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Ⅰ. 일본 명문기업들의 잇달은 불상사

잇달은 불상사로 일본 명문기업들의 이미지가 실추

□ 2000년 이후 일본기업들의 불상사가 잇달아 일어나고 있음

- 유키지루시(雪印), 닛폰햄, 미쓰이물산, 도쿄전력 등 명문 대기업에서

2002년에만 10여건의 대형 불상사가 발생

-「철저한 기업가ㆍ상인 정신」으로 명성을 얻은 일본기업들의 이미지

가 크게 악화

최근 발생한 일본기업들의 불상사 사례

시기 불상사의 내용

2000년 6월

7월

2001년 5월

2002년 1월

3월

4월

5월

6월

7월

8월

·유키지루시(雪印)유업,「집단 식중독 사건」

·미쓰비시자동차, 리콜ㆍ클레임 관련 정보 은폐

·마루하, 수입문어 관련 탈세 혐의로 강제조사

·유키지루시식품, 수입쇠고기 위장 매각(광우병 관련)

·全農치킨치즈, 수입닭고기 위장 판매

·마루베니畜産(마루베니상사 자회사), 수입닭고기 위장

·미즈호파이낸셜그룹, 대규모 시스템 장애

·다스킨, 비인가 식품첨가물

·쿄와(協和)향료화학, 식품위생법 위반

·니혼(日本)식품, 수입쇠고기 위장 매각(광우병 관련)

·미쓰이물산, 쿠나시리섬(國後島)발전설비 부정입찰

·닛폰(日本)햄, 수입쇠고기 위장 매각 및 은폐(광우병 관련)

·미쓰이물산, 정부개발원조(ODA)를 둘러싼 뇌물공여 의혹

·도쿄전력, 원자력발전소의 트러블 은폐

주 : 시기는 사건이 발각 혹은 발생한 시점

□ 미국기업의 회계스캔들 충격에 겹쳐 일본 명문기업들의 불상사가 잇달

아 일어남으로써, 기업 불신과 이미지 실추를 야기
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- 미국기업들의 회계 스캔들은 해당 기업에 대한 불신을 넘어서 세계경

제의 불안을 야기

·엔론, 월드컴, 글로벌클로싱 등이 스캔들로 인해 파산하였고 이는 미

국 주식시장과 세계경제를 불안하게 함

- 이러한 상황에서 일본기업들의 불상사가 일어나, 기업 및 생산제품에

대한 불신을 초래

일본 소비자들의 식품ㆍ식품기업에 대한 불신

- 과거에도 식품의 이물질 혼입, 원산지 위조 등이 있어왔기 때문에, 식품 품질에

대한 일본소비자들의 불신이 어느 정도 존재

- 일본에서는 수년 전부터 어린 자녀가 캔쥬스를 직접 마시지 못하게 하고 컵에

부어 마시도록 하는 것이 일반화

·「캔 속에 이물질이 들어 있을 지 모른다」는 불안감 때문

- 일본 대기업들의 불상사는 주식시장 침체의 한 요인도 되고 있음

·유키지루시식품의 파산, 닛폰햄의 주가폭락 등을 경험한 투자자들은

언제 어느 기업에서 불상사가 또 터질지 몰라서 주식투자에 소극적

·2002년 5월 12,000엔에 육박하던 일본의 주가는 10월 7일 8,650엔

(1983년 6월 이후 최저치)까지 하락

불상사 특징: 명문기업, 官 관련, 내부고발, 업적지상주의

□ 닛폰햄, 미쓰이물산, 도쿄전력 등은 전통이 있으면서 경영이 안정되어

있는 소위「명문 대기업」

- 명문 대기업일수록 성장과정에서 성역화된 부문이 생겨나기 쉬움
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·특정 부문이 매출ㆍ이익 등 실적이 양호하면 최고경영층의 개입이 줄

게 되고, 나쁜 정보가 있더라도 묵과

·이들 부문에 대해서는 내부감사의 힘이 미치기 어렵고, 정보 차단 등

으로 사고와 부정의 가능성이 높아짐

불상사를 일으킨 부문의 기업내 위상

성역화된 부문(기업) 기업내 위상

식육사업본부(닛폰햄) ㆍ닛폰햄 전체 매출의 약 60%를 차지

원자력부문(도쿄전력) ㆍ도쿄전력 발전설비의 35%를 차지(자산 기준)

산업프로젝트부문

(미쓰이물산)

ㆍ시미즈(淸水 愼次郞) 사장의 출신 부문

ㆍ미쓰이는 부문간 경쟁의식이 강하고, 조직간 벽이

높은 기업으로 유명

□ 쇠고기 위장(유키지루시, 닛폰햄), 원자력발전소 결함 은폐(도쿄전력),

정부개발원조시의 뇌물공여(미쓰이물산) 등은, 공통적으로 官과 직간접

으로 유착되어 있음

-「쇠고기 위장」은 정부가 광우병 대책의 일환으로 일본산 쇠고기를

매입하는 과정에서 발생

·명문기업이 하는 일이어서 정부기관의 감시가 소홀했으며, 기업 역시

관료와 친밀한 관계를 유지하면서 안이하게 행동

-「부정입찰」,「뇌물공여」는 관급공사 등과 관련하여 그동안 관행으로

행해지던 것이 문제가 됨

·관급공사나 ODA의 경우 사전 선정된 기업이 조사ㆍ기획을 주도

-「원자로 설비결함」은 정부가 노후설비에 결함이 있다는 사실을 알고

서도 묵인
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□ 일련의 불상사는「내부고발」에 의해 밝혀진 것이 대부분

- 장기불황, 구조조정 등을 겪으면서 사원들의 기업ㆍ조직에 대한 충성

심이 약화

·과거에는 내부고발을「조직에 대한 배신」으로 인식

일본의 내부고발 보호제도

- 일본은 1999년 토카이(東海)임계수 사고를 계기로 원자력시설 종업원에 한하여

「내부신고 권장제도」를 도입

- 일반법규로는 2002년 10월초 내각부가「제품의 품질ㆍ안전 등에 관한 기업의

부정ㆍ비리와 관련하여 내부고발한 사원의 권리를 지킨다」고 하는「공익통보자

보호제도」의 도입 방침을 세워둔 상태

- 아직까지 일본에서는「내부고발은 조직 배신자」라는 부정적 시각이 지배적이

며, 경제계에서도「내부고발을 권장하는 제도는 비현실적」이라고 인식하고 있

어서 법안성립에는 시간이 걸릴 전망

□ 과도한 「업적지상주의」로 기업ㆍ종업원들의 윤리의식이 약화

-「투명 경영, 페어플레이」정신이 정착되지 못한 상태에서 업적지상주

의가 윤리의식과 준법정신을 잊게 하였음

·「쇠고기 위장사건」은 광우병 파동으로 생긴 수입쇠고기 재고를 서

둘러 처분하려다가 발생

·미쓰비시자동차의「리콜ㆍ클레임 정보 은폐사건」은 매출에서 닛산을

추월하겠다는「매출 지상주의」에서 발단

- 2002년 4월 미즈호은행의 전산 시스템 장애도,「통합 기한」에 지나

치게 집착하여 서둘러 추진한 결과로 발생

·미즈호는 금년 4월 잇달은 시스템 장애(계좌이체에서 250만건의 에러

발생)로, 거래기업으로부터 20억엔의 손해배상 청구소송을 당했음

삼성경제연구소 4



CEO Information 369호

일본기업들이 대응에 나서고 있으나 때늦은 감이 있음

□ 일본기업들은 불상사에 자극을 받아 법령준수(Compliance) 체제를 강

화하기 시작

- 미쓰비시상사, 미쓰이물산 등은 내부감사 강화를 위해 감사인력 확충

- 에자이(제약업체), 노무라증권, 미쓰비시자동차 등은 사내의 부정ㆍ비

리 정보를 조기에 찾아내기 위해「내부고발제도」를 도입

·에자이는 1999년 비타민 판매와 관련, 미국에서 반독점법을 위반하여

44억엔의 배상금을 지불한 후에「내부고발제도」를 도입

·미쓰비시자동차는 불상사 직후 사원상담실을 설치

- 이토(伊藤)햄, 일본IBM은 사내윤리지침을 만들어 종업원 교육을 실시

□ 일본기업들이 형식적인 체제ㆍ제도 구축에 나서고는 있으나 부정ㆍ비

리를 실질적으로 방지하는 시스템을 갖추는 데는 이르지 못함

- 도쿄전력은 1998년부터 부정행위에 대한 내부고발 시스템을 도입하

였으나, 결과적으로는 실패

주요 기업들의 불상사 방지를 위한 조치 사례

기업명 불상사 방지를 위한 조치 사례

미쓰비시상사

에 자 이

도 요 타

이 토 햄

일 본 I B M

노 무 라증권

·내부감사인력 확충(현 95명→170명 체제)

·全관계사에「부정관련 정보접수창구」설치

·인트라넷을 통한 법령 위반 여부 상담 시스템 구축

·전종업원에게 사내윤리규범, 행동지침 등의 핸드북 배포

·거래처 관계, 뇌물, 접대 등의 방법까지 윤리기준 책정

·인터넷을 통해 「위법이 의심되는 사항」에 대해 고발할 수

있도록 조치(고발보다 예방에 효과적인 것으로 평가)
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Ⅱ. 일본 명문기업의 불상사 사례

1. 미쓰비시자동차 : 리콜ㆍ클레임 정보를 은폐

미쓰비시자동차의 개요

- 1970년 미쓰비시중공업 자동차사업본부에서 분리ㆍ설립

·경차에서부터 대형트럭까지 폭넓은 제품라인을 구축하고 있고, 일본 자동차

업계 4위(도요타, 혼다, 닛산, 미쓰비시의 순)

·매출 2조엔(연결매출: 3조 2천억엔), 종업원 18,498명(2001년 실적)

- 2000년 다임러 크라이슬러 산하기업에 편입, 닛산자동차와 함께 외국인CEO

(Rolf Eckrodt) 체제

내부고발로 리콜ㆍ클레임 정보를 은폐한 사실이 발각

□ 2000년 7월 18일, 일본 운수성은 미쓰비시자동차가 리콜ㆍ클레임 정

보를 누락했다고 공표하고, 관련 정보를 조속히 보고하도록 명령

- 2000년 6월, “미쓰비시가 리콜ㆍ클레임 정보를 운수성에 보고하지 않

았다”고 하는 내부고발이 있었고, 7월초 운수성이 실사에 착수

일본의 자동차 리콜ㆍ클레임 관련 제도

- 자동차 사용자의 안전과 환경보전을 확보하기 위한 제도로서, 설계ㆍ부품제조

ㆍ조립 등의 과정에서 이상이 생길 가능성이 있는 경우, 그 정도에 따라 다음

3가지로 구분(모두 무상으로 회수ㆍ수리)

① 리콜: 안전 및 환경 기준에 적합하지 않은 차

② 개선 대책: 기준에는 적합하지만 지장이 생길 우려가 있는 경우

③ 서비스 캠페인: 차의 상품성이나 품질에 이상이 있는 경우

삼성경제연구소 6
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□ 미쓰비시는 자체 조사 결과, 7월 26일 “리콜 9건과 개선대책 2건, 서

비스 캠페인 3건이 있었는데 그것을 은폐했었다”고 운수성에 보고

- 운수성에 제출하는 개시정보와 非개시정보를 구분, 비개시정보에는 비

밀을 의미하는「H」마크를 붙여서 이중처리

·결함 수리를 요구하는 소비자들에 대해서만 개별 대응

□ 2001년 4월 25일 미쓰비시자동차 前부사장 등이 리콜 정보 은폐 혐의

로 기소됨

- 리콜정보 은폐를 이유로 기업과 기업간부가 형사처벌을 받은 첫 사례

- 대표 차종인「파제로」,「랜서」등 총 61만대 이상을 무상으로 회수ㆍ

수리해야 하는 부담을 안게 됨

잇달은 불상사로 경영에 심각한 타격

□ 미쓰비시자동차는 90년대 후반 수차례의 대형 불상사를 일으키면서,

기업 이미지가 크게 실추

- 미국 현지 자동차공장에서의 성희롱 사건(96년), 총회꾼에 대한 이익

공여 사건(97년) 등으로 사회적 파문을 야기

- 성희롱사건(종업원), 총회꾼 사건(주주), 리콜 은폐사건(소비자) 등 불

상사들로 인해 이해관계자들의 신뢰를 상실

□ 이미지 실추가 판매부진ㆍ수익악화로 이어져 결국 적자회사로 전락

- 결함차량 보증수리 부담에 판매부진이 겹치면서 2000년 3,600억엔의

적자를 기록하였고, 주가도 40%나 하락

삼성경제연구소 7



CEO Information 369호

과거의 성공경험 집착, 지나친 성과주의가 불상사를 초래

□ RV(레저용 차), 경차 등에서의 성공신화가 외형중시 경영을 초래했고,

이로 인해 「나쁜 정보」가 차단됨

- 80년대말 버블기에 닛산ㆍ마쓰다가 대대적 신증설을 했을 때, 미쓰비

시는 자금이 부족하여 설비투자를 하지 못했으며, 이것이 버블 붕괴

로 전화위복이 되었음

·버블 붕괴 이후 닛산이 고전하는 동안, 미쓰비시는「RV 붐」을 타고

서 4륜 구동차 등이 연속 히트를 쳤고, 한때 닛산을 거의 추격

- 이에 고무된 미쓰비시는 닛산 추월을 위해 조기 신차발매를 추진

·신차발매 시기를 늦출 가능성이 있는 사내 지적(설계ㆍ개발 인력의

부족, 발매전 검사 불충분 등)을 무시

□ 무리한 원가절감 추진도 결함을 늘리는 요인으로 작용

- 미쓰비시는 1998∼2000년간 3개년 경영계획 「RM 2001-원가절감

4,200억엔」를 추진했는데 목표를 1년 앞당겨 달성

- 2000년 4월부터 새로운 경영계획「하트 비트 21-2003년까지 원가

6,500억엔 절감」을 추진

·원가를 위해 품질을 희생하는 일이 벌어짐

·게다가 리콜 등에 대비해 적립해야 하는 준비금(제조보증충당금)을 도

요타ㆍ닛산의 1/3 수준으로 설정하면서까지 원가절감 의욕을 표출

(준비금: 미쓰비시 대당 2.3만엔, 도요타ㆍ닛산 대당 6.5~7만엔)

- 무리한 원가절감 정책이 결함차를 양산하는 결과를 초래했고, 회사가

이를 조직적으로 은폐하려다가 문제가 불거졌음
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2. 유키지루시(雪印): 집단식중독, 쇠고기 위장사건이 연속 발생

유키지루시유업(雪印乳業)의 개요

- 일본 최대 유제품업체로서, 일본인의 식생활을 서구화시킨 최대 공로자의 하나

(창업 1925년)

·홋카이도 농민들이 모여 만든 회사로서 유력 자본가가 없는 점이 특징

- 유키지루시식품 등 108개 업체를 산하에 둔 유키지루시 그룹의 모체

·주력제품: 우유, 유제품(버터ㆍ치즈), 아이스크림, 유지 등

·매출 약 5,600억엔(그룹 매출은 1조 2천억엔), 종업원 4,477명

- 청결과 건강을 상징하는 흰눈송이 모양의 상표는, 오랫동안 일본국민의 절대적

신뢰를 받아온 「국민 브랜드」

「집단 식중독 사건」으로 유키지루시 이미지가 크게 실추

□ 유키지루시유업은 2000년 6월에 발생한 집단식중독 사건으로, 기업

이미지가 크게 실추

- 유키지루시의 오사카공장에서 제조한 우유 등이 원인이 되어 1만 5천

명의 피해자가 발생(일본 최대의 집단식중독 사건)

·공장의 정전, 공정오염 등에 의한 황색 포도상구균이 원인

·과거 대형 집단식중독은 1988년 살모넬라균에 의한 사건(1만 476명

피해), 1996년 O-157균에 의한 사건(7,966명) 등이 있었음

□ 사건발발 직후 경영진이 제대로 대응하지 못하여 사태가 악화

- 집단식중독 사건 직후, 경영진은 원인규명이나 피해자에 대한 사과보

다는 자사 입장을 방어하는데 급급
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유키지루시유업의 식중독 사건에 대한 대응

일시 유키지루시유업 경영진의 대응

'00. 6.29

6.30

7. 1

7. 4

- 사건직후 회견에서「행정 대응도 문제가 있다」는 입장 표명

-「원인이 밝혀지지 않아 잘못을 인정할 단계는 아님」을 발표

- 식중독 피해자가 29일 147명에서 30일 3,572명으로 급증하자, 회

사는 사원들에 환자를 방문케 하여 사과하도록 조치

- 공장장의「제조라인 세정의 불충분」인정후, 비로소 회사의 잘못을

인정했으나, 최고경영층이 문제발언들을 연발

- 사장이「나는 자고 있지 않았다」며 회견을 중단하고 엘리베이터를

타는 모습이 대중매체에 집중 노출, 사회반감 극대화

자회사 유키지루시식품의「수입쇠고기 위장 사건」으로 치명상

□ 2002년 1월 23일 유키지루시식품이 수입산을 일본산으로 위장하여 매

각한 사실이 다시 드러났음

- 창고회사인 니시노미야(西宮)냉장의 사장이 위장 매각 사실을 고발

- 2001년 10~11월에 유키지루시식품이 수입쇠고기 30톤을 자국산으로

위장하여 정부 기관에 매각한 것으로 밝혀짐

·일본 정부의「광우병대책 쇠고기 매수제도」를 악용

 일본의 「광우병 대책 일본산 쇠고기 매입제도」

- '01.9.10, 농수산성,「광우병(BSE) 의혹이 있는 소 발견」을 발표

- 광우병 예방대책으로 「일본산 쇠고기 재고 긴급 처분 조치」를 실시(2001년

10월중순)

·광우병여부 확인을 위한 전수검사 실시('01.10.18) 이전에 도살된 일본산 우

육에 대해, 전국농업협동조합연합회(전농) 및 일본 햄ㆍ소세지공업협동조합

등 6개 단체가 회원사로부터 전량 매입하여 정부가 소각 처분하는 제도
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□ 유사한 사건이 재발했지만, 유키지루시는 “개인 차원의 비리로서 회사

나 조직이 관여한 사실이 없다”고 하면서, 비리를 축소하는데 급급

잇달은 불상사로 그룹이 해체될 위기

□ 잇달은 불상사로 유키지루시(雪印, Snow Brand) 이미지가 악화되었고

모기업의 매출 감소, 손익 악화, 주가 폭락이 이어짐

-「수입쇠고기 위장 사건」을 일으켰던 유키지루시식품은 2002년 4월

말 해산되었고 관련 간부는 형사 입건됨

- 모기업 유키지루시유업은 매출감소로 업계 1위에서 3위로 전락

·2000년 적자로 전환된 이후, 적자폭이 계속 확대

·2000년 7월초 600엔이던 주가는 현재 100엔 수준으로 하락

- 유키지루시유업은 식중독 사건 이후, 기업이미지 쇄신 등 재건책을 실

시했으나, 자회사 불상사가 다시 일어나면서 수포로 돌아갔고 현재 매

각이 추진되고 있음

조직 긴장감 해이가 불상사의 근본 요인

□ 유키지루시는 오랜기간 「국민 브랜드」로 군림하면서 조직 긴장감이

약화

- 국민의 절대적 신뢰, 냉장유통 장악이라는 독점적 지위가 장기간 지속

·식중독 사건을 일으켰던 우유사업의 경우, 원료乳 매입시 손실이 발

생하지 않도록 정부로부터 보조금을 받고 있었음

□ 종업원들의 사기저하, 경영난 타개를 위한 무리수가 불상사로 연결
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- 2001년 중반에 실시된 감원, 보너스 삭감으로 사원들의 사기가 저하

되었고 브랜드에 대한 로열티도 약화

- 광우병 파동으로 수입쇠고기 재고가 늘어나자 위장 매각이라는 악수

를 두었음

·900만엔에 불과한 시세차익을 큰 이익으로 오판

3. 닛폰(日本)햄 : 쇠고기 위장 및 사건 은폐

닛폰햄의 개요

- 1949년 설립된 일본 최대의 햄소시지 가공업체

·닛폰햄그룹의 모회사로서 109개 자회사를 두고 있음

·매출 6,500억엔, 종업원수 3,100명

- 도쿄를 지역연고로 하는 프로야구 닛폰햄 구단을 보유하여 일반 소비자와도

친숙

유끼지루시의 쇠고기위장 파문 속에서 닛폰햄도 사건을 은폐

□ 2002년 7월 30일, 자회사인 닛폰푸드의 영업지점들이 수입쇠고기를

국산으로 위장하여 햄소시지공업협동조합에 넘긴 사실이 발각되었음

- 3개 영업지점(에히메, 히메지, 도쿠시마)이 총 5톤에 달하는 수입쇠고

기를 국산으로 위장

·수입쇠고기를 자사의 국산쇠고기 상표가 붙은 상자에 담고, 허위통지

표를 작성한 뒤 조합에 매도

- 소비위축으로 수입쇠고기 재고가 늘어나자, 정부의 보조금제도를 이용

하여 이를 처리하려고 한 것임(유키지루시와 동일한 의도 및 수법)
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□ 유키지루시의 파문에 자극을 받아, 닛폰햄이 자체조사를 통해 자회사

의 위장 사실을 확인하였으나, 이를 은폐하려고 시도

- 사건이 발각되자 햄소시지공업협동조합에게 위장 쇠고기를 보조 대상

에서 제외시켜 주도록 요청하는 등 비도덕적으로 행동

닛폰햄의 수입쇠고기 위장 사건 경과

'01년 10~11월

'02년 1월초

2~5월

6월

7월 18일

7월 30일

8월 20일

- 닛폰햄의 지회사 닛폰푸드(에히메, 히메지 토쿠시마 등 3개

영업부)가 수입쇠고기 5톤을 국산으로 위장

- 닛폰푸드는 이를 모회사 닛폰햄을 통해 햄소시지공업협동조합

에 매도(1kg당 1,114엔)

- 유키지루시식품의 쇠고기 위장 사건이 발각되자, 닛폰햄은 자

체조사를 통해 자회사 닛폰푸드의 위장사실을 확인

- 닛폰햄은 햄소시지공업협동조합에 위장쇠고기를 보조대상에서

제외시켜 줄 것을 요청

- 닛폰햄이 위장 매각한 수입쇠고기를 소각 처리

- 닛폰햄의 위장 매각 및 소각 사실이 발각됨

- 닛폰햄은 3.5톤을 추가 위장한 사실을 인정하고, 사장 강등,

사내처분, 재발방지책 등을 발표

자료 : Kyodo news 취합

초기대응 미숙으로 비판 여론이 확산

□ 쇠고기 위장 사실이 확인된 후, 닛폰햄 그룹은 내부 인사를 단행하고

재발방지책을 발표

- 오오코소 히로지(大社啓二)사장을 전무로 강등시키는 한편 전문경영인

인 후지이(藤井) 상무를 최고경영자로 임명

- 자회사 일본푸드의 분할, 내부고발 창구 설치 등을 발표
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□ 닛폰햄이 애매모호한 해명과 불충분한 대책으로 위기를 모면하려고 한

데 대해, 언론, 유통업계 및 소비자 단체의 비판이 고조

- 닛폰햄 경영진은 자회사 닛폰푸드의 독자적 행동임을 거듭 주장

·그러나 모회사ㆍ자회사의 조직적 관여, 햄소시지조합과 닛폰햄 사이

의 계약 해지, 소각처분 과정 등에서의 공모 등이 밝혀짐

- 닛폰햄의 미봉적인 인사조치에 대한 불만이 고조

·회장의 명예회장 처우, 사장의 전무강등

창업 이래 최대 경영위기에 직면

□ 쇠고기 위장 사건으로 인해 유통업체의 거래중단, 반품에 따른 매출

급감(50~60%), 주가 폭락(50%) 등이 초래됨

- 백화점, 수퍼마켓 등 유통업체들은 닛폰햄과의 거래를 중단하고 기존

진열제품도 전량 반품하는 등 강경하게 대응

닛폰햄의 쇠고기 위장 파문에 대한 일본유통업계의 강경조치

백화점

이 세 탄 인터넷상의 추석(中元)선물세트에서 제외

오 다 큐 제품 철거

한 신 추석(中元)선물세트 판매를 중지

수 퍼

마 켓

마 이 칼 매점 및 인터넷상의 추석(中元)선물세트에서 제외

이 카 리 전 지점에서 소시지 및 햄을 철거

죠 이 스 추석(中元)선물세트를 철거, 햄소시지 판매는 지속

미 야 기 일본식품의 전제품을 철거

자료 : 일본경제신문(2002.8.8)
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성역화된 사업부제에서 비롯된 불상사

□ 성역화된 사업부제로 인해 부문간 실적경쟁이 유발되었고 상하수평으

로 정보전달이 되지 않았음

- 닛폰햄 내부에 사업부들이 독립 조직으로 존재하여 부정의 온상이 되

었고, 사업부간에 정보가 차단

- 쇠고기 위장이라는 부정행위 발생에 대해 전사 차원의 대응이 지연

4. 미쓰이(三井)물산 : 입찰 관련 담합 및 뇌물 공여

미쓰이물산의 개요

- 1959년 설립. 894개의 자회사를 거느린 일본 최대의 종합상사로 미쓰이그룹의

중핵기업이며 일본의 해외진출 첨병으로 상징되는 기업

·매출 약 9조 3천억엔, 종업원 6,500명

담합, 뇌물 공여 등 부정입찰 사실이 발각됨

□ 2002년 6월, 미쓰이물산이 건설사업을 둘러싸고 부정입찰 및 뇌물공

여를 지속해온 사실이 드러남

- 스즈키(鈴木宗男) 중의원 의원의 뇌물수수 의혹을 수사하는 과정에서

미쓰이물산의 담합 사실이 발각

- 미쓰이물산은 2000년 쿠나시리섬 디젤발전시설건설 입찰에서 담합

등의 부정행위를 통해 낙찰사로 지정되었음

·다른 회사들과 담합하여 입찰에 응모하고, 담합에 응해준 상사ㆍ하청

회사에 대해서는 수백만~1천만엔씩 사례금을 지불
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- 미쓰이물산은 같은 방식으로 1997년의 몽고 정부개발원조(ODA) 4차

사업과 1999년 시코탄 및 에토로후 발전시설 공사에서 낙찰에 성공

·몽고 디젤발전설비 건설사업에서는 상대국 고위관료에 뇌물을 공여

그동안 밝혀진 미쓰이물산의 부정입찰 사례

사업명 입찰응모사 낙찰사 낙찰가(낙찰률)

97년 몽고 4차(ODA)

사업 1, 2기

스미토모, 가네마쓰,

미쓰이
미쓰이

16억 3천만엔

(99.73%, 99.88%)

99년 시코탄

발전시설공사

이토추, 가네마쓰,

미쓰이
미쓰이

13억 8천만엔

(95.19%)

99년 에토로후

발전시설공사

스미토모, 가네마쓰,

미쓰이
미쓰이

5억 6천9백만엔

(99.56%)

2000년 쿠나시리

발전시설공사

스미토모, 가네마쓰,

미쓰이
미쓰이

19억 9천2백만엔

(99.9%)

자료 : Kyodo news에서 작성

부정입찰이 발각되었으나 경영진이 안이하게 대응

□ 2002년 6월에 부정입찰 혐의가 포착되었으나, 미쓰이물산은 7월말에

가서야 그것을 인정

- 미쓰이물산은 그 동안의 기자회견에서 “99.9%의 가격으로 낙찰하는

것은 흔히 있을 수 있는 일이다”라고 하면서 의혹을 부정

·사내조사를 했지만 부정행위가 발각되지 않았다고 발표

- 미쓰이물산 직원 2명이 기소당하자, 7월 24일 시미즈 사장이 부정 사

실을 인정하고 사죄

·시미즈 사장을 비롯한 간부 네명이 급여의 20%를 3개월간 반납하겠

다는 미봉책을 발표

·특히 시미즈 사장은 “미쓰이물산이 다시 새롭게 태어나기 위해 본인

이 선두에 서서 나가겠다”고 하면서 사임 요구를 일축
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□ 비판 여론이 확산되자, 9월 4일 시미즈 사장이 기자회견을 통해 퇴진

의사를 표명

- 획기적 인사와 경영체제 쇄신을 통해 신뢰회복을 도모했으나, 문제의

심각성을 제대로 인식하지 못한 것으로 판명

관행을 당연시하고 안이하게 대응한 것이 문제

□ 관행으로 행해져 오던 담합과 뇌물공여가 비판 대상으로 부각되었으

며, 잘못된 대응으로 기업 이미지가 큰 타격을 받음

- 미쓰이물산 문제는 대기업의 도덕성 추락을 상징하는 사건으로 사회

적 물의를 일으켰음

·미쓰이물산은 일본 해외진출의 첨병으로서 도전정신이 충만한 기업

이미지를 갖고 있었음

·이번 사건을 통해 미쓰이물산은 과거의 유산과 관행에 집착하여 시대

변화에 적응하지 못하는 노병(老兵)으로 낙인이 찍힘

미쓰이물산의 조직방어와 모랄상실

- 시미즈 사장이 이번 사건을 최고경영자가 사임할 정도의 문제가 아니라고 잘못

인식함으로서 파장이 확대됨

·시미즈 사장이 사임할 경우, 경단련 부회장이자 미쓰이물산의 얼굴인 가미시

마 회장의 사임이 불가피하다는 조직방어적 태도도 작용

- 고객과 사회보다 기업의 이해를 우선하는 도덕적 해이의 전형

□ 겉으로는 경쟁입찰이지만 실제 담합ㆍ카르텔이 당연시되어 왔던 종합

상사의 관행이 이번에 문제가 되었음

- 특히 ODA사업은 입찰 전에 낙찰사가 정해져 있는 경우가 대부분
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- 국제적으로 지명도가 높은 미쓰이물산의 반윤리적 활동으로 인해 일

본 산업계 전체의 신용이 낮아질 가능성도 제기됨

5. 도쿄(東京)전력 : 원자력발전소 시설결함을 은폐

도쿄전력의 개요

- 1951년 설립된 세계최대의 민간전력회사로 반세기에 걸쳐 도쿄를 비롯한 수도

권에 전기를 공급

·매출 약 5조 2천억엔, 종업원 4만명

- 패전후 민영화되었으나, 전력공급의 독점 등으로 인해 공기업적 성격

원자력 시설 결함을 은폐, 허위보고

□ 2002년 8월 29일 일본 경제산업성(舊 통산성)은 도쿄전력이 수년간

원자력 시설의 이상을 발견하고서도 이를 은폐해 왔다고 공표

- 도쿄전력은 가시와자키-가리와 원전(니가타현)과 후쿠시마 원전(후쿠

시마현) 등의 원자로에서 균열 징후를 발견했지만 보고하지 않았음

·허위로 추정되는 보고 건수는 총 29건

- 2년전 경제산업성이 내부고발을 근거로 조사를 지시한 바 있으나, 도

쿄전력은 자체조사 결과 문제가 없다고 결론을 내렸음

내부인사 조치를 취하고 재발방지책을 공표

□ 9월 17일 도쿄전력의 미나미 노부야 사장은 사내조사 결과, 처분 및

재발방지책을 발표

- 도쿄전력측은 발전소장, 본사간부 등이 관여한 조직적인 은폐공작이

있었다고 시인하고, 35명에 대해 인사조치를 단행
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·부정의혹이 제기된 29건중 16건이 사회통념에 비추어 '부적절'한 부

분이 있다고 인정

- 재발방지책으로 사장직속의 「품질감사부」, 사외전문가 및 변호사로

구성된 「원자력안전 및 품질보증회의」의 설치를 약속

비윤리적 행태에 대한 비난이 고조

□ 안전이 보장되어야 하는 원자력 발전소의 운영을 맡은 기업이 비윤리

적이라는 점에 대해서 비난이 고조

- 원폭 투여의 기억이 뿌리깊게 남아 있는 일본 국민에게 원자력 안전

문제는 매우 민감한 사안

- 각계에서 “공기업이 국민안전을 위협할 수 있는 사안을 은폐했다”

는 사실에 대해 분노를 표명

·원전지역의 주민들은 안전을 최우선으로 해야 할 원전 운영회사가 사

실을 은폐했다는 사실에 대해 '극악무도한 행위'라며 반발

·지역주민들은 앞으로 국가의 원자력 정책에 절대 협력할 수 없다고

강력하게 항의

경제산업성 등 官의 대응도 문제

□ 원자력 발전소의 안전 규격을 제대로 정비하지 않은 일본 정부에게도

일말의 책임이 있음

- 미국 등 원전 선진국에서는 이미 70년대초부터「유지규격」을 도입

·「유지규격」은 노후된 발전소 시설에 대해 운전에 따른 마모와 손상

등을 고려하여 신설 기준보다 다소 완화된 기준을 적용하는 것임
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- 원자력 전문가들이 「유지규격」을 제정해야 한다고 제안해 왔으나

일본 정부는 20년이 넘도록 이 제안을 무시

원자력 발전소의 규격문제

-「유지규격」이 존재하지 않는 일본에서는 노후화된 시설도 신품과 동일한 기준

에서 평가

- 따라서 긁으면 없어질 정도의 사소한 결함, 안전상 지장이 없음이 과학적으로

증명된 흠집도 일본에서는 결함이 되어 버림

→ 규격상 결함이 있더라도 원전을 가동해야 하고 이 사실을 은폐하는 사태가

초래

(도쿄전력 미나미 사장 발언, Nikkei Business, 2002.9.30)

Ⅲ. 국내기업에 주는 교훈

1. 국내기업도 안심할 수 없는 상황

□ 일본기업의 불상사는 경영환경이 급변하고 경기침체가 장기화되면서

다발하고 있으며, 따라서 국내기업도 안심할 수 없는 상황

- 외환위기 이후 국내기업을 둘러싼 경영환경이 급변하고 있고 경제도

성숙단계로 접어들고 있음

·성과주의 도입, 구조조정 등으로 종업원의 협동정신과 로열티가 급격

히 저하

·경기침체로 매출증대, 이익확보에 대한 부담이 가중되는 한편, 업무에

대한 체크 기능은 현저히 약화

□ 글로벌 스탠더드 도입으로 전통적 경영방식이 동요하고 있으며 그만큼

불상사 발생 가능성이 높음
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- 지금은 글로벌 스탠더드에 적응해가는 과도기로서, 기존 제도의 피로

가 돌출되고 새로운 제도는 현실과 부적합

·기존 경영방식이나 관행으로 업무를 처리하다가 죄의식 없이 불상사

를 야기하게 되며, 처리 경험도 부족

일본기업 사례에서 본 불상사 발생의 패턴

불상사 종류 - 부정입찰(담합), 뇌물공여, 사실 은폐, 허위보고, 관리 불철저

불상사

다발 배경

① 기존 제도의 피로

ㆍ기업지배구조, 리스크 경영 미흡 등 일본식 경영의 문제점 노출

② 환경의 변화

ㆍ의식변화(주주, 소비자 등) → 기준 강화(안전, 환경, 설명책임)

→ 명문기업이 자만으로 변하지 못해 기존관행의 문제점 노출

③ 제도의 변화

ㆍ능력ㆍ업적주의 도입 → 종업원 충성심 저하 → 내부고발 다발

④ 장기불황의 부작용

ㆍ장기불황으로 매출 압박 → 불철저한 관리 → 리스크 경시

기업의

초기 대응

- 안이한 생각과 미봉적 수습으로 위기관리 실패

ㆍ의혹을 부정하고, 설명을 회피하며 조직방어적인 태도를 취함

사건 확산
- 피해자 대책 등 근본적인 대책보다는 자신의 입장전달에 치중한

나머지 소비자나 사회의 감정을 자극하여 사건이 급격히 확대

결과
- 매출과 이익의 급감, 브랜드 실추, 주가급락, 경영자의 명예실추

및 사직, 그룹 기업도 타격, 관 개입 강화, 경영파산 등

□ 일본기업 사례가 국내기업에게 주는 교훈

① 명문 대기업일수록 불상사 발생에 적극 대비

② 기존 관행에서 탈피하고, 기업내에 불상사 예방시스템을 구축

③ 경영자의 의식변화와 책임경영 강화를 도모
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2. 잘 나가는 기업일수록 자만을 경계

□ 명문 기업은 망하지 않는다는 자만에서 탈피

- 명문 기업일지라도 불상사를 일으키면 하루 아침에 몰락할 수 있음

·일본의 사례는 대부분 명문 기업의 자만에서 비롯

- 과거의 유산과 관행에 집착하지 말고 시대 변화에 유연하게 적응

·소비자를 경시하고 위법을 일삼는 기업을 관용해주는 시대는 지났음

□ 기업의 성역조직에 대한 자체 점검을 실시

- 성역조직에서 정보가 단절되고 규율이 느슨해지는 것을 경계하고, 필

요시 조직개편과 인사이동을 실시

□ 사업부제, 독립채산제, 성과-보상 연동제 등의 문제점을 보완

- 독립채산제의 경우 조직을 횡적으로 총괄하거나 감시할 수 있도록 제

도를 설계

·사내에 정보가 공개되고 상호 감시할 수 있는 기능을 보유

□ 구조조정의 부작용을 최소화하도록 노력

- 평가기준의 명확ㆍ객관화 등을 통해 종업원의 불만ㆍ부작용을 최소화

3. 불상사 방지 시스템을 정비

문제 소지가 있는 부분을 조기 개선

□ 리스크에 대한 소탐대실을 경계
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- 리스크에 대한 코스트를 계산하지 않아 낭패를 당하지 않도록 유의

·유키지루시 식품은 900만엔의 시세차익을 얻으려다 공중분해되었고,

닛폰햄도 300만엔을 벌려다가 700억엔의 매출손실을 기록

- 위법ㆍ부정 행위에 대한 벌칙을 강화하여 불상사를 미연에 방지

□ 불상사 발생의 소지가 있는 부분에 대한 감사를 강화하고 철저히 제거

- 부실공사, 뇌물수수, 담합, 회계부정, 제품결함, 상품표시 불성실, 내부

자거래 등을 개선

- 분명한 불법행위인 입찰 담합 등은 리스크가 커지기 전에 중단

- 행정의 역할이 지도형에서 적발형으로 변하고 있으므로, 과거 관행이

었던「官과의 유착 관계」를 단절

·미국식의 스탠더드는 官과 기업의 유착을 범죄로 간주

·행정이 지도형에서 적발형으로 변화하게 되면, 시범적으로 적발된 기

업이 가중처벌을 받게 됨

초기 진화에 주력

□ 불상사 발생, 확산의 단계별로 신속ㆍ적절하게 대응

- 1단계 : 정보의 신속한 전달과 위기대응력 배양

- 2단계 : 사내조사를 철저하게 실시하고, 기업의 소비자ㆍ사회에 대한

설명 책임을 다하면서 정보를 공개

- 3단계 : 경영진이 진솔하게 사죄를 표명
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·사안이 중대하면 경영진이 위법ㆍ부정행위의 책임을 진다는 의식으로

적절한 시기에 사퇴를 표명

내부고발제도를 도입

□ 불상사의 조기발견 및 예방을 위해서는 내부고발제도가 필요

- 내부고발제도 운영은 고발 자체보다 예방기능을 보다 중시

□ 내부통보자 보호제도 등을 통해 정정당당하게 고발할 수 있는 분위기

를 조성

- 사내에서 아무리 부정을 지적해도 통하지 않기 때문에 어쩔 수 없이

밀고를 하는 사례가 많음

·고발자는 회사의 구세주라고 하는 인식이 필요

·실명으로 고발하도록 하되 고발자를 철저히 보호해주는 것이 중요

4. 경영자가 불상사 방지를 주도

시대 변화에 앞서가는 경영자가 요구됨

□ 소비자, 주주, 종업원 등 다른 부문에 비해서 경영자가 앞서 변해야 함

- 주주의 발언권이 강화되고, 종업원의 직장관과 소비자의 의식이 달라

지는데 대응하여 경영자 의식부터 바뀌어야 함

□ 경영자 자신이 과거 성공체험에 안주하여 발전의 걸림돌이 되지 않도

록 조심
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- 성공체험이 있는 경영자일수록 지나치게 고령화되면 정상적 판단이

어려워짐

·불상사를 일으킨 일본기업들은 대부분 80세 가량의 고령 경영자들이

막후에서 실력을 행사

경영자의 책임의식을 강화

□ 경영자는 불상사 발생시 모든 책임을 지고 신속하게 사고를 처리

- 사장이 머리를 숙이고만 있다고 해서 무마되는 것이 아니며, 적극적인

조사와 설명이 따라야 함

- 기업에 대한 마이너스 정보라도 경영자에게 신속하고 정확하게 전달

될 수 있도록 言路를 개방

□ 경영자가 책임경영을 실천

- 경영자가 기업의 모든 책임을 지는 책임경영을 실천

·사장이 불상사를 몰랐다고 발언하는 것은, 기업 밖에서는 사장 자리

를 지키기 위한 변명으로 들림

구본관, 김현진, 이우광

(bkkoo@seri.org)
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◆ 지표로 보는 경제 Trend ◆

< 금융동향 >

10. 1 10. 2 10. 3 10. 4 10. 7

환율
원/달러(종가기준)

엔/달러

1,227.7

122.56

1,230.4

122.93

휴 장

122.63

1,232.4

123.23

1,240.9

124.21

금리
회사채(3년 AA-, %)

국고채(3년, %)

6.01

5.31

6.01

5.34

휴 장

휴 장

6.05

5.38

6.03

5.38

주가지수(KOSPI) 652.13 648.10 휴 장 650.92 627.40

< 실물동향 >
(전년동기(월)비, %)

2000년 2001년 2002.4월 5월 6월 7월 8월

GDP성장률

민간소비

설비투자

9.3

7.9

35.3

3.0

4.2

-9.8

.. ..

6.3

7.7

7.4

.. ..

산업생산

평균가동률

16.8

78.5

1.8

73.2

7.4

77.7

7.7

76.4

5.3

73.3

8.7

75.3

8.5

77.1

실업률

실업자(만명)

전국 어음부도율

4.1

(88.9)

0.26

3.7

(81.2)

0.23

3.1

(70.7)

0.08

2.9

(66.1)

0.04

2.7

(61.6)

0.04

2.7

(62.6)

0.06

2.9

(65.8)

0.05

소비자물가상승률 2.3 4.3 2.5 3.0 2.6 2.1 2.4

수출(억달러)

(증감률)

수입(억달러)

(증감률)

1,722.7

(19.9)

1,604.8

(34.0)

1,504.4

(-12.7)

1,410.0

(-12.1)

131.9

(8.8)

125.5

(11.9)

141.8

(6.6)

126.9

(9.8)

129.3

(0.0)

119.2

(1.7)

136.0

(19.4)

129.5

(16.5)

141.6

(20.4)

129.0

(13.8)

경상수지(억달러) 122.4 86.2 -0.1 10.0 7.9 -0.1 1.5

외환보유액(억달러) 962.0 1,028.2 1,076.5 1,096.3 1,124.4 1,155.0 1,165.4

총대외지불부담

(억달러)
1,363 1,199 1,221 1,236 1,258 .. ..
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