
일본 기업·경영 동향

경 제 경 영 리서 치

□ 일본형 생산프로세스 변용1)

- 최근 산업공동화 경향은 과거와는 달리 제조업 경쟁력의 저하에서 비롯

·과거 일본의 생산거점 이동은 엔고대책으로 가격경쟁력을 확보하고 시장개척

을 위해 이루어졌음

·그러나, 현재의 생산거점 이동은 보다 구조적인 것으로 일본 제조업이 그 동

안 갖고 있던 경쟁력의 원천이 고갈한 점에서 비롯됨

·이점에서, 최근의 공동화경향은 지금까지의 생산거점 이동 현상과는 결정적으

로 다른 측면이 있음

○ 일본 제조업의 경쟁력 저하

- 1990년대 일본 경제성장률은 선진국들과 비교해 봐도 낮은 수준임

·90년대 전후반을 비교해보면 성장률 둔화현상이 현저한 것을 알 수 있음

·특히, 제조업의 노동생산성의 증감률은, 90년대 전반부터 제조업 전체의 생산성

증가율이 정체하기 시작, 후반에 들어 제조업의 핵심을 이루는 수출관련 부문

에서도 생산성 둔화 현상이 두드러짐

< 1990년대 각국의 경제성장률 >

(단위 : %)

연평균 일본 미국 영국 독일 프랑스 이탈리아 OECD G7
90-94 2.1 2.2 1.2 2.8 1.2 1.1 2.2 1.9
95-99 1.3 3.8 2.7 1.5 2.2 1.7 2.9 2.7
90-99 1.7 3.0 1.9 2.2 1.7 1.4 2.5 2.3

1 이 글은 日本興業銀行 보고서(2002년 N o.3)에 실린 我 製造業の變容と中國進出の實態'의 일부를

요약·재구성한 것임
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< 각국의 노동생산성 상승률 >

(단위 : %)

일본 미국 독일 영국 프랑스
1980년대 3.3 1.3 2.6 3.0 3.3
1990 - 94 2.4 1.0 2.2 2.1 2.1
1995 - 98 1.6 2.2 1.9 1.6 1.9

- 일본기업의 경쟁력 저하는 단순히 재무상의 문제만은 아님

·물론, 버블 붕괴에 의해 만들어진 거대한 공급과잉, 설비과잉이 10년후에도 여

전히 해소되지 않고, 일본제조업을 가격과 수익면에서 압박하여 장기에 걸쳐

생산성(경쟁력)의 저하를 불러일으키고 있음

·그러나, 버블主犯論만으로는 현재의 상황이 설명되지 않음

▲ 일부 상장기업의 과잉채무문제를 이자지불부채/ cash flow 비율을 보면, 제

조업의 경우 버블前과 비교해 여전히 과잉

▲ cash flow 그 자체에서 보면, 그 비율 수준은 2-3년의 추가적인 구조조정으

로 충분히 회복 가능 → 재무문제는 결정적이지 않음

< 일본기업의 이자지불부채／net cash flow 비율 (단위 : 억엔, % ) >

1985년도 2000년도

순이자
지불부채(A)

cash flow
(B)

(C) =
(A)/(B)

순이자
지불부채(A)

cash flow
(B)

(C) =
(A)/(B)

(c)/(C)

제조업 172,881 58,424 3.0 454,072 100,287 4.5 153%
비제조업 231,954 28,712 8.1 522,489 52,916 9.9 122%

건설 13,698 2,430 5.6 50,457 4,546 11.1 197%
부동산 11,679 1,790 6.5 42,183 3,094 13.6 209%
유통·소매 13,951 5,080 2.7 60b624 9,234 6.6 239%

- 일본기업의 매상액 및 경상이익의 움직임

·90년대 후반부터 코스트삭감을 주축으로 하는 restructure에 착수하여 99년도

및 2000년도에는 큰 폭의 수익성 개선을 달성

·그러나, 2000년도의 회복기조는 IT붐의 종언과 함께 침체로 반전, 2001년도는

결산예상의 하향 수정이 계속됨

·코스트삭감에 의한 업적회복은 벽에 부딪힘
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- 새로운 돌파구로서 기업의 사업재편과 사업통합이 가속화

·종래의 단순한 국내 구조조정에 의한 재편과는 다른 측면을 갖고 있음

·즉, 이는 단순환 공급과잉의 해소와 코스트 삭감만으로는 해결되지 않는 경쟁

조건의 변화가 제조업분야의 환경에 발생

< 최근 사업 포트폴리오 재편 및 사업통합 사례 >

기업명 (1) 기업명(2) 비고

비중점사업

매각

日産 각사 부품 각사 출자분
다이에 三菱商事 로손
日立 리플우드 일본콜롬비아

사업매각

NTT컴뮤니케이션 베리오
帝人 東洋레이욘 탄소섬유사업

京세라 쿠아르콤 휴대전화제조사업
古河電工 루센트 테크날리지 광섬유케이블부문

외국과의

자본제휴

富士重工, 스즈키 GM
日産 루노

三菱自動車 다이믈러 크라이슬러
日本텔레콤·J -Phone Vodafone

NTT도코모 AT&TWireless , KPN 등

지주회사를

활용한

사업통합

住友化學 三井化學 폴리올레핀 사업통합
산쿠스 서클 K 저팬
토스템 INAX

NKK 가와사키製鐵
日本製紙 大昭和製紙
日本航空 日本에어시스템

J/V·

事業統合

丸紅 伊藤忠商事 철강사업
三菱化學 三菱레이욘 아크로니토릴 관련 사업

日立 NEC DRAM사업
東芝 소니 PS2用 시스템 LSI

三菱商事 日商岩井 제강사업
日立造船 NKK 조선사업

三菱매트리얼 住友金屬工業 실리콘사업
소니 엘맄손 휴대전화제조사업
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○ 일본형 생산프로세스(수직통합·수평전개모델)의 경쟁력 상실

- 이상과 같이, 단순히 수급 밸런스의 회복으로 해결되지 않는 환경 변화는, 생산

현장에 일어난 제조업 자체의 구조 변화이자, 동시에 일본 기업의 경영모델에 변

용을 가져다주는 압력으로 작용

(1) 수직통합 모델·수평전개 모델

- 게이레쯔(系列)는 과거 일본제조업의 유효했던 전략중의 하나였음

·일본기업은 수직통합모델을 축으로 수평전개에 의한 대량생산·대량소비를 특

징짓는 비즈니스 모델이라 할 수 있음

- (수직 통합) 조립가공형 제조업에서는 제품의 제조·조립뿐만 아니라 부품·재료

의 조달으로부터 판매망까지를 하나의 기업집단으로 통합

·품질 등 제조건을 맞출 수 있는 부품이 드물고, 안정적인 조달이 불안한 경우,

후방분야를 내제화하는 것이 전체적인 비용을 절감

·설계·개발단계로부터 부품 및 재료메이커를 참여시킴으로써 개발기간을 단축

시키고, 제품품질에 영향을 주는 전체적인 밸런스를 도모

·전방분야인 판매에서도 자사제품의 판매망을 구축하여, 강력한 판매력을 발휘

- (수평 전개) 일본기업은 그룹경영에서도 특정 제품라인에 특정화되기보다는 모든

제품을 생산하는 전략을 취해왔음

·전방 분야에서는 판매량 확대를 추구하기 위해 제품의 다양화를 도모하여 판

매점에 가면 모든 제품을 구할 수 있다는 종합전략을 지향

·반도체 등 양산형의 후방분야의 상품을 보유하는 경우, 전방제품을 다양화하

는 것으로 후방제품의 양을 확대하여 규모의 경제를 추구

- Full Set 체제가 경쟁력을 갖는 이유

·(수직통합 모델) 제조·조립프로세스 그 자체에 기술적인 제약이 존재하기 때

문에 그 자체로 부가가치가 높음

▲ 즉, 기술적인 제약이 높기 때문에 이를 극복하기 위해, 그룹외부로부터 부

품조달를 추구하기보다는 내제화를 도모
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▲ 이를 통해 제품 자체의 전체적인 최적을 추구하게 되어, 부품상호 관련성

이 대단히 높아짐

·(수평전개 모델) 현재와 같이 IT가 발달하지 못했던 시대에는 기업측과 소비자

간의 정보격차가 커서 One Stop Shopping이 차별화의 큰 요인

※ One Stop Shopping은 소비자가 판매점 1개소만 이용해도 필요한 모든 상품이 전시되어

있어 제품 확보가 용이하다는 것을 의미

- IT로 인한 시장환경의 변화

·IT 그중에서도 인터넷의 발달은 정보전달의 속도를 증대시켜 정보의 비대칭성

이 축소되는 결과를 가져와, 소비자를 기점으로 하는 시장이 형성

·상품지식을 갖추고 있는 소비자의 구매대리인으로서, 한 제조 메이커에 국한

되지 않는 유통업이 새롭게 우위를 점하게 됨

·이는 판매의 측면에서 대량생산을 전제로 하는 일본형 비즈니스 모델의 장점

을 수평전개 측면으로부터 저해하게 되는 결과

(2) Open Module형 생산방식

- Open Module방식은 본래 복잡한 기능을 갖는 제품 및 비즈니스 프로세스를 독

립성이 높은 단위(=모듈)로 분해하여, 이를 표준화한 interface를 통해 조합해 가

는 집적형 조립가공 프로세스를 가능토록 함

·이를 통해 제조 및 조립프로세스에서의 기술적 장애를 낮춤

·부품 및 재료의 공통화, 거래가 없던 기업과의 공개거래를 통한 조달, 그 결과

로서 社外와의 거래비용을 저하시킴

→ 사외로부터 조달하는 부품·재료의 균질화를 도모

자사그룹내의 조달에 구속되기보다는, 저렴하고도 기술수준이 있는 부품·재

료를 외부로부터 조달

- 90년대에 들어 다양한 분야에서 Open Module화가 진행되었지만, 가장 전형적으

로 나타나는 것은 전자제품 분야임

·전자제품에서 모듈화가 진행하기 쉬운 요인은 무엇보다도 디지털化임

▲ 부품간의 interface를 전자신호의 전파가 예정대로 진행되고 있는가를 중심

으로 설계가 이루어짐
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▲ 이로 인해, 컴퓨터의 모니터에서도 알 수 있듯이, 개개의 구성요소가 On,

Off의 구성으로 아날로그 세계가 표현

- Open Module화가 진행하게된 또다른 요인으로 de facto standard가 중요

·de facto standard를 점함으로써 높은 수익을 얻어 Open Architecture를 갖는

제품이 아니면 힘들게 됨

※ de facto standard : 국제적인 표준으로서 결정·승인되는 규격이 아니라 부품·재료·

제품 등에 있어서 시장에서의 경쟁 결과 절대적인 점유를 보인다고 하는 사실상의 표

준을 의미

·수직통합형 비즈니스 모델의 결과로서 特注부품만으로 구성된 신상품은 타사

의 제품과의 호환성이 불가능할 경우 user의 확대가 기대하기 힘듬

▲ 이 때문에 새롭게 개발된 부품, 재료, 제품은 製法 및 특허를 적극적으로

open함으로써 user의 범위를 넓히고 네트워크의 외부성을 살려 가치를 높

혀감

(3) Smile Curve - 부가가치의 이전

- Smile Curve는 value chain에 있어서 조립 및 판매 부문보다 부품제조 부문 및

서비스 부문 쪽이 수익성이 높아져 가는 현상

- module화가 Smile Curve에 미치는 영향

·(①조립가공) 모듈화의 진전에 의해 조립가공 프로세스의 진입장벽이 저하되

어, 경쟁은 격화되고, 수익성 및 부가가치는 감소

▲ 모듈화의 진전과 더불어 수직방향의 Value Chain의 해체가 발생하여, 각부

문을 담당하는 기업이 나뉘어져 있다면, 조립가공 프로세스에 종사하는 기
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업의 이익률은 저하하여 전후방의 기업 이익률은 상승

·(②부품재료) key device가 부가가치를 과점화하게 되어, 이러한 key device를

갖는 기업의 수익성 및 부가가치는 상승

▲ 단, 일반적·범용적 부품재료에서는 수익성은 기대할 수 없음

·(③판매서비스) 보수, 서비스면에서의 차별화는 고객만족도를 높게하기 위한

중요한 요소임으로, 이 분야의 부가가치도 상승

▲ Smile Curve를 부문별 부가가치의 다과를 나타내는 profit pool이라고 한

다면, 조립부문의 부가가치는 모듈화의 영향으로 저하하는 데에 반면, 부품

및 판매서비스부문의 부가가치가 상승

(4) 수직통합모델의 value chain 해체

- 모듈화의 진행으로 Smile Curve에서의 부가가치 발생이 변화

·시간이 흘러갈수록 조립가공 프로세스의 부가가치가 일층 감소, 부품device 및

서비스분야의 부가가치가 상승 → 커브의 정도가 커짐

·부가가치가 낮은 프로세스까지 전부 內製化되어 있는 수직통합모델의 우위성

은 감쇄되어, 보다 높은 수익률을 추구하는 기업의 전략구축에 있어서도 각각

의 생산프로세스는 해체압력을 받게 됨

·수직방향의 Value Chain의 해체가 발생

▲ 예를 들어, 최근의 EMS 등장도 Smile Curve상에서 부가가치 이전과 수직

통합모델 해체를 보여줌

- EMS(Electronics Manufacturing Services)의 등장

·전자산업을 중심으로 한 제조수탁 서비스로, 전자기기 설계·제작·양산 수탁

전문기업으로 자사 브랜드를 갖지 않음

·최근 조립가공 그 자체의 부가가치가 감소하는 가운데, EMS는 다음과 같은

메리트를 추구하기 위한 최적의 기업형태임

▲ (규모 메리트) 부품 및 제조설비 등을 구입함으로써, 가격교섭력의 향상, 설

비가동률의 제고를 도모하여 코스트 삭감 가능

▲ (고객분산 메리트) 고객의 업적변동 리스크, 제품의 진부화 리스크, 국지적

경기변동 리스크의 저감
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▲ (표준화 메리트) 구매코스트 삭감에 더하여 정보시스템, 생산기술의 표준화

를 통해 생산 및 재고관리 코스트를 삭감

▲ (글로벌 생산체제 메리트) 시장에 가까운 생산거점, 제품의 부가가치저하에

응하여 저임금을 지향하는 생산거점을 선택

·즉, EMS는 부가가치가 낮은 프로세스에 특화해 가는 비즈니스 모델임

- Fabless의 등장

·EMS와는 반대로 제품의 설계 및 개발은 하지만, 제조는 타사에 외주를 주는

기업형태임

·일반적으로 자금이 고정화되지 않으면서 리스크를 축소할 수 있을 뿐만 아니

라, 수요변화에 맞추어 생산량을 조정하는 것도 용이

·결과적으로 스피드 경영이 가능하여 부가가치가 높은 프로세스에 특화해 가

는 모델로서 높은 수익률을 추구

- 수직통합모델의 value chain 해체의 영향

·수직방향을 중심으로 형성되어있던 기존 기업집단의 관계에도 변화가 생겨,

조달거래처를 재검토하는 움직임이 확대

·일본기업의 경쟁력 원천이 수직통합모델에 있었던 만큼, 현재의 변화는 국내

제조업, 특히 수출형 제조업의 국제경쟁력 저하와 밀접한 관계가 있다고 평가

되는 것임

(임채성 : cslim@hri.co.kr ☎ 02-3669-4014)


