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《 요 약 》

기술발전과 시장통합 가속화로 비즈니스 생태계를 구성하는 참여자들 간 상호

의존성이 증대되면서 건강한 생태계 조성의 필요성이 커지고 있다. 이타자리(利他

自利) 경영은 자신이 속한 생태계를 풍요롭게 가꿈으로써 스스로의 이익과 성장을

도모하는 것이다. 자신이 속한 생태계의 참여자들에게 혁신에 필요한 장소, 역량

등을 제공하여 생태계 전반의 생산성과 안정성을 높이면 자신의 성장도 가능해

진다는 지혜에 기반하고 있다.

이타자리 경영은 이타(利他)의 범위와 자리(自利)의 직접성 정도에 따라 3가지

로 구분할 수 있다. 첫 번째는 플랫폼 모델로서 서로를 필요로 하는 두 집단을

이어주고 신뢰를 형성함으로써 생태계 전반의 건강과 상생(相生)을 도모하는 모델

이다. 애플의 콘텐츠 오픈마켓인 앱스토어가 대표적인 예이다. 플랫폼 구축 초기

에는 일정 수준 이상의 참여자를 확보하는 것이 관건이며, 플랫폼이 성장하면서

부터는 혼잡을 줄이고 신뢰를 확보할 수 있는 방안을 마련해야 한다. 두 번째는

개방형 협업 모델로서 외부 개발자와 고객 등 기업 외부로부터 혁신의 아이디어를

구하고 내부의 자원을 외부에 개방하는 협업을 통해 가치를 창출하는 모델이다.

외부 개발자와의 협업을 통해 R&D 생산성을 높인 P&G가 대표적인 예이다. 내외부

간 협력 관계를 전략적으로 디자인하는 것이 관건이다. 세 번째는 선물경제 모델

로서 공짜 선물을 통해 공동체의 후생을 증진하는 한편, 기업은 이미지 가치가

상승하여 새로운 수요와 사업 기회를 창출할 수 있는 모델이다. MIT의 강의 콘텐츠

개방이나 무료로 제공되는 구글어스 등이 대표적인 예이다. 공짜 마케팅의 상술과

구별할 필요가 있으며, 철저하게 선의와 친절에 기초해야 한다.

향후 기업의 핵심 성공요인은 자신이 속한 생태계를 전략적으로 디자인하는

역량이 될 것으로 예상된다. 제품개발이나 R&D에 들이는 노력만큼 생태계 디자인

이나 새로운 비즈니스 모델의 발굴에 노력하고 있는지 생각해볼 필요가 있다.

또한 외부 파트너들과의 공정한 수익 배분 기준을 확립하고 비전과 리스크를 공유

함으로써 생태계의 생산성과 안정성을 확보해야 한다. 이렇듯 기업은 자신이 속한

비즈니스 생태계와 자신의 이해 관계를 일치시킴으로써 전략적 파트너를 확보하고

급변하는 환경에 유연하게 대응해나갈 수 있다.
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1. 이타자리(利他自利)1) 경영의 필요성

남을 이롭게 하여 나를 이롭게 한다

□ 비즈니스 생태계 간 경쟁의 중요성이 부각되면서 생태계 역량을 높이기

위한 전략의 필요성이 증대

- 기업의 경쟁력과 지속가능성은 내부의 역량뿐 아니라 자신이 속한

비즈니스 생태계의 역량에 의해서도 결정된다는 인식이 확산

ㆍ건강한 사람도 공기가 나빠지면 숨을 쉴 수 없고, 내실 있는 기업들도

경제위기 속에서 연쇄 도산하듯 모든 주체는 생태계와 운명을 공유

□ '이타자리' 경영이란 기업이 자신이 속한 생태계의 참여자들에게 혁신에

필요한 장소, 역량 등을 제공하여 생태계 전반의 생산성과 안정성을

높이고 이를 기반으로 자신의 성장을 도모하는 경영

- 기업과 생태계의 이해관계를 동일시하고, 생태계 내 참여자들의 잠재

역량을 극대화할 수 있는 혁신 수단과 기회를 제공

ㆍ공급업체부터 유통업체, 경쟁자, 고객, 나아가 사회와 자연까지도

경쟁우위 창출을 위한 전략적 파트너로 인식

- 생태계의 몰락은 他 생태계의 공격이나 경쟁에서 비롯될 수 있지만,

생태계 내 참여자들의 지나친 자기중심적 태도에 의해서도 가능

- 참여자 간에 더 많은 가치를 차지하기 위해 경쟁을 벌이는 것은 생태계

전반의 생산성을 저하시켜 동반 몰락을 초래할 가능성2)

ㆍ최근 불거진 도요타의 위기는 강력한 외부 경쟁자의 공격이 아니라,

제품 공급을 둘러싼 내부 생태계의 문제로부터 발생

1) 이타자리(利他自利) 또는 자리이타(自利利他)란 대승불교에서 수행의 理想을 나타내는 말로서, 타인을

이롭게 하는 것이 궁극적으로 자기를 이롭게 하는 것(利他=自利)이라는 의미
2) 하버드大 Iansiti 교수는 1990년대 인터넷서비스 기업들의 배타적인 전략이 생태계 전반의 생산성

(투하자본이익률: ROIC)을 저하시켜 결국 2000년대 초반 IT 버블 붕괴를 계기로 동반 몰락하였다고 분석

(Iansiti, M. & Levien, R. (2004). Strategy as Ecology. Harvard Business Review, (March), 1-12.)
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이타자리 경영의 3가지 유형

□ 이타자리(利他自利) 경영은 이타(利他)의 범위와 자리(自利)의 직접성

정도에 따라 3가지로 구분

① 플랫폼 모델: 판매자와 구매자 등 서로를 필요로 하는 두 집단을

연결해주고 신뢰 관계를 형성함으로써 생태계 전반의 혁신을 촉진

(애플의 콘텐츠 오픈마켓인 앱스토어 등)

② 개방형 협업 모델: 기업 외부로부터 혁신의 아이디어를 구하고

동시에 내부의 자원을 외부에 개방함으로써 새로운 가치를 창출

(외부 개발자와의 협업을 통해 R&D 생산성을 높인 P&G 등)

③ 선물(膳物)경제3) 모델: 생태계의 이익에 기여하는 선의(善意)를

실천함으로써 기업의 이미지 가치를 높이고, 장기적으로 새로운

수요와 사업 기회를 창출 (MIT大의 강의 콘텐츠 무료 개방 등)

이타자리 경영의 3가지 유형

3) 단기적 이익을 바라지 않고 자신의 자원을 구성원에게 제공, 공유하고, 화폐 대신 존경과 신뢰가

통용되는 경제. Lewis Hyde는 경제의 유형을 상품교환경제(commodity economy)와 선물경제(gift

economy)의 2가지로 구분하였는데, 가장 많이 가진 자에게 높은 지위가 부여되는 상품교환경제와

달리 선물경제에서는 타인에게 가장 많은 것을 증여하는 자에게 높은 지위가 부여 (Hyde, L. (1979).

The Gift: Imagination and the Erotic Life of Property. New York: Vintage.)
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2. 이타자리 경영의 유형별 성공요인

① 플랫폼 모델: 상호 니즈를 지닌 두 집단을 연결하라

□ 플랫폼4)은 서로를 필요로 하는 판매자와 구매자 집단 간에 탐색비용과

거래비용을 줄여주는 일종의 장터

- 구매자가 많을수록 판매자가 몰리고, 이는 다시 구매자의 증가를

유발함으로써 플랫폼의 가치가 상승

- 반면, 플랫폼이 지나치게 복잡하거나 이용자 수가 많아 혼잡해지면

내부의 탐색비용이 높아져 성장에 제약

□ 따라서 플랫폼 구축 초기에는 일정 수준 이상의 참여자 확보가 관건

- 한 측의 이용자에게 원가 이하의 가격을 설정하거나 누구나 참여할 수

있는 개방형 플랫폼을 열어 초기에 일정 수준 이상의 참여자를 확보5)

ㆍ중소규모 신문사의 경우 초기에 일정 수준의 독자 수를 확보하기

위해 신문을 무료로 배포

ㆍ후발사업자인 구글은 애플에 대항하여 안드로이드 콘텐츠 마켓과

운영체제(OS)를 모든 개발자 및 제조업체에 개방

□ 이후에는 내부 탐색비용을 줄여줄 수 있는 차별화된 시스템이 필요

- 서로 믿고 거래할 수 있는 시스템을 도입하거나 폐쇄형 플랫폼을

통해 거래의 질을 관리하고 통제하여 내부 탐색비용을 낮춤

ㆍ온라인 경매사이트 이베이는 구매자가 판매자를 평가하는 시스템을

통해 판매자의 신뢰성을 향상시켜 참여자 수가 폭발적으로 증가

ㆍ애플 앱스토어는 모든 콘텐츠를 승인 후에 거래하게 하며 개발도구도

통제

4) 플랫폼이란 두 집단 사이의 거래 및 상호작용이 이루어지는 매개 (Rochet, JC. & Tirole, J.(2006).

Two-sided markets: a progress report. RAND Journal of Economics, 37(3), 645-667.)
5) 플랫폼 사업자는 초기에 구매자를 유인하기 위해 많은 판매자가 필요하지만, 동시에 판매자도

구매자가 많아야만 참여하는 '닭과 달걀의 문제(chicken-and-egg problem)'에 직면
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□ 플랫폼을 제공하는 사업자는 양측 간 거래가 발생할 수 있는 환경과

편의를 제공하고 양측 또는 어느 한쪽으로부터 플랫폼 사용료를 징수

- 플랫폼을 이용하는 한쪽 집단의 수가 늘어나면 다른 쪽 집단의 효용이

증가하는 특성을 이용하여 전략적인 요금 책정이 가능

ㆍ경우에 따라 한쪽 집단이 플랫폼을 무료로 사용하는 것도 가능

플랫폼 사업자의 요금 구조

광고주

기본료: 무료

이용료: 유료

신문사ㆍ잡지

독자

기본료: 유료 또는 무료

이용료: 무료

가맹점

기본료: 무료

이용료: 유료

신용카드

카드 보유자

기본료: 유료(한계비용 미만)

이용료: 무료

개발자

기본료: 유료(한계비용 미만)

이용료: 유료

PC 운영체제

이용자

기본료: 유료

이용료: 무료

주: 요금은 기본료(Access: 플랫폼 가입 요금)와 이용료(Usage: 플랫폼 이용량에 따른 요금)로 구분

자료: Evans, D. S. & Schmalensee, R.(2007). The industrial organization of markets with

two-sided platforms. Competition Policy International, 3(1), 151-180.

□ 후발사업자의 경우 플랫폼을 차별화하여 이용자에게 새로운 가치를 제공

- 영국의 3위 이동통신사인 3UK는 이용자들이 자사의 이동통신망에서

모바일 인터넷전화 Skype를 이용할 수 있도록 허용하여 시장점유율 확대

□ 플랫폼 사업자는 혼자만의 혁신이 아닌 플랫폼 참여자들의 혁신을

유도함으로써 자신이 속한 생태계의 진화를 도모하는 리더십이 필요

- 참여자들에게 안정적인 수익을 제공하는 것만으로는 시간이 흐를수록

정체상태에 빠져 생태계의 역동적인 공진화(共進化)6)를 구현할 수

없는 한계

6) 공진화(Coevolution)는 상호 연관된 생물 집단이 경쟁과 협력을 통해 함께 진화하는 현상으로서

비즈니스 생태계에 대한 Moore(1996) 등의 연구를 계기로 사회과학에서도 활용

(Moore, J. F. (1996). The Death of Competition: Leadership & Strategy in the Age of Business
Ecosystems. New York: Harper Business.)
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참여자들의 혁신을 유도하는 플랫폼, iPad와 iAd

▷ 아이패드(iPad)는 콘텐츠 제작자와 이용자를 연결하는 모바일 플랫폼 단말기

- 신문출판업계가 콘텐츠를 유료화하여 수익을 창출할 수 있는 기회를 제공했을

뿐 아니라 콘텐츠 제작자와 광고업자들이 다양한 혁신에 나서도록 유도

ㆍ콘텐츠 제작자들은 보드게임, 증강현실

등 다양한 애플리케이션을 개발

ㆍ광고업자는 기존 온라인 광고와 달리

사용자의 위치를 기반으로 한 맞춤형

광고와 동영상을 활용한 새로운 유형의

광고를 통해 광고효과를 극대화

▷ 아이애드(iAd)는 게임 등의 콘텐츠에 광고를 실을 수 있게 한 모바일 광고 플랫폼

- 게임 안에 광고를 삽입하거나 광고 안에

게임을 삽입하는 등 다양한 형태의

콘텐츠 개발을 유도

ㆍ18만 개에 달하는 앱스토어 콘텐츠에

광고를 탑재하면 개발자들은 콘텐츠

판매수익과 함께 광고수익도 기대할 수

있어 무료 콘텐츠의 급증이 예상

ㆍ"사람들이 하루 30분가량 애플리케이션을 활용하는데, 3분마다 광고를 한

개씩 본다면 하루 10개를 보는 셈. 현재 8,500만 대 수준인 애플 단말기가

1억 대가 되면 하루 10억 개의 광고를 실을 수 있을 것" (스티브 잡스)

□ 산업의 성격이 달라지면 플랫폼 기업의 위상과 경쟁 구도가 달라지므로

이타자리 전략도 변화시킬 필요

- 가치창출의 무게중심이 하드웨어 플랫폼에서 소프트웨어 플랫폼으로

옮겨감에 따라 제조업체들이 소프트웨어 플랫폼을 구축하는 사례 증가

ㆍ애플, 인텔, 노키아, HP 등의 제조업체가 단말기, 운영체제(OS),

오픈마켓 등의 이종(異種) 플랫폼을 동시에 구축하여 개발자 및

이용자와 상생의 생태계를 구성하는 전략을 추진 중
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apple.com/iphone/preview-iphone

-os/>
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② 개방형 협업 모델: 참여와 협업을 유도하라

□ 개방과 공유, 참여를 바탕으로 가치사슬의 모든 영역에서 협업을 통해

경쟁력 제고가 가능7)

- 외부 협력을 통해 부족한 내부자원을 보완할 수 있을 뿐 아니라 연구

개발부터 마케팅까지 기간과 비용을 줄이는 등 전략적 유연성 확보

□ 개방의 철학만으로는 성공적인 비즈니스 모델이 구현되지 않으므로

내부와 외부 협력자 간 관계를 전략적으로 디자인할 필요

- 외부 협력자들에 대해 공정한 보상기준을 확립하고 협력에 필요한

내부 정보에 접근성을 보장

ㆍ또한 개발비용과 리스크를 공유함으로써 신뢰를 기반으로 공동의

전략적 비전을 구축하고 이해 관계를 일치

- 외부로부터 혁신적인 아이디어를 빠르게 수용할 수 있도록 개방적인

조직문화와 유연한 생산 프로세스를 구축하는 것도 중요

온라인 연구개발(R&D) 공동체, 이노센티브(InnoCentive.com)

▷ 기업들이 풀리지 않는 연구과제를 올리면 회원으로 등록된 전 세계 200여 개국

20만 명 이상의 연구자들이 해법을 제시하고 컨설팅을 수행

- 최고 100만 달러의 상금을 받을 수 있으며, 약 50%의 과제 성공률을 기록

- 연구개발에 막대한 비용과 오랜 기간이 소요되기 때문에 기업들이 이노센티브와

같이 외부로부터 크라우드소싱(Crowdsourcing)을 활용하는 사례가 증가

ㆍP&G, SAP, 젠슨, 록펠러재단 등 영리ㆍ비영리 기관들이 연구과제를 의뢰

(자료: 이노센티브 홈페이지 <http://innocentive.com/>)

7) Procter & Gamble은 급변하는 환경변화 속에서 내부적으로 모든 혁신을 진행할 수 없음을 절감하고

50% 이상의 신제품과 서비스에 대한 혁신을 외부로부터 단행하는 Connect & Development (C&D)를

통해 R&D의 생산성을 증대시킴 (Huston, L. & Sakkab, N. (2006). Connect and Develop: Inside

Procter & Gamble's New Model for Innovation. Harvard Business Review, (March). <http://hbr.
org/product/connect-and-develop-inside-procter-gamble-s-new-mo/an/R0603C-PDF-ENG>)
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□ 고객을 혁신의 주체로 참여시키기 위해서는 경제적 보상에 더해 창조와

참여의 즐거움을 제공하는 것이 관건

- 고객들에게 자신의 혁신적인 아이디어가 제품의 개발과 생산, 마케팅

등의 과정에 반영될 수 있다는 믿음을 부여하는 것이 중요

고객이 개발하는 레고의 마인드스톰(Mindstorms)

▷ 레고는 마인드스톰의 사용계약서에 고객이 소프트웨어를 수정할 수 있는 권리를

포함시키는 등 고객의 창의적 시도를 내부 연구개발로 연결

- 레고의 마인드스톰에 매료된 사용자들은 제품의

센서와 제어장치 등을 완전히 분해하고 새롭게

조립하는 등 다양한 형태로 새로운 제품을 제작

- 이에 레고 측은 지적자산이 침해된 것으로 보고

법적 대응을 준비하였으나, 이후 사용자 제안을

제품 개발에 반영하는 쪽으로 입장을 선회

□ 인간의 집단적인 협업노동을 바탕으로 다양한 비즈니스 모델 창출이 가능

- 컴퓨터로 대체할 수 없는 인간 노동의 세심함, 친절함, 집단성 등의

특징을 활용

인간 노동의 특징을 활용한 리캡차(ReCAPTCHA) 시스템

▷ 웹사이트에 회원 가입을 하는 사람들의 도움으로 도서관 장서의 디지털(텍스트파일

전환) 작업을 돕게 하는 리캡차 시스템

- 미국의 도서관들은 보존 상태가 좋지 않은 장서를 디지털로 변환하는 과정에서

컴퓨터가 스캔한 문서의 글자를 제대로 읽지 못해 막대한 비용과 시간을 낭비

- 이 문제를 해결하기 위해 책의 내용을 나누어

웹사이트에서 여러 사람들이 문서 변환 작업을

할 수 있도록 하는 리캡차 시스템을 개발

- 수많은 웹사이트가 자동가입을 방지하기 위한 용도로

리캡차 시스템을 도입하면서 변환작업이 가속화
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③ 선물(膳物)경제 모델: 선물을 통해 평판을 높여라

□ 무료 소프트웨어 배포와 같이 즉각적인 보상을 바라지 않고 가치 있는

재화나 서비스가 거래되는 현상이 선물경제(gift economy)

- 선물경제는 상호호혜적 이타주의(reciprocal altruism), 사회적 평판

획득, 미래를 위한 비공식적 보험 등의 동기로 설명이 가능

- 학자들끼리 서로의 논문을 자유롭게 인용하는 문화가 선물경제의

대표적인 예인데, 논문이 인용된 학자는 평판이 증가하고 전체 학자

집단은 지식의 양이 증가하는 혜택을 향유

□ 기업 내부의 중요한 지식과 정보를 외부에 공개함으로써 자신이 속한

생태계에서 평판을 획득하고 미래에 R&D 협력 등의 기회 창출이 가능

- 정보는 동시에 여러 사람이 함께 소비할 수 있는 비경합재(nonrival

good)의 성격이 짙어 선물경제에 적합한 재화 유형

- MIT의 오픈코스웨어(OpenCourseWare)8)를 중심으로 시작된 개방형 교육

철학은 사회적 가치를 극대화함과 동시에 MIT의 브랜드 가치를 향상

PDF 파일 무료배포 후 도서 판매량이 증가

▷ John Hilton Ⅲ와 David Wiley의연구에 의하면 책을 출간하면서 책의 PDF 파일을

무료로 배포한 후 8주간 판매량 추이를 추적관찰한 결과 오히려 책의 판매량이 증가

- PDF 파일을 공짜로 배포한 것이 오히려 책에 대한 입소문을 퍼트리고, 판매를

촉진한 셈

(자료: Hilton, J. Ⅲ. & Wiley, D. (2010). The Short-Term Influence of Free Digital Versions

of Books on Print Sales. Journal of Electronic Publishing, 13(1).
<http://quod.lib.umich.edu/cgi/t/text/text-idx?c=jep;view=text;rgn=main;idno=3336451.

0013.101>)

8) 2002년 MIT大에서 시작된 공개강좌 운동으로 학부 또는 대학원 과정의 수업 내용을 온라인에서 무료로

일반에 제공. 현재는 전 세계 약 120여 개 학교에서 시행 중

SERI 경영 노트 제55호
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□ 정보공개 문화가 보편화될수록 기업은 미래의 잠재적인 파트너에게

자신이 협력할 만한 가치가 있는지에 대한 정보를 제공하는 셈9)

- 시장에는 항상 불완전한 정보의 문제가 존재하므로 어떤 파트너와

협력할 것인가를 결정할 때 역선택(adverse selection)의 위험이 존재

ㆍ제약회사는 내부 과학자를 학술대회 논문발표에 적극적으로 참여시켜

생태계에 자사의 가치를 알리고 협력 가치가 있는 파트너를 탐색10)

□ 소비자에게 제공되는 선물은 상술이 아닌 철저하게 선의와 친절에

기반한 서비스가 되어야 함

- 호의에 기반한 선물경제와 정략적인 공짜 마케팅을 구별할 필요

ㆍ공짜 선물 속에 유료 상품의 미끼를 끼워넣는 일부 공짜 마케팅 상술의

경우 오히려 역효과의 위험이 있다는 점에서 선물경제와 구분

ㆍ보쉬-지멘스는 브라질의 빈민들에게 절전형 냉장고를 무료로 배포하고

구형 냉장고를 수거하여 친환경 녹색기업이라는 명성을 획득하였으며,

전기사용량 감소분으로 탄소배출권을 확보하는 새로운 수익모델도 창출

선물경제를 가장 잘 이해하고 있는 기업, 구글(Google)

▷ 구글은 광고수익을 주요 비즈니스 모델로 삼고 있지만, 광고수익과 직접적인

관련이 없어 보이는 수많은 서비스와 혜택을 무료로 제공함으로써 이용자들에게

즐거움과 편익을 선사하고 인터넷상에서 지배력을 확장 중

- 구글어스(Google Earth)를 통해 우주공간의

은하에서부터 바닷속 협곡에 이르기까지

지구 곳곳의 위성 이미지, 지도, 지형,

3D 건물 등을 무료로 감상하는 것이 가능

- 구글버즈(Google Buzz)는 구글의 Gmail에

소셜 네트워킹 기능을 적용한 서비스로

이메일을 트위터의 DM(Direct Message)처럼 사용할 수 있도록 지원

9) Pénin, J.(2004). Open knowledge disclosure: an overview of the empirical evidences and

economic motivations. The third EPIP meeting, April 2-3. Pisa: Tuscany, Italy.
10) Gambardella, A.(1992). Competitive advantage from in-house scientific research: The US

pharmaceutical industry in the 1980s. Research Policy, 21, 391-407.
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3. 시사점

□ 환경의 변화 속도가 빠른 산업일수록 가치사슬 전체에 지속적인 통제력을

행사하는 것이 불가능하므로 생태계의 상생 원리를 이해할 필요

- IBM 등 한때 산업을 지배하던 강자들이 주도권을 상실하게 된 것도

생태계를 풍요롭고 건강하게 하는 데에 소홀했기 때문

- 후발주자도 생태계의 상생 원리를 활용함으로써 기존 강자 추월이 가능

□ 향후 기업의 핵심 성공요인은 자신이 속한 생태계를 전략적으로 디자인

하는 역량이 될 것으로 예상

- 기업들은 제품개발이나 R&D에 들이는 노력만큼 생태계 디자인이나

새로운 비즈니스 모델 발굴에도 노력을 기울일 필요

- 외부 파트너들과의 공정한 수익 배분 기준을 확립하고 비전과 리스크를

공유함으로써 생태계의 생산성과 안정성을 확보하는 것이 관건

□ 외부 개발자, 고객, 일반 대중 등 과거에는 주어진 외부 환경으로만

간주되던 주체들을 전략적 파트너 자원으로 재개념화할 필요

- 기업을 둘러싼 이해관계자를 생태계와 기업의 경쟁우위를 결정하는 중요

자원인 동시에 혁신의 주체로 인식하는 이타자리의 지혜 발휘가 필요

ㆍ생태계 참여자들 간 거래와 혁신의 표준을 제공하는 플랫폼을 구축하고,

Outside-In 혁신과 Inside-Out 혁신을 동시에 실현하는 개방형 협업을

실현하며, 공동체의후생을증진하여존경받는기업을구현하는전략이필요

□ 가치 창출의 무게중심이 하드웨어에서 소프트웨어로 옮겨감에 따라

이종(異種) 플랫폼을 동시에 구축하는 등 이타자리 전략도 변화할 필요

-以 上-
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