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1. 서 론

1.1 연구의 배경 및 목적

본 연구는 그간의 해외도시개발 사업들이 왜 성공과 실패라는 

다른 결과를 낳았는가 하는 질문에서 시작했다. 2000년대 초반 

해외도시개발과 해외도시수출이라는 용어가 일반의 관심을 받고 

20여 년이 지나면서 어떤 사업은 큰 화제가 되었다가 사그라졌

으며, 일부는 살아남아 성공을 점치고 있기 때문이다. 이들의 차

이점을 찾아 이론화할 필요가 있다.

2000년대 초반에는 해외도시개발붐이 일면서 일어났다가 2008

년 금융위기 이후 회복하지 못한 사례가 많았다. 1989년부터 불

과 수년만에 건설된 분당, 일산 등 수도권 1기 신도시가 입주 10

여년 만에 제자리를 잡고 소위 ‘천당 밑에 분당’이라는 평가까지 

받으면서 2000년대 초반 한국의 신도시 개발 자신감은 크게 높

아졌고 개발도상국의 협력사항으로 각광을 받았다. 그러나 국내

에서도 쉽지않은 거대 규모의 도시개발사업이 기반이 부족한 해
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요   약

해외도시개발은 선진국이 해외시장을 개척하고, 개도국이 당면한 도시문제를 해결할 수 있는 바람직한 솔루션임에도 불구하고 위험성이 높다. 선진국과 

개도국은 서로간에 잘 알지 못하기 때문에 위험성이 높은 과업을 착수하기에는 신뢰가 부족한 경우가 있다. 본 연구는 양자 간의 신뢰를 향상시킬 수 

있는 협력 프레임워크를 구축하고자 한다. 결론적으로 신뢰구축을 위해서는 작은 규모라도 협업을 반복하는 경험을 쌓는 것이 중요하다. 신뢰의 감정은 

카리스마와 공감이라는 기제를 통해 구축할 수 있다. 카리스마는 반복적인 성공과 성과에 대한 지속적인 노출이 중요한 역할을 하며, 공감은 공동작업과 

공간의 공유가 중요하다. 이것은 협업이라는 공통점을 가진다. 다섯 개의 해외도시개발사례를 분석하여 카리스마와 공감의 기제를 적용하였으며 이를 

통해 해외도시개발 협력 프레임워크를 구축하였다.
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ABSTRACT

Overseas Urban Development is even risky although it is desirable for market-seeking developed countries and developing countries facing 
urbanization problems. Both sides do not know each other well so that they cannot trust each other to work on this risky projects. This 
study constructs a frame, which is enhancing trust between developed and developing countries. The first step is to start from small 
collaborations than a huge project. At the charismatic position, a enterprise from developed country proceeds its first work with its most 
advanced skills, cooperating with developing countries. By localization with executing projects smaller and easier than urban development 
project, like constructing facility or buildings, this enterprise can get closer to native elites and get to be supported from native people. 
And then, they can start huge urban development project. The study begins with trust theory, adding case studies contributing to constructing 
Cooperative Overseas Urban Development Frame.  Five cases were studied and applied by the international urban development framework. 
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외에서 진행되기는 쉽지 않았으며, 국제적 경제위기를 거치면서 

끝은 더 빨리 찾아왔다.

반면, 똑같이 어려운 상황 속에서도 성공적인 방향을 찾아나

가는 사례들도 있었다. 베트남의 경제개방과 함께 1996년부터 

추진하여 우여곡절 끝에 26년 만에 착공하고 분양을 앞둔 사례

가 있으며, 2002년부터 진행하여 1단계를 성공하고 2단계를 진

행 중인 사례도 있다. 이라크에서는 2012년에 시작해 빠르게 성

과를 내고 있는 사업도 있다.
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표 1. 연구 구조

사실, 국제적 도시개발 협력은 계획 단계까지는 비교적 쉽다. 

선진국은 경제개발계획, 국토·도시개발계획, 제도개선계획 등 장

기적으로 중요하고 큰 계획들에 참여하는데, 발전의 경험과 지

식을 녹여낼 수 있고 원조 자금도 일관성 있게 투입할 수 있기 

때문이다. 많은 개도국들이 자국의 수도권 개발 계획 등 마스터 

플랜은 많이 가지고 있다.

문제는 이들 계획에 근간한 협력 사업들이 실제로 실행되는 

경우가 드물고(Zhu, 2010) 추진되더라도 외부 충격에 취약하며, 

그 이유가 종종 불신에 의한 리스크에서 비롯한다는 점이다. 특

히, 대규모 자본 투자가 필요한 도시·인프라 개발 사업에서 선진

국과 개도국은 서로 한 발 물러선다. 선진국은 개도국이 성실하

게 협력하지 않을 것으로 염려하고, 개도국은 식민 지배의 선례

처럼 선진국 참여가 국부 유출 또는 안보적 종속화로 이어지지 

않을까 우려한다(한상진, 2004). 이런 두려움은 개도국의 돌연한 

비협조와 조건변경으로 나타나기도 하고, 선진국의 전격적인 철

수를 초래하기도 한다.

따라서 협력 과정의 요인을 이해하고 협력의 정서적 요건을 

강화하는 과정을 이론화할 필요가 있다. 재정적 사업성이 충분

함에도 협력 참여자간의 신뢰가 부족하여 사업이 진행되지 않는

다면, 이를 개선하는 방안을 찾아 양자가 혜택을 얻을 수 있도록 

길을 열어줄 수 있을 것이다.

이를 목적으로 하여 본 연구는 해외도시개발 과정에 수반하

는 선진국, 개도국간 협력 개발을 지속하는 요인을 신뢰의 관점

에서 고찰하고, 이를 바탕으로 협력적 해외 도시 개발 프레임워

크를 수립함으로써 개도국 정부와 국민들이 선진국과의 개발 

협력을 환영하고 양자가 적극 참여할 수 있는 길을 모색하고자 

한다.

1.2 연구방법

이론기반을 마련하기 위해 신뢰 이론을 연결점으로 협력의 과

정을 이해한다. 카리스마와 공감을 바탕으로 한 정서적 동기화 

논의에 중점을 두어 전개하여 해외도시개발협력의 분석틀을 설

정하며, 이를 해외도시개발사례에 적용하여 해외도시개발프레임

워크를 도출한다.

신뢰 이론 고찰 및 분석틀 설정

          ▫카리스마               ▫공감 이론

⇩
사례 분석

          ▫성공사례               ▫비성공 사례

⇩
결론 및 협력적 해외도시개발 프레임 도출

          ▫행위 프로세스          ▫참여자 역할

표 2. 연구 절차

구분 명칭(약어) 대상국 유형 규모 현황

1 SP 베트남
현지법인

합작투자

264만㎡
33억 달러

2013년 1단계 입주

현재 2단계 인허가중

2 SL 베트남 단독투자개발
208만 ㎡
25억 달러

2012년 승인·착공

2016년 분양

3 BM 이라크
EPC수주

(주택, 인프라)
1,803 만 ㎡
101억 달러

2012년 수주·착공

2016년 일부 인도

4 BN A국
현지법인

합작투자

600만 ㎡
70억 달러

2007년 추진합의

현재 무산

5 GN G국
수주

(주택)
900만 ㎡

100억 달러

2011년 수주

현재 무산

표 3. 사례 선정의 구조
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본 연구가 상정하는 해외도시개발협력은 개도국에서 현지 정

부와 협력하여 추진하는 투자개발형과 턴키형(EPC) 두 가지를 

모두 포함하며, 관계자 인터뷰와 언론 기사, 관련사 홈페이지 게

시자료를 토대로 조사하였다. 성공사례는 2015년 5월 현재 1단

계 분양․입주를 마치고 2단계 인허가 추진중인 P사의 베트남 SP

신도시(합작투자개발형) 사례와 분양을 앞두고 있는 D사의 SL

신도시 사례(단독투자개발형), 그리고 일부 준공분을 인도한 H

사의 이라크 BM신도시(EPC 수주형) 사례이다. 또 성공적이지 

못했던 일부 사례도 함께 분석하여 비교하였다.

1.3 기존 연구

신뢰는 개인뿐만이 아니라 조직 간의 전략적 제휴와 합작투자 

성과에 큰 영향을 미친다(신동엽, 2002; 신중경, 2013). 다수의 

기존 연구는 1990년대 이후 20여년 간 조직간 협력의 성패가 가

격과 수요, 공급에 기반을 둔 시장 기반의 관계 뿐 아니라 협력

관계인 조직들간의 신뢰 형성 여부에 결정적으로 영향을 받는다

는 사실을 강조해왔다(한정희와 변상규, 2009; 신중경, 2013). 

신뢰의 형성은 장기거래를 가능케 하여 거래비용을 줄이며, 사

업 추진상 외부충격의 리스크를 협력체간의 신뢰 리스크로 내부

화하여 유연성을 향상시킨다. 또 파트너간 개방성을 높여 더 정

확한 정보를 공유하도록 한다(신동엽, 2002).

협조적 게임이론은 이익을 균등, 비례, 샤플리밸류 등의 방식

으로 배분함으로써 참여자의 협력 의지를 유지한다. 국제개발원

조의 참여국간 시각을 비교 분석한 원종준·안건혁(2012)은 수원

국은 도시개발비용감축을 우선시하고 공여국은 개도국의 제도 

및 정책 개선을 우선시 한다고 분석하였다. 이때 양자의 경제적 

이익은 공통의 우선요소이다. 우리나라의 원조우선순위 기준을 

분석한 안용진과 원종준(2014)는 우리나라 전문가들은 국내기업

의 진출가능성과 사업실현가능성을 가장 중요하게 보고 있으며, 

수원국과의 긴밀한 협조에 의한 효율성은 크게 따지지 않는 것

으로 밝히고 있다.

그러나 일반적인 게임 해는 거래비용을 계상하지 않으므로 거

래비용이 불안정적인 상황에서는 불완전한 해가 될 수 있다. 거

래비용은 계약비용과 이행비용으로 구분되며, 신뢰는 이들 비용

을 줄이고 안정화하는데 큰 영향을 미치는 것으로 알려져 있다

(김두환과 이강배, 2015). 이것은 국제협력사업의 이윤동기가 분

명하고 상호 이익이 가시화함에도 협력구조가 깨지는 경우를 설

명할 수 있는 실마리가 된다. 임창휘 등 (2011)은 해외도시개발

의 장애가 되는 진출대상국의 불안정성과 지원정책의 부족을 해

결하기 위해서는 가시적인 사업 단계보다도 비물질적인 사업화 

단계에서 공공부문의 지원이 필요한 것으로 분석하였다. 나인수 

등(2015)은 해외도시개발 역량을 개선하기 위해서는 자본, 기술

력과 함께 정보력의 확충이 중요하다고 보았는데, 이는 신뢰의 

구축을 바탕으로 하게 된다.

신뢰가 형성되는 경로는 다양하다. Swain and Tait(2007)와 

Talvitie(2012)은 타인 신뢰의 이유를 이해관계, 개인적 친분, 상

대방 성향에 대한 지식, 사회 제도로 구분한다. 또 참여자 상호

간의 대화와 정보 교환, 상호지지 등을 통해 신뢰를 강화할 수 

있다(Kumar and Paddison, 2000). 대인 관계와 달리 경제적 관

계에서의 조직간 신뢰는 약속이행 의지와 선의의 신뢰뿐 아니

라 실행 역량의 신뢰를 포함하며, 경제적 이해관계 일치의 명확

한 인식, 장기적이고 반복적인 상호작용, 공동정체성 등에 의해 

구축될 수 있다고 알려져 있다(신동엽 2002). 기본적으로 거래

비용의 최소화와 연결된 문제이나 신뢰형성 과정이 유기적으로 

다뤄진 예는 드물며, 상호작용과 공동정체성에 관해서는 상세

한 메커니즘을 밝혀 서술한 연구를 찾아보기 어렵다.

2. 신뢰 이론의 고찰과 분석틀 도출

2.1. 카리스마에 의한 신뢰 형성

카리스마는 강력한 신뢰형성 도구이다. ‘무조건적인 신뢰’라 

할 수 있는 카리스마에 사로잡힌 사람은 단지 리더가 그렇게 요

구했기 때문에 그대로 행동한다. 추종자들은 복종에 의문을 품

지 않고 결과에 개의치도 않는다(Lindholm, 2003).

카리스마는 자신의 능력 이상으로 주변의 평가와 인식이 중요

하다. 카리스마는 특정인에게 타인들이 느끼는 감정이므로, 상호 

관계에서 발생한다. 따라서 카리스마적 존재 자체는 시대와 문

명을 막론하고 인정되더라도 그 내용은 제각각으로 맥락에 따라 

형성된다(Schrauwers, 2002: 436). 따라서 카리스마는 한정된 

집단에서 유효하며, 한 집단에서 발휘하는 카리스마가 타 집단

에서 당연히 받아들여지는 것은 아니다.

카리스마를 설명하는 핵심 개념으로 스키마(schemas)가 제시

되는데, 반복 체험을 통해 객체와 사건을 기억하고 판단할 수 있

도록 패턴화시킨 기억을 말한다(Gleitman et. al., 1995). 스키마

는 기억 행위를 돕고 특정 행동을 유발시키는데, 입력 정보에 대

한 행위 방침이 결합되어 있기 때문이다. 사람은 욕망이나 목표

를 가질 때 그것들을 위한 스키마를 활성화시켜 특정 행위를 실

시한다. 식사를 위한 젓가락질부터 운동선수의 위기대응에 이르

기까지 많은 행위들이 합리적 판단 이전에 연습을 통한 패턴화

된 기억에 따라 반응적으로 이뤄진다(Bear et. al., 2001).

한 집단 또는 개인이 반복적으로 성공적인 결과를 낼 때 이것

을 관찰한 집단 또는 개인은 ‘성공자에의 위탁’이라는 스키마를 

활성화하고 카리스마라는 감정으로 느끼게 된다. 한번 이런 스

키마가 형성되면 이후에는 능력이 탁월한 자에게는 그 자체로 

카리스마를 느끼게 된다.

카리스마는 개인 단위의 감정이지만 카리스마를 부여하는 스

키마의 공유를 통해 둘 이상의 개체로 구성된 공동체 또는 사회

로 확대할 수 있다. 스키마는 반복적인 학습을 통해 습득하게 되

므로 사회 환경의 영향도 많이 받게 된다(D'Andrade, 1992). 따

라서 같은 환경에 지속 노출된 개체들은 스키마를 공유할 가능
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성이 커진다(White, 2004). Halbwachs는 사람의 기억이 단편

적·발산적이며, 오직 사회 환경에 맞춰진 대화를 통해서만 응집

될 수 있어서 그 존속을 위해서는 기억을 지속하는 집단이 전제

된다고 한다(Cole, 2005).

스키마 공유 과정 중 언어 공유에 의한 기억 만들기와 공간 

공유에 의한 기억 만들기를 중요한 요소로 꼽을 수 있다. 언어와 

공간 체험이 스키마의 편집과 저장을 수행하는 매개도구이기 때

문이다. 언어는 청각과 시각을 자극하며, 공간은 시각을 중심으

로 청각, 후각, 촉각을 자극한다.

언어에 의한 기억 만들기 요소로 동기 어휘가 있는데(Csordas, 

1997), 사람의 행위를 사회적으로 의미 있는 것으로 만들어준다. 

Schrauwers(2002)는 퀘이커교 지도자인 David Wilson의 카리

스마적 리더십은 영(sprit), 인도(leading), 감동(impressions) 그

리고 행동원칙(acting principle)이라는 단어를 자주 사용함으로

써 사람들을 움직였다고 설명한다.

공간의 공유를 통해서 스키마를 심을 수도 있다. 영국인들은 

처칠이 살았던 지역을 방문하면서 혈연적 동질감, 성스러운 상

징성을 체험한다. 역사적 공간을 경험하면서 방문자들은 영국인

다움을 획득·강화한다(Palmer, 2003). Kwon(2010)은 북한 사람

들이 어려운 경제 상황에서도 충성심을 유지하는 이유로 가족국

가의 의례로서 공간의 공유를 설명한다. 지도자의 혈연적 관계

를 강조하고 선대 지도자 방문 지역에 후계자가 순례하여 정당

성을 강화한다.

2.2. 공감에 의한 신뢰 형성

공감은 타자의 고통과 기쁨에 직면해서 그것을 생각하고 느끼는 

기능이다. 공감을 통해 분리되어 있던 타자들은 하나의 공동체

로서 자아의 일체감을 획득하며, 신뢰가 형성된다.

공감은 일체감을 통해 신뢰를 제고하고 협업을 동기화한다. 

감정이입을 거쳐 궁극적으로 자신과 타인이 일체화됨으로써 점

차 타인과 자기 자신에의 신뢰가 동일시된다. 한편으로, 카리스

마에 의한 강력한 신뢰는 공감과 일체화로 이어지기 쉽다. 따라

서 카리스마와 공감은 완전히 구분된다기 보다는 감정적 과정의 

일면들이라 할 수 있다.

공감은 곧 감정의 공유이다. Hervert Spencer는 공감이란 한 

종족이 자신을 유지하기 위해 같은 종족에 가지는 감정으로 학

습된 자기 방어 기능이며, 점차 그것을 기쁨으로 여기도록 발전

하였다고 말한다. 생리적으로 타인 감정의 이미지를 떠올리게 

된다고도 할 수 있다(Davis, 1994: 3~4). 타자의 감정을 따라 느

끼는 것(감정 전이)과 함께 느끼는 것(감정 촉발) 두 가지로 구분

된다. 약간의 차이는 있으나 이들은 모두 공감을 정서를 공유하

는 것이라고 본다.

현대 공감이론은 공감의 매커니즘을 관점수용, 거울뉴런, 자동

성 원리로 설명된다. 관점수용은 목표지향적 도움, 즉 팀웍을 위

해 상대가 원하는 것이 무엇인지 짐작하는 것을 말한다. 또 거울

뉴런과 자동성의 원리는 상대가 처한 상황에 즉시적, 자동적으로 

자기 자신을 대입하여 이미지화 하고 감정이입하는 인간을 포함

한 일부 동물종의 생리적 현상을 의미한다(이영재, 2015). 공감의 

즉시적, 자동적 활성화는 앞서 서술한 스키마와도 상통한다고 볼 

수 있다.

공감 유도에 가장 중요한 것은 근접성이다. 공감의 작용은 근

접성(proximity), 유사성(similarity), 친숙성(familiarity)에 기초

한다고 알려져 있는데, 유사성과 친숙성은 이 작용을 돕는데 그

치는 것이지만 근접성이 전제되지 않으면 공감은 거의 일어나지 

않는다. 물리적인 거리의 근접성은 강력해서 사람들은 지구 반

대편의 인간보다는 자기 곁의 말이나 소에 공감하며, 심지어 무

생물인 건물이나 자동차에 공감하는 것으로 착각하기까지 한다

(이영재, 2015).

근접성은 우연에 의해 이뤄지는 경우가 많지만 인위적으로는 

공동작업이 주요한 계기가 된다. 공동작업을 위해서는 공간적으

로 근접하기 마련인데 잦은 접촉과 공동 행동은 자아를 일체화

시킨다. 같은 목적을 가지는 팀원으로서 ‘동료의식’은 가족과 같

은 친숙성을 만들어내고 서로의 관점을 이해하려고 노력하게 해

준다. 공동작업 중에 자연스럽게 서로를 학습하여 장점을 흡수

하는 상호모방은 구성원의 유사성을 증진하고 ‘동류의식’을 형

성한다.

동료의식과 동류의식은 일체감으로 연결된다. 관점수용과 감정

이입(empathy)은 공감으로 진행하며 단계적으로 나타난다(Davis, 

1994). 감정은 표현과 모방을 반복하여 증폭하다가 감정이입을 

거쳐 일체화로 연결된다(Scheler, 1926). Lipps와 Ticherner는 감

정이입을 내적 모방으로 설명하는데, 관찰자는 대상자의 마음을 

들여다보고 유사한 반응을 재생산한다.

그림 2. 공감 형성의 기제

그림 1. 카리스마 형성의 기제
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2.3. 카리스마와 공감의 연결점

두 정서적 요인을 살펴본 결과로 공동의 과업 목표를 가지고 

수행하는 한편, 공간적으로 근접하는 것이 카리스마와 공감을 

촉발하여 신뢰를 형성하는 중요한 조건이 된다고 볼 수 있다.

카리스마에 의한 신뢰는 과업을 위탁하고 그것이 성취되는 것

을 목도할 때 형성하는데, 성취물은 언어(소문)와 장소(과업대상

지)로 전환하여 카리스마를 강화하고 새로운 과업으로 전개하도

록 돕는다. 공감은 과업수행을 통해 협업과 상호모방을 반복함

으로써 동료의식과 동류의식을 고취함으로써 일체화하여 신뢰를 

형성하도록 한다고 할 수 있다.

그림 3. 카리스마와 공감의 연결점

공간적 근접성은 과업 수행의 신뢰형성 피드백을 배가시키는 

요인이 될 수 있다. 즉, 물리적으로 근접함으로써 성취한 과업에 

언어(소문)와 장소(과업대상지) 면에서 더 자주 접촉하고 협업과 

상호모방의 빈도를 높여 동료의식과 동류의식을 강화한다고 생

각할 수 있는 것이다.

3. 국제 개발 협력 사례 분석

3.1. 성공사례1: P사의 베트남 SP신도시

세계적 철강기업 P사는 제철소 건설을 앞세워 베트남에 진출

하였고 베트남 정부와 신뢰관계를 쌓았다. 북안카잉 지역에 264

만㎡규모, 총사업비 38억 달러의 도시개발 사업을 진행하였다. 1

단계(아파트 496세대, 빌라 553세대)는 분양에 성공하여 입주까

지 완료하였으며, 분양수익금으로 2단계를 착공, 추진 중에 있다.

협력이 시작된 것은 1995년 베트남의 요청에 의해서였다. 

1992년 한-베트남 수교 이후 1995년 4월 베트남 최고지도자가 

한국을 방문하여 P사의 도움으로 현대식 종합 제철 공장을 합작

하기를 요청했다. P사의 자회사인 P건설은 동명의 현지법인을 

설립하고, 동년 10월 철골합작공장을 착공하여 1년 만에 준공하

였다. 이를 포함해 3년간 연간 3만 톤 규모의 파이프공장, 20만 

톤 규모의 철강 생산 공장이 건설되면서 베트남에서 철강 업체

로서의 이미지를 다졌다.

P건설은 공종을 제철소로 한정하지 않고 다른 건설 사업과 연

계했다. 제철소 건설과 동시에 베트남 최초이자 대규모인 철골

카리스마 형성 과정 내용 비고

과거의 성공 한국에서의 성공

언어공유(1차) 한국에서의 성공 신화

장소공유(1차) 베트남 엘리트의 한국 방문

신뢰형성 및 과업위탁 철강사업 요청으로 협력 시작

성취목도 및 피드백 제철소, 철골구조건물, 도로 건설
10여년간

반복
언어공유(2차) 베트남내 자연스럽게 알려짐

장소공유(2차) 베트남에 건설한 현대적 시설들을 시민들이 이용

신뢰형성 및 과업위탁 도시개발사업 협력

성취목도 및 피드백 1차사업 완수 및 2차사업 추진

표 4. P건설의 베트남 내 카리스마 형성과정

공감 형성 과정 내용

공동작업 철강사업 협력

근접성 베트남 합작 현지 법인 설립, 현지사업 지속 유지(10년 이상)

친숙성 및 관점수용(동료의식) KOICA의 원조 사업 참여, 저소득층 지원사업 등 추진

유사성 및 감정이입(동류의식) 베트남인 직원 채용 등 현지 법인의 현지 기업화

일체화 베트남화된 외국 기업으로 인식됨

신뢰형성 및 피드백 도시개발사업 협력 추진

표 5. P건설의 베트남 내 공감 형성 과정
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구조 빌딩 건설에 참여함으로써 철강 기업으로서의 이미지를 확

대하고 제철소가 생산할 강철의 수요처도 확보한 것이다. 해당 

빌딩은 국제비즈니스센터, 백화점 등이 입점하여 이후 베트남 

개방의 상징으로 더욱 알려졌다.

한-베트남 협력사업에도 적극 참여했다. 2002년부터 KOICA

가 제공한 초등학교 20개 건설을 맡았으며, 2004년에는 아동병

원을 준공했다. 2013년에는 KOICA와 협력하여 연 120명의 용

접전문가를 배출하는 용접직업학교를 개교하기로 하였다.

도시개발 사업 논의가 시작된 것은 2002년이었지만 2006년

까지 별다른 진전이 없었다. 베트남은 하노이가 빠르게 성장하

자 신하노이 건설을 타진하였고, P건설을 비롯한 한국 건설사들

이 참여하고자 하였다. 2004년 대통령 방문으로 사업이 다시 화

제가 되었지만 오히려 P사는 이듬해 사업 불참을 선언하였다. 

결국 신호치민시 개발은 검토 수준에서 끝나고 말았다.

2006년 7월 P건설 단독의 도시개발이 본격화하였다. 27.8km

의 고속도로를 건설하면서 건설비 대신 하노이 남서쪽 6km에 

264ha와 595ha의 토지와 개발권을 제공받아 신도시를 개발하기

로 하였다. 2007년 기공, 2009년 분양을 시작하였다. 2012년에

는 2단계 사업에 착공하였다.

P건설이 도시개발 사업을 실행단계까지 끌고 올 수 있었던 직

접적인 비결은 고속도로 건설을 통해 만들어진 개발잠재력을 신

도시 사업의 개발이익으로 연결하였다는 것이다. 그러나 이런 

구도가 나오기까지 P건설과 베트남 정부간에 친밀, 우호 관계가 

형성되어있었다.

P건설은 철강이라는 전문 영역에서 가지는 카리스마를 기초

로 협력을 시작하였고 이를 바탕으로 업역을 도시개발사업으로 

확대했다. 베트남은 P건설의 모회사인 P사에 철강사업 협력을 

먼저 요청하였다. 이는 과거 낙후한 개도국의 기업이었던 P사가 

세계적 철강 회사로 자리 잡고 한국이 선진국으로 성장하는데 

크게 기여했다는 카리스마적 성공 스토리에 힘입었다고 할 수 

있다. 이후 P건설은 관련된 다른 사업들도 하나씩 성공적으로 

추진하며 철강에 관한한 카리스마적 신뢰를 확인시켜주고 그 범

위를 확대해 왔다. 이는 P건설이 지난 20여 년간 꾸준히 베트남

의 주요 철강 관련 시설 사업자로 참여해 왔다는 점에서 알 수 

있다.

더하여, 베트남인의 공감을 얻을 수 있도록 다수의 협력 사업

에 참여했다. 우선 P사는 초기부터 현지법인을 설립하고 현지화

하였다. 처음부터 대형 사업을 노리지 않았으며, 작은 사업부터 

지속적이고 반복적으로 협업하였다. KOICA의 협력 사업 중 건

설 관련 사업은 지속적으로 참여함으로써 현지법인이 단순한 외

국 기업이 아닌 베트남을 위한 기업으로 인지되게 하였다. 신하

노이 사업 추진 당시 굴지의 국내 건설 기업들이 참여하고자 하

였으나 결과가 좋지 않았고, P건설만이 사업이 가능한 방식을 

채택할 수 있었다는 것은 오랜 시간동안 현지화된 기업이 가지

는 인적 네트워크의 정서적 친밀성에 비롯한 바 크다.

정리하면, P사는 철강 전문기업으로서의 장점을 가지고 베트

남에 진출하였으며, 현지법인을 조기에 설립하여 현지화하였다. 

이후 크고 작은 사업을 반복적이고 성공적으로 추진하면서 신뢰

를 더욱 높였다. 사업을 반복하는 과정에서 베트남인들과의 관

계가 개선되고 믿을 수 있는 현지 기업으로 인지되면서 결국 도

시개발사업을 추진하는데 성공할 수 있었다.

3.2. 성공사례2: D사의 베트남 SL 신도시

D사는 모그룹의 종합상사를 중심으로 다양한 분야로 베트남

에 진출하면서 장기적으로 베트남 일반인들의 신뢰를 얻었다고 

평가할 수 있다. 1996년에 따이호떠이 지역을 대상으로 시작한 신

도시 프로젝트를 16년만인 2012년에 착공하는데 성공하여 2013

년 2억 달러 규모의 PF에 성공하였으며, 2016년 5월 현재 분양

을 앞두고 있다. 총면적 208만㎡, 사업비 25억 달러에 이르며, 

정부사업이 아닌 순수 민간 사업이란 것이 특징이다. 신도시 기

획부터 시작해 보상, 금융조달, 시공, 분양에 이르는 모든 과정을 

민간건설사인 대우건설이 단독으로 진행했다.

D사의 모그룹인 D그룹은 베트남 개방기부터 전방위적으로 

진출했으며, 베트남 국민들에게 국민기업이나 다름이 없다고 알

카리스마 형성 과정 내용 비고

과거의 성공 한국에서의 성공

언어공유(1차) 한국에서의 성공 신화

신뢰형성 및 과업위탁 전방위적 사업협력, 신도시 사업 추진

성취목도 및 피드백 베트남내 공장 준공·운영, 대하비즈니스센터 건설

16년

소요

언어공유(2차)
베트남내 D그룹 브랜드 보편화, 정부엘리트 교육,
분당신도시, 서울강남 이미지 전달

장소공유

대하비즈니스센터를 시민들이 이용

선진 기술을 보유한 D사 공장에서 베트남인 근무

베트남 공무원이 분당에 지속 방문, 벤치마킹

신뢰형성 및 과업위탁 신도시 사업 승인, 대단위 아파트단지 수주

성취목도 및 피드백 아파트단지 건설, 신도시 지속 추진

표 6. D건설의 베트남 내 카리스마 형성 과정
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해외도시개발 협력의 정서적 요소에 관한 연구

려져 있다. 1986년 개혁·개방 정책이 실시된 이후 발전가능성만 

보고 가장 먼저 찾은 기업이 D그룹이었다. 1991년 5월 그룹 회

장이 베트남 도무오이 총리를 만나면서 전자와 버스제조, 소비

재상품, 원거리통신설비, 호텔 협력을 논의했다. 그해 현지 법인

을 설립하였는데, 한-베트남 수교보다도 1년 빠른 것이었다. 같

은 해 하노이시 산하 국영기업 하넬과 72대 25의 지분비율로 호

텔건립에 대한 기본합의각서를 교환했으며, 수십만평 규모의 전

자공단 설립을 본격화하고 D증권을 통해 한-베트남 합작은행 설

립도 추진했다. 이듬해 4월에는 상용차 조립공장 설립에 합의했

다. 1993년에는 브라운관 공장 착공식(95년 9월 준공), 전자부품

공장 기공식을 하고 농약공장 합작을 추진하였으며(94년 2월 기

공, 95년 2월 준공), 비즈니스센터 및 호텔을 착공했다. 1994년

에는 합작 자동차공장을 설립하기로 하는 한편(1995년 1월 기

공), D전자 현지법인을 설립했다. 1995년에는 민간항공사업 합

작도 추진했다.

1996년 D사는 하노이 도심에 대하비즈니스센터를 완공한다. 

총 3만㎡부지에 18층짜리 D호텔과 16층짜리 아파트 및 오피스 

건물을 건설한 것이다. D호텔은 하노이 첫 5성 호텔로 현지 파

트너에게 자본주의 경영방식을 하나하나 교육하며 사업을 추진

한 것으로 알려져 있다. 1996년에 연생산 2만대의 자동차공장이 

운영에 들어갔다. 이후 4~5년 후에 베트남 거리의 자동차의 절

반이 D사의 자동차로 보일 정도였다. 같은 달 하노이시기업과 

합작하여 외교단지에 187가구의 고급주택과 골프장 등 128만㎡ 
규모의 위락시설 건설을 발표했다.(이와 관련하여 1997년에 폭

력시위가 발생하기도 하였으며, 외환위기로 골프장 사업은 포기

했다.) 1996년에는 56km 길이의 도로공사를 수주하였으며(99년 

5월 준공), 베트남 국영 종이회사와 공장합작, 베트남 철강회사

와 제철소건설을 협의하기도 하였다. 1997년에 강관공장을 기공

하였다.

도시개발의 아이디어가 나온 것은 1996년이었다. D그룹 회장

은 당시 베트남 총리가 하노이 개발 아이디어를 달라고 하자 ‘송

홍(紅河·하노이를 관통하는 하천)’ 개발계획’을 제안하고 분당과 

일산을 모델로 하여 신도시 사업을 제안했다. 당시 하노이는 인

구 증가로 도심이 포화상태에 이르렀을 때다. D사는 이후 하노

이에 있는 호수 ‘호떠이(西湖)’ 서쪽 지역 개발권 확보를 추진하

게 되며, 이후 승인까지 10년이 걸린다. 일본, 미국 등 6개국 컨

소시엄을 구성해 일산의 5배(7,200백만㎡)의 신도시, 15만가구 

인구 70만 규모로 구상하였다.

D사는 이듬해 IMF(국제통화기금) 외환위기에 휘말리면서 그

룹 해체라는 최악의 상황을 맞이하면서도 베트남 신도시사업은 

포기하지 않고 지속 추진했다. 워크아웃(재무구조 개선작업)과 

외부매각 등 모진 풍파를 겪는 와중에도 1999년 1월에는 베트남 

공무원과 전문가들로 실무위원회를 구성하여 본격 추진을 시도

하였다. 이들은 꾸준히 분당에 방문하면서 벤치마킹하였다. 2001

년에는 신도시 타당성조사와 1차 개발계획이 완성되었는데, 

KOICA의 무상원조자금을 D사에에 용역을 주어 18개월간 작성

한 것이다. D사는 미국의 벡텔, 일본 건설사와 공동으로 분당을 

모델로 한 75만 신도시 마스터플랜을 가지고 있었지만 지연되는 

상황이었다. 2002년에는 정부와 건설업계 컨소시엄으로 현지조

사팀을 파견하였다. 이 당시 조사팀에는 D사, 현대건설, LG건

설, 삼성건설, 쌍용건설, 코오롱건설, 포스코이엔씨 등 업체와 토

공, 주공이 참여하였다. 당시 베트남의 규제가 너무 심해 검토가 

쉽지 않았다.

2003년 D사와 포스코, 코오롱 등 6개 건설업체 컨소시움이 

신도시사업 참여 의향서를 제출하였으나 추진이 쉽지 않았다. 

신도시 1단계로 2010년까지 약 200만㎡의 부지를 주거 및 업무

시설 단지로 탈바꿈 한다는 내용이었다. 인구 2만명, 아파트 5천

가구였다. 당초에는 1년 후에 허가가 나올 것으로 예상했지만 1

년이 지나도 승인이 없었고, 2004년에 대통령이 방문하여 승인

을 약속받고 그해 10월 사업자 지정을 승인받았으나 투자허가서

는 나오지 않았다. 원래는 2005년에 허가를 받아 3년간 토지사

용권 보상을 한 후 2010년까지 인프라 구축을 끝낸다는 것이 계

획이었다. 그러나 실제 투자허가서 발급은 2006년 1월에 이루어

졌다. 승인이 늦어지게 된 것은 알짜배기 땅 개발권을 왜 외국기

업에 주느냐는 불만이 컸기 때문이다. 같은 해 3월에는 조인트벤

처가 설립되었다.

2006년 1월에는 베트남 투자기획부의 투자허가 승인을 받아 

개발에 숨통이 트이는 듯했다. 신도시 개발법인도 설립했다. 대

공감 형성 과정 내용

공동작업 전 방위적, 패키지식 사업협력

근접성 베트남 합작 현지 법인, 공장 설립

친숙성 및 관점수용(동료의식)
현지 브랜드 노출, 다수 자회사 통한 협력사업 지속

그룹해체와 D사 워크아웃에도 불구하고 사업 유지, 베트남인들의 D사 공장근무

유사성 및 감정이입(동류의식) 합작법인 장기 존속으로 토착화

일체화 대형 사업의 파트너로 인식됨

신뢰형성 및 피드백 베트남 정부의 보상제도 개선, 사업승인

표 7. D건설의 베트남 내 공감 형성과정
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우건설은 대규모 도시계획의 경험이 없는 베트남 정부 관리들을 

교육하고 설득했다. 2007년에 토지보상을 지속하였으나 다른 프

로젝트등과 연계 등 보상에 문제가 있어서 하노이시 당국의 최

종승인이 없어 착공은 계속 미뤄져 처음에는 2007년 말을 기대

했지만 2번 연기된 끝에 2008년 4월 최종승인이 나왔다. 그러나 

이미 2007년부터 조짐이 있던 글로벌 경제침체는 베트남이 IMF

구제금융을 받을 수 있다는 우려가 있을 정도로 심각해지고 있

었고 베트남 주택시장에도 영향을 미치고 있었다. 2005년 7월 

포스코건설이 먼저 컨소시엄을 탈퇴했으며, 2008년 글로벌 금융

위기 여파와 원주민들의 토지수용 반발 등으로 사업이 지연되자 

다른 건설사들도 포기했다. 결국 2011년 2월 대우건설이 컨소시

엄 건설사들의 지분을 인수, 단독으로 사업을 추진하게 됐다. 산

업은행이 대주주가 되면서 안정적인 금융조달이 가능해진 것이 

컸다. 2006년 11월 대우건설은 금호아시아나에 인수되었으며, 

2007년에는 금호건설과 합작하여 하노이에 20억 달러 규모의 

대형 쇼핑몰을 추진하기도 하는 등 베트남에 대한 투자를 확대

해나갔다. 

2010년에는 D사는 다시 산업은행에 인수되었고 사업여건이 

개선되기 시작했다. 2010년 베트남 토지보상법이 원주민에 불리

한 쪽으로 개정되는 것이 예상되자 원주민들이 협조하기 시작했

고 곧 보상이 50%를 넘어서면서 착공에 다시 기대를 걸었다. 보

상은 2012년 5월에 완료했다. 2011년에는 2억달러 규모의 36층 

4개동 1,316세대 주상복합 아파트 건설을 수주했다. 이미 많이 

알려져 있던 D사에서 시공한다는 것으로 현지인들의 관심을 받

았다. D호텔 프로젝트 이후 18년 만에 착공이 된 건축사업이며, 

주택시장에는 첫 진출이었다. 베트남에서 D사의 브랜드 인지도

가 높아 상표로 D사의 사명을 사용했다.

D사의 베트남 진출은 패키지식으로 이루어졌으며, 과도한 해

외투자의 우려와 문제도 있었지만 전면적인 인상을 남기는데 효

과적이기도 했다. 베트남은 외국인 투자 및 부동산 개발사업에 

대한 일원화된 정부조직이 부재한 상태에서 투자계획국, 교통국, 

도시건축계획국 등 각각 해당부서와 별개로 협의를 추진해야하

는 어려움이 있었다. 대신, 장기화하는 동안 한국형 아파트는 널

리 알려져, 덕분에 인기가 좋아 분양의 부담을 덜 수 있었다.

3.3. 성공사례3 : H사의 이라크 BM신도시

H사는 2012년부터 이라크에서 EPC방식으로 BM신도시를 

건설하고 있다. 총 면적 1,830만㎡, 사업비는 101억 달러이며, 

10만호의 주택 및 도시인프라와 서비스시설 건설이 포함된다. 

이라크 정부가 재원조달, 지급보증, 분양을 하며 H사는 설계와 

조달, 시공을 담당했다. 2012년 77억5천만 달러의 택지 및 주택

건설 사업을 수주한 후 2015년 도시인프라사업을 추가 수주하여 

도시 전체를 건설해 양도하게 되었다. 2014년까지 단계적으로 

77억5천만달러 계약의 25%를 선수금으로 인도받았으며, 토목

카리스마 형성 과정 내용 비고

과거의 성공 한국자체의 재건 성공, 에코메트로 사례

장소공유
이라크 엘리트의 에코메트로 방문

H사 직원들의 이라크 방문시 담대함

신뢰형성 및 과업위탁 사업수주

성취목도 및 피드백
주택10만호 사업 추진(철저한 공기 준수)
선수금 계약분 전액지급, 이라크 정부의 제도개선

언어공유 사업 순항을 이라크내 적극 홍보 지속반복

장소공유(2차)
전망대 개관, CCTV중개

완공지역의 우수성(방재 등) SNS 공유

신뢰형성 및 과업위탁 추가수주

성취목도 및 피드백 일부 준공분 인도, 기성지급, 사업 지속

표 8. H건설의 이라크 내 카리스마 형성과정

공감 형성 과정 내용

공동작업 신도시 건설사업

근접성 신도시 건설사업

친숙성 및 관점수용(동료의식) 테러 위험에도 철수하지 않음, 산업인재교육, 의료지원

유사성 및 감정이입(동류의식) 축구지원, 문화 교육과정, 한국드라마 방영

일체화 이라크 기업으로 인식됨

신뢰형성 및 피드백 적극적 사업지원, 추가수주

표 9. H건설의 이라크내 공감 형성과정
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기성 2억을 수령했다. 2015년 12월에 8개 타운(59개 블록) 중 

한 타운의 2개 블록이 완공되어 기성금 1억6,600만달러를 수령

했다.

2012년 5월 H사는 이라크 국민주택 10만가구(인구60만) 건설

사업을 수주했다. 콘크리트 벽체와 슬래브를 생산하는 PC(Precast 

Concrete)플랜트, 건자재를 생산하는 PVC공장, 도로와 조경, 상

하수도 관로, 하루20만톤 규모의 정수장, 하수장, 통신전기망을 

포함하는 지하 공동구 등을 포함하는 10만가구의 사업비는 77억

5천만 달러, 공사기간은 7년이다.  2011년 5월 프로젝트 합의각

서(MOA)를 체결하고 꾸준히 계약 조건 협의를 하여 1년 만, 사

업성검토를 마친지 2년 만이었다.

계약이 긍정적으로 진행된 배경에는 H사의 인천 에코메트로

(1만2천가구, 238만㎡) 도시개발사업지구를 이라크 관계자들에

게 보여준 것이 주효했다. H사는 이라크에서 많이 알려져 있지 

않았다는 약점을 보충하기 위해 정부 관계자가 한국을 방문했을 

때 헬기를 이용해 공정률 80%인 현장으로 보여주어 시공능력에 

신뢰를 얻었다. H사 직원들이 이라크를 방문했을 때는 바그다드 

시내 곳곳에 설치된 콘크리트 방호막과 불안한 치안상황을 보고

도 안정을 유지하는 모습을 보였다. 또 단순히 주택 10만호를 짓

는 것이 아니라 신도시 자체를 공급하는 비전을 제시해 차별화

된 제안을 하였다. 재건사업에 관련하여 이라크에서 한국의 이

미지는 대체로 긍정적이었는데, 한국전쟁을 겪고 훌륭히 재건해

냈다는 사실을 잘 알고 있었기 때문이다. 그들은 한국기업과 함

께 재건하면 같은 결과를 얻을 수 있을 것으로 기대했다. 이라크 

총리는 H사를 한국기업이 아니라 이라크기업이라고 발언할 정

도로 지지했다.

H사의 모기업인 H그룹은 이라크 시민들의 지지를 얻고 지명

도를 높이기 위해 노력했다. 진출 직후부터 이라크 인프라 재건 

뿐 아니라 산업인재 교육에도 참여하였다. 고등학교 졸업생들에

게 일정 기간 기술 등의 교육을 해서 신도시 건설에 채용하는 것

이다. 한편으론 이라크에서 근무할 임직원을 대상으로 문화 교

육과정도 진행했다. 또 2012년 9월 이라크 축구 대표팀이 일본

과 최종예선을 갖게 되자 한국으로 초청하여 적응훈련을 받을 

수 있도록 후원했다. 2014년 아시안게임에서는 단체로 이라크 

대표팀을 응원하기도 하였다. 2013년 5월 한화건설은 한국드라

마인 ‘허준’을 이라크 전역에 방영하도록 하였다. 한류바람을 일

으켜 사업을 안정화하려는 의도였는데, 이슬람교 문화와 충돌이 

적도로 성적 노출과 폭력이 적은 작품을 선정한 것이었다. 이후 

허준은 재방영을 할 정도로 큰 인기를 끌었다. 또 공사현장을 이

라크 전 지역에 실시간으로 중계하여 TV와 신문, 인터넷 등을 

통해 일반인들도 신뢰를 얻을 수 있게 하였다.

무력충돌이 잦은 이라크에서 공기를 지키는 기업은 거의 없었

음에도 H사는 꾸준히 건물을 올려 신뢰를 획득했다. 이 지역에

서 시간을 철저히 지키는 모습은 커다란 메리트가 되었다. 2014

년 6월에는 이슬람 극단세력이 바그다드 인근까지 점령하는 위

기에 처했음에도 끝까지 현장을 지키며 공사를 진행해 이라크 

정부와 국민의 절대적 신뢰를 얻었다. 2014년 7월에는 현장의 

이라크인 직원 자녀의 다리를 절단할 수 있는 병에 걸리자 한국

으로 데려와 치료해주기도 하였다. 지역주민들은 이 소식을 듣

고 잔치를 벌이기도 하였다. 2014년 H사가 바그다드 일반시민

을 대상으로 한 설문에서 93.8%의 시민이 비스마야신도시를 알

고 있다고 하였으며, 이들 중 95.7%가 긍적적으로 평가했다. 한

화건설 자체를 알고 있는 응답자도 54.5%에 달했다. 진출로부터 

겨우 2년이었다. 2015년 11월에는 바그다드에 50mm정도의 비

가와서 기존 시가지는 홍수가 났으나 비스마야 단지는 아무 문

제가 없어서 화제가 되기도 하였다. 이런 긍정적인 모습들이  

SNS를 통해 퍼지면서 더욱 신뢰를 쌓아갔다.

2012년 11월 H사는 BM 신도시 건설을 전담하는 BNCP 사

업단을 출범했다. 또 건설사업의 치안을 담당하는 SMS사업단도 

꾸렸다. H그룹은 발전 및 정유 프로젝트 뿐 아니라 보험부문 사

업협력도 추진하는등 전방위적 협력을 통해 신뢰감을 높였다. 

2012년 7월에는 수출입은행이 총 11억6천만달러의 보증을 제공

했다. 초기에 8억달러에 달하는 선수금을 받지 못했을 때 큰 역

할을 했다. 그룹회장을 믿고 사업을 맡겼는데, 회장이 구속되자 

불안감을 표출하며 지급을 미뤘던 것이다. 그러나 수출입은행의 

선수금환급보증서(AP)가 있었기에 부담을 덜었고 결국 한달 늦

춘 9월에 지급이 이뤄졌다.

2013년 8월에는 비스마야 사업을 위해서 이라크정부가 특별

시행령을 통과시켰다. 통관업무를 온라인화하고 해외자재 무관

세 절차를 간소화하는 시행령으로 한화가 요청하여 겨우 1년만

에 통과되었다.

2015년 4월에는 21억2천만달러 규모의 사회기반시설 건설을 

카리스마 형성 과정 A국 사례 G국 사례

과거의 성공 한국에서의 성공 한국에서의 성공

언어공유 기업이 일원화 되지 않아 부족 한국에서의 성공신화

장소공유 엘리트의 상호 방문 엘리트의 한국 방문

신뢰형성 및 과업위탁
해당기업이 아닌 한국의 카리스마에 지나치게 의존하여 

고유의 카리스마 형성되지 않음
카리스마 일부 형성

성취목도 및 피드백 사업 진행하였으나 좌초 사업 진행 추진

표 10. 타 사례의 카리스마 형성과정
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추가 수주했다. 300여개의 학교와 병원, 경찰서, 소방서, 버스터

미널, 도로, 상하수도 등을 포함했다. 병원 사업비만 2억달러로 

500병상에 달한다. 때를 같이하여 BM 전망대를 개관하여 홍보

효과를 확대했다. 2015년 9월 추가 수주 건에 대한 선수금 2억

여 달러를 수령했다.

3.4. 다른 사례들

현재까지 해외도시개발사업은 본격적인 추진에 이르지 못하

고 부진한 사업들이 다수이다. 위험도가 높은 해외 사업과 도시

개발사업이 접목되어 있기에 더욱 성공하기 어려운 것이 직접적

인 이유가 되겠으나 정서적 협업 동기 구축에서 공통된 문제를 

안고 있는 경우가 많다.

2006년 해외도시개발사업의 붐을 불러일으킨 A국에서의 사

업은 한국의 신도시 건설 능력을 내세우며 추진되었다. 그러나 

일부 수주형 사업만을 추진할 수 있었을 뿐 정부간 협력사업으

로 추진된 투자개발형 사업은 2010년 좌초하였다.

사업 실패의 직접적인 원인은 2008년 투자법의 변경에 따라 

토지무상제공 합의가 깨진 것이었다. 그러나 근본적으로는 참여 

주체의 불안정성과 양국의 소통 부재가 문제가 되었다. 당초 이 

사업은 특정 기업이 주도하지 않고 정부간 협력에 5~10개 건설 

기업이 참여하였다. 이들 기업들의 창구는 정부가 맡았으며, 기

업의 현지화 과정도 없었다. 그러나 한국의 정권이 교체되면서 

정부 차원의 지원이 어려워졌다. 2008년 투자법이 바뀌어 투자

환경이 사업진행이 불가능한 수준으로 불리해졌으나 이 과정에

서 정부간 협력사업인 당 사업에 대한 특별조치는 없었다. 국내 

기업들은 A국과의 장기적인 협력보다는 당장의 투자 상황에 민

감하였고 협력은 정부의 일로 이해했다. 그러나 A국의 입장에서

는 한국 정부와 기업이 협력 사업으로서의 진정성을 보여주지 

못하자, 사업성에만 열중한 일개 외국 기업 이상으로 대우하지 

않은 것이었다.

대형 중공업 기업 C사의 G국 진출은 P사의 사례와 많은 면에

서 유사하지만 그 결과는 다르게 나타났다. C사 역시 세계적 수

준의 기술을 기반으로 G국에 진출하고자 하였으며, 직업훈련센

터, 도서관 설립 등 협력 사업도 제공하고자 하였다. 도시개발사

업 계약까지는 추진할 수 있었으나 대내외 사정에 의해 사업이 

중단되었다

가장 큰 문제는 합작법인의 불안정성이었는데, 처음부터 대규

모 주택사업으로 시작하면서 환경 변화에 세밀한 조정이 어려웠

다. 우선 합작 법인의 현지국 담당자와 소통과 협력이 어려웠다. 

또 정부가 교체되면서 기존에 합의된 토지 무상 제공이 무산되었

다. 오래전부터 현지에 영향력을 갖춘 경쟁국의 견제도 있었다.

사례들의 공통점은 거대 규모의 해외도시개발사업이 이전에 

거의 교류가 없었던 참여자들 사이에서 급격히 발의되고 진행되

었다는 것이다. 국내 기업은 현지화를 할 시간을 가지지 못했다. 

따라서 진출국의 정치상황이 불안정해 지면 사업도 함께 표류하

였으며, 상황변화에 능동적인 상황 대처도 어려웠다. 현지국에서

도 국내 기업을 특별 대우할 아무런 이유가 없었다.

기업만의 강점을 제시하지 못하고 처음부터 도시개발 사업을 

시작한 경우에는 더욱 어려움을 겪었다. 현지국은 필요에 따라 

사업 조건을 변경하였으며, 이에 대한 대응을 할 주체는 존재하

지 않았다.

4. 결론 및 해외도시개발 협력 프레임의 도출

본 연구는 개도국에서 추진하는 국제개발협력의 특수성을 고려, 

정서적 차원에서 신뢰 형성 과정을 살피고자 하였다. 개도국 도

시개발사업은 그들의 급격한 도시화로 인해 긴요하고 잠재력이 

뛰어난 사업이지만 정치적, 경제적으로 불안정하여 선진국과 개

도국 모두 서로를 신뢰하기 어렵기 때문에 사업이 난항을 겪을 

수 있다.

이에 협력적 계획의 신뢰 문제를 국제 개발 협력 프레임워크

에 적용하면서 정서적 신뢰의 메커니즘으로서 카리스마와 공감

이라는 개념을 접목하였다. 나아가 카리스마로 관계를 시작하고 

공감의 단계로 이끌어내는 이론 및 사례 근거를 제시하고자 하

였다.

또 해외사업에 있어서 현지기업화를 통해 현지인에게 신뢰를 

얻고 자생력을 가지는 방법에 초점을 맞췄다. 개도국의 정치적 

불안정은 다자개발은행(MDB)이 일부 투자를 하고 중재자·감시

자 역할을 맡는 것으로 일정 부분 보완할 수 있다. 그러나 쉽게 

흔들리지 않는 현지화된 기업으로 자리잡는 것이 보다 근본적인 

공감 형성 과정 A국 사례 G국 사례

공동작업 신도시 개발사업 협력 착수 신도시 개발사업 협력 착수

근접성 현지화 난항 현지법인 설립하였으나 불안정

친숙성 및 관점수용 정권교체로 무산 정권교체로 무산

유사성 및 감정이입 활동 부족 직업훈련센터, 도서관설립노력

일체화 형성 부족 형성 부족

신뢰형성 및 피드백 형성 부족 형성 부족

표 11. 타 사례의 공감 형성과정
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대응이다.

개도국 진출 기업들은 전문분야를 바탕으로 시작하되, 우선 

작은 사업부터 착수하고 반복적으로 성공시켜서, 성공하는 기업

이라는 이미지를 갖추고 성공하는 네트워크를 구축해야한다. 처

음부터 큰 사업에 바로 착수하면 정치·경제 환경변화에 의해 한

꺼번에 무너질 수 있다. 사실 많은 개발도상국 엘리트들은 발전

의 제스쳐를 원할 뿐 실제로 변화에 따르는 고통을 외면하는 경

우가 많다. 엘리트 입장에서는 굳이 그런 변화를 추구할 필요를 

느끼지 못할 수도 있으며, 사회 안정성에 위험할 수도 있기 때문

이다. 하지만 작은 사업은 그 영향이 덜하며, 이런 사업이 반복 

성공되면 잠시 왔다가 돌아가는 외국 기업과 구별되는 현지화된 

외국 기업이자, 한국에의 연결 창구로서 입지를 구축할 수 있다.

또 현지사회를 위해 진지하게 고민하고 노력하는 현지화된 외

국인 기업으로서의 의지를 명확히하고 입지를 다져야 한다. 도

시개발사업, 즉 대규모 택지개발 및 주택개발 사업으로 확장할 

때는 개발 이익을 공유할 수 있는 구조로 구상하여야 하고 기업

분의 이익도 현지 법인에 돌아갈 수 있도록 해야 한다. 산업단지

에는 공업 학교를 제공, 운영하고, 주거단지에는 마을 작업장을 

제공하는 등, 커뮤니티 자생적으로 발전해 나갈 수 있는 장치를 

제공할 필요가 있다.

D사와 H사의 사례가 민간기업의 강력한 역할모델이 될 것임

에 비해 P사의 사례는 국내 민간 기업보다 공기업의 역할을 자

극한다. 한국의 공기업들은 각자 제 나름의 업역을 가지고 전문

성을 확대해왔으며, 한국의 발전 과정에서 성공적인 역할을 하

였음을 개도국 엘리트들도 잘 알고 있어 대표성이 크다. 또 외부

의 시각에서 각 공기업들의 주력 업종이 무엇인지 인지하기가 

단순 명쾌하다. 한편으로 오랜 기간의 투자는 당장의 이윤창출

이 필요한 민간 기업에게는 부담스러운 일이기도 하다.

공기업은 주력분야를 중심으로 독자적 또는 한국의 타 공기업

과 협력하여 도시개발 사업도 진행할 수 있다. 초창기부터 사업 

기획과 주도를 공기업이 맡고 그 실행은 한국 엔지니어링사와 

건설사가 참여할 수 있을 것이며, 이 과정에서 민간 기업들도 공

기업과 함께 해외 사업에 참여할 수 있을 것이다. 공기업간 협

업, 공기업과 민간기업의 협업에서도 본 연구가 제시한 공감의 

원리는 유효하다. 작은 사업부터 협업하고 채널을 확보해나가면 

보다 유리하고 익숙하게 사업을 확대할 수 있다.

이론과 사례를 토대로 정리하면, 본 연구가 도출할 수 있는 협

력적 해외도시개발 프레임워크는 전문분야에 특화한 성공한 외

국인 기업으로서의 카리스마를 통해 협력을 시작하고 작은 사업

부터 협업을 반복해 성공시키면서 현지화된 기업으로서의 공감

을 이끌어냄으로써 최종적으로 현지 엘리트의 인적 네트워크와 

튼튼한 수요자 지지기반을 토대로 도시개발사업으로 업역을 확

장하는 것이라 할 수 있다. 구체적으로 다음 네 단계의 과정을 

도출할 수 있다.

첫째, 개발 협력 희망 기업은 우선 강점을 가지는 업역을 바탕

으로 해당국에 진출한다. 철강업이 필요한 국가에 세계 굴지의 

철강 기업이 댐이 필요한 국가에 세계 굴지의 수자원 인프라 기

업이 진출할 때 좀 더 쉽게 시작할 수 있다. 종합상사는 그 나름

의 장점을 살릴 수 있다.

둘째, 주력 분야를 중심으로 소규모 사업부터 반복적으로 지

속 성사시켜 나가되 협력 영역을 넓혀나간다. 처음부터 대규모 

사업을 벌일 경우에 정치·경제적 변화에 흔들리기 쉽다. 그러나 

작은 사업들을 반복함으로써 성공적 기업 이미지를 쌓고 사업 

과정에서 다수의 인적 네트워크를 형성함으로써 외부 충격의 저

그림 4. 해외도시개발협력 프레임
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항력을 확보할 수 있다. 현지법인을 단순한 연락창구로 활용하

지 않고 현지에서 활동하는 살아있는 기업이 될 수 있도록 유도

하는 것도 필요하다.

셋째, 개도국에서의 사업 뿐 아니라 사회·문화적 지원을 병행

해야한다. 수도시설, 학교와 병원을 지원하는 한편, 공장이나 산

업단지를 개발할 경우 공업학교를 제공할 수 있다. 개도국 인재

를 한국에 유치하여 적극적으로 교육할 수 있다. 공간의 공유 경

험이 늘어날수록 공동체적 일체감도 증가할 것이며, 현지 법인

을 이방기업이 아닌 지역기업으로 받아들일 수 있다.

아직 많은 성공사례가 나오지 못해 사례를 여러 국가에 걸쳐 

폭넓게 인용하고 계량화하지 못한 것은 본 연구의 한계이다. 추

후 성공사례를 추적하여 후속 연구로 확장해 나갈 필요가 있다.
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