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지멘스의 지속가능경영

강혜선1) 박우성2)

본 연구는 기존 윤리경영 및 기업의 사회적 책임 활동이 조직에 미치는 영향에 대한

일관되지 않은 연구 결과들과 부정적 시각의 원인을 조직 비전 및 개별 활동들 간의 적

합성 불일치로 보고, 이와 관련해 바람직한 방향을 보여주는 사례를 소개함으로써 윤리

경영 연구 및 실무에 시사점을 제공하고자 한다. 이를 위해 독일의 전기전자회사인 지

멘스의 지속가능경영 사례를 분석하여 소개하고 있다.

지멘스는 전사적 비전을 지속가능경영으로 설정하고, 경제적, 환경적, 사회적 자본 확

충을 위해 노력해왔다. 먼저 사업 영역을 환경 이슈와 관련한 것에 모두 집중시켰고, 이

영역에서 성장하기 위해 필요한 기술에 대한 다양한 형태의 혁신을 지원하며 만족할 만

한 성과를 이루어냈다. 또한 사업을 수행하면서 환경에 미치는 부정적 영향을 최소화하

기 위해 환경전담부서를 설치하여 지속적으로 관리해 환경에 미치는 영향을 관리해왔

다. 이를 통해 자사의 탄소배출량 뿐 아니라 고객과 협력업체의 탄소배출량까지 감소시

키는 결과를 얻었다. 마지막으로 고객, 종업원, 협력업체에 대한 다양한 활동들을 수행

하면서 이들의 지속가능성을 지원하고 있다. 이와 같은 사회적 자본 향상 노력은 지멘

스가 장기적으로 존속할 수 있도록 하는 지속가능 생태계를 구축하는 데 도움을 주었다

고 할 수 있다. 본 연구는 지멘스의 사례 분석을 통해 전사적 차원의 비전과 일치하는

방식의 경제적, 환경적, 사회적 활동들을 통해서만이 진정한 의미의 지속가능경영이 가

능하다는 것을 강조하고자 한다.
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Ⅰ. 서론: 윤리경영, 기업의 사회적 책임을 넘어 지속가능경영으로

경영 패러다임이 변화하면서 기업의 역할이나 기업의 존속 목적에 대한 시각 또한 변화

하였다(Coombs & Gilley, 2005; Feeman, Harrison, Wicks, Parmar& De Colle, 2010). 이

에 대한 대응으로 많은 기업들이 사회적 책임, 윤리경영 등의 영역에 대한 기업 활동을 늘

리고 있다. 사랑받는 기업, 일하기 좋은 직장, 지속가능기업 등 이와 관련한 여러 평가지표

들도 만들어졌다. 현대 사회는 인터넷의 대중화로 인해 기업과 관련된 모든 정보가 빠르게

확산되는 경향이 있으며, 또한 윤리경영이나 기업의 사회적 책임(Corporate Social Responsi-

bility, 이하 CSR) 이행을 기업의 필수조건으로 여기는 사회적 분위기가 조성되어 있다.

그러나 한편으로는 CSR이 조직의 성과 향상에 반드시 기여하는 것은 아니라는 주장 또

한 제기되고 있다. Jamali(2010)는 CSR 활동이 실질적 이득을 주기 보다는 제도적 동형화

의 결과물일 가능성이 높다고 밝혔다. 또한 CSR 활동에 적극적으로 참여하고 있는 기업

에서도 CSR을 통한 조직 역량 및 성과 향상을 기대하지는 않는다고 보는 실무자들도 적

지 않다.

이와 같은 기업의 CSR 활동에 대한 상반된 견해들에 대해 Michelon, Boesso 그리고

Kumar(2013)는 CSR이 재무적 성과로 이어지기 위해서는 보다 전략적인 접근이 필요하기

때문이라고 설명했다. 기업의 전략 방향과는 상관없는 CSR 활동은 재무적 성과를 높이는

데 기여할 수 없다는 것이다. 이는 인사 정책의 내적, 외적 일관성이 조직성과를 위해 필

수적이라는 Huselid(1995)의 관점과도 일치한다. 이러한 주장들을 고려하면, 기업의 CSR

활동이 기업에 보다 이롭게 작용하기 위해서는 보다 일관된 관점을 가지고 실행되는 것이

필요하다고 볼 수 있다. 또한 기업의 전사적 비전 및 전략 방향과 일치하는 방식으로 이루

어질 때에만 외부에게도 진정성 있게 보일 수 있을 뿐 아니라 내부적으로도 성과를 향상

시키는 기제로 작동할 수 있다.

이에 본 연구는 통합된 관점으로 CSR 활동 간의 내적 적합성 및 전사적 전략과의 외적

적합성을 합치시킴으로써 조직성과 및 생존력을 높일 수 있었던 사례를 지속가능성 개념

에 기반하여 소개하고자 한다. 또한 이를 통해, 윤리경영 및 CSR을 보다 효과적으로 수행

할 수 있는 방법들을 제안하고자 한다. 분석을 위한 사례로는 지속가능경영의 대표적 기업

인 독일의 지멘스 사를 선정했다. 지멘스는 베를린의 작은 공장에서 1847년에 시작되어 현

재 전 세계 200개가 넘는 국가에 지사를 가지고 있으며, 160년 이상의 역사를 가진 기업이

다. 1957년 FORTUNE 500대 기업을 기준으로 현재까지 생존하는 기업은 3분의 1 뿐이며

한국 상장 기업의 평균 수명은 23.9년인 현실을 고려하면, 이러한 지멘스의 생존은 주목할

만 하다고 할 수 있을 것이다.

기업의 지속가능성(corporate sustainability)은 현재의 이해관계자 욕구를 충족시킴과 동

시에 그를 위한 활동이 미래의 이해관계자들의 욕구를 침해하지 않도록 함으로써 달성될
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수 있다(Dyllick & Hockerts, 2002). 이처럼 CSR과 지속가능성 개념은 기업 활동이 경제

적, 사회적, 환경적 이해관계자들에게 미치는 영향력을 고려한다는 면에서 유사하게 보인

다. 그러나 CSR은 기업 활동이 경제, 사회, 환경에 미치는 영향을 독립적으로 간주하며 보

다 사용 가치 위주의 관점을 기반으로 하고 있는 반면, 지속가능성 개념은 기업이 미치는

경제, 사회, 환경에의 영향이 상호보완적이며 통합적으로 여겨져야 한다고 본다는 점에서

차이를 가진다(Figge & Hahn, 2004). 본 연구는 지멘스의 지속가능경영 전략을 살펴봄으

로써 국내 기업들이 적용할 수 있는 시사점을 제공하고자 한다. 특히 지멘스가 지속가능경

영을 조직 전반의 비전으로 삼고, 이를 기반으로 이해관계자 각 대상에 대한 활동들을 통

해 지속가능 생태계를 조성한 사례와 환경 이슈를 사업 기회로 여기고 기술 개발 및 혁신

을 집중한 사례에 대해 논의할 것이다.

Ⅱ. 이론적 배경: 기업의 사회적 책임과 지속가능경영

CSR은 기업에 대해 사회가 가지고 있는 경제적, 법적, 윤리적 그리고 기타 자유재량적

행위 기대를 말한다(Carroll, 1979). CSR이 소개된 이후 개념을 확장한 CSP(Corporate Social

Performance, 이하 CSP)모델이 등장하였으며, 이는 CSR 개념에 경제적 책임과 공공정책

적 책임을 포함시킨 것이다(c.f. Wartick & Cochran, 1985). 구체적으로 CSP는 기업의 사

회적 반응 및 기업의 사회적 행동의 결과 혹은 성과라고 정의될 수 있다(Wood, 1991).

한편 기업의 지속가능성 개념은 WCED(World Commission on Economic Development)

에서 기업의 현재 니즈 추구가 미래 세대의 니즈를 침해하지 않는 방식으로 이루어진다면

그 발전 과정은 지속가능하다고 언급한 데서 소개되었으며(WCED, 1987), 이후의 논의에

서 환경적, 사회적, 경제적 기준을 동시에 충족할 수 있어야 지속가능성이 유지된다는 설

명이 추가되었다(e.g., Bansal, 2005; Dyllick & Hockerts, 2002; Figge & Hahn, 2004). 다

시 말해, 초기 지속가능성에 대한 정의는 생태학적 지속가능성, 즉 기업 행동이 환경에 미

치는 영향과 관련한 부분에 국한되어 있었으나(Starik & Rands, 1995), 점차 환경을 포함

하여 경제적, 사회적 영역에 대한 영향 또한 지속가능성 개념에 포함되어야 한다는 관점이

떠오르게 되었다(Bansal, 2005).

CSR과 지속가능성 개념은 기반하고 있는 관점에서 차이를 가지고 있다. 먼저 지속가능

성은 기업이 영향을 미칠 수 있는 경제적 분야, 사회적 분야, 환경적 분야가 상호 연관되

어 있다고 본다. 다시 말해, 경제적 부분은 사회적 부분의 하위 요소이고, 이는 더 크게 환

경 및 생태적 부분의 하위 요소가 된다는 것이다. 이에 각 분야는 서로 영향을 미치는 보

완적인 영역이며, 세 요소가 모두 충족되어야만 지속가능성을 이룰 수 있다는 관점을 기반

으로 하고 있다(Bansal, 2005; Montiel, 2008).
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이처럼 지속가능성이 생태계적 패러다임에 가깝다면 CSR은 보다 인간중심적 패러다임

에 기반하고 있다. 다시 말해, CSR은 사용 가치 혹은 도구적 가치를 중심으로 하는 관점

을 가진다. 사용 가치적 관점은 환경을 직간접적으로 이용하여 인간에게 효익을 이끌어내

는 것을 전제하고 있으며, 이는 초기 CSR 연구들이 환경 이슈를 기업 및 인간에 대한 효

익 관점으로 분석하고 있는 것을 통해 유추할 수 있다. 또한 대부분의 CSR이나 CSP 연구

들에서는 기업의 사회적 성과와 경제적 성과를 서로 독립적인 것으로 여기고 있으며, 몇

몇 예외를 제외하고 둘 간 확실한 상호관련성을 전제하지 않고 있는 경우가 많다(Montiel,

2008).

지속가능성 개념과 CSR의 관점 차이는 경제적 영역에 대한 시각에서도 발견된다. 지속

가능성 개념에서는 경제적 영역인 재화와 서비스의 효과성을 향상시킴으로써 궁극적으로

기업을 둘러싼 이해관계자 및 환경에 지속가능 가치를 창조해야 한다고 보는 반면(Bansal,

2005), CSR에서는 기업의 최고 목적인 이윤 달성을 위해서 사회적 책임을 다 할 필요가

있다고 본다(Carroll, 1979).

두 개념 간 이러한 차이를 통해 지금까지의 CSR 활동이 눈에 띄는 성과를 내지 못했던

원인에 대해 생각해 볼 수 있다. 기업의 인사관리 정책들이 조직성과에 기여하기 위해서는

일관성을 가질 필요가 있다(Huselid, 1995). 그러나 CSR은 경제적 영향을 가지는 활동들과

환경 및 사회적 영향을 가지는 활동들을 개별적인 것으로 다루고 있으며 기업 전략과의

외적 적합성 또한 간과하고 있다(Porter & Kramer, 2007). Werbel과 Wortman(2000)은 지

금까지의 CSR 활동들이 조직 생존 및 성장에 기여하지 못했던 이유는 기업들이 단기적

관점에서 부정적 평판을 극복하고자 하는 목적으로 CSR을 실행해 왔기 때문이라고 주장

했다. 이와 같이 기존 문헌들은 기업이 단순한 윤리경영 및 사회적 책임 이행 활동을 넘어

서서 장기적 비즈니스 환경 조성 위한 통합적 노력을 기울여야만 지속적으로 성장하고 살

아남을 수 있다는 것을 제안하고 있다.

Ⅲ. 지멘스의 지속가능경영: 경제적/환경적/사회적 자본을 중심으로

본 연구는 기업의 윤리경영 및 사회적 책임 이행이 기업 활동의 하위 전술이 아니라 조

직 전반을 아우르는 비전이나 전략에 중심축이 되어야 한다고 여기고, 이를 위해 기업 활

동의 경제적, 환경적, 사회적 영향력을 보다 통합적인 방식으로 이루어져야 한다는 점을

제안하고자 한다. 이를 위해 지속가능성이라는 전사적 비전을 중심으로 경제적, 환경적, 사

회적 자본을 향상시키는 활동들을 수행함으로써 장기적 생존력을 높여왔던 지멘스의 경영

사례를 분석하고자 한다.

지멘스는 베를린과 뮌헨에 본사를 둔 전기전자 기업으로 ‘기술독일’의 상징으로 불리며,
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혁신적 기술력을 바탕으로 최첨단 제품 제공해 왔다. 지멘스는 GE나 ABB의 경쟁사로 여

겨지는 큰 기업으로, 전 세계 200여 국가, 348,000여 명의 직원이 근무하고 있다. 1950년대

에 대한민국에 진출하여 지멘스 코리아를 설립해 운영해오고 있으며, 유수의 국내 기업들

에게 제품과 솔루션을 제공하고 있다(그림1, 그림2, 그림3, 그림4).

[그림 1] KERI 대전력 시험설비 [그림 2] KEPCO 전력 시스템

[그림 3] 현대자동차 생산라인 [그림 4] 삼성전자 반도체 라인

지멘스는 전자화, 자동화, 디지털화에 핵심 역량을 집중하여, 에너지 효율을 높이고 자원

을 아끼는 친환경 기술을 중심으로 사업을 펼쳐왔다. 현재 해상 풍력 터빈 분야 전 세계 1

위, 복합화력발전 터빈 분야 시장 선도, 송전, 도시 인프라, 자동화 및 산업용 소프트웨어

영역과 컴퓨터 단층촬영, 자기공명영상시스템과 같은 의료영상 기기, 연구실용 진단 장비,

클리닉 IT분야에서 업계 리더로 인정받고 있다. 2016년 기준으로 산업부분 영업이익으로

87억 유로를 달성하였으며 이는 전년 대비 13퍼센트 증가한 것이다. 이처럼 장기간 동안

생존하며 지속적으로 성장세를 이어올 수 있었던 이유는 지속가능 성장을 기업 사명에 명

시하고, 이를 실천할 수 있는 활동에 초점을 맞추는 전술에 있다.

구체적으로 지멘스는 지속가능한 경제적 성장을 위해서 환경 이슈에 관련된 사업에 몰

입하며 연구개발에 힘써왔으며, 지속가능한 환경 자본을 위해서 자사, 고객, 협력업체들의
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환경에 대한 영향을 관리하며, 지속가능한 사회 생태계 조성을 위한 이해관계자의 동반 성

장을 지원하고 있다. 특히 이해관계자를 위한 활동들에 있어서 단순한 복지나 공헌 활동에

국한되는 것이 아니라 속한 산업분야의 파이를 키우거나 질 높은 재화 및 서비스 제공을

지속적으로 해나갈 수 있도록 만들어 주는 활동들을 위주로 수행해왔다. 이는 기업이 단순

히 속한 사회에 책임을 다하거나 윤리를 지킨다는 대응적 태도를 넘어서는 보다 전략적인

태도이다. 지멘스의 이런 경영활동들은 앞서 소개한 기업의 지속가능성 개념과 일치하는

통합적 성격을 지니고 있으며, 이것이 바로 지멘스가 장기적으로 생존할 수 있었던 비결이

라 할 수 있을 것이다.

1. 경제적 자본 유지 및 향상을 위한 지속가능경영 활동

(1) 환경 영역으로의 사업 포트폴리오 집중

환경이라는 거대한 이해관계자는 간혹 작은 비즈니스 세계에서 간과될 수도 있는 부분

이나, 지멘스는 환경보호에 기여하는 제품과 서비스를 개발, 제공함으로써 인류의 지속가

능성에 이바지함과 동시에 지나치게 다양화될 수 있는 사업 포트폴리오의 기준을 명확히

하였다. 이것이 가능했던 것은 현재와 미래 사업에 대한 환경 분석을 통해 유망하고 관련

성 있는 영역에 대한 장기적 비전을 세우고 세부 계획들을 실행해왔기 때문이다. 지멘스는

향후 인류, 혹은 지구에 영향을 미칠 4가지 메가 트렌드 식별 작업을 지속적으로 수행해

오면서 기후 변화, 천연 자원 고갈, 환경 오염 등의 전 지구적 환경 이슈를 사업의 기회로

변환시켰다.

특히 환경 이슈에 집중하여 에너지 효율이 높고 친환경적인 제품을 제공함으로써 환경

분야에서의 꾸준한 수익률을 얻고 있다. 지멘스는 환경 집중 포트폴리오를 통해 2012년에

는 2011년 302억유로 대비 10% 증가한 332억 유로의 수익을 달성하였고, 특히 2015년 기

준 환경 포트폴리오 수익의 4분의 3을 에너지 효율 관련 제품을 통해 달성하는 등 에너지

절감이라는 전략적 기술 목적에도 집중할 수 있게 되었다.

지멘스가 집중한 에너지 효율화 사업은 에너지 사용 현황 분석, 에너지 절감 효과 평가,

에너지 절감 달성 등의 분야로 구성되어 있다. 에너지 사용 현황 분석 사업은 플랜트 또는

시스템의 에너지 공급 상태를 파악하고 분석한 후 시각화하기 위한 하드웨어/소프트웨어

를 제공하는 방식이다. 먼저, 측정 데이터를 비교 분석하여 기존의 비용 절감 요인을 파악

하고 동시에 효율적인 지능형 에너지 관리를 위한 기초 데이터를 수집하고 축적한다. 이러

한 과정을 통해 에너지 사용 현황 분석을 하고, 현재의 에너지 공급 상태를 정확히 파악하

여 에너지 관리 프로세스를 최적화하는 방식이다.

에너지 절감 효과 평가 사업은 플랜트와 시스템 특성에 따른 에너지 관리 프로세스를



강혜선 박우성

윤리경영연구 제16권 제2호(통권 제24호) 25

평가한다. 구체적으로, 세부 적용 사항과 현장의 드라이브 시스템, 제어 및 감시 수준, 상

위 관리 단계 제어 등 활용 가능한 도구 및 장비의 비용 절감 요소를 분석, 평가하여 정확

한 비용 절감 효과를 계산하는 소프트웨어를 제공하는 분야이다.

에너지 절감 달성 사업은 최대 70%까지 비용 절감 효과를 실현할 수 있는 드라이브 기

술을 통해 에너지 공급과 소비를 관리하는 분야이다. 이러한 에너지 효율 기술을 통해 지

멘스는 고객의 탄소배출량을 감소시켰으며, 그 감소량은 2011년 25,700만 톤에서 2012년

33,200만 톤으로 점차 증가하고 있다.

현재는 주 사업 영역에 환경 부분이 많은 비중을 차지하고 있으나, 지멘스의 설립 초기

부터 그러했던 것은 아니다. 설립 초기에는 통신기 사업에 주력하며 성장했으나, 10여 년

전부터 통신 관련 사업을 집중 매각하였다. 2003년부터 사업 포트폴리오를 도시화, 인구

구성 변화, 기후 변화라는 메가 트렌드에 집중하기 위해서였다. 이와 같이 기업의 뿌리라

고 할 수 있는 사업을 과감하게 정리하고 현 트렌드에 적합한 사업에 집중할 수 있었던

것은 지속가능성이라는 조직 비전을 새기고 그를 중심으로 사업 방향을 수립했기 때문이다.

이처럼 조직의 비전으로부터 사업 포트폴리오 구성부터 실행할 구체적 관행들까지 일관

성을 유지했던 것이 지멘스가 160년 이상 지속할 수 있도록 하는 기반이 되어 주었다. 실

제로 지멘스는 최근 5년 이내에 개발된 최신 기술 기반 제품들을 통해 매출의 75퍼센트를

채운다. 매년 매출의 5퍼센트 이상을 연구개발에 투자하며 독일에서 가장 많은 특허를 가

진 기업으로 알려져 있다. 2009년 4월 20일 독일에서 열린 산업박람회 ‘하노버메세’에 참석

했던 하인리히 히싱거 인더스트리 부문장은 “고객과 사회에 혜택을 줄 수 있도록 지속적

으로 혁신을 추구하는 것이 최선의 전략”이라고 발언하며, 혁신을 강조하는 지멘스의 전략

을 드러냈다(홍장원, 2009).

(2) 혁신에 대한 지속적 지원으로 성장 견인

지멘스는 연구 개발을 핵심 업무로 삼고 있으며, 최고기술책임자(CTO)인 Klaus Helmrich

의 리드 아래, 종업원의 지식을 최대한 활용하기 위한 여러 제도를 운영하고 있다. 종업원

의 지식과 창의성을 최대화하기 위한 구체적 제도로 혁신적 기술을 위한 인하우스 소싱,

지속가능성 아이디어에 대한 웹 컨테스트 등의 다양한 방법을 활용한다. 이러한 다양한 제

도들은 지멘스의 혁신 문화를 강화시키는 역할을 해왔다.

실제로 2012년에 내부 혁신 아이디어 콘테스트의 12명의 우승자들이 발명한 기술은 모

두 613개였으며, 그것들에 대해 734개의 특허 등록을 했다. Erich Schmid는 12명 중 한

명으로, CCPP(Combined cycle power plants)작업장에서 전기 생산을 빠르게 향상시키는

운영 공정을 개발했으며, 이는 실제 작업공정에 활용되고 있다. 또 근로자들은 일상 업무

중 언제라도 테크노웹(Technoweb)이라는 사내 소셜 미디어 플랫폼을 통해 직무 관련 궁
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금한 사항들을 질문하고 한 시간 이내에 대답을 듣게 된다. 이 프로그램은 적은 시간과 비

용으로 통합된 기술적 지식을 조직 전반에 전달하는 역할을 한다. 뿐만 아니라 지멘스는

새로운 혁신 기회를 찾기 위해 ‘열린 혁신’을 적용하며, 이를 위해 외부 협력자들과 협력한

다. ‘분배된 창의성(distributed creativity)’이라는 모토 하에서 아이디어 콘테스트, 전문가

와의 웹 토의, 외부 섹터로부터의 열린 전문가 네트워크 활동에 노력을 기울이고 있다. 또

한 지식교환센터(Siemens Center of Knowledge Interchange)라는 산학 협력 프로그램을

운영한다. 지멘스에서 개발하였으나 아직 제품으로 상용화되기 어려운 기술들에 대해서는

이 기술들을 기반으로 사업을 수행하는 스타트업을 설립하여 자본을 대고 있다.

이처럼 내부의 지식 개발 뿐 아니라 외부의 지식까지도 내부화하여 보다 높은 품질의

제품을 생산하는 데 주력하고 있다. 실제로 지멘스의 혁신 관련 목표 달성 정도는 매우 성

공적이라 할 수 있다. 2012년 기준 수익의 5.4%인 약 42억 유로를 연구 개발 비용으로 사

용하는 등 연구 개발 강도 유지하였고, 이 결과 발명 개수는 2011년 8,600건에서 2012년

8,900건으로 높아졌고, 최초 특허기술 개수는 2011년 약 4,300건에서 2012년 약 4,600건으

로 높아졌다. 이와 같은 지멘스의 혁신에의 지원은 조직의 성장을 견인하고 있다.

2. 환경적 자본 유지 및 향상을 위한 지속가능경영 활동

지멘스는 사업 활동을 통해 발생하는 환경에의 부정적 영향을 관리하기 위해 자원 사용,

탄소 방출 등과 관련한 환경 관련 법적 준수 감찰 등을 담당하는 전문부서(Environmental

Protection Offices)를 두고 있다. 뿐만 아니라 통합 환경/건강/안전관리시스템을 통해 내외

부적으로 환경에 미치는 영향을 감찰하고 있다.

환경 전담부서는 주로 환경관련 성과 감찰을 하고 있으며, 구체적으로 법적 준수, 자원

사용, 탄소 방출의 환경적 영향, 고객이나 주주 등 핵심 이해관계자들의 환경 관련 요구사

항 등을 다루고 있다. 이 부서에서는 구체적으로 환경보호에 대한 활동(e.g., The Serve

The Environment)과 제품 효율화에 대한 활동(e,g., Product Eco Excelence)로 분류하여

활동을 수행하고 있다.

환경을 위한 활동으로는 천연자원 사용, 공기오염이나 쓰레기 방출과 관련한 것들이 포

함되며, 제품 효율화를 위한 활동으로는 친환경적 제품 생산과 관련한 것들이 포함된다.

또한 환경보호기준(Environmental Protection standard, EPS)라는 룰을 정해 제품과 시스

템의 설계, 사용 물질, 배터리, 패키지 등에 대한 내부 환경보호 기준을 적용하고 있다. 이

러한 활동들의 결과는 라이프 사이클 평가제도(Life cycle assessments)를 통해 모니터링

되고 있으며, 이와 관련한 정보들을 모두 홈페이지에 공개함으로써 의사소통에도 힘쓰고

있다.

이처럼 지멘스는 환경과 관련 사건사고 혹은 환경 성과들을 지속적으로 감찰하고 시정
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하는 것 뿐 아니라 고객과 사회, 지멘스의 종업원들과 관련 이슈에 대한 의사소통 또한 소

홀히 하지 않고 있다. 실제로 환경전담부서에서 제공하는 보고서에 따르면 2012년 기준 환

경 관련 사고는 15건이 발생했다고 한다. 10건은 하수 방출 관련, 4건은 기름이나 합성수

지 처리 관련, 1건은 대기 방출 관련이며, 모든 건에 대해 필요에 따라 외부 및 내부 관리

시스템에 보고했음을 관련 채널을 통해 밝히고 있다. 이에 더하여 해당 부서에서는 해로움

을 최소화하고 재발 예방을 위하여 어떤 노력을 기울이고 있는지에 대해서도 구체적으로

명시하고 있다.

[그림 5] 지멘스의 환경 보고서

지멘스가 고효율 에너지 생산 기술 적용으로 탄소배출 감소를 위해 노력하고 가스터빈

과 스트림 터빈을 혼합하는 방식으로 에너지 효율을 극대화한 예 또한 사업 포트폴리오에

통합하여 지속가능환경 조성을 사업 기회로 활용한 예이면서 동시에 환경에 미치는 부정

적 영향을 최소화하기 위한 노력의 예라고도 할 수 있다. 이런 노력을 통해 자사의 탄소배

출량 뿐 아니라 고객, 협력업체 사업장의 탄소배출량까지 감소시킬 수 있었다. 이는 단순

한 사업적 성취를 넘어서서 전 지구적 환경보호에 기여한 성과라고 볼 수 있다.

실제로 지멘스는 2015년을 기준으로 약 4억8,700만 톤의 이산화탄소 배출량을 감소시켰
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다. 이는 베를린, 보고타, 케이프타운, 홍콩, 런던, 로스앤젤레스, 멜버른, 멕시코, 모스크바,

뉴욕, 상파울루, 서울 및 동경 등 13개 도시의 연간 이산화탄소 배출량에 해당하는 정도이

다. 자사의 탄소 배출량 뿐 아니라 900개 이상의 협력업체 중 18%에 해당하는 기업들의

탄소방출을 14-20% 감소시켰고, 56%에 대해서는 9-14% 감소시켰다. 이는 약 이산화탄소

500만 톤에 해당하는 양이다. 또한 지멘스 제품을 통해 감소시킨 고객의 탄소배출량은

2011년 25,700만 톤이었으며, 2012년에는 33,200만 톤으로 탄소배출량 감소 정도를 늘렸다.

3. 사회적 자본 유지 및 향상을 위한 지속가능경영 활동

지멘스는 종업원, 고객, 협력업체와 상생 발전할 수 있도록 여러 가지 제도들을 운영하

고 있으며, 특히 전담부서를 운영하여 이해관계자 관련 활동들이 보다 통합적으로 이루어

질 수 있도록 하고 있다. 이해관계자 각각 관련한 지멘스의 활동을 차례로 살펴보면 아래

와 같다.

(1) 고객: 고객관리 지표를 통해 관계 관리

지멘스는 국제적으로 통용되는 경영성과 지표인 NPS(Net Promoter Score)를 사용해 고

객만족도를 관리하고 있다. NPS는 기업의 고객관계에 대한 충성도를 측정하는 경영관리

툴이다. Fortune 1000 기업의 3분의 2 이상이 활용하고 있다.

NPS는 ‘당신은 이 회사에 대해 친구나 동료에게 추천할 의사가 어느 정도 있습니까?’

의 질문을 통해 기업과 고객 간 충성도를 측정한다. -100점부터 +100점까지의 범위를 가

지며, 0점 이상은 좋은 편, 50점 이상은 매우 좋은 정도를 나타낸다(Grisaffe, 2007;

Reichheld, 2003). 지멘스는 매년 전 세계의 고객들을 대상으로 인터뷰를 수행하고 있으며,

이를 통해 개선사항을 식별해내는 것을 주 목적으로 삼고 있다. 2020년까지 적어도 20퍼센

트까지 NPI 점수를 향상시킨다는 계획 하에서 2015년 기준으로 100개 국가에서 약 25,000

개의 지멘스와 고객들 간 관계 향상을 위해 개선할 사항에 대한 인터뷰를 실시했다. 이를

통해 2011년에는 불만족한다고 응답한 고객들의 절반 가까이를 중립(neutrals) 혹은 지지

자(supporter)로 전환시켰다.

뿐만 아니라 지멘스 독일 본사는 고객관리 프로세스 숙련도를 측정, 평가하는 CRM-M

(Customer Relationship Management Maturity)프로그램을 각 지사에 대해 실시함으로써

세계 전역에서 고객관계 향상을 위해 노력해오고 있다. 2014년에는 한국 지멘스 헬스케어

사업부가 CRM-M 프로그램에서 레벨 3을 인증 받아 전 세계 가장 높은 단계로 인정받은

바 있다. CRM-M 프로그램은 지멘스 사업부가 고객에 대해 펼치는 영업 및 마케팅 활동

에 대해 프로세스의 숙련도를 평가하는 제도이다. 시장 조사, 프로젝트 관리, 시장 분석 및
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전략 수립, 가격 정책, 만족도 향상 프로그램 다섯 가지에 대한 평가를 기반으로 각 프로

세스의 숙련도와 그를 통한 성과를 점검하여 인증한다. CRM-M 레벨 3을 수상한 한국 지

멘스 헬스케어 박현구 대표는 CRM-M 프로그램은 본사 차원에서 엄격한 기준을 통해 심

사하며, 실제로 프로그램을 통해 고객관계 향상에 긍정적인 효과를 보인다고 밝혔다(홍석

근, 2014).

이처럼 지멘스는 지속적 서베이와 감찰을 통해 고객만족을 관리하고 있다. 이는 다우존

스 지속가능경영지수(Dow Jones Sustainability Indices) 다각화 산업 부분에서 고객관계

관리에 있어 1위로 선정되는 등 외부에서도 인정하고 있으며, Harvard, Columbia,

Rotterdam and Mannheim 등의 여러 대학에서 고객관계 관련 케이스 스터디로 활용되면

서 고객관계 이슈에 대한 모범사례로 다루어지고 있다.

(2) 종업원: 다양성, 훈련, 작업 환경 관리를 통해 관계 관리

지멘스는 문화적 배경, 인종, 성별 등에 대한 편견 없이 고용 기회를 제공하고자 노력하

고 있으며, 그들이 최적으로 잠재력을 발휘할 수 있는 근무환경을 조성하고자 한다. 지멘

스의 고위 관리직의 여성임원 수는 2015년 기준 전체 임원 중 15.4퍼센트를 차지하고 있으

며, 이는 2002년 이래로 거의 두 배 정도로 증가한 수치이다. 뿐만 아니라 세계 각 국에서

현지 종업원을 채용하고 유지함으로써 조직 내 인력 다양성을 확보하고 있다.

[표 1] 지멘스의 종업원 구성

전체 종업원 고용된 종업원 고용된 여성 종업원

2014년 2015년 2014년 2015년 2014년 2015년

전 체 357,000명 348,000명 33,500명 32,600명 29,000명 25,000명

유럽, 아프리카,

중앙 아시아
61% 61% 14,700명 15,400명 27,000명 24,000명

미 국 21% 21% 8,900명 9,100명 30,000명 25,000명

아시아, 호주 18% 18% 9,900명 8,000명 32,000명 27,000명

지멘스는 전통적으로 남성의 영역이었던 MINT(Mathmatics, Informatics, Natural science

and Technology) 분야의 여성의 노동 환경 증진을 위한 노력을 지속하고 있다. 구체적으

로 젊은 여성들의 혁신 네트워크(Young Ladies’ Network of Innovation, YOLANTE) 프

로그램을 통해 인턴십이나 훈련생 과정 중인 젊은 여성 근로자를 지원하고 있으며, 이 외

에도 독일 내에서 Go, MINT 캠페인을 벌이고, 매년 Girls’ Day를 지정해 여성 과학 기술

자들을 지원한다.
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지멘스는 여성 인력 채용을 위한 노력 뿐 아니라 현재 고용된 여성 근로자들이 일하는

데 어려움이 없도록 보육 시설 등을 지원하고 있다. 2013년 2월 기준 21개 지역에 대해 약

1,100개의 보육시설을 보유하고 있으며, 이는 독일 기업 중 최고 수준이다. 보육 시설은 작

업장에서 가까운 곳에 위치하고 있으며, 미취학 아동부터 12살 아동까지 모두 이용 가능하

다. 지멘스는 앞으로도 약 7000만 유로의 예산을 들여 2000개 이상으로 증가시킬 예정이라

고 밝혔다. 이에 더하여, 유연근무제도, 재택근무제도, 육아휴직제도 등 일과 가정의 조화

를 위해 노력하고 있다.

이밖에도 세대 간 멘토링 프로젝트 참여, 일 삶 균형에 관한 논의, 문화 간 협력 증진

위한 이벤트 등 100개 이상의 지역 작업장들 간 다양성 관련 관행을 시행하며 다양성 증

진을 위해 애쓰고 있다. 14,000명 이상의 종업원이 온라인상으로 지멘스 다양성 차터

(Siemens Diversity Charter)에 서명하도록 하여, 작업장 내의 다양성 증진을 위하여 노력

하고, 지멘스 다양성 스코어카드(Siemens Diversity Scorecard)를 통해 다양성 프로그램이

나 활동들의 현황을 측정하면서 바람직한 수준을 유지하고자 노력하고 있다.

또한 지멘스는 인적 자원을 조직의 가장 중요한 자산으로 보고, 그들의 전문성, 역량, 직

무에 대한 열의를 최고 수준으로 유지하기 위해 학습을 지원한다. 2012년 기준, 전체 28300

만 유로의 예산을 투자하여, 조직원 개인 당 693유로의 훈련비용을 사용했다. 구체적으로

조직원의 직무 특성 별, 지역 별 다양한 교육프로그램을 운영하고 있다. 먼저 입사 2년차

의 신입직원을 대상으로 이루어지는 교육 훈련(Siemens Graduate Program)은 각 8개월로

구성된 3개의 프로그램으로 구성되어 있으며, 적어도 2개 이상의 기능부서에 대해 친숙해

지도록 한다는 목적을 가지고 운영된다. 8개월 간 해외에서 근무하는 기회를 제공받으며,

이 외에도 개인적 멘토링과 교육훈련을 제공한다. 이 프로그램에는 현재까지 약 2.000명

이상이 프로그램에 참가했다. 또한 관리자를 대상으로 하는 훈련 프로그램(Siemens Leader-

ship Excellence)을 제공하여 역량 있는 관리자 육성을 돕고 있다. 일반 근로자들에게는

판매, 프로젝트 매니저, 개발, 생산 등의 분야에서 매일매일 맞닥뜨리는 과업들을 잘 수행

할 수 있도록 하는 교육(Siemens Core Learning Programs)을 제공 중이다. 현재 25개의

프로그램이 제공되고 있으며, 70개국의 3,690명 이상의 종업원이 이 프로그램에 참여했다.

또한 유러피안 앳 지멘스(Europeans@Siemens) 프로그램을 통해 유럽 14개 국가에서

온 29명의 젊은이들이 3.5년 동안 베를린 지멘스 훈련센터에서 실무교육과 기술교육을 받

을 수 있도록 하고 있다. 이는 4명 중 1명이 직업을 갖지 못하는 유럽의 고용창출에 기여

하는 것을 목적으로 하며, 이 프로그램을 위한 비용은 연간 약 450만 유로이다. 이외에도

개발도상국 지사의 종업원 교육을 위해서 훈련 과정을 운영하고 있다. 예를 들어 아르헨티

나 부에노스 아이레스에서 기술자들이 견습 프로그램에서 훈련을 받아 졸업 후 전자 기술

어시스턴트로 일할 수 있도록 지원했다. 2,3년 동안 이어지는 훈련 프로그램은 티칭 워크

숍과 워크숍으로 구성되어 있으며, 실용적 교육과 이론적 교육을 모두 아우르고 있다. 이
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훈련 프로그램의 수료는 아르헨티나 정부에서 정식으로 인정하고 있다. 또한 인도네시아의

지멘스는 25년 이상의 역사를 가진 교육 훈련 프로그램을 수행하고 있다. 2003년 기준으로

100명을 대상으로 견습공 훈련을 수행했으며, 2년에서 3년의 교육 과정을 거치고 시험을

통과하면 졸업할 수 있게 된다. 이러한 교육 훈련 프로그램에 대해서 Learning Campus라

는 서비스 부서가 노력을 기울이고 있으며, 세미나, 워크숍, 코칭 등의 전통적 교육훈련 방

법들에 더하여 각 업무 분야에 맞는 특수한 교육을 추가로 제공하고 있다.

뿐만 아니라 근로자의 건강 및 안전 관리를 핵심 관리 대상의 하나로 삼고 관련 프로그

램을 운영하고 있다. 해외 출장이 잦은 근로자들을 위한 특별한 건강관리 프로그램을 제공

하여 종업원 근로의 질 향상을 위해 힘쓰고 있다. 구체적으로, 지멘스 출장여행자 건강검

진(Siemens Traveler Health Check, STHC)라는 프로그램을 통해 자국 내, 그리고 해외

출장이 잦은 직원들의 건강을 관리하고 있다. 현재 독일, 오스트리아, 미국 내 일부 작업장

에서 실행되고 있는 출장 관련 건강 상담 제도에 전체 출장 직원의 약 40%가 참여하고

있다.

‘Fit4Life’는 지멘스 인디아에서 실행되고 있는 종업원 건강 관리 프로그램으로 종업원

근로의 질과 생산성을 모두 향상시킨다는 것을 목적으로 하고 있다. 지멘스 스위스 빌딩

사업부에서는 종업원 건강관리 프로그램의 일환으로 비효율적인 육체 움직임이나 자세 습

관을 바꾸도록 만들어주는 알렉산더 테크닉(Alexander Technique)을 도입했다. 하루 세

번 10명 정도의 사람들이 모여 5분 정도 알렉산더 테크닉에 대해 세션을 갖는다. 일주일에

한번은 이 테크닉의 트레이너가 방문하여 30분 정도의 트레이닝 세션을 갖는다.

이러한 제도들은 단기적 유행처럼 도입되었다 사라지는 것이 아니라 지속적 모니터링을

통해 관리되고 있다. 지멘스는 이러한 훈련, 건강관리 프로그램들에 대해 지속적인 근로자

만족도 조사(Global Engagement Survey)를 통해 관리하고 있으며, 2015년 기준 약

260,000명의 근로자가 설문에 참여하였다.

(3) 협력업체: 윤리강령 및 교육을 통한 동반성장

조 케저 지멘스 회장은 2014년 10월 21일 서울에서 열린 한국스마트혁명포럼에 참석하

여 “협력업체를 쥐어짜기만 해서는 성공도 혁신도 이룰 수 없습니다. 협력업체는 다른 곳

으로 떠날 것이며 그럴 경우 그들의 기술과 노하우도 함께 사라지고 말 것입니다.”라고 발

언했다(박상준, 2014). 회장의 이와 같은 발언은 지멘스가 협력업체를 어떻게 인식, 관리하

고 있는지를 잘 표현해주고 있다. 지멘스의 지속가능 성장은 협력업체와의 바람직한 관계

유지에 상당 부분 기인한다. 자사의 윤리강령 준수 강조에서 한 발 나아가 협력업체의 윤

리강령 준수를 감찰하고 있다. 뿐만 아니라 협력업체들의 협력업체에서도 윤리적으로 문제

가 있는 방식을 허용해서는 안 된다는 조항을 행동윤리강령에 포함하고 있다. 이는 자사와
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협력업체, 협력업체의 협력업체 즉, 전체 비즈니스 생태계에 있어 윤리적 경영을 공고히

하여 모두의 지속가능성을 보장하고자 하는 정책이라고 볼 수 있다.

협력업체를 위한 지멘스의 행동강령은 UN 글로벌 컴팩트의 10가지 원칙에 기반하고 있

으며, 구체적 포함 내용은 법규준수, 부패 및 뇌물 금지, 직원의 기본인권 존중, 아동근로

금지, 환경보호, 직원의 건강 및 안전, 공급체인 관리이다. 지멘스는 협력업체 윤리행동강

령을 단순히 문서화하는 단계에 머무르는 것이 아니라 모든 감사제도에 대해 적극적으로

위반사항을 식별한다. 수많은 협력업체에 대해 모두 조사할 수 없으므로, 이에 대한 체계

적 검사법을 구축하고 있다.

구매자가 수행하도록 되어있는 위험 평가지표인 지속가능성 자가 평가제(Sustainability

Self Assessments), 협력업체 품질 감사인 지속가능성 모듈(Sustainability Module), 외부

전문 감사인에 의해 수행되는 지속가능성 감사제(Sustainability Audits) 등이 수행된다.

구체적으로 지속가능성 자가 평가제는 협력업체 품질확인 과정의 한 부분에 해당한다. 협

력 업체는 지멘스의 행동윤리강령을 어느 정도 준수하고 있는지에 대한 정보를 제공하도

록 요구받는다. 지속가능성 모듈은 지멘스가 시행하는 협력업체 품질 정기검사의 하나이

다. 기준에서 벗어난 부분에 대해 협력업체로부터 시정을 요구하거나 외부감사를 실시하게

된다. 외부 지속가능성 감사제는 외부 전문 감사인에 의해 시행된다. 이상의 모든 감사제

도에 대해, 먼저 협력업체에 대한 시정을 요구하나, 일정 기간 동안 변화하지 않으면 거래

관계를 종결한다.

그러나 지멘스가 협력업체에 대해 이렇게 엄격하게 평가하는 입장만 취하는 것은 아니

다. 지속가능성 개념에 대한 웹기반 무료 훈련 프로그램, 워크숍 등을 제공해 협력업체의

지속가능성을 도모하고 있다. 이에 대한 일환으로 2010년부터 다양한 국가에서 협력업체를

위한 지속가능성 워크숍을 시행했다. 워크숍에서는 환경과 노동력에 대한 요구사항이 소개

되었고, 이어지는 세션에서는 각 지역에 대한 특수한 주제들이 구체적으로 제시되었다. 또

한 지멘스는 최고 협력업체 어워드(Siemens Best Overall Supplier Award)라는 제도를 운

영하여 구매자 만족도, 고품질, 납기 등의 분야에서 우수한 점수를 획득한 최우수 협력업

체와 기타 우수 협력업체 30개사를 초대하여 행사를 여는 등 협력업체의 성장을 독려하는

데도 노력을 기울이고 있다.

Ⅳ. 결론 및 시사점

본 연구는 독일 지멘스의 경제, 환경, 사회적 지속가능경영 관련 활동들을 소개하면서

앞으로의 윤리경영 및 기업의 사회적 책임의 나아갈 길을 제시하고자 했다. 다양한 활동

수행 내용과 그에 기반한 태도와 정신을 살펴보건대, 지멘스가 장시간 동안 성공적으로 살
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아남을 수 있었던 것은 지속가능성이라는 전사적 비전을 중심으로 세우고, 일관된 개별 경

영 활동들을 수행해옴으로써 내적, 외적 적합성을 충족시켰기 때문일 것이다.

구체적으로 지멘스는 친환경 제품과 솔루션을 핵심으로 하는 비즈니스 모델에 집중하고,

이를 위한 혁신과 기술개발에 힘씀으로써 해당 사업 영역에서 경제적으로 탁월한 성과 및

실적을 달성해왔다. 뿐만 아니라 고객, 종업원, 협력업체의 지속가능 성장을 지원하는 다양

한 관행들을 수행함으로써 탄탄한 비즈니스 생태계를 형성하여 자사의 성장 뿐 아니라 관

련된 이해관계자 모두의 성장을 위해 노력해왔다. 이러한 지멘스의 지속가능경영은 인적자

원관리 문헌에서 제안해왔던 성공적 조직 관행 전략 방향과 일치하고 있으며(c.f., Huselid,

1995), 기업의 지속가능성 문헌에서 강조했던 경제적 자본, 환경적 자본, 사회적 자본의 통

합적 구축과도 일관되어 있다(c.f., Bansal, 2005).

다양한 문헌들에서 내적, 외적 적합성 일치나 지속가능성을 위한 통합적 관점의 중요성

을 강조해온 만큼 이와 같은 활동들이 기업의 사회적 책임 이행이나 장기적 생존을 위해

바람직하다는 것은 많은 사람들이 공감하는 바 일 것이다. 그러나 이를 성공적으로 실천하

기가 쉬운 것은 아니다. 지멘스에서 이 모든 것이 가능했던 이유는 전담부서 운영을 통한

통합적 관리가 있었기 때문이다.

지멘스는 환경 전담부서, 지속가능성 전담부서, 준법전담 전담부서를 각각 설치하고, 자

원과 시스템을 구축하여 꾸준하게 관련 활동들을 관리해왔다. Barbara Kux가 최고지속가

능책임자(Chief of Sustainability Officer, CSO)로 임명되면서 탄생한 지속가능 전담 부서

는 기업의 지속가능경영 관련 모든 관행들을 모니터하며, 외부 사회공헌활동 운영도 담당

하고 있다. 또한 준법관리부서를 따로 운영하면서 철저하게 사내 관리 감독을 실시하고 있

다. 현재 지멘스의 준법경영은 외부에서도 인정할 만큼 자리를 잡고 있다.

[표 2] 지멘스의 지속가능경영

지멘스의 장기적 생존 비결

∙지속가능성을 조직비전으로 삼고, 이와 일관된 경영 활동에 집중

∙전담부서 설치를 통해 개별적 경영관행을 비전에 일치하도록 지속적으로 관리

구체적 관행들

경제적 자본 환경적 자본 사회적 자본

▹환경 사업 집중

-메가트렌트 식별 및 관련 사

업 실행

▹혁신 장려

-내부/외부 아이디어 발굴 노력

▹환경전담부서

-환경 보호 및 친환경제품 생산

▹지속적 모니터링

-개선 및 의사소통

▹고객

-NPS 및 CRM-M

▹종업원

-다양성, 학습, 작업환경 관리

제도 운영

▹협력업체

-행동윤리강령 교육, 모임
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김종갑 지멘스코리아 회장은 “지위고하를 막론하고 각 직무와 역할에 따라 서로 견제하

고 감시하면서 윤리경영과 준법경영을 실천한다”며 재무통제관으로부터 식사비를 자비로

부담하라는 말을 듣고 그렇게 실천하고 있다는 일화를 소개했다(김은표, 2013). 이처럼 지

멘스에서는 기존의 성과나 조직 내 지위와 관계없이 내부 법적 가이드라인을 어길 경우

해고 조치된다. 현재 지멘스는 사업행동지침서(Businesss Conduct Guideline)을 배포하여

근로자들에게 윤리적, 법적 행동 가이드라인을 제시하고 있다. 이 지침서는 인권, 부패방

지, 지속가능성에 관한 국제협약을 기반으로 하고 있으며, 종업원의 도덕과 법에 대한 인

식을 강화하기 위한 목적을 가진다. 구체적으로 기본 행동 요건과 사업 파트너와 제3자에

대한 대우, 정보의 처리, 환경, 안전 및 보건 등 직무 수행 시 발생할 수 있는 거의 모든

부분에서의 법적, 도덕적 행위에 대한 기준을 제공하고 있다.

지멘스가 이렇게 전담부서를 통해 경영활동을 관리하고 있는 것에는 2006년 불거졌던

비자금 조성과 뇌물 수수 사건이 배경이 되었다. 사업 수주를 위해 각 국의 정치인, 공무

원들에게 뇌물을 준 것이 발각되어 CEO는 해고되고 엄청난 벌금을 물었다. 사건 직후 지

멘스는 발생한 윤리적 이슈를 수습할 CEO로 페터 로셔를 영입했다.

제약회사 머크에서 페터 로셔를 영입한 것은 대부분 내부승진을 통해 임원을 선출하던

지멘스의 관행을 거스르는 이례적인 행보였다. 이후 준법전담부서와 지속가능 전담부서를

설치하여 기업의 지속가능경영과 준법 책임을 다하고자 아낌없이 지원하는 모습을 보임으

로써 재기를 위해 많은 노력을 기울였다.

그 결과 지멘스는 사회적 요인, 경제적 요인, 환경적 요인을 평가하여 지속가능기업의

순위를 책정하는 다우존스지속가능경영평가에서 다시금 평균치를 훨씬 상회하는 평가를

받아 2012년과 2013년 연속 1위로 선정되었으며, 2011년에는 존경받는 세계 100대 기업에

포함되는 등 신뢰를 회복하였다. 이것이 가능했던 이유는 발생한 부정적 사건에 대하여 단

호하고 재빠르게 수습을 위한 최선을 다했기 때문이라고 할 수 있을 것이다.

현재 지멘스는 2006년 영입된 페터 로셔를 퇴진시키고 조 카이저를 새 CEO로 세웠다.

이는 실적 부진으로 인해 페터 로셔를 향한 비난의 목소리가 커졌기 때문이다. 신입 CEO

인 조 카이저는 지멘스에서 33년간 근무해왔으며 직전까지 최고재무관리(CFO)로 재직하

고 있었다. 조 카이저는 효율성 제고를 위해 제안된 지멘스2020 프로그램 하에서 비용절

감, 관리체계 단순화 등 경영개혁을 단행할 것을 밝혔다. 이를 위해 전체 인원의 4%를 감

축할 예정이라고 밝혔는데, 이에 대해 종업원이라는 이해관계자의 행복을 저해하는 행동이

라는 의견들도 제기된다. 공생의 비즈니스 플랫폼 형성, 모두의 지속가능한 가치 창출을

강조하던 지멘스의 지속가능경영이 영업 부진이라는 위기 앞에서도 흔들리지 않고 잘 지

켜질 수 있을지에 대해서는 앞으로 관심을 가지고 지켜봐야 할 것이다.

이상과 같이 살펴본 지멘스의 지속가능경영 사례는 일반적인 CSR에서 한발 나아간 진

보된 형태의 경영을 보여주며 진정한 의미의 지속가능경영을 도모하고 있다는 점에서 중
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요한 시사점을 가진다. 지속가능한 비즈니스 모델, 이해관계자 관리, 개술개발에 대한 투자

를 통해 오랜 시간동안 번영할 수 있었던 지멘스의 사례는 많은 기업들이 향후 기업의 경

영방향을 결정하는 데 있어 많은 시사점을 전해줄 수 있을 것이다.

본 연구는 이와 같은 실무적 시사점 외에도 윤리경영 문헌에 있어 몇 가지 학문점 시사

점을 가지고 있다. 조봉순, 박원우, 박희준, 권성우(2014)에 따르면, 국내 윤리경영 연구의

주제는 개인의 의사결정 관련 윤리성 이슈, 기업의 윤리경영 활동과 성과 간 관계 등이 주

를 이루고 있으며, 이해관계자 관점으로 접근한 연구는 많지 않다. 몇 몇의 예외적인 연구

들이 CSR 개념을 들어 이해관계자 관점을 채택하고 있으나 보다 통합적 관점인 지속가능

성 관점의 중요성을 언급하고 있는 연구는 거의 없다.

또한 연구 방법론 면에서도 설문조사 등 주로 계량적 데이터 분석에 의존하고 있으며,

이러한 경향은 다양한 주제에 대한 연구를 수행하기 어렵게 만든다는 한계를 가진다(조봉

순 외, 2014). 이에 본 연구는 윤리경영 문헌에서 상대적으로 연구가 적은 지속가능경영이

라는 주제에 대해 실제 기업의 경영활동 사례를 분석했다는 점에서 학술적으로 기여할 수

있을 것이다.
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This paper attributes disagreements for positive results of CSR to disharmony in

management practices and introduces corporate sustainabiity concept as desirable

direction for future CSR strategy. In seeking the right answer for corporate

sustainability, Siemens case was selected. Siemens has had sustainability concept as

corporate vision and done various business practices based on the vision. Specifically,

to enhance economic capital, Siemens had identified mega trends and has considered

environmental issues as great business opportunities. For keeping environmental

capital, the company had set up Environmental Protection Offices and has done a

number of environment related activities. And to enhance societal capital, Siemens

has supported stakeholder’s growth such as customer, employees and suppliers. For

long-term success, Siemens has clear financial targets, plans strategic directions and

makes concrete focus on related activities. Focusing their resources and efforts on

making short-term economic development and long-term sustainable business platform,

Siemens could become one of the largest company and be famous for its sustainable

value creation process.

Key words: Siemens, Sustainability, Sustainable management, CSR

Sustainable Management of Siemens

Hye-Sun KANG Woo-Sung PARK


