계에서 자원을 투입하여효율

적으로 산출하는 정도를 생산성으로 측정하고, 

경제 위기나 붕괴와 경기 침체와 같은 과정을

거친후에도 가치를 유지하거나 회복하는 정도

를 강건성으로 측정하며, 혁신을 통해 틈새(신

제품, 신사업모형, 새로운 기업 등)를 개척하여
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가치를확장해 가는 정도를 혁신성으로측정한

다. 비즈니스 생태계의건강성은 참여기업들의

경제적 가치와 관련되어 있다. 즉, 비즈니스 생

태계의건강성측정 지표는 경제적 가치에 역점

을 두고 있어 사회적 가치를 제대로 반영하지

못하고 있다. 비즈니스 생태계의 지속가능성에

는 경제적 가치뿐만 아니라 환경적 요소를포함

하는 사회적 가치도 고려되어야 한다. 따라서

본 연구에서 지속가능한 비즈니스 생태계란

Elkington(1997)의 지속가능한 비즈니스 개념

을 비즈니스 생태계 차원으로 확장한 것이다. 

즉, 지속가능한 비즈니스 생태계란건강하고(생

산적이고 강건하고 혁신적인 생태계), 환경적으

로건전하고, 모든 이해관계자들에게 책임을 다

하는 생태계이다.

사회적 가치 창출 활동의 대상이 되는 사회

는폭넓은 개념이기 때문에 기업이 전략 계획을

수립하여 실천하는데 한계가 있다. 즉, 사회란

기업이 관리가능한 범위를 넘어서 있고, 구체적

으로 어떻게 관리할 것인가가모호한 영역이다. 

그러나 그 범위를 경제적 공동체인 비즈니스 생

태계로 한정해 보면 기업은더욱구체적이고 실

행가능한 전략을 수립할 수 있다. 특히, 전략적

CSR이나 CSV와 같은 기업의 사회적 가치 창

출 활동은 비즈니스 생태계내에서 이루어진다. 

비즈니스 생태계는 공급사와 사업 파트너를 비

롯한 참여기업 외에도 이해관계자로서 고객, 

NGO, 협회, 규제기관, 다양한 커뮤니티 등을

포함하는데, 기업이 CSR이나 CSV의 투자 대

상을 선택할 때 그 생태계의 이해관계자들을 고

려한다. 기업이 CSR 활동을 하게 되는 동기는

사업 파트너와 관계, 고객과 NGO의 요구사항

을 무시할 수 없는 경우, 브랜드가치에 부정적

영향을 미칠경우 등이다(이기훈, 이의영, 2011; 

Fombrun and Gardberg, 2000). 비록, 직접적으

로 비즈니스 생태계라는 용어를 사용하고 있지

는 않지만, 많은 선행연구에서 CSR 활동을 통

한 투자는 비즈니스 생태계의 다양한 이해관계

자들을 대상으로 하고 있다. 아래의 인터뷰에서

알수 있는바와 같이 기업은막연하게 사회적

책임프로젝트를 선정하여 실행하는 것이 아니

라, 비즈니스 생태계의 이해관계자들을 파악하

여 그들과 관련된 CSR을 수행함으로써제한된

자원을효율적으로 투자한다. 다음은 국내의 A 

기업과 B 기업의 임원과의 인터뷰내용 중의일

부이다. 각기업은 그 특성 또는핵심역량과맞

는 영역의 CSR에 투자하고 있다. CSR 분야가

그 기업의 비즈니스 생태계와긴밀하게 관련된

영역일 때, CSR 투자가 지속가능한 비즈니스

생태계를 조성하는데 도움이 될 수 있다.

“각기업들별로 생각이뭐냐면은 재원이 한

정이되어 있고, 또관심있는영역이있습니다. 
업의 특성과 비즈니스를 잘 연결할 수 있는 그

런부분에 선택과집중을 어떻게 할 것인가, 자
원이한정이되어있기때문에그런부분에기업

이 많이 고민을 하고 있습니다. 다만 이것을 통

해사회적인현황이슈나문제를기업적인관점

에서선제적으로잘해결하는데도움이될까고

민을 하다보니깐 ‘이런것을꼭기업에서 해야

돼?’라는 부분이 많이 있죠.” 

“저희업에 적합한 CSR 개념에서는 아까 말

했듯이 개발자라든지 이런사람들이 교육시키

고 자립할 수 있도록양성시키는, 그런관점에

서우리기업이비즈니스관련해서접근을하고

있는 것 같고요. 거기에 대한 호응은 나쁘지 않

은 것 같아요. 개발 여건들이 우리나라가 그렇
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게좋은편은아니잖아요. 개발자분들이노동성

으로 일하는 부분들이 많은데, 새로운 마켓에

참여할 수 있도록도와주는 것은 굉장히좋은

방향으로 도와주는 것 같아요.” 

미국텍사스주 오스틴에 본사를둔홀푸드마

켓(이하홀푸드)은 1980년 설립된 유기농식료

품업체이다. 홀푸드의 미션지향의 기업으로 기

업자체의목표가그비즈니스생태계의목표와

일치한다. 홀푸드는 LPLP(Local Producer Loan 
Program)에 2,500만불을 투자하여 지역농가를

후원함으로써소비자에게 다양한 제철경작물

을 제공하고 유통비를 줄이고 있을 뿐만 아니

라, 홀플래닛재단(Whole Planet Foundation)을
설립하여 CSR을추진해 왔다. 아래홀푸드부

사장과의 인터뷰내용에서와 같이홀푸드의건

강한 식생활에 대한 소비자 교육을 위한 5명의

의사를 고용한 사례는 지속가능한 비즈니스 생

태계를 위한 투자의 예이다.

“우리 회사에 5명의 의사가 있습니다. 그들

은 영양과건강에 대한 교육도 합니다. 당신이

건강한 음식을먹고건강하게살면, 의료비청

구가 줄어든다고 믿기 때문입니다.” 
“사람들에게바른식생활을 교육하기란어렵

고, 대단히감성적인 문제입니다. 그러나 우리

의고객들은계속학습하고자한다고믿고있습

니다. 연결 통로(bridge)를 만들어주고 건강한

미래로 가도록 길을 내주어야 합니다.” 
“이러한일을 하는데 투자를하는 것은건강

한 식생활을통해 오래살고, 오래 동안쇼핑을

할 수 있다는기대 때문입니다. 이런일은캠페

인이 아니고, 더구나 광고 캠페인이 아닙니다. 
그것은바로십자군운동(crusade)과 같습니다. 
세상을 바꾸자는 비장한 임무(heroic mission)
입니다.”

비즈니스 생태계 관점에서 볼 때, CSR은 지역

커뮤니티, 관련 협회, 비영리기관 등의 관계를

형성하기위한관계특유투자(relationship-specific 

investment) 활동의 성격을띤다. 원래 관계특유

투자란 특별한 관계를 형성하기 위하여 이루어

지는 기업 간의 투자로서 상호이해를 위한 투

자, 상호적응을 위한 투자, 상호공조를 위한 투

자를 포함한다(권영철, 2007; 한상린 외, 2013; 

Chang and Gotcher, 2007; Gurcaylilar- 

Yenidogan et al., 2013). 관계특유투자는 대중

소기업 간의 상생협력을 촉진하고(권영철, 

2007), 관계자본과 관계학습을 통해 기업 간의

장기적 거래 지속성을높이고(한상린외, 2013), 

파트너십 성과에 긍정적 영향을 미친다

(Gurcaylilar-Yenidogan et al., 2013). 비즈니스

생태계 관점에서 이해관계자들 간의 관계란 기

업들 간의 관계를 넘어서 기업과 고객, 관련 협

회, 노동조합, 준정부기관, 교육 및 연구기관, 

비영리 및 비정부조직, 지역의 다양한커뮤니티

간의 관계를 포함한다. CSV와 전략적 CSR은

경제적 가치 창출과 사회적 가치 창출 모두를

추구하는데, 비즈니스 생태계에서 기업 간의 관

계가 아닌기업과 비영리 조직 또는 고객 간의

관계 차원에서 사회적 가치 창출 활동이 전개된

다. CSR은 고객, 지역 커뮤니티, 비영리 조직

등이 기업에 대한 이해를 높이고 나아가 기업

가치를 공유하는데 도움을 준다. 또한 CSR은

비즈니스 생태계의 이해관계자들과 관계를 개

선하고 상호간의 문화와 인식의 차이를 줄인다. 

Sen and Cowley(2013)의 호주의 중소기업에 대

한 사례분석에 의하면, CSR은커뮤니티의 지원

을 이끌어내고, 비즈니스 활동에 대한 공공의

감시를 줄이고, 시장 및 사회와의 관계를 개선
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한다. CSR은 비즈니스 생태계의 고객, 지역커

뮤니티, NGO, 규제기관 등의 이해관계자들과

의 관계특유투자 활동의 성격을 지니며비즈니

스 생태계의 지속가능성에긍정적 영향을 준다. 

따라서 본 연구에서는 다음의 명제를 제안한다.

명제 1: 기업의사회적가치창출활동은지속가

능한비즈니스생태계에긍정적영향을

미친다.

3.3 비즈니스 생태계, 사회적 자본, 기업 
경쟁력의 관계

CSR, CSV, 사회혁신과 같은 투자 활동은 기

업의 경제적 가치를 창출하여 직접 기업 성과에

영향을 주기도 하지만, 지속가능한 비즈니스 생

태계를 조성하여 간접적으로 기업 성과 또는 경

쟁력에 영향을 준다. 기업이 지속가능한 비즈니

스 생태계 전략을 실행하기 위해서는 기업의 사

회적 가치 창출, 비즈니스 생태계, 기업 경쟁력

의 연계성을 찾을 필요가 있다. 명제 1에서 제

시한바와 같이, 기업은 CSR을 통해 경제적 및

사회적으로 지속가능한 비즈니스 생태계를 조

성하게 되는데, 기업의 사회적 가치 창출의 결

과는 비즈니스 생태계의 사회적 자본을 형성하

게 된다.

사회적 자본은 ‘내가 형성해온관계는언젠

가는 나를 도와 줄 것이다’라는 전제를 기반으

로 하고 있다. 이는 개인이나 조직이맺어온좋

은 관계가 결국 개인이나 조직에 이득으로돌아

올 것이라는 것을 의미한다. 개인 차원에서의

사회적 자본을 기업 차원의 사회적 자본으로확

장해 볼 필요가 있다. 조직은 사회적으로 당연

시되는규범과 가치를 받아들여 제도화를 이룰

때 환경으로부터 정당성을 획득하고 생존해갈

수 있다(최세경, 현신해, 2011). 제도론에 의하

면, 기업은 사회적 정당성을 얻기 위해 사회가

요구하는 가치를 조직에 반영하고자 노력한다

(박찬웅, 2001). 기업은 CSR과 사회혁신 활동

등을 통해 사회적 가치를 창출함으로써조직 정

당성을 부여받게 된다. 여기서 조직 정당성 또

는 사회적 정당성은 사회의 규범, 가치, 신념, 

신뢰에 기반을 두고 있다. 따라서 제도론의 관

점에서 기업의 사회적 가치 창출은 사회적 자본

의 형성요인이 된다.

Sen and Cowley(2013)는 호주의 중소기업에

대한 사례분석을 통해 CSR과 사회적 자본의 관

계를 분석하였다. 그들의 연구에 따르면, 중소

기업이 대기업에 비해 한정된 자원에도 불구하

고 CSR을 수행하는 동기는 좋은 기업시민

(corporate citizen)이 되어 커뮤니티의 지원을

이끌어내고, 비즈니스 활동에 대한 공공의감시

를 줄이는 데 있다. 기업은 CSR 활동을 통해 비

즈니스 생태계의 이해관계들과의 관계(그들 연

구에서는 사회와 관계라 기술하고 있으나 기업

에 직접적으로 영향을 주는 비즈니스 생태계라

해석할 수 있다)를 개선하여 사회적 자본을 축

적하게 된다(Sen and Cowley, 2013). 기업은 자

선활동을 통해 세금감면 해택을 받고, 지역사회

로부터 신뢰를 얻게 된다(이기훈, 이의영, 

2011). 즉, 기업이 사회적 가치를 창출하여 지역

사회의 사회적 자본을축적하게 된다. 비즈니스

생태계의 사회적 자본이란 비즈니스 생태계의

이해관계자들 간의 관계 네트워크에서 발생하

는 신뢰, 호혜성, 가치 공유 등과 관련된 자원의

집합이다. 
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기업의 평판(reputation)은 이해관계자들이

경쟁사와 비교하여 과거의 행동과 미래 전망을

어떻게 지각하는가에 따라 달라진다(Chun, 

2005). 이러한 기업의 평판은 신뢰의 선행요인

이다(Doney et al., 1997). 오늘날 소셜미디어를

비롯한온라인 미디어가확산되면서 기업 활동

에 대한메시지의 파급 속도가빠르고 그 범위

가확대되고 있다. Eberle et al.(2013)에 따르면, 

온라인 미디어를 통한 기업 CSR 활동에 대한

메시지는 기업 평판에 영향을 준다. 비즈니스

생태계에서 사회적 가치를 창출하면, 그 생태계

의 구성원들로부터좋은평판을 받게 되어 사회

적 자본이 형성된다.

CSR과 CSV와 같은 기업의 사회적 가치 창

출 활동은 비즈니스 생태계의 이해관계자들이

그 기업을 어떻게 인식할 것인가에 영향을 미치

고, 신뢰를 형성하는 데 중요한 역할을 한다. 따

라서 기업은 사회적 가치창출을 통해 관계적 사

회적 자본을 형성할 수 있다. 비즈니스 생태계

에서 기업이 사회적 가치를 창출함으로써이해

관계자들 간의 연결망이 더 잘 활성화되고, 이

해관계자들과 상생 관계가 잘 유지되면, 비즈니

스 생태계에 신뢰와믿음이쌓이고 유대관계가

강화된다. 또한 기업이 사회적 가치창출 활동을

적극적으로 추진하면 비즈니스 생태계의 이해

관계자들 간의 상호작용이촉진되어 비전과규

범 등이 잘 공유되어 인지적 사회적 자본이 형

성된다. 따라서 기업이 CSR 활동을 적극적으로

추진하여 사회적 가치를 많이 창출할수록비즈

니스 생태계의 구조적, 관계적, 인지적 차원에

서 사회적 자본이 잘 축적된다.

다음은홀푸드부사장과의 인터뷰내용의일

부이다. 기업은 CSR 활동으로 기업에 직접적인

경제적 성과를 기대할 수는 없지만 비즈니스 생

태계의 이해관계자들, 특히고객을 비롯한 지역

커뮤니티와 상호작용을 통해 신뢰를쌓고 결속

력을 강화하여 그 생태계에 사회적 자본을 형성

하게 된다. 

“CSR을 통해 지역의 이해관계자들과 자주

만나고 소통함으로써우리의 가치와 문화를 공

유하며, 사람들은우리가말하는것을이해하게

됩니다. 그렇게함으로써우리를믿는사람들이

늘어납니다.” 
“만약올바른일을 위해힘쓰면, 비즈니스는

번창합니다. 그게 바로 우리가 믿는 바입니다. 
CSR은 그 중의 하나입니다. 해양관리(marine 
stewardship) 활동으로부터 직접적인 (기업) 성
과(payoff)는 없습니다. 홀플래닛재단의 활동으

로부터도 직접적인 (기업) 성과는 없습니다. 건
강한 식품운동으로부터도 직접적인 (기업) 성
과는 없습니다. 그러나 우리는 이해관계자들과

함께하고, 우리와 같은 생각을 하고 같은일을

하는 사람들을끌어들인다고믿습니다. 따라서

지역커뮤니티와 강한 결속력(deep bond)이 형

성됩니다. 그리고 그것은 비즈니스를번창하게

합니다.”

굿윌인더스트리(이하에서는 굿윌)은 1902년

설립되어 미국 보스턴에 본사를둔사회적 기업

이다. 굿윌은 인간의 존엄성과삶의 질 향상, 일

자리 창출 등의 사회적 문제를 해결하는 것을

기업의 목적으로 하고 있다. 이는 굿윌 비즈니

스 생태계의 이해관계자들이 공동으로 추구하

는 미션이기도 하다. 즉, 굿윌의 기업 목적과핵

심가치에는 굿윌 비즈니스 생태계에서 추구하

는 바를 잘 반영하고 있다. 굿윌은 이윤추구가
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목적이 아니라굿윌의 미션인 사회적 가치를 창

출하기 위한 수단으로 수익을 창출한다. 이와

같이굿윌비즈니스 생태계의 공동 가치가 기업

의 가치와 조화를 이루어 사회적 가치가더잘

창출된다. 다음은굿윌의 경영자와의 인터뷰내

용 중의 일부이다. 굿윌의 고객은 굿윌의 가치

를 이해하고 공유하고 있으며, 굿윌이 좋은 일

을 한다는믿음, 즉신뢰가 형성되어 있기 때문

에굿윌에 의류와 전자제품 등의 다양한물품을

기부한다. 이러한 신뢰와 믿음은 굿윌이 오랜

기간 비즈니스 생태계에쌓아온사회적 자본이

다. 굿윌은 다양한 사회적 문제를 해결함으로써

사회적 가치를 창출해 왔고, 이는 비즈니스 생

태계의 사회적 자본으로축적되어 왔다. 아래는

굿윌관리자와의 인터뷰내용의일부이다. 사람

들이 굿윌에 기부하는 하는 이유 중의 하나는

굿윌이좋은일을 한다는믿음과 그들이굿윌의

핵심가치를 공유하기 때문이다. 굿윌이 사회적

기업으로삶의 질 향상, 주민을 위한 교육과 고

용창출이라는 사회적 가치를 창출해 오는 결과

로 그러한 가치 공유와믿음이라는 사회적 자본

이 형성되었다. 

“굿윌에 기부를 하는 이유는 세 가지입니다. 
그 첫째는 기부하기에편리하다는점입니다. 둘
째는그린(green)을실천하는 것이고, 셋째는굿

윌은 어려운 사람들을돕고, 좋을일을 한다는

믿음이 있기 때문입니다. 우리의 존재 이유는

좋은일을 하는 데 있습니다. 사람들은굿윌이

누구를돕는지를 아주 잘알지는못하지만, 그
렇게 하는 것이좋은 것이라고알고 있습니다. 
고객은 그러한 태도를 우리와 공유하고 있습니

다.”

나우(Nau)는 미국 오리건주의포틀랜드에 위

치한 스포츠 용품 생산 및 판매회사이다. 나우

는모든 제품판매에서매출액 2%를변화를 위

한 파트너들에게 기부한다. 변화를 위한 파트너

란 사회변화를 위한 혁신적인 아이디어 발굴을

위한비영리기관, 즉체인지메이커(changemaker) 

사회를 만들기 위해 혁신하고 협력하는 사회적

기업가들의글로벌네트워크인 Ashoka, 탄력적

인 지역사회와 생태계를 보존하기 위한 환경단

체인 Ecotrust, 더 좋은 자전거 타기 세상을 만

드는 PeolpleForBikes를 비롯한 5개 기관이다. 

이들 단체들은 나우 비즈니스 생태계의 참여기

관으로 나우에 어떤직접적인 보상도 주지 않는

다. 그러나 이들 기업이 지향하는 변화는 점진

적으로 나우 비즈니스 생태계를 지속가능하게

한다. 왜냐하면, 나우는포틀랜드에 본사를둔

스포츠웨어 회사인 콜롬비아와는 달리 환경적

으로 지속가능한 스포츠제품을 생산하여판매

하기 때문이다. 즉, 나우 비즈니스 생태계의 참

여기관들은 나우와 같은 환경친화적 제품과 관

련된 비즈니스 생태계가 더욱 지속가능하도록

하는데 기여하게 된다. 아래는 나우 관리자와의

인터뷰내용의일부이다. 나우는 사업 파트너라

할 수 있는 비영리 조직들에 기부를 함으로써

정기적 모임을 갖고, 추진하는 목표와 가치를

상호 공유하고 신뢰를쌓아 사회적 자본을 형성

하다. 

“우리는비영리조직에모든수입의 2%를기

부합니다. 인류와환경문제를해결하여세상에

긍정적변화를일으키는비영리조직입니다. 이
들은 우리와 가치를 공유하고 우리의 이야기를

대신할수 있는조직이라 생각합니다. 우리에게

되돌아오는 직접적인 성과를 기대하는 것이 아
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닙니다. 우리는상호작용합니다. 우리는 그들과

매년 수차례모임을 갖고, 그들의 노력이 어떻

게진행되는지를이해하게됩니다. 이러한 상호

작용의과정을통해이해하고믿음을쌓게됩니

다. 이러한 상호작용으로 상호 도움이 되는 이

벤트(co-sponsor events)를 개최하기도 합니다.”

아래는 1983년 설립된 미국 시애틀에 본사를

둔회원제 창고형 할인매장인코스트코부사장

과의 인터뷰 내용 중의 일부이다. 코스트코는

비즈니스 생태계의 이해관계들인 지역 커뮤니

티, 공급자, 고객, 종업원들에게 다양한 방식으

로 투자하여 호의적 관계를 맺고 명성을 쌓아

사회적 자본을 형성한다. 

“우리는매년세전이익의 1%를 어린이건강

과 교육 부분에 기부합니다.” 
“공급자, 지역의농부들과의 장기적 관계를

중히 여깁니다. 농장에서 함께 일하기도 하고, 
그들 자녀들을 위한 학교를 세우기도 합니다.” 

“우리가판매하는상품이나 가격만이아닙니

다. 사람들이편안하게쇼핑하는느낌을받도록

매력적인 환경을 갖춥니다.” “종업원들의 복지

와 교육을 위해 노력하고, 그들을 보살피기 위

해 투자합니다.” 
“우리는종업원, 고객, 공급자와함께올바른

일을 하기 때문에 명성을 쌓아갑니다. 우리는

그러한 것을광고하거나떠들썩하게 공식적으

로 공개하지않습니다. 저의생각으로고객들은

우리가 사실 그대로낳은 자세로 임한다는 것

(low-key approach)에 고맙게 여기고 있으며, 그
들이 본 그대로(광고나 과장하지 않은 상태 그

대로)를 좋아합니다.”
 

사례 기업에 대한 인터뷰와 관련 문헌 분석

을 기반으로 다음의 명제가 도출되었다.

명제 2: 기업은사회적가치를 창출하여비즈니

스 생태계의 사회적 자본을 형성한다.

사회적 가치 창출로 형성된 비즈니스 생태계

의 사회적 자본이 어떻게 기업 경쟁력으로 환원

될수 있는가? 사회적 자본과 기업 성과, 경쟁우

위, 경쟁력과의 관계에 대한 많은 연구가 진행

되어 왔다. 이미 여러 연구에서는 사회적 자본

은 기업 성과와 경쟁우위에 영향을 미친다고 하

였다(Adler and Kwon, 2002; Nahapiet and 

Ghoshal, 1998; Tsai and  Ghoshal, 1998). Rass 

et al. (2013)은 사회적 자본은 기업 성과에긍정

적 영향을 주며, 개방형 혁신과 기업 성과 간의

매개역할을 한다고 하였다. 다른기업의 최고경

영자, 정부기관의 공직자, 커뮤니티 지도자 등

과 관계로 형성된 사회적 자본은 기업 성과(매

출 성장률, 이익성장률, 자산수익률등)에긍정

적 영향을 준다(Acquaah, 2007). 사회적 자본은

조직의 새로운 지적자본의 창출을 촉진하고

(Nahapiet and Ghoshall, 1998), 기업의 혁신 역

량을 향상시킨다(Moran, 2005). 김안국 외

(2008)는 주거래업체와 협력업체 간의 관계의

유형에 따른사회적 자본의 수준(신뢰와네트워

크)의 차이를 분석하고, 사회적 자본이 기술협

력/정보공유/교육훈련의매개 역할을 통해 산업

성과(거래비용과 매출액)에 미치는 영향을 조

사하였다. 이수열(2013)은 관계적 사회적 자본

은 대기업과 중소 공급사의 상생협력과 공급사

의 생산운영 성과 간에매개 역할을 한다고 하

였다. 즉, 구매기업과 공급사의 상생협력은 관

계자본을 형성하고, 관계자본은 공급사의 생산

운영 성과를높인다. 공급사슬에서 상생협력을

통해 형성된 관계자본은 공급사의 성과에긍정
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적인 영향을 준다. 사회적 자본의혜택인 정보, 

영향력, 결속력은 조직 성과를높이는데긍정적

요소이다(Rass et al., 2013). 김효일외(2012)의

연구에 따르면, 사회적 자본이벤처기업의 수출

성과에 긍정적 영향을 미친다.

기존의 사회적 자본과 기업 성과 간의 관계

에 관한 연구는 공급사 또는 파트너 기업과의

직접적인 관계를 기반으로 사회적 자본을 분석

하였고, 사회적 가치 창출과 비즈니스 생태와의

관계, 특히 비즈니스 생태계의 참여기업 외의

이해관계자들(고객, 커뮤니티, NGO, 협회 등)

과의 관계를 고려하지 못했다. 그로 인하여 몇

몇연구에서는 CSR의 성과에 대한 상반된 결과

를 도출하기도 하였다. 따라서 비즈니스 생태계

의렌즈로 사회적 가치 창출, 사회적 자본, 기업

경쟁력의 관계를 살펴볼 필요가 있다.

2011년 일본 동부 지역에 지진과 쓰나미가

발생하여 기업에막대한손실과 대재앙을 초래

하였다. 대재앙으로부터몇몇기업들은 필요한

자원을 신속하게 동원하여 재난복구가 가능했

으며 생산을 재개할 수 있었다. Olcott and 

Oliver(2014)는 5개 기업의 사례와심층인터뷰

를 통해 수집한 자료를 기반으로 그러한 신속한

자원 동원을 가능하게 하고, 생산을 재개할 수

있었던 것은 사회적 자본의 역할이라 하였다. 

재난극복을 위한 지원은 가격이나 기타조건에

대한 사전 계약이 없이 이루어졌는데, 이는 사

회적 자본의 역할이 할 수 있다. 파트너들은 고

객에게 제품을 지속적으로 제공하여글로벌공

급사슬에서일본의 위치를 보호해야 한다는 공

동 목표를 인식함으로써재난극복 과정이 단축

되었다. 그들 연구에서는(Olcott and Oliver, 

2014) 공급사와 파트너 외에도 협회의 역할이

중요하다고 강조하였다. 비즈니스 생태계 차원

에서 공급사와 파트너 등의 참여기업 외에도 협

회, NGO, 고객 등은 그 생태계의 중요한 구성

원들이다. 고객, 협회, NGO, 기타 지역커뮤니

티와의 유대 관계에 기반을둔신뢰와 비즈니스

생태계의 공동의 비전과규범은 정보 공유와 협

력을 촉진한다. 

쉐 파니스(Chez Panisse) 비즈니스 생태계는

선순환 구조는 보여주는 대표적인 사례이다. 쉐

파니스레스토랑과웨파니스 재단을 비롯한 고

객, 지역 공급자, 기업 파트너, 와인판매자, 요

리학교, 요리학교 졸업생 집단, 푸드 저널리스

트, 요리 교육자, 요리 아티스트 등이 비즈니스

생태계의 이해관계자들이다(Chesbrough et al., 

2014). 웨파니스는 레스토랑에서 출발하여 음

식을 통해 환경, 사회, 건강 문제는 해결해야 한

다는 미션하에서 비영리재단인쉐파니스재단

(Chez Panisse Foundation)을 설립하였다. 쉐파

니스는 학생, 교사, 버컬리 지역커뮤니티를 대

상으로 방과후학교 운동장을 정원으로 활용하

는프로젝트에 투자했다. 이러한 투자 활동으로

교육과정을마친사람들은 식생활의변화를 가

져왔고, 쉐 파니스와 비전을 공유하고 관계를

강화하게 되었다. 지역의베이커, 주방장, 아티

스트 등이 자원봉사자로 참여하고, 유명인사, 

푸드저널리스트, 기업들도프로젝트에 참여하

여 네트워크가 확대되었다. 이로 인해 유기농, 

슬로푸드, 지역농산물을 식재료로 이용하는 사

회변화 활동이확산되었다. 이러한 사회변화 활

동으로쉐파니스 생태계의 이해관계자들 간의

관계네트워크를 통해 신뢰가 형성되어 결국 사

회적 자본이 비즈니스 생태계에축적되었다. 이

러한 사회적 자본은 결국쉐파니스의 기업 경
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쟁력이 되고 있다.

Wnuk et al.(2014)은 ACAP(Axis Camera 

Application Platform) 생태계에 제3의 솔루션

개발자들(third party developers)의 참여 여부에

영향을 주는 요인이 무엇인가를 분석하기 위해

제3의 개발자들을 대상으로 한 인터뷰 기반의

사례분석을 하였다. 연구 결과에 따르면, 그 생

태계에의 참여를촉진하는 요인으로 플랫폼 리

더인 Axis와 소프트웨어 개발 기업과의 신뢰및

관계가 중요하다. 이는 비즈니스 생태계의 플랫

폼 리더가쌓아온신뢰가 새로운 기업이 그 생

태계 참여에긍정적 영향을 미친다는 것을 의미

한다.

다음은홀푸드부사장과의 인터뷰내용의일

부이다. 홀푸드가 오랜 기간 쌓아온 신뢰가 있

기 때문에 고객은 홀플래닛재단(Whole Planet 

Foundation)의 기금모금에도 참여한다. 홀푸드

의 식생활변화를 위한 다양한 사회혁신 활동으

로 유기농 식품 소비가 급속히 증가했으며, 고

객의 신뢰와 세상을바꾸자하는홀푸드의 가치

를 고객이 공유하기 때문에 고객은 기꺼이 기부

를 한다. 이는 결국 비즈니스 생태계의 사회적

자본이 기업 경쟁력으로 되돌아오는 선순환 구

조라 볼 수 있다.

“현재, 유기농식품 소비는 4%입니다. 0.1% 
또는 0.01%에서 시작했습니다. 약 천배로 증가

했습니다.“
“한때유기농식품이비장한목표였지만, 더

욱공격적으로 나아갔습니다. 그래서홀플래닛

재단을설립했습니다. 빈곤퇴치를 목표로 합니

다. 우리의 고객들도 그 재단을 설립하는데 자

금을내었습니다. 고객이낸자금의 100%가마

이크로론(microloans)으로 가서 제3세계의 빈

곤 퇴치에 사용됩니다. 우리는 식생활을 바꾸

고, 건강한 사회를 만들고자 합니다.”

아래는굿윌의 관리자와의 인터뷰내용의일

부이다. 굿윌이쌓아온신뢰, 즉굿윌은 자연을

보호하고 어려운 사람들은돋는다는믿음 때문

에 사람들은 굿윌에 기부를 한다. 이는 굿윌의

사회적 가치 창출로 비즈니스 생태계의 사회적

자본이 형성되어 결국 기업의 성과(고객 또는

지역 사회의 기부)로 되돌아온다는 것을 보여주

는 사례이다.

“기부는 감성에서온다고봅니다. 전자제품

이 지구로 되돌아가고 환경오염을 야기한다면, 
사람들은굿윌에기부하는것이좋은일이라생

각합니다. e-cycle Oregon은굿윌이 오랜기간

추진해오던 프로젝트입니다. 기부자의 대부분

은 여성입니다. 가장 많이 기부하는 품목도 의

류입니다. 주로 40대 여성이감성적 이유로 기

부합니다. ... 값싼물품만기부하는것이아닙니

다. 지난월요일 1,800불짜리팔찌를 기부한 것

을 알았습니다. 44인치 신제품 TV나 신제품

iPad를 기부하기도 합니다. 톰소여의모험이나

허클베리 핀의 모험 초판을 기부하기도 하고, 
2006년굿윌사이트에서 F. W. Benson 그림이

465,000불에팔린경우도 있습니다. 굿윌을 통

해무엇인가를바꿀수있다는믿음이사람들에

게 있기 때문입니다.”

코스트코는 공급자들을 비롯한 비즈니스 생

태계의 이해관계자들이올바른일을 하도록도

움을 주고 있다. 예를 들어 태국에서 새우를 공

급하는 업체가올바른방식으로 새우 양식을 하

도록 돕고, 어린이가 노동에 동원되지 않도록

한다. 그 외의 이해관계자들에게도 CSR을 통해
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올바른 일을 하도록 돕고 있다. 코스트코의 부

사장과의 인터뷰에 따르면, 좋은 일을 하면 좋

은일이일어난다고믿기 때문에 특별히광고를

하지도 않는다. 아래는코스트코부사장과의 인

터뷰내용의일부인데, 코스트코의 사회적 가치

창출로 결속력이라는 비즈니스 생태계의 사회

적 자본이축적되어 결국 기업 성과로 환원되는

과정을 알 수 있다. 

“30년전에사업을시작할때, 사회적가치와

사회적 자본에 대한 개념을 생각하지 않았습니

다. 그때는단지, 기업윤리를준수하는것, 어떻

게윤리강령을지킬것인가를고민했습니다. 시
간이 지남에 따라 그런것을 하는 것이 되어야

성공적이라고믿게 되었습니다. 우리의 경쟁사

인샘스클럽(Sam's Club)은 연간매장당매출액

이 8,900만불인데, 우리는 1억 5천만불입니다. 
경쟁사가우리보다더나은자원을동원하고있

습니다. 그런데 왜 경쟁사는 1억 5천만불이 되

지 못합니까? 그 이유는 연결(connection)에
있습니다. 일종의 경쟁우위라 할 수 있는 시간

에 따라 우리가 창출해 온 결속력(bond) 때문

입니다.”    

위의 논의를바탕으로 명제 3이 도출되었다.

명제 3: 비즈니스 생태계의사회적 자본은기업

의 경쟁력에 긍정적 영향을 미친다.

Ⅳ. 토의와 결론
CSR, CSV, 비즈니스 생태계, 사회적 자본, 

기업 경쟁력의 선순환 구조는 어떻게 가능한

가? 본 연구에서는 비즈니스 생태계와 사회적

자본 이론을 통해 그들 간의 선순환 구조를규

명하였다. 기업은 CSR 활동을 통해 사회적 가

치를 창출하면, 비즈니스 생태계의 사회적 자본

이축적되어 기업 경쟁력에긍정적 영향을 미친

다. 비즈니스 생태계가일종의 경제적 공동체라

본다면, 비즈니스 생태계의 사회적 자본은 공공

재인가? 아니면 사유재인가? 비즈니스 생태계

의 사회적 자본은 메조수준과 관련되어 있다. 

비즈니스 생태계의 사회적 자본은모든 이해관

계자들에게 공동인 공공재 성격도 있지만, 이해

관계자들의 노력에 따라 다르게 영향을 주는 사

유재의 성격이 강하다. Passey and Lyons 

(2006)는 호주의 비영리 조직을 표본으로 한 실

증연구에서 비영리 조직으로 구성된 협회 회원

(비영리 조직)의 유형에 따라, 그리고 산업별 또

는 협회의 특성에 따라 사회적 자본의 형성 정

도가 다르다고 하였다. 물론 그들의 연구는 커

뮤니티와 고객 등의 이해관계자들 간의 관계는

고려하지 않고 협회의 참여조직 간의 관계만을

고려했지만, 참여조직에 따라 사회적 자본이 다

르게 형성된다는 결과를내놓았다. 사회적 자본

은 개인의 위치와포지셔닝전략에 따라변화될

수 있고(Leana and Van Buren, 1999), 사회적

자본에 대한 영향력과 통제력은 조직에 따라 다

르듯이(Kostova and Toth, 2003) 비즈니스 생태

계의 참여기업에 따라 사회적 자본은 다르게 기

업 경쟁력에 영향을 미친다.

CSV는 비즈니스 생태계와 어떤관계가 있는

가? CSV는 사회적 문제를 해결함으로써 기업

의 경제적 가치를 창출하는 전략적 접근법이다. 

그러나 CSV를 수행한 결과, 직접적으로 나타나

는 경제적 가치 외의 사회적 가치 창출이 어떻

게 기업 경쟁력으로 환원될 수 있는가에 대한
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연결 통로를 제공하지는못했다. 비즈니스 생태

계렌즈로볼때, CSV를포함하는 CSR, 비즈니

스 생태계의 사회적 자본, 기업 경쟁력의 관계

를 통합적으로 그 연계 관계를 분석할 수 있다. 

따라서 CSV는 비즈니스 생태계 분석프레임워

크의 한 구성요소이다. CSV는 기존의 CSR과

는 다른접근법으로 많은 영역에서 CSR이 CSV

로 대체될수 있다는 논리를내포하고 있다. 그

러나 비즈니스 생태계 렌즈로 볼 때, 지속가능

한 비즈니스 생태계와 기업 경쟁력의 연결 고리

를 찾는 것이 중요하기 때문에 CSR이나 CSV 

모두 비즈니스 생태계를 가꾸는 하나의 방안또

는 접근법으로 간주된다.

본 연구는 CSR, 사회적 가치, 기업 경쟁력의

관계를 비즈니스 생태계의 사회적 자본을 통해

분석함으로써기존의 연구에서 다루지못한 시

장관계에 기반을 둔 기업의 경제적 역할과 사

회적 관계에 기반을 둔 사회적 역할을 통합할

수 있는 기초를 제시하였다. 따라서 학문적 관

점에서 본 연구는 비즈니스 생태계의 이해관계

자인 참여기업들만을 대상으로 비즈니스 생태

계 전략을 다루어왔던 기존의 연구에 고객, 

NGO, 협회, 커뮤니티등의 이해관계자들을포

함하도록연구 범위를확대하였다. 둘째는 CSR

과 기업 성과의 관계에 대한 서로 다른기존의

연구 결과를 비즈니스 생태계 차원에서 새롭게

해석할 수 있다. 기존의 CSR 연구에서는 CSR

과 기업 성과 간의 직접적인 관계만을 고려하

였다. 즉, CSR을 통한 사회적 가치창출로 형성

된 사회적 자본이 기업 경쟁력으로 환원되는

관계를 고려하지못했다. 셋째로 기존의 연구에

서는 개인수준, 조직 또는 기업 수준, 국가수준

에서 사회적 자본을 다루어왔으나, 본 연구는

비즈니스 생태계 차원으로 사회적 자본에 대한

연구를 한 단계더확대하였다. 기존의 기업(또

는 조직) 사회적 자본에 대한 연구는 시장관계

에 있는 다른 기업들과의 관계구조에 기반을

두고 있다. 즉, 경제적 공동체로써의 비즈니스

생태계의 모든 이해관계자들의 관계구조를 다

루지 못했다. 넷째로 본 연구에서 제시된 명제

는 비즈니스 생태계 차원의 CSR과 사회적 자

본에 대한 후속 계량적 실증분석 연구의 연구

가설로 활용될 수 있다.

본 연구가 실무자들에게 주는 시사점은 다음

과 같다. 첫째, 기업 경영자는 사회적 자본을매

개로 하는 지속가능한 비즈니스 생태계와 기업

경쟁력의 선순환 구조를 이해함으로써본 연구

결과를 전략적 계획의 지침으로 활용할 수 있

다. 여섯 개 기업 경영자들과의 인터뷰에서 비

즈니스 생태계의 지속가능성이 기업 경쟁력에

긍정적 영향을 준다는 것을 확인할 수 있었다. 

기업 경영자들은 지속가능한 비즈니스 생태계

와 기업 경쟁력의 관계에서 사회적 자본의 역할

을암묵적으로 인식하고 있었지만, 의식적으로

사회적 자본을 형성하기 위해 CSR 활동에 투자

하는 것은 아니었다. 경영현상에암묵적으로 존

재해 왔던 관계를 명시적으로 파악함으로써본

연구결과가 경영의사결정에 지침이될수 있다. 

예를 들어, 애플 스마트폰의 주요 공급사인 폭

스콘(Foxconn International Holdings)의 노동착

취와 인권유린이라는 노동문제와 애플의 관계

를 고려해 보자. 단순히 애플의 시장관계 관점

에서볼때폭스콘은 만족스런품질의 구성품을

적절한 가격에 납품해 왔다. 또한 애플의 이해

관계자로서 공급자인 폭스콘의 노동문제가 애

플의 주가에는 미미한 영향을 미친것으로 나타
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났다(박종훈 외, 2013). 그러나 폭스콘의 노동

문제가 사회문제로 대두되면서 인권운동단체, 

NGO, 노동협회(Fair Labor Association), 언론

사 등은애플 비즈니스 생태계의 이해관계자들

로 부각되었다. 이 문제로 애플 비즈니스 생태

계에서 이해관자들과의 관계 구조에 기반을둔

신뢰와믿음, 가치와규범 공유 등의 사회적 자

본이훼손되었다고 보아야 한다. 비즈니스 생태

계렌즈로 경영현상을 보는 기업 경영자는 공급

사의 경제적 가치 창출 역할뿐만 아니라 NGO

와 노동협회 등이 비즈니스 생태계의 사회적 자

본에 미치는 영향을 조화롭게 의사결정에 반영

할 필요가 있다. 윤리경영과 기업의 사회적 책

임 차원에서만애플이폭스콘의 인권문제를바

라다보는 차원을 넘어서 비즈니스 생태계의 지

속가능성과 기업 경쟁력이라는 관점에서 이 문

제를 바라다보면, 그 해결책이 달라진다. 둘째

로 기업 경영자는 CSR이나 CSV를 자선활동이

나 경제적 가치와 사회적 가치를함께창출하는

활동으로 보는 수준을 넘어서 지속가능한 비즈

니스 생태계를 조성하기 위한 투자활동으로 파

악함으로써지속가능 경영의 전략적 범위를 넓

힐 수 있다. 오늘날 많은 기업은 GRI(Global 

Reporting Initiative: GRI, 2006) 가이드라인에

의거하여 지속가능 경영보고서를 발간하고 있

다. 기업의 지속가능 경영보고서에는 경제, 환

경, 사회의 성과를담고 있다. 지속가능 경영보

고서에는 직접적인 CSR이나 CSV의 성과를 반

영하고 있지만, 이들 투자 활동이 비즈니스 생

태계의 사회적 자본을 통해 기업에 미치는 영향

을 고려하지는 못하고 있다. 
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<Abstract>

Business Ecosystems as a New Source of Competitiveness and a 
Role of Social Capital

Joo, Jaehun․Shin, Matthew M.․Eom, Mike Tae-In

How can business ecosystems be a source of firm's competitiveness? Is corporate social responsibility 

(CSR) is an investment activity for building sustainable business ecosystems? The purpose of this research 

is to identify the relationship between CSR, social value, sustainable business ecosystems, and firm's 

competitiveness by introducing a mediating role of social capital. We conducted in-depth interviews with 

seven informants from two domestic firms and four oversea firms. Three propositions were drawn by 

analyzing qualitative data collected from the interviews and literature review. Various activities creating 

social value including CSR and CSV (Creating Shared Value) are positively associated with sustainable 

business ecosystems. Firm accumulates social capital of the business ecosystem through creation of social 

value. Finally, the social capital of business ecosystem has a positive influence on firm's competitiveness. 

Implications were suggested for academics and practitioners.

Keywords: Business Ecosystems, Corporate Social Responsibility, Creating Shared Value, Social 

Capital
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