< 독일기업에게서 배운다 >
최근 들어 우리 나라의 업계와 경영학계에서 일종의 화두처럼 쓰이는 말이 세계표준(global standard)이라는 개념이다. 그런데 우리가 회계장부의 정확성이나 경영의 투명성을 얘기할 때 그것들이 세계표준에 맞아야 한다고 하면, 이 경우 우리는 이 개념을 옳게 쓰고 있다.  그러나 맥킨지, 부즈 알렌 해밀턴 등 미국컨설팅회사들이 쓴 보고서가 소개되고, GE의 인상적인 경영혁신 등 미국의 초일류기업들의 사례가 널리 알려지면서 많은 사람들이 “세계표준=미국식 경영방식” 이라는 착각에 빠지고 있는 것 같다.  이것은 다음과 같은 몇 가지 이유로 인해 결코 바람직한 현상이 아니다.

- 미국기업의 경영방식은 우리가 활용해야 하는 경영에 관한 많은 정보     의 일부에 지나지 않는다.

- 미국 이외의 다른 나라에도 많은 훌륭한 기업들이 있으며, 우리는 그     들의 경영방식도 이해할 필요가 있다.

- 미국식 경영은 어차피 미국이라는 나라에서 생겨났고 그 곳에서 꽃을     피운 관리방식이다.  따라서 그것을 토양과 풍토가 전혀 다른 우리      나라에 그대로 들여오는 것은 무리일 것이다.

- 예술이나 학문에서와 마찬가지로, 기업경영에서도 자기의 아이디어는     없고 남의 것을 베끼거나 모방만 해서는 앞서가는 기업을 절대로 따     라 잡을 수 없다. 그러므로 우리가 미국식 경영을 세계표준으로 생각     하고 그것을 그대로 따라가면 우리는 영원히 그네들에게 뒤지기 마     련이다.

그렇다면 우리는 미국기업의 뛰어난 경영방식을 열심히 배우되, 그 밖의 다른 나라에서 쌓인 독특한 경영노하우도 알고 이해해야 한다.  그래서 우리는 이 장에서 세계적인 경쟁력을 갖고 있는 몇몇 독일회사들을 다루고자 한다.

또 우리는 선진기업들의 경영방식을 어느 정도 알았다고 해서, 그것을 그대로 도입한다거나 우리의 장점을 무시하거나 해서는 안 된다. 남을 연구하고 남한테서 배우는 궁극적인 목적은 어디까지나 우리에게 맞는 우리 나름의 길을 찾기 위함이다.

독일기업들 중에서 BMW, 다이믈러-벤츠, 바이엘 등은 우리에게도 비교적 잘 알려져 있다. 그래서 우리는 독일이 자동차나 화학 등 전통적인 산업에서만 강하다고 생각하기 쉽다. 그러나 아래의 사례들에서 보다시피 미국기업들이 막강한 위치를 차지하고 있는 미디어, 소프트웨어, 컨설팅 등의 분야에서도 독일은 세계적인 기업을 갖고 있다. 특히 베르텔즈만(Bertelsmann)은 월트 디즈니에 이어 세계 제 2의 미디어회사이다. 또 알리안쯔(Allianz)는 세계 제 3의 보험회사이다. 여기에 소개된 알리안쯔 사례의 시사점은 다음과 같다.

- 기업이 어떤 방식으로 다른 나라에 진출하건, 진출방식보다 중요한      것은 현지에서의 경영전략과 그것을 실행하는 경영자의 능력이다.

- ‘고객만족’, ‘조직의 유연성’, ‘실적위주의 경영‘ 등은 어느 나라에나      적용할 수 있는 관리개념으로 보인다.

- 보험업계에서 과학적인 기법에 의한 위험관리는 큰 효과를 낼 수 있     다.

이 장에서 가장 주목해야 할 사례는 독일의 ‘숨은 챔피언들’ 이야기다.  우리는 여기서 나름대로의 독특한 전략으로 세계시장을 석권하고 있는 기업들의 전형적인 보기를 볼 수 있다.  당당한 자세로 묵묵히 자기의 길을 열심히 가고 있는 이들 작은 거인들에게서 왠지 큰 무게가 느껴진다.

사례54) 제품개념을 무엇보다도 중시하는 혁신기업 BMW
 맥주의 도시로 잘 알려져 있는 독일의 뮌헨(M  nchen)은 이 나라 남부의 아름다운 지방 바이에른(Bayern)의 주도(州都)이다. 1972년 올림픽대회가 열린 바 있는 뮌헨의 교외에는 올림픽 주경기장이 있고, 그 바로 근처에 유명한 BMW의 본사건물이 있다. 흔히 ‘4기통’이라고 불리는 이 건물은 그 모습 자체가 BMW의 뛰어난 엔지니어링을 매우 잘 상징하고 있다 (그림 IV-1 참조). 그런데 이 건물에는 네모진 사무실이 없고, 그 대신 둥그런 대형사무실에서 직원들이 일하고 있다. 이렇게 사무실의 모양이 둥글고 안이 확 트였기 때문에 통풍이 잘되고 실내분위기가 밝다고 한다. 이렇게 밝고 인간미 있는 분위기는 본사건물이 상징하는 고성능 엔지니어링의 이미지와 더불어 BMW의 또 하나의 얼굴이다. 그리고 BMW의 이러한 기업문화는 독일에서도 가장 밝고 라틴적인 분위기가 짙은 바이에른지방의 풍토와 깊은 관계가 있다. 그래서 그런지 BMW는 바이에른지방을 무척이나 사랑하고 있고, 또 독일회사이기 전에 바이에른의 회사라는 것을 자랑으로 여기고 있다. 그러한 자부심은 이 회사의 이름에서도 잘 드러난다. 즉 BMW는 Barerische Motoren Werke(바이에른 모터제작소)의 약자인 것이다.
 제2차 세계대전 때 공장이 모두 파괴되었던 BMW는 전쟁이 끝난 후 ‘R24’라고 하는 1기통 짜리 모터사이클로 재기를 꾀한다. 이것이 큰 인기를 모으자, 용기를 얻은 BMW는 1951년  대형고급차 ‘501’모델을 시발로 다시 본격적으로 승용차를 생산하기 시작한다.
) 그러나 대형리무진의 영업실적은 그다지 좋지 않았다. 역시 이 분야에서는 막강한 벤츠(Benz)를 당할 수 없었던 것이다. 게다가 전쟁후의 독일사람들이 살 수 있었던 자동차는 작고 값이 싼 차였다. 그렇기 때문에 ‘BMW1500'이 등장해서야 비로소 소비자들은 BMW차를 즐겨 찾기 시작한다. 또 독일인들은 오펠(Opel)등의 경쟁사가 만들 수 없는 ’스포티하면서 튼튼한(sporty and solid)' 차를 원했는데, BMW가 바로 그러한 욕구를 만족시킨 것이다. 이러한 경험을 통해 BMW는 매우 귀중한 교훈을 얻는다. 그것은 공학적으로 아무리 차를 잘 만들어도 그 차에 뚜렷한 이미지와 철학 즉 제품개념(product concept)이 없으면 시장에서 성공하기 힘들다는 것이었다. 이렇게 하여 BMW의 제품개념, 나아가서는 경영철학의 형성과정이 시작된다. 도대체 어떤 사람들이 우리 차를 타면 좋은가, 다른 차와 무엇이 다른가, BMW의 차는 무엇을 표현하고 있나? 60년대는 BMW가 이러한 문제에 대해 고민하면서 회사의 철학을 자동차라는 구체적인 제품으로 표현하기 위하여 노력한 시대였다. 이 때 회사가 주로 힘을 기울인 것은 ’스포티하면서 튼튼한‘ 차를 철저히 구현하는 것이었다. 그 결과 BMW는 속도제한이 없는 독일의 아우토반(Autobahn)에서 벤츠를 가볍게 추월할 수 있게 되었으며, 또한 젊고 자유분방한 분위기가 있는 소비자들이 무척 사랑하는 차로 자리매김하였다.
1970년대에 들어서자 BMW는 ‘520’으로 대표되는 5시리즈를 판매하기 시작하는데, 이것은 기존의 스포티한 이미지에 비할 데 없는 고급분위기(exclusive)를 덧붙인 아주 새로운 개념의 차였다. 이렇게 고급분위기를 강조함으로써 이제 BMW는 고급승용차시장에서 최대경쟁사인 다이믈러-벤츠(Daimler-Benz)와 매우 치열한 경쟁을 벌이게 된다. 두 회사를 대조하여 이야기하는 다음과 같은 말이 본격적으로 들리기 시작한 것은 바로 이즈음부터이다.
 “벤츠는 보수적이며 중후하고, BMW는 자유롭고 젊다.”
 “벤츠는 원래부터 부자인 사람들이 타고, BMW는 스스로의 힘으로 부(富)를 쌓아 올린 사람들이 좋아하는 차다.”
 그러나 1973년 제1차 석유위기(oil shock)가 닥치자 BMW는 스포티, 고급분위기에 이어 경제성(economy)이라는 이미지를 추가하지 않을 수 없게 된다. 콤팩트(compact)하면서도 중량감이 있는 3시리즈는 바로 이러한 시대분위기에서 태어난 것이다.
 그 후 벤츠와의 경쟁이 더욱 치열해지자 BMW는 7시리즈라고 하는 최고급승용차를 개발하여 전통적인 벤츠의 아성에 도전한다. 또 독일인들의 환경의식이 강해지자 경제성의 의미를 한층 더 발전시킨 환경친화(ecology)라고 하는 개념을 자동차에 반영하고 있다.
이렇게 혁신기업 BMW는 시대의 변화에 맞춰 늘 그 시절에 맞는 명확한 제품개념을 확립하려고 애쓰고 있다. 그 결과 최근까지 이 회사의 실적은 상당히 좋은 편이다 (그림 IV-2 참조). 그러나 다이믈러-벤츠가 미국의 크라이슬러(Chrysler)를 인수하고, 스웨덴의 볼보(Volvo)가 포드(Ford)에게 매각되는 등 세계의 자동차 업계는 초대형회사 중심으로 재편되고 있다. BMW는 1994년 영국의 대중용승용차회사 로버(Rover)를 20억 마르크에 인수하여 연간 생산량이 120만대로 늘어났다. 그러나 이것은 폴크스바겐(Volkswagen)이나 토요타(Toyota)의 1/4밖에 안 되는 수준이며, 르놀트(Renault)나 뿌조(Peugeot)의 절반정도에 지나지 않는다.
) 하지만 이보다 더 큰 문제는 로버의 적자가 계속 쌓이고 있다는 것이다. 로버의 98년도 적자액은 약 8억 7천만 달러에 달했는데 2003년이 되어야 흑자로 돌아설 것이라는 비관적인 견해가 나오고 있다. 그리하여 이 회사의 최고의사결정기구인 감독회(Aufsichtsrat)는 1999년 1월 로버를 인수했던 베른트 피쉐츠리더(Bernd Pischetsrieder) 회장을 전격적으로 해임하고, 후임에는 뮌헨공과대학 교수출신인 제조본부장 요하임 밀버그(Joachim Milberg)씨를 기용한다. 이것은 그만큼 ‘로버’문제가 심각하다는 뚜렷한 증좌이다. 세계자동차업계가 전면적으로 재편되고 있는 소용돌이 속에서 업계순위 14위의 BMW가 로버라는 부실기업을 안은 채 앞으로도 과거와 같이 화려한 독자노선을 걸을 수 있을 지는 아직 미지수라 하겠다. 
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<그림 IV-2> 주요 자동차회사의 투자수익률
사례55) 크라이슬러를 인수한 메르세데스-벤츠의 놀라운 저력
 1998년 5월 7일 독일이 자랑하는 자동차회사 메르세데스-벤츠(Mercedes-
Benz)는 미국 제3의 자동차회사 크라이슬러(Chrysler)를 380억 달러에 인수한다는 어마어마한 계획을 발표한다. 이것은 90년대 초 한때 BMW나 토요타와의 경쟁에서 고전하는 듯 하던 메르세데스가 이제 옛날의 영광을 완전히 되찾았다는 것을 상징적으로 보여주는 큰 사건이었다.
제2차 세계대전이 끝난 이후 오랫동안 메르세데스는 그야말로 오로지 성장  밖에 모르는 회사였다. 심지어 1973년 제1차 석유위기를 맞아 거의 모든 자동차회사들이 큰 어려움을 겪고 있을 때도 이 회사의 매출은 늘기만 했다. 뛰어난 엔지니어링 능력으로 이름난 메르세데스는 고급자동차시장에서 아주 확고한 명성을 갖고 있었기 때문에 수요는 언제나 공급을 능가했다. 그래서 메르세데스의 경영자들은 우스개 소리로 다음과 같은 농담을 하곤 했다고 한다.

 “우리는 메르세데스차를 팔지 않는다. 다만 맘에 드는 고객들에게 배급해     줄 뿐이다.”
 그러나 이러한 번영과 오만으로 말미암아 메르세데스에는 안이한 분위기가 만연되었으며, 그 결과 판매가 떨어지기 시작해도 그에 대한 반응은 그다지 빠르지 않았다. 그러다가 두 개의 충격적인 사건이 일어난다. 하나는 미국의 메서추세츠공과대학(MIT)에서 “세계를 바꾼 기계(The Machine that Changed the World)”란 책을 낸 것이다. 이 책에서 지은이들은 린생산방법(Lean Production Methods)이라는 일본의 생산기술을 높이 평가하였으며, 반면에 메르세데스의 밥줄이라고 할 수 있는 엔지니어링과 품질면에서 이 회사를 신랄하게 비판했다. 이 책이 나오자 메르세데스의 경영자들은 크게 당황하고 격분하였다. 그러나 그들이 이 책을 1,000권이나 주문한 것을 보면 그들이 큰 자극을 받은 것은 틀림없었다. 또 하나는 토요타가 내놓은 렉서스(Lexus)의 성공이다. 토요타는 ‘독일의 품질을 적은 돈으로(German quality for less)'라는 문구로 렉서스를 광고하였으며, 이에 대한 미국소비자들의 반응은 대단히 좋았다. 그러나 렉서스의 값이 3만5천 달러였을 때 비슷한 메르세데스의 값이 5만 달러였다는 것을 생각하면 그러한 결과는 어쩌면 당연한 것이었다. 
이 두 사건으로 큰 충격을 받은 메르세데스는 드디어 헬무트 베르너(Helmut Werner)의 주도하에 대대적인 구조조정에 착수한다. 1993년 4월 베르너는 “메르세데스차는 지나치게 복잡하게 만들어졌기(overengineered) 때문에 세계시장에서 가격경쟁력을 잃었다”고 선언한다. 같은 해에 토요타의 렉서스는 북미에서 메르세데스보다 더 많이 팔리고, 경쟁사 BMW는 판매량면에서 메르세데스를 앞서기 시작한다. 이런 상황하에서 메르세데스는 다음의 세 가지 알을 해야 한다고 베르너는 확신한다. 
- 원가를 절감한다. 

- 고객의 소리에 귀를 기울인다. 
- 제품구색을 늘린다. 

이 중에서 특히 중요한 것은 세 번째, 즉 제품구색의 문제였다. 메르세데스의 텃밭인 고급자동차시장은 이제 경쟁사들로 붐비고 있다. 따라서 메르세데스는 이 시장에만 머무르면 안되고 소형차서부터 리무진까지 모든 등급의 승용차를 만들어야 한다는 것이 베르너의 생각이었다. 이후 메르세데스가 취한 주요조치는 다음과 같다. 

- 92년에 10만3천6백 명이었던 승용차부문의 종업원수를 95년 말까지 80,550    명으로 줄였다. 남은 종업원들도 회사의 개혁활동에 참여하는 뜻에서 임금    의 인하를 감수했다. 이 밖에도 메르세데스는 원가를 내리고 생산성을 올리기 위한 노력을 많이 기울였다. 그 결과 슈투트가르트 근처에 있는 진델핑겐(Sindelfingen) 공장에서는 92년에 3만7천 명의 인원이 하루에 1,240대의 자동차를 생산했는데, 98년에는 3만 명이 하루에 1,800대를 생산할 수 있게 되었다. 또한 원가가 많이 떨어졌기 때문에 렉서스 등의 경쟁제품이 누리던 가격면에서의 경쟁우위를 많이 약화시킬 수 있었다. 
- 품질의 향상을 꾀하기 위하여 현장종업원들에게 권한을 대폭 주었다         (employee empowerment). 예를 들어, 옛날에는 감독자(foreman)들이 노    동자들의 출근ㆍ휴식시간 등을 정했지만, 이제는 노동자들로 이루어진 팀들이 자율적으로 그런 결정을 내린다. 권한과 함께 그들에게 책임도 더 많이 주어진 것은 말할 것도 없다. 

- 더 젊고 더 스포티한 이미지를 만들기 위한 마케팅캠페인을 벌였다. 이러    한 캠페인의 일환으로 메르세데스는 1955년 이후 중단했던 포뮬러 완       (Formula One)경주대회를 새로운 이미지를 부각시키기 위해 95년에 다시 시작한다. 
- 스포티한 모델을 비롯한 새로운 차종을 여러 개 내놓았다. 그런데 이 과정    에서는 신제품을 개발하는 것보다 ‘메르세데스는 돈 많은 사람들만 타는 차’라는 경영자들의 고정관념을 없애는 것이 더 어려웠다고 한다. 그러나 경쟁사들의 위협을 크게 느끼고 있던 메르세데스는 결국 전통보다는 실용주의를 택한다. 메르세데스의 신제품개발전략은 이러한 진통을 거쳐 나온 것이며 현재 큰 성공을 거두고 있다. 예를 들어, 1998년 여름 북미에서 잘 팔리고 있는 메르세데스차는 아래와 같은데, 이것들은 모두 새로운 모델 아니면 완전히 뜯어고친 차종들이다. 
ㆍE-클라스 고급세단
ㆍM-클라스
  이것은 알라바마에서 생산하고 있는 스포티한 다용도차이며 97년에 처음 나왔    다. 
ㆍC-클라스 
  93년에 나온 조금 작은 차이며, 메르세데스의 여러 차종 가운데 현재 전세계에    서 가장 인기있는 모델이다. 
ㆍS-클라스
  메르세데스의 최고급모델이며, 90년대 초 비평가들의 혹평을 들은 뒤 다시 설    계된 바 있다.

이 밖에 메르세데스는 유럽에서 소형차 A-클라스를 팔고 있는데 이것은 메르세데스로는 아주 혁명적인 차다. 왜냐하면 값이 17,400 달러 밖에 안되기 때문이다. 그래서 이 차의 경쟁제품은 렉서스나 BMW가 아니라 포드의 피에스타(Fiesta)와 폴크스바겐의 골프(Golf)이다. 현재 이 차는 유럽에서 매우 잘 팔리고 있다.
 그러나 메르세데스가 해결해야 할 과제는 아직도 많다. 우선 효율이 일본회사들보다 아직도 약 20% 정도 낮으며, 주문이 밀려도 노동자들의 초과근무수당이 비싸기 때문에 토요일에 공장을 돌릴 수가 없다. 또 품질면에서 일본차보다 못하다는 조사결과도 나와 있다고 한다. 그러나 이제 다이믈러-크라이슬러로 다시 태어난 이 회사가 메르세데스와 크라이슬러의 장점들을 잘 살려 시너지효과를 극대화한다면 21세기에는 더욱 막강한 경쟁력을 발휘할 것이 틀림없다. 

�) BMW는 이미 전쟁 전에 승용차회사로서 높은 명성을 얻은 바 있다.


�) 규모면에서 BMW는 세계 제14위이다.
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