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상생경영은 공존공영(共存共榮), 즉 함께 번영하고 발전하는 것이 목표다. 기업은 주주와 임직원, 협력업체, 소비자, 채권자, 지

역사회 등 다양한 이해관계자들이 연계돼 있다. 기업은 소비자가 만족할만한 제품을 공급함으로써 이익을 증가시킬 수 있고, 

질 좋은 제품을 생산하려면 협력업체(supply chain)들의 경쟁력이 높아야한다. 기업이 위계(位階)에 따른 강제나 강압, 그리고 

수요 및 공급의 독과점적 지위를 이용한 우월적 지위를 남용한다면 지속가능성을 담보할 수 없다. 2007~2009년 글로벌 금

융위기 이후, 주주가치만 강조하던 영·미식 시장경제론자들조차 이해관계자들을 기업의 이윤극대화 및 장기발전을 위해 빼

놓을 수 없는 요인이라고 평가하며 이해관계자 자본주의(stakeholder’s capitalism)를 재조명하기 시작했다.

국내의 상생경영 트렌드를 살펴보면, 1990년대 초부터 학계와 전문가들이 중심이 되어 경제정의, 윤리경영, 정도경영, 바른경

영 등을 꾸준히 요구해 왔다. 그리고 2006년 초 노무현 대통령과 재계총수들의 ‘상생협력 간담회’를 통해 경영전략의 주제어

로 확산되었으나 성과는 크지 않았다. 이후 대기업과 중소기업 간의 심각한 갈등과 국가적인 양극화 심화의 해법으로서 이명

박 정부가 2011년 동반성장전략을 표방하며 좀 더 구체화되었다. 즉, 상생경영은 이론적·정책적으로는 익히 알려진 글로벌 

경영전략이었으나 국내에 구체적으로 정착되고 시행된 시점은 그리 오래되지 않았다. 

20세기 말까지 기업 간 경쟁은 주로 개별기업의 경쟁력이 좌우하는 양상이었지만, 최근에는 개별기업을 둘러싼 환경과 시스

템이 경쟁의 성패를 가른다. 즉, 소비자의 정보취합능력과 선호 및 제품 선택의 다양화와 함께 ICT화와 AI시대 도래에 따른 혁

신적인 경쟁이 격화되고 있다. 따라서 현 시점에서는 해당 제품을 생산-공급-조립-판매하는 전체 시스템 간 혹은 작은 단위

의 기업생태계 간, 더 나아가 산업생태계 간의 경쟁으로까지 진전되고 있다는 사실을 적극 수용해야만 한다. 경쟁의 추세가 이

러하다면 글로벌 21세기 경영전략의 핵심 가치로 인정되고 있는 상생협력과 동반성장의 전략을 과감히 선택할 필요가 있다.

이론적으로도 자신의 이익 및 안위만을 추구하는 비협력적 게임보다는 자신을 둘러싼 관계자들의 이익도 동시에 고려하는 협

력적 게임이 더 절실한 때이다. 동시에 기업이 거래비용을 최소화하고자 할 때, 외부거래 기업(중소기업과 협력업체 등)과 신

뢰를 구축하는 것이 핵심으로서, 바로 상생경영전략은 기업 간 신뢰도를 제고할 수 있다. 이처럼 공존공영의 상생경영은 게임

이론과 거래비용이론과도 접목된다는 사실을 염두에 둘 필요가 있다.

상생경영 전략은 경제적 강자가 경제적 약자의 입장을 고려한 시혜적 차원이어서도, 정부나 시민사회 등 제3자의 요구에 따

라 어쩔 수 없이 구사되는 생색내기여서도 안 된다. 상생경영은 기업가라면 경영철학으로 마땅히 가져가야 할 본질적인 가

치라 할 수 있다. 2011년 동반성장위원회의 동반성장 추진과 함께 공정거래위원회의 공정거래협약제도 및 동반성장지수제

도가 도입되어 시행중이다. 이는 정부가 할 수 있는 대중소기업 상생을 위한 시도로서 국민경제 전체를 고려한 아주 작은 수

단일 뿐이다.

따라서 대기업은 1차적으로 현행법을 준수하는 한편 현행 제도를 적극 활용할 필요가 있고, 기업경쟁력 확보를 위한 생태계

를 복원한다는 보다 장기적이고 거시적인 안목에서 접근하여 각 기업차원에 합당한 상생경영전략을 적극 구사할 필요가 있

다. 특히 글로벌한 차원의 뉴노멀(New Normal)시대에 있어서 한국 경제를 위협하고 있는 저성장·고실업·양극화 극복은 

이처럼 정부의 조력과 모든 기업들이 상생경영 철학을 구현할 때 보다 용이할 것이며, 이는 기업 스스로가 필요로 하는 소비 

시장의 토대를 두텁게 하는 ‘누이 좋고 매부 좋은’ 결과를 가져다 줄 것이다.

전문가 코칭

상생경영, 그 요체는 무엇이며 왜 필요한가?

대기업과 중소기업 간 상생협력 경영은 어떻게 가능한가?

대기업과 중소기업 간 
바람직한 상생경영
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기업은 정기적으로 자사의 윤리수준을 평가하고 그 결과를 근거로 전반적인 윤리경영 

관련 제도상에서 나타난 문제점을 개선·보완해 나가야 한다. 

확산기 4단계 - 윤리경영실천 평가

Q. 윤리경영 평가를 하고자 하는데 활용할 수 있는 평가지표는 어떤 종류가 있는지요?

윤리경영
Step by Step

지속적인 윤리경영 현황의 평가와 개선은 윤리경영 확산과 

정착을 위한 지름길입니다. 윤리경영 전 과정에 대한 평가는 

기업의 현 위치를 파악하고 문제점을 개선하여 향후 전략에 

활용할 수 있도록 해줍니다. 이때 이용할 수 있는 평가지표

로는 외부지표와 내부지표가 있습니다.

윤리경영 외부 평가지표

표준화된 평가지표를 이용하면 같은 평가지표를 이용하는 

다른 기업들과 비교하여 현재 자사의 윤리경영 수준을 파악

할 수 있다는 장점이 있습니다. 더불어 다른 기업들의 윤리

경영 현황과 수준까지 파악할 수 있어 많은 기업들이 외부 

평가지표를 이용하고 있습니다.

구분
제정
기관

특징 구성항목 내용

ISO26000

ISO

(국제

표준화

기구)

사회적 책임 

국제 표준

지배구조, 

인권, 노동관

행, 환경, 공정

거래, 소비자 

이슈, 공동체 

참여 및 개발

사회의 모든 조직이나 

기업의 의사결정 및 활

동에 있어서 소속된 사

회에 이익이 될 수 

있도록 하는 

책임 규정

공기업 

윤리경영 

모델

국민권익

위원회

윤리경영

진단 및 

가이드 제시

방침, 조직 및 

시스템, 실행 

프로그램

이해관계자의 세부 

항목별 자가진단과 개

선 방향 제시

KoBEX

- SM 

산업통상

자원부

윤리 및 지속

경영 지표

CEO, 작업장, 

지배구조, 

협력업체, 

고객,

자본시장, 

지역사회

이해관계자에 대 한

사회적 측면과 CEO 

의지 강조

FKI-BEX

전국

경제인

연합회

윤리경영

자율진단

지표

윤리경영제도 

및 시스템, 고

객, 종업원, 협

력업체 및 파

트너, 주주 및 

투자자, 경쟁

업체, 지역 및 

국제사회

개별기업의 수준에 

맞는 윤리경영 자가진

단 가이드라인 제시

윤리경영 내부 평가지표

기업 고유의 내부 평가지표를 개발하여 윤리경영 평가에 이

용하면 기업의 실정과 특성에 맞춘 평가가 가능합니다. 

또한, 단편적인 측정보다는 대내외 성과를 종합적으로 측정

하여 향후 지속적인 개선 방향을 검토하는 것이 바람직합니

다. 이때 외부지표와 내부지표를 함께 사용하기도 합니다.

<윤리경영 평가지표 활용 사례>

슈나이더 일렉트릭의 성과 측정 지표인 

‘플래닛 & 소사이어티 바로미터’는 윤리

지표로도 활용되고 있다. 전 세계 슈나

이더 일렉트릭 임직원의 88%가 ‘책임과 

윤리’ 평가에 통과했다.

한국제약협회는 국제기준에 맞는 준법

경영 틀을 확립하기 위해 ‘제약산업 윤

리경영 자율점검지표’를 개발했다. 제약

산업에 특화된 이 가이드라인은 180개 

지표에 따라 점수를 매겨 AAA등급부터 

D등급을 구분한다.

예술위는 윤리경영 인식도 설문조사인 

AREMI를 통해 매년 윤리경영 수준을 진

단하고 있다. 예술위는 전 직원을 대상

으로 청렴·윤리 교육을 지속적으로 실

시하고 있으며, 외부 전문가가 참여하

는 청렴 옴브즈만 제도를 통해 전문성 

있는 부패 통제 시스템을 구축·운영하

고 있다.

경영의 정착기에 접어들면 기업의 윤리경영 성과에 대한 보

상관리 기반을 마련하는 것이 바람직합니다. 다음 step에서

는 윤리경영 평가 결과에 대해 보상하는 절차를 알아보도록 

하겠습니다.
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사례 돋보기

함께 발전하는 기업

현재 기업을 둘러싸고 있는 시장은 가

혹하다. 저성장 시대에 들어서며 성과를 

올리기는 더 어려워졌는데, 기업의 윤리

적 책임에 대한 사람들의 요구는 더욱 

강해졌다. 기업의 부정적인 모습은 순식

간에 SNS를 통해 퍼져나가며, 이를 용

서받는 것도 쉽지 않다. 그러나 이런 열

악한 환경 속에서도 이해관계자들과 이

익을 공유하고 상생발전하려 노력하는 

기업들이 있다. 이들은 자신들의 이익에

만 집중하기보다는 자사 직원과 협력사, 

사회와 함께 성장하기 위해 노력하며 지

속가능발전을 꾀한다. 재미난 것은 갑질

에 대한 이슈가 높은 근래에 이해관계자

와의 상생을 추구하는 기업의 모습이 사

람들에게 긍정적 이미지를 심어주고 윤

리적 기업이라는 경쟁력을 만들어 준다

는 것이다.

미국의 사무용 가구 전문 업체 허먼 밀

러는 1923년 창업 당시부터 직원들과

허먼 밀러와 직원들

갑을을 타파하다

업무를 하다보면 자연스럽게 갑을 관

계가 형성된다. 중요한 것은 이 관계 

속에 권위가 담겨있느냐, 존중이 담겨

있느냐이다. 권위에 기반한 갑을 관계

는 결국 갑질로 이어지고 협력과 상

생에서 멀어지게 된다. 반면 존중에 

기반한 관계는 신뢰의 구축으로 이어

지며 업무효율성을 높이고 원활한 협

력과 지속적인 상생의 관계를 완성한

다.

대기업과 중소기업, 대학의 협업은 낯선 

것이 아니다. 그러나 이것이 7년의 시간

을 들여 결과물을 만들어 냈다는 사실은 

쉽게 듣기 어려운 소식이다. 대부분의 대

기업이 CEO 임기 내에 성과를 내야하기 

때문에 외부 기업과의 협업도 2~3년 내

에 가시적인 성과가 나와야 하는 것이다. 

그러나 대기업 L사와 중소기업 N사, 그

리고 Y대의 M교수는 무려 7년의 시간동

안 CNT(탄소나노튜브)를 활용한 디스플

레이를 연구·개발하여 양산에 성공했

다. 터치 디스플레이를 생산하는 L사에

서 CNT에 주목한 것은 우수한 대전방지 

기능(정전기가 발생하지 않게 해주는 기

능) 때문이었다. 터치 디스플레이에서 정

전기가 일어나면 쇼트가 일어나 디스플

레이 전체가 망가질 수도 있기 때문이다. 

이들이 보여준 대기업과 중소기업, 대학

교수의 협업은 단기간의 실적이 아닌 장

기적인 안목과 연구, 지원이 함께 되었

기 때문에 이루어질 수 있었다. CNT를 

활용한 정전기 없는 디스플레이는 터치 

디스플레이로서의 가치도 크지만, 대기

업-중소기업-대학 간 협업의 사례로서

도 의미가 크다.

7년의 노력

가족 같은 관계를 유지하기 위해 노력해 

왔다. 이들은 기본적으로 친절하고 온화 

한 태도로 직원들을 대했으며, 회사의 계

획을 수립할 때 직원들의 의견을 수렴하

는 참여적 경영을 실천했다. 

일찍부터 수익 공유와 인센티브제도를 

갖추고 있었다. 회사가 직원들에게 존중

으로 다가서자 직원들의 회사에 대한 충

성도는 오히려 높아졌다. 노사 간의 신뢰

는 더욱 질 좋은 제품의 생산으로 이어

졌고, 이것은 고품질 고비용 제품을 생

산하는 허먼 밀러의 방침을 극대화 시

켜주었다.

허먼 밀러는 노동자출신 부사장이 있

을 정도로 노동자를 대우했으며, 관리자

와 노동자가 6개월마다 서로를 평가하

게 하여 권위보다는 존중의 문화가 자

리 잡히도록 만들었다. 1980년대 적대

적 기업인수로 기업이 위기에 처했을 때

에도 은(銀) 낙하산제도(이 시기에 해고

된 직원에게 상당한 액수의 퇴직금을 지

불하는 제도)를 운영해 직원들을 보호하

고자 했다.

그러나 1990년대 가구업계의 경쟁이 치

열해지자, 허먼 밀러 역시 경영 위기에 

빠지게 된다. 1995년 맥스 디프리가 퇴

진하고, 커미트 캠벨이 허먼 밀러의 회장

에 올랐다. 그가 제일 먼저 한 일은 비용

감축을 위해 최고 임원을 비롯한 회사 직

원들을 해고하는 것이었다. 그는 가족적

인 노사관계보다 회사의 생존을 더 우선

으로 생각했고, 그 방법으로 6000명의 

직원 중 200명을 감축하기로 한 것이다. 

그러나 그가 회장직을 수행한 지 두 달

만에 전년 대비 90% 수익 급감이란 처

참한 실적이 발표되었고 캠벨은 회장직

에서 물러나야 했다.

캠벨의 후임자 마이클 볼케마는 캠벨과 

달리 경상수지를 줄이기 위해 노력했다. 

그는 직원들에게 희생을 요구하는 대신 

중간 가격대 가구, 가정용 가구 등으로

분야를 늘려 시장 규모를 키우고 웹사이

트를 개설하는 등 소비자와의 관계를 개

선해 나갔다. 덕분에 직원들은 다시 만

족스러운 환경에서 근무하게 되었으며, 

볼케마가 취임한지 5년 만에 허먼 밀러

의 총매출은 두 배 가까이 증가하였다.
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마을 기업 D사는 주로 노후 주택을 보

수하는 작업을 한다. D사의 사장 P씨는 

재개발 때문에 싸우고 쫓겨나고 철거당

하고 만족스럽지 못한 보상을 받는 이

런 모습에 반대하여 노후 주택을 보수하

는 D사를 만들었다. 이들은 장수마을에

서 집 보수와 관련된 모든 일을 한다. 방

충망 교체부터 리모델링까지 다양한 일

을 하다보니 매번 필요한 일손이 달라지

는데, 이들의 기본 원칙은 덜 전문적이

더라도 동네 사람에게 먼저 일자리를 준

다는 것이다. 

처음엔 시끄럽게 공사를 한다거나 결국 

또 집값이 올라 쫓겨나게 되는 거 아니

냐는 불만 어린 목소리도 많았지만, 동

네 주민들의 입장을 먼저 생각하고 일

자리를 만들어주니 점차 우호적인 시선

이 늘어났다. 

D사는 의뢰를 받고 집을 수리해주는 것 

외에도 빈집을 인수해 새로운 공간을 만

들기도 하였는데, 대표적인 것이 ‘작은 

카페’이다. 빈집을 수리하고 자신들이 만 

만든 테이블을 두고 직접 커피를 내려 조

그마한 카페를 운영하는 것이다. 

이러한 빈집의 재구성은 D사에겐 또 하

나의 수익창출 모델이 되면서, 지역사회

에서는 위험한 장소를 줄이고 사람들이 

모일 수 있는 공간을 늘리는 효과를 얻

게 되었다.

C사에서는 전국에 체인점을 둔 한식뷔

페를 운영하고 있다. 이 뷔페에서는 전

국 각지의 농가들과 협의해 제철 재료를 

이용한 메뉴를 출시하는 한편, 수입산에 

밀려 사라지거나 사람들이 잘 알지 못하

는 희귀한 식재료를 발굴하여 메뉴를 개

발하고 사람들에게 알리는 역할을 하고 

있다. 물론 사람들이 찾지 않아 재배량

이 줄어들던 희귀 식재료를 생산하는 농

가들에겐 이 자체만으로도 큰 도움이 된

다. 이 한식뷔페에서는 매장 입구와 온

라인 쇼핑몰을 통해 한국벤처농업학교 

출신 농민들이 가꾼 식재료를 직접 판매

하여 소비자와 공급자 사이에 직접적인 

만남의 장을 열어주기도 한다.
 

수익성을 따지면 토종 희귀작물이나 우

리 농산물보다 값싼 외국산 작물이 훨씬 

경제적이다. 그러나 C사의 한식뷔페는 

공급자인 농가의 생존과 발전에 보탬이 

되고자 토종 희귀작물과 우리 농산물을 

적극 활용하고 있으며, 이것은 다시 C사 

한식뷔페만의 특징으로 거듭나 서로의 

발전을 이끌어내고 있다.

장수마을의 목수

사회적기업가 폴 뉴먼

식당 안의 식재료 장터

이해관계자와 

함께하는 기업

식품업, 요식업 등의 공급자는 기업

이 아니라 영세한 농장이거나 개인

인 경우가 많다. 이들과 상생하는 길

은 그들이 생산한 작물을 정당한 값

에 사는 것뿐인 듯 하지만, 더 무궁무

진한 방법으로 공급자와 상생을 꾀하

는 기업들이 있다.

기업이 사회적 책임을 다하는 방식은 

여러 가지가 있다. 기업이 지역사회

에 뿌리 내리고 성장하는 이상, 어떠

한 방법으로든 기업시민으로서의 책

임을 다해야만 이 사회, 또는 이 지구

와 상생할 수 있는 것이다  

사회와 발전하는 

기업   

상생에는 다양한 방법이 있으며, 기업은 

각자 다른 방식으로 이해관계자들과 상

생을 추구한다. 기업이 상생경영을 실천

하기 위해서는 먼저 우리가 어떤 이해관

계자와 적극적으로 상생해나갈 것인가 

방향을 정하고 그들과 서로 발전할 수 

있는 최적의 방법을 물색해야 한다. 이

는 특정한 부서에서 진행해야 할 업무가 

아니라 기업 전체가 공감하고 적극적으

로 함께 고민해봐야 할 문제이다. 그렇게 

전 임직원이 함께 상생경영에 공감할 때 

이것이 단순한 투자나 손해가 아닌 지속

발전의 길임을 인식하고 망설임 없이 나

아갈 수 있을 것이다.

영화배우로 잘 알려진 폴 뉴먼. 그는 친

구 허츠너의 제안으로 뉴먼스 오운을 설

립한다. 빈 포도주 병에 폴 뉴먼이 개발

한 드래싱을 넣어 판매하는 것으로 시작

한 사업의 수익성은  예상외로 엄청났다. 

폴 뉴먼은 뉴먼스 오운을 설립한 해부터 

‘해마다 모든 수익금을 기부하고 재투자

를 받는다’는 원칙을 세웠다. 그리고 실

제로 뉴먼스 오운의 모든 수익금은 폴 뉴

먼 재단을 통해 수천 곳의 자선단체에 기

부되었다. 방부제 없이 유기농 식품을 이

용해 만든 맛있는 샐러드 드레싱. 게다가  

이 제품을 구매함으로써 사회문제 해결

에 기여할 수 있다란 사실은 소비자들에

게 굉장히 매력적으로 느껴졌을 것이다.   

폴 뉴먼이 사망한 지금도 뉴먼스 오운은 

전 세계적으로 사랑받은 유기농 식품업

체로 명성을 이어가고 있다.
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상생경영은 기업 내 직원 간의 조화와 협력뿐 아니라 협력업체와의 공존공영도 매우 중요하다. 기업 간 상생모델은 다양한 방식

으로 존재하는데, 대표적으로 협력업체와 성과를 공유하는 방식, 유망 중소기업을 발굴하여 투자하는 방식, 지역공동체와 공유가

치를 실천하는 방식 등이 있다. 일본 토요타자동차는 협력업체와 성과를 공유해온 대표적 기업으로 모기업과 협력업체가 체계적

인 분업체계를 이루고 상생협력관계를 형성하며 경쟁력을 쌓아왔다. 우리가 토요타자동차를 주목하는 이유는 과거 하청업체의 

납품단가를 일방적으로 낮추던 잘못된 관행에 대한 개선노력을 통해 협력업체와의 상생경영을 실현했다는 점이다. 

윤리 연구소

토요타자동차(Toyota Motor Corp.)는 1933년 일본에서 창업

하여 1955년 자동차 생산을 시작한 이래 2015년 기준 글로

벌 시장에서 매년 1천만대 이상을 판매하는 글로벌 자동차기

업이다. 미국 유력 경제매거진 포춘지가 선정한 글로벌 500

대 기업에서 최근 10년간  부동의 10위권을 유지하는 초우

량 거대기업이다.

토요타가 생산하는 자동차브랜드는 고급형인 렉서스를 비롯

하여 경차부문인 다이하쓰 공업, 트럭 및 상용차 전문메이커

인 히노 자동차 등이 있다. 또한 금융업체도 보유하고 있는 

거대한 기업집단이다. 한편 일본은 2000년까지 ‘잃어버린 

10년’ 동안 주식과 부동산 가격의 급락으로 수많은 기업과 

은행이 도산하는 경제침체기를 겪게 된다. 이 기간 동안 토요

타자동차는 원가절감 노력과 생산라인 협력업체와의 체계적

인 분업과 상생경영으로 위기를 성공적으로 벗어날 수 있었

다. 기업 활동을 통해 사회혁신을 선도하는 대표적인 윤리기

업으로 평가받는 토요타의 성공비결 가운데 가장 으뜸으로 

꼽는 것이 바로 협력업체와 상생하는 협력문화의 정착이다. 

토요타자동차는 완성차 생산과정에서 자체 제조하는 비율이 

25% 정도에 불과하고 나머지는 1차 협력업체와 ‘분업네트워 

크’를 구성하여 자동차를 생산한다. 즉, 생산지역 내 소재·

부품·조립 등의 기업들이 유기적으로 협력하여 토요타자동

포춘지 선정 톱10 기업 토요타자동차

협력업체 및 소비자와의 성과공유

일본 토요타자동차의 상생경영

차를 생산해낸다.   따라서 분업네트워크가 정상적으로 작동

하기 위해서는 협력업체를 착취하는 방식이 아니라 성과를 

공유하는 방식으로 전환할 필요성이 제기되었다. 1995년부

터 토요타자동차는 이른바 ‘3:3:3’ 성과공유제 방식을 도입

하여 본격적으로 시행하기 시작했다. 이 방식은 납품업체들

이 기술개발을 통해 부품의 효율화를 이루어 원가를 절감할 

경우, 이익을 일정한 비율로 나누어 토요타자동차 본사, 중

소협력업체, 소비자가격인하 등 3자가 이익을 공유하는 방식

이다. 이처럼 토요타자동차는 원가 절감, 품질 개선, 생산성 

향상을 추진하도록 협력업체와 계약을 체결하고 성과가 발

생하면 고르게 나누는 제도를 통해 협력업체와의 상생경영

을 실천하고 있다.

1960년 토요타자동차는 원가연동 납품가격제도를 실시하였

다. 원가연동 납품가격제도의 취지는 본사가 하청업체의 업

무 프로세스를 분석하여 실제 원가를 산정하고 일정 시차를 

두어 납품가격과 연동시킴으로써 협력업체의 지속적인 원가

절감을 이루자는 것이다. 이 제도가 처음에는 성공을 거두는 

것처럼 보였지만 차츰 협력업체의 생산성이 오히려 떨어지는 

부작용이 발생하자 이를 보완하기 위해 협력업체가 원가절감

을 할 경우 인센티브를 제공하는 상생경영으로 전환하기 시

작한 것이다. 토요타자동차 상생경영의 또 다른 특징은 협력

업체가 토요타 자동차 이외의 다른 자동차업체에도 자유롭게

납품거래를 진행할 수 있다는 점이다. 

FORTUNE - TOP 10 COMPANIES
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토요타자동차 상생경영의 시사점

시사
톡톡

중소기업의 자구책 마련과 보호 장치의 필요성

상생경영의 정책적 대안

1970년 토요타자동차는 기술개발능력을 보유한 협력업체에

게 일정 기간을 두고 납품단가를 일정 비율로 인하하도록 유

도하면서 최초로 납품단가 후려치기가 등장했다. 토요타자동

차는 협력업체의 기술능력 향상에 따른 실제 원가가 얼마인

지 제대로 파악하는 데 어려움이 있어, 협력업체들이 낮춰진 

원가를 납품가격에 제대로 반영하지 않는 도덕적 해이의 발

생을 방지한다는 차원에서 납품단가인하를 요구하기 시작했

고 이후 납품단가인하가 관행처럼 굳어진 것이다.

그렇지만 이러한 관행은 계약기간 중 일률적으로 납품단가인

하를 강요함으로써 하청업체 직원들의 고용증대 및 협력업체 

성장을 가로막은 가장 큰 악습 중 하나가 되었다. 결국 토요

타자동차에 부품을 납품하던 협력업체들은 본사의 일방적인 

납품단가인하에 협동조합을 결성하여 집단행동을 펼치는 등 

필사적으로 대항하기 시작했고, 이는 토요타의 협력 및 부품

업체들이 독립적인 지위를 획득할 수 있었던 배경이 되어 오

늘날 협력업체들이 본사와 동등한 계약적 지위를 갖게 됐다.

대기업에 비해 상대적 약자인 중소기업을 보호하는 제도의 

마련은 일본 뿐 아니라 중소기업 강국에서 공통적으로 나타

나는 일반적인 특징이다. 2005년부터 유럽연합은 대기업의 

담합행위를 방지하기 위해 카르텔 금지 지침을 마련했고, 독

일도 부당공동행위(담합행위)를 금지하는 취지로 경쟁제한

금지법(GWB) 제20조를 제정하였다. 하지만 중소기업의 경

우에는 경쟁력 향상을 위해서 이러한 공동행위를 허용하고 

있다.

인텔은 본사 차원에서 투자 조직을 설립하여 혁신벤처중소

기업에 투자함으로써 전략적인 관계망을 설정하고 있다. 또

한 스위스 네슬레는 기업 이익을 사회에 환원하고 사회공동

체와 핵심 공유가치를 창출해나감으로써 번영을 꾀한다. 이

처럼 상생경영의 내용은 풍부해지고 있고 다양한 방식으로 

나타난다. 

기존의 사례들을 바탕으로 대·중소기업 간 상생 협력경영

을 위한 몇 가지 정책적 대안을 살펴보면 협력업체의 기술개

발·해외진출·고용안정을 대기업이 지원하도록 하는 방안, 

중소기업 적합업종에 대기업 신규 진출을 제한하여 중소기

업의 자생력과 경쟁력을 키우는 방안, 정부가 재화나 서비스

를 조달할 때 일정 비율을 중소기업에게 할당하여 중소기업

생태계를 유지·발전시키는 방안 등이 있다.

무엇이 우리 실정에 맞는지는 사회경제적 조건에 따라 다소 

다를 수 있겠지만, 문제의 핵심은 기업이 생산의 주체이기 때

문에 생산주체 간 상생관계가 제대로 이루어질 때 전체 사회

의 성장과 번영에 기여할 수 있다는 사실이다. 

상생경영의 결과, 협력업체의 이윤창출이 높아졌고 종업원의 

소득 및 고용 증가로 이어졌다. 토요타자동차도 원가절감이 가

능해지면서 기업이윤이 증가했고 전체 분업네트워크의 생산

성이 높아짐으로써 글로벌 경쟁력도 강화되었다. 자동차소비

자 역시 상생경영 성과로 가격 인하의 혜택을 누리게 되었다. 

과거 토요타자동차도 부당하게 납품단가를 후려치는 기업으

로 지탄의 대상이 된 적도 있다. 하지만 토요타자동차는 창업 

당시 가졌던 협력업체와의 상생의지를 되살리고 이를 발전시

키려는 노력을 통해 글로벌 자동차 생산업체의 리딩 컴퍼니로

서 성공할 수 있게 된 것이다. 

우리나라도 대기업납품업체, 건설하도급업체, 프랜차이즈 가

맹점 등 불공정거래행위가 발생하면 ‘을’의 위치에서 피해를 

입는 기업을 보호해 주는 제도와 정책이 필요하다. 본사의 일

방적인 불공정계약과 원가절감 강요는 부품하청업체의 납품

제품의 질적인 하락으로 이어진다. 결국 리콜사태가 끊이질 않

게 되며 해당 산업의 생태계는 점차 파괴됨으로써 대규모  실

업과 같은 사회적 문제가 일어날 가능성을 배제할 수 없다. 토

요타자동차가 협력업체와 대등한 계약관계와 상호존중의 원

칙을 지켜나간 것은 이러한 위험성을 오히려 기회로 활용한 

모범사례이다.

대표적인 사례로는 1949년 토요타자동차 부품사업부에서 독

립하여 창업한 자동차부품업체 덴소가 있다. 덴소는 창업 초

기부터 토요타자동차 이외의 기업과도 활발하게 거래를 진행

하여 세계 3위 자동차부품업체로 성장했으며, 현재 전체 거

래의 50% 이상을 토요타자동차 이외의 기업과 진행하고 있

다. 상생경영은 하청업체의 자율성을 빼앗은 것이 아니라 무

리가 따르지 않는다면 자유롭게 다른 기업과도 거래를 진행

하게 함으로써 경쟁력을 제고시키는 것도 중요한 부분이다.

토요타자동차는 협력업체 및 소비자와 성과를 공유하고 부당 

한 납품단가인하를 강요하지 않음으로써 이해관계자 모두가 

혜택을 보게 하는 선순환성장이 가능했다. 협력업체들도 본사

의 일방적인 납품단가 후려치기와 같은 불공정행위가 사라지

자 부품의 원가절감에 더욱 노력 할 수 있게 됐다. 
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지난해 대한상공회의소는 국내 400개(대기업 200개, 중소기업 200개) 기업을 대상으로 ‘동반성장 추진성과와 개선과제’를 조

사했다. 그 결과, 저성장의 뉴노멀 시대에 동반성장 패러다임의 변화가 필요하다는 응답이 95.2%에 달했다. 그리고 변화의 방

향을 묻는 질문에 기업절반(49.5%)은 글로벌 시장에서 살아남기 위해 대기업·중소기업의 글로벌 경쟁력을 높이는 방향으로 

동반성장 패러다임의 변화가 필요하다고 답변했고, ‘중소기업 보호와 대기업 거래관행개선을 강화해야 한다’는 응답이 34.3%

였다. 2005년 처음 시작된 동반성장정책은 대·중소기업 모두 그 필요성을 인식하고 있고, 새 정부가 들어서면서 포용경제와 

상생경영 패러다임으로 정착해가고 있다. 

최근 출간된 『새로운 대한민국의 구상, 포용국가』(21세기북스, 2017)는 대·중소기업의 상생경영과 협력적 생태계 조성을 강

조하는 내용을 담고 있다. 이 핵심저작과 함께 올 초 민주연구원 사회경제정책포럼에서 발표된 「재벌개혁과 대중소상공인 동

반성장」을 참고하여 포용경제와 상생경영의 핵심내용을 소개할 것이다.        

윤리 연구소

‘포용경제와 상생경영’ 보고서 

재벌개혁의 필요성과 개혁의 방향

지난 60년간 경제성장정책은 전후 일본의 경제성장방식을 

본떠서 특정 기업이나 산업에 ‘몰아주기식 성장정책’을 펴 온 

결과, 빠른 경제성장이 가능했지만 불균형성장의 한계를 보

인 것으로 저자는 평가한다. 고도 성장기에는 성장의 ‘낙수효

과’를 일부 기대할 수 있었지만 저성장 시대에는 상황이 역

전되어 기업 간 양극화현상이 심화된다고 우려를 나타낸다. 

즉, 성장의 혜택을 향유한 기업과 그렇지 못한 기업의 격차

는 더욱 벌어지고, 특히 대기업과 중소기업 간 격차는 더욱 

커진다는 것이다. 기업 간 양극화는 생산과 투자의 양극화로 

이어져 성장산업과 사양산업의 격차를 더욱 벌어지게 만들

며, 이는 소득양극화를 불러와서 재벌기업과 중소기업, 정규

직과 비정규직의 (임금)격차를 더욱 커지게 만든다는 것이다. 

또한 소득양극화는 소비양극화를 가져오고 소비양극화는 다

시 기업매출의 양극화, 생산의 양극화, 투자의 양극화를 가

져와 성장동력을 약화시키는 주범이 되기 때문에 심각한 문

제라고 저자는 진단한다. 따라서 이들 문제의 해결은 재벌의 

잘못된 행위를 개혁하는 것에서 출발해야 한다고 강조한다.

대표적인 탈법행위인 탈세와 비자금 조성, 뇌물공여, 분식회 

계 등을 막아야 하고 재벌 오너의 개인적인 이익추구를 위

한 계열사 간 내부거래나 일감 몰아주기 행위는 반드시 근

절돼야 한다. 특히 상생경영의 틀 안에서 개혁 대상이 되는 

부분은 담합과 납품 단가 후려치기, 골목상권 침범이다. 담

합을 통해 재벌들은 초과 이익을 얻지만, 이는 제품가격에 

반영되어 국민들이 손해를 보는 구조라는 것이다. 납품단

가 후려치기는 재벌들이 우월적 지위를 활용하여 거래 기업

들이 가져야 할 정당한 이익을 빼앗는 행위로써, 소위 갑질

에 해당하는 것이다. 또한 재벌 대기업은 해외시장에서 글로

벌 기업과 당당히 경쟁 해야지, 영세자영업자들의 생활 터

전인 골목상권까지 진출해서는 안된다고 저자는 주장한다.

재벌의 이러한 탈법행위는 법으로 규제해야 하며 이로 인해 

피해가 발생하면 징벌적 손해배상 등으로 이익의 몇 배 를 물

도록 해야 한다는 점을 강조하고 있다. 또한 재벌 오너 등이 

중대 경제범죄를 범하였을 때는 ‘무관용의 원칙’을 적용하여 

오너가 두 번 다시 기업 경영에 참여하지 못하도록 기준을 강

화해야 한다고 주장한다. 결국 재벌 개혁은 재벌들이 불법적

인 행동이나 불공정한 행위를 못하게 막고, 건전하고 투명하

게 경영 활동을 하게끔 하는 것이다. 또한 재벌 개혁은 과거 

재벌 주 도 성장 과정에서 발생한 불균형을 바로잡아 기업들 

간 협력과 공정한 경쟁이 이루어지게 하는 조치이기도 하다.
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보고서
리뷰

기업경쟁이 비단 개별 기업의 경쟁만을 얘기하는 것이 아니라, 

기업집단 또는 기업생태계의 경쟁으로 바뀌고 있다는 사실을 

지적한다. 이를 잘 웅변하는 사례로 삼성전자가 거래 기업의 

휴대폰 배터리의 품질 문제로 큰 손실을 입은 사례나 토요타

자동차가 거래 기업의 브레이크 품질 문제로 곤욕을 치른 사

례를 예시하고 있다. 따라서 대기업 상생경영의 방향은 거래 

기업의 착취가 아니라 포용과 동반성장을 모색하는 것이다.

대기업이 거래 기업들을 착취하게 되면 일시적으로는 이익도 

늘고 혜택을 보는 듯이 보이지만, 거래 기업들이 임금을 줄이 

고 고용을 회피함으로써 시장에서의 소비가 줄고 경기도 위축

되어 결국에는 대기업의 매출 감소로 이어진다. 저자는 이러

한 현상을 ‘착취의 저주’라고 묘사한다. 최근 저성장기에 접

어들면서 재벌 대기업의 계속적인 매출감소 현상도 바로 이 

때문이라는 것이다. 이에 비해 대기업이 상생경영을 통해 거

래 기업과의 동반성장을 모색하게 되면 거래 기업의 고용이 

늘고 결국 대기업의 매출 증대로 이어지는데, 저자는 이것을 

‘포용의 음덕’이라고 부른다. 대기업들이 단기적인 이익에 눈

이 멀어 스스로 착취의 저주를 받기보다는 거래 기업들과의 

동반 성장을 모색하여 장기적으로 성장해야 한다는 점을 강

조한다. 기업의 목표는 단기적인 이익이 아니라 장기적인 성

장이기 때문에 이 목표를 달성하기 위해서라도 대기업들은 

중소기업을 포용하고 동반 성장을 추구해야 한다는 것이다. 

대기업의 상생경영은 중소기업과의 협력을 넘어 포용적 성

장의 해결과제를 고민해야 하며, 경제와 사회의 조화로운 발

전을 모토로 한 포용경제철학이 상생경영의 핵심가치가 되

어야 한다.

중소기업중앙회가 발간한 「2016 중소기업현황」에 따르

면, 2014년 기준 중소기업의 사업체 수는 354만 2,350개

(99.9%)이고, 종사자 수는 1,402만 7,636만 명(87.9%)이

다. 수적으로 중소기업 현

황은 ‘9988(99%와 88%)’

이라고 불릴만하다. 따라

서 대기업 상생경영의 동

반자인 중소기업이 새로

운 성장의 축이 되지 않고

서는 경제성장을 기대하

기 어렵다는 사실이다. 저

자가 우선적으로 제시하

는 중소기업 육성방안은 재벌과의 동반성장이다. 절반에 가

까운 중소기업들이 직간접적으로 재벌 대기업과 거래하고 있

고, 그 과정에서 피해를 입는 사례가 많다. 앞서 언급한 대로 

불공정거래의 대표적 사례가 납품단가의 일방적인 인하나 불

공정한 하도급계약 강요 등

이다. 또한 서면계약을 체결

하지 않고 구두로 발주한 뒤 

구두로 계약을 취소하는 사

례가 더러 나타나기도 하며 

중소기업의 핵심기술을 도

용하거나 핵심 인재를 빼가

기도 한다는 것이다. 

이러한 관행이 문제인 것은 그 피해가 2, 3차 거래기업에까

지 영향을 미쳐서 기업생태계를 파괴할 수도 있다는 점이다. 

이러한 문제는 정부와 재벌 대기업이 함께 협력해서 해결해

나가야 하며, 규제나 감시보다 재벌 대기업이 앞장서서 중소

기업과의 상생협력과 동반성장을 강화해야 한다. 일부 대기

업은 상생협력실과 같은 조직체계를 갖추고 동반성장을 실

천하기도 한다.

일반 중소기업이 히든 챔피언(Hidden champion), 즉 잘 알려

져 있지 않지만 특화된 경쟁력을 가지고 세계시장을 지배하

는 작지만 강한 우량 강소기업(強小企業)으로 육성될 때 지속

가능한 경제성장이 가능하다. 따라서 중소기업의 연구개발이 

정부차원에서 적극 지원되어야 하며 연구개발 성과가 실질

적으로 중소기업에게 도움이 될 수 있게 제도화하는 것이 대

단히 중요하다. 또한 중소기업들이 어렵게 연구개발을 하더

강소기업육성과 상생경영

3,351

2012

99.9

2014

99.9

3,416 3,542

2013

3,235

3 3 3

3,5453,419 
99.9

사업체수 

중소기업 비중 

전체 사업체수 

대기업중소기업 (단위:천개, %)

라도 대기업이 이를 빼앗아 감으로써 중소기업들의 혁신 의

지를 꺾어버리는 상황은 매우 심각하다고 할 수 있다. 중소

기업의 기술을 보호하는 법률을 제정하거나 기술을 탈취할 

경우 징벌적 손해배상을 부과하는 제도도 반드시 필요하다. 

지난 60년 간 우리가 집중적으로 성장시킨 재벌 대기업은 우

리의 귀중한 자산이며 성공적인 해외진출 경험을 가지고 있

다. 대기업이 주도적으로 기술경쟁력을 갖춘 강소기업의 해

외진출을 도울 필요가 있다. 정부가 중소기업의 연구개발과 

해외 진출을 직접적으로 지원하는 데는 한계가 있다. 따라서 

대기업이 상생경영의 틀 안에서 중소기업의 연구개발을 앞

장서서 지도하고 중소기업들과 함께 해외시장에 동반 진출

한다면, 경제성장의 미래는 더욱 밝을 것으로 평가하고 있다.  

13,059

2012

87.7

2014

87.9

13,422 14,028

2013

14,891

1,832 1,923 1,935

15,96315,345 
87.5

종사자수 

중소기업 비중 

전체 종사자수 

대기업중소기업

(단위:천명, %)

동반성장정책과 상생경영

포용의 음덕
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보건복지부는 최근 발생한 모 제약사 회장의 운전기사 폭언 

사건과 관련해, 혁신형 제약회사를 인증할 때 기업의 사회적 

책임과 윤리성 기준을 강화하는 방안을 검토하기로 했다. 복

지부는 기업의 사회적 책임 및 윤리성 기준을 강화하기 위한 

세부 지표와 기준을 추가하는 방안을 마련하기로 하고 이르

면 2018년부터 혁신형 제약사 신규 인증이나 재인증 시 새로

운 기준을 적용할 계획이다. 복지부는 “이번 제도 개선을 통

해 사회적 책임 및 윤리성이 높은 제약사를 혁신형 제약사로 

인증해 국민적 신뢰를 제고할 것”이라고 말했다.

일본에서 국립병원에서 일하던 한 

수련의가 한 달에 무려 208시간이

나 되는 초과근무에 시달리다가 자

살한 사실이 알려져 최근 사회적 

문제로 대두되었다. 도쿄의 시나가

와 노동기준감독서가 2년 전 도쿄 도내 한 병원에서 근무하

던 중 스스로 목숨을 끊은 30대 중반 수련의 A씨가 장시간노

동으로 인한 정신질환 발병이 영향을 미쳤다고 판단하여 산

업재해를 인정하였다. 일본의 노동문제 전문가들은 한 달에 

초과근무 80시간을 ‘과로사 라인(경계선)’으로 보고 있다. A

씨의 안타까운 죽음이 알려지자 의사도 즉시 초과근무 규제 

대상에 넣어야 한다는 주장이 나오고 있다.

기업들에 ‘상생(相生)경영’이 ‘전략적 경영 활동’으로 자리 매

김하고 있다. 협력회사들이 뒷받침되어야 대기업도 성장하

고, 글로벌 경쟁력을 갖출 수 있기 때문이다. 기업들의 상생 

경영도 진화하여 초기 ‘대·중소기업 상생’이 현금 결제를 늘

리는 등 ‘공정거래’를 정착시키는 데 집중됐다면 최근엔 공장 

자동화, 기술·특허 지원, 경영 노하우 전수 등 협력사의 자

체 경쟁력을 강화시키는 ‘진정한 상생’에 주력하고 있다. 협

력사뿐 아니라 사회 구성원들과 ‘상생’ 노력도 장기간 지속하

면서 진정성을 인정받고 있다. 

협력사 자체 경쟁력 강화 등 진정한 相生경영1

2007년 글로벌 금융위기가 시작된 이후 10년간 전 세계 금

융기관들이 미국 당국에 낸 과징금이 1500억 달러에 달하는 

것으로 알려졌다.  파이낸셜타임스는 은행, 신용평가사 및 기

타 금융기관에 부과된 과징금을 조사한 결과, 전 세계 금융기

관들이 금융위기와 관련해 지불한 과징금이 1501억 달러(약 

170조 원)로 집계됐다고 8월 6일 보도했다. 미국의 뱅크오브

아메리카(BOA)는 단일 은행 중 가장 많은 560억 달러의 과

징금을 지불했다. 두 번째는 270억 달러를 낸 미국 JP모간체

이스이며, 미국 시티그룹, 영국 로열뱅크오브스코틀랜드 등

도 100억 달러가 넘는 과징금을 물었다.

참고: http://biz.heraldcorp.com/view.php?ud=20170807000418  

글로벌 금융위기 10년…금융기관 170조 과징금2

뉴스클립

국내동향 해외동향

日노동당국, 한달 무려 208시간 초과근무 

수련의 자살 산재인정3

참고: http://www.yonhapnews.co.kr/international/2017/06/26/061900000
0AKR20170626088600009.HTML

국민권익위원회는 “최근 들어 

연구개발비 횡령·편취 사건

이 급속하게 증가하고 있는 만

큼 이 분야의 보조금 부정수급

을 집중적으로 감시할 예정”

이라고 하였다. A렌즈 제조업

체 대표와 전무이사는 정부가 2008년부터 추진하는 연구개

발에 참여하면서 지원받은 연구개발비 34억 원 중 26억 원 

상당을 8년 동안 횡령하였다. 이들은 연구자재 구입 등 세금

계산서를 허위로 작성하여 정부보조금을 빼돌리고, 가짜 연

구원 을 등록해 받은 인건비를 자사주 매입에 사용한 것으로 

드러났다. 권익위는 복지·보조금 부정신고센터에 접수된 신

고사건을 확인한 결과, 이와 같은 연구개발비(R&D) 보조금 

부정수급을 적발했다고 밝혔다.

국민권익위원회, 연구개발비 보조금 부정수급 

집중 감시3

中 ‘금융 마피아’ 증권감독관리위원회 간부들 

부패 처벌1

참고:http://www.yonhapnews.co.krinternational/2017/07/21/0619000000
AKR20170721121751083.HTML  

중국에서  금융 마피아의 부패 고

리가 심각하여 금융부문에 대한 반

부패 단속을 강화하고 있다. 7월 

21일  중앙기율검사위원회는 증감

위 전 부주석 야오강과 전 주석조

리 장위쥔이 심각한 기율위반행위를 저질렀다고 밝혔다. 이

들은 2015년에 체포돼 지금까지 조사를 받아왔으며 직권을 

남용, 뇌물을 챙긴 혐의가 있다고 기율위는 설명했다.기율위

는 이어 이들에 대해 당적과 공직을 박탈하고 불법적으로 취

득한 소득을 몰수한다고 밝혔다.참고: http://biz.chosun.com/site/data/htdir/2017/07/18/2017071802122.
html#csidxc123557074aed20af782d6e15deb801

참고: http://news.inews24.com/php/news_view.php?g_menu=050200&g
_serial=1031759

참고: http://www.dtoday.co.kr/news/articleView.html?idxno=253489 

보건복지부, 제약사의 사회적 책임과 윤리성 

기준 강화2
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부당공동행위 주요 쟁점 및 이슈별 점검사항 

주최: 공정경쟁연합회/시장경제교육연구원

일시: 2017년 9월 26일

   서울, 공정경쟁연합회

제7기 청렴교육 강사양성 기본과정(비공직자)

주최: 국민권익위원회, 청렴연수원

일시: 2017년 10월 25일~27일

장소: 청주, 청렴연수원

Basic Compliance & Ethics Academy

(준법·윤리 기초 아카데미)

주최: Society of Corporate Compliance and Ethics

일시: 2017년 9월 25일~28일

장소: Madrid, Spain

Asia Pacific Summit on Anti-Corruption 

Compliance and Risk Management

(부패방지 준법 및 리스크관리 정상회의)

주최: American Conference Institute

일시: 2017년 10월 30일~11월 1일

장소: Pan Pacific Orchard, Singapore

국내행사 해외행사

       

청탁금지법 check!

  사례소개      금품 받고 청탁 접수

한 공공기관에서 근무하는 A는 2016년 12월부터 진행된 

공사의 감독업무를 담당하게 되었다. 그런 A에게 작업을 

진행하는 건설업체의 이사 B가 찾아왔다. 그는 A에게 현금 

100만 원을 건네며, “잘 봐달라”라는 취지의 말을 남겼다. 

이후 공사가 진행되는 과정에서 A는 공사비 산출서와 단가

를 제대로 확인하지 않는 등 건설업체에 대한 감독업무를 

소홀히 했다. 심지어 상사의 지시까지 있었지만, A는 여전

히 해당 건설업체에 대한 허술한 감독을 시정하지 않았다. 

A의 금품수수와 업무소홀은 내부감사에서 발각되어 청탁

금지법 위반에 따른 과태료 처분을 받게 되었다.   

재판부는 A가 금품 등을 요구하진 않았으나 B가 건넨 

100만 원을 수령하였고 이후 해당 건설업체에 대한 감독

을 소홀했던 점 등을 이유로 A에게 수령액의 3배에 달하

는 300만 원의 과태료를 부과하였다.

2017년 2분기 많은 제약사들이 높은 영업이익을 낸 것으로 알려졌다. 주요 제약사 중 하나인 D사의 2분기 영업이익은 전

년 동기 대비 125.6%나 급증할 정도였다. 그 원인으로 손꼽힌 것은 청탁금지법 시행으로 인한 마케팅 비용 감축으로 분

석되었다.

그 동안에는 많은 기업들이 영업사원에게 리베이트비를 포함한 상여금을 주거나 업무촉진비에 넣는 등 다양한 방식으로 

리베이트를 재무제표에 포함시켜 왔다. 제약업계는 이러한 리베이트를 막기 위해 리베이트 쌍벌제, 리베이트 투아웃제 등 

여러 정책을 펼쳐 점차 리베이트에 대한 처벌을 강화해왔다. 그럼에도 리베이트를 근절하기는 쉽지 않았는데, 2016년 9

월 청탁금지법의 시행으로 공직자 등(대학 병원 의사 등도 청탁금지법이 적용되는 공직자 등에 해당한다)에 대한 접대 및 

금품 제공이 어려워지자 대부분의 제약사가 판매관리비 예산을 줄인 것이다.

변화하는 대한민국     제약사 깜짝 실적의 비결

대표적 예로 H사는 2016년에는 1681억 원에 달했던 상반기 판매관리비를 1378억 원으로 감축했으며, 영업이익은 전년

대비 236.9% 증가한 것으로 조사되었다.

법원
B

A
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정답 제출처: 국민권익위원회 민간협력담당관실 aypark@korea.kr

성함, 주소(상품권 수령지), 연락처를 보내주세요.(22일까지)

정답을 보내주신 분 중 5명을 추첨하여 문화상품권을 보내드립니다.

지난 호 정답자는 김정은님, 김상진님, 변인수님, 김익철님, 이태원님입니다. 축하드립니다.

지난 호 정답: 3번

1 책임전담형

3  공동개발형

2  원가절감형

4  신제품개발형

L 개발사 O 주임     저는 보통 프리랜서 외주자들과 소통할 일이 많은데, 회사 대 개인이다보니 이 분들은 

약자가 되는 경우도 많더라고요. 그래서 가능하면 각자 책임을 다 하면서도 불편이 없도록 자주 소통하고 불

편사항을 듣는 편이에요. 모두 다 수용해줄 순 없지만, 가능한 선에선 배려하려 해요.

D 상사 W 대리     저희는 정기적으로 협력사와 함께하는 워크숍을 개최하고 있습니다. 가능하면 함께 하자

고 권하기는 하는데, 이게 또 하나의 갑질이 되지 않도록 강제는 하지 않고 있습니다. 워크숍에선 익명 건의

함을 준비해서 협력사가 불편사항을 이야기할 수 있도록 하고 있습니다.

상생경영을 위해 회사에서, 또는 개인이 실천하고 있는 것이 있다면 알려주세요.

다음 중 본사와 협력업체가 경영성과를 공유하는 성과공유제의 모델이 아닌 것은?


