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극한적 불확실성(Extreme Uncertainty) 환경에서의 기업경영:
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극한적 불확실성(Extreme Uncertainty)으로 집약되는 최근의 경영환경에서 기업은 새로운 경쟁우위의 창출의

필요성을 절감하고 있다. 하지만, 이러한 극한적 불확실성하에서 기업경영에 대한 연구가 아직 미진한 실정이며,

본 연구는 환경적 불확실성이 매우 높은 인터넷과 모바일 시장에서 성공을 거둔 네이버 사례분석을 통해 극한적

불확실성 하에서의 새로운 경영방식을 탐색적으로 연구하고자 한다. 사례분석을 위한 개념적 틀로서 혁신 모멘텀

(Momentum)의 형성을 설명하는 M-eso 모델을 제시하고자 하며, 이를 기반으로 네이버가 기업가 이니셔티브

(Entrepreneur Initiative), 전략적 의사결정(Strategic Decision Making), 조직화(Organizing)라는 다면적인

경영혁신의 관점에서 네이버가 어떻게 극한적 불확실성에 대응해 왔는지를 설명한다. 사례연구 결과, 네이버는 기업

가가 일정한 혁신 프로세스를 주도함으로써 기회를 획득했으며, 사전적인 계획에 의하기 보다는 환경변화에 지속적

으로 대응하는 진화적 방식으로 전략을 수립했음을 알 수 있었다. 또한, 셀 조직으로 분권화함으로써 고객중심주의

와 현장중심주의를 구현할 수 있었음을 파악하였다. 본 연구를 통하여 전통적 전략이론으로는 극한적 불확실성 하의

기업경영을 설명하는데 한계가 있으며, 새로운 전략이론의 개발이 필요하다는 시사점을 도출하였다.
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Ⅰ. 서 론

최근의 기업 환경을 가장 집약적으로 설명하는 것

은 이른 바 극한적인 불확실성이다. 급격한 기술 변

화로 기업의 성패가 순식간에 갈리고, 산업의 경계

가 무너지면서 전혀 새로운 경쟁자가 등장하는 등

이제까지 경험하지 못한 환경 변화가 일어나고 있

다. 이에 대하여 기업들은 전통적인 전략경영의 방

식으로 대응하지만, 예전과 같은 성과를 내지 못하

는 경우가 늘어나고 있다. 불확실한 사업 환경에서

제기되는 전략적 문제들은 새로운 전략적 사고와 기

업경영 방식을 요구하기 때문이다.

이러한 환경변화에 적응하지 못한 기업들은 더 이

상 경쟁우위를 유지하지 못하고 몰락하고 있다. 노

키아, GM, 소니 등 글로벌 기업들의 실패 사례에서

보듯이, 더 이상 기존의 경영전략으로는 불확실성이

높은 경영환경에서 살아남기 어려워졌다. 특히 인터

넷과 스마트폰 보급의 확산과 ICT기술의 발전으로

인해 기업 네트워크가 확장되고 융복합 현상이 활발

히 진행됨에 따라 국가 및 산업 그리고 기업 간 경계

가 무너지고 기업은 상시적 위기에 놓여있게 되었
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다. 그동안 우리나라 기업들은 선택과 집중, 계획과

시스템에 의존하면서 시장의 선점과 빠른 제품 출시

등 속도경영으로 경쟁해 왔으며 이를 통해 성장해

왔다. 그러나 불확실성이 증폭된 오늘날의 경영환경

에서 이러한 속도 경쟁은 점차 한계를 드러내고 있

다. 또한 사회 양극화, 중산층 붕괴, 대기업에 대한

적대감 등 많은 부작용들을 양산하고 있다(이장우,

2015).

급진적이고 불규칙한 경영환경의 변화는 기업들

로 하여금 미래에 대한 불안감을 증폭시키고 있으

며, 이는 기존의 전략이론들이 더 이상 유효하게 작

용하지 않을 수 있다는 것을 시사하고 있다. 그러나

이러한 경영환경의 불확실성에 관한 연구는 해외에

서 부분적으로 진행되고 있으나(Lawrence, 1997;

Claycomb et al., 1999; Fine, 1998; Closs et

al., 2005), 아직까지 그 수가 미흡하며, 특히 국내

에서는 더욱 부족한 실정이다. 따라서 본 연구는 환

경의 불확실성이 현격하게 나타나는 인터넷과 모바

일 시장에서 성공적으로 사업을 구축하고, 모바일

메신저 ‘라인’을 통해 글로벌 시장에 진출한 한국의

대표적 데이터베이스 및 온라인 정보제공업체인 네

이버에 대한 사례 분석을 통해 불확실성이 높은 환

경에서의 전략적 대응에 대해 살펴보고자 한다.

본 논문은 네이버에 대한 사례연구 결과를 토대로

경영혁신의핵심요인인기업가이니셔티브(Entrepreneur

Initiative), 전략적 의사결정(Strategic Decision

Making), 조직화(Organizing)의 상호작용을 통해

혁신 모멘텀(Momentum)을 형성하는 과정을M-eso

모델로 정리하여 제안하고자 한다. 이를 통하여 본

연구는 극단적 불확실성에 적합한 새로운 이론의 가

능성을 모색하고 속도 경영 이후 한계에 봉착한 한

국 기업들의 미래 경영방식에 대해 논의하고자 한다.

Ⅱ. 네이버의 성장과정

네이버는 이해진 이사회 의장이 1996년 삼성 SDS

의 사내벤처 1호인 ‘웹글라이더팀’을 통해 검색엔진

개발을 시작한 이래, 1999년 삼성SDS에서 독립하

면서 본격적으로 시작되었다. 네이버의 초기 서비스

로는 일반 검색인 네이버(naver.com)를 비롯해 뉴

스 검색인 뉴스네이버(news.naver.com), 포털 서

비스인 마이네이버(my.naver.com), 어린이 전용

서비스인 주니어네이버(jr.naver.com) 등 네 가지

분야로 구성되었다. 그러나 창업 초기 야후, 다음,

라이코스코리아, 엠파스, 네띠앙 등 기존의 경쟁 포털

업체들에 비해 사용자 기반이 약했던 네이버는 검색

서비스만으로 생존하기 어려운 상황에 직면했다.

이에 네이버는 사용자 및 콘텐츠 확보를 위해 2000

년 7월 한게임과 합병을 단행하고 이듬해인 2001년

9월 회사 이름을 NHN(Next Human Network)

으로 변경했다. 한게임과의 합병을 통한 네이버의 규

모는 자본금 22억 원, 직원 수 96명에 불과 했지만

두 회사의 사이트 통합 관리를 통한 확보 회원수가

1,500만 명을 넘어서면서 포털업계에서 3~4위권

으로 수직상승했다(장정훈, 2007). 이후 네이버는

원서치솔루션 등과의 합병을 통해 해외시장 개척을

위한 기반을 마련하고, 한게임 등 게임업체의 부가

서비스 등을 유료화함으로써 광고, 전자상거래, 콘

텐츠 유료화, 솔루션 영업 등 다양한 수익 모델을 갖

춘 종합적인 인터넷 기업으로 성장했다. 또한 2002

년 코스닥 상장과 동시에 부족한 한글 웹 데이터베

이스를 확보하기 위해 사용자 간 질문과 답변을 공

유하는 검색과 커뮤니티가 결합된 서비스 ‘지식iN’을

출시했다. 이는 기존의 수동적으로 존재하던 사용자

들을 능동적으로 참여하게 만듦으로써 인터넷 검색

시장의 새로운 비즈니스 모델을 구축한 것이었다.

그 결과 ‘지식iN’ 서비스 출시 당시 110만 여명이었



극한적 불확실성(Extreme Uncertainty) 환경에서의 기업경영: 네이버 사례연구 153

자료: 이뉴스투데이 2014. 04.02

<그림 1> 글로벌 ‘라인’ 사용자 증가 추이

던 이용자 수가 6개월 만에 848만 여명으로 급증하

면서 네이버는 브랜드 인지도를 상승시켰다.

이러한 지식검색을 바탕으로 네이버는 웹 문서,

블로그, 카페, 뉴스 등 검색과 결과가 분야별로 정리

되는 통합검색 방식을 완성함으로써 기존에 야후의

디렉터리 검색방식을 따라하던 국내의 검색 표준을

변화시켰다. 이로 인해 네이버는 2004년부터 검색

광고 시장에서 50% 이상의 점유율을 차지했으며,

2005년에 방문자 수에서 검색포털 정상에 등극했

다. 현재는 국내 인터넷 인구의 95% 이상을 확보하

고 있으며, 2001년에 코스닥 상장 후 4년 만인

2004년 시장 가치 6조원을 뛰어넘었으며, 코스닥

상장 등록업체 중 시장 총액 1위, 국내 상장 기업 전

체 15위를 기록했다(네이버, 2014). 나아가 2011

년 일본에서 시작한 모바일 메신저 ‘라인’은 2014년

세계 230개국에서 5억 6천만 명의 가입자를 확보하

는 놀라운 성공을 거둠으로써 본격적인 글로벌 회사

로 성장해 가고 있다.

네이버는 인류가 처음 경험해 보는 인터넷 혁명기

에 창업하여 검색엔진, 포털 서비스 등 새로운 서비

스와 시장 창출을 통해 커다란 성공을 이루었다. 따

라서 본 연구는 이러한 네이버를 분석사례로 선정하

고, 이를 통해 높은 불확실성 하에서 성공적인 경영방

식이란 어떤 특성을 갖는지에 대해 살펴보고자 한다.

Ⅲ. 이론적 배경과 사례분석의 틀

3.1 환경의 극한적 불확실성과 전략 패러다임의 변화

최근 들어 제품수명주기와 디자인 주기가 짧아지

고 기술혁신의 속도가 빨라지고 있다. IT기술을 중

심으로 정보화 시대로 진입하면서 지금까지 견고한

힘을 발휘하던 산업의 진입장벽이 무너져 내리고 있

다. 이와 더불어 규모의 경제나 제품 차별화, 자본

투자, 전환비용, 유통채널의 접근 용이성, 정부 정

책 등은 경쟁우위로서의 영향력이 점차 약화되었다

(D’Aveni, 1994). 더 이상 산업은 거대 자본과 규모

를 중심으로 한 몇몇 대기업을 중심으로 형성되지 않

게되었다. 즉, 오늘날기업들은불확실성(Uncertainty)

이 매우 높은 초 경쟁(Hyper-competition) 환경에
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노출되어 있다고 볼 수 있다.

초 경쟁 시대의 경영환경은 변화가 매우 불규칙적

이고 변화 속도가 가속화되는 극심한 불확실성을 가

진다. 이러한 환경 불확실성은 조직의 구조와 내부

적 활동에 크게 영향을 미치는 중요한 상황적 요인

으로 인식되고 있다(김광점, 2010). 즉, 경영자가

기업을 운영하면서 어떻게 불확실성에 대처하는가에

따라서 그 기업의 성패가 좌우되고 있다. 여기에서

불확실성은 흔히들 말하는 위험(Risk)과는 질적으

로 다른 개념이다. 흔히들 양자를 혼재해서 사용하

는 경우가 많은데, 이 두 가지는 시사하는 바가 본질

적으로 다르기 때문에 특히 기업을 경영하는 입장에

서 엄격히 구분해서 대응해야 한다.

위험(Risk)은 특정 사건이 일어날 수 있는 가능성

에 대한 확률 분포를 어느 정도 아는 경우를 말하는

반면, 불확실성(Uncertainty)은 그러한 확률 분포

자체를 전혀 알 수 없는 경우를 의미한다. 왜냐하면,

위험을 수반하는 사건은 과거에 동일한 혹은 유사한

유형의 사건이 일어날 소위 ‘경험치’가 어느 정도 쌓

여 있는 경우를 지칭하지만, 불확실성은 이제까지

경험하지 못한 새로운 유형의 사건발생과 관련된 것

을 말하기 때문이다(Knight, 1921). 최근 산업 환

경의 변화는 ‘불확실성의 급격한 증가’로 요약될 수

있는데, 이러한 환경에서 성공적으로 새로운 제품과

서비스를 개발하고 운영하여 수익을 창출한다는 것

은 매우 어려운 일이다.

이로 인해 기업들은 조직구조의 변화, 새로운 부

서 및 직위의 창설, 분화와 통합 등 새로운 대응전략

들을 요구받고 있다. 전통적으로 기업이 추구하는

전략유형 가운데 가장 일반화된 경쟁전략 유형은

Porter(1980)가 제시한 유형이다. Porter(1980)

가 주장하는 경쟁전략 개념의 핵심은 전략적 포지션

의 창출이다. 전략적 포지션 창출은 역동적이고 급

변하는 환경에서 발생하는 치열한 경쟁에서 기업이

생존하기 위해서는 운용 효율성에 더하여 뛰어난 경

영성과를 지속적으로 달성하기 위한 독특한 가치 결

합을 만들어 내는 작업, 즉 전략적 포지션이 수립되

고 실행되어야 함을 의미한다. 이에 따라 일련의 전

략 활동들은 장기적 수익을 보장하고, 쉽게 경쟁자가

모방할 수 없는 특성을 가지게 된다(이장우, 2001).

이와 함께 1990년대에 들어서면서 전략 패러다임은

전략수립을 위한 기초로 기업이 보유한 자원의 역할

에 대해 관심을 가지기 시작했다. Penrose(1959)

가 기업의 존재이유를 물적․인적자원의 효과적 결합

에 의한 새로운 가치창출로 주장한 이후 Wernerfelt

(1984)가 자원기반 관점을 경영전략에 도입함으로

써 이를 더욱 발전시켰다. 자원기반 전략에서 자원

이란 상표명, 기술적 지식, 숙련된 인적자원, 효율적

업무수행 절차 그리고 자본 등의 요소들을 의미한

다. 이러한 자원기반 전략의 핵심은 기업이 보유한

자원의 이질성(Heterogeneity)이다. 즉, 기업이 보

유한 자원(유․무형)은 다른 기업들과 다른 독특한

특성을 지니고 있다는 것이다. 따라서 기업은 독특

한 자원의 활용을 통해 경쟁자들과 다른 전략적 성

과와 경쟁우위를 확보할 수 있다.

그러나 오늘날과 같이 불확실성이 고조된 산업 환

경에서는 전통적으로 인식되어 온 전략 패러다임들

이 점차 그 한계를 드러내고 있다. 일반적으로 포지

셔닝(Positioning) 전략은 원가우위, 차별화, 집중

화 전략이라는 세 가지 유형의 본원적 전략을 기반

으로 한다. 그러나 이러한 본원적 전략을 명확하게

구분하기 어려운 경우가 많으며, 동시에 추구하기가

쉽지 않다(Porter, 1980; March, 1991). 특히 소

비자의 요구가 다양하고, 변화가 빈번하게 발생하는

최근의 경영환경에서는 위치 선점을 위한 소비자의

수요 예측이 순간적이라는 문제와 이러한 예측에 민

첩하게 포지션을 변경하기 어렵다는 한계를 가진다.

이와 마찬가지로 자원기반 전략 역시 조직이 성과

를 내기위해서는 기업이 가지는 독특한 자원, 즉 가

치 있고, 희소하며, 모방 불가능한 자원들을 확보해
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야한다(Barney, 2001). 그러나 이러한 자원을 확

보하는 것에는 오랜 시간과 많은 비용이 수반되며,

불확실성 하에서 상황변화에 맞는 새로운 자원의 구

축이 쉽지 않다. 또한 경영환경의 변화로 인해 새로

운 자원을 구축하게 되면, 현재 보유하고 있는 자원

구축을 위해 투입된 비용은 매몰비용(Sunk Cost)

으로 전락한다는 문제점을 가지고 있다. 따라서 오

늘날과 같은 불확실성이 고조된 경영환경에서는 기

존의 전략 이론의 한계를 극복하기 위한 새로운 전

략 이론의 필요성이 더욱 커지고 있다고 할 수 있다.

3.2 극한적 불확실성(Uncertainty) 하에서의

새로운 경쟁우위

경쟁이 심화된 경영환경에서는 더 이상 지속가능한

경쟁우위의 확보라는 것이 불가능해졌다. 오늘날 경

쟁우위는 경쟁사들이 그것을 모방하거나 추월하기

전까지만 지속되는 것이다. 결국 기업들은 경쟁자들

이 반격을 개시하면, 그동안 가졌던 경쟁우위는 잠식

되기 시작하며 새로운 경쟁우위 확보를 위해서 또 다

른 독창성을 필요로 한다. 이를 위해 많은 기업들이

비즈니스 리엔지니어링(Business-reengineering),

리스트럭처링(Restructuring), 벤치마킹(Benchmarking),

그리고 지식경영(Knowledge Management) 등 많

은 경영혁신 기법들을 도입하면서 새로운 포지셔닝

(Positioning) 선점과 자원의 재구축을 위한 활동

들을 추진하고 있다. 그러나 IT기술의 발전과 네트

워크의 확산으로 인해 기업의 정보는 쉽게 공유되며,

이로 인해 하드웨어적인 경쟁우위는 시간이 지남에 따

라점차그영향력을잃어가고 있다(D’Aveni, 1994).

특히 환경의 불확실성이 심화되면서 더 이상 규모와

거대 자본은 경쟁우위로서의 역할을 수행하지 못하고

있다. 오히려 기업의 규모는 환경의 변화에 신속하게

대응하는 것을 저해하는 요인이 되기도 한다(Scherer

and Ross, 1990; Rothwell and Dodgson, 1994).

이러한 상황에서 최근 기술 기반의 벤처기업들뿐

만 아니라 독특하고 차별화된 아이디어를 찾아내어

다양한 형태로 상품화하거나 서비스를 개발하는 창

조기업들이 급격한 성장세를 내세우며 등장하기 시

작했다. 이러한 기업들의 경쟁우위는 인간의 창의적

아이디어를 중심으로 한 창발성(Emergence)을 기

업의 경쟁우위로 보유하고 있다. 창발성이란 각각의

구성 요소에는 없는 특성과 행동이 상위 수준이나

전체 구조에서 자연발생적으로 갑자기 나타나는 현

상을 의미하는 것으로서, 창발의 과정은 개인 수준

에서뿐만 아니라 집단과 대규모 기업에 이르기까지

비슷한 패턴으로 나타난다(이장우, 2015).

원래 창발성 개념은 자연과학의 복잡계(Chaos) 이

론에서 주로 다루어진 개념이나, 20세기 후반에 들어

창발적 현상이 사회, 경제, 정치, 심리 등 사회체계

전반에 걸쳐 나타나기 때문에 각각의 분야에서 최근

많은 관심을 받고 있다(민병원, 나정민, 2006). 창

발성을 경쟁우위로 하는 기업들은 기존의 속도 경영

패러다임을 따라가지 않는다. 이러한 기업들은 불확

실하고 실시간으로 변화하는 환경에서 명확한 정체

성 확립과 기회추구력을 특징으로 한다. 이들은 결

정적인 순간 민첩하게 대응하며, 창의적이고 혁신적

인 제품으로 시장을 선점한다(이장우, 2015). 이렇

듯 오늘날의 극한적 불확실성 하에서는 기회를 포착

하고, 창의적 아이디어를 중심으로 시장을 선점하는

창발성이 새로운 경쟁우위로서 작용하고 있다.

3.3 분석의 틀

본 연구는 기업이 불확실성이 높은 환경에서 어떻

게 기회를 포착하고, 성공적으로 가치를 창출하는지

에 대해 사례분석을 통해 살펴보고자 한다. 이를 위

해 환경의 불확실성이 높은 인터넷과 모바일 산업의

대표적 기업인 네이버 사례분석을 실시했다. 환경의

불확실성은 외부 환경요소들이 매우 복잡하여 예측
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이 어려우며 또한 동태적으로 변화하는 정도를 나타

내며(Yasai-Ardekani, 1986; 정동섭, 1997) 이

를 파악하기 위해서는 특정시점의 정태적(Statics)

관점이 아니라 시간의 흐름에 따라 기업의 혁신활동

과 성공요인을 설명하는 동태적 관점에서의 접근이

필요하다(조동성․이동현, 1995).

특히 극도로 불확실성이 높은 경영환경에서 기업

의 성공은 단일 요인이 아니라 여러 경영요인들의

유기적 상호작용을 통해 달성된다. 경영혁신 요인에

대한 연구는 Andrews(1971)가 규범론적 관점에서

외부여건, 내부능력, 기업철학, 사회적 책임 등 네

가지 요소를 제시한 이래 다양한 관점에서 연구되어

왔다. 일반적으로 기업의 경영성과를 설명하는 연구

는 오랜 시간동안 전략이론 분야를 중심으로 연구되

어 왔다. 특히 경영성과의 동태적 메커니즘 연구에

서는 기업의 경영성과에 가장 중요한 요인으로서 전

략을 수립하고 실행하는 주체, 즉 한정된 자원을 조

정하고 의사결정을 수행하는 경영자 특성을 제시하

고 있다(Child, 1972; Hambrick and Mason,

1984; Westley and Minzberg, 1989). 또한 자

원기반 관점에서는 기업의 경쟁우위 확보를 위해서

기업의 내부자원의 중요성을 강조하면서, 내부자

원, 조직 프로세스, 기업정보 및 지식 등 조직의 구

조를 전략수립과 실행을 위한 근간이라고 제시한다

(Barney, 1991; Daft, 1983). 따라서 본 연구

는 기업의 주요 경영혁신 요인으로 기업가 이니셔티

브(Entrepreneur Initiative), 전략적 의사결정

(Strategic Decision Making) 그리고 조직화

(Organizing)를 제시하고, 요인들 간의 유기적 상

호작용을 통해 기업이 성장 추진력, 즉 혁신 모멘텀

(Momentum)을 어떻게 창출해 내는지를 파악하고

자 한다. 혁신 모멘텀을 이용한 기업의 성장은 자원

의 소비를 줄여줌과 동시에 높은 수익 달성을 가능

하게 한다(Jean, 2011). 특히나 치열하고 복잡한

불확실성 하의 환경에서는 경쟁우위 확보를 위해서

혁신 모멘텀 구축이 필수적 요인이다(이장우, 허준

석, 2014). 이를 위해 본 연구는 <그림 1>과 같은

M-eso 모델을 제시하고 이를 사례 분석의 틀로 사

용하고자 한다. M-eso모델은 주어진 경영환경 극복

을 위한 혁신 모멘텀이 기업 내부의 경영 요인들 간

상호작용에 의해 구축된다는 관점으로서, 대표적인

경영 요인인 기업가 이니셔티브, 전략적 의사결정,

조직화 측면에서 네이버가 어떻게 경쟁우위를 창출

해 왔는지를 분석한다.

M-eso모델은 실증연구에서 사용되는 바와 같은

이론적 주장을 위한 틀이 아니라, 사례연구의 자료

분석 차원에서 제시된 것이다. 이러한 분석 전략은

사례를 기술하기 위한 구성체계로서 본 연구와 같이

연구 질문이나 명제를 사전에 구체적으로 설정하기

어려운 경우 사용된다(Yin, 2009). 다시 말해 본

연구는 M-eso모델을 사례기술 프레임워크로 사용

함으로써 사례를 보다 효과적으로 분석하고 기술하

고자 했다.

<그림 2> M-eso 모델
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Ⅳ. 사례 분석

4.1 기업가 이니셔티브(Entrepreneur Initiative)

기업은 혁신을 실천함으로써 경쟁력을 창출하고

유지할 수 있다. 특히 경영주체인 기업가의 도전적

행동과 경영이념(Entrepreneur’s Ideology), 기업

이 처한 환경(Environment), 그리고 기업의 경영

전략(Strategy) 등은 경영혁신 연구의 중요한 연구

주제 이다. 이와 같은 혁신의 핵심 요인들은 독립적

으로 기업의 활동과 성과에 영향을 미치기보다는 시

간의 흐름에 따라 상호작용함으로써 기업의 경쟁우

위를 제고시키기도 하고 떨어뜨리기도 한다(이장우․

허준석, 2014; 조동성․이동현, 1995).

이러한 혁신 요인들 중 기업가 이니셔티브는 기업

의 혁신 모멘텀 형성에 매우 중요한 역할을 한다.

Schumpeter(1934)는 정태적 균형 상태에 있는 경

제가 동태적 경제로 발전하기 위해서는 혁신이 필요

하고, 이러한 혁신을 수행하는 동태적 주체가 기업

가라고 주장하며, 기업의 경영혁신을 위한 기업가의

경영이념을 중요한 혁신요인으로 강조하였다. 특히

인터넷과 모바일 산업과 같이 새로운 분야를 개척하

기 위해서는 기업가의 이니셔티브가 필수적이다. 또

한 한국의 경우 혁신은 기업가의 이니셔티브에 의해

추동될 때 성공하는 성향이 있다(이장우, 2015).

예를 들면 정보화 시기의 대표적 경영혁신으로 꼽히

는 삼성의 신경영도 최고경영자의 경영이념에 의해

추동되고 카리스마적 리더십을 통해 내부 혁신동력

을 발생시켰다(이장우․허준석, 2014).

네이버의 경우 한국에서의 인터넷 검색시장과 일

본을 중심으로 한 모바일 메신저 시장을 새로이 개

척하는 데 기업가의 이니셔티브가 절대적인 역할을

했다. 모바일 플랫폼 시장에서 국제 경쟁력을 확보

하는 데 성공한 라인(Line)사업의 예를 들면, 네이

버의 라인은 일본시장에서 먼저 큰 성공을 거두었

다. 2011년 3월 일본 동북부 지역에서 발생한 지진

으로 전화보다 스마트폰 메신저 서비스가 유용하게

사용될 수 있다는 사실을 인지하고 2011년 6월 개

발을 시작한 지 1개월 반 만에 스마트 어플리케이션

시장에 ‘라인(Line)’ 서비스를 등장시켰다. 그것도

안드로이드용과 피처폰(Feature Phone, 일반 휴

대폰)용을 동시에 개발해 3개의 버전으로 재빨리 출

시해 냈다. 그 결과 2013년 말 2년 반 만에 사용자

수 3억 명을 돌파해 페이스북 보다 두 배 이상 빠른

속도의 초고속 성장을 했다. 2014년 상반기에는 전

세계 11개지역에 4억 5천만명의가입자를확보했다.

이와 같은 라인의 성공에는 2011년 일본 동북부

지진 이전에 절박한 사업전개의 상황이 있었고 이러

한 절박한 상황에서 스마트폰 메신저 서비스 사업의

잠재력이라는 기회를 인지하게 되는 단계가 있었다.

이 단계로 분류되는 2011년 상황은 이러했다. 일본

에서 라인 사업이 떠오르기 전인 2011년 2월 국내

에서 이미 유사한 서비스인 ‘네이버톡’이 출시되었지

만 스마트폰에 특화된 서비스로 사용자가 별도의 등

록 없이도 전화번호를 ID로 인식하는 카카오톡에

비해 경쟁력이 훨씬 떨어져 서비스를 중단해야 할

처지에 놓였다. 게다가 일본에 본격 진출한 4~5년

동안 같은 상황이 반복되다 보니 직원들은 지쳐갔

다. 그럴 때 2011년 일본 대지진과 후쿠시마 원전

사고가 일어났고, 이 사고로부터 새로운 사업기회를

인지하게 된 것이다. 네이버 창업자 이해진 의장은

이 순간을 다음과 같이 떠올렸다.

“가족을 귀국시킨 직원들과 두려움 속에서 밤을 세우

며 만든 것이 라인이다. 라인사업으로부터 직원들의 마

지막 절박감, 혼이 담긴 느낌을 받았다. 만약 이번에 일

본에서 성공하지 못했다면 나도 잘렸을지 모른다.”

하지만 이러한 성공 단계 앞에는 훨씬 긴 인고의

세월이 존재했고, 이 기간 동안의 투자와 주요 의사
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1) 이해진 의장과의 대담은 2014년 8월 16일 이루어졌음.

결정은 창업자인 이해진 의장에 의해 주도되었다. 라

인 사업은 하루아침에 운 좋게 성공한 것처럼 보이

지만 사실은 그 끝을 예측할 수 없었던 긴 인고의 단

계가 있었다. 이 인고의 단계를 보면 2006년 ‘첫눈’

이라는 회사를 인수하고, 이 팀을 중심으로 2007년

일본에 재도전하는 것으로 시작된다. 일본 시장에

재진입한 2007년 이후 계속해서 일본 검색 시장에

서 반복된 서비스를 지속했다. ‘될 때까지 한다’는 자

세였지만 모두가 지쳐가면서 위기의식이 팽배했고,

그러한 절박함이 바로 ‘라인(Line)’이라는 새로운

기회를 만나게 했다고 이해진 의장은 말한다.

이와 같은 반복적이고 소모적인 노력과 투자는 사

실 창업 시 세운 기업가의 뜻과 비전이 있었기에 가

능했다. 이것이 없었다면 아마도 그런 인내와 반복

된 투자를 해낼 수 없었을 것이다. 그것은 네이버가

창업 때부터 세운 인터넷과 모바일에 대한 열정과

비전이었다. 네이버는 창업 이듬해 바로 일본시장에

진출한 것에서 알 수 있듯이 해외시장에 대한 비전

과 열망이 강했다. 이와 관련해 이해진 의장은 다음

과 같이 이야기 한다.

“창업 그 자체가 중요하기보다는 확고한 자기 분야를 

갖는 게 중요하다. 기회를 잡으려면 5~6년 간 갈고 닦은 

실력과 깊이가 있어야 한다(조선비즈, 2014년 6월 24일

자 인터뷰 내용 중).”

요약하면 라인 사업은 2000년부터 시작된, 11년

간의 끝을 알 수 없는 기다림의 결과라고 할 수 있으

며, 그 기저에는 창업자의 뜻과 의지, 즉 이니셔티브

가 있었다. 11년 간 투자된 금액을 대략 추산했을

때, 2000년 네이버 재팬 설립으로 인한 투자 및 운

영비용 약 2천억 원, 마토매 등 일본 검색 서비스 운

영비용 약 2천억 원, 첫눈 검색엔진 인수비용 450

억 원이 투여된 것으로 추산된다. 기업가의 이니셔

티브에 의해 라인 사업에 투자된 비용만 어림잡아

4,450억 원에 이른다(이장우, 2015).

기업가 이니셔티브에 의해 추동된 라인의 혁신 사

례 속에는 다음과 같은 일정한 프로세스가 존재한

다. 먼저 1단계로서, 인터넷과 모바일 산업에서 뜻

과 비전을 기반으로 일본 시장에 대한 확고한 의지

를 실천을 통해 보여주었다(창업 이듬해 일본 법인

을 설립하고 2005년 철수 이후, 곧 바로 재도전함).

2단계로서, 반응이 없는 일본 검색 시장에도 불구하

고 마토매 서비스 등 다양한 지식검색 서비스를 계

속해서 진행했다. 3단계로서, 절박함이 절정에 이르

고 드디어 대지진과 원전 사고로 촉발된 사업기회를

인지하게 된다. 그리고 4단계로서, 그 동안 갈고 닦

아 온 스피디한 서비스 개발 실력을 유감없이 발휘

하며 불과 한 달 반 만에 서비스를 일본시장에 출시

하고 재빨리 전 세계로 시장을 확대해 나갔다.

라인 성공사례에서 기업가 이니셔티브가 어떻게

작용하였는지를 알아보기 위해 다음과 같이 이해진

네이버 이사회의장과의 대담 내용을 소개한다.
1)

1단계의 뜻과 비전 설정과 관련해 이해진 의장은 다음

과 같이 이야기한다.

“비전이라는 문구로 구체적으로 표현한 적은 없다. 그

렇다고 비전이 없다고 생각해 본 적도 없는 것 같다. 우

리에게는 항상 할 일이 있었고 나가야 할 흐름과 앞길이 

눈앞에 항상 보였던 것 같다. 인터넷 검색 서비스를 너무

하고 싶어서 네이버를 창업했고 사업을 하면서 검색 서

비스가 인터넷 세계의 고속도로와 마찬가지여서 정보를 

관리하고 힘을 갖게 하는 원천이라는 사실을 절감했다. 

그 힘을 외국 기업들이 송두리째 가지고 간다는 것은 너

무나도 무서운 일이다. 그러다보니 사명감도 생기고 브

랜드에 대한 자존심도 커졌다.”

2단계의 생존과 반복적 투자에 관해서 네이버는 과연 

어떤 능력과 역량으로 인터넷 산업에서 생존하고 성장했
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는지를 물었다.

“지난 15년 간 성공과 실패를 수없이 반복했다. 늘 새

로운 과제에 봉착했고 새로운 고민거리가 생겼다. 하지

만 이를 해결하기 위한 전략 팀이 우리 회사에는 따로 없

다. 왜냐하면 전략은 현장에서 나오기 때문이다. 전략은 

현장 팀의 감각에서 나온다. 우리는 검색시장에서 야후

를 이기기 위해 100가지도 넘는 아이디어를 내고 수많

은 실험과 투자를 했다. 그 중 하나가 바로 지식iN이다. 

성공은 ‘운7 기3’이라는 말이 맞는 것 같다. 잘되고 못되

는 게 하늘의 뜻도 중요한 걸 느낀다.”

3단계의 절심함과 기회 인지에 관해 공통적인 성공요

인이나 패턴이 없는지를 물었다.

“성공은 재능과 함께 운과 절박함으로부터 나오는 것 

같다. 이유를 설명할 수 없지만 커다란 성공은 지옥까지 

떨어졌을 때 나온다. 내가 아는 카카오톡 사례도 마지막 

단계에서 터져 나왔다. 회사의 조직을 자꾸 작게 쪼개는 

이유도 절박감을 주기 위해서이다. 라인의 경우 일본에

서 5년 동안 정말 힘들었고 실패하면 나도 책임져야 한

다는 절박감이 엄습했다. 그 절박한 순간, 마지막에 라인

이라는 사업 아이디어가 나왔다. 운은 좋은 사람들에게

서 온다고 믿는다. 따라서 운을 좋게 하기 위해서는 진정

성을 가지고 좋은 사람들이 모여야 한다. 그들과 함께 일

하다보면 필요하고 절박할 때 그 좋은 사람이 해결사가 

되는 경우가 많다. 우리 회사의 경우 창업자가 사심이 있

고 개인적 욕심이 있었다면 좋은 사람들이 와서 열정을 

가지고 일하기 힘들었을 거라고 생각한다. 우리 회사의 

투명성은 전 세계 어디에 내놓아도 부끄럼이 없다.”

4단계 기회의 창 안으로의 진입과 가치창출에 대해 묻

기 위해 ‘라인(Line)’의 성공에 대한 소감과 앞으로의 계

획을 물었다.

“아직도 라인의 성공은 꿈만 같다. 요즘도 꿈인지 생

시인지 가끔 헷갈릴 때가 있다. 잡은 기회에 대한 기쁨보

다 그 기회를 놓칠까봐 더 두렵다. 일단 잡은 기회를 최

대한 활용하기 위해 총력을 다하고 있다. 특히 전 세계 

SNS 시장을 장악하고 있는 미국과 중국기업과의 경쟁이 

버겁다. 그들에 비교하면 우리는 아직 중소기업 수준이다. 

나는 늘 사업은 미사일 같은 것이라고 얘기한다. 대포처

럼 딱 쏜 것이 가서 맞는 게 아니다. 가다 보면 계속 바뀌

는 것이 사업이다. 시장도, 경쟁자들도 계속 바뀐다.”

이와 같이 네이버의 사례에서 관찰되는 기업가 이

니셔티브 안에 존재하는 프로세스는 극단적으로 불

확실한 환경에서 성공을 일구어낸 기업가들에게서

일반적으로 나타나는 것 같다. 예를 들면 국내 모바

일 SNS 서비스를 각각 지배하고 있는 카카오톡, 세

계 검색 시장과 온라인 소셜 네트워크를 장악하고

있는 구글과 페이스북 등의 사례는 극단적 불확실성

속에서 불현 듯 솟아오른 기회를 비즈니스 모델로

구현하는 과정을 포함하고 있다(이장우, 2015).

이렇듯 극단적 불확실성 아래에서 혁신을 추동하

는 기업가 이니셔티브는 과거의 그것과 다른 특성들

을 가질 것으로 추정된다. 예를 들면 불확실성이 커

지고 경쟁이 과도해 짐에 따라 미리 짜여 진 계획들

은 곧 무용지물이 되기 십상이며 성공의 기회는 수

많은 변화 속에서 어느 순간 불현 듯 솟아오르는 경

향이 강하다. 따라서 가변적이고 예측 불가한 기회

를 획득하기 위한 새로운 철학과 접근방법이 지배할

것이다.

예를 들면 변화에 대한 인식과 접근방법이 달라질

것이다. 경영환경의 변화가 일정한 수준을 넘어 예

측불가능한 수준에 도달하면 변화를 따라가려는 접

근보다는 ‘생존하면서도 자신의 정체성을 유지하려

는’ 접근이 오히려 효과적일 수 있다. 자신의 정체성

확립 없이 미래에만 눈길을 두거나 즉시적 대응에

몰두해서는 점점 더 생존이 어려워지기 때문이다.

또한 경제와 관련된 철학도 달라질 것으로 추측된

다. 전통적으로 기업은 자신의 목표를 ‘거래에 의한

설득’을 통해 달성하려 한다. 즉 타인이나 소비자의

마음을 내 생각에 동의하게 하거나 내 생각처럼 움

직이도록 하는 것에 초점을 둔다. 그 결과 경쟁에서

이긴 승자는 배려 차원에서 타인에게 베풂으로써 사

회적 책임을 다하여 한다. 하지만 이런 식으로 내

‘소유’를 베푼다는 접근은 한계가 있기 마련이다. 이

보다는 처음 비즈니스 모델의 설계부터 타인과 소비

자를 자신과 대등한 관계로 대우하고 그들과 자신의
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성공을 대가없이 나눔으로써 모두가 승자가 되는 구

조를 지향하는 것이 효과적일 수 있다. 따라서 미래

의 기업가 이니셔티브는 소비자와 잠재고객을 참여

시키고 이익을 공유하는 새로운 비즈니스 모델과 산

업생태계를 만들어 냄으로써 산업과 시장에서 리더

가 되는 데 역점을 둘 것으로 판단된다.

4.2 전략적 의사결정(Strategic Decision Making)

네이버의 성공은 인류가 처음 경험해 보는 인터넷

과 모바일을 중심으로 한 디지털 기술의 혁명적인

변화 속에서 이루어진 것이라는 점에서 특히 주목할

만하다. 과거의 경험치가 없는, 한마디로 불확실성

의 정도가 매우 높은 사업 환경에서 네이버는 놀라

운 성공을 거둔 것이다. 그렇다면, 과연 네이버는 전

략을 수립, 실행해 나가는 데 있어서 어떻게 이러한

극심한 불확실성에 대처했을까?

겉으로 드러난 모습의 네이버는 전략경영과 관련

된 측면에서 일반적인 회사들과는 매우 큰 차이점을

보인다. 네이버의 최고경영진과의 인터뷰에 따르면,

네이버에는 공식적인 전략기획 부서가 존재하지 않

는다. 그들에 따르면, 전략을 수립하는 것은 각 개별

사업부에서 현장 경험을 기반으로 각기 스스로 알아

서 진행하는 것이 네이버의 방식이다. 이해진 의장

과의 인터뷰에서는 “우리 회사는 전략컨설팅을 받은

적이 없다.”라고 언급하였다. 또한 이 의장은 “네이

버에는 공식적인 회사 비전이 없다.”라고 말하면서,

그 이유로 비전이 있게 되면 그것이 결국 걸림돌이

되어서 자칫 고착된 회사의 미래상을 만들 위험이

있어서라고 설명한다. 통상적인 전략경영 이론과 괴

리감을 줄 수 있는 내용들이다. 함축적으로 요약하

자면, 네이버는 전통적인 전략경영에서 말하는 전략과

는 본질적으로 차이가 있는 전략을 추구하고 있다.

전략적 의사결정(Strategic Decision Making)

이란 글자 그대로 전략적(Strategic) 사안에 대한

특정 행동의 실행을 결정하는 것이다. 여기에서 ‘전

략적’이라는 의미는 해당 사안에 대한 결정이 야기하

는 결과가 회사조직에 미치는 영향이 상대적으로 장

기적(Long-term)이고 그러한 결과가 미치는 영향

이 회사의 명운을 좌우할 만한 정도의 효과를 가질

것으로 예상되는 경우를 말한다. 전개되는 상황이

기존의 경험과 생각을 가지고 비교적 용이하게 대응

이 가능한 때에는 큰 문제가 없겠지만, 위에서 언급

한 소위 불확실성의 성격을 띠고 있는 환경변수가

떠오를 경우에는 그와 관련된 전략적 사안에 대한

의사결정이 매우 어려울 수밖에 없을 것이다.

전략적 의사결정은 결과를 책임지는 경영자가 회

사가 처한 외부 환경의 주요 변수들을 고려하고 그

와 더불어 회사의 조직 내부 여건을 감안한 후 종합

적인 판단을 거쳐 구체적인 행동의 실행을 결심하는

것을 뜻한다. 이러한 전략적 의사결정이 어떠한 과

정을 거쳐서 이루어지는가에 대해서는 크게 두 가지

관점이 있다. 전통적으로 다수의 학자와 연구자들이

지지하는관점은이른바 ‘계획학파(Planning School)’

의 견해이다. 전략이 경영학 내에서 하나의 독립된

연구 분야로 정립하는 과정에서 필연적으로 이루어

진 것이 바로 합리적인 관점에서 전략의 수립 과정

을 설명하는 것이었고, 바로 이러한 관점이 전략을

일련의 계획수립의 과정으로 보는 것이다. ‘전략은

곧 계획’이라는 관점은 합리적인 사고를 하는 경영자

가 비전과 목표를 설정하고 주어진 환경변수들과 당

시의 조직 내부 여건을 분석하면 어떻게 목표와 비

전을 달성할 수 있는 것인가에 대한 답(Answer)이

비교적 명확하게 나오고, 이러한 답을 정리한 것이

곧 ‘전략 계획(Strategic Plan)’이며 이렇게 정리한

계획을 조직이 실행에 옮기면 원하는 결과를 얻을

수 있다는 식의 설명이다.

다른 하나의 관점은 전략적 의사결정이 합리적인

계획만을 통해서 이루어지는 것이 아니라, 일련의

불가피한 시행착오가 수반되면서 얻어지는 예상하지



극한적 불확실성(Extreme Uncertainty) 환경에서의 기업경영: 네이버 사례연구 161

못 했던 상황에 대한 대응 등이 결합되어 이루어지는

다분히 상황 대응적인 과정으로 이해되어야 한다는

견해이다. 전략을 ‘의도된전략(Intended Strategy)’

과 ‘발생적 전략(Emergent Strategy)’으로 나누어

개념적인 구분을 주장한 Mintzberg(1978)의 논문

에서 이름을 빌려서 ‘발생학파(Emergent School)’

라고 칭하기로 하자. 이들의 견해를 요약해서 설명

하면, 전략을 수립하는 첫 단계는 위의 설명과 크게

다르지 않게, 비전과 목표를 가지고 주어진 외부 환

경과 조직내부 여건을 고려한 후 어떻게 해나가야

하는가를 정리한다.

그런데 계획학파와의 차이점은 이러한 계획이 실

행에 옮겨지는 순간부터 드러나기 시작한다. 분석에

의해 준비된 계획이 막상 실행에 옮겨지면, 예측한

대로 상황이 전개되는 부분도 있겠지만 그렇지 않은

부분이 상당히 존재함을 알게 된다. 다시 말해서, 계

획했던 전략의 내용 중에 일부가 실행단계에서 폐기

될 수밖에 없다는 것이다. 물론 계획했던 내용의 일

부분은 여전히 유효해서 계속 실행으로 이어질 수

있다. 그런데 실행과정에서 매우 중요한 일이 일어

나기 마련인데, 애초에 예측하지 못 했던 환경변수

가 다양한 형태로 떠오르고, 그 중 일부는 너무도 중

요해서 전략에 반영될 수밖에 없는 경우가 생긴다.

결과적으로, 기업이 실제 실행에 옮기는 전략은 애

초에 계획했던 소위 의도된 전략뿐만 아니라 실행과

정 중간에서 떠오른 발생적 전략이 혼합되어 이루어

진 것이라는 설명이다.

기업이 당면하는 현실 세계는 날로 복잡다기화해

지고 있다. 기술의 급격한 변화, 글로벌화의 급속한

진행에 따른 긍정적 및 부정적 영향, 지구 생태계의

환경 변화, 세계 각지의 정치적 혼란, 이러한 변화와

병행해서 돌아가는 인류 사회, 문화적 격변 등은 기

업 간 경쟁의 격화를 초래하고 기업성과의 변동성을

크게 증가시키고 있다. 한마디로 사업 환경의 불확

실성 정도가 날로 커지고 있다. 불확실성 정도가 커

질수록 논리정연하고 합리성에 근거를 두고 있는 계

획학파의 관점의 설명력이 상대적으로 약화되고, 반

면에 합리성을 제한적으로 상정하고 현실에서 벌어

지는 실제 상황을 적극적으로 고려하는 발생학파의

관점이 더 설득력을 얻는다.

네이버의 최고경영진이 주로 활용해 온 전략수립

접근방법은 위의 두 가지 관점 중에서 후자인 ‘발생

학파’의 견해를 적극적으로 수용한 것이라고 할 만하

다. 물론 그들이 계획학파와 발생학파를 사전적인

학습을 통해서 그 차이점을 이해하고 자신들의 상황

에 맞는 전략수립 접근방법을 선택하여 활용했다고

보이지는 않는다. 회사를 경영해 나가면서 마치 본

능적으로 상황에 대응하여 생존의 길을 모색하는 과

정에서 자연스럽게 그러한 방식으로 진화한 것으로

보는 것이 타당할 것이다. 이해진 의장을 비롯하여

이제까지 네이버를 이끌어 오고 있는 최고경영진의

대부분이 공학도 출신으로 경영학 과목, 특히 전략

경영을 체계적으로 학습한 경험이 없다는 점도 기존

의 전략수립 접근방법을 충실히 따르지 않고 현장에

서 벌어지는 상황에 그때그때 대응하는 식으로 전략

을 수립하고 실행해 온 이유로 추론할 수 있다.

정리하면, 네이버의 전략적 의사결정 사례를 분석

한 결과, 네이버의 방식은 전략경영에서 전통적으로

강조해 온 것과는 중요한 차이점이 있다. 전통적으

로 전략경영에서는 소위 ‘Strategic Planning’이라

는 이름하에 사전적으로 사업 환경과 기업 내부의

자료를 가지고 분석을 하여 미래에 대한 자사의 행

동을 계획해 나가는 식의 전략수립 접근방법을 주로

사용하고 있다. 한편 네이버는 사전적인 분석과 계

획보다는 커다란 방향을 정하면 다소 치밀하지 못

하더라도 일단 행동을 시작하면서 그러한 행동에 대

한 시장 및 기타 환경의 변화에 지속적으로 대응해

나가는 일련의 ‘진화적 대응방식’으로 전략을 수립해

오고 있다.

이러한 방식에서는 사실상 전략의 수립과 실행의
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뚜렷한 구분이 되지 않고, 수립-실행이 반복적으로

꼬리를 물면서 공진화(Co-evolution)해 나가는 특

징을 띤다. 네이버가 사업을 성공시켜 나가는 방식

에 대해서 “끊임없이 수정, 보완해 나간다.”고 설명

하는 것이 바로 이러한 측면을 부각하는 것이다. 요

컨대, 네이버의전략수립접근방법은일찍이Minzberg

(1978)가 제시한 발생적 또는 창발적 전략 방식을

효과적으로 활용한 성공 사례이다. 이러한 측면에서

네이버가 중요한 전략적 의사결정을 어떻게 해 왔는

가를 이해하면 Minzberg(1978)가 설명한 개념이

실제 경영현장에서 성공적으로 활용되는 방법론을

정리하는데 중요한 출발점이 될 것으로 생각할 수

있다.

다만 네이버의 전략경영 방식은 잠재적인 한계를

가지고 있다고 할 수 있다. 실제 네이버의 최고경영

진과의 인터뷰를 통해서 드러난 바와 같이, 네이버

의 최고경영진은 전략경영에 대한 사전적 지식 없이

현장에서의 경험에 입각해서 자생적으로 형성되어진

나름대로의 전략경영 방식을 가지고 이제까지의 성

공을 창출해 온 셈이다. Minzberg(1978)의 개념이

현실적인 타당성 측면에서 계획학파의 이론적인 설

명에 비해 우월하다는 인식에도 불구하고 오랫동안

이론적인 측면에서 뿐만 아니라, 실제 경영현장에서

도 활발히 활용되지 못한 것은 현상적인 설명에 그

치고 방법론적으로 구체적인 내용을 제공하고 있지

못해서이다. 네이버 역시 자신들의 전략경영에 대한

구체적인 방법론적 틀을 가지고 있지 못한 것으로

생각되며, 이러한 이유로 향후 계속되는 사업 환경

의 불확실성을 이제까지와 같이 성공적으로 헤쳐 나

갈 것인가에 대한 근본적인 의문을 자아낸다.

향후 네이버의 지속적 성공을 위해서는, 무엇보다

도 회사 내부에서 이루어지고 있는 전략적 의사결정

의 패턴에 대한 ‘자각적 정리’가 필요하다. 이제까지

많은 전략적 의사결정을 성공적으로 해 온 것은 사

실이지만, 그러한 의사결정이 과연 뚜렷한 자각적

정리를 기반으로 한 것인지는 심각하게 자문해 볼

필요가 있다. 혹시 당시 상황에서 적지 않은 행운

(Luck)이 작용했을 수도 있다. 흔히들 말하는 ‘운7

기3(運七技三)’에서 시사하듯이 불확실성하에서 성공

을 거두는데 행운의 중요성을 과소평가하는 것은 아니

다. 그렇지만, 회사의 명운을 거는데 ‘Randomness’

식의 행운을 기대할 수는 없다. 요컨대, ‘성공을 반복

할 수 있는가’에 대한 통찰이 요구되는 바, 자신의 전

략수립의 패턴을 심층적으로 복기해 볼 필요가 있다.

전략경영의 발생학파적인 접근 방법은 불확실성을

헤쳐 나가는데 하나의 개념적 지침이 될 수 있다. 하

지만 이러한 접근방식의 가장 큰 한계는 성공과 실

패에 대한 사전적인 노력의 가능성이 제한적이라는

점이다. 발생학파적 방식의 효과를 지속적으로 가져

가기 위해서는 네이버 특유의 진화적 대응에 의한

전략수립 접근방법에 내재해 있는 패턴 및 그러한

패턴의 강점과 약점을 이해해야 한다. 이러한 식으

로 자신의 심층적인 분석과 전략경영 발생학파적 방

식의 장점과 한계에 대한 통찰을 한다면 향후 극심

한 불확실성하에서 효과적인 전략적 의사결정을 계

속해 나갈 수 있을 것이다.

4.3 조직화(Organizing)

네이버는 국내 최고의 검색엔진과 포털사이트의

위상을 유지하고 있다. 전 세계적으로도 대한민국은

구글 검색엔진이 1위를 하지 못하는 3개 국가(대한

민국, 러시아, 중국) 중에 하나이고 네이버가 그 핵

심에 있다. 그러나 IT환경의 축이 PC에서 모바일로

급속하게 옮겨가면서 네이버 내부에 새로운 위기의

식이 대두되었다. 예를 들어 국내 모바일 메신저 시장

을 주도하고 있는 카카오톡은 다양한 서비스를 제공

하는 플랫폼화하면서 포털의 실질적인 경쟁자로 부상

하고 있다. 브랜드스톡(www.brandstock.co.kr)에

서 발표한 2014년 국내 100대 브랜드 리스트에서



극한적 불확실성(Extreme Uncertainty) 환경에서의 기업경영: 네이버 사례연구 163

도 카카오톡은 3위를 기록하며 11위에 머문 네이버

를 앞질렀다. 또한 Google Play가 선정한 2014년

최고의 앱 30 리스트에 네이버는 서비스를 하나도

올리지 못했다(아이티동아, 2014). 이는 네이버가

모바일 환경에 적합한 빠르고 쉽게 사용할 수 있는

서비스를 제대로 개발하지 못하고 있다는 것을 보여

준다.

네이버는 기업이 거대화하면서 기능 전문화, 업무

프로세스의 정형화, 계층화된 의사결정구조를 가지

게 되었다. 예를 들어 네이버는 2007년 프로젝트

관리의 표준화를 통한 관리 효율성을 높이기 위하여

PMO(Project Management Office)를 도입하였

다. PMO 등을 통한 업무 프로세스의 표준화는 기

획, 디자인, 개발, Quality Assurance 등 관련 기

능 간에 역할분담을 명확히 하고 조직구조를 체계화

하였으나 기능 간 소통 및 조정의 어려움, 고객중심

사고와 통합적 사고의 어려움 등 새로운 문제를 야

기하였다. 이로 인하여 주어진 업무 수행의 효율성

은 높아졌을지 모르나 새로운 시장기회를 위한 신속

하고 다양한 혁신적 시도를 할 수 있는 능력은 떨어

졌다. 또한 의사결정구조가 계층화되면서 다양한 혁

신적 시도를 하기에는 의사결정 및 조정과정이 지나

치게 복잡해졌다. 네이버는 이러한 조직모형으로는

모바일화와 글로벌화가 급격하게 이루어지고 있는

새로운 시장 환경에 빠르게 적응하고 새로운 서비스

를 개발하는데 한계를 느끼게 되었다.

네이버는 2014년 4월, 조직개편을 통해 웹툰/웹

소설, 동영상, 사전, 클라우드 등 모바일을 바탕으로

글로벌 시장 진출 가능성이 있는 분야 6개를 선별하

여 ‘셀’로 분할하였다. 셀 조직은 소규모 조직으로 기

획, 개발, 디자인 등 해당 서비스를 개발하고 운영하

는 데 필요한 모든 인력과 자원을 자체보유하고 있

으며 독자적으로 의사결정 할 수 있는 자기완결형

조직의 형태를 가진다. 네이버가 도입한 셀 단위조

직은일종의Modular Organization이다. Modular

Organization은 “Small, Customer-focused, Self-

sufficient, Self-managing” Modular Unit을 기

본으로 한다(Galunic and Eisenhardt, 2001).

먼저 Modular Unit은 소규모 조직으로 스피드,

유연성, 기업가정신 면에서 장점을 가진다. 또한

Modular Unit은 고객 또는 서비스에 초점을 맞춘

자기완결형 조직으로 필요한 자원을 자체적으로 가

지고 있고 독립적 의사결정권을 가짐으로써 고객 및

현장중심의 빠른 의사결정과 혁신을 가능하게 한다.

Modular Organization은 시장 환경 및전략이 변화

함에 따라서 기존 Modular Unit을 재구성하거나

새로운 Modular Unit을 창출함으로써 조직운영의

유연성과 역동성을 유지하고 환경과 기업의 공진화

(Co-evolution)을 꾀한다. Modular Organization

이 성공적으로 운영되기 위해서는 이에 맞는 기업문

화, 인력, 평가 및 보상시스템이 갖추어져야 한다

(Adler and Hiromoto, 2012).

네이버는 셀 조직단위를 소규모화 하여 초기 벤처

기업의 절박함과 기업가정신을 구현하고자 했다. 이

해진 의장에 따르면 “모든 성공들이 마지막 단계에

나타난다. 절박한 순간 마지막에 터져 나오는 게 큰

성공들인 것 같다. 그래서 요즘 회사를 쪼개고 하는

것들이 절박한 환경을 만들어 줘야겠다고 생각하기

때문이다.” 기업이 안정적인 사업기회를 확보하고

성장을 하게 되면 창업초기의 기업가정신과 초기 신

시장 기회에 대한 집중력이 떨어지게 된다. 일상적

인 운영과 적은 위험으로 수익을 창출할 수 있는 기

회가 확보된 상태에서 기존 기업이 높은 불확실성을

수반하는 초기 신 시장 기회에 자원과 관심을 집중

하기는 쉽지 않다. 이에 네이버는 소규모 조직인 셀

을 도입함으로써 창업초기 벤처정신을 회복하려는

시도를 하고 있다.

또한 네이버는 셀 조직에 서비스를 개발하고 운영

하는데 필요한 모든 인력과 자원, 그리고 의사결정

권한을 부여함으로써 고객중심주의와 현장중심주의
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를 구현하고자 했다. 고객중심주의와 현장중심주의

는 이해진 의장이 창업 초기부터 강조한 원칙이고

네이버 성공의 원동력이다. “사용자를 늘 보고 받아

들일 수만 있다면, 그 회사는 늘 잘 될 수 있고, 크

게 위험하지 않다. 네이버에는 전략 팀이라는 것이

없고 전략은 현장에서 나오는 것이다.”라는 이해진

의장의 말은 불확실성이 높은 환경 하에서 빠르게

변화하는 소비자의 욕구를 만족시키는 서비스를 개

발하는데 소비자와 현장 목소리의 중요성을 함축하

고 있다. 그러나 네이버는 조직이 거대화하면서 기

능별 조직구조, 업무 프로세스의 정형화, 계층화된

의사결정구조를 가지게 되었고, 이로 인하여 창업초

기 고객중심주의와 현장중심주의가 약화되었다. 네

이버는 비즈니스 중심의 자기완결형 조직인 셀을 도

입함으로써 고객중심주의, 현장중심주의를 재활성화

하고 서비스 개발의 속도감을 높이겠다는 것이다.

네이버는 2014년 4월 셀 도입과 함께 ‘팀’단위를

폐지함으로써 의사결정 과정을 4단계에서 “본부→

센터(그룹)→실(랩)”의 3단계로 축소하였다. 또한

네이버는 2014년 8월부터 “직원들에게 자율성, 책

임성을 동시에 부여해 창의성을 높이기 위한 실험”

으로 직급체제를 단순화하고 “책임근무제”를 일부 조

직에 시범적으로 도입하였다(머니투데이, 2014).

서비스와 기획 직군의 경우 기존의 “사원-대리-과장

-차장-부장”의 직급체계를 A레벨(Apprentice)와 P

레벨(Professional)의 2단계로 단순화하였다. 신입

사원은 2년간 A레벨에서 다양한 분야의 업무를 경

험하고 이후에는 P레벨에서 자신의 프로젝트를 수

행하게 된다. A레벨이 신입사원을 위한 것임을 감안

할 때 네이버는 사실상 직급제를 폐지한 것이다. 직

급제 폐지는 직급이 아닌 능력위주의 인력 활용을

가능하게 한다. 예를 들어 프로젝트 리더를 임명하

는데 과거에는 직급을 고려했는데, 이제는 직급과

이에 따른 위계적 관계가 없어지면서 가장 적합한

인재를 임명할 수 있게 되었다. 또한 승진(또는 좌

천)의 개념이 없어지면서 조직개편을 보다 유연하게

할 수 있게 되었다. 책임근무제란 정해진 출퇴근 시

간과 할당된 근무시간 없이 직원들이 근무시간을 자

율적으로 정할 수 있는 제도이다. 이는 직원들이 출

퇴근 시간을 조정할 수 있는 “유연근무제”보다 더욱

개인의 자율성과 책임성을 강조한 것이다.

네이버는 2015년 1월 다시 한 번 조직개편을 하

였다. 먼저 셀 단위조직이 성과가 있다고 판단하고

이를 8개로 확대했다. 또한 본부 조직을 폐지함으로

써 의사결정 단계를 “센터→실(랩)”의 2단계로 단

순화하였다. 이로 인하여 셀뿐만 아니라 개별 센터

도 많은 의사결정 권한을 가지게 되었고 조직 전체

적으로 빠른 의사결정과 실행이 가능해 졌다. 2014

년 시범적으로 도입한 자율근무제로 인하여 “직원들

의 업무 효율성과 집중도는 더욱 높아지고 의사결정

과정도 신속해 졌다”는 판단으로 책임근무제를 모든

부서에서 정식으로 도입했다.

요약하면 네이버는 자기완결형 조직인 셀 단위조

직을 도입하여 스피드, 유연성, 고객중심, 혁신, 기

업가정신 측면에서 장점을 구현하고 이를 통하여 새

롭게 부상하는 모바일 시장을 위한 새로운 서비스를

개발하고자 한다. 또한 네이버는 셀 단위조직 도입

과 함께 의사결정 단계 축소, 직급제 폐지, 책임근무

제 도입 등 일련의 변화를 통하여 조직전체의 기업

가정신, 스피드, 유연성을 높이려 한다. 전반적인 조

직구조, 인적자원제도, 기업문화와의 정합성 없이는

셀 단위조직과 같은 새로운 조직모형이 성공하기 매

우 힘들기 때문이다.

네이버의 셀 단위조직은 아직 초기단계이어서 객

관적인 평가가 어렵지만 현 상태에서 몇 가지 제안

을 제시한다. 첫째, 셀 단위조직과 분권화된 조직모

형이 성공하기 위해서는 필요한 역량을 갖춘 인력의

확보가 중요하다. Penrose(1959)는 기업성장에 대

한 연구에서 기업성장의 최대 장애요인으로 필요한

인적자원 확보의 어려움을 꼽았다. Penrose(1959)
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에 따르면 기업성장은 추가적인 인적자원을 필요로

하는데 외부에서 영입된 인력이 단기간에 제 역할을

하기 힘들기 때문에 기업성장은 기업이 필요한 인적

자원을 얼마나 확보하고 있는지에 의하여 제한된다.

마찬가지로 셀 단위조직이 효과적으로 운영되기

위해서는 다기능 팀(Multi-function Team)에서

역할을 할 수 있는 인력의 확보가 필수적이다. 과거

기능별 조직 하에서는 해당 기능에 대한 전문성만이

중요했지만 셀 단위조직은 자신의 기능영역에 대한

전문성뿐만 아니라 소통능력, 협업능력, 전체를 볼

수 있는 안목 등을 갖춘 인력을 필요로 한다. 셀 리

더는 업무뿐만 아니라 이러한 변화과정을 이끌어갈

수 있는 리더십과 조직운영 능력을 갖추어야 한다.

이러한 인력의 확보가 담보되지 않는 셀 단위조직의

확대와 분권화된 조직으로 이행은 성공하기 힘들 것

이다.

둘째, 셀 단위조직과 기존 조직은 핵심 미션이 다

르기 때문에 인력구성, 업무방식, 평가, 보상 측면에

서 차별화가 필요하다. 그러나 업무방식, 평가, 보상

등 측면에서의 지나친 차별화는 전체 조직 운영상에

문제점을 야기할 수 있다. 예를 들어 셀 단위조직을

지나치게 특별 대우하게 되면 셀 단위조직과 다른

부서 간의 정보공유, 협업을 어렵게 하고 동일 조직

으로서의 일체감을 해칠 수 있다. 공동체 의식을 유

지하는 틀 속에서 셀 조직과 기존 부서를 어떻게 차

별화할 것인가에 대한 고민이 필요하다. 셀 단위조

직의 성공적인 정착은 기존 서비스의 안정적 운영과

새로운 서비스의 혁신적 개발을 동시에 성공적으로

추구하는양면적조직(Ambidextrous Organization)

으로 발전하는 중요한 의미가 있다.

4.4 상호작용

지금까지 설명한 기업가 이니셔티브, 전략적 의사

결정, 그리고 조직화 요소는 상호작용하면서 상승효

과를 발생시키고결과적으로혁신모멘텀을창출한다.

즉 이들 요소 간에는 보완성(Complementarity)이

존재한다(Milgrom and Roberts, 1990). 보완성

이 존재한다는 것은 개별요소의 효과성이 상호보완

적 관계를 가지고 있는 다른 요소들이 존재할 때 개

별요소의 효과가 증가한다는 것이다. 따라서 이들

요소들은 상호 강화적인(Reinforcing)이 관계를 가

지고 결과적으로 하나의 구성(Configuration)으로

발전한다(Meyer et al., 1993).

앞에서 설명했듯이 기업가 이니셔티브가 네이버의

혁신 모멘텀을 창출하는데 중요한 역할을 하였다.

이해진 의장이 회사의 비전을 제시하고 불확실성에

맞선 실천적 기다림을 통해 기회를 포착하고 과감한

의사결정을 통하여 신시장을 개척하는 것이다. 그러

나 이러한 기업가 이니셔티브가 효과적으로 작동하

기 위해서는 비전을 구체화할 수 있는 다양한 전략

적 아이디어를 시작하고 발전시킬 수 있는 전략적

의사결정 과정이 요구된다. 극한적 불확실성 하에서

는 비전이 설정되었다 하더라도 이를 구체화할 수

있는 전략적 대안이 사전분석을 통하여 결정되기는

어렵기 때문이다. 이에 따라 네이버는 커다란 방향

이 설정되면 치밀한 사전분석을 통한 의도된 전략을

수립하기 보다는 다양한 아이디어를 시도하고 소비

자 반응과 시장 환경 변화를 고려하면서 이를 발전

시키는 발생적 전략과정을 사용하였다. 이러한 진화

적 과정을 통하여 좋은 기회가 발견되면 이를 기업

가의 과감한 의사결정을 통하여 신사업화 하였다.

물론 진화적 과정을 통하여 예기치 못했던 양질의

기회를 발굴할 수 있는 능력이 뒷받침되지 않으면

기업가의 과감한 의사결정 자체가 무의미해진다. 결

과적으로 기업가 이니셔티브가 혁신 모멘텀에 긍정

적으로 연결되기 위해서는 발생적 전략과정을 내포

하고 있는 전략적 의사결정 과정이 필요하다.

마찬가지로 발생적 전략과정이 효율적으로 운영되

기 위해서는 이에 적합한 조직화 모형이 필요하다.
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구분 특징 내용

기업가 이니셔티브

(Entrepreneur

Initiative)

· 명확한 정체성 확립

· 기다림과 기회포착

회사의 명확한 비전 설정을 통한 정체성 확립과 불

확실성에 맞선 실천적 기다림을 통해 기회를 포착하

고 과감한 결단력으로 신 시장 개척

전략적 의사결정

(Strategic Decision

Making)

· 진화적 방식

· 현장중심

사전 목표와 계획을 통한 고착화된 조직을 지양하

고, 현장을 중심으로 발생하는 불확실한 상황들에

대응하는 진화적 방식 추구

조직화

(Organizing)

· 셀(cell) 조직으로 분권화

· 권한 위임

조직의 소규모화를 통한 벤처정신의 회복과 수평적

조직화를 통한 스피드와 유연성 확보로 고객중심,

현장중심 구현

자료: 연구자 작성

<표 1> 네이버 경영혁신 모멘텀의 특징

네이버가 2014년 셀 조직을 도입하여 벤처정신을

회복하고 수평적 조직화를 통하여 스피드와 유연성

을 확보하고자 하였다. 셀 조직단위를 소규모화하여

벤처기업의 절박함을 구현하는 것은 당장은 시장규

모나 성공확률이 적어보이는 기회도 도전정신을 가

지고 가능성을 모색하게 하는데 중요한 역할을 한

다. 수평적 조직화를 통한 스피드와 유연성 확보도

시작된 아이디어를 고객 및 시장의 반응에 따라 유

기적으로 발전시키는데 중요한 역할을 한다. 결과적

으로 셀 조직은 발생적 전략과정을 활성화하는데 필

요한 조직적 기반을 제공한다.

마찬가지로 셀 조직은 이해진 의장이 창업 초기부

터 강조한 고객중심주의와 현장중심주의를 구현하는

데 중요한 역할을 한다. 창업 이후 네이버는 급격한

성장을 경험하면서 조직구조가 위계화하고 프로세스

가 정형화되면서 창업초기 이러한 정신이 약화되었

다. 이에 따라 2014년 셀 조직을 도입하면서 조직

규모를 소규모화하고 필요한 인력과 자원, 그리고

의사결정권한을 부여함으로써 초기의 고객중심주의

과 현장중심주의를 재활성화하고 있다. 즉 기업가

이니셔티브와 조직화 모형 간에도 상호보완적 관계

가 존재한다.

전략부서도 없는 네이버가 극한적인 불확실성을

잘 해쳐나가면서 성공을 할 수 있었던 것은 현장에

서 고객의 시각으로 다양한 실험을 가능하게 하는

조직화 모형과 아이디어를 끊임없이 진화시킬 수 있

는 전략적 의사결정 과정, 그리고 기업가의 이니셔

티브가 상호 상승작용을 했기 때문이다. M-eso 모

형에서 기업가 이니셔티브와 같은 개별 요인이 어떻

게 작동하고 성과에 연결되는지를 제대로 이해하기

위해서는 해당 요인뿐만 아니라 이와 연계되어 있는

다른 요인에 대한 이해가 요구된다.

Ⅴ. 결론

5.1 연구의 종합

본 연구는 기술혁명과 글로벌화의 급속한 진전으

로 경영환경의 불확실성이 극심해짐에 따라 이에 대

한 새로운 경영방식을 탐색적으로 연구하고자 했다.

이를 위해 중요한 경영혁신 요인인 기업가 이니셔티

브(I), 전략적 의사결정(S), 조직화(O)의 상호작용을

나타내는 M-eso모델을 제시하고, 극심한 불확실성

이 존재하는 인터넷과 모바일 시장에서 성공적으로

성장한 네이버를 사례분석 하였다. <표 1>은 M-eso

모델을 바탕으로 네이버가 극심한 불확실성 하에서
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포지셔닝(Positioning) 전략 자원(Resource)기반 전략 기회(Opportunities)추구 전략

전략적 단계
․ 매력적인 시장 확인

․ 방어적 포지션 구축

․ 자원의 구축

․ 시장의 확대

․ 혼돈 속으로 진입

․ 지속적인 이동

․ 기회 포착

경쟁우위 원천
긴밀하고 통합적시스템을갖춘독

특하고 가치 있는 전략적 포지션

독특하고, 가치 있으며

모방이 불가능한 자원
핵심 프로세스 및 단순한 규칙

시장조건
변화가 느리고, 잘 구조화된

시장

변화가 다소 빠르고,

잘 구조화된 시장
변화가 매우 빠르고 모호한 시장

경쟁우위

지속시간
지속적 지속적 예측 불가

위험(Risk)
상황변화에 따른 위치변경이

어려움

상황변화에 따라 새로운

자원구축이 어려움

기회의 포착 및 실행에 있어

매우 가변적임

성과목표 수익성 장기적 지배 생존과 성장

자료: Eisenhardt and Sull(2001), 연구자 일부 수정

<표 2> 전략 패러다임 비교

성공을 거두게 한 경영혁신 모멘텀(Momentum)을

구성하고 있는 기업가 이니셔티브(Entrepreneur

Initiative), 전략적 의사결정(Strategic Decision

Making), 조직화(Organizing)의 특징과 내용을

정리한 것이다.

경영환경의 극심한 불확실성은 매우 불규칙적이고

빠른 변화를 수반한다. 이에 따라 그동안 일반적으

로 기업들이 추구하던 전략이론인 Porter(1980)의

경쟁전략과 Wernerfelt(1984)가 제시한 자원기반

관점의 전략들은 이러한 변화에 적절히 대응하지 못

하는 한계점을 보이고 있다. 예를 들어 극심한 불확

실성이 존재하는 경영환경 하에서 사전분석을 통하

여 매력적인 시장기회와 요구되는 핵심역량을 파악

하고 이에 따라 전략을 수립하고 실행하는 것은 매

우 어려울 것이다. 급속히 변화하는 환경 하에서는

현재의 핵심역량이 지속적인 경쟁우위를 가져다주기

도 힘들 것이다.

따라서 불확실성 하에서의 경영전략은 환경변화에

더욱 민첩하고 유연하게 대응할 수 있는 능력을 핵

심으로 해야 한다. 이에 따라 본 연구는 환경의 불확

실성에 대응하기 위해서 계획적이고 체계적인 전략

방안보다는 몇 가지 단순하고 유연한 규칙을 설정하

고(Brown and Eisenhardt, 1998), 이를 통한

위기극복과 기회를 포착하는 새로운 전략적 패러다

임인 기회추구 전략의 필요성을 제기한다. 일반적인

전략유형들과 기회추구 전략의 특징들을 비교하면

<표 2>와 같다. 기회추구 전략의 핵심은 급변하는

환경에 의해 창출되는 위기와 그 안에서 포착되는

기회에 신속, 정확하게 대응한다는 것이다. 즉, 기업

의 핵심 프로세스와 이를 지배하는 독특한 규칙 또

는 틀이 기업 경쟁우위의 원천이 된다는 것이다.

각각의 접근방법들은 서로 다른 특징들을 보유하

고 있으며, 기업이 처한 상황에 따라 서로 다른 시사

점들을 제공하고 있다(이장우, 2001). Porter(1980)

의 전략적 위치에 의한 접근은 시장에서 위치를 선

점하고 이를 방어하는 것에 주안점을 두고 있으며,

자원기반 전략은 비전 수립을 통해 독특한 자원구조

와 핵심역량을 구축하는 것에 초점을 두고 있다. 특

히 변화하는 환경에 적극적으로 대응하고 기회를 포

착하는 기회추구 전략은 구조화되고 변화가 적은 환

경보다는 오늘날의 경영환경과 같이 불확실하고 동

태적인 환경조건에서 유용한 것으로 볼 수 있다.
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네이버는 극한적 경영환경의 불확실성에 대응하기

위해 새로운 전략적 패러다임인 기회추구 전략의 특

징을 다음과 같이 보여주고 있다.

첫째 네이버는 태생부터가 극한적 불확실성이 존

재하는 검색포털이라는 인터넷 시장에서 시작되었

다. 극한적 불확실성이 존재하는 시장에서 네이버는

지속적인 성장을 위해 자신들만의 새로운 검색방식

및 서비스를 지속적으로 출시하며, 국내뿐만 아니라

해외시장에서 기회를 포착했다. 일단 기회가 포착되

면 망설임 없이 기회를 선점하며 새로운 시장을 창

출하고 선도했다. 이러한 네이버의 정체성 확립과

기회선점에는 창업자인 이해진 의장의 기업가 이니

셔티브가 핵심적 역할을 담당했다.

둘째 네이버는 고착화된 조직을 탈피하고 빠르게

변화하는 경영환경에 대응하기 위해 전략적 의사결

정 과정에서 일반적인 기업들에게서 나타나는 계획

적 경영전략보다는 현장을 중심으로 발생하는 각각

의 상황들에 유연하게 대응할 수 있는 진화적 대응

방식을 추구했다.

셋째, 네이버는 셀(Cell) 단위로 조직을 슬림(Slim)

화하고, 권한 위임을 통해 위계적 조직구조를 수평

적으로 재편함에 따라 벤처정신을 회복하고, 조직의

스피드와 유연성을 확보했다. 이를 통해 상시적 위

기의식 속에서 고객중심과 현장중심이라는 네이버의

경영이념을 관철하며 지속적인 사용자 확보와 시장

을 선도하고 있다.

결론적으로 본 연구는 지난 30여 년 간 지배해온

전략이론 패러다임의 변화가 필요함을 시사한다. 극

한적 불확실성이 존재하는 경영환경에서는 기존의

계획주의적 경영전략과 고착화된 조직으로는 더 이

상 지속적인 성장에 한계가 있다. 이를 극복하기 위

해서 기업들은 명확한 사업 비전 설정을 통해 기업

의 정체성을 확립하고 반복적 실패 속에서도 지속적

인 실천과 기다림으로 기회를 선점해야 한다. 또한

현장을 중심으로 한 진화적 방식의 전략 수립이 필

요하며 수평적이고 간결한 조직구조를 통해 시시각

각 변화하는 상황들에 대응할 수 있는 유연한 조직

관리가 필요하다.

5.2 연구의 시사점

본 사례연구의 결과는 이론적․실무적으로 다음과

같은 시사점을 가진다.

첫째, 본 연구는 경영환경의 극한적 불확실성

(Extreme Uncertainty)에 대한 연구가 부족한 상

황에서 불확실성(Uncertainty)과 위험(Risk)에 대

한 개념적 구분과 새로운 경영방식을 탐색적으로 살

펴봄으로써 새로운 이슈제기와 연구 분야의 확장을

주장했다.

둘째, 기업가이니셔티브(Entrepreneur Initiative),

전략적 의사결정(Strategic Decision Making),

조직화(Organizing)를 경영혁신을 위한 핵심요인

으로 제시하고, 이들 간의 상호작용을 통해 혁신 모멘

텀(Momentum)이 형성되는 과정을보여주는 M-eso

모델을 제시했다. 이는 기존의 개념적․정태적 관점

의 경영혁신 연구 한계를 극복하고, 경영혁신 연구

를 동태적 관점으로 확대했다는 의미가 있다.

셋째, 극한적 불확실성이 존재하는 경영환경에서

새로운 경영패러다임을 제시하고, 이를 위한 적극적

인 기다림과 기회포착, 발생주의적 전략방향 수립을

통한 대응, 간결한 조직화를 통한 유연성 확보 등 실

천적 대안들을 제시했다. 이러한 대안들은 앞으로

우리나라 기업들이 불확실한 경영환경을 극복하고

글로벌 경쟁시장에서 새로운 경쟁우위를 확보하는데

도움을 줄 것으로 판단된다.

넷째, 벤처기업으로 시작한 네이버가 글로벌 경쟁

력을 갖춘 기업으로 성장한 과정을 설명함으로써 정

부차원의 벤처기업 육성정책이 경제성장 및 고용창

출에 기여할 수 있음을 보여 주었다.

그러나 본 연구는 다음과 같은 한계점을 지닌다.
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첫째, 본 연구는 네이버라는 한 개 기업만을 대상으

로 하였기 때문에 도출된 M-eso 모형이 극한적 불

확실성 하에서 경쟁하고 있는 모든 기업에 일반화할

수 있는지는 명확하지 않다. 물론 M-eso 모형 자체

가 상당히 보편적이고 중요한 원칙을 제시하고 있으

나 다른 기업에 대한 추가적인 사례연구를 통하여

대안적 모델을 모색할 필요가 있다. 또한 이러한 연

구결과가 축적되면 대규모 표본을 사용한 체계적인

정량적 연구도 가능할 것이다.

둘째, 인터넷 및 모바일 등 경영환경의 변화가 극

심한 환경에서 성공한 네이버 사례를 분석하였기 때

문에 연구결과 전체를 경영환경이 다소 안정적인 산

업에 그대로 적용하기에 무리가 따를 것으로 판단된

다. 이들 안정적인 경영환경에서는 아직도 사전분석

을 통한 시장 포지셔닝 전략과 핵심역량을 통한 지

속적 경영우위 전략이 적합성을 가질 것이다. 향후

연구에서는 M-eso 모형을 토대로 다양한 산업의

기업을 분석하고 M-eso 모형의 장단점과 한계조건

(Boundary Condition)을 파악해야 한다.
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Abstract

Increasing degrees of uncertainty these days often render firms' existing competitive advantages

obsolete. Navigating successfully through extreme uncertainties should require managers to

rethink about how to manage their firms. The present study explores this topic by investigating

the case of Naver, which has made significant success in highly uncertain environment, the

Internet and mobile businesses. Specifically, the study uncovers how Naver has developed and

implemented its strategies. First, entrepreneurial initiative triggered innovation to capture

business opportunities. Second, it made strategic decisions by constantly responding to the

changing environment rather than by careful planning. Also, it organized its operation around

“cells” so that the company could stay close to the market and customers. All these offer a

series of momentum to build a fairly robust management system--‘M-eso’ model as we put. The

paper concludes by offering research opportunities for further studies on managing under

extreme uncertainty.
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