
KBR 제22권 제1호 2018년 2월 http://dx.doi.org/10.17287/kbr.2018.22.1.195

- 195 -

라오스의 한상(韓商)기업인 코라오그룹의 본사 방문

을 위해 라오스에 첫발을 디딘 때는 7월 중순이었다. 숨

이 턱 막힐 것 같이 습하고 뜨거운 공기, 태울 듯 내리 쬐

는 태양은 그동안 필자들이 살던 세상과는 달랐다. 장티

푸스, 말라리아와 같은 질병, 어두운 시내 거리, 낮고 초

라한 건물들은 도시의 환한 불빛, 잘 정비된 교통망, 그

리고 각종 편의 및 문화시설에 익숙한 필자들에게 불편

하고 낯설게 다가왔다. 이렇게 일상생활도 쉽지 않은 곳

에서 사업을 일구고 20여년간 이를 성장시킨다는 것이 

얼마나 힘들었을까 하는 생각이 문득 들었다.

해외에서의 기업 창업 및 경영은 각 나라마다 사

회적, 자연적 여건이 판이 하기에 이를 일반화하기 

어렵다. 책을 통해 배우기도 쉽지 않고 한 두번의 짧

은 현지 여행을 통해 이해하기도 어렵다. 직접 현장

에서 일정 시간 이상 몸으로 부딪히면서 배워야 하

는 부분이 많다. 따라서 기업이 현지에서 오랜 시간 

축적한 경험은 그만큼 소중하다. 만약 이러한 지식

과 정보가 제대로 정리되지 않고 그냥 버려진다면, 

훗날 예비 창업가, 후발 기업들은 동일한 시행착오

를 반복하게 될 것이다. 따라서 학계, 기업 실무자, 

관계기관 등은 이에 관한 자료들을 수집, 정리하고 

전파시킬 필요가 있다. 본 사례는 우리에게 생소한 

라오스에서 기업을 창업하고 성공적으로 운영하고 

있는 코라오그룹의 사례를 정리하고자 한다. 우선 
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코라오그룹의 개관에 대해 살펴보겠다.

Ⅰ. 코라오 그룹에 대한 개관 

여기서는 코라오그룹의 개요에 대해 소개하겠다. 

우선 기업의 주요 연혁을 살펴보고, 그런 다음 그룹

의 태동 및 성장에서 핵심역할을 하고 있는 오세영 

회장, 그리고 라오스란 나라에 대해 차례대로 살펴

보겠다.

1.1 코라오 그룹(KOLAO GROUP)의 연혁

코라오그룹은 오세영 회장(55세)이 1997년 라오

스에 설립한 회사로 KOREA와 LAOS를 합성한 이

름이다. 라오스의 수도인 비엔티안(Vientiane)에서 

자동차 조립 및 판매 사업을 필두로 하여 현재는 

KOLAO Developing(자동차/오토바이/트럭의 제조 

및 유통), Indochina Bank(은행 및 금융)을 주력 

사업으로 하고, 여기에 KOLAO Farm & Energy 

(바이오에너지), K-Plaza(전자유통), i-furniture 

(가구판매), Glovia(물류), i-tech(건설), Lao C.C. 

(레저), Lanxang Media(언론) 등의 다양한 사업

을 운영하고 있다(계열회사 12개, 해외사무소 5군

데). 그룹의 주요 연혁은 다음과 같다(참조: 코라오

그룹 홈페이지, http://www.kolao.net). 

󰋮 1997년 창업(General Motors 설립)

󰋮 1999년 라오스 공업도시 사바나켓에서 공장을 

인수하여 자동차 조립라인 갖춤

󰋮 2002년 라오스 최초의 애프터 서비스 센터(자

동차)를 열어 고객만족 경영을 실천

󰋮 2003년 독자 브랜드(‘KOLAO’)로 오토바이 사

업을 개시(현재 전국 310여개의 딜러망, 프랜

차이즈 갖춤)

󰋮 2008년 ‘인도차이나 뱅크’를 오픈하면서 금융

산업 시작(원스톱 서비스, 자동차 할부금융의 

도입)

󰋮 2010년 한국거래소 KOSPI 상장(‘코라오홀딩

스’: 한상 기업 최초의 KOSPI 상장) 

󰋮 2013년 자체 개발한 자동차(‘DAEHAN’)의 

시장 도입

󰋮 2014년 한국의 오토바이 제조회사 ‘S&T모터

스’ 인수(‘KR모터스’로 사명 변경)

규모면에서 라오스 민간 기업 중 1위를 차지하고 

있으며(2016년 매출액 10억7000만달러 - 한화로 

약 1조 1900억원), 라오스 구직자들이 가장 취업하

고 싶어하는 기업 1위로 자리매김하고 있다. 현재 

<사진> 코라오그룹의 본사(라오스의 수도 비엔티안), 창립 20주년을 기념하는 현판
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코라오그룹은 라오스에서의 성공을 기반으로 인근 

동남아시아 국가(예: 미얀마, 캄보디아, 태국 등)로 

점차 시장을 확대해 나가고 있다. 이상의 설명을 좀 

더 극적으로 표현하면 다음과 같다: 1997년 초기 자

본금은 3000달러(약 330만원)였지만, 2016년 총

자산은 571(백만USD)이 되었고, 회사 인원은 1명

으로 시작하였지만, 지금은 4,000명 이상으로 늘어

났다. 

1.2 코라오 그룹의 창업자와 경영이념

코라오그룹을 좀 더 이해하려면 창업자에 대한 소

개가 필요하다. 창업자는 어떤 사람이고, 어떤 경영철

학을 가지고 기업을 운영하는지에 대해 살펴보겠다.

1.2.1 오세영 회장

창업자인 오 회장은 성균관대학교 섬유공학과를 졸

업하고 1988년 코오롱 상사에 입사해 약 3년간 해

외 무역을 ‘상사맨’으로서 경험하였다. 1990년말 퇴

사하고, 베트남에서 현지 임가공업체와 함께 봉제수

출업을 시작으로 중고차 수입판매, 건설 플랜트 장

비 수입 등의 사업들을 성공적으로 이끌었지만, 1996

년 갑작스런 실패를 겪었다. 그 이유는 베트남과 미

국간의 수교로 인해 시장이 개방되면서 베트남 정부

가 돌연 중고품 수입금지 조치를 내렸고, 이로 인해 

중고품 수입을 중심으로 하던 사업이 도산하게 된 

것이다. 사업실패 후 인도차이나반도를 배낭여행 하

면서 라오스의 수도 비엔티안에 한국산 중고차는 2

대뿐이고, 운전석 교체를 한 일본차의 수입이 주로 

된다는 사실을 발견하고 이를 재기의 발판으로 삼았

다. 1997년 단돈 3000달러(약 330만원)를 들고 

라오스로 건너가 한국의 중고자동차를 수입하고 이

를 저가에 판매해 성공을 거뒀다. 이러한 초기 성공

이 기반이 되어 1999년 공업도시인 사바나켓의 공장

을 인수해 자동차 조립라인을 갖추게 되었는데, 결

국 이것이 모태가 되어 현재의 코라오그룹이 본격 

태동되었다.

<사진> 코라오 본사에서 오세영 회장과의 면담

(좌로부터 한인구, 오세영, 김종배, 2017년 7월 21일)

1.2.2 코라오 그룹의 기업정신

오세영 회장은 ‘상사맨’으로 시작하여 지금에 이르기

까지 숱한 해외 사업의 경험을 쌓았는데, 이러한 과

정에서 터득한 교훈을 열 가지(라오스 비즈니스 10

계명, 일명 ‘코라오 WAY’)로 정리하였다<표 1>. 여기

에는 그동안의 뼈저린 깨달음(예: 베트남에서의 사

업 실패, 라오스에서의 난관 극복 등)이 녹아 들어가 

있고, 오늘날 코라오그룹에 경영적 언명(managerial 

dicta)으로서 많은 영향을 미치고 있다. ‘코라오 WAY’

가 만들어진지도 이미 오랜 세월이 지났고 또한 그

동안 시대 상황도 바뀌었지만, 이에 대한 그의 생각

은 여전하다는 것을 면담을 통해 확인하였다.

• [질문] “창업 이후 지금까지 기업의 핵심정신으로 자

리잡고 있는 이러한 10가지 중에 수정해야겠다고 생

각한 부분은 없는지, 또는 추가적으로 새롭게 집어넣

고 싶은 내용은 없는지?” [오 회장의 답변] “그것의 

수정을 생각한 적은 여러 번 있었지만, 예나 지금이나 

그러한 법칙이 여전히 타당하기에 ‘원래 그대로’ 앞으

로도 이를 지키려고 생각하고 있다.”
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Lencioni(2012)는 리더의 가장 중요한 책무는 

명료하게 기업 목적을 설정하는 것이라고 했다. 조

직원 모두가 공감하는 명료한 목적을 창출하려면 다

음 여섯 질문에 대해 정의해야 한다고 하였다: ① 

우리는 왜 존재하는가(조직의 핵심목적). ② 우리는 

어떻게 행동해야 하는가(조직의 핵심가치). ③ 우리

는 무엇을 하는가(사업의 정의). ④ 우리는 어떻게 

성공할 것인가(핵심 전략). ⑤ 현재 가장 중요한 것

은 무엇인가(최상위 목표). ⑥ 누가 무엇을 해야 하

는가(구체적인 실행방안). ‘코라오 WAY’는 학술적 

이론에 근거하여 작성된 것도 아니고 또한 대외 과

시용으로 만든 것도 아니다. 경험을 통해 얻은 내용

을 솔직하고 담백하게 표현하고 있지만, Lencioni 

(2012)가 언급한 기업이 나가야 할 방향, 지켜야 할 

행동지침 및 규범 등이 명료하게 담겨 있다. 

1.3 라오스(Laos)에 대한 개관

동남아시아에 위치한 라오스(공식 명칭 Lao People’s 

Democratic Republic)는 베트남, 캄보디아, 태국, 

미얀마, 중국 등에 둘러싸여 있다. 국토의 80%는 

산악, 구릉, 고원이고 대부분 열대성 수림으로 덮여 

있기에 농경지는 10.26%에 불과하다(참조: 2014

년 World Bank 발표 자료). 1954년 제네바 협정

으로 프랑스로부터 독립한 라오스의 정치체계는 사

회주의이고, 1975년 만들어진 ‘라오 인민혁명당’의 

일당 체제로 운영되고 있다. 

1990년 소련이 해체되면서 라오스의 시장경제 역

시 개방되었다. 개방되면서 1997년 동남아시아 국

가연합(ASEAN)에 가입하였고, 2013년 WTO에도 

가입하면서 세계 무역시장에서 성장을 거듭하고 있

다. 그렇지만 GDP 138억$(세계119위, 2016년), 

1인당 국내총생산(GDP) 1,921달러로 경제적으로

는 여전히 세계 최빈국에 속한다. 그렇지만 여러 기

관이 실시하는 행복지수 조사에서는 항상 방글라데

시와 수위를 다툰다. 가난해도 남의 것을 넘보지 않

고, 욕심과 시기가 적기에 사람들간의 다툼도 적다. 

우울증 때문에 자살하는 사람, 굶어 죽는 사람도 보

기 어렵다고 한다. 

라오스에 대한 통계자료를 좀 더 제시하면 다음과 

같다: 기후는 열대몬순의 영향을 받아 고온다습하

며, 남서풍이 부는 5∼10월의 우계, 북동풍이 부는 

11∼4월의 건계로 나뉜다. 국토 면적 236,800㎢(한

반도의 약 1.1배, 세계84위), 인구 약 7백만명(세계 

104위, 참고: 경상도 인구 약 600만명), 언어는 공

용어인 라오어를 사용하고, 종교는 국민의 67% 가

량이 신봉하는 상좌불교이다. 그렇지만 이상의 여러 

데이터만으로는 라오스를 이해하기 어려울 것이다. 

01. 다른 모든 사람이 하고 있는 것을 찾아내어 그것과 다르게 하라. 

02. 시대흐름을 읽고 국가발전과 함께하라.

03. 준법 경영을 반드시 실천하고, 고위층과의 관계과시에 주의하라(정부관련 이권사업에 개입하지 말라).

04. 장기적 관점에서 사업을 영위하고 브랜드 관리로 기업가치를 높여라.

05. 고객만족에 저해되는 일과는 절대 타협하지 말라.

06. 자신 없으면 하지 말고 시작하면 일등 하라.

07. 현지 중소상인에게 피해를 주는 사업을 삼가라.

08. 미래를 공유함으로써 평범한 사람들이 비범한 일을 하게 하라.

09. 이익의 사회환원을 무조건 실천하라.

10. 경쟁력과 영속성은 현지화에 달려있다.

<표 1> 회장의 경영철학이 함축적으로 담긴 ‘코라오 WAY’
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라오스를 표현하는 작가들의 문장 몇가지를 열거해 

보겠다.

• “라오스(같은 곳)에 대체 뭐가 있는데요?”라는 베트

남 사람의 질문에 나는 아직 명확한 대답을 찾지 못했

다. 내가 라오스에서 가져온 것이라고는, 소소한 기념

품 말고는 몇몇 풍경에 대한 기억뿐이다. 그러나 그 

풍경에는 냄새가 있고, 소리가 있고, 감촉이 있다. 그

곳에는 특별한 빛이 있고, 특별한 바람이 분다. 그때

의 떨리는 마음이 기억난다. 그곳에만 존재했던 그 풍

경은 지금도 내 안에 입체적으로 남아 있고, 앞으로도 

꽤 선명하게 남아 있을 것이다. 

– 무라카미 하루키(村上春樹, 2015)

• 라오스는 살고 있는 그들에게나 여행하는 우리에게나 

욕망할 것이 그리 많지 않은 사회다. 그저 누런 황톳

빛 메콩 강이 흐르고, 그 강에 기대어 함께 살아가는 

사람들이 있고, 평생이 하루 같은 자연 그대로의 단순

한 삶이 있을 뿐이다. 아마 그래서일 것이다. 나와 같

은 뭇 여행자들이 라오스에 끌렸던 것은 그곳에 특별

한 무엇이 있어서가 아니라 오히려 아무것도 없기 때

문이다. – 김향미, 양학용(2016).

아이슬란드란 나라에 대해 김동영 작가(2016)는 

이렇게 말했다. “모든 곳이 그러하겠지만 여행자들

이 몰려오면 그곳은 여행자들의 색으로 물들기 마련

이다. 하지만 아이슬란드는 그러지 않을 곳이다. 오

히려 반대로 여행자들을 아이슬란드 특유의 고독한 

분위기로 물들일 것이다. 그것이 어쩌면 아이슬란드

의 특별한 점인지도 모르겠다. 내가 그동안 다닌 수

많은 곳 중에서도 여태까지 아이슬란드 같은 곳은 

없었다.” 라오스 역시 아이슬란드와 비슷한 곳이다. 

여행자들에 의해 라오스가 물들기 보다는, 라오스 

특유의 분위기로 여행자들을 물들이는 곳이다. 소설

가 정이현은 “인생에 남아 있는 모든 휴가들을 라오

스에서 보내도 좋겠다”고도 표현할 정도로 라오스는 

다른 데엔 없는 그 무언가가 있다. 

다음 장에서는 코라오홀딩스를 중심으로 기업분석

을 하겠다(양적 분석). 그런 다음 이러한 양적 성장

의 배경에 어떠한 요인들이 중요한 작용을 하였는지

에 대해 살펴보겠다(질적 분석).

Ⅱ. 코라오 그룹에 대한 양적 분석: 
코라오홀딩스를 중심으로

2.1 지배구조

코라오홀딩스는 한국 상장을 위해 설립한 지주회

사로서 자회사로 코라오Developing, 코라오홀딩스 

싱가포르, LVMC Investment 등을 두고 있다. 

2016년 12월말 코라오그룹의 지배구조는 <그림 1>

과 같다.

오세영 회장은 코라오그룹의 지배주주로서 한국에 

상장된 코라오홀딩스의 지분의 44.4%를 가지고 있

다. 또한 라오스에 소재한 비상장법인인 코라오Farm, 

K-Plaza의 100% 지분을 가지고 있고, Indochina 

Bank의 88% 지분을 소유하고 있다. 한편 코라오

홀딩스는 주요 사업인 코라오 Developing의 지분 

100%를 포함해서 코라오홀딩스-싱가포르와 코라오

홀딩스-캄보디아, 라오스의 LVMC의 지분 100%

를 가지고 있고, 한국에 소재한 KR Motors의 지분 

25.2%를 가지고 있다. 그 결과 창업자인 오세영 회

장은 안정적인 지분의 확보를 통해 코라오홀딩스 및 

코라오그룹을 지배하고 있다. 

2.2 코라오홀딩스의 매출, 영업이익 및 순이익의 추세

코라오홀딩스의 2007년도 매출은 470억원이었는

데 이후 높은 성장을 하면서 2015년도에 4천4백억원

을 넘었으나, 2016년에는 3천9백억원으로 다소 감

소하였다. 영업이익은 2007년도 53억원에서 2016
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년에 564억원으로 성장추세를 보이고 있다. 당기순

이익은 2007년도 52억원에서 2015년 469억원으

로 두 배 이상 증가하였으나, 2016년에는 416억원

으로 감소하였다. 매출액, 영업이익, 순이익의 2007 

~2016년 추세는 <그림 2>와 같다. 매출은 2015년

까지 급성장하였으나 2016년에는 매출 및 이익수준

이 감소세를 보이고 있다. 2017년 상반기 매출도 

아직 회복되지 못하고 있기에 성장동력을 살리기 위

한 전략이 필요하다고 판단된다. 

2.3 코라오홀딩스의 자산 및 재무구조의 추세

<그림 3>에서 볼 수 있듯이 2007년말 총자산은 

200억원으로 중소기업 수준이었지만, 이후 급성장

하면서 2016년말에는 6512억원의 중견기업 규모

를 달성하였다. 한편 부채비율은 2007년도 17% 수

주1) 상기에 기재된 회사들 이외에 지분관계는 없으나 실질적인 관계회사인 I-tech, Glovia Lao, 

Glovia Thai, KOLAO Im-Ex, Lanexang Media, Kolao Resort 등이 있다.

주2) 케이디씨코리아(주)는 자회사 재구조화를 통한 경영효율성 제고를 위하여 

2016년 5월 12일 이사회 결의로 해산하였으며, 2016년 10월 7일자로 청산종결하였다.

<그림 1> 코라오그룹의 지배구조

<그림 2> 매출액, 영업이익, 당기순이익 등의 추세
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준으로 매우 낮았다. 그 후 점진적으로 증가하여 

2016년에는 58% 수준으로 늘어났지만 여전히 낮

은 편으로 부채비율 안정성은 높은 편이다. 이렇게 

부채비율을 낮게 유지하는 것은 차입을 통한 성장은 

위험이 많기에 가능한 차입을 억제하고 자체자금으

로 성장하겠다는 창업자의 경영철학이 반영된 것이

다. 참고로 오세영 회장은 베트남에서 초기 사업할 

때 차입을 통해 고성장을 하였지만 불경기가 오면서 

사업 실패의 경험이 있다.

2.4 코라오홀딩스의 유동성 

2007년 유동비율은 309%로서 높은 편이었는데, 

2010년 1400%까지 매우 높은 수준으로 치솟았다. 

그렇지만 그 후 점차적으로 감소하면서 2016년에는 

112%가 되었다. 당좌비율도 유사한 패턴을 보이고 

<그림 4> 유동성 추세

있는데, 2016년 65% 수준이다. 유동비율 및 당좌

비율로 보면 우리나라 기업의 평균과 비교해 유동성

에 어려움이 있다고 할 수는 없으며, 과거에 비해서

도 유동성이 많이 낮아졌다고 할 수 있다. 

2.5 코라오홀딩스의 수익성 분석

2.5.1 매출액영업이익율 및 매출액이익율 추세

매출액영업이익율 <그림 5>는 2007년 11.3%에서 

2009년 15.8%로 상승했다가 점차 하락해서 2015

년에는 10.7%로 낮아졌다가 2016년에 14.4%로 회

복세를 보이고 있다. 매출액이익율은 2007년 11.0%

에서 2009년에 15.7%로 상승했다가 하락세를 보이

면서 2016년에는 10.6%를 보이고 있다. 

<그림 5> 매출액 영업이익율 추세

<그림 3> 자산, 부채비율 추세
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일반적으로 금융비용 등으로 영업이익율보다 순이

익율이 낮은 것이 보통이다 코라오의 경우 영업이익

율과 순이익율이 비슷한 수준을 유지했던 것은 차입

금의존도가 낮아서 금융비용이 매우 적고 법인세비

용이 낮은 것이 원인으로 보인다. 2016년 영업이익

율보다 순이익율이 의미 있게 낮게 나온 것은 금융

수익의 감소 및 차입금 증가에 따른 금융비용의 상

승 때문인 것으로 보인다.

2.5.2 자기자본이익율 및 총자산이익율 추세

자기자본이익율 <그림 6>은 2007년도 38.6%로 

매우 높은 수준이었지만 이후 점차 하락해서 2016

년에는 9.5%로서 낮아졌지만 여전히 우리나라 평

균보다는 높은 수준이다. 총자산이익율도 2007년 

25.8%로 매우 높은 수준이었지만 그 후 하락세를 

보여 2016년에는 6.0%로서 낮아졌지만 우리나라 

평균을 상회하고 있다.

<그림 6> 자기자본 이익율 추세

2.6 코라오홀딩스의 레버리지

코라오의 부채비율 <그림 7>은 매우 낮은 편이다. 

2010년 6.5%수준으로 최저를 기록하였고 이후 점

차 증가해서 2016년에는 57.5%로 되었지만, 우리

나라 상장기업 평균 부채비율의 절반수준으로 낮다. 

코라오의 부채비율이 현저하게 낮은 것은 전술한 바

와 같이 차입경영의 위험을 경험한 오세영 회장이 

차입의존도를 낮추고 자기자본위주의 성장전략을 추

구하는 경영철학이 반영된 것이다.

<그림 7> 부채비율 추세

2.7 주가관련 비율

2.7.1 EPS 및 PER 추세

EPS는 2010년 528원에서 상승세를 보여 2015

년 994원까지 증가했다가 2016년은 다소 하락해서 

898원으로 나타났다. PER는 2013년 40으로 피크

를 기록한 이후 하락하여 2015년에 10.4, 2016년

에 8.9로 상장기업 평균을 약간 하회하는 수준으로 

나타나고 있다<그림 8>. 

<그림 8> EPS 및 PER 추세
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2.7.2 BPS 및 PBR 추세

BPS는 2010년 1,957원에서 코라오의 성장에 따

라 지속적으로 증가해서 2016년에 9,433원을 기록

했다. PBR은 2010년 2.6에서 증가하면서 2012년

에 6.1을 기록한 이후 하락세를 보여서 2016년에는 

0.9로 나타나서 코라오의 수익성 및 성장성의 둔화

를 반영하고 있다<그림 9>.  

<그림 9> BPS 및 PBR 추세

2.8 기업분석의 종합 요약

오세영 회장이 20년전 약300만원의 자금으로 중

고차 판매사업을 시작한 이후 코라오는 비약적으로 

발전해서 라오스의 최대기업으로 성장하였다. 코라

오의 매출, 이익 등 수익지표는 상장 이후 높은 성장

세를 보였으나 2015년도를 피크로 하락세를 보이고 

있다. 매출액영업이익율 및 매출액순이익율 등 수익

성지표는 2010년 13%까지 상승한 이후에는 하락

세를 보이고 있지만 아직도 우리나라 상장기업 평균

보다는 약간 높은 수준을 유지하고 있다. 자기자본

이익율 및 총자산이익율도 상장초기에는 매우 높은 

수준에서 하락세를 보이고 있지만 여전히 우리나라 

상장기업 평균을 상회하고 있다. 

오세영 회장은 베트남에서 차입금을 활용해서 높

은 성장을 달성했으나 경기가 하락하면서 높은 레버

리지로 인한 위험을 경험한 바 있어서 라오스 사업

에서는 차입의존도를 최소화하면서 자기자본에 의한 

성장을 추진해 왔다. 이러한 경영방침으로 인해 코

라오의 부채비율은 상장초기보다는 다소 높아지기는 

하였지만 아직도 우리나라 상장기업 평균의 절반수

준으로 낮아서 안정성이 높은 편이다. 

2010년도 한상기업 최초로 한국증시에 상장을 하

였고 시장에서 라오스에서의 높은 성장성을 인정받

아 2014년까지 주가는 상승세를 보였다. 하지만 그 

이후 성장세가 둔화되면서 주가는 하락세를 보이고 

있다. 라오스에서의 성장이 둔화되면서 코라오는 신

성장동력의 마련을 위해 현재 캄보디아, 미얀마 등

에서 새로운 성장기회를 추구하고 있다. 

Ⅲ. 코라오 그룹의 성공 요인에 대한 분석

여기서는 코라오그룹이 현재와 같은 성장을 이룩

한 원동력에 대해 살펴 보겠다. 분석을 위한 이론적 

틀로는 하버드 경영대학원 교수 Rosabeth Moss 

Kanter의 ‘3Cs’(Concepts, Competence and 

Connections)를 사용하겠다(Kanter, 1995, 1996, 

1999). Kanter 교수는 글로벌 경제에서 지역 사회

의 발전에 대해 관심을 가졌고, 어떠한 요소들이 중

요한지에 대해 연구하였다. 본 사례는 라오스란 ‘지

역’과 코라오그룹이란 ‘글로벌 경제주체’간의 관계를 

중심으로 하기에 Kanter 교수의 분석 틀이 적절하

다고 판단된다.

Kanter(1995)에 따르면, 기업의 파워와 경쟁력

은 3Cs란 무형 자산(intangible assets)의 활용 

능력에 좌우된다. 첫째, 창의적 발상(Concepts, 또

는 knowledge, ideas)은 시장 및 고객에게 가치를 

창출하는 제품, 서비스에 대한 참신한 아이디어, 디

자인, 방식 등을 ‘생각해내는 능력’이다. 둘째, 역량
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(Competence, 또는 excellence, the ability to 

operate at the highest standards)은 이러한 발

상을 고객을 위해 실용화하는 전환 능력, 또는 이를 

최고 수준으로 ‘구현하는 능력’이다. 셋째, 연결망

(Connections, 또는 the best relationships, vital 

for access to global resources)은 ‘다른 기업 또

는 조직과의 제휴 능력’을 의미하는데, 이러한 관계 

형성을 통해 단일 기업의 기본역량은 더욱 크게 발

휘되고, 보다 높은 가치를 창출하며, 또한 다른 기업

의 사업영역을 합친 만큼 더 확장된다. 이러한 세가

지 자산, 즉 ‘창의적 발상, 역량, 연결망’이 코라오그

룹에서는 어떠하였는지에 대해 살펴보겠다.

일반적으로 분석의 틀(또는 모델)은 복잡한 현상

을 간결하면서도 체계적으로 이해하는데 유용하다. 

물론 현실은 복잡하고 미묘하기에 한두 가지 요소에 

의해서만 기업의 운명이 결정되는 것은 아니다. 비

록 기업의 실제 내용을 지나치게 단순화시킨다는 문

제점이 없는 것은 아니지만, 연구모델(또는 분석의 

틀)은 체계적이면서도 포괄적으로 사회 현상을 이해

하는데 도움이 되기에 여기서는 3Cs의 분석틀을 사

용하겠다. 한편 흥미롭게도 이러한 ‘3Cs’와 전항에

서 언급한 ‘코라오 WAY’는 여러 면에서 공통되는 

부분도 발견되는데 이에 대해서도 추후 언급하겠다.

3.1 창의적 발상(Concepts) 

무언가를 새롭게 행동하거나 실천하려면, 이에 앞

서 그에 대한 생각 또는 아이디어가 있어야 한다. 기

업의 경우에도 시장에 새롭게 등장하거나 또는 여기

서 존속 발전하기 위해선, 시장의 채워지지 않은 빈 

공간(예: 고객의 미충족 욕구)을 발견하고, 시장 및 

고객에게 더 나은 가치를 제공하는 차별적 아이디어

가 있어야 한다. 

• ‘샘 솟는 돈주머니를 찬 재능 없는 거물’보다, ‘끝없이 

샘솟는 상상력의 창조적인 개인’이 더 좋은 영화를 만

든다. - Robert Rodriquez(영화감독)

코라오그룹의 태동과 성장에는 라오스 시장에 대한 

창의적 발상이 중요한 역할을 하였다. 참고적으로 

‘코라오 WAY’에는 “다른 모든 사람이 하고 있는 것

을 찾아내어 그것과 다르게 하라,” “시대흐름을 읽고 

국가발전과 함께하라,” “경쟁력과 영속성은 현지화에 

달려있다” 등의 내용이 있는데 이는 창의적 발상과 

연관된다. 

3.1.1 남들이 간과하고 있던 시장기회의 발견

1990년대말 라오스의 경제 상황은 보잘것없었다. 

도로에 차도 드물었고, 건물도 별로 없었으며, 사람

들의 소득수준도 보잘것없었다. 대부분 기업들은 이

러한 열악한 시장보다는 좀 더 인프라가 구축되어 

있고, 국민소득이 높으며, 성장 가능성이 높은 나라

로 눈을 돌릴 것이다. 그렇지만 이러한 열악한 라오

스에서 시장기회를 생각해낸 것이 바로 오늘날 코라

오그룹을 만든 단초가 되었다. 

• “1997년의 라오스의 1인당 GDP는 300달러 수준이

었다. 그만큼 라오스는 대기업들이 눈여겨보지 않는 

나라였다. 시장은 비록 작지만 만약 라오스 시장에서 

1등을 한다면 상당한 이익을 낼 수 있다고 생각했다.” 

– 오세영 회장

현재 상태의 시장만 바라보지 않고, 멀리 그리고 길

게 봄으로써 어떠한 가능성을 상상(market visioning)

하였다는 점은 의미 있는 발상이었다고 판단된다

(Crawford and Benedetto, 2014).

• “라오스의 1인당 GDP(국내총생산) 성장에 발맞춰 그 

소득수준에 필요한 제품, 여기에 해당하는 서비스 시

스템을 한국에서 가져와 차별화된 브랜드, 서비스로 

재탄생시킨 ‘GDP 경영’이 성공 비결이었다. 향후 라
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오스 1인당 국민소득이 2,500~3,000불이 되면 자동

차 구매가 늘기에 이와 연관된 산업은 더욱 활성화될 

것이다. 이러한 시점이 머지 않아 올 것이기에 이에 

대해 준비하고 있다.” – 오세영 회장 

인프라가 갖춰져 있고 소득수준이 높은 시장은 이

미 치열한 경쟁시장(red ocean)인 경우가 많다. 남

들이 눈 여겨 보지 않는 시장(blue ocean)을 발견

하는 안목이 중요하다(Kim and Renée, 2005). 

물론 이를 위해서는 발상의 전환이 필요하고 미래에 

대한 상상력이 필요하다. 이와 같이 기업의 상상력

이 자본력, 기술력보다 더 큰 무기가 되는 경우는 종

종 있다. 현재 코라오그룹은 미얀마, 캄보디아 등으

로 그 사업영역을 확장하고 있는데, 이것 역시 예전

에 라오스에서 시장 기회를 발견하였던 안목과 무관

하지는 않다.

3.1.2 시장상황에 적합한 경영방식의 접목

마케팅(marketing)을 잘하려면 시장(market)을 

잘 알고 있어야 한다. ‘시장 그 자체’를 잘 알고 있어

야 미묘한 변화 흐름으로부터 나오는 미세한 기회를 

포착할 수 있다. 오세영 회장은 라오스에서 오랜 기

간 거주하였다는 점, 그리고 라오스에 대해 누구보

다도 잘 알고 있다는 점을 누누이 강조하고 있다. 

• “20년이상 라오스에 계속 살고 있는 것이 매우 중요

한 성공요인인 것 같다. 실제로 살면서 날마다 라오스 

사람들이 변해 가는 것을 느끼니까 그 틈새에서 보이

는 많은 기회들을 사업으로 활용하고 있다”. – 오세영 

회장(KBS글로벌 성공시대, 2012년 4월 21일)

사업기회란 현장(現場)에서 나오는 것이기에 계속

기업으로 존속하려면 시장과의 거리가 충분히 가까

워야 한다. 여기서의 거리는 지리적 거리뿐 아니라, 

심리적 거리도 포함된다. 

• “오세영 회장은 라오스 인의 친구가 아니다. 그는 진

정한 라오스 사람이다. 그의 사업은 라오스 경제 성장

과 함께 발전하고 있다. 투자는 라오스 시장의 필요와 

항상 잘 맞아떨어졌다.” - 남 비야켇(라오스 상공부 

장관), KBS글로벌 성공시대, 2012년 4월 21일

코라오그룹은 시장 기회를 발견하고, 여기에 누구

나 생각할 수 있는 상식적 수준의 대응에만 그치지 

않았다. 코라오그룹의 강점은 이러한 시장기회를 자

신만의 차별적 사업 아이디어로 해석하여 실현시켰

다는 점이다. 이러한 차별적 사업 아이디어로는 후

술하는 ‘시장지향성에 기반한 신제품 개발,’ ‘가치사

슬망을 종합적으로 고려한 사업의 단계적 추진,’ ‘라

오스 소비자의 특성을 고려한 고객만족 경영’ 등을 

들 수 있다.

• “오세영 회장은 사업을 스스로의 힘으로 일구어냈고, 

아이디어와 생각이 일반인들과 다르다.” – 빌라봉 부

다캄(라오스 청년연맹 총재), KBS글로벌 성공시대, 

2012년 4월 21일

3.1.3 시장지향성에 기반한 신제품 개발

시장지향성은 신제품 개발의 신속성을 높이고 또

한 시장에서의 성공 가능성을 높이는데 중요한 역할

을 한다(Kim and Wilemon, 2002). 이는 고객 욕

구에 좀 더 맞춤화된 제품이 고객 만족을 높이고, 상

표충성도를 높여주기 때문이다. 코라오그룹의 자동

차, 오토바이, 트럭 등은 대기업의 일반 제품에 비해 

현지인들의 욕구에 좀 더 맞춤화된 제품이다. 예를 

들어, 2003년 라오스인들의 체형에 맞도록 자체연

구 및 개발하여 탄생한 KOLAO 오토바이는 합리적 

가격과 검증된 품질로 인해 일본 브랜드가 주를 이

루던 라오스 오토바이 시장에서 약 40%에 이르는 

시장 점유율을 달성했다. 이에 비해 대기업 제품은 

품질과 성능은 우수하지만 현지 소비자들이 원하는 
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사양에서 조금씩 비껴가고 있다. 

• “1t 트럭의 승차감을 소나타처럼 높이게 되면, 가격은 

훌쩍 뛰게 된다. 그런데 이것은 라오스 소비자들이 원

하는 것이 아니다. 오히려 승차감은 떨어지더라도 가

격이 낮은 것을 선호한다. --- 라오스, 미얀마, 캄보

디아 등의 지역에서는 1t 트럭에 3t 이상을 보통 적재

하기에 이러한 사용현황을 감안하여 화물적재칸의 강

판을 좀 더 튼튼하게 보강하고 있다. --- 트럭의 구

매성향과 이용행동은 나라마다 다르다. 미얀마 소비

자는 화물을 더 많이 싣는 것을 선호한다. 이에 비해 

라오스는 사람도 많이 타고, 화물도 많이 싣는 트럭을 

선호한다. 이러한 점을 고려하여 ‘DAEHAN’ 트럭을 

나라별로 다르게 설계하고 있다.” – 김연형 과장

3.2 역량(Competence) 

역량(Competence, 또는 excellence, the ability 

to operate at the highest standards)은 창의적 

발상을 현실화시키는 전환 능력, 또는 이를 최고 수

준으로 구현하는 능력을 의미한다. 아무리 기회를 

포착하는 안목 또는 제품에 대한 창의적 아이디어가 

있더라도 이의 실천능력이 부족하다면 소기의 성과

를 거두기 어렵다. 코라오그룹은 실천 역량이 갖췄

기에 실질적인 성과를 거둔 것으로 평가된다. 코라

오그룹의 역량을 기술, 공급망 확보, 인적자원, 고객

만족, 브랜드 자산 등으로 나누어 살펴보겠다. 참고

적으로 ‘코라오 WAY’에는 “자신 없으면 하지 말고 

시작하면 일등 하라,” “고객만족에 저해되는 일과는 

절대 타협하지 말라,” “미래를 공유함으로써 평범한 

사람들이 비범한 일을 하게 하라,” “장기적 관점에서 

사업을 영위하고 브랜드 관리로 기업가치를 높여라” 

등의 내용이 있는데 이는 역량과 연관된다. 

3.2.1 기술력의 확보(품질 및 성능의 경쟁력)

초기의 코라오는 제품을 그대로 수입하여 판매하

던 기업이었다. 그러다 사바나켓에서 제조공장을 확

보하고부터는 자동차를 부품 상태로 수입하여 이를 

조립 가공하는 수준으로 발전하였다. 이러한 제조 및 

생산경험은 훗날 KOLAO 오토바이, ‘DAEHAN’ 상

용 트럭 및 픽업트럭의 개발 및 생산으로 이어졌다.

제품 개발 및 생산을 하는 경우에는 이와 관련된 

핵심기술의 확보가 중요하다. 오토바이의 기술력 확

보는 다음과 같다. 코라오그룹은 한국에서 1위, 2위 

오토바이 회사를 모두 인수하였다. 2014년 먼저 인

수한 S&T모터스(KR모터스로 사명변경)는 125㏄ 

이상 고배기량 제품이 강하다. 이에 비해 최근 인수

한 대림은 50~125㏄ 제품에 경쟁력이 있다. 제품

기술력이 확보되어야 일본 기업과의 경쟁이 가능하

<사진> 코라오그룹의 자체 브랜드인 ‘DAEHAN’ 트럭, 그리고 ‘KOLAO’ 브랜드의 오토바이

(제품에 Korean Technology의 문구가 새겨져 있음)
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기에 코라오그룹은 이와 같이 오토바이에 대한 전방

위적 기술력 확보에 많은 정성을 기울였다. 

3.2.2 우수한 공급상의 확보(Value Chain)

공급상(suppliers)은 제조에 필요한 원자재, 부

품, 보조용품 등을 공급하는 판매업체들(vendors)

이다. 자동차 제조를 위해서는 엔진, 타이어, 유리, 

페인트, 철판, 좌석 등과 같은 부품 및 소재의 공급

업체와 긴밀한 협조가 필요하다. 우수한 공급상의 

확보와 이들과의 협력은 경쟁력 있는 제품 생산과 

직결되기에 고객을 사이에 두고 경쟁사와 경쟁하듯

이 기업은 우수한 공급상을 확보하기 위해 경쟁사와 

경쟁한다(김종배, 2016).

코라오그룹의 주력사업인 자동차, 오토바이의 제

품경쟁력은 우수한 공급망 체계로부터 비롯된다. 예

를 들어, 중국 충칭에서 확보된 공급상들은 초기의 

오토바이 생산에 있어서 결정적 역할을 하였다. 현

재도 기술력, 제조 안전성, 가격경쟁력 등에서 뛰어

난 공급업자의 확보를 위해, 그리고 빠르게 변화하

는 기술변화 추세의 반영을 위해 여러 나라를 발로 

뛰면서 탐색하고 있다. 또한 정실에 좌우되지 않는 

공정한 공급상 선출 방식도 우수한 공급상의 확보에

서 중요한 역할을 하였다.

3.2.3 인적자원 관리

뛰어난 기술력, 현대식 제조설비 등이 있더라도 이

를 직접 다루는 사람들의 능력이 부족하거나 또는 

마음자세가 부족하다면 그것은 아무 쓸모가 없다. 

실천은 결국 사람이 하는 것이다. 따라서 일을 직접 

담당하는 사람에 대한 관리는 무엇보다도 중요하다. 

마치 축구에서 그라운드에서 직접 뛰는 선수들의 체

력, 정신력, 작전 이해력 등이 따라주지 못한다면, 

최고의 전략/감독/장비 등은 무용지물인 것과 마찬

가지이다. 

코라오그룹이 오늘날 성과를 거둔 것도 인적자원 

관리에 적지 않은 신경을 썼기 때문으로 평가된다. 

여기에는 라오스 사람들과 함께 일하며 라오스의 종

교와 문화를 존중해주는 배려도 포함된다. 다음은 

코라오그룹 직원들과의 현장 인터뷰 내용이다. 

• “코라오는 나를 가족처럼 챙겨준다. 또한 내 안의 가

치와 능력을 발견하고 이를 발휘하는데 도움을 준다. 

나 또한 코라오를 위해 공헌하고 싶다.” 

- Ms. Phouvieng Lengsavath

• “코라오그룹의 일원으로 있는 것이 자랑스럽다. 능력 

있는 사람들과 일하는 것도 즐겁고 업계 1위 기업에

서 일하는 것도 보람차다. 또한 코라오그룹은 교육에 

투자하고, 일자리를 적극적으로 창출하는 등의 사회

적 책임도 다하는 좋은 기업이다.” - Mr. Sucksavath

현재 코라오 그룹의 임직원 4000여명 중 한국인은 

100명도 채 되지 않는다. 한국 주재원 중심으로는 

현지에서 제대로 운영할 수 없다는 장기적 생각에서 

이러한 구성비율이 되었다.

3.2.4 고객만족 경영(애프터서비스 체계의 구비)

소비자가 자동차를 구매하는 데는 여러 요소들이 

영향을 미친다. 그 중 하나가 자동차 성능의 유지 및 

수리와 연관된 애프터서비스이다. 코라오그룹은 애

프터 서비스의 차별화 및 현지화에 심혈을 기울였

고, 이에 대한 고객 신뢰를 획득하였다. 

• “라오스 소비자가 '왜 한국차를 타야 하나'라고 물을 

때 어떻게 설득할지 고민했다. 도요타는 서비스센터

에 차를 맡기면 수리하는 데 3일이 걸린다. 코라오는 

무조건 하루 내에 고친다고 못 박았다. 앞으론 4시간 

이내로 서비스 시간을 단축시키려고 한다. 부품이 없

다고 고객을 기다리게 해선 안 된다. 급할 때는 다른 

차에 있는 부품이라도 뜯어서 고쳐준다는 생각으로 서



208 KBR 제22권 제1호 2018년 2월

비스에 임해야 한다. 한국차에 대한 인식이 바뀌었고 

시장 판도에 변화가 생겼다. 낯선 제품을 마케팅하는 

데 중요한 건 제품 자체를 알리는 것보다 두려움을 상

쇄시키는 것이다.” – 오세영 회장(참조: 설성인, 2017) 

자동차 서비스센터에서 수리를 받는 고객행동은 

나라마다 다르다. 한국에서는 보통 차를 맡기고 회사

로 출근하거나 또는 볼일을 보러 주변으로 나간다. 

그렇지만 라오스에서는 정비나 수선을 맡긴 고객은 

차의 수리가 끝날 때까지 몇시간이고 서비스센터에

서 머무른다. 이러한 라오스 국민의 성향을 반영하

여 자동차 서비스센터의 대기실은 쾌적하게 설계되

었고, 부대시설(예: 식당, 카페, 마사지샾 등)도 비

교적 잘 갖춰져 있다. 

3.2.5 브랜드 에쿼티의 구축

브랜드 에쿼티(brand equity)는 1980년대부터 

마케팅 개념으로 등장하여 오늘날까지 브랜드 관리

의 중요 개념으로 다뤄지고 있다. 브랜드 에쿼티는 

“브랜드가 없을 때보다 그 브랜드가 있음으로 인해, 

매출 및 이익의 증대를 가져오고, 경쟁자보다 강력/

지속/차별화된 우위를 부여해주는 브랜드 힘의 원

천”을 의미한다(Keller, 2012). 

• “결국 사업을 계속하기 위해선 브랜드가 있어야 한다

는 판단이 들었다. 제품만 파는 것이 아니라 라오스 

국민이 인정하는 브랜드를 키워보고 싶었다. 절박한 

위기에서 브랜드 경영으로 전환한 것이 회사가 한 단

계 성장한 계기가 됐다.” 

– 오세영 회장(참조: 설성인, 2017) 

지난 20년간의 정도경영, 품질경영, 고객만족 경

영을 통하여 ‘KOLAO’란 브랜드 에쿼티를 라오스 

국민들의 마음 속에 구축하였다. 이러한 브랜드 에

쿼티가 구축되었기에 라오스 사람들은 코라오의 다

양한 제품 및 서비스를 자신 생활의 일부로 받아들

이고 있다. 

3.2.6 사업 추진의 전략적 체계성

코라오그룹의 사업 추진 방식은 어떤 일정한 체계

와 순서를 가지고 있다. 즉 한번에 모든 것을 동시에 

수행하지 않고 단계적으로 진행한다. 흥미롭게도 이

러한 진행 순서는 연결고리가 강하기에 실천 역량은 

더욱 배가되며 성공가능성도 높다고 평가된다. 아래

에 몇가지 예시를 들겠다.

- 자동차, 오토바이의 구매 및 유지에 대한 고객 

접근성을 높이기 위해 매장을 늘리다 보니 건설

<사진> 비엔티안에 위치한 코라오 A/S센터와 각종 편의시설
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업(2002년)에 뛰어들게 되었고, 차량을 운반하

는 물류 사업(2007년)도 시작하였다. 그리고 

자동차, 오토바이의 할부 금융을 위해 금융업

(2008년)에도 진출했다.

- 라오스에 증권거래소는 없었다. 그런데 라오스 

정부는 경제발전을 위해 증권거래소 설치가 필

요하다는 것을 절감하였다. 코라오는 이런 라오

스 정부를 위해 한국증권선물거래소와 함께 라

오스 증권거래소 설치를 추진하였다. 동시에 증

권거래소를 열리면 은행 거래가 활성화돼야 하

는데 라오스는 아직도 현금거래에 많은 것을 의

존하고 있었다. 이에 ‘인도차이나 뱅크’를 설립

(2008년)하였다. 

- 라오스에 증권거래소가 개설되고 은행 거래가 

활발해지면 자연 외국인들의 발길이 잦아진다. 

그러나 비엔티안에는 외국인들이 묵을 만한 숙

소가 마땅치 않다. 이를 위해 코라오는 비즈니

스맨을 위한 레지던스 시설과 이들이 여가를 즐

길 수 있는 리조트 시설 건설에 착수했다.  가구

회사(i-furniture), 건설(i-tech), 라오 컨트리

클럽 등 역시 이와 연관된다.

라오스 이외의 다른 시장(예: 미얀마, 캄보디아 등)

에 진입하는 경우에도 어떤 일련의 사업 진행 순서

를 따른다. 코라오그룹은 이를 통해 최대 시너지 효

과를 거두고 있다. 

• “신시장 개척의 첨병은 언제나 자동차 사업으로 하고 

있다. 이를 통해 우선 시장에서 브랜드에 대한 인지도

와 신뢰감을 확보한다. 그런 다음 자동차 사업을 중심

으로 이와 연관된 사업들(오토바이, 은행, 에너지, 유

통, 건설 등)을 하나씩 단계적으로 확장해 나간다.” 

– 오세영 회장

3.3 연결망(Connections)

기업의 가치 창조 능력은 다른 기업 또는 조직의 

힘을 합하면 더 크게 발휘된다. 기업들은 이를 인식

하고 있기에 전략적 제휴 및 협력에 많은 관심을 가

지고 있다. Kanter 교수는 연결망을 주로 기업들간

의 제휴(alliances among businesses)와 연관하

여 언급하였지만, 코라오그룹의 경우에는 라오스 시

장의 특수성을 고려한 연결망에 대해 살펴보겠다. 

우선 외국인으로 라오스에서 경영활동을 하기에 

코라오그룹은 다양한 이해관계자(stakeholders)에 

대해 좀 더 많은 신경을 써야 한다. 이해관계자는 기

업 활동으로부터 직간접적으로 영향을 받는 개인이

나 집단들을 의미하는데, 기업의 행동에 의해서 이

익(또는 손해)을 보거나 또는 권리를 침해 당한다

(예: 종업원, 주주, 공급업자, 유통업자, 채권자, 고

객, 지역사회, 정부, 사회운동단체, 언론매체, 일반

공중 등). 코라오그룹은 태생적으로 외국인이 설립

한 기업이기에 자국에 조금이라도 해가 된다면 언제

라도 기업에 대한 애정은 차갑게 식어버릴 수 있다. 

따라서 코라오그룹은 기업활동과 연관되는 여러 이

해관계자 집단들을 이해하려 하였고, 이들과의 호혜

적 관계 유지에 많은 노력을 기울여왔다. 이러한 점

은 ‘코라오 WAY’에도 쉽게 찾아볼 수 있다: “현지 

중소상인에게 피해를 주는 사업을 삼가라,” “이익의 

사회환원을 무조건 실천하라,” “준법 경영을 반드시 

실천하고, 정부관련 이권사업에 개입하지 말라.” 여

기서는 코라오그룹과 이들 이해집단과의 관계를 중

심으로 살펴보겠다.

3.3.1 정부와의 관계

라오스의 경제 발전은 민간 기업에 의해 주도되는 

선진국 모형이 아니다. 많은 부분이 정부 주도하에 

이뤄지고 있다. 따라서 정부와의 관계는 새로운 시
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장기회를 포착하는데 있어서 절대적으로 중요하다. 

라오스 정부와의 관계가 물론 처음부터 호의적이지

는 않았다(예: 사업 초기에 세금조사로 어려움을 겪

었음). 여러 난관을 뚫고 지금과 같이 상호호혜적 

관계가 구축되기까지에는 적지 않은 노력이 들어갔

다. 현재 라오스 정부가 코라오그룹을 보는 시선은 

매우 긍정적이다.

• “라오스 정부는 오세영 회장을 신뢰하고 있다. 라오

스의 경제개발을 도와준 오 회장을 믿었기에 은행과 

경제신문 사업의 허가를 내주었다.” - 시아우사왓 사

벵숙사(라오스 상공부 차관), KBS글로벌 성공시대, 

2012년 4월 21일

3.3.2 일반 대중 및 사회에 대한 공헌

(기업의 사회적 책임)

코라오그룹은 사업으로 인해 이익만 얻어서는 안

되고 이를 통해 국가가 발전하고 국민이 행복해야 

한다는 것을 중요한 경영방침으로 삼고 있다. 이는 

기존 사업에 있어서뿐 아니라 새로운 사업의 추진 

여부를 판단하는데도 중요한 기준으로 작용한다. ‘라

오스와 함께 성장’하는 원칙에 따라 코라오는 기업의 

이익 환원을 항상 우선적으로 생각하여 왔고 지속적

으로 라오스 사회 복지 향상을 위해 아낌없는 지원

을 하고 있다. 이에 관한 몇가지 내용을 요약하면 다

음과 같다.

- 2007년 Bio-Diesel 원료인 자트로파(Jatropha)

를 라오스 국민들과 함께 경작함으로 국민소득 

증대에 기여하고 있다.

- 2006년부터 지역별로 2500명을 수용하는 학교 

7곳을 설립하고 수도시설이 미흡한 실정에 따라 

라오스 전국에 정화시설을 설치하고 있다. 또한 

라오스 최대 사회 조직인 청년 연맹을 후원하고 

있으며 뒤떨어진 라오스의 교육 인프라를 새로 

구축하는데 아낌없는 지원을 계속하고 있다. 또

한 장학금, 동화책, 국민건강 가이드북을 발간하

고 있다. 

- 캄보디아에서는 SEZ 인근에 위치한 Svay Rieng 

대학과 MOU를 체결하여 자동차 공장내에 자체

적인 연수/교육시설을 갖추고 캄보디아 젊은이들

에게 새로운 기술을 전수하고 취업기회를 제공

함과 동시에 창업을 지원하는 프로그램을 운영함

으로써 캄보디아 지역 경제발전에 기여하고 있다.

이상 코라오그룹의 핵심능력을 Concepts, Competence 

and Connections를 중심으로 각각 살펴보았다. 여

기서 유념할 점은 이들 요소들은 상호간 긴밀한 연

관관계를 맺는다는 점이다. 예를 들어, Connections

이 확고하게 구축되었기에 이를 기반으로 하여 Concepts

를 생각할 수 있었고, Competence가 구현되기도 한

다. 또한 Concepts, Competence가 양호하였기에 

Connections을 지속적으로 유지시킬 수도 있다. 

Ⅳ. 코라오 그룹의 향후 목표와 과제

여기서는 코라오그룹이 향후 지향하는 목표와 이

와 연관된 주요 이슈들에 대해 정리하겠다.

4.1 목표와 주요 경영방침

코라오그룹은 미래에 대한 비전을 가지고 있다. 이

는 ‘2020 비전’으로 표현되는데, 여기에는 “2020년 

인도차이나에서 탑10기업에 진입”하는 것 등과 같은 

목표가 담겨 있다. 미래를 위해 코라오그룹이 중점

을 두고 추진하는 내용은 다음과 같다.
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4.1.1 ‘Co-Sign 제도’

코라오그룹의 의사결정은 반드시 한국인 경영자와 

라오스인 경영자간의 공동 결재(決栽)를 받게끔 제

도화하였다. 물론 의견이 갈리는 경우도 있고, 또한 

공동결재를 얻기까지 시간이 지연된다는 단점도 있

지만, 이러한 점은 라오스 친화적 기업으로 코라오

그룹을 자리매김하는데 중요한 역할을 하고 있다. 동

시에 라오스 사람들의 민족 정신인 ‘함께’(together)

에 매우 적합한 방식이다.

4.1.2 ‘5-5-5’

이 수치는 “5년내에 5:5(타사브랜드 vs 자사브랜

드 매출의 비중), 5:5(라오스 시장 vs 라오스 이외

의 시장에서 매출 비중)를 달성”하겠다는 의미이다. 

현재는 타사 브랜드의 매출, 라오스 시장에서의 매

출에 많이 의존하고 있는데, 향후 이러한 균형을 가

짐으로써 기업의 장기발전을 도모하고자 하는 것이

다. 이를 위한 구체적 노력은 다음과 같다. 

- 자사브랜드의 매출 증대를 위해 2013년 자체 브

랜드인 ‘DAEHAN’(트럭, 픽업 등)을 개발하였

고 이에 대한 매출증대 노력을 기울이고 있다.

- 해외시장에서의 매출 증대를 위해 라오스 이외

의 지역, 즉 미얀마, 캄보디아, 베트남, 파키스

탄 등으로 사업을 확장하고 있다.

현재의 주력 제품(타사 브랜드의 제품: 현대 기아

자동차, 미쓰비시 자동차, 쌍용자동차 등), 주력 시

장(라오스 시장)은 Cash Cow 및 베이스 캠프의 역

할을 하고 있다. 따라서 이러한 주력 제품과 시장은 

앞으로도 여전히 중요시 된다. 그렇지만 새로운 성

장 동력의 마련과 기업의 안정적이고 장기적 발전을 

위해 이렇게 신시장 및 신제품을 강조하는 ‘5:5의 

균형’을 추구하고 있다(Ansoff, 1957). 

4.1.3 ‘Life Share’

코라오 제품의 시장점유율(market share)을 늘

리는데 치중하지 않고, 라오스 사람들의 삶에서 차

지하는 점유율(life share)을 높이기 위해 노력하

고 있다. 운송기구 사업에서는 승용차에서 오토바

이, 그리고 트럭 및 픽업으로 넓혀 왔다(KOLAO 

Developing). 그리고 Indochina Bank(은행 및 

금융), KOLAO Farm & Energy(바이오에너지), 

K-Plaza(전자유통), i-furniture(가구판매), Glovia 

(물류), i-tech(건설), Lao C.C.(레저), Lanxang 

Media(언론) 등으로 사업을 확장하면서 라오스 사

람들의 일상생활 속으로 파고들어 왔다. 이제 라오

스 사람들은 일상에서 친숙하게 코라오그룹의 제품

과 서비스를 접하게 되었다. 

• 가상적인 삶의 모습: 라오스 사람들은 아침에 일어나 

i-furniture에서 구입한 식탁에 앉아 Lanxang Media

에서 발간한 신문을 본다. KOLAO Developing에서 

구입한 자동차를 타고 출근하여, i-tech에서 건설한 

직장 건물에서 업무를 본다. 집에 오는 도중 Indochina 

Bank에 들러 은행업무를 보고, 귀가해서는 K-Plaza

에서 구입한 TV를 본다. 주말에는 Lao C.C.에서 골프

를 즐긴다. 

코라오그룹의 제품, 서비스가 라오스 국민의 삶

에 폭넓게 자리잡고 이를 지속적으로 유지하려면 

무엇보다도 ‘KOLAO’ 브랜드가 소비자 마음 속에 

깊게 자리잡고 있어야 한다. 코라오그룹은 브랜드

의 중요성을 인식하고 있기에 ‘KOLAO’ 브랜드가 

신뢰받고(trust), 사랑받고(love), 그리고 존경받

을 수(respect) 있도록 많은 노력을 기울이고 있다

(Park et al., 2016).



212 KBR 제22권 제1호 2018년 2월

4.2 향후의 주요 과제 

코라오그룹이 향후 염두에 두고 준비해야 할 주요 

과제들을 정리하면 다음과 같다.

4.2.1 빠른 경제성장으로 인한 시장환경의 변화

동남아시아의 성장 속도는 빠르고, 향후의 발전가

능성 또한 높은 편이다. ASEAN(동남아시아 국가 

연합, 10개국)은 약 6억2천5백만명(세계 인구의 

8.8 %)의 시장 규모를 가지고 있다. 특히 라오스는 

매년 6~8%를 성장하고 있고, 지리적-전략적 요충

지의 성격이 있기에 미국, 중국이 관심을 많이 가지

고 있다. 또한 GMS(Greater Mekong Subregion, 

확대 메콩강 유역 경제협력)는 차세대 브릭스로 주

목 받고 있다. 중국과 인도를 연결하는 GMS 지역의 

총인구는 3억 3천만명 정도 된다. 메콩강 4200km

중 1900km가 흐르는 라오스는 GMS 물류벨트의 

중심 국가로서의 역할이 기대되고 있다. 이러한 성

장세로 인해 전에 없던 새로운 환경변수들이 등장할 

것이다. 코라오그룹에게는 이것이 하나의 기회이자 

또는 위기로 작용할 것이기에, 어떠한 변화가 언제, 

어느 정도의 중요성으로 다가올 지에 대해 지속적으

로 모니터링하여야 한다. 

4.2.2 강력한 경쟁기업의 대두

라오스 시장이 그리 매력적이지 않았다는 점이 그

동안 코라오그룹의 지속적이고 안정적 성장을 이루

는데 도움이 되었다. 또한 현재의 라오스 경제상황, 

소득상황을 고려해볼 때, 그리 높은 기술력, 품질 수

준은 요구되지 않고 있다. 이러한 현재의 시장 상황

에 코라오그룹의 제품, 서비스는 최적으로 맞춰져 

있다. 그렇지만 향후 라오스 경제규모가 확대되고 

국민소득이 증가한다면, 좀 더 강력한 기술력, 자본

력을 가진 세계적 기업들이 라오스 시장에 관심을 가

지게 될 것이다. 따라서 코라오그룹은 향후 어떠한 

유형의 기업이 들어올지, 이들은 어떠한 제품, 서비

스 영역을 공략할지, 그리고 어떠한 경쟁적 우위를 

취할지 등에 대해 예측하고 이에 대비하여야 한다.

4.2.3 현재의 기업 체질에 대한 냉철한 분석

과거의 성공요인 또는 전략이 미래의 제약조건이 

되는 경우는 종종 있다. 또한 지금의 안정적인 사업

구조 및 사업포트폴리오가 향후에는 취약점으로 작

용되기도 한다.

- 무차입 경영: 이는 오세영 회장이 베트남에서

의 쓰라린 경험으로 인해 수립된 경영방침이다. 

Financial leverage risk를 줄일 수 있다는 점

에서는 장점으로 작용하여 왔지만, 향후에도 이

를 유지할 것인지에 대해서는 생각해볼 여지가 

있다.

- 공동의사결정: 이것은 라오스 문화를 고려해볼 

때, 비록 시간은 좀 더 걸리지만 바람직한 의사

결정 방식이다. 그렇지만 때로는 타이밍을 놓쳐 

중요한 기회를 놓치게도 할 수 있다. 

- 라오스 문화에 대한 존중: 이것은 라오스에서 기

업을 운영하는 한 가장 중요시 여겨야 하는 덕목

이다. 가장 좋은 방식은 한국의 좋은 점과 라오스

의 좋은 점만이 발휘되는 것인데, 이를 잘못하

면 한국과 라오스의 단점만 발휘될 수도 있다. 

4.2.4 지배구조 및 리더십

사업의 영속성을 위해서 지배구조의 견실화, 유능

한 관리자의 선발 등은 매우 중요하다. 특히 코라오
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그룹은 대다수가 라오스 사람들로 구성되고 있지만, 

한국사람에 의해 창업된 기업이고, 소수의 한국사람

들이 중요한 의사결정을 하고 있다. 지속적 성장을 

꾀하기 위해서는 이러한 경영방식은 점진적인 변화

가 필요할 것이다. 그렇지만 언제, 어떻게, 누가할 

것인가 등에 대해서는 많은 고민이 요구된다. 

톨스토이는 ‘안나 카레니나’(Anna Karenina, 

1876년작)의 서두에서 “행복한 가정의 모습들은 대

개 서로 비슷하다. 그러나 불행한 가정의 경우는 그 

양태가 각양각색이다”라고 했다. 행복한 가정에는 대

개 정형화된 공통점들이 있는데, 거기에는 사랑, 경

제력, 희망 등이 골고루 있다(윤석철, 1991, 11쪽). 

그동안 코라오그룹은 여러 어려움을 겪기는 하였지

만, ‘행복한 가정’의 모습처럼 필요한 요소들을 고루 

갖추어 왔다. 그렇지만 기업을 둘러싼 외부 시장의 

환경은 계속적으로 변화한다. 그리고 기업내적 여건

도 고정된 것은 아니다. 따라서 지금의 안정적 균형

은 언제라도 내부 또는 외부요인으로 인해 깨질 수 

있다. 또한 과거의 성공적 대처방식이 미래에도 성

공적으로 작용한다고 안일하게 생각해서는 안된다. 

코라오그룹이 성장하고 발전한 배경을 본 연구에

서는 3Cs를 중심으로 파악하였다. 그런데 실물자

산과 달리 이러한 무형 자산들은 유동적이기에 부

단히 변화하는 시대와 보조를 맞추지 않는다면 그 

능력이 급속하게 떨어지기도 한다. 세계 수준의 기

업들(world-class companies)이 지속적으로 성장

발전하는 이유는 결국 3Cs를 상황에 적합하게 선제

적으로 변화 발전시켰기 때문이다. Kanter(1995, 

p.152)은 이에 대해 다음과 같이 언급하고 있다: 

“그들은 끊임없이 더 나은 창의적 발상을 추구하면

서 기술혁신을 위해 투자한다. 그들은 아이디어, 경

험 등을 모색하면서 사원들의 지식과 기량을 키워나

간다. 그리고 그들의 능력을 확대시켜 나가면서 공동

목표를 성취하기 위해 남들과의 제휴를 모색한다.”

코라오그룹의 사례는 오늘날 취업, 결혼, 경제적 

문제로 고민하고 있는 우리나라 젊은이들에게 새로

운 돌파구를 제시해준다. 또한 해외시장으로 사업영

역을 넓히려는 기업들에게도 의미 있는 내용을 시사

한다. 물론 코라오그룹의 성장 방식이 누구에게나 

가능한 것은 아니고, 코라오그룹의 과거의 성공방식

이 현재에도 통하는 것은 아니다. 해외시장은 환상

과 낙관, 그리고 열정만 가지고 도전해서는 안된다. 

오히려 있는 그대로를 냉철하게 판단하는 안목, 어

떠한 문제라도 극복하려는 끈기와 열정, 그리고 어

떻게 해야 성공할 것인지에 대한 풍부한 지식과 경

험이 필요하다. 이런 점에서 코라오그룹의 사례는 

소중한 자료로 활용될 여지가 크다.

라오스를 흐르는 메콩강은 수천년동안 자리를 지키고 

있지만 거기에 흐르는 물은 어제의 물이 아니다. 세상은 

항상 변한다. 개혁, 개방을 하였던 중국, 베트남이 그랬

듯이, 라오스에도 조만간 민족기업이 성장하는 날이 올 

것이다. 민족기업의 경쟁력이 생기면 라오스는 정책적으

로 자국 기업을 우선적으로 지원하게 될지도 모른다. 이

러한 상황뿐 아니라 다른 변화들도 앞으로 코라오그룹에

게 영향을 미칠 것이다. 지금보다 더 라오스 친화적 기업

(국가경제의 발전에 기여, 국민 소득수준의 향상, 사회적 

책임 활동 등)이 되고 라오스 사람처럼 되려는 노력도 중

요하다. 또한 라오스를 벗어나 다른 나라로 사업확장을 

하는 것도 중요하다. 어떤 길이 미래의 성공으로 들어가

게 하는 키(key)가 될지는 알 수 없다. 그렇지만 어떤 길

을 택하더라도 변함 없이 중요한 것은 이제껏 해왔듯이 

순수한 마음, 뜨거운 열정을 가지고 정도경영, 품질경영, 

고객만족경영, 사회적 책임 등에 최선을 다하는 것이다. 
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In this paper, we begin with financial analysis focusing on KOLAO Holdings (namely, 

Quantitative Analysis). We then investigate what factors have been important in the growth 
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Theoretical framework is based upon Rosabeth Moss Kanter’s 3Cs(Concepts, Competence, and 

Connections). The valuable information and experiences which KOLAO Group has acquired in 
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Synopsis

본 사례는 경제발전이 낙후한 라오스에서 사업을 

일구고, 이를 성공적으로 발전시킨 코라오그룹을 대

상으로 하고 있다. 코라오그룹이 현재의 성공을 거

두기까지 작동한 핵심 요소는 무엇인지에 대해 살펴

보고, 이와 더불어 향후 기업의 목표와 과제에 대해 

살펴보았다. 이러한 내용은 해외시장에서 새롭게 사

업을 시작하려는 사람들, 또는 해외시장으로 활동영

역을 넓히려는 기업들에게 많은 시사점을 제공할 것

이다.

Teaching Point 

첫째, 코라오그룹의 성공 배경에 대해 살펴본다. 

구체적으로 코라오그룹의 어떠한 역량이 중요하게 

작동하였는지에 대해 살펴본다. 

둘째, 코라오그룹이 앞으로 추구하는 바는 무엇이

고, 동시에 이의 달성을 위한 경영지침은 무엇인지

에 대해 살펴본다. 아울러 앞으로 당면하게 될 과제

와 이를 극복할 방안에 대해서도 고민해본다.

셋째, 코라오그룹이 라오스에서 성공한 경영방식

이 다른 나라에서도 적용될 것인지에 대해서 생각해

본다. 다른 나라에도 적용가능한 영역은 무엇이고 

그 이유는 무엇인지에 대해 생각해본다(경영전략의 

보편성과 특이성).

Assignment Question 

코라오그룹의 사례는 학생들에게 여러 생각할 거

리를 제공한다. 다음의 질문들은 코라오그룹을 좀더 

다각적이면서도 입체적으로 생각하게 한다.

1. 코라오그룹은 라오스의 정치, 사회, 문화, 종

교 등을 충실히 이해하였기에 그 성과를 거두

었다. 라오스 국가의 특이성 또는 고유성으로

는 어떠한 것들이 있고, 이를 반영하여 경영하

고 있는 내용들로는 어떠한 것들이 있는가? 해

외 시장의 특성을 토론 주제로 삼는 것은 중요

하다. 이와 연관된 내용이 본문에는 제한적으

로 소개되고 있지만, 학생들에게 이의 중요성

을 강조하고 이와 연관된 토론을 유도하는 것

이 바람직하다. 특히 학생들 중에는 라오스, 

또는 동남아시아에 대해 잘 알고 있는 학생들

도 있을 것이기에 그들의 경험과 지식을 이끌

어내는 것도 중요하다.

2. 코라오그룹의 성장은 라오스 정권(라오 인민혁

명당의 일당 체제)과의 우호적 관계에 힘 입은 

<Teaching Note>

라오스와 공존공영하는 KOLAO그룹
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바가 적지 않다. 이를 위해 코라오그룹은 그동

안 어떠한 노력을 기울였을 것인가? 그리고 이

러한 공고한 관계가 앞으로도 지속될 것인가? 

이를 변화시키는 요인들로는 어떤 것들이 예상

되는가? 

3. 코라오그룹의 현재 사업 포트폴리오는 어떠한

가? 좀 더 건실한 포트폴리오 구성을 위해 보

완될 부분은 어디인가? 

4. 지속적 성장을 위한 성장동력으로 역점을 두어

야 하는 사업영역(또는 시장)은 무엇인지? 사

업간의 우선순위는 어떻게 두는 것이 바람직한

지? 현재는 자동차와 오토바이를 중심으로 하

고 있고, 이러한 전략은 성공적으로 판단된다. 

다만 이로 인한 향후의 문제점은 무엇이 있을

지에 대해 좀 더 생각해볼 필요가 있다.

5. 라오스의 이해관계자 집단들로는 어떤 것들이 

있고, 이들과의 현재 관계는 어떠하며, 향후 

이들 집단으로부터 발생 가능한 문제는 무엇이 

있는가?

6. 코라오그룹은 KOREA와 LAOS를 합성한 이

름이다. 또한 ‘DAEHAN’은 대한민국으로부터 

이름을 지어졌다. 이러한 브랜드 명은 라오스 

또는 동남아시아의 여러 나라에서 사업을 하는

데 있어서 어떠한 긍정적 또는 부정적 작용을 

할 것인가? 대한민국에 대한 호감을 가지는 나

라들이 많기에 아직까지는 동남아시아에서 이

러한 브랜드 전략은 유효한 것으로 평가된다. 

앞으로도 이러한 브랜드 전략을 가져가려면 어

떠한 전제조건이 필요할 지에 대해 토론하는 

것도 유용하다.

Analysis

코라오 그룹에 대한 토의는 다음과 같은 세 파트

로 나누어 진행하기를 권한다. 

Part Ⅰ: 해외시장에서의 기업경영에 대한 개괄적 토론

본 사례와 같이 해외시장에서의 기업경영을 다루

는 경우에는 그 첫번째 질문으로 해외시장의 기업경

영에서는 (국내시장에서의 경영과 비교하여) 어떠한 

어려움을 겪게 될 것인지에 대해 토론하는 것으로부

터 시작하기를 권한다. 처음에는 해외시장 전반(예: 

미국, 유럽, 중국 등)에 대해 자유롭게 얘기를 이끈 

다음, 라오스 시장으로 초점을 좁혀나가는 것이 좋

다. 이를 통해 학생들은 자연스럽게 해외시장에서의 

창업 및 운영과정에서 겪게 될 다양한 어려움에 대

해 생각하게 될 것이다. 

[토론의 활성화에 도움이 되는 질문들]

• 해외시장 중 특히 어떤 특성을 가진 나라가 우리나라 

사람들이 기업 경영하기가 어려울 것으로 생각되는

가? 그 이유는 무엇인가? 이에 비해 우리나라 사람이 

쉽게 접근하기 좋은 해외시장으로는 어떠한 곳이 있

는가?

• 라오스에 우리나라의 대기업은 왜 진출하지 않고 있

는가? 어떠한 조건이 형성되면 보통 대기업은 진출하

는 것으로 생각되는가?

• 동남아시아의 특성, 특히 라오스의 고유 특성으로는 

무엇이 있는가?

Part Ⅱ: 코라오그룹의 성공 요소에 대한 집중 토론

코라오그룹은 라오스에서 이제 견실한 기반을 잡
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고 있다. 코라오그룹의 성공요소에 대한 다음의 질

문들은 사례를 심도 있게 이해하는데 도움이 된다. 

[1] 3Cs에 대한 심화 토론 

코라오그룹이 라오스에서 성공적으로 자리잡는데 

작용한 성공 요인을 본 연구에서는 3Cs를 중심으로 

설명하고 있다. 우선 이러한 3Cs를 중심으로 토론

을 해보길 권한다.

1. 창의적 발상(Concepts) 

창의적 발상(Concepts, 또는 knowledge, ideas)

은 시장 및 고객에게 가치를 창출하는 제품, 서비스

에 대한 참신한 아이디어, 디자인, 방식 등을 생각해

내는 능력이다. 창의적 생각, 혁신적 발상 등의 중요

성은 본 사례에만 해당하는 것은 아니다. 그렇지만 

더 많은 문제에 봉착하게 되는 해외시장이기에 이러

한 발상 능력은 더욱 더 중요시된다. 

[창의적 발상과 연관된 질문들]

• 라오스의 시장 기회는 보통 어디서부터 비롯되는가? 

그리고 이를 알아차리게 할 수 있는 정보의 원천은 어

디가 가능한가?

• 지속적으로 성장하는 기업이 되려면 한번의 창의적 

발상만으로는 부족하다. 지난 20년간 성장을 이끈 창

의적 발상들로는 어떤 것들이 있었고, 이러한 것이 가

능한 이유는 무엇이라고 생각하는가? 

• 기업의 새로운 성장동력은 신제품 개발, 신시장 개척

으로부터 비롯된다(Ansoff, 1957). 이러한 도전을 활

성화하기 위해서는 조직내에서 어떠한 노력이 필요하

다고 생각되는가?

2. 역량(Competence) 

역량(Competence, 또는 excellence, the ability 

to operate at the highest standards)은 창의적 

발상을 고객에게 실용화하는 전환 능력, 또는 이를 

최고 수준으로 구현하는 능력을 의미한다. 만약 이

러한 실천 능력이 부족하다면 아무리 좋은 생각도 

소기의 성과를 거두기는 어렵다. 본 사례에서는 코

라오그룹의 역량을 기술, 공급망 확보, 인적자원, 고

객만족, 브랜드 자산 등으로 나누어 살펴보고 있다. 

[역량과 연관된 질문들]

• 코라오그룹이 보유한 역량 중에서 가장 대표적인 것

은 무엇인가? 이에 비해 향후 좀 더 보강이 필요한 요

소들은 무엇이라고 생각하는가? 그리고 그 이유는?

• 인적자원 관리를 잘 하기 위해서는 라오스의 민족성, 

문화 등을 잘 이해하여야 한다. 그 한가지 예로 라오

스 사람들은 욕심이 크지 않기에 다른 나라에서 흔히 

인센티브로 사용되는 금전적 보상, 승진 등이 별로 효

과적이지 못한다고 한다. 이러한 성향의 사람들을 좀 

더 열심히 일하게 할 수 있는 방안으로는 어떤 것들이 

가능한가? 

3. 연결망(Connections)

이해관계자는 기업 활동으로부터 직간접적으로 영

향을 받는 사람들로서, 기업의 행동에 의해 이익(또

는 손해)을 보거나 또는 권리를 침해 당하는 개인이

나 집단을 의미한다. 경영환경의 분류체계(일반환경

과 과업환경)에 따라 1차적 이해관계자(직접 이해)

와 2차적 이해관계자(간접 이해)로 보통 나뉜다. 1

차적 이해관계자(primary stakeholders)는 기업

이 사회에 제품이나 서비스를 공급하기 위한 목적을 

수행하는 과정에서 직접적으로 영향을 미치는 상호
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작용 집단이며, 여기에는 종업원, 주주, 공급업자, 

유통업자, 채권자, 고객 등이 포함된다. 이에 비해 2

차적 이해관계자(secondary stakeholders)는 기

업의 기본적 활동이나 의사결정에 직간접적으로 영

향을 미치고, 기업의 활동이나 의사결정에 의해 영

향을 받는 개인 및 집단으로서 지역사회, 정부, 사회

운동단체, 언론매체, 기업지원집단(협회, 연구소 

등), 일반공중 등이 포함된다. 본문에 언급된 이해

관계자 집단과의 관계에 대해 좀 더 심화토론을 해

보고, 아울러 본문에 언급되지 않은 이해관계자 집

단과의 관계에 대해서도 토론해보길 권한다.

[연결망과 연관된 질문들]

• 자동차의 주요 매출은 현대기아차를 통해 실현되고 

있다. 코라오그룹의 입장에서 볼 때, 향후 현대기아차

와의 관계는 어떻게 가져가는 것이 바람직할 것인가? 

• 라오스의 정부 및 일반 국민과의 호의적 관계를 맺는

데 가장 효과적인 방법은 무엇인가? 단기적 효과를 

보는 방법과 장기적 효과를 보는 방법간에는 어떠한 

차이가 있는가? 그리고 어떠한 방법이 더 바람직한가? 

[2] 3Cs 이외의 요소에 대한 자유 토론

코라오그룹의 성장과 발전에 영향을 미친 요소는 

3CS 이외에도 여러 가지가 가능하다. 여기서는 이

러한 요소들에 대해 학생들간의 자유 토론을 해보길 

권한다. 예를 들어, 혁신체계(개방형 혁신, 또는 폐

쇄형 혁신), 정보시스템, 조직구조 및 리더십, 재무

상태, 사회적 책임 등의 다양한 주제를 중심으로 코

라오그룹을 바라볼 필요가 있다. 코라오그룹을 다각

적인 관점에서 바라본다면, 좀 더 입체적으로 생각

의 폭을 넓힐 수 있을 것으로 기대된다. 다음의 질문

들은 이에 대한 예가 된다. 

1. 창업자의 경영이념(코라오 WAY)이 코라오그

룹의 경영성과에 어떠한 영향을 미쳤다고 생각

하는가? 특히 10계명중 어떠한 항목이 가장 

중요하다고 판단되는가? 코라오 WAY들간에

는 서로 상충되는 성격은 없는가? 기업의 발전

을 위해 내용 수정 또는 제거가 요구되는 항목

은 없는가? 

2. 해외시장에서 성공하려면 최고경영층의 리더십

이 절대적으로 요구된다. 특히 어떠한 리더십

이 중요하다고 생각되는가? 초기 태동기를 벗

어나 안정된 기업이 되면, 리더십은 어떻게 변

형되는 것이 좋은가? 최고경영층의 리더십이 

결정적으로 작용한 여타 기업의 사례로는 어떤 

것들이 있는가? 

3. 해외시장에서 성공한 우리나라 기업의 사례는 

적지 않다. 다른 나라의 성공사례와 비교해볼 

때 코라오그룹의 사례는 어떠한 차이점을 가지

는가? (예: 선진국에서의 성공모델 vs 후진국

에서의 성공모델)

4. 코라오그룹이 중요시하고 있는 CSR(기업의 

사회적 책임), CSV(공유가치창출)는 라오스

에서의 지속적 성장을 위해 어느 정도로 중요

하다고 생각되는가? 라오스가 가지고 있는 국

가적 문제의 해결에 코라오그룹은 어느 정도 

공헌해야 하는가? 

5. 하나의 사례를 분석하는 이론적 접근법은 여러 

가지가 가능하다. 본 사례에서는 3Cs를 중심

으로 살펴보았지만, 그밖에 코라오그룹의 사례

를 분석하기에 적합한 다른 접근법으로는 무엇

이 있는가? 
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Part Ⅲ: 코라오그룹의 미래에 대한 토론

세 번째 파트에서는 코라오그룹의 향후 모습에 대

해 토론하는 것이다. 시장상황은 계속 변화한다. 앞

으로의 라오스는 과거의 라오스가 아니다. 국민 소

득은 향상되고, 사회기반 시설도 확충되고, 정부관

료도 지금과는 다르게 변한다. 또한 라오스를 둘러

싼 국제정세도 지금과는 다르게 전개될 것이다. 아

래에 코라오그룹의 미래와 관련하여 고려할만한 몇

가지 주제를 제시하고, 이를 설명하는 내용을 참고

적으로 부기하겠다. 이들 소주제를 중심으로 토론을 

진행한다면 다양한 의견이 나올 것으로 기대된다.

1. 토론주제: 인적자원의 관리

옛말에 ‘시무(時務)’란 말이 있다. 그 뜻은 ‘그 시

대에 힘쓸 일’ 또는 ‘시대적 과제’란 뜻이다. 따라서 

시무는 시대와 환경의 변화에 따라 달라져야 한다. 

기업의 경우에는 창업기, 성장기, 그리고 수성의 시

기 등으로 구분할 수 있고, 각 시기별로 시무가 달라

진다. 대부분의 경우에는 각 상황 또는 시기에 적합

한 역량이 다르고 이를 가진 사람이 다른 경우가 많

다. 예를 들어, 창업기에는 과감한 모험과 개척정신

이 중요하지만 수성기의 인재는 균형감각과 보수적 

성향이 더 나은 성과를 거두기도 한다. 이렇게 시대

별로 적합한 인재를 선발하여 그들이 중요한 역할을 

하도록 해야 하지만, 그렇지 못한 경우도 적지 않다. 

즉 초기의 초석 역할을 성공적으로 수행했던 사람이 

나중에도 자리를 지키는 바람에 걸림돌이 되는 경우

도 있다. 시대와 상황에 적합한 인재를 쓰려면 인사

시스템이 자리를 잡아야 하고, 유능한 인재들이 지

속적으로 몰려들어야 한다. 이를 위한 방법으로는 

어떠한 것들이 있는가? 

2. 토론주제: 브랜드 관리

코라오그룹은 단순히 제품의 시장점유율(market 

share)을 늘리는데 치중하지 않고, 라오스 사람들

의 삶에서 차지하는 점유율(life share)을 높이기 

위해 노력하고 있다. 이렇게 되기 위해서는 브랜드

가 중요하다. 따라서 코라오그룹은 그동안 브랜드 

자산의 구축에 적지 않은 노력을 기울여 왔다. 브랜

드 자산의 강화를 위한 실행계획(action plan)으로

는 구체적으로 어떠한 것들이 있는가? 이를 위해서

는 어떠한 조직과 역량이 필요하고 어떠한 단계로 

해나가야 할 것인가? 

3. 토론주제: 기존에 거래하던 대기업과의 관계 

코라오그룹의 초기 성장은 라오스의 1인당 GDP

(국내총생산) 성장에 발맞춰 그 소득수준에서 필요

시 되는 제품과 서비스 시스템을 한국으로부터 가져

와서 라오스 시장에 맞게끔 전환시킨 제품, 서비스

의 노력에 힘입은 바가 크다. 물론 아직까지도 코라

오그룹의 제품 경쟁력은 라오스에서 우월한 것으로 

평가된다. 그런데 이러한 제품 및 브랜드 경쟁력은 

결국 거래하고 있는 한국기업(예: 현대기아자동차)

의 경쟁력이 근간이 된다. 만약 이들 제품 자체의 경

쟁력이 떨어진다면, 향후 이를 어떻게 극복할 것인가?

4. 토론주제: 핵심 역량 요소들의 부침

지난 세월 코라오그룹이 성장할 수 있었던 것은 

기업이 여러 면에서 우월한 경쟁요소를 가졌기 때문

이다. 몇가지를 예시하면 다음과 같다.

- 최고경영층의 리더십

- 시장기회를 포착하는 안목

- 투명하고 깨끗한 경영
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- 라오스 정부, 국민과의 호혜적 관계

- 라오스 경제, 소득 수준에 적합한 제품 제조 능

력, 가격경쟁력

- 빠른 성장기업에서 흔히 나타나는 구성원들의 

강력한 도전 정신

- 건실한 재무상태

- 기업의 사회적 책임 활동

물론 이러한 요소들만 있는 것은 아니다. 어쨌거

나 다양한 기업의 강점요소들이 상호간에 선순환관

계를 맺으며 현재의 코라오그룹의 성장에 많은 기여

를 하였다. 앞으로도 지속적으로 성장 발전하려면 

이러한 요소들 모두를 향후에도 높은 수준으로 유지

하는 것이다. 이를 위해 어떠한 노력이 요구되는지, 

그리고 향후 대두되는 미래의 환경은 이러한 요소들

에 어떠한 영향을 미칠 것인지에 대해서도 토론하기

를 권한다.
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