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CSR과 CSV를통한
한국기업의글로벌경쟁력강화

1. 목표수립1. 목표수립

객체에서

주체로

능력과

사랑 모두

세계화와

현지화

2. 환경분석2. 환경분석

선진국

신흥국

개발도상국

다문화경영

3. 전략3. 전략

포트폴리오

분산투자

해외·잠재·

틈새 시장

사회 리스크

관리

기존 전략

튜닝

4. 실행4. 실행

사내기업

사회혁신가

해외시장

개척

이해관계자

협력구조

5. 커뮤니케이션5. 커뮤니케이션

형식보다

본질

차별화된

가치 제고

전략적

다면적

6. 성과평가6. 성과평가

시상·평가·

결과 보다

성과와 영향

글로벌
비즈니스
리더십

글로벌
시장 환경

적응

비즈니스
기회와
리스크

이해관계자
경영

전략적
커뮤니케이션

성과와
영향

(Impact)



3
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

Key Word 1

혁신

리더
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4. 실행: 
이해관계자경영 이해관계자경영전략

누가이끌어야하는가?

기업사회책임 Noblesse oblige가더필요
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투자

CSR
CSV

IR

홍보
시장
창출

성장
동력

선순환
Smart

CSR

Hard Power
+

Soft Power
=

Smart Power

어떻게이끌어야하는가?



6
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

무엇을이끌어내야하는가?

비즈니스 리스크

CSV
비즈니스 기회

기업의 장점 기업의 단점

사회적 가치(성과) 경제적 가치(성과)

사회적가치 · 공유가치 · 경제적가치

사회적성과·공유가치성과·경제적성과
사회적성과목표 · 공유가치성과목표 · 경제적성과목표

사회적성과지표 · 공유가치성과지표 · 경제적성과지표

Output · Outcome · Impact

직접간접·정량정성·계량비계량·무형유형

SROI와사회회계
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혁신적리더십

비즈니스 리스크

CSV
비즈니스 기회

기업의 장점 기업의 단점

사회적 가치(성과) 경제적 가치(성과)

광의의 CSR (윤리적, 경제적, 환경적, 사회적 책임)

기업사회공헌 기업사회혁신 기업사회책임

상생형 CSR 창조적 CSR (업종별 CSR 강화) 책임적 CSR (업종별 CSR 강화)

자선, 상업, 전략적
CSR 분산투자

글로벌 시장
비즈니스 기회 개척 관점

글로벌 평판 및 사회
리스크 관리 관점

고도화 내면화 체질화

광의의 CSR (윤리적, 경제적, 환경적, 사회적 책임)

사회공헌, 지속가능경영, 사회책임경영, 준법경영, 윤리경영, 인권경영, 환경경영 etc.

ISO26000 지역사회개발 소비자 환경 지배구조 인권 노동 반부패
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Key Word 2

하이브리드

(HYBRID)
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HOW?

저영향

저효율

경제적가치와사회적(환경적) 가치의공유가치창출(CSV) 관점을지닌

하이브리드형인재로구성된하이브리드형기업

저평가
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하이브리드형기업

CSE 

Entrepreneurship 

Corporate Entrepreneurship 

Social Entrepreneurship 

Corporate Social Entrepreneurship 

James E.

Austin, HBS

Source: Austin, James and Reficco, Ezequiel. Corporate Social 
Entrepreneurship. Working Paper 09-101. Harvard Business School. 2009.
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/09-101.pdf

Jeffrey Skoll
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하이브리드형기업

Corporate Social Entrepreneurship (CSE)
사회혁신기업/사회적대기업 (기업의 리더십)

“The process of extending the firm’s domain 
of competence and corresponding opportunity 
set through innovative leveraging of resources, 

both within and outside its direct control, 
aimed at the simultaneous creation 

of economic and social value.(공유가치창출)”

(Austin, Leonard, Reficco and Wei-Skillern. 2006)

Source: Austin, James and Reficco, Ezequiel. Corporate Social 
Entrepreneurship. Working Paper 09-101. Harvard Business School. 2009.
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/09-101.pdf
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Key Word 3

CSV

인재
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하이브리드형 CSV 인재

Corporate Social Intrapreneurs (CSIntrapreneurs)

사내기업사회혁신가 (임직원 개인의 리더십)

“Individuals within the enterprise 
who are focused on fostering and bringing 

about the internal organizational 
transformation and innovation (내적 조직 변화와 혁신)  
that moves the organization to more advanced state of CSR” 

(Austin and Reficco. 2009)

챔피언, 커뮤니케이터, 창조자, 촉매제, 
코디네이터, 공헌자, 계산된 전략가

Source: Austin, James and Reficco, Ezequiel. Corporate Social 
Entrepreneurship. Working Paper 09-101. Harvard Business School. 2009.
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/09-101.pdf
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하이브리드형 CSV 인재 사례

•Sacha Carina, TNT 본사 Global Innovation Program Manager

•Slum logistics Project : Vodafone의 Mpesa Team과 협업으로
인도 뭄바이의 슬럼지역 대상 모바일 주소 제공

•유니세프와 다국적 포장재 회사가 함께 실시한 포장재로 만든
화장실 디자인 프로젝트에 자원봉사 활동

구체적 행동
사회 문제 해결
/사회적 가치

경제적 가치를 포함한
공유가치 창출

• TNT는 슬럼지역에서 자전거 수리업을

시작한 사람에게 모바일 번호가 등록된

GPS 위치기반 주소로 수리 부품을 배송

• 부품 배달이 완료되면 선불 기능 있는

Mpesa를 통해 결재되면서 비용 지불

• 케냐 키베라 슬럼 지역에서

2개월 동안 자원봉사를 할 때

만난 사람에게 카메라를

보내려고 하니 주소가 없어서

보내지 못함을 깨닫고

프로그램을 구상하게 됨

• 물류의 확장성과

신뢰성 증가

• 슬럼 지역에서도

비즈니스가 가능하도록

하여 슬럼 지역 주민들의

자립과 글로벌 시장

접근성을 높임

Source:  Ashoka’s Changemakers. One of winners of the League of Intrapreneurs Competition 2013. 
http://www.changemakers.com/intrapreneurs/entries/slum-logistics?breadcrumb_type=finalists 
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4. 실행: 
이해관계자경영 CSV 인재양성전략

경제적 · 사회적공유가치관점을가진인재와조직육성

본사

해외사업 인력개발 CSV

해외법인

해외사업 인력개발 CSV

Nestle CSV 
해외 현장
체험 교육

Orange Campus
전 세계 27개국
현장교육 및
임직원 CSR 
프로그램

직접설계 및
NPO와 일하는 법

별도 교육
Creative Lab

Innovative Lab
을 CSV Lab으로

고도화

글로벌 사회공헌
자원봉사 활동 활용
해외지역전문가 및

해외시장개척가 양성

해외사업 · 
마케팅 · 영업 · 

CSR · CSV
글로벌 워크샵

해외 시장조사
및 모니터링

글로벌 CSR · CSV 
연계IBM과 화이자

장기 최정예
임직원 파견
자원봉사 Liability of Foreigners 리스크 비용 최소화



16
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

Key Word 4

글로벌

경쟁력
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한국기업이

“세계에서인정받고

사랑받기위해서는

해외진출국을

진정으로이해하고

사랑해야한다.”

박근희전중국삼성사장현삼성사회봉사단부회장
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Korea Discount
세계 권역별 코리아 디스카운트 요소 분석 현황

• 2009년 3월 67개국 92개 Kotra Korea Business Center 현지 언론, 인터뷰 등 통해 종합적 조사

• 사회봉사 미비

• 인지도 미흡

• 대기업 진출에
따른 명암 병존

• 현지인 무시

• 현지 동화 미흡

• 현지인 무시

• 빨리빨리 관행

• 현지인 무시

• 무단 철수

• 현지인 무시

• 무단 철수

• 인지도 미흡

• 유/불교 동남아와
이슬람권 서남아
이해 및 동화 부족

• 현지인 무시

• 봉제공장
종업원 처우 문제

• 북한, 국회, 노사

• 부정적 이미지 강함
• 북한, 국회, 노사

• 부정적 이미지 강함

• 영토 문제, 저가상품

• 모조품, 저기술

사례: 필리핀 투자 한국 기업에서 현지인 근로자들의 인권 및 의사 소통 관련 불만 요소

다른 사람들 앞에서 큰소리로 야단침, 수치심이나 치욕주기, 일과 상관없이 자존심 손상, 신체적, 정신적 가혹행위와학대,
성희롱포함 성적 학대, 과다한 근무시간, 한국 직원과 현지인의 불문명한 언어소통으로인해 생긴 문제에 대한

책임 전가, 언어 소통으로 생긴 문제를 직급으로 해결하려고함, 알아들을 수 없는 한국말로 험담 및 욕설

Source: 박영범, 우석훈 “필리핀의 노무 관리 법제 및 관행 조사 연구” 노동부, 2004년

Source: 국가브랜드위원회 2009년 3월 17일 제1차 보고대회 보도자료
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2. 환경분석: 
글로벌시장환경적응 다문화경영전략

성별 다인종 다문화 다종교

Man

Woman

LGBTQ

etc.

White

Black

Asian

Minorities

etc.

West

East

North

South

etc.

Christianity

Buddhism

Islam

Judaism

Hinduism
etc.

B2B 
바이어

국내
다문화 여성

및 자녀

현지
채용

노동자

B2C 
소비자

국내외
이주

노동자

해외 유통
채널

파트너

다문화
다종교
다인종
시장

현지 법인

Diversity

Workplace

Marketplace

Community

Supply Chain

Governance
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4. 실행: 
이해관계자경영 다자간협력구축전략

Collective Action을통한고효율성과제고

한국기업
CSR 협의체

해외 선진 기업
Collective
Action과

다자간 협력

재외

공관

KOTRA

KOICA

해외 주한

상공

회의소

재외

한국인

운영기업

현지

진출기업



21
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 현지진출국우군확보전략

NPO와 NGO 전문성을활용하라

현지진출국
NPO · NGO

제3자감사인증
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3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 외투기업단점개선전략

외국인비용(Liability of Foreignness) 최소화

뒷문으로 신규시장 진입하기
(backdoor market entry)

역방향 로비
(reverse lobbying)

뇌물 방지
주의점

Source: 제이슨 사울 지음 안젤라 강주현 옮김. CSR 3.0. 
원제 Social Innovation Inc. 청년정신. 2011년 참조.
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 진출국정부정책대비전략

진출국정부의 CSR 법제화경향대비

CSR 활동규제 (2013) CSR 공시규제 (2014)

3개년평균수익 2%
자산천억원매출 2천억원

수익 10억원이상

500인이상고용
자산 350억원

매출 700억원이상
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 이해관계자경영전략

협력회사와상생하고지원해라

“글로벌환경에서동반성장이란???”

지역사회를발전시키는데힘써라

Local Sourcing · Hiring · Ownership

분산투자필요

B2C, B2B, B2G 고려

동반성장

갑과 을

평가
vs

지원

상생협력

동반진출
vs

Local Sourcing

글로벌 일자리

vs
Local Hiring
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6. 성과평가: 
결과보다성과와영향 아시아적가치강조전략

•중국삼성 - 2014년 2년연속

외자기업 1위, 

중국기업포함

전체 300대기업중 13위

• LG전자 3위

•포스코 6위

•현대자동차 7위

(일본토요타자동차대비 2위높음)

동양의

순환적

가치

서양의 선형적 가치
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

5. 커뮤니케이션: 
전략적커뮤니케이션 차별화요소화전략

애플
(1위)

삼성
(21위)

혁신성 1 1

인사관리 1 2

기업자산활용 1 1

사회적책임 5 3

경영상태 1 2

재정건전성 1 2

장기적 투자가치 1 2

제품과 서비스 품질 1 1

글로벌경쟁력 2 1

애플
(1위)

삼성
(30위)

혁신성 1 1

인사관리 1 2

기업자산활용 1 2

사회적책임 1 2

경영상태 1 3

재정건전성 1 2

장기적 투자가치 1 2

제품과 서비스 품질 1 2

글로벌경쟁력 1 2
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

Key Word 5

CSR

전략화
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

글로벌 CSR과 CSV는

“한국기업이외국기업과의경쟁에서

글로벌리더십을확보할수있는

강력한대응수단이며

현재의생존전략이자

미래의차별화전략이다.”

오영호전 KOTRA 사장현한국공학한림원회장
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 기존전략튜닝전략

광의의 CSR (윤리적, 경제적, 환경적, 사회적 책임)

기업사회공헌 기업사회혁신 기업사회책임

상생형 CSR 창조적 CSR
(업종별 CSR 강화)

책임적 CSR 
(업종별 CSR 강화)

포트폴리오형 분산투자:
자선적 (54%)

전략적(35% ~58%)
상업적(11%)

CSR

목표와 대상 타겟팅

전략적(35% ~58%)

CSR

전사 리스크 관리에
통합 필요

수혜자의 자립발전과
양적 성장(Scale Up) 

글로벌 시장
비즈니스 기회 개척 관점

글로벌 평판 및 사회
리스크 관리 관점

고도화 내면화 체질화

변화경영 (Change Management)

당장 변화 필요 서서히 변화 변화 필요 없음 약간 변화 개조 신규 개발
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

1. 우리 기업과 비즈니스에 무엇이 필요한가? 

2. 목표로 하는 이해관계자가 누구인가? 

3. 그 이해관계자의 인식과 행동 변화는

어떤 사회적 경제적 가치에 영향을 받는가? 

4. 그와 관련된 사회문제와 우리 기업과

비즈니스에 관련된 문제는 무엇이 있고,

그 문제들을 해결하기 위해서는

어떤 CSR, 비즈니스, CSV 솔루션이 필요한가?

SWOT
Strength

Weakness
Opportunity

Threat

CSR 전략화
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 Strength? Weakness?

임직원들을존중하고소통하라

“70:30 Rule” 

“修身齊家治國平天下” 
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 Opportunity - 고객

B2C

• “고객과 정서적

유대감 쌓기”

B2B

• 글로벌 비즈니스

플랫폼 KOTRA가

가교 역할을 통해

해외 바이어 기업과

국내 기업 공동CSR

B2G

• 기술전수를 통한

“인재 활용

파이프라인 만들기”

• 공기업과 KOTRA

협력 철도학교,

전기학교, ICT학교,

수자원학교 등

B2IG

• 연 15조원 규모

유엔조달시장

3만불 이상

벤더 기업

2006년 12%

2011년 18%
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

4. 실행: 
이해관계자경영 Threat - 사회리스크

“SRI” 

“사회리스크는

이제재무리스크” 



34
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 Threat - 업종별관리전략

분류 노동 집약적 산업
(Labor Intensive Industry)

족적이 큰 산업
(Heavy Footprint Industry)

발생
환경

•Workplace, Supply Chain,
Marketplace

•Community, Governance,
Marketplace

해당
업종

•각종 제조업, 재배업, 양식업 등 •석유, 가스, 제철, 에너지, 광업, 
임업, 건설, 인프라 등

주요
인권
이슈

•경기침체 속 중소업체들의
임금 및 사회보험 체불,
집단민원, 조업 중단
•현지 언어 & 현지 동화 부족
•현지 인사 관리 전문화 부족

•분쟁, 내전, 분리독립 투쟁, 
중앙정부와 지자체 간 갈등 등
Weak Governance Zone의
국가/기업/사업리스크
•선주민의 권리 (토지보상 및
비자발적인 이주, 환경 파괴 등)
•직접적, 수혜적, 암묵적 연루 주의

전략 및
실행

•상생형 CSR, 책임적 CSR, 
•업종별 CSR, 글로벌 CSR

•투자철회 요구에 대응하는
책임있는 비즈니스 리더십

Business & Social License to Operate



35
© 2015 CSR 전략과 CSV 인재

혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 Threat - 사회리스크관리전략

리스크 평가 및 예방

재무, 운영, 사업 리스크

정치/국가 리스크

환경 리스크

사회 리스크

인권리스크

공공정책 갈등관리

대통령 소속
국민대통합위원회
소통과 갈등관리

방법찾기 지침서 발간
(2014년 11월)

류형석 국민대통합위원회
갈등조정지원부장은

“갈등조정 성공사례의 공통점은
국책사업 추진과 관련 지역주민들과

충분한 대화를 나누고
충분히 이해시켰다는 공통점이 있다”

면서 “과거부터 정부는 권위적인
성향 때문에 해당 지역 주민들과
소통하지 않는 경향이 있었다. 

하지만 이해관계자들끼리 터놓고
이해시키는 것이 결과적으로 빠르게
갈등을 봉합할 수 있었다”고 말했다.

Human 
Rights
Impact 
Assessment 
and 
Management
(HRIAM)

1. 준비(Preparation)

2. 발견(Identification)

3. 관여(Engagement)

4. 측정(Assessment)

5. 완화(Mitigation)

6. 관리(Management)

7. 평가(Evaluation)
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크

• 1999~2003: The Norms on the 

Responsibilities of Transnational 

Corporations and Other Business with 

Regard to Human Right (UN Norms)

• 2005~2011: 인권과 초국적 기업 및

기타 비즈니스 기업 문제에 대한 유엔

사무총장 특별대표 존 러기 (John Ruggie) 

하버드케네디/로스쿨 교수

UN 기업과 인권 정책 프레임워크 및

이행원칙 수립 후 유엔인권이사회 통과

• 2008:  International Chamber of 

Commerce (ICC), International 

Organization of Employers (IOE), 

Business and Industry Advisory Committee 

to the OECD (BIAC) 기관들 연합 지지 성명

•자발주의 vs 강제주의

• Soft Law vs Hard Law

보호해야 하는

국가의 의무

존중해야 하는

기업 책임

보호, 
존중, 
구제

기업과 인권에 대한
정책 프레임워크 & 

이행원칙
구제책 접근성

향상

UN
Human Rights

Council
(47개국)

Threat - 인권리스크관리전략
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크

•무장단체 광물 채굴 사업으로 인한 분쟁 원인 제거 목적

•콩고민주공화국/인접 9개국에서 채굴된 탄탈륨, 주석, 금, 텅스텐

•휴대폰, 전자제품 충전기 및 배터리, 반도체 액정 디스플레이 등 IT, 

자동차, 항공우주 부품 납품 기업 경우, 원산지 추적을 통해 분쟁과

관련이 없음을 바이어기업(미 증권관리위원회)에 보고해야 함

•산업통상자원부 기후변화 에너지자원 개발정책관을 중심으로 광물

자원팀이 주축이 되어 전자통신, 자동차, 기계, 전자, 반도체, 철강, 

화학 분야에서 미국 분쟁광물규제 대응반을 구성하고 가동 중

분쟁광물(Conflict Mineral)규제법(2012)
도드-프랭크 월가 개혁 및 소비자 보호법

Kimberly Process
to Ban 

Conflict Diamonds
Source: http://business-humanrights.org 와 기타 자료 기업과 인권 교재, 국가인권위원회, 2013 참조

업종별 Collective Action을통한시스템적접근

Threat – 공급망관리전략
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

1. 목표수립: 
글로벌비즈니스리더십 Place - GloCalization 전략

Globalization + Localization = GloCalization

4P
Product

Price
Place

Promotion
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 Product & Price – 시장전략

BoP
(Bottom of the Pyramid)

CSI
(Corporate Social Innovation)

Sub Market Products

Social Business &
Appropriate Technology Inclusive Business

4P (Product·Price)

제품·서비스 재정의

새로운 시장·소비자
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

5. 커뮤니케이션: 
전략적커뮤니케이션 Promotion – 커뮤니케이션전략

기업 마인드

경제적 가치+사회적 가치

= 경영전략·마케팅·홍보 통합

내부
정체성과

특성

전략적 비전

기업
마인드

사회복지
마인드

외부
이해관계자

기대

사회

복지를

위한

사회

공헌

활동? 

경제적 · 사회적 · 환경적으로

책임있는 제품과 서비스를

제공하고 기업이 잘 할 수

있는 능력과 자원으로

경제적 · 사회적 · 환경적으로

사회에 공헌하는 기업

창업자 철학

핵심 역량

기업 철학

4P

Product
Price
Place

Promotion
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

5. 커뮤니케이션: 
전략적커뮤니케이션

•Coca Cola: 이해관계자 전략 부서

•Orange: CSR, 다양성, 파트너십, 자선 총괄 부서

•Telefonica: 기업 평판, 정체성, 지속가능성 부서

•Green Mountain: 사회, 공급망, 지역사회 관계 부서

대상에따른목표와성과를확실하게타겟팅

Integrated
Reporting

국내 지속가능경영
보고서 발간 기업
2005년 27개에서
2013년 203개로

8년 만에 7배 증가

(IR+CSR)xIR

형식보다본질

Before & After

맞춤형커뮤니케이션

Promotion – 커뮤니케이션전략
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

2. 환경분석: 
글로벌시장환경적응 STP 세분화전략

STP
Segmentation

Targeting
Positioning

선진국

• 빈익빈

부익부

문제 주목

• 사회 분야

사각지대

신흥국

• 벤더기업

생산공장

현지 채용

근로자

• 로컬 소싱

로컬 인재

개발도상국

• 경제발전

경험 공유

• 새마을

운동

세계화 및

고도화

상생형 CSR
창조적 CSR

책임적 CSR
(업종별 CSR)

상생형 CSR
창조적 CSR
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

3. 전략: 
비즈니스기회와리스크 STP 타겟팅과포지셔닝전략

STP
Segmentation

Targeting

Positioning

목표대상과성과를확실히타겟팅한접근

CSR의 금전화(Monetize)는
FGI (Focus Group Interview)을 통한

역설계(Reverse Engineering)로
실현가능함 (Jason Saul)

1. 우리 기업과 비즈니스에 무엇이 필요한가? 

2. 목표로 하는 이해관계자가 누구인가? 

3. 그 이해관계자의 인식과 행동 변화는

어떤 사회적 경제적 가치에 영향을 받는가? 

4. 그와 관련된 사회문제와 우리 기업과

비즈니스에 관련된 문제는 무엇이 있고,

그 문제들을 해결하기 위해서는

어떤 CSR, 비즈니스, CSV 솔루션이 필요한가?
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혁신 리더의 글로벌 경쟁력

Key Word 종합
‘혁신리더’란

‘하이브리드형 CSV 인재’로

구성된기업으로

‘글로벌경쟁력’은

‘CSR의전략화’에서나온다.


