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	(김익수 지음/영진.com/312쪽/11,000원)

직원들에게는 형편없이 대하면서 외부 인사나 고객에게는 매우 신사적이고 품위 있게 행동하는 경영자들이 있다. 직원은 하인 취급하듯 함부로 대하면서 밖에만 나가면 품격 높은 위인인양 행동하는 것이다. 부인들 불평에서도 가정에서는 성질이 고약하고 못된 남편이, 밖에만 나가면 더할 나위 없이 친절하고 상냥해 진다는 얘기를 들을 수 있는데 의외로 이렇게 겉과 속이 다른 사람들이 많다. 

겉과 속이 다른 사람을 일컬어 흔히들 "야누스"라는 표현을 쓰는데, 경영자들이 이 야누스의 탈을 쓰게 되면 직원들은 하소연 할 곳도 없이 피곤해진다. 외부 사람들은 매우 신사적인 인물로 알아서 지적을 해줘도 험담한다고 할 것이기 때문이다. 사실 야누스는, 로마시대 집이나 도시를 지키는 수문장의 역할을 했다. 그래서인지 로마를 세웠다고 전해지는 로물루스를 시작으로 모든 종교의식에서 가장 먼저 재물을 받았다고 전해진다. 야누스가 얼굴이 두 개라고 알려진 것은, 당시 출입구에는 앞뒤가 따로 없어서 야누스가 문 안팎을 지켜준다고 믿었기 때문이다. 오늘날 영어의 1월을 뜻하는 January도 "야누스의 달"이라는 뜻의 라틴어 야누아리우스(Januarius)에서 유래되었다고 믿었기 때문이라 한다. 그러니까 문 안팎을 지켜주던 수호신이 오늘날 겉과 속이 다른 인물로 비유되는 것은, 의미가 다소 와전된 것이라 할 수 있다.

어쨌든 오늘날 재계의 CEO들 중에도 이 야누스와 닮은 이들이 적지 않을 것이다. 한국의 경제를 움직이는 위인들이라면 그에 걸맞은 일관된 품행이 뒤따라야 하지만, 연일 부정과 부패가 신문지상에 보도되는 것을 보면 분명 또 다른 이면의 얼굴이 있는 것 같다.

어느 날인가 이희열 사장은 바로 이 야누스를 직접 목격할 기회가 있었다. 이름을 대면 누구나 알만한 국내 굴지의 제약회사 CEO가 바로 그 앞에서 야누스로 변신한 것이었다. 이희열 사장이 만나기로 약속한 사람은 국내 언론에 직원을 가족같이 여기는 것으로 여러 차례 소개된 바 있는 모 제약회사 사장이었다. 그는 같은 업계에 몸담고 있는 사람이고 하니 많은 것을 배울 수 있을 것이라는 기대감에 약속시간에 맞추어 사무실을 찾았다.

그는 사장 비서실 앞에 앉아서 기다렸다. 방안에는 마침 PM(Product Manager)들로 보이는 사람들이 사장에게 야단을 맞고 있었는데, 소리가 밖에까지 들릴 정도로 커서 심각한 사고가 났다고 생각될 정도였다.

그런데 가만히 듣고 보니 민망할 정도의 말들이 쏟아져 나왔다. 방안의 사장은 입에 담기도 힘든 욕을 해대며 버럭버럭 소리를 질렀다. 갈수록 소리가 커져 밖에 있던 비서가 미안한 마음에 당혹스러운 표정을 지었지만 달리 어쩔 도리가 없었다. 이희열 사장이 가만히 들어보니 리더로서 해서는 안 되는 말들 투성이었다. 

"야! 너 PM이 무슨 약자인지 알아?" 사장이 PM 한 명을 지목해서 물었다. "PM은 머리에 피도 안 마른 놈이란 뜻이야 임마, 알아?"

그리고 조금 있자 심한 욕설과 함께 묵직한 뭔가가 문짝에 날아들었다. 재떨이었다.

상황이 당혹스럽게 되자 비서가 얼른 들어가 이희열 사장이 왔다고 전했다. 그로부터 2∼3분 후, 사장이 밖으로 나왔는데, 언제 그랬냐는 듯한 표정으로 이희열 사장을 반갑게 맞는 것이었다. 이희열 사장의 시야에 순간적으로 야누스가 비쳤음은 물론이다. 

나중에 안 사실이지만 이 사람의 별명은 "재떨이"였다고 한다. 툭 하면 재떨이를 집어 던져서 직원들이 명예로운(?) 별명을 붙여 준 것이다. 

이 사람은 아직도 이 회사의 경영진으로 근무하고 있으며, 업계에서는 품위 있고 명망이 높은 사람으로 알려져 있다. 그러나 이희열 사장은 결국 이런 사람은 오래가지 못할 것이라고 단언한다. 누구보다 직원들에게 사랑을 받아야 할 경영자가 야누스의 탈을 쓰고 직원들을 대하는 데 누가 그의 말을 듣고 신뢰하겠느냐는 것이다. 

- 본문 중에서 
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	강자의 아킬레스건을 노려라
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	(란체스터 경영전략/이영직 지음/청년정신/262쪽/12,000원)

트로이 전쟁에 등장하는 불멸의 전사 아킬레스도 약점은 있었다. 발뒤꿈치였다. 그는 발뒤꿈치에 화살을 맞고 죽었다. 

알렉산더 대왕이 페르시아와 싸울 때의 일이다. 당시 알렉산더의 군대는 불과 5만 명, 페르시아는 20만 명의 군대였다. 적과 정면대결을 할 수 없는 처지였지만 적의 아킬레스건을 파악한 알렉산더는 정면대결을 선택했다. 페르시아의 병사들은 여러 곳에서 징집된 군인들로 다리우스 왕에게만 충성을 할 뿐 횡적인 유대는 전혀 없었으며, 그것이 적의 아킬레스건이었다. 오직 다리우스 왕 하나만을 추격하자 왕은 달아났고, 페르시아의 군대는 뿔뿔이 흩어져 버렸다. 

적의 강점을 뒤집으면 대개 약점이 된다. 어느 한 시장을 독식하면 덩치가 비대해지고, 덩치가 비대해지면 변화하는 기업 환경에 쉽게 적응할 수 없어 스스로 무너져 내린다. 공룡이 멸종한 것과 흡사하다. 

자신의 큰 덩치를 보호하기 위해 긴 방어선을 구축하지 않으면 안되고, 방어선이 늘어나면 취약한 부분이 있게 마련이다. 그 부분을 공격하라는 것이다. 아무리 강자라도 약점은 있으며, 강하다는 것 자체가 약점이 될 가능성이 매우 높다. MS 역시 컴퓨터에만 신경을 쓴 나머지 인터넷의 중요성을 간과했던 것이다. 물론 뒤늦게 인터넷의 중요성을 간파한 MS는 윈도우와 익스플로러를 가지고 기존의 선발들을 제칠 수 있었다. 

포드의 T-카가 시장을 석권하자 이에서 밀려 난 자동차 회사들은 대부분 문을 닫았고, 일부는 합병을 통해 생존의 길을 모색하고 있었다. 합병을 통해 살아남은 회사 중에 하나가 GM이었다. GM은 8개의 영세 자동차 회사가 합병한 기업이었다. 합병이라기보다는 어설픈 연합이었다. GM(General Motors)의 General은 바로 집합체를 의미하는 것이다. 이 때만 해도 포드와 GM은 동일선상의 비교 대상이 아니었다. 포드가 골리앗이었다면 GM은 소년 다윗에 불과했기 때문이었다. 

회사를 합병한 GM은 살아갈 길을 모색했다. 여기서 나온 제안은 포드를 엇비슷하게 모방하자는 의견과 도저히 게임이 되지 않으니 오히려 그 반대로 나가자는 의견이 팽팽하게 맞섰다. 반대로 나가자는 것은 대량생산으로 쏟아져 나오는 저가의 T-카를 따를 재간이 없으니 오히려 중산층을 겨냥하여 다양한 모델의 비싼 고급차로 포지셔닝을 하자는 의견이었다. 

내려진 결론은 후자였다. 여러 회사가 나름대로 가지고 있던 특성을 살려 다양한 모델로 T-카를 포위하자는 전략이었다. 

처음 T-카가 나왔을 때 대부분의 미국인들이 환영했지만 내막을 알고 보면 이들은 그 때까지 자동차를 가지지 못한 근로자들이었다. 그러자 지금까지 자동차 프리미엄을 누리던 부유층은 불만이 가득했다. 사장과 중역들이 출퇴근 시 같은 자동차를 타고 말단 직원들과 만나야 했기 때문이다. 그러자 이들은 하나 둘 다양한 디자인의 고급스러운 GM의 자동차로 돌아서기 시작했다. 

소득 수준이 획기적으로 증가한 것도 포드의 T-카를 외면하게 만든 요인이었다. 1930년대가 되자 미국의 자동차 시장의 무게는 GM으로 기울어졌다. GM은 시보레, 폰티악, 뷰익, 올즈모빌, 캐딜락 등 다양한 가격대, 다양한 디자인, 다양한 브랜드로 포지셔닝 하여 전체 자동차 시장의 57%를 차지하는 쾌거를 거두었다. 

선두 자리를 GM에 내준 후로도 포드는 한동안 T-카만을 고집했다. 고집했다기보다는 이미 대량 생산 체제로 굳어진 몸집이어서 쉽게 변신할 수 없었던 것이다. 그리하여 1937년에는 GM 42%, 포드가 21%, 크라이슬러가 25%의 시장을 점유했으며, 포드는 크라이슬러에게도 2위의 자리를 내주는 수모를 당해야 했다. 그 후 포드가 다양화, 고급화로 전략을 수정하여 GM을 따라잡는 데에는 많은 시간이 필요했다. 

강자는 강한 만큼 느리다. 강하다는 점 그 자체가 바로 약점이 된다.

- 본문 중에서 
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	컨티넨탈 항공 부활하다
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	(로버트 F. 하틀리 지음/김민주 외 옮김/아인앤컴퍼니/688쪽/24,500원)

1994년 보잉을 떠나 컨티넨털 항공의 CEO에 취임한 고든 베튠의 앞에는 끝도 없는 도전이 기다리고 있었다. 외형상으로는 미국 5대 항공사였지만, 컨티넨털은 미연방 교통부가 평가한 품질관리지표에서 미국 최악의 항공사로 평가받고 있었다. 컨티넨털항공의 조종석에 앉게 된 그는 대대적인 변화를 추진하기 시작했다. 1995년에 그는 "정시에 운항하는 조종사들에게 보너스를 주는" 제도를 도입하는 등 정시운항률을 높이는 데 주력했으며, 아울러 짐 분실이나 기타 문제로 고객이 불만을 터뜨리는 사례를 줄이기 위해 최선을 다했다. 그 결과, 미연방 교통부 품질관리지표 최악 기업군에 포함되어 있던 컨티넨털은 1996년에는 위의 4가지 지표에서 모두 서비스가 세 번째로 좋은 기업에 선정되는 영광을 안았다.

이렇게 회사가 달라지자 고객들이 돌아오기 시작했다. 특히 비즈니스 고객들의 복귀가 눈에 띄게 늘어나 전체 승객 중에서 이들이 차지하는 비율은 1994년에 32.2%에서 1996년에는 42.8%로 증가했다. 그 결과 1996년 5월 컨티넨털항공은 5백 마일 이상의 여행객들을 대상으로 한 고객만족도조사에서 최고의 기업으로 선정되어 J.D.Power Award라는 상을 수상하기에 이르렀다. 컨티넨털은 이어 1997년에도 같은 상을 받아 똑같은 상을 두 번이나 받은 최초의 항공사가 되었다. 영광은 여기서 그치지 않았다. 1997년 1월에는 미국 항공산업 관련 최고의 잡지인 「에어 트랜스포트 월드」가 선정한 "올해의 항공사"로 선정되는 영광을 안았으며, 1997년 1월에 「비즈니스 위크」에서는 베튠을 1996년의 최고경영인 중 한 사람으로 선정했다. 과연 고든은 어떻게 컨티넨털을 살렸을까?

혼수상태에 빠져 다 죽어가는 컨티넨털항공을 살리기 위해 고든 베튠이 강조한 것이 바로 인간적인 요소이다. 이는 아주 간단한 결정에서부터 시작되었다. "1994년 10월 24일, 나는 컨티넨털항공 사장실에서 간단하면서도 의미심장한 일을 해냈다. 사장실을 개방한 것이다. 내가 회사에 처음 왔을 때 그 방의 문은 굳게 닫혀 있었고, 들어가려면 암호를 입력해야 했다. 안 그래도 위축되어 있는 사람들을 감시카메라가 계속 감시했다. 내가 회사에 도착한 바로 그날 나는 그 방문을 열어버렸다. 도대체 무엇이 무서워서 방문을 그렇게 닫고 있어야 한단 말인가? 직원들이 무서워서? 나는 직원들에게 그 방문이 항상 열려 있을 거라는 사실을 즉시 알렸다."

사장실 문을 열었지만, 직원들은 본사 20층으로 올라오는 것을 꺼렸다. 그러자 베튠은 음식과 음료수를 준비하여 오픈 하우스 행사를 했다. 그리고 직원들과 음식을 먹으며 얘기를 나누었다. "나는 직원들을 내 사무실로 데려가 옷장을 열어 보여주며 말했다. "자, 봤죠? 프랭크는 더 이상 여기 없어요." 전임 CEO인 프랭크 로렌조가 컨티넨털항공을 떠난 지 몇 년이 지났는데도 사람들은 그 흔적을 두려워했던 것이다. 로렌조가 남긴 부담과 후유증은 컸지만, 이제 그 시대는 갔다. 나는 그 사실을 모든 직원들에게 알리고 싶었다." 직원들과의 관계 개선을 말로만 되는 것은 아니었다. 그 의지를 계속 행동으로 보여주어야 했다. 베튠은 회사에 팽배해 있는 불신풍조를 쫓아내게 위해 파일럿에게만 적용하던 정시운항보너스제도를 모든 직원들에게 확대했다. 그는 또한 직원들의 판단을 무시하고 서류에만 얽매이게 하는 직원관리장부를 태워 없앴다. 그는 과거의 흔적을 없애고 새로운 정책에 따라 행동하자는 증거로 막대한 비용을 들여 비행기에 새로 페인트칠을 했다. 이렇게 새롭게 태어나려는 베튠의 노력은 직원과 고객 모두를 감동시켰다.

무엇보다 직원들과의 열린 대화는 상하관계 개선과 팀워크 고취에 큰 영향을 주었다. 베튠은 뉴스레터, 늘 업데이트 된 게시판, 이메일, 음성메일, 그리고 전세계 작업장에 설치되어 있는 전자게시판을 통해 직원들과 정보를 공유하려고 애썼다. 베튠은 직원들이 자신이 몸담고 있는 곳의 소식을 신문이나 방송을 통해 보고 듣게 하는 것은 일종의 죄악이라고 생각했다.

고객을 돌어오게 만든 마케팅전략
사내 인화 분위기 조성을 마친 다음 베튠이 해야 할 일은 고객들이 돌아오게 만드는 일이었다. 기존의 경영방침은 무조건 경비절감에 맞춰져 있었던 반면, 베튠은 더 나은 서비스를 통한 더 나은 상품의 제공에 초점을 맞추었다. 다시 말해, 정시운항, 승객 짐 분실사고 예방 등 고객 편의에 초점을 맞추게 된 것이다. 그리고 이러한 기준을 만족시킨 직원들에게 보너스를 주는 제도가 마련되었다.

한편 베튠은 승객들의 수요가 많은 곳, 다시 말해 "승객들이 가고 싶어하는 곳" 위주로 항로를 개편하기 시작했고 마일리지 프로그램도 조정했다. 베튠은 한 발 더 나아가 여행사, 사업 파트너, 그리고 고객들에게 과거의 잘못을 사과하고 앞으로 더 나은 서비스를 제공할 것을 약속하며 돌아와 달라고 호소했다. 컨티넨털항공은 거래하는 여행사들에게 그들의 최고 고객은 누구인지, 특히 기업고객이 누구인지 조사하면서, 이들 고객들의 욕구를 충족시키기 위해 어떤 조치를 취하면 좋을지 의견을 물어보았다. 이 의견을 반영하여 컨티넨털은 비행기에 1등석을 배치했으며, 고객들이 많이 가는 노선에 각별한 관심을 쏟았고, 많은 수의 좌석을 구입하는 경우 할인혜택도 부여했다. 여행사들도 항공사의 팀원으로 인정되어 정상적으로 주어지는 커미션 외에도 추가 인센티브 혜택이 주어졌다. 그 결과 컨티넨털항공에 대한 대중의 이미지는 현격하게 개선되었고, 과거의 악명도 잊혀져갔다.

직원들뿐 아니라 고객, 채권자, 주주 그리고 공급업체 모두에게 악명 높은 기업이 몇 년도 채 안 되어 어떻게 이미지를 전격적으로 쇄신할 수 있을까? 우리는 역사와 경험을 통해 위대한 컴백은 쉽게 일어나지도 않고, 신속하게 이루어지지도 않는다는 사실을 잘 알고 있다. 그러나 중요한 사실은 그것이 불가능하지는 않다는 것이다. 현명한 지도자와 약간의 운이 있다면 충분히 가능한 얘기다. 고든 베튠과 컨티넨털항공은 한 기업에 대한 부정적인 이미지가 얼마든지 신속하게 제거될 수 있다는 것을 우리에게 잘 보여준 하나의 표본이다.

- 본문 중에서 
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	스탈린그라드 전투와 조일전쟁의 해전
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	(김태훈 지음/창해/2004년 7월/700쪽/28,000원) 

구소련이 스탈린그라드 전투에서 독일의 기갑사단을 제압한 것은 우세한 화력 때문이 아니었다. 그것은 시가전이라는 적절한 전술 구사 덕이었다. 독일 기갑사단의 파괴적인 힘도 무너진 건물과 바리케이트 너머로 계속 출몰하는 구소련의 소규모 분대에게는 통하지 않았다.

"7년 전쟁" 당시 이순신의 함대는 막강 화력이었다. 그 막강 함대를 맞은 일본군의 전술은 소모전이었다. 일본군은 바다에서의 대회전을 피하고 육지에서 조선 함대를 견제했다. 구소련이 독일 기갑사단과 정면으로 부딪치지 않고 스탈린그라드로 불러들인 것처럼 일본군도 조선 수군을 육지로 유인했다.

구소련은 독일 기갑사단의 사장 취약한 점을 파고 들었다. 신속한 기동 포위를 구사하던 독일 기갑사단의 장점은 시가전에서는 발휘될 수 없었다. 이순신의 막강한 화력도 육지로 올라가버린 일본군에게는 통하지 않았다. 일본군은 육지의 높은 지형에 성까지 쌓고 유리한 입장에서 조선 수군을 공격했다.

이때 이순신이 포구에 정박하고 있던 일본 함대를 계속 공격했다면 어떻게 되었을까? 스탈린그라드 전투 때처럼, 조선 함대는 뛰어난 화력을 제대로 살리지 못한 전투를 했을 것이다. 그래서 이순신은 스탈린그라드의 독일군처럼 정면 돌파를 시도하지 않고 아예 전장을 옮겨버렸다. 이순신이 선택한 전장은 넓은 바다였다. 그 바다야말로 조선 함대의 장점이 극대화되는 곳이었다. 이순신은 포구에 정박한 일본 함대를 공격하는 것은 자제하고 경계할 것을 주의했다. 일본 함선이 바다로 나올 때 공격할 의도였다.

이순신은 일본 수군의 달라진 전술에 재빨리 대응하여 대치전을 구사한 것이다. 그리고 이것이 바로 스탈린그라드에서 계속 몰아붙였던 히틀러와 이순신의 다른 점이다. 또 히틀러는 전장에서 멀찍이 떨어진 독일 사령부에서 입수한 전투 보고에 의지했지만 이순신은 직접 전쟁터를 누비며 유기적인 전투를 수행했기에 순발력 있게 전술을 바꿀 수 있었다.

- 본문 중에서 
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	삼사충고 三事忠告 - 절의를 지킨 장양호
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	(모리야 히로시 지음/박화 옮김/청년정신/2004년 6월/571쪽/21,000원)

1269년 산동성 제남에서 태어난 장양호라는 사람이 있다. 어릴 때부터 책 읽기를 좋아하여 부모가 주의를 줘도 책을 손에서 놓지 않았다고 한다. 타고난 학구파였으므로 꾸준히 학문에 정진했으면 과거에 급제하여 고급관리가 되었을 것이다. 그러나 그가 10살 때, 송 왕조가 이민족인 원에게 멸망당함으로써, 한족 사람들은 출세길이 막히고 몽골족의 지배를 받으며 굴욕적인 생활을 했다. 다행히 그는 학식과 인격, 재능을 몽골족 고관에게 인정받아 한족 출신자로서는 비교적 높은 지위에 올랐다. 그러나 그는 절대로 상사인 몽골인에게 아부를 떨거나 자신의 지위를 이용하여 이익을 얻으려고 하지 않았으며 한족의 자부심을 잃지 않고 끝까지 절의를 지켰다. 그는 절의를 다음과 같이 설명했고, 이를 몸소 실행하며 살았다.

"재산이 많고 지위가 높다하여 함부로 행동하면 안 된다. 가난하고 천하다 하여 위축되거나 비굴하게 굴면 안 되며 위협과 무력에도 굴하지 말아야 한다. 오로지 정도를 지키며 살아야 한다. 인간은 체구가 작고 수명도 짧다. 그러나 절의를 지키기 때문에 값진 인생을 살 수 있다."

정양호는 청렴결백했을 뿐만 아니라 개인 재산을 털어 가난한 백성들을 돕고 범죄자를 바로 잡아 올바른 길로 인도하는 데 힘썼다. 1329년 장양호는 60세의 나이로 부임지인 관중 지방에서 생을 마감했다. 심한 가뭄으로 어려움을 겪는 백성을 구제하기 위해 불철주야로 구조활동을 펼치다가 심신의 피로가 겹쳐 쓰러지고 말았다. 절의를 지키며 살아온 장양호다운 최후였다. 『삼사충고』는 장양호의 체험과 깊은 교양을 토대로 지도자의 마음가짐을 정리한 책이다.

장양호는 "자신에게 엄격하라."고 말했다. "항상 자기 수련에 힘쓰는 자는 명예를 얻을 것이고, 게을리 한 자는 치욕을 당할 것이다. 자기 수련에 힘쓰는 자는 항상 청렴한 태도를 유지하고 충성심이 강하고 정도에 맞게 일을 해결하며 겸손하고 조심스런 자세로 부하를 대하는 인물이다. 무릇 선비는 자신에게 엄격해야 한다. 그리고 책임을 져야 할 위치에 있는 사람은 보통 선비보다 더 엄격하게 자신을 대해야 한다."

장양호는 지도자의 위기관리 능력 또한 강조했다. "보통 사람은 이미 일어난 일은 알 수 있지만 앞으로 일어날 일은 알지 못한다. 그러나 용의주도한 사람은 이미 일어난 일을 미루어 앞으로 일어날 일을 예측한다. 명예를 누릴 때는 괜찮지만 일단 불명예스런 일에 휘말리면 다시 일어서기 어렵다. 일이 순조로울 때는 웬만큼 잘 해나가다가 일단 난관에 부딪치면 쉽게 좌절하는 사람은 책임 있는 지위에 올라 업적을 세울 수 없다. 사람을 평가할 때는 이 점을 주의 깊게 살펴야 한다."

조직의 지도자적 위치에 있는 사람이라면 조직을 활성화하고 성장시키며 조직 내에서 인재를 효율적으로 활용할 수 있도록 인사문제에 많은 관심을 기울여야 한다. 장양호는 인재를 판별하는 기준으로 세 가지를 제시했다. 첫째, 주변 사람들의 평판을 듣는다. 둘째, 행동을 살핀다. 셋째, 주변에 어떤 사람을 소개하는지 살핀다. 장양호는 인재 발굴뿐만 아니라 부하의 의욕을 이끌어내 그 능력을 충분히 발휘할 수 있도록 사람을 다루는 방법을 이렇게 설명했다. "남의 재능을 시기하지 말고 항상 공평한 태도로 대하면 지혜로운 사람에게는 좋은 방책을 얻고 용기 있는 사람에게는 힘을 빌릴 수 있다. 반대로 자신의 재능과 말솜씨를 과시하면 비록 현명한 사람이 옆에 있어도 도움을 받기 어렵다."

장양호는 평생 이익보다 정의를 중시하며 살았다. 그의 이러한 인생관은 대인관계에서도 나타난다. "다른 사람에게 배신 당해도 남을 배신하지 않으면 자신을 살릴 수 있고 선생을 독점하지 않고 남에게 나누어주면 남을 살릴 수 있다. 그렇게 하면 도리에 맞는 삶을 살 수 있다." 장양호는 인간관계를 맺을 때 자기를 희생하고 상대방의 처지에서 생각하라고 권했다. 그것이야말로 자기를 살리고 남을 살리는 유일한 방법이기 때문이다. 상사와 동료, 혹은 부하에게 이같이 대하면 수월하게 협력을 요구할 수 있고 더더욱 돈독한 관계를 유지할 수 있다. 그는 "겸허한 사람일수록 의지가 강하고 큰일을 이룰 수 있다."라고 말했다.

하지만 아무리 눈부신 업적을 올려도 물러날 때를 놓쳐 힘들게 쌓은 명성을 더럽힌 사례를 동서고금 어디서나 쉽게 찾아볼 수 있다. 장양호는 "관직이 높아질수록 책임이 무거워지고 책임이 무거워질수록 마음을 써야 할 일이 많아 진다."라고 말했다. 또한 지위를 이용하여 돈벌이를 하거나 권력의 자리에 있는 것을 좋아하여 제때에 물러나지 않는 사람을 경멸했다. 자기가 그 자리에 적합하지 않는 사람이라고 생각되거나 조직이 나가려는 방향과 자신의 생각이 맞지 않고 책임을 다하지 못한다고 판단되면 과감히 자리에서 물러나야 한다. 

- 본문 중에서 
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	기획력을 키워라
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	(무타 가쿠 지음/김영철 옮김/일빛/335쪽/20,000원)

경쟁에서 이기기 위해서는 자사의 독자성을 고객에게 알려야 한다. 우리 회사의 제품을 차별화함으로써 독자성을 만들어가는 것이 기획력의 기본이다. 기획력에는 여러 가지가 있지만 그 중에서 "상품 기획력"과 "판매 기획력"이 가장 중요하다.

상품 기획력은 앞으로 팔릴 수 있는 상품을 찾아내는 능력이다. 이를 위해서는 우리 회사만이 아니라 경쟁사, 나아가 미국이나 유럽에까지 관심을 가지고 있어야 한다. "다른 나라에는 있지만, 자국에는 없는 것"을 발견하는 것이 기획력을 강화하는 데 있어서 첫걸음이다. 또한 "플러스원(plus one)"의 발상을 익히는 것도 중요하다. 

예를 들어 체중계 시장은 완전히 포화 상태에 이르렀기 때문에 새로운 수요를 예상하기 어렵다. 이때 체중계에 체지방계를 "플러스 원"으로 추가함으로써 예전의 시장을 일거에 되찾아오는 것이 가능해졌다. 기존 제품의 가치가 상실되었을 때는 그것을 대신할 수 있는 고부가치의 물건을 새롭게 만들어야 한다. 이것이 사업의 철칙이다. 그리고 이와 같은 이노베이션을 실현하는 것이 바로 "기획력"인 것이다.

훗카이도의 "허드슨"이라는 회사에는 "테크테크 엔젤"이라는 히트 상품이 있다. 한때 시장을 석권했던 "다마구찌"는 누구나 알고 있을 것이다. 테크테크 엔젤은 그와 비슷한 육성형 상품에 예전부터 있었던 디지털 만보계를 "플러스 원"하여 조합했을 뿐이다. 이것을 허리에 차고 많이 걸어다니면 "테크테크 엔젤"이 잘 자라지만 걷기를 게을리하면 곧 살이 찌기 시작해서 결국에는 집을 나가버린다. 제품을 출시했을 때에는 약 10만 개 정도의 매출을 예상했는데, 눈 깜짝할 사이에 100만 개를 돌파해버렸다. 완구점뿐만 아니라 편의점이나 약국을 통한 유통망에도 출시했기 때문이다. 이런 것이 바로 기획력이다. 

이제 "판매 기획력"에 대해 생각해보자. 판매 기획력에서는 "어디와 손을 잡을 것인가?", "어느 판매 루트를 사용할 것인가?"에서 출발하는 것이 가장 중요한 포인트다. 서로의 강점을 살릴 수 없는 기업 간의 제휴는 득보다 실이 많다. 어중간한 기업 간의 관계는 서로의 발목을 잡는 일이 될 뿐이다. 

회사가 기획력을 발휘하려면 사장 직속의 프로젝트 팀을 만드는 것이 효과적이다. 기획력 있는 사람을 채용했다고 해도 그 이후의 성과는 그 사람을 움직이는 방법 여하에 달려 있다. 프로젝트 팀은 사장 아래에 전임자를 한두 명 두고 소수의 인원으로 구성한 후 프로젝트 기간을 명확히 하여 권한과 예산을 부여한다. 그리고 전임자의 지시와 명령은 사장의 명령과 마찬가지 효력이 있다는 것을 전 사원에게 선언해둔다.

예를 들어 시제품이 필요한 경우 공장에서 바로 제작 인원이 와줄 수 있도록 하고, 자금에 관해서는 경리부에서, 판매에 관해서는 영업부에서 적극적으로 협력하는 시스템을 만들어두는 것이다. 이렇게 가용 자원을 움직이게 쉽게 해두는 것이 기획력을 발휘하는 데에 매우 중요하다.

- 본문 중에서 
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원리에 바탕을 둔 창의적 풍토
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	김정태 행장의 "현장 설득 경영"
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	(한혜진 지음/시공사/2004년 7월/262쪽/10,000원)

국민은행 김정태 행장이 놀라운 실적을 거둔 데는 수만 명에 달하는 행원들의 노력이 뒷받침되었다. 그러나 다른 은행이며 기업이라고 해서 유능하고 열성적으로 일하는 직원들이 없을 리 없다. 문제는 명확한 목표와 행동지침이 조금의 가감도 없이 일선 직원들에게 똑바로 전달되어 조직 전체가 일사불란하게 움직일 수 있느냐 하는 데 달려 있다. 여기에서 사내 커뮤니케이션의 중요성이 발견된다.

김 행장은 이 부분에서 매우 효율적이었다. 그는 취임 후 은행 지점들을 돌아보면서 지점에서 일하는 많은 직원들이 본부에서 진행중인 개혁이나 앞으로 지점에서 해야 하는 개혁 방향을 정확히 알지 못한다는 인상을 받았다. 

그래서 그는 1999년 6월부터 만사를 제쳐놓고 전국 지점을 돌기 시작했다. 매주 2∼3일 오후 시간은 지점 순례에 할애했다. 1999년 한 해 동안에만 79개 지점을 돌며 2천 3백 50명의 직원과 저녁식사를 하며 대화했고 2000년에도 3천 6백여 명의 직원들과 술잔을 돌렸다. 자신이 직접 가보지 못하는 지점에는 부행장들을 대신 보내 애로사항과 의견을 듣도록 했다. 

그는 직원들과의 만남에서도 훈화를 늘어놓는 권위적인 행장이 아니라 매직펜을 들고 칠판에 직접 도표를 그려가며 전략을 설명하는 소탈한 모습을 보였다. 2000년 벽두부터 김 행장이 강조한 "시장의 힘에 의한 합병의 불가피성론"도 중요한 주제였다. 그는 2000년을 합병 원년이라고 부르며 세뇌에 가까운 이해 구하기를 계속했다. 이런 발품의 대가로 그는 자신이 추진하고 있던 개혁을 직원들에게 쉽게 이해시켰고 폭넓은 공감과 협력을 끌어냈다.

직원들의 입장에서도 행장의 브리핑을 통해 "내가 다니는 은행이 어디로 가고 있는가"에 대한 궁금증을 속시원히 풀어낸 만큼 같은 일을 하더라도 신바람이 났을 것은 뻔한 일이다.

그의 현장 설득 경영은 통합 국민은행장으로 취임한 후에도 다시 한번 실천된다. 그는 구 국민은행 영업점들을 찾아다니며 새 식구가 된 직원들을 독려하는 것을 시작으로 한 달여간 대장정을 전개했다. 합병은행이 초일류은행으로 탈바꿈하기 위해 자신이 할 일과 직원들이 할 일이 무엇인가에 대해 자신의 입장을 밝혔다. 그는 이런 식으로 전국의 구 국민은행 직원들 40%에 해당하는 4천 2백 60명과 얼굴을 맞대고 대화하고 술잔을 나눴다. 이를 통해 그는 합병 후 생길 수도 있었던 파벌주의와 피해의식 등을 비교적 단기간에 극복하고 일등 은행으로 매진할 수 있었다. 이는 사내 커뮤니케이션의 중요성을 인정하고 극적으로 실천한 케이스라 할 수 있다.

- 본문 중에서 
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	브랜드 약속 마스터하기
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	(버네 하니시 지음/서경호 옮김/일빛/263쪽/12,000원)

1980년대 초 페더럴 익스프레스가 관심을 끌며 등장했던 시절로 되돌아가 보자. 프레드 스미스의 신생 회사가 센세이션을 불러일으켰던 이유는 무엇일까? 무조건 밤새 배달하는 전략 때문이다. 페덱스로 소포를 보내면 수령자는 아침 10시에 물건을 받는다는 것을 의심치 않았다. 그것이 단지 우체국으로 알려졌던 페덱스를 매력적인 회사로 세계에 부각시켰다. 그게 페덱스의 측정 가능한 브랜드 약속이었다.

당신이 빈틈없는 소비자라면, 페덱스가 더 이상 오전 10시 배송이라는 브랜드 약속으로 고객을 끌어들이지 않는다는 사실을 아마 알고 있을 것이다. 상황이 달라졌기 때문이다.

페덱스가 과거의 브랜드 약속을 손에서 놓은 것은 역설적으로 자신의 성공 때문이었다. 오늘날 심야 배송은 미국 우체국까지도 참여할 정도로 보편화됐다. 오전 10시 배송은 이제 흔해졌다. 한때 혁명적인 브랜드 약속으로 받아들여졌던 심야 배송을 하지 않으면 이제는 택배 시장에서 명함도 못 내밀게 됐다.

페덱스의 최근 브랜드 약속은 한 차원 높아졌다. 그것은 마음의 평화다. 측정 가능한 전달물은 고객이 자기가 보낸 소포가 지금 어디에 있는지 언제든 알 수 있게 하겠다는 것이다. 즉 고객이 오늘날 원하는 것은 배송 추적이다. 페덱스는 몇 년 전부터 이를 생각하고, 약 10억 달러를 투자했다. 큰 고객이든 작은 고객이든 (컴퓨터에) 터미널을 설치하면 배송 추적이 가능하도록 만든 것이다. 페덱스는 AOL 경품처럼 필요한 소프트웨어가 담긴 디스크를 배포했다. 지금 이러한 브랜드 약속은 "정말 확실해요"라는 마케팅 슬로건을 통해 팔리고 있다. 

주의할 것은 페덱스가 오전 10시 배송 보증을 중단하지 않았다는 사실이다. 단지 배송 가격을 인상했다. 페덱스는 빠른 배송 그리고 배송 추적을 통해 고객에게 마음의 평화를 가져다 준다. 몇 년이 지나면 빠른 배송 그리고 배송 추적 그리고 뭔가 다른 서비스가 또 추가될 것이다. 이전의 브랜드 약속이 점점 흔해질 것이기 때문이다. 페덱스처럼, 한때 혁명적이란 소리를 들었던 당신의 브랜드 약속도 언젠가는 평범해질 것이며, 그 속도는 아마 더욱 빨라질 것이다. 지금 다음 단계의 부가가치 개선을 시작하라. 당신이 하지 않으면 그렇게 하는 누군가에게 패배할 것이다.

측정 가능한 브랜드 약속은 중요하다. 브랜드 약속은 당신 회사를 대중의 마음속에 새긴다. 그것은 당신의 회사에 커다란 뭔가를, 기운을 북돋우는 뭔가를 불어넣어 애써 앞으로 나아가게 만든다. 브랜드 약속이야말로 모든 전략 전술 차원의 의사 결정을 할 때 참고가 되는 한결같은 잣대라는 말은 전혀 과장이 아니다. 고객 니즈를 결정하고, 장애물 혹은 질식 유발 지점을 통제하면 당신을 경쟁자와 차별화시키는 측정 가능한 브랜드 약속을 얻을 수 있을 것이다. 나중에 경쟁자가 뒤따라와 새롭고 영감을 불러일으키는 브랜드 약속을 만들어 가격을 올리도록 당신을 압박할 때까지는 말이다.

- 『록펠러식 경영습관 마스터하기』중에서
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고객을 위해 올바른 것을 행하는 것
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	(제프리 라이커 지음/김기찬 옮김/가산출판사/496쪽/2004년 7월/17,000원)

나는 짐 프레스에게 도요타 방식을 어떻게 배웠는지 물었다. 그는 도요타에 합류한 이유 중의 하나가 그가 포드에 있을 때 경험한 비즈니스가 마땅히 이루어져야 할 방식과 실제로 진행되는 방식 간에 끊임없는 긴장이 존재하는 포드의 환경에서 탈피하려는 것이었다고 말하였다. 당시 그는 여러 사회적 행사에 참석할 때, 포드에서 일한다는 것을 밝히길 꺼려하였다. 그의 설명에 따르면, 

사람들은 내게 포드 자동차와 관련된 갖가지 문제들을 말하였으며, 포드 자동차 딜러의 서비스 부서에서 일할 때, 이에 대한 확실한 결과를 목격하였다. 내가 근무했던 부서의 업무 중의 하나는 출고 전에 선더버드를 시운전하는 것이었는데, 나는 고객들이 얼마나 불평할지 미리 알 수 있었다. 직관적으로 이는 잘못된 일임을 알고 있었다. 
반대로, 도요타는 고객 만족을 세심히 배려하였다. 나는 마침내 보금자리를 찾은 것 같았다. 일본에서 같이 일하던 사람들로부터 학습이 시작되었다. 일본에서 온 중역들은 회사의 발전 뿐 아니라 사람들의 발전을 안내하기 위해 존재하였다. 도요타는 우리가 알기로 비즈니스가 마땅히 진행되어야 할 방식대로 행해지는 환경이었다. 도요타는 이를 말로만 하는 것이 아니라, 실천하는 회사이다. 우리는 이를 맨 먼저 목격한 사람들이다. 

프레스는 1971년 "닉슨 쇼크" 당시의 도요타가 고객을 위해 행동한 올바른 실천의 예를 들었다. 닉슨 대통령은 수입 추가 관세를 부과하였고, 엔화가 동요하기 시작하였다. 

어느 시점에든 우리는 동일한 차에 대해 세 가지 딜러 비용, 세 가지 소비자 권장가격 제도를 운영하였다. 우리는 세 딜러들과 계약을 맺었으며, 동일한 색깔과 사양에도 세 가지 다른 가격의 1971년산 코로나가 있었다. 한 마디로 엉망이었다. 그 당시 우리는 신생 회사였다. 결국 닉슨의 수입 추가 관세는 번복되었지만, 정부는 이미 지불한 관세를 돌려주지 않았다. 그럼에도 우리는 일일이 고객들과 딜러들을 찾아가 그들이 자동차를 구입했을 때, 우리에게 지불한 추가 관세를 되돌려 주었다. 손해를 봤지만 고객의 만족을 위해 그리고 장기적인 고객 이익을 위해 이를 실천하였다. 이렇게 한 회사는 우리 회사뿐이었다. 우리는 일본 본사로부터 승인을 받았지만, 우리가 실제로 자금적으로 여유가 많은 시기는 아니었다. 종업원들 급여를 맞추느라 힘들었다. 

그리고 짐 프레스는 1996∼1997년에 렉서스 프로젝트에 대해 이야기하였다. 

우리는 렉서스다운 승차감이라는 명성을 얻고 싶었고, 승차 품질에 있어 신기원을 열고 싶었다. 이를 위해 타이어의 화학적 구성을 매우 부드럽게 하였다. 그리하여 고객들은 좋은 승차감을 경험하였고 우리가 생각한 타이어 사양도 잘 충족하였지만, 초기에는 고객들이 바라는 만큼 긴 내구력을 갖지를 못하였다. 내 생각에 5∼7%의 고객들이 실제로 타이어 수명에 대해 불평하였던 것 같다. 그때까지 여타의 고객 불평 수준이 1%에 훨씬 못 미쳤기 때문에 이것은 우리에게 커다란 문제였다. 그래서 우리는 이 타이어가 장착되어 있는 모든 렉서스 소유자에게 5백 달러를 보상하는 쿠폰을 보냈으며, 타이어로 인해 불편한 점과 내수성 문제에 대해 사과하였다. 그들 고객들 가운데 많은 수가 이미 그들의 차를 팔고 난 뒤였다. 보복할 우려가 없는 사람을 대접해 주는 것처럼, 아무것도 갚아야 할 것이 없는 고객들을 대접하는 방식, 이것이야말로 최고의 인격이라 할 수 있다. 

- 『The Toyota Way』 중에서 
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연못의 크기를 넓힌 나이키(Nike)


	[image: image32.png]





[image: image33.png]



	(램 차란 외 지음/안종설 옮김/아라크네/381쪽/18,000원)

나이키가 위기를 맞았던 1997년과 1998년 무렵, 필 나이트가 1980년대 중반 리복(Reebok)의 기습을 받은 다음에야 자신의 전략을 발견했다는 사실은 주목할 만하다. 훌륭한 지도자들도 어이없는 실수를 저지를 때가 있다. 그런데도 그들이 훌륭하다고 평가를 받는 것은 필요할 때 방향을 전환할 수 있는 능력을 유지하기 때문이다.

나이키의 위기에 대한 이야기는 이미 널리 알려져 있다. 그들은 전문적인 운동선수를 겨냥한 고품질 런닝화를 개발하고 아시아에서 제품을 생산한 다음, 아디다스(Adidas) 같은 경쟁업체들보다 싼 값에 제품을 판매함으로써 기록적인 성장을 거두었다. 자신감을 얻은 나이키는 농구화, 테니스화, 축구화 등으로 영역을 넓혀나갔다. 조깅과 건강 산업이 유행처럼 번지자 나이키는 자신들의 제품을 좀더 광범위한 소비자들에게 선보였다. 그들의 수익이 9억 달러를 넘어선 1984년 경에는 나이키가 미국 전체 운동화 시장의 3분의 1 이상을 석권한 것으로 분석되었다. 그 무렵 리복이 이른바 "운동-레저(Athleisure)" 시장을 겨냥하여 아주 세련된 신발을 들고 등장했다. 나이키의 매출은 급격히 떨어지기 시작했다. 불과 3년 만에 그들의 시장 점유율은 거의 절반으로 떨어졌다.

문제는 신발이 얼마나 멋있는가 하는 점만이 아니었다. 리복은 여성용 에어로빅 신발을 개발하는 등 시장을 구역화하기 시작했다. 필 나이트는 이러한 위기에 대처하기 위해 두 가지 목표를 내세웠다. 하나는 스포츠 기업으로서의 역량을 강화하는 일이었고, 또 하나는 세분화된 특수 시장에 총력을 기울이는 것이었다.

나이트가 1992년 『하버드 비즈니스 리뷰』를 통해 밝혔듯이, 그가 구역화하는 개념을 발견한 것은 일종의 우연이었다. "솔직히 말해서 우리가 아주 현명한 전략에 따라 움직였다고 할 수는 없다. 전략이 없는 것은 아니었지만 그것이 통하지 않을 때는 다시 처음으로 돌아가 새로 시작하곤 했다. 그러다 찾아낸 것이 바로 "에어 조던" 농구화였다. 이것이 성공을 거두자 우리는 큰 덩어리를 조그맣게 나누어서 소화하는 것이야말로 앞으로의 추세가 되리라는 사실을 실감할 수 있었다. 우리는 농구에 초점을 맞추어 전혀 새로운 구역을 창출했다."

이 제품을 큰 성공을 거두었다. 그러나 2년이 지나 유행이 한 풀 꺾이고 조던 자신도 부상으로 물러나자, 판매량이 크게 떨어지기 시작했다. 나이트는 그 원인을 분석한 결과 아주 고전적인 연못(전체 시장의 합계) 확장 패러다임을 만들어냈다. "우리는 우리가 "에어 조던"의 생명을 언제까지 늘려가려 하는지 자문해 보았다." 다시 말해서 농구화 시장의 전체 규모는 어느 정도이며, 어떻게 하면 그 시장을 더 잘게 쪼갤 수 있을 것인가?

새로운 구역을 정의한다는 것은 지금까지 다른 누구도 생각하지 못한 소비자의 욕구를 정의한다는 의미이다. 나이키가 찾아낸 해답은 농구 경기를 하는 두 가지 서로 다른 스타일을 고려한 신발로 새로운 구역을 만들어낼 수 있다는 것이었다. 찰스 버클리로 대변되는 공격적인 "힘의 농구"가 있는가 하면, 스카티 피펜처럼 속도를 강조하는 "높이의 농구"도 있다. 여기에 생각이 미친 나이트는 1992년, 이렇게 말했다. "우리에게는 뚜렷한 특징을 가진 세 개의 구역이 있고, 각각은 나름대로의 브랜드, 또는 하위 브랜드를 가지고 있다. 그 각각은 대표적인 운동선수를 보유하고 있고, 완전한 생산 라인을 갖추고 있으며, 서로 결합된 신발과 의상을 가지고 있다. 우리는 하나의 커다란 잡탕 대신 농구화 시장의 1등, 2등, 그리고 4등 브랜드를 가지고 있다."

이때부터 나이키는 새로운 구역을 만들어내고 인접 구역으로 진출함으로써 성장을 거듭했다. 건강 산업 시장을 크고 작은 구역으로 쪼갬으로써 미국의 운동화 시장을 절반 가까이 석권하고 해외 시장으로 뻗어가기 시작한 것이다.

필 나이트의 야심찬 계획은 바다만 한 크기를 가진 연못 속에서 펼쳐졌다. 브래지어에서 하키 스틱에 이르기까지, 스포츠나 건강 산업과 관련된 제품이라면 어느 것도 마다하지 않았고, 심지어 운동선수의 경력을 관리해 주는 서비스 업종까지 손을 뻗었다. 회사의 주요 전략가인 마이크 파커가 『타임』과의 인터뷰에서 "우리는 신발 산업이 아니라 스포츠 산업에 속한다."라고 말한 것도 무리는 아니었다. 이렇게 정의된 연못의 시장 규모는 1천억 달러에 이른다.

- 『모든 기업은 성장한다』 중에서 
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	혁신의 혁은 가죽 '혁(革)'
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	(서두칠과 한국전기초자사람들 지음/김영사/298쪽/11,800원)

IMF 통제가 시작된 1997년 11월말 김우중 회장은 한국유리로부터 인수한 한국전기초자의 경영을 누구에게 맡길 것인가를 놓고 숙의를 거듭하다가 대우전자 국내영업을 총괄하던 서두칠 부사장을 낙점했다. 당시 한국전기초자는 이미 사망 선고를 받고 업계의 모든 사람들이 회생가능성이 없다고 생각했던 퇴출 대상 1호 기업이었다.

1997년 12월 6일 새벽 한 남자가 구미역 광장에 모습을 나타냈다. 한국전기초자 사장으로 내정된 서두칠 사장이었다. 대우전자 사람들이 베풀어 준 송별연이 끝나자마자 집에도 들르지 않고 밤 열차를 타고 내려온 길이다. 신임 서두칠 사장은 구미에 도착하자 마자 불시에 공장을 둘러보았고 시찰을 통해 회사가 안고 있는 문제점을 파악했다. 서 사장은 전자회사에서 잔뼈가 굵은 사람이다. 그가 공장 내부를 바라보는 시각은 유리공장 = 장치산업이라는 인식이 아니라, 전자공장 마인드였다. 그런 눈으로 바라보니 한마디로 회사는 문제 투성이었다. 어둡고 지저분한 현장, 강성 노조와 나태한 근무태도, 공정사이에 쌓여 있는 수많은 재공품(在工品)들. 그리고 무엇보다도 회사를 새로 인수한 대우 출신 서 사장을 대하는 현장 직원들의 적대적인 태도는 그날 밤 공단을 휘감던 북풍보다 더 싸늘하게 서 사장의 가슴에 와 닿았다.

그러나 서 사장은 모든 곳곳에 희망이 깔려 있다고 생각했다. 무질서하고 비효율적인 공장 운용 체계와 지저분한 환경, 한숨이 절로 나오는 종업원들의 근무 태도, 적대적인 눈빛 그 모두가 희망이었다. 빈틈없이 잘 짜여 돌아가서 더 이상 손 볼 여지가 없는 모습이었다면 오히려 곤혹스러웠을 것이다. 아무 문제가 없는데 회사가 망할 지경이라면 혁신 방안을 궁리하기도 그만큼 어려울 텐데, 도처에 문제점이 보인다는 것은 개선할 여지가 무궁무진하다는 의미 아닌가!

공장을 둘러본 그는 이런 결심부터 하게 된다. "햇볕이 드는 곳에는 곰팡이가 슬지 않는다. 모든 현장에는 언제나 관리자의 눈길이 닿아야 문제점이 노출되고 또한 그 개선 방안이 뒤따를 수 있다. 그 정도가 되려면 나를 비롯한 전 임원, 간부들이 연중 무휴로 근무를 해야만 한다."

한국전기초자 경영 혁신은 바로 첫 공장 시찰에서 이미 가닥이 잡혔다고 볼 수 있다. 사람들이 안 된다고 고개를 내저었던 현장에서 서두칠 사장은 오히려 가능성과 성공에의 확신을 발견했고 해낼 수 있다는 낙관적인 희망을 가졌다.

서두칠 사장은 회사가 살기 위해서는 어떻게든 좋은 제품을 생산하여 많이 팔아야만 하며 이를 위해서는 전 사원들이 전력투구해야만 한다고 생각했다. 그는 다시 한 번 전 사원들을 회사와 함께 살길을 이야기했다. 

"여러분들이 우리 회사의 장래를 비관적으로 보고 있는 이유를 나는 잘 알고 있습니다. 이미 TV 유리는 세계 시장에서 사양화 추세라서 전망이 어둡다고 생각하고 있을 것입니다. 그러나 두고 보면 알겠지만, 다른 유리 회사들은 다 죽을지 몰라도 우리 회사 제품은 앞으로 수요가 더 늘어나면 늘어났지 줄어드는 일은 없을 것입니다. 그것이 어떻게 가능한가? 간단합니다. 우리의 고객인 브라운관 만드는 회사 사람들에게 사고자 하는 의욕을 불러일으키는 겁니다. 구매자의 의욕을 어떻게 불러일으키느냐? 간단합니다. 우선 싼값에 공급하는 겁니다. 싸다는 데 관심 안 가질 수요자가 어디 있겠습니다. 하지만 대개 싼 게 비지떡이라고 값이 싸면 품질이 엉망일 거라고 생각합니다. 그런데, 타사 제품보다 더 좋게 만든다면 고객은 감동하게 돼 있습니다. 덧붙여서 원하는 물건을 원하는 시기에 공급해 주는 겁니다." 

좋은 물건을 납기에 맞춰서 싸게 판다? 경제의 ABC를 모르는 구멍 가게 점원이라도 다 알고 있는 뻔한 공자님 말씀이었다. 

그러나 실제로 당시 회사 입장에서 보면 싸게 팔고, 좋게 만들고, 납기에 맞춰 공급한다는 것은 절실한 과제였다. 따지고 보면 77일간의 장기 파업도, 가격 경쟁력이 떨어지고 제품의 질이 나빠서 고객에게 외면당한 물건이 재고로 쌓인 데서 유발되었다. 그런 현실을 우선적으로 타개할 수 있는 유일한 방법은 가격 경쟁력을 갖추는 일이었다. 

서 사장은 남들보다 1달러 싸게 팔자고 주장했다. 수요자의 입장에서 본다면, 만일 100만 개의 제품을 쓰는 회사라면 100만 달러를 싸게 사는 셈이 된다. 100만 달러를 절감하는데 한국전기초자 제품을 안 쓰고 배길 재간이 있겠는가.

그럼 회사는 언제 돈을 버나?
"가격을 1달러 내리되 생산 비용을 2달러 절감하자! "

이것이 사장이 제시한 답이었다. 즉 가격을 1달러 내리고, 생산 비용을 2달러 절감한다면 종전보다 1달러를 더 버는 셈이 된다는 것이다. 그렇게만 할 수 있다면 세계적으로 연간 2억 5천만 개에 이르는 브라운관 유리 수요가 1억 개로 줄고, 5천만 개로 줄더라도 한국전기초자 제품은 판로 걱정을 안 해도 된다는 것이었다.

문제는 어떻게였다. 어떻게 그것이 가능한가?

서 사장은 가동이 중단된 용해로에 곧 불을 붙이겠다고 말했다. 용해로를 재가동하겠다고 선언하자 사원들은 열렬한 박수를 보내며 기뻐했다. 그러나 이어서 나온 이야기엔 입이 쩍 벌어지고 말았다.

"우리 사업장은 특성상 온도가 높은 곳에서 일하는 관계로 1시간 일하고 30분 쉬는 방식으로 근무 체제를 운용해 왔습니다. 그러나 그렇게 해서는 경쟁력을 확보할 수도, 내가 제안한 비전을 이룩할 수도 없습니다. 앞으로 2시간 일하고 10분 쉬는 방식으로 근무 체제를 바꾸지 않으면 안 됩니다. 우리는 혁신을 해야만 살 수 있습니다. 여러분, 혁신이 뭡니까? 혁신의 혁은 가죽 "혁(革)"입니다. 가죽을 벗겨내는 아픔 없이는 결코 성공을 기약할 수 없습니다!"

사원들 사이에서는 이런 소리들이 흘러나왔다. "이제 우리는 다 죽었다. 알고 보니 저 사람, 순전히 우리 살가죽 벗기려고 내려온 저승사자였어."

첫 만남은 사원들에게 아리송한 약속과 황당한 제안을 남긴 채 끝났다.

그러나 서두칠 본인에게는 아리송한 약속이 절대 아니었다. 지키지 못할 약속은 아예 하지 않는 게 그의 성미였다. 지키기 위해 그는 자기 자신부터 한없는 긴장감 속으로 내몰았다. 서 사장은 약속서 사장은 위기를 극복하고 비전을 실현하기 위해서는 전 사원이 위기의식을 공유하고 새로운 과업에 적극 참여하는 길 밖에 없다고 믿고 있었다.

그리고 서사장은 마침내 약속을 지켰다. 이미 사망 선고를 받고 퇴출 대상 1호로 낙인 찍혔던 한국전기초자를 취임 후 1년만에 대폭적인 흑자로 전환시켰다. 

-『우리는 기적이라 말하지 않는다』 중에서 
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	진리는 문제를 가장 단순하게 만들어준다
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	(요르크 치들라우 지음/한경희 옮김/21세기북스/2004년 6월/219쪽/12,000원)

간디는 어려서부터 진실하고 정직한 사람이었다. 그것은 나중에 간디가 사티아그라히, 즉 진리 투쟁가가 되는 씨앗이 된다. 간디가 열 살쯤 되었을 때 감독관이 학교를 방문했다. 감독관은 간디와 다른 학생들에게 칠판에 영어 단어 다섯 개의 철자를 써보라고 했다.

어린 간디는 "kettle"을 "kettel"이라고 잘못 썼다. 그러자 교사가 간디에게 옆 사람이 쓴 것을 보라고 속삭였다. 그런 상황에서는 어떤 아이라도 분명 유혹을 느꼈을 것이다. 감독관이 분명하게 허락한 상태에서 마음껏 커닝하는 것보다 더 좋은 게 어디 있겠는가. 그러나 어린 간디는 거부한다. 간디는 결코 다른 사람의 공로를 이용할 생각은 하지 않았다.

사람들은 "예외없는 규칙은 없다" 혹은 "남에게 피해를 주지 않을 때는 거짓말할 수 있다" 등 도덕적 예외가 특정한 상황에서는 장점이 될 수 있다는 근거를 내세우지만, 간디는 이런 논거를 인정하지 않는다. 간디는 좀더 자세히 살펴보면 거짓말을 하거나 도덕 원칙을 깰 만한 정당한 이유라고 자처하는 것들은 "난센스"로 밝혀진다고 말했다. 또한 거짓말을 꾸며낸 사람은 자기 거짓말을 믿을 만하게 만들고, 거짓말을 의심하는 사람의 질문에 대응하기 위해 또 다른 거짓말을 만들어내야 한다. 그리고 이 거짓말들을 위해 신경을 곤두세우고 뛰어난 기억력을 유지해야 한다. 이것이 거짓말로 성공할 가능성이 별로 없는 이유이다.

하나의 선 위에 있는 사람은 그냥 곧장 가기만 하면 된다. 그러나 자꾸 그 선을 벗어나는 사람은 지그재그 궤도에 빠질 뿐만 아니라 사람들에게 궤도를 계속 바꾼 이유를 설명하기 위해서 자꾸 뭔가 꾸며대야 한다.

우리는 불필요한 언어유희, 힘을 빼앗는 거짓말과 모순에 빠지지 않도록 주의해야 한다. 언어유희 때문에 수백만의 노동시간이 쓸데없이 허비되고, 수백만 쪽의 서류나 자료가 읽혀지지 않은 채로 버려진다. 이것은 경영자들이 단순하고 명확한 언어를 쓰려고 노력하지 않고 말을 빙빙 돌리거나 쓸데없는 겉치레 말만 늘어놓기 때문이다. 

"정확하고 분명하게 의사를 전달하도록 신경 써라. 진리는 문제를 가장 단순하게 만들어줄 것이다."

이것은 우리가 간디라는 경영자에게서 배울 수 있는 소중한 미덕의 하나일 것이다.

- 『경영자 간디』 중에서 
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	지적 노동의 가치를 인정하라
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	(마츠우라 모토오 지음/왕현철 옮김/거름/272쪽/10,000원)

도쿄의 오오타는 공장 밀집 지역으로 유명하고, 히가시오사카 시도 마찬가지로 중소기업들이 밀집된 지역으로 유명하다. 그러나 최근 10년간 이 기업들의 3분의 1 정도가 사라졌다. 중소기업이 사라진다는 말은 곧 제조업이 망해 가고 있다는 말이다.

왜 이런 사태가 발생한 걸까? 후계자가 없기 때문이다. 나는 그 책임의 80퍼센트 정도는 국가에, 나머지 20퍼센트 정도는 대기업에 있다고 생각한다. 제조업이 사라진다는 것, 그것은 곧 국가 경제의 붕괴를 뜻한다.

일본에는 "무슨 무슨 계열"이라는, 외국 기업들에서는 거의 그 예를 볼 수 없는 시스템이 있다. 그리고 "하청"이라는 제도가 지나치게 발달해 있다. 즉, 이중 산업 구조를 이루고 있는 것이다. 현재 우리 회사도 유럽 기업의 하청을 받고 있다. 그러나 일반적인 일본 대기업과의 관계와는 조금 성격이 다르다. 먼저, 거래 관계가 평등하다. 둘째, 서로의 노하우에 대해 지적소유권을 인정해 준다.

일본 대기업들은 중소기업의 지적 노동 가치를 거의 인정하지 않는다. 육체적 노동에 대해서는 돈을 지불하지만, 지적 노동에 대해서는 지불하지 않는 것이다. 따라서 일본 국내 기업들만을 거래 대상으로 하는 중소기업들은 참신한 투자나 연구개발에 아무래도 소극적일 수밖에 없다. 기업 발전에 필수적인 체력 증강이 어렵다는 말이다.

몇 년 전, 일본에서 손꼽히는 대기업이 톱니바퀴 구조로 되어 있는 기계에 대한 문제로 상담을 해 왔다. 그것은 초소형 카세트 데크로 획기적인 신제품이었다. 그러나 설계대로 만들면 내구 시간에 문제가 발생했다. 예상했던 시간보다 빨리 고장 나 버린다는 것이다.

우리는 당장 설계도를 빌려와 설계를 검토해 보았다. 답은 금방 나왔다. 빨리 고장나는 것이 당연한 설계였던 것이다. 그러나 이것은 톱니바퀴에 대한 전문적 지식 없이는 이해할 수 없는 문제였다.

조금 전문적인 이야기가 되겠지만, 설계대로라면 톱니바퀴와 톱니바퀴의 톱니가 맞물리는 비율이 너무 낮았다. 그래서 서로 맞물리는 톱니바퀴의 중심간 거리가 좁혀져 맞물리는 비율을 높여주어야 했다. 이때 톱니 모양을 변경하는 방법에는 두 가지가 있는데, 하나는 다카바(高齒)라는 톱니 형태를 변경하는 것이고, 또 하나는 일본 공업 규격인 JIS를 포기하고 독일 공업 규격인 DIN으로 맞추는 것이었다.

그 대기업은 우리들의 제안을 수용했고 마침내 이 초소형 카세트 데크는 화려하게 시장에 등장할 수 있었다. 그 회사 사람들은 매우 기뻐하며 부품 주문을 우리 회사에 맡겼다. 그러나 설계에 관한 우리의 노하우는 요금 지불 대상이 아니었다. 그 사이 또 이런저런 문제가 겹치게 되어 우리는 거의 무료봉사를 하는 결과가 되고 말았다.

이런 일은 외국의 기업이라면 절대로 있을 수 없는 일이다. 그들은 우리들의 설계에 대한 기술료, 설계도에 대한 저작권 사용료 등 모든 지적 노동에 대한 비용을 정확히 지불한다.

일본 대기업과 비즈니스를 하다 보면 우리가 경험한 것과 같은 기가 막힌 사례가 대략 1년에 두세 건은 있다. 지금 활발히 발전하고 있는 기업에서는 이런 일이 거의 없다. 그러므로 중소기업에게 있어 하청을 받을 때 좋은 발주 기업, 즉 고객을 선택해야 한다는 사실은 매우 중요하다.

현재 우리 회사 매출의 약 30퍼센트는 해외 기업들과의 비즈니스에서 발생하는데, 그들과의 관계에서는 지적 노동에 대해서도, 육체 노동에 대해서도 정당하게 대가를 받고 있다.

- 『주켄 사람들』 중에서 
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	자아 희생
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	(균형의 리더십/케리 패터슨 외 지음/김휘경 외 옮김/예문/2004년 5월/666쪽/24,800원) 

HP의 공동 창시자인 빌 휴렛이 늦게까지 사무실에 남아 있다가 우연히 복사기를 켜고 나가게 되었다. 복도의 끝을 돌아서려는 순간에 당직근무를 하던 여인이 뒤에서 "이보세요! 복사기가 켜져 있잖아요!"라고 소리를 쳤다.

휴렛은 즉시 되돌아가서 복사기를 끄고는 여인에게 고맙다고 인사했다. 여인은 이런 식으로 비용을 절감하는 것이 회사의 재무상태에 얼마나 중요한 기여를 하는지 잔소리를 늘어놓았다. 그는 참을성 있게 끝까지 듣고는 다시 한번 사과한 후 다시는 이런 일이 없을 거라고 약속까지 했다.

그 다음 주의 회사 야유회에서, 그 여인은 그날 만났던 휴렛이 연설하는 모습을 보고서야 자신이 만났던 사람이 누구인지를 알게 되었다.

그날 이후로 그녀와 그녀의 이야기를 들은 많은 사람들은, 빌 휴렛이 진정으로 직원과의 대화에 가치를 두고 있다는 것을 확실히 알게 되었다. 휴렛은 대화를 위해서는 자신의 자아도 기꺼이 희생했던 것이다.

임원들이 할 수 있는 가장 큰 희생은 자신들이 가꾸려는 가치의 제단에 그들의 자아를 기꺼이 바칠 때 꽃을 피운다. 사람들이 자신의 약점을 기꺼이 보여주고 위험을 감수할 때 가치들은 그러한 희생을 알게 되는 모든 사람의 마음 속에 자리 잡는다. 더욱 중요한 것은 이러한 가치는 희생을 한 사람에게 더 중요하게 자리잡게 된다는 것이다.

- 『균형의 리더십』 중에서
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	고객, 협력 업체와의 관계
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	(제이슨 제닝스 지음/남문희 옮김/해냄/259쪽/13,000원/2004년 2월 출간)


아직도 많은 기업이 가격 설정, 운반, 수익을 따질 때 거래처를 거칠게 몰아붙여야 잇속을 제대로 챙길 수 있다고 여기는 듯하다. 그러한 케케묵은 접근 방식은, 공급 업체와 거래처를 존중하고 같은 팀원으로 여기도록 권장하는 생산성 높은 기업에서는 결코 찾아볼 수 없는 행태다. 그렇다고 생산성 높은 기업들이 거래처의 요구에 무조건 끌려다니기만 한다는 뜻은 아니다. 우리는 연구 과정에서 우수한 기업들이 공급업자들과 상호 이해를 바탕으로 투명하게 소통이 이루어지고 있음을 확인할 수 있었다.

더 웨어하우스에는 공급업자들이 각자의 상품, 유통, 가격 선을 스스로 개선할 수 있도록 지도하는 전담 팀이 따로 있다. 스티브 틴달은 공급업자와 더 웨어하우스 사이의 솔직한 관계는 순수하고 단순한 것이라며, 한 가지 예를 들어 설명했다. "각 지역에 분포된 수많은 점포를 찾아다니며 물류 배급 센터에 일괄 운송을 실시한 결과, 그 기업과 우리 모두 상당한 비용을 절감하고 이윤도 높일 수 있었습니다."

이번에는 아일랜드의 라이언에어라는 기업을 예로 들어보기로 하자. 라이언에어는 단 몇 년 사이에 유럽에서 가장 눈부시게 성장한 항공사다. 이 회사의 원기왕성한 CEO 마이클 올리어리는 고객과의 관계는 모름지기 과감하고 솔직해야 한다고 확신하고 있다. "우리 라인어에어의 홍보 내용은 매우 간단합니다. 우리가 당신이 원하는 곳까지 가장 저렴하고 안전하게 모셔다 드리겠습니다. 단, 우리가 약속하는 것은 이것이 전부입니다. 비행기 안에서 커피나 콜라를 마시고 싶다면 사서 드셔야 합니다. 저렴하고 안전한 비행기 여행, 이것이 우리가 보장해 드리는 전부입니다!"

이케아의 거대한 가구 매장을 돌아다니다 보면, 곳곳에서 표지판과 플래카드, 고객 전용 전화기를 만나게 된다. 고객들은 늘씬한 안내원 대신 이것들을 통해 출입구의 위치와 구매 방법 등 궁금한 모든 사항에 대해 안내를 받을 수 있다. 이케아는 셀프 쇼핑을 유도함으로써 저렴한 상품 가격을 유지하고 있는 것이다. 정직하고 개방적으로 고객을 대하는 이케아의 사업 방식에 대해 하버드 비즈니스 스쿨의 사례 연구집에 다음과 같은 평가가 실려 있다.

"잉바르 캄프라드는 고객을 사업 동반자로 만들었다. 고객 스스로 둘러보고 주문하는 셀프 쇼핑의 대가로 낮은 가격대를 계속 유지한다."

많은 기업들이 고객에게 사용하고 있는 얄팍하고 기만적인 태도와 현격한 대조를 보이는 예다.

이케아, 더 웨어하우스, 라이언에어 등 라이벌들을 물리치고 생산성을 극적으로 상승시킨 기업들이 솔직하고 개방적인 태도로 고객 봉사에 임하지 않았다면, 고객들이 그토록 지속적으로 그들에게 신뢰를 보내는 일은 없었을 것이다.

- 『적은 것이 많은 것이다』중에서
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	역발상 동물원을 만든 탄자니아 동물원
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	(재기/장옥빈 외 지음/백은경 외 옮김/고수/567쪽/22,000원)

오늘날 흑자로 운영되는 동물원은 별로 많지 않다. 그 이유는 매우 단순하다. 현지에 없는 동물은 외지 혹은 외국에서 들여와야 하는데, 서로 다른 지역에서 온 동물들은 습성이 모두 달라서 각각에 맞는 생활 환경을 조성해주어야 하기 때문이다. 이렇게 하려면 돈이 많이 드는 반면 입장료를 함부로 높일 수는 없다. 그래서 대부분의 동물원은 경영난에 허덕이고 있었다.

거대한 열대초원이 있는 탄자니아는 충분한 햇빛과 적당한 비가 내려 다양한 열대 동물들이 살아가기에 이상적인 환경이다. 그래서 유네스코에서는 이 거대한 초원지대를 인류 자연환경 보호구역으로 지정했다. 그러나 이처럼 좋은 자연조건을 가진 탄자니아에서도 동물원들은 적자를 면치 못했다. 하늘이 내린 자연환경을 잘 보호하면서도, 매년 정부 보조금으로 간신히 꾸려나가는 신세였다. 탄자니아 동물원들은 이 문제로 골치를 썩였다. 그런데 동물원의 한 직원이 신문에 난 기사를 보고 이 문제를 해결할 방안을 얻었다.

당시 탄자니아의 한 시골마을 주민들은 이리의 잦은 습격으로 피해를 입고 있었다. 이리들은 집주인이 없는 틈을 타서 집안에 있는 닭이나 그밖의 먹을 것들을 훔쳐가곤 했다. 그러나 현지 주민들은 보통 집에 문을 달지 않았기 때문에 외출시 아이들의 안전이 문제가 되었다.

한 여인이 좋은 방법을 생각해냈다. 그녀는 대장간에서 철창을 만들어와 외출할 때 2살짜리 아이를 그 안에 가두어놓았다. 어느 날, 집에 돌아온 그녀는 굶주린 이리 한 마리가 철창 주위를 맴돌고 있는 모습을 보았다. 그녀는 곧장 나무 막대기를 들어 그 이리를 쫓아버렸다.

동물원 직원은 이 기사를 보고 재미있는 아이디어를 떠올렸다. 동물원을 찾는 관광객들과 동물들의 역할을 바꿔보면 어떨까? 철창 속의 동물들이 밖으로 나오고, 관광객들이 차 안에서 동물을 구경한다면 더 재미있지 않을까?

그는 책임자에게 이 아이디어를 건의했다. 그의 건의는 신속히 수용되어 곧장 실행에 옮겨졌다. 그리하여 사람들은 큰 몸을 흔들며 지나가거나 가끔씩 차창으로 고개를 돌리는 호랑이, 숲속에서 우아하게 걸어가는 코끼리, 무리를 지어 초원을 달리는 야생마, 잠에서 깨어나 기지개를 켜는 원숭이를 볼 수 있게 되었다.

이 아이디어는 많은 사람들을 놀라게 했다. 세계 각지의 사람들이 자연에서 생활하는 야생동물들을 보기 위해 몰려 왔다. 탄자니아 동물원의 이름은 전세계에 알려졌다.

탄자니아 동물원은 역할 전환이라는 역발상으로 관광객들의 호기심을 만족시키고, 더불어 그들에게 진정으로 대자연에 돌아간 듯한 느낌을 줄 수 있었다. 동물원 역시 더 많은 관광객들을 끌어들이면서 엄청난 수익을 올리게 되었다.

- 『재기』 중에서 
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	백성들을 부리되, 그들을 편안하게 하라
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	(대경전 - 위민지략/왕야오후이 지음/이성호 옮김/북로드/312쪽/15,000원)

한번은 제자가 맹자에게 물었다.

"왜 걸과 주는 자신의 나라를 잃었습니까?"

"그 까닭을 알고 싶으냐? 그들이 백성들의 지지를 잃었기 때문이다. 백성들이 어진 임금을 찾아가는 것은 물이 위에서 아래서 흐르고, 짐승이 광야를 달리는 것과 같은 자연적인 이치다. 깊은 연못을 위해 고기들을 몰아주는 것은 수달이다. 숲을 위해 새들을 몰아주는 것은 매다. 상나라의 탕왕(湯王)과 주나라의 무왕(武王)을 위해 백성들을 몰아준 이는 하나라의 걸과 은나라의 주니라."

수달이 연못을 위해 고기들을 몰아주니, 연못은 저절로 고기를 얻지 않을 수 없다. 매가 숲을 위해 새들을 몰아주니, 숲은 저절로 새들을 얻지 않을 수 없다. 걸과 주는 제 스스로 잔악하고 포악하여 민심을 잃음으로써 저절로 백성들을 잃어버린 것이다. 나라를 얻으려면 반드시 민심을 얻어야 하고, 이는 수많은 치국 방책 중에서 가장 으뜸이라 할 수 있다. 그렇다면 어떻게 해야 민심을 얻을 수 있을까? 맹자는 말한다.

"민심을 얻는 일은 어려운 일이 아니다. 백성을 위해 어진 정치를 행하면 된다. 그러기 위해서는 백성들이 바라는 것에 귀 기울여 주고, 그들의 안위를 끊임없이 살펴야 한다. 또한 백성들이 진정 원하는 것이 무엇인가를 알아 그들에게 이로운 정책을 마련하고, 백성들이 싫어하는 것을 그들에게 강요하지 않으면 된다. 이와 같이 하면 민심을 얻을 수 있다."

민심을 얻음은 백성들을 편안하게 하는 데 있다. 백성들을 편안하게 함은 백성들을 부유하게 하는 데에 있다. 즉, 백성들을 부유하게 하여 나라를 강성하게 하는 것이 민심을 얻는 길이다. 나라의 근본은 백성이니, 나라의 부유함은 백성들의 부유함에 있다. 국력의 강성함이 전적으로 백성들의 부유함에 달려 있는 것은, 작은 하천에 물이 있어야 큰 강이 가득 찰 수 있는 것과 같다. 작은 하천의 물줄기가 끊기면 큰 강도 마를 수밖에 없다. 이는 가장 기본적이고 가장 간단한 도리이면서도 가장 중요한 법칙이다. 그러므로 맹자는 또 다음과 같이 말한다.

"제후에게는 세 가지 보배가 있으니 인민, 토지, 정사가 그것이다. 백성이 귀하고, 사직이 그 다음이며, 임금은 경미하다."

맹자는 그에게 치국의 방도를 묻는 제후들에게 늘 말했다.

"백성들을 부리되, 그들을 편안하게 해주기 위해 부려라."

- 『대경전 - 위민지략』 중에서 
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	혁신은 소비자의 잠재된 수요를 충족시켜 가는 과정 - 고구마 세탁기의 개발
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	(안졘쥔·후융 지음/이수진 옮김/수희재/622쪽/28,900원/2004년 5월 출간)

통계에 따르면 기업에게서 고개를 돌린 가운데 68%가 서비스에 불만을 느낀 사람들이다. 불만을 토로한 사용자 한 명의 뒤에는 불만이 있으면서도 입을 다물고 있는 26명의 사용자가 있다. 그중 여섯 명은 불만이 너무 커서 기업에게 책임을 묻고 싶은 마음조차 없는 경우다. 8∼16명은 불만을 주변의 아는 사람들에게 토로하는 경우다. 하이얼은 이 사실을 일선의 판매원과 서비스 담당 직원에게 알려 위기의식을 갖도록 했다. 하이얼의 판매원들은 자신들의 노력으로 다음과 같은 별도의 통계를 얻어냈다. 만일 여러분이 어떤 고객의 불만을 해결해주었다면 그는 여러분이 고객 다섯 명의 마음을 돌릴 수 있도록 도울 것이며 기업의 충실한 고객이 될 것이다. 더 나아가 여러분의 홍보사절이 되어 시장을 개척하는 데 큰 도움을 줄 수도 있다.

하이얼 고구마 세탁기의 개발은 고객의 불만을 해결하기 위한 하이얼의 노력을 보여주는 전형적인 사례다.

1996년 쓰촨의 농민 한 명이 하이얼 세탁기의 배수관이 자주 막힌다며 불만을 토로했다. 그 집을 방문한 서비스 담당 직원은 수리 도중 문제의 원인을 발견했다. 이 농민은 세탁기로 고구마를 씻어 진흙으로 배수관이 막히는 것이었다. 배수관을 넓혀준 직원에 감동한 농민은 미안하다며 고구마를 씻을 수 있는 세탁기가 있었다면 하이얼 직원에게 수고를 끼치지 않아도 됐을 것이라고 말했다.

농민의 이 한 마디를 그 직원은 마음속에 새겼다. 하이얼의 직원들은 조사를 통해 그 농민이 살고 있는 지역 주민들 대부분이 고구마를 재배한다는 사실을 알았다. 더욱이 그 해에는 고구마가 풍년이라 미처 팔지 못한 고구마를 프렌치프라이로 가공해야 했다. 가공하기 전에 우선 고구마를 씻어야 하는데 고구마에 묻은 진흙을 씻어내기 위해 농민들은 세탁기를 이용했다. 더욱 면밀한 조사를 실시한 결과 쓰촨의 농가에서는 세탁기를 한동안 사용하고 나면 엔진이 돌아가는 속도가 약해지고 엔진 케이스가 달아오르는 것을 발견했다. 그곳 농민들은 겨울철에는 세탁기를 사용해 고구마를 씻고 여름철에는 옷을 빨았다.

장루이민은 이러한 사정을 알고 고구마 전용 세탁기를 개발하기로 하여, 1998년 4월 본격적인 생산에 들어갔다. 이 제품은 일반 이조식 세탁기의 기능을 전부 갖추고 있었으며, 고구마와 과일은 물론 조개도 씻을 수 있었다. 먼저 1만 대를 생산해 농촌에 공급하자, 제품은 불티나게 팔렸다.

고구마를 씻을 수 있는 세탁기를 개발하는 요구를 불합리하다고 생각하는 기술자에게 장루이민은 "고객의 요구를 불합리하다고 말하면 안 된다. 고객의 요구에 부합하는 제품을 개발해야 새로운 시장을 창출할 수 있다."고 강조했다.

하이얼은 고구마 세탁기의 합리성을 인정함으로써 하이얼의 혁신 이념을 보여주었다. 소비자의 잠재된 수요를 절대 불합리하다고 여기지 않으며 그 수요를 충족시켜 가는 과정이 바로 혁신이다. 고구마 세탁기의 판매량은 많지 않았지만, 이는 하이얼의 혁신 이념을 증명하고 소비자에게 믿음을 주기에 충분했다. 시장의 이러한 요구까지 만족시킬 수 있는 하이얼이 무엇인들 못 하겠는가? 

하이얼은 현재의 생산조직방식을 만족시키기보다는 시장의 세분화와 차별화를 실현하고자 한다. 그리고 이 새로운 방식에서 큰 가르침을 얻었다. 과거의 제품 개발 시스템은 반드시 극복해야 한다. "고객에게 제품을 파는 것"에만 매달릴 것이 아니라 "고객이 원하는 것이면 무엇이든 개발하고 생산"하기 위해 노력해야 하는 것이다. 그리고 더 나아가 "고객이 원하는 것을 분명히 말하기도 전에 벌써 제품을 제공함으로써 고객에게 의외의 기쁨을 주는 기업"이 되어야 할 것이다.

- 『장루이민의 하이얼 - 중국 No.1 기업은 어떻게 만들어지는가?』중에서 
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	생애 최고의 서비스
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	(핸 로즌블러스 외 지음/이창식 옮김/예지/304쪽/13,500원)

1989년 샌프란시스코를 여행할 때 나는 생애 최고의 서비스를 경험했다. 그것은 단순하면서도 전혀 예기치 못했던 아름다운 경험이었고, 평생 잊지 못할 것이다.

아내와 나는 다음 여행지로 출발하기 전에 아침식사를 하려고 "시어즈 파인 푸드"라는 음식점에 들어갔는데, 경망하고 무뚝뚝한 직원이 신선한 계란과 맛있는 커피라도 내주면 다행이라 생각했었다. 하지만 우리는 거기서 프랜시스 러셀이라는 여성의 품위 있는 서비스를 경험하게 되었다.

그녀는 상냥하고 친절하며 유능했고, 자신이 하고 있는 일에 상당한 자부심을 가지고 있는 것 같아서 서비스가 괜찮을 것 같다는 생각이 들었다. 그런데 그녀가 내게 커피를 내오면서 전혀 예상치 않은 일이 일어났다.

커피를 내기 전에 프랜시스는 내가 오른손잡이인지 왼손잡이인지 물었다. 오른손잡이 세계에서 살면서 그런 질문을 받은 것도 놀라웠지만, 음식점 직원이 그런 질문을 한 것에 더욱 놀랐다. 내가 왼손잡이라고 대답하자 그녀는 커피잔을 내 왼쪽에 놓고 다른 물건들도 모두 자리를 바꾸어 놓았다.

그 이전까지 나는 컵과 다른 물건들을 내가 직접 옮기는 데 익숙해져 있었다. 사실 이런 서비스를 경험하기 전에는 내가 직접 옮기는 것을 전혀 의식하지 못했을 정도였다. 그런데 프랜시스 러셀이 내 버릇을 아주 나쁘게 들여놓은 셈이었다. 나는 식탁 물건들을 내 손으로 직접 옮기며 프랜시스 러셀을 생각하게 될 것이다.

중요한 것은 한번 특별한 서비스를 경험하면 다른 서비스들은 소용이 없어진다는 사실이다. 사람들은 특별하지 않은 서비스에 만족하지 말아야 한다. 또한 훌륭하지 않은 서비스는 베풀지도 말아야 하는데, 너무나 자주 그러고 있다. 그래서 정말 훌륭한 서비스를 받고 나면 더욱 감사하게 되는 것이다.

나와 동료들은 음식점에 가면 서비스를 분석하기 바빠 편안할 수 없을 때도 있지만 그래도 그건 아주 멋진 일이라고 생각한다. 우리라고 최고의 서비스를 기대하지 말라는 법이 있는가? 우리 고객들은 최고의 서비스를 요구하고 우리도 그런 수준에 오를 수 있길 바란다. 우리의 목표는 다른 어떤 회사의 서비스로도 감당하지 못할 만큼 우리 고객들의 입맛을 까다롭게 만드는 것이다.

프랜시스 러셀은 서비스 영웅이다. 우리 회사에도 그런 서비스 영웅이 몇 명 있다고 자랑할 수가 있다. 회사마다 자랑하고 싶은 성공담이 있겠지만, 중요한 점은 이런 높은 수준의 서비스가 예외적인 것이 아니라 일반화되어야 한다는 것이다.

- 『직원 최우선의 원칙』 중에서 
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	삼성전자와 소니의 합창
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	(이학영 외 지음/거름/321쪽/12,000원/2004년 1월 출간)


"코피티션(co-petetion)". 협력(cooperation)과 경쟁(competition)의 합성어로 협력적 경쟁관계라는 신조어다. 한때 유행한 "적과의 동침"을 의미하는 말이다. 

일본 소니와 삼성전자는 엄밀히 말하면 경쟁관계다. 소니는 세계 최고라는 타이틀을 수십 년째 놓치지 않고 있는 전자기기 메이커다. 삼성전자는 종합 전자업체로 세계 최고의 메모리 반도체 업체인 동시에 디지털TV 등 각종 가전기기를 만들어 공급한다. 적어도 사업부문의 절반 가량은 소니와 겹친다고 할 수 있다.

이런 두 회사가 2조 원 규모의 합작회사를 세우기로 했다. 두 회사는 경쟁관계이면서 협력 체제를 구축하는, 언뜻 보기에 모순된 관계를 맺게 되었다. 삼성전자와 소니의 TFT-LCD(액정표시장치; 컴퓨터, TV 등의 화면표시장치로 브라운관의 대체품) 분야 합작사 설립은 단순히 서로의 네임 밸류(name-value)를 이용하자는 낮은 차원의 제휴가 아니다. 두 회사 모두 세계 최고기업을 지향하는 무서운 노림수가 담겨 있다.

삼성전자의 입장에선 크게 두 가지 효과를 기대할 수 있다. 첫째는 "제2의 반도체"로 불리는 TFT-LCD 분야의 세계 최고기업이 되겠다는 전략의 일환이다. TFT-LCD는 미국과 유럽이 생산하지 않는 유일한 첨단제품이다. 한국과 일본, 대만 등 아시아권에만 생산공장이 있다. 이것이 의미하는 바는 크다. 삼성전자는 메모리반도체 분야의 세계 최고 자리를 차지했다. 그러나 여전히 많은 업체로부터 견제를 받고 있다. 미국의 텍사스 인스투르먼트(TI)나 독일의 인피니온 등은 물론 후발주자인 대만 TCNC 등으로부터 추격을 받고 있다. 일본업체들도 만만한 경쟁상대는 아니다.

그러나 TFT-LCD 분야에서는 어느 분야보다도 삼성전자에 유리한 환경이 조성되어 있다. TFT-LCD는 삼성전자가 기술적 우위를 갖고 있는 메모리 반도체 기술이 응용되는 분야다. 또 경쟁업체도 아시아의 몇 군데 회사에 불과하다. 반면 시장규모는 메모리 반도체에 버금갈 만큼 커지고 있다. 따라서 삼성전자로서는 명실 상부한 세계 최고기업으로 도약할 절호의 기회를 맞은 것이다. 이를 위해선 시장 선점이 필요하다. 삼성전자는 소니라는 최고의 전자업체를 파트너로 삼아 대만과 다른 일본업체들을 멀찌감치 따돌리겠다는 복안을 가지고 있는 셈이다. 또 다른 노림수는 본격적으로 형성되고 있는 TFT-LCD를 이용한 전자제품 시장도 선점하겠다는 전략이다. 이 경우 소니와의 경쟁을 피할 수 없다. 그러나 시장 초기 진입단계에서 소니와의 파트너십은 제품 신뢰도를 높이는 데 큰 역할을 해줄 것으로 기대되고 있다.

소니의 입장에서 보면 안정적으로 핵심부품을 공급받을 수 있는 길이 열렸다. TFT-LCD는 메모리 반도체처럼 공장을 하나 짓는데 수조 원의 돈이 들어간다. 삼성전자처럼 TFT-LCD와 디지털 제품을 일괄 생산하는 것은 매우 드문 케이스다. 소니는 삼성전자와의 제휴로 TFT-LCD를 안정적으로 공급받을 수 있는 길을 열었다. 이는 다른 경쟁업체보다 우월한 자리를 차지했다는 뜻이다. 또 TFT-LCD 시장규모가 급속하게 커지고 있는 시점에서 삼성전자를 통해 우회적으로 이 분야 시장에 진출할 수도 있게 되었다. 이래저래 양측의 이해가 맞아떨어진다.

두 회사의 이해가 일치된 부분은 또 있다. 바로 중국을 견제한다는 점이다. 이제 중국은 누구에게나 위협적인 존재가 되었다. 특히 대만업체들은 중국을 마치 자신의 나라처럼 자유롭게 드나들며 대규모 투자를 감행하고 있다. 대만의 전자업체가 중국에 LCD나 반도체 공장을 본격적으로 짓기 시작한다면 문제가 심각해질 수도 있다. 게다가 중국의 잠재력으로 볼 때 소니도 안심하긴 어렵다. 중국이 대규모 투자 유치에 적극적으로 나서는 바람에 필립스 등 유럽의 경쟁업체들이 중국에 경쟁적으로 공장을 짓기 시작한 것도 부담이다. 따라서 두 회사가 손잡고 중국의 추격권에서 벗어나기 위한 공동 전략을 수립한 셈이다.

이는 삼성전자와 소니의 합작회사가 높은 기술력이 필요한 7세대제품을 1차 생산목표로 잡았다는 데서도 잘 나타난다. 현재 양산단계에 있는 LCD-TV는 20인치 정도의 크기다. 삼성과 소니가 만들 제품은 40인치의 초대형 제품이다. 기술을 확실히 차별화하겠다는 의도가 담겨 있는 셈이다. 또 다른 뜻도 숨어 있다. 합작회사가 만든 제품은 소니와 삼성전자의 LCD-TV에 실려 판매된다. 두 회사의 디지털 기술은 세계 최고 수준이어서 충분한 시장 창출 능력을 갖고 있다. 기술경쟁력을 십분 활용해 시장을 계속 리드, 후발 주자들의 추격권에서 벗어나겠다는 전략이다.

물론 완제품은 각자의 브랜드를 달고 판매해야 하기 때문에 두 회사는 또 다른 경쟁을 벌여야 한다. 협력과 경쟁이 공존하는 셈이다. 제휴관계가 확산될 것인지 아니면 이 정도 수준에서 머물 것인지는 불분명하다. 그러나 앞으로 TFT-LCD의 제휴가 디지털 TV의 표준 기술을 확보하는 데까지 이어지는 등 제휴 범위가 확산될 가능성을 배제할 수 없다.

경제에 있어 국경이 없어지고, 기술발전이 시장을 선도하는 요즘에는 협력과 경쟁이 공존하는 게 어쩌면 당연한 이치다. 복합 기술이 필요한 디지털 제품의 경우 모든 부품을 한 회사가 만든다는 것을 거의 불가능한 일이다. 따라서 제휴를 통해 이 문제를 해결하는 게 대부분이다. 이미 영국 롤스로이스 자동차에는 독일 BMW의 엔진이 장착되고 있다. 독일 벤츠에는 폴크스바겐의 엔진이 들어간다. 이것을 이상하게 생각하는 사람은 거의 없다. 기술개발을 분업화함으로써 서로의 경쟁력을 극대화하는 윈-윈 전략이 보편화되어 있다고 할 수 있다.

- 『경제기사는 하나다』중에서
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	감성 경영으로 성공한 신촌 세브란스 병원
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신정길 외 지음/넥스비즈/2004년 4월/354쪽/15,000원

오늘날 가장 효율적인 경영은 인간을 존중하는 감성경영의 시대이다. 직원을 존중하면 생산성이 향상된다는 기업적 경영가치를 떠나서 인간성을 중시하는 사회이기 때문이다. 이러한 인간성 존중의 경영을 접목시키는 감성경영이야말로 지금의 시대가 원하고 있는 경영 기법이라 할 수 있다.

신촌세브란스병원 외래원무과 부서 운영을 살펴보자.

이곳은 외래원무과장을 중심으로 총 41명의 직원이 외래의 수납, 전화예약 등 외부 고객을 맞이하는 병원의 얼굴임과 동시에 첫 인상이다. 이들은 조직 내 가족운동을 펼치고 있는데 출근하자마자 직원들의 얼굴을 살펴 기분 상태를 파악하기 위한 노력부터 시작한다. 흔히 우리가 맞선을 보는 자리나 인간관계의 성패가 첫 인상에서 좌우되는 것과 마찬가지다. 각 부서의 성공은 내부 고객의 만족에 있다고 판단한 이곳은 부서장 및 관리자는 직원들을 존중하고 섬기면서 다음과 같은 변화를 시도했다.

첫째, 부서의 분위기는 아침 출근하는 부서장의 인상에 있다고 판단해서 항상 즐겁게 웃으며 출근한다.

둘째, 사람은 인사와 말보다는 서로가 서로에게 피부로 부딪히는 스킨십이 무엇보다 중요하다. 남녀의 가장 부드러운 스킨십은 악수이다. 왜냐하면 악수는 모든 감정의 표현이 가능하여 관심과 당부를 동시에 전달하기 때문이다.

셋째, 아침 조회를 반드시 한다. 항상 명상시간에 기도와 또는 삶에 지침이 되는 이야기를 부드럽고 자연스러운 분위기 속에서 들려주고, 매뉴얼 복창 연습에 이어 간단한 체조로 몸을 푸는 등의 시간을 거치면서 동료애를 기르고 부서의 단결을 가져온다.

아침에 이러한 과정을 매일 거쳐 외부 고객을 맞이할 수 있는 마인드를 갖추고 자리에 앉을 수 있게 함으로써 외부고객과 하나가 되어서 자연스러운 마음에서 우러나오는 서비스가 가능해진다. 그 결과 조선일보 NCSI 고객 만족 평가에서도 2003년도에 전국 서비스 기업 중 병원통합 2위를 차지하는 성과를 보였다.

신촌세브란스병원은 이뿐 아니라 직원 상호간에 인간적인 관계 발전을 위한 각종 동호회 모임을 적극 지원하여 타 부서 직원들과도 교류의 장을 만들어 업무 효율을 극대화하고 있다. 특히 마라톤 운동을 적극적으로 지원하는데, 많은 직원들이 "신촌세브란스 마라톤 클럽"에 참여하여 마라톤 정신으로 기초체력을 보강하고, 끈기와 성실을 목표로 지속적으로 정진할 수 있도록 독려하고 있다.

- 『감성 경영, 감성 리더십』 중에서 
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	미래의 고객에게 영업을! 다국적 컨설팅사의 캠퍼스 설명회 역발상
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	(여준상/원앤원북스/2004년 3월/392쪽/15,000원)

상식적으로 캠퍼스 설명회는 인력 채용을 위해 하는 것이다. 그러나 역발상은 이렇다. "아니다. 캠퍼스 설명회를 통해 미래 고객에 대한 사전 영업을 할 수 있다."

"맥킨지, 베인앤컴퍼니, 에이티커니, 보스턴컨설팅그룹, 모니터…."

이름만 들어도 다 아는 세계적인 다국적 컨설팅 회사들이다. 이들 회사들은 해마다 봄, 가을이 되면 주요 대학의 캠퍼스 구내에 회사 설명회 플래카드를 붙인다. 이들에게는 캠퍼스 설명회의 목적이 단순히 리크루팅에만 있지 않다. 거기에는 미래를 바라보는 마케팅 전술이 숨어 있다.

사실 설명회에 온 사람들 중 채용되는 사람은 몇 손가락 안에 꼽힌다. 그리고 설명회에 온 상당수는 국내의 대기업에 입사를 한다. 하지만 이들이 관리자가 되면 컨설팅회사를 찾게 될 것이므로, 결국 이들은 컨설팅 회사 입장에서 보면 미래의 잠재적인 고객인 셈이다. 미래의 잠재고객이 모인 데서 단순한 리크루팅이 아니라 회사 설명회를 개최함으로써 매우 적절한 타깃팅 홍보 효과를 누리고 있는 것이다.

이런 반면 국내 기업들이 캠퍼스 설명회를 한다고 하면 그야말로 사람을 뽑는 리크루팅에만 신경을 쓴다. 캠퍼스 설명회에 모인 사람들은 가까운 미래에 자기 회사의 훌륭한 클라이언트가 될 수 있다는 역발상적 시각을 가질 필요가 있다.

"캠퍼스 = 리크루팅"이라는 고정화된 공식에 얽매이지 말고, "캠퍼스 = 미래 영업"이라는 선견지명을 가져야 한다.

- 『역발상 마케팅』 중에서 
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	부유한 의사와 거래하는 법
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	(토마스 J. 스탠리 지음/리대룡 외 옮김/미래의창/2004년 03월/296쪽/12,000원)

뮤추얼 펀드라는 것은 광고에 엄청난 돈을 쏟아붓고 직접 찾아가 설득하지 않으면 판매하기 힘든 상품이다. 

따라서 고객에게 자사의 상품을 판매하기 위해서는 무엇보다도 잠재 고객들을 만나야 하는데 초일류 세일즈맨이자 유명 뮤추얼 펀드 사의 마케팅 팀장 역시 잠재 고객과 만나는 것이 쉽지 않았다.

결국 그는 우선 잠재고객들을 만나기 위한 방법부터 고안해야 했고 그것도 잠깐 동안 만나는 것이 아니라 설득할 수 있을 정도의 시간을 가져야만 했다. 

그러나 대부분의 부유한 잠재 고객들은 비서와 부하직원들이 겹겹이 보호막을 치고 세일즈맨의 접근을 막고 있어 말을 거는 것조차도 힘들었다.

따라서 의사들에게 무언가를 판매한다는 것은 대단히 어려운 일이다. 그러나 이 초일류 세일즈맨은 단념하지 않았고 잠재고객들과 만날 수 있는 기발한 방법을 개발했다.

요점을 말하자면 그것은 잠재고객이 내 준 시간만큼 대가를 지불하는 것이었다. 

그의 고객들은 대부분 의사들이었는데 그는 자신만의 독특한 접근 방법으로 고객 앞에 버티고 있는 그 어떤 장애물도 뚫고 들어갈 수 있었다. 그는 고객인 의사들에게 환자로서 접근했고 고객과 직접 대면하기 전까지는 자신이 무언가를 파는 사람이라는 내색을 전혀 하지 않았다.

그는 의사에게 전화해서 진찰 시간을 정했다. 환자가 진료비를 내고 의사를 방문하여 상담을 받는 것을 막을 사람은 아무도 없었다. 

의사를 방문한 그는 자신의 문제는 의학적으로 풀 수 있는 것이 아니라고 말했다. 의사가 그럼 무엇이 문제인지 물어보면 "의사 선생님, 당신이 문제입니다. 저는 선생님께 투자를 권유하기 위해 진찰비를 지불하고 여기 이렇게 앉아 있는 겁니다."라고 답했다.

이 초일류 세일즈맨에 의하면 대부분의 의사들이 자기와 만나 이야기하기 위해 돈을 지불한 사람의 말을 경청했다고 한다. 

다른 세일즈맨들이 한 의사를 설득하기 위해서 병원에 앉아 몇 시간씩 기다리는 데 반해 이 초일류 세일즈맨은 환자가 되어 언제든지 정해진 시간에 의사를 만날 수 있었다.

제약 회사나 생명보험 분야에서 일하는 대다수의 세일즈맨들이 의사들의 시간을 훔치려고 하는데 반해, 이 초일류 세일즈맨은 의사들의 시간에 대해 대가를 지불했던 것이다.
- 『백만장자 마케팅』 중에서 
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목표를 명확하게 설정하라
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	브라이언 트레이시 지음 /북이십일 

기원전 331년, 알렉산더 대왕은 5만이 채 안 되는 적은 병력으로 20만이 넘는 병력을 가진 페르시아의 왕 다리우스 3세와 맞서 싸워 이겼다. 승리의 비결은 알렉산더 대왕의 분명한 목표에 있었다. 그는 다리우스의 군대가 곳곳에서 징집된 군인들로 이루어져 있기 때문에 서로에 대한 충성심이 없고 오로지 왕인 다리우스에게만 충성한다는 사실을 파악하고 있었다. 알렉산더의 군사 철학에 의하면 적의 지휘관은 모래알 같은 적군을 이어주는 연결고리와도 같았다. 따라서 알렉산더는 다리우스 왕을 죽이거나 전쟁터에서 끌어내리기만 한다면 승리를 할 수 있다고 확신하고 다리우스 왕을 목표로 전략을 구사했다. 

드디어 격렬한 전투가 시작되었다. 페르시아군이 마케도니아 군의 측면을 공격했으나 마케도니아군은 대오를 흐뜨리지 않고 페르시아 군의 왼쪽 측면을 공격하기 위해 오른쪽으로 이동했다. 그리고 페르시아 군이 이에 대응하기 위해 옆으로 이동하자 페르시아 진의 중앙부에 구멍이 뚫렸다. 이 때 알렉산더의 우렁찬 공격명령과 함께 알렉산더가 이끄는 정예기병이 V자형 대형을 이루고 페르시아군의 전방을 가르며 다리우스왕을 향해 거리를 좁혀왔다. 다리우스 왕은 겁을 집어먹고 혼비백산하여 도망을 쳤고, 부하 장군들 역시 도망가기에 급급했다. 삽시간에 마케도니아군이 페르시아 군의 중앙을 돌파했다. 지휘관이 사라진 페르시아의 군대는 지리멸렬 흩어져 버리고 말았다. 결국 승리는 알렉산더가 이끄는 마케도니아 군의 것이었다. 전투가 끝났을 때 페르시아 군은 거의 9만명이 전사한 반면 마케도니아군의 전사자 수는 겨우 5백명에 불과했다. 이 전쟁에서 승리함으로써 알렉산더는 당시 세계에서 가장 큰 제국인 페르시아의 지배자가 되었다. 

이 사례에서 배울 수 있는 교훈은 명확히 정의할 수 있고, 중요하다고 확신하며, 달성 가능한 목표를 향해 모든 노력을 집중시키라는 것이다. 세상의 모든 전쟁과 전투, 인류의 위대한 노력에는 명확하고 구체적인 목적과 목표가 있다. 그리고 리더는 조직의 목표를 정확히 파악하고 그 결과가 어떻게 될 지를 정확히 인식하고 있어야 한다. 목적과 목표는 명확할수록 달성될 가능성이 높다.

- 『빅토리』 중에서 
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변화를 거부하는 사람은 내부에 있다
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	(쥬디스 브릴스 지음/김태항 옮김/청년정신/202쪽/10,000원)

1972년 처음 휴렛 패커드라는 회사를 처음 알게 된 이래, 그 회사의 이름은 내게 개혁의 이미지로 비춰진다. 업무차 만났던 휴렛 패커드 직원들도 회사가 항상 개혁을 시도하고 있다고 말했다. 그리고 1990년대 후반, 휴렛 패커드가 새로운 CEO를 초빙했을 때 나는 다시 한 번 개혁이 시작되리라고 예측했다.

새로 영입된 CEO는 이전의 CEO들과는 달랐다. 우선 그는 양복을 입지 않았다. 여자였으니까. 더욱 놀라운 것은 그녀가 이전에 컴퓨터 업계에서 전혀 근무한 적이 없었다는 것이다. 칼리 피오리나는 휴렛 패커드 역사상 관련 산업에서 근무해 본 경험이 없는 첫 번째 CEO였다.

1999년 10월, 그녀는 『포춘』과의 대담을 통해 이사회에서 했던 말을 전했다.

"보세요! 현재 휴렛 패커드의 문제가 컴퓨터 전문지식이 아닙니다. 그런 지식을 가진 사람은 회사 내에 얼마든지 있습니다. 나는 중요한 핵심을 신속히 골라내는 능력이 있습니다. 내가 컴퓨터에 대해 모른다는 것을 스스로 잘 알고 있습니다. 그러나 우리는 서로 보안할 수 있는 부분을 가지고 있습니다. 여러분은 최고의 공학기술을 가지고 있으며, 나는 회사가 필요로 하는 전략적 비전을 가지고 있으니까요."

그녀는 취임을 한 뒤, 조직 개혁 계획을 선포했다. 고참 중역들은 최소한 1년은 걸릴 것이라고 말했지만 그녀는 오래 걸리지 않을 것이라고 단언했다. 그리고 중역들에게 3개월 안에 계획을 완수하라고 지시했다. 그리고 결국 그녀의 말대로 되었다.

휴렛 패커드 경영방식(H-P Way)은 수십 년 간 이어온 것으로, 종업원들의 지지와 존경을 받아온 전통이었다. 그것은 창업자인 윌리엄 휴렛과 데이빗 패커드가 창고에서 회사를 설립하면서부터 정한 규약들로부터 시작되었다. 즉 종업원들은 존경받아야 하며, 회사는 단기적인 이익추구가 아닌 장기적인 비전을 추구하고, 회사가 커졌을 때 종업원에게 이익을 분배한다는 것이었다. 휴렛 패커드 사가 종업원의 권익을 존중하고 인력 관리가 훌륭하다는 것은 널리 알려진 사실이다.

새로운 CEO인 피오리나는 이러한 전통 경영방식에서 벗어나는 듯 보였고, 이에 따라 경영자들은 그녀가 휴렛 패커드의 경영철학을 이해하지 못한다고 투덜거렸다. 하지만 그녀는 잘 이해하고 있었다. 대학원에서 MBA를 취득하고 루슨트 테크놀로지에 들어가 중역이 되기 전에 그녀는 휴렛 패커드 사에서 비서로 일했던 적이 있었기 때문이다.

하지만 아웃사이더였던 피오리나가 보기에 휴렛 패커드 경영방식은 바뀌어야 했다. 그녀는 현대적 의미의 휴렛 패커드 경영방식을 구상했다. 그리고 그 구상대로 취임 후 3개월 뒤에는 회사의 이익 공유 프로그램을 폐기했다. 즉 기존의 이익 동등 비례배분제가 아니라 실적에 근거한 보너스 지급이라는 새로운 프로그램을 도입했다.

또한 피오리나가 CEO로 취임했을 때, 휴렛 패커드 산하에는 80개 이상의 사업체가 있었다. 우선 유사한 기업을 합치고, 부서 숫자를 재조정했다. 물론 이 역시 휴렛 패커드 전통적 경영방식에서 벗어나는 것이었다. 오랫동안 근무해 왔던 중역들과 종업원들은 크게 놀랐다. 종업원들 사이에 갑작스러운 변화에 준비가 되어 있아 결코 제대로 될 수 없을 것이라는 반대 의견이 팽배했다. 분개하는 목소리도 들렸다. 하지만 그녀는 굽히지 않고 추진해 나갔다.

불평은 어디에든 있다. 많은 사람들은 "그녀가 휴렛 패커드 경영방식을 이해하지 못한다."고 말하면서 그녀의 계획은 실패할 것이라고 열변을 토했고, 또한 실패하기를 바랐다. 하지만 이러한 불평과 저항에 굴복한다면 이미 CEO로서 자격미달인 셈이다. 왜냐하면 CEO는 회사를 다음 세대로 인도하는 사람이기 때문이다. 그럼에도 많은 CEO들은 리더로서의 기능을 잘 수행해내지 못한다. 피오리나는 바로 그런 점에서 다른 CEO들과 달랐다..

개혁이 이루어진 후, 휴렛 패커드의 성장속도는 눈부실 정도였다. 또한 주식도 새로이 성장하는 주식으로서 인식되었다.

"과거의 방식을 고집하는 한 발전은 없다. 이것은 자신이 배출해 낸 공기를 다시 마시는 꼴이며, 어느 순간 질식하게 마련이다.."

-『사연 많은 거위가 황금알을 낳는다』 중에서 
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	질문을 통해 해법을 찾아낸 홀버그 쉬레손
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	(세스 고딘 지음/권춘오 옮김/나무생각/2004년 2월/240쪽/12,000원)

"질문하는 것을 무서워하지 마라.!"

마케팅 전문회사 홀버그 쉬레손은 첨색제로는 유명한데 페인트를 더 많이 판매하고 싶어하는 회사를 고객으로 둔 적이 있다. 홀버그의 첫 번째 질문은 왜 다른 회사는 1 갤런에 14 달러인 반면, 이 회사는 1 갤런에 17달러인지였다. 그러나 페인트 회사의 어느 누구도 그에 대해 말을 하지 못하는 것 같았다. 그 회사의 연구개발팀은 말했다.

"우리는 더 값비싼 원료를 사용합니다."

홀버그가 물었다. "왜죠?"

연구팀은 다시 말하길, "더 우수한 성분이 있으니까요. 하지만 구체적으로 어떤 점이 더 좋은지는 잘 모릅니다." 홀버그의 질문은 계속 이어졌다. "우리에게 이 성분에 대해 좀더 말해주시겠어요?" "잘 모습니다. 다만 우리 페인트는 연방법 기준을 훨씬 더 상회합니다."

결국 홀버그는 페인트와 관련된 연방법 기준을 살펴보기로 했다. 그리고 페인트 작업의 80 퍼센트가 이미 다른 페인트가 칠해진 기존 표면에 덧칠하는 것임을 알게 되었다.

더 다행스러운 일은 이 회사의 값비싼 페인트가 이미 페인트가 칠해진 표면에 훨씬 더 잘 착색된다는 점을 발견한 일이었다. 결국 연구개발팀이 실패한 바로 그 곳에서, 홀버그는 이 회사의 페인트가 더 값비싸고, 왜 추가 비용을 들일 가치가 있는지에 대한 완벽한 이유를 발견했다.

홀버그의 호기심아 가져온 결과는 무엇일까? 그 비싼 페인트의 판매 급증이었다.

호기심은 기업이 발전하는 데 꼭 필요한 요소 중 하나이다. 세계적인 기업 모토로라는 전 직원에게 1년에 40시간 이상 강좌를 듣도록 권고한다. 통계학에서 도자기를 굽는 일까지 어떤 제한도 없다. 게다가 회사에서 일할 시간에 말이다.

- 『세스 고딘 보고서』 중에서 
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	포상은 후하고 믿을 수 있어야 한다
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	(루안쫑 지음/김택규 옮김/북로드/북로드/2004년 1월/384쪽/15,000원)

포상을 준다고 하고 주지 않는 속임수는 여러 번 사용할 수 없다. 두 세 번만 거듭되면 아무도 속지 않는다. 군주는 후하고 신뢰받는 포상만이 효과가 있다는 걸 명심해야 한다. 백성들은 포상이 후하면서도 성실해야만 군주를 위해 목을 바치고 피를 뿌린다.

오기(吳起)가 위나라 무후(武候)를 위해 서하를 지킬 때, 위나라 국경 가까이 진나라의 망루가 세워져 감시의 눈길이 끊이지 않았다 오기는 그 눈엣가시를 뽑고자 했다. 그 지역 사람들의 농사에 방해가 됐기 때문이다. 그러나 그에게는 병력이 부족했다. 그래서 오기는 한 가지 묘안을 짜냈다. 북문(北門)에 수레 끌채 하나를 기대 놓고 명령을 내렸다.

"누구라도 이걸 남문까지 옮겨놓으면 가장 좋은 밭과 집을 상으로 주겠다."

어떤 사람이 명령대로 행한 뒤, 과연 그 후한 상을 받았다. 오기는 다시 팥 한 섬을 동문 밖에 놔두고 그것을 서문으로 옮기는 자에게 똑같은 상을 내리겠다고 명했다. 그러자 모든 사람들이 앞 다퉈 팥을 옮겼다. 오기는 이제 됐다고 생각하고 또 다시 명령을 내렸다.

"내일 진나라의 망루를 공격할 것이다. 제일 먼저 그 위에 오르는 자를 대부(大夫)에 봉하고 좋은 밭, 좋은 집을 상으로 주겠노라."

이튿날, 사람들은 벌떼같이 물려가 순식간에 그 망루를 점령하였다.

포상이 후하고 믿을 만하면 사람들은 기꺼이 명령대로 움직인다. 인간의 물질욕은 한정이 없기 때문이다. 후한 상으로 그 욕망을 자극하여 적극성을 끌어내야 한다. 하지만 상을 준다고 했으면 반드시 그 상을 줘야 한다. 미루거나 맘대로 말을 바꾸면 안 된다. 그래야만 사람들의 군주에 대한 믿음을 강화할 수 있다. 군주가 이 방법을 따르면 공격도 쉬워지고 수비도 견고해진다.

- 『대경전』 중에서 
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	사람 위에 서는 자의 특징
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	(사장·CEO의 철칙/시미즈 류에이 지음/김영철 옮김/일빛/2004년 2월/402쪽/20,000원) 

필자는 사람 위에 설 수 있는 사람에게는 공통된 요소가 있음을 알게 되었다. 즉, 유능한 사장에게서 볼 수 있는 특징 중 하나는 모두 밝고 낙관주의적인 사람이라는 것이다. 성공한 사장으로서 비관주의적인 사람을 아직껏 만나본 적이 없다.

필자가 사장 및 CEO들과의 인터뷰를 시작한지 얼마 되지 않아서 제1차 엔고쇼크가 일본을 덮쳤다. 당시 철강업계는 완전히 직격탄을 맞았고 실적은 급격하게 악화되었다. 그 때 "신닛테츠(新日鐵)"의 다케다 회장을 만났는데, 그는 "괜찮다"는 말과 함께 태연한 보습을 보이면서 전혀 걱정하는 얼굴이 아니었다.

그렇지만 당시 매스컴에서는 "적자로 전락", "기본급 인상 동결로 노사교섭 타결" 등의 표현을 써가며 연일 신닛테츠를 구조적인 불황업종의 대표격이라고 떠들던 시기였다. 이러한 경제적 분위기를 고려할 때 도저히 어쩔 수 없는 최악의 상황은 아니었지만 그렇다고 "괜찮다"며 넘어갈 분위기는 아니었다.

그래서 필자가 "왜 괜찮으냐?"고 묻자, 다케다 회장은 "현대 일본의 철 사용량은 중국의 10배 이상이지만 앞으로 중국 시장의 수요는 엄청나게 확대 될 것이며, 또한 미국 시장의 수요도 대폭적인 상승이 기대된다. 미국의 경우는 고속도로나 교량이 노후되어 거의 무너지기 직전이므로 다시 건설하지 않고는 절대로 못 견딘다. 그렇게 되면…." 하면서 아주 낙관적인 전망을 펼치는 것이었다. 그로부터 1개월 뒤 미국의 베이 에어리어에서 지진이 일어나 실제로 무너질 것 같지 않던 교량이 무너졌을 때 다케다 회장의 이야기가 생각났다.

IC프레임이나 금형을 제작하는 큐슈 지역의 중견 기업, "미쓰하이테크"의 미쓰이 회장은 버블 붕괴 후 장기 불황이 계속되던 때에도 "경기가 나빠지면 왠지 힘이 솟아요. 오히려 이번 불황을 전화위복의 계기가 될 것으로 생각하면서 해나갑니다."라고 말하며 밝은 표정을 지었다. 실제로 좋은 실적을 유지했다. 천성이 밝고 낙관주의적이라는 특성은 결국 사장에게 행운을 가져오는 요소인 것이다.

- 『사장·CEO의 철칙』 중에서 
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	목적과 핵심이 명확한 전략
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	(윌리엄 조이스 등저/김언수 옮김/더난출판사/363쪽/13,000원)

요즘 같은 세상에 유통 회사가 다음과 같은 방식으로 성공할 수 있을까?

· 처음부터 연수입이 2만 달러 이하인 저소득층 고객을 타깃으로 삼는다.
· 소도시나 저소득층이 사는 도시에 매장을 연다. 
· 절반 이상의 상품을 단돈 1달러의 가격에 팔며, 가장 비싼 물건이 35달러를 넘지 않도록 한다. 
· 한 번 매장을 방문할 때 평균 8달러 이상은 쓰지 않는 고객들을 상대로 물건을 판매한다. 


당연히 성공하기 힘들 것이다. 그러나 달러 제너럴은 바로 이런 방식으로 성공을 거둔 회사다. "포춘 500대 기업"에 들어가는 이 회사는 5천 개의 점포를 가지고 있으며, 연간 50억 달러의 매출을 올리고, 1990년에서 2000년까지 10년 동안 매년 31.8퍼센트라는 놀라운 평균수익성장률을 보인 회사다. 

"우리는 그 어떤 경쟁사보다 고객을 위해 더 많은 것을 제공함으로써 성공을 거둘 수 있었다."라고 달러 제너럴의 회장인 칼 터너 주니어는 말한다. "달러 제너럴을 찾은 고객들은 같은 돈으로 훨씬 많은 것을 살 수 있다. 가격을 낮추면 고객은 저절로 찾아오게 되어 있다. 그 효과는 놀라울 정도다."

달러 제너럴은 4+2 공식의 모범이 되는 승자 기업이다. 달러 제너럴은 다른 승자 기업들이 보여준 것처럼 4가지 일차적 프랙티스 모두(목적과 핵심이 명확한 전략, 고객을 만족시키는 완벽한 실행, 성과 지향적인 문화 조성, 단순하고 유연한 수평적 조직 구조)와 4가지 이차적 프랙티스 중 2가지(유능한 인재의 개발과 유지, 성공을 향한 리더들의 열정적 헌신)를 훌륭하게 수행했다. 

1930년대에 테네시 주에서 포목점들을 인수해 돈을 번 터너는 아들 헐리 칼리스터 터너와 1939년 터너 앤드 선이라는 직물류 도매점을 열었다. 그리고 1955년 스프링필드에 달러 제너럴이라는 이름의 상점을 열었다. 그 상점의 사업 계획은 기막히게 단순한 것이었다. "모든 상품의 가격은 1달러로 한다."

헐리 칼리스터 터너의 아들인 칼 터너 주니어는 1965년 사업에 합류했고, 3년 뒤 달러 제너럴을 주식 시장에 상장하게 되었다. 당시에 그들은 이미 4백 개의 점포에서 4천만 달러의 매출을 올리고 있었으며, 2001년에 이르러서는 5천 개 이상의 점포를 보유하게 되었다. 일주일에 - 토요일과 일요일을 제외하고 - 매일 두 곳에 새로운 지점을 오픈했으며 매출은 50억 달러를 넘어섰다. 그동안의 인플레로 인해 달러 제너럴이 판매하는 상품의 가격이 높아지기는 했지만 여전히 35달러가 넘는 상품은 단 한 가지도 없었다. 그리고 모든 점포에서 1955년 처음 회사를 시작했을 때처럼 지금도 여전히 1달러짜리 상품들을 판매하고 있다. 

어떻게 이처럼 단순하고, 어떤 면에서는 유행에 뒤떨어진 것 같은 소매 체인이 그토록 대단한 성공을 거둘 수 있었을까? 달러 제너럴이 확고하게 지킨 4가지 일차적 프랙티스들을 살펴보자. 

달러 제너럴은 처음 상점을 열 당시에 선택한 저소득층 고객을 타깃으로 한 시장에 대한 명확한 원칙을 초지일관 지켜나갔다. 미국이 대공황을 겪고 있던 시기에 사업을 시작했고 자신들 역시 저소득층 출신으로 고객들과 같은 뿌리를 갖고 있는 터너 가문은 고객들의 마음을 이해했고 또 항상 그들을 존중했다. 

이 회사의 전략적인 목표는 품질 좋은 제품을 가장 싼 가격에 공급함으로써 고객의 생활 수준이 높아질 수 있도록 하는 것이다. 칼 터너 주니어는 이렇게 말한다. "달러 제너럴은 바겐세일로 가득 찬 가게다. 수많은 상품들을 그 가치보다 훨씬 낮은 가격에 판매한다. 그렇게 하는 이유는 고객들이 그것을 구입하기 위해 쓰는 돈보다 더 큰 가치를 얻어갈 수 있도록 하기 위해서다." 

달러 제너럴이 타깃으로 생각하는 고객층을 노리는 회사들은 많이 있다. 하지만 그 누구도 달러 제너럴처럼 오로지 그 고객층만을 타깃으로 삼지는 않는다. 대부분의 회사들은 이 고객층을 오히려 부차적인 시장으로 여기며, 더 높은 이익을 남길 수 있는 더 부유한 고객층을 공략하려고 한다. 하지만 달러 제너럴은 970만 명의 저소득층 고객들을 "자신의 경제 상황을 고려해서 보다 현명하게 소비할 줄 아는 사람들, 합리적인 가격과 좋은 품질에 대해 감사할 줄 아는 사람들"이라고 말한다. 

이 고객층은 또한 규모에 있어서도 상당히 큰 부분을 차지한다. 미국 가정의 37퍼센트가 2만 5천 달러 이하의 소득을 올리고 있는데, 평균 수명이 길어지고 은퇴 후 퇴직금만으로 생활하는 사람들이 많아지면서 이 인구층은 급속히 증가하고 있는 추세다. 달러 제너럴의 전형적인 고객은 가계의 연소득이 1만 7천 231달러고, 3명 내지 4명의 가족을 거느린 49세의 여성이다. 

월마트와 같은 다른 대형 소매점들과 차별화하기 위해 달러 제너럴은 모든 점포를 소규모로 운영하는데, 평균 규모는 약 190평 정도다. 대부분의 점포는 인구가 2만 5천 명 이하인 작은 마을이나 대도시의 저소득층 밀집 지역에 위치해 있지만 점점 많은 점포들이 최고의 경쟁업체 바로 옆에서 문을 열고 있다. 칼은 최근의 인터뷰에서 "우리는 대형 경쟁 업체의 바로 옆자리를 선호한다. 왜냐하면 그들과는 다른 틈새 시장을 타깃으로 하기 때문이다. 달러 제너럴은 편의점과 할인점을 통합한 개념의 소매점으로서 우리가 제시하는 가격은 경쟁사에 비해 월등히 낮다고 할 수 있다. 경쟁사들은 고객을 불러들이기 위해 열심히 홍보를 하는데, 그렇게 해서 몰려오는 사람들은 그들이 아닌 바로 우리의 고객이 된다."라고 말했다. 

달러 제너럴이 경쟁사에 비해 훨씬 뛰어난 전략적 우위를 갖고 있는 것 중의 하나가 바로 소규모에서 비롯되는 편리함이다. "요즘의 소매점들은 너무 커져서 고객들은 마치 전쟁을 치르듯 쇼핑을 한다. 그러나 달러 제너럴은 그러한 상점들과는 차별되는 특징을 갖고 있다. 매장에 들어오면 원하는 것을 바로 찾을 수 있고, 구매를 마친 후에는 바로 매장을 빠져나갈 수 있는 곳이 바로 달러 제너럴이다. 그것도 다른 대형 소매점에서보다 훨씬 적은 돈으로 훨씬 많은 물건을 구입할 수 있는 혜택을 누리면서 말이다."

물론 가격도 핵심적인 전략이다. 달러 제너럴이 판매하는 핵심 상품의 경우 1달러에서 20달러까지 1달러 단위로만 가격을 붙이고 특별한 상품의 경우 35달러까지 가격이 올라갈 수 있다. 예를 들어, 축하 카드는 2장에 1달러고, 비누 5개는 2달러라는 식으로 가격을 1달러 단위로 붙이는 전략은 절대 변하지 않는다. 칼의 설명에 의하면 "이 시스템이 우리를 경쟁자와 차별화시켜주는 요소다. 왜냐하면 가격에 한눈에 들어오고 고객들에게 떨이로 구입한다는 느낌을 주어 관심을 끌 수 있기 때문이다."라고 요약될 수 있다. 

- 『비즈니스 성공을 위한 불변의 공식 4+2』 중에서 
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	자신만의 목소리를 찾아라, 그리고 그 목소리와 손길을 연결시켜라
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	(배리 Z.포스너 외 지음/김원석 옮김/물푸레/2004년 2월/568쪽/23,000원) 

미시건 주의 가구 제작 업체인 허먼 밀러(Herman Miller)의 전 회장이자 CEO였던 맥스 디 프리(Max De Pree)는, 리더의 말과 행동 사이의 관계를 잘 보여주는 감동적인 이야기를 하나 했다.

나와 내 아내 에스터에겐 조에(Zoe)라는 이름의 손녀가 있습니다. 조에란 그리스어로 "삶"이란 뜻이죠. 그 애는 태어날 때 미숙아여서 겨우 1파운드 7온스밖에 되지 않았어요. 어찌나 작고 가냘팠던지, 내 결혼반지가 팔에서 어깨까지 왔다 갔다 했죠. 그 애를 처음 진찰한 의사는, 그 애가 사흘 동안 생존할 확률이 5∼10 퍼센트라고 하더군요. 처음에 나와 에스터는 그 애를 보러 가기가 힘들었습니다. 결국 가보니, 조에는 신생아실의 인큐베이터 속에 누워 있더군요. 정맥 주사관이 그 애의 배꼽에 둘, 발에 하나 꽂혀 있었고, 가슴 양쪽에 박동 감지 모니터를 붙이고 있었죠. 그리고 입에는 호흡용 튜브와 음식 투입용 튜브가 물려 있었습니다.

일이 더욱 엉망이 되고, 더군다나 그 애의 아버지는 한 달 전 해상 사고로 죽은 몸이었습니다. 상황을 파악한 어느 현명한 간호원이(이름이 루스였지요) 이렇게 말해주더군요. "적어도 앞으로 몇 달 동안은 할아버지께서 아버지를 대신해야 해요. 매일 조에를 찾아와주실 것을 권하고 싶네요. 그리고 손가락 끝으로 아기의 몸과 팔다리를 쓰다듬어 주셨으면 해요. 쓰다듬어주시면서, 할아버님이 아기를 얼마나 사랑하는지 계속 들려주시는 거예요. 쓰다듬는 감촉과 음성을 연결지을 수 있게 말이죠."

루스는 조에에게(물론 내게도) 필요한 것을 정확히 알고 있었습니다. 그리고 그녀 자신도 모르게, 내게 리더의 역할에 대해 가장 훌륭한 설명을 해주었습니다. 리더가 되는 데 있어 가장 중요한 것, 그것은 언제나 목소리와 손길을 연결짓는 것이라고.

우리가 말한 그대로 행동할 때 얻게 되는 것을 살펴보자. 맥스는 끔찍한 경험을 통해 얻었던 또 다른 리더십 교훈을 설명한다. "물론 그것에 앞서는 과제가 있습니다. 우선 자신의 목소리를 찾아야죠." 자신의 목소리를 찾는 것은 진정한 리더가 되는 데 필수적인 일이다. 자기 목소리를 찾지 못하면 누군가 다른 사람의 언어로 대신해야 하고, 대필 원고를 암송하거나 비슷하지도 않은 다른 리더의 이야기를 도용해서 늘어놓아야 한다. 맥스가 자신의 특별한 이야기를 통해 날카롭게 지적했듯, 우리가 하는 말이 누군가 다른 사람의 말이라면 결국 자신의 행동과 일치하지 않게 된다. 그러면 신뢰를 얻을 수 있겠는가? 이런 맥락에서 "목소리"란 명사이자 동사이다. 말과 말하기를 모두 의미한다. 우리가 전하고 싶은 메시지의 내용이 있고, 그 메시지의 표현이 있다. 목소리를 "갖는" 것과 "내는" 것이 있다.

자기 목소리를 갖기 위해 우리는 두 가지 핵심을 짚어야 한다.

· 자신의 가치관을 분명히 하고,
· 자기 자신을 표현하라

신뢰 받는 리더가 되려면 먼저 자신을 행동하도록 만드는 가치, 신념, 생각을 타당하게 설명해야 한다. 스스로의 행동을 다스릴 원칙을 자유롭게, 그리고 성실하게 선택해야 한다. 자신의 메시지를 명확하게 전달하기 전에, 그 메시지가 과연 무엇인지부터 명확히 해야 한다. 자신의 목소리를 내기 전에, 그 목소리가 무엇을 의미하는지부터 확고히 해야 한다.

둘째, 자신을 진정으로 드러내야 한다. 말만으로는 충분하지 않다. 아무리 멋지게 말한다 해도 말이다. 자신만의 방식으로 스스로의 신념을 정정당당하게 드러내지 않으면 안 된다. 자신만의 언사와 어법을 택해 이야기를 하면, 청중들은 말하는 사람이 바로 그 사람이라는 것을 알게 될 것이다.

- 『리더십 챌린지』 중에서 
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	상자 밖으로 나오기
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	(내 안의 상자를 깨라/아빈저 연구소 지음/이태복 옮김/물푸레/2004년 1월/333쪽/10,000원)

"지금은 마흔 살이 다 된 막내아들 코리는 마약과 음주를 하는 비행청소년이었습니다. 고등학교 3학년일 때는 마약을 팔다가 체포됐죠. 소년범 유치장에서 1년을 보내고 돌아왔을 때, 우린 서로 거의 말을 하지 않았습니다. 그애는 다시 나쁜 친구들과 어울렸고, 석 달이 못 되어 이번엔 가게 좀도둑질로 다시 체포되었습니다. 나는 애리조나 고지에서의 90 일간 극기 훈련과 생존 훈련을 포함한 교정 프로그램에 참가시키기로 했습니다. 5일 후, 나는 코리를 데리고 피닉스로 가는 비행기를 탔죠. 코리를 훈련 단체의 본부 건물 앞에 내려주고나서 아내와 나는 어떤 모임에 참가했습니다. 그 모임은 교정을 담당하는 직원들이 내 아들을 어떤 방법으로 고치려 하는지를 알게 되는 곳이었습니다. 그런데 나는 그곳에서 내 아들의 문제가 무엇이든 간에, 나 또한 고쳐질 필요가 있다는 것을 배웠습니다. 그때 배운 것이 내 삶을 변화시켰습니다. 처음에는 내가 문제가 있는 사람이라는 것을 인정할 수가 없었어요. 그때까지 나는 내가 완벽한 사람인 줄 알았거든요. 그러나 점차 시간이 지나면서 스스로의 변명에서 문득 거짓과 위선을 발견하게 되었습니다. 내가 수년간 아내와 아이들에 대하여 상자 안에 갇힌 채 행동해왔다는 사실을 분명히 깨닫게 되었답니다. 내가, 내 상자가 그 아이를 그렇게 비참하게 만들었습니다. 결국 내 상자가 그 아이를 악의 구렁텅이로 몰아넣은 것이었습니다. 

상황은 더 안 좋았습니다. 나는 내 상자가 아들뿐만 아니라 회사에서 가장 중요한 사람들까지 몰아냈다는 것을 깨달았습니다. 2주 전 회사의 핵심 부서에서 여섯 명의 실무진 중 다섯 명이 "더 나은 기회"를 찾아 회사를 떠났습니다. 케이트도 그들 중 한 명이었죠. 나는 코리로부터 배신감을 느꼈던 것과 똑같은 방식으로 그들에게 배신감을 느꼈습니다. 우리가 항상 그렇듯이, 나는 내 자신의 상자 속에서 눈이 멀어 있었습니다. 

나는 애리조나에서 판단력을 회복했습니다. 나는 내 자신이, 자기 생각의 우수함에 대해 너무 자신만만한 나머지 다른 사람의 우수함을 인정할 수 없었던 리더였음을, 자기가 똑똑하다고 느낀 나머지 자신의 똑똑함을 입증하기 위해 직원들을 비판적으로 볼 필요가 있었던 리더였음을, 최고가 되고 싶은 욕망이 너무 강해 다른 어떤 사람도 자기만큼 유능할 수 없도록 만드는 리더였음을 자각했습니다.

상자 안에 있는 나는 일종의 걸어 다니는 변명 공장이었습니다. 그런데 그게 나 혼자로 끝나는 게 아니었어요. 나 때문에 다른 사람들도 거기에 감염되어 끊임없이 변명을 하도록 빌미를 제공하는 꼴이 됐죠. 그런데 그때는 그것을 미처 깨닫지 못했어요. 그들은 온갖 방법을 다 동원해 나한테 소리 없이 저항해왔죠. 그래서 결국 나는 그들의 그런 무책임하고 불성실한 행동으로 말미암아 회사 직원들의 무능력에 더욱더 진저리를 치게 되었고, 더 많은 원칙과 절차 등을 만들어 더욱 빈틈없이 직원들을 관리하는 것으로 거기에 맞대응했죠. 그런데 그러면 그럴수록 회사 사정은 나아지지 않고, 직원들은 내가 자기네들을 무시하고 혹사시켰다고 생각해 나에게 더욱더 거세게 저항했습니다. 

이런 식으로 계속 악순환을 거듭하면서, 우리들 각자는 다른 사람을 상자 안으로 끌어들이고, 서로가 상자 안에 계속 머무를 이유를 상호간에 제공했던 겁니다. 공모는 우리 회사 구석구석, 어디에나 있었죠. 그래서 결국 우리 회사는 엉망진창이 되었어요. 우리 회사 직원들의 이직률은 비엔나 시립병원에서 산모들의 사망률과 거의 맞먹었습니다. 내 잘못을 다른 직원들 탓으로 돌린, 바로 그 병을 내가 다른 직원들한테 옮기고 있었거든요. 내가 다른 직원들을 감염시키고도 그들이 감염되었다고 비난만 했어요. 그런 뜻에서 우리 회사의 조직표는 바로 공모 상자의 도표였습니다. 그런데 내가 애리조나에서 배운 것은 바로 내가 엉망이기 때문에 내 주변도 엉망이 될 수밖에 없다는 사실이었습니다. 바로 내가 상자 안에 있었기 때문에, 그동안 불평해오던 문제들을 스스로 야기하고 있었던 거에요. 그 순간 한가지 의문은 "내가 어떻게 하면 상자 밖으로 빠져나올 수 있을까? 과연 그게 정말 내게 가능한 일일까?" 하는 것이었습니다."

그는 말을 멈췄고, 나는 그가 계속 말하기를 기다렸다가 여전히 아무 말도 없자 마침내 그에게 물었다. "그래서 어떻게 했나요. 당신은 어떻게 상자에서 나왔나요?" 그가 대답했다. "당신은 이미 알고 있습니다."

『내 안의 상자를 깨라』 중에서 
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	후원에도 일관된 전략을 구사하라
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	(마케팅 종말/서지오 지먼 지음/이승봉 옮김/청림출판/2003년 8월/423쪽/15,000원)

후원이나 협찬은 "외부 자산을 활용하여 마케팅을 전개한다"는 개념이다. 여기에서 외부 자산의 활용은 본래 비즈니스의 영업 전략이나 재무 전략과 맥을 같이 해야 하며, 핵심 비즈니스와 항상 밀접하게 연관이 되어야 한다. 자산에 대한 판매자(예를 들어, 후원 유치자)의 지나친 욕심이 때로는 구매자(후원할 기업이나 단체) 측의 비즈니스 활동과는 아무런 관련이 없는 곳에 엄청난 투자를 유도하기도 한다.

코카콜라는 값비싼 대가를 치르고 나서야 이것을 깨닫게 되었다. 1996년 코카콜라는 올림픽에 맞추어 애틀랜타 도심에 13에이커 규모의 체험 테마파크인 "코카콜라 올림픽 시(Coca-Cola Olympic City)"를 건립하는 데 3,200만 달러를 투입했다. 이 테마파크의 주제는 "올림픽 선수가 되자(Be an Olympic Athelete)"였다. 방문객은 100미터 달리기나 높이뛰기 등 많은 경기를 실제로 체험해볼 수 있었다. 올림픽이 진행되는 4개월 동안 50만 명의 방문객이 7달러 50센트의 입장료를 내고 들어왔으며, 공원 안에서는 훨씬 더 많은 돈을 쓰고 돌아갔다.

우리는 출구로 나오는 사람들을 대상으로 테마파크의 경험에 관하여 몇 가지 질문을 했다. 전반적인 반응은 아주 좋았다는 것이었다. 그러나 앞으로 코카콜라를 더 자주 마시겠냐는 질문에는 "No"라는 대답뿐이었다. 이들이 재미있게 놀다 간 것은 분명하다. 그러나 이들의 마음 속에는 코카콜라가 그저 올림픽 테마파크의 후원사로만 남아 있었던 것이다.

결산해 보면, 이 공원으로 코카콜라는 1,300만 달러의 수입만을 얻었으며 나머지 1,900만 달러의 비용은 건지지 못했다. 이 50만 명의 입장객이 모두 120살까지 산다고 해도 1,900만 달러의 손해를 보상할 만큼의 코카콜라를 사지는 못할 것이다.

문제는 우리가 비즈니스의 핵심에서 벗어났다는 데 있었다. 4개월 동안 이 테마파크라는 비즈니스에 잡혀서 브랜드 목표와 결과를 직접적으로 끌고 갈 본래의 광고와 다른 후원 기회의 필요성에 대해서는 눈이 멀어 있었던 것이다. 코카콜라는 물론이고 나도 그런 일을 다시는 되풀이하지 않을 것이다.

- 『마케팅 종말』 중에서 
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	여성을 겨냥한 광고 시안은 충분한 리드타임을 제공하라
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	(여자한테 팔아라/마사 발레타 지음/최기철 옮김/청림출판/2003년 12월/351쪽/12,000원)

여자가 전체 소비의 85%를 주도하는 시대다. 따라서 이 시장의 크기와 가능성은 비교할 대상이 없을 정도로 광대하다. 하지만 가능성과 달리 이 시장에 대한 조사 및 개척은 미비하다. 이제 여성 시장을 선점하는 기업이 10년 후에도 살아 남을 것이다. 여성 시장의 중요성이 인식되고 여성을 위한 성별 마케팅 기법이 대두되고 있는 오늘날, 알다가도 모를 존재라고 생각했던 "여성"의 특질을 파악하는 일은 일종의 "노다지"를 캐는 전보가 될 것이다. 

다음은 여성을 위한 광고를 만들 때 유의할 점 중의 하나에 대한 사례다.

데브라 니콜스(Debra Nichols)는 금융업계의 거인 퍼스트 유니언(First Union) 산하 위민즈 파이낸셜 어드바이저리 서비스(Women"s Financial Advisory Service)의 수석 부회장 겸 이사다. 그녀의 업무는 은행이 벌이는 모든 사업 분야에서 여성 목표 시장을 찾아내고 공략하는 일인데 지금까지 탁월한 성과를 올리고 있다.

최근 한 회의에서 나는 그녀와 여성을 겨냥한 광고에 관한 의견을 교환했는데 정말 많은 것을 배웠다. 그녀가 들려준 이야기는 다음과 같다. 여성을 겨냥한 새로운 광고를 시작할 때는 광고 제작을 위한 리드타임을 충분히 주어야 하는데, 그 이유는 시행착오를 거쳐 세 번 만에 제대로 된 광고 시안을 만들어내기 때문이라는 것이다.

그녀의 경험에 따르면 첫 시안은 여성이라는 말을 강조하기는 하는데 포지셔닝은 진부하고, 이상 세계의 모델에다 카피는 엉성하다. 조언을 듣고 두 번째로 가져오는 시안은 정보가 잔뜩 들어있기는 한데 여성의 흥미를 끌만한 내용은 적고 "재미없는" 것이다. 세 번째 시안은 다행히 모든 요소가 균형을 이루고 때로는 브랜드의 의미를 여성 고객에게 제대로 전달하여 구매동기를 유발할 만큼 정확히 과녁을 맞히는 것들이 있다고 한다.

이런 면에서 볼 때 기업에는 남성과 여성으로 이루어진 자문회의 - 여성은 광고 시안에 대한 의견을 내고, 남성은 여성 마케팅에 대해 배울 수 있다 - 를 거쳐 광고 시안을 검토하여 생산에 돌입하고, 매체 계약 전에 위험 요소를 찾아서 제거해야 한다.

- 『여자한테 팔아라』 중에서
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	탄광 속의 죽은 카나리아
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	(데이비드 뱃스톤 지음/신철호 옮김/거름/2003년 10월/350쪽/15,000원)

일반적으로 주식회사는 자회사와의 내부거래에 의한 매출을 수입으로 처리하면 안 된다. 그러나 엔론은 회계법인 아서 앤더슨과 유착하여 자회사인 글로벌 파워와의 거래에서 발생한 매각 대금을 수입으로 기재했다. 언뜻 보기에는 두 회사가 별개의 회사처럼 보이지만, 글로벌 파워가 기업공개를 위해 등록한 사업설명서에는 적색경보를 울릴 만한 조항이 명시되어 있었다. "엔론은 해당 회사를 통제할 것이고, 해당 회사와 광범위한 분야에서 지속적인 관계를 유지할 것이다. 이권충돌 관계가 일부 존재하며, 향후에도 발생할 수 있다."

이권충돌 관계가 표면적으로 불거지는 데는 오랜 시간이 걸리지 않았다. 엔론은 글로벌 파워의 재무자료에 미치는 충격은 아랑곳하지 않고 오직 모회사의 이익을 위해 거래할 것을 요구했다. 그러나 글로벌 파워의 경영진 중 한 사람인 짐 알렉산더는 글로벌 파워의 이익을 지키는 것이 자신의 의무라고 믿었다. 독립이사들로 구성된 위원회가 엔론과 글로벌 파워 간의 거래를 정밀 진단할 궁극적인 책임을 맡게 되었지만, 안타깝게도 그들은 그렇게 양심적이지 못했다. 

회사가 부정을 저지르고 있는지 여부를 확신하기 어려운 경우도 종종 발생한다. 사원 개인이 갖고 있는 모든 의혹은 그러한 관행을 옹호하는 동료들의 논리와 맞닥뜨리게 되기 때문이다. 알렉산더는 거기에 함께 놀아나지 않기로 결심했다. 엔론이 제안한 거래가 글로벌 파워의 이익에 부합하지 않는다는 결론에 이르자, 그는 내부의 핵심적인 의사결정 책임자들을 설득하려고 시도했다. 그러나 성공하지 못했고, 결국 당시 엔론의 사장이었던 리처드 킨더를 찾아가 자신이 우려하고 있는 문제에 대해 말했다. 그러나 킨더 역시 그의 뜻을 이해하지 못했고, 한 시간 동안 계속된 대화 중에도 여러 차례 언성을 높였다고 한다. "오직 "나만을! 내 회사 만을 생각하고 큰 그림을 보지 못하는 게 문제란 말이야." 

알렉산더는 마침내 엔론의 케네스 레이 회장을 찾아가 자신의 심정을 토로했다. 그는 회장에게 글로벌 파워 문제뿐만 아니라 자신이 엔론에서 목격했던 여러 부당행위들, 즉 일부 간부들이 소속 사업단위의 재무 결과를 부풀리기 위해 의심스러운 회계 관행을 일삼았던 사실에 대해 소상히 보고했다. 그러나 이러한 시도는 다시 한 번 소귀에 경 읽기로 끝났다. 

1995년 10월, 막다른 골목에 다다랐다는 느낌을 받은 알렉산더는 결국 글로벌 파워에서 퇴사했다. 그리고 6년이 지난 후 엔론이라는 거대한 모래성이 무너지기 시작했다. 우리는 알렉산더의 사례를 통해서 부패한 문화는 하루아침에 이루어지지 않는다는 것을 깨달을 수 있다. 알렉산더는 그때의 심정을 "우리는 탄광 속의 죽은 카나리아 꼴이었습니다."라고 표현한다. 

1990년대 말에 이르러 엔론의 경영진은 계열사의 고위직에 모회사의 사람들을 심어놓음으로써 계열사에 대해 더 높은 수준의 통제력을 행사했다. 엔론의 경영진들이 건전한 사업 관행을 요구하는 양심적인 사람들을 원치 않은 것은 당연한 일이었다.
- 『영혼이 있는 기업』 중에서
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공로는 모두 실무자에게 있다
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	(나채운 지음/북폴리오/2004년 1월/266쪽/9,000원)

전쟁에서 승리를 거둔 지휘관이나 전략을 세운 책사가 아닐지라도 싸움을 유리하게 이끌도록 만든 인물에 대해서도 조조는 배려를 잊지 않았다. 단 한 번의 대결로 승부를 겨루는 싸움이 아니라 오랜 시간을 두고 벌이는 지구전을 치르기 위해서는 싸움터에 나선 책사나 장수, 혹은 병사들 외에도 승리의 중요한 요인이 있다. 후방에서 군수품을 제때에 조달하거나 필요한 구원부대를 지속적으로 보충하는 따위가 여기에 포함된다. 조조가 종요에게 보낸 다음의 글은 그가 지닌 지도자의 경륜과 안목을 엿보게 한다.

"그대가 보내준 말은 위급할 때 잘 쓸 수 있었소. 그리고 관우 지역을 평정하여 조정에서는 서쪽이 신경 써야 할 걱정을 덜게 되었으니, 이것은 그대의 공이오. 옛날 소하가 관중을 지킬 적에 농업 생산을 높이고 항상 예비 병력을 훈련시켰다고 하는데, 그대 또한 그에 못지 않소."

조조가 관도에서 원소와 대치했을 때, 종요는 관서 지방에서 마등과 한수의 군대가 움직이지 못하도록 방비를 철저히 하여 묶어놓고 있으면서 한편으로는 야생마를 길들여 조조에게 2,000필의 말을 보내 도움을 준 적이 있는데 이를 배려한 것이다.

소하가 누구인가? 항우와 유방이 천하를 다투던 초한전 당시 유방의 참모로써 식량을 비롯한 군수품과 추가병력을 끊임없이 전장에 조달하여 유방의 승리를 이끈 명재상이다. 종요를 소하에 비교하여 칭찬했으니 종요의 마음이 어떠했는지는 가히 짐작이 될 것이다.

양부라는 인물에 대해서 조조가 보인 관심은 실로 무명소졸(無名小卒)에 대한 것으로 병사들의 사기진작에 큰 역할을 했다. 양부가 대항한 마초는 맹장이었다. 마초가 오랑캐군을 회유하여 대군으로 쳐들어오자, 양부는 겁에 질린 강서를 설득하여 마초의 대군과 맞서 공로를 세운 것이었다.

전쟁에서의 공로는 자칫 장수나 고위직에 있는 이들이 독차지하는 경우가 많다. 조조는 지위가 높지 않은 부하들 가운데서 공을 세웠을 경우 더욱 칭찬을 아끼지 않았다. 이런 점은 관도대전이 끝난 후의 조치를 보면 확연히 알 수 있다. 건안 12년(207)에 조조는 원소의 잔당과 관서 지방을 모두 평정하고 난 뒤 포상을 실시하라는 명령을 내렸다.

"내가 의병을 일으켜 나라를 어지럽히는 무리들을 무찌른지 어느덧 19년이 흘렀다. 우리가 싸움에서 승리한 것이 어찌 나 개인의 공로이겠는가? 이는 곧 그대들의 힘이었다. 아직 천하가 평정되지 않았지만, 나는 기필코 훌륭한 그대들과 함께 목표를 이루고자 한다. 따라서 나 홀로 그 공로를 누린다면, 어찌 내 마음이 편안할 수 있겠는가? 서둘러 모든 이들이 세운 업적을 파악하여 작위 수여와 포상을 행하도록 하라."

조조가 승리할 수 있었던 원동력은 휘하 막료들의 뛰어난 지략과 장병들의 목숨을 건 분투였다. 조조는 이런 점을 헤아려 대대적인 포상을 실시하면서,

"공로는 실무자에게 있다."는 말을 빼놓지 않았다. 사기진작용 발언이라고 볼 수도 있으나 그 조치들의 내용을 보면 진심의 일단을 내비친 것이라고 보겠다.

"나 홀로 공로를 누린다면 내 어찌 편안할 수 있겠는가?"

이 대목에 이르면 부하들의 노고를 위로하고 배려하는 조조의 리더십이 새삼 돋보인다.

- 『카리스마 리더, 조조』 중에서
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	사라진 브랜드의 귀환
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(로렌스 빈센트 지음/박주민 옮김/다리 미디어/2003년 11월/424쪽/13,000원)

1993년, 워싱턴 주의 시애틀에 있는 "잭인더박스" 식당에서 조리된 육류에서 "이콜리균(대장균)"이 발생하여 네 명의 어린이가 사망했고 수백 명의 사람들이 치료를 받았다. 그것은 미국 역사상 최악의 돌발상황이었고, 많은 사람들에게 공포와 분노를 일으켰다. 그것은 10년 전의 타이레놀 독극물 사건이래 가장 위협적인 "위해 상품 파동"이었으며, 잭인더박스 브랜드의 미래를 위협하는 사건이었다. 사실대로 말하자면, 이콜리균 사건은 잭인더박스의 경쟁사들 모두에게서도 일어날 수 있었던 일이다. 1993년도 당시의 퀵서비스 음식 산업의 안전기준은 극히 미비했기 때문이다. 어쨌든 어린 아이들이 피해를 당했다는 것만큼 매체를 끌어드리는 문제거리는 없을 것이다. 이리하여 어린이들이 죽음을 당했을 때 매체들이 연대를 구성하였다. 잭인더박스는 스포트라이트의 추격을 당했고, 임원진들은 진땀을 흘리며 눈치를 보고 있었다.

물론 잭인더박스는 내부적으로는 비즈니스를 행하는 방식에 변화를 주기 위한 즉각적이고 극적인 절차들을 밟아났다. 음식의 안전 기준을 향상시켰을뿐 아니라 업계 차원의 개혁을 강조하였다. 이후 몇 년 뒤에는 음식 안전 시스템을 실행하는 업계의 첫 번째 식당이 되었다. 사업 운영의 개혁 외에도 잭인더박스는 재난의 희생자에 대해서도 관심을 표명하였다. 그러나 이러한 적극적인 노력에도 불구하고 잭인더박스는 어린이를 죽인 브랜드로 남아 있었다. 잭인더박스는 살아남기 위해서는 다시 태어나야 했다. 음식의 다양성이나 맛 이외의 다른 것을 상징할 수 있는 것이 필요했다. 

잭인더박스의 광고 대행사 "르 네보"는 현장 조사를 통해, 대부분의 소비자들이 현재의 잭인더박스 브랜드에 특별한 애착을 갖고 있지 않을뿐더러, 전혀 아무런 관심도 없다는 것을 알았고 그 이유가 이콜리균 사건에 의한 부정적인 결과라는 것 또한 알았다.

결국 "르 네보"가 제안한 것은 "잭"을 복원시키는 것이었다. 잭인더박스는 원래 1951년 이후 서부에서 주로 운영되었던 프랜차이즈로서 커다란 광대 머리 모양의 메뉴판을 향해 고객들이 주문하도록 되어 있는 독창적인 "드라이브 인" 서비스 창구로 잘 알려져 있었다. 그 광대가 바로 잭이었다. 하지만 이 귀여운 광대 이미지는 1980년에, 잭인더박스가 음식의 질과 다양성에 중점에 두기로 결정하면서 사라졌다. 당시 경영진은 광대 메뉴판을 실제로 폭파시키는 것을 보여주는 충격적인 TV 광고를 통해 사랑스러운 상징을 공개적으로 소멸시켰다.

"우리는 세 가지 생각을 벽에 붙여 놓았습니다. "새로운 경영진", "잭의 복귀", "광대에 대한 소비자들의 이전의 감정 연결" 그리고 이것을 하나의 생각으로 융합시켰습니다. 그것은 "잭"을 데려와 새로운 CEO로 만들자는 것이었습니다."

이 영감의 핵심은 잭인더박스에 궁극적으로 생명을 불어넣어줄 수 있는 설화를 자극하는 것이었다. 그리하여 어느 날 갑자기 "잭"은 상징이 아니라 인물이 되었다. "잭"이 말할 목소리를 맡게 된 제작이사 딕 시티그는 "잭"을 회사를 구할 수 있는 한 사람(회사를 구하기 위해 귀환한 신화적 영웅)으로서의 역할을 주어 무대에 올렸다.

"잭"은 기업의 우수한 임원으로 돌아왔다. 첫 번째 광고에서 "잭"은 관객들에게 직접 말하였다. 자신의 불운한 사건(폭파 사건)을 관객들에게 회상시켜주었다. 성형 수술의 기적으로 잭은 다시 제자리로 돌아왔고 잭인더박스에 일어났던 모든 일을 올바로 돌려놓기 위해 현장에 나왔다. 이콜리균 사건을 직접 언급하지는 않았지만 잭은 관객들에게 회사에 문제가 있었다고 생각한다는 것을 확실히 하였다. 실제로 "잭"은 잭인더박스의 중역 회의실을 폭파시키는 최고의 보복을 가차없이 행하도록 하였다. 계속 이어지는 광고에서 잭은 잭인더박스의 본사가 대규모로 재편성되는 것을 보여주었다. 메뉴를 간소화시켰고, 회사를 지탱해주었던 "점보 잭 햄버거"와 같은 고유 품목들에 초점을 맞추었다. 그밖에도 잭은 고객들에게 친숙하게 다가갔다.

"잭"의 설화는 역할 모델, 사기 진작, 경영진의 전략을 자극하는 힘이 되었다. 실제로 "돌아온 잭" 캠페인이 시작되었을 때 잭은 모든 직원들에게 엽서를 보내 자신의 귀환을 알리고, 직원들에게 회사를 증진시키기 위해 무엇을 할 수 있는지 생각할 것을 요청했다. 직원들은 "잭"의 설화에 감동을 받았다. 그러나 궁극적으로 전략의 가치를 증명한 것은 감동받은 소비자들이었다. 새로운 캠페인은 신속한 결과를 낳았다. 영업 실적이 올랐고, 리서치 결과는 소비자들이 잭인더박스에 다시 기회를 줄 의사가 있다는 것을 보여주었다.

잭인더박스의 "돌아온 잭" 캠페인은 브랜드를 위기에서 소생시키는 설화의 힘을 보여주는 훌륭한 사례가 된다. 또한 브랜드가 어려운 시기에 처하게 된 회사에게 다음 네 가지의 교훈을 준다. 

첫째, 미래에 대한 희망을 제시한다. 잭은 과거에 연연하지 않고 대단한 낙관적 사고로 미래에 초점을 맞추었다.

둘째, 설화에서 극적인 대조성을 보여준다. 잭은 중역 회의실을 폭파시켰다. 이는 강력한 대조를 통해 잭인더박스가 "변할 준비가 되었다"는 것을 보여준 것이었다.

셋째, 브랜드의 방향전환을 위해 다양한 관객이 필요하다. 잭인더박스의 이야기는 소비자뿐만 아니라 직원, 주주들도 그 대상이 되었다.

넷째, 소비자들에게 귀를 기울이고 지침으로 삼는다. 잭인더박스는 소비자들에게 신중하게 귀를 기울임으로써 브랜드 설화의 기반을 마련할 수 있었다. 또한 돌아온 잭에게 활기를 불어넣은 것도 결국 소비자들의 참여에서 나왔다.

- 『스토리로 승부하는 브랜드 전략』 중에서 
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	진정한 리더라면 허세를 없애라
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	(존 휘트니 외 지음/송홍한 옮김/씨앗을 뿌리는 사람/2003년 12월 6일/480쪽/17,500원) 

날뛰는 최고 경영자를 볼 때마다 떠오르는 이미지가 하나 있다. 셸던 밀러는 조그만 제조회사의 사장이다. 내가 그를 알게 된 것은 털사에 있을 때다. 셸던은 혼자 힘으로 회사를 아주 잘 운영하고 있었다. 그의 회사는 위치 좋은 빌딩에 자리 잡고 있었다. 셸던의 사무실은 깔끔했지만 협소했다. 솔직히 말해, 사무실에 놓여 있던 사무가구는 중고매장에서 사온 것 같았다. 그는 이렇게 말했다. "사무실을 멋지게 꾸미려고 돈을 낭비하는 것은 어리석은 짓입니다. 고객들이 여기에 올 일도 없을뿐더러, 설령 온다고 해도 그들은 내가 사무실을 꾸미는 것보다 사업에 더 많은 관심을 두고 있다고 생각할 겁니다. 그리고 무엇보다도 사무실을 멋지게 꾸미느라 정신 없는 나를 직원들이 본다면 그들에게 잘못된 이미지를 전달하게 될 겁니다." 

사무실을 꾸미는 데 지나치게 많은 돈을 낭비하지 않는 것은 비단 조그만 사업체를 운영하는 사장들만이 아니다.

최근 들어 가장 극적인 기업 회생을 경험한 이탈리아의 거대한 에너지 전문 사업체인 ENI의 총수가 된 프랑코 버나비는 여전히 사장 비서 시절에 장만한 집에 살고 있다. 저명한 투자가 워렌 버핏도 40년 넘게 오마하의 오래된 집에서 살고 있다. 그는 스스로 자신의 세금을 계산해서 내고 있고, 차도 직접 몰고 다닌다. 그의 이런 철두철미한 습관은 버펫의 회사인 버크셔 해서웨이가 사업 및 투자업계에서 위대한 성공을 이루어낼 수 있는 튼튼한 버팀목이 되어주었다. 몇 년 전, 나는 코카콜라의 사장이었던 돈 커그를 방문했다. 나는 로비에서 사장실을 연결해달라고 요구했고 곧바로 비서가 아닌 그의 음성을 들을 수 있었다. 나는 이런 유형의 최고경영자를 좋아한다. 나는 평생 동안, 회의에 들어가 있지 않는 한, 전화를 직접 걸고 받았다.

내가 기업 회생을 주도하게 되면 나는 모든 허세를 없애는 데 역점을 둔다. 집무 첫 날 나는 다음 네 가지를 가장 우선적으로 시행한다.

1. 주차장에 쓰인 이름을 모두 지운다
2. 근무 시간 기록계를 없애버린다.
3. 간부용 화장실을 폐쇄한다.
4. 오후 4시에 나는 모든 직원의 책상 위에 다음의 내용이 적힌 쪽지가 있는지 확인한다. "이 메모를 앞으로 30일간 당신의 책상 위에 놓아 두십시오. 당신이 누군가와 소통하기를 원한다면 일어나 그 사람에게 말하세요. 그가 너무 멀리 떨어져 있다면 그에게 전화를 하십시오. 그가 당신의 전화에 응답하지 않는다면, 저한테 전화하십시오. 존 휘트니로부터."

이것이 내가 부임 첫날 하는 일이다. 가능한 한 빠른 시일 안에 나는 더 긴 리스트를 마무리하는데, 그 내용은 다음과 같다.

- 법인 전용기들을 매각한다
- 출장시 모든 직원은 항공기의 일반석을 이용한다
- 어떤 출장이든 순수하게 사업 목적으로 가야 하며, 직접적인 잠재적 수지효과가 있어야 한다
- 골프 클럽 멤버십을 없앤다
- 간부식당도 폐쇄한다
- 권력의 상징으로 여겨지는 책상은 절대 사용하지 않는다.
- 모두가 서로의 말에 귀를 기울이고 있음을 확인할 수 있는 원형 테이블을 선호한다.
- 특권도 재분배한다.

우리가 가지고 있던 가장 큰 승용차는 지점장들에게 돌아갔는데, 그들이 하루 종일 회사의 거래를 위해 먼 곳까지 여행해야 하기 때문이었다.

- 『리더십 3막 11장』 중에서
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	그린 컴퍼니의 성공 - ‘환경’과 ‘돈’ 두 마리 토끼를 잡다
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	(제임스 히긴스 지음/박수규 옮김/비즈니스북스/2003년 11월/328쪽/12,000원)

시스템 가구의 혁신자, 허먼 밀러

허먼 밀러는 미국에서 두 번째로 큰 사무용 가구 회사이자, 업계에서 가장 혁신적인 가구 회사로 평가받고 있다. 사실상 이 회사는 제품에서부터 모든 유형의 프로세스에 이르기까지 비즈니스의 모든 측면에서 혁신에 혁신을 거듭해왔다. 

가구 업계 최초로 "모듈" 개념을 도입하고 "개방형 사무실"을 선도한 것도 바로 이 회사이다. 모든 사람의 탄성을 자아냈던 인체 공학 의자와 심플하고 유려하면서도 감각적인 디자인은 이제 일상적인 것에 지나지 않는다. 

이렇게 자랑스러운 혁신이 계속 이어질 수 있었던 힘은 무엇일까? 그 전통의 중심에는 바로 두 가지 위력적인 프로그램이 자리하고 있다. 그것은 다름 아닌 핵심적인 의사결정에 종업원을 참여시키는 것과 종업원과 이익을 공유하는 프로그램이다. 개방적인 커뮤니케이션과 신뢰할 수 있는 근로 환경은 이 회사의 혁신을 뒷받침하는 또 다른 핵심적 가치이다. 

이들이 기울이고 있는 혁신 중 가장 독특한 것은 그린 컴퍼니(green company), 즉 환경 친화적인 회사가 되려는 적극적인 움직임이다. 이 회사는 공감을 불러일으키면서도 수익성이 있는 방식으로 환경에 대한 관심을 집요하게 표현해왔다. 

이러한 노력을 보여준 대표적인 사례가 있다. 1990년 당시 허먼 밀러 사의 연구 책임자였던 빌 폴리는 자사가 열대림산 목재를 너무 많이 사용하고 있다는 사실을 깨달았다. 그래서 그는 언젠가 고갈될 자단(紫檀)과 온두라스 마호가니 2개의 수종을 더 이상 사용하지 않겠다는 선언문을 발표했다. 이러한 조치는 허먼 밀러 사의 대표적인 가구로 정평이 자자한 2,300달러 짜리 이임스 의자(Eames Chair)의 매출을 위협하는 것이었다(자단은 이 의자의 마감재로 쓰이고 있었다!). 그럼에도 불구하고 허먼 밀러 사는 흔들림 없이 그대로 밀고 나갔으며 매출 격감에 따른 모든 고통을 기꺼이 감수하였다. 

또한 재활용에 대해서도 적극적이었다. 회사는 포장을 줄이는 동시에 쓰레기를 에너지로 전환하는 1,100만 달러 상당의 냉난방 플랜트를 세워 매립할 쓰레기를 90%나 줄였다. 

이 플랜트를 관리하던 엔지니어 조 애저렐로의 행동은 이 회사가 얼마나 환경에 관심을 쏟고 있는지를 단적으로 보여준다. 그는 매년 종업원들이 사용한 80만 개의 스티로폼 컵을 딱히 재활용할 만한 좋은 방법이 없음을 깨닫고 이 컵의 사용을 단호히 금지하였다. 그런 다음 그는 버크민스터 플러(미국의 환경 친화적 건축 구조 디자이너)의 경고, 즉 "우주선 지구(지구를 인류와 유한한 자원을 실은 우주선에 비유한 말)에는 승객은 아무도 없고 승무원만 있다."는 문구가 적힌 5,000개의 머그 컵을 나눠주었다. 

이 회사는 여기에서 그치지 않고 가죽, 비닐, 스티로폼, 사무용 종이, 전화번호부 그리고 윤활유까지 재활용한다. 이제 이 회사는 자사 제품의 모든 부분을 재활용할 수 있도록, 즉 "요람에서 무덤까지 책임지는" 디자인을 시도하고 있다. 

결과적으로 이러한 노력은 엄청난 비용을 절감해주었다. 즉 쓰레기를 에너지로 전환하는 냉난방 플랜트는 연료 및 비용 면에서 연간 75만 달러를, 그리고 포장을 줄임으로써 1년에 약 100만 달러를 절감할 수 있었다. 또한 폐기된 제품의 재활용과 판매로 연간 90만 달러를 줄이고 있다.

- 『필요할 때 꺼내 쓰는 결정적 아이디어 101』 중에서 
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	악평을 무시하고 고객에 초점을 맞춰라
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	(구츠와다 타카후미 지음/정하상 외 옮김/모색/2003년 10월/310쪽/11,500원)

허버트 폰 카라얀은 20세기의 클래식 음악계에 위대한 공적을 남긴 지휘자임과 동시에 자기 이름을 파는 사업에도 남다른 집착을 보였던 인물이다. 그래서 "가장 완벽한 지휘자"라는 찬미일변도의 평가가 있는가 하면 반대로 카라얀을 "출세를 위해서라면 수단을 가리지 않는 인간", "음악가라기보다 정치가", "클래식계의 세일즈맨"으로 혹평하는 이들도 있다.

그에게 주어진 최대 오명은 "출세를 위해 히틀러가 이끄는 나치당에 가입한 전력"일 것이다. 어쨌든 카라얀은 지휘자로 큰 성공을 거둔 이후에도 출세욕구가 멈추지 않아 내부 동료들 중에서도 비판의 목소리가 높았다. "라이벌이 될 소지가 있는 인물을 발견하면 그 즉시 철저하게 짓밟는다."라든가 "자기보다 재능이 뛰어난 지휘자는 결코 지휘대에 세우지 않는다.", "장삿속으로 녹음과 녹화 소프트웨어를 전세계에 팔아먹었다." 등등 악평이 끊이지 않았다.

클래식 마니아 사이에서 그은 종종 "아마추어 거장(巨匠)"으로 불린다. 카라얀의 진짜 실력이래야 고작 이해하기 쉬운 악곡을 골라 단지 정확하게 연주한 것에 불과하다는 것이다. 카라얀은 늘 녹음기술을 최대한 활용했는데 무엇이든 따지기 좋아하는 음악애호가들은 그의 이런 점을 비판하기도 했다. 카라얀은 라이브 앨범을 제작할 때도 녹음된 연주내용의 상당 분량을 지우고 대신에 스튜디오에서 완전한 연주를 만들어 녹음을 다시 했던 것이다.

그러나 카라얀의 음악작품이 명쾌하고 또 클래식 음악의 매력을 전세계인들에게 널리 알렸다는 점에 대해선 누구도 부인할 수 없을 것이다. "클래식 입문자는 가장 먼저 카라얀을 만나라."고 할 정도이기 때문이다.

"멋진 연주의 완성에는 연주가의 입장만이 아니라 청중의 심리상태도 고려할 줄 알아야 합니다."

이것은 카라얀이 지휘의 핵심 골자를 표현한 말이다. 그는 "자기 연주를 최종적으로 평가하는 것은 고객이다!"라는 점을 충분히 숙지하고 있었다. 연주자와 평론가들이 어떻게 생각하든 항상 고객 서비스를 우선시한 지휘자였던 것이다. 안티 카라얀과 사람들도 카라얀이 늘 완벽하려고 했다는 점에 대해선 이의를 제기하지 않는다. 그는 자신을 완벽하게 보이기 위해 늘 최선을 다한 인물이었다. 언제든지 일반 대중을 바라보는 자세로 임했고, 내부 동료나 일부 전문적인 음악애호가들의 악평은 각오한 바였기에 철저히 무시할 수 있었다. 카라얀은 오로지 자신을 찾는 청중들에게 "완벽한 자신"을 어필시킬 수 있으면 만족했다.

주변과 연주 무대에서 많은 적을 만들면서까지 자기 연출을 계속한다는 것은 그리 쉬운 일이 아니다. 카라얀이 음악계의 제왕이 될 수 있었던 것은 "대중의 지지를 얻는 쪽이 승리한다."라고 생각했던 냉철함과 그것을 실행에 옮길 수 있는 행동력의 소유자였기에 가능한 일이었다. 카라얀은 "집과 같이 편안한 환경에서 연주한다.", 혹은 "동료들의 호평을 얻는다." 하는 것은 아예 기대조차 하지 않았다. 자기 연주의 결과를 최종 "소비자들"에게 인정받는 것이 가장 중요했다. 타인에게 엄격했고 그 때문에 온갖 알력에 부딪쳤다는 점에서 카라얀 자신은 늘 마음의 짐이 있었다. 하지만 청중을 최우선시하는 자세를 잃지 않았던 저력이 세계적으로 유명한 지휘자로 만들었던 것이다.

- 『유쾌한 역발상 73가지』 중에서 
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	기업의 비도덕성을 여실히 보여준 "스노우" 유제품
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	(매트 헤이그 지음/지아이지오 커뮤니케이션즈/2003년 11월/318쪽/13,000원)

일본 최고의 유제품 제조 브랜드인 스노우에게 2000년은 악몽과 같은 한 해였다. 스노우에서 생산된 우유 및 유제품을 먹은 사람들 중, 일본 서부 전지역에 걸쳐 1만 4천 8백 명이나 되는 사람들이 갑자기 식중독을 일으킨 것이다. 문제는 스노우의 생산라인인 오사카 공장에서 저지방 우유를 생산하는 과정에서 발생한 박테리아 때문인 것으로 나타났다.

그러나 이런 사태에도 불구하고 회사는 PR에서 지켜야 할 기본 원칙을 철저하게 무시하고 사건을 대수롭지 않게 처리했다. 이로 인해 스노우는 식중독 발생 자체보다 그 이후 행동들로 인해 브랜드 이미지에 더 큰 손상을 입게 되었다.

사건 이후 스노우가 저지른 최악의 실수는 고의적으로 리콜 대상자들을 축소시킨 것이었다. 오사카 시의 공중보건센터는 두 가지 제품에 대해 리콜을 요구했으며, 다른 제품에 대해서도 스노우가 자발적으로 리콜할 것을 적극 권장했다. 그러나 스노우는 문제 해결의 노력을 거의 보이지 않다가 시 당국이 강제적으로 압력을 행사하기 시작한 후에야 비로소 마지못해 리콜에 동의하는 듯 보였다. 이에 보건당국이 직접 나서서 리콜명령과 행동지침 실시를 강제하기에 이르렀다.

뿐만 아니라 스노우는 사건의 정확한 실상에 대해 계속 은폐하려 했다. 스노우는 계속하여 문제의 발단이 되었단 기계설비를 더 이상 사용하지 않는다고 주장했으나, 실제로는 거의 매일 사용한 것으로 밝혀졌으며, 오염물질이 발생한 지역은 지극히 좁은 지역에 불과하다고 발뺌했지만, 이어진 조사결과 회사가 주장한 것보다 훨씬 넓은 지역에서 오염물질이 발생한 것으로 밝혀졌다.

이에 언론을 통해 실상을 알게 된 사람들은 이 식중독 사건을 거만한 기업 스스로가 자초한 사건이라고 생각했다. 식중독 사건은 일본 북부지역 농가에서 생산한 박테리아에 오염된 탈지분유를 원료로 만든 12만 5천 개의 우유와 유제품 때문에 발생한 것으로 밝혀졌다. 그러나 스노우는 1만 4천 8백 명 이상의 오사카 시민이 식중독으로 쓰러진 이후에야 리콜조치를 시행했다. 이는 일본 역사상 가장 큰 식중독 사건이었다. 그럼에도 불구하고 스노우는 사건을 심각하게 받아들이지 않았고 리콜을 단행하면서 다음과 같이 발표했다.

"리콜 대상으로 지정된 요구르트, 가공유, 기타 유제품에 대해서는 어떠한 문제도 접수된 바 없다. 9만 5천 개의 제품들은 이미 유통기한이 지났으므로 더 이상 시중에서 유통되지 않을 것이다."

스노우는 식중독 사건 발생의 근원지인 일본 북부지역의 공장을 일요일만 가동치 않기로 했으나, 지역 보건국은 이 공장에서 만들어진 탈지분유에서도 포도상구균이 검출되자 이와 관련하여 공장의 무기한 폐쇄를 명령했다.

스노우의 주가는 사건 이후, 큰 타격을 받아 112억 엔의 손순실을 야기했고, 총 21개의 공장이 일시적으로 폐쇄되었다. 식중독 사태의 결과 판매실적은 급감했고, 스노우의 회장 데츠로 이시가와는 공장 중 8개를 영구적으로 폐쇄했다.

식중독 사건 이전에 스노우는 45%의 시장 점유율을 기록했으나, 사건 이후 10% 이상 점유율이 감소했고, 아직도 2000년 이전의 수준을 회복하지 못하고 있다. 이 사건으로 데츠로 이시가와 역시 큰 대가를 치루었는데, 그는 회장직에서 불명예 퇴진하여 언론에 공개적으로 사과했다.

기업의 비도덕성을 여실히 보여준 스노우로부터 우리는 다음의 교훈을 얻을 수 있다.

첫째, 즉각 대처하라. 스노우는 너무 늦게, 그것도 마지못해 나선 탓에, 제품을 빨리 수거하고 언론과 대화할 수 있는 기회를 놓쳐버렸다.

둘째, 이기적이라는 인상을 주어서는 안 된다. 스노우는 식중독으로 피해를 입은 소비자보다는 오로지 기업의 재정적인 손실에만 초점을 맞췄다.

셋째, 준비를 소홀히 하지 말자. 스노우는 사람들에게 회사의 입장을 표명할 때 제대로 준비하지 못했으며, 제대로 된 정보를 가지고 있지도 못했다.

- 『브랜드 괴담』 중에서 
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	단순하고 투명한 조직
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	(로버트 슐레이터 지음/남문희 옮김/해냄/2003년 11월/271쪽/12,000원)

다른 회사들이 조직을 세분화하고 확장하는 동안 샘 월튼은 월마트를 단순한 형태로 운영하려고 애썼다. 하지만 월마트가 성장일로를 걷고 있었기에 조직의 세분화는 피할 수 없는 일이었다. 결국 해결책은 조직을 단순하고 투명하게 유지하는 길뿐이었다. 한 예로 월튼은 회사 홍보를 위해 따로 인력을 보강하는 걸 원치 않았다. 저가 정책으로 얼마든지 고객을 끌어들일 수 있는데, 왜 아깝게 홍보비를 쓰느냐는 것이었다.

월마트의 홍보 관계자로부터 샘 월튼의 사업 철학에 관해 이야기를 듣던 도중에 그가 갑자기 이야기를 중단하고 이렇게 말을 했다. "나는 지금까지 14 개의 언론 매체로부터 스카웃 제의를 받았습니다. 나는 정말 내 자신의 능력에 대해 대단한 프라이드를 가지고 있었습니다. 그런데 어느 날 샘 월튼이 " 자네가 정말 우리 회사를 위해 한 일이 뭔가?"하고 물었을 때 나는 아무런 대답도 하지 못 했습니다." 만일 그 홍보 담당자가 매장에서 고객의 쇼핑을 돕는 일을 하고 있었다면 월튼은 결코 그런 질문을 하지 않았을 것이다. 월튼의 초점은 오로지 고객에 맞추어져 있었다.

또한 월튼은 정부 기관에 로비를 하기는커녕 워싱턴의 정가와는 멀찌감치 거리를 두었다. "우리는 정부에 사람을 보낼 생각이 전혀 없었어요." 전 CEO 데이비드 글래스의 회고다. "의회에서 월마트에게 유리한 입법을 추진하느냐 마느냐는 상관하지 않았던 겁니다. 고객을 만족시키는 것, 우리는 오직 그것에만 신경을 썼습니다."

샘 월튼은 월마트의 문화가 깊이 뿌리내리게 하려고 직접 매장을 찾아다니며 매니저들에게는 판매원들을 어떻게 대해야 하는지, 판매원들에게는 고객을 어떻게 대해야 하는지를 열심히 가르쳤다. 그렇게 하기 위해서는 조직 구조가 단순해야 했는데, 실제로 그는 조직의 구조가 덜 복잡할수록 전체 매장의 운영은 훨씬 원활해진다고 믿었다.

대도시의 상업 중심지, 뉴욕의 대중매체, 워싱턴의 정가와 있는 최대한 거리를 유지하면서도 월마트가 급성장할 수 있었던 비결은 바로 이렇게 작고 단순한 기업으로 남아 있으려는 노력이 있었기 때문이다. 월튼은 월마트가 계속 그러한 상태로 유지되기만을 바랬던 것이다.

- 『월마트 - 슈퍼마켓 하나로 세계유통을 지배하기까지』 중에서 




	[image: image125.png]



	한국 네슬레가 디마케팅(Demarketing)에 실패한 이유
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	(김민주 지음/미래의 창/2003년 11월/207쪽/11,000원)
..
디마케팅(Demarketing)? 기업들이 소비자에게 어떤 이유에서든 자신들의 상품을 사지 말라고 하는 것은 모두 디마케팅이다. 될 수 있으면 많이 사도록 소비자를 유도해야 하는 것이 기업인데 오히려 사지 말라고 하다니 좀 이상하게 들릴 것이다. 그러나 기업들이 바보가 아닌 이상 이런 마케팅을 하는 데에는 나름대로 의도하는 바가 있다.

그러나 한국 네슬레는 윤리적 디마케팅으로 자신들이 의도한 바를 이루지 못한 좋은 사례를 남겼다. 한국 네슬레의 사례를 통해 디마케팅의 실체를 알아보자.

분유회사가 모유 먹이기 캠페인을 한다면? 이윤을 추구하는 기업이 그럴 수도 있는가 일단 의심부터 하게 될 것이다. 한국 네슬레는 지난 1981년 "네슬레 쎄레락"이란 이유식을 출시하면서 한국의 영·유아식 시장에 뒤늦게 뛰어들었다. 그러나 생후 6개월 이하 영아가 먹는 국내 조제분유 시장은 남양유업, 매일유업 등의 쟁쟁한 토종 기업들이 선점하고 있는 상황이었다. 그래서 한국 네슬레는 2001년에서야 조제분유제품인 "난"시리즈를 출시하면서 모유먹이기 캠페인을 본격적으로 실시했다. 한국 네슬레의 홈페이지를 방문하면 다음과 같은 문구를 발견할 수 있다.

"처음 몇 달 동안은 모유가 유아를 위한 최선의 선택이므로 이를 적극 장려하고 지원한다."
"주부에게 조제분유를 잘못 사용할 경우 발생하는 결과에 대해 경고한다."
"대중에게 신생아용 조제분유를 광고하지 않는다."
"특수한 사회적 상황을 제외하고, 건강한 신생아를 대상으로 조제분유를 무료로 기부하지 않는다."

네슬레의 이같은 원칙은 디마케팅인 동시에 기업 이념을 준수한 공익적 마케팅이기도 하다. 한발 더 나아가 네슬레는 유아식 제품 겉포장에 "아기에게 가장 좋은 것은 모유입니다. 성장기용 조제식을 먹이기 전에 의사나 전문가와 상의하세요."라는 문구를 삽입하여 판매했다. 어머니들이 올바른 판단을 내릴 수 있도록 충분한 사전정보를 제공하고, 모유수유의 중요성을 홍보하고자 하는 목적에서이다. 그밖에도 모유수유를 권장하는 판넬을 제작하여 소아과 병원에 비치하기도 하고 소아 담당 의료인들을 대상으로 모유의 중요성에 관한 강의 프로그램도 운영했다.

그러나 출생 인구가 지속적으로 감소하고 업체들 간에 치열하게 경쟁하는 힘겨운 상황에서도 가급적이면 자신들의 제품을 쓰지 말 것을 과감하게 홍보한 네슬레는 급기야 2003년 4월에는 조제분유 사업부분 포기를 선언했다.

가장 직접적인 이유로는 무엇보다 기존 업체들과 비교해 현저히 떨어지는 경쟁력 때문이었다. 또한 네슬레는 회사 설립 당시부터 창립 이념의 일환으로 모유먹이기 캠페인을 벌여왔는데, 국내에 비교적 늦게 진출한 네슬레로서는 바로 이 원칙 때문에 공격적인 마케팅을 펼칠 수 없었으며, 모유 먹이기 운동 자체를 차별화되는 홍보 포인트로 이용하기에도 벌써 파스퇴르를 비롯한 경쟁업체들에게 한발 늦은 상황이었다. 이미 다른 업체들이 공익 마케팅의 일환으로 모유먹이기 캠페인을 벌이고 있었기 때문이다. 그만큼 네슬레만의 차별화 포인트를 잃은 셈이었다.

네슬레가 여러 가지 악조건 속에서도 "조제분유에 대한 적극적인 마케팅을 펼치지 않는다."는 기업 이념을 끝까지 고수했다는 점은 높이 평가할 만한 부분이다. 다만 한국 네슬레의 사례는 공익적 차원에서의 윤리경영의 바람직한 예로는 적당하지만 실패한 디마케팅 사례로 볼 수 있다. 

한국 네슬레 사례가 시사하는 첫 번째 것은 디마케팅을 시행할 때는 무엇보다 경쟁업체보다 한발 앞서 시행해야 한다는 점이 특히 중요하다. 네슬레의 "모유먹이기 캠페인"은 해외에서는 선도적인 공익 운동으로 주목받아 회사의 긍정적 이미지를 확고히 하는 결정적인 계기가 되었지만 국내에서는 경쟁업체에 비해 늦었기 때문에 그 주목성과 차별성이 많이 퇴색됐다. 디마케팅 전략은 무엇보도다 동종 업계의 다른 기업보다 빨리 시행할 때에 기대한 만큼의 효과를 거둘 수 있다.

다음으로는 시장에서의 기업의 위상을 적절히 고려하여 디마케팅을 수행해야 한다는 점이다. 시장점유율이 상당히 높은 1, 2위 업체의 경우는 디마케팅을 통해 더욱 자사의 가치를 높일 수 있는 계기를 마련할 수 있다. 그러나 후발 주자의 경우에는 먼저 공격적으로 시장에서의 입지를 굳혀 나간 다음에, 디마케팅 활동이 이루어져야 한다. 한국 네슬레의 경우 국내 시장을 이미 토종 기업들이 선점한 상황에서 충분한 시장점유율을 확보하지 못한 채 공익적인 디마케팅을 실시했는데, 이것은 경영 상황을 더 악화시키는 결과를 초래했다.

물론 이러한 유의점이 항상 절대적으로 적용된다는 뜻은 아니다. 금융권 경우에는 고객들의 반발을 피해보고자 가급적이면 다른 업체보다 늦게 디마케팅을 시행하려고 서로 눈치를 보기도 하고, 또 처음부터 초우량 고객만을 대상으로 하는 은행의 경우에는 선두업체가 아니더라도 실시하는 경우가 있다. 그러나 중요한 것은 이때에도 위의 일반적인 주의 사항들을 충분히 고려하여 면밀히 검토한 후에 적용하고 시행해야 한다는 점이다.

네슬레의 모유먹이기 캠페인은 훌륭한 공직적 디마케팅의 표본임이 분명하다. 많은 기업들이 디마케팅을 시행하고 있거나 조만간 도입하기 위해 준비하고 있는 것으로 알고 있다. 하지만 정작 디마케팅을 통해 큰 성공을 거둔 기업은 몇몇에 불과할 정도로 이 전략은 까다롭다는 것을 꼭 명심해야 한다.

- 『디마케팅』 중에서
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	시장에 끼어들다 혼쭐이 난 미국
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(전성철 지음/청년정신/2003년 11월/258쪽/11,000원)

세계 경제사는 정부가 괜히 끼어들어 자유를 빼앗음으로써 떡이 줄어든 예들로 점철되어 있다. 미국도 바로 그런 경험을 했으며 그 때문에 미국도 혹독한 대가를 치렀다. 사실 정부는 많은 일을 할 수 있다. 그러나 정부가 규칙을 정하고 나쁜 짓 하는 사람을 솎아내는 일 이상으로 개입하기 시작하면 그 때부터 떡은 반드시 줄어드는 것이다.

1929년 세계를 휩쓴 대공황을 극복한 정부는 민주당 정부였다. 대공황의 큰 원인은 경제가 필요로 하는 만큼의 돈을 공급하지 않았다는 데 있었다. 미국의 제26대 대통령인 루즈벨트 대통령은 1932년 뉴딜(New Deal) 정책의 깃발 아래 대규모 공공사업을 통해 이 부족한 돈을 공급함으로써 대공황을 상당 부분 극복하였다.

그렇지 않아도 정부의 힘을 믿는 민주당은 이 대공황 극복으로 고무되어 정부 만능주의에 사로잡히게 되었다. 그래서 정부는 경제에도 무차별적으로 개입했다. 그 결과는 엄청난 양의 정부 규제였다. 예를 들어 정부는 철도 통제, 노동자 보호입법 등의 온갖 분야에 개입하게 되었다. 이런 규제들이 미국의 떡을 엄청나게 줄이는 결과를 가져왔다. 왜 그런가?

예를 들어 이런 식이다. 어느 여관에 벼룩이 있어서 손님이 물리고 그 상처 때문에 병이 났다고 하자. 그 때 정부가 개입하는 것이다. 그래서 모든 여관이 한 달에 한 번씩 위생 검사를 받도록 하는 것이다. 사실 벼룩이 있는 여관은 100개 중 한두 곳 정도일 것이다. 그 한두 곳을 잡기 위해 98∼99개의 여관이 검사를 받는 불편을 겪어야 한다. 일단 검사가 시작되면 벼룩만 보는 것이 아니다. 이것저것 들추는 과정에서 모든 여관은 엄청난 불편과 비용을 치러야 하는 것이다. 그 과정에서 공무원의 부패가 생기고 사업비용은 올라가는 것이다.

이런 식으로 정부가 사회의 모든 병폐에 대해 직접 칼을 들고 나서면 그 결과는 어떻게 되는가? 벼룩이 나온 한두 개 여관을 잡아내기는 하겠지만 벼룩이 아예 없었던 98∼99개의 여관에 대한 검사는 모두 아무 필요가 없는 낭비된 노력이 되고 마는 것이다. 그만큼 기업의 사회적 비용은 올라가고 능률이 떨어지는 것이다. 

문제해결을 시장에 맡기는 시장주의적 정부라면 시장이 그 문제를 해결하도록 규칙과 제도를 만들고 정부는 뒤로 물러서 있을 것이다. 벼룩에 물린 사람이 그 여관에 대해 손해 배상 소송을 할 수 있도록 법 제도를 정비하고 정부는 개입하지 않는다. 그러면 한 여관만 소송의 불편을 겪으면 된다. 그리고 소비자가 심판을 내리도록 한다. 즉 소문을 들은 소비자들이 그 여관에 가지 않게 되고 그러면 그 여관은 분명 망해서 없어지게 될 공산이 크다. 

이렇게 되면 정부의 개입으로 100개의 여관 모두가 쓸데없는 고생을 하게 되는 것을 피할 수 있는 것이다. 그러나 정부의 권능을 믿는 민주당 정부는 수많은 규제들을 낳음으로써 시장의 기능을 약화시키고 미국 경제의 발목을 잡게 되는 결과를 가져왔다. 

이러한 정부 만능주의 정책은 1960년대 케네디, 존슨 대통령의 8년 동안 계속되었다. 닉슨 대통령의 공화당 정부는 월남전과 워터게이트 사건에 휘말려 제대로 규제 개혁적 조치를 취하지 못한 채 물러났다. 1976년부터 시작된 민주당 카터 대통령 정부 역시 민주당 정부의 전통을 이어 정부의 개입 정책을 계속했다. 이러한 규제들이 미국 경제의 발목을 잡은 결과 세계 최강의 미국 경제가 일본에 판판이 패하는 그런 상황이 도래하게 되었다. 

이런 상황이 계속되면서 카터 대통령의 재임 말기, 즉 1970년대 말 미국 경제는 1930년대 대공황 이래 최악의 수렁에 빠지게 되었다. 실업률이 12%(IMF 시대의 우리 나라 실업률이 불과 8%대였다), 이자율이 미국 역사상 최고 수준인 20%에 달하게 되었다. 그로 인해 투자가 감소하고 미국 경제는 한 치 앞을 못 보는 그런 암울한 상황에 빠지게 되었다. 레이건 대통령은 1980년 이렇게 만신창이가 된 경제를 물려받았다. 

레이건 대통령은 민간 경제 부분이 규제의 속박에서 풀려나면 나라가 번영할 것이라는 신념을 가진 사람이었고 그것을 공약으로 내 걸고 당선된 사람이었다. 그는 정부의 기능을 줄임으로써 시장을 되살리는 데 모든 정책의 초점을 맞췄다. 레이건이 내건 슬로건은 "정부를 당신의 어깨에서 떨쳐 버려라(Get the Government off your Back)."였다. 

그는 재임 8년 동안 엄청난 양의 규제를 철폐 또는 완화시켰다. 그는 소비자, 작업장, 환경 등에 영향을 주고 있는 비능률적이고 값비싼 규제들이 경제성장을 방해하고 있다고 말하며 비록 개별 규제가 어느 정도 효과가 있더라도 그것을 실천하는 데 과도한 비용이 들어가는 것은 철폐하고 그 문제를 시장의 원리에 의해 해결하는 쪽으로 방향을 정했다. 예를 들어 벼룩이 나오는 여관 한두 개를 잡아내기 위해 여관 100개를 다 검사할 필요가 없다는 것이다. 

레이건의 정책은 경제의 모든 분야에서 시장의 기능을 되살려 나간 것이다. 많은 사람들이 바로 레이건의 이 정책이 미국 경제에 시장 기능을 되돌려 놓았고 이것이 미국 경제를 다시금 바른 궤도로 올려놓았다고 평가한다. 레이건의 이 업적이 없었다면 클린턴 시절의 사상 최대의 호황은 결코 오지 않았을 것이라고 한다. 

레이건이 시장의 기능을 되살린 좋은 예가 있다. 바로 "대체고용권"에 관한 사례인데, 원래 미국의 법에는 "대체고용권"이란 조항이 있었다. 

예를 들어 파업이 일어났다고 하자. 노(勞)는 1시간당 10불을 달라고 하고 사(使)는 6불밖에 못 주겠다는 입장이라고 해보자. 그런데 회사 밖에 나가보니까 8불에 일하겠다는 사람이 얼마든지 있다고 하자. 그러면 파업 기간 중 그 8불에 일하겠다는 외부 사람을 고용할 수 있는 권리, 이것을 대체고용권이라고 한다. 

사실, 이 조항은 레이건 취임 당시 대법원의 판례에 의해 이미 법률상으로 허용되고 있었지만, 아무도 노동조합이 무서워서 실제로 실천하지 못하고 있었다. 즉 다른 곳에서 노동을 살 수 있는 자유가 사실상 제한되어 있었던 것이다. 

그런데 1981년 미국의 레이건 대통령이 처음으로 이 사문화되어 있던 대체고용권을 행사하였다. 미국의 항공 관제사들이 파업했을 때, 밖에서 다른 항공 관제사들을 뽑아 고용을 했고 이 덕분에 파업이 장기화해도 별 문제없이 관제 업무가 계속되었다. 그러자 결국 노조가 백기를 들었고 문제는 잘 해결되었다. 

대통령의 이 용기 있는 행동에 고무를 받은 기업들도 그 때부터 대체고용권을 행사하기 시작하였다. 말하자면 자유를 행사하기 시작한 것이다. 그 결과 미국에 항구적인 산업평화가 찾아오게 되었다. 그로부터 10년 만에 미국 전체의 파업 건수는 6분의 1로 줄고 파업에 참가하는 노동자 수는 10분의 1로 줄게 되는 경이적인 결과가 나타났던 것이다. 노사평화가 찾아 왔다는 것은 미국의 떡이 엄청나게 커지게 된 것을 의미한다. 파업에 의한 경제적 손실도 없어지고 노사가 싸우지 않으니 생산성이 올라가는 것이다. 

대체고용권은 어떻게 하여 떡을 키우는 것일까? 한마디로 노사 관계에 시장이 형성되기 때문이다. 시장이란 더 싼 것을 살 수 있는 권리가 보장된 곳이다. 노가 부르는 값보다 더 싼값에 팔려는 사람이 있으면 그것을 살 수 있는 자유를 사가 가질 수 있게 된 것이다. 이렇게 되자 값을 부르는 노가 자기들이 시중의 가격보다 높이 불러 보아야 별 효과가 없게 된다는 것을 알게 되고 그 때부터 시중 가격에 근접한 임금을 요구하게 되었다. 사는 어쨌든 시중 가격은 주어야 하기 때문에 이 요구를 잘 받아 들였고 그러니 노사 합의가 잘 되어 파업 건수가 비교가 안 될 정도로 줄어들게 된 것이다. 

노조가 부당한 대우를 받아서도 안 되지만, 노조가 부당한 권력을 누려서도 안 된다. 부당한 대우, 또 부당한 권력을 누리지 못하도록 공평하게 정해 주는 것이 무엇인가? 그것이 바로 시장이다. 시장에서 정해진 값에 대해서는 아무도 이의를 제기하기 힘든 것이다. 
- 『변화의 코드를 읽어라』 중에서 
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시류를 읽지도 말고 편승하지도 마라
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	(구츠와다 타카후미 지음/정하상·정은재 옮김/모색/2003년 10월/310쪽/11,500원)

1962년 이이다 마코토는 29세의 나이로 대학을 나와 친구들과 경비대행업(오늘날의 세콤)을 시작했다. 이것이 일본 경비업체의 시작이다. 이이다가 막상 새로운 업종인 경비대행업을 착수하려고 하자, 이이다 주위에서는 열 명 중 아홉 명이 반대하고 나섰다. 당시 서구에선 이미 경비대행이 시작되고 있었지만 "방범(안전)과 공기는 거저 먹는 공짜"로 여기는 일본의 풍토에서 막대한 비용을 들여가며 경비를 의뢰할 회사가 있을 리 없다는 것이 반대 논거였다.

그러나 이이다는 일본에서도 경비업이 요구될 것임을 내다보고 있었다. 당시의 기업들은 남자 사원들이 교대로 숙직을 해가며 회사 경비를 보고 있었다. 경비를 맡은 사원들이 교대로 숙직 담당자들의 아마추어적 한계는 거론하지 않더라도 무엇보다 낮 시간의 근무 외에 숙직까지 맡아야 하는 사원들의 정신적 육체적 부담이 적지 않았다.

그러나 계약을 의뢰하는 회사는 좀처럼 나타나지 않았다. 게다가 이이다는 경비대금의 3개월치 선납을 조건으로 내걸고 좀체 그 옵션을 양보하지 않았다. 종종 기업체에서 "후불로 해주면 검토하겠다.", "비용을 조금 낮춘다면 계약하겠다." 등의 말들은 수없이 많았다. 하지만 정작 계약이 이루어진 것은 손가락을 꼽을 정도였다. 그럼에도 이이다는 다음과 같이 주장했다. "후불제를 허용하고 가격인하를 단행하면, 우리의 서비스 가치를 그만큼 인정하지 않는다는 것 아닌가? "일본 최초의 서비스", "전문가들에 의한 질 높은 경비서비스"가 제대로 평가받으려면 그에 합당한 요금과 선불제는 반드시 지켜져야 한다. 반대로 만일 이 서비스에서 별 가치가 없다고 판단되면 설령 일시적으로 후불제나 가격인하를 단행하여 계약을 체결하더라도 어차피 사업 전망은 어두워질 수밖에 없다."

이이다는 기업들을 계속해서 설득했다. 한 건의 계약도 없는 날이 수십 일이 지나가도 자신의 소신을 굽히지 않았다. 이이다와 전 사원은 일편단심으로 하나가 되어 세상이 전문가들에 의한 보안체제를 필요로 하는 시대인 것처럼 열심히 뛰어다녔다. 창업 초기의 자금난에 부딪쳤을 때도 마찬가지였다. 은행이 좀처럼 융자를 해주려고 하지 않았을 때였다. 마땅한 담보물도 없고 당시의 일본에선 찾아볼 수 없는 신종사업이었기 때문이다. 그러나 여기서도 이이다는 굴하지 않았다. 자기 사업이 얼마나 장래성이 있는지, 은행 또한 반드시 이익을 얻게 될 것이라는 점을 열정적으로 주장했고, 마침내 이이다의 기개를 높이 사서 대출을 해주겠다는 은행이 나타났다.

이이다는 이렇게 말한다. "인간의 가능성의 한계는 그 사람의 상상력의 한계입니다." 그렇게 하고 싶다고 생각하는 상상력, 그 상상력의 범위 내에서만 실현 가능성이란 것이 존재하는 것이다. 새로운 세계에 도전하는 일은 꼭 즐겁기만 한 것은 아니다. 선례가 없던 길을 개척하여 성공한 후에는 똑같은 발상을 가진 사람이 몇 사람이라도 나타날 수 있다. 중요한 것은 먼저 행동하는 것이다. 행동에 들어가지 않으면 전혀 생각하지 못했던 사람들과 다를 바 없다는 것이 이이다의 소신이었다.

센서를 사용한 보안 시스템의 기계화를 도입할 무렵에도 사내로부터 강력한 반대가 있었다. 인적인 경비 시스템이 이제 막 궤도에 올랐을 무렵이기 때문이다. 새로운 분야를 개척하는 길에는 항상 불안과 리스크가 수반될 수밖에 없다. 그러나 실제로 세콤은 보안 시스템의 무인자동화로 인해 일약 도약하기에 이른다.

철저하게 숙성시켜 최대한으로 다듬은 아이디어였기에 이이다는 누구를 만나든, 어떤 상황에 처하든 끈질기게 설득하고 내편으로 끌어당기는 용기와 저력을 발휘할 수 있었다. 현실에 만족하면 새로운 세계는 열리지 않는다. 시류를 만들어내는 일은 상상력과 실행력이며 이 두 개의 수레바퀴가 집요하게 앞으로 나갈 때 새로운 흐름이 만들어지는 것이다.

세콤은 현재 네트워크 통신사업, 재택방범과 의료사업에까지 사업영역을 광범위하게 확장해가고 있다. 모름지기 새로운 세계의 물꼬를 트려면 자신의 아이디어만 믿고 그 실현을 위해 집요하게 도전하는 행동이 뒷받침되어야 한다.

- 『유쾌한 역발상 73가지』 중에서 
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	도요타 자동차가 무한 성장을 한 배경은 무엇인가?
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	(히노 사토시 지음/금대연 옮김/동양문고/2003년 3월/383쪽/14,000원)

도요타의 경영진은 물론 일반 사원에 이르기까지 입만 열면 "목표는 GM(General Motors)"이라고 한다. GM이 도요타 같은 회사를 쓰레기 취급하던 시절부터 이러한 말을 했다. 도요타 출신의 와카마스 요시토는 『도요타만의 인격조성, 물건 만들기』라는 저서에서 다음과 같이 말했다. 

"1963년 임원으로부터 GM과 도요타의 원가비교를 대차대조표상에서 나타내라는 지시가 떨어졌다. 당시의 매상 규모로는 GM은 도요타의 60배였다. 이 만큼의 차이가 나는 회사의 차액을 알아내서 도대체 무엇을 하겠다는 것인지 도대체 알 수 없었다."

하지만 도요타는 창업 때부터 자동차 선진국인 구미 기업을 자신의 경쟁시야에 넣고, 항상 경쟁상대는 구미의 기업이라는 인식을 사내 구석구석까지 침투시켰다. 책임자가 장대한 꿈과 야망을 들려줌으로써 모든 사원이 "목표는 GM이다."라는 말을 하게 된 것이다. 이와 같은 위대한 경쟁상대 의식이 있었기 때문에 저스트 인 타임(Just In Time), 도요타 생산방식, TQC 도입 등 모든 사원이 작업에 대한 의욕을 가지고 목표를 향해 돌진한 것이다.

반면 일본에서 자동차 업계 2위였던 닛산은 고도성장기에 도요타를 경쟁 상대로 설정했다. 어느 한 시기에 업계 3위를 차지하고 있던 마쓰다는 "단독 3위"를 목표로 잡았다. 그 결과는 어떻게 되었을까? 닛산은 이륜차 시장의 업계 1위 혼다에게 병합되고, 마쓰다는 혼다, 미쓰비시에 뒤쳐지게 되었다. 닛산과 마쓰다는 조금만 노력하면 손에 닿을 듯한(그것은 환상이지만) 코앞의 목표를 세웠기 때문에 나중에 생긴 도전자에게 빼앗기고 만 것이다. 이것이 비즈니스 세계의 냉철한 법칙이다.

아무리 쓰레기 같은 기업이라고 해도 성장을 지향하여 세계 제일의 기업을 경쟁상대로 설정하지 않으면 안 된다. "올라가지도 못할 나무는 쳐다보지도 말라."는 생각에 꽁무니 뺀 강아지 같은 약한 근성이 조직에 만연하면 언젠가는 시장에서 철퇴를 모면하기 어려울 것이다.

이렇듯 세계제일을 지향하는 기업은 자기 가족들에 대한 인식도 매우 특별하다. 도요타 그룹은 언뜻 생각하기에 매우 차갑고 엄격할 정도로 합리적인 기업간의 관계, 단순히 하청을 주는 쪽과 받는 쪽의 관계처럼 보인다. 그러나 "상호번영"이라는 선의의 동기로 이루어졌다는 것이 상대에게 전달되기 때문에 아무리 힘든 주문을 받아도 원망하거나 증오로 발전하는 일은 좀처럼 없다.

도요타는 엄격한 목표를 제시하면서도 품질, 가격, 생산성 등의 향상을 위해 지도를 통해서 지식을 전수한다. 그 결과 거래처나 구매처에서는 합리화가 추진되어 이익도 높일 수 있었기 때문에 도요타에 감사하며 도요타에 대한 구심력이 생겼다. 한편 도요타 쪽에서도 부품 메이커나 영업소, 유통 회사의 현장 실태를 파악할 수 있었기 때문에 제조원가절감 등의 지식자본의 축적으로 연결된다는 큰 이점이 있었다.

모(母)회사는 싸게 매입할 방법만 찾기 위해 고심하고, 협력업체는 비싸게 강매할 방법으로 온갖 수단을 찾는 것은 마치 "강아지 제 밥그릇 챙기는 식"의 아전인수를 보는 듯하다. 모회사와 협력업체가 서로 협력하여 원가절감, 수익개선에 대처하는 것이야말로 자동차 전체가 경쟁력 있는 제품이 되고 그것을 팔면 상호번영할 수 있게 된다.

- 『도요타 무한성장의 비밀』 중에서 
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	고객은 책임감 있는 행동을 원한다
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	(데이비드 뱃스톤 지음/신철호 옮김/거름출판/2003년 10월/350쪽/15,000원)

기업도 실수를 저지르게 마련이다. 어떤 때는 불가피하게 본 궤도를 이탈하기도 한다. 원래의 궤도로 복귀하는 일은 매우 고통스러운 과정이며, 기업의 체질을 시험하는 무대가 되기도 한다. 그러나 명심해야 할 것은 기업이 실수나 문제점을 투명하게 처리하고 어려움을 해결하려는 진실한 모습만 보여준다면 고객은 언제나 너그러운 마음으로 용서할 용의가 있다는 사실이다. 

코카콜라의 자회사인 오드월라는 매우 성공적인 주스 음료 생산업체로 정평이 나 있다. 이 회사가 아직까지도 살아 남아 세계에서 가장 거대한 음료 유통망의 일원으로 건강에 좋은 주스제품을 공급한다는 사실은 거의 기적에 가깝다. 1996년 말, 오드월라가 독립회사 체제였을 때 기업의 사활이 걸린 위기에 직면했던 적이 있기 때문이다. 정부의 보건 당국자들은 이 회사의 사과 주스 제품과 워싱턴 주에서 발생한 대장균 감염 사태가 관련이 있다고 지목했다. 당시 대부분의 피해자들은 어린이들이었다. 신선하고 상쾌한 이미지로 명성을 쌓았던 회사에 이보다 더 치명적인 시나리오는 상상할 수 없을 정도였다.

대부분의 기업들은 급박한 위기상황이 발생하기 전까지는 발생한 문제에 대한 책임을 지려고 하지 않는다. 그러다가 심각한 위기상황에 처하면 이에 대처하고 피해를 수습하느라 허둥댄다. 그러나 오드월라는 미래에 닥칠지도 모르는 위기상황을 예방하기 위해 현명하게 준비해왔다. 1993년에 이르러 오드월라가 외형적으로 크게 성장하면서 창업자인 스텔텐폴은 회사의 비전을 재정립해야할 시점이라는 것을 본능적으로 깨달았다. 그래서 스텔텐폴과 경영진은 "비전 링크"라는 프로그램을 출범시켰다. 모든 사원들이 오드월라가 향후에 성취하고자 하는 바가 무엇이고, 그 목적을 어떤 방법으로 이룰 것인지 결정하는 과정에 참여했다. 판매업자들과 유통업자들 또한 논의에 참여하도록 했다.

이 프로그램은 회사 전체로 확대되어 4개월 동안이나 지속되었다. 결국 오드월라의 사원들은 음료업계에서 "환경보존에서의 리더십과 지속가능성"을 지향하며 납품업체, 판매업자, 그리고 고객과의 관계에서 "정직, 윤리경영, 존중"을 실천하며 행동해야 한다는 결론을 내렸다. 그렇다면 이러한 윤리 선언같은 것이 오드월라에게 어떤 일을 일으켰을까?

대장균 감염 사태가 터지면서 오드월라의 이 핵심 기업가치들이 시험대에 오르게 되었다. 회사는 즉시 위기관리 센터를 가동했고 사무실 벽의 잘 보이는 위치에 회사의 기업이념이 적힌 사본을 게시했다. 오드월라의 고위 간부들 중 일부는 그 핵심 가치들이 자신들의 행동 기준을 판단하는 시금석이 되었다고 말했다. 예를 들어, 복잡한 문제가 발생했을 때 누군가 벽에 걸린 선언문을 보고는, "음, 만약 이것이 우리가 가야할 길이라면, 우리는 반드시…"라고 말하는 것이다.

오드월라는 즉시 자사의 제품을 회수했고, 음료를 마시고 몸에 이상이 발생한 사람들의 의료비용을 부담하겠다고 발표했다. 회사 측의 과실로 인한 소송을 우려한 변호사의 조언을 물리치고, 스텔텐폴과 다른 고위 간부들은 희생자의 가족들을 찾아가 사과했고, 아이들의 건강에 대해 진심으로 심려하는 모습을 보여주었다. 스텔텐폴은 이러한 대처는 사람보다 기업의 이익을 우선으로 한다는 기업인에 대한 부정적인 인식을 깨는 데 기여했다. 오드월라는 용감하게 책임을 떠맡았고, 결국 그로 인한 고객들의 호응이 회사를 살려냈다.

- 『영혼이 있는 기업』 중에서 
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	'제품 형태'로 승부하기
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	(잭 트라우트·알 리스 지음/차재호 옮김/비즈니스북스/274쪽/13,500원)

치약부문에서는 프록터 앤 갬블 사의 "크레스트"가 미국치과협회의 승인을 얻어 제1위의 자리로 뛰어오르면서 치약에 대한 개념 자체가 바뀌기 시작했다. 그리고 몇몇 치약회사들은 제품형태를 변화시킴으로써 많은 진전을 보게 되었다. 

그 첫 번째 사례로 레버(Lever) 사를 들 수 있다. 대부분의 치약이 흰색 크림 형태였던 70년대 초에 레버 사는 투명한 치약이 소비자들에게 상쾌한 느낌을 줄 것이라고 생각했다. 

레버 사의 과학자 두 명은 이전의 치약에서는 한 번도 사용한 적이 없는 규산 연마제를 개발했는데, 이것은 투명한 겔 타입의 치약을 가능하게 하는 것이었다. 그 결과 맑고 붉은 겔 타입의 클로즈업(Close-Up)이 탄생했고, 이후 클로즈업은 치약판매에서 3위의 자리로 급속히 부상했다. 

이러한 겔을 가능하게 만든 연마제가 연구실에서 실험 도중 우연히 발견된 것이라고 생각하면 그것은 잘못이다. 치아를 희게 하고 입안을 개운하게 하는 맑고 붉은 겔 타입의 클로즈업의 컨셉트는 마케팅 전략의 결과이다. 그리고 과학자들은 이러한 컨셉트에 맞는 합성물을 찾아냈던 것이다. 뛰어난 전략적 사고에는 전술적 이익이 따라오게 마련이다. 만일 지금 찾고 있는 것이 무엇인지를 안다면, 그와 비슷한 것을 발견했을 때 훨씬 쉽게 그것을 알아볼 수 있는 것이다. 

다음에 취한 레버 사의 행동도 주목할 만한 것이었다. 그들은 클로즈업에다 불소를 첨가하기로 하였다. 그 목적은 6세에서 12세 사이의 아동들의 충치를 예방하기 위한 것이었다. 그러나 이들은 폴크스바겐처럼 무리하게 확장하지는 않았다. 레버 사는 생산라인을 확장하지도 않았고, 불소 클로즈업을 만들지도 않았다. 그들은 전혀 새로운 상표인 에임(Aim)을 내놓았던 것이다. 

떠들썩한 치약전쟁은 입안에서 승패가 갈렸다. 어린이들의 결정이 종종 가족들의 치약 상표를 결정한다. 그리고 어린아이들은 달콤한 것을 좋아한다. 에임은 불소가 섞인 감미로운 겔 타입의 치약이었다. 이 치약 역시 클로즈업과 함께 성공을 거두어 두 가지 브랜드가 시장을 20% 가량 차지하게 되었다. 

또한 비참(Beecham)이라는 회사는 입안을 상쾌하게 해주는 동시에 충치도 예방하는 또 다른 방법을 개발했다. 에임이 눈부시게 발전한 몇 년 뒤, 비참은 아쿠아후레시(Aqua-fresh)라는 이중보호 치약을 도입했다. 그 차이는 눈으로 쉽게 확인할 수 있었다. 아쿠아후레시는 흰색의 크림치약(충치예방)과 파란색 겔(입 냄새 제거)을 합한 것이었다. 육안으로 보이는 이중색채 효과와 이중보호라는 컨셉은 이 치약을 단숨에 3위로 끌어올려 에임과 클로즈업을 앞질러 나갔다. 

제품의 형태를 변화시켜 측면공격을 한다는 컨셉은 굳이 치약부문에만 한정되지 않고 거의 모든 제품에 이러한 기법을 도입할 수 있다. 

- 『마케팅 전쟁』 중에서
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대화의 중요성을 깨달아라
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	(프레데릭 뉴웰 지음/김명철 옮김/세이북스/2003년 09월/367쪽/13,000원)

요트 제조회사가 3, 4일의 항해 여행으로 고객들을 자주 초대하는 이유는 무엇일까? 고객과의 관계를 유지하기 가장 어려운 업종 중의 하나가 바로 요트 산업이기 때문이다. 요트는 비싸고 관리하기도 어렵기 때문에 요트 구입자 중 70%는 3년 이내에 되팔아 버린다.

시 레이(Sea Ray) 보트 제조회사는 고객의 소리를 듣는 것이 얼마나 중요한지 잘 알고 있다. 이 회사는 고객들 간의 관계 형성을 위해 요트 정박지에서 만나는 모임을 주선하고, 골프 모임이나 저택 순례, 보트 순회 방문 등의 행사를 기획한다.

또한 이 회사는 보트 소유자의 니즈에 맞춰 개별 관리인 서비스를 제공하여 고객을 어떻게 도울 수 있는지 체크하였으며, 심지어 주말 유람 여행도 기획해 주었다. 이들은 커뮤니케이션이란 단지 고객에게 말하는 것 이상을 의미한다는 사실에 대해 잘 이해하고 있다. 이것이 바로 이 시 레이사의 고객 유지율이 요트 산업에서 가장 높은 이유이다. 경쟁 회사에 비해 거의 2배 이상의 수치를 보이고 있는 것이다.

고객들은 기업들이 거래 이력 데이터베이스에만 근거하여 자신들에게 말하는 것에 싫증을 내고 있다. 이제 "나에 대한 정보에만 의존하지 말고 내 목소리에 귀를 기울여서 나로부터 나오는 정보에 관심을 가져라."라고 고객들은 말하기 시작했다.

뉴욕에 있는 영 앤드 루비캠 글로벌 커뮤니케이션 네트워크의 일원이며 명예 회장인 레스터 원더만은 다음과 같이 말했다. 

"CRM이란 판매자와 구매자 간의 이해와 대화를 통해 더 많은 정보를 축적하는 프로세스이다. CRM은 광고가 아니며 일방통행 식의 그 무엇도 아니다. CRM은 바로 대화를 의미한다."

-『CRM, 절대로 하지 마라』(프레데릭 뉴웰/세이북스) 중에서
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	성공하든 실패하든 상을 주어라!


	

	[image: image146.png]





[image: image147.png]



	(로버트 서튼 지음/오성호 옮김/황금가지/2003년 9월/357쪽/15,000원)

경영학계의 거목 톰 피터스는 토머스 에디슨에서 메리 케이 화장품의 창업주인 매리 캐이 애시까지 수많은 예를 들어가면서 사람들이 실패를 통해 어떻게 성공에 도달하는지 잘 보여준다. 보스턴 필 하모닉 오케스트라 지휘자이자 리더십 관련 강연도 여러 차례 한 적이 있는 벤저민 잰더는 실수를 하면 "정말 잘했어!"라고 감탄사를 연발한다.

IDEO의 데이비드 켈리는 혁신의 열쇠는 FLOSS라고 주장한다. FLOSS는 실패하자(Fail), 삐딱이가 되자(be Left-handed), 밖으로 나가자(get Out There), 깔끔한 척하지 말자(be Sloppy), 멍청해지자(be Stupid)의 약자다. IDEO의 혁신 모토는 "빨리 실패하고 자주 실패하라."라고 한다. 그러나 야구 영웅 베이브 루스가 남긴 말이야말로 실패에 관한 최고의 금언이 아닐까 한다. "스트라이크가 들어올 때마다 다음 홈런에 가까워진다."

물론 실패란 놈은 참 마음에 들지 않는다. 하지만 안타깝게도 실패로 돌아가는 많은 아이디어 없이 몇 개 안 되는 성공한 아이디어가 나오는 것은 불가능하다. 실수를 없애고 막다른 길을 피하면서 대부분의 경우에 완벽하게 성공하기를 원한다면, 이는 혁신을 내쫓는 결과로 이어진다.

따라서 직원들이 새로운 아이디어를 계속 만들어 내고 편견 없이 그 아이디어를 테스트하고 또 이미 검증된 아이디어로 돌아가지 않기를 원한다면, 성공에 대해서만 상을 내려서는 충분하지 않다. 즉 실패한 직원도 포상해야 한다. 비록 끝까지 가보니 막다른 길이었지만 그 과정에서 직원들이 재미를 느끼고 새로운 교훈을 얻었다면, 이 경우에도 상을 주어야 한다.

몇 해 전, 「비즈니스 위크」는 신상품 중에 "대실패"한 것이 너무 많으므로 초기 개발 단계부터 이러한 실패율을 줄이기 위한 대책을 마련해야 한다고 주장한바 있다. 하지만 이것은 귀담아들을 만한 충고가 아니다. 실패가 없어지면 혁신도 없어지기 때문이다. 아이디어를 만들어 내는 것이 핵심인 창조적 작업의 초기 단계에서는 특히 더 그렇다. 「비즈니스 위크」는 기업들에게 더 빨리 실패하라고 충고하는 것이 더 현명했을 것이다. 어떤 아이디어가 가망성 없는 것으로 판명되면 빨리 중단해야 한다. 더 빨리 실패하면 다음에 기다리고 있는 나쁜 아이디어(아닐 수도 있지만)로 옮겨갈 수 있고, 그 과정에서 가능한 한 많은 것을 배울 수 있다.

혼다 자동차를 창업한 혼다 소이치로는 이 원리를 행동에 옮기며 다음과 같이 말했다.

"많은 사람들이 성공을 꿈꾼다. 나는 성공은 반복되는 실패와 자기 반성을 통해서만 이루어질 수 있다고 생각한다. 실제로 성공이란 일의 99퍼센트를 차지하는 실패를 통해 얻을 수 있는 1퍼센트의 결과를 말하는 것이다."

- 『역발상의 법칙』 중에서
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	캐딜락을 위기에서 구한 관찰력
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	(김병도 지음/21세기북스/2003년 9월/295쪽/12,000원)

캐딜락은 미국을 대표하는 고급자동차 브랜드이다. 100년이 조금 넘는 자동차 역사 동안 수천 종의 자동차 브랜드가 시장에 출시되었지만 오늘날까지 소비자로부터 사랑을 받고 있는 자동차 브랜드는 몇 안 된다. 캐딜락은 1903년부터 판매되기 시작한 GM의 대표 브랜드이다. 캐딜락이 지금까지 살아남을 수 있었던 배후에는 니콜라스 드레이스타트라는 위대한 경영자가 있었다. 

캐딜락의 탄생은 포드 자동차 설립에 참여했던 금융 자본가들이 헨리 포드와 불화를 겪으면서 시작된다. 이들 금융 자본가들은 평범한 자동차를 생산하려 한 헨리 포드의 전략을 항상 못마땅하게 생각했다. 이미 고성능 자동차 엔진을 개발해 놓고 자금을 댈 사람을 찾던 헨리 리랜드라는 엔지니어가 이들 금융 자본가들을 만나면서 캐딜락은 탄생하게 되었다. 

캐딜락은 전기 시동장치를 처음 개발했으며 8기통 엔진 자동차를 처음 출시한 자동차회사다. 캐딜락은 사업 초기부터 시장에서 최고급 자동차라는 명성을 얻기 위해 연구 개발에 많은 투자를 하였다. 캐딜락의 이런 혁신 정신은 1909년 GM에 회사가 인수된 후에도 계속된다. 그러나 연구개발에 엄청난 비용이 투자되었기 때문에 1921년 캐딜락의 자동차 가격은 미국 자동차 시장에서 가장 비싼 5,690달러였다. 당시 포드의 모델 T 가격이 355달러였던 것을 고려하면 캐딜락은 보통 사람들은 엄두도 낼 수 없는 고급승용차였다. 그래도 1920년대까지는 고급차에 대한 수요가 꾸준히 있었기 때문에 캐딜락은 그런대로 수지를 맞출 수 있었다. 그러나 1930년대 미국대공황으로 캐딜락을 비롯한 고급승용차는 절체절명의 위기에 봉착하게 된다. 1928년 4만 1,172대였던 캐딜락의 연간 판매량이 1933년에는 6,736대로 곤두박질친 것이다. 

GM은 대공황의 어려움 속에서 생존하기 위해 강도 높은 구조조정을 실시할 수밖에 없었다. 높은 생산원가로 창사 이후 한 번도 이익을 낸 적이 없었던 캐딜락은 당연히 구조조정 대상 1순위였다. 캐딜락의 최종 운명을 결정하는 GM 중역회의가 열리던 날, 캐딜락의 유지수리 서비스를 책임지고 있던 중간관리자 드레이스타트는 중역회의가 열리고 있는 방의 문을 박차고 들어가 캐딜락을 18개월 내에 살릴 수 있는 안을 제시하고 GM 경영자들을 설득했다. 

드레이스타트의 혁신적인 전략은 현장을 보는 그의 예리한 관찰력에 기인한 것이다. 당시 캐딜락의 유지수리 서비스를 책임지고 있던 드레이스타트는 미국 전역에 있는 캐딜락 딜러의 유지수리 서비스 부서를 둘러보면서 흥미로운 사실을 관찰하게 된다. 캐딜락의 표적시장은 고소득층이었고 그 구체적 전략 중 하나가 흑인에게는 캐딜락을 팔지 않는 인종차별 정책이었다. 그런데 이러한 차별에도 불구하고 캐딜락 유지수리 서비스를 찾는 고객들 중에는 흑인들이 많았다. 이들은 권투선수, 가수, 의사 등 소수 엘리트 흑인으로 소득만으로 보면 충분히 캐딜락을 구매할 수 있는 소비자였다. 이들은 자신의 소득에 어울리는 신분 상징을 원하고 있었으나 당시 암묵적인 인종차별로 부자 주택가에서 살 수도 없었고 일류식당에서 식사를 하기도 쉽지 않았다. 그런데 캐딜락 자동차의 경우는 수백 달러의 수수료를 지불하고 백인을 내세워 구매할 수 있었던 것이다.

드레이스타트의 안은 흑인에게도 캐딜락을 판다는 매우 단순한 것이었다. 그러나 그 당시의 사회분위기에서 흑인에게 캐딜락을 팔 생각을 하고 이를 실행에 옮기고자 한 것은 혁신적인 발상의 전환이었다. 캐딜락을 흑인에게도 판매하자는 안은 회사의 입장에서는 백인 브로커가 그 동안 챙겼던 대당 수백 달러에 이르는 커미션을 캐딜락의 이익으로 환원할 수 있고, 흑인들의 입장에서는 백인 브로커를 쓰는 불편을 감수하지 않아도 캐딜락을 구매할 수 있으니 캐딜락 판매가 신장될 것이라는 내용이었다. 결국 GM의 경영진은 드레이스타트의 전략에 동의했다. 그리고 1934년 캐딜락 판매는 무려 70%나 성장하여 손익분기점을 처음으로 넘어서는 쾌거를 이루었다. 캐딜락 역사상 처음으로 이익을 낸 드레이스타트는 1934년 6월 캐딜락의 대표직을 맡게 된다. 

드레이스타트는 그 후에도 캐딜락 발전에 많은 기여를 한다. 그는 특히 고급승용차의 개념을 바꿔놓은 사람으로 유명하다. 당시 대부분의 자동차 전문가들은 고급승용차란 제작비용이 비싼 부품을 많이 장착한 차라고 생각했다. 그러므로 생산방식도 전통적인 제작방식에서 벗어날 수 없었고 그 결과 제작비용도 높을 수밖에 없었다. 그러나 드레이스타트는 뛰어난 디자인, 철저한 품질관리 그리고 최상의 유지수리 서비스가 고급승용차를 구성하는 가장 중요한 속성이라고 주장했다. 오늘날 소비자들이 생각하는 고급차의 이미지를 생각해보면 1930년대에 이런 주장을 했다는 것은 놀라운 일이 아닐 수 없다. 결과적으로 드레이스타트의 새로운 고급차 개념 덕택에 고급승용차를 대량 생산할 수 있게 되었고 그 결과 캐딜락 제조비용을 혁신적으로 낮출 수 있게 된 것이다. 항상 손해를 보던 캐딜락이 1935년에는 GM에서 생산하는 자동차 중에서 대당 이익이 가장 높은 승용차로 바뀌게 되었다. 

-『코카콜라는 어떻게 산타에게 빨간 옷을 입혔는가』 중에서
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피상적 일체감의 극복
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	(이동현 지음/바다출판사/2003년 7월/207쪽/12,000원)

웰치가 즐겨 쓰는 용어 중에 관료주의와 밀접한 단어로, 번역이 좀 생경하게 들리지만, ‘피상적 일체감’이라는 말이 있다. 겉으론 서로 친밀하고 아무런 갈등도 없는 척하지만 그 이면엔 불신과 불만이 가득 찬 모습, 적지 않은 문제점을 안고 있는데도 그러한 문제를 진정으로 해결하기보다는 겉으로 해결하는 척하는 책임자의 모습 등이 피상적 일체감의 예들이다. 요컨대 ‘현실’을 왜곡하는 그럴 듯한 겉모습을 피상적 일체감이라 말할 수 있다. 웰치는 ‘피상적 일체감’을 극복하고 ‘현실’을 직시하는 것이 혁신의 출발이라고 주장했다. 1980년대 원자로 사업부의 성공은 그의 이러한 경영 철학이 잘 반영된 사례다. 

1960년대 컴퓨터 및 항공기 엔진과 더불어 원자력 사업은 GE의 대표적 벤처사업 중 하나였다. 그 당시 원자로 사업부에서 일했던 사람들은 최고의 자질과 능력을 보유하고 있었다. 하지만 웰치가 CEO로 취임한 1981년 당시 원자력 사업은 큰 변화를 겪고 있었다. 바로 2년 전인 1979년, 펜실베니아의 스리마일 아일랜드 원자력 발전소에서 발생한 방사능 누출 사고는 핵에너지에 대한 회의적인 여론이 확산되는 결과를 초래하였다. 

1981년 봄, 웰치는 바로 이 원자로 사업부를 방문하였다. 이틀간의 방문 중에 사업부 기획팀은 매년 발전소용 원자로 3기를 신규 주문받는 것으로 가정하여 수립한 장밋빛 계획을 발표하였다. 원자로 사업부 사람들은 스리마일 원자력 발전소의 방사능 누출 사고를 단순한 해프닝으로 보았던 것이다. 그러나 웰치가 보기에 더 큰 문제는 실적보다도 이 사업부의 책임자들이 갖고 있는 안이한 생각, 즉 현실을 직시하지 않는 피상적 일체감이었다. 방사능 누출 사고로 사업 환경이 완전히 변했는데도 책임자들은 미래를 낙관했던 것이다. 

웰치는 그들에게 미국 내에선 원자로의 주문을 결코 추가적으로 받지 못할 것이라는 가정하에 계획을 수립하라고 다시 지시하였다. 웰치는 그들의 현실인식에 찬물을 끼얹였다. 원자로 사업부의 책임자는 비로소 현실을 직시하게 되었다. 현실을 받아들이자 문제 해결의 돌파구가 보였다. 원자로 사업부는 핵반응기 부문의 종업원 수를 1980년의 2,410명에서 1985년엔 160명으로 줄였고 원자로 기반 설비 부분을 거의 없앴다. 사업의 초점을 원자로를 판매하는 단순 제조업에서 이미 판매한 72기의 원자로를 대상으로 연료와 서비스를 제공하는 제조 서비스업으로 전환한 것이다. 

이렇게 시작된 원자로 관련 부대 서비스 사업은 매우 성공적이었다. 원자로 사업부의 순이익도 1981년의 1,400만 달러에서 1982년엔 7,800만 달러, 1983년엔 1억 1,600만 달러로 급증하였다. 원자로 사업부는 그 후에도 원자로가 설치된 주변 시설물에 대해 GE의 관리 책임을 확장하였으며 첨단의 원자로를 연구 개발하는 데 지속적으로 투자하였다. 아이러니컬하게도 그 후 20여 년간 원자로 사업부에서 판매한 최첨단 원자로는 단 4기에 불과했다. 물론 주문받은 4기의 원자로 중에서 미국 내에서 발주받은 것은 하나도 없었다.

- 『깨달음이 있는 경영』 중에서
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변화해서는 안 될 때
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	- 『마케팅 종말』(서지오 지먼/청림출판) 중에서

변화는 분명 좋은 것이며 필수적인 것이다. 그러나 변화가 반드시 좋은 아이디어는 아닌 경우도 많이 있다. 특히 변화만을 위한 변화는 안 된다.

스머커스는 이와 관련해 아주 호된 대가를 치른 회사이다. 이 회사는 아주 훌륭한 광고 캠페인을 벌여서 사람들을 슈퍼마켓의 젤리류 코너로 끌고 오는 데 성공했다. 포장은 광고 내용과 완전히 일치했으며 매출도 늘어갔다. 그런데 회사의 누군가가 스머커스의 낡은 상표를 바꿔야 할 필요가 있다는 결정을 내렸다. 그 결과로 전달하려는 메시지와는 아무런 관련도 없는, 현대적이기만 한 이상한 모양의 상표로 바뀌었고, 그 회사는 순식간에 시장 점유율을 15 퍼센트나 잃고 말았다.

여러 해 전, 코카콜라는 창립 100주년을 기념하면서 모든 주요 브랜드의 포장을 조정하기로 결정했다. 코카콜라는 컨설팅 회사인 랜도를 불러들였는데, 이 회사는 정말로 일을 그르치고 말았다. 랜도는 다이어트, 체리, 무카페인 등 그 맛에 따라 약간의 변형만 주고 모든 브랜드의 겉모습을 일관되게 만들어야 한다고 제안했으며, 코카콜라는 이를 받아들인 것이다.

불행하게도 랜도는 다른 제품과 차별화하는 동시에 소비자들이 최종 구매 결정을 내리기 직전에 마지막으로 한 번 더 그 브랜드에 대해서 이야기를 할 기회를 제공해야 한다는 포장의 가장 기본적인 기능을 무시하고 말았다. 모든 제품의 겉모습을 다 똑같이 만들어 버리면 소비자들은 어떤 제품에 돈을 더 지불하려고 하지 않을 것이다.

그러나 코카콜라는 랜도의 바보 같은 전술 계획을 받아들였으며, 각 매장에서 보여 주던 각 브랜드의 차별성을 완전히 없애 버리고 말았다. 이런 새로운 외형은 근본적으로 "얘들아, 체리 코크는 코카콜라와 같단다. 체리 코크는 마치 너희 부모님들처럼 오래되고 진부하며 재미가 하나도 없단다."라고 말하는 것과 같다. 결국 코카콜라의 모든 브랜드가 어려움을 겪었으며 이런 심각한 타격을 극복하기까지는 오랜 시간이 걸렸다.

포장의 상징물, 즉 아이콘을 변화시키기 전에는 심사숙고해야만 한다. 그러한 변화는 사람들을 혼란시킨다. 소비자들이 회사에 대해 가지고 있는 모든 이미지가 바뀌게 될 것이며, 소비자들에게 이러한 변화가 정말로 필요하다는 것을 설득하느라 아주 비싼 값을 치러야 할 것이다.

자동차 제조회사들은 몇 년마다 차의 외형을 바꾸지만 해가 바뀌어도 그 외형들 간에는 많은 공통점이 있다. 유니버설 영화사는 횃불을 들고 있는 뚱뚱한 여자를 훨씬 날씬한 여자로 교체했다. 그래도 그 모습은 여전히 횃불을 들고 있는 여자이다.

브랜드의 상징물을 변경할 때 염두에 두여야 할 중요한 사항은 제품의 본질, 즉 그 제품이 소비자에게 전달하는 가치는 건드리지 말아야 한다. 그런 가치를 던져버리는 것은 마치 소중한 가치를 지닌 상징물을 그저 벽지로 쓰는 것만큼이나 잘못된 일이다.
- 『마케팅 종말』(서지오 지먼/청림출판) 중에서
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마쓰시타 고노스케의 댐 경영
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	1965년 2월 제3회 간사이 재계 세미나에서 나는 댐 경영과 적정 경영이라는 주제로 강연을 했다. 차입 경영의 일반화와 신용 팽창으로 아슬아슬한 번영을 누리던 일본 경제가 금융 긴축과 경기 후퇴로 어려움에 빠진 시기였던 만큼 내 강연에 많은 관심이 쏠렸다. 나는 이 강연에서 견실한 서양 기업들의 경영을 예로 들면서 자기 자본을 통한 자주 경영의 중요성을 다음과 같이 설파했다. 

"우리 나라의 각 기업은 전후 차입 경영을 통해 여기까지 성장해 왔습니다. 그때는 비상시였기 때문에 그래도 괜찮았을지 모릅니다. 그러나 20년이 지난 지금은 이미 전후 비상시가 아닙니다. 그렇다면 전후 특수 사정 속에서 허용된 신용 팽창과 차입 경영을 지금도 당연하게 생각해서는 곤란합니다. 이제는 평상시에 어울리는 회사 경영 방법으로 전환해야 합니다. 즉, 미국과 같이 여유 있고 안정된 경영 형태로 바꾸어야 합니다. 그런 경영 형태의 하나로 저는 여기에서 댐 경영을 제창하려고 합니다. 

댐을 만드는 이유가 무엇입니까? 강물을 그냥 흐르도록 놔두면 아쉽게도 그 가치를 살리지 못합니다. 단숨에 물이 불어나 홍수가 나기도 하고 반대로 가뭄이 들기도 합니다. 그래서 하천의 적당한 곳에 댐을 만들어 흐르는 물을 조정하거나 수력 발전에 이용합니다. 즉, 하늘이 준 물을 한 방울도 낭비하지 않고 효과적으로 쓰자는 것이 댐을 만드는 목적입니다. 또 댐을 만들어 놓으면 안전합니다. 회사의 경영도 이와 마찬가지라고 할 수 있지 않겠습니까? 경영에도 댐이 필요합니다. 

댐 경영이란 한 마디로 여유 자원을 갖는 경영을 말합니다. 그렇게 하면 경제적으로 약간의 변동이 생기거나 수요가 증가하더라도 제품이 부족하거나 가격이 오르는 일도 없습니다. 그때는 여분의 설비를 가동하면 됩니다. 반대로 재고가 너무 많이 생기면 일부 시설의 가동을 중단하면 됩니다. 이는 마치 댐에 담아 둔 물을 필요에 따라 조금씩 조정해서 흘려보내는 것과 같습니다. 이 같은 댐은 자금, 재고, 인재에 모두 필요합니다. 

이 댐 경영의 의의를 서로가 올바르게 인식하면 건전하고 이윤 높은 경영을 유지할 수 있습니다. 그리고 댐 경영을 통해 사회에 진정한 안정과 번영을 가져다 줄 수 있습니다."

그러자 몇 사람이 이견을 제시했다. 

"마쓰시타 전기는 이익을 많이 내니까 그런 말을 할 수 있지만 저희 회사는 그렇게 이익을 내지 못하기 때문에 댐까지 지을 여력이 없습니다."

그래서 나는 이렇게 대답했다. 

"그건 여러분이 결심하기 나름입니다. 꼭 해야겠다고 결심하면 어떻게든 가능한 법입니다. 여러분은 좀더 강한 마음을 가져야 합니다. 일본과 마찬가지로 전쟁에서 패한 독일도 일본의 기업보다 자기 자본이 훨씬 많지 않습니까?"

이 강연을 한 지 벌써 15년이 지났지만 아직도 일본의 기업에 댐 경영이 완전하게 정착되지 못한 점은 너무나 아쉽다. 회사 경영에 대한 경영자의 결의가 아직 부족한 것일까?

정치와 마찬가지로 회사 경영도 앞날을 대비해야 한다. 그 비전이 직원들의 이해와 협력을 낳아 얼핏 꿈처럼 생각되는 일도 실현 가능하게 만든다. 

영원한 청춘(마쓰시타 고노스케, 나의 이력서) 중에서



	

	


	[image: image160.png]



	리포지셔닝의 대가, 마돈나


	

	[image: image161.png]




	- 『마케팅 종말』(서지오 지먼/청림출판) 중에서

마돈나처럼 자신을 잘 포지셔닝하는 가수도 없을 것이다. 또 그만큼 자신을 리포지셔닝하는 가수도 없을 것이다. 마돈나의 처음 시작은 그저 춤만 잘 추는 거칠고 미친 듯한 이미지의 가수였다. 그러나 그녀는 자신을 다시 창조하여 항상 유행보다 약간 앞서 있었다.

그녀는 관능적인 여자에서 매춘부, 에비타 페론, 그리고 젊은 어머니의 모습까지도 보여주었다. 마이클 잭슨이 사타구니를 한 손으로 잡고 걷는 이상한 품을 선보이자 마돈나는 나도 그런 것쯤은 할 수 있다.는 듯이 같은 춤을 추기도 했다. 

이것이야말로 연예계의 그 누구도 흉내낼 수 없는 마돈나의 본능적인 능력이다. 이 능력은 변화와 엉뚱함을 잃지 않으면서 브랜드를 슬쩍 바꾸어 항상 시대에 뒤떨어지지 않게 하는 마돈나라는 브랜드의 핵심이다.

언제 어떻게 브랜드를 다시 포지셔닝할 것인지의 문제는 특정 시점에서 그 브랜드가 나가야 할 방향과 대상 타깃에 계속 집중하는 정도와의 함수 관계에 있다. 정치인들은 이러한 면에 아주 뛰어나다. 정치인들의 목표는 선거에서 이기는 것이며, 이러한 목표를 달성하기 위해서 무엇을 해야 하는지를 잘 알고 있다. 필요에 따라서 정치인들은 방법이나 전술, 그리고 메시지까지 바꾼다. 물론 정치인들처럼 소비자들에게 거짓말을 하거나 지키지도 못할 약속을 남발하라는 것은 아니다.

여기서 말하고자 하는 핵심은 과거가 미래로까지 그대로 연결되지 않는다는 것이다. 목표를 분명하게 알고 있다면 무엇인가 잘못되었을 때 내가 실수를 했다. 또는 이 전술은 맞지 않으니 새로운 것을 찾아야겠다.고 당당하게 말할 수 있을 것이다.

- 『마케팅 종말』(서지오 지먼/청림출판) 중에서
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	최고 품질의 바바솔은 왜 잘 팔리지 않는 것일까?
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	- 『브랜드 네이밍』(프랭크 델라노/거름) 중에서

내가 소년이었을 때 바바솔(Barbasol)은 1920년대로 거슬러 올라가는 브랜드를 계승한 브러시 면도크림 제조업계에서는 유명한 브랜드였다.

오늘날 바바솔 브랜드 라인의 제품은 화이자 소비자 건강관리 사업부가 판매하고 있다. 11온스 분무기 타입 면도크림 캔, 7온스 면도젤 캔, 7.5온스 튜브와 9.5온스의 병에 담긴 브러시 없는 면도크림 이렇게 세 가지 형태의 제품이 판매된다. 화이자는 한때 면도제품의 블록버스터였던 브랜드를 오리지널, 맨솔, 레몬/라임, 피부상태, 민감성 피부, 알로에, 엑스트라 프로텍션을 포함한 일곱 가지의 다양하고 다른 제품에서 찾아볼 수 없는 훌륭한 가치를 새롭게 포지셔닝했다. 최고 수준의 부드러운 면도를 보장하는 제품에 면도를 그보다 더 부드럽게 할 수 있도록 도와주는 완화제를 첨가했으며, 제품 라인의 패키징에 새롭고 유행에 따라 늘어진 피부를 끌어올려 주는 성분을 첨가했다.

그러나 바바솔은 이들 제품의 질적인 향상과 새로운 이미지의 구축을 위한 화이자의 노력에도 불구하고 미국에서 가장 잘 팔리는 면도제품 브랜드로 자리매김하지 못했다. 바바솔 면도크림과 젤의 수준이 면도제품 중에서 가장 잘 팔리는 포미의 면도크림과 젤과 같은데도 불구하고 왜 많은 사람들이 바바솔을 그냥 지나치는 것일까? 나는 그 해답을 이 여덟 개의 철자, B.a.r.b.a.s.o.l에서 찾을 수 있다고 생각한다.

할리우드 서부 영화사의 한 장면처럼 도시의 영웅을 면도하는 이발사(Barber)의 시대는 이미 역사의 일부가 되었다. 이발사라는 단어 역시 이제 고대 역사의 일부분이다. 오늘날 남성의 머리카락을 자르는 사람을 이발사라고 부르면 그것은 그가 받은 훈련과 가지고 있는 기술 및 전문성을 무시하는 행동이 된다.

남성과 여성을 위한 면도크림과 젤은 세밀한 면도를 하도록 도와주고 부드럽게 미끄러지는 가장 얇은 면도기와 같은 하이테크 제품이다. 화이자의 건강사업부에 내가 권하고 싶은 것은 이 훌륭한 면도제품에 21세기의 브랜드 네임으로 손색이 없을 새로운 이름을 지어 주라는 것이다. 그 결과 몇 년 후에 그 일련의 제품이 베스트셀러가 된다고 해도 그리 놀라운 일이 아니다.

바바솔 브랜드는 마케터들에게 또 다른 교훈을 준다. 즉 내일 바뀔 수도 있는 직업의 이름과 관련이 있는 이름을 브랜드 이름으로 선택하지 말라는 것이 그것이다.

- 『브랜드 네이밍』(프랭크 델라노/거름) 중에서
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	분명하고 일관된 비전 : 프로젝트 기둥
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	- 『블록 버스터』(개리 린 외 지음/청림출판) 중에서

훌륭한 아이디어가 블록버스터 상품을 개발하는 데 필요한 핵심 요소임에는 틀림없지만 아이디어만으로는 성공을 보장할 수 없다. 그러나 신상품에 대한 구체적인 기준을 설정하면 최초의 아이디어가 블록버스터로 거듭날 가능성은 현저히 높아진다. 우리는 이런 기준을 프로젝트 기둥이라고 부른다. 프로젝트 기둥은 신상품 개발에 꼭 필요한 요소이자 팀의 방향을 제시하는 불변의 원칙으로서 상품의 특성에만 초점을 맞춘 시방서(specification - 설계, 제조, 시공 등 도면으로 나타낼 수 없는 일반총칙사항을 문서로 적어서 규정한 것)와는 또 다르다. 프로젝트 기둥의 경우에는 추구해야 할 장점뿐 아니라 제약 조건까지도 망라하기 때문이다. 프로젝트 기둥은 이해하기 쉬워야 하며 고위 경영진과 팀원 모두가 동의한 것이어야 한다. 그리고 상품을 출시할 때까지 변함없이 일관되게 유지되어야 한다.

이것은 쉬운 일처럼 보이지만 의심과 변덕은 자꾸 생기게 마련이다. IBM의 상반된 두 가지 프로젝트 - 성공 사례와 실패 사례 - 를 보면 일관된 비전의 중요성이 명백히 드러난다.

우선 엄청난 성공을 거둔 IBM PC 개발 프로젝트에서는 프로젝트 기둥("1년 안에 애플을 따돌린다.")이 매우 확고했기 때문에, 최초에 프로젝트 허가를 위한 프레젠테이션에서 사용된 차트의 80%가 최종적인 출시 승인을 위한 모임에서 그대로 사용되었을 정도였다. PC 프로젝트의 기술 책임자였던 빌 신드네스는 당시의 상황을 "우리는 일정을 절대로 바꾸지 않았다. 그렇다고 우리가 모든 이정표를 설정한 것도 아니었다. 우리는 단지 최종 목적지를 설정했을 뿐이다."라고 설명한다.

IBM PC는 출시되자마자 블록버스터가 되었다. 1981년 소매점들을 통해 출시된 후 그해 말까지 예상보다 5배나 많은 3만 5,000대가 팔려 나갔다. 결국 IBM은 선두 주자인 애플을 침몰시키고 업계의 전설이 되었다. 애플을 따돌린다.는 비전은 실현되었다.

반면 고위 경영진이 방향을 계속 바꾼 PC 주니어의 경우는 달랐다. 이 프로젝트는 PC를 출시하자마자 추진되었는데, 고위 경영진에서 팀원들까지 모두가 동의한 프로젝트 기둥이 없었기 때문에 비전과 표적시장에 대한 논란이 끊이지 않았다. 결국 문제가 해결되지 않은 채 PC 주니어의 비전은 여러 번 변화를 겪을 수밖에 없었다.

처음에는 같은 상품군의 PC와 호환되지 않는 게임용 컴퓨터를 개발할 계획이었다. 그러나 후에 고위 경영진은 기존 PC 시장을 잠식시키지 않도록 몇 가지 기능을 없애기로 했다. 그러다가 개인 사용자와 기업 시장을 모두 공략하자는 쪽으로 또다시 방향을 전환했다. 결국 PC 주니어는 출시되자마자 창고에서 썩는 신세가 되었다.

- 『블록 버스터』(개리 린 외 지음/청림출판) 중에서
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	-『비즈니스 씽크』(데이브 마컴·스티브 스미스/김영사) 중에서 

원인(왜?)을 파고드는 것이 얼마나 강력한 힘을 가지고 있는 지를 보여주는 수많은 사례들 중 한 가지를 소개하겠다. 오래 전 미 공원휴양문화부는 워싱턴주 제퍼슨 기념관에 대해 한 가지 문제를 가지고 있었다. 제퍼슨 기념관의 벽이 심하게 부식되고 있어 유지보수 작업이 불가피했다. 관광객들은 그 동안 기념관에 대한 관리가 부실하여 그렇게 훼손된 것이라고 불만을 터뜨렸다. 그 때 지적되었던 문제들의 목록을 다음과 같다.

* 기념관 벽들이 심하게 부식되고 있다.
* 관광객들이 불만을 터뜨리고 있다.
* 보수작업요원들이 청결유지에 너무 많은 시간을 소모하고 있다.
* 기념관의 이미지가 훼손되었다.
* 청소 용역비 및 청소용 자재 비용이 증가하고 있다.

당신이 이 기념관의 관장이라고 상상해보자. 어떻게 보면 이 문제의 해법은 명백한 것일지 모른다. 즉 벽을 이루고 있는 돌을 교체하면 될 것이다. 기념관은 1943년에 설립되었으므로 사실 낡은 건물을 보수할 시기가 되었다고 할 수도 있다. 그러나 왜 돌이 부식되고 있는지 원인을 파악하는 과정에서 뜻밖에도 당신은 관리직원들이 돌을 필요 이상으로 너무 자주 청소하기 때문이라는 사실을 발견한다. 일단 너무 잦은 청소로 돌이 부식되고 있다는 사실을 발견했다면 그 문제에 대해 당신은 다음 몇 가지 해법을 시도할 수 있다.

* 보다 부드러운 세제를 사용한다.
* 덜 자극적인 화학약품을 사용한다.
* 자주 청소할 필요가 없는 돌로 교체한다.
* 관광객들에게 기념관이 오래된 건물임을 설명하고 조금 보기에 거슬리더라도 양해해줄 것을 부탁한다.

다른 기념관들도 같은 돌로 지어졌지만 부식 상태가 그다지 심하지도 않고 항상 그렇게 자주 청소하지도 않는다. 그렇다면 당신은 다음과 같은 질문을 던질 수 있다. "왜 제퍼슨 기념관은 늘 그렇게 청소해야만 하는가?"

대답은 다음과 같다. 제퍼슨 기념관에는 비둘기들이 떼지어 몰려와 똥을 싸놓고 간다. 그렇다면 비둘기만 없다면 문제가 해결되지 않겠는가? 다시 또 당신은 다음과 같은 질문을 던질 수 있다. "그런데 기념관에 왜 비둘기들이 그렇게 몰려오는 걸까?"

비둘기들은 거미를 잡아먹기 위해 온다. 당신은 여기서 해법을 찾고 싶은 유혹을 느낄 수 있다. 당신은 다시 스스로에게 질문을 던진다. "직원들에게 살충제를 사다 거미들을 없애라고 한다면 될 것 아닌가? 거미가 없어지면 더 이상 비둘기들이 오지 않을 것이고 비둘기들이 오지 않으면 비둘기 똥이 생길 리가 없고 그렇게 되면 청소를 자주 할 필요도 없지 않은가. 자 이제 문제는 해결됐다." 그러나 이 해법은 너무 성급한 것일 수도 있다. 왜 제퍼슨 기념관에는 거미들이 많이 생기는가?

결국 큰 나방들이 많아 거미가 꼬이는 것이다. 그렇다면 다시 몇 가지 분명한 해법들이 떠오른다. 살충제를 이용해 나방과 거미들을 모두 제거할 수 있다. 그러나 이 해법의 문제는 살충제의 화학성분이 벽을 구성하고 있는 돌에 더 큰 손상을 입힐 수도 있다는 것이다. 게다가 기념관 내에 살충제 냄새가 진동하면 직원들이나 관광객들 모두 좋아하지 않을 것이다. "그래도 참고 견뎌야죠!" 라고 쉽게 말할 수 있을지도 모른다. 그러나 과연 곤충들을 모두 제거한다고 해서 문제가 제대로 해결될 수 있을까? 결코 그렇지 않다. 왜 그토록 많은 나방들이 생기는 것일까? 해질 녘 무렵 나방들이 모이기 시작할 때 기념관의 불빛이 나방들을 끌어 모았던 것이다.

마침내 당신은 원인을 발견했다. 그렇다면 나방들은 왜 불빛을 보고 달려드는 것일까? 그거야 알 수 없다. 아마도 그들의 DNA에 그러한 본능이 내장되어 있기 때문일 것이다. 당신은 단지 나방들이 불빛을 보고 몰려들고 결국 그것이 계속적인 연쇄반응을 일으킨다는 사실을 알게 되었다. 일단 왜(why)의 원천에 도달했으므로 당신은 선택 가능한 해법들에 대해 생각한 뒤 실행에 옮길 수 있다.

자 여기서 해법은 무엇인가? 그것은 바로 기념관의 전등을 2시간 늦게 켜는 것이다. 나방들이 모이는 시간대에 불을 켜지 않으면 나방들을 부르지 않는다. 나방들이 모이지 않으면 거미도 없고, 거미가 없으면 비둘기들 역시 몰려들지 않고 결국 기념관을 비둘기들의 화장실로 만들지 않을 수 있다. 이렇게 하면 전기료마저 줄일 수 있을 뿐만 아니라 성급했던 다른 해법들에 들어갈 비용과 시간을 절약할 수 있고 또 다른 문제들이 야기되지도 않았다. 물론 왜를 묻느라 많은 시간이 걸린다. 그러나 결국 당신이 선택한 해법은 문제의 원인을 근본적으로 해결할 가능성이 높다. 만일 다른 해법들이 시도되었다면 결국 시간과 돈만 들고 아무 것도 해결하지 못한 채 오히려 또 다른 문제들을 일으키고 말았을 것이다. 
-『비즈니스 씽크』(데이브 마컴·스티브 스미스/김영사) 중에서
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직책과 직위를 떠난
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	-『비즈니스 씽크』(데이브 마컴·스티브 스미스/김영사) 중에서

잭 웰치는 GE의 계급구조를 깨뜨린 워크샵 과정 중 하나를 다음과 같이 소개하고 있다.

"1990년, 나는 우리의 가전기구 사업부에서 열렸던 한 워크샵 과정에 참석했을 때의 일을 결코 잊을 수 없다. 한 생산부 직원이 냉장고 문 제작 공정 개선 방안에 대해 발표하고 있었다. 그가 2층 조립라인에서 일어나고 있는 과정에 대해 설명하기 시작했을 때 갑자기 공정장(Chief Steward)이 벌떡 일어나더니 그의 말을 가로막았다. "쓸데없는 소리! 자네는 제대로 알지도 못하고 얘기하고 있어. 자넨 2층에서 한 번도 근무해 본 적이 없잖아!" 그리고 나서 공정장은 앞으로 나가 매직 펜을 들고 문제에 대한 해답을 칠판 위에 적어 나가기 시작했다. 그는 아예 자신이 발표를 가로채 해답을 제시했고 그가 제시한 해답은 즉각 채택되었다."

잭 웰치가 남긴 가장 커다란 유산 중의 하나는 직원들이 자신들의 역할이나 직책 따위를 염두에 두지 않고 오로지 업무에 집중하도록 만든 것이라는 사실은 결코 놀라운 일이 아니다. 아마도 그 공정장은 자신의 의견을 좀더 겸손하게 이야기할 수 있었을 지도 모른다. 또한 자신의 에고를 억제하고 더 좋은 아이디어를 방해하지 않은 그 생산부 직원 역시 칭찬 받아 마땅하다. 가전제품 개발팀의 한 직원은 후일 이렇게 말했다.

"25년 동안 회사는 오로지 내 손에 대해서만 임금을 지불했다. 사실 회사는 공짜로 내 머리까지 사용할 수 있었는데도 말이다."

사실 기존의 계급구조는 호기심의 적이다. 직책과 직위는 당신으로 하여금 당신이 실제로 아는 것보다 더 많은 것을 알고 있다고 믿도록 유도한다. 그렇다면 어떻게 하면 직원들이 자신들의 의견을 마음껏 이야기하도록 할 수 있을까?

해법은 당신이 말하는 것에 무조건 순종할 경우 아무런 보상도 없다는 사실을 확실히 보여주는 것이다. 만일 누군가가 어떤 일에 성공하면 당신이 앞으로 나서지 말고 그들을 영웅으로 만들고 훌륭한 본보기를 세워야 한다. 성공을 이룬 구성원들에게 정당한 대우를 해 주지 않고 더 많은 기회를 부여하지 않을 경우 결국 그들은 조직을 떠나게 되고 다른 구성원들 역시 그곳을 떠나야 한다는 메시지를 받게 된다.

계급구조가 만연하고 억압적일 때도 호기심과 용기를 가진 사람들은 다른 사람들이 터부시하거나 개인적으로 위험한 질문들을 던진다. 이러한 사람들은, 진정한 해답은 직책이나 직위에서 나오는 것이 아님을 알고 있기 때문에 직책이나 직위를 무시한다. 그들은 조금도 주저하지 않고 항상 최상의 것, 문제를 해결할 수 있는 방안들, 그리고 어떤 일을 할 수 있는 최상의 방법들을 추구한다. 

-『비즈니스 씽크』(데이브 마컴·스티브 스미스/김영사) 중에서
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	왜 히맨은 사라지고 바니는 남아있을까?
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	- 『키즈 마케팅』(진 델 베키오/프리미엄 북스) 중에서

마텔은 바비 인형을 통해 어린 여자아이들이 언제나 갖고 있는 감정적 욕구는 물론 상황에 따라 변하는 유행 모두를 만족시킨다. 때문에 여자아이들은 언제나 바비 인형을 갖고 싶어한다. 맥도널드의 해피밀도 마찬가지이다. 1970년대 말에 캔자스시티에서 처음 시도된 해피밀은 맛있는 것을 원하는 아이들의 욕구를 충족시킨다. 또한 아이들이 좋아하는 영화(인어공주, 후크 선장, 101마리 달마시안 등)에 나오는 캐릭터 인형이나 한창 인기를 끌고 있는 장난감도 공짜로 준다. 욕구와 유행 모두를 좇는 것이다.

이보다 규모가 작고 잘 알려지지 않은 브랜드인 페즈 캔디는 캔디통 모양을 계속 바꿈으로써 유행을 따랐다. 1952년 이후로 수백 가지 형태의 캔디통이 개발되었다. 벅스 바니를 비롯해 닌자 거북이 같이 아이들 사이에서 크게 유행한 캐릭터와 산타클로스처럼 특정 계절에 인기가 좋은 캐릭터 등 셀 수 없이 다양한 형태의 캔디통이 만들어졌다. 그러면서도 페즈 캔디는 아이들이 언제나 좋아하는 단 것에 대한 욕구도 충족시켰다.

히맨을 아는가? 히맨은 액션 캐릭터로서 강력한 파워를 원하는 남자아이들의 욕구를 충족시켜 엄청난 성공을 거두었다. 하지만 세월의 변화에 따라 새로운 모습을 보여 주는 재창조에 실패함으로써, 트랜스포머, 닌자 거북이, 파워 레인저 등 다른 브랜드의 등장과 동시에 자취를 감추고 말았다. 반면 바비는 매일 아침 눈을 뜰 때마다 여자아이들의 취향과 유행을 반영하여 다양한 직업과 그에 다른 라이프스타일로 변신했다.

마케터는 언제나 변하지 않는 아이들의 욕구를 파악하는 한편 신제품이나 광고, 홍보 물품 등을 통해 항상 새롭고 변신하고 유행을 놓치지 않도록 융통성도 발휘해야 한다. 이것이 바로 에버 쿨 공식이다.

간단히 말해, 언제나 변화지 않는 아이들의 감정적 욕구를 충족시키되, 마텔의 바비와 맥도날드의 해피밀, 페즈 캔디의 캔디통과 같이 최신 유행이나 동향을 반영하여 계속 옷을 갈아입어야 하는 것이다. 유행이 바뀌면 다시 새로 유행하는 것으로 갈아타기만 하면 된다. 그러면서도 언제나 변하지 않는 감정적 욕구의 충족은 유지해야 한다. 이렇게 함으로써 아이들의 삶에서 그 브랜드의 모습이 절대 사라지지 않도록 하는 것이다.

이런 유행을 만들어낼 수 있다면 더 좋다. 디즈니처럼 말이다. 디즈니는 영화를 계속 내놓으면서 항상 새롭게 변신한다. 마스터 브랜드인 디즈니가 만들어낸 영화들은 서브 브랜드가 되어 여러 업체로 팔려 나간다. 하지만 모든 유행이 그렇듯이 서브 브랜드도 나름대로 수명이 있다. 그런 한계를 뛰어넘기 위한 방법으로 디즈니는 옛 영화를 새롭게 만들어 새로운 세대에게 보여 주기도 한다. 영화 자체는 물론 그와 관련된 유행 모두가 영원히 계속되도록 만드는 것이다.

- 『키즈 마케팅』(진 델 베키오/프리미엄 북스) 중에서
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책임을 공유하여 팀워크를 극대화한다
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	- 『리더십 앙상블』(하비 세이프터 외 지음/세종서적) 중에서

팀파워는 조직의 목표를 달성하기 위해 자신의 기술과 경험을 아낌없이 투자하는 다양한 그룹의 사람들을 하나로 묶는 데서 비롯된다. 진정한 팀워크는 직원들로 하여금 회사의 혁신과 성공에 대해 책임을 지게 만든다. 아울러 다양한 개인들로 구성된 팀에 결정을 내리고 아이디어를 실행할 수 있는 실질적인 권한을 부여할 경우 직원들의 열의와 기술 수준을 증폭할 수 있다. 

1916년에 설립된 샌디에이고 동물원(San Diego Zoo)은 전세계적으로 명성이 자자하다. 샌디에이고 발보아 공원 내의 메사(mesa : 주위가 절벽을 이루는 봉우리가 평평한 산), 구릉 지대, 협곡에 위치한 이 동물원은 쇠창살이 쳐진 콘크리트 우리에 갇힌 채 지루한 나날을 보내야 하는 동물들이 사는 살아 있는 박물관이던 동물원은 천연 울타리와 동물들을 위한 놀이 공간, 인공 다우림으로 이루어진 환경 친화적인 동물원으로 바꾸는 데 선구적인 역할을 했다. 5천만 달러에 달하는 동물원의 연간 예산과 관광지로서의 세계적인 명성은 샌디에이고 경제에 중요한 영향을 미치고 있었다. 

어느 사업체나 힘든 시기였지만 1980년대 후반으로 접어들면서 샌디에이고 동물원도 중요한 조직적 변화를 겪어왔다. 수십 년 동안 이 동물원은 시설 보수, 동물 관리, 원예, 교육과 같이 기능에 따라 조직된 50개의 부서로 나뉘어져 있었다. 이러한 체계는 겉으로는 무리없이 작용되는 듯했지만, 융통성을 무시한 부서 배치는 여러 가지 문제점과 비능률을 낳았다. 공원 관리인으로 있다가 현재는 인력개발부 책임자로 자리를 옮겨앉은 데이비드 글라인스는 당시의 상황을 이렇게 회고하고 있다. "가끔 숲에 떨어진 담배 꽁초를 치운 적이 있습니다. 하지만 그건 원예사의 문제지 제 문제가 아니었습니다." 수년 동안 그와 같은 기본적인 문제들이 동물원 구석구석을 파고들었다. 

하지만 1987년, 원장직을 맡고 있는 더글러스 마이어스가 동물원 경영에 팀제를 도입하기 시작하면서 모든 게 바뀌었다. 현재 동물원은 책임을 분담하는 공식적인 팀들을 기반으로 조직되어 다양한 부서의 다양한 사람들이 하나의 팀을 구성하여 일한다.

보잉과 같은 항공사가 팀별로 비행기 개발 프로젝트를 일임했듯이, 샌디에이고 동물원도 프로젝트 팀을 만들어 동물원의 각 구역을 관리하게 했다. 시설 보수에서 동식물 관리에 이르기까지 해당 구역에서 발생하는 모든 문제는 각각의 팀이 책임을 지며 팀마다 양육사, 동물관리사, 원예사, 구조 관리자를 비롯해 전문 지식을 갖춘 직원들이 배치되어 있었다. 대개 12명에서 15명을 넘지 않는 이들 팀은 스스로 예산을 집행할 뿐만 아니라 예산의 쓰임새에 대해서도 전적으로 책임을 진다. 

샌디에이고 동물원의 수평적 팀은 고도의 융통성과 책임 공유를 통해 팀워크의 이점을 극대화하고 있다. 어떤 업무를 언제, 어떻게, 누가 처리해야 할지를 결정하는 것도 팀원들이다. 팀원들은 자신의 전문 분야나 업무 영역에 국한되지 않고 자신을 필요로 하는 곳이면 어디든 달려간다. 예를 들어 조류 사육사가 전시실에 있는 식물의 문제를 해결하기 위해 공원 관리인과 공동으로 작업하는 것은 그리 낯선 일이 아니다. 이 부분에 대해 마이어스는 다음과 같이 설명하고 있다. "누군가가 어떤 구역 안으로 들어오면 팀원들 모두가 자기네 구역에서 어떤 일이 일어나고 있는지 알고 있어야 합니다." 

직원들은 할당받은 구역을 최고의 수준으로 유지해야 한다는 공동의 목표 아래 서로 협력한다. 힘든 일은 팀의 요구에 따라 돌아가며 맡는다. 동물원이 스스로 관리하는 팀을 가동시키자 맨 먼저 관람객들이 변화를 알아차렸다. 즉 팀이 관리하는 구역은 기존의 경영 체제 아래 있는 구역에 비해 훨씬 깨끗했으며, 도로표지판도 잘 관리되고 있었다. 게다가 직원들이 느끼는 자부심에서도 뚜렷한 차이가 났다. 

이러한 차이는 더글러스 마이어스가 보기에도 명백했다. 업무에 대한 관심이 증가하고 팀 내의 다른 업무와 책임에 대한 학습 기회가 늘어나면서 직원들의 조직 기여도도 훨씬 높아졌다. 다음은 마이어스의 설명이다. "혁신적 아이디어를 짜내기 위해 자기 구역 안에서 모두가 함께 일하는 모습을 지켜보는 것은 정말 신나는 일이 아닐 수 없습니다. 여름철 동안 야간에도 동물원을 열기 시작했을 때 고릴라팀은 한 가지 문제에 직면했습니다. 고릴라는 사람과 비슷해서 저녁 때면 자기네 구역에 들어와서 먹이를 먹고 잠을 청합니다. 그리고 아침 5시 무렵이 되면 어슬렁거리며 밖으로 나갑니다. 고릴라팀은 이 문제에 대처하기 위해 마케팅 부서와 함께 낮 동안 고릴라들의 모습을 비디오테이프에 담았습니다. 그러고 나서 그들은 고릴라들이 밤에 자는 대형 침실에다 비디오를 틀어 사람들이 배경 화면을 볼 수 있게 했습니다. 고릴라팀 사람들은 자신들의 구역을 방문하는 손님들이 실망하고 돌아가는 걸 원치 않았던 겁니다."

동물원의 행동 관리 큐레이터인 게리 프리스트는 이렇게 말하고 있다. "이익 분배나 스톡 옵션은 우리와 거리가 먼 얘깁니다. 하지만 우리에게는 자부심을 느껴도 좋을 사명이 있습니다. 이 점은 식당에서 일하든 동물들과 함께 일하든 연구 파트에서 일을 하든 모든 직원들에게 해당되는 이야깁니다. 물리적으로 가능한 것보다 더 많은 것을 하려고 하기 때문에 사람들을 말려야 할 때가 있을 정도니까요."

- 『리더십 앙상블』(하비 세이프터 외 지음/세종서적) 중에서
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	저항의 두터운 벽
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	『영원한 것은 없다』(이태복 지음 / 물푸레) 중에서 

미 해군의 조사에 따르면 1800년대 후반에는 해상에서 9,500발의 대포를 쏘면 불과 121발만 목표를 명중시켰다. 형편없는 성적이었지만 그나마 미국 해군의 성적은 다른 국가에 비해 아주 훌륭했다. 이 당시 이렇게 낮은 명중률은 복잡한 해전의 특성 때문에 어쩔 수 없는 것으로 당연시되었다. 

어느 날 심스라는 젊은 미 해군 장교가 이 당연한 상황을 바꾸겠다고 마음먹었다. 그는 우연히 영국 해군의 한 제독으로부터 명중률을 3,000퍼센트 이상 향상시킬 수 있는 획기적 기술에 대한 이야기를 듣게 된다. 이 기술은 포를 배의 상향기어에 부착시켜 방향 이동이 자유롭게 하고 망원조준기도 장착하여 조준을 쉽게 하는 방법이었다. 

심스는 이 혁신적 기술에 대해 자료를 수집하고 리포트를 작성하여 해군 사령부와 워싱턴의 해군 연구소로 보냈다. 긍정적인 답변이 곧바로 올 거라고 기대하면서…. 발포 정확도를 3,000퍼센트 이상 향상시킨다는 데 누가 반대를 할 수 있겠는가!

그러나 기다려도 기다려도 답변은 오지 않았다. 심스는 포기하지 않고 더 강한 어조로 편지를 썼고 보고서를 다른 장교들에게 보여주기 시작했다. 그럴수록 그는 군에서 더 귀찮은 존재로 여겨졌다. 결국 답변을 받기는 했지만 그 내용은 왜 그 새로운 방법이 왜 사용될 수 없는지를 조목조목 지적한 것이었다. 또한 미 해군의 발포 정확도는 세계 최고이며 최고 기술을 보유하고 있다고 강조하고 있었다. 

이런 회신에 심스는 더욱 분노했고 논쟁은 계속 심화되어 갔다. 연구소는 심스가 주장한 기술을 테스트할 수밖에 없었다. 그런데 실험은 육상에 있는 배의 플랫폼에서 실시되었다. 실험은 당연히 실패였다. 

이런 이유로 이 기술이 마침내 해군에서 사용되기까지는 수많은 세월이 걸렸다. 그리고 이 혁신적인 방법이 도입되자 미 해군의 해전 능력은 극적으로 향상되었다. 그런데 이렇게 분명히 이익이 되는 혁신이 왜 그토록 힘든 과정을 거쳐 실행되었을까?

먼저, 당시 해군의 위계 구조 하에서 심스는 변방의 일개 하급 장교에 지나지 않았다. 충성과 복종을 최우선시 하는 해군의 문화에서, 심스는 권위에 도전을 하는 이단자였던 것이다. 또한 일개 하급 장교가 이런 기술을 개발했다는 것 자체가 본부의 권위자들에게는 심한 모욕이었다. 혁신적 기술은 전문지식이 풍부한 권위 있는 연구진들만이 개발할 수 있는 것이라 생각했던 것이다."

그 당시 해군의 용맹스러움은 적군의 배에 얼마나 근접해서 포를 쏘느냐에 의해 평가되었다는 사실도, 심스의 혁신적 기술이 인정받는 것에 걸림돌이 되었다. 어린 시절 누가 땅벌집에 가서 벌집을 치고 오느냐가 아이들 사이에 용감의 척도가 되었듯이, 적군의 배에 아주 가까이 다가가 포를 쏘고, 신속히 빠져나오는 용기가 해군의 가장 중요한 정신적 가치였다. 그런데 이 혁신을 도입하게 되면 적군의 배에 다가갈 필요가 없었다. 그냥 멀리서 포를 조준해서 쏘면 된다. 당연히 용맹스러움을 과시할 기회도 없어져 버린다. 이렇게 되면 기존의 가치가 흔들리고, 해전의 전략과 전술이 바뀌어야 한다. 

또 밥그릇 싸움도 원인이 되었다. 포가 배에 고정되어 있을 때에는 적의 배에 근접해서 포를 쏜 후 신속히 빠져 나와야 했기 때문에 항해 스킬이 매우 중요했다. 포수는 항해사가 배를 대 놓으면 조준할 필요도 없이 그 위치에서 포만 발사하면 됐다. 결과적으로 항해 장교들이 파워를 가지고 있었다. 그런데 포를 움직이는 새로운 방법을 도입하면 이전의 핵심 역량이었던 항해 스킬보다는 포를 쏘는 스킬이 훨씬 중요했다. 이렇게 되면 파워는 포병대 장교가 갖게 된다. 

이런 이유들로 생긴 저항 때문에 이 중요한 혁신이 하마터면 빛을 못 본 채 묻혀버릴 뻔했다. 이 사례는 모두에게 이익이 되는 것임에도 불구하고 여러 가지 저항들 때문에 변화와 혁신이 얼마나 어려운 것인가를 잘 보여주고 있다.

『영원한 것은 없다』(이태복 지음 / 물푸레) 중에서 
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	내 점심을 내가 먹지 않으면 남이 먹고만다
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	『마켓리더의 조건』(제러드 텔리스 외 지음 / 시아출판)

질레트는 1950년대 실리콘이 코팅된 탄소강 면도날이라는 신제품을 출시하여 대성공을 거두었다. 그리고 1961년말 총 면도날 시장의 70%, 그리고 양면면도날 시장의 90%를 차지했다. 그러자 질레트는 자만에 빠지고 만다.

1962년 정원용 연장 제조업체인 영국의 윌킨슨 스워드가 스테인레스강 면도날을 출시했다. 원래 윌킨슨 스워드는 자사의 주력제품인 정원용 연장의 판촉용품으로 이 스테인레스강 면도날을 개발했는데 이 슈퍼스워드에지라는 이 면도날은 출시되자마자 엄청난 성공을 거두었다. 윌킨슨 스워드의 시장 진입으로 질레트의 시장점유율은 1년후 50%까지 떨어지고 말았다. 그런데 아이러니컬하게도 질레트는 이미 이 스테인레스강 기술을 알고 있었고 이 제품의 출시를 고려했었지만 다음 세 가지 이유로 출시를 하지 않았다.

첫째, 스테인리스강 면도날을 출시하자면 지금까지 구축해놓은 대규모의 탄소강 제조설비들이 무용지물이 될 것이고 둘째, 스테인리스강 면도날은 탄소강에 비해 제조원가가 두배나 들었으며 셋째, 스테인레스강의 수명이 세 배 이상이었기 때문에 면도날 구입 빈도수가 줄어 전체적으로 수요가 줄거라고 생각했다. 하지만 윌킨슨은 스테인리스 면도날을 판촉상품으로 활용하여 자사의 고수익 상품인 연장들을 팔 목적이었기 때문에 이런 것들을 생각할 필요가 없었다. 

결국 질레트는 엄청난 타격을 받고 난 뒤에야 스테인리스강 면도날을 출시했고 그 후부터는 지속적인 기술 혁신을 위해 전력투구했다. 그리하여 트랙 II, 센서, 마하 3 등 신제품들을 계속적으로 출시했다. 물론 신제품들은 이전 브랜드의 매출을 잠식했지만 경쟁사들보다 앞서 신제품을 개발함으로써 자사의 시장점유율을 계속 높게 유지할 수 있었다. 이러한 기술 혁신은 대부분 큰 성공을 거두었지만 결정할 당시에는 상당한 위험이 존재하고 있었다. 기술혁신이 실패할 경우 연구 개발비는 엄청난 부담일 것이다. 질레트가 마하 3의 개발에 들어간 연구비가 무려 7억 4천만 달러고 하니 정말 어마어마한 금액이 아닐 수 없다. 

그러나 이러한 위험이나 비용을 두려워하여 혁신적 제품을 내놓지 않으면 경쟁사가 결국 잠식하고 만다. 내 점심을 내가 먹지 않으면 결국 남이 먹고 마는 법이다. 내 제품을 내가 잠식하지 않으면 경쟁자가 잠식하고 말 것이다.

질레트는 전체적으로 시장점유율을 65%로 안정적으로 유지하고 있는데 그것은 지속적인 기술혁신을 통해 신제품들을 출시하고 새 브랜드들이 기존 브랜드를 잠식하며 전체적으로 시장점유율을 안정적으로 유지하기 때문입니다. 다시 말해 단순히 시장의 개척자라서가 아니라 부단한 혁신을 통해 마켓리더의 지위를 유지할 수 있는 것이다. 

『마켓리더의 조건』(제러드 텔리스 외 지음 / 시아출판)
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	기존의 성과를 포기해야 하는 어려움
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	『창조적 파괴』(리처드 포스터 외 지음 / 21세기북스) 중에서

1985년 중반 인텔 사장인 앤디 그로브는 마지막 남은 D램(DRAM) 메모리 칩 제조공장을 방문했다. 그리고 거기서 앞으로 D램 메모리 칩 생산을 중단겠다고 발표했다. 한때 인텔은 D램 메모리 칩 분야에서 세계시장을 주도했다. D램 메모리 칩은 1968년 인텔을 탄생시킨 원동력이라 할 수 있었다. 그러나 1983년 무렵 D램 메모리 칩 시장은 공급과잉 상태에 놓여 있었다. 설상가상으로 일본 기업들이 정보혁명의 심장을 구성하는 분야에서 세계시장을 석권하겠다는 야심을 가지고 벌떼처럼 달려들었다. 이러한 상황에서 D램 메모리 칩을 고수했다가는 인텔도 파산할 것이 분명했다. 하지만 이러한 자명한 현실 앞에서도 의사결정을 내리는 일은 너무도 고통스러운 것이었다.

1968년 인텔이 설립될 당시 반도체 메모리 칩은 여러 면에서 타기업의 메모리 칩을 능가했다. 당시 반도체 메모리 칩은 메모리 칩 산업에 불어온 새로운 폭풍이었다. 1972년 인텔의 1킬로바이트 1103D램 칩은 세계에서 가장 많이 팔리는 집적회로였고 당시 인텔 매출의 90% 이상을 차지할 정도였다. 최초 시장 개척자로서 인텔의 메모리 칩 시장 점유율은 거의 100%에 달했다. 그래서 1970년대 말 앤디 그로브는 이렇게 말하기도 했다. "인텔은 메모리 칩산업을 대표한다. 마찬가지로 메모리 칩은 인텔을 의미한다."

그러나 1980년대 초 일본의 대형 반도체 메모리 칩 제조업체들이 고품질 저비용 제품으로 물량 공세를 취하면서 미국시장에 진입했다. 후지쓰, 도시바, NEC, 히타치 같은 기업들이었다. 더구나 기술이 계속 발전하고 있었기 때문에 인텔은 경쟁자를 앞지르기 위해 연구개발에 더 많은 투자를 해야 했다. 그러던 와중 반도체 메모리 칩이 널리 확산되고 가격이 폭락하자 주주수익률도 크게 하락했다. 과잉공급이 초래한 가격 폭락의 전형적인 예였다. 1984년 여름 3개월 동안에만 반도체 메모리 칩 가격이 40%나 하락했고 사업 전체의 성과도 큰 폭으로 떨어졌다. 특히 인텔은 반도체 메모리 칩 의존도가 높아 그 성과가 산업 평균보다 더 떨어졌고 이는 총주주수익률에 그대로 반영되었다. 

1984년 가을까지 반도체 메모리 칩의 가격이 하락하자 인텔은 막대한 손실을 입었다. 그래서 인텔 회장인 고든 무어와 사장 앤디 그로브는 수차례에 걸쳐 회의를 열었다. 그러나 반도체 메모리 칩 분야의 어두운 미래에 대해 아무리 토론을 해도 의견일치를 보지 못했다. 후일 그로브의 회고에서 알 수 있듯이 반도체 메모리 칩 사업을 중지하는 것이 당연한데도 설립자와 경영진은 메모리 칩에 대한 감정적 유대감 때문에 결단을 내리지 못했다. 인텔을 정상에 올려놓은 메모리 칩 사업을 차마 포기할 수 없었던 것이다. 

잔인하고 불만스러운 해가 절반쯤 지났을 때였다. 어느 날 둘만의 자리에서 그로브가 무어회장에게 단도직입적으로 물었다. 

"만약 이사회가 우리 대신 새로운 회장을 임명한다면 그 새로운 회장은 가장 먼저 무엇을 할까요?"
무어가 주저하지 않고 이렇게 대답했다. 
"아마 우리를 세간의 기억에서 지워버릴 걸세."
잠시 침묵이 흐른 후 그로브가 다시 물었다. 
"우리가 저 문을 나갔다가 다시 들어와 직접 그 일을 할 수 없는 이유는 무엇입니까?"

은유적인 질문을 계속한 인텔의 두 리더는 길고 고통스러운 조치를 취하였다. 이로써 결국 인텔의 핵심 사업은 사라졌다. 후일 그로브는 올바른 전략적 방향을 결정했음에도 핵심 직원들의 정신 모델 속에 반도체 메모리 칩이 너무 깊이 자리잡고 있어서 실행하기가 불가능할 지경이었다며 다음과 같이 회고했다. 

"우리의 마음속에 자리하고 있는 인텔은 곧 메모리 칩 자체였다. 메모리 칩 없이 인텔이 어떻게 존재할 수 있는가?"

이는 문화적 폐쇄성의 전형적인 예이다. 참고로 나중에 앤드류 그로브는 이를 전략적 변곡점이라고 불렀다. 

인텔은 반도체 메모리 칩 사업을 없애기 위해 자본 배분 시스템을 구축해 메모리 칩 사업에 대한 투자를 점차 줄여나갔다. 그 결과 1984년에는 반도체 메모리 칩 생산 설비로는 유일하게 오리건 주의 조립 공장만 남게 되었다. 하지만 인텔의 최고 경영진이 반도체 메모리 칩 생산을 중지하기로 결정했음에도 메모리 칩에 대한 연구개발비는 총 연구개발비의 3분의 1을 차지하고 있었다. 

후일 그로브는 고위경영진이 주저하면서 메모리 칩 사업을 포기하지 못하는 상황에서 점진적으로 메모리 칩 사업을 사장시킬 수 있었던 것은 공격적인 중간관리층 덕분이라고 말했다. 고위경영진에게 방향을 제시한 중간관리자들의 노력과 시장에 밀착해 활동하고 고위경영진보다 냉정하게 대처했던 그들의 능력을 높이 산 것이다. 하지만 반도체 메모리 칩 사업을 유지하는 것이 개인적으로 유리한 다른 중간관리자들은 싸움을 해서라도 포기하려 하지 않았다. 

우여곡절 끝에 그로브가 메모리 칩 사업을 없애는 임무를 맡았다. 그는 먼저 오리건 주에 있던 마지막 반도체 메모리 칩 공장을 방문해 더 이상 반도체 메모리 칩을 생산하지 않겠다는 뜻을 밝혔다. 어렵고도 중대한 결정을 이처럼 공개적으로 밝히자 더 이상 말이 없었다. 영업 직원에게는 더 이상 메모리 칩을 생산하지 않겠다는 뜻을 메모리 칩 고객에게 전하라고 했다. 당시 그들은 고객의 반응을 가장 염려하고 있었다. "고객이 우리를 외면하지 않을까?" "인텔 브랜드에 대한 고객의 충성도가 크게 떨어지는 건 아닐까?" 그러나 고객은 의외로 호의적인 반응을 보였다. 이 점에 관해 그로브는 이렇게 말했다. "고객은 현실적으로 반응했다."

이와 같이 인텔의 고위경영자들은 문화적 폐쇄성 때문에 시장을 제대로 인식하지 못했다. 사실 인텔의 주요 고객들은 인텔이 반도체 메모리 칩 시장을 지배하지 못하고 있다는 사실을 오래 전부터 알고 있었다. 그래서 이미 다른 공급자를 찾고 있었다. 한 고객이 "정말 오래 걸렸군요."라고 말할 정도였다. 

인텔은 어머니와도 같은 사업을 버리기로 결정하기까지 상당한 에너지를 소비하긴 했지만 다른 한편으로는 구조적인 혁신에 과감히 투자하기도 했다. IBM 호환용 PC를 움직일 마이크로프로세서 사업에 박차를 가했던 것이다. 얼마 있지 않아 마이크로 프로세서 매출액은 반도체 메모리 칩의 역대 최고 매출액 수준을 넘어섰다. 

그로브는 다음과 같이 낙관적인 결론을 내렸다. "1992년 마이크로프로세서의 성공에 힘입어 우리는 세계 최대의 반도체회사가 되었다. 메모리 칩 분야에서 우리를 궁지에 몰았던 일본 회사들보다 더 크게 성장했다. 이제 마이크로프로세서 제조업체로서의 정체성을 확고히 구축해 오히려 마이크로프로세서 이외의 제품을 홍보하기 어려울 정도이다."

마이크로프로세서의 영향력은 매우 커서 전체 반도체산업의 개선을 주도할 정도였다. 또 재정적인 성공으로 끝까지 버텨준 주주들에게 보답할 수 있었다. 즉, 인텔의 총주주수익률은 산업 평균 이상으로 회복되었다. 

인텔의 역사가 증명하듯 문화적 폐쇄성을 극복하는 일, 즉 파괴적인 의사결정을 내리기까지는 오랜 시간이 걸릴 수 있다. 사실 이러한 과정을 겪은 기업이 수없이 많다. 그러나 시장은 기업과 매우 다르다. 시장에는 매도자와 매입자만 있을 뿐이다. 시장은 감정이 없기 때문에 기업보다 훨씬 거칠고 무자비하며 가혹하다. 또 전혀 후회나 망설임이 없다. 파괴하고도 연민을 느끼지 않는다. 담담히 파괴 행위를 조장할 뿐이다. 이는 어떤 기업도 쉽게 따르기 힘든 수준이다. 

『창조적 파괴』(리처드 포스터 외 지음 / 21세기북스) 중에서
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	가장 확실한 피드백
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	『피터 드러커의 자기경영노트』(피터 드러커 지음/한국경제신문) 중에서

아이젠하워 장군이 대통령에 당선되었을 때 전임자 해리 S. 트루먼은 다음과 같이 말했다. 
"불쌍한 아이크. 그가 장군일 때는 그가 내린 명령을 부하들이 무조건 따랐다. 그런데 이제 저 커다란 대통령 집무실에 앉아서 명령을 내리겠지만, 되는 일이라곤 아무것도 없겠지."

그러나 대통령이 명령을 해도 되는 일이라곤 아무것도 없는 이유는 장군이 대통령보다 많은 권한을 갖고 있기 때문이 아니다. 그것은, 군대는 옛날부터 명령들 가운데 상당히 많은 부분이 거의 실행되지 않는다는 것을 알았고, 명령의 실행을 확인할 피드백 과정을 조직화해왔기 때문이다. 군대는 옛날부터 상관 자신이 직접 가서 눈으로 확인하는 것이 단 하나의 신뢰할 수 있는 피드백이라는 것을 배웠다(이 점은 고대 때부터 군대의 관습으로 정착되었음이 분명하다. 투키디데스와 크세노폰 둘 다 이를 당연시했고, 중국의 병법서에도 기록되어 있다. 그리고 카이사르도 마찬가지였다). 

보고서 - 대통령이 공식적으로 입수할 수 있는 유일한 정보 - 는 별로 도움이 되지 않는다. 반면에 모든 군대에서는 명령을 내린 장교가 직접 현장에 가서 실행 여부를 직접 눈으로 보고, 확인하지 않으면 안 된다는 것을 오래 전부터 배워왔다. 적어도 그는 부관을 보내서 알아보기라도 한다. 장교는 자기의 명령을 수행한 부하들의 보고를 절대 액면 그대로 믿지 않는다. 그것은 부하들을 믿을 수 없어서가 아니다. 그는 커뮤니케이션 그 자체를 믿을 수 없다는 것을 경험을 통해 배웠기 때문이다. 

군대에서, 대대장이 사병식당에 가서 직접 시식하는 것도 그런 이유 때문이다. 물론, 그는 자신의 막사에 앉아 메뉴를 살펴보고 이것저것 가져오게 할 수도 있다. 그러나 군대에서는 그렇게 하지 않는다. 그는 직접 사병식당에 가서, 똑같은 솥에서 급식되는 사병들의 식사를 먹어본다. 

『피터 드러커의 자기경영노트』(피터 드러커 지음/한국경제신문) 중에서
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	노드스트롬을 배운 삼성
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	『이건희』(홍하상 지음/한국경제신문) 중에서

신경영 대장정이라 불리웠던 이건희 회장의 강연은 68일간 계속되었다. 이 대장정 이후 삼성 수뇌부가 구체적 실천방안으로 내린 결론은 배우자였다. 즉 벤치마킹을 통해 삼성의 취약점을 보강하자는 것이었다. 그리하여 각 분야의 최고 기업들 즉 전자는 소니 및 마쓰시타, 중공업은 미쓰비시, 섬유는 도레이, 재고관리는 웨스팅 하우스 등을 철저하게 벤치마킹하기로 결정했다. 

고객 서비스 분야에서도 세계 최고라고 할 수 있는 노드스트롬이 삼성의 벤치마킹 대상이었다. 노드스트롬은 시애틀에 본사를 두고 100년의 전통을 자랑하는 미국 최고의 백화점 중 하나다. 노드스트롬의 고객 서비스 정신은 창업자인 노드스트롬으로부터 나왔다. 노드스트롬은 미국으로 이민 와서 철도 노동자, 벌목공, 광부 등 온갖 궂은 일을 하면서도 오직 근면과 성실을 통해 자수성가한 사람이었다. 1901년 그는 노드스트롬의 전신인 구두 가게를 열어 큰돈을 벌었다. 그 후 구두 가게는 노드스트롬이라는 백화점으로 성장해나갔다. 노드스트롬은 훗날 손자들을 모두 백화점의 신발 매장에서 일하게 했다. 그것은 고객들 앞에서 무릎을 끓는 법을 가르치기 위해서였다. 이것이 오늘날 노드스트롬의 고객 서비스 정신의 밑바탕이 된 셈이다. 노드스트롬은 고객에게 절대로 No라고 얘기하지 않는 것으로 유명하다. 이 백화점의 뛰어난 고객 서비스를 보여주는 널리 알려진 몇몇 일화가 있다. 

사례 1
어느 날 중년의 아주머니가 옷 한 벌을 사곤 비행기를 타러 공항으로 나갔다. 그런데 공항에 가보니 비행기표가 없었다. 서두르다가 그만 비행기표를 노드스트롬 백화점 의류 매장에 놓고 온 것이다. 발을 동동 구르고 있는데 누군가 다가와서 아주머니에게 비행기표를 건넸다. 그 사람은 바로 의류 매장의 여사원이었다. 그녀는 고객이 놓고 간 비행기표를 들고 부랴부랴 공항까지 달려온 것이었다. 

사례 2
어떤 노인이 노드스트롬 매장에 타이어를 반품하러 왔다. 그런데 그 타이어는 노드스트롬 매장에서 구입한 것이 아니라 다른 상점에서 구입한 것이었다. 하지만 판매사원은 두말 않고 타이어 값을 즉석에서 내주었다. 

사례 3
세일이 끝난 다음날, 한 부인이 노드스트롬에 바지를 사러 왔다. 그녀는 세일 기간이 끝난 줄도 모르고 자기가 눈여겨두었던 고급 브랜드의 바지를 사고 싶어했다. 그런데 그녀에게 맞는 사이즈가 모두 팔리고 없었다. 판매사원은 그녀가 원하는 바지가 백화점 내에 있는지 연락해보았다. 유감스럽게도 노드스트롬 매장 내에는 그 바지가 없었다. 그러자 건너편 백화점에 알아보았다. 거기에는 고객이 찾는 바지가 있었다. 판매원은 고객이 원하는 바지를 정가에 사와서 세일 가격으로 고객에게 팔았다. 

사례 4
한겨울에 노숙자인 듯한 여인이 노드스트롬에 누더기를 걸치고 들어왔다. 백화점 안에는 은은한 향기와 감미로운 피아노 선율이 흐르고 있었다. 여인은 유유히 1층을 돌아보고 2층으로 올라갔다. 그 누구도 남루한 여인을 제지하지 않았다. 2층에 있는 드레스 매장에 들른 여인은 마음에 드는 드레스를 입어보고 잠시 보관해달라고 얘기했다. 물론 돈은 치르지 않았다. 그 여인은 판매사원에게 두세 시간 후에 돌아오겠다고 얘기하고 매장을 떠났다. 판매사원은 그 옷을 별도로 보관했다. 

첫 번째 사례는 두말할 것도 없이 노드스트롬 백화점 판매원의 고객에 대한 서비스 정신을 나타내주는 일화다. 그렇다면 판매사원은 매장을 어떻게 하고 공항에까지 따라 나왔던 것일까? 노드스트롬은 오직 단 한 가지의 근무 규칙을 가지고 있다. "모든 상황에서 스스로 최선의 판단을 내릴 것. 그 밖의 다른 규칙은 없음."이 그것이다. 이 말은 어떤 상황이든 간에 판단은 매장 직원 자신이 내리는 것이라는 뜻이다. 매장의 책임자는 매장 직원이며 그가 바로 최대의 권한을 가지고 있는 것이다. 따라서 소신껏 일할 수 있는 것이다. 

이건희 회장이 신라호텔의 서비스 직원들에게 단골손님에게는 커피 한 잔, 한 끼의 식사를 무료로 제공할 수 있는 재량을 주라고 하는 것과 일맥상통하는 이야기다. 그렇다면 판매원은 매장을 비워둔 채 공항까지 나간 것일까? 그렇지 않다. 노드스트롬의 간부는 하루에도 몇 번씩 매장을 돌면서 판매원들에게 자기가 도울 것이 없냐고 묻는다. 판매원은 곧바로 간부에게 연락을 했고, 간부는 대신 그 자리를 지켰다. 

두 번째 사례는 타이어 값의 지불 건이다. 여기에서 매장 직원이 지불한 타이어 값은 홍보비였다. 고객은 그 타이어를 노드스트롬에서 사지 않았다는 것을 이미 알고 있었거나 후에 알게 될 것이다. 그럼에도 불구하고 노드스트롬에서 환불을 해주었다는 것에 대해 그는 평생 잊지 않을 것이다. 노드스트롬의 판매사원은 한 사람의 확실한 고객을 잡기 위해, 또 그 고객의 입으로부터 노드스트롬의 좋은 이미지를 홍보하기 위해 최선의 결론을 내린 것이다. 

세 번째 사례에서 부인은 맞은편 백화점에까지 가서 자신이 원했던 바지를 사온 노드스트롬의 판매사원을 평생 잊지 못할 것이다. 이로써 판매사원은 한 사람의 노드스트롬 평생고객을 얻었다. 

네 번째 사례에서 판매사원은 이렇게 말했다. "저의 임무는 찾아주시는 손님을 친절하게 맞는 것이지, 그분이 어떤 신분의 사람인지를 판단하는 것이 아닙니다."

『이건희』(홍하상 지음/한국경제신문) 중에서




		[image: image190.png]



	규모의 비경제로 파산한


	

	[image: image191.png]





[image: image192.png]



	- 『기업 회생을 위한 혁신 경영』(카터 페이트 외 지음/이지북) 중에서

성장은 규모의 가장 중요한 수치, 즉 총매출 대비 비용을 주시할 때 달성할 수 있다. 이 수치는 단위당 비용을 포함한 다른 모든 수익 수치들의 기본이 된다. 이를 무시하면 규모에 대해 심각하게 고민하더라도 기업은 목표를 달성할 수 없다. 따라서 CFO와 CEO는 이런 수치에 지속적인 관심을 기울여야 한다. 즉, 성장을 확신하기 위해서는 분기재무 보고서를 검토함으로써 비용을 엄격하게 관리해야 한다.

1990년대 중반 보스턴 마켓 사는 품질이 뛰어나고 신속하게 조리할 수 있는 가정식 스타일의 음식을 제공하는 조달회사였다. 이 회사는 시간에 쫓기는 맞벌이 부부를 겨냥하여 영업을 한 덕분에 좋은 명성을 얻고 있었다. 소규모이지만 생산적이고 효율적인 기존 42개 레스토랑은 각기 35만 달러의 비용만으로 평균 110만 달러의 매출을 올리고 있었다. 그들은 체인확장을 통해 비용 절감, 구매·생산·관리 등에서의 규모의 경제 효과를 기대하면서 1,100개의 레스토랑을 추가로 개점하였다. 또한 기존 레스토랑의 컨셉에 약간 수정을 가해 좌석을 더 많이 배치했다. 그러나 회사가 파산지경에 이르렀을 때 점포당 매출은 여전히 110만 달러, 점포당 드는 비용은 거의 140만 달러에 이르렀다.

비생산적인 성장은 규모의 경제 효과를 나타내지 않는다! 확장된 1,100개의 보스턴 마켓 사의 레스토랑 대부분은 적자였다. 점포당 평균 투자 대비 매출은 3.0에서 0.8로 급감했다. 이로 인해 보스턴 마켓 사는 규모의 경제 효과를 전혀 얻지 못했으며, 오히려 기존 수익을 잠식하면서 회사를 확장한 셈이 되었다.

2005년 5월, 맥도날드 사는 파산 직전의 보스턴 마켓 사로부터 750여 개의 레스토랑을 인수했다. 그들은 원래 이 레스토랑을 맥도날드 체인으로 전환시키려고 했다. 그러나 보스턴 마켓 사에 대한 소비자들의 로열티를 감안하여 레스토랑 운영 개선을 위해 노력한 후 새로운 치킨 사업을 지속하겠다고 발표했다.

적정 규모를 갖추는 것은 매출, 비용, 수익 간의 균형을 유지하기 위해서이다. 확장이 활발히 이루어지는 동안 여러 가지 비용이 소요된다. 특히 직원으로부터 발생되는 비용 증가의 압력은 대단하다. 경영자들은 매출이 50%가 넘게 증가했는데도 직원은 10%밖에 늘지 않아 계속 이런 상황을 유지할 수 없다는 불평을 중간 관리자들로부터 들을 것이다. 그러나 인력의 팽창은 규모의 경제 효과를 너무도 쉽게 잠식해버린다. 이에 대한 가장 확실한 대비 방안은 CFO나 CEO가 매 분기마다 비용을 점검하는 것이다. 그들은 이를 통해 총이익이나 총매출 대비 적정 비용을 즉각 보충할 수 있어야 한다. 서비스 산업에서는 매출 대비 적정 수준에서 고객서비스 관련 직원의 비율을 유지해야 한다. 매출이 10%밖에 증가하지 않았는데 관련 직원 비율이 20%이상 증가하면 경고의 시점이라 할 수 있다. 그런 경우 신속하게 직원을 줄이거나 채용을 동결해야 한다.

사업을 하면서 직면하는 가장 비참한 두 가지 진실은 대마불사의 신화와 규모의 경제효과가 지속될 것에 대한 지나치게 굳건한 믿음이다. 규모의 경제를 얻고 비경제적 효과에서 벗어나기 위한 전략들은 합병이든 자체 성장이든 간에 자사의 경영 환경에 적합하게 진행되어야 한다. 그래서 이런 말이 있다.

"사업가여, 자신과 자신의 회사를 알라."

- 『기업 회생을 위한 혁신 경영』(카터 페이트 외 지음/이지북) 중에서
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	점진적 혁신의 한계


	

	[image: image194.png]





[image: image195.png]



	『창조적 파괴』(리처드 포스터 외 지음/21세기북스) 중에서

점진적 혁신 뒤에는 바뀐 것보다 바꾸지 않은 것이 더 많다. 그래서 그다지 새롭지도 않고 막대한 부를 창출하지도 않지만, 그래도 경쟁력 유지를 위해서는 필요하다. 

점진적 혁신은 많이 변화시키지 않고도 원하는 바를 이룰 수 있다는 점에서 매력적이다. 고객에게 전달하는 가치 또한 혁신 전과 별 차이가 없다. 제조 장비를 바꿀 필요도 없다. 혁신 전의 상품과 서비스를 똑같은 판매망을 통해 똑같은 조건으로 판매해도 된다. 이처럼 점진적 혁신은 대대적인 개선이 아니라 이미 이룬 혁신을 조금씩 개선하는 것이라 할 수 있다. 

점진적 혁신은 경제의 적혈구이다. 즉, 점진적 혁신이 없으면 기존 기업은 생존할 수 없다. 점진적 혁신은 전사적 품질 관리(ERP)와 리엔지니어링의 산물이다. 이러한 혁신은 기존 사업 모델이나 전략을 바꾸지 않기 때문에 일선 직원이 주도하는 것이 더 낫다. 그러나 한편으로 점진적 혁신은 한계에 직면할 수밖에 없다. 따라서 점진적 혁신과 함께 항상 장기적 비전을 염두에 두지 않으면 안 된다. 

범선의 발달 과정과 점진적 혁신 과정을 비교해보자. 1880년대에는 글레너브론과 같은 쾌속 범선이 파도를 가로지르며 영국과 미국의 주요 항구에 화물을 실어 날랐다. 이러한 쾌속 범선은 수백 년 동안 점진적 개선을 통해 완성된 당시 최고의 수송 수단이었다. 한 마디로 페덱스의 화물선 같은 것이었다. 실제로 페덱스의 최고 경영자 프레드 스미스는 무수한 범선 모형을 수집하여 본사 유리 진열장 속에 전시해 놓고 있다. 

그러나 1870년대에 들어서자 약 70년 전에 발명된 증기 선박이 범선의 자리를 위협하기 시작했다. 1820년만 해도 증기선은 엔진의 효율이 매우 떨어졌기 때문에 빛을 보지 못했다. 화물 적재 공간을 대부분 연료가 차지했던 것이다. 그러나 1890년 증기선은 범선보다 저렴하게 제작할 수 있는 수준까지 이르렀다. 범선은 처음에는 증기 엔진과 돛을 함께 단 혼합형 선박, 그리고 나중에는 증기선에 시장을 빼앗기기 시작했다. 

그럼에도 범선 소유주들과 그들을 지지하는 선박 설계자들은 바다의 주도권을 포기하려 하지 않았다. 오히려 범선을 점진적으로 계량해 대항했다. 프랑스2호가 그러한 계량형 범선이다. 프랑스2호는 성능이 대폭 개선되었다. 글레너브론보다 돛대가 하나 더 많으며 흘수선의 길이도 더 길었다. 그래서 더 많은 화물을 더 빨리 운송할 수 있었고 운임도 글레너브론 범선보다 비쌌다. 

범선과 증기선 사이의 기술 대결은 계속되었다. 개량된 범선 모델인 프로이센 호는 더 많은 돛과 긴 흘수선을 갖추고 운임을 낮추는 방향으로 점진적 개선을 해나갔다. 하지만 증기선도 프로이센 호가 등장하자 더욱 적극적으로 대응했다.

이후 범선 선박 설계자들은 선박 개량에 더욱 몰두했고 개프 범장 디자인을 개발했다. 그 결실이 토머스 로손 호였다. 토머스 로손 호는 돛의 수와 흘수선의 길이를 늘려 더 빠른 속도를 낼 수 있었다. 그러나 이 시점에서 점진적 기술 개선은 한계에 도달했다. 1927년 12월 13일 금요일 영국 실리 제도 근해에서 토머스 로손 호의 터너 선장은 배를 통제할 수 없는 상태에 빠졌다. 토머스 로손 호는 시속 110킬로미터가 넘는 바람을 이기지 못하고 결국 암초에 부딪혔다. 터너 선장은 기적적으로 목숨을 건졌으나 다른 선원들은 모두 실종되었다. 이 사고와 함께 범선의 시대도 막을 내렸다. 점진적 혁신이 한계에 달했던 것이다. 

터너 선장의 경우 점진적 혁신이 한계에 달하면서 원치 않는 희생자가 된 것이다. 점진적 혁신은 연속성에 바탕을 두고 기존 질서를 유지하려는 기업의 특성이다. 또 창조적 파괴라기 보다 효율적인 운영의 일부라 할 수 있다. 그러나 시장은 점진적 혁신을 원치 않는다.

『창조적 파괴』(리처드 포스터 외 지음/21세기북스) 중에서
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	정보분석의 힘
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	『이건희』(홍하상 지음/한국경제신문) 중에서

한국에 무역상사제도의 도입을 권유한 사람은 일본인 세지마 류조다. 세지마 류조(1911∼)는 일본 도야마 현 출생으로 육사를 수석으로 졸업한 후, 제2차 세계대전 중에는 일본군의 과달카날(남태평양 솔로몬의 주도) 철수작전 때 주임참모를 지냈다. 관동군 사령부에서도 주임참모로 근무했고, 대본영에서는 육·해군 참모를 겸임했다. 제2차 세계대전에서 일본이 패하자 관동군 참모였던 그는 전범으로 소련군에 의해 체포되어 시베리아에 억류, 포로수용소에서 11년 간 강제노동을 한 전설적인 인물이다. 

1956년, 11년 간의 포로 생활 끝에 석방된 그는 귀국한 후 1958년 군소 섬유업체였던 이토추에 입사했다. 그는 업무부장을 시작으로 부사장과 부회장을 거쳐 1978년에는 회장에까지 취임한 인물이다. 

세지마는 바로 그 대본영 참모본부 작전과장과 관동군 참모로 일했던 경험을 살려 이토추상사에 참모조직이라는 것을 도입했다. 그리고 그 자신이 전무, 부사장 시절에 참모조직의 책임자로서 각종 정보를 수집하고 활용함으로써 회사를 비약적으로 발전시켰다. 

세지마는 1967년 5월, 시리아가 요르단 강 상류를 막자 그 물로 먹고 살던 이스라엘의 급습으로 시작된 중동전쟁이 6일만에 끝날 것이라고 예측했고 그의 예측은 정확히 맞았다.

이스라엘은 물사정이 좋지 않아 전쟁에서 6일 이상 버티기가 힘들다는 것을 알고 있었다. 당시 이스라엘은 서쪽으로는 이집트, 북쪽으로는 시리아, 동쪽으로는 요르단과 국경을 맞대고 있었다. 말하자면 아랍권에 포위된 섬과 같은 국가였다. 

물의 공급이 지연되면 지연될수록 이스라엘 입장에서는 불리할 수밖에 없었다. 전국민이 고사(枯死)당할 판이었던 것이다. 

이스라엘은 이집트, 시리아, 요르단과 전쟁을 치르기로 결정했다. 문제는 속전속결이었다. 속전속결로 전쟁을 마무리하지 못하고 장기화되면 물사정 때문에 스스로 백기를 들어야 할 판이었다. 결국 이스라엘은 단 6일 만에 전쟁을 승리로 이끌어야만 한다는 절체절명의 지상목표를 세워야만 했다. 아랍권의 이집트, 시리아, 요르단은 강력한 동맹을 맺어 지구상에서 유대인 국가를 멸망시키는 것을 목적으로 하고 있었다. 

이스라엘은 전쟁이 시작되면 이집트, 시리아, 요르단이 합동해서 전투기와 폭격기로 공습한 후 삼면에서 탱크 부대를 앞세워 자신들의 국경을 압박해올 것이라고 판단했다. 이스라엘 정부는 6일 만에 전쟁을 끝내려면 선제공격을 통해 적의 주력인 비행기와 탱크를 무력화시키는 것이 급선무라고 판단했다. 

6월 5일 새벽, 이스라엘 공군기 300대는 상대의 레이더망에 잡히지 않도록 저공비행함으로써 이집트, 시리아, 요르단의 비행장들을 급습했다. 6월 5일 하루 동안 맹포격이 실시되었다. 300대에 이르는 이집트의 공군기가 파괴되었고, 요르단과 시리아도 각각 100대의 전투기를 잃었다. 이 날의 전투에서 이스라엘은 겨우 17대의 전투기를 잃었다. 아랍의 공군은 궤멸됐다. 

개전 24시간이 지난 6월 6일 새벽, 제공권은 완전히 이스라엘로 넘어갔다. 6월 7일과 8일에는 아랍의 탱크를 투입했고, 아랍은 1,000여 대의 탱크를 내세웠다. 쌍방의 1,800대에 이르는 탱크는 사정 거리내에서 포격을 교환했다. 이틀 간의 탱크전 끝에 아랍군이 사용하던 수백 대의 소련제 탱크가 궤멸됐다. 제공권을 장악한 이스라엘은 전투기로 아랍의 탱크를 맹포격했다. 이 날의 전투는 제2차 세계대전 이후 최대의 사막 탱크전이었다. 

6월 5일 시작된 전쟁에서 이스라엘군은 6월 9일까지 닷새 동안 선제 공격을 퍼부었다. 결국 6일째 되던 6월 10일, 아랍동맹국은 손을 들었고 휴전이 선언되었다. 단 6일 만에 이스라엘은 아랍의 이집트, 시리아, 요르단 3개국을 맞아 압승했다. 세지마의 예측은 그 후로도 줄곧 적중되었다. 

1970년대 초에는 중국이 베트남을 침공할 것이라고 예측했다. 3개월 후에 그의 예측대로 중국은 베트남을 침공했다. 이는 오랫동안 정보 분야에서 일해온 그가 다양한 국제적인 첩보를 바탕으로 내린 판단에 따른 것이었다. 이러한 그의 예측은 이토추의 영업에 큰 도움이 되었다. 그 결과 일개 섬유업체에 불과했던 이토추는 일본 랭킹 1위의 무역상사로까지 발전했다. 그 또한 회장으로 승진했다. 

세지마가 이토추의 참모총장이라는 별명으로 불리게 된 데에는 이 같은 배경이 있었다. 그는 각종 첩보를 수집해 정보를 생산해내는 뛰어난 능력이 있었다. 또 그 정보를 토대로 미래를 예측할 수 있는 뛰어난 판단력을 가지고 있었다. 

무역상사에서 정보의 유무는 이익과 직결되어 있다. 기업이 죽느냐 사느냐 하는 기로에서 정보가 결정적인 역할을 하기도 한다. 

어느 해인가, 일본의 한 무역상사의 원목 담당자는 러시아의 농산물 작황이 나쁠 것이라는 첩보를 입수했다. 비록 간단한 첩보였지만 그는 이 정보가 자신의 무역상사에 어떤 영향이 있을지 분석했다.

"농산물 작황이 나쁘다 - 그렇다면 외국에서 곡물을 수입해야 한다 - 하지만 러시아에는 달러가 없다 - 정부가 가지고 있는 금을 매각할 것이다 - 러시아의 금 매각으로 국제 금시장의 공급과잉이 초래될 것이다 - 이에 따라 국제 금가격이 하락한다 - 소련 정보는 싼값에 금을 팔아야 하므로 금 매각을 통한 자금조달 방안의 재검토에 들어간다 - 대체방법으로 원목 매각에 나선다 - 이번에는 국제 원목값이 하락한다 - 따라서 일본 무역상사가 보유하고 있는 원목은 국제 원목값이 하락하기 전에 조기 매각해야 한다."

이것이 그의 추리였다. 

그는 이 같은 체계적인 추리를 통해 러시아가 원목을 대량을 내다 팔기 전에 자사 보유의 원목을 국제시장에 미리 매각함으로써 제값을 받을 수 있었다. 

이것이 정보의 힘이다. 단순한 첩보가 분석과 추리를 통해 정보가 된다. 정보의 힘은 한 기업을 살렸다 죽였다 하는 것이다. 무역은 총칼 없는 전쟁이다. 전쟁에서 승리하기 위해서는 절대적으로 정보가 필요한 것이다. 
『이건희』(홍하상 지음/한국경제신문) 중에서
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비행기를 다음 공정으로 넘길 수 없다
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	『기업이 원하는 변화의 기술』 (존 코터 외 지음/김영사) 중에서

C-17은 매우 큰 기종의 비행기이다. 꼬리만도 6층 빌딩 높이에 이른다. 비행기가 만들어지는 과정은 정말 장관이다. 

비행기는 보통 한 제조 공장 안에서 순차적으로 여러 장소들을 거치면서 조립되는데 그 장소를 포지션이라고 부른다. 한 포지션에서 일을 시작해서 모든 작업이 완료되면 다음 포지션으로 이동, 그곳에서 다른 작업들이 이루어진다. C-17의 경우 주 동체는 A포지션에서 조립되고, 꼬리는 B포지션에서 결합되며, 날개는 C포지션에서 부착되고, 조종실의 전자 장비는 D포지션에서 장착되는 식이다. 이를 위해서는 2대 내지 3대의 747 크기의 비행기를 동시에 생산하기에 충분한 크기의 격납고가 있어야 하고, 1,500여 명의 종업원들이 거대한 격납고 안에서 일한다. 그들은 수천 개의 부품을 다룬다. 그것은 복잡한 일정 관리와 업무 조정을 필요로 하는 까다로운 생산 공정이다. 

제작 중인 비행기가 각각의 포지션 사이를 이동하는 속도는 일정표에 의해서 정해진다. 한 포지션에서 일이 완료되지 않았거나 필요한 부품이 제 시간에 도착하지 않았는데 일정표상으로 비행기가 이동해야 할 시간이 되면, 비행기는 어쨌든 다음으로 이동하고 미처 마치지 못한 일은 맨 마지막 공정에서 이루어지게 된다. 누구나 생각하듯이 맨 마지막 공정에서 비행기를 다시 분해해서 원래 공정에서 빠뜨린 부품을 부착하고 다시 조립하게 됨으로써 품질 문제와 일정 지연이 발생한다. 그러나 모든 비행기 회사들이 이와 같았기 때문에 어느 누구도 이의를 제기하지 않았다. 

신임 공장장 코즈는 부임하자마자 C-17 생산 공정에서 최우선 과제가 품질, 납기 그리고 비용면에서 탁월한 성과를 거두는 것임을 천명했다. 품질이 가장 중요했고, 다음으로 납기, 비용 순이었다. 그는 장애 요인들을 제거하고 획기적으로 향상된 성과를 위한 비전을 수립하기 시작했다. 그는 모든 사람들에게 비전을 제시했고 많은 사람들이 그의 말에 수긍했다. 종업원들 대다수 역시 그러한 비전을 원했으며 비전을 달성하기 위해 더욱 노력했다. 그러나 많은 사람들이 현재의 기본적인 생산 시스템이 유일한 방법이라고 생각했으며 거기에서 발생하는 문제들을 불가피한 것으로 받아들였다. 즉, 다음과 같은 사고 방식이 팽배해 있었다. "그래, 각 포지션에서 부품을 빠뜨리지 않고 공정을 진행한다면 아주 좋지. 그건 불가능한 일이야." 그래서 작은 개선을 이루긴 했지만 전반적인 생산 전략은 코즈가 제기한 장애물을 제거하는 비전을 달성하기에는 어림도 없었다. 

그러던 어느 날 간부 회의에서 코즈는 다음과 같이 선언했다. "앞으로는 각 포지션에서 모든 작업이 완료되지 않는 한 다음 포지션으로 비행기를 이동시키지 않도록 하겠습니다. 품질이 최우선이므로 거기에 초점을 맞춰야 합니다. 각 공정에서 일이 제대로 마무리되지 않는 한 비행기를 다음 공정으로 넘길 수 없습니다. 이상입니다."

모두들 그가 흥분해서 한 말이라고 생각했다. 그런 방식으로는 일이 진행될 수 없었다. 특히 그의 직속 부하들 중 몇 명은 그가 미쳤다고까지 생각했다. 그들은 그런 방식으로 일을 한다면 절대로 납기를 맞출 수 없을 것이라고 확신했다. 절대로 불가능한 일이었고, 누구나 그 점을 알고 있었다. 잘못되면 전 공정이 멈추게 될 게 뻔했다. 회사의 막대한 비용을 들여서 종업원들을 빈둥빈둥 놀리고 있을 수는 없었다. 차라리 시카고의 시어스타워 59층에서 비서들이 자동차를 만들기를 기대하는 편이 나았다. 

그러나 코즈는 한 포지션에서 공정이 완성되지 않으면 결코 다음 단계로 넘어가지 않도록 지시했다. 그리고 그는 이 극단적인 생각이 옳다는 확신을 종업원들에게 분명히 보여줬다. 한 포지션에서의 작업이 완료되지 않으면 비행기는 꿈쩍도 않고 멈춰 서 있었다. 

그러나 코즈의 선언한 이후 빠르게 변화가 일기 시작했다. 공정이 완성되지 않고는 포지션을 떠날 수 없게 되자 갑자기 부품의 적시 공급이 중요해졌다. 부품 조달 담당자들에게 여태까지 본 적이 없는 동기가 부여되었다. 그들은 업무 처리 과정에서 필요한 온갖 종류의 새로운 변화를 가져오기 시작했다. 그리고 도저히 가능하리라고 믿을 수 없었던, 부품 공급자들이 우리의 새로운 방식에 맞춰서 납품을 처리하는 일이 벌어졌다. 그렇게 해서 제 시간에 정확한 부품들을 공급받기 시작했다. 

종업원들은 비행기가 자신들의 포지션에 예정보다도 더 오래 머무르지 않기를 바랐다. 그들은 비행기가 생산이 지연되는 원인 제공자가 되고 싶지 않았다. 또한 회사에 해가 되지 않고 동료들에게 방해가 되지 않으며 코즈가 좌절하지 않기를 바랐다. 그들은 장벽을 허물기 시작했다. 이러한 멋진 생각들이 실제로 현실에 적용될 수 있다는 증거들이 축적되기 시작하자 더욱 많은 사람들이 장벽을 허물기 위한 방법들을 발견하기 시작했다. 스스로 할 수 없을 때에는 무엇이 필요하고 문제를 어떻게 해결할 수 있을지에 관한 구체적인, 때로는 매우 명확한 아이디어를 코즈에게 가져오기도 했다. 그러면 코즈는 그들과 함께 작업을 해서 장애를 제거했다. 코즈가 직접 부품 회사 사장들에게 말하는 것이 도움이 될 때는 그렇게 하기도 했다. 

비행기를 한 공정이 완료되지 않은 상태에서 다음 단계로 넘기지 않음으로써 모든 종류의 악습이 제거되었다. 더 이상 누구도 다음과 같이 말할 수 없었다. "몇 %의 부품들은 제 시간에 도착할 수 없어. 그것이 인생이야." 그것은 인생이 아니다. 그저 우리가 알고 있던 인생이었을 뿐이다. 

우리는 공장을 완전히 탈바꿈시켰으며, 그 결과 품질을 향상되고 모든 비행기들은 제 시간에 완성되었을 뿐만 아니라 심지어는 납기일이 단축되기도 했다. 

오늘날까지도 사람들은 공장에서나 중역실에서나 그때의 이야기를 하곤 한다. "코즈가 단언했습니다. 해당 공정이 완료되지 않은 상태에서 절대로 다음 공정으로 넘어갈 수 없습니다. 이상입니다." 

『기업이 원하는 변화의 기술』 (존 코터 외 지음/김영사) 중에서
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	겁쟁이보다 폭군이 나은 이유
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	『설득의 법칙』(로저 도슨 지음/비즈니스북스)중에서

대부분의 경우 일관성은 지적인 카리스마나 인간적인 매력과 동일시된다. 흔한 예로, 우리는 누군가 신뢰할 수 있는 행동을 하면 그의 모든 단점은 눈감아준다. 영국 역사상 최고로 존경받는 인물 중 하나인 윈스턴 처칠은 실제로는 매우 호전적이고 공격적인 인물이었다. 제2차 세계대전이 끝난 후 국민적 영웅이 된 그는 영국을 완전히 통제하려는 구시대적인 욕망에 사로잡혔다. 그의 이러한 발상은 무정부 상태를 야기할 수도 있는 위험한 시도였지만, 그의 강인한 신념 때문에 영국민들은 그를 사랑하고 존경했다. 미국의 제33대 대통령을 역임한 해리 트루먼 역시 신랄한 언사와 불같은 성격으로 매스컴을 떠들썩하게 했지만, 그의 일관된 신념은 국민적 지지를 얻었다. 

케네디는 1960년 미국 대통령 선거에서 뉴 프런티어(New Frontier) 정신을 슬로건으로 내세우며 대통령 후보에 출마하여 미국 역사상 최연소 대통령으로 당선되었다. 그는 대통령이 된 이후에도 일관된 가치를 주장하면서 이를 훌륭하게 실천에 옮겼다. 

미국 역사상 20세기 최고의 대통령으로 꼽히는 로널드 레이건은 일관성이 뛰어난 인물로 평가받고 있다. 그의 이러한 특성은 그가 저지른 몇몇 결정적인 과오까지도 국민들이 너그럽게 받아들이도록 만들기도 했다. 레이컨 대통령은 6,000파운드의 폭탄을 무하마르 알 카다피 리비아 대통령의 텐트에 공중 투하하도록 명령했지만, 미국인들은 바로 그 점 때문에 레이건을 좋아했다. 일관성 있게 행동했기 때문이다. 레이건은 국민에게 자신은 그런 사람이고, 그런 이미지에 걸맞게 살겠다고 말했다. 반대로 국민과의 약속을 어기고 레바논 인질 석방을 위해 이란인들과 협상했을 때 레이건의 인기는 추락했다. 

5,000만 달러를 들여 이란 게이트 청문회를 열었던 미 상원은 대통령의 잘못을 입증할 수 없었다. 하지만 여론은 정반대였다. 카다피를 암살하여 미국의 힘을 과시하려 했을 때 국민들은 그를 지지했고, 평소의 주장과 달리 인질 석방을 위해 무기를 거래하려고 했을 때 국민들은 그를 비난했다. 일관성을 잃은 행동은 상대방에게 신뢰를 떨어뜨리기 십상이다. 

또한 핵 물리학자 출신의 제39대 미국 대통령 지미 카터는 일관성의 부족으로 1980년 말 대통령 선거에서 공화당 후보인 로널드 레이건에게 참패했다. 카터는 미국의 역대 대통령 중에서 가장 친절하고 도덕적이며 윤리적인 인물이었다. 또한 가장 근면하고 가장 똑똑했던 인물임에 틀림없다. 그러나 대통령으로서 정작 중요한 사안에 대해서는 우유부단한 태도를 보여 국민들의 지지를 잃었다. 신문을 아무리 뒤져도 위기에 처했을 때 그가 끝까지 자신의 의견을 고수할 만큼 배짱이 있었는지를 보여주는 사례는 찾을 수 없었다. 

실례로 그의 집권 당시 이란 국왕의 비자 처리 문제만 봐도 그의 우유부단함을 단번에 알 수 있다. 당시 이란 국왕은 파나마의 아카풀코만에 위치한 아름다운 저택에 살고 있었다. 그런데 지병을 앓고 있던 국왕의 상태가 악화되었고, 그는 즉시 미국에서 치료를 받기 위해 비자를 신청했다. 처음에 카터는 이란의 반발이 두려워 거절했다. 하지만 갑자기 무슨 이유 때문인지 갑자기 마음을 바꿔 이란 국왕이 뉴욕에서 암 치료를 받을 수 있도록 비자를 승인했다. 이 때문에 이란 내에서 반미 시위가 연일 끊이지 않자, 그는 다시 마음을 바꿔 국왕을 파나마로 돌려보냈다. 

반면 레이건은 한번 내린 결정은 그것이 좋든 나쁘든 간에 끝까지 바꾸지 않았다. 실례로 레이건은 야세르 아라파트 팔레스타인 의장이 뉴욕에서 개최될 유엔 총회 연설을 위해 신청한 비자를 단호히 거부했다. 

제41대 미국 대통령 조지 부시는 집권 초기에는 상당히 일관성 있는 정책을 실행했고, 국민들의 지지는 그 사실을 직접적으로 보여주었다. 그는 취임하자마자 새로운 세금을 부과하는데 대한 반대 입장을 확고하게 밝혔다. 

"새로운 세금이 필요하다고 주장하는 사람들이 있습니다. 그러면 나는 말할 겁니다. 내 입을 똑바로 보시오. 절대 안 됩니다. 그러면 사람들은 되돌아가서 다시 궁리한 후 내게 돌아와 말할 겁니다. 대통령, 정말로 새로운 세금이 필요합니다. 그러면 나는 또 말할 것입니다. 내 입을 잘 보시오. 절대 새로운 세금은 없소."

국민들은 그의 연설을 듣고 전폭적인 지지를 아끼지 않았다. 하지만 얼마 후 그는 자신의 주장을 철회했고, 국민들은 그를 사랑했던 것만큼 그를 증오하게 되었다. 그것을 증명이라도 하듯 하룻밤 사이에 지지도는 80퍼센트 대에서 45퍼센트 대로 급락했다. 

그 일이 있고 나서 걸프전이 터졌다. 미국인들은 전쟁에 있어서만큼은 그의 일관성에 후한 점수를 주었다. 유사 이래 사담 후세인에 대해 어느 누구도 조지 부시만큼 일관성 있는 정책을 펴지는 못했을 것이다. 그의 지지도는 40퍼센트 대에서 90퍼센트 대로 급상승했다. 

그러던 중 그에게 다시 쿠르드 난민 사태라는 시련이 찾아왔다. 심사 숙고 후 그는 이렇게 말했다. 

"나는 영원히 계속될 내전 한 가운데로 우리 군대를 파병하지는 않을 겁니다."

여기까지는 좋았다. 절대 물러서지 말아야 할 선을 남겨두고, 그는 다음날 이라크 북부 지역에 군대를 보냈다. 그의 지지도는 90퍼센트 대에서 50퍼센트대로 다시 떨어졌다.

일관성 있는 설득이 미치는 영향력에 대해 이보다 더 분명한 증거가 어디 있겠는가? 사람들은 일관성 있다고 평가되는 누군가에게 이끌리기를 원한다. 경영자라면 직원들이 바라는 바에 대해 분명하게 말할 수 있어야 한다. 

"임직원 여러분, 이것이 우리가 지켜야 할 내용입니다. 이것이 우리의 윤리적 도덕적 기준입니다. 나는 절대로 여기서 벗어나는 행동은 하지 않을 겁니다."

직원들은 사소한 일마다 변덕을 부리는 경영자보다는 단호하게 자신의 일관성을 유지하는 경영자를 따른다. 일관성 없는 행동은 불신을 안겨준다. 다시 말해 일관성 없고 우유부단한 행동은 신뢰를 떨어뜨릴 뿐 아니라, 비즈니스에도 지대한 영향을 미치게 된다. 
『설득의 법칙』(로저 도슨 지음/비즈니스북스)중에서
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잠재의식 속의 욕망을 자극하라
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	『소비의 심리학』(로버트 B. 세틀 외 지음/세종서적) 중에서

평범한 제품을 담당하는 마케터들은 대개 그러한 제품을 구매하는 동기 역시 평범하고 일상적이며 흔해 빠진 것이라고 생각한다. 하지만 실상은 그렇지 않다. 가끔씩 아주 평범하고 실용적인 제품도 의식의 수면 밑에 있는 이미지를 불러내고 잠재의식적인 동기를 자극하는 경우가 있다. 그러면 그 제품은 속해 있던 평범의 무리에서 빠져나오게 된다. 한참 시간이 지나고 나서 보면 좋은 마케팅 아이디어였음이 확실해 보이지만, 그 당시에는 그렇게 명확해 보이지 않았을 것이다. 당시에 그렇게 확실했다면, 왜 다른 누군가가 먼저 시도하지 않았겠는가? 

구둣굽보다 더 평범하고 지루한 제품을 생각해낼 수 있을까? 어떻게 그런 제품이 소비자의 잠재의식적 동기와 욕망을 일깨울 수 있단 말인가? 불가능한 일이다. 캐츠 포 힐(Cats Paw heels : 굳이 해석하면 뒷굽에 고양이 발)이 나오기 전까지는 그랬다. 뒷굽에 고양이 발이 새겨진 자그맣고 하얀 고무판과 함께 이 브랜드명은 소비자들의 마음속에 강한 이미지를 불러일으켰다. 날렵함, 파워, 우아함 등의 이미지는 캐츠 포 힐을 신은 사람이 좀더 위풍당당하게 걷게 해주었다. 이러한 이미지를 생각하는 것만으로도 더 빠르고 힘차게 걷도록 해주었다. 작은 심벌 하나가 백 마디의 광고 카피보다 더 많은 것을 말해준 것이다. 잠재의식적 언어는 단어가 아닌 상징이며, 논리가 아닌 이미지이기 때문이다. 

토니 더 타이거(Tony the Tiger : 호랑이 토니)를 모르는 사람이 있을까? 켈로그가 프로스티드 플레이크 시리얼을 소개했을 때, 토니라는 이름을 가진 호랑이는 강력한 이미지를 연상시켰고 그 결과 고속도로에서 아침식사 식탁까지 단숨에 달려왔다. 그렇게 유명해진 토니 는 어린이들의 침대에 놓는 인형으로까지 사랑받게 되었다. 호랑이 토니가 나온 지 40년이 지났지만 여전히 장난감 가게의 진열대를 장식하고 있다. 잠재의식적 동기에 대한 어필은 동물 이미지에 한정되지 않고 창조적 상상력이 허용하는 한 끝없이 뻗어나갈 수 있다. 

『소비의 심리학』(로버트 B. 세틀 외 지음/세종서적) 중에서
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	장기적인 포지셔닝에 실패한 슈퍼스코프
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	- 『이노비즈 마케팅』(레오나드 로디시 지음/북코리아) 중에서

1980년대 후반에 슈퍼스코프는 고음질의 컴포넌트로 마란쓰 상표권을 매입하였다. 당시 마란쓰는 튜너, 증폭기, 스피커 등과 같은 고급품의 오디오 구성상품을 제조하는 선두주자였다. 마란쓰의 기존 유통은 그들의 고급품 이지미와 일관성이 있었다. 그들은 미국의 각 도시권역에 가장 명성이 있고 최고의 오디오·비디오 자문가이자 딜러들에게만 판매를 허용하는 매우 선택적인 유통구조를 운영하였다.

마란쓰의 사업은 높은 이윤을 얻고 있었으나 판매량은 그리 많지 않았다. 마란쓰의 포지셔닝과 가격정책은 높은 수입의 오디오 파일시장으로 상당히 제한된 시장이었지만, 매우 수익성이 있는 표적시장으로 마란쓰는 고급오디오시장에서 연간 10% 정도로 성장하고 있었다. 그러나 슈퍼스코프는 마란쓰의 성장 잠재력에 만족하지 못했다. 그들은 마란쓰 상표의 인식가치가 매우 높았기 때문에 만약 유통망이 넓어지고 광고예산이 증가되면 훨씬 더 많은 매출을 올릴 수 있을 것으로 판단하였다. 슈퍼스코프가 대중시장 소매점과 유통업자들에게 의사를 타진했을 때 그들은 마란쓰의 제품을 구매하여 판촉하는 데 강한 의욕을 보였다.

월마트와 K마트, 서킷시티와 같은 소매점들이 최고급의 높은 이윤을 가져다 주는 제품을 취급하고 싶어하는 것은 당연했다. 그들의 운영법에는 정찰가격을 할인하여 양을 늘이는 방식으로 많은 수량을 판매함으로써 수익을 높이는 계산이 깔려 있었다. 그들은 마란쓰 제품을 고객들이 상점에 방문하도록 유인하는 로스리더로 사용할 수도 있다고 믿었으며, 중간 정도의 시장소비자들에게 할인된 가격으로 고급품을 살 수 있는 기회를 제공하면 좋아할 것으로 판단했다.

결국 슈퍼스코프는 유통망을 현저하게 넓히기 위해 대중시장 소매점들에게 제품을 공급하기 시작했고 주간회보나 신문에 끼워 넣는 광고전단 등의 광고프로그램에 마란쓰의 광고를 포함시키도록 촉구하기까지 했다. 처음에는 강화된 유통프로그램의 결과로 매출은 상당히 증가하였다. 2년간 슈퍼스코프의 마란쓰 매출액은 두 배 이상으로 늘었고, 규모의 경제로 이윤은 그보다 더 증가하였다.

그러나 그것이 끝이었다. 매출이 붕괴되기 시작한 것이다. 고급전문소매점은 가격면에서 침식당하고 대형 소매업자에게 광고도 뒤져 매우 화가 났다. 고급품 고객들은 고급전문소매점에서 구매해 오던 것을 K마트와 갈은 할인점에서 훨씬 저렴한 가격으로 구매할 수 있게 되자 기꺼이 할인점으로 쇼핑을 나가게 되었다. 당연히 고급품소매점은 손실을 보기 시작했다. 그들은 결국 마란쓰의 취급을 거절하였고, 거래처를 바꾸어 그들이 서로 가격적인 면에서 경쟁하지 않도록 해 주는 다른 제품을 취급하기 시작했다. 얼마간 슈퍼스코프는 이 유통망의 상실을 개의치 않았다. 대중소매점의 대규모 주문이 손실을 보전해주었기 때문이다.

그러나 일단 대부분의 고급품소매점에서 마란쓰의 취급을 중단하게 되자, 특장점이나 명성은 심각한 상처를 입기 시작했다. 고급품소매점들은 마란쓰를 K마트를 통해 판매되는 값싼 상표로, 나쁜 쪽으로 이야기하기 시작했다. 대중소매점들도 마란쓰가 예전처럼 잘 팔리지 않게 되자 슈퍼스코프에 좋은 도매가격을 지불하는 데 주저하게 되었다. 이 도매가격의 압박은 슈퍼스코프의 이윤폭에 큰 영향을 끼쳤다. 그러자 슈퍼스코프는 마란쓰를 더 싸고 어느 정도 품질이 낮아진 형태로 출하함으로써 이윤폭을 증가시키기로 결정하였다. 이 변화는 이윤을 어느 정도 높여줬지만 더 참담한 결과를 가져왔다. 마란쓰의 품질상 퇴보에 관하여 많은 소문을 만들어 내게 되어, 고급품 애호가인 마란쓰 혹평자들에게 흉볼거리만 더 만들어 주는 셈이 되었던 것이다.

이렇게 되자 대중시장소매점에서도 마란쓰의 수요는 수직으로 떨어졌다. 마란쓰는 뒤늦게 이미지를 만회하기 위해 노력했지만, 이제 고급품소매점들은 마란쓰의 경험에서 느낀 배신감으로 슈퍼스코프의 제안을 모두 거절해버렸다. 신뢰를 잃은 것이다. 결국 슈퍼스코프는 더 이상 사업을 하지 못하고 있으며, 마란쓰의 이름도 예전의 가치를 거의 상실하였다.

슈퍼스코프는 실수를 많이 하였다. 그들은 유통과 소매점기관 어느 것과도 장기적인 가치를 창조하지 못했다. 더군다나 마란쓰의 명성을 헛되이 소진하는 결과를 초래했고, 고급품소매점에게도 타격을 주었다. 또한 가격 인하로 인해 상표의 품질도 저하시켰다. 그들은 단기적인 큰 수익과 이윤증가를 위해 장기적인 포지셔닝과 인식된 가치를 희생하였고 결국 기업을 망하게 하는 결과를 초래하였다.

- 『이노비즈 마케팅』(레오나드 로디시 지음/북코리아) 중에서
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	뜨거운 물 속의 개구리
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	『감성의 리더십』(다이엘 골먼 외 지음/청림출판) 중에서

끓는 물 속에 집어넣은 개구리는 본능적으로 거기서 빠져나오려고 버둥거린다. 그러나 개구리를 우선 찬물에 넣은 다음 서서히 수온을 올리면 개구리는 물이 뜨거워지는 것을 알아차리지 못한다. 개구리는 물이 끓을 때까지 아무런 저항도 하지 않고 결국 끓는 물에 익어버리고 만다. 그렇게 뜨거운 물에 들어앉은 개구리의 운명은 판에 박힌 일상을 되풀이하며 타성에 젖어버린 리더의 모습과 크게 다르지 않다. 

존 라우어가 BF 굳리치(BF Goodrich)의 사장 자리를 수락할 때만 해도 아무도 그가 진부한 타성에 발목을 잡힐 줄은 몰랐다. 매력적인 미소에 훤칠하고 잘생긴 그는 민주형과 비전제시형 리더로서의 탁월한 능력을 보이면서 열정적으로 자신의 리더십을 발휘했다. 사장으로 재직하는 동안 그는 매일 아침 열린 간부 회의에서 간부들의 이야기를 경청한 다음 그들에게 현재의 역량을 잘 규합하여 그것을 세계 시장 개척에 적극적으로 활용해야 한다고 주장하면서 앞으로 회사가 나아갈 바에 대한 자신의 의견을 피력하기도 했다. 그의 말에 공감하는 사람들의 반응을 보면 그가 제시하는 전망이 그들에게 얼마나 설득력 있게 다가갔는지를 알 수 있었다. 그로부터 몇 년 후 회사가 조직을 대대적으로 재정비할 때도 라우어는 여전히 유능한 리더로서 자리를 지키고 있었다. 그리고 간부들을 이끌고 나가는 구심점으로서의 그의 역할도 여전했다.

6년 정도가 지났을 때 MBA 학생들을 대상으로 한 강연에서 라우어의 카리스마가 많이 약해졌다는 것이 드러났다. 그의 강연은 사업과 관리에 대한 이야기가 주를 이루고 있었는데 강연 전부가 뻔한 내용이었고 심지어는 지루하기까지 하였다. 초창기에 모두의 마음을 흔들어놓았던 그의 열정은 온 데 간 데 없이 사라져버렸다. 

뜨거운 물에 서서히 익어버린 개구리처럼 라우어는 거대 조직의 업무 수행 방식과 정책에서 빚어지는 실망과 좌절과 지루함으로 인해 차츰차츰 타성에 젖게 된 것이다. 그는 자신의 일에 대한 열정을 잃어버렸다. 결국 라우어는 그처럼 맥없는 강연을 하고 난 몇 달 뒤 회사를 떠났다. 무언가 다시 의미 있는 일을 하면서 새로운 변화를 모색해보기 위해 그는 헝가리 후원 단체에서 일하고 있는 아내를 돕기 시작했다. 

리더로서의 정력과 흥미를 상실한 라우어는 그 상태에서 벗어나기 위해 두 번째 발견에 이르는 과정을 밟게 되었다. 리더로서 좀더 깊이 있는 감성지능을 개발하고 싶다면 이상적 삶에 대한 전망을 갖게 되었을 때 자신의 현실적 자아의 진정한 모습을 드러내야 한다. 라우어는 이러한 과정을 통해 비로소 자신의 내면 깊숙이 들어갈 수 있었으며 그 안에 있는 리더로서의 자질을 다시 발견하게 되었다. 

BF 굳리치를 떠난 지 2년 정도가 되었을 무렵 라우어는 실무자들을 위한 경영학 박사 과정에 개설된 리더십 계발 세미나에 참여했다. 하지만 그에게는 여전히 회사를 맡아 경영할 생각은 전혀 없었다. 그에겐 이제 박사 학위가 새로운 삶으로 나가는 문을 의미했다. 그는 자신이 앞으로 정확히 어떤 일을 하게 될지는 몰랐지만 미래에 대한 희망으로 부풀어 있었다. 

리더십 세미나에 참석하는 동안 라우어는 기존의 가치관, 철학, 포부, 그리고 자신만의 장점이라고 생각했던 것들과 힘겨운 싸움을 벌였다. 자신에게 펼쳐질 미래의 시간과 자신의 능력을 곰곰이 생각하다가 문득 그는 자신이 얼마나 리더의 자리를 만끽하고 싶어하는지 깨달았다. 그는 간부들과의 회의를 통해 뭔가 중요한 일을 꾀하면서 회사를 이끌고 나갈 때 느꼈던 흥분을 다시 떠올렸다. 그러던 어느 날 잠에서 깼을 때 그는 자신이 다시 최고경영자의 자리를 맡을 준비가 되어 있음을 깨달았다. 박사 과정을 밟는 동안 서서히 키워나갔던 생각을 적용할 곳은 바로 그 자리였음을 깨달았던 것이다. 

그는 자신에게 최고경영자의 자리를 제안했던 몇몇 헤드헌터들에게 답변을 보냈다. 그리고 그로부터 한 달이 채 못 되어 라우어는 원자재 사업을 하는 자본금 2억 5,000만 달러의 오글베이 노턴을 맡아달라는 제안을 받아들이게 되었다. 그곳에서 그는 민주형 리더의 전형적인 모습을 보여주었다. 그는 직원들이 하고 싶어하는 이야기에 귀를 기울이고 간부들도 그렇게 할 수 있도록 분위기를 조성했다. 그리고 그는 회사가 추구해야 할 미래상에 대해 틈나는 대로 직원들에게 이야기를 해주었다. 그 회사의 간부 중 한 사람이 우리에게 이런 말을 해주었다. "존은 우리에게서 최고의 신뢰와 열정을 이끌어내고 있습니다." 결국 라우어는 회사를 맡은 지 1년이 채 되기도 전에, 오글베이 노턴을 「포춘」과「비즈니스 위크」, 그리고 「월스트리트 저널」 등 최고의 경제지들이 앞 다투어 소개할 만큼 큰 주목을 받는 기업으로 변모시켰다. 

라우어는 BF 굳리치를 업계 선두의 자리에 올려놓았다. 그럴 수 있었던 것은 그가 자신의 인생에 대해 남다른 비전을 갖고 있었기 때문이다. 그것은 곧 이상적 자아에 대한 그의 첫 번째 발견이었다. 그런 후 자신이 매몰되어 있던 상투적인 현실에 맞서 싸우면서 자신이 가진 나름의 장점을 깨닫게 된 - 두 번째 발견 - 그는 리더로서의 열정을 다시 되찾을 수 있었다. 그리고 마침내 그는 원래대로 돌아왔고 다른 리더십 능력도 훌륭하게 발휘했다. 

『감성의 리더십』(다이엘 골먼 외 지음/청림출판) 중에서
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	리더는 희망을 나눠주는 사람이다
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	『감성의 리더십』(다니엘 골먼 외 지음/청림출판) 중에서

한 스위스 은행의 행장으로 있는 위르겐에게 위기가 찾아왔다. 겉으로 보기에 은행은 잘 돌아가고 있는 것 같았지만 최고경영진 모두가 자신의 일을 제대로 하고 있지 않았고, 몇몇은 아예 겉돌고 있었다. 위르겐은 관례를 무시하고 그들을 쫓아낼 수는 없다는 것을 알고 있었다. 게다가 그에게 제대로 된 정보를 전해주는 사람은 한 사람도 없었다. 마치 반대되는 생각이나 비판적인 의견을 내면 큰일이라도 날 것 같은 분위기였다. 뭔가 비효율적이라고 느낀 위르겐은 더 이상 신명나게 일을 할 수 없었다. 그 시점에서 그가 취할 수 있는 유일한 대안은 행장직에서 물러나는 것뿐이었다. 

그러나 다행스럽게도 우리와 6개월에 걸친 상담을 한 후 위르겐은 드디어 자신의 삶과 은행을 제대로 이끌어가는 데 필요한 리더십에 대한 전망을 세울 수 있었을 뿐 아니라 그러한 전망 속에서 힘과 영감을 찾을 수도 있었다. 그리고 자신이 이끄는 사람들에게도 영감을 불어넣어 줄 수 있었다. 자신의 내면을 들여다보게 된 위르겐은 자신의 삶과 개인적 전망에 대해 곰곰이 생각해볼 기회를 갖게 되었다. 그는 은행의 정확한 실상을 파악하고 그것을 더 이상 묵과하지 않겠다는 자신의 의지를 강하게 천명했다. 현실과 이상을 비교해봄으로써 반드시 바뀌어야 하는 것들에 대한 그의 입장이 분명해졌다. 그리고 그것을 열망하게 되었다. 이제 그는 스스로에게 다음과 같은 가장 중요한 질문을 던지게 되었다. 나는 힘든 상황이 닥치더라도 이 회사와 여기서 일하는 사람들을 사랑하는 마음으로 끝까지 남아서 버틸 수 있을 것인가?

어느 여름날 아침 위르겐은 알파인 호수 근처로 친구와 산책을 나섰다. 그는 친구에게 불가피하게 은행을 변화시킬 수밖에 없는 것에 두려움을 느낀다고 털어놓았다. 그는 은행의 과거와 현재와 미래를 생각했다. 그리고 사람들을, 특히 자신과 오랫동안 함께 일을 해왔던 사람들을 떠올렸다. 그는 현재 은행이 안고 있는 문제와 그에 대한 자신의 단호한 조치에 대해서, 그리고 자신이 제대로 리더십을 발휘할 경우 그것이 얼마나 좋은 결과를 가져올 수 있을 것인지에 대해서도 생각했다. 그가 은행이 처한 현실에 맞서 제대로 싸운다면 어떤 변화가 일어날 수 있을 것인지에 생각의 초점을 맞췄다. 산책이 끝날 무렵 그는 마침내 다음과 같은 결론을 내렸다. "그래, 은행에 남겠다!" 

은행에 남기로 결정한 위르겐은 갑자기 힘이 솟는 걸 느꼈다. 리더십을 향한 열정이 솟아난 것이다. 그리고 그 열정으로부터 위르겐은 다시금 힘든 일을 시작할 용기를 얻었다. 

위르겐처럼 자신의 이상적 자아가 무엇인지를 알고 그것을 다른 사람 앞에서 분명히 말하고 진정으로 추구하고 싶은 인생을 살고자 한다면 자기인식 능력을 갖춰야 한다. 일단 자신의 이상적 자아가 무엇인지 분명히 알게 되면 사람들은 희망을 품게 된다. 그리고 그 희망이 바로 타성이라는 독을 없애주는 해독제의 역할을 한다. 나폴레옹은 이렇게 말한 바 있다. "리더란 희망을 나눠주는 사람이다." 리더라면 모름지기 희망의 원천을 찾아 자신의 내면으로 들어갈 줄 알아야 한다. 자신의 내부에 진정한 힘이 자리하고 있으며 바로 그곳으로부터 자신의 이상적 자아의 모습과 공동의 이상을 그려볼 수 있기 때문이다. 그렇게 할 때 리더는 비로소 다른 사람들을 자신과 같은 방향으로 이끌어나갈 수 있다. 

그와 같은 리더십을 갖추기 위해서는 미래에 대한 전망뿐만 아니라 자신이 직면하고 있는 현실을 제대로 파악할 수도 있어야 한다.

『감성의 리더십』(다니엘 골먼 외 지음/청림출판) 중에서
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	비용 감축이 목표라면 임원진의 호화스러운 사무실부터 개조하라
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	-『기업이 원하는 변화의 기술』(존 코터·댄 코헨 지음/김영사) 중에서

미래의 비전에 대해 프레젠테이션을 했을 때 우리는 비전이 수용되고 있으며, 약간의 열정도 찾아볼 수 있다고 생각했다. 그러나 몇몇 직원들과 이야기를 나눈 후 우리 생각이 착각이었음을 알았다. 임원진의 사무실은 그렇게 화려하면서 직원들만 비용을 낮추라는 것은 말도 안 된다고 직원들은 강하게 비난했다.

본사 건물에 있는 임원진 사무실은 별천지였다. 복잡한 보안 시스템을 관리하는 데만도 많은 수의 인력이 필요했으며, 모든 것이 엄청나게 화려했다. 물론 나름대로 이유가 있었다. 예전에는 임원진의 보수가 후하지 않았기 때문에 화려한 사무실은 그에 대한 보상 요인이 되었으며, 한때는 임원진 사무실의 화려함이 거래 여부를 좌우하기도 했다. 그리고 보안 시스템은 1970년대 발생한 불쾌한 사고 때문에 생겨났다. 

이 문제에 대해 의견이 분분했지만 결론이 나지 않고 있었던 와중에 새로 CEO가 취임했다. 그는 취임과 동시에 임원진의 사무실을 완전히 뜯어고치기 시작했다. 아예 층 하나를 허물고 다시 짓는 셈이었다. 사무실 크기는 작아진 대신 독립된 많은 회의실이 들어섰다. 비서직 인원을 줄였으며, 간부 전용의 고속 엘리베이터를 누구나 이용할 수 있는 보통의 엘리베이터로 바꾸었다. 새로운 보안 시스템은 요란하지도 않았고, 투입 인력도 훨씬 적었다. 

직원들이 그 층을 드나들 때마다 최종 결과물을 보게 되었고, 효과가 나타나기 시작했다. 이 일에 대한 유일한 비난은 모든 공사에 추가적인 비용이 들었다는 것이다. 그러나 사무실 수가 늘어나고, 비서 인력이 줄어들고, 보안 비용이 축소되고, 개방된 엘리베이터를 통해 직원의 이동이 원활해진다면 공사 비용은 24개월 내에 회수될 수 있을 것이다. 게다가 조금 더 지나면 운영 비용도 훨씬 줄어들 것이다.

얼마나 많은 사람이 이 사실을 알거나 관심을 갖는지는 모른다. 그들은 오직 경영진이 직원들과의 대화에서 당당해졌다는 사실에만 관심을 갖고 있을 뿐이다.

-『기업이 원하는 변화의 기술』(존 코터·댄 코헨 지음/김영사) 중에서
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	파이오니어의 늦장 대응 결과
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	『맥킨지식 전략 시나리오』(사이토 요시노리 지음/거름) 중에서

현재 일본의 가라오케 기기는 대부분이 ISDN 등의 통신회선을 통해서 히트곡을 배급하는 것이 주류지만 1992년까지만 해도 파이오니어가 패키지형 레이저 디스크로 업소용 가라오케 기기 시장에서 50%에 가까운 압도적인 시장점유율을 차지하고 있었다. 그러나 시대의 흐름을 읽지 못한 파이오니어의 점유율은 1995년에 23%로 전락했다.

이에 반해 다이이치코우쇼는 통신회선을 이용한 야마하 가라오케 기기로 시장을 공략하여 눈 깜짝할 사이에 시장을 장악했고 1995년에는 30.7%로 최고의 시장점유율을 기록했다. 좋은 화질의 영상도 중요하지만 가라오케를 이용하는 고객의 최우선 니즈는 히트곡을 좀더 빨리 부르고 싶다는 것이었다. 

이것을 파이오니어의 관점에서 보면 영상의 질이 다소 나쁘더라도 히트곡을 빨리 부르고 싶다는 새로운 고객 니즈를 읽지 못하고 기존의 고품질 패키지형 레이저 디스크만을 고집했다는 것이 문제였다. 사태가 이렇게 된 것은 ISDN 등의 통신 인프라가 구축되면서 가라오케 기기 시장의 구조가 고객 니즈의 변화에 재빨리 대응함으로써 순식간에 큰 변화가 일어났기 때문이다. 

파이오니어 영업사원들이 고객에게 자사 제품을 팔려고 해도 받아들여지지 않는 상황이 계속되었다. 시장 구조의 변화에 대한 정보 및 자사 제품이 고객의 니즈에서 빗나가 있기 때문에 새롭게 제품을 개발해야 한다는 요구 등이 최전선에 있는 영업사원으로부터 시시각각 올라왔을 것이다. 그러나 이에 대응하는 의사결정이 늦어져 파이오니어는 결국 시장점유율 하락을 초래한 것이다. 파이오니어도 1995년에 뒤늦게 통신 가라오케 기기 사업에 참여했지만 대세는 이미 결정난 상황이었다. 이처럼 강점을 가지고 있으면서도 시장 구조의 변화에 대한 대응이 늦을 경우 돌이킬 수 없는 상황에 직면하고 만다. 

시장 점유율 하락의 원인은 대부분 이처럼 자사의 제품·서비스가 고객 니즈에 대해 진부하게 대응한 데 있다. 그로 인해 시장 구조의 변화를 발생시킨 것이다. 소위 재개발과 재포지셔닝이 필요한 경우가 이러한 구조 변화가 발생하는 시기다. 

시장점유율이 떨어지기 시작하면 어려운 일이긴 하겠지만 경쟁사가 쳐다볼 것이 아니라 고객을 제로베이스에서 바라보는 것이 가장 중요하다. 

『맥킨지식 전략 시나리오』(사이토 요시노리 지음/거름) 중에서
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	모방은 최고의 전략
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	『혼자힘으로 백만장자가 된 사람들의 21가지 원칙』
(브라이언 트레이시 지음/인디북) 중에서 

피카소는 "훌륭한 예술은 모방에서 나온다."라고 말했다. 연간 매출액 1,179억 달러, 종업원 수 82만 5천 명, 이것이 세계 최대의 유통 기업 월마트의 규모다. 

1962년, 할인점이 붐을 일으킬 무렵 샘 월튼은 아칸소의 싸구려 잡화점 밴프랭클린을 인수하여 사업을 시작했다. 그가 이런 작은 구멍가게를 세계 최대의 유통 업체를 키울 수 있었던 비결은 무엇이었을까?

그 비결을 물어 온 기자에게 월튼은 딱 한 마디로 대답했다. 
"이보게, 난 그저 남을 따라했을 뿐이라네."

오클라호마의 빈곤한 가정에서 태어난 샘 월튼은 잡화를 취급하던 작은 백화점 J.C. 페니에서 주급 75달러를 받고 사회 생활을 시작했다. 그는 이곳에서 일하는 동안 소매업이야말로 자신이 평생을 걸 만한 일이라고 생각했다. 

관리자로 진급한 그는 상점 운영에 관한 노하우를 하나씩 익혀 나가기 시작했다. 그러는 동안 그에게는 평생 동안 지닐 한 가지 습관이 생겼다. 그것은 소매업에 관한 서적을 탐독하고, 경쟁 업체를 찾아다니며 그들의 장점을 자신의 것으로 취하는 것이었다. 

비번인 날에는 솔트레이크시티 도서관에 앉아 소매점 관련 서적을 모조리 읽어 나갔다. 그는 도서관에 가지 않는 날에는 근처 백화점이나 유통 업체를 돌아다니거나 몰몬 교회의 ZCMI 백화점에 대해 공부를 하며 시간을 보냈다. 

월튼은 자신이 직접 얻는 경험뿐 아니라 독서와 다른 사람들에게서 얻는 배움까지도 가볍게 생각하지 않았다. 사실 월마트의 셀프 서비스 방침도 그가 만든 창작품이 아니었다. 그가 밴 프랭클린을 운영하고 있을 무렵, 미네소타의 체인점에 관한 책을 읽고 이를 적용한 것뿐이었다. 실은 월마트라는 이름도 페드마트에서 따온 것이며, 프라이스클럽을 모방하여 샘스클럽을 만들었고, 심지어는 거래 장부조차도 다른 사람의 것을 모방하였다. 

그는 빌린다라는 말을 가장 좋아한다고 공공연하게 이야기한다. 1960년대 구멍가게에서 1970년대의 로컬 체인점local chain, 1980년대의 리저널 체인점regional chain, 1990년대의 글로벌 체인점으로 성장하기까지, 그는 경쟁 업체들의 혁신적인 경영 방법을 받아들임으로써 비로소 세계 최대의 유통 업체로 성공할 수 있었다. 

미국 최고의 유통 업체였던 시어스가 무너졌던 이유에 대해서도, 샘 월튼은 같은 맥락에서 이해했다. "그들은 월마트나 K마트를 경쟁자로 받아들이지 않았다."
정상을 넘보는 도전자는 항상 존재하는 법이고, 그들로부터 혹은 다른 원천으로부터 끝없이 배워 나가며 변화하지 않으면 도태될 수밖에 없는 것이다. 

이와 같은 월튼의 급성장은 상대를 가리지 않고 모든 시간과 공간을 배움으로 연결시킬 수 있었기 때문이다. 그는 모든 직원들을 동료라고 부르며, 누구에게서나 배우려고 노력했다. 현장에 있는 직원들, 심지어 배송을 담당하는 운전사들, 그리고 고객들의 아이디어를 자신의 것으로 변화시켰다.

『혼자힘으로 백만장자가 된 사람들의 21가지 원칙』
(브라이언 트레이시 지음/인디북) 중에서 
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	대량 소비시장을 겨냥하라
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	『마켓리더의 조건』(제러드 J. 텔리스지음/시아출판) 중에서

값싸고 간단히 처리할 수 있는 종이 기저귀의 예를 통해 대량 소비시장 구상이 얼마나 중요한 일인지 살펴보자. 이 예는 대량 소비시장을 겨냥하면 많은 가능성을 가질 수 있으나, 틈새시장에만 주력해서는 별 소득이 없다는 사실을 잘 보여주고 있다.

1950년대 중반 비누와 세제 시장의 리더였던 P&G는 종이 타월과 티슈 같은 관련 소비재로 투자대상을 분산시켰다. 1957년 이 회사는 지방 제지회사인 차민 밀즈(Charmin Mills)를 인수하면서 종이 기저귀 사업에 관심을 갖기 시작했다. 기저귀 시장에 대해서 조사한 P&G는 소비자들이 천 기저귀에 불만이 많다는 사실을 알았다. 천 기저귀는 잘 새는 데다가 기저귀를 갈 때도 지저분하고, 집이나 가게에서 세탁하기에도 불편하였다. 물론 그 당시 간단히 버릴 수 있는 종이 기저귀 제품은 많이 나와 있었지만 인기는 좋은 편이 아니었다. P&G가 조사한 바에 의하면 1956년까지 미국 가정의 80퍼센트가 종이 기저귀를 사용한 적은 있지만 천 기저귀에서 종이 기저귀로 바꾼 가정은 고작 1퍼센트에 불과했다. 그 이유는 종이 기저귀의 가격이 개당 8.6센트로 비쌌기 때문이다. 천 기저귀의 세탁비는 1회당 약 3.5센트였고 가정에서 직접 세탁하면 1.5센트의 비용이 들었다. 그래서인지 소비자들은 주로 아기를 동반하고 여행할 때만 종이 기저귀를 사용했다. 실제로 「소비자 보고서」도 종이 기저귀를 여행할 때 사용하기 가장 좋은 제품으로 추천했다.

그러나 잡화 분야에서 쌓은 마케팅 경험과 팸퍼스를 위해 초기에 실시한 조사를 통해 P&G는 대량 소비시장의 잠재성을 더 강하게 감지했다. 여행객들만 종이 기저귀를 사용하고 종이 기저귀를 사용하는 가정이 고작 1퍼센트밖에 안 된다면, 대량 소비시장은 그 당시의 시장보다 100배는 더 큰 잠재성을 갖고 있는 셈이었다. 그런데 대량 소비시장의 문을 여는 데 종이 기저귀의 높은 가격이 큰 장애물이 되었다. 그래서 P&G는 대략 6센트의 낮은 가격으로 우수한 종이 기저귀를 생산해서 대량 소비시장을 뚫기로 결심했다. 그러나 그러한 기저귀를 대량생산하는 일은 쉬운 일이 아니었고 목표를 달성하기까지 많은 노력과 헌신 그리고 결단력이 필요했다.

P&G가 기울인 노력에서 목표 가격이 얼마나 중요했는지는 제품 개발 담당자가 가장 잘 설명하고 있다. "우리는 개당 6.2센트라는 목표 소매가에 이르기 위해 제조비용을 3센트로 낮춰야 했습니다. 원료에 드는 비용을 절감해야 했고, 보다 효과적인 제조과정을 개발해야 했습니다. 왜냐하면 3센트에 제품을 만들지 못한다면, 그 사업에서 손을 떼야 했으니까요. 그래서 우리는 엔지니어링 경험보다 낙관주의에 비전을 걸고, 목표대로 개당 3센트에 제품을 만들기 위해 최선을 다했습니다."

P&G가 테스트마켓에 내놓을 만한 제품 디자인을 얻는 데 꼬박 3년이 걸렸다. 그리고 품질을 개선하고 전국 시장에 출시할 정도로 가격을 낮추기까지는 다시 5년이란 세월이 걸렸다. 그동안 회사는 대량 소비시장에 대한 통찰력을 굳게 지켜왔으며, 정기적으로 테스트마켓에서의 반응을 평가해왔다. 그리고 마침내 조사를 시작한 지 10년 만에 개당 3센트짜리의 기저귀를 생산할 수 있는 제조시스템을 구축할 수 있었다. 이로써 P&G는 개당 5.5센트라는 비교적 높은 이윤을 보장하는 가격으로 전국에 제품을 출시했다. 이 가격으로 1966년 전국에 출시된 팸퍼스는 큰 성공을 거두었고, 1973년까지 종이 기저귀 시장에서의 매출은 1천만 달러에서 3억 7천만 달러로 증가했다. 그러니까 P&G가 종이 기저귀로 대량 소비시장에 발을 들여놓은 지 겨우 7년만에 매출이 37배로 뛴 셈이었다! 팸퍼스에 대한 수요가 이렇게 높다보니 회사측에서 그 수요를 전부 감당하기 힘들었다. 그 결과 척스의 판매량이 덩달아 상승했다. 척스의 경영진은 자사 제품의 품질이 팸퍼스에 미치지 못하면서 가격은 더 비싸다는 사실을 인정했다. 그들은 팸퍼스의 공급 부족으로 자사 제품의 판매량이 증가한 것이라는 사실을 알고 있었다.

P&G가 종이 기저귀 시장에 진출할 당시 최고의 종이 기저귀는 존슨앤존슨(J&J)의 계열사인 치커피 밀즈의 척스였다. 그런데 왜 J&J는 대량 소비시장을 겨냥하지 않았던 걸까? 여기에는 적어도 네 가지 이유가 있다.

첫째, J&J는 원래 천 기저귀 생산업체였다. 그래서 종이 기저귀 시장의 성장이 천 기저귀 사업의 수익과 판매량을 위협할 수도 있다고 생각했다. 둘째, 부모들이 여행할 때만 종이 기저귀를 사용한다고 생각한 J&J는 종이 기저귀 시장은 한계가 있다고 판단했다. 아마도 이런 판단을 내린 데는 종이 기저귀 시장이 제한적인 이유가 척스의 높은 가격 때문이라는 사실을 미처 깨닫지 못한 탓도 있을 것이다. 셋째, 어쩌면 회사측은 값이 비싼 척스의 마진율이 높다보니 그 가격에 만족했을 수도 있다. 사실 대량 소비시장을 겨냥한 저렴한 종이 기저귀는 그런 높은 마진의 걸림돌로 보였을 수 있다. 넷째, 저렴한 종이 기저귀 자체가 불가능하다고 생각했을 수 있다. 사실 P&G도 대량 소비시장을 공략하기 위해 10년의 노력 끝에 단가를 낮출 수 있는 제조기술을 완성했다. 그러므로 J&J측은 불확실한 미래를 위해 위험을 무릅써 가며, 현재의 매출과 수익을 희생시키거나 필요 이상의 지출을 할 생각이 없었을 수 있다. 1969년 J&J 산하 한 회사의 메모에는 슬프게도 다음과 같은 기록이 남아 있었다. "1964년까지도 J&J와 치커피 밀즈는 그냥 듣기 좋은 말로, 언젠가는 종이 기저귀 사업이 훌륭한 사업이 되겠지 하는 분위기였다. 하지만 그 일은 몇 년 뒤에 실제로 일어났다." P&G는 비전을 가지고 있었지만, J&J는 비전이 없었다. 

팸퍼스의 성공을 지켜본 J&J는 동등한 가격과 품질의 종이 기저귀를 생산하기 위해 10년 가량 노력했다. 그러나 P&G의 규모와 열정은 J&J보다 더 빠르게 원가 절감과 품질 향상을 이룰 수 있게 하였다. J&J는 P&G와의 격차를 따라잡아야 했지만, 그럴 만한 노력을 기울이지 않았다. P&G는 지난 10년 동안 연구에 쏟아 부은 노력과 막대한 투자로 인해, J&J의 척스는 팸퍼스보다 질이 낮은 제품으로 추락했다. 이제는 아이를 데리고 여행을 떠나는 소비자들 역시 팸퍼스보다 척스를 더 선호할 이유가 없어졌다. 이로써 J&J는 그동안 지켜왔던 틈새시장에 대한 주도권마저 내놓게 되었으며 결국에는 계속되는 손실을 막기 위해 척스를 종이 기저귀 시장에서 철수시켰다. 이후 J&J는 1970년대 소매업체를 상대로 상점 브랜드(기획상품)의 기저귀를 공급했다. 그리고 존슨(Johnson)이라는 이름으로 새로운 기저귀를 출시하기도 했는데, 그러나 이 브랜드로는 수익을 올리지 못하여 1981년 J&J는 종이 기저귀 시장에서 완전히 철수했다. 결국 이 회사는 35년 동안 앞장서 주도했던 시장을 내주고 말았던 것이다. 하지만 최근에는 부단한 제품 혁신을 통해 탄생한 하기스(Huggies)가 시장점유율에서 팸퍼스를 추월했다. 

위의 사례를 통해 우리는 결국 시장지배력을 유지하기 위해서는 비전과 부단한 혁신이 얼마나 중요한지 알 수 있다.

『마켓리더의 조건』(제러드 J. 텔리스지음/시아출판) 중에서 
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강점에 기초한 인력 배치


	[image: image227.png]




	『피터드러커의 자기경영노트』(피터드러커 지음/한국경제신문) 중에서

강점을 활용해 생산성을 올리는 문제와 관련해 우리가 가장 먼저 부딪치는 분야는 인적 자원의 배치다. 목표를 달성하는 최고경영자는 발령을 내거나 승진을 시킬 때 그 사람이 잘 할 수 있는 일이 무엇인가를 판단 기준으로 삼는다. 목표를 달성하는 최고경영자는 인적 자원의 배치에 대한 의사결정을 내릴 때, 대상자의 단점을 최소화하기 위해서가 아니라 강점을 최대화하기 위한 결정을 내린다.

링컨 대통령은 신임 총사령관 율리시스 S. 그랜트 장군이 술을 좋아한다는 이야기를 듣자, 다음과 같이 말했다. "장군이 좋아하는 술이 무엇인지 알면, 다른 장군들에게도 그 술을 한두 병씩 보낼 텐데." 

켄터키와 일리노이 개척지에서 어린 시절을 보낸 링컨은 술과 그 해독에 대해 잘 알고 있었다. 그러나 북군의 장군들 가운데, 유독 그랜트만이 항상 전략을 제대로 세웠고 승리를 안겨주었다. 그랜트 장군의 사령관직 임명은 남북전쟁의 전환점이 되었다. 그랜트를 지명한 링컨의 작전이 성공한 이유는 그가 전쟁터에서 검증된 장군의 능력, 즉 강점을 높이 샀기 때문이다. 다시 말해 술을 안 마신다는 사실, 즉 단점이 없다는 것을 판단의 기준으로 삼지 않았기 때문이다. 

그러나 링컨은 그 점을 어렵게 깨달았다. 링컨은 그랜트를 임명하기 전에, 별다른 단점이 없다는 기준으로 3∼4명의 장군을 잇따라 임명했었다. 그 결과 북군은 병력과 병참 면에서 월등히 우세했음에도 불구하고, 1861∼64년까지 전황을 유리하게 이끌지 못했다. 이와는 아주 대조적으로, 남군 사령관 로버트 리(Robert Lee)는 강점을 근거로 부하 장군들을 선별했다. 스톤월 잭슨 장군을 비롯해 리 사령관 휘하의 장군들 모두 분명히 큰 단점을 안고 있었다. 하지만 리 사령관은 그러한 단점은 전쟁과는 아무 관계가 없다고 - 올바르게 - 판단했다. 대신 리 사령관 휘하의 장군들은 각기 한 가지 분야에서는 명실공히 강점을 지니고 있었다. 리 장군이 목표를 달성하기 위해 활용한 것은 그 강점이었으며, 거듭 말하거니와 오직 그 한 가지 강점이었다.

그 결과 링컨이 선발한 무난한 장군들은 리 사령관 휘하의 한 가지 목적에만 쓰이는 도구, 다시 말해 한정된 분야에서이지만 매우 강력한 능력을 지닌 장군들에게 거듭 패퇴했던 것이다. 

아무런 단점이 없는 사람을 찾는다거나 그런 사람을 배치하려고 노력하는 사람은 기껏 평범한 인사배치로 끝나고 말 것이다. 세상에 단점은 전혀 없고 강점만 있는 사람(그런 사람을 지칭하는 적합한 용어가 완전한 인간, 성숙한 개성, 세련된 인격 또는 제너럴리스트이든 간에), 즉 다재다능한 사람이 있다는 생각을 전제로 인력관리를 하는 것은 무능한 조직까지는 아니더라도, 평범한 조직밖에 만들어내지 못하는 지름길이다. 큰 강점을 지닌 사람은 언제나 커다란 단점도 지니고 있는 법이다. 산봉우리가 높은 곳에 계곡이 깊듯이 말이다. 그리고 온갖 분야에서 모든 것을 다 잘 하는 인간은 없다. 인간의 지식, 경험, 그리고 능력 등 총체적 능력을 기준으로 평가해보면, 아무리 위대한 천재라도 낙제할 수밖에 없다. 세상에 나무랄 데라고는 전혀 없는 사람은 없다. 오히려 어떤 분야에서 나무랄 데가 없는가?하는 것이 핵심 내용이다. 
『피터드러커의 자기경영노트』(피터드러커 지음/한국경제신문) 중에서
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제품의 기능성과 상징성을 거꾸로 접근하라
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	- 『시장을 창조하는 마케팅 시장에 끌려가는 마케팅』 (서용구/시대의창) 중에서

스타벅스와 스와치는 공통점을 갖고 있다. 바로 너무나 평범하고 기능적 필수품인 커피와 손목시계를 감성적인 패션 소비재로 탈바꿈시킨 것이다.

제너럴 푸드와 P&G가 미국 커피 시장을 완전히 독식하던 시기인 1980년대까지만 해도 커피는 단순한 일용품으로 인식되었다. 그러나 1971년 1호점을 오픈한 후, 전세계 3천 400여 매장으로 확장하는 동안 일관되게 펼쳐온 스타벅스의 인식은 달랐다.

단순히 커피만을 팔기보다는 커피와 함께 이국적 분위기, 친절한 서비스, 재즈 음악 등 로맨틱한 만남의 장을 제공하는 새론운 커피 사업을 펼친 것이다. 즉, 커피 산업을 커피 제품 판매가 아니라 문화 산업으로 바꾼 것이다. 고객들은 이제 인스턴트 커피가 아닌 스타벅스 커피 한 잔을 들고 다님으로써 나는 최고의 품질을 갖고 있는 고상한 사람이라는 느낌을 만끽할 수 있게 되었다.

일본 시계에 밀려 위기에 빠졌던 스위스 시계 산업을 부흥시킨 스와치의 사례도 마찬가지다. 스와치 이전까지 시계는 저가의 시간 측정 기계와 고가의 명품으로 양극화하여 인식되었다. 그러나 스와치가 선보인 시계의 개념은 고정관념을 깨고 시계를 스타일, 흥미, 젊음, 흥분, 즐거움의 감성적 메시지를 전하는 패션 악세서리로 탈바꿈시켰다.

시계는 패션이라는 전략으로 제품 수명을 1년 이내로 제한하며 패션성을 유지한 것이다. 그리하여 이탈리아 인들은 평균 6개 이상의 스와치를 가지고 있고 세계적으로도 스와치 시계를 모으는 마니아들이 생겨나게 되었다.

- 『시장을 창조하는 마케팅 시장에 끌려가는 마케팅』 (서용구/시대의창) 중에서
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	세계 최고의 판매왕의 비결
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	자동차 세일즈 하면 조 질러드라는 사람을 단연 최고로 손꼽을 수 있다. 그는 세계 최고의 자동차 세일즈맨으로 기네스북에 오른 사람이다. 그러나 그의 인생이 처음부터 그렇게 잘 풀렸던 것은 아니다. 

한때 그는 하는 일마다 실패하여 빚이 눈덩이처럼 불어났다. 은행의 압류 절차가 진행되고 있었고, 집안에는 먹을 것이 하나도 없었다. 그나마 그런 집마저도 빚쟁이들을 피해 다니느라 마음대로 들락거릴 수 없는 처지였다. 

그는 실패자였다. 자신에게도 가족에게도 이 세상에 대해서도. 빚쟁이들에게 쫓기던 중, 질러드는 마지막 시도를 해 보겠다고 결심했다. 그리고 자신이 실패자라는 점을 철저하게 인정하고, 한 친구를 찾아가 일자리를 부탁했다.

친구는 그의 처지를 딱하게 생각해 능력에 따라 커미션을 받을 수 있는 자동차 판매직을 알선해 주었다. 질러드는 그 날부터 아는 사람마다 모두 전화를 걸고 찾아다녔다. 그렇지만 결과는 그다지 신통치 못했다. 크리스마스 휴가 시즌이 끝난 직후라 차를 사려는 사람이 없었던 것이다. 

다시 의기소침해진 질러드는 대리점 안에 풀이 죽은 채로 앉아 있었다. 그리고 문을 닫을 시간이 되었을 즈음, 한 사람이 찾아왔다. 
"꼭 사려는 건 아니고, 좀 둘러보려구요."
지칠 대로 지친 그는 고개를 들어 손님의 얼굴을 쳐다보았다. 그러다가 문득 그 손님이 차를 사 주는 장면이 머릿속에 떠올랐다. 그러자 표정이 밝아졌고, 마침내 그의 성실함이 손님의 마음을 움직여 차를 팔 수 있었다. 

그 후로 그는 손님이 들어올 때마다, 그 사람이 자신에게서 차를 구입하는 장면, 판매 수수료를 받아 가족들과 행복한 식탁에 앉아 있는 장면 등을 생각했다. 그럴 때마다 늘 기분이 좋아졌고, 보다 밝은 표정으로 고객을 대할 수 있었다. 그는 여기서 그치지 않고 고객 리스트를 만들어 관리하며, 기념일마다 카드와 선물을 보냈다. 예를 들어, 아일랜드 고객에게는 성 패트릭데이를, 유태계 손님에게는 유태인들만의 축제일을 잊지 않고 챙겼다. 그리하여 질러드의 수입은 가파르게 올라갔고, 마침내 세계 제일의 자동차 판매왕이 될 수 있었다. 

『혼자 힘으로 백만장자가 된 사람들의 21가지 원칙』
(브라이언 트레이시 지음/인디북) 중에서
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	비방하는 자를 스승으로 삼아라
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	『사람이 중요하다』(홍성민 지음/바움) 중에서

성현들은 자신의 허물을 비방하는 자를 원수를 삼거나 미워해서는 안 된다고 한다. 오히려 그런 사람은 자신의 스승으로 삼을 뿐 아니라 상을 주어야 한다고 말하기도 한다. 그런 사람들은 자신의 과오를 개선할 절호의 기회를 부여해주기 때문이다. 현실에서 이러한 마음의 조정능력을 갖기는 불가능할지도 모른다. 그러나 이러한 자세를 추구해나갈수록 세상에 존재하는 우리의 적은 그 수가 줄어들 것이 분명하다. 

제나라 재상이었던 추기는 키가 8척이 넘을 정도로 훤칠했고, 신체 또한 강건했다. 아침나절, 의관을 차려입던 추기가 옆을 지키던 아내에게 물었다. 
"당신은 나와 제나라의 미남이라는 서공 중에 누가 더 잘생겼다고 생각하시오?"
아내가 말했다. 
"물론 당신이지요. 서공이 어떻게 당신을 능가할 수 있겠습니까?"
추기는 아무래도 아내의 말이 믿어지지 않아 이번에는 애첩에게 가서 물어보았다. 애첩이 말했다. 
"서공은 당신만큼 미남은 못 됩니다. 걱정하지 마세요."
다음날 손님과 마주 앉았을 때였다. 그때도 추기는 같은 질문을 했다. 손님이 말했다. 
"확실히 서공은 당신만 못합니다."

다음날 서공이 뜻밖에도 추기를 찾아왔다. 추기는 마주 앉아 그를 자세히 살펴보았다. 그 결과 추기는 아무리 해도 자신의 용모가 그에 미치지 못한다는 사실을 깨달았다. 서공이 돌아가자 그는 이렇게 결론을 내렸다. 
아내가 나를 미남이라고 말한 것은 나를 사랑하기 때문이다. 애첩이 나를 미남이라고 말한 것은 나를 두려워하기 때문이다. 손님이 나를 미남이라고 말한 것은 그가 내게 바라는 것이 있기 때문이다

그는 다음날 조정에 들자마자 제 위왕을 만나 자신이 서공과 비교했던 일을 소상히 털어놓은 뒤 이렇게 말했다. 
"지금 저희 제나라는 영토가 천 리나 되고 성이 120개가 넘습니다. 그러니 내관이나 궁의 아녀자들은 왕을 사랑하지 않는 자가 없습니다. 또한 백성들 가운데 왕에게 바라지 않는 자가 없습니다. 이렇게 되고 보니 제대로 된 말을 하는 자가 아무도 없습니다."

그 말을 듣고 왕은 곧 깨닫는 바가 있었다. 왕은 다음과 같은 칙령을 내렸다.
누구든지 나의 잘못을 직접 꼬집어주는 자에게는 가장 좋은 상을 줄 것이요, 나의 잘못을 이야기하는 자에게는 보통의 상을, 나의 잘못을 거리에 나서서 비방해주는 자에게는 낮은 상을 줄 것이다

이렇게 되자 왕의 잘못뿐 아니라 좋은 정책을 알려주는 자가 문전성시를 이루었다. 또한 이 소식을 들은 이웃나라들은 사신을 보내 위왕을 배알했다고 한다.

나를 비방하는 자에게 상을 줄 수 있는 마음가짐을 갖고 있는 한 세상 사람들로부터 유리되는 경우는 없다. 
『사람이 중요하다』(홍성민 지음/바움) 중에서
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책임을 피하지 말고 받아들여라.
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	『부메랑의 법칙』(피어칼 퀸 지음/바다출판사) 중에서

고객들은 다른 사람이 일으킨 문제 때문에도 종종 불만을 갖기도 한다. 다른 사람이 공급한 물건을 취급하는 소매업체인 우리로서는 이런 일이 자주 벌어진다. 우리는 고객의 문제가 항상 우리의 문제라고 생각한다. 그 문제의 책임을 다른 사람에게 돌리지 않는다. 우리가 직접 그 고객이 만족하게 한다.

책임을 이리저리 돌리는 것만큼 고객을 짜증나게 하는 것도 없다. 고객이 불만 사항을 단 한 번만 말해도 되도록 해야 한다. 반복하여 말할수록 분노가 커지기만 한다. 이 원칙을 조금 더 확장시킬 수 있다. 고객의 문제에 대해 우리 자신이나 납품업체 어느 쪽도 직접적인 책임이 없다고 해도, 우리는 그 문제를 해결하기 위해 노력해야 한다. 때로는 어느 누구의 잘못도 아닌 일이 일어나기도 한다. 그렇기 때문에 더더욱 몸을 사리지 말아야 한다. 고객이 문제를 갖고 있다는 사실 자체만으로도 그 문제를 해결해야 할 충분한 이유가 된다.

크리스마스가 얼마 남지 않은 어느 날, 한 고객이 우리 매장을 찾았다. 그녀는 전날 이곳에서 쇼핑했던 16살짜리 딸에게 있었던 일 때문에 화가 머리끝까지 치밀어 오른 상태였다.
그녀의 딸은 계산대에서 장갑을 벗어놓고 나왔다. 잠시 뒤 계산대 직원이 그 장갑을 발견하고는 즉시 입구에 있던 경비원을 불렸다.
"청색 코트를 입은 여자아이 봤어요?" 그녀가 물었다. "내 생각에는 그 아이가 이 장갑을 놓고 간 것 같아요."
경비원은 즉시 거리로 뛰쳐나가 여자아이를 찾아냈다.
그가 다가가 말했다. "실례합니다. 퀸 슈퍼에다 장갑을 벗어놓고 오지 않았나요?"
그녀는 자기 손을 보더니 놀라면서 말했다. "맞아요! 장갑을 놓고 나온 것 같아요."
"걱정할 것 없습니다. 매장 안에 잘 보관해 두었습니다."
그래서 두 사람은 다시 매장으로 들어왔고, 그녀는 계산대에서 자기 장갑을 받아 들고는 기뻐하며 나갔다.
이것으로 끝났으면 좋았을 텐데, 그렇지 않았다.

다음날 아침 이웃 사람들이 그녀의 집을 찾아와 아이 엄마에게 말했다.
"어제 퀸 슈퍼에서 당신 딸이 곤란을 겪던데요. 경비원이 당신 딸을 데리고 매장으로 다시 들어가는 것을 봤어요."
경비원과 함께 들어가는 모습을 본 이웃사람들은 여자아이가 물건을 훔치다가 잡혀온 것이라고 생각했다. 그 말을 들은 아이 엄마가 화를 낸 것은 당연한 일이었다.
"내 딸의 이름에 먹칠을 하다니!"

상식적으로 생각하면 우리 잘못이라고 할 수 없는 문제였다. 단지 우리는 도움을 주려고 했을 뿐이었다. 법적으로도 우리에게 아무런 책임이 없었다. 그래도 우리의 책임이었다. 우리 고객의 문제였기 때문이다. 그래서 나는 즉시 사태 해결에 나서기로 했다.
하지만 무엇을 어떻게 해야 할까?
돈으로 해결할 수 있는 문제가 아니었다. 다른 사람들의 오해를 어떻게 푸는가 하는 것이 문제였다.

결국 우리가 생각해낸 방법은 이랬다. 크리스마스 시즌이었기 때문에, 그 여자아이가 방학 기간 동안 2주정도 임시직으로 우리 매장에서 일을 하는 것이었다.
사람들 눈에 잘 띄는 고객서비스 데스크에서 일하도록 했다. 모든 사람이 그녀를 보고는 우리 매장이 신뢰하는 직원이라고 생각할 것이기 때문이었다.
한 걸음 더 나아가, 크리스마스를 맞아 다른 직원들과 함께 매장을 장식하고 있는 그녀의 모습이 뚜렷하게 나온 사진을 지역신문에 실었다. 효과가 있었다.
요점은 이렇게 고객에게 문제가 있으면, 그 문제가 어떤 것이건 바로 우리의 문제인 것이다.

『부메랑의 법칙』(피어칼 퀸 지음/바다출판사) 중에서
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	잘못을 고객의 탓으로 돌리지 말아라.
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	『부메랑의 법칙』(피어칼 퀸 지음/바다출판사) 중에서

"고객은 항상 옳다." 오래 전부터 내려오는 유명한 말이다. 비즈니스 세계에서 이보다 더 유용한 말은 "잘못을 고객의 탓으로 돌리지 말아라"이다. 잘못을 고객의 탓으로 돌리게 되면 아무것도 얻을 수 없으며 확실히 고객이 등을 돌리게 된다.
이 교훈을 얻게 된 사연이 있다.

더블린에 첫 슈퍼퀸 매장을 개장한 지 얼마 되지 않은 어느 토요일 오후 나는 어떤 고객을 만나게 되었다. 그녀는 울상을 하고 정육 코너로 가고 있었다.
"1시간 전에 이 갈비를 샀는데, 집에 갖고 가서 보니 이상한 냄새가 났어요."
그녀를 데리고 정육 코너로 갔더니, 책임자였던 짐 맥그래스가 그녀의 말을 듣고 이렇게 말했다.
"무슨 말씀인지 잘 알겠습니다. 잠시만 기다려 주세요. 밖으로 나가 냄새를 맡아보겠습니다."
그와 함께 밖으로 나가 함께 고기 냄새를 맡아보았다. 하지만 이상한 냄새가 전혀 나지 않았다.
우리는 다시 매장으로 돌아와 그 고객에게 말했다.
"다른 고기로 바꿔 드리겠습니다. 불편을 끼쳐 드려 죄송합니다. 대신 등심을 조금 드리도록 하겠습니다."
이 말에 그 고객은 만족스럽게 웃었다. 잠시 기다리는 동안 그녀가 나에게 말했다.
"냄새를 맡으셨다니 안심이 되요. 제 남편은 아들이 부엌에 갖다놓은 접착제 때문에 나는 냄새라고 했거든요."
"그렇습니까? 사실, 우리는 아무 냄새도 맡지 못했습니다." 나는 무심결에 이렇게 말했다. "하지만 다른 고기로 바꿔 드리고 등심을 더 드려도 아무 문제는 없습니다."
그 말을 듣는 순간, 그 여자는 눈물을 터뜨리더니 밖으로 뛰쳐나갔다. 당황하여 그녀의 뒷모습을 보고 있자니, 짐이 뒤에 와서 물었다.
"무슨 일입니까?"
나는 내가 무심결에 했던 말을 그에게 들려주었다.
그러자 그는 나에게 큰 소리를 질렀다. 감히 사장인 나에게 말이다!
"사장님 지금 제 정신이십니까? 그녀가 잘못했다는 말을 할 필요가 어디 있습니까? 그런 말은 절대 해서는 안 됩니다! 분명히 말씀드리는데, 그 여자 손님은 절대로 우리 매장에 다시 오지 않을 겁니다!"
정말로 그녀는 다시 오지 않았다.

이 일을 통해 나는 참으로 중요한 교훈을 얻었다.
고객이 잘못 생각했을 수도 있다. 하지만 그렇다고 고객에게 잘못했다고 말해서는 절대 안 된다.
그렇게 했다가는 고객이 절대 용서하지 않을 것이다.

『부메랑의 법칙』(피어칼 퀸 지음/바다출판사) 중에서




	창문과 거울


	

	『Good to Great』(짐 콜린스 지음/김영사) 중에서

리더십 피라미드에서 최고의 단계인 단계5에 있는 리더들(개인적인 겸양과 직업적 열정을 융합하여 지속적 성과를 일구어내는 리더)은 뜻밖에도 자신들의 성공을 행운의 탓으로 돌린다. 가문의 작은 회사를 넘겨받아 서킷 시티로 전환시킨 2세대 경영자 앨런 워츨은 이러한 특징의 정수를 완벽하게 보여주었다. 

1981년 잭 웰치가 제너럴 일렉트릭을 접수한 바로 그 날 만일 당신이 서킷 시티에 1달러를 투자할 건가 아니면 GE에 1달러를 투자할 것인가를 선택해야 했고 2000년 1월 1일까지 그 주식을 보유하고 있었다면, 서킷 시티를 선택한 쪽의 수익율이 6배는 더 높았을 것이다. 

우리가 앨런 워츨에게 이처럼 회사를 크게 도약시킨 5대 요인을 중요한 순서대로 열거해 달라고 하자, 워츨은 놀랍게도 첫째 요인으로 운이 좋았다고 대답했다. 
"우리는 큰 산업 안에 있었습니다. 그것도 등뒤에 바람을 맞으면서요."

비교 기업(위대한 기업들에 대한 비교 개념으로 지속적 성공을 거두는 데 실패한 기업) 역시 같은 산업 안에서 같은 바람을 맞고 있었지만 위대한 회사로 도약한 기업들은 업계의 평균치를 능가하는 실적을 올렸다고 역설하며 우리는 한 참 동안이나 다른 요인이 있을 거라고 말했다. 그러나 워츨은 계속해서 자신의 성공 중 많은 부분을 자신이 적시에 적소에 있었던 운으로만 돌리고 싶어했다. 우리가 그렇다면 전환을 지속적으로 이끌어갈 수 있었던 요인들에 대해 이야기해달라고 하자 그는 또 다시 운이라고 언급했다.
"역시 머리에 맨 먼저 떠오르는 건 운입니다. 나는 운 좋게도 적합한 후계자를 찾을 수 있었습니다."

운. 논하기에 얼마나 묘한 요인인가! 그러나 좋은 회사를 위대한 회사로 도약시킨 경영자들은 우리와의 인터뷰에서 운을 많이 거론했다. 뉴커의 한 경영진과 인터뷰를 하면서, 그 회사가 어떻게 그토록 훌륭한 결정을 내리고 탁월한 실적을 성적을 냈는지 묻자 그는 이렇게 대답했다. 
"내 생각엔 그저 운이 좋았던 것 같아요."

우리는 처음엔 행운을 이토록 강조하는 것이 당혹스러웠다. 무엇보다도 도약에 성공한 회사들이 비교 기업들에 비해 더 많은 행운(또는 더 많은 불운)의 세례를 받았다는 어떤 증거도 발견할 수 없었던 것이다. 반면 우리는 비교 기업의 경영자들한테서 그에 대비되는 패턴을 발견하기 시작했다. 그들은 불운에 상당한 책임을 돌리며 그들이 처한 상황의 어려움을 자주 한탄했다. 

베들레헴 스틸과 뉴커를 비교해 보자. 두 회사 모두 철강 산업에 종사하며 거의 동일한 제품들을 생산하고 있었고, 값싼 수입 철강제품과의 경쟁이라는 도전에 직면해 있었다. 그러나 두 회사의 경영진은 똑같은 환경에 대해 전혀 다른 견해를 갖고 있었다. 베들레헴 스틸의 CEO는 1983년 "우리의 첫째 문제는 수입 제품이고 둘째, 셋째 문제 역시 값싼 수입 제품입니다."라며 회사가 안고 있는 문제들을 모두 수입 제품 탓으로 돌렸다. 반면 뉴커의 켄 아이버슨은 똑같은 수입 제품의 도전을 축복으로 여겼다("우린 운이 좋은 것 아닌가요? 해외의 경쟁자들은 무거운 철강 제품을 배에 싣고 대양을 가로질러 와야 하니, 그럴 필요가 없는 우리는 엄청나게 유리한 것이지요!). 아이버슨이 보기에 미국 철강 산업이 직면한 문제는 첫째도, 둘째도, 그리고 세 번째도 수입 제품이 아니라 경영이었다. 그는 1977년 어리둥절한 얼굴로 모여든 철강 산업 동료 경영자들 앞에서 미국 철강 산업이 직면한 진짜 문제는 경영 혁신이 제대로 이루어지지 않는 것이라고 말하면서 수입제품에 대한 정부의 보호무역 조치를 공개적으로 비난하기까지 했다. 

운에 대한 강조는 우리가 창문과 거울이라고 부르기로 한 패턴에서 잘 엿볼 수 있다. 

단계5의 리더들은 일이 잘 풀릴 때에는 창문 밖을 내다보면서 자기 자신 외의 요인들에 찬사를 돌린다(그리고 찬사를 돌릴 특별한 사람이나 사건을 찾을 수 없을 경우에는 행운 탓으로 돌린다). 일이 잘 풀리지 않을 때에는 거울을 들여다보며 자신에게 책임을 돌리고 결코 운이 나쁜 걸 탓하지 않는다. 

창문과 거울은 모두 객관적인 현실을 반영하지 않는다. 창문 밖의 사람들은 모두 다 안쪽의 단계5의 리더들을 가리키며 "그가 핵심이었습니다. 그의 지도와 리더십이 없었다면 우린 이처럼 큰 성공을 거두지 못했을 겁니다."라고 말한다. 그리고 단계5의 리더는 창문 밖을 똑바로 가리키면서 "이것을 가능케 한 저 대단한 사람들을 보세요. 나는 운이 좋은 사람입니다."라고 말한다. 물론 둘 다 옳다. 그러나 단계5의 리더들은 결코 그 사실을 인정하려 하지 않는다. 

반면 비교기업의 리더들은 결과가 좋지 않을 때에는 창문 밖을 내다보면서 자기 자신 외의 무엇이나 누군가에게 책임을 돌리고, 일이 잘 될 때는 거울 앞에서 우쭐대면서 자신에게 찬사를 돌린다.
『Good to Great』(짐 콜린스 지음/김영사) 중에서



	상대방의 전략에 말려들지 않기


	『노무현의 브랜드 전쟁』(최기수 지음/바다출판사) 중에서 

어떤 사건이 발생한 경우 언론에서 이를 보도하거나 언론의 기획 취재 기사가 나가면 사람들의 주목을 끌게 되고 사람들의 입에 회자되어 관심거리로 떠오르게 되는데, 이는 마치 회의에서 토의될 안건, 즉 의제(agenda)를 설정하는 것과 같다 하여 의제 설정(agenda setting)이라고 한다. 

기업의 경우 소비자들의 구매결정에 영향을 미치기 위해 포지셔닝 전략 중의 하나로 제품의 여러 속성 중 사람들이 별로 관심을 두지 않거나 알지 못했던 속성을 의제로 중요하게 부각시킨다. 한 기업의 의제 설정 행위에 대해 경쟁 기업이 말려들면 그 기업은 의외의 큰 성과를 거둘 수 있다. 

하이트 대 OB맥주의 사례를 보자. OB맥주는 하이트의 의제 설정에 지독하게 말려들어 하이트에게 시장 1위를 빼앗기고 지금까지 자사의 의제 설정 능력을 회복하지 못하고 있다. 

하이트가 처음 나왔을 때, 하이트는 OB맥주의 아킬레스건인 물이라는 새로운 기준을 가지고 시비를 걸었다. "생수를 드시는 분은 이 광고를 주목해주십시오." "물은 가려먹으면서 왜 맥주는 가려먹지 않습니까." 등의 광고문구로 OB맥주를 계속 자극했다. 사람들에게 물이라는 기준을 생각해보도록 만들겠다는 의도에서 그랬기도 했지만, 마침 하이트 출시와 때맞춰 OB맥주의 모기업인 두산의 페놀 방출 사건이 터져 OB맥주의 대응이 사람들에게 신뢰를 얻지 못했으며 그러면서 OB맥주는 1위를 하이트에 빼앗겼고 지금까지 하이트에 계속 밀리고 있다. 하이트의 빠른 속도에 당황한 나머지 OB는 아이스, 넥스, 카프리 등을 연속적으로 런칭했지만 카프리만 살아남고 나머지는 엄청난 손실을 입은 채 시장에서 철수했다.

그렇게 맥주시장에서 눈물을 흘리고 있던 OB맥주는 이윽고 OB라거라는 브랜드로 하이트에 재도전을 하여 어느 정도 성공을 거두었는데, 성공의 원인은 맥주선택의 기준을 즐거움에 두었기 때문이다. 

"원, 염병할… 맥주 하나 마시는데 뭐 그리 복잡해? 그냥 마시고 즐거우면 다 아니겠어?"라는 뉘앙스의 광고를 계속 내보냈다. 술집에서 춤추고 나이트에서 춤추고 영화배우 박중훈이 랄라라춤을 추면서 어느 정도 성공했다. 그러나 역시 하이트의 아성은 허물지 못했는데 의제 설정에 넘어가 하이트를 실컷 키워준 그 후유증이 지금도 계속되고 있다. 

이와 같이, 경쟁 브랜드가 의제 설정 행위를 하고 있다고 판단되는 경우 대응을 안 하는 것이 최선이며, 대응을 안 하기가 힘들 경우 다른 전술과 병행하던지 머리를 쥐어짜야지 무조건 "그건 그렇지 않습니다. 사실은 이러합니다."라는 식의 곧이 곧대로의 대응을 하거나 모방브랜드를 출시하거나 해서는 안 된다. 모방브랜드로 어느 정도 경쟁브랜드의 점유율을 떨어뜨릴 수는 있지만 그것은 곧 상대방을 더 키워주는 효과가 더 크기 때문이다. 노무현의 세대교체 라는 의제설정은 성공적이었을까? 
『노무현의 브랜드 전쟁』(최기수 지음/바다출판사) 중에서 




	강하면서도 부드럽게


	

	『위대한 기업을 위한 경영전략』(짐 콜린스 지음/위즈덤하우스) 중에서

위대한 기업을 세운 리더들은 강하고 부드러운 것의 역설을 정확하게 꿰뚫은 사람들이다. 그들은 능력(성과)에 대해서는 믿을 수 없을 정도로 높은 기준을 적용하여 직원들을 평가한다(강하게). 그러나 한편으로 직원들 스스로 자신들의 성취능력이 대단하다고 느낄 수 있도록 직원들을 높이 평가한다(부드럽게).

한 가지 사례를 보자. 러셀 레이놀즈 어소시에이츠의 창업자인 러스 레이놀즈는 언젠가 실적이 형편없는 부서를 방문했다. 

그 부서 직원들은 하나같이 그가 심하게 질책하고 심지어 해고할지도 모른다는 생각에 그의 방문이 임박하자 완전히 공포에 떨며 긴장하고 있었다. 부서 책임자가 "실적을 올리지 못하면 사장님께 여러분들을 해고시키고, 대신 다른 직원을 보강해 달라고 말씀드리겠다."고 말한 적이 있었기 때문에 직원들은 더욱 초조해했다. 

부서 직원들 모두 최악의 사태를 상상하며 회의실에 모였다. 레이놀즈는 가벼운 말로 회의를 시작했다. 30분 정도 지났을 무렵, 초조감을 감추지 못한 부서 책임자가 본론인 실적 문제에 대해 이야기를 꺼냈다. "이제 우리 부서의 실적 문제에 대해 이야기해야 되지 않겠습니까?" 

그러나 레이놀스는 부드러운 어투로 대답했다. "아니, 그런 문제는 이야기하고 싶지 않소. 나는 여러분들이 최선을 다하는 모습만 지켜보겠소. 실적 문제로 계속 고민하다 보면 돌파구가 생길 거고, 좋은 결과를 낳으리라 믿어 의심치 않아요. 직원들 모두 능력이 뛰어나고 또한 나는 당신을 전적으로 신뢰하오. 계속해서 실적 문제에 대해 고민하고 매진해 보세요."

레이놀즈는 그들에게 필요한 것은 꾸지람이 아니라 격려라는 사실을 직감적으로 알았던 것이다. 그의 말이 끝나자마자 직원들은 마치 합창하듯 말했다. "사장님이 우리를 믿으니 실망시켜 드리지 맙시다." 그 후 그 부서는 절치부심 노력하여 뛰어난 실적을 올렸다. 




	지식사회가 요구하는 세 가지 능력


	

	『이재규 교수의 3분 경영』(이재규 지음/사과나무) 중에서

농업사회에서는 농사꾼이 땅을 일구며 살았습니다. 그래서 토지와 노동을 농업사회의 주요 생산요소라고 하는 것이지요. 농업관련기술은 대략 50년마다 2배씩 증가했다고 합니다. 

따라서 15세쯤부터 아버지 따라 농사짓기 시작한 젊은이가 5년 후 스무 살쯤 되면 거의 완벽한 농사꾼이 되었고, 그 후로는 그때 배운 농사기술로 평생 먹고 살았습니다. 

농업사회가 끝나고 산업사회가 시작되면서 소위 농사꾼들은 대부분 공장 노동자가 되었습니다. 노동자는 대체로 두 가지 부류로 나뉩니다. 하나는 "화이트 칼라" 즉, 사무직이고, 다른 하나는 "블루 칼라" 즉, 현장 노무직입니다. 화이트 칼라든, 블루 칼라든 산업사회 근로자는 주어진 업무를 위에서 시키는 대로 성실히 업무를 수행하면 되었습니다. 

그러나 산업사회의 기술의 내용연수는 농업사회보다는 훨씬 짧아서 대체로 3∼5년이면 새로운 기술이 나왔습니다. 그래서 산업사회는 한번 배운 기술로 평생 먹고사는 것이 아니라 3∼5년마다 재교육을 받아야만 했습니다. 

미국 켈로그재단에 따르면, 2010년경 지식사회가 보편화되면 지식이 두 배로 늘어나는 데 대략 2∼3개월이 걸릴 것이라고 합니다. 그렇게 되면, 일정 시점에 아무리 많은 지식을 머리에 담아두고 있다 해도 2∼3개월 뒤에는 쓸모가 없어지는 것이지요. 

지식이 빨리 변하는 시대, 지식을 이용하여 생산을 하는 시대, 근로자는 어떤 능력을 가져야 할까요? 다시 말해, 한번 배운 기술로 평생 먹고사는 농업사회, 그리고 3∼5년마다 새로운 기술을 배워야 하는 산업사회가 아니라, 자고 나면 새로운 지식과 기술, 그리고 정보가 등장하는 지식사회에서 살아남기 위해서는 어떤 능력이 있어야 할까요?

그것은 세 가지로 요약할 수 있습니다. 첫째, 기존의 지식 그리고 새로운 지식을 찾아내는 지식수집 능력입니다. 둘째, 기존의 지식과 기존의 지식, 그리고 새로운 지식을 응용하여 또 다른 새로운 지식을 창출하는 지식가공 능력입니다. 마지막으로 끊임없이 배우는 학습능력입니다. 

『이재규 교수의 3분 경영』(이재규 지음/사과나무) 중에서




	콜럼버스는 벤처 창업가였다


	

	『이재규 교수의 3분 경영』(이재규 지음/사과나무) 중에서

1492년 콜럼버스는 산타 마리아호를 비롯 3척의 범선을 이끌고 스페인의 팔로스만을 출항했다. 진정 지구가 둥글다면 바다 건너 서쪽으로 나아가도 마르코 폴로가 실크로드를 따라 갔던 중국이나 인도에 닿을 것이라는 확신을 갖고서. 

콜럼버스가 성공하자 많은 사람들이 일확천금의 꿈을 안고 엉성한 해도(海圖)와 관측기기만 믿고 서쪽 바다로 나아갔다. 그 당시 항구를 떠난 100척의 배 가운데 겨우 3척만이 황금과 향료를 가득 싣고 돌아왔다. 돌아온 3척은 당연히 침몰한 97척의 손실을 보상하고도 남았다. 콜럼버스와 그 후예들은 요즘 용어로 벤처 창업가였고, 주위의 반대를 물리치고 콜럼버스에게 항해 자금을 지원한 이사벨라 1세는 요즘 말로는 엔젤투자가에 해당한다. 

20세기 초 미국에는 자동차회사가 무려 1만개나 되었다고 한다. 1903년 창업한 포드 자동차는 미국의 502번째 자동차회사였다. 그 당시 수많은 마차 제조공장들은 마차에 말 대신 엔진을 달고 자동차회사로 전업했는데, 그들 또한 벤처기업가였던 셈이다. 그러나 지금 미국의 자동차회사는 소위 빅3라고 불리는 3개 회사 뿐이다. 

헨리 포드가 자동차 대량생산 아이디어를 갖고 은행가를 찾아가 소위 창업자금을 요청했을 때, 그 은행가는 "마차가 이렇게 많은데 누가 자동차를 사겠소."라고 포드의 요청을 거절했다고 한다. 일만개 자동차회사 가운데 지금은 3개만 남았으니 자동차 사업의 성공률은 0.03%인 셈이다. 우연의 일치겠지만, 벤처 선진국 미국에서 벤처기업의 성공률은 0.03%라고 한다.

우리 나라에도 창업과 벤처투자 열풍이 불어닥쳤다. 자본주의의 역동성과 영속성은 창조적 파괴에서 나온다. 지금까지 우리를 먹여 살렸던 산업과 기업이 물러나고 그 자리에 새로운 산업과 기업이 등장하고 사회와 경제를 이끌고 간다. 그리고 한 시대의 주도적 산업이 등장할 때는 언제나 혼란이 일어나고 혼란 속에 기회를 잡은 사람은 큰돈을 벌기 마련이다. 마이크로소프트의 빌 게이츠가 그렇고, 소프트방크의 손정의가 그렇다. 

벤처 창업가는 콜럼버스처럼 망하면 죽을 각오로 하는 것이고, 벤처 투자가는 재산을 몽땅 날릴 각오로 하든지, 아니면 여유돈을 조금씩 모아 - 소위 벤처펀드에 - 투자해야 하는 것이다. 

말을 알쏭달쏭하게 하기로 유명한 미국 연방준비위원회의장 앨런 그린스펀은 "벤처기업에 투자하는 것은 복권을 사는 것과 같다."고 했다. 옳은 말이다. 복권이란 요행을 바라는 것이다. 

우리나라의 주택복권을 예로 들어보자. 1000원짜리 주택복권 1회 총 발행금액은 36억원이고, 그 가운데 18억원을 당첨금으로 지급하므로 당첨 확률은 50%이다. 그러나 1등 상금 3억원에 당첨될 확률은 360만분의 1이다. 그렇게 낮은 확률인데도 사람들이 복권을 사는 것은 "큰돈을 벌 수 있다."는 우연을 바라는 마음 때문이다. 아마도 복권을 몇 장 산 사람은, 자기가 산 복권이 고액 당첨되기를 간절히 기도할지도 모른다. 성 어거스틴은 "산을 옮기는 것은 간절한 기도가 아니라 삽과 괭이와 땀이다."라고 했다. 벤처 투자는 요행수를 바라는 마음으로 해서는 안 된다. 
『이재규 교수의 3분 경영』(이재규 지음/사과나무) 중에서



	세상을 더 나은 곳으로 만들기 위하여


	『기업 이미지를 팔아라』(조 마코니 지음/다리미디어) 중에서

컴팩(Compaq)은 <포춘>지가 선정한 글로벌 100대 기업이며 세계적인 기술 기업으로, 각종 하드웨어, 소프트웨어, 솔루션, 서비스를 설계하고 개발하고 제조하고 판매한다. 2001년 열대성 폭풍 앨리슨이 텍사스 지역을 강타했으며 휴스턴에 치명적인 상처를 주었다. 휴스턴은 컴팩 컴퓨터의 본사가 있는 곳이다. 

2001년 6월, 앨리슨은 휴스턴 지역에 5일 동안 36인치의 비를 쏟아부었다. 약 2,744채의 집과 700채의 이동 주택이 파괴되었다. 모두 4만 3천 명 이상이 피해를 입었고, 컴팩 직원 400명도 폭풍의 영향으로 피해를 입었다. 

이런 와중에서도 컴팩은 계속 돌아갔다. 세계 각지의 고객이 제품을 주문하고 배달되기를 기다렸다. 회사는 고객과의 약속을 지켜야했다. 하지만 컴팩은 많은 사람이 피해를 입은 지역 사회의 일원이었다. 그리고 경영진은 휴스턴의 친구와 가족을 위해 도움이 되어야 한다고 생각했다. 

컴팩은 다양한 방식으로 대처하기 시작했다. 현금, 기술, 물품 기증, 자원 봉사, 직원 융자 제공, 지역 사회의 컴퓨터 구매 지원 등 모든 방법을 동원하여 피해를 입은 지역 사회의 복구에 나섰다. 부서별로 특성을 살려 다양한 활동을 벌였다. 약 900명의 휴스턴 본사 직원들이 자원 봉사에 나섰고, 미국 전역의 컴팩 직원들은 의류와 물품을 모아 휴스턴으로 보냈다. 

컴팩은 피해를 입은 직원뿐만 아니라 지역 사회의 복구 작업도 지원했다. 적십자에 5만 달러를 기부했고, 연방비상관리청에 4만 달러 상당의 기계를 제공했으며, NAM(Northwest Assistance Ministries)의 구조활동에 1만 달러를 지원했다. 또한 ROA(Reach Out America) 재난 구조 활동에 1만 달러 상당의 기계를 보냈으며, 폭풍으로 파괴된 기계 대체를 위해 앨리 시어터와 공연예술협회에 각기 17,500달러와 1만 달러 상당의 기계를 지원했다. 

또한 휴스턴 지역 내 초·중등학교, 대학교, 관공서의 홍수 피해를 입은 컴퓨터를 갖고 오면 교체하여 준다는 발표도 했다. 컴팩 컴퓨터뿐만 아니라 홍수 피해를 입은 다른 업체 컴퓨터도 모두 해당된다고 덧붙였다. 이 외에도 직원들의 헌혈을 적극 독려했고, 다양한 구조와 복구 프로그램을 진행하며 적극적인 참여를 유도했다. 컴팩은 공식 발표를 통해 "휴스턴 홍수 사태를 맞아 불행에 처한 이들을 돕고자 하는 컴팩 직원들의 따뜻한 마음이 잘 드러났다."고 강조했다. 

직원 개개인 모두 다른 사람을 돕고자 하는 의지가 있었고, 컴팩의 조직적인 지원이 있어 더욱 큰 힘을 발휘했다. 긴급하게 도움이 필요한 사람들을 위해 컴팩은 지역 병원에 발전기 세 대를 전달했고, 본사에 홍수상황실을 설치하여 모금 활동과 각종 지원 업무를 총괄하도록 했다. 또한 피해를 입은 컴팩 직원을 위해 재정 지원, 식량, 가구, 의류, 기타 물품 제공을 중심으로 한 특별 프로그램도 수립했다. 평소에 직원간의 팀워크를 강조했던 점이 이런 상황에서 큰 힘을 발휘했던 것으로 평가되었다. 

휴스턴 홍수 사태에 대한 컴팩의 신속한 대응은 예지치 않은 어려움이 찾아왔을 때 회사 경영진이 어느 부분에 중점을 두어야 하는지를 잘 보여주고 있다. 건전한 시민의식을 지닌 기업은 지역사회가 어려움에 처했을 때 단순히 자선 단체에 기부금을 내는 수준 이상이어야 한다는 의미를 컴팩의 경영진은 정확히 파악했다. 기업의 사회적 책임은 지역 사회가 어려움을 겪고 있을 때 함께 하는 것이다. 

『기업의 이미지를 팔아라』(조 마코니 지음/다리미디어) 중에서




	공명정대함이란...


	

	- 『코끼리를 춤추게 하라』(루이스 V. 거스너 Jr./북@북스) 중에서

내가 알고 있는 위대한 리더들은 아마도 모두 강인할 것이다(사실 그들은 모두 강인한 정신의 소유자였다. 여기서 강인하다 함은 사람들이 흔히 말하는 터프하다는 것과는 전혀 다르다). 그러나 그들은 모두 강인한 동시에 공정했다. 공정함과 공평함은 성공하는 리더십에 불가결한 요소들이다. 같은 실수에 대해 어떤 사람은 극형에 처하고 다른 사람은 용서하는 편애를 보인다면, 직원들의 사기는 땅에 떨어지고 동료들의 존경도 증발해 버린다.

이것은 쉬운 것 같지만 매일 실천하기는 아주 힘든 일이다. 내가 10년 동안 IBM에 있으면서 임원들이 나에게 원칙이나 방침에 대한 예외를 호소하는 경우는 헤아릴 수도 없이 많았다.

"올해 존은 자기 책임량을 완수하지 못했지만 아주 열심히 일했어요. 예전처럼 보너스를 후하게 주고 격려해서 떠나지 않도록 해야 합니다."

"수전은 경쟁사에서 스카우트 제의를 받았어요. 우리가 경쟁사와 보조를 맞추려면 재정 부문의 보수 체계를 확 바꿔야 하지만, 일단 예외적인 대우를 해 주어 그녀를 붙잡아 둘 필요가 있습니다."

"칼이 성희롱 사건에 연루되어 있다는 걸 압니다. 그리고 과거에 비슷한 사건이 있었을 때 다른 사람들을 해고했다는 것도 압니다. 하지만 칼은 프로젝트X의 성공에 없어서는 안 될 사람입니다. 본인도 깊이 반성하고 있으니 다시는 그런 짓을 안 할 겁니다. 무거운 벌을 내리되 해고하지는 맙시다."

이와 같은 말들에는 늘 두 가지 공통점이 있었다. 첫째는 규칙을 비틀어 예외를 인정해야 할 그럴듯한 이유가 항상 있다는 것이었다. 둘째는 하나하나 살펴보면 어떤 경우에나 말하는 사람 자신이 예외를 만드는 쪽으로 스스로를 설득하고 있다는 점이었다. 

그러나 예외가 게임의 일부임을 리더가 스스로 증명하게 되면 동료들의 신뢰는 날아가고 리더십은 결국 손상된다. 허락을 받기보다는 용서를 구하기가 더 쉬운 문화는 시간이 흐르면 부패하기 마련이다. 원칙과 방침의 일관성과 공정성을 고수하지 않은 리더십은 효력을 상실한다. 

- 『코끼리를 춤추게 하라』(루이스 V. 거스너 Jr./북@북스) 중에서




	길들여지기를 거부하는 야생 오리! 왜 지금 그들을 찾는가


	

	- 『핫 그룹 - 열정적으로 일하는 자생조직』(진 립먼-블루먼 외/바다출판사) 중에서

얼마 전까지 열정적인 개인들은 대기업에서 환영받지 못하는 존재였다. 그들은 종종 부적응자 혹은 팀플레이를 잘 하지 못하는 사람으로 취급되었다. 경영진은 이러한 열성분자, 튀는 사람, 진취적 모험가를 본사에서 뚝 떨어진 창고 같은 곳에 감추어놓기 일쑤였다. 이들을 독불장군식 사내 기업가라고 부르면서 기여도를 인정한 기포드 핀초(Gifford Pinchot) 덕분에, 열정적인 개인들을 필요로 하는 곳이 점점 더 늘어나게 되었다.

하지만 그보다 훨씬 전에 일부 발빠른 기업 리더들은 이러한 개인주의적 야생 오리의 가치를 알아보았다. 그 중 한 사람이 바로 토마스 왓슨(Thomas J. Watson, Jr)이다.

... IBM의 리더로 있을 때, 왓슨은 19세기 덴마크 철학자 쇠렌 키에르 케고르가 쓴 에세이에 감동을 받았다고 한다. 그 에세이는 북부에서 날아와 덴마크에서 겨울을 나는 야생 오리를 다룬 글이었다. 야생 오리들은 봄이 될 때까지 덴마크에 머무른다. 현지 주민들은 이 방문객에게 사랑을 베풀었다. 그들에게 먹이를 주고 보살펴주었다. 사람들이 너무 잘 대해주었기 때문에 살찌고 느긋해진 대부분의 오리들은 봄이 되어 북쪽으로 날아갈 때가 되어도 먼 길을 되돌아가려고 하지 않고 주저앉아버렸다. 하지만 일부 오리들은 그런 안일한 생활에 유혹 받지 않았다. 서식지를 옮길 때가 되자, 그들은 본능에 충실하게 북쪽으로 반드시 되돌아갔다. ... 

왓슨은 이 에세이에 담긴 교훈을 파악했고 그것을 IBM에 도입했다. 그는 깨끗하고 하얀 셔츠를 입은 직원들이 근무하는 그의 회사에 소수의 야생 오리들을 도입하기로 했다. 그는 내면에서 솟구쳐 오르는 동기유발에 따라 행동하는 이 개인들이 회사의 창의력을 더욱 자극할 것이라고 생각했다. 바로 이 아이디어에서 IBM 펠로우 프로그램이 탄생했다. 그 프로그램이 시행되면서 소수의 독특한 개인들은 회사의 일반적인 제약에서 벗어나 하고 싶은 일을 하도록 허용되었다. 

왓슨이 이 특별한 개인들을 동원하려던 시도는 오늘날 일부 지각 있는 경영자들이 핫 그룹을 내세워 일하려는 것과 동일하다. 하지만 우리 시대에는 열정적인 개인만으로는 부족하다. 혼자서는 일을 해낼 수가 없기 때문이다. 요즘의 복잡한 일을 해내려면 적어도 여러 명의 개인이 함께 모여 일해야 한다. 따라서 핫 그룹을 많이 양성해야만 현대 기업의 일상적인 움직임을 바꿔놓을 수 있다. 안락한 삶에서 야생 오리의 생활로 바꾸기는 여전히 쉽지 않다.

- 『핫 그룹 - 열정적으로 일하는 자생조직』(진 립먼-블루먼 외/바다출판사) 중에서




	신뢰, 존경, 그리고 용기의 스탠퍼드 경영 대학원


	

	- 『위대한 기업을 위한 경영전략』 (짐 콜린스·윌리엄 레지어/위즈덤하우스) 중에서

스탠퍼드 경영 대학원은 세계에서 가장 혁신적인 교육 기관으로 손꼽힌다. 우리는 스탠퍼드 경영 대학원이 어떻게 운영되는가를 직접 경험할 기회가 있었다. 짐 콜린스는 자신을 사로잡았던 스탠퍼드에서의 1년을 이렇게 표현했다.

나는 서른 살이었고 대학에서 가르친 경험이 전무한 사람이었다. 로버츠 학장은 그런 내게 학생들을 가르치라고 하면서, "마음대로 가르치십시오. 행운을 빕니다."라고 가볍게 말했다. 그것이 전부였다. 어느 누구도 무엇을 가르치라고 하지 않았고 세세한 지침을 일러주려고도 하지 않았다. 심지어는 강의 계획서조차 보지 않았다. 내가 원하는 대로 무엇이든 할 수 있는 전권을 위임받은 것이다. 물론, 나는 상담할 만한 뛰어난 동료들이 있었고 이미 개발된 교과 자료도 있었다. 하지만 기본적으로 그 모든 것을 혼자 할 수 있는 자율권을 부여받은 것이다.

2년 후, 짐 콜린스의 뛰어난 교수법을 칭찬하기 위해 마련한 자리에서 짐이 로버츠 학장에게 물었다.

"학장님께서는 저에게 커다란 도박을 걸었는데, 왜 그러셨던 겁니까?"

학장은 다음과 같이 말했다.

"우리 스탠퍼드 대학의 기본 방침이니까요. 그리고 저는 그것을 도박이 아니라 기회로 봅니다. 우리가 전적으로 믿는다는 것을 알면 최선을 다할 것이고, 그렇게 되면 좋은 결과가 나오는 거죠. 물론 항상 좋은 결과가 나오는 것은 아닙니다. 그러나 혁신적이고 능력이 뛰어난 분들에게는 이 방법이 상당한 가치가 있다고 생각합니다."

우리는 위험이 전혀 없는 도박이라는 로버츠 학장의 말에 대해 전적으로 동의하지는 않는다. 하지만 로버츠 학장은 중요한 요소, 즉 신뢰와 용기를 보여주었다. 그는 짐이 기꺼이 기회로 생각하고 충분히 해낼 수 있으리라 믿은 것이다.

이 이야기가 전하는 메시지는 뛰어난 사람을 채용한 다음, 일할 수 있는 분위기를 조성하고, 자율권을 주라는 것이다. 직원에게 자유와 자율권을 주어야 할 필요성을 절감한 기업이 바로 계속해서 혁신적으로 유지해 나갈 기업들이다. 허먼 밀러는 디자이너들에게 굳이 회사가 아니더라도 능률이 오르는 환경이면 어디서든 일할 수 있는 자율권을 주었다. 혁신적인 회사로 손꼽히는 제약 회사인 머크는 최고의 과학자들을 채용하고 기본 연구 대상을 그들이 선택하도록 하는 등 모든 것을 일임한다.

이 같은 태도는 5명으로 구성된 농구팀부터 전체 사회에 이르기까지 인간의 모든 활동에 적용된다. 활동의 자유, 즉 실험할 수 있는 여유야말로 중앙 집중적인 동구권과 비교하여 서구 경제가 상대적 우위를 점할 수 있었던 원동력이다.

- 『위대한 기업을 위한 경영전략』 (짐 콜린스·윌리엄 레지어/위즈덤하우스) 중에서



	개인적인 약탈을 금한다


	『CEO 칭기스칸』(김종래 지음/삼성경제연구소) 중에서

칭기즈칸은 4준마와 4맹견처럼 인간관계를 맺은 평생 동지, 평생 형제들과 꿈을 공유하기 위한 새 제도를 도입한다. 당시 전쟁에서 승리한 부족은, 패퇴했거나 항복한 부족으로부터 우선 가축부터 빼앗았다. 경우에 따라 여자까지 취했다. 나쁘게 말해 약탈이고 좋게 얘기해 전리품을 챙기는 셈이다. 몽골인들에겐 그 전리품을 누가 얼마나 차지하느냐가 매우 중요한 문제였다.

칭기즈칸이 전리품 획득과 배분에서 새로운 조치를 내리기 전까지는 일종의 선착순 약탈방식이 지배했다. 적이 달아난 뒤 적진에 먼저 도착한 순서대로 가축이든 여자든 취했다. 개인적 약탈이었던 셈이다. 이 방식에선 맨 앞에서 싸우는 사람만 득을 볼 수밖에 없다. 뒤에 서거나 간접적으로 전투를 도운 사람, 다른 사정으로 전투에 참여하지 못한 사람에게는 돌아오는 게 없다. 칭기즈칸은 이런 불공평을 해소하고, 조직 전체 전투력과 소속감을 높일 목적으로 혁신적 조치를 단행한다. 전리품을 공동 몫으로 두고 누가 얼마만큼 공을 세웠느냐에 따라 나눠 갖는 공동 분배제였다. 이 방식에선 선봉에 선 사람은 싸운 만큼 자기 몫을 차지하고, 뒤에서 싸움을 도운 사람에게도 몫이 돌아간다.

예를 들면 활이나 칼을 만들고 수리하는 사람도, 척후병으로 적을 발견해낸 사람도, 말발굽을 고친 사람도 전리품을 챙길 수 있다. 조직원들은 어디서 어떻게 근무하든 최선을 다해야 다른 사람보다 많이 배분 받을 수 있다. 결과적으로 조직 전체 전투력이 올라가게 마련이다. 요즘 말로 하자면 스톡옵션을 줘서 생산력을 늘리는 방식이다. 원대한 비전 제시와 개별적 약탈 금지로 칭기즈칸의 병사들은 성취욕에 불탔다. 전쟁에서 승리하면 기여한 만큼 대가가 반드시 돌아온다는 믿음도 갖게 됐다. 이는 숫자가 적은 칭기즈칸 군대가 엄청나게 많은 상대방을 제압한 비결이기도 하다.

몽골 사회에는 지금도 이 전통이 남아있다. 몽골에선 매년 7월 11일부터 13일까지 체력단련대회를 겸한 나담 축제가 열린다. 몽골 씨름과 활쏘기, 말타기 경주가 열리는데, 축제의 꽃은 역시 말타기이다. 그런데 놀라운 것은 경주에서 우승하면 기수보다 말 조련사에게 더 큰 포상이 돌아간다는 것이다. 음지에서 일하는 사람들의 공을 잘 아는 탓이다. 더욱 놀라운 건 우승마에게도 똑같은 포상(일등표)을 한다는 점이다. 동물에게도 이익이 공평하게 분배돼야 한다는 유목민적 발상이다.

어느 기업이 이익을 많이 남겼다고 하자. 기업주가 이익을 혼자만 챙기고 종업원에게 돌려주지 않거나 자기 마음에 드는 사람에게만 돌려줄 경우, 다른 종업원들의 업무 의욕은 떨어질 수밖에 없다. 물건을 많이 팔거나 디자인을 잘 한 사람, 광고를 잘 한 사람, 인사제도를 잘 관리한 사람 등등에 고루 이익을 나눠주면 기업은 대단히 활성화 될 것이다. 현대 기업의 승패를 좌우하는 것은 종업원의 숫자보다 종업원의 전체의 사기(士氣)다. 스톡옵션으로 대표되는 이런 이익 분배 제도는 성공적 기업에서 어렵지 않게 찾아볼 수 있다.

미국의 간판 IT(정보기술) 회사인 시스코시스템즈는 스톡옵션을 도입해 사원들이 회사에 자긍심을 갖는 독특한 기업문화를 만들어냈다. 존 챔버스 회장은 전체 스톡옵션의 40%를 직원에게 나눠줬으며, 그 결과 시스코 직원의 10%인 2,300여 명이 백만장자 대열에 합류했다 직원을 백만장자로 만들어주는 회사이다보니 이직률도 3%내로 미국 내 기업 중에서 가장 낮은 수준이다. 최근 주가급락으로 위상이 떨어지기는 했지만 시스코는 한 때 미국 나스닥시장 시가총액 1위 자리를 차지하기도 하는 등 최고 기업으로 성장해 스톡옵션의 도입의 성공사례로 꼽힌다.

스톡옵션의 위력은 다음과 같은 사례에서 극명하게 드러난다. 씨티그룹 샌포드 웨일 회장은 지난 2000년을 기준으로 기본 연봉만 약 253억 원(1,948만 4,141달러). 여기에 스톡옵션 평가익을 더한 경우 6배가 넘는 1,656억 원의 수입을 올린 것으로 집계됐다. 참고로 메이저리그 최고연봉 선수인 텍사스 레인저스의 알렉스 로드게리스가 받는 2002년 연봉은 328억 원(2,520만 달러)이다. 스톡옵션은 많은 백만장자 꿈에 빠진 사람들을 직장에 붙잡아 놓는 동시에 엄청난 부를 선사했다는 뜻에서 황금수갑이라고 불리기도 한다.

칭기즈칸이 제국을 세우는 첫머리에서 개별 약탈의 금지라는 당시로서는 혁명적인 선언을 한 이유가 여기에 있다. 그는 수많은 기득권층의 반대를 감내하면서도 구성원 전체에게 평등한 분배를 약속했다. 전쟁에 참여한 병사 모두가 자기 자신의 일로 여길 수 있는 제도를 만든 것이다. 그리고 이 힘은 전 지구적 영토 정벌이라는 놀라운 결과를 낳게 된 것이다. 800년 전의 신경영, 이것은 칭기즈칸 제국이 승리할 수 있었던 첫 번째 성공 비결이었다.

『CEO 칭기스칸』(김종래 지음/삼성경제연구소) 중에서




	자기 만족과 오만함으로 인한 침체


	

	- 『마켓리더의 조건』(제러드 J. 텔리스 외 지음/시아출판사) 중에서

윌리엄 니컬슨이 질레트의 일회용 면도날의 디자인과 제작과정을 지휘하게 되자 매출은 매년 급속도로 증가했다. 니컬슨은 계속해서 디자인을 개발하면서 수요를 감당할 수 있는 제조 설비의 확장을 지시했다. 이 무렵 수많은 회사들이 빠른 성장세를 보이는 이 시장의 점유율을 확보하기 위해 치열한 경쟁을 벌였다. 그러나 질레트는 이후 개량된 면도기의 특허권은 물론 일회용 면도기의 최초 특허권까지 장악하고 있었기 때문에, 직접 법적 소송을 걸거나 소송 가능성을 경고함으로써 모방제품의 출현을 사전에 차단했다. 따라서 최초 특허권의 만료기일인 1921년까지 어떤 경쟁회사도 질레트 면도기의 기본 디자인을 따라할 수 없었다. 심지어는 제1차 세계대전의 발발도 질레트의 성장을 가로막지 못했다. 오히려 질레트는 미국 정부에 전기면도기와 면도날을 군용으로 납품함으로써 혼자서 면도하는 방식을 유행시켰다. 그리고 이 방식이 전쟁에서 돌아온 군인들의 습관으로 정착되면서 면도기 매출은 급상승하였다. 1926년 내내 질레트는 초기 회사 주식의 투자액이 100배 이상으로 늘어날 만큼의 큰 성장을 이룩했다. 더구나 질레트는 심각한 경쟁 한 번 치른 적 없이 안전 면도기 시장을 지배했다. 그런데 불행하게도 이런 성공이 자기 만족에 빠지게 하였다.

1926년 헨리 가이스만은 프로박이라는 이중날 일회용 면도기를 설계해서 특허 출원을 했다. 가이스만은 면도기 시장에서 아마추어가 아니었다. 오토스트롭 안전 면도기회사의 회장이었던 그는 킹 질레트보다 먼저 안전 면도기 시스템으로 특허를 출원한 적이 있었다. 하지만 질레트의 기술 혁신이 큰 발전을 이루는 동안, 면도기 시장에서 남아 있던 가이스만은 경쟁에서 낙오자가 되어야 했다. 1920년대 중반 가이스만의 회사 규모는 질레트의 일부에 불과했다. 그렇지만 가이스만도 여러 부문에서 혁신적인 신제품들을 계속해서 개발하고 있었다. 가이스만이 그 당시 개발한 프로박 면도날은 중심 부분이 부러지기 쉬운 특징을 줄여 면도기에 면도날을 단단히 고정시켜도 부러지지 않는다는 점만 빼고는 질레트의 제품과 비슷하였다. 그런데 가이스만은 현명하게도 프로박 면도날이 자사 제품은 물론이고 질레트 면도기에도 맞도록 디자인했다. 반면에 질레트 면도날은 프로박 면도기에는 맞지 않았다. 가이스만은 이런 기술 혁신을 앞세워 질레트측에 두 회사의 합병을 제안했다. 그러나 수년간의 협상이 실패로 끝나자 가이스만은 프로박을 시장에 출시하겠다고 질레트를 위협했다.

그러자 질레트의 이사진은 프로박의 위협에 맞설 수 있는 새로운 디자인의 면도날을 만들도록 지시를 내렸다. 하지만 선견지명 또는 정보 수집을 통해 가이스만은 프로박 면도기에 질레트 면도기의 여러 요소들을 반영하고, 자신이 개선시킨 디자인에 대해서는 특허권을 확보했다. 이런 조치와 함께 가이스만은 질레트와의 합병을 위해 자사의 제품 수요량을 질레트 시장점유율의 25퍼센트까지 끌어올렸다. 그리고 질레트가 새로운 제품을 출시하자, 가이스만은 질레트측에게 특허권 침해로 소송을 제기하겠다고 위협했다. 그러자 시장 내 자사의 지위와 기술적 리더십에 큰 자신감을 가지고 있던 질레트의 이사진은 가이스만에게 어디 한 번 소송을 제기해보라며 맞대응했다. 1930년 질레트의 회장은 공식 서한에서 다음과 같이 호언장담을 했다. "우리 회사가 자신의 특허권을 침해했다고 느끼는 사람이 있다면, 법정에서 만날 것을 제안합니다. 우리는 이미 어떤 법적인 논쟁이든 준비되어 있으며, 환영합니다." 아마도 자기 만족이 오만함으로 발전한 것 같다.

결국 가이스만은 소송을 제기했다. 또한 그는 프로박을 시장에 출시했으며, 판매는 호조를 보였다. 가이스만이 이제 경쟁력을 갖추었다고 인식되자 금융시장에서도 신호가 왔다. 오토스트롭의 주가가 상승하는 동안, 질레트의 이사진은 주가를 끌어올리기 위해 노력했지만 질레트의 주가는 40퍼센트나 떨어졌다. 그리고 소송이 지연되자 질레트의 이사진은 더 이상 명쾌한 결론이 나지 않는 소송에서 재판관이 어떤 판결을 내릴지 걱정하기 시작했다. 결국 이사진은 어쩔 수 없이 두 회사의 합병을 승인하였다. 그런데 두 회사가 상대방의 회계 장부를 검토하는 과정에서 가이스만은 질레트가 지난 몇 년간 회사 실적을 부풀려서 기록한 사실을 알아냈다. 외국의 자회사에 대해 원가보다 높게 제품의 대금을 청구하고 이렇게 해서 이루어진 매출에 대해 자회사에서 아직 그 제품들을 소비자들에게 판매하지 못했더라도 거래가 완성된 것으로 처리하는 것이 질레트의 방침이었다. 그리고 이렇게 부풀려진 매출을 근거로 여러 부서와 이사진의 보너스를 책정했다. 질레트에게 불리한 자료를 확보한 가이스만은 질레트의 이사진에게 그가 처음에 제안했던 것보다 훨씬 유리한 조건의 계약을 강요할 수 있었고 이 합병회사의 지배적 지분을 확보하게 되었다. 그리고 1년 후 질레트의 이사진은 주주 소송의 압력을 받아 전원 사퇴했으며, 가이스만이 질레트 안전 면도기회사의 회장직을 넘겨받았다.

이러한 질레트의 초기 역사를 살펴보면 한 회사의 아주 재미있는 심리상태를 볼 수 있다. 지속적인 성장과 독점에 가까운 시장 지배 그리고 막대한 성공을 통해, 회사의 이사진들 사이에는 불패의 분위기가 형성되었다. 이사들은 점점 자기 만족에 빠져 혁신에 대한 태도가 느슨해졌기 때문에, 평범한 경쟁자들이 혁신을 선도하면서 독창적인 디자인에 대한 특허권을 획득한 다음 질레트를 특허권 침해로 고소할 수 있었다. 겉으로 보기에는 자기 만족이 오만함과 경솔한 판단을 낳고, 궁극적으로는 경영권의 상실로 이어진 것처럼 보인다. 하지만 결과적으로 질레트 회사 자체는 가이스만의 비전, 끈기, 리더십에 의해서 그리고 회사를 경영하기 위해 그가 선택한 사람들에 의해 살아남을 수 있었다.

- 『마켓리더의 조건』(제러드 J. 텔리스 외 지음/시아출판사) 중에서




	부동의 1위에서 3위로 밀려난 바슈롬


	

	- 『핵심에 집중하라』(크리스 주크 외 지음/청림) 중에서

바슈롬은 1853년 안과 사업에서부터 시작했다. 독일에서 온 이민자인 제이컵 바슈가 뉴욕 로체스터에 유럽에서 수입한 광학기기를 파는 작은 가게를 낸 것이다. 그 후 120년간 사업은 마치 꼼꼼한 안과 의사의 치료처럼 서서히, 신중하게, 단계적으로 발전했다. 1973년까지 바슈롬은 매출액 2억 3,500만 달러를 기록하면서 광학기기와 렌즈 산업의 선도기업으로 성장했다. 1970년대 중반 바슈롬은 체코슬로바키아의 과학자로부터 소프트 콘택트렌즈를 만드는 방법인 스핀 캐스팅의 특허를 얻었다. 스핀 캐스팅은 시중의 다른 제품에 비해 더욱 편안한 렌즈를 만들 수 있을 뿐만 아니라 제조 비용도 낮았다. 당시 렌즈를 생산하는 일반적인 방법은 딱딱한 원형의 플라스틱을 선반으로 깎아내는 것이었다. 스핀 캐스팅을 사용하면 폴리머 방울을 접시 모양의 틀에 원심회전시키고 자외선으로 굳혀 렌즈를 만들게 된다. 이 렌즈는 딱딱한 플라스틱 렌즈보다 더 부드럽고 유연한 액체 폴리머의 성질 때문에 소프트 렌즈라고 불린다. 소프트 콘택트렌즈는 일종의 혁신적인 진보 중 하나로 경쟁 우위와 함께 새로운 규모의 시장을 창출했다.

1980년대 중반을 관통하면서 바슈롬은 현명한 전략을 개발하고 수행함으로써 경쟁 업체들을 하나둘씩 시장에서 몰아냈으며, 그때까지도 비용이 많이 드는 선반 방식을 고수하던 다른 업체들을 이 사업에서 철수하도록 만들었다. 렌즈 사업의 시장 점유율은 40퍼센트까지 증가했으며, 이는 2, 3위 경쟁 업체인 아메리칸 하이드론이나 쿠퍼비전에 비해 몇 배나 높은 수준이었다. 바슈롬은 사업에 지속적으로 투자를 했으며, 기체 투과 렌즈를 생산하는 최대 업체인 폴리머 테크놀러지를 매수하여 제품 라인을 확장했다.

그러나 이후 존슨 앤 존슨 등의 경쟁 업체들이 캐스트 몰딩(저비용의 제조법)과 같은 신기술을 가지고 이 회사의 지위를 공격하는 동안, 바슈롬은 핵심 사업에서 눈을 돌려 렌즈와 솔루션 사업에서 벌어들인 유동 자금을 새로운 분야에 투자하게 되었다. "핵심 사업은 기울기 시작하고 경쟁 업체들이 진입함에 따라 이익도 줄어들고 있으니… 이럴 때는 자금을 새로운 성장 원천을 발굴하는 데 써야 한다."라는 달콤한 유혹의 노래가 들려왔던 것이다. 경영진은 다른 건강 전문 업종과 관련된 제품들, 즉 전동 칫솔, 피부 연고, 보청기 등에 투자하기 시작했다. 그러나 이러한 제품들과 핵심 사업이었던 렌즈 사업 간의 명확한 연결 고리를 형성하지 못했다, 자원과 경영자의 주의가 분산됨에 따라 서서히, 그러나 확실하게 바슈롬의 콘택트렌즈 사업은 기울기 시작했고 주당 56달러로 급등했던 주식은 주당 33달러 이하로 폭락했다. 결국 바슈롬의 시장 점유율은 16퍼센트까지 떨어져 존슨 앤 존슨, 시바 비전에 이어 3위로 전락했다.

이후 바슈롬은 가격을 인하하고 유통망의 관리를 강화하는 등 필사적인 노력을 기울였고, 경영진을 교체했다. 새로운 경영진은 비핵심 사업에서 철수하는 등 회사의 당면 문제를 해결하기 위해 신속하게 대응했다. 그러나 귀중한 기반과 시간, 자금을 너무 낭비해버린 뒤였다. 더욱 중요한 점은 막강한 신규 경쟁 업체들이 이미 확고하게 자리를 잡았다는 점이다.

- 『핵심에 집중하라』(크리스 주크 외 지음/청림) 중에서




	기술자 6만 명을 포로로 잡다


	

	『CEO 칭기스칸』(김종래 지음/삼성경제연구소) 중에서

칭기스칸 군대가 전쟁에서 승리했을 때 절대 죽이지 않는 적진 사람들이 있다. 바로 기술자들이다. 신기술을 지닌 자만이 세계를 지배한다는 것을 체험적으로 알았기 때문이다. 이는 테크노 헤게모니, 일종의 기술 패권주의다. 전쟁은 목청으로 하는 게 아니라 기술로 한다. 나름대로 보유한 첨단 무기와 첨단 기술로 수행한다. 특히 숫자가 적은 군대가 멀리 수천, 수만 킬로미터를 달려가서 원정 전쟁을 벌이자니 그 열세를 속도와 기술력으로 보완하는 길밖에 없었다. 그래서 칭기스칸 군대는 자기네 개발품이든 아니든 기술을 향상시키기 위해 엄청난 노력을 쏟았다.

칭기스칸 군대는 기술의 중요성을 너무나 잘 알고 있었다. 칼만 해도 직선형이 아니라 반달형이었다. 말을 타고 달리는, 스피디하게 움직이는 기마전에서 반달칼은 매우 효과적이었다. 반듯한 직선형 칼은 사람을 찌르거나 베는 수밖에 없다. 그러나 반달칼은 말이 달리는 속도에 얹어 살짝만 그어도 엄청난 파괴력을 냈다. 반달칼 역시 칭기스칸 군대가 만든 게 아니다. 아랍인의 발명품을 칭기스칸 군대가 실전에 대량 도입해 효과를 거둔 것이다.

성을 공격하는 무기의 경우도 마찬가지였다. 유목민이었던 칭기스칸 군대는 주로 천막생활을 해왔기 때문에 성곽을 경험해보지 못했다. 따라서 그들이 전투 중에 겪은 가장 큰 어려움은 성안에 있는 적을 공격할 때였다. 결국 그들은 성을 공격하는 무기를 개발하는 데 많은 노력을 기울였다. 바위 덩어리를 날리고, 철문을 부수는 무기들을 개발해 낸 것이 결국 적은 숫자로 승리하는 비결이 됐다.

그래서 칭기스칸의 군대는 기술자를 우대했다. 콰레즘 제국을 정복한 뒤에는 기술자 포로를 무려 6만 명이나 잡아 들였다는 기록이 있다. 그들을 칭기스칸 제국의 수도 카라코롬으로 데리고 가 기술자 집단촌을 만들어 줬다. 기술자들은 거기서 살면서 끊임없이 기술을 개발해냈다. 오늘 우리로 치면 대덕연구단지 격이다. 기술자를 존중하지 않는 사회는 미래가 없다. 결국 독자적인 기술을 가지느냐 못 가지느냐가 기업의 운명을 결정한다.

『CEO 칭기스칸』(김종래 지음/삼성경제연구소) 중에서




	저항하면 타협을 얻어낼 수 있다


	

	『삼국지와 역사 사기극』(정세채 지음/모색) 중에서

모택동은 중국 후난성에서 가난한 보리농사를 짓는 농민의 아들로 태어났다. 아버지의 보리밭 농사일을 도우며 8세 때 초등학교에 입학하고 13세까지 『논어』와 『사서(四書)』등을 읽었다. 16세까지 아버지의 반대로 학교 진학을 못한 채 보리밭에 인분을 주며 억센 농사일에 매달려야 했던 그는 틈틈이 삼국지를 읽다가 아버지에게 발각되어 호된 꾸지람을 듣곤 했다. 모택동은 삼국지를 읽으면서 자신의 장래에 대해 한줄기 빛을 발견했다. 

아버지는 일은 하지 않고 책만 읽는 모택동이 마땅치 않아 책을 태우고 찢어 버리지만, 똥지게를 지고 가는 모택동의 손에는 늘 삼국지가 들려 있었다. 그럴수록 아버지의 반대 또한 거세질 수밖에 없었다. 모택동이 농사를 지으면 아버지 자신은 어려운 농사일에서 손을 놓고 안심하고 쉴 수 있었으니 어쩌면 당연한 일인지도 몰랐다. 갈등이 심화되던 어느 날, 단 한번도 아버지 말씀을 거역해본 적이 없던 모택동이 모험을 시도했다. 그는 깊은 우물가 난간에 걸터앉아 아버지에게 소리쳤다. 

"아버지가 내 부탁을 틀어주지 않으면 차라리 여기서 빠져 죽겠습니다."
갑자기 당한 일에 아버지는 처음에는 어리둥절했지만 사태가 심상치 않음을 깨닫고 이유를 물었다. 
"아버지! 저는 아버지를 거역하는 아들로 살 수도 없지만, 삼국지를 읽지 않고는 도저히 살 수가 없습니다. 똥지게를 지는 일은 제가 알아서 잘 할 테니, 오전에는 일을 하고 오후에는 삼국지를 읽게 해주세요. 아버님의 허락이 없으면 저는 이 자리에서 물에 빠져 죽어버리겠습니다. 지금 이 자리에서 확답을 주십시오."

잘못하면 하나밖에 없는 아들을 잃을 판이었다. 모택동의 성질로 보아 충분히 일을 저지르고도 남을 것이었다. 결국 고집 센 아버지도 마지못해 모택동의 요구를 수락하게 된다. 
"그래 좋다. 오전에만 일을 하고 오후에는 삼국지를 읽도록 해라."
모택동은 이때부터 저항하면 타협이 이루어진다는 진리를 깨달았다. 

『삼국지와 역사 사기극』(정세채 지음/모색) 중에서 




	알렉산더 대왕의 딜레마


	

	- 『핵심에 집중하라』(크리스 주크 외 지음/청림출판) 중에서

핵심에의 집중과 새로운 영역으로의 확장 사이의 긴장은 한 나라의 운명에서부터 개인의 삶에 이르기까지 다양한 상황에 관련되는 보편적인 문제이다. 이 문제에 대한 해결책은 또한 가장 중대한 실책과 가장 탁월한 선택을 가르는 것이기도 하다.

알렉산더 대왕은 올림포스에서 에베레스트에 이르는 지구상에서 가장 거대한 지역을 정복하고 다스렸다. 모든 사람들의 이상적인 CEO 모델은 아니지만, 그는 모든 전투에서 승리해가며 4년도 안 되어 - 이는 최단 기록이다 - 4,000마일에 이르는 영역을 차지하는 왕국을 구축했다. 하지만 그는 지속적인 가치를 창출했는가? 그가 죽은 후 단 몇 년 만에, 그의 제국은 와해되었고 정복했던 영토들은 떨어져나갔다.

알렉산더의 문제는 초기 자원이 불충분했다거나 실행을 제대로 못한 것은 아니었다. 장기적인 전략의 부재와 근동에서 네팔에 이르기까지 단기간에 획득한 엄청난 자원을 제대로 활용하고 공고히 하지 못한 무능력이 문제였다. 사실, 이 지역은 마케도니아라는 그의 핵심 지역으로부터 너무 멀리 떨어져 있어 통치 자원을 분산시킬 수밖에 없었고, 제대로 통치하는 것이 처음부터 어려운 일이었다.

핵심 사업에 닻을 내리는 데(그의 경우 정복한 영토를 지배하는 데) 실패하고 결국 신속한 영토의 확장이라는 업적을 무위로 만든 그의 결정적인 문제는 모든 성장 전략을 아우르는 일반적 문제점의 대부분을 시사하고 있다. 지속적인 가치 창출 기업의 성장 경로에 대한 경쟁 기업군과의 비교 분석 결과는 핵심 사업 주변의 새로운 사업 영역을 선택하는 것은 대부분의 경우 수익을 동반한 성장을 새로이 발생시키거나 그렇지 않으면 산업 전체의 침체를 촉발시키는 결정이 된다는 것을 보여준다.

이러한 결정은 핵심 사업을 보호하고 거기에 투자하는 것과 인접 영역으로 확장하는 선택 사이에 근본적인 긴장이 있음을 시사한다. 기업이 이 긴장을 어떻게 해결하는가가 종종 기업 겅장의 지속 가능성을 결정한다.

- 『핵심에 집중하라』(크리스 주크 외 지음/청림출판) 중에서




	고정 관념을 바꿔라!


	

	『어제는 기적 오늘은 상식』(김형회 지음/두란노) 중에서

핸드폰의 대명사 노키아. 이 브랜드는 현재 유럽의 핸드폰 시장에서 단연 1위를 차지하는 핀란드의 세계적인 무선 통신 회사이다. 그러나 불과 10년 전만 해도 노키아의 사정은 전혀 달랐다. 지난 130년 동안 이 회사는 임업 제품과 펄프, 종이와 고무 장화 등을 생산해 온 지극히 평범한 회사였다. 그러나 1980년대에 시대 흐름에 맞춰 새로운 변화를 시도한다. 즉 TV와 소형 컴퓨터를 생산하는 등 사업 다변화를 통한 변신을 시도했다. 하지만 결과는 실패였다. TV 생산 공장을 지으면서 큰 손실을 보았고, 소형 컴퓨터 부문도 실패해서 생산 설비를 처분했다. 1980년대 말에는 급기야 사장이 자살하는 비운을 맞는다. 1991년과 1992년에는 큰 폭의 적자를 기록했고, 이제 말 그대로 회사의 존폐가 문제되었다.

1992년 1월, 드디어 노키아는 새로운 사장으로 요르마 올릴라라는 인물을 영입한다. 회사의 사활을 건 신중한 모험이었다. 올릴라 사장은 곧 디지털 시대가 오리라 전망하고 통신 산업이 21세기를 선도할 것이라고 확신했다. 그 중에서도 이동 전화가 가장 큰 성장의 기회를 가져다 줄 것이라고 역설했다. 그리고 그 확신을 바탕으로 새로운 핸드폰 시장에 진출하겠다고 발표했다. 그 동안 사업을 확장하여 TV와 소형 컴퓨터를 생산하려다가 실패로 큰 빚을 지게 된 마당에 완전히 새로운 분야에 쌓인 기술력도 없이 도전한다는 건 무모한 짓이었다. 더욱이 이미 모토로라를 비롯한 대형 통신 업체들이 시장을 선점하며 엄청난 투자를 하고 있었다. 이러한 시장에 이미 기울어 가고 있던 작은 핀란드 산골의 회사가 뒤늦게 뛰어든 것이다. 누가 봐도 미친 짓이었다. 하지만 올릴라 사장의 의지는 확고했다. 오히려 과감히 핸드폰 사업을 사이버 기업의 형태로 운영하면서 모든 결정과 행동에 민첩할 수 있는 환경을 조성해 나갔다.

특히 그는 노키아가 핸드폰 제조에 경험이 없다는 사실을 알고 새로운 방식을 과감히 도입했다. 즉 모든 것을 아웃소싱 하는 방법으로 핸드폰 시장에 뛰어든 것이다. 그래서 회로 설계에서부터 생산까지, 심지어는 판매도 아웃소싱을 하면서 비전을 이루어 갔다. 처음 시작하는 회사가, 그것도 변신에 실패해서 사장이 자살하기까지 한 회사가, 아무 기술도 없이 설계부터 판매까지 모든 것을 다른 회사에 외주를 주는 새로운 시도를 한 것이다. 이는 그 당시까지 누구도 감히 엄두를 내지 못한 혁신적인 경영 방법이었다. 그럼 노키아의 사원들은 어떤 일을 했을까? 올릴라 사장은 회사 중역들과 엔지니어들을 청소년 캠프장이나 캘리포니아 해변으로 보냈다. 그리고 고객이 생활하는 현장에 나가 그들과 직접 대화하며 그들이 원하는 것이 무엇인지에 대해 끊임없이 메모하고 연구하게 했다. 즉 고객의 요구가 무엇인지 분명히 아는 것이 이들의 관건이었다.

그 결과 그들은 중요한 자료를 얻을 수 있었다. 당시 핸드폰은 검정색이 불문율처럼 되어 있었는데, 실제로 고객들이 원하는 건 다양한 색상의 핸드폰이었다. 노랑, 빨강, 파랑…다양한 색상의 핸드폰. 이 단순한 아이디어 하나로 노키아는 세계 최초의 다양한 색상의 핸드폰을 시장에 내놓기 시작했다. 얼마 후 노키아는 핸드폰의 패션을 주도해 가기 시작했다. 성능 좋고 다양한 색상을 갖추었으며 주머니에 쏙 들어가는 기능성과 함께 장식성을 가미한 핸드폰, 노키아가 탄생한 것이다. 동시에 대대적인 광고를 통해 가장 갖고 싶고 휴대하기 편한 전화라는 이미지를 심어 갔다. 결과는 대성공이었다. 1993년 핸드폰 시장에 뛰어든 지 불과 2년 만에 노키아는 23억 달러의 순이익을 올리며 유럽 1위를 차지하는 세계적인 기업으로 발돋움했다.

『어제는 기적 오늘은 상식』(김형회 지음/두란노) 중에서




	20년마다 사활을 건 모험을 시도하다


	

	『생각의 속도』(빌게이츠 지음/청림출판) 중에서

세계 최대의 생산시설을 자랑하는 보잉(Boeing)은, 매 20년마다 새로운 항공기 제작기술에 기업의 사활을 거는 전통이 있다. 1930년대 보잉은 신형 폭격기의 개발에 과감하게 투자했고, 그 결과 2차 세계대전에서 명성을 날린 B-17기종을 개발할 수 있었다. 1950년대에는 미국 항공업계 최초로 제트분사 방식의 민간 여객기 개발에 뛰어들어 707 항공기를 개발했으며, 1968년에는 투자액을 보상받을 수 있을 만큼 주문이 들어오리라는 보장도 없이 최초의 747 점보 제트기를 만들어냈다. 만일 이 프로젝트들 중 하나라도 실패했다면, 보잉은 업계의 뒤안길로 사라져 버리고 말았을 것이다.

보잉이 1990년대에 기업의 사활을 걸고 뛰어든 모험은 차세대 여객기 777기종이었다. 보잉 최초의 완전 디지털 방식으로 설계된 777기종은, 컴퓨터가 제어 계통을 작동함으로써 기계 장치에 필요한 무거운 케이블을 없애는 플라이-바이-와이어(fly-by-wire) 기술을 이용한 최초의 항공기였다. 그리고 777은 보잉 최초로 주요 공급업체들과 디지털 업무협력을 통해 만들어낸 항공기이기도 했다. 777 제작에 디지털 업무협력이 얼마나 절실했는지는, 보잉이 디지털 소통을 원활하게 처리하기 위해 태평양을 가로질러 일본을 연결하는 새로운 광케이블을 깔았다는 사실에서 잘 알 수 있다. 이러한 대규모 지식 관련 문제에는 과감한 모험을 감행하기에 충분한 개척정신이 필요했다. 물론 그만큼 큰 보상이 잠재되어 있다는 확신 역시 필요했다.

이 프로젝트의 가장 중요한 목적은 불량률과 재작업 및 변경작업을 기존의 50% 수준으로 낮추는 것이었다. 777팀은 이것을 해냈다. 디지털 모형은 부품이 서로 잘 들어맞지 않는 장애요소를 1만 군데 이상 찾아내어, 제작에 들어가기 전에 설계자들이 문제를 해결할 수 있게 해주었다. 만약 디지털 설계방식이 없었다면, 이러한 장애요소들은 비행기의 실제 제작에 들어가서야 발견됐을 것이다. 과거 747기종의 경우에는 프로젝트를 마칠 때까지 기술 분야에만 하루에 5백만 달러씩을 쏟아 부었는데, 그 대부분이 설계 변경에 들어간 돈이었다. 그러나 777프로젝트에는 그런 비용이 들어가질 않았다. 777이 완성되었을 때 측정해본 결과, 한 쪽 날개는 한 치의 어긋남도 없이 완벽했고, 다른 날개는 1,000분의 2인치만큼 기준선에서 어긋났으며, 전체 길이가 209피트에 달하는 비행기에서 동체가 어긋난 것은 겨우 1,000분의 3인치뿐이라는 것이 밝혀져 사실상 완벽에 가까운 정렬을 이루어냈다. 이로 인해 결국 공기역학적 성능을 향상시키고, 연료 효율이 높이며, 조립과정에서 재작업율을 현저히 줄일 수 있었다. 

『생각의 속도』(빌게이츠 지음/청림출판) 중에서




		전선을 너무 길게 늘린 동산유지


	

	-『란체스터의 법칙』(이영직 지음/청년정신) 중에서

아무리 작은 시장이라도 그것에서 넘버원의 제품을 가지고 있는 기업은 망하지 않는다. 그러나 작은 시장에서의 성공에 눈이 멀어 강자와 전면적인 정면대결을 벌인 기업치고 생존하는 기업 또한 많지 않다. 그러기 위해서는 서서히, 점진적으로 접근했어야 했다.

조금 오래됐지만 동산 유지의 경우를 보자. 동산유지는 우리 나라 비누 시장의 70%를 점하던 비누 시장의 강자였다. 당시의 다이알 비누, 인삼 비누는 비누의 대명사격이었다. 그러나 동산유지가 간판을 내리게 된 것은 당시 세제류 시장의 강자였던 엘지 등과 정면대결을 벌이면서 비누 시장마저 잃어버린 경우였다.

비누 시장의 절대 강자였던 동산유지는 동일한 유통 라인에서의 다른 제품 분야에 욕심이 생겨 세제류, 샴푸류 등 관련 제품 분야로 영역을 확장하여 기존의 강자들과 전면전을 벌이다 간판마저 내린 경우였다.

그에 비해 피존이나 옥시는 하나의 시장에서 확고한 우위를 차지한 다음 하나씩 하나씩 관련 분야로 진출하여 살아남은 경우일 것이다.

-『란체스터의 법칙』(이영직 지음/청년정신) 중에서 




	세 치 혀의 위력


	

	『열정』(존템플턴 지음/거름)중에서

미국에 전해 내려오는 전설 중에, 새 추장을 뽑는 늙은 추장의 이야기가 있다.
늙은 추장은 자기가 선택한 청년의 지혜를 알아보기 위해, 식사를 두 번 대접하라는 특이한 주문을 했다. 첫 번째는 세상에서 가장 좋은 재료로 한 요리를, 두 번째는 세상에서 가장 나쁜 재료를 쓴 요리를 준비하라고 한 것이다.

약속한 날이 되자 추장은 청년이 준비한 요리 앞에 앉았다. 그것은 소 혀를 저미고 야채를 곁들인 맛있는 요리였다. 추장은 만족스럽게 음식을 다 비운 다음, 왜 소 혀를 선택했느냐고 물었다.
"혀는 우리 몸에서 제일 귀한 부분입니다." 젊은이가 대답했다. "제 혀를 사용해서 우리 부족 사람들의 마음을 하나로 모으고 용기를 갖게 할 수 있습니다. 그렇게 하면 우리 부족은 앞으로 더 잘 살 수 있을 것입니다."

추장은 그 대답에 흡족해했고, 두 번째 식사도 몹시 기대하게 되었다. 약속한 날이 되었다. 그런데 그 날 역시 소 혀 요리가 준비돼 있었다. 추장은 음식을 다 먹은 다음, 왜 다시 소 혀 요리를 내놓았는지 그 이유를 물었다.
"혀는 우리 몸에서 가장 귀한 부분이지만, 가장 나쁜 부분일 수도 있습니다. 제 혀를 사용해서 분노와 불신의 말을 쏟아 내면, 사람들의 사기를 꺾고 희망을 앗아갈 수도 있기 때문입니다. 세상의 어떤 무기도 그것만큼 우리 마을을 파괴시키지는 못할 것입니다."
잠시 후, 늙은 추장은 미소를 지으며 고개를 끄덕였다. 그는 후계자를 제대로 뽑았다고 생각했다. 불과 세 치 크기에 불과하지만, 혀를 어떻게 사용하느냐에 따라 성공을 부를 수도, 파멸을 불러올 수도 있다.

지혜로운 말은 사람들의 마음을 통합시키고 용기를 갖게 하지만, 잘못된 말은 분노와 불신을 불러일으켜 사람들을 절망에 빠뜨릴 수 있다.

『열정』(존템플턴 지음/거름)중에서




	후계자를 신뢰하라


	

	『컬러 리더십』(신완선 지음/더난출판) 중에서

비전은 꿈이 아니라 다가올 현실이다. 비전 리더의 초점은 과연 추구하는 비전이 얼마나 올바른 것인가에 있다. 다음 세대까지 공감할 수 있는 비전을 수립하고, 그러한 비전이 계승되도록 주춧돌 역할을 하는 것이 중요하다. 많은 비전 리더들이 비판을 받는 이유는 당대에 모든 것을 마무리짓겠다며 과욕을 부리기 때문이다. 계승되는 비전이야말로 진정한 비전으로서의 가치가 있는 것이다.

IBM의 창업자 토머스 왓슨 1세는 경영의 귀재이다. 마이크로소프트의 빌게이츠도 젊은 시절에는(아직도 젊기는 하지만) 왓슨의 경영 리더십을 벤치 마킹 했을 정도이다. 왓슨은 2세를 탁월한 경영자로 성장시키는 데도 성공한 사람으로 평가된다. 사실 왓슨 2세는 어린 시절부터 사업하는 것을 아주 부담스럽게 생각할 정도로 소극적인 성격이었다고 한다. 왓슨은 어린 아들의 리더십을 훈련시키기 위해서 임원회의에 대동해서 경영마인드를 심어주는 등 경영교육에도 부단한 노력을 기울였다.

왓슨 1세가 2세에게 경영권을 물려주던 당시에 있었던 일화이다. 평소 IBM은 독점금지에 대해서 정부로부터 심한 압력을 받아오다가 마침내 고발을 당하는 사태에 이르렀다. 왓슨 1세는 합의서에 서명하는 것을 결사 반대하였다. 그러나 재판에 회부될 상황이 되자 2세는 어떻게 하던지 재판만은 피하기 위해서 아버지 몰래 검사와 판사들을 만나서 협의를 벌였다. 그러던 어느 날, 막 법원으로 가려는 2세는 아버지와 우연히 부딪히는 바람에 사실이 드러나고 말았다. 화가 머리끝까지 난 아버지가 "가서 그 사람들을 만나긴 하되 어떠한 결정도 하지 마라!"거 버럭 소리를 질렀다.

크게 무시를 당한 것에 극도로 화가 난 아들은 법원에 와서도 마음이 진정되지 않아 어떠한 말도 귀에 들어오지 않았다. 그때, 아버지의 비서가 들어와서는 조그만 쪽지 하나를 건네주었다. 이거 혹시 아버지가 심장마비로 돌아가셨다는 얘긴가?하고 걱정하면서 쪽지를 펴 보자, "100퍼센트 신뢰한다… 고맙다… 그리고 너를 칭찬하고 싶다. 사랑하는 아버지가……."라는 말이 적혀 있었다. 아들은 감격하여 그 자리에서 눈물을 흘렸다고 한다. 합의서에 서명을 했음은 물론이다. 그 이후, 아버지는 아들의 예스맨이 되어서 그를 항상 격려해 주었고 아들도 아버지에 못지 않은 경영 능력을 발휘했다.

IBM의 역사상 가장 큰 변화를 손꼽으라면 천공카드에 의한 데이터 처리에서 프로그램을 내장한 계산기인 현재의 컴퓨터 시스템으로 사업 전환을 시도한 것이다. 이 사업은 주력 제품이 잘 팔리고 있을 때 엄청난 투자를 통해 기존의 제품과 호환성이 전혀 없는 신제품을 개발하는 대모험이었다. 하지만 이런 변화를 시도하지 않았다면 오늘날과 같은 IBM의 명성은 얻지 못했을 것이다. 이 변화의 주역은 다름 아닌 토머스 왓슨 2세이다. 국제적인 비즈니스 기계를 만들려는 아버지의 비전을 아들이 이루어 낸 것이다. 아버지의 신뢰에 대한 아들의 보답이었다. 토머스 왓슨 1세는 비전을 계승할 수 있는 신뢰할 만한 후계자를 키우는 데 성공했다. 그리고 그의 비전은 차세대에서도 지속적으로 추진할 수 있는 원대한 것이다.

원대한 비전은 계승되어야 한다. 하지만 비전을 성취하는 접근 방식마저 계승될 필요는 없다. 어떻게 방향을 잡아서 한 단계 더 높은 비전 성취를 이룩할 것인가? 그것은 철저히 후계자의 몫이다. 후계자를 플로어로 만들어서는 절대로 안 된다.

창업에 성공한 경영자들은 자신의 성공신화에 대해 거의 절대적인 신뢰를 가지고 있다. 어려운 역경을 뚫고 기적 같은 성공을 이루어 내는 과정에서 자연적으로 생기는 부산물이다. 맨주먹으로 시작해서 엄청난 부를 창출하였으므로 내가 아니면 불가능했을 것이다!라는 과도한 자긍심이 생기기 마련이다. 더욱이 자신이 키워 낸 사업에 대한 애착은 나이가 들어도 식을 줄 모른다. 이러한 모든 것들이 냉정한 가슴으로 사업을 계승시키는 데 장애요인으로 작용한다.

성공한 비전 리더라면 누구나 자신의 비전이 이어지기를 기대할 것이다. 하지만 분명한 사실은 비전은 리더에게서 리더에게로 전수된다는 사실이다. 새로운 리더를 뽑았으면 전권을 위임하고 그를 믿어야 한다. 그 어떤 사람도 자신의 비전을 지키는 영원한 리더로서 존재할 수는 없기 때문이다.

『컬러 리더십』(신완선 지음/더난출판) 중에서




	스파게티 조직


	

	『잘 나가는 기업 남다른 경영』(데이비드 클루터벅 지음 / 시대의창) 중에서

덴마크의 보청기 제조업체 오티콘의 최고경영자 라스 콜린드는 기존의 조직 구조를 해체하고 스파게티 조직 이라는 새로운 구조를 창안했다-스파게티 조직이란, 조직을 해체함으로써 개인에게 자유를 부여하는 조직을 말한다. 1988년 위기에 처한 오티콘을 맡게 된 콜린드는 상당히 급진적인 방법으로 오티콘을 부활시켰다. 그는 기존의 형식적인 규칙과 구조가 개인의 창의성을 가로막는다고 생각하고 모든 구성원들이 독립적으로 일하며 각각의 프로젝트를 독립된 사업 단위처럼 운영한다는 목표를 수립했다.

현재 오티콘에서는 팀 단위의 프로젝트가 자유시장경제 원리에 입각하여 움직이고 있다. 좋은 아이디어를 가진 사람은 누구든 팀을 구성하여 프로젝트 리더로서 팀을 지휘할 수 있다. 리더는 자신의 프로젝트를 위해 다른 프로젝트 팀과 재원을 놓고 경쟁을 벌여야 한다. 그 결과, 적자생존 원리에 따라 가장 성공적인 프로젝트만이 추진될 수 있다. 경영진은 프로젝트를 지원하기는 하지만 간섭은 최소화하며 필요할 경우만 조언한다. 프로젝트팀은 시작과 완료에 맞추어 구성 및 해체되며 모든 구성원은 하나 이상의 프로젝트에 참여한다. 스파게티 조직 이란 이처럼 여러 프로젝트팀이 무질서하게 연결되어 있음을 의미한다. 

또한 오티콘의 직원들은 지정된 책상이 없으며, 휴대 전화를 들고 이동식 카트를 끌고 다니면서 가장 편리한 장소에서 일한다. 오티콘은 이처럼 직원들이 움직이며 일하도록 함으로써 모든 구성원들이 서로 대화하는 분위기를 만들고 있다. 이러한 분위기는 업무 장벽을 허물고, 계층구조를 약화시킴으로써 부서간의 적대감을 예방하며, 동료들은 서로의 일상을 매일 눈으로 확인할 수 있기 때문에 서로 이해하고 존중하게 된다. 

『잘 나가는 기업 남다른 경영』(데이비드 클루터벅 지음 / 시대의창) 중에서




	즐거움은 창의력과 혁신을 촉진한다


	

	- 『잘나가는 기업, 남다른 경영』(데이비드 쿨루터벅/시대의창) 중에서

기발한 기업에서는 색다르고 우스꽝스럽게 실내 장식을 하는 경우가 많다. 예를 들어 조 박서의 사무실에는 이상한 나라의 엘리스에 등장하는 3m 높이의 의자가 있으며, SOL 시티에는 리사 조로넨이 주문한 벽화가 걸려 있다. 장난감 경주 자동차 세트에서 풋볼 테이블, 점토 뭉치에 이르기까지 각종 장난감과 게임 용품을 갖추어 놓은 기업도 적지 않다. 이런 것들은 단순히 시간을 때우기 위해 있는 것이 아니다. 유머와 놀이를 통해 직원들은 열을 발산시킬 수 있으며, 스트레스 속에서도 창의력을 유지할 수 있기 때문이다. 창의력은 이렇게 혁신적이고 활기찬 분위기 속에서 자연적으로 솟아난다.

화성에 탐사선을 착륙시키는 임무를 맡았던 패스파인더의 경우도 예외는 아니다. 배선을 담당했던 7명의 엔지니어들은 자신들을 일곱 난쟁이라 부르며, 각자 하나씩 이름을 가지고 있었다. 예를 들어, 품질 관리 담당자의 이름은 그럼피(심술쟁이)였다.

미국의 창의력 계발 및 신상품 아이디어 컨설팅 시장에서 손꼽히는 기업인 리처드 사운더스 인터내셔널(Richard Sounders International)의 최고경영자 더그 홀은 이렇게 말한다. "즐거움은 필수입니다. 학력이 높아질수록 우리의 상상력은 떨어집니다. 따라서 웃을 기회가 많을수록 교육의 그늘에서 벗어날 수 있으며, 뛰어난 아이디어를 떠올리게 됩니다."

다양한 일화와 학문적 연구, 기발한 기업들의 경험을 통해 확신할 수 있는 것 중 한 가지는 즐거움과 놀이, 엉뚱함이 창의력과 모험심을 촉진한다는 사실이다. 이는 기발한 근무 환경을 조성해야 하는 분명한 이유를 시사한다.

일례로 심리학자 앨리스 이센과 그녀의 메릴랜드 대학 동료들은 방금 재미있는 영화를 보고 나온 사람들이 문제를 더 창의적으로 해결한다는 사실을 발견했다. 비슷한 경우로 예일 대학에서 조직 행동양식을 가르치고 있는 부교수 메리 앤 글린은 모든 문제를 게임으로 간주하는 사람들이 동일한 문제를 일로 받아들이는 사람보다 더 창의적인 해결책을 내놓는다는 점을 발견했다.

- 『잘나가는 기업, 남다른 경영』(데이비드 쿨루터벅/시대의창) 중에서




	인생에 있어서 참다운 성공


	

	『위대한 경영자의 성공 마인드』(프랭크 티볼트 지음/큰나무) 중에서

1923년 미국에서 가장 부유한 경제계 거물들이 시카고의 비치호텔에서 모임을 가졌다. 세계 제일의 철강회사 사장 찰스 슈왑, 세계 최대 전기회사 사장 사무엘 인슐, 세계 최대의 가스회사 사장 하워드 홉슨, 세계 최대 전매회사 사장 아이바 크루거, 국제 복지은행장 레온 프레이저, 뉴욕 증권거래소 사장 리처드 휘트니, 뉴욕 주식시장의 양대 큰 손 아더 코튼과 제스 리버모어, 하딩 내각의 내무장관 앨버트 폴이 바로 그들이었다.

그로부터 25년 후, 슈왑은 5년 간 빚으로 생활하다가 무일푼으로 죽었다. 인슐은 법망을 피해 도망 다니다가 빈털터리로 객사했다. 크루거와 코튼도 파산한 상태로 죽었다. 홉슨은 정신병자가 되었다. 휘트니와 앨버트 폴은 감옥에서 간신히 풀려났고, 프레이저와 리버모어는 자살했다. 이들은 세상에서 말하는 성공을 거두었고 막대한 돈을 벌었지만 결국 처참한 실패로 인생을 마감했다. 

흔히들 우리는 돈을 버는 것을 인생에서의 성공과 동일시한다. 물론 경제적 성공 역시 우리의 삶에 있어서 중요한 요소임에는 틀림없다. 그러나 인생에는 정작 돈보다 더 소중한 것들 ―성실, 마음의 평화, 타인에 대한 사랑 등 ―이 있다. 이러한 소중한 가치들을 균형 있게 추구할 때 인생은 진정한 의미에서 성공을 거둘 수 있다. 

우리가 인생에 있어서 진정으로 성공했다고 평가하는 사람들은 어떻게 이러한 가치들을 균형 있게 추구할 수 있었을까? 사람마다 각기 다양한 교육과 가르침을 받아왔겠지만 많은 사람들이 책에서 그 해답을 찾아왔다. 존스 홉킨스는 이렇게 말했다. "최상의 균형 잡힌 교육은 좋은 책을 읽는 것이다." 에디슨의 의견도 비슷했다. "그저 좋은 책들은 읽지 않아도 된다. 최고의 책들만 읽어라. 좋은 책들을 다 읽으려면 평생을 읽어도 모자랄 것이다." 

『위대한 경영자의 성공 마인드』(프랭크 티볼트 지음/큰나무) 중에서




	현명한 태도


	

	-『나는 성공할 수 있다』(데일 카네기 지음/산해) 중에서

뉴욕의 F.J. 마호니는 석유 산업에 필요한 특수 기계를 판매하는 세일즈맨으로, 롱아일랜드에 있는 한 고객으로부터 주문을 받게 되었다. 그리고 주문대로 설계도가 작성되었고 고객의 승인을 받아 제작 과정에 들어갔다. 그런데 예기치 않은 일이 발생했다. 그 고객이 자기 친구에게 설계도를 보여 줬더니 설계도가 크게 잘못되었다고 했다는 것이다. 성질 급한 고객은 친구 말만 철석같이 믿고는 마호니에게 전화를 걸어 이미 제작에 착수한 그 기계를 절대로 인수하지 않겠다는 뜻을 밝혔다. 

마호니는 그때의 상황을 다음과 같이 전했다.

몇 번이고 설계도를 신중하게 검토해 보았지만 아무런 이상도 발견할 수 없었다. 나는 고객을 직접 만나 이해시키기 위해 롱아일랜드에 있는 그의 사무실을 방문했다. 내가 그의 사무실로 들어서자, 그는 자리에서 벌떡 일어나 거친 제스처를 쓰며 잔뜩 흥분한 목소리로 설계에 하자가 있기 때문에 절대로 그 기계를 인수하지 않겠다고 소리쳤다.

나는 말없이 그가 퍼붓는 모욕적인 말들을 듣다가 마음을 진정시킨 후 부드러운 목소리로 말했다."사장님께서 부탁하신 기계이니 저희들은 당연히 사장님이 원하시는 대로 만들어 드리는 게 도리일 것입니다. 그러니 사장님께서 완벽하다고 생각하시는 새로운 설계도를 저희에게 주십시오. 지금까지 이 일을 위해서 5천 달러의 비용이 들었지만 그 비용은 저희들이 책임지겠습니다. 그렇지만 새로운 설계도대로 새로운 기계를 제작할 경우, 그 기계에 대한 책임은 사장님께서 지셔야 합니다. 다만, 저희 회사의 기술진들은 지금의 설계도가 조금도 잘못되지 않았다는 것을 확신하고 있습니다. 만약 저희가 설계한대로 그 기계를 제작하는 것을 계속 허락해 주신다면 앞으로 발생하는 모든 문제에 대해서는 저희가 책임을 지겠습니다."

그는 나의 제안을 골똘히 생각하더니 고개를 끄덕였다.
"좋소. 그렇게 합시다. 그러나 만약 문제가 발생할 때는 그에 따른 일체의 책임을 져야 한다는 것을 기억하시오."

나는 그의 말대로 할 것을 약속하고 사무실을 나섰다. 그리고 기계를 제작하여 성능실험까지 모두 마치고 무사히 납품을 했다. 결과적으로 회사 기술진들의 생각과 그에 대한 나의 믿음에는 한치의 착오도 없었던 것이다. 기계는 고객이 만족할 수 있는 수준으로 제 기능을 발휘했으며, 만족한 그 고객은 같은 기계를 두 대나 더 주문했다.

지난 일이긴 하지만 그 사장이 화를 내며 모욕적인 말을 퍼부을 때, 나는 그와 논쟁하지 않기 위해 참고 또 참았다. 그때 나는 그러한 나 자신이 자랑스럽게 느껴졌다. 만일 그때 그의 잘못을 지적하며 논쟁을 벌였다면 어떻게 됐을까? 아마 꽤 큰 고객을 잃게 되었을 것이고 감정마저 악화되어 소송까지 가게 되었을지도 모른다.

-『 나는 성공할 수 있다』(데일 카네기 지음/산해) 중에서




	가우스의 차별화에 의한 생존 원리


	

	『80/20 세계를 지배하는 자연법칙』(리처드 코치 지음/21세기북스) 중에서

구소련의 과학자 가우스는 작은 생물을 놓고 매우 흥미 있는 실험을 했다. 그는 같은 과(科)지만 종이 다른 두 마리의 원생동물을 제한된 음식과 함께 유리병에 넣었다. 이 작은 동물들은 그럭저럭 협력을 유지하고 음식을 나눠 먹으며 함께 살아남았다. 그러나 같은 종(種)의 두 생물을 병에 넣고 전과 같은 분량의 음식을 주자 서로 싸우다 죽고 말았다. 이것을 흔히 가우스의 차별화에 의한 생존 원리라고 말한다. 즉 같은 과는 괜찮지만 같은 종은 곤란한 것이다. 여기서 얻을 수 있는 교훈은 나와 경쟁자는 아주 조금이라도 달라야 한다는 것이다. 

가우스의 실험은 경쟁하는 두 종이 공존하려면 하나 이상의 희소자원이 있어야 한다는 결론도 이끌어냈다. 만일 한쪽이 다른 쪽의 성장률을 떨어뜨리면 두 개체군은 경쟁한다. 그들은 서로의 음식을 빼앗거나 상대방 공간에 침투하거나 귀찮게 하여 다른 개체군이 자살하도록 만드는 식으로 경쟁할 것이다. 가우스는 원생동물의 전쟁에서 세 가지 결과를 발견했다.

·두 종이 똑같이 서로를 침략하는 경우 : 그들 사이의 경계선은 무너지고, 결국 그들은 동일한 공간 내에서 공존하는 것으로 끝난다.
·오직 한쪽 종만 다른 쪽을 침략해서 지배하는 경우 : 침략 당한 종은 쑥대밭이 된다.
·어느 종도 상대를 침략하지 못하는 경우 : 지금은 구시대 유물이 된 무기 경쟁처럼 평화를 보장하려는 힘의 균형이 생긴다. 생물학자는 이것을 공영이라 부른다.

생태학자 맥아더는 휘파람새들에게 있어서 가문비나무는 단순한 나무가 아니라고 했다. 서로 다른 유형의 휘파람새들을 같은 나무에서도 자신만의 독특한 틈새를 찾아 둥지를 튼다. 최소한 한가지는 나만의 독특한 것이어야 한다. 그렇지 않으면 나는 경쟁자와 같은 종으로 남아 가우스의 유리병 속에서 목숨을 걸고 싸워야 한다.

비즈니스에 있어서도 이러한 원리는 그대로 적용된다. 1970년대 영국의 모터사이클 업계에서 벌어졌던 사례를 살펴보자. 일본의 혼다 사는 영국 모터사이클 업체들이 진입하기 어려운 두 개의 독특한 시장을 갖고 있었다. 하나는 일본이라는 대형 시장이었고, 다른 하나는 소형 모터사이클 시장이었다. 물론 두 가지는 중복되지만 개념적으로 보면 분리가 가능하고 적어도 일본 밖에서는 외형적으로도 분리되어 있다. 

처음에 영국은 대형 모터사이클이라는 별개 시장을 갖고 있었다. 하지만 영국과 혼다의 관계는 불균형 관계였다. 영국 모터사이클은 원래 크고 강력하게 설계되어 있는 데다가 소형 모터사이클을 개발하려면 너무나 많은 투자가 이루어져야 하기 때문에 영국은 혼다의 시장에 들어설 수 없었다. 하지만 일본의 모터사이클은 규격화된 부분을 조립하여 만드는 모듈식 부품을 사용하도록 설계되어 있었기 때문에 모터사이클의 크기를 크게 하는 것이 가능했다. 혼다의 제품은 운송비용을 뺀 뒤에도 영국의 모터사이클 업체보다 가격이 더 싸고 품질도 더 우수했다. 이는 또 다른 불균형의 원인으로 작용했다.

일본이 영국 모터사이클 시장에 뛰어들기 전까지 영국 업계는 안정감을 느끼고 있었다. 심지어 일본이 시장에 들어선 뒤에도 겨우 장난감 같은 모터사이클을 파는 회사라고 무시했다. 그러나 만일 영국 모터사이클 업체들이 가우스의 원생동물 실험에 대해 알고 있었다면 그들은 자신의 운명을 일찍 예견했을 것이다. 마치 BMW 사가 엉덩이가 큰 사람들을 위한 초(超)안락형 모터사이클을 만들었듯이 일본이 들어올 수 없는 독특한 틈새 시장을 개발하는 것만이 영국 모터사이클 업계의 생존을 보장하는 방법이었다. 결국 1980년대에 이르자 영국의 모터사이클 산업은 혼다의 공세를 이기지 못하고 사망 직전에 이르렀다.

『80/20 세계를 지배하는 자연법칙』(리처드 코치 지음/21세기북스) 중에서




	근시안적 인적자원 관리

	
『성공하는 기업은 원칙을 중시한다』(에릭 알렌바우 지음/다리미디어)중에서

사장의 사무실에서는 간부들의 주차장이 내려다보였다. 주차장에는 지정된 주차 장소에 간부들의 이름이 붙어 있었다. 그것은 지위를 구분하기 위해서가 아니라 놀랍게도 사장이 간부들의 근무 상황을 감시하는 목적으로 이용되었던 것이다. 사장은 항상 장시간 일했고 간부들에게도 똑같은 헌신을 기대했다. 그는 이른 아침이든 늦은 밤이든 창 밖으로 눈만 돌리면 간부들의 '헌신성'을 가늠할 수 있었다.

간부들끼리 모인 회의에서 한 부사장이, 자신은 가끔 차를 몰고 출근했다가 택시를 타고 퇴근한다고 고백했다. 이 고백을 듣자마자 또 다른 부사장은 "자네도 그런가?"라고 반문했다. 사람들은 병에 걸린 조직에서 온전한 정신을 유지하고 생활의 균형을 이루기 위해서 기막힌 수를 쓰고 있었다. 부사장들이 모두 이력서를 준비해서 적극적으로 다른 직장을 찾고 있는 것도 놀라운 일이 아니었다. 나를 초청한 COO마저 내게 전화를 걸더니 이렇게 말했다. "에릭, 난 이제 회사를 그만둬야겠네. 다른 부사장 두 명도 이번 주일에 사표를 냈다네."

사장의 지휘와 통제로 잠시 동안은 많은 흑자를 올릴 수 있었지만 사람들을 쥐어짜는 바람에 높은 실적을 유지할 수 없었다. 마침내 이사회를 결단을 내리고 사장을 해임했다.

장기적으로 볼 때 '착취 기업' 문화는 높은 실적을 유지하지 못하고 '일' 속에 매몰되어 소중한 인적 자원을 놓친다. 이러한 기업은 장기적으로 인적 자원을 육성하지 못하고 인간적 요소보다 기계와 시설, 재무 체계에 더 많은 관심과 주의를 기울인다. 그리고 높은 자본 회전율과 불만, 산업재해, 고용불안 등이 사업비용을 증가시킨다. 이와 같은 요소들은 단기적으로는 생산성을 높일 지 모르지만 장기적으로는 심각한 위험을 초래한다.

『성공하는 기업은 원칙을 중시한다』(에릭 알렌바우 지음/다리미디어)중에서



	제로의 발상에서 거대한 비약을 노려라

	
『V 경영의 법칙』(에구치 가쓰히코 지음/국일증권경제연구소) 중에서

불황에 빠졌던 시기에 마쓰시타는 이렇게 말했다. "바람이 강하게 불 때에야말로 연을 날리기에 가장 좋다." 경기가 나쁠 때야말로 개발과 혁신을 통해 도약의 발판을 마련해야 한다는 뜻이다. 그리고 개발과 혁신에 대해서는 다음과 같이 말했다. "현재의 상황에 만족하지 말라. 현재 상황을 제로로 놓고 생각하라."

1960년대 초, 마쓰시타의 한 사업부는 도요타자동차에 카라디오를 납품하고 있었다. 어느 날 도요타에서 가격을 즉시 5% 인하하고, 반 년 후 다시 15%를 인하하여 총 20%를 인하해달라는 요구를 해왔다. 무역 자유화에 직면하여 미국 등 해외의 자동차와 맞서려면 가격을 더 인하해야 하니 협조해달라는 취지였다.

사업부는 난감한 상황에 빠졌다. 이익이 3%밖에 나지 않는데 가격을 20%나 인하한다면 적자를 볼 것이 뻔했다. 그러나 이때 마쓰시타는 직원들에게 이렇게 말했다.
"도요타의 가격인하 요구는 지나치지만 일본 자동차산업의 장래를 생각하면 도요타의 요구를 무조건 받아들일 수밖에 없다. 현재 보유하고 있는 제품은 없다고 생각하고 새로운 카라디오를 처음부터 다시 만든다는 발상을 가져야 한다. 그렇게 하지 못하면 우리 회사도 쓰러지고 도요타도 쓰러질 것이다. 그렇게 되면 결국 일본의 자동차 산업 자체가 쓰러진다."

그 결과 놀랍게도 1년 뒤에는 20%의 가격 인하에도 불구하고 10%의 이익을 낼 수 있는 카라디오가 탄생되었다. 개발과 혁신을 할 때에는 현재의 상황에 너무 연연해하지 말고 현실을 일단 부정한 상태, 즉 제로 상태에서 시작한다는 발상으로 도전하는 것이 중요하다. 그런 과감한 도전을 통해서만 비로소 거대한 비약을 이룰 수 있다.

『V 경영의 법칙』(에구치 가쓰히코 지음/국일증권경제연구소) 중에서



	참다운 인생경영

	
『끝내지 않은 마침표』(박영만 지음 / 평단문화사) 중에서

어느 날, 한 사회주의자가 카네기를 찾아왔다. 그는 한 사람이 많은 재산을 가지고 있는 것은 부당하다고 말했다. 이야기를 다 듣고 난 카네기는 비서를 불러서 물었다. "내 재산의 총액을 세계 인구수로 나누면 얼마나 되는가?"
잠시 후 계산을 마친 비서는 1인당 16센트라고 말했다. 그러자 카네기가 비서에게 지시했다. "내 재산에서 이 손님 몫인 16센트를 봉투에 넣어 드리게."

또 어떤 사람이 카네기에게 물었다.
"사업을 해 나가는 데 노동과 자본 그리고 지식 중에서 무엇이 가장 중요합니까?"
그러자 카네기는 다음과 같이 반문했다.
"세 발 의자의 세 다리 중 어느 다리가 가장 중요하다고 생각합니까?"

신앙심이 갚은 카네기는 교육 사업이나 사회사업에도 열심이어서 많은 돈을 사회에 기부했다. 기꺼이 공익단체의 후원자로 나서는 한편 직접 카네기 공업대학, 카네기재단, 카네기 홀 등을 건립하여 사회에 부를 환원시켰다. 그리고 미국과 영국에 2,800여 개의 도서관을 세워 기증한 것도 그의 특기할 만한 업적이다. 카네기는 노령에 접어들자 죽은 후 자신의 묘비명을 이렇게 새기게 했다. ' 여기, 나보다 현명한 사람을 주위에 모으는 기술을 알고 있었던 한 인간이 잠들다.'

그가 만일 자신의 부를 이용해 권력이나 명예에 집착했더라면 과연 평안한 가운데 죽음을 맞이하고, 겸손에 찬 묘비명을 쓸 수 있었을까 하는 의구심이 든다.

카네기의 삶과 묘비명은 우리에게 '숲 속의 옹달샘이 고인 물을 적당히 흘려 보냄으로써 새로운 물을 샘솟게 하듯이 부(富)와 지혜는 적당히 흘려 보낼 때 다시 생기고 그 가치를 발휘한다'는 사실을 일깨워 준다.

『끝내지 않은 마침표』(박영만 지음 / 평단문화사) 중에서



	현지 파트너 활용의 윈-윈 전략

	
『세계화 이후의 세계화』(로엘 브라이언 지음 세종서적) 중에서

캐터필러의 노란색 건설 중장비는 세계 전역에서 흔히 볼 수 있다. 캐터필러는 세계 최대의 건설 중장비 제조업체로서, 약 40∼50퍼센트의 시장 점유율을 갖고 있다. 제 2차 세계 대전 이후 미국의 전세계 건설시장을 장악에 힘입어 세계 시장을 석권한 캐터필러는 확보한 고객을 계속 유지하기 위해 독립적이고 독점적인 글로벌 딜러망을 구축했다. 현재 캐터필러는 전세계적으로 190여 딜러들이 1,100개 이상의 점포를 운영하고 있다. 

건설 중장비의 판매는 10∼20년에 달하는 서비스 및 부품 제공 관계가 수반된다. 이 고가의 중장비들은 수명이 10∼20년이고 대개 거친 환경에서 하루에 12∼24시간 동안 사용되기 때문에 지속적인 서비스와 수리가 필수적이다. 따라서 서비스는 상당부분 현지화될 수 밖에 없다.

캐터필러는 제품 속성상 장기적인 유대 관계의 필요성과 글로벌 유통망의 복잡성을 인식하고 독점적인 딜러망을 구축했다. 이를 통해 캐터필러는 고객의 요구에 훨씬 효과적으로 대응하고, 리스크를 현지 파트너들에게 돌려 훨씬 더 효율적으로 관리할 수 있었다. 대신 캐터필러는 연구·개발, 제조 등의 분야에 집중했다. 

이 과정에서 캐터필러는 딜러들에게 높은 수준의 지원을 제공하는 독특한 전략을 구사했다. 캐터필러는 딜러들을 장기적인 전략적 파트너로 간주하고 고객과 직거래를 하지 않는다. 알래스카 파이프라인 컨소시엄이 직접 구매를 요구했을 때도 캐터필러는 이를 거절했다. 또한 딜러가 팔지 못한 부품은 재구매한다. 궁극적으로 딜러들과 윈-윈이 될 수 있도록 노력하면서 딜러 사업이 대를 잇는 가족 사업으로서 높은 수익을 내고 독립을 유지할 수 있도록 도와준다. 또한 딜러의 자녀들이 부모의 딜러 사업을 물려받을 수 있도록 경영 연수 과정도 지원한다. 따라서 딜러들의 충성도는 가히 타의추종을 불허한다.

『세계화 이후의 세계화』(로엘 브라이언 지음 세종서적) 중에서



	'선택과 집중'만이 살 길

	
『SAMSUNG RISING』(한국경제신문) 중에서

"삼성전자가 조 단위의 수익을 내고 있는 선진기업과 어깨를 나란히 할 수 있게 된 것은 IMF 관리체제의 터널을 지나면서 시행한 과감한 구조조정의 결과였다. 죽느냐 사느냐 생사의 기로에서 '사즉생(死卽生)'의 자세로 택할 수밖에 없었던 것이 바로 구조조정이었다. 창업 25년 만에 다시 시작한다는 각오로 수익성 높은 제품으로 진용을 개편하고 대대적인 분사와 업종매각을 단행했다. 그때의 구조조정이 없었으면 지금의 삼성전자는 많은 전자회사 중 하나에 불과했을 것이다"라고 이순동 부사장(구조조정본부 홍보팀장)은 말했다.

삼성의 구조조정은 일찍부터 초일류기업을 지향하는 '신경영'을 제창한 이건희 회장, 위기관리와 전략경영의 연금술사들이 모인 구조조정본부, 각 분야 최고전문가들로 구성된 경영진 등 '3각 편대'의 위력이 발휘된 대표적인 성공사례다. IMF 체제는 삼성전자를 풍전등화의 위기로 내몰았지만 신경영이 자리를 잡게 되는 기회로 작용하기도 한 셈이다.

지난 1998년 7월 말 오후, 한가롭던 서울 장충동 신라호텔에 검은 세단들이 줄지어 나타나면서 긴장감이 감돌기 시작했다. 윤종용 당시 사장을 비롯 이윤우 사장, 진대제 부사장 등 사장단과 본사의 부문별 최고임원 등 30여 명의 삼성전자 수뇌부들이 굳은 얼굴로 속속 차에서 내렸다.
이 날 회의의 명칭은 '생존대책회의.'
윤 사장은 해외부문의 부실이 확대되고 일부 사업이 대규모 적자를 내면서 7월 한 달 동안에만 1,700억 원에 달하는 적자를 낼 것이 확실하다며 말문을 얼었다. 적자폭은 축소될 기미를 보이지 않았다. 뭔가 근본적인 생존방안을 찾지 못하면 쓰러지고 말 것이라는 위기의식이 분위기를 지배했다. 자산매각과 인원감축 등 온갖 방안을 놓고 난상토론을 벌인 끝에 나온 결론은 30%의 인원감축이 불가피하다는 것.

한 임원은 "인원감축 대신 전체적으로 임금을 30%씩 깎자"는 아이디어를 내놨다. 하지만 윤 사장은 "30%의 사람 때문에 100%의 사람이 일자리를 잃게 될 가능성이 있다"면서 그 때까지 했던 것보다 훨씬 과감하고 신속한 구조조정을 해야만 한다고 강조했다. 이제부터는 회의 참석자들도 모두 구조조정의 대상이었다. 이 날 회의는 참석자 전원이 사표를 제출하는 것으로 끝났다. 구조조정의 총책을 맡게 된 당시 김인수 경영혁신팀장은 굳은 얼굴로 총총히 사무실로 되돌아와 2차 구조조정 서류를 입안하기 시작했다.

1998년 8월 추가 구조조정계획이 만들어진 뒤 수원사업장 내 체육관에서는 윤종용 삼성전자 사장 주재로 '사원과의 대화'가 열렸다. 반도체 생산라인 등 계속 돌려야 하는 부문을 제외한 전직원들이 직접 참가하거나 전국 각지의 사업장에서 동시에 생중계 된 방송을 지켜봤다. 긴장과 불안의 눈초리로 자신을 뚫어져라 주시하는 직원들을 대상으로 윤 사장은 회사의 현황을 차근차근 설명한 뒤 고통을 감내하자고 호소했다. 그러나 직원들 가운데 앞으로 얼마나 강도 높은 구조조정의 한파가 몰아칠지를 가늠할 수 있는 사람은 많지 않았다.

생존 차원의 구조조정에 시동을 건 것은 이건희 회장이었다. 1998년 3월 22일 이 회장은 그룹 창립 60주년을 맞아 발표한 기념 메시지에서 "우리는 지금 생존마저 확신할 수 없는 창업이래 최대의 위기를 맞고 있다. 위기 극복을 위해 생명과 재산, 명예까지 내놓겠다"는 비장한 각오를 밝혔다. 성대하게 치르려던 60주년 기념 축제행사는 이 같은 분위기에 눌려 취소되고 말았다.

이어서 한계사업이나 비주력 사업을 과감히 퇴출시키고 반도체와 휴대전화 등 수익성 높은 사업 위주로 구조를 재편한다는 원칙이 세워졌다. 흑자사업이라도 장기 비전과 맞지 않으면 정리대상에 올랐다. 1998년 한 해 4,000억 원의 매출에 1,000억 원 가량의 이익을 내고 있던 부천공장의 전력용 반도체 사업도 페어차일드사에 팔았다. 이 회장이 사재를 들여가며 세운 공장이었다. 하지만 이 회장은 "회사에 유익하다고 생각하면 처분하는 게 구조조정"이라며, "나의 정서는 감안하지 말라"고 강조함으로써 철저한 사업재편을 요구했다.

이런 과정을 거쳐 1997년과 1998년 사이에 소규모 가전제품과 무선호출기 사업 등 34개 사업과 52개 품목이 정비됐다. 서비스와 물류부문 등 42개 저부가가치 사업도 분사돼 떨어져나갔다. 한국HP 지분 45%를 HP에 전량 매각하는 등 각종 자산도 매각됐다. 해외부문에서는 대형 만성적자법인 12개가 정리되고 40%의 인력이 축소되는 등 강도가 더 셌다. 그 결과 1997년부터 1999년까지 말 재고는 4조 1,000억 원에서 2조 1,000억 원으로, 채권은 4조 6,000억 원에서 3조 1,000억 원으로 줄었다. 1996년 말 국내외를 포함해 8만 5,000명에 달하던 인력은 1999년 말 5만 4,000명으로 줄었다. 세 명 중 한 명 꼴로 회사를 떠난 셈이었다. 

물론 이러한 구조조정이 일사천리로 진행된 것은 아니었다. 구조조정 대상에 오른 사업부 직원들은 "여태까지 반도체나 다른 사업을 키워준 사업부가 어딘데 이제 오서 정리하느냐"며 반발했다. 그렇지만 이들의 반발을 곧 수그러들었다. 이 회장이 지난 1993년부터 "마누라를 빼고는 모두 바꿔라"라고 주문하는 '신경영'을 주창해왔던 만큼 상대적으로 구조조정에 대한 공감대가 쉽게 형성될 수 있었던 것이다.

삼성의 한 관계자는 "변해야 산다는 절대절명의 원칙을 그 동안 사회적 분위기 때문에 실천하지 못하던 것을 IMF를 계기로 실현에 옮길 수 있었다"고 말했다. 구조조정본부(구조본)는 근본적인 혁신방안을 마련하기 위해 모든 계열사들을 샅샅이 뒤져 그 동안 숨겨졌던 부실과 무수익자산 등 각종 문제점을 찾아냈다. 계열사 사장단 회의를 통해 조사결과를 공개하고 근본적인 변화가 불가피하다고 설득했다. 삼성전자는 이제 상시구조조정 체제를 갖추고 있다. 2001년 MP3사업 등을 분리한 데 이어 2002년엔 공장자동화 제어기 사업도 매각했다.
구조본의 한 관계자는 "구조조정이란 어려울 때 한 번 해치우는 1회성 사안이 아니라 끊임없이 변하는 외부여건에 대응할 수 있는 일상적인 시스템을 갖추는 것"이라고 강조했다.

삼성전자는 1997년 3월 사업구조재편을 위해 사업들을 네 가지로 분류하고 대응책을 마련했다. 5∼10년 후 성장의 결실을 맺을 수 있는 차세대사업은 '씨앗' 사업으로 분류했다. 이것은 지금부터 그 씨앗을 찾아 기술, 돈, 사람을 과감히 투자하고 기초를 다져야 할 사업들이다. '묘목'사업은 지금 당장 큰 이익을 내지는 못하지만 앞으로 과수가 될 수 있는 사업, 즉 기술개발 제품력, 마케팅력을 강화해 남보다 먼저 시장을 장악해야 한다고 판단된 사업이다. '과수' 사업은 현재 회사의 성장을 이끌고 있는 사업. 기존의 강점을 강화해 확고부동한 일류로 만들어야 하는 사업으로 지목됐다. 이미 성장을 멈춰 과실을 기대하기 어렵고 과감히 정리돼야 할 사업은 '고목'사업으로 분류됐다. 삼성전자는 이 때 씨앗사업으로 이동통신 시스템, 네트워킹, 비메모리 사업 등을 선정하고, 묘목사업으로는 디지털 TV, 휴대정보단말기(PDA), TET-LCD를 정했다. 과수사업으로는 대형 컬러 TV, 모니터, 노트북 PC, 휴대전화, 메모리 등을 선정했다.

『SAMSUNG RISING』(한국경제신문) 중에서



	상사를 해고할 권리 - PSS 월드 메디컬

	
- 『숨겨진 힘, 사람』(찰스 오레일리 외 지음/김영사) 중에서

PSS 월드 메디컬은 직원들이 상사를 해고할 수 있을 정도로 직원들에게 많은 권한을 부여하고 있다. 처음에는 이런 생각이 지나치게 느껴질 수도 있지만 켈리 사장은 전혀 그렇지 않다고 주장한다. 그것은 리더가 지점이나 특정 부서를 제대로 운영해야 하는데, 자신의 임무를 다하지 못하고, 그 결과 제대로 운영할 수 없다면, "결국 고객이 그를 해고하게 될 것"이라는 설명이다.

따라서 PSS는 이러한 문제를 좀더 신속하고 회사 전체에 영향을 최소화할 수 있는 방향으로 해결하려고 하는 것이다. 켈리 사장은 이 문제에 대해서 이렇게 설명한다. "그러한 문제가 있을 경우, 직원들이 궁극적으로 상사를 어떤 식으로든 해고하게 된다. 거기에는 두 가지 방식이 있다. 한 가지는 직원들이 일을 제대로 안 하는 방법이고 다른 하나는 직원들 스스로가 그만 두는 것이다. 반면에 만약 부하 직원들이 상사를 해고할 수 있게 된다면, 상사는 직원들의 목소리에 더 귀를 기울이고 직원들에게 최선을 다하려고 노력할 것이다. 따라서 우리는 리더들과 일반 직원들이 이러한 사항을 이해할 수 있는 환경을 만들기 위하여 노력하고 있다."

상사를 해고하는 과정은 일단 직원 중 한 사람이 켈리 사장이나 다른 간부에게 전화를 걸어 자신이 속한 지점의 직원들이 상사에게 불만이 많다는 사실을 이야기하는 것에서 시작된다. 그러면 켈리 사장이나 다른 고위 임원이 직접 그 지점을 방문하여 리더가 없는 상태에서 전체 직원 모임을 열어 의견을 들어본다. 물론 실제로는 전화를 한 당사자나 일부에서만 불만을 가지고 있고 나머지 사람들은 별다른 문제를 제기하지 않는 경우도 많다.

어쨌든 허심탄회한 이야기를 나누고 난 후에 리더를 그 자리에 들어오도록 한다. 이러한 과정에 대하여 켈리 사장은 단지 해당 지점의 리더와 직원들이 서로 솔직하게 이야기를 나눌 수 있는 분위기를 만들어 주는 것뿐이라고 말한다. 그리고 결과에 상관없이 문제를 제기한 사람에 대해서는 아무런 제재도 가하지 않는다. 오히려 회사측에서는 그러한 문제점을 공개적으로 거론한 것에 대하여 칭찬한다. 켈리 사장은 이와 같은 상사를 해고하는 문제와 관련하여 PSS가 경험한 것을 다음과 같이 요약했다.

"사실 자신이 거느리는 직원에 의해서 해고되는 경우는 거의 없다. 단지 그러한 과정을 통해서 서로 솔직하게 이야기할 수 있는 기회가 마련되는 것이다. 물론 '해고'되는 경우가 없는 것은 아니다. 실제로 문제가 있는 경우에는, 그들에게 맞는 다른 부서나 지점에서 일할 수 있도록 주선하여 그들에 대한 배려도 잊지 않는다. 그리고 그러한 사람들 중 상당수는 다시 원래의 자리로 돌아온다. 사실 그러한 간부 직원들 중 약 30-40% 정도는 무리 없이 다른 일에 적응할 수 있었다. 그런데 최근에 간부 교육과정에서 사실은 약 60% 정도가 실책을 범하거나 문제를 일으켜서 다른 곳으로 옮겨갔다가 다시 돌아와서 오히려 더 성공적으로 일할 수 있었다는 이야기를 들었다."

창립 초기부터 해마다 전년 대비 60%에 달하는 초고속 성장률을 보여온 PSS가 이러한 급속한 성장을 무리 없이 관리할 수 있었던 비결은 무엇일까? 그것은 직원들이 매일 의욕적으로 일하고, 각자 자신의 업무에서 끊임없이 개선하려는 노력을 게을리 하지 않는 적극적인 자세를 가지고 있기 때문이다. "상사를 해고할 권리"는 그러한 적극적인 자세를 만드는 PSS의 기업 가치와 문화의 세부적인 실행 중 하나일 뿐이다.

- 『숨겨진 힘, 사람』(찰스 오레일리 외 지음/김영사) 중에서



	우리의 고객은 항상 옳다.

	
『WINNERS』(사토 요시나오 지음/청아출판사) 중에서

스튜 레오나드 슈퍼마켓은 일반 슈퍼마켓과는 다르다. 우유·오렌지주스·커피 등의 제품만을 취급하는 평범하지 않은 점포로 요즘에도 조미료, 주류, 스낵과자 등은 판매하지 않는다. 진열상품의 종류는 600여종으로 일반 슈퍼마켓의 15퍼센트 수준 밖에 되지 않지만 연간 350만 명의 고객이, 최고 30킬로미터 떨어진 곳에서까지 이곳을 찾아온다. 스튜 레오나드를 유명하게 한 것은 바로 기업이념에 있고 이 기업이념이 다음과 같이 돌에 새겨져 있다.
'규칙 1. 우리의 고객은 항상 옳다. '
'규칙 2. 만일 뭔가 잘못되었다면 규칙 1을 다시 읽어 보라.'

이 규칙들이 새겨져 있는, 폴리시(원칙) 스톤이라고 불리는 4톤이나 되는 큰돌이 점포 입구에 놓여 있다. 여기에는 창업자 스튜의 아픈 기억이 담겨 있다.

점포를 연 지 얼마 안 됐을 때였다. 한 노부인이 어제 산 달걀이 상했다며 반품하러 온 것이다. 그럴 리가 없었다. 상품관리를 첫 번째 원칙으로 삼았던 스튜가 아닌가.
"우리 가게에서 그런 상품을 팔았을 리가 없습니다. 당신이 잘못 취급한 것이 틀림없습니다."라고 스튜는 잘라 말했다. 기가 막힌 노부인은 불같이 화를 내며 돌아갔고, 그때 부인이 했던 말이 그 후 스튜의 사업 방향을 결정지었다.
"나는 이 사실을 알려주기 위해 12마일이나 되는 곳에서 온 거야. 좋아! 내 눈에 흙이 들어가기 전에는 이 가게에 절대로 다시 안 와!"
스튜는 곧 자신이 잘못했음을 깨달았다. 그리고 '고객을 일순간이라도 의심한 것은 장사하는 사람으로서 자격이 없다' 고 결론지었다. 또 '어떠한 의견이든 고객의 말은 모두 옳다. 예외는 없다. 고객의 목소리대로 경영하자.' 이렇게 결심하고 그는 폴리시 스톤을 세우기에 이르렀던 것이다.
『WINNERS』(사토 요시나오 지음/청아출판사) 중에서




	나이키를 통해 배우는 "고객과의 관계 형성"

	
- 『마케팅 51%의 법칙』(스탠 랩 외 지음/세종서적) 중에서

개별화된 제품을 개발하기 위해 기업이 어디까지 할 수 있을까? 이미 그 한계는 없어졌다. 나이키를 보자. 나이키의 사이트에 가입한 고객들은 자신의 ID만 가지고 있으면 원하는 운동화 스타일, 사이즈, 성별, 기본 색상, 장식 색상 등을 적용하여 마음에 딱 드는 운동화를 만들 수 있다.

그러나 여기서 끝이 아니다. 고객들은 자신들이 원하는 로고와 로고 색상을 채택할 수 있게 함으로써 자신이 디자인한 운동화에 고유한 이름을 붙일 수 있다. 예를 들어, 구매자들은 자신들이 만든 신발에 자신이 원하는 대로 '레벨(level)'이나 아웃레이지(Outrage)' 등의 브랜드 네이밍을 할 수 있는 것이다.

나이키처럼 자신의 브랜드를 구축하기 위해 막대한 투자를 아끼지 않은 기업이 굳이 고객을 끌어들여 그들이 원하는 브랜드를 만들게 함으로써 공들여 만든 브랜드를 파괴하는 이유는 무엇일까?

그 이유는 간단하다. 예전에는 제품에 브랜드를 붙였지만 이제는 고객들과의 관계, 그 자체에 브랜드를 붙이기 때문이다. 나이키는 이처럼 관계형 브랜드를 구축함으로써 오히려 브랜드 이미지를 높일 수 있었다. 어린아이들까지도 나이키에 '의해(by)' 부여되는 이미지를 선택하지 않고 나이키를 '통해(through)' 자신들의 이미지를 표현하려고 함으로써 브랜드의 가치가 더 상승된 것이다.

이처럼 나이키에서 자신의 고유한 브랜드를 만드는 데 필요한 정보를 제공한 적이 있는 고객들은 향후 자신의 고유한 브랜드를 만드는 일에 훨씬 익숙해짐으로써 개별화된 관계가 더욱 공고해질 것이다. 그리고 결국 나이키가 이러한 노력에 들인 시간과 비용은 상상을 초월하는 수익으로 돌아올 것이다.

현재 나이키의 사이트는 수익성 높은 e-커머스를 실현했으며, 나이키의 대변인은 '고객들은 우리의 사이트에서 원하는 바를 충족할 수 있습니다.'라고 이야기한다. 나이키가 자신의 고객들과 쌓아나가고 있는 관계는 실제 판매되는 운동화보다 훨씬 중요한 것이다. 나이키는 이러한 관계를 통해 습득한 고객 정보를 비단 운동화뿐만 아니라 각각의 고객들과의 관계에서 고객들의 만족도를 높이는 데 활용하고 있다.

- 『마케팅 51%의 법칙』(스탠 랩 외 지음/세종서적) 중에서



	크고 위험하고 대담한 목표

	
『성공하는 기업들의 8가지 습관』(제임스 콜린스 지음/김영사) 중에서

매우 보수적인 프록터&갬블 조차도 주기적으로 과감한 BHAGs(Big Hairy Audacious Goals;크고 위험하고 대담한 목표)를 추구했다. 1919년 P&G는 종업원이 계속 일할 수 있는 장기적인 고용안정을 목표로 설정하고, 도매상을 거치지 않고 바로 소매상에게 연결되도록 유통 구조를 변혁시켰다.(도매업자는 한 번에 대량 주문을 하고는 마치 커다란 먹이를 먹어 치운 뱀처럼 몇 달 동안 아무런 주문도 하지 않았다. 그래서 P&G는 도매상의 수요에 따라 사람을 고용하고, 해고해야 했다.) 이 목표에 대해 회사 내부에서 엄청난 반발이 쏟아졌다. 

"우리는 계산서 숫자만 2만-4만 개 이상 늘어나는데 회계 비용이 얼마나 올라가겠는가?"
"전국에 수백 개의 창고를 새로 확보해야 한다. 그리고 소매점에 물건을 보내기 위해 미국 전역에서 운송 회사와 계약을 체결해야 한다." 
"화가 난 도매업자들이 P&G와 직거래하는 소매상에게 제품을 공급하지 않을 것이다" 
"미국의 모든 소매점을 커버하려면 P&G 영업부는 아마도 미 육군보다 더 방대한 조직이 될 것이다." 

그러나 당시 사장이던 리처드 듀프리는 P&G가 장애물을 극복할 수 있는 능력이 있다고 믿었고, 안정고용이라는 목표는 기꺼이 위험을 감수할 만한 가치가 있다고 보았다. 그리고 1923년 P&G는 마침내 목표를 달성했다. 1923년 8월 1일 P&G는 노동계와 업계에 성명을 발표하였다. "P&G는 전국는 30개 도시의 사무실과 공장에서 근무하는 종업들에게 안정적인 고용을 보장하게 되었다." 이 획기적인 발표는 미국 산업 역사상 처음 있는 일로, 미국 내 대기업 중 하나가 수천 명의 종업원들에게 사업의 계절적인 불황에도 불구하고 1년 내내 안정적인 고용을 약속한 것이었다.

이러한 헌신적인 노력을 듀프리는 다음과 같이 설명하였다.

"우리는 불가능한 것에 도전하여 그것이 만약 우선 해야 할 올바른 일이라면 실질적이고 실현 가능하다는 것을 증명하고 싶었다."

『성공하는 기업들의 8가지 습관』(제임스 콜린스 지음/김영사) 중에서



	유나이티드 항공사 정서 계좌로 적립된 고객 충성도

	
- 『숨겨진 힘, 감성』(자넬 발로, 다이애너 몰/김영사) 중에서

수년 전에 자넬은 장기 출장으로 전세계를 돌아다녔다. 홍콩에서 시작하여 덴마크, 그리고 다시 미국으로 돌아왔다. 하지만 미국으로 돌아오기 6시간 전에 자넬은 호텔 방에 도둑이 든 것을 발견했다. 믿기 어렵겠지만 그 출장에서만 도둑을 맞은 게 이번으로 세 번째였다.

생김새와 영어 발음 등을 기초로 해서 대사관은 자넬이 미국 시민으로서 여권을 도난당했다는 것을 인정하고 항공사는 자넬에게 미국행 비행편을 제공해야 한다는 서류를 마련해주었다. 코펜하겐에 있는 카스트룹 공항을 통과하는 데는 아무 문제가 없었다. 그러나 보안이 철저하기로 유명한 런던 히드로 공항에서 비행기를 갈아탈 때는 그렇지 못했다. 줄을 설 때마다 자넬은 따로 조사를 받아야 했다. 그러다보니 비행기를 갈아타는 데만 꼬박 2시간이 걸렸다.

마침내 유나이티드 항공 비행기의 비즈니스 클래스에 자리를 잡았을 즈음에 자넬은 스트레스로 폭발하기 일보 직전이었다. 깊은 안도의 한숨을 내쉰 후 자넬은 끝내 눈물을 흘렸다. 자넬답지 않은 모습이었다. 이때 한 승무원이 다가와 물었다. "무슨 문제라도 있으신가요?" 자넬은 "이 비행기에 타게 되어 무척 기뻐요."라고 대답했다. 그러자 승무원은 "무슨 일이 있으셨군요. 제가 뭐 도와 드릴 일은 없을까요?"라고 물었다. 자넬이 이번 출장 중에 도둑을 세 번이나 맞고 현금도 신용 카드도 신분증도 없다고 말하자 그 승무원은 매우 안타까워하는 표정을 지으며 들었다.

얘기를 다 들은 승무원은 이렇게 말했다. "제가 뭔가 할 수 있는 일이 있는지 찾아볼게요." 자넬은 이게 무슨 말인가 하는 표정을 지었다. 샴페인 한 잔이라도 갖다 주겠다는 말인가? 땅콩? 몇 분 후에 승무원이 돌아왔다. "짐을 챙기세요. 퍼스트 클래스로 모시겠습니다."

자넬이 지금껏 유나이티드 항공사에 대해 지속적으로 보이는 충성도의 가장 큰 원인은 바로 상대방의 입장을 배려하는 이 조그만한 친절이다. 수십만 달러에 해당하는 충성도가 자넬의 유나이티드 항공사 정서 계좌로 적립된 것이다.

감정 이입은 효과적인 고객 경험 도구로서 식료품점에서 고객에게 '구매품을 차에 싣는 것을 도와드릴까요?'라고 묻는 것만큼이나 강력한 고객 서비스 도구이다. 기업이 감정 이입을 통해 고객 경험을 극대화 시키기 위한 세 가지 전략은 다음과 같다.

첫째, 너그럽게 감정 이입을 할 수 있는 환경을 구축해야 한다. 기업이 언제 감정 이입이 필요한지에 대해 자세하고 구체적인 기준을 정확히 규정하는 것은 불가능하다. 직원들에게 스스로 판단하여 필요하다고 생각할 때 감정 이입을 실행하도록 자유를 주어야 한다. 그래야 유나이티드 항공사가 자넬에 대해 포착하였던 기회의 순간을 직원들이 활용할 수 있다. 이 전략은 피터 드러커가 말한 "고객 창출(creating customers)"의 핵심적 부분이다.

둘째, 서비스 성공을 널리 알려야 한다. 기업들은 감정 이입으로 고객 경험의 수준을 올렸던 사례가 수백 개씩 있을 것이다. 이러한 상황을 직원들에게 알려서 직원들이 경험을 통해 배우고 본받게 하며 직원들을 격려한다.

셋째, 정서적 반응을 측정해야 한다. 감정 이입과 직원이 인지한 감정 이입의 영향은 설사 간접적인 방법을 쓰더라도 반드시 측정해야 한다. 고객 정서를 측정하기 위한 몇 가지 접근법을 살펴보아, 기업이 이와 같은 '소프트' 데이터를 직원들에게 알려서 정서적 가치를 부가하는 데 지침을 전달할 수 있다.

- 『숨겨진 힘, 감성』(자넬 발로, 다이애너 몰/김영사) 중에서



	싸우지 않고 승리하기 

	
『승자가 되는 법』(하이디 오치아이 지음/이지북) 중에서

16세기 일본 최고의 무사로 유명했던 추카하라 보쿠덴은 여러 명의 부하를 거느리고 여행하기를 즐겼다. 그런데 한번은 혼자서 배를 타고 여행에 나섰다. 허리춤에 두 개의 칼을 차고 있는 그를 보면 배에 타고 있는 누구라도 그가 무사라는 사실을 알 수 있었지만, 그가 그렇게까지 유명한 무사인지는 아무도 몰랐다. 배에는 각양각색의 사람들이 타고 있었는데 ,상인과 장인(匠人), 농부와 함께 무사들도 몇몇 섞여 있었다.

그 중에는 아주 큰 목소리로 떠들면서 주위로부터 시선을 끌어 모았던 특이한 무사가 한 명 있었다. 그는 자신의 검술 솜씨를 자랑하느라 여념이 없었고, 스스로 일본 최고의 검객 가운데 한 명이라고 주장했다. 그를 두려워한 사람들은 그의 자랑에 귀 기울이는 시늉을 했다. 그러나 사람들 무리에서 멀리 떨어져 있는 단 한 사람만은 이 무사의 말에 전혀 관심을 기울이지 않았다. 그저 자기 일에만 마음을 쏟고 있었는데 그가 바로 보쿠덴이었다.

떠벌리던 무사는 보쿠덴에게 다가와 자신의 말에 귀 기울이라고 말했다. 그러나 보쿠덴이 여전히 자신을 무시하자, 그는 정말로 화가 치밀었다. 마침내 무사는 보쿠덴에게 결투를 청했지만 보쿠덴은 배 위에서는 안 된다고 거절했다. 사람이 많은 곳에서 결투를 하다가는 자칫 무고한 사람들을 다치게 할 수도 있었기 때문이었다. 무사는 보쿠덴의 제안을 받아들이고 배가 육지에 닿을 때까지 기다리겠다며, 뱃사공에게 배를 가장 가까운 섬으로 대라고 명령했다.

배가 섬에 닿기를 기다리는 동안 이 무사는 이미 흥분해 있었고, 결투에 대비해 몸을 풀려는 듯 많은 사람들 앞에서 수없이 칼을 휘둘러댔다. 그러나 보쿠덴은 계속 누운 채 눈을 감고 휴식을 취했다. 마침내 배가 섬에 거의 도착하자 큰소리치던 무사는 외쳐댔다. "덤벼봐! 넌 이제 죽은 거나 마찬가지야. 내 칼날이 얼마나 예리한지 네게 보여주마!" 보쿠덴은 아무런 대꾸도 하지 않은 채 조용히 일어날 뿐이었다. 무사는 먼저 배에서 뛰어내려 두 손에 칼을 들고 해안가로 올라갔다. 

무사가 해안가에 도착하자마자 보쿠덴은 뱃사공으로부터 노를 빼앗아 배를 다시 바다 쪽으로 저었다. "야, 이 겁쟁이야!" 무사는 칼을 휘두르면서 크게 소리쳤다. 보쿠덴은 조용히 미소지으며 이렇게 말했다. "이것이 바로 싸우지 않고도 이기는 법이라네." 배에 타고 있던 사람들은 섬에 혼자 남아 길길이 날뛰며 큰소리치고 있는 무사를 보며 웃어댔다. 동시에 보쿠덴의 대응에 깊은 인상을 받았다. 이들은 후에 보쿠덴이 어떤 인물인지를 알고 그에게 머리 숙여 경의를 표했다.

보쿠덴이 마음만 먹었다면 까불어대는 무사를 단칼에 베어버릴 수도 있었을 것이다. 그러나 보쿠덴은 누구나 두려워하는 자신의 검술을 함부로 사용하고 싶지 않았다. 진정으로 강한 사람은 어쩔 수 없는 상황이 아니면 무력을 쓰지 않는다. 보쿠덴은 어떤 경우든 목숨은 귀한 것이라는 사실을 알고 있었다. 또한 무조건 싸우려고만 하는 무사에게 가르침을 주어야 한다는 것도 알았으리라. 사실 보쿠덴은 최고 경지에 이른 자신의 검술로 이런 하찮은 무사를 상대하고 싶지 않았을 것이다. 진정한 고수로서의 자신감은 전혀 공격적이지 않은 그의 태도에서 분명히 드러난다.

보쿠덴은 싸우는 대신 머리를 씀으로써 오히려 실제 결투를 벌인 것보다 더욱 철저하게 버릇없는 무사를 가르친 셈이었다. 만약 결투를 벌여 죽였다면 그 무사는 아무런 가르침도 배우지 못했을 것이다. 다치는 데 그쳤다 하더라도 무사는 보쿠덴과 겨뤄서 패배했다는 사실만 알게 됐을 것이다. 그러나 혼자 해안가에 남아 소리치게 됨으로써 이 무사는 결국 자신이 보쿠덴의 상대가 되지 못한다는 사실을 깨달았을 것이다. 이것을 버릇없는 무사뿐만 아니리 배에 타고 있던 다른 사람들에게도 중요한 가르침이 되었다. 창피를 당한다는 것이 무사에게는 가장 치욕적인 일이라는 사실을 감안하면 보쿠덴의 전술은 그 어떤 방법보다도 명확하게 이 버릇없는 무사를 무릎꿇게 했다고 할 수 있다.

『승자가 되는 법』(하이디 오치아이 지음/이지북) 중에서



	로마의 조직력에 무너진 영웅 한니발

	
『한 번 보면 이야기책 두 번 보면 경영학 책』(서진영 지음/국일증권경제연구소) 중에서

팍스 로마나(Pax Romana). 지중해를 내해內海로 삼고 유럽, 아시아, 아프리카 3대륙에 걸친 거대한 영토를 오랫동안 지배할 수 있었던 로마의 힘은 어디에서 왔을까? 역사를 만들기 위해 로마는 수많은 전쟁과 위기를 넘기며 그 영광을 키워왔는데 그 중에서도 가장 힘든 전쟁이 2차 포에니 전쟁이었다.

기원전 218년, 유명한 한니발 장군이 이끄는 로마의 적군 카르타고군은 눈 덮인 알프스산맥을 넘어 이탈리아로 진격해 왔다. 이렇게 시작된 2차 포에니 전쟁은 15년간이나 계속되었고, 로마는 국토의 절반을 유린당하고 열 명의 집정관급 사령관과 10만 명이 넘는 병사를 잃었다. 특히 전쟁초기였던 트레시노 전투에서만 벌써 1만 7,000명이 목숨을 잃었고 칸나에 전투에서는 7만 명이 희생당하는 대 참패를 기록했다. 이것은 그 당시의 인구수를 고려할 때 거의 절망적인 상황이었다고 할 수 있다.

영웅론, 인물론의 관점에서 보면 적장 한니발은 마케도니아의 알렉산더 대왕에 결코 뒤지지 않는 인물이었다. 그는 당시로서는 상상을 초월한 발상의 전환, 즉 패러다임 혁신을 가져온 사람이다. 불가능하다고 생각했던 알프스산맥을, 그것도 코끼리를 이끌고 넘은, 상식만으로는 도무지 판단할 수 없는 인물이었다. 뿐만 아니라 그는 전쟁의 개념도 정보전으로 바꿔 상대방 적장의 성격을 파악한 후 상대가 어떤 수를 들고나올 것인지 미리 예측하고 전투를 구상했다. 또 알렉산더 대왕을 벤치마킹하여 기마병을 보병과의 전투에 활용하는 기마전법을 도입하기도 하였다.

그러나 15년 간에 걸친 전쟁은 한니발이 로마에 굴복하는 예상외의 결과로 끝났다. 왜 한시대의 영웅이 로마에 패할 수밖에 없었을까? 그것은 로마와 카르타고를 이끄는 '제도의 차이' 때문이었다. 제도가 영웅을 이긴 것이다.

《로마인 이야기》의 저자 시오노 나나미는 한니발이 패한 이유 가운데 하나로 능력 있는 부하 장수가 없었다는 점을 들고 있다. 한니발 자신은 로마의 어느 장군보다 뛰어났지만 그를 보좌할 부하 장군들 가운데 유능한 지휘자가 없었기 때문이라는 것이다. 한니발 혼자서는 그 넓은 전선을 감당할 수 없었던 것이다.

한편, 제도적으로 안정된 로마는 2차 포에니 전쟁 후기에 들어가면서 한니발이 이끄는 군대와는 전면전을 피하는 반면, 다른 장군의 군대와 싸움을 함으로써 카르타고군을 격파할 수 있었다. 당시 로마는 공정한 법률, 평등한 사회, 관대한 대외정책을 추구했다. 한마디로 '제도가 건전하고 강한 나라'였기 때문에 승리할 수 있었던 것이다.

이와 마찬가지로 오늘날 경쟁 현실에서도 제도, 즉 시스템이 잘 구축된 기업은 한 명의 영웅이 이끌어 가는 기업과의 경쟁에서 쉽게 이길 수 있다.

『한 번 보면 이야기책 두 번 보면 경영학 책』(서진영 지음/국일증권경제연구소) 중에서



	"Fun" 경영으로 재미를 본 사우스웨스트 항공사

	
- 『퍼니 비즈니스』(밥로스 지음/시아출판) 중에서

사우스웨스트 항공의 신입사원들은 입사 후에, 사전에 제작된 영화를 보며 회사가 그들에게 기대하는 바를 깨닫는다. 신입사원 중에 전형적이고 진부한 근무환경에서 생활해 온 사람들은 사우스웨스트의 독특한 기업문화를 보고 과연 어떤 반응을 보일까? 그들은 대기업의 최고경영자라는 사람이 '대장'이라고 불리는 것과, 그 최고경영자가 "내 이름은 허브, 이곳의 대장이며 이 쇼를 책임진 사람이지요. 여러분의 성공 없이는 이 쇼는 사랑받을 수 없어요. 하늘에서든, 땅에서든!"하고 랩송을 부르는 모습을 보며 문화적 충격에 휩싸인다.

신입사원들은 이곳의 명랑한 분위기에 매료되며 직원들이 흥미와 즐거움을 느끼며 일할 수 있는 분위기를 조성하는 것이 이곳의 기업철학이라는 것을 깨닫는다. 사우스웨스트 조직 내부에는 명랑한 마음가짐을 고취시키고 유지하기 위해 100명의 직원들로 구성된 '문화 위원회'도 운영된다.

언젠가 노스웨스트 항공에서 고객만족 1위 항공사라는 광고를 내보냈을 때, 사우스웨스트 측에서는 일격을 당했다고 생각하며 광고를 중지하라는 소송까지 고려했다. 하지만 그보다 재미있는 해결책으로 방법을 선회했다. 노스웨스트를 표적으로 삼아 내보낸 광고에서는 이런 문구를 썼다. "거짓말쟁이, 거짓말쟁이, 엉덩이에 불이 붙었네!"

사우스웨스트가 즐거움을 경영전략으로 활용하고 있는 사례는 수없이 많다. 그 중의 하나를 보자. 사우스웨스트의 실제 광고를 본 적이 있다면 이 업체의 슬로건인 '저스트 플래인 스마트(Just Plane Smart)'를 발견했을 것이다. 그런데 광고가 나간 이후, 사우스웨스트는 이 문구가 표절에 해당된다는 사실을 알게 되었다. 사우스캐롤라이나 주 그린빌에 있는 소형 비행기 제작업체에서 이 문구를 먼저 사용하고 있었다. 이런 경우 대개 고문 변호사를 동원하여 지루하고 돈도 많이 드는 법정 투쟁을 선택했을 것이다. 하지만 사우스웨스트는 여느 업체와는 달랐다.

표절시비를 해결하기 위해 쌍방이 선택한 방법은 의외였다. 슬로건 사용권을 획득하기 위해 팔씨름을 하기로 합의한 것이었다. 사우스웨스트에서는 켈러허가 자원하였고, 상대 기업에서는 젊고 건장한 직원이 대표로 뽑혔다. 그리고 이 직원이 체육관에서 열심히 운동하는 동안, 애연가인 켈러허는 위스키 두 병을 들고 운동하는 모습을 비디오로 촬영하였다.

드디어 결전의 날이 되자 경기장 분위기는 마치 예전의 프로 팔씨름 대회를 방불케 했다. 승무원들로 구성된 치어리더들이 열심히 켈러허를 응원했고, 오렌지색 판사머리를 한 사람이 심판을 보았다. 그리고 입장권으로 번 수익은 전액 자선단체에 기부하기로 했다. 드디어 경기가 시작되었지만 켈러허의 팔은 힘 한 번 쓰지 못하고 꺾여져버렸다. 역시 위스키 단련법은 효과가 없었다.

하지만 경기에서 졌음에도 불구하고 슬로건 사용권은 사우스웨스트에서 가져갔다. 소형 비행기 제조업체는 재미있는 경기 외에도, 재판에 들어갈 비용 50만 달러를 절약했다며 사우스웨스트에게 슬로건 사용권을 양보했기 때문이다.

- 『퍼니 비즈니스』(밥로스 지음/시아출판) 중에서



	신뢰는 신뢰성에서 나온다

	
『소중한 것을 먼저 하라』(스티븐 코비 지음/김영사) 중에서

신뢰는 삶의 접착제 역할을 한다. 신뢰는 의사 소통의 가장 본질적인 요소이며 모든 관계를 지탱해 주는 기본 원칙이다. 그리고 신뢰는 신뢰성에서 자라난다. 

한 번은 내 어린 아들이 내가 어떤 사람에 대해 거칠게 말하는 것을 들었다. 그러자 아들이 곧장 나에게 와서 말했다.
"아버지, 절 사랑하세요?"
그 때 아들은 내 본성에서 내가 누군가를 사랑하지 않을 수도 있는 가능성을 본 것이다. 그리고 아들은 내 사랑을 신뢰할 수 있는 건지 알고 싶었던 것이다.

나는 하와이의 한 대학에서 1년간 객원 교수 초빙을 받았을 때 소중한 경험을 한 적이 있다. 하와이에 도착해 보니, 대학에서 제공하는 주택이 내가 기대하던 것과 달랐다. 그래서 나는 대학 주택 담당자에게 총장이 한 약속과 다르다고 따지고 들었다. 그리고 난 총장을 찾아갔다.
총장은 정중한 태도로 내 이야기를 귀담아 듣더니 말했다.
"스티븐, 일이 이렇게 되어 매우 유감입니다. 하지만 주택 담당자는 아주 훌륭하고 유능한 사람입니다... 이리로 불러서 함께 해결해 봅시다."

난 더 이상 그 문제에 말려들고 싶지가 않았고 그저 총장이 그 문제를 즉시 해결해주기만을 바랬다. 그러나 주택 담당자가 총장실로 오는 몇 분 동안 나는 총장과 이야기하면서 갑자기 혼란에 빠졌다..
'왜 이렇게 됐지. 어쩌면 내게도 책임이 있을지 몰라. 내가 의사 전달을 제대로 못 한 게 틀림없어.'
주택 담당자가 도착했을 때 나는 이미 겸손해져 있었고 스스로 오만함을 자책하며 부끄러워했다. 함께 이야기하는 동안 나는 자신의 부하들을 신뢰하고, 긍정적으로 말해 주고, 어떠한 부정적인 문제라도 그 해결 과정에 참여시키려고 하는 총장을 진심으로 존경하게 되었다.
그 총장은 원칙 중심적인 분이었다. 만일 누군가가 총장에게 나에 대해 불평을 한다면, 총장은 주택 담당자에게 한 것과 똑같이 나를 신뢰하고 문제해결을 위해 노력했을 것이다. 그 총장은 자리에 없는 사람들에 대해서도 신의를 지키는 분이었다. 난 다시는 총장 앞에서 경솔하게 행동하거나 어떤 사람에 대한 평판을 함부로 입에 올리지 않았다 .총장이 어떤 사람인지 알았기 때문입니다.

신뢰는 가식이나 임시 처방을 통해 얻을 수 없는 것이다. 신뢰는 근본적으로 품성, 즉 자기 신뢰성에 달려 있다.



	세계 제일의 휴대전화 제조회사, 노키아의 공장을 방문하다

	
- 『노키아는 왜 세계 제일인가』(다케스에 다카히로/동방미디어) 중에서

노키아가 어떤 회사인지 알고 싶다면 가장 먼저 휴대전화의 주 생산 공장인 사로 공장을 찾아가 보라. 분명 그 곳에 답이 있다. 사로는 헬싱키에서 자동차로 1시간 반 쯤 떨어진 곳에 있다. 사로 공장에서는 종업원 2,400명이 일한다. 이 공장에서 종이상자에 채워진 휴대전화기가 헬싱키 교외에 있는 국제 공항에서 비행기에 실려 전세계로 출하되는 것이다.

그런데 이곳의 건물들은 드문드문 세워져 있어 계획적으로 건설된 것이 아님을 알 수 있다. 그들이 예측한 생산수량보다 훨씬 더 많은 주문이 들어와 잇달아 건물을 늘려나간 것으로 볼 수밖에 없는 무질서 상태인 것이다. 그러나 놀라운 것은 공장의 외부가 아니라 내부였다.

공장 내부는 개방적이고 환하다. 넓은 플로어에는 U자형 라인이 죽 늘어서 있다. 한 라인을 약 20명에서 30명의 오퍼레이터들이 담당하고 있었다. 3교대제의 24시간 풀 가동. 라인이 멈추는 날은 일요일뿐이다. 그나마도 정비를 위한 시간으로 할당되고 있었다.

사로 공장에서는 기본적으로 조립이 완성된 휴대전화를 검사하지 않는다. 공급되는 부품이 모두 사전에 검사되기 때문에 필요 없다고 생각하는 것이다. 문제는 오히려 생산 수량을 얼마만큼이나 납기일까지 대는가 하는 것이라고 한다.

공장 안에서는 왠지 느긋한 분위기가 풍겨난다. 음악이 흐르고 있기 때문만은 아니다. 정연하지만 어딘지 통일되어 있지 않은 것이 공장 특유의 답답함을 주지 않는다. 공장 천장을 지탱하는 기둥은 각각 적색, 백색, 청색과 같은 북유럽에서 즐겨 쓰는 계통의 색깔로 칠해져 있다.

"색깔을 칠하면 누가 어디 있는지 바로 알 수 있잖아요." 왜 이렇게 다채롭냐는 질문에 플랜트 매니저가 당연하다는 표정으로 대답했다. 라인에 집중하고 있는 오퍼레이터 옆에서는 4명의 남자들이 선 채로 한창 이야기 중이었다. 새 라인에 관해 논의하는 것이라고 했다. 그들은 어디서든 필요하면 그 자리에 선 채로 회의를 한다. 자료도 칠판도 없이 회의한다. 물론 정식 회의는 아니지만 이러한 약식 회의에서 결정한 내용의 상당 부분이 그대로 정식 회의에서 인정된다. 그들은 담배와 커피를 놓고 몇 시간이나 종이 뭉치와 씨름하는 것을 꺼리는 것이다.

그런데 이러한 유연함을 확실하게 의식하게 한 것은 공장 안의 한 구역이었다. 자리가 어디인지를 묻자 한 매니저가 이렇게 말했다. "저기가 제 책상입니다. 저기 주홍색 기둥 앞의 책상, 검은색 전화와 초록색 의자가 있는 저것이 제 책상입니다."

그 기둥만은 전체가 주홍색으로 칠해져 있었다. 주홍색 기둥 앞에는 160cm 높이의 낮은 칸막이로 형식적으로 구획된 공간이 있었다. 물론 주위에서 훤히 다 보인다. 그 자리가 그의 사무실, 요컨대 공장장을 비롯한 매니저들의 공간이었다. 확인해 봤더니 그는 아주 당연하다는 표정으로 말했다. "그렇습니다. 저 곳이 우리 사무실이죠. 사무실은 공장 라인과 같은 플로어에 있습니다." 그들에게는 관리 직원용 사무실이란 것이 따로 없었다. 공장 라인을 줄지어 있는 같은 플로어에 그들의 자리가 있었다. 그것도 훤히 다 보이는 곳에 말이다.

"저는 이 플로어 책임자인데, 여기 앉아 있으면 어느 라인이 멈췄는지 바로 들을 수 있고 문제가 생기면 바로 알 수 있습니다. 어떤 문제인지는 몰라도 그 곳으로 바로 뛰어갈 수 있는 것입니다. 격리된 장소에 자리가 있으면 들을 수 없는 정보도 모두 들리기 때문에 저로서는 만족스럽습니다."

공장 안에는 매니저도 오퍼레이터도 모두가 같은 플로어에서 서로 얼굴을 보면서 일하고 있다. 이것이 노키아의 방침이며 업무 방식이었던 것이다. 노키아에는 노키아 밸류라는 것이 있다. 이것은 노키아의 가치관, 즉 고객만족, 개인존중, 목표달성, 계속학습을 말한다. 매니저와 오퍼레이터가 벽을 허문 것은 바로 그러한 기업 풍토가 공장 배치로 구체화된 것이다.

물론 언제나 그들이 싱글벙글하는 것은 아니다. 피곤한 일이 없을 수 없다. "피곤해지면 쉽게 짜증이 나죠. 하지만 가끔 화난 얼굴을 보이면 오퍼레이터들은 매니저도 보통 사람이라고 생각합니다. 그것 또한 중요한 일이라 생각합니다." 그는 무뚝뚝한 표정으로 말했지만 눈은 웃고 있었다.

- 『노키아는 왜 세계 제일인가』(다케스에 다카히로/동방미디어) 중에서



	월마트는 시장의 리더였던 K마트의 뒷덜미를 어떻게 낚아챘나?

	
- 『빅3 법칙』(잭디시 세스 지음/21세기 북스) 중에서

가장 빨리 리더의 자격을 상실하는 길은 자신의 위치에 적합하지 않은 전략을 추구하는 것이다. 최근 가장 적극적으로 도전한 기업 가운데 하나였던 월마트는 K마트를 1위 자리에서 물러나게 만들었다. 월마트는 K마트의 실책을 이용한 전략을 수립해 성공을 거뒀다.

1972년 월마트가 창고를 짓기 위해 주식을 공개했을 당시만 해도 월마트는 시골 지역인 알칸사스, 미주리, 오클라호마에 겨우 30개 할인점을 갖고 있었다. 그러나 꾸준한 성장을 목표로 월마트는 운영비, 특히 임금과 임대료가 저렴한 시골 마을에 대형 할인점을 짓는 전략을 세웠다. 반면 업계 리더인 K마트는 인구 5만 명이 넘는 도심에만 주력했다. 월마트는 꾸준히 성장하여 서비스를 제공하는 지역에서는 높은 점유율을 차지했다. 그러나 그때까지만 해도 K마트의 서비스 권역에는 미치지 못했다.

K마트가 월마트의 존재를 알아차렸을 때, K마트의 경영진들은 월마트와 경쟁하기 위해 시골 지역에 자사의 할인점을 연다는 것은 터무니없는 일이라고 생각했다. 이후 10년 만에 월마트의 점포 수가 650개로 늘었고 매출액도 47억 달러가 되었어도 K마트는 여전히 월마트를 위협적인 존재로 인식하지 않았다. 그러나 1987년에 접어들자 월마트의 점포 수는 1200개를 넘었다. 그 중에는 K마트가 갖고 있던 점포가 절반이나 되었다. 월마트의 수입은 K마트의 약 60%인 160억 달러를 기록했다. 무엇보다 중요한 것은 월마트가 점포의 물품 공급을 자동화시켰을 뿐만 아니라 컴퓨터를 이용하여 매출과 재고를 추적하는 기술에서 우위를 차지하고 있었다는 점이다.

시골 지역을 기반으로 크게 성장한 월마트는 보다 큰 타운과 도시에 있는 K마트의 영역을 서서히 잠식해 들어가는 전략을 택했다. 그러나 K마트는 이 새로운 경쟁자와 정면 대결을 하는 대신 전문 소매 체인을 많이 사들였고 자사의 이미지를 부각시키는 등의 경영 방법을 시도했다. 그러나 모든 전략은 실패로 돌아갔다. 자신의 위치에 적합하지 않은 전략을 썼던 것이다. 점점 떨어지는 시장 점유율과 전문 소매점 투자에서도 실패한 K마트는 급기야 자금 압박을 받게 되어 점포 개조나 신기술에는 전혀 투자를 할 수 없는 지경에 이르렀다.

결국 1991년 K마트는 매출 면에서 월마트에게 뒤지고 말았다. 1993년에는 월마트가 670억 달러의 매출을 기록하였는데 이는 K마트보다 무려 50%나 많은 것이었다. 여기에 또 추가되는 중요한 점은 두 회사의 불균형적인 구조였다. K마트는 점포의 80% 이상이 월마트와 직접 경쟁을 했지만, 월마트는 겨우 절반만이 K마트와 경쟁을 벌이고 있었다. 소매업에서는 부동산 분야처럼 위치가 가장 중요하다는 것 또한 K마트는 간과했던 것이다.

어느 정도 시일이 지났을 때 컴퓨터로 처리되는 스캐너와 새로운 제품 조달 및 재고 관리 시스템에 투자할 여건이 마련되었지만 K마트는 이미 월마트에 한참 뒤져 있었다. 1위 자리를 찾을 가능성도 희박해 보였다. 

월마트와 K마트의 경쟁은 경쟁 시장의 리더들에게 몇 가지 기본 원칙을 보여준다.

첫째, 경쟁업체가 리더의 레이더망에 포착되든 안되든 간에 경쟁업체를 항상 주시해야 한다는 것이다. K마트는 여러 해 동안 월마트를 시골의 하찮은 업체라고만 생각하면서 그 존재를 무시해왔다. K마트 경영진은 월마트에 비해 자사의 능력이 취약하지 않다고 생각했던 것이다.

둘째, 시장의 리더는 현 상태에 지나치게 투자하는 오류에 빠지지 않도록 조심해야 한다. 만일 변화에 대처하지 않고 현재에 만족한다면 영리한 경쟁자가 재빠르게 진을 칠 것이다. K마트가 월마트의 위협을 알아차렸을 때 이미 K마트는 지나친 판매 홍보와 비효율적인 운영으로 꼼짝할 수 없었다. 최근 이와 같은 무력함 때문에 희생자가 된 기업으로는 켈로그와 AT&T가 있다.

셋째, 월마트가 물류와 재고 관리를 포함한 몇몇 분야에서 보여줬던 것처럼, 시장의 리더는 업계나 사업 부분의 규칙을 만드는 '규칙 제정자(Rule Maker)'가 되어야 한다. K마트가 경쟁에 필요한 기술에 눈을 돌렸을 때는 이미 1위 자리를 빼앗긴 뒤였다.

- 『빅3 법칙』(잭디시 세스 지음/21세기 북스) 중에서



	창조적 발상은 누구나 할 수 있다.

	
『프린시피아 매니지멘타』 (윤석철 지음/경문사)중에서
1986년 미국 아리조나 대학병원에 한 심장병 환자가 수술을 기다리고 있었다. 이 환자는 다른 사람으로부터 심장을 이식 받아야 했으나, 아직 마땅한 심장이 나타나지 않아 집에서 대기 중에 있었다. 그러다가 추수감사절이 되어 교통사고로 숨진 환자로부터 심장이 병원에 기증됐다. 병원측은 대기 중인 그 환자에게 즉시 전화를 걸었다. 이식수술은 장기를 떼어 낸 즉시 이식을 해야 수술 성과가 좋은 것이다. 그러나 신호만 갈 뿐 전화를 받는 이가 없었다. 병원 측은 그 환자를 찾지 못해 안타까워하고 있었다. 

이 때 한 직원이 이런 생각을 해냈다. "아마 이 환자는 지금 친척집에서 칠면조 고기를 먹으면서 추수감사절 기념 축구 경기를 보고 있을 거야. 그러니 이 경기를 중계하는 TV방송국에 연락하여 TV 스크린 위에 자막으로 이 친구를 불러 보면 어떨까?" 다행히 이 생각은 적중했다. 그 환자는 누님 집에 초대되어 식사 후 TV를 보다가 자기 이름이 자막으로 흘러나오는 것을 보고 즉시 병원에 연락했고 병원에서는 헬리콥터를 보내 결국 성공적으로 수술이 이루어졌다.

병원이 소비자에게 제공하는 상품은 의료 서비스이다. 심장이식 수술을 통한 좀더 높은 품질의 서비스를 환자에게 제공하려고 노력한 병원 측의 자세와 의지, 그리고 그것을 가능하게 한 창조적 발상, 이런 것이 우리 사회의 빛과 소금인 것이다. 창조적 발상은 반드시 천재에게서만 나오는 것이 아니다. 추수감사절, 그 날 시청률 높은 TV프로그램, 자막 호출, 이런 것을 생각해 내는데 모차르트나 아인슈타인의 천재성이 필요하지는 않다. 우리의 평범한 머리로도 얼마든지 가능한 것이다. 노력하면 된다는 신념과 가능한 모든 노력을 다 기울이는 진정한 의지와 자세가 창조성을 가능하게 한다. 

창조적 상상력은 소수의 천재들만의 것으로, 보통 사람들은 할 수 없다고 생각하는 관념적 오류에 얽매여 아예 노력조차 포기해 버린다면 그것은 사회를 위해서나 본인을 위해서나 큰 과오인 것이다. 비즈니스 세계에서 창조적 상상력은 '하면 된다'는 신념과 자세, 그리고 의지에 의해 발휘된다. 그것은 결코 천재성을 요하지 않는다. 

『프린시피아 매니지멘타』(윤석철 지음/경문사)중에서




	캘리포니아 전력 위기의 교훈

	
『차세대 IT혁명과 아시아적 발전모델』(사카무라 겐 지음/동방미디어) 중에서

많은 정부들이 구조 개혁과 규제 완화를 최우선 정책 과제로 내걸고 있으나, 자유화가 반드시 좋은 것만은 아니다. 

캘리포니아 주의 대규모 전력 회사는 1996년 전력 사업 자유화에 따라 발전소를 매각하고 배전 사업에 전념하기로 결정했다. 그러나 연료비 폭등, 전력 수요의 증대 등으로 전력 조달비가 소비자 요금보다 큰 폭으로 올라 2001년에는 파산지경에 이르렀다. 2000년 여름부터 전력 부족 경보가 울렸음에도 불구하고 회사는 아무런 조치를 취하지 못했다. 결국 2001년 1월부터 수십 회에 걸쳐 정전 사태가 일어났고, 엘리베이터 안에 사람이 갇히거나, 중소기업 조업 중단, 상점 폐점 등 마치 개발도상국과 같은 사태들이 발생했고 결국 정부가 사업을 대신 떠맡게 되었다.

본래 전력의 안정 공급이 최우선인 인프라에 대해 요금 인하를 목적으로 자유화를 실시하다보니 보다 소중한 가치가 위협받게 되었다. 오히려 지구 환경 보호 측면에서 거꾸로 요금을 올린다든지 환경 보호세를 부과하여 절전을 유도하는 편이 바람직했을 것이다. 실제로 전기요금이 인상된 후 캘리포니아 주에서는 소비자들의 절전으로 오히려 전력이 남아돌았다.

인터넷과 고속 통신 역시 사회의 주요 인프라이다. 그 동안 "인터넷은 빠르고 저렴하면 최고다"는 논리가 시장을 지배해왔다. 그러나 최근 미국의 고속통신 3사가 나란히 파산하여 이용자들을 당혹스럽게 만들었다. 사회의 인프라를 제공함에 있어서 정말 충실한 서비스를 제공할 수 있는가, 비용은 합리적인가 등을 따져보아야 한다. 인프라가 적어도 캘리포니아 전력 자유화 사건과 같은 결말을 빚어서는 곤란하다.

『차세대 IT혁명과 아시아적 발전모델』(사카무라 겐 지음/동방미디어) 중에서



	브랜드 자산의 살인자 : MBA

	
『보이지 않는 뿌리』(홍성태 지음/박영사) 중에서

브랜드와 연결된 '개념'은 무시한 채, 유명 브랜드를 등에 업고 사정없이 이를 확장해 나가려다 실패한 경우를 많이 본다.

밀러가 만든 하이 라이프 맥주는 79년, 버드와이저 다음 가는 2위 브랜드로서 1년에 2,300만 배럴을 판매했었다. 그러나 밀러라는 동일한 브랜드하에 밀러 라이트와 밀러 제뉴아인 드래프트를 내어놓자 하이 라이프는 급격히 쇠퇴하기 시작했다. 90년의 상황을 보면 버드와이저가 5,000만 배럴을 판매한 데 반해 하이 라이프는 고작 640만 배럴을 판매하는 데 그치고 말았다.

아동들이 좋아하는 맥도널드 브랜드로 아동들의 옷을 판매하는 것은 좋은 아이디어처럼 들릴지 모른다. 그런데 맥도널드가 맥키드라는 이름하에 아동복을 개발하는데 2억 2천 5백만 달러나 투입했지만, 매출은 기대에 미치지 못했다. 하나의 브랜드에 하나 이상의 제품개념을 붙이려 하면 안 된다는 점을 깨우쳐 준다.

「고만의 신제품 뉴스」라는 신문에 의하면, 91년 첫 다섯 달 동안 시장에 사로 나온 6,125개 신제품 중 5%만이 새 브랜드를 붙였고, 나머지는 기존 브랜드에 얹혀 나왔다고 한다.
이와 같이 브랜드의 개념을 잘 이해하고 보전하기보다는 기껏 가꾸어 놓은 이미지에 쉽게 편승하려는 사람들은 브랜드를 애지중지 키워온 나이 많은 중역이 아니라 갓 대학을 나온 젊은 MBA 출신들이 대부분이다. 이에 대해 라이트라는 경영자문가는 MBA가 "브랜드 자산의 살인자(Murderer of Brand Asset)"의 약자가 되고 말았다고까지 비난한다.

새로운 브랜드를 하나 키우는 데는 시간과 비용의 소모뿐 아니라 지극한 정성과 각별한 애정이 요구된다. 1955년에 소니는 손바닥 크기의 소형 트랜지스터 라디오를 처음 생산해 낸 무명의 회사였다. 그 때, 시계로 유명한 부로바가 가전사업에 진출하고자 라디오 30만대를 주문해 왔다. 라디오에 부로바 상표를 부착해 달라는 조건이었다. 소니 창업자의 한 사람이며, 당시 미국 지사의 책임자였던 아키오 모리타는 본국으로 이 사실을 타전했다. 그 때만 해도 소니사의 형편은 겨우 판잣집 신세였기 때문에 부로바의 제안은 사막의 오아시스 같은 것이었다. 본사에서는 "마음이 변하기 전에 빨리 계약하라"고 했다. 그런데 모리타는 하룻밤을 꼬박 새운 고심 끝에 이 제안을 거절해 버렸다.

놀란 쪽은 부로바였다. 부로바는 50년의 전통을 가진 세계 굴지의 회사였고, 소니는 이제 갓 시작한 영세 기업이었다. 소니제품에 부로바 마크를 넣는 것은 소니에게 엄청난 영광이라고 볼 수도 있었을 것이다. 그러나 모리타의 생각은 달랐다.
"부로바도 50년 전에는 소니처럼 시작했을 것입니다. 부로바가 50년 동안에 지금처럼 훌륭하게 자랐다면, 소니도 50년 후에는 부로바 만큼 자랄 수 있을 것입니다. 소니의 제품은 소니의 이름으로만 팔 것입니다"라고 대답하였다고 한다. 그 후 불과 20년 만에 두 회사의 모습은 완전히 역전되었다. 만일 모리타가 부로바의 제안을 받아들였다면, 오늘날과 같은 소니의 명성은 갖지 못했을지 모른다.
브랜드 하나를 제대로 세우기 위해 얼마나 많은 유혹들을 뿌리쳐야 하는지 총명한 MBA들이 깨닫는다면 무임 승차를 쉽게 생각하지 않을 것이다.

『보이지 않는 뿌리』(홍성태 지음/박영사) 중에서



	부하에게 생각지도 못한 영예를 주라

	
『용인 36계』(리쭝스 지음/바다출판사) 중에서

예상치 못한 영예를 안겨주어 기쁨을 선사함으로써 직원은 리더의 총애를 받고 있다고 느끼게 되고, 이런 황홀한 총애는 그에게 평생 잊혀지지 않을 것이다. 생각지 못한 영예로 그는 리더에게 영원한 충성을 맹세하고 그에게 견마지로(犬馬之勞)하는 것을 기쁨으로 생각할 것이다.

장개석(蔣介石)이 부하를 다루는 최상의 방법은 바로 생각지 못한 기쁨과 영예를 안겨주는 것이었다. 그는 부하들에게 생각지 못한 영예를 선물함으로써 자신의 신임과 사랑 및 기대를 표현하여 인심을 잘 다스린다는 소기의 목적을 달성했던 것이다.
장개석은 부하의 상황을 잘 파악하지 위해 작은 책자까지 말들어 사단장 이상 관리들의 자호(字號), 본적(本籍), 생일(生日), 기호(嗜好), 친척(親戚) 등에 대해 기록해 두었다고 한다. 그리고 소장(少將) 이상의 관리들을 집으로 초대하여 식사를 함께 하고 식사가 끝난 뒤에는 사진을 찍어 기념으로 남겼다. 이런 방법들이 부하들을 보다 명예롭게 했음은 의심의 여지가 없다.

뿐만 아니라 장개석은 사람들의 성품과 형편을 잘 파악해서 그들의 마음을 얻는데 능한 인물이었다. 그는 부하들의 생일에 다양한 행사를 벌여 매번 부하들을 감동시켰다. 한번은 장개석이 뢰만정(雷萬霆)을 접견하며 "모친께서 나보다 두 살이 적으시니 곧 환갑을 치르시겠군"이라고 말했다. 그러자 뢰만정은 금방 눈물이라도 쏟아낼 것처럼 감동하여 "그 바쁜 일정 중에 어머님의 생일까지 어떻게 기억하셨습니까?" 라고 말했다. 이에 장개석은 거기서 치지 않고 "아무 걱정 말고 떠나도록 하게. 때가 되면 내가 직접 찾아뵙고 만수무강을 빌어드리겠네!"라고 뢰만정을 안심시켰다. 뢰만정이 자신에 대한 장개석의 신임과 관심 그리고 사랑을 보고 죽을 대까지 그를 위해 충성했음은 당연지사였다.

또 한번은 장개석의 수석 비서 진포뢰(陳布雷)가 50세 생일을 맞이할 때였다. 진포뢰는 관직이나 재물에 별 욕심이 없는 지식인이었다. 장개석은 이런 유형의 인물을 어떻게 대하는지도 잘 알고 있었다. 진포뢰의 생일에 장개석은 그를 위해 직접 <영원한 마음의 평안과 평정을 빌며>라는 글을 써서 보내면 그 옆에 "전시(戰時)에 생일을 축하하기 어려우니 글로 내 마음을 전하네"라는 글귀를 덧붙여 보냈다. 이 글은 진포뢰의 생애에 가장 귀한 선물이 되었고 그의 마음을 사로잡았다. 그는 평생 장개석을 위해 살다 끝내 커다란 실망감을 안고 자살했지만, 그는 잘못된 사실을 알면서도 끝내 장개석을 버리지 못한 철두철미한 신봉자였다.

이처럼 생각지 못한 명예감을 선사하는 것은 장개석의 리더십에서 가장 중요한 부분을 차지하는 핵심이다. 이런 재능이야말로 장개석이 리더로서 많은 사람의 지지를 받을 수 있었던 원동력이자 국민당에서 장기집권 할 수 있었던 결정적인 요인이다.

능력 있는 부하에게 자랑스러운 명예를 심어 주라. 그러면 부하는 자부심을 갖게 되고, 명예를 선사한 리더에게 보답하기 위해 이전처럼 혹은 이전보다 더욱 열심히 일할 것이다. 상을 주는 참 뜻은 바로 여기에 있다. 능력 있는 부하에게 자랑스러움을 느끼게 하는 것인 수많은 현명한 리더들이 사용했던 관리방법이다. 

『용인 36계』(리쭝스 지음/바다출판사) 중에서



	먼저 위험 인물을 안심시켜라

	
『용인 36계』(리쭝스 지음/바다출판사) 중에서

한(漢)나라를 세운 유방은 황제에 즉위한 뒤 공이 많고 자신과 가까운 사람들만 제후에 봉하고 나머지 사람들에게는 한동안 아무런 포상을 하지 않았다. 자연히 그들은 누구는 작위를 받는데 반해 자신들은 작위를 받지 못한 것에 큰불만을 가지게 되었다.

하루는 유방이 많은 장수들이 모여 의견이 분분한 것을 보고 장량(張良)에게 물었다. "저들이 무슨 말을 하고 있는가?" 장량이 대답했다. "폐하께서는 아직도 모르십니까? 저들은 모반을 꾀하고 있을 겁니다." 유방이 물었다. "아니 왜 모반을 꾀한다는 말이오?" 장량이 대답했다. "폐하께서는 평민 출신으로 군사를 일으켜 이 나라를 세우셨습니다. 황제가 되신 뒤에 상을 내리신 사람들은 모두 소하(蕭何), 조삼(曹參)등 평상시에 가깝게 지내시던 이들뿐이며 그 동안 눈에 거슬리던 사람들은 모두 처형하셨습니다. 그러나 전공을 따져볼 때 공로가 있는 이들이 아직도 많이 남아 있으니 천하를 다 나누어준다 해도 부족할 것입니다. 따라서 저들은 상을 받는 것은 고사하고 폐하께서 예전의 잘못을 들춰내서 처형하지는 않을까 전전긍긍하다가 모반까지 꾀할 생각을 하고 있는 것입니다."

그 말을 듣고 유방은 어렵게 통일한 천하가 다시 분열할까 걱정이 되어 급히 장량에게 물었다. "그럼 내가 어찌하면 좋겠소?" 장량이 잠시 고심하다 유방에게 물었다. "평상시에 폐하께서 가장 싫어하는 자 가운데 사람들도 모두 그 사실을 모두 알고 있는 자가 누구입니까?" 유방이 대답했다. "내가 가장 싫어하는 자야 옹치(雍齒)지! 내가 군사를 일으켰을 때 평향(平鄕)에 보내 주둔시켰더니 날 배신하고 항우에게 투항해서 나를 여러 차례 곤혹스럽게 했었어. 훗날 다시 나에게 찾아왔을 때 ,마침 사람이 필요했던 터라 이 자를 받아들였지. 진작에 죽여버리고 싶었지만 공이 없는 것도 아니어서 마음대로 죽일 수 도 없었소……. 내가 그자를 싫어하는 거야 누구나 다 알고 있는 사실 아닌가!"

장량이 유방에게 아뢰었다. "그럼 옹치를 제후에 봉하시지요! 그럼 폐하께서 가장 눈에 가시처럼 여기는 자도 제후에 봉하신 것을 보고 모두들 안심할 것입니다." 유방은 장량의 말대로 옹치를 십방후(什方候)에 봉했다. 그리고 연회를 열어 문무대신들을 초대하여 승상과 어사들에게 장수들의 공로를 치하하라고 분부했다. 동요하던 장수들은 이런 상황을 보고 매우 흡족해 하며 말했다. "폐하께서 제일 싫어하던 옹치도 제후에 봉하셨으니, 우리가 걱정할 것은 없겠어!" 그 뒤에 그들은 모두 다시 마음의 평정을 되찾았다.

중신들을 안심시키기 위해 유방은 가장 싫어하던 옹치라는 사람을 선택했다. 과거의 잘못을 개의치 않고 과감하게 옹치를 임용하는 믿음을 보였으며, 그를 제후로 봉하는 초유의 행위도 마다하지 않았다. 그 동안 갈피를 못 잡고 술렁이던 신하들은 유방이 자신들을 존중하고 있다는 사실을 깨닫고 안심했으니, 이로써 유방은 내란도 방지하고 자신의 천하도 굳건하게 지킬 수 있었다.

『용인 36계』(리쭝스 지음/바다출판사) 중에서



	화재현장에서의 고객 감동 서비스 

	
『1:1 마케팅 리더』(돈페퍼스 지음/김영사) 중에서

고객을 감동시키는 서비스 원리는 공공 서비스에도 쉽게 적용될 수 있다. 텍사스의 캐럴턴 소방서가 바로 좋은 예이다. 캐럴턴 소방서 소방 대장 브루스 바너는 대원들이 고객과 사용자를 의식하도록 훈련시키고 있다. 이 경우 '고객'이란 소방서의 예산을 통제하는 시 공무원, 최종 사용자는 불이 나거나 응급환자가 발생했을 때 911 다이얼을 돌리는 일반 주민들이다. 

소방관들은 화재 발생시 출동하여 불을 꺼 주기만 하면 되는 것으로 생각하기 쉽다. 불길이 타오르고 있는 동안은 소방관들이 정중한지 등에 대해 아무도 신경 쓰지 않는다. 중요한 것은 오로지 인명 구조와 피해를 줄이는 것뿐이다. 그러나 화재를 진압하고 나면 문제는 달라진다. 비록 인명 사고가 없더라도 피해자는 엄청난 혼란에 빠진다. 이 때가 바로 특별한 보호와 이해가 필요한 순간이다. 대부분의 소방서들이 화재를 진압한 뒤 장비들을 챙길 때, 바너의 대원들은 봉사의 화신으로 변신한다.

화재를 진압하고 난 뒤 바너는 피해 정도를 설명하고 소방대원들에게 혹시 잿더미 속에 묻혀 있을지도 모를 지갑이나 보석 상자 등을 찾아 주도록 지시한다. 피해자들에게 임시 숙소를 찾아 안내해주기도 한다. 때로는 다 타버린 집 지하에서 스테이크가 가득한 냉동고를 발견하고 부패하지 않도록 이웃집의 전기선을 끌어와 냉동고를 가동시킨다. 이처럼 그들은 화재 후 피해가 더 이상 커지지 않도록 돕는다. 그리고 이와 같은 작은 친절들은 그냥 묻혀지지 않았다. 캐럴턴 주민들은 소방서를 그 도시에서 가장 서비스가 좋은 기관으로 손꼽았고 이러한 평판은 시청의 까다로운 예산 담당자들의 소방예산 삭감에 대항 할 수 있는 강력한 힘이 되었다. 

『1:1 마케팅 리더』(돈페퍼스 지음/김영사) 중에서



	실패, 공격적으로 대처하라

	
『실패를 감추는 사람 실패를 살리는 사람』(하타무라 요타로 지음/세종서적) 중에서

이미 일어난 실패를 꺼리고 무시할 것인가 아니면 실패를 직시하고 그것을 통해 배울 것인가. 그 여부에 따라 결과는 엄청나게 달라진다. 하지만 인간은 실패를 숨기고 싶어한다. 인간도 동물이기에 본능적으로 자신의 약점과 치부를 감추고 싶어한다. 싸우다가 상처를 입은 동물이 어디론가 사라져서 상처를 치유하고 돌아오듯 인간도 몰래몰래 실패 감정을 삭이며 실패가 사라지기를 기다리고 싶어하는 것이다.

그러나 흥미롭게도 실패는 숨기면 숨길수록 커지고 병이 되지만 냉정히 분석하고 눈앞에 드러내면 성공으로 변하는 특이한 속성을 가지고 있다. 따라서 이미 드러난 실패를 거짓말을 하면서까지 숨겨서는 안 된다. 이렇게 하면 회복 불가능한 지경에 이를 수도 있다. 다음의 세 가지 사례는 기업이 자신의 실패를 함부로 은폐할 경우 어떤 사태를 맞게 되는지를 잘 보여준다.

2000년 3월 8일, 지하철 히비야선이 나카메구로역 부근의 급커브 선로에서 탈선해 반대선로를 달리던 전동차와 충돌하는 사고가 일어났다. 이 사고로 5명의 사망자와 60명의 중상자가 발생했다. 사고는 급커브에서 일어나기 쉬운 '타오르기 탈선' 현상 때문이었다. 그런데 똑같은 탈선사고가 정확히 8년 전인 1992년 10월과 12월에도 일어났었다. 전동차가 급커브 선로를 통과할 때 사고가 일어났던 것이다. 같은 장소에서 같은 사고가 연이어 일어나자 원인 규명을 위한 조사가 시작되지 않을 수 없었다. 그러나 원인도 분명하게 밝히지 못했고 대책도 제대로 세우지 못한 채 조사는 흐지부지되고 말았다. 심지어 인명 피해가 없었고 영업 노선에서 일어난 사고가 아니라는 이유로 상부에 보고조차 되지 않았다.

그러나 다른 나라에선 달랐다. 일본과 비슷한 '타오르기 탈선' 사고가 발생하자, 그 위험을 지적하는 논문들이 발표되고 대책들이 강구되었다. 반면 일본에서는 인명 피해도 없었고 영업 노선이 아니라서 별 문제가 되지 않다는 이유로 흐지부지 처리되고 말았다. 1992년 처음 사고나 났을 때 바로 철저한 조사를 거쳐 대책을 세웠더라면 진짜 커다란 사고를 막을 수 있었을 것이다. 히비야 선 사고는 예견된 사고였다. 즉 실패가 사람들에게 알려지거나 보여지는 것을 극단적으로 싫어하는 '숨고 싶어하는 '실패 정보의 특성이 이 사고의 원인이었던 것이다.

2000년 7월, 리콜 사실을 은폐한 미쯔비시 자동차 역시 실패 정보를 은폐하려다가 더 큰 낭패를 본 전형적인 사례이다. 미쯔비스 자동차는 의도적으로 리콜 관련 서류의 일부를 은폐하여 리콜을 피하려 했다. 하지만 이 행위는 사회적으로 더 큰 파장을 불러일으켰다. 익명의 내부 고발자가 운수성에 이런 사실을 알려버린 것이다. 곧바로 운수성의 특별감사가 시작되었고 은폐 사실이 발각되었다. 미쯔비시 자동차는 운수성의 검사에 대비하여 클레임 신청서 등의 서류를 이중으로 작성하는 범죄 행위까지 저질렀음이 드러났다.

미쯔비시 자동차가 운수성에 보고한 내역에 따르면 보안 기준에 적합하지 않은 리콜 대상은 53만 8,169대, 보안 기준은 만족시켰으나 안전 및 공해 방지에 문제가 있는 개선 대상이 3,372대, 안전상의 문제는 없으나 품질 향상을 위한 서비스 대상이 7만 6,470대였다. 결국 다수의 리콜 대상 자동차들의 은폐 사실이 밝혀졌고 더구나 이런 행위가 30년 동안이나 계속되었다는 사실까지 폭로되면서 미쯔비시 자동차에 대한 소비자의 신뢰도는 땅에 떨어졌다. 미쯔비시 자동차는 도로운송차량법 위한 혐의로 수사를 받는 등 치명적인 상황으로 내몰렸다.

미쯔비시 자동차는 처음에는 전 조직이 리콜 은폐에 가담했다는 것을 부정했다. 그러나 품질보증부의 과장급 이하 직원들이 은폐에 조직적으로 관여했다는 것을 부장을 비롯한 직원들이 알고 있음이 밝혀졌다. 미쯔비시 자동차는 1997년에 뇌물 사건을 겪은 후 회사를 투명하게 만들기 위한 개혁을 실시했지만 또 다시 커다란 실수를 저지르고 만다. 결국 실패를 학습하고 실패에서 배움으로써 새로운 활로를 찾는 것이 아니라, 실패를 은폐해야 살아남을 수 있다는 잘못된 조직 보존 논리가 대형 자동차 메이커를 사실상 도산으로 몰아간 것이다.

2000년 미국 포드 자동차의 사례도 매우 비슷하다고 할 수 있다. 포드가 내놓은 익스플로러는 차량이 뒤집히는 사고가 발생하자 포드는 이것이 차량 결함에 의한 것이 아니라고 애써 부정하는 모습을 보여주었다. 그러다가 인터넷을 통해 소비자들이 적극적으로 실패 정보를 확산시키자 사태는 걷잡을 수 없이 악화되기 시작했다. 포드는 익스플로러 차량에 장착된 파이어스톤 타이어 때문이라고 또다시 발뺌을 했지만 다시금 소비자들은 차량 결함이 문제 원인 가운데 하나라는 것을 보여주는 명백한 증거를 인터넷상에 공개했다.

미쯔비시 자동차나 포드 자동차의 사례는 '숨고 싶어하는' 실패 정보의 특성을 잘 보여주고 있다. 또한 이미 발각된 실패에 대해 거짓으로 대처하는 것이 얼마나 치명적인가도 확연히 증명하고 있다.

『실패를 감추는 사람 실패를 살리는 사람』(하타무라 요타로 지음/세종서적) 중에서



	에펠탑 효과 

	
『설득 심리』(이현우 지음/더난 출판사) 중에서

세계에서 가장 많은 관광객을 유치하는 나라는 프랑스다. 2001년 프랑스를 방문한 관광객의 수는 7,650만 명에 이르고 있다. 프랑스를 여행하는 사람들이 빼놓지 않는 관광 코스 중의 하나가 바로 파리의 에펠탑이다. 에펠탑에 올라가면 예술의 도시 파리의 장관을 한눈에 내려다볼 수 있다. 덕분에 프랑스는 2000년도에 관광수입 290억 달러를 기록하며 세계 1위를 차지하였다.

그러나 흥미롭게도 19세기 말 파리에 에펠탑이 건축될 때 에펠탑은 파리 시민의 극심한 반대에 직면했다. 어떤 예술가는 에펠탑이 파리 예술에 대한 모독이라며 분노를 금치 못했다. 예술의 도시에서 철골 구조로 이루어진 투박한 탑이 환영받을 리 없었다. 그런데, 에펠탑이 완성되자 파리 시민들의 반응은 달라지기 시작했다. 에펠탑에 대한 평가는 점차 긍정적으로 변하더니 마침내 파리 시민들은 에펠탑을 '파리 서정의 극치'라고까지 극찬하게 되어다. 왜 이런 엄청난 변화가 일어났을까?

한 심리학자는 이것을 반복 노출 이론으로 설명하고 있다. 반복 노출 이론에 의하면 어떤 대상이 반복적으로 노출되면 사람들은 그 대상에 대해 점차 우호적인 반응을 갖게 된다고 한다. 분명 에펠탑은 그 엄청난 높이로 인하여 대부분의 파리 시민들에게 쉽게 노출되었을 것이다. 이러한 노출이 매일 반복되면서 파리 시민들은 점차 에펠탑에 대해 긍정적인 반응을 하게 되었다는 것이다. 이 이론의 진위에 상관없이 어쨌든 현재 에펠탑은 파리 시민들의 커다란 사랑을 받고 있다. 그리고 우리는 S이처럼 반복 노출을 통해 형성된 매력을 '에펠탑 효과'라고 부른다.

마케팅에서도 에펠탑 효과는 그대로 적용되고 있다. 1995년 한국의 자동차 판매왕에 올랐던 기아자동차의 김연중 씨는 그의 판매 비결을 "될 수 있는 한 고객을 많이 그리고 자주 만났다."고 말하고 있다. 김씨는 고객과 자주 만남으로써 연간 최고 558대의 자동차를 팔 수 있었다. 또한 1997년과 1998년 2년 연속 대우자동차 판매왕에 오른 박노진 씨 역시 자신의 영업철학을 '좌우지간 기법'으로 설명하고 있다. "좌우지간 찾아가서, 좌우지간 만나고, 좌우지간 이야기하면 결국에는 성과가 나타난다."는 것이다. 반복적인 만남을 통한 인간적 관계형성이야말로 모든 비즈니스의 성공비결이 아닌가 싶다. 

『설득 심리』(이현우 지음/더난 출판사) 중에서



	늪과 덫

	
『야심찬 직장인의 안전한 모험』(김농주 지음/창작시대) 중에서

C씨는 증권회사 과장으로 일하고 있다. 회사에서 하루에 1시간 정도를 음란 사이트에 접속해 소일하던 그는 그 사실이 발각되어 여직원들의 소송에 휘말려 파면 당할 위기에 처하자 소송을 냈다. 결국 C씨는 복직 판결을 받아냈다. 하지만 그가 앞으로 회사에서 성공적인 커리어 관리를 한다는 것은 결코 쉬운 일이 아닐 것이다. 그는 늪 속에 발을 집어넣는 어리석음을 범한 것이다.

이처럼 늪에 빠져드는 직장인들이 해마다 늘고 있다. 직업적으로 제대로 된 커리어를 관리해 가려면 이런 저런 상황을 조심해야 한다. 

1970년대말 부산에서 잘나가던 검사L씨가 있었다. 그는 주위의 부러움을 살 정도로 고속 승진을 한 부장급 검사였다. 그런 그에게 부인이 주부 도박단에 섞여 노름을 하다가 경찰에 검거되는 사건이 터졌다. 이 사건이 전파를 타면서 승승장구하던 그의 커리어는 치명적인 타격을 입었다. 그도 결국 아내의 과오 때문에 늪에 빠져 버리고 만 것이다.

늪이라는 것은 한번 들어가면 나오기가 힘이 들고, 나오더라도 온 몸에 뻘이 덕지덕지 묻어 그것을 씻어내기가 쉽지 않은 법이다. 따라서 애시당초 늪에 빠지지 않도록 주의해야 한다. 사람이 사는 골목에는 여기저기 늪이 도사리고 있으므로 세심한 주의력이 요구된다. 늪을 피해서 다닐 수 있어야 한다. 일의 세계에서 무조건 앞으로만 질주한다고 해서 효율적인 커리어 개발이 이루어지는 것이 아니다. 이런 늪지대를 조심할 줄 알아야 하는 것이다. 경쟁자들 속에서 살아남고 또 그들을 이기기 위해서는 보다 엄격하고 철저한 자기 관리를 하지 않으면 안 되는 것이다. 

정부투자기관의 임직원으로 착실하게 일하던 R씨는 중견 사업가인 고향 후배에게 무심결에 보증을 서준 적이 있었다. 그런데 그것이 그만 탈이 나서 지금은 차압이 들어와 월급의 절반만을 집에 가져가는 곤란한 처지를 겪고 있다. "보증보험에 부탁하라고 하면서 용돈 정도 보태주고 말았으면, 그 후배와 인간관계도 나빠지지 않고 서로 피해도 없었을 텐데...."
그가 입버릇처럼 하는 후회의 말이다.

커리어의 지속적 성공을 위해서는 항상 늪을 조심해야 한다. 늪은 의리라는 얼굴로, 때로 정(情)의 가면을 쓰고 다가온다. 아무도 처음부터 그것이 늪이라고 생각하지는 않는다. 그러니 늘 세심한 주의를 기울여야 한다. 때문에 커리어 계획은 원대하게 세우되 실행은 현미경적 혜안으로 세심하게 할 수 있어야 커리어 관리를 성공적으로 수행할 수 있을 것이다.

이 세상에는 늪 외에도 조심해야 할 것이 있다. 바로 덫이다. 덫은 한번 걸려들면 회복하기 어려운 상처를 입게 된다. 덫을 뛰어넘어서 길을 갈 수 있어야 한다. 덫은 조심만 한다면 발견할 수 있는 장애물이다. 비록 수풀 속에 숨겨져 있는 경우라도 두 눈을 부릅뜨면 찾아 낼 수 있다. 덫을 찾아내기 위해서는 이 세상의 규정과 규범들에 대해 폭넓은 이해력을 가질 필요가 있다.

규정과 법을 알고 신의를 지키면서 일을 해가다 보면 덫을 발견하고 이를 피해 갈 수 있지만, 세상적 이익만 좇아가다 보면 덫을 미처 발견하지 못하게 되는 경우가 종종 생겨난다. 야심찬 직장인은 커리어 덫에 걸리지 않기 위해서는 일의 속성과 원리를 따져보고, 현행 법규를 분별하여 커리어 관리를 해가야 한다.

은행원 B씨는 고객의 예금을 자기 은행으로 유치하기 위해서 계좌 명의인의 허락도 없이 가차명 계좌를 만들어 어떤 회사의 비자금을 돈 세탁 해주었다. 바로 덫에 걸린 것이다. 그는 <금융실명 거래 및 비밀 보장에 관한 법률>에 위배되는 죄를 저지른 것이다. 예금 유치를 많이 해 실적을 올려 고속 승진을 하려고 시도한 것이었지만, 그러한 커리어 관리 방식은 결코 성공할 수 없다. 자기 이익만을 위해서 법률과 신의를 져버리는 인물은 어떤 경우에도 자신의 커리어를 성공적으로 이끌어갈 수 없다.

제갈공명이 옹주와 양주의 군대 20만을 이끌고 촉나라로 쳐들어온 손례를 맞이했을 때의 일이다. 마침 제갈공명은 군사들에게 고향으로 보내주겠다는 약속을 해 놓은 상태였다. 그러나 적의 대병을 눈앞에 두고 군사들을 해산시킬 수는 없는 노릇이었다. 군사들도 상황이 다급한지라 별다른 기대를 하지 않고 전투 준비를 서두르고 있었다.

그런데 천만 뜻밖에도 제갈공명은 군사들을 불러모아 놓고 일찍이 자신이 그들에게 한 약속을 지키겠노라고 공표했다. 그는 곧장 군사들에게 진용을 물리고 고향으로 돌아갈 것을 명했다. 군사들은 한번 한 약속을 지키려는 제갈공명의 태도에 감동 받아, 고향으로 귀환하는 일을 자발적으로 연기한 채, 불과 4만의 병력으로 20만 군대를 맞아 열심히 싸웠다. 그리하여 하루가 미처 저물기 전에 대승을 거두어 적을 물리쳤다. 어쩌면 지략이 뛰어난 제갈공명이 고도의 계산 아래 취한 심리적 방책일 수 있었겠지만, 부하들과 한 약속을 반드시 지키겠다는 지휘자의 성실한 태도는 마침내 군사들의 마음을 움직여 전쟁을 승리로 이끌었던 것이다.

제갈공명의 예에서도 볼 수 있듯이, 덫 속에서 위기를 극복하는 방법은 사람간의 신의와 규율을 스스로 지키려는 태도인 것이다. 커리어 관리를 잘한다는 것은 쉬운 일이 아니다. 하지만 세심한 주위를 기울인다면 얼마든지 가능한 일이다. 세상이 놓는, 사람들이 만들어내는 늪과 덫에 말려들지 않는 자기 노력이 필요하다. 커리어 늪과 덫은 세상 곳곳에 도사리고 있다. 세상에는 타인의 커리어를 존중하는 사람이 있는 반면에, 한 사람이 평생 동안 쌓아온 명예를 하찮게 여기고 자신의 목적을 이루기 위해서라면 이를 언제든지 허물려고 하는 사람들이 있다는 사실을 알아야 한다.

이런 커리어 위험 요소들로부터 자신을 제대로 지켜가기 위해서라도 역량을 개발하고 그것을 측정할 수 있는 척도를 개발해야 할 것이다. 

『야심찬 직장인의 안전한 모험』(김농주 지음/창작시대) 중에서



 
	배짱과 논리

	
『the CEO who are they?』(레이 스마일러 지음 / 시대의 창) 중에서

이것은 실제의 사건이다. 1949년 8월 만(Mann)협곡에서 대형 산불이 일어났다. 이 때 미국 산림청 소속의 산불 진압 소방대원들 16명이 산불에 갇혀 산기슭에서 옴짝달싹 못하는 상황에 놓이게 되었다. 소방대원들은 필사적으로 탈출을 시도했지만 도저히 어찌해볼 도리가 없었다. 그 순간 소방대장 와그 닷지는 실로 기상천외한 행동을 보였다. 그는 거대한 산불과 싸우겠다는 듯이 맞불을 놓았다. 그리고는 자기가 놓은 불길로 인해 탄 자리에 꼼짝하지 않고 누워 거대한 불길이 그가 누운 자리를 넘어 위로 휘몰아쳐 가도록 하였다. 그는 위험천만한 상황에서 오히려 극단적일 정도로 적극적인 행동을 보여주었다. 

와그 닷지는 다른 소방대원들에게도 그렇게 할 것을 권유했지만 모두 그의 권유를 뿌리치고 계속 언덕 위로 달음질쳤다. 결국 산등성이로 뛰어올라갔던 사람들 중 두 명을 제외하고는 모두 화염에 휩싸여 죽고 말았다. 닷지는 자신이 직면한 상황에 굴하지 않고 오히려 적극적으로 상황을 변화시키려 했던 것이다. 성공하는 사업가들도 바로 이러한 행동 유형을 보인다.

이 사건을 책으로 펴낸 노만 맥클린은 닷지의 독특한 발상을 통해 중요한 사실을 발견했다. "그가 보인 행동은 일견 미친 짓 같기도 하고, 자칫 파멸을 초래할 수도 있다. 닷지의 적극적인 발상은 고도의 합리성과 배짱을 필요로 한다. 남들과 다른 발상을 이끌어낸 인물들 중에는 닷지와 같은 유형의 사람들이 많다." 다른 사람들이 무모한 짓이라고 생각하는데도 불구하고, 닷지는 맞불을 놓음으로써 거대한 불길을 효과적으로 피할 수 있다고 판단했다. 그리고 그는 나름대로의 논리를 가지고 있었을 뿐 아니라 자신의 판단대로 실천에 옮기는 배짱을 지녔던 것이다. 맥클린은 닷지의 행동에 대해 다음과 같이 덧붙였다. "닷지가 맞불을 놓은 것보다 더 깊은 의미가 있는 것은 바로 맞불을 놓고 그 위에 과감히 누운 용기 있는 행동이다." 

사업에 있어서도 이와 같은 논리와 배짱으로 무장한 사람들을 찾을 수 있다. 데이빗 스타센은 등과 허리의 만성적인 통증 치료를 위해 '이식용 인공척추'를 개발했다. 이 제품은 초창기에 사람들로부터 철저하게 외면 당했다. 어떤 사람들은 그를 제정신이 아니라고 무시하기도 했다. 그러나 스타센은 이에 굴하지 않고 끈질긴 설득과 홍보 전략을 펼쳤고 미국 후생성(FDA)의 공식 승인을 획득하고 마침내 의사들은 제품이 출시되자마자 앞을 다투어 제품구매했고 결국 스파인테크(Spine-Tech)는 우량 기업으로 우뚝 서게 되었다.

이처럼 적극적인 사람들은 상황이 자신의 행동을 구속하도록 내버려두지 않고, 자신의 행동에 장애가 되는 그 상황 자체를 바꿔놓기 위해 과감하게 행동한다.

에드 야코부치는 그야말로 커다란 체구의 적장(敵將)골리앗을 맞은 소년 다윗과 같은 난처한 상황에 처한 적이 있었다. 그가 1989년에 설립한 시트릭스(Citrix)사는 통신 대역폭 상관 없이 개인용 컴퓨터나 장치들이 무선 또는 유선으로, 중앙 서버로부터 소프트웨어 응용 프로그램들에 접속하여 이를 이용할 수 있도록 한 획기적인 컴퓨팅 시스템을 새로 개척, 서비스를 제공하고 있었다. 

그런데 마이크로소프트에서 이와 비슷한 방식의 소프트웨어를 자체 개발하겠다고 발표했다. 이것은 시트릭스 사가 개척한 시장에 거대한 마이크로소프트가 발을 들여놓겠다는 의미였다. 그 결과, 시트릭스 사의 주식은 폭락했고 1997년 2월 26일 단 하루만에 주가 총액의 60%를 잃고 말았다. 

그러나 야코부치는 결코 이에 굴하지 않고 2월 27일부터 4월 12일까지 하루도 빠짐없이 마이크로소프트와 단독 협상을 벌여 타협의 가능성을 타진했다. 결국 그의 이러한 노력은 결실을 거두어 시트릭스 사는 마이크소프트로부터 7천 5백만 달러의 자금을 지원받고 5년간 마이크로소프트와 공동 개발에 착수하게 되었다. 그뿐 아니라 1억 달러 상당의 소프트웨어 로열티 수익도 가능하게 되어 상황이 완전히 역전되었던 것이다. 다시 말해, 야코부치는 회사를 집어삼키려는 거대한 불길 앞에 맞불을 놓고 누워버린 것이다. 그의 주도적이고 적극적인 태도로 시트릭스 사는 결국 기사회생하게 되었고, 다시 한번 고도 성장의 길에 접어들게 되었다. 

『the CEO who are they?』(레이 스마일러 지음 / 시대의 창) 중에서



	칼날에 묻은 피를 핥는다

	
『상경』(스유엔 지음/더난출판사) 중에서

* 호설암 어록

"상인은 이익을 중시하기 때문에 이익이 있는 일이라면 칼날에 묻은 피를 핥는 것도 마다하지 않는다. 위험이 따르지 않는 사업은 누구든지 할 수 있고 그만큼 성취도가 떨어지는 것이다. 위험이 많은 사업일수록 이윤이 많다. 이는 선택의 문제이다. 무사 안일하게 하루 하루를 보낼 수도 있고, 제때에 기회를 포착하여 위험을 무릎 쓰고 과감한 모험에 도전할 수도 있다. 바로 여기서 큰상인과 작은 상인이 구별되는 것이다. 나 호설암은 사업을 하면서 위험을 두려워한 적이 없다. 돈이 보이면 자본을 다 날리는 한이 있더라도 과감하게 밀고 나아가야 한다. 남에게 먹힐 바에야 차라리 자신에게 먹히는 것이 낫지 않겠는가!"

* 큰 상인이 되기 위한 남다른 기백

호설암은 빈손으로 사업을 일으켜 거상이 되었다. 그가 크게 성공할 수 있었던 것은 청말의 혼란한 환경이 만들어준 기회를 놓치지 않았기 때문이다. 한 마디로 말해서 호설암은 상장의 용사였다. 그는 "상인이라면 이윤을 위해 자신의 살을 베어 칼날에 묻은 피를 핥을 수 있어야 한다."고 말했다. 그는 위험이 가득해 보이는 곳에서도 사업의 기회를 찾아냈고 위험을 무릎 쓰는 결단을 내렸다.

태평천국의 난이 실패했을 때 반도들의 돈을 대거 받아들여 금융사업의 자금으로 활용했던 것도 사실은 극도로 위험한 모험이었다. 물론 호설암이 이런 결정을 한 데는 나름대로의 계획이 있었기 때문이다.

태평천국군이 강남의 부유한 지역을 장기간 점거하고 있었던 만큼 이들 가운데 적지 않은 사람들이 나름대로 주머니를 불렸을 것이 분명했다. 비록 태평천국군이 관군에 쫓기는 다급한 처지가 되었지만 이들 가운데 상당수가 이번 고비만 잘 넘기면 남은 인생을 걱정 없이 살아갈 수 있는 사람들이었기에 이들에게는 가장 안전한 현금 보관처가 꼭 필요했다. 그러나 조정의 법에 따르면 태평천국군의 개인 재산은 엄연한 '역산逆産'에 속하므로 임의로 숨겨 줄 수 없었다. 사사로이 역산을 숨겨주었다가 발각되는 날에는 부역의 죄명을 뒤집어쓰고 반도들과 똑같은 처벌을 받게 될 가능성이 컸다. 더군다나 설사 몰래 감춘다 해도 추적을 피할 수 없기 때문에 관부의 조사를 받게 되면 도저히 벗어날 방법이 없었다. 물론 관군 중에도 뇌물을 받고 상황을 눈감아주는 사람이 적지 않았지만, 그렇다고 해서 완전히 안전하다고는 할 수 없었다. 이러한 위험을 뻔히 알면서도 태평천국군의 예금을 받아들인 것은 그야말로 칼날에 묻은 피를 핥는 것이나 다름없었다.

하지만 이처럼 위험한 '거래'에도 분명 이익이 따랐다. 이런 예금에는 애당초 이자를 지급할 필요가 없기 때문에 조건 없이 사업 자금을 빌려주는 것이나 마찬가지였다. 결국 호설암의 판단은 정확했다. 태평천국군들의 예금을 받음으로써 전장업계에서의 지위를 확실히 높였을 뿐만 아니라 사업도 정상 궤도로 올려놓는 이득을 챙길 수 있었다. '칼날에 묻은 피를 핥을' 수 있는 배짱은 큰 성공을 희망하는 경영자라면 반드시 갖춰야 할 자질이다. 위험이 없는 사업은 누구나 다 할 수 있고 이윤을 나눠가져야 하는 불리함이 따른다. 실제로 큰돈을 벌 수 있는 사업은 대부분 위험 요소를 내포하고 있다.

호설암이 산서의 표호들처럼 승관을 준비하는 관원들에게 돈을 빌려준 것도 실제로는 위험하기 짝이 없는 행동이었다. 임지로 가는 도중에 예기치 않은 사고를 만날 수도 있고, 부임하자마자 파관을 당할 수도 있으며, 병사하거나 전장에 나가 사망할 수도 있었다. 당시에는 전쟁의 혼란 속에서 온갖 변고와 사건이 끊이질 않았기 때문에 결국 대출해준 돈을 한 푼도 회수하지 못할 수도 있었다. 하지만 호설암은 사업을 하면서 위험이 두려워 손을 터는 행동은 하지 않았다.

상인으로 성공하기 위해선 남다른 담력과 기백이 있어야 한다. 남들이 생각하지 못하는 일들, 또는 생각은 하지만 감히 용기가 없어 못하는 일들을 할 수 있어야 한다. 물론 용기가 결단을 위한 유일한 요소는 아니다. 용기에는 상황에 대한 철저한 이해와 정확한 추론이 뒤따라야 하기 때문이다. 

* 칼날에 묻은 피
상인의 4덕은 지인용신(智仁勇信)이다. 어느 것 하나 중요하지 않은 게 없지만 그 가운데서도 '용'이야말로 가장 중요한 기둥이라고 할 수 있다. 기회는 항상 많은 사람들의 눈에 띄기 마련이다. 그러나 그와 동시에 적지 않은 위험을 내포하기도 한다. 좋은 기회일수록 위험은 더 많은 법이다. 그러므로 위험을 감수할 것인가 말 것인가, 하는 문제를 놓고 과감한 결단을 내릴 수 있는 용기가 필요하다. 용기란 곧 결단력이다. 수많은 경영자들이 각축을 벌이는 비즈니스의 세계에서는 중요한 순간에 어떤 결정을 내리느냐가 엄청난 결과의 차이로 나타난다. 따라서 이익과 위험을 동시에 바라보면서 과감한 결단을 내릴 수 있는 능력이 사업의 성패를 좌우한다고 할 수 있다.

하지만 원래 경영자들에게는 갖가지 걱정이 많은 법이다. 중요한 순간에 과감하게 결단하지 못하고 우유부단한 태도를 보이는 것은 본인은 물론이요, 직원들과 여러 협력업체에 커다란 손실을 안겨주는 요인이 된다. 용기가 없는 경영자가 좋은 기회를 잡는다는 것은 불가능하다.

『상경』(스유엔 지음/더난출판사) 중에서



	양복을 벗어 던지는 날

	
『유머 비즈니스』(밥 로스 지음/시아출판사) 중에서

'청바지의 날', '캐주얼의 날' 등 기업마다 나름대로 날을 정해 평상복을 입도록 하는 경우가 있다. 이런 현상은 금요일마다 상품 선적을 했던 휴렛 팩커드에서 기원을 찾을 수 있다. 휴렛 팩커드는 금요일 퇴근시간이 임박했는데도 선적하지 못한 상품이 있을 때, 전 직원이 평상복으로 갈아입고 선적을 도왔다. 이런 전통은 휴렛 팩커드 직원들이 실리콘밸리의 다른 업체들로 이직하면서 점차 확산되었고, 그 결과 오늘날의 하이테크 업체에서는 평상복을 입는 것이 전통처럼 자리잡았다.

애플 컴퓨터 역시 비슷하다. 초창기에 최고경영자를 지낸 스티브 잡스나 존 스컬리 같은 사람들은 청바지를 입고 출근하는 날이 많았다. 모든 직원들로 하여금 정장, 즉 파란색 셔츠에 빨간색 넥타이를 착용하도록 했던 경쟁업체 IBM과 전혀 다른 분위기였다. 이와 관련된 우스갯소리도 있다. 언젠가 두 업체는 공동 프로젝트를 협의하기 위해 회합을 갖기로 한 적이 있었다. 그런데 IBM 직원들은 애플의 평상복 차림을 고려하여 편한 옷을 입고 회의에 참석하기로 하였고, 애플에서는 IBM이 정장을 입는 만큼 그날 하루만 IBM의 복장에 맞추기로 했다. 회의가 개최되자 쌍방은 놀라움과 웃음을 금할 수 없었다. 서로가 예상과는 완전히 다른 복장으로 참석했기 때문이었다.

실리콘밸리에서 흔한 행사 중에 '맥주 파티'란 것이 있다. 회사에서 주기적으로 개최하는 행사로서, 직원들이 모두 모여 즐거운 시간도 가지고 지난 1주일 동안 있었던 일로 담소를 나누기도 한다. 이런 행사를 통해 경영진은 "여러분은 우리에게 소중한 존재입니다!"라는 메시지를 전하고자 하는 것이다. 맥주 파티를 지지하는 사람들은, 이런 행사가 직원들의 비공식적 관계를 발전시킨다고 말한다. 이런 행사가 하이테크 업종이나 제조업종에만 해당되는 것은 아니다. 딱딱함의 표상인 변호사들도 얼마든지 그 대열에 합류할 수 있다. 그 예로 캘리포니아의 먼로 파크 법률회사에서는 오후 세 시면 전 직원이 아이스크림 휴식을 즐긴다.

'양복을 벗어 던지는 날' 외에도 의욕적인 근무환경을 조성하기 위해 회사에서 생각할 수 있는 방법은 여러 가지다. '무료 탁아의 날', '구내 이발소 요금 할인의 날' 등이 그 예이다. 이러한 모든 방법에서 직원들을 배려한다는 의사를 표현할 수 있다. 무엇이든 축하하라. 파티를 많이 열어라. 한여름에 크리스마스 파티를 열고, 요리 콘테스트를 개최하는 등 직원들이 한데 모여 즐거운 시간을 보낼 수 있도록 모든 아이디어를 동원하라. 사무실 및 회의실을 재미있는 그림이나 포스터, 만화로 장식하라. 그리고 직원들이 즐기는 모습을 사진으로 담아 두었다가 두고두고 추억거리로 활용하라.

캘리포니아에 본사를 둔 컴퓨터 업체 선마이크로시스템스에서는 해마다 '4월, 바보의 날'이 되면 고위 경영진의 주도로 여러 가지 기발한 행사를 개최한다. 어느 해인가는 직원들이 부사장실을 몽땅 뜯어내 근처 양어장 물위로 사무실을 옮겨놓기도 했고, 또 어떤 해에는 회장 사무실에 홀 세 개짜리 미니 골프장을 만들기도 했다.

이 외에도 '웃기는 모자 콘테스트', '우스꽝스런 넥타이 선발대회' 등 재미있는 행사를 기획하는 기업들도 있다. 어떤 업체는 이 같은 선발대회에서 뽑힌 넥타이를 한데 모아 벽에 전시해 장식품 기능뿐 아니라 기념품 역할을 하도록 하기도 한다. 또 어떤 업체에서는 한겨울에 '알로하 데이'(Aloha Day)를 지정하여, 그날이 되면 하와이풍의 캐주얼을 입고 출근하도록 한다. 이 외에도 기업 게시판에 만화나 우스운 기사, 아기 사진, 우스갯소리 등을 붙여 두는 것도 좋은 방법이다. 아메리카 뱅크에서는 '오늘의 우스갯소리' 행사를 열어 당선된 작품을 모아 책을 발간한다.

『유머 비즈니스』(밥 로스 지음/시아출판사) 중에서



	부러운 노사 관계

	
『숨겨진 힘』 (찰스 오레일리 외 지음/김영사)

항공료가 저렴하고 서비스가 좋기로 유명한 사우스웨스트 항공은 뜻밖에도 미국에서 노조의 활동이 가장 활발한 항공사이다. 현재 전체 직원 중 노조에 가입한 근로자들의 비율은 84%이지만, 파업 건수는 약 15년 전에 정비사들이 단 한 차례 6일간 파업한 것 말고는 한 건도 없다. 최근 조종사 노조와 운항 노조는 각각 압도적인 표 차로 10개년 노사 합의 계약서와 12개년 노사 합의서를 체결한 바 있다. 양 합의서 모두 임금 인상보다는 배당 수익을 늘리기로 합의하고 있다.

한 고위 임원은 "켈러허 사장은 특히 노사 관계에 있어서 탁월한 능력이 있다. 특히, 노조원들이 회사가 발전해야 자신들도 잘 될 수 있다는 인식을 가지도록 만든 것을 보면 그의 능력을 다시 한 번 실감할 수 있다."고 말했다. 이와 같이 노조와 회사가 공동 운명체라는 인식을 가질 수 있는 것은 오랜 시간에 걸쳐 이타적이고 수평적이며 신뢰를 바탕으로 한 기업 문화를 구축했기 때문이다. 그룬털 앤 컴퍼니(Gruntal and Company)에서 근무하는 한 교통 문제 전문가는 "켈러허 사장은 정비사들과 함께 새벽 5시까지 술잔을 기울이며 그들의 의견이나 건의 사항을 열심히 듣고 나서 다음날 아침 출근하자마자 바로 문제점을 시정한다"고 밝혔다. 이와 같이 개인적인 인간 관계를 통한 노사 양측의 신뢰는 다음과 같은 일화에 잘 나타나 있다.

'한번은 월스트리트의 애널리스트 한 사람이 사우스웨스트 항공의 회사 구내 식당에서 식사를 한 적이 있었다. 당시 건너편 테이블에서는 켈러허 사장이 여직원들 몇 명과 식사를 하고 있었는데, 갑자기 그가 자리에서 벌떡 일어나더니 그 중 한 여직원에게 열렬히 키스를 했다. 그러고는 무슨 좋은 일이 있는 듯 연신 건배를 했다. 애널리스트가 궁금해서 물어보자, 함께 식사를 하던 사우스웨스트 항공의 관계자는 켈러허 사장이 승무원 노조 대표들과 새로운 노사 협약을 협상하고 있었다고 귀띔해 주었다.'

그밖에도 사우스웨스트 항공은 노사 관계를 원만하게 유지하기 위하여 노사 협상을 할 때, 양측의 협상 대표들이 각자 시급하다고 생각하는 쟁점들을 파악하여 협상에 들어가기 전에 미리 직원들을 대상으로 설문 조사를 실시한다. 이와 같이 양측이 협상에 들어가기 전에 미리 쟁점들을 파악하고 관련 자료들을 확보하려는 노력은 비교적 원만한 노사 관계를 유지하고 있는 많은 기업들에게서 공통적으로 나타난다.

노조 협약서에 의하여 보호를 받는 근로자들은 대개 연공서열을 기준으로 보수를 받는다. 켈러허 사장은 노사 협약에 작업에 관한 규정을 넣어서는 안 된다고 주장한다. 이는 직원들 이 서로의 작업을 도와주고자 하는 의욕과 능력을 갖고 있음을 잘 설명해 준다. 사우스웨스트 항공 직원들은 각자 자신이 원하는 작업 조와 작업 시간을 신청하고 그에 따라 배정받는다. 거의 모든 부서 직원들의 연봉은 4만∼6만 달러이며 모든 직원들은 입사 기념일마다 임금이 인상된다.

사우스웨스트 항공은 시간제 근로자를 거의 채용하지 않으며 다른 항공사들처럼 아웃소싱계약을 많이 체결하지 않는다. 이러한 방침은 노사관계의 안정에 상당한 도움이 되었다. 그리고 보다 더 중요한 것은 이러한 경영 원칙을 통하여 경영의 핵심적인 요소들을 더욱 확고하게 통제할 수 있게 되었다는 점이다.

『숨겨진 힘』 (찰스 오레일리 외 지음/김영사)



	고객의 진정한 마음을 읽는 마음 경영 

	
『1 퍼센트 경영』(홍준기 지음/현대미디어) 중에서

불교는 실체 관념을 거부한다. 즉 우리는 눈에 보이는 것을 실상이라고 알고 있지만 그것은 꿈과 같은 허상일 뿐이다. 그러므로 마음은 있는 것도 아니고 없는 것도 아니라고 말할 수 있다. 

『제법집요경』에서는 이렇게 설명하고 있다.
"편안한 마음과 불편한 마음은 따로 존재할 수 없음에도 스스로가 편안하지 못하다고 안달하고 있는 것이다.

이러한 마음을 이해하고 만든 것이 세계의 휴가 문화를 선도하는 클럽메드(Club Med)이다. 1950년 벨기에의 올핌픽 수구선수 출신인 제라드 불리츠(Gerard Blitz)가 주도하여 프랑스에 설립한 클럽메드는 오늘날 6대륙 32개국에서 110개의 휴양촌(Holiday-village)을 운영하고 있는 최대의 휴양촌 회사이자 약 75,000개의 객실을 갖고 있는 세계 굴지의 호텔 체인이기도 한다.

설립 당시 불리츠의 꿈은 마음놓고 쾌적한 환경 속에서 고객들이 한데 모여 서로 사귀고 스포츠를 즐길 수 있도록 휴가를 제공하는 것이었다. 이곳 휴양시설은 호텔처럼 호화롭지 않고 등급제도도 없다. 그러나 아주 편안하다. 항공료와 숙박비를 포함한 여행비용을 내면 휴양촌에 있는 모든 시설을 이용할 수 있고 회사가 주관하는 행사를 부담 없이 즐길 수 있다.

클럽메드의 성공 요인은 GO(Gentil Organisateur)라고 불리는 잘 훈련되고 유능하면서도 매우 친절한 직원들에 있다. 이들은 최소한 2개국어에 능통하고 친절하다. 또한 GM(Gentil Member)이 라고 불리는 고객들에게 화기애애한 분위기를 만들어 마음껏 즐길 수 있도록 도와주고 불만이 없도록 맡은 바 책임과 의무를 다하고 있다. 이 회사는 시대의 변화에 계속해서 적응하고 고객의 진정한 마음을 읽는 신상품을 개발하고 있는 혁신적인 회사이기도 하다.

1970년대 말 휴양촌에 정보기술교실을 개설하여 대성공을 거두었다. 그것은 컴퓨터에 대한 고객들의 막연한 공포를 말끔히 씻어주었고, '스마트카드'라는 클럽메드 고유의 신용카드로 물건을 사거나 술을 마실 때 그 금액을 등록하여 자기가 쓸 돈을 한꺼번에 결제하게 하여 머무르는 동안 현금을 사용해야 하는 불편을 없앴다. 경영에 있어서도 본사가 정한 경영 기본 방침과 GM의 만족도를 유지하는 범위 내에서 각 휴양촌 별로 자유롭게 여러 가지 활동을 기획하고 예산을 집행할 수 있게 하였다. 

최근 들어 클럽메드는 과거에 휴양촌을 찾았거나 여러 차례 방문한 바 있는 단골고객에 초점을 맞춘 영업을 하고 있다. 즉 값을 깎아 주어야만 휴양촌을 찾는 고객들을 다시 찾아오게 하기 위해서 무차별적으로 가격할인을 하기보다는 기존의 단골고객을 유지하는데 더 힘을 기울이고 있다. 정기적으로 클럽메드를 찾는 고객이야말로 가장 훌륭한 영업사원이라고 믿고 그들의 마음을 열 수 있는 영업을 하고 있는 것이다.

휴식을 하는 고객이 휴양지에서 오히려 마음 상하는 일이 없도록 모든 시스템을 고객의 마음에 초점을 맞추어 작동하게 하고 있다. 이들은 클럽메드를 세계 어디에서도 찾아볼 수 없는, 특유한 마음의 안식처로 만드는 것을 지상과제로 삼고, 적어도 휴양촌에 있는 동안만은 고객들로 하여금 모든 괴로움에서 탈피하여 안정과 편안함을 누리게 하려고 한다. 

『1 퍼센트 경영』(홍준기 지음/현대미디어) 중에서



	보스 없는 경영의 힘

	
『1 퍼센트 경영』(홍준기 지음/현대미디어) 중에서

비조직적이고 유연한 근무환경은 흔히 실리콘 밸리의 회사들이 단연 으뜸이라고 말하지만 델라웨어 주의 고어 사만큼은 유연성에 있어서 실리콘 밸리를 능가하고 있다. 

듀퐁의 화학자였던 빌 고어는 테프론으로 널리 알려져 있는 PTFE 용도를 연구하던 중 그 물질의 새로운 용도를 발견했다. 그는 이러한 사실을 경영층에 보고했지만 아무도 관심을 보이지 않았다. 1958년 빌 고어는 회사를 나와 고어 사를 설립했다. 처음에는 PTFE로 절연 전선 케이블을 만들었고 다양한 신제품 개발을 위한 실험을 계속해나갔다. 수년 후, 고어의 아들 보보는 PTFE를 직물에 적용하여 마침내 공기가 통하는 방수용 직물 고어텍스를 발명했다. 고어텍스는 캠핑 장비나 우주복, 인조동맥과 공업용 필터 등 거의 모든 곳에 사용될 수 있어 황금알을 낳는 보고(寶庫)가 되었다.

이러한 창의성을 먹고사는 회사답게 고어 사는 독특한 '비경영의 경영 체제'를 가지고 있다. 고어 사는 직위나 서열과 같은 전통적인 구조를 배제했다. 직원들은 자신들이 해야 할 일을 스스로 결정해야 하며, 직위고하를 불문하고 다음과 같은 경고 메시지를 받는다. "만약 당신이 무엇을 어떻게 해야 하는지 지시를 받고자 한다면 우리 회사에서 적응하는데 많은 어려움이 따를 것입니다. 당신은 스스로 최고를 지향해야 합니다. 당신의 업무나 자리는 따로 정해져 있지 않습니다. 무엇을 할 것인지는 당신 스스로 파악해야 합니다."

한 신입사원은 이것을 형식적인 구호로만 생각했다. 그러나 이러한 방침이 실제로 행하여지는 것을 보고 커다란 매력과 의욕을 느꼈다고 한다. 회사에 처음 출근하자 사장이 "한 바퀴 돌아보고 당신이 좋아할 만한 일을 찾으시오" 라는 말을 남기고 사라진 것을 보면 모든 것을 자신이 결정하고 스스로 책임지는 회사임이 분명했다. 급여 수준은 다른 회사들과 비교하여 중간 정도지만 독특한 성장 기회와 근무환경 때문에 많은 젊은이들이 고어 사에 근무하기를 원한다. 

고어 사는 '개개인에게 각별한 관심을 갖고 후원해주는 후원자만 있을 뿐 보스는 없다. 이것이야말로 직원들을 피고용인으로 보지 않고 최고경영자로 키워낼 수 있는 경영의 표상인 것이다.

『1 퍼센트 경영』(홍준기 지음/현대미디어) 중에서



	신뢰가 만들어 가는 아름다운 세상

	
『그린스펀, 세계를 움직이는 그의 말』(래리 카해너 지음/좋은책만들기) 중에서

이제 그린스펀이란 이름을 모르는 사람은 없다. 그를 비난하는 사람들조차 그와 생각은 달라도 그를 믿을 수 없는 사람으로 생각하지는 않는다. 무엇보다도 그는 신뢰할 수 있는 사람이다. 다음 글은 그린스펀이란 이름이 가진 영향력과 경제상황에 대해 확신에 가득 찬 그의 생각들을 들려주고 있다. 그린스펀은 신뢰야말로 모든 경제적 거래의 기반이라고 생각한다.

"많은 사람들이 다른 사람들을 이용해 물질적으로는 성공한 듯 보일 수도 있습니다. 그러나 다른 사람들을 착취하지 않고도 물질적으로 성공할 수 있다면, 세상은 더욱 아름다울 것입니다. ...저는 공직생활을 하면서 정직한 방식으로 이윤을 얻어야한다는 견해를 고수함으로써 성공 자체보다 더 큰 만족을 얻었습니다. 인간관계는 개인적이든 사업적이든 결코 제로섬 게임이 되어선 안 됩니다. 경제시스템은 서로에게 이익이 되는 교환 개념에 뿌리를 두고 있습니다. 모든 거래에서 거래 상대방을 믿지 못한다면 재화나 서비스의 교환이 합리적으로 이루어질 수 없을 것입니다. 그리고 상호신뢰의 근본 가정이 무너진다면, 법적·경제적 체제는 멈춰버릴 것입니다." (하바드 대학 졸업식에서)

"신뢰는 시장경제에서 매우 중요한 요소입니다. 왜냐하면 신뢰는 소비자들이 선택하는 의사결정의 기초가 되기 때문입니다. 다른 부문에서는 그렇게까지 강제적이지 않을지 몰라도, 시장경제에서는 참여자들 사이의 신뢰를 요구합니다. 시장경제하에서 거짓은 희생을 수반합니다. 형편없는 품질의 물건은 중앙계획경제 체제하에서는 그다지 큰 손해가 아닐 수도 있지만, 선택이 자유로운 시장경제에서는 엄청난 결과를 초래할 만큼 부정적인 것입니다."(미 상원 사법위원회에서) 

"통화의 가치 역시 해당 국가의 신용을 측정하는 기준입니다. 한 나라의 신용등급은 현재의 재정, 통화정책 등을 토대로 평가됩니다. 정부가 국제시장에서 신용이 있다면 중앙은행이나 금융당국은 자국 통화를 무제한 발행할 수 있으며, 적정 선에서 민간 부문의 채권을 보증하거나 보증해 줄 준비가 되어 있을 겁니다. 이러한 통화의 영향력은 경제에 좋은 면, 나쁜 면에서 모두 의미심장한 뜻을 갖고 있습니다."(벨기에 루벤 카톨릭 대학에서) 

『그린스펀, 세계를 움직이는 그의 말』(래리 카해너 지음/좋은책만들기) 중에서



	신뢰가 만들어 가는 아름다운 세상

	
『그린스펀, 세계를 움직이는 그의 말』(래리 카해너 지음/좋은책만들기) 중에서

이제 그린스펀이란 이름을 모르는 사람은 없다. 그를 비난하는 사람들조차 그와 생각은 달라도 그를 믿을 수 없는 사람으로 생각하지는 않는다. 무엇보다도 그는 신뢰할 수 있는 사람이다. 다음 글은 그린스펀이란 이름이 가진 영향력과 경제상황에 대해 확신에 가득 찬 그의 생각들을 들려주고 있다. 그린스펀은 신뢰야말로 모든 경제적 거래의 기반이라고 생각한다.

"많은 사람들이 다른 사람들을 이용해 물질적으로는 성공한 듯 보일 수도 있습니다. 그러나 다른 사람들을 착취하지 않고도 물질적으로 성공할 수 있다면, 세상은 더욱 아름다울 것입니다. ...저는 공직생활을 하면서 정직한 방식으로 이윤을 얻어야한다는 견해를 고수함으로써 성공 자체보다 더 큰 만족을 얻었습니다. 인간관계는 개인적이든 사업적이든 결코 제로섬 게임이 되어선 안 됩니다. 경제시스템은 서로에게 이익이 되는 교환 개념에 뿌리를 두고 있습니다. 모든 거래에서 거래 상대방을 믿지 못한다면 재화나 서비스의 교환이 합리적으로 이루어질 수 없을 것입니다. 그리고 상호신뢰의 근본 가정이 무너진다면, 법적·경제적 체제는 멈춰버릴 것입니다." (하바드 대학 졸업식에서)

"신뢰는 시장경제에서 매우 중요한 요소입니다. 왜냐하면 신뢰는 소비자들이 선택하는 의사결정의 기초가 되기 때문입니다. 다른 부문에서는 그렇게까지 강제적이지 않을지 몰라도, 시장경제에서는 참여자들 사이의 신뢰를 요구합니다. 시장경제하에서 거짓은 희생을 수반합니다. 형편없는 품질의 물건은 중앙계획경제 체제하에서는 그다지 큰 손해가 아닐 수도 있지만, 선택이 자유로운 시장경제에서는 엄청난 결과를 초래할 만큼 부정적인 것입니다."(미 상원 사법위원회에서) 

"통화의 가치 역시 해당 국가의 신용을 측정하는 기준입니다. 한 나라의 신용등급은 현재의 재정, 통화정책 등을 토대로 평가됩니다. 정부가 국제시장에서 신용이 있다면 중앙은행이나 금융당국은 자국 통화를 무제한 발행할 수 있으며, 적정 선에서 민간 부문의 채권을 보증하거나 보증해 줄 준비가 되어 있을 겁니다. 이러한 통화의 영향력은 경제에 좋은 면, 나쁜 면에서 모두 의미심장한 뜻을 갖고 있습니다."(벨기에 루벤 카톨릭 대학에서) 

『그린스펀, 세계를 움직이는 그의 말』(래리 카해너 지음/좋은책만들기) 중에서



	신뢰는 손해를 먹고 성장한다

	
- 『절정경영』(박인순 지음/베스트셀러) 중에서

장호원에 있는 동부전자 반도체 공장 설립을 할 때, 우리 회사 제품을 공급하면서 있었던 일이다. 원래 동부전자는 IMF 직전인 1997년 초에 공장을 세우려고 모든 준비를 마친 상태였다. 도면 작업이 끝나고 필요 설비를 발주하는 단계에서 그들은 우리 회사의 제품을 선택했다. 우리는 제품의 완성과 운송 기간을 충분히 고려하여 계약을 맺었고, 납품 기간은 그로부터 상당한 여유가 있었다.

그러나 갑자기 IMF 사태가 시작되었고, 800원 대이던 원/달러 환율이 2,000원에 육박하게 되면서 모든 계획이 중단되는 상황까지 치달았다. 공장 설립 자체가 백지화되고, 계약 자체는 무효화되는 것으로 알려졌다. 우리 회사 역시 계약서는 보관했지만 더 이상의 진행을 하지 못했다. 공장 설립은 전혀 움직임이 없었고, 계약한 제품에 대해서도 최소한의 운송 기간을 가져야 할 마지막 발주 시기가 되었음에도 동부에서는 아무런 연락이 없었기 때문이다.

그러던 어느 날, 한국 경제가 안정이 되어가면서 외국인 투자가 증가하는 추세를 보이더니, 동부전자도 IBM의 외자 유치를 받아서 반도체 공장을 다시 세우기로 전격 결정을 내렸다. 갑작스런 결정이었던 만큼, 각종 설비 자재들에 대한 납기 일정이 촉박하게 돌아가고 있었고, 우리 회사도 거기에서 예외가 아니었다. 발주 시기는 이미 지났음에도 불구하고, 동부에서는 계약서에 명시된 납품일자를 지켜달라는 요청을 해왔다.

동부전자에 납품할 제품은 우리와 전략적 관계에 있는 핀란드의 P사로부터 공급이 되는데, 제품의 무게가 자그만치 약 10톤에 이르렀다. 납기일을 지키기로 한다면 해상 운송은 도저히 불가능한 것이었다. 우리는 결국 내부 조정회의를 거쳐 비행기로 운송하기로 결정했다. 비록 회계상의 손실은 발생하더라도 고객과의 한번 약속은 반드시 지켜야 한다는 생각에 따른 것이다. 운송비는 1,500만 원이었다.

비행기로 호강을 한 그 제품은 납기일을 지키고 동부전자에 무사히 안착했다. 이 사건은 우리의 이미지를 고객에게 확실히 심어주는 계기가 되었다. 결국 그 날의 비행기 비용 손실 1,500만원은 회사 장부에 빨간 글씨로 기록되었지만 직원들에게는 회사가 고객과의 약속을 철저히 지킨다는 이념을 실제로 실현한 매우 상징적인 사례로 남았으며, 동부전자에게는 믿고 맡겨도 좋은 회사라는 신뢰를 쌓은 것이다. 다시 말해, 고객가치 모형 이론에 적용시킨다면, 1,500만원 투자에 수십 배가 넘는 정신적인 가치를 얻은 것이다.

오전(五錢)을 보고 오리를 간다는 개성 상인의 말이 있다. 이것은 개성 상인들의 철저한 장사 원칙이었지만, 요즘 기업들에게는 낭비로 비칠 것이다. 요즘 이론에 적용시켜 보면, 오리를 걸어가는 동안 발생하는 비용이 오전을 넘기 때문이다. 그럼에도 우리는 그런 우둔한 일을 자청한다.

- 『절정경영』(박인순 지음/베스트셀러) 중에서



	부자 고객을 잡은 은행과 놓친 은행

	
『부자의 지갑을 열어라』(아서 어시올리 지음/미래의 창)중에서

- 햇병아리 의사를 떠받들어 준 은행 지점장

필자는 어느 날 닥터 조에게 투자나 재산 증식 방법 등에 대해 누구와 상의를 하는지 물어 보았다.

닥터 조 : 다른 누구보다도 우선 내 거래 은행으로 간다네.

스탠리 박사 : 은행은 좀 분야가 다르지 않은가?

닥터 조 : 18년째 내 단골 은행인데 개인적인 인연이 좀 있어서….

스탠리 박사 : 어떤 인연인데?

닥터 조 : 내가 무명이던 시절 나에게 도움을 주었지…. 아무 것도 아닌 나를 귀빈처럼 대해 주었거든. 그 사람은 언젠가는 내가 성공할 사람이라고 믿는다는 듯이 나를 대하였다네.

스탠리 박사 : 정확히 은행의 누구였나?

닥터 조 : 그 은행의 지점장이었지. 그 지점장이 다른 지점으로 발령 날 때마다 나도 따라서 은행을 세 번이나 바꾸었지.

스탠리 박사 : 그 지점장을 처음에 어떻게 알게 되었나?

닥터 조 : 옛날 내가 햇병아리 의사이던 시절 눈 수술에 필요한 의료 장비를 들여놓을 때였지. 장비가 비싼 데가 돈도 없으니 대출을 받으려고 전화를 했다네. 그랬더니 그때나 지금이나 그런 대출을 받자면 뭐 그리 갖추어야 할 서류가 많은지, 그 많은 서류들을 다 작성해서 제출하라지 뭔가? 그래서 내가 나는 그런 서류 이야기만 나오면 골치가 아파지는 사람이라고 했더니 그가 이렇게 묻더군. "어떤 음식을 좋아하십니까?" 그래서 내가 대답했지. "우리 집안이 프랑스계입니다. 저는 프랑스 음식을 좋아하지요." 그랬더니 그가 이런 제안을 하더군. "함께 점심 식사나 하시면 어떻겠습니까? 그리고 식사를 하면서 서류에 기입할 사항들을 제가 물어가면서 기입하면 되니까요." 그런 제안에 내가 달리 무어라고 말하겠나? "그렇게까지 해 주신다면야…."라고 말할 수밖에. 우리는 고급 프랑스 레스토랑에서 식사를 했는데 그가 식사 값은 은행에서 대니까 걱정할 것 없다고 말하더군. 같이 식사를 하면서 대화해보니까 교양 있고 좋은 사람이더군. 거기다 자기가 말한 대로 서류 작성도 그 사람이 직접 해주었다네. 어찌나 고마웠던지. 그러니 내가 어떻게 평생 고객이 되지 않을 수 있겠나?

한 지점장의 친절함과 사람을 볼 줄 아는 판단력은 그 후 19년간 이어지는 충성 고객을 만들어냈다. 개업한 지 얼마 안 되는 햇병아리 의사를 그 은행 지점장은 예우로써 대했다. 앞날을 내다보는 눈이 그에게 있었는지도 모르겠다. 닥터 조는 현재 안과의로 세계적인 권위를 인정받고 있으며 퍼페추얼 센시티비티 은행의 중요 고객이다. 은행은 물론 다른 금융업계나 보험업계에서도 모두 알고 있는 사실이지만 미국의 백만장자 가운데 80퍼센트 이상이 자수성가한 사람들이다. 이 수치는 앞으로도 크게 달라지지 않을 것으로 예상된다. 백만장자들은 대개 기억력이 좋다. 백만장자가 되기 전에, 돈 없고 이름 없는 시절에 그들의 욕구를 충족시켜 준 사람에게는 어떤 보상이 따를까? 경쟁자들보다 훨씬 수월하게 평생 고객을 얻을 수 있을 것이다.


- 손님을 정떨어지게 만든 은행

정보시스템 개발 업체의 대주주이자 대표 이사인 해리를 만나 인터뷰하는 도중 은행이 화제로 등장하자 해리는 몹시 흥분하였다. 그가 흥분하는 것을 보며, 무슨 일인지는 알 수 없지만 그가 언젠가 은행 때문에 상처를 받은 적이 있다는 사실을 느낄 수 있었다. 해리는 자기가 거래하는 은행의 창구 직원에게 아주 좋지 않은 인상을 갖고 있었다.

해리의 사업은 잘 돼나가고 있었다. 그의 회사의 주력 상품은 전략적 정보였다. 또한 고정비용도 거의 들지 않고 매사가 순조로와 은행 부채 같은 것은 아예 없는 회사였다. 그는 단지 예금주 자격으로, 그리고 사업 운전자금의 입출금 관리를 위해 은행을 이용할 뿐이었다.
해리는 지난 4년 동안 자신의 거래 은행으로부터 어떠한 감사의 인사를 받아 본 적도 없다. 우수 고객이라고 할 수 있는 해리에게 은행은 그 흔해 빠진 감사의 편지나 카드 한 장 보낼 줄 몰랐다. 내가 해리와 가졌던 다음 대화를 들어보면 해리와 비슷한 중소 기업가들이 왜 거래 은행에 항상 불만을 가지고 은행을 바꾸게 되는지를 이해할 수 있을 것이다.

스탠리 박사 : 해리, 어떤 은행을 이용하십니까?

해리 : 망할 놈의 은행이라고 부르면 딱 알맞을 그런 은행하고 거래를 합니다.

해리에게는 아홉 살 난 딸이 있는데 그 아이는 10단 기어가 달린 자전거를 사고 싶어했다. 그 아이는 지난 1년 3개월 동안 용돈을 받으면 25센트 짜리 동전은 쓰지 않고 돼지 저금통에 저금을 하여 드디어 돼지 저금통이 꽉 차게 되었다. 그렇게 꽉 찬 돼지 저금통을 가슴에 안고 그 아이는 아빠와 함께 은행에 갔다. 해리는 그 망할 놈의 은행이 동전을 미리 단위 별로 구분해서 일정액씩 묶어 가지고 오지 않으면 세 주지 않는다는 것을 알고 있었기 때문에 한 가지 꾀를 생각해 냈다. 그는 사업가로서의 자신과 은행의 관계를 이용해야겠다고 생각했다. 줄을 서서 몇 분 기다린 끝에 해리의 차례가 되었다. 그는 이미 잘 알고 있는 창구 직원에게 회사의 계좌 번호를 일러주며 물었다. 
"아, 헬렌 양, 잔고가 얼마나 남아 있지요?" 
"186,018달러 37센트 남아 있습니다." 헬렌이라는 창구 직원이 대답했다. 

물론 해리는 그렇게 물어 보지 않아도 자기 회사의 계좌에 얼마가 남아 있는지 정확히 알고 있었다. 그가 그렇게 물어 본 이유는 창구 직원으로 하여금 자신이 은행의 VIP 고객임을 일깨워주려는 의도였다. 해리는 헬렌이라는 그 창구 직원이 자기가 어느 정도의 고객인지 간파했을거라고 판단했다. 그러나 해리의 두 번째 요구에 대해서 그녀가 보인 반응은 우수 고객을 알아 본 은행 직원의 반응이 아니었다.
해리는 그녀에게 이렇게 말했다. "이 돼지 저금통에 든 동전들을 동전 세는 기계로 좀 세어줄 수 있겠소? 오늘 딸아이한테 자전거를 사주려는 참이오. 오늘이 아이의 생일인데 아이가 그 동안 용돈을 아껴서 저축한 이 돈이 얼마나 되는지 알아보고 모자라면 내가 보태서 자전거를 하나 사려구요."
"죄송합니다, 손님. 저는 동전을 셀 수 가 없어요. 하지만 동전을 담을 종이 봉투를 드릴게요. 저쪽 구석에 있는 테이블로 가셔서 동전을 세신 다음 그 봉투에 담아 오세요. 아직 은행 문이 닫히려면 40분 남았으니 그 안에 끝내실 수 있을 거예요. 그리고 다음부터는 동전을 그냥 그렇게 가지고 오시면 안 됩니다."

해리는 항의하듯 소리쳤다. "내 회사 계좌를 보면 모르오? 나는 이 은행의 VIP 고객이란 말이요, 알겠소?" 
그러나 그런 말도 창구 여직원에게는 안 통했다. 
"규칙은 규칙입니다. 선생님, 게다가 저희가 오늘은 아주 바쁜 날이에요." 헬렌이라는 그 창구 여직원은 만민평등 사상이 투철한 모범적인 민주 시민이었다. 우수 고객이든 아니든 따질 것 없이 모든 고객을 똑같이 대했으니까.

해리가 겪은 그 비슷한 일이 미국 전역의 은행에서 일어나고 있다. 많은 중소 기업주들이 그런 망할 은행들과 거래를 하고 있는 것이 현실이다. 해리는 요즈음 회사의 여유자금을 맡길 다른 은행을 물색 중이다. 그는 속으로 이렇게 중얼거렸다. "할 수만 있다면 그 망할 놈의 은행과는 거래를 끊고 싶다. 그저 거리가 가까워 편해서 이용하고 있지만 사람을 이렇게 기분 나쁘게 만드는 단지 거리가 가깝다고 해서 이런 불쾌한 대접을 더 이상 받고 있을 수는 없지."

『부자의 지갑을 열어라』(아서 어시올리 지음/미래의 창)중에서



	대장장이가 일구어낸 혁신의 산물

	
『2020년 기업의 운명』(패트리셔 E. 무디 지음/사과나무)

존 디어(John Deere)는 끊임없이 혁신을 추구하는 역사가 오래 된 회사이다. 이 회사의 창업자 디어는 1804년 버몬트 루트랜드에서 출생하여, 미들베리에서 성장했다. 그는 그곳 대장간에서 4년간의 도제생활을 했다. 1825년, 영국의 산업혁명이 가속화될 무렵, 디어는 대장간의 장인으로서 경력을 쌓기 시작했고 꼼꼼한 장인정신과 발명의 재능으로 곧 상당한 명성을 얻게 되었다. 그가 만든 반짝이는 쇠스랑과 삽은 서부 버몬트 지방에서 날개 돋힌 듯 팔렸다. 그러나 1830년 대 중반, 경기하락과 서부로의 인구이동이 시작되었고 디어는 아내와 가족을 고향에 남겨둔 채 조그만 연장통과 몇 푼의 돈을 들고 서부로 떠났다. 

디어는 배와 역마차를 번갈아 갈아타고 여행을 하여 마침내 일리노이 그랜드 디투어에 자리를 잡았다. 그곳에서 대장장이는 너무도 필요한 사람이어서, 1836년 도착한지 이틀만에 그는 철공소를 세워 사업을 시작했다. 그러나 미국 중서부 농부들이 동부에서 가져온 주철 쟁기는 기름진 미시시피 상류 계곡의 흙에는 잘 듣지 않았다. 농부들은 작업을 시작하자마자 몇 걸음도 채 못 가서 작업을 멈추고 쟁기의 날을 닦아야만 했다. 쟁기 일은 더디고도 피곤한 작업이 되었고, 심지어 일부 농부들은 토지를 떠날 생각 마저 했다.

디어는 연구를 거듭한 결과 표면이 매끄럽고, 적당한 각도의 보습(삽 모양의 농기구)을 이용하면 쟁기로 밭고랑을 갈 때 흙이 저절로 떨어져 나갈 수 있을 거라고 확신했다. 1837년 디어는 부러진 톱날을 이용하여 마침내 그러한 쟁기를 만들었다. 그리고 그는 이 혁신적인 농기구가 잘 팔릴 수 있을 거라고 믿고 농부들로부터 주문이 밀려올 것을 예상하여 대량 제작하기 시작했다. 이것은 대장장이의 전통적 관행인 주문 생산으로부터의 결별이었다.

버려진 톱날로 만든 "스스로 깨끗해지는 쟁기"의 수요는 폭발했고, 대장장이는 이제 제조업자가 되었다. 디어는 양질의 원재료를 충분히 구하기 어렵자 1843년 영국으로부터 특수 강철을 수입했다. 강철의 구입은, 예전에 이 창업자가 서부로 올 때처럼, 매우 오래 걸렸다-증기선으로 대서양을 건너고, 화물선을 타고 미시시피강과 일리노이강을 따라 올라와서, 다시 40마일을 마차로 달린 뒤에야 조그만 쟁기 공장에 도착할 수 있었다. 

그리고 마침내 1846년에는 미국에서 생산된 최초의 주강 강판이 피츠버그로부터 이 회사의 최초의 큰 공장이 세워졌던 곳이자 현재 존 디어의 본사가 있는 일리노이 모우린을 향해 선적되었다. 최초의 쟁기를 개발한 지 10년 후, 이 회사는 연간 1000대의 쟁기를 생산했다. 디어는 지속적으로 혁신을 추진했으며, 농부에게 필요하다고 생각되면 디자인도 과감하게 바꾸었다. 대장장이 아버지의 뒤를 이은 아들 찰스 디어는 회사를 확장하고 강철 쟁기, 경운기, 옥수수와 면화 파종기 등 다양한 제품들을 선보였다.

1911년 이 회사의 제3대 사장, 윌리엄 부터워스는 자신들이 생산하지 않는 품목을 생산하는 6개의 농기계 회사를 인수 합병하여 한층 더 성장 가도를 달렸다. 이 회사는 끊임없는 혁신과 새로운 아이디어로 전 세계에서 밀려오는 수요를 충족시켰고, 심지어 1930년대 대공황 시기에도 꾸준히 성장하여, 창업이래 처음으로 매출액 1억 달러를 기록했다. 버몬트 출신의 이 대장장이가 세운 회사는 1955년 마침내 미국의 100대 제조회사들 중 하나가 되었다. 그리고 1980년대 제조업이 큰 위기를 겪는 와중에도 사상 유래가 없는 판매 실적과 이익을 기록했다. 결국 대장장이 디어가 실행한 최초의 기술혁신은 회사의 기반이 되었고, 뒤를 이은 CEO들 역시 끊임없는 혁신을 통해 마침내 존 디어를 전세계 농기구 시장의 지배자로 성장시켰다.

『2020년 기업의 운명』(패트리셔 E. 무디 지음/사과나무)



	추가제품 마케팅 효과

	
『돈버는 마케팅은 분명 따로 있다』(제이 에이브러험 지음/더난출판) 중에서

애리조나 주에 있는 어느 전자제품 회사 사장은 내 세미나에 참석했다가 추가제품이 주는 잠재적인 혜택을 직접 시험해 보기로 결심했다.
그의 고객은 대부분 근로자였다. 그는 그 동안 소비자 가격 그대로 제품을 판매했다. 그가 시도해 보기로 한 것은 어떤 제품에 대해 관련 제품이나 서비스를 전체 가격의 10∼15퍼센트 할인된 값에 함께 제공하는 것이었다. 그러자 추가제품에 대해서는 따로 광고를 하지 않았는데도 30퍼센트 정도의 고객이 그 제품을 구매했다. 최근 그는 나에게 다음과 같은 편지를 보냈다.
"별다른 노력을 기울이지 않았는데도 올해 6만 달러의 수익을 올렸습니다. 정말 감사합니다."

언젠가 성악을 가르치는 음악교사에게 별다른 노력이나 비용을 들이지 않고서도 수입을 세 배로 올리는 법을 가르쳐준 적이 있다. 그녀는 1회 레슨비로 20달러를 받고 있었다. 나는 한 달에 65달러의 레슨비를 받는 전략으로 바꾸라고 조언했다. 학생이 한 달에 네 번의 레슨을 받든 다섯 번의 레슨을 받든 똑같이 65달러를 받는 것이다. 지금껏 그녀의 학생들은 평균 한 달에 두 번의 레슨을 받으며 40달러를 레슨비로 냈었다. 내 조언대로 한 결과 그녀는 더욱 꾸준히 일을 할 수 있게 되었고(그녀가 바라던 바였다) 학생 1인당 얻을 수 있는 소득도 50퍼센트 증가했다. 가장 중요한 변화는 이 방법을 쓰기 전에 학생들이 레슨을 받는 평균 기간은 3개월 정도였다. 그러나 이 방법을 사용하기 시작하자 학생들은 계속해서 그녀에게 레슨을 받으려 했다.

내게 상담을 받은 어느 성형외과 의사는 안면 성형수술을 패키지 상품으로 만들었다. 기본 상품은 주름제거 수술이었으며 첫 번째 옵션은 쌍꺼풀 수술과 주름제거를 함께 하는 것이었다. 세 번째 옵션은 주름과 눈, 코 수술을 함께 하는 것이었는데 병원을 찾는 고객의 절반 이상이 두 번째나 세 번째를 선택했다. 이 의사는 동료 의사들에 비해 고객 1인당 평균 1천 달러나 더 많은 수입을 올렸다. 더불어 그는 동료 의사들에 비해 고객에게 더 나은 가치를 제공했다. 고객들은 그들이 진정으로 원했거나 필요로 하던 추가 성형수술을 받게 되었다. 따라서 이 과정을 통해 가장 많은 혜택을 얻은 사람은 바로 고객들이었다. 더 많은 선택의 기회에 접하게 됨으로써 기대했던 것보다 더 예뻐졌기 때문이다.

지속적인 구매를 보이는 고객을 회원으로 확보한 여러 음반 클럽은 회원 고객을 상대로 비디오 클럽과 북 클럽 사업도 펼쳐나간다. 그럴 수 있는 이유는 뭘까? 그들은 CD를 구입하는 고객의 대부분은 비디오와 책도 흔쾌히 구입할 거란 것을 잘 알고 있었기 때문이다.

어느 의류업체는 우수 고객을 대상으로 제한된 양의 신발과 지갑을 팔기 시작했다. 계절이 바뀌어 새로운 지갑과 구두가 나올 때마다 그들은 우수 고객에게 그 제품들을 보냈다. 만약 그 제품이 마음에 들 경우 고객은 신용카드 번호만 회사로 알려주면 물건값을 치르게 된다. 제품이 마음에 들지 않을 경우에는 회사로 돌려보내면 그만이다. 그런데 제품을 받은 우수 고객 중 80퍼센트가 적어도 한 가지 이상의 제품을 구입했다. 이를 통해 그들은 매년 수십만 달러의 추가수익을 올릴 수 있었다.

최근 수년 사이에 생겨난 대형 창고형 매장들이 소매업계를 이끌어나가고 있다. 프라이스 클럽, 코스트코, 샘스클럽 등이 그 대표적인 예다. 그들은 일반 상점보다 더 싼 가격에 큼지막한 땅콩버터 통조림과 대용량 세탁세제 등을 판매한다. 결과가 어떨지 생각해 보아라. 사람들은 싼 가격에 더 많은 것을 사기 위해 구름처럼 몰려들고 있다. 화학산업 역시 마찬가지다. 만약 당신이 청소할 것이 있거나 특정한 화학약품이 필요할 경우 하루 단위나 일주일 단위로 화학약품을 구입하진 않을 것이다. 한 달이나 분기별, 혹은 연간 단위로 소비할 수 있는 분량의 제품을 구입하는 편이 가격면에서 볼 때 훨씬 이득이기 때문이다.

또한 디즈니랜드는 그 동안 놀이기구의 개별 탑승권을 판매해 왔다. 그런데 조사 결과 한 번의 티켓 구매로 더 많은 놀이기구를 탈 수 있도록 할 경우 사람들의 티켓 구매가 더 늘어나는 것으로 나타났다. 현재 그들은 가족과 시즌 단위의 탑승권도 판매한다. 물론 티켓을 대량구매하는 가족에겐 할인 혜택을 주고 있다.

서킷 씨티와 같은 소매업체는 스테레오와 텔레비전의 보증기간과 내용을 확대한 상품을 판매한다. 또한 렌트카 회사는 저렴한 가격에 운전자 보험을 판매한다. 항공사들이 비행기표만 팔던 시절은 지났다. 그들은 항공요금과 호텔 숙박비, 식사비가 포함된 여행상품을 판매한다. 이런 전략은 대기업에서 중소기업에 이르기까지 고루 적용되며 당신에게도 확실한 효과를 가져다 줄 것이다.

『돈버는 마케팅은 분명 따로 있다』(제이 에이브러험 지음/더난출판) 중에서



	대체 가능성을 낮춰라

	
직장인을 위한 변명 (권영설 지음/거름) 중에서

지난 1960년대 문화혁명 와중에서 득세한 중국의 소위 '4인방'(강청, 장춘교, 왕홍문, 요문원)은 모택동의 후광을 업고 무자비한 정적 숙청 작업을 벌였다. 자신들이 장악한 언론과 홍위병이 무기였다. 군 원로들을 혁명에 대한 '역류'로 규탄해 거꾸러뜨렸고, 당시 국가주석 유소기도 '자본주의의 길을 걷는 실권파'로 몰아 실각시켰다. 중국 건국이래 총리였던 주은래도 죽는 날까지 이들에게 시달렸다. 그러나 서슬 퍼런 이들도 결국 몰아내지 못한 사람이 한 명 있었다. 바로 등소평이다.

프러시아의 철혈재상 비스마르크는 아마 역사에 남을 만한 최장수 2인자일 것이다. 40여 년 동안 3명의 왕(나중에는 황제)을 모셨다. 대지주 출신 과격파인 그의 주위에는 온통 적들뿐이었다. 의회는 그가 실수할 날만 기다렸고 자유를 부르짖는 국민들에게나 사회주의 운동가들, 그리고 그에게 패전의 굴욕을 당한 프랑스 등 주변 국가 모두에게 그는 '타도 대상 1호'였다. 그런데도 그는 75세로 정계를 떠나기까지 28년간 수상의 자리에 앉아 있었다. 그는 사실상 황제 위의 황제였다.

시대를 풍미한 일국의 지도자들답게 등소평이나 비스마르크의 리더십과 지적 능력, 카리스마 등은 당연히 뛰어났으리라. 그러나 그런 능력으로만 그들의 생존 비결을 풀이하기는 어렵다. 엇비슷한 역량을 갖춘 경쟁자들이 그들 근처에 얼마나 많았겠는가. 두 사람은 다른 이들이 갖지 못한 권력의 비밀을 알고 있었다. 바로 '대체 가능성'을 낮춘 것이다.

등소평은 실력을 인정받은 케이스다. 4인방이 득세할 당시 이미 실각 상태였던 등소평은 모택동이 말리지 않았다면 죽임을 당할 수도 있었다. 모택동은 암을 앓고 있던 주은래 총리의 뒤를 이어 복잡하고 방대한 국가의 일상 업무를 통솔할 수 있는 사람은 등소평 외에는 없다고 판단하고 있었다. 등소평을 정치적으로 매장하려는 4인방에게 "유소기와 등소평은 구별해야 한다"며 경고를 보낼 정도였다. 이를 잘 알고 있던 등소평은 실각해 있는 동안 트랙터 공장 노동자가 되는 설움까지 당하면서도 조용히 훗날을 기약해 왔다.

비스마르크는 대체 가능성을 스스로 차단한 인물이다. 그는 정치계에 입문할 때부터 왕의 충직한 조언자를 자임했다. 권력 기반이 약했던 프리드리히 4세는 비스마르크의 도움으로 권력을 강화했다. 그러나 도처에 정적이 도사리고 있는 상황에서 왕은 비스마르크의 도움이 없으면 언제 쫓겨날지 모른다는 공포에 시달렸다. 그 뒤를 이은 동생 빌헬름 1세의 경우도 마찬가지였다. 프랑스 등 외국과의 전쟁 와중에서 빌헬름은 국내외의 비판이 자신이 아니라 비스마르크에게 쏠리는데 안도했다. 비스마르크를 내쫓으면 그들 자신도 어찌 될지 불안할 정도로 왕들은 비스마르크에게 의지했다.

등소평과 비스마르크는 자신의 자리를 누구도 대신할 수 없는 것으로 만들어 놓았기 때문에 오래도록 살아남았던 것이다.

당신의 '생존력'도 여기서 출발해야 한다. 당신 자리에 동료인 김차장을 앉히면 금방 당신만큼 일할 수 있는가? 그렇다면 당신은 아주 위험하다. 객관적으로 봐서 누가 당신 자리에 와 앉아도 최소 6개월 이내에는 당신만큼 실적을 낼 수 없는 정도가 되어야 당신은 안전하다고 할 수 있다. 당신의 빈 자리가 크게 느껴지지 않을 정도라면 회사는 언제든 당신을 교체할 수 있다. 

직장인을 위한 변명 (권영설 지음/거름) 중에서



	사람은 누구나 칭찬받고 싶어한다

	
『부자들의 나침반을 훔쳐라』(우에니시 아키라 지음/창작시대) 중에서

지금부터 약 30여 년 전의 일이다. 컨설턴트인 머피는 텍사스에 있는 한 레스토랑의 지점장으로부터 이런 상담을 받았다. 
"몇 번씩이나 주의를 주었는데도 점원들의 태도가 거칠어서 손님들이 갈수록 줄어들고 있습니다. 그 때문에 매상이 계속 떨어지고 있습니다. 이 상태가 지속되면 저는 해고당할지도 모릅니다. 머피 박사님, 제가 어떻게 해야 되겠습니까?"
지점장의 고민을 들은 머피는 이렇게 되물었다.
"점원들의 태도가 거칠다고 말씀하셨는데, 혹시 당신 역시 점원들을 거칠게 대하고 있지는 않습니까?"
지점장이 그런 것 같다고 고개를 끄덕이자, 머피는 다음과 같이 충고를 했다.
"이 세상의 인간관계는 거울 같은 것입니다. 그게 법칙이지요. 당신이 점원들을 거친 태도로 대하는 한, 점원들의 거친 태도는 개선되지 않을 것입니다. 점원들의 거친 태도를 한탄하기 전에 당신 자신의 거친 태도를 반성하십시오. 그리고 앞으로는 점원들을 부드럽고 상냥한 말투로 대하고 자주 칭찬을 해주도록 하십시오. 그렇게 하면 상황은 반드시 개선될 것입니다."

그후 지점장은 머피의 충고를 받아들여 점원들을 가능하면 부드럽게 대하려고 노력했다. 그리고 기회가 있을 때마다 칭찬을 아끼지 않았다. 
"안녕, 루시! 헤어스타일이 바뀌었는데! 그 옷도 잘 어울려. 역시 루시의 패션 감각은 알아주어야 한다니까."
"헨리, 늘 감탄하지만 자네 계산은 정확해. 정말 대단해."
그러자 어떻게 되었을까?

한 달도 채 지나지 않아 점원들의 거친 태도가 거짓말처럼 바뀌었고 내리막길로만 달리던 매상이 바로 회복되었다. 그뿐이 아니다. 3년 후에는 텍사스 지역에서 최고의 매상을 올리는 레스토랑으로 성장했는데, 그 공로를 인정받은 지점장은 캘리포니아 전체 지역을 담당하는 매니저로 발탁되었고 보수도 높아졌다.
실제로 성공하고 거대한 부를 이룬 사람들은 모두 다른 사람을 칭찬하는 기술이 뛰어나다. 무일푼에서 억만장자가 된 H는 이렇게 단언했다.
"칭찬과 금전운은 비례한다. 칭찬을 많이 하면 할수록 돈도 많이 들어온다. 사람은 칭찬을 받으면 기분이 좋아지고 의욕이 생겨서 회사와 사장을 위해 더욱 열심히 일하기 때문이다."

"사람을 꾸짖을 때에도 아무렇게 마구 해서는 안 된다. 무조건 화를 낸다고 해결이 되는 경우는 거의 없지 않은가. 70%를 칭찬하고 30%를 꾸짖는 식으로 비율을 조절하는 것이 좋다."
상대방의 잘못을 지적하는 경우에도 먼저 장점을 인정해준 뒤에 단점을 지적하며 주의를 주는 태도가 중요하다.
"자네는 왜 이렇게 오타가 많아. 빨리 끝내면 뭐 하나, 정확하지 않은데."
이런 식보다는 다음과 같은 말투가 훨씬 더 바람직하다.
"자네는 워드프로세서 조작이 정말 능숙해. 엄청나게 빠르단 말이야. 오타만 없다면 더할 나위 없이 완벽할텐데 말이야."

이런 말을 듣는다면 누구나 기분이 좋을 것이고, 반발하고 싶은 마음이 적어지고 상대방에게 호감을 갖게 될 것이다. 당신도 상대방의 장점을 발견하기 위해 노력하라. 나쁜 점을 지적하는 것보다는 좋은 점을 먼저 칭찬해주는 것이 양쪽 모두에게 유리하다.

『부자들의 나침반을 훔쳐라』(우에니시 아키라 지음/창작시대) 중에서



	브로드캐스팅과 내로우캐스팅

	
『마켓 쇼크』(토드 브크홀츠 지음/바다출판사) 중에서

소비자를 세분화하고 시장을 확보하기 위해 IT회사들은 '내로우캐스트(narrowcast)', 즉 특정 고객을 목표로 맞춤 서비스를 제공할 수 있는 방법을 고안하고 있다. 내로우캐스팅 비용은 물론 비싸다. 비용을 절감하는 비법은 다양한 맞춤 자료들을 저렴하고 신속하게 전파할 수 있는 컴퓨터 프로그램을 개발하는데 있다. '스트림라인' 이라는 보스턴의 배달업체는 어떤 고객이 뉴잉글랜드에서 겨울을 날 때 꼭 필요한 식량이나 휴지가 언제 바닥이 날지를 예측하는 특수한 소프트웨어를 사용하고 있다. 
자동차가 모두 검은색뿐이고 자신들이 원하는 색상이 없을지라도 사람들은 결국 포드 차를 사고 좋아하게 될 것이라는 헨리 포드의 전략은 브로드캐스트(broadcast; 방송처럼 불특정 다수의 고객을 대상으로 제품 또는 서비스를 제공하는 방법)의 대표적 사례라고 할 수 있다. 물론 그 당시 포드의 이러한 전략은 대성공을 거두었다. 그러나 그 후 새로운 트렌드에 대해 올바로 대응하지 못한 포드는 곤경에 처했고 결국 내로우캐스트로 무장한 제너럴모터스(GM)에 의해 추월 당하고 말았다. 제너럴모터스는 상표를 시보레(사회 초년생이나 노동자용)에서 폰티악(활동적인 젊은이용), 올즈모빌(중산층 가족용), 뷰익(상류층용), 캐딜락(최상류층용)으로 붙여가면서 내로우캐스팅과 시장 세분화에 뛰어들었다. 일본 자동차업계는 한 걸음 더 나아가 마쓰다의 경우 1990년대 초 파산 직전까지 갔을 때에도 구매자들에게 100개의 핸들 중에서 마음에 드는 것을 선택하도록 했다.
정보사업은 내로우캐스팅을 하면 자동차 회사보다 훨씬 더 큰 이익을 얻을 수 있다. 마쓰다가 고객의 요구를 충족시키기 위해서는 100개의 서로 다른 금형, 플라스틱, 페인트가 필요했다. 하지만 야후의 '개인별' 비즈니스페이지는 고객이 흥미를 느끼는 사업 분야만 골라 맞춤 정보를 제공하는 데 별 다른 비용이 들지 않는다. 경제 용어로 설명하자면 정보회사들의 맞춤 서비스 한계비용은 체감한다. 일단 창업에 필요한 돈과 프로그램비용만 지불하면 이메일을 보내거나 또 다른 CD를 생산하는 데는 실질적으로 비용이 거의 들지 않는다. 고객의 요구를 만족시키기 위해 금형, 소재, 플라스틱 등의 사양을 바꿔가며 늘 새로운 차를 생산해야 했던 마쓰다와 비교해보라.
특정 계층의 고객들을 일단 공짜로 유인한 다음 그들에게 더 나은 버전을 판매하는 것도 시장의 세분화 전략의 일종이다. 만일 내 친구가 인터넷에서 오디오 프로그램을 무료로 다운로드 받고 그것을 나에게 가르쳐 준다면, 나도 곧바로 그렇게 할 것이다. 그리고 언젠가는 새로운 버전을 기꺼이 돈을 주고 살 것이다. 사람들이 무료 소프트웨어를 다운로드 받도록 하는 데는 사실상 비용이 전혀 들지 않기 때문에, IT업체들은 일종의 마케팅수단으로 기꺼이 그렇게 한다. 더 나아가 다른 기술업체 중에서 그들의 상품을 홍보할 수 있는 협찬사와 제휴사를 찾으려 애쓴다. 
우리는 거의 매주 어떤 인터넷 회사가 다른 소프트웨어 회사나 기존의 미디어 회사를 인수했다는 소식을 듣는다. 1998년 11월 아메리카 온라인(AOL)은 웹 브라우저 시스템 제작업체인 넷스케이프 커뮤니케이션과 40억 달러의 깜짝 놀랄 합병을 선언했다. 아마도 인터넷의 짧은 역사상 가장 큰 실수는 포인트캐스트(PointCast)가 루퍼트 머독의 미디어 왕국과의 합병을 거절한 일일 것이다. 포인트캐스트는 1997년을 정점으로 1년만에 슬픈 발자국만을 남기고 추락했다. 무료 소프트웨어를 지원하는데 힘이 되어줄 파트너가 없었기 때문에 포인트캐스트는 최전선에서 사라지고 말았던 것이다.
하이테크 기업의 이익은 기술력이 낮은 회사나 기술력이 전혀 없는 회사에게도 돌아간다는 사실을 잊지 말아야 한다. 온라인 서점의 증가는 출판사들이 홍보하거나 발행할 수 없었던 재고 서적이나 고서적에 대한 새로운 수요를 창출했다. 출판사 측에서 보자면 이것은 아무런 관련이 없는 기술이 가져다준 '무임 승차' 이윤이다. 앞으로 현명한 투자자라면 인터넷을 통해 무료로 이익을 얻을 수 있는 회사와 산업을 찾고자 할 것이다. 

『마켓 쇼크』(토드 브크홀츠 지음/바다출판사) 중에서 



	혼다 대 할리 데이비슨

	

『기업들의 전쟁』(닉 스켈론 지음/미래의 창)중에서

1950년대 후반 할리 데이비슨은 미국 오토바이 시장에서 절대 우위를 차지하고 있었다. 할리 데이비슨은 60년 동안 미국 시장에서 국내 경쟁업체들을 무찌르고(마지막 경쟁사는 1953년에 문을 닫았다)오토바이 시장의 70%를 석권했다. 오토바이를 타는 모든 사람들에게 할리는 미국의 상징 같은 것이었다.

1959년 혼다가 미국 시장 진출을 결정하자, 옵저버들은 혼다가 할리를 대적하는 것은 마치 가미가제식 공격을 하는 것, 즉 자살공격을 감행하는 것이나 마찬가지라고 생각했다. 혼다가 할리와 정면승부를 벌였다면 그들의 예상이 맞았을 것이다. 혼다가 아무리 성능이 뛰어나다고 해도 할리 데이비슨에 비해 크기가 작은 소형 오토바이를 갖고 할리의 전통적 고객들에게 정면돌파를 시도하는 것은 불가능해 보였다.

따라서 혼다는 할리와 전면병참전략으로 맞붙기로 결정했다. 혼다는 또 할리의 전통적인 힘, 즉 미국 오토바이 이용자들 사이에서 할리를 애용하는 고객들이 미치지 못하는 곳을 공략하기로 결정했다. 오랜 연구 끝에 혼다는 할리의 약점을 알아냈다. 미국 오토바이 시장은 최근 몇 년 동안 그다지 성장하지 못했는데, 그 이유는 배기량이 큰 할리가 자동차보다도 가격이 비쌌다는 점과 할리 오토바이족들에 대한 사람들이 갖는 이미지가 그다지 좋지 않았기 때문일 수도 있었다.

미국사람들 대부분은 오토바이를 타 본 적도 없었고, 오토바이를 타는 사람들을 말론 브란도의 영화<와일드 원(The Wild One)>에 나오는 가죽옷을 걸쳐 입은 부랑자쯤으로 생각했다. 그런데다 할리를 파는 상점 대부분이 도시의 외진 지역에 위치해 있었으며 상점의 외양도 좋은 이미지를 주지 못했다. 이런 이미지가 할리를 '반항아' 이미지를 선호하는 고객들에게 다가설 수 있다. 이것은 기존 시장을 독점하는데 없어서는 안 될 중요한 요소이긴 했지만, 한편으로 시장에서의 지속적인 성장을 가로막는 장애 요소가 되기도 했다.

혼다는 전면전투전략으로 할리의 전통적 시장을 공격해서는 승산이 없다고 보았다. 대신 혼다는 할리가 그 동안 무시해 왔던 시장에 전력을 다하여 공격의 교두보를 확보하기로 결정했다. 그것은 바로 부모들의 자동차 말고, 별도의 이동 수단이 절실히 필요했지만 스스로 차를 살 능력은 없는 대학생들이었다.

도로가 번잡한 일본의 인구 밀집지역에서는 오토바이가 학교나 직장을 오가는 편리하고 저렴한 교통수단으로서 많은 '보통' 사람들에게 사랑을 받고 있었다. 혼다는 이 점에 착안해 미국 시장에서도 일본과 같은 용도로 오토바이가 쓰일 수 있을 거라고 생각했다. 그러나 혼다는 미국 시장 진출 첫 해에 고작 167대를 파는데 그쳤고, 할리 데이비슨은 혼다의 제품이 미국 사람들에게는 어울리지 않는다고 비웃었다. 할리도 1925년과 1949년 배기량이 낮은 오토바이를 선보이려고 노력했지만 두 차례 모두 실패한 경험이 있었다. 이때의 경험을 바탕으로 할리는 배기량이 낮은 오토바이로는 성공할 수 없다고 믿게 되었고, 마찬가지로 혼다도 결국 실패하고 말 것이라고 생각했다. 그러나 할리의 시도가 실패했던 이유는 배기량이 낮은 오토바이가 전통적인 오토바이와 가격차이가 별로 나지 않아서 사람들이 돈 가치를 제대로 못할 것으로 여기고 사지 않았기 때문이었다.

반면, 혼다는 자사의 오토바이가 가격이 저렴하고 연비가 높아 비용을 절감할 수 있을 뿐만 아니라 대학교내의 주차에도 전혀 문제가 없는 이상적인 제품이라는 점을 중점적으로 홍보했다. 이것은 이제까지 '오토바이' 하면 떠오르던 부정적인 이미지와는 크게 다른 것이었다. 혼다는 "혼다와 행복을 잡으세요"라든가 "혼다를 타면 가장 좋은 사람을 만납니다.", 또는 "할리데이가 아닌 혼다데이입니다."라는 문구와 함께 잘 생기고, 자상해 보이고, 깨끗한 용모의 젊은 모델을 기용한 광고를 내보냈다.

혼다의 이러한 전략은 전통에 얽매이지 않는 오토바이 소유자들, 즉 오토바이를 구입할 생각조차 못했거나 비싼 가격 때문에 오토바이를 사고 싶어도 구입을 망설였던 16∼26세의 젊은 층을 겨냥한 것이었다. 혼다 오토바이를 처음 구매한 사람들 세 명 중 한 명이 20세 이하였다는 사실에서 이 전략이 엄청난 성공을 거두었다는 것을 알 수 있다. 혼다는 또 할리에 비해 다양한 색상과 모델을 선보였다.(1965년까지 14종의 각기 다른 제품이 나왔다.)

혼다는 할리의 느끼하면서도 '터프'한 이미지가 자사의 제품에 맞서 성공적으로 경쟁을 벌일 수 없는 요인이 될 것이라고 판단했다. 실제로 할리의 이런 이미지는 신규 시장 진출에는 약점으로 작용했다. 할리는 혼다의 전략에 대한 적절한 대응책을 찾지는 못했지만, 오토바이 시장에서 혼다의 매출이 오른다 해도 자사의 매출은 그다지 큰 타격을 받지 않을 것으로 예상하고 방심하고 있었다.

그러나 혼다는 일단 할리보다 훨씬 뛰어난 성능을 바탕으로 소형 오토바이 부문에서 명성을 쌓은 후, 기습병참전략을 써서 다음 시장으로의 진출을 시도했다. 마침내 혼다는 할리와 직접 대결하기로 결심하고, 고가의 제품을 사고 싶어하는 새로운 고객들을 겨냥하여 대형 오토바이를 선보였다.

이 전략은 한마디로 대성공이었다. 1964년 혼다는 총 27만 대의 오토바이를 팔았으며, 1965년에는 시장점유율을 80%로 끌어올렸다. 전체 오토바이 시장의 크기도 덩달아 커졌다. 1960년에 40만 명에 불과했던 오토바이 이용자의 수가 1964년이 되자 140만 명으로 늘어났고, 1971년에는 다시 400만 명으로 증가했다. 이렇듯 급속한 성장의 배경에는 할리 데이비슨의 역할도 어느 정도 있었을 것이다. 하지만 할리는 혼다에 맞서 생산을 급격히 확장하던 중 그나마 별로 좋지 않았던 제품 성능이 더욱 악화돼 전체 시장점유율이 곤두박질치고 말았다.

할리의 전통적인 강세는 이제 새롭고 규모가 더욱 커진 시장에서는 소용이 없었다. 나중에 혼다의 시장점유율이 떨어지긴 했지만, 그것은 할리 때문이 아니라 다른 일본 제품 때문이었다. 1977년이 되자 과거 70%에 달했던 할리의 시장 점유율은 6%로 떨어졌는데, 그 주요 원인은 할리의 전통적 강세가 별로 먹히지 않는 시장분야를 의도적으로 선택해 공격한 혼다의 전략이 맞아떨어졌기 때문이었다. 할리는 힘을 모아 '텃밭'을 지키려고 하지 않고, 자기만족(complacency), 과신(confidence), 오만(conceit)이라는 소위 '3C'의 희생자가 되어 새로운 경쟁자로 등장한 혼다를 얕보는 실수를 저질렀다. 그 결과는 파국이었고, 할리는 거의 부도 지경에 이르렀다.

『기업들의 전쟁』(닉 스켈론 지음/미래의 창)중에서



	제품의 우수성을 자연스럽게 입증하기

	
『미스치프 마케팅』(레이 사이몬 지음/시대의창) 중에서

'미스치프(mischief)'란 원래 '장난기'라는 의미이지만 미스치프 마케팅은 감히 접근할 엄두도 못 낼 어려운 상대를 기상천외한 방법, 또는 유머 등을 무기로 아주 간단하게(?) 움직이는 마케팅 수법이며 한편으로 우리의 삶에 있어서 새로운 기회를 여는 전략이기도 하다. 미스치프 마케팅은 불특정 다수보다는 영향력을 지닌 아주 구체적인 대상을 겨냥한다. 최소의 비용으로 최대의 효과를 노리는 숱한 마케팅 기법이 있지만 "미스치프"가 다른 속임수 마케팅 수법과 구별되는 결정적인 특징은 결코 거짓말이나 허풍이 아니라는 점이다. 

미국의 대표적 화장품 회사인 에스터 로더를 설립한 에스터 로더는 뛰어난 미스치프 마케터였다. 그녀는 말단사원에서부터 시작하여 현재 30억 달러에 달하는 거대 화장품 제국을 건설하였다. 결코 좌절한 적이 없는 로더는 1960년에, 유럽 최고의 백화점이라는 명성에 걸맞게 최고 품질의 상품만을 갖추고 있는 런던의 헤롯 백화점에 에스터 로더 매장을 개설했으며 또한 세계의 패션을 창조해내는 프랑스 파리의 갤러리에 라파예트 백화점에도 입점하기를 원했다. 그러나 에스터 로더 제품이 고객들로부터 어떠한 반응을 얻을지 확신할 수 없었던 라파예트 백화점측은 에스터 로더의 제안을 그다지 탐탁하게 여기지 않고 있었다. 이러한 사실을 눈치챈 로더는 미스치프 기법을 활용하여 극적인 성공을 거두었다. 

첫 번째 향수 제품인 Youth Dew 출시를 기념하기 위해 라파예트 백화점 내에서 시연회를 개최하는 동안 에스터 로더는 일부러 Youth Dew 향수를 백화점 바닥에 뿌렸다. 바닥에 뿌려진 향수는 고객들의 코를 자극했으며, 고객들은 매혹적인 향기를 발산하는 제품이 어떤 제품인지 궁금해했고 라파예트 백화점에서 그 제품을 구입할 수 있는지를 문의했다. 고객들의 문의가 쇄도하자 마침내 백화점측은 Youth Dew를 백화점내에서 판매하기로 결정했다. 

지금 당신이 어떤 장벽에 부딪쳤다면 고의적이지만 자연스럽게 제품 또는 당신 자신의 우수함을 입증시킬 수 있는 독특한 방법을 생각해 보라. 마케팅의 성공을 결정짓는 가장 중요한 요소는 심리적, 사회적, 그리고 정신적 요인이다.

『미스치프 마케팅』(레이 사이몬 지음/시대의창) 중에서





	공급업체와의 윈-윈 전략

	
『새로운 시장의 리더』(프레드 비어세마 지음/한숲) 중에서

도요타는 1957년부터 미국에서 자동차를 팔아왔지만 1984년 제너럴 모터스와 합작회사를 설립하기 전까지는 미국에서 자동차를 생산하지는 않았다. 현재 도요타는 북미 4개 공장에서 백만 대가 넘는 자동차를 생산하고 있다. 도요타가 현재와 같은 거대회사로 성장하기까지는 부품 공급업체들과의 성공적인 윈-윈 전략이 지대한 역할을 했다고 할 수 있다. 

도요타 자동차 북미지역의 부사장인 데니스 쿠네오의 말에 따르면 도요타가 GM에 요구한 첫 번째 사항은 가장 훌륭한 부품을 공급하는 업체들의 목록을 달라는 것이었다고 한다. 공급업체들의 선정 기준은 누가 낮은 가격을 제시하는가에 있지 않았다. 도요타는 절대로 타협할 수 없는 3가지 기준-즉, 경영자의 자세, 기술 능력, 기준 엄수와 도요타의 생산시스템에의 적응-을 토대로 공급업체들을 선정했다. 물론 미국의 부품 공급업체들의 입장에서 품질, 효율성 그리고 고객수요에 대한 신속한 대응을 자랑하는 도요타의 시스템에 완벽하게 적응하는 것은 결코 쉬운 일이 아니었다. 도요타는 선정된 공급업체들이 자신의 기준을 맞출 수 있도록 많은 조언과 격려를 아끼지 않았다. 도요타의 이러한 노력에 의해 공급업체들은 마치 도요타의 계열사로 편입되어 생산라인의 일부가 된 것처럼 보였다.

또한 강한 반발이 예상됨에도 불구하고 도요타는 공급업체들에게 정확한 원가 관련 자료들을 제출해줄 것을 요청했다. 쿠네오의 설명에 의하면 "우리는 특정 부품에 대한 원가를 파악하고자 합니다. 그리고 공급자들과 함께 부품의 원가를 줄여서 이익을 나누어 가질 수 있는 방법을 찾습니다." 더욱이 도요타는 공급업체와 장기적인 관계를 유지하는 것을 기본 방향으로 하고 어떠한 경우에도 가장 낮은 가격을 제시하는 업체와 계약을 체결할 의향은 없다고 밝혔다. 실제로 도요타는 공급업체들과 공식적으로 장기계약을 체결한 적은 없었지만, 15년이 지난 지금도 초기의 공급업체들이 대부분 그대로 현재의 공급자들이다. 

또한 도요타는 매년 공급업체들과 정례회의를 갖고 공급자들에게 감사를 표하며 최고 업체에 공로상을 수여한다. 이 행사에서 도요타는 미래의 도전을 어떻게 훨씬 더 높은 수준의 발전시킬 수 있는지에 대해서 공급자들과 의견을 나눈다. 도요타측이나 이 회의에 참여한 공급업체들 모두 겉으로 표현하지는 않지만 한 번 관계를 맺는 것과 그 관계를 유지하는 것은 다른 일임을 분명하게 인식하고 있다. 주지하다시피 무대의 중심에 서고 싶다면, 언제나 승리해야 한다. 그리고 이를 위해서는 관련된 모든 사람들의 조화된 노력이 필요한 것이다.

『새로운 시장의 리더』(프레드 비어세마 지음/한숲) 중에서



	어느 소매업체의 성공사례

	
『크게 생각할수록 크게 성공한다』(데이비드 슈워츠 지음/아름다운 사회 중에서)

워싱턴 D.C.에 본사를 둔 굴지의 모 소매업체 회장이 회사의 성공에 대해 이렇게 설명했다.

"전통적인 의미에서 볼 때, 우리 회사가 경쟁업체보다 우월한 점은 별로 없어요. 우리 점포의 입지가 좋으면 경쟁업체도 좋은 위치에 점포를 냈고 취급하는 상품 브랜드도 거의 같습니다. 그렇기 때문에 300달러 정도를 가지고 구입할 수 있는 상품의 양과 질은 우리 점포에서나 경쟁업체에서나 별 차이가 없어요. 그리고 우리가 특판 행사를 하면 저쪽도 특판 행사를 하죠. 우리가 집중적으로 광고를 하면 경쟁업체도 광고공세를 강화합니다. 

하지만 우리 회사에 수익을 가져다주는 중요한 장점이 있다면 그것은 바로 우리 직원들입니다. 즉, 우리의 경쟁우위는 고객서비스라고 할 수 있습니다. 우리는 직원들이 의욕적으로 또한 행복한 마음으로 서비스하도록 지원합니다. 그리고 고객을 대하면서 마치 큰 은혜나 베푸는 것처럼 행동하는 직원이 있으면 절대 용서하지 않지요. 우리 회사의 정책은 '고객의 완전한 만족을 앞세우자'이며, 이 정책은 모든 부서와 셀프서비스 코너, 퍼스널 서비스 코너, 식당, 점포 내 모든 임대매장에 이르기까지 독같이 적용되고 있습니다."

"직원들에게 그런 의욕을 불어넣으려면 엄청난 노력을 해야할텐데요?"

"물론이죠. 우리 회사는 서비스 우수직원에 대해 지속적으로 보상을 해주는 시스템을 운영하고 있고, 동기부여 프로그램을 비롯하여 직원들의 사기를 높이기 위한 다양한 프로그램을 운영하고 있습니다. 사실 우리의 동기부여 프로그램은 직원 선발 과정에서부터 시작됩니다. 단순히 빈자리를 메울 사람을 채용하는 일은 없죠. 우리는 각자가 매장의 대표로 일할 수 있는 그런 사람들만을 선별하여 채용합니다. 직원 한 사람 한 사람을 어떻게 채용하느냐에 따라 회사의 평판이 달라질 수 있으니까요.

그러한 발상이 상당히 흥미로워 나는 좀더 자세히 설명해 달라고 부탁했다.

"우리는 직원을 채용할 때 일반적인 채용조건 이외에 건강이나 근무경력, 범죄기록, 용모 등 다른 조건까지 봅니다. 즉, 태도 측면을 많이 보는 것이죠. 예를 들면 인터뷰 과정에서 지원자가 단순히 일자리를 찾기 위해 온 것인지 아니면 우리와 함께 근무하고 싶어서 왔는지를 알아보는 거죠. 우리 회사가 '기업복지'(corporate welfare)' 회사는 아니거든요."

"그게 무슨 말이죠?"

"복지에는 두 가지 종류가 있습니다. '복지'라고 하면 사람들은 흔히 '공공복지'나 '국가적인 복지'만을 생각하는데, 사실은 제가 '사적복지(private welfare)' 혹은 '기업복지'라고 부르는 또 다른 복지가 있습니다. 실제로 통계를 내보면 전혀 일을 안 하거나 거의 일을 안 하는 사람들에게 급여를 지급하는 이러한 '기업복지'의 비용이 공공복지 비용보다 더 클겁니다. 물론 여기서 발생하는 기업의 비용도 엄청나고요. 기업복지란 형식적으로 근무하고 있다고 말은 하지만 실제로는 아무 일도 하지 않고 있는 직원들에게 급여를 주는 것을 가리키는 말입니다. 우리는 100%의 노력을 하지 않는 직원들은 채용하지 않으려 신경을 많이 쓰고 있습니다. 

우리는 지원자를 평가할 때, 함께 일할 의욕이 어느 정도인지 그리고 의욕을 가진 능동적인 직원으로서 팀웍을 발휘하고 대화하며, 밝게 웃음 짓고 행동할 의욕이 있는지에 따라 점수를 매깁니다. 즉, 우리 인사과에서는 직원채용시 제가 '정신 테스트'라고 부르는 테스트를 실시하고 있지요. 예를 들면 대화를 통해 '이 사람이 자신에 대해 긍지를 가지고 있는가?', '성성과와 급여가 연결되어야 한다는 점을 이해하고 있는가?', '이전의 고용주에 대해 호의적으로 말을 하는가?', '자발적으로 일을 찾아 하는 사람인가?', '팀웍을 발휘할 수 있는 사람인가?'에 대한 답을 찾는 것입니다.

고객들은 '죽어 있는' 사람과 비즈니스를 하고 싶어하지 않습니다. 그리고 저는 개인적으로 가장 우수한 레크리에이션은 '쇼핑'이라고 생각합니다. 그러므로 우리 매장에서 쇼핑하는 것이 즐겁지 않다면, 고객은 돈과 상품을 맞바꾸는 쇼핑을 보다 즐겁게 할 수 있는 다른 곳을 찾아가겠지요."

애틀랜타에서는 주요 도시로 연결된 항공편을 다양하게 선택할 수 있다. 그런데 내가 거래하는 여행사는 늘 특정 항공사만 이용하도록 예약을 해준다. 왜 그럴까? 다른 항공사도 같은 항공기를 운항하고 비슷한 도시에 취항하고 있으며 똑같은 안전기준을 충족시키고 있다. 그런데 왜 항상 그 항공사인가? 그 이유는 바로 '직원들의 의욕' 때문이다.

내가 선호하는 델타 항공사는 체크인 카운터 직원으로부터 탑승게이트 직원 또한 기내직원에 이르기까지 모든 직원들이 다른 어느 항공사 직원들보다 의욕이 넘친다. 언뜻 보기에는 사소한 것들, 즉 미소 띤 얼굴, 따뜻한 인사, 친절한 서비스, 조종사가 전하는 정감어린 인사말 등이 큰 차이를 가져오는 것이다.

의욕이 넘치는 직원들 덕분에 델타 항공사는 수 백만 명이 최고로 꼽는 항공사가 되었다. 의욕 때문에 델타 항공사가 지불하는 비용이 있는가? 단 한 푼도 없다. 결국 돈 안 드는 의욕이 회사에 많은 수익을 안겨주고 있는 셈이다. 마찬가지로 모든 기업들이 돈 한 푼 들이지 않고 엄청난 경쟁우위를 확보할 수 있다. 고객은 단순히 상품만 사는 것이 아니다. 그들은 상품과 더불어 의욕을 사는 것이다. 

『크게 생각할수록 크게 성공한다』(데이비드 슈워츠 지음/아름다운 사회 중에서)



	늙은 인디언한테 배우는 삶의 원칙

	
『감성 바이러스를 퍼뜨려라』(정진홍 지음/위즈덤하우스) 중에서

'포타-라모' 라는 인디언 노인은 매일 시장에 나와 좌판을 열고 양파를 판다. 어느 날 시카고에서 날아온 백인이 다가와 물었다.
"양파 한 줄이 얼맙니까?"
"10센트입니다."
"두 줄에는 얼맙니까?"
"20센트죠."
"세 줄에는요?"
"30센트라오."
그러자 백인이 말했다.
"별로 깍아주는 게 없군요. 세 줄을 25센트에 파시죠."
"그렇게는 안 됩니다."
인디언 노인은 느리지만 단호한 어조로 대답했다.
다시 백인이 물었다.
"그렇다면 여기 있는 걸 다 사면 얼맙니까?"
백인은 '떨이' 로 사 보겠다는 속셈이었다. 인디언 노인은 그 백인을 물끄러미 쳐다보며 말했다.
"그렇게는 팔 수 없습니다."
백인은 의아해 하면서 되물었다.
"왜 못 파신다는 거죠? 양파를 팔러 나온신 것 아닙니까?"
늙은 인디언은 천천히 그리고 담담한 어조로 말했다.
"나는 여기 양파만 팔려고 나와 있는 것이 아니라오. 난 지금 내 인생을 사려고 나와 있는거요."
늙은 인디언의 예상치 않은 대답에 백인은 적이 당황했다. 늙은 인디언은 굵게 팬 주름 사이로 흐르는 땀을 갈퀴같이 험해진 손으로 닦으며 말을 이어갔다.
"나는 이 시장을 사랑합니다.
북적대는 사람들을 사랑하고, 붉은 서라피(어깨나 무릎 덮개 등으로 쓰는 색깔이 화려한 모포)를 좋아하지요.
나는 햇빛을 사랑하고 바람에 흔들리는 종려나무를 사랑합니다.
나는 친구들과 함께 담배를 태우고 시장통 아이들과 소란스레 얘기 나누는 것을 좋아합니다.
나는 여기서 사람들을 만나는 것이 얼마나 즐거운 일인지 날마다 느끼지요.
이게 바로 내 삶입니다.
그 삶을 살아내기 위해 나는 하루종일 여기 앉아서 양파를 팔고 있는 거랍니다.
그러니 당신에게 이 양파들을 몽땅 팔아치운다면 내 하루도 그걸로 끝이 나지 않겠습니까?
그렇게 되면 나는 어디 가서 내가 사랑하는 것들과 함께 지낼 수 있을까요?
결국 다 잃게 되는 것 아닐까요?
그러니 그렇게 할 수는 없는 노릇이지요."
선글라스를 낀 채 거만하게 서 있던 백인은 더 이상 인디언 노인을 내려다 볼 수 없었다. 그는 선글라스를 벗어들고 양파 파는 인디언 노인을 물끄러미 쳐다보았다. 가을 해가 남겨 놓은 그림자 속에서 그 백인은 인디언 노인보다 한없이 작아만 보였다.

'포타-라모' 라는 이름의 그 인디언 노인은 지금도 여전히 하루 스무 줄 안팎의 양파를 팔며 그가 사랑하는 시장의 어느 한구석에서 자신의 삶을 꾸려 가고 있을 것이다. 그는 우리에게 팔 수 있는 것과 팔 수 없는 것, 아니 팔 수는 있지만 결코 팔아서는 안 되는 것이 무엇인지를 일깨워 주고 있다.
사람들은 뭐든 팔 수 있다고 생각한다. 그렇다. 뭐든 팔 수는 있다. 그러나 결코 팔아서는 안 되는 것이 있다. 그것을 구분 할 줄 아는 것이 진정한 '지혜'다. 그 인디언 노인에게는 지혜가 있었다. 그러나 그 지혜만으로는 부족하다. 팔아서는 안 되는 것을 알면서도 파는 사람들이 얼마든지 있기 때문이다.
따라서 팔아서는 안 되는 것을 팔지 않을 '용기'가 필요하다. 물론 인디언 노인에게는 용기가 있었다. 그러나 용기만으로는 부족하다. 용기는 팔기를 권하는 회유와 압박이 커감에 따라 얼마든지 사그라질 수 있기 때문이다.
결국 진정으로 팔아서는 안 되는 것을 팔지 않을 수 있는 것은 '원칙'에 따를 때다. 팔 수 있지만 팔지 않고 지켜내는 일은 원칙이 있을 때만 가능하다. 그래서 원칙이 중요하다. 원칙은 단순히 어느 순간 내거는 슬로건이 아니다. 그렇다고 고집이나 아집도 물론 아니다. 그것은 하나하나의 실전 경험 속에서 차곡차곡 쌓이고 다져지는 마음의 진지(陳地) 같은 것이다. 마음의 진지로서의 원칙의 힘은 바로 그 하나하나의 쌓여짐과 다져짐 속에서 우러나온다.

『감성 바이러스를 퍼뜨려라』(정진홍 지음/위즈덤하우스) 중에서



	고객의 이익을 생각하는 펀드매니저

	
『크게 생각할수록 크게 성공한다』(데이비드 슈워츠 지음/아름다운 사회) 중에서

어느 날, 우연히 증권투자자 한 명을 만났다. 그는 나에게 거래하던 증권 펀드매니저를 바꾼 이유에 대해 설명해 주었다.

"저는 2년 전, A증권회사에 계좌를 개설했습니다. 사실 제가 초보투자자라는 것을 제 스스로 잘 알았기 때문에 펀드매니저에게 많은 재량을 주었습니다. 어쨌거나 평판 있는 증권회사소속 펀드매니저였으므로 능력이 있을 거라 생각했기 때문이죠.(이 투자자의 생각은 잘못된 것이었다. 사실 유명한 증권회사에도 형편없는 펀드매니저가 근무하는 경우가 많이 있다. 낮은 수수료로 승부하는 증권사들이 호황을 누리는 이유는 실력이 뛰어나기 때문이 아니라 고객이 기존 증권사에 불만이 많았기 때문이다.)

그다지 뛰어나지는 않았지만 투자수익은 괜찮은 편이었습니다. 그러던 어느 날 B 증권사의 펀드매니저가 제 투자 포트폴리오에 대해 얘기를 좀 하자고 하더군요. 그래서 A증권사에서 해주는 투자관리에 만족한다는 얘기를 먼저 해주고 상대에게 의견을 한 번 얘기해 보라고 했습니다.

며칠 후 B 증권사 펀드매니저가 다시 찾아와 제게 몇 가지 질문을 했습니다. '왜 이 채권을 사셨죠?' '이 뮤추얼 펀드를 사신 이유가 뭐죠?' 저는 그저 펀드매니저의 자문을 따랐을 뿐이라고 대답했습니다.
그러자 그 펀드매니저는 조심스럽게 제가 산 증권의 7할이 증권회사 판촉증권(house special)이라고 하더군요. 그러니까 A증권회사 펀드매니저는 저에게 그 증권을 떠 안겨 회사로부터 추가 커미션을 받았던 것입니다.

그리고 B 증권사 펀드 매니저는 아주 중요한 말을 했습니다. '선생님의 펀드매니저는 선생님께 돈을 벌어드리는 것 보다 선생님의 돈을 이용하여 자기 돈을 버는데 더 관심이 많은 것 같습니다.'
다시 말해 A증권회사 펀드매니저는 자신의 이익을 위해 저에게 투자수익을 안겨주는 증권보다는 자신에게 커미션을 많이 안겨주는 증권을 추천했던 겁니다.
저는 즉시 두 번째 펀드매니저에게로 계좌를 옮겼습니다. 물론 옮긴 지 얼마 안 되었기 때문에 이쪽에서의 투자수익이 괜찮을지는 아직 모르겠지만 마음은 편합니다. A증권회사 펀드매니저는 저를 속였고 저는 속는 게 싫었거든요."

A 증권사 펀드매니저는 추가 커미션이 생기는 증권을 고객에게 떠 안겨 많은 돈을 번다고 생각했겠지만, 결국 이익이 나는 계좌를 다른 펀드매니저에게 빼앗겼으니 손해를 본 셈이라고 할 수 있다.
성공의 비결은 '고객이 돈을 벌 수 있도록 내가 할 수 있는 일은 없을까?'라고 생각하는 데 있다. 즉, 은행에 근무하든 부동산 중개업을 하든 증권회사에 근무를 하든 아니면 자영업을 하든 자신의 이익보다는 고객의 이익을 앞세워야만 성공할 수 있는 것이다. 고객의 이익을 앞세워 신뢰를 얻고 그 고객과의 관계를 오래 유지해야만 큰돈을 벌 수 있는 것이다.

『크게 생각할수록 크게 성공한다』(데이비드 슈워츠 지음/아름다운 사회) 중에서



	현명한 어부

	
『코칭? 코칭!』(스즈키 요시유키 지음/느낌이있는나무) 중에서

멕시코로 휴가를 온 한 미국인 사업가가 해변 마을을 거닐다 부두에서 한 어부를 발견했다. 어부는 갓 잡아올린 싱싱한 참치를 손질하고 있었다. 사업가는 어부에게 얼마 동안 작업해 그렇게 많은 고기를 잡았는지 물었다. "글쎄요. 몇 시간 정도밖에 걸리지 않았습니다." "그런데 왜 좀더 작업하지 않았나요?" 어부는 너털웃음을 지었다. "전 이만큼만 해도 제 가족이 먹고살 만큼 충분한 돈을 벌죠. 더 잡을 필요가 없습니다."

사업가적 기질이 발동한 미국인이 의아한 듯 물었다. "그럼 당신은 남는 시간에는 뭘하고 지냅니까?" "남는 시간에는 아이들과 놀거나, 친구들과 술도 한 잔 기울이기곤 하죠. 전 이 생활에 만족한답니다."

사업가는 웃음을 터뜨렸다. "아, 뭐 지금은 그렇게 생각할 수도 있겠지요. 전 하버드에서 MBA 과정을 마친 사업가입니다. 자, 한번 봅시다. 당신은 고기 잡는 시간을 늘려야 합니다. 조업시간이 늘이면 고기를 더 많이 잡게 될 것이고, 그러다 보면 좀 더 큰 배를 살 수 있을 겁니다. 조금 더 지나면 여러 대의 배를 소유하게 되고 선주가 되어 보다 안정적인 생활을 누리게 될 겁니다. 그리고 몇 년 지나면 아마 통조림 사업에도 뛰어들어야 할 겁니다. 사업이 확장되면 아마도 로스앤젤레스나 뉴욕 맨해튼에 저택을 짓고 성공적인 삶을 누릴 수 있겠지요."

어부는 곰곰이 생각한 뒤 물었다. "그런데 한 가지 궁금한 게 있습니다. 그렇게 되려면 얼마나 걸릴까요?" 사업가는 한참 동안 계산기를 두드렸다. "15년이나 20년 뒤면 가능하겠군요." "그런데 그 다음엔 어떻게 되는 거죠?" 사업가는 너털웃음을 웃으며 대답했다. "아주 현명한 지적입니다. 당신은 주식시장에 당신 회사 주식을 상장시켜 아마도 백만장자가 되겠지요." "백만장자라굽쇼? 그리고 나서는 어떻게 될까요?" "글쎄요. 당신이 원한다면 퇴직을 해서 여유로운 생활을 누릴 수 있겠지요. 당신과 당신 가족들만을 위한 삶을 선택할 수 있을 겁니다. 작은 해변에 그림 같은 별장을 짓고, 당신의 노후를 만끽할 수 있다는 얘기죠." "감사합니다. 그런데 죄송하지만, 제 생각에 저는 그 15년을 절약할 수 있을 것 같군요. 전 지금 그렇게 살고 있으니까요."

『코칭? 코칭!』(스즈키 요시유키 지음/느낌이있는나무) 중에서



	창업자의 지혜

	


『위대한 진시황가의 CEO들』(진문덕 지음/위즈덤 하우스) 중에서

신생기업의 창업자는 맹목적인 전진만을 추구하기보다는 좀 더디더라도 기업의 백년대계를 위해 올바른 기업 문화의 토대를 마련하는 데 힘써야 한다. 갓 태어난 아기가 전적으로 부모의 보호와 사랑으로 양육되듯, 신생기업의 창업자는 이제 막 움트기 시작한 기업을 보호하고, 험난한 경영 환경을 헤치고 건강하게 성장할 수 있도록 든든한 토대를 마련할 막중한 책임이 있다.

진(秦) 제국은 시조가 되는 비렴을 비롯하여 조상 대대로 굽히지 않는 신념과 강인한 의지로 수많은 고난과 역경을 이겨낸 기업경영의 표상이다. 이들은 적극적이고 능동적인 자세로 어려운 시대와 환경을 잘 개척해 왔으며, 수없이 반복된 죽음의 위협 속에서도 강한 생명력을 이어왔다. 또한 조상에게 물려받은 무인정신(武風)을 계승하고 발전시켜 결국 중원의 다른 제후국과는 뚜렷이 차별되는 진나라만의 독창적인 색깔을 드러내는 저력을 발휘했다. 

일찍이 주 무왕은 바로 이 같은 진인의 특성과 저력을 간파하고, 언제고 위협이 될지 모르는 이들의 조직과 전통을 말살하고 부족 해체라는 최후의 수단까지 동원했다. 전투 집단이기도한 진인의 소규모 부락 조직은 오늘날 기업의 영업 단위와 그 궤를 같이한다고 볼 수 있다. 이들은 탁월한 전투력과 독자적 생존 능력으로 때로는 짧은 시간 안에 엄청난 결과를 만들어내기도 했다. 주 왕실의 입장에서 볼 때 비렴 일족의 특성은 분명 경계의 대상이었다.

하지만 진인들은 주 왕실에 대한 자신들의 '한(恨)'을 삭이며 뛰어난 생존 전략을 구사했다. 조부나 비자 일족은 경솔하게 주 왕실에 대한 적대감을 드러내 멸망을 자초하기보다는 오히려 한없는 충성심을 통해 왕실의 경계심을 없애고, 이를 기회로 재빠른 신분 상승과 세력권 확보라는 실리를 얻는 데 주력했다. 그리고 여기에 만족하지 않고 당시 중원의 가장 큰 위협이던 서융으로부터 중원을 사수한다는 명목 하에 암암리에 자신들의 힘을 확대해 나갔으며, 무인정신을 국가의 정신적 근간으로 계승, 발전시켜 최강의 전투력을 보유한 무적군단을 창조해 냈다.

바로 이 점이 중국 최초의 통일제국 진을 있게 한 창업 초기 CEO들의 지혜였다.

『위대한 진시황가의 CEO들』(진문덕 지음/위즈덤 하우스) 중에서



	고객 감동 서비스

	
『소비자 코드를 제대로 읽어라』(프레드 크로포드 지음/뜨인돌) 중에서

소비자가 어떤 기업을 선호하는 데는 세 가지 단계가 있다. 최소 수준 단계(레벨1)에서 소비자는 이렇게 말한다. "나를 정중하게 대우하지 않으면 다른 경쟁업체를 찾아 필요한 제품과 서비스를 사겠다. 친절하고 고객을 기분 좋게 하는 직원이 있어야 한다." 

두 번째 단계(레벨2)에서는 소비자와 기업간의 관계가 깊어지면서 소비자는 기업에 관심(care)을 요구한다. 이 단계에서 소비자는 이렇게 말한다. "당신 회사가 나와 나의 욕구에 대해 진정으로 관심을 보여주면 다른 회사보다 당신 회사를 선호하겠다." 

레벨 3에서 소비자는 감동을 체험한다. 이 단계에서 소비자는 그 회사와의 밀접한 유대감, 친밀감, 상호 작용, 정기적인 관계를 가능하게 하는 신뢰를 느낀다. 소비자는 이렇게 말한다. "그 회사는 나의 가장 중요한 것을 알고 있다. 나를 인간으로서 존중하고 단순한 판매보다는 나와 나의 민족에 더 많은 관심을 갖고 있다."

리츠 칼튼 호텔은 청소부에서 경영진까지 모든 직원들이 고객의 문제나 불만을 처리하기 위해 2,500달러 한도 내에서 재량껏 비용을 쓸 수 있다. 

"어느 날 밤에 우리는 플로리다의 리츠 칼튼 호텔 바에 앉아 있었다. 술에 취한 우리의 의뢰인이 담배를 피다가 멋있는 재떨이를 보고는 웨이트리스에게 물었다. "이 재떨이 가격이 얼마나 합니까?" "파는 것이 아닙니다, 선생님" 그녀가 말했다. "하지만 이 재떨이를 갖고 싶습니다. 진짜로 갖고 싶어요. 아주 멋있습니다." 우리 의뢰인이 계속 주장했다. "이 재떨이는 파는 것이 아닙니다." 그녀는 정중하지만 분명하게 말했다. 그래도 우리 의뢰인이 재떨이를 사고 싶다고 말하자 그녀는 잠깐만 기다리라고 말하고는 어디론가 사라졌다. 10분도 안 되어 그녀가 우리 테이블로 돌아와 작은 선물 상자를 내밀었다. "선물입니다, 선생님." 그녀가 말했다. 우리 의뢰인이 상자를 풀어보자 안에는 그가 그렇게 갖고 싶어했던 재떨이가 들어 있었다. 그런데 새 것처럼 보였다. "이 재떨이는 파는 것이 아니라고 했는데…" 그가 약간 당황한 듯이 말했다. "예, 그렇습니다." 웨이트리스가 말했다. "제가 손님을 위해 샀습니다. 저것은 낡았거든요."

『소비자 코드를 제대로 읽어라』(프레드 크로포드 지음/뜨인돌) 중에서



	렉서스 대 BMW와 메르세데스

	
『기업들의 전쟁』(닉 스켈론 지음/미래의 창) 중에서

저가의 리더십 전략을 추구한다는 것이 반드시 부대비용이 없는 일반 제품을 판다는 것을 의미하지는 않는다. 이에 대한 좋은 예로는 고가의 자동차 시장에 뛰어들어 BMW 및 메르세데스와 한판 승부를 벌인 도요타의 렉서스를 들 수 있다. BMW와 메르세데스 같은 독일 차들은 전통적인 미국의 귀족차인 캐딜락의 시장을 빼앗으며 미국 시장에서 큰 성공을 거두었다. 캐딜락을 소유한 사람들의 평균 연령이 점점 높아지면서 이 차는 점차 구식의 보수적인 브랜드 이미지를 갖게 되었고, 젊고 부유한 구매자들은 BMW와 메르세데스로 몰리고 있었다.

도요타는 세계에서 가장 효율적으로 자동차를 생산하는 회사로 오랫동안 알려져 왔지만 대량생산을 통해 저가의 모델에 주력한 탓에, 도요타 고객들은 점점 더 나이가 들면서 경제력이 좋아진 데 비해 도요타에서 썩 마음에 드는 자동차를 구입하기가 어려워졌다. 이 점을 인식한 회장 도요타 에이지는 1983년 전 직원들에게 메르세데스와 BMW를 벤치마킹해서 '세계 최고의 자동차'를 개발하도록 지시했다. 이 소식을 접한 일부 사람들은 도요타의 계획을 '맥도널드에서 비프 윌링턴(쇠고기 필렛을 닭간 파테로 감싸고 그 위에 페리그위 소스를 얹은 고급 요리 : 역주)을 먹으려는 행동' 이라며 빈정댔다. 그러나 도요타는 이 최고급 차를 만들기 위해 6년에 걸쳐 5억 달러를 투자할 준비를 끝냈다.

BMW와 메르세데스 같은 독일 기업의 접근방식은 차별화를 통해서였다. 양사는 브랜드에 많은 투자를 했으며, BMW는 젊은 층을 겨냥함으로써 양사는 직접적인 경쟁을 벌이지 않고도 수익성이 뛰어난 틈새시장을 공략해 나갔다.
다임러-벤츠의 전 회장이자 메르세데스의 소유주인 에드자르 오리터의 다음 말에서도 알 수 있듯이 양사의 생산방식은 일본의 저가 생산방식과는 정반대였다.

"우리는 끊임없이 시장에서의 우리 위치를 연구하고 있는데, 항상 결론은 대량생산과는 거리를 두어야 한다는 것입니다. 규모의 경제는 우리에게 도움이 되지 않으며, 우리는 뭔가 다르게 만들겠다는 공학 및 제품 차별화 문화를 갖고 있습니다."

BMW와 메르세데스는 당시 엄청난 기술력을 자랑했으며, 양사의 제품은 가격과 상관없이 최고의 성능을 발휘할 수 있도록 만들어졌다. '가격이 올라가도 고객들이 눈감아주겠지' 라고 그들은 생각했다. 예를 들어 BMW 기술자들은 주행안정성을 높이기 위해서는 1989년형 850i에 장착된 콤플렉스 후면 축에 더 큰 부품을 쓰기로 결정했다. 일본 회사라면 비용은 그대로 유지한 채 주행안정성을 높이기 위해서 전체 축을 다시 설계했을 것이다. 그러나 BMW는 더 큰 부품을 써서 축의 원가를 예전의 두 배인 3천 달러로 늘려버렸다.

메르세데스의 S-클래스는 운전자 코앞에서 불과 12인치 떨어진 룸미러까지 포함해서 거의 모든 것을 자동으로 작동시킬 수 있는 88 전기모터를 장착하고 있다. 이렇게 성능을 개선한 모터를 장착한 덕에 메르세데스 최고 기종을 만드는 데 드는 비용은 1980년 44,200달러에서 12년 후에는 12만 4천 달러로 상승했다. 메르세데스 기술자들은 고객들이 실제로 원하는 바를 스스로 결정했다. '최고가 아니면 만들지 않는다' 라는 메르세데스의 모토가 '모든 고객들을 위해 최고가 되자'로 바뀐 것은 최근의 일이다. 세계에서 노동비용이 가장 비싸고 많은 복지혜택과 가장 긴 휴가를 주어야 하는 독일 같은 나라에서 거의 모든 작업을 수작업을 통해 만들었기 때문에 자동차의 제작비용도 비쌀 수밖에 없었다.

그러나 도요타는 이와는 다른 방식을 추구했다. 저가이면서도 높은 자동화 생산방식을 핵심역량으로 삼아 도요타는 경쟁사와는 비교도 되지 않는 낮은 비용을 들이고도 경쟁사들의 제품에 비해 전혀 성능이 떨어지지 않는(심지어 능가하는) 자동차를 만들 계획이었다. 도요타는 적기공급 생산체제를 구축했다. 전통적인 대량생산 방식에서는 부품과 완성된 자동차들이 대량으로 생산된 후 판매상들의 전시장으로 보내져 창고에서 팔리기를 기다렸다. 그러나 적기공급 생산체제에서는 딜러의 주문을 받고 나서 자동차가 만들어진다. 딜러들은 컴퓨터를 이용해 공장에 직접 자동차를 주문하고 고객들은 7∼10일 내에 자신들이 원하는 대로 만들어진 자동차를 받게 된다.

도요타는 헌신적이고 유능하며 좋은 제품을 만드는 납품업체들의 네트워크를 포함하여 경쟁사들에 비해 많은 이점들을 갖고 있었다. 도요타는 또 선임기술자가 특정 부분의 조립공정에만 책임을 지는게 아니라 신차 개발을 전적으로 책임지게 만드는 등 경쟁사와는 다른 방식으로 제품개발을 진행했다. GM과 메르세데스가 각각 5년과 7년 만에 새 자동차를 개발한 데 비해, 도요타는 이런 방식을 통해 4년 이내에 새 자동차를 개발할 수 있었다. 또 문제가 생길 경우 잘못을 빨리 시정하고, 비용을 줄이고, 시장 경향에 좀더 보조를 잘 맞춰나갈 수 있도록 했다. 메르세데스가 최초의 로봇 실험을 하고 있을 때, 도요타 생산공정의 많은 부분의 이미 자동화되어 있었다.

이 모든 사실을 놓고 봤을 때 도요타는 BMW와 메르세데스에 비해 엄청난 비용우위가 있었다. 이론적으로만 보면 도요타는 비용우위가 있기 때문에 과거와 똑같은 가격을 청구하더라도 평균보다 훨씬 더 높은 이윤을 챙길 수 있었을 것이다. 그러나 도요타의 렉서스는 BMW나 메르세데스처럼 브랜드를 갖고 있지 않았다.

자동차를 사기 위해 2만 달러 이상을 지불하는 사람들은 단순한 운송수단을 구입하는 것이 아니다. 그들은 자신들의 소득 수준과 기호를 다른 사람들에게 알리고 싶어한다. 도요타는 여러 경로를 통해 조사해 본 결과 캐딜락과 링컨의 주 소비자층인 60대를 확보할 가능성은 거의 없다는 것을 알았다. 또한 다른 제품은 거들떠보지도 않고 이미 고가의 메르세데스와 BMW를 사는데 가진 돈을 모두 서버린 사람들에게 자사의 제품을 팔 기회도 거의 없었다. 그래서 도요타는 BMW나 메르세데스를 사고 싶지만 여력이 안 되는 젊은 층을 대상으로 판촉에 들어갔다. 나중에 이 목표는 가계소득이 10만 달러 정도 되는 43세 남성으로 재조정되었다.

과거 어느 때보다 더욱 세밀한 접근을 할 심산으로 도요타는 엄청난 투자를 통해 새로운 전시장을 갖춘, 완전히 새로운 딜러 네트워크를 구축했다. 렉서스 LS 400은 1989년 말 4만 4천 달러의 가격으로 출시되었다. 비싼 가격이었으나 메르세데스 S-클래스와 비교해 볼 대 거의 3만 달러 이상 싼 가격이었다. 그러나 가격이 싸다고 성능이 떨어지는 것은 아니었다.

1991년 JD 파워 보고서는 자동차를 구매한 후 90일 동안의 문제 발생 여부와 1년 후 고객만족도 평가한 결과 렉서스가 닛산의 인피니티와 더불어 최우수 제품으로 선정되었다고 발표되었다. 메르세데스 제품은 3위와 4위를 ,그리고 BMW 제품은 10위와 14위를 각각 기록했다. JD 파워 보고서는 "고급 승용차 소유자들은 지위와 위신을 중요하게 생각하고, 신뢰성을 산다"고 말했다. 도요타의 성능과 낮은 유지비에 대한 평판과 더불어 혼다의 아쿠라와 닛산의 인피니티 같은 다른 일본의 고급 차량들이 들어오자 BMW와 메르세데스는 큰 타격을 받았다.

『기업들의 전쟁』(닉 스켈론 지음/미래의 창) 중에서



	참다운 리더의 모습

	
『리더와 보스』(홍사중 지음/사계절) 중에서

아이젠하워 장군은 통솔하는 기술을 한 가닥의 끈으로 설명한 적이 있다. 그는 끈을 탁자 위에 올려놓고, "이 끈을 당겨 보세요. 그러면 끈은 얼마든지 당신이 원하는 곳으로 따라갈 것입니다. 그러나 끈을 밀면 아무 데에도 가지 못할 겁니다. 사람을 이끌 때의 요령도 이와 똑같습니다"고 말했다.

필라델피아 교향악단이 중국을 방문한 적이 있다. 그들은 북경에서 중국 필하모닉 오케스트라가 베토벤의 5번 교향곡을 연주하는 것을 듣게 되었다. 그것은 듣기가 민망할 정도로 빈약한 연주였다. 1악장이 끝나자 중국인 지휘자는 의례상 지휘봉을 유진 오르만디에게 넘겨주었다.

오르만디가 2악장부터 지휘하기 시작하자 악단의 연주는 완전히 달라졌다. 마치 오르만디가 여러 해 동안 그 중국 교향악단을 지휘해 온 것만 같았다. 중국인 단원들마저도 자신들의 연주에 감동할 정도였다. 그들은 완전히 딴 사람이 되어 버린 것이다. 3악장에 들어가면서부터 그들은 더욱 신들린 사람이 되어갔다.

그러나 누구보다도 깊은 감동을 받은 것은 필라델피아 교향악단원들이었다. 그들은 자신들의 지휘자의 천재성과 뛰어난 리더십에 새삼 놀란 것이다. 그리고 오르만디가 얼마나 위대한 지휘자인가를 미처 깨닫지 못한 자신들을 부끄럽게 생각하는 한편, 그런 지휘자를 가지고 있다는 것을 한없이 자랑스럽게 여겼다. 연주가 끝나자 그들은 힘찬 박수를 보냈다. 그것은 오르만디에 대한 감사의 표현이었다.

참다운 리더란 이렇게 사람들이 의식하지 못하는 가운데 리드할 수 있어야 한다.

·보스는 사람을 몰고 가지만 리더는 그들을 이끌고 간다.
·보스는 권위에 의존하지만 리더는 선의(善意)에 의존한다.
·보스는 "나"라고 말하지만 리더는 "우리"라고 말한다.
·보스는 "가라"고 명령하지만 리더는 "가자"고 권한다.
·리더는 무엇이 잘못되어 있는가를 알려주지만 보스는 누가 잘못하고 있는가를 지적한다. 
·보스는 겁을 주지만 리더는 희망을 준다.

『리더와 보스』(홍사중 지음/사계절) 중에서



	브랜드 페르소나를 바꾼 「시카고 트리뷴」지

	
- 『브랜드 자산경영』(거름) 중에서

브랜드 연상과 브랜드 가치 피라미드는 브랜드 이미지의 절반을 차지한다. 나머지 절반이 바로 브랜드 페르소나이다. 브랜드 페르소나는 개성, 외모, 가치, 좋아하는 것과 싫어하는 것, 성별, 크기, 모양, 만족성, 지적 수준, 사회경제적 위치, 교육 수준 등 소비자가 브랜드에서 연상할 수 있는 인간적 특성으로 표현된다. 이런 것들이 브랜드에 생명을 불어넣고 소비자들은 그 브랜드를 친구처럼 다른 이에게 소개할 수 있게 되는 것이다.

당연히 페르소나가 호감을 줄 때 판매가 이루어지고, 그렇지 않은 경우에 기업은 고객들이 호감을 느끼도록 브랜드를 재조정해야만 한다. 결국 소비자들은 인간 관계를 맺는 것과 같은 방법과 이유로 브랜드를 선택하고 관계를 유지하는 것이다.

「시카고 트리뷴」지는 지금 브랜드 페르소나를 바꾸고 있는 중이다. 이 신문은 1세기 반 이상을 성실한 편집과 폭 넓고 깊이 있는 취재로 지역 신문의 리더 역할을 해왔다. 그러나 그때는 의식적으로 브랜드 포지션을 추구하지 않았고 신문 자체의 내용이나 편집자들에 의해 저절로 자리매김되었다. 그런데 최근 인터넷의 등장으로 매체 선택권이 폭발적으로 증가하면서 사람들의 신문읽는 시간은 감소되고 이에 따라 발행 부수가 둔화되자 이 신문의 경영진은 자사의 이미지와 보도 내용을 다시 생각하게 되었다.

「트리뷴」지 역시 브랜드 자산 관리 과정을 거쳐 자사 브랜드의 많은 강점과 약점을 알게 되었을 뿐 아니라 독자들이 「트리뷴」지의 페르소나를 어떻게 표현하는지 알게 되었다. 무엇보다 가장 중요한 것은 독자들이 그 신문에서 얻고자 하는 것이 무엇인지 알게 되었다는 점이다.

「시카고 트리뷴」지는 자사의 페르소나가 '보수적인, 중산층 이상의, 남성 지향의, 무관심한' 등으로 표현된다는 것을 알았다. 그리고 이런 것들이 자사의 발전적인 미래에 전혀 도움이 되지 않는다는 것을 깨달았다. 「트리뷴」지는 시장의 인식을 변화시키고 더 많은 구독자를 얻기 위해서는 이미지의 전환이 필요하다는 것을 절감했다.

독자들은 신문에 자신들의 욕구를 반영하고 신문과 그들의 개인적 삶이 관련되기를 원했다. 더 균형감있는 보도를 원했고, 그들이 읽는 칼럼의 필자가 누구인지 알고 싶어했다. 덧붙여 가족, 가정과 정원 등의 주제를 다루는 새로운 섹션을 원했다. 비즈니스 분야도 더 많이 다루고 지역, 지방, 국가의 뉴스가 조화롭게 편성되기를 바랐다.

브랜드 자산 관리 과정을 시작한 지 6개월도 안 되어 독자들의 이런 요구가 모두 받아들여지면서 「트리뷴」지의 이미지가 좋아지고, 발행부수와 광고 수입이 점점 늘었다.

「트리뷴」지의 영업과 마케팅 담당 수석 부사장인 데이브 머피는 "우리의 모든 조직이 고객과 더 친밀해지고자 하는 과정에 성실하게 참가했을 때 정보를 효과적으로 사용하는 법을 알게 되었다. 요즘 우리는 끊임없이 질문을 던진다. 이것이 진정 고객이 바라는 것인가, 그리고 어떻게 고객들과의 관계를 개선할 수 있을까 등을 말이다. 우리는 브랜드 자산 관리 과정을 통해 장기적인 성장을 위한 잠재력과 어떻게 하면 거기에 도달할 수 있는지 배웠다."고 말하고 있다. 

- 『브랜드 자산경영』(거름) 중에서



	몸값은 키울 줄 모르고 원망만 많다.

	
『변화와 혁신의 원칙』(시대의 창) 중에서

한 목재 회사에서 벌목공 채용 광고를 냈다. 채용 신청 자격은 "건강하고 도끼질에 능숙한 사람"이었다.

스미스는 자신에게 적합한 일이라 생각하고 이력서를 제출했다. 며칠 후 신체검사와 면접을 거쳐 그는 가장 우수한 성적으로 합격했다. 근무 조건은, 처음에는 동일한 급여로 시작하지만 작업량에 따라 연봉을 달리 하겠다는 것이었다.

이윽고 작업장에 투입된 스미스는 물을 먹거나 점심을 먹으러 가는 시간까지 아껴가며 비지땀을 흘리면서 열심히 일했다. 그는 직원들 가운데 가장 열심이었다. 그래서 연봉도 늘 최고였다. 그러나 언제부턴가 딱 한 사람, 그보다 연봉을 많이 받는 사람이 생겼다.

그는 프랭클이라는 동료였는데, 스미스로서는 도저히 믿을 수 없는 광경이 펼쳐지고 있었다. 프랭클은 간간이 수돗가로 물도 먹으러 가거나 식당으로 점심을 먹으러도 가고 가끔은 휘파람을 불면서 설렁설렁 일하는 것 같았는데 스미스보다 훨씬 더 많은 나무를 쌓아 놓고 있는 것이었다.

어찌된 영문인지 궁금해서 물어보니, 프랭클은 틈틈이 휘파람을 불며 도끼 날을 갈았다고 한다. 스미스도 느낀 바가 있어서 자주 도끼 날을 갈기 시작했다. 그러자 스미스의 작업량은 더욱 늘어나게 되었다.

그러던 어느 날 관리 사무소에서 스미스를 불렀다. 연봉을 더 주려나 생각하고 사무실 문을 열고 들어가 보니 관리소장이 흰 봉투 하나를 내밀었다. 봉투 속에 있는 내용물을 꺼내보니 해고 통지서였다. 스미스는 도저히 믿을 수 없어 소리를 버럭 지르며 "이럴 수 있습니까? 저는 지금까지 물먹는 시간도 아껴가며 열심히 일했는데 해고 통지서라뇨?" 라고 소리치며 주위에 있는 책상을 마구 걷어찼다.

그도 그럴 것이 스미스처럼 열심히 일한 사람은 없었으니 억울한 것은 당연하였다. 관리소장은 "스미스 씨, 잠깐 문을 열어 보시겠습니까?" 라고 말했다. 스미스가 문을 열고 밖을 바라보니 전기톱과 중장비 소리가 요란하게 울려 퍼지고 있었다.

『변화와 혁신의 원칙』(시대의 창) 중에서



	보스만 있고 리더가 없다

	
『리더와 보스』(홍사중 지음/사계절) 중에서

·보스는 사람을 몰고 가지만 리더는 그들을 이끌고 간다.
·보스는 권위에 의존하지만 리더는 선의(善意)에 의존한다.
·보스는 늘 회초리를 필요로 하지만 리더는 회초리를 필요로 하지 않는다.
·보스는 "나"라고 말하지만 리더는 "우리"라고 말한다.
·보스는 "가라"고 명령하지만 리더는 "가자"고 권한다.
·보스는 등뒤에서 말 하지만 리더는 공개적으로 말한다.
·보스는 남을 믿지 않지만 리더는 남을 믿는다.
·보스는 겁을 주지만 리더는 희망을 준다.
·보스는 복종을 요구하지만 리더는 존경을 모은다.
·리더는 자기가 밟고 있는 땅에서 눈을 떼지 않지만 보스는 무지개를 바라본다.
·리더는 대중의 눈으로 세상을 보지만 보스는 자기 눈으로만 세상을 본다.
·리더는 자기가 지닌 약점에도 불구하고 권위를 얻지만 보스는 자기의 약점에 의해 권위를 유지한다.
·리더는 자기의 약점을 숨길 필요도 없고 숨기지도 않지만 보스는 권위를 잃을까 두려워 약점을 숨긴다.
·리더는 자기 의견에 반대하는 사람을 가까이 하지만 보스는 자기와 의견을 달리하는 사람을 미워한다.
·리더는 권위를 쌓지만 보스는 권력을 쌓는다.
·리더는 타협을 잘하고 대화를 즐기지만 보스는 타협을 모르고 대화를 거부한다.
·리더에게는 충고를 듣는 귀가 여러 개 있지만 보스에게는 듣기 좋은 말만을 듣는 귀 하나만 있다.
·리더는 무엇이 잘못되어 있는가를 알려주지만 보스는 누가 잘못하고 있는가를 지적한다.
·리더는 자기 말에 책임을 지지만 보스는 자기 말도 무시한다.
·리더는 지지자를 만들지만 보스는 부하만을 만든다.
·리더는 권위마저도 즐기지 않지만 보스는 권력을 즐긴다.
·리더는 권력이란 하나의 수단에 지나지 않는다고 여기지만 보스는 권력이 전부라고 생각한다.
·리더는 자기 후계자의 짐을 덜어주지만 보스는 후계자에게 무거운 짐만 떠넘긴다.
·리더는 앞에서 이끌지만 보스는 뒤에서 호령한다.

『리더와 보스』(홍사중 지음/사계절) 중에서



	손님의 '마음'에 이야기를 걸어라

	
『이익이 되는 말 손해가 되는 말』(가림출판사) 중에서

부동산중개업을 하고 있는 한 친구의 이야기이다.
그는 고객에게 단독 주택을 보여주는 데는 "날씨가 좋은 날 오전 10시 30분 경이 좋거든. 그리고 겨울에는 3시가 좀 지나서 아직 햇살이 따뜻하지만 차츰 어두컴컴해지는 시간이 심리적으로 좋단 말야"하고 이야기해 주었다.

그의 설명에 의하면, "날씨가 좋다는 것은 부동산을 보는 데 도움이 되거든. 오전 10시 30분 경부터 낮이 될 때는 집 앞이 깨끗하게 청소되어 있고, 세탁물이 햇빛에 찬란히 빛나고 있어서 마음이 풍요로워지거든. 초가을에서 겨울까지의 오후 3시경은 해가 아직 높이 떠 있지만 차츰 어두워지기 때문에 빛이 약해져 왠지 모르게 사람이 그리워지지. 또한 돌아갈 때쯤에는 집안으로부터 새어 나오는 불빛들이 따뜻한 가정의 이미지가 전해져 고객의 사고 싶은 마음을 부추기게 하지"라는 것이다.

매일 하는 일이니까 가장 좋은 시간만 골라서 장사할 수는 없겠지만, 기후나 날씨가 고객에게 주는 심리 효과는 굉장히 크다. 그래서 세일즈맨은 고객의 심리를 충분히 생각하고 행동해야 한다.

어떤 세일즈맨과 동행하여 기업을 방문했을 때 ,그는 사무실 입구에 멈춰 서서 사무실 안의 분위기를 살펴본 뒤에, 입구에서 한 번 인사를 하고 들어갔다. 나는 그가 한 템포의 사이를 두는 타이밍의 절묘함에 감탄했다. 어떤 세일즈맨은 사무실의 분위기도 감안하지 않은 채 다짜고짜 성큼성큼 돌진하고 상담을 할 때도 상대방이 당혹스러울 정도로 저돌적이다. 

이에 반해 이 세일즈맨은 하나의 행동에서 다음 행동으로 옮겨갈 때, 한 템포의 간격을 두었는데, 그것이 무척이나 예의 바르게 보였다. 마치 차를 마실 때 동작마다 한 박자의 간격을 두는 것 같은 느낌이어서 옆에서 볼 때 안심이 되었다.

이따금 세일즈는 하는 사람한테서 오는 계절 인사나 편지가 따뜻함을 전해 비즈니스의 관계에서 친구의 관계로 이끌어준다. 어느 협회의 간사는 회원의 생일에 잊지 않고 꽃을 보내주는데, 인간이 아무리 나이를 먹어도 그런 것은 무척이나 기쁜 것이다. 

『이익이 되는 말 손해가 되는 말』(가림출판사) 중에서



	일본 냉장고의 미국 침투

	
『보이지 않는 뿌리』(홍성태 지음/박영사)

일본의 가전제품들이 미국 시장을 휩쓸고는 있으나, 몇 가지 품목만큼은 돌파구를 찾지 못하고 있었다. 그 중의 하나가 냉장고였다.
부심하던 일본 가전업체들은 새로운 기회를 찾아 나선다. 이리저리 소비자의 행동을 관찰하던 일본 기업들은 미국 소비자들이 냉장고를 가정에서만 사용하는 것이 아니라는 것을 깨달았다.

사무실에서 냉장고?

예전에는 중요한 손님과 고급스러운 점심을 먹는 것이 기업 경영층의 일과 중에 하나였다. 오늘날은 조찬회가 일반화됨에 따라 손님 접대를 아침식사로 대신하고, 경영자들은 점심 시간을 기업의 체육관이나 사우나장, 헬스크럽, 건강센터 등에서 보낸다. 정오 시간을 그렇게 보낸 후에 사무실로 돌아오는 그들은 가벼운 점심이나 음료수를 원하게 되는데, 이런 것들을 사무실에 냉장고가 있다면 편리하게 저장할 수 있는 것이다.
회사원들도 마찬가지이다. 샌드위치와 샐러드 등으로 간단히 점심을 먹고, 점심시간을 단축하여 일찍 퇴근하려는 경향에 따라 집에서 싸 온 점심을 보관할 냉장고가 필요했다. 그러나 기존의 냉장고는 너무 커서 사무실에 두기에 다소 불편했다.
이에 산요(Sanyo)는 40∼50리터의 크기의 소형 냉장고를 만들어 냈다. 이것은 전형적인 미국 가정에서 볼 수 있는 일반냉장고의 약 10분의 1 정도 크기이다. 약간 큰 마이크로 오븐이나 19인치 텔레비전 크기의 냉장고를 어디에 사용하겠는가?
사무실의 코너 등에 놓고 사용하는 것이다. 미국에서 소형 냉장고는 기업 구성원들의 새로운 생활 형태와 잘 어울렸기 때문에 성공적으로 판매할 수 있었다.

새로운 용도들

무엇보다도, 소형 냉장고의 장점은 작다는 특성이다. 사람이 가는 곳이면 어디든 가져갈 수 있어 사무실뿐만 아니라 야영을 하는 사람들, 휴가용 밴(Van)이나 이동 주택을 가진 사람들에게 인기를 끌게 되었다. 그들은 소형 냉장고를 밴에 부착하여 여행도중에도 집에서와 같은 편리함을 누린다. 가정에서도 홈바(home bar)나 레저룸, 안뜰 등 사람이 즐겁게 모일 수 있는 어느 곳에나 사용하기에 적당했다.
포화된 시장임에도 불구하고 산요는 미국인의 변화된 라이프 스타일을 잘 관찰했기 때문에 성공할 수 있었다. 소비자들은 냉장고를 가정에서 뿐 아니라 사무실에서 근무할 때나 여행시에 편의품으로 이용하는 것이었다. 고객들로부터 배운 냉장고의 새로운 이용법이었다. 
『보이지 않는 뿌리』(홍성태 지음/박영사)



	경쟁자를 상대하는 법

	
『위대한 기업가들에게 배우는 경영 불변의 법칙』(거름) 중에서

19세기, 카네기와 록펠러는 최고의 경쟁력을 갖춘 기업가들이었다. 이들이 기업을 건설해 나간 전술 또한 놀라우리만큼 유사했다. 그러나 시장의 우위를 점해 갈수록 경쟁자들에게 취한 전략적 태도는 두 사람이 크게 달랐다.
카네기는 몇몇 경쟁 기업을 인수하면서 기본적으로 자신과 경쟁한 적이 있는 자들은 배척했다. 카네기 철강 회사에 '실패한' 경쟁자들의 자리는 없다는 것이 그의 지론이었으며 카네기는 협력자와 경영자를 스스로 키워내는 것을 선호했다.
이와 반대로 록펠러는 경쟁자들을 끊임없이 유혹했다. 그는 자신의 제국을 확장해 나가는 길에서 빈번하게 경쟁 정유회사를 매입하거나 경쟁사의 유능한 경영자들을 협력자로 합류시켰다. 일례로, 펜실베이니아에서 클리블랜드에 이르는 석유 수송 철도를 장악하게 되었을 때(비록 일시적인 현상으로 끝나기는 했지만), 그는 클리블랜드 정유업자들과 접촉하여 스탠더드 석유 회사와 결합하거나 아니면 시장에서 내쫓기거나 둘 중 하나를 선택하라는 최후 통첩을 던졌다.
일부 정유업자들에게 그의 제안은 경고로 받아들여졌다.

"외부인에게는 아무런 기회가 없다. 하지만 모든 사람에게 우리와 결합할 수 있는 기회를 줄 것이다. 당신의 정유회사를 우리가 책정한 가격에 넘기면, 나는 당신에게 스탠더드 석유 회사의 주식을 주겠다. 원한다면 우리가 매긴 가치에 따라 현금으로 지불할 수도 있다. 그러나 나는 주식을 선택하는 편이 현명하리라고 생각한다. 그것이 당신에게도 이익일 것이다."

록펠러의 입장에서 이것은 최대한 우호적으로 보이기 위해 애쓴 제안이기도 했다.

"우리는 당신 회사의 짐을 떠맡아 줄 것이다. 당신들의 능력을 팽개치지 않을 것이며, 당신들에게 대표권도 줄 것이다. 우리는 서로 힘을 합친 협력의 토대 위에 탄탄한 기업을 세울 수 있을 것이다."

물론 가격을 정한 것은 록펠러였다. 그리고 그가 주장했듯이 "돈을 벌지 못하는 기업의 명망은 의미가 없다."
어조가 어땠든 조건이 어땠든 간에, 이 제안은 클리블랜드의 대부분의 정유업자들에게 강력한 힘을 발휘했다. 1872년 이른봄의 한달 반 남짓 되는 기간 동안 록펠러는 클리블랜드에 있는 26개 경쟁업체 가운데 22개 사를 합병했고, 그 결과 스탠더드 석유 회사는 세계 최대 규모의 정유 회사가 되었다.

『위대한 기업가들에게 배우는 경영 불변의 법칙』(거름) 중에서


	A급만 남겨라

	
『잭 웰치 최후의 리더십』(명진출판) 중에서

잭 웰치는 1997년 1월 고위직 간부회의에서 연설할 때 A급 관리자들만 보유하라고 촉구했다. A급 관리자란 곧 GE의 가치를 따르는 관리자를 의미한다. 그러면서 그는 C급 관리자들은 쫓아내라고 했다. 그런 관리자들은 회사의 가치 체계를 받아들이지 않으므로 GE에 남을 자격이 없으며, B급 관리자들은 GE안에서 생산성을 유지하고 계속 성장하기를 바란다고 웰치는 말했다.

"여러분 가운데는 C급 관리자들을 B급 관리자들로 만들어 보려고 애쓰는 사람들이 너무도 많다. 그런 일은 헛수고에 지나지 않는다. C급 관리자들은 B급이나 C급 회사로 보내야 한다. 그런 곳에서는 그들도 인정받을 수 있다. 하지만 우리는 특A급의 회사다. 여기서는 A급 선수들만 원한다. 우리는 원하는 사람이면 누구든지 얻을 수 있다. 여러분 가운데 최상의 결과를 내지 못하는 사람들은 부끄러워해야 한다. 우리는 최상의 결과를 내는 사람만 키워야 한다. 그들에게 응분의 보상을 해주고 그들을 승진시켜야 하며, 많은 보수를 지급해야 한다. 또한 그들에게는 스톡옵션도 주어야 한다. 그리고 C급 관리자들을 B급 관리자들로 만들려는 데 시간을 낭비하지 말아야 한다. 하루라도 빨리 그들을 내보내야 한다. 그렇게 하는 것이 진정으로 회사를 위하는 길이다."

1997년 9월 웰치는 GE의 리더십 센터인 크로턴빌에서 A급, B급, 그리고 C급 관리자들의 특성에 대해 다시 얘기했다. 그는 간부들에게 A급 관리자를 더 많이 고용하고, 키우며, 능력을 개발해야 한다고 역설했다. 반면 C급 관리자들은 가능한 한 빨리 회사에서 내보내는 게 최선의 방법이라고 강조했다.
그 때 청중 속에서 한 관리자가 겸연쩍은 표정으로 물었다. 
"최근에 일부 직원들을 내보낼 수밖에 없었는데, 그 일에 대해 죄의식을 느낍니다."
그러나 웰치는 주저하지 않고 답했다. 
"죄의식을 느낄 필요는 없습니다. 미안하게 생각할 필요도 없습니다."
어쩌면 너무 냉정한 얘기일 수 있지만 웰치는 그것이 사업을 위해서는 어쩔 수 없는 최선의 길이라 생각했다.

웰치는 어떻게 하면 훌륭한 경영자가 될 수 있는지에 대해 고심했다. 그리고 그는 1990년대 후반 들어 사업 환경이 점점 더 경쟁적이 되고 치열해지는 것을 보며 탁월한 경영자가 되기 위해서는 전보다 훨씬 더 많은 것이 요구된다는 것을 느꼈다.

이제는 사업 환경이 전보다 훨씬 더 경쟁적·도전적이기 때문에, 결단력이 부족한 CEO가 아니라 자신감에 넘치고, 자신감을 불어넣는 CEO가 필요하다. 웰치는 종종 이렇게 얘기한다. 
"20년 전에는 기업의 회장 겸 CEO가 되는 것이 경력의 최고였다. 하지만 오늘날 CEO는 정말 임기를 채우고 싶다면 그 자리를 끝이 아닌 시작으로 생각해야만 한다."

오늘날의 CEO들은 그것이 경력의 시작임을 그리고 비로소 전투가 시작되었음을 누구보다도 잘 안다. 어떤 이제는 한가롭게 정책이나 챙기고 있을 여유가 없다. 이제는 하루 종일 바쁘게 움직여야 한다. 그리고 다른 사람에게 활력을 불어넣어 줄 수 있어야 한다. 이제는 미친 듯이 앞만 보고 내달려야 한다.
그는 미래의 훌륭한 지도자가 되려는 젊은 중역들에게 이렇게 조언했다.

"내가 줄 수 있는 가장 좋은 조언은 혼자서는 그런 것을 할 수 없다는 것이다. 당신은 가장 똑똑한 사람 그리고 아주 편안한 마음으로 일할 수 있는 사람들과 함께 팀을 이루어야 한다. 그렇게 할 경우 당신은 세상을 얻을 수도 있다. 아쉽게도 사업 세계에서는 농구 코트나 하키 링크에서처럼 인재들을 일찍 발굴할 수 없다. 하키에서 어떤 선수가 얼음을 제대로 지치지 못한다면, 당신은 그 사람을 왼쪽 날개로 쓰지 않을 것이다. 사업 세계에서 팀을 짜는 것도 그와 다르지 않다. 늘 최고의 인재들만 써야 한다. 정말 좋은 사람을 쓰지 않으면 실패는 불을 보듯 뻔하다."
『잭 웰치 최후의 리더십』(명진출판) 중에서


	사랑스러운 종업원

	
『초일류서비스 기업의 조건』(김앤김 북스) 중에서

코라 그리피스는 위스콘신에 있는 페이퍼 밸리 호텔 오처드 카페의 웨이트리스다. 그녀는 고객과 동료 직원들로부터 우수한 종업원으로 인정받았을 뿐 아니라, 그녀만의 단골손님을 많이 유치하기로 유명하다. 

그녀는 애리조나에서 웨이트리스로 일하다가, 1985년 위스콘신의 오처드 카페로 옮겨왔다. "나는 처음으로 웨이트리스가 되던 날을 기억해요. 사실 떨려서 혼났어요. 부끄러움을 많이 타거든요. 하지만 웨이트리스가 되고 나서 달라졌어요."

코라는 자신의 일을 사랑한다. 자신의 적성에 맞는 일에 종사하고 있다는 사실이 그녀를 편안하게 만들었다. 그녀는 "오처드 카페에서는 자유롭게 웃을 수 있고 맘껏 얘기할 수 있어요. 그리고 무엇보다도 마음이 느긋해지죠" 라고 말한다. 코라는 자신만의 9가지 성공 원칙을 실천하고 있다.

첫째, 고객을 가족과 같이 대한다. 처음 방문한 고객일지라도 편안함을 느낄 수 있게 해준다. 그녀의 장점은 발랄하면서도 따뜻한 미소, 테이블의 어떤 사람도 소외시키지 않는 대화 매너이다. 어린아이들도 어른처럼 대하며 손님의 이름을 불러준다. "나는 손님들이 집에서 식사하는 것 같이 느꼈으면 해요. 손님들이 환영받는다는 느낌을 갖기 원하고, 편안하고 느긋한 상태에서 음식을 즐겼으면 합니다."

둘째, 고객의 말을 경청한다. 코라는 고객의 주문 내용을 받아 적지 않고도 기억할 정도로 경청하는 기술을 익혔다. 주문을 받아 적지 않는 시간에 고객에게 더 많은 관심을 보일 수 있다. 세심하게 듣고 손님이 원하는 서비스를 제공한다. 손님이 바쁜지의 여부, 특별히 싫어하는 음식, 조리 방식 등 손님의 기호를 물어보고 고객의 기대에 맞추려고 노력한다.

셋째, 미리 예상한다. 그녀는 빵과 버터를 제공하고 음료수를 리필해주면서 미리 손님의 요구를 예상할 수 있도록 노력한다. 커피에 꿀을 넣는 것을 좋아하는 단골고객이 오면 고객이 묻기 전에 꿀을 넣어 준다. "저는 고객이 아무 것도 요구할 필요가 없었으면 합니다. 그래서 저는 고객이 필요로 하는 것이 무엇일까 예상해보곤 하죠."

넷째, 사소한 것이 큰 역할을 한다. 그녀는 스스로 서비스의 세부사항들을 점검한다. 그릇의 청결 상태, 테이블 매너, 냅킨이 올바르게 접혔는지 ,그리고 음식을 서빙하기 전에 반드시 확인한다. 어린아이들에게는 음식을 기다리는 동안 그림을 그릴 수 있도록 크레용을 가져다주는 등 고객에게 기쁨을 주기 위해 세심한 관심을 기울인다.

다섯째, 현명하게 일한다. 모든 테이블을 다 관찰하여 한 번에 여러 가지 일을 결합해서 할 기회를 찾는다. "한 번에 한 가지 일만 하지 마라", "주방에서 식당까지 빈손으로 가지 마라. 커피, 물, 홍차 주전자라도 반드시 가지고 가라." 한 손님에게 물을 따라주면서 다른 손님들에게도 따라주고, 접시를 하나 치울 때도 다른 빈 접시들이 없나 살펴본다. "전체적인 그림을 보아야 한다"고 그녀는 말한다.

여섯째, 끊임없이 배운다. 코라는 현재의 기술을 향상시키고 새로운 것을 배우기 위해 지속적으로 노력한다. 그녀는 다른 직원들과 함께, 고참 웨이트리스들로부터 주문을 기억하는 방법을 배웠다. "그녀는 우리도 배우면 할 수 있다고 용기를 북돋아주었죠. 저는 어떻게 하는 것인지 배우고 싶었어요. 처음에는 어려웠지만 나중에는 조금씩 나아지더군요."

일곱째, 성공은 자기가 찾는 곳에 있기 마련이다. 이런 생각으로 코라는 자신의 일에 만족하고 있다. 그녀는 고객을 기쁘게 하는 데서 만족감을 얻고, 다른 사람이 즐거워하는 것을 보고 자신도 즐거워한다. 그녀의 긍정적인 태도는 레스토랑을 운영하는데 큰 도움이 된다. "만약 어떤 고객이 기분 나쁜 상태로 들어오면, 저는 그분이 레스토랑을 나가기 전에 기분을 풀어주려고 노력합니다." 그녀는 성공을 "행복하게 사는 것" 이라고 정의한다.

여덟째, 하나를 위한 전체, 전체를 위한 하나가 된다. 코라는 팀 플레이어다. 그녀는 8년 동안 같은 동료들과 아침 6시부터 오후 2시까지 일해왔다. 300명 단체 손님이 한꺼번에 아침식사를 하러 온 날, 팀원들은 서로를 도와가면서 일했다. 대기조였던 직원들도 주문을 받고, 관리자들도 음식을 나르며, 주방장도 접시를 닦는 등 모두가 함께 일했다. "우리는 마치 한 가족 같아요. 우리는 서로를 잘 알고 서로 돕습니다. 일이 많은 날 아침, 일을 끝내고 나면 나는 주방에 들어가 이렇게 말합니다. '여러분 정말 고맙습니다. 오늘 수고 많이 하셨어요.'"

아홉째, 자기 일에 자부심을 갖는다. 코라는 자신이 하는 일이 중요하다고 믿는다. " 저는 스스로 평범한 웨이트리스라고 생각하지 않습니다. 저는 웨이트리스로 선택된 사람입니다. 저의 잠재력을 믿고 제가 하는 일에 최선을 다합니다. 저는 새로 일을 시작하는 사람들에게 자부심을 가지라고 말합니다. 당신은 '아무나'가 아니며, 당신이 무엇을 하든지 간에 최선을 다해야 하고 자부심을 가져야 된다고 말합니다."

코라는 성공한 예이다. 그녀는 그녀의 고용주에게 충성스러웠고, 동료와 고객들에게 헌신적이었다. 그녀는 지속적인 향상을 추구하는 완벽주의자였으며, 일에 대한 열정이 넘쳤고, 지치지 않는 정신력을 가지고 있었다. 그녀는 레스토랑에서 에너지를 발산했으며, 매일매일 끊임없는 노력으로 일에 임하며, 웨이트리스가 된 것을 자랑스러워하고, 사람들을 기쁘게 할 수 있는 데에 자부심을 느꼈다.

코라는 고용주가 그녀를 가르치고, 믿고, 그녀의 말에 경청했기 때문에 성공한 웨이트리스가 될 수 있었다고 생각한다. 다른 레스토랑에서 일했어도 지금처럼 훌륭한 웨이트리스가 되었을까 하는 질문에 그녀는 이렇게 대답한다.

나는 항상 최선을 다하려고 노력합니다. 나의 매니저들은 고객을 돌보는 것이 얼마나 중요한지를 제게 가르쳐줬고, 또 제가 자유롭게 고객을 대할 수 있도록 해준 사람들입니다. 회사는 항상 제 생각에 귀를 기울였고 관심을 보여주었습니다. 제가 오처드 카페에서 일하지 않았더라도 괜찮은 웨이트리스가 되었겠지만, 지금과 같은 웨이트리스는 되지 못했을 겁니다.

『초일류서비스 기업의 조건』(김앤김 북스) 중에서



	구소련인들의 협상 기법

	『협상의 법칙』(청년정신) 중에서

구 소련 사람들은 자신들이 뭔가를 구매할 때 협상에 임하는 방법과 뭔가 실속 있는 것을 팔 때 협상에 임하는 방법은 정반대이다. 구매할 때는 비밀리에 협상해서 경쟁의 가능성을 제거한다. 그들은 구매를 비밀로 한다는 단서를 붙여 구매 협상이 벌어지는 일 년 동안은 독점적인 지위를 갖는다는 조건에 얻기 위해 약간의 돈을 지불한다. 이 조건에 응락한 상대방은 비밀로 한다는 조건 때문에 다른 원매자들로부터 일체의 제안을 받아들일 수 없게 된다. 그리고 마침내 소련인들은 자신들이 원하는 가격에 물건을 구매하게 된다. 

반면 구 소련인들은 뭔가를 팔려고 할 때는 정반대 방식으로 행동한다. 과다한 요구를 하고, 입찰 경쟁을 장려하기 위해 문을 활짝 열어놓는다. 여러 입찰 후보자들이 서로 기를 쓰고 싸우도록 적절히 요리를 한 후, 막판엔 협정가격을 천정부지로 치솟게 만든다. 이런 방식의 생생한 예는 1980년 모스크바 올림픽의 텔레비전 방영권 판매에서 엿볼 수 있다.

1960년 로마 올림픽 때 CBS가 지불했던 액수에서부터 1976년 몬트리올 올림픽 때 ABC가 지불한 액수를 살펴보면 방영권 가격이 매번 상당한 수준으로 올라가고는 있었지만 대개가 이전 가격의 두 배 수준에 못 미치는 정도였다. 그 대략적인 가격은 다음과 같다.
1960년 - 150만 달러
1964년 - 300만 달러
1968년 - 500만 달러
1972년 - 1,300만 달러
1976년 - 2,200만 달러

그러나 구 소련측은 그들 특유의 술수로 이러한 예상 상승가격을 뒤엎고 말았다. 소련은 몬트리올 하계 올림픽이 벌어지고 있을 때, 미국의 3대 메이저 방송사의 고위직 인사들을 세인트루이스 강에 정박하고 있던 알렉산더 푸시킨 호 선상에서 벌어진 성대한 파티에 초대했다. 소련측은 마침내 방영권 가격으로 2억 1천만 달러를, 그것도 현금으로 요구했다. 그들의 요구액은 전례를 무시한, 가히 상상을 초월한 금액이었다. 

마침내 세 방송사는 서로 목을 따려는 치열한 싸움을 벌이기 시작했다. 소련측은 입찰 경쟁을 조장하기 위해 ABC, NBC, CBS의 대표들을 구 소련의 수도로 초대한 다음, 마치 콜로세움에서 도끼를 마구 휘두르는 로마의 검투사들로 만들어 버렸다.
당시 ABC 방송의 스포츠 담당 책임자였던 룬 알리지는 씁쓸하게 입맛을 다시며 당시의 상황을 이렇게 말했다.
"그들은 우리를 병 속에서 싸우는 세 마리 전갈 신세로 만들었다. 싸움이 끝났을 때, 둘은 죽어 있었고, 승자는 기진맥진해 있었다."
나는 모스크바의 앞잡이와 맨해튼의 거물들이 벌이는 이 격투의 일부분을 경험해본 적이 있다. 당시 나는 소련이 검투사들의 투지를 북돋아주기 위해 개최한 칵테일 파티에 참석하게 되었다. 나는 그때처럼 좋은 보드카를 마시고, 그보다 맛있는 캐비어를 먹어본 적이 없었으며, 그보다 더 긴장되고 단호한 표정들을 본적도 없다. 

세 방송사가 최후의 접전에 돌입하여 제시한 입찰가는 다음과 같다.
'NBC 7천만 달러, CBS 7,100만 달러, ABC 7천 300만 달러'
당시 일반적인 견해는 이전에 개최된 올림픽 10회 중 8회를 방영해낸 ABC의 노련한 경험이 강점이 될 것이라는 추측이었다. 그러나 CBS가 독일 뮨헨 출신의 프로 중개인 로타르 복을 고용하면서 상황이 달라지기 시작했다. 복의 도움으로 1976년 11월, 구 소련 협상가들과 CBS 사장 윌리엄 S. 팔리 사이에 회담이 이루어졌다.
이번에는 CBS가 입찰가를 또 한 번 올리는 것으로 양보하면서 거래를 타진했다. 모두들CBS가 승리하리라고 추측했다. 그러나 소련측은 다른 두 곳으로 하여금 '입질'을 계속 시켜보고 싶은 마음을 억제할 수 없었다.

소련측은 1976년 12월, 또다시 입찰을 받겠다고 선언했다. CBS 집행부는 기분이 상했으나 12월 15일에 벌어질 막판 대결을 위해 모스크바로 향했다. 그러자 의기양양해진 소련측은 그것이 세 방송사에게 경매의 마지막 단계에 들어갈 자격을 주는 것일 분이라고 공표했다.
그들의 뻔뻔함에 소름이 끼친 미국인들은 그들의 위협에도 아랑곳하지 않고 모두 도중하차하고 고국으로 돌아왔다. 미국의 관리들은 협상에 실패하면 그들의 생계가 타격을 받는다. 그러나 소련 관리들이 협상에 실패하면 생명이 위협받을 수도 있다.

따라서 소련측은 불리한 상황을 타개하기 위해 필사적으로 네 번째 카드를 선택했다. 그들은 올림픽 방영권이, 뉴욕에 사무소를 둔 SATRA라고 불리는, 정체를 알 수 없는 미국의 한 무역회사에 넘어가게 되었다고 공표했다. SATRA는 매스컴 연합이라 부를 만한 기업이 아니었다. SATRA에게 방영권을 주는 것은 폴라로이드 카메라를 가진 아이에게 "잘 해봐라, 얘야. 올림픽은 네 거다"라고 하는 말과 같았다.

마침내 소련측은 SATRA라는 지레의 힘을 영리하게 이용하고, 로타르 복을 끌어들여 방송사들과 접촉을 재개했다. 로타르 복은 모스크바와 맨해튼 사이를 왔다갔다하더니 마침내 방영권을 NBC에게 8,700만 달러에 팔았다. 그 금액 외에도 NBC측은 복에게 커미션으로 약 600만 달러를 지급하고, 다른 흥행 전문가들에게도 일정액의 돈을 주는 데 합의했다.

물론 그 뒤에 일어난 사건들로 해서 엄청난 타격을 입은 NBC측은 다른 경쟁자들을 이기고 승리한 것에 대해 땅을 치며 후회를 하게 되었다(소련측은 진심으로 2억 1천만 달러라는 터무니없는 가격을 요구한 것이 아니었다. 후에 알게되었지만 그들은 그 방영권이 6천만 달러 내지 7천만 달러 사이에서 팔릴 것이라고 예상했었다).

지금 인용한 예들이 실제로 구 소련 연방이 한 일이기는 하지만 미국 사회 역시 비슷한 전략이 오랫동안 사용되어 오고 있다.

『협상의 법칙』(청년정신) 중에서



	남편을 빌려드립니다.

	
『내가 하고 싶은 일 내가 살고 싶은 인생』(미래의 창)중에서

카일은 합판으로 문짝을 만들어 놓은 버려진 창고에서 살고 있었다. 그가 가지고 있는 전 재산은 고물이 다 된 밴 1대, 소파, 책상 하나가 전부였다. 건설 현장에서 일하다 교통 사고를 당한 카일은 더 이상 일을 할 수 없게 되어 집과 새로 구입한 트럭을 잃었고 설상가상으로 아내마저 그의 곁을 떠났다. 어느 날 저녁 생쥐 한 마리가 창고 바닥을 가로질러 달려가는 모습을 보고 카일은 중산층 가정에서 자라 고등학교까지 마친 자신의 인생이 어떻게 이 지경까지 되었는지 생각하고는 울음을 터뜨렸다. 마치 누군가가 자기의 인생을 정지시킨 듯한 느낌이 들었다. 

카일은 울면서 더 이상 이러한 상황을 참을 수 없으며 반드시 벗어나겠다고 스스로에게 맹세했다. 그날 밤 카일은 갑자기 'rent-a-husband'라는 또렷한 문구가 머리 속에 박히는 것을 느끼며 잠에서 깨어났다. 그는 이 아이디어를 이용해 가정집을 돌아다니며 잡다한 허드렛일을 직접 처리해 주는 사업을 해야겠다고 결심했다. 그는 그때까지 손재주를 필요로 하는 일을 늘상 해왔기 때문에 이 아이디어는 필시 성공을 거둘 것이라고 생각했다. 또한 그는 혼자가 된 여성들이 남편과 헤어졌다는 사실보다는 가정에서 처리해야 할 잡다한 일들로 스트레스를 받고 좌절감을 느낀다는 것을 잘 알고 있었다.
다음날 아침 카일은 곧바로 전선용 테이프를 하나 구입했다. 카일은 테이프를 이용해 낡아빠진 밴에 '남편을 빌려 줍니다'라는 글자를 만들어 붙였다. 그 다음주 카일은 그 사업을 법인체로 만들기 위해 변호사를 찾아 나섰다. 그는 4명의 변호사를 만나보았지만 어느 누구도 긍정적으로 대답해주지 않았다. 이들은 모두 카일을 경멸하는 표정으로 바라보며 '정신나간 친구야, 회사를 만들려면 돈을 가지고 있어야지. 그 따위 쓸데없는 생각은 아예 품지도 말라'는 투로 말했다. 마침내 다섯 번째 만난 변호사는 훌륭한 아이디어라는 답변을 해주었다. 카일은 그 변호사에게 100달러를 주고 회사를 설립했다. 

어느 날 저녁 한 주유소에서 우연히 카일의 밴에 쓰여진 '남편을 빌려 줍니다'라는 문구를 보고 의아하게 여긴 기자가 카일에게 무슨 의미인지를 물었다. 카일은 창고에서 그 기자와 인터뷰를 하였고, 기자는 인터뷰 자료를 토대로 카일에 대한 기사를 썼다. 3주 후 카일은 유명한 머리 포비 쇼에 출연하여 인터뷰를 하였고, 이것을 시발로 하여 수억 달러의 매출 규모를 가진 사업체로 성장하기 시작했다.

카일의 성공담이 그토록 놀라운 것은, 그가 한 밤중에 퍼뜩 떠오른 아이디어를 무시하지 않았다는 것이다. 이미 자신의 삶은 계속해서 밑바닥으로 하강하고 있었지만 그는 자신의 아이디어를 지체 없이 실행에 옮겼다. 그의 생각은 꿈이지만 그것은 현실화할 수 있는 꿈이었다. 많은 사람들은 훌륭한 아이디어를 갖고 있지만 두려움으로 인해 그것을 포기한다. 왜냐하면 꿈을 실현시키기 위해 도전하기보다는 냉소적인 태도로 꿈을 포기해 버리는 것이 더 쉽고, 그렇게 하면 좌절감 따위는 맛보지 않아도 되기 때문이다. 

또 한 가지 중요한 것은 카일이 가만히 뒷짐지고 앉아 부자가 되기를 바라지는 않았다는 것이다. 그는 자신이 좋아하는 일에 매달렸고 돈은 부산물일 뿐이었다. 카일은 오로지 일과 자신의 인생을 가치 있게 만들어 줄 수 있는 아이디어를 좇았다. 대다수 성공한 사람들의 경우 돈은 부수적으로 얻어진 결과물이지 원래의 목적은 아니었다.

『내가 하고 싶은 일 내가 살고 싶은 인생』(미래의 창)중에서



	자존심 때문에 변화를 두려워한다.

	
『버릴 줄 아는 사람이 크게 된다』(베텔스만) 중에서

대부분의 샐러리맨들은 몸이 아프더라도 무리해서 회사에 출근한다고 한다. 그러나 위기가 닥쳤을 때에는 그런 성실함이 의외로 맥없이 무너진다.

실직한 괴로움을 이기지 못해 자살하는 중년층이 늘어나는 것도 특유의 성실함 때문이라 해도 좋을 것이다. 이미 실직한 것을 어쩌겠는가, 다시 새로운 일을 찾으면 되지라고 생각하면 마음도 편해질 것이다. 그런데 성실한 사람에겐 그만큼의 여유도 없다. 그래서 실직은 곧 인간으로서의 자격을 상실하는 것이라고 생각해버리는 것이다. 자살까지 가지는 않더라도 그런 사람들 대다수가 어두운 얼굴을 하고 있다.

반면 동남아시아 사람들은 방향 전환에 강하다. 그들은 지금 우리보다도 심한 불황에 빠져 있지만 우리보다 훨씬 밝은 얼굴을 하고 있다. 한 여행 작가는 심각한 불황에 빠져 있는 타이 사람들의 모습을 다음과 같이 말하고 있다.

"그들은 실직하면 곧바로 자그마한 장사를 시작한다. 가령 방콕의 명물인 포장마차 같은 것을 전혀 부담 없이 시작한다. 모두 부인과 함께 한다. 방콕과 지방 마을을 논스톱으로 잇는 버스 사업을 부인과 둘이서 시작한 사람도 있다. 10인승 왜건을 사서 직접 운전하는 것인데, 수입이 꽤 짭짤해서 왜건 한 대를 더 구입하고 일할 사람도 고용했다."

새로 일을 시작하지 못하는 이유 가운데는 자존심이 큰 몫을 차지하고 있다. 큰 회사에 들어가 과장이나 부장이 되는 것이 훌륭한 아버지라는 가치관이 널리 퍼져 있기 때문이다. 그래서 실직을 하면 가족들은 아버지를 한심하게 보고, 본인도 스스로를 그렇게 생각한다. 하지만 이제 그런 아버지 상에서 벗어나야 한다. 회사에서 출세하는 것만이 훌륭한 아버지가 아니다. 아이에게 밥을 먹이고 학교에 보낼 수 있다면, 무슨 일을 해서 돈을 벌든 훌륭한 아버지인 것이다.

삶에 대해 적극적으로 부딪치면 새로운 일에 도전하는 것이 무조건 싫고 피하고 싶은 것이 아니라 흥분되고 즐거운 것이 된다. 가족 모두가 그런 기분으로 노력하면 설령 경제적으로는 조금 어려워도 최고의 행복을 맛볼 수 있을 것이다.

『버릴 줄 아는 사람이 크게 된다』(베텔스만) 중에서



	문제의 중심에서 떠나라

	
『달팽이는 어떻게 고정관념의 틀을 깼을까?』(홍익출판사)중에서

알렉산더 대왕과 고르디우스의 매듭 이야기는 규칙을 바꿈으로써 틀에 박힌 해답을 탈피한 좋은 예이다. 그리스 신화에 의하면, 문제의 매듭은 프리기아의 왕 고르디우스가 묶었다. 그리고 누구든지 그 매듭을 푸는 사람은 아시아를 지배하게 될 것이라는 신탁이 내려졌다. 이때 알렉산더는 신탁의 주인공이 자신임을 깨달았다. 하지만 그 매듭은 너무나도 까다로워 열정을 가지고 도전했던 사람들도 포기할 정도였다. 누구도 실마리를 찾지 못한 상황에서, 알렉산더는 자신의 검으로 매듭을 내려치고는 '풀었다!'하고 외쳤다. 알렉산더의 이러한 행동은 다음의 아인슈타인의 말과 같은 맥락이다.

단순히 과학적인 기술과 경험만을 필요로 하는 문제에서는, 해답보다 문제 자체의 정확한 파악이 더욱 중요하다. 또한 새로운 질문을 제기하는 것과 기존의 문제를 새로운 각도에서 바라보는 것은 모두 창조적인 상상력을 요구하며 과학의 커다란 진보를 가져온다.

문제 발견과 관련된 또 다른 이야기로 미 항공우주국이 초기에 주도한 우주비행을 예로 들 수 있다. 나사는 우주 비행사를 지구로 무사히 귀환시키기 위해 대기권 재진입이라는 어려운 문제에 직면했다. 우주선이 대기권에 진입할 때 발생하는 마찰열은 비행사를 포함한 모든 물체를 순식간에 태워버릴 수 있었다. 그래서 나사는 처음에 이 문제에 대해 화씨 3,500도에서 견디는 물체를 발견하는 것을 가시적인 해답으로 정의했다. 그 결과 막대한 자금이 소요되었지만, 불행히도 아무런 성과를 이루지 못했다. 

그러던 중 누군가가 중심을 탈피해 좀더 일반적인 방향으로 문제를 재정의했다. 즉 열저항력이 있는 물체의 발견이 아니라 어떠한 수단으로든 조종사의 몸을 열로부터 보호하자는 것이었다. 그러자 나사는 새롭게 정의된 이 문제를 통해 열 방지막(防止膜)이라는 매우 획기적인 해답에 이르게 되었다. 이 세라믹 물질은 대기권 재진입시 서서히 타는데, 그 물질이 기화하면서 나오는 재가 열을 가지고 우주선에서 떨어져나간다. 이처럼 최종 해답은 처음의 개념과 완전히 반대되는 개념에서 도출되었다. 즉 열에 저항하는 것이 아니라 순응함으로써 문제를 해결했던 것이다.

『달팽이는 어떻게 고정관념의 틀을 깼을까?』(홍익출판사)중에서



	커피 한 잔이면 당신은 귀족, 스타벅스의 전략

	
『클릭! 이브속으로』(21세기북스) 중에서

주변까지 다 보는 관찰력을 전제로 한 또 다른 브랜드는 스타벅스(Starbucks)이다. 스타벅스는 한 잔의 커피를 가치가 높은 브랜드로 바꾸어 놓았다. 그 과정에서 어디서나 커피를 마시는 여성의 마음을 사로잡았다(스타벅스 고객의 약 60%가 여성이다).

이상한 일이지만 1987년에 스타벅스를 인수한 하워드 슐츠(Howard Schultz)는 그처럼 세련되고 인기 있는 브랜드를 만들 의도는 전혀 없었다고 한다. 그는 이렇게 회상한다. "어느 날부터인가 '겨우 5년만에 어떻게 그렇게 전국적인 브랜드로 만들 수 있었는지에 대해 강연 좀 해주시겠습니까?' 라고 요청하는 전화가 오기 시작했어요. 사람들은 나에게 스타벅스처럼 빠르게 전국적 지명도를 얻는 것은 극히 드문 일이라고 말하더군요. 돌이켜보니 우리는 어떤 경영학 교과서에서도 가르쳐주지 않은 스타일로 우리만의 브랜드를 만들었다는 것을 깨닫게 되었지요."

슐츠는 광고에 돈을 별로 쓰지 않았다. 광고의 효과를 못 믿어서가 아니라 쓸 돈이 없었기 때문이었다. 슐츠는 이렇게 말한다. "그 대신 가치를 창조하고 고객에게 서비스하는 것에 치중했습니다. 우리의 성공은 30초 짜리 광고를 안 해도 전국적 브랜드를 구축할 수 있다는 사실을 증명해 주는 것입니다. 또한 브랜드를 구축하는 가장 좋은 방법은 한 번에 한 사람씩 고객을 얻는 것입니다."

또 다른 새로운 전략으로서, 스타벅스는 포장 상품을 활용하는 방법에 대해서 누구의 조언도 듣기 전에 이미 상품 종류를 확대하기 시작했다. 그런 품목 확대는 브랜드에 대한 복합적인 주변적 인상을 심어준다. 어떤 슈퍼마켓에 갔을 때 스타벅스 커피봉지 이외에 에스프레소 커피 12개들이 상자, 냉동식품 코너의 자바 토피 아이스크림, 음료수 칸에 쌓인 프라푸치노 6개들이 팩, 냉장고 박스 안에 줄지어 서 있는 병들이 눈에 띌 때 그것이 주는 효과를 상상해 보라. 조금씩 흩날리기 시작했던 커피 색깔의 눈이 폭설로 변한 것이다. 눈은 계속 쌓인다. 

스타벅스의 성공은 또한 여성 소비자의 주변까지 다 보는 관찰력안에 들어가는 것이 얼마나 중요한지를 증명해준다. 당신은 아마도 스타벅스가 세계에서 가장 맛있는 커피를 제공한다는 말에 수긍하지 않을지도 모른다. 하지만 분명한 사실은 스타벅스가 여성 고객이 그것을 선택하도록 하는 어떤 가치를 제공했다는 것이다. 그것은 여성이 편안하고 안전하게 쉴 수 있는 깨끗하고 즐겁고 좋은 냄새가 나는 환경이다. 그곳에서는 여성이 잡지를 뒤적거리면서 머물러도 커피를 마시라고 하거나 나가라고 하지 않을 것이다. 그곳에서 여성은 옛친구들과 만나기도 하고 새 친구들을 만날 수도 있다. 뿐만 아니라, 데리고 온 아이들을 즐겁게 해주기 위한 과자도 있다. 또 여성 화장실은 비품이 잘 갖춰져 있고 위생적이다.

스타벅스의 주변적 판매 전략에는 커피 마실 때 듣던 음악의 CD도 포함된다. 그리고 스타벅스 블렌드 커피와 티를 가정이나 사무실에서 만들어 마실 수 있는 기구들도 있고, 선물용으로 쓸 수 있는 멋진 머그컵도 있다. 그리고 커피나무와 차나무를 재배하거나 차를 끓이는 법 등을 가르쳐주는 교육적 팸플릿도 있다. 그 외에도 고객이 계속해서 오도록 끌어들이는 미묘한 마력을 지니고 있다.


스타벅스 카페를 감싸고 있는 기분 좋은 밝은 공기는 스타벅스 브랜드 커피들에 날개를 달아주었다. 이제 스타벅스 상품들은 우편 주문 카탈로그나 온라인으로 살 수 있다. 게다가 자동 보급 서비스를 신청할 수 있다. 그리고 슈퍼마켓, 식당, 비행기 그리고 호텔 등에서 끓여주는 커피를 시음할 수 있다.

그러나 스타벅스의 주변적 전략 중에 가장 크게 히트를 친 것은 반스 앤드 노블서점과의 제휴였다. 그 다음으로 효과적이었던 것은, 오프라 북클럽과 손을 잡고 오프라 자신이 선정한 책들을 스타벅스 카페에서 판매한 것이었다. 스트레스를 주지 않는데다 훑어볼 수 있는 책까지 잘 갖춘 완전히 다른 그리고 지극히 매력적인 환경이 여성 고객의 마음을 끌게 됨으로써, 스타벅스는 단순히 상점의 앞면을 차지하는 카페 이상으로 뻗어나갔다.

겨우 10년을 넘기면서 스타벅스는 미국 전역을 스타벅스 상점으로 덮어버렸고, 특히 여성 고객들을 비롯하여 모든 사람에게 커피를 팔기 위한 참신한 전력을 바탕으로 구축된 17억 달러 짜리 사업이 되었다.

『클릭! 이브속으로』(21세기북스) 중에서



	고객이 오케이할 때까지?

	
『마케팅 잘하는 사람 잘하는 회사』(더난출판사 중에서)

우리 기업에도 고객 중심이 유행인 듯하다. 고객이 오케이 할 때까지 등의 광고들은 고객 중심을 표방한다.

좋은 말이다. 광고로서 나무랄 데가 없다. 하지만 아마 많은 사람들이 이러한 광고를 그다지 신뢰하지는 않을 것이다. 과연 그 회사에서 고객이 정말 최고일까? 사장이나 회장의 말이 회사의 금과옥조는 아닐까? 제품 생산에 있어서도 고객 중심의 패러다임은 부작용이 있다. 특히 기술 중심의 신제품을 출시하는 경우이다. 많은 회사들이 신제품을 출시하기 전에 고객의 반응을 먼저 리서치 한다. 반응이 시원치 않으면 아예 제품 개발이 사장되는 경우도 있다. 하지만 많은 사례가 리서치를 맹신하지 말라고 가르친다.

1985년 미국의 벨 연구소는 휴대폰을 처음 개발한 뒤 컨설팅 회사에 휴대폰의 예상 시장규모를 조사해 달라고 의뢰했는데, 결과는 거의 제로에 가까웠다. '전화? 집에서 쓰면 되지, 가지고 다닐 것까지 있나' 하고 당시 소비자들은 생각한 것이다. 지금은 휴대폰 시장이 폭발적인 성장을 거듭하고 있지만, 당시만 해도 휴대폰은 신기술, 신 시장이었던 것이다. 만일 고객을 중심으로 했으면 휴대폰은 출시되지 않았을 것이다.

이것이 혁신의 딜레마이다. 3.5인치 하드디스크 드라이브도 개발 직후에는 마찬가지였다. 당시에는 노트북이 아니라 데스크탑이 일반적인 컴퓨터 형태였기 때문에 3.5인치 하드디스크 드라이브가 필요치 않았다. 게다가 드라이브의 최대 고객인 대형 회사에서 조사를 했기 때문에 리서치 결과는 더욱 나빴다. 대형 회사에서 무엇 때문에 노트북을 쓰겠는가?

고객의 욕구에만 충실하다고 해서 좋은 마케팅이라고는 할 수 없다. 무턱대고 고객 중심을 내세우는 흐름은 걱정스러운 면이 없지 않다. 마케팅을 할 때는 고객이냐 경쟁이냐가 아니라 균형을 이룰 줄 알아야 한다. 마케팅을 결정하는 여러 요인간에 조화와 균형을 얻어내는 지혜가 중요하다. 고객이 원하는 제품을 만들 수도 있지만, 회사가 만든 제품을 고객이 원하게 만드는 것이 바로 마케팅인 것이다.

고객 중심의 회사가 듣기에는 좋을지 모르겠지만, 마케팅 중심의 회사가 되는 것이 바람직할 것이다. 미국의 노드스톰(Nordstrom) 백화점은 보통 백화점보다 물건값이 월등히 비싸다. 하지만 고객은 정말 많다. 노드스톰은 구입 후 몇 년이 지난 구두나 셔츠를 품질 문제로 항의했을 때 아무 말 없이 즉시 바꿔주는 것으로 유명해졌다. 회사의 규정에는 없었지만 망가진 제품을 즉시 바꿔준 사원은 칭찬도 받고 상도 받았다고 한다. 고객 우선이라는 인상을 확실히 심어준 셈이다. 

하지만 나는 이것이 노드스톰이 고객 중심의 회사라서 가능했던 일이라고는 생각하지 않는다. 여기서 돋보이는 것은 노드스톰의 전략, 즉 고객의 불만을 적극적으로 수용하는 마케팅 전략이다. 그렇게 함으로써 가격이 비싸더라도 다시 찾게 하는 것이다. 기업을 움직이는 것은 결국 전략이다. 그 중에서도 마케팅 전략이 21세기 첨단 기업의 미래를 움직이게 될 것이다.

『마케팅 잘하는 사람 잘하는 회사』(더난출판사 중에서)



	새로운 콜라, 뉴 코크 

	
『기업들의 전쟁』(미래의 창) 중에서

경쟁사의 공격에 대한 대응은 적절할 필요가 있다. 기존 시장의 제품과 서비스에 대한 주의를 게을리 하여 소중한 것을 잃어버리지 않도록 주의를 기울여야 한다. 아마 이에 대한 가장 좋은 예는 코카콜라의 '새 콜라(New Coke)' 출시일 것이다.

1970년대 펩시는 고도성장을 구가하며 코카콜라와의 격차를 줄이고 있었다. 펩시는 '펩시 세대(Pepsi Challenge)'을 받아들일 것을 요구하는 혁신적인 마케팅 전략으로 파고들며, 사람들이 눈을 감고 맛을 비교한 결과 3대 2로 펩시가 코카콜라보다 맛이 좋다는 결과가 나왔다는 내용의 TV 광고를 대대적으로 내보냈다. 1970년대 말, 코카콜라는 전 소프트 음료 시장에서 24%의 시장점유율을 기록하여 18%의 점유율을 기록한 펩시를 앞서고 있었지만, 1984년에는 이 격차가 3% 포인트 차로 줄어들었고, 식료품 매장에서는 코카콜라의 점유율이 펩시에 비해 오히려 2% 포인트가 더 낮은 양상까지 나타나고 있었다. 더욱 우려할 만한 점은, 코카콜라가 펩시보다 연간 광고료로 1억 달러를 더 지출하고 있는 상황에서 이런 현상이 일어나고 있다는 것이었다.

문제는 펩시의 얄미운 마케팅 전략이 아니었다. 코카콜라는 소비자들이 코카콜라보다 펩시의 맛을 더 선호하고 있다는 사실에 충격을 받았다. 여러 차례 자체 조사를 실시한 결과 펩시의 광고가 사실임이 판명되었다. 실제로 젊은 사람들에게 펩시 광고처럼 눈을 감고 두 회사 콜라 맛의 차이를 비교하게 한 결과, 약간 더 달콤한 펩시를 선호하는 사람들 수가 많았다. 더 이상 코카콜라의 원래 맛이 '비밀 병기'가 될 수 없으며 펩시 때문에 언젠가 2위 자리로 밀려날 수도 있다는 사실에 놀란 코카콜라는 펩시와 흡사한 맛을 내는 신제품 개발에 착수해 새 콜라, '뉴 코크(New Coke)'를 내놓았다. 1984년 소비자들을 대상으로 다시 조사를 한 결과 새 콜라 맛이 펩시에 비해 낫다는 결과가 나왔다. 그러나 코카콜라는 돌다리도 두들겨 보고 건너자는 심정으로 역사상 최대 규모의 콜라 맛 알아보기 대회를 개최했다. 코카콜라는 13개 지역에서 19만 1천 명을 대상으로 한 이 실험을 위해 400만 달러를 지출했고, 대회 참가자 55%는 코카콜라의 뉴 코크의 맛이 옛날 콜라보다 낫다고 응답했다.

1985년 마침내 뉴 코크의 판매가 시작되었고, 24시간 내에 미국 시민의 81%가 뉴 코크의 판매 소식을 들을 수 있었다.(이 수치는 닐 암스트롱이 달에 첫 발을 내딛은 소식을 알게 된 미국인의 비율보다 높은 것이다.)

그러나 모든 것이 엉망이 되기 시작했다. 뉴 코크가 시장에 진열된 지 불과 4시간만에 코카콜라는 650건의 불만 전화가 접수되었고, 5월 중순이 되자 접수 건수가 하루 5천 건으로 늘어났다. 총 약 4만 건의 불만 편지와 전화가 접수되었고, 불만 내용의 대부분은 소위 '미국의 상징'이 바뀐 데 대해 반대한다는 것이었다. 한 편지에는 다음과 같이 쓰여 있었다.

"코카콜라를 알아서 기뻤습니다. 코카콜라는 제가 살아온 35년 동안 제 친한 친구였죠. 어제 전 뉴 코크를 처음 사서 마셔 봤습니다. 솔직히 말해서 제가 펩시를 좋아했더라면 전 벌써 코카콜라아니라 펩시콜라를 사 마셨을 겁니다."

소비자들이 옛날 코카콜라를 사재기 시작했고, 따라서 옛 코카콜라의 가격이 폭등했다. 심지어 어떤 사람은 회사를 상대로 소송을 제기할 계획이라고 말하기도 했다. 7월 들어 '원래 콜라'보다 '뉴 코크'를 더 좋아한다고 응답한 사람의 비율은 30%로 떨어졌고, 7월 11일이 되자 코카콜라는 어쩔 수 없이 '코카콜라 클래식(Coke Classic)'이라는 이름으로 원래 제품을 다시 판매하기 시작했다. 코카콜라가 원래 제품을 출시한다는 소식은 ABC가 정규방송을 중단하고 속보로 전할 만큼 당시로서는 중대한 뉴스거리였다.

많은 사람들은 이 콜라 소동을 성공적인 PR 사례 중 하나로 보고 있다. 코카콜라는 엄청난 언론의 보도와 수억 달러의 자금 동원 및 판매가 중단되었던 원 제품에 대한 소비자들의 전폭적인 지원에 힘입어 1985년 10%의 매출 신장과 9%의 순이익 신장을 기록했다.

코카콜라는 '애지중지'하던 원래 콜라의 맛과 조리법까지 바꿀 정도의 용기를 보였다는 점에서는 칭찬 받을 만하지만, 변화를 원하는 사람이 55대 45로 많았다는 사실이 그다지 신뢰할 만한 수치가 아니었음을 깨닫지 못했던 것이다. 코카콜라는 55%의 사람들만을 겨냥함으로써 실제로 새 콜라의 단맛을 좋아하지 않았던 45%의 골수 소비자들을 버리는 실수를 저질렀다. 이 55%도 사실은 원래 펩시를 좋아했고 일시적으로 뉴 코크의 맛이 좋다고 대답한 사람일 수도 있다.

코카콜라가 정말로 성공하려고 했다면 단맛을 변화시킨 신종 콜라를 별도로 출시하여(코카콜라는 이미 다이어트 콜라와 체리 콜라 등을 팔고 있었다) 원래 콜라와 뉴 코크 가운데 소비자들이 자유롭게 맛을 선택할 수 있도록 했어야 했다. 이렇게 하면 오리지널 콜라의 맛을 선호하는 사람들은 그 콜라를 계속 살 수 있었을 것이고, 펩시와 유사한 새 콜라의 맛을 좋아하면서 코카콜라 브랜드를 좋아하는 사람들은 그것을 사서 마셨을 것이다. 이런 면에서 볼 때 오리지널 콜라를 포기하고 뉴 코크만으로 승부를 걸려고 했던 코카콜라의 전략은 실패를 보장받은 것이나 다름없었다.

『기업들의 전쟁』(미래의 창) 중에서



	협력자 정신에 충실한 데이브 에드문드

	
『왕건에게 배우는 디지털 리더십』(느낌이 있는 나무) 중에서

다음 예화는 포춘지에서 발표한 세계 100대 제약회사 부사장인 데이브 에드문드의 글을 그대로 옮긴 것이다. 그의 이력을 통해 진정한 협력자 정신에 대해 알아보기로 하자.
대학을 졸업한 후, 나는 동기생 29명과 함께 본사 2년제 관리자 훈련 코스에 참가했다. 2년 동안 나는 회사와 동료들에 대해 많은 것을 배울 수 있었다. 사원들간에는 무한경쟁이 이어졌고, 서로를 상대로 치열한 싸움을 벌였다. 2년이 지난 후 남은 인원은 25명이었고, 새로운 경쟁이 우리를 기다리고 있었다.

그때 나는 슬럼프에 빠졌다. 앞으로 20∼30년 간 벌어지게 될 경쟁이 나의 목표와 일치하지 않는다는 사실을 깨달았기 때문이다. 나는 진심으로 동료를 사랑했다. 그리고 그들의 재능을 존경했다. 회사를 그만두려던 찰나 나는 새로운 사실을 발견할 수 있었다.
"리더가 되려고 애쓰는 동료들이 성공하자면 좋은 협력자기 있어야 한다."
무엇보다 내게는 그들을 도울만한 능력이 있었고, 다른 24명의 동료가 나의 도움으로 리더가 된다면, 내게도 기회가 찾아올 것이라는 기대감이 있었다. 때문에 나는 협력자의 길을 선택했다. 

독자적으로 움직일 수 있고, 필요한 경우 리더를 위해 앞장설 수 있는 유능한 협력자는 언제나 부족하다. 서로를 위협하는 경쟁자가 되기보다는 협력자가 됨으로써 동질감을 갖는 것이 유리하다는 사실을 깨닫고 나니 우리 모두는 어차피 리더(leader)이면서 동시에 팔로어(follower)라는 생각이 들었다.

초급 관리자 위에는 과장이 있고, 그 과장 위에는 또 부장이 있다. 부장 위에는 이사, 그렇게 올라가다 보면 맨 꼭대기에는 최고경영자가 나온다. 리더와 팔로어의 위치에서 발버둥치며 때를 놓치기보다는 최고의 팔로어가 되는 것이 더 의미 있는 일이다. 중요한 것은 관점의 문제다.

나는 열심히 일했고 결국 부사장에 취임했다. 부하직원들의 눈에는 내가 리더로 보이겠지만, 나는 리더가 되려고 애쓴 적이 한 번도 없다. 나의 목표는 동료들과 경쟁하는 것이 아니라 협력자가 되는 것에 비중이 있었다. 구체적으로 나의 목표를 정의하면 동료들의 인정과 신뢰를 받는 것이다. 나의 승진은 효과적인 협력자 정신의 결과이다.

여기서 주목해야 할 사실은 훈련과정을 마치고 지금까지 살아남은 9명의 동료 중 모든 사람들과 친분관계를 유지하고 있는 사람은 나 하나라는 점이다. 그들 중에는 나보다 높은 사람도 있고, 낮은 사람도 있다. 또한 나보다 어린 사람이 내 위에 앉아있는 경우도 있다. 물론 나는 지금도 내 능력이 닿는 범위 안에서 그 사람들을 도우려고 노력하고 있다.

내 전략은 성과가 있었다. 리더가 되겠다고 다투지 않고, 우정을 유지하며, 권력과 정치의 끝없는 소용돌이 속으로 빨려 들어가지 않고도 일을 잘 하는 것, 그것이 바로 내 전략이었던 것이다. 

요컨대 처음부터 1등만을 고집하기보다는 먼저 자신이 어디에 속해야 하는가를 알아내는 것, 그리고 자신의 단점보다는 강점을 개발해서 최대한 활용하고 협력하는 것, 이것이 바로 위대한 2인자들의 지혜인 것이다. 이러한 지혜를 터득한 사람들은 그들의 직업이 군인이든, 정치인이든 대기업 총수이든, 중소기업가든, 샐러리맨이든 모두가 진정한 승리자인 것이다.

『왕건에게 배우는 디지털 리더십』(느낌이 있는 나무) 중에서



	쿠어스 맥주캔 속의 생쥐

	
『위기를 극복하는 회사, 위기로 붕괴되는 기업』(효형출판) 중에서

1988년 7월 미국 플로리다 주의 죤 하베이라는 한 실직자가 쿠어스(Coors) 맥주 배송 트럭 때문에 교통 사고가 날 뻔한 것에 분개하여 보복을 하기로 마음먹었다. 하베이는 쿠어스 플로리다 지사에 전화를 걸어 맥주캔 속에서 죽은 생쥐가 나왔다고 항의했다. 쿠어스 지사는 그 전화를 받고 다음날 즉시 소비자 문제 담당 직원 두 명을 보내 하베이에게 1천 5백 달러와 맥주캔 속에 있던 생쥐를 맞바꾸자고 제안했다. 그러나 하베이는 5만 달러를 요구했고 지사는 이 제안을 거절했다.

쿠어스의 플로리다 지사 책임자는 본사에 보고하지 않고 자체적으로 해결하기로 마음먹고 범인과 협상을 시작했다. 이 협상 기간 동안 하베이는 자신의 목적을 달성하기 위해 지방언론사에 생쥐 발견 뉴스를 흘렸다. 마침내 하베이가 죽은 생쥐와 쿠어스 맥주를 들고 있는 모습이 지방 TV뉴스 시간에 대대적으로 보도되었고 사태는 걷잡을 수 없이 확대되었다.

TV 보도 후에야 알게 된 쿠어스 본사 PR팀은 즉각 최고 경영자에게 이 사실을 보고했고 본사 차원에서 위기 관리 전문가가 투입되었다. 쿠어스 측은 즉각 생쥐와 맥주캔에 대한 공인기관의 검사를 주장했고 검사 결과 '생쥐는 일주일 전에 죽었으며 맥주캔은 3개월 전에 뚜껑이 봉해졌다'는 사실이 밝혀졌다. 하베이가 맥주캔을 뜯고 생쥐를 집어넣었던 것이다. 하베이는 첫 기사가 방영된 후 4개월만에 구속되었지만 그 동안 '맥주캔 속의 생쥐' 뉴스는 그 지역에서만 72회나 방영이 되었다. 그 지역 쿠어스 대리점들은 25만 달러의 매출 손실을 입었고 쿠어스의 이미지는 엄청난 타격을 받았다.

이 사건에서 쿠어스는 위기대응에 있어서 중대한 실수를 범했던 것이다. 본사 차원의 즉각적이고도 전문적인 대책이 필요한 사안이었음에도 불구하고 지사 책임자는 1천 5백 달러로 무마하려고 안이하게 대처했던 것이다. 즉각 최고 경영자에게 보고하여 위기 관리 전문가를 투입하고, 지방 텔레비전 방송국과 주요 언론에도 사실이 밝혀질 때까지 추측 보도를 하지 않도록 강력히 요구했어야 했다. 이 사례는 본사뿐만 아니라 주요 지사의 책임자들에게도 위기 관리 교육이 절실히 필요함을 보여주고 있다. 

『위기를 극복하는 회사, 위기로 붕괴되는 기업』(효형출판) 중에서



	맨해튼 매입(1626년)

	
『세계를 움직인 최고의 거래 최악의 거래 50 가지』(명진출판) 중에서

1626년의 맨해튼 매입 사건은 단순히 역사적이며 금전적인 중요성 때문만이 아니라 비즈니스 거래에 대한 평가의 어려움을 설명해 준다는 점에서 매우 흥미로운 연구 사례이다. 그것은 또한 역사적인 사건을 재구성하는 데 따른 어려움을 상기시킨다. 연구 주제가 비즈니스 거래이든, 역사적 사건의 재구성이든 해답은 누구에게 물어 보느냐에 따라 달라지기 때문이다.

네덜란드인들은 1609년부터 미국 동부 연안의 일부분을 자신들의 땅이라고 주장했다. 1626년 그들의 대표인 당시 초대 총독 피터 미누이트(Peter Minuit)가 맨해튼 섬을 카나시 인디언들에게서 매입했다. 그 직후, 본국이 경제적으로나 정치적으로 문제를 겪으면서 그곳을 제대로 관리하지 못하다가, 1674년 영국인들에게 그 땅을 넘겨주었다. 그 무렵부터 그곳의 지명은 '뉴암스테르담'에서 '뉴욕'으로 바뀌었고, 이후 독립 전쟁의 결과로 그 땅은 미합중국의 영토가 되었다.

미누이트가 인디언들에게 지불한 대가는 고작 다음과 같았다.

60길더: 60개의 주석 덩이 
24달러 어치의 구슬
10벌의 비버 모피 옷
30장의 비버 모피(화승총 한 자루와 담배 한 박스와 동등한 가치)
손도끼, 목걸이, 옷가지 묶음과 그 밖의 잡동사니
1과 1/2 파운드 짜리 은(오늘날 72달러 정도의 가치).

미누이트가 거래를 잘한 이유가 600길더나 6,000길더가 아닌 고작 60길더로 그 땅을 매입했기 때문만은 아니다. 그가 거래를 잘한 이유는 당시 자신의 능력으로 감당할 만한 대가를 치름으로써 평화와 안전을 보장받았으며, 훗날 현대의 맨해튼이 들어설 토대를 닦았기 때문이다.

순수한 경제적 관점에서 본다면, 그 거래는 그다지 잘한 거래는 아니었다. 그렇다고 인디언들이 거래를 잘했다는 얘기도 아니다. 수많은 자료에 따르면, 당시 카나시 인디언족은 그곳에 정착해서 살았던 게 아니라 그곳을 통과하는 중이었다. 그러므로 그들은 미누이트가 가진 인디언에 대한 두려움, 평화와 안전에 대한 욕망, 낯선 지역에서 느끼는 불안감을 이용하여 자신들이 소유하지도 않은 땅을 팔았던 셈이다.

두 번째 관점에선, 당시 인디언들에겐 부동산의 '소유권' 개념 자체가 없었다. 그들은 서양인들이 건네주는 물건을 그저 호의의 표시 정도로 받아들였다. 따라서 그들은 부동산 계약에 따라 그 땅을 떠나지도 않았고, 계약을 어기고 계속해서 부동산을 점유한다고 고소를 당하지도 않았다.

세 번째 관점에선, 미누이트가 지불한 대가가 부동산 구입비라기 보다는 몸값이었다고 할 수 있다. 미누이트는 땅보다는 평화를 구입했다. 

네 번째 관점에선, 인디언들이 서양인과의 거래에서 뭔가를 얻어갔다는 그 자체만으로도 큰 성공을 거두었다고 볼 수 있다. 맨해튼 매매는 유럽인들이 자신들의 정복지에서 원주민들의 토지 소유권을 인정해 준 몇 안 되는 사례 중 하나이다. 물론 인디언들은 자신들을 땅의 '소유자'로 생각하지도 않았지만, 어쨌든 다른 대다수 경우에 그 권리는 무시됐고, 훗날 수많은 인디언 부족과 그들의 문화가 멸망하는 큰 비극이 벌어졌다.

만일 개척자들이 신대륙의 땅을 정복의 대상이 아닌 단순한 부동산으로 보고 원주민들과 경제적 타협을 했다면 역사는 훨씬 좋은 쪽으로 바뀌었을 것이다. 네덜란드인들이 뉴욕을 개발할 때 유혈극이 없었던 것은 아니지만, 그들의 개척 과정은 신대륙의 다른 지역에서 서양인들이 인디언들을 몰아내고 땅을 차지한 방식보다는 훨씬 비폭력적인 방법으로 이루어졌다.

『세계를 움직인 최고의 거래 최악의 거래 50 가지』(명진출판) 중에서



	끈기 있게 매달리는 사람이 큰 일을 해낸다

	
- 호리바 마사오『일 잘하는 사람 일 못하는 사람』(오늘의 책 중에서)

이 사람이 없었다면 호리바제작소도 성장하지 못했으리라고 생각되는 연구자가 있다.

내가 '극단적으로 포기가 빠른 사람' 이라면 그는 정반대로 '극단적으로 집요한 사람' 이다.
오우라 마사히로라는 인물로, 내 뒤를 이어 사장이 됐던 사람이다. 그가 개발한 자동차 배기가스 측정장치는 현재 우리회사 매출액의 절반 정도를 차지하는 주력상품이 되었다.

이야기는 1964년으로 거슬러 올라간다. 당시 호리바제작소에서는 호흡을 측정해서 심폐기능을 조사하는 기계를 제조하고 있었다. 여기에 주목한 사람이 때마침 견학하러 왔던, 통산성 연구기관인 공업기술원의 공해자원연구소 직원이었다. 그는 이 기술을 자동차 배기가스 측정에 응용할 수 있지 않겠느냐고 제안했다. 이때는 통산성이 자동차 배기가스 문제가 머지 않아 차츰 심각해질 것이라고 판단하고 대응에 착수한 시기였다.

그러나 나는 거절했다. 심폐기능측정기는 대학의 연구실이나 의료기관 등 청결하고 환경이 좋은 장소에서 쓰일 것을 상정해서 개발한 것이었다. 그만큼 벤처기업인 호리바제작소가 심혈을 기울여 만든 제품이었다. 그 소중한 제품으로 하필이면 먼지와 기름 같은 불순물이 섞인 자동차 배기가스를 측정하려고 하다니 말도 안 돼. 말투는 정중했지만, 나는 내심 화가 나 있었다. 사원들은 내 기분을 아는 만큼 이 이야기는 당연히 흐지부지됐다. 아니, 흐지부지된 게 틀림없었다. 

그로부터 얼마 지난 후의 일이다. 나는 공장을 돌아보다가 한쪽 구석에 처음 보는 상자처럼 생긴 기계가 놓여 있는 것을 발견했다. 뭘까하고 뚜껑을 열어보니 안에 심폐기능측정기가 설치되어 있었고, 거기에 샘플링 장치와 부속품들이 빽빽하게 들어 있었다. 한눈에 배기가스측정기로 개조하기 위한 실험인 것을 알았다. 사장인 내가 거절한 연구를 사원이 제멋대로 몰래 진행해온 것이다.

나는 몹시 화를 냈다.
"이거, 누가 하는 거야?"

당시 개발 책임을 맡고 있던 오우라가 거론되었다.

"이봐, 내 허락도 없이 이런 일을 시작해서 어쩔 셈이야! 어서 시말서 써!"
나는 화가 치미는 대로 소리를 질러댔다. 그러나 오우라는 꿈쩍도 하지 않았다.

"사장님, 그렇게 화만 내지 마세요. 이것은 적어도 서너 대는 팔립니다. 도요타, 닛산, 그리고 마쓰다, 이스즈..."
그는 거꾸로 나를 설득시키려 했다.

오우라의 열의에 마음이 움직였다면 모양새가 좋았겠지만 사실은 내 성격 탓이었다. 몇 마디 싫은 소리를 주거니 받거니 하다가 마침내 나는 허락하고 말았다.

"좋아, 알았어. 석 대야. 그 대신 석 대도 안 팔리면 시말서 써."
이렇게 해서 완성한 배기가스측정기는 석 대가 아니라 300대, 3만 대가 되고 세계적인 히트상품이 되어 우리 회사의 달러박스로 성장했다.

여기서 생각해보자. 사장이 하고 싶지 않은 일에 손을 대는 것은 사원 처지에서 보면 아주 커다란 위험 부담을 안는 일이다. 사장의 의사를 거스르기 때문에 잘되면 본전이지만 만약 실패라도 하면 명령 위반으로 그에 상응하는 처벌이 기다린다. 그렇지만 오우라는 끈질겼다. 최소한 석 대는 팔린다며 한발도 물러서지 않았다. 지금 "싫은 소리를 주거니 받거니 하다가"라고 말했지만, 오우라의 이 끈질김이 있었기 때문에 나도 받아들이고 만 것이다. "혼났으니까 그만두지" 하는 정도였다면, 우리 회사를 지탱해주는 배기가스측정기는 완성되지 못했을 것이다.

햇빛 자체로 종이가 타지 않는다. 그러나 렌즈로 빛을 모으면 불이 붙는다. 한 점에 집중해서 끈질기게 매달리는 사람은 반드시 큰일을 해낸다. 포기가 빠른 것도 장점이라면 끈기가 있는 것 또한 장점이다. 앞에서 말한 것처럼 양자는 선과 악의 관계가 아니라 양립할 수 있는 것이다. 각각의 성격에 따라 그것을 플러스로 만드는 것이 일을 하는데 중요한 요소다.

-호리바 마사오『일 잘하는 사람 일 못하는 사람』(오늘의 책 중에서)



	자만은 위험하다.

	
『다이렉트 경영』(동방미디어) 중에서

당신이 현재상황을 "아주 좋아!" 라고 인식하고 있다면, 잠시 백미러를 통해 뒤를 살펴보아야 한다. 그렇지 않으면 멀지 않은 장래에 파국을 맞이할 수도 있다. 기업경영에서 경쟁력 있는 상태를 계속 유지하려면 이게 진정 최선인지, 더 나은 그 무엇은 없는지 경영자 자신이 스스로에게 끊임없이 질문해야 한다.

그렇게 현재의 상황에 대해 계속 도전하는 것은 현재 당신이 누리고 있는 일시적인 성공에 눈멀지 않도록 해주는 효과가 있다. 그런 이유로 나는 스스로에 대한 비판과 의문제기가 델 컴퓨터의 기업문화로 깊숙이 자리 잡게 하기 위해 노력했다.

그 결과 지금 우리 사원들은 언제든 자신들의 현재상황, 아이디어에 의문을 제기할 마음의 준비가 되어 있고 또 그 상황을 개선할 방법을 찾고 있다. 우리는 말단직원부터 최고경영자에 이르기까지 이런 태도를 모델화 하려고 노력하고 있다. 

이미 이루어진 일은 진정한 자랑거리가 아니다. 물론 자신이 현재 하는 일과 몸담고 있는 회사에 자부심을 갖는다는 것은 멋진 일이다. 그러나 도가 지나친 프라이드는 자칫 조직의 안정감을 해칠 수 있다. 자만심에 휩싸인 사원들은 조금만 더 노력하면 또 다른 성공도 어김없이 찾아오리라고 생각하기 쉽다. 심지어는 성공이 저절로 얻어질 수 있다고 착각할 수도 있다.

가령 「포춘」의 커버에 오르는 일을 무슨 대단한 업적처럼 생각할 수도 있다. 하지만 그것은 일시적인 성공일 뿐이다. 나는 1986년 「포춘」커버에 디지털이큅먼트의 사장 켄 올슨의 사진이 '미국에서 가장 성공한 사업가, 켄 올슨' 이란 제목과 함께 실렸던 일을 직원들에게 상기시키곤 한다. 그런 일이 있은 후 그 회사의 주식은 주당200달러에서 20달러로 떨어졌다. 유명 잡지의 커버에 실린다고 해서 성공이 보장되는 것은 아닌 것이다.

자신이 지금까지 이루어낸 성과에 대해 자족하는 것은 쉬운 일이다. 그러나 과거 자신이 이룬 성공에서 몰락의 전조가 될 미미한 틈을 찾아내기란 정말 어려운 일이다. 그렇기 때문에 어떤 성공의 자리에 오르더라도 오히려 더 열심히 주변을 살펴봐야 한다. 그렇게 둘러봤을 때 설사 제대로 되어 가는 것처럼 보일지라도, 개선의 여지는 항상 있는 법이다. 

『다이렉트 경영』(동방미디어) 중에서



	상사의 마음을 읽으려는 사람

	
『일 잘하는 사람 일 못하는 사람 』(오늘의 책) 중에서 

일이나 회식이 끝나고 집에 돌아갈 때 나는 혼자서 생선 초밥집에 불쑥 들어갈 때가 있다. 익숙한 단골집 요리사는 정말 눈썰미가 좋다.
내가 바에 앉아 차가운 맥주로 시원하게 목을 축이는 순간 절묘한 타이밍으로 "사장님, 물 좋은 생선이 들어왔는데요" 하고 기세 좋게 말을 걸어온다. 나도 생각할 것 없이 "그걸로 줘요" 하고 대답하고 만다.
솜씨 좋은 요리사는 손님의 마음을 읽는다. 손님이 원하는 걸 읽는다. 아니, 손님 자신도 몰랐던 잠재된 욕구를 꺼내 읽고는, "당신이 원하는 것은 이것이 아닙니까" 하고 눈앞에서 꺼내 보여준다.
"사장님, 물 좋은 생선이 들어왔는데요", 그 말이 잠재된 욕구를 자극하고, 그러면 마음속에서 "그래, 이게 먹고 싶었어" 하고 알아듣게 된다. 게다가 요리사는 손님이 배가 고파서 가게에 왔는지, 뭔가 맛이 진한 음식을 먹고 싶은지 손님의 얼굴을 본 순간 모든 걸 알아차린다. 
그것이 가능할 때 쓸만한 요리사가 된다.
사원도 마찬가지다. 일 잘하는 사람은 상사의 마음을 읽는다. 아니 그보다 읽으려고 노력한다.
'치면 울린다' 는 말이 있지만 나는'치면 울리는 것' 은 당연하고, 한 걸음 더 나아가 '치기 전에 소리 내라' 고 말하고 싶다.
회의에 가는 상사가 "자료는 어떻게 됐어?" 하고 물을 때 "서둘러 준비하겠습니다" 고 대답하는 사람은 일 못하는 사원이다. "지금 준비하는 중입니다" 는 대답은 보통 수준, "준비해두었습니다"고 대답해야 쓸만한 사원이다. 이것이 '치면 울리는 부하' 다.
그렇지만 '치기 전에 소리 내는 부하' 는 상사가 묻기 전에 제출하는 것은 물론, 회의에서 필요하다고 생각되는 부수를 복사해둔다. 손님의 마음을 읽고 먼저 재료를 내미는 요리사처럼 상사의 잠재된 욕구를 한 발 먼저 읽는 것이다.

『일 잘하는 사람 일 못하는 사람 』(오늘의 책) 중에서 



	고객이 원하는 것을 주라

	
『식스 시그마의 힘』(이지북) 중에서

"고객을 더 만족시키고 이윤을 높이기 위해서 무엇을 해야 하는지 어떻게 알지?"
"소비자들에게 우리 회사의 문제가 무엇인가를 물어봐야지. 일단 문제들을 제대로 파악한 뒤 그 문제들을 해결한다면, 비용도 절감할 수 있고 고객들도 더 만족하게 될 수 있어. 중요한 것은 우리가 문제라고 생각하는 것을 고객은 문제라고 생각하지 않을 수 있다는 거야. 고객들의 의견이 내부 직원들의 의견보다 더 중요한 거야."
"예를 들면?" 
"내가 자동차 회사에서 일하는데, 판매가 줄고 있다고 가정해 보자구. 자동차 전문가인 나는 엔진의 힘이 약해서 판매가 줄고 있다고 결론을 내리고, 강력한 엔진을 만들기 위해 몇백만 달러를 투자하고 자동차 가격을 1천 달러 올려야 한다고 제안했어. 그리고 실제로 그렇게 했지. 그런데 결과적으로 판매가 더 떨어졌다면 그 이유는 무엇일까? 소비자의 관심은 엔진이 아니라 실제로는 더 좋은 컵 받침대에 있었기 때문이지. 그 문제는 5달러만 가격을 올리면 충분했고, 별도의 투자 없이도 판매를 증가시킬 수 있었던 거야! 소비자에게 그들이 원하는 것을 묻고 그것을 주라! 이것이 고객 만족을 높이고, 생산과정에서 비용을 절감하는 방법이야."
나는 우리가 몇 년 전에 겪었던 큰 실수에 대해 이야기했다.
"우리 아메리칸 딜럭스 햄버거도 그랬던 경험이 있어. 우리는 사람들이 겨자를 넣은 새로운 햄버거를 원한다고 확신했어. 사실은 우리가 그것을 바랐기 때문에 그렇게 생각한거지. 우리는 사람들이 날마다 아메리칸 딜럭스 햄버거를 먹을 거라고 생각했던 거야. 실제로 사람들이 원했던 것은 좀 더 깨끗한 식당에서 친절한 서비스로 2분만 더 일찍 주는 것을 원했던 거야. 그러나 우리는 그것을 알지 못했어."
"우리가 원하는 것을 고객도 원한다고 생각했기 때문이지. 그래서 처음부터 고객과 같이 문제의 원천을 찾는 게 중요한 거야. 그리고 고객이 원하는 것을 알게 되면, 모든 것을 한꺼번에 해결하려고 하기 쉬운데, 이렇게 해서는 하나도 해결되는 것이 없어. 되는 것 없이 시간과 돈을 낭비하고, 소비자를 포함한 모든 사람들에게 좌절감만 주고 끝나게 되곤 하지. 식스 시그마에서는 한번에 하나의 문제만 해결하기 위한 프로그램을 시행하지. 이런 차이가 얼마나 효과가 있는지 알게 되면 놀랄 거야."

『식스 시그마의 힘』(이지북) 중에서



	지속적이고 다양한 방법으로 트인 대화를 하라.

	
『거인들의 발자국』(두란노) 중에서

1995년 일본 기업 경영인들이 세계에서 가장 존경하는 기업인으로 꼽는 교세라의 이나모리 가즈오 회장은 '콤파'로도 유명한데, '콤파'란 근무시간이 끝난 후에 직장 동료들끼리 소그룹으로 모여 앉아 술잔을 주고받으며, 직장 일이나 자신의 삶에 대해 격의 없는 대화를 나누는 장이다. 초창기 회사 규모가 작았을 때는 이나모리 회장이 이 콤파에 빠짐없이 참석하여 사원들과 대화를 나누었고, 직원 수가 일만 명을 훨씬 웃도는 때까지도 그는 될 수 있는 한 많은 콤파에 참석하려고 애썼다고 한다. 이렇게 이나모리 회장은 직접 현장으로 뛰어들어 직원들과 빈번한 접촉을 통해 그들의 소리를 듣고 리더십의 가치를 끊임없이 전달하는 리더였다.

리더와 팔로워들은 하루, 일주일, 한 달, 매년 단위로 업무적, 관계적 대화의 장르를 가져야만 한다. 대화의 방법은 다양할수록 좋다. 일대일. 소그룹, 혹은 전체 모임 등에서 끊임없이 서로 대화해야 한다. 직접 얼굴을 마주하고 구두로 해도 좋고, 간단한 편지나 이메일도 좋고, 전화도 좋고, 제스처로도 좋다.

인텔의 앤디 그로브 회장은 사무실 책상도 평직원들 사이에 섞여 있고, 식사도 직원 식당에서 함께 나누면서 늘 회사 안을 부지런히 걸어다니며 직원들과 자유롭게 대화한다고 한다. 1980년대에 수많은 직원들을 감원해서 무자비한 보스로서 외부에 알려져 있는 GE의 잭 웰치는, 실은 함께 일하는 직원들에게는 대단히 마음 씀씀이가 따뜻한 보스이다. 한 번은 실패한 직원에게 "실패가 당신을 좌절시키게 하지 마세요. 당신은 할 수 있습니다." 라는 즉석 편지를 보내기도 했고, 잘하는 직원들은 신나게 등을 두드리며 격려해 주고, 한 직원의 어머니가 몸이 아프다는 말을 듣고는 회장 전용 헬기를 내어 주어서 병원으로 이송하게 할 정도로 직원들에게 자신의 사랑과 관심을 세심하게 표현하는 멋진 리더다.

노래는 불러지기 전까지는 음악이 아니라고 했고, 시는 읽혀지기 전까지는 문학이 아니라 했으며, 사랑은 표현되기 전까지는 사랑이 아니라고 했다. 너무 점잖은 유교, 불교 문화권의 영향이 아직도 강한 탓인지 우리는 아직 서로간의 신뢰와 사랑의 표현이 약하다. 그러나 위선이 아닌 한, 우리는 적극적으로 서로간의 사랑과 격려를 표현해 줘야 한다. 팀워크는 그렇게 조금씩 다져지는 것이기에.

『거인들의 발자국』(두란노) 중에서



	특정 계층의 고객을 노려라

	
『절대 변하지 않는 8가지 성공원칙』(더난출판) 중에서

고가의 맥주인 독일의 뢰벤브로이는 미국 시장에서 버드와이저, 밀러 등과 같은 미국 맥주와 경쟁하기 위해 오랫동안 전력을 기울였다. 하지만 엄청난 광고비를 쏟아 부었음에도 불구하고 여전히 미국의 대형 맥주회사들이 장악하고 있는 철옹성 시장을 뚫고 들어갈 수 없었다. 마침내 뢰벤브로이는 마케팅 전략을 바꾸어 소득이 높은 남녀를 타깃으로 삼기 시작했다. 새로워진 첫 번째 광고는 미국에서 수입 맥주 시장의 판도를 확실하게 바꾸어 놓았다. "샴페인이 떨어지면 뢰벤브로이를 주문하십시오."

뢰벤브로이는 저가의 맥주에 비해 자기 자신을 샴페인 격이라고 선전함으로써, 독일의 뢰벤브로이가 곧 부자들의 맥주라는 인식을 심어주었다.

오늘날 대량 시장은 급속히 종말을 고하고 있다. 이제 높은 판매를 달성하기 위해서는 특정 고객 그룹을 목표로 삼거나 특정 시장을 노려야 한다. 오늘날 성공한 회사들은 바로 고객의 특별한 요구와 기호를 만족시킬 수 있는 맞춤 제품과 서비스를 제공한 회사들이다.

도요타의 렉서스와 닛산의 인피니티의 미국 시장 공략 사례가 또 한가지 좋은 예이다. 1989년 렉서스와 인피니티는 미국시장에 진출했다. 이 승용차들은 틈새 시장의 특정 고객 즉, BMW와 메르세데스-벤츠를 갖고 싶어하지만 아직은 그럴 여유가 없는 높은 연봉에 진보 지향적인 전문직 종사자들을 주요 타깃으로 정했다. 이들의 전략은 주효했고, 더욱이 가격을 낮추면 낮출수록 이 특정시장의 잠재적 고객 수요는 더욱더 늘어난다는 사실이 간파되었다. 두 회사는 마침내 가격을 재규어 이하 수준으로 낮추었고 그들의 이러한 전략은 기가 막히게 들어맞았다.

오늘날 높은 수익을 내는 최고의 전략은 틈새 시장의 고객들을 대상으로 한 최적의 제품으로 특정시장을 장악하는 것이다. 이를 위한 이상적인 시장 분할은 고객의 절실한 욕구를 충족시킬 수 있는 것이어야 한다. 달리 말해 음식을 팔고 있다면 배고픈 사람들에게 팔아야 하고 시간 관리 시스템을 팔고 있다면 시간에 가장 중요한 가치를 두고 시간 관리의 필요를 절실하게 느끼는 사람들에게 팔아야 한다. 
"낚시는 고기들이 노는 물에서 해야한다."

『절대 변하지 않는 8가지 성공원칙』(더난출판) 중에서



	최고의 고객에게 최상의 서비스를

	
『관계우선의 법칙』(경영정신) 중에서

이카루스 항공은 지난 몇 년 동안 많은 어려움을 겪었다. 규제가 완화되면서 항공사간의 경쟁이 심해지는 바람에 이카루스는 소비재 함정에 빠져 시들어갔다. 고객들이 가장 좋은 조건에서 거래하려고 인터넷을 이용하면서 항공요금은 계속해서 떨어지고 여행자들은 오락시스템, 더 넓은 좌석, 팩스, 전화, 전자우편 등 더 세심한 기내 서비스를 원하기 때문에 비용은 점점 증가했다. 비용 증가와 가격 인하 사이에서 이카루스의 마진은 계속 감소하고 있었다.
마침내 이카루스는 새로운 성장을 위해 관계우선의 법칙을 채택했다. 제품(항공 여행)을 중심으로 사업을 구축하는 대신 특정 유형의 고객, 즉 고위직 출장 여행자를 중심으로 사업을 구축하기로 결심한 것이다. 

이카루스는 이 소비자들에게 수백 가지 독특한 가치를 지닌 구성요소들을 제공하고 기업체 회장이나 사장들이 출장여행을 처음부터 끝까지 성공적으로 마칠 수 있게 돕는다. 리무진, 비행기, 렌터카 등 여행을 위한 모든 것의 예약은 물론이거니와 필요하다면 여행 중에 고객을 수행할 안내원도 제공한다. 이카루스의 안내원은 고객의 짐을 대신 싸주고, 예약을 확인하고, 짐 가방을 들고 다니며, 모든 수속을 대신하고, 렌터카를 운전하고, 도착호텔의 준비사항까지 확인한다. 이카루스는 이밖에도 경호원, 경비와 관련된 정보, 납치에 대한 보험까지 제공한다. 게다가 이카루스는 민간 제트기를 고객에게 대여하기도 했다.

이카루스는 고위직 출장 여행자들과 관계를 맺기 위해 모든 기업체의 회장과 사장에게 북아메리카 내에서라면 이카루스의 민간 제트기를 타고 어디든 무료로 여행할 수 있게 했다. 이때 고객들은 이카루스 안내원의 수행을 받게 되며, 안내원은 '고위직 출장여행자 프로그램'을 자세히 설명한다. 한편, 프로그램에 가입하는 고객은 수십 가지의 혜택을 누리게 된다. 

이카루스는 고위직 출장여행자 프로그램을 고안해 경쟁적인 소비재 함정에서 벗어날 수 있었다. 이카루스의 고객들은 다른 회사 제품과 가격을 비교하지 않는다. 이카루스가 제공하는 것과 같은 프로그램을 갖고 있는 기업이 하나도 없기 때문이다. 이카루스는 고객이 감당할 수 있는 가격을 제시하고 고객들은 이카루스의 청구서를 자세히 보지도 않는다. 그저 출장여행에 필요한 것을 처리해줄 사람이 나타났다는 것에 만족한다. 그들은 최소한의 서류작업만으로 혼란과 불안을 거의 겪지 않고 출장여행에 나설 수 있고 편안하게 휴식을 취하는 기분으로 회의에 참석할 수 있으며, 결국 더 많은 거래를 성사시켜 더 많은 돈을 벌어들인다.

이카루스는 고위직 출장 여행자에게 독특한 가치를 제공함으로써 시장에서 기업체회장이나 사장들과 최고의 관계를 확보했다. 그 결과 이카루스는 잡지와 웹사이트 및 기내 오락시설에 광고를 실어 엄청난 돈을 벌어들이고 있다. 이카루스는 또한 회원들을 위해 다른 항공사의 항공편에 예약을 해주고 수수료를 받는다. 뿐만 아니라 호텔, 렌터카 업체, 경비회사, 보험회사 등 여러 공급업체들로부터도 수수료를 받는다. 이카루스는 자사 고객을 통해 너무나 많은 돈을 벌어들이고 있기 때문에 이 회사의 전통적인 사업(항공사업)은 새로운 제품과 서비스를 제공하는 구실에 지나지 않는 존재가 되어버렸다. 사실 이카루스는 고위직 출장 여행자들에게 독특한 가치를 제공하기 위해 아예 항공사업을 담당할 회사를 하나 인수할 생각까지 하고 있다.

『관계우선의 법칙』(경영정신) 중에서



	'예스'라는 대답을 이끌어내는 방법

	
- 안은표 『나의 가치를 높여주는 화술』(시아출판) 중에서

서울의 모 우량 은행에서 출납 업무를 담당하고 있는 이 대리는 상대로 하여금 '예스'라고 말하게 하여 어쩌면 놓칠 뻔했던 고객을 유치하는 데 성공했다.

40대의 자영업자가 예금 계좌를 새로 개설하려고 찾아왔습니다. 나는 용지에 필요한 사항을 기입해 달라고 했습니다. 그 고객은 대개의 질문에는 자진해서 대답했지만 어떤 질문에 대해서는 끝까지 대답하려고 하지 않았습니다. 만일 내가 인간 관계에 대한 공부를 시작하기 전이었다면 이 질문에 대답하지 않으면 계좌를 개설해줄 수 없다고 분명하게 말했을 것입니다. 부끄러운 이야기지만 사실 나는 이제까지 고객들에게 그렇게 말해 왔습니다. 그렇게 해서 상대방을 골탕먹이는 것이 정말 통쾌했습니다.

은행의 규칙을 방패 삼아 자신의 우월감을 상대에게 과시하려고 했던 것입니다. 
그러나 나의 이러한 태도는 힘들게 은행을 찾아주신 고객에게 은행에 대한 호감을 갖게 하기보다는 반감을 갖도록 종용했던 것이 사실이었습니다. 나는 이러한 그릇된 태도를 버리고 상식에 맞는 올바른 자세를 취하려고 결심했습니다. 은행의 입장에서가 아니라 고객의 입장에서 이야기하고, 고객이 처음부터 '예스'라고 말할 수 있도록 대화를 이끌어보기로 생각했습니다. 그래서 나는 고객에게 원하지 않거나 마음에 들지 않는 질문에는 구태여 대답할 필요가 없다고 말했습니다.

"그렇지만 만약 예금이 남아 있는 상태에서 선생님의 신상에 어떠한 일이 생겼을 경우 어떻게 하시겠습니까? 법적으로 손님과 가장 가까운 친척이 예금을 받으실 수 있도록 하실 생각은 있으신지요?"

그는 '예스'라고 대답했습니다. 나는 다시 "그럴 경우 우리들이 신속하게 조치를 취할 수 있도록 근친의 인적 사항을 기록해주시면 어떻겠습니까?"하고 물어보았습니다. 그는 또 '예스'라고 대답했습니다.

은행을 위해서가 아니고 자신을 위한 질문이라는 것을 알게 되자 고객의 태도는 일변했습니다. 스스로에 대해 상세히 이야기했을 뿐 아니라 나의 권유를 받아 들여서 그의 모친을 수취인으로 하는 신탁계좌를 개설하였고 그의 모친에 관한 질문에도 기꺼이 대답해주었습니다. 그가 결국 내가 말하는 대로 따르게 된 것은 처음부터 그에게 '예스'라고 말하게 하는 방법의 덕이었다고 생각합니다.

상대방을 설득하는 데 있어서 논쟁을 지속하면 할수록 서로의 감정만 상하게 된다. 상대의 입장에서 생각하는 것은 논쟁을 하는 것과 비교가 안 될 만큼의 이익을 가져다준다. 생각해 보면 우리들은 꽤 오랫동안 소모적인 논쟁으로 막대한 손해를 봐왔다. 

아테네의 철인 소크라테스는 사람들 설득하는 일에 관해서는 고금을 통하여 제일인자라 해도 과언이 아니다. 소크라테스는 결코 상대의 잘못을 지적하지 않았다. 소위 '소크라테스식 문답법'에서 그가 추구했던 것은 상대로부터 '예스'라는 대답을 끌어내는 것이었다. 먼저 상대가 '예스'라고 말하지 않을 수 없는 질문을 한다. 다음 질문에서도 또 '예스'라고 말하게 하고 그 다음에도 또 계속해서 '예스'라고 거듭 말하게 한다. 상대가 눈치 챘을 때는 애초에 부정하던 문제에 대해서도 어느 틈엔가 자신도 모르게 '예스'하고 대답해버린 뒤인 것이다.

옛말에 이르길 '유능제강(柔能制剛, 부드러운 것이 능히 강한 것을 제어한다)'이라고 하였다. 상대의 잘못을 지적하고 싶으면 소크라테스처럼 상대에게 '예스'라고 말하게 해보라.

- 안은표 『나의 가치를 높여주는 화술』(시아출판) 중에서



	공포 경영, 처벌에 대한 두려움

	
『경영자 본능』(명진출판) 중에서

랜디는 규모가 큰 은행의 인사부에서 초급 관리자로 근무해 왔다. 그러나 승진할 기회가 없다는데 실망한 랜디는 사무용 장비를 생산하는 중소 기업의 인사 관리자로 직장을 옮겼다. 랜디는 입사 전 이 기업의 창업자이자 소유주인 사장과 첫 인터뷰를 할 때 단도직입적이고 솔직한 그의 성격에 마음이 움직였다. 하지만 입사하고 나서 얼마 후 랜디는 이 회사의 모든 직원들이 시시각각으로 기분이 변하는 사장을 두려워하고 있다는 사실을 알았다.

사장은 부드러운 미소를 머금고 있다가도 금방 세상에서 가장 화가 난 듯한 사람으로 돌변했다. 그는 사장실에 직원을 불러 놓고 소리를 지르며 다그치는 경우도 많았다. 직원들은 사장 앞에서는 걸음도 제대로 걷지 못할 정도로 두려워했다.

랜디는 주요 간부직 승진 후보자를 선발하는 문제에 대해 사장과 상의하고 싶었다. 하지만 사장은 "매년 승진 대상자 명단을 나에게 가져오게. 내가 누구를 승진시킬지 말해주겠네. 자네는 직원 월급과 교육에나 신경 쓰게."라고 말하는 것이었다. 연말이 되면 사장은 맘에 드는 직원들에게만 특별 상여금을 주었다. 결국 랜디는 능력이 뛰어난 직원들이 이 회사에서 오랫동안 근무하려 들기보다는 다른 직장을 찾고 있다는 사실을 발견했다.

이 회사에서 승진을 하는 관리자들은 모두 사장처럼 권위주의적이긴 했지만 막상 카리스마는 갖고 있지 않았다. 한편 승진의 기회를 원천적으로 박탈당한 사람들은 이 회사에만 오랫동안 근무했던 탓에 다른 직장을 찾기도 어려웠고, 그저 머리를 조아리고 당면한 문제를 피하는 데 급급했다. 1년 뒤 랜디는 결국 이 회사를 그만두었다.

랜디는 '새로운 직장에 입사할 때는 충분한 시간을 들여 그 회사의 문화를 파악해야 한다'는 교훈을 얻었다. 같은 업계의 회사라 해도 기업의 문화는 서로 큰 차이가 있다. 실제로 어떤 회사에 대해 잘 알아보지 않고 취직한 뒤 옮긴 회사의 문화가 맘에 들지 않아 곧 그만두는 경우가 허다하다. 다른 직장을 찾을 능력도 없는 사람은 현 직장의 문화에 적당한 태도와 가치를 개발하거나, 그렇지도 않으면 침묵한 가운데 고통을 견뎌야만 한다.

『경영자 본능』(명진출판) 중에서



	불시착하던 루프트한자 항공사를 살린 비용절감효과

	
- 프랜시스 매키너리, 션 화이트 『부의 이동』(거름) 중에서

1990년대 유럽과 세계 항공 여행시장의 변화는 루프트한자 항공사에 심각한 어려움을 가져다주었다. 부자들만 비행기를 타던 시대에 설립된 루프트한자는 수많은 돈이 걸린 이러한 변화에서 자신들이 나쁜 패를 들고 있었다는 것을 깨달았다. 이것은 재무제표상에 그대로 반영되었다.

1991년에 4억4천만 마르크(3억 달러), 1992년에는 3억 7천만 마르크(2억 2,500만 달러)의 적자를 낸 것이다. 10년 동안 강한 성장세와 굳건한 수익성을 다져왔던 루프트한자가 불시착을 위해 자유낙하하기 시작했다.

세계 굴지의 항공사 가운데 아메리칸 에어라인, 브리티시 에어라인, 유나이티드 에어라인 이 
3개 사는 세계 시장을 장악하기 위해 기를 쓰고 분투해 왔다. 미국이 규제 해제를 벌인 15년간의 힘든 세월 속에서 살아 남은 이들 경쟁사는 역경을 극복하는 힘을 발휘하여, 비용을 삭감하고 루프트한자의 시장으로 몰려들기 시작했다. 이와 동시에 유럽은 심각한 경기 침체에 빠져 사상 처음으로 항공 여행객 수가 줄어들었다. 설비는 늘어났으나 수요가 떨어지고 항공 요금은 곤두박질칠 수밖에 없었다. 설상가상으로 독일의 마르크화 가치가 치솟아, 루프트한자가 국내에서 사들이는 모든 것의 값이 동반 상승했다. 루프트한자는 과거 팬 암이 그랬던 것처럼, 한때 잘 나가다가 어느새 항공사 역사에서 잊혀져 갈 기업으로 비치기 시작했다. 

항공 요금 하락은 전혀 새로운 것이 아니다. 지난 1960년대에 제트 항공기가 대거 상업용 서비스를 개시했을 때부터 항공 요금은 착실히 하락세를 보였다. 하지만 비용이 항공티켓 요금을 훨씬 앞지르는 상황이 되자 제아무리 루프트한자라도 보조를 맞출 수 없게 된 것이다. 또한 규제가 완화되면서 이제는 독일의 국책 항공사도 가격 면에서 경쟁을 치러야 함에도 불구하고, 루프트한자의 경비 부담은 가장 만만한 경쟁업체보다도 2배나 높은 수준이었다. 임금이나 직원 복지비용이 많이 들고 생산성도 낮은데다 손님도 없는 비행기 운항이 너무 많았기 때문이다.

루프트한자는 항공업계에서 살아남기를 바랬다. 하지만 1990년대 초반 루프트한자는 세계항공사 가운데 11위에 그치는 수준이었다. 경쟁업체들 중 많아야 6개 업체만이 진정한 '글로벌' 업체가 될 수 있는 항공 산업에서 루프트한자는 매우 불안정한 상태였다. 루프트한자에게는 거대하고 부유한 자국시장이 있었고, 세계 주요 항로에서 높은 위상을 확보하고 있었지만 1991-1992년 사이의 전망도 안 좋았고, 무엇보다 내부 정비를 하기 전에는 아무리 기회가 많아도 실제 자금을 끌어올 수 없는 실정이었다. 독일 밖에서는 경쟁사들이 루프트한에 많은 수익을 안겨 주던 노선의 요금을 낮추며 공격을 가해 왔다. 이 침입자들은 루프트한자가 재정난에 허덕이는 동안 시장 점유율을 높여 나갔다. 루프트한자는 자신의 미래에 대한 통제력을 잃어버렸다.

위르겐 베버가 회장으로 선임되어 루프트한자를 이끌어 가기 시작한 것은 1992년 5월, 루프트한자가 적자로 돌아선 무렵이다. 엔지니어 출신으로서 회장으로 임명되기 전에는 기술담당 최고경영자를 맡았던 베버는 즉각 비용을 아주 빠른 속도로 절감해 나가기 시작했다.

그가 제시한 해결책은 다음과 같았다. 정보를 이용해서 항공사를 운영하는 데 들어가는 비용을 명확히 설정하고, 이를 없애 나가자는 것이다. 그는 회사의 운영비용 및 자본 지출을 대폭 줄여 나갔다. 이와 동시에 그는 고객들이 가장 중시하는 부문에 역량을 집중하고 나머지는 과감히 떨쳐버림으로써 서비스를 개선시켰다.

베버의 계획은 거의 즉각적으로 주주들에게 배당금을 안겨 주기 시작했다. 그가 공약을 한 지 1년이 지나기도 전에 좌석 마일당 가격은 하락했지만, 운항 수는 급격히 늘어났다. 취임 2년째가 끝나 갈 무렵 루프트한자는 항공업계의 고질적인 문제점들에도 불구하고, 어려운 고비를 지나 1993년에 손실은 3분의 2정도 줄어들었다. 하지만 이보다 더 놀라운 실적은 연료소비나 소음공해, 오염물질 배출, 그 밖의 모든 낭비요인들을 정확히 계산하여 엄청난 비용 절감을 가져온 것이다.

예를 들어, 루프트한자는 1990년대 초반에 130억 마르크(90억 달러) 규모의 항공기 현대화 계획을 실행하여 회사의 경비를 줄이는 한편 보유 항공기 가운데 오래 되고 효율성이 떨어지는 것은 폐기하거나 매각했다. 경비 절감으로 항공사는 가까스로 순익을 낼 수 있었다. 운항은 늘어난 반면 연료비 지출이 1991년 5%, 1992년에 11% 줄어든 데 힘입은 것이다. 다른 변수만 없다면 이것만으로도 루프트한자는 흑자 기업으로 확고히 자리잡을 수 있었다.

이 밖에 소음을 줄여 착륙 수수료를 낮추고(8억 마르크), 연료 효율성을 극대화하기 위해 5, 6년마다 실시하는 비행기 동체 페인트 작업을 기존의 방식에서 '아쿠아스트리핑' 공정 방식으로 전환하여 비용을 혁신적으로 절감시켰다.

루프트한자는 저렴한 연비와 착륙 수수료 덕분에 흑자로 돌아섰다. 그러나 그것만으로 충분하지 않았다. 노동생산성 증대뿐만 아니라 서비스 전략에도 혁신을 가했다. 서비스 전략은 월마트의 지점 전략과 같았다. 비행기를 정보로 대체하는 동시에, 허브 공항을 일일이 거쳐 가는 번거로움 대신 모든 고객이 선호하는 직항로를 운영함으로써 고객에 대한 서비스를 개선한 것이다. 여기서 야기된 수익은 상당한 것이었다.

이러한 모든 결과로 루프트한자는 1998년에 매출 규모가 2억 2,700만 마르크에 달했고, 탑승율(load factor)도 사상 최고수준을 기록했으며, 수익은 25억 달러로 불과 10년 전 손실액의 몇 배에 달하는 규모로 증가했다.

- 프랜시스 매키너리, 션 화이트 『부의 이동』(거름) 중에서



	자신있는 일에 승부를 걸어라

	
『다 잘할 필요는 없다』(사람과 책) 중에서

지금은 한번 쓰고 버리는 일회용 라이터나 일회용 컵의 시대. 100엔짜리 호치키스도 그런 것 중의 하나다. 귀엽다면서 안전핀 대신 핸드백 속에 넣고 다니는 여성이 늘어나서 연간 60만 개나 팔린다. 실용적이고 사무용품을 패션 상품처럼 만들어 판다는 아이디어가 맞아떨어져 이런 좋은 반응을 얻고 있는 것이다.

히트하고 보면 콜럼부스의 달걀인 셈이지만 한 사람이 호치키스의 개발에 몰두하여 여기까지 오는데 10년 가까운 세월이 걸렸다. 바로 이런 점에 벤처 비즈니스의 묘미와 어려움이 있는 것 같다. 100엔짜리 호치키스를 생각해낸 것은 '에트나'라는 종업원 35명의 작은 회사 사장 에비하라였다.

그는 와세다 대학 수학과를 졸업하고 큰 문구회사에 입사했다. 그리고 곧 사장의 인정을 받아 사장의 조카딸과 결혼까지 하였다. 장차 간부 자리가 약속된 것이나 다름없는 창창한 출발이었다. 아닌 게 아니라 30대 안팎에 이례적으로 이사가 된 그는 곧바로 공장장이 되었고 그는 기고만장했다. 그러나 비운은 느닷없이 찾아왔다. 55세의 사장이 간경변증으로 갑자기 세상을 떠난 것이다.

"주위의 태도가 일시에 변하지 뭡니까. 어제까지만 해도 '네네' 하고 굽신거리던 놈들이 무얼 물어도 대꾸도 하지 않는 거예요."

이렇게까지 인심을 잃었단 말인가, 하고 뉘우쳐보았지만 이미 때는 늦어 있었다. 도저히 회사에 나갈 수 없어 결국 그만두었다. 그때 나이 34세였다.

"그만두면 무엇을 하겠다는 계획이 있지도 않았어요. 그나마 알고 있는 것은 사무기기와 문구뿐이었으니까. 더구나 혼자서 무얼 꾸려나갈 자금도 없었지요."

자금이 없으니 책상이나 의자 같은 큰 상품에는 손도 댈 수 없었다. 그렇다고 사인펜 같은 작은 물건을 만들자니 화학 지식이 없었다. 결국 가장 간단해 보이는 호치키스가 떠올랐다. 이것은 또한 하드인 본체가 팔리면 호치키스 날도 소프트로서 팔리게 되는 제품이었다.

그는 근무했던 직장의 부하와 거래처의 아는 사람을 모아 호치키스 만드는 회사를 설립했다. 자본금은 300만 엔이었다. '에트나'라는 회사명은 그때 붙여졌다. 가까스로 첫 제품이 나와 도매점에 갖고 갔더니 점주는 코웃음을 쳤다.

"머리가 돈 것 아니오? 이제 와서 호치키스 업계에 뛰어들다니, 모두 갖고 가시오."

시장조사를 제대로 하지 않은 것이 실수였다. 호치키스는 연간 수요가 100만 개 정도인데, 그것도 80퍼센트는 오래된 회사 '막스'가 쥐고 있었고 나머지도 기존 메이커에게 밀리는 처지였다. 웬만한 이득이 없는 한 유통업자가 신참자의 물건을 팔아줄 이유가 없었다. 그렇다고 꼬리를 내리고 포기할 수는 없었다. 일본에서 못 판다면 다른 나라가 있었다. 그래서 미국으로 가져갔더니 그들은 흔쾌히 물건을 사주었다.

"미국은 역시 합리적이더군요. 품질 좋고 값만 싸면 이름 없는 상표라도 사주었으니까요."

눈이 번쩍 뜨이는 것 같았다. 서둘러 제품을 보냈더니 점점 더 많이 팔리기 시작했다. 다음에는 호치키스 날을 만드는 전문가를 스카우트하여 종이 230매를 한꺼번에 찍을 수 있는 세계에서 가장 강한 날도 개발했다. 두께 4밀리의 철판 두 장을 뚫을 수 있는 건축용 초대형 호치키스의 개발에도 성공했다. 이것도 미국에서는 기술력이 높게 평가되었다. 에트나의 호치키스가 좋다는 소문이 나고 미국 정부로부터 자그마치 60만 개의 주문이 들어왔다. 일본 연간 수요의 60퍼센트를 한꺼번에 사겠다는 대형 상담이었다. 수출 비율 90퍼센트, 미국 시장에서 발판을 굳힌 에비하라는 고대하던 국내시장 제패를 노리기 시작했다.

"가정에서 쓰는 소형 호치키스가 하나에 250엔이었는데 똑같은 것을 200엔에 팔면 승부는 문제없다고 생각했습니다."

그러나 결과는 참담한 실패였다. 품질이 떨어지지 않는 것을 싸게 팔면 승산이 있다는 것은 어디까지나 미국처럼 개방된 시장에서나 통하는 얘기였다. 미국 시장에서 잘 팔렸기 때문에 국내 시장에 너무 안이하게 대처한 탓도 없지 않았다. 유통 경로가 고정되어 있는 일본에서 50엔쯤 싸다고 해서 거들떠봐 줄 사람은 없었던 것이다. 오히려 제품이 신통치 않아서 싸겠지, 하고 생각하는 것 같았다. 자존심만 상한 꼴이 되고 말았다.

에비하라는 생각했다. 싸다는 인상을 확실히 심어주려면 200엔 정도로는 안 된다. 150엔 아니 100엔으로 해야겠다고 마음먹었다. 그러나 종전의 제조 방법으로는 100엔짜리 호치키스는 도저히 만들 수 없었다. 발상의 전환이 필요했다.

"금속을 쓰지 않고 플라스틱으로 만들면 어떨까."

호치키스에는 얇은 금속판이 사용되고 있다. 깨지기 쉬운 플라스틱 판은 사용할 수 없다고 생각했기 때문이다.

"그러나 기술혁신 시대가 아닌가. 깨지지 않는 플라스틱 호치키스도 만들 수 있지 않을까."

곧바로 거래선과 상의해보았다. 폴리에스테르라는 수지를 사용하면 가능하다고 기술진은 말했다. 시험 제작된 깨지기는커녕 3만 회를 사용해도 끄떡없었다. 게다가 이 수지의 단가는 금속의 3분의 1이면 된다. 획기적인 호치키스의 출현이었다. 플라스틱으로 자유자재로 착색이 가능하고 가볍다는 장점까지 있어 잘 팔리기 시작했다.

"하지만 너무 싸기 때문에 이윤은 별로 없어요. 회사 이름을 알리는 홍보 상품으로 보고 있지요."

그러나 이번만큼은 100엔짜리 호치키스를 전면에 내세워서 시장을 석권하겠다고 젊은 사장은 의욕이 대단하다. 시장 석권을 위해 종전에는 별도로 판매하던 날 50개를 본체와 함께 세트로 파는 작전을 썼다. 이 50개의 날을 다 쓰면 본체까지 모두 버려도 되고, 날만 더 사서 쓸 수도 있다.

"플라스틱 본체라면 모방할 수도 있겠지요. 하지만 날을 생산하지 못하는 회사는 비용이 비싸져서 100엔에 팔 수는 없습니다."

그까짓 호치키스라고 무시해서는 안 된다. 여기에는 마케팅 전략에서 고도의 기술까지를 뭉뚱그린 현대 기업전쟁의 축소판이 들어있는 것이다. 물론 '에트나'가 이 호치키스 전쟁에서 최후의 승자로 결판이 날 지는 조금 더 두고 봐야겠지만.

『다 잘할 필요는 없다』(사람과 책) 중에서



	굴러든 호박을 걷어찬 제록스

	
『비트에서 인간으로』(거름) 중에서

1970년대 제록스의 팔로 알토 리서치 센터(PARC)의 연구원들은 개인용 컴퓨터에 적용할 기술을 개발하고 있었다. 그들이 개발한 기술 중에는 요즘 윈도나 매킨토시, 인터넷 등에서 보편적으로 활용하고 있는 '마우스를 활용한 인터페이스'가 포함되어 있었다. PC는 키보드로 운용한다는 고정관념을 깨드린 혁신적인 기술이었다.

그러나 문제는 연구소가 개발한 대다수의 혁신 기술들이 회사의 경영자들과 엔지니어들에게 먹혀들지 못했다는 것이다. 엔지니어들은 연구원들을 오만하고 이해하기 어려운 사람으로 취급했고, 경영진은 연구원들을 순진하고 비현실적인 집단으로 생각하고 있었다. 연구원들도 이런 경영진과 엔지니어들을 '복사기밖에 생각하지 못하는 토너 대가리(toner head)'라고 비난할 뿐이었다.

그러나 이 이야기는 그것으로 끝나지 않았다. 제록스의 기술은 결국 10년 후 애플(Apple)이 이를 제품화함으로써 막을 내렸던 것이다. 그 사연은 이렇다. 1979년 제록스의 경영진은 애플 사의 창업자 중 한 명인 스티브 잡스를 팔로 알토 연구소에 초대했다. 그때 스티브 잡스는 제록스의 경영진이 미처 발견하지 못한 그 기술의 잠재성을 단번에 알아차린 것이다. 애플은 즉시 그 기술을 라이센스 받았고 라이센스 대상이 아닌 것은 그대로 모방해서 이를 제품화했다. 제록스 내부에 고여 있던 지식이 회사 현관을 통해 흘러나간 것이다.

『비트에서 인간으로』(거름) 중에서



	기업에서 고객으로의 권력 이동

	
- 신현암 『잉잉? 윈윈!』(더난출판사) 중에서

오늘날 고객은 똑똑해지고, 경쟁은 더 치열해졌다. 그렇지만 그럴수록 고객을 잡는 것만이 살 길임은 확실하다. 고객을 잡는 방법의 하나로 시티은행은 좋은 사례를 보여준다.

미국의 시티은행은 고객을 잡기 위해 무엇을 하는가?

첫째, 시티은행 신용카드 사용자는 바가지에 대한 걱정이 없다. 시티은행의 신용카드를 사용하여 물건을 구입했는데, 30일 이내에 그 가격보다 더 저렴한 곳을 발견했다면, 그 차액을 시티은행에서 돌려준다. 우리 나라에서는 일부 할인점이 고객 확보를 목적으로 이러한 방법을 실시하고 있다. 그런데 시티은행은 가격에 책임질 필요가 없음에도 불구하고 돈을 돌려주는 것이다.

둘째, 시티은행 신용카드 사용자는 도난에 대한 걱정이 없다. 시티은행 카드로 물건을 구입한 후 도난 당했다면 그 제품 값 전액을 돌려 받을 수 있다. 고객은 도난 사실을 경찰에 신고하고 경찰관으로부터 발급 받은 신고 확인증만 보내면 된다.

셋째, 시티은행 신용카드 사용자는 구입한 제품의 하자에 대한 걱정이 없다. 하자가 있거나, 이미 결제한 상품이 도착하지 않은 경우, 티은행은 일단 고객에게 자비로 환불 조치를 한 후 직접 판매자와 분쟁을 해결한다.

넷째, 시티은행 신용카드 사용자는 개인수표 부도에 대한 걱정이 없다. 고객에게 백지수표를 보내주고 고객은 이를 자기 수표처럼 사용할 수 있다.

고객이 시티은행 신용카드만을 사용하는 것은 당연한 일이지 않을까?

- 신현암 『잉잉? 윈윈!』(더난출판사) 중에서



	끝까지 포기하지 않는 낙관주의

	
- 커트 슬레이어 『기업 합병의 천재들』(좋은책 만들기) 중에서

기업 합병의 천재 중 한 명으로 일컬어지는 비아콤/CBS 회장 섬너 레드스톤. 그의 경영 철학에는 무엇이 있을까? 그것은 바로 "끝까지 포기하지 않는 낙관주의"이다. 레드스톤이 이러한 경영 철학을 가지게 된 사건은 너무나 극적이다.

그 사건은 TV 주말영화에서나 볼 법한 요소를 모두 갖추고 있었다. 

1979년의 일이었다. 레드스톤이 묵고 있던 보스턴 시의 코플리 플라자 호텔에서 화재가 발생했다. 그가 방을 빠져나갈 수 있는 유일한 길은 3층 창문뿐이었다. 그가 한 손으로 필사적으로 외벽 장식물에 매달려 구조의 손길을 기다는 동안 몸의 절반 정도가 화염에 휩싸이고 말았다.

마침내 몇 시간이 지난 것 같은 고통의 순간이 끝나고 그는 구조되었다. 온몸에 화상을 입었지만 그는 극적으로 살아났고, 그때의 경험은 자신을 계속 다그쳐 크게 성공을 이루는 원동력이 되었다. 이렇듯 드라마보다도 더 극적인 실화가, 한 사람의 인생을 바꿔놓은 사건이 실제로 섬너 레드스톤에게 발생했던 것이다.

1994년 그는 「파이낸셜 월드」와의 인터뷰에서 이렇게 말했다. 

"불속에서 구조되었을 때, 내겐 종이 한 장 들어올릴 힘조차 남아있지 않았습니다. 믿어지지 않을 만큼 극심한 고통을 겪었지요. 당시에는 인공피부가 없었기 때문에 내 몸의 다른 부분에서 피부를 떼어 이식해야 했습니다. 정말 끔찍한 일이었죠."

그러나 레드스톤은 자신을 죽음 직전까지 몰고 갔던 참사를 통해 어떤 영감을 받은 것 같다. 즉 그는 '해낼 수 있다는 자신감을 가지고 끝까지 포기하지 말라'는 교훈을 얻었다고 한다. 불길에 휩싸였을 때 그는 56세였다. 그러나 죽음의 벼랑 끝에서 살아남은 그는 이전에는 전혀 찾아볼 수 없었던 열정과 목적의식을 가지고 삶과 사업에 공격적으로 뛰어들었다. 마치 스무 살 청년처럼...

"그 전에는 항상 끌려다녔던 것 같습니다. 하지만 내가 이룩한 흥미진진한 일들은 대부분 그 불길 속에서 살아나온 후에 일어난 것들입니다.:

레드스톤은 위대한 성공은 인생의 부정적인 측면들을 받아들이고 그것을 호전시키는 것, 즉 부정적인 것들을 긍정적인 것으로 바꾸고 위험과 장애를 극복하며 나아가 대참사를 극복하는 데에서 오는 것이라고 굳게 믿고 있다.

레드스톤은 다음과 같이 말한다.

"낙관주의는 경영의 추진력이 될 수 있습니다. 낙관주의가 무엇입니까? 바로 자기 능력에 대한 확신입니다."

- 커트 슬레이어 『기업 합병의 천재들』(좋은책 만들기) 중에서



	자기도취에 빠진 리더 헨리 포드

	
『거인들의 발자국』(두란노) 중에서

전설적인 자동차 왕 헨리 포드(Henry Ford), 그는 폭 넓은 시각과 탁월한 비전과 창조력을 가진 사람이었지만, 안타깝게도 스스로의 능력에 도취되어 자신의 비전의 노예가 되고 말았다. 많은 주위의 권유에도 불구하고 그는 모델 T외엔 그 어떤 새로운 모델의 자동차도 제작하지 않았다. 자동차 색깔도 검은 색 외엔 만들지 않았다. 모델 T에 철저하게 취해 있던 그는, 어느 날 회사 디자이너들이 자기 모르게 새로운 모델을 만들어서 보여 주자, 직접 망치를 들고 달려들어 차를 때려 부쉈을 정도다. 1927년까지 근 20년 동안 포드는 한 종류의 다지인만 고수했다. 1927년도에 내놓은 모델 A도 경쟁사들이 내놓은 디자인에 비해 너무 경쟁력이 떨어지는 것이었다. 그 동안 포드의 주가는 급락하여 1931년에는 종전의 28퍼센트도 되지 않았다.

그는 노조 결성에도 결사적으로 반대했다. 자기만큼 노동자들의 권익을 챙겨 주는 사람이 없다고 믿었기 때문이다. 자기가 사라져도 그들의 권익을 계속 유지시켜 줄 수 있는 제도의 필요를 몰랐던 것이다. 포드가 옛것만 고집하고 있는 사이에 GM의 젊은 회장 알프레드 P. 슬로언(Alfred P. Sloan)은 여러 자동차 회사들을 통합하고, 소비자의 취향을 십분 고려한 다양한 종류의 디자인과 저렴한 가격의 차들을 생산 판매하여 급속도로 포드를 따라붙었다.

포드는 결코 남을 세워 주는 리더(empowering leader)가 아니었다. 모든 것을 자신이 다 통제하려 했고, 새롭고 참신한 아이디어를 가지고 자신의 기존 사고 방식과 다른 것을 내놓는 것을 용납하지 않았다. 어느 정도 괜찮아 보이는 지도자감이 보이면 가차없이 짓밟아 버렸다. 그의 아들 에젤도 아버지의 압제(?)에 눌려 많이 괴로워하다가 1943년에 세상을 떠났고, 2대 회장에 취임한 그의 손자 포드 2세 또한 할아버지를 닮아 다음 세대 지도자들을 키우기는 커녕, 탁월한 사장들을 서로 이간 붙이기까지 했다. 텍스 쏜톤, 어니 브리취, 루이스 크루소 등의 탁월한 사장들을 서로 이간질시켜 갈라지게 하여 차례로 회사에서 제거해 버렸다. 그래서, 리 아이아코카 같은 사람도 이 정치 게임의 희생물이 되고 만다.

헨리 포드는 항상 이런 철학을 고수했다. "너를 위해 일하는 사람들을 절대 편하게 두지 말라. 그의 방식에 안주하게 놔두지 말라. 전혀 그가 예상치 못한 것을 찔러서 그를 괴롭혀라. 항상 그들로 하여금 불안하게 하고 조심하게 하라."

탁월한 발명가였고 비전 메이커였으며 전략가였던 헨리 포드였지만, 포드 회사를 자기 개인의 왕국으로 만들어 버렸다. 자신이 사라지고 난 다음 세대를 준비하지 않았기 때문에 포드는 결국 GM에게 추월 당했고, 1970년대 중반부터는 일본차, 독일차, 스웨덴차에게 밀리고 말았다. 리더가 할 수 있는 가장 이기적인 일은 자기가 없으면 그 단체가 무너질 정도로 그 단체를 자기 혼자에게 의존하도록 만들어 놓는 것이다.

『거인들의 발자국』(두란노) 중에서



	용서의 마음

	
『거인들의 발자국』(두란노) 중에서

미국의 강철왕 앤드류 카네기는 주위에 자기보다 훨씬 탁월한 인재들을 수없이 많이 두었던 사람으로 유명하다. 어떻게 그런 뛰어난 인물들을 옆에 둘 수 있었느냐는 질문에, 카네기는 그 비결 중에 하나로 '용서의 마음'을 들었다. 카네기가 그런 마음을 갖게 된 데는 아주 특별한 사연이 있었다.

20대 초반이었을 때, 그는 일하던 회사의 공금을 가방에 넣어서 전달하는 일을 맡았다. 엄청난 거금이 든 가방을 가지고 기차를 탄 그는 열차 난간에 앉아 꾸벅꾸벅 졸기 시작했다. 그런데 문득 정신을 차려 깨어보니 가방이 없어졌다. 졸다가 열차 밖으로 가방을 떨어뜨린 것이 분명했다. 온몸이 얼어붙는 것 같은 충격에 카네기는 사색이 되어 기관사에게로 뛰어가 사정을 설명하고 열차를 후진시켜 달라고 부탁했다. 요즘 같으면 턱도 없는 일이지만, 그 당시만 해도 사람들의 마음이 비교적 순박하던 때라, 딱하게 여긴 기관사는 몇 킬로미터 정도 열차를 후진시켜 주었다. 눈이 튀어나오도록 밖을 주시하고 있던 카네기의 눈에 문득 개울가에 떨어진 낯익은 가방이 들어왔다. 카네기는 비명에 가까운 환호성을 지르면서 열차에서 뛰어내려 가방을 열어 보았다. 다행히 현금은 그대로 들어 있었다. 그는 돌아오는 열차에서 그 가방을 보물 단지처럼 끌어안았다. 그 아찔했던 기억을 발단으로 해서, 카네기는 평생 실천에 옮길 중요한 결심을 했다고 한다.

"그때부터 나는 젊은 사람이 아주 결정적인 큰 실수를 해도, 그가 사기성을 가지고 일부러 한 일이 아닌 이상 용서하고 품어 주기로 했습니다. 사람이 살다 보면, 아무리 성실하게 노력해도 돌연히 당하는 사태가 일어나는 법인데, 그것 때문에 평생의 꿈이 좌절되는 불이익을 당해서는 안 된다고 생각했던 것입니다."

이런 너그러운 용서의 마음이야말로 리더에게 있어서 필수적인 자질이 아닐까. 보통, 머리칼 한 올 흩트러뜨리지 않는 깔끔하고 철저한 완벽주의자들 주위에는 사람들이 모이지 않는다. 인간이 기계가 아닌 이상, 어떻게 조금의 실수도 범하지 않고 살 수 있겠는가? 최고의 질을 추구하되, 성실하고 정직하게 노력하고도 일어나는 사고나 실수에 대해서는 관대하게 품어 줄 수 있는 넓은 마음이 있어야 할 것이다.

리더는 드러나는 존재이기 때문에 공격당하는 수가 많다. 그리고 그 상처는 쉽게 사그라들 지 않는다. 리더는 항상 사람을 용서하기로 결심하고 살아야 한다.

『거인들의 발자국』(두란노) 중에서



	새로운 시도에 도전한 "리더스 다이제스트"

	
박성수 『CRM과 짜장면 배달』(시대의창) 중에서

리더스 다이제스트(Reader's Digest)는 누구나 한 번쯤은 접해보았을 세계적인 잡지를 발간하는 출판 그룹이다. 이 회사는 이미 단순히 우리가 익히 알고 있는 월간잡지 뿐만 아니라 요리책, 여행가이드, 음반, 비디오 등 다양한 분야를 포괄하고 있는 출판 그룹이다. 이 회사의 가장 큰 관심사 중 한 가지는 대중 인지도가 높은 리더스 다이제스트라는 잡지보다는 여타의 출판물을 어떠한 방법으로 얼마나 효율적으로 고객에게 판매할 수 있을 것인가 하는 것이었다.

이러한 문제를 해결하기 위한 방안으로 강구된 것이 고객에게 안내 책자 등을 보내는 방법이었다. 즉, 책자에 삽입된 독자카드를 보내주는 독자라면 우선적으로 새로운 책이 출판되었을 때 안내 카다로그를 발송하는 방법으로 마케팅을 펼쳐왔던 것이다. 그러나 이러한 메일
링의 실제 성과는 미미하여 들어가는 비용에 비해 비효율적인 방법으로 평가되고 있었다.

문제를 극복하고 고객에 대한 효울적인 마케팅 전략을 구사하기 위해 회사는 다음과 같은 과정을 거쳐 새로운 정보 시스템을 완성해 나갔다.

제1단계로는 리더스 다이제스트가 가지고 있는 자신들의 독자들에 대한 데이터를 세분화하고 이를 데이터웨어하우스화하는 과정을 거쳤다. 즉, 인구학적 요건들을 가지고 데이터를 구분하고 이를 다시 '리더스 다이제스트가 발간한 책을 어떠한 동기로 구매했는가?' 하는 요건 등 다양한 기준을 가지고 분석을 진행했다. 

제2단계에서는 데이터에 대한 동일한 분석 도구 적용이 가능해진 상황을 바탕으로 좀더 다양한 정보를 얻고자 고객에 대한 데이터뿐만 아니라 전체 출판시장에 대한 데이터(전반적인 출판물의 수량, 어떤 종류의 책이 많이 팔리고 있는가 등)를 정리하고 이를 고객 데이터 분석 시스템과 통합하는 작업을 진행했다. 이 단계에서는 시장의 변화 추세에 따라 어떤 종류의 책을 출판할 것인가와 출판된 책을 많이 팔고 정말로 필요한 독자들의 구매를 촉진시킬 수 있는 여러 모델링 결과 등이 제공되어 마케팅 부서뿐만 아니라 회사 내 여러 조직들이 좀더 능률적인 업무 능력 향상을 가져올 수 있는 기반을 마련했다. 

마지막 3단계로는, 앞서의 모델링 결과와 실제 마케팅 캠페인과 메일링 후의 구매율 등을 비교 검토할 수 있는 시스템을 구축했다.

그 결과 단순히 담당자의 경험에 바탕한 메일링 작업을 벗어나 좀더 고객과의 관계를 긴밀히 가져가면서 과학적이고 객관적인 정보를 바탕으로 한 메일링이 종전의 비용 대비 효과 측면에서 괄목할 만한 성과를 보였다. 또한 마케팅 서비스 그룹 분석담당 부이사는 "고객들
로 하여금 책을 구매하고 다른 종류의 서적까지도 구매할 동기를 유발시키는 메일링과 마케팅 등을 펼쳐 전형적인 크로스 셀링(cross-selling)이 가능하게 되었으며, 회사 내적인 측면에서는 고객에 대한 데이터 관리를 자동화함으로써 좀전보다 많은 시간과 자원을 절약할 수 
있게 되었다."고 말한다.

그는 또 "고객 세분화 및 시장 세분화 모델링 결과를 바탕으로 마케팅과 메일링을 진행한 결과 종전보다 30% 이상의 매출향상을 가져왔다."고 밝히고 새로운 시스템에 만족을 표시했다.

박성수 『CRM과 짜장면 배달』(시대의창) 중에서



	긍정적인 사고가 재치있는 생각을 낳는다

	
『재치있는 말 한마디가 인생을 바꾼다.』(시아출판사) 중에서

영업부 최 주임은 월말이 다가오면서 서서히 드러나는 실적 때문에 씁쓸하다. 나름대로 팀원들과 열심히 뛰었지만 경쟁팀과는 눈에 띄게 차이가 벌어지고 있다. 저절로 나오는 한숨에 이번에는 틀렸다는 생각도 들고 그래도 끝까지 해봐야 한다는 생각도 든다.
실패가 눈앞에 보일 때 당신은 어떻게 생각하는 타입인가? 그저 망연자실하며 포기하는 쪽인가, 아니면 마지막 순간까지 노력하는가?

<달과 6펜스>의 작가 서머셋 모옴이 무명시절 때의 이야기이다. 서머셋 모옴이 책을 출판했다. 그러나 출판사에서는 책이 잘 팔리지 않는다는 이유로 광고를 내지 않았다. 
오랜 노력 끝에 써낸 책이 팔릴 기회조차 없어지자 서머셋 모옴은 크게 실망하며 괴로워했다. 그렇게 며칠을 보낸 그는 책을 팔기 위해 자비로 광고를 내야겠다고 결심했다.
그에겐 적은 돈으로도 효과적인 광고를 할 수 있는 아이디어가 필요했다. 
이런저런 궁리 끝에 어느 날 그는 신문사를 찾아가 광고 문구를 적어 신문사 직원에에 전달했다. 
다음날 아침 신문에는 다음과 같은 내용의 광고가 실렸다.

"마음 착하고 훌륭한 여성을 찾습니다. 나는 스포츠와 음악을 좋아하고 성격이 비교적 온화한 젊은 백만장자입니다. 제가 바라는 여성은 최든 서머셋 모옴의 소설 주인공과 모든 점에서 닮은 여성입니다. 자신이 서머셋 모옴이 쓴 소설의 주인공과 닮았다고 생각되는 분이 있다면 지체하지 마시고 즉시 연락주십시오."

광고가 실린 지 며칠이 지나지 않아 서머셋 모옴의 책은 어느 서점에서도 찾을 수 없었다. 모두 팔리고 없었던 것이다.
이것을 계기로 그는 점차 유명한 작가가 되었다.

서머셋 모옴은 멋진 아이디어로 실패위기를 극복했다. 만일 그가 자신의 책이 팔리지 않는다는 생각에 자책만 하고 있었다면 지금과 같은 명성을 얻지 못했을지도 모른다.
재치 있는 몇 마디 문구로 그는 일약 베스트셀러 작가가 된 것이다. 긍정적인 사고 속에서 재치 있는 생각들이 떠오르고 그것은 힘들고 어려울 때 더 큰 힘이 되어 돌아온다. 

『재치있는 말 한마디가 인생을 바꾼다.』(시아출판사) 중에서



	희망의 말 한마디가 웃음을 만났을 때

	
『재치있는 말 한마디가 인생을 바꾼다』(시아출판사)중에서

희망이 없다면 사람들이 살아가는 이 세상은 암흑과도 같을 것이다. 사람들이 그 많은 고통을 겪으면서도 버텨나갈 수 있는 것은 단 하나, 희망이 있기 때문이다.

미국 대공황 시절 루스벨트 대통령이 기자회견을 하고 있었다.
한 기자가 그에게 질문을 했다.
"걱정스럽다든가 초조할 때는 어떻게 마음을 가라앉히십니까?"
루스벨트 대통령은 미소를 지으며 대답했다.
"휘파람을 붑니다."
기자는 의외라는 듯 다시 질문을 했다.
"제가 알기로는 대통령께서 휘파람을 부는 것을 보았다는 사람이 없는데요."
그러자 루스벨트 대통령은 자신 있게 대답했다.
"당연하죠. 난 아직 휘파람을 불어본 적이 없으니까요."
루스벨트의 이 한마디에는 희망의 메시지가 들어 있다. 대통령으로서 초조하거나 걱정스러운 적이 없었겠는가마는 사람들에게 그런 것들은 문제없이 해결할 수 있다는 의지를 보여준 것이다.
더불어 경기 침체의 여파 속에 있는 국민들에게 아직 미국은 든든하다는 것을 역설적으로 말하고 있다.
지치고 힘들 때 이런 한 마디 말은 마음을 평온하게 감싸준다. 한 나라의 대통령으로서 루스벨트는 그 한 마디로 전 국민들에게 용기를 주었다.

모 그룹이 사업 초기에 큰 화재를 당한 적이 있다.
직원들이 이제 다 끝났다며 자포자기하고 있을 때 그룹의 회장은 아무 일도 아니라는 듯 이렇게 말했다.
"차라리 잘 됐어. 어차피 새로 지으려고 했으니까."
이 말을 들은 직원들은 새로운 기대와 희망을 가질 수 있었다. 
이처럼 절망 속에서도 재치 있는 한 마디는 사람들에게 희망과 새로운 힘을 불러일으킨다. 

『재치있는 말 한마디가 인생을 바꾼다』(시아출판사)중에서



	직원들이 행복해할 때 합병은 성공으로 이어진다

	
커트 슬레이어 『기업합병의 천재들』(좋은책만들기)중에서

시스코는 회사를 인수할 때 100% 고용승계를 보증한다. 지금까지 기업인수를 통해 시스코에 새로 합류한 직원의 이직률은 업계 평균치의 10% 수준에 지나지 않는다. 이러한 수치는 결코 우연의 소치가 아니다. 회사를 인수한 후에도 직원들의 고용을 계속 유지할 수 있는 시스코의 역량은 CEO 챔버스가 기업인수 거래의 성공 여부를 가늠하는 요인 중 하나다. 즉 시스코가 직원들을 계속 고용할 수 있는지의 여부가 그 회사의 인수를 결정하는 핵심 요인이 되는 것이다.

"막 인수한 회사의 직원들은 매우 불안해 보입니다. 그들의 불안감을 없애주고, 나아가 행복하게 해주지 않으면 안됩니다."

어떤 방법으로 그렇게 할 수 있을까? 챔버스는 이렇게 덧붙여 말한다.

"그들에게 미래를 보여줘야 합니다. 그들이 이전에 하던 일이 아니라, 더 많은 제대로 된 일을 할 수 있는 기회가 새로운 회사에 있음을 보여줘야 합니다. 그 밖에도 보여줄 게 많습니다. 이런 점들을 사람들은 잘 파악하지 못하고 있어요. 오직 직원 수를 늘리는 것만이 목적일까요? 직원들에게 겨우 급료를 지불할 정도라면 
그 회사를 가지 않는 편이 낫습니다. 인수를 강행한다면 심각한 곤란에 부딪힐 게 뻔하니까요."

새로운 직원들을 행복하게 해주려는 시스코의 노력이 어느 정도인가를 보여주는 일화가 「월스트리트 저널」에 소개된 적이 있다. 시스코가 광섬유장비 생산업체인 세렌트를 인수했을 때의 일이다. 합병 소식이 발표된 날 시스코는 새 가족이 될 세렌트의 직원들에게 시스코의 주주에 대한 자료, 최고경영진 7명의 전화번호와 이메일 주소, 그리고 두 회사의 다양한 복지 프로그램(휴가, 퇴직, 의료보험 등)을 비교한 여덟 장의 차트가 담긴 파일을 나눠주었다. 예를 들어, 2년에 한 번씩 직원들의 안경이나 1회용 렌즈 비용을 부담 해 주던 세렌트와 매년 부담해 주는 시스코를 비교하는 식이다.

그 후 이틀 동안 시스코는 세렌트 직원들이 느끼는 불안감을 줄이고 미래에 대한 두려움을 없애 새로운 환경과 업무에 몰두할 수 있도록 도와주기 위한 일련의 질의응답시간을 제공했다. 그리고 합병이 공식적으로 이루어진 후 1주일 안에 세렌트의 직원들은 새로운 ID와 명함, 새로운 소프트웨어가 깔린 개인 컴퓨터, 심지어 시스코 시스템에 연결된 새로운 음성 메일 계정까지 할당받았다.

이 모든 것이 순조롭게 진행되도록 시스코는 세심한 배려를 아끼지 않았다. 이런 노력의 결과로 챔버스는 1995년 그가 CEO로 취임할 당시 시스코의 시장 가치 규모 90억 달러를 현재 그 50배의 규모로 성장시켰다. 1990년 회사가 나스닥에 상장되던 당시의 주가는 18달러였으나 오늘날은 1만 4천 달러의 가치를 갖는다고 한다.

커트 슬레이어 『기업합병의 천재들』(좋은책만들기)중에서 



	컴피턴시 경영 - 팬티만 입어라!

	
김석우『왕건에게 배우는 디지털 리더십』(느낌이있는 나무)중에서

팬티경영이란 조직이든 사람이든 최소한의 것만 남기고 군살을 걷어내라는 의미이다. 즉 자신이 할 수 있는 일에만 전력투구하고, 일체의 허례허식을 사절하는 실사구시(實事求是)의 전략이기도 하다. 이러한 팬티경영은 이상주의보다는 철저한 현실주의적 사고를 바탕으로 한다.

이에 대한 모델로는 궁예보다 왕건 쪽이 훨씬 더 가깝다. 궁예는 신라 왕족 출신이기는 하나 정통 왕위 계승의 기회를 빼앗겨 맨손으로 제국을 건설해야 했다. 때문에 그는 자신을 신격화시킬 필요가 있었고, 백성들에게 미륵의 모습으로 군림함으로써 이상세계를 연출했다. 반면 왕건은 비록 왕족은 아니었으나 탄탄한 가업을 토대로 협상과 타협이라는 현실감각을 익힐 수 있었다. 실리를 추구하는 그의 인간경영은 백성들의 호감을 사기에 충분했고, 휘하 장수를 부림에 있어서도 훌륭한 매개체가 되었다.

일례로 궁예는 행차시 금관을 쓰고 비단장식을 한 자신의 애마를 탔으며, 행렬 앞에는 일산과 연꽃을 받쳐든 사내와 계집아이들이 앞서도록 했고, 뒤로는 승려 200명이 범패를 부르면서 따르게 했다. 이에 반해 왕건은 견훤의 군대를 파멸 직전까지 몰고 간 안동전투가 끝나자, 신라를 접수하기 위해 경주로 떠날 때도 기병 50명만 데리고 갔다. 이러한 왕건의 처세와 전략은 말 그대로 팬티만 입은 격이다. 

왕건의 실사구시 정신이 극명하게 드러나는 대목은 각종 전투에서도 찾아볼 수 있다. 거의 모든 전투에서 왕건은 2~3천 정도의 정예군대로 인명피해를 최소화하는 합동전략을 구사했다. 인해전술과 같은 우매한 정면돌파 전략은 극구 피했던 것이다. 그에게 있어 인명은 가장 소중한 자원이요, 힘의 원천이었기 때문이다. 아울러 왕건은 자신의 핵심역량(competency)이 어디에 있는지 또 어떻게 활용해야 하는지에 대해서도 훤히 꿰뚫고 있었다. 

경기침체가 장기화되고 있는 지금, 우리에게 절실히 요구되는 것은 왕건이 보여준 핵심역량과 타잔의 팬티전략이다. 철저히 대비하는 자에게는 생존이라는 타이틀이 주어질 것이며, 그렇지 못한 자에게는 낙오라는 쓰라린 경험만이 남게 될 것임은 자명한 이치이다.

김석우『왕건에게 배우는 디지털 리더십』(느낌이있는 나무)중에서



	2인자 정신에 입각한 조지 마샬의 리더십

	
『왕건에게서 배우는 디지털 리더십』(느낌있는 나무) 중에서

조지 마샬은 2차 세계대전 중 미 육군 참모총장에 취임하여 미군의 전력 증강과 조직강화에 뛰어난 역량을 발휘하였고, 전후에는 유럽 부흥계획인 '마샬 플랜 '을 추진하여 노벨 평화상까지 받았던 인물이다.

1939년 9월 1일, 마샬이 미 육군 참모총장이 되던 날 2차 세계대전이 발발하였다. 당시 미군의 정력은 고작 20만 명으로 세계 19위였으나 마샬의 지도아래 미국과 연합국은 사상 유래 없는 성과를 기록했다. 그 후 5년 뒤 미국은 830만 명의 잘 훈련된 세계 최강의 군대를 보유할 수 있었다.

처칠은 조지 마샬을 일러 2차 세계대전 중 가장 영향력 있는 육군 지휘자인 '진정한 승리의 조직자'라고 극찬한 바 있다. 일반 시민들 역시 전쟁을 승리로 이끈 진정한 리더가 누구인가라는 물음에 루즈벨트 대통령을 포함한 여타의 사람들을 제치고 마샬을 지목했다. 리더십의 크기가 단순히 지위에 의해 정해지는 것이 아니라 역할 수행에 따른 역량과 신념의 문제임을 여실히 보여주는 증거인 셈이다.

충성심과 리더십 등 모든 면에서 뛰어난 장교라는 주위의 칭찬에도 불구하고 그의 진급은 매우 느렸다. 그와 동갑내기인 웨스트 포인트 출신의 맥아더가 사성장군으로 미 육군 참모총장일 때 그는 겨우 중령에 불과했다. 오랜 라이벌인 맥아더에 의해 매번 준장 진급이 보류되었던 그가 진급할 수 있었던 시기는 맥아더가 참모총장직에서 물러나 필리핀 방위군 사령관이 된 후였다. 그때 그의 나이는 55세였다.

1938년 어느 날 마침내 마샬에게도 기회가 찾아왔다. 크레이그 참모총장의 부관이었던 그에게 백악관 군사자문 회의에 참석하라는 통지가 날아온 것이다. 당시 군 지도자들은 미국의 약한 국방력을 내심 걱정하고 있을 때였다. 이때 루즈벨트는 전투기 1만 대를 만들자는 의욕적인 제안을 한다. 실현 불가능한 제안이었으나 참여자들의 대다수는 무조건적인 동의를 표한다.

하지만 대통령이 마샬에게 의견을 물었을 때 그는 특유의 정직함으로 "대통령 각하, 죄송하지만 저는 전혀 동의할 수 없습니다."라고 대답했다. 마샬이 판단하건대 그렇게 많은 전투기를 만드는 것은 지나치게 야심적일 뿐 아니라 지극히 비현실적이라고 생각한 때문이었다. 격분한 루즈벨트는 곧장 회의장을 박차고 나갔고, 회의는 흐지부지 끝이 났다. 모든 사람들은 마샬의 워싱턴 생활은 여기서 종지부를 찍을 것이라고 단정했다. 그러나 루즈벨트는 그 일을 두 번 다시 언급하지 않았고 오히려 그의 솔직함에 관심을 가지게 되었다.

몇 달 후, 루즈벨트는 33명의 고참 장성들을 제치고 마샬을 새 육군 참모총장으로 임명했다. 기라성같은 선배들을 물리치고 참모총장에 취임하던 날 마샬은 유명한 말을 남긴다. "각하, 앞으로도 종종 심기를 건드리는 보고를 드릴 텐데 그래도 괜찮겠습니까?" 무조건 복종하는 부하는 상관의 이기심을 충족시켜 줄 수 있을지는 몰라도 그 이상의 유용한 기능은 할 수 없다는 것이 그의 평소 신조였기 때문이다.

마샬의 이러한 전모는 그의 장례식장에서 상관이었던 트루만 대통령이 선언한 말에서 생생히 읽을 수 있다. 

"마샬은 금세기의 위인 중에서 가장 위대한 인물이다. 내가 죽으면 마샬이 나를 자신의 부관으로 임명하여 그가 나를 위해 했던 일들을 내가 그를 위해 할 수 있게 되기를 진심으로 바란다."

'뛰어난 2인자'는 어중간한 리더보다 낫다. 출세가 늦었던 조지 마샬의 경우가 그렇다. 맥아더의 그늘에 묻혀 빛을 발하지 못하던 순간에도 그는 '협력자'의 본분을 지켰고, 그것이 훗날 모범적인 리더상을 구현하는 데 크게 이바지했던 것이다.

『왕건에게서 배우는 디지털 리더십』(느낌있는 나무) 중에서



	하이트의 OB 뒤집기

	
- 김광호 『골프@마케팅』(금융보험통신) 중에서

지금은 하이트가 맥주시장에서 넘버원의 위치를 확고하게 구축하고 있지만 전신(前身) 크라운은 수십 년간 OB에 눌려지냈다.

수위(首位)에 대한 크라운의 도전은 번번이 실패로 끝났고 시장 점유율은 OB의 지배로 고정되는 듯했다. OB는 자신만만했다. 

이제 하이트의 도전이 시작된다. 공격무기는 지하 150M의 천연 암반수라는 청결함과 상쾌함. 기존의 유통 채널과 판촉에서 압도적 우위를 점하고 있던 OB는 하이트의 새 바람을 찻잔 속의 태풍 정도로 여기고 대응한다.

자만하고 있었던 것이다. 실패로 가는 도화선은 전혀 예상치 못하던 곳에서 불이 붙는다. 
OB의 계열사인 구미 공단의 두산 전자가 낙동강에 페놀이라는 폐수를 방류한 것이다. 소비자들은 분노했고 경쟁자는 '때는 바로 이때다.'하며 깨끗한 맥주 하이트를 소비자의 가슴에 시원하게 포지셔닝(Positioning)한다.

일제(日帝) 시대부터 눌려왔던 하이트는 그야말로 '압박과 설움에서 해방된 민족'이었다. 

경쟁자의 약점을 집요하게 물고 늘어져 마침내 시장의 챔피온에 오른다. 크라운은 이 감격을 오랫동안 기리고자 회사 이름을 하이트로 바꾼다.

OB의 방어 노력도 눈물겨웠다. 아이스(Ice)라는 신상품과 강수연이라는 빅 모델로 시장의 마음을 돌리려고 했지만 소비자의 반응은 냉담했다.

전문 경영인을 바꾸고 신상품을 출시하고 기발한 아이디어로 프로모션을 전개해 보지만 안타깝게도 한 번 돌아선 님의 마음은 다시 돌아서질 않는다. '박승직 포목점'으로부터 시작된 두산은 결국 간판 상품인 OB의 지분을 외국기업에게 넘긴다.

여러 원인과 이유가 있겠지만 마케팅의 관점에서는 도전자의 공격을 '찻잔 속의 태풍'으로 여긴 챔피언의 자만 때문이었다.

- 김광호 『골프@마케팅』(금융보험통신) 중에서



	흉내나 내는 새는 무장이 키울 애완동물이 아니다

	
- 도몬 후유지 『도쿠가와 이에야스의 인간경영』(작가정신) 중에서

도쿠가와는 자신이 처한 상황에 순응만 하지는 않았다. 설사 인질의 몸이라 해도 자신이 어떤 인물인지 확실하게 강조해야 할 경우에는 위험을 무릅쓰고 과감하게 싸우는 자세를 보여주었다.

결과적으로 그것은 소년 도쿠가와의 이름을 높여주었는데 그런 행동을 할 때만큼은 필사적이었다. 그런 과감한 행동이 반드시 좋은 결과를 얻는다는 보장이 없었기 때문이다.

언젠가 인질인 도쿠가와 소년을 동정한 어느 상인이 검은 개똥지빠귀를 가져온 적이 있었다. 

"위로 삼아 이 새를 키워보시지요."
"무슨 새인가?"
"다른 새의 울음소리를 그럴듯하게 흉내내는 기술이 있는 녀석입니다. 키우시면 재미있을 것입니다."

상인은 그렇게 말하고 새에게 몇 가지 흉내를 내보게 했다. 도쿠가와의 가신과 이마가와가의 식솔들은 재미있다고 박수를 쳤다.

"재미있는 새입니다. 받으시지요."

새가 있으면 우울한 나날이 어느 정도 밝아질 것이라는 생각에 가신들이 그렇게 권했지만 도쿠가와는 고개를 저었다.

"필요 없어."
"왜요?"
"이 새에게는 자기 목소리가 없어. 무장이 키울 애완동물이 아냐."

그 말을 들은 이마가와가의 식솔들이 코웃음을 쳤다. 그리고 서로 얼굴을 쳐다보며 인질인 주제에 터무니없는 말이나 하는 녀석이라고 비웃었다.

그러나 도쿠가와는 태연했다. 상인도 호의를 무시당하자 화가 나 새를 가지고 돌아갔다. 이 이야기는 즉시 마을 사람들에게 알려졌다.

그런데 마을 사람들의 반응은 달랐다. 훌륭하다는 것이었다. 그 중에는 그런 말을 할 수 있다는 도쿠가와의 배짱에 눈시울을 붉히는 자도 있었다. 도쿠가와가 기대하는 여론, 즉 자신에 대한 지지가 마을 사람들 사이에 싹트기 시작한 것이다.

- 도몬 후유지 『도쿠가와 이에야스의 인간경영』(작가정신) 중에서



	꺼진 불씨를 다시 살린 마지막 일격

	
로버트 L. 슈크 『모든 비즈니스는 세일즈에서 시작된다』(미래의창) 중에서 

나는 25세 되던 해에 켄터키 주 맨체스터에 있는 케이스 크래프트에 입사했다. 이 회사는 매장 인테리어 공사를 하는 회사였고 마케팅 담당 부사장으로 입사한 나의 주 업무는 큰 공사의 수주를 따내는 것이었다. 그때까지 회사의 연간 공사 수주액은 100만 달러가 채 못 되었는데, 회사의 목표는 500~700만 달러까지 공사를 수주하는 것이었다.

내가 수주 대상으로 첫손에 꼽은 고객은 신시내티에 본사를 둔 페더레이티드 백화점이었다. 
나는 우선 수없이 편지를 보내고, 전화를 걸고, 직접 찾아가기를 반복했다. 그 같은 행위의 주목적은 우리 회사도 페더레이티드의 공사 발주에 입찰할 자격이 있는 회사라는 인식을 심어주기 위한 것이었다. 사실 우리에게 가장 큰 약점은 페더레이티드의 경영진이 우리 회사의 이름조차 들어본 적이 없다는 것이었다. 게다가 그들은 틀림없이 우리 회사의 규모가 너무 작아서 자기네가 발주하는 그런 큰 일을 제대로 할 수 있을까 하고 걱정하고 있을 것이다. 그런 중에도 나의 끈질긴 노력은 작은 성과를 거두었다. 켄터키 주 루이즈빌에 있는 라자러스 백화점의 매장 개조공사 수주를 따냈던 것이다. 백화점 1층의 화장품 매장과 숙녀복 매장을 개조하는 공사였는데, 공사액은 75만 달러로 페더레이티드 백화점과 비교하면 별 것 아니었지만 우리 회사의 입장에서는 상당한 액수였다.

라자러스 백화점 수주에 힘입어 마침내 우리는 페더레이티드 백화점 본사의 경영진을 면담할 수 있게 되었다. 우리에게는 무척 소중한 그들을 만나기로 한 날이 되었다. 나는 엘리베이터 안에서 이렇게 중얼거렸다. 

"일생에 기회는 단지 몇 번 올뿐이다. 이번이 그런 기회 가운데 하나이다." 

나는 중요한 세일즈 프리젠테이션을 하기에 앞서서 늘 이 말로 나 자신을 격려한다. 그러면 의욕이 끓어오른다. 이 중요한 면담을 위해 우리 사장과 총무부장이 나와 동행했는데 사장이 물었다. 

"자네 지금 뭐라고 했나?" 

누구 들으라고 한 말은 아니었지만 나는 다시 한번 소리내어 말했다.

"일생에 기회는 단지 몇 번 올뿐이다. 이번이 그런 기회 가운데 하나이다."

순간 엘리베이터 문이 열렸고 중역실까지 이어져 있는 호화로운 카펫에 발을 내딛으며 그 두 사람은 미소를 지었다. 내 말이 그들에게도 의욕을 고취시켰다는 사실을 깨닫고 나도 미소를 지었다. 우리는 준비를 철저히 했고 자신에 차서 중역실로 들어섰다. 

우리의 프리젠테이션은 잘 진행되었고 우리는 세세한 것까지 지적해 가며 설명을 했다. 그러나 내가 몇 번씩이나 우리 회사에 공사를 맡겨 주면 좋겠다는 암시를 했음에도 그들은 어떤 확답도 주지 않았다. 그들은 계속 이렇게 말할 뿐이었다.

"케이스 크래프트는 회사가 너무 작아요. 우리 백화점 규모의 일을 해본 적이 없지 않습니까? 사실 우리 백화점에서 발주하는 공사를 제대로 할 만한 능력이 있는지조차 걱정이 됩니다. 지금까지 귀사의 실적을 보면 당신들이 말하는 대로 할 수 있다는 근거가 없어요."

나는 이렇게 반박했다.

"우리 회사는 작습니다. 그래서 몸집도 가벼워 적은 비용으로 움직일 수 있습니다. 저희에게 연락만 하시면 1년 365일, 하루 24시간 언제든지 연락이 됩니다. 사장이든 총무부장이든 마케팅 담당 부사장이든 누구하고라도 언제 어디서나 만나실 수 있습니다. 큰 회사라면 여러 
단계를 거쳐 실무자와 접촉해야 하겠지만, 저희 회사의 입장에서는 너무나 소중한 고객이기 때문에 어느 누구나 최선을 다해서 모실 겁니다. 저희 회사가 작다는 사실이 백화점 쪽에는 오히려 유리합니다."

회사가 작다는 사실이 결점보다는 장점이 많다는 이유를 여러 번 나열했지만 백화점의 전무이사는 공감하지 않았다. 오늘 계약을 하지 못하고 이 방을 나서면 우리 회사가 공사를 수주할 가능성은 거의 없다는 사실을 나는 잘 알고 있었다. 전무이사는 이제 면담을 끝내려는 듯이 이렇게 말했다. 

"시간을 내어 이렇게 와주셔서 고맙습니다. 제안서를 검토해 보고 연락을 드리겠습니다."

우리 세 사람은 힘없이 가방을 챙겨들며 작별 인사를 했다. 그때 나는 페더레이티드의 경영진들이 이제 우리 회사와는 볼일이 끝났다고 생각하고 있다는 것을 알 수 있었다. 그들은 느긋해 하며 이렇게 생각하는 것처럼 보였다. '이 끈질긴 친구가 이제 물러가는군. 이 거머리 같은 친구가 떨어져 나가면 우리가 원하는 대로 결정을 해야지.' 악수를 나누고 문쪽으로 걸어가면서 나는 지금이 적기라고 생각하고 이렇게 덧붙였다.

"한 가지만 더 말씀드리고 싶은데 잠시 들어주시겠습니까?"

전무이사는 다시 긴장하며 말했다.

"좋아요, 피트. 이야기해 보세요." 

"미처 말씀드리지 못한 중요한 사실이 한 가지 있습니다. 저희 회사가 페더레이티드 백화점 공사에 회사의 운명을 걸고 있다는 사실을 못 느끼셨습니까?" 

그는 다소 당황한 표정으로 나를 쳐다보았다. 

"저희 회사는 이 공사에 운명을 걸고 있습니다. 정말 그렇습니다. 이 공사가 저희 회사의 장래를 결정할 것입니다. 저희가 계약서대로 공사를 이행하지 못한다면 저희 회사의 평판은 땅에 떨어집니다. 페더레이티드 백화점의 기대에 못 미치는 공사를 했다는 소문이 퍼진다고 상상해 보십시오. 저희 회사는 끝장입니다. 따라서 저희는 이 공사에 회사의 운명을 걸 수 밖에 없습니다. 믿어 주십시오. 저희가 정말 자신이 없다면 어떻게 그런 도박을 할 수 있겠습니까?"

잠시 침묵이 흐른 뒤 전무이사가 말했다.

"피트, 정말 중요한 사실을 지적해 주었소."

그리고 다시 침묵이 흘렀다.

"이 제안서를 우리 경리부에 넘겨 처리토록 하겠소. 맨체스터에 있는 당신 사무실에 도착할 때면 내가 서명한 공사발주서가 도착해 있을 것이오." 

우리 회사에 도착해 보니 그의 말대로 발주서가 벌써 도착해 있었다. 공사 금액은 작년 한해 동안 우리 회사가 수주한 총액의 두 배에 달하는 액수였다.

로버트 L. 슈크 『모든 비즈니스는 세일즈에서 시작된다』(미래의창) 중에서



	거울 테스트

	
피터 드러커 『21세기 지식경영』(한국경제신문사) 중에서

자신을 관리하기 위해 사람은 자신의 가치가 무엇인지 알아야만 한다. 윤리에 관한 한, 이 원칙들은 모든 사람에게 동일하게 적용되고 그리고 그 테스트는 간단하다. 나는 이것을 거울 테스트(mirror test)라고 명명한다.

소문에 따르면, 20세기 초 세계 열강의 외교관들 가운데 가장 존경받았던 인물은 런던 주재 독일 대사였다. 그는 분명 더 높은 자리로, 비록 독일연방의 총리는 아니더라도, 적어도 독일의 외무장관까지는 승진할 것으로 예상되었다.

그런데 1906년 그는 갑자기 대사직을 사직하고 말았다. 그 당시 에드워드 7세가 영국 국왕으로서 재위 5년째를 맞고 있었는데, 어느 날 그곳 외교사절단이 국왕을 위해 만찬을 준비했다. 외교사절단 단장으로서 그 독일대사는(그는 거의 15년 간 런던에 주재했다) 그 날 만찬의 의장 역할을 맡게 돼 있었다.

에드워드 7세는 유명한 난봉꾼이었고, 또한 자신이 원하는 종류의 만찬을 분명하게 지시했다. 그는 후식이 나온 후 만찬이 끝날 무렵, 거대한 만찬 케이크가 등장하는 순간 등불을 희미하게 밝히고, 뒤따라 12명 이상의 창녀가 나체로 들어오도록 주문했다.

그러자 그 독일 대사는 그 만찬을 주재하지 않고 대사직을 물러나고 말았다. 그는 "아침에 면도를 할 때, 나는 거울속의 내 얼굴이 난봉꾼의 모습으로 보이는 것을 거부한다."고 했다고 한다.

이것이 바로 거울 테스트다. 윤리가 요구하는 것은, 스스로 다음과 같이 질문을 해보라는 것이다. "아침에 면도를 할 때, 또는 아침에 립스틱을 바를 때, 거울 속의 내 얼굴이 어떤 종류의 사람으로 보이길 원하는가?"

다른 말로 표현하자면, 윤리는 하나의 분명한 가치 시스템(a clear value system)이다. 그리고 분명한 가치 시스템인 윤리는 서로 크게 다르지는 않다. 어떤 조직 또는 어떤 상황에서 윤리적인 행동은 그와는 다른 조직 또는 다른 상황에서도 윤리적 행동인 것이다.

기업이 단기적 결과를 위해 경영되어야 하는지, 또는 장기적 성공을 위해 경영되어야 하는지 하는 것도 가치와 관련된 질문이다. 재무분석가들은, 기업은 동시에 두 가지 모두를 위해 경영될 수 있다고 생각한다. 성공적인 기업인들은 그것을 더 잘 알고 있다. 분명히, 우리는 단기적 결과를 산출해야만 한다. 그러나 단기적 결과와 장기적 성장 사이에 어떤 갈등이 발생하면. 어떤 회사는 장기적 성장 쪽으로 결정한다. 그리고 어떤 회사는 단기적 결과를 선호하는 쪽으로 그런 갈등을 해결한다. 다시 말하지만, 그것은 1차적으로 경제적 불일치가아니다. 그것은 근본적으로 기업의 기능이 경영의 책임과 관련한 가치갈등이다.

조직은 가치를 갖지 않으면 안 된다. 사람도 마찬가지이다. 어떤 조직이 효과적으로 기능하려면 개인이 소유한 가치가 조직의 가치와 양립해야만 한다. 두 개가 반드시 똑같아야 할 필요는 없다. 그러나 두 개는 공존할 수 있을 만큼 충분히 가깝지 않으면 안 된다. 그렇지 않으면 개인은 좌절을 느낄 뿐만 아니라, 결과를 산출할 수도 없을 것이다.

피터 드러커 『21세기 지식경영』(한국경제신문사) 중에서



	손정의의 경영전략 '천 번 노크'

	
이시카와 요시미 『손정의 21세기 경영전략』중에서

좋은 실천가는 자신이 하려는 사업을 잘 알고 있어야 한다. 그리고 사업을 잘 알려면 그 사업 내용에 걸맞는 명칭을 붙여야 한다. 적절한 명칭을 붙일 수 있다는 것은 그가 사업을 잘 이해하고 있다는 증거이기 때문이다. 그런 점에서, 이름을 짓는 손정의의 감각은 매우 뛰어나다.

손정의의 회사에는 '천 번 노크'라는 훈련이 있다. 재미있는 말이지만 이것은 손정의의 뛰어난 감각이 만들어 낸 경영론의 하나이다.

일차결산에서 버추얼 컴퍼니마다 여러 종류의 경영지표가 모아지면 회사 수준의 경영지표도 순식간에 그래프화된다. 그 모든 숫자의 경영 분석을 하기 위해 지표를 천 개 정도 준비해 주고 있기 때문에 '천 번 노크'라고 부르는 것이라고 손정의는 말한다. 즉 한 사업체의 경영 상황을 천 가지 각도에서 바라보고 그 사업체가 전망이 있다만 계속 경영 지원을 해준다는 것이 '천 번 노크'다.

손정의에 의하면 1995년부터는 경영 지표를 10배 늘렸기 때문에 '만 번 노크'가 되었다고 한다. 컴퓨터가 더욱 위력을 발휘하게 되었기 때문이다. 이런 상태로 간다면 10만 번 노크라는 말도 나올 것이 틀림없다. 손정의는 직접 발명한 과학적인 매니지먼트시스템을 컴퓨터의 진보에 맞추어 경영 분석을 더욱 진화시키고 있는 것이다. 왜 그런 생각을 했을까. 그 질문에 대해서 손정의는 자신감을 가지고 이렇게 대답한다.

"어느 회사에나 숫자만의 데이터는 얼마든지 있습니다. 그러나 숫자만으로는 무엇이 특징인지, 또는 어디가 문제인지 쉽게 파악하기 어렵습니다. 하지만 이것을 그래프화하면 쉽게 발견할 수 있지요. 일반적인 회사에서도 적게는 50종류, 많게는 100종류 정도의 지표는 그래프화되어 있겠지만. 그 정도로는 제대로 분석할 수 없습니다. 천 종류, 나아가서 만 종류는 분석을 하고 그것을 그래프로 만들어야 비로소 올바른 분석이 가능해집니다. 극한까지 숫자를 분석하면 어디에 문제가 있고 어디를 고쳐야 하는지 일목요연하게 알 수 있습니다. 황색 신호 다음에는 적색이라는 사실은 누구나 알고 있습니다. 경영은 그런 식으로 대처하면 이미 때가 늦은 경우가 많습니다. 녹색일 때, 황색이 될 싹을 제거해 버려야 합니다."

이 '천 번 노크' 이론의 성과가 유감없이 발휘된 것이 지프 데이비스를 2천1백억 엔이라는 거액으로 매수했을 때다. 20여 명의 외부 분석가들을 모아 한 달 가까이 분석한 결과, 만 종류가 넘는 시뮬레이션이 만들어졌고, 최종적으로 그 가격에 매수해도 이익을 올릴 수 있다는 결론이 나왔다고 한다.

소프트뱅크가 자기의 신체 이상의 초대형 매수를 계속 단행했을 때, 일본의 기업인들은 그 의미도 모르면서 눈썹을 찡그리며 못마땅하게 생각했지만 손정의는 모든 매수 대상 기업에 대해 철저하게 천 번 노크를 실행한 것이다.

이시카와 요시미 『손정의 21세기 경영전략』중에서



	세일즈의 반은 고객의 말을 들어주는 것

	
로버트 L. 슈크 지음 『모든 비즈니스는 세일즈에서 시작된다 』(미래의 창) 중에서

몇 해 전에 어떤 남자 고객이 차를 사러 전시장에 들른 적이 있었다. 그 때 있었던 일은 내게 큰 가르침을 주었다. 약 30분 정도 그와 얘기를 하고 나서 나는 그가 차를 사리라는 확신이 들었다. 이제 남은 일은 사무실로 가서 주문서를 작성하는 것뿐이었다. 내 사무실로 걸어가면서 그는 미시간 대학교를 다니고 있다는 자기 아들에 대해 얘기하기 시작했다. 아들 얘기를 하는 그의 얼굴은 자랑스러움으로 넘쳤다. 
"우리 아들은 의사가 될 거라네, 조." 
"정말 훌륭하군요." 
나는 건성으로 대답하면서 동료들이 복도에 서서 서로 농담을 주고받는 모습을 바라보았다. 사무실에 도착해서 고객과 얘기를 계속 하면서도 나는 문을 조금 열어놓은 채 눈은 줄곧 동료들의 모습에 놓여 있었다. 
"조, 내 아들은 정말 똑똑해. 걔가 얼마나 똑똑한지 나는 아기일 때부터 알아봤다니까."
"성적이 아주 좋겠군요?" 이렇게 대꾸하면서도 나는 계속 문밖을 보고 있었다. 
"과에서 일등이지." 
"그럼 고등학교를 졸업하면 무슨 일을 할 계획인가요?" 
"이봐, 조. 미시간 대학교에서 의사가 되기 위한 공부를 하고 있다고 좀 전에 내가 말하지 않았나?"
"참 대단하군요." 그러면서 그의 얼굴을 본 순간, 나는 그가 말하는 것을 주의 깊게 듣지 않았다는 걸 깨달았다. 그가 나를 쳐다보는 눈길에서 뭔가를 느꼈다. 
"이봐, 조. 난 그만 가봐야겠어." 그러더니 그는 그 길로 곧장 나가 버렸다. 일을 끝마치고 집으로 돌아온 후 나는 그 손님에 대해 생각해 보았는데 왠지 기분이 좋지 않았다. 다음날 아침 그의 사무실로 전화를 걸어 말했다. "조 지라드입니다. 오늘 다시 오셔서 차를 구입하시지요."
"이봐요, 잘난 양반! 세상에서 가장 훌륭한 세일즈맨 양반! 차는 다른 사람에게서 벌써 샀수다."
"벌써 사셨다구요?" 
"그래, 내 말을 잘 들어주는 사람이 있길래 그 사람에게서 샀다네. 그 사람은 잘난 내 자식 칭찬을 잘 들어주더구먼." 잠시 침묵이 흐른 뒤 그가 다시 말했다. "조, 자네는 내 말을 듣지 않았네. 내 아들 지미가 의사가 될 거라는 사실이 자네에게는 그리 중요하지 않았을지도 모르지. 하지만 이것만은 알아두게. 다른 사람이 뭐가 싫고 뭐가 좋다고 얘기할 때는 그걸 흘려듣지 말고 아주 성심을 다해서 들어야 한다네."
그의 말을 듣자마자 나는 내가 어떤 일을 저질렀는지, 얼마나 큰 잘못을 했는지 깨달았다. "그것이 제게서 차를 사지 않은 이유였다면 정말 드릴 말씀이 없습니다. 입장을 바꿔 놓고 생각해도 누가 제게 그런 식으로 대했다면 저 역시 다른 데에서 차를 샀을 겁니다. 정말 죄송합니다. 하지만 한 말씀만 드려도 되겠습니까?" 
"뭐요?"
"손님은 정말 훌륭하십니다. 아들을 학교에 보낸 것도 훌륭하시구요. 그리고 아드님이 언젠가는 이 세상에서 가장 훌륭한 의사 중의 한 사람이 되리라고 믿어 의심치 않습니다. 저를 쓸모 없는 인간이라고 여기셔도 할 수 없지만 제 부탁 한 가지만 들어주시겠습니까?"
"부탁이라니?" 
"앞으로 언젠가 다시 오셔서 제가 손님의 이야기를 잘 들어주는 사람이라는 것을 입증할 수 있는 기회를 주신다면 고맙겠습니다. 물론 어제 제가 저지른 잘못이 있기 때문에 손님이 다시 오지 않으신다 해도 절대 원망하지는 않겠습니다." 
그로부터 3년 후, 그 손님은 다시 나를 찾아왔고 나는 그에게 차를 팔았다. 그뿐 아니라 그는 동료들 수십 명을 나에게 보내주었고, 그들 역시 내게서 차를 샀다. 그리고 그 후, 나는 의사가 된 그의 아들 지미에게도 차를 팔았다.

로버트 L. 슈크 지음 『모든 비즈니스는 세일즈에서 시작된다 』(미래의 창) 중에서



	i-모드 : 잠재수요를 발굴하여 새로운 시장을 창출하다

	
오보시 코지 『NTT 도코모 급성장의 비밀』(영진Biz.com)중에서

휴대 전화 단말기에 인터넷 기능을 더해 폭발적 인기를 얻고 있는 "i-모드". 통신 수단의 새로운 장을 열었다는 평가와 함께 차세대 휴대폰의 표준화를 선도하고 있다. 이처럼 획기적인 기술과 서비스로 국제적으로 이동 통신 사업을 이끌어 가는 기업이 바로 일본의 NTT 도코모다.

그러나 도코모는 처음부터 그러한 황금알을 낳는 거위는 아니었다. 1992년 NTT로부터 독립할 당시에는 언제 망해도 전혀 이상할 것이 없는 매우 불안정한 기업이었다. 하지만 그로부터 8년이 지난 지금, 도코모의 매출은 발족 당시의 약 10배인 4조 1,000억 엔 이상이고, 경영 이익 5,700억 엔 이상으로 주식 시가 총액은 30조 엔에 달해 일본 최대의 규모를 자랑하는 성공 신화를 낳았다. 무(無)에서 출발해 일본 최대 규모를 자랑하는 기업을 이루어 낸 NTT 도코모의 오보시 회장은 도코모의 성공을 다음과 같이 말한다.

* * *

"나는 그러한 폭발적인 성장 양상보다는 '새로운 시장을 창출했다'는 점에 긍지를 느낀다. 휴대폰 사업의 신장과 도코모 성장이 한창중인 기존 시장의 상승 물결을 타이밍 좋게 올라탄 것뿐이라고 평하는 사람들도 있다.그러나 도코모는 윈드서핑하듯 밀려오는 파도에 살짝 올라탄 것이 아니다. 오히려 그 큰 물결을 우리 자신이 직접 만들어 낸 것이다.

즉 기존 시장을 무작정 좇아가거나 현재의 수요에만 대응한 것이 아니라 시장에 잠재된 수요를 찾아내 이동 통신 산업이라는 새로운 시장을 창조한 것, 그것이 바로 성공의 핵심이었다. 그러므로 순풍을 돛을 달기전에 우리가 순풍을 불러왔다는 자부심이 있다. 또한 이동통신 분야는 순풍만으로 성장하고 성장을 유지할 수 있는 단순한 시장이 아니다.

'i-모드'가 출시될 당시 '저렇게 작은 화면에 뭘 표시할 수 있다는 거야?'는 식으로 데이터 통신이나 모바일 인터넷 서비스에 대한 반응은 냉담했다.'휴대폰에 음성 전화 이상의 시장은 없다.'고 말하는 관계자도 있었다.

그러나 도코모는 다른 회사보다 먼저 사용자를 이끌어 내어 새로운 시장을 만들어 냈다. 그 이전의 '10엔 메일'이나 '포켓보드'에서 확인된 것처럼 일반 뉴스분야도 비음성 데이터 통신에 대한 잠재 수요가 커 유망한 사업이라고 확신했기 때문이다.

일본은 모든 분야에서 이미 완전히 성장한 시장이라는 말이 나온 지 오래다. 게다가 지속된 불황으로 소비가 위축되어 기업들은 사람들의 수요가 어디를 향하고 있는지, 소비자가 어떤 상품, 서비스를 원하고 있는지, 그에 수반하여 무엇이 필요한지 등을 제대로 파악하지 못하고 있다.

이럴수록 '기다리는 경영'은 뒤쳐질 수밖에 없다. 수요가 일어나기를 기다리는, 혹은 현재 있는 수요에 맞춰 상품을 만드는 것이 아니라 기업이 먼저 새로운 수요를 만들고 제안하여 시장을 이끌어 가는 시장 창출의 힘이 필요한 것이다. 도코모의 성공은 오로지 여기에 발을 딛고 있다.

일본이 아무리 불경기라 해도 개인 자산 총액은 1,200조 엔이나 된다. 경제성장의 60퍼센트는 개인의 소비에 의해 유지되므로 일본 경제의 기초는 결코 나쁘지 않다.
따라서 매력 있는 상품과 서비스를 소비자에게 제공함으로써 그 자산을 시장으로 향하게 하는 것, 그것이 기업의 역할이다. 그리고 이 역할을 성공적으로 해낸 것이 인터넷이고 게임 소프트웨어이며 휴대폰이다.

'불황이라서 팔리지 않는다'는 말은 기업인의 변명이거나 게으름을 드러내는 것일 따름이다. 팔리지 않는 상품이라면 팔리는 상품으로 바꾸어 내는 것, 도쿄에서 팔리지 않으면 나고야에서 파는 것, 일본에서 팔리지 않으면 외국에서 파는 것, 그것이 기업의 역할이자 기업이 있는 이유가 아니겠는가."

오보시 코지 『NTT 도코모 급성장의 비밀』(영진Biz.com)중에서



	회사와 직원은 파트너이다

	- 지그 지글러 『시도하지 않으면 아무 것도 할 수 없다』(큰나무) 중에서

* 대다수 지도자들의 목표는 사람들이 자기를 높이 우러러보도록 하는 것이다. 그러나 위대한 지도자의 목표는 사람들 각자가 스스로를 높이 우러러보도록 돕는 것이다. - 존 맥스웰

1백 명의 직원을 고용하고 있는 평범한 한 회사를 놓고 봤을 때 그 중 대략 8명 정도는 해당 직장과 잘 맞질 않습니다. 그리고 1백 명 중 6명 정도만이 '슈퍼스타'일 것입니다. 그들은 나머지 사람들이 하는 일에 비해 8배의 성과를 올립니다.

그러나 이 '슈퍼스타'들이 다른 사람들에 비해 일을 8배 빠르게 할 수는 없습니다. 혹은 8배의 일을 해낼 수도 없습니다. 그들의 높은 생산성은 일을 대하는 그들의 마음가짐, 그리고 다른 사람들과의 관계 속에서 성취되는 것입니다. 무엇보다 중요한 것은, 그들이 자신들의 일에서 여러 가지 좋은 정보들을 습득해 자신의 것으로 체화해 간다는 것입니다. 또한 그들은 누가 질문을 해오면 언제든지 기꺼이 정보를 서로 나눕니다. 그러면서 자연스럽게 지도자가 됩니다. 올바른 일을 하고, 주어진 상황에 적응을 잘 하며, 다른 사람들에게 도움이 됨으로써 그들은 회사를 더욱더 발전시켜 나갑니다.

그렇다면 회사가 더 많은 '슈퍼스타'를 고용하면 더욱 발전할 수 있지 않을까요?

슈퍼스타들을 더 고용할 수는 없습니다. 회사는 현재의 직원들을 더욱 개발시켜야만 합니다. 
그것이 바로 우리 사회를 변화시키고, 각 분야에서 놀라운 성장을 가져오게 하는 주요인입니다.

끊임없는 훈련과 자발적인 프로그램!!

이 두 가지만이 숙련된 지식과 능력을 키워 주고 다른 분야로의 이직이나 이동을 자연스레 막아 줍니다.

"왜 나는 내 사람들을 교육시키고 결국에 가서는 그들을 잃어야 하는 걸까?"라는 질문을 하는 회사들에게 이런 답은 어떨까요.

"사람을 교육시키고 잃는 것보다 더 나쁜 것은 사람들을 교육시키지 않은 채 끝까지 그들을 그대로 지키고 있는 것이다"라고요.

- 지그 지글러 『시도하지 않으면 아무 것도 할 수 없다』(큰나무) 중에서



	스파게티식 기업

	-요나스 리더스트럴러, 첼 노오스트롬 공저 『펑키 비즈니스』(미래의창) 중에서

펑키 모델을 성공적으로 적용한 회사로 우리는 최근 덴마크의 보청기 회사인 오티콘 사를 연구했다. 오티콘은 연간 매출액이 약 1억 달러, 직원 수가 약 1청 명에 이르는 회사로, 메출의 90퍼센트 이상을 해외에서 올리고 있다. 이 회사는 일명 '스파게티 조직'시스템을 갖추
고 있다.

스파게티가 끓고 있는 냄비처럼 이 회사에는 분명 무질서와 혼란이 있다. 그러나 스파게티 한 가닥을 잡아서 당기면 처음부터 끝까지 다 따라오듯이 이 조직의 각 개인은 조직의 차원에 속해 있다. 어떤 개인이든 개별 프로젝트나 전문적인 직책 혹은 사람들과 묶여 있다. 이 
조직 속에서 당신은 중요한 역할을 맡고 있고 또 중요한 뭔가를 알고 있다.

프로젝트는 오티콘의 경영 방식(modus operandi)이다. 어느 때든지 약 90개의 프로젝트가 있다. 전문적인 직책이란 특정의 기술과 전문 지식이 개발되는 기능적 조직을 뜻한다. 오티콘은 고정된 자리에 필요한 사람을 뽑는 것이 아니라 일을 사람들에 맞추려고 노력한다. 
과연 성공했을까?

이 회사는 얼마 있으면 10년째 이와 같은 스파게티식 경영을 해 온 셈이 되는데, 현재 자기 분야에서 가장 수익성이 높은 기업중 하나이다.

-요나스 리더스트럴러, 첼 노오스트롬 공저 『펑키 비즈니스』(미래의창) 중에서



	마쓰시타 고노스케가 보여준 "일류 협상"

	
- 다케무라 유키히로 『왜 저 사람은 나보다 출세가 빠를까』(더난출판) 중에서

내셔널 전구를 처음으로 만든 마쓰시타 고노스케가 샘플을 가지고 대리점을 방문했을 때의 일화다.

* * *

마쓰시타 : 이 전구는 최상품은 아니지만 가격은 최상품과 같은 가격으로 구입해 주십시오.
대리점 : 마쓰시타 씨, 무슨 바보같은 소리요. 최상의 값을 받고 싶으면 최상의 제품을 만드세요. 물건이 이류면 이류 제품의 가격으로 가는 것은 당연하잖소.
마쓰시타 : 말씀은 잘 압니다. 지당하십니다. 지금 일본에서 일류 전구를 만들 수 있는 곳은 한 회사뿐입니다. 나머지는 이류 삼류뿐입니다. 그런데 스모를 생각해 보십시오.

힘이 백중세인 양 요코즈나(스모의 최고위)가 사력을 다해 싸우기 때문에 재미있습니다. 전구업계의 요코즈나가 한 회사라면 재미가 없습니다. 요코즈나가 한 회사밖에 없으면 부르는 대로 값이 정해지고 여러분은 비싼 값으로 사야 합니다.

저는 지금은 고무스비나 젠토(스모의 계급)의 전구 밖에는 만들지 못하지만 가까운 장래에 반드시 요코즈나가 되어 보이겠습니다. 요코즈나가 둘이 되면 서로 경쟁하기 때문에 최고의 제품이 싸게 만들어집니다. 그때 득을 보시는 분은 여러분 이십니다. 요코즈나가 되기 위해서는 돈이 필요합니다.

제 전구를 최상품 값으로 사주신다면 그 돈을 기술 혁신에 쓸 수 있습니다. 그러면 꼭 최상품을 만들 수 있습니다. 무리라는 것을 알면서도 부탁드리는 것은 그 때문입니다. 여러분, 부디 저를 요코즈나로 만들어 주십시오, 부탁드립니다.
대리점 : 알겠습니다, 마쓰시타 씨. 그 대신 빨리 요코즈나가 되어 주십시오.

* * *

그로부터 수십 년 후, 마침내 마쓰시타는 그 약속을 지켰다. 마쓰시타 전기는 말 그대로 세계 최대의 기업으로 성장한 것이다.

또 하나의 일화가 있다. 1964년, 가전업계는 과당 경쟁으로 경영 위기에 빠졌다. 이미 회장의 위치에 있던 마쓰시타였지만 사태가 심각해지자 스스로 경영 일선에 나서 전국의 판매회사와 대리점의 사장을 아타미의 호텔에 초청하여 회의를 열었다.

그런데 회의에 참석한 대리점 사장들은 입을 모아 "마쓰시타는 지도도 하지 않고 오직 물건을 팔라고만 한다. 우리가 고생하면서 팔고 있다는 사실을 조금도 모른다."라고 비난했다.

이런 식의 논쟁이 사흘 동안 계속되었지만 뚜렷한 해결책은 나오지 않았다. 쌍방의 주장이 바닥날 즈음 마쓰시타는 이렇게 말했다.

"3일간 서로 이야기를 나눴습니다만, 마쓰시타 전기가 오늘 여기까지 온 것은 모두 여러분들 덕분입니다. 그러나 모르는 사이에 여러분의 호의를 잊고 말았다고 생각합니다. 여러분이 더욱더 번창하시는 것도 모두 저희들의 일거수 일투족에 달려 있다고 생각합니다..."

그러나 다음 말이 나오지 않았다. 눈앞에 늘어서 있는 대리점 사장들의 얼굴을 보다가 그들이 침식을 잊고 마쓰시타 전기를 위해 일해 준 것에 대한 감사의 마음이 솟아올라 만감이 교차하면서 말이 끊어지고 만 것이다. 자신도 모르게 눈물이 흘러넘쳤다. 순간 회의장은 물을 끼얹은 듯 조용해졌고, 그 다음엔 감동의 물결이 회의장을 덮었다. 전기업계의 전설이 된 '아타미 회담'의 풍경이다.

마쓰시타의 놀라운 '협상력'은 어디에서 비롯된 것일까? 마쓰시타가 특별한 설득력을 가진 것일까? 분명 마쓰시타 전기를 세계적인 대기업으로 키운 능력은 대단한 것이다. 큰 일을 이루기 위해서는 이제까지의 인간형과 같아서는 안 된다고 생각한다. 그러나 마쓰시타도 우리와 같은 인간이며, 우리와 마찬가지로 강함과 약함을 지니고 태어난 존재임은 틀림없다.

피터 드러커 교수가 말하는 것처럼 인류의 생활을 기록할 수 있게 되고 나서 지금까지 인간의 능력이 급격하게 높아진 예는 하나도 없다. 특히 인간의 지능 및 정조(情操)의 정도는 예나 지금이나 변하지 않았다. 그러한 증거로 성서는 오늘날에도 많은 사람들의 정신적 안식처가 되고 있고, 소크라테스와 셰익스피어는 변함 없이 최고의 지혜와 필체로서 인정받고 있다. 

이처럼 인간의 능력이란 그다지 변하지 않는데 점점 곤란해지는 설득에 성공하기 위해서는 무엇이 필요할까? 우선 상대에게 감사하고 신뢰 관계를 쌓는 것이 중요하다. 어떤 사업이든 장사든 상대가 있어야 비로소 성립한다. 결코 단순한 물건과 서비스의 판매가 아니다.

경제를, 가격을 모체로 한 수요와 공급의 관계로만 처리하려는 사고방식은 변함없이 뿌리가 깊다. 그러나 경제는 분명 표면적으로는 물건의 교환 관계에 있지만 그것을 짊어지고 있는 것은 인간이다. 그런데 이 사실은 의외로 쉽게 잊혀지곤 한다.

일본의 기업이 아직 만드는 측의 논리와 형편으로 물건을 팔고 있던 시대에 마쓰시타는 일찍부터 '경제 성장이 인간 경영에 있다.'는 것을 알고 있었던 것 같다.

그렇다고 신뢰 관계만 쌓으면 완전할까? 이것만으로는 충분하다고 말하기 어렵다.

인간 관계가 좋아도 팔리지 않는 상품으로는 대리점의 노력에도 한계가 있고, 이것은 곧 불신감으로 이어진다. 그래서 마쓰시타는 '전구업계의 요코즈나가 되겠다'라는 의지를 표명하고 대리점 사람들에게 같이 성장한다는 꿈을 주었다.

꿈을 함께 이야기하는 것은 인간의 더 없는 행복이다. 그러나 꿈이 꿈으로 끝나지 않기 위해서는 어쨌든 팔리는 상품을 만들어야 한다. 그래서 다음과 같은 사고가 필요하다. 바로 사람들의 필요성을 판다는 부분이다.

"지금부터 당신이 필요하게 될 물건입니다."라고 하면서 내미는 것이 경영이라는 것이다.

지금이야 '고객 지향' 마케팅을 강조하는 추세지만, 마쓰시타가 회사를 세울 때에는 없었던 사고방식이다. 초기에 만든 자전거 전용 라이트는 얼마나 많은 사람들에게 인기를 끌었던가.
그 당시만 해도 밤에 자전거로 달리는 것은 불편하기 그지없었다. 등롱에 초를 켜고 달렸지만 비가 눈이 오는 날에는 등롱이 부서져 불이 꺼져버렸다. 특히 짐을 운반할 때는 큰일이었다.

그런 시대에 30시간이나 지속되는 자전거 전용 라이트의 출현이 얼마나 고마웠을까는 상상하기 어렵지 않다. 사람들이 원하는 물건을 계속 긍급하는 것이야말로 '협상'의 비법이다.

- 다케무라 유키히로 『왜 저 사람은 나보다 출세가 빠를까』(더난출판) 중에서



	강점에 기초한 인력배치

	피터 드러커 저 『프로페셔널의 조건』(청림출판)중에서

켄터키 주와 일리노이 주 같은 미개척지에서 어린 시절을 보낸 링컨은 술이 가진 해독에 대해 이미 잘 알고 있었다. 그러나 신임 총사령관 그랜트 장군이 술을 좋아한다는 말을 듣고 링컨은 이렇게 말했다. "장군이 좋아하는 술이 어떤 술인지 알면 똑같은 술을 사서 다른 장군들에게도 한 병씩 보낼 텐데." 북군 연합군의 모든 장군들 가운데, 유독 그랜트 장군만이 언제나 제대로 된 작전 계획을 세웠고 연합군에게 승리를 안겨주었다. 사실상 그랜트 장군을 총사령관으로 임명함으로써 남북전쟁의 흐름이 바뀌게 되었던 것이다.

링컨이 그랜트를 사령관으로 지명하면서 판단 기준으로 삼은 것은 전쟁터에서 검증된 장군으로서의 능력, 즉 그의 강점이었다. 만일 단점이 없는 장군, 예컨대 술을 안 마시는 장군을 고르려 했다면 그랜트는 임명되지 않았을 것이다. 바로 이렇게 그 사람에게 어떤 단점이 없는가가 아니라, 어떤 강점이 있는가를 판단 기준으로 했기 때문에 링컨이 그랜트를 지명한 것은 아주 효과적인 임명이 될 수 있었던 것이다.

아무런 단점도 없는 사람을 찾는다거나 혹은 약점을 줄이는 데에 기준을 두고 인력 배치를 한다면, 기껏해야 평범한 인사로 끝나고 말 것이다. 세상에 단점은 전혀 없고 강점만 있는 사람, 즉 '다재다능한' 사람이 있다는 것을 전제로 인력 관리를 하려고 하는 것은 무능한 조직까지는 아니더라도 평범한 조직밖에 만들지 못하는 지름길이다. 커다란 강점을 지닌 사람은 언제나 커다란 단점도 지니고 있는 법이다. 산봉우리가 높은 곳에 깊은 계곡이 있듯이 말이다. 그리고 온갖 분야에서 모든 것을 다 잘하는 인간은 없다. 인간의 지식, 경험, 능력 등 총체적 능력을 기준으로 평가해 보면, 아무리 위대한 천재라 해도 낙제를 면하기 어렵다. 세상에 '나무랄 데라고는 전혀 없는 사람'은 없다. 다만 "어떤 분야에서 나무랄 데가 없는가?"라는 질문을 할 수 있을 뿐이다.

피터 드러커 저 『프로페셔널의 조건』(청림출판)중에서



	왕정치가 홈런왕이 될 수 있었던 이유는?

	
- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서

야구평론가 아라카와 씨가 거인군단 왕정치 감독의 현역 시절 한 발 타법의 스승이었다는 것은 잘 알려진 사실이다. 왕 선수가 수많은 홈런을 쳐대던 시절, 아라카와 씨는 거리를 걷다 
어느 팀의 투수를 만나 우연히 두세 마디 이야기를 나누게 되었다. 그러다 투수는 무심코, "타석에 들어선 왕 선수는 눈초리가 아주 무서워요. 먹이를 노리는 매처럼 말입니다. 그런 눈매를 하고 있으면 투수들은 그만 움츠러들고 말지요."라고 하지 않는가.

보통의 타격 코치라면 제자가 타석에 들어서기만 해도 상대가 두려워하는 타자가 되었다고 자랑스럽게 생각했을지도 모른다 그러나 아라카와 씨는 이튿날 왕 선수를 불러 말했다. "왕정치, 너는 아직 멀었다. 눈으로 상대를 위협하는 정도라면 진짜 선수가 못돼. 진짜 승부사는 눈매
가 부드러워야 한다."

수련 중인 검도 선수들은 날카로운 눈빛을 하고 있다. 그러나 명인의 경지에 이르면 눈빛은 다시 부드러워진다고 한다. 칼을 빼들고 마주선 상대는 이 부드러운 눈매에 방심한다. 그럴 때 승부는 명인이 휘두른 칼에 단번에 결정되고 마는 것이다. 

배팅도 마찬가지다. 매서운 눈초리에 움츠러든 투수는 팔근육이 긴장되어 치기 좋은 공을 던져주지 않는다. 타자는 부드럽고 다정한 눈빛으로 칠 기분이 없는 것처럼 해서 투수를 안심시킨 후 자신만의 무기로 승부에 도전해야 한다. 그리고 나서 날아오는 공을 쳐냈을 때 공은 스탠드를 넘어가 홈런이 된다. 진짜 위대한 타자는 이렇게 탄생하는 것이다. 왕 선수가 일본의 홈런 신기록을 세우고 세계 기록을 세운 것은 진정 아라카와 씨의 이 충고 한 마디 때문이었다. "승부사는 눈매가 부드러워야 한다."

- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서



	입소문이 빨리 퍼져 나가는 상품의 성질은?

	
- 엠마뉴엘 로젠『입소문으로 팔아라』(해냄) 중에서

카메라는 1820년대에 발명되었다. 그런데 왜 60년이나 지나서야 대중적인 상품이 되었을까? 
내가 볼 때 그 답은 코닥이 1888년에 자사의 카메라를 처음 선보이며 사용한 그 구호 속에 들어 있다. "당신이 버튼을 누르면, 나머지는 우리가 한다."

이런 주장을 할 수 있고 실천할 수 있는 제품들에 관한 입소문은 빠르게 퍼져나간다. 카메라가 처음 발명되었을 때 그 작동법이 아주 복잡했다. 하지만, 그후 조지 이스트먼이 복잡한 작동법을 3단계 과정으로 줄였다. 필름을 넣고, 조정을 하고, 버튼을 누르기만 하면 되었다. 
이스트먼은 또 대규모 시장에 접근하려면 간단한 현상 과정도 필요함을 알게 되었다. 그래서 코닥 카메라는 노출이 100인 필름을 장착했고, 필름이 다 되면 고객은 카메라를 회사에 보내으로써 쉽게 현상할 수 있었다. 이스트먼은 사진술에 대해 알기는 하지만 그것은 전문가를 위한 복잡한 과정이라고 생각했던 수많은 사람들을 위해 그 과정을 단순화시켰다.

또한 그는 그런 단순성을 알리는 것이 중요하다는 사실을 알고 있었다. 그는 제품 매뉴얼을 쓰기 위해 뉴욕의 광고 전문가를 고용했지만, 결국에는 자신이 직접 쓰게 되었다.(다섯 시간도 채 걸리지 않았다). 왜냐하면 이스트먼의 말에 의하면, 그 광고 전문가는 자사 카메라의 
단순성을 '철저하게' 무시했기 때문이다.

1890년대 중반에 이르러, 코닥 카메라는 처음 선보인 지 불과 몇 년 만에 10만 대가 팔렸다. 
당시 「시카고 트리뷴」은 코닥 카메라에 대해 이렇게 썼다. "그 선풍은 무섭게 퍼져나갔다." 신기술 제품만이 매력적인 방식으로 제품을 단순화한 것은 아니다. 가령 『우수성을 찾아서(In Search of Excellence)』라는 책의 출간을 생각해 보자. 코닥 카메라가 사진술에 대
해 시도했던 것을 그 책은 경영 이론에 적용했다. 즉, 그 책은 경영 이론을 단순화했다. 수많은 조사 결과가 그 책에 수록되어 있었지만, 최종적으로는 우수 기업들의 공통점만을 몇 가지 분명한 특징들로 압축시켰다. 그 책의 저자들은 "고객에게 가깝게 다가가라."는 메시지와 기본적인 조언을 제시했다. 그리고 그것을 간단하게 만들어 사람들이 친구들에게 그 책에 대해 쉽게 얘기할 수 있게 했다.

사용이 쉬운 제품들이 더 빨리 퍼지는 이유는 고객들이 단순함에 목말라 있기 때문이다. 그런 제품들은 입소문도 더 빠르게 퍼져나가는데, 그 이유는 어떤 제품의 사용법을 설명할 때, 설명이 복잡하고 길어지면 입소문의 전파를 막을 수 있기 때문이다. 설명해야 하는 단계가 일곱일 때보다 하나일 때, 고객들은 다른 사람들에게 그 제품을 좀더 성공적으로 '선전할' 수 있다.

- 엠마뉴엘 로젠『입소문으로 팔아라』(해냄) 중에서



	U자형 생산비용곡선에 대한 상반된 견해

	
슐로머 메이틀 저『CEO 경제학』(거름) 중에서

소니를 창업한 아키오 모리타는 1955년 작고 실용적인 29달러 95센트짜리 트랜지스터 라디오를 가지고 뉴욕으로 갔다. 한 가전 제품 회사는 물량을 10만대나 주문할 의사가 있음을 밝혔다. 그러나 당시 소니가 생산할 수 있는 라디오 수량은 한 달에 1천 대가 못되었다. 만약 10만 대 짜리의 주문을 받으면 새로 일꾼을 고용해서 훈련시키고 시설을 훨씬 많이 넓혀야 했다.

그러므로 엄청난 규모의 투자와 대규모 확장이 필요했으므로 승부수를 던지는 일이었다. 모리타는 U자 형태의 곡선을 그리고 5천 대 주문이면 통상 가격, 1만 대 주문은 가격이 약간 더 내려가고, 3만 대 주문부터는 가격이 상승한다고 설명했다. 의아해하는 구매담당자에게 모리타는 설명했다. "만약 다음 해 같은 수량의 주문을 받지 못하면 늘어난 생산시설과 인력을 어떻게 할 것입니까?"

비용과 생산을 관리하기 위해서, 그리고 얼마나 생산하고 어느 정도의 가격을 매길 것인지를 잘 결정하기 위해서 경영자들은 산출량을 변화시켰을 때 그 상품이나 용역을 생산하는 데 들어가는 비용이 각각 얼마가 되는지를 정확하게 알아야 한다. 모리타는 뒷감당까지 고려하는 지혜라는 점에서 소니 사의 경영에 중요한 이정표가 되는 올바른 결정을 한 것이다.

그러나 노벨상 수상자인 허버트 시몬은 기업에 관한 경제학 이론과 U자형 곡선을 신랄하게 비판했다. 그의 연구에 따르면, 기업의 비용곡선은 U자형이 아니라 사실상 거의 수직으로 떨어지며 일정 수준에 오면 안정된다는 것이다. 시몬은 기업의 최대 생산규모란 없으며 기업은 평균적으로 그 당시 수준에 맞추어서 적당한 비율로 성장할 기회를 늘 갖게 마련이라고 주장했다.

이때 필요한 것은 시장과 자금, 신용, 정보에 대한 접근을 이전보다 개선하는 것이다. 사실 모리타의 U자형 비용곡선은 단기적인 제약을 반영하는 것이다. 산출량을 빠른 속도로 증가시키고자 한다면 반드시 더 높은 비용이 유발된다는 점에서 그렇다. 하지만 오랜 기간이 걸릴 경우에는 시몬의 견해가 더 설득력이 있다. 소니의 경우도 마찬가지다. 모리타가 자서전을 쓸 때까지 소니는 워크맨을 2천만 대나 팔았기 때문이다.

슐로머 메이틀 저『CEO 경제학』(거름) 중에서



	실패한 이후의 행동이 더 중요하다

	
- 박성수 『CRM과 짜장면 배달』(시대의창) 중에서

"용팔이 너 왜 비틀거리니? 술 마셨어?"

"그래, 나 술 먹었다. 오늘은 재수 옴붙었는지 하마터면 경찰서에 갈 뻔 했거든. 저번에도 한 번 그런 일이 있었는데 오늘 또 이런 일이 생기니까 정말 서비스고 뭐고 하기 싫어지더라 그래서 오늘 일은 모두 잊어버리고 또 내일의 성공을 위해 열심히 하려고 술 한잔 한 거야."

"무슨 일이 있었는데 그래?"

"오늘 오후에 잡채밥 배달을 갔는데 아가씨 혼자 집에 있더라고. 
채밥을 현관
에 내려놓고 가려는데 그 아가씨가 '김치가 없네?'하고 혼잣말 하듯 중얼거리는 거야. 그래서 내가 '뭐라구요?'하고 물으니까 화득짝 놀라며 '아무 것도 아니예요'
라고 하더라고. 그 여자가 날 이상하게 쳐다보며 문을 닫아서 썩 기분이 좋지 않았지만 난 최고 서비스맨의 정신자세로 다시 김치를 가져다 주러 갔지. 그런데 아무리 문을 두드려도 문을 열어 주지 않는 거야. 난 결국 치한 취급을 당한 거야. 그래서 더욱 그냥 돌아갈 수 없었지. '김치를 가져왔다'며 계속 문을 열어달라고 하니까 그 아가씨가 경비실에 연락을 한 거야. 경비 아저씨가 올라와서 날 데리고 가려고 했지만 난 너무 억울해서 계속 문을 열어달라고 했어. 그랬더니 그 여자가 경찰에 신고를 한 거지. 난 하는 수 없이 그냥 중국집으로 돌아 왔지만 오늘 하루 완전히 기분 잡친 거야."

"너 저번에도 그런 일로 술 마셨잖아. 그때도 모두 잊어버리겠다고 하더니 진짜 잊어버린 모양이구나. 성공한 서비스뿐만 아니라 실패한 서비스도 잘 기억했으면 오늘 같은 일은 두 번 다시 없었을 거 아냐. 물론 김치를 가져다 주는 것 자체는 참으로 훌륭한 서비스지. 하지만 혼자 있는 아가씨에게는 지나친 서비스가 오히려 부담스러웠던 거야. 고객이 현재 처한 상황에 맞게 서비스를 했어야지. 그렇지 않으면, 아무리 성심성의껏 서비스를 하더라도 오히려 좋은 고객을 놓칠 수 있는 
거야. "

실행의 기본 원칙은 실행 대상에 대해 잘 아는 것이다. 기업이라면, 고객이 필요로 하는 모든 것은 알아야 한다는 것이다. 고객은 대개 만족스런 서비스는 당연히 여기고 불만족스러운 서비스에는 민감하게 반응한다. 다시 말해,"10년 공부 도로아미타불"이라는 말처럼 10번의 잘
한 행동도 한 번의 잘못된 행동으로 소용 없이 되고 만다는 것이다. 이것은 열 차례의 성공 사례보다 한 차례의 실패 사례가 더 중요하다는 의미도 될 수 있다. 우리가 행동을 할 때에도 그 대상이 좋아하는 것을 모두 아는 것도 중요하지만 "싫어하는 것을 모두 아는 것"도 더욱 중요하다. 또한 성공한 경우보다 실패한 후의 관리가 더 중요하다. 실행에 있어서 성공한 경험은 잊어버려도 되지만 실패한 경험은 잊어버리면 안 된다.

우리는 대개 어떤 이유로든 실패한 사례는 감추고 성공한 사례만 공유하려 한다. 하지만 그럴 경우 아주 중요한 경험의 한 축에서 배울 수 있는 좋은 기회를 놓치게 된다. 그래서 옛부터 "실패는 성공의 어머니"라는 격언이 달리 있어온 게 아니다.

- 박성수 『CRM과 짜장면 배달』(시대의창) 중에서



	평범하지 않은 직장

	
- 데일 도튼 『타고난 보스』(위즈덤하우스) 중에서

맥스는 마지막으로 나를 깜짝 놀라게 할 만한 이야기를 남겨놓고 있었다. 그것은 사람들이 사무실에서 애써 창조해야 할 대상이 무엇인가에 대한 마지막 교훈이었다.

우리는 공항에서 그리 멀지 않은 곳의 신축 산업단지로 차를 몰고 갔다. 맥스는 인사이트(Insight)라는 회사에 근무하는 친구에게 자기가 그리 갈 것이라고 예약을 해 놓았다.

우리는 건물을 구경하는 것부터 시작했는데, 그 건물은 맥스가 전에 거대한 X자처럼 생겨서 사람들이 중앙부의 둥그런 교차지점에서 만난다고 설명했던 바로 그 건물이었다. 하지만 그날 오전에는 거기에 모여있는 사람이 별로 없었다. 우리는 입구를 통과하고 30분이 지난 뒤, 아까 왔던 입구 쪽으로 되돌아갔다. 가만히 살펴보니 두 사람의 이발사가 사람들의 머리를 빡빡 깎고 있었다.

알고 보니 핵심직원 중 하나인 존 모스(John Moss)가 호지킨(Hodgkin : 임파절에 발생하는 종양) 병을 앓다가 치료가 되어 다시 회사로 복귀한다고 했다. 모스가 복귀하기 몇 주전에 그의 동료 하나가 젊은 CEO 에릭 크라운에게 가서 모스의 복귀를 기념해서 뭔가 특별한 행사를 갖고 싶다고 말했다. 모스가 화학요법 때문에 머리카락이 다 빠졌기 때문에, 몇몇 동료들은 CEO 에릭이 그다지 괘념치 않을 것으로 생각하고 삭발을 하기로 결심했다.

에릭은 전혀 개의치 않았을 뿐 아니라, 머리를 깎는 직원이 한 사람 생길 때마다 1백 달러 씩 미국암협회에 기부하겠다는 뜻을 비쳤다. 심지어 에릭은 자기도 삭발 의식에 동참하겠다고 말했다. 단, 자기가 정확히 1백 번째 삭발하는 사람이 되겠다는 조건을 달고서 말이다.

나는 이발사의 명단에 이름을 기재하고 있는 젊은 직원 한 사람에게 말을 걸었고, 그는 이렇게 말했다. 

"저는 여기 서명함과 동시에 저의 머리카락을... 그리고 저의 사회적 삶을 잘라 없애려고 합니다."

마침 그 옆에는 사려 깊은 직원 한 사람이, 삭발 후에 하얗게 드러난 두피가 갑자기 햇볕화상을 입을까 염려해서 태양광 차단제를 나누어주고 있었다.

잠시 후 머릿수가 100에 이르자 CEO의 머리를 향해 사람들이 환성을 지르기 시작했다. "에-릭, 에-릭, 에-릭." 에릭의 차례가 되자 사람들은 잔뜩 들떠서 큰 소리로 그에게 휘파람을 불고 응원을 했다. 에릭의 머리가 반들반들해질 때까지 그런 분위기는 계속됐다. 참석한 사람들이 전부 삭발을 했을 때 머리 수는 정확히 192였다. 여자 4명까지 포함해서.

다음으로 모스가 사람들 앞에서 뭔가 말을 할 차례가 되었다. 여러 주 직장을 떠나 있다가 다시 복귀해 보니 사무실에 온통 기치가 나붙어 있고 직원들이 전부 삭발한 상태라고 생각해보라. 얼마나 어색하고 낯설 것인가?

모스가 사람들 앞으로 나왔다. 그는 좀 날씬한 체형에 검은 눈매를 지녔고, 회사 로고가 새겨진 셔츠를 입고 쑥스러운 듯한 웃음을 짓고 있었으며, 나이는 30살쯤 되어 보였다. 그가 사람들 앞으로 나서자 그들은 환호했다. 그는 놀랍기도 하고 감격스럽기도 해서 몸 둘 바를 몰라했다.

모스는 몇 마디 감사의 말을 전하고 한참 동안 말을 하지 않았다. 그리고서 사람들 사이로 걸어가면서 동료들의 삭발한 머리를 하나씩 만져보았고, 사람들도 모스의 머리를 어루만졌는데, 한결같이 눈물을 글썽였다.

맥스와 나는 옆에서 이 광경을 말없이 바라보았다. 맥스는 내 어깨를 감싸 안으며 나지막히 말했다.

"자, 보세요... 여기는 결코 평범한 직장이 아닙니다."

우리는 침묵 속에서 공항으로 향했지만, 가슴과 머리는 이제 뭔가로 가득 채워져 있었다.

- 데일 도튼 『타고난 보스』(위즈덤하우스) 중에서



	마쓰시타가 말하는 기업 도산의 원인

	
- PHP연구소 연구본부 『다시 살아난 마쓰시타의 경영문답』(나무생각) 중에서

질문 - 줄줄이 기업 도산이 이어지고 있는 지금의 경제 환경에 비춰 볼 때, 설사 현재의 실적이 좋아도 한치 앞을 내다보기 어렵다는 느낌이 듭니다. 오랫동안 기업경영의 일선에 계신 마쓰시타 씨가 보실 때, 기업이 도산하는 것은 어디에 원인이 있다고 보시는지요?

마쓰시타 - 그 문제는 저희 거래처의 예가 있어 잘 알고 있습니다. 거래처가 조금 부진하다 싶어 살펴보면 역시 무리를 하고 있었습니다. 거래처 사장님이 마음이 여리신 분이라면, "사장님, 무리하게 하시면 안 됩니다. 그런 일을 하시다간 잘못되실 것 같습니다." 라고 말씀드리면, 저희 건의대로 포기를 하는 것도 있지만, "좋으신 말씀이신데, 좀 늦은 것 같군요. 좀더 일찍 말씀해 주셨더라면 좋았을 것을..." 하고 반응을 보이는 곳도 있습니다.

말하자면, 야심이 있으신 분 가운데, 기존의 사업이 그런대로 굴러간다고 판단되어 지금보다 좀더 큰 사업에 손을 뻗치다가 위험에 빠져들곤 합니다.

기존에 10이었던 자신의 힘이 다른 사업에 눈을 돌릴 때 15정도는 커졌다면 별 무리는 없었을 것입니다. 그런데 만약 20의 힘이 있어야만 되는 사업에 손을 댄 경우라면 5정도의 힘이 모자라서 역부족이 되지 않을 수 없고 이어 파탄을 맞이하는 거지요.

제 경우를 비춰보면, 사업을 한 가지라도 더 벌일 경우에는 그 사업을 더 벌일 만큼 현재 저에게 힘이 축적되어 있는가의 여부, 회사나 상점 전체에 그만한 힘이 살아 있는가의 여부, 제 자신에게 그만한 사업을 수행할 만한 통솔력이 있는가의 여부를 자문자답하여, 그것이 긍정적으로 판단되면 정확하게 파악하진 못하더라도, 분명히 계산이 선 범위 안에서만 사업을 해왔습니다.

그 범위 안에서 하면 대체적으로 성공을 거둘 수 있습니다. 그렇지만 같은 업계 가장의 경우나 타 업종의 다양한 형태의 사업자의 경우 때때로 실패의 고배를 드는 경우를 종종 볼 수 있습니다. 우리 제3자의 입장에서 보면 조금은 무리했다 싶은 점이 없지 않아 있습니다.

멋들어지게 커나가고 싶어하는 것은 인간 누구라도 바라는 바일 것입니다. 또 어차피 경쟁 사회이므로 순풍을 타고 있을 때, 어떻게든 일을 벌이고 싶어하지요. 소위 고용하고 있는 인원이 많아지면 또 다른 사업을 벌여 나가기가 쉬운 반면 또 반작용도 감수해야겠지요. 따라서 착실하게 하나하나 다져나가는 것이 가장 무리가 없다고 봅니다. 사업을 확장하고 크게 키우는 만큼 그에 따른 반작용도 커지게 됩니다.

그러므로 분에 넘치는 너무 큰 그림을 그리지 말고, 차근차근 해나가면, 즉 남들이 부러워할 만큼 훌륭하진 못해도 착실히 힘을 비축해 나가면 대체로 실패하지는 않으리라 믿습니다.

- PHP연구소 연구본부 『다시 살아난 마쓰시타의 경영문답』(나무생각) 중에서



	기회비용을 고려한 코카콜라 고이주에타 회장

	
1980년 코카콜라의 CEO인 고이주에타는 자사의 사업영역들을 재평가했다. 그 당시 코카콜라의 사업영역은 농축음료, 탄산음료, 와인, 식료품, 커피, 홍차, 산업용수처리, 양식업 등 매우 다양했다. 고이주에타는 각각의 사업에 대한 비용을 조사하고 회사에 기여하는 가치를 평가했다.
"우리는 지금 어떤 사업을 하고 있는가?" 이에 대한 정확한 답은 이익이 별로 없는 사업을 너무 많이 경영하고 있다는 것이었다. 그는 또 이런 질문을 던졌다. "그렇다면 이제부터 어떠한 사업을 벌여야 할 것인가?" 그에 대한 답은 음료사업이었다. 코카콜라가 선택한 후속전략은 자사를 이윤이 많은 전 세계적인 음료회사로 키우는 데 초점을 맞추는 것이었다. 그러한 전략을 이행하기 위해 어떤 사업체를 팔아 넘기고, 또 어떤 사업부문을 계속해 나갈 것인지 결정해야 했다.

고이주에타는 회사의 주주들에게 이윤을 남겨주는 것이 매우 중요하다고 강조했다. 그는 주주지분의 기회비용이 16%의 수익률 갖는다고 산정했다. 코카콜라 사에 투자한 자본을 다른 곳에 투자했을 때 벌어들일 수 있을 것으로 예상되는 수익률이었다. 하지만 그는 "코카콜라 사의 여러 가지 사업 중 소프트드링크와 주스를 제외하고는 연간 8-10% 정도의 수익만을 올리고 있다."는 사실을 알고는 매우 놀랐다. 고이주에타는 "우리는 회사를 야금야금 좀먹고 있다. 연리 16%에 돈을 빌려 이익이 8%인 사업에 투자를 하고 있었던 것이다. 그런 사업을 계속할 수는 없다."고 말했다.

연간 8%를 벌어들이는 자본은 계속 투자되었을 때 약 9년마다 두 배로 늘어난다. 이에 비해 연간 16%의 이익을 얻는 자본은 대략 4년 반마다 두 배로 늘어난다. 이것은 자본을 두 배로 불리는 데 있어서 빠르게 증가시킬 수 있는 기회를 포기함을 뜻했다. 바로 이러한 점에서 고이주에타는 옳았다. 그래서 그는 먼저 연간수익률이 16% 미만인 사업체를 팔아치웠다. 아울러 새로운 회계체제를 도입했다. 16%의 수익을 올리는 사업부문은 경제적 이윤을 제로(0)라고 한 것이다. 고이주에타는 "직원들에게 자본에 대해 책임을 지도록 하면 여러 가지 일들이 발생한다. 순식간에 재고에 관심을 기울이게 되며, 비상 사태에 대처한다는 명목으로 집중회의를 3개월씩이나 하는 일도 없어진다. 또한 그 밖의 사항에 대해서도 비용 절감에 대한 의견이 활발해진다."고 말했다.

『CEO 경제학』(거름) 중에서



	상징적인 제스처로 메시지를 전달한 새클턴

	
위대한 탐험가이자 탁월한 리더인 어니스트 새클턴은 자신들 태운 인듀어런스 호가 얼음 벽에 갇혀 결국 난파되었다. 그는 꼭 필요한 것이 아닌 물건들을 모조리 버려 무게를 최소한으로 줄인다면 썰매로 얼음판을 가로질러 바다로 나갈 수 있다고 확신했다. 그는 대원들에게 자신들의 이 목표에 기여하지 못할 물건이라면 어떠한 것이든 버려야한다는 메시지를 전달해야만 했다. 

각자 개인 소지품을 2파운드밖에 가지고 갈 수 없다고 명령을 내리고 난 뒤 섀클턴은 스스로 모범을 보였다. 그는 파카 안쪽에서 한 웅큼의 금 장식물들을 꺼내 눈 속에 던져버렸다. 그리고 다시 파카 주머니에서 금으로 된 담배 케이스를 찾아냈고 이것 역시 땅에 던져버렸다. 
그의 메시지는 확실하게 전달되었다. 워슬리는 그 상황을 다음과 같이 회고했다:

"섀클턴은 남극 대륙의 최북단인 그레이햄 랜드까지 썰매로 갈 수 있다는 희망을 가지고 불필요한 무게를 단 1온스라도 줄이려고 확고하게 마음을 굳혔다. 그 자신부터 모범을 보여 금시계, 금 담배 케이스, 그리고 그 밖의 금장식품 모두를 땅바닥에 내던졌다. 이 얼마나 멋진 제스처인가! 그의 이러한 행동을 보고, 나는 삶에 있어서 가치는 변화하는 것이며 금이 자산이 아니라 부채가 될 수도 있다는 사실을 절실하게 깨달았다. 그리고 우리 모두 자연스럽게 최소한의 필요한 것들만 남기고 모든 물건을 버렸다."

이 상징적인 제스처로 섀클턴은 오로지 생존에 도움이 되는 것만이 중요하다는 메시지를 명확하게 전달했다. '우리는 목적 달성에 직접적으로 도움이 되지 않는 것은 어떠한 것이라도 버려야 한다.' 그는 스스로 모범을 보임으로써 정말 중요한 것이 무엇인지를 대원들의 뇌리에 깊게 각인시켰다.

<새클턴의 서바이벌 리더십>(뜨인돌)중에서



	작은 조직을 통해 속도와 기동성을 살린 바이킹

	
올레 헤드크비스트 & 가니 레이치로 『바이킹 경영학』(들녘) 중에서

바이킹의 무력이 유럽 전역을 전율케 할만큼 강했던 것은 무엇 때문일까? 그것은 대부분의 바이킹 부대가 중앙집권 국가가 거느린 정규군이 아니라 소집단이 뿔뿔이 행동하는 '게릴라 부대'였기 때문이다.

몇몇 역사적인 전투를 제외하면 바이킹 부대는 수적으로 적을 압도할 만한 규모가 아니었다.
특히 초기 시절 약탈을 목적으로 하던 바이킹 부대는 '해적'이었으며, 그 규모는 많아야 선박 수십 척밖에 되지 않았다. 속도를 중시한 탓에 한 척당 20-30명밖에 타지 못하는 작은 배였다는 점을 생각하면 프랑크 왕국을 비롯한 당시 유럽의 여러 나라와 견줄 수 없는, 보잘 것 없는 작은 군대였다.

그러나 시각을 달리하면, 그들이 소집단으로 신출귀몰한 게릴라 활동을 벌였기 때문에 온 유럽이 두려움에 떨었다고 할 수 있다.

침략을 당하는 쪽에서 보면, 아무리 맞서 싸우고 또 싸워도 작은 부대가 아무런 통제도 없이 잇달아 습격해오는 것이다. 대개 영지를 빼앗으려고 오는 정치적인 침략이 아니었으므로 약탈만 하고 질풍처럼 사라진다. 개개의 부대는 규모가 작아도 전체적으로 보면 '새까만 메뚜기떼' 같은 인상을 주었을 것이 분명하다.

바이킹은 전술에서도 게릴라의 강점을 잘 살렸다.

그들은 단기 결전을 기본으로 하는 전격적인 기습을 선호하고, 공략이 힘든 상황이면 무리하지 않고 일찌감치 퇴각했다. 침략할 표적이 정해지면 미리 척후를 적진으로 보내 정보를 수집했고, 세 지역으로 분열된 프랑크 왕국처럼 정정(政情)이 불안하고 내분을 겪는 지역을 집중적으로 노리고 공격했다.

성벽을 둘러친 도시처럼 수비가 단단한 지역을 칠 때는 일단 대륙과 가까운 섬이나 하구의 요충지에다 강고한 병참을 건설하고, 그곳을 침략 기지로 삼아 집요하게 공격을 거듭한다. 
바이킹들은 '게릴라 전의 달인'들이었던 것이다.

이렇듯 본질적으로 게릴라 소집단은 한 왕이 이끄는 대군과는 달랐으며, 상부의 지시를 기다리지 않고 상황에 따라 임기응변으로 기민하게 행동할 수 있다는 강점을 가지고 있었다. 
또 개개의 부대는 규모가 작아도, 공통된 목적을 가진 다른 부대와 파트너십을 맺음으로써 대규모 군대로 변신할 수 있다.

이렇듯 속도전에서 대규모 게릴라전까지 소규모 집단 전술, 임기응변식 전술로 바이킹은 유럽을 지배했던 것이다.

올레 헤드크비스트 & 가니 레이치로 『바이킹 경영학』(들녘) 중에서



	소니 최대의 강점, 단순함과 새로운 발상

	- 아사쿠라 레이지 『소니의 야망』(바다출판사) 중에서

네트워크 TV 디비전 컴퍼니의 나가시마는 '소니만의 특징'을 다음과 같이 말했다.

"개인적인 의견이지만 소니만의 특징이라면 단순함과 새로운 발상이 아닐까 생각한다. 소니의 발상은 언제나 단순하다. 나는 과거에 8mm 비디오나 DV 카메라의 상품기획을 담당한 적이 있다. 그때도 '비디오는 항상 휴대하고 다니는 물건이다. 그렇다면 작으면 작을수록 편리하다.'는 발상 그 이상도 그 이하도 아니었다. 소니가 무엇이든지 작게 만들려고 하는 것은 (가끔가다 필요 이상으로 작게 만드는 경우도 발생하지만) 단순히 '휴대하는 것이라면 작은 것이 당연히 편리하다'는 이유 하나 때문이다. 무슨 대단한 전략 때문이 아니다. 그런 이유의 단순함 때문에 엔지니어도 필요한 부분에 에너지를 모아 집중적으로 일에 매달릴 수 있다고 생각한다. ... 또 하나 중요한 개념은 '새로운 발상'이다. 사람이란 존재는 참으로 희한한 존재다. 집단이 되면 사고방식이나 행동이 동일화되지만 혼자 있으면 각각 다른 행동을 보인다. 한 사람이 이상한 행동을 하면 비웃는 사람도 있지만, 특별히 제지하지 않고 '재미있군.'하면서 그냥 지켜보는 사람도 있다. 그런 과정에서 하나의 정형이 생겨나고 여러 사람의 이해를 구하면서 하나의 상품이 탄생한다."

소니의 이러한 강점이 드러난 한 예는 1996년 가을에 일어났다. 나가시마는 당시 미니 DV 카세트를 채택했고 그래서 캠코더의 형태도 조그맣게 만들어야 한다고 생각했는데 좀처럼 결론을 내리지 못하고 있었다. 그때 구보타 상무가 찾아와 "이제 슬슬 결론을 내려야 하지 않을까? 이 자리에서 형태를 정해야지."하고 말했다.

모든 사람들이 목소리를 높여서 여러 제안을 내놓았지만 좀처럼 정리가 되지 않았다. 점심 시간이 가까워져 나가시마가 점심 먹고 다시 이야기하자고 제안하자 구보타가 벌컥 화를 냈다. "결론을 내릴 때까지는 점심 먹으러 갈 수 없어." 그 말을 들은 나가시마가 구보타를 놀라게 할 생각으로 "그럼 이 크기로 하지요."하고 말한 것이 바로 길쭉한 손바닥 크기의 'DCR-PC7'이었다.

너무나 엉뚱한 제안이었다. 손바닥 크기라니... 그러나 소니라는 회사는 기본적으로 '어린이의 마음을 소유한 회사'였다. 어린이가 사람을 잘 볼 수도 있고 그 본질을 잘 이해할 수도 있다고 믿었기 때문이다. 게다가 어린이는 사람들을 깜짝 놀라게 하는 것을 즐겨한다. 결국 실현될 것 같지도 않은 이 아이디어는 상품화가 되었다.

나가시마가 들려준 이 에피소드는 소니만이 가진 특징을 가장 정확하게 전해주고 있다. 
- 아사쿠라 레이지 『소니의 야망』(바다출판사) 중에서



	미국의 최고 CEO가 존경하는 CEO는 누구인가?

	- 일본경제신문사 『글로벌 경제 100가지 상식』(더난출판사) 중에서

미국 경제 전문지 「비즈니스 위크」는 매년 신춘호에서 전년도에 활약한 경영자를 특집으로 다룬다. 2000년에도 215명을 선출했는데 순위는 매기지 않았지만, 기사의 필두에 등장한 인물은 세계 최대의 네트워크 기기 생산업체인 시스코시스템스의 최고경영자 존 챔버스였다. 자타가 공인하는 업계 제일의 세일즈맨 존 챔버스는 가장 높은 자리에 올랐으면서도 '문제가 생기면 심야에도 연락해 주십시오'라고 고객에게 자기 집 전화번호를 건네는 열성으로 기술자가 아니라는 약점을 극복했다. 챔버스가 CEO로 취임한 지 5년 반만에 연간 거래는 14배인 570억 달러로 늘어났으며, 사원도 4백 명에서 3만 3천 명으로 증가했다. 2000년 3월 시스코시스템스는 주식시가 총액이 마이크로소프트나 제너럴 일렉트릭(GE)을 상회하는 세계 최고의 기업이 되었다.

그러나 이러한 챔버스가 가장 존경하는 경영자는 누구일까? 바로 GE의 잭 웰치다. 챔버스는 주식시가 총액에서 GE를 앞설 때, '세계에서 가장 훌륭한 경영자가 경영하는 회사를 추월했다는 사실이 기쁘다.'라고 말했다.

잭 웰치는 식스 시그마라는 품질관리운동 같은 독자적인 경영수법을 전개해서 '대기업의 성장은 거시경제의 확대에 발맞출 수 있는 정도라면 합격점'이라는 종래의 경영상식을 차례로 깨뜨리면서 전기생산업체로 알려진 GE를 금융, 방송, 의료기관 사업을 거느린 복합기업으로 변신시켰다.

이름 앞에 '21세기 최고의 경영자'라는 수식어가 붙는 잭 웰치는, 신경제 분야의 많은 경영자들이 표본으로 삼는 경영자상이다. 60대 중반으로 아직 젊은 웰치가 2001년 봄에 은퇴할 것을 표명했다. 물러날 때를 잘 아는 것도 훌륭한 경영자의 조건일지 모른다.

- 일본경제신문사 『글로벌 경제 100가지 상식』(더난출판사) 중에서



	도발성으로 입소문을 일으킨 히치콕 감독

	- 엠마뉴엘 로젠 『입소문으로 팔아라』(해냄) 중에서

당신은 어느 날 아침 런던의 템스 강을 걷고 있다. 그런데 갑자기 물에 뜬 시체가 눈에 띈다. 좀더 가까이 가서 보니, 그 시체는 바로 알프레드 히치콕이었다!

히치콕은 충격의 가치를 이해하고 있었다. 그리고 그것을 자신이 만든 영화에 사용했다. 또한 그것을 이용해 영화에 관한 입소문도 만들어냈다. 1972년 히치콕은 「프렌지」라는 영화를 촬영할 때 자신의 모조품을 만들어 템스 강에 띄었다.

당연히 히치콕의 '시체'를 직접 보거나 그 사진을 신문에서 본 사람들은 친구나 가족에게 그 얘기를 했다. 히치콕이 원한 것은 바로 그것이었다.

도발적인 자극은 입소문을 만들어낸다. 티나 브라운이 데미 무어의 임신한 나체 사진을 「배너티 페어」의 표지에 실었을 때, 많은 사람들이 그것에 대해 얘기를 했다. 입소문을 만드는 것은 독특함이다. 그러므로 만약 당신이 그 잡지가 한 것을 모방해 다른 여배우의 임신한 사진을 싣는다면, 이제 더 이상 크게 기대하지 말아야 한다. 물론 임신한 남자 배우의 사진을 싣는다면 얘기는 달라질 것이다.
- 엠마뉴엘 로젠 『입소문으로 팔아라』(해냄) 중에서



	거상 임상옥의 목숨을 건 한판 승부

	· 최인호 『상도』(여백 미디어) 중에서 

조선후기 최고의 거상 임상옥은 당대 최고의 세도가였던 박종경에게 적심(赤心; 조금도 거짓이 없는 참되고 충성스러운 마음, 丹心)을 주고 인삼교역권을 얻었다. 1809년 순조 5년 10월 그는 중국으로 떠나는 사신들을 따라 5천근의 인삼(홍삼)을 마차에 싣고 연경을 향해 출발했다. 2개월간의 긴 여행 끝에 마침내 조선의 인삼왕 임상옥이 5천근의 질 좋은 홍삼을 가지고 연경에 도착했다는 소식이 퍼지자 약재상들이 임상옥 일행이 머무는 여인숙 회동관으로 몰려들었다. 견본을 본 약재상들은 이번에 온 인삼이 극상품임을 알아보고 인삼값을 마음속으로 가늠해보았다. 

조선에서 건너온 인삼은 개별적으로 거래되지 않고 공시가로 정해져 일괄 거래되었다. 다음날 아침 한 약재상 앞에 내걸린 인삼의 공시가를 본 중국 약재상들은 모두 자신의 눈을 의심했다. 

'인삼 1근당 은자 40냥'

중국상인들은 놀란 입을 다물지 못했다. 지금까지의 가격 1근당 은자 25냥에 비해 터무니없이 비싼 가격이었기 때문이었다. 지난 2백년간 인삼 가격은 25냥으로 고정되어 불변이었다. 
조선의 입장에서 보면 그 동안 인삼거래가 대부분 역관과 만상들에 의한 사무역에 의존하고 있었기 때문에 인삼가격을 담합할 만한 조직력도 없었고 자본이 영세해 중국상인들과 장기전을 벌일 만한 여력도 없었다. 따라서 조선 상인들은 2백여 년 동안 울며겨자먹기로 고정가격을 받아들일 수밖에 없었다. 그러나 조정이 인삼교역권을 공표함으로써 개별적인 사무역은 불법이되고 거의 모든 인삼 교역은 임상옥에게로 단일 창구화되었던 것이다.

이제 오랜 관행을 깨뜨릴 때라고 생각한 임상옥은 지난해 인삼의 흉작으로 연경 일원에서 인삼의 씨가 말라 있음을 꿰뚫어 보고 마침내 건곤일척의 승부를 벌이기로 결심했다. 임상 옥이 극상품 인삼 5천근을 한꺼번에 가지고 온 것도 중국 상인들과의 단판승부에서 유리한 선제공격을 가하기 위한 치밀한 계산 때문이었던 것이다. 
그런 의미에서 공시가로 내건 '인삼 1근당 은자 40냥'은 당시 중국상인들에게 던진 선전포고와 같은 것이었다. 이 선전포고는 그가 상인으로서 죽느냐 아니면 천하 제일의 상인이 되느냐는 명운이 걸린 한판의 진검 승부였다. 

임상옥의 이러한 선전포고에 대해 중국 약재상들은 불매운동으로 맞섰다. 과거에는 인삼 가격이 공시된 후 2-3일이면 전량이 판매되는 것이 보통이었다. 임상옥이 연경에 도착한 것이 동지 무렵인 12월 22일이었으니 여느 때같았으면 그 해가 가기 전에 인삼이 다 팔려나갔을 
것이다. 해를 넘겨 새해가 되면 중국인들은 먹고 마시며 거의 한 달 동안을 명절 연휴로 보낸다. 그리고 2월초면 환국(還國)하는 사신들과 함께 임상옥도 조선으로 돌아와야만 했다. 

중국 상인들의 요구는 간단했다. 임상옥에게 공시가를 정정하여 종전 값을 받으라는 것이었다. 그것은 무조건 항복을 요구하는 일방적 통고와 같은 것이었다. 만일 그 요구를 받아들이이지 않으면 일체의 거래를 중지함으로써 인삼을 그대로 갖고 가게 하겠다는 것이었다. 그것은 연경의 상계에서 추방하겠다는 의미이며 그렇게 되면 임상옥은 다시는 연경 상계에서 발을 붙이지 못하는 금치산자가 되어버리는 것이다. 임상옥은 누구의 도움도 받을 수 없는 사면초가에 빠져버린 셈이었다. 

그가 선택할 수 있는 길은 중국 상인들의 요구대로 공시가를 종전의 값으로 낮추거나 아니면 인삼을 그대로 갖고 돌아가는 방법뿐이었다. 그러나 두 가지 모두 임상옥에게는 파산을 의미했다. 공시가를 종전대로 내리면 인삼은 모두 팔 수 있겠지만 그것은 굴욕을 의미하는 것이며 앞으로 연경 상인들과의 거래에 있어서 그는 칼자루를 쥐지 못하고 칼날을 쥐게 될 것이다. 그리고 조선의 인삼값은 영원히 25냥으로 굳어지게 될 것이다. 그렇다고 인삼을 조선으로 가지고 돌아간다면 자존심은 지킬 수 있을지 모르지만 농부와 사상들에게 인삼 대금을 치르고 나면 임상옥은 완전히 빈털터리로 전락하고 말 것이다. 

진퇴양난, 이 절체절명의 위기 속에서 임상옥은 석숭 큰스님의 뇌성과 같은 목소리가 떠올랐다. 

"이 죽을 사(死) 자가 너를 첫 번째 위기에서 살려줄 것이다. 다른 방법은 없다. 오직 이 죽을 사 자, 한 자뿐이다"

그러나 임상옥은 죽을 사 자가 어떻게 자신이 처한 현재의 위기를 벗어나게 해줄 수 있는 지 이해할 수 없었다. 이러한 임상옥의 고민에 해답을 내려준 사람이 바로 추사 김정희였다. 
임상옥의 이야기를 들은 김정희는 '필사즉생 생즉필사(반드시 죽기를 각오하면 살 것이오, 반드시 살기를 꾀하면 죽을 것이다.)'라는 이순신 장군의 글을 설명하고 백척간두에서 살 수 있는 유일한 길은 한 발자국 더 나아가는 길뿐이라고 말했다. 순간 임상옥은 석숭 큰스님이 써주신 죽을 사 자의 의미를 이해하고 큰소리로 웃고나서 김정희 앞에 세 번 무릎을 꿇고 절했다. 

다음날 임상옥은 인삼 가격을 새로 조정하여 공시했다.
인삼의 새 가격이 공시된다는 소식을 들은 중국 상인들은 마침내 임상옥이 자신들의 요구대로 인삼가격을 낮췄을 것이라고 생각하고 환호성을 올리며 동인당 앞으로 몰려들었다.

그러나 새로 공시된 인삼가격을 본 중국상인들은 경악을 금치 못했다.

'인삼 1근당 은자 45냥'

중국 상인들은 침을 뱉으며 임상옥에게 '꾸에즈(귀신같은 사람)', '토우(도둑)' 등의 욕을 퍼부었다. 그러나 새로운 최고가의 공시 가격을 내붙이고 난 임상옥은 장사일에 대해 전혀 신경을 쓰지 않고 김정희를 따라 학계의 거목들을 찾아다니며 시간을 보냈다. 

2월 2일 마침내 임상옥이 중국 상인들과 건곤일척의 상전을 벌여야 할 결전의 날이 다가왓다. 다음날인 2월 3일은 조선의 사신들이 환국을 위해 연경을 출발하는 날이었기 때문이었다. 연경의 상인들은 그간 사람을 풀어 은밀히 임상옥의 일거수 일투족을 염탐하고 있었고 
내일이면 임상옥이 사신들과 함께 연경을 떠난다는 정보를 입수하고 있었다. 5천근의 인삼바리는 어떻게 될 것인가? 임상옥의 인삼은 연경에서 팔지 못하면 다른 곳에서는 팔 데가 없을 것이다.

마침내 귀국할 모든 채비가 끝나자 임상옥은 인삼을 모두 여인숙 마당에 쌓게 했다. 5천근의 인삼이 쌓이자 임상옥은 한켠에 쌓아 놓은 장작더미에 불을 붙이게 했다. 갑자기 대낮에 장작을 태우는 연기가 피어오르고 화광이 충천하자 사람들이 구름처럼 몰려들었다. 

"인삼을 불속에 집어 넣게." 임상옥이 단숨에 말하였다.

곧 인삼의 독특한 향이 매캐한 연기에 섞여 번져 나갔다. 때아닌 불놀이를 구경하던 사람들은 순간 경악을 금치 못했다. 임상옥의 일거수일투족을 감시하고 있던 거간꾼들은 혼비백산하여 중국 약재상들에게 자신들이 목격한 내용을 낱낱이 고했다. 어쩌면 도라지를 태우고 있을지도 모른다고 생각하며 여인숙으로 달려온 중국 상인들은 사포닌에서 나오는 인삼 특유의 냄새를 맡고 인삼이 타오르고 있음을 눈으로 직접 확인했다. 그들은 상상을 초월한 임상옥의 광기에 기가 질렸다. 그리고 분노하기 시작했다. 인삼은 조선의 무역상들에게만이 아니라, 연경의 약재상들에게 있어서도 생명 그 자체였다. 천하의 명약인 인삼을 불속에 태워 버리는 임상옥의 태도에 연경의 약재상들은 분노를 느꼈다. 이제 다급해진 것은 연경 상인들이었다. 인삼이 불에 타 모두 사라져 버리면 임상옥 뿐만 아니라 자신들도 망할 수밖에 없었던 것이다. 

"임 대인, 제발 불을 끄시오."
"...당신들은 내 인삼이 필요치 않다고 불매운동을 맺지 않았소이까. 필요치 않은 인삼을 남겨 무엇을 하겠소이까 그대로 가져간들 소용없고 남겨두어 버림받아 쓸 일도 없으니 자연 태울 수밖에."
"아이구, 임대인 우리가 졌습니다. 일단 불을 끄고 말을 하도록 합시다."

불을 껐을 때는 5천근 중 반이 이미 불길 속에 사라져버리고 난 후였다. 그러나 임상옥은 2월 2일 단 하루 만에 새로 공시한 1근당 45냥의 가격에 남은 인삼을 모두 팔아 치울 수 있었다. 

임상옥은 단 한번의 상전을 통해 우리 나라 역사상 처음이자 마지막으로 있었던 연경 상인들의 불매운동을 통쾌하게 물리치고 조선 최대의 무역왕으로 발돋움할 수 있었다. 

기회는 이처럼 위기 속에 있는 법이니 정치, 경제, 예술을 막론하고 모든 인간사는 자신을 버리고 반드시 자아포기의 죽음이란 무(無)를 통해야만 생명의 기쁨인 존재의 유(有)를 비로소 깨닫게 되는 것이다.

- 최인호 『상도』(여백 미디어) 중에서 



	기업의 참다운 재산은 만족을 느껴주는 고객

	
- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서

스웨덴의 어느 재계 실력자가 SAS 항공의 뉴욕 발 스톡홀름 편의 일등석을 예약해두고 있었다. 그런데 그가 탄 자가용 비행기가 늦어져 '비행기 출발 시간보다 2,3분 늦겠다.'며 공항 사무실로 무선 연락을 해왔다. 꼭 집어서 어떻게 해달라고 한 것은 아니었지만 비행기를 출
발시키지 말고 기다려 달라는 뜻이 분명했다.

어떻게 해야 하나, 사무실 직원은 결단을 내려야 했다. 정시 출발의 원칙을 어길 수는 없었다. 하지만 상대는 거물이었다. 부탁을 무시하고 출발해버리면 나중에 곤란한 일이 생길지도 모른다.

"스톡홀름 행 비행기는 정시에 출발한다."

직원은 단호하게 결정을 내렸다. 그리고 나서 회사 사무실에 전화를 걸어 좌석 예약을 부탁했다. 귀빈의 자가용 비행기가 도착하자, SAS 항공의 간부가 마중을 나와 말했다.

"30분 후에 출발하는 스톡홀름 경유 홀랜드 항공편에 일등석을 예약해 놓았습니다. 부디 좋은 여행하시기 바랍니다.

어떻게 보면 기분이 나쁠 수도 있었지만, 같은 기종의 비행기를 타고 가는 것이었기에 귀빈은 만족해했다. 동시에 SAS 항공도 시간이 정확하다는 평판을 유지할 수 있었다. 

"그것은 모두가 한 종업원이 생각해낸 합리적인 해결책 덕분이었다."

말단의 아이디어와 판단에 기초한 철저한 고객 서비스로 SAS 항공의 실적은 삽시간에 향상되었다. 1984년에는 세계에서 사장 우수한 항공사로 평가되기에 이르렀다.

SAS 항공의 사장 칼손은 다음과 같이 말한다.

"기업의 참다운 재산은 만족을 느껴주는 고객이다. 그리고 만족을 줄 수 있는 주인공은 최고 경영자가 아니라 현장의 직원들이다."

- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서



	어떤 어려움에도 신용과 책임으로 기업의 가치를 증대하다

	
- 스튜어트 크레이너 『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서

청바지의 대명사 리바이스!

리바이스는 세계적인 브랜드 일뿐만 아니라, 윤리적인 면에서도 명성을 얻고 있다. 대부분의 공공단체에서 수여하는 상을 받아왔고, 윤리, 가치, 사회적 책임을 중요시하는 기업으로 재계로부터 끊임없는 격찬을 받아왔다.

1906년 지진으로 본 사와 2개 공장이 파괴됨으로써 리바이스는 첫 번째 큰 시련에 직면하게 되었다. 재앙이 일어나자마자, 회사는 도매상들에 대한 신용을 먼저 생각해 지진으로 피해를 본 도매상들이 원활하게 사업을 할 수 있도록 도와주었다. 지진으로 생산이 중단된 동안에도 종업원을 해고하지 않았다. 신축공사에 그들을 참여시키거나 임시 사무실과 소품을 개방해 공장이 완공될 때까지 일거리를 주었다.

비슷한 예가 대공황 중에도 발생했다. 최고경영자였던 월터 하스는 직원들을 임시해고하는 대신 샌프란시스코에 있는 발렌시아가(街)의 자사 공장에 한 층을 새로 만들어 근무하게 했다. 1950년대와 1960년대 흑백문제로 시끄러웠을 때에도 회사는 서부로 진출한 흑인들에게 동등한 취업의 기회를 주었다.

기업 윤리는 리바이스의 철학으로 사업과 분리할 수 없는 필수불가결한 요소이다. 사업이 성장함에 따라 기업 문화와 전통도 같이 발전했다. 리바이스는 지금 수익의 40% 이상을 해외사업에서 얻고 있고, 세계 50개국 이상에서 제품을 생산하고 있다. 전체 직원의 4분의 1이 
미국 밖에서 일하는 초국적 기업으로써, 이제는 국제기업으로써의 책임을 다하고 있다.

- 스튜어트 크레이너 『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서



	장어집의 메뉴

	
- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서

뛰어난 경영자로 알려진 사람이 있다. 그는 '논코 뜰 새 없이 바쁜데도 도무지 돈벌이가 시원치 않다.'고 말하는 사람이 있으면 그 사람을 장어집으로 데리고 가서 이렇게 말한다.

"이곳 장어는 무게에 따라 송(松)이 2,000엔, 죽(竹)이 1,500엔, 매(梅)가 1,000엔입니다. 당신이라면 어떤 것을 택하겠습니까?"
"......"
"들어보시지요. 손님들은 거의가 '죽'을 달라고 합니다. 매는 너무 작아서 체면이 안 서고 송은 비싸기 때문이지요."
"아하!"
"이 가게는 송죽매를 다 팔려고 하지 않습니다. 죽을 팔고 싶은 거죠. 그 가격대가 가장 이윤이 크고, 죽 한 가지만 팔면 그만큼 손도 덜 가지요. 죽을 팔려고 아래위에 송과 매를 들러리로 놓아둔 겁니다."

왜 장어집에 데리고 갈까, 의아해하던 상대방은 그제야 고개를 끄덕인다.

- 우에마에 준이치로 『다 잘할 필요는 없다』(사람과책) 중에서



	포르쉐 자동차가 성공한 이유는?

	
- 슈테파니 빈터(Stefanie Winter)『포르셰 방식으로 성공하라! Die Porsche Methode』(위버로이터 Ueberreuter) 중에서 

아마도 자동차를 좀 아는 사람이라면 누구나 가지고 싶은 자동차가 있다.

독일의 속도 무제한 고속도로 아우토반을 달리다 보면 시속을 가늠할 수 없을 정도로 쌩쌩 옆을 지나가는 차! 세계 모든 자동차광들의 꿈! 바로 포르셰를 두고 하는 말이다.

포르셰 박사가 개발했기 때문에 개발자 이름이 붙여진 포르셰 자동차. 그러나 포르셰는 아무나 탈 수 있는 차가 아니다. 워낙에 제한된 숫자로 생산하는데다가 고가로 팔리고 있기 때문이다. 웬만한 사람이아니고는 포르셰를 선뜻 구매하기란 정말 어려운 일이다.

그런데 포르셰 자동차가 성공한 이유가 반드시 차만 좋아서 일까? 그렇지 않다. 포르쉐 자동차 뒤에는 그 성공을 뒷받침하는 성공적인 혁신 경영이 있다. 포르셰는 자동차 업계에서 적용되는 일반적인 룰을 깨고 예외적인 방식으로 성공을 거두고 있는 대표적인 기업이다. 
이런 성공을 가능하게 만든 구체적인 경영 전략은 무엇이었을까?

포르셰를 세계적인 기업으로 성장시킨 사람은 CEO 벤델린 비데킹이다. 1992년 포르셰 사장에 취임한 그는 치열한 경쟁에서 살아남기 위해 매우 엄격한 성실함과 자신감으로 스스로를 무장했다. 자동차 업계는 세계화가 가장 빨리 진행된 업계이기 때문에 세계를 무대로 살아남기 위해서는 반드시 차별화된 전략이 필요하다고 그는 생각했다.

독특한 디자인만으로는 더 이상 승리를 확신하지 못하는 시대. 아시아, 특히 일본, 한국의 값싸고 품질 좋은 자동차들이 유럽 시장에 물밀 듯 밀려왔고 소비자들은 점차 비싼 차들을 외면하기 시작했다. 이런 시기에 벤델린 비데킹은 소위 임페리얼 마케팅을 시도했다.

"소수의 고급 수요층을 위한 차만을 만들자."

결국 그의 이러한 전략은 적중했고 특별함을 누리고 싶은 사람들의 주문이 쇄도하기 시작했다. 결국 포르셰는 독일 기업 중 가장 최고의 이미지를 지닌 회사로 성장할 수 있었다.

- 슈테파니 빈터(Stefanie Winter)『포르셰 방식으로 성공하라! Die Porsche Methode』(위버로이터 Ueberreuter) 중에서 



	잉카제국 - 도로망과 관리센터를 건설하여 사회적 도약을 이끌어내다

	
- 스튜어트 크레이너 『75가지 위대한 결정』(더난출판사) 중에서

넓은 영토를 어떻게 다스릴 것인가? 이 점은 고대 그리스와 로마의 정복자로부터 오늘날 국제기업의 최고경영자에 이르기까지 수세기 동안 사람들의 마음을 사로잡은 과제다. 이것을 성공적으로 수행한 문명 중의 하나가 잉카제국이었다.

한창 번성할 때 잉카제국은 지금의 페루, 에콰도르, 칠레, 볼리비아, 아르헨티나에 이르는 방대한 지역의 600만 명에 가까운 사람들을 지배했다. 그들은 수많은 언어와 방언을 사용했다. 
그들 제국과 국민을 어떻게 통치할지 결정하는 일은 멀리 떨어져 있는 부속령을 어떻게 통치할지를 심사숙고하는 것보다 훨씬 더 골치아픈 문제였다.

잉카제국은 군대가 지원제였다는 이점을 가졌다. 그러나 그들이 활용한 평화적인 설득수단은 훗날 조직행동에 관한 연구에 흥미로운 전주곡이 되었다. 잉카제국은 매우 규격화된 경영방식을 사용했다. 그들의 시스템은 10단위에 기초했는데, 이것은 현대의 십진법의 기원이 되었다. 잉카인들은 영토를 효율적으로 활용하기 위해서 잉카의 수도인 쿠스코를 중심으로 땅을 4등분했다.

또 잉카인들은 기간산업에 많은 투자를 했다. 도로망은 최후에는 2만 3,000km에 이르렀다.
군대가 신속하게 분쟁을 해결하고, 동시에 화물을 빨리 운송할 수 있도록 도로망을 구축했다. 이러한 모든 일은 잉카인이 바퀴가 달린 운송수단을 미처 갖고 있지 못했던 때에 이루어졌다.

도로망은 또 매우 복잡한 병참술 네트워크와 결합되었다. 이러한 도로망은 중간역, 제국의 행정관서, 성채, 의식장소, 그 밖의 집회장소 등에 만들어졌다. 소식을 전달하기 위한 연락병들이 특별히 훈련되기도 했다. 이러한 시스템은 잘 작동되었으나 그것은 아주 잠시였다. 잉카제국은 100년 밖에 가지 못했기 때문이다.

당신이 어떤 타입의 경영자든 문제에 접근하는 속도는 중요하다. 독재로 조직을 분할하려면 병참술은 매우 중요하다. 인간적으로 조직을 경영하려면 병참술은 훨씬 더 중요하다. 공유해야 할 지식과 경험, 정보가 너무나 많기 때문이다.

또한 표준화하는 것은 필수다. 아무리 좋은 시스템이나 해결방안이 있더라도 시스템을 과잉 활용하면 흔히 통제불능의 혼동상태를 야기하게 된다.
- 스튜어트 크레이너 『75가지 위대한 결정』(더난출판사) 중에서



	포드 자동차가 1위를 뺏긴 이유는?

	
- 타나베 경영출판부(タナベ經營出版部 編) 『경영자의 판단, 사장의 결단 經營者の判斷社長の決斷』(프레지던트사(プレジデント社) 중에서

회사가 지속적인 성공을 거두려면 도대체 어떻게 해야 할까?

요즘 같은 불황시대에 이런 질문을 받는다면 어떻게 대답해야 하나... 답을 도출할 수 있는 방법 중에 성공한 회사들을 집중 분석하고 그들을 통해 배우는 방법이 있다. 반면 실패한 사례를 통해서도 마찬가지의 성과를 거둘 수 있다. 실패한 경영 사례로써 우리는 포드를 말할 수 있다.

자동차 업계 1위였던 포드가 GM에게 밀린 이유는 뭘까? 포드는 한때 자동차왕으로 불렸고 산업화 시대의 패러다임인 포디즘(Fordism : 대량 생산)이라는 용어까지 만든 회사였다.

사건의 발단은 성공과 실패를 동시에 안겨준 'T형 포드'의 등장이었다. 포드는 T형 포드로 자동차 시장을 거의 장악했고, 대량생산방식을 완성했으며, 특권 계급의 사치품이었던 자동차를 대중들에게 나눠줬다. 그러나 거기가 끝이었다. 어느 때부턴가 매출은 떨어지기 시작했다. 포드 사장은 그 이유를 알 수 없었다. 왜냐하면 그는 옛날 사람이었고 너무나 크게 성공했기 때문에 일종의 성공 패턴에 빠져서 변화를 일으킬 수 없었다. 오늘날 사람들이라면 포드의 매출 감소 이유를 한 눈에 알아볼 수 있다.

'T형 포드는 검정 색 단 한가지밖에 없었다.'

대량생산으로 인해 승용차 보급률이 비약적으로 높아졌고, 그 결과 소비자들은 '값싼 자동차를 소망'하는 추세에서 '다양한 모델을 원하게' 된 것이다. 당시 업계 제2위의 기업이었던 GM은 한 가지 모델밖에 없던 T형에 싫증이 난 대중 심리를 잘 파악해 모델 변경을 실천하여 결국 업계 1위 자리를 차지했다.

현재까지 GM은 업계에서 계속 1위를 지켜오고 있다. GM은 한 가지 패턴에 빠지지 않고 부단한 노력과 혁신을 통해 큰 성과를 얻게 된 셈이다.

- 타나베 경영출판부(タナベ經營出版部 編) 『경영자의 판단, 사장의 결단 經營者の判斷社長の決斷』(프레지던트사(プレジデント社) 중에서



	10센티의 사고방식

	
- 교타니 요시히로(京谷 好泰) 『10센티의 사고방식 10センチの思考法』(쓰바루샤 すばる舍)중에서

일본이 기술력에 있어서 세계적으로 인정받고 있는 초전도자석 "자기 부상 열차". 철로 위를 둥둥 떠서 엄청난 속도로 달릴 수 있는 꿈의 차세대 열차다. 머리 속에 있던 아이디어에서 실제 레일을 달리기까지 이 열차는 어떤 과정을 거쳤을까? 아니 그보다 앞서 그 출발은 어디서 시작 됐을까?

"시속 500km로 달리는 열차를 만들고 싶다." 회의 중에 튀어나온 이 말은 처음부터 부정적인 시각에 부딪쳤다. 지리학적으로 일본에서는 불가능하다는 것. 그러자 의견을 낸 사람은 다시 말했다. "그러면 지상에서 10cm 뜨는 열차를 만들어 보자."

모두가 불가능하다고 여긴 그의 말은 실패에 실패를 거듭한 실험을 거쳐 결국 현실에서 이루어졌다. 현재 일본은 초전도자석을 이용한 고속자기부상열차 개발에 정부가 적극 나서 자기부상열차의 원조 격인 독일을 제치고 해당 분야 세계 최고의 기술을 보유하고 있다.

일본이 이만큼 오기까지 가장 공헌한 사람이 누구일까? 바로 일본 운수성 직원 교타니 요시히로였다. 그는 사람들에게 사고의 혁신과 적극적 태도가 얼마나 중요한지를 말하고 있다.

외국인들로부터 '일본 사람답지 않다'라는 말을 들었다는 요시히로. 그는 '꿈을 이루기 위해서, 앞서가기 위해서' 기존의 사고방식에서 10센티 부상시켜 생각하라고 말한다.

또한 그보다 더 중요한 것으로 혁신적 아이디어를 적극적으로 실현하려는 태도를 취하라고 말한다. 그가 생각해 낸 아이디어를 실천으로 옮기려는 의지가 없었다면 일본의 자기 부상열차가 지금처럼 발전을 이뤄냈을까?

저자의 다음의 말은 적극적 태도가 어떠해야 하는지를 정확하게 보여주고 있다.

"간단하다. 시간이 없으면 어디서 시간이 낭비되는지 살펴보고 단축할 수 있는지 방법을 찾아야 한다. 만약 돈이 없다면 절약하는 방법과 돈을 모으는 방법을 찾아야 한다. 중요한 것은 '일을 어떻게 해야 성공적으로 마무리할 수 있는가?'라는 생각을 해야 한다는 점이다. 목표를 바라보면서 달리지 않으면 문제의 터널에게 결코 빠져 나올 수 없다."

- 교타니 요시히로(京谷 好泰) 『10센티의 사고방식 10センチの思考法』(쓰바루샤 すばる舍)중에서



	금탑 산업훈장을 받은 기업의 도태

	- 홍성태 박사 『보이지 않는 뿌리』(박영사) 중에서

세계 최초의 카드식 카메라. 연탄가스 없는 연탄보일러... 

이름난 발명가이자 아남정밀 부회장이던 나정환 씨가 탄생시킨 발명품들이다. 카드식 카메라는 92년 바르셀로나 올림픽에 맞춰 전 세계에 싼 값으로 보급되고, 무공해 연탄보일러도 곧 시판될 예정이었다.

그러나 이 발명품들은 세상의 빛을 보지 못하고 사장되고 말았다. 1991년 7월 아남정밀이 부도를 내버렸기 때문이다. 무공해 연탄보일러로 제26회 발명의 날에 금탑산업훈장을 받은 지 2개월 만의 일이었다.

엔지니어이면서 한때 경영인으로도 성공한 대표적 인물로 꼽히던 나정환 씨가 추락한 근본적인 이유는 바로, 경영인이면서 엔지니어의 사고방식만을 고집했다는 데 있다. 나씨는 80년 은행관리기업이던 나미산업을 인수해 아남정밀을 세웠다. 장인인 김향수 아남그룹 명예회장
의 뒷받침을 받아가며 기술개발에 주력, 아남정밀을 매출액 3백억 원에 국내 카메라시장 15%를 차지하는 유망 중견기업으로 키웠다.

그러나 나씨의 의욕과잉이 화근이 되었다. 그의 경영방식은 "일단 일을 벌여놓고 자금을 댄다"는 것이었다. 아남정밀을 모체로 광학기기 그룹을 만든다는 구상 아래, 자금사정도 고려하지 않고 87년 대한광학을 시작으로 무리하게 사업을 늘렸다. 또 88년에는 일괄생산 체계를 갖추기 위해 아남레닉스를 비롯한 5개 부품공장 및 판매회사를 차렸다.

카메라업계에서 삼성항공에 이어 2위를 지켜오던 아남정밀은 금성, 대우 등 대기업들이 속속 뛰어들자 91년부터 판매가 부진했다. 엎친 데 덮친 격으로 제휴선인 일본의 니콘이 아남의 자체브랜드인 레믹스카메라를 팔아주겠다던 약속을 번복하는 바람에 3백억 원어치가 창고에 쌓이고 말았다.

사업확장 과정에서 나씨는 기술개발에 쏟은 정열에 비해 상대적으로 자금부문에는 소홀했다. 사실상 부도처리됐던 91년 6월 28일, 신탁은행이 관례와 달리 대출만기를 연장해주지 않은 것도 "괘씸죄" 때문이라고 말하는 사람들도 적지 않다.

회사 내부의 관리에서도 나씨는 인사와 조직 개편을 수시로 단행했다. 자금담당을 자주 바꿔 은행담당자들이 불편해 했으며, 계열사인 아남광학의 사장은 1년 동안 7명이나 교체됐다. 

기술만을 중시하고 조직과 자금의 관리를 소홀히했던 발명가 나씨는 결국 기업가로 성공할 수 없었다.
- 홍성태 박사 『보이지 않는 뿌리』(박영사) 중에서



	베네통, 선진 의류공장에 과감한 투자를 하여 독보적인 섬유 회사가 되다

	
- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서

베네통의 첫 번째 혁신적인 결정은 길리아나 베네통이 화려한 색상의 스웨터를 짜기로 결정한 1965년에 내려졌다. 30년 후 길리아나 형제들은 120개국에 화려한 색상의 스웨터를 취급하는 소매점 7,000개를 갖게 되었다. 현재 200명이 넘는 디자이너를 보유한 베네통은 하루에 20만 벌 이상의 의류를 생산하고 있다. 연간 총 판매고는 1,530억 달러. 베네통의 성공요인으로는 물류와 제조에 어마어마하게 투자하여 생산비용을 대폭 낮추고 시장 변화에 즉각적으로 대처함으로써 성장을 가속화시킨 점을 들 
수 있다.

베네통의 이러한 전략은 기업이 시대를 선도해나가는 것이 얼마나 중요한 지를 잘 증명해 준다. 베네통은 최근에 유행하고 있는 아웃소싱 붐이 일기 전부터 그것의 유용성을 깨달은 기업이다. 1982년 당시 베네통은 200개 업체를 통해 원단과 부품은 물론 완제품에 이르기까지 외부에서 조달해 왔으며 단지 9개 공장만 소유하고 있었다. 또한, 소비자 요구에 즉각 대응할 수 있는 체제를 마련하여 소매업자들에게 신속하게 제품을 공급하거나 서비스를 제공하였으며, 다품종 소량판매를 통해 경쟁에서 높
은 우위를 차지할 수 있었다.

베네통은 그들이 구축한 물류적 이점을 이용해 재고율과 창고비용을 낮출 수 있었고 미국의 의류업계보다 30% 정도 더 높은 마진율을 기록했다. 그러나 무엇보다도 중요한 성공 비결은 정보수집에 크게 투자한 것이었다. 성공의 기폭제가 된 위대한 결정은 베네통이 16억 달러나 넘는 총 매출을 올리면서 세계 무대에 우뚝 섰던 1992년에 이루어졌다. 당시 베네통은 세계에서 세 번째로 유명한 브랜드였다. 
그러나 루치아노 베네통은 회사를 더 발전시키고 싶어했다.

야심찬 계획을 실현시키기 위해 베네통은 1억 2,800만 달러의 어마어마한 돈을 투자하여 첨단 시스템을 도입했다. 이 시스템의 소프트웨어는 세계 도처에 있는 수백 개 매장에서 직접 전해오는 정보를 
분류해 다음 시즌에 무엇을 만들 것인지를 기계에 지시한다. 전통적인 시스템으로 이와 같은 규모의 일을 하려면 적어도 400명은 필요하지만 베네통은 단지 19명이 이 시스템을 관리한다. 베네통은 이처럼 원가를 절감할 수 있는 지원 시스템의 구축과 브랜드 인지도를 제고시키는 꾸준한 노력으로 크게 성공할 수 있었다.

- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서




	의사 결정에 실패한 기업들

	- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서

애플 컴퓨터의 경우 판단만 잘 했어도 현재 마이크로소프트의 지위를 차지할 수 있었다. 애플은 자사 제품이 복제되는 것을 허락하지 않았다. 애플은 제품의 질을 보장하는 유일한 방법은 자사 모든 제품에 대해 통제를 강화하는 것이라고 생각했다. 나중에 이 원칙은 독점적인 매킨토시 운영시스템에도 적용되었다. 수년간 이 회사는 애플 맥 운영시스템에 대한 사용허가권을 다른 제조업자에게 주지 않았다. 이는 누군가가 애플 시스템을 사용하고 싶다면 꼭 애플 제품 컴퓨터를 구입해야 한다는 것을 의미했다. 이러한 전략은 얼핏 보기에는 이치에 맞아 보였다.

그러나 애플의 문제는 비즈니스 모델과 전략적 비전에 있어서 하드웨어의 공룡, IBM에 비해 적어도 한 세대나 뒤떨어져 있다는 것이었다. 조지워싱턴 대학의 윌리엄 하랄은 다음과 같이 말했다. "만약 스티브 잡스와 존 스컬리가 표준화된 플랫폼의 잠재력을 이해했다면, 그들은 지금 마이크로소프트가 누리고 있는 독점적 이익을 대신 누리고 있을 것이다. 매킨토시는 더 좋은 시스템이었음에도 불구하고 잘못된 결정이 가져올 수 있는 파문이 무엇인 지를 잘 암시해 준다."

재미있는 것은 억울한 스티브 잡스 뒤에 더 억울한 제록스가 있다는 사실이다. 개인용 컴퓨터와 제록스는 현재 아무 연관도 없어 보인다. 하지만 제록스는 스티브 잡스보다 먼저 첫 PC 생산을 추진했으나 무슨 이유인지 그만둬 버렸다. 그리고 잡스가 그 아이디어를 훔쳐가게 내버려두었다. 잡스에 의한 정당한 도둑질은 처음으로 PC의 대량생산 및 판매를 가능하게 했다. 당시 제록스의 팰러앨토 연구소는 PC 제조기술을 가지고 있었지만, 제록스는 기술을 개발할 의지도 없었을 뿐만 아니라 기회를 잡아
보지도 못했다.

이밖에도 실패한 경영 사례로 소니를 들 수 있다. 1970년대 일본의 거대기업 마쓰시타는 VHS 비디오를 개발하고 그 기술을 라이센싱하기로 결정했다. 소니는 훨씬 더 나은 베타맥스를 개발했으나 기술 라이센싱에는 실패했다. 대부분의 일본 전자회사들이 마쓰시타 편에 가세했기 때문이다. VHS는 가정용 비디오의 세계표준이 되었고, 베타맥스는 라이센스 희망자가 없어서 역사 속에 묻혀 버렸다.

소니는 또한 1989년 콜롬비아 영화사를 인수하는 과정에서 다시 한번 실수를 저질렀다. 영화사 인수는 일본 기업의 서구 침략으로 이미지가 더 악화되는 결과를 초래했기 때문이다. 이것은 베타맥스의 실패와 함께 소니의 역사에 최고의 오점으로 기록되고 있다. 소니는 회사의 정상 가동을 위해 결국 32억 달러를 쏟아 부어야만 했다.
- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서


	윤리경영의 모범을 보인 존슨앤드존슨

	
- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서

1982년 한 정신병자가 일부 타이레놀 캡슐에 청산가리를 집어넣어 이로 인해 여덟 명이 사망하는 사건이 발생했다. 타이레놀 제조사인 존슨앤드존슨은 긴급대응책으로 창고에 있던 재고물량을 전량 폐기 처분하기로 결정했으며 이미 방출된 타이레놀 총 3,100만 병을 회수
했다. 이 일로 회사는 1억 달러의 비용이 들었다. 사고가 존슨앤드존슨의 과실이 아님이 밝혀졌음에도 불구하고 회사는 모든 비용을 기꺼이 감수했다.

존슨앤드존슨의 대응은 매우 솔직했는데, 그 좋은 예로 존슨앤드존슨은 즉시 미디어와의 완전 공조체제를 취했으며, 청산가리가 들어갔던 타이레놀 캡슐 제품을 모두 알약으로 교체했다. 이 과정에서 다시 수백만 달러가 소요되었다. 당시 회사가 위기에 처했을 때 결단력 있는 대응을 한 주역은 바로 회장 짐 버크였다. 그는 아일랜드계 미국인으로 정직하고 직설적이며 책임감이 강한 경영자였다. 사건이 발생하자 짐 버크는 여러 차례 TV프로그램에 출연하여 진행상황을 자세히 알렸다.

그런데 예상외로 사람들은 존슨앤드존슨에 대해 비난을 보내기보다는 호의적인 반응을 보였다. "존슨앤드존슨이 사건에 대처한 모습은 회사 경영에 있어서 솔직하고, 잘못을 뉘우치고 있으며, 책임감이 강하다는 것을 보여주고 있다. 존슨앤존슨은 이번 독극물 사건을 신속하게 해결하고, 대중을 보호하는 일에 최선을 다하고 있다."라고 워싱턴포스트지는 평했다.

이 사건 이후에도 존슨앤드존슨은 비처방 진통제 시장점유율 37%라는 과거의 영예를 되찾기 위해 많은 투자를 했다. 짐 버크 회장은 다음과 같이 말했다. "우리의 이러한 노력에는 막대한 시간과 돈이 들어가겠지만 타이레놀의 선도적 위치를 되찾기 위해 반드시 해야 할 일이다. 또한 이것은 사업적으로 뿐만 아니라 윤리적으로도 꼭 필요한 것이다." 결국 올바른 상황파악과 신속한 대응으로 존슨앤드존슨은 판매고가 급속히 회복되었다. 현재 타이레놀은 처방전이 필요 없는 의약품 중 가장 잘 팔리는 제품중 하나이다.

타이레놀 사태는 회사의 이념이나 정책의 중요성을 더욱 부각시켰다. 존슨앤드존슨은 즉흥적인 계획 대신, '회사의 이념과 정책'에 바탕을 둔 원칙과 가치를 실현함으로써 회사의 목적을 달성했다. 대중들이 존슨앤드존슨을 통해 본 것은 원칙 있는 리더십이었다.

- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서



	빌 게이츠, IBM에 MS-DOS 사용권을 넘겨 시장을 장악하다

	
- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서

이 이야기는 빌 게이츠와 동업자인 폴 앨런이 미래에 대한 비전과 기회를 잘 포착한 반면 IBM은 판단 착오를 일으켰던 의사결정에 관한 것이다. 컴퓨터 산업 초기만 해도 IBM은 그 분야에서 세계적으로 절대적인 우위를 점하고 있었다. 그러나 컴퓨터 본체에 관한 한 절대적 우위를 가지고 있었던 IBM이 개인용 컴퓨터(PC) 부문에서 뒤쳐질 수밖에 없었던 이유는 무엇일까?

1980년 IBM이 PC시장에 진입하기로 결정했을 당시, 데스크탑 컴퓨터를 개발한 애플의 시장 규모는 1억 달러 정도였다. IBM의 최고 경영자였던 프랭크 캐리는 직원들에게 1981년 8월까지 IBM 상표를 부착한 PC를 만들 것을 지시했다. 이미 시작부터 뒤쳐진 상태였는데도 불구하고 프로젝트를 담당했던 직원들은 결정적인 실수를 저질렀다. PC의 핵심요소 두 가지를 회사 밖에서 조달하기로 한 것이다. 
그들은 마이크로칩은 인텔에서, 운영체제는 시애틀에 있는 잘 알려지지 않은 작은 회사였던 마이크로 소프트로부터 공급받기로 했다.

IBM 임원들은 '비핵심 분야'를 아웃소싱함으로써 시간을 절약할 수 있다고 생각했다. 돈이 되는 컴퓨터 본체를 직접 생산하고 있기 때문에 별 문제가 없다고 본 것이다. 즉, IBM이 생산한 본체 없이 마이크로소프트 브랜드만으로는 별 의미가 없다고 확신했던 것이다.

그러나 빌 게이츠는 컴퓨터의 미래가 하드웨어가 아닌 소프트웨어에 달려 있다는 것을 정확하게 알고 있었다. 비록 IBM이 시장의 지배자라 할지라도 소프트웨어를 적용하는 데 있어서는 일종의 표준을 정해야 한다는 것을 파악한 빌 게이츠는 Q-DOS가 그 표준의 근간이 될 것이라고 전망했다. Q-DOS는 빌 게이츠가 다른 회사로부터 고작 50달러에 산 운영체제로, 마이크로소프트가 MS-DOS라는 이름으로 바꾼 것이다. 당시 빌 게이츠 자신도 이것이 엄청난 이익을 가져다 줄 거라고는 상상하지 못했다. 다만 시장상황에만 잘 대처하면 자사의 운영체제인 MS-DOS가 산업 표준이 될 수 있을 거라고 생각했다.

IBM의 PC는 출시하자마자 상업적인 면에서는 성공했다. 그러나 PC 판매에서 얻은 대부분의 이익을 앞서 말한 두 하도급자에게 나눠줘야만 했다. 최초 계약에 따라 IBM은 MS-DOS의 개발비용을 제공해야 했고, 마이크로소프트만이 제3자에게 이 시스템의 사용권을 줄 수 있는 권한을 소유하고 있었다. 이것이 IBM을 쇠락하게 만든 결정적 요인이었다.

PC산업이 폭발적으로 성장하면서 새로운 경쟁자들이 대거 시장에 진입했지만 모두 MS-DOS를 사용하게 되었고, 그 대가로 마이크로소프트사에 엄청난 돈을 지불해야 했다. IBM의 실수는 여기서 끝나지 않았다. IBM은 근본적인 실수를 깨닫고 나서도 재계약을 하거나 관계를 청산하지 못했다. 더욱 이해하기 어려운 일은 고위간부들이 마이크로소프트의 시장점유율을 깰 수도 있는, IBM에서 자체 개발한 운
영체제를 폐기해버렸다는 점이다.

결국 IBM은 10여 년 이상 다른 어떤 회사들보다 컴퓨터를 많이 생산했으면서도, PC 생산 부문에서는 계속 적자를 보았다. 오히려 많은 이익을 낸 쪽은 마이크로칩과 운영체제를 공급하는 회사였다. 그 결과 컴퓨터 산업에서는 지금까지도 인텔과 마이크로소프트, 이 두 브랜드가 독점적 우위를 점하고 있다.

- 스튜어트 크레이너『75가지 위대한 결정』(더난) 중에서



	거대기업의 회생 노력

	
- 홍성태 박사 『보이지 않는 뿌리』(박영사) 중에서

기업이 거대해지면, 붕괴하기도 쉽지 않다. 그리하여 IBM이나 GM같은 골리앗 기업들이 오랫동안 미국의 산업을 지배해 왔다. 그러나 오늘날 거대기업들은 과거 지상을 휘젓고 다니던 공룡들처럼, 시대와 발맞추기에 실패해 어려움을 겪은 후 회생 방안들을 마련하고 있다.

거대기업은 자만으로 가득 찬 경영자들이 스스로 고객들과의 접촉을 그만두게 될 때부터 비틀거리기 시작한다. 이러한 현상은 완고한 상의 하달식(top-down) 경영스타일을 고집하는 기업에서 종종 발생한다. 실상, 기업이 커질수록 시장에서 들어야 할 소비자의 소리가 더 많아지지만, 두터운 관리계층과 그들의 오만함이 기업 중역들을 시장으로부터 격리시킨다.

GM은 너무 거대하게 성장해서 변화해야할 시기의 조짐을 망각하게 된 예이다. 70년대 오일 쇼크와 80년대 일본차의 도전에도 불구하고, GM은 소형차 개발에 큰 관심을 두지 않았다.

"어떤 기업이 꼭대기에 있을 때, 새로운 사고와 변화를 도외시하는 경향이 있다"고 펜실베니아 대학의 히레비니엑 교수는 말한다. 시장에서 1위를 향유하고 있으므로 그냥 가만히 머물러 있고 싶어하는 것이다. 거대기업들은 중대한 고비를 맞이하고서야 그들의 오랜 습관을 변화시키려 한다. 포드는 80년대 거의 파산 직전까지 갔다가 일선 작업자, 판매자 및 관리자를 모두 포함시키는 팀제를 도입하여 신형자동차를 최소의 비용으로 개발함으로써 위기를 간신히 극복하였다. 그러한 팀 웍의 결과 터러스를 생산했는데, 이 차는 미국의 대표적인 베스트 셀러인 혼다 어코드의 선두 자리를 빠앗았다. GM도 새로운 부서인 새턴을 구성하고서야 비로소 쓸 만한 소형차를 개발하기 시작했다.

반면, 몇몇 거대기업은 성장에 코가 꿰어 그들의 핵심 사업과 거리가 먼 영역까지 사업을 확장함으로써 실패를 경험했다. 시어즈는 80년대 소매업에서 눈을 돌려 보험, 증권 및 부동산사업에까지 영역을 확대하는 모험을 하였다. 시어즈가 사업을 다각화했을 때, 보다 집중화된 소매업자들이 시어즈의 영역을 잠식했다. 예컨대, 월마트는 낮은 가격을 제시한 반면, 노드스트롬은 최고 수준의 대고객 서비스를 자랑했다. 시어즈는 모체인 백화점이 문제에 봉착하자 뒤늦게, 보험회사인 울스테이트, 증권회사인 딘 워터와 부동산 회사인 콜드웰 뱅커를 매각함으로써 원점으로 돌아가려 하고 있다.

또 어떤 거대기업들은 그들의 산업분야에서 정상을 유지하기 위해, 보다 더 융통성 있게 운영되는 소기업들처럼 행동하려고 노력하여 희생하기도 한다. GE가 좋은 예이다. GE는 종업원들이 생산에서 포장에 이르기까지 모든 과정에서의 개선을 제안하는 정기회의를 갖는다. 
상급자들은 모든 제안에 대해 어떤 식으로든 응답하도록 되어 있다.

"영원한 것은 없다"라고 보스턴 경영대학의 라테이프 학장은 말한다. "기업들은 모두가 영구히 존속할 것이라고 생각하면서 그 시대를 살아가지만, 오늘날 우리들 중 어느 누구도 1900년의 미국 50대 기업명을 기억할 수 없다"고 경고했다.

거대기업이 소비자와 멀어지는 것은 거대기업으로써의 안락함에 안주하려 하기 때문이다. 
그러므로 거대기업에 있어 실질적인 과업은 "변화"를 기업 업무에 있어 환영할 만한 것으로 만드는 일이다.

소비자의 변화에 대응하지 못하고 끝까지 버티는 데서 오는 위험은 분명하다. 소비자와 멀어지면 앞으로의 비전을 갖지 못하며, 미래를 통찰하는 비전을 갖지 못하면 현 상태에 그런대로 만족하게 되고, 현 상태에 만족하여 변화하지 않으면 공룡처럼 도태되고 말 것이다.

- 홍성태 박사 『보이지 않는 뿌리』(박영사) 중에서



