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Ⅰ. 硏究의 目的

경영여건의 악화

□ 2003년은 세계경기 침체의 장기화 우려 속에 이라크 전쟁 발발, 중국의

사스 확산 등 경영여건이 더욱 악화일로를 거듭

- 전 업종에 걸쳐 저성장시대를 돌파할 신기술과 제품을 찾는 것이 곤란

ㆍ기술의 융·복합이 가속되고 보유 기술의 수명이 단축되고 있어서 미래성

장을 보장할 신기술에 대해 확신을 하지 못함

- 기업을 둘러싼 이해관계집단의 요구사항이 다양해지고 압박의 수위도 높

아지고 있는 상황

ㆍ회계 투명성 강화와 회계자료에 대한 CEO의 책임이 법제화

□ 경기 침체기를 맞아 더욱 치열해진 생존경쟁 속에 기업간 浮沈이 심화

- 불황기를 맞이하면 더욱 확연히 드러나는 기업간 경쟁력의 격차가 기업

실적의 양극화를 초래

ㆍ글로벌500 기업의 2002년 순이익 편차가 전년대비 89% 증가

ㆍ은행(2001년 89억→2002년 347억 달러), 전자(90억→150억 달러) 등

각 업종의 선두기업과 최하위 기업간 이익 격차가 더욱 벌어짐

- 잘 나가던 업계 선두 기업이 환경변화에 대한 둔감과 전략적 실수로 인

해 쇠락하는 사례가 다반사

ㆍ1995년 글로벌 매출과 이익 상위 50대 기업 중 2002년에도 남아 있는

기업은 각각 35개와 23개에 불과

ㆍ현재의 성공이 10년 후를 보장할 수 없는 불안의 시대
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《 글로벌 기업의 쇠락 사례 》

회사명 과거 현재

모토롤라
이동통신 단말기업계의

선두 업체

디지털 전환 지연, 대형 프로젝트 실패로

시장 상실 (M/S: 97년 24%→02년 14%)

K마트
할인점 사업을 개척한

대표적 유통업체
무분별한 사업다각화로 2002년 파산신청

폴라로이드
즉석카메라 시장을

창출한 선도기업

디지털 카메라 시장 간과,

기존 제품 집착으로 2001년 파산신청

루슨트

테크놀로지

세계 최대 통신장비

제조업체

무선/데이터 통신시장에의 대비 소홀로

최근 2년간 대형적자 기록

엔론
신경제 산업으로 변신한

대표적 성공기업
분식회계로 2002년 파산신청

불황극복전략을 예의주시

□ 경기침체기에도 탁월한 성과를 과시하는 글로벌 기업의 남다른 특징과 움

직임을 예의주시할 필요

- 업종의 불황에도 흔들림없이 고성과를 창출하는 초일류기업의 전략과 경

영방침을 그룹의 향후 전략 설정에 참고자료로 활용

□ 경쟁자이면서 협력자인 글로벌 기업들의 동향에 대한 지속적 파악이 필요

- 경쟁자의 범위가 크게 넓어졌기 때문에 다양한 업종의 기업에 대해 끊임

없이 탐색할 필요성 대두

ㆍ향후 더욱 가속화될 산업, 기술의 컨버전스 시대를 사전에 대비

- 글로벌 기업들을 네트워킹과 협력을 위한 대상으로서 예의 주시

ㆍ미래시장 선점을 위한 강자연합에서 제외될 때, 경쟁력 상실의 위험
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Ⅱ. 世界 企業版圖 變化

실적하락추세 지속

□ 세계 경기회복 지연 등으로 글로벌 기업들의 실적이 2년 연속 하락세

- 글로벌 500대 기업의 2002년 매출은 2001년에 비해 소폭 감소

(포춘, 2003.7.21)

- 일부 기업의 대규모 적자로 인해 2002년 순이익 규모는 전년의 절반 이

하로 감소

ㆍ적자규모 상위 10개 업체의 손실(2,700억 달러)을 제외할 경우 순이익

은 전년 대비 증가

- 실적 악화에 대한 투자자들의 냉정한 평가로 2002년 글로벌 500대 기업

의 총 시장가치가 전년 대비 23% 감소

《 글로벌 500대 기업 성과 》

(단위: 달러)

2000년 2001년 2002년

전세계 GDP

(성장률)

31.2조

(3.9%)

31.5조

(1.1%)

32.2조

(1.9%)

글로벌500 매출

(성장률)

14.1조

(11%)

14.0조

(-0.4%)

13.7조

(-2%)

글로벌500 순이익

(성장률)

0.67조

(20%)

0.31조

(-54%)

0.13조

(-57%)

글로벌500 시장가치

(성장률)

19.8조

(-0.8%)

16.3조

(-16%)

12.6조

(-23%)

자료 : 포춘(매출, 순이익), 파이낸셜타임즈(시장가치) 각년호 참조
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1. 업종별: 전통 산업이 신경제 산업에 비해 호조

자동차: 일본 기업들의 강세 속에 순이익이 전년대비 2배 증가

□ 일본 자동차 3사(도요타, 닛산, 혼다)가 업종 전체 순이익의 절반을 차지

하며 호조

- 반면 미국은 포드사가 2년 연속 적자를 기록하는 등 상대적으로 부진

통신: 기존 설비투자에 대한 부담으로 적자 규모 확대

□ 장비업체의 2002년 적자는 전년대비 3분의 1로 줄었지만, 서비스업체는

3배 이상 적자가 증가

- 고속 멀티미디어 서비스 위주의 3G시대 도래가 예상보다 늦어지면서 북

미, 유럽의 통신서비스 업체들이 투자회수에 곤란을 겪고 있음

ㆍAT&T(-131억 달러), 도이체텔레콤(-232억 달러), 프랑스텔레콤(-196

억 달러), 보다폰(-152억 달러) 등

은행: 저금리 기조 속에 최대 순이익 기록

□ 일본계 은행의 부진에도 불구하고, 구미계의 호조에 힘입어 업종별 이익

에서 정유업계를 제치고 1위로 부상

- 시티그룹은 152억 달러 흑자, 미즈호 홀딩스(日)는 195억 달러 적자

유통: 대형화, 글로벌화에 따른 규모의 경제 달성으로 수익성 개선

□ 다국적 할인점 업체들은 신흥시장 호조와 글로벌 소싱 확대에 힘입어 수

익성이 개선
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- 월마트는 매출과 이익의 3분의 1을 해외에서 실현한다는 방침 하에

2003년에만 130개의 해외 영업점을 신설할 예정

엔터테인먼트: 2002년은 최악의 실적을 보인 한해

□ 글로벌 기업 전체 순이익 규모와 맞먹는 1,241억 달러 적자를 기록 (전년

대비 8배 증가)

- M&A를 통한 무리한 외형성장의 대가를 치루는 중

ㆍAOL 타임워너(-987억 달러), 비방디-유니버설(-220억 달러) 등

ㆍAOL 타임워너는 회계기준 변경에 따른 것으로 현금흐름에는 영향을 미

치지 않음(40년간 상각해도 되는 합병비용을 2002년 전액 반영)

《 전통산업과 신경제 산업의 순이익비교 (달러) 》

은행 정유 제약 자동차 유통

607억

503억

287억
132억

컴퓨터

종합
전자

반도체
전자부품

통신
서비스 엔터테인먼트55억

-43억-1.6억

-1,008억
-1.241억

603억

전통산업

신경제산업
(IT + 엔터테인먼트)

6%

-1,439억

통신
장비

-147억

2003년 초일류기업 동향
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2. 지역별: 미국과 유럽의 부진 속 아시아 기업들의 선전

□ 글로벌 기업 전체 매출의 3분의 2 이상을 차지하는 미국, 유럽 기업들의

실적 악화

- 미국 기업들은 경기 둔화와 회계기준 강화라는 二重苦에 시달리고 있음

- 유럽 기업들은 글로벌500에 편입된 기업 수는 늘었으나, 순이익이 절반

으로 감소하는 등 실적이 악화

□ 일본의 재도약 조짐을 보이며 아시아 기업들 실적이 전반적으로 개선

- 일본의 경우 금융업이 아직 발목을 잡고 있으나, 자동차와 전자가 일본

경제의 회복을 주도

ㆍ적자 상위 5대 기업이 모두 금융업종

ㆍ특히, 캐논은 순이익에서 소니를 제치고 일본 대표 전자업체로 부상

- 한국과 중국 기업들이 전체 순이익에서 차지하는 비중은 2001년 6%에

서 17%로 대거 증가

《 지역별 경영성과 비교 》

(단위: 억달러)

구분 미국 유럽 일본 한국 중국 기타

GDP성장률 2.4% 0.8% 0.8% 6.3% 8.0% -

글로벌500

기업 수
190개 165개 88개 13개 11개 33개

순이익

2001
2,178

(71%)

1,016

(33%)

-334

(-11%)

72

(2%)

124

(4%)

30

(1%)

2002
656

(49%)

456

(34%)

-23

(-2%)

93

(7%)

134

(10%)

18

(2%)

주: ( )는 전체 순이익에서 차지하는 비중

2003년 초일류기업 동향
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3. 상위기업간 격차 확대

□ 글로벌 1위 업체는 탁월한 경쟁력에 힘입어 불황 속에서 더욱 강점을 발휘

- 특히, IT산업의 전반적인 침체에도 불구하고 분야별 1등 기업은 성장세

를 유지

ㆍ마이너스 성장과 적자에 허덕이는 경쟁업체와의 격차가 더욱 벌어짐

- 경쟁력을 확보한 기업은 '불황속의 호황'을 구가

ㆍ취약한 경쟁력은 경기 침체기에 심각한 위기요인으로 작용

《 글로벌 1등 기업과 해당산업간 성과 비교 》

(달러)

200

인텔 노키아 삼성
전자

31억 32억
60억

-2억

-147억

-43억

100

50

0

50

100

150

150

기업
이익

산업
이익

□ 적극적 인수합병에 힘입어 제약업체의 실적이 대폭 개선

- 1999년만 해도 순이익 톱20에 1개사만 들어갔으나, 2002에는 신약판매

호조, 대형업체간 M&A 등으로 순이익 톱20에 4개사가 포함

ㆍ2003년 파마시아를 인수한 화이자가 머크를 제치고 업계 1위 등극

2003년 초일류기업 동향
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□ 미국과 일본 자동차업체 간에 희비가 교차

- 미국 자동차 빅3는 매출에서는 10위권을 유지했으나, 순이익 톱20에서는

모두 탈락

ㆍ크라이슬러(28위), GM(94위), 포드(446위)

- 반면 도요타는 이익규모 10위로 톱20 진입 (96년 이후 처음)

《 매출/순이익 상위 20대 기업의 순위 변화 》

구분

순위

매출 순이익

2001 2002 2001 2002

1

2

3

4

5

월마트

엑슨모빌

GM

BP

포드

월마트

GM

엑슨모빌

로얄더치쉘

BP

엑슨모빌

시티그룹

GE

로얄더치쉘

필립모리스

시티그룹

GE

엑슨모빌

필립모리스

로얄더치쉘

6

7

8

9

10

엔론

크라이슬러

로얄더치쉘

GE

도요타

포드

크라이슬러

도요타

GE

미쓰비시

BP

화이자

IBM

AT&T

MS

뱅크오브아메리카

화이자

월마트

MS

도요타

11

12

13

14

15

시티그룹

미쓰비시

미쓰이

쉐브론텍사코

토탈피나엘프

이츠이

알리안츠

시티그룹

토탈피나엘프

쉐브론텍사코

머크

SBC커뮤니케이션

ENI

토탈피나엘프

뱅크오브아메리카

머크

BP

존슨앤존슨

HSBC

글락소

16

17

18

19

20

NTT

이토추

알리안츠

IBM

ING

NTT

ING

이토추

IBM

폭스바겐

월마트

패니메이

존슨앤존슨

HSBC

AIG

프레디맥

SBC커뮤니케이션

삼성전자

토탈피나엘프

AIG

2003년 초일류기업 동향
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2003년 상반기 실적

전반적인 실적회복 추세

□ 2002년 대형적자를 기록했던 업체들의 실적이 개선

- 2002년 기준 적자규모 상위 10대 업체 중 특히 인수합병으로 인한 비용

을 전년에 특별상각 처리해 적자규모가 축소

- 특히 퀘스트, 도이체텔레콤은 강력한 비용절감 노력으로 흑자전환에 성공

- 보다폰도 2003년 1분기 매출은 33% 증가, 손실은 166억 파운드에서 90

억 파운드로 감소

《 주요 대형적자기업의 1분기 실적 》
(단위: 달러)

주요 적자업체 2002년 1분기 2003년 1분기

AOL 타임워너 -542억 3.9억

퀘스트 커뮤니케이션 -6.9억 1.5억

도이체텔레콤 (유로) -15.7억 9.3억

비방디 (유로) -8.2억 -3.2억

자료 : 각사 분기별 사업보고서 참조

□ 주요 IT기업들도 대체적으로 선전

- 주요 IT기업들이 전년동기대비 수익이 증가했으나, 하반기의 성과는 아

직 낙관하기 곤란

ㆍ대규모 수요처인 일반 기업의 투자여력이 경기회복의 관건

- 노키아, 소니 등 일부업체는 시장포화와 경쟁업체의 거센 추격으로 전년

대비 실적이 악화

2003년 초일류기업 동향
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《 주요 IT업체 상반기실적 》

기업명 상반기 실적

IBM
▶2분기 이익 17억 달러로 전년동기 5,600만 달러보다 대폭 증가

▶공격적인 구조조정과 기업인수

MS
▶2분기 매출은 80억달러(10%증가), 이익 19억달러(26%증가)

▶서버 매출의 증가와 MSN 인터넷 광고수익 증가

인텔 ▶2분기 매출 68억달러(8%증가), 이익 9억달러(100%증가)

델
▶1분기 매출 95억달러(18%증가), 이익 6억달러(31%증가)

▶PC업계 전체 판매량은 오히려 1% 감소

필립스 ▶2분기 흑자기록 (5분기 만에 처음)

노키아 ▶2분기 매출은 1%증가했으나, 가격하락으로 이익은 28% 감소

소니 ▶1분기 1,110억엔의 손실 기록

자료 : 각사 분기별 사업보고서 참조

□ 미국 금융업체는 실적 상승세가 호조

- 저금리에 따른 자금조달 비용감소, 증시 저평가로 인한 기업대출 증가에

기인

ㆍ씨티그룹은 전년동기대비 1분기에는 41억달러로 18%, 2분기에는 43억

달러로 5.2% 각각 순이익이 증대

□ 미국 자동차 업계, 일본 금융업계는 어려움이 지속

- 포드는 2분기 매출 3.8%, 순이익 31.6% 감소, 다임러크라이슬러는 12억

달러의 영업손실 예상

- 미국 자동차 회사는 일본업체보다 원가 경쟁력이 1천달러 정도 취약

ㆍ노조인력 구조조정의 어려움, 퇴직자 연금 문제 등에 기인

- 미즈호 홀딩스는 3만명 직원 중 5천명 단계적 정리, 연봉 10% 삭감계획

2003년 초일류기업 동향
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글로벌 M&A 회복 기대감 고조

□ 인수합병 여건의 악화로 세계 M&A거래 규모는 6반기 연속 감소

- 2003년 상반기 세계 M&A거래 규모는 5,412억 달러로 전년동기 대비 7.

6% 감소 (톰슨 파이낸셜)

ㆍ2000년 상반기 이후, 6반기 연속 감소 추세

- 증시침체, 경기둔화, M&A 실패사례 돌출 등 인수합병 여건 악화가 원인

□시장지배력 강화와 구조조정을 위한 인수합병 논의가 활발

- 제약, IT 업종을 중심으로 선두업체들이 시장지위를 공고히 하기 위해

M&A 추진

ㆍ파마시아를 인수한 화이자가 머크를 제치고 업계 1위 등극

ㆍ오라클은 ERP시장의 지배력 강화를 위해 피플소프트에 대한 63억 달러

규모의 적대적 M&A를 추진

- 합병실패ㆍ실적악화로 이중고를 겪고 있는 엔터테인먼트 업계도 구조조정을

위한 사업매각 및 합병을 강화

ㆍ비방디는 유니버설의 영화사업부분 매각에 대해 GE 계열의 NBC와 협상 중

□ 경기회복ㆍ증시반등으로 하반기 이후 M&A 거래 증대 가능성 고조

- 전체 거래규모의 하락세에도 10억 달러 이상의 대형 M&A(Mega Merger)

는 1,942억 달러로 전년대비 6.7% 증가 (www.mergerstat.com)

- 주가상승과 저금리 기조로 인수합병을 위한 자금 조달이 용이해지는 추세

2003년 초일류기업 동향
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Ⅲ. 超一流企業의 不況克服戰略

사례 기업 선정

□ 2003년 포춘誌 선정 글로벌 500대 기업 중 최근 3년간 업종평균대비 고

성과를 창출한 기업 16개를 선정

- 불황시기인 2000년에서 2002년간 업종평균보다 높은 경영성과 기준

- IT, 제조, 서비스(금융, 유통) 업종을 대표하는 Big 5 기업

선정기준

분류 기업명 업종

IT

캐논 사무기기

델 컴퓨터

IBM IT서비스

인텔 반도체

마이크로소프트 소프트웨어

노키아 통신기기

소니 종합가전

제조

3M 의료/기타

GE 종합제조/서비스

존슨앤존슨 제약

화이자 제약

도요타 자동차

서비스

AIG 보험

씨티그룹 종합금융

모건스탠리 증권

월마트 유통

2003년 초일류기업 동향

사례선정기업 16개사

•IT(반도체, 통신 등)

•제조(자동차, 제약 등)

•서비스(금융,유통 등)

업종

•글로벌 500 (2003년)

•업종 內 Big 5

대표성

•최근 3년 간

(2000~2002)

•순이익성장률(CAGR)

> 업종평균

고성과

+

+
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내부결속력과 경쟁력 강화로 불황을 극복

□ CEO의 진두지휘 아래 조직원 전체가 '한방향'으로 매진

- 기업 고유의 문화를 강조하면서 결단력 있는 미래방향제시로 내부의 결

속력을 공고히 다짐

□ 단견적 감량경영을 지양하고 본업의 경쟁력 강화로 정면돌파

- 브랜드 파워 강화를 통해 불황을 돌파하는 한편 지속적 투자와 네트워킹

강화로 미래를 대비하는 준비경영자세를 견지

《 초일류 기업의 5大 불황극복전략 》

주요 전략 내 용

本業강화형

구조조정 지속

▶ 비핵심사업에 대한 선제적 매각 단행

▶ 핵심사업의 글로벌화 적극 전개

▶ 시장니즈에 기반한 핵심사업 전환

기업신뢰성 제고에

주력

▶ 투명성 강화로 주주중시경영 실천

▶ 고객만족도 제고를 위한 노력 경주

▶ 사회공헌을 통한 기업이미지 제고

브랜드 파워

강화

▶ 고가 시장공략을 통한 수익성 제고

▶ 對고객 커뮤니케이션 강화

▶ 브랜드 아이덴티티 재점검

고유의 기업문화

구축ㆍ확산

▶ 자신만의 독특한 기업문화 강화

▶ 실천적 리더십으로 조직문화 확산

▶ 결단력있는 방향성 제시

네트워킹을 통한

미래사업 준비

▶ 글로벌 R&D 체제 구축

▶ R&D에 대한 고정관념 탈피

▶ 강자간 연합을 통한 수종사업육성

2003년 초일류기업 동향
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1. 本業강화형 구조조정 지속

비핵심사업에 대한 선제적 매각 단행

□ "상처가 더 깊어지기 전에 도려낸다"는 방침에 따라 장래성 없는 사업을

포기

- 현재는 수익성이 있으나 미래 성장이 불확실한 사업은 위기관리 차원에

서 과감하게 정리

- IBM은 2002년에 하드디스크 부문이 28억 달러 매출에 4억 달러의 영업

손실을 내자 히다치에 21억 달러를 받고서 매각

- 모건스탠리는 신용카드사업이 2002년 최고의 순이익을 기록했으나, 경쟁

이 격화되면서 최근 성장이 정체하자 정리대상으로 고려 중

□ 비관련 사업부문을 매각하여 핵심사업에 집중

- 장기적 비전에 따라 경쟁력이 없는 사업을 매각하고 이를 통해 확보된

자원을 핵심사업에 집중 투자

- 캐논은 1998년부터 현재까지 채산성없는 사업 7개를 정리, 확보된 경영

자원을 4대 핵심분야인 복사기, 프린터, 디지털카메라, 반도체 장비에 집

중 투자

□ 선제적 구조조정을 통해 단기간의 과다감량에 따른 폐해를 미연에 방지

- 구조조정의 적기를 놓칠 경우, 누적된 손실을 해소하기 위해 일시에 과

도한 매각을 해야 하는 상황에 처할 수 있음을 경계

2003년 초일류기업 동향
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- 최근 실적 악화로 인한 대규모 사업매각이 다수 발생

《 대형 사업부문 매각 사례 》

회사명 개요

도이체방크 리스사업을 GE에 29억 달러에 매각 (2002.9)

아벤티스 농업화학 부문을 65억 달러에 바이엘에 매각 완료 (2002.6)

바이엘
살충/살균제 사업 일부를 13억 4천만 달러에 독일 BASF에 매각

(2002.10)

도이체텔레콤 2003년 중 케이블, 부동산 등 96억 달러 상당을 매각할 예정

ABB 리스 등 금융사업을 23억 달러에 GE에 매각 (2002.9)

다임러

크라이슬러
캐피털서비스를 GE캐피털에 12억 달러를 받고 매각 (2002.1)

자료 : 각종 언론보도 종합

핵심사업의 글로벌화 적극 전개

□ 성장성ㆍ수익성이 높은 특정 해외 시장을 목표로 집중 공략

- 시장잠재력에 근거하여 목표시장을 선택하고 자원을 집중하는 전략적 진

출이 다수

ㆍAIG는 미래성장 가능성을 측정(GDP, 금융시스템의 성숙도 등)하여 고

성장지역을 파악, 진출 최우선순위를 부여

- 노키아는 중국을 미국에 이어 제 2의 시장으로 확보하기 위해 3개의

R&D센터를 설치하고, 5,500명의 직원을 고용하는 등 지속적으로 투자

- IBM은 미국시장의 침체 속에 규모로 세계 2위이며, 비교적 견고한 성장

세를 유지하고 있는 일본 IT시장을 집중 공략

□ 현지 기업과의 전략적 제휴ㆍ인수를 통한 진출 모색

2003년 초일류기업 동향
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- 직접투자를 통한 진출 외에도 업종의 성격에 따라 현지기업과의 제휴 또

는 인수를 통해 시장개척

- AIG는 정부의 규제가 강한 보험업의 특성상 주로 합작을 통해 인도

(2001, 타타그룹), 러시아(2003, 인터로스), 중국 (2003, 니폰코아)으로

진출

- 월마트는 점포확보 및 식료품의 원활한 소싱을 위해 400개 이상의 매장

을 소유한 현지 유통업체인 세이유를 인수하여 일본시장에 진출(2002년)

□ 적극적인 현지화로 시장 개척에 주력

- 제품ㆍ서비스의 현지화 뿐 아니라 현지인의 채용과 지역사회와의 유대강

화 등 적극적인 의미의 현지화를 추진

ㆍAIG의 CEO인 그린버그는 1975년 중국진출 결심 후, 중국발전을 위한

투자와 병행하여 중국관리들과의 우호관계 형성에 주력

- 반면, 글로벌 1등 기업이라도 자신의 실력만을 과신하고 현지화에 소홀

할 경우, 고전을 면치 못하는 경우도 다반사

《 국내 시장에서 고전하는 글로벌 1등 기업 》

회사명 실적 원인

월마트
매출액 1위인 이마트의

1/7수준에 불과('02)

입지확보실패, 신선식품 소싱능력 미흡,

한국적 쇼핑환경에 대한 고려부족

델 시장점유율 0.8% ('02)
오프라인 매장을 통한 제품전시 등 한국적

컴퓨터 구매성향에 대한 고려가 부족

노키아
서울 R&D센터 폐쇄로

한국영업 사실상 포기

국내 강력한 경쟁자(삼성전자)의 존재

적극적인 홍보가 미흡

야후 매출기준 업계 3위('02)
본사검토와 승인에 따른 늦은

의사결정으로 발빠른 마케팅에 실패
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시장니즈에 기반한 핵심사업 전환

□ 과거 사업에 안주하지 않고 시장지향적 변신을 하기 위해 과감한 투자를

단행

- 3M은 시장성이 높은 의료관련 R&D에 집중 투자하여 향후 의료회사로

탈바꿈할 계획

ㆍ인체 면역체계를 조작해 C형 간염과 호흡기 질환 등을 치료하는 '면역

반응 변형제'는 매년 10억 달러 이상의 매출이 예상

- IBM은 PwC컨설팅(2002년) 및 소프트웨어 업체 래셔널(2003년)을 총

56억 달러에 매수, 對고객 토털서비스 기업으로의 행보를 가속

□ 신사업 접근방식에 있어서도 기술 주도형에서 시장 지향형으로 변화

- 현재 보유한 기술역량이 아닌 미래 시장니즈를 보고 신수종을 발굴

- 캐논은 연구자가 1년 여에 걸쳐 10년 후 새로운 고객가치를 창출할 연

구테마를 찾도록 독려하는 '浪人 제도'를 도입

- IBM은 고객이 요구하는 서비스를 언제 어디서나 필요한 만큼 원하는 방

법으로 제공하는 주문형 컴퓨팅 서비스인 'e-business on demand'를

발표

2. 기업 신뢰성 제고에 주력

투명성 강화로 주주중시경영 실천

□ 회계부정 사태 이후 경영자의 부도덕성에 대해 강력한 제제조치가 발동
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- 미국 정부와 의회, 그리고 증권거래위원회는 강력한 법적 제제조치와 회

계규정을 신설

ㆍ분식회계를 통한 기업의 실적조작을 자유시장경제에 대한 중대한 도전

으로 간주

ㆍ연례보고서(Annual report)에 CEO 서명을 의무화하고 법적 책임을 수반

- 회계부정에 대한 의혹에서 고성과를 기록하고 있는 초일류 기업들도 자

유로울 수 없는 상황

ㆍGE, 씨티그룹 등도 회계부정과 관련해서 심각한 위기국면을 겪음

□ 회계투명성 강화로 투자자들의 신뢰회복을 위해 노력

- 분식회계에 대한 의구심을 해소하기 위해 회계정보의 투명성 강화

- GE의 고성장이 부적절한 회계방식에 근거한다는 여론이 공론화되자 현재

는 기업 인수, 비용, 재무조정 등에 대해 훨씬 더 상세한 정보를 공개

ㆍ이전까지는 기업인수가 이익에 큰 영향이 없다는 대응으로 인수가격이

나 관련비용에 대한 공개를 거부

□ 주주 이익을 우선시하는 방향으로 임직원의 보상체계를 조정

- 경영진의 도덕적 해이를 야기시킨다는 이유로 스톡옵션을 폐지

ㆍMS는 스톡옵션을 폐지했을 뿐 아니라 처음으로 주주에 대한 배당을 실시

- 신임 CEO들은 지나치게 높은 CEO의 보수에 대한 사회적 비난여론을 고

려하여 전임 CEO에 비해 훨씬 낮게 보수를 책정

ㆍIBM의 CEO 팔미사노의 연봉은 전임 CEO인 루거스너의 1/5 수준
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고객 만족도 제고를 위한 각고의 노력

□ 고객만족실현을 위한 경영시스템 개선

- 고객 대응 서비스의 역량을 제고하는 동시에 종업원들이 고객만족도를

중시하는 태도를 갖도록 평가 시스템도 변경

- 델은 아무리 실적이 좋아도 고객 만족도에서 100점을 받지 못하면 보너

스 액수가 감소하는 제도를 실시

□ 고객 특성에 따른 차별화 전략 강화

- 고객의 변화하는 취향을 고려한 제품ㆍ서비스를 개발하고, 선택의 폭을

넓히는 방향으로 개선

- 도요타는 잠재고객층으로 젊은 세대가 부상함에 따라 스포티한 이미지의

'사이언'을 출시, 미국시장에서 대대적인 홍보활동을 전개

- IBM은 고객들이 서비스 전체에 대해 월정액을 지급하는 맞춤형 계약인

OIO (the Open Infrastructure Offering) 가격체계를 도입

□ 품질에 대한 고객의 신뢰를 경쟁력의 원천으로 간주

- 윤리적 기업, 정직한 기업의 이미지로 소비자 신뢰를 구축하기 위해 노력

- 존슨앤존슨은 2003년 7월 자사가 개발한 심장병 치료제에 문제가 있다

는 사실을 확인하자마자 손실을 각오하고 이를 발표
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- MS는 잇따른 해커들의 공격과 개인정보에 대한 미흡한 보호장치 등으로

인한 비난이 고조되자 '믿을만한(Trustworthy) 컴퓨팅' 정책을 추진

사회공헌을 통한 기업이미지 제고

□ 다양한 자선활동으로 사회친화적 이미지 구축

- 각종 자선단체지원 및 사회사업을 통해 사회에 공헌하는 기업이미지를

확보하기 위해 노력

- 캐논은 환경마라톤을 지원하는 한편, 행방불명이 된 어린이들을 구호하

는 NPO 활동을 재정지원

□ 환경문제에 대한 적극대응으로 기업의 친환경적 이미지 제고

- 도요타는 환경관련 공익광고비로만 10억엔을 투자하며 환경문제에 대한

사회적 인식 확산에 노력

ㆍ90년대 초반부터 '지구환경에 대한 도요타의 대처방침'을 발표

- 시티그룹은 광업, 석유와 천연가스 및 산림개발을 포함한 개발프로젝트

에 대한 대출시 이들 기업이 환경관련이슈에 대한 가이드라인을 따르도

록하는 '적도원칙(Equator principles)'라는 정책을 발표

- 캐논과 소니는 환경문제 대처에 관한 각 사업소의 정보를 취합하여 '환경

보고서'를 매년 발행
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소니의 옥수수로 만든 워크맨

▶ 2002년 소니는 옥수수를 주성분으로 하는 생분해성 플라스틱으로 만든 워

크맨(WM-FX202)을 출시 (제품표면의 90%가 이 소재로 구성)

- 생분해성 플라스틱은 옥수수나 감자의 전분을 추출하여 만든 폴리유산이 주성

분으로 폐기 후에도 토양의 미생물에 의해 분해되기 때문에 환경오염을 저감

▶ 과거 이러한 시도는 채산성을 이유로 중도 포기하는 경우가 많았으나, 2000년

다우케미칼 등에 의해 저렴하면서도 강도가 높은 소재개발로 가능

□ 자사의 역량을 활용한 전략적 사회공헌활동 추진

- 공헌활동에 있어서도 자신의 사업영역과 관련있는 분야로 특화

- 화이자는 2001년부터 국제트라코마협회(ITI)와 함께 실명을 유발하는 트

라코마퇴치를 위한 캠페인을 대대적으로 실시

ㆍ저개발국을 중심으로 9개국에 8천만 달러 분량의 약품을 기증하고, ITI

의 트라코마 치료제 개발에 2억 달러를 지원

3. 브랜드 파워 강화

高價시장 공략을 통한 수익성 제고

□ 자사가 보유하고 있는 브랜드 파워를 십분활용, 고가 브랜드 전략을 통해

이익을 증대

- 도요타는 일본내 고급자동차 고객층을 공략하기 위해 렉서스를 일본으로

역수입하기로 결정

- 최근 소니는 High-end 시장을 공략하기 위한 초고가 브랜드 '퀄리아

(QUALIA)'를 출시
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ㆍ"양이 아닌 질을 추구해 새로운 수익모델을 창출할 것" (이데이 회장)

소니의 맞춤형 명품가전 '퀄리아 '

▶프로젝터 240만 엔, 디지털 카메라 38만 엔 등 가격이 기존 최상위 제품의 4

배 이상

- 이데이 회장과 안도 사장이 제품 기획을 직접 심사 및 허가

▶직원 출장을 통한 사용법 설명, 최소 3년간 수리 등 독특한 서비스를 제공

- '100% 소량 주문생산'과 'Made in Japan'을 원칙으로 하며 판매채널도 도쿄와

오사카 전문매장 및 전화주문으로 한정

對고객 커뮤니케이션 강화

□ 브랜드 인지도 제고를 위한 홍보에 적극 투자

- 신규 브랜드 런칭에 따른 홍보활동도 고객취향에 맞게 특화

- 재료, 부품 등 산업재의 경우에도 브랜드 인지도를 높이기 위해 대대적

인 광고 투자 단행

- 도요타는 나만의 특별한 것을 원하는 젊은층의 성향을 고려, 사이언의

광고에 웹사이트와 낙서 순회를 주로 활용

GE의 '렉산 ' 브랜드 알리기

▶GE는 최첨단 플라스틱 재료인 '렉산'을 고객에게 인지시키기 위한 대규모 브

랜드 마케팅을 실시

- 렉산이 최첨단 신소재로 널리 활용됨에도 인지도가 낮다는 문제점에 봉착

▶기업고객 뿐 아니라 일반대중에게도 렉산 브랜드를 널리 알리기 위해 2천 5

백만 달러에 달하는 대규모 마케팅을 실시
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브랜드 아이덴티티 재점검

□ 사업확장에 따른 브랜드 이미지 재정비

- 제품 다양화, 사업범위 확장 등으로 인해 희석된 이미지를 재정비

- 델은 PC에서 서버, 스토리지 시스템 등으로 사업영역이 확장되자 회사명

을 'Dell Computer Inc.'에서 'Dell Inc.'로 변경(2003.7)

□ 마케팅 전략도 브랜드 이미지의 일관성을 강화하는 방향으로 수립

- 희소가치를 유지하기 위해 저가품 개발이나 가격인하를 자제

대중화 전략으로 오히려 실적악화된 명품업체들

▶80년대 중반부터 LMVH, PPR 등 대기업이 명품브랜드를 잇달아 인수하면서

고성장 정책의 일환으로 나온 전략이 중저가 모델을 통한 '명품의 대중화'

- 구치, 펜디 등 명품들이 앞다퉈 중저가 아이템을 출시

▶이탈리아의 대표적 명품들의 전체 매출액이 90년대 초반 3억달러에서 2000

년 10억 달러로 급증하는 등 초기에는 성공적

- 중산층의 구매력 향상과 젊은 세대에서 새로운 고객층이 형성

▶지나친 대중화로 인해 남다른 서비스와 개성을 추구하는 상류층고객의 이탈을

초래, 급격한 실적악화로 최근 고전

- 경기침체에 따라 중저가를 선호하던 신규고객층마저 이탈

- 구치는 순이익이 2002년 1분기 4천만달러에서 2003년 1분기 140만달러로 급감

4. 고유의 기업문화 구축ㆍ확산

자신만의 독특한 문화를 강화
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□ 기업문화를 불확실한 환경 속에서 ‘기업이 나아갈 방향을 제시하는 방향

타’로서 강조

- 델은 성공에 집착하는 ‘승리의 문화’를 통해 끊임없이 향상을 독려

ㆍ사원이나 부서가 성과를 올리면 그 비결을 연수를 통해 사내에 전파

ㆍCOO인 롤린즈는 2002년부터 '델의 혼'이라는 제목의 사내강연을 실시

하는 등 기업문화 전도사 역할

- GE에서 영입된 3M의 맥너니 회장은 GE의 합리적 경영방식을 접목하여

성장정체를 극복

ㆍ신제품이 전체매출의 25% 이상 차지하도록 한다는 ‘25% 룰’을 2002년

‘40% 룰’로 상향 조정했으며 10년 내에 50%대로 끌어올릴 예정

□ 차별화된 기업문화를 경쟁력의 원천으로 인식

- 최근의 실적 부진에 대응해 소니는 '소니다움'을 되찾으려고 노력

ㆍ2003년 초, 대외비 기술의 공유를 위한 「기술자 교류회」를 소니 본사

에서 개최

ㆍ소니의 개발능력을 되찾기 위해 안도사장의 주도로 1999년 3월에 폐지

했던 생산기술 연구소를 최근에 부활시켰음

□ 여러 장점을 결합해 지속가능한(Sustainable) 기업문화를 지향

- 불황에 강한 캐논은 "좋은 경영에는 미국식도 일본식도 없다"는 ‘脫일본

超미국’식 기업문화를 표방

ㆍ脫일본 : 철저한 수익과 현금중시 경영, 파격적인 성과주의 도입

ㆍ超미국 : 장기적이고 안정적인 연구개발을 위해 종신고용 유지

2003년 초일류기업 동향
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협력적 노사관계의 대명사, 도요타

▶지난 53년간 한 차례의 노사분규도 없을 만큼 도요타는 노사관계의 성공모델

- 지난 해 1조엔에 가까운 실적을 올렸음에도 경영환경의 불확실성을 이유로

노조가 임금동결에 적극 합의 (성과급을 통한 이익배분을 전제)

▶고용중시의 철학, 임직원 간의 보수평준화 등 경영진의 노력도 이러한 노사화

합이 가능했던 이유

- 사람의 얼굴을 한 기업경영을 강조하며, 비용절감을 위한 구조조정과 인원감축

의 미국식 경영을 따르지 않을 것임을 재확인

- 임원에 대한 지나친 보수가 社風을 헤친다는 이유로 닛산의 1/7, 소니의 1/3 수

준에 불과한 현저히 낮은 임원 연봉을 책정

실천적 리더십으로 조직문화 확산

□ CEO가 경영방침ㆍ철학을 몸소 실천함으로써 조직원들에게 전달

- 스스로 변화하는 모습을 통해 조직전체의 변화를 유도

- 마이클 델은 고객만족실천을 위한 본보기로 자신부터 고객과의 거리를

줄이기 위해 1층으로 사무실을 이전

□ 실질적 기업활동이 일어나는 현장을 중시

- 현장의 문제점을 파악하고, 직원들과의 공감대를 형성하기 위해 현장경

영을 강조

- 월마트의 CEO인 리 스캇 주니어는 현장 관리자와의 정기적인 모임 뿐

아니라 크리스마스 등 매출액이 큰 시기에는 일일이 전화를 통한 실적

보고를 받는 등 현장 챙기기에 주력

2003년 초일류기업 동향
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- 도요타의 CEO인 후지오 초는 "문제가 생기면 어디까지나 현장에 부딪혀

해결해 나가며 이를 반복해 기업의 DNA"로 만들겠다며 현지ㆍ현물주의

를 강조

결단력 있는 방향성 제시

□ 불황타개를 위해 공격경영을 강화

- 경기침체기를 정면돌파하기 위한 공격적 영업을 강조하며, 도전적인 영

업목표를 제시

- 마이클 델은 IT경기침체와 PC산업전체의 성장세 둔화에도 "앞으로 5년

안에 매출을 2배로 늘리겠다"고 공언

IBM 팔미사노의 '공격경영 '

▶팔미사노는 2002년 3월 취임 후, 업계 1위임에도 전체 IT서비스 시장의 점유

율이 8%에 그치고 있다며 이를 20%까지 향상시키는 목표를 설정

▶가격경쟁도 불사하며, 경쟁업체 압박을 위해 타업체들과 연합전선을 형성하는

등 공격적 행보 가속화

- IT서비스, 서버, 스토리지 등 각 분야에서 최강의 상대에게 가격경쟁을 통해 고

통을 주겠다는 의미로 'Pain Project' 전개

- 웹서비스 시장에서 MS를 압박하기 위해 일본의 후지쓰, NEC, 히타치와 Linux

기반의 제품을 공동으로 개발하여 출시

□ 명확한 의사전달을 통해 강력한 추진력 발휘

- 캐논의 CEO인 후지오 미타라이는 최고 경영진을 중심으로 목표를 수립,

개혁을 추진하는 상의하달식 소통체계 유지

2003년 초일류기업 동향
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- IBM의 소비자 PC사업 철수, Linux 채택 등은 팔미사노의 아이디어로 그

의 의견에 반대한 이들은 모두 회사를 떠남

- GE의 CEO인 이멜트는 2003년이 '잔혹한 한해'가 될 것이라고 경고하며,

청렴함, 영업노력강화 등 그의 요구사항을 담은 리스트를 매니저들에게

배포

5. 네트워킹을 통한 미래사업 준비

글로벌 R&D체제 구축

□ 제품ㆍ기술의 경쟁력 원천으로 연구개발을 더욱 강조

- 직접 제품에 활용될 수 있는 시장지향적 기술 뿐 아니라 미래를 내다보

는 기초기술투자에도 주력

- IBM은 IT 서비스 분야 외에도 서버개발을 위해 절대로 다운되지 않는 '

자율 컴퓨터' 프로젝트에 25억 달러를 투입

- 인텔은 반도체의 집적도를 추구해 나가는 한편, 3차원 미세가공, 실리콘

포토닉스, 센서 분야 등의 연구성과를 조합함으로써 '모든 칩을 무선에

대응할 수 있도록 하겠다'는 '신무어의 법칙'을 천명

- 캐논은 2005년까지 일본 내 4곳에 나노테크놀로지, 반도체 장비, 잉크젯

프린터, 차세대 디스플레이 연구를 위한 리서치 센터를 설립할 계획

□ 장기적 투자관점에서 글로벌 R&D 체제를 구축

- 현지화와 기술노하우 공유가 가능하도록 제품군별 글로벌 R&D 네트워크

를 형성

2003년 초일류기업 동향
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- '24시간 불이 꺼지지 않는 R&D 체계' 구축을 위한 글로벌 R&D 센터 수

립에 박차

ㆍGE는 인도의 방갈로, 중국 상하이, 독일 뮌헨에 신규 R&D 센터를 건설

R&D에 대한 고정관념 탈피

□ 핵심역량으로 간주되는 R&D까지 아웃소싱을 적극 고려

- 바이오, 게임, 통신장비업체를 중심으로 비용절감 및 위험분산 전략의 일

환으로 적극 추진

ㆍ화이자는 비아그라 개발시 임상시험의 50%를 아웃소싱해 성공한 경험

을 바탕으로 아웃소싱을 적극 추진

ㆍ소니의 게임기 PS/2, MS의 X-Box 개발시 핵심 모듈(그래픽 등)까지도

외부 전문업체를 적극 활용

- IT 소프트웨어 분야에서는 인도 기업에 대한 의존이 상대적으로 높아지

고 있는 경향

ㆍIT불황에도 불구 인도 소프트웨어 R&D 인력이 25% 증가

□ R&D 전문기업(CRO : Contractual Research Organization)의 적극 활용

- CRO는 생산전문기업(EMS)이후의 새로운 아웃소싱 패러다임으로 간주

ㆍ현재는 기업측에서 요구하는 단기성과가 요구되는 소규모 R&D에 초점

- 인도의 CRO 기업인 'Wipro사'는 시스코, 노키아, 에릭슨, 모토롤라의

R&D를 전문적으로 담당

ㆍ소니의 게임기 PS/2, MS의 X-Box 개발시 핵심 모듈(그래픽 등)까지도

외부 전문업체를 적극 활용

2003년 초일류기업 동향
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강자간 연합을 통한 수종사업 육성

□ 글로벌 일류 기업간 협력이 일상화

- 전략사업 강화, 규모의 경제를 위한 과점화 등 필요에 따라 다양한 형태

로 협력

ㆍ소니, IBM, 도시바가 제휴하여 '플레이스테이션 3'용 셀 칩을 개발 중

ㆍ히타치와 미쓰비시는 양사의 비메모리 칩 사업을 통합해 르네사스社를

설립, 업계 3위로 부상 (2003. 4)

- 특히, 한국시장 공략을 위한 글로벌 IT기업과 토종업체간 제휴도 활발

ㆍMS-엔씨소프트(포털시장 공략), 소니-KT(온라인게임 서비스) 등

□ 유망사업 개척을 위한 異업종간 교류를 적극 추진

- 미래경영환경의 불확실성 속에 차세대 유망 시장을 선점하기 위한 강자

간의 결합이 강화되는 추세

- 차세대 디지털 유망사업인 '홈 네트워킹' 사업은 소프트웨어·컴퓨터·가전·

통신 분야가 협력체제를 유지해야만 경쟁력을 확보

ㆍMS, IBM, HP, 소니, 노키아, 삼성전자 등 17개 사는 'Digital Home

Networking Group'을 조직(2003.6)

- 인텔은 통신기기용 칩 시장의 개척을 위해 MS, Sun, 시스코 등과 전략

적 제휴관계를 수립

2003년 초일류기업 동향
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사례기업 16개사

분류 기업명 업종

IT

Canon 사무기기

Dell 컴퓨터

IBM IT서비스

Intel 반도체

Microsoft 소프트웨어

Nokia 통신기기

Sony 종합가전

제조

3M 의료/기타

GE 종합제조/서비스

Johnson&Johnson 제약

Pfizer 제약

Toyota 자동차

서비스

AIG 보험

Citigroup 종합금융

Morgan Stanley 증권

Walmart 유통
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1. Canon

회사 개요

□ 일본을 대표하는 전자업체로 부상한 세계최대의 사무기기 메이커

- 광학기술을 바탕으로 한 복사기, 팩스, 스캐너와 의료장비 제조가 주요

사업부문

- 2002년 순이익에서 소니를 앞지르면서 명실상부한 일본의 대표 전자업

체로 등극

□ 전체 매출의 70% 이상이 일본 이외의 지역에서 발생되는 글로벌 컴퍼니

- 포춘지 선정 글로벌500 中 178위 ('01:190위), 파이낸셜 타임즈 선정 글

로벌 500 中 95위 ('01:135위)

- “Kyosei(공생)”철학을 표방하여 현지 문화와 관습을 존중하고 현지법인

의 자율성을 강조

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 25,806 23,936 23,481 -4.6% -6.9%

이익 1,244 1,379 1,523 10.7% -44.3%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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강한 리더십의 미타라이式 호시우행(虎視牛行) 경영

□ 적극적인 개혁과 진득하게 수익성을 좇는 보수적인 경영의 조화

- 26년간 미국 현지법인의 운영을 통해 익힌 이익중심경영에 입각, 과감한

개혁을 주도하여 경영을 합리화

ㆍ제 각각이 되기 쉬운 사업부제를 조정하여 정합성을 유도하여 기업 수

익성을 서서히 끌어올림

ㆍ일본식 경영 전통(고용중시)과 합리적인 미국식 경영(성과중시) 방식을

접목

□ 경영자들의 책임의식 정착을 위해 상의하달식 소통체계 유지

- 최고 경영자들을 중심으로 목표 수립, 개혁을 추진하는 Top-Down 방식을

채택하여 경영자들의 책임의식을 정착

'선택과 집중' 원칙에 입각한 지속적 사업구조조정

□ 핵심사업에 집중적으로 투자하여 기술역량 강화

- 최근 캐논은 R&D 비용을 6%에서 8%로 올렸으며, 차후 10%선 까지 늘릴

계획을 추진하는 등 차세대 핵심사업에 R&D투자를 집중

ㆍ2005년까지 일본 내 4곳의 나노테크놀로지, 반도체 장비, 잉크젯프린터,

차세대 디스플레이 연구를 위한 리서치 센터를 설립할 계획

ㆍ네트워킹을 통해 캐논의 디지털 제품들을 상호 연결하고, 웹을 통해 서

비스와 정보를 제공하는 기술 개발 추진

2003년 초일류기업 동향
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- 연구개발 결과인 특허에 대한 철저한 관리로 지적재산권 보호

ㆍ과거 20년간 미국 내 특허 보유 5위 이내를 유지해 왔으며, 2002년

1,893개로 IBM에 이어 2위 기록

ㆍ연간 200억 엔에 달하는 안전한 특허수입 확보

- 차세대 시장에서의 선도기업을 목표로 타업체와의 기술적 제휴를 강화

ㆍ최근 도시바社와 기술적 제휴를 통해 소비전력을 20%-30% 개선한 PDP

TV 개발 진행 중

- 연구자가 1년 여에 걸쳐 10년 후 새로운 고객가치를 창출할 연구테마를

찾도록 독려하는 '浪人 제도'를 도입

□ 이익 경영에 바탕을 둔 구조조정 단행

- 1998년부터 현재까지 채산성 없는 사업 7개를 없애고 확보된 경영자원

을 복사기, 프린터, 디지털카메라, 반도체 4대 핵심분야에 집중

ㆍ손실이 발생하는 PC, LCD 생산라인을 과감히 폐쇄

- 시스템통합자로서의 역량을 강화하기 위해 Canon Sales Group은

Canon System&Support와 Canon System Solutions.를 인수하여 통합

사업부문별 비중변화
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全 사업부문의 글로벌 최적화를 지향

□ “Truly Excellent Global Company”에 맞는 사업구조로 지속적 전환

- 세계화 기업에 최적화된 기업구조로 중단없는 조정을 단행

ㆍ2002년 해외 인력의 비중은 54.5%, 수출비중이 75.1%

ㆍ2005년까지 중국 내 매출 3배 증가를 목표로 총 15개의 자회사 설립

계획

ㆍ미주지역, 유럽, 아시아와 일본에 각각 헤드쿼터를 설치하고, 현지특성에

맞는 독자적인 제품을 개발

- 해외 생산공장 증설 및 국내/해외 생산기지 간의 역할 분담으로 물류 및

생산 활동을 최적화

ㆍ일본 국내 공장의 비중을 연말까지 70%에서 60%로 줄이는 것이 목표

ㆍ2005년까지 중국 내 매출 3배 증가를 목표로 현재 7개를 합해 도합 15

개의 자회사 설립 계획

ㆍ정교함을 요구하는 핵심부품은 In-house로 직접 생산하여 불량률을 낮춤

脫일본ㆍ超미국의 하이브리드형 경영시스템 구현

□ 일본式 품질제일주의에 미국式 현금흐름 및 주주 중시정책을 접목

- 연결 재무제표의 도입으로 계열사의 이익이 아닌 그룹 전체의 이익을 도모

- 1998년부터 현재까지 채산성 없는 사업 7개를 청산하여 재무 건전성이

강화

ㆍ신규투자 시 외부 차입에 의존하지 않고, 사내보유 현금으로 충당

□ 성과주의 도입과 작업환경 및 방식의 개선을 통해 노동의 질 제고

2003년 초일류기업 동향
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- 미국식의 실력 위주의 평가 시스템과 일본식의 종신고용을 접목

ㆍ장기고용으로 기술의 개발 및 축적이 이루어져 경쟁력 강화로 이루어

지는 선순환 시스템 정착

ㆍ간부사원의 정기승급제 폐지를 통해 실력위주의 인사관리

- 내부적인 개혁으로 셀 생산 방식의 도입하여 공간적 비용적 효율성 증대

ㆍ30명의 조립라인이 하던 일을 지금은 20명이 하고 있으며, 54만 피트의

공간을 확보하여 창고로 활용

- 최첨단 장비를 이용하여 시간과 비용을 절감

ㆍ각 제품마다 동일한 색채시스템 도입하고 2001년 3D-Graphic을 이용

한 설계 시스템을 개발`

Kyosei(공생)의 기업이념을 적극적으로 실천

□ 각종 사회사업으로 공생의 이념을 실천

- 공생의 이념 실천을 위해 각종 자선단체를 지원

2003년 초일류기업 동향

캐논의 셀 생산방식

▶ 98년부터 기존의 컨베이어벨트를 이용한 조립생산방식을 셀 방식으로 전환

- 6명 단위로 셀이 구성되며 10,000개의 부품을 조립하여 프린터를 완성

- 셀 방식 도입으로 조립 기기가 가벼워지고 규격화되어 재배치가 용이

▶ 종업원에게 맞춤화된 작업 환경으로 생산성 배가

- 작업 의자, 작업 대 등 작업 환경을 종업원 스스로 설계, 배치

- 부품 해체가 용이하도록 경사진 작업 선반을 이용한다거나, 작업 도구를

자신의 작업 반경에 맞게 배치

- 종업원의 아이디어로 작업 환경이 지속적으로 개선되는 효과
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ㆍ환경마라톤을 지원하는 한편, 행방불명이 된 어린이들을 구호하는 NPO의

활동을 재정지원하며 디지털기기도 제공

- 스포츠, 문화/학술, 사회공헌, 영상문화지원 등 다양한 형태로서 사회사업

ㆍ디지털아트의 창작을 지원하는 '아트라보' 및 '디지털아트갤러리' 개최

□ 오랜 기간에 걸쳐 환경 친화 기업 이미지 확립

- 제품, 제조, 판매 조직의 환경에 대한 노력을 더욱 가속화하기 위하여,

2002년 1월부터 글로벌 환경추진본부를 설립하여 추진

ㆍ토양오염분해기술과 미생물을 이용한 재활용 등으로 환경친화에 노력

ㆍ90%의 부품 재활용률을 기록

- 환경문제 대처에 관한 각 사업소의 정보나 캐논의 환경에 대한 생각, 대

응방법의 전모를 소개하는 '환경보고서'를 매년 발행

2003년 초일류기업 동향
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2. Dell

회사 개요

□ 두 자리 수 성장을 유지하며, PC업계 1위의 입지를 공고화

- 2003년 2분기 현재 세계 PC시장의 17.8%, 미국시장의 40% 이상을 점

유하면서 컴팩사와 합병한 HP(16.2%)를 제치고 업계 선두를 고수

- 포춘지 선정 글로벌500 中 105위 ('01:131위), 파이낸셜 타임즈 선정 글

로벌 500 中 30위 ('01:48위)

□ 온라인 직접판매방식과 탁월한 공급망관리능력으로 세계 PC시장을 장악

- 1996년부터 'www.dell.com' 을 통해 온라인으로 직접 PC를 판매

ㆍ물리적 유통망을 거치지 않아 저가제품이 가능하고, 동시에 고객이 원하는

사양에 따라 맞춤화 제품을 제공할 수 있는 장점

ㆍ많은 경쟁업체들이 델의 사업모델을 모방하려 했으나, 대부분 실패

- SCM을 통한 사업프로세스의 온라인화와 부품 아웃소싱으로 재고를 최소

화하는 동시에 비용경쟁력을 제고

ㆍJIT 생산방식으로 유명한 도요타도 델을 벤치마킹할 정도

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 31,888 31,168 35,404 5.4% -6.9%

이익 2,177 1,246 2,122 -1.3% -44.3%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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솔선수범형 리더십 下에 공격경영 강화

□ 열린 경영과 실천적 리더십으로 진두지휘

- 전 종업원의 의견을 듣기 위해 사무실을 개방하고, E-mail을 적극활용하는

등 열린 경영 실천에 노력

- 스스로 변화하는 모습을 통해 조직 전체의 변화를 유도(Modeling Effect)

ㆍ고객만족실천을 위한 본보기로 자신부터 고객과의 거리를 줄이기 위해

1층으로 사무실을 이전

□ 가격경쟁력을 바탕으로 관련 표준화 제품으로 사업영역 확장

- 응용기술이 보편화, 표준화 된 상황에서는 가격경쟁력에서 우위에 있다는

자신감을 바탕으로 신속하게 새로운 사업영역 확장

- 현재 데이터 저장장치(스토리지), 네트워크 장비, 매장관리 시스템 등으로

사업영역 확대, 2003년 현재 델 전체 매출의 20%로 점유율 확대

- 사업확장에 따른 브랜드 아이덴티티 유지를 위해 최근 사명을 델 컴퓨터

에서 델로 변경

CEO 마이클 델의 '공격경영' 선언

▶ IT경기침체와 PC산업전체의 성장세 둔화에도 "앞으로 5년 안에 매출을 2

배로 늘리겠다"고 공언, 앞으로도 계속 공격적인 경영모습이 나타날 것을 암시

▶ 사업구조조정이라는 변화 속에서 "성장을 위해서는 지금이야말로 사내가

단결해야만 한다"며 개혁에 동참해 줄 것을 사원들에게 설득

2003년 초일류기업 동향

불황 극복 전략
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고객만족실현을 위한 경영 시스템 개선

□ 고객만족도를 실적과 함께 평가요인으로 반영

- 업적평가항목으로 추가하여 승진 등 인사고과사항에도 직접적인 영향

ㆍ실적이 높더라도 고객만족도에서 100점을 받지 못하면 보너스 액수가

감소

□ 양질의 고객지원이 가능하도록 인력 교육 강화

- 강의식 수업과 역할극 훈련으로 서포트 담당자를 훈련시킴으로서 휴먼

매니지먼트를 강화

□ A/S 시스템의 개선으로 고객만족도 향상

- 전자메일 자동해석시스템의 개선으로 A/S 코스트를 억제하면서 성의있는

답변으로 고객만족 극대화

ㆍ美 PC A/S 부분 3년 연속 고객만족도 1위 달성

오프라인 마케팅강화로 직접판매모델 보완

□ 델 리얼사이트(Dell Real Site)의 고안으로 오프라인에서도 판촉 활동

- 다양한 성향의 소비자들을 끌어들이도록 고안된 매장으로 제품을 확인하고

구매하고자 하는 고객을 끌어들이는데 큰 역할

ㆍ다양한 데스크탑, 노트북PC와 주변기기를 전시, 직접 사용해보도록 함

으로써 온라인 상에서 구매한 제품에 대해 신뢰감 부여

ㆍ지금까지 컴퓨터를 잘 사용하지 않았던 고객들, 특히 여성고객의 공략

목적

2003년 초일류기업 동향
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- 브랜드 인지도 향상과 함께 신규고객 창출 등 판촉효과도 제고

ㆍ개인용 판매의 20%가 리얼사이트를 통해 이루어질 정도로 판촉효과가 큼

ㆍ리얼사이트에서 제품을 구매하는 고객의 절반은 이전까지 델 브랜드를

알지 못했던 것으로 나타나 신규 고객 확보에도 큰 역할

- PC에서 서버, 스토리지 시스템 등으로 사업영역이 확장되자 회사명을

'Dell Computer Inc.'에서 'Dell Inc.'로 변경

'주인의식'과 '승리의 문화' 강조

□ 사원들에게 주인의식으로 대변되는 '델의 정신'을 강조

- 직원들의 정신적인 면까지 만족시킬 수 있는 경영철학의 확립을 강조

ㆍ"올바른 철학을 갖고 있어야 비로소 위대한 기업으로 거듭날 수 있다"

(COO, 롤린즈)

- CEO인 마이클 델은 "정말 중요한 것은 우리 고객과 직원들의 로열티 유

지"라며 모든 직원들에게 목표를 공유하게함으로써 책임, 의무, 성공에서

비롯한 주인의식을 북돋움

- 약 30여개 항목에 걸쳐 능력개발기회와 상사의 지도방법 등에 대해 평가

하는 사원만족도 평가제도 실시

ㆍ지속적 성장을 위해서는 관리직들도 변해야만 한다는 문제의식이 바탕

□ '승리의 문화'를 정착시키기 위해 노력

- 성공의 노하우를 조직 전체에 공유하는 문화

ㆍ일본법인이 개발한 '상품설명은 매장에서, 주문은 온라인으로'라는 비즈

니스 모델은 노하우 공유를 통해 미국, 싱가포르, 중국에 적용

ㆍ노하우 공유 역시 평가항목으로 추가, 인사고과에 반영

2003년 초일류기업 동향
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- 품질관리강화를 통해 승리의 문화를 확산시키려 노력

ㆍ품질관리강화운동(BPI)을 전개함으로서 델이 개선할 부분을 끊임없이

연구

ㆍBPI를 인사평가에 대폭 반영함으로서 사원들이 높은 생산성을 올릴 수

있도록 제도화

2003년 초일류기업 동향
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3. IBM

회사 개요

□ 화려한 재기 후, 지속적인 성장을 구가하는 컴퓨터 산업의 선도기업

- 경쟁력 약화로 90년대 들어 누적적자에 허덕이다 전 CEO인 루 거스너 회

장의 취임 후, 구조조정과 관료주의 타파로 94년에 흑자 전환하며 회생

- 최근 사업구조전환을 위한 연이은 인수합병과 구조조정으로 순이익이 감

소했으나, IT산업의 전반적 불황에도 꾸준히 흑자 기조 유지

- 포춘지 선정 글로벌500 中 19위 ('01:19위), 파이낸셜 타임즈 선정 글로

벌 500 中 10위 ('01:12위)

□ 최근 토탈 IT 서비스 기업으로 탈바꿈하기 위한 노력을 가속화

- 그리드 컴퓨팅, e-business on demand 등 새로운 개념의 서비스를 제

시하며 토탈 IT서비스업체로의 전환에 박차

ㆍIT서비스 사업 강화를 위해 소프트웨어 업체인 래셔널(2003년)과 PwC

컨설팅(2002년)을 인수

ㆍ하드웨어 사업인 HDD 사업부는 2002년 21억 달러에 히다치에 매각

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 88,396 85,666 83,132 -3.0% -6.9%

이익 8,093 7,723 3,579 -33.5% -44.3%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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신임 CEO의 지휘 아래 경쟁업체와 전면전

□ 가격경쟁도 불사하는 공격적 행보

- IT 서비스, 서버, 스토리지 등 각 분야에서 최강의 상대에게 가격경쟁 등을

통해 고통을 주겠다는 의미의 "Pain Project" 전개

ㆍ컴팩을 매수 합병한 HP, Unix 서버의 선두 기업인 Sun, 스토리지의 선

두업체인 EMC, 서비스 부분에서는 EDS를 경쟁 표적으로 선정, 집중

공략

ㆍ자사 하드의 가격을 70%나 인하해서 경합상대로 하여금 철수하게 만들고

나중에 부대적인 거액의 서비스로 이익을 보존 하는 전략

- 주요 경쟁업체를 맹렬히 공격하는 반면 일본의 유력 IT기업과는 제휴를

맺으면서 IBM 시장점유율을 높이는 전략 추진

□ 경쟁업체 압박을 위해 타업체들과의 연합전선 형성

- Linux에는 이미 13억 달러를 투입, 일본의 후지쓰, NEC, 히타치와 공동

개발하여, 제품 1호를 4개사의 이름으로 2002년 2월에 발표

ㆍ순조롭게 보급만 되면, Linux의 리더인 IBM의 지위가 당연히 높아지고,

결과적으로 경쟁사인 MS에 큰 타격

ㆍMS는 현재 새로운 시장으로 부상하고 있는 웹서비스 분야의 경쟁업체

□ 강력한 추진력과 공격정신으로 무장한 신임 CEO 팔미사노

- 90년대 말 IT 버블 해소로 축소된 IT 시장에서 생존하기 위해 매출액

증대라는 목표를 설정하고 철저한 "공격정신"으로 무장

2003년 초일류기업 동향

불황 극복 전략



삼성경제연구소 14

ㆍ2002년 3월 CEO 취임후 IBM 서비스가 세계 제일의 매출액을 올리고

있으나 총 4,500억 달러의 시장규모에 M/S 가 8%밖에 미치지 못하는

실정을 정확히 파악 앞으로 M/S를 20%까지 증대할 목표를 세움

- 한 번 마음 먹은 일에는 뜻을 굽히지 않는 강력한 추진력

ㆍ소비자 PC 사업으로부터 철수, 독자 OS를 버리고 프리 OS 인 Linux를

채용한 일은 팔미사노의 아이디어로 그의 의견에 반대파는 모두 회사를

떠남

'e-Busienss On Demand'로 차세대 IT 서비스 시장 개척

□ 2002년 10월 차세대 비즈니스 전략으로 e-Business on Demand 발표

- e-business on demand는 서비스 사업자가 IT 아웃소싱을 위탁받고, 고

객이 인터넷을 통해 사용한 IT 자원만큼 종량제 요금을 부과하는 서비스

ㆍIBM은 이 사업에 향후 100억 달러를 투자할 계획

- 전기, 가스, 수도, 전화에 이은 제 5의 공공서비스가 "컴퓨팅"이 될 것이며,

2003년부터는 상용화 단계에 본격 진입할 것으로 예상

- 스토리지, 소프트웨어, 서버 제품군 등이 모두 포함된 사업으로 향후 컴

퓨팅 수요의 변화에 따라 유연하게 대처할 수 있는 제품 및 가격 전략

□ e-Business on Demand 에 관련된 다양한 기술의 개발 추진

- 그리드 컴퓨팅의 상용화를 목표로 일본종합연구소, 코베르코 시스템등과

제휴

ㆍIBM은 그리드 기술의 첫 시험무대로 일본을 선택, 3년후 500-600억엔

규모의 시장으로 성장하리라 기대

2003년 초일류기업 동향
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그리드 컴퓨팅(Grid Computing)

▶ 여러 대의 컴퓨터를 연결하여 한대의 가상 수퍼컴퓨터처럼 이용하는 기술

▶ 그리드 기술을 사용하면 컴퓨터를 대량으로 보유하지 않더라도 필요한

계산능력을 인터넷을 통해서 해결할 수 있게 되어 IT 비용절감이 가능

- 가상 스토리지 기술로 스토리지 전체 용량을 확대하고 로우엔드 서버에

주어진 업무들을 자동으로 관리할 수 있는 소프트웨어 개발

- 고객들이 서비스 전체에 대해 월정액을 지급하는 맞춤형 계약인 OIO

(the Open Infrastructure Offering) 가격체계의 도입

- 온디맨드 컴퓨팅 전략의 신속한 구현을 위해 2003년 7월 소프트웨어 개

발업체 씽크 다이나믹스(Think Dynamics)社 인수

ㆍ씽크 다이나믹스社는 스토리지, 서버와 같은 자산의 관리를 자동화해 컴

퓨팅 자원을 제어할 수 있는 소프트웨어를 개발하는 업체

On Demand 사업이 IBM과 고객에게 갖는 의미

▶ IBM: 과거 관료주의적이고 고압적인 태도를 가졌던 IBM이 고객의 선택권을

극대화 시키는 "고객중심 기업"으로 탈바꿈 하는 계기

▶ 고객: 대량의 컴퓨팅 능력이 요구되는 기업에게 획기적으로 비용경쟁력을

높일 수 있는 기회 제공

- 올 7월 컴퓨터 애니메이션 회사인 Threshold Digital Research Labs

(터미네이터 2 제작에 참여)와 On Demand 사업 파트너쉽 체결

- 컴퓨터 애니메이션 제작 시 요구되는 엄청난 컴퓨터 능력을 그리드 컴퓨팅을

이용해 충당함으로써 기존 에니매이션 제작비를 50%정도 감소 할 전망

- 애플의 스티브 잡스에 의해 운영되는 Pixar社 에게는 큰 위협

2003년 초일류기업 동향
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적극적 R&D 투자로 기술 패권 달성

□ 93년 이후 미국 특허취득건수 1위 자리 고수

- 매출액의 몇%를 개발비로 쓴다는 식의 소극적인 R&D 투자가 아니라 필

요하면 언제라도 더 투입한다는 적극적 자세로 끊임없이 연구개발비 투자

ㆍ10년 이상 연간 50억 달러 이상 투입

- 특허권 획득 후에도 최단 시간 내 사용 가능한 기술로 발전시키려 노력

ㆍIBM은 2001년 획득한 특허중 3분의 1은 이미 자사 상품개발 및 공정

개선에 사용

□ 장기적 안목을 가진 연구개발을 강조

- 94년 특허를 획득한 "에피택시 실리콘 저온-저압 CVD"는 82년부터 12

년간 연구 끝에 특허 획득

- IT 서비스 분야 뿐 아니라 그 기초가 되는 서버와 스토리지 개발에도 집

중적으로 투자

ㆍ"자율 (automatic) 컴퓨터"라 불리는 절대로 다운되지 않는 서버 개발을

위한 eLiza 프로젝트에 25억불 투입

- 제품개발과 직접적 관련이 없는 순수학문에 대한 연구도 활발

ㆍ16만 명의 기술자 중에 3,000명이 연구자들이며 그중 25%가 순수하게

수학이나 물리학의 진보에 공헌

ㆍ이는 양자 컴퓨터 등의 위대한 이론은 순수학문에서 탄생한다는 믿음

때문

□ 독창성을 존중하는 문화와 그것을 장려하는 프로세스의 확립

2003년 초일류기업 동향
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- 독창성에 대한 정당한 평가와 우수인력에 대한 표창 제도

ㆍ우수한 발명에는 5만ㆍ10만 달러 단위로 상금을 부여하여 2001년 상금

총액이 380만 달러에 육박

일본 IT 시장에 대한 집중공략

□ 미국시장의 성장이 불확실한 가운데 비교적 견고한 성장세를 유지하고 있는

일본 IT 시장을 집중 공략

- 일본시장 규모는 약 2,000억 달러로 미국 IT시장 5,500억 달러에 비하면

작지만 세계 제2의 시장 규모

ㆍ현재 일본 IBM은 장기인 메인프레임을 비롯해 서버, PC의 각 분야에서

일본기업들에게 밀리고 있는 실정

- 일본 시장 공략을 위해 일본 메이커와의 기술 제휴, 공동 개발을 강화

- 일본에서의 M/S 확대 목표는 기존 기술 보다는 그리드 컴퓨팅 등의 차

세대 기술 개발에 주력

- e-Business on Demand의 일환으로 15조엔 규모가 기대되는 e-Japan

(행정전자화) 프로젝트를 위해서 히타치와 공동개발을 발표, 일본에서

IBM의 신서비스 매출액 신장을 기대

2003년 초일류기업 동향



삼성경제연구소18

4. Intel

회사 개요

□ 반도체 업계의 대표주자로 전반적인 침체 속에도 순이익 증가

- 1968년 반도체 메모리 제품 제조사로 설립된 이후, 1971년 세계 최초로

마이크로프로세서를 개발하여 상용화

- 세계 데스크탑(desktop)과 랩탑(laptop) 컴퓨터용 MPU 시장의 80%를 점유

- 업계 불황 등으로 전년에는 매출과 이익이 급속히 저하되었으나, 2002년

에는 소폭의 매출 증가와 함께 순이익이 전년대비 3배로 증가

- 포춘지 선정 글로벌500 中 155위 ('01:162위), 파이낸셜 타임즈 선정 글

로벌 500 中 15위 ('01:7위)

□ 2003년 들어 본격적인 회복의 조짐이 뚜렷

- 2분기 순이익으로 전년 동기의 4억4600만 달러보다 2배가 늘어난 8억

9600만 달러를 기록,

ㆍ매출은 63억2000만 달러에서 68억 달러로 증가

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 33,726 26,539 26,764 -10.9% -11.4%

이익 10,535 1,291 3,117 -45.9% 적전

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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긴축 정책 기조를 견지

□ 비용 절감을 위한 긴축 정책을 지속적으로 추진

- 2002년 하반기에 전체 직원 중 약 4,000명 정도를 감원하고, 신규 채용은

핵심부문인 기술과 엔지니어링 부문에만 국한

- 임원들의 경우 성과급 지급을 6개월 연기, 평사원의 경우 1/2만 지급하고

나머지는 6개월 후에 지급

- 2002년 종업원수는 전년에 비해 5,000여명 감소했으나 1인당 매출액은

증가함으로서 성공적인 구조조정

□ 개인용 소프트웨어 제작 사업부문에서도 철수

- 주력인 칩 분야의 점유율을 AMD에게 빼앗기고 있는 상황에서 불필요하게

에너지를 낭비할 필요가 없다는 차원에서 나온 결정

□ 메모리 가격 하향조정으로 점유율 회복 시도

- 2002년 1분기에는 가격 상향조정으로 플래쉬 메모리 시장점유율 하락

ㆍ반도체 수요 둔화와 경기침체, 경쟁사의 성장이라는 배경 속에 가격을

높인 것이 점유율 하락으로 이어짐

- 37%에서 26%까지 급락한 점유율을 가격인하로 만회하려는 노력을 기울임

2003년 초일류기업 동향
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신규 수요 촉발을 위한 다각적 노력 경주

□ 차세대 제품의 조기 출시 및 판촉 강화

- 2003년말까지 4.5GHz까지 개선한 차세대 마이크로프로세스를 출시할

계획

ㆍ개당 400달러 수준으로 PC의 세대 교체를 빠르게 앞당길 것으로 예상

- 센트리노 노트북의 근간을 이루는 저전력 중앙처리장치(CPU)와 모바일

칩셋, 무선랜카드의 '인텔 센트리노 플랫폼'은 세계 시장에서 큰 인기

- 무선 네트워크 기술을 추가한 '바니아스(Banias)'라는 노트북용 저전력 칩을

출시할 계획

□ 2002년 말 네트워크 프로세서로 사업분야 본격적 확장

- PC 칩 시장의 수익성 하락으로 이를 대체할 신규사업으로 인터넷 네트

워크 장비로의 진출 추진

ㆍ인텔은 PC시장에서 구축한 것과 같은 독점적 지위를 네트워크 장비용 칩

시장에서도 확보하기 위해 올 들어서만 30억 달러를 투자했으며, 지난 2

년간 8개의 관련업체를 인수

- 2년 안에 네트워크 장비 칩 시장이 110억 달러에 달할 것으로 추정되며,

내년까지 이중 10억 달러를 인텔이 차지하게 될 것으로 전망

새로운 성장원 발굴을 위해 R&D 투자 유지

□ 기업용 서버와 무선통신 관련 부품에 대한 R&D 강화

- 차세대 제품 주도권을 확실히 장악하기 위해 2002년에도 연구ㆍ개발에

2003년 초일류기업 동향
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40억 달러를 투입

- '아이테니엄 2'의 개발에 성공하여 IBM, 선 마이크로시스템, HP가 독점

하고 있는 기업용 서버 시장을 공략

ㆍ향후 64비트 프로세서의 역할을 전망할 때 엄청난 파급효과를 불러올

것으로 예측되는 인텔의 야심작으로 이미 HP와 IBM이 '아이테니엄2'를

채택

- 칩 하나에 무선통신기기의 핵심부품을 모두 담아놓은 PICA(Personal

Internet Client Architecture)의 개발을 위해 전략적 제휴를 추진

ㆍBritish Telecom을 포함 10여개 업체와 제휴하여 PICA 및 관련

응용 프로그램을 개발할 계획

인텔, '新무어의 법칙'을 천명

▶ 반도체의 집적도가 18개월마다 두 배로 향상된다는 '무어의 법칙'은 인텔이

기술개발분야에서 최고를 유지하도록 지탱해준 사상

▶ 최근 "모든 칩을 무선에 대응할 수 있도록 하겠다"며 新무어의 법칙을 천명

- 반도체의 집적도를 계속해서 추구해 나가는 한편, 3차원 미세가공 기술,

실리콘 포토닉스, 센서와 같은 분야의 연구 성과를 조합함으로써 新무어의

법칙을 완성

수익 향상을 위한 긴밀한 협력, 제휴와 인수

□ 통신, 네트워크 서비스 업체와의 제휴관계 수립

- 2003년 4월 인텔과 영국의 통신서비스회사 mm02가 제휴관계 맺음

ㆍ인텔의 PXA255 프로세서가 탑재된 휴대폰을 기반으로 mm02가 신규

무선 서비스를 제공할 계획이라고 밝힘

2003년 초일류기업 동향
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- MS와 손잡고 통신기기 업체들에 협력하여 칩을 제공, 통신기기 칩 시장

장악에도 관심

ㆍ인텔은 칩을, MS는 OS를 제공하는 방식으로 제휴

- Sun과 모바일 프로세서 사업에서 협력하기로 결정

ㆍ서버 시장에서 경쟁자인 양사는 모바일 애플리케이션과 모바일기기용

자바에 대한 정보기술 교환 등의 협력을 할 것으로 전망

- 최근에는 시스코시스템스의 무선 네트워크장비 부문 자회사인 링크시스와

제휴하여 와이파이 네트워크 개발과 마케팅을 추진

ㆍ자동으로 무선인터넷 접속이 가능한 노트북 PC용 제품을 생산할 방침

2003년 초일류기업 동향
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5. Microsoft

회사 개요

□ 부동의 세계 1위 소프트웨어 기업으로 초고속 성장의 살아 있는 신화

- 1975년 빌 게이츠와 폴 앨런의 의기투합으로 시작, 직원수 5만여 명의

글로벌 기업으로 급성장

ㆍ1986년 뉴욕 증권거래소에 上場 후, 80개국 이상의 현지법인, 98명의

경영진, 50,500명의 직원을 보유

- '소프트웨어 업계의 절대강자', 'IT산업을 상징하는 아이콘'으로 자리매김

- 최근 소프트웨어 산업 내 경쟁심화로 업체들의 전반적인 실적하락이 이

어지고 있는 가운데서도 높은 성장세를 유지

- IT 산업의 장기 침체 속에서도 2003년 1사분기 대규모 이익 실현

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 22,956 25,296 28,365 11.2% 1.9%

이익 9,421 7,346 7,829 -8.8% -18.2%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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공격적 행보로 핵심사업 守成

□ SCO와의 라이선스 협약 체결로 리눅스 견제

- 2003년 SCO사는 자사가 보유한 유닉스 코드가 리눅스에 불법으로 도용

되었다고 주장

ㆍIBM을 비롯해 리눅스 사용기업 1,500여 곳에 편지를 보내 잠재적인 저

작권 침해와 기타 법률문제에 대해 경고

- MS는 SCO의 유닉스 코드에 대한 권리를 인정하고, 라이선스 협약을 체

결함으로써 고객에게 법적 문제가 발생할 소지가 없음을 강조

- 기업서버의 27%, 웹서버의 절반을 차지하는 등, 운영체제 시장에서 유일

한 적수인 리눅스를 압박하기 위한 MS 특유의 심리전

ㆍ공식석상에서 CEO인 스티브 발머는 MS를 위협하는 요인으로 경제불황,

장기적인 법적 분쟁과 함께 리눅스를 꼽음

ㆍ리눅스 확산을 막기 위해 동남아시아 지역과 유럽에서 덤핑에 가까운

가격의 판매도 불사

□ '믿을만한(Trustworthy) 컴퓨팅' 정책으로 보안관련 비난을 정면돌파

- MS 제품에 대한 잇다른 해커들의 공격과 개인정보에 대한 미흡한 보호

장치 등, 허술한 보안에 대한 비판과 책임추궁의 목소리 고조

- 빌게이츠 회장은 전직원에게 보내는 메모에서 MS의 최우선 프로젝트로

믿을 만한 컴퓨팅을 강조

2003년 초일류기업 동향
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ㆍ빌게이츠 회장의 메모직후, MS는 차세대윈도우와 닷넷서버 개발을 중단

하고 1억달러의 비용을 들여 보안프로그래밍에 대한 교육을 실시

'믿을만한 컴퓨팅'에 대한 빌게이츠의 메모

▶ 2002년 1월 빌게이츠 회장은 MS 직원들에게 보안강화를 강조하는 메모 전송

- 이러한 메모는 MS의 기업전략에 중대한 변화를 의미

(1995년:인터넷, 2000년:닷넷이니셔티브)

▶ 메모를 통해 빌게이츠 회장은 인터넷으로 연결된 컴퓨팅 환경에서 보안은

더욱 중요한 문제임을 역설

-"선진세계에서 생활하고 있는 현재 우리는 전기나 수도가 끊길 것이라는

걱정을 하지 않는다. 전화시스템의 경우, 가용성과 보안 모두 신뢰할 수

있기 때문에 통화상대와 대화내용이 유출되리라는 우려없이 사업상 비밀

거래를 할 수 있는 것이다."

□ 차세대 운영 소프트웨어인 롱혼 프로젝트 추진

- 윈도우XP의 뒤를 이어 차세대 운영체제인 '롱혼'을 개발 중이며, 여기에는

새로운 방식의 데이터베이스인 '유콘'의 파일시스템을 적용

ㆍ'롱혼'과 '유콘'은 MS의 본사가 위치한 레드먼드 지역의 산 이름

- 보안관리, 사용자 인터페이스, 주변기기와의 연결 등 지금까지의 윈도우

버전과는 차별화된 접근 시도

ㆍ구글과 같은 사용자친화적인 파일 검색기능과 주제에 따른 컨텐츠 분류

가능

- 롱혼 개발을 가속화하면서 2004년 하반기에는 출시할 예정

ㆍMS 윈도우의 차기버전 개발 기간은 평균 40개월이며, 이에 따르면

2005년 2월이 본래 출시예정시기

2003년 초일류기업 동향
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차세대 수종사업 발굴에 속도조절

□ 닷넷 전략에 대한 엄격한 자아비판과 새로운 구상

- 닷넷 전략 발표 2년을 기념하는 발표회에서 빌게이츠 회장은 계획만큼

신속한 진행이 이루어지지 않은 부분이 있었음을 시인

ㆍ개발자와 분석가들은 닷넷이 가진 기술적 디자인을 높게 평가한 반면,

MS의 고객들은 닷넷전략의 개념에 대해 혼란을 느끼는 등 엇갈린 반응

- 예상과 달리 '마이닷넷서비스'는 개인정보유출에 대한 고객들의 우려 등으로

인해 난관에 봉착

ㆍ'마이닷넷서비스'는 MS가 회원의 개인정보를 관리함으로써 로그인 등의

불편한 과정없이 전자상거래(예:이베이)를 비롯한 온라인 상의 서비스를

사용할 수 있는 일종의 원스톱 통합 서비스

- 닷넷 서버 2003 등 일련의 제품출시에 신중함을 기하는 동시에 고객에게

닷넷의 명확한 개념을 알리기 위해 노력하는 등 전략방향을 수정

□ 미래유망사업의 추진도 시장상황을 고려해 진행속도를 조절 中

- 스마트폰 운영체제 시장에서의 주도권 확보를 위해 외주를 통한 자체

스마트폰을 생산하여 통신서비스 업체에 OEM 방식으로 공급

- 반면, Auto PC(자동차)나 인터랙티브 TV는 관련업체와의 협력관계 유지와

주요 컨퍼런스 참여, 시범적인 제품 개발 수준에서 추후 시장상황을 관망

ㆍ인터랙티브 TV를 위해 케이블 사업인 영국의 텔레웨스트 커뮤니케이션에

2000년에 투자했던 금액을 2003년에 회수

2003년 초일류기업 동향
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'핵심인력'과 '돈' 관리에 철저

□ 인재발굴 전담팀을 운영하는 등 핵심인력확보에 매진

- 인력확보 만을 전담으로 하는 인재발굴팀 (Candidate Generator)를 운영

미국을 비롯한 전세계의 인재 확보를 위한 총력전 태세

ㆍ2002년에 채용한 5,000명의 인력 중 이력서를 통해 뽑은 사람은 25%에

불과

- 탁월한 기술력을 갖추고 있다면, 비용 부담이 크지 않은 기업은 인재확보

를 목적으로 매입하는 경우도 다반사

ㆍ빌게이츠 회장의 기술자문역이자 유명한 소프트웨어 기술자인 아눕굽타를

영입하기 위해 그가 속한 회사를 매입

□ 효과적인 재무관리를 위해 다양한 제도를 도입

- 각 사업부에 배치되어 일별 재정 운영문제를 담당할 7명의 CFO를 임명

함으로써 독립채산제를 실시

ㆍ신임 CFO는 월트디즈니, HP, 맥킨지, 엑슨모빌 등에서 재무를 담당한

고위직 인사로 구성

ㆍMS는 490억 달러에 이르는 현금보유액에 비해 기대에 못 미치는 재무

운영 능력에 대한 투자자의 비판도 독립채산제로의 전환에 영향

ㆍ사상 최초로 주주에게 배당금을 지급하는 등 주주중시경영 강화

- 주주에 미치는 폐해를 최소화하기 위해 스톡옵션제를 폐지하고, 직원에

대한 보상책으로 주식을 성과급으로 지급하기로 결정

ㆍCEO인 스티브 발머는 현재의 MS 주가로 계산하는 경우, 새로운 보상책

이 직원들에게 오히려 이익이 될 것임을 주장

2003년 초일류기업 동향
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반독점 소송의 마무리로 부담 저감

□ 反MS 진영을 주도하던 AOL과 상호협력을 전제로 한 포괄적 협의 체결

- 2002년 1월 AOL은 과거 넷스케이프에 대한 MS의 독점적 행위에 대해

소송을 제기

- 2003년 5월 29일, MS는 AOL-타임워너에 7억 5천만 달러를 지급하는

동시에 향후 두 회사가 소프트웨어 배포 및 디지털 미디어 분야에서

상호협력하기로 합의

ㆍ향후 양사의 인스턴트메시징 프로그램 간의 호환이 가능해질 가능성도

존재

□ 미국 내 반독점 소송도 마무리 단계에 접어든 상황

- 2001년 11월 반독점 소송을 제기한 미국 내 18개 주 중에서 9개 주가

합의안을 수용

- 2002년 11월 항소의사를 밝혔던 9개 주 중 7개 주가 항소의사 철회

- 그러나, 경쟁업체인 Sun과 EU에서 제기된 반독점 소송이 아직 진행 중

ㆍ소송금액은 Sun이 11억, EU가 32억 달러에 이를 전망

2003년 초일류기업 동향
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6. Nokia

회사 개요

□ 세계 모바일 핸드세트 시장의 1위 업체

- 현재 세계 휴대폰 시장의 38%를 점유한 세계 최대의 단말기 제조업체

- 2002년 전년 대비 2배 이상의 순이익 증가세를 보이며, 2000년 수준으로

경영실적이 회복

- 주요 사업은 크게 휴대폰 부문(매출의 77%를 차지)과 무선 네트워크 장비

부문으로 구성

□ 업계 1위의 지위에도 불구, 2003년 상반기 들어 어려움을 겪고 있는 중

- 2003년 2분기 순익이 동기 대비 28% 감소하는 등 고성과 창출에는 실패

- 네트워크 사업 부문도 적자로 돌아서는 등 경영 애로

ㆍ지난 해 같은 기간 1억6천100만 유로 수익을 올렸던 네트워크 사업 부문은

2분기에 3억4천900만 유로 손실을 기록

ㆍ네트워크 인프라 사업을 축소하고, 무선기술사업에 노력이 가속화될 전망

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 28,072 27,931 28,378 0.5% 15.1%

이익 3,639 1,970 3,179 -6.3% 적전

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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불황을 점유율 확대의 호기로 활용

□ 적극적 가격정책과 신모델에 대한 지속적 투자로 점유율 확대

- 2001년 IT 경기 침체에도 불구하고 적극적 가격 정책을 구사

ㆍ2001년 2위 업체인 모토롤라, 에릭슨 등은 대규모 적자를 기록한 반면,

노키아는 32억 달러의 순이익 달성

ㆍ2003년 이동통신 사업부의 경우, 매출액의 21.5%의 순수익을 올리고

높은 시장점유율을 계속 유지하는 등 경쟁사를 압도

- 단말기 교체 수요와 감각적인 젊은 층을 겨냥한 신모델에 투자 지속

ㆍ2002년 9월 컬러 디스플레이에 카메라가 내장된 신모델 출시

ㆍ2003년에는 디지털 카메라와 캠코터 내장한 스마트폰 출시

□ 최근 스마트폰 시장의 진출에 성공

- PDA와 휴대폰 기능을 하나로 묶은 복합형 무선 정보단말기(스마트폰)

사업에 진출하여 61%의 점유율 기록

ㆍ스마트폰 시장은 최근 300% 이상의 매출증가세를 보이는 등 잠재가능성이

높음

전략시장인 중국을 재도약의 발판으로

□ 초기의 좋지 않은 실적을 훌륭히 극복하고, 중국에서 1위로 도약

- 처음에는 고정통신 스위칭(fixed-line switchin)시장에 뛰어들었지만 루슨

트와 같은 기업들에 비해 초라한 실적

2003년 초일류기업 동향
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- 이후 적극적으로 브랜드를 구축하고 전략적으로 중국 판매업자들과 공조

ㆍ사업자와 중국 정부에게 노키아가 중국시장에 상당한 공헌을 한 신뢰할

만한 외국 기업이라는 이미지를 심어 주는데 총력을 기울임

ㆍ에릭슨사가 GSM휴대폰분야에서 누리고 있던 우위를 잃어 버리는 시점에

모토로라와 더불어 휴대폰 시장을 차지

- 2001년에 2000년 대비 47% 증가한 25억 유로($22억)를 수출하여 모토

롤라를 밀어내고 처음으로 전 업종을 통틀어 중국 내 수출 다국적기업

가운데 제1위를 차지

- 적극적으로 GSM 네트워크를 구축하기 시작한 China Telecom에 적정한 네

트워크와 단말기 솔루션을 제공하기 시작한 이후부터 성과가 크게 향상

□ 중국을 미국에 이은 제2의 시장으로 확보하려는 노력

- 노키아의 한 임원은 노키아의 수출 증가율이 2000년 대비 2001년 중국

GDP 성장률의 약 1%를 차지한다고 밝힌 바 있음

- 2001년 매출이 35억 유로로 전세계 총수익의 약 11%를 차지

ㆍ중국의 휴대폰 보급률이 17% 미만임을 감안할 때 엄청난 잠재시장가치를

보유

ㆍ노키아는 중국에 24개 대표사무소, 7개 합작법인, 1개의 전액출자 생산

공장, 3개의 연구개발 센터가 있으며 총 5,500여명의 직원을 고용하는

등 지속적인 투자

협력관계 강화로 경쟁자의 추격을 극복

□ 북미시장에서의 모토로라의 맹추격을 견제

- 2002년 하반기 북미지역에서 모토로라 시장점유율이 22.8%에서 26.2%로

2003년 초일류기업 동향
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상승한 반면, 노키아는 40%에서 32%로 급감

- 미국 이동통신시장 4위 업체인 스프린트PCS와 휴대전화 공급계약을 맺

는 한편, 한때 중단했던 광고 켐페인을 다시 펼치고 신상품을 내놓는 등

으로 맞섬

- 최근 세계 3위의 시장점유율을 보이는 삼성과 휴대폰 소프트웨어 기술분

야와 4세대 이동통신 등 미래시장의 공동개척에 합의하는 움직임으로 모

토롤라 견제

□ MS의 휴대폰 소프트웨어 시장 진입에 신속히 대응

- 2000년 MS가 휴대폰 소프트웨어 시장에 진입

ㆍ2002년 2월 MS와 인텔이 제휴, 개인휴대단말기(PDA)에 활용될 다양한

소프트웨어를 중심으로 하는 새로운 휴대폰 기술을 과시

- MS는 T-mobile, MMO2등의 무선 서비스 사업자들과 제휴관계를 맺었고,

영국의 보다폰, 프랑스텔레콤의 오렌지 등과도 제휴관계 형성

ㆍ노키아의 무선시장 지배 주도권을 깨트리기 위한 시장개척 의도

- PC산업에서 主하드웨어, 從소프트웨어라는 시장판도를 뒤바꾼 마이크로

소프트사의 과거 경험을 반추

ㆍ핸드폰과 PDA도 운영체제에 따른 플랫폼 경쟁 양상이 본격화

- 노키아는 휴대전화 업체들과의 '심비안(Symbian)' 이라 불리는 차세대

스마트폰 소프트웨어 개발컨소시엄 구성으로 대응

ㆍ80%에 달하는 업체들이 심비안 방식의 소프트웨어를 채택함에 따라

MS의 추격을 효과적으로 저지

ㆍMS 소프트웨어를 채택하는 대신 휴대전화 업체들이 공동으로 구성한

심비안의 보편적인 소프트웨어를 자유롭게 이용하는 긍정적인 효과를
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얻음

ㆍ심비안의 내부구조를 변형시켜 그래픽과 메뉴, 기능 등을 변화, 강조시켜

회사마다 다양한 형태의 제품생산이 가능

□ 제휴를 통한 Win-Win 전략

- 최근 미국 텍사스인스트루먼츠(TI)와 프랑스 ST마이크로일렉트로닉스가

차세대 휴대용 통신기기 표준을 선점하기 위해 노키아-ARM 제휴에 가

세(일명 MIPI)

- MIPI는 휴대폰의 성능개선을 위해 카메라 동영상 구현 등 10가지 분야

를 공동개발할 계획

ㆍ인텔이 마이크로소프트(MS)와 손잡고 PC에 이어 세계 통신 칩시장을

장악할 것을 우려, 이에 상응하는 세력집단 구축

- 2002년 5월 노키아-HP간의 3G 서비스 분야의 제휴 형성

ㆍ노키아가 시스템 장비 사업 분야를, HP가 소프트웨어 분야를 담당하기로

계획

ㆍ"소프트웨어와 하드웨어 부문 모두에서 완벽한 솔루션을 제공할 것"이란

방침
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7. Sony

회사 개요

□ 발빠른 디지털 전환 전략으로 세계 가전시장에 이어 게임기시장을 석권

- 마쯔시다에 이은 세계 2위의 가전제품 생산업체

- 3차원 게임기인 PlaystationⅡ를 출시하여 세계 게임기시장을 선점 (가정용

게임기 시장 1위, 전체 소니 매출액의 10% 차지)

□ 기존 제조업의 한계를 인지하고, 외부 환경에 발 맞추어 종합 인터넷 기업

으로 변신

- 디지털 기술과 혁신적인 아이디어로 고부가가치를 창출할 수 있는 플랫폼

사업(Gateway사업, e-Platform사업, Contents사업)을 전개

- 사이버 커뮤니티를 통해 전세계 고객을 대상으로 24시간 각종 지원서비

스를 제공

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 28,072 27,931 28,378 0.5% 15.1%

이익 3,639 1,970 3,179 -6.3% 적전

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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超일본적인 이데이 노부유키 CEO의 리더십

□ 소니의 혁신적인 개혁을 주도하며 미래 시장을 개척하는 프론티어

- 가전 업체에서 벗어나 게임, 엔터테인먼트, 금융, 네트워크 플랫폼 사업자로

변신한 소니와 이러한 개혁을 주도

ㆍ"달콤한 성공 신화에 도취되어서는 미래가 없다. 비연속적인 개혁만이

새로운 시대에 살아남기 위한 유일한 방법이다."

ㆍ오락 컨텐츠와 금융서비스를 중심으로 인터넷 비즈니스를 펼친다는 이

른바 'e소니' 구상을 추진

□ 리더십을 통해 신뢰경영과 소니의 기업문화를 발전시킴

- 소니의 독특한 기업 문화와 제도를 계승하여 소니의 상징인 창조와 도전

정신을 더욱 북돋음

ㆍ사원 자신이 원하는 일을 선택할 수 있는 사내 공모제도

ㆍ재입사는 물론 중도 입사까지 가능한 파격적인 인사 제도

ㆍ원활한 구조조정을 위한 주식교환 제도

- 강한 리더십으로 사원들과의 신뢰감 형성 및 동기부여

ㆍ1천명이 넘는 사원들에게 자신보다 많은 연봉을 줄만큼 기존의 관행을 깨

트리는 리더십

소형화·경량화의 단계를 넘어 디지털 네트워크화, e-Sony' 를 목표

□ 유비쿼터스 실현을 목표로 홈 네트워크 사업을 강화하기 위한 새로운 전략의

수립
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- 2005년 세계 10대 반도체 제조업체를 목표로 반도체 사업을 강화

ㆍ홈서버의 역할을 차세대 게임기 PSX개발을 위해 프로세서 'Cel' 칩을 포

함한 반도체를 IBM, 도시바와 공동 개발하여 2004년 하반기부터 양산

예정

- 홈 네트워킹 시장의 우위를 선점하기 위한 2002년 하반기 코쿤 (Connected

Community On Network) 프로젝트를 발표

ㆍ소니의 개인용 디지털 녹화기(PVR)를 채널 서버로 가정 내 디지털 기기

와 인터넷을 하나의 네트워크로 구축하려는 계획

- 그간 소극적이었던 PDP TV 사업을 대폭 강화하여 50인치 제품을 선보인데

이어 유기 EL 생산에 착수하여 차세대 디스플레이 시장 진출을 본격화

- DVD 표준화 규격 장악을 통해 본격적인 디지털 제품 선도기업으로의 발

판을 마련 중

ㆍOEM 공급을 받아오던 제품도 2003년부터는 자사개발 듀얼 DVD±RW을

개발하여 세계 시장 점유율 30% 달성을 목표

환경변화에 따라 유연하게 핵심 사업을 재편

□ 경영 효율성을 위해 글로벌 경영구조를 재편성

- 최근 전자, 엔터테인먼트, 게임사업부 통합을 위한 대폭적인 개편을 발표

ㆍ2003년 2월 유럽(런던, 베를린)에, 아시아(도쿄, 상하이)에, 미국에 각 지

역별 계열사를 통합하여 하나의 경영진으로 재구성하려는 계획을 발표

ㆍ하류부문(판매, 서비스: SME, SCE)과 함께 상류부문(부품재조: SPT,

SCC)을 그룹에 완전 자회사로 배속

- 2002년 제조의 경쟁력을 위해 일본 내 13개 생산 거점을 생산 전문회사인

3개의 EMCS (Engineering, Manufacturing, Customer Service)로 통합
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ㆍ본사의 각 컴퍼니들은 상품의 기획과 개발에 특화하고, 제조는 EMCS나

외부 공장에 위탁하여 생산리스크의 분산ㆍ경감 추진

ㆍ현재 20여 개의 조립 생산 라인과 20여 곳의 부품공장을 3천억 엔을

투자하여 2005년까지 전 세계 제조시설을 통폐합 할 계획

- 가격과 생산 능력을 고려하여 생산 공장을 재편

ㆍ플레이스테이션2 생산기지를 2004년부터는 중국에서 생산할 계획함과

동시에 고부가가치 제품에 대해서는 거점을 일본으로 이전함

- 부진한 사업분야는 재편을 통해 새로운 길을 모색

ㆍ2002년 7월 31일 소니 그룹으로 편입된 '아이와'와는 사업부진으로 제

조부문을 소니와 일체화하는 재편성 진행 중

ㆍ소니 에릭슨은 2002년 시장점유율 6%이하의 사업부진을 타개하기 위해

저가형 모델과 CDMA에 기초한 휴대전화를 앞세워 미국시장에 대한 공

략을 재개하여 2006년까지 글로벌 기업으로 성장시킬 계획

상품의 기획력, 개발력, 제조력의 三位一體 조합을 추구

□ '소니 다운 제품'을 부활 시키기 위한 연구 활동 강화

- 연구소의 재편성을 통해 기술확보를 위한 재도약 추구

ㆍ2003년 개발능력을 되찾기 위해 1999년 폐지된 '생산기술연구소'를 부

활시킨다는 계획을 발표

ㆍ유비쿼터스 연구소를 설립하여 'e-Sony' 구축을 위한 컨텐츠, 개인정보

보호기술, 커뮤니케이션 기술 개발에 집중

- 부문이나 사업소의 벽을 초월하는 제조 기술의 교류를 강조

ㆍ2003년 2월 20일 대회비 생산기술을 모은 기술자 교류회 개최

- 차세대 시장 경쟁력 확보를 위한 혁신적인 기술개발 진행
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ㆍ2002년 차세대 광대역 네트워크 시대에 요구 될 대용량 광디스크매체인

블루레이 디스크의 상업화에 필요한 Blue-Violet 레이저 다이오드를 개

발 중

ㆍ2003년 상반기 초고화질, 고정밀의 프로젝터 개발을 착수

소니의 옥수수로 만든 워크맨

▶ 2002년 소니는 옥수수를 주성분으로 하는 생분해성 플라스틱으로 만든

워크맨(WM-FX202)을 출시 (제품표면의 90%가 이 소재로 구성)

- 생분해성 플라스틱은 옥수수나 감자의 전분을 추출하여 만든 폴리유산이

주성분으로 폐기 후에도 토양의 미생물에 의해 분해되기 때문에 환경오염을

저감

▶ 과거 이러한 시도는 채산성을 이유로 중도포기하는 경우가 많았으나,

2000년 다우케미칼 등에 의해 저렴하면서도 강도가 높은 소재개발에 성공

□ 소니는 고품질 제품의 생산을 통해 브랜드력을 높일 계획

- 2003년부터 소니가 추구하는 가치창조를 위해 일반 제품 최고 10배가격의

'퀄리아'라는 브랜드 출시

ㆍ프로젝터, 高음질 CD시스템, 브라운관 컬러 TV모니터, 소형 디지털카메

라의 4개 품목에 신기술을 도입해 일본 국내 공장에서 주문, 생산

ㆍ제품 기획을 이데이 회장과 안도 사장이 직접 심사하여 허가

□ 제품향상을 위한 새로운 마케팅 기법 도입

- 제품개발을 위해 소니 계열의 시장 조사회사인 레아손은 2002년부터 새

로운 마케팅 기법을 개발

ㆍ가치관, 라이프 스타일에 따라 7가지 유형으로 나누어 분석하여 신상품,

서비스 개발에 활용할 계획
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체계적인 자원관리 시스템 확보

□ 리더선발 육성형으로 준비된 인재육성

- 차기 경영자를 육성하기 위해 철저한 교육과 관리에 노력

ㆍ2000년 10월 임직원의 교육을 위한 목적으로 도쿄 시나가와의 본사건

물 근처 소니대학을 설립

ㆍ2001년 3월 차세대 경영자를 관리하기 위해 '경영 인적자원 위원회

(EHRC, Executive Human Resource Committee)를 설립 운영

□ '소니의 사내은행'을 통해 원활한 자금융통

- 2001년 설립된 사내 은행인 SGTS(Sony Global Treasury Service)의

런던에 일원화된 자원 관리를 통하여 상당한 비용을 절감

ㆍ연간 약 30-40억엔의 환전 및 업무 수수료 대행 비용의 절감 효과 창출

□ 공장없는 제조 자회사 SIH를 통해 효율적인 자원관리

- 캐시플로우의 증대와 물류비용의 절감을 위해 1994년에 설립되어 아시

아 태평양 지역의 상당수의 공장을 EMS에 매각

ㆍ8년만에 소니 오디오 생산의 약 20%를 충당

- 2002년 9월부터 '상품 신선도 관리 프로젝트'를 추진하여 재고 삭감

ㆍ신선도가 가장 떨어지는 재고를 3개월만에 30% 삭감
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8. 3M

회사 개요

□ 일상생활의 다양한 제품을 판매하는 세계적인 회사

- 생활용품에서 의료용품, 통신케이블, 청진기에 이르기까지 5만여종의 제

품 을 생산하고 있을 정도의 다양성을 갖춘 회사

- 현재 60개 국가에 148개의 공장을 가지고 있고, 상시적으로 개발하는 제

품은 1,500개에 달하는 초국적 기업

- Financial Times 선정 2002년 가장 존경받는 기업 9위에 선정

□ 과거 10년동안 이익이 감소한 적은 단 한 번 밖에 없을 정도의 우량기업

- 최근 2003년 2분기 순이익이 6억 1900만 달러로 작년 동기 4억 6600

만 달러보다 33% 증가, 매출액도 46억 달러로 10% 증가

- 미국 내에서는 대다수 기업에서 3M 제품을 사용하기 때문에 전체 경제의

척도로 해석되기도 함

- 최근에는 첨단기술 제품과 의료용품에 주력하는 모습을 보임

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 16,724 16,079 16,332 -1.2% 5.31%

이익 1,782 1,430 1,974 5.6% -28.8%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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불황 극복 전략

적극적 사업구조조정과 혁신활동 추진으로 실적 개선

□ GE의 특성으로 대표되는 대규모 구조조정 실행

- "현재와 같이 경쟁이 치열한 시대에는 기존의 3M 방식만으로는 성장의

기회를 놓치고 만다"며 개혁을 시작

- 임직원 7만5000명 중 6500 명을 줄여 영업비용 5억달러를 절약하는 한

편, 재고 감소와 효율적인 관리를 통해 6억7000만달러를 줄임

- 생산품 불량률을 최소화하는 6시그마운동도 펼치는 한편, 구매비용을 낮

추기 위해 회사용 소모품을 일괄 구입

- 맥너니는 또 자신이 P&G에서 근무하면서 익힌 고객만족경영을 영업사원

들에게 귀가 따갑도록 주입시키며 항상 고객입장에서 생각할 것을 강조

- 불필요하게 책임자들이 겹쳐있던 납품업체들(홈데포, 월마트, 포드,

P&G)마다 한 명의 책임자만 남겨 효율적으로 관리

□ 성장을 가속화하고 생산성 및 효율성 향상을 위한 5대 이니셔티브 실행

- 6시그마와 3M 상업화 가속, E 생산성, 소싱 효율성 증진, 간접비용 관리

의 다섯 가지 이니셔티브를 실행함으로서 더욱 건실한 성장을 기대함과

함께 경쟁력 강화를 추구

□ CEO의 사업 재정비와 비용절감전략이 최근성과 창출에 성공

- 2001년 이후 임직원 7만 5천명 중 6천 5백명을 줄여 영업비용 5억 달

러 절약
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- 재고 감소와 효율적인 관리를 통해 6억 7,000만 달러를 줄임

- 2002년도 매출은 2% 상승한 163억 달러를 기록한 데 불과했지만 이익

은 20억으로 무려 38%나 증가

ㆍ유리해진 환율상황과 예상보다 높은 수준의 물량, 그리고 브랜드파워에

힘입어 고수익 창출에 성공

3M의 전통을 강화ㆍ발전시키는 신임 CEO 제임스 맥너니

□ 직접 개발할 수 없는 것은 적극적인 M&A로 대체

- 2002년 말 코닝의 자 회사인 프리시전 렌즈를 8억5000만달러에 인수

하면서 첨단 기술 제품 부문의 경쟁에도 참여

ㆍ최근 3M이 주력사업으로 육성하는 첨단제품 제조업에 본격적으로 뛰어

들기 위한 포석

- 테이프, 반사코팅제품, 테이프 등을 만드는 일본 현지법인인 스미토모

3M은 일본 전자 회사 NEC으로부터 3억7500만달러 규모의 지분을 매입,

75%로 지분비율을 높임

ㆍ매출규모가 2002년 4분기 동안 15%나 상승하는 등 훌륭한 성과를 기

록한 이 회사의 지분비율을 높임

□ 기존 3M만의 강점을 한층 강화

- 40% 룰의 적용으로 더욱 활력있고 창의적인 조직으로의 변화 노력

ㆍ40% 룰이란 최근 4년 내에 개발된 제품이 회사 전체 매출액의 40%를

차지해야 한다는 3M만의 독특한 룰

ㆍ1990년 25%룰에서부터 시작된 3M만의 룰은 5년 전엔 30%룰로, 맥너니

CEO 이후 40% 룰로 변화하면서 기존의 강점을 더욱 강화하려는 움직임
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- 사원들에게 부과된 15% 룰과 같은 기존의 자유분방한 기업분위기를 유

지시키며 창의적이고 자율적인 조직체계 존속

ㆍ근무시간의 15%를 자유롭게 사용할 수 있는 이 룰은 직원 자신의 창의

력을 키우고 역량을 강화시키는 시간으로 이용됨

- 창조적 긴장감이 조직 내에 가득하도록 하여 자율 속에 보이지 않는 규

제요소를 심어놓음

ㆍ15%의 자유시간에 노력하지 않으면 자연히 경쟁에서 도태

ㆍ신제품을 개발한 경험이 없는 사람은 임원 승진이 어렵고 더구나 CEO

되는 것은 불가능하게 하여 부단한 노력을 경주시킴

- 10억 달러의 연간 예산을 최상의 아이디어, 즉 연간 매출 1억 달러 혹은

그 이상의 가능성을 가진 아이디어에 집중시키라고 요구

□ 리더의 육성을 통해 3M에 과거의 장점과 새로운 개념을 융합시킬것을 천명

- "혁신적인 '3M 정신'을 깨뜨리지 않고서 새로운 가치창조의 길을 발견해

내는 것과, 창업가 정신이 풍부한 현상황에서 새로운 가치, 경영의 질을

높이는 '툴' 을 추가하는 것이 내가 할 일"임을 천명

- 리더는 사원들과 자극을 주고받으며 모든 사원들의 가능성을 높일 수 있

어야 한다고 주장

- 더욱 빠르고 혁신적인 회사로 거듭나려면 리더쉽 면에서 세계 최고인 회

사로 키워야 함을 강조

의료용품과 첨단제품 시장으로 사업구조 전환 가속화

□ 맥너니 CEO의 의료용품 진출에의 강력한 집념

- 맥너니 CEO는 미국 사회가 고령화 사회로 접어들면서 120억달러에 이

2003년 초일류기업 동향



삼성경제연구소44

르는 치과의료용품 시장은 앞으로 10년 안에 210억달러 규모로 성장한

다는 점을 간파, 치주 질환을 근절하는 상품 등의 분야로 진출하고자 함

- 현재 매출액의 22%, 영업 이익의 27%를 차지하는 의료용품 부문을 더

욱 확대하여 3M을 의료 제품제조회사로서 재정립하려는 움직임

- 불화물질 개발에 회사 역량을 집중시키고 있으며, 저부가가치였던 단순

의료용품 사업도 업그레이드시킬 예정

ㆍ"사실, 그 동안 3M은 피부용 반창고, 흡입용 마스크 등 저마진 상품이

대부분이었다. 하지만 앞으로는 마진율이 높은 치료제 개발에 몰두할 생

각이다." (맥너니 3M CEO)

- 현재 세인트 폴 연구소에선 호흡질환, 심장혈관질환, 피부질환 등을 치료

하기 위한 의학 제품 개발에 주력

ㆍ인체 면역체계를 조작해 C형 간염과 호흡기 질환 등을 치료하는 '면역

반응 변형제'는 매년 10억 달러 이상의 매출이 기대됨

□ 첨단제품으로의 업종전환으로 수익 창출 가속화

- 2002년 말 코닝의 자 회사인 프리시전 렌즈를 8억5000만 달러에 인수

하면서 첨단 기술 제품 부문의 경쟁에도 참여

ㆍ빠르게 성장하고 있는 40인치 이상 대형TV 시장에 고품질 렌즈를 공급

할 수 있는 기술력을 확보하기 위함

- 디스플레이용 필름의 신제품 개발로 고수익 창출

ㆍ100개층 이상의 광 필터링 층과 휘도 강화 물질 층으로 만들어진 종이

굵기의 디스플레이용 필름을 제작, 선보임

ㆍ2003년 2분기의 디스플레이&그래픽 부문(랩탑 컴퓨터용 고휘도 필름

생산)매출은 거의 22% 증가한 7.19억 달러를 기록함으로서 매출 최대

신장을 기록

2003년 초일류기업 동향



삼성경제연구소45

독특한 글로벌 현지화 전략을 통한 고성과 창출

□ 현지인을 밑바탕으로 하는 현지화 전략

- 3M은 각국의 자회사에 파견되는 본사 직원의 수를 최소화하는 것이 특징

ㆍ한국법인의 경우에도 사장을 제외한 나머지 직원은 모두 한국인으로 구성

ㆍ폴란드에서는 현지 법인 사장까지도 현지인을 등용하는 등 철저한 현지화

전략을 채택하여 대성공을 거둠

- 현지의 문화와 가치를 최대한 존중하고 3M만의 공유가치만 함양한다면

현지인 직원으로도 아무런 무리가 없다는 것이 3M측의 의견

□ 적극적인 현지 매출 증대 전략

- 1951년 처음으로 해외진출한 이후 60여개국에 현지법인을 두고 있고 29

개국에 연구소 시설을 갖추고 있음

ㆍ2002년 총매출의 55%가 현지법인에서 발생한 것은 이와 무관치 않음을

증명

사회친화적 경영과 윤리강령 준수로 기업이미지 제고

□ 환경친화적 전략을 바탕으로 기업을 경영

- 3M은 환경친화적 프로그램 운영으로 현지화에서 특히 성공한 사례

ㆍ3M의 환경보호 프로그램은 1975년 시작된 3P(Pollution Prevention

Pays:오염예방은 이익이 된다) 운동이 시발점

- 3P 프로그램은 생성된 오염물질을 제거하는 것이 아니라 오염발생을 원

천적으로 예방하는데 초점

- 해외진출 대상인 개발도상국이 아직 환경에 눈을 뜨지 못했을 때 일찌감

2003년 초일류기업 동향
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치 환경친화적 전략으로 기업 이미지를 제고

□ '가장 혁신적이고 애호받는 공급자가 된다' 는 비전을 기준으로 한 4가지

의 공유가치 준수

- 우수한 품질과 가치의 제품과 서비스로 고객을 만족시킨다

- 투자자들에게 지속적이고 높은 질적 성장을 통해 매력적인 수익을 제공

한다

- 우리의 사회적, 물리적 환경을 존중한다

- 종업원들이 자부심을 갖는 회사가 된다

□ 정직과 신뢰를 바탕으로 한 엄격한 윤리강령 준수

- 정부관료에게는 접대나 선물을 직위고하, 횟수, 양에 관계없이 모두 금지

하여 부정을 애초에 막음

- '부당취득은 3배에 해당하는 벌금을 회사에 내야하며, 사업에 관련되어

고객에게 50달러 이상의 금품이나 향응을 제공할 수 없으며 다만 커피

와 도너츠는 제공할 수 있다'는 내용을 윤리 강령에 명확히 기재

- "세계적으로 존경과 신뢰를 받고 있는 기업들이 추구하는 기업문화는 바

로 시장을 항상 리드할 수 있는 사업을 전개하되 그 바탕이 바로 정직과

신뢰를 바탕으로 해야 한다"며 이를 지킬 것을 강조

2003년 초일류기업 동향
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9. General Electric

회사 개요

□ 전 세계 기업의 주요 벤치마킹 대상이 되는 세계 초일류 기업의 대명사

- 항공기 엔진, 중장비 설비에서 소비자 금융, 방송까지 사업영역으로 다루고

있는 글로벌 초우량 기업

- 해마다 발표되는 가장 존경받는 기업(Most Admired Company)순위에서

매년 수위를 차지(2003년 파이넨셜 타임즈 선정)

- 6시그마 운동, 사내 핵심인재 양성을 위한 세션 C 등 최근 화자되고 있는

혁신적 기업경영의 선도적 역할

□잭 웰치라는 영웅적 CEO의 퇴진 이후 경영실적 만회를 위해 혼신의 노력 경주

- 잭 웰치 퇴임 이후 경기불황의 장기화에 따른 실적악화와 회계 투명성

논란에 휩싸이며 갖은 구설수에 오름

- 現 CEO인 이멜트는 GE의 전통적 핵심사업 부문을 재강화하고 투명성

확보를 위해 적극적인 노력을 경주

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 129,853 125,913 131,698 0.7% -11.8%

이익 12,735 13,684 14,118 5.3% 2.9%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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전임 CEO의 후광을 넘어서 「이멜트式 성장방식」을 제시

□ 現 CEO인 제프리 이멜트는 전임 CEO인 잭 웰치를 넘어서기 위해 각고의

노력을 진행

- 「웰치式 GE 성장전략」인 대규모 구조조정을 통한 성장방식을 수정

ㆍ웰치가 이룩한 성과의 상당부분은 비용과 일자리 삭감, 기업인수, 금융

부분 강화를 통해 이루진 반면 이멜트는 전통적인 핵심 산업 부분의 성

장에 더 많은 관심을 두고 있음

- 과거에 연연치 않고 자신만의 전략적 구상을 구체화 하기 위해 내부 임

직원과의 의사소통에 주력

ㆍ전쟁의 위협과 약화된 경제라는 문제를 안고 있는 2003년이 "잔혹한 한해

"가 될지도 모른다고 경고

ㆍ개인적인 청렴결백함에서부터 영업을 위한 노력에 이르기까지 GE의 매

니저들이 탁월성을 보여주기를 기대하는 내용의 리스트를 배포

- 전임 CEO인 잭 웰치도 이멜트의 GE 성장을 위한 새로운 전략방향에 대

한 확고한 지지를 표명

이멜트를 향한 잭 웰치의 지원

"경영권의 승계와 변화를 추구하는 이유는 사물을 바라보고 회사를 시대

가 요구하는 새로운 방향으로 이끌기 위한 새로운 시각을 확보할 수 있는

기회를 갖기 위함이다. 그가 무엇을 하든지, 그것은 이 시대에 적절한 일

일 것이다. 그것이 변화의 목적이다."

2003년 초일류기업 동향
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회계 투명성과 신뢰성 강화

□ GE의 고성장이 분식회계와 부적절한 회계방식에 근거한다는 일부의 불신을

해소하기 위해 회계정보의 투명성을 강화

- 매년 10% 이익률 상승이라는 GE의 고성장세에 대한 의구심이 경기 침체

장기화와 분식회계 사태를 맞이하며 공론화

- 일부 회의론자들은 GE가 전통적인 회계기업을 적용하지 않고 있다고 비난

ㆍGE는 또한 연금수입, 대차대조표에 기록되지 않는 재무 조정, GE 캐피탈

내부에 묻힌 금융적 수단들을 통해 효과를 본다고 주장

- 제프리 이멜트는 GE의 투명성을 높이기 위해 불투명한 수익 경로를 공개

하기를 꺼려하는 회사 방침을 탈피

ㆍ이전까지 GE는 기업인수가 이익에 "별 영향을 끼치지 않는다"고 말하면서

인수 가격이나 내부적으로 소요되는 비용의 규모를 좀처럼 공개하지 않음

- 각 사업 부분, 인수, 비용, 재무조정 등에 대해 훨씬 더 상세한 정보를

공개

- GE 캐피탈을 네 개의 독립된 사업부로 분리하기로 결정

핵심사업 재강화에 주력

□ 경기불황의 장기화를 맞아 GE 핵심사업의 성장세가 약화되는 가운데 '규

모의 경제'라는 이점을 재강화

2003년 초일류기업 동향

GE 캐피털의 분사

2002년 7월, GE캐피탈의 사업을 소비자 금융, 기업 금융, 보험, 그리고 장비

사업 등 4개의 사업부로 나누어 분사하기로 결정. 2002년 11월에는 CFO인

세링이 GE와 GE캐피탈의 관계 변화를 발표하면서 GE캐피탈에 45억달러를

투자. 2005년부터는 모기업인 GE가 GE캐피탈에 대해 지원을 하지 않기로 결

정했으며 GE캐피탈이 모기업에 지급하는 배당금도 줄이기로 결정.
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- GE 고성장의 근간을 이루고 있는 전통 핵심사업의 성장세가 약화

ㆍGE의 가장 큰 사업부분인 GE Power Systems의 경우 호황기에 두배

이상의 성장을 보인 이후 '03년에는 20%의 하락이 예상되며 GE

Aircraft Engines는 항공 산업의 침체기를 맞아 고투

- GE가 갖고 있는 경쟁력의 근간이 '규모의 경제'를 더욱 적극적으로 추진

ㆍ예를 들어 거대 시장인 중국에 대한 대규모 투자와 사업 수행은 GE만이

할 수 있다는 자신감을 피력(존 G. 라이스 GE Power Systems 사장)

- 중국 시장 투자와 같이 기존의 GE 사업 기조를 확대

ㆍ발전소 모니터링, 비행기 엔진 부품 판매 등 웰치가 추진해온 기존 고객

들을 대상으로 한 서비스 개발을 확대

부단한 미래사업 투자 및 육성

□ 향후 빠른 성장이 예상되는 분야에 대한 투자를 지속

- 경기 침체가 끝나면 GE의 빠른 성장에 한몫을 할 수 있을 것이라 생각

하는 사업들에 대한 투자를 지속

ㆍGE Medical Systems내에 있는 14억달러 규모의 정보기술사업을 집중

육성(의사와 간호사들이 어디에서든 접근할 수 있는, 종이나 필름이 필

요 없는 환자 기록 보관 시스템을 개발)

- 향후 전 세계적인 물부족 현상을 대비, 수(水)처리 사업을 강화

ㆍ대규모 기업 인수 덕분에 GE의 수처리 사업은 이미 14억달러 규모의

사업으로 성장했고 GE는 이 부분에서 2위 기업(수년내 50억 달러 매출

기대)

□ 장기적 투자성과를 목표로 한 글로벌 R&D체제 구축

2003년 초일류기업 동향
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- 단기지향적 R&D 예산 편성뿐만 아니라 장기적 관점에서 R&D 인프라

체제 정비

ㆍ뉴욕주 니스카유나에 있는 GE의 연구 시설을 재정비하고 확장하는데 4

천만달러를 투자

- 인도의 방갈로, 중국 상하이, 독일 뮌헨에 새로운 R&D 연구 센터를 건설

공격적 영업과 브랜드 마케팅 강화에 주력

□ 영업을 크게 강조해오지 않던 조직 분위기를 쇄신, 공격적 영업전략을 시도

- GE 경영층도 영업 마인드를 강조해 오지 않았음을 인정하고 있으며 매출

확대보다는 비용 삭감으로 성과를 내고 진급하려는 경향

ㆍGE는 젊은 리더들에게 재무나 제조 기술을 훈련시키는 특별 프로그램을

오랫동안 갖고 있었지만 영업 사원을 위한 프로그램을 시작한 것은 최근

- 대대적인 영업팀 보강 및 인센티브 확대, 발로 뛰는 영업이라는 방침을

강화

ㆍ"영업직원이 3일을 연속해서 사무실에 있다면 문제가 있는 것" (이멜트)

□ 최첨단 플라스틱 재료인 '렉산'을 고객에게 인지시키기 위한 대규모 브랜드

마케팅을 실시

- 렉산이 최첨단 신소재로 널리 사용됨에도 불구하고 인지도가 낮다는 문

제점에 봉착

ㆍ1953년 GE과학자 다니엘 폭스가 개발한 렉산은 우주복 헬멧, 경주용

차량의 앞 유리, 애플컴퓨터 아이맥, 파이렉스 그릇 등 수많은 제품에

사용

- 침체에 놓여 있는 플라스틱 사업부문 강화와 연계

2003년 초일류기업 동향
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ㆍ플라스틱 부문은 2001년 판매가 10% 감소, 수익은 15% 하락

ㆍCEO인 제프리 이멜트는 존 크레니키를 플라스틱 최고 책임자로 임명

- 기업 고객 뿐 아니라 일반 대중에게도 렉산 브랜드를 알리기 위해 2천5

백만 달러에 달하는 대규모 마케팅을 실시

ㆍ2003년 나스카윈스턴컵 시리즈 광고 및 "Made with GE Lexan Resin"

이라는 광고라벨을 확산

ㆍ일정한 시간이 지나면 기록내용이 자동적으로 삭제되는 렉산 DVD 개발

2003년 초일류기업 동향
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10. Johnson&Johnson

회사 개요

□ 소비재 제품부터 제약 및 의료용품까지 생산/판매하는 초우량 기업

- 현재 55개 국에 188개 제조공장을 갖고 있으며, 175개국에서 제품이 판

매되고 있음

- 비즈니스위크 선정 '2001년 최고 실적을 올린 기업', '2002년 50대 우량

기업' 에서 1위에 선정

ㆍ2003년 1분기 EPS(주당순이익) 16.9% 증가, 2분기 세전이익 21억 달

러로 예상을 뛰어넘은 초과실적 달성

ㆍ무디스 신용등급평가 최상등급인 AAA를 유지(2003년 현재 AAA 등급

인 기업은 8개사에 불과함)

□ 현실을 직시한 업종변화 전략으로 수익구조 개편

- 소비재 제품과 의약 부외품이 주종을 이루던 존슨앤존슨은 현재 의약품을

중심으로 한 수익구조가 탄탄한 회사로 변신

- 경쟁력있는 기업들의 자회사화를 통해 사업 다각화에 성공

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 29,139 33,004 36,298 11.6% 2.9%

이익 4,800 5,668 6,957 20.4% 4.9%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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고객의 신뢰가 회사 경쟁력의 원천

□ 오랫동안 축적된 고객의 믿음이 경쟁력의 원천

- 1982년 타이레놀 사건 당시 위기를 기회로 만든 이후 기업의 신뢰도 축적

ㆍ타이레놀은 당시부터의 신뢰를 바탕으로 현재까지도 연간 15억 달러의

매출을 기록중임

- 해리스 인터랙티브의 '기업의 정직성, 신뢰성 조사'에서 4년 연속 1위

ㆍ많은 소비자들이 "이 회사에 대한 느낌이 좋다" 혹은 "이 회사를 좋아하고

존경한다"고 해석할 수 있는 조사에서 1위를 차지, 신뢰를 바탕으로 한 이

미지의 힘을 과시

□ 기업윤리 준수를 통한 소비자 신뢰 구축을 지속

- 1943년부터 '우리의 신조(Our Credo)'를 제정, 모든 사원들이 이를 숙지

하여 몸으로 체득하게끔 하고 있음

ㆍCredo의 내용은 소비자에 대한 태도, 직원에 대한 기업의 책임, 기업의

사회공동체에 대한 책임, 회사 주주들에 대한 책임의 4가지를 담고 있음

- 윤리전담 임원의 지휘 하에 전 사원의 윤리경영 간부화를 추진

- '빨간 얼굴 테스트(Red Face Test)' 라 불리는 불문율을 통해 자신의 행동을

되짚어 보게 함으로서 사원들의 윤리의식 함양

ㆍ자신의 행동을 돌이켜 볼 때 얼굴이 붉어질 만한 기억이 없도록 사원들의

윤리의식을 함양시키도록 하는 자체적 프로그램 실행

2003년 초일류기업 동향
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존슨앤존슨의 남다른 윤리의식

▶ 2003년 7월에도 손실을 각오하고 자사가 개발한 심장병 치료제에 문제가

있을 수 있다는 사실이 밝혀지자마자 발표, 소비자들에게 경고

▶ 한국에서도 지난 95년 '퓨리티'라는 스킨 제품 내용물에 결함이 발견되자

제품의 전량회수와 브랜드 폐기라는 신속하고 과감한 결정을 내림

자회사 전략을 활용한 끊임없는 사업구조 변화

□ 사업 포트폴리오의 '창조적 파괴'에 능한 기업

- 94년 이후 33개 사업 부문을 인수했으나, 17개 사업을 분할하여 팔 정도

□ 판매 중심의 사업전략을 위해 자회사 전략을 적극 활용

- 본사가 직접 연구하여 기술을 개발하기보다는 필요한 제품이나 기술이

있는 회사들을 사서 자회사로 두거나 라이선스하는 전략을 사용

ㆍ지난 10여년 간 50여 개 회사를 자회사로 확보

ㆍ알자(세계적인 DDS 회사), 센토콜(레미케이드 판매), 맥닐(타이레놀, 모

트린 판매)등의 경쟁력 있는 회사들을 자회사로 확보

ㆍ2003년 2월 바이오테크 기업 사이오스의 심장출혈 치료와 관절염 임상

치료 부문을 24억 달러에 인수, 의약품 사업부문 강화

- 자회사를 그대로 두고 모회사와 필요한 부문만 합작, 편입시키는 유연한

조직구조 변화 방식을 사용

- 자회사-모회사의 관계로 이루어져 재벌 구조와 유사해 보이나, 각 사업

에 독립성을 부여하여 탈중심적 경영체계를 이룸

ㆍ모든 사업에 독립성을 부여하여 창조성과 민첩한 대응이 가능하게 하는

시스템
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- 자회사 전략의 결과로 신약 후보 물질이 98년 다섯 개에서 2003년 29개로

증가하는 등, 탄탄한 파이프라인을 구축

합리적이고 보수적인 경영으로 튼튼한 기반 구축

□ 무리한 확장없이 꾸준한 기업경영

- 불확실한 미래에 대한 과감한 투자 대신, 가능성있는 기술을 갖춘 기업과

제휴 혹은 M&A를 통한 자회사화를 이용

- 존슨앤존슨만의 고유한 기업문화를 철저히 지키며 보수적인 경영모습

- 최근까지의 꾸준한 실적향상으로 이를 증명

ㆍ최근 10년간 매년 16%씩 이익증가를 보이며 꾸준한 발전모습을 보임

ㆍ30여년 가까이 무디스 기업신용평가등급 최상급인 AAA를 유지

ㆍ10년간 동종업계 주가가 연평균 17% 떨어졌으나 존슨앤존슨은 연평균

24% 증가
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11. Pfizer

회사 개요

□ 최근 연이은 합병으로 머크를 제치고 제약 업계 1위로 등극

- 워너램버트(2000), 파마시아(2003)와의 합병으로 가장 규모가 큰 제약업

체로 부상

- 비아그라를 비롯한 신약제품의 판매호조로 25.9%의 높은 순이익률을 과시

ㆍ경쟁업체인 머크는 13.8%, 존슨앤존슨은 18.2% (2002년 기준)

- 포춘지 선정 글로벌500 中 106위 ('01:127위), 파이낸셜 타임즈 선정 글

로벌 500 中 5위 ('01:6위)

- 경쟁업체의 2~3배의 연구개발투자를 하는 기술선도업체

ㆍ제휴 및 자회사화를 통한 판매에 주력하는 존슨앤존슨과 차별화된 전략

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 29,574 32,259 35,281 9.2% 2.9%

이익 3,726 7,788 9,126 56.5% 4.9%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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'규모의 경제'를 위해 제휴와 M&A를 단행

□ 선도 기업의 위치 확보를 위해 지속적인 M&A 추진

- 98년 말부터 유럽을 무대로 본격화된 제약기업간의 M&A의 열풍은 99년

미국으로 옮겨지며 2000년 순위의 대폭 변동을 불러옴

ㆍ유럽계의 경우 소규모 제약업체가 많고 소속 국가의 시장규모가 적은

반면, 규제가 강하여 상대적으로 규제가 적고 시장규모가 큰 미국계 회

사들의 강세

- 1995년 동물약품 그룹인 스미스클라인 비첨(SmithKline Beecham)사 동물

건강 관리 사업 인수하여 동물 약품 사업으로 확장

- 2000년 6월 고지혈증약 '리피토'을 개발한 워너-램버트社와의 합병

- 2002년부터 화이자는 530억달러에 2002년 11위 기업인 파마시아를 인

수하기로 하고 합병 작업을 진행 中이며, 양사간에 중첩분야가 없어 합

병의 효과는 매우 긍정적

ㆍ최소 25억 달러의 경비 절감을 기대

ㆍ합병이 완전히 이루어 지면 600억 달러에 달하는 제약회사가 되며 세계

제약시장의 11%을 차지

□ 공동개발과 마케팅으로 제품의 시장 경쟁력 강화

- 다양한 분야의 기업들과의 제휴로 제품의 시장 우위를 확보

ㆍ2001년 화이자는 IBM, MS와 함께 조인트 벤쳐를 시작하여 처방전 발

행을 자동화 하는 소프트웨어를 공동 개발, 시판 중
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ㆍ1997년 화이자는 고지혈증약 '리피토'를 개발한 워너-램버트社와 공동

마케팅을 실시

ㆍ파마시아社가 개발한 관절염 치료제 셀레브렉스를 파이저가 공동마케팅을

벌여 제품 성공을 주도

ㆍ에이사이社 (Eisai co., Ltd)가 개발한 알츠하이머 관련 약품인 하리셉트

(Aricept)를 공동마케팅을 하여 제약 선도기업 이미지를 부각

사업의 집중화를 통해 핵심분야의 경쟁력 강화

□ 핵심 기술 연구의 집중화를 위해 구조 개혁을 단행

- 기술 노하우 축척과 개발 기간의 단축을 위해 일찍부터 지속적인 구조

개편을 통해 핵심역량을 집중화

ㆍ1971년 세계 각지의 개별 연구 조직을 연합하여 중앙연구부서를 설립

ㆍ1980년 후반 제약과 관련없는 사업분야는 매각하고 무게 중심을 100%

제약 산업에 두어 성장 토대를 마련한 것이 현재 기술 선도 기업으로서

의 밑거름이 됨

ㆍ과거의 사업 집중화의 경영전략은 10년이 지나면서 효과를 발휘해 수많

은 신약을 개발하여 단 기간만에 제약업계 선도기업으로 입지 구축

- 구조조정을 통해 불필요한 인력과 자원을 제거하여 기술개발에 투자

ㆍ1998년부터 구조 개혁을 위하여 2억 7천만달러의 비용을 지출하여 950

명의 불필요한 인력과 사업부를 감축

- 개발과정의 합리화를 위해 정보통합 프로젝트 수립

ㆍIT부서와 20여개 연구 현장 사이의 효율성을 위해 개발팀 단위로 IT부

서를 조직하여 최종 사용자들의 편의에 맞춘 정보를 구축
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탁월한 개발능력으로 제약업계 기술을 선도

□ 화이자는 대 규모의 R&D투자로 혁신적인 신약을 개발해 옴

- 신약개발을 위해 대 규모의 R&D 투자를 단행하여 기술 선도기업으로 입

지를 확보

ㆍ2002년 현재 경쟁사인 머크와 비교하여 매출 대비 비중으로 3배, 금액

으로 2배의 R&D비용을 투자

ㆍ페니실린, 비아그라를 포함하여 치매치료제 아리셉트, 광범위항생제 트

로반, 관절염치료제 세레브렉스 등을 히트시킴

- 전 세계 제약 기술 확보를 위해 글로벌 R&D 추구

ㆍ미국 코네티컷주의 '르로톤'. 영국의 '샌드위치'. 일본 '나고야' 의 대규모

3대 연구소를 보유

ㆍ3대 연구소 중 하나인 영국의 샌드위치 연구소에서 1998년 4월 최초

발기부전 치료제인 '비아그라' 출시하여 7위의 제약기업이 업계 3위로

발전

ㆍ영국의 샌드위치 연구소는 보조인력 포함하여 연구인력이 3,600여명이며,

이곳에서 만들어진 제품이 매출의 40%를 차지

- 수많은 시도와 실패를 통해 성공을 위한 노하우를 확보

ㆍ비아그라는 원래 샌드위치 연구소에서 실패한 협심증 약에서 파생되어

연구, 성공을 거둠

ㆍ2006년까지 최소한 20품목 이상의 대형 신약들을 발매 예정

ㆍ100여종의 새로운 분자구조신약을 활용하여 200여건의 프로젝트를 진행

공격적이고 창의적인 경영지원 추구

□ 제품 성능에 비중을 둔 마케팅 전략을 전개
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- 창의적이고 혁신적인 제품을 출시하여 성능과 차별성을 강조하는 홍보활

동을 펼침

ㆍ대부분의 약은 '식후 30분 1일 3 회 복용'의 개념을 깨고 음식 섭취와

무관하게 '1일 1회 복용'으로 끝날 수 있는 약을 많이 개발

ㆍ지트로맥스 (Zythromax) 가 처음 출시 되었을 때 실적이 매우 낮아 제

품의 성능을 개선한 후 짧은 투여기간을 앞세워 60%의 시장점유율을

확보

□ 적극적인 마케팅 및 홍보

- 1997년 1390만 달러를 투자하여 방송광고를 통한 마케팅을 전개하여 고

혈압제인 카두라(Cardura)의 판매를 31%나 끌어 올려 2억 7800만불의

매출을 기록

- 2001년 1월부터 'Living Share Card'를 도입하여 저소득 환자들에게 15

불의 비용으로 한 달치 약에 대한 처방전을 발행

인본주의를 추구하는 기업

□ 인간 중심의 기업으로서의 이미지 추구

- 저 소득 국가들의 난치병 퇴치를 선도

ㆍ화이자는 2001년부터 국제 트라코마 협회(ITI)와 함께 전세계 실명을

유발하는 트라코마 퇴치를 위한 켐페인을 대대적으로 실시

ㆍ이디오피아, 네팔, 나이지리아 등 3개국을 포함 모로코, 가나, 말리, 탄

자니아, 수단, 베트남 등을 포함해 총 9개국에 미화 2억 달러 이상을

ITI에 연구개발 비용으로 지원하고 트라코마 치료에 커다란 효과를 보

이는 지스로 맥스 8천만 달러 분량을 기증

ㆍ화이자는 남아공 정부에 항곰팡이제인 디플루칸(Diflucan)을 에이즈 환

자에 무료로 제공
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□ 이익의 환원을 통해 인류 복지향상에 기여

- 끊임 없는 사회 기부로 기업 이미지를 향상 시키는데 주력

ㆍ매 근무일마다 화이자는 도움이 필요한 의료 단체에 2백만불의 약품과

자금을 지원
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12. Toyota

회사 개요

□ 품질 제일주의 경영과 엄격한 원가관리를 추구하는 일본의 대표기업

- 1947년 당시 연산 10만 대의 소규모 회사에서 2001년 한해 584만 대를

생산하는 거대 글로벌 기업으로 발전

- 끊임없는 위기의식과 혁신으로 불경기에도 수익을 내는 강한 기업체질

보유

ㆍ일본 불황기인 지난 20년 간 무려 12회나 일본 내 수익 랭킹 1위를 유지

□ Big 3의 지위를 위협하며 글로벌 초일류 기업으로 성장

- 포춘지 선정 글로벌500 中 8위 ('01:10위), 파이낸셜 타임즈 선정 글로

벌 500 中 26위 ('01:28위)

ㆍBig 3의 시장가치를 모두 합친 것 보다 도요타의 시장가치가 높음

- 문제해결중독증으로 대변되는 도요타 특유의 개선에 대한 집착과 독특한

기업 문화가 결합하여 높은 인력의 질을 보유

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 121,416 120,814 131,754 4.2% 2.9%

이익 4,236 4,925 7,753 34.9% 3.9%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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브랜드마케팅 강화로 고급ㆍ젊은 이미지 강조

□ 대표적인 고급차종인 '렉서스'를 일본 내로 역수입

- 렉서스는 미국에서 연간 18만대 이상의 판매고를 올리며, 고급차종으로

서 최대의 점유율을 자랑

- 2003년 2월에 책정한 상품ㆍ유통 정책의 일환으로 내수부진을 타개하기

위해 최근 렉서스를 일본에 들여오기로 결정

ㆍ2005년까지 일본 전역에 150개의 매장을 개설할 예정

□ 젊은층을 타깃으로 한 사이언(Scion) 브랜드 출시

- 렉서스 브랜드의 성공이후 14년 만에 차세대 전략브랜드로 사이언을 출시

ㆍ렉서스가 '베이비 부머' 세대들을 유인하는 브랜드였다면, 사이언은 '밀

레니얼'이라는 젊은 고객들을 타겟으로 한 브랜드

ㆍ도요타 자동차 구입자의 평균연령대(48세)를 끌어내리기 위한 움직임으

로도 해석

- 젊은 층의 구미를 당기는 가격과 마케팅으로 어필

ㆍ상당 수의 옵션을 포함하고도 1만 5천 달러 미만에 판매되는 저렴한 가

격

ㆍ현대적이고 산업화된 이미지 형성을 위해 별도 show room을 제공하는

등 차별화된 마케팅

ㆍ"나만의 특별한 것"을 원하는 젊은층의 성향을 고려, 캘리포니아에서만

판매하고, 광고도 웹사이트와 낙서 순회를 주로 활용
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밀레니얼(Millennials) 세대

▶ 9~23세의 미국의 젊은 세대로 Y세대, 또는 Echo Boomer(베이비 부머의

자녀들)로도 불림

- 7,100만명에 달하며, 이들 중 6,300만명은 2010년에 면허증 취득이 가능

▶ 가장 마케팅에 민감하고 광고침투율이 높으며, 비판적이고 예측불가능

- 아직 브랜드 로열티가 형성되지 않았다는 측면에서 기업들의 차세대 마케팅

타겟이 되고 있음

□ 브랜드 파워 강화를 위해 스포츠 마케팅을 적극 활용

- 미국 휴스턴 경기장이 '도요타 센터'로 불리게 됨에 따라 스포티한 이미

지를 부각시키는 동시에 브랜드 인지도를 제고하는 1석 2조의 효과

ㆍ미국 텍사스 근방의 픽업트럭 시장 공략에 있어 도움이 될 것으로 기대

ㆍ휴스턴의 선수 '야오밍'의 경기가 전 중국에 방영되므로 중국 내 브랜드

인지도 강화의 효과도 노릴 수 있음

고유의 기업문화를 고수

□ 기업의 투명성 보장을 위한 사외이사 영입을 거부

- 사외이사 영입을 거부 이유를 현장 중시의 사풍을 이어가기 위함으로 밝힘

ㆍ후지오 초 CEO는 "회사 사정을 잘 아는 사람이 아니면 경영을 맡길 수

없다"며 도요타는 도요타의 방식대로 나아갈 것이라고 발표

- 경영투명성 강화와 주주중시의 추세에 역행하는 움직임이라는 비판이 있

지만, 고성과 창출로 비판 여론을 잠재움

□ 종신고용을 유지하는 동시에 조직 내 임금 격차를 최소화
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- 구조조정과 인원감축의 추세를 따르지 않음

ㆍ使측은 장기고용의 원칙을 준수하고, 勞측은 53년간의 무파업으로 노사

간에 신뢰가 형성

ㆍ'사람의 얼굴을 한 기업경영'을 강조하며, 비용절감을 위한 구조조정과

인원감축의 미국식 경영을 따르지 않을 것임을 재확인

- '임원에 대한 고액 보수지급이 사풍을 해치고 일반 직원의 근로의욕을 약

화시킬 수 있다'며, 경쟁업체에 비해 현격히 낮게 임원진의 연봉을 책정

ㆍ임원 1인당 평균 2117만엔(약 2억 1000만원) 수준으로 경쟁업체인 닛

산의 1억 4611만엔과 소니의 5669만엔에 비해 턱없이 낮음

소수의 핵심인재 육성으로 방향 전환

□ 체인지 리더로서의 역할을 담당할 핵심인재에 관심

- 도요타의 모든 관리직은 체인지 리더로서의 역할을 담당하는 1%가 되어야

함을 강조

ㆍ이들을 육성하는 인재관리가 바탕이 되어야 철저함을 갖춘 시스템 전략을

행할 수 있음

ㆍ전사원적 차원의 인적자원관리로 유명했던 도요타 역시 이제 소수의 핵

심인재를 육성하는 쪽으로 방향을 잡는 것으로 해석

□ '글로벌 인재' 육성 위해 대학 설립

- 2002년 1월 '도요타 인스티튜트'를 설립하였으며, 초대학장으로 후지오 초

사장이 취임

ㆍ'도요타 인스티튜트'는 도요타 만의 독자적인 경영이념인 '도요타웨이'를

세계에 정착시키는 것을 목표로 함

- '글로벌 리더 육성 스쿨'과 '중간 관리자 육성 스쿨'의 두 가지 교육을 실시
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ㆍ고용을 중시하는 전통답게 사내 사원들을 핵심인재로 육성하려는 움직임

ㆍ고용 유지와 사람을 중시하는 도요타의 전통을 국제적인 차원에서 차세

대에 전한다는 이와 같은 시도는 글로벌기업 인재육성의 새로운 시도

현지·현물주의의 강조와 친환경적 기업이미지 강화

□ 현지ㆍ현물주의를 기업DNA로 강조

- 지속적인 의사소통으로 체득된 현지·현물주의를 바탕으로 우수한 '인재와

노동의 질'을 형성

- '문제의 근본 원인을 찾고 올바른 해결책을 세운다'는 차원에서 기계나 라

인에 문제가 생겼을 경우 아예 라인을 멈추고 근본 원인을 찾은 후 이를

해결

ㆍ후지오 초 CEO는 "문제가 생기면 어디까지나 현지·현물에 부딪쳐 해결해

나가며 이를 반복해 기업의 DNA로 만들어 나가겠다"며 현지·현물을 강조

□ 환경에 대한 투자를 강화

- 미래의 달라진 경영환경에 적응하려면 도요타는 여러사업과 환경, 사회

기반시설을 묶는 복합적인 인프라기업이 돼야 한다는 기본 의식을 바탕

으로 함

- 자사 제품이나 회사 소개가 없는 공익 광고비로만 10억엔을 투자할 만큼

환경문제에 신경을 쓰고 공익을 생각하는 사회윤리경영에도 앞장섬

ㆍ포춘지 선정 2002년 존경받는 기업 11위에 선정(2001년에는 25위)
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13. American International Group (AIG)

회사 개요

□ 80년의 역사를 자랑하는 세계 최대 보험회사 중의 하나

- 2002년 매출 기준으로는 2위 (1위: ING), 이익 기준으로는 1위를 달성한

글로벌 보험 회사

- 80년의 역사 동안 두 명의 CEO가 경영을 하면서 일관된 전략을 유지하고

기본원칙을 충실하게 지킴

ㆍ2대 CEO인 그린버그는 1968년부터 경영

ㆍAIG의 6대 기본원칙은 인간관계를 중심으로 하는 판매 방식, 다양한 영

업망을 통해서 보험 판매, 재보험기관 개발, 위험통제 능력 제고, 상품

종류에 따른 이윤센터 구성, Underwriting 업무에서 이윤 강조

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 45,972 62,402 67,482 21.2% 0.2%

이익 5,636 5,363 5,519 -1.0% -48.9%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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네트워킹 전략을 통한 다각화ㆍ국제화 추구

□ 미래성장사업으로 은퇴관련 금융 사업 분야와 자산관리업에 진출

- 미래성장 사업 분야에 진출하는 수단으로 M&A 전략을 사용

ㆍ금융서비스와 자산관리업종에 진출하기 위해 1999년 1월 썬아메리카를

197억 달러에 인수

ㆍ2001년 8월 미국의 은퇴계획시장 (Retirement Planning Market: 자산

관리업의 일종)의 시장점유율을 높이기 위해 어메리칸제너럴을 229억

달러에 인수

AIG의 2002년 사업영역 & 지역별 매출 비중

생명보험
47%

재산/손해보험
38%

금융서비스

10%

자산관리

5%

북미

59%

아시아

28%

그외 지역
13%

자료: Bloomberg

□ 규제가 허용범위 내에서 다각적 네트워킹을 통해 해외시장 개척

- 2001년 3월, 인도의 타타그룹과 합작회사를 설립하여 인도에 진출

ㆍTata AIG의 보험료 수입은 81.6크로르에서 2003년 Rs240.8크로르로

전년 대비 3배 신장하는 등, 가파른 성장세
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- 2002년에는 1개의 일본기업을 포함, 총 4개의 기업 매입

ㆍ2002년 2월, Fuji Fire & Marine Insurance를 1억 2천2백만 달러에

매입

- 2003년 6월, GE의 일본보험 사업부 인수에 합의하고 올 연말까지 거래를

완료시키겠다고 발표

- 2003년 7월, 러시아의 인터로스사와 합작회사를 설립한다고 발표

ㆍAIG-Interros 합작회사는 러시아 지역에 투자 사업을 할 예정

- 2003년 7월, 일본의 니폰코아보험사와 중국 상해보험 시장진출을 위한

전략적 제휴를 체결

AIG 국제전략의 3대 요소

▶ 고성장 지역에 최우선 순위 부여

- 성장 가능성 측정치들 (GDP, 일인당 GDP, 지역사회와의 관계, 금융시스

템의 발전 정도)을 이용하여 고성장 지역을 파악

▶ 정부의 요직에 있는 인사들과의 관계를 중시

- 금융 시장이 개방 되기 훨씬 이전부터 각국의 정부 각료들과 우호관계 형성

- CEO인 그린버그는 1975년부터 중국진출 결심 후, 중국 발전을 위한 투

자와 병행하여 중국 관리들과 우호 관계를 형성에 주력

▶ 철저한 현지 회사체제로 운영

- AIG의 관리자들은 현지 사업 문화에 적응할 수 있도록 훈련

- 현지 출신 관리자들을 회사의 모든 계층에서 훈련

철저한 성과관리와 분명한 책임 소재

□ 명확한 성과측정 3대원칙을 공유하며, 실적우선주의를 강조

2003년 초일류기업 동향
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- 모든 사업분야에서 적어도 15% ROE를 달성을 목표

- 특정 기간 동안의 손실률과 비용비율의 합인 결합비(Combined ratio)가

100% 이하가 되도록 유지

- 최고의 신용등급 (AAA) 유지

□ 상품 중심의 이윤창출센터로 사업을 조직

- 상품그룹 단위로 유통망과 다양한 고객 군에 대한 특정상품판매를 책임

ㆍ상품그룹의 매니저들은 관리 하에 있는 상품들의 상대적 성과를 바탕으로

보상이 책정

현지인 중심의 인사 관리 제도

□ 현지인을 채용, 교육, 임원으로 승진시키는 현지인 중심의 인사관리 제도는

창립 당시부터 내려온 전통

—산하 회사들은 각 나라 현지인들의 노력, 열정과 재능으로 계속 조금씩

발전하여 AIG 성장을 주도

2003년 초일류기업 동향
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14. Citigroup

회사 개요

□ 세계 최고의 종합금융그룹으로서의 명성회복

- 계속되는 스캔들에도 불구, 은행 경영 건전성의 기준이 되는 자기자본비

율에서 5년 연속 1위를 차지, 질적인 측면에서도 세계 최고임을 증명

ㆍ미국 경제 주간지 Forbes의 2003년도 조사에서 매출, 수익, 시장가치,

자산규모 종합 1위를 차지

- 2003년 1분기에는 세계 투자은행 시장점유율 1위 (14.1%)를 기록,

2001년말 4위에서 3단계나 뛰어오르는 성과를 보임

□ 지속적 매출ㆍ순이익 증가세를 구가

- 2002년 말 기준 세계 10대 은행의 PB (Private Banking) 자산이 평균

8% 감소한 반면, HSBC와 함께 유일하게 PB 자산의 증가를 유지

- 2003년도 2분기 순이익이 전년동기 (40억 800만 달러)에 비해 5% 증가

한 43억 달러를 달성

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 111,826 112,022 100,789 -5.1% -3.6%

이익 13,519 14,126 15,276 6.3% -25.5%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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경영권 승계와 사회공헌활동으로 명예 회복 시도

□ 그루먼 스캔들 (The Grubman Scandal)로 인해 추락한 샌디 와일의 명성

- 와일은 텔레콤업 분석가인 잭 그루먼 (Jack Grubman)에게 압력을 가해

투자자들을 오도하는 분석평을 내놓게 만든 장본인으로 비난 받음

- 와일의 정직성과 도덕성에 대한 의문 제기되고 그의 명성은 추락

□ 분위기 쇄신을 위해 변호사 출신의 찰스 프린스를 차기 CEO로 발표

- 2004년 1월부터 찰스 프린스는 씨티그룹의 CEO가 되지만, 와일은 씨티

그룹의 회장직을 2006년까지 계속해서 역임할 것으로 전해짐

- 원론적으로 회장과 CEO를 서로 다른 사람들이 맡는 것이 이상적이지만,

현실적으로는 권력 다툼과 이원 지배 체계의 잠재적 문제점은 존재

씨티그룹 합병성공의 숨은 공신, 찰스 프린스

▶ 샌디 와일은 씨티그룹을 탄생시킨 장본인으로 인수합병의 귀재

- 은행, 증권, 보험업을 겸업할 수 없다는 미국의 「글래스-스티걸법」이

유효한 상황 하에서 은행지주회사 설립으로 보험·증권업의 트래블러스그룹

(Travelers Group)과 은행업의 씨티코프 (Citicorp)의 합병의 조건부 승인

을 취득

▶ 합병 성사의 뒤에는 찰스 프린스의 숨은 공로가 존재

- 프린스는 미국 관계 당사자들을 만나 트래블러스 그룹과 씨티코프의 합병은

고객, 주주 및 직원들에게 혜택이 된다는 점을 강조하면서 설득

2003년 초일류기업 동향

불황 극복 전략



삼성경제연구소 74

□ 지역사회, 환경보호, 환경친화 사업 전개를 통해 기업 이미지 제고

- 2003년 6월, 9개의 타은행과 함께 '적도원칙 (Equator Principles)' 이라는

일련의 자발적인 정책을 발표

ㆍ광업, 석유와 천연가스, 및 산림개발을 포함한 개발프로젝트에 대출시,

기업들이 사회와 환경과 관련된 이슈들을 따르도록 하는 정책들

M&A를 통한 사업영역 다각화

□ 은행, 보험, 증권 등 금융업 전반에 걸친 사업 포트폴리오 구축

- 씨티그룹이 탄생할 수 있었던 배경에는 21세기 세계 최강의 종합금융회

사를 목표로 하는 두 기업인 은행업의 씨티코프와 보험·증권업의 트래블

러스 그룹의 상호 필요가 존재

Citigroup의 사업영역과 지역별 매출 비중

국제소비자
53%

국제기업
28%

투자관리
11%

개인고객서비스
8%

투자활동
0%

북미

63%

유럽, 아프리카, 중
동

13%

아시아
8%

일본
6%

멕시코
6%

남미
4%

자료: 블룸버그

□ 경영목표와의 정합성에 따른 상시 구조조정

- 1999년과 2000년 2년 동안 32개 기업을 최종 매입하고, 6개의 기업을

매각하였지만, 2001년 이후부터 최근까지 총 17개의 기업을 매입하고,

18개의 기업을 매각

2003년 초일류기업 동향
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□ 시장점유율 확대를 위한 수단으로 M&A 활용

- 2002년 5월 골든스테이트은행 (Golden State Bancorp) 인수

ㆍ미서부 지역의 소매은행인 골든스테이트 인수를 통해 캘리포니아를 포

함한 서부 지역에서의 시장 점유율 확대

- 2003년 7월 시어스 (Sears) 사의 신용카드와 금융서비스 사업 인수

ㆍ미국 8대 신용카드 포트폴리오인 시어스 사의 신용카드 인수를 통해 업계

1위 유지하고 2위와의 격차를 늘이며, 시장점유율을 20%로 향상

□ 해외 시장 선점을 위한 노력 경주

- 2003년 7월, 중국 외환관리국으로부터 RMB 특별 구좌 (RMB special

account)를 개설할 수 있는 허가 취득

- 2003년 7월, 베트남에 있는 외국계 은행으로는 처음으로 옵션서비스를

제공하는 허가 취득

교차판매 (Corss-Selling)를 통한 실적 상승

□ 세계적인 영업망을 활용한 계열회사간의 교차판매 증대

- 씨티그룹은 예전부터 이상적인 교차판매 모델을 갖춘 기업을 목표로 M&A

를 추진하였으며, 지주회사의 형태를 점점 갖추게 될수록 이익 증대

ㆍ"교차판매가 바로 금융지주회사의 경쟁력이다" (파리디 부사장)

□ 지주회사만의 수익모델로 이익 증대에 공헌

- 현재 판매망에서는 씨티그룹은 따라올 회사가 없다는 경쟁력을 적극 활용

2003년 초일류기업 동향
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- 실제로 교차판매 실적은 연간 26%의 성장을 거듭하며 2002년 122억 달러

기록

ㆍ이로 인해 각 사업라인도 성장을 거듭, 현재 각 분야마다 업계 수위를

차지

2003년 초일류기업 동향
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15. Morgan Stanley

회사 개요

□ 규모, 이익 면에서 업계 1위를 달리는 세계 최대 증권회사

- 모건스탠리는 1998년 증권·투자은행인 모건스탠리와 신용카드회사인 딘

위터 디스커버와의 합병으로 탄생하였고, 크게 네 가지 사업부로 구성

ㆍ기관증권, 개인투자가 투자자문서비스, 투자관리, 신용카드 사업

- 포춘지 선정 글로벌500 中 116위, 파이낸셜 타임즈 선정 글로벌 500 中

61위

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 45,513 43,727 32,415 -15.6% -21.2%

이익 5,456 3,521 2,988 -26% -26.1%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조

2003년 초일류기업 동향
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불황 극복 전략

다양한 불황 돌파구 모색

□ 인원 감축을 통한 비용 절감으로 재무 구조 개선 효과

- 2001-2002년 사이 5천 명이 넘는 인원 감축 단행, 그 중에서 약 2천명은

증권 관련 사업부 (Institutional Securities)에서 이루어짐

□ 재무건전성 확보를 위한 다양한 노력

- 기업어음 (Commercial Paper)과 같은 단기부채 의존도를 줄이고, 장기

부채의 비중을 높여서 자금 유동성 개선

- 자사주 매입 (Stock repurchase) 을 자제

□ 사업구조 조정 가능성 대두

- 2003년 8월 6일 Knight-Ridder 지는 2002년 최고의 순이익을 기록 (7

억6천7백만 달러)한 모건스탠리의 디스커버카드 (Discover Card) 사업

부의 매각 가능성을 보도

- 최근 메릴린치 분석가의 질문에 대해서, 모건스탠리의 CEO인 퍼셀이 "

디스커버카드 사업부 판매를 배제하고 있지 않다"는 이야기를 한 것에서

비롯된 것으로, 이에 대해 업계 분석가들은 가능성 있는 일이라고 해석

ㆍ이에 대한 모건스탠리의 공식적 성명은 아직은 발표되지 않음

2003년 초일류기업 동향
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'디스커버 카드', 흑자경영에도 매각 고려하는 배경

▶ 디스커버카드는 '현금반환 (Cashback Bonus Award)'이라는 혁신적인

서비스로 신용카드계에 등장

▶ Citigroup, Bank One, MBNA, JP Morgan Chase, Capital One 등과의

경쟁이 격화되면서 최근 성장 정체를 경험

▶ 현재는 이익을 내고 있는 사업부지만, 장기적 관점에서 경쟁력을 고려, 사업

정리의 대상이 됨

성장둔화 속에 다각화를 통한 수익원 발굴에 주력

□ 새로운 성장엔진으로 부동산 투자 사업 확대

- 2003년 6월 17일 모건스탠리는 랜드리스의 미국지역 부동산 투자 사업부

인수를 발표

□ 유럽과 아시아 시장 확대를 위한 지속적인 노력

- 유럽의 금융업 규제 철폐와 민영화의 시류를 이용하여 유럽 시장 확대를

기대하고 2000년 12월 영국소재의 개인은행인 퀼터사 인수를 확정

- 2003년 5월에는 일본의 미즈호 그룹이 설립한 미즈호 어드바이저리

사 (Mizuho Advisory, Inc.)에 투자하기로 동의

2003년 초일류기업 동향
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모건스탠리의 2002년 사업영역과 지역별 매출 비중

미국
74%

유럽
17%

아시아
7%

나머지
2%

이자와 배당금
50%

자산관리

12%

수수료
10%

트레이딩
8%

투자은행
8%

서비스
6%

상품과 카드멤버
4%

나머지
2%

주: 사업영역은 GAAP 기준의 손익계산서 양식에 따른 분류

자료: Bloomberg, 2002년 모건스탠리 10-K 보고서

소비자 군에 따라 차별화된 전략 사용

□ 기관투자자들을 위해 제품 특성에 따라 서비스 차별화

- 제 1차 상품 (Commodity)은 低價로, 복잡한 상품은 최고의 품질로 서비

스를 제공하며 시장을 선도

□ 기업고객에 대해 전문화된 서비스를 제공

- 고객들에게 지역정보나 연락처와 같은 글로벌 네트워크를 형성하고, 제공

- 가장 복잡한 문제들을 해결책을 찾고 기회를 창조할 수 있도록 도울 수

있는 가장 경험있는 전문가들의 서비스 제공

- 고객의 목적에 맞게 헌신할 수 있는 기업 문화와 보상시스템 확립

2003년 초일류기업 동향
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16. Wal-Mart

회사 개요

□ 2년 연속 포춘 Global 500 1위를 지키고 있는 세계 최대의 소매 체인스토어

- 전세계 약 4,400여 개의 체인점을 운영 중이며, 시장가치, 매출, 이익 모두

글로벌 20위에 드는 미국의 대표적인 유통기업

ㆍ매출: 1위, 이익: 8위, 시장가치: 4위 (2002 기준)

□ 고객우선주의를 바탕으로 유통 사업의 영역을 지속적으로 확장

- 1962년 샘 월튼이 신업태인 할인점을 개점한 이후, 슈퍼센터, 하이퍼마

트, 샘스클럽 등 다양한 유통채널을 개발하여 미 전역에 영업망을 확대

- 90년대 들어 아시아, 중남미 등 신흥시장에 대한 공략과 글로벌 소싱 강화

ㆍ연간 130억 달러의 중국제품을 구입하여 공급하고 있으며, 매출과 이익

의 1/3을 해외에서 실현한다는 계획 하에 올 한해 130개의 해외 영업점

을 신설할 예정

최근 실적 추이 (2000~2002)

(단위: 백만달러)

구분 2000 2001 2002 CAGR(3년) 업종평균

매출 193,295 219,812 246,525 12.9% -21.9%

이익 6,295 6,671 8,039 13% 9.2%

주: 각년도 포춘지 발표 글로벌 500 매출, 순이익 참조
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M&A를 통한 신흥시장 진출

□ 월마트 인터내셔널만 독립으로 평가 했을 경우 매출액 기준 포츈지 33위에

오를 정도로 막강

- 월마트 인터내셔널은 410억 달러의 매출액 (전년대비 15% 증가, 월마트

총 매출액의 16%) 과 20억 달러 이상의 영업이익(전년대비 55.8% 증

가)을 거둠

□ 적극적인 국제시장 진출로 두 자리 수의 매출증가세 유지

- 아르헨티나, 브라질, 멕시코, 푸에로토리코, 영국, 카나다, 중국, 독일, 한

국에 총 1,288개의 매장을 보유

- 글로벌 확장을 위해 80만명의 인력과 130여 개의 매장을 향후 5년 안에

확충한다는 계획

- 멕시코와 카나다에서는 벌써 업종 1위를 차지하고 있으며, 남미 아시아

유럽으로 급속도로 팽창 중

□ 지역 유통업체의 인수를 통한 유통망 확보가 해외 신시장 개척의 기본모델

- 2002년에 지역 최대 식료품 체인이었던 Supermercados Amigo의 매장

33개를 인수하여 프에르토리코에 진출

- 2002년 3월, 400개 이상의 매장을 소유한 일본 유통업의 거대 기업 세

이유의 주식 6%를 매입한 이후, 지속적으로 주식 보유량을 늘려 35%에

육박하고 있으며 2007년까지 67%로 확대할 계획

2003년 초일류기업 동향
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ㆍ인구 1억 2,000만명에 소비시장 126조엔의 거대 일본 시장은 월마트의

주요 공략 타겟

ㆍ세이유를 산하에 넣음으로써 식료품의 원활한 소싱이 가능해지는 것이

매수를 결심한 배경

- 한국의 경우도 98년 프랑스계 대형 할인매장인 마크로 매장 4개를 인수

하면서 진입

ㆍ한국 월마트의 2002년 매출액은 1조 1,000억원으로 전체 대형할인매장

매출액의 6%를 차지

- 중국의 경우 2,800만 달러를 투자해 3개의 매장을 오픈할 예정이며, 다양

한 조인트 벤쳐를 통해 상하이등의 거점도시를 중심으로 매장을 증설할

계획

고가 시장을 목표로 한 다양한 상품개발

□ 고소득층을 타겟으로 신시장 개척 추진

- 중상류층 밀집지역인 대도시 주변에 신규점포를 집중 배치

ㆍ2001년 개점한 178개 매장 가운데 대부분이 텍사스, 캘리포니아, 일리

노이 州 등의 대도시 외곽에 위치

- 부유층 소비패턴에 맞게 고가품으로 구색을 맞추고 그에따른 홍보전략

수행

ㆍ기존에는 구색 맞추기에 불과했던 식품 코너를 대형화, 고급화하여 신선

한 야채, 고가의 생선, 고급 아이스크림 등을 구비

ㆍ61인치 대형 TV를 판매하는가 하면 고급 브랜드 의류, 유럽산 주방용

품, 값비싼 귀금속까지 취급

□ 전자제품, 화장용품, 운동기구, 장난감, 의약품 등 다양한 상품군 개발
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- 의약품 판매량은 지속적으로 발전해 전미 3위를 차지

- 2001년에는 Sealy등의 매트리스 판매를 시작하였으며 다아이몬드 등의

보석류도 취급하고있음

- 최근에 전자제품 개발을 강화하였으며 신제품의 시장 진입 초기부터 적

극적인 판매를 통해 신시장의 고객을 선점한다는 전략으로 첨단기술 발

전의 속도와 제품 판매는 보조를 맞추고 있음

ㆍ평면 TV 및 무선통신장비 판매에 주력

지역적 차별화로 고객만족도 제고

□ 지역사회와의 밀착을 위해 현지인 중심의 인사를 관리자로 육성

- 지역주민의 욕구를 충족시키기 위해 현지인 중심의 리더를 육성하며 대

부분의 고위 직책은 내부인사로 충당

- 해외 월마트의 경우도 지역 특성에 맞는 맞춤식 판매전략 수립을 위해

현지인을 채용하며, 업계에 대한 충분한 이해와 경영 능력이 갖추어지면,

지역 매니저로 중용

- 한국 월마트도 2003년에 현지화를 강화하기 위해 미국인 이었던 매장

운영 담당임원을 한국인으로 교체

□ 지역적 특색을 고려한 마케팅 전략 추진

- "Store of the Community" 프로그램을 통해 제품선정, 지역 자선사업,

이벤트 등을 지역 사회의 취향에 맞게 차별화

ㆍ하나의 획일적인 판매전략을 전 매장에 적용하지 않음

2003년 초일류기업 동향
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월마트의 지역특성에 따른 제품구성 사례

▶ 펜조일사는 월마트 체인점으로의 엔진 오일 판매를 위해서 50가지의 진열

방법, 예를 들어 시골 지역에는 산업용 오일을 더 진열하고 도시 지역에는

자동차 오일을 진열하는 방법 등을 고안

▶ 사냥을 즐겨하는 고객의 기호에 부합하는 음식물을 판매하기위해 장총 및

낚싯대와 나란히 놓을 수 있는 스낵을 호르멜 푸드사에의해 개발해 760개

지방 월마트 체인점에서 선풍적 인기

2003년 초일류기업 동향
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