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Ⅰ. 서 론

공유가치창출(Creating Shared Value)은 기업

에게 있어서 매우 의미 있는 단어다. 비즈니스와 사

회적 가치를 동시에 달성할 수 있다면 기업의 사회

적 위치와 의미가 사뭇 달라질 수 있기 때문이다. 하

지만 CSV의 실천에는 비즈니스와 사회적 가치를 모

두 증진시킨다는 아름다운 모습만 있는 것은 아니

다. 이러한 가치를 실현시켜 가는 과정에는 매우 많

은 어려움이 도사리고 있다. 특히 사회적 가치창조

가 해외 낙후지역을 대상으로 하는 것이라면 어려움

은 더욱 가중된다. 본 연구는 LG생활건강의 사례를 

통해 해외 CSV와 관련한 사업 추진에 있어서의 장

애와 이를 극복하는 과정에서의 핵심성공요인이 무

엇이었는지에 대하여 살펴보려고 한다. 

이곳은 화장품 사업을 하면서 환경친화적 원료를 

얻기 위하여 네팔 히말라야의 고원산간지대의 주민

들과 협력을 하였다. 네팔에는 히말라야 산악지대를 

중심으로 천연허브가 많다. 이곳의 낙후된 한 산간

마을과 협력을 하면서 친환경 화장품을 만드는 것을 

목표로 CSV사업을 시작하였다. 

하지만 이 과정에는 처음 생각하였던 것과 달리 훨

씬 많은 장애들이 도사리고 있었다. 산간마을로 필

요한 장비나 물자 그리고 여기서 채취된 천연원료들

을 운송하는 문제가 상상을 넘었다. 산간지대로는 차

량운행이 불가능하였기 때문이다. 현지에 필요한 생

산설비를 설치하는 것도 장애로 다가왔다. 천연허브

로부터 필요한 물질을 추출하기 위해서는 다양한 장

치들이 필요하다. 하지만 이곳에 한국에서와 같은 

해외 낙후지역과의 협력을 통한 공유가치창출 과정에서의 장애와
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복잡한 장치들을 설치하는 것은 불가능하였다. 예상

치 못한 자연재해도 커다란 문제로 등장하였다. 이

곳은 산사태와 지진이 많은 곳으로 한번 사건이 일

어나면 수개월 연락이 끊기는 문제가 발생하였다. 

이 과정을 하나하나 해결하면서 LG생활건강은 화장

품 원료를 현지로부터 조달하기 시작하였고 그러면

서 조금씩 네팔의 산간 마을에 변화가 일어났다. 이 

과정을 살펴보면서 해외 낙후지역과의 CSV사업 진

행시 발생하는 어려움과 이것을 극복하기 위해 필요

한 핵심성공요인이 무엇이었는지를 살펴보는 것이 

본 연구의 목적이다. 

Ⅱ. CSV의 이해와 연구동기

CSV에 대한 기본 개념은 Porter and Kramer 

(2011)에 의하여 제시되었다. 핵심 아이디어는 기

업의 사회적 기여와 경제적 성과창출을 동시에 추구

할 수 있는 방법을 찾아보자는 것에 있다. 기존의 구

휼적 개념의 사회적 책임을 넘어서는 방법을 제시한 

것으로 평가할 수 있다.1) 이들은 CSV의 세 가지 전략

을 제시하였다. 제품과 시장의 재구성(re-conceiving 

products and markets)을 통한 사회적 문제해결, 

가치사슬 상의 생산성의 재정의(redefining productivity 

in the value chain)를 통한 사회 및 환경책임 강

화, 그리고 지역사회의 발전촉진(enabling local 

cluster development)을 통한 지역발전과 협력

의 도모가 세 가지 전략이다. 이들의 개념적 제시로 

이후 다양한 연구들이 제시되었다(Michelini and 

Fiorentino, 2012; Beschorner, 2013). 최근에

는 사회적 책임과 경제적 성과를 동시에 추구하기 

위한 하이브리드 벤처개념도 제시되고 있다(Florin 

and Schmidt, 2011). 

이들 연구들은 CSV개념과 방법을 보다 명확히 하

는 데에 많은 기여들 하였다. 하지만 CSV는 문헌들

에서 나타나지 않는 보다 복잡한 문제를 함유하고 있

다. 바로 CSV사업을 전개하는 데에 다양한 장애요

인이 존재한다는 것이다. Crane at al.(2014)은 

이점을 분명히 하였다. 이들은 CSV를 수행함에 있

어서 기업은 사회적 책임과 경제적 가치추구라는 두 

활동 사이에서 갈등을 경험하고 있음에도 이러한 어

려움을 어떻게 해결할 것인가에 대하여는 설명되지 

않고 있다는 점을 지적하였다. 

특히 지역사회의 협력을 통해 CSV사업을 하는 경

우 이러한 어려움이 더 잘 나타난다. 이 경우 기업은 

낙후지역의 발전에 많은 투자를 선행하여야 하는 어

려움을 경험하게 되고 또한 이 지역을 변화시킴에 

있어서 사업의 취지를 이해하지 못하는 현지인들의 

저항을 극복하여야 하는 어려움도 경험하여야 한다. 

예로 네슬레의 경우 해외 지역사회와의 협력을 통한 

CSV사업을 함에 있어서 이 지역에 대한 많은 양의 

선제적 투자를 하지 않으면 안 되었고 또한 사업 취

지를 이해하지 못하는 주민들을 설득하기 위해 많은 

어려움을 겪었다(Nestle, 2012). 이럴 경우 기업

내부에서는 CSV사업을 위한 노력이 향후 경제적 이

익보다 클 수 있다는 갈등이 발생할 수 있다. 이러한 

갈등을 극복하였다고 하여도 CSV사업 중에 발생하

는 각종의 장애요인들도 이 사업을 추진하지 못하게 

하는 큰 벽이 될 수 있다. 본 연구는 여기에 관심을 

가지게 되었다. 특히 해외의 낙후지역과의 CSV사업

을 할 경우에 발생하는 장애의 종류와 이를 극복하

기 위한 노력을 어떻게 하여야 하는지에 대하여 관

심을 가지고 있다. 

1) 이에 대하여 CSV는 기존의 개념들과 차이가 없는 것이라는 비판적 시각도 있음. Crane et al.(2014) 참조. 



해외 낙후지역과의 협력을 통한 공유가치창출 과정에서의 장애와 장애극복의 핵심성공요인에 관한 사례연구: LG생활건강의 히말라야 프로젝트를 중심으로 285

Ⅲ. 연구방법

본 연구는 LG생활건강의 사례에 기초하고 있다. 

연구를 위하여 LG생활건강의 CSV와 관련 기본 자

료에 대한 분석을 하였다. 다음으로 관련 인물들을 

대상으로 한 인터뷰를 진행하였다. 인터뷰는 LG생

활건강의 CSV사업 담당자와의 일차적인 면담이 있

었다. 이를 통해 LG생활건강의 CSV관련 역사와 철

학 그리고 그 동안의 성과 및 주요 경영 활동에 대한 

이해를 가졌다. 다음으로는 연구소의 활동을 이해하

는 기회를 가졌다. 무구․훔라지역 CSV사업에 직접 

관여하였던 담당자와의 인터뷰를 하였다. 화장품 사

업의 경우 일차적인 제품개발은 연구소의 몫이다. 

따라서 무구․훔라 지역과의 CSV사업에 연구원들

이 깊숙이 관여하고 있었다. 이들과 심층적인 인터

뷰를 하였다. 세부적인 인터뷰 일정은 3차에 걸쳐 

진행되었다. 인터뷰는 <표 1>과 같이 진행되었다. 

차수 내용 인터뷰 대상자

1 회사 CSV 현황
CSV담당상무

CSV업무담당

2
CSV의 구체적 

진행사항
CSV업무담당

3

CSV 사업시 

연구소와의 

구체적 협력과정

연구소 CSV업무담당 

(화장품 개발)

<표 1> 인터뷰 진행 과정

Ⅳ. CSV 프로젝트의 시작과 현지상황의 
이해

CSV사업의 진행과정을 살펴보기 전 현지상황을 이

해하는 것이 필요하다. LG생활건강이 CSV사업을 

전개하고 있는 곳은 네팔의 무구․훔라라는 산골마

을이다. 이곳은 해발 1,000m-7,000m가 넘는 히

말라야 산악지대로 평균기온은 -30 ~ 25도를 보이

는 곳이다. 생활용품 하나를 구입하기 위해서는 걸

어서 1-3일이 소요되는 시장을 다녀와야 하는 곳이

기도 하다. 이곳은 네팔에서도 최빈곤 지역으로 알

려져 있다. 유엔의 인간개발지수에 의하면 네팔의 

75개 행정구역 중 무구․훔라지역의 경우 최하위인 

75위에 해당한다. 훔라지역의 경우 이 지역 인구의 

27% 그리고 무구지역의 경우는 22.4%만이 전기혜

택을 받고 있다. 네팔의 일인당 GDP가 1,300달러

에 불과한 전 세계에서도 최빈국에 속하는 나라인 

것을 고려하면 이 지역의 경제상황의 열악성을 이해

할 수 있다. 문맹률도 높아 무구지역의 경우 72.2% 

훔라지역의 경우는 73.4%에 이르고 있다. 90%이

상의 인구가 자급용 농업에 종사하고 있다. 언어 역

시 복잡하여 Khas, Kham, Sherpa 그리고 기타 

언어가 섞여 사용되고 있다. 종교의 경우 힌두교와 

불교가 주류를 이루면서 이슬람교, 자이나교 그리고 

기독교가 섞여있다. 위치는 <그림 1>과 같다.

<그림 1> 무구․훔라지역의 위치 

 이곳을 대상으로 한 CSV 프로젝트의 시작은 LG

생활건강의 독자적인 활동에서 시작된 것은 아니다. 

한국에 본부를 두고 있는 굿네이버스라는 NGO로부

터의 협력요청에서 시작된다. 굿네이버스는 2010년
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부터 네팔 히말라야를 배경으로 하는 꺼날리주 내 

무구․훔라라는 지역을 지원하는 사업을 전개하였

다. 이곳은 평균 해발 3,000m가 넘는 히말라야 산

악지대다. 이곳의 어려움을 해결하기 위한 지역개발

사업을 2010년부터 굿네이버스가 시작하였다. 가장 

시급한 것은 이 마을에 소득을 줄 수 있는 사업을 전

개하는 것이었다. 사업을 숙고하던 중 히말라야 산

간지대에 널려 있는 자연 허브를 채취하거나 재배하

는 사업을 생각하였다. 이 곳 주민들은 히말라야 지

대의 허브를 채취하여 차 또는 약용식물로 활용하고 

있었다. 일부 남는 것은 중간상인들에게 판매를 하

는 정도였다. <그림 2>가 현지에서의 허브 채취모습

을 보여주고 있다. 

   자료원: 굿네이버스

<그림 2> 무구․훔라지역에서의 허브채취 장면

판매 소득이 있다고는 하지만 중간상인들의 독점

적 유통구조로 제값을 받기 어려운 상황이었다. 그

래서 생각한 것이 허브를 가공 생산하는 사회적 기

업을 세우는 일이었다. 하지만 굿네이버스만의 독자

적인 행동만으로는 사업의 진척을 보기 어려웠다. 

자금이 우선 필요하였다. 그래서 굿네이버스는 2012

년 1월 한국국제협력단(이하 코이카)의 도움을 받게 

된다. 이런 노력 끝에 2013년 6월 네팔 무구․훔라 

지역에 사회적 기업 ‘H Plant Pvt. Ltd.’를 설립하

게 되었다. ‘H Plant’는 현지의 허브를 가공하고 개

발하여 낙후된 지역사회의 소득증대를 목표로 한다. 

이 공장을 중심으로 생산된 가공품을 한국으로 수출

함과 동시에 네팔이나 인도의 중간상인에게 허브를 

제값 받고 팔 수 있는 기회를 제공하기 위함이다. 본

사는 네팔의 수도인 카투만두에 있다. 

하지만 회사를 설립하였다고 문제가 모두 해결되

는 것은 아니었다. 건물만 있는 생산공장에 설비를 

구축하고 이것을 가동시킬 기술과 동시에 이곳의 생

산품을 수요해줄 기업을 찾는 일이 필요하였다. 이

러한 문제를 절실히 느끼고 있던 중 굿네이버스와 

LG생활건강과의 접촉이 시작되었다. LG생활건강 역

시 화장품 제조에 필요한 천연원료를 찾고 있던 중

이었다. 2013년 5월 굿네이버스는 LG생활건강에 

네팔 허브 활용 사업 가능성을 타진하였고 그해 6월 

LG생활건강은 굿네이버스와 ‘네팔 히말라야 허브사

업 협력을 위한 업무협약’을 체결하게 된다. H 플랜

트의 완성은 2013년 9월에 되었다. 자세한 경과는 

<표 2>에 정리되었다.

일정 내용

2012.1월 코이카와 굿네이버스 협력 시작

2012.5월 H Plant Pvt. Ltd. 설립

2013.5월 굿네이버스의 LG생활건강에의 사업타진

2013.6월
LG생활건강과 굿네이버스와 업무 협약
체결  

2013.8월 네팔 허브 활용 화장품 원료개발 착수

2013.9월
H plant, 네팔 서부 산간 허브 추출공
장 준공 

2013.10월
소재개발, 원료 효능 분석, 제조 프로세
스 자문 및 제조 환경 설계 등 지원

2013.12월 네팔 H plant 직원 초청 기술 연수 

2014.01월 허브농축 및 허브 원료 실험

2014.02월 허브 Concentrate 현지생산

2014.03월
국내에서 Extract로 최종 원료화 및 효
능 검증

2014.04월 원료 및 제품 적용시 안전성/안정성 검증

2014.12월 비욘드 히말라야 깊은라인 제품출시

2015.3월
비욘드 히말라야 맑은크림/맑은슬리핑팩 
출시

2015.11월 노새 25마리 증정 행사

2016.2월 비욘드 히말라야 맑은라인 제품출시

<표 2> 히말라야 프로젝트 경과
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Ⅴ. LG생활건강의 해외 CSV 사업전개 배경

LG생활건강이 CSV에 관심을 가지기 시작한 것

은 새로운 브랜드로써의 ‘비욘드(Beyond)’를 론칭

하면서다. 비욘드는 2005년 4월부터 시작된 에코브

랜드로 머리부터 발끝까지에 이르는 토탈 뷰티를 지

향하는 브랜드다. 합리적 가격대의 완전한 친환경 

제품라인으로 승부한다는 철학과 가치를 가지고 있

다. 이를 위해 LG생활건강은 10가지 친환경 가치인 

‘비욘드 에코 밸류 10’을 설정하였다.  

에코 밸류 10이란 화장품 제조와 판매에 사회적 

가치를 실천하기 위한 10가지 자기행동지침을 지칭

한다. 이것의 핵심가치는 동물과 인간이 공존할 수 

있는 생활환경을 만들고 후손에게 전해질 자연환경

을 보호하는 것이다. 이를 위한 행동지침 중의 하나

가 원료를 사용함에 있어서는 화학 방부제나 인공색

소가 최소화된 재료를 사용하고 시제품 테스트 시에

는 동물실험을 금지한다는 것이다. 또한 제품과 내

용물의 인위적인 장기 보존을 위해 사용되는 화학 

방부제나 내용물의 색상을 인공적으로 아름답게 하

기 위한 인공색소도 최소화한다. 처방개발 과정에 

피부과 전문의에 의한 피부테스트를 거침으로 사람

들의 피부에 안전한 제품을 개발해 보급하는 것도 

목표다. 생산과정에서는 환경 보호를 위해 최소한의 

포장재를 사용하고 플라스틱, 종이, 유리 등 재활용

이 가능한 포장재를 사용한다. 그리고 이산화탄소 

배출에 따른 지구 온난화를 예방하기 위해 화석연료

를 단계적으로 줄이며, 저온이나 상온에서 제조 가

능한 처방을 지속적으로 늘려간다. 에코 밸류 10을 

실천하기 위해서 이를 간섭 없이 실행할 수 있는 독

립 연구소를 설립하여 운영한다. 이러한 과정을 통

해 기업도 동시에 성장하는 지속가능경영을 추구한

다. 이들이 바로 ‘에코 밸류 10’의 내용이다. 

비욘드 브랜드의 핵심가치와 이를 실천하기 위한 

행동들이 따르기 시작하였다. 화장품 동물실험을 금

지하는 대신 제품에 대한 안전성을 테스트하기 위해 

새로운 방법이 도입되었다. 화장품 원료의 독성 평

가를 위한 실험으로 세포배양 독성 평가법을, 화장

품 원료의 알러지 평가를 위한 실험으로 면역세포 

배양 평가법 등을 새로이 개발 진행한 것이다. 또한 

이와 같은 브랜드 철학을 바탕으로 출시된 대표적인 

예로는, 유기농화장품으로 구성된 ‘비욘드 트루에코 

라인’이 있다. 피부에 자극이 될 수 있는 합성 향료, 

합성 방부제, 합성 고분자, 색소, 광물성분, 석유계 

계면활성제, 실리콘성분은 배제하는 대신, 천연원료 

특히, 농약이나 합성비료로부터 오염되지 않은 건강

하고 깨끗한 유기농원료를 다량 사용하는 에코 처방

을 적용하였다.  

LG생건의 히말라야 프로젝트는 이러한 상황에서 

전개된 것이었다. 비욘드 브랜드의 에코밸류를 확장

하기 위한 또 다른 방법으로, 독특한 천연성분을 의

미 있는 거래를 통해 독자적으로 개발하는 것이었

다. 여기에 히말라야산 허브는 최적이었다. 사람의 

손이 닿지 않는 오지 식물이기에 공해 등 환경오염

이 최소일 것이라는 점, 3,000m 이상의 고산이고 

우기와 건기, 추위와 더위가 반복되는 열약한 식물

의 생존조건에서 자생력을 갖는 특별한 성분이 포함

되어 있을 거라는 점이 매력적으로 다가왔다. 네팔 

히말라야 내 무구ㆍ훔라지역에 관심을 가진 이유도 

이러한 가치를 실천하기 위한 방편이 출발점이 되었

다. 그러면서 LG생활건강은 무구․훔라지역의 생

활상에도 논을 뜨기 시작하였다. 세상에서 처음 겪

어보는 오지 중의 오지와 접촉이 시작되면서 이들을 

이해하기 시작한 것이다. 우연한 계기였지만 LG생

활건강이 CSV에 눈을 뜨게 되는 계기가 되었다. 

이때부터 서서히 무구․훔라지역의 변화가 시작되

었다. 
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Ⅵ. 해외 CSV사업 전개에서의 장애와 
극복과정

처음 LG생활건강은 ‘H Plant’를 통해 네팔 허브 

제품 공급을 받는 것에 대하여 매우 손쉽게 생각하

였다. 한국의 웬만한 시설을 옮기고 지역주민을 교

육시켜 생산하면 될 것으로 생각하였다. 하지만 사

업이 의외의 난관에 부딪치기 시작하였다.    

6.1 효율적 협력의 문제

첫 번째로 다가온 장애는 내부에서 발생하였다. 

네팔의 오지인 무구․훔라지역에 상주할 인력을 찾

지 못하였다. 네팔이라는 국가자체가 최빈국에 해당

하는 데에다 무구․훔라지역은 네팔의 수도 카투만

두에서 최북쪽에 위치하는 네팔 중에서도 최빈곤 지

역에 해당하여 접근하는 교통이 커다란 문제로 등장

하였다. 이곳에 자발적으로 나서는 내부직원을 찾기 

어려운 것은 당연하였다. 이것은 사소해 보이지만 

매우 큰 현실적인 문제로 다가왔다. 현지와 LG생활

건강을 연결해줄 매개체가 내부에 없음을 의미하는 

것이었다. 무구․훔라지역 현지와의 의사소통도 큰 

문제였다. 영어만으로는 의사소통이 불가능하였다. 

무구․훔라지역에서는 그 지역만의 4종류 이상의 다

양한 고유 언어를 사용하고 있었다. 이 지역의 다양

한 언어와 동시에 LG생활건강과 의사소통을 연계할 

사람을 찾는 것도 난제였다. 이 문제는 굿네이버스

와의 지속적인 협의를 통해 풀 수 있었다. 이 곳에는 

무구․훔라지역 개발을 목표로 참여하였던 굿네이버

스 팀들이 움직이고 있었다. 이들의 협조를 받아 현

지와의 의사소통 문제를 해결하였다. 

하지만 내부인력 없이 현지 산간마을과 기술적인 

문제에 대하여 의사소통하는 것은 거의 불가능하였

다. 전화통화도 불가능한 오지에 생산기술을 전달

하는 것과 이들의 상황을 이해하는 것은 난제였다. 

마침 대안이 떠올랐다. 굿네이버스가 무구․훔라지

역 개발을 염두에 두었을 때 밀접하게 협력하였던 

‘nAble(현 KECG)’이라는 컨설팅 업체를 활용하자

는 것이었다. 다행히 이곳은 화장품 생산을 이해하

고 있는 전문 엔지니어가 있었다. 또한 굿네이버스

와의 그동안의 협력을 통해 서로 긴밀한 관계를 가

지고 있었다. 현지사정에도 비교적 능통하여 기술적 

측면에서 도움을 줄 수 있는 곳이었다. 이들의 등장

으로 LG생활건강과 현지와 필요한 기술적 의사소통

의 문제는 해결할 수 있었다. 

6.2 채취될 허브의 선정문제

단순히 현지와의 접촉과 사업시행을 위한 협력관

계를 구축하는 것만으로 일이 끝나지 않았다. 보다 

현실적인 문제들이 기다리고 있었다. 첫 번째는 무

구․훔라지역에 매우 많은 허브들이 자생하고 있다

는 점이었다. 이들 중 어느 것을 선별하여 상품성 있

는 화장품원료로 사용할 것인가가 난제였다. 이는 

LG생활건강뿐만 아니라 무구․훔라지역을 돕는 데

에도 큰 문제였다. 채취된 허브의 생산량이 일정수

준에 도달하여야 LG생활건강으로써도 상업성 있는 

화장품 개발이 가능하고 또한 무구․훔라지역의 소

득을 올리는 데에도 도움이 되기 때문이었다. 

히말라야 산 허브에 대하여 전혀 정보가 없는 것

은 아니었다. 이미 이곳의 허브를 이용하여 다양한 

제품들이 출시되고 있었고 2011년 굿네이버스의 자

체 조사에 의하여 히말라야 허브 채취 및 재배에 대

한 기초정보는 있었다. 하지만 한국의 화장품 시장

에 적절하면서도 대량공급이 가능한 허브를 찾는 것

은 생각만큼 쉽지 않았다. 시장성 있는 허브가 선정

되어야 제품라인이 결정되고 그래야 적합한 생산설

비의 구축, 생산에 참여할 무구․훔라지역 주민에 

대한 교육이 결정되기 때문이었다. 
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뿐만 아니라 향후에는 선택된 허브를 재배하는 기

술까지 보급하여야 하는 일련의 과정의 첫 시작이 

난항을 겪은 것이다. 히말라야에는 <표 3>에서 보는 

바와 같이 다양한 허브들이 자생하고 있었다.   

이들 중 어떤 허브를 선택하여 상품화할 것인가에 

대한 집중적인 연구가 진행되었다. 현지에서 다양한 

허브들이 LG생활건강 연구실로 오가는 수많은 시행

착오 끝에 가장 가능성이 높은 4개의 허브가 선별되

었다. 상품화 시 이들 간의 조합비율도 결정되었다. 

<그림 3>이 이것을 보여준다. 

<그림 3> 최종적으로 선별된 허브 

6.3 생산공정의 구축문제

또 다른 난제가 기다리고 있었다. 생산공정을 구

축하는 문제였다. 이 문제 역시 최초에는 매우 간단

하게 생각되었다. 한국에서 사용하는 생산공정의 일

부를 옮기는 것으로 생각하였기 때문이었다. 

하지만 이것은 불가능하였다. 허브를 활용하는 경

우 적합한 용매를 사용하여 이를 액기스화 하고 여

기에 보존제를 넣는 것이 일반적인 생산방식이다. 

불행히도 현지에는 필요한 용매와 보존제를 공급하

는 일이 사실상 불가능하였다. 이유는 항공운송과 

도로운송이 무구․훔라지역까지 미치지 못하였기 때

문이다. 이들 지역은 네팔 수도인 카투만두에서 북

쪽 산악지대에 위치하여 있다. 생산시에 필요한 용

매와 보존제를 한국 또는 인근 국가에서 구입하여 

네팔로 옮기고 이를 다시 산간지대로 옮기면서는 한

국에서의 생산일정을 도저히 맞출 수 없었다. 이를 

해결하기 위한 숙의가 시작되었다. 방법은 현지에서 

유일하게 구할 수 있는 물만으로 용매와 보존제 역

할을 동시에 할 수 있는 생산설비와 추출방법을 설

계하여야 하는 것으로 의견이 모아졌다. 물만으로 

<표 3> 히말라야 자생 허브: 예시
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허브 액기스를 졸여 고농축화하고 이를 한국으로 이

송시켜 재가공하는 방법을 택하자는 것이었다. 이것

을 위해서는 현대화된 공정이 아닌 현지에 적합한 

기초적인 수준의 증류설비를 활용하는 것이 필요하

였다. 나머지 복잡한 공정은 LG생활건강이 하는 이

원화 방법이 제시된 것이다. <그림 4>는 무구․훔라

지역에 설치된 생산시설의 모습을 보여주고 있다. 

<그림 5>는 현지와 LG생활건강 간의 원료생산 이원

화를 보여주고 있다. <그림 5>에서 a가 무구․훔라

지역에서의 공정이며 <그림 5>에서 b가 LG생활건

강의 공정이다. 일반적인 경우는 a, b모두를 원료공

급자가 수행한다. 이렇게 분리한 것은, 오지로부터 

한국까지 가공된 원료의 이송을 가능하게 하는 유일

한 해결책이었다. 

공정설비가 마련되었다고 일이 끝나는 것이 아니

었다. 현지에서 적합한 방법으로 허브를 농축할 수 

있는 새로운 제법을 만드는 것도 중요하였다. 허브

의 양은 얼마만큼 투입하고 물은 어느 정도로 넣어 

어느 정도의 화력으로 얼마만큼 졸여야 되는지를 알

려주어야 생산이 가능하다. 무수히 많은 시행착오 

끝에 이에 대한 제법이 완성되었다. 선별된 4종류의 

    자료원: 굿네이버스 

<그림 4> 현지에 설치된 생산시설

<그림 5> 원료생산 공정

허브를 저울에 달아야 하는 무게와 이들을 가공용 

용기에 투입하고 여기에 넣어야 하는 물의 양, 그리

고 열을 가하여 물을 졸여야 하는 정도 여기에 잔여

물을 제거하여 최종적으로 얻어야 하는 허브액기스

의 양이 산출되었다. 

새로운 설비와 이것을 이용하여 허브농축액을 만

드는 프로세스가 고안되자 본격적인 생산준비에 들

어갔다. 그 첫 번째는 현지인들에 대한 교육이었다. 

이는 순조롭게 진행되었다. 동일한 생산설비가 LG

생활건강 연구소에 설치되었고 이를 통해 현지에서 

조달된 허브를 이용하여 실제로 허브농축액을 추출

하는 교육이 실행되었다. <표 4>가 교육과정을 보여

준다. H-Plant의 네팔 관리인을 초청하여 대전에 

위치한 LG생활건강 연구소에서 집중 교육이 진행되

었고, 청주에 위치한 LG생활건강 공장의 투어도 진

행되었다. 교육과정은, 허브의 관리, 생산의 운영, 

품질관리 등 프로젝트와 관련된 직접적인 교육 외에

도, 프로젝트 참여에 대한 자긍심 고취, 선진시설 견

학을 통한 업무에 임하는 자세함양, 프로젝트 외 비

누가공 등 또다른 자립방법에 대한 기술연수 등으로 

꾸며졌다.
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6.4 운송문제

무구․훔라지역과의 협력문제에 있어서 또 다른 

문제는 운송이었다. 이것은 프로젝트가 시작되는 순

간부터 다가온 난제 중의 난제였다. 설비구축에 필

요한 자재 등은 인력으로 이동하면서 해결하였으나 

농축된 허브와 수시로 필요한 다양한 기자재들을 현

지로 운송하는 일도 인력으로 하는 것은 생산일정에 

많은 문제를 일으키게 된다. 비행기 사용은 수도인 

카투만두와 네팔건지, 탈차 또는 줌라 지역까지 가

능하였지만 날씨의 영향으로 카투만두를 제외하고는 

항공 스케쥴이 빈번히 취소되는 일이 발생하였다. 

이에 따라 무구․훔라지역에 도달하기 위하여 도로

를 이용하는 경우가 많다. 이마저도 도로가 끊긴 산

악지대에서는 인력을 이용하는 수밖에 없었다. 하지

만 이는 너무나도 비효율적이었다. 설혹 인력으로 

해결한다고 하여도 현지사정에 물건들을 이송할 인

력들을 구하지 못할 때가 많았다. 오랜 논의 끝에 노

새를 투입하기로 하였다. 지역주민들이 산 아래의 

시장에 가기 위해서거나 네팔이나 인도의 중간상인

들이 노새를 이용한다는 것에서 착안을 하였다. 

하지만 단순히 노새를 지원하는 일은 의미가 없었

다. 노새를 이용하여 필요한 물자를 정기적으로 운

송하여 줄 주체가 필요하였다. 이를 해결하기 위해 

무구․훔라지역 주민조합에게 새로운 사업을 제의하

였다. 노새를 이용한 운송업을 제안한 것이었다. 다

행히 노새의 필요성을 잘 알고 있던 지역주민들 간

에 합의가 이루어졌다. 이를 통해 이 지역 사람들이 

지역조합의 추가 소득 발생으로 기대하지 않은 효과

가 나타났다.   

6.5 극복 불가능한 문제: 자연재해

무구․훔라지역과 협력하면서 아무리 극복하려고 

하여도 극복이 어려운 문제가 하나 등장하였다. 자

연재해였다. 특히 네팔지역은 지진이 많은 곳으로 

한번 지진이 일어나면 네팔사회 전체가 붕괴되는 문

제로 다가왔다. 이는 LG생활건강과 무구․훔라지역

<표 4> 허브농축액 추출 교육과정
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과의 협력이 기본적으로 불가능한 상황에 이를 수 

있음을 의미하는 것이었다. 불행하게도 이러한 일이 

일어났다. 2015년 4월 25일 네팔의 수도 카트만두 

서쪽 80km 지점에서 규모는 7.9의 지진이 일어났

다. 지진이 얼마나 컸던지 카트만두 시 전체가 남쪽

으로 약 3m 이동하는 일까지 발생하였다. 지진 일

주일 만에 사망자가 6200여명으로 집계될 정도로 

지진은 네팔 사회 전체 커다란 재앙으로 다가왔다. 

고르카 지역이 진앙지로 알려졌다. 

2015년 네팔에서 일어난 지진은 무구․훔라지역

과의 협력을 모두 차단하였다. 수개월에 걸쳐 통신

을 포함한 모든 소통 방법과 이곳으로 이르는 운송

방법이 사라졌다. 무구․훔라지역 자체의 손실도 컸

지만 LG생활건강에도 커다란 타격이 되었다. 제대

로 적기에 적량의 원료를 공급받을 수 없었기 때문

이었다. 지진과 같은 거대한 자연재해가 아니더라도 

사업의 진행을 단절시키는 사건들은 다양하게 있었

다. 산사태가 그러한 원인 중의 하나였으며 또한 정

치적 불안도 큰 영향을 미쳤다. 네팔은 지속적으로 

정변을 경험하고 있는 국가로써 이는 사업에 치명적

인 영향을 미쳤다. 이런 문제에 대처하는 것이 시급

하였다. 그래서 제시된 방편이 현지로부터 LG생활

건강까지의 운송시간(delivery time)을 충분히 늘

려 잡고 재고를 가능한 많이 쌓는 것이었다. 이를 위

해서는 먼저 현지의 생산능력을 보완하는 것이 중요

하였다. 무구․훔라지역에 주력공장을 두되 네팔군

지에 있는 QC센터에서도 허브추출이 가능하도록 보

완하는 것이었다. 이와 동시에 생산된 허브농축액은 

최대한 한국으로 많이 이송하여 재고화 하는 방법을 

사용하였다. 이런 노력에도 불구하고 2015년 4월에 

있었던 대규모 지진은 무구․훔라지역과 LG생활건

강에 큰 타격을 주었다.  

6.6 CSV사업 활동 영역별 장애요인 구분

이상의 내용들을 CSV적 시각에서 보다 자세히 이

해하기 위해서는 LG생활건강의 다양한 경험을 활동

사항별로 분류하여 살펴볼 필요가 있다. 분류를 위

해서 본 연구는 Lapiņa et al.(2012)의 연구를 참

조하였다. 이들은 CSV사업에 필요한 활동을 내부환

경 및 및 외부환경의 시각에서 분류하였다. 이를 참

고하여 본 연구에서는 CSV 사업시 발생하는 다양한 

애로사항을 내부 환경과 외부 환경적 시각에서 분류

하여 살펴보고자 한다. <그림 6>이 이를 위해 준비

되었다. 

본 연구에 의하면 CSV사업을 진행할 경우 내부적

으로는 먼저 CSV에 대한 조직가치의 문제가 선행적

으로 해결될 필요성이 제기되었다. LG생건의 경우

는 에코밸류 등 조직 내부에 이미 CSV사업을 수용

할 수 있는 조직가치가 확립되어 있었다. 또 다른 내

부적인 문제는 내부 구성원들의 문제다. 해외 낙후

지역의 경우에는 여기에 파견될 내부인력을 구하기 

쉽지 않을 수 있기 때문이다. 다음으로는 기술의 문

제다. 제조업의 경우 이 문제는 매우 크다. 가장 중

요한 것은 적정기술을 평가할 수 있는 능력이다. 외

부 환경적 측면에서는 파트너환경이 매우 중요하였

다. 현지의 사정을 잘 알지 못하는 문제를 해결하기 

위해서는 파트너의 선정이 매우 중요하였다. 해외 

낙후지역과의 CSV사업 시 이로 인한 문제는 심각할 

수 있다. 다음으로는 현지 환경에 빨리 적응하는 것

이 중요하다. CSV사업을 추진 시 해외 낙후지역은 

교통 등 다양한 측면에서 애로사항이 발생한다. 마

지막으로는 자연재해로 인한 문제다. 지진이나 해일 

등으로 인한 자연재해 문제 역시 간과되어서는 안 

된다. 이들 문제를 해결하기 위한 다양한 활동들이 

모일 때 CSV를 통한 사회적 및 경제적 가치창출이 

가능해진다.  
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<그림 6> CSV사업 활동 영역별 장애요인 구분

Ⅶ. 무구․훔라지역과의 CSV사업 성과

LG생활건강의 무구․훔라지역과의 CSV사업은 성

과를 보기에는 아직은 진행형이다. 다만, 성과를 낼 

수 있는 가능성은 조금씩 커지고 있다. 우선, LG생

활건강은 이곳과의 협력을 통해 새로운 브랜드의 론

칭에 성공하였다. 2014년 12월 이렇게 개발된 히말

라야산 허브라는 이름을 적용한 새로운 브랜드 ‘히움

(Hium)’이 탄생하였고 이것을 바탕으로 ‘비욘드 히

말라야 깊은 보습’ 라인이 출시되었다. 참고로 히움

은 H plant의 브랜드명으로 LG와 H plant 협업사

업의 결과물로서의 상징적 의미를 담고 있다. 히움

은 네팔어로 눈을 의미한다. 또한 2015년 4월에는 

동일한 히움을 활용한 ‘비욘드 히말라야 맑은 보습 

라인’이 출시되었다. 

무구․훔라지역에서도 변화가 일어났다. 이전까지

의 인도와 네팔의 중간상인을 중심으로 이루어지던 

단순 허브거래가 중간재 생산방식으로 변화가 일어

난 것이었다. <그림 7>이 이를 보여준다. 이에 따르

면 무구․훔라지역은 H-plant를 중심으로 이 지역 

허브생산과 공급의 작은 허브지역으로 발돋움 하였다. 

여기서 생산된 허브농축액은 LG생활건강뿐만 아

니라 네팔과 인도 중간상인들에게도 제공되고 있다. 

LG와의 거래를 통해서는 보다 다양한 부가가치 원

천을 확보한 것으로 볼 수 있다. 이를 바탕으로 굿네

이버스는 이 지역 주민들에 대한 교육에 더 열중할 

수 있게 되었다. 

처음 이지역과의 협력을 하고자 하였을 때 지역주

민들의 인식은 매우 저조하였다. 지역 주민들에게 자

립이라는 단어를 이해시키는 것조차 어려웠다. 하지

만 지금은 일한 만큼 공정하게 돈을 벌 수 있다는 걸 

자료원: 굿네이버스 

<그림 7> 무구․훔라지역 생태계 
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깨달았다. 점차 주민들의 호응이 일어나면서 스스로 

움직이기 시작한 것이다. 이를 보여주는 단적인 예가 

운송사업이다. 이 지역은 산간지역으로 사람이 아니

면 노새를 이용하여 운송을 하여야 한다. 하지만 노

새는 이 지역에서 비싼 동물로 노새를 이용한 운송

사업은 외지인의 몫이었다. 이 노새사업에 무구․훔

라지역의 주민들이 관심을 보이면서 이제는 이곳의 

새로운 사업이 되었다. 발단은 LG생활건강으로의 

원료제품의 수송이 어려워지면서 등장하였다. 도로

가 있는 곳까지 생산된 허브농축액을 운반하여야 하

였지만 주로 사람들의 등짐에 의존하였다. 이러던 중 

가끔 마을에서 노새를 사용하여 운송한다는 사실을 

안 LG생활건강에 의해 노새를 이용한 운송방법을 

대안으로 제시하였다. 이를 위해 LG생활건강과 굿

네이버스가 노새를 제공하였고 마을주민들이 이를 

운영하면서 새로운 사업이 등장한 것이었다. 노새에 

의한 운송사업은 꼭 LG생활건강만을 위해 사용되지

는 않는다. 현지의 생필품 조달을 위한 운송 등을 하

면서 수입을 얻고 있다. 여기에 덧붙여 창고사업도 

개시하였다. 

한 걸음 더 나아가 H plant 는 이곳에서 개발된 제

품을 홍보하기 위한 온라인 홈페이지(www.hiumherb. 

com)를 개설하여 해외시장의 공략에도 나섰다. LG

생활건강 또 다른 지원을 하였다. 현지의 소득을 올

리기 위해서는 화장품 원료만을 가공하는 것이 아닌 

콩을 가공한 왁스 제조법을 전수하여 비누도 생산할 

수 있는 노우하우를 전수하였다. 이는 LG생활건강

의 히말라야 프로젝트와는 별개의 지원이었다. 

이러한 일들이 어떻게 CSV적 가치에 부합되고 있

는지를 살펴보기 위하여 <표 5>를 마련하였다. <표 5>

는 무구․훔라지역 CSV사업을 가치사슬적 시각에서 

재구성한 것이다. 무구․훔라 지역에의 가장 큰 변

화는 이 지역에 있는 270가구가 신규소득을 창출하

게 된 것이었다. LG생활건강과 거래를 하면서 공정

무역거래에 의한 국제적 최저 거래가격을 확보할 수 

있었고 또한 채취된 물량 역시 증가하였기 때문이

다. 이들은 허브채집, 경작 및 H plant에서의 가공

과 관련한 업무를 수행하고 있다. 또한 인프라에도 

변화가 있었다. 사업이 진행되면서 이곳은 H-plant 

및 4개의 물류창고가 만들어져서 운영되고 있다. 뿐

만 아니라 마을 공동 운송사업을 위한 노새를 25마

리 보유하게 되었다. 

구분 재료획득 가공 로지스틱스 판매

LG생활

건강의

경제적 가치

- 히말라야 무공해 허

브 획득

- 무구․훔라지역에서

의 1차 원료 저렴한 

가공 

- 브랜드 히움 론칭

LG생활

건강의

경제적 효과

- 834 kg 

  (원료 및 개발용

  2014년 이후 기준)

- 37억 5천만원 

  (2015년 히움브랜드 

매출)

지역의  

사회적 가치

- 지역주민 허브채취

사업 참여

- H plant 소유

- 화장품 원료 가공

기술 획득

- 운반을 위한 노새

사업운영

- 창고사업운영

- 온라인 홈페이지 운영

- 단순판매에서 가공판매

로의 전환

- LG생활건강에의 가공

원료공급판매

지역의 

사회적 효과

- 지역주민의 신규 소득 (시즌성 허브채집으로 인한 추가소득 창출)

- 마을 재산 및 인프라 개선 (H-plant, 4개의 물류창고, 25마리 노새, 홈페이지)

<표 5> 가치사슬 관점에서 본 성과
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여기에 자체적인 홈페이지를 구축하기에 이르렀다. 

다만, 이곳의 경우 농가들이 산악지대를 따라 한 두 

가옥씩 떨어져 있는 관계로 도로 개설과 같은 인프

라의 구축은 아직 이루어지지 못하고 있다. LG생활

건강의 경우는 새로운 브랜드 히움을 얻었다는 것이 

가장 큰 소득이다. 2014년 이후 834kg의 히말라야 

산 허브를 채취 농축하였으며 이를 통해 개발된 히

움브랜드로 2015년 기준 37억 5천만원의 매출을 

올렸다.   

하지만 CSV성과가 충분히 나타나기 위해서는 아

직 더 많은 시간이 필요하다. 이제 지역협력을 통한 

CSV사업이 첫 발을 내디딘 정도다. 하지만 의미가 

있다. CSV사업 특히 해외 CSV사업에서 수반될 가

능성이 높은 다양한 어려움들을 상당부분 극복하였

기 때문이다. 2016년을 기하여 LG생활건강은 고효

능 글로벌 New 히움 허브개발 프로젝트 진행 중이

며 허브 외, 현지에서 생산된 재생지, 비누, 향초, 디

퓨저 등에 대한 활용을 검토 중이다. 이 경우 무구․

훔라지역의 경제적 이익도 좋아 질 것으로 예상된다. 

Ⅷ. 해외 CSV사업을 위한 핵심성공요인과 
이론모형 제시

LG생활건강의 무구․훔라지역과의 협력을 통한 

CSV사례는 여러 유형의 실무적 및 이론적인 시사점

을 준다. 앞에서 살펴 본 장애와 극복과정은 다른 기

업들에게 주는 시사점이 상대적으로 약한 것이 있

다. 예로 시장성 있는 허브의 선별과 같은 장애요인

은 특별히 화장품 사업을 영위하거나 재료의 특성에 

대한 정보가 없는 경우에는 시사점이 있을 수 있으

나 다른 재료를 사용하는 기업들에게 주는 시사점은 

약할 수 있다. 원료공급을 받기 위하여 해외 현지 낙

후지역과 협력을 할 경우 원료의 특성을 아는 경우

가 일반적이기 때문이다. 커피와 같은 것이 여기에 해

당한다. 이를 제외한 보다 일반적인 시사점을 가질 것

으로 보이는 핵심성공요인을 정리하면 다음과 같다. 

8.1 타 기관과의 협력을 통한 필수다양성 흡수

LG생활건강의 해외 CSV프로젝트는 유사한 방식

으로 CSV를 계획하고 있는 기업들에게 큰 시사점을 

줄 수 있다. 그 첫째는 다자간 협력을 활용하는 것이 

성공에 이르는 한 방법이라는 것이다. CSV사업 특

히 해외와 관련된 CSV사업에는 많은 장애가 도사리

고 있다. 이를 해결하기 위해 기업 스스로 문제를 해

결하려고 하는 경우 사업자체의 지체와 심한 경우에

는 사업의 진행이 불가능할 수 있다는 점을 염두에 

두어야 한다. 해외 CSV사업의 경우는 주로 낙후지

역을 대상으로 한다. 따라서 이런 사업에서는 예측

하기 어렵거나 해결하기 어려운 난제들이 불쑥 불쑥 

나타난다. 조직이론적 시각에서 보면 사업의 성공에 

필요한 필수다양성(requisite variety)의 양이 조

직의 역량을 넘어서는 경우가 다반사로 일어난다는 

것이다. 필수다양성이란 유기체가 환경에서 생존하

기 위해 필요한 최소한의 정보량이나 역량을 의미하

는 것으로 만일 이것이 부족할 경우 유기체는 생존

이 어려워진다(Ashby, 1958, 2011). 따라서 유기

체가 생존하기 위해서는 환경보다 더 많은 다양성을 

가지고 있어야 한다(Boisot and Mckelvey, 2011). 

이것을 필수다양성의 법칙(law of requisite variety) 

이라고 한다. 

LG생활건강의 경우도 유사한 경험을 하였다. 무

구․훔라지역과의 협력을 하면서 이 지역은 LG생활

건강이 단 한번도 경험을 해보지 못한 낯선 문제들

이 나타났다. 현지 언어, 현지 주민들에 대한 설득에 

필요한 역량 및 생산설비 구축을 위해 필요한 현지 

전문 엔지니어의 확보 등의 문제에 봉착하게 되었다. 

Ashby(2011)는 이것을 제약조건이라고 부른다. 
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제약조건에 부딪치게 될 경우 유기체는 이것을 극복

할 수 있는 충분한 다양성을 가져야 하는 바 LG생

활건강은 현지와의 협력에 있어서 이러한 다양성을 

충분히 가지지 못한 상태였다. 이러한 문제를 해결

함에 있어서 중요한 것은 LG생활건강이 가지지 못

한 다양성을 보유하고 있는 조직과의 협력이다. LG

생활건강에게 현지와의 협력에 있어서 필요한 다양

성을 보충해주었던 조직은 굿네이버스와 컨설팅 업

체이었다. 이들 조직을 통해 LG생활건강이 독자적

으로는 가질 수 없었던 현지상황에 대한 정보와 협

력접점과 필요한 기술인력을 확보할 수 있었고 필요

한 생산설비의 구축이 가능하였다.  

8.2 적정기술의 활용 

CSV를 위한 해외 협력사업의 경우 협력 파트너나 

협력지역의 대부분은 빈곤을 경험하는 곳들이다. 이

곳의 특징은 지역적으로 격리된 오지일 가능성이 높

다. 이런 곳에서 CSV사업을 진행하면서 필요한 생

산설비 등을 구축할 경우 반드시 염두에 두어야 하

는 것이 바로 적정기술(appropriate technology) 

이다. 적정기술이란 Schumacher(1973)에 의해 처

음 제시된 중간기술(Intermediate Technology)

의 개념에 뿌리를 두고 있는 것으로 협력대상이 되

는 사회적 특성이나 생물학적 특성에 맞추어 설계되

거나 제작된 기술을 의미한다(Willoughby, 1990). 

현대화를 이룬 많은 국가들의 기업들은 매우 발전된 

생산기술을 가지고 있다, 하지만 이런 기술은 네팔

의 무구․훔라지역과 같은 곳에서는 전혀 사용할 방

법이 없다. 최신시설을 운영할 인프라나 역량을 가

지고 있지 못하기 때문이다. 이 경우 반드시 이곳 지

역에 적합한 기술을 선정하고 설비를 설계하여야 하

는 수고를 거쳐야 한다. LG생활건강 역시 무구․훔

라지역과 협력을 하면서 이 문제를 염두에 두지 못

하였다. 하지만 CSV사업이 진행되면서 생산설비의 

구축에 있어서 자신들의 최초의 생각이 타당하지 않

음을 깨닫게 되었다. 이런 이유로 이 지역에 적합한 

생산설비와 가공단계를 재설계하게 된다. 운송에서 

노새를 투입하게 된 것 역시 동일한 시각에서 보아야 

한다. 산악지대에서의 운송에 적합한 기술은 자동차

가 아닌 노새였기 때문이었다. 따라서 해외 CSV사업

을 검토하고 있는 기업의 경우는 반드시 필요한 기

술의 확보에 있어서 적정기술을 염두에 두어야 한다. 

8.3 불확실한 환경에 대한 준비

LG생활건강이 당면한 가장 큰 어려움은 다양한 

이유로 인한 사업의 단절이다. 이것은 협력대상 지

역에게도 문제이지만 사업주체인 기업에게도 큰 타

격으로 다가오게 된다. 적시 및 적량의 원료수급이 

어려워지는 문제에 봉착하면서 사업자체가 중단될 

수도 있기 때문이다. 불행히도 LG생활건강은 무구․

훔라지역과 협력을 하면서 크고 작은 자연재해를 경

험하였다. 이 중에서 가장 큰 것은 2015년에 있었

던 네팔의 대지진이었다. 조직이론적 시각에서 보면 

이는 환경적 불확실성에 해당한다. 또한 네팔은 정

치․사회적으로 불안한 나라다. 정치적 문제로 언제 

협력지역과의 교류가 차단될지 모르는 국가였다. 언

제 어디서 어떤 일이 일어날지 모르는 상황이 CSV 

특히 해외 CSV사업에서는 일어날 수 있다는 것이

다. Lynn(2005)은 이러한 상황을 조직-환경 간의 

긴장(organization-environment tension)이라고 

정의 하였다. 이러한 긴장은 연속적 또는 불연속적

인 형태로 나타나게 되는데 이럴 경우 조직과 환경 

간의 긴장을 완충(buffer) 시켜줄 메커니즘이 필요

하다. LG생활건강에게 가장 치명적인 것은 현지로

부터 원재료가 지속적으로 공급되기 어려운 상황이

다. 이를 자원결핍(resource scarcity)에 의한 긴

장이라고 한다. 자원 결핍이란 조직에 필요한 자원

흐름의 요동(fluctuation) 중 최악인 상태인 자원이 
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고갈되는 것을 말한다. 이러한 경우 조직은 적극적

으로 요동의 흐름을 평준화하려는 노력이 필요하다

(Lynn, 2005; Thompson, 1967).    

다행히도 LG생활건강은 이 지역의 산사태와 같은 

작은 규모의 자연재해를 경험하면서 이러한 상황이 

발생할 경우의 평준화에 의한 완충장치를 만드는 것

의 필요성을 알게 되었다. 먼저 현지에서 LG생활건

강까지의 운송시간을 1개월에서 3개월로 늘려 잡았

다. 운송시간을 짧게 잡게 됨에 따라 오는 생산일정

의 오류와 영업에 대한 피해를 최대한 줄이기 위해

서였다. 이를 위해서는 충분한 안전 재고를 확보하

는 것이 필요하였다. 최소 6개월분에서 12개월치를 

확보하는 것을 목표로 하였다. 다량의 재고를 확보

하는 것이 비용 상 불리함에도 네팔 현지의 불확실

성을 흡수하기 위해서는 필요한 것이었다. 이를 위

한 사전 조치들도 선행되었다. 앞에서 설명된 대로 

1개의 공장을 2개로 늘렸다. 현지의 창고 용량도 늘

렸다.  

 

8.4 CSV지원을 위한 확고한 조직가치

사실 LG생활건강과 무구․훔라지역과의 협력은 다

양한 형태의 장애로 인하여 중단될 가능성이 높은 

사업이었다. 그럼에도 불구하고 LG생활건강이 이 

사업을 지속할 수 있었던 이유는 LG생활건강이 비

욘드 브랜드 론칭으로 인한 철학을 전개하면서 내재

된 조직 가치에 힘입은 바 크다. 조직가치는 조직의 

사고와 행동을 결정함에 있어서 기준이 되는 공유된 

신념체계를 의미한다(Weiner, 1988). 매우 높은 

수준으로 내재화된 조직가치는 매우 중요한 기능을 

한다. 첫째, 가치가 있다고 생각하는 행동을 반복하

도록 한다. 둘째, 보다 높은 수준의 동기로써 행동의 

강도를 높이게 한다. 셋째, 조직가치에 반하는 행동

을 바로잡게 한다. 넷째, 조직가치에 반하는 실수에 

대한 용납을 거부한다(Argandona, 2002). 종합하

면 높은 수준으로 정립되고 내재화된 조직가치는 이

에 부합하는 행동을 강하게 지속시키는 특성을 갖는

다는 것이다. 

앞에서도 설명된 대로 LG생활건강은 비욘드라는 

새로운 브랜드 라인을 론칭하면서 비욘드를 위한 철

학과 가치를 세우게 된다. 비욘드는 LG생활건강이 

2005년 4월부터 전개한 신 개념의 토탈 뷰티로서의 

철학과 가치를 담고 있다. 핵심은 완전한 친환경의 

실천이다. 이것이 구체화 된 행동강령이 ‘비욘드 에

코 밸류 10’이다. 

10년이 넘는 동안 꾸준히 비욘드에 입각한 철학과 

이로 인한 가치가 LG생활건강 내부에 내재화되었

다. 또한 이것이 기업경영에 매우 중요한 성과를 준

다는 사실도 경험하였다. 비욘드 철학과 가치에 기

초한 제품라인들의 매출이 빠른 성장을 한 것이었

다. 2005년 론칭 당시 32억원에 불과하였던 비욘드 

계열 매출은 2009년 500억원을 넘어서 529억원이 

되었고 드디어 2012년에는 1,000억원을 돌파하여 

1,110억원에 이르는 매출 신장을 하였다. 이러한 

과정에서 비욘드 철학과 가치는 매우 공고하게 LG

생활건강 내부에 자리 잡게 되었다. 이러한 철학과 

조직가치는 비록 다양한 종류의 장애에 부딪쳤지만 

LG생활건강으로 하여금 무구․훔라지역과의 협력

을 지속 시키는 동력으로 작용하였다.     

 

8.5 이론모형의 제시

해외 낙후지역과의 협력을 통한 CVS사업은 LG

생황건강에만 국한되는 문제가 아니다. 다른 기업의 

경우도 이러한 유형의 CSV사업을 추진할 가능성이 

점점 높아지고 있다. 이 경우 이들 기업들에게 유용

한 이론적 모형이 필요하다. 

본 연구는 이상의 논의를 통해 <표 6>과 같은 이

론모형을 제시하고자 한다. 이론모형은 해외 낙후지

역과의 협력을 통한 클러스터형 CSV 사업 시 기업
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들이 경험하게 될 장애요인과 이를 극복할 때 유의

하여야 하는 사항들을 정리한 것이다. 본 연구에 의

하면 해외낙후지역과의 CSV사업 진행시 필수다양

성 문제, 적정기술의 문제, 환경 불확설성 및 조직가

치의 확고성이 사업진행 중의 장애를 극복함에 매우 

중요한 것으로 파악되었다. 이들에 대한 정의, 주로 

발생하는 단계 그리고 이들 문제를 해결하기 위한 

방안들이 제시되었다. 

Ⅸ. 결 론 

포터에 의하여 제시된 CSV의 개념은 한국 사회에

도 반향을 주었다. 이를 실천하기 위한 다양한 시도

들이 한국에서도 목격되고 있다. 하지만 CSV사업은 

생각보다 장애가 많다는 사실을 잘 인지하지 못하고 

있다. CSV사업의 상당수는 어려움을 겪고 있는 계

층과 관련이 있거나 지역적으로 낙후된 곳과의 협력

을 필요로 한다. 특히 해외의 오지와의 협력을 통한 

원료공급형 CSV사업은 CSV가 갖는 아름다운 모습

과 달리 극복하여야 할 많은 장애요인들이 도사리고 

있다. 본 연구는 이런 경우 발생할지 모르는 다양한 

장애요인을 LG생활건강의 CSV사업을 통하여 살펴

보았다. 

4가지의 시사점이 제시되었다. 첫째, 타 기관과의 

협력을 통한 다양성 흡수가 필요하다는 점이다. 자칫 

모든 과정을 단독으로 할 경우 예기치 못한 변수로 

인해 사업자체가 지장을 받을 수 있게 된다. 조직은 

경험하지 못한 지역이나 파트너와의 문제를 해결하기 

위한 모든 필수다양성을 보유하기 어렵기 때문이다. 

둘째, 적정기술에 주의를 기울여야 한다는 것이

다. 해외로부터 원료를 얻으면서 현지와 협력을 하

기 위해서는 반드시 현지에 적합한 설비나 장비들을 

고려하여야 한다. 자동화 정도가 너무 높은 장비나 

설비를 활용할 경우는 현지에서 운용이 어려울 수 

있거나 고장 시 이를 해결할 수 있는 방법이 없을 수 

있다. 반드시 현지 상황과 주민들이 운영가능한 설

구분 정의 주로 발생하는 단계 해결방안

필수다양성

문제

- 해외낙후지역에 대한 

정보부재 문제

- 협력 접촉점 확보상의 

문제

- CSV사업 정보수집 

단계

- 타 기관과의 협력을 통한 다양성 흡수

- 현지상황에 정통한 기관과의 파트너십 활용

- NGO의 활용 

적정기술 

문제

- 현지에 적합하지 않은 

기술로 인해 발생하는 

문제

- CSV사업 실행 

단계

- 생산성을 높이기 위한 고급기술이 아닌 

현지에서 소화가능한 적합한 기술의 모색

- 지속적인 교육훈련

환경의 

불확실성

- 자연재해 등 예기치 못한 

환경의 불확성으로 인한 

문제

- CSV사업 진행시 

모든 단계

- 환경불확실성을 일으킬 수 있는 요인들에 

대한 체크리스트 작성

- 체크리스트별 불확실성 완화장치 마련

조직가치의

확고성

- 다양한 장애발생 시 내부 

조직에서의 CSV사업에 

대한 회의감 극복을 위해 

필요한 조직가치의 확립

- CSV사업 진행시

모든 단계

- 조직내부에서의 CSV사업에 대한 의구심을 

갖지 않기 위한 조직가치의 명확화

- 조직내부 구성원들에 대한 지속적인 인식제고 

교육

- 최고경영자의 지속적인 관심 표명

<표 6> 해외 CSV사업을 위한 이론모형
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비나 장비가 투입되어야 한다. 

셋째, 불확실한 환경에 대한 대처도 준비되어야 

한다는 점이다. CSV사업은 조직이 전혀 경험하지 

못한 상황에 노출되는 경우가 다반사임으로 이로 인

해 발생하는 환경과의 긴장상황을 관리하는 메커니

즘을 가지고 있어야 한다. 

마지막으로 CSV를 실천하기 위해서는 철저히 조

직내부에 CSV 지속을 위한 조직가치가 정립되어 있

어야 한다. 일시적인 생각이나 외부에 보여주기 위한 

CSV는 결코 지속성을 가질 수 없다. 조직 자체에 

강하게 내재화된 가치가 선행되어야 한다는 것이다. 
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Barriers and Key Success Factors for CSV Projects in the 

Process of Collaboration with Oversea’s Lagging Areas: 

A Case of Himalaya Project of LG Household & Health Care
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Abstract

Porter's concept of CSV has shed lights on the Korean society, too. However, dark side of 

CSV is not well understood compared to the bright side of CSV, its effectiveness. In pursuit of 

CSV it should be considered that there might many struggles to overcome. The aim of this 

study is to address what barriers are hidden in CSV project by observing a case of Korean 

company, LG Household & Health Care. From a deep observation of the company case this 

study identified four key factors for the successful CSV project. 1) To Absorb requisite variety 

by collaboration with multi-organizations. 2) To consider appropriate technology. 3) To 

prepare for the unexpected environmental jolts by designing buffer. 4) To establish strong 

intra-organizational value system for CSV. 

Key Words: CSV, Requisite variety, Appropriate technology, Buffer for the environmental 

jolts, Organizational value
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