
다국적 제조 기업의 실험주의 시스템

게리 헤리겔 시카고 대학교

새롭게 거듭 등장하는 초국적 실험주의 시스템은 기존 다국적 기업 거버넌스 연구로는 포착할 수 없는 이론적으로 독특한 

특징을 띠고 있다. 다국적 기업 자회사들은 해당 지역 소비자의 선호와 요구에 정확히 부합하면서도 모국의 규범과 표준

에 따라 설계된 제품을 제공할 수 있어야 한다. 이 때문에 제조업체들은 세 분야에서 지역별 운영 방식 개량에 대한 압박을 

받는다. 즉, 생산 노동자의 숙련도, 세련된 공급 기초, 그리고 지역 내 연구 개발, 디자인 및 공학 기술 역량이다. 기업들은 

전 지구적 생산 능력에 수출을 최적화시키면서 동시에 개별 공장 차원만이 아니라 거대한 전 지구적 조직에 걸쳐 중앙과 

지역을 막론하고 절차와 생산 최적화, 혁신, 비용 절감 및 학습을 위한 지속적이고 긴요한 필요조건들을 조율해야 한다.

  이 글은 최고의 다국적 제조 기업이란 혁신과 학습을 장려하는 기제로서 조직의 불안정화와 재편 실험을 체계적으로 유

도하는 (초국적) 거버넌스 구조를 만들어내는 기업이라고 주장한다. 새로운 거버넌스 조직은 일상적 관행의 교란을 집단적 

자기 검토, 실험, 혁신, 나아가 경쟁력과 체계적으로 연결한다. 새로운 거버넌스 조직은 반복적 학습 조직으로서 다양하고 

임기응변을 발휘한 공동 문제 해결, 팀을 기반한 숙의, 위계적 단절과 이해당사자의 포함/배제가 혼합된 이질적이고, 혼성

적이며 지속해서 자기 재편을 하는 거버넌스 구조다. 이런 점에서 새로운 다국적 기업에서 대두하고 있는 핵심 제도는 관

리 기제가 아니라 교란 기제다.

주제어  초국적 실험주의 시스템, 새로운 거버넌스 조직, 반복적 학습 조직, 위계적 단절, 교란 기제

I. 서론

현대의 전 지구적 제조업 분야에서는 자기 최적화 시스템이 대세다. 그중 다

수는 실험적인 성격이 강하다. 실험적 자기 최적화 과정에서는 이해당사자의 고

려에 따라 공동의 문제가 규정되고 목표가 수립된다. 각 지역의 행위자들은 공

동 목표 달성을 추구할 수 있도록 재량권을 얻지만 지역의 특성 때문에 이전에 

합의된 절차에서 일탈할 수밖에 없는 요인들이 있다면 중앙의 이해당사자에게 
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일탈을 변호하고 정당화해야만 한다. 이러한 지역별 일탈의 성공 사례는 선별적

으로 걸러져 중앙의 이해당사자들이 향후 문제와 목표를 검토하는 과정에서 고

려해야 할 가능성의 범위를 재정의한다.

오늘날 세계 최고의 기업들은 본사에서 해외 지사까지, 최고 경영진의 회의

실에서부터 생산 현장에 이르기까지 조직 전체에 걸쳐 이러한 논리를 적용하고 

있다. 이러한 관행이 기업 조직 전체에 확산되는 핵심 메커니즘은 기업 생산 시

스템(CPS: Corporate Production System)이다(Netland, 2013; Netland and Aspelund, 2013;  

Netland and Sanchez, 2014; Netland and Ferdows, 2014). 원조라 할 수 있는 도요타 제조 

시스템(Toyota Manufacturing System)에서 영감을 얻은 이러한 팀/이해당사자 주도

의 공식 절차는 오늘날 기업 문화를 탈바꿈하게 만들었다. 이들의 실험적 성격 

덕분에 기업들은 도전에 대응하기 위해 조직의 재편성을 장려하는 방식으로 시

장과 기술 환경의 불확실성에 맞춰나가는 능력을 키울 수 있게 된다. 제대로만 

작동한다면 실험적 시스템은 기업 내부와 공급망(supply chain) 전체에 조직 혁신

과 기술 혁신을 촉진하고 확산할 수 있다(Helper et al., 2000; Sabel 2005; Spear, 2009; 

Herrigel, 2010; Herrigel et al., 2013). 따라서 이러한 시스템은 선진 정치경제체제에서

는 제조업 경쟁력을 증진시키고 신흥경제체제에서는 생산자 및 각 지역이 지속

적으로 향상과 개선을 하도록 유도한다(Herrigel et al., 2013).

새롭게 거듭 등장하고 있는 초국적 실험주의 시스템은 기존 다국적 기업 거

버넌스 연구로는 포착할 수 없는 이론적으로 독특한 특징이 있다.1 특히 실험정

신에 바탕을 둔 운영은 전통적인 주인-대리인 거버넌스 시스템과의 의식적인 결

별을 동반한다(Nohria and Ghosal, 1994; Birkinshaw, 1997, 1999; Birkinshaw et al., 1998). 

그러나 한편으로는 다국적 기업 거버넌스와 혁신 관행이 (본사와 지사처럼) 제도적

으로 서로 다른 환경에 처한 행위자들 간에 일어나는 조직 내 충돌의 우발적인 

정치적 결과라는 주장에서도 이처럼 되풀이해서 등장하는 공식 시스템은 찾아

볼 수 없다(Dörrenbächer and Geppert, 2011). 대신 우리는 공식적인 실험적 거버넌

스 시스템이 여러 국가에 걸쳐 일관성 있고 자기 개량이 가능하며 중앙이나 지

1　물론 이러한 문헌을 통해 배운 점도 많다. 예를 들면, Kogut and Zander(1992, 1993), Havila et 

al.(2002), Kristensen and Zeitlin(2004)이 있다. 
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역 한 쪽이 상대의 행동을 ‘통제’하거나 ‘지시’하지 않는 시스템을 창출한다고 주

장한다. 실험정신은 상호 의존을 중시하며 다국적 기업의 위계와 자율성에 대한 

이론적 논쟁을 넘어선다. 새로운 공식 실험주의 거버넌스 구조는 전 지구적 상

호연결망의 증대를 관리(하고 최적화)할 수 있도록 설계된다.

CPS 분야 내에서 실험주의로 향하는 움직임은 매끄럽지도 단순하지도 않다

(Netland and Federow, 2014). 실험주의의 반복적 학습 역학을 실제로 확산시키는 

데에는 전형적인 장애물이 있으며, 이러한 장애물을 극복하기 위한 노력의 일환

으로 기업이 취하는 불안정 메커니즘조차 나름의 장애물이 있다. 가장 흔히 나

타나는 장애물은 세 종류다. 위계적 단절, 이해당사자의 배제, 참가자의 권한 행

사에 필요한 자원 부족이다. 기업이 CPS를 구축하고 이를 전 지구적 운영 단계

에 전체적으로 실행하기에 앞서 이러한 장애물이 사전적으로 존재할 뿐만 아니

라, CPS 자체의 실험주의 역학 때문에 장애물이 거듭 재생산된다는 점은 흥미

롭다. 보편적으로 합의된 틀을 수정하면 권력 관계와 이해당사자가 재규정되며 

새로운 형태의 단절과 배제가 일어날 가능성이 생긴다. 이러한 장애물이 전 지

구적인 반복 학습과정을 마비시키지 못하게 다국적 기업이 세계적 기업 내부에

서 단절과 배제를 체계적으로 무너뜨리고 숙의적인 실험 학습과정을 재정립하

는 다양한 불안정 메커니즘을 발전시켜왔음을 보여 준다. 흥미롭게도 CPS는 광

범한 숙의 절차에서 마비가 일어날 가능성을 체계적으로 감독하고 그러한 가능

성이 발견되면 새로운 기반에서 숙의(와 학습)를 재시작하는 방식으로 숙의 환경

을 재규정하게 만드는 표준 작업 절차의 일부로서 징계 메커니즘을 기본적으로 

포함하고 있는 경우가 흔하다.

여기에서 드러나는 다국적 제조 기업의 모습을 보다 큰 그림으로 보자면 반

복 학습과 만성적 조직 교란 및 재조직이 특징적으로 나타나며 (동적 공급 연쇄 내

에 있으면서) 그 자체로도 역동적인 조직의 한 형태라고 할 수 있다. 이러한 조직

의 모습을 긴 시간 흐름 속의 한 순간에서 잡아낸다면 공동 문제 해결, 팀 기반 

목표 설정, 위계적 단절 전략, 이해당사자의 포함/배제 패턴이 뒤섞인 복잡한 그

림이 나올 것이다.2 그러나 장기간에 걸친 지속적 자기 교란 과정으로 본다면 

2　이러한 이질성은 CPS에 관한 비판적 문헌에서 드러난다. 비판자들은 시스템의 위계적 ·배제적 
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다국적 제조 기업은 영구적 조직, 기술 최적화와 혁신에 초점을 맞춘 역동적 반

복 학습 체계가 드러난다.

이 글은 세 부분으로 구성된다. 첫 부분에서는 다국적 제조 기업과 이들의 공

급 연쇄 내에서 실험주의 거버넌스 구조가 구축되도록 촉진한 전 지구적 경쟁 

및 전략 환경을 개괄한다. II절에서는 현대의 실험주의 기업 구조가 보여주는 이

론적 독특성의 윤곽을 그리며 그 구조의 작동방식을 기술한다. III절에서는 특징

적인 장애물들을 논의하면서 이러한 장애물을 극복하기 위해 기업들이 구사하

는 일련의 전략과 메커니즘도 더불어 논의할 것이다.

II.   전 지구적 수요와 생산 거점의 변화: 신흥 경제의 부상과 
‘판매지 생산’으로의 전환  

선진국의 다국적 제조 기업 관점에서 보면, 새로운 세기에 접어들면서 전 지

구적으로 성장과 확장의 기회가 눈에 띄게 이동했다. 20세기 대부분의 기간 동

안 공산품의 최대 시장은 동시에 가장 빠르게 성장하는 시장이기도 했다. 미국

과 독일, 일본의 제조업체에 이는 수출과 해외직접투자(FDI)의 대부분이 선진(서

부) 유럽, 북미, 북아시아 경제권으로 향하게 됨을 의미했다. 그러나 지난 10년

간 이러한 상황이 바뀌기 시작하면서 대부분의 예측 기관들은 향후 수십 년 동

안 새로운 경향이 가속될 것이라는 견해를 내비쳤다(Bergheim, 2005; Trinh, 2004, 

2006; Dyck et al., 2009; Walter, 2007). 예를 들면, EIU(Economist Intelligence Unit, 2011)는 

세계의 실질 GDP 성장률이 2010년에서 2015년 사이 매년 약 4%에 이를 것으

로 예상하고 있으나 OECD 국가의 성장률은 매년 고작 2%에 그치는 반면, 비회

원국들은 7%를 넘는 성장을 전망하고 있다. 같은 기관에서 내놓은 다른 지표에

서도 (일본을 포함한) 아시아가 동기간 내에 세계 여타 지역에 비해 두 배 더 빠르

측면이 여전히 존재함을 지적하며, 따라서 숙의적인 공동 문제 해결 관행은 피상적인 것에 불과하

다고 결론짓는다. CPS는 상향식 학습이 아니라 사실은 새로운 형태의 위계적 통제에 불과하다는 것

이다. 다음에서 보게 되겠지만, 이러한 정태적 관점은 CPS 내의 불안정화 기제가 창출하는 ‘통시적’ 

거버넌스 구조의 유동적 재편성을 과소평가한다.
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게 성장할 것으로 예상하고 있다. 마찬가지로 독일 상공회의소는 중국의 잠재적 

중산층 소비자 숫자가 2001년 미국의 1/3에서(7,000만 명 대 2억 3,600만 명) 2015년

에는 최대 두 배로(7억 명 대 2억 8,400만 명) 늘어날 것으로 추정하고 있다(Reinhardt, 

2009). 뒤쪽 수치는 현재의 추세가 수요 팽창 지역의 절대적 변동이 아닌 상대적 

변동이지만 두 시장을 나누는 양적 차원 역시 빠르게 좁혀지고 있다는 점을 나

타낸다.

가전제품에서 자동차, 수력 발전 터빈에 이르는 여러 특정 산업 제품 분야에

서 대조적인 수요 상황은 매우 극적으로 나타난다. 선진국 시장은 주로 기존 제

품의 대체가 수요를 주도하면서 (수요가 증가한다 해도 한 자릿수에 머무는) 포화점에 

도달했지만, 개발도상에 있는 아시아와 브릭스(BRICS) 국가들에서 동일 제품에 

대한 수요는 두 자릿수로 성장하고 있다. 예를 들어 독일 연방은행 연구에 따르

면, 세계적으로 전자제품 및 전기 기계 제품에 대한 수요가 1998년에서 2007년 

사이에 미국과 독일에서는 2%에 못 미치는 성장률을 보인 반면 중국, 러시아, 

인도네시아, 말레이시아에서는 10%가 넘게 증가했다. 

이와 유사한 불균형이 세계 기계류 및 자동차 시장에서도 관찰된다. 예를 들

면, 독일 자동차협회(VDA)는 개발도상국이 2000년에는 세계 자동차 수요의 

22.3%밖에 차지하지 못했지만 2020년에 이르면 이 비율이 48%까지 증가할 것

이라고 언급했다. 기계 산업에서도 큰 그림은 매우 비슷하다. 독일 기계산업협

회(VDMA)는 2011년에 중국이 독일보다 (모든 기계 종류에서) 거의 두 배나 많은 기

계제품을 판매 ― 2,300억 유로 대 5,630억 유로 ― 하면서 세계 최대의 기계류 

생산국으로 부상했다고 밝혔다. 독일의 한 수력발전 터빈 제조사와의 인터뷰를 

통해 해당 기업이 현재 유럽과 북미 지역에 수리 부품만 판매하고 있음을 알게 

되었다. 세계적으로 턴키 방식의 수력발전 단지 신규 수요는 모두 남미와 아시

아, 아프리카에서 일어나고 있다.

이처럼 공산품 수요 증가의 심대한 상대적 이동은 수출과 FDI의 상대적 비

중 및 개도국에서 다국적 기업의 전략이 대대적으로 전환되는 결과로 이어졌

다. 즉, 신흥 시장의 수요 증가가 워낙 급속하고, 기술적인 부담이 되며, 양적으

로 막대하므로 수출만으로는 이를 감당할 수 없게 된 것이다. 기업들은 그 대

신 ‘판매지에서 생산’함으로써 신흥 시장에서 FDI와 서비스 수요를 확장할 수
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밖에 없었다. 이러한 변화는 매우 빠르게 일어났다. 예를 들어, 미국의 대중 비

금융 부문 FDI는 1984~2004년간 40% 이상 성장했지만, 초기 수치가 매우 작았

다(Branstetter and Foley, 2007: 3). 그러나 미국 국가경제연구소(NBER)의 분석에 따

르면, 중국의 소득 및 국내 수요 증가를 고려하면 미국의 비금융 부문 FDI와 연

관된 대중국 매출이 향후 10년 사이에 세 배로 증가할 것으로 추산하고 있다

(Branstetter and Foley, 2007: 9). 일본, 독일, 한국 및 대만의 비금융 부문 FDI 역시 

비슷한 양상을 따라가고 있다(일본의 대중국 투자는 대미국 투자보다 약간 더 크며, 독일, 

타이완, 한국의 투자는 그보다 약간 작은 수준이다). 여태까지 대중국 FDI의 지배적 형태

는 제조업이었기 때문에 중국의 임금 비용 상승으로 FDI의 기세가 수그러들기

는 했지만, 중국이 여전히 상당 기간 제조업 분야 FDI의 중요한 종착지로 남을 

것이라는 믿음이 지배적이다.

판매지에서 생산하는 방식으로의 전환은 해외 생산 운영의 상당한 개량을 수

반한다는 점에서 중요하다. 중국처럼 커지는 시장에서 시장 점유율 확보를 위한 

경쟁은 격렬하며 소비자의 취향도 빠르게 고급화되고 있다. 경쟁력을 얻기 위해 

FDI 제조업체들은 제조업 경제와 제품 품질에 반드시 주의를 기울여야 한다. 더

불어 다국적 기업 자회사는 해당 지역 소비자의 선호와 요구에 정확히 맞으면서

도 모국의 규범과 표준에 따라 설계된 제품을 제공할 수 있어야 한다. 이 때문

에 제조업체들은 세 분야에서 지역별 운영 방식 개량에 대한 압박을 받는다. 즉, 

생산 노동자의 숙련도, 세련된 공급 기초, 그리고 지역 내 연구 개발, 디자인 및 

공학 기술 역량이다(Herrigel et al., 2013).

해외의 다국적 제조 기업은 직업 훈련을 위해 중국에 상당한 자원을 이미 투

자해왔으며, 특히 중국 지방정부에서도 상당한 지원을 받아왔다. 처음에는 낮은 

임금 덕분에 다국적 기업이 생산과 조립 과정 자동화 추진에 소극적이었으나, 

숙련 노동자의 임금이 상승하면서 자본 집약도와 생산 장비의 기술 숙련도 역

시 증가했다. 역내 시설은 노동과 생산 조직 방식에 관해 상당한 재량권을 갖고 

있다(또한 모국에서 생산되는 제품과 해외 현지에서 생산되는 제품 사이에 상당한 차이가 있는 경

우가 많다).

신흥 경제의 공급 연쇄에서도 이에 비견되는 개량 과정이 나타난다. 여기에

서 핵심적 변화는 다국적 공급자뿐만 아니라 초국적 공급 연쇄에서 활동하는 
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신흥 경제 내의 토착 공급자 역시 관심의 초점을 초국적 활동이 아니라 신흥 시

장 내부의 생산망으로 돌려 해외 시장보다는 해당 국내 시장을 지향하고 있다

는 점이다(Herrigel et al., 2013). 로버트 보쉬(Robert Bosch)나 마그나(Magna)와 같은 

다국적 공급 기업들은 고객의 FDI 활동을 따라가면서 고객의 생산 시스템에 대

한 익숙함을 적극 활용하여 신흥 시장에서의 신규 사업을 통한 이득을 얻는다. 

동시에 이러한 기업들은 토착 공급 기업의 역량을 개발함으로써 고객을 대신해 

교육 역할을 맡는다. 중국(또는 중부 유럽)에는 지속적 향상, 절약형(lean) 관행, 다

년간의 초국적 공급 연쇄 참여를 통한 고객과의 협업에 상당한 경험을 가진 유

능한 현지 공급 기업들이 많다. 이러한 현지 고객들은 일반적으로 고유 상품을 

자체 조달할 능력이 없는 (즉, 공급 연쇄에서 2차 혹은 그보다 아래에 있는) 특정 공정 전

문 기업들이기 때문에 고객 CPS의 특정 활동을 통해서만 다른 기업과 어울릴 

수 있게 된다. 즉, 고객 기업 인터페이스의 언어와 관행을 학습하는 문제인 것이

다.3

역외 현지 생산에서 연구개발, 제품 설계 및 공학 기술 역량 개량은 전반적인 

개량 과정 중에서 지극히 역동적이며 중요한 측면을 차지한다. 여기에서 열쇠는 

모국 시장에서 개발된 기존 제품을 신흥 시장의 특정한 조건에 맞도록 조정해

야 한다는 점이다. 특히 거대한 브릭(BRIC) 시장에서 갈수록 중요해지는 문제는 

모국의 특정한 수요에 딱 맞는 상품을 개발해야 할 필요성이다(Brandt and Thun, 

2010). 자회사의 운영에서 현지 공학 기술 역량 개선에 대한 압박이 두 가지 경우 

모두에서 더욱 심화된다. 모국의 기술자들은 해외 소비자의 복잡한 욕구나 변칙

적인 제품 사용법을 이해하지 못한다. 또한 현지 국가의 규제와 기준 때문에 일

어나는 제품 설계상의 제약을 쉽게 인지하거나 이해하지도 못한다. 그러나 이러

한 규제는 제품 설계뿐만 아니라 해당 제품 생산에 사용되는 재료와도 관련된

다. 날이 갈수록 이러한 작업에서 현지 기술자의 활용이 더욱 불가피해지고 있

다. 기계 산업뿐만 아니라 자동차 공급 사슬에 참여하는 기업들은 모두 거대 신

3　일류 다국적 공급 기업은 이러한 사회화를 전문화한다. 자사의 다국적 소비자 자회사를 위해 현

지 공급 네트워크 개발을 시도하는 것과 동시에 이들은 자사의 고객 경쟁 기업의 공급망에 끼고자 

한다. 예를 들면, 마그나는 지리(Geely)나 현대(Hyundai)와 거래를 함으로써 자사의 중국 사업을 

다각화(와 더불어 의존도 감소)하게 된다.
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흥 시장, 특히 중국에서 연구개발 역량을 키움으로써 이러한 도전에 대응하고 

있다.

대부분의 경우, 신흥 시장 현지에서 육성되는 연구개발 역량은 응용 운영에 

집중된다. 즉, 현지 개발 디자인의 실험, 현지 재료의 가능성 모색, 자국용으로 

개발된 부품 및 제조 기술을 신흥 시장의 상이한 비용과 재료 상황에서 재설계

하는 것 등이다. 특히 다국적 기계류 생산 기업 및 자동차 공급 기업들이 이러한 

성격의 현지 연구개발 능력을 개발하고 있다. 독일의 한 구동렬 기술 다국적 기

업은 상하이에 중앙연구개발센터를 세웠다(200명이 넘는 엔지니어가 있으며 대부분 중

국인이다). 이 센터는 전술한 사안들에 대한 업무를 담당했으며 해당 기업의 중국 

현지 생산 시설의 엔지니어들과 항상 긴밀하게 교류했다. 반대로 상하이 연구개

발센터에 있는 엔지니어들은 독일 남부에 있는 이 다국적 기업의 본사 연구개발 

부서와도 지속적으로 접촉했다. 중앙연구개발센터는 보다 근원적인 설계에 관

한 투입을 제공해주었으며 세계 각지에 있는 해당 기업의 여타 연구개발 활동 

및 생산 자회사가 만들어내는 디자인 정보의 처리장소로서도 기능했다.

컴퓨터의 수치 제어기, 정적 드라이브, 수력발전 터빈, 고속 구동렬, 건설 장

비 및 다종다양한 자동차 부품 제조 기업에서 이와 유사한 연구개발 구도를 발

견할 수 있었다. 뿐만 아니라 이와 같은 중앙과 지역 간 연구개발의 일반적 분

업은 독일과 미국의 다국적 제조업체들에서 공통적으로 나타나는 특징으로 보

인다. 일본(과 한국)의 기업들은 모국에 연구개발을 집중시키며 현지화를 달성하

기 위해 해외 현지에 거하는 자국 엔지니어들에게 의존하는 경향이 훨씬 강하다

(Speed, 2009).4

선진국의 해외 시설에 대한 지출은 지난 10년간 대단히 증가했다. 미국은 제2

차 세계대전 이후로 산업 연구개발 분야에서 세계를 선도해왔다. 미국의 다국적 

제조 기업들이 국외에서 실시한 연구개발 비용은 꾸준히 증가하고 있다. 1999

년에 미국의 다국적 기업들은 전체 연구개발 비용의 12.6%를 해외에서 지출했

다. 2008년에 이르면 해외 연구개발 비중이 15.7%(약 370억 달러)로 늘어난다(US 

Bureau of Economic Analysis, 2012: 4-26). 이러한 역외 연구개발 전환에는 선진국에

4　Buckley and Horn(2009)에서는 다른 설명을 하고 있다.
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서 개도국 시장으로의 연구개발 투자의 본격적 전환도 포함되어 있다. 미국 경

제활동 과학 및 공학 지표국(US Bureau of Economic Activity’s Science and Engineering 

Indicators)의 2012년 보고에 따르면 다음과 같다.

미국이 소유한 해외 자회사가 실시한 연구개발 유치국가 중 유럽, 캐나다, 일본의 

총 비중은 1990년대 중후반 약 90%였던 것이 2006년부터는 80%대로 떨어진다. 

반면 (일본을 제외한) 아시아 소재 자회사에서 실시한 연구개발 비중은 1997년에서 

2008년 사이에 5%에서 14%로 증가했다. 특히 미국 소유 자회사가 중국, 한국, 싱

가포르, 인도에서 실시한 연구개발 비중은 1997년 0.5% 이하에서 2008년에는 중

국 4%, 한국 3% 미만, 싱가포르와 인도 2% 미만으로 상승했다(US Bureau of  Eco-

nomic Analysis, 2012: 4-27).

독일 다국적 기업의 역외 연구개발 성장 역시 유사하게 재편되었다. 1995년

에서 2005년 사이, 독일의 다국적 기업들은 그 이전 50년 동안 개설된 것과 같

은 숫자의 해외 연구개발 시설을 열었다(Ambos, 2005: 401). 역외 성장은 북미와 

유럽(특히 중부 유럽)에서 강세를 보였지만, 아시아에서 연구개발 시설의 성장 역

시 급증했다. 기계 산업이 1995년부터 2005년 사이 설립한 전체 해외 연구개발 

시설 중 10.3%가 아시아에 있었다. 그 이후 성장세는 더욱 속도가 붙었다. 2009

년에 이르러 독일의 모든 다국적 기업의 해외 자회사들은 해외 연구개발 활동

에 112억 유로를 지출하게 되었고, 이는 전체 연구개발 경비의 약 27.2%에 해당

했다. 기계 산업은 2009년 해외에 총 경비 중 19.6%를 투자했고, 자동차 산업은 

같은 해 18.2%를 해외에 투자했다(Neukirchner, 2013; Kladroba, 2013; 24).

III.   다국적 기업 내부와 공급 연쇄 전반에 걸친 실험적 반복 
학습 구조가 새로운 세계 전략을 좌우 

전술한 것과 같은 전 지구적 다국적 제조 기업의 전략 변화는 매우 독특한 거

버넌스 역학을 일으켰다. 기업들은 전 지구적 생산 능력에 수출을 최적화시키면

서 동시에 개별 공장 차원에서만이 아니라 거대한 전 지구적 조직에 걸쳐 중앙
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과 지역을 막론하고 절차와 생산 최적화, 혁신, 비용 절감 및 학습을 위한 지속

적이고 긴요한 필요조건들을 조율해야 한다. 쉬운 일이 아니다. 혁신은 비용을 

늘리고, 최적화와 비용 절감은 학습을 저해할 수 있다. 지사에 너무 많은 자율

권을 주면 세계적인 조직의 직할에 따라오는 다양한 형태의 영향력(학습, 지식, 구

매 등)이 약화되는 원심적 압력을 일으킬 수 있다. 그렇다고 중앙의 지시가 너무 

많아지면 해외 시장에서 경쟁 우위 확보에 결정적인 지역별 혁신 및 조직 역량

이 저해될 수 있다. 그뿐만이 아니라, 전 지구적 경쟁은 너무나 역동적이어서 이

처럼 경쟁하는 목표와 압력들이 모두 안정적으로 조율되고 완벽한 평형 상태를 

찾을 수 있는 자연적 최적점(sweet spot)이 유지될 수 없다. 

신제품, 기술 혁신, 공급자 간의 경쟁, 특정 국가의 새로운 규제, 환율 변동, 

조직 학습을 통한 가능성, 그리고 그 밖의 무수한 요인들이 끊임없이 기업이 개

발하는 질서정연한 관행을 흔들어놓고 새로운 조정의 필요성과 거버넌스의 도

전과제를 만들어낸다. 혁신, 비용 절감, 학습은 다국적 기업 운영 전반에 걸쳐 

모든 행위자들에게 시급한 과제이지만 환경적 불확실성이 너무나 크기 때문에 

어느 순간에든 행위자들은 어떤 전략이 그러한 목표를 달성하는 데에 가장 최

적인지 분명하게 판별하기 어렵다.

이런 맥락에서 우리는 다국적 제조 기업들의 성공적 거버넌스 노력을 조직

과 환경 안에서 끊임없이 불확실하게 재결합하는 관행에 ‘대처’하기 위한 ‘반응’

으로 보는 것이 분석적으로 유익하지(도 않고 실증적으로 정확하지도) 않다고 믿는다. 

대신, 최고의 다국적 제조 기업은 혁신과 학습을 장려하는 기제로서 조직적 불

안정화와 재편 실험을 체계적으로 유도하는 (초국적) 거버넌스 구조를 만들어내

는 기업이라고 주장한다. 이러한 선제적 불안정화는 정형화된 ‘실험주의’ 시스

템, 즉 CPS, 식스시그마 프로그램 및 (ISO 인증과 같은) 기타 공개 표준 공식 시스

템의 작동을 통해 달성될 수 있다. 이러한 시스템은 공동 목표 설정을 통한 집

단적 자기 분석, 체계적 실적 평가, 신속한 문제 해결 및 단절과 배제 전략을 통

한 체계적 불안정화와 같은 처방을 부과한다. 다국적 기업 내부와 공급 연쇄 전

반에 걸친 역할과 사회적 구조가 잠정적이며 사실상 영구적인 개선과 보정(재편)

의 대상이라고 여긴다는 점에서 이러한 시스템은 실용적 의미의 실험주의라 할 

수 있다. 공식적인 실험주의 거버넌스는 조직 내 행위자들이 집단 관행의 효과
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에 대해 성찰하고 이를 향상시킬 수 있는 방법을 실험하도록 강제함으로써 전

략적으로 혁신과 학습을 장려한다. 그러한 전략이 경쟁과 환경에서 비롯되는 불

확실성을 제거하거나 극복하지는 못한다. 다만 학습과 혁신, 경쟁 우위를 통해 

그러한 불확실성을 조절할 수단을 제공해준다.

이 부분에서 우리는 실험과 학습의 창출을 위한 메커니즘과 구조에 대해 논

의하려고 한다. 실험정신의 달성과 재생산에 특징적인 장애물 및 구조 자체가 

이러한 장애물의 공고함을 약화시키는 방식에 대한 논의다. 하지만 시작하기

에 앞서 다국적 기업 거버넌스에 대한 기존의 문헌이 무엇 때문에 실제로 이루

어지는 기업 활동의 특징을 적절히 잡아내지 못하는지를 살펴보는 것이 도움이 

될 듯하다. 가장 넓은 의미에서 보자면, 다국적 기업 거버넌스 연구에서 지배적

인 학파는 다국적 기업을 지식 (혹은 자원) 네트워크로 간주한다(Kogut and Zander, 

1992, 1993). 이 학파는 다국적 기업의 중추적 지역과 멀리 떨어진 자회사 간의 지

식(자원) 흐름을 통제하고 지시할 수 있는 경영진의 역량에 중점을 둔다. 이 연

구의 대부분은 주인-대리인 구도 내에서 이루어진다. 이 분석틀에서는 본사(HQ)

와 자회사 간의 적절한 유인구조 조율이 효과적 거버넌스의 열쇠가 된다(Nohria 

and Goshal, 1994). 그 중 가장 훌륭한 문헌들은 조직 권력 개념을 상대화하고 위

계 조직을 상호작용하는 관계망과 (위계에 대비되는) 수평계(heterarchy)로 변화시

킴으로써 자회사-본사 구도에 상당한 유연성과 다양성이 나타날 여지를 둔다

(Birkinshaw, 1997, 1999; Birkinshaw et al., 1998; Havila et al., 2002).

이 저술들의 강점은 다른 학문 분과들, 특히 산업사회학(예를 들면, Sauer, 2013; 

Dörre, 2014; Pfeiffer, 2008a, 2008b, 2008c)이 내세우는 주장을 상대화한다는 점이다. 

산업사회학에서는 현대 기업의 거버넌스라는 것이 지방 생산 수준에서 시장 인

센티브와 이해당사자 관심사가 지속해서 복잡하게 얽혀지는 배열(array)에 불과

하다고 본다. 하지만 다국적 기업은 주식시장, 은행, 기업 내 금융 부서의 요구

사항 및 이들 사이의 갈등만을 염두에 두는 것이 아니다. 보다 폭넓은 요소들을 

고려하며 동시에 불확실 상태에서 지식의 유통, 자원, 인력을 관리할 수 있도록 

시장에 대해 매우 전략적이고 유연한 자세를 취한다. 경쟁적 혁신에 필요한 자

원과 노하우를 십분 활용하려는 노력을 통해 다국적 기업은 시장에서 오는 신

호에 자신이 규정당하는 입장을 넘어서서 오히려 그에 반응함으로써 시장 신호 
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자체를 스스로 규정해 나간다.

그러나 이러한 문헌의 문제는 과정보다는 균형 상태를 강조하고 있다는 점이

다. 이러한 방향성으로 인해 재편 과정은 다국적 기업의 혁신과 학습 전략의 영

구적 속성이 아니라 기업이 거버넌스 조정을 극복하기 위해 활용하는 단편적인 

순간으로 해석된다. 그러나 이러한 관점에서 벗어나면 거버넌스를 주인-대리인 

간 유인구조 조정으로서만 바라보는 시각에 문제가 생기면서 이 지배적 패러다

임은 이론적 도전을 받게 된다. (대개 다국적 기업 행위자 자체의 체계적 활동으로 인해) 행

위자의 정체성과 이익이 발생하는 지형(환경 조건)이 지속적으로 변화할 때에는 

주인-대리인 유인구조 조정을 식별하기 힘들어지며 따라서 분석의 효과도 사라

진다. 이는 유인구조 조정을 통한 균형 상태라는 개념뿐만 아니라, 거버넌스를 

경영진의 통제 행위로 바라보는 개념 자체에 의문을 제기한다. 지속적 재편과 

혁신이라는 현실에서 주인-대리인 거버넌스 모델이 불연속으로 분절되어 있는 

(따라서 실증적으로 그리 적절치 않은) 모형화다.

안정된 이익 조정을 관념적으로는 찾아낼 능력이 있지만 실제에서는 전혀 발

견할 수 없다는 첫 번째 학파의 한계를 극복하기 위한 노력의 일환으로, 다국

적 기업의 본사와 자회사가 기업 외부의 관련 제도 환경 속에 배태된 조건에 따

라 일어나는 동학에 초점을 맞춘 새롭고 비판적인 학파가 등장했다. 국가적 기

업 시스템(national business system)과 비교정치경제학의 자본주의 다양성(varieties 

of capitalism) 학파에 논의의 상당 부분을 빚지고 있는 이 연구들은, 현대 다국

적 기업 관계 및 관행에서 관찰할 수 있는 재편을 통한 동요와 혁신은 다국

적 기업 행위자의 행동에 내재된(배태된) 본국과 현지국의 제도적 논리 간 갈등

에서 비롯된다고 주장한다. 본국의 제도적 지식을 따르는 본국 관리자들은 현

지국의 제도가 형성한 행동 방식을 따르는 현지국의 관리자들과 갈등하게 된

다. 그리고 이런 갈등에서 규칙적 관행의 상호 교란이 일어나며 이는 다시 갈등

하는 집단 간의 창의적인 공동 성찰 과정을 촉진한다(Saka-Helmhout and Geppert, 

2011; Greenwood et al., 2002, 2011; Greenwood and Hinings, 1996; Kostova and Roth, 2002; 

Edwards and Belanger, 2009; Ferner et al., 2006). 이러한 배태성 학파는, 환경 조건이 뒷

받침된다면 혁신, 학습, 조직 및 제도 변화와 현지 개량이 자회사의 입지에서 일

어날 수 있음을 보여준다(Dörrenbächer and Geppert, 2011; Geppert and Williams, 2006). 
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이러한 관점은 확실히 주류 학파가 대표하는 다국적 기업 역학의 정형화된 

분절보다는 진일보한 것이다. 다국적 기업 행위자들과 거버넌스 투쟁이 제도적 

비교정치경제의 현실주의적 외양을 갖추게 되었을 뿐만 아니라, 이 관점을 통해 

본사와 자회사 간의 창의적 상호작용과 성찰을 통한 지속적인 조직 불안정성과 

재편의 실상 또한 포착할 수 있게 된 것이다. 그러나 이 접근법에는 두 가지 한

계가 있다. 첫째, 지역 배태성에 대한 강조 때문에 순수하게 초국적인 차원에서 

일어나는 다국적 기업의 내부 활동을 놓치는 경우가 적지 않다는 점이다. 배태

성 학파에서는 각국의 자회사가 해당 지역의 제도적 자원에 대한 영향력을 행

사할 수 있고 중앙으로부터 자율권을 얻어낼 수 있으면 논의가 끝난 것이다. 하

지만 여기에서 놓치게 되는 것은 중앙이 이러한 상실을 어떠한 방식으로 처리하

는가 하는 문제다. 특정 지역 자회사의 결과가 해당 기업의 다른 부분에서 반복

과 학습을 창출할 수 있는가? 이러한 질문은 배태성 학파가 이론화하지도 않았

(고 대개는 묻지도 않았)던 것들이다(Morgan, 2001a, 2001b, 2009, 2011 참조). 그러나 공식

적인 실험적 거버넌스 시스템이 변환의 효과를 가장 크게 보여주는 차원이 다름 

아닌 이 초국적/초조직적 차원이다. 상충하는 제도적 논리의 수동적 희생양 대

신에, 실험주의 시스템은 그러한 충돌을 가능성과 문제 해결에 관한 상호 변환

적 대화로 이끌어간다.

배태성 접근법의 두 번째 한계는 이 접근법이 비판하고 있는 학파와 마찬가

지로 거버넌스를 재편과 변화의 선제적 추동력이 아니라 불안정에 대한 반응적 

대처로 보고 있다는 점이다. 우리의 실용주의적 관점은 일상적 관행(루틴)의 교

란이 창의성과 집단 숙의를 창출한다는 배태성 학파의 주장에 공감한다. 그러나 

배태성 학파의 논의에서는 루틴의 교란을 통한 창의적 성찰이 우발적이고 맥락

에 따른 제도의 복잡성과 상호 침투에서 비롯된다. 반면, 우리는 CPS와 같은 새

로운 시험적 거버넌스 조직이 의도적으로 루틴을 교란시킴으로써 집단으로 자

기 검토를 촉발하고 창의적 실험을 불러일으킨다고 주장한다. 창의성과 공동 문

제 해결은 우발상황에서 벗어나면서 시장에서 경쟁우위를 얻게 된다. 새로운 거

버넌스 조직은 루틴의 교란을 집단적 자기 검토, 실험, 혁신, 나아가 경쟁력과 

체계적으로 연결시킨다. 또한 이러한 연쇄작용이 시간이 지나면서 되풀이됨에 

따라 다국적 기업 전반에 걸친 반복 구조 내에서 조직 학습 과정으로 자리잡는
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다. 배태성 관점의 한계와 관련하여 살펴봐야 할 핵심적 문제는 우리 관점에서

는 역할과 역할의 격변, 학습과 혁신이 서로 상이하게 배태된 제도적 논리 간의 

우연한 충돌의 결과로 나타나는 일회적 현상이 아니라는 점이다. 오히려 실험적

인 거버넌스 구조에서 체계적이고 반복적으로 나타난다.

실험주의 거버넌스 구조란 무엇인가? 성공한 다국적 기업은 어떻게 이러한 

관행을 조직 전체에 전파하는가? 우리가 다국적 제조 기업의 거버넌스 구조를 

실험주의로 묘사하는 것은 이 구조들이 찰스 세이블(Charles Sabel), 조너선 자이

틀린( Jonathan Zeitlin), 윌리엄 사이먼(William Simon)과 여타 학자들이 공공 정책 및 

공공 법의 맥락에서 ‘실험주의 거버넌스 구조’라고 부르는 것과 닮아 있기 때문

이다(Sabel 2005; Sabel and Simon, 2010; Sabel and Zeitlin, 2008). 자신들이 연구하는 반

복적이고 공개적인 공동 목표 설정 과정, 개정 가능한 규제와 학습을 ‘실험주의’

라고 칭함으로써, 이 학자들은 미국적 실용주의 전통에서 사용하는 실험(활동)이

라는 용어를 이론적으로 끌어왔다. 실용주의 관점에서 실험이란 정체성과 목표 

설정, 행동의 관계, 상호작용, 사회적 속성으로서 목표와 그것을 달성하기 위해 

선택된 수단이 사회적 행동 과정을 통해 지속적으로 수정되고 최적화되는 양상

을 묘사하는 것이다(Dewey, 1922; Joas, 1996). 

분석을 위해 가장 추상화된 형태로 보자면, 실험주의 거버넌스 구조는 정형

화(공식화)된 4단계의 반복 과정이다. 모든 행위자들은 시스템을 구성하는 공식 

규정과 의무에 대해 인식하고 있다. 

첫째, 공동 혹은 집단 목표 설정이 있다. (존 듀이가 ‘공공’이라고 부른) 주어진 문제

에 영향을 받게 되는 관련 이해당사자들은 공동의 상호작용을 위한 해법과 향

후 목표를 공개적으로 숙의한다. 

둘째, 이러한 해법과 목표는 각 지역에 처한 이해당사자들을 통해 실시/추구

된다. 지역 환경에서 공동 기준의 적용 혹은 실현은 반드시 지역 행위자의 재량

을 요한다. 예상치 못한 문제가 일어나고 중간 단계의 기준점 목표가 달성되지 

못하고, 지역 조건이 일반론적 숙의 과정에서의 개념화와는 달라지는 등의 상황

이 생기기 때문이다. 합의된 관행 혹은 규범의 일탈을 의미하는 지역 재량권은 

문제를 해결하기 위해, 또는 지역 조직이 최종 목표를 달성하기 위한 변경을 위

해 허용된다. 
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그러나 이러한 일탈은 반드시 투명해야 하며 (즉, 다른 행위자들이 이를 관찰하고 사

후 검토할 수 있어야 하며) 세 번째 단계에서는 규범 일탈을 합의된 목표와 관련하여 

중앙의 동급 집단에 반드시 해명하고 변호해야 한다. 

끝으로 네 번째 단계에서는 성공적인 지역 실험을 활용하여 중앙/공동 목표

와 기준의 효과와 적절함을 검토한다. 지역의 혁신이 충분히 괄목할 만하다면 

중앙에서 정한 기준이 변경되는 결과로 이어질 수 있다.

실험주의 거버넌스 학파는 이러한 분석틀을 공공 정책 작동에 적용한다. 하

지만 우리는 현대의 다국적 기업이 CPS와 기타 공식 메커니즘을 운영 조직 전

체에 광범하게 확산시킴으로써 전 지구적 관계를 통할하는 방식을 이해하는 데

에도 이 분석틀이 매우 유익하다고 생각한다. CPS는 지속적인 형태로 제품 및 

과정 혁신, 최적화(비용 절감), 학습을 달성하기 위한 기업 내 집단 혹은 이해당사

자 기반의 목표 설정을 조직할 수 있게 해주는 공식 시스템이다.5 이 시스템은 

팀별 목표 설정 절차(정기적 목표 설정 회의)에 뿌리를 두고 있으며 팀별로 목표에 

대한 의견을 교환하는 위계 구조를 구성하면서 궁극적으로 (여러 중재 단계를 거쳐) 

매장과 최고 경영진을 이어준다. 이러한 의견 교환은 또한 체계적으로 초기능적

(cross-functional)이기도 하다. 최적으로 작동하는 시스템에서는 이러한 초기능성

이 기업 전체에 걸쳐 매장에 이르기까지 작동하게 된다. 우리의 논의와 관련해 

특히 중요한 점은 팀 내 의견 교환이 전 지구적이라는 점이다. 제품팀, 고객팀, 

디자인 및 제조팀, 지속향상팀들은 모두 여러 장소에 자리잡고 있지만, 동시에 

공동 목표와 표준을 식별하고 각 지역의 실험을 비교(및 옹호)하기 위해 여러 시

장과 지리적 공간을 넘나들며 교류하는 상위 팀을 형성하게 된다.

CPS는 다국적 제조 기업 내에 폭넓게 확산되었다. 여러 회사가 자신의 CPS

에 고유한 명칭을 붙였다[예를 들면, 지멘스 생산 시스템(Siemens Production System)이

나 ‘폭스바겐 방식(The Volkswagen Way)’ 혹은 캐터필러 생산 시스템, ‘포멜 ZF(Formel ZF)’ 또

는 유나이티드 테크놀러지(United Technology)의 ‘경쟁 우월성 달성(ACE: Achieving Competitive 

5　전반적인 논의는 Sabel(2005), Spear(2009), Westkämper and Zahn(2010), Friedli and 

Schuh(2012)를 참고하라. 실행과 확산에 대한 국제적 사례 연구는 Clarke(2005), Netland(2013), 

Netland and Federow(2014), Netland and Aspelund(2013), Netland and Sanchez(2014)를 참고

하라.



162
아시아리뷰  제6권 제1호(통권 11호), 2016

Excellence)’ 등이 있다]. 회사들은 또한 목표 설정과 자기 평가(실적 고과), 벤치마킹, 

공동 문제 해결 및 목표 수정 메커니즘에 기업마다 특징 있는 독자적 명칭을 붙

인다. 명목상은 이처럼 다양성이 있지만, 앞서 개괄한 일반적 실험주의 논리를 

따라가고 있다는 점은 모두 동일하다. 그보다 작은 기업들 역시 자기 시스템에 

‘브랜드’를 붙이지는 않았지만 팀 중심의 절약형(린) 생산 방식을 수용하고 있다.

독일의 한 트럭/버스 변속기 제조사의 다음 예를 보면, 이러한 시스템의 전 

지구적 반복 학습 요소를 잘 확인할 수 있다. 독일의 디자인팀과 제조팀은 합동

으로 세계 시장을 겨냥한 중형 변속기의 파생형을 개발한다. 기술 제원, 비용 목

표, 제조 기간은 디자이너와 제조 엔지니어, 프로토타입(원형) 워크숍, 현지국 매

장 간의 거듭된 실험과 의견 교환 과정을 통해 도출된다. 이러한 생산팀 간의 의

견 교환과 상위 세계 전략팀 간의 의견 교환을 통해 아주 초기 단계부터 변속기

가 중국, 러시아, 인도, 기타 신흥 시장에서 생산되리라는 점이 언급되었다. 이 

시장의 디자인 및 제조팀은 개발 과정에 참가하게 되었으며 시장에 대한 기술 

제원, 비용 목표, 제조 사이클 변수(측량법과 기준)가 각 지역의 조건에 따라 결정

되었다.

우리는 중국 시장으로의 기술 이전을 추적했다(Herrigel et al., 2016). 프로토타

입 워크숍과 현지국 매장에서 온 숙련 노동자들뿐만 아니라 독일의 팀원과 디

자이너 및 제조 엔지니어들은 중국으로 가서 현지 엔지니어와 노동자들을 도와 

초기 생산 시설을 설치했다. 현지 중국 엔지니어들은 회의적인 독일 동료들에게 

중국 현지의 가능성과 한계에 대해 교육한다. 투입 재료에 대한 계량법과 표준, 

외장, 기계 사용법, 운전 시간과 같은 여러 측면이 현지 상황에 맞게 조정되어야 

한다. 변속기 제조사의 중국 지사 디자인센터 소속 엔지니어들이 이런 조정을 

위해 호출되어 다른 협업 팀들과 함께 작업한다. 디자인과 생산 계측법 및 표준

이 달라지기 때문에 이와 같은 원본에 대한 변경 제안사항들은 독일 디자인 사

무소에 자문을 구한다. 현지 생산 및 디자인팀은 본사 팀에게 이러한 변경사항

을 납득시킨다. 그 과정에서 본사 팀을 통해 동일 상품의 동유럽과 인도의 현지 

생산에도 제조 과정을 조정할 수 있음을 알게 된다. 그러면 본사 디자인도 변경

된다. 독일 및 해외 현지 생산 실적은 체계적인 방식으로 정기 검토를 받으며 계

측법과 표준이 최적화되고 역할과 관계가 재편된다.



163
다국적 제조 기업의 실험주의 시스템 | 게리 헤리겔

이처럼 반복적인 이전과 의견 교환은 모두 정기 목표 설정과 실적 평가 회의

를 요하는 팀 기반 CPS 절차와 언어 내에서 일어난다. CPS는 명시적이고 명문

화된 계측법과 표준의 상세 사항을 요구한다. 특기할 점은, 합의된 계측법과 표

준에 따라 작업하는 이해당사자 팀들이 이러한 개발과 이전 과정의 매 단계를 

주도한다는 사실이다. 공동으로 규정한 표준 및 계측법은 지역 실험 활동의 기

준점 역할을 한다. 공식 계측법에 따른 반복 개정(실험)이 이러한 과정 전체에서 

특징으로 나타나는 모습이다. 팀 간 상호작용을 통해 촉진되는 초국적 전문 기

술(노하우)의 이전과 경험 기반 학습이 이 시스템을 아우르는 특징이다. 무엇보

다 이 시스템에서는 본사 팀이 현지 팀의 실험을 통해 배우고, 동시에 후자가 전

자로부터 배우는 과정이 반복된다. 끝으로 계측법과 표준의 개정에는 조직 내의 

역할과 규정 변화가 동반된다. 디자인과 생산의 분업은 지속적으로 최적화되고 

다양화된다. 이해당사자의 이익은 시스템을 통해 조율되는 것이 아니라 계측법

과 표준의 창출, 실적 평가, 최적화를 통해 끊임없이 변화한다.6

이러한 시스템이 성공하려면 반드시 전 지구적으로 기업의 모든 공정 전체에 

막힘 없이 확장되어야 한다는 점은 분명하다. 다국적 기업 내에서 혁신, 최적화, 

학습이 반복되는 흐름을 형성하려면, 모든 사람이 회사의 CPS 언어를 사용해야 

한다. 공동 목표 설정과 체계적 실적 평가의 관행은 습관처럼 몸에 배어 있어야 

한다. 이것이 곧 새로운 형태의 자기 교란적 루틴이 되는 것이다. 그러한 시스템

이 전 지구적으로 확장될 때 흥미로운 문제를 제기한다. 기업은 서로 다른 여러 

확산 메커니즘을 활용한다. 앞서 언급한 독일의 트럭/버스 변속기 생산 기업의 

예를 들면, 회사 내 특정 현지 지사 중에서 새로운 시스템을 가장 성공적으로 실

시하고 이를 증명할 실적 결과를 도출한 부서는, 회사의 다른 지역에 있는 부서

들이 CPS 루틴을 채택하고 실적 목표를 달성하며 정기적 자기 검토와 최적화를 

실시하도록 지원하는 임무를 맡게 되었다. 이 회사는 이러한 교육 장소를 ‘역량

센터(Center of Competence)’라고 불렀다.

6　이러한 역학은 또한 생산력을 저하시키는 배제와 위계적 단절을 일으킬 수도 있다. 우리는 이러

한 가능성과 더불어 이에 대처하기 위해 기업들이 개발하고 있는 기제들에 대해 다음 III절에서 논

의한다. 
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우리는 중 ·대형 트럭 동력 전달 장치 기술, 조립/물류 부서, 트럭 변속기 외장 

주형/조립 부서에서 이러한 역량센터가 작동하고 있는 모습을 관찰했다. 두 경

우 모두에서 가장 발전된 형태의 워크숍은 기업의 본사인 독일에 자리 잡고 있

었다. 예를 들면 (관리자, 엔지니어, 생산라인 노동자를 포함한) 조립 워크숍에서 구성된 

팀은 프랑스, 인도, 중국의 조립 공정을 찾아가 현지 팀을 도와 공정을 수립했

다. 이러한 상호작용은 다시 전 세계의 트럭 구동장치 조립과 물류 공정 관리자, 

엔지니어, 생산라인 대표로 구성된 상위 ‘국제’팀의 관찰 대상이 된다. 목표는 한

편으로는 모든 트럭 구동장치 조립 공정(및 전 세계의 공급기업)에 걸쳐 상품과 품질 

계측법 그리고 표준에 대한 합의를 얻어내는 것이며, 다른 한편으로는 기업의 

CPS에 부합하는 핵심 실적 평가 및 문제 해결 절차에 대한 합의를 얻어내는 것

이다. 역량센터는 1년에 한 번씩 국제팀 회의를 소집했다. 더불어 분기마다 (항상 

독일 시간으로 15시에) 두 시간의 전화 회의가 열렸다. 여기에서는 ‘적색 상태’(즉, 문

제/현지의 일탈) 문제가 논의되고 집단 의사 결정이 일어났다.

중요한 사실은, 본사 역량센터의 목표가 전사적으로 공통의 조립 절차, 재료

와 물류 흐름을 강제하는 것이 아니라는 점이다. 다만 계측법과 표준에 대한 합

의에 도달할 수 있는 절차를 수립하고 자기 최적화가 가능한 투명하고 정기적

인 실적 평가 과정을 확립하는 것이다. 독일 본사는 해외 운영에 기술 자문을 제

공하고 독일의 절차를 시연하며 역외 현지의 산업화를 적극적으로 보조했다. 한

편 현지 관리자들은 합의된 계측법과 표준을 현지에서 적절한 방식으로 달성할 

수 있도록 폭넓은 재량권을 얻었다. 중앙의 관행에서 일탈하는 부분은, 특히 국

제팀 내에서 논의를 통한 변호가 필요했다. 그러나 계측법과 기준을 유지하거나 

개선할 수 있을 경우 일탈은 용납되었다. 특히 혁신적인 대안 관행은 국제팀의 

정보 창구를 통해 다른 영업장에서도 수용되었음은 물론이다. 중국 현지의 어떤 

혁신 사례가 팀 숙의 과정을 통해 이전 장에서 언급한 인도와 러시아 생산 시설

까지 확산되었던 예는 좋은 참고가 된다.

지속개선팀(CIT: continuous improvement team)은 전 지구적 실험주의 거버넌스 

확산의 대안적 메커니즘이다. 이런 팀들은 특히 기계류 생산 기업에서 흔히 볼 

수 있다. CPS 전문가(린 생산 전문가, 식스 시그마 고수, 고급 엔지니어, 숙련 노동자)로 구성

된 팀을 만들어 이들이 기업의 각 부서 및 전 세계 현지 생산 지역을 찾아다니
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며 CPS 고문이자 서비스 제공자로서 교류하게 한다는 개념이다. CIT 팀원들은 

CPS 절차, 공동 목표 설정, 체계적 실적 검토 관행 실행 방법 등을 끊임없이 조

언한다(다음 부분에서 보게 되겠지만, 이는 의도적인 교란 활동이 될 수 있다). 그러나 한편으

로 이들은 교섭 상대와 함께 CPS를 집행함으로써 작업 흐름의 개선에 대해 건

의하고 공동 문제 해결 과정에서 여러 팀과 친목을 도모한다. CIT 팀은 (CIT에 배

정된 예산을 사용하여) 정기적으로 다기능적 생산을 돕고 생산팀이 기계 작동과 조

립 과정에서 더욱 인체공학적인 작업장을 구성할 수 있도록 도움을 제공한다. 

CIT는 또한 전 지구적으로 구성되며(실제로 우리가 관찰한 2개의 최대 기계류 제조업체 

중 세계에서 가장 큰 규모는 CIT 팀이었다) 본국의 여러 팀을 상대할 때와 같은 방식으

로 역외 현지 자회사에 CPS를 전파하고 서비스를 제공한다.

역량센터의 경우와 마찬가지로 여기에서도 CIT의 활동 목표는 회사의 부서 

전체에 동일한 기술과 작업 관행을 부과하는 것이 아니라, 팀 기반의 공동 목

표 설정 및 최적화와 학습에 초점을 맞춘 체계적 실적 평가를 위한 공통 관행

을 육성하는 것이다. 이들이 팀 내 또는 팀 간 소통 절차 확립을 도우면서도 숙

련된 CIT 팀원의 순환을 통해 유용하고 실용적인 혁신을 다국적 기업의 세계적

인 조직 전체에 확산시킨다는 점이 매우 중요하다. 독일의 구동 계통 제조 기업

의 CIT 총괄담당은 우리에게 다음과 같이 말했다. “우리는 이 정보 역시 반드시 

전달되도록 한다. 즉, 전 세계 직원들에게 이 사안을 교육시킨다. 또한 현지에서 

아이디어를 토론하고 해법을 제시한다. 지역마다 항상 우리가 그 자리에 있다. 

동시에 우리는 끊임없이 각 단위 사이를 돌아다닌다. 말하자면, 이런 식으로 정

보 교환을 일으키는 것이다.” CIT는 조직 학습을 일으키고, 이를 지속시킬 수 있

는 절차를 확립하며, 전 세계적 조직 내에서 그 확산을 지원한다. 

역량센터와 CIT는 현재 독일 기업의 전 지구적 운영 전반에 걸쳐 CPS를 확산

시키고 있는 여러 변종 중 두 가지에 불과하다. 이들이 구축하고 있는 CPS와 마

찬가지로, 이처럼 조직화한 관행도 교란 메커니즘이다. 이들의 목표는 공동으로 

합의된 중앙의 규범과 계측법을 실용적으로 향상하기 위한 각 지역의 실험 활

동을 자극하는 것이다. 이들은 유인구조를 조율하지 않는다. 다만, 이들은 회의

를 소집함으로써 공동의 유인을 규정(혹은 재규정)하게 한다. 구동 계통 제조업체

의 CIT 총괄담당은 이 과정의 성격을 다음과 같이 묘사한다.
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우리는 현장 워크숍에서 현지 직원들에게 투자와 혁신 계획을 제시한다. 그런 다음 

전 직원과 모여 ‘현황’ 분석을 실시한다. 즉, 기존 절차를 살펴보면서 장단점을 검토

한다. 대개의 경우는 물류의 흐름도 살펴본다. 이런 일이 모두 끝나고 나면 현지 행

위자들과 협력하여 생산 선반을 개발한다. 모듈방식은 선택 가능성을 약간 줄여주

기 때문에 선반은 곡선일수도, 직선일수도, 1, 2, 3단계로 만들어질 수도 있다. 그 

범위 내에서는 무엇이든 가능하다. 우리가 할 일은 어떤 결과든 현지에서 모든 동

료와 함께 작업하고 개발해나가는 것이다. 

 한국에서 최적화 과정의 한 가지 사례를 보자. 한국 경영진은 우리의 제안에 다

음과 같이 반응했다. “우리가 여기 수동 컨베이어를 설치한 것은 고작 3, 4년밖에 

안 되었다. 그냥 내다버릴 수는 없다. 직접 새 모듈에 통합해보겠다.” 그들은 우리

가 (독일에서) 하는 방식을 면밀히 살펴보았으며 우리가 그들에게 청사진을 보내주

자 나중에 그 설계에 정확히 맞추되 자신들이 바라는 식으로 개수해서 만들어냈다. 

독일에서보다 한국에서 생산 비용이 현저히 낮았기 때문에 우리에게는 잘 된 일이

었다. 그건 당연한 일이다. 하지만 더 중요한 것은 독일에서 모든 것을 그대로 본뜰 

때보다 한국에서 가치 창출 원칙과 투자 비용이 훨씬 낮아졌기 때문에 그와 같은 

수정과 변경이 가능하다. 나아가 그런 개조를 허락하는 것이 더 유리할 수 있다는 

점을 우리가 인식하게 되었다는 사실이다. 게다가 상담과 출장비는 우리가 아니라 

그들이 지불했다!(독일 구동계통 제조업체 CIT 총괄담당 인터뷰)

다음 장에서 우리는 이러한 교란적 속성이 실험주의 과정에서 비롯되는 이익

으로부터 관리자, 노동자 집단 및 대표자를 단절 혹은 배제시키려는 노력을 통

해 학습의 걸림돌을 약화시키는 중추적 역할을 수행하는 방식에 대해 보게 될 

것이다. 그러나 현재의 맥락에서는 이러한 메커니즘의 작동 방식을 본국과 현

지의 상이한 제도적 논리 간의 조우로 이해하는 것이 부정확하다는 점을 다시

금 강조한다. 역량센터와 CIT 팀의 행위자들은 현지 교섭대상의 관행을 낯선 논

리로 여기지 않는다. 이들은 현지 행위자들의 관점을 지속적인 최적화와 학습 

과정을 통해 조절해야 할 잠재적 자원으로 본다. 이와 유사하게 현지 행위자들

은 역량센터와 CIT 행위자들이 외국의 낯선 세계의 제도 속에 자리잡고 있으면

서 자신들에게 명령을 내리는 상위의 주체가 아니라 양측이 모두 합의한 목표

를 달성하기 위해 도움을 주는 잠재적 자원이나 동반자로 여긴다. 중앙의 규범

을 현지에서 일탈할 때 얻게 되는 지혜가 효과적이라고 판별되면 다국적 기업의 
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다른 지역에까지 확산된다. 이런 식으로 제도적 논리는 서로 충돌하지 않으며 

오히려 숙의하게 된다. 그 대신, 체계적 교란과 공동 문제 해결이 지속적인 상호 

제도 재편을 일으킨다.

역량센터와 CIT가 노하우와 학습을 한 방향으로만 전달하지 않는다는 점을 

언급함으로써 동일한 요지를 다른 방식으로 표현할 수 있다. 이는 개선의 여러 

가능성과 전문적 분야의 변경사항을 제거, 식별하는 동시에 전 지구적으로 확산

시키도록 설계된 반복적 메커니즘이다. 다국적 기업의 전 지구적 활동을 아우르

는 정기적 관리자 회의와 팀 회의는 CPS 절차의 공식 지령에 따라 실시되며, 유

용한 지식과 관행을 체계적으로 활용한다. 학습 반복성은 체계적이고 다각적이

며 전 지구적이다.7

CPS의 논리에 전력을 경주하고 있는 다국적 기업들은 이 시스템의 독특한 협

력적, 실험주의 측면을 매우 강조한다. 많은 기업이 실험주의(이며 공식적으로 협력

적인) 구조를 만들기 위해 노력하기에 앞서, 보다 전통적인 위계적 이해 관계 조

율 방식으로 기술 이전 과정을 구성하려고 시도(하고 실패)했기 때문에 이러한 강

조는 틀린 말이 아니다. 예를 들면, 역량센터 설립 이전에 독일의 자동차 및 트

럭 변속기 제조 기업은 기술 이전을 매우 위계적인 방식으로 관리하려 했다. 제

품은 본사 생산 현장에서 중앙집권적으로 개발되었다. 그런 다음에야 디자인, 

개별적 생산 공정 지시사항 및 사용해야 할 특정 기계장치가 현지 자회사에 지

급되었다. 그러면 현지 자회사의 직원들은 지시 받은 사항을 정확히 수행할 것

을 요구 받았으며, 중앙에서 결정된 산출물과 비용 관련 조치들에 따라 유인구

조도 결정되었다.

현지에서는 독일에서 했던 것처럼 독일 디자인과 기계를 사용하는 데에 항상 

문제에 봉착했다. 기계를 오류 없이 작동시킬 수 없었고 비용은 예산을 넘어갔

으며 과정은 절차에 익숙하지 않은 운영자(혹은 훈련과 숙련도의 차이)로 인해 예상

치 못한 병목현상을 겪었다. 결과적으로 신상품의 증산은 기대했던 것보다 시간

7　상기한 한국에서의 모듈 변형 사례에 대해 다음과 같은 질문을 했다. 이것이 모듈로부터의 유일

한 이탈 사례인가 아니면 이러한 과정을 거쳐 본사도 모듈(표준)을 새로 만들 수 있는가? CIT 총괄

담당은 다음과 같이 답변했다. “이런 일은 흔히 일어난다. 그럴 가능성은 결코 명시적으로 배제되지 

않는다. 변환 과정의 필수적인 일부분이다.”
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이 더 걸리기 일쑤였다. 이러한 구 시스템에서는 문제 해결책이라는 것이, 본사

에서 생산과 디자인 전문가팀을 지사에 파견해서 대개는 수주에 걸쳐 현지 직원

들에게 독일 시스템을 수립하고, 지정된 기계를 제대로 작동시키며, 병목현상을 

피하는 방법을 가르치는 것이었다. 인터뷰를 실시했던 한 고위급 생산 관리자에 

따르면 구 시스템은 끝이 없는 순환이었다. 전문가팀은 본국에 돌아오자마자 새

롭게 일어난 문제를 처리하느라 불려갔다. 구 시스템에서 전달 절차는 너무 경

직되었고 문제 해결이 가능한 지사의 자원은 제대로 활용되지 못했다.

역량센터는 기술 이전 과정에서 의사소통, 유연성, 현지 재량권을 사용할 수 

있게 발전했다. 첫째, 엘리트 중심의 전체 제품팀에게 기술 이전의 책임을 맡기

는 대신, 본사는 조립과 물류, 기어 제작, 외장 기계 작업 및 조립, 열처리, 변속

기 부품 등으로 기술 이전 집단 과정을 개별적으로 향상하게 했다. 이렇게 전문

화된 과정 부서는 각각 네 영역에서 역량을 키워야 했다. 제품 개발 디자인팀과

의 가시적 연계, (내/외부의 기준에 따라) 고유 분야에서 우수성 증명, 다른 지사와 

작업 연계, 공급자와의 효과적인 협력 관계가 바로 그것이다. 여기에서 핵심적 

평가 기준은 역량센터의 기술 지식 그 자체가 아님을 주목해 한다. 오히려 기준

은 다국적 조직 내에서 협력을 탁월하게 해낼 수 있는 조직 역량에 있다.

이런 식으로 능력 평가가 확정되고 역량센터의 담당이 할당되면 역량센터 지

역은 현지 지사가 신제품 도입에서 특정 역량센터 과정을 증진하도록 돕는 책

임을 진다. 역량센터와 현지 지사는 ‘운영위원회(operations council)’라고 알려진 

(본사와 현지 지사의 디자이너와 생산 대표가 참여하며) 전반적 제품 디자인을 담당하는 

상위 팀과 함께 전체 과정과 산출 계측 방식을 공동으로 도출한다. 그런 다음, 

이들은 합의한 표준을 달성하기 위해 현지 실험 과정을 진행한다. 본사의 절차

와 기계가 최초 견본으로 사용되지만, 현지 행위자들은 처음부터 본사의 해법을 

해체(zerlegen)하고 현지에 맞는 해법을 도입하도록 장려된다. 어떤 경우, 본사의 

변속기 부품 담당 역량센터는 운영위원회와 함께 독일의 한 기계공구 생산 기

업이 만들었으며 70만 유로가 넘는 복잡한 5축 복합 공작 기계가 특정 기어 제

작에 가장 적합한 기술이라고 지정했다. 그러나 역량센터와 현지 지사의 파트너

는 그러한 기계를 효과적인 비용으로 가동할 수 있는 역량이 현지에는 없음을 

곧 알게 되었다. 그 대안으로 지사는 값비싼 독일제 복합 공작 기계 대신 그 가
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격과 비교할 수 없는 적은 비용으로 제작한 네 개의 간단한 공작 기계를 사용하

자고 건의했다. 품질과 생산 목표는 그대로지만 비용 목표는 낮출 수 있었다. 그

뿐만 아니라, 새로운 구성 덕분에 가동 유연성이 늘어났고 현지에서 다음 회차

에 증산할 수 있는 능력이 개선되었다. 운영위원회는 건의한 변경사항을 승인했

고 역량센터는 새로운 구성을 비용과 노동자 구성이 비슷한 다른 지사에도 시

험해볼 것을 건의했다.

위계적이고 일방적인 이전 과정에서 협력적이고 반복적인 과정으로의 변화는 

대성공이었다. 비결은 특정 지식, 기술, 생산 절차의 이전이 아니라 공식 목표, 

소통, 현지 실험에 대한 용인의 중요성을 강조하는 것이었다. 독일 자동차/트럭 

변속기 제조업체의 관리자들은 예전의 위계적 유인 구조가 무능했기 때문에 이

러한 실험주의 거버넌스 구조로 갈 수밖에 없었다. 벤치마킹 과정을 통해, 이 기

업은 로베르트 보쉬(Robert Boch) 사가 전 지구적 제품 관리를 위해 CPS 중심의 

실험주의 체제를 실시했다는 사실을 알게 되었고 자사도 그렇게 하기로 결정했

다.

흥미롭게도 우리 인터뷰를 통해 가장 성공한 기업(또한 가장 큰 기업들)이 이 방

향으로 가고 있는 반면, 소규모 기업들 중 일부는 여전히 이전의 위계적 모델에 

집착하고 있다는 사실이 드러났다. 자동차 산업에 주로 쓰이는 한 소형 전기 모

터 제조사는 절차와 기술 모두 (체코, 멕시코, 중국 등 현지 지사에서) 세계적으로 정확

히 동일하게 복제되어야 함을 강조하며, 디자인에서 원형 제작, 현지에서 실행

하기까지 모든 이전 과정을 완벽하게 만드는 데에 엄청난 시간을 들였다. 그러

나 체코와 중국 공장의 관리자와 노동자들의 인터뷰를 통해 이들이 이 절차에 

상당한 환멸을 품고 있음이 드러났다. 비용은 쓸데없이 높았고, 과정은 지나치

게 자동화되어 있으며, 오류율과 정지 시간은 너무 높았다. 결과적으로 지사의 

경쟁력이 떨어지고 있었다. 본사 제품 실시팀은 너무 경직된 데다가 문제 해결

을 위해 거듭 호출하기에는 비용이 너무 많이 들었다. 결과적으로 본사 기계류

와 절차를 현지에서 비공식적으로 조정하는 임시방편이 쓰일 수밖에 없었다. 그

리고 대개 그 비용은 어처구니없이 컸다.

체코와 중국의 사례 모두에서, 신제품의 효과적인 증산에 대처하는 현지의 

능력 부족으로 증산해야 할 신제품 수량이 감소하는 결과가 초래되었다. 소비
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자들 사이에 유통은 점점 줄고 대개 2차 시장에서나 생산되는 구제품들이 점점 

더 지사의 밥줄이 되어갔다. 두 지사의 관리자들은 모두 현지 지사의 미래를 걱

정했으며, 이 회사를 떠나 더 큰 경력 기회와 현지화의 기회를 제공하는 기업으

로 가려고 적극적으로 애쓰고 있었다. 자동차/트럭 변속기 제조 기업의 초기 노

력에서처럼 이런 식으로 위계적 이전 방식은 비효율과 현지의 혼란을 야기했다. 

대기업은 자기성찰적 벤치마킹 과정을 통해 보다 실험주의적인 방향으로 경로

를 바꾸었지만, 소규모 생산 기업들은 본사의 제품 개발 및 공업화 과정을 완벽

하게 만들고 지사의 관행에 대해 위계적 통제를 강화하는 방식으로 문제를 해

결하려고 했다. 전자의 전략은 유망한 성공을 낳았지만, 후자의 전략은 문제의 

원인을 오히려 악화시키고 있는 것 같다.

IV.   다국적 제조 기업 내의 실험주의 확산에 대한 내부 장애물
과 지식 확산 메커니즘이 동시에 불안정화 메커니즘이 되
는 방식

시장 불확실성, 혁신과 비용 절감이라는 서로 연결되어 있고 멈추지 않는 압

력, 끊임없이 진화하는 모범 관행 모델이 실험주의 CPS의 채택과 확산을 추동

하고 있다. 이 시스템이 이러한 조건 아래 매력적으로 다가오는 것은 조직의 관

행을 참여하는 행위자들에게 투명하게 보여주기 때문임과 동시에 특정 관행 구

조의 지속성이 훌륭한 실적에 달려 있음을 보여주기 때문이다. 실험주의 CPS의 

공식 절차는 다국적 기업의 가치 연쇄(value chain) 내의 이해당사자들이 공동으

로 자기 성찰을 하도록 공식적으로 강제함으로써 조직의 습관을 흔들어놓는 방

식으로 이를 실천한다. 구체적으로 말하자면, 팀의 목표와 절차를 서면으로 기

록하고, 정기적으로 실적을 검토하며, 문제가 일어날 때마다 즉시 고친다. 그리

고 관행이 점검되지 않거나 혹은 문제시되지 않고 넘어가는 일이 없도록 완충

지대나 재고를 만들지 않으며, 하위 팀의 실적에 대해 중앙이 정기적으로 검토

하고 벤치마킹함으로써 최선의 관행을 찾아내는 것이다. 이 모든 것이 자기교란

적/자기최적화적 시스템의 표준 구성 요소다.
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이러한 실험주의 CPS 관행의 확산에는 당연히 여러 장애물이 있다. 조직 내

에서 실험주의 논리를 상당히 폭넓게 적용하는 행위자조차 대개 확산의 한계점

에 부딪힌다. 결과적으로 조직 최적화와 반복적 학습 역학은 제한되고 가로막힌

다. 이 부분에서는 다국적 제조 기업의 실험주의 확산에 가장 두드러지는 조직 

내 장애물 중 몇 가지를 개관한다.8 또한 다국적 기업이 이러한 장애를 극복하

기 위해 추구하는 다양한 전략을 살펴본다. 우리 사례에서 관찰한 주요한 확산 

장애물은 위계적 단절, 이해당사자의 배제, 참가자 권한 부여에 필요한 자원의 

부족이다.

위계적 단절은 고위 관리자들이 지속적인 이해당사자 공동 목표 설정과 자기

검토 절차에서 스스로 배제시키려는 노력을 가리킨다. 이런 경우 관리자들은 자

신이 명령을 내리는 영역 내에서는 실험주의 문제 해결을 권장하지만, 다른 관

리자나 상급자의 영역에 대해서는 해당 영역의 상대적 실적에 대해 문제를 제기

하지도 않고 목표 설정을 동급의 이해당사자들과 협상하지도 않는다. 최고 관리

자급은 주인-대리인 유인 구조의 지배를 받지만, 디자인과 생산의 실무 영역은 

실험주의 관행의 지배를 받는다. 실험주의의 상향 확산은 고위 경영자 계급 내

에서 야심에 찬 관리자들의 이기주의에 가로막힌다. 회사 내의 이러한 거버넌스 

분절은 조직 성과의 차적화(sub-optimal)로 귀결될 수 있다. 결과물만을 바탕으로 

인센티브를 추구하는 고위 관리자들은 CPS의 과정 중심의 상향식 문제 해결 절

차에 점점 인내심을 잃는다. 이들은 즉시 보상 받을 수 있는 결과를 내도록 절

차를 중단시키거나 우회해버린다. 이렇게 되면 디자인 및 제조 가치 사슬 내에 

혼란과 모순이 일어날 수 있다. 엄격한 문제 해결은 중단되고, 학습을 방해하며, 

궁극적으로 혁신이 저해된다. 최악의 경우, 하위층에서 광범한 실험주의가 좌초

하며 정당성을 잃는다. 선의에서 출발한 혁신이 아랫사람들로부터 동떨어지고 

무능한 관리자의 유인 구조 때문에 가로막히고 임의적인 권력 관계에 휘둘리게 

되는 것이다(Hafner, 2009 참조).

위계적 단절은 비판적 산업사회학 문헌이 CPS를 비판하는 핵심이다. 자우어

8　대부분의 실증적 예시는 독일과 미국 다국적 기업에서 실시한 현장 연구에서 참조했다. 장애물

에 대한 대안적 관점은 Netland and Federow(2014)를 참고하라.
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(Sauer, 2013), 거스트(Gerst, 2012, 2013a, 2013b), 페퍼(Pfeiffer, 2008a, 2008b, 2008c), 되레

(Dörre, 2014) 등은 모두 협상 없이 생산 라인의 노동자들에게 부과되는 위계적 

요소들을 지적한다. 생산 차원에서 참여 없이 결정되는 재정 수치 목표와 인적 

자원 고용 관행이 특히 모든 저자들이 지적하는 위계적 경영 단절의 두 가지 측

면이다. 미국, 독일, 동유럽에서 실시한 인터뷰에서 이러한 증상이 존재한 것은 

사실이나 그에 대한 저항이 없었던 것은 결코 아니다. 그 중에는 심지어 생산 현

장에 속한 행위자들의 반발도 있었다. 우리는 끈질기게 나타나는 위계적 단절을 

약화시키기 위한 두 가지 전략을 발견했다. 

첫째, 불확실성, 혁신과 비용 절감의 압력은 고위 관리층이 정기적으로 여러 

부서에 걸친(cross-domain) 회의를 장려하도록 유도한다. 많은 경우, 특히 초기에

는 회의에서 실험주의 CPS의 공식적, 절차적 어휘가 사용되지 않지만, 본사-현

지 공동 목표 설정, 현지 경험에 기초한 현지 재량권의 정당화 및 공동 계획의 

반복적 평가와 같은 실험주의 논리가 수용된다. 우드워킹(Woodworking) 기계 제

조사나 차체 전면 공급 회사와 같은 소규모, 가족경영 기업은 비공식적 실험 활

동을 통해 이를 실천한다. 그러나 이런 절차는 비공식적이며 공식 CPS에서만큼 

구조 내로 결합되지 않았기 때문에 가족 기업 소유자의 변덕이나 변칙적 이해관

계, 젊은 경영진의 집단 절차에 저항하는 노회한 구 경영진 등의 자의적 권한 행

사로 중단될 가능성이 있다. 그러나 우리가 보기에는 우리 사례에 포함된 중소

기업 내에서의 이러한 비공식 실험주의의 점진적 확산은 현재 환경에서 실험주

의가 얼마나 큰 힘을 발휘하고 있는지를 보여주는 증거다.

위계적 단절이 유발하는 거버넌스 분절을 약화시킬 수 있는 또 다른 추동 요

인은 고위 관리층이 자신의 관행을 지속적으로 최적화해야 할 필요를 인식하는 

것이다. 즉, 사무실 내의 절차에서 낭비와 중복을 제거하고, 공사 입찰, 예산 추

정, 실적 평가, 감사 등의 전문적 활동에서 경제성과 숨은 가능성을 찾아내는 것

이다. 경영 분야에서 식스 시그마 공식 관행의 광범한 확산 및 제조업계의 관리

직 승진에서 (블랙 벨트, 그린 벨트와 같은) 식스 시그마 인증 중요성 증가는 이러한 

변화의 한 지표다. 또 다른 지표는 절약생산(린) 원칙이 조직 전체에 적용되어야 

한다는 인식의 증가와 최고 경영진의 훈련에 활용할 수 있는 자문 기업과 협회

의 등장이다(그 결과는 Petersson et al., 2013; Lay and Neuhaus 2005; Lay, 2008; Friedli and 
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Schuh, 2012 참고).

이해당사자의 배제는 위계적 단절의 한 가지 변형이며 어느 경우든지 조직 

내에서 거버넌스 분절을 일으킨다. 기본적으로 이 현상은 모든 관련 이해당사자

를 포함시키지 않은 채로 공식적 자기최적화 절차를 실행할 때에 벌어진다. 즉, 

제조 및 디자인 기술자는 생산 개발 논의에 포함되지만 구매 담당자는 배제되

거나 중요한 결정이 다 끝난 후에야 논의에 참여할 수 있다. 아니면 제조 및 디

자인 기술자와 구매 담당자는 포함되지만 핵심 공급자는 배제되거나 뒤늦게 참

가할 수 있게 된다. 제조업 내에서 린 생산 관행의 확산 초기(1990년대)에는 이와 

같은 전형적인 배제의 오류가 여러 차례 나타났다(Helper, 1991a, 1991b; MacDuffie 

and Helper, 1999; Springer, 1999; Schumann et al., 1994). 그러나 막대한 양의 비판적 산

업사회학 저술의 존재는 독일 공장에서 이러한 관행이 끈질기게 지속되고 있다

는 증거다. 우리는 현장 연구를 통해 실험주의 CPS가 진행되는 도중에도 이해

당사자 배제가 거듭 나타난다는 사실을 발견했다. 그러나 초기 ‘린 생산’의 특징 

중에서 CPS 시스템으로 진화한 요소들이 지속적인 배제 때문에 위계적 테일러

주의 합리화의 새로운 변종처럼 보이게 만들던 이전 시기(1990년대)와 달리, 기업

들이 점차 이러한 형태의 권력 분절 상태를 흔들어놓기 위해 다양한 메커니즘을 

도입하고 있다는 점을 아래에서 지적할 것이다. 

가장 만연한 배제 장벽은 아마도 생산 라인 노동자 참여를 방해하는 장애물

들일 것이다. 복합적 자동차 조립 라인에 관한 페퍼의 분석(Pfeiffer, 2008a, 2008b, 

2008c)과 같이 독일 자동차 산업의 CPS 도입을 다룬 중요한 사례 연구들은 (최소

한 몇몇 공장에서) 개선과 절차 재설계 논의 과정에 생산직 팀들이 지속적으로 배

제되는 상황을 언급한다. 경영진이 자신의 대리인을 이른바 자치생산팀의 대표

로 내세우거나 상급 팀들이 공장 관리자들, 부서 감독관, 장비 기술자들에게만 

전적으로 의존하여 작업팀의 실적에 대한 정보를 얻을 때에 이런 일이 일어날 

수 있다. 또한, 작업 흐름의 개선이 정작 개선 과정의 당사자인 생산 라인 노동

자들과의 소통 없이 지속개선팀에 의해 독단적으로 강제되는 경우도 마찬가지

다. 이 모든 경우에서 노동자와 감독자는 대개 비공식적으로 소통하게 된다. 그

러나 습관적 행동을 투명하게 드러낼 공식적 의무가 없다면 노동자는 (예를 들면, 

섬세한 기계에 대한) 정보를 숨기고, 자신들이 선호하는 루틴이 바뀌지 않도록 보호
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하며, 최악의 경우 현상에 만족하느라 노동자들의 집단 노력을 더 향상시키고 

경쟁력 있게 만들어줄 기회를 날려버리게 된다. 생산의 특성에 대한 기초 정보

를 감추거나 묻어버리는 것이다. 기업(과 경영진)은 이런 식으로 운영에 관한 소중

한 지식을 유실하고 재편, 혁신, 경쟁력에 필요한 자원을 허비하게 된다(Pfeiffer, 

2008a, 2008b, 2008c).

전술한 형태의 배제는 위계적으로 부과되기 때문에 위계적 단절과 긴밀하게 

나타난다. 그러나 특정한 이해당사자 집단이 실험주의 자기최적화 과정에서 스

스로 배제되려고 할 수도 있다. 이는 짐작건대 다양한 방식으로 나타날 수 있다. 

독일 기업에 관한 사례에서, 우리는 노동자 협의체가 자사에 새롭게 도입된 CPS

에서 스스로 배제되고자 하는 여러 사례를 발견했다(북독일의 고정식 구동장치 제조사

가 그 한 예다). 이런 사례에서 노동자 협의체는 새로운 시스템을 위협으로 간주하

고 참여를 거부했다. 그러나 CPS에 대한 참여 거부로 인해 모든 단계의 작업팀 

노동자들은 혼란에 빠졌다. 권한 강화와 자기 조직이라는 경영진의 담론과 자

산 분리, 비대칭적 이해관계와 불신이라는 노동자 협의체/노조의 담론을 동시

에 경험하게 되었기 때문이다. 때로 자기 배제는 노동자 협의체에 도리어 손해

가 된다. CPS의 자기최적화 과정의 성공으로 인해 노동자 협의체의 역할이 조직

에 필수적이라는 인식이 약화된다. 또 다른 경우, 정반대의 효과가 일어난다. 전

통적 역할과 정체성이 더 육성되면서 CPS는 기업 내에서 실질적인 호응을 얻지 

못하는 것이다(구동장치 제조사가 이런 경우인 것으로 보였다).

특히 CPS의 이해당사자 권한 신장 측면과 더불어 시스템의 전반적 경쟁력이 

주는 매력이 독일에서의 해묵은 회의론을 극복하고 관심을 얻고 있다는 한 가

지 증거는 바로 점점 더 많은 기업의 노동자 협의체가 이해당사자 집단으로서 

스스로 CPS 내에 통합되고 있다는 것이다. 인터뷰를 실시했던 사례 중 구동렬 

및 변속기 제조사나 남서독일의 구동장치 제조사, 혹은 (네카르줄름 소재) 여러 자

동차 조립 공장의 경우, 노동자 협의체는 (노조의 지원 아래) CPS의 공동 실행에 참

여했으며 이런 식으로 이해당사자로서 공식적 숙의 시스템 내에서 자기 위치를 

구축하려 했다. 그 결과 CPS의 산출은 매우 성공적이었으며 노동자들 사이에서 

상당한 호응을 얻었다. 노동자 협의체가 협력할 경우, 이들은 직원이 직면하게 

되는 역동적 작업 맥락에 제공하는 서비스를 최적화함과 동시에 자기혁신적 기
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업 내에서 노동자를 대표하는 이해당사자로서 자신의 역할을 정당화하기 위해 

여러 기능 부서에서 목표 설정과 정기적 자기평가 절차에 참여한다.

이 차원에서는 노동조합과 같은 기업 외부 행위자의 역할이 결정적일 수 있

다. 노조가 노동자 협의체의 CPS 참여를 지원하고 이 시스템의 구조를 확정하

려는 기업과 공식 합의를 위한 협상에 참가한다면 그 영향은 (노동자 협의체, 노조, 

기업을 포함한) 모든 참가자에게 지극히 이로울 수 있다. 독일의 자동차 최종 조립 

공장들뿐만 아니라 변속기 및 구동렬 제조사의 경우도 그러한 것으로 보인다. 

그러나 노조가 참여를 회의적으로 보거나 불신하면서 만류한다면 노동자 협의

체에 부정적인 영향을 미치면서 유연성과 혁신을 추구하려는 기업의 노력이 더 

힘들어질 수 있다. 역설적으로 참여 반대가 이해당사자를 배제하는 방식으로 회

사가 조정 전략을 짜도록 조장할 수 있는 것이다.

실험주의 확산의 마지막 내부 장애물은 참가자들의 권한 증대에 필요한 자원

의 불충분성이다. 이는 무엇보다 신흥 시장 환경에서 흔히 보게 되는, 생산에서

의 충분한 기술 부족과 수준 낮은 경영진에서 두드러지게 나타난다. 본국 내의 

지사에서 폭넓게 포괄적 방식으로 CPS 절차를 운영하는 많은 기업이 신흥 시장 

현지에서는 완벽히 포괄적인 자기최적화 관행을 실시하기 힘들어 한다. 언어와 

문화의 차이와 가용한 노동자 집단 내의 기술 및 교육 역량 부족이 결합되면서 

직원들이 자기최적화에 참여할 수 있도록 생산을 조직하기가 힘들기 때문이다. 

부분적으로는 직원에 대한 저임금과 구조적 취약성 때문에 경영진은 실험주의 

시스템을 실행하려고 그리 애를 쓰지 않아도 된다. 대신 이들은 지속적 최적화 

과정 없이 비용의 우위만을 활용하거나 다른 곳에서 개발된 개선사항을 고분고

분한 노동자들에게 강제한다. 기업 내의 다른 공간에서 일어나는 자기최적화 과

정은 (신흥 시장 영업의 상층부에서 일어나는 것이라고 해도) 이런 식으로 초저가 비용과 

뜻대로 움직이기 쉬운 노동력이라는 비효율성을 동반한다.

그러나 권한 강화 자원의 불충분은 권력 불균형의 한 가지 측면일 뿐이다. 본

국 시장에서 개발된 작업 관행과 생산 방식을 현지화하려는 노력에 가용 기술

과 역량이 가하는 제약이 익숙한 기술과 생산 과정에 대한 새롭거나 대안적인 

지식의 창출로 이어지기보다는 유용한 지식의 상실 혹은 파괴로 이어진다고 믿

는 기업들이 많다. 예를 들면, 우드워킹 기계사와 자동차 앞부분을 만드는 회사



176
아시아리뷰  제6권 제1호(통권 11호), 2016

는 모두 다양한 조업을 실시하는 능력을 갖춘 고도로 숙련된 노동자들을 활용

한다. 이들의 경험은 엔지니어 및 제품 디자이너들과의 협력을 통해 혁신을 일

으킬 수 있는 독특한 제품 기술 지식을 만들어낸다. 

베스트팔렌(Westfalen)과 슈왜비셰 알프(Schwäbische Alb)의 노동자들은 각자 자

사의 CPS 변형 시스템에서 연속적 자기검토 과정 및 자치 다기능팀에 완전히 

통합되었다. 그러나 중국에서 이 기업들이 생산 활동을 하는 상하이의 넓은 노

동자 풀에서는 그런 노동자가 없다. 따라서 기업들이 독일에서 생산하는 것과 

같은 제품을 상하이에서 생산하려면 제품 디자인에 상당한 현지화 변경사항이 

적용되었음에도, 현지 경영진은 다수의 저숙련 노동자가 제품을 생산할 방법을 

고안해내야만 한다. 통상적으로 이는 독일에서는 한 명의 고숙련 노동자가 통합

적으로 수행할 수 있는 작업을, 중국에서는 특정 분야에 국한된 기술에만 숙련

된 여러 노동자가 순차적이고 분절적인 방식으로 수행해야 한다는 뜻이다. 이렇

게 분절된 노동자들은 해당 기업 CPS의 자기최적화 과정에 더 느슨하게 통합된

다. 이런 노동자들을 포함시킴으로써 이들이 기여하는 지식은 별로 가치가 없다

고 기업이 판단하기 때문이다.

그러나 장기적으로는 이런 판단이 실수일 수 있다. 트랜스미션과 구동렬을 

만드는 회사는 자사의 CPS 논리를 전 세계 운영에서 동일하게 적용하려고 힘쓰

는 기업들의 참여 경험과 권한 증대가 기업 전체의 지식최적화에 가져다줄 수 

있는 혜택에 매우 신경 쓴다. 결과적으로 이들은 상향식 자기최적화팀에 저숙련 

생산 노동자들을 통합시키기 위해 여러 가지 노력을 기울인다. 이들은 노동자 

훈련에 상당한 자금을 투자하고 오랜 시간을 들여 중국 노동자들이 자사의 CPS 

시스템 논리에 익숙해지도록 만든다.9 그러나 다른 분야에서 다른 방식으로 광

범하게 실험주의 거버넌스와 반복적 학습 과정을 육성하는 여러 기업에는 중국 

노동자의 자원 부족이 장애물이 된다. 단기적으로는 신중함, 시간, 비용 문제가 

포섭 전략의 반대 근거가 된다.

이 장애물들 모두에서 흥미로운 점은, 기업들이 CPS를 구축하고 전 지구적 

9　중국의 VW와 여타 지역의 전진 VW에서 숙련 직원을 창출하고, 이들을 CPS 관행에 포섭하려는 

기업의 노력에 관한 Jürgens and Krzywirski(2013a, 2013b)의 연구 참조.



177
다국적 제조 기업의 실험주의 시스템 | 게리 헤리겔

운영에 이를 실시하려고 할 때 이 장애물들이 사전적으로 존재하는 것일 뿐만 

아니라 CPS의 실험주의 역학 자체를 통해 지속해서 재생산된다는 점이다. 특히 

이해당사자의 배제와 권한 증대 자원 문제에서 그러하다. 현지에서 도입한 과

정과 제품의 변경사항에 맞춰 공동으로 합의한 틀을 수정하다 보면 권력관계와 

이해당사자가 빈번하게 재정의되면서 기업 내의 다양한 차원과 서로 다른 장소

에서 단절과 배제의 새로운 가능성이 생겨난다. 예를 들면, 많은 기업은 독일 본

사 조업에서 고도로 자동화된 공정이 폴란드나 중국(또는 앞서 언급했던 한국)처럼 

더 저임금인 지역에서는 그만큼의 자동화가 필요하지 않음을 알게 된다. 결과적

으로 현지 행위자들은 본국의 절차를 해체해서 생산 흐름을 일련의 수작업 공

정으로 변환한다. 때로는 이러한 혁신이 도리어 원래의 자동화 공정보다 더 유

연하고 생산적인 것으로 드러나는 경우도 있으며, 결국 본국의 협력팀들이 자동

화를 새로운 수작업 절차로 대체해보려 하기도 한다. 그 과정에서 새 노동자 집

단이 나타나면서 팀 또한 재편성된다. 새롭게 등장한 집단이 공장 내 기존 팀 숙

의 관계에 통합되도록 기업이 신경을 쓰지 않는다면 새 집단들은 생산 과정에서 

(이해당사자로 인정받지 못하고) 배제될 수 있다. 

그런 장애물들이 전 지구적 반복 학습 절차를 마비시키지 않게 하려고 다국

적 기업들은 자사의 전 지구적 조직 내에서 단절과 배제를 체계적으로 약화하

며 숙의적 실험주의 학습 절차를 재구성할 수 있는 다양한 불안정화 메커니즘

을 활용함을 볼 수 있다. 흥미롭게도 CPS는 표준작업절차 일부로서 대개 징벌

적 원상복귀 메커니즘을 기본으로 포함하고 있는 경우가 많다(Ayres and Gertner, 

1989; Ayres, 2001). 원상복귀의 위협은 그 자체로 행위자가 마비상태를 피하도록 

촉구하는 메커니즘이다. 징벌적 원상복귀는 통상적으로 숙의 행위자에게 특정

한 해결책을 부과하지는 않는다. 대신에 문제 해결(과 학습)을 새로운 기반에서 

대안적인 (이해당사자) 상대와 다시 시작할 수 있도록 숙의 환경을 재정의한다.

상기한 바와 같이 다국적 기업의 전 지구적 운영 전반에 걸친 지식 전달자로

서 조직적 형태 대부분 ― 역량센터, 지속개선팀, 지침서(Cookbook) ― 은 지식

을 내부에서 통제하고 이해당사자를 배제하려는 노력들을 약화시키는 불안정

화 메커니즘으로서도 기능한다. 이들의 목표가 기업의 투명한 공식적 CPS 절차

를 통해 순환하는 방식으로 중앙과 현지가 숙의하는 과정을 관리하는 것이라는 
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점에서 이는 충분히 납득할 수 있다. 이들은 모두 CPS 자체를 실시하면서 동시

에 CPS가 창출하는 지식을 전 지구적으로 기업 전체에 전달한다. (생산 노동자나 

공급사와 같은) 이해당사자를 배제하려는 현지 행위자나, 지사 행위자가 일으킨 변

경사항을 차단해서 자신의 관행을 고수하려는 중앙의 행위자들이 이와 같은 제

3자 조직의 목표가 되며 자신의 노력을 옹호하려는 시도에 문제를 제기한다. 대

개 이런 문제 제기만으로도 포함 절차(inclusion processes)를 시작하기에 충분하

다. “왜 생산 라인 노동자들은 라인 지도층 직원들 및 응용 엔지니어들과의 팀 

회의에 참여하지 않는가? 그들의 의견 제시 없이 어떻게 생산 실시와 준비 기간

의 문제에 대처할 것인가?”

그렇다고 말만으로 끝나는 것도 아니다. 역량센터, 특히 지속개선팀은 행위

자들에게 해결책을 부과하려고 만들어진 조직은 아니다. 하지만 중앙의 기술과 

(역량센터의 경우) 계측법, 또는 CPS 절차 및 (지속개선팀의 경우) 전 지구적 모범 운영 

관행의 실시에 관한 현지의 토론을 촉발하기 위해 이들은 현지 행위자들이 배제

나 단절 관행을 변명하게 만들 수 있는 조직 권한이 있다. 그리고 이들은 전 지

구적으로 활동하기 때문에 다국적 기업 경영 전반에 걸친 독자적 지식으로 무장

한 상태에서 중앙이나 현지와 개별적 대화를 하게 된다. 그들은 이런 지식을 활

용하여 특정 행위자들이 기업 내의 최선 관행과 논쟁을 벌이도록 강제할 수 있

다. 이와 같이 조직적 사명 및 축적된 실용 지식을 활용하여 관계를 불안정하게 

만드는 것은 역량센터와 지속개선팀 활동의 필수적 측면이다. 이들은 해결책을 

강제하지는 않지만 조직의 권한을 사용하여 기존 관행을 불안정화하고 해법에 

대한 숙의를 촉발한다.

그러나 그럼에도 교착이나 마비상태가 일어난다면 어떻게 할 것인가? 아니면 

숙의 과정이 너무 힘들거나 첨예한 의견대립이 일어나서 진전이 너무 오래 지연

되면 어떻게 할 것인가? 그런 경우 대부분의 CPS들은 징벌적 원상복귀를 규정

한다. 즉, 현지 행위자들이 논쟁에 사로잡히거나 현지 문제를 해결하지 못할 경

우, 상위의 이해당사자 팀이 개입해서 현지 행위자를 붙잡아놓고 있는 문제를 

재정의하고 그럼으로써 합의가 더 용이한 조건을 조성한다. 더불어 이러한 개입

은 상위 팀의 판단에는 전혀 의존하지 않는 경우가 대부분이다. 오히려 CPS 자

체에 징벌적 원상복귀 발동 조건을 규정해놓는데 대개는 의사결정의 시한, 예산 
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한도, 투자회수율 목표(‘관문’)를 정하는 형태다. 현지의 숙의가 할당된 시간을 초

과하거나 비용 목표에 미달, 초과하는 경우, 관련 상위 팀이 자동적으로 소환되

어 (대개는 식스 시그마가 제시하는 조직에 따라서) 상황을 평가한다.

(앞서 인용한) 고정식 구동장치 생산 기업의 지속개선팀장은 개선 프로젝트 집

행을 위해 ‘그들이’ 따르는 절차를 개략적으로 설명했다. 그의 설명은 불안정화 

메커니즘으로서의 지속개선팀의 역할, 그 중에서도 특히 이해당사자의 배제가 

일어나는지를 확인하고 포함 전략을 개발하는 역할, 그리고 주로 프로젝트 실행

의 엄격한 기한 설정의 형태를 띠고 있는 징벌적 원상복귀의 핵심적 역할에 집

중되었다.

우리는 이해당사자 모두의 참여를 통해 영구적으로, 지속적으로 과정을 개선하고 

있다. 이것이 바로 절차 지속 가능성을 담보하는 우리의 핵심 접근법이다. 경영 재

설계와 전통적 도요타 지속 개선 절차, 혹은 카이젠(개선), 혹은 대체로 린 원칙이

라고 부를 만한 원칙들의 혼합이라고 봐도 무방하다. 여기에는 여러 작은 단계들

과 그보다 더 작은 단계들이 있다. 우리는 중소 규모의 집중 프로젝트로 시작한 다

음 절차 탁월성 창출을 목표로 포함시킨다. 언제나 제약 조건은 시간이다. 우리는 

12주 모델을 사용한다. 이 12주 내에 우리는 새로운 절차를 조직하고자 한다. 12주

가 기본 틀이 되는 것이다. 어떤 사안의 범위와 들어가는 노력을 검토할 때 그 폭이 

너무 커서 12주에 맞지 않는 것으로 보이면 그 문제를 세분하여 순차적으로 처리한

다. 물론 13주나 14주가 필요하다고 해도 뭐라고 하는 사람은 없지만 기준은 12주

이며 아무런 설명 없이 그 기간을 넘기면 안 된다(고정식 구동생산기업의 지속개선팀장

장).

12주가 징벌적 원상복귀 발동 조건인 것이다. (대체로) 그 시간 틀 안에 완수할 

수 없는 프로젝트는 집단적 문제 해결이 가능한 형태로 더 용이하게 바뀌도록 

재규정한다. 구동장치의 지속개선팀장은 또한 지속개선팀 행위자들의 역할이 

모든 프로젝트를 포괄하도록 하는 것이라는 점을 강조했다.

우리(CIT 팀)는 실제로 생산 현장을 누비며 생산을 지켜보고 원활히 작동하도록 제

안사항을 제시합니다. 이러한 활동은 영구적으로 하는 작업입니다. 그러나 중간관
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리자가 우리에게 ‘이 부분에서 구체적으로 이런 문제가 있다. 해결책을 찾아낼 수 

있도록 사람들이 협력하게 만들 수 있는가?’라고 말할 때가 자주 있습니다. 그러

면 여러 부서에 걸쳐 구성된 프로젝트가 만들어지며 이것이 우리 기업의 기본 원

칙입니다. 즉, 모든 이해당사자(Beteiligten)가 자리에 앉아 총체적/포괄적인 최적화

(ganzheitliches)의 그림을 그리려고 노력합니다. 모든 이해당사자가 참가해요. 이것

이 핵심입니다. 해결책이 실시된 이후에도 탈부서주의와 소통의 원칙이 계속됨으로

써 지속 개선에 대한 의식을 높은 수준으로 유지시키고 발전시킬 수 있습니다(구동

렬 제조기업 지속개선팀장 인터뷰).

구동렬 제조 기업의 지속개선팀장은 전문화된 다기능팀의 지속적 자기최적

화 과정이 근시안적이며 스스로 장애물을 만드는 경우가 매우 흔히 일어나기 

때문에 지속개선팀이 불안정 장치로서 필요하다는 점을 강조했다. 부지불식간

에 중요한 행위자를 가치 사슬에서 배제시키는 일이 일어났던 것이다. 

도요타든 다른 벤치마크 기업이든 어디를 보더라도 자기최적화팀만으로 운영되었

던 기업은 하나도 없다. CIT와 같은 외부 불안정화 장치가 필요하다. 우리도 마찬

가지다. 처음에 우리는 최적화라는 것 ― 나는 신중하게 이를 지속 개선이나 카이

젠이 아닌 최적화라는 이름으로 부르고자 한다 ― 이 저절로 확립되고 알아서 굴러

갈 줄 알았다. 그러나 그렇지 않았다. 

 생산 라인에서 활동하는 직원들은 각자 일과가 있다. 계획이든, 조립이든, 기계 

조작이든 상관없다. 새로운 생산이나 생산 관련 프로젝트가 도입되면 이러한 일과

에 더하여 일감이 ‘얹힌다’. 세계 어느 회사를 가도 마찬가지일 것이라고 확신한다. 

이 노동자들이 새 프로젝트에 갑자기 참여하면 어떤 일이 일어나는가? 자기는 1일 

목표량으로 고과와 급여를 받기 때문에 우선 그 목표 달성에 신경 쓸 것이다. 당연

한 일이다. 그러면 어디에 소홀해지는가? 프로젝트에서 맡은 업무다. CIT가 가장 먼

저 해결해야 할 문제가 바로 이것이다. 두 번째 요점 ― 내가 보기에는 가장 중요한 

점 ― 은 사람들이 자기 업무를 전체 생산의 맥락 속에서 보지 않는다는 것이다. 범 

부서 간 작업이 극복하고자 하는 문제가 바로 이것이다. 

 예를 들어, 작업 계획 담당이 생산의 특정 분야, 즉 기어 조립 공정에 매우 숙련

되어 있다고 해보자. 앞서 나는 베벨 기어의 예를 들었다. 그 부문의 전문가는 베벨 

기어에 대한 모든 것을 알고 있을 것이다. 하지만 프로젝트팀에서는 자기 담당 구

역에서 베벨 기어가 다음에 어느 단계로 넘어갈지 뿐만 아니라 물류 전달과 준비까
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지 담당하는 일을 맡게 된다. 도색까지 해야 할 수도 있다. 이에 대한 당연한 반응

은 손사래를 치면서 그건 내 일이 아니고 아는 것도 없다는 말일 것이다. 그리고 그 

직원은 전체 생산 공정을 살펴보려고 하지 않을 것이다. 악의가 있어서 그런 것이 

아니라 자기가 아는 것에만 신경 쓰기 때문이다. 우리의 임무는 사람들에게 자기 

업무가 어떻게 전체 그림 속에 맞아떨어지는지를 깨닫게 해주는 것이다. 우리는 전

체 공정의 모델을 만들고 프로젝트 참가자들에게 지속해서 그 큰 그림을 상기시킨

다(구동렬 제조기업 지속개선팀장 인터뷰).

끝으로 지속개선팀장은 지속개선팀이 프로젝트 참가자들에게 해결책을 강제

한다면 오히려 생산성이 역행할 것이라는 점을 강조했다. 그들의 업무는 모든 

관련 이해당사자들을 소집해 논의하게 만드는 것이었다. 요는 이해당사자들이 

서로의 역할을 이해하고 각자의 행동이 서로에게, 그리고 지속개선팀에 투명하

게 드러나도록 만드는 것이다. 지속개선팀이 숙의 프로젝트팀에 해결책을 강제

한 적이 있느냐는 질문에 팀장은 이렇게 답했다.

우리가 프로젝트에서 해결책을 그저 우리 마음대로 강제한다면 절대로 그 해결책

이 실행될 일은 없을 것입니다. 왜냐하면 이 절차를 실제로 나중에 실시하는 모든 

직원이 이 절차가 작동하지 않는다는 것을 나에게 증명하려고 애쓸 것이기 때문입

니다. 대신, 우리는 해결책을 만들어내는 과정의 중심에 있는 사람들이 해결책을 직

접 실행할 사람들이 되어야 한다고 생각해요. 고도로 자동화된 분야나 자동화를 도

입하기가 거의 불가능할 정도로 변동이 심한 분야도 마찬가지입니다. 결국 우리가 

요구하는 해당 공정의 품질, 안전, 신뢰도를 보장하는 책임은 사람들에게 있으므로 

그들이 해결책을 설계하는 중심에 있어야 합니다. 노동자들이 자기가 사용할 기술, 

자신이 실시하는 절차를 이해할 수 있어야 합니다(구동렬 제조기업 지속개선팀장 인터

뷰).

그리고 이 시스템은 생산 라인의 노동자에게까지 전달될 때에만 비로소 제 

기능을 한다고 그는 강조했다.

프로젝트팀에는 기계 조작 담당, 설치 담당, 유지보수, 물류, 작업 준비, 작업 계획, 

십장까지 포함되어야 하며 (해결책이 얼마나 복잡해지느냐에 따라) 공구 공장과 공구 
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보수 담당자도 들어와야 합니다. 이들이 있어야 새로운 공장에 적합한 도구들을 전

달받을 수 있기 때문이지요. 팀 전체가 협업하여 새로운 생산 공정을 만드는 해결

책을 찾아냅니다. 원칙적으로 CIT 팀은 어떤 방법과 전략이 필요한지만 지시합니

다. 예를 들면, 우리 조립 공정 어디에서든 필요한 기법들 중에는 단일(one-piece) 

흐름, 건반-배송, 최고점 원칙(best-point) 그리고 직원의 역할 유연성과 같은 것들이 

있어요. 우리 회사에서 이런 원칙들은 거의 법과 같은 위치에 있지요. 그러나 이런 

방법들 내에서라면, 즉 이 관행들이 특정 프로젝트 내에서 구축되고 실행되는 방식

은 완전히 자유롭습니다. 팀원들이 선택하기 나름입니다. 물론 개선책이 기존 방식

보다 나아야 하는 것은 당연합니다. 이것이 우리 기준입니다. 회사의 공식 생산 시

스템이 제시하는 기준 변수가 있기는 하지만 해법은 이해당사자 간의 문제 해결 절

차를 통해 만들어집니다(구동렬 제조기업 지속개선팀장 인터뷰).

우리 CIT 팀원들은 생산 직원들과 달리 전반적 지식을 갖춘 사람들입니다. 하지만 

우리 회사의 생산 시스템(GPS)이나 린 생산, 린 운영 원칙에 비하면 우리는 분명히 

전문가들이지요. 이것이 서로의 차이점을 이해하는 가장 좋은 방법일 것입니다. 우

리 업무는 프로젝트 문제 해결 과정을 조직하는 것입니다. 우리는 그룹을 구성하고 

목표와 설계 원칙을 모두 분명히 이해하게 ‘실행’에 대한 지침을 제공합니다. 내가 

그룹에서 어떻게 일해야 하는가? 어떻게 이것을 만드는가? 어떻게 협력할 것인가? 

누가 무엇을 해야 하는가? 합의에는 어떻게 도달할 수 있는가? 해결책은 어떻게 투

명성을 얻는가? 프로젝트가 주어진 시한 내에 어떻게 해결책을 찾아낼 것인가? 우

리가 전념하는 것들이 바로 이런 질문들입니다. 회사에서 우리가 해야만 하는 일이 

바로 이런 것들이지요(구동렬 제조기업 지속개선팀장 인터뷰).

이해당사자 포함과 투명성 제고를 지향하는 이 모든 활동은 다국적 기업 내

에서 영구적이고 지속적으로 일어난다. 1년간의 프로젝트와 제품 준비는 기존 

디자인이 원하는 효과를 낼 수 있는지 보장하기 위해 다음 1년 동안 검토를 받

는다. 아니면 최초에 프로젝트를 실시했을 때 가능성이 나타나지 않았던 다른 

부분이 최적화 프로젝트를 통해 새롭게 가능성을 보였는지 확인한다. 이러한 지

속적인 자기감시는 안정을 파괴한다. ‘반복적 일과’가 그것을 실행하는 사람들

의 눈에 분명히 드러나면서 그러한 일과를 되돌아보게 되고 이는 변화와 재구

성으로 이어진다. 그 결과, CPS 논리 내에서 운영되는 다국적 제조 기업은 끊임
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없이 유동한다. 배제와 단절의 문제를 성공적으로 극복하는 프로젝트는 흔히 새

로운 문제를 낳는다. 팀 자체, 그리고 불안정화 역할을 맡은 역량센터와 지속개

선팀은 늘 유의하면서 배제의 역학을 근절하기 위해 지속적으로 노력해야 한다. 

영구적으로 이런 활동을 함으로써 전 지구적인 조직 전체에 학습과 혁신이 장려

된다.

물론 이 모든 활동의 이점은 상당히 역설적인 면이 있다. 다국적 제조 기업들

이 현재 환경 아래 학습과 영구적 자기최적화에 전념하는 과정에서 배제와 단절

을 통한 장애의 가능성이 끊임없이 생겨난다. 당연히 순수하게 포괄적이며 체계

적인 반복적 숙의 학습을 지향한 사례는 하나도 없었다. 오히려 반복적 학습 조

직은 다양하고 임기응변적인 공동 문제 해결, 팀 기반적 숙의, 위계적 단절과 이

해당사자의 포함/배제가 혼합된 이질적이고, 혼성적이며 지속해서 자기재편을 

하는 거버넌스 구조다. 이런 점에서 새로운 다국적 기업에 대두하고 있는 핵심 

제도는 관리 기제가 아니라 교란 기제다. 교란은 영구적 과정인 반면, 특정한 거

버넌스 구조는 그 구조가 관리하는 조직 내의 역할들처럼 항상 일시적이기 때문

이다. 
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The new recursive and transnational experimentalist systems have theo-

retically distinctive characteristics that are not captured in much of the 

existing literature on MNC governance. The MNC affiliates must be able to 

offer products that appeal specifically to the needs and preferences of local 

customers and that are designed according to the host country regulatory 

norms and standards. This presses manufactures to upgrade local opera-

tions in three areas: production worker skill levels, supply base sophistica-

tion, and lastly, local R&D, design, and engineering capability. Firms need 

to optimize exports with global production capacities while simultaneously 

reconciling constant imperatives for process and product optimization, in-

novation, cost reduction and learning. This should be done not only within 

individual plants, but also centrally and locally across the vast global orga-

nizations. We claim that the best manufacturing MNCs are creating (trans-

national) governance architectures that systematically induce organizational 

destabilization and recompositional experimentation, as a mechanism 

to foster innovation and learning. Recursive learning organizations have 

heterogeneous, hybrid and constantly self-recomposing governance ar-

rangements with varying and highly contingent admixture of joint problem 

solving, team based deliberation, hierarchical insulation and stakeholder 

in/exclusion. In this sense, the core emergent institutions in the new multi-
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nationals are those that disrupt, rather than those that govern.

Keywords | transnational experimentalist systems, new governance organi-

zation, recursive learning organizations, hierarchical insulation




