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Ⅰ. 머리말  

1. 연구의 배경: 제품 개발 시스템과 국제 경쟁  

본 고의 목적은 세계 자동차 산업을 사례로하여 기업의 연구개발 시스템, 그 중에서도 신제품 개발 과정과 그 조직

의 구조가 기업의 경쟁력에 어떠한 영향을 미치는가를 실증적으로 분석하고, 아울러 분석을 위한 틀(framework)을

제안하는데 있다. 구체적인 데이터의 측정 및 분석에 대해서는 이미 다른 기회를 통해 논한 바 있으므로 개략적인

설명과 관련 문헌을 소개하는 것으로 대신하며, 그 보다는 오히려 제품 개발 시스템을 분석할 때의 틀이나 기본 개

념에 역점을 두고 논하기로 한다.1)  

신제품 개발이 제조업체 경쟁력 전반에 미치는 영향은 최근 점점 더 커지고 있으며, 제품개발력의 강화는 대부분의

국가, 대부분의 산업에 있어 경영의 가장 중요한 과제의 하나로 부상되고 있다. 예를 들면 자동차 산업의 경우, 예

전의 일본 메이커의 국제 경쟁력의 원천으로는 제조 비용, 생산성, 제조 품질 등 오로지 생산 시스템의 측면만이 강

조되어 왔지만, 1980년대 후반 이후에는 개발 기간, 개발 효율, 모델 변경(change) 빈도, 설계 품질 등 개발 시스템

에 관련된 요소가 경쟁력의 원천으로서 주목되고 있다. 이제는 생산과 개발을 별도로 논할 수 없을 뿐 아니라 이들

을 일체불가분의 토탈 시스템으로 생각하는 경향이 강해지고 있다2).  

그러나, 제품 개발과 경쟁력을 결부시키는 체계적이고 실증적인 국제 비교 연구는 비교적 최근에서야 이루어지고 있

다. R&D 매니지먼트에 관한 실증 연구는 영국과 미국을 중심으로 60년대부터 다양하게 이루어졌는데, 연구 대상은

주로 우주 항공, 군사 관련, 일부 産業財 등 국제 경쟁과는 비교적 관련이 적은 분야가 중심이었다.3) 또 연구개발

부문에 관한 자세한 분석은 존재하였지만, 생산 부문이나 소비 시장등과의 다이내믹한 상호 작용을 포함한 보다 광

범위한 전략적 관점에서의 분석은 그다지 볼 수 없었다. 특히 내구 소비재 등 제품 개발이 국제 경쟁에 직접적으로

영향을 미치는 분야에 대한 실증 분석은 의외로 적었으며, 체계적인 데이터 수집에 의한 분석이 아닌 개별 사례 연

구가 대부분이다. 예컨대 종래의(특히 歐美) 기술 관리, R&D 관리의 실증 연구는 전반적으로 경쟁의 다이내믹스, 국

제 비교, 토탈 시스템적 관점, 고객과의 상호 작용과 같은 발상이 희박하다고 말할 수 있을 것이다.  

이에 대해 본 고에서는 내구 소비재인 자동차를 사례로 들어 제품 개발 과정과 조직이 개발 성과 및 경쟁력에 어떠

한 영향를 미치는가를 美日歐의 주요 메이커로부터의 체계적인 정보 수집을 통해 검토하고자 한다.  

자동차 산업을 연구 대상으로 선정한 이유의 하나는 80년대 이후 이 산업에서 개발 시스템 방향이 제품이나 기업의

국제 경쟁력에 미치는 영향이 커지게 되었기 때문이다. 이러한 관점에서 최근의 美日歐 자동차 산업의 경쟁 환경(量

産車 시장)을 살펴보면 〈그림 1〉과 같다.  

첫째로, 개별 제품 수준에서의 국제 경쟁 격화를 들 수 있다. 미국·일본·유럽 승용차의 제품 컨셉트(concept)가

收斂함에 따라 각 지역의 독특한 패턴이 붕괴되어 동일 컨셉트 내에서의 製品 對 製品의 직접적인 국제 경쟁이 격화

하고 있다.  

둘째로, 니즈의 불확실화 및 유동화이다. 경쟁 제품의 증가, 기술의 다양화, 라이프 스타일 변화의 가속화 등에 따

라 장래의 소비자 니즈와 경쟁 상대의 움직임을 더욱더 파악하기 어렵게 되고, 동시에 변화 속도도 빨라지고 있다. 

셋째로, 제품의 근본적 다양화이다. 다양화 그 자체는 별로 새로운 현상은 아니지만, 최근의 경향은 주어진 모델 내

에서의 다양화가 매출 증가에 그다지 공헌을 하지 못하여, 결국 기본 모델 수준에서의 근본적 차별화·다양화의 필

요성이 높아지고 있다.  
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넷째로, 니즈의 고도화 및 세련화이다. 기업, 제품, 기술 등과 마찬가지로 고객니즈도 진화한다. 전에는 카탈로그

성능, 新機構 등에서 무엇인가 하나만 특출난 부분이 있으면 그 차는 잘 팔렸지만, 오늘날의 유저는 차에 대한 체 

〈그림 1〉경쟁 환경과 요구되는 제품 개발력  

험을 축적하여 차에 대해 복합적인 기능과 의미를 요구하게 되고, 다양한 기능·메시지 간의 통합성이나 토탈 발란

스에 민감해지고 있다. 즉 진화된 니즈를 지닌 소비자에게 상품력의 결정은 차 전체가 자아내는 메시지의 일관성

유저의 생활 감각에 대한 피드백 등, 「Product Integrity(제품 통합성)」라고 불리우는 것으로 옮아가고 있는 것이

다.4)  

이렇게 하여 개별 제품 레벨에서의 국제 경쟁이 격화되고 동시에 고객 니즈가 유동화·다양화·고도화되어 갈 때

개발 조직 측에서 바라는 것은 〈그림 1〉에 나타난 바와 같이 개개의 신차 개발 프로젝트에 있어 국제적으로 최상

급의 개발 속도 및 개발 효율, 그리고 개발의 통합성을 동시에 달성하는 것이라고 생각된다. 개발 속도는 보다 정확

한 장래 니즈의 예측과 경쟁 제품에 대한 신속한 대응이라는 형태로 환경의 불확실화에 대응한다. 開發生産性은 연

구 개발 투자의 제약 속에서 신차 개발 프로젝트수를 늘림으로써 모델 변경이나 모델 다양화를 통해 환경의 유동화

·다양화에 대한 적응을 돕는다. 그리고 開發의 統合性은 상품력의 中核이 되는 Product Integrity의 강화에 공헌한

다. 제품 개발의 과정은 본질적으로 바로 그 제품이 소비되는 과정의 시뮬레이션이다. 따라서 고객이 제품의 통합성

(integrity)를 바라고 있을 때, 개발도 그 통합성을 중시하지 않을 수 없기 때문이다. 통합된 제품은 결국 통합된

개발 조직에서 생겨나는 것이다.  

이상과 같이 오늘날의 경쟁 환경 속에서 힘을 발휘하고 있는 量産自動車 메이커에게는 국제적으로 보아 개발의 속

도, 효율, 통합성이라는 3박자를 잘 갖춘 톱 클라스가 되는 것이 요구된다. 본 고에서는 이러한 국제 경쟁의 다이내
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믹한 관점에서 자동차 기업의 개발 시스템을 비교 분석하려 한다.  

그리고 본 고는 승용차라는 약간 특수한 상품을 대상으로 한 것이므로 여기에서의 결론이 다른 산업에까지 일반화될

수 있는지는 신중한 검토가 요구된다. 독자는 우선 승용차는 아래와 같은 산업 특성·상품 특성을 가졌다는 것을 염

두에 두기 바란다. ① 브랜드 차별화가 진행되는 국제 과점 상품(개발 비용이나 설비 비용의 크기가 진입 장벽이 될

수 있다) ② 고가의 내구 소비재(소비자는 일반적으로 신중한 구매행동을 한다) ③ 구조적으로 복잡한 가공 조립제

품(부품수가 2‾3만 개) ④ 기능적으로도 복잡한 제품(단순한 수송 수단에 머물지 않고, 자기 표현의 수단, 즐거움의

수단, 집의 연장 등, 복합적인 기능을 가질 수 있다).  

2. 조사의 개요  

본 고의 토대가 된 것은 필자가 在籍한 하버드 대학 비즈니스 스쿨의 킴 클라크 교수를 리더로 하는 자동차 제품 개

발 국제 비교 조사이다. 이 조사는 미국·일본·유럽 승용차 메이커의 제품 개발관리 실태와 성과를 비교 검토하는

것을 목적으로 하여 1985년에 시작되었다. 조사 대상 기업은 일본 8개, 미국 3개, 유럽 9개로 총 20개 사로, 선진국

의 주요 승용차 메이커를 총망라하고 있다. 이들 메이커로부터 총 29개의 제품 개발 프로젝트(신모델 개발 내지 완

전한 모델 교환)를 선정하여 각각에 대하여 앙케이트, 개발 담당자 인터뷰, 기업 내부 자료의 수집 등을 실시하였

다. 필자는 박사 과정 학생 및 연구원으로서 프로젝트의 전기간에 걸쳐 참가하였다.  

Ⅱ. 분석의 틀(framework)과 중심 개념  

1. 정보 시스템 어프로치  

먼저 실증 분석의 결과를 소개하기 전에 분석의 틀 또는 제품 개발이라는 대상에 대한 정보 시스템 어프로치라고도

말할 수 있는 기본적인 방향을 간단히 소개하고자 한다.  

원래 기업 조직을 정보 시스템으로 분석하는 어프로치는 Simon 이래 組織論을 비롯해 경영학의 다양한 분야에서 커

다란 영향력을 가지고 있다. 이러한 정보 어프로치에는 「情報創造」와 「情報處理(傳達)」라는 2가지의 커다란 흐

름이 있다5).  

(1) 정보 처리(전달)  

인간이나 조직의 의사 전달 활동은 메시지를 창조하고 그것을 타자에게 전달함으로써 완결되는데, 그 중에서 정보

전달 쪽을 강조하는 입장이 이것이다. 이미 메시지의 내용이 주어진 상태에서 그것을 효율적으로 정확하게 전달하는

조직을 탐구하는 것이다. 정보 전달 어프로치에서는 통신 이론적 발상에서, 환경이 가져다주는 情報負荷(불확실성)

와 조직의 정보 처리 능력 간의 量的適合이 중요시된다6).  

(2) 정보 창조  

이에 대하여 조직 내에서 메시지(정보의 의미적 측면)가 창조되는 과정 그 자체를 중요시하는 입장이 있다. 여기에

서는 조직이 환경으로부터의 자극을 해석하는 즉, 환경이 어떤 개념 구조를 강요하여 의미 있는 메시지를 창출하는

가에 초점이 맞추어져 있다. 또 그러한 環境解釋(개념 구조)와 현실의 환경간의 質的適合이 중요시된다.(Weick

1969, 1989, 野中, 1990 등 참조).  

제조 기업의 주요 기능의 하나가 제품을 모체로 한 고객에 대한 정보 발신이라고 생각한다면, 위에서 말한 두 가지

의 입장은 정보 발신주체로서 본 기업 활동의 2가지 측면을 나타내고 있으며, 그러한 의미에서는 상호 보완적이라고

말할 수 있다. 즉 기업을 정보 창조와 정보 전달을 동시 병행하는 시스템으로서 통일적으로 생각할 수 있다. 또 제

품 개발은 그러한 정보 발신 활동의 중요한 일익을 담당하는 서브 시스템이라고 말 할 수 있다. 본 고에서는 기업이

메시지를 창조하여 그것을 상품이라는 매체를 통해 소비자를 향해 발신하는 과정에 초점을 맞추고, 이것을 정보 창

조·전달의 시스템으로 분석하고자 한다.  
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기업을 정보 처리 시스템으로 보는 생각 그 자체는 별로 새로운 것이 아니며, 그것은 경영학의 다양한 분야에서 표

준적인 틀로서 전개되어 오고 있다. 그러나 이러한 논의는 각 분야에 흩어져서 전개되어 온 경향이 있으며, 또한 정

보 시스템으로서의 기업 활동을 경쟁력의 관점에서 통일적으로 해석한 것은 의외로 적다. 또 R＆D 매니지먼트 분야

에서도 정보 처리 모델은 일반적이지만, 실제로는 대략적인 틀로서 나타낸 것이 많아 이것을 연구개발 활동 내부의

상세한 국면에 까지 적용하는 시도는 비교적 적다. 즉, 개발 과정의 내부는 블랙 박스로 취급되는 경우가 많다. 이

에 대하여 본 고에서는 첫째로 정보 시스템의 틀을 경쟁력에 대한 공헌이라는 통일적인 관점에서 개발, 생산, 소비

등에 대하여 일관되게 적용하는 것과 둘째로 정보 시스템의 틀을 개발 활동의 세부에까지 적용하는 것을 제안한다. 

2. 정보 시스템으로서의 제품 개발  

위에서 서술한 관점에서 보면, 제품 개발은 대략 〈그림 2〉와 같은 정보 창조·처리 활동의 과정으로 나타낼 수 있

다. 이러한 과정을 통해 시장 니즈에 관한 지식과 기술적 가능성에 관한 지식은 생산을 위해 필요한 정보 자원으로

바뀌게 된다. 개발 과정을 통해 창조되는 정보 스톡에는 제품 개념(concept), 클레이 모델, 제품사양, 레이아웃圖

프로토 타입(試作車), 상세 설계 도면, CAD(컴퓨터 지원 설계) 파일, 공정 설계도, 설비, 금형, 治工具 등이 포함된

다.  

어떤 특정 모델 내지 모델 패밀리의 생산에 필요한 정보 스톡을 창조하는 활동 체계를 「개발 프로젝트」라고 부른

다면, 〈그림 2〉에 나타난바와 같이 이것을 크게 4가지의 개발 단계(stage)로 나눌 수 있다.  

(1) 개념(concept) 창조  

목표가 되는 고객의 잠재 니즈와 고객이 안고 있는 문제에 대한 정보를 제품 개념으로 바꾼다. 개념(concept)이란

신제품을 통해 어떻게 고객의 문제를 해결하고 고객 만족을 달성하는가에 대한 기본적인 방법으로써, 주로 말로 표

현한다.  

(2) 제품 계획  

제품 개념을 성능·비용의 목표, 외장·내장의 디자인, 레이아웃, 부품 기술의 선택 등 기본 설계를 구성하는 여러

가지 요소로 바꾼다. 디자인은 클레이 모델 등 3차원의 매체를 통해서도 표현되지만 기타는 주로 도면·서류의 형태

로 그치게 된다. 또 성능 목표는 중량, 馬力등 테크니컬한 것으로만 볼 수 없으며, 操縱性등 상품성 내지 感性品質

의 목표도 포함한다.  

(3) 제품 엔지니어링  

설계, 試作, 실험의 단계이다. 상기한 디자인, 레이아웃, 성능 목표 등을 전제로 수천매의 제품 상세 도면을 작성하

여 그 도면에 따라 詩作車를 제작, 실험하고 그 설계가 목표사양을 달성할 수 있는가를 평가한다. 설계 도면은 CAD

데이터 베이스에 의해 뒷받침된다.  

(4) 공정 엔지니어링  

생산 준비라고도 불리운다. 상세 설계 도면을 먼저 공정 흐름도, 공정 레이아웃, 설비·치공구 설계, 작업 설계, NC

(수치 제어) 프로그램 등 공정 설계로 바꾼다. 다음으로 이들 공정 설계 정보를 실제의 생산 공정에 있어서의 생산

요소, 예를 들면 금형, 치공구, 설비, NC 테이프, 작업 숙련 등으로 바꾼다. 이렇게 하여 생산 공정에 配備된 정보

스톡은 파일롯 라인(양산 시작)을 통해 체크된 후 양산 활동을 한다.  

이러한 4단계는 형식상으로는 縱으로 연결된 형태로 나타나고 있어, 어떤 단계의 정보 산출(output)이 다음 단계의

정보 투입(input)이 되고 있다. 실제로 개발 프로젝트는 이와 같이 이들 개발 단계간의 피드백, 중복 등이 따른다. 

〈그림 2〉 정보 처리 시스템으로서의 제품 개발  
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3. 문제 해결로서의 제품 개발  

제품 개발 과정은 단순한 정보 처리라고 볼 수 없고 문제 해결의 과정이라고 볼 수 있다. 이러한 관점에서 보면, 제

품 개발을 구성하는 위의 각 단계는 각각 달성해야 할 목표 및 목표달성을 위한 일련의 수단을 동반하고 있다. 그러

나 목표 달성을 위한 여러 대안의 내용과 결과를 잘 알고 있어 그 중에서 어느 것을 선택할지가 처음부터 밝혀지는

경우는 거의 없고, 대부분의 경우는 목표 달성을 위한 수단을 확실히 알지 못한다. 그 경우 개발 기술자는 이러한 

〈그림 3〉 문제 해결 사이클의 일반 모델  
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문제에 대처하기 위해「문제 해결 사이클」을 始動시키게 된다. 문제 해결 사이클의 일반적 모델은 〈그림 3〉과 같

다(Simon, 1969). 여기에서 나타난 바와 같이 문제 해결은 대체안의 탐색(search)과 그로부터 해결책(solution)을

찾기 위한 실험(testing)으로 구성되어 있다. 이와 같은 문제 해결 사이클은 개개 기술자의 활동 레벨에서, 또 개발

부문 전체의 활동 레벨에서도 나타날 수 있다.  

한 예로서 제품 엔지니어링의 단계를 생각해 보자. 여기에서는 우선 목표 성능, 사양, 스타일 및 레이아웃(이들은

前단계인 제품 계획으로부터 나오는 산출물이다)이 목표 내지 투입으로서 주어진다(〈그림 3〉의 ①). 다음으로 대

안으로서의 시작 설계 도면이 작성된다(②). 이러한 試作圖에 따라 시작차가 제작된다(③). 시작차는 테스트 코스나

實驗棟에서 테스트된다(④). 그 결과 목표 미달성의 경우는 상류(upstream)로 돌아가 설계 변경이 이루어진다. 이상

의 사이클은 만족된 결과가 얻어질 때까지 반복된다. 그리고 최종적으로 가능한 설계안 중에서 최선의 것이 선택

(⑤)되게 된다.  

4. 개발, 생산, 소비의 통합적 이해  

이상과 같은 정보 시스템 어프로치는 단순히 제품 개발에 한하지 않고 하류 부문(downstream)인 생산, 마케팅, 소비

단계(시장)까지 포함하는 것으로 생각할 수 있다. 〈그림 4〉에 나타난 바와 같이 제품 경쟁·고객 만족의 관점에서

본 개발·생산·소비의 과정은 정보의 순환 과정으로서 총체적으로 파악할 수 있다. 따라서 제품 개발은 그것만을

따로 떼어서 논하는 것은 그다지 의미가 없고 어디까지나 생산, 판매, 소비 과정을 포함한 토탈 시스템속에서 이해

되어야 한다고 말할 수 있다. 개발에 대해서는 이미 살펴보았기 때문에, 여기에서는 생산과 소비를 다루어 보고자

한다.  

(1) 생산  
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생산 단계에서는 개발의 결과로서 工程에 준비된 정보 스톡이 원재료상에 차례로 轉寫되어 최종 제품이 산출된다

그러한 의미에서 최종 제품 즉 완성차는 제품 설계 정보가 생산 공정이라는 채널을 매개로 하여 원재료라는 매체상

에 전달·각인되는 것이다. 예를 들면 자동차 外板의 프레스 공정을 생각해 보면, 차체 형상에 관한 제품 설계 정보

는 많은 보디 판넬로 분할되어, 각각 프레스 금형의 형태로 바뀌어 공정에 배치된다. 생산 단계에서는 프레스 성형

작업을 통하여 금형에 스톡되어 있는 차체 설계 정보가 素材(매체)인 鋼板 上에 전사된다. 바꾸어 말하면, 소재인

강판이 일련의 프레스 공정을 통과하는 사이에 금형에서 발신되는 제품 설계 정보를 흡수하여 완성차의 보디 판넬로

변환되는 것이라고 말할 수 있다.  

(2) 소비  

판매 활동을 통하여 완성된 차는 최종적으로 유저에 전달되어 소비된다. 여기에서 중요한 것은 소비자는 궁극적으로

상품 그 자체뿐 아니라 상품이 발하는 정보(제품 구조나 제품 기능 정보)를 소비하고 있는 것이다. 사용이라는 행위

를 통하여 제품에서 소비자에게 발신되는 정보는 그 자체로서 무의미한 자극에 지나지 않지만, 소비자는 이것을 스

스로의 인식의 범주 속에 도입하고 해석하여 의미를 부여하고 기호화한다. 여기에 이르러 비로소 소비는 의미 있는

체험으로서 지각되어 소비자는 만족(내지 불만족)을 얻는다. 동시에 이러한 소비 체험 정보는 아직 구매하지 않은

잠재 고객 쪽으로도 흘러간다. 그리고 잠재 고객은 이러한  

<그림 4> 개발-생산-소비의 정보 시스템  

정보를 재구성함으로써 그 제품에 대한 기대 이미지를 형성하여 그에 따라 구매에 대한 의사 결정을 내리는 것이다.

이와 같이 개발·생산·판매·소비는 고객 만족을 축으로 하는 정보의 순환 과정 속에 짜여져 있는 서브 시스템으로
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볼 수 있다. 제조 기업의 주요한 목표의 하나인 「고객 만족의 창조」가 개발, 생산, 그리고 소비의 합작이라는 것

은 이러한 정보 시스템 모델로부터도 밝혀질 수 있다.  

5. 시뮬레이션으로서의 제품 개발  

이상과 같은 개발·생산·소비의 삼위 일체 모델로부터 이끌어 낼 수 있는 것은 바로 「개발은 시뮬레이션이다」라

는 사고 방식이다. 제품 개발은 정보 변환 과정이며 문제 해결 과정인 동시에 본질적으로 미래의 생산 과정·소비

과정의 시뮬레이션이다. 제품 개발의 모든 면에서 장래 신제품이 어떻게 생산되고 어떻게 기능하며 소비자에게 어떻

게 체험되는가를 모의실험하는 것이다. 제품 기획자는 장래의 고객 만족 과정을 思考實驗하고, 컴퓨터 지원 엔지니

어링(CAE)은 아직 존재하지 않는 차의 동작 특성을 디스플레이상에 표현한다. 시작차는 장래의 量産車의 物的인 시

뮬레이션 모델로, 테스트 코스는 세계 속의 도로를 재현한다. 거기에서 달리는 테스트 드라이버는 장래 소비자의 운

전 체험을 선취하는 것이다. 그리고 開發試作이나 파일럿 라인은 장래 생산 과정의 예행 연습이다. 이들은 모두 소

비와 생산의 시뮬레이션 내지 러허설이라고 볼 수 있다.  

여기에서 또 한번 〈그림 4〉를 보면, 상반부와 하반부 사이에 대칭성이 보이고 있다는 것을 알 수 있다. 즉, 공정

→제품 구조→제품 기능→소비 체험으로 이어지는 가치 실현의 과정을 역행하는 형태(개념 → 기능 설계 → 구조 설

계 → 공정 설계)로 시뮬레이션하는 것이 바로 개발 과정이다. 이렇게 하여 전체로서의 개발·생산·소비의 정보 시

스템은 마치 물의 순환과 같이 개발·생산을 거쳐 제품으로 흘러 최종적으로 소비자에게 흡수된다. 그리고 소비 과

정 자체를 시뮬레이트함으로써 소비에서 개발로 정보가 흡입되어 새로운 순환이 시작되는 것이다. 제품 개발의 조직

과 성과는 이렇게 해서 정보의 커다란 흐름 속에서 이해되어야 할 것이다.  

6. Product Integrity와 조직 통합  

개발이 소비의 시뮬레이션이라고 하면, 효과적인 개발 과정의 패턴은 어떠한 형태로든지 소비 과정의 패턴을 반영할

것이다. 이로써 도출해 낼 수 있는 가설은 「Product Integrity(제품의 통합성)는 개발 조직의 통합성을 요구한다」

라는 것이다.  

이미 지적한 바와 같이 자동차를 포함한 대부분의 산업계에서 소비자는 제품의 사용 체험을 축적함으로써 그 제품의

다양한 측면에 있어서의 미묘한 차이를 알아내는 鑑識眼을 가지고 있는 것으로 보인다. 또 제품 전체의 토탈 발란스

내지 통합성을 요구하고 있다. 그와 같은 진화된 시장에서는 선진 기술, 저가격, 저연비, 외관이 좋음과 같은 단일

특성이 뛰어난 것만으로는 제품의 성공이 보장되지 않는다. 다시 말해 카탈로그상의 성능이나 개개 부품 기술의 우

위성 등과 같은 제품의 부분적 강점만으로 소비자를 매혹시키기는 어렵다는 것이다. 현재의 유저가 보다 적극적으로

평가하는 것은 제품이 유저에 대해 발신하는 다양한 메시지 상호의 통합성인 것이다. 소비자를 매혹시키고 만족시킬

만한 제품 속성의 전체적 조화가 「Product Integrity」이다.  

이와 같이 소비자가 제품의 미묘한 뉘앙스나 발란스에 민감해지는 경우에는 이것을 시뮬레이트하는 개발 조직 측도

미묘한 정보에 대처하지 않으면 안 된다. 다시 말해 시장에서 Product Integrity가 강조되는 경우, 개발 과정이나

조직 쪽에서도 통합성·일관성이 경쟁상 중요하게 된다. 또 Product Integrity의 열쇠가 다양한 細部間의 조화에 있

다면, 개발 과정이나 조직의 통합성의 열쇠도 개발 활동의 細部에 있어서의 조화에 있다고 말할 수 있을 것이다.  

이상과 같은 분석의 틀과 가설을 전제로 하여 다음 장에서는 개발의 성과와 조직에 관한 구체적인 테이터를 살펴보

기로 한다.  

Ⅲ. 개발의 성과  

우선 개발의 성과(performance)를 , 살펴보자. 본 장에서는 제품 개발의 성과는 항상 그보다 상위 개념인 「경쟁

력」에 대한 공헌이라는 관점에서 파악해야 한다고 생각한다. 따라서 우선 정보 어프로치의 입장에서 경쟁력을 정의

해보자. 앞에서 말한 바와 같이 정보시스템으로서 본 기업은 잠재적 소비자에게 제품 정보를 발신한다. 어떤 제품에

관해서 기업이 발신하는 정보에는 제품 자체에 체화된 메시지(품질), 가격, 납기, 그리고 그 제품을 表象하는 마케
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팅정보(광고, 카탈로그, 세일즈 토크(sales talk)등)가 포함된다. 이와 같은 제품 정보가 수신자인 목표 고객의 구

매 결정에 대해서 가지는 설득력이 바로 그 제품의 경쟁력인 것이다. 따라서 시장은 다양한 제품이 소비자에게 발신

하는 메시지가 교차하고 경합하는 場인 것이다.  

제품 개발이 가져다 주는 성과 중에서 경쟁력에 대하여 무엇인가 공헌을 하는 요인으로는 개발 기간(리드 타임), 개

발 생산성(工數), 종합 상품력(종합 품질)의 3가지의 축을 생각할 수 있다.  

1. 개발 리드 타임  

리드 타임이란 어떤 제품 개발 프로젝트의 시작 내지 제품 엔지니어링 시작에서부터 제품의 시장 도입까지의 기간을

말한다. 승용차와 같은 特注設計에 의거하지 않는 양산품의 경우에는 개발 리드 타임은 납기 단축에는 직접 공헌하

지 않고 주로 설계 품질(후술)을 통해 경쟁력에 공헌한다. 즉, 일반적으로 불확실한 경쟁환경 하에서는 개발 리드

타임이 단축될수록 시장 니즈와 라이벌 제품의 미래 동향에 관한 豫測度가 높고, 그만큼 기본 설계 또는 제품 기획

의 질은 높아지게 된다. 물론, 개발 기간을 너무 짧게 하면 설계·시작·실험 등이 복잡해지기 때문에 모처럼 제품

개념과 기본 설계가 좋아도 상세설계 또는 제조 단계에서의 품질은 오히려 저하할지도 모른다. 그러나 자동차 산업

의 실태를 보면, 개발 기간이 그렇게까지 극단적으로 짧아지는 경우는 매우 적으므로 현재 상태에서는 개발 기간이

짧을수록 경쟁상 유리  

〈표 1〉 개발 생산성과 開發工數의 국제 비교  

〈그림 5〉 개발 기간의 국제 비교(프로젝트 내용 조정 전)  
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하다고 해도 과언이 아닐 것이다.  

이상의 논의를 염두에 두면서 실태 조사의 결과를 살표보면(<표 1>), 일본의 조사 대상 프로젝트의 평균 개발 기간

이 약 4년인데 비해 구미의 평균은 약 5년으로 일본쪽이 평균적으로 짧다는 것을 알 수 있다. 표에 나타난 바와 같

이 原데이터의 평균에서는 일본이 3.5년인데 비해 구미는 5년(유럽의 고급차는 6년)으로 그 差는 더욱 크다. 이를

구미 프로젝트와의 내용의 차이(부품 메이커의 개발 관여도, 차체 크기, 보디 타입數 부품 공통화율, 가격 등)를 감

안하여 회귀 분석에 의해 데이터를 정리하였다. 또 참고로 각 지역의 평균적인 스케줄을 각 개발 단계마다 정리한

것이 <그림 5>이다.  

일본 기업의 개발 기간이 짧은 조직적 요인에 대해서는 後述할 예정이지만, 경쟁 환경의 면에서 보면 개발 기간의

단축은 60년대부터 좁은 국내 시장에서 다수 메이커가 4년 주기의 격심한 제품 개발 경쟁을 전개하고 더구나 고객

니즈가 옮겨가는 모습도 나타나는 국내의 격심한 경쟁환경 속에서 오랫동안 단련되어온 결과라고 말할 수 있을 것이

다.  

2. 개발 생산성  
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개발 생산성의 하나의 지표로서, 이번의 조사에서는 프로젝트당 製品開發工數(人·時)를 살표보았다. 수정 전의 原

데이터를 미국·일본·유럽 각 평균으로 비교해 보면, 일본의 평균이 구미의 약 1/3에 불과하다(<표 1)>. 물론 프로

젝트의 복잡함이나 기존 부품 이용도, 부품 메이커의 개발 참여도 등이 프로젝트에 따라 다르기 때문에 이에 대한

수정 작업이 필요하다. 구체적인 방법은 복잡하므로 피하고 회귀 분석에 의한 보정을 할 경우, 일본의 평균은 구미

의 약 1/2(180만 시간 대 300만 시간)로 나타났다. 다시 말해, 개발 생산성에서의 일본과 구미의 비율격차는 개발

기간의 경우 보다 더욱 크게 나타났다.  

문제는 이러한 개발 공수의 지역차가 전반적인 국제 경쟁력과 어떤 형태로 관련되고 있는가이다. 1대당 비용면에서

보면, 세계 자동차 메이커의 R&D 비용이 생산자 가격에서 차지하는 비율은 3‾5%로 크게 차이가 없고, 그러한 의미에

서 개발 생산성이 비용 경쟁력에 미치는 직접적인 영향은 거의 없다고 볼 수 있다. 그러나 각사가 매상의 일정 비율

을 R&D로 돌리면, 프로젝트당 개발 공수의 差는 일정 기간내에 수행할 수 있는 신차 개발 프로젝트의 수를 직접적으

로 좌우하게 된다. 즉, 프로젝트당개발 생산성이 낮은 메이커는 신차 개발 페이스의 제약이 있기 때문에 제품 라인

의 다양화와 모델 체인지, 사이클의 단축화를 생각하지 않을지도 모른다. 車수요의 변화·다양화를 생각하면 이것은

경쟁상 불리한 조건이다.  

실제로 1982‾87년 사이에, 美·日·歐 각각의 자동차 메이커의 연구개발비 지출의 합계는 비슷한 수준이었지만, 발

매된 신차의 수(풀모델 체인지 포함)는 미국이 약 20대, 유럽이 약 40대인데 비해, 일본은 70대 이상이었다. 물론

數가 많다는 것이 상품력이 높다는 것을 말하는 것은 아니지만, 장기적으로 보면 신차 개발을 많이 해 봄으로써 얻

을 있는 학습 효과는 적지 않다고 볼 수 있다.  

개발 기간과 개발 생산성의 2가지 面만을 보면 일본 기업이 전체적으로 구미 메이커를 압도하고 있다는 인상이 강하

다. 실제로 〈그림 6〉에서 밝혀진 바와 같이, 일본 메이커는 이미 개발 속도, 효율에서 구미 기업에 대한 우위를

차지하고 있다고 말할 수 있다. 바꾸어 말하면, 효율이 높은 프로젝트(주로 일본)가 개발 기간도 짧은 경향이 있다

개발 속도와 개발 효율간에는 교과서적인 트레이드 오프(trade-off)의 관계는 존재하지 않으며 양자는 동시에 달성

가능하다고 말할 수 있다7).  

〈그림 6〉 개발 속도와 개발 효율의 관계  
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3. 종합 상품력  

경쟁력의 관점에서 보아 개발 성과의 세 번째 축은 종합 상품력(total product quality) 내지 종합 품질이다. 제품

의 종합 품질 내지 상품력이란 정보 시스템적 관점에 따르면, 현실의 제품 그 자체가 발신하는 정보가 목표 고객을

만족시키는 정도인 것이다. 이렇게 정의한 종합 품질은 설계 품질과 제조 품질이라는 2가지의 요소로 나눌 수 있다.

설계 품질이란 제품 설계가 완전하게 실현된 경우의 소비자 만족의 정도인 것이다. 다시 말해 제품이 설계도대로 완

벽한 경우에 그것이 소비자 니즈에 얼마만큼 적합한가 하는 개념이다. 이에 대해 제조 품질(적합 품질)이란 실제로

제품이 어떻게 설계대로 되고 있는가 하는 적합성(conformance)를 나타내는 지표이다.  

종합 품질(상품력)을 소비자가 受信하는 메시지의 質이라고 본다면, 설계 품질이란 發信源(개발)에 있어서의 메시지

의질이며, 제조 품질은 그 메시지가 소비자에게 수신되기까지의 채널(생산 등)의 傳送精度이므로 당연히 양자는 종

합 품질에 대하여 상호 보완적이다.  

그리고 개발 부문은 설계 품질, 제조 품질 쌍방을 통하여 종합 상품력에 대하여 공헌한다. 설계 품질은 문자 그대로

설계 도면 단계에서 목표로 한 품질로, 당연히 개발된 제품의 좋고 나쁨에 좌우된다. 이에 대해 제조 품질은 제조부

문에 있어서의 품질 관리·품질 개선 노력(검사, 설비 보전, 청소, 정돈, 작업 개선, 기타의 TQC 활동)과 개발 부문

에 있어서의 製造性을 고려한 설계와의 합작이다. 따라서 개발 부문은 설계 품질과 제조성을 통해 종합 상품력에 공

헌하고 있다. 그러나 실제로는 종합 상품력에 대한 개발 부문의 공헌분과 제조 부문의 공헌분을 분리하여 측정하는

것은 어려워 의미가 없다. 따라서 종합 상품력 그 자체를 개발 성과의 근사치라고 생각하게 된다.  

각 자동차 메이커의 종합 상품력에 대한 국제 비교는 실제적으로는 매우 어렵다. 특히 고객의 입장에 서서 상품력을

성능, 연비, 가격등이 객관적인 수치로 단순히 설명할 수 없는 현재, 종합 상품력의 국제적 순위을 매기는 일은 매

우 곤란하다. 이에 대한 하나의 시도로서  

〈표 2〉 종합 상품 지수(TPQ Index) 순위표  
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고객 만족도, 제조 품질, 설계 품질, 장기 시장 점유율 변동 등 다양한 데이터를 수집하여 그들간의 정합성을 체크

하고 난 후 하나의 지표로 정리한 것이 〈표 2〉이다.  

전체적으로 개발 기간과 개발 생산성의 경우와는 현저하게 다른 패턴을 볼 수 있다. 즉, 일본 기업이 일방적으로 유

리하다는 圖式은 상품력에 관해서는 전혀 볼 수가 없다. 표에서 밝혀진 바와 같이, 당시 일본 메이커 2개 사와 유럽

고급차 메이커 2개 사가 종합 상품력에서 뛰어났지만, 반면에 일본 메이커 중에서도 순위가 낮은 경우를 볼 수 있

다. 다시 말해 개발이 신속하고 효율적이라해도 높은 상품력은 보증되지 않는다. 일본 메이커 중에도 1980년 중반의

시점에서 기간, 생산성, 상품력이라는 3박자를 갖추어 톱 클라스의 우등생이 존재한 반면, 기간이나 생산성에서는

강하지만 상품력에 문제가 있는 기업도 존재하였다. 종합적으로 미국·일본·유럽 각 지역이 우등생과 문제아를 포

함하고 있어, 어떤 특정 지역이 반드시 우위있다고 말할 수는 없다. 결국 개별 기업 수준에서의 실력이 상품력을 좌

우한다.  

이상 3가지의 개발력 지표를 전체적으로 살펴보면, 1980년대 자동차 메이커에 관하여 어떤 패턴이 부각되고 있음을

알 수 있다. 첫째로 제품 개발의 속도, 효율, 통합성(종합 상품력)이라는 3박자를 갖춘 모든면에서의 高業績企業이

일본 메이커 중에 소수이기는 하지만 존재하였다. 둘째로 같은 일본 기업 중에서도 개발 기간이 짧고 개발 효율이

높은데도 불구하고 종합 상품력이 약한 곳이 수개 사 있었다. 셋째로 제품 개발의 속도가 늦고 효율도 낮은데도 불

구하고 종합 상품력(product integrity)만은 대단히 높은 경우가 유럽의 고급차 전문 메이커 중에 소수 존재하였다

이것은 적어도 80년대에 있어서 고급차 전문 메이커들은 유동적인 대량 생산 시장으로부터 분리된 안정적 동질적 시

장 세그먼트에서 量産메이커와는 완전히 다른 경쟁 게임을 전개하고 있다는 것을 보여 주는 것이라고 말할 수 있다

이것은 「속도, 효율, 상품력의 동시 추구」라는 양산 메이커의 경쟁 원칙이 들어맞지 않는 고급차 세그먼트의 존재

를 시사하는 것이다.  
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Ⅳ. 일본 메이커의 제품 개발 특징  

개발의 속도, 효율, 상품력이라는 3박자를 갖춘 고업적의 양산 자동차 메이커(일본)가 80년대에 존재하였다는 것은

이미 살펴보았는데, 이러한 고업적 기업의 조직 패턴은 과연 어떠한 것인가? 이 문제 해결은 다음의 2가지 단계로

생각할 수 있다.  

첫째로, 일본 기업의 개발이 일반적으로 신속·고효율인 것에 착안하여 일본 메이커 전반에서 볼 수 있는 특징 중에

특히 개발 속도와 효율에 공헌하고 있다는 것을 분석한다. 둘째로, 일본 메이커群 중에서 상품력의 차이를 설명하는

개별 기업 레벨의 특성을 탐색한다. 즉, 앞에서 말한 모든 면에서 업적이 큰 기업에 초점을 맞추어, 속도, 효율, 종

합 상품력의 3가지 모두에서 최고 수준의 업적을 동시에 달성하는 개발 조직의 패턴을 밝히려 시도한다.  

우선, 제1단계로서 짧은 개발 기간과 높은 개발 효율에 공헌한다고 볼 수 있는 일본의 개발 조직의 주요 특징을 든

다면, 다음의 3가지 점으로 종합할 수 있다. 즉, 부품 메이커의 개발력 활동, 제품능력의 활용, 오버랩형 개발이다.

1. 부품 메이커의 개발력 활용  

일본의 자동 차메이커는 일반적으로 부품 메이커의 기술력을 활용하여 개발의 신속화 및 효율화를 꾀하고 있다. 일

본의 1차 부품 메이커의 대부분은 고도 성장기의 부품 계열 재편을 통하여 자동차 메이커가 지정하는 목표사양, 외

관, 裝置部形狀 등에 따른 상세 설계 등을 스스로 할 수 있는 개발력을 축적하고 있는데, 그 결과 부품 메이커가 개

발의 대부분을 담당하는 부품(承認圖 방식 등)은 일본의 경우 조달비 전체의 70%에 달한다.  

이에 비해 미국에서는 종래 자동차 메이커가 지급하는 圖面에 따른 입찰이 일반적이며, 조달비 전체의 80%가 이러한

방식에 따르고 있는 것으로 나타났다. 유럽은 일본과 미국의 중간에 위치한다. 따라서 개발의 총업무량에서 차지하

는 공급 기술자의 공헌분을 측정하면, 일본 기업이 평균 40%인데 비해 유럽이 20%, 미국이 10%로 나타났다. 이와 같

이 일본 기업은 개발 작업의 상당 부분을 부품 메이커에게 맡기고 있어, 나머지 자사 내의 개발 프로젝트는 가벼워

져 내부 조정의 負荷가 적다. 그것이 개발 프로젝트의 규모를 콤팩트하게 유지하여 개발전체를 신속화·효율화하는

데 공헌하고 있을 것이라는 것은 우리들의 데이터 분석에서도 시사되고 있다. 한편 미국 메이커는 예전에는 주위에

개발력이 있는 부품 기업이 적었기 때문에, 공통 부품(타모델이나 선대 모델로부터의 부품 설계 유용)에 의해서 자

사의 프로젝트를 가볍게 추진하는 경향이 강했다. 실제로 공통부품율은 미국이 40%, 유럽이 30%, 일본이 20%로 부품

메이커에 대한 의존도와는 대조적인 패턴으로 나타나고 있다(<그림 7>).  

그러나 공통 부품을 많이 사용하는 것은 제품의 통합성 및 차별화를 저해하는 부작용을 낳  

〈그림 7〉부품 메이커의 개발 참가율과 부품 공통화율  
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기 쉬운데, 그러한 의미에서도 부품 메이커의 개발력에 의존할 수 있는 일본 기업은 잠재적으로 더욱 유리하다고 말

할 수 있을 것이다. 요컨대 사내의 신차 프로젝트의 규모를 콤팩트하게 하여 효율화 및 신속화를 꾀하는 것은 각국

공통의 과제인데, 일본에서는 이것을 주로 부품 메이커에 대한 개발외주에 의해 달성하고 있는 것이다. 부품 메이커

참가도와 부품 공통화도를 합성하여 신차 프로젝트의 開發內製率(project scope)을 추정하면, 역시 일본 기업이 평

균적으로 구미 보다 낮다. 일본의 자동차 기업은 부품 메이커의 개발력을 이용하여 신차 프로젝트를 콤팩트한 규모

로 억제함으로써 전체적으로 개발 효율을 높이고 있는 것이다.8)  

2. 제조 능력의 개발력으로의 轉化  

종래에는 제조 관리(효율성 중시)와 R&D 관리(창조성 중시)는 원칙적으로 달라, 1개 기업의 제조 능력과 개발 능력

과는 무관하다는 생각이 특히 미국에서는 일반적이었다. 그러나 이번의 조사를 보면, 제조가 능숙한 메이커가 개발

도 능숙한(특히 효율과 신속성에서) 경향이 확실하게 나타나고 있다. 이것은 어떻게 된일일까? 이유는 2가지라고 생

각된다.  

첫째로, R&D 중, 기초 연구(R)는 별도로 하고, 신제품 개발(D)은 제조와 비슷한 원리로 움직이고 있는 경우가 많다

예를 들면, 기간 단축 지향의 일본형 개발 시스템은 JIT·TQC형의 생산 시스템과 비슷한 특성을 가진다.(<표 3>)

알려진 바와 같이 일본 자동차 메이커는 일반적으로 JIT(Just In Time), TQC(종합 품질 관리) 등으로 구성되는 短사
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이클·플렉시블생산 시스템이 발달하고 있어, 이로써 고생산성·고품질을 동시에 달성하고 있다. 이러한 일본 메이

커의 제조상의 우위성은 개발의 신속화 및 효율화에도 활용되고 있다. 이미 살펴본 바와 같이 개발 활동은 결국 정

보 스톡의 생산 활동으로 이것을 단사이클로 효율적으로 하고자 할 때, 생산에 있어서의 JIT·TQC적인 발상이 상당

히 응용 가능하다는 것이다.  

둘째로, 각각 개발 과정의 요소에는 試作, 금형제조, 생산의 착수 등의 「은밀한 제조 활동」이 숨겨져 있으며, 이

들을 능숙하게 소화하지 못하는 한 개발의 신속화 및 효율화는 거의 기대할 수 없다. 따라서 제조가 뛰어난 메이커

가 개발도 뛰어난 경향을 볼 수 있는 것이다. 도요타를 비롯한 일본 기업은 짧은 제조 기간, 다기능공화, 품질 제

조, 계속적인 개선 활동 등을 개발력 상승에 활용하고 있다.  

예를 들면, 1차 시작차 제작 기간은 일본이 평균 약6개월인데 비해 구미는 약 1년이다. 이것은 시작 부품의 납기 관

리 등이 격차의 원인으로 생각된다. 또 미국에서는 시작차 그 자체  

<표3>개발과 제조:패턴의 유사성 
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의 대수가 부족하거나 품질(代表性)에 문제가 있는 것이 있어, 試作段階에서 설계·제조상의 문제를 해결해 두지 않

아 개발 후기에 문제가 차츰 顯在化해가는 경향이 있다. 이것은 시작공장과 양산 공장(부품 공장도 포함)의 커뮤니

케이션 부족이 한 원인이다.  

커다란 金型의 제조 리드 타임도 일본의 평균이 약 6개월인데 비해 구미(자동차 기업 內製分)는 1년 이상이다. 금형

계획, 트라이 아웃을 포함한 금형 총리드 타임은 일본이 1년 정도인데 비해 구미는 평균 2년 정도이다. 금형공장에

대한 JIT적 生産思想의 도입, 설계 변경에 대한 신속한 대응 등이 일본의 금형 개발이 빠른 비밀일 것이다. 게다가

파일롯 라인(量産試作), 생산 착수에 있어서도 일본 메이커는 일반적으로 유연한 생산 체제, 빠른 문제 해결 사이클

등, 양산 단계에서 제조 능력을 활용하여 파일롯 라인 단계에서의 제조상 문제점의 조기 발견, 신속한 생산 착수

생산 초기의 불량률을 조기에 감소시키는 등 개발 후기에 있어서의 경쟁 우위를 이끌어 내고 있다.  

3.개발 단계의 오버랩과 커뮤니케이션  

이미 말한 바와 같이 제품 개발 과정 중에서 제품 엔지니어링(상세 설계, 시작, 실험)이나 공정 엔지니어링(설비·

治工具의 설계·제작)과 같이 본래 縱으로 연결되어 있어야 할 개발단계가 포함되어 있다. 그러나 상류 단계가 끝나

고나서부터 하류 단계를 시작하는 것은 전체의 개발 기간을 너무 길게 하기 때문에 실제로는 양자를 중복시켜 동시

병행적으로 추진하게된다. <그림5>에서도 밝혀진 바와 같이 일본의 메이커는 구미 기업보다도 더욱 오버랩을 하고

있는데, 이것이 개발 기간 단축에 공헌하고 있다. 예를 들면 일본 기업의 평균적 일정을 보면, 제품 엔지니어링(설

계·시작·실험)과 공정 엔지니어링(생산 준비)은 거의 동시병행으로, 양자 모두 구미 평균에 비해 개발 기간상 유

리하다. 한편, 유럽의 고급차 메이커 중에는 오버랩 방식을 제품 기능의 생산조건에 대한 타협으로서 파악하여 의식

적으로 배제하는 경향도 있다.  

구미 메이커도 최근에는 오버랩 방식의 효과를 인정하여 사이멀 엔지이어링(SE)이라고 칭하며, 그에 대한 본격적인

노력을 시도하고 있다. 단 SE는 본래 縱列의 것을 병렬로 하는 무리를 동반하므로 부주의하게 도입하면 개발과정 전

체를 혼란시키는 결과를 가져온다. 이것을 피하기 위해서는 개발에 있어서의 정보스톡 흐름의 패턴 그 자체를 바꿀

필요가 있다. 상류·하류간의 긴밀한 컴뮤니케이션, 상호 신뢰, 목표 공유 등의 조직 풍토적 여건이 동반되어야 비

로소 오버랩 방식은 개발 기간 단축에 공헌하는 것이다. 이러한 준비없이 스케쥴만 오버랩하면, 설계 변경 대응 비

용의 격증, 제품 기술자와 생산 기술자의 충돌, 생산 직전에서의 품질 문제 빈발 등 강력한 부작용을 낳게 된다(<그

림8>참조).  

일본 기업 중에는 오버랩 방식을 잘 소화하고 있는 곳이 많다. 그 요점은 상류와 하류가 서로 불완전한 정보(예를

들면 스케치과 試作圖 단계의 설계 정보)를 빈번하게 교환하여 그것을 토대로 상대의 움직임을 예측하여 서로가 적

용하는 것이다. 그러한 전제로서는 애매한 정보의 처리 능력, 완전주의의 극복, 개발과 생  

<그림8>개발 단계의 오버랩(사이멀 엔지니어링) 
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산의 상호 신뢰 관계, 부문간 조정 메커니즘의 발달 등을 들 수 있다. 그 결과, 부작용이 적은 형태로 오버랩이 가

능하다. 한편 미국 기업 중에는 이러한 준비없이 오버랩을 시도하여 결과적으로 혼란을 일으키고 있는 경우가 있다

예를 들면, 금형 비용 중에서 설계 변경과 관련된 비용(개발 과정 혼란의 지표)이 차지하는 비율은 미국이 30∼50%

인데 비해 일본에서는 5∼20%에 불과하다. 일본측이 대단히 오버랩하고 있지만 혼란은 적은 이유는 앞에서 말한 바

와 같이 정보 흐름의 방향이 다르기 때문이라고 말할 수 있다.  

무엇보다도 이러한 일본 기업의 오버랩 대응능력은 의식적·전략적으로 양성되고있다기 보다는 오랫동안 심한 신차

개발 경쟁 속에서 자연히 단련된 것이라고 생각하는 편이 나을 것이다.  

Ⅴ.개발 조직과 개발 성과  

다음으로 개발 조직 분석의 제2단계로 들어가보자. 효율, 스피드, 상품성이라는 3박자를 모두 갖춘 높은 능력을 가

진 개발 조직의 패턴이란 과연 어떤 것일까? 앞에서 지적한 3가지점은 주로 일본의 개발 과정 일반을 구미와 비교했

을 때의 특징으로, 왜 일본의 신차 개발이 신속하고 효율적인가는 어느 정도 설명할 수 있지만, 왜 일본의 메이커

중에서 상품력의 차이가 크게 나타났는가를 설명하는데는 개별 기업레벨의 개발 조직 패턴을 분석하지 않으며 안된

다. 구체적으로는 오늘날 Product Integrity가 상품력의 決定者가 되고 있어, 상품을 개발하는 조직 측에도 통합성

이 요구되고 있다는 가설에 따라, 개발 조직의 統合度, 즉 강력한 내부·외부 통합자로서의 프로젝트 리더의 존재에

착안해 보기로 한다.  

1.전문화·내부 통합·외부 통합  

우선 각사의 개발 조직을 3가지의 축으로 비교하였다. 즉, ①개발 요원의 專門化度, ②內部統合度(기업 내 부문간
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조정 활동 정도), ③外部統合度(상품 개념의 형성·구체화를 통한 개발 조직과 고객과의 통합 활동 정도)이다.  

비교 과정에서는 公式 組織圖 등에 나타나는 표면상의 차이뿐만 아니라 정보 시스템으로서의 개발 과정의 내부 분석

에 의해 얻을 수 있는 자세한 행동 양식의 차이에 관한 組織變數群도 측정하였다.  

종래의 조직 설계론은 이러한 3가지 중 직능별 전문화와 내부 통합의 2가지 차원을 중시한 것이 많았다. 제3의 팩터

인 외부 통합은 境界連結이라는 개념으로 파악되고 있는데, 그 경우에서도 경계 연결 기능은 환경의 변동·불확실성

의 흡수와 같은 소극적인 기능이라고 보여지는 경향이 있다9). 본 장에서는 정보 창조의 관점에서 이것을 가장 적극

적인 것, 즉 환경을 해석, 시뮬레이트하여 시장 환경과 개발의 내부 과정이 정합성을 가지게 하는 기능으로 보아

이것을 「外部統合」이라 부르기도 한다.  

이러한 3차원적 조직 설계론을 이용하는 것은 자동차 개발 조직을 분석하는 데에는 특히 중요하다고 생각된다. 1980

년대의 자동차 메이커(특히 양산 지향 메이커)의 개발 성과를 좌우하고 있는 요인의 하나가 이 외부 통합 기능이라

고 볼 수 있기 때문이다.  

다음에서는 이 3가지 차원에 따라 각 개발조직의 專門化度, 結合度를 측정해 보았다.  

우선 지역적으로 전문화도를 비교하면, 일본기업의 전문화도가 가장 낮고, 미국이 가장 높다. 즉 생산 요원의 경우

와 마찬가지로 일본의 개발 요원은 직무 범위의 폭이 넓은 경향이 있다. 반대로 내부 통합도는 일본이 가장 높고 유

럽이 가장 낮다. 앞에서 말한 오버랩형 개발이 일반적으로 긴밀한 부문간 통합을 필요로 하는 것을 고려하면 이러한

결과도 수긍이 간다. 外部統合度 또한 일본이 가장 높고 미국이 가장 낮다. 이것은 미국 메이커 중에 개념의 창조·

구체화하는 조직에 문제가 있을 가능성을 시사하고 있다.  

다음으로 전문화도, 내부 통합도(부문간 調整役으로서의 프로젝트 리더의 강함), 외부 통합도(컨셉트 推進役으로서

의 프로젝트 리더의 강함)의 3가지 차원에 대하여 지표를 만들어, 이에 따라 각 기업에 대한 순위를 부여하였다. 또

개발 조직의 3차원과 개발 성과의 3차원간의 상관 관계를 검토하였다. 이들 상관 관계에 대한 9가지(3x3)의 散布圖

를 <그림9>에 나타내었다. 그 조직의 지표와 개발 성과의 지표가 통계적으로 有意한 순위 상관 관계를 가지고 있는

것을 나타내었다. 이러한 결과로부터 다음과 같은 점을 파악할 수 있다.  

첫째로, 「專門化度」가 낮을수록(각 엔지니어의 직무 폭이 넓을수록) 개발 프로젝트는 빠르고 효율적이 되는 경향

이 있다. 대부분의 신차개발 조직(대부분 구미 기업)은 전문화가 지나  

<그림9>전문화도, 내부 통합도, 외부 통합도와 개발 성과의 상관 관계 
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침으로 인한 비효율의 문제에 고민하고 있다. 일반적으로 이들 메이커는 기술력의 유지를 이유로 개발 요원의 전문

도를 고집하고 있는데, 실제로는 전문도가 낮은 일본 메이커가 기술에서 뒤떨어진 일은 없었고 오히려 과도한 직무

세분화의 폐해가 크다. 한편, 일부 일본 기업은 기술력을 희생하지 않고 전문화도를 낮추는 데 성공하고 있는데, 이

로써 개발 속도와 효율성에서 유리해지고 있다고 말할 수 있다. 단, 전문화도는 종합 상품력(TPQ 지수에 따른 측정)

과는 상관이 없다.  

둘째로, 조직의 「내부 통합도」(부문간 조정역으로의 프로젝트 리더의 강함)가 높을수록 프로젝트가 신속화, 효율

화되는 경향이 있다. 개발 기간의 단축이 개발 단계의 긴밀한 컴뮤니케이션에 바탕을 둔 오버랩 방식을 필요로 하

고, 또 강력한 프로젝트 코디네이터(調整役)에 의해 부문간 커뮤니케이션이 촉진된다고 하면 결과는 당연하다고 해

석할 수 있다. 단, 여기에서도 내부 통합도는 종합 상품력(TPQ)과는 그다지 관련이 없다는 것을 알 수 있다.  

셋째로, 조직의 「외부 통합도」가 높을수록 종합 상품력(TPQ)의 득점은 높아지는, 즉 Product Integrity가 높아지

는 경향이 있다. 제품 컨셉트를 창조, 실현해가는 강력한 컨셉트 챔피언(推進者)으로서의 프로젝트 리더의 존재가

Product Integrity 내지 종합 상품력의 향상에 있어 열쇠가 되는 것이다. 특히 외부 통합도의 差는 일본 메이커의

상품력의 差를 잘 설명하고 있다고 볼 수 있다. 앞의 전문도와 내부 통합도도 상품력 격차를 잘 설명할 수 없었기
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때문에 이 결과는 매우 주목된다. 종래에는 외부 통합이 그다지 중시되지 않았던 조직 변수였지만 이번의 분석에서

는 설명 변수로서의 공헌도가 높았다.  

앞에서 말한 3가지 점을 종합하면, 1980년대의 자동차 산업에 있어서는 개발의 속도, 효율, Product Integrity를 동

시에 달성한 개발 조직은 강력한 내부 통합자와 외부 통합자의 역할을 프로젝트 리더 하에 결집시키고 있었다고 생

각된다. 이러한 특징을 가진 프로젝트 리더를 「중량급 프로덕트 메티저(PM)」라고 부르도록 하자. 중량급 PM은 각

제품마다 개발 조직의 내부 통합(프로젝트 팀을 통한 부문간 조정)과 외부 통합(컨셉트를 매개로 하는 개발 과정과

장래 시장과의 통합)을 동시에 그리고 강력하게 추진한다. 즉 강력한 프로젝트 코디네이터와 강력한 컨셉트 推進役

을 겸하고 있는 것이다.  

2.중량급 프로덕트 매니저(PM)  

우선 조사 대상 프로젝트를 몇 가지의 개발조직 유형으로 분류할 필요가 있다. 즉, 전문화, 내부통합, 외부 통합의

각 조직 설계 요소들의 특성을 조합시킴으로써 개발 조직의 유형을 규정하는 것이다. 분류의 기준이 된 주요 조직

설계 요소는 아래와 같다.  

·개발 프로덕트 매니저(PM)制의 유무(내부 통합)  

·현장 기술자 전체를 포함하는 프로젝트 팀의 유무(내부 통합)  

·PM이 컨셉트 책임도 맡고 있는가(외부 통합)  

·PM의 개발·영업에 대한 힘의 강약(내부 통합)  

이들을 기준으로 하여 조사 대상 프로젝트를 다음의 4가지 유형으로 나누었다(<그림10>).  

(1)기능별 조직  

PM을 가지지 않는 단순한 기능별 조직으로, 전문 기술은 축적하고 있지만 내부 통합 메카니즘은 약하다.  

(2)경량급 PM制  

기능별 부문을 횡단하는 내부 통합 메커니즘으로서 PM制가 있지만, PM의 생산·영업에 대한 영향력은 약하다. PM이

컨셉트 책임을 지지 않아 PM의 설계 부문에 대한 영향력 행사가 連絡役을 통한 간접적인 것이 되는 등 내부·외부

통합 기능(특히 후자)이 약하다. 전형적으로는 단순한 개발 부문 내부의 調整役에 불과하다.  

(3)중량급 PM制  

같은 PM제를 두고 있으면서 이들은 내부 통합, 외부 통합 기능 모두 강하다. 즉, PM은 컨셉트 작성의 책임자이기도

하고 생산·영업·설계 현장에 대한 영향력도 강하다. 단순히 조정역에 그치지 않고 스스로의 책임으로 창조한 개념

을 무기로 車 전체를 강력하게 완성시키고 있다.  

(4)프로젝트 팀制  

기본적으로는 중량급 PM제이지만, 그와 더불어 현장의 개발 엔지니어를 풀 타임으로 끌어들인 프로젝트 팀이라는 강

력한 횡단 유니트가 형성되고 있는 경우로, (3)과 (4)는 廣義의 중량급 PM제라고 말할 수 있다.  

이상은 주로 조직 설계적인 의미에서의 분류인데, 실제의 중량급 PM이란 어떠한 행동 패턴을 나타내는 인간인가? 결

국 이것은 각자 개성의 문제가 되는데, 실태 조사의 결과를 종합하면 平均像은 아래와 같이 정리할 수 있다.  
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·개발 뿐 아니라 생산이나 영업 등을 포함하는 폭넓은 분야에서의 부문간 조정 책임을 맡는다.  

·개념에서 시장 도입까지의 프로젝트 전기  

<그림10>제품 개발 조직의 타입 

간에 걸친 프로젝트 조정 책임을 맡는다.  

·부문간 조정뿐 아니라 개념의 창조와 구체화에 대하여도 책임을 진다.  

·제품 컨셉트를 제품 설계의 기술적 세부에 정확하게 구현시키는 수단으로서의 스펙, 비용 목표, 레이아웃, 주요

부품의 방식 선택 등에 대해서도 책임을 진다.  

·개발 현장과 직결된다. 즉, 관계 각 부문으로부터 나오는 연락역(연락 회의)을 통한 간접적 컴뮤니케이션에 그치

지 않고, 현장 레벨의 기술자간에 직접적이고 빈번한 컴뮤니케이션을 확보한다.  
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·고객과 직결된다. 즉, 마케팅 부문에 의한 정기적·정량적 시장 조사와는 다른 독자적인 미래 지향적인 마켓 정보

를 수집한다.  

·디자인, 설계, 실험, 공장, 경리 등 여러 부문의 사람과 효과적으로 의사 소통을 하기 위해, 각 부문의 「方言」

에 숙달하고 또 각 부문의 지식에도 폭넓게 정통하고 있다.  

·중립적인 심판이 아니면 수동적인 충돌 解決役도 아니다. 제품 설계와 계획이 당초의 제품 개념에서 일탈하는 것

을 막기 위해서는 스스로 분쟁을 해결할 각오가 되어 있다.  

·현재 시장에서의 애매하고 多義的인 정보를 해독하는 힘과 장래 시장에 대한 상상력 내지 고객 니즈에 대한 예측

능력을 갖추고 있다.  

·Paper Work이나 공식 회의를 하는 것보다는 각 부문을 직접 돌며 제품 개념에 대해 직접 이야기를 나누는 것을 중

요시한다.  

·PM의 대부분은 엔지니어 출신이다. 그들은 전체적인 자동차 기술이나 생산 기술에 대하여 깊이는 알지는 못해도

폭넓은 지식이 몸에 배어있다.  

3.조직 유형과 개발 성과  

중량급 프로덕트 매니저(PM)를 가지고 있는 조직이 실제로 개발 성과의 3가지 차원 모두에 있어서 높은 성과를 달성

할 수 있을지 어떨지를 확인하기 위해, 각각의 기업의 개발 조직이 어느 정도까지 중량급 시스템의 이상형에 가까운

가를 측정하는 지표를 만들었다. 조직변수의 측정에 관한 자세한 논의는 생략하고 결과만을 살펴보면 <그림11>에서

밝혀진 바와 같이, 양산 자동차 메이커에 관한 한, 중량급 프로덕트 매니저형의 조직이 제품 개발 성과의 3차원(기

간, 생산성, 상품력) 모두에서 고득점을 올리는 경향을 실제로 볼 수 있다. 또 전반적으로 일본 메이커의 조직의 내

부·외부 통합도가 구미 기업보다 높은 경향이 있지만, 종합 상품력에 관해서는 일본 메이커들간의 통합도의 차이와

개발 성과의 차이와는 확실히 상당한 상관 관계를 갖고 있음을 알 수 있다.  

이상을 종합하면, 1980년대의 자동차메이커는 거의가 프로덕트 매니저제를 도입하고는 있었지만, 중량급 PM이라고

말할 수 있는 사람은 매우 소수였고 대부분은 수동적 조정역에 지나지 않고 책임 범위도 좁은 「경량급 PM」이었다

같은 PM이라도 중량급과 경량급과는 행동 패턴, 영향력, 발상 등에서 커다란 차이가 있다. 그리고 명백한 것은 중량

급 PM 조직을  

자료  

<그림11>개발조직의 패턴과 개발의 성과 
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가지고 있던 기업은 개발력의 3박자를 갖춘 고업적 기업과 일치한 것이다. 또 전체적으로 중량급 PM 조직에 가까울

수록 개발의 속도, 효율, 상품력이 모두 높은 경향이 있었다. 일본 기업만 보더라도 중량급에 가까운 기업일수록 종

합 상품력이 높은 경향을 볼 수 있었다.  

단, <그림 11>에서 밝혀진 바와 같이 유럽의 고급차 메이커만은 예외적인 패턴을 보이고 있는데, 조직의 통합도가

낮은데도 불구하고 높은 상품력을 발휘하는 경향이 그것이다. 즉, 양산메이커는 중량급 PM 조직이 종합적으로 보아

높은 개발력을 발휘하는 경향을 보이고 있지만, 고급차 메이커에게는 이것이 맞지 않았던 것이다. 다른 기회를 통하

여 말하였기 때문에 여기에서는 생략하겠는데, 요컨대 1980년대 양산 메이커와 고급차 전문 메이커는 각각 다른 경

쟁 게임을 하고 있으므로 최적의 조직 패턴이 달라졌던 것이다.  

Ⅵ.결론  
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결국 개발 성과면에서 속도, 효율, 상품력 어디에도 강한 메이커로 특징지우는 것은 어느 분야에서 돌출된 힘을 가

지고 있는 것이 아니라 오히려 개발 조직·과정의 세부에 이르기까지 어떠한 수미일관된 패턴을 가지고 있는데 있

다. 제품의 통합성(Product Integirity)이 시장에서 높게 평가되는 시대에 그것을 산출하는 개발 조직측에서도 통합

성이 요구되는 것은 어떤 의미에서 당연하다 할 것이다. 그에 대한 구체적인 형태가 중량급 프로덕트 매니저 조직이

다.  

그러나 이것은 현대의 자동차 산업의 제품 개발 경쟁에 있어서 장기적으로 승리하는 一發逆戰의 묘수는 아니라는 것

이다. 단발적인 히트는 가능하여도 장기적으로 성공 상품의 打率을 높이는데는 일관된 노력을 거듭하지 않으면 안

된다. 개발의 속도, 효율, 상품력 모든 점에서 우위에 서기 위해서는 개발의 조직, 과정전체의 체질 개선 및 능력

향상이 필요하다. 컴퓨터 도입 등 개별적인 대응만으로는 한계가 있다.  

1990년대는 자동차 메이커 각사가 이러한 현상을 인식함으로써 기간, 효율, 상품력의 3가지 면에서 총력전으로 개발

력 상승을 꾀하고 있다. 그 결과, 80년대에 본 바와 같은 개발 능력의 커다란 지역간·기업간 격차는 서서히 축소하

게 될지도 모른다. 한편 일본 메이커의 고급차 부문 진입과 함께 고급차 시장에도 앞에서 말한 양산 메이커적 경쟁

이 서서히 침투하여, 이제는 고급차 메이커라고 하여도 기간 단축이나 효율화에 무관심해서는 안 될 것이다. 한편

일본 기업측은 앞으로 어디까지 기간 단축을 할지, 신차 개발 페이스를 더욱 상승시킬지, 오히려 내릴지와 같은 근

본적 선택을 해야할 것이다.  

그러나 1990년대로의 전개는 이것 뿐만이 아니다. 80년대의 개발 경쟁이 개별 상품 레벨을 主戰場으로 하였던데 비

해, 90년대는 부품기술, 개별 제품, 全社的 제품 라인, 기업간 제휴 네트워크 등의 다양한 레벨에서 동시병행적으로

실력을 쌓는 것, 즉 「개발 경쟁의 다층화」가 요구될 것이다. 그리고 일본 메이커에 관해서 말하면, 개발 효율 향

상의 대상인 기술자의 과중 노동에 대한 반성으로, 기술자의 노동 시간 단축과 그를 위한 모델 체인지 사이클 연장

모델 다양화의 재검토 등 새로운 움직임도 엿볼 수 있을 것이다.  

이러한 戰線擴大, 환경 변화 속에서 미국·일본·유럽 자동차 메이커는 개발력의 종합적인 향상을 위한 새로운 대응

에 박차를 가하게 될 것이다. 이는 세계 자동차 산업에서의 기업간·국제간 경쟁이 격화되는 속에서 신제품 개발력

이 차지하는 역할이 앞으로 점점 더 커지게 될 것으로 예상되기 때문이다.  
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*이 논문은「伊丹敬之, 加護野忠男, 伊勝元重偏 日本と企業ンステム 2: 組織の戰略」(有斐閣, 1993) 제7장

pp.218‾263을 번역한 것이다.  
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