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요약：이 연구의 목적은 사회적기업과 종합사회복지관의 가치네트워크 구축과정에서 가치창출 분석이

다. 서울시 성북구 길음동 임대아파트 지역의 택배 비즈니스를 통한 일자리 창출 사례를 사례연구방법으

로 분석했다. 예비사회적기업 ㈜살기좋은마을과 길음종합사회복지관, 서울시복지재단 실무자들을 면접

하고, 관련 문헌을 수집하였다. 연구결과는 첫째, 경제적 가치창출활동과 사회적 가치창출활동은 상호배

타적인 것이 아니라, 상호의존적이다. 둘째, 지역 내 활동주체들의 연합체 결성이 가치네트워크의 원천이 

된다. 셋째, '네트워크 계약과 촉진’ 활동이 ‘서비스 제공’ 활동을 위한 자원을 제공한다. 넷째, ‘네트워크 

인프라 관리’ 활동이 ‘네트워크 계약과 촉진’ 활동을 유지시킨다. 학술적 함의는 가치네트워크 모델을 사

회적기업과 비영리조직 분석에 적용한 점이고, 실천적 함의는 사회복지를 위해서 지역 내 네트워크 구축 

전략이 유의미함을 확인한 점이다.

주제어：사회적기업, 복지기관, 협력, 가치네트워크

ABSTRACT：The research aims to illustrate and analyze the value creating process in the case of 
building a value network between a social enterprise and a local social welfare center in Seoul. We 
employ ‘value network model’ and the case study method to investigate a currier express delivery 
business for local elderly people. The research findings are: Firstly, economic value creation activity 
is related to the social value creation activity. Secondly, forming a coalition between a social enterprise 
and a local social welfare center is the source of value network. Thirdly, ‘network contracts and 
promotion’ activity provides a resource for ‘service provision’ activity. Fourthly, ‘network infrastru-
cture management’ activity is able to make the ‘network contract and promotion’ activity sustainable 
and feasible.
Key Words：social enterprise, social welfare center, collaboration, value network
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Ⅰ. 서론

㈜살기좋은마을은 단지 내 택배 비즈니스로 길

음지역 임대아파트단지의 노인 주민들에게 안정

적 일자리를 제공하는 예비사회적기업이다. 2012

년 길음종합사회복지관, 임대아파트주민, 임차인

연합 등 지역 내 이해관계자들이 함께 자본금 

1,500만 원을 출자하여 만들었다. ㈜살기좋은마을

은 빠르게 성장하며 2014년 연 매출 2억 4,000만 

원을 달성했고, 직원 수는 30여 명으로 늘었다. 건

당 800원이라는 낮은 단가와 매출 대비 큰 고용규

모라는 어려운 조건 속에서도, 기존 공공근로에 

비해 임금이 높고 안정적인 양질의 일자리를 창출

하며 초기 경쟁력을 확보할 수 있었던 것은 다양

한 이해관계자들의 개입하는 운영 프로세스를 형

성할 수 있었기 때문이다.

특기할 만한 것은 길음종합사회복지관과의 긴

밀한 협력 관계이다. 길음종합사회복지관은 ㈜살

기좋은마을 설립 당시 주요 이해관계자들을 연결

하는 역할을 맡았을 뿐 아니라, 지역복지라는 사

명을 공유하며 지속적으로 사업경영에 참여해왔

다. 협업 활동이 반복 누적되면서 길음종합사회복

지관의 역할을 빼고 ㈜살기좋은마을의 경영활동

을 설명하기 어려울 만큼 두 조직 간의 경계는 불

명확해졌다. 이러한 협업 프로세스는 논리적 설계

에 의한 것이라기보다는 두 조직이 상황에 역동적

으로 대응하며 벌여온 활동들이 임의적으로 누적

되어 형성된 것에 가깝다. 3년 이라는 시간에 걸쳐 

형성된 운영 모델은 임의성에도 불구하고 합리적

인 가치창출 논리를 갖고 있다.

이 연구의 목적은 복지기관과 사회적기업의 협

력이 지역에서 가치를 창출하는 기제를 조직기술

의 관점에서 이해하는 것이다. 이에 다양한 이해

관계자들이 참여하여 가치를 창출해내는 논리를 

설명하는 Stabell and Fjeldstad(1998)의 가치 네

트워크 모델을 사례에 대응해보며 변용할 것이다. 

그리고 두 조직이 이러한 협업 프로세스를 형성하

게 된 원인을 조직이론의 관점에서 다각도로 설명

하고자 한다. 마지막으로 연구결과가 사회적기업 

경영자, 지역복지 정책 결정자, 실무자, 경영학 연

구자에게 가지는 함의를 설명할 것이다. 이 연구

는 사례연구방법을 이용하여, 지역 내 사회적기업

과 지역복지기관의 협력 비즈니스 사례를 다각적

이고 심도 있게 분석하였다.

Ⅱ. 선행연구 리뷰

1. 사회적기업

사회적기업이라는 용어는 1980년대 후반 이탈

리아에서 처음 등장했다. 유럽에서는 오일쇼크 이

후 저성장 시대에 접어들고 고용수요가 줄어들면

서 세수가 감소해 복지지출로 인한 중앙 정부의 

재정 부담이 증가하자 정부실패가 일어났다. 이에 

협동조합, 고용창출형 사회적기업 등이 주요 주체

가 되어 지방정부와 복지 거버넌스를 구축하여 중

앙 정부가 공급하지 못하는 복지 수요를 담당하였

다. 한편 미국과 영국에서 사회적기업은 비영리조

직들에서부터 1990년대 이후 사회적 책임에 관심

을 갖기 시작한 영리기업들까지 포괄한다. 영미권

에서 사회적기업은 사회혁신의 담론과 함께 발전

했다(Defourny and Nyssens, 2010; Alter, 2007; 

남승연 외, 2010).

사회적기업은 그 역사가 짧은 만큼 단일한 정

의 없이 지역에 따라 맥락이 상이하고 다양한 법적 

지위를 포괄한다. 그러나 영국의 Social Enterprise 
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Coalition(2003)이 제시한 ‘사회적 목적을 위해 시

장에서 영리활동을 하는 조직’이라는 문구가 사회

적기업을 폭 넓게 정의할 수 있다. 즉, 사회적기업

의 핵심적 특징은 비영리조직처럼 사회적 목적을 

사명으로 삼는 동시에 영리기업처럼 시장의 경제

활동에 참여한다는 점이다. 이처럼 상이한 성격이 

한 조직 내에 공존한다는 특징은 사회적기업의 조

직정체성에 혼란을 일으키며 경영상의 약점이 될 

수도 있지만, 정부, 시장, 시민사회 등 여러 영역의 

자원에 대한 접근을 허락하며 경영상의 강점으로 

발휘될 수도 있다(Pestoff. 2009; 한상일, 2010).

국내 사회적기업은 2007년 사회적기업육성법

이 시행되면서 정부 정책 주도에 의해 비약적인 

양적 성장을 이루었다. 사회적기업육성법은 사회

적기업을 “취약계층에게 사회서비스 또는 일자리

를 제공하거나 지역사회에 공헌함으로써 지역주

민의 삶의 질을 높이는 등의 사회적 목적을 추구

하면서 재화 및 서비스의 생산･판매 등 영업활동

을 하는 기업”(고용노동부, 2012)으로 정의하고 

있는데, 이는 일자리와 사회서비스를 전달하는 복

지 매개체로서의 사회적기업의 역할을 강조한다. 

사회적 목적에 따라 분류되는 국내 인증 사회적기

업 유형에서도 이러한 역할기대를 읽을 수 있다. 

인증 사회적기업 유형은 일자리제공형, 사회서비

스제공형, 지역사회공헌형, 혼합형, 기타형이 있는

데, 일자리제공형이 전체의 69.3%로 높은 비중을 

차지한다(한국사회적기업진흥원, 2014).

｢2012년도 사회적기업 실태조사 총괄보고서｣

에 따르면 사회적기업에 대한 지원요구사항 설문 

결과 562개 응답기업 중 32.2%가 사업비 및 시설

비 지원을, 32%가 공공기관 우선구매와 공공기관 

사업서비스 위탁을 선택했다(한국사회적기업진흥

원, 2012). 이는 사회적기업이 자본 조달과 투자 유

치, 그리고 시장에서의 판로개척에 어려움을 겪고 

있음을 반영한다. 즉, 사회적기업은 경제적 지속가

능성의 어려움을 겪고 있고, 정부 보조금에 크게 

의존하고 있다. 같은 보고서에서 2007년부터 2009

년까지 정부지원을 받은 46개 기업의 영업이익을 

조사한 결과 지원이 중단된 2010년 74%에 해당하

는 기업의 영업이익이 적자로 전환된 것으로 나타

났다. 또한 인증제 중심의 정책은 제도적 동형화를 

야기하며 유사한 형태의 사회적기업을 양산해 생

태계의 다양성을 떨어뜨리고 있다(류만희, 2010).

지역문제 해결 차원에서 사회적기업의 역할을 

재구성하는 것은 이상의 문제들을 해결하기 위한 

한 방편이 될 수 있다. 현재 사회적기업의 네트워

크는 주 거래처이자 지원기관인 공공기관 중심으

로 형성되어 있다. 이는 다양한 영역에 접근할 수 

있는 사회적기업의 잠재성을 충분히 활용하지 못

한 것이다. 지역사회 내에서 사회적기업은 고용, 

지배구조 등을 통해 지역 주민, 복지기관 등 민간

단체와 네트워크를 구축함으로써 판로를 개척하

고 지역사회 내에 산재된 자원들을 동원할 수 있

다. 지역사회는 이를 통해 자생적인 발전을 도모

할 수 있으며, 그 성과가 다시 사회적기업으로 유

입되는 선순환이 일어날 때, 지속가능한 성과를 

도출할 수 있다(한상일, 2010; 최석현 외, 2012; 

이현주･조성숙, 2012).

이 연구의 목적과 연결해보면 다음과 같다. 국

내 사회적기업들은 재정적인 어려움을 겪고 있다. 

인증제를 통해 인건비, 공공기관 우선구매 등 정

부로부터 다양한 지원을 받을 수 있는 경로가 있

으나, 한시적인 지원이므로 근본적인 해결책은 될 

수 없다. 따라서 사회적기업들은 지역사회에서 지

속가능한 경영의 기회를 모색해야 할 필요가 있

다. 성공요인 중 한 가지는 지역사회 내의 다양한 
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이해관계자들과 기업 외부 네트워크를 구축하여 

공공, 시장, 시민사회 등 다양한 영역의 자원을 연

계하는 것이다(라준영, 2010). 이를 위해 사회적

기업은 지역의 공동의 목표를 추구하여 지역사회 

내 이해관계자들과의 협력을 통해 가치를 창출해

내는 선순환의 프로세스를 만들어내야 할 것이다.

2. 지역복지

복지서비스 시스템을 지역공동체 관점에서 바

라보는 이유는 서비스를 공급하는 사람과 서비스

를 수혜 받는 사람이 지역에서 집결하기 때문이다

(Gilbert and Specht, 1974). 지역문제를 해결하기 

위한 서비스전달 네트워크의 설계에 관해서 연구

한 강창현(2003)은 기존의 지역사회복지 전달체

계가 가지고 있는 문제점을 파악하여 조직적 설계

의 네트워크 관점에서 새로운 설계를 위한 지침을 

제공했다. 그의 연구 결과, 지역 내 참여자원간 협

력을 동원하고 유지하기 위해 지역 내 공동욕구조

사, 공동 서비스만족도 평가 등의 프로그램이 필

요하며, 그 결과를 지역복지기관 등에 대한 재정

지원의 자료로 활용하는 과정이 필요하다고 주장

했다. 또한 지역단위 복지서비스 연계체계 구축을 

위해서는, 복지관 같이 지역 내에서 자원의 참여

를 유도하는 센터가 서비스를 직접 생산하고 전달

하는 역할을 하는 것이 지역 내 갈등의 잠재된 문

제를 해결하기 어렵게 만든다고 주장한다. 이는 

지역단위 복지서비스에 복지기관 외의 다른 주체

의 참여가 효과적일 수 있음을 시사한다.

국내에서 사회적기업이 지역복지를 중심으로 

발전한 사례에 대한 연구는 많지 않다. 한상일

(2010)은 사회적기업이 지역공동체 수준에서 다

양한 행위자들과 상호작용이 활발하고 개인 구성

원들의 참여를 극대화 할 수 있는 경우가 많기 때

문에 지역과 함께 발전한다면 중요한 역할을 할 

수 있다고 주장한다. 지역발전의 개념이 지역공동

체의 참여자와 이해관계를 같이 하여 지역공동체

에서 장기적인 파트너십을 형성해야 한다는 특성

은 사회적기업의 사회적 목적을 달성하기 위한 비

전과 상생할 수 있다. 

이러한 사례들은 외국에서 찾아볼 수 있었는데 

미국의 경우 비영리조직 형태의 사회적기업들이 

독립적인 공동체 참여를 주도하는 역할을 담당하

여 지역 공동체 개발에 중요한 역할을 한다

(McKnight, 1995; 한상일, 2010). 유럽에서도 사

회적기업 중심의 지역공동체 발전방식이 확산되

고 있다. 네덜란드에서는 지역의 집수리와 생활환

경 개선 또는 다른 주민들을 위한 사회서비스 제

공 등 일을 통한 지역공동체 발전을 위해 사회적

기업이 지역주민들을 고용하는 일이 활성화되고 

있다. 지역공동체에서는 이 사회적기업들을 통해 

지역공동체의 관리, 유지에 주민들을 참여시킬 수 

있으며 최저생계비 이하 소득자의 소득수준을 높

이고 특정집단의 장기실업자나 이민자, 노인 등의 

사회적 소외를 방지하여 지역공동체의 주거환경도 

개선할 수 있다는 장점을 가진다(한상일, 2010).

3. 조직기술과 가치네트워크

1) Thompson(1967)의 조직기술

조직생태학 이론, 자원의존 이론, 제도이론 등 

현대의 주요 조직이론들은 조직구조가 조직 내 외

부의 환경과 상황에 영향을 받는다는 믿음 위에서 

조직에 대한 다양한 관점들을 발전시켜왔다. 이러

한 패러다임은 1960년대 상황이론이 등장하며 정

립된 것이다. Taylor(1911)의 과학적 관리법과 
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Weber(1947)의 관료제 이론으로 대표되는 1950

년대 이전 고전조직이론은 합리성의 원칙에 따라 

조직구조를 설계하고자 했다. 이 이론들은 조직설

계에 있어 가장 합리적인 하나의 ‘정답’이 존재한

다고 생각했으며 효율적인 통제를 지향했다. 그러

나 실증연구들을 통해 조직이 다양한 환경에 영향

을 받는다는 것이 밝혀지기 시작했다. 이를 바탕

으로 상황이론 학자들은 조직구조가 내 외부의 환

경과 상황에 영향을 받는 열린체계(open system)

라는 패러다임을 제시했다. 이에 조직연구의 목적

은 조직구조에 영향을 미치는 변수들을 발굴하고, 

특수한 목적, 환경, 규모 등 상황차원의 변수에 가

장 적합한 기술, 문화, 조직구조를 밝혀내는 것이 

되었다. 이러한 연구들은 조직이론 교과서에 수록

된 보편적인 지식으로 오늘날에도 여전히 생명력

을 잃지 않고 있다(Daft, 2009; Scott and Davis, 

2007; Lawrence and Lorsch, 1967; Burns and 

Stalker, 1961; Woodward, 1965).

Thompson은 상황이론을 초기에 정립한 학자 

중 한 명이다. Thompson(1967)은 조직이 기술, 

목표, 환경의 압력의 영향을 받는 역동적인 구조

라는 관점 하에 조직을 분화된 하위 시스템과 활

동들의 조합으로 간주했다. 하위 시스템과 활동들

의 통합을 탐구하며 그는 활동과 부서들 간의 관

계를 세 종류의 상호의존성(interdependence)으로 

정의했다. 조직의 목표를 달성하기 위해 수행되는 

활동들 간에는 필연적으로 상호의존성이 발생하

기 때문이다. 그는 상호의존성에 적합한 세 가지 

‘조직 기술'(organizational technology)을 제시하

여 조직이론에 기여했다. 조직기술은 조직 내 분화

된 활동과 집단들을 연결하는 방법이다. 여기서 

‘기술’이란 물리적인 측면 뿐 아니라 사회적인 측

면을 함께 고려하며, 조직에서 투입된 자원을 산

출로 변환시키는 데 사용되는 도구, 기법 또는 행

위를 포괄한다. 조직은 기술을 사용하여 다양한 자

원을 결합하는 활동을 하여 가치를 창출하고 목적

을 달성한다. 이 과정에서 사용하는 정보시스템, 의

사소통 방식, 업무와 활동의 배치(configuration)

도 기술에 해당한다고 볼 수 있다. Thompson의 

조직기술은 세 종류의 상호의존성에 기인하며 

활동의 배치 유형을 설명한다.

첫 번째는 집합적 상호의존성(pooled interde-

pendence)에 적합한 매개형 기술(mediating tech-

nology)이다. 집합적 상호의존성은 각 활동과 부서 

간에 직접적 지원과 의존관계는 존재하지 않지만, 

조직 공통의 목표를 달성하기 위해 반드시 필요한 

활동 사이에 발생하는 상호의존성이다. 집합적 상

호의존성은 표준화된 작업 방식을 통해 각 활동들

을 총합으로 연결하는 매개형 기술을 요구한다. 

두 번째, 순차적 상호의존성(sequential inter-

dependence)에 적합한 연속형 기술(long-linked 

technology)이다. 순차적 상호의존성은 각각의 생

산단계에 이전 단계의 생산품이 투입물로 사용되

기 때문에 생산 활동들이 시간 순서대로 이루어져

야 하는 경우를 말한다. 일반적으로 원자재에서 

완제품까지 차례대로 공정이 이루어지는 제조업

의 대량생산시스템이 이에 해당된다. 여기서는 순

서와 계획을 사용하는 연속형 기술이 요구된다. 

세 번째는 교호적 상호의존성(reciprocal inter-

dependence)에 의한 집약형 기술(intensive tech-

nology)이다. 교호적 상호의존성은 하나의 과업을 

수행하기 위해 여러 부서들의 활동이 동시에 상호 

연관되어야 하는 경우에 발생한다. 예를 들어 병

원에서는 한 환자를 치료하기 위해 진단, 처방, 수

술 등 여러 의료서비스들이 동시에 집약적으로 결

합한다. 이때 각각의 활동은 직접적인 관련을 가

지며 부서 간에 긴밀한 의사소통과 상호 조정의 
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기술이 요구된다. 이를 집약형 기술이라고 한다. 

물론 하나의 조직에 단일한 상호의존성만 존재

하지는 않는다. 현실에서는 상황에 따라 세 가지 

조직기술이 혼합되어 활동을 통합하고 조직구조

를 만든다. 그러나 산업에 따라, 제품과 서비스의 

성격에 따라 각 조직의 가치를 창출하는 지배적인 

조직기술이 있다고 볼 수 있다.  

2) Stabell and Fjeldstad(1998)의 가치네트워크

전략경영 분야에서도 환경과 상황에 맞게 적응

하는 조직이 생존에 유리하다는 믿음을 볼 수 있

다. 예를 들어 SWOT(Strength, Weakness, Opp-

ortunities, Threats) 분석은 외부의 기회와 위기, 

조직의 강점과 약점을 분석하여 전략을 수립한다. 

전략경영학자인 Porter(1985)는 가치창출 과정을 

투입을 산출로 변환시키는 사슬형태로 연결된 활

동들로 파악하여 그것이 제품의 원가와 가치에 어

떤 영향을 주는지 분석했다. 가치사슬에서 활동은 

두 종류로 분류된다. 본원활동에는 직접적으로 상

품과 서비스를 생산해 가치를 창출하고 전달하는 

활동들이 포함된다. 지원활동에는 기술개발, 인적

자원관리 등 본원활동의 성과를 촉진시키기 위한 

활동들이 포함된다. 가치사슬은 전체 가치사슬의 

이윤을 위해 본원활동들이 순차적으로 통합되고, 

지원활동이 병행되어야 한다는 종합적 관점을 제

시했다. 가치사슬은 기업단위의 분석에서 시작해 

산업단위의 가치체계로까지 확장되며 경영분야에

서 기업의 경쟁역량을 분석하기 위한 모형으로 사

용되어왔다(Mintzberg et al, 2005). 
Stabell and Fjeldstad(1998)의 가치네트워크와 

가치숍은 가치사슬(Porter, 1985)에 대한 비판적 

관점에서 등장했다. 1990년대 말 정보통신기술이 

발달하고 인터넷이 등장하면서 가치사슬은 전통

적인 제조업 이외 기업의 가치창출 과정에 대한 

설명에 적합하지 않다는 비판을 받았다. Stabell 

and Fjeldstad은 실제 사례분석을 통해 가치사슬

이 제조업을 제외한 서비스업 등은 설명하지 못한

다는 점을 지적했다. 예를 들어 보험사의 가치창

출 논리는 연속적인 서류처리과정으로 설명될 수 

없다. 이에 Stabell and Fjeldstad은 가치사슬 모델

에 전제된 조직기술이 Thompson(1967)의 연속형 

기술이라는 점에 착안하여 다른 두 조직기술을 사

용하는 산업과 기업에 정합한 가치창출모델을 창

안했다. 이것이 가치숍(value shop)과 가치네트워

크(value network)이다. 즉, 가치창출모델은 활동

들의 배치를 통해 투입된 자원을 결합하여 새로운 

가치를 창출하는 관점을 취함으로써, Thom-

pson(1967)의 조직기술 중심의 조직구조를 모형

화한 것임을 알 수 있다.

가치숍은 집약형 기술에 의거해 고객의 문제를 

해결하는 기업의 가치창출 모형이다. ‘문제’는 현 

상황과 희망하는 상황 간의 격차(Simon, 1977)로 

정의할 수 있다. 따라서 문제해결은 현 상황을 희

망하는 상황으로 변화시키는 것이다. 가치숍의 본

원적 활동은 문제인식, 문제해결방법 도출, 선택, 

집행, 조정･평가의 순환구조로 배치되어 있다. 매

번의 문제해결에 적합한 자원을 선택하고 조합하

며 활동을 배치한다. 각 활동들은 교호적 상호의

존성을 가지며 직접적으로 밀접하게 연결되어 변

화를 일으킨다. 가치숍 모델은 의료, 법, 건축 등과 

<그림 1> 가치사슬(Porter, 1985)
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같은 전문적인 서비스업에서 발견된다. 또한 기술

개발과 같은 문제해결이 우선경쟁역량인 제조업

에서도 발견할 수 있다. 

가치네트워크는 “집합적 상호의존관계에 있는 

고객들을 연결시켜주는 매개형 기술에 기반을 둔 

기업들을 모형화한 것”이다(Stabell and Fjeldstad, 

1998). 본원활동은 고객 계약 관리에 해당하는 네

트워크 촉진, 서비스 제공, 네트워크 인프라 관리

이다. 본원활동들은 분리되어 순차적으로 진행되

는 것이 아니라 서로 중첩되고 동시에 이루어진

다. 가치사슬에서와 달리 공급자와 소비시장이 분

리되어 있지 않다. 기업입장에서 네트워크에 참여

하는 이해관계자는 모두 고객이기 때문이다. 이 

고객들이 매개형 기술을 사용하는 본원활동에 의

해 네트워크로 연결되면서 공동자원이 형성되어 

가치가 발생한다. 네트워크의 규모가 크면 클수록 

비용과 가치 측면에서 경쟁력이 높아진다.

Stabell and Fjeldstad(1998)는 가치네트워크의 

실제 사례로 은행을 든다. 은행은 대출과 예금이

라는 서비스를 제공하여 고객들과 계약하여 이들 

사이를 매개한다. 은행은 공급자와 소비자 대신 

채권자와 채무자라는 고객집단을 가진다. 네트워

크의 규모가 커질수록 서비스의 가치와 안정성도 

증가한다. 따라서 네트워크를 확장시키기 위한 연

합도 좋은 전략적 선택이 될 수 있다. 은행은 고객

들이 언제나 서비스를 이용할 수 있도록 본원적 

활동을 동시에 해야 한다. 구체적으로, 계약 관리

를 중심으로 한 네트워크 업무와, 서비스의 공급, 

그리고 지점 및 ATM 기기, 통신시스템의 관리 

등 인프라자원 운영이 동시에 이루어진다. 이러한 

운영방식은 통신, 보험, 택배와 같은 분야에서도 

마찬가지이다. 

정보기술 산업이 성장하면서 가치숍, 가치사슬, 

가치네트워크는 주요한 가치창출모델로 자리 잡

았다. 정보기술 인프라 산업의 분석에는 가치네트

워크가 적합하며, 특히 정보기술 콘텐츠 산업에는 

가치숍이 적합하고, 정보기술 기기 산업의 분석에

는 가치사슬이 적합하기 때문이다. Peppard and 

Rylander(2006)는 가치네트워크가 기업 간 협력

이 중요해 진 상황을 반영한다고 해석하며 네트워

크가치분석(Network Value Analysis)을 개발해 

모바일 산업의 가치네트워크 내 행위자들이 호혜

적인 가치를 창출해내는 효과를 측정했다. 이봉규 

<그림 3> 가치네트워크(Stabell and Fjeldstad, 1998)

<그림 2> 가치숍(Stabell and Fjeldstad, 1998)
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외(2006)는 이를 국내 이동통신 서비스, 콘텐츠, 

플랫폼 사업자의 사례에 적용해 각 사업자들의 역

할과 공동발전 방안을 제시했다(Currie, 2004; 

Gottschalk, 2005; Peppard and Rylander., 2006; 

이봉규 외, 2006).

3) Osterwalder(2004)의 가치네트워크

대규모 네트워크 인프라로부터 가치를 창출하

는 산업에서만 가치네트워크를 적용할 수 있는 것

은 아니다. 이 모델의 핵심은 여전히 Thompson 

(1967)의 조직기술과 상호의존성 개념에 있다. 중

요한 것은 실제로 집단(부서, 고객 등)과 활동들 

간에 어떤 상호의존성이 발생하는가이다. 비즈니

스 모델 연구의 권위자인 Osterwalder(2004)는 비

즈니스 모델의 존재론적 차원을 분류하며 몽트뢰 

재즈 페스티벌 사례를 여러 비즈니스 모델로 분석

하는 작업을 시도하면서 Stabell and Fjeldstad

(1998)의 가치네트워크를 사용하여 적용 범위를 

확장시켰다. 재즈 페스티벌은 상호의존 관계에 있

는 고객들인, 음악가, 관중, 스폰서를 한 장소에 모

일 수 있도록 연결하여 가치를 창출하기 때문이

다. 한 가지 특기할 점은 재즈 페스티벌이 음악가, 

스폰서와는 강한 파트너십을 맺고 있어야 한다는 

점이다. Osterwalder(2004)는 단순히 활동 목록을 

겹쳐놓은 Stabell and Fheldstad(1998)의 가치네

트워크 모델을 응용하여 각각의 활동에 투입되는 

자원의 흐름과 이를 통한 활동 간의 관계와 활

동의 주체를 시각화하였다. 이 연구에서는 현장 

활동을 더 정확히 포착하기 위해 Osterwalder

(2004)의 가치네트워크 모델을 참고해 Stabell 

and Fjeldstad(1998)의 가치네트워크 분석을 활동 

단위로 가시화 할 것이다.

Ⅲ. 연구방법

1. 사례연구

Beveridge(1951; Kuper and Kuper, 1985에서 

재인용)는 통계 기법을 사용한 양적 연구가 급진

적인 발전을 이루기 전에는 대규모 집단을 대상으

로한 통계조사보다 개별 사례에 대한 심층적인 관

찰을 통해 더 많은 발견이 이루어졌다고 주장한

다. 이는 양적 연구와 질적 사례연구 중 어느 한쪽

이 더 우월하다는 것이 아니라, 연구방법이 연구 

대상과 상황에 적합해야 함을 의미한다(Denzin 

and Lincoln, 2011). 

Yin(2008)에 따르면 사례연구는 “복잡한 사회

현상을 이해하고자 하는 욕구로부터 발생”되었으

며, “현실세계의 사건들에 대해 전체적이고 의미 

있는 특징들을 담아내는 것이 가능한 연구방법”

이다. 양적 실증연구로는 알 수 없는 ‘어떻게’와 

‘왜’에 대한 답을 추적하며 사례를 둘러싼 복잡한 

맥락을 이해하기 위한 연구방법으로, “현재 벌어

지는 사건”을 대상으로 한다는 점에서 역사연구

와는 다르다. 통계적 일반화가 어렵다는 측면이 

약점으로 지목되기도 한다. 그러나 Yin은 연구설

계 과정에서 정립한 이론 틀이 전체연구의 논리적 

과정을 이끌면서 분석적 일반화를 가능하게 한다

고 주장한다. “비실험적 연구에서는 이론이 정교

할수록 예상되는 결과에 대해 좀 더 복잡한 패턴

을 설명할 수 있다”는 것이다. 

Stake(1995)는 일반화의 가능성보다 사례 그 

자체의 특수성이 갖는 가치에 주목하며 사례연구

를 “단일 사례의 특정성과 복잡성에 대한 연구로, 

주요 정황 속에서 사례의 작동을 이해하고자 하는 

시도”라고 정의한다. Stake는 연구 목적에 따라 
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사례를 세 가지로 구분했다. 도구적 사례는 특정 

문제를 이해하기 위해, 그리고 그 문제를 둘러싼 

이론을 설명하기 위해 동원되는 사례이다. 집합적 

사례는 기존 이론을 추가적으로 검증하기 위해 복

수의 사례를 사용하는 경우에 인용되는 사례로, 

Yin(2008)의 다중사례 연구와 비슷한 용도로 선택

되는 사례라고 할 수 있다. 단일 사례 자체에 흥미

로운 주제가 내재된 경우는 본질적 사례(intrinsic 

case)로 이를 대상으로 하는 경우 사례 자체를 이

해하는 것이 연구의 가장 중요한 목적이 된다. 본

질적 사례는 일반화하기 어려운 특수한 사례여야 

한다.

Yin(2008)이 제시한 기준에 따르면 이 연구는 

현재 진행 중이며, 연구목적은 복지기관과 사회

적기업이 협력하여 지역 복지를 실현하는 과정에

서 ‘어떻게’ 가치를 창출하는지를 활동 간 상호의

존의 패턴으로 설명하는 것이라는 점에서 사례연

구방법으로 분석하기에 적합한 사례이다. 또한 

지역복지기관과 사회적기업이 협력 관계를 통해 

가치를 창출해내는 희소하고 복잡한 단일 사례로, 

사례 자체가 새로운 발견에 해당하며 복잡한 패

턴을 내재하고 있는 본질적 사례(Stake, 1995)라

는 점에서 단일사례연구 방법이 적합하다고 할 

수 있다. 

2. 연구대상

분석단위는 길음 지역복지공동체 내에서 사회

적기업인 ㈜살기좋은마을이 수행하는 사업 활동과 

이에 관련된 지역 내 외부의 이해관계자들이다. ㈜

살기좋은마을과 긴밀한 협력 관계를 맺으며 사업 

활동에 참여해 온 길음종합사회복지관의 역할과 

활동이 주요 분석대상이다. 분석 기간은 ㈜살기좋

은마을의 설립배경부터 기술하기 위해 ㈜지유포스

트가 단지 내 택배사업을 제안한 2012년 초 부터 

시작해 사업성과 자료가 정리되어있는 2014년 12

월 31일까지의 3년 동안으로 한다.

3. 자료수집

자료 수집을 위해 ㈜살기좋은마을, 길음종합사

회복지관, 서울시복지재단의 실무자들과 두 차례

에 걸쳐 그룹인터뷰를 진행하였으며, 복지관과 사

회적기업 현장을 두 차례 방문하여 관찰하였다. 

서울시복지재단의 임대주택 주민주도형 경제모델 

지원사업 과정에서 작성된 문헌과, 사업성과를 다

룬 자료집, 성과측정을 위한 이해관계자 인터뷰를 

참고하였다.

Ⅳ. 사례연구 결과

1. 사례개요

1) 길음종합사회복지관

길음종합사회복지관은 민간비영리법인이 지역

주민 복지를 위해 운영하는 비영리사회복지기관

이다. 성북구청으로부터 사회복지사업을 위탁받

아 정부 보조금으로 운영되고 있다. 길음종합사회

복지관 예산의 65%는 국가예산으로 운영된다. 사

회교육프로그램, 후원금, 사업, 공동모금과 같은 

사업을 통해 나머지 35%를 충당하고 있다. 길음

종합사회복지관은 주민고용, 성북구 주거복지센

터를 통한 임대주택주민들의 주택문제 해결지원

을 하고 있으며 지역 내에서 달성하고자 하는 고

용･주거･복지･문화 네 가지의 문제를 지역 안에

서 해결해보고자 참길음공동체사업단을 발족했

다. 참길음공동체사업단에는 주민자치위원회, 임

차인대표협의회, 성북구마을만들기지원센터 등으
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로 결성된 조직이다. 참길음공동체사업단에서 경

제적 사업을 위해 법인회사를 만든 것이 마을기업

인 예비사회적기업 ㈜살기좋은마을이다.

2) ㈜살기좋은마을

㈜살기좋은마을은 2012년 4월 27일 설립되었으

며, 6월 18일 첫 영업을 시작으로 2012년 서울시 

혁신형예비사회적기업으로 선정되었다. ㈜살기좋

은마을은 주식회사로 마을기업이며 예비사회적기

업이다. ㈜살기좋은마을의 조직도와 지분구조를 

살펴보면, 운영을 맡고 있는 대표가 총 지분 중 우

호지분 51%를 가지고 있다. 이사회는 지유포스트 

대표, 성북구사회적경제지원센터 센터장, 마을만

들기지원센터 센터장, 길음종합사회복지관장, 3단

지 임차인대표, 3단지 임대아파트 주민, ㈜살기좋

은마을 직원으로 구성되어있다.  

㈜살기좋은마을은 지유포스트와의 MOU를 통

해 택배판로를 개척하고, 지역에서 택배사업 수

익을 창출한다. ㈜살기좋은마을은 고용창출형 예

비사회적기업이며, 지역과 임대주택내의 주민을 

고용하는 것을 사회적 목표로 삼고 있다. 따라서 

창출된 이익은 주민고용과 복지를 위해 사용된다.

3) 단지 내 택배 사업

단지 내 택배 사업은 아파트 단지로 배송되는 

택배를 단지별로 집화하여 배송하는 사업이다. 외

부 택배 차량이 단지 내에 들어오는 것에 대한 주

민들의 불안감을 낮춰주고 물류공동화를 통해 비

용을 감축할 수 있다. 이 서비스를 노인인력일자

리 창출과 결합한 시도가 2010년부터 있어왔다. 

이는 노인인력에게 적합한 업무이나 서비스 효율

성이 감소한다는 단점이 있다. 국내 택배 산업에

서는 노동효율성이 곧 수익성으로 이어지기 때문

에 경제적인 불이익이 발생할 수 있다.

㈜살기좋은마을은 CJ택배와 한진택배로부터 

물품공급계약을 체결하여, 길음복지관에서 고용

된 길음실버메신저들에게 일자리를 제공한다. 

2014년 말, 마을택배의 매출은 월 3,396,417원이며, 

사업 초기 2012년 대비 659%가 증가했고, 물량은 

월 1,100개, 노인주민일자리로 30명을 고용하고 

있다. 현재 10개 단지 중 2･3･4단지에 물량을 배송

하고 있으며, 일평균 물량은 700~800건 가량이다.

4) 길음 뉴타운 재개발임대아파트 지역 특성

길음1동에 위치한 뉴타운 재개발 임대아파트는 

재개발 된지 7년째의 10개의 단지로 건설된 인구 

3만 8천 명 정도가 살고 있는 지역이다. 길음뉴타

운은 인구밀도가 높고 영구임대단지가 아니라 재

개발 임대단지이다. 일반분양된 아파트와 임대아

파트의 차이가 한눈에 알아볼 수 있도록 동이 정

해져 있다는 배경으로 인해 주민들의 특성이 전형

적인 임대주택주민의 특성과는 다른 특성을 고려

해야한다. 길음뉴타운은 영구적으로 이 지역에 거

주할 사람들이 아니라, 이 지역을 일시적인 거주

지로 여기는 특성 때문에 공동체형성이 어려운 상

황이다.

2. 지역복지공동체 가치창출모델

길음지역복지공동체의 단지 내 택배 사업은 명

목상 ㈜살기좋은마을의 사업이지만 실제 운영과

정에는 여러 지역 내 주체들과 이해관계자들이 참

여하고 있다. 특히 길음종합복지관은 ㈜살기좋은

마을의 설립과정에서 주요 이해관계자들을 연결

하는 역할을 맡았을 뿐 아니라, 지역복지라는 사

명을 공유하며 지속적으로 경영 활동에 참여해왔

다. 이와 같은 협업 활동이 반복되면서 길음종합
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복지관의 역할을 빼고 ㈜살기좋은마을의 경영 활

동을 설명하기 어려울 만큼 두 조직 간의 경계는 

불명확해졌다. 이러한 협업 프로세스는 논리적 설

계에 의한 것이라기보다는 두 조직이 상황에 역동

적으로 대응하며 임의적으로 형성되어 온 것에 가

깝다. 이 연구는 Thompson(1967)의 조직기술 관

점에 기반한 Stabell and Fjeldstad(1998)의 가치

창출모델로 길음지역복지공동체의 조직구조를 분

석할 것이다. 가치창출모델은 활동을 기본단위로 

조직구조를 구성한다. 

먼저 길음지역복지공동체에서 일어나는 활동

을 도출하고, 각 활동의 수행주체와 이해관계자, 

투입되는 자원들을 정리할 것이다. 다음으로 이 

활동들이 어떻게 배치되어 가치를 창출하는지 그

려볼 것이다. 이 과정에서 어떤 조직기술이 사용

되었으며 그 효과가 무엇인지에 대해서 설명할 

것이다.

1) 활동 분석

<표 1>은 길음지역복지공동체에서 일어나는 활

동들을 실무자 인터뷰와 자료집에 기반을 두고 정

리한 것이다. 활동을 수행하는 주체는 ㈜살기좋은

마을과 길음종합사회복지관이다. 활동에 투입되

는 자원은 이 두 조직 혹은 각 활동들에 참여하는 

다양한 이해관계자들로부터 비롯된다. 활동들의 

발생 시기는 각각 다르다. 이는 각 활동들이 계획

되어 순서대로 진행된 것이 아니라, 상황에 따라 

추가되어 온 것이기 때문이다. 

따라서 길음지역복지공동체의 활동들의 관계는 

계획과 연속형 기술을 사용하는 순차적 상호의존

성으로 설명되지 않는다. 이는 곧 가치사슬모델이 

이 사례를 분석하는 데 적합지 않다는 것을 의미

한다. 주체별로 활동을 나눠 봤을 때 ㈜살기좋은

마을은 ‘단지 내 택배’와 ‘공동포장작업’, ‘입주민 

일자리 창출’ 등 서비스 제공 활동을 하며, 시장에

서 활동하는 이해관계자들과 계약하고 관계를 유

지한다. 길음종합사회복지관은 주로 지역 내부 이

해관계자 네트워크를 촉진하고 관리하는 역할을 

하며 ‘입주민 고용･파견’, ‘직원 훈련･교육’ 활동을 

한다. 두 조직과 활동들 간에는 상호의존성이 발

생한다. 예를 들어 ㈜살기좋은마을의 ‘입주민일자

리창출’ 활동과 길음종합사회복지관의 ‘입주민 고

용･파견’. ‘직원 훈련･교육’ 활동 간에는 교호적 상

호의존성이 발생한다. 입주민에게 안정적 일자리

를 다수 제공하기 위해 ㈜살기좋은마을은 일자리

를 만들어내는 활동을 하고, 길음종합사회복지관

은 적절한 인력을 선발하며 안정적으로 일할 수 

있도록 취약계층 대상의 교육을 진행하며 긴밀하

게 협업한다. 이 경우 실업상태에 있는 취약계층

을 고용되어 소득을 올릴 수 있는 상태로 변화시

키기 위해 두 조직의 역량이 집중형 기술로 배치

되었다고 볼 수 있을 것이다. 

그러나 그 외 활동 사이에서는 집합적 상호의

존성이 발생한다. 두 조직 뿐 아니라 지역 내 외부

의 이해관계자들까지 범위를 확장시켜 보면 각 활

동이나 이해관계자들은 전체 가치네트워크에 연

결되어 자원을 투입하고 가치 창출에 기여하고 있

으나, 활동들 사이에 직접적인 상호작용은 거의 

없다. 하지만 한 활동이 기능을 멈출 때, 다른 활

동들도 영향을 받는다. 이해관계자들은 ㈜살기좋

은마을이나 길음종합사회복지관과 관계를 맺음으

로써 간접적으로 연결되어 있다. 즉, 두 조직이 전

체 이해관계자들을 여러 활동으로 연결시켜 공동

자원이 형성되고 가치창출이 일어나고 있다고 볼 

수 있다. 따라서 이 사례에서 가치를 창출하는 지

배적 논리는 매개형 기술이며, 이를 가치네트워크
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활동 주체 이해관계자 투입 산출
자원 
흐름

시기

서

비

스

제

공

단지 내 택배 ㈜살기좋은마을

지유포스트 택배권역 영업권 공유 2012. 06부터

CJ대한통운 택배물량
매출 전달

2012. 06부터

입주민 노동력 2012. 06부터

공동포장작업 ㈜살기좋은마을

SH공사, 

지역주민센터
작업공간

매출 전달

2014. 11부터

CJ대한통운 포장물량
2014. 11부터

입주민 노동력

입주민일자리

창출
㈜살기좋은마을 살기좋은 마을 인건비 고용성과 투입 2012. 06부터

네

트

워

크 

계

약 

촉

진

지역복지공동

체결성(참길음

공동체사업단)

길음종합사회복지관

주민단체, 

복지기관, 

마을기업 등

인적자원,

네트워크

자본금,

네트워크
공유

2012. 02 

논의시작 

2012. 06 결성

입주민직원

고용 및 파견
길음종합사회복지관

길음종합사회복

지관, 입주민

인적자원,

네트워크
노동력 전달 2012. 06부터

정부지원획득

㈜살기좋은마을
서울특별시 인적자원 사업비 전달 2012. 12

고용노동부 인적자원 인건비 투입 2013

길음종합사회복지관

노인인력개발원 인적자원 인건비 투입 2013

서울시복지재단 인적자원
사업비, 

인건비
전달 2013. 06

물류업체 

계약
㈜살기좋은마을

CJ대한통운

한진택배
인적자원 택배물량 전달 2012. 06

지역주민설득 길음종합사회복지관
아파트 주민

단지 내 직원

신뢰 및 

네트워크

사업정당

성
공유

상시

공간 전달

네

트

워

크

인

프

라

관

리

직원 교육 및 

훈련
길음종합사회복지관 입주민 직원

전문 

프로그램

인적자원

관리
전달 상시

지역내부이해

관계자관리
길음종합사회복지관

주민단체, 

상가연합, 구청, 

지역경제조직, 

마을지원센터 

등

신뢰 및 

네트워크

주민협조, 

네트워크 

지속

공유 상시

정부지원기관

소통

길음종합사회복지관, 

㈜살기좋은마을

서울특별시, 

고용노동부, 

노인인력개발원, 

서울시복지재단

인적자원
네트워크 

지속
공유 상시

물류업체소통 ㈜살기좋은마을 CJ대한통운 인적자원
네트워크 

지속
공유 상시

<표 1> 길음지역복지공동체의 본원활동 
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모델로 분석할 수 있다. 이에 각 활동들을 ‘서비스  

제공’, ‘네트워크 계약･촉진’, ‘네트워크 인프라 관

리’ 세 범주의 본원 활동으로 재구성하였다. 

요약하면, 첫째, 활동들은 분리되어 순차적으로 

진행되는 것이 아니라 서로 중첩되고 동시에 이루

어진다. 둘째, 활동들 간에 부분적으로 교호적 상

호의존성이 발생하지만 전반적으로는 집합적 상

호의존성이 발생한다고 할 수 있다. 셋째, ㈜살기

좋은마을과 길음종합사회복지관의 매개형 기술을 

통해 여러 이해관계자들의 참여하여 자원이 결합

되고 공유되어 가치창출이 일어난다. 따라서 길음

지역복지공동체의 가치창출을 분석하기에 적합한 

틀은 가치네트워크 모델이다.

지원활동은 직접 가치를 창출하는 활동은 아니

지만, 본원활동의 성과를 촉진시키고 유지하는 역

할을 한다. Stabell and Fjeldstad(1998)의 가치네

트워크에서 지원활동은 사업경영, 인적자원관리, 

기술개발, 자원조달이다. 이 모델은 영리기업을 

기준으로 만들어졌으므로 이 연구에서는 지역복

지공동체 사례의 특수성에 기반을 두고 항목을 수

정했다. <표 2>는 지원활동을 정리한 것이다.

이 사업의 목표는 입주민을 위한 안정적 고용

창출이므로 인적자원관리는 지원적 활동이 아니

라 본원활동에 포함된다(직원 교육･훈련). 자원조

달도 본원활동인 네트워크 계약 촉진을 통해 이루

어지므로 본원활동에 속한다(정부지원 획득). 단

지 내 택배 사업의 특성상 고도화된 기술이 필요

하지 않기 때문에 기술개발은 삭제했다.

반면 추가되어야 할 지원활동도 있다. 첫 번째

로 ㈜살기좋은마을과 길음종합복지관 간의 ‘갈등

조정’ 활동을 추가했다. 두 조직은 지역복지라는 

공통의 목표 하에 함께 가치창출 활동을 수행하지

만, 성격과 역할은 상이하다. 시장에서 활동하는 

사회적기업인 ㈜살기좋은마을은 경영 관점에서 

지역 외부까지 시장을 확장하고, 노인 인력의 낮

은 생산력을 보완하기 위해 지역 외부의 직원을 

고용하기도 한다. ㈜살기좋은마을은 혁신적이고 

새로운 기회를 탐색한다. 반면 길음종합복지관은 

안정을 추구하고, 사업이 지역 내에서 이루어지고 

순환되기를 기대하며, 입주민 고용 인력이 증가하

기를 바란다. 이는 실제 사업운영 과정에서 실무

자 간의 긴장으로 드러났으며 꾸준한 의사소통과 

신뢰의 축적을 요구했다. 

두 번째로 추가한 지원활동은 ‘학습과 평가’이

다. 이 사례는 지역복지기관과 경제조직이 협력

하는 지역복지가치공동체의 첫 3년간의 형성과 

성장 과정을 다루고 있다. 이는 두 조직에게도 결

과가 불확실한 새로운 도전이다. 이론적으로, 환

경의 불확실성이 높고 민주적 관리문화와 직무

에 강한 미션이 요구되는 조직에게는 지속적으

로 새롭게 학습하는 전략이 적합하다(Burrell 

and Morgan, 1979). 정부 이해관계자 중 서울시

복지재단은 이 지점에서 중요한 역할을 해왔다. 

사업비 지원 뿐 아니라 외부 전문가들로 구성된 

자문단과의 네트워크를 제공하였고, 방향성을 평

가하고 재설정 할 기회를 거듭 만들었다. 이 과정

에서 두 조직은 주민욕구조사, 성과지표 개발 등

활동 주체 내용

사업

경영

㈜살기좋은마을, 

길음종합사회복지관

사무실 운영, 시설 

관리, 회계 등

갈등

조정

㈜살기좋은마을, 

길음종합사회복지관

목표 공유, 지속적인 

의사소통 등

학습과 

평가

㈜살기좋은마을, 

길음종합사회복지관, 

서울시복지재단

주민욕구조사, 

성과지표 개발, 

사업모델에 대한 

이해 등

<표 2> 길음지역복지공동체의 지원활동
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을 통해 지역과 사업에 대한 이해를 높여왔으며, 

이에 기반을 두고 새로운 사업 활동(공동 포장작

업장)을 시도하기도 했다.

2) 가치네트워크 

<그림 4>는 <표 1>의 본원활동들을 상호의존성

에 따라 그림으로 표현한 것이다. 각각의 작은 박

스는 하나의 활동을 의미한다. 활동들은 가치를 

창출하며 이 가치는 전체에 공유되거나(점선) 다

른 활동으로 유입되어 새로운 가치로 전환되거나

(실선), 특정 활동에 투입되어 소모된다(겹선). 

모든 활동은 길음 지역 내에서 일어나는 것이다. 

전체 박스 안의 모든 활동들 사이에는 직간접적 

상호의존성이 존재한다. 네트워크 인프라 관리, 

네트워크 계약 촉진, 서비스 제공 활동은 순차적

이지 않고 동시에 이루어진다. 활동 옆의 숫자들

은 활동들이 시작된 순서를 표시한다. 

첫 번째 활동은, 2012년 2월부터 논의를 시작해 

6월에 출범한 ‘참길음공동체사업단 결성'이다. 참

길음공동체사업단은 복지관, 지역기관, 주민단체 

와 시민단체 등 다양한 지역 주체들의 연합으로 

구성된 사업단으로 고용･주거･복지･교육 네 가지 

문제를 지역사회 내에서 해결할 수 있는 지속가능

한 복지환경을 구축하는 것을 목표로 한다. ‘단지 

내 택배’ 서비스 제공은 이 지역 내 네트워크에서 

공유된 자본금과 네트워크에 기반을 두고 시작되

었으며 ㈜살기좋은마을도 참길음공동체사업단에

서 창립되었다. 

두 번째로, 2012년 6월 ‘단지 내 택배' 활동과 

‘입주민 일자리 창출'이라는 서비스 제공 활동이 

동시에 일어난다. 전자는 경제적 가치를, 후자는 

사회적 가치를 창출한다. ‘물류업체 계약'과 ‘입주

민 직원 고용'이라는 네트워크 계약 활동도 함께 

이루어진다. 즉, 물류업체계약과 택배사업으로 발

생한 매출이 일자리창출에 유입되어, 최종적으로 

입주민직원고용에 인건비로 투입되며, 지역 고용 

<그림 4> 길음지역복지공동체의 가치네트워크
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복지라는 사회적 가치로 환원되는 흐름이 만들어

진다. 이러한 선후 관계만 봤을 때는 사회적 가치

를 창출하는 ‘입주민 일자리 창출’과 ‘입주민 직원 

고용’ 활동이 경제적 가치를 창출하는 ‘물류업체

계약’과 ‘단지 내 택배’ 활동에 종속된 것처럼 보

인다. 

하지만 이 단계에서 발생한 지역복지가치에 기

반을 두고, 세 번째로 ‘정부지원 획득' 활동이 일어

나므로 전체 가치네트워크의 관점에서 각 활동들

은 상호의존적이다. 정부지원은 회사의 생존에 필

수적인 요소였기 때문이다.

자본금이 워낙 적게 시작한 회사여서 지원금 없었

으면 문을 닫을 수밖에 없는 상황이었는데 다행히 

그 해 12월 3일 날, 20대1의 경쟁률을 뚫고 서울시 

혁신형 사회적기업이 선정이 됐죠.

㈜살기좋은마을 대표

2012년 서울시 혁신형사회적기업 선정에서부

터 시작해 ㈜살기좋은마을은 사회적기업 대상 지

원기관과 계약하고, 길음종합사회복지관은 복지

관 대상 지원기관과 계약하게 되어 외부의 재무자

원들이 인건비 혹은 사업비의 형태로 지역 가치네

트워크에 유입된다. 이 자원에 기반을 두고 사업

의 양적 성장과 확대가 일어난다. 그 결과 네 번째

로 2014년 ‘공동 포장작업' 활동이 추가되며 일자

리 창출량이 늘어나고 업무 종류가 다양해졌다. 

‘공동 포장작업’의 경우 여성 입주민들에게 고용

복지를 제공했다. 

‘네트워크 인프라 관리’ 활동은 다른 활동들이 

원활하게 진행되도록, 지역 내 외부의 자원을 조

달하는 네트워크를 유지하는 활동이다. 가시적인 

가치를 창출하지는 않지만 이 활동이 동반되지 않

으면 전체 가치네트워크의 가치창출이 실패할 수 

있다. 예를 들어 단지 내 택배 사업을 하다보면 현

장에서 다음과 같은 문제가 발생한다.

우리 할아버지들[㈜살기좋은마을 직원]이 아파

트에 택배를 하러 들어가잖아요. 보통 일반 택배기

사들은 물건을 바닥에 놓을 필요가 없어요. 자기 

택배 차 열고 하기 때문에 차만 들어가면 돼요. 그

런데 우리 할아버지들은 택배회사에서 물건을 아

파트 안에 경로당 안에 필로트나 관리사무소에 다 

갖다 놔야 돼요. 차가 물량을 놓고 가면은 할아버지

들 그 앞에 쪼그려 앉아서 물건을 분류하고 한 번에 

못 가니까 갔다 오는 동안 이게 쌓여있어야 되고 

그 물건을 안 잃어버리게 경비 아저씨가 봐줘야 되

고, 비 오면 비 안 오는 자리 조정해서 옮겨줘야 

되고, 그런데 이런 모든 과정에 만약 아파트 주민들 

민원 들어오면 못해요. 

… ‘기업은 지역에 들어와서 돈을 벌어서 갖고 나

가잖아’ 라는 인식이 있어요. 사회적기업을 잘 이해 

못하니까 주민 분들은 ‘그 돈 벌어서 누가 가지는

데’ 그렇게 물어 보세요. 복지관에서 ‘그 돈 벌어서 

택배 어르신들 월급드렸어요’ 하면 다 해결되요. 그

러니까 이런 사회적기업이 지역기업으로써 성장을 

하는 데 주민들의 평판 같은 것은 사실 복지관이 

3년간 만들어서 갖고 왔구나 이런 생각들이 들어요.

길음종합사회복지관 과장

단지 내 택배 사업은 지역주민과 마주칠 수밖

에 없고, 이 과정에서 예기치 못한 사고가 발생할 

수 있다. 또한 지역 내 경제 활동에 대해 주민들

이 불만을 가질 수도 있다. 이는 사업 중단으로 

이어질 수도 있기 때문에 ‘지역 내 이해관계자 관

리’ 활동은 지역 가치네트워크가 원활하게 운영

되도록 하기 위해서 반드시 필요한 활동이다. 길

음종합사회복지관은 이러한 상황에 대처할 수 

있는 인적자원과 평판, 정당성을 확보하고 있으



112  서울도시연구 제17권 제2호 2016. 6

며, 이러한 역량이 전체 가치네트워크에 공유되

어 사업이 성공적으로 유지되도록 돕는다. ‘네트

워크 인프라 관리’ 활동의 다른 하위 활동들 역시 

동일한 역할을 하며 장시간에 걸쳐 축적된 신뢰

와 네트워크라는 가치를 전체 네트워크에 공유

한다.

3. 성과

사회적기업과 비영리조직의 성과 측정은 아직 

충분히 해결되지 못한 연구주제이다. 사회적기업

은 사회적 목적을 우선적으로 추구하면서 재화, 

서비스의 생산, 판매 등 영업활동을 수행하는 기

업(노동부, 2007)으로 정의된다. 사회적기업의 성

과는 재무성과 지표만으로 측정될 수 없다. 이에 

경제적 가치와 사회적 가치로 분류해 측정하거나 

이를 극복하기 위한 시도들이 있어왔다. 일례로 

박승규･배귀희(2014)는 산업연관분석을 이용하여 

전라북도 사회적경제를 중심으로 사회적기업이 

지역사회에 미치는 영향에 대한 경제적 가치 측정 

분석을 시도했다. 분석 결과, 사회적기업이 지역

경제에 경제적인 효과를 미치고 지역 내 산업 발

전에도 기반이 되고 있음을 주장했다(김창범･ 이

찬영, 2015). 하지만 사회적경제조직이 지역에 미

치는 성과에 대한 측정은 여전히 사회적이고 지역

적인 특성에 의해 통일된 측정치를 사용하기 어렵

고 측정도구가 개발되지 않아서 많은 연구가 진행

되지 못하고 있다. 

이 연구는 경제조직인 사회적기업과 비영리조

직인 사회복지기관이 함께 활동하여 공통의 성과

를 산출하는 패턴을 가치네트워크로 분석했다. 가

치네트워크는 상호의존적 활동들로 구성된다. 이 

연구는 이 모든 활동들을 경제적 활동과 사회적 

활동으로 구분하지 않았다. 그보다는 “지역 내 취

약계층의 일자리 창출”이라는 공통의 목표를 위

해 가치네트워크 내에서 수행된 활동들을 도출하

여 자원의 흐름을 통한 상호의존적 패턴을 시각화 

하려고 했다. 이는 경제적 성과 이전에, 역동적으

로 상호작용하는 활동들의 결합으로 조직을 이해

하고자 한 Thompson(1967)의 조직기술 관점에 

충실한 분석이다. 그 결과 사회적 활동과 경제적 

활동 간 상호의존성이 드러났고, 사회적 성과라고 

볼 수 있는 입주민 고용 창출이 경제적 성과를 포

괄하는 통합적인 프로세스로 분석되었다.  

<그림 4>에서 길음지역복지공동체 가치네트워

크에 유입된 자원들은 직접적으로 혹은 다른 활동

들을 거쳐 최종적으로 ‘입주민 직원 고용’ 활동에 

투입된다는 것을 볼 수 있다. 따라서 ‘입주민 직원 

고용’이 가치네트워크 전체의 성과가 발생하는 활

동이라고 볼 수 있다. 이에 ㈜살기좋은마을의 고

용 성과를 살펴보고, 이 성과가 전체 이해관계자

에게 공유될 때의 의미를 기술하려 했다. 

창립 후 3년간 ㈜살기좋은마을의 피고용인 수

는 지속적으로 증가하여 2013년 말 24명이, 2014

년 말 30명이 임금소득을 얻을 수 있었다. 질적인 

측면에서 특히 좋은 성과를 보이고 있다는 점이 

㈜살기좋은마을 사례의 특수성이다. 정부에서 제

공하는 공공근로 임금이 월 13만 원부터 21만 원 

사이인 데 비해 길음종합복지관을 통해 시장형 일

자리로 제공되는 ㈜살기좋은마을의 임금은 최소 

월 39만 원에 성과급이 추가된다. 

(공공근로에서) 그냥 20만원 받으시는, 한 달에 

36시간을 학교급식 250명, 여기 16개 초등학교, 어

린이집 시설도우미, 그 분들은 딱 나라에서 주는 

돈만 딱 드리죠.

… 우리 할아버지들 평균 한 60 받으시지. 많이 

받으시는 분은 80~90만 원 최하 40 이상은 받으시
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니깐. 이런 정도의 양질의 일자리를 만들려면 나라

에서는 주는 돈만으로는 안 되잖아요. 근데 복지관 

자체도 혼자서 그 돈을 만들기는 힘들거든요.

길음종합사회복지관 과장

또한 노인 직원들은 경제적 가치가 있고, 기한 

내에 완료되어야 하는 일에 참여하고 있다는 점에

서 자부심과 만족감을 느낀다. 

우리 노인들 연세 잡순 분들이 무료하지 않고 일

할 수 있다는 즐거움이 있다는 거. 지금 현재로서는 

그것도 만족하고. 나는 우리는 일하고 있다. 경로당

에서라도 우리는 일하고 있다. 동사무소에서 종이 

줍고 하시는 분들(공공근로 직원)은 비가 오나 눈

이 오나 출근은 하겠지만, 그 양반들은 그냥 시간 

때우는데, 우리는 진짜 책임감이 있잖아요. 일을 

완성시켜야 된다는 거. 그 사람들은 하다가 비오면 

그거 줍다 못 주우면 말지 뭐. 같은 돈을 받아도 

우리는 책임감 있게 그 일을 물건을 빼야 하니까. 

예. 그래서 그 자부심 갖고 일하고 있어요. 

공동포장작업장 직원 1

협동을 중요시하고, 적응기간을 기다려주는 관

용적인 분위기는 일자리의 안정성을 보장한다. 이

는 취약계층 직원에 대한 이해력이 높은 사회적기

업의 특성이다. 

우린 이제 사람에 대해서 기다려주는 게 하나의 

시스템 문화가 돼버렸습니다. 우리 회사는 사고를 

치든 뭘 하든 나갔다가 다시 들어올 의사가 있으면, 

우리가 받아야 할 필요성이 있으면 다 받습니다. 

금전적으로 손해 보는 거 감당합니다. 그래서 뭘 

남기냐면 시간이 지나고 보니깐 사람이 남아요. 그

리고 그 사람들의 인프라가 되게 많아졌어요. 많아

져서 몇 사람 펑크 나는 게 전혀 문제가 안 되는 

상황이 된 거에요. 누구든지 부를 수 있고, 협조를 

구할 수 있고, 옥외멤버가 된 다음에도 언제든지 

또 들어올 수 있는 여지를 남겨주고.

… 저는 많은 걸 진짜 배웠는데, 아까 말씀드린 

것처럼 노동, 일자리 창출하는 거. 그러나 그 속에

서 0.5%가 부족한 사람들끼리 모여서 사회적기업

의 하나의 문화를 만들어냈다는 거. 그거 저희한테 

굉장히 큰 소득이구요. 

㈜살기좋은마을 대표

일반 사회의 어떤 조직같이 똑같이 그렇게 해버리

면 금방 금방 나가버려요. 저 친구들 외로운 친구들

이고, 또 나름대로 자기 아픔을 갖고 있는 친구들이

기 때문에 그것을 다독여주는 게 제일 중요해요. 

㈜살기좋은마을 이사

할머니들이 잘 하시는 분도 있고 뒤처지는 분들도 

있고 그래요. 처음에는 그렇게 일을 자기 것만 하려

다 하다 보니까 그게 돈을 더 주는 줄 알고 서로 

더 하려고 그랬는데, 그런데 지금은 그게 아니고 

똑같이 주니까. 그냥 서로가 막 도와주고 있어요. 

아파서 못하는 사람 있으면 도와주고. 

공동포장작업장 직원 2

잦은 사고로 인한 경제적 손실과 노인 직원들

의 낮은 노동생산성에도 불구하고 위와 같은 조직

문화와 인적자원 풀을 형성하며 양질의 일자리를 

창출할 수 있었던 것은, 가치네트워크에 다양한 

이해관계자들이 참여하여 시장에서 영리활동을 

통해 버는 수익 외의 추가적인 자원이 유입되었기 

때문이다. 가치네트워크의 형성 과정을 거슬러 올

라가면 다양한 이해관계자들의 네트워크 참여를 

통한 규모화의 원천은 지역 주체들의 연합인 ‘참

길음공동체사업단’의 결성임을 알 수 있다. 즉, 지

역공동체의 활성화와 고용 성과는 지역복지공동

체 가치네트워크 공통의 성과이다. 

이상의 지역복지공동체 가치네트워크의 고용성
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과는 이해관계자에 따라 조금씩 다른 성과로 받아

들여진다. ㈜살기좋은마을은 경제활동을 통한 지

역 취약계층 주민 일자리 지원이라는 목표를 달성

한다. ㈜살기좋은마을의 입장에서 이것은 절반의 

성과로 받아들여질 수 있다. 순전히 경제활동을 

통해 이룩한 성과는 아니기 때문이다. 길음종합사

회복지관은 기존의 공공근로시장 외에 양질의 일

자리를 제공하며 성장가능성을 내재한 지역 고용 

시장을 개척했다는 성과를 가진다. 정부기관 중 

고용노동부와 노인인력개발원은 취약계층 일자리 

창출이라는 성과를, 서울시복지재단은 공공임대

지역의 복지환경 개선이라는 성과를, 서울시는 사

회적기업 육성이라는 성과를 가진다. 시장의 물류 

업체는 실버택배운영을 통한 사회공헌활동에의 

기여라는 성과를 얻는다. 

지역사회에는 지역복지공동체 가치네트워크의 

형성 자체가 성과로 공유된다. 형성 과정에서 지

역 복지 문제를 해결하기 위한 주체들이 발견되었

으며 협력적 환경이 조성되었고, 그것이 다양한 

활동들의 가치네트워크로 구성되어 이미 작동하

고 있기 때문이다. 길음지역복지공동체 가치네트

워크는 새로운 이해관계자의 참여와 활동의 추가

를 통해 지속적으로 성장하며 규모화를 이룩하고 

지역으로 환원되는 가치를 창출할 수 있는 비전을 

갖고 있다.

Ⅴ. 결론

이 연구에서는 복지기관과 사회적기업의 협력

을 통한 지역복지공동체의 사례를 Stabell and 

Fjeldstad(1998)의 가치네트워크 모델로 분석했

다. 가치네트워크는 활동을 기본단위로 조직구조

를 구성하는 관점을 취한다. 활동은 여러 자원들

을 결합하여 가치로 만들어내는 과정이다. 활동에

는 자원과, 자원을 결합하는 기술과, 활동의 주체

가 반영된다. 현장 실무자들의 증언을 기반으로 

실제 일어나는 활동들을 먼저 도출한 뒤, 가치네

트워크모델로 배치한 결과 재무적 흐름상에서는 

보이지 않는 다양한 주체의 기여와 활동들 간의 

관계를 볼 수 있었다. 

첫째, 경제적 가치 창출 활동과 사회적 가치 창

출 활동은 상호의존적이며, 따라서 두 활동이 동

시에 수행될 때 임대주택 입주민 노인고용복지라

는 목적이 달성될 수 있었다. 둘째, 지역 내 주체

들의 연합체(참길음공동체사업단)의 결성이 전체 

가치네트워크의 원천이 되었다. 셋째, ‘네트워크 

계약･촉진’ 활동이 ‘서비스 제공’ 활동을 위한 자

원을 제공한다. 넷째, ‘네트워크 인프라 관리’ 활동

이 ‘네트워크 계약･촉진’ 활동을 유지시킨다. 

이러한 연구 결과를 현장 실무자의 입장에서 

재구성하면, 경제 활동과 사회적 활동을 동시에 

수행하고, 사업 초기에 지역 내 주체들의 연합체

를 구축해야 하며, 꾸준히 네트워크에 참여하는 

이해관계자들과의 관계를 관리해야 한다는 임무

가 도출된다. 상이한 법적지위와 전문성을 갖추고 

있으며, 공통의 목표를 추구할 수 있는 복지기관

과 사회적기업의 협력은 이러한 도전을 극복하기 

위해 적합한 전략이다. 

조직연구 측면에서의 함의는 다음과 같다. 가치

네트워크는 영리기업을 기준으로 창안된 모델이

다. 이 연구에서는 이 이론 틀을 지역복지공동체

에 적용하였으며, 그 과정에서 다음 결과를 도출

하였다. 첫째, 영리기업의 가치네트워크에서 고객

을 매개하는 기술과 지역복지공동체에서 이해관

계자들을 매개하는 기술은 다르다. 예를 들어 전

화통신 서비스 업체의 고객의 수요는 동질적이다. 

낮은 가격에 나쁘지 않은 통화품질을 기대한다. 

여기서 경쟁력을 얻기 위해 필요한 것은 대규모 
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네트워크 인프라에 기반을 둔 규모의 경제, 표준

화, 기술개발 등이다. 하지만 지역복지의 이해관

계자들은 이질적인 집단이다. 시장･정부･지역사

회 등 영역에 따라 다른 수요를 가진다. 이들을 매

개하기 위해서는 각 이해관계자 집단에 대한 개별

적인 이해가 필요하며, 더 많은 의사소통 비용을 

요구한다. 따라서 지역복지 가치네트워크에서는 

서로 다른 영역의 이해관계자들에 대해 잘 이해하

고 전문성을 갖춘 사회적기업과 지역복지기관이 

파트너십을 맺고 협업하는 전략이 표준화 전략보

다 더 중요한 성공요인일 수 있다. 둘째, 지역복지 

가치네트워크의 목적은 수익 창출이 아닌 지역 내 

복지 환경의 개선이고, 네트워크의 규모가 커질수

록 의사소통 비용이 늘어나므로 가치네트워크 운

영에 부담이 되지 않는 적정 수준의 규모를 유지

하는 전략이 필요하다. 

사회적기업 연구에 대한 함의는 다음과 같다. 

사회적기업은 시장･공공･시민사회 영역에 걸쳐있

는 하이브리드 조직이다. 시장에서의 영리활동 중

심인 기존 경영학의 관점에서는 사회적기업의 가

치창출에 대한 종합적인 이해가 어렵다. 이때 

Thompson(1967)의 조직기술 관점에 기반을 둔 

가치창출 모델은 실제 사회적기업에서 어떤 활동

들이 일어나고 있으며, 그 활동들 간에 어떤 상호

의존성이 발생하는지부터 질문하여 사회적기업의 

가치창출원리를 기층에서부터 이해하고 모델을 

구성하기 위한 실마리가 될 수 있다. 특히 가치네

트워크모델이 공동자원을 창출한다는 점은 경제

적 성과와 동시에 사회적 성과를 창출하고자 하는 

사회적기업의 목적에 부합한다. 

이 연구는 가치네트워크 분석을 통해 현장의 

역동적인 협력 과정을 포착하였다. 그러나 '활동' 

단위로 구성된 가치네트워크의 특성 상 지역사회

의 특성, 정책, 시장 상황 등 환경의 영향력은 간

과되었을 가능성이 있다. 역사적으로 사회적경제

조직의 발전은 지역사회의 특성, 복지정책 등과 

관련성이 높다는 점을 고려할 때, 이는 사회적경

제조직 분석에 적합한 가치창출 모델을 개발하는 

과정에서 개선해야 할 과제이다. 또한 이 가치네

트워크 분석은 가치창출의 선순환 기제와 활동들 

간의 시너지를 설명하지만, 각 활동들과 전체 가

치네트워크에서 산출된 가치를 구체적으로 측량

하지는 못하고 있다. 이러한 한계점은 사회적경제

조직과 비영리조직의 가치 창출 및 성과와 관련된 

향후 연구들에서 지속적인 노력을 통해 함께 극복

해나가야 할 것이다.
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