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Ⅰ. 서 론

신흥시장(Emerging Economies)은 비즈니스상 

불확실성이 높다. 공식적인 규범조차 정치적․사법

적 이유로 하룻밤 사이에 바뀔 정도로 제도가 불안

정하다(Rodriguez et al., 2005). 신흥시장은 기

업이 정부 관료들을 만나는 곳마다 부패가 만연해 

있다(Cuervo-Casurra, 2006; Husted, 1999; 

Krammer, 2019). 그래서 이러한 부패는 외국인 

직접투자(FDI)를 저해하는 요소이자(Hoskisson 

et al., 2000), 다국적기업들의 신흥시장 진입을 주

저하게 하는 주된 원인 중의 하나이다. 

하지만 놀라운 속도로 압축성장을 이뤄가고 있는 

신흥시장의 시장 매력도 때문에 부패를 문제 삼아서 

신흥시장 진입을 포기하는 기업보다 그렇지 않은 기

업이 더 많다(Arnold & Quelch, 1998). 신흥시

장은 2000년대 들어서 5.8%의 높은 성장률을 기록

하며 성장을 거듭했다(Hyun, 2018). 그래서 오히

려 부패를 신흥시장 비즈니스에서 극복해야 하는 장

애물(Sand the wheel)로 보지 않고 비즈니스를 

원활하게 해주는 윤활유(Grease the wheel)로 삼
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는 기업이 있는데, 이들에게 있어서 부패행위는 경

쟁우위의 원천이 된다(Lui, 1985). 일부 학자들은 

이러한 기업들에 대해서 신흥시장에서 부패로 인한 

부정적 영향이 경영성과 향상으로 상쇄된다면 다

국적기업의 투자가 이뤄질 수 있다고 보았다(Wei, 

2000a; Habib & Zurawicki, 2002; Voyer & 

Beamish, 2004). 

그런데 우리는 이와 관련하여 몇 가지 질문을 제

기해볼 수 있다. 우선 부패에 관하여 어떠한 역량, 

전략을 지닌 다국적기업이 신흥시장 현지국의 부패

에 순응하게 되는가에 대한 것이다.

다국적기업이 부패를 통해서 경쟁우위를 확보하

는 것은 자회사가 얼마나 현지국의 부패 압력에 영

향을 받아왔으며, 얼마나 현지 부패 관행에 동조화

되었는지, 그리고 본국의 제도에 기초해서 본사는 

이러한 자회사의 움직임을 얼마나 잘 파악하고 적응

해 왔는지와도 밀접하게 관련되어 있다(DiMaggio 

& Powell, 1983; Oliver, 1991; Scott, 1995; 

Rodriguez et al., 2005). 또한 이것은 준법역량 

즉, 다국적기업의 준법 관련 내부통제에 관한 역량

은 부패에 관한 본국의 제도화(Institutionalization)

와 관련이 깊다(Spencer & Gomez, 2011). 기업

들은 같은 제도 아래서 동일하게 법 준수 압력을 받

더라도 준법역량에 따라서 제각기 다른 방식으로 신

흥시장의 부패에 대응하며 경쟁우위를 확보하는 전

략을 펼칠 가능성이 있기 때문이다. 따라서 부패에 

관한 본국과 신흥시장 현지국의 제도 사이의 격차가 

다국적기업 자회사의 부패 순응, 다국적기업 본사의 

준법역량과 서로 어떠한 관계에 놓여 있는지 조금 

더 자세히 살펴볼 필요가 있다.

그렇다면 과연 신흥시장에서 부패를 경쟁우위의 원

천으로 삼았던 기업의 성과는 어떠할까? 

다국적기업의 부패와 관련된 전략과 성과에 관한 

문제는 이론적으로 부패에 관한 기업의 정치전략

(Corporate Political Strategy)과 전략에 따른 

성과와 밀접하다(Khanna & Palepu, 1997; 

Boddewyn & Brewer, 1994). 기업의 정치전략

은 일반적인 경영전략과 달리 의사결정 판단의 근거

가 정치와 긴밀히 관련된 정보들에 있는 것을 말한

다(Wan & Hillman, 2006). 부패는 관료와 정치

인들이 공공의 자원을 사적으로 편취하는 권한의 오

남용이며(Treisman, 2000), 부패를 전략으로 삼

는 기업은 관료와 정치인들의 부패가 만연한 곳에서 

이들의 부패행위에 순응하며 현지국에서 활동한다. 

그런데 부패의 속성상 기업의 부패행위는 반복될수

록 관료들의 뇌물 요구와 친인척 고용 요구의 증가 

등으로 부패에 수반되는 비용은 점차 증가하게 되

며, 부패가 장기화됨에 따라 이해관계자의 수 역시 

증가하여 내부고발자에 의한 부패행위의 적발위험이 

증가한다(Cuervo-Cazzura, 2016). 이러한 부패의 

속성을 고려한다면, 부패를 전략으로 삼은 기업이 

신흥시장에서 장단기적으로 어떠한 성과를 거두었는

지를 살펴보는 일은 의미가 있다. 

한편, 지금까지 다수의 정치학자, 경제학자들은 

‘다국적기업 자회사를 둘러싼 현지국 공식제도와 

비공식적 제도가 기업 성과에 있어서 중요하다

(Institutions Matter)’는데 동의했다(Hall & 

Soskice, 2001; March & Olsen, 1989; North, 

1990; Oliver, 1997; Scott, 1995; Williamson, 

2000). 하지만 역으로 신흥시장에서 정치인들과 관

료들의 독단적 행위에 대응하기 위해서 펼치고 있는 

‘기업의 부패전략이 제도와 기업의 성과에 영향을 준

다(Firms Matter)’는 것에 관한 연구는 부족하다. 

그래서 이 논문에서는 부패사건으로 인해서 본국과 

현지국, 증권감독 당국으로부터 제재와 처벌을 받은 

다국적기업의 사례를 통해서 신흥시장 부패환경의 

특성과 본국의 반부패제도를 살피고, 다국적기업의 

준법역량과 전략이 성과로 귀결되는 과정을 상세히 

파악해 보고자 한다. 사례로는 2014년에 발생한 대

규모 스캔들인 글락소스미스클라인(GlaxoSmithKline, 
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이하 ‘GSK’) 중국법인의 부패사건을 선택하였다.

본문의 구성은 다음과 같다. 2장에서는 이론적 배

경을 살펴보고, 3장에서는 사례 연구의 방법론과 데

이터 수집에 대하여 설명한다. 이어서 4장에서는 사

례기업과 부패스캔들의 경과를, 5장에서는 신흥시장

의 부패환경의 특성, 다국적기업의 준법역량 및 전

략과 성과를 분석한다. 6장은 공헌 및 한계점, 7장

은 결론이다.

Ⅱ. 이론적 배경

다국적기업과 신흥시장 부패에 관한 연구는 신흥

시장 제도에 주목한 연구에서 시작되었다. 최근에는 

이러한 신흥국의 제도적 환경에 대한 기업의 대응 

차원에서 전략을 살피는 논문들이 추가되고 있다

(Cuerve-Casurra, 2016; Doh et al., 2003; 

Galang, 2012; Rodriguez et al., 2006; Jensen 

& Rahman, 2010; Luo, 2011; Spencer & 

Gomez, 2011). 따라서 이 논문에서는 신제도이론

(Neo-Institution Theory)과 기업의 정치전략의 

이론적 기초 위에서 신흥시장의 부패와 기업의 대응

에 관해 논해보겠다(Meyer & Rowan, 1977; 

Boddewyn, 1988; Hillman and Wan, 2005).

신제도주의 이론에서 따르면, 조직이 속한 사회가 

바람직한 조직구조와 운영방식을 제시하고 조직은 

이를 수용한다고 본다(Meyer & Rowen 1977). 

그런데 흥미롭게도 다국적기업은 본국과 현지국에서 

서로 다른 제도에 노출되어 있으므로, 신흥시장에 

진출한 기업들은 부패한 현지국의 제도에 순응하는 

경우가 있다(Doh et al., 2003). 그러므로 신흥시

장 부패에 대한 기업의 대응 즉, 부패에 관한 전략에 

주목한 연구들은 다국적기업이 이른바 ‘경영의 역설

(An Operational Paradox)’이라고 하는 불법적 

뇌물거래와 신흥시장 비즈니스 기회 포기 사이에서 

갈등한다는 점을 밝힌 바 있다(Doh et al., 2003; 

Petkoski et al. 2009). 

본 논문에서는 이러한 신흥시장 부패환경의 특성, 

본국의 반부패제도, 다국적기업의 준법역량이 기업의 

전략으로 이어지는 과정을 Luiz와 Stewart(2014)

가 제시한 동태적 틀에 따라 살펴보겠다. Luiz와 

Stewart는 신흥시장 부패에 대한 기업의 대응이라 

할 수 있는 전략의 중요성을 강조하였다. 이 논문에

서는 한 걸음 더 나아가 이러한 전략의 성과도 함께 

논의해 보고자 한다. 

우선 <그림 1>의 신흥시장의 특성(a)과 본국과 현

지국의 반부패 제도의 차이(b), 다국적기업(c)의 관

계를 살펴보겠다. 신흥시장의 1인당 낮은 소득(a)

은 본국의 제도와 현지국의 취약한 제도간의 격차 

(b)에 영향을 주며, 역의 관계도 성립된다. 한편, 신

흥시장의 저개발(a)은 매우 중요한 부패의 원인이

며, 본국과 현지국간의 제도 격차(b) 역시 다국적기

업의 준법역량(c)에 영향을 준다. 즉, 부패 처벌이 

느슨한 신흥시장의 제도(b)는 다국적기업(c)이 현

지국 관료의 뇌물 요구에 쉽게 순응하도록 만들기도 

하는데, 강력한 반부패 정책을 펼치는 본국의 제도

(b)는 이와 반대로 작용한다. 그리고 신흥시장의 낮

은 소득수준(a)은 시장기회가 되어 다국적기업(c)

에 영향을 미친다. 다국적기업들(c) 또한 반대로 신

흥시장(a)에 영향을 준다. 다국적기업(c)은 직접 본

국과 현지국의 제도(b)에도 긍정적․부정적 영향을 

줄 수 있다. 신흥시장에서 ‘제도 수립자(Institution 

Makers)’가 되는 경우가 있기 때문이다. 

다음으로 다국적기업의 준법역량(c)이 부패에 관

한 전략(d)에 미치는 영향과 그 결과(e)를 살펴보겠

다. 다국적기업(c)은 조직의 전략(d)을 통해서 거래

비용에 반응을 보인다. 다국적기업의 준법역량에 따

라서 부패에 따른 비용보다 이익이 더 많다고 판단

하고 부패를 저지르는 기업이 있는 반면에, 현지국
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의 부패에 연루되지 않는 기업이 있는 것이다. 이러

한 부패와 관련된 다국적기업의 전략(d)은 부패로 

인한 손익과 기업가치, 조직의 자원과 역량, 평판과 

같은 성과(e)에 영향을 준다.

그리고 부패와 관련된 전략(d)을 구체적으로 살펴

보면, 회피전략(Avoidance), 변화전략(Alter), 동맹

전략(Ally), 수락전략(Accede)(Austin 1990:166- 

171; Doh et al., 2003)과, 선동전략(instigate)

이 있다(Luiz & Stewart, 2014). 회피전략과 변

화전략은 신흥시장의 부패와 관련을 맺지 않거나 부

패와 싸우는 것인 반면에, 수락과 선동 전략은 현지

국 정치인 혹은 관료들의 부패 요구를 받아들이거나 

더 나아가 이들을 적극적으로 포획(Capture)하는 

것이다. 동맹전략은 현지 기업과의 제휴를 통해서 현

지국의 부패에 간접적인 영향을 받게 되는 전략이다. 

그 자체로는 합법적인 전략이지만, 비즈니스가 진행

되는 동안 부패에 연루될 가능성이 있다. 각 전략에 

대한 상세 내용과 한계점은 <표 1>에 정리되어 있다. 

출처: Luiz & Stewart(2014)의 ‘Fig. 1’을 참고하여 저자들이 재구성

<그림 1> 신흥시장의 제도, 다국적기업 및 부패에 관한 동태적 이론 틀

유형 상세 내용 한계점 출처

(1) Avoid 
    (회피 전략)

• 투자 불승인
- 만일 부패 수준이 너무 높다고 판단되어 기업이 

내부의 정책과 시스템으로 스스로 규제를 해야 
한다고 판단할 경우

신흥시장에서 거둘 수 있는 
경제적 이익을 포기

Austin, Doh 
et al., Luiz 
& Stewart 

(2) Alter
    (변화 전략)

• 현지국 내에서 부패와 싸우기 위해서 규제와 
제도변화를 견인하는 역할을 수행.

- 비즈니스 단체에 가입, 대중 교육에 관여, 기부, 
명성과 지지를 얻기 위한 기타 활동들이 대표적

제도변화까지 장기간 소요되
며, 성공 담보 불가. 비윤리적 
기업이 제도 포획(capture)을 
시도할 가능성. 

(3) Ally
    (동맹 전략)

• 정치적 관계를 형성, 정부 지분 획득
• Joint Venture, CSR 활동 참여

부패가 만연한 신흥시장에서
는 동맹 상대방이 부패에 연
루되어 있을 가능성

(4) Accede
    (수락 전략)

• 부패한 정부 관료가 정해놓은 불합리한 프로세
스를 수용하거나, 관료들의 뇌물 요구에 굴복

불법

(5) Instigate
    (선동 전략)

• 기업이 사실상 부패를 주도하고 기업의 전략의 
일환으로 삼음

불법
Luiz & 
Stewart

출처: Austin (1990:166-171); Doh et al.(2003); Luiz & Stewart (2014)를 참고하여 저자들이 재구성

<표 1> 신흥시장 부패에 대한 대응 전략
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다국적기업을 대상으로 한 실증연구의 결과에 따

르면, 기업들은 현지국의 부패 관행을 다루기 위해

서 많은 경험이 필요하고 자회사의 감시를 위해서 

더 많은 외부의 이사진을 확보해야 하므로 부패에는 

비용이 따른다고 한다(Ellstrand et al., 2002; 

Gaur and Lu, 2007; Henisz and Macher, 

2004). Doh et al.(2003)는 이렇게 부패에 소요

되는 비용을 뇌물이나 관료의 갈취, 조직적 범죄 등

에 연루되어 지불하는 명백한 비용 이외에도 행정지

체에 따른 기회비용이나 부패 회피, 정치 자원 확보

에 소요되는 추가적인 비용으로 구체화하여 제시했

다(<표 2> 참조).

Ⅲ. 연구방법론과 자료수집

3.1 질적 연구방법론

이 논문에서는 신흥시장의 특성과 제도, 다국적기

업의 준법역량 등 부패에 관한 전략에 원인이 되는 

요소들을 살피고, 이러한 전략이 성과로 어떻게 귀

결되는지를 이해하고자 ‘왜(Why)’, ‘어떻게(How)’에 

관한 논의를 펼칠 수 있는 질적 연구(Qualitative 

Research) 방식을 선택하였다(Yin, 2013:10-12). 

사례 연구를 통해서 부패 사건 전후의 맥락과 전략

의 결과를 이해하는 데 초점을 두었다. 

부패에 관한 전략과 성과 부분에서는 실적 수치를 

제시하였다. 이는 Academy of Management 

Journal의 편집자들은 질적 연구가 양적 연구처럼 

유의 수준(Significance Level)을 나타낼 수는 없

으나 수치에 근거한 양적 분석이 가능하다고 언급한 

것을 참고하였다(Pratt, 2009). 

한편, 사례 연구를 위해서 영국의 다국적 제약사 

글락소스미스클라인(GlaxoSmithKline; 이하 ‘GSK’) 

중국법인의 부패사건을 선정하였다. 사례 선정 사유

는 다음과 같다. 

첫째, 중국은 신흥시장의 특성을 잘 보여주고 있다. 

둘째, 영국은 반부패제도를 잘 갖춘 국가이고 중

국은 신흥시장 가운데서도 OECD에서 발표한 

유형 상세 내용

(1) Bribes

(재무상 실제 지출된 뇌물)

일정 수준의 공권력을 가진 자의 갈취, 권력 오용으로 인

해 지불하게 된 금전, 비금전적 비용

(2) Red Tape/Bureaucratic Delay 

(행정 지체 비용)

부패한 관료에 압도당해 복종하여 지불하는 비금전적인 

비용과 기회비용과 같은 행정 지체 비용

(3) Avoidance

(부패 회피 비용)

부패한 관료의 탈취적 행위를 우회하려는 기업의 노력 

(예: 실적 은폐, 공식 경제활동 미참여) 

(4) Directly Unproductive Behavior

(비생산적인 활동에 소요되는 비용)

경제활동의 이익 배분에 있어서 직접적인 이익을 얻고자 

부패 경로에게 투자하는 것 

(예: 로비, 투표, 독직, 권력자의 친인척 채용)

(5) Foregoing Market Supporting Institutions

(제도적 불이익 회피 비용)

법원의 계약이행 보장, 현지의 금융활동 등을 목적으로 제

도적 불이익에 기업이 앞서 지출하게 되는 비용

(6) Engagement with Organized Crime

(조직적인 범죄에 연루된 비용)

조직적 부패 범죄에 고의/과실로 관여되어 발생되는 금전, 

비금전적 비용

출처: Doh et al.(2003)

<표 2> 부패의 비용
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FDI 규제제한지수(OECD FDI Regulatory 

Restrictiveness Index)에서 2003년부터 현재까

지 가장 낮은 수준의 시장개방으로 외자기업에 대한 

가장 많은 규제를 가하는 국가이므로 본국과 현지국 

사이의 제도 차이를 분명히 보여주는 데 적합하다. 

셋째, 신흥시장 제도 공백과 이중성에 관한 다국

적기업의 대응 연구에 적합하다. GSK China 부패

스캔들은 최근 중국에서 발생한 부패사건 중 가장 

큰 규모이며, 사건 전후를 비교함으로써 사례를 심

층 분석하는 자연실험(Natural Experiment) 방식

의 질적 연구에 부합된다(Welch et al., 2011).

넷째, 무엇보다 부패 연구는 은밀하게 이뤄지는 

부패의 속성상 관련 문서나 당사자들의 증언을 얻기 

어려운 한계점이 있는데, GSK China의 부패스캔

들은 중국과 서방 언론을 통해 부패 과정이 자세히 

밝혀진 사건이므로 기업 내부의 전략을 살펴볼 수 

있는 기초자료가 풍부하다는 이점이 있다.

3.2 자료 수집

GSK 중국 부패스캔들 연구를 위한 자료 수집은 

사건의 정황을 파악할 수 있는 인터뷰와 미디어 보

도, 연차보고서를 통해서 이뤄졌다. 인터뷰는 총 5

회에 실시하였으며, 인터뷰 이후에도 필요한 사항에 

대해서 이메일을 통해 자료를 추가로 제공받았다. 

언론 기사검색과 GSK의 공식 웹사이트, WRDS 

(Wharton Research Data Services)의 기업정보

를 참고하여 GSK 부패스캔들에 관한 정황 정보와 

수치를 획득하였다.

1차 인터뷰는 이론적 틀 점검 목적으로 2016년 8

월 싱가포르에 소재한 아시아태평양(AP) 본부의 영

업책임자와의 두 차례에 걸쳐 유선상으로 인터뷰를 

진행하였다. 2차 인터뷰는 1차 인터뷰에서 발견된 

추가적인 사실을 기반으로 하여 외부인이 획득하기 

어려운 사실 확인으로 확장하였으며, 1차 인터뷰 대

상자가 답변할 수 없는 내용에 대해서 해당 업무 담

당자를 추천받아 2017년 3월부터 4월까지 세 차례 

실시했다. 

2차 인터뷰 대상자는 GSK Korea의 준법감시 담

당자와 재무 책임자, 시장가격 책정 담당자였다. 2차 

인터뷰는 GSK Korea 회의실에서 진행하였으며, 

인터뷰 이후 발생한 추가적 질의는 유선으로 연락을 

취해서 실시하였다(<부록 1> 인터뷰 질문서 참조). 

2019년 2월 발표된 영국 중대범죄수사청(SFO; 

Serious Fraud Office)의 수사 결과를 추가하였다. 

자료의 수집과 연구 진행 과정은 <그림 2>와 같다. 

기초자료 수집

➡
GSK 부패스캔들 조사

➡

이론 틀

검토

➡
1차 인터뷰 (2016.8월)

• 기업 부패 연구서 검색 

(논문, 산업보고서 등)

• 관련 법령 조회 

• 미디어 보도자료 검색, 기업 자

료 검색, 당국의 제제

(연차보고서, 홈페이지, 기업DB)

• 선행연구 

검토

• GSK AP 영업책임자 인터뷰

• ‘Regional HQ’ 입장 확인

➡
심층연구

➡
2차 인터뷰 (2017.3~4월)

➡
추가연구 (2019.4)

• 기수집 문헌과 인터뷰 

자료를 추가 분석

• GSK Korea 재무 ․ 준법 ․시장접

근(가격결정) 담당자 인터뷰

• ‘Subsidiary’ 입장 확인

• 영국 중대범죄수사청 처리

결과 보완(2019.2) 

• 기타 업데이트

<그림 2> 연구 진행과 자료의 수집 
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Ⅳ. GSK China과 부패스캔들

4.1 사례 기업의 소개

GSK는 2000년에 글락소 웰컴(Glaxo Wellcome)

이 스미스클라인비참(SmithKline Beecham)을 합

병하여 설립한 글로벌 제약기업으로, 설립 당시 전 

세계 의약품 시장 점유율 10%를 차지하며 세계 2

위를 기록했다. 2017년 말 기준으로 GSK의 매출

액은 세계 8위이며, 150개 국가에 영업법인과 생산

법인, R&D 센터를 둔 종업원 10만 명 규모의 다국

적기업이다. GSK의 사업 부문(Business Units)은 

처방약, 예방 백신, 소비자 헬스케어 제품의 세 부문

으로 나눠져 있으며, 주요 제품은 간염 백신과 천식, 

만성폐쇄성폐질환(COPD), 우울증․조울증, 종양, 

감기, 두통, 발열, 피부병, 위장병, 심장병, HIV 등

의 치료에 쓰이는 전문의약품과 항생제 및 치약, 로

션과 같은 일반의약품이다. 

GSK는 미국과 유럽, 기타지역의 세 지역에서 비교

적 고르게 수익을 거두고 있으나, 미국과 유럽의 비중

은 감소하고 기타지역은 증가해왔다. 2007년까지는 

미국이 전체 GSK 매출의 40.8~46.2%를 차지하

는 가장 큰 시장이었지만, 2008년 이후 2018년까지 

단 한 차례도 40%대의 매출을 보이지 못하고 있다. 

반면에 기타지역의 매출은 2010년에 처음으로 50.0%

까지 도달하였고, 2011년부터는 35.3~40.5%의 

매출을 기록하고 있다(GSK Annual Report).

중국진출은 1908년에 웰컴(Wellcome; 威康) 대

표사무소 설립 이래 긴 역사를 가지고 있지만, 비즈

니스가 본격화된 것은 1984년 중국의 개혁개방 이

후 텐진에 합자(合资)법인 형태로 재진입하면서부터 

시작되었다. 중국 자회사가 본사에서 주목할만한 성

과를 낸 것은 2000년대에 이르러서이다. 1999년 

출시된 GSK의 B형 간염 치료제인 제픽스(Zeffix)

가 2000년 신흥시장에서 20% 성장하면서, 중국시

장에서도 성장 가능성을 확인했다(GSK Annual 

Report, 2000:53). 2000년대 이후 GSK China

는 전문의약품과 예방백신부터 구강 및 스킨케어 제

품, 영양제, 드링크류 등 소비자 헬스케어 용품까지 

점차 시장을 확대해 나갔다. 

4.2 GSK China의 부패스캔들

GSK의 부패스캔들은 2011년 12월부터 이후 17

개월 동안 GSK의 한 내부고발자(Whistleblower)

가 20여 개의 이메일을 중국 감시 당국에 보내면서 

시작되었다(Barboza, 2016). 중국 수사 당국은 

GSK가 중국 의료기관이 의사들과 관계 기관에게 

광범위하게 뇌물을 제공했다는 증거를 찾아냈고, 중

국 공안부는 이를 ‘경제 범죄(Economic Crime)’로 

규정하고 수사에 착수해서 2007년부터 4억 5천만 

달러(한화 5,000억 원) 이상의 뇌물이 여행사를 포

함한 700여 개 중개업체를 통해서 전해진 사실을 

밝혔다(Quelch, 2013).

2014년 5월 14일 후난성 공안이 10개월에 걸쳐 

수사한 결과발표에서 상하이 린쟝(上海臨江) 국제여

행사 등 외주 대행사에 과다 계상한 사업비 중 잔여 

예산을 병․의원 의사들에게 GSK 약을 처방하도록 

대가성 경비로 지급한 사실이 드러났다. GSK는 제

품 판촉 행사, 문화행사, 학술대회를 개최할 때, 대

행사에 의뢰하며 금액을 부풀려 결제하는 방식으로 

뇌물에 필요한 비용을 마련하였다. 뇌물의 형태는 

현금, 리베이트(Kickbacks), 해외연수, 성접대 등 

다양했다. 

중국 정부가 불법 정보수집 혐의로 피터 험프리 

부부를 수사하는 과정에서 시작된 수사는 이들을 고

용한 자가 GSK 중국 법인장 마크 레일리(Mark 

Reilly)이며, 고위 간부들과 함께 광범위하게 뇌물

을 제공한 사실을 파악하게 되었다. 2013년 5월, 
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상하이와 창샤, 정저우 등의 GSK 중국 사무소를 급

습해 이메일에 언급된 관련자들이 체포, 연행했다

(김익수 & 김병구, 2017). 

결과적으로, 본 사건은 뇌물수수 관료 및 연루된 

GSK 중국인 임원 4명과 18명의 GSK 직원이 구속

되고, GSK는 미디어와 자사 홈페이지를 통해서 

CEO의 공식 사과 발표와 함께 2015년 상반기까지 

영업방식 전면 개편을 약속하면서 일단락되었다. 하

지만 증권감독 당국인 미국 증권감독위원회(SEC)

와 사법부(DOJ), 본국인 영국의 증권관리청(SFA)

과 SFO로부터 받은 제재는 계속 이어졌으며, 2019

년 2월에서야 모두 종결되었다. 

Ⅴ. ‘시장-제도-기업’과 부패에 관한 동태적 
분석

5.1 중국 의약품 시장

중국의 WTO 가입 이후, 의약품 시장은 성장을 

거듭했다. 2014년에는 일본을 제치고 세계 2위 규

모로 단숨에 뛰어올랐다. 중국은 복제약 판매가 증

가하는 선진국 시장과는 달리 오리지널 약품의 비중

이 높아서 신약 위주로 생산하는 다국적 제약사들에

게 시장 규모 면에서나 가격 측면에서나 유리한 시

장이었다. 

중국의 개혁개방이 이뤄졌던 1984년 이후에 이미 

글로벌 상위 20개사가 진출하여 경쟁을 펼치고 있었

는데, 2001년 중국의 WTO 가입 후에는 순위를 가릴 

것 없이 대부분의 글로벌 제약기업들이 중국에 진출

했다. 또한, 2010년대에는 의료보험 체계와 인구구

조 변화상, 성장성이 높아 매력적인 시장으로 인식

되었는데, 의료보험의 혜택을 받지 못해서 전문의약

품에 접근이 제한된 인구층이 다수 분포되어 있을 뿐 

아니라, 생활습관의 서구화와 노령화의 진전으로 서

구 시장에서 경험을 쌓은 다국적기업들에게 중국은 

더욱 매력적인 시장으로 부각 되었다(McKinsey & 

Company, 2013).

하지만, 이렇게 높은 시장매력도에도 불구하고 중

국 시장은 부패로 악명이 높았다. 리베이트와 뇌물

성 짙은 ‘홍바오(红包)’, ‘차값(Tea Money)’이 영업

에 활용되었다(Luo, 2011). 선물(Gift-giving) 문

화가 사회적 관습으로 뿌리 깊게 자리 잡았을 뿐만 

아니라, 중국에 널리 퍼져 있는 관계주의 문화인 ‘꽌

시(Guanxi)’의 영향으로 뇌물과 선물의 경계가 모

호해서 윤리 수준이 비교적 높은 다국적기업이라 할

지라도 자회사의 부패 단속과 처벌이 쉽지 않았다

(Luo, 2011; Rodriguez et al., 2005; Steidlmeier, 

1999). 

5.2 영국의 반부패 제도 : Bribery Act

영국은 반부패 관련 제도화에 비교적 소극적이었

다고 할 수 있으나, 2010년대 들어서부터 가장 강력

한 규제와 처벌을 실행에 옮기고 있는 나라 중 하나가 

되었다. 30년 앞서 제정된 미국의 FCPA(Foreign 

Corrupt Practice Act)와 비교해 2010년 제정된 

영국의 Bribery Act(뇌물에 관한 법률)는 더 강력

하고 포괄적인 내용으로 제정되고 처벌의 실효성도 

갖춘 법이다. FCPA가 징역을 최대 5년, 개인 벌금

은 최대 25만 달러, 기업 벌금은 최대 20만 달러까

지 부과할 수 있게 규정한 것과 달리 Bribery Act

는 개인에 대해서 최고 징역 10년까지 부과할 수 있

도록 규정하고 있으며, 벌금은 개인과 기업에게 모

두 무제한으로 부과할 수 있도록 했다. 2010년부터 

2018년까지 영국 SFO에 총 34건이 Bribery Act 

위반으로 벌금형과 징역형이 내려졌으며, 18건에 

대해서는 수사․조사가 진행 중이다.

그런데 영국의 반부패제도 가운데 눈여겨볼 점은 
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법 제정 시기가 비교적 최근이라는 사실이다. 영국은 

‘OECD 뇌물방지협약’(1999년), ‘UN 반부패협약’ 

(2000년) 체결국이지만, Bribery Act를 2010년

에야 비로소 제정했다. 시기적으로 OECD와 UN을 

비롯한 WTO, World Bank, ADB(아시아개발은

행) 등의 국제 사회가 반부패 목소리를 내고 있을 

무렵에 비로소 제도화된 것이다(ADB/OECD, 2007; 

정영철, 2012:306-316; 국제투명성기구, 2014). 

영국이 부패 관련 제도를 비교적 최근에 마련하게 

된 이유는 대체로 앵글로색슨 국가들이 경영윤리를 

도구적(Instrumental) 관점에서 접근한다는 데서 

찾을 수 있다(Meyer, 2004). 규범적(Normative) 

관점을 취한 국가들이 기업의 윤리를 당연히 지켜

야 하는 의무로 보고 언제나 준수해야 할 의무가 있

는 윤리 표준을 제정하면서 준수하는 것과는 달리

(Donaldson and Dunfee, 1999; Scherer and 

Smid, 2000), 도구적 관점을 취하는 나라들은 도

덕적 당위성보다 수익성(Profitability)을 먼저 고

려하게 된다(Meyer, 2004).

2019년 2월 22일, SFO는 GSK의 기소혐의인 

영업관행에 대해서 ‘증거 불충분’과 ‘공익침해 무관’

을 사유로 별도의 규제조치 없이 사건을 마무리 지

었다. SFO는 2014년 조사에 착수했으나, GSK 본

사와 자회사, 관련된 개인들에 의한 상업적 관행

(Commercial Practices)에 초점을 둔 결과 불기

소 처분을 내린 것이다. 이 같은 SFO의 결정에 대

해서 국제투명성기구(Transparency International)

는 아직 GSK China 부패에 대한 기소 여부 논쟁이 

있음에도 불구하고 기소 의견에 대해 논의조차 없이 

사건을 종료했다고 강도 높게 비판했다(BBC News, 

2019). 

5.3 GSK의 준법역량

기업들은 정부와 사법․입법부의 규제, 민간 기관

의 감시, CSR과 같은 사회적 기대, 정보통신의 발

달에 따른 기업평판 하락위험과 같은 법규 준수 압

력을 받고 있다(Silverman, 2008:3-5). 신흥시장에 

진출한 대다수 다국적기업은 부패 대응에 관한 지식

을 사내에 전파하고, 현지 관행에 대한 대응방침과 

기준을 수립하며, 시장 지향적으로 전략을 이행하는 

노력을 펼침으로써 부패에 따른 위험에 대비하고 장

기적으로 성과를 극대화하고 있다(Luo, 2011). 

그러나 이러한 사전 예방조치에도 불구하고 다국

적기업에서 부패스캔들이 끊이지 않는 이유는 현지

국에서 부패가 관행으로 자리 잡아 처벌이 엄하게 

이뤄지지 않고 있기 때문이다. 또한, 처벌이 엄한 경

우 자회사 가운데 일부는 법규 준수 압력을 돌파할 

새로운 유형의 부패 전략을 만들어 내기 때문이다. 

중국은 ‘제약사-의사-관련 당국’ 3자가 담합하여 

약가상승을 통해서 뇌물을 주고받으며 비용을 소비

자에게 전가하는 관행이 자리 잡고 있었다(김익수 & 

김병구, 2017). 이러한 부패 연결고리를 끊기 위한 

처벌이 제대로 이뤄진 적이 없었기 때문에 사내 준

법 감시조직과 프로그램을 갖춘 다국적기업에서도 

법규를 준수해서 영업목표를 달성할 수 없는 경우에 

처한 자회사들은 본국과 본사의 감시를 피해서 부패

를 저지르고 있다.

더구나 이들 가운데 일부는 부패를 외주화

(Outsourcing of Corruption)함으로써 당국과 본

사의 통제에서 벗어났다(Luiz & Stewart, 2014). 

Lambsdorff(2007:226-227)는 ‘좋은 직원들’일수

록 ‘더러운’ 일은 오히려 외주사에 떠넘길 수 있다고 

지적한 바 있다. 뇌물과 부패에 관해서 무관용 원칙

을 보이는 본사의 감시를 피하고자, GSK China 역

시 중국 의약품 시장 3자 간의 담합을 ‘제약사-수행

사-의사-관련 당국’의 4자 간의 담합 형태로 변형시

켰다. ‘수행사’에 해당하는 약 700개 여행사들에 뇌물 

지급(Bribery), 회계 조작(Accounting Manipulation), 

비자금 보관(Parking) 등 부패에 있어서 핵심이 되
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는 거의 모든 역할을 외주화했다. 이 외주사는 GSK 

China의 상업적 부패에서 핵심적인 연결고리

(Commercial Corruption Chain)였다(김익수 & 

김병구, 2017). 

GSK China의 부패스캔들 이후 본사는 글로벌 

로펌 Ropes & Gray에 의뢰하여 반부패 관련 구체

적인 조치를 마련하였다. 추가된 내용은 <표 3>의 

밑줄 내용과 같이 GSK의 이해관계자에게도 뇌물방

지 및 반부패 프로그램을 적용하는 것과 부패 위험

성이 높은 직군에 대한 사전적인 예방조치를 시행하

는 것, 현업에서 발견되는 제도적 틈을 사전에 발견

할 수 있도록 시스템을 마련한 것이다. 그러나 본사

가 부패 예방을 위한 사전 조치와 단속, 강력한 처벌

을 펼치더라도 현지국의 부패가 완전히 사라질 수 

없다. 자회사는 본사의 윤리 기준에 부합되면서 목

표 실적을 달성하기 위해서 부패의 외주화와 같은 

방식을 새롭게 고안해 낼 것이기 때문이다.

2013년 7월, 중국 정부 관료에게 뇌물을 지급한 

혐의로 체포된 4명의 임원 중 사업개발을 담당했던 

황홍(黃紅)은 당시 GSK의 영업목표가 중국 의약품

시장의 평균 성장률을 3~4배 상회하는 수준인 25%

로 높게 책정되어 있었다고 진술했다(김익수 & 김

병구, 2017). 이를 증명하듯이 부패스캔들이 발생

한 이후 중국법인 제약사업부 당해의 실적은 18% 

하락했다(GSK Annual Report). 

GSK는 중국법인의 부패스캔들 이전에도 사내 윤

리 기준과 원칙을 세워놓고 있었지만, 부패를 막기

에 충분하지 않았다. 왜냐하면, GSK 본사는 신흥시

장에 만연한 부패의 직간접적 비용을 충분하게 고려

하지 못했으며, 이를 반영하지 않은 채 비현실적으

로 높은 목표를 세웠기 때문이다. GSK 준법역량의 

한계는 기업이 전략적 목표로 삼고 있는 조직의 효

율적 운영, 시장 세분화, 목표 시장의 선정 등이 준

법과 관련된 논의임에도 불구하고 이를 도외시했다

는 데 있다(Silverman, 2008:225).

5.4 GSK의 부패에 관한 전략

GSK 사건을 비롯한 기업의 스캔들은 날로 복잡하

고 전문적이며, 회색지대에서는 과감하게 이뤄지고 

있다는 특징이 있다. 다국적기업들의 글로벌 비즈니

스, 시장의 세계화, 경제 주체들 간의 상호의존성이 

2012년 2013년

GSK의 

윤리 기준 및 

원칙

∙ 뇌물과 부패에 대해서 무관용 원칙으로, 

사내 부패관행 금지 실행방안(Preventing 

Corrupt Practices)을 수립함.

∙ GSK의 뇌물방지 및 반부패 프로그램은 

매년 감사 및 위험관리 위원회(Audit & 

Risk Committee)의 검토를 받고 있음.

∙ GSK의 성과는 뇌물방지 및 반부패 감시 

위원회로부터 월 정례회의 개최시 평가를 

받고 있으며, 정책 이행을 돕는 별도의 팀

을 운영하고 있음.

∙ GSK는 사내 부패관행 금지 실행방안(Preventing 

Corrupt Practices)에 따라서 뇌물과 부패에 

대해서 무관용 원칙을 따름. 

 - GSK직원 외 제3자에게도 적용(신설)

∙ 뇌물방지 및 반부패 프로그램에 고위험 업무 담

당자에 대한 온라인 및 면대면 교육훈련 포함

(신설)

∙ GSK의 성과는 매월 뇌물방지 및 반부패 감시 

위원회의 정기적인 감사를 받고 있음

 - 반부패 정책에 빈틈이 있으면, 익명으로 보복 

위험없이 내부고발을 할 수 있음(신설)

출처: GSK 연차보고서(2012, 2013)

<표 3> GSK China 스캔들 전후의 뇌물방지 및 반부패 정책과 이행방식 비교
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더욱 공고화될수록 치열한 경쟁 속에서 현지국 정부

의 부패를 기회로 삼아 경제적 이익을 도모하는 기

업 역시 증가하고 있다. 기업들은 현지국 정부의 부

패에 대응하기 위해서 정치전략을 펼치게 된다. 기

업들이 신흥시장에서 현지국의 부패 압력에 대항하

려면 준법역량만으로는 부족하다. 부패를 막기 위해

서는 개인의 도덕성, 감시․보고와 같은 내부통제 

외에도 조직의 전략 수립, 전략목표 달성을 위한 관

리 체계가 뒷받침되어야 하기 때문이다. 

2장 이론적 배경에서 살펴본 ‘기업의 정치전략’ 

즉, ‘부패에 관한 기업의 정치전략’ 다섯 가지는 위법

성을 기준으로 하면 부패에 가담하는 전략과 그렇지 

않은 전략으로 나뉜다(<표 1> 참조). 중앙․지방의 

당․정 관료들에게 불법적 행위로 현지국의 제도변

화를 꾀하거나(Alter), 관료들의 뇌물 요구에 소극

적으로 굴복하거나(Accede), 관료들이 부패하도록 

선동하여(Instigate) 부패에 가담한다(Doh et al., 

2003; Luiz & Stewart, 2014). 신흥시장의 미

흡한 제도 여건 속에서 자회사들은 ‘일을 되게 하려

다 보니(Get Things Done)’ 부패의 압력에 굴복하

여 불법행위를 저지르게 된다(Luiz & Stewart, 

2014). 그러나, 이와는 달리 신흥시장의 부패 수준

이 지나치게 높다고 판단하고 아예 진출하지 않거나

(Avoid), 현지 사정을 잘 아는 기업과 제휴를 맺거

나 정치인․관료와 네트웍을 형성함으로써 직접적

인 정치적 영향권에서 벗어나는(Ally) 기업도 있

다. 또한, 불합리한 규제와 제도에 대해서 공식적으

로 현지국 정부와 정치권에 의견을 개진하여 합법적

으로 변화를 이뤄내는 역할을 담당하는 기업도 있다

(Alter)(Doh et al., 2003). 

GSK China는 중국의 부패 관행에 순응하고 현

지 관료 네트워크와 수행사들을 부패에 적극적으로 

활용함으로써 불법적인 정치전략을 취했다. GSK 

China는 부패에 관한 다섯 가지 전략 중 부패로부

터 자유로운 회피전략만을 제외한 것이다. 

영업직원들은 병원에서 적극적으로 영업활동을 펼

치면서 병원마다 만연해 있는 리베이트 관행을 수락

하였을 뿐만 아니라 병원 관계자들에게 각종 금품과 

향응을 제공하며 적극적으로 부패를 선동하였다. 중

국 공산당 고위 간부의 딸을 대외협력 업무 총괄이

사와 같은 주요 보직에 임명하는 등 정관계 인사와 

네트워크를 형성하는 동맹전략에 적극적으로 나섰다. 

변화전략은 공공 의료부문이 비대한 중국에서 의료

진과 의료행정 관료들과의 유착으로 이어졌으며, 약

품 승인 담당을 맡은 중앙․지방 관료들을 포섭하

여 자사에 유리하게 약가를 책정하고 처방 비율을 

높여갔다. 

결국 기업의 다국적기업이 취하게 되는 전략선택

은 준법역량과 관련이 깊을 수밖에 없다. 특히 기업

의 준법역량이라고 할 수 있는 견고한 윤리강령과 

내규, 지역 특화된 윤리 프로그램은 기업의 뇌물제

공 행위를 포함한 기업의 정치전략에 영향을 준다

(Doh et al., 2003). 신흥시장의 부패가 높다고 판

단되면 회피 전략이나 합법적인 동맹․변화 전략을 

택하기 때문이다. 그러나 목표 시장의 부패 관행에

는 비용이 따르기 때문에 신흥시장의 높은 성장률만

큼 기업의 성과로 이어지지 않을 수 있다는 현실성 

있는 예측 없이 본사가 목표를 높게 책정하면, 자회

사는 본사의 감시에서 벗어나 독자적으로 선동 전략

과 동맹․수락 전략을 펼칠 수 밖에 없다(Doh et 

al., 2003). 이러한 경우는 본국이나 선진국 시장 

자회사들의 실적이 좋지 않을 경우, 중국과 같은 신

흥시장의 실적으로 부족분을 만회하려는 다국적기

업에서 두드러지게 나타난다(김익수, 2019:102). 

GSK의 사례는 이에 해당한다. 

5.5 성과: 신흥시장 자회사의 부패에 따른 손실

부패의 속성상 기업의 부패행위가 반복되고 장기

화할수록 관료들의 뇌물 요구와 친인척 고용 요구는 
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증가하고 이해관계자가 늘어나므로 부패에 따른 비

용과 내부고발자에 의한 부패 적발 위험이 증가하게 

된다(Cuervo-Cazurra, 2016). GSK China 역시 

부패 초기부터 부패행위 적발 전까지 기간인 2007

년부터 2013년까지 7년간 부패를 통해서 중국 시장 

매출 신장에 도움을 얻었다. 하지만, 2013년 부패 

사실이 내부고발자에 의해 발각되었고 공안부 등 관

련 당국에 제보된 이후에는 성과가 악화되었다. 단

기적으로 GSK가 지불한 부패의 비용은 중국시장에

서 거둔 큰 이익으로 상쇄되었지만, 관료들의 요구

가 더 증가했고 부패가 더욱 광범위하게 자행되었기 

때문에 부패에 연루된 직원들의 구속과 기업에 대한 

징벌로 마무리되면서 장기적 비용은 커진 것이다. 

일반적으로 다국적기업의 성과는 전 세계에 진출

한 각국별 자회사 성과의 합이다. 그리고 자회사의 

성과에는 다국적기업 본사의 경영전략과 현지국 

대응이 모두 영향을 미치고 있기 때문에(Tian & 

Slocum, 2014), 자회사의 성과는 소비, 소비자, 

경쟁강도, 시장지배적 로컬기업, 자회사의 역량과 

전략 등과 같은 현지 요인역량은 물론 본사의 자원

과 역량, 전략에도 영향을 받게 된다. 

그러나 GSK의 경우에 중국 부패사건 이후 GSK 

China의 영업사원들은 중국 내 병원 및 의료기관 

출입이 전면 금지되어 사실상 영업활동이 중단되었

다. 그러므로 본사의 신약 개발과 제품 파이프라인, 

영업 및 마케팅 활동 지원이 제 역할을 할 수 없었

다. 처방약과 공공조달을 통해 판매되는 백신이 매

출의 대부분을 차지하는 GSK China의 제품 특성

상 이들을 거치지 않고 최종 소비자인 환자에게 판

매할 수 있는 방법은 없었다. 더구나 기존에 가격 부

풀리기를 통해 누렸던 초과이익을 더이상 거둘 수 

없었기 때문에, 1년 사이 본사의 R&D와 현지국 시

장의 경쟁여건에 커다란 변화가 없었음에도 불구하

고 부패사건으로 인하여 GSK China의 매출 증가

율은 17%(2012년)에서 -23%(2013년)으로 급감

하였고, 2016년까지 지속적으로 마이너스 증가율을 

보이게 되었다. 결국 이러한 자회사의 매출 감소는 

반부패에 관한 본사의 자원과 역량, 전략의 한계와 

자회사의 현지국 부패에 대한 순응이 가장 크게 영

향을 주었다고 볼 수 있다.

신흥시장 자회사의 부패에 따른 손실은 본사에 직

접적으로 영향을 미쳤다. 중국 수사당국은 2014년 

9월 GSK에 대한 벌금을 선고하고 관계자를 처벌하

면서 사건을 종결했다. 체포 당시 본사의 회의에 참석 

중이었던 중국 법인장 마크 레일리(Mark Reilly)

는 2013년 7월 대표직에서 물러났으며, 같은 해 9

월에 징역 3년 집행유예 4년을 선고받고 영국으로 

추방되었다(Ren, 2014). 미국 SEC는 GSK China

의 FCPA 저촉을 사유로 2016년 9월 2천만 달러

(225억 원)의 벌금을 부과하고, 향후 2개년간 반부

패 조치와 준법경영 실행에 관한 진행 보고서를 받

기로 했다. 

앞서 <그림 1>에서 살펴본 바와 같이 다국적기업

은 신흥시장의 환경적 특성과 본국 및 현지국의 제

도 여건 기업과 영향을 주고받으며 부패환경에 대한 

대응 전략을 수립한다. 그런데 만일 부패를 전략의 

방편으로 삼은 자회사가 현지국에서 부패스캔들에 

연루되었다면, 그 결과는 자회사의 성과에만 그치지 

않고 본사의 재무 성과는 물론 비재무적 성과에도 

손실을 입힌다. 대표적인 유형은 벌금 및 기업가치

의 하락, 영업상의 손실, 영업 외적 손실과 평판 등

이며, 그 구체적인 내용은 아래와 같다.

첫째, 가장 직접적인 손실은 중국 당국과 미국 증

권거래위원회(SEC)에 납부된 벌금과 중국법인 매

출 하락이다. GSK는 2014년에 중국 정부로부터 

부패스캔들에 따른 벌금 30억 위안(5,500억 원)을, 

2016년에는 미국 SEC로부터 벌금 2천만 달러

(225억 원)를 부과받았다. GSK가 2007년부터 

7년간 저지른 부패행위를 인정하고 2014년 중국 

정부에 납부한 벌금 30억 위안은 2013년 GSK의 
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당기순이익(세후) 56억 2천 8백만 파운드(10조 

4,850억 원)의 5.3%에 해당하는 금액이다. 결국, 

2013년과 2014년 ‘법무 및 소송관련(Legal and 

Other Disputes)’ 항목의 지출이 증가했고 충당부

채(Provisions; Estimated Liabilities) 금액이 

크게 늘어 해당 기간의 순이익 감소는 불가피했다.

2000년대 중국의 경제성장을 기회 삼아서 매년 

두 자리 성장세를 이어갔던 GSK China는 부패스

캔들이 언론에 알려졌던 2013년 한 해에만 중국법

인의 연간 매출은 23% 하락을 경험했다. 특히 처방 

의약품과 백신의 중국 매출액이 역시 2013년 4분기

에 29%,전년 동기 대비로는 61% 감소했다. 2014

년은 중국이 전 세계 제약시장에서 일본을 누르고 2

위로 부상한 시기였지만, GSK China의 매출은 전

년 대비 -1%의 부진을 면치 못했고, 2015년과 

2016년에는 각각 -18%, -12%로 급격한 감소세를 

기록했다(<표 4> 참조). 

둘째, GSK 기업가치의 하락이다. GSK China의 

매출은 통상 GSK 전체 매출의 4~8%에 불과했지

만, 부패스캔들을 겪으면서 주가, 매출, 신용등급 모

두가 하락했다. 글로벌 제약시장은 신흥시장의 경제

성장과 인구구조의 변화(노령화)로 새로운 전환점을 

맞아 2014년을 기점으로 제약업종의 주가가 가파르

게 상승했지만, GSK는 오히려 7% 하락했다. FTSE 

350지수 바이오․제약 업종에 속한 경쟁사(아스트

라제네카, 데크라팜, 지너스, 히크마, BTG, 인디비

어)와 비교해보면 부패스캔들의 충격이 더욱 크다

(<그림 3> 참조). GSK의 글로벌 매출액은 2013년

에 성장을 멈추고 우하향 정체기를 거쳐 2016년에

서야 비로소 상승하게 되었다. 

신용등급도 2013년 이후 지속적으로 하락하기 시

작했다. Moody’s는 미국 사법부의 판결 이전까지 

장기 A1 stable, 단기 P-1 등급을 주었지만, 2013

년 A1 negative, 2014년 A2 stable, 2015년 A2 

negative로 연이어 하향조정 했다. 노바티스 사업

부와의 M&A에 따른 불확실성, 미국시장 주력 품목

인 호흡기계 제품의 판매부진 등의 제반 여건도 영

향을 주었지만, Moody’s는 중국 부패스캔들이 신용

도 하락에 결정적이었다고 발표했다. 

한편, S&P’s는 2017년까지 GSK에 A+ stable 

등급(장기)에 변화를 주지 않았으나, 2018년부터는 

A+ 등급은 유지하되 신용등급 전망을 Negative로 

낮췄다. GSK가 미국의 항암제 전문 바이오제약 벤

처 Tesaro를 40억 파운드(5조 9,373억 원)에 인

수한 것이 부패스캔들의 후유증과 상호작용을 해 장

기적으로 현금 흐름에 악영항을 미칠 것으로 보았기 

때문이다(<표 5> 참조).

셋째, 영업, R&D 투자와 신제품 출시도 위축되

었다. GSK는 중국을 포함한 개도국 시장에서 처방

약의 매출 보전을 추구했었지만, 결국 중국스캔들로 

인해서 중국 시장 내 주요 거래처였던 국공립 병원에 

GSK 영업사원들의 출입이 전면 금지되는 등 영업

활동이 위축될 수 밖에 없었다. 부패스캔들 이후 중

국뿐만 아니라 전 세계에 걸친 대대적인 감원으로 인

해서 몇몇 분야는 제대로 영업과 마케팅이 되지 않

는 등의 상황도 발생했다(Jourdan & Hirschler, 

2015). 이후 GSK는 의사와 약사에게 영업을 할 수 

있는 의사와 약사를 신규 채용하여 영업인력을 대체

구분 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

매출 

증가율
11% 7% 24% 22% 22% 21% 16% 17% -23% -1% -18% -12%

출처: GSK 연차보고서(2005-2016). 제약, 백신 부문의 실적, (단, 2011년은 컨슈머 헬스케어 부문의 실적)

<표 4> GSK China의 매출 증가율 (2005-2016년)
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하고, 이들과 함께 일하는 1선 영업사원(First Line 

Sales Leader)에게는 영업목표(Target)을 부여하

지 않도록 제도를 변경하였다. 부패 위험이 높은 중

동시장은 GSK의 환자에게 직접 판매․유통하는 직

판의 이점을 포기하고 대리점을 통해 공급하는 간접

판매․유통 방식으로 영업망을 변경하였다. 

물론 GSK도 다른 대책을 강구하기 시작했다. 출

시 준비 중인(Pipeline) 신약 한두 개를 더 추가하

출처: Datastream, Investing.com. 제약업 평균은 FTSE350 편입 7개사의 지수 평균

<그림 3> 2004 - 2018 바이오․제약업종 평균 주가와 GSK 개별 주가 비교 (LSE)

구분 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

신용

등급

장기

(단기)

S&P’s

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Stable

(A-1)

A+ 

Negative

(A-1)

Moody’s

A1 

Stable

(P-1)

A1 

Negative 

(P-1)

A2 

Stable

(P-1)

A2

Negative

 (P-1)

A2 

Negative

(P-1)

A2 

Stable

(P-1)

A2 

Negative

(P-1)

 매출액 26,431 26,505 23,006 23,923 27,889 30,186 30,821

당기순이익(세후) 4,678  5,628  2,831  8,372  1,062  2,169  4,046

 자산총계 41,481 42,086 40,651 53,446  59,081 56,381 58,066

 부채총계  34,744 34,274 35,715 44,568  54,118 52,892 54,394

법무 

충당부채
527 646 520 352 344 186 219 

 자본총계  6,737  7,812  4,936  8,878  4,963  3,489  3,672

출처: 런던 증권거래소(London Stock Exchange); GSK 연차보고서

<표 5> GSK 5개년 재무등급과 재무정보 (단위: 백만 파운드)
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여 성장 동력을 찾기보다는 처방약품에 비해서 이익

이 적더라도 개도국 등에서의 백신과 소비자 의약품 

판매 비중을 높이기 위해 노력했다(Jourdan & 

Hirschler, 2015). GSK는 2013년 중국 스캔들 

이후 R&D 투자․지출 규모를 더 이상 늘이지 못했

다. 신제품 출시가 늦어지면서 2014년에는 존슨앤

존슨에게, 2015년에는 길리어드 사이언스에게 글로

벌 매출 순위 6위와 7위 자리를 내주고 8위로 내려

앉았다(<표 6> 참조).

넷째, 준법경영을 위해 영업방식을 개편하는 과정

에서의 경영개선 비용도 증가하였다. 부패스캔들 이

전에는 영업사원과 의료진의 접촉이 필수적인 영업 

방식이었는데, 이를 혁신을 추구하지 않을 수 없었

다. 사실 중국법인 스캔들이 언론에 보도되기 이전인 

2012년에 GSK는 미국 SEC의 경영환경 개선 활동 

요구에 따라서 경영개선을 시행하고 있었다. 그러나 

중국법인의 부패스캔들에서 드러난 부패의 외주화란 

행위를 개선하기 위해서 2014년 10월 “새로운 제약

회사 구조조정 프로그램(The New Pharmaceuticals 

Restructuring Programme)”을 추가로 도입하였

다. 이 프로그램의 주요 내용은 영업 관리와 글로벌 

지원 기능을 재정비하는 것이었는데, 2015년 한 해

에만 2억 4,300만 파운드(한화 3,600억 원)를 지

출했다. 중국에 준법감시 인력(40명)을 신규 배치

하였고, 중국 외 지역의 자회사에는 GSK 지정 회계

법인(2013~17년 PwC, 2018년부터 Deloitte) 

소속 준법감시 인력을 배정하였다.

회계시스템도 개편되었다. 감사기준(SAS: Statement 

of Auditing Standards)의 도입 이후 강화되고 있

었던 내부 회계감사도 중국법인의 부패스캔들 이후 

한층 더 강화된 것이다. 프로세스 측면에서 종전에

는 자회사가 사안별로 중요도를 스스로 판단해서 3

단계로 별점을 부과하는 시스템(Star System)이었

으나, 개편 후에는 1 star로 통일하여 본사가 한층 

더 모든 사안을 모니터링하는 구조로 바뀌게 되었

다. 자회사의 책임도 강화되었다. ‘자회사-지역본부-

본사’에 걸친 3단계의 내부감사(Internal Audit)의 

골격은 그대로 유지되었지만, 자회사에서 사전에 보

고된 사안은 본사도 함께 책임지지만, 보고되지 않

은 사안이 문제로 불거졌을 때는 자회사의 담당자가 

처벌받을 수 있도록 본사와 자회사간의 책임 한계를 

명료하게 재확립했다. 

마지막으로, 평판과 브랜드가치의 하락이다. Forbes 

2000 상장기업 순위 중 제약업 매출액 순위에서 

GSK는 줄곧 6~9위를 기록했지만, 브랜드 평판은 

이보다 낮다. 미국의 브랜드평가 전문기업 인터브랜

드 헬스(Interbrand Health)가 재무분석, 브랜드 

경쟁력, 브랜드 역할의 세 부분을 평가해 2016년에 

발표한 브랜드가치 순위에서 GSK는 10위에 머물러 

있다. 그리고 미국의 기업평판 컨설팅사인 레퓨테이

션 인스티튜트(Reputation Institute)가 같은 해 

발표한 글로벌 제약사의 평판 순위에서도 GSK는 

11위를 기록하여 매출액과 시가총액 순위보다 뒤쳐

져 있다. 매년 포브스 매거진이 선정하는 상장기업 

상위 2000개사 순위에서는 2013년부터 100위권 

밖으로 밀려나 2018년에는 226위가 되었다. 

구분 2012년 2013년 2014년 2015년 2016년 2017년

글로벌 매출 순위 6위 6위 7위 8위 8위 8위

매출액 33,107 33,055 30,302 27,051 27,775 27,051

R&D 지출  5,256  5,041  4,866  4,731  4,697  4,731

출처: Pharmaceutical Executive (PharmExec.com)

<표 6> GSK 제약부문 글로벌 순위와 매출 및 R&D 금액 (백만 USD)
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일반적으로 재무분석가들은 회사의 가치를 판단하

는 기준으로 시가총액을 보지만, 제약산업의 속성상 

무형자산에 대한 투자도 중요하다. 복제약품이 시장

에 등장한 이후에 오리지널 약품을 제조하는 글로벌 

신약 업체들은 복제약 업체와의 차별화를 추구하기 

위해서 혁신 노력을 확대하고 있으며, 기업(브랜드) 

가치 향상을 위해 윤리․준법 경영을 통한 명성과 

평판 관리에 힘쓰고 있다. 시장친화력(브랜드 가치)

을 상대적으로 높게 평가한다. 이러한 측면을 고려

해 볼 때, GSK China의 중국 내 부패관행에 순응

하고 부패에 편승, 선동하는 전략은 단순히 재무적 

손실에 그치지 않고 비재무적인 자산 손실이 더해져

서 전체적으로 커다란 손실을 남겼다고 할 수 있다. 

Ⅵ. 공헌 및 한계점

이 논문은 신흥시장의 제도 여건에 대응하는 행위

자의 특성을 제도주의와 기업의 정치전략 이론에 바

탕에 두고 사례를 통해서 상세히 다뤘으며, 다음과 

같은 이론적, 실무적 측면에서 기여하였다. 

첫 번째는 이론적 공헌이다. 이 논문은 기존의 부

패와 관련된 문헌에서 상세히 다루지 않았던 다국적

기업 자회사의 부패순응 과정과 그에 따른 전사적 

영향 등 부패의 결과(Consequences)를 제도이론

과 기업의 정치전략 이론을 토대로 하여 기업수준

(Firm-level)에서 연구로 다루었다. 부패의 역사적 

기록은 기원전 1700년 함무라비법전까지 거슬러 올

라갈 수 있지만(Gillespie & Okruhlik, 1991), 

경영학의 부패 연구가 본격화된 것은 미국의 워터게

이트 사건(1972년)과 무역자유화 이후이다. 그러나 

대다수 경영학의 부패 관련 연구들은 앞서 연구성과

를 축적한 경제학, 심리학 이론에 기초를 두고 있어 

국가(Country-level)나 개인(Individual-level) 

수준의 연구들이다. 기업수준의 연구들이 부족하다. 

이 논문은 기업수준에서 신흥시장 맥락과 다국적기

업의전략을 각각 제도주의 이론과 기업의 정치전략 

이론에 바탕을 두고 연구되었다. 

한편, 지금까지 윤리경영의 선행연구들은 윤리적

인 기업의 성과가 높고, 비윤리적인 기업의 성과가 

낮다고 결론을 내리지는 않았지만, 비윤리 행위가 

지속되었을 때 중장기적으로 기업의 경쟁력이 약화

된다는 데는 의견을 같이하고 있다(이종재, 김기찬, 

2015). 하지만 이 논문에서는 신흥시장에 진출한 

다국적기업 맥락의 질적 연구를 통해서 부패에 취약

한 제도환경에 노출된 자회사의 비윤리적 행위가 현

지국에서뿐만 아니라 모기업 등 다국적기업 전체의 

경쟁우위를 약화시킬 수 있다는 사실을 밝혔다는 데 

의의가 있다.

둘째, 제도이론 연구 패러다임의 다양화에 기여했

다는 점이다. 기존의 연구들은 패러다임 설명보다는 

현상 설명 위주였고, 기업 전반에 관한 연구보다는 

특정 제도나 관행에 초점을 맞추었다. 또한 제도와 

기업의 대응을 종합적으로 고찰하는 질적 연구보다

는 제도가 조직과 성과에 미치는 영향을 밝히는 양

적 연구가 주류였다(이경묵, 2019). 그러나 여기서

는 GSK China란 자회사 수준에서 부패사례를 미

시적으로 분석함으로써 신흥시장 자회사의 정치전략

을 위험으로 인지한 다국적기업의 준법경영 패러다

임의 변화 방향과 자회사가 채택한 정치적 전략간의 

상호작용이 결과적으로 다국적기업의 제도를 긍정적

(Alter) 혹은 부정적(Instigate)으로 변화시킬 수 

있음을 입증하였다. 

셋째, 최근 발생한 대규모 부패스캔들인 GSK 

China의 사례를 통해서 중국의 부패환경에 대한 기

업의 대응과 성과를 고찰함으로써 신흥시장의 부패

환경, 사례기업 내부의 준법 자원과 정치전략, 그에 

따른 성과와 의미에 대한 종합적 이해를 향상시켰

다. 개별 기업 사례 연구는 다국적기업과 현지국 환
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경의 상호작용에 대한 이해를 증진할 수 있는 시작

점 역할을 하므로 신흥시장 연구에서 중요한 위치를 

차지하고 있는데(Meyer, 2004), 이 논문은 신흥시

장의 부패 맥락을 집중 조명하였다. 특히 GSK 아시

아퍼시픽 본부, GSK Korea의 영업, 재무, 준법감시

(Compliance), 시장접근(Market access) 담당자

들과의 인터뷰를 실시하여 다국적기업 내부의 본사-

자회사 그리고 지역본부(아시아퍼시픽)의 역할에 관

한 내용을 구체적으로 밝힘으로써 블랙박스(Black 

box)로만 여겨졌던 부패사건의 내막과 조직 내 변화

에 관한 기업의 현실에 더욱 가까이 접근할 수 있었

다. 2017년 한국 정부는 전 세계적으로 1조 1,750

억 달러 규모에 도달한 글로벌 제약시장에 대한 국

내 제약기업들의 진출을 촉진하기 위해 제약․바이

오 산업의 핵심기술 개발과 해외진출을 100대 국정

과제에 포함해 지원하고 있으므로, GSK China 부

패사례 분석은 향후 중국 등 신흥시장에 진출하려는 

한국기업 본사의 준법경영 관리와 자회사의 윤리경

영에도 많은 경영 전략적 시사점과 교훈을 줄 것으

로 사료된다.

넷째, 신흥시장 부패에 대응하기 위한 다국적기업

의 정치전략 연구를 통해서 글로벌 비즈니스 전략에 

대한 해석과 기업경영 및 정책적 시사점을 제시하였

다. 다국적기업이 현지국의 제도환경을 고려하지 않

은 채 신흥시장의 높은 경제 성장률에 대한 기대감

으로 성과목표를 정해서는 안 되며, 신제품의 출시

나 마케팅 혁신이 없는 상황에서 자회사가 해당 국

가 시장 규모의 평균 성장률과 동종 업계 평균 매출 

증가율보다 현저히 높은 성과를 거두고 있다면 자회

사가 현지 부패 관행에 순응하고 있지 않나 의심해 

볼 필요가 있다는 점도 알려주었다. 그리고 이 논문

은 기업의 경영자들이 내부 반부패 규정의 위반을 

촉진할 수 있음을 경고하고 있다. 신흥시장 진출 자

회사의 정치전략을 억제하기 위해서는 지나치게 높

은 성과 목표치와 보상 정책을 경계해야 한다. 자회

사가 처한 상황을 제대로 모니터링할 수 있는 본

사․자회사의 준법 조직이 강화되어야 하며, 자회사

가 현지국에서 효과적으로 대응할 수 있도록 사전에 

윤리경영 프로그램을 도입해야 한다는 점을 일깨워 

주고 있다. 

부패 규제 당국의 정책입안자에 대해서는 효과적

인 부패 예방 방법에 관한 시사점을 제시한다. GSK 

China의 사례를 통해서 살펴본 바와 같이 미국 

SEC뿐만 아니라 중국과 같은 신흥시장 국가에서도 

부패의 유인을 사전에 차단하기 위해 초과이익 환수 

이상의 금액을 벌금으로 부과하는 한편, 부패에 연

루된 관료와 기업인에 대한 처벌 수위도 지속해서 

높임으로써 범법자에 대해 강력한 적발․처벌 의지 

신호를 보내고 있다. 그러므로 부패행위에 대하여 

즉각적인 처벌이 이뤄질 수 있도록 신속한 조사시스

템과 사법구조, 내부고발자 활성화 제도를 정착시키

는 것은 기업의 준법경영 못지않게 중요한 일임을 

상기시켜주고 있다.

위와 같은 연구의 공헌들은 경영 현장과 기업연구, 

정책연구에 도움을 주며, 신흥시장의 부패환경에 대

응하는 다국적기업에 관한 교육용 사례(Teaching 

Case)로써 유용하다. 또한 일반적으로 개별 기업 

내부의 부패사례에 대해 언급을 꺼리는 현직 매니저

들과 인터뷰를 진행해 기업 내부를 살펴봄으로써 다

국적기업 본사와 자회사, 외주기업의 현실에 밀착한 

의미 있는 연구방법을 제시하고 있다. 

그러나 이러한 공헌에도 불구하고, 본 연구는 다

음과 같은 한계점이 있다.

첫째, 본사가 자회사의 부패행위를 어떻게 인식하

고 사건을 처리하려고 했는지를 확인하기 위해서는 

중국 사법당국의 처벌 수위에 대한 GSK의 호소

(Appeal), 전 중국법인장 마크 레일리의 입장 등에 

관한 인터뷰가 필요했다. 2013년 중국 정부가 GSK 

China의 고위임원들을 체포하고, 언론을 통해서 대

대적으로 사건을 보도하자 GSK 본사에서는 마크 
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레일리의 중국 강제송환과 추가적인 수사를 두고 벌

인 중국 정부와의 협상 과정에서 당시 중국 내 운영 

중인 상하이 영업법인을 포함, 영업 거점 5곳, 250

개 도시의 영업조직, 생산법인 7곳, R&D 센터 1곳

을 모두 중국 정부에게 기부하겠다는 파격적인 제안

을 했다는 루머가 있었다. 하지만 이 루머의 진위여

부는 부패 당사자, 중국법인의 부패스캔들을 담당했

던 준법감시 담당자들이 인터뷰를 거부해 확인할 수 

없었다. 따라서 부패스캔들 이후 당국의 벌금부과 

전까지 긴박하게 진행되었던 공안당국의 처벌과 

GSK의 대응에 관한 충분한 정보를 획득할 수 없었

다는 점은 한계로 지적될 수밖에 없다. 

둘째, 본 연구는 기업수준의 분석단위를 채택함으

로써 다국적기업에서 발생하는 윤리적 딜레마와 부

패 작동 메커니즘의 또 다른 중요한 축인 개인 수준

의 요인들이 배제되어 있다는 한계가 있다. Hill et 

al.(2016:124)은 조직의 비윤리적 행위의 결정요

인으로 개인의 도덕성, 조직문화, 리더십, 비현실적

인 성과목표, 의사결정 절차 등 다섯 가지를 제시했

다. 본 연구에서는 본사와 자회사가 겪는 제도의 이

중성 상황을 기업 전략 측면에서 접근했기 때문에, 

비현실적 성과목표와 의사결정 절차를 중심으로 논

의하고 종업원들과 경영진의 도덕성 조직문화, 리더

십은 다루지 않았다는 점이 한계로 지적될 수 있다.

셋째, 본 논문은 부패에 관한 제도를 공식제도

(Formal Institution)와 비공식제도(Informal 

Institution) 가운데 공식제도에 국한해서 다뤘다. 

구체적으로 본국과 현지국의 부패에 관한 입법의 차

이와 국제규범과 같은 공식적인 제도만을 언급했으

며, 사회적 규범과 부패 관행, 부패행위를 정당화시

키는 비공식적 제도는 논의에 포함시키지 않았다.

넷째, 다국적기업의 정치전략이 제도변화에 미치

는 영향에 대한 논의가 충분히 이뤄지지 않았다. 이 

논문에서는 제도가 기업에 미치는 영향을 분석한 논

문들에 비해 상대적으로 부족한 ‘Firms Matter’에 

관한 연구라는 점에는 공헌이 있다. 그러나 기업의 

정치전략이 기업의 성과에 준 영향을 집중적으로 다

뤘기 때문에 상대적으로 GSK China의 부패사건 이

후 달라진 영국의 Bribery Act 규정과 중국 의약품 

산업 관련 제도의 대대적인 개편 등 제도변화에 대

해서는 추가적인 논의가 필요하다. 이는 현지국의 사

회적 규범과 신념, 가치들과 같은 비공식제도가 다

국적기업의 준법역량과 전략 수립에 어떠한 영향을 

미치는지에 관한 후속연구가 필요함을 시사해 준다. 

실증분석 등의 양적 연구를 통해 자회사의 부패행

위가 전사적으로 기업 경쟁력에 미치는 영향을 계량

적으로 분석해볼 필요도 있다. 그리고 제약업종의 

부패사례 분석을 통해서 얻은 통찰을 정부의 규제가 

크고 다국적기업들이 진출해 있는 신흥시장의 항공, 

정유, 통신산업 등에도 적용하여 일반화를 시도해볼 

수 있다. GSK China의 사례와 같이 본국과 현지국

의 반부패 수준 차이 혹은 본국과 현지국의 반부패 

제도의 격차가 다국적기업 자회사의 부패순응과정에 

어떠한 영향을 미치는지, 본국보다 반부패 수준이 

낮은 국가로 진출하는 자회사일수록 부패순응과정이 

가속화되는지를 가늠해 볼 수 있다. 지적재산권 침

해와 시장경쟁 위반과 같이 기업 범죄로 준법역량 

및 기업의 정치전략 논의를 확대해서 현지국의 불법

적인 영업 관행과 기업의 전략을 살피는 연구가 가

능할 것이다. 이러한 후속 연구들은 현재 신흥시장

에 진출해 있거나 진출 예정인 다국적기업에 경영이

론적, 기업실무적으로 유용한 시사점을 제공해 줄 

것이다.

Ⅶ. 결 론

이 논문에서는 제도이론과 기업의 정치전략 이론

을 바탕으로 신흥시장의 부패와 이에 대한 기업의 
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대응을 사례를 통해 살펴보았다. GSK China 사례

에서 준법역량이 미흡하거나 부패를 지렛대 삼아서 

성과를 취하려는 의도가 있는 기업의 자회사는 본국

과 증권감독 당국의 강력한 반부패 제도에도 불구하

고 단기적인 매출, 영업이익률과 시장 점유율 확대 

등과 관련된 성과를 위해서 불법 뇌물거래의 유혹에 

쉽게 빠질 수 있음을 확인하였다(Luiz & Stewart, 

2014; Spencer & Gomez, 2011). ‘부패의 외주

화’와 같은 방식으로 자회사는 본국과 본사의 감시망

을 피해갈 수 있기 때문이다. 하지만 기업의 정치전

략을 통해 당국의 적발과 처벌이 있기 전까지 경쟁

사 대비 높은 영업 이익을 거두는 기업 조차도, 장기

적으로는 반복된 부패행위가 지닌 악순환의 속성상 

적발위험이 높아져서 내부고발자 혹은 당국에 적발

된다. 자회사의 부패행위 적발 시에는 손실이 자회

사 차원에 그치지 않고 다국적기업 전체의 재무․비

재무적 성과에 상당한 손실을 입히게 된다.

기업의 정치전략의 본질적 목표가 정치 환경에 영

향을 주는 적극적인 조치(Proactive Actions)를 

통해 경쟁우위를 획득하고 유지하는 것이라고 본다

면(Baysinger, 1984; Rodriguez et al., 2006), 

자회사의 정치전략은 진출 자회사의 이익 증가와 경

쟁우위 획득에 단기적으로 기여할 수 있다. 그러나 

장기적으로는 기업 전체를 위험에 빠뜨려 성장산업

에서의 시장기회를 경쟁사에 내어주거나, R&D를 

위축시켜 성장 동력을 둔화시키는 등 매우 비용이 

큰 위험한 전략이다.

더욱이 각국의 관련 당국이 적발과 처벌 수위를 

높이고 있고, 기업의 이해관계자들도 법 준수

(Compliance)에 대한 기대치를 높여 가고 있어 앞

으로 부패에 따른 비용과 위험은 더 커질 가능성이 

크다. 단적인 예로 미국 SEC와 DOJ, 영국 SFA과 

SFO 등의 감독이 강화되어 적발 실적이 매년 증가

하고, 투명성에 대한 요구가 높아진 것이다. 영국 

SFA는 GSK에 2017년 1분기부터 실적보고서에 

기업의 규제위반에 따른 법무 비용 관련 상세 내용

을 추가 기록하도록 요청하였다. 중국 역시 중앙정

부를 중심으로 17차 당대표대회 폐막 이후 부패에 

비교적 관대한 지방정부에 대한 감독․관리를 강화

하고 있으며, 반부패 캠페인을 강도 높게 추진해오

고 있다. 

한편, Gibbons & Roberts(2013)은 부패에 관

한 한 학술연구가 부패에 관한 기업의 정치전략의 

진화를 반영하지 못해서 정책(Policy)보다 뒤처져 

있다고 지적한 바 있다. 이미 중국을 비롯한 주요국 

정부는 국제협력과 공조, 자국 내 법규 개정을 통해

서 반부패 정책을 강도 높게 펼쳐가고 있으며, 이러

한 변화를 감지한 기업들은 부패를 규범적으로만 접

근하지 않고 준법 위험(Compliance Risk)에 포함

하여 실질적으로 조직과 인력, 교육훈련 등의 수단

을 통해서 국제규범과 각국 정부의 정책에 대처하고 

있다. 국내 제약회사들이 국제표준화기구(ISO)의 

반부패경영시스템 표준(ISO 37001) 경제이익과 

지출 정보를 공개하려고 노력하고 있는 것이 그 좋

은 예다.

그러므로 이제 신흥시장의 제도와 부패, 기업의 

정치전략에 대한 이해를 바탕으로 부패와 기업 성과

와의 관계를 재무, 마케팅, R&D, 혁신 등 경영학 

의 여러 연구 분야에서 학술연구를 이어진다면, 정

책입안자들과 기업의 경영진에게 폭넓은 정책적 시

사점과 경영 함의를 제공할 수 있을 것이다. 이러한 

연구들은 복잡하고 정교하게 진화하고 있는 부패 작

동 메커니즘의 원인과 진행 과정을 발견하는 데 도

움이 되며, 실무진은 물론 경영학 교육현장에서도 

유용한 지침을 제공할 것이다. 
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구 분 질문 내용

1차

 인터뷰*

GSK 중국 부패스캔들 전후 

윤리관련 제도의 변화

(2016. 8. 15, 유선)

• 2013~4년 중국법인장(Mark Reilly)의 부패스캔들 이후 GSK 뇌

물공여 사건 전후의 사내 윤리규범과 내부 처벌이 강화되었는지요?

• 만일 2014년 전후 해외법인에 대한 윤리경영이 강화되었다면,

 
 <조직측면에서 인력의 배치>

 <사내분위기 쇄신측면>

• 최근 윤리문제가 대두되면서, 본사의 연간 목표성과에 대한 조정이 

있었는지요?

• 최근 윤리문제가 대두되면서, 본사의 마케팅 비용 집행에 대한 규제

가 있었는지요?

• 중국 법인의 사례 이후, 타 해외법인에 대한 윤리경영이 강화된 측

면이 있는지요?

GSK 본사와 중국 법인의 

조직체계

(2016. 8. 30, 유선)

• 본사와 중국법인의 조직체계에 관해 질문을 드립니다.

 - GSK China의 조직은 조직도상 어느 부분에 해당하는지요. 

 - GSK 중국 내 영업/생산/연구개발 법인 조직은 구체적으로 어떻게 

구성이 되어 있는지요?

 - GSK China 역대 법인장의 직위와 직급은 어떻게 되는지요

• 본사와 중국법인의 성과 체계에 관한 질문입니다

 - 위 조직도는 성과보상 체계와도 일치하는지요?

 - 아니라면, GSK는 어떠한 성과보상 구조를 갖추고 있는지요

• 본사와 중국법인을 포함한 해외지사의 준법 강화방침과 관련한 질문

입니다.

 - Nick Hirons가 이끌고 있는 중국비즈니스를 위한 새로운 지배구조

모델(A New Governance Model for the China Business 

GSK)에 대한 상세한 설명을 부탁드립니다.

2차

인터뷰**

GSK 본사-자회사의

준법감시 체계

(2017. 3. 23, 면담)

• (제도) 2013~4년 중국법인장(Mark Reilly)의 부패스캔들 이후 

GSK 내부의 윤리규범과 내부 처벌이 강화되었는지요

 <조직, 인력의 배치>

 <사내분위기 쇄신측면>

 <전략>

GSK 본사-자회사의

내부통제 (재무)

(2017. 3. 31, 면담)

• 자회사에 대한 내부감사와 외부감사는 어떻게 이뤄지고 있는지요  

• 중국 법의 사건 이후 제도상의 변화는 무엇인지요

GSK 본사-자회사의

내부통제 (시장 접근)

(2017. 4. 13, 유선)

• 미국, 영국, 중국, 한국의 약품 가격을 결정하는 관행과 법규정, 위

반에 따른 제제사항은 각각 무엇입니까

*  아시아퍼시픽 & 중국․홍콩 영업 본부장 1인 (싱가폴 소재)

** GSK Korea 준법감시 담당자, 재무 담당자, 시장 접근 담당자 등 3인

<부록 1> 인터뷰 질문서



Corruption in Emerging Economies and

Multinationals’ Corporate Political Strategy: 

A Case Study of GSK China*

Jihyun Seo**․Ick-Soo Kim***

Abstract

This study examines how home and host country institutions, compliance management and 

corporate political strategy are interrelated and they affect firm performance of MNCs in 

emerging economies in the context of institution theory and corporate political strategy. The 

research employs a qualitative study using GSK China corruption scandal in 2014. 

The results indicate MNC subsidiaries in emerging economies are inclined to corruption 

despite strict regulation and enforcement by home country government and the authorities. 

This situation becomes more prevalent when MNCs are inadequate for compliance management 

or intend to leverage corruption to gain profits in emerging economies. Since ‘outsourcing 

corruption’ to dodge their home and host country regulations, GSK China could boost their 

performance far beyond average growth rate in a rapidly growing Chinese pharmaceutical 

industry until authorities’ disclosure. However, repeated corruption behaviors raise costs of 

corruption such as bribery, unjust recruitment and risks of investigation or prosecution for 

corruption by the authorities detecting it by whistleblowers‘ reporting. 

The research suggests that MNC subsidiaries’ political strategy contributes toward gaining 

profits and competitive advantages in the short run, however, it jeopardizes MNCs’ position 

and lowers its rankings about growth, profits, R&D potentials and reputation in the global 

pharmaceutical industry than their competitors in the long run.

Key Words: China, Compliance, Corporate Political Strategy, Corruption, Emerging Economies, 

GlaxoSmithKline, Institution Theory, UK Bribery Act, US Foreign Corrupt 

Practice Act(FCPA)
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Synopsis

신흥시장에서 부패를 전략화하는 기업은 대체로 

단기적으로는 이익을 거둔다. 그러나 부패행위가 반

복될수록 이익은 줄어들게 되어 있다. 부패 관료들의 

탐욕으로 ‘윤활유 효과’가 사라지기 때문이다(Tanzi, 

1998, Habib and Zurawicki, 2002). 부패는 합

법적인 거래와 달리 관료들의 약속 불이행 시 법적 

보호가 없고, 부패 거래가 종료된 이후에도 상호 고

발의 위협이 상존하기 때문에 서로 얽매여 있게 되

는 특성이 있다(Lambsdorff, 2007). 따라서 약속

하거나 기대했던 유관 당국의 각종 인허가 행정조치

가 내려지지 않더라도 기업은 그 비용을 회수할 수 

없다. 더구나 기업은 일반 대중들이 모르게 부패를 

은밀히 진행하고 이 사실을 계속 숨겨야 하므로 부

패거래가 반복될수록 관료에게 더 종속되어 부패 비

용은 늘어난다. 

특히 중국처럼 산업구조가 급속히 바뀌고 체제가 

전환되는 과정에 있는 나라들은 관료의 권한남용에 

의한 약탈적(Predatory) 부패는 물론, 경제성장을 

통해 기업과 관료가 부(Wealth)를 공동으로 축재해

서 나눠 갖는 창조적(Creative) 부패도 만연해 있다

(Rocca, 1992). 실제로 중국의 사회문화적, 경제

적, 정치적 외부환경은 부패 재발․확산에 우호적이

어서 부패 위험이 없는 비즈니스 거래를 상상하기 

어려울 정도였다.

Teaching Point

신흥시장에 진출한 다국적기업의 자회사가 부패 

전략을 채택하게 되면, 단기적으로는 이익을 거둘지

몰라도 시간이 지날수록 부패를 은폐하기 위한 비용

도 늘어나게 된다. 그 결과, 부패 적발의 위험도 높

아져 소기의 성과를 거두지 못하게 된다.

‘부패 거래의 악순환’은 다음과 같이 진행된다

(Lambsdorff, 2007).

⒜ 현지국의 미흡한 제도와 부패환경이 부패 관행 

편승 욕구를 자극하고,

⒝ 기업은 성과를 높이기 위해서 부패 비용을 흔

쾌히 지불하며, 

⒞ 실현된 이익을 관료와 나눈다. 그러나 

⒟ 관료가 지속적으로 뇌물을 더 요구하고, 부패 

거래가 장기화 되면서 기업은 부패 비용의 증

가, 내부감사, 내부고발(Whistleblowing), 당

국의 반부패 처벌 등으로 인해 결국에는 곤란

을 겪게 된다. 

이 같은 부패거래의 악순환이 다국적기업의 정치

전략 실행과정에서 어떻게 확대 재생산되는지 GSK 

China 사례를 통해서 구체적으로 살펴보면 다음과 

같다. 

<Teaching Note>

신흥시장 부패와 다국적기업의 정치전략: 

GSK China 사례를 중심으로
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⒜ 현지국의 미흡한 제도와 부패환경이 GSK의 

중국 시장 진출에 장애가 되었다. 1990년대 

후반, 중국은 국가마다 자체적으로 마련하고 

있는 약품 가격 결정시스템, 국가기본 약물제

도, 공공조달 제도 등을 일관성이 없고 불투

명․불공정하게 운영하였기 때문에 다국적기업

은 현지경영과 경쟁전략 수립에 있어 어려움을 

겪어 왔다(Braithwaite and Drahos, 2000, 

p.9). 중국의 의약품 시장은 법규를 잘 준수하

면 부패 없이도 모든 기업들이 이익을 얻는 그

러한 이상과는 거리가 멀었으며, 부패한 기업

이 더 나은 결과를 얻게 되는 ‘불공정 경쟁’ 시

장이었다(Nichols, 2009:806). 

⒝ GSK China는 현지 영업 성과를 높이기 위해

서 부패 비용 지불을 감수했다. GSK는 2007

년부터 7년간 처방전 발행과 고액 약가 책정을 

유도하기 위해 30억 위안(한화 약 5,500억 원)

을 국공립 병원 의사들과 의사 결정권을 가진 

유관부서․단체의 관료들에게 뇌물로 지급했

다. 그리고 부패 비용을 약가에 반영하여 회수

함으로써 GSK China는 부패에 소요되는 비

용을 만회하고 매출 증가에 따른 단기적 이익

을 누릴 수 있었다. 그런데 문제는 GSK가 자

사 약품을 처방한 의료진에게 약품 판매가의 

7~10%를 리베이트로 지급한 데 그치지 않

고, 조직적 부패세력이라 할 수 있는 중국 내 

700여 개 지점을 보유한 여행사를 통해서 세

미나와 인센티브 여행을 가장한 행사를 열고 

이들에게 현금과 성접대를 제공하면서 발생했

다(Quelch & Rodriguez, 2013). 리베이트

와 뇌물, 향응에 소요된 부패 비용은 약품가격

의 1/3을 올려서 충당했다(Patience, 2013).

⒞ GSK China는 또한 과다계상된 가짜 영수증 

결제, 비자금 세탁과 탈세 같은 불법행위와 약

가 인상을 통해서 실현된 이익을 관료와 나눴다. 

2014년 5월 14일 후난성 공안당국이 10개월

에 걸쳐 수사한 결과에 따르면, GSK China는 

여행사 등 외주 대행사가 과다 계상한 사업비 

중 잔여 예산을 병의원 의사들에게 GSK 약을 

처방하도록 대가성 경비로 지급한 것으로 드러

났다. 이 과정에서 일부 전문의약품 약값은 30

위안에서 300위안으로 10배나 폭등하기도 했

다. 피해는 고스란히 환자와 환자 가족들에게 

전가되었다. 

⒟ 더 심각한 것은 은밀한 부패 거래를 안정적으

로 이어가고자 관료들이 GSK China에 지속

적으로 뇌물을 요구하고, 직원채용을 부당하게 

청탁하기 시작한 것이다. 반복적인 부당한 요

구를 거절하지 못하고 수락한 결과 부패 비용

은 크게 증가했고, 결국에는 내부고발자의 폭

로로 내부감사, 당국의 처벌 등으로 곤란을 겪

게 되었다. GSK China는 관료들과의 관계를 

돈독히 하고 불법행위에 대한 방어막을 구축하

기 위해서 중앙정부, 지방정부 관료의 친인척

을 고용했다. 1990년대 중반부터 2007년까지 

GSK China는 전 공산당 간부 후야오방(胡耀

邦, Hu Yaobang)의 딸 리헝(李恒, Besty Li 

Heng)을 대외협력 업무 총괄이사로 영입하는 

등 고위급 인사의 자제를 채용함으로써 지속적

으로 정치적 네트워크를 형성하고 이익을 취했

다(Quelch & Rodriguez, 2013). 그러나 

2014년에 발생한 GSK 부패스캔들은 이들 가

운데 해고된 자가 앙심을 품고 기업 내 부패 사

실을 폭로해서 당국의 표적이 되었다.
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Assignment Question

이 논문에서 언급한 부패에 관한 다국적기업의 정

치전략 가운데 회피․변화․동맹․수락 전략은 정부

와 기업과의 관계를 기준으로 분류한 것이다(Austin, 

1990:166-171). 선동전략은 Luiz & Stewart 

(2014)가 기업의 능동적 대응에 주목하여 추가한 

것이다. Austin이 기업의 정치전략을 분류한 기준

은 무엇인지 설명하고, 여기에 Luiz & Stewart가 

선동전략을 추가한 이유를 서술하시오. 

부패를 유발하는 제도 환경에 비슷하게 노출되어 

있어도 기업들은 각기 다른 방식으로 대응하며, 이

는 신흥시장에서도 마찬가지다. 다만, 기업의 정치

전략의 결과는 기업마다 다르게 나타난다. 그렇다면 

조직 경영관리 차원에서 부패에 따른 위험을 최소화

하고 윤리적 가치를 효과적으로 관리할 수 있는 방

법은 무엇인지 서술해 보시오.

GSK China가 7년간 부패행위를 은폐할 수 있었

던 것은 부패를 외주화함으로써 당국과 본사의 감시

를 피했기 때문이다. 그렇다면 이처럼 진화하고 있

는 새로운 형태의 부패행위를 적발하기 위해서 정책 

당국과 다국적기업 본사는 각각 어떠한 노력을 경주

해야 하는지 서술하시오.

Analysis

1. 다섯 가지 기업의 정치전략의 이론적 배경

Austin(1990:166-171)은 정부와 기업의 관계

를 기준으로 <그림 1>과 같이 기업의 정치전략 매트

릭스를 제시하였다. 기업의 정치전략을 나누는 기준

은 ‘기업 영향력의 크기(Relative Power of Firm)’

와 ‘정부 정책의 중요도(Relative Importance of 

Issue to Firm)’이다. 

만약 기업의 영향력이 더 크다면 기업은 투자나 

시장 진출을 회피하거나 부패한 정부의 정책에 대해

서 변화를 요구하는 전략을 쓰게 된다. 정부의 정책

이 기업에게 미치는 영향이 중대할 경우 기업은 동

맹전략과 변화전략을 채택하고 그렇지 않은 경우에

는 수용전략과 회피전략을 선택하게 된다(<그림 1> 

참조).

Luiz & Stewart는 Austin의 네 가지 전략에 선

동전략을 추가하였다. Galang(2012)은 선진국 출

신 다국적기업은 신흥시장에서 부패로 인한 희생자

일 것이라는 예상과 달리 신흥시장에서 부패를 더욱 

조장하는 존재라고 하였다. 실제로 다국적기업의 자

회사들은 편성된 업무추진비를 편성해 뇌물로 쓰이

는 현금을 쉽게 마련하고 있으며 많은 경우 관료들

의 요구에 앞서서 자발적으로 뇌물을 제공하고 있다

(Luiz & Stewart, 2014). 

     출처: Austin(1990:167) Figure 6.2

<그림 1> 정부 관계에 대한 전략적 접근법 

GSK China는 중국 의약품 시장에서 영향력이 
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작았을 당시에는 관료들의 부패 요구에 순응하고, 

정관계 인사들의 자녀들을 채용함으로써 중국 시장

에서 10% 내외의 성장률을 이어갔다. 그러나 2007

년 여행사를 통한 부패의 외주화 전략을 펼치면서 

20% 대의 성장을 이뤘는데, 이때 GSK China가 

합법적이고 공식적인 절차를 통해서 자사의 이익을 

주장하는 변화전략을 선택하기 보다는 뇌물과 향응

을 통해서 정치인과 관료들을 적극적으로 포섭하는 

쪽을 택했다. 

이로 인해서, 함께 조사를 받은 아스트라제네카, 

UCB, 노보 노르디스크, 룬드벡 등의 다국적기업들

은 동맹전략과 수락전략에 그친 것과 달리 GSK는 

불법적인 변화전략과 선동전략이 더해져 중국 수사 

당국의 고강도 조사와 사법당국의 강력한 처벌을 받

게 되었다. 중국 공안 경제범죄국장 가오펑(Gao 

Feng)은 6개월간에 걸친 중국 경찰 수사 결과발표 

자리에서 부패행위를 일삼은 GSK China야말로 범

죄조직의 대부(Godfather)와도 같으며, 부패행위

에 관한 정보를 사전에 입수하고도 중국 수사당국의 

협조 요청에 불응한 GSK 본사는 뇌물을 기업의 전

략으로 삼은 비윤리적인 조직이라고 강하게 비난했

다(Moore, 2013).

2. 윤리적 가치의 효과적인 관리방안

 

조직 관리차원에서 윤리경영 원칙을 준수하기 위

해서는 전사적으로 ‘가치 관리시스템(VMS: Value 

Management System)’을 도입할 필요가 있다

(Hemphill & Lillevik, 2011: 222-223; Wieland, 

2009). VMS는 다음 4가지 단계를 밟는다(Luiz & 

Stewart, 2014).

(1단계) 윤리강령의 제정

윤리강령(Code of Ethics) 제정은 특정 윤리적 

가치를 조직 내에 전파하고 독려하기 위해서 초석을 

다지는 과정이다. 윤리강령은 조직의 핵심 가치(Core 

Values), 미션과 비전(Mission and Vision) 등 

모든 윤리적 가치를 반영하고 상호 유기적으로 연결

되어 있어야 한다. 중요한 것은 윤리경영이 제대로 

집행되기 위해서는 부패를 ‘급행료’, ‘윤활유’와 같은 

긍정적인 시각으로 본다거나, 제도가 미흡한 곳에서 

‘일이 되게 해주는’ 부가적인 비용으로 느슨하게 인

식해서는 안된다는 점이다. 오히려 부패는 기업의 명

성과 가치를 하락시키는 위험 중 하나이므로 상시적

으로 관리되어야 한다는 인식이 뿌리를 내릴 수 있

도록 대내외환경 변화에 따라 제․개정되어야 한다.

실제로 윤리강령을 제정한 기업의 비중은 1986년

에 이미 90%에 달했으나 부패는 사라지지 않았다

(Weaver et al., 1999; Weber et al., 2003). 

실행이 뒤따르지 않는 윤리강령은 선언적인 문구에 

불과하므로 경영진과 임직원은 이러한 윤리강령의 

이행을 담보하기 위한 정책과 프로그램을 운용하고 

관련 조직을 구축해야 한다. 

(2단계) 범조직적 정책과 절차 수립

본사와 자회사에 걸쳐 광범위하게 준법에 관한 정

책과 이행 절차를 수립한다. 다국적기업은 조직의 

각 부문(Corporate Functions)과 비즈니스 분야

(Lines of Business)가 다를 수 있어 본사와 현지

국 제도에 이중으로 노출되는 경우(Institutional 

Duality)가 많다(Bartlett & Ghoshal, 1989). 

또한 준법 기능을 효율적으로 수행하기 위해서는 

복잡성이 높아지는 국제 경영환경하에서 자회사간 

통합도(Integration)와 현지국에 대한 대응력

(Responsiveness)을 높이려는 노력이 확대되어야 

한다. 또한, 범조직적인 정책 수립과 신흥시장의 환

경변화에 걸맞는 절차를 재정비도 필요하다.
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(3단계) 준법감시와 회계감사를 통합

구체적으로는 준법감시와 회계감사를 다루는 종

합 프로그램의 도입이 필요하다. 하지만 외부의 관

심과 비난을 모면할 목적으로 ‘보여주기’(Window 

Dressing)’ 식의 프로그램을 도입한 경우에는 준법

감시 프로그램(Compliance Programs)의 도입자체

가 기업의 법규 위반을 줄여주지 못한다(McKendal 

et al., 2002).

법규 위반은 기업의 이익(구조)과 결부되어 있으

므로 회계감사와 준법감시는 병행 추진되어야 한다. 

이와 관련하여 글로벌 4대 회계법인들(Deloitte, 

PwC, Ernst & Young, KPMG)은 각국과 국제기

구들의 반부패 규범에 따른 준법 프로그램을 고객사

에 제공하고 있다. 준법 프로그램에는 임직원 대상 

준법 교육, 업무 개선을 위한 컨설팅, 디지털 포렌식 

기술을 활용한 사내의 부패행위 적발, 제 3자 검증, 

지배구조 점검 등이 포함되어 있다. 회계감사와 준

법감시가 혼합된 회계법인별 프로그램으로는 Anti- 

corruption Compliance Program(Deloitte), 

Anti-Bribery and Anti-Corruption Tool(Ernst 

& Young), Compliance and Risk Management 

Solutions(PwC), Anti-Bribery and Corruption 

Services(KPMG)이 있다. 글로벌 기업들의 입장에

서는 회계법인의 전문성을 활용하여 내부 회계감사 

프로세스와 준법감시 프로세스를 통합할 필요가 있다. 

(4단계) 독립적인 준법경영 부서와 팀을 조직

2013년 6월 중국 공안당국이 창샤, 상하이, 정저

우 지사를 조사한 직후에 GSK 영국 본사는 회계감

사 총괄 책임자였던 닉 하이런스를 중국으로 발령냈

다. 2014년 9월에는 그를 글로벌 윤리와 준법감시

를 담당하는 부사장에 임명하고, 소속은 영국 본사

이지만 GSK China 상하이 법인에서 GSK 준법경

영에 부합되는 새로운 지배구조 모델을 정립 업무를 

담당하도록 발령을 냈다. 준법 프로그램은 새로운 

지배구조 모델이 확립되어야 효율적이고 종합적으로 

수행될 수 있고 현지 준법 관리 리스크 변화에 즉각 

대응할 수 있기 때문이다. 실제로 전사적 준법 프로

그램은 미국과 영국 등 특정 국가의 법규 뿐만 아니

라 UN, OECD 등 국제규범에도 부합될 때 비로소 

국제성이 높아진다.

지금까지의 논의는 다국적기업의 전략과 조직구

성에 관한 과거의 글로벌화(Globalization)와 현

지화(Localization) 전략의 이분법적인 관점에서 

발전되어 왔다. 그러나 기업들은 점차 초국가기업

(Transnational corporations), 다중초점 다국적

기업(Multifocal MNEs), 초국가적 인적자원

(Transpatriates)과 같은 새로운 형태로 변화되고 

있다(Prahalad and Doz, 1987:92; Bartlett 

and Ghoshal, 1989:58; Adler, Gundersen, 

2007: 274). 따라서 준법경영 혹은 윤리경영 조직 

역시 이러한 변화에 맞추어 부패의 위험이 높은 신

흥시장의 자회사 위주로 조직을 확대․재편한다면 

전사적 윤리경영과 가치 시스템의 효율적 관리에 기

여하게 될 것이다. 

3. 내부고발을 장려․보호하기 위한 기업과 정부의 

노력과 효율적인 방안

 내부고발은 단기적으로 해당 기업에게는 타격을 

입힌다. 그러나 장기적으로는 외부 요인에 의해 문

제가 드러났을 때에 비해 기업에 근본적으로 내재되

어 있는 부패의 원인을 효율적으로 제거․완화하고 

조직을 새롭게 재편하는 데 도움을 준다. 규제 당국 

입장에서도 내부고발은 기업의 불법행위와 비윤리적 

행위에 관한 정보를 낮은 거래비용으로 얻을 수 있

으므로 더 적극적으로 발전시킬 유인이 있다. 

그러나 내부고발자를 활용하여 부패행위를 적발하
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는 데 있어서 기업과 정부는 서로 다른 입장에 처해 

있다는 점도 고려할 필요가 있다. 현 반부패 제도하

에서 부패 규제 당국보다 기업이 먼저 인지한 자사

의 불법행위를 관계 당국에 보고함으로써 스스로 처

벌을 자초할 유인이 없기 때문이다. 이러한 점을 고

려했을 때, 조직원이 할 수 있는 효과적인 내부고발 

방법은 다음 네 가지로 간추려진다(Nielsen, 2013).

(1) 규제 당국이나 언론사에 직접 고발

(2) 사내 준법감시 프로그램을 통해서 담당자에게 

고발(해당 내부고발이 무시된다면 규제기관이

나 언론사에 고발하겠다는 내용을 포함)

(3) 규제 당국이 핵심 이슈에 대해서 이해할 수 

있도록 협조

(4) 규제 당국이 법규 위반자를 기소하는 데 협조

이들 방법에 공통적으로 필요한 것은 신속하고 쉽

게 제보할 수 있는 부패 신고를 위한 핫라인(Hot- 

line)을 제도화해 신상공개, 사후 보복 등으로 인해 

제보자가 불이익을 받지 않도록 기업과 정부가 제도

를 지속적으로 개선해야 한다는 점이다. 

특히 정부는 기업 스스로가 내부의 준법감시 기능

을 활성화시켜 관리․감독을 철저히 하도록 유도할 

필요가 있다. 또한, 미국 SEC가 2010년 FCPA 집

행부 내 특별조사국(A Specialized Unit)을 신설

한 이후 새로운 유형의 부패를 다수 적발한 사례에

서 알 수 있는 바와 같이 기업범죄 전문가들로 구성

된 조사기구를 확충하는 것이 중요하다. 또한 부패 

사실을 신고한 기업에 대한 처벌을 경감시켜주는 대

신 부패를 저질렀거나 이에 적극 가담․교사한 해당 

임직원들 개개인에 대해서는 처벌 수위를 높여갈 필

요가 있다. 

한편 기업은 내부고발자의 부패신고가 접수되면 

신속하고 합리적으로 대응하여 기업이 더 큰 위험에 

빠지지 않도록 대응해야 한다. GSK China 부패스

캔들도 중국 정부가 2013년 6월, 영국인 사설탐정 

피터 험프리를 개인정보보호법 위반 혐의로 조사하

는 과정에서 그 전모가 밝혀지게 되었다. 그러나 

GSK 본사는 이보다 앞서 2013년 3월에 익명의 제

보자가 보내온 당시의 중국법인장 마크 레일리의 혼

외정사 동영상을 받고 이를 조사하는 과정에서 마크 

레일리가 대대적인 부패사건에 연루되어 있음을 이

미 알고 있었다. 그럼에도 본사는 즉각 내사에 착수

하지 않고, 마크 레일리가 사설탐정을 고용해서 제

보자가 누구인지를 파악하는데 지출되는 비용을 승

인하는 등 부패행위 자체에 집중하기보다는 제보자

와 제보동기의 조사에 더 많은 노력을 기울였다. 

그 결과 문제가 심각하게 커지게 되었다. 중국법

인이 7년간 관료들에게 여행사를 통해 불법적으로 

금품과 향응을 제공해온 부패 사실과 더불어 마크 

레일리의 혼외정사 스캔들, 피터 험프리 부부의 개

인정보보호위반 재판 등이 중국 공안당국에 의해 언

론에 공표되었기 때문이다. 중국 법인은 고액의 벌

금을 부과받았으며, 주가와 평판에 큰 타격을 입었

다. 그리고 당시 GSK 영국 본사 CEO 앤드류 위티

(Andrew Witty)의 몇 차례에 걸친 공식 사과에도 

불구하고 훼손된 평판은 쉽게 회복되지 않았다.

요컨대, 내부고발자는 부패 적발에 소요되는 거래

비용을 줄이면서 부패의 악순환 고리를 잘라낼 수 

있는 존재이다. 따라서 정부는 조직 구성원들의 제

보가 활성화되도록 절차와 제도를 개선해 가는 것이 

중요하다. 기업 역시 내부고발자의 제보로 인해 부

패행위를 사전에 차단하고, 관계 당국의 수사․조

사․재판 진행 과정에서의 언론 노출에 의해서 잃는 

손실을 미리 최소화할 수 있으므로 객관적 증거에 

입각한 내부고발은 장려하는 것이 올바른 대응 방향

일 것이다.
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