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Seoul Business Letter
서울대학교 경영대학(원) 소식지 

서울대학교 경영학과 50주년을 맞아 글로벌 마인드 함양 및  
세상을 보는 시야를 넓히는 기회를 마련코자 기획된 실크로드  
프로젝트에 경영대학 학부생 총 39명이 지난 8월 8박 9일의  
일정을 마치고 돌아왔다. 학생들은 신장 위구르 자치구의 주도 
(主都)인 우루무치를 비롯 알타이, 부얼진, 카나스, 큐톤, 이닝, 
나라티, 바양블락 지역을 고루 탐방하였다. 본 프로그램을 통해 
교실 밖의 현장에서 생생하게 경영학의 지식을 몸으로 익히고  
온 학생들은 미래지향적 사고의 함양과 더불어 협력과 나눔의  
중요성을 깨닫는 소중한 기회가 되었다고 입을 모았다.                                                                             
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경영대 단신

경영학과

50주년 기념 사진전 개최 

[AMP소식] 

AMP 제 74기 입학식

AMP 1차 가족동반 특강 안내
AMP 2차 합숙 안내

지난 9월 7일(금) 오후 14시 SK경영관에서 ‘제 74기 최고경영자과정(AMP) 입학식’이 열렸다. 

이번 74기 AMP교육과정에는 총 72명이 수강하게 되었으며 입학식에 이어 서울대학교 호암교

수회관 (무궁화 홀)에서 8일(토) 13시까지 1차 합숙교육이 진행되었다.

‘AMP 1차 가족동반 특강’이 10월 10일(수) 저녁 18시에서 약 3시간 동안 호암교수회관 삼성컨

2차 합숙은 10월 19일 (금) 14:30부터 20일(토) 오전 10:00까지 진행되며 장소는 쉐라톤  

인천(송도)이다.

벤션 센터 무궁화홀에서 열릴 예정이다. AMP신입생의 가족이 함께 수강하게 되는 이 날

의 강연은 서울대 임재원 교수(국악과)가 강연자로 초빙되어 ‘국악기의 이해’라는 주제로  

약 80분간 진행된다. 강연 후에는 만찬의 시간이 마련되어 있으며 양정식과 와인이 제공된

다.

 서울대학교 기획처 홍보팀 제공

▲1969년 경영대학원 전경

◀1973년 대학원 수업 모습

▲1984년 관악9동 졸업식▲1991년 선경경영관 개관식▲경영학과 50주년 기념 사진전 전경

서울대학교 경영학과 설립 50주년을 맞아 58동 SK관 1층에서 ‘경영학과 50주년 기념 사진전’이 열리

고 있다. 경영학과 50년의 역사를 한눈에 볼 수 있도록 구성된 이번 사진전은 12월까지 전시될 예정이다.  

서울대학교 경영학과는 종암동시절 상과대학 내에서 1962년에 최초로 설치된 이후 1975년 관악캠퍼스로 

이전하면서 경영대학으로 독립함으로써 도약의 기반을 다지게 되었다. 이후 1991년에 SK관(선경관)으로  

이전하였으며 곧 이어 LG관을 개관하였고 2006년에는 경영전문대학원을 개원하였다. 이러한 우리 대학

의 발자취를 이번 사진전을 통하여 볼 수 있게 되었다. 사진 자료는 서울대 기록관과 한희영 전학장님 및 

명예교수님들의 협조로 얻을 수 있었다. 경영대 학부생 4명(팽동은, 최동언, 김미송, 최희민)과 함께 사진

전을 준비한 주우진 MBA부학장은 “경영대의 역사를 정리하면서 학교 발전을 위한 선배님들의 피나

는 노력에 감동하게 되었다” 면서, “앞으로 후배들도 학교 사랑하는 마음으로 경영대 발전에 기여해 주길  

바란다”고 당부했다.

지난 8월 29일 교내 종합체육관에서 제 66회 후기 학위수여식을 열고  

학사 901명과 석사 1,81명, 박사 486명 등 총 2,468명에게 학위를 수여했다.  

이날 수여식에서 경영대학(원)은 학사 67명, 석사 31명, 박사 7명, MBA 57명

을 배출하였으며 이호씨(학사, 09학번), 이은희씨(석사, 10학번), 정지용씨 

(박사, 07학번)가 각각 수석의 영예를 안았다. 졸업식 후 이호씨(09학번)는  

“막상 졸업을 하게 되니 아쉬움이 많이 남는다”며 “이제 더 이상 학생신분이 

아니니 어깨가 무겁다 서울대 졸업생으로서 책임감 있는 사회인이 되겠다”고  

소감을 밝혔다.

본교 ‘2012학년도 후기 학위수여식’ 열려
[GCS_ Global Community Service]

언론에 비친 서울대학생 중국 봉사 활동_GCS

서울대 경영대 글로벌 봉사활동 (GCS 4기) 학생들이 지난 8월 3일부터 

17일까지 중국 우한과 상해를 각각 방문 하였다. 참여 학생들은 서울대 경

영대생 (15명)과 중국 우한대 학생 (10명)으로 구성되어 우한에서 10여일간  

‘우한 주재 한국 교민자녀 대상 멘토링 캠프 운영’과 ‘양로원 시설 봉사’ 등의 

일정을 소화하고 이어 상해에서 장애인 시설 방문 및 한국 기업 방문, 캠퍼스  

방문일정 등을 마치고 귀국했다. 

특히 우한에서의 봉사활동을 현지 언론이 주목하면서 무한완보(武汉晚报)

와 장강일보(长江日报) 등에 학생들의 활동내용이 사진과 함께 실렸다.  

현지 언론은 관계자의 말을 빌어 9월 하순 우한시에서 ‘한국 주간’을 개최

하여 양자간 교류를 촉진할 것이라고 밝혔다.  무한완보(武汉晚报)는 봉사

팀에 참여한 중국인 유학생 창스천(常詩晨) 학생과의 인터뷰 내용을 통해  

‘한국 학생들은 즐겁게 봉사활동을 한다며, 체계도 잘 갖춰져 있다’고 학생의 

소감을 전하기도 했다. 



03경영대학 / 특집기사Seoul Business Letter | 2012년 10월 1일

특집기사 

<경영대의 여름 행사 - 기업탐방과 프론티어>

1)   2012 하계 기업탐방

국내 주요 기관 시설물의 생산 현장 방문을 통해 각 산업

체에 대한 발전상과 국제 산업 동향을 이해하고 더 나아가  

미래 경영자로서 가져야 할 사회적 책무와 글로벌 리더로서 

의 자질 함양의 기회를 제공하기 위해 기획된 ‘국내 산업시

찰 (기업 탐방)’이 올 여름에도 계속 이어졌다. 지난 8월 22

일부터 24일까지 2박 3일 동안 약 65명의 경영대학 학생들은 

김수욱 교수(부학장)의 지도아래 기업 탐방에 나섰다. 경영

대 학생들이 탐방했던 기업은 총 5개 기업으로 SK 하이닉

스, 현대제철, 현대자동차, 대우조선해양이다. 

탐방 일정은 다음과 같았다. 22일날, 아침 9시에 서울대  

경영대 건물에서 다 같이 모여서 버스 2대에 학생들이 나누

어 타서 탐방을 시작했는데, 22일 오전에는 경기에 있는 SK 

하이닉스를, 오후에는 당진에 위치한 현대제철을 탐방했

다. 이후 경주로 이동하여 잠시 안압지의 야경을 구경한 후  

경주에서 숙박했다. 23일 오전에는 울산에 위치한 현대자

동차를, 오후에는 거제도로 이동하여 대우조선해양을 탐방

했다. 그리고 거제도에서 숙박한 후, 24일 오전에는 창원에  

위치한 두산중공업을 마지막으로 탐방했다. 2박 3일간의 

바쁜 일정 속에서도 5개 기업 탐방을 무사히 마치고 서울로  

돌아왔다.

기업에 대해 책으로만 배우는 학생들에게 이와 같은  

기업 탐방 프로그램은 생생한 기업의 현장을 볼 수 있는  

좋은 기회였다. 기업 탐방은 두 파트로 나누어 진행되었다. 

먼저는 학생들이 기업 홍보실에 앉아서 함께 홍보 영상을  

보며 해당 기업의 소개를 들었다. 이후 버스를 타고 생산  

공장들을 전체적으로 둘러보면서 생산 공정에 대한 설명을 

듣고 현장에서 직접 체험해보는 것으로 진행되었다. 학생

들은 SK 하이닉스 서는 반도체를 만드는 과정 중간 중간의  

산출물을 보며 신기해 하였고, 현대제철을 방문하였을 때

는 생산공장들의 어마어마한 규모에 인상이 깊었다고 했다,  

대우조선해양에서 역시 큰 규모의 배의 제조 과정을 둘러보

며 감탄했고 현대 자동차를 방문했을 때에는 시장에 출시

되지 않은 많은 자동차들을 보며 흥미로워 했다. 또한 두산  

중공업에서는 열기가 느껴질 정도로 가까이에서 제조 과정

을 체험해본 것 등이 학생들 사이에서 인상 깊었던 기억이었

다고 감회를 밝혔다.

경영대학의 지원으로 진행하는 하계 기업 탐방 프로그

램은 비교적 저렴한 비용으로 국내 유수 기업들을 탐방할  

수 있는 기회가 주어지기에 학생들 사이에서 긍정적인 평가

가 높은 프로그램이다. 또 경영대 학생들의 경우 제조 기업

보다는 금융 기업을 선호하는 경우가 많은데 이번 탐방에서

처럼 평소 친숙하지 않았던 제조 기업을 탐방해 볼 수 있는 

기회가 마련되어 신선하다는 평이 많았다. 또한 짧은 일정

이었지만 지방에 위치한 굴지의 기업들을 둘러보게 되어 좋

았다는 의견이 많았다. 반면에 전국적으로 다니다 보니 버

스에서 장시간 있어야 한다는 점에서 힘들어 한 학생들도  

더러 있었다. 이런 문제로 인해, 일부 학생들은 기업 소개

를 들을 때 간혹 피곤해하는 경우도 있어 기업 탐방에 열의

를 가지고 참여한 학생 본인은 물론이고, 소개 하는 담당 기

업 직원도 다소 아쉬워한 부분이 없지 않았다. 또한, 일정이  

지체되는 바람에 원래 예정되었던 일부 계획이 취소된 점도 

아쉬움으로 남았다..

그러나 우리나라 주요 기업체의 생산 현장을 방문하여  

기업의 생생한 모습에 대해서 배우고 이를 통해 글로벌 리

더로서의 자질을 함양하기 위한 목적으로서 행해졌던 하계  

기업 탐방 프로그램은 책으로만 기업에 대해 공부하는 우

리 경영대 학생들에게 기업의 현실적인 모습을 조금이나마  

이해할 수 있는 좋은 기회였다.

2)  SNU Exploring Business Frontier Program

2011년 처음으로 시행된 SNU Exploring Business 

Frontier Program이 올해로 이어져 지난 여름 총 30명의 

학부생들이 5개 팀을 이루어 각기 활동을 마치고 돌아왔

다. 본 프로그램은 학생들을 국제적 시각을 지닌 창의적  

리더로 양성하기 위해 기획 되었으며 단순한 해외 여행이

나 연수에서 벗어나 특별한 미션을 가지고 글로벌 시장의 

변화를 인식할 수 있는 기회를 제공하고 있다. 또한 도전

정신과 팀워크를 배양하고 나아가 변화하고 있는 글로벌  

시장에 대처할 수 있는 경쟁력을 함양하고, 21세기 경영화

두에 대해 생각할 수 있는 기회를 마련하는 것에 목표를  

두고 있다. 

이번 프로그램은 산학 협력 프로그램의 일환으로 참여  

기업과 함께 운영 되어지며, 참여기업이 제안한 해외 프로

젝트를 학생들이 직접 수행하는 프로그램이다. 후원 기업

은 해외 프로젝트 활동을 통해 대학생의 시각에서 본 해외 

시장 진출 및 발전 전략을 제공 받는다. 선발된 대학생들에

게는 프로젝트 기획에서 실행까지 문제해결능력 함양, 현장

체험 기회제공, 글로벌 시장의 가능성 및 시장 변화를 직접 

체험할 수 있는 기회가 주어졌다.

특히 이번에는 작년과 마찬가지로 POSCO, LG CNS,  

한화 케미칼, 삼성 전자, 코오롱 등 국내 굴지의 기업들이  

참여하여 각각 중국, 인도네시아, 대만, 브라질 등 다양한  

국가로 학생들을 파견 하였다. 그 어느 때보다 치열했던  

이번 SNU Exploring Business Frontier Program에서  

선발된 팀들은 잊을 수 없는 경험과 뜨거운 열정으로 이  

여름을 해외에서 보내고 왔다.

POSCO와 함께 중국 북경에 간 노기범(경영 08)씨는  

“처음 프로젝트를 시작 할 때부터 기업의 입장에서 치열하

게 고민을 했다. 돌이켜 보니 어느 순간 새로운 시각을 배웠

더라”고 했다. 함께 간 서민아(경영 11)씨는 “직접 POSCO

의 중국 CSR방안을 중국 내에서 고민하면서 많은 생각을 

하게 되었다. 특히 공장을 견학하면 어떤 강점이 있고 이

를 더불어 현지인 인터뷰를 통해 이를 강화 시킬 방안들을  

직접 생각해 보면서 학교 수업에서는 배울 수 없는 내용을 

배우게 되었다.”라고 참가 소감을 밝혔다.

전 참가자는 지난 9월 12일 LG관에서 각 팀의 후원기업 

담당자 및 지도 교수님들을 모시고 각기 주어진 미션을  

어떻게 수행하고 해외활동을 다녀왔는지 발표하는 시간을 

가졌다. 후원 기업 에는 감사패가 주어졌고 학생들은 서로

의 활동기록 사진과 영상을 보며 다시 한번 지난 여름활동

을 추억하는 시간이 되었다.

이번 SNU Exploring Business Frontier Program을  

통해 경영대학 학생들은 학교를 벗어나 해외 현장을 둘러

보며 세상을 바라보는 넓은 시각을 갖게 되었다. 더불어  

책 속에서 배웠던 경영학적 지식을 기업의 입장에서 이해

해 봄으로써 향후 자신의 진로와 꿈에 대해 한발 더 다가가

는 계기가 되었다.

 홍보대사 5기 최희민, 6기 윤민근
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안녕하세요. 제가 추천할 책은 ‘플라스틱 머니’(원제: Paying with Plastic: The Digital Revolution 

in Buying and Borrowing)라는 책으로 David Evans 와 Richard Schmalensee가 공저한 책입니다.  

이 책은 지불 수단으로써 소비자들이 사용하는 플라스틱 카드 산업 생태계의 발원과 발전 과정에 대한 자세

한 분석이 돋보이는 책입니다. 저 개인적으로는 신용 카드사의 고객 관리와 관련된 연구를 하던 중 우연히 

이 책을 읽게 되었는데 금융 이론이나 제도에 대한 전문적인 지식이 없어도 누구나 쉽게 읽을 수 있는 책입

니다. 우리 경영대학에서 이루어지는 교육은 경영학의 원리에 대한 이론과 그 이론에 대한 이해를 돋우기 

위한 사례로 구성되는 경우가 대부분인데, 이 책은 이론보다는 카드 산업내의 다양한 모습을 폭넓게 또한 

자세하게 잘 기술하고 있어 특정 산업에 관심을 가지고 이해를 넓히고자 하는 경영학도들에게 도움이 될 것

으로 생각됩니다. 또한 요즘 산업 경제학과 마케팅 분야에서 많이 이야기되고 있는 양면 시장(two-sided 

markets)의 대표적인 사례가 신용 카드 산업이라고 할 수 있는데 이 책 역시 신용 카드 산업의 그러한 특성

을 잘 기술하고 있어서 양면 시장 그리고 산업 생태계의 발전에 대한 이해를 넓힐 수 있는 책입니다.

송인성 교수 

경영대학 교수진 릴레이 도서 추천  

플라스틱 머니 

플라스틱 머니는 최초의 화폐에서부터 주화, 지폐를 거쳐 플라스틱 카드로  

진화한 지불의 역사를 조망함과 더불어 현재의 카드 산업 전반에 대한 분석

과 미래에 대한 통찰력 있는 전망까지 담은 책이다. 지불산업 연구로 명성을  

얻은 David Evans와 MIT 슬론 경영대학원의 명예교수인 Richard Schmalensee는  

이 책에서 또한 신용카드의 경영, 경제학적 관점에서의 특징과 카드 발급을 둘러싼  

업계의 치열한 경쟁을 조명하고 있다. 실생활과 직결되는 카드사용 혜택과  

카드 취급 여부와 관련된 전문가의 통찰이 개정판을 통해 추가되어 독자의 흥미를  

유발한다. 이외에도 협력적 경쟁시스템과 지불카드 생태계 및 반독점 전쟁에  

관한 다양한 이야기가 25년 이상 지불산업을 연구해온 두 전문가의 시선으

로 조명되고 있다. 카드 단말기 도입을 시작한 한국정보통신을 통해 번역본이  

국내에 출간되어 있다.

다음 번 책의 추천은 민상기 교수님께 부탁드리고 싶습니다.

 홍보대사 6기 허나래

경영대학 HOT한 동아리 !!

해주세요.

A.  B.A.Souls의 가입에는 시기, 학번, 심지어 학과의 제한도  

없습니다. 누구든 자유롭게 들어오실 수 있으며, 가입 방법은 

주장의 연락처로 직접 연락 주시거나, 홈페이지 club.cyworld.

com/basouls 로 가입신청을 해 주시면 바로 연습에 합류할  

수 있습니다. 

 아쉽게도 저희가 올해 주춤하고 있는데, 다른 한 편으로는 기

회의 시기이기도 합니다. 08~11년도까지는 높은 성적을 유지하

다 보니 팀원들이 다 잘 하고 해서 주전 선수층이 고착되어 있었

던 경향이 있었습니다. 하지만 지금은 그 때의 선수들이 졸업을  

하고 팀이 rebuilding되고 있는 과정에 있어서 이제 새로 들어

오시는 분들은 경기 출전기회를 보다 많이 잡을 수 있을 것이라  

생각합니다. 또한 이제 1년 간의 일정을 마무리해가는 단계에서, 

이 시기의 가입을 통해 방학기간 동안 연습을 통해 실력을 쌓고 

내년 2월 혹은 3월에 개막하게 될 리그에 직접 선수로 뛰는 것도 

가능합니다. 

 그리고 야구라는 운동은 장비가 굉장히 많이 필요한데, 그런  

것을 개인이 장만하기는 쉽지 않습니다. 실제로 우리 팀이 보

유하고 있는 장비도 몇 백 만원의 값이 나가는데, B.A.Souls에  

들어오면 동아리 활동을 통해 보다 쉽게 야구를 즐기는 기회가 

될 것이라고 생각합니다. 

  저희는 야구 실력도 중요하지만 야구를 열정적으로 계속 할 수 

있는 사람이 들어오길 바라고 있습니다. 인원이 많은 반면 구성

된 팀은 하나이다 보니 경기에서 못 뛸 가능성도 있는데, 실력

을 키우기만 하면 학번 같은 기준과 상관없이 경기에 출전할 수  

있게 되므로 오셔서 열심히 하셔서 같이 야구를 즐길 수 있었으

Q. 간단한 자기소개 부탁 드립니다.

A. 안녕하세요, 경영대 야구동아리 B.A.Souls의 주장 07학번  

김동영입니다. 저는 07년도 신입생 때부터 B.A.Souls에서 활동을 

시작했고, 올해 2012년도 주장을 맡게 되었습니다.

Q. B.A.Souls에 대한 전반적인 소개를 부탁 드리며 활동은 어떻게 

진행되는지 알려주세요.

A. B.A.Souls는 경영대 내 야구동아리입니다. 부원은 경영대생 

중심으로 구성되어 있으며 일부의 체육교육과, 산업공학과 등  

타과 학생과 함께 하고 있습니다. 1970, 80년대에 활동했던 신사

구락부라는 상대야구동아리를 전신으로 하며 잠시 명맥이 끊어 

졌다가 1991년에 경영대 야구부로 B.A.Souls가 창설되었습니다. 

 저희는 학내 리그인 SNU league를 중심으로 일년에 총 3개의 

대회에 참가하고 있습니다. SNU league는 서울대 내의 야구팀 

총 34개의 팀이 참여하며 등록 선수가 대략 1000명 가까이 되는  

전국 최대 규모의 대학리그입니다. 이 리그는 1부와 2부 리그로 구

분되어 운영되며, 각 시즌이 1년에 걸쳐 진행되고, 가을의 포스트

시즌을 통해 최종우승팀을 가리는데, B.A.Souls는 1부 리그에 속

해있으며 이러한 SNU league 경기를 연중 지속적으로 진행되는 

활동으로 두고 있습니다. 이 외에도 매년 1학기에는 백학기 대회,  

2학기에는 종합체육대회라는 토너먼트 식으로 운영되는 두 경기

에 참여하고 있습니다. 

 연습은 예전에는 체육관 앞 보조운동장을 대여해서 진행했는데, 

최근 대여가 불가능해지면서 조정되었습니다. 지금은 팀원 두,  

세 명이 모여 소규모로 연습하거나, 시합이 없는 주말에 기숙사  

운동장 옆 야구 케이지에 모여서 연습을 진행하고 있습니다.

Q. B.A.Souls와 다른 동아리와의 차별점은 무엇입니까?

A. 대개, 운동동아리라고 하면 선후배 위계질서와 남성적 분위

기의 편견이 있습니다. 하지만 저희는 자유로운 분위기와 친밀한  

선후배 관계를 단연코 말씀드릴 수 있습니다. 또 보통 동아리들

이 1, 2학년 위주에 3학년 이상이 약간 더해져 활동하는 반면, 저

희는 03학번부터 12학번 신입생에 이르기까지 학번 분포가 넓고,  

학번 비중도 고르게 모두 활발하게 활동하고 있습니다. 평상시에 

학교에서 잘 만나기 어려운 고학번 선배들을 만날 수 있고 또 그

렇다고 해서 부담스러운 분위기가 아니라는 점이 긍정적인 점입

니다. 

 덧붙여, 저희는 SNU league의 출범에 주도적으로 관련되어  

있는 전통이 깊은 동아리입니다. B.A.Souls가 91년 창설된 이후, 

학내 야구동아리들에 리그를 제안했는데, 이를 통해 관악리그가 

시작되었고 이 리그가 전통으로 이어져서 현재의 SNU league를 

형성하게 되었습니다. 따라서 B.A.Souls는 학내 야구동아리 중에

서도 전통이 깊은 동아리라고 말할 수 있습니다.

Q. B.A.Souls를 자랑해 주세요. (성적, 그리고 선배님과의 교류 등)

A. B.A.Souls는 처음 관악리그가 창설되던 93년 리그 우승을  

시작하여, 리그 및 각종 토너먼트 대회에서 오랫동안 우수한 성적

을 기록해 왔습니다. 최근에는 SNU league에서 2010, 2011년에  

2년 연속 우승을 차지했고, 종합체육대회에서 2008년에, 백학기 

대회에서 2009년에 우승한 적이 있네요. 올해 전반기에 있었던  

백학기 대회에 아쉽게 4강에 머물렀지만, 전원이 서울대야구부출

신으로 구성된 팀을 맞이하여 접전 끝에 석패하는 저력을 보여주

기도 하였습니다. 등록선수가 천 명이나 되는 리그에서 오랫동안 

상위의 성적을 유지하는 팀이 드물다는 점에서 이러한 B.A.Souls

의 성과는 저희 동아리만의 자랑거리입니다.

 또한 다른 많은 동아리들이 졸업과 동시에 활동이 어려워지는  

반면, 저희는 졸업생들도 계속 활동할 수 있는 다양한 통로가 있

습니다. 우선, 리그 경기는 항상 주말에 배정되는 관계로 사회 생

활을 하는 선배님들도 주말에 학교를 방문하여 후배들과 함께 경

기를 뛰기도 합니다. 또한 학교에서 활동하는 저희 YB팀 외에 사

회인 리그에서 활동하는 B.A.Souls OB팀이 있습니다. OB팀을  

통해 졸업 후에 사회에서 직장 생활을 하면서도 연계해서 계속  

야구를 할 수 있고, YB팀과 OB팀은 정기적이지는 않지만 일년에 

한 차례 정도 만나서 교류전을 펼치기도 하고 교류전 후에는 함께 

뒷풀이를 하는 자리도 가지고 있습니다. 이따금 OB선배님들께서 

금전적으로 후원해 주셔서 후배들이 야구 강습을 받을 수 있도록 

해주시기도 합니다. 

Q. 가입 방법과 가입을 원하는 학생들에게 하고 싶은 말이 있다면 

면 좋겠습니다. 신입생들은 물론 대환영이거니와 저희 동아리

의 학번 층이 다양한 만큼 군필자이신 고학번 분들의 합류도 대

환영입니다. 물론 야구를 잘한다면 더욱 좋겠지요. 많은 운동들

과 달리 야구는 어찌보면 소위 ‘피지컬’이 상대적으로 덜 중요한  

스포츠입니다. ‘멘탈’과 ‘센스’가 중요하다는 말처럼 야구에는  

‘피지컬’이 모자라더라도 다른 자신만의 장점으로 커버해낼 수 

있는 여지가 많습니다. 그러니 ‘센스’ 혹은 ‘멘탈’에 자신이 있는 

분들도 함께 야구를 하시면 좋을 것 같네요. 아! 그리고 학창시

절부터 남자들이 농구, 축구 등을 즐겨온 것과 달리 야구를 접해

본 경우는 많지 않습니다. 그렇기에 대부분의 학생들의 실력이  

비슷비슷하답니다. 그리고 그렇게 출발이 비슷한 만큼 연습과 

노력 여하에 따라 남들과 실력면에서 달라질 수 있는 가능성도 

크고요. 그러니 야구를 못한다고 해서 겁먹지 말고 함께 실력을 

키워나가는 것도 좋겠네요.  

 덧붙여 저희가 참여하는 경기에서는 심판도 학내 야구동아리 

구성원이 돌아가면서 보고 있습니다. 종종 야구 시합에 나가는 

것 보다 경기를 기록하고 분석하는 것을 더 좋아하시는 분들이 

계시는데, 그런 분들도 B.A.Souls에 오시면 좋을 것 같습니다.

Q. 인터뷰를 마치며

A. 앞서 말씀 드렸듯이 저희 동아리는 지금 rebuilding 과정

에 있습니다. 이번 뉴스레터를 통해 B.A.Souls가 소개되고, 보

다 많은 분들이 저희 B.A.Souls에 함께 하셔서 다시 한 번 리그  

우승이라는 영광을 함께 누렸으면 좋겠습니다. 감사합니다.

야구동아리 

B.A.Souls
전격 인터뷰

 홍보대사 6기 김미리내
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글로벌 마인드 함양 및 세상을  
보는 시야를 넓히는 기회를  마련하고자  
경영대학 학부생을 대상으로 2010년 
시작 된 실크로드 프로젝트가 올 여름 
광활한 땅, 기회의 땅에서 또 한번 실시 
되었다.2012년 실크로드 대 탐방, 수천 
년의 역사와 동서양의 문화가 공존하
는 그 길을 따라 다녀온 생생한 이야기
를 들어보자.
이번 실크로드 프로젝트의 주제는  
과거 세계적인 무역로였던 실크로
드 지역을 배경으로 지역경제와 연계
된 비즈니스 모델을 창출하는 것이었
다. 현재는 개발 도상지역인 신장 실크
로드 지역경제의 문제점을 탐구하고  
해결책을 도출하여 경제적인 중흥을 
도모해 보는 것이다. 2012년 6월 참
가 학생들을 선발하여 사업 예비보고
서를 작성하게 하였고 2012년 8월 7
일부터 8월 15일까지 실제로 해당지
역을 탐방하여 현지 사정을 알아보며  
사업 보고서를 구체화하고 과정으로 
진행되었다.
이번 실크로드 프로젝트의 주된 활동 
지역이 되었던 중국 신장 위구르 자
치구는 중국의 서역에 위치하는 타클
라마칸 사막과 고비 사막이 인접한 지
역이다. 프로젝트 인원들은 인천 국제
공항에서 집합한 후 상하이를 경유해  
신장 지역의 가장 큰 대도시인 우루
무치 시로 이동했고, 실크로드 경로인  
알타이, 부얼진, 카나스, 큐톤, 이닝,  
나라티, 바양블락 지역을 차례로 탐방
하였다. 그 후 이닝으로 돌아와 야간  
횡단 열차를 타고 우루무치로 되돌아
왔고, 이후에는 다시 상하이를 경유하
여 인천으로 복귀하는 경로로 탐방을 

지난 9월 5일, 서울대학교 경영대

학에 소속된 100명의 학생들은 TV

조선에서 방영하는 <라이벌 퀴즈

쇼 반지원정대>에 참여하기 위해  

한 자리에 모였다.  파란색 상의

를 맞추어 입은 100명의 학생들은  

노란색 상의를 입은 서울대학교  

공과대학의 100명의 학생들에 맞서 

퀴즈대결을 진행하게 되었다. <반지

원정대>에서 승리하게 되면 한 학기  

등록금에 해당하는 장학금이 주어

지기 때문에, 학생들은 녹화 초반

부터 승리에 대한 각오를 다졌다.  

녹화가 시작되기 전부터 경영대

학 학생들과 공과대학 학생들은  

각 단과대학의 대표의 함성에 맞추

어 응원가를 부르고, 구호를 외치

는 등 팽팽한 긴장감을 조성하였다.  

학생들은 경영대학의 이름을 걸고 

펼치는 퀴즈 대결인 만큼 공과대학

에 맞서 만반의 준비를 마친 듯 자못  

비장해 보이기까지 했다. <라이

벌 퀴즈쇼 반지원정대>는 크게 3개

의 라운드와 최종 라운드로 구성되

어 있는데, 예선에 해당하는 3개의  

라운드에서 100명의 학생들은 3개

의 객관식 문항을 풀고 정답률과  

응답 시간을 비교해 각 12명, 10명,  

8명의 학생들을 뽑게 된다. 예선  

라운드에서는 본격 배틀로 진출

하게 되는 학생들을 선발할 뿐만  

실크로드 특집기사2012 경영대 실크로드 프로젝트 

Doing Business in Silkroad

특집기사 경영대학, <라이벌 퀴즈쇼 반지원정대> 출연

마무리하였다. 총 이동 거리는 무려 2만 
9천 Km에 달했다. 

탐방 루트 중 가장 인상 깊었던 장소는 
카나스 호수였다. 카나스 호수는 지구
상의 마지막 정토라고도 불리는 곳이
며, 중국의 관광지 등급 중 최고 등급
인 AAAAA를 받은 관광지이다. 카나스  
호수는 알타이 산맥에 위치해있으며, 
알타이 산맥의 빙하가 녹아 흘러 내
려온 물이 형성하였기 때문에 호수의  
물이 에메랄드빛을 띤다. 해발 1374m
에 위치한 카나스 호수를 보러 가기  
위해서는 카나스 호수의 전용 관광  
차량을 두 번 갈아타고 들어가야 한다. 
깊은 산을 계곡 옆으로 난 길을 따라  
차를 타고 들어가면 초록빛 급류가  
흐르는 장관과 더불어 울창한 침엽수
림을 볼 수 있다. 시베리아 지방에서 자
랄 것 같은 곧게 뻗은 나무들이 있는 산
에서는 보는 사람을 압도하는 웅장함
을 느낄 수 있었다. 카나스 호수 주변에
는 ‘관어정’이라는 정자가 있다. 이  
정자는 1068개의 계단을 올라가면  
갈 수 있으며, 정자를 올라가는 계단  
곳곳에 호수를 내려다 볼 수 있는 장소
가 마련되어 있다. 길이가 24km에 이
르는 거대한 호수를 위에서 내려다보
면 절로 경외감이 들었다. 호수가 높은  

해발에 위채 해 있어서 구름도 가깝게 
느껴졌고, 호수 반대편에 펼쳐진 초원
과 만년설은 알프스를 떠올리게 하였
다. 실제로 카나스 호수는 중국의 알프
스라고 불린다고 한다. 하지만 관광객
들이 대부분 중국인이었던 걸로 보아 
아직 세계적으로 홍보가 많이 되지는 
못한 것 같았다. 앞으로 위구르 자치구
가 안정되고 홍보만 잘 이루어진다면 
세계적인 관광지가 될 수 있을 것이라
는 생각이 들었다.
  가장 인상 깊었고 힘들었던 기억은  
이동과 음식에 관한 것이었다. 실크로
드 프로젝트 팀이 여행한 신장 위구르 
자치구는 중국 면적의 1/6의 크기를  
차지하는 곳이다. 이렇게 넓은 곳을  
여행하려다 보니 하루에 차를 타고  
평균 6시간 정도는 이동해야 했다. 길
이 포장도로이기는 하지만 상태가 열악
했기 때문에 버스가 많이 흔들렸고, 산
악 지방을 이동할 때는 급커브가 계속  
이어졌다. 매일 버스를 장시간 타다  
보니 많은 팀원들이 지치기도 했다.  
그래도 끊임없이 이어진 평원과 끝
이 보이지 않는 직선도로를 달릴 때면  
중국의 광활함을 깊이 체감할 수 있
었다. 음식은 한국인들이 흔히 한국의  
중국집에서 볼 수 있는 것과 매우 달랐
다. 신장 위구르 자치구 지방에는 이슬
람교도들이 많기 때문에 돼지고기를 
파는 식당이 많지 않다. ‘청빈’식당
이라는 이슬람 식당에서 현지 음식으
로 식사를 했는데, 거의 모든 음식에  
기름이 가득 들어있었다. 주로 야채
를 기름에 볶은 음식이 많이 나왔는데  
팀원들 대부분이 입맛에 맞지 않아  
고생하였다. 하지만 8박 9일간 현지  

음식을 계속 먹다 보니 음식의 종류와 
패턴이 눈에 들어오고 몇 가지 입맛에 
맞는 음식들도 찾을 수 있었다.
실크로드 프로젝트 참여 학생들은  
6개의 조를 구성하여 각 조마다 개성  
있는 지역 사회 연계 사업 프로젝트를 
구상했다. 창의성, 수익성, 지역경제  
연계성 등이 평가 기준이 되었다. 6개
조 중 한 조는 리조트 사업을 구상했다.  
실크로드 내 숙박시설이 열악하다는  
점을 착안하여 리조트를 건설함으로
써 지역 관광수요를 증가시키고 그 후  
리조트 내에 마트와 상점을 입점시켜 
지역사회의 농산물과 특산물 유통을 
맡아 지역민들에게 많은 수익을 배분
하자는 내용이었다. 현재 실크로드에서  
소상인들이 판매하는 상품은 질이 좋
지 않고 가격과 품질이 일정하지 않아  
관광객들에게 외면 받는 경우가 많다. 
적극적인 마케팅과 품질 관리, 합리적
인 가격 책정을 통해 판매량을 늘려  
지역민들의 소득을 증가시킬 수 있을 
것이라는 사업 보고서였다.
이번 프로젝트를 추진하고 지원해  
주신 최혁 학장님은 학생들에게 당장

의 수익성을 보고 매달리지 말고 보다  
넓은 시각을 가지고 지역에 대한 이해
와 가능성을 보며 사업 구상을 해 보라
고 당부 하셨다. 왜 이 지역은 이렇게  
가난한가? 어떻게 하면 이 지역의 경
제가 부흥할 수 있는 큰 그림을 그릴 수  
있는가를 고민하는 것이 이번 프로젝
트의 과제였다. 학생들은 낯선 지역에
서 거시적인 지역 경제의 흐름을 보는  
훈련을 하고 해당 지역에서 가능한  
사업을 생각하는 경험을 할 수 있었다.
실크로드로 지역을 9일동안 탐방하
며 생활도 해보고 많은 시간 이동하며  
직접 현장을 부딪혀 봄으로써 지역  
경제 구조를 생생하게 느낄 수 있었다. 
교실에서 이루어지는 수업이 다루는  
범위보다 확장된 범위에서 실질적인  
사업 구상의 시각을 배울 수 있는 탐
방이었다. 근시안적으로 한 발자국 앞
의 수익이나 성공에 급급하기 보다는  
더 먼 미래의 경제상황을 바라보고  
더 많은 이해관계자를 고려할 수 있도
록 도와주는 프로젝트였다. 

 홍보대사 6기 김지연, 6기 정지우

 홍보대사 5기 손준표, 6기 이지영

아니라, 정답자 수에 비례해 상금을 적

립하기 때문에 최종 라운드에서 더 많은  

상금을 얻기 위해서는 경쟁과 대결

이 아닌 협력이 필요했다. 학생들은  

매 라운드 최선을 다했고, 또 개인의 성

과가 아니라 단과대학 전체의 상금을  

위해서 문제 하나하나에 신중함을  

기하는 모습을 보였다. 각 라운드  

사이에는 독특한 특색을 지닌 학생들

을 인터뷰하는 시간도 있었는데, 2012 

수학능력시험에서 전 영역 만점을  

맞은 경영대 12학번의 김승덕군과 과

테말라에서 재외국민 전형으로 남매

가 나란히 경영대학에 입학한 유지인,  

유지헌 남매가 소개되었다. 세계  

가라오케챔피언 대회에서 입상한  

09학번 유진석군 또한 경영대의 자랑

거리로 소개되었다. 1억 4천만 원의  

적립금을 놓고 펼쳐지는 결승라운드

에서는 본격 배틀에 진출한 30명 중  

각 단과대학 별로 2명의 대표 학생

만이 문제를 풀 수 있는 기회가 주어

졌다. 4개의 제시어가 제시되고, 4명

의 참가자들은 제시어를 선택해 그와  

관련된 간단한 단답식 문항을 풀도록 

했는데, 학생들이 한 문제를 맞추고  

틀릴 때마다 탄식과 환호가 이어졌다. 

4개의 세트 중 더 많은 세트를 가져가

는 단과대학의 대표학생 30명이 적립

금을 나누어 가져가기 때문에, 30명

의 대표이자 경영대학의 대표로 결승  

라운드에 출전한 김민수군(08)과  

박철연군(12)은 막중한 책임감을  

가지고 신중하게 문제풀이에 임했

다. 경영대학과 공과대학의 대표 학

생들은 서울대학교의 학생들답게 다

방면의 지식을 자랑하며 난이도 높은  

문제까지도 맞췄지만, 앞서가던 공과

대학의 기세가 눌리면서 경영대학에 

최종 승리를 내주게 되었다. 본 방송은 

9월 20일 목요일에 방영되었다. 끝으로  

공과대학 대표 2인과 멋진 대결을  

펼치며 경영대학의 최종 승리를 가져

온 김민수군과 박철연군과의 인터뷰 

내용을 소개한다.

Q. 반지원정대에 참가해 최후의 2인으

로 선정되어, 당당히 승리를 거뒀습니

다. 소감이 어떤가요?

A. 김민수군(08): 생각지도 못한 행운

에 기분이 정말 좋습니다. 무엇보다도 

다른 경영대 학우들에게 도움이 된 것 

같아서 더 뜻 깊은 것 같습니다.

박철연군(12): 사실 이번 반지원정

대가 제가 태어나서 처음으로 나간  

퀴즈 대회인데, 이렇게 좋은 결과

를 얻게 되어서 너무 기쁩니다. 이번  

일을 계기로 퀴즈 대회에도 큰 관심이 

생겼고, 매사에 자신감을 가지고 행동

하게 된 것 같습니다.

Q. 퀴즈에 박식한 모습을 보였는데,  

평소에 상식이나 언론보도를 보는  

편인지, 또는 이번 퀴즈쇼를 위해 따로 

공부를 한 것인가요?

A. 김민수군(08): 평소 뉴스나 신문

은 거의 보지 않습니다. 참여하는  

데에 의의를 두고 신청했던 거라  

따로 공부를 하지도 않았습니다.  

다만 퀴즈에서 제가 아는 문제들이 

운 좋게 나온 덕분에 좋은 결과가  

나온 것 같습니다. 

박철연군(12): 이번 퀴즈 쇼를 위

해 따로 공부한 것은 없었습니다.  

신문이나 언론보도 같은 경우는 원래  

많이 보던 편이었는데 기숙사에 입

사하게 되면서 좀 멀어지게 되었는

데, 신문이나 뉴스 등을 평소에 많이  

접하고 나갔더라면 아는 문제가  

더 많았을 것이라는 아쉬운 생각

은 듭니다. 아무래도 상식 문제이다  

보니 최대한 아는 지식을 짜내어  

보자는 생각으로 나가게 된 것인

데, 답에 확신이 없거나 잘 모르는  

문제가 나와도 아는 지식을 바탕으로  

추론하다 보니 많은 문제를 맞추게 된 

것 같습니다.

Q. 받은 상금은 어떻게 쓸 생각인가요?

A. 김민수군(08): 저는 경영대학  

소속 동아리 SIFE에서 활동하고 

있습니다. 제가 9월말에 미국 워싱

턴 D.C에서 열리는 SIFE WORLD 

CUP에 참여 하는데 거기에 드는  

경비로 쓰고 더 여유가 된다면 해외여

행을 가는데 쓰고 싶습니다.

경영대학 

박철연군(12): 일단 받은 돈은 모두 

저금해서 이번 겨울 방학 때 여행

을 가려고 합니다. 아직 구체적으로  

여행 계획을 짠 건 아니지만, 퀴즈  

대회에서 받은 상금인 만큼 견문을 

넓히는 데 쓰는 것이 가장 좋을 것  

같습니다.

Q. 마지막으로 하고 싶은 말씀이 있다

면?

A. 김민수군(08): 함께 퀴즈쇼 나가

서 좋은 추억을 만든 경영대 학우들 

모두에게 감사합니다. 그리고 응원

해준 부모님과 누나 저희 SIFE 회원

들에게 모두 고맙다는 말을 전하고  

싶습니다. 서울대학교 경영대학 파이

팅! 

박철연군(12): 못 미더운 친구 끝까

지 응원해주고 좋은 결과에 진심으로  

축하해 준 반 친구들 정말 고맙고,  

제 일학기 학점 때문에 절망하셨던 

부모님들께 이렇게 나마 보답해드

린 거 같아서 뿌듯합니다. 그리고 이

번 반지원정대를 통해 경영대에 대해  

자부심을 더 크게 가지게 된 것을 계

기로 더욱 자랑스런 경영대인이 되도

록 노력하겠습니다.  



06 MBA

경영전문대학원에서는 지난 8월 매해 개강되는 Doing 

Business in Korea(한국비즈니스의 이해)와 교육과학

기술부 지원 캠퍼스아시아 시범사업의 일환으로 시행되

는 한중일 단기연수프로그램 <Doing Business in Aisa>

가 차례로 진행되어 우리나라와 동아시아의 비즈니스  

환경과 기업경영의 특징을 이해하는 다채로운 프로그램

들이 열렸다.

8월 20일부터 24일까지 1주 과정으로 실시된 Doing 

Business in Korea(약칭 DBiK)는 2008년부터 MBA  

외국인학생을 위한 선택과목으로 개설되어 현재는 

NYU, UCLA, University of Cambridge, 싱가포르국

립대학 등 해외 유수의 경영대학 MBA학생들이 참가

해, 경영전문대학원을 대표하는 글로벌 프로그램으로 

자리잡았다. DBiK는 한국 산업 발전의 고유모델을 소

개하는데 그치지 않고, 투자 관점에서의 한국시장 분석,  

한미 FTA 등 최신 이슈들을 주제로 서울대 교수진 및  

산업계 현장전문가들의 강의가 릴레이로 펼쳐지는데

다 삼성전자, KT, 대한항공 등 국내 대표 기업 탐방으로  

구성되어 참가자들의 뜨거운 호응 속에 성공적으로 마무

리 되었다.

Doing Business in Asia는 교과부 지원사업인 캠퍼

스아시아 프로젝트의 일환으로 중국 북경대 광화관리

학원, 일본 히토츠바시 ICS대학과 공동 주관 하에 시행

되었다. 세 개 대학에서 석사 또는 MBA학생 각 10명씩  

총 30명이 참가한 이번 프로그램은 8월 20일부터 베이징, 

도쿄, 서울을 순회하며 2주간 진행되었다. 각국의 스타

벅스 CEO를 만나 3국의 다른 비즈니스환경과 독자적인  

경영전략을 학습하고, ‘Aging Issue and Management’

를 공동주제로 고령화 사회가 기업경영에 가져온 변화

상을 연구했다. 북경에서 시작하여, 동경을 거쳐 서울로  

돌아오는 이번 DBiA 여정은, 그야말로 배움과 소통

의 시간이었다. 프로그램에 참가한 윤소란씨는(석사과

정, 2012학번) “3국을 대표하는 경영대학 석사생들이 각  

국을 2주간 순회하며 동거동락하고, 서로의 생각과 문화

를 공유할 수 있었던 시간의 가치를 이루 말할 수 없다.  

3개 대학 교수님들과 기업 경영진의 지혜와 지혜와  

경험을 공유하면서 꿈을 키우고, 영감을 얻을 수 있어  

매 순간이 소중하게 느껴졌던 시간이였다.”며 만족감을 

표시했다.

Seoul Business Letter | 2012년 10월 1일

지난 8월 2012학년도 Global MBA, SNU MBA 신입생들

을 대상으로 각각 오리엔테이션이  개최되었다. Global MBA는  

8월, SNU MBA는 1월에 입학하는 종전과 달리 올해부터 시행되

는 학제개편에 따라 양 과정 신입생들이 동시에 입학하여 16개월

의 Full-time MBA 과정을 이수하게 된다.

MBA동문을 위한 조찬특강이 9월 14일 여의도 

메리어트호텔 개최되었습니다. 경영전문대학원의 

평생교육 이념과 MBA동문 간의 네트워크 활성

화를 위하여 지난 해부터 실시해온 MBA조찬 특

강은 이번에 3회차를 맞아 <금융위기와 재정위기

의 근본 원인>이라는 주제로 최혁 원장님의 통찰력  

있는 강의가 진행되어 동문들의 큰 호응을 받았다. 

경영전문대학원에서는 Global MBA, 

SNU MBA 2013학년도 신입생 모집을  

위한 입학설명회를 11월 24일(토) 오후 2

시에 SK경영관 수펙스홀에서 개최한다.  

이번 설명회에서는 서울대 MBA입시

에 대한 전반적인 정보와 함께 각 프로그

램의 특징과 교과과정이 상세히 안내되

며, MBA졸업생/재학생과의 만남을 통해  

생생한 경험을 공유하는 자리가 마련될 예

정이다. 

*문의 : MBA행정실 (전화 02.880.2551/1334)

Global MBA, SNU MBA
신입생 입학

MBA 조찬특강

2013년도 MBA 입학설명회

 Doing Business in Korea!  
                                             Doing Business in Asia!



07MBA / 발전기금

1000만원 이상

생명보험협회 | 200,000,000원

AMP 73기 일동 | 6,800만원

김광일(경영|학사 84, 석사 89) | 1,000만원

서울상대향상장학회 | 1,000만원

안응수(㈜다함이텍 / AMP과정 45기) | 1,000만원

한화석유화학㈜ | 1,000만원

경영대학 발전기금 소식

경영대학 발전기금 출연안내    
서울대학교 경영대학 학장실 02-880-8931 

경영대학 홈페이지 http://cba.snu.ac.kr

기금 출연해 주신 분들 
다음은 지난 2012.07.31 ~ 2012.09.21까지  

우리 대학에 기부해 주신 내용이다.

100만원 이상

김준철(경영|학사 83, 석사 87) | 110만원

10만원 이상

김상훈(경영|학사 84 / 경영대 교수) | 741,000원

후원자00026 | 416,665원(5,000 만원 약정)

한학주(경영|학사 97, 석사 02) | 40만원(100 만원 약정)  

조성욱(경제|학사 82, 석사 86 / 경영대 교수) | 35만원 (2,100 만원 약정)

김보미 | 10만원

이홍근(경영|석사 76) | 10만원

후원자00242 | 10만원(100 만원 약정)

1만원 이상

노원종(경영|학사 96) | 8만원(1,200만원 약정)

원아시아 최고경영자 과정 1기 성공적 마무리, 

2기 모집 시작

Seoul Business Letter | 2012년 10월 1일

원아시아 최고경영자 과정 (One Asia Executive Program)  

1기가 9월 1-6일의 동경 모듈을 마지막으로 성공적으로 마무

리되어 9월 6일 도쿄에서 최혁 학장, 송재용 주임교수가 참석한  

가운데 수료식을 가졌다. 이 과정은 서울대학교 경영대학이  

주도하여 21세기 아시아 및 세계 경제의 중심으로 부상하고  

있는 중국, 일본 및 한국 3국의 최고 명문 대학인 北京大學校  

광화관리학원(Guanghua School of Management), 히토쓰바

시대학교 一橋大學校경영대학원 (Graduate School of Inter-

national Corporate Strategy) 간의 베스트 비즈니스 스쿨 제휴 

(BEST Business School Alliance)의 일환으로 설계하여 2012

년 5월에 북경모듈로 시작되었다. 원 아시아 최고경영자 과정을 

통해 21세기 세계 경제의 중심으로 부상하고 있는 한·중·일  

3국에서 경영자 교육기관으로서 쌓아 온 최고의 명성과 경험,  

역량을 결집함으로써 동아시아의 경영자과정 중 최고의 명품 

과정을 탄생시켰다. 

본 과정에서는 한중일의 주요 기업에서 각국 별 15명 이내

의 소수정예의 임원분만을 선발하였는데, 한국에서는 삼성전

자, 현대자동차, SK이노베이션, LG화학, 우리은행, 미래에셋

증권, OCI, 아모레퍼시픽 등 대표적 기업들이 다수 참여하였

다. 한국 측 주요 참가자로는 삼성전자 DS부문 CTO인 정태성  

부사장, LG화학 노기수 부사장, SK이노베이션 CSO인 김기태 

상무, 아모레퍼시픽 권영소 부사장, OCI 이우현 부사장, 황성택 

트러스톤자산운용 대표, 함영승 벽산엔지니어링 사장, 차상협 

한일사료 회장 등이 있다. 일본과 중국에서도 Sony, NEC, Nis-

san, Hitachi, Sumitomo Mitsui Bank, Mitsubishi Tokyo UFJ 

Bank, Nomura, Dentsu, Beijing Infrastructure Corporation, 

Shandong Greentech Electric, Tianjin Port Group 등 주요  

기업의 임원들이 참여하였다. 

 

본 프로그램은 2012년 5월부터 4개월간 총 3개의 모듈 (모듈  

별로 5박 6일)로 북경, 서울, 도쿄에서 열렸으며, 지난 5월 12일 

북경에서의 입학식을 시작으로 북경 모듈이 성공적으로 진행

되었다. 뒤를 이어 7월 14일부터 19일까지는 서울 모듈이 매일경

제 장대환 회장의 기조강연으로 시작되었다.  서울 모듈에서는  

조동성, 이동기, 주우진 교수 등 서울대 교수진이 한국 기업의 

경쟁력의 원천, 신흥시장 진출 전략, 기술 추격 전략, 비즈니스  

모델 혁신 전략, 조직문화, SCM과 품질경영, 마케팅전략, 삼

성 웨이, 한류 기업의 성공 요인에 대해서 강의와 토론을 진행

하였다. 또한 CJ오쇼핑 이해선 사장을 비롯한 한국 대표기업의 

고위 임원 분들이 강사로 나서 삼성전자의 혁신 전략, 현대차의 

품질경영, 한국기업의 플랫폼 전략, 한국의 소비 트랜드, 신흥시

장에서의 한국기업 전략 등에 대해 강의를 하였다. 또한 현대자

동차 아산공장과 아모레퍼시픽 기술연구소를 방문하여 견학을 

한 후 임원들과 토론을 진행하였다. 마지막으로 9월 초순에 진행

된 도쿄 모듈에서는 세계적인 경영학자 이쿠지로 노나카 교수 

등 히토쓰바시대 경영대학원의 대표 강사진 위주로 구성되어  

일본 경제와 기업에 대한 심층적인 강의와 토론이 이루어졌으

며, Nissan자동차와 Lawson을 방문하여 현장을 견학하고 최

고경영진과 토론을 하였다. 또한 파나소닉, 히타치 등 일본 주요  

기업 경영진의 강연도 이어졌다. 

본 과정에서는 또한 액션 러닝 개념을 도입하여 한중일 참가

자들이 함께 모듈 전체에서 팀을 이뤄 3개국 기업이 공동으로  

신흥시장을 진출하는 방안을 모색하거나 신규 사업 진출 전략

을 수립하는 등 팀 프로젝트를 공동으로 진행하였다. 각 모듈에

는 팀 토론 시간이 할당되어 지도교수의 지도하에 과제를 수행

하였고, 모듈 중간에도 이메일로 커뮤니케이션을 하며 팀 별로 

프로젝트를 수행한 후 최종 일본 모듈에서 결과를 발표하였다. 

이를 통해 3개국의 참가자들이 각 국의 비즈니스 환경과 기업  

경영 마인드의 유사점과 차이점에 대한 이해도를 높이면서  

상호간에 협업을 보다 원활하게 진행하기 위한 경험과 학습의 

장을 제공하였는데, 각 팀이 경쟁적으로 열심히 팀 프로젝트를 

수행한 결과 짧은 기간이었음에도 매우 수준 높은 발표가 이루

어졌다. 그 결과 각 모듈 및 과정 전반에 대한 만족도 역시 매우 

높았는데, 북경 모듈은 5점 만점에 4.29, 서울 모듈은 4.32, 도쿄 

모듈은 4.43의 높은 종합 평가를 기록하였다. 

동경 모듈에서는 원아시아 과정 총동문회와 한국측 동문회도 

결성되었는데, 한국측 회장으로는 함영승 사장, 총동문회 한국

측 대표로는 차상협 회장이 선출되었다. 총동문회는 매년 원아

시아 최고경영자 과정이 시작되는 첫 모듈에 동창회를 개최하

기로 하였다. 또한 한국측 동문회는 별도로 활발히 전체 동문회 

및 동기 동창회 모임을 가지기로 하였다.

경영대학 최혁 학장은 “한중일 일류 기업 최고경영자들이  

함께 모여 지식을 습득하고 교류할 수 있는 틀을 서울대학교  

경영대학이 중심이 되어 만들게 된 것을 매우 의미있게 생각

한다”며, “장기적으로는 인도, 인도네시아, 베트남등 아시아  

개도국의 유명 기업들에게도 개방하여 진정한 원아시아 프로

그램으로 확장하겠다”는 의지를 밝혔다. 또한 본 과정을 기획

하여 주임교수를 맡은 송재용 교수는 “원아시아 최고경영자 과

정을 통해 한·중·일 기업의 최고 경영진 및 차세대 CEO 후보  

임원들에게 한중일 기업과 경제에 대한 지식을 함양함과 동시

에 인적 교류를 증진할 수 있는 최고의 학습과 네트워킹의 장

을 제공하고자 한다. 이를 통해 한중일 3국 경제와 기업이 원  

아시아 모멘텀을 공동 추구하여 동반발전을 도모하기 위한  

플랫폼을 제공하고자 한다”라고 본 과정의 취지와 목표를 밝히

면서, “1기 과정을 통해 발견된 문제점들을 개선하여 2기 과정

을 보다 충실히 만들기 위해 북경대, 히토쓰바시대 주임교수와  

긴밀히 협의하여 최고의 과정을 만들겠다”고 말하였다.

1기 과정의 높은 과정 만족도에 힘입어 1기 과정에 참여한  

대표적인 기업들 다수가 이미 내년도 2기 과정 참여를 긍정적

으로 검토하고 있으며, 포스코도 2기 과정 신규 참여 의사를 이

미 밝혔다. 내년도 2기 과정 일정은 아직 최종 확정되지 않았으

나 5월 말/ 6월 초의 도쿄 모듈을 시작으로 7월 북경 모듈, 10월  

초순 서울 모듈로 마무리하기로 잠정 합의하였다. 2기 과정  

모집은 금년 10월부터 내년 2월까지 진행될 예정이며 공정한  

절차를 거쳐 한국측 참가 임원 총 15명을 선발하게 된다. 

2기 과정 참여를 희망하는 동문은 과정 주임교수인 경영대

학 송재용 교수 또는 담당직원(조은애씨)에게 문의하면 된다.

-송재용교수 (jsong@snu.ac.kr/ 02-880-9080)

-담당직원 (조은애) (gnl210778@snu.ac.kr/ 02-880-8931)

서울대학교 경영대학 발전기금 모금에 참여해 주신 여러분들께 
진심으로 감사 드립니다.

 원아시아 1기



강남석   ('96)

강동석   ('85)

강동수   ('97)

강성원   ('66)

강승만   (‘05)

강연재   ('75)

강옥구   ('98)

강윤석   ('88)

강인수   ('87)

강정영   ('98)

강정훈   ('98)

강중구   ('82)

강창호   ('85)

강희천   ('88)

고석준   ('93)

고성재   ('96)

고성천   ('79)

고승현   ('85)

고재희   ('93)

고현실   ('98)

고희강   (‘98)

곽기용   ('90)

곽윤구   ('92)

구경철   ('81)

구본준   ('97)

구양훈   ('92)

국기호   ('79)

권민정   ('00)

권성환   ('99)

권순만   ('83)

권영수   ('75)

권주팔   ('86)

권혁재   ('79)

김갑순   ('88)

김건우   ('93)

김경배   ('82)

김경철   ('90)

김광        ('83)

김광민   ('99)

김광섭   ('95)

김광성   ('73)

김광일   ('84)

김광일   ('83)

김광점   ('83)

김광호   ('85)

김규완   (‘06)

김근중   ('87)

김기동   ('83)

김기록   ('00)

김나연   ('01)

김남곤   (‘89)

김남훈   ('96)

김대열   ('95)

김도연   ('98)

김동성   ('92)

김동필   ('85)

김동회   ('88)

김두만   ('59)

김란옥   ('99)

김만춘   ('96)

김명관   ('82)

김문현   ('87)

김범수   ('86)

김범준   ('92)

김병옥   ('83)

김복균   ('98)

김봉경   (’92)

김상노   ('93)

김상민   ('94)

김상형   ('99)

김상훈   ('95)

김선엽   ('88)

김성권   ('99)

김성균   ('89)

김성기   ('90)

김성남   ('83)

김성열   ('57)

김성철   ('83)

김수철   (‘95)

김수환   ('82)

김신        ('75)

김열중   ('77)

김영대   ('90)

김영민   ('98)

김영봉   ('84)

김영삼   ('87)

김영일  ('82)

김영필  ('00)

김완석  ('97)

김완희  ('83)

김용범  ('93)

김용완  (‘87)

김용운   ('83)

김용원   ('81)

김용철   ('83)

김우택   ('83)

김유주   (‘87)

김윤경   ('99)

김은정   ('97)

김의성   ('84)

김이환   ('93)

김익철   ('91)

김인수   ('83)

김일섭   ('64)

김자영   ('00)

김재일   ('81)

김재종   ('00)

김재헌   ('82)

김재환   ('92)

김정명   ('98)

김정은   ('99)

김종규   ('83)

김종성   ('64)

김종우   ('83)

김종한   ('92)

김종흔   ('92)

김준원   ('95)

김준철   ('83)

김준형   ('93)

김준호   ('81)

김지연   ('01)

김지정   ('99)

김진태   ('88)

김창래   ('88)

김창원   ('97)

김철원   ('93)

김춘훤   ( 86)

김치근   ('83)

김태곤   ('82)

김태오   ('70)

김해권   ('97)

김혁        ('87)

김현두   ('94)

김형태   ('95)

김홍섭   ('79)

김회석   ('95)

김후성   ('99)

김희재   ('98)

나성민   ('97)

나성찬   ('86)

나형균   ('86)

남기천   ('82)

남수현   ('87)

남연우   ('83)

남영호   ('75)

남우석   ('97)

남욱        ('82)

남중수   ('75)

노기팔   ('86)

노상규   ('83)

노석균   ('83)

노원종   ('96)

노종현   ('98)

류경표   ('83)

류승동   ('82)

류인        ('79)

류재욱   (‘87)

류종윤     (’82)

류헌석   ('98)

모성원   ('97)

문대원   ('71)

문보성   ('95)

민경인   ('96)

민대환   ('75)

민보현   ('97)

민승기   ('74)

민재윤   ('98)

민형동   ('71)

박경진   ('03) 

박광채   ('83) 

박기태   ('85)

박기형   ('83)

박부영   ('96)

박상규   ('83)

박성우   ('83)

박수민   ('96)

박영관   ('04) 

박용이   ('57)

박용진   ('85)

박용환   ('72)

박인근   ('91)

박재혁   ('86)

박정래   ('72)

박정선  ('89)

박종선   ('99)

박종식   ('96)

박종우   ('94)

박종원   ('83)

박주현   ('98)

박준영   ('91)

박중현   ('94)

박지은   ('98)

박지현   ('88)

박지혜   ('01)

박진영   ('82)

박찬용   ('86)

박찬호   ('83)

박창길   ('66)

박철기   ('97)

박철수   ('83)

박철용   ('78)

박태규   ('92)

박태성   (‘87)

박학규   ('82)

박해용   ('96)

박현정   ('97) 

박형근   ('98)

박형봉   ('86)

배성환   (‘99)

배수일   ('83)

배영효   ('78)

배윤정   ('03)

배화주   ('83)

백동관   ('78)

백우현   ('74)

백창기   (‘76)

서대윤   ('62)

서동규   ('84)

서승욱   ('96)

서영석   ('98)

서원일   ('96)

서정수   (‘87)

서종현   ('95)

서진식   (‘88)

서희원   ('98)

석훈        ('01)

선병오   ('95)

선우희연('99)

성태호   ('95)

성태홍   ('83)

손병옥   ('98)

손영백   ('94)

손영진   ('81)

손영진   ('82)

손은석   ('91)

손종현   ('94)

손준원   ('94)

손창욱   ('09)

손현석   ('92)

송기호   ('90)

송용        ('87)

송인준   ('85)

송재익   ('94)

송하동   ('83)

신기천   ('81)

신상철   ('86)

신영욱   ('82)

신용삼   ('73)

신용항   ('96)

신진영   ('01)

신현철   ('97)

신희균   ('89)

심성보   ('82)

심수아   ('88)

심정헌   ('96)

심현석   ('96)

심호식   ('97)

안계환   ('82)

안경태   ('71)

안민희   ('94)

안성칠   ('83)

안영균   ('78)

안종범   ('83)

안홍환   ('70)

양선엽   ('77)

양성현   ('94)

양승우   ('68)

양시형   ('92)

양안수   ('97)

양일근   ('85)

어경석   ('91)

오기원   ('83)

오동렬   ('99)

오상록   ('09)

오선영   ('83)

오성호   ('92)

오승혁   ('93)

오엽록   ('81)

오윤택   ('75)

오재권   ('75)

오정구   ('94)

오정림   ('97)

오창석   ('82)

옥성환   ('92)

옹성종   ('95)

우두헌   ('61)

우승백   ('95)

우영기   ('97)

원재연   ('82)

원효성   ('79)

유경석   ('96)

유기석   ('85)

유병준   ('90)

유석렬   (’70)

유상문   ('99)

유영민   ('01)

유정민   ('96)

유정호   ('98)

유진무   ('62)

유희찬   ('80)

윤성복   ('69)

윤여진   ('97)

윤영구   ('97)

윤영기   ('83)

윤장희   ('83)

윤재봉   ('73)

윤제철   ('66)

윤종현   ('82)

윤지현   (‘91)

윤현철   ('78)

윤훈수   ('83)

이강민   ('95)

이건우   ('95)

이경준   ('97)

이국진   ('77)

이규환   ('81)

이기국   ('90)

이기복   ('93)

이기봉   ('83)

이남주   ('95)

이덕준   ('83)

이덕훈   ('89)

이대건   ('03)

이대성   ('83)

이동건   ('82)

이동훈   ('95)

이동훈   ('87)

이만열   ('82)

이명규   (‘83)

이명철   ('71)

이문희   ('82)

이민석   ('82)

이봉주   ('98)

이상민   ('90)

이상종   ('95)

이석규   ('83)

이석훈   ('99)

이선민   ('97)

이세용   ('83)

이승렬   ('02)

이승은   ('03)

이승철   ('93)

이승호   ('92)

이승호   ('88)

이승호   ('82)

이승훈   ('04)

이영상   ('59)

이영서   ('61)

이영웅   ('78)

이영재   ('97)

이왕상   ('92)

이용갑   ('83)

이용범    ('97)

이용우   ('95)

이우종   ('97)

이원        ('83)

이원하   ('96)

이유진   ('88)

이윤        ('87)

이응상   ('83)

이재영   (‘74)

이재원   ('01)

이재원   ('55)

이재일   ('73)

이재호   ('99)

이재훈   ('98)

이정규   ('99)

이정인   ('83)

이정훈   ('88)

이정희   ('79)

이종철   ('78)

이주세   ('83)

이주영   ('00)

이준근   ('86)

이준기   ('00)

이준엽   ('00)

이준우   ('96)

이준원   ('92)

이준호   ('97)

이재국   ('59)

이지신   ('84)

이지원   ('99)

이진방   ('67)

이진욱   ('92)

이창우   ('74)

이창환   ('74)

이창훈   ('81)

이철영   ('63)

이철주   ('59)

이춘호   ('83)

이태영   ('78)

이태호   ('92)

이한목   ('80)

이혁수   ('83)

이현우   ('92)

이현철   ('83)

이형오   ('82)

이호석   ('02)

이홍근   ('70)

이환인   ('83)

임지산   ('93)

임진환   ('83)

임형주   ('92)

임환범   ('02)

장경준   ('74)

장무호   ('98)

장보훈   ('83)

장석우   ('99)

장선택   ('86)

장영철   (‘76)

장영호   ('93)

장종현   ('78)

장진국   ('00)

전괄       ('76)

전규안  ('85)

전기환  ('83)

전성용  (’85)

전용배  ('82)

전익수  ('83)

전홍       ('83)

정기영  ('67)

정건해  ('65)

정경수  ('91)

정국원   ('99)

정기영   ('67)

정기철   ('97)

정명훈   ('93)

정민수   ('93)

정병규   ('83)

정병환   ('95)

정성학   ('92)

정수현   ('98)

정승원   ('97)

정승환   ('83)

정영채   ('82)

정옥희   (‘82)

정용재   ('83)

정우창   ('85)

정욱재   ('91)

정원용   ('83)

정은혜   ('00)

정일용   ('95)

정정한   ('94)

정찬수   ('82)

정창모   ('81)

정태천   ('86)

정하용   ('65)

정한        ('97)

정한성   ('70)

정회동   (‘76)

제갈정웅('65)

제원용   ('98)

조경목   ('82)

조길현   ('91)

조명현   ('83)

조민식   ('86)

조민제   ('86)

조성권    ('00)

조연주   ('87)

조영기   ('02)

조영은   ('01)

조영창   ('97)

조용균   ('98)

조용해   ('69)

조원웅   ('97)

조원홍   ('83)

조윤제   ('98)

조인하   ('83)

조재민   (‘74)

조정훈   ('97)

조진제   (‘05)

조태현   ('75)

조현석   ('98)

조현탁   ('83)

조형태   ('97)

주대현   ('91)

주성도   ('75)

주용훈   ('97)

주정일   ('84)

지성배   ('86)

지창수   ('55)

진승환   ('90)

차경민   ('91)

차세영   ('95)

천상훈   ('89)

최광해   (‘82)

최기엽   ('82)

최동수   ('65)

최동진   ('99)

최병노   ('83)

최병희   ('95)

최선화   ('97)

최성범   ('78)

최승환   ('82)

최승훈   (‘89)

최연식   ('97)

최욱경   ('84)

최원석   ('88)

최유화   ('83)

최은옥   ('86)

최종호   ('82)

최주호   ('84)

최준혁   ('91)

최지희   ('97)

최진아   ('85)

최진혁   ('96)

최창묵   ('82)

최창윤   ('96)

최현정   ('88)

최혜진   ('99)

하석원   ('96)

하승호   (‘04)

하용이   (‘73)

하장협   ('98)

하정주   ('84)

하태형   (‘78)

한갑희   ('78)

한규영   ('95)

산상무   (‘89)

한상철   ('86)

한승수   ('82)

한정록   ('76)

한정탁   ('98)

한종철   ('79)

한준석   ('76)

한학주   ('97)

한형진   ('97)

한홍석   ('86)

함기창   (‘57)

허병하   (‘58)

허석영   ('83)

허은영   ('99)

허종        ('69)

현광진   ('83)

홍기수   ('89)

홍명주   ('98)

홍순호   ('62)

홍승환   ('95)

홍용천   ('87)

홍우선   ('80)

홍정범   ('82)

홍준기   ('91)

황건호   ('70)

황성엽   ('82)

황성택   ('86)

황수연   ('72)

황영선   (‘82)

황윤재   ('98)

황인찬   ('92)

황학연   ('89)

황호준   (‘98)

강상호 

강성신

강진화

고영준

고재훈 

고정목

공세형

곽태희 

길호문 

김경민

김경준

김경훈 

김광수

김광우

김근호 

김도윤 

김도현 

김동찬 

김명중

김미진

김민석 

김보미

김병수

김상진 

김선정

김수진 

김아람

김용

김용하

김윤섭 

김의형

김인영

김재홍

김정배 

김종석 

김준모 

김준범

김준형 

김지용

김진

김진호

김철기

김치열 

김혁 

김현신 

김혜진

김흥식 

나정인 

남경우 

남상헌

남형권

노리브가 

노영근

노일석

노장욱 

류연택

류우석

문소정 

민준기 

박상철 

박소연 

박소영

박우성 

박원

박유상

박주흥

박진우 

박형민 

박희정

배성수

배영석

백성득 

변중석 

복정수 

서미영 

서철원

서태식

서형준

성은정 

성지숙

손병구

손인석 

손화섭

송영록

송재승

송진혁

신경화

신문철

신세욱

신영직

신해성

안윤기

안진오

안태호

양범석

양우정 

양현섭

오용진

오해균

옥정오 

유옥동 

유태준

유형관 

유황선 

윤용순

윤현묵

이권희

이규호

이기홍

이달근 

이대우

이동훈 

이상효

이석우 

이선규

이수정

이승근

이승아

이승열

이시은

이우용

이유비

이윤기

이의석

이인구 

이재덕

이정미 

이주수

이주안

이준용

이창민

이철

이충민

이한규

이호인

이희진

임도연

임동준 

임방진 

임승철 

장동우 

장진호

장철희

장학성

장호진

장홍

장홍석

장환지

전광우

전우용

전재호

전진우

정금희

정병수

정병수

정상기

정성욱

정우철

정지은

정혁진

조병진

조재민

주소연

주순애

지운용

차호수 

최규환

최영진

최재혁

최준걸

최지원

최진영

최창호

허윤제

현종윤 

홍동희 

홍윤기 

황규태 

황민상 

황성필 

황세미 

황영기

 서울대학교 경영대학(원)의 발전을 위한 

여러분의 소중한 후원에 
진심으로 감사드립니다. 

* 위 내용은 2006년 1월 1일부터 2012년 9월 21일 사이에 발전기금을 출연해주신 분들을 대상으로 작성된 명단입니다.

강경호   ('99)

강주래   ('98)

권혁진   ('89)

김광윤   ('73)

김대근   ('02)

김봉경   ('92) 

김상미   ('00)

김성현   ('99)

김소용  ('83)

김소희  ('04)

김소희  ('99)

김승헌  ('00)

김영대  ('70)

김재윤  ('92)

나경원  ('99)

류환열  ('86)

명장호  ('99)

박동규  ('99)

박민수  ('01)

박진하  (‘04)

박형순  ('00)

송혁준  ('90)

신현주   ('05)

안병주   ('07)

유성태   ('99)

이경중   ('01)

이권훈   ('84)

이기학   ('87)

이윤재   ('06)

이정묵   ('93)

이정훈   ('05)

이진영   ('82)

이홍근   ('76)

정문기   ('81)

정홍일   ('05)

조경훈   ('92)

조성룡   ('95)

조성연   ('97)

천은영   (박사 07)

최원호   ('98)

한정섭   ('95)

홍진오   ('00)

황필주   ('83)

계명하  (SNUMBA'09)

김도영  (GMBA '06)

남상욱  (SNUMBA'08)

남혜진  (SNUMBA'09)

배기표  (SNUMBA’09)

손헌배  (SNUMBA‘09)

위견       (SNUMBA'08)

이진       (SNUMBA'10)

장승희  (EMBA'09)

강재철  (AMP 67기)

김교준  (AMP 67기) 

고제방  (AMP 65기)

구종태  (AMP 45기)

권기술  (AMP 09기)

권오영  (AMP 64기)

금창대  (AMP 38기)

김인규  (AMP 06기)

김종광  (AMP 45기)

김종엽  (AMP 28기)

김주한  (AMP 50기)

남정현  (AMP 20기)

노기호  (AMP 50기)

류덕희  (AMP 29기)

박병렬  (AMP 67기)

박성희  (AMP 54기)

박세훈  (AMP 67기)

박영관  (AMP 29기)

박유덕  (AMP 67기)

박윤택  (AMP 64기)

박정석  (AMP 68기)

박준형  (AMP 02기)

박현섭  (AMP 66기)

성시철  (AMP 67기)

손경식  (AMP 23기)

송언기  (AMP 28기)

송진수  (AMP 67기)

송진철  (AMP 52기)

신성우  (AMP 32기)

신언수  (AMP 67기)

안병제  (AMP 59기)

안응수  (AMP 45기)

안창엽  (AMP 68기)

유근영  (AMP 64기)

유성규  (AMP 44기)

유원찬  (AMP 67기)

유창열  (AMP 67기)

육근열  (AMP 64기)

윤영호  (AMP 11기)

은민수  (AMP 67기)

이병재  (AMP 19기)

이봉훈  (AMP 40기)

이봉훈  (AMP 40기)

이기천  (AMP 71기)

이세엽  (AMP 52기)

이원영  (AMP 06기)

이장원  (AMP 64기)

이재우  (AMP 67기)

이정빈  (AMP 68기)

이찬복  (AMP 67기)

장신규  (AMP 64기)

정석현  (AMP 44기)

정재호  (AMP 65기)

조석제  (AMP 62기)

조성환  (AMP 48기)

조승현  (AMP 66기)

조희정  (AMP 67기)

차문현  (AMP 67기)

최진식  (AMP 53기)

최효석  (AMP 67기)

한규범  (AMP 42기)

황복현  (AMP 45기)

황복현  (AMP 45기)

이광열  (AAP 1기)

김선애  (ABP 26기)

강근호  (CFO 04기) 

강장학  (CFO 12기)

김중엽  (CFO 06기)

류철한  (CFO 12기)

박경진  (CFO 12기)

박성훈  (CFO 01기)

사재훈  (CFO 07기)

송현종  (CFO 02기)

신동호  (CFO 02기)

심재복  (CFO 12기)

안철홍  (CFO 06기)

옥경석  (CFO 04기)

이동신  (CFO 10기)

이상래  (CFO 07기)

이수연  (CFO 08기)

이찬국  (CFO 02기)

임경섭  (CFO 03기)

장혁주  (CFO 12기)

정종민  (CFO 04기)

정철모  (CFO 03기)

조효승  (CFO 11기)

최명자  (CFO 12기)

최태은  (CFO 09기)

홍지숙  (CFO 12기)

김종성  (DMP 02기)

이필문  (GIB  03기)

고성수  (NSAMP 01기)

고기한  (SCP 02기)

김광덕  (SCP 02기)

성광웅  (SCP 02기)

신재열  (SCP 02기)

심경만  (SCP 02기)

최성락  (SCP 02기)

고상희

권태석  

권숙형

김경숙

김승업

김영윤 

김지형

민홍기

박영범 

박정열

신희택

유병록 

유준영 

이강숙

이도흠 

이동하 

이성로 

조현재

차동언

최윤규

최진호

경영대학직원 일동

㈜골드윈코리아

덕송회 

대전고교 서울상대동문능상회 

동문경영포럼2기

동부문화재단

상대동창회

서울상대향상장학회 

서울대학교 경영대학원 동창회

AAP 1기 일동

AAP 2기 일동

AAP 3기 일동

AAP 4기 일동

AAP 5기 일동

AAP 6기 일동

AAP 7기 일동

AAP 8기 일동

AAP 9기 일동

AMP 28기 일동

AMP 61기 일동

AMP 62기 일동

AMP 63기 일동

AMP 64기 일동

AMP 65기 일동

AMP 66기 일동

AMP 67기 일동

AMP 68기 일동 

AMP 69기 일동

AMP 70기 일동

AMP 71기 일동

AMP 72기 일동

AMP 73기 일동 

AMP 라이온스클럽

AMP 로타리클럽

CFO 1기 일동 

CFO 2기 일동 

CFO 3기 일동 

CFO 4기 일동 

CFO 5기 일동 

CFO 6기 일동 

CFO 7기 일동 

CFO 8기 일동 

CFO 9기 일동 

CFO 10기 일동 

CFO 11기 일동 

CFO 12기 일동 

CFO 13기 일동

CFO 14기 일동 

CFO 15기 일동 

CFO 16기 일동

EMBA 1기

EMBA 2기 

GMBA Finance Forum

바이오최고경영자과정 제 8기

바이오최고경영자과정 제 9기

89A 타조알상조회

㈜ 네모커머스 

농협 

대성한국캠브리지필터㈜

대우증권

㈜대한항공

(주)동양강철

디엔씨엔지니어링㈜

딜로이트안진회계법인

롯데쇼핑㈜

미셸 

비티앤아이여행사

삼성전자㈜ 

삼성투자신탁운용㈜

삼일회계법인

삼정케이피엠지(주)

생명보험협회

신라교역㈜

언스트앤영어드바이저(주)

㈜아모레퍼시픽

아이엠엠프라이빗에쿼티(주)

아이엠엠인베스트먼트(주)

아주베스틸㈜

안진회계법인 

㈜에스디케이

엘티에스코리아㈜

오성엘에스티㈜

우리투자증권  　 

우림건설 

㈜유한양행

증권금융연구소

코오롱인더스트리㈜ 

트러스톤자산운용(주)

트리코인베스트먼트㈜

하남산업㈜

한국공인회계사회

한국회계기준원

한화석유화학㈜

현대엘리베이터   

현대자동차㈜

현대증권

H&S Corporation

㈜KT 　

LG디스플레이㈜

㈜LG CNS

SK이노베이션㈜

SK텔레콤

PSK㈜ 

강성춘

고봉찬

곽성현

곽수근

김병도

김상훈

김성수

김수욱 

김익현

김재일

김진교

남익현

노상규

박원우

박희준

백복현

송재용

신재용

안태식

유병준

유희봉

윤계섭

윤석화

이경묵

이신이

이유재

이창우

임종원 

장정주

전진록

정운오

조동성

조성곤

조성욱

조재호

채준

최도성 

최종학

최미혜

최진남

최충림

황이석

직원경영능력향상과정1기교육생일동

직원경영능력향상과정2기교육생일동

학부동문

대학원 / MBA 동문

경영자과정 동문

기업 . 단체

그 외

학부모

경영대학 교수 및 교직원
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2012년 전세계는 그야말로 싸이 열풍이다. 싸이가 

유튜브를 통해 ‘강남스타일’ 뮤직비디오를 7월 15일 

처음으로 소개한 지 채 2달이 지나지 않아 조회건수

가 역대 최단기간에 1억 건을 돌파했으며, 20일에는 2

억 건도 달성하였다. 세계 유수의 매스컴들이 싸이의 

성공을 앞다투어 보도하였으며, 국내외 주요 방송프

로그램과 기업들은 싸이 모셔가기에 열을 올리고 있

다. 급기야 싸이는 미국의 유명 매니저 스쿠터 브라

운(Scooter Braun)과 계약하고, 미국시장으로의 본

격적인 진출을 계획하고 있다. 도대체 왜 싸이의 ‘강

남스타일’이 전세계를 매료시키고 있을까? 본고에서

는 싸이의 성공을 마케팅적 시각에서 분석해 보고자 

한다. 

첫째, 성공요인은 무엇보다도 그 컨텐츠에서 찾을 

수 있다. 싸이의 강남스타일에는 역설과 반전의 아름

다움이라는 스토리텔링의 진수가 녹아 있다. 야누스

의 얼굴처럼 밤과 낮이 완전히 다른 강남스타일의 남

녀, 정작 강남스타일과는 전혀 매칭되지 않는 가수 싸

이, 고급스러운 의상에 심각한 표정으로 추지만, 정작 

엽기적이고 싸구려틱하게 보이는 춤, 그리고 놀이터

에서 썬탠하고, 승마가 아니라 회전목마를 타는 모습 

등은 역설과 반전을 통해 강남스타일의 컨셉 뿐만 아

니라 데뷔 때부터 일관되게 유지해 온 “싸이스러움”

을 극적으로 전달하고 있다. ‘웃기되, 우습지 말자’는 

그의 말에서 알 수 있듯이, 많은 문화평론가들의 말처

럼 단지 저급하지만은 않은 그만의 반전의 메시지가 

숨어 있는 것 같다. 

한편, 그의 컨텐츠는 시대정신과 대중문화를 정확

하게 파악하고, 여기에 자연스럽게 스며들도록 디자

인되었다. 싸이의 강남스타일은 전세계들이 불황의 

늪에서 허덕이는 시대적 상황에서, 누구나 따라 할 

수 있는 우스꽝스러운 말춤, ‘오빤 강남스타일’과 같

은 강렬한 후크(짧고 매력적이며 반복 후렴구), 1분

에 120회 반복되어 가벼운 운동을 할 때의 심장 박동

수와 비슷한 리듬을 제공하는 비트 등 재미와 흥미를 

유발하는 보편적인 코드를 활용하여 일반대중들의 

공감을 얻어내었다. 앞으로의 마케팅에서는 차별화

(differentiation)를 넘어 소비자의 공감(relevance)

을 이끌어 내는 것이 중요하다. 싸이는 2012년을 살아

가는 전세계인들의 보편적인 정서와 문화를 정확히 

이해함으로써 호응을 이끌어 낸 것 같다. 

마케팅으로 바라 본 

‘강남스타일’ 열풍

둘째, 싸이의 성공 뒤에는 참여, 소통, 개방의 코드

라는 거대한 물결이 자리잡고 있다. 싸이는, 마케터의 

일방적인 전달이 아닌 고객과의 상호작용을 통한 공

동브랜딩, 소비자 간 공유와 이를 통한 사회적 연대

감의 고취, 디지털을 활용한 자기 표현이라는 새 시

대의 기본정신을 정확하게 짚어내고 활용하였다. 싸

이의 말춤과 노랫말, 그리고 뮤직비디오는 누구나 쉽

게 모방할 수 있는 그런 것이었다. ‘~스타일’에 새로

운 말만 앞에 붙이면 자기만의 독특하고 독창적인 패

러디를 만들어 낼 수 있었다. 실제로, 유튜브 공간에

는 ‘대구스타일’을 시작으로, ‘홍대스타일,’ ‘평양스타

일,’ ‘경찰스타일’ ‘런던스타일’ 등 이루 헤아릴 수 없

을 정도로 많은 패러디와 리액션 영상물들이 등장하

였다. 마케터가 저작권을 포기함으로써 소비자들이 

자유롭게 생산해 낸 컨텐츠들은 오리지날한 강남스

타일 뮤직비디오의 의미와 가치를 훼손한 것이 아니

라, 오히려 더욱 풍부하게 만들어주는 역할을 하였다. 

또한 소비자들은 패러디들을 통해 자신만의 아이덴

티티를 표현할 수 있었고, 소셜 미디어를 통해 주변인

들 뿐만 아니라 전세계인들과 공유함으로써, 강남스

타일을 중심으로 한 일종의 커뮤니티 의식을 느낄 수 

있었다고 생각된다. 이러한 공유된 의식과 연대감은 

전세계적 규모의 오프라인 플래쉬몹(flash mob) 행

사로까지 확산되고 있다. 

강남스타일의 이면에는 또 다른 형태의 참여도 중

요하였는데, 크라우드소싱(crowdsourcing)이 바로 

그것이다. 싸이는 말춤을 개발하기 위해 소수의 안무

가들에게 의존하지 않고, 전국의 유명한 안무가들에

게 상금을 걸고 노래에 어울릴만한 춤 동작에 대한 

의견을 구하는 등 이른바 집단지성(collective intel-

ligence)을 활용하였다. 특히 춤에 관한 통찰력과 직

관이 뛰어난 전문 안무가 집단을 대상으로 하였다는 

점에서 일반 소비자들을 대상으로 한 공모나 컨테스

트 보다 훨씬 효과적이었다고 생각된다. 일반 소비자

들을 대상으로 한 조사나 의견수렴이 유용한 경우도 

있지만, 시장을 뒤엎을 수 있는 통찰력 깊은 아이디

어를 얻기에는 한계가 있을 수 있다. 스티브 잡스가 “

애플은 (소비자를 대상으로 한 일반적인 정량적) 시

장조사를 하지 않는다”라고 말한 것도 이런 맥락이라

고 생각된다. 

마지막으로, 싸이의 성공에는 팬을 위한 정신과 철

학이 자리잡고 있다. 싸이의 성공이 매우 이례적이고, 

싸이의 말대로 예상하지 못한 것이라 하더라도, 이러

한 현상이 그저 요행에 의해 일어난 것은 아닌 것 같

다. 싸이는 항상 어려서부터 남들의 행복한 모습을 보

는 것이 자신의 가장 큰 즐거움이었고, 그 방법을 찾

기 위해 사람들을 끊임없이 관찰하면서 고민해 왔다

고 한다. 얼마 전 있었던 그의 라이브 공연 “THE 흠

뻑 쇼”에서는 6집 앨범(강남스타일은 싸이의 6집 앨

범 ‘싸이 6甲’의 타이틀곡이다)의 성공에 대한 고마움

의 표시로 사재를 털어 자신의 앨범을 3만 명의 모든 

관객들에게 돌렸다고 한다. 그리고 모든 관객들로 하

여금 앨범을 머리 위로 들고 전세계인들을 바라보면

서 함께 노래 부르는 특이한 장면을 연출하였다. 참여

한 관객들에게는 얼마나 오랫동안 기억에 남을 만한 

추억인가? 관객들을 행복하게 만들어주고 싶다는 그

의 철학과 마음 씀씀이가 고스란히 드러나는 대목이

다. 그의 성공이 설령 의도하지 않은 것이었다 하더

라도 이만큼의 성공을 거둘 수 있었던 것은, 오랜 기

간 그가 닦아온 정신과 철학, 그리고 경험의 산물이

다. 마케터들은 싸이의 성공방정식만을 분석하고 이

를 그대로 가져다 쓰면서 성공을 바랄 것이 아니라, 

시간을 두고 묵묵히 자신만의 철학을 실천하는 것을 

먼저 배우고 실천해야 할 것이다. 

현대 마케팅의 화두 중 하나가, ‘어떻게 하면 소비

자의 마음을 얻어내는 공감의 마케팅을 할 것인가’하

는 것이다. 단순히 소비자의 ‘욕구를 충족’하는 것이 

아니라, 그들의 ‘마음을 때려 반향을 불러내는 두드림

과 마음울림의 마케팅’이야말로 마켓 3.0 시대의 성공

키워드이다. 그러한 이유로 우리는 그들의 문화를 읽

고 시대정신에 호소할 수 있는 관점이 있는 브랜드를 

이야기하며, 소셜 미디어를 활용하여 고객과 소통하

는 것을 이야기하는 것이다. 그래서 우리는 고정관념

과 기존의 룰을 깨는 혁신을 이야기하며, 가식적인 마

케팅이 아니라 진실된 마음을 가지고 접근하는 진정

성(authenticity)을 이야기하는 것이다. 싸이의 성공

은 이러한 새로운 시대가 요구하는 마케팅을 이야기

하고 있다. 필자가 생각하기에, 싸이는 최고는 아닐지 

몰라도 적어도 진정한, 그리고 배울 점이 참 많은 마

케터인 것 같다. 그의 노랫말처럼 그는 ‘정말 뭘 좀 아

는 놈’인 것 같다.

주석

이 글은 DBR(Dong-A Business Review) 115호 ‘Academia 

and Business’ 코너에 게재되는 필자의 기고문을 지면제약상 수

정, 요약해 실은 것입니다. 보다 자세한 내용은 DBR 기사를 참

고하시기 바랍니다.

박기완

서울대학교 
경영대학 교수
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년도
CRS

평균치
환경 종업원 제품 다양성 지역사회

1991  0.41212  0.50000 0.33333 0.500  0.27273  0.45455

1992   0.42641   0.57143  0.33333  0.500  0.27273    0.45455

1993   0.46126   0.57143  0.41667  0.500  0.27273    0.54545

1994   0.49221   0.64286  0.50000  0.500  0.27273    0.54545

1995   0.49221   0.64286  0.50000  0.500  0.27273    0.54545

1996   0.51039   0.64286  0.50000  0.500  0.27273    0.63636

1997   0.47792   0.57143  0.50000  0.500  0.27273    0.54545

1998   0.47792   0.57143  0.50000  0.500  0.27273    0.54545

1999   0.47110   0.57143  0.50000  0.375  0.36364    0.54545

2000   0.47110   0.57143  0.50000  0.375  0.36364    0.54545

2001   0.43474   0.57143  0.50000  0.375  0.27273    0.45455

2002   0.45974   0.57143  0.50000  0.500  0.27273    0.45455

2003   0.47944   0.57143  0.41667  0.500  0.36364    0.54545

2004   0.51429   0.57143  0.50000  0.500  0.45455    0.54545

2005   0.46277   0.57143  0.33333  0.500  0.36364    0.54545

2006  0.46667  0.50000  0.33333  0.500 0.45455   0.54545

도의 애널리스트 커버리지를 보여준다. 

또한 기관투자자의 지분도 CSR점수와 양의관계를

보인다. 증권사 애널리스트와 기관투자자들이 CSR

점수에 따라 움직임을 알 수 있다. 흥미로운것은 기

업의 이익의 질 에서도 차이가 난다. 이익의 질은

Dechow and Dichev (2002)방법으로 계산 하였는데 

수치가 높을수록 이익의 질이 떨어진다. 따라서 CSR

점수가 높은 그룹이 낮은 그룹 보다 이익의 질이 좋아 

사회적 책임이 강한 기업이 회계투명성도 높다고 볼

수 있다. 지배구조가 건전한 기업이 CSR에도 투자를

많이 한다.표에서보듯이 지배구조건전성 지표의 하

03

기업의 사회적 책임

점수에 대하여

기업의 사회적 책임 (Corporate Social Responsi-

bility: CSR)은 기업이 생산 및 경제활동을 하면서 환

경경영, 윤리경영, 사회공헌과 지역사회등 사회 전체

의 이익을 동시에 추구하는 것을 말한다. 지난 20년간 

전세계적으로 기업의 사회적 책임에 대한 관심이 지

속적으로 커지고 있다. 1997년 NIKE같이 청소년을 

저임금으로 고용하여 회사의 이미지도 나빠지고 매

출도 떨어지는 경험이 다른 회사에게도 시사점이 컸

다 할 수 있다. 하지만 CSR평가에 따라 투자하는 펀

드(Socially Responsible Investment: SRI)의 증가

가 기업에게 CSR을 경영활동의 일환으로 여기게 한 

가장 큰 동인이다. SRI의 규모는 1995년 $640billion 

2005년에는 $2.3trillion에 이르게 된다. 최근 자료에 

의하면 포춘 1000기업의 절반이 자발적으로 CSR 보

고서를 발표하고 있다. 기업의 CSR 보고서가 중요한 

자발적 공시이지만 감사를 받는게 아니어서 신뢰성

과 비교가능성에 의문도 많이 제기되고 있다. 

이런 점에서 제3자의 입장에서 기업의 사회적 책

임점수(CRS performance)를 매기는 기관인 KLD 

(Kinder, Lyndenberg, Domini) Research and 

Analytics, Inc는 주목할만하다. KLD는 매일 재무

제표, 서베이, 정부 보고자료, 미디어 등  14,000여 개

가 넘는 자료에서 나온 정보로 여러 항목의 장단점을 

분석한다. 1991년부터 매년 650개 미국 기업을 평가해

왔는데 2001년에 와서는 1000개 기업으로 커버리지를 

확장하고, 2003년부터는 무려 3000개 기업을 평가하

고 있다. 대부분의 기업이 KLD의 평가점수에 주목

하지 않을 수 없는 상황이고 평가요소가 무엇인지에 

신경을 쓰지 않을 수 없다. 다음은 KLD가 발표한 월

풀의 CSR 평가다. 평가의 주요항목으로 환경경영, 종

업원의 복지에 대한 고려, 제품의 안전성, 기업의 다

양성, 지역사회기여도 등을 꼽을 수 있다. 

1991년부터 2006년까지 KLD가 평가한 기업들을샘

플로 사회적 책임 수치와 애널리스트커버리지, 기관 

투자지분, 이익의 질, 지배구조의 건정성에 대해살펴

보았다.

12,000여개 넘는 기업을 조사하면서 CSR이 기업의 

경영에 중요한 활동임을 확인할 수 있었다. 자료분석

결과 시장이 CSR에 긍정적으로 반응을하며 사회적 

책임이 강한 기업에 더 많은 투자를 하는 경향을 보였

다. 아래표에서 알수있듯이, CSR평균치가 낮은 그룹

에서는평균 10명에서 11명정도의 애널리스트가 따라

다니나 CSR점수가 높은 그룹에서는 평균 13-14명 정

백복현
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나인 G-index에서도 뚜렷한 차이가있다.

미국기업의 CSR은 누가 압력을 행사하기 때문에마

지못해 하는게 아니라 시장의 요구에 따라 경쟁력을 

키워 스스로 살아남으려고 적극적으로 추진하는 것

처럼 보인다.우리나라 기업들이 CSR을 단순기부나 

봉사활동이 아니라 중요한 경영활동 일부로 전략적

으로 접근하고  있는 것은 긍정적인 신호이다. 우리 

기업에서 나오는 자발적 CSR보고서(또는 sustain-

ability 보고서)도 급속히 증가하고 있다. 이쯤 미국

의 KLD같이 CSR을 평가하는 기관이 나오는것도 그

리 무리한 생각은 아닐까 한다. 

<표 I>

기관투자자 지분

CSR 낮음 CSR 중간 CSR 높음

62

58

60

이익의 질

CSR 낮음 CSR 중간 CSR 높음

0.07

0.055

0.065

0.06

지배구조 건정성

CSR 낮음 CSR 중간 CSR 높음

9.5

9.1

9.3

9.4

9.2

애널리스트

CSR 낮음 CSR 중간 CSR 높음

20

0
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기업은 무엇을 지향해야 하는가. 주주의 이익을 극

대화할 것인가, 사회적 가치를 추구할 것인가?

2000년대 초반 일본에서 영미권계 행동주의 헤지펀

드사들 (Activist Hedge Funds)과 일본 기업의 경영

진 사이에 큰 싸움이 벌어졌다. 이 때 쟁점이 된 것이 

바로 위와 같은 질문이었다. 당시 행동주의 헤지펀드

사들은 상당수의 일본 기업들이 주주의 이익에 손해

를 끼치고 있다고 판단했다. 이들의 관점에서는 일본 

기업들이 주주들에게 배당금으로 지급되었어야 하는 

현금을 계속 쌓아두기만 했고, 수익성이 낮은 사업을 

처분하지 않고 오랜 기간 유지하고 있었다. 행동주의 

헤지펀드사들에게 이는 놓칠 수 없는 기회였다. 공격 

대상이 될만한 기업을 찾아내 주식을 대량 매입하고 

이후 잉여자본을 토해내도록 경영진에 압박을 가하

는 이들의 전략은 미국과 영국 시장에서 이미 그 효과

가 입증된 바 있었고, 주식가치를 상승시킬 것이 분명

해 보였다. 행동주의 헤지펀드사들은 주주의 이익을 

대변하기 위해 앞장서고 있다고 스스로를 평가했다.

 

그러나 해당 일본 기업 경영진의 생각은 달랐다. 주

Hedge Fund Activism 

in Japan: The Limits of 

Shareholder Primacy

주의 이익극대화는 이들에게 그다지 큰 관심사가 아

니었다. ‘기업가치’를 결정짓는 요소는 주가나 다른 

재무적 요소들이 아니라 기업을 발전시키고 장기적

으로 성장시켜 나갈 수 있는 기업의 역량이라고 보았

기 때문이다. 이들은 자신이 속한 기업을 1945년 전후 

재건시기를 거치면서 일본에 뿌리를 내린 하나의 공

동체 (community firm)라고 여겼다. 따라서 회사의 

이익, 나아가 회사를 지탱하는 직원과 고객의 이익이 

투자자의 그것보다 먼저라고 생각한 것이다.

 

이러한 차이를 고려할 때 행동주의 헤지펀드사들이 

일본 시장에 침투하면서 혼란과 갈등이 빚어지게 된 

것은 자연스러운 결과였다. 일례로, 미국의 ‘스틸 파

트너스(Steel Partners)’가 식품제조회사인 ‘불독소

스 (Bull-Dog Sauce)’를 대상으로 적대적 인수를 하

려고 했을 때 일본 경영진은 동요했다. 그들은 다음과 

같은 질문을 던졌다. 100년간 상당한 실적을 기록해 

온 ‘불독소스’가 왜 갑자기 인수합병에 거론된단 말인

가, 게다가 식품업과는 연결고리를 찾아보기 힘든 ‘스

틸 파트너스’가 식품회사 인수에 나선 이유는 무엇이

란 말인가. 이후 양측이 직접 만나 토론을 벌이는 과

정에서, ‘스틸 파트너스’가 ‘불독소스’을 단순히 먹잇

감으로 노리고 있다는 일본 경영진 측의 견해는 더욱 

확고해졌다. ‘불독소스’ 측은 경영권 방어전략을 취했

다. ‘스틸 파트너스’는 이것이 불법이라고 주장했지

만, 동경고등법원은 ‘스틸 파트너스’를 남용적 매수

자(‘an abusive acquirer’)라고 칭하며 ‘불독소스’의 

방어전략이 적법하다고 판결했다. 영국계 헤지펀드

사인 ‘The Children’s Investment Fund (TCI)’ 관련 

판결내용과 동일한 맥락이었다. 소위 행동주의 투자

자들의 전략이 일본에서 만큼은 성공하기 어렵다는 

사실을 확인시켜준 셈이다.

 

여기서 주목할 만한 것은 이 기간 동안 일본의 경영

시스템이 보다 주주 친화적으로 변화했다는 점이다. 

(여기에는 헤지펀드들도 다소 기여를 했다고 볼 수 있

다). 외국 기관들은 일본 기업의 주식보유를 확대해 

나가는 가운데, 대결구도 보다는 경영진과의 대화와 

사외이사 임명 등을 통한 기업 지배구조에 대한 기준 

강화를 하는 등 기존과는 다른 접근 방식을 택했다. ‘

스틸 파트너스’의 대표는 언젠가 ‘일본에게 주주가치

를 “계몽”코자 했다’ 는 발언을 한 바 있다. 그러나 오

늘날 ‘주주가치’라는 주제는 여전히 토론의 가치는 있

지만, 기업의 경영 의사결정과정에 있어 결코 주요한 

동인이 되지는 못한다. 어느 한 시점에 주식을 매입한 

투자자의 이익 대변보다는 지속적인 생명력을 가진 

기업으로서 살아남는 것이 일본의 기업들에게 더 중

요한 과제인 것이다.

주석

이 글은 채희상 교수와 영국 캠브리지 대학의 Simon Deakin 과 

John Buchanan 교수가 최근 출간한 ‘Hedge Fund Activism 

in Japan: The Limits of Shareholder Primacy’ (Cambridge 

University Press)를 바탕으로 작성되었다.
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불확실성(즉, 현금흐름의 금액과 유입시점에 대한 불확

실성)을 고려하여 목표수익률을 설정하고 이에 따라 기

업의 한정된 투자재원을 효율적으로 배분하고자 한다.

1. 위험과 할인율

투자의사결정과정에서 사용하는 중요한 정보 중 하

나는 미래 예상 현금흐름을 할인하기 위한 할인율(또

는 기대수익률)이다. 경영진은 현금흐름의 불확실성

이 높아지는 원인을 추적하여 투자재원 조달비용에 위

험프리미엄을 가산함으로써 할인율을 높인다. 예를 들

어, 철강사업이 핵심사업인 회사가 장기적으로 원재료 

확보율을 높이기 위해 해외에 있는 철광석광산에 투자

할 것을 고민하고 있다고 가정하자. 철강사업은 원가경

쟁력이 중요하다. 철강가격에서 원료가 차지하는 비중 

70%나 되고, 좋은 원료를 구하는 것은 더욱 어려워 지

기 때문이다.

경영진은 기존 철강사업에서의 경험만으로는 해외 

광산투자에 수반되는 위험요인에 대해 충분한 지식을 

갖고 있지 않다고 생각할 수 있다. 이 경우 경영진은 광

IRR과 투자의사결정: 

다요인 CAPM의 역할

경영진은 기존 사업의 수익성 극대화뿐 아니라 새로운 

성장기회 발굴을 대해 끊임없이 고민을 한다. 이 때 경영

진은 새로운 사업으로부터 창출되는 미래 현금흐름의 

황이석
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산으로부터 창출될 것으로 예상되는 미래 현금흐름의 

현재가치를 산출하기 위해 다음과 같이 할인율을 결정

할 것이다. 

할인율 = (1) 투자재원 조달비용(WACC) + (2) 해외 

투자시 국가위험에 대한 위험프리미엄 + (3) 비관련사

업 위험에 대한 위험프리미엄 (1)

첫번째 항목인 투자재원조달비용은 가중평균자본

비용(WACC: weighted average cost of capital)이

다. 해외 광산투자에는 주주의 돈(자기자본)뿐이라 채

권자 돈(타인자본)을 모두 사용할 것이기 때문이다.

둘째, 이 투자는 국내에서가 아닌 해외에서 하는 사

업이므로 경영진이 통제하기 어려운 규제위험, 시장

위험, 법률위험 등과 같은 ‘국가위험(country risks)’

이 있을 수 있다. 경영진은 이 같은 위험요인에 대

해 추가적인 프리미엄을 고려할 것이다. 그리고 국

가위험이 높을수록 가산하는 프리미엄 수준도 높아

질 것이다. 물론 추가 위험프리미엄 수준이 얼마나 

되어야 할지를 계량화하기는 쉽지 않은 작업이다.

셋째, 새로운 사업이 기존 사업과의 관련성
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이 높지 않은 경우 그에 수반되는 추가적인 ‘사업

위험(business risks)’도 있을 것이다. 이에 대해

서도 경영진은 위험프리미엄을 가산한다. 새로

운 사업이 기존 핵심사업과의 연관성이 낮을수

록 추가되는 위험프리미엄 수준이 높아질 것이다. 

이와 같이 할인율을 높이는 이유는 해외 광산투자

로부터 창출되는 미래 현금흐름을 높은 할인율로 할

인하여 보수적으로 평가하더라도 경영진이 수용할 

수 있을 정도의 사업수익성을 확보할 있는가를 판단

하고자 함이다. 이를 통해 회사의 한정된 투자재원이 

보다 수익성이 높은 사업에 배분될 수 있도록 재무적

인 엄격성(financial discipline)을 실행할 수 있다.

그러나 과도한 재무적인 엄격성으로 인해 부작용

이 나타날 수 있다. 할인율을 지나치게 높이게 되

면 해외 사업의 수익성이 낮아짐으로써 결국 투

자안이 회사의 투자심의위원회 또는 이사회에서 

기각될 개연성이 높아지고, 이 같은 투자안을 고

려했던 경영진은 당혹스런 상황에 빠질 수 있다. 

경영진은 미래 성장동력을 선제적으로 확보하

고 경쟁자의 추격을 따돌리기 위해 기존 사업과

는 직접적인 연관성이 낮더라도 적극적인 시도를 

해야 할 때도 있다. 그러나 그런 투자안일수록 미

래현금흐름을 할인하는데 사용되는 할인율이 높

아져 사업수익성에 대한 매력도가 낮아지고 결

국 투자재원이 배부되지 않을 개연성이 높아진다. 

이 같은 상황을 경영진은 어떻게 해결해야 할까?

2. 최고경영자에 대한 과도한 의존

이 같은 어려움을 해결하기 위해 실무적으로는 투

자의 ‘전략적 가치’를 강조한다. 즉 새로운 투자로부

터의 수익성이 단기적으로는 기존 사업에 비해 높지 

않더라도 장기적으로 회사의 경쟁력을 갖추는데 꼭 

필요한 투자라면 전통적인 수익성분석 틀을 사용하

는 대신 투자의 ‘전략적 가치(strategic value)’를 고

려하여 투자를 실행하는 것이다. 실무에는 이를 투자

의 ‘정성적 가치(qualitative value)’라고도 부른다. 

그리고 이 같은 전략적 가치에 대한 판단은 궁극적으로 

최고경영자나 대주주에게 의존할 수 밖에 없다고 한다. 

전문경영자가 책임감과 자신감을 갖고 ‘전략적 투자’는 

독자적으로 추진하기에는 어려움이 많기 때문일 것이

다. 그 이유는 이 같은 의사결정과정에 기존의 투자수익

성 평가기준을 자의적으로 적용했다는 비판에 취약하

기 때문이다. 따라서 이 같은 투자는 대주주 또는 최고

경영자의 각별한 배려와 지원에 대부분 의존하게 된다. 

그러나 이와 같은 해결방안은 차선책이다. 전략적 

투자를 대주주나 최고경영자에게 과도하게 의존하는 

대신 전문경영진도 이 같은 투자의사결정을 독립적

으로 결정하고 실행하기 위해 위험에 대한 새로운 개

념체계를 확보해야 한다. 이 같은 새로운 개념을 제공

하는 것이 ‘다요인 CAPM’이다. 이에 대해 살펴보자

3. 다요인 CAPM

전통적으로 ‘위험’을 나타내는 중요한 요인으로 ‘

체제적 위험(systematic risk)’을 들 수 있고 이를 간

단히 베타(β)라고 부른다. 베타(β)는 시장 전체 경

영성과의 변동성에 당해 기업의 경영성과가 얼마

나 연동되어 있는가를 측정하는 지표이다. 만일 경

기가 나빠져 경제가 어려울 때 해당 기업의 경영실

적도 함께 어렵다면 체계적 위험이 높게 나타날 것

이다. 반면 경기상황과는 큰 관계없이 안정적인 경영

성과를 달성할 수 있는 기업의 베타는 낮을 것이다.

이 같이 체계적 위험이 유일한 위험요인이라는 관

점이 1990년도 노벨경제학상을 수상한‘일요인 CAPM 

(one-factor CAPM)’이다. 이 개념은 지난 반세기 

동안 재무회계에서 매우 중요한 역할을 해 왔다. 그

러나 이 개념이 핵심적인 개념이기는 하지만 새로

운 성장기회에 대해 고민하는 경영진에게는 어딘

가 부족한 개념이다. 앞의 철강회사 예와 같이 회사

의 생존과 성장에 필요한 전략적 투자안을 효과적

으로 검토하기 위해서는 보다 포괄적이고 동태적인 

관점에서 위험에 대한 개념을 갖는 것이 필요하다. 

이 같은 관점을 제시하는 것이 다요인 CAPM이다.

다요인 CAPM은 베타(β) 이외에도 경영진이 고

려해야 할 추가적인 위험요인이 있다는 개념이다. 

그 중 두 가지 추가적인 위험요인은 다음과 같다.

.   규모의 경제 확보 역량

규모의 경제(economies of scale)를 확보하는 것은 

‘간접비’를 부담할 수 있는 조직역량을 갖춘다는 의미

이다. 흔히 수익을 직접 창출하지 않는 회사 내 기능

을 ‘비용부서(cost center)’라고 부른다. 예를 들며, 연

구개발기능, 위험관리부서, 법무 및 회계부서 등에 투

입되는 자원은 회계상 ‘비용’으로 처리된다. 그러나 이 

같은 기능을 적절히 갖추지 못한 기업은 경쟁에서 뒤

쳐질 위험이 크다. 새로운 기술개발이나 위험관리 역

량이 떨어지기 때문이다. 이 같은 기능들을 확보, 유

지하기 위해서는 기업이 일정 규모를 달성해야 한

다. 이 것이 ‘규모의 경제’가 갖는 의미라고 이해하자.

 따라서 규모의 경제를 확보하는데 도움이 되는 투

자는 궁극적으로 회사의 위험을 낮출 수 있다는 시각

을 가질 필요가 있다. 새로운 투자를 통해 회사의 사

업구조가 다변화되고 이로 인해 규모의 경제가 갖는 

긍정적인 효과를 얻을 수 있다면 이 같은 투자는 회

사의 위험수준을 높이는 것이 아니라 오히려 장기적

이고 동태적인(dynamic) 시각에서는 회사의 위험

을 낮출 수 있다는 통찰력을 가져도 된다는 의미이다.

.   성장성 포착 역량

새로운 사업 특히 해외 비관련 사업을 추진하는 경우 

당연히 경영진은 이 같은 투자로 인해 회사의 위험을 높

아진다고 생각한다. 그러나 이는 정태적(static)인 시각

일지도 모른다. 흔히 새로운 사업을 추진하면 70~80%

는 실패하고 20~30%정도 만이 성공한다고 한다. 따라

서 새로운 사업은 ‘위험’하고 따라서 신규사업으로부터

의 현금흐름을 할인할 때 높은 할인율을 적용함으로써 

재무적인 엄격성을 강조하는 것은 자연스러운 점이다.

그리나 동태적이고 장기적인 관점에서는 이 같이 새

로운 사업기회를 끊임없이 탐색, 포착하고자 하는 경영

진의 진취적인 노력이 회사의 생존과 성장에 더욱 도

움이 된다는 점도 기억해야 한다. 즉 새로운 사업을 지

속적으로 찾기 위한 탄력적인 조직문화를 갖는 기업

은 실패를 통해 생존력과 성장가능성을 높일 수 있다

는 뜻이다. 반면, 기존 사업의 경쟁력이 지속될 것으로 

가정함으로써 새로운 사업을 적극적으로 시도하지 않

는 기업은 오히려 경영환경변화에 대한 대응력을 약화

시켜 궁극적으로 경쟁에서 탈락할 위험이 높아진다.

‘다요인 CAPM’모형은 이같이 새로운 성장기회

를 포착하기 위해 지속적으로 노력하는 기업이 위

험을 오히려 낮출 수 있다는 새로운 개념을 제공한

다. 정태적 시각에서 벗어나 동태적인 시각에서 회

사의 생존과 성장에 관심을 갖는 경영진에게 유용

하면서도 매력적인 관점을 제시한다는 뜻이다. 그

림 [xx.x]은 전통적인 관점에서 할인율 또는 목표수

익률(IRR: internal rate of return)을 결정하는 방안

과 다요인 CAPM개념을 활용하여 새로운 투자대안

에 적용할 할인율을 결정하는 방법을 나타낸다. 규모

의 경제를 확보하고 새로운 성장기회를 포착하고자 

하는 경영진의 진취성과 유연성이 궁극적으로 회사

의 위험을 낮추고 따라서 미래 현금흐름할인시 사용

하는 할인율을 낮출 수 있다는 시각이 잘 나타나 있다. 

새로운 성장동력 발굴을 위해 고민하는 경영진

은 이제 다요인 CAPM모형을 보다 친숙하게 활용

해도 좋을 듯하다. ‘위험한’ 투자일수록 미래 현금

흐름 할인에 사용되는 할인율을 높이는 것은 전통

적인 관점에서는 자연스러운 개념이기는 하지만 경

영진의 전략적 투자에 대한 고민을 해결하지 못한

다. 기업의 생존력을 높이고 성장을 이루기 위해서

는 위험에 대한 전통적인 개념뿐 아니라 보다 동태적

인 개념에 대해서도 경영진은 마음을 열 필요가 있다.

투자의사결정과 IRR: 전통적 방법
IRR
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천연재료”를 사용함을 부각시키고 있으며, 제품 용기

에는 제품의 재료와 성능에 대해 깨알 같은 글씨로 설

명함으로써 회사의 “열정”을 드러내고 있다. 미국 콜럼

비아 약대를 졸업한 창업주와 약국으로 시작한 역사를 

강조하며, (똑똑한 소비자인) 뉴요커가 쓰는 제품이라

는 메시지를 전달하여 전세계적으로 크게 성공했다.

.   대림 이편한세상 - “진심이 먼저 짓습니다”라는 광

고 캠페인을 통해 프리미엄을 강조하는 경쟁 회사에 대

응논리로 맞섬으로써 고객들의 긍정적인 반응을 얻고 

있다. 아파트 단지 내 쾌적한 환경 조성, 노인이나 어린

이를 위한 동선 설계, 환경 친화적 디자인 등을 세부 요

소로 내세우고 있다. 삼성 래미안 아파트도 신민아 등 

광고 모델이 “진짜” 살아보고 광고를 찍는다고 주장하

며 실제 72시간 거주 체험을 광고 시리즈로 제작하였다.

그렇다면 고객에게 진정성을 전달하기 위한 방법이

나 전략은 없을까? 제임스 H. 길모어와 조지프 파인 

2세는 저서 <진정성의 힘(Authenticity, What Cus-

tomers Really Want>에서 진정성을 담을 수 있는 

그릇으로 다음과 같은 5가지 영역을 제시한 바 있다.

(1) 자연적 진정성 (natural authenticity)

소비자들은 자연(nature), 천연(raw) 재료와 요소에

서 제품의 진정성을 느낀다. 반대로, 사람의 손에 의

해 여러 차례 가공되고 인위적 요소가 추가되면 진정

성은 훼손된다. 유기농 제품이 인기를 얻고 천연물질

로 만든 화장품이 인기를 얻는 이유이다. 키엘 화장

품, 아베다 샴푸, 로키마운틴 샴푸처럼 투박함과 수수

함을 강조하는 것도 진정성을 호소하는데 효과적이다. 

(2) 독창적 진정성 (original authenticity)

최근 아이폰, 아이패드 열풍은 세계 소비자들이 독

창적인 제품을 얼마나 사랑하는지 잘 보여준다. 사람

들은 한번도 본 적이 없으며, 복제나 모방이 아닌 최초

의 제품에 진정성이 있다고 생각한다. 결국 제품 차원

에서 진정성을 인정받으려면 원조가 되어야 한다. 획

기적인 기술, 완전히 차별화된 제품의 기능, 혁신적

인 디자인, 놀라운 스토리가 독창적 제품의 원천이다.

(3) 특별한 진정성 (exceptional authenticity)

진정성의 세 번째 장르는 특별함이다. 특별함이란 

독특함이나 비범함, 혹은 의외성을 말한다. 미국 의류

브랜드 어파트먼트 넘버나인은 점포에서 고객에게 아

부하지 않는 업체로 유명하다. 이 점포의 직원들은 손

님에게 무조건 잘 어울린다고 말하지 않고, 뚱뚱하게 

보인다고 솔직하게 얘기해 버린다. 애매모호한 친절

은 과감히 버리고 극단적 방식을 추구하는 서비스 업

새로운 마케팅 패러다임, 

진정성 마케팅

10년 전 나오미 클라인의 저서 <슈퍼 브랜드의 불편

한 진실>이 나오고, 또 3년 전에 “한 명품 중독자의 브

랜드 결별기”라는 부제를 단 <나는 왜 루이비통을 불

태웠는가?>라는 책이 나왔을 때까지만 해도, 이러한 

주장들은 일부 반기업 성향을 가진 사람들이 기업의 

지나친 브랜딩 활동에 대해 비판하는 것 정도로 받아

들여졌다. 게다가 이들의 주장에는 아무런 대안이 제

시되지 않아 많은 기업과 소비자들이 혼란에 빠졌

었다. 하지만 최근에 불고 있는 “진정성 마케팅 (au-

thentic marketing)” 바람은 그 동안의 마케팅 패러다

임을 180도 바꾸어 놓을 만한 위력을 보여주고 있다.

그렇다면 왜 소비자들은 진정성을 요구하는가? 한

마디로 소비자들이 매우 똑똑해졌기 때문이다. 이

른바 “포지셔닝(positioning)”으로 요약되는 현대 

마케팅 전략은 제품의 품질보다 이미지에 집중하

여 화려하고 강력한 메시지를 광고라는 매체에 얹

어 일방적으로 고객에게 전달해 왔다. 하지만 최

근 인터넷, 특히 SNS와 같은 소셜 미디어의 발전

에 힘입어 소비자들의 지식 및 의식 수준이 엄청나

게 높아졌고 그 결과 화려한 브랜드 커뮤니케이션 기

법들이 브랜드 충성도에 미치는 영향은 낮아졌다. 

고객이 똑똑하고 냉철해 짐에 따라 마케팅도 TV 광

고를 중심으로 한 ATL(above the line)에서 온라인 캠

페인이나 이벤트를 중심으로 한 BTL(below the line)

로 그 축이 이동하고 있는데 아직도 많은 기업들이 단

순 광고예산 배분에만 골똘할 뿐 그 본질을 놓치고 있

다. 그 본질이란, BTL 캠페인의 핵심은 스토리이며, 

고객이 공명(共鳴)할 수 있는(Resonating) 스토리가 

되기 위해서는 “진정성”이 필수 요건이라는 것이다. 

최근 국내외에서 “가식적, 인위적, 허위, 부정

직”에 대응하는 논리인 “진짜(레알), 진지함, 진

실됨”을 강조하는 진정성 마케팅 붐이 일고 있

다. 그 중 몇 가지를 간략히 소개하면 다음과 같다. 

.  무지(MUJI, 無印洋品) - 일본의 의류, 가구, 가정

용품, 문구류 제조업체. “무인양품은 브랜드가 아닙

니다. 무인양품은 개성과 유행을 상품화하지 않고 상

표의 인기를 가격에 반영시키지 않습니다”라고 주

장하며 생산과정의 간소화, 소재의 선택과 포장의 

간략화를 통해 심플한 제품을 제조, 판매하고 있다.

.   키엘 - 미국의 화장품 업체. 유명 모델을 활용한 브

랜딩과 용기 디자인에 열을 올리고 있는 타 화장품업

체와 달리 수수한 디자인과 소재의 용기에 “고품질의 

김상훈

서울대학교 
경영대학 교수

체들은 이런 특별한 방식을 통해 진정성을 전달한다.

(4) 연관성의 진정성 (referential authenticity)

시간, 장소, 인물의 아이콘을 연상하게 만들어 진정

성을 연출하는 방법이다. 특정 도시나 관광지를 테마

로 하거나 특정 시대를 느끼게 해주는 인테리어나 서

비스는 레스토랑이나 쇼핑 공간의 품격을 높여주는 역

할을 할 수 있다. 과거의 인물을 상기시키는 것도 한 방

법이다. 의류 브랜드인 라코스떼는 창업자가 당대 최

고의 테니스 스타였음을 설명하며 그의 악어와 같은 ‘

승부근성’이 자사의 브랜드 아이덴티티라고 역설한다.

(5) 영향력의 진정성 (influential authenticity)

진정성의 또 한가지 측면은 삶의 의미와 관련이 있다. 

경제적 이익을 넘어서는 높은 가치를 추구하는 모습은 

언제나 소비자들에게 감동을 안겨 준다. 미국의 여행가 

블레이크 마이코스키는 신발이 없는 아르헨티나 아이

들에게 운동화를 신겨주고 싶다는 생각으로 톰스 슈즈

(Tom’s Shoes)라는 회사를 만들었다. 고객이 신발 한 

켤레를 살 때마다 아이들에게 한 켤레를 신겨주겠다는 

원포원(one for one) 캠페인은 큰 성공을 거두었고, 이 

회사는 고객의 사랑을 받으면서 성장을 지속하고 있다. 

진정성 마케팅의 개념이 “독창적이고 차별화된 체

험”으로 확장되면서 USP(unique selling proposi-

tion)을 대체하는 새로운 마케팅 패러다임으로 대

두되고 있다. 하지만 진정성 마케팅을 제대로 추진

하기 위해서는 다음과 같은 점에 유의해야 한다. 

첫째, 고객 가치의 핵심이 되는 품질 차원을 발견하

고 이를 지속적으로 커뮤니케이션 해 나가야 한다. 즉 

위에서 언급한 5가지 영역 가운데 한두개를 선택하고 

일관성 있는 캠페인을 전개해야 한다. 둘째, 진정성은 

또 하나의 유행이나 이벤트가 아니다. “Deliver, then 

Promise”라는 말이 있듯이 공급망, 비용 구조, 기본 품

질에 대한 안정성이 확보된 상태에서만 가능하다. 기

본에 충실하지 않으면 진정성에 대한 신뢰가 한 순간

에 무너질 수 있으며, 그 이후에는 어떠한 말과 노력으

로도 복귀가 어렵다. 마지막으로 진정성 마케팅은 내

부고객, 즉 직원들의 합의와 공감을 전제로 이루어져

야 한다. 즉, 소비자에게 전달하고 있는 제품과 서비스 

요소 가운데 어떤 부분이 진실되고, 어떤 부분이 가식

적인지(진실되지 않은지)에 대해 내부적으로 충분하

고 솔직한 소통이 이루어져야 한다. 이러한 논쟁을 통

해 도출된 진정성을 조직 구성원들이 먼저 “감동적으

로 체험”해야만 진정성이 고객에게 “전달”될 수 있다.

06
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러시아의 효도르는 격투기에서 세계적 강자의 자리

를 오래 유지한 사람이다. 하지만 대다수의 선수는 최

고의 자리를 오래 유지하지 못한다. 물론 최고의 자리

에 올라감으로써 더 이상 추구할 목표가 사라지고 또

한 최고의 지위에서 발생하는 여러 가지 유혹을 견디

는 것도 커다란 인내심을 요구하는 것이기 때문이기

도 할 것이다. 하지만 보다 본질적인 이유는 일단 최

고의 자리에 오르게 되면 모든 이들의 목표로 인식되

어 정복의 대상이 되며 따라서 챔피언의 장단점을 분

석하고 그를 무너뜨리려 할 것이다. 노리는 사람들이 

많아지고 그들 중 하나라도 챔피언을 꺽을 수 있는 방

안을 찾는 자가 있으면 새로운 챔피언이 나오는 것이

다. 챔피언이 되기 이전에는 노출의 정도가 크지 않다

가 챔피언이 되는 순간 만천하에 노출되는 것이다. 노

출도가 크면 클수록 잠재적 경쟁자가 늘어서 권좌에

서 내려오게 될 가능성은 커지는 것이다. 야구계에서

도 한 해에 신인상을 수상한 선수는 다음 해에 슬럼프

를 겪는다는 징크스가 있다고 한다. 하지만 이는 징크

스가 아니라 어느 정도 예견할 수 있고 그 이유는 앞

서 언급한 바와 일치한다고 할 수 있다. 신인 선수로 

뛰어난 사람은 그 사람의 특징에 대해 잘 알려진 바도 

없기 때문에 여러 선수를 잘 요리할 수 있지만 한 해

가 지나면 심도 있는 분석의 대상이 되면서 보다 손쉽

게 공략을 당할 수 밖에 없게 되는 것이다. 

진정한 챔피언은 어떠한 사람인가? 기존의 챔피언

을 누르고 새로이 권좌에 오른 사람이 있다고 하자. 

그는 기존의 챔피언에 대해 철저히 분석도 하고 시합

에 대비하여 엄청난 훈련을 수행하였을 것이다. 그 결

과로 기존 챔피언의 장점을 잘 회피하면서 단점을 잘 

공략하여 새 챔피언으로 탄생하였을 것이다. 하지만 

기존 챔피언을 눌렀다고 해서 그 자리를 오랫동안 유

지하는 것은 아니다. 새로이 챔피언을 노리는 자들은 

기존 챔피언과는 또 다른 특성의 소유자일 것이기 때

문이다. 따라서 새로운 도전자에 대한 대비가 채 갖추

어지기도 전에 방어전을 갖고 패배의 쓴맛을 보게 되

는 경우가 많다. 그러면 챔피언의 자격은 무엇일까? 

기존 챔피언을 꺾을 기술을 보유하는 것도 중요하지

만 보다 중요한 것은 새로운 환경에 적응하는 능력을 

갖추는 것이다. 챔피언의 자리에 오르는 순간 수많은 

도전자의 공격에 노출되기 때문에 기존의 기술과는 

다른 새로운 기술을 개발할 능력과 의지가 중요한 것

이다. 챔피언이 되기 위해 보유했던 기술은 이미 공개

가 된 것이므로 그 가치가 제한적이라고 볼 수 있다. 

따라서 새로운 도전자에 대해 적용 가능한 다양한 기

격투기와 기업 술의 개발능력을 확보하는 것이 중요하다. 또한 챔피

언의 자리에 만족하지 않고 계속 정진해 나가는 자세

와 의지가 필요하다.

기업은 어떠한가? 경쟁이 치열한 기업계에서도 격

투기와 동일한 원리가 적용된다고 할 수 있다. 미국의 

코닥을 살펴보자. 코닥은 사진용 필름으로 유명한 업

체였다. 필름업체로서는 세계 챔피언이었던 것이다. 

후지, 아그파 등 수많은 업체들이 코닥의 필름시장을 

공략하였으나 코닥은 1위의 자리를 수성하였다. 하지

만 디지털 카메라의 시장을 볼 때 기존 필름의 단점

을 잘 공략한 새로운 챔피언이 도래한 것으로 볼 수 

있다. 코닥은 기존의 장점으로 계속 대응을 하였으나 

결국 사라진 필름 시장에서의 챔피언에 그치고 만 것

이다. 챔피언 기업의 경쟁자 혹은 도전자는 해당 산업

에서만 존재하는 것이 아니다. 전혀 다른 기술에서 보

다 좋은 대체재가 나올 수 있고 이 경우 그 영향은 더

욱 치명적이라고 할 수 있다. 기존 LP판에 대해 나온 

디지털 음원, 브라운관 TV에 대해 출현한 디지털 TV 

등 그 예는 수없이 많다고 할 수 있다. 기존 산업의 강

자는 새로운 기술로 공격하는 도전자에 대해 오히려 

불리한 점이 있다. 기존 산업에서 1위의 지위를 갖게 

한 자신의 강점을 놓치기 아깝기 때문에 그것을 활용

하여 대응을 하게 되는 것이다. 코닥의 경우 기존 필

름의 강점을 더욱 강화하는 전략을 구사하고 또한 1

시간 인화와 같은 즉석 인화와 같은 장점을 추가하려 

하는 것을 그 예로 들 수 있다. 하지만 디지털기술의 

발전으로 기존 필름의 해상도를 극복하고 또한 즉시

성은 필름이 대응할 수 있는 한계를 넘는 것이다. 이

러한 대응을 하는 동안 기업의 경쟁력은 쇠퇴하여 나

락의 길로 떨어지는 것이다. 

경영학에서 오래된 유행어 중 하나가 ‘선택과 집중’

이다. 이는 제한된 자원을 모든 분야에 투자하는 것

보다는 잘할 수 있는 분야를 선택하여 집중적 투자

를 할 경우 투자효율이 극대화될 수 있다는 내용이

다. 하지만 이러한 선택과 집중은 챔피언이 되기 위

한 전략이다. 챔피언이 된 후 지속적으로 우위를 점

하기 위한 장기적 전략을 함께 구사하여야 한다. 중단

기적으로는 선택과 집중을 통해 챔피언에 오르고 장

기적으로는 챔피언의 자리를 잘 유지하도록 하는 것

이 중요하다. 즉 환경변화를 잘 탐지하고 새로운 산업

의 출현과 신기술의 발견에 대해 촉각을 세우고 정보

수집을 강화하여야 한다. 동일 업종의 동태에 대해서

는 정보의 수집이 용이한 면도 있으나 무서운 경쟁자

는 전혀 다른 영역에서 출현하는 경우가 많다. 세계적 

기업으로 명성을 얻은 우리 나라 대표기업들의 수장

이 위기감을 표현하는 것은 직원을 겁주려는 것이라

기 보다는 노출되지 않은 수많은 적에 대한 두려움을 

표현한 것으로 볼 수 있다. 따라서 새로운 환경을 탐

지하고 이에 적응하는 유연성을 확보하는 것이 매우 

중요할 것이다. 

본 글에서는 교조처럼 받들어지는 ‘선택과 집중’에 

대해 새로운 해석을 해보고 장기적인 관점에서 ‘환경

변화에 대한 탐지와 대응’을 보완하여야 함을 강조하

였다. 이러한 장기적 전략 구사를 위해서는 임직원

의 평가시스템에 있어서도 중요한 고려사항이 되어

야 한다. 즉 단기적 성과에 치중하도록 성과평가시스

템이 한정되어 있는지를 잘 파악하여야 한다. 이러한 

면에서 소유경영자 체제의 장점이 있다고 볼 수 있다.

남익현

서울대학교 
경영대학 교수
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그룹에서 조기 다수자 그룹으로 확산되지 못할 위험이 

존재한다는 캐즘이론(Chasm Theory)을 주장하였다.

대한민국이 IT 강국으로 발전하게 된 배경에도 이

러한 기술 확산 현상이 잘 나타나고 있다. 한국이 1997

년 경제위기를 맞고 1998년 이후 신 정부는 경제위기 

극복을 위해 정보통신기술분야에 많은 노력과 투자

를 아끼지 않은 것으로 기억되고 있다. 초고속 인터

넷 사용자수의 확산을 볼 것 같으면, 1996년 73만 명

이었던 인터넷 사용자가 1998년 300만을 지나 2000년 

1900만 명의 폭발적 증가를 하게 되고 2002년 약 2500

만, 2004년 3000만을 넘어가는 패턴을 보였다. 특히, 휴

대 전화의 경우, 1993년까지만 해도 전국적으로 47만

대 이었던 사용자수가 1998년 1000만, 1999년 2000만

의 폭발적 증가를 하게 되고 계속적으로 2002년 3000

만, 2006년 4000만의 확산을 맞이하였다. 이러한 초고

속적인 확산 뒤에는 Rogers가 말한 기술자체의 특성

들 외에도 정부의 역할과 한국사회 고유의 사회문화 

특성들이 커다란 역할들을 하였을 것으로 보고 있다.

이러한 혁신 확산 현상이 산업경제에서 디지털 기

술 기반의 네트워크 경제로의 전환을 맞이하여 새로

운 경제 원리를 낳고 있다. 산업경제에서의 대표적 경

제원리로서 규모의 경제가 있다. 생산 규모가 증가될

수록 (물론 일정규모까지의 증가를 말하고, 그 이상

의 규모를 초과하면 규모의 불경제가 발생한다) 단위

원가가 감소되는 경제원칙으로서 산업경제시대의 대

규모 생산의 기초 원리가 되었다. 하지만, 디지털 기

술이 기반이 되는 네트워크 경제의 규모가 커지는 네

트워크 경제시대가 도래함에 따라, 네트워크 내 특정 

기술이나 서비스의 사용자수가 확산되는 현상을 설

명하기 위한 경제원리로서 네트워크 규모경제성 그

리고 네트워크 외부효과 등의 관련 원리가 등장하였

다. 즉, 네트워크내 서비스 이용자 규모가 증대될수록 

이용자당 서비스 단위원가는 무한히 감소되는 네트

워크 규모의 경제성이 등장하게 되고, 이는 산업경제

의 적정규모에 비해 무한대에 가까운 규모의 경제를 

누릴 수가 있게 되었다. 또한, 네트워크내의 사용자수

가 확산될수록, 그 네트워크의 경제적 가치는 기하급

수적으로 증대되는 네트워크 효과도 나타나게 되었다. 

페이스북의 사례를 통해 이를 설명해 보자. 2004년 2

혁신과 확산

인류의 역사는 새로움의 혁신과 이의 확산을 통한 진

보와 발전의 역사라 할 수 있다. 한 곳에서 만들어진 

혁신적인 사상과 문물이 때로는 특정 지역으로 때로

는 전 지역으로 때로는 빠르게 때로는 매우 느리게 확

산되는 현상을 역사를 통해 반복적으로 관찰할 수 있

는데 이를 어떻게 설명할 수 있을까? 기술의 확산 속

도에 관한 세계 은행이 발간한 어느 조사자료에 의하

면 특정기술의 개발시점에서 광범위한 확산시점에 

소요되는 기간을 보았을 때, 철도는 120년이 걸렸고 

일반 전화는 100년 라디오는 약 70년, 항공기는 약 60

년, PC는 약 25년, 인터넷은 20여년, 모바일 전화는 대

략 16년 정도 밖에 되지 않아 인류역사에 있어 가장 빠

른 확산이 이루어진 기술은 휴대폰으로서 1952년 개발

된 소아마비 예방용 백신보다도 신속한 확산 속도를 보

여주었다고 한다. 또한 트위터나 페이스 북 같은 소셜 

네트워크 서비스의 사용자 수 역시 신속하게 전세계

로 확산되어 언론과 전 세계사람을 놀라게 해 주고 있

다. 무엇이 이러한 기술들의 확산 속도를 결정지을까? 

본 글에서는 이러한 이슈를 함께 생각해 보고자 한다. 

많은 학자들이 이를 설명하고자 노력하였으며, 대표

적인 이론이 Everett Rogers가 1962년 그의 저서 “Dif-

fusion of Innovations”에서 밝힌 혁신 확산 이론이라

고 볼 수 있다. 본 이론에 의하면 혁신 확산의 주 요소로

는 혁신 그 자체의 속성, 커뮤니케이션 채널, 시간, 사회

시스템 등 네 가지를 제시하고 있으며 이들 요소들 중에

서도 특히, 혁신 그 자체의 다섯 가지 특성들이 확산에 

적지 않은 영향을 주고 있음을 강조하고 있다, 즉, 상대

적 이점 (relative advantage), 호환성(compatibility), 

복잡성 (complexity), 실험가능성 (trialability), 관찰

가능성 (observability) 등을 들고 있는데, 새로운 기술

이 기존 기술에 비해 얼마나 상대적으로 이점을 지니

고 있는지, 각 개인의 삶과 얼마나 융합 및 조화를 이

루는지, 사용하기가 수월한지, 채택하기 전 사전에 손

쉽게 테스트 가능하지, 혁신적 기술이 일반사람들에

게 얼마나 잘 관찰가능하고 보여질 수 있는 지 등의 요

소들이 기술확산의 속도에 영향을 준다고 제시하고 있

다. 물론, 도입되는 사회시스템의 구조나 규범(norm)

도 확산속도에 영향을 줄 수 있다고 주장하고 있다. 이

러한 확산은 전체적으로 시간에 따라 혁신자(innova-

tors)그룹, 조기채택자(early adopters)그룹, 조기 다수

자(early majority)그룹, 후기다수자(late majority)그

룹, 지체자(laggards)그룹들의 순차적인 도입패턴을 

따라 S형 상승 곡선을 형성한다고 주장하고 있다. 이어

서 Geoffrey Moore는 조기채택자(early adopters)그

룹과 조기 다수자(early majority)그룹간에는 커다란 

특성 차이가 존재하고 이로 인해 혁신이 조기 채택자 

장정주

서울대학교 
경영대학 교수 

월에 개설된 페이스북의 사용자수가 2004년 연말 100만, 

2005년말 550만, 2006년말 1200만, 2007년 10월 5000만, 

2008년 7월 1억, 2009년 12월 3억 5000만, 2010년 7월 5억

명 등 가히 놀라울 정도로 사용자수가 확산되고 있고 이

로 인한 페이스북의 시장가치는 폭발적으로 증가되어 

페이스북의 시장가치가 1000억불 (한화 106조)에 이르

는 것으로 예상하고 있다. 이와 비슷한 사용자수 확산

현상이 트위터(Twitter)에도 나타나고 있으며, 한국의 

SNS 사이트인 싸이월드나 대표적 온라인 게임사이트 

리니지에서도 유사하게 나타났었으며, 이와 같은 네트

워크 내 사용자 수 확산현상은 수많은 네트워크 기반의 

비즈니스에서 목격될 수 있는 현상이라고 볼 수 있다.

오늘날, 많은 기업들이 네트워크 경제의 주도권을 장

악하기 위하여 서로 경쟁하고 있다. 예를 들어, 스마트 

폰 시장의 삼성전자 갤럭시폰과 애플 아이폰이 서로 다

른 각자의 네트워크(안드로이드OS vs. 아이폰OS)를 

토대로 사용자수를 확대하기 위하여 전력질주하고 있

다. 또한, 그루팡이나 티몬과 같은 다양한 집단구매 사

이트들이 사용자수 확대를 놓고 경쟁하고 있으며, 마

찬가지로 검색업체, 동영상서비스업체 등 수많은 디지

털 비즈니스 업체들이 사용자수 확산을 위해 고민하고 

노력하고 있다. 마찬가지로, 신기술을 바탕으로 신상품

이나 신 서비스를 제공하려는 기업도 역시 자사의 신

제품 및 서비스의 확산을 위해 다양한 마케팅 및 경영

전략을 모색하고 있다. 이러한 확산의 문제를 고민하

는 현대의 경영자는 앞에서 제시한 확산의 현상을 주도 

면밀하게 살펴보고 학자들이 제시한 확산모형들을 바

탕으로 확산의 이치와 원리를 깨닫고서 확산의 메커니

즘과 확산을 일으키는 기폭제나 트리거 포인트(trigger 

point)를 찾아낼 수 있어야 하겠다. 소위 “뜬다”라고 표

현되는 확산의 비법을 발견하고 인간 심리에 대한 이해

를 토대로 하여 임계 규모(critical mass)를 만들어 내

고 티핑 포인트(tipping point)를 지나 쏠림현상이 일어

나도록 하는 일련의 과정에 대한 종합적인 플랜과 전

략이 경영자의 두뇌속에 그려져야 할 줄로 사료된다. 
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 이렇게 손익 분기점을 구하고 나면 변동비와 고정

비를 줄여 원가 절감을 실현해야 하는데 다품종 소량 

생산 상품의 경우 고정비의 원가 절감에 우선 순위를 

둬야 하고, 소품종 대량 생산 상품의 경우 변동비의 원

가 절감에 우선 순위를 둬야 한다. 또한 변동비에서는 

재료비보다는 구매비, 고정비에서는 임대료나 설비

보다는 고정 투자비의 항목을 줄이는 데 힘써야 한다.

먼저 변동비에서 구매비를 줄이는 방법부터 알아보

자. 컨설팅 회사인 AT커니의 구매 전략 모델을 살펴

보면 공급자의 힘과 구매자의 힘에 따라 맞춤형 전략

을 세울 것을 권하고 있다. 공급자의 힘이 강하고 구매

자의 힘이 약한 경우에는 대체 상품을 찾아서 공급자가 

제공하는 상품에 대한 의존도를 줄이는 전략을 사용하

여야 한다. 공급자의 힘이 강하고 동시에 구매자의 힘

도 강할 경우에는 서로 전략적으로 필요한 부분만을 계

약하는 전략이 필요하다. 이와는 반대로 구매자와 공급

자의 힘이 약할 경우에는 유사 업종 관계자들과 함께 

구매를 하는 것이 바람직하며, 끝으로 구매자의 힘이 

강하고 공급자의 힘이 약한 경우는 입찰을 통해 경쟁

을 유도하는 전략을 사용하여야 한다고 언급하고 있다.

 다음으로 고정비에서 고정 투자비를 줄이는 방법

은 손익 분기점의 위치에 따라 사용하는 전략이 달라

진다. 하지만 여기에서는 앞서 설명한 손익 분기점과

는 위치가 조금 다르며 산출하는 공식이 다른 ‘의사 결

정 기준점’이라는 점을 토대로 전략을 결정하게 되는

데 의사 결정 기준점을 구하기 위해서는 고정비를 외

부 구입가에서 변동비를 뺀 값으로 나누어 주면 된다. 

예를 들어 C라는 상품의 외부 구입가가 40원이고 변동

비가 20인 상품의 고정비가 1000이라면, 이 상품의 의

사 결정 기준 판매량은 50개가 된다. 즉 의사 결정 기

준 판매량이란 아웃 소싱 비용과 생산 비용이 같아지

는 판매량을 지칭하며, 생산비용보다 아웃 소싱 비용

이 적을 경우, 즉 의사 결정 기준 매출량보다 생산량

이 적은 경우에는 아웃소싱을 하여 고정 투자비를 줄

이는 전략을 사용하고, 아웃소싱 비용이 생산비용보다 

큰 경우, 즉 생산량이 의사 결정 기준 매출량보다 큰 경

우에는 자가 생산하는 전략을 사용해야 한다는 것이다.

불황, 물가 상승기의 최적

의 전략, ‘원가 절감’

2011년 하반기부터 시행된 ‘원가 절감 인증제’는 중

소기업이 기술 개발을 통해 생산 원가를 낮출 경우 기

업이 낮아진 만큼 납품 단가를 인하하라고 압력을 넣

지 못하게 하는 제도이다. 이 제도는 중소기업들이 

자발적으로 기술을 개발하거나 시설을 투자해 원가

를 절감하면 이를 전문 기관이 인증해 주는 제도이다. 

 꾸준히 치솟고 있는 유가와 국제 원자재 가격으로 

인해 기업은 매년 원가 절감 압박에 시달리고 있다. 

물가 상승으로 인해 정부는 이른바 ‘물가 잡기’ 정책

을 내놓고 있고, 협력사에 단가 인하 압박을 하는 것

도 여론에 밀려 쉽지 않다. 소비자 반발을 우려하여 

출고가에 원가 상승 비용을 부담하는 것도 어려운 상

황이다. 이러한 물가 상승기에 살고 있는 우리는 어

떠한 원가 절감을 통하여 이윤을 실현하여야 하는가?

 

 이익을 극대화하기 위해서는 여러 가지 방법이 있지

만, 크게 두 영역으로 나누어보자면 마케팅 영역과 원

가 절감 영역이 있다고 할 수 있겠다. A라는 상품을 팔 

때 100원이 남고 현재 100개 정도 팔리고 있다고 가정하

자. 현재의 이익은 10,000원이다. 이 경우, 마케팅 영역

을 확대하여 제품 홍보 등으로 판매량을 150개로 늘린

다면 이익은 15,000원이 되어 5,000원의 이익 극대화를 

실현할 수 있다. 다른 경우로, 원가 절감을 통해 A라는 

상품을 팔 때 150원이 남게 하는 기술이나 공정을 개발

하였을 때도 역시 15,000원이라는 이익을 얻을 수 있다. 

 물가 상승으로 인해 경제가 불황인 이 시점에 공

격적인 마케팅을 펼쳐 타사의 점유율이나 판매처

를 자사의 것으로 하기란 쉽지 않다. 불황기에 흔

히 나타나는 현상인 소비 위축으로 인한 기존의 파

이도 줄어들고 있는 상황이기 때문이다. 즉, 이와 같

은 불황기에는 원가 절감이 기업의 이윤을 극대화

하는 것에 더욱 효과적인 방법이라 할 수 있겠다.

 원가 절감을 적용하려면 우선 원가의 구조를 이해해

야 한다. 원가는 변동비와 고정비로 구성되어 있는데 생

산량에 따라 변하는 비용을 변동비, 생산량에 따라 변하

지 않는 비용을 고정비라 한다. 고정비와 변동비의 합을 

총 비용이라 하며 이를 매출액에서 차감한 금액이 이익

이 되는 것이다. 즉, 물건을 팔아서 고정비의 비용도 충

당할 수 없다고 하면 그 물건은 판매를 중지해야 한다. 

이러한 점에서 물건을 팔아서 이윤을 남기려면 손익분

기점 이상의 판매 수량을 확보해야 한다. 이는 고정비

에서 판매가격에서 변동비를 뺀 값을 나누어 구할 수 있

다. 예를 들어 고정비가 100이고 판매가격이 10이며 변

동비가 5인 상품 B의 손익 분기점 판매 수량은 20이다.

김수욱
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이러한 맥락에서 원가 절감에서 고정비, 변동비의 관

계를 알고 자사의 손익 분기점과 의사 결정 기준점 등

을 토대로 원가 절감의 전략을 세우고 난 후 체계적이

고 효율적으로 원가 절감을 추진해야 한다. 미국의 영

(M.S.Young)은 효과적으로 원가절감을 추진하기 위

하여 아래의 6가지 원칙을 성실하게 준수해야 한다고 

하였다. 

(1) 원가절감계획의 필요성을 명확히 하여야 한다. 원

가가 품질 등에 비하여 비싸다고 막연하게 생각하는 것

만으로는 불충분하며 원가 절감계획의 필요성을 명확

히 하여야 한다.

(2) 원가절감의 분위기를 만들어야 한다. 모든 회사에

서 절감할 수 있는 불필요한 원가가 존재할 것이므로 현

장감독자가 먼저 원가 의식을 투철히 갖지 않으면 근로

자에게 원가 절감을 권유할 수 없을 것이다.

(3) 원가절감목표를 정확히 설정하여야 한다. 작업현

장에서 실천해야 할 구체적인 원가 절감목표를 설정하

는 것이다. 이때 가급적 금액 및 퍼센트(%)로 표시할 경

우 이해를 더 높일 수 있게 된다.

(4) 원가절감시간표를 작성하여야 한다. 원가절감목

표를 달성하기 위해서는 구체적인 시간표를 설정하여

야 하는데 이때 월별 및 분기별 배분, 절차의 변경, 근로

자의 원가교육, 실제 목표달성에 유용한 여러가지 행위

의 단계를 일정별로 설정하여 원가절감 진도의 점검요

소로 삼아야 한다.

(5) 원가절감의 성과를 평가하여야 한다. 원가절감계

획을 세우고 실시했으면 그 성과가 계획대로 되었는지

의 여부를 평가하고 계획과 일치되지 않았을 경우에는 

그 원인을 찾아내어 다음의 계획에 도움이 될 수 있도

록 해야 한다.

(6) 원가절감은 계속 진행되어야 한다. 많은 기업에서

는 원가절감활동을 몇 개월 혹은 몇 주간 시행해 보다

가 곧 유명무실해지는 경우가 많다. 그렇게 되는 이유

로는 원가절감의 유효성을 잘 모르거나 진행에 있어서 

애로가 있기 때문일 것이다. 이와 같은 것을 방지하기 

위해서는 원가절감의 효과를 문서화하여 작업현장의 

전체 근로자에게 배포하고 게시하는 것이 바람직하다.

 이처럼 원가 절감을 위해서는 자사의 변동비, 고정

비의 의미를 이해 및 파악하고 이를 토대로 손익 분기

점, 의사 결정 기준점등을 도출한 후, 공급자과 구매

자의 힘을 가늠하여 전략을 수립하는 단계가 필요하

다. 이러한 전략 수립 후, 원가 절감의 필요성을 내부 

고객 및 임원진에 명확히 한 후, 원가 절감의 공감대

를 형성하여 목표와 시간표를 작성하여야 한다. 이렇

게 원가 절감 전략이 실행되고 나면, 원가 절감의 성과

를 평가하고 계속 진행하기 위한 다음 목표치를 설정

하여야 하는 것이다. 원가 절감을 위한 내부 고객의 노

력이 생산량의 증가와 제조 원가 절감으로 이어지고, 

제조원가의 절감이 다시 생산량의 증가와 자본 회전율

의 증대 및 이익의 증대로 이어지며 자본 회전율의 증

대와 이익의 증대가 수익성의 향상과 매출액 이익률을 

향상시키는 선순환 고리가 형성되어야 한다. 이 일련

의 과정이 시스템화 되어 유기적으로 이루어 질 때, 최

적의 원가 절감이라는 목표를 달성할 수 있을 것이다.
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성을 부정하는 경우는 드물다. 

  

사내하도급의 합법성을 판단하기 위하여 법원이 사

용하는 두 번째 기준은 사내하도급 근로자에 대한 원

청회사의 지휘.명령권의 행사여부이다. 파견의 경우 

원청회사가 파견근로자를 직접 지휘.감독을 할 수 있

는데 반해, 사내하도급 근로자들에 대해서는 원청회

사의 직접적인 업무지휘명령권이 허용되지 않는다. 

대법원은 현대자동차의 사례에서 원청회사의 사내

하도급 근로자들에 대한 업무지휘명령권 행사여부를 

판단하는 기준으로 자동 흐름 방식의 공정, 원.하청 

근로자의 혼재 작업, 원청의 작업 배치권과 변경 결정

권, 원청이 작성한 작업지시서에 의한 작업 수행, 원

청에 의한 작업량, 작업시간, 방법, 순서 등의 결정, 원

청의 직.간접적인 작업지시, 원청의 사내하도급 근로

자에 대한 근태 관리, 원청 근로자 결원시 사내하도

급 근로자로 대체, 원청소유의 시설 및 부품 사용, 사

내하도급 업체의 고유의 기술이나 자본 부재 등을 원

청회사의 사내하도급 근로자들에 대한 직접적인 지

휘.명령권을 행사여부 등을 제시하고, 현대자동자가 

사내하도급 근로자들에 대한 직접적인 업무지휘명령

권을 행사한 것이 인정되므로 사내하도급이 아니라 

파견으로 보는 것이 타당하다고 판단하였다. 전술한 

바와 같이 제조업의 경우 파견이 원칙적으로 허용되

지 않기 때문에 원청회사의 사내하도급 근로자들에 

대한 직접적인 지휘.명령권 행사가 인정될 경우 이는 

불법파견이 된다.

 

 사내하도급이 불법파견으로 인정될 경우, 원청회

사에 대한 제제는 불법파견이 발생한 시점에 따라 달

라진다. 현대자동차 사례와 같이 불법파견이 2007년 

이전에 발생한 경우에는 구 파견법에 의해 2년 이상 

불법파견된 근로자들은 원청회사의 근로자로 간주(

고용의제)되지만, 2007년 7월 1일 파견근로자 보호 등

에 관한 법률’이 발효된 이후에는 원청회사에게 2년 

이상 불법파견된 근로자들을 직접 고용할 의무가 부

과된다(직접고용의무). 하지만 현행 법규는 사내하도

급이 불법파견으로 인정되더라고 근속년수가 2년 미

만인 근로자들은 보호할 수 없다는 맹점을 가지고 있

다. 이러한 문제점을 보완하기 위해 최근 국회는 파

견법을 강화하여 2012년 8월 2일부터는 불법파견으

로 판정될 경우 그 사용기간에 관계없이 원청회사에

게 즉시 직접 고용할 의부를 부과하고 있다. 고용의제

와 직접고용의무의 차이는 고용의제의 경우 사내하

도급 근로자가 원청회사의 근로자로 인정되는데 반

해, 직접고용의무는 원청회사에게 해당 근로자를 고

용할 의무를 부과하는데 그친다는 점에서 직접고용

의무는 고용의제에 비해 그 수준이 낮은 구제방법이

라 할 수 있다. 또한 직접고용의무의 경우 불법파견된 

근로자를 반드시 정규직으로 고용해야 하는 것은 아

니라는 해석이 우세하다.

  

그렇다면 기업들은 이러한 법적 환경의 변화에 어

떻게 대응하여야 할 것인가? 물론 가능하다면 모든 

사내하도급 근로자들을 원청회사의 정규직으로 전환

하는 것이 바람직할 것이다. 하지만 이는 국제적인 경

쟁의 격화와 경기변동 폭의 확대, 급속한 기술변화와 

이에 따른 제품 수명주기의 단축 등으로 인해 경영환

사내하도급과 불법파견

지난 2월 23일 대법원이 현대자동차의 사내하도급

관행에 대해 불법파견 판정을 내림으로써 사내하도

급 문제가 다시 사회적 이슈로 떠오르고 있다. 사내

하도급은 원청업체가 수행해야 할 일의 일부를 제3자

인 사내하도급 업체가 위임받아 원청업체의 사업장 

내에서 수행하는 것으로, 1997년 경제위기 이후 빠르

게 확산되고 있다. 2010년 고용노동부의 조사에 의하

면 300인 이상 근로자를 고용하고 있는 1,939개 사업

체의 41.2%가 사내하도급을 활용하고 있으며, 사내하

도급 근로자 수는 33만 명으로 전체 근로자의 24.6%

에 달했다. 업종별로는 조선과 철강산업이 특히 높아 

61.3%와 43.7%에 이르렀으며, 화학 (28.8%), 기계금

속(19.7%), 자동차(16.3%) 등 대부분의 제조업에서 

사내하도급이 광범위하게 사용되고 있는 것으로 조

사되었다. 

  

사내하도급과 관련하여 법적으로 논란이 되고 있는 

제도는 파견이다. 근로자 파견은 “파견사업주가 근로

자를 고용한 후 그 고용관계를 유지하면서 근로자파

견계약의 내용에 따라 사용사업주의 지휘명령을 받

아 사용사업주를 위한 근로에 종사하게 하는”(파견근

로자 보호 등에 관한 법률 제 2조) 제도를 말한다. 우

리나라 파견법은 파견이 허용되는 업종을 32개로 제

한하고 있으며, 제조업 등은 원칙적으로 이에 해당하

지 않는다. 2007년 7월 1일부터 시행된 ‘파견근로자 보

호 등에 관한 법률’에 의하면 파견 근로자의 사용기간

은 2년을 넘길 수 없도록 규정하고 있으며, 2년 이상 

사용할 경우 사용사업자가 그 파견근로자를 직접 고

용하도록 규정하고 있다.

  

사내하도급과 파견은 법률적으로 엄격하게 구분되

는 개념이지만, 양자 모두 작업이 원청의 사업장내에

서 이루어지기 때문에 합법적인 사내하도급과 불법

파견을 구분하기가 쉽지 않다. 대법원은 이러한 불확

실성을 해결하고 사내하도급의 불법파견 여부를 판

단하기 위하여 두 가지 기준을 제시하고 있다. 첫 번

째 기준은 사내하도급 업체가 독립된 사업자로서 실

체를 갖추고 있느냐는 것이다. 만일 사내하도급 업체

가 단지 형식적이고 명목적인 존재일 뿐이며, 원청회

사가 실질적인 사용자라고 인정된다면 원청회사와 

사내하도급 근로자 사이에는 묵시적 근로계약이 성

립되어 있다고 인정되고 사내하도급 근로자는 원청

회사의 근로자로 간주된다. 하지만 법원은 예외적인 

경우(즉 사내하도급 업체가 형식적인 페이퍼 컴퍼니

인 경우)를 제외하면 사내하도급 업체의 독립적 실체

박희준
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경의 불확실성이 증대되고 있어 기업의 생존과 성장

을 위해서는 인력운영의 유연성의 확보 및 인건비 절

감 등이 절실히 필요한 기업의 입장에서는 받아들이

기 어려울 것이다. 

  보다 현실적인 방법은 현재 활용하고 있는 사내

하도급의 불법파견 소지를 최대한 줄여나가는 것이

다. 이를 위해서는 사내하도급 업체의 독립성을 최대

한 보장하여야 하며, 사내하도급 근로자들에 대한 업

무지시를 원청회사의 관리자들이 직접 하는 것을 금

지하고 반드시 사내하도급 업체를 통하여 하는 것이 

중요하다. 또한 대법원의 불법파견 판단의 중요한 기

준 중의 하나가 사내하도급 근로자들과 원청 근로자

들이 동일한 작업을 같은 장소에서 수행하는 혼재작

업 여부이므로, 사내하도급 근로자들과 원청 근로자

들의 업무의 성격을 다르게 하고 작업장소를 분리함

으로써 혼재작업를 줄이려는 노력이 필요하다. 이러

한 노력들은 산업의 특성상 작업이 블록단위로 이루

어지는 조선산업이나, 사내하도급 근로자와 직영근

로자들이 수행하는 업무의 성격을 엄격히 구분하고 

있는 전자산업이나 서비스 산업의 경우 이미 많은 기

업들이 실천에 옮기고 있으며, 자동차 산업의 경우

에도 사내하도급 근로자들의 라인과 원청 근로자들

의 라인을 분리하여 혼재작업을 최소화하려고 노력

하고 있다.  

  

현대자동차에 대한 대법원의 판결은 불법파견을 판

단하기 위한 대략적인 기준만을 제시하였을 뿐, 이러

한 기준들이 구체적인 사례에 어떻게 적용될지는 여

전히 명확하지 않다. 이러한 불명확성은 앞으로 법원

의 판례가 축척됨에 따라 줄어들겠지만, 그 동안 불

법파견에 대한 우려로 인해 안전과 교육 등 사내하도

급 업체와 원청회사간의 협력이 반드시 필요한 부문

에서도 협력이 이루어지지 않는 문제점이 드러나고 

있다. 따라서 법원과 정부는 적법한 사내하도급과 불

법파견에 대한 보다 구체적이고 명확한 기준을 시급

히 마련할 필요가 있다.  더 나아가 사내하도급은 일

반적인 하도급과는 다른 성격을 가지고 있음을 인정

하고, 도급이냐 파견이냐 라는 이분법적 접근법에서 

벗어나 사내하도급에 대한 별도의 정책적 접근이 필

요하다.
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최근에 TV프로그램을 보면 재미있는 현상중의 하

나가 방송사에서 앞다투어 일반인을 상대로 한 공개

오디션 프로그램을 개최하여 높은 시청율을 올리는 

것이다. 엠넷의 슈퍼스타 K시리즈와 MBC의 위대한 

탄생등의 노래경연프로그램이나 KBS의 리얼리티 

극한생존게임인 휴먼서바이벌 도전자 등의 프로그램

이 그 좋은 예라 하겠다. 최근들어 왜 이런 공개오디

션 프로그램이 선풍적인 인기를 끌고 있는 가에 대

해서는 한탕주의, 금전만능주의 분위기의 만연때문

이라거나 경쟁만을 미덕으로 여기는 사회분위기때문

이라던가 혹은 사회경제적인 배경의 차이없이 오직 

참가자들의 실력에 근거해 평가하는 공정한 게임의 

규칙 때문이라던가 여러가지 설명이 있겠지만 본고

에서는 이러한 공개오디션 혹은 서바이벌 프로그램

이 취하고 있는 토나먼트(tournament)와 이와 관련

된 개념인 상대적 성과평가 (Relative Performance 

Evaluation; RPE)의 경영학적 의미에 대해서 잠시 

고찰해보고자 한다. 

대히트한 슈퍼스타 K3의 구조를 살펴보면 두가지

의 재미있는 사실을 발견할 수 있다. 첫째, 2백만명에 

육박하는 참가자가 참여하였으나 음반제작비 2억원

을 포함한5억원의 금전적인 보상은 최종 우승자 밴드

인 울랄라세션에게만 주어졌다. 즉, 토나먼트의 최종

승자가 모든 상금 (prize)를 독식하는 (Winner takes 

it all) 의 보상구조를 취하고 있다. 둘째, 참가자들의 

절대성과 (performance)를 나타내는 토나먼트 단계

별로 획득한 평가점수는 전혀 중요하지 않으며 보상

규모를 결정하는 가장 중요한 요소는 참가자들의 상

대적인 순위 (rank)라는 것이다. 이렇듯 참가자 사

이의 상대적 순위에 따라 보상규모가 결정된다는 특

징을 가진 토나먼트는 다른 경쟁자보다 뛰어난 참가

자가 다음 단계의 토나먼트에 진출하고 모든 토나먼

트가 끝나면 최종 순위에 따라 상금이 결정되는 골

프, 테니스 등 프로스포츠 대회라던가 잠재적 경쟁자

보다 우수한 직원만이 다음단계로 승진하고 최종 승

진 토나먼트의 승자인 최고경영자인 CEO가 CFO, 

COO등 아래단계의 임원들에 비해서 막대한 보상을 

받게되는 회사의 임금구조 등 현실세계에서 많은 적

용례를 찾아볼 수 있다. 

승자의 상금독식 혹은 순위간 상금격차가 커지도록 

한 토나먼트의 첫번째 특징은Lazear와 Rosen (1981)

에서 논의된 상대적 순위 토나먼트 (Rank Order 

Tournament)나 Rosen (1986)에서 논의된 순차적 탈

토나먼트와 

상대적 성과평가

락 토나먼트 (sequential elimination tournament) 

모형에 의해 설명될 수 있다. 이들 논문에 따르면 최

적보상계약 (optimal contract) 에서 토나먼트의 순

위간 상금 혹은 보상의 격차 (interrank spread)가 크

면 클 수록 토나먼트 참가자들이 이의 획득을 위해서 

최선의 노력을 경주하도록 동기부여된다고 본다. 또

한 토나먼트의 순위간 상금의 격차가 크면 클 수록 (

혹은 최종 상금이 크면 클 수록) 우수한 능력을 가진 

참가자들의 참여를 유도할 수 있고 우수한 참가자들

의 이탈을 방지할 수 있다고 주장한다. 이러한 토나먼

트 이론은 미국의 글로벌 기업의 경우 평균 100배에

서 심지어 200배에 이르는 최고경영자와 일반 직원간

의 임금격차를 설명하는 데 혹은 정당화하는 데 사용

되기도 한다. 실제로 앞에서 예를 든 슈퍼스타 K3의 

경우 K2에 비하여 상금규모를 2억원 높였고 참가자

도 60만명가량 증가하였다.  

토나먼트의 두번째 특징인 상대적 순위의 상금(보

상)규모 결정에의 중요성은 순위 토나먼트를 상대적 

성과평가 (RPE)의 특수한 형태로 파악함으로써 이

해할 수 있다. 여러분들은 대학에서의 학업평가를 통

해 이미 상대평가 혹은 절대평가라는 용어에 이미 익

숙해져 있을 것이다. 예를 들어 90점이상을 A를 주

겠다는 절대평가과목과 상위 30%에게 A를 주겠다는 

두 강좌가 있을 경우 어떤 강좌가 더 매력적으로 들리

는가? 대부분의 여러분은 첫번째 강좌가 더 쉽게 A

학점을 받을 수 있을 것이라고 생각하겠지만 (실제로 

대부분의 교수님들이 시험 난이도 조정을 하시므로) 

만약 시험이 굉장히 어려워 아무도 90점을 넘지 못하

였거나 시험이 너무 쉬워 모두 90점을 넘었다면 과연 

첫번째 강좌의 절대평가에 의한 학점산정 기준이 그

때도 공정하게 느껴질까? 이때 지나치게 어려운 (쉬

운) 시험에 학생들을 노출시키는 위험(risk)를 줄일 

수 있는 비교적 손쉬운 방법이 상대적인 순위 혹은 비

슷한 상황에 놓여있는 다른 학생들의 성과와 비교된 

상대적인 성과에 근거하여 성과를 평가하고 보상하

는 것이다. 이를 앞에서 언급하였듯이 상대적 성과평

가 (RPE)라고 하며 절대평가로는 해결할 수 없는 많

은 문제를 해결할 수 있는 평가방법으로서 경영실무

에서도 널리 이용되고 있다. 

예를 들어 전반적인 주식시장의 활황으로 혹은 경

영능력과 상관없는 행운 (유가 및 원재료 가격 하락, 

유리한 환율 등)으로 주가가 수직상승하고 이에 따라 

최고경영자가 보유한 스톡옵션을 행사, 처분하여 막

대한 행사차익을 얻는다면 이는 과연 주주들이 보기

에 바람직한 인센티브 부여일까? 이러한 문제를 해결

할 수 있는 한가지 방법은 주가지수 상승율 혹은 동종 

산업의 평균주가상승율과 옵션의 행사가격을 연동시

킨다던가 미리 선정해놓은 경쟁사들의 평균 주가상

승율을 상회하는 주가상승율을 보인 경우에만 스톡

옵션을 행사가능하게 한다든지 하는 상대적 성과평

가 방법을 활용할 수 있을 것이다.

그러나 토나먼트 혹은 상대적 성과평가의 사용시 

다음과 같은 문제점에 유의할 필요가 있다. 첫째, 순

위간 상금/보상의 격차나 승자가 독식하는 상금의 규

모가 지나치게 클 경우 공정하지 못한 성과평가기준

과 결합되어 토나먼트를 불공정하다고 느끼는 참가

자들의 동기부여를 감소시키고 상대적 박탈감을 높

여 업무몰입도와 조직충성도를 낮추는 부정적인 영

향을 가져올 수 있다. 둘째, 지나치게 경쟁과 (남과 

비교한) 상대적인 수월성만을 강조함으로써 조직구

성원의 피로도를 높일 수 있다. 셋째, 상대적인 성과

와 순위만을 중요시 하므로 비교대상보다 성과가 우

수하다고 판단되면 조직구성원이 최선을 다하지 않

을 수 있다. 넷째, 능력과 처해있는 환경이 완전 상이

한 구성원을 대상으로 토나먼트 혹은 상대평가를 실

시하여 평가, 보상할 경우 능력이 떨어지거나 처해있

는 환경이 열악한 조직구성원의 경우 자포자기하여 

노력을 안하게 되고 나머지 구성원들의 불공정 지각

에도 나쁜 영향을 미치게 된다. 마지막으로 상대평가 

혹은 상대순위 토나먼트의 경우 남들의 성과를 부당

한 방법으로 낮추려 한다던가 혹은 피평가자들간의 

공모에 의하여 순위를 조작한다던가 아니면 일부러 

저성과자들이 많아 상대적인 성과향상이 용이한 지

역, 부서로 근무를 자원한다던가 하는 부작용을 불러

올 수 있다.  

이상에서 간략히 토나먼트의 구조와 이와 관련된 

상대적 성과평가라는 개념을 살펴보았다. 현실세계

의 여러가지 현상들을 설명할 수 있는 이론적으로 또 

실무적으로 대단히 유용한 개념이나 이 개념을 금전

적, 비금전적인 암묵적 인센티브와 연동시켜 실제 기

업의 성과평가와 보상제도의 설계에 사용할 때 위에

서 논의한 여러가지 제도상의 문제점을 반드시 고려

하여야 할 것이다.

신재용

서울대학교 
경영대학 교수
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