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Ⅰ. 서 론

기업가의 역할을 강조했던 Schumpeter(1934)이

후, 기업가정신은 여러 학자들에 의해 연구되어 왔다. 

기업가정신의 연구는 초기의 개인수준에서 점차 조

직수준으로 확장되기 시작했으며, 2000년대에 들어선 

이후로는 사내기업가정신, 사회적 기업가정신 등의 

세부적인 개념에 대한 연구로 이어지고 있다(이재강, 

박태경, 2017; 황보윤, 배근석, 2017). 이와 관련하

여 사회적 사내기업가정신(Social Intrapreneurship)

은 가장 최근에 논의되고 있는 개념으로, 기업에 속

한 개인이나 집단이 사회적․환경적 가치를 접목하

여 새로운 비즈니스를 창출해 내려는 행동이나 태도
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를 의미한다(Grayson et al., 2011).1) 최근 이러

한 사회적 사내기업가정신이 학계나 필드에서 큰 주

목을 받고 있는데, 그 이유는 사회적 사내기업가정

신이 국제적 과제들을(Global Challenges) 해결

할 만한 잠재력을 가지고 있으며(Grayson et al., 

2011; Nijhof et al., 2012), 이는 공유가치창출

(Creating Shared Value, 이하 CSV)의 측면에 

있어 중요한 이슈가 될 수 있기 때문이다.

CSV는 기존 CSR(Corporate Social Responsibility)

의 단점을 극복할 수 있는 새로운 대안으로 Porter 

and Kramer(2006, 2011)에 의해 처음 언급되었

다. 그들은 전통적 CSR이 대부분 외부의 압력이나 

CEO의 가치관에 의해 행해지는 수동적인 자선활동

이라는 점을 지적하였다. CSR은 부의 재분배라는 

긍정적인 목적을 가지고 있지만, 기업의 일방적인 

행위이기 때문에 고객이나 소비자에게 얼마나 효과

적일지에 대해 의문이 남게 되며 기업 입장에서도 

비용소모적인 파트로 분류되므로 그 한계가 있을 수

밖에 없다. 이에 반해 CSV는 기업이 지역사회의 문

제 해결에 적극적으로 참여하고 그 안에서 경제적 

가치를 창출하여 기업의 경쟁력을 강화할 수 있는 

전략적인 행위라는 평가를 받는다. 즉, 사회가 원하

는 가치와 기업의 이윤을 동시에 추구함으로써 서로

가 상생하고 부의 크기 자체를 키워나갈 수 있는 개

념이다.

CSV의 이점은 국내기업들에서도 많은 기대와 관

심을 불러일으켰다. 김종대 외(2016)는 선진국의 

산업계 및 학계와 비교해 국내의 CSV에 대한 반응

이 더욱 열광적이라고 분석했으며, 장유정과 조유현

(2016)은 많은 기업들이 CSV의 필요에 대해 공감

하고 그 활동을 대폭 늘려가고 있다고 주장했다. 그

러나 이러한 분위기에 반해 기업이 공유가치를 창출

할 수 있는 구체적인 실천방안이나 성공적인 사례 

등은 많지 않은 상황이다(김종대 외, 2016; 장유정, 

조유현, 2016).

실제로 구글(Google), 3M 등의 글로벌 기업들은 

구성원들의 영감을 자극하기 위해 직무 외의 연구나 

개발 활동에 자유롭게 할애할 수 있는 자기 계발의 

시간을 지원하고 있으며, 제너럴 일렉트릭(GE)과 

코카콜라(Coca-Cola)는 사내 아이디어 경연대회나 

사내 벤처창업 지원제도를 통해 사회적 사내기업가

정신을 강조하고 있다. 이러한 맥락에서 국내 기업

들이 사회적 사내기업가정신을 어떻게 다루고 있는지 

살펴보는 것은 의미 있는 연구가 될 수 있을 것이다.

본 연구는 대기업과 중견기업의 대표적 사례라고 

할 수 있는 ‘삼성전자’와 ‘한국에자이’의 경우를 바탕

으로 기업이 어떻게 사회적 사내기업가정신을 통해 

공유가치창출에 성공했는지 분석하는 것을 목적으로 

한다. 또한 조직 내부의 아이디어가 사회적 차원의 

혁신 성과로 발현되기까지 사례 속 기업들이 어떠한 

지원을 했는지도 살펴볼 것이다. 이러한 연구 내용

과 관련하여 2장에서는 사회적 사내기업가정신에 대

한 선행연구 고찰을 통해 그 개념을 정리하고 다른 

기업가정신 용어들과의 차이점에 대해 논하고자 한

다. 또한 CSR 및 CSV에 대한 이론적 배경과 함께 

사회적 사내기업가정신과 CSV 사이에 어떠한 접점

이 있는지 살펴볼 것이다. 3장에서는 ‘삼성전자’의 

‘햇빛 영화관’과 ‘한국에자이’의 ‘Play Aid Kit’의 사

례를 분석하고자 한다. 마지막으로 4장에서는 위의 

두 가지 사례 분석의 결과를 요약하고 그것을 바탕

으로 한국 기업들에게 사회적 사내기업가정신을 통

한 공유가치창출 전략에 대한 실무적 시사점을 제공

1) 사회적 사내기업가정신과 관련된 많은 선행연구들(Sustainability, 2008; Grayson et al., 2011; Nijhof et al., 2012; Schmitz 

and Scheuerle, 2012; Nandan et al., 2015; Hadad and Cantaragiu, 2017)이 사회적 사내기업가(Social Intrapreneur)와 

사회적 사내기업가정신(Social Intrapreneurship)의 개념을 혼용해서 쓰고 있거나, 사회적 사내기업가에 초점을 맞추고 있다. 본 연
구에서는 그 중 (Grayson et al,, 2011)의 정의를 수정하여 인용하였다.
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할 것이다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 사회적 사내기업가정신의 개념

사회적 사내기업가정신의 개념에 대해서는 학자들 

간의 견해가 일치되지 않아 현재까지도 다양한 논의

가 진행되고 있으며(Nijhof et al., 2012; Schmitz 

and Scheuerle, 2012; Nandan et al., 2015), 

사회적 사내기업가정신을 중심으로 하는 연구의 수

도 많지 않은 편이다. 이와 관련하여 사회적 사내기

업가정신의 개념을 언급하기 위해 확인해야 할 점은 

두 가지로 요약된다. 첫째, 사회적 사내기업가정신

과 사회적 사내기업가의 개념적 구분, 둘째, 사회적 

사내기업가정신과 다른 기업가정신 용어들과의 차이

점이다.

우선, 사회적 사내기업가정신과 사회적 사내기업

가의 개념적 구분이 필요한 이유는 많은 선행연구들

(Nijhof et al., 2012; Schmitz and Scheuerle, 

2012; Nandan et al., 2015; Hadad and 

Cantaragiu, 2017)에서 그 둘의 개념을 혼용하여 

쓰고 있기 때문이다. 그 이유는 사회적 사내기업가

정신의 정의를 이야기 할 때 자주 인용되는 대표적

인 연구들(Sustainability, 2008; Grayson et al,, 

2011)이 주로 사회적 사내기업가에 초점을 맞춘 내

용들이기 때문일 것으로 추측된다.

Sustainability(2008)는 사회적 사내기업가들을 

기업의 체인지 메이커로 소개하며 다음과 같은 3가

지로 정의하였다. 첫째, 조직 내에 속해 있으면서 시

장의 실패로 정체되어 있는 사회적․환경적인 문제

들에 대한 해결책을 개발해 나가는 사람, 둘째, 조직 

내에 속해 있으면서 사회적 기업가정신을 발휘하는 

사람, 셋째, 기업의 내부자적인 입장과 외부자적인 

입장에 대한 태도를 모두 가지고 있는 사람이다. 이

러한 사회적 사내기업가에 대한 연구는 Grayson 

et al.(2011)의 논문으로 이어 지는데, 그는 25명

의 사회적 사내기업가들과의 인터뷰를 통해 그들의 

성향과 관심을 갖는 분야에 대해 정리하였다. 저자

는 사회적 사내기업가를 ‘조직에 속해 있는 개인으로

서, 사회적․환경적 문제들을 조직의 이익 창출이 

가능한 방법으로 해결할 수 있도록 하는 혁신에 앞

장서는 사람’으로 정의하였다. 또한 그들의 업무를 

요약한 결과 포괄적인 비즈니스솔루션을 통해 사회

적 불평등을 바로잡고, 환경에 대한 부정적 영향을 

감소시키거나 자원을 효율적으로 관리하는 방법으로 

업무 절차를 재설계 하는 등의 일을 하는 것으로 나

타났다. 

Sustainability(2008)와 Grayson et al.(2011)

의 논문은 사례연구를 통해 사회적 사내기업가에 대

한 정의를 비교적 구체적으로 정리했지만, 이는 엄

밀히 말해 사회적 사내기업가정신과는 구분되어야 

할 개념이다. 사회적 사내기업가는 사회적 사내기업

가정신을 가지고 그를 실천하는 사람을 말하는 것이

지 사회적 사내기업가정신 자체를 의미하는 것은 아

니기 때문이다. 따라서 본 연구에서는 이러한 선행

연구들의 사회적 사내기업가에 대한 정의를 참고하

되, 그 내용은 사회적 사내기업가정신에 맞게 수정

하여 사용하였다.

다음으로는 사회적 사내기업가정신과 기업가정신 

용어들과의 관계에 대해 살펴볼 필요가 있다. 사회

적 사내기업가정신이라는 용어는 사회적 기업가정신

이나 사내기업가정신의 연구를 통해 등장하기 시작

했다. Mair and Marti(2006)는 사회적 기업가정

신에 대한 논문에서 사회적 사내기업가정신을 조직 

내에서 발휘되는 사회적 기업가정신이라고 언급했으

며, Hadad and Cantaragiu(2017)은 사회적 사

내기업가정신은 사회적 기업가정신에서 파생되어 나
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온 새로운 용어라고 설명하였다. 또한, Nandan et 

al.(2015)은 사내기업가정신이라는 개념이 사회적 

사내기업가정신이라는 개념에 비해 훨씬 흔하게 사

용되어 왔으며, 두 개념의 특징 또한 실제로 겹치는 

부분이 많다고 지적하였다. 이처럼 사회적 사내기업

가정신은 다른 기업가정신 용어들과 밀접한 관련을 

보인다.

이와 관련하여, 몇몇 연구들(Nijhof et al., 2012; 

Schmitz and Scheuerle, 2012; Belinfanti, 

2015; Tracey and Stott, 2017; Hadad and 

Cantaragiu, 2017)은 사회적 사내기업가정신의 

개념을 설명하기 위해 다른 기업가정신 용어들을 참

고하여 정리하였다. 우선, Nijhof et al.(2012)은 

사회적 사내기업가정신을 이해하기 위해서는 사회적 

기업가정신 및 사내기업가정신과의 유사점과 차이점

을 살펴볼 필요가 있다고 주장하며 선행연구들을 바

탕으로 각각의 개념적 정의를 비교하였다. 저자는 

사회적 사내기업가정신이 사회적 기업가정신과 사내

기업가정신으로부터 유래되었으며, 그렇기 때문에 

양 쪽의 개념 모두와 부분적으로 공통된 특성을 갖

는다고 설명하였다. 사내기업가정신과 마찬가지로 

기존 조직과 자원을 기반으로 하지만, 조직의 경제

적 이익보다는 사회적 혁신과 가치를 우선적으로 추

구한다는 점에서는 사회적 기업가정신에 가까운 성

격을 가지고 있다는 것이다. 또한, Tracey and 

Stott(2017)은 사회적 사내기업가정신과 사회적 

기업가정신의 차이를 비교하였다. 저자는 사회적 

사내기업가정신과 사회적 기업가정신 모두 사회적 

혁신과 변화를 추구하지만, 사회적 기업가정신은 

신규 조직을 기반으로 하며 사회적 사내기업가정신

은 기존 조직의 자원과 능력을 기반으로 한다는 점

에서 차이를 보인다고 설명하였다. 이와 비슷하게 

Belinfanti(2015)는 Sustainability(2008)등의 

보고서를 인용하여 사회적 기업가들과 사회적 사내

기업가들을 비교하였다. 저자는 사회적 기업가와 사

회적 사내기업가 모두 사회적 문제를 해결하고자 하

는 혁신가라고 볼 수 있지만, 사회적 기업가들이 그

들만의 새로운 벤처 기업을 설립하거나 기존 조직을 

이탈하는 것에 비해 사회적 사내기업가들은 소속된 

조직 안에서 행동한다는 점을 지적하였다.

<그림 1>은 이러한 선행연구들(Mair and Marti, 

2006; Nijhof et al., 2012; Schmitz and 

Scheuerle, 2012; Belinfanti, 2015; Nandan 

et al., 2015; Hadad and Cantaragiu, 2017; 

Tracey and Stott, 2017)에게서 공통적으로 나타

나는 사회적 사내기업가정신과 그와 관련된 용어들

의 차이를 표로 나타낸 것이다. 앞서 살펴본 것과 같

이 기업가 정신과 사내기업가정신, 사회적 기업가정

신, 사회적 사내기업가정신은 경제적/사회적 가치 

지향 여부와 사내/신규 조직 기반의 차이에 따라 구

  (출처: MYSC 내부자료 수정 및 재구성)

<그림 1> 기업가정신 매트릭스
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분할 수 있다. 사회적 사내기업가정신은 사회적 기

업가정신과는 달리 사내 조직이나 자원을 기반으로 

하며 사내기업가정신과는 달리 경제적 가치보다 사

회적 가치를 지향한다. 이 외에도 사내기업가정신이 

주로 영리적인 부분에서만 나타나거나 사회적 기업

가정신이 주로 비영리적 부분에서 나타나는 것에 반

해, 사회적 사내기업가정신은 영리적인 부분과 비영

리적인 부분을 포함하여 사회적 기관과 공공 기관 

등의 성격의 기업에서도 생겨날 수 있다는 차이를 

보인다(Nijhof et al., 2012; Tracey and Stott, 

2017). 또한 사회적 사내기업가정신이 사내기업가

정신에 비해 좀 더 혁신적인 방법들을 사용하기도 

한다(Nijhof et al., 2012). 

이상의 연구들을 종합해 보았을 때, 학계의 여러 

가지 합의되지 않은 논의들에도 불구하고 사회적 사

내기업가정신은 사내기업가정신이나 사회적 기업가

정신과는 분명히 다른 성격을 지닌 새로운 개념이라

고 볼 수 있다. 본 연구에서는 사회적 사내기업가정

신에 대해 앞서 언급 된 Grayson et al.(2011)의 

사회적 사내기업가에 대한 정의를 수정․인용하여, 

‘기업에 속한 개인이나 집단이 사회적․환경적 가치

를 접목하여 새로운 비즈니스를 창출해 내려는 행동

이나 태도’로 이해하고자 한다. 여타의 용어들과의 

차이에 대해서는 <그림 1>과 같이 4가지 차원을 기

준으로 구분할 것이다.

2.2 CSR과 CSV 

현대사회가 점차 복잡해짐에 따라 사회구성원으로

서의 각 집단은 개별적 활동이 아닌 여러 이해관계

자들과의 상호작용을 통해 다양한 역할을 수행하고 

있다. 특히 기업은 본연의 역할로 여겨졌던 경제활

동뿐만 아니라 비경제적인 부분에까지 영향력이 확

산되고 있으며 그에 따른 책임을 부여 받게 되었다. 

이에 따라 기업의 사회적 책임은 이미 기업들에게 

선택이 아닌 필수적 문제로서 다뤄지고 있으며, 최

근에는 그 한계에 대한 대안으로 공유가치창출이 주

목받고 있다.

CSR의 정의와 유형은 Bowen(1953)이 ‘사회의 

목적과 가치의 측면에서 바람직한 정책을 만들거나 

그러한 의사결정과 행동을 하는 것은 기업인의 의무’

라고 언급한 이후, 여러 학자들에 의해 연구되어 왔

다. 예를 들어 Carroll(1979)은 CSR을 경제적 책

임, 법적 책임, 윤리적 책임, 자유 재량적 책임의 4

가지 차원으로 분류하며 피라미드 형태의 계층적 구

조화를 시도하였으며, Dahlsrud(2008)는 CSR을 

환경적 책임, 사회적 책임, 경제적 책임, 이해관계자

에 대한 책임, 자선적 책임의 5가지 차원으로 구분

하기도 하였다. 이러한 CSR의 개념은 2000년대에 

들어서면서 전략적인 요소가 가미되어 연구되기 시작

했으며(이정기, 이장우, 2016), Porter and Kramer 

(2006)는 전략적 CSR에서 더 나아가 CSV라는 새

로운 개념을 만들어 내었다. 

CSV란 기업이 사회 문제 해결을 통해 이윤을 추

구하여 사회적 가치와 경제적 가치를 동시에 창출하

는 것을 의미하며, 자선활동을 바탕으로 하는 비용

소모적인 CSR에서 나아가 기업과 사회가 모두 상

생할 수 방법을 제시하고 있다. Porter and Kramer 

(2011)에 따르면, CSR과 CSV는 목표로 하는 가

치, 인식, 행동의 동기, 이윤극대화와의 관계, 활동

내용, 예산의 한계 등에서 차이를 보인다. CSR은 

단순히 기업이 자신의 이익을 사회로 환원하여 선한 

일을 하는 것에 초점을 두고 있고, CSV는 사회 문

제 해결과 이윤창출을 함께 추구하며 그 안에서 비

용 대비 높은 사회적․경제적 가치를 추구하는 것을 

목표로 한다. CSR의 경우 대부분 외부의 압력에 대

한 대응으로 시작하기 때문에 그 내용이 외부의 요

구에 따르거나 CEO개인의 취향인 경우가 많지만, 

CSV는 경쟁우위의 원천이 되기 때문에 각 기업의 

상황과 전략에 맞게 내용이 달라질 수 있다. 또한, 
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CSR은 기업의 비용 측면으로 구분되어 이윤 극대

화와는 상관없는 개념이지만, CSV는 그 행위를 통

해 새로운 경제적 가치를 창출하기 때문에 이윤 극

대화의 핵심요소가 된다. 그리고 기업 예산에 있어서 

CSR은 기업의 성과나 환경 등에 따라 그 예산이 제

한되지만, CSV의 경우 경쟁력을 위한 투자로 인식

되기 때문에 전체 예산을 수정하여 재조정할 수 있다. 

CSR과 CSV는 실제 사례를 통해 그 차이가 더욱 

명확해 지는데 Porter and Kramer(2011)는 이를 

공정무역의 경우를 통해 비교하였다. 예를 들어, 커

피 전문점인 스타벅스(Starbucks)는 전체 원두의 

1%를 공정무역을 통해 구매하고 있는데, 이는 정당

한 거래를 기반으로 한 파트너십을 추구하는 것이

다. 노동력을 착취당하고 그 대가를 제대로 받지 못

하던 생산자와 노동자들에게 제 값을 주고 원두를 

구입함으로써 농가의 수입을 보장하고 빈곤문제에 

기여할 수 있다. 그러나 이러한 행위는 생산자들에

게 안정된 수입 이상의 것을 주지 못하며, 기업 입장

에서는 양질의 재료를 다량으로 확보하기 힘들다는 

한계가 있다. 이에 반해, 식품기업 네슬레(Nestle)

는 공정무역 방식에서 더 나아가 커피 농가에 병충

해에 강하고 수확량이 많은 커피 묘목을 보급함과 

동시에 그들을 교육하고 관련 기기를 지원하였다. 

그 결과 커피 농가는 양질의 커피원두를 더 많이 생

산할 수 있게 되었고, 네슬레는 좀 더 고품질의 원두

를 더욱 많이 공급받을 수 있게 되었다. 즉, 전자의 

경우에는 선행을 통해 사회적 가치창출을 하는 것에

만 집중했다면, 후자는 문제 해결에 적극적으로 참

여하여 사회적 가치와 함께 기업의 경제적 가치도 

창출해 내었다고 할 수 있다.

2.3 사회적 사내기업가정신과 CSV

Porter and Kramer(2011)는 CSV를 위한 전

략적 방안으로 다음의 세 가지를 제안하였다. 첫째, 

제품과 시장의 재인식을 통해 그동안 소외되어 왔던 

분야에서 기회를 찾고, 둘째, 가치사슬 각 부분의 문

제점을 해결함으로써 생산성을 재정립하고, 셋째, 

지역 클러스터를 개발하는 것이다. 최근의 시장은 

단순 소비지향적인 패턴에서 벗어나 개개인이 추구

하는 가치를 따르는 가치소비 트렌드가 정착되고 있

으며, 특히 사회적 가치를 충족시켜주는 상품과 서

비스에 대한 수요가 증가하고 있다(장유정, 조유현, 

2016). 즉, 기업은 잠재적인 수요를 가지고 있는 

사회적 문제 해결을 통해 그 안에서 신 시장을 발견

하고 이를 새로운 혁신의 기회로 삼을 수 있다. 또

한, 기업의 가치사슬은 필연적으로 건강, 안전, 에너

지, 복지, 상생 등 수많은 사회적 이슈들과 영향을 

주고받는다(장유정, 조유현, 2016). 사회적 이슈들

은 가치사슬 안에서 비용을 발생시키기 때문에, 이

러한 비용을 절감하는 방법을 찾아낸다면 사회적 이

슈 해결과 동시에 기업도 이익을 취할 수 있다. 앞서 

예로 들어 설명했던 네슬레의 커피 농가 지원이 이

에 해당하며, 이는 가치사슬 중 구매 파트의 이슈에 

집중했다고 볼 수 있다. 마지막으로 지역 클러스터 

개발은 지역사회 내에 기업의 협력업체들 및 관련 

인프라 등을 집중시켜 공유가치를 창출할 수 있는 

환경을 조성하는 것이다. 

그러나 이러한 CSV를 실천하고 실제 구현하는 데

에는 몇 가지 어려움이 지적되고 있다(윤각, 이은주, 

2014; Porter and Kramer, 2011; Crane et 

al., 2014). 우선, 가장 쉽게 생각할 수 있는 것은 

비용적인 문제이다. 기업이 지역사회의 니즈와 가치

사슬 속 문제를 찾아내고, 이를 해결하기 위해 정보

를 탐색하거나 계획을 실행하기 위해서는 비용이 들

기 때문이다(Crane et al., 2014). 그러나 비용적

인 부분은 기업이 CSV를 장기적인 투자라는 관점에

서 살펴본다면 비교적 극복할 수 있는 문제라고 생

각되며, 오히려 중요한 것은 얼마나 효율적으로 공

유가치를 창출할 수 있느냐 하는 점일 것이다. 다음
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으로는 CSV가 기업과 지역사회가 동참하고 공감하

는데서 가치를 만들어가는 것이 필요조건이라는 점

이다(윤각, 이은주, 2014). 다시 말해, 지역사회가 

진정으로 필요로 하지 않거나 그러한 이유 때문에 

적극적으로 참여하지 않는 상황이라면 기업의 일방

향적인 자선행위가 될 뿐이다. 마지막으로, 사회적 

가치와 경제적 가치는 상충관계가 있기 때문에 기업

이 자신의 이익과 충돌하는 경우에는 CSV를 시도하

지 않을 수도 있다(Porter and Kramer, 2011). 

이와 관련하여 이상현과 이명균(2018)은 CSV를 

실천하기 위해서는 기업이 우리사회가 직면한 문제

나 원하는 가치가 무엇인가를 정확히 이해하고 있어

야 하며, 이를 사업 기회로 활용하기 위한 방법을 개

발하여야 한다고 주장하였다. 즉, 기업이 Porter 

and Kramer(2011)가 제시한 전략적 방안들에 접

근하기 위해서는 사회의 요구와 기업 내부의 사정을 

정확히 이해하고 그 접점에서 아이디어를 찾아낼 수 

있는 통찰력과 분석력이 필요하다(이상현, 이명균, 

2018). 그리고 이러한 과정은 특정 부서가 전담하

는 것이 아닌 전사적 관점에서 모든 조직원들이 함

께 참여할 때 더욱 효과적으로 운영될 수 있을 것이

다. 이에 대해 김정태(2015)는 CSV에 대한 세 가

지 접근 방식 중 하나로 사회적 사내기업가의 발굴

과 육성을 제시하였다. 그는 공유가치창출을 위해서

는 기업 내부에서 사업의 기회를 포착하고 행동하는 

힘이 필요한데 사회적 사내기업가들이 그 주체가 될 

수 있으며, 기업은 이런 사회적 사내기업가정신을 

어떻게 격려하고 활용 및 지원할 것인지에 대해 고

민해야 한다고 주장하였다.

이론적 배경에서 살펴본 것과 같이, 사회적 사내

기업가정신은 기업 내에서 사회적․환경적 가치를 

접목하여 새로운 비즈니스를 창출해 내려는 행동이

다. 이는 기업 외부의 움직임인 사회적 기업가정신

이나, 기업 내부에서 발생하지만 사회 문제에 대한 

고려보다는 이윤 창출에 집중하는 사내기업가정신과

는 다른 개념이다. Grayson et al.(2011)은 이러

한 사회적 사내기업가정신이 비즈니스와 사회와의 

관계에서 택일적인 생각을 해야 한다는 기존의 관념

을 초월하여 양 쪽의 이익을 모두 추구한다고 보았

고, Tracey and Stott(2017)은 사회적 사내기업

가정신이 사회적 문제의 해결과 함께 이윤을 창출해 

내려는 행동을 포함하기 때문에 영리적 기업에서 사

회적 혁신을 창출할 수 있는 방법이 될 수 있다고 설

명하였다. 또한, Nijhof et al.(2012)은 사회적 사

내기업가정신이 조직적 측면, 사회적 측면, 종업원

들에 대한 측면 등 세 가지 측면에 긍정적인 영향을 

줄 것이라고 주장하였다. 사회적 측면은 주주에 대

한 긍정적 영향, 경영에 대한 정당성 등을 언급하였

고, 종업원들에 대한 측면에서는 조직에 대한 자부

심, 만족, 몰입과 동기부여, 조직적 측면에서는 지속

가능성, 인적자원, 혁신, 명성을 언급하였다. 

이러한 연구내용들을 종합해 보았을 때 사회적 사

내기업가정신은 CSV의 구현을 위한 대안이 될 수 

있다고 생각되며, 그 안에서 발휘되는 통찰력과 분

석력을 통해 CSV 구현의 어려움으로 지적되었던 지

역사회의 공감이나 기업의 실행 의지 또한 이끌어 

낼 수 있을 것으로 보인다.

이와 관련하여 실제로 사회적 사내기업가정신을 

통해 공유가치를 창출한 외국의 사례들도 다수 존재

한다. 예를 들어, 글로벌 자동차 제조업체로 유명한 

미국 포드(Ford)사의 ‘David Berdish’는 인구가 

급격히 늘어나고 있는 남아메리카, 인도, 브라질 등 

개발도상국들의 운송 수단 문제를 해결하기 위해 

‘Megacity Mobility’라는 프로젝트를 제안하였다. 

그는 개발도상국들의 인구가 밀집된 이른바 ‘Mega- 

City’의 경우 많은 사회적․환경적 문제들을 가지고 

있다는 것을 알게 되었고, 특히 그러한 문제들의 대

다수가 운송 수단과 관련이 있다는 사실에 주목했

다. 개발도상국들의 경우 사회적 불평등으로 인해 

경제적 기회가 대부분 도시에 편중되어 있었고, 이
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러한 상황은 농촌에 기반을 둔 많은 사람들을 도시

로 몰려들게 만들었다. 프로젝트는 농촌에서 도시로

의 이주 현상을 줄이기 위해 양 쪽 모두의 운송 수단 

문제를 해결하려 노력했고, 그 과정은 각 나라의 사

회기반시설과 문화적 특성을 고려하여 진행되었다. 

포드사는 2006-7년 지속가능보고서에서 ‘Megacity 

Mobility’를 중요한 주제로 다루었는데, 그러한 프

로젝트를 통해 새로운 타입의 비즈니스와 파트너십 

모델을 경험할 수 있었고 나아가 개발도상국에서의 

시장 성공에 대한 해답 및 지속 가능한 ‘Mobility 

Solutions’을 어떻게 발전시켜나가야 하는지에 대한 

통찰을 얻을 수 있었다고 언급하였다. 또 다른 사회

적 사내기업가정신의 사례로는 나이키(Nike)의 ‘Sam 

McCracken’의 활동을 들 수 있다. 그는 북미의 

원주민들을 위한 비즈니스인 ‘Native American 

Business’의 창립자로, 그들의 건강과 관련된 문제

들에 관심을 갖고 꾸준한 관찰과 대화를 통해 해결

책을 찾아나갔다. 그 결과, 원주민들의 발이 보통의 

평균적인 미국인들과는 다른 특징을 가지고 있다는 

것을 깨닫고 ‘Nike Air Native N7’이라는 맞춤 모

델을 개발함으로써 새로운 시장 창출에 성공하였다.

Ⅲ. 사례 분석: ‘삼성전자’와 ‘한국에자이’

앞서 언급한 것과 같이 CSV의 성공사례는 많지 

않은 상황이고(김종대 외, 2016; 장유정, 조유현, 

2016), 사회적 사내기업가정신 또한 최근에 등장한 

개념이다. 같은 맥락에서 사회적 사내기업가정신을 

통한 공유가치창출의 국내 사례는 그리 많지 않다. 

사회적 사내기업가정신이나 공유가치창출에 관심을 

가지고 있는 몇몇 기업을 중심으로 관련 제도나 문

화들이 조금씩 자리를 잡고 있는 실정이다. 이러한 

기업들 중 삼성전자와 한국에자이는 각각 대기업과 

중견기업의 대표적 사례를 살펴볼 수 있다는 점에서 

그 의의가 있다.

3.1 기업 철학 및 지원제도

기업은 사회적 사내기업가정신의 발휘를 위해 ‘실

현 가능한 환경(Enabling Environment)’을 제공

할 수도 있고, 반대로 ‘불가능한 환경(Disabling 

Environment)’을 조장할 수도 있다. 기업들이 사

회적 사내기업가정신을 강조하기 위해서는 실현 가

능한 환경을 제공함으로써 조직원들이 지속 가능한 

경영에 대한 이슈를 일상적으로 접할 수 있도록 자

율권을 부여해야 할 필요가 있다(Sustainability, 

2008). 따라서, 사례 속 기업들의 환경적 측면이라

고 할 수 있는 기업 철학과 지원 제도들에 대해 먼저 

소개하고자 한다.

3.1.1 삼성전자: 더 나은 세상을 위한 개발, ‘삼성 

투모로우 솔루션’과 ‘C랩(Creative Lab)’

삼성전자는 1969년 삼성전자 공립 주식회사를 설

립한 이후 2017년 기준 브랜드 가치 세계 6위의 한

국 대표 제조사로 성장했으며, 현재는 제조하는 제

품의 특성에 따라 CE․IM․DS 3개 부문과 R&D 

센터를 운영하고 있다. 

기업 철학은 ‘경영철학, 핵심가치, 경영원칙’의 세 

가지로 나누어져 있는데, 우선 경영철학에 대해서는 

인재와 기술을 바탕으로 최고의 제품과 서비스를 창

출하여 인류사회에 공헌한다는 목표를 가지고 있다. 

또한, 인재제일, 최고지향, 변화선도, 정도경영, 상

생추구라는 5가지 핵심가치를 바탕으로 하여, 첫째, 

법과 윤리를 준수하고, 둘째, 깨끗한 조직문화를 유

지하며, 셋째, 주주가치 중심의 경영을 하고, 넷째, 

환경․안전․건강을 중시하여 다섯 째, 사회적 책임

을 다 한다는 경영원칙을 제정하였다. 각 원칙은 그
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에 맞는 세부적 행동규범을 제정하여 모든 조직원들

이 이를 실천하고 내재화 할 수 있도록 하고 있다.  

지속가능경영에 대해서는 사회적․환경적 가치와 

경제적 가치를 통합한 공유가치창출을 목표로 하고 

있다는 것을 분명히 밝히고 있는데, 이를 위해 사내 

혁신 문화 조성과 외부 자원을 이용한 개방형 혁신

을 추구하고 있으며, 기업 내부의 사회적 사내기업

가정신을 활용한 비즈니스 창출의 기회 또한 적극 

지원하고있다. 사회공헌과 관련해서는 ‘사회가 건강

해야 기업도 발전할 수 있다’는 공존의 철학을 바탕

으로 1994년에 사회봉사단을 발족하였으며, 2004

년 나눔 경영을 선포하고, 2010년에는 그 대상을 

글로벌로 확대하였다. 현재는 사회공헌사무국과 8개

의 사회공헌센터, 해외 180여 개의 법인에서 다양

한 사회공헌활동 및 글로벌 솔루션을 제공하기 위해 

노력하고 있다. 

삼성전자는 이러한 기업 철학과 지속가능경영에 

대한 확고한 의지를 바탕으로 그에 대한 구체적인 

전략들을 실행하고 있는데, 그 중 사회적 사내기업

가정신과 관련이 있는 제도는 ‘삼성 투모로우 솔루

션’과 ‘C랩(Creative Lab)’이다.

우선, 2013년부터 시작된 ‘삼성 투모로우 솔루션’

은 그 소속에 상관없이 누구나 참여가 가능한 프로

젝트로, 생활 속 크고 작은 어려움에 대한 해결 방안

을 공모전을 통해 선발한다. 선발 된 솔루션을 실현

하는 과정은 삼성전자 임직원의 전문성과 핵심 역량

을 활용하여 각 분야의 멘토가 지원하게 되며, 결선

에 진출하면 지원금 200만원, 최종 우승팀에게는 2

억이라는 상금이 주어진다. 우승팀 중 사회적으로 

큰 영향력이 기대되는 솔루션의 경우에는 그 적용과 

확산을 위해 금액의 제한 없이 추가 지원하기도 한

다. 공모 주제는 교육, 건강․의료, 지역사회, 환경․

안전 등 다양한 분야에 걸쳐 가능하다. 삼성전자는 

투모로우 솔루션 홈페이지를 통해 공모전에 지원하

고자 하는 사람들을 위한 가이드라인을 구체적으로 

제공하고 있다. 특히, 문제 해결 과정을 Reframe

(문제 정의), Ideate(해결방안 탐구), Realize(테

스트 및 개선)로 대표되는 3개의 라운드로 나누어 

각 라운드 별 오리엔테이션 영상과 활동지를 제공하

고 있는데, 지원자들은 이를 통해 각 라운드의 목표

와 주요 활동 도구 등을 확인할 수 있다. 공모 및 시

상은 IDEA 부문과 IMPACT 부문의 2가지로 나누

어지는데, IDEA 부문은 신규로 지원한 팀들 중 우

수한 솔루션을 제안한 팀에 시상하며, IMPACT 부

문은 이전 대회 수상팀 중 해당 년에 가장 큰 사회적 

영향력을 발휘한 팀에 시상한다. 삼성 투모로우 솔

루션이 지향하는 가치는 ‘사람 중심, 열린 마음, 협

업, 다양한 시도, 혁신’이며, 그 심사 기준은 <그림 

2>에서 보이는 것처럼 독창성, 지속성, 사회적 영향

력, 공감성, 실현가능성의 5가지를 따른다.

삼성 투모로우 솔루션이 기업 내․외부의 아이디

어를 모두 취합하는 형태를 가지고 있다면, ‘C랩

(Creative Lab)’은 내부 구성원들의 아이디어를 구

체화시키는데 집중하였다. C랩은 2011년 창의개발

연구소로 처음 출범해 2015년 C랩으로 그 이름을 

바꾸었다. C랩의 프로젝트는 사내 아이디어 공모전

을 통해 선발되며, 선발 된 후에는 1년간 현업 부서

에서 벗어나 팀 구성부터 예산 활용, 일정 관리까지 

자율적으로 과제를 수행할 수 있다. 직급에 관계없

이 아이디어 제안자가 리더가 되고, 함께 일 할 동료

도 자율적으로 뽑을 수 있으며, 근무 시간과 장소에 

구애 받지 않고 유연하고 수평적인 환경에서 아이디

어의 사업화에만 집중할 수 있다.

C랩의 도입은 삼성전자에게 있어서 새로운 프로

그램의 탄생 이상의 의미를 갖는다. 기존의 조직이 

집중력과 강력한 리더십 및 획일적 문화를 강점으로 

삼았다면, C랩의 탄생과 그 이후에는 새로운 업무 

방식과 조직문화가 도입되었다. 전자분야와 둘러싼 

글로벌 경쟁이 점차 심화되면서 삼성전자는 시장 판

도를 바꿀 혁신성이 필요해졌고, 이를 위해 기존 조
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직에 소규모 스타트업이 가진 장점인 신속한 실행

력, 실패 장려, 도전 정신을 더하는 ‘하이브리드 혁

신’ 구조를 택하게 된다. 삼성전자는 또한 계층 구조 

없이 모두가 동등한 위치에서 업무를 보는 ‘홀라크라

시(Holacracy)’ 개념을 가져오고자 했는데, 이는 

단순한 조직 구조 내에서 리더가 프로젝트 구성원 

모두에게 권력을 분배하는 형태로, C랩은 이를 바탕

으로 하여 아이디어를 제시한 팀원이 자신의 팀을 

지휘하고 외부 인력에게도 기회를 줄 수 있는 구조

로 이루어 졌다. 이러한 혁신적 문화는 새로운 프로

젝트를 시작하고자 하는 조직원들에게 도전에 대한 

두려움을 감소시켜주고 빠르고 꾸준하게 업무를 진

행하는데 큰 도움을 주었다.

“프로젝트가 성공하려면 열정적 장인 정신과 꾸준한 

실행력이 필수인데, 바로 그 점에서 C랩의 탄력적 환경

과 실패 장려 분위기가 도움이 됐습니다.” 

- 󰡔2014년 C랩에 합류한 최현철, 현 이놈들연구소 

CEO의 2017년 5월 사내 인터뷰 중, 삼성전자 뉴스

룸 기사 참고󰡕

C랩의 업무절차는 ‘아이디어 발굴 → 콘셉트 개발 

→ 프로토 타입 개발 → 콘셉트 증명 → 출구’의 총 

5단계로 이루어져 있다. 첫 단계인 아이디어 발굴에

서는 아이디어를 제안, 일명 데모 데이와 피칭 데이

를 통해 개발하고자 하는 콘셉트를 설명하며, 콘셉

트 개발 단계에서는 팀 구성과 멘토링이 이루어진

다. 이 과정에서는 집단 브레인스토밍을 통해 반복

적으로 콘셉트가 업그레이드되고, 프로토 타입 개발

의 단계에서는 프로토타입의 시장 검증과 소비자들

의 피드백을 바탕으로 실현 가능성을 테스트한다. 

그 후 각 팀은 자신들이 제작한 제품을 글로벌 전시

회에 선보이고 그를 통해 상품화가 가능하다고 판단

되면 삼성전자 내에 남아 인하우스 이관되거나 혹은 

분사 할 수 있다.

2017년 5월 기준 C랩을 통해 진행된 과제는 163

개에 달하며, 여기에는 교육(3개), 핀테크(4개), 아

동(7개), 교통(4개), 데이터 인텔리전스(11개), 사

회공헌(7개), 활성화 기술(9개), 뷰티․웰니스(6개), 

사물인터넷(8개), 신개념 디바이스(10개), 상거래

(6개), 헬스케어(10개), 보안(2개), VR/AR(20개), 

소프트웨어 알고리즘 서비스(9개), 기존 제품 관련 

연구(27개) 등의 카테고리가 포함되어 있다. 이러한 

163개의 프로젝트 중 127개는 개발이 완료되었고, 

36개는 진행 중이며, 총 646명의 임직원이 참여한 

것으로 확인되었다. 완료된 127개의 프로젝트 중 

45%는 삼성전자 사업부로 이관됐으며, 35%는 프

(출처: 삼성 투모로우 솔루션 홈페이지)                                 (출처: 삼성 투모로우 솔루션 홈페이지)

      <그림 2> 삼성 투로모루 솔루션 심사기준              <그림 3> 삼성 투로모루 솔루션 프로세스
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로젝트 종료 후 완전히 종료되었고, 성공 가능성이 

높은 20%는 외부 스타트업으로 출범할 수 있도록 

분사되었다. 

삼성 투모로우 솔루션과 C랩은 매년 삼성전자가 

발간하는 ‘지속가능경영보고서’와 사내 대표 소통 채

널인 ‘삼성전자 뉴스룸’의 주요 주제로 다뤄지고 있

으며, 상품의 개발과 보급에 대한 결과도 구체적으

로 공개되고 있다. 예를 들어, 2018년도 지속가능

보고서에는 혁신을 통한 사회 기여 부문으로 소방관

을 위한 가벼운 웨어러블(Wearable) 형태의 열화

상장치인 ‘이그니스’에 대해 소개했는데, 이그니스는 

2016년 삼성 투모로우 솔루션에 참가한 한 소방관

의 아이디어를 바탕으로 개발 된 것이다.

3.1.2 한국에자이: 환자들과 함께하는 

‘HHC Driven Innovation’

한국에자이는 글로벌 제약회사 에자이㈜의 한국법

인으로 지난 1997년 국내 진출 이후 치매 치료제, 

항암제등을 비롯한 많은 우수전문의약품들을 소개하

고 있으며, 1941년 설립된 에자이㈜는 전 세계의 

다양한 국가에서 질병치료가 필요한 환자들에게 의

약품접근성을 높이기 위한 사업을 진행하는 등 세계

적인 경쟁력을 보유하고 있다. 

한국에자이를 비롯한 에자이㈜의 계열사와 해외법

인들은 ‘HHC(Human Health Care)’라는 기업철

학을 바탕으로, 환자와 그 가족들을 최우선으로 생

각하면서 헬스케어에서 제공하는 베네핏을 극대화한

다는 미션과 함께 법률과 윤리적 기준을 준수하는 

비즈니스 활동을 통해 사회에 기여하여 더 나은 세

상을 만들어 가는 기업이 되고자 하는 목표를 가지

고 있다. 특히 2016년에 추진된 ‘EWAY 2025’라

는 중․장기 계획은 HHC정신을 기업의 비즈니스에 

반영하여 에자이만의 방법으로 세상을 변화시키고자 

하는 것으로 혁신에 대한 기업차원의 강한 의지를 

반영하고 있으며, ‘HHC Driven Innovation’은 이

러한 EWAY 2025 계획의 목표를 달성하기 위한 

실천전략이라고 볼 수 있다. 

HHC Driven Innovation은 환자를 비롯한 이해

관계자들의 헬스케어 니즈로부터 가치를 창출하는 혁

신활동을 의미한다. 이에 따라 한국에자이의 직원들

은 근무시간의 1%를 고객인 환자와 보내며, 일상 업

무 속에서 환자들의 니즈를 지속적으로 발굴하여 새

로운 비즈니스로 연결시키고 있다. 에자이㈜의 이윤 

(출처: 삼성전자 뉴스룸)

<그림 4> C랩의 업무절차
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창출은 주로 의약품 개발과 판매에 집중되어 있지

만, 약이 모든 상황에서 유용한 것은 아니며 오히려 

환자들의 생활을 이해함으로써 의약품 개발의 목적

과 방법에 대한 새로운 깨달음을 얻을 수 있다는 것이 

에자이㈜의 CEO인 하루오 나이토의 경영철학이다. 

HHC Driven Innovation은 노나카 이쿠지로 교

수의 경영 이론인 ‘SECI’를 바탕으로 하고 있는데, 

SECI는 사회적 활동(Socialization)에서 파악된 

고객의 잠재된 니즈와 직원의 암묵지를 사내에 공

유(Externalization)하고, 제품과 서비스의 대한 

새로운 아이디어와 비즈니스의 기회를 모색하는

(Combination & Internalization) 과정을 의미

하며, 이러한 과정의 반복을 통해 지식의 창조와 혁

신이 이루어진다. 한국에자이는 2016년 이에 대한 투

자를 시작하여 각 과정에 대한 혁신 툴킷을 제작, 직

원들이 구체적인 관찰과 질문을 통해 SECI의 다음 

단계로 넘어갈 수 있도록 디자인 하였으며, SECI 

픽토그램 및 혁신 로고를 제작하여 직원들에게 HHC

와 SECI가 친근하게 받아들여질 수 있도록 하였다. 

또한, 언제든지 공감 활동을 통해 얻은 암묵지를 공

유하고 혁신활동을 진행할 수 있도록 사내에 혁신 

라운지를 조성하였고, 혁신 커미티를 운영하여 사내 

혁신비즈니스 추진에 대한 의사결정을 돕는 등의 자

문 활동 등을 통해 아이디어를 사업화 하는데 많은 

노력을 기울이고 있다. 

SECI의 사회화 과정에 해당하는 HHC활동은 기

업의 행사뿐만 아니라 개인이나 팀 단위로 이루어지

는 모든 환자공감활동을 포함하며, 환자에 대한 관

찰이나 공감, 의사 등 이해관계자들에 대한 관찰과 

공감, 병원 환경 및 도구에 대한 관찰과 공감 등 여

러 가지 형태로 진행될 수 있다. 조직원들은 HHC

활동 이전에 ‘EWAY 워크숍’을 통해 방법론을 배우

게 되는데, 이 방법론에는 관찰과 공감 활동의 세부 

사항뿐만 아니라 그 이후에 이루어지는 인사이트 발

견과 가치맵 작성 및 비즈니스를 모델링 하는 일련

의 과정들이 포함되어 있다. 직원들은 이러한 활동 

전․후에 계획서와 보고서를 제출해야 하며, 각각은 

개인의 KPI 평가 시 5%가 적용 및 반영된다. HHC

활동 이후 문제 해결에 대한 아이디어를 가지고 있

는 개인은 1년에 두 번 치러지는 사내 아이디어 공

모전에 솔루션을 제출할 수 있는데, 이러한 아이디

어의 심사 기준에는 <그림 7>과 같이 사회적 가치 

창출이나 사내기업가정신 등과 같은 부분이 포함되

어 있으며 혁신 커미티의 심사가 승인되면 사업 타

당성 검증 이후 신규비즈니스를 추진할 수 있다. 사

업 타당성을 검증하는 동안에는 프로젝트 팀으로 활

(출처: 한국에자이 내부자료)                                            (출처: 한국에자이 홈페이지)

    <그림 5> HHC Driven Innovation 로드랩                         <그림 6> SECI 혁신 툴킷
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동이 가능한데, 이 기간에는 프로젝트팀으로 인사 

발령하여 약 1-2년간은 해당 프로젝트에만 전념할 

수 있으며, 사업화에 성공하지 못하더라도 과정을 

평가하여 승진가산점이 주어지고 사업화에 성공하게 

되면 일정수준의 지분을 보유할 있는 권리도 주어진

다. 신규 비즈니스를 추진할 시에는 삼성전자의 경

우와 마찬가지로 분사도 가능하다. 사내 공모전 진

출 전에는 팀의 희망 여부에 따라 ‘혁신아카데미’라

고 하는 프로그램에 참여할 수도 있으며, 이 아카데

미에서는 7주 동안 비즈니스 컨셉, 생산, 시장 분석, 

마케팅 전략, 재무 등 사업 진행에 필요한 기본 지식

들에 대해 배울 수 있다.

“그 동안의 노력을 통해서 이제는 직원들이 HHC활동

이 단순한 봉사활동은 아니라는 점을 명확히 이해하고 

있고, 우리가 그 안에서 발견한 가치들을 비즈니스를 통

해서 지속가능하게 만들어 낼 수 있다는 생각은 이제 어

느 정도 정착이 된 것 같아요. 그리고 이런 활동에 대해 

자부심을 갖거나 직접 관심을 표하는 직원들이 늘어나고 

있는 것도 사실이죠.” 

- 󰡔한국에자이 인사팀 서정주 부장의 2018년 9월 저

자와의 인터뷰 중󰡕

이러한 한국에자이의 혁신에 대한 투자와 노력은 

조직과 개인 모두에게 영향을 미쳤는데, 조직의 측

면에서 살펴보면 역량 체계의 변화를 들 수 있다. 기

존에 강조했던 기본 역량이 고객중심, 도덕성, 전문

성, 파트너십이었다면 현재는 그 중 파트너십이 혁

신으로 대체 되었으며, 그 세부적 키워드는 사내기

업가정신, 인간중심 공감, 오픈 이노베이션의 세 가

지를 따르고 있다. 또한, 혁신의 목표에 대해서도 차

별화된 아이디어 창출을 통해 이전 보다 높은 수준

의 사회적․경제적 가치를 도출한다는 점을 명확히 

하여 사회적 사내기업가정신를 통해 공유가치를 창

출하고자 하는 강한 의지를 보여주었다. 또한 조직

원들의 인식 변화도 눈에 띄는 부분인데, 기존에는 

기업의 CSR활동이나 개인의 봉사 활동이 단순 사

회공헌에 그 목표를 두고 있다고 생각했다면, 이제

는 그를 통해 새로운 가치를 창출하고 이를 비즈니

스와 접목시켜 지속가능하게 할 수 있다는 인식이 

자리 잡고 있다. 또한 HHC활동에 대한 자부심이나 

관심을 보이는 직원들도 늘고 있는데, 이는 사내 공

모전의 결과로 이어져 2018년 7월에 진행된 최근 

사내 공모전에서는 모두 15개 팀, 180여명의 직원

이 참가하여 전 직원 수 대비 30~40%의 참가율이

라는 높은 수치를 기록하기도 했다. 

3.2 삼성전자의 ‘햇빛 영화관’

“어느 날 사내에서 아이디어를 공유하는 자리에 갔다

가, 아프리카의 한 소년이 태양광으로 전기가 없을 때도 

(출처: 한국에자이 내부자료)                                            (출처: 한국에자이 내부자료)

<그림 7> 한국에자이 사내 아이디어 공모전 심사기준        <그림 8> 한국에자이 혁신 활동 프로세스 도식도
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볼 수 있는 프로젝터를 만들고 싶다고 했다는 얘기를 들

었어요. 내가 뭔가 할 수 있는 게 없을까? 생각을 해보

니, 모두 저희 회사에서 연구를 하고 있는 기술들인 거예

요. 내가 이걸 할 수 있는 사람들을 모아서 다 같이 하면 

충분히 만들 수 있겠다는 생각에 사내 전문가들을 모으

기 시작했어요.”  

 - 󰡔삼성전자 메모리사업부 기여운 선임의 사내 인터

뷰 중, 햇빛랩 홈페이지 동영상 참고󰡕

3.2.1 ‘햇빛 영화관’의 개발 과정

삼성전자의 햇빛 영화관은 ‘인간중심 디자인(Human- 

Centered Design, 이하 HCD)’이라는 방법론에 

따라 개발되었다. HCD는 세계적인 디자인 기반 컨

설팅회사인 IDEO의 방법론으로 1단계 니즈파악

(Hearing), 2단계 제작(Creating), 3단계 보급

(Delivery)으로 구성되어 있다. 1단계 니즈파악에

서는 미팅과 대화 등을 통해 사람들로부터 생생한 

현장의 이야기를 수집하고 디자인에 도움이 되는 영

감을 얻는다. 다음 2단계에서는 니즈파악 단계에서 

수집된 정보를 구체화 하며, 마지막 3단계서는 수

익․비용 모델링 및 역량 평가와 실행계획 수립 등

을 통해 솔루션을 평가하고 피드백을 사용하여 새로

운 솔루션을 도출한다. 이러한 HCD 방법론에 따라 

진행된 햇빛 영화관의 개발 과정은 다음과 같다.

1) 니즈파악(Hearing)

2012년 6월, 삼성전자와 사회적 기업 MYSC는 

말라위 구믈리라라를 방문했다. 말라위의 구믈리라

라는 유엔새천년개발목표의 달성이 가능함을 시범적으

로 보여주기 위해 선택된 ‘새천년마을(Millennium 

Village)’ 중 하나로, 한국에서는 열매나눔재단이 해

당 지역의 전략파트너가 되어서 현지인 조직과 주민

들을 돕고 있었다. 삼성전자와 MYSC는 이 곳에서 

2주간 주민들의 니즈를 파악하기 위해 여러 가지 활

동을 시작했다. 현장의 이해관계자들과 공통의 목표

를 확인 한 후 협조체계를 구축했고, 농협, 에너지, 

물, 비즈니스의 4가지 분야에 대한 현지인들의 브레

인스토밍과 함께 시장 조사를 통한 비즈니스 환경을 

분석했다. 이러한 활동의 일환으로 현지인들이 직접 

비즈니스 아이디어를 발표하도록 하는 ‘사회적 기업 

아이디어 대회(Social Enterprise Game)’가 개회

되었는데, 이 대회에는 총 21명이 참여하여 다양한 

비즈니스 모델을 발표하였다. 그 결과 엔터테인먼트

에 대한 니즈가 반영된 18세 소년 ‘도고장이 마틴’의 

‘태양광충전 영화관’이 최종 우승하였다. 태양광충전 

영화관이란 낮에 태양광충전세트를 이용하여 충전한 

전력을 통해 브라운관으로 영화를 상영해주는 서비

스로, 마틴은 게임에서 우승한 상금으로 중고 DVD 

플레이어와 중국판 영화 DVD를 구입하여 시범사업

(출처: 햇빛랩 홈페이지)                                           (출처: MYSC, 김정태)

             <그림 9> HCD 툴킷                           <그림 10> 햇빛 영화관 진행 프로세스
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을 실시했다. 하지만 TV 브라운관에 태양광충전 세

트를 연결한 초기의 모델은 태양광충전세트의 효율

성이 낮아 전력 수급이 어렵다는 문제 및 같은 곳에

서만 영화를 상영하다 보니 한정된 수요를 가지고 있

다는 등의 한계를 지니고 있었다. 마틴은 현지 NGO

를 통해 이러한 문제점들을 보고하였고 시범 사업은 

그대로 종료되었다.

2) 제작(Creating)

2013년 1월, 삼성전자의 소프트웨어 기획자였던 

기여운 선임은 사내 강연에서 이러한 마틴의 소식을 

접한 뒤 사내․외 전문가들을 모아 기존의 단점을 

보완한 새로운 태양광 충전영화관을 만들기로 한다. 

새로운 태양광충전 영화관은 제품만이 아닌 제품과 

사용자 경험에 대한 모든 부분을 점검하여 진행되었

다. 개발의 목표는 사용자들의 경제적 상황이 반영

된 누구나 쉽게 구할 수 있는 재료로 쉽게 만들 수 

있는 태양광 충전 프로젝터로, 마틴이 보내온 전력

소비량과 이동성의 문제를 휴대용 빔프로젝터와 대

용량․다기능태양광발전 세트 등을 통해 해결하고자 

했다. 이 과정에서 삼성전자 내 C랩의 지원을 받아 

‘햇빛랩(Hatbit Lab)’이라는 새로운 팀이 구성되었

다. 햇빛랩은 MYSC와 삼성전자 내부의 다양한 분

야의 전문가들로 이루어졌다. 누구나 쉽게 만들 수 

있어야 하기 때문에 내부구조와 렌즈를 최대한 간단

하게 만드는데 주력했고, 단가를 낮춰야 했기 때문에 

LCD 패널은 폐휴대폰을 재가공해서 사용하고 광원 

부분은 손전등이나 전구를 활용하였으며, 렌즈는 돋

보기 등을 사용하였다. 이렇게 구상된 1세대 프로토

타입은 신발 상자에 구멍을 내고 앞에는 돋보기를 

뒤에는 휴대폰을 붙여 만든 신발 상자 프로젝터였

고, 2세대로는 신발 상자 대신 이삿짐 상자를 적용

시킨 이삿짐 상자 프로젝터가 개발되었다. 다음으로

는 3세대 작품인 나무상자 프로젝터를 개발했고, 마

지막으로 햇빛랩이 구성 된지 6개월 만에 4세대 햇

빛 영화관 프로젝터 ‘샤이니(Shiny)’가 완성되었다.

3) 보급(Delivery)

2013년 8월, 햇빛 영화관 팀은 삼성전자자원봉사

단의 지원으로 아프리카 에티오피아로 떠났고 그곳

의 아둘랄라라는 마을 주민들에게 현장테스트를 실

시했다. 성공적인 테스트 이후 햇빛랩은 90달러로 

만들 수 있는 프로젝터 기술을 현지인들에게 전해주

었다. 특히 작동법뿐만 아니라 제작 방식도 함께 전

달해 실제 햇빛 영화관의 운영을 통해 현지인들이 

자립할 수 있는 사업 모델을 만드는 데도 주력했다.

3.2.2 ‘햇빛 영화관’의 현재

햇빛 영화관 프로젝터인 샤이니는 그 첫 버전인 

샤이니 1.0 개발 이후, 샤이니 파이라는 새로운 모

델을 출시했다. 샤이니 파이는 샤이니와 라즈베리 

파이의 합성어로, 샤이니에 라즈베리 파이라는 싱글

보드 컴퓨터를 결합시킨 모델이다. 라즈베리 파이는 

영국의 라즈베리 파이 재단이 컴퓨터 프로그래밍 교

육 증진을 위해서 제작한 컴퓨터로 신용카드 크기로 

아주 작으며 싼 가격의 싱글보드만으로 이루어져 있

다. 에티오피아에서 테스트 되었던 샤이니는 구형 

휴대폰과 휴대용 멀티미디어재생기인 PMP를 분해

하여 만들어졌고, 그 핵심 부품이 PMP에 의존하다 

보니 가격, 성능, 제작 과정 등 많은 것이 PMP에 

의해 결정되고 그만큼 만들기 어려웠다는 단점이 있

었다. 그래서 전 세계 어디서나 구할 수 있는 부품으

로 더 개방적이며, 더 좋은 성능을 낼 수 있는 샤이

니를 만들기 위해 ‘라즈베리 파이’를 도입하였다. 라

즈베리 파이를 도입한 ‘샤이니 파이’는 PMP를 분해

할 필요가 없어 더 만들기 쉬워졌으며, 싱글보드를 

통해 영상을 보여주는 것 이외에도 활용할 수 있는 

가능성을 갖게 되었다. 햇빛랩은 현재 홈페이지를 

통해 샤이니 1.0과 샤이니 파이를 만들 수 있는 조
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립 메뉴얼과 부품리스트를 누구나 다운로드하여 사

용할 수 있도록 공개하고 있으며, ‘샤이니 이지’라는 

새로운 버전 또한 개발 중에 있다.

이 외에도 삼성전자는 영화 상영을 목적으로 개발

된 햇빛영화관을 교육용으로 활용하여 ‘샤이니 포 에

듀(Shiny for Edu)’를 제작했다. 샤이니 포 에듀는 

OHP 기기의 원리를 적용하여 이미지나 텍스트를 

투영시켜 비출 수 있게 만들어진 프로젝터로 학교의 

칠판 수업을 대신하려는 목적을 가지고 제작되었다. 

햇빛랩과 삼성전자자원봉사단은 2014년 7월, 아프

리카 말라부에 위치한 치탠지루고등학교에 샤이니 

포 에듀를 전달하였고, 교사들이 수업 전에 미리 수

업 내용이나 관련 그림을 준비할 수 있어 교과서 보

급률이 학생 10명 당 1권정도 밖에 되지 않았던 오

지에 현대식 수업이 가능하게 되었다.

3.3 한국에자이의 ‘Play Aid Kit’ 

“저는 제약회사 직원입니다. 병원에서 어느 날 어린아

이가 환자복을 입고 수액 주머니를 걸고 다니는 모습을 

보며, 환자라서 아이처럼 못 노는 모습이 무척 안타까웠

습니다. 그러다 문득 ‘병원에서 아이가 놀 수 있는 방법

을 찾아볼 수 없을까?’라는 생각을 하게 되었죠. …… 

(중략) …… 유명 캐릭터나 화려한 기능은 없지만 놀이

가 부족한 곳에서 놀이 영양제가 되길 바라는 마음으로 

병원에 입원한 아이들의 목소리를 듣고, 그 아이들의 소

망이 반영된 놀이 키트를 만들어보기로 했습니다.”

- 󰡔‘Play Aid Kit’ 와디즈 펀딩의 설명 내용 중󰡕

3.3.1 ‘Play Aid Kit’의 개발 과정

1) Socialization & Externalization

한국에자이의 한 직원은 HHC활동을 하던 중, 어

린 아이가 환자복을 입고 수액주머니를 달고 다니는 

모습을 보며 병원에서 아이들이 놀 수 있는 방법을 

찾아보고 싶다는 생각을 하게 되었다. 이에 사회적 

기업 MYSC의 직원들을 비롯하여 어린이 놀이 디자

인 전문인 PLAY31과 함께(이하 Play Aid Kit팀) 

입원 중인 어린이들도 안전하고 재미있게 즐길 수 

있는 놀이 키트에 대한 개발을 시작했다. 우선 입원 

중인 아이들이 원하는 놀이가 무엇인지 알아보기 위

해 병원의 아동 병동을 방문하였고, 대화나 그림을 

대한 문답을 통해 숨겨진 니즈를 상세히 도출하였

다. 아이들의 병원에 대한 나쁜 기억을 살펴본 결과 

(출처: Play Aid Kit 페이스북)                                (출처: 한국에자이 내부자료)

<그림 11> Play Aid Kit 체험 워크숍 포스터              <그림 12> Play Aid Kit 진행 프로세스
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아픈 검사를 할 때 의사선생님이 시간을 속이거나 

하는 등의 행동이 스트레스가 되고 있었고, 아픈 곳

이나 기분 등을 제대로 말하는데도 어려움을 겪고 

있었다. 또한 병원이 아이들에게는 낯설고 불편한 

공간이며 어려운 용어들을 접할 때 생기는 심리적인 

불안감도 상당한 것을 알 수 있었다. 특히 병원에서

는 공간이나 소음, 정서적인 변화에 대한 제한이 있

기 때문에 아이들은 병원에 오는 순간 놀이로부터 

멀어지게 되고, 대부분의 어린이 환자들이 침대에 

누워 핸드폰 등의 스마트 디바이스를 사용하거나 

TV를 보며 하루를 보내고 있었다. 또한, 아이들에

게 하고 싶은 놀이를 물어본 결과 흔히 생각하는 유

명 캐릭터나 장난감은 등장하지 않았고, 오히려 엄

마와 함께 소통하며 스스로 만들어 갈 수 있는 놀이

를 원하는 것으로 나타났다.

2) Combination

Play Aid Kit팀은 앞의 조사결과를 바탕으로 아

이들의 심리상태 전달 및 치료에 관한 의사 선생님

이나 엄마와의 소통을 놀이에 반영하여 키트를 제작

하였다. 놀이의 원리는 ‘구급상자’와 ‘핸드타올 디스

펜서’에서 영감을 얻었는데, 아이들이 놀이를 하고 

싶을 때나 마음을 표현하고 싶을 때 상자에서 놀이 

용지를 뽑아서 쓸 수 있도록 개발되었다. 이러한 

Play Aid Kit는 놀이구급상자세트, 놀이 활동지 

100장, 활동판이나 필통 등의 기타 구성품으로 이

루어 졌다. 놀이활동지의 경우 어린이들이 추천한 

기발하고 재미있는 놀이를 바탕으로 개발되었으며, 

미션놀이, 병원놀이, 이어서 그리기, 내가 만드는 놀

이(자유활동지)의 4가지 컨셉이 포함되었다. 미션놀

이는 용돈주기, 노래불러주기, 엄마한테 잔소리 하

기, 재미있는 이야기 해주기 등의 내용이 포함되어 

있으며, 병원놀이는 종이에 그려져 있는 어린이 그

림에 직접 아픈 곳을 표시하거나 내 기분과 몸의 상

태를 체크하고, 아이들이 이해할 수 있는 언어로 자

신의 병과 현재 치료받고 있는 과정에 대한 안내를 

해주기 위해 아이들이 병원에서 치료받는 과정을 재

미있는 퀴즈와 놀이로 바꾼 처방전 등이 포함되었

다. 이어서 그리기는 재미있는 그림의 일부를 보고 

엄마와 함께, 혹은 혼자서 상상력을 발휘하여 그림 

이야기를 만들 수 있도록 제작되었고, 내가 만드는 

놀이는 병원에서 부모님과 함께 하고 싶은 놀이를 

스스로 적고 직접 해 볼 수 있도록 하였다. 

Play Aid Kit팀은 다음 과정으로 2017년 3월 

14일 세브란스 어린이 병원에서 외래환자와 입원환

아들을 대상으로 놀이부스를 오픈하고 프로토타입으

로 제작된 놀이키트를 보급하는 워크숍을 진행했다. 

병원 일정을 기준으로 오전에는 놀이구급상자의 활

동지를 뽑아보고 랜덤으로 나오는 미션대로 활동하

는 시간을 갖았는데 장기입원 환자일수록 집중하는 

모습을 보였다. 오후에는 장기 입원한 환자와 보호

자를 대상으로 그룹 활동을 오픈하고 직접 구급상자

를 조립한 뒤 각자의 스타일로 꾸밀 수 있도록 하였

으며, 그 결과 기존 개발자들의 생각과는 다르게 그 

사용을 새롭게 확장한 것을 알 수 있었다. 이 외에도 

어린이집을 대상으로 하여 입원 경험이 있는 아이들

에게 Play Aid Kit를 보급하였고 그들의 피드백과 

부모님들의 인터뷰 내용을 취합하는 등의 활동을 진

행하였다.

3) Internalization

Play Aid Kit팀은 와이즈 펀딩 사이트를 통해 

2017년 3월 2일부터 3월 27일까지 25일 간 리워

드형 크라우드 펀딩을 진행하였다. 리워드형 크라우

드 펀딩은 참여한 투자자에게 혜택이나 상품 등을 

리워드(보상)의 개념으로 제공하는 것으로, 해당 펀

딩의 목표치가 100% 달성이 되어야 수익과 서비스

가 제공된다. 그 결과, 총 1,225,600원의 펀딩, 

122% 달성, 70명의 서포터를 모집하는 결과를 이

루어냈다. 2017년 3월 28일에는 ‘모두다 게임 공간 
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서울숲 지점’에서 6-7세 아동 및 보호자 6팀으로 이

루어진 Play Aid Kit체험 워크숍을 진행하였고 그 

결과는 크라우드 펀팅 리워드에 다시 반영되었다.

3.3.2 ‘Play Aid Kit’의 현재

Play Aid Kit팀은 크라우드 펀딩 이후에도 계속 

된 피드백 반영을 통해 새로운 놀이키트 개발을 시

도했다. 2017년 5월에는 한국백혈병소아암협회 건

강돌봄 교사들과 만나 놀이키트의 취지를 소개하고, 

투병 중인 어린이 환자들의 놀이상황에 대한 이야기

를 들어보는 간담회 자리를 가졌고, 2017년 9월부

터는 사회 취약계층을 위한 프로젝트인 ‘나우 프로젝

트’와 함께 세 차례의 Play Aid Kit체험 워크숍을 

진행했다. 그 중 12월에 있었던 마지막 워크숍에서

는 그 동안의 사용자들의 의견을 반영하여 새로운 

놀이키트를 제작하였는데, 아이들은 Play Aid Kit

의 뽑기 놀이에 가장 큰 흥미를 보였으며 뽑기를 통

한 아이템 획득을 통해 무언가를 만들고 싶은 욕구

를 가지고 있는 것으로 나타났다. 새로운 놀이키트

는 바둑판 모양의 상자로 이루어졌고 그 중 숫자가 

있는 네모 칸을 찾아서 구멍을 뚫어보면 작은 선물

들이 들어 있는 형태로 이루어졌다. 이러한 선물들

은 만들기 테마에 따라 변경이 가능했고 이를 바탕

으로 ‘Play Aid Kit2’(놀이구호활동키트)가 탄생하

였다.

Play Aid Kit2는 Play Aid Kit와는 달리 구호

활동이라는 테마를 가지고 있는데, 아이들이 직접 

구호 활동가가 되어 그들의 시선으로 여러 가지 지

역사회 문제에 공감하고 그것을 해결해 보는 방식으

로 사용할 수 있다. 특히, 2000년 UN이 제안한 

SDGs(지속가능발전목표)에 바탕을 두어 ‘SDGs 마

을 만들기 창작키트’가 주가 되어 있으며, 활동키트

는 뽑기판, 종이타공판, 스티커 등으로 이루어 졌다. 

미션에 따라 빈곤, 재해, 식량 등의 어려움을 겪고 

있는 마을을 선택할 수 있으며, 행운의 뽑기로 구호

물품을 뽑아 아이들의 판단대로 직접 타공판에 마을

을 꾸밀 수 있게 만들어 졌다.

Play Aid Kit팀은 2018년 2월 24일 동대문 

DDP내 디키디키에서 7-8세 아동을 대상으로 참가

비가 무료인 Play Aid Kit2 워크샵을 진행하였으

며, 같은 달 27일에는 DDP 놀이 메이커스 포럼, 

28일에는 Play Aid Kit 때도 피드백을 반영했던 

세브란스 어린이 병원을 찾는 등 새로운 놀이키트를 

더욱 발전시키기 위해 노력하고 있다.

3.4 ‘햇빛 영화관’과 ‘Play Aid Kit’의 공유가치창출

지금까지 살펴본 것과 같이 햇빛 영화관과 Play 

Aid Kit는 삼성전자와 한국에자이의 내부의 아이디

어를 바탕으로 시작되었으며, 체계적인 방법론과 사

용자들의 검증 단계를 거쳐 구체화되었다. 그 결과

는 사회적 가치와 경제적 가치의 측면 모두를 살펴

볼 필요가 있는데, 이는 밝혔던 것처럼 사회적 사내

기업가정신이 공유가치창출의 수단이나 과정으로의 

의미를 갖고 있기 때문이다.

우선, 햇빛 영화관 샤이니의 경우 말라위를 포함

한 에티오피아, 네팔, 캄보디아 등에 보급되었는데 

이는 현지에서 부족한 엔터테인먼트를 제공하였고 

샤이니 포 에듀는 교육용 기기를 보급하여 현대식 

교육을 가능하게 했다. 이 프로젝트들이 더욱 의미 

있는 이유는 아프리카 주민들의 아이디어에서부터 

시작되었기 때문인데, 햇빛랩은 현지 주민들과의 소

통을 통해 그들이 정말 필요로 하는 것이 우리가 흔

히 생각할 수 있는 식수나 위생, 주거 등의 문제가 

아닌 ‘재미’에 있다는 것을 알게 되었고, 학교 선생님

들과의 현지 미팅을 통해 그들의 열악한 교육 환경

에 대해서도 알게 되었다. 이는 현지인들이 가지고 

있는 문제와 그에 대한 니즈를 파악하고 해결하였다

는 점에서 의의가 있다. 또한, 햇빛랩은 아프리카의 
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경제적 상황을 고려하여 저렴한 영화관을 개발하였

는데(약 90달러), 이를 보급하는데 그치는 것이 아

니라 그들에게 적합한 지속가능한 수익 모델을 제시

하여 현지의 이익과 새로운 일자리를 창출하는데 기

여하였다. 햇빛랩이 제시한 영화관 관람료는 현지 

물가 기준으로 도넛 2개 정도의 가격으로, 기기 투

자비용이 약 60만원 정도이지만 예상 수입 또한 54

만원 이상으로 나타나 말라위 최상위층 수입과 같은 

것으로 나타났다. 더욱이 말라위에는 영화관이 단 2

개 밖에 없었기 때문에 이러한 수입이 지속적으로 

유지될 수 있을 것으로 예상되었다. 

아프리카에서의 사회문제 해결은 다시 경제적 가

치로 이어졌다. 햇빛영화관을 비롯한 아프리카에서

의 사회공헌활동으로 인한 기업 이미지 재고로 삼성

전자는 2016년 ‘아프리카에서 가장 존경받는 브랜

드 1위’에 랭크되었고, 햇빛 영화관 샤이니 파이는 

2014년 ‘서울 디지털 포럼’에서 혁신적 지혜를 구체

화한 우수사례로 선정되기도 했다. 서울 디지털 포

럼은 디지털 시대의 흐름을 읽고 혁신적 영감을 공

유하며 미래의 비전을 제시하는 비영리 국제 컨퍼런

스로 엘 고어, 스티브 발머, 빌 게이츠 등 전 세계 

정상급 연사들이 참여하는 등 해당 분야의 전문가들

에게 큰 관심을 받은 행사였다. 샤이니 파이는 앨런 

마이크로프트 라즈베리파이 재단 공동설립자 강연을 

통해 소개되었으며 마이크로프트는 샤이니 파이를 

단순 교육을 넘어서 사회 문제를 해결하고 문화까지 

전달할 수 있는 라즈베리파이의 완벽한 활용 사례로 

언급하였다. 

Play Aid Kit의 경우 병원에 입원 중이거나 아픈 

아이들의 놀이 및 의사소통 문제를 해결하고 지역사

회문제에 대한 인식을 확산시켰으며, 새로운 놀이키

트 개발로 인한 시장 창출과 이미지 창출 및 홍보효

과로 사회적 가치와 경제적 가치를 함께 창출하는데 

성공하였다. 

Play Aid Kit는 아이들의 니즈를 반영하여 기존

의 놀이와는 다르게 재미와 교육, 의사소통을 함께 

전달할 수 있도록 제작되었다. 특히, 놀이 활동지 

100장은 거의 대부분이 아이들의 희망사항으로 채

워졌고, 아픈 아이들이 몸 상태를 스스로 표현할 수 

있도록 놀이약 처방전이 포함되었다. Play Aid Kit2

의 경우에는 UN의 지속가능발전목표를 이해하고 

공감할 수 있도록 하여 아이들이 지역사회문제를 자

연스럽게 접할 수 있는 기회를 만들고자 했다. Play 

Aid Kit는 건전하고 교육효과를 포함한 새로운 놀

이 키트 개발로 새로운 시장을 창출했고 이러한 경

제적 가치에 대한 가능성은 와이즈 크라우드 펀딩의 

구분 사회적 가치 경제적 가치

삼성전자의 

‘햇빛 영화관’

• 해당 지역(에티오피아, 네팔, 캄보디

아, 말라위 등)의 엔터테인먼트 및 

교육용 기기 보급에 기여

• 지역민들에게 적합한 지속가능한 수

익 모델을 제시하여 빈곤 문제 해결

• 저가형 프로젝터 시장 창출

• 사회공헌활동으로 인한 기업 이미지 재고 및 

홍보 효과

(2014년 ‘서울 디지털 포럼’ 우수사례 선정, 

2016년 ‘아프리카에서 가장 존경받는 전자 

브랜드’ 1위)

한국에자이의 

‘Play Aid Kit’

• 병원에 입원 중이거나 아픈 아이들의 

놀이 및 의사소통 문제 해결

• 아이들의 지역사회문제에 대한 인식 

확산

• 새로운 놀이 도구 개발로 인한 시장 창출

• 사회공헌활동으로 인한 기업 이미지 재고 및 

홍보 효과

(2017년 ‘서울시 사회공헌 대상’, ‘대한민국 

사회공헌 대상’)

<표 1> ‘햇빛 영화관’과 ‘Play Aid Kit’의 공유가치창출
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성공으로 이어졌으며, 이후 여러 차례의 워크숍 또

한 성공적으로 이루어졌다. 한국에자이는 SECI라

는 혁신방법론과 그 바탕이 된 기업 철학 및 성과로 

2017년 ‘서울시 사회공헌 대상’과 ‘대한민국 사회공

헌 대상’ 등을 수상하였다.

Ⅳ. 결론 및 제언

본 연구에서는 삼성전자의 ‘햇빛 영화관’과 한국에

자이의 ‘Play Aid Kit’사례를 바탕으로 공유가치창

출을 위한 방안으로의 사회적 사내기업가정신에 대

해 알아보았다. 분석의 대상으로 삼성전자와 한국에

자이를 선택한 이유는 각각 국내 대기업과 중견기업

의 성공사례를 대표하면서도 서로 다른 어려움과 한

계를 가지고 있었기 때문이다. 삼성전자의 경우 대

표적인 국내 대기업으로 공유가치를 창출할 수 있는 

자본이나 인력, 관련 네트워크 등이 충분하고 그만

큼 여러 방면의 활동을 전개할 수 있다는 장점이 있

지만, 외부의 압력이나 기대가 크고 활동의 의도나 

진정성에 대한 비판도 크다는 단점이 존재한다. 반

면 한국에자이의 경우 중견기업에 속하기 때문에 지

역사회에서 요구하는 사회적 책임 영역의 중심에 있

지만 않지만, 자본금이 충분하지 않고 외부의 주목

이나 지원을 받기 힘들다는 단점을 가지고 있다. 이

러한 두 사례의 차이는 공유가치창출에 대해 고민하

고 있는 기업들에게 보완적 시사점을 줄 수 있을 것

으로 생각된다.

우선 삼성전자는 외부의 기대와 압력을 오히려 자

원으로 활용하여 내부의 역량으로 바꾸어 냈다고 볼 

수 있다. 예를 들어, 삼성이 주최하는 사내․외 공모

전에 대한 관심은 많은 사람들의 참여로 이어져 다

양한 아이디어를 모집할 수 있는 기반이 되었으며, 

이를 통해 여러 가지 의미 있는 제품이 개발되었다. 

이러한 공모전은 실제 생활 속 니즈를 반영하고 있

기 때문에 이해관계자들의 공감을 얻어내기 쉽고 그 

의도나 결과에 대한 비판 또한 적을 것으로 생각된

다. 반면에 한국에자이는 자본금이나 지원이 적다는 

단점을 일상 속에서 지역사회와의 접점을 늘리고 자

신들이 가장 잘 아는 분야에 집중하는 방법으로 극

복해 냈다. 이와 관련하여 Grayson et al.(2011)

은 많은 사회적 사내기업가들이 꾸준히 환경을 접해

온 경험을 바탕으로 인간과 환경의 상호의존성에 대

해 잘 이해하고 있다고 언급하였다. 즉, 사회적․환

경적 가치에 대한 통찰력을 기르기 위해서는 관련 

분야를 꾸준히 접하고 경험하는 것이 중요하다. 같

은 맥락에서 한국에자이의 조직원들이 근무시간의 

1%를 고객들과 보낸다는 것은 그들이 관련된 사회

적 이슈나 가치를 자주 접할 수 있도록 도와줄 수 있

고, 평소 지역사회와의 긍정적인 관계형성과 공유가

치창출 과정에서의 협력에도 큰 도움이 되었을 것이

다. 또한, 한국에자이는 삼성전자처럼 다양한 분야

를 지원할 수는 없지만 자신들이 가장 잘 아는 분야

인 의료계 관련 이슈에 역량을 집중하고 있다는 점

도 주목해야 할 부분이다. 

삼성전자와 한국에자이는 이렇게 서로 다른 기업 

환경과 특징을 가지고 있음에도 불구하고, 사회적 

사내기업가정신을 통해 공유가치를 창출해 낸 과정 

속 공통점도 가지고 있다. 본 연구를 통해 제시할 수 

있는 사례의 공통점 및 성공 요인을 요약하면 다음

과 같다.

첫째, 사회적 사내기업가정신을 격려하고 지원할 

수 있는 기업차원에서의 제도와 환경이 구축되어 있

다. 앞서 언급한 것과 같이 삼성전자의 경우 ‘삼성 

투모로우 솔루션’과 ‘C랩(Creative Lab)’이라는 제

도가 시행되고 있다. 실제로 샤이니가 만들어지는 과

정에서 햇빛랩은 C랩에 소속되어 회의를 하거나 상

품을 개발에 필요한 장소를 제공받을 수 있었고, 그 

규정에 따라 독립적인 팀으로서 인정받는 것이 가능
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했다. 한국에자이의 경우 경영의 근간이 되는 기업 

철학이 사회적 사내기업가정신과 밀접한 관련이 있

었다. 한국에자이는 노나카 이쿠지로 교수의 경영 

이론인 ‘SECI(Socialization, Externalization, 

Combination, Internalization)’를 바탕으로 한 

‘HHC Driven Innovation’이라는 기업 철학을 가

지고 혁신 행동을 펼쳐가고 있으며, HHC활동을 통

해 조직원들에게 고객의 입장에서 그들의 니즈를 파

악할 수 있는 시간을 제공하고 있다. 또한, 공감 활

동을 통해 얻은 내용을 공유하고 관련 활동을 진행

할 수 있도록 사내에 혁신 라운지를 조성하였고 혁

신 커미티를 구성하여 아이디어를 가지고 있는 개인

이 언제든지 자문을 구할 수 있도록 하였다. Play 

Aid Kit에 대한 아이디어도 역시 HHC활동을 통해 

시작되었다.

둘째, 지역사회와의 접점을 통한 고객 맞춤 전략

을 사용하였다. 햇빛 영화관이 다른 기업의 활동들

과 차별화 되는 특징 중 하나는 철저한 고객 맞춤 전

략을 사용했다는 점이다. 예를 들어 샤이니가 처음 

소개된 아프리카의 경우, 삼성을 비롯한 다른 여러 

기업들의 의식주와 관련된 다양한 사회공헌활동이 

이미 진행되었거나 되고 있는 상황이었다. 또한, 삼

성전자와 MYSC팀이 말라위 구믈리라라에 처음 도

착했을 때만 해도, 그들이 가장 원하는 것이 영화관

과 같은 엔터테인먼트일 것이라고는 생각하지 못하

고 있었다. 그러나 현지인들과의 대화와 토론, 브레

인스토밍 등을 통해 아프리카에도 의식주 이상의 다

른 것이 필요하다는 것을 알게 되었고, 비즈니스 게

임을 통해 그들의 아이디어를 구체화시켰다. Play 

Aid Kit의 경우, 병원에 있는 아이들에게 놀이가 필

요하다는 생각은 HHC활동을 통해 시작되었지만 그 

개발 내용은 대부분이 아이들의 아이디어에서 만들

어진 것이었다. Play Aid Kit팀은 아동 환우들을 

대상으로 그들의 심리상태나 병원에서의 어려움 등

을 짐작할 수 있도록 대화나 문답을 진행했고, 하고 

싶은 놀이를 직접 작성하게 하여 그 내용을 개발 내

용에 적극적으로 반영하였다. 또한, 제품 서비스 단

계에서도 여러 번의 워크숍을 진행하여 아이들과 가

족들의 반응과 의견을 꾸준히 확인하였다. 이러한 

고객 맞춤 전략은 기업이 지역사회의 문제와 해결책

이 무엇인지 좀 더 정확히 파악할 수 있도록 도와주

고 결과적으로 사회적 가치를 창출하는데 기여했다

고 생각할 수 있다.

셋째, 아이디어를 구체화 및 상품화 하는 과정에

서 다른 기업들과의 협업을 시도하였다. 햇빛 영화

관은 그 개발과정을 사회적기업인 ‘MYSC’와 함께했

으며, Play Aid Kit는 ‘MYSC’ 및 어린이 놀이 디

자인 업체인 ‘플레이31’과 함께 개발을 진행하였다. 

각 기업이 가지고 있는 전문 영역과 역량은 모두 다

를 수 있다. 내부의 자원과 네트워크를 활용한다고 

할지라도 시장 조사와 개발, 제품의 판매와 유통, 자

금조달 및 홍보 등과 같은 모든 차원의 업무를 해내

는 것은 쉽지 않은 일이다. 한국에자이의 경우 Play 

Aid Kit를 개발하기에는 어려운 부분이 많았는데, 

특히 제약회사라는 한계 때문에 어린이의 완구에 대

한 철학이나 노하우가 부족했고, 이러한 부분은 플

레이31이라는 놀이 디자인 업체의 도움을 받아 해

결할 수 있었다. 또한, 햇빛영화관과 Play Aid Kit 

모두 와디즈 크라우드 펀딩을 이용하였는데 이러한 

펀딩의 도움을 통해 자금조달은 물론 홍보효과까지 

얻어낼 수 있었다. 다른 기업들과의 협업은 곧 아이

디어와 기술, 자본 등을 서로 공유하여 참여한 기업

들이 모두 이익을 얻을 수 있는 개방형 혁신과 맞닿

아 있는데, 이는 공유가치창출의 세 가지 접근 방법으

로 개방형 혁신, 사회적 기업과의 전략적 협업, 그리

고 사회적 사내기업가의 발굴과 육성을 제시한 김정

태(2015)의 논문 내용과도 일치한다고 할 수 있다. 

넷째, 체계적인 방법론을 통해 혁신 행동을 진행

하였다. 햇빛 영화관과 Play Aid Kit는 각각 다른 

방법론을 가지고 있었다. 햇빛 영화관은 HCD 방법
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론을, Play Aid Kit는 SECI 방법론을 따라 혁신 

행동을 진행하였다. HCD의 경우, ‘니즈파악(Hear) 

→ 제작(Create) → 보급(Deliver)’의 순서로 혁신 

행동을 이어갈 수 있도록 제시하고 있으며, 니즈파

악 단계에서는 조사방법 정하기, 인터뷰 방법 개

발, 마인드 셋 개발이 포함되어있고, 제작 단계는 

접근 방법 개발, 이야기 공유, 패턴 인식, 기회 영

역 만들기, 브레인스토밍하기, 아이디어 구체화하

기, 피드백 받기 등의 내용이, 보급 단계에는 지속

가능한 수익모델 개발, 솔루션 실행, 학습 계획 등

의 내용이 포함되어 있다. SECI는 ‘Socialization 

→ Externalization → Combination → 

Internalization’의 순서로 진행되며, 각각 현장 활

동을 통한 지식 형성, 니즈를 파악 후 문서화하기, 

프로토 타입 제작 및 피드백과 경제성 검토, 제품 및 

서비스 액션 플랜 수립의 활동이 포함되어 있다. 이

러한 체계적인 방법론들은 기업들에게 공유가치창출

을 위한 매뉴얼을 제공함으로써 시행착오를 줄이고 

다음 단계를 미리 준비할 수 있도록 도움을 주었다

고 볼 수 있다.

다섯째, 상품의 지속적인 개발 및 발전을 추구하

였다. 햇빛 영화관 샤이니와 Play Aid Kit는 각각 

샤이니 파이와 Play Aid Kit2라는 새로운 후속 모

델을 개발하였다. 샤이니 파이는 샤이니에 ‘라즈베리 

파이’라는 소형 컴퓨터를 장착하여 좀 더 만들기 쉬

우면서도 다양한 곳에 활용될 수 있도록 하였고, 또 

다른 모델인 샤이니 이지도 준비 중에 있다. Play 

Aid Kit2는 아이들을 위한 건전하고 착한 놀이라는 

콘셉트를 유지하면서 Play Aid Kit가 환자 이외의 

일반 어린이들에게도 도움이 될 수 있도록 내용을 

바꾸어 제작되었다. 이러한 후속 제품들의 개발은 

햇빛랩과 Play Aid Kit팀이 워크숍이나 체험활동 

등을 통해 꾸준히 고객들의 피드백을 확인하고, 비

엔날레나 국제 포럼의 참가를 통해 외부의 전문적 

지식들을 적극적으로 받아들였기 때문에 가능했다고 

볼 수 있다. 이러한 노력은 공유가치창출의 측면에

서 보았을 때 매우 중요하다고 할 수 있는데, 그 이

유는 두 기업 모두 비즈니스에서는 시작점에 있으며 

공유가치창출은 단기간에 성과를 볼 수 있는 개념이 

아니기 때문이다. 특히 지역사회 문제의 경우 그동

안 소외되어 왔거나 경영의 사각지대에 있었던 분야

이기 때문에 그 가치가 이윤 창출로 이어지기 까지

는 어느 정도 시간이 필요할 것으로 보인다. 

마지막으로 본 연구의 한계점은 역시 앞서 밝힌 

내용에서 이어지는 것으로, 사회적 사내기업가정신

을 통한 공유가치창출이 진행 중이라는 것에 있다. 

사회적 사내기업가정신이라는 말은 비교적 최근에 

그 개념이 정립되었고, 그렇기 때문에 한국에서의 

사회적 사내기업가정신의 활용은 이제 초입 단계에 

들어서 있을 뿐이다. 삼성전자와 한국에자이는 계속

된 시도와 개발을 통해 더 나은 가치를 창출 할 수 

있도록 노력 중에 있으며 사회공헌에 따른 홍보효과

와 이윤창출 또한 장기적인 관점에서 지켜볼 필요가 

있을 것이다. 또한 기업의 기존 전문분야에 비해 신

사업의 파이는 상대적으로 작을 수 있으며, 이 또한 

협업 단체들 및 지역사회와의 상생을 바탕으로 분배

되어야 한다. 이러한 부분은 사회적 사내기업가정신

을 활용하려는 기업들이 확실한 철학과 의지를 가지

고 있을 때 극복할 수 있는 부분일 것이다. 본 연구

의 또 다른 한계는 두 가지의 사례만을 바탕으로 하

고 있어 그 유형과 특징을 일반화하기 어렵다는 점

이다. 더욱 다양한 국내 사례를 비교하여 유형화 하

거나, 외국의 사회적 사내기업가정신의 사례와 국내

의 사례를 비교하는 등의 연구가 진행된다면 실무자

들에게 더욱 유용한 시사점을 제공할 수 있지 않을

까 생각된다.
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Social Intrapreneurship Creating Shared Value: 

The Case of Samsung Electronics and Eisai Korea
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Abstract

Under the severe global competition of modern society, the cooperations face the tasks of 

new market creation and sustainable management; meanwhile, urges of local society, based on 

win-win strategy and cooperation from the interested parties have been constantly increased. 

From this point of view, a concept of CSV (creating shared value) is settling down not merely 

as one of the choices on the plate, but the mandatory element, thus, diverse studies on 

successful sample or strategical measure of CSV is at demanded state. 

This research explains on the introduction of social intrapreneurship of Samsung Electronics 

and Eisai Korea, furthermore, depicts the significant element of success, through the assay of 

process and examination of cooperation environment to create CSV on the brass ring. Social 

intrapreneurship is behaviors to connect the social/environmental issues with business in the 

organization, in order to create innovative value, for that reason, the concept of social 

intrapreneurship casted its light differently upon from social entrepreneurship or intrapreneurship. 

Throughout suggesting the solution on field that has been alienated in management or issued 

in local society, and at the same time bring out the lucrative result for organization, social 

intrapreneurship contributes on creating shared value and its existence has great significance. 

‘Hatbit Theater’ from Samsung Electronics and ‘Play aid kit’ from Eisai Korea graciously met 

the standard as successful sample of pursuing the supporting policy and working environment 

on cooperation level, rigidly customized strategy, cooperation with other firms, applying 

systematical methology, and constant development and improvement of product. However, 

CSV can not be measured its successful outcome in short-term. Plus, in recognition that activities 

of social intrapreneurship is at the early stage, it is logical to comment that continuous 
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support of cooperation, based on profound and firm management philosophy, consistent effort 

of interested parties are definitely needed.

Key Words: CSR, CSV, Creating Shared Value, Social Intrapreneur, Social Intrapreneurship, 

Corporate Venture
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Synopsis

사회적 사내기업가정신이란 조직 내 개인 혹은 집

단이 사회적․환경적 문제들을 비즈니스와 접목시켜 

혁신적 가치를 창출해 내려는 행동이나 태도를 의미

하며, 지역사회 문제에 대한 해결책을 제시하고 동

시에 조직의 경제적 이익을 가져옴으로써 공유가치

창출에 기여할 수 있다. 최근 사회공헌이나 공유가

치창출이 기업들에게 필수적인 분야로 대두되고 있

음에도 불구하고 그에 대한 실천전략이나 성공사례

가 많지 않다는 점을 생각해 보았을 때 사회적 사내

기업가정신은 공유가치창출의 방법론적인 측면에서 

중요하게 다뤄져야 할 필요가 있다.

본 연구는 각각 대기업과 중견기업의 대표적 사회

적 사내기업가정신의 성공사례로 꼽힐 수 있는 삼성

전자의 ‘햇빛 영화관’과 한국에자이의 ‘Play Aid 

Kit’를 소개하고, 기업이 어떠한 과정과 지원을 통해 

공유가치창출에 성공했는지를 설명하였다.

삼성전자의 ‘햇빛 영화관’과 한국에자이의 ‘Play 

Aid Kit’는 기업차원의 지원 제도와 업무 환경, 철

저한 고객 맞춤 전략, 타 기업과의 협업, 체계적인 

방법론 적용, 상품의 지속적인 개발과 발전의 추구

를 통해 성공적인 사례를 만들어 내었으며, 더 많은 

공유가치창출을 위해 현재에도 꾸준한 노력을 이어

가고 있다. 본 사례는 공유가치창출에 대한 전략적 

방안을 고민하는 기업들에게 사회적 사내기업가정신

이라는 대안을 제시하고, 그에 대한 실무적 시사점

을 제공할 수 있을 것이다.

Teaching Point

첫째, 사회적 사내기업가정신이라는 용어는 사회

적 기업가정신이나 사내기업가정신의 연구를 통해 

등장하기 시작했다. 이러한 기업가정신의 용어들은 

서로 비슷한 부분이 있으나 서로 다른 정의를 가진 

차별화된 개념이다. 각각의 용어들이 어떤 개념인지 

살펴보고 그 차이를 이해할 수 있도록 한다.

둘째, 현대사회의 구성원들은 점차 다양한 역할을 

수행하고 있으며, 기업의 경우 경제적 책임뿐만 아

니라 사회적 책임에 대한 요구도 점차 커지고 있는 

상황이다. 특히 최근에는 기업의 사회적 책임을 넘

어 이해관계자들과의 상생을 바탕으로 하는 공유가

치창출이 각광을 받고 있다. 이러한 관점에서 기업 

속 사회적 사내기업가정신의 역할을 이해하고 어떠

한 측면에서 공유가치창출의 방법론적 대안이 될 수 

있는지 살펴본다. 

셋째, 사회적 사내기업가정신을 발굴하고 그를 통

해 성과를 만들어 내기 위해서는 기업차원의 제도와 

환경적인 지원이 중요하다고 할 수 있다. 삼성전자

와 한국에자이의 사례를 바탕으로 이러한 제도의 설

립 목적과 특성에 대해 살펴본다.

<Teaching Note>

사회적 사내기업가정신과 공유가치창출: 
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넷째, 삼성전자의 햇빛 영화관과 한국에자이의 Play 

Aid Kit의 공유가치창출을 여러 가지 측면에서 생

각해보고 앞으로 더욱 더 많은 가치들을 창출할 수 

있도록 하기 위해서는 어떤 전략들이 필요할지 생각

해 본다.

다섯째, 사례 속 사회적 사내기업가정신의 성공요

인과 이를 바탕으로 실무자들에게 제시할 수 있는 

시사점에 대해 생각해 본다.

 

Assignment Questions and Analysis

1. 사회적 사내기업가정신의 정의와 여타의 기업가정

신 용어들과의 차이점에 대해 설명하시오.

사회적 사내기업가정신이라는 용어를 정의하기 위해

서는 사회적 사내기업가와의 개념적 구분과 함께 다른 

기업가정신 용어들과의 차이점을 살펴볼 필요가 있다.

우선 사회적 사내기업가와의 개념적 구분이 필요

한 이유는 많은 선행연구들이 이 둘을 혼용해서 쓰

고 있기 때문인데, 그 이유는 사회적 사내기업가정

신의 정의에 인용되는 대표적인 연구들이 사회적 사

내기업가에 초점을 맞추고 있기 때문으로 생각된다. 

이와 관련하여, Sustainability(2008)는 사회적 

사내기업가를 첫째, 조직 내에 속해있으면서 시장의 

실패로 정체되어 있는 사회적․환경적인 문제들에 

대한 해결책을 개발해 나가는 사람, 둘째, 조직 내에 

속해 있으면서 사회적 기업가정신을 발휘하는 사람, 

셋째, 기업의 내부자적인 입장과 외부자적인 입장에 

대한 마인드를 모두 가지고 있는 사람으로 정의하였

다. Grayson et al.(2011)는 사회적 사내기업가를 

조직에 속해 있는 개인으로서, 사회적․환경적 문제

들을 조직의 이익 창출이 가능한 방법으로 해결할 수 

있도록 하는 혁신에 앞장서는 사람으로 정의하였다. 

사회적 사내기업가는 사회적 사내기업가정신을 가

지고 실천하는 사람을 의미하기 때문에 엄밀히 말해 

사회적 사내기업가정신과는 다른 개념이지만, 이를 

수정․인용하여 사회적 사내기업가정신을 ‘조직 내 

개인 혹은 집단이 사회적․환경적 문제들을 비즈니

스와 접목시켜 혁신적 가치를 창출해 내려는 행동이

나 태도’라고 정의할 수 있다.

또한, 사회적 사내기업가정신은 경제적․사회적 

가치 지향 여부와 사내․신규 조직 기반의 차이에 

따라 여타의 기업가정신 용어들과 차이점을 가진다. 

사회적 사내기업가정신은 사회적 기업가정신과는 달

리 사내 조직이나 자원을 기반으로 하며 사내기업가

정신과는 달리 경제적 가치보다 사회적 가치를 지향

한다. 이 외에도 사내기업가정신이 주로 영리적인 

부분에서만 나타나거나 사회적 기업가정신이 주로 

비영리적 부분에서 나타나는 것에 반해, 사회적 사

내기업가정신은 영리적인 부분과 비영리적인 부분을 

포함하여 사회적 기관과 공공 기관의 성격을 가진 

기업에서도 나타날 수 있다.

2. 사회적 사내기업가정신이 어떠한 측면에서 공유가치

창출의 방법론적 대안이 될 수 있을지 설명하시오.

현대사회에서의 기업은 경제활동뿐만 아니라 비경

제적인 부분에까지 그 영향력이 확산되고 있으며 그

에 따라 이해관계자들과의 상생을 추구해야 하는 책

임을 부여 받게 되었다. 또한, 점차 심화되어 가는 

경쟁 환경 속에서 기존의 방식으로는 새로운 사업 

창출과 고객 유치가 점점 어려워지고 있다. 이에 따

라, CSR에서 한 걸음 더 나아간 CSV, 즉, 사회적 

가치와 경제적 가치를 함께 추구할 수 있는 공유가

치창출이 기업이 고려해야 할 필수적인 요소 중 하

나로 여겨지고 있다.

그러나 학계와 실무에서 공유가치창출에 대한 많

은 관심이 집중되고 있음에도 불구하고 국내에서는 
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그에 대한 성공적 사례가 매우 부족한 상황이며(김

종대 외, 2016), 특히, 지역사회의 공감을 이끌어 

내거나 기업의 경제적 이익과의 접점을 찾아내는데 

어려움이 있다고 지적되어 왔다(윤각, 이은주, 2014; 

Porter and Kramer, 2011).

이에 대해 김정태(2015)는 공유가치창출을 위한 

세 가지 접근 방식 중 하나로 사회적 사내기업가의 

발굴과 육성을 언급하였다. CSV를 위한 구체적인 

방법을 도출하기 위해서는 사회적 가치와 함께 기업

의 내부 상황을 정확히 파악하고 그 안에서 기회를 

포착하는 능력이 필요한데, 그 주체가 바로 사회적 

사내기업가가 될 수 있다는 것이다. 또한, 저자는 기

업이 이러한 사회적 사내기업가정신을 어떻게 발굴

하고 지원 및 활용할 것인지에 대한 고민이 필요하

다고 주장하였다. 

개념적인 측면에서도 사회적 사내기업가정신은 기

업 내부에서 사회적 문제 해결 방안을 통해 비즈니

스를 창출하려는 행동을 뜻하며, 결과적으로 사회적 

가치와 경제적 가치를 동시에 추구하기 때문에 공유

가치창출을 위한 과정과 수단으로써의 의미가 있다. 

또한, 많은 선행 연구들은 사회적 사내기업가정신이 

사회, 종업원, 조직 등에 긍정적 결과를 가져올 것이

라고 주장하였으며, 포드사의 ‘Megacity Mobility’

나, 나이키의 ‘Native American Business’ 등 실

제 사회적 사내기업가정신을 통해 공유가치를 창출

한 사례 또한 다수 존재한다. 

이러한 선행연구들과 실제사례들을 종합해 보았을 

때, 사회적 사내기업가정신은 공유가치창출을 위한 

방법론적 대안이 될 수 있을 것으로 보여 진다.

3. 삼성전자와 한국에자이의 사례를 바탕으로 사회적 

사내기업가정신을 발굴하고 지원하는 제도의 목적

과 특성을 이해하고, 이러한 제도들이 개인 차원

의 아이디어가 조직 차원의 공유가치창출로 발전

하는데 어떠한 기여를 했는지 설명하시오.

1) 삼성전자의 ‘삼성 투모로우 솔루션’과 ‘C랩

(Creative Lab)’

삼성전자의 경우 사회적 사내기업가정신을 발굴하

고 지원하기 위해 삼성 투모로우 솔루션과 C랩이라

는 제도를 시행하고 있다. 

우선, 삼성 투모로우 솔루션의 경우 지역사회 문

제 해결에 대한 아이디어를 소속에 상관없이 공모전

을 통해 선발하며, 선발된 솔루션은 삼성전자의 후

원아래 각 분야의 멘토가 지원하게 된다. 공모 및 시

상은 IDEA 부문과 IMPACT 부문의 2가지로 나누

어지며, IDEA 부문은 신규로 지원한 팀들 중 우수

한 솔루션을 제안한 팀에, IMPACT 부문은 이전 대

회 수상팀 중 해당 년에 가장 큰 사회적 영향력을 발

휘한 팀에 시상한다. 시상의 기준은 독창성, 지속성, 

사회적 영향력, 공감성, 실현가능성의 5가지를 바탕

으로 하며, 결선 진출 시 200만원 수상 시 2억원의 

상금이 주어진다. 수상팀의 아이디어 중 사회적 가

치가 크다고 생각되는 경우 그 개발과 확산을 위해 

지원금이 제한 없이 주어지기도 한다. 

C랩은 삼성의 조직 구성원들이 아이디어를 구체

화 시킬 수 있도록 지원해 주는 제도로, 각 프로젝트

는 사내 아이디어 공모전을 통해 선발되며 선발 된 

후에는 1년간 현업 부서에서 벗어나 팀 구성부터 예

산 활용, 일정 관리까지 자율적으로 과제를 수행할 

수 있다. 아이디어 제안자는 직급에 상관없이 리더

가 되고, 함께 일 할 동료도 자율적으로 뽑을 수 있

으며, 근무 시간과 장소에 구애 받지 않고 유연하고 

자유로운 환경에서 아이디어의 사업화에만 집중하게 

된다. 특히 C랩 이전의 조직이 집중력과 획일성 등을 

특징으로 하는 전형적인 수직적 문화의 성격을 가지

고 있었다면, C랩은 직급에 상관없이 자유로운 분위

기에서 토론하고 의사결정을 하는 등 수평적 문화의 

성격을 가지고 있기 때문에 개인들이 좀 더 편안한 

분위기에서 프로젝트를 진행할 수 있게 되었다. 
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삼성 투모로우 솔루션 및 C랩과 같은 제도들은 아

이디어를 가진 개인들의 실행에 큰 힘이 되었다고 

할 수 있다. 개인은 아이디어를 구체화해 가는 과정

에서 관련 분야의 전문적인 지식이나 금전적 문제, 

업무를 시행할 장소와 시간, 사회적 네트워크, 방법

론 부재 등 다양한 어려움을 겪게 되는데, 위의 제도

들은 멘토의 제공과 금전적 지원, 시간과 공간의 제

공, 팀원을 자율적으로 뽑을 수 있는 권한 부여, 체

계적인 방법론의 제시 등을 통해 그들의 아이디어어

가 현실화 될 수 있는 환경을 제공하였으며, 실패에 

대해 두려움을 느끼거나 불이익을 받지 않지 않도록 

도전 자체를 장려하는 문화를 만들어 내었다.

2) 한국에자이의 ‘HHC Driven Innovation’

한국에자이는 노나카 이쿠지로 교수의 경영 이론

인 ‘SECI’를 바탕으로 ‘HHC Driven Innovation’

이라는 혁신활동을 진행하고 있는데, 이는 환자를 

비롯한 이해관계자들의 헬스케어 니즈로부터 가치를 

창출하는 혁신활동을 의미한다. 이에 따라 한국에자

이의 조직원들은 근무시간의 1%를 고객인 환자와 

보내며, 일상 업무 속에서 환자들의 니즈를 지속적

으로 발굴하여 새로운 비즈니스로 연결시키고 있다. 

SECI방법론은 사회적 활동(Socialization)인 HHC

활동에서 파악된 고객의 잠재된 니즈와 직원의 암묵

지를 사내에 공유(Externalization)하고, 제품과 

서비스의 대한 새로운 아이디어와 비즈니스의 기회

를 모색하는(Combination & Internalization) 

일련의 과정을 의미하며, 이러한 과정의 반복을 통

해 혁신을 만들어 낸다. 이 과정에는 HHC활동을 

통해 도출된 솔루션을 심사하는 사내 공모전이 포함

되어 있으며, 이러한 공모전을 통해 당선된 팀들은 

삼성전자의 경우와 마찬가지로 여러 가지 지원을 받

으며 개발에 전념할 수 있다. 

HHC Driven Innovation의 과정 중 HHC활동

은 조직원들이 고객의 문제에 공감하고 그에 대해 

깊이 생각해 볼 수 있는 시간을 제공함으로써 혁신

적인 아이디어를 창출할 수 있도록 도움을 준다고 

볼 수 있다. 이러한 체험적인 활동들은 지역사회와 

접점을 통해 그들의 니즈를 정확히 파악하고 사회와 

조직의 상생에 대한 개념을 설립하는데 도움이 될 

수 있었을 것이라고 생각된다. 또한, 한국에자이는 

이러한 경험이 개인적인 차원에 그치는 것이 아니라 

조직원들끼리 이에 대한 의견을 서로 교환하고 아이

디어를 공유할 수 있게 함으로써 더 좋은 솔루션을 

도출할 수 있게끔 장려하고 있으며, 솔루션을 제출

한 팀의 희망 여부에 따라 사업 진행에 관한 생산․

전략․마케팅 등의 수업을 들을 수 있는 Innovation

아카데미를 이수할 수 있도록 지원하고 있다.

4. 삼성전자와 한국에자이의 사례가 성공할 수 있었

던 요인과 실무자들을 위한 시사점을 제시하시오.

삼성전자와 한국에자이는 각각 대기업과 중견기업

을 대표하는 사례로서의 의미를 가지고 있으며, 그

에 따른 차이와 공통점을 통해 실무자들에게 다양한 

시사점을 제공할 수 있다.

우선, 삼성전자는 국내의 대표적 대기업으로 공유

가치창출을 위한 역량은 풍부하지만 외부의 압력이

나 기대, 진정성에 대한 비판 등도 크다는 단점을 가

지고 있고, 한국에자이는 중견기업이기 때문에 사회

공헌에 대한 외부의 압력은 크지 않지만 자본금이 

상대적으로 적고 지역사회의 관심이나 지원을 받기 

힘들다는 단점이 있다. 

삼성전자는 사내․외의 아이디어 공모전을 통해 

외부의 관심을 내부의 역량으로 바꾸어 냈고, 실제 

경험을 바탕으로 하는 아이디어를 채택하여 지역사

회의 공감을 얻을 수 있었다. 반면 한국에자이는 조

직원들이 근무시간의 1%를 고객과 함께 보냄으로써 

일상에서 지역사회와의 접점을 늘리는 방법을 선택
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했으며, 특히, 자신들이 가장 잘 할 수 있는 분야인 

의료계에 역량을 집중하는 특징을 보였다. 

이 밖에도 ‘햇빛 영화관’과 한국에자이의 ‘Play 

Aid Kit’의 사례의 공통적 성공 요인을 요약하면 다

음과 같다. 

첫째, 기업차원의 지원 제도와 업무 환경 조성이 

필요하다. 삼성전자와 한국에자이는 삼성 투모로우 

솔루션과 C랩, HHC Driven Innovation 등 사회

적 사내기업가정신을 발굴 및 지원하는 제도를 갖추

고 있었다. 또한 사회적 사내기업가정신이 조직 차

원의 가치로 발전해 나갈 수 있도록 도전 및 실패 장

려, 자유로운 토론의 추진, 시간 및 장소의 제공, 수

평적 문화 조성 등의 환경적 지원도 함께 이루어졌다.

둘째, 철저한 고객 맞춤 전략을 사용하였다. 햇빛 

영화관팀은 말라위의 한 마을에서 지역 주민들과의 

토론, 브레인스토밍, 경영전략 게임 등을 통해 그들

이 원하는 것을 발견할 수 있도록 노력했고, Play 

Aid Kit팀 역시 고객이라고 할 수 있는 입원 환우들

을 직접 만나 상품 구성에 대한 아이디어를 얻을 수 

있었다. 

셋째, 타 기업과의 협업을 진행하였다. 햇빛랩과 

Play Aid Kit팀 모두 관련 분야의 전문 업체나 사

회적 기업 등과의 협업을 진행하였다. 사회적 사내

기업가들의 아이디어가 성공적인 비즈니스로 발전하

기 위해서는 여러 분야 간의 네트워크와 전문적 지

식 등이 필요하며 이러한 부분은 협업을 통해 극복

해 나갈 수 있을 것이다.

넷째, 체계적인 방법론을 적용하였다. 햇빛랩은 

HCD방법론을, Play Aid Kit팀은 SECI방법론을 

적용하여 혁신 활동을 진행하였다. 두 가지 방법론

은 큰 틀에서 보았을 때 비슷한 과정을 나타내고 있

으며, 이러한 체계적 방법론의 적용을 통해 사회적 

사내기업가들은 시행착오를 줄이고 효율적으로 활동

을 전개할 수 있었다.

다섯째, 제품의 지속적인 개발과 발전을 추구하였

다. 햇빛 영화관 샤이니와 Play Aid Kit는 각각 샤

이니 파이와 Play Aid Kit2를 출시하는 등 더 나은 

모델 및 후속 제품을 개발하는데 노력을 기울이고 

있으며 이러한 지속적인 노력은 사업의 이윤창출과 

공유가치창출 측면에 있어서 매우 중요한 역할을 할 

것이라 생각된다.

본 연구의 한계점은 공유가치창출이 계속 진행 중 

이라는데 있으며, 공유가치창출이 단기간에 성과를 

볼 수 있는 개념이 아니고 국내의 사회적 사내기업

가정신의 활동이 시작단계에 있다는 것을 고려해 보

았을 때, 기업들의 사회적 사내기업가들에 대한 장기

적인 계획 및 꾸준한 지원이 필요할 것으로 보인다.

REFERENCES

Grayson, D., McLaren, M. and Spitzeck, H. (2011), 

“Social Intrapreneurs – An Extra Force for 

Sustainability,” A Doughty Centre for Cor- 

porate Responsibility Occasional Paper, 

Cranfield University.

Nijhof, A., J. C. Looise and J., de Leede (2012), 

“Social Intrapreneurship: A Conceptual, 

Theoretical and Empirical Exploration of 

its Meaning and Contribution,” Innovation, 

Social Responsibility, Creativity, Ethics 

and Olaf Fisscher, 109-128.

Porter, M. E. and Kramer, M. R. (2011), “Creating 

Shared Value,” Harvard Business Review, 

89(1/2), 62-77. 

Sustainability (2008), The Social Intrapreneur - A 

Field Guide for Corporate Changemakers, 

London.



64 KBR 제23권 제2호 2019년 5월

국내참고문헌

김정태(2015), “공유가치창출과 기업사회혁신,” 대한상공

회의소 지속가능경영원.

김종대, 안형태, 명재규, 배성미(2016), “성공적 CSR 전략

으로서 CSV에 대한 평가,” Korea Business 

Review, 20(1), 291-319.

윤각, 이은주(2014), “기업의 사회적 책임(CSR)과 공유가

치창출(CSV)의 효과에 관한 연구: 자기효능감과 

관여도를 중심으로,” 광고학연구, 25(2), 53-72.


	사회적 사내기업가정신과 공유가치창출
	Ⅰ. 서론
	Ⅱ. 이론적 배경
	Ⅲ. 사례 분석: ‘삼성전자’와 ‘한국에자이’
	Ⅳ. 결론 및 제언
	REFERENCES
	국내참고문헌
	Abstract
	〈Teaching Note〉


