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지속적인 성장을 위하여 필요한 여러 가지 요소들 중에서 지속적으

로 혁신하는 기업문화를 갖는 것이 가장 핵심이다. 개개인의 습관을 바꾸기

위하여는 행동을 바꾸어야 하듯이 기업문화를 바꾸기 위하여는 일 하는 방법

즉, 프로세스를 바꾸어야 한다. 그러므로 지속적인 혁신이 기업문화가 되기

위하여는경쟁환경의변화에따라일하는방법을혁신하는것이일상화되

어야한다.

우리나라에서는 PI (Process Innovation)로 더 잘 알려진 BPR(Busi-

ness Process Reengineering)과 6시그마가 가장 대표적인 프로세스의

경쟁력을 높이는 혁신 방법이다. PI는 기업의 핵심 경쟁력을 프로세스로 정

의하고 이를 향상시키기 위하여 백지 위에 가장 바람직한 프로세스를 설계하

고, 이를 정보기술 (Information Technology)과 인사, 조직(Human

Enabler) 등을 활용하여 구현하는 것이다. 타 회사에 대한 성과 벤치마킹

(Performance Benchmarking)으로 프로세스능력목표를세우고, 프로세

스 벤치마킹을 통하여 알게 된 우수한 프로세스를 바람직 한 프로세스 설계

시에 반영한다. 즉, 프로세스 능력 향상을 위하여 프로세스를 변경하고, 프

로세스를 지원하는 정보시스템을 구축하고, 프로세스와 정보시스템이 잘 운

영될 수 있도록 조직을 구축하고, 평가체제를 변경하고, 인력을 양성한다.

또한, 이러한 변화가 순조롭게 이루어지도록 전 종업원이 주인의식을 갖고

변화에동참하도록변화과정을면밀히관리한다. 

이노베이션 전략 서비스 이노베이션 이노베이션 사례INNOVATION INSIGHT

프로세스능력을향상시키는방법

박 성 칠
삼성전자㈜ 자문역 및 대상㈜ 경영혁신 고문

{
}
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INNOVATION INSIGHT 이노베이션 전략

그러나 프로세스 능력을 향상시키기 위하여는 프로세스의 평균뿐 만 아니라 산포의 감

축이 필요한데, 프로세스의 산포를 줄이기 위하여 특별히 제시된 방법은 없다. 정보시스

템을 활용하여 프로세스를 완전히 자동화하면 산포가 없어지나, 계획 수립을 지원하는

APS (Advanced Planning Systems) 같은 의사결정 지원시스템은 물론, 거래처리 분

야에서도 수작업을 완전히 대체할 수 없는 경우가 훨씬 더 많다. 또한 현재에서 바람직한

프로세스로의 전환하는 방법도 구체적으로 제시되지 않아 많은 경우 정보시스템 구축 방

법이활용된다. 

우리나라에서는 대부분의 회사들이 PI를 잘못 인식하여 현재의 프로세스를 그대로 두고

ERP를 단순히 정보기술로 적용하여 실질적인 프로세스 능력을 향상시키지 못하고 있는

실정이다.   

GE에서 전사적으로 적용하여 유명해진 6시그마 방법은 프로세스의 산포 (variance)를

줄여 프로세스 능력을 향상시키는 것을 기본 철학으로 한다. 고객의 목소리나 내부 핵심

이슈로부터 문제를 정의 (D; Define)하고, 통계기법 등을 활용하여 계량적으로 분석하여

개선 목표를 세우고 (M; Measure, A; Analysis), 개선 항목들을 찾아 개선하고 (I;

Improve), 이것이지속적으로유지관리되도록한다 (C; Control). 특히 개선목표를돈

으로환산하여결과가반드시경영성과로연계되도록한다. 

그러나, 통상의 6시그마에는 산포를 줄이는 과제보다는 평균을 향상시키는 경우가 더

많다. 산포를 줄이는 것이 쉬운 일이 아니며, 또한 산포를 줄임으로써 나타나는 성과를

돈으로 환산하는 것도 쉬운 일이 아니다. 근래에 진행되고 있는 6시그마는 주로 프로세스

능력을 향상시킨다는 본래의 취지 보다는, 단기간에 재무성과에 초점을 맞추다 보니, 단

기간에할수있는과제를통계적기법을활용하여추진하는경우가많고, 강점중의하나

인마지막콘트롤(control) 단계에서 지속적으로유지되도록하는노력이등한시되는경

향이 있다. 단기간에 가시적인 재무 성과를 얻으려다 보면, 상대적으로 여러 프로세스에

걸쳐 있는 구조적인 문제를 해결하기는 어렵게 된다. 또한, 통상 프로세스에 대한 전사적

인바람직한모습의설계없이부분부분으로진행되다보니전체최적화를지향하는데구

조적인 문제를 갖게 된다. 6시그마를 통하여 재무성과를 냈다는 말은 많이 하여도, 프로

세스 능력이 얼마나 향상되었는지에 대하여는 이야기하는 경우가 거의 없다. 그래서, 단

기간에 가시적인 재무성과에 너무 초점을 맞추면 왜곡된 방식으로 적용될 위험이 많이 있

다. 단기간에 재무 성과를 확실히 내려면 이미 답을 알고 있는 경우에 적용하든지, (이는

6시그마 원칙에 가장 어긋나는 일이다) 아니면 제조나 개발이든 한 프로세스 영역에서 쉽

게할수있는과제에초점을맞출수밖에없게된다. 또한 프로세스의산포를줄여근본

적인 능력을 향상시키기 보다는 특정의 제품에만 해당하는 프로세스를 개선하여 한 번 적

용으로 끝나는 경우가 많다. 그래서 6시그마를 일을 과학적으로 계량적으로 추진하는 임

직원들의능력을향상시키는방법으로큰방향을잡는회사들도많이있다.

많은 회사들에서 PI와 6시그마가 마치 전혀 다른 것인 것처럼 별도로 추진되고 있는데

PI와 6시그마의 장점을 살려 혁신 활동을 통합하는 것이 바람직 하다. 기본적으로 6시그

마를 PI를 실행하고, 인력을양성하는도구로활용할수있다. PI 방법으로프로세스혁신

을 실행하되 4개월, 6개월, 1년 단위의 소과제로 쪼개어 실행하는 과제는 6시그마로 하

는 것이다. 즉, PI 방법론에서 미흡한 부분을 6시그마방법으로 보완하는 것이다. 계량적

인 분석으로 과제를 좀 더 과학적으로 실행하고, 프로세스의 산포를 줄여 프로세스의 능

력을 향상시키도록 하고, 과제 실행 후에 6시그마의 컨트롤 단계에 하는 일 들을 적용하

여지속적으로프로세스가유지관리되도록한다.  

PI로 큰 그림을그려과제들이한방향으로진행되도록하고 (전사차원에서의바람직한

프로세스, 시스템, 조직의 설계가 필요하다), 변화관리를 철저히 하고, 구체 과제 실행은

6시그마로 하는 것이 특히 연계되어 있는 프로세스의 경쟁력을 향상시키는데 바람 직하

다. 대표적으로 수요공급망 (supply chain) 프로세스는 여러 프로세스를 연계해야 경쟁

력이 향상되고, 하나하나의 프로세스의 산포가 증폭되면 전체 수요공급망 프로세스의 산

포는 매우 커지게 된다. 프로세스의 산포 감축으로 능력 향상이 절대적으로 필요한데, 여

러 프로세스가 연계되어 있어 참 원인을 알고 개선하기가 매우 어렵다. 과학적이고 계량

적인 분석으로 참 원인을 찾아 내고, 개선하여 프로세스를 정상 상태로 유지하는 6시그마

가 효율적일 수 있다. 또한 6시그마로 PI 방법에서 자칫 소홀하기 쉬운 VOC(Voice of

Customer)와 VOB(Voice of Business)를 명확히 하고 개선 효과를 돈으로 환산할 수

있다. PI에서 중요한 요소 중의 하나인 정보시스템을 개발할 때에도 6시그마를 적용하여

체계적으로 할 필요가 있다. 전사적으로 혁신 과제의 문서화를 6시그마 방법으로 통일시

키는 것 만으로도, 언어가 통일되어, 지식을 공유한다는 차원에서 많은 효과를 얻을 수

있다.

가장 바람직 한 방법은 큰 그림 즉, 바람직한 프로세스, 시스템, 조직/평가 방식의 설

계는 PI 방식으로 하고, 이의 실행은 Big Bang 방식 보다는 매주, 매월 일상의 운영을

계획대로 실행하면서‘계획대로 실행’하기 위한 개선 과제들을 6시그마로 진행하는 것

이다.

프로세스능력향상을위하여프로세스를변경하고, 프로세스를지원하는정보
시스템을구축하고, 프로세스와정보시스템이잘운영될수있도록조직을구축
하고, 평가체제를변경하고, 인력을양성한다.
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Introduction

요즘기업의평균수명은얼마나될까?

1950년대 말 미국 S&P 500에 속한 기업들이 이 리스트에 머무는 평균

기간이 55년이었다고 한다. 그러나 이 기간은 1970년대 말에 30년으로 단

축되었고, 현재는 약 15년 내외, 그리고 2020년에 이르면 약 10년으로 짧

아질것으로예측하고있다. (Foster, 2001)

한국기업들은어떨까?

대한상공회의소가 관리하는 약 28만개의 기업 DB를 분석한 결과 2006년

5월말기준으로국내기업의평균수명은 10.4세로나타났다.

1965년 매출액순위 100대 기업에선정된기업들중 80%가 넘는기업들

이 10년후인 1975년 100대목록에서사라졌고, 그들중약 10%의기업들

만이 2007년까지 그 지위를 유지하였다. 1975년 100대 기업 중에서는 오

직 16개기업들만이 2007년목록에그이름이남아있었다. (LGERI 보고서,

2008)

‘10년이면 강산이 변한다’에서 이제‘10년이면 완전히 새로운 기업들로

대체된다’가된것이다.

그결정적인이유는무엇일까?

현재 삼성전자㈜ 자문역 및 대상㈜ 경영혁

신고문으로재직하고있으며, 1978년서울

대학교 경영학과를 졸업하고, 1987년 미국

Oregon university에서 경영학 박사학위를

받았다. 

1987년부터 미국 Illinois State University에

서 교수로 재직 후, 1993년 삼성전자 경영

혁신팀장이사, i2 Korea 사장, 2003년삼성

SDI 경영혁신본부장 전무, 2004년 삼성전

자경영혁신SCM 그룹전무를역임하였다.

주요관심분야는경영혁신, SCM, 프로세스

혁신등이다.

박박성성칠칠박박사사

EE--mmaaiill :: ssuunnggcchhiill__ppaarrkk@@yyaahhoooo..ccoo..kkrr
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INNOVATION INSIGHT

PI와 6시그마를 활용하는 또 다른 방법은 전사적인 대규모의 PI를 추진하여 회사 전체

의프로세스, 시스템, 조직 등을 혁신적으로 바꾸고, 이 후의 지속적인개선은 6시그마로

할수있다. 어느 정도시간이흐르면다시전사적인 PI를 추진할수있다. 즉, PI 방법으

로 주기적으로 대대적인 혁신을 추진하고, 그 사이에는 6시그마로 지속적인 개선 활동을

하는 것이다. 대대적인 변화를 지속적으로 할 수는 없다. 이는 결과적으로 PI활동과 6시

그마를 분리시키는 것인데, 많은 회사에서 정치적인 이유로 이러한 방법이 더 바람 직할

수도있다. 

PI, 6시그마와 토요타 생산방식 (Lean Manufacturing)을 혼돈하는 경우가 있는데,

PI와 6시그마는 혁신기법즉, 혁신하는 절차나 방법론이고, 토요타 생산방식은 지속적인

개선 (Kaizen)이라 정의하면 혁신방법론이라 할 수 있으나, 이를 Lean 방식으로 정의하

면 무엇을 혁신하는가 즉, 혁신의 내용이나 바람 직한 프로세스에 관련된 것으로 근래에

6시그마를통해 Lean 방식을체계적으로적용하는방법론들이개발되고있다.

이노베이션 전략 서비스 이노베이션 이노베이션 사례INNOVATION INSIGHT

이노베이션다이나믹스Part 1:
시스템다이나믹스(System Dynamics)로

푸는이노베이션이야기

김 수 영
POSTECH 기술경영대학원 교수

{
}

바람직한 프로세스, 시스템, 조직/평가 방식의 설계는 PI 방식으로 하고, 이의
실행은Big Bang 방식보다는매주, 매월일상의운영을계획대로실행하면서
‘계획대로실행’하기위한개선과제들을6시그마로진행하는것이다.



112008 OCTOBER. No. 3  || INNOVATION INSIGHT10

글로벌 환경의 변화가 날이 갈수록 가속화되고, 이 가속화된 변화(exponential

change)의 속도에 따라서 제때 제대로 변화하지 못하는 기업들이 그만큼 많아지고, 그

결과창조와도태의사이클이매우빨라지기때문이다.

이러한짧아지는창조-도태의사이클속에서기업이살아남는비결은무엇인가?

그것은다름아닌‘변화의속도를능가하는이노베이션’이다.

이번 글에서는 소위 시스템 다이나믹스(System Dynamics)를 활용하여 이노베이션을

과학적이고 논리적인 바탕에서 해석하고 그로부터 통찰(insight)을 도출하여, 혁신을 추진

하면서흔히발생하는상황들에대하여고찰해본다.

시스템다이나믹스의이해

시스템 다이나믹스(System Dynamics - 이하 SD라고 하자)는 시스템의 동적인 행태

(dynamic behavior)를 분석하기 위한 기법으로, 1950년대 MIT의 Jay Forrester교수

가창안하여현재까지꾸준히계승발전되어오고있다.

SD는 1970년대부터 다양한 분야들(기업, 사회 문제, 국가 정책, 글로벌 경제, 환경

문제 등)에 활용되어 정책과 의사 결정에 대한 과학적 근거와 통찰을 제공하는 도구로 쓰

여지고있다.

본 연구의 관심은 SD 기법을 응용하여 기업에서 일어나는 다양한 이노베이션 활동과

그에따른성공혹은실패, 예상과다른결과의발생, 변화에대한저항과어려움등을단

순한상식적인차원을넘어서체계적방법을통하여분석하고자하는것이다.

SD의기본사상은다음과같다.

우선 SD는 모든 시스템의 동적인 행태의 근원을 두 가지 속성의 피드백 순환(feed-

back loop)과 그순환내부에존재하는시간차(delay)에 기인하는것으로정의한다.

순환에는‘양의 순환’(positive 혹은 reinforcing loop - 이하 R-순환)과‘음의 순

환’(negative 혹은 balancing loop - 이하 B-순환)이 있는데, R-순환은 어느 방향

(증가 혹은 감소)으로의 나아감을 계속 지원하여 확장하는 속성의 것이고, 음의 순환은 그

반대, 즉 나아감을억제시켜균형을유지시키는속성의것이다.

이러한순환을구성하는주요항목들은‘저장’(stock)와‘흐름’(flow), 그리고 이들에

영향을미치는관계요소들이있다.

혁신의단순한예를들어서이를적용해보자.

아래그림 1의혁신순환에서제일먼저 <혁신역량>을저장변수로놓고출발해보자.

<혁신 역량>은 투자와 노력으로 보충할 수 있고, 또한 아무런 재충전이 없으면 시간의

흐름에 따라서 퇴화하는 속성이 있다. 따라서, <혁신 역량>을 충전하는 <역량 강화>의 흐

름(in-flow)이 있고, 시간에따라퇴화가일어나는 <역량감소>의흐름(out-flow)이 있다.

<역량 강화>는 <혁신 투자>에 따른 시간적 금전적 투자에 따라서 가능하므로, <혁신 투

자>에서 <역량 강화>로 화살표가 형성되고 이 화살표 상에 + 표시를 하여 양의 상관관계

(선행 요소의 증감에 따라서 후행 요소도 같은 방향으로 증감이 됨)를 표시한다. 이 관계

사이는투자후어느정도시간이경과되어야역량이증가하는소위시간적인지연(delay)

이 있으므로화살표상에 <지연>이라고표시하였다.

이번에는 <혁신 역량>에서 성과로 이어지는 순환을 시계방향으로 표시해 보자. <혁신

역량>이 커질수록 더 많은 <혁신 성과>가 창출될 것이므로 화살표 상에 + 표시를 하여 연

결하며, 이 <혁신 성과>가 클수록 <성과 갭(gap)> (기대한 성과와 실제 성과와의 편차)은

거꾸로줄어들게되므로이두요소사이의관계는 - 표시를한다.

<기대성과>가클수록 <성과갭>은커지게되므로이두요소사이는+의관계를갖는다.

이제그림 1을확장하여순환의관계를그림 2와같이구성해보자.

첫번째순환을완성하기위해서 <성과갭>이커지면서발생하는요소들을생각해보자.

가장 먼저 떠오르는 것은 바로 <성과 압력> (pressure for results)일 것이다. 기대하

는바에비하여실제성과가못미칠수록경영진과타부문으로부터의성과에대한압력이

늘어난다. 또는거꾸로성과가높을수록압력은줄어들수있다.

이러한 <성과 압력>은 더 큰 성과를 조기에 달성하기 위하여 추가로 더 열심히 더 많은

시간일을하게만드는 <열심히일>을 불러올것이고, 이 <열심히 일>은 궁극적으로 <혁신

성과>를향상시키는작용을할것이다.

INNOVATION INSIGHT 이노베이션 전략

+

+

-
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역량 강화

혁신 투자

혁신 성과

성과 갭

기대 성과

지연

역량 감소

혁신 역량

<그림1> 이노베이션다이나믹스CLD 1
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이제그림 2에 나타난것처럼첫번째 B-순환인‘더열심히’(Work Harder) 순환이 만

들어진다.

이것이 B-순환(음의 순환)인 이유는‘더열심히’순환이지속적으로 돌면돌수록그결

과로 <성과 갭>이 줄어드는, 다시 말해서 순환 내의 일부 요소가 증가할 때 다른 요소는

감소하는 결과를 내기 때문이다. (한 순환 내에 홀수개의 - 화살표가 존재하면 그 순환은

B-순환이된다.)

여기서한걸음더나가서두번째 B-순환을만들어보자.

<성과 갭>은 앞에서와 같이 <성과 압력>을 만들어 내기도 하지만, 동시에 혁신 역량에

대한 <향상압력>도만들어낸다.

단순히 더 열심히 일을 해서 단기간에 높은 성과를 내는 것도 필요하지만, 그와 동시에

좀더미래를내다보고 <혁신역량>을증진시키기위한노력도촉진하게된다.

따라서 <성과 갭>이 커지고 <향상 압력>이 강해지면 따라서 <역량 니즈>도 올라가게 되

고, 이 <역량 니즈>는 결과적으로 <혁신 투자>와 +의 관계를 맺고, 궁극적으로 <혁신 역

량>의증진에기여하게된다.

이제 <혁신 역량>에서 출발하여 <성과 갭>, <역량 니즈>를 거쳐 <혁신 투자>를 통해서

<역량강화>에이르는두번째 B-순환, ‘더스마트’(Work Smarter) 순환이만들어졌다.

그림 2에 보여진 두 개의 B-순환들로 구성된 이노베이션 인과순환도(Causal Loop

Diagram - 이하 CLD)를 기본으로 하여 이제 이노베이션에 대한 가장 기본적인 이해를

위한이노베이션다이나믹스순환도를완성해보자.

이노베이션다이나믹스

그림 2의기본적인 CLD를 한단계더업그레이드하면이노베이션 CLD가 그림 3과 같

이완성된다. 먼저 <성과압력>으로부터화살표를끌어서 <혁신투자>에연결을시킨다.

<성과 압력>이 커질수록 <혁신 투자>, 즉 혁신 역량을 높이는데 필요한‘당장 필요하지

않은것들’에대한투자는감소할것이므로 - 관계임을화살표위에표시한다. 이 하나의

추가된 관계가 새로운 R-순환을 탄생시키는데, 이것을‘혁신 재투자’순환이라고 부르

자. 이 순환은 <혁신 역량>에서 출발하여 <성과 갭>을 거쳐서 <성과 압력>, <혁신 투자>를

통과하여 <역량 강화>에 이르는 것으로, 그 사이의 전체 관계들 중에 짝수(2개)의 - 관계

가 있으므로 R-순환이 된다. 다시 말하면, 이 순환이 거듭될수록 혁신 역량이 지속적으

로증가하거나감소하는것을의미한다.

이제마지막으로하나의관계를더하여이노베이션 CLD를완성하자.

<혁신투자>에서화살표를끌어내어 <열심히일>에연결을시킨다.

<혁신 투자>라는 것이 한편으로는 혁신 역량을 증진하기 위한 시간과 자원을 기존의 일

하는시간과자원으로부터빼앗는것이므로 - 의관계로표시한다.

예를 들면, <혁신 투자>가 현재의 일하는 시간에서 일부를 새로운 혁신관련 교육이나

외부 협업, 고객과의 만남 등 새로운 혁신관련 활동을 위해서 사용하게 하면, 그것은 지

금하고있는일을더열심히하는것을막는것이되는것이다.

이제 이마지막관계가추가로만들어낸순환, 즉 <혁신 성과>에서 <성과 갭>, <성과 압

력>, <혁신투자>, <열심히일>로이어지는순환을‘혁신빼먹기’순환이라고부르자.

이순환은 B-순환인데, 전체순환내부에 3개의 - 관계가있음을알수있다.

+

+
+

+ -
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+

+
+

B1-더 열심히

역량 강화

혁신 투자
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성과 압력

혁신 성과

성과 갭

기대 성과

향상 압력

역량 니즈

지연

역량 감소

B2-더 스마트

혁신 역량

<그림2> 이노베이션다이나믹스CLD 2
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혁신 투자
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역량 니즈
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역량 감소
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혁신 역량

<그림3> 이노베이션다이나믹스CLD 3
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이제완성된그림 3의이노베이션 CLD를 가지고왜혁신이그토록쉽지않은지, 왜 혁

신을 하다 보면 예상치 못한 애로와 난관에 부딪히는지, 그리고 어떻게 해야 혁신의 선순

환을만들수있는지를알아보자.

1. 혁신의 No. 1 애로

누구나 혁신을 하다 보면 반드시 겪어야 하는 대표적인 애로 사항이 있는데, 그것은 바

로‘열심히하지만어느정도지나다보면오히려성과가떨어진다’는기현상이다.

많은기업들이도입해온 TQM, BPR, PI(Process Innovation), 6시그마등이초기에

는꽤성과를내고잘추진되는것같다가어느정도시간이흐르면서점차시들해지고성

과에만족하지못하게되는이유는무엇일까?

이노베이션 CLD의 <혁신역량>에서출발해서어떤일이벌어지는가분석해보자.

기업은 혁신 초창기에 상당한 투자와 지원을 통하여 혁신에 필요한 <핵심 역량>을 키운

다. 그를바탕으로소정의 <혁신성과>가 얻어지고, 대부분의경우가그렇듯이그초기성

과는경영진이투자결정시점에간절히바라던 <기대성과>에는못미친다.

당연히 중간성과 보고회에서‘좀 더 분발하라’는 지시가 내려지고, 이에 혁신추진 부서

들은더욱열정을내어 <더열심히> 순환에박차를가한다.

주어진 기한 내에 기대 성과를 달성하기 위하여 야근에 돌입하고, 주말과 휴가를 반납

하고, 때로 총력 전진 단합대회도 열면서 투입하는 시간과 자원(예를 들어, 현업부서에서

의추가인력지원등)을 늘려간다.

이렇게해서가까스로 1차목표점에도달하고아직훨씬더높은 2차, 3차 고지들을탈

환하기위해서더욱더 <더열심히> 순환에정진한다.

그러나시간이흐르면서눈에잘나타나지않는소위‘역현상’이서서히나타나기시작

한다. 그것은 <더 열심히> 순환에박차를가하면가할수록, 그 여파로 <혁신빼먹기> 순환

도강화가되는것이다.

<혁신빼먹기> 순환의역할은바로미래의, 특히가장난이도가높고후에큰역량의발

휘가 요구되는 최종 혁신단계에서 필요로 하는 <혁신 투자>, 즉 새로운 역량을 준비하고

축적할수있는시간과자원을고갈시키는것이다.

예를 들어보자. 새로운 생산계획의 혁신을 위한 추진팀이 혁신 1단계에서 영업의 판매

예측과 주문관리 프로세스부터 잡아간다고 하자. 수개월간의 노력 끝에 간신히 목표로 한

예측정확도 70%와 주문처리 시간 50% 절감에 근접하게 되었다. 그러나 그 동안 병행하

여 준비하고 추진했어야 할 계획수립 프로세스의 혁신은 예정보다 훨씬 지연되어 어느새

납기를목전에두게된것이다.

어쩔 수 없이 현업과의 심도 있는 조율 없이 도입될 시스템 기능에 맞추어서 부랴부랴

프로세스사양을결정하고는납기에맞추어생산계획시스템오픈을하게된다.

그 이후 혁신의 실질적 성과에 대한 현업부서들의 반응이 어떨까는 쉽게 상상할 수 있

을것이다.

이와 같이 단기적인 <성과 갭>을 보상하기 위해서 <더 열심히> 순환에 집중함으로써 그

이면에서함께강화되는 <혁신빼먹기> 순환의결과로, 장기적으로보면꾸준히그수준과

수위가향상되어야할가장중요한요소인 <혁신역량>이점차고갈되어가는것이다.

이 결과로 나타나는 대표적인 현상이 바로 No. 1 혁신 애로인‘장기적인 혁신 추진이

오히려더낮은성과를내게만드는것’이다.

2. 혁신의오해

앞에서의 혁신 애로와 함께 가장 흔하게 혁신을 다양하게 추진하는 기업과 조직에서 발

견되는오해가있다.

그것은‘혁신은하면할수록더어려워진다’라는것이다.

왜그럴까? 그리고그것은과연사실일까?

이러한현상을이노베이션 CLD에서쉽게분석해볼수있다.

<혁신역량>은앞서얘기한대로시간이갈수록‘자연감소’하는것이다.

마치 골프를 치다가 한동안 채를 놓고 쉬면 이전보다 훨씬 스윙이 퇴보하는 것과 같이,

혁신역량도꾸준히단련하고실전에연마하지않으면자연적으로퇴보하게된다.

이러한 퇴보를 더욱 야기시키는 것이 바로 이노베이션 CLD에서 유일한 R-순환인 <혁

신재투자>순환을제대로가동시키지못하는것이다.

<혁신 재투자>순환은 R-순환의 성질로, +로 흐르면 계속 증가가 되지만, 한번 -로 그

방향이바뀌면빠르게감소하는쪽으로흘러간다.

때로 기업이나 조직이 뭔가 혁신 모멘텀에 이상이 생겨서 (예를 들어, 요즘의 금융위기

와 같은 급격한 환경 변화나 내부적 변화 등) 이 R-순환이 역행하기 시작하면 걷잡을 수

없이빠르게 <혁신역량>의퇴화가일어나게된다.

많은 기업들이 급변하는 시기에 이전보다 더 빠르게 도태되는 것도 알고 보면 <혁신 재

투자> 순환이기존의 +방향에서 -방향으로역전되었기때문인것이다.

어떤경우에특히이러한 - 방향으로의역전이일어날까?

그것은바로경영진으로부터의과도한‘지금당장성과’에대한주문에서기인한다.

<성과 갭>이 커질수록 경영진의 <성과 압력>은 강도가 높아지고, 이는 <혁신 투자>, 즉
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길게보고전략적으로지금투자해야할시간과자원을고갈시키는결과를낳는다.

이러한 R-순환이 지속적으로 단기 업적 중심으로 <혁신 투자>를 감소시킨다면 그 기업

이 향하는 미래는 단 한가지 방향인데, 그것은 바로 변화에 대비하지 못하고 토대되는 것

이다. 

따라서 이 R-순환이 <혁신 역량>을 꾸준히 보충하고 향상시키는 + 방향이 아니라, 오

로지 단기 성과를 최우선으로 하여 꾸준히 감소하고 저하시키는 - 방향으로 가기 때문에

많은 혁신 기업들이‘혁신은 하면 할수록 더 어려워진다’라고 하는 오해를 하게 되는 것

이다.

그렇다면 과연 앞에서 본 혁신의 애로와 오해를 해소하고 치유할 수 있는 처방은 무엇

일까?

최종적으로이에대한답을이노베이션 CLD에서찾아보자.

3. 혁신의선순환

과연 혁신의 핵심 역량을 꾸준히 강화시키고 그러면서 동시에 기대하는 혁신의 성과를

장기적으로달성하게하는소위‘혁신의선순환’을만들어내는비결은무엇일까?

이에 대한 답을 우리는 마지막 순환인 <더 스마트>(Work Smarter) 순환에서 찾을 수

있다.

<더 스마트>순환은이노베이션 CLD에서가장외곽을이어가는 B-순환이다.

이 순환은 B-순환의 성질대로, 저장변수인 <혁신 역량>이 낮아지면 끌어 올리고, 너무

높아지면적절하게내리도록하여적절한균형을유지하는순환이라고할수있다.

<성과갭>이 커지면이순환은성과를높이기위한기초체력, 즉 혁신의핵심역량을높

이기위한주문을증가시키고, 이에의해서더높은 <혁신투자>를유도한다.

그 결과 어느 정도의 시차(delay)가 있은 후에 <역량 강화>를 통하여 <혁신 역량>을 끌

어 올리고, 그 결과 <혁신 성과>를 향상시켜 궁극적으로 혁신의 <성과 갭>을 해소하는 것

이다. 결국 이러한 <더 스마트> 순환이 바로 장기적인 관점에서 기업 내부의 혁신 역량을

꾸준히증진하고그에따라서성과를창출하게만드는순환인것이다.

모든기업들은주기적으로이 <더스마트> 순환의상태를점검해야한다.

이 순환에 고장이나 막힘이 없는지, 과도하게 <더 열심히> 순환이 기승을 부리는 바람

에 <더 스마트> 순환이 만들어 내려는 <혁신 투자>를 모조리 빼앗고 있지는 않은지 수시

점검과솔직한반성이필수이다.

많은 경우에 단기적으로 약발이 있는 <더 열심히> 순환에‘재미를 본’혁신추진팀이나

관련 경영진이‘하면 된다’는 맹신과 밀어붙이기로 무한정 <더 열심히>에 사로잡힐 수 있

기때문이다.

앞에서 본대로 이러한 과도한 단기성과주의와 <혁신투자>의 희생을 야기하는 <혁신 빼

먹기>에 의한 <혁신 재투자>의 - 방향으로의 질주가 장기적인 관점에서 혁신 성공의 필수

순환인 <더스마트> 순환을완전히막아버리거나퇴화시키게된다.

이것은 마치 우리가 당장 배부름과 힘을 위하여 지속적으로 과도한 식사와 무리를 하고

대신에 장기적으로 체력증강에 필요한 운동과 적절한 휴식은 외면함으로써 결국 건강을

해치는것과같은원리이다.

이제 우리는 어떻게 이노베이션을 추진해야 가장‘현명한 선순환’이 창출될 수 있는가

를정리할수있다.

그비결은다음과같다.

첫째, <성과갭>이발생할때경영진은두가지의선택이가능하다. 

하나는 <더 열심히> 순환에 조직이 몰입하게 하여 단기적인 성과를 최대한 뽑아내는 것

이고, 다른 하나는 <더 스마트> 순환을 격려하여 단기적으로는 약간의 손해를 볼 수도 있

으나 장기적으로는 더 큰 성과를 달성하도록 하는 것이다. 가장 현명한 해답은 기업의 문

화와특성에맞게 <더 열심히>와 <더 스마트> 사이의가장적절한밸런스를찾아내는것일

것이다.

둘째, 수시로 <혁신 재투자> 순환이 + 방향으로가고있는지, 아니면 거꾸로 - 방

향으로가고있는지를점검하고솔직하게반성해야한다. 

모든 실패한 기업들의 행보는 바로 이 <혁신 재투자> 순환의 방향이 너무 오랜 기간 자

신들도 모르는 사이에 - 방향으로 일방통행을 했던 것이다. - 방향이란 바꾸어 말하면

‘당장의소득을위해서내일을위한준비와노력을소홀히하는것’이라고할수있다.

셋째, <혁신 투자>와 <혁신 역량>의 사이에는 반드시 <지연>이 있다는 것을 이해하

는것이다. 

모든 경영진들의 99% 공통점 한가지를 꼽으라면‘인내 부족’이라고 할 수 있다. 그러

나혁신을추진하는경우에서는그무엇보다도소중한덕목이바로투자와성과사이에반

드시 존재하는 시차에 대한 이해와 인내심이다. 이 <지연>을 최소화할 수 있는 지혜와 전

략이혁신을추진하는부서의소위‘변화관리’의핵심방안이되어야한다.

저자의 경험에 의하면 대부분의 혁신 프로젝트들의 변화관리는 주로 단순한 홍보와 현

업 교육에만 치중되어있는데, 그보다는 혁신투자와 성과 사이의 시차를 극복하기 위한 현

명한대처방안을실행하는것이중심이되어야할것이다.
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마무리

본 연구에서는 시스템 다이나믹스 기법의 기본 도구인 인과순환도(CLD)를 통하여 가장

기본적인수준의이노베이션다이나믹스를고찰해보았다.

이와 같은 개괄적인 수준에서 시작하여 더욱 깊이 있는 수준으로 혁신 활동들과 관련

변수들간의 인과관계를 도출하고 시뮬레이션 해 본다면, 해당 기업의 전체적인 혁신에 대

한 깊이 있는 통찰을 얻을 수 있고, 그를 바탕으로 우수한 전략적 의사결정 등이 가능할

것이다. 본 연구는작업개선에대한기존의연구(Repenning and Sterman, 2001)에서

적용된프레임워크와개념을이노베이션에적용한것이다.

끝으로앞에서본이노베이션다이나믹스 CLD에 다음과같은두가지요소들을덧붙인

그림 4에대하여간략히부연설명을하고자한다.

첫째로 <변화 속도>가 <역량 니즈>에 + 관계로 연결되었다. 이 의미는 서두에 얘기한

바와 같이 <변화 속도>가 빨라지면 질수록 새로운 혁신 역량에 대한 니즈도 같은 속도로

빨라진다는 의미이다. 기업은 현재와 미래의 <변화 속도>에 대하여 늘 민감하게 모니터하

고깨어있어야함을의미한다.

둘째는 <TOP의 지원>이 <혁신 투자>에 + 관계로 연결되었다. 앞서 언급한대로 <더 스

마트> 순환에 결정적인‘구동력’을 제공하는 것은 다름아닌 Top의 강력한 혁신 의지와

실질적인(lip service가 아닌) 지원이기때문이다.

<기대 성과>가 나날이 높아가고 <변화 속도>는 더욱 가속화되어 <혁신 역량>에 대한 니

즈가 나날이 커지는 21세기, 특히 요즘과 같은 격변과 혼란의 시대를 헤쳐가는 방법은,

강력한 <TOP 지원>과 <전략적 인내>에 의하여 <혁신 역량>이 + 되는 방향으로 <더 스마

트> 순환이제기능을발휘하도록꾸준히나아가는것이라하겠다.
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새로운성장을촉발하는

기업문화혁신

김 영 천
POMIC(포엠아이컨설팅) 수석컨설턴트

{
}

1. 기업문화의혁신적변화

“성공적인 조직이 크게 변화할 수 있을까?”이러한 질문에 대해 결론부터

말하면, “조직이 변화하기 이전에 조직 내에 위기의식이 조성되어 있다면 가

능하다”이다. 성숙된 조직일 경우 새로운 것을 학습하기 이전에 위협이나 위

기, 불만족들을 먼저 조직 내에 조성시켜야 한다. 대부분의 사람들은 안전지

대(comfort zone)에 머무르는것을좋아하지, 도전지대에나아가는것을좋

아하지 않는다. 그러므로 변화는 당연히 저항을 가져오게 되는데, 조직 내에

위기감이 조성되면 이러한 저항을 약화시키고 나아가 상쇄시키는 효과가 발

생한다. 이를해빙(unfreezing)의 과정이라고일컫는다.

해빙의과정을거쳐변화가일어나면(changing) 새로운힘에의해균형이

무너지는데, 이러한‘새로운 힘’을 올바르게 인식하고 관리하면 변화의 동기

가 생겨나게 된다. 일반적인 역학이론(dynamic theory)에서 모든 작용에

변화관리의 대가인 레윈(K. Lewin)은 변화 과정을 3단계(해빙
unfreezing-변화changing-재동결refreezing)로 명쾌하게 설명
하였고, 이후많은학자들이‘변화과정3단계’이론을응용하여다
양한단계의변화이론들을제시하였다.
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대해서는 반작용이 발생하듯이, 변화가 발생하게 되면 변화에 대한 저항(반증논리와 감정

적저항)도 발생하게된다.

조직 내에서는 역학관계의 균형이 무

너지는 순간 새로운 학습이 시작된다.

왜냐하면, 지금까지 해 오던 것들이 과

감한 도전을 받게 되고, 당연시 되던 것

들이 어느 날 갑자기“과연 그런가?”라

는 의문을 받게 되기 때문이다. 또한 학

습은 두려움을 동반하게 되는데, 새로운

것을 익힌다는 것은 개인의 입장에서는

큰 결단 없이 수행하기가 쉽지 않으며,

자신의 지식영역 일부를 부정하거나 부

족함을 인정하는 것이기 때문에 안전지

대에 머무르려는 힘과 두려움을 느끼는

힘 사이의 역학 관계 속에서 학습영역이

만들어지고(<도표 1> 참조), 변화를 위한 올바른 학습의 결과들이 모여 성공적인 변화를

이끌어내게 되며, 변화실행이 누적되면서 새로운 조직의 모습으로 정착되는 것이다

(refreezing).

이러한 역학 관계를 좀 더 이해하기 쉽도록 테니스나 골프에 비유하여 설명해보면, 자

기가이겼던상대방에게여러번지거나혹은예전에는보기수준은되었는데지금은더블

보기수준이되었다면다시능력을향상시킬필요를느끼게된다. 이렇게되면좀더자주

연습장에 나가서 많은 연습을 하게 되고, 심지어는 예전의 타법을 버리고 새로운 타법을

배우기도 할 것이다. 이런 경우, 대부분의 사람들은 연습을 더 하는데도, 새로운 타법을

배웠는데도 초기에는 성적이 더 좋지 않음을 경험하게 된다. 이럴 때에는 테니스나 골프

를 누가 하자고 제안해도 거절하기 마련인데, 이러한 현상이 조직 내에서 문화적 혹은 구

조적 혁신을 시작할 때의 저항하는 원리와 흡사하다. 그러면서 지속적인 연습과 교정을

무수히 반복하다가 새로운 학습의 결과가 축적되었다는 자신감이 생기게 되면, 테니스나

골프게임에참가하여새로운실력을뽐내게되는것이다.

성숙한 조직에서 가장 두드러지게 나타나는 특징은 경영방식이 창업자나 초기 CEO가

아닌 승진한 경영자들에 의해 문화가 창조된다는 점이다. 조직문화가 태동기에서 성장기

동안의 필수적인 접착제였던 반면에 성숙기에는 조직문화의 가장 중요한 요소들이 조직

의구조와거대한프로세스에깊숙이스며들게되며, 조직이초기에받아들이거나만들었

던 문화는 이제조직내에내재화가 이루어져당연시 되는상황이 된다. 초기에는 리더가

조직문화를 창조하지만, 성숙기에는 조직문화가 리더를 만들어낸다. 이는 한 기업의 문

화에 맞는 사람만이 경영진으로 승진될 수 있기 때문이다. 잭 웰치(J. Welch)는“아무리

좋은 성과를 내는 사람이라도 GE의 가치가 내재되지 못한 사람과는 함께 할 수 없다”라

고말했다.

만약 여러분이 변화를 이끌어내야 하는 위치에 있다면, 혁신적인 변화를 관리하기 위한

핵심요소는변화에대한저항을극복할수있도록심리적안정감과생존에대한두려움간

에균형을얼마나잘맞추는가이다.

현재 몸담고 있는 조직이 성장하는 단계에 있다면, 조직문화를 발전시키고, 핵심가치들

이나 업무방식 등을 문화에 통합시키기 위한 시도를 해야 한다. 또한 시간적 여유가 있다

면 문화를 잘 이해하고 있는 사람을 채용해야 하고, 문화를 잘 내재화시키고 있는 사람을

요직으로 승진시키는 등 조직문화에 부합되는 사람을 통해 문화를 정착시키고 발전시키려

는노력을기울여야한다.

하지만, 변화에 대해 분명한 저항세력이 존재하는 성숙단계에 있다면, 조직문화를 진단

하고 변화 프로그램을 실행할 병렬 구조를 구축함으로써 계획된 변화 프로그램을 추진해

야 한다. 만약 변화과정을 관리할 시간이 부족한 성숙기 조직에 속해 있다면 제대로 기능

하지 못하는 요소를 파악하기 위해 조직문화를 진단하고, 문화 요소의 전수자를 교체하는

등담당자로서의역할을이행하는것이필요하다.

지금까지 조직문화의 역할과 변화관리 측면에서의 문화적 혁신에 대해 간략하게 언급하

였다. 이하에서는태동기및성장기에있는조직에도움이될수있는조직문화형성에대

한 고대 그리스 시대의 이야기와 성숙기에 있는 조직에 도움이 될 수 있는 대기업 K사의

조직문화혁신사례를소개하고자한다.

2. 고대그리스시대에만들어진조직문화의개념

조직문화의 개념이 2,500년 전에 만들어

졌다고 한다면 아마 고개를 갸우뚱할 것이

다. 하지만 고대 그리스의 이야기들을 살펴

보면 아테네 황금시대의 연출자였던 페리클

레스가 조직문화의 개념을 형성하고, 실제

로 구축하기 위해 노력한 흔적들을 발견할

<도표 1> 변화관리에서의학습영역생성

Anx
irty Zone

Lea
rning Zone

Comfort Zone
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초기에는리더가조직문화를창조하지만, 성숙기에는조직문화가리더를만들
어낸다. 이는한기업의문화에맞는사람이경영진으로승진하여야조직이큰
충격을받지않고, 지속적인성장을이루어가기때문이다.
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수 있다. 페리클레스는‘개인과 조직 간의 균형’이라는 이상(理想)을 믿고 추구하기 위해

부단한 노력을 경주하였다. 역사가들은 그를 비범한 지혜와 덕을 갖춘 위인으로 규정하고

있지만, 실제로는다소이율배반적인인물이었다.

페리클레스의 정책은 아테네의 최전성기를 구가하도록 만들었지만, 제국주의적 확장으

로 인하여 결국 모든 것을 파괴시키고 말았다. 또한 아테네에 완벽한 민주주의를 실천했

던 인물로 기억되고 있지만 집권 초기에는 아테네 태생의 사람들에게만 시민권을 부여했

던 배타적인 법의 집행자이기도 했다. 뿐만 아니라 건축술을 장려하여 아테네를 세계에서

가장 아름다운 도시로 만들었고, 그 건축물들은 공공건물의 이상적 형태로 오늘날의 건축

학 교과서에도 소개되고 있지만 사실 그 속에는 아테네의 경제를 자극하고, 아테네의 영

광을대리석에기린다는의도가숨어있었다.

이러한 여러 가지 측면의 페리클레스의 정치적 의도를 간파한 동맹국들의 점증하는 불

만과 아테네의 부강한 국력을 시기하는 이웃 스파르타의 견제는 펠로폰네소스 전쟁에서

최고조에 달했다. 페리클레스 또한 이 전쟁에서 병사하게 되었고, 전쟁에 패한 아테네는

멸망하게된다.

그럼에도 불구하고, 짧은 재임 기간(B.C 445-431)이었지만 페리클레스는 많은 성공

적인 업적을 남기게 되었고, 이를 가능하게 했던 것은 오늘날의‘기업문화’라 일컬어지는

것에대한깊은이해와활용능력을갖추었기때문이었다.

펠로폰네소스 전쟁 중 숨진 병사들을 위한 추도식에서 페리클레스가 한 연설에는 자신

이 생각하는 이상적인 사회모습의 윤곽을 소개하였고, 조직이 공유해야 할 가치와 신념,

즉 조직문화에 대한 생각을 피력한 역사상 가장 훌륭한 연설의 하나로 손꼽히고 있다. 이

연설에서 페리클레스는 아테네를 다른 국가와 차별되는 문화적 특성을 강조하였는데, 세

부내용을통해얻을수있는시사점들을살펴보기로한다.

첫째, 아테네 생활의 긍정적인 면, 즉

개방적이고 민주적인 생활방식 및 인간의

능력과 잠재력을 낙관적으로 평가하고 있

음을강조하였다.

“우리가 민주주의라고 부르

는 것은 특정 소수가 아닌 모든

사람의 손에 권력이 있다는 뜻

입니다. 개인 간의 분쟁을 해결

할 때 그들은 모두 법 앞에 평

등합니다. 공적인 책임을 갖는

위치에 있어서 누군가가 다른

사람들보다 유리한위치에있다

면 그것은 계급 때문이 아니라 가지고 있는 능력이 다르기 때문입니다. …

(중략) … 우리는이웃국가가그들의방식대로살아가고있다면간섭을하

지 않으며, 그들이 실제로 우리에게 해를 입히진 않았지만 감정적으로 우

리를위협하거나자극하더라도무조건나쁜시각을갖지않습니다. 우리는

사생활에 있어서는 자유롭고 관대하나 공적인 일에 있어서는 법을 준수합

니다. 이는우리가마음속깊이법을존중하기때문입니다.”

둘째, 페리클레스는 아테네에 대해 자부심을 느껴도 되는 이유로 아테네가 그리스 제국

가들 중에서 리더의 역할을 수행하고 있으며, 지속적인 개혁을 추구한다는 점을 강조하였

다. 또한 아테네는 경쟁 국가들을 자극하지 않았지만, 다른 국가들이 모범으로 삼을 만한

기준을세웠다고주장했다.

“우리는 다른 나라의 것을 따르기보다는 다른 나라의 모범이 되는 경우

가더많습니다. 다른 나라들은 폐쇄적인정책을 고수하지만, 우리는 세계

에 대해 열려 있습니다. 따라서 외국인이 적에게 유리한 군사기밀을 캐거

나 목격하는 행위를 막기 위해 국외로 추방하는 일은 없습니다. 이는 우리

가 비밀 무기에 의존하기보다는 여러분들의 진정한 용기와 충성심에 의존

하고 있기 때문입니다. 우리의 교육정책 또한 특색이 있습니다. 스파르타

인들은 아주 어릴 때부터 고된 훈련을 통해 용기를 배우게 되어 있습니다.

나는 국가가 강요하는 고된 훈련보다는 자연스레 우러나오는 애국심으로,

자발적으로위협에대처하는것이훨씬유리하다고생각합니다.”

셋째, 페리클레스의 연설 속에는 놀랍게도 오늘날 기업문화로 많이 채택하는“열심히

일하고, 열심히놀자(실행중시 / Fun경영).”는정신이담겨있다.

“우리는 일이 끝나면 정신을 쉬게 하는 각종 활동을 즐깁니다. 일 년 내

내 다양한 경기와 정기적으로 축제도 열고 있습니다. 가정에서는 매일 아

름답고 좋은 것들을 맛봄으로써 즐거워하고, 그것으로 걱정거리를 씻어버

립니다. 이러한즐거움이곧우리가열심히일하는원동력입니다.”

INNOVATION INSIGHT 이노베이션 전략

2,500여년전의고대그리스에서도전성기를구가하던시점에서는뛰어난리
더가조직문화를내재화시키고, 핵심가치를수립하였던사례를살펴볼수있다.
이를 토대로 하였을 때, 고금을 떠나 조직문화의 혁신은 조직의 지속가능성을
담보한다고생각할수있다.
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마지막으로, 페리클레스는인간과조직간의균형을강조하였다.

“아테네 국민들은 개인의 일 뿐만 아니라 국가의 일에도 관심을 갖고 있

습니다. 대개가 직업을 가지고 있지만 정치에 많은 관심을 가지고 참여하

는 것, 이 점이 우리의 강점입니다. 이상의 모든 것을 가지고 나는 우리

아테네가 그리스의 스승임을 단언합니다. 우리는 항상 아테네의 위대함을

자랑스럽게여기며아테네를사랑해야합니다.”

이처럼, 아테네 특유의 개성을 정립하고 효과적으로 전달했던 페리클레스의 능력은 아

테네 시민들을 하나로 결속시킬 수 있었다. 그는 조직의 구성원들이 얼마나 협력하는가에

따라 조직뿐만 아니라 구성원 개개인의 성공이 결정된다는 사실을 알고 있었고, 이를 위

해 아테네 국민들에게 자부심을 심어주고, 자발적인 정신을 갖도록 많은 연설을 하였고,

제도를 정비하였다. 또한 구성원들로 하여금 조직이 어떤 가치를 표방하고, 개성은 무엇

이며, 자신은 무엇 때문에 이 일을 하고 있는지를 명확하게 알 수 있도록 많은 자극을 주

려고노력하였다.

오늘날 거의 모든 기업들은 자사만의 강령이나

미션, 핵심가치 등을 갖추고 이를 내재화시키기

위한 조직문화 재정립 및 확산에 많은 노력을 기

울이고 있다. 2,500년 전에도 실제 고대국가에서

전성기를 구가하는 기간에는 뛰어난 리더가 조직

문화를 재정립하고, 이를 확산시키기 위해 연설,

솔선수범, 리더십의 변화 등을 실행하였던 사례를

볼 수 있다. 이러한 측면에서 보았을 때, 기업의

조직문화 혁신은 조직의 지속가능성을 담보한다고

까지생각할수있다.

3. 새 출발의신호로서의조직문화혁신추진사례

대외적으로는 글로벌 경쟁이 심해지고, 내부적으로는 조직의 활력이 저하되는 것을 고

민하는 경영자들이 많다. 위기의식 부족과 그 동안의 성과에 안주하려는 마인드, 그리고

관료적풍토는혁신을통한역량강화에가장큰장애요인이되고있다. 이에최근조직문

화혁신에대한관심이높아지고있다. 

조직문화혁신은 전체적으로 조직문화에 대한 현황을 진단하는 것이 중요하다. 다음으

로, 진단결과를 기반으로 조직문화혁신의 마스터플랜 수립과 조직활성화 실행방안을 마련

해야 한다. 즉 기업 임직원들의 현재 의식수준과 태도를 객관적으로 진단, 그 원인을 분

석해 전사적으로 공유하는 것이 핵심이다. 임직원 의식 진단은 진단의 특성상 나타날 수

있는 인식의 왜곡과 추상성을 관찰·면담·설문 등 다양한 방법을 활용하여 최대한 구체

적으로 도출하는 것이 중요하다. 또한 기업 실정에 적합하도록『설계→ 진단→ 원인분석』

을실시해, 구체적이고심층적인내용을파악하는것이요구된다.

사례분석의 대상인 K기업의 경우, 다양한 사업영역의 혼재, 사업영역과 최고경영자의

빈번한 교체, 중요한 대규모 프로젝트 추진의 성공적 수행에 대한 불안감, 장기간의 경영

<도표2> K사의조직문화혁신추진일정

* 용어：CA = Change Agent, TM = Transformation Meeting
**  주：K사의조직문화혁신프로젝트는 4개의세부프로젝트수행으로완성되었음.

임원
W/S

(조직진단) (피드백) (문화교범 제작) (CA양성) (TM시작)

임원
보고
(1차)

임원
보고
(2차)

기업
문화
선포

문화
확산
운동

연계
제도
발굴

경영층
의견
수렴

8월 9월 10월 11월 12월 1월 2월 3월 4월 5월 6월 7월 8월 9월 10월
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그리고 기업문화운동을 통한 조직개발 전략은 때마침 그룹차원에서 추진하고 있던“새

이념, 새 문화 만들기”운동과 같은 철학을 가지고 있어서 더욱 힘을 얻게 되었다. 그래서

설문조사 단계부터 기업문화에 초점을 맞춰 조직진단을 실시했고, 조사결과를 다시 각 사

1차년도 2차년도 3차년도

도입기(Unfreezing) 변화기(Changing) 성과기(Refreezing)

- 변화기반조성 - 의식적, 정신적 - 성과시현
- 변화목표설정 - 조직적, 효율적 - 변화의인지
- 변화수단확보 (동시병행적변화) - 변화방법및도구의
- 변화실험적적용 통합화

1. 기업문화혁신모델 문화혁신모델확정 - -
(변화목표설정)

2. 새 기업문화모델 - 인지교육 - 정신교육과정에반영 - 무의식적실천제고
확산교육/홍보 - 교범제작 - 반복/refresh교육 - 제도화

- 설명교육 - 사보에지속홍보 - 인사고과시반영

3. CA양성및 TM실시 - 양성교육및보수교육 - 방법론확충/심화교육 - 스스로도구를개발한
- TM실시 - 확대된 TM실시 개선활동유도

4. 제도발굴/시행 - 제도연구및실시 - 제도실시 - 제도실시
- 아이디어제안시행 - 아이디어제안시행

5. 후원자교육/양성 - 후원자양성 - 후원자평가 - 후원자들이멘토역할
- 의식제고 - 의식적후원노력 통해분위기확산

6. 정기조직진단 - 변화기반조성을위한 - 변화추진효과성을 - 변화정착도및지속
진단과피드백 위한진단과피드백 개선에대한진단과

피드백

1=정기진단및중간평가
2=직급별문화/가치전파교육
3=문화교범제작배포및홍보
4=기업광고실시
5=변화담당자(CA) 양성
6=후원그룹교육
7=기업문화 T/F 사장직속편제
8=문화영웅포상제도실시
9=인사고과반영
10=미응답

<도표4> K사의바람직한기업문화확산방법평가(N=1,365)

발전단계
및전략

0

50

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

259 237

203
166 163

86 76 75
55 45

100

150

200

250

300

<도표5> 중기(中期) 기업문화혁신활동전개방안
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조직문화나핵심가치는정립하는것이중요한게아니라어떻게구성원들에게
공유하여내재화시킬것인가가더중요하다. 구성원들에게공유하는자사의독
특한방법들을찾는것이곧경쟁력제고방안이될것이다.

실적 침체 등의 요인이 겹쳐 첨단 산업기업으로서의 외부 이미지에 걸맞지 않게 내부적으

로는조직력이저하되어있었다.

새로운 최고경영자의 부임과 함께 불기 시작한 새바람은 변화의 시발점을 그어 놓는다

는 상징적 의미에서 조직진단부터 실시하는 대규모 프로젝트로 추진하기로 결정되었다.

조직진단을 위한 사전 서류 검토 및 인터뷰과정에서 나타난 핵심 쟁점(key finding)은 먼

저, 전 조직을 하나의 구심점으로 엮는 것이라고 판단되었고, 이러한 구심점 확보를 위해

서는기업문화운동이적절하다고의견이수렴되었다.

<도표3> K사의조직문화혁신주요활동내용

주요활동 구체적활동내용

1. 조직진단 조직의내부문제와기업문화의핵심요소도출

2. 진단-피드백
사업부문, 직급별중점과제피드백을통한해결의지촉발과
조직진단을통해도출된기업문화혁신모델에대한의견수렴

3. 경영층인터뷰
조직진단및피드백과정을통해도출된결과의설명및
경영층의지도이념추출

4. 문화혁신모델확정 경영층및임원회의에서결정

5. 문화교범제작 기업문화및가치등을만화로간명하고알기쉽게표현

6. CA 양성 회사총인원의 10% 양성목표로 2박 3일프로그램운영

7. 후원그룹교육 부장급이상전임원대상으로변화지지를위한교육

8. TM 활동전개 회사의지원하에전직원대상전파교육(1박 2일) 실시

업장별, 직급별로 피드백하여 전 임직원이 공감할 수 있는 기업문화모델을 구축하기에 이

르렀다. 기업문화모델에는 기업이념, 핵심가치, 행동규범(ground rule)으로까지 구체화

된내용이포함되었다.

기업문화모델을 구축한 다음에는 이를 조직에 내재화시키기 위한 첫 걸음으로“新 조직

문화 선포식”을 시행하였고, 구성원 전원 및 이해관계자들에게 새로운 기업문화를 설명하

는 만화로 된 문화교범을 배포하고, 새로운 문화를 조직 내에 안정적으로 정착시키기 위

하여 변화관리자(CA; Change Agent)들을 400여 명 양성하여 소집단 활동을 실시하였

다. 이와 더불어 새로운 기업문화의 핵심가치, 행동규범을 촉발할 수 있는 제반 인사·조

직관련제도들을발굴, 입안(bottom-up 방식)하여시행하고있다.



현재 POMIC(포엠아이컨설팅) 수석컨설턴

트로재직하고있다.

1997년 홍익대학교 경영학과를 졸업하고,

동 대학원에서 1999년에 경영학석사학위

(인사조직)를, 2002년에 경영학박사학위

(HRM/HRD)를 받았다. 1997년 대한민국

산업기술대전논문부문통상산업부장관상

을수상한바있다. 2001년부터 (주)롯데제

과연수원및(주)대교의HR 및혁신교육을

담당하였고, 가천의과학대학교의료경영학

부교수를거쳐, 포항공과대학교(POSTECH)

인문사회학부 교수 및 동 대학 리더십센터

부센터장을역임하였다.

2007년에 대한민국 중앙인사위원회 핵심

인재(공정거래, 교육부문)에등재되었으며,

대외적으로한국산업인력공단의HRD 전문

위원을맡아여러컨설팅및주제강연을맡

고있다. 전문분야및최근활동분야는리더

십, 인적자원개발(HRD), 변화관리, 교육프

로그램기획등의컨설팅과교육이다.

김김영영천천박박사사
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서비스기업의성장 - 무엇이필요한가?

제조산업 중심의 경제에서 서비스산업 경제로 전환되고 있다는 사실은 우

리나라 국민총생산 (GDP) 비중 가운데 60% 이상을 서비스산업이 차지하는

것으로 잘 알 수 있다. 미국, 영국, 독일, 일본과 같은 선진국들에서는 이미

GDP의 70% 이상을 서비스산업이 차지하고 있으며 서비스산업은 OECD

국가들의경제성장을견인하고고용을창출하는주요요인이되고있다.i

제조산업이중국, 인도, 동남아시아, 동유럽, 남아메리카국가들로이동하

면서 다국적 기업들은 부가가치가 높은 지식기반 서비스를 개발, 육성하여

새로운 성장기반으로 삼으려고 한다. 이에 따라 서비스 기업들 사이의 경쟁

도 치열해지고 있는바 서비스 경제 (service economy)에서 생존하려면 서

비스상품의 생산성 및 품질 향상, 가격 경쟁력 확보는 물론이고 고객가치를

극대화시키는다방면의노력이절실히필요한때이다.

지난 반세기 동안 우리 경제를 눈부시게 발전시킨 제조산업을 뒤돌아 보면

신기술 및 신제품의 개발과 혁신, 그리고 전 세계를 대상으로 한 마케팅에

힘입은 바가 크다. 이와 마찬가지로 서비스상품이 시장 경쟁력을 확보하려면

연구개발과 이노베이션, 그리고 이를 시장에 잘 알리는 마케팅전략이 필요하

다는것을이해하는 CEO는아직많지않은것같다. 

이노베이션 전략 서비스 이노베이션 이노베이션 사례INNOVATION INSIGHT

서비스기업의성공비밀:
연구개발-이노베이션-마케팅의오케스트레이션

이 연 희
POSTECH 기술경영대학원과정

{
}
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첫째, 아테네 생활의 긍정적인 면, 즉 개방적이고 민주적인 생활방식 및 인간의 능력과 잠재력을
낙관적으로평가하고있음을강조하였다.

둘째, 페리클레스는아테네에대해자부심을느껴도되는이유로아테네가그리스제국가들중에서
리더의역할을수행하고있으며, 지속적인개혁을추구한다는점을강조하였다. 또한아테네
는 경쟁 국가들을 자극하지 않았지만, 다른 국가들이 모범으로 삼을 만한 기준을 세웠다고
주장했다.

셋째, 페리클레스의연설속에는놀랍게도오늘날기업문화로많이채택하는“열심히일하고, 열심
히놀자(실행중시 / Fun경영).”는정신이담겨있다.

마지막으로, 페리클레스는인간과조직간의균형을강조하였다.

페리클레스일화의시사점
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소매은행, 대형 유통업체, 유무선 통신사들이 최종 소비자를 대상으로 하는 고객관계

관리나 다양한 광고 및 홍보와 같은 마케팅 활동을 제외하면 서비스 R&D (연구개발)와

서비스 Innovation (혁신)이라는 단어가 아직은 낯설기만 하다. 이는 서비스상품의 특

성상 연구개발의 산출물이 무형인 경우가 많아 투자 대비 가치를 평가하는 것이 어렵기

때문이다.

그러나 서비스기업의 경쟁력은 연구개발과 이노베이션, 그리고 그 결과에 대한 마케팅

활동을 잘 지휘하여 고객에게 전달될 때 확보될 수 있으며 결국 재무적, 비재무적 기업성

과로나타나게된다 (그림 1).

Bank of America의 R&D 활동

Bank of America (BOA)는 미국의대표적인금융서비스기업이다. 1784년에설립되

어여러번의인수합병을거쳐현재는 North Carolina 주의 Charllote에 본사를두고있

으며약 119조원 (2007년 기준)의 매출을기록하고있다. BOA는오랜역사만큼이나고

객서비스에 관해 지대한 노력을 기울이는바 체계적인 프로세스를 가지고 다양한 연구개발

활동을하고있다. 

BOA의 연구개발 프로세스를 살펴보면, 첫째, 고객만족도 조사 결과를 보고 고객에게

미치는 영향, 은행의 전략, 그리고 투자비용을 고려하여 총 200개의 새로운 아이디어 가

운데 40개의연구개발의아이템을선정한다. 아이디어가운데는‘지점에 TV 모니터를설

치하면고객의대기시간에대한느낌에변화가있을까?’라는것도포함된다고한다. 

둘째, 선정된 아이디어는 실험적으로 구체화 시키는데, 예를 들면 프로토타입을 위한

일시적인영업점을개설하고은행직원들이실제손님이되어활용해보는것이다. 

셋째, 프로토타입에서 합격점을 얻은 서비스는 실제 영업점포를 선정해 여러 번에 걸쳐

시범적용시킨다. 넷째, 약 90일 정도의시범서비스를통해발생하는문제와해결방법등

을 찾아내고, 마지막으로 최종 실험 결과를 통해 40개의 아이디어 가운데 20개를 선정하

여 실제 영업점포에 실행하는 것이다 (그림 2).ii 이렇게 BOA의 사례는 연구개발 및 이의

현장적용까지의프로세스를모두포괄하고있다.

최근 한 보고서에 따르면 서비스기업의 구체적인 연구활동은 제조기업의 연구개발과 크

게 다르지 않다. 거시경제, 인구 및 사회트랜드 조사와 같은 인문사회과학연구, 시장활동

을 하는 개인과 조직의 태도에 관한 연구, 품질/프로세스 개선 및 신기술개발, 신시장/신

사업 개척활동, 그리고 프로젝트/지적재산권 관리와 같은 연구개발 관리가 서비스기업의

연구개발활동으로 언급되고 있다.iii 실제로 저자가 최근 실시한 조사결과, 우리나라 서비

스 기업들도 위의 연구개발활동을 수행하고 있으며 이러한 결과는 재무적, 비재무적 성과

와연결되는것으로나타났다 (IT서비스기업중심의연구). 
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[그림1] 서비스기업의성공조건
[그림2] Bank of America의연구개발프로세스와사례
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서비스기업의경쟁력은연구개발과이노베이션, 그리고그결과에대한마케팅
활동을잘지휘하여고객에게전달될때확보될수있으며결국재무적, 비재무
적기업성과로나타나게된다

우리나라서비스기업들도위의연구개발활동을수행하고있으며이러한결과
는재무적, 비재무적성과와연결되는것으로나타났다
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이노베이션과마케팅으로돌파하라!

최근 세계 금융위기 및 경기침체에 따라‘차별화되지 않은 사업은 살아남을 수 없다’라

는 말이 주는 긴장감처럼 서비스기업에서도 서비스 이노베이션을 통해 차별화를 이루어야

할것이다. 서비스상품은사용하는와중에가치가창출되고 (value-in-use), 그 가치는

소비자와함께창출되는 (value-co-creation) 특성을 가진다.iv 그러므로 서비스를제공

하는현장에서연구개발을진행함으로써품질과프로세스를이노베이션시킬수있다. 

서비스 이노베이션은 창조이다. 창의적인 아이디어를 발굴하여테스트까지의 단계가연

구개발 활동이라고 한다면 이노베이션은 연구개발 결과를 현장에 적용하여 기업성과를 얻

는것에더욱중점을둔다. 즉 실행에무게중심이실려있으며시장에서의성공을담보해

야 하는 것이다. 이 점에서 서비스 이노베이션은 서비스 마케팅과 밀접한 관계를 가진다.

무형이며저장할수없는서비스상품을개발하여고객에게설득력있게전달하는것은서

비스 마케팅 본연의 임무이다. 따라서 서비스 이노베이션을 통해 창출된 새로운 가치는

마케팅을통해고객에게잘전달될수있다. 이를반영하듯최근국내이동통신사들은 3G

통신 서비스의 가치를 고객에게 잘 전달하고자 신나고 폭소를 자아내는 광고를 통해 고객

의시선을끌고있다 (그림 3).

서비스기업의성공을위한오케스트레이션! 

서비스 기업이야말로 끊임없는 연구개발을 통해 항상 새로운 고객가치를 창출해야 한

다. 서비스 기업이야말로 지속적인 이노베이션과 마케팅을 통해 연구개발의 성과를 기업

성과와 연계되도록 해야 한다. 그러나 우리나라 대부분의 서비스기업에게 있어 연구개발

은 아직 생소한 단어이다. 이노베이션과 마케팅에 많은 노력을 기울이고 있지만 시너지

효과를 내기 보다는 제 각각이란 느낌이 많다. 시장조사, 고객만족도 조사, 신상품 개발,

INNOVATION INSIGHT 서비스 이노베이션

i OECD, Growth in services: Fostering employ-
ment, productivity and innovation, 2005.

ii Stefan Thomke, R&D comes to services: Bank
of America’s pathbreaking experiment, Harvard
Business Review, 2003, pp.3-11.

iii F. Djellal, D. Francoz, C. Gallouj, F. Galloug
and Y. Jacquin, R&D in services, Science
and Public Policy, Dec. 2003, pp.415-429.

iv http://www.sdlogic.net/

서비스기업은기업전략, 연구개발, 이노베이션, 마케팅과기업성과를통합적관
점에서바라보고실행측면에서는전술적배분을통해이행의효율화를달성할
수있을것이다.

사후관리까지 다양한 활동에 들어가는 비용은 많은 반면 이들이 통합적인 관점에서 시너

지효과를 내도록 유도하는 노력은 아직 부족하다. 서비스기업은 기업전략, 연구개발, 이

노베이션, 마케팅과 기업성과를 통합적 관점에서 바라보고 실행 측면에서는 전술적 배분

을통해이행의효율화를달성할수있을것이다.

[그림3] KTF Show 광고(왼쪽), LGT Oz 광고(오른쪽)
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2007년에 지식경제부 산하기관인 한국산업기술재단 (www.kotef.or.kr)

이 미국 SRI (Stanford Research Institute) International 과 인적자원,

기술정보, 연구동향 및 기술상용화 활성화 등 다양한 분야에서 긴밀히 협조

한다는 MOU를 체결한 바 있다. 지난 10년간 20억불 규모의 R&D 사업을

성공적으로수행해온 SRI에 주목할필요가있다.

따라서, 선진 연구소기업에 대한 벤치마킹 차원에서 미국 SRI가 사용하고

있는프로젝트관리제도인“프로젝트 NABC”에대해살펴보기로한다. 프로

젝트 NABC는 기본적으로 기술사업화 (Technology Commercialization)

를 전제로한프로젝트관리기법이다.

사업개발을전제로한기술개발

기술개발과 사업개발에는 근본적인 차이점이 있다. 우선 기술개발은 프로

젝트를 통해 기술목표를 달성하고자 하는 노력이다. 즉, “무슨 기술을 어떻

게개발할것인가”로서, What과 How의관점에서의활동이다.

이에 반해, 사업개발은 고객/시장에게 가치를제공하거나제안하려는 노력

이다. 즉“누구에게 왜 이러한 것을 제공하여야 하는가”로서, Who와 Why

의관점에서의활동인것이다.

프로젝트NABC
선진연구소기업SRI를벤치마킹한다.

손 수 현
티앤비컨설팅 대표 / 한국외대 겸임교수
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서비스 이노베이션 이노베이션 전략 이노베이션 사례INNOVATION INSIGHT
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INNOVATION INSIGHT 이노베이션 사례

현실적으로 살펴보면, 정작 기술개발에는 성공하고도 사업개발에 실패하여 사장 (死

藏)되는 프로젝트가 빈발하고 있다. 미국 상무성의 보고서에 의하면 기술개발의 성공확

률은 40%이지만, 이렇게 개발된 기술마저도 사업화에 성공하는 경우는 25%에 불과하

다고 한다.

따라서, R&D의 생산성을 획기적으로 향상시키기 위해서는 초기부터 사업개발의 관점

에서 프로젝트를 검토하고 진행하려는 제도와 노력이 필요하다고 하겠다. 사업개발을 전

제로한기술개발이성공의필수조건이된다는점을명심해야할것이다.

사업개발을위한선진기업의노력을살펴보자.

삼성전자의 경우 2000년대 초부터 MDC, 즉 Market Driven Company를 지향하고

있다. “Our salary is paid by Customer, not by Company”라는 모토 아래 고객/

시장지향의활동을전개하고있다.

미국 DuPont사의 경우 T&BD, 즉 Technology & Business Development를 지향

하고 있다. 기술을 확보하고, 이것을 다시 자사의 사업으로서 개발하려는 노력을 기울이

고 있다. 오늘날 많은 선진연구기관들이 기존의 R&D형에서 R&BD형, 즉 성과지향의 4

세대 R&D로혁신적인변화를추구하고있는것이현실이다.

프로젝트 NABC의개요

미국 SRI에서는 성공적인 기술개발을 위해, 모든 프로젝트를 NABC, 즉 Need-

Approach-Benefit-Competition이라고 하는 네 가지 측면에서 검토하고 있으며, 또한

Elevator Pitch라는독특한제도를운영하고있다. 

NABC는 고객 (Customer)과 경쟁자 (Competitor)를 지속적으로 분석하여, 궁극적으

로는자사 (Company)의 성과에크게기여하는프로젝트가되도록노력하는것이다.

NABC에는 Customer와 Company 및 Competitor 등 이른바 3C의 요소가 전부 나

타나는데, 이는 결국 R&D 프로젝트에 마케팅의 3C를 반영시킨 이른바“마케팅 R&D”의

전형적인유형이라고할수있다.

정리하면, 프로젝트 NABC는 고객/시장의 요구사항을 만족시키기 위해, 경쟁사 대비

우위의이익을제공하려는 SRI의 독자적인프로젝트접근방식인것이다.

프로젝트 NABC의접근방법

NABC는 [도표1]에 나타나있는바와같이 Needs, Approach, Benefit, Competi-

tion의 순서대로각항목별질문사항에대해스스로답해보는것이다.

Needs는 중요한 특정 고객/시장의 기회 (Market Opportunity)와 관련된 내용이어야

하며, 시장의규모및최종고객이명확하게표현돼있어야한다.

Approach는 특정 고객의 Needs에 대한 해결책이 제시되어야 하는데, 주로 기술에

대한설명이위주로되어있다.

Benefit은 이와 같은 Approach가 가져다줄 고객의 Benefit을 나타내는 것으로서, 정

성적인표현은지양하고가급적정량적으로표현되어야한다. 즉, 고객 Needs에 대한이

프로젝트의 Approach가 QCD 측면에서어떠한의미가있는가를나타내는것이다. 예를

들면, Quality가 얼마나 올라가는지, Cost가 얼마나 내려가는 지, Delivery가 얼마나

짧아지거나빨라지는지를구체적으로제시하여야한다.

Competition은 경쟁자들도 나름대로의 대안을 가지고 있으므로, 본 프로젝트가 고객

에게 제공하는 Benefit이 경쟁자들의 그것들과 어떻게 다른지가 객관적이고도 공정하게

비교, 분석되어야한다.  특히, 경쟁자를압도할수있는강력한차별화요소, 즉 핵심강

점 (Core Competence)이 제시될수있어야한다. 

[도표1]  프로젝트NABC의접근방법

䤎고객의 Needs는 무엇인가?
䤎최종고객은명확히표현되어있나?
䤎투자하기에충분히큰시장인가?

Needs

Approach

Benefit

Competition

䤎고객 Needs에 대한이프로젝트의 Solution은 무엇인가?
䤎프로젝트계획서는준비되었는가?

䤎이 Approach가 고객에게제공하는 Benefit은 무엇인가?
䤎Quality / Cost / Delivery?

䤎이 Benefit은 경쟁자와비교하여무엇이더나은것인가?
䤎간단하고강력하게답할수있는가?

䧕

䧕

䧕

프로젝트NABC는고객/시장의요구사항을만족시키기위해, 경쟁사대비우위
의이익을제공하려는SRI의독자적인프로젝트접근방식인것이다.
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또한, 각 항목에 대한 2~3가지의 질문사항에 답할 수 있는 내용으로 구성하여 작성된

프로젝트 NABC는지속적으로반복해서 Update해 나가야한다.

즉, NABC는 프로젝트 초기의 Idea를 구체화해 나가는 과정에 있어서 유용하고도 필

수적인 수단이 될 수 있지만, 이러한 NABC를 프로젝트 수행 중은 물론 완료 시에도 지

속적으로 반복하여 Update해 나가야 한다. 이는 프로젝트가 진전됨에 따라, 고객의

Needs나 경쟁자의 상황 (Competition) 및 기술적 Approach 방법 등이 변화하거나 또

는새롭게등장하기때문이다.

엘리베이터 Pitch 제도

NABC는 프로젝트를 간단명료하게 표현

하는 방법론이기도 한데, 이를 위하여 엘리

베이터 Pitch라는독특한제도가있다.

엘리베이터 Pitch란, 일반적으로 고층빌

딩에서 엘리베이터를 타고 오르내리는데 걸

리는 2분 내외의 시간을 의미한다. 즉, 프

로젝트에 대한 핵심적인 내용을 NABC에

입각하여간단명료하게설명할수있어야한

다는개념이다.

SRI에서는 내부의 프로젝트에 대한

NABC 자료뿐만 아니라, 대외용 설명자료,

예를들면 IR (Investor Relationship, 투자설명회)과 같은목적으로도활용하고있다.

NABC는 결국 훌륭한 Presentation을 위한 수단인 것이다. 유명한 미국 컨설팅 회사

인맥킨지에서도컨설턴트의양성수단으로 Elevator Pitch를 이용하고있다고한다.

프로젝트 NABC는 종종 NABC+로도사용되는데, 여기서 (+)는 NABC 이외에추가적

인 항목을 나타낸다. 각 기업의 특성에 따라, NABC 외에 추가적으로 검토해야 할 항목

으로많이사용되는것들은다음과같다.

- IP (Intellectual Property, 특허)

- D (Differentiation, 차별화요소)

- CS (Current Status, 현재상태) 

이 중에서 가장 많이 사용되는 (+) 항목으로는 CS를 들 수 있다. 이는 NABC로 설명

한 프로젝트가 현재 기획 단계인지, 진행 단계인지, 완료 단계인지, 또는 사업화 추진 단

계인지등을나타내게된다.

현재 T&B컨설팅 대표 및 한국외국어대 겸

임교수로, 1982년 서울대학교 산업공학학

사학위를받고, 1984년 KAIST 산업공학석

사, 82-88 삼성중공업 생산관리실 대리,

88-95 삼성전자(기술원)기술기획 차장,

95-99 삼성자동차 상품개발 부장, 2000년

손진투자자문 투자상담사, 2000-2003년

삼성전자(기술원)사업개발 수석부장을 역

임했다. 주요 관심분야는 기술경영(MOT)

과 기술사업화(Technology Commercial-

ization)이고, 저서로는“기술사업화”(한국

산업기술진흥협회, 2007)이있다.

손손수수현현대대표표

EE--MMaaiill :: ssssoooohhyyuunn@@hhaannaaffooss..ccoomm

“Elevator Pitch”

[도표2] 엘리베이터Pitch

엘리베이터Pitch란, 일반적으로고층빌딩에서엘리베이터를타고오르내리는
데걸리는2분내외의시간을의미한다. 즉, 프로젝트에대한핵심적인내용을
NABC에입각하여간단명료하게설명할수있어야한다는개념이다.
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신기술에 기반한 혁신기업은 창업 이후 초기연구개발단계부터 제품

의 베타테스트를 거쳐 제품을 개발하고 초기제품을 생산, 판매하는 과정에

서, 대부분극심한자금의부족을경험하게된다. 이들기업에새로운기술이

나 아이디어가 있다고 하더라도 자본조달을 위해 은행 등의 전통적인 금융기

관의 문을 두드리기는 쉽지 않다. 창업기업의 기술과 사업아이템은 아직 시

장에서 제대로 검증되지 않았고, 또한 이들 기업은 아직 안정적인 기업활동

을 수행할 수 있는 단계에 이르지 않았기 때문에, 이들 기업에 대한 투자는

매우 큰 위험을 수반하게 되고 대출이자에 위험프리미엄을 반영하게 되는 경

우가 대부분인데, 이런 모험적인 투자를 감행할 만한 금융기관들이 많지 않

기때문이다. 

보통 기업은 창업을 위해 정부, 기업 그리고 창업자의 친구 및 친척 등 엔

젤투자가들을 통해 자금을 조달하고, 이후 성숙단계에 이르러서는 은행이나

기존금융기관등으로부터자금을조달하게되는데, 벤처캐피탈은이두단계

사이에서 창업기업이 부닥치게 되는‘재무적 공백(financing gap)’을 효과적

으로메워주는역할을한다고볼수있다. 또한 벤처캐피탈은지분투자및경

영참여를 통하여 자금과 종합적인 경영지원을 제공하고, 향후 기업상장이나

합병등의과정을통해지분을매각함으로써투자자금을회수하게되며, 투자

에서회수에이르는일련의과정을거쳐창업기업을육성(incubating)함으로써

기업의가치를증대시키는(value-adding) 투자방식이라고할수있다.
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그렇다면 벤처캐피탈은 어떤 방식를 통해

창업기업의 가치를 증대시키는가? 우선은 장

래성은 있지만 미래의 성공에 대한 불확실성

으로 가득 차 있는 창업기업의 투자에 필연

적으로 따라오는 대리인비용(agency cost)

과 정보비대칭성(information asymmetry)의

문제를 해결하기 위해 벤처캐피탈이 운용하

는단계투자방식을들수있다. 

벤처캐피탈 회사는 창업기업이 투자를 유

치하는 단계부터 투자를 회수하는 시점까지

보통 성장단계별로 추가자금을 지원하는 투

자방식을 취하게 된다. 이러한 단계투자를

투자횟수에따라 1라운드, 2라운드등으로부르기도하지만, 일반적으로통용되는구분은

종자단계투자(seed stage round), 초기단계투자(early stage financing round), 확장단

계투자(expansion financing round), 징검다리단계투자(mezzanine financing round),

후기단계투자(later stage financing round), 전략적 단계 투자 (strategic financing

round) 등이며, 벤처캐피탈은 창업기업이 벤처캐피탈이 요구하는일정수준에이르렀다고

판단되는 경우에만 다음 단계의 자금지원을 수행함으로써, 창업기업의 성장을 도모하고,

창업기업에 내재되어 있는 불확실성을 단계적으로 감소시키게 된다. 또한 많은 경우 다수

의 벤처캐피탈들은 신디케이션(syndication)을 형성하여 공동으로 투자를 수행하며, 이러

한 과정에서 벤처캐피탈들은 정보를 공유하고 투자위험을 분산시킴으로써 투자자들간의

정보비대칭성 문제를 해결하고, 투자기업의 가치를 증대시키기 위해 각자의 경험과 투자

노하우에따라업무를분담하게된다.      

벤처캐피탈은 창업기업을 육성하는 과정에서 각종 경영지원과 기술지도기능을 제공한

다. 벤처캐피탈리스트들은 보통 다양한 산업에 특화해 본 경험이 있으며, 해당 산업의 발

전과정및역사를꿰고있는전문가들이며, 특정기술에대해서는잘알지만아직경영관리

기능이 취약한 창업기업의 경영자들에게 폭넓은 경영지식을 제공하고 각종 경영노하우를

컨설팅한다. 벤처캐피탈리스트들은 창업기업이 산업의 현황 및 시장의 상황을 고려하여

연구개발자금을 적절하게 단계별로 할당할 수 있도록 지도함으로써, 기업이 지속적인 혁

신을통하여경쟁우위를달성할수있도록돕는다. 

미국의 경우, 벤처캐피탈의 자금 및 경영지원을 받은 기업의 기술특허건수가 지속적으

로 증가했으며, 이는 미국경제의 원활한 혁신활동이 벤처캐피탈의 지원과 밀접한 관계가

있음을 보여주는 하나의 증거라고 할 수 있다. 또한 창업기업이 특정기술개발이나 경영활

동수행에한계를발견할때, 벤처캐피탈은오랜투자및컨설팅경험을통해축적된인적네

트워크를 통하여 적시에 필요한 전문가들을 창업기업에 연결시켜 줌으로써 해당 기업이

직면한문제를해결하도록돕는기능을담당하기도한다.   

벤처캐피탈은지분투자및경영참여를통하여자금과종합적인경영지원을제
공하고, 향후기업상장이나합병등의과정을통해지분을매각함으로써투자자
금을 회수하게 되며, 투자에서 회수에 이르는 일련의 과정을 거쳐 창업기업을
육성(incubating)함으로써기업의가치를증대시키는(value-adding) 투자방
식이라고할수있다.

벤처캐피탈리스트들은창업기업이산업의현황및시장의상황을고려하여연
구개발자금을적절하게단계별로할당할수있도록지도함으로써, 기업이지속
적인혁신을통하여경쟁우위를달성할수있도록돕는다.

미국의대표적인벤처캐피탈회사라고할수있는
Kleiner Perkins Caufield & Byers의홈페이지: www.kpcb.com
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미국 NASDAQ,에 상장된 기업들 중 벤처캐피탈의 지원을 받아 성장해온 기업들은 기

업공모시 여타 기업에 비해 기업가치를 더 높게 평가받고, 장기적으로도 벤처캐피탈의 지

원을받지않은기업에비해더나은성과를보인다는연구결과가있다. 이는 적정한투자

업체 선정, 기업실사(due diligence), 특유의 자금 및 경영지원 방식을 통해 투자업체의

기업가치를 증대시키는 벤처캐피탈의 모험투자가 자본시장의 투자자들에 의해 인정받고

있다는하나의실례로간주될수있다. 

벤처캐피탈 회사는 성공할 가능성이 있는 창업기업들을 선택하고 지분을 투자하며 모니

터링(monitoring)하여 최종적으로 자본시장에서 상장시키거나 매각하는 모든 과정에 아주

많은시간과비용을투입하고있으며, 이는이들벤처캐피탈회사들이축적해온‘명성자본

(reputation capital)’을 훼손하지않기위해서라고말할수있다. 즉, 벤처캐피탈은모험자

본조달 및 최종적으로 투자기업을 자본시장에서 상장시키거나 매각하는 과정에 지속적으

로 참여하는 경제주체(not one-off, but repeated players in the capital market)이며,

이들이 지원한 기업의 성패가 향후 벤처캐피탈이 조성하는 펀드에 투자하는 은행, 보험,

연기금 등의 기관투자가들의 투자의사결정에 막대한 영향을 미칠 것임을 알고 있기 때문

이다. 

벤처캐피탈은 자금 및 경영지원을 통하여 투자한 창업기업의 가치를 증대시키고 혁신활

동을원활하게하며, 해당 기업이성공을거둘경우막대한투자수익을올리게될뿐아니

라 축적된 성공사례들로 인하여 명성을 쌓고 대규모의 기관투자가들로부터 투자자금을 재

유치하여 원천투자자금을 증대시킨다. 이 자금들은 벤처캐피탈이 조성한 펀드를 통하여

다시 장래성이 있는 창업기업에 투자되어 해당 기업의 혁신을 도모하고 성공을 지원하게

되는데, 벤처캐피탈은이러한투자, 성공, 투자자금재유치및재투자라는벤처투자‘선순

환구조’의중심축에위치하고있다고말할수있다. 산업 및기술정책을담당하는국가기

관들은 혁신을 통하여 국가경제의 성장동력을 구축하는 일에 벤처캐피탈의 역량이 중요하

게 활용될 수 있음을 인식하고, 벤처캐피탈의 육성과 그 역량강화에 보다 많은 노력을 집

중해야한다.  
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