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ⅠⅠ. Soft Innovation . Soft Innovation 이란이란??

� 최근 참여정부 수립이후 경제 위기에 대한 논란

경기 순환의 문제가 아니라 우리 기업의 경쟁력 문제

중국의 부상과 일본의 부활 속에서 우리 기업의 경쟁 우위 위치는?

� 근로자의 복지와 기업의 경쟁력 논란

성장과 분배는 선택 문제가 아니라 복지와 경쟁력을 동시에 높일 수 있어야

일인당 국민소득 2만 달러에 걸 맞는 노동생산성과 기업의 경쟁력

� Soft Innovation

기업의 경쟁우위를 높이고 국민 일인당 국민소득을 높일 수 있는

저비용 고효율의 수익 구조를 확보하기 위해 사람과 조직을 동시에 혁신

사람: 높은 기술과 지식을 기반으로 자발적인 참여와 헌신

조직: 환경 변화에 적합한 올바른 전략적 선택과 유연성의 확보



4

Soft Innovation Soft Innovation 과과 경영성과경영성과

경영 프로세스 역량;

비용, 품질, 스피드

경영 프로세스 역량;

비용, 품질, 스피드

재무적 성과재무적 성과

고객만족/가치제공고객만족/가치제공

Soft Innovation:

사람과 조직의 혁신

Soft Innovation:

사람과 조직의 혁신
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II. II. 한국한국 일본일본 중국의중국의 임금임금 및및 생산성생산성 비교비교

n.a.

n.a.

n.a.
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14.40

1.91

8.27

4.32

1991

0.660.470.390.39임금

중국

노동생산성/임금

노동생산성

노동생산성/임금

노동생산성

임금

노동생산성/임금

노동생산성 *2)

임금 *1)

1.471.651.411.44

0.970.770.550.56

1.801.801.931.75

36.5439.6139.4237.58

20.3422.0420.4421.42

일본

1.251.211.431.33

12.0510.4710.188.31

9.628.687.106.25

한국

2003200019961994

*1) 임금 (Compensation Levels): 제조업 근로자 시간당 임금

*2) 노동생산성 (Labor Productivity): 근로자 1인당, 시간당 GDP

* 자료:IMD, “The World Competitiveness Yearbook” (1990-2004)

(단위: US$)
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한국한국 일본일본 중국의중국의 임금임금 및및 생산성생산성 비교비교

1.0

1.2

1.4

1.6

1.8

2.0

1991 1994 1996 2000 2003

한국

일본
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ⅢⅢ.. 미국과미국과 일본의일본의 선택선택 I: I: 미국미국

� 미국 경제 구조의 탈바꿈 (1980년 – 1990년 대)

철강 등 전통적 제조 산업의 몰락

지식기반 산업으로의 변신: 금융, software, 정보통신, entertainment  산업

기존 산업의 지속적인 경영 혁신

� 미국 기업의 경영 혁신 trend 

Hardware Innovation: IT 를 통한 경영혁신

BPR, SCM, CRM 등

Software Innovation: 조직 및 인력관리 혁신

몰입 (commitment) 형 인사관리, GWP, 자율경영팀, 핵심인재관리, network 조직등

Hard Innovation 과 Soft Innovation 의 관계

Organizational Lag 현상: Hard Innovation 과 Soft Innovation 간의 시간차

높은성과를얻기위해서는 Hard 와 Soft Innovation 이 한 방향으로 align 되어야
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미국과미국과 일본의일본의 선택선택 II: II: 일본일본

� 일본 경제의 장기 불황

1991년 버블 붕괴 이후 10년 이상 불황 지속 (연평균 1.1% 성장)

일본경제의 중심인 전자산업의 부진으로 타 산업으로도 침체 확산

구조조정과 체질개선으로 2003년 하반기 이후 실적이 빠른 속도로 개선

� 일본 제조기업의 부활

철저한 구조조정

채산성목적이 아닌 경영체질개조차원의 지속적인구조조정 (닛산)

일본식 경영의 재창조

일본식경영방식의 단점을개선하고 장점을발전 (캐논, 도요타)

Made in Japan 으로의 회귀

일본제조업의 강점인생산원가 절감으로경쟁력 확보

연구개발, 설계등 고부가가치 공정은일본에서, 조립등 후공정만중국에서

핵심역량과강점을 발휘할수 있는 분야 만집중
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미국과미국과 일본의일본의 선택선택 III: III: 일본일본

� 일본 제조업의 국내 회귀 현상

제조업 출하는 제자리, 고용은 감소 (내수 침체와 노동생산성의 향상에 기인)

제조업 공동화 현상이 아니라 국내 생산의 외연으로서 현지 생산

Skilled & knowledge-intensive worker 의중요성 (R&D professional)

학습과고급인력의육성으로노동의고부가가치화

저가제품 수요에 대한 공급고급제품수요에 대한 공급

최종 완제품의 공급부품 소재 자본재의 공급

통상적인 생산 공장첨단기술의 개발 공장(개발/초기)

해외 공장국내공장
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명목출하액

자료: 일본 Economist
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일본기업의일본기업의 부활부활 ((참고참고))

� 일본 기업의 구조조정 및 노동시장
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ⅣⅣ. Soft Innovation . Soft Innovation 의의 두두 가지가지 접근방법접근방법

사례: HP, 유한 킴벌리 등사례: Dell computer, 레인콤, 휴맥스 등

미국 Stanford 연구: Competitive 

advantage through people

미래 조직: Shamrock Organization, 

Global network 조직 등

New paradigm 인사제도비정규직 사원 활용

GWP (Great Place to Work) 운동Outsourcing 및 해외 공장 이전

High involvement 몰입형 인사제도핵심인재 관리, 성과주의 인사제도

사람이 갖고 있는 잠재 역량을
발굴하여 자발적인 몰입을 유도

환경 변화에 대응하는
유연하고 고부가가치 집중 전략

조직몰입 인사제도 approach핵심역량 집중 approach
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ⅣⅣ--1. 1. 핵심역량핵심역량 집중집중 approachapproach

� 고부가가치 창출 부문과 핵심인력에 집중

핵심역량을 보유한 핵심인력 중심의 인력관리

핵심부문에 집중하고 나머지는 outsourcing 혹은 해외 직접 투자

나머지는 계약직에 의한 비정규직 사원의 활용

사례: 삼엽식물 조직 (Shamrock Organization) 

장점: Flexibility, Efficiency, high value-added

Charles Handy의
삼엽식물
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비정규직비정규직 사원사원 활용활용 현황현황

임시일용직 비중의 추이

41.1 42.1 41.9
43.2

45.7
46.9 51.6 52.1

50.8
51.6

49.5

30

35

40

45

50

55

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
연도

비중

비정규직(임시/일용직)의 비중은 90년대 중반 이후 지속적으로 증가

단기적인 비용절감 보다는 효율적인 인력관리를 위해 비정규직을 활용하는 경향

* 자료: 통계청, 경제활동인구조사, 전경련 비정규직 활용 방안 세미나 자료 (2004.6)
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비정규직비정규직 사원사원 활용활용 문제점문제점

� 고용형태별 인건비 대비 생산성 (인건비 대비 생산성이 같을 경우 100%로 응답)

86.7788.1489.9795.43전 체

83.4292.2588.7897.69노조 비가입

84.1986.7690.2494.14노조 가입
노조

유무별

88.1392.5088.7596.19비제조업

85.9687.1790.8494.90제조업

업종별

83.4085.2490.1095.371000인 이상

90.9490.3689.7995.391000인 미만

종업원 규모별

파견근로도급근로계약직정식사원

취업 형태

* 자료: 전국경제인 연합회 (2004) “고용형태별 근로현황 및 대응기조 조사”

(단위: %)
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중국중국 및및 해외해외 직접직접 투자투자 현황과현황과 문제점문제점

금액

건수

금액

건수

금액

45.8%32.5%15.7%15.6%중국 비율

1,701 (12.3)1,515 (34.7)1,124 (24.3)905 (63.9)

24.9 (23.3)20.2 (104.0)9.9 (6.5)9.3 (93.8)

대 중국 FDI

2,895 (7.3)2,697 (16.9)2,307 (1.5)2,273 (79.1)

54.4 (△12.4)62.1 (△ 1.4)63.0 (5.4)59.8 (17.9)

전체 FDI

2003200220012000

� 연도별 해외직접투자(FDI) 동향
(억불, 증가율)

해외직접투자는 감소 추세인 반면 대중국 직접투자는 지속적으로 증가

대중국 투자는 주로 제조업부문, 중소기업 위주:  값싼 노동력과 거대 내수시장 기대

경쟁이 심화되고, 비용우위 장점이 사라져 대중 투자기업의 철수 사례도 증가 추세

* 자료: 재경부 “2003년 중 해외직접 투자 동향” (2004. 1)
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Outsourcing Outsourcing 현황과현황과 문제점문제점

아웃소싱 활용이 증가하나 비용절감 차원의 경비, 시설관리 등의 단순업무에 치중

아웃소싱 효과에 만족하는 기업은 27% 정도에 불과 (산업자원부 외, 2002)

아웃소싱에 대한 인식부족, 업무선정의 체계성/객관성 결여 등으로 효과는 미흡

* 자료: 삼성경제연구소 “아웃소싱 확산과 전략적 대응” (2004. 4)

202개사1) 비용절감

2) 핵심역량집중

3) 조직간소화

1) 청소/경비

2) 인재파견

3) 시설관리

4) 물류대행

68.9%

아웃소싱기업협회

(2003)

상장기업

380개사

1) 비용절감

2) 서비스향상

3) 고용부담경감

1) IT

2) 생산

3) 경비/보안

4) 시설관리청소

57.3%

산업자원부 외

(2002)

조사대상활용목적활용분야활용비율조사기관
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Outsourcing Outsourcing 현황과현황과 문제점문제점

레인콤

휴맥스

미샤

태평양

� 아웃소싱의 형태와 국내기업의 성공사례

레인콤: 디자인을 전문업체에, 생산도 홍콩의 제조 전문 아웃소싱업체에 위탁

휴맥스: 생산 아웃소싱을 통해 자사의 핵심역량인 R&D에 집중. Win-Win 모델 구축

* 자료: 삼성경제연구소 “아웃소싱 확산과 전략적 대응” (2004. 4)
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ⅣⅣ--2. 2. 몰입형몰입형 인사제도인사제도 approachapproach

집중적인교육 훈련최소한의교육 훈련

Theory Y에 기초 (근로자의참여, 역할확대)Theory X에 기초 (근로자역할최소화)

인적자원은가치있는 자산 (Asset)인적자원은생산요소 (Cost)

협력적, 상생(相生)의노사관계지향대립적, 이해(利害)관계위주노사관계

팀단위의 확장된업무에 대한초점개인단위의 직무에초점

문제해결능력, 전문성중시지위에따른 권한의강조

공유된목표와 가치중시절차및 규정의중시

수평적, 쌍방향의사소통 (정보공유)수직적, 일방적의사소통 (제한된정보)

몰입(Commitment)형통제(Control)형

* Source: Walton, R.E. (1985) HBR, “From control to commitment in the workplace”
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몰입형몰입형 인사제도와인사제도와 성과성과

* 자료: 김동배 (2003) “고성과, 참여적 작업시스템-경영성과를 높이는 인적자원 관리”
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사람을 통한 고성과 기업: Stanford 연구

상당한
교육훈련투자

엄격한 선발

고용의 안정성

조직성과에
연동한

충분한 보상

자율경영팀/
분권화 조직

사회적 신분
차이 해소

정보/지식 공유

Performance

through

People
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GWP (Great Place to Work)GWP (Great Place to Work)
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““100 Best100 Best”” vs. S&P 500vs. S&P 500
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2003 Best GWP Companies in Korea
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New Paradigm New Paradigm 인사제도인사제도: : 유한킴벌리유한킴벌리 사례사례

� New Paradigm의 주요특징

한국형 생활모델 : 4일은 일하고 4일은 내 인생을 즐기는 삶

한국형 조직모델 : 경영진과 근로자가 서로 믿으며 아이디어가 넘치는 회사

한국형 경영모델 : 육체 노동자를 지식노동자로 키우는 인간 중심의 경영

한국형 성장모델 : 일자리를 나누고 모두가 함께 누리는 상생의 공동체

� 유한 킴벌리 모델의 성공요인

4조 2교대

- 4일 근무, 4일 휴무(교육 1일)

- 기업: 고용안정 및 생산성 향상,  근로자: 재충전 및 자기계발 기회

평생학습과 지식전문가 양성

- 학습조 증편에 따른 근로시간 단축분을 평생학습과 혁신활동으로 유인

(2003년 인당 교육시간 300시간/ 문제해결, 개선, R&D와 같은 학습 업무)

- 근로자의 삶의 질 제고, 노사 협력관계의 증진
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New Paradigm New Paradigm 인사제도인사제도: : 유한킴벌리유한킴벌리 사례사례

� New Paradigm의 주요 성과: 시장점유율 (여성용품)

생산성 (여성용품 생산 개수) 및 안전현황 (재해율)

23.5

58.6

19.9
21.4

27.2

32.5
41.8

48.2

54.2

67.5

27.7

33.5

64.1

56.8

51.9

42.5

'95 '96 '97 '98 '99 '00 '01 '02

유한킴벌리

제1경쟁사

* 자료: 유한킴벌리
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25
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0.4

0.5

0.6

0.7

0.8

생산개수 (시간당 천개)

재해율 (건수/총근무시간)
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ⅤⅤ. . Discussion IssuesDiscussion Issues

� 핵심역량 접근방법과 몰입형 인사제도 접근방법은 타당한 구분방법인가?  

� 우리 현실에 비추어 볼 때 각각의 장단점은 무엇인가?

� 두 가지는 서로 경쟁적인가 아니면 보완적일 수 있는가?

� 만일 두 가지가 경쟁적이라면 어떤 상황에서 각각의 접근방법이 유리한가?

상황적 접근방법: 조직규모별, 산업별, 환경 특성별, 전략별 등

� 만일 두 가지가 보완적이라면 어떻게 병행 하는 것이 바람직한가?

두 가지 접근방법을 동시에 사용하면 상호 모순은 없을까? 

조직 전체적으로 시너지가 날 수 있을까? 

� 우리 기업의 바람직한 인사 및 조직관리 방안 모형은 무엇일까? 

One solution Vs 상황 별로 서로 다른 인사조직 모형? 

다르다면 어떤 상황 특성 등을 고려해야 할까?



Soft Innovation: 사람을 통한 경쟁우위

Discussion summary  

KAIST 테크노경영대학원

김 영배

KAIST CEO Forum

2004. 9. 17
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두두 가지에가지에 대한대한 상황적상황적 접근방법접근방법

장기 품질 차별화 차원단기 비용 절감 차원

생산 및 일반 서비스 인력R&D 및 마케팅, 기획 인력

제품 시장의 변화가 적음제품 시장의 급격한 변화

안정기 성숙기의 기업성장 초기의 기업

중견기업 및 대기업중소 및 벤처기업

몰입형 인사제도 접근방법핵심역량 접근방법
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두두 가지가지 접근방법의접근방법의 통합통합

III

Highest Performance

선도적 기업

대표적인 초우량 대기업

IV

High Performance

핵심역량 중심의 기업

벤처기업 및 우량 중소기업

높은 핵심역량

High Core 

Competence

II

High Performance

몰입형 중심의 기업

안정적인 중견 및 대기업

I

Lowest Performance

인사 및 조직 혁신에 무관심

많은 중소기업

낮은 핵심역량

Low Core 

Competence

고몰입형 인사제도

High Commitment

저몰입형 인사제도

Low Commitment 
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Leading Leading 기업들의기업들의 인사인사 및및 조직조직 혁신혁신

� 저부가가치 부문 혹은 비핵심부문의 outsourcing

� 저부가가치 공정 및 현지향 제품의 현지 생산을 위한 해외직접투자

� 유연성 확보를 위한 비정규직 인력의 활용

� 고부가가치 공정 및 신제품 초기 생산의 국내 집중

� 끊임없는 신규 사업 및 신제품개발을 위한 핵심인력 채용 및 육성투자

� 지식기반 사업으로의 변신 및 핵심역량 강화

� 핵심인력과 정규 인력에 대한 교육훈련과 조직 몰입도 향상을 위한
GWP 운동

� 지속적인 개선과 혁신에 대한 전사적인 노력: 6 시그마 및 생산성 향상

� 지식경영 체계 구축 및 문화 조성: 지식공유 및 공동체 (CoP) 활성화

� 성과주의 문화에 대한 공감대 형성: 장기적으로 지속적인 추진

� 핵심인력, 정규인력, 비정규 인력 간의 공정성 (fairness) 확보를 위한

분배적 정의 및 절차적 정의의 실현


