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	◆Biz Trend / 오래 사랑받는 일등기업의 비결◆ 
매출이 크게 늘고 주가도 연일 오르면서 고객과 투자자에게 호평을 받는다면 분명 `좋은 기업`일 것이다. 하지만 `좋은 기업`이 장기적으로 성공의 길을 가는 것은 아니다. 짐 콜린스는 여기에 착안해 저서 `좋은 기업을 넘어 위대한 기업으로(Good to Great)`에서 괜찮은 회사가 위대한 기업으로 거듭날 수 있는 방법을 제시해 세계적인 명성을 얻었다. 다만 짐 콜린스는 미국 기업만을 분석했다는 한계를 지녔다. 

하버드 비즈니스 리뷰(HBR)는 `장기적 성공을 위한 4가지 원칙(The Four Principles of Enduring Success, 크리스천 슈타들러, 2007년 7ㆍ8월호)`에서 100년 이상의 역사를 지닌 유럽 기업 가운데 9개를 위대한 기업(금메달리스트)으로 꼽고 이들을 분석했다. 

오스트리아 인스브루크대 교수인 크리스천 슈타들러는 보고서에서 금메달 기업들이 △현존하는 핵심 역량을 최대한 활용하고 △사업 분야를 효율적으로 다각화하며 △같은 실수는 절대 반복하지 않고 △변화는 차근차근히 치밀하게 추진하는 특징을 지녔다고 설명했다. 그가 꼽은 금메달 기업은 지멘스 노키아 알리안츠 리걸앤드제너럴 뮌헨리 로열더치셸 글락소스미스클라인 HSBC 라파즈 등이다. 

1.  현재의 핵심 역량을 최대한 활용하라 
= 금메달 기업의 특징은 새로운 분야를 개발해 얻을 수 있는 혜택을 포기하더라도 현재 사업 분야에서 발전 가능성을 높이는 데 꾸준히 투자하고 있다는 것. 일반적인 경영 논리와는 어긋난 듯하지만 노키아와 에릭슨의 사례에서 타당성이 입증된다. 

노키아는 1990년대 중반 수익성이 떨어지자 문제해결팀을 만들어 기존의 핵심역량 분야인 유선통신을 재개발하고 보완했다. 가격과 납품ㆍ유통 기간도 조정했다. 통신사업에 불경기가 왔을 때도 원칙을 지켜 결국 휴대폰시장에서 세계적 명성을 얻게 됐다. 

에릭슨은 90년대에 뛰어난 기술력을 내세워 통신 분야의 선두주자로 각광받았다. 에릭슨의 야심은 연구개발에 대한 과도한 투자와 비용 증가로 이어졌다. 통신산업이 불경기를 맞게 되자 에릭슨은 다른 업체보다 더 큰 타격을 입었다. 에릭슨의 휴대폰 부문은 2000년 결국 소니에 합병됐다. 

2.  제품ㆍ지역ㆍ고객을 다각화하라 
= 알리안츠는 1890년 독일에서 설립된 화재보험 전문업체. 알리안츠는 10여 년 만에 국내 1위로 올라서자 사업다각화에 나섰다. 우선 가족형태 나이 질병부터 취미에 이르기까지 다양한 기준으로 고객을 세분화한 뒤 맞춤상품을 개발했다. 서비스 영역도 생명 산업재해 기업ㆍ개인보험과 자산관리까지 넓혔다. 

프랑스의 시멘트 전문업체인 라파즈는 지역의 폭을 확대했다. 19세기에 프랑스에서 큰 성공을 거둔 라파즈는 수에즈운하 건설에 시멘트를 납품하면서 글로벌시장 개척에 나섰다. 2차 세계대전 이후에는 남유럽 동유럽 중동 등으로 진출했고, 국내에서도 한라시멘트를 인수했다.
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3.  같은 실수를 반복하지 말라 
= 로열더치셸은 2차 세계대전 이전에 1인 경영 체제였다. 당시 최고경영자 헨리 디터딩은 결단력 있는 리더십을 갖추고 회사를 크게 발전시켰다. 그러나 히틀러의 사상에 매료돼 독일에 거금을 지원했고, 이는 고객의 신뢰를 잃고 성장이 정체되는 결과를 초래했다. 로열더치셸은 그 후 최고경영자가 절대적인 권한을 갖지 못하도록 지배구조를 개편했다. 상임이사회를 만들어 중요한 경영 판단을 맡기고, 최고경영자는 이사회를 총괄하는 정도로 제한했다. 

4.  변화는 차근차근, 치밀하게 추진하라 
= 지멘스는 2차 대전 후 전기통신과 전기발전의 양대 사업을 구조조정할 필요성을 느꼈다. 지멘스는 1957년부터 준비작업으로 라디오 TV 전기기구 사업을 통합해 자회사를 만들고 가전업체 보슈와 합작을 결정했다. 그러면서도 합병 후 10년이 지나서야 에너지기술 설비장치 등 6개 사업 부문으로 재편성했다. 

반면 아에게(AEG)는 1962년 내부혁신이 시급하다며 외부전문가를 동원해 구조조정을 시작했다. 하지만 갑작스러운 구조조정으로 직원들은 서로 경계하는 분위기였고 간부들은 책임을 떠넘기기 시작했다. 유능한 인재들은 두려움이 가득한 경직된 조직에 실망해 떠나기 시작했다. 결국 1960년대 후반에 이르자 수익이 급격히 떨어지기 시작했고 한때 라이벌이던 지멘스를 다시는 따라잡지 못했다. 


The Four Principles of Enduring Success

What separates great companies from the merely good? A comprehensive new study of long-lived, large companies reveals surprising answers.

by Christian Stadler
When your company is doing well, revenue is pouring in, and your stock is rising, how do you know if you could be doing better? How can you tell which of your management practices are making the difference and which are merely doing no visible harm? Benchmarking is the obvious answer, but not by comparing poor companies with good ones. The way to get at this problem is to compare good companies with even better ones.

That’s exactly what we did. For the last four years, Hans Hinterhuber, Franz Mathis, and I have led a team of eight researchers in a study of Europe’s oldest and best companies, which we call the Enduring Success Project.

To date, most of the research on high performance has focused on U.S. companies. The seminal work of Jim Collins and Jerry Porras, popularized in their 1994 best-selling book Built to Last, is just one case in point. This is not entirely surprising: U.S. corporate data are relatively sound and easily available, and American schools tend to dominate business academia. Indeed, extending the research to European companies proved daunting, as much of the data we used were far from readily available.

Our goal was to understand why some companies have managed to perform at a very high level over very long periods of time. What can we learn from their experience? What did they do that set them apart from other old, large corporations that, while successful (else they would not have lasted so long), were not so extraordinary? To answer these questions, we compared each firm in a sample of companies that had turned in exceptional performance over the past 50 years with another old company in the same industry (and preferably from the same country) whose performance was solid but not quite as good. (For the full list of companies, see the exhibit “What Do We Mean by ‘Great’?”) Over the life of the project, a board of seasoned advisers—Alfred D. Chandler, Jr.; Arie de Geus; Edgar Jones; Michael Mirow; Jerry Porras; Peter Schütte; Risto Tainio; and Gianmario Verona—supported our efforts.
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The project yielded four main findings, which we call the four principles of enduring success:

1. Exploit before you explore.

Throughout their history, the great companies in our sample have all emphasized exploiting existing assets and capabilities over exploring for new ones.

2. Diversify your business portfolio.

Good companies tend to stick to their knitting, but the great companies know when to diversify. They are careful also to maintain a wide range of suppliers and a broad base of customers.

3. Remember your mistakes.

Great companies tell and retell stories of past failures to make sure they don’t repeat them.




