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I. 머리말 I. 보잉의 전략 I

I. 에어버스사 w. 에어버스와 보잉의 전략의 비교:

I . 머리말

항공기산업은 이제 소위 “세계적인 사업” (global business) 이 되어서，제각 

기 다른 국적의 구매자와 판매자를 연결짓는 것은 물론, 한 국가의 제작자가 다 

른 국가의 공급자와도 관련을 가지게 되었다. D 항공기 시장에는 3대 제작사가 

경쟁을 하고 있다; 보잉사, 에어버스 인더스트리, 그리고 맥도널 더글라스이다. 

상업 상용항공기산업에 대한 많은 논문2)이 발표되어 왔으나, 최근 2년 동안에 

주요한 변화가 있었다. 에어버스와 보잉은 그들■의 경쟁력을 유지하기 위하여 상 

당히 고심해 왔다. 이 논문은, 경쟁력을 창출하고 유지하는 데 열중한 2대 제작 
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사, 에어버스와 보잉이 사용한 전략에 대한 분석을 시도하고 있다. 제 1장에서 

는 항공기산업의 현황을 살펴보고, 제 2장과 3장에서는 위에서 언급한 2대 경 

쟁사가 사용한 전략을 분석하려고 한다. 마지막 장에서는 이 분석에서 얻을 수 

있는 교훈을 제시하려고 한다.

가. 세계의 민항기 산업

3대 항공기 제작자들의 시장 점유율은〈도-1〉에 나타나 있다. 이 그림은 에어 

버스가 시장 점유율을 늘려나가고 있고, 보잉은 선두를 지키기 위하여 노력을 

강화하고 있음을 보여주고 있다. 맥도널 더글러스, 보잉, 그리고 에어버스의 여 

러 항공기에 대한 주문 현황은〈표-1〉에 표시되어 있다. 민항기산업은 유럽에서 

와 마찬가지로 미국에서도 순전히 수출에서 이익을 보는 산업이다.

〈도너〉MARKET SHARE OF BOEING, McDONNELL DOUGLAS AND AIRBUS-

NET NEW ORDERS WORLD-WIDE （BASED ON DOLLAR VALUE）

여객의 총 킬로미터 （주요 국내 및 국제간의）로 측정한 전 세계 항공운송 증가 

율은 1990년에서 2009년 사이에 매년 5.3퍼센트로 추정된다.3）대형 정기 제트 

3. Airbus Industrie, 1991a
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여객기의 수요는 1990년에서 2009년 사이의 기간 중에서 급증세를 나타낼 것이 

고, 2009년까지 여러 지역에서의 새로운 항공기 인도（引渡）는〈표-2〉에서처럼 

나타나게 될 것으로 보인다. 이러한 시장 수요가 요약된 것은, 해당 회사의 전 

략이 시장의 요구를 충족시켜줄 수 있는 능력에 달려있게 될 것이기 때문이다.

〈표너〉COMPARATIVE STATUS OF ORDERS FOR AIRCRAFTS （NUMBERS）

Source： M. Lambert, Janes all the World s Aircraft, Janes Information, Survey, 1992.
T. Hamil Commercial Aircraft of the World, Flight International, Vol. 136, 7 
October 1989, pp. 53-97

Type Status

1989 1992

Actual 

Delivery

On 

Order

Actual

Delivery

On

Order

McDonnell Douglas：

MD80 First delivery 1980 635 1,075 1,000 1,458

MD11 First delivery 1990 - 117 48 175

MD90 Cerification 1994 - - - 115

Boeing-

B737-300 First delivery 1984 560 853 732 933

B737-400 First delivery 1989 61 171 214 360

B737-500 First delivery 1990 - 168 160 281

B747-400 Certified 1991 735 934 181 444

B757 First delivery 1984 242 562 437 785

B767 First delivery 1982 223 460 422 603

B777 First flight 1994 - - - 106

Airbus：

A300 First delivery 1985 308 354 118 209

A310 First delivery 1986 154 205 207 261

A320 First delivery 1989 45 512 272 660

A321 First delivery 1994 - 87 - 140

A340 First delivery 1993 - 94 - 115

A330 First service 1993 - 118 - 143

전 세계 항공운송 증가율 예측身은;

- 2,000년까지 인도되기로 확정된 주문이 3,486대의 항공기 （좁은 胴體 71 
퍼센트와 넓은 동체 29퍼센트） ;

- 2009년까지 추가로 필요한 9,353대의 항공기 （좁은 동체 47퍼센트와 넓은

4. Airbus Industrie, 1991b
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동체 53퍼센트）;

- 2005년에 단기간 동안 계속될 좁은 동체 수요의 절정; 이 수요는 주로 교 

체를 위한 것이 될 것이고, 가장 많이 요구되는 좌석 능력은 150석이 될 

것 이다（주로 미국과 유럽） ；

~ 넓은 동체의 수요는 꾸준하게 증가하고, 가장 많은 수요는 210에서 250석 

의 범우］가 될 것이다;

- 20년 동안에 총 수요량은 1990년 고정 가격으로 미화 7,200억 달러를 필 

요로 하게 될 것이다.

〈표-2〉ANTICIPATED NEW AIRCRAFT DELIVERIES（1990-2009）

Region Narrow Body Wide Body

North America 2,561(41%) 1,903(36%)

Europe 1,932(31%) 1,293(25%)

Asia/Pacific 928(15%) 1,494(25%)

Rest of the world 846(13%) 527(10%)

Total 6,267 5,217

Source- Market Perspectives for Civil Jet Aircraft, Airbus Industrie, Blagnac, 1991.

제작사들은 조직적으로 시장의 수요에 접근해 왔다. 그러나 보잉은 일련의 새 

로운 항공기를 선보이는 것을 조심스러워 하였다. 이 회사의 전략은 이러한 장 

기간의 정황에서 이해되어야만 한다.

1980년대까지 미국의 제작사들이 항공기 시장을 장악하고 있었다. 에어버스 

가 내놓은 과학기술의 변화와 병행하여 경제적 배경의 변화는 항공기산업을 불 

꽃튀는 경쟁의 국면으로 몰아갔다. 제2차 세계 대전 이래 미국에게 항공기산업 

의 독점권을 누리게 하였던 정치적, 경제적 요인들은 사라지고, 그를 대신하여 

새로 정립된 국제 정치의 현실은 미국의 사기업체들이 국제 시장에서 점차적으 

로 고전을 하게 만들었다.5）에어버스사가 사용한 프랑스의 조직적인 수법은 유 

럽인들에게 규모 있는 대처 수단을 강구하게 하였고, 대량 운송 항공기 제작에 

서 기술적인 성공은 물론 상업적인 성공까지 거둘 수 있게 할 수 있는 의사결정 

구조를 창출하게 하였다. 세계 민항기 산업에 대한 많은 연구가 수행되었지만, 

포괄적인 구상으로 경쟁력의 문제를 조사한 연구는 그렇게 많지 않았다.

5. March, 1989
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나. 경쟁력 분석을 위한 구상

경쟁력의 창출과 유지의 과정에 대한 많은 논문이 출현되었다. 이 논문들은 

대부분 경쟁력의 창출 과정은 기술하였으나, 왜 그러한 요소들이 기업체를 경쟁 

력의 유지는 물론 경쟁력을 창출하도록 도와주는가 하는 이유를 설명하지는 않 

고 있다. 저자들은 경쟁력을 두 개의 형태로 분류할 수 있다고 제안한다; 본질 

적인 경쟁력과 외부적인 경쟁력.

본질적인 경쟁력은 발상의 신선함과 디자인과 제작 상의 핵심적 능력에서 유 

래하는 고유의 경쟁력이다. 이것은 제품 디자인이나 제작 과정에서 구체화된다. 

외부적인 경쟁력은 기술에 관계없이 마케팅, 영업, 물품인도와 A/S 준비 등을 

통하여 창출된다.〈표-3〉은 본질적인 경쟁력과 외부적인 경쟁력의 차이점을 나 

타내고 있다. 본질적인 경쟁력은 장기적 경향을 띄며, 아이디어와 제품의 정의, 

연구 개발, 디자인, 제품 제작에 영향을 주지만, 제품 개발 초기에 더욱 분명히 

나타난다. 한편, 외부적인 경쟁력은〈도-2〉에서 보듯이 주로 개발과정의 마케팅 

부분에서부터 생산에 영향을 미친다. 외부적 경쟁력은 유지되기가 어려운 반면 

에, 본질적인 경쟁력은 창출되기가 어려운 대신에 유지되기는 쉬운 면이 있다. 

본질적인 경쟁력은 성문화하기가 어려운, 일종의 무언（無言）의 지식을 대표한 

다. 그것은 내부적으로 충분한 기반과 무언의 지식을 명확한 지식으로 변형시킬 

수 있는 능력©과 제작 가능한 디자인을 필요로 한다. 이와 같이 본질적인 경쟁 

력은 유일무이하고, 탁월하며 우수한 핵심적 능력이므로 모방하기가 힘들다. 티 

스, 피산노 그리고 세운7）의 정의를 인용하면, 그것은 일련의 차별화된 기술, 상 

호 보완적인 장점, 그리고 회사의 경쟁능력 제고를 위한 기반을 마련하여 주는 

일상적인 업무, 또한 특수 사업 분야에서 유지될만한 가치가 있는 장점 등이라 

고 설명이 될 수 있다. 기술의 단절은 회사 내에 현존하는 능력을 높일 수도 있 

고 파괴해버릴 수도 있다.8）모든 기술혁신은 필연적으로 어느 정도의 창조적 

파괴를 수반한다. 핵심적인 능력은 역동적인 개념이며, 또한 이에서 파생된 본 

질적 경쟁력도 마찬가지이다. 경쟁력이란 정적인 장점이 아니므로, 회사는 꾸준 

히 기술을 혁신하여야 하고, 역동적으로 그 핵심적 능력을 쇄신하여야만 한다.

6. Dougerty, 1992

7. Teece, Pisano and Sheun, 1990

8. Tushman and Anderson, 1986 
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국제 경쟁력의 확장, 시장에 대한 공략 그리고 최신의 기술은, 안정된 회사가 

정체된 사업을 변모시키고, 새롭고 복합적인 수단을 통하여 새로운 富를 창출하 

여서 회사• 자체를 꾸준히 쇄신시켜야만 한다는 것을 의미한다.9)레오나르드 바 

톤(1992)에 의하면, 핵심적인 능력은 네 가지로 분류된다;

- 종업원의 지식과 숙련을 구체화하는 지식;

- 기술적인 제도를 구체화하는 지식;

- 경영 제도에 의한 진행 과정의 창출과 관리 지식;

- 여러 가지 형태의 구체화되고 뿌리 깊은 지식과 관련을 가지는 가치와 규범.

〈표-3〉EXTRINSIC COMPETITIVENESS AND INTRINSIC COMPETTIVENESS

Parameter
Extrinsic
Competitiveness

Intrinsic
Competitiveness

Basis Based on non-technological 
Parameters and hence extrinsic to 
the product.

Based on technological 
competence and deeply embedded 
in design and manufacturing and 
hence intrinsic to the product.

Sphere of influence Influences mostly marketing and 
distribution part of the 
design-to-market cycle.

Influences R&D design and 
manufacturing part of the cycle.

Focus Short-term focus. Long-term focus.
Driving force Market acceptance. Core competence and system 

innovations.
Possibility for continued 
improvement

Rather limited. Through extension of core 
competence and is quick.

Souce of economy Marketing efficiency and hence only 
economies of scale.

Innovation efficiency and hence 
every new product reduces the 
cost through economies of scope.

Possibility of copying or 
imitating

Easy to copy by others. Difficult to copy.

환경의 속성, 시장의 속성, 관련 기술, 그리고 산업의 구조에 좌우되는 여러 

가지 복합적인 전략을 사용하여, 핵심적 능력이 본질적인 경쟁력으로 변환되어 

야만 한다.

본질적인 경쟁력은 지식의 발생, 기술혁신, 외부 정보와 내부 조직화 및 협조

9. Guth and Ginsberg, 1990 
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를 필요로 하고, 만일 그것이 유지되어야 한다면, 그것은 미래적이어야 하고 계 

속적으로 쇄신되어야 하며, 본질적인 경쟁력의 창출 과정은 신속하고 조직적인 

지식을 필요로 한다. 사용으로 얻은 지식은 물론 행함으로서 얻은 지식도 동시 

에 필요하고, 그 신속성은 혁신적인 생각을 우수한 제품으로 변환시키기 위한 

능력을 결정하게 될 것이다. 이것은 본질적인 경쟁력이 아이디어 생성의 고리 

(디자인-마케팅-보수유지-생산혁신)가 얼마나 본질적으로 연결되어 있는가에 달 

려있음을 의미한다. 그것은 다음의 능력에 의하여 결정된다; (a) 상승작용의 이 

용; (b) 아이디어 생성에서부터 디자인, 제작, 시장까지의 회전 시간 단축; (c) 
피드백 지연의 근절; (d) 변하지 않는 기반에서 기술혁신을 가능하게 하기 위하 

여 끊임없는 환경의 확인; (e) 기술혁신의 신속한 적용을 확실히 하는 데 필요 

한 유연성의 조장. 고도의 경쟁적 환경에서, 기술, 제작 그리고 마케팅을 연계 

(連繫)하는 속성은, 역동적인 기반에서 경쟁력을 창출하고 유지하는 능력을 결 

정하게 될 것이다.

〈도-2〉AN ANALYSIS OF COMPETITIVENESS

Generation Generation and After Sales
Stage of Development ----- ►

이 구성은 이전에 제안된 개념보다 더 효과적이며, 여러 가지 조직적인 연합에 

대한 조사를 필요로 한다. 핵심적 능력은 핵심적 경직성을 유발시킨다; 그리하 

여, 본질적인 경쟁력은 조직의 자기 만족과 태만을 가져올 수 있다. 창조적인 혼 
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란과 어느 정도의 핵심적 쇄신은 본질적인 경쟁력의 근간이다. 경제적인 면에서, 

본질적인 경쟁력은 경제의 개황, 능력의 손쉬운 확대, 신 기술의 신속한 적용, 

디자인 개념의 공통성, 그리고 기술 혁신의 즉각적인 소개 등을 제공한다. 시장 

의 원만한 작용을 통하여, 기술과 지식의 창조, 본질적인 능력을 창출하고 유지 

하는 역동적인 과정이 작용을 한다. 이 과정은 다음과 같은 요소를 수반한다;

- 생산 기술 혁신자들은 사용될 때의 제품을 상상하게 된다;

- 그들은 제품이 고객을 위하여 해결해야 될 문제의 실제 감각을 개발하고, 

고객들이 어떻게 그 제품의 가치를 인식할 수 있는가를 알아본다;

- 그들은 고객들의 선호가 무엇이고, 의사 결정 과정이 무엇인가를 올바르게 

인식한다;

- 그들은 기술적인 입장과 제작 과정의 입장에서 고객의 요구를 어떻게 설계 

서에 기입흐H 야 할 지 이해한다.1。）

이 구성을 사용하여, 2대 제작사인 에어버스와 보잉에서 사용되는 전략은 다 

음과 같이 분석된다.

H. 에어버스사（社）

I960년대 말, 유럽의 민간 항공기사업은'너무 허약하여서 국제 규모에서 효 

과적인 경쟁을 할 수가 없었던 것은 매우 분명한 사실이었다.U）현재의 국가 자 

원을 동력화하여 한 개의 기업이 항공회사에 전 종목의 생산품을 제공하는 능력 

을 실현화시킬 목적으로 장기적인 컨소시엄의 실행 가능성이 타진되었다. 에어 

버스사는 첨단 항공기의 디자인과 개발을 주도하기 위하여 1970년에 설립되었 

다. 에어버스사의 이와 같은 전략 목표는 시작부터 국제적이고, 국제적인 범위 

를 생각하고 운영하도록 명기되어 있으며, 네 가지 목표로 세분되었다. 즉;

- 첨단 운항기를 디자인할 것;

- 그것들을 기존 경쟁의 중압감에 대항하여 효과적으로 시장화할 것;

- 세계적 수요에 맞주어 항공기를 만들 수 있는 생산 조직을 만들 것;

10. Dougherty, 1992； Wilson and Ginghold, 1989； Webster, 1988； Hayes, 

Wheelright and Clark, 1988

11. Airbus Industrie, 1992a
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- 주요 공급자의 기대에 어긋나지 않는 범 세계적 제품을 공급할 것.

〈도-3〉은 컨소시엄의 조직 구성을 나타내고 있다. 12） 디자인의 조정, 개발, 검 

정（檢定）과 생산, 그리고 마케팅의 운영, 판매와 상업 항공기 계획의 지원은 에 

어버스가 책임을 졌다. 이들 계획은 A300, A310, A319, A320, A321, 
A330과 A340이었고, 이 항공기들은 단거리, 중거리, 장거리, 초장거리에서 

120명 내지 440명의 승객을 실어 나를 수 있다. 에어버스의 생산 범위는〈도- 

4〉에 표시하였다.

〈도-3〉STRUCTURE OF AIRBUS INDUSTRIE

Partners as owners

Partners as contractors

A300 B2 형식은 1974년에 소개되었다.捋）에어버스는 중 • 단거리를 막론하 

고 그것이 최초의 넓은 동체의 쌍발（雙發） 제트기가 되기를 바랐고, 그것은 낮 

은 연료 소모와 저렴한 운영비, 낮은 외부 소음, 그리고 컨테이너화된 화물운송

12. Airbus Industrie, 1992b

13. Airbus Industrie, 1974
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을 가진 새 세대 항공기로 소개되었다. A300은 상당한 성공작이었고 이 모든 

획기적인 사건은 중앙 운영 체제와 협조 체제를 엄격히 신봉하였다. A300의 세 

력 확장은 주로 그 디자인의 우수성에 기인하였다. 그것은 다음과 같은 특성의 

날개를 사용하였다;

〈도-4〉AIRBUS PRODUCT RANGE

Typical2-class seats

350 -

300 -

250 -

A310-300
200

150

A321

A310-200

100 -

I Range (nautical miles)

__ ^/\___________ I___________ i___________ I----------- 1------------ 1------------ 1------------ 1........
4000 6000 8000

- 작아진 후퇴각;

- 두꺼워진 단면;

- 가벼워진 무게;

- 발전된 저속 조작.

가. 전자 조종 장치

A300의 성공은 에어버스로 하여금 용적은 작아졌지만 운항 거리는 늘어난 

항공기 A310을 내놓도록 만들었다. A300과 A310은 많은 공통점을 가지고 있 

었다.

A310에서 얻은 경험을 바탕으로, A320（더 작은 용적）이 1988년에 소개되었 
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고, 계속해서 A340과 A330이 모든 항속 거리를 해결하였고, 또한 A321 로 알 

려진 A320의 개량된 형식이 소개되었다.

에어버스의 전략은 첨단 운항기를 내놓는 것이었고, 주로 디자인과 제작 능력 

을 통하여 경쟁력을 창출하고 유지하기 위한 노력을 하는 것이었다. 에어버스는 

기술적으로 신개발품”을 많이 가지고 있었다.14) 이들 중 몇은〈도-5〉에 예를 

들어 설명하여 놓았다. 에어버스는 A300과 A310에서 다음과 같은 기술적인 

변화를 이용하였다는 사실을 알 수 있다;

- 3배의 힘을 내는 동력과 제어 장치;

- 모든 운항에 적용되는 자동 조절판;

- 후미에서 적재 가능한 진보된 의장(意匠) ;

- 디지탈 자동 항법 장치 ;

- 음속에 가까운 속도에 견딜 수 있는 발달된 날개 ;

- 중앙 집중식으로 된 특유한 항공기 모니터를 갖춘 컴퓨터 단말장치가 설치 

된 조종실;

- 보조 구조물들을 위한 복합 물질;

- 보조 조종 장치의 전기 신호 발생.

이와 같이, “사용에 의한 지식”〈learning by using〉을 통하여, 에어버스는 

세계 최초의 컴퓨터 비행 첨단 여객기, A320의 새 새대를 열었다.15)
항공기산업에서 사용에 의한 지식은 많은 함축적 의미를 가지고 있다. 신뢰도 

는 고도의 기술 산업에서는 깊숙한 관심사이고, 특별히 항공기의 개발 단계에서 

높은 수준의 신뢰도를 얻는다는 것은 중요한 관심사이다.16) 에어버스는 우선은 

간단한 기술 혁신을 이용하여, 그리고 그 다음에는 계속해서 첨단 기술을 이용 

하여, 점진적으로 전자 조종 장치로 바뀌어 갔다.比 사용에 의한 지식의 창조적 

사용은 소프트웨어 엔지니어링의 본질이다. 대부분의 소프트웨어 제품은 입력과 

조작 선택에서 광범위한 변화를 허용한다.

그러나 이 선택 사항은 소프트웨어를 사용하기 전에는 완전히 시험해 볼 수가

14. Szodruch, 1991

15. Learmount, 1987a, 1987b, 1988a, 1988b； Puyplat, 1991； Ramsden, 1988； 

Warwick, 1986,1987

16. Rosenberg, 1982

17. Hopkins, 1986a, 1986b, 1987a, 1987b； Lamber, 1986, 1988
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없으며, 소프트웨어의 최상의 디자인은 고객으로부터의 정보의 흐름에 의지한 

다「8) A320으로 시작되어 A340, A330, A321 과 A319에서 절정을 이룬 첨단 

기술 항공기에서 구체화된 기술의 주요 변화는 다음과 같다;

〈도-5〉AIRBUS TECHNOLOGICAL “FIRSTS”

1974
A300

1977
A300

1982
A300FF

1983
A310

, Twin-engine, wide-body configuration
• Triplex power and control systems 
•Advanced rear-loaded aero I oil 
•Fi」H flight regime auto-throttle
• Automatic windshear protection

• Cat IHA autoland

, Digital auto-flight system
, Two-crew cockpit

• Transonic high aspect ratio wing
• Advanced CRT cockpit displays with unique 
electronic centralized aircraft monitor

•Composit materials(secondary structure)
•Electrical signalling of secondary controls

, "Half-generation advance" turbofan power 
이ant(CF6-80C2)

1985
A300-600

1985
A310-300

1988
A320

• Advanced akiminium alloys
• Composite materials in primary st「니아u「e
, Trim tank/centre-of-gravity cont「이
• Carbon brakes, radial tyres

• Sidestick co자roller
, Fly-through-computer
• Second generation digital auto-flight system
• Extensive use of composites and advanced 
aluminium 히loys

• Active controls

1991/92 
A330/A340 • Extension of A310/A300 

and A320
advanced technology

• All-new advanced 
technology wing
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- 옆 조종간을 가진 첨단 조종실;

- 첨단 항공 조종 기술 （컴퓨터, 작업량의 경감, 비행기의 봉투 현상 방지 등 

에 의해서 비행함）;

- 예술 수준의 항공전자공학적 디자인 （다기능 계기판, 완벽한 장비） ;

- 신 물질 （합성재료와 같은）의 사용과 새로운 제작 과정의 광범위한 적용;

- 결함을 표시하는 집중된 계기판;

- 객실 구성 요소들의 모듈화된 디자인;

- 견본의 엄격한 검사가 발판이 되는 구조 디자인 철학;

- 첨단의 완벽한 엔진 제어가 가능한 첨단의 터보 송풍기 엔진의 선택;

이와 같은 발달은 많은 이점을 가지고 있으며 다음과 같은 요인을 통하여 본 

질적인 경쟁력을 고양（高揚）시켜 준다;

- 승무원 비용의 절감;

- 유지 보수 임무의 집중;

- 빠르고 효과적이며 안전한 정비 임무를 수행할 수 있도록 유도하는 개량되 

고 단순화된 진행 절차;

- 개량된 고장 수리와 수리 시간의 단축.

나. 디자인의 공통성

본질적인 경쟁력에 기여하는 중요한 요인은 A319, A320, A321, A330과 

A340 서로 간에 디자인의 공통성과 조작의 공통성이다. A320과 A321 은 에어 

버스의 표준 동체로 만들어진 항공기 종류의 구성원 중에서도 대단히 많은 공통 

성을 가지고 있어서, 근본적으로 한 타입의 조종사에 의해서 운전될 수 있으므 

로 승무원 교육, 정베, 항공기 스케쥴 등을 더욱 효율적으로 할 수 있게 한다. 

〈도-6〉에서 보듯이, 이 항공기들은 서로 유사한 시스템과 같은 모양의 조종실을 

가지고 있다.

A319/A320/A321 종류의 공통성에서 얻는 이점은 다음과 같다;

- 조종사의 입장에서 보면, A319, A320과 A321 은 매우 유사하여 같은 타 

입의 승무원 등급이 이 세 항공기 모두를 책임질 수 있고, 항공회사의 입장 

에서는 기존의 A320/A321 의 비행대에 A319를 추가할 경우에도 승무원

18. Rosenberg, 1982
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교육을 하지 않아도 되는 실질적인 효과가 있다;

- 이 항공기 종류들이 가지고 있는 구조, 시스템, 교환할 수 있는 배선, 그리

〈도-6〉A330/A340 COMMONALITY

고 엔진 등의 유사성은 정비 비용이 그리는 비용의 곡선을 소개할 필요가 

없게 한다;

- A319와 A320 기체의 교환할 수 있는 배선의 공통점은 최소한으로 보유해 

야 하는 부속품에 대한 투자를 줄일 수 있게 하여준다;

- 이 항공기 종류는 혼합된 비행대에서 엔진 부속품을 최대한 절약할 수 있게 

하여 주는 유사한 엔진을 가지고 있다.

디자인의 공통점은 본질적인 경쟁력을 유지하기 위한 주요 접근법을 가지고 

있다. A330과 A340은 A310과 A320 종류로부터 발달되었다.抄）거기에는 신 

기술의 혼합에서 오는 원가 절감 효과와 동 종류라는 이점이 있다. A330과 

A340 사이에는 또한 엔진 장착 이외에도〈도-7〉에 나타난 많은 공통점이 있다. 

A319/A320/A321/A330/A340 종류는 사실상 동일한 조종실이라든가 매우 유

19. Ropelewski, 1992 
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사한 시스템과 같은 조작상의 동일한 특성들을 가지고 있다. 공통점으로 인하여 

절약되는 중요한 부분은, 승무원과 관련된 것과 컴퓨터 기술 비행이 혼합된 공 

통적인 조종실의 디자인에 기인한다. 그 결과는;

- 개선된 승무원의 이동성 ;

- 더 짧고 저렴한 비용의 훈련;

- 비생산적인 승무원 교육 시간의 축소;

- 승무원의 효율화;

- 조작의 유연성 ；

- 승무원 개인당 연간 모의비행의 축소.

어떤 다른 제작사도 이와 같이 거의 완벽한 항공기 종류를 가지고 있지 않다. 

에어버스의 전략은 조종실, 날개, 착륙 기어, 꼬리 날개 등을 위한 모듈 시스템 

을 점점 더 많이 사용하는 것이었다. 모듈 시스템에 대한 의존률의 증가는 정비 

행위의 의미를 바꾸어 놓았다.血 정비와 서비스에 드는 높은 임금을 감안할 때, 
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전자 조종 장치의 비용 절감은 모듈 디자인 이용의 증가를 가져왔다.

다. 사용에 의한 학습

본질적인 경쟁력을 창출하고 유지하기 위한 에어버스의 주요 전략은 사용에 

의한 지식인데, 이는 거액의 그리고 그 비율이 높아 가는 자본 설비, 특별히 고 

도의 복잡성으로 특징지 어지는 구성 요소와 관련이 있다.21)〈도-5〉는 에어 버스 

가 기하 급수적으로 컴퓨터 조종 장치를 도입하였고, 1988년에 사용에 의한 학 

습을 철저히 이용하여 A320에다가 서서히 컴퓨터 비행 기술을 내놓았다는 것을 

보여주고 있다. 하드웨어와는 별도로, 이것은 또한 소프트웨어를 필요로 한다. 

효율을 높히기 위하여, 많은 분리된 모듈로 이루어진 거대한 소프트웨어 시스템 

과, 어떤 부분은 속도나 신뢰성과 같은 기본적 특성을 결정하기 위한 엄격한 시 

험이, 다른 모듈이 완성되기 이전에 이루어 져야만 한다.22) 예를 들면, 에어버 

스는 점진적으로 그의 조종 장치를 컴퓨터화 하였고 동시에 소프트웨어를 개발, 

시험, 향상시켰다. 1974년, 전 운항을 제어하는 자동 조절 계기가 개발되었다; 

1977년, 자동 착륙장치가 개발되었다; 1983년, 중앙에 집중된 전자 항공기 모 

니터를 가진 첨단의 조종 계기판이 개발되었다; 끝내 1988년에는 이 모든 것이 

컴퓨터 비행 기술을 실현하기에 완벽하게 되었다. 에어버스의 경우에는, 운항 

안정 장치를 위하여 콩코드에서 사용하였던 유사한 컴퓨터 비행 경험으로 사용 

에 의한 지식의 속도가 빨랐다. A320은 컴퓨터화 된 항공기 조종 장치와 안정 

장치를 사용하는 최초의 여객기였다.23)

사용에 의한 지식의 두 번째 면은 합성 물질 사용의 증가였다. 1983년, 합성 

물질이 알루미늄 합금 대신에 부수적인 구조를 위하여 A310에 사용되었다.24) 

1985년, A300의 차기 형식 (A300-600) 은 기본적 인 구조를 위하여 합성 물질 

을 사용하였고, A330은 합성 물질과 첨단의 알루미늄 합금을 더욱 더 많이 사 

용하였다. A330에서는 합성 물질과 합금의 사용 그리고 더욱 새로운 생산 공정 

히 상당히 증가되었다. 예를 들면;

20. Rosenberg, 1982

21. Rosenberg, 1982

22. 전게서

23. Langer, Raunch and Rossler, 1991

24. Norris, 1989
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- 어떤 구조에는 알루미늄과 리튬의 합금이 사용되었다;

- 합성 물질이 꼬리 날개 구조, 모든 움직이는 표면, 모든 유선형 구조물, 그 

리고 바닥 재로 사용되었다;

- 수퍼플라스틱과 방산（放散） 결합이 검사 뚜껑, 테일콘〈역자 : 기체 꼬리 부 

분의 원추형 구조물〉뚜껑, 얇은 널빤지 구조와 원개（圓蓋）〈조종사실 위쪽 

의 투명한 뚜껑〉부분에 사용되었다.

이러한 연유로 하여, A340은 이 종류의 어떤 항공기보다 가벼워졌고, 따라서 

〈도-8〉에서 보듯이 좌석 당 운영비가 줄어들었다. 또 다른 예는 A310은 수송을 

증가시키기 위한 날개의 차폐부（遮蔽部）를 가진 최초의 항공기였으며, 이 개념 

은 사용에 의한 지식을 통하여 A320, A321, A319, A330과 A340으로 확산 

되었다. 날개의 차폐부는 합성 재료로 만들어졌고, 날개의 전장（全長）을 줄이는 

데 공헌하였다.

〈도-8〉A340-300 OPERATING COSTS COMPARISON

Relative direct operating costs per seat 

per equivalent seat

%
 花

Th「ee~이ass seating

4,000 na니tical miles sector

〃
A340-300 777B 747-200 747-400 MD-11

Seats 295 2* 372 411 287

사용에 의한 지식의 세 번째 면은 A310의 날개 디자인을 사용하고 있는 

A320 종류에 사용하기 위한 완전히 새로운 디자인이었는데, 이는〈도-9〉에서 

보는 것과 같이 공기 역학과 항공 전자 공학 그리고 재료에 있어서 모든 최첨단 

발명들을 최대한 이용하였다. A330/A340은 또한 다음과 같이 새로운 디자인 
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의 특성과 혼합되었다;

- 첨단 공기 역학;

- 첨단 구조;

- 완벽한 컴퓨터 비행 시스템;

〈도-9〉A310 ADVANCED WING DESIGN

® Electrical signalling of flaps, slats and spoilers for reliability and positional 

accuracy allows deletion of outboard aileron, saving drag and weight

이 결과는 이륙 대 활주의 비율을 개선하였고, 전면과 후미에 있는 이륙의 신 

장비들을 사용하여 저속에서의 이륙에 효율을 높혔는데, 이는 효율을 대단히 높 

혔고 그 성과는 향상되었다. 영국의 에어로스페이스가 A330/A340의 날개를 

디자인하였다. 향상된 디자인은 본질적인 경쟁력을 높히고, 최상의 디자인은 사 

용자로부터의 정보의 흐름과 빠른 피드백에 의존을 한다. 에어버스에 의하여 창 

출된 본질적인 경쟁력은 다음 사항을 필요로 하였다;

- 새로운 날개의 디자인;

- 합성 물질을 이용하여 중력을 줄이는 것;

- 기존에 디자인된 구성들을 사용하여 디자인에서 시장화 되는 순환 속도를 

향상시키기 위한 디자인의 공통화와 모듈화;
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- 불필요한 구성품들의 해체를 최소화하는 집중된 결함 표시판 시스템은, 결 

함있는 구성품들의 확인이나 결함의 연속적인 분석 그리고 진단에 도움이 

되는 자료 표시의 기능을 가지고, 착륙 기어, 항법 장치, 공기 압축, 물, 

기타 동력, 엔진, 냉방 장치, 운항 조종, 연료 동력, 소방 등을 위한 내부 

에 장착된 검사 장비들을 사용하여 고장수리를 개선하고 고장 수리 시간을 

단축하였다.

이 결과가 승객 당 손익 분기점을 낮춘 첨단 운항 항공기의 개발이었다.

라. 유연생산과 로봇 공학

에어버스에서 본질적인 경쟁력을 창출하고 유지하기 위하여 이용한 또 하나의 

전략은 탄력적인 제작과 로봇을 이용한 조립이었다.

컴퓨터 수치 제어가 되는 로봇 공학은 여러 가지 일, 특히 로봇을 이용하여 

A320 보조 날개의 종단면도를 그리는 데 사용되었다.25) 디자인 공통성을 가지 

고 탄력적인 제작을 하는 것은 엄청난 상승 작용을 가지고 있고, 이는 에어버스 

에 의하여 효율적으로 이용되었다. 항공우주산업은 컴퓨터를 이용한 디자인과 

새로운 공통 언어로 이루어지는 제작, 그리고 에어버스 동업자들에게 부합되는 

소프트웨 어 모듈 시 스템 을 개 발하였다.26) 동업 자를 망라하는 공통 디 자인 도구 

의 사용은 신속한 개발과 디자인 변경의 빠른 시행 그리고 간편한 네트워킹 (역 

자 : 여러 대의 컴퓨터나 데이터 뱅크가 연계되어 있는 시스템)에 기여하였다. 

개선된 조직과 증가된 자동화에 힘입어서 에어버스 조립 공장은 생산성을 50퍼 

센트나 증가시켰다.27) 목표는 1994년까지 일주일에 20퍼센트의 시간을 절약하 

여 항공기를 제작하는 것이었다. 탄력적인 조립 시스템은 분리되었던 조립 공정 

에 대체되었다. 유선으로 작동하는 두 대의 운반차가 탄력적 조립 공정에 있는 

공정에 있는 반제품을 이동하는 것은 물론 연장이 달린 조립대와 수행하여야할 

여러 가지 임무에 필요한 구성품의 공급도 수행한다. 로봇 공학과 자동화 조립 

품이 혼합되어 있다. A320과 A340은 다른 에어버스 동업자에 의하여 공급되 

는 요소들을 가지고 조립된다. 더구나, 에어버스의 몇몇 주요한 동업자는 이미

25. Sammerfeld, 1992

26. Sedbon, 1986

27. Kochan, 1991a 
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로봇을 사용하기 시 작하였다. 영국의 에 어 로스페 이스는 에 어 버스 제작사들에 게 

철판 구성품28）의 종단면도를 준비하기 위한 로봇을 소개하였다. 그들은 또한 로 

봇과 함께 CAD/CAM의 사용을 완전하게 하였다. A340의 경우에는, 로봇이 

날개를 위치로 이동시키며, 120개의 로봇에 의한 구멍을 뚫고 넓히는 기계는, 

볼트를 조이기 위한 3,500개의 구멍을 만든다.29） 생산성의 증가와는 별도로, 

단위 로봇은 양질의 제품을 만들고 재 작업의 필요성을 감소시킨다. 제작 공정 

에서 거대한 복합 구조에 로봇으로 구멍을 뚫는 일은 작업을 빠르게 하는 것은 

물론 디자인의 요구 사항과 품질 표준을 만족시키고 있다. 가로 35피트 세로 6 
피트 높이 6피트의 널판은 올려놓고 고정시키기 위하여 거대한 받침대를 필요로 

한다. CAD/CAM과 함께 탄력적인 제작과 로봇 공학을 복합적으로 이용하는 

것은 디자인에서 생산까지 걸리는 시간을 줄여주고, 재 작업의 필요성을 줄여 

준다.

마. 장기 계획

에어버스는 본질적인 경쟁력에 초점을 맞추어서, 첨단 운송항공기의 개발을 

위하여 21세기에 수행할 장기 계획을 수립하였다. 수요를 결정하게 될 네 가지 

요인들이 고려되었는데, 즉, 경저｝ （연료 사용 감소, 중량 감소, 정비비 감소, 제 

작비 감소, 파생물을 위한 내장된 유연성）, 생태（공해 감소, 외부 소음 감소, 

재료와 제작 과정, 폐기와 재생）, 안전（디자인과 시스템 개조의 개선, 재료와 

추진력） 그리고 승객（안락한 탑승, 내부의 조건/안락함, 짐 싣기/내리기）이다. 

3대의 첨단 항공기가 계획되고 있는데, 즉, 초（超） 고기능 항공기, E-E 항공기 

와 완벽하게 비행할 수 있는 날개를 가진 민간 항공기이다.30）이러한 관점에서, 

네 가지 장기 연구 활동이 확인되었다.

- 고공 운항 시스템의 개발;

- 복합 물질과 구조의 개발;

- 높은 우희 비율의 항공기용 엔진;

- 고성능 첨단 운항 조종 시스템

28. Kochan, 1991b

29. Semmerfeld, 1992

30. Elliott, 1992； Sxodruch, 1991
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이와 같이 앞선 계획과 동업자들 간에 밀접하게 상호 작용하는 참여 의식은 

에어버스가 본질적인 경쟁력을 유지하도록 도와 줄 것이다.

에어버스 계획에 대한 정부의 지원은 장려금을 내 놓는 것이었지만, 본질적인 

경쟁력의 입장에서 여러 동업자에 의한 공동 연구 개발은 더욱 상승효과를 지니 

고 있었다. 장려금은 협조하겠다는 이름뿐인 약속의 표시라고 생각될 수도 있으 

나, 더 큰 이익은 합동 계획, 디자인의 공통점, 단기간에 신 제품을 내놓을 수 

있는 시간, 사용에 의한 지식 등을 통하여 발생한다. 이것은 장기간에 걸친 이 

점이며, 주로 진보된 행동과 합동 계획을 통하여 달성되고 있다. 에어버스에서 

이용하는 전략의 요점은〈도-10〉에 나타나 있는데, 이는 이 회사가 경쟁력을 증 

진시키기 위하여 복합적인 요소들을 사용하였고, 대부분의 이익은 양대 요소를 

현명하게 섞어서 사용함으로서 얻어지는 것임을 보여주고 있다. 사용에 의한 지 

식은 에어버스가 디지탈 조종 기술을 강력하게 사용하도록 도와주었다.

에어버스는 주로 사용에 의한 지식이나 실행에 의한 지식을 통하여 피드백을 

받았기 때문에 고도의 위험 부담을 감수하였다. 때로는 성공의 불확실성이 해결 

되기 전에 시간이 흘러가 버리는 것이 사기업에서 기술 혁신의 수용을 연기하도 

록 결정하게 만드는 중요한 이유가 된다. 31）사용에 의한 지식은 신 기술의 수용 

을 지연시키지 않도록 하여 준다. 에어버스에서 전자 조종 장치를 빨리 수용하 

게 된 주요 요인은 콩코드와 마찬가지 로 수드-아비 에이 션의 캐 러 벨을 지 원하기 

위하여 1960년대에 출발한 전자 본부의 존재에 기인한다. 이것이 항공기 조종 

을 위한 컴퓨터 기술의 수용을 촉진하였다. A320은 컴퓨터 기술에 의한 비행을 

하는 최초의 대형 민항기였으며, A329, A321, A330과 A340에다가 사용할 

수 있는 대로를 열었고 디자인의 공통성과 첨단의 결함 표시 계기판의 사용으로 

많은 이득을 보았다. 즉;

- 저렴한 승무원 훈련비;

- 보다 훌륭한 정버］ ;

- 보다 짧은 하강 시간;

- 빠른 고장 수리 ；

- 저렴한 예비 부속품 비 용 ；

- 완벽한 항공기 조종.

31. Rosenberg, 1982



82 항공산업연구

〈도-10〉에서 보듯이, 에서버스사는 경쟁력 창출을 위해서, 특히 본질적인 경 

쟁력을 지원하는 요소들을 통하여, 혼합된 전략을 사용하여 왔다.

〈도너0〉STRATEGIES OF AIRBUS

St근ge of Development

l. 보잉의 전략

항공기 시장의 선두 주자, 보잉은 1979년대까지는 어떤 경쟁자도 마주친 일 

이 없이, 민간 항공기 시장의 성장에 대한 공격을 계속 유지하여왔다.

보잉 항공기의 범주는〈도21〉에 나타나 있다. 보잉은 1980년대에 심하게 경 

쟁 압력을 느꼈고, 전（前） 세대 항공기의 대체품으로 넓은 동체에다, 진보되고, 

연료 효율이 좋은 항공기인 B757과 B767 등을 공급함으로서 첫번 경쟁에 대한 

대응을 하였다.

에어버스로부터의 심각한 도전은 보잉에게 그 전략을 재검토하도록 만들었다. 

이 장에서는 보잉의 초기 전략을 알아보고, 그 다음 경쟁에 대한 그의 대응을 

분석하고자 한다.

자신의 자산을 기반으로 힘들이지 않고 해갈 수 있는 철강과 같은 여타의 다 

른 산업과는 달리, 보잉은 사실상 거대한 위험 부담을 떠 안으므로서 유리한 조 
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건을 이용하였다.32) B767/757의 결과는 6년 후 항공기흩 인도할 때까지도 불 

확실하였기 때문에, 그 때까지는, 보잉은 모든 위험 부담을 결과적으로 당당하 

게 질 수 있었다.33)B747이 돈을 벌어들이는 데는 수년이 걸렸으며, B737이 

B737-300을 가지고 대 성공을 거두는 데는 B737-100이 나온 후 거의 20년이 

걸렸다.34) B737은 세계에서 가장 많이 찾는 제트 항공기였으며,35) 이는 제작의 

생산성과 구매자들의 강력한 지원을 통하여 경쟁력을 유지하는 여러 가지 전략 

과, 본질적 경쟁력과 외부적인 경쟁력의 혼합을 시사하고 있다.

〈도너 1〉THE BOEING FAMILY TODAY

보잉과 에어버스 사이의 전략의 차이는 주로 시장의 평가의 차이에 기인한다. 

에어버스는 150에서 300석 사이의 용적을 가진 항공기의 수요가 최대라고 생각 

하였고, 반면에 보잉은 350석의 용적을 가진 항공기가 높은 가능성을 가지고 

있다고 생각하였다. DC10과 B727의 대체품으로서 A300의 출현은 민항기산업

32. Bailey, 1989

33. March, 1989

34. Sweetman, 1988

35. Hopkins, 1990； Rek 1989 
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에 경쟁을 가속화하였다. 경쟁과는 별도로, 1970년대 초반의 연료비 상승은 보 

잉에게 B727의 대체품으로 연료 효율이 높은 항공기의 수요가 높아질 것이라는 

생각을 불어넣었다. 공항 및 하늘에서의 혼잡은, 소음이 많이 나는 항공기를 제 

한하고 B757을 많이 선택하게 하였으며, 때로는 혼잡의 중심을 피하여 田野 횡 

단의 서비스가 증가하게 하였다. B757의 최초의 주문이 발표된 것은 1978년 9 

월이었으나, 1980년까지는 별로 많은 주문이 없었다. 1988년까지 200대의 주 

문이 있었다. -과거 10년 동안 주문의 총 합계의 두 배.36）B757과 B767 쌍둥 

이는 1978년에 신제품으로 나왔다. B757과 B767은 디자인의 공통점을 가지고 

있었다.37）1986년까지, 34대의 변경된 형태를 포함하여 약 137대의 B767이 

팔렸다.38） 꽤 오랜 동안 주 경쟁품은 보잉의 B757과 B767 그리고 에어버스의 

A310과 A300이었다.

새로운 항공기, B717은 A320에 대응하여 1984년에 계획되었다.39）나중에, 

보잉은 계획되었던 B717을 취소하기로 결정하고 B737과 B747의 변형으로 경 

쟁에 대응하기로 하였다. 보잉은 첨단의 항공전자공학의 개념을 구체화하기 시 

작하여서, B717의 진행 과정에서 이미 완성되었던 작업의 이점을 이용하여, 형 

식과 시스템을 B737-400과 B747-400같은 파생된 운송항공기에 표현하였다.如） 

1987년에 2개의 주 조종실의 형식에 대한 검정 （檢定） 이 발표되었다. 이 조종실 

은 최근 3인의 승무원 배치에서 2인을 선택하여 배치하기 시작하는 과정에서 

개발되었다. B757과 B767은 "제 2세대 유리 조종실”也）과 매우 흡사한 것을 가 

지고 있었는데, 이것은 성공하였다. 새로운 B747-400과 B737-400은 1988년 

1월에 나왔다.42）주 날개와 그것의 움직이는 표면들은, I960년대에도 많이 디 

자인되었지만, 그러나 그것들이 B757과 B767의 날개에 사용된 것처럼 더 가볍 

고 강한 알루미늄 합금으로 만들어졌다. 이 항공기는 한 사람의 항공 기관사를 

빼고, 두 사람의 조종사에 의해서 비행되도록 설계되어 있었다. 초기 B747의

36. Dormer, 1988

37. Hopkins, 1988a； Ramsden, 1986

38. Warwick, 1988

39. Grangier, 1986

40. Hopkins, 1988b； Learmount, 1989； Scott, 1988

41. O' Lone, 1987

42. Marden and Ramsden, 1988 
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전자 기계식 계기들은 전자 운항 정보 시스템 계기판에 의하여 대치되었고, 

B747-400은 탄소 브레이크와 디지탈 전자식 엔진 제어 장치를 가지고 있었다. 

보잉은 또한 사용에 의한 지식을 사용하였으나, 진전이 느렸고, 이 회사는 동일 

한 자동 조정 장치를 고수하면서 B757/767을 가지고 대응하였다. 에어버스에 

의한 A320의 출현은 어느 정도 영향력이 있었다. 그 이전에는 "최소의 변경”이 

여전한 표어였다. 보잉은 그의 B747-400이란 새로운 형태의 신뢰성 전달을 증 

진시킬 특별한 장치를 가지고 있었으나, 그것은 그 첫 일 년 동안 여러 가지 초 

창기 어려움을 겪었다. 1979년대 초 B747의 신뢰성 전달은 약 88.4퍼센트였는 

데, 1989년 B747-400의 신뢰성 전달은 93.2퍼센트였다. 보잉은 이것을 1990 
년에 94.1 퍼센트로 높이고, B747 비행대에서 96에서 98로 접근시키는 계획을 

하고 있었다.43) B747-400은 보잉이 프래트-휘트니, 롤스 로이드, 제네럴 일렉 

트릭 등 세 가지 종류의 엔진을 선택사항으로 판매한 최초의 운송 항공기이었 

다. 이 엔진들은 모두 전자 제어 시스템을 적용하여서 연료의 효율을 동일한 동 

체 크기의 항공기인 B747-300에 비하여 11에서 15퍼센트까지 높혔고 초기 

B747에 비해서는 25퍼센트 높혔다.

B737-400은 CFM56 엔진을 동력으로 사용하였다. B727까지 포함하여 기타 

다른 항공기보다 더 많은 B737이 판매되었다.44) 이것은 146석의 용적을 가지 

고 있었으며, 더 장거리를 갈 수 있는 쌍발 엔진의 작용을 확인되었다. 보잉은 

CFM56 엔진을 동력으로 사용한 B737을 267대 팔았다. 같은 기간 동안에 

A320은 겨우 94대가 팔렸다. 1988년 11월 중순까지, 1099대의 B737의 주문 

이 들어왔으나, 이 중에 겨우 488대가 인도되었으며, 주문에서 인도하기까지 

기일이 2년이 걸렸다. 1990년에 선보인 새로운 형식인, B737-500 역시 널리 

인정을 받았다.

항공산업의 규제 철폐와, 아시아로 날아가는 승객의 증가에 힘입어서, B767- 
300보다 대형의 항공기 수요가 증가하였다. 보잉은 성장 가능성을 가진 3개의 

신흥 시장을 마음에 두고 있었다;

- DC10-10이나 L1011-1 에 대체될 수 있는 6,400km의 운항 거리와 약300 
개의 좌석을 가진 항공기를 요구하는 미국 대륙 횡단, 유럽에서 중동 아시

43. O' Lone, 1990a

44. Marscen and Ramsden, 1988
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아 그리고 아시아 내부;

- 북태평양의 장거리 운항을 할 수 있는 쌍발 제트기, 미국과 유럽의 도시들 

을 직항, 말하자면 그러한 항로는 B747을 사용할 만큼 충분한 수송량을 만 

들어 낼 수가 없으므로, 300석 이하의 좌석에 8.800km 운항거리를 가진 

항공기가 제공될 수 있어야 하였다.

- 미국 서부에서 동부로, 혹은 미국 동부에서 유럽으로 가는 신흥 시장은 

B737-300 용적을 가진 항공기를 부분적으로 필요로 하였으나, 10,000km 
운항 거리 （약 7,000 해리）의 항공기가 필요하였다.

항공기는 기체에 있어서 여러 가지 외형과 운항 거리를 가지게 될 수도 있으 

나, 모두 같은 날개를 가지게 될 것이라고 생각되었다. 1990년, 보잉은 제안된 

B767-X 항공기의 중요한 목표에 대하여 좀 더 구체적인 사항을 발표하였다. 

그 계획은 B777이라고 명명되었다.

보잉은 그 항공기를 첫 번 비행에서 좀 더 완숙하게 만들고, 개발이 완료되었 

을 때 바로 제공될 수 있게 하려는 의도에서 B777 쌍발 제트기의 개발 방법을 

대폭 변경하기로 결정하였다.45） 이 새로운 접근 방법은 좀 더 새로운 과학 기술 

과 좀 더 많은 공급 전 시험을 거친다면, 과거에 제기되었던 문제점들을 피해 

갈 수 있기 때문에, 항공 회사들이 새로 개발된 쌍발 기능을 가진 항공기에 대 

한 허가를 과거보다 대단히 쉽게 얻을 수 있을 것이라고 생각되었다. 이러한 목 

표를 달성하기 위한 수많은 방법이 채택되었다.

- 원래 다살트사（社）가 개발하여 보잉에게 특허권을 준 컴퓨터로 된 삼차원의 

적용을 포함한 디지탈 설계 장비의 사용;46）

- 개발 기간을 60개월에서 48개월로 단축하여 공급과 서비스 준비 사이의 기 

간을 일 년으로 유지한다;

- 항공기는 100퍼센트 디지탈로 구성되어야 하며, 이 과정은 중간 조립부품 

에도 적용될 것이다;

- 가능하면 많은 완전한 항공기 시스템이 서로 연결되고 시험 비행되는 시스 

템 완성 실험실의 개발;47）

45. Bailey, 1990； O'Lone, 1990a； Warwick, 1992

46. 0, Lone, 1990b； Norris and Warwick, 1992

47. O'Loen, 1990b
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- 공급자의 사전 선정과 그들을 설계 사양 작업 에 참가시킴 ;姻

- 조종실 운항 계기판과 운항 시스템의 완전성 개발을 지원하기 위한 조종실 

조작 모형 의 개 발.49）

보잉의 주요 전략은 다음에 설명된다;

가 초기 단계의 시장 조사

B777 계획이 시작되기 약 30개월 전, 보잉은 세계의 각 지역들을 대표하고, 

시장의 형태를 대표하고 있는 항공 희사들과 회합을 시작하였다. 그 항공 회사 

들은, 그들의 경쟁력과 마케팅 전망을, 비행기 이용자들과 비행기 개발자들 사 

이의 의견을 조정하기 위한 회의에 제기하였다. 보잉은 이 접근 방법을 "시장에 

의한 경영이라고 하였다.50）항공 회사의 제안을 경청함으로서, 보잉은 B777은 

고객의 전망을 따라가야 한다는 확신을 얻게 되었다. 1986년 시작부터, 수십 

명의 사람들이 공항과 항공 회사를 방문하고, 조종사와 승객들과 정비사와 대화 

를 하면서, 광범위하게 돌아다녔다.51）이러한 접근법은 많은 이익을 가져왔다. 

보잉은 또한 도중 하차한 B717 항공기 개발을 위하여 실행하였던 모의 실험으 

로부터 얻은 모든 정보를 이용하였다. 이것은 보잉이, 디자인 면에서 진보된 공 

급자들의 참여와 함께 협력 설계를 이용하도록 만들었다.

나. 디자인의 공통성

.보잉은 비행기의 가족 개념을 개척하였고, 이것은 바로〈도-12〉에서 보듯이, 

착수 단계부터 완전한 가족의 개념으로 디자인이 되어야 한다는 것이 분명하게 

드러났다.52）보잉은 같은 개념의 발전된 형태인 B777의 개발을 계획하고 있었 

다; 이 형태는 363 좌석의 용적에 8,900km의 운항 거리를 가진 것, 300석에 

서 320석으로 용적을 줄이고 더 긴 운항 거리를 가진 것, 그리고 440명의 승객 

을 나를 수 있는 또 다른 형태 등이다. 에어버스는 그 종류들 사이에 주로 디자 

인과 제작 전략상에 공통점을 가지고 있었고, 보잉은 기존의 공통점들을 늘려나

48. Sweetman and Gergory, 1990

49. Boeing, 1992a

50. Boeing, 1992b

51. Condom, 1991； Main,' 1992

52. Boeing, 1991 
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가고 있었다. B777은 핵심적인 목표로서 공통성을 가지고 디자인될 것이다.53） 

B757과 B767은 공통적인 조종실을 가지고 있고, B737-300, -400 그리고 - 

500과 마찬가지로 승무원들에 대한 검정 （檢定） 의 공통성도 가지고 있다. B777 
은 B767에 이미 사용되었던 많은 시스템들이 또한 사용될 것이다.

〈도-12〉THE BOEING 777 DESIGNED AS A FAMILY

Range

다• 제품설계의 전산화

전통적인 설계대는 당연히 100퍼센트 전산화된 제품 설계에 의해 대체될 것 

이다.54）이것은 디자인의 전 과정과 제작에 심각한 충격을 던져 주게될 것이 

며,55） 중요한 이점은;

- 개선된 품질;

- 저렴한 원가;

- 더 적은 변경과 오류;

- 줄어드는 재 작업.

53. March, 1989

54. Boeing, 1992c

55. Schamisso, 1992
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B747-400의 부품들 일부를 디자인하는 데 3차원 컴퓨터 장비를 사용한 경험 

은 B777의 디자인에도 응용될 것이다; 2,200개의 대형 고속 컴퓨터가 8개의 

주 컴퓨터와 연결되어 사용될 것이다. 디지탈로 결정된 디자인은 이전에 사용하 

던 2차원 생산품 설계에 비하면 훨씬 더 정확하다. 공동으로 만든 디자인과 시 

험은 수행 기간을 상당히 단축시켜 준다. 56) 보잉은 B777의 디자인을 위하여 사 

용에 의한 지식을 사용하게 될 것이다.

라. 동시적인 납품업자의 개발

이전에 검토한 바 대로, 장비의 납품업자들은 디자인 사양의 개발에 참여하고 

있다.57)다음은 주요 납품업자들이다;

- GE 에이비오닉스: 기본 비행 컴퓨터;

- 대진 세이끼: 동력 조절 장치;

- 리어 아스트로닉스: 액츄에이터 조절 전자 부품;

- 로크웰 콜린스: 자동 조종/비행 지시 시스템;

- 허니웰: 관성에 관련된 항공 시스템 자료;

- 허니웰: 비행기 정보 관리 시스템;

- E-시스템: 안정 균형 관리 모형과 브레이크와 날개 접기;

- 선드스트랜드: 기본적이고 보조적인 동력 발전기 ;

- 스미스 인더스트리 : 전기 적재 관리 시스템.

디자인 단계에서 납품 업체의 참여는 본질적인 경쟁력을 향상시켜 주는 것을 

도울 것이다.

므k 광범위한 국제 협력 제작

보잉은 스스로, 엔진실, 탑문과 엔진 커버는 물론 기체의 앞부분, 날개 상자, 

날개 앞 부분, 날개 뒷쪽 및 꼬리 부분 등을 포함하여, B777 구조의 대부분을 

만들고 있다.58)

광범위한 국제적 하도급이 계획되었고, 그 세부 내용은〈도-13〉에 나타나 있

56. Norris and Warwick, 1992

57. Hopkins, 1991

58. Norris and Warwick, 1992 
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다.59） B777의 약 20퍼센트가 일본의 미쯔비시, 가와사키, 후지 중공업에 의하 

여 제작될 것이다.60）디자인과 제작과 기체와 날개의 시험을 책임지고 있는, 위 

험을 공동으로 분담하고 있는 이 세 업체는 일본 항공기 개발 주식회사로서 참 

여를 하고 있다. 이 협력 업체들은 디자인에 참여하고 있다. 주요 제작사들의 

일부는 광범위한 경험을 가진 수동적인 공급 업체들이다. 그루만 에어로스트락 

춰는 날개의 제동판（制動板） 과 동체에 가까운 쪽의 날개를 만들고 있다.

〈도너3〉MANUFACTURING STRATEGY FOR THE BOEING 777

International 标이iersI Boeing

® Nose section

⑤ Trailing edge paiels

® Vertical fin

® Horizontal stabilizer

® Fixed leading edge

㉒ Wing box

㉕ Nac이struts aid 

fairings

△Radome

A Dorsal fin

应 Rudder
B 티 evator

AFI^eron

AFIep s字port fairings

A Outbord fl耳)

A Aileron

Awing tip assentilv

A Main I aiding gear

A Engine

A Nose laiding gear

A Nose laiding gear doors

(3> Cargo doors

<4>Fuse age paiels 

<j3>Wing-to-body fairing 

0In-spar ribs 

匈Wing centre sectioi 

②)Main landing gear doors 

㉛Pass知ger doors

(6)Fixed trailing edge 

⑫ Floor be^ns 

恒j Sailers 

⑮ litward fl여)s 

j) Leading edge sats 

囲 Engine

이것들은 B757의 것과 유사한 탄소 복합 물질로 만들어진다. 카만 에어로스 

페이스는 강화된 알미늄 합금을 사용하여 고정익의 후미（後尾） 구조를 만들고 

있다. 로크웰 인터내셔날은 탄소 섬유 복합 물질 바닥 철골과 알미늄 납 판자를

59. Main, 1992

60. Beech, 1990 
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만들고 있다. 익스플로시브 패브리케이터는 폭발 성형 과정을 사용하여 엔진 부 

품을 만들고 있다. 본질적인 경쟁력을 증가시키기 위하여 이용되는 전략은, 부 

품 사양에 참여하는 광범위한 하도급을 시행하고 있다.

바. 품질 관리

B747-400의 급속한 출현은 보잉에서 품질과 신뢰도가 강조되어야 할 필요성 

이 있다는 것을 보여주었는데,61)특별히 그 출현 첫 해에 전기 시스템에서 그러 

하였다. 신뢰도를 높이기 위하여, 수석 프로젝트 엔지니어, 운영, 설계, 구매 

그리고 고객 지원 등에서 관리자들이 생산 공정과 서비스에서 신뢰도를 조사하 

기 위한 특별 전담반이 지명되었다. 이것은 보잉으로 하여금 품질과 신뢰도를 

위한 최고의 기준을 만들게 되는 서비스 준비가 완료된 제품을 공급하는 데 앞 

장서게 하였다. 이것은 디자인과 제작 팀에서 먼저 시작되었다. 각 팀은 항공기 

구조물의 각 부분과 주요 시스템을 책임졌고, 그리고 생산, 구매, 고객 지원 기 

타 전문가에 의하여 지원되었다. 현재는 약 230개의 그러한 팀이 운영되고 있 

다. 그 결과로, 구조와 시스템 디자인이, 생산 가능성, 원가의 효율, 신뢰도 그 

리고 내구성에 대한 확인을 도와주는 여러 전문 분야에 걸친 전망을 기준으로 

평가된다. 이 팀의 운영에 주요 초점은 상호 의견 교환에 둔다. 디자인 확인 과 

정과 증명 과정에 더욱 많은 관심이 쓰이고 있다. 이전의 항공기 개발 계획에 

는, 항공전자공학, 기계적 시스템, 엔진 조작, 운항관리시스템, 전기 시스템, 

유압 및 기타 시스템 등이, 처녀 비행 때가 되어서야 완전히 이루어 졌다. 그러 

나 이 새로운 접근 방법으로 이 획기적인 일은, 운항 시험과 소개가 별탈 없이 

서비스로 이어진다는 확신을 가지고 일찍이 개발 과정에서 일어나게 될 것이 

다.62) 개발 초기 과정에서 신뢰도를 확립시키려는 이 계획은 장거리 운항 거리 

의 쌍발 제트기 운영에 대하여 단시간 내에 검증을 득하여야 하는 디자인의 특 

성에 대한 설명을 도와 주게 될 것이다.

사; 고객의 참여

포괄성을 늘리기 위하여 보잉이 이용한 또 하나의 접근 방법은 고객을 그 개

61. O' Lone, 1990a

62. Boeing, 1991
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발 초기 단계에서 참여시키는 것이었다. B777을 이용하는 고객 항공회사, 즉 

유나이티드 항공, 전일공（全日空）, 브리티시 항공 그리고 일본 항공은 보잉과 

직 접 작업을 하고 있다.63）엔진 제 작사, 계 획 참가자 그리 고 많은 공급자들은, 

여러 가지 조종 조건에 필요한 것들을 확인하여 줌으로서, 광범위한 항공 회사 

의 요구를 충족시켜 줄 디자인의 요구 조건을 규정하고 증명하기 위하여 함께 

일하고 있다.64）
유나이티드 항공, 브리티시 항공, 캐세이 패시픽은 프래트 휘트니, 제네럴 일 

렉트릭, 롤스 로이스 엔진에 대한 공급 전（前） 1,000회 시험 비행에 참가하고 

있다. 그리하여 보잉은 항공 회사들이 길어진 운항 거리의 쌍발 제트 엔진 공급 

에 대한 검증을 얻을 수 있도록 지원할 수 있는 것이다. 엔진 테스트와 확인에 

대한 공동 작업은 보잉의 아이디어였다. “협동 작업”의 관계는, 상호간의 신뢰, 

성실, 협동, 그리고 가치관을 유도하는 솔직성의 구축을 약속한 보잉과 각 항공 

회 사 사이 에서 처 음 시 작이 되 었다.65）

보잉의 전략은 B777 계획을 수단으로 하여 21세기 항공기의 표준을 만들게 

되었다.66）이 회사는 B777에 대한 표준을 다섯 가지의 특징으로 구별하고 있 

다;

- 적당한 크기; B777은 B767-300보다는 크고 8747-400보다는 적은 용적을 

요구하는 항로에 공급하기 위한 새 새대의 제트 항공기 종류에 대한 요구 

를 충족시켜 줄 것이다;

- 실행과 효과; B777은 어떤 경쟁 비행기보다 승객 단위당 저렴한 운영비로 

운영될 수 있다;

- 비길 데 없는 안락함; B777은 어떤 다른 경쟁사의 제트기보다 승객에게 더 

욱 넓은 공간과 고도의 안락감을 제공할 것이다;

- 유연함; B777은 변화하는 시장에 대응하여 항공회사에 의한 부품 교체를 

단순화하기 위하여 디자인되었다;

- 공급의 용이함; 지금까지 가장 이해가 용이한 시험 계획, 적소에서 완전한

63. Elliott, 1990

64. Boeing, 1992d

65. Boeing, 1992d

66. Boeing, 1991
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지원과 훈련 그리고 첫 번 인도하기 이전에 완전한 기능으로 B777은 예전 

의 어떤 비행기보다 더 문제가 없이 공급을 할 수 있다.

보잉의 초기 전략은 대부분은 방어적이었다. 방어적인 판매로는 그 양이 줄어 

들었기 때문에, 이 회사는 경쟁력을 갖추고 고객의 요구를 만족시켜 주기 위하 

여 공격적인 전략으로 대응하였다.

아. 사전 계흭

보잉은 장래의 대형 항공기 개발 계획에 관하여 유망한 고객들과의 원탁회의 

를 주도하였다. 67) 이 희사는 고객들을 한 자리에 모으기 위하여 B777에 사용되 

었던 것과 유사한 고객 상담 위원회를 설립하였다. 이 위원회는 유나이티드 항 

공, 일본 항공, 전일공, 그리고 콴타스 등 8개 내지 10개의 항공회사들의 대표 

로 이루어졌다.

이 계획은 2,000년까지 서비스할 예정인 650석에서 680석의 좌석을 가진 항 

공기를 만들도록 되어있다.

다음의 세 개의 개념으로 더 커다란 수직, 수평 꼬리 날개와 더 넓은 날개폭 

을 가진 연구 방법의 가능성을 타진하고 있다;

- 84석의 추가 좌석을 늘리고 화물기 747-400F에 계획된 날개를 사용하여 

B747-400을 확장할 것 ；

- 747-400의 상층을 기장의 길이 대로 확장하고, 날개의 폭과 길이는 그대로 

둔 채 560석의 용적을 가지게 한다.

- 실질적으로 더 커다란 날개폭과 기체를 가진 전혀 새로운 항공기.

B777은 주 날개를 위한 접을 수 있는 보조 날개를 가지게 되어 MD11 에 사 

용되는 동일한 바퀴통을 사용할 수 있게 될 것이다. 이것은 접을 수 있는 보조 

날개를 가진 최초의 여객기이며, 비행장에서 가능한 여객기 바퀴통의 사용을 용 

이하게 한다.

경쟁력을 창출하고 유지하기 위한 보잉의 전략은 본질적인 경쟁력과 외부적인 

경쟁력을 적절하게 혼합하는 것을 보여 주고 있는〈도T4〉에 요약되어 있다. 보 

잉은 또한 음속의 2 내지 2.5배의 속도로 250에서 300명을 태울 수 있고 

9,000km의 운항 거리에 고공에서 사용 가능한 21세기를 위한 초 고속 민항기 

67. Elliott, 1992
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개 발에 노력을 기울이고 있다.68) 이 분석은, 에 어 버스가 강력 한 기술의 능력을 

보유하고 있을 지라도, 보잉의 여러 가지 기술적 전략과 마케팅의 전략이 더욱 

효과적임을 보여주고 있다.

〈도-14〉STRATEGIES OF BOEING

Stage of Development

N. 에어버스와 보잉의 전략의 비교

에어버스와 보잉이 사용하는 전략은〈도-10〉과〈도-14〉에 나타나 있으며, 경 

쟁력을 지원해 주는 주요 요소들은〈표-4〉에 요약되어 있다. 에어버스는 디자인 

면에서 핵심적인 경쟁력을 통하여 경쟁의 벽을 뚫기 위하여 “1등” 기술에 많은 

노력을 기울였다. 에어버스는 탄력적인 제작과 로봇화를 보잉보다 훨씬 일찍 받 

아들였고, 그들의 주 동업자들 역시 탄력적인 제작을 받아 들였다. 에어버스는 

단지 제한된 협력 공장을 이용하였다. 에어버스의 주된 강점은 그 동업자와 함 

께 개발에 참여하는 것인데, 이는 1970년으로 거슬러 올라간다. 카라벨과 콩코 

드의 초기 노력 역시 공동 연구의 촉진을 도왔다. 에어버스는 또한 미라쥐 

2000에서 얻은 경험은 물론 콩코드에 사용하였던 많은 특징과 자세한 연구 결 

68. O' Lone, 1992b
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과를 이용하였다. 이것은 에어버스가 디자인에서 본질적인 경쟁력을 가질 수 있 

도록 하여 주었다. 예를 들면, 에어버스는 새 디자인을 이용하는 대형 비행기 

작업을 하고 있다는 것이다. 합동 개발에 사용되었던 조직적인 구조는 기술 개 

발 과정을 위하여도 훌륭한 것이다. 협동과 연합은 내부에서 하는 개발보다 더 

위상 설정을 빠르게 하는 수단이고, 원가를 덜 들게 한다. 이 조직적인 구조는 

기술과 정보, 고객의 취향에 대한 유연성과 민감성에 빠르게 접근할 수 있는 많 

은 강점을 가지고 있다.69)대화와 정보 교환의 호혜적 인 방법으로 대표되는 조 

직 구조의 형태는, 경영 관리의 특징에 영향을 주지 않고, 유연성과 가속도를 

제공하여 주는 경제적인 조직의 가능한 형태를 보여주고 있다.

〈표-4〉SOURCE OF COMPETITIVENESS

Source of
Competitiveness Airbus Boeing

Design Many new design innovations. Digital product definition.
Manufacturing Manufacturing automation, 

extensive sub-contracting, 
subsystem commonality.

Manufacturing automation, 
extensive sub-contracting.

Development Joint development. Limited joint development.
Productivity Design and manufacturing 

productivity.
Design productivity, 
manufacturing productivity, office 
productivity.

Technology Strong core competence in 
electronics and computer-aided 
design.

Advanced Electronics Research 
Centre for research in photonics.

Marketing Financial consortia support. Intensive user involvement.
Customer support Good customer support. Superior customer support through 

joint planning with customers.

기술적인 노하우는 특별히 말로 설명할 수 없는 어떤 책략을 포함하고 있고, 

수평적 의견 교환 형식과 상호적 의견 교환을 강조하는 조직의 형태는 참여자들 

이 가지고 있는 어떤 특별한 임무에 국한되지 않고 광범위하게 적용될 수 있는 

대체 가능한 지식 행위에 특별히 잘 맞는다.花)아오키(1986)는 또한 이론적인

69. Powell, 1990

70. 전게서
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사고에 의하여 수평적 정보 흐름의 구조가 덜 효과적이지만, 환경의 변화에 빨 

리 대응한다는 것을 보여주었다. 수평적 정보 흐름의 구조는 디자인의 개선，기 

술 혁신, 아이디어의 재사용, 아이디어의 연합, 문제의 해결 등과 같은 여러 가 

지 정황이 일어나도록 처리한다.71）정보 흐름의 다양한 경로를 가진 조직적 구 

조는 아이디어에서 상품화하는 데 드는 회전 시간을 상당히 단축시킬 수 있는 

공동 작업 혹은 동시 디자인을 조장한다.

또 다른 강점은〈도-5〉에서 보듯이 에어버스가 보잉보다 훨씬 먼저 전자 조종 

장치를 사용하였다는 것이었다. 에어버스의 주 동업자이며 35.9퍼센트의 지분 

을 가진 에어로스파티알은 두 가지의 주요 강점을 가지고 있었다. 즉;

- 그 회사의 콩코드에 대한 경험과 컴퓨터의 안정성은 에어로 스페셜이 （수드 

아비에이션과 노르드의 합병으로 형성된） 사용에 의한 지식의 과정을 실현 

하는 것을 도와주었다;

- 그 회사는 항공기의 전자 부품과 원격 조정 장치 등을 만드는 독립적인 부 

서를 가지고 있었다.

이것은 에어버스가 본질적인 경쟁력을 창출하기 위한 디자인의 개념을 구상하 

기 시작하는 초기 단계에서부터〈도-5〉에서 보듯이 컴퓨터와 전자공학을 이용하 

도록 도와주었다. 에어버스는 최초로 다음과 같은 것을 이용하였다;

- 중앙 집중된 항공기의 전자 모니터;

- 전 비행 구간의 컴퓨터 시스템;

- 중앙 집중된 결함 표시 시스템.

예를 들면, A320/A321 이 12개의 전면 판넬을 가지고 있는 데 반하여, 737- 
300은 22개의 전면 판넬 기구를 가지고 있다. 보잉은 에어버스에서 이미 사용 

하였던 첨단의 전자 조종 장치를 후에 사용하게 되었다. 개발의 필요성을 확인 

하는 것이 전자 공학을 발달시켰다. 보잉은 고（高）전자공학•기술센터를 설립하였 

고, 전자 공학의 우수성을 통하여 회사의 "보잉 기종의 차별화 시행"에 공헌하 

였다. 연구개발 센터의 목적은;72）

- 중요한 시스템 경쟁에서 보잉을 첨단을 걷도록 하여주는 지레 작용의 핵심 

적인 전자공학기술 개발;

71. Bowonder and Miyake, 1993

72. Chen, 1990
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- 계약된 계획에 대하여 우수한 성과를 얻을 확신을 갖기 위한 전자공학 개념 

의 적용;

- 희사 제품에서 보잉이 만든 고부가가치의 전자 부품에 대한 비율의 증가.

주로 항공 우주 공학의 적용을 위한 포토닉스（역자: 빛에 관한 모든 분야를 

다루는 과학）에 신뢰를 증가시키는 것이 고려되었다.73） 전자 공학은 에어로 스 

페셜에게 핵심적인 능력이었다. 핵심적인 능력을 확대하는 것은 쉬운 일이다.电） 

에어버스는 본질,적인 경쟁력을 구축하기 위하여 핵심적인 능력, 주로 합동 개 

발, 강력한 디자인 능력과 진보된 제작력 등을 이용하였다.

보잉은 그 시장에 대한 주도력과 그에 버금가는 기술 때문에 상업적인 면에 

더 집중하였다. 그 회사는 특별히 B747을 위하여 고객들과 손잡고 독점시장을 

개발하였다. B747에는 사실상 경쟁자가 없었다. 그러나 보잉은, 미국에서의 수 

요는 대부분 고밀도의 항로이거나 흑은 빈번한 출장 여행 항로였기 때문에, 300 

석에서 400석 사이의 항공기를 가지고 있지 않았다. 미국 항로와 국제 항로의 

특성은 그 회사의 생산 전략을 요구하였다.

강력한 경쟁, 중거리 항로 항공기의 필요성과 기술의 변화는 보잉을 약 34억 

달러의 비용이 필요한 B777의 개발에 참여하도록 하였다. B777과 경쟁을 할 

수밖에 없는 MD11 과 A340은 4개의 엔진을 가지고 있어서, 항공 거리를 늘리 

는 쌍발 제트 엔진의 운용 검정을 요하지 않고, 비행 시간에 관하여 신뢰를 주었 

다. 이러한 점은 초기의 문제점들을 피해가기 위하여 고객인 항공 회사들과 함 

께 하는 정밀 작업 방법과 진보적이면서도 검증이 끝난 기술을 보잉이 선택한 

것이 정당함을 확인시켜주고 있다.75）
보잉은 고객 지원을 높이기 위하여 네 가지 방면의 전략을 받아들였다.

- 위험을 분산시키기 위하여, 그리고 일본의 주 제작사들을 협력 생산에 참여 

시키기 위하여 일본의 재정을 끌어 들였다;

- 유나이티드 항공, 브리티시 에어웨이, 콴타스, 전일공, 일본항공, 캐세이 

패시픽과 같은 주요 고객들을 고객 상담 위원회를 통하여 참여시켰다;

- 고객에 의하여 취향에 따라 사용되는 3가지 종류의 엔진에 대한 검증을 받

73. Martin, 1991

74 Leonard-Barton, 1992

75. Condom, 1991
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았다; 76)

- 가능하면 빨리 장거리 운항을 위한 쌍발 제트엔진의 검증을 얻기 위하여 일 

찌 기 준비 를 하였다.77)

고객 지원을 구축하는 것은 경쟁력을 증진시킨다. 모델 검증에 대한 합동 노 

력은 본질적인 경쟁력을 창출하기 위한 전략이다.

에어버스는 디자인과 제작 생산성에 집중적 노력을 하였고, 반면에 보잉은 협 

력 공장들의 넓은 기반으로 인하여 최근에 디자인과 제작과 사무실 생산성을 강 

조하였다. 에어버스는 에어버스의 부품을 툴루스에서 조립하기 위한 수송에 “슈 

퍼 구피”〈super guppies〉를 이용하고 있다. 에어버스에 의한 광범위한 합동 

개발은 재 작업의 필요성을 줄인다. B777을 위하여 보잉이 이용한 것은 펜을 

이용한 컴퓨터 작업, 분배 과정, 신경 조직, 협동을 촉진하기 위한 협동 사무실 

과 일본에 있는 사무실간의 조직 연결 등이다. 에어버스는 1989년부터 

A330/A340을 위하여 협력 공장 계획에 대한 이론적인 고려를 하였고, 보잉은 

공급자의 사전 선정과 1991년도 B777 계획에 그들의 참여를 주도하였다.

보잉 전략의 또 다른 면은 강력한 고객 지원이다. 상업 항공에 있어서 미국의 

우세에 대한 주된 이유는 세계 전반에 걸쳐 제작자가 제공하고 있는 고객 지원 

의 수준과 품질이었다.78)보잉은 이러한 접근 방법의 중요성을 인식하고 있었 

다. 격차를 줄이려는 에어버스의 노력에도 불구하고, 동업자 회사의 관리자들은 

에어버스가 아직도 보잉에 비하여 25-30퍼센트 뒤떨어져 있다는 사실을 인정치 

않을 수 없다.79)보잉은 고객 지원을 위한 강력한 팀을 가지고 있다. 그들은 항 

공회사의 요구 사항을 해결해 나가고, 훈련과 운영과 정비 행위를 돕고 있다.80) 
이 팀은 항공 희사와 그 정규 대리점들과 협동으로 최소한의 주천 장비를 개발 

하였다.

생산 전략에서 에어버스는 보잉을 앞질렀다. 4개의 엔진과 디자인의 공통성 

을 받아들이면서 그것은 A340의 검증을 촉진시켰는데, 이는 장거리 항로를 위 

한 쌍발 제트기 운영의 검증을 필요로 하지는 않을 것이다. 에어버스는 A340을

76. Norris, 1991

77. Bailey, 1991

78. March, 1989

79. 전게서

80. Ramsden, 1986 
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내놓아 더 적은 승객을 가진 항로에 서비스함으로서 B747과 경쟁할 것을 선택 

하였다.幻)A340-300X와 B777의 운영 비용은 서로 매우 가까워질 것이고, 

B747-200, B747-400과 MD1L의 운영비보다는 훨씬 낮을 것이다. 컴퓨터에 

의한 비행은 A320, A321, A330과 A340이 보다 많은 시스템과 부품을 공유 

하고 있고, 특히 A340은 첨단을 걷게 하고 있다. B757, B767, B777이 공통 

성을 가지고 있는 한편, 보잉이 기종의 공통성 개념에 선구자이기는 하지만, 그 

것은 에어버= 시리즈에 있는 공통성에는 못 미치는 것 같다. 보잉은 에어버스 

에 비하여 B767에 더욱 좁은 횡단면을 선택하였다. 이것은 에어버스가 더욱 탁 

월한 능력을 가지고 있다는 것을 의미하고, 이는 에어버스가 B767-300과 경쟁 

하기 위하여 A330을 발표하였을 때에 증명되었다.82) 보잉이 B767을 내놓겠다 

는 경쟁에 대한 최초의 응답은 고객의 요구 사항을 만족시키지 못하였다. B777 

은 직선 튜브의 항공기가 될 것이지만, B767과 공유하는 제작의 공통성은 적어 

질 것이다.

항공기 제작에 관한 논쟁과 지원에 대하여, 분명히 할 필요가 있다.83) 미국 

정부는, 무역을 왜곡시킬지도 모르는 행위의 금지를 표방하고 무역 역조 효과를 

가지고 있을 수도 있는 가트의 보조 규약 하에서 에어버스에 대항할 여러 가지 

방편들을 광범위하게 생각하여 왔다.84) 1970년부터 계속하여 미화 130억 달러 

가 에어버스 컨소시엄에 지급되었고, 이는 상업 시장 가격으로 보면 미화 260 
억 달러에 이르게 될 것이라고 주장하였다. 미국의 주장은, 4개의 동업 회사에 

의하여 지속된 손실을 보증함으로서 정부가 경제적인 대가(對價)에 대한 걱정을 

하지 않고 에어버스가 새로운 항공기를 개발하는 것을 도와주었다는 것이다.85) 

그러나 에어버스는 1990년도에 상환을 시작하였다고 발표하였다. 미국 정부는 

채무의 연장은 환시세의 보증을 포함하여 생산 지원을 전면 금지하고 있는 준 

상업 기준에서만 이루어져야만 한다고 주장하여 왔다. 유럽의 제작사들은, 수출 

신용 정책에 대한 미국의 불평은, 민간 항공우주산업 시장에서 미국의 우월성의 

역사를 만들어 주었고, 민항기 계획에 참여한 방어적인 계약자의 전국적인 조직

81. De Meis, 1992

82. Sweetman and Gregory, 1990

83. Neuno, 1988

84. Bailey, 1991

85. 전게서
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을 가지고 미국의 항공기산업의 정치적인 영향력을 주었던 최초의 자신들의 처 

방에 대 한 대응이 라고 주장한다.86）양측이 모두 그들 자신의 상당한 지 위를 계 

속 유지하고 있다.

〈표-5〉FIRM LEVEL STRATEGIES

Market
Status of Firm

Dominant Player New Entrant

Substitutes available. Creating and sustaining Creating competitiveness
competitiveness through through intrinsic
extrinsic and intrinsic competitiveness.
competitiveness.

Low availability of Sustaining competitiveness Creating competitiveness
substitutes. through extrinsic through extrinsic

competitiveness. competitiveness.

경쟁력의 창출과 유지를 위한 회사의 전략은〈표-5〉에서 보듯이 경쟁력의 확 

장과 회사의 등록 상태에 의존하고 있다; 만일 탁월한 역할을 하는 회사가 대체 

되는 시장에 남아있으려고 한다면, 그것은 경쟁력을 창출하고 유지하여야만 하 

는 반면에, 신규 참여 희사는 가입을 위하여 대부분 본질적인 경쟁력을 창출하 

여야만 한다. 만일 대체 시장이 불가능하다면, 탁월한 역할자는 단순히 그 경쟁 

력을 본질적인 경쟁력을 통하여 그 경쟁력을 유지하여야 한다. 만일 신규 가입 

회사가 대체가 쉽지 않은 새로운 시장의 구획에 들어가야 한다면, 그것은 본질 

적인 경쟁력을 통하여 경쟁력을 창출하여야만 한다. 시장의 구조와 회사들의 전 

략이 하나의 연속체로서 상호 작용을 하지만, 이것은 4개의 분야로 분류된다. 

에어버스는 A300을 내놓으므로서 200〜350석의 시장 구획에 뛰어 들었는데, 

〈도-15〉에서 보듯이 대체가 가능하므로 주로 본질적인 경쟁력을 사용하면서 서 

서히 두 가지 방법을 늘려 나갔다. 보잉은 본질적인 경쟁력과 외부적인 경쟁력 

의 혼합을 통하여, B757과 B767의 소개를 촉진시킴으로서 이에 대응하였다. 

에어버스는 B737과 B757 사이에 생산의 차이가 있음을 인지하고, MD81 과 같 

은 대체품이 가능하였기 때문에 다시 가장 본질적인 경쟁력을 이용하여 A320을

86. Hayward, 1988 
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소개하였다. 에어버스는 본질적인 경쟁력의 창출에 중심점으로서〈도-7〉이 보여 

주는 디자인의 공통성을 이용하였다.

보잉이 많은 대체품이 존재하는 270-350석의 매우 경쟁적 범주에 뛰어 들기 

로 계획하고 있을 때, 에어버스는〈도-5〉에서 보는 바와 같이 본질적인 경쟁력 

과 외부적인 경쟁력을 창조하여야 하였다. 보잉은 많은 대체품이 없기 때문에 

B737-300을 위하여 가장 외부적인 경쟁력을 사용하였다.

보잉이 외부적인 경쟁력의 사용했던 이전의 경험은 그 경험을 새로운 생산 라 

인에 적용할 수 있도록 도와주었다.

만일 전반적인 경쟁력을 유지하여야 한다면, 에어버스는 어떻게 외부적인 경 

쟁력을 창출할 수 있는가를 조사하여야만 한다.

본질적인 경쟁력은 외부적인 경쟁력을 창출하기 위한 요소들의 적당한 혼합과 

잘 조화되어야만 한다.

맥도널 더글라스의 시장 점유율이 낮아진 것은 이러한 개념의 분석을 이용하 

여 설명될 수 있다. 이 회사는 에어버스나 혹은 보잉에 필적할 만한 본질적인 

경쟁력을 창출할 수가 없었다.

그러한 범주에서 대체물이 가능하기 때문에, 오직 본질적인 경쟁력이 효과를 

거둘 수가 있다. 보잉은 대부분 외부적인 경쟁력을 수반하는 경제적 규모를 이 

용하였다. 대체될 수 있는 시장에 신입 회사로 진입한 에어버스는 본질적인 경 

쟁력을 통하여 대부분 스코프의 절약이나 유연성을 이용하여야만 하였다. 여기 

에 나타나는 이러한 개념의 분석은 회사의 행동 깊숙히 들어간다. 분명히 감지 

될 수 있는 경쟁력의 주요 결정은;

- 스코프의 절약을 통한 본질적인 경쟁력;

- 연합을 통한 외부적인 경쟁력;

- 지식의 평가와 지식의 과정;

- 우수한 생산 라인 전략의 인식;

- 핵심적인 경쟁을 계속적으로 높히는 조직적인 시스템.

에어버스나 보잉의 전략은 경쟁력을 창출하고 유지하기 위하여 각기 다른 방 

식이 사용되었다는 것을 암시한다.

이 접근 방법은, 과거에는 항로에 의지하던 것을 변화시킴으로서, 경쟁의 압 

력에 대응하는 역동적인 방법으로 경쟁력을 구축하는 데 기초를 두고 있다.

에어버스는 본질적인 경쟁력을 창출하고 그것을 유지하기 위한 노력을 지원하 
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기 위한 대들보로서 기술 혁신을 사용하였다. 에어버스는 주요 기술적인 모험을 

택함으로•서, 중앙 전자 모니터, 중앙 집중식 결함 계기판, 컴퓨터 비행 시스템 

등의 최초의 사용자가 되었다.

〈도너5〉PRODUCT LINE STRATEGIES
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이 회사의 구조와 경쟁력은, 논리적 방법의 사용으로 얻은 조직적인 지식을 

통하여 콩코드에 사용하였던 항공기 안정 시스템을 개발하고 사용한 경험을 토 
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대로 하여 전자 조종장치를 신속하게 사용하는 것을 촉진하였다.

핵심적 경직성은 핵심적 경쟁의 이면（裏面）이다. 87） 핵심적인 경직성은 핵심 

적 경쟁을 더 이상 사용하지 못하게 한다. 에어버스는 적극적인 합동 개발 노력 

을 통하여 핵심적인 경직성을 감소시켰다. 본질적인 경쟁력의 창출은, 핵심적인 

경직성을 잠재울 것과 기술 혁신의 과정 및 조직 내에 확산에 영향을 미치지 않 

게 할 것을 요구한다. 에어버스는 시작 단계에서부터 전자 및 컴퓨터 그룹을 가 

지고 있었고, 이것은 새로운 기술 수용을 촉진시켰다. 직관적인 친숙함도 새로 

운 기 술 수용을 조장하였다.88） 수평 적 인 정 보 흐름의 구조를 가진 다（多） 기술 

그룹의 형식도 새로운 기술의 수용을 조장하였다. 많은 기술을 최초로 이용하여 

얻은 사용에 의한 지식의 실행 과정은, 에어버스로 하여금 대형 여객기 부분에 

서 컴퓨터 비행 시스템을 최초로 이용한 이용자가 되게 하여 주었다.

이러한 경험은 본질적인 경쟁력에 기초를 둔 많은 전략을 요구하는 경쟁력을 

창출해야 함을 암시하고 있다. 보잉은 새로운 디자인, 디지탈 생산 개념과 협동 

설계를 통하여 경쟁력을 창출하였다. 보잉은 여객기 산업에서 그의 경쟁력을 유 

지하고 있다. 이 회사는 여러 가지 새로운 방법들을 다음과 같이 이용한다;

- 디지탈 생산 개념과 같은 과학 기술을 이용함으로서 개발 시간의 절약;

- 사전 행동을 취함으로서 검증에 필요한 시간을 절약;

- 공동 공급자 개발을 통하여 협력 업체로부터 부품 공급이 지연되는 것을 줄 

임;

- 개념을 형성하기 이전에 항공 회사를 개입시킴으로서 고객의 특별한 요구 

사항을 만족시킴;

- 공통적인 형태로 운용 원가를 절감;

- 완전한 조작으로 운용 원가를 절감;

- 사용에 의 한 지식으로 제작성을 개선.

방어적인 비용의 절감을 가미한 경쟁력의 강화는, 항공기 제작사들에게 디자 

이너, 공급자, 그리고 고객과의 상호 관계를 개선하기 위하여 더 많은 압력을 

가할 것이다. 시스템들은 모든 규격에 관계되는데, 즉, 고객 자문 위원회의 형 

성 에서 주요 고객을 참여시킴으로서 차별화를 강화시 켰다（일본 항공, 전일공,

87. Leonard-Barton, 1992

88. Rosenberg, 1982 
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콴타스, 브리티시 항공, 케세이 패시픽 등 주요 항공사）. 에어버스와 보잉은 모 

두 어떤 핵심적인 경쟁력을 가지고 있는데, 부분적으로는 장거리 항로에 관한 

생각과 핵심적인 경직성을 감소시키기 위한 의도적인 개념화와 같은 과거의 능 

력에 의존하고 있다. 이러한 능력은 경영의 실천을 통하여 역동적으로 개발되었 

다. 즉;

- 더욱 탁월한 계획을 위한 재원의 할당;

- 그 계획을 시행하기 위한 합동 팀의 형성;

- 새로운 아이디어의 상품화 속도의 가속;

- 스코프의 절약을 위한 목적으로서 디자인의 공통성에 대한 계획;

- 이전의 계획으로부터 나온 디자인과 제작 능력의 계속적인 향상;

- 제작사 연합의 형성을 증진;

- 사용에 의한 지식을 통하여 완벽한 시스템을 촉진;

- 새로운 아이디어와 기회에 대한 정기적인 조사;

- 안정적이고 믿을 만한 공급 조직의 개발;

- 불확실성을 줄이기 위한 새로운 창구를 계속적으로 생성함;

- 강력한 고객 항공 회사와의 결합을 안출;

- 변화하는 고객의 요구에 부응하는 개념의 세계적 사업을 형성;

- 새로운 조직적 협동 구조를 통하여 협동, 관리, 자동화의 균형;

- 21세기에 근거한 사업의 개발을 위한 특별한 계획;

- 강력한 고객 지원 토대를 유지;

- 개념의 형성에서 제작에 이르는 시간의 단축;

- 유연한 제작과 자동화된 부품을 수용;

- 검증 과정을 촉진하여 생산에서 공급에 필요한 시간을 단축.

회사들은 더욱 광범위한 방법으로 적당하게 그들의 경쟁력에 접근해야할 필요 

가 있다. 에어버스나 보잉이 사용한 전략은 어떻게 기술, 조직 그리고 고객과의 

연합에 가까이 갈 수 있는가를 보여 주며, 경쟁을 만족시키기 위한 연합을 역동 

적으로 변화시킬 필요성을 보여 준다.

V. 에어버스와 보잉의 경험으로부터의 교훈

강력한 경쟁은 중요한 변화를 감소시키게 될 것이고, 협동의 증가뿐만 아니라 
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차별화의 증가를 요구하게 될 것이다. 이 차별화는, 항공기 기술과 제작 조직 

모두에 있어서, 다음과 같은 요소로 이루어진다;

- 참여한 건축가들을 통하여 디자인에 워크 스테이션의 사용 증가;

- 다양한 고객의 요구 사항을 통합하기 위한 디자인을 하기 전에 고객들의 참 

여;

- 사전 공급자 선정 과정의 기준을 확장;

- 시작 단계에서 복수의 엔진 검증;

- 개발 단계에서 위험 분산을 위한 여러 회사의 참여;

- 제작 과정을 거치지 않고 신속하고 많은 대체품의 이론적 디자인을 위한 디 

지탈 생산 개념의 사용.

이것들은 다양성과 특수성의 증가를 위한 새로운 방법들이다. 다양성의 증가 

는 다양성 모방을 위한 기계적 구조 혹은 협동 구조를 필요로 한다. 증가된 차 

별화를 모방하는 새로운 방법은;

- 유연성을 이용하여 고객의 요구를 만족시켜 줄 수 있는 디자인의 공통성;

- 유연성을 이용하여 고객의 요구를 만족시켜 줄 수 있는 협동 디자인;

- 디자인 그룹과 정상의 대리점을 통한 협동 생산품의 완성;

- 품질과 신뢰성 증진을 위한 그룹;

- 포토닉스를 이용하여 전자 부품을 줄이기 위한 광전자공학에 관한 연구.

이 전략으로부터 기술과 조직이 서로 밀접하게 연결되어 있고, 본질적인 경쟁 

력은 다음과 같은 진보된 조직 체제의 사용을 요구한다는 사실이 확실하다;

- 경쟁 압력에 신속히 대응하는 평면적인 계급 조직의 능력을 가진 고도의 시 

스템들인 실질적인 조직, 혹은 전자공학의 계급 조직, 혹은 같은 집단의 조 

직;

- 진보된 조직을 통하여 정보와 빠른 주문 등의 교환을 촉진시킬 수 있는, 회 

사들이 서로 연관되어 있는 전자 공학의 시장;

- 컴퓨터 도구, 통신 조직, 디자인의 원형, 배급되는 데이터 베이스, 가시적 

인 계획과 목표 지향적인 계획의 시스템을 통한 공동 설계 작업;

- 고도의 거술 분야에서 기술적인 면과 상업적인 면 사이의 연결이 구별되지 

않으므로, 상세한 기술을 가지고 상업적인 정보와 완벽함을 얻기 위한 조 

직적인 지식.

본질적인 경쟁력을 통하여 경쟁력을 창출하고 유지하는 과정은 어렵고 또한 
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시간이 많이 걸린다. 외부적인 경쟁력을 통하여 경쟁력을 유지하는 것은 고도의 

경쟁 환경에서 쉬울 수도 있다. 경쟁력을 창출하는 데 가장 중요한 점은 우위를 

유지하기 위하여 미래의 기술에 참여함으로서 역동적인 방법에서 핵심적인 경쟁 

을 개발하는 것이다. 동시에 유연한 생산 전략을 통하여 세계화의 관점에서 고 

객의 요구를 충족시켜 주기 위한 사업 전략과 기술의 전략을 개발하는 것이다. 

기술 발전과 제작자의 연합, 제작사와 사용자의 연합, 그리고 공급자와 제작자 

의 연합의 강도는 경쟁력의 창출과 유지를 할 수 있는 능력을 결정하게 된다. 

경쟁적인 환경에서 유연하고 변화에 적응할 수 있는 조직만이 살아남을 수 있 

고, 이것은 조직적인 관리의 상승 작용과 사용자의 요구를 만족시켜 주기 위한 

기술적인 개발 과정을 필요로 한다.
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