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○ 경영환경 악화에 따라 글로벌 기업들의 평균 수명 단축도 가속화, 결국  

장수하는 기업이 강한 기업이자 초일류 기업 

- 글로벌 100대 기업의 평균 수명도 약 30년에 불과하며 이들 기업이 70년간 존속할 

확률은 18%에 불과(포브스, 2011). 이는 글로벌 일류기업의 장기 생존 가능성 조차 

높지 않다는 것을 의미 

○ 100년 이상 지속 성장한 글로벌 장수기업 중 대표적으로 듀폰과 지멘스에 

대하여 사례 분석  

- 매출 규모가 큰 글로벌 장수기업은 대부분 제품 Lifecycle이 긴 단일 산업 위주이며, 

이종(異種) 복합 사업군을 보유한 기업은 전체 60개 장수기업 중 20%에 불과 

(Fortune Global 500 자료를 토대로 포스리 분석) 

- 주력 사업을 기반으로 사업 확장과 복합 사업군 체제로의 변신을 성공적으로 진행

한 대표적 초장수 기업은 듀폰과 지멘스 

○ 듀폰, 지멘스는 모태사업의 DNA와 핵심역량을 유지하며 사업 포트폴리오 

다변화에 성공,  150년 이상 지속 성장 

- 사업 포트폴리오 지속 변화 속에서도 본업의 DNA와 B2B 기반 제조업의 큰 틀은 

유지하였음 

○ 양사의 지속 성장과 장수 비결은 끊임없는 변신 속 ‘질적 성장’ 추구 

- 단기간의 매출/이익 극대화 보다는 지속 가능한 성장을 최우선으로 고려, Long-term 

Lifecycle 제품·사업으로의 전환을 위한 선택과 집중 전략을 장기간에 걸쳐 추진 

- 이를 통해 미래지향적이면서도 경기 변화에 강건한(Robust) 사업 포트폴리오 구축 

- 핵심 역량의 Leverage를 고려한 사업 확장을 추진하면서 사업 구조 transformation은 

최대한 선제적으로 추진 (수익성 악화 사업 조기 exit 등) 

- 아울러 가치 창출 극대화를 위한 Trend setter를 지향하고 혁신 제품의 지속 창출을 

위한 R&D 및 미래예측 역량 확보에 적극 투자 

- 사업구조 변화 속에서도 Risk 관리, 자금 운영, 환경/안전 분야는 최대한 보수적으

로 접근, 위험 최소화에 주력하고 타협 없는 원칙 준수(All or Nothing) 

○ 그러나 글로벌 장수기업의 성공 비결 접목 시 각 사 고유의 DNA와 조직 

문화, 인적 역량 등을 토대로 취사선택이 필요  

Executive Summary 
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1. 왜 장수기업인가? 

 글로벌 기업들의 존속 기간도 급격히 줄어드는 추세, 결국 장수하는 

기업이 강한 기업이자 초일류 기업 

○ 2015년, 기업 평균 수명 15년 시대 도래 전망 

- 맥킨지의 보고서에 따르면 1935년 90년에 달하던 기업의 평균 수명이 

1975년에는 평균 30년, 1995년에는 22년으로 단축 추세가 가속화되고 

있으며, 급기야 2015년에는 15년 수준까지 떨어질 전망 

- S&P 500 기업의 평균 수명도 1990년 50년에서 2010년 15년으로 

단축되었으며 2020년에는 10년 수준까지 낮아질 전망 (액센추어, 2010) 

- 글로벌 100대 기업의 평균 수명도 약 30년에 불과하며 이들 기업이 

70년간 존속할 확률은 18%에 불과(포브스, 2011). 이는 글로벌 

일류기업의 장기생존 가능성 조차 높지 않다는 것을 의미 

 

   <기업 평균 수명 추이>              <S&P 500 기업의 평균 수명> 

       자료: 맥킨지                         자료: 액센추어 

 주요 글로벌 기업 중 100년 이상 장수한 기업은 대부분 Lifecycle이 긴 

제품을 중심으로 단일 사업군을 유지 

○ 매출 규모가 큰 60여 개 장수 기업을 선정, 분석한 결과 (기준 및 

List는 [별첨] 참조)  

- 브랜드 파워를 앞세운 B2C 소비재 기업이 다수를 차지하고 있으며(76%) 

- 경기영향도가 상대적으로 낮은 사업군(유통/생필품, 농업 등)에 속한 

기업의 비중이 높음 

○ 사업 다각화로 이종(異種) 사업군을 보유한 복합기업은 20%(12개社)에 

불과한 실정 ( [별첨] 참조) 
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 대표적 장수기업으로서 듀폰, 지멘스는 주력 사업을 기반으로 사업 

확장과 복합 사업군 체제로의 변신에 성공 

○ 150년 이상 초장수 기업인 양사는 사업 포트폴리오를 지속적으로 

변화해왔으나, 모태사업의 DNA와 핵심역량을 계승/발전시키며 B2B 

기반 제조업의 큰 틀은 유지 

○ 사업다각화를 통해 복합 사업군을 보유한 기업으로 발전함과 동시에 

사업포트폴리오 內 거의 모든 사업 분야에서 Global Top-tier의 위치에 

있음 

 

2. 듀폰의 210년 지속 성장 비결 

 핵심역량 강화와 ‘변신 DNA’를 바탕으로 장수하며 젊어지는 기업 

○ 장기 불황/저성장기의 돌파구 마련을 위해 화학 분야 R&D를 통한 

핵심 역량 강화, 경쟁력 제고 및 신기술/신제품 연속 출시 

- 듀폰은 1802년 미국에서 화약 업체로 시작, 현재 Fortune 500 기업 중 

최장수 기업이자 Fortune 500 기업군 내 유일한 200년 이상 지속 기업 

- 창업 초기 반독점법 제재로 화약산업의 독점적 지위 상실로 인해 

발생한 위기를 극복하기 위해 민간 기업 최초로 중앙연구소를 

설립(1903년) 

- 1930년대 대공황과 같은 장기 불황/저성장기의 돌파구 마련을 위해 

중앙연구소를 중심으로 화학 분야 R&D 투자 및 역량 강화에 집중 

- 장기간 축적된 화학 R&D 역량을 기반으로 가치 극대화된 다수의 

합성섬유 신기술 및 혁신제품(나일론, 폴리에스테르, 폴리아미드 등)을 

지속 창출, 고성장을 유지 

- 듀폰은 R&D 투자를 통한 위기 극복 교훈을 바탕으로 불황기에도 매출 

대비 5% 이상의 비용을 R&D에 투자한다는 확고한 원칙을 유지 중 

- 아울러 견고한 R&D 사업화 프로세스를 바탕으로 ‘최근 4년 내 출시된 

신제품이 매출의 30% 비중을 점한다’는 이른바 ‘30% Rule’을 목표로 

R&D 기반 신제품 발굴 노력 지속(2011년 기준, 매출의 28%가 최근 4년 

내 출시된 신제품) 

○ 본업의 위기로 사업 다각화를 추진했으나 이후 수익성 악화로 위기 

도래, 이를 사업의 선택과 집중으로 극복 
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- 1970년대 주력 사업인 합성섬유 분야의 수요 정체, 공급 과잉, 원가 

상승(원유 파동), 개도국 업체의 위협으로 경쟁력과 수익성이 동시에 악화 

- 이를 극복하기 위해 M&A를 통해 정유, 제약, 전자재료 등의 분야로 

업역 확장 및 양적 성장을 추진 

- 지나친 다각화로 수익성이 악화되어 급기야 90년대 초반 제로마진의 

위기에 봉착 

- 이후 대대적인 사업포트폴리오 변화에 착수, 경기 민감형 사업/저수익 

사업의 exit과 핵심 역량 확보 사업의 비중 확대를 기본 전략으로 사업 

구조 고도화 추진 (정유/화학섬유 사업 Exit, 농식품/바이오화학/고기능 

소재/고부가 화학제품 분야 강화 및 신규진출) 

<듀폰의 사업포트폴리오 변화> 

자료: 듀폰 IR, Fortune 500 및 JP모간 등 증권사 자료 토대로 포스리 분석 

○ 성과: 체질 개선을 통해 수익성 개선 및 수익성 변동폭 축소 

- 약 20년에 걸친 사업구조 재편의 결과 수익성이 대폭 개선되었으며 

(영업이익/이익률: ’92년 -$3.9B/ -10%  ’11년 +$3.5B/+9%) 

- 90년대 초반 17%P 에 달하던 수익성 변동폭이 2000년대 후반에는 4%P 

로 변화, 수익 안정화 달성(기간 중 영업이익률 최저/최고치: 

’90년~’93년은 -10%~+7%  ’09년~’12년은 +6%~+10%) 

 

<듀폰의 영업이익(률) 변화>             <듀폰의 영업이익률 변화폭> 

자료: 듀폰 IR, Fortune 500 및 JP모간 등 증권사 자료 토대로 포스리 분석 
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 듀폰 생존과 성장의 펀더멘털, Risk Intelligence 

○ Risk와 기회를 통합적 관점에서 보기 위해, Risk를 선제적으로 

인지하고 분석하며 체계적으로 대응하는 시스템 구축 

- 전세계 70여 국가에서 2,000여종의 제품을 생산 중인 듀폰은 Risk Map, 

통합 Risk 관리 시스템 등 Risk의 사전 감지/예방 시스템을 통한 체계적 

분석으로 Global Operation의 Risk를 저감하고 품질 경쟁력 제고에 활용 

- 세계 최고 수준인 듀폰의 복합 위기 관리 역량은 불확실성이 가중되는 

블랙스완의 시대에 더욱 위력을 발휘 

- ’01년 9·11 테러, ’05년 태풍 카트리나 피해 당시에도 글로벌 기업 중 

가장 신속히 대처했으며, ’08년 금융 위기 시에는 사전에 이를 파악하고 

신속히 대처(글로벌 기업 중 가장 빠른 수준인 6주 만에 초기 대응) 

 가장 안전한 일터를 만들겠다는 직원과의 약속, 친환경 경영을 하겠다는 

고객과의 약속을 철저히 준수  

○ ‘안전한 일터 만들기’는 창업주로부터 이어져온 최고의 가치와 전통 

- 설립자 E.I. Dupont은 듀폰이 화학 기반 회사인 만큼 안전을 최우선시 

- 직원들에게 안전의 중요성을 강조함과 동시에 화약 공장 내에 자신과 

가족이 살 집을 지음으로써 안전의 중요성을 몸소 실천 

- 1818년 술에 취한 직원의 실수로 화약 공장에 화재가 발생, 직원 40명이 

사망하고 듀폰의 갓난아이와 부인도 큰 부상을 입는 사고가 발생 

- 사고 발생 후, 안전 교육 강화와 함께 피해 직원들의 가족을 위한 

연금제도를 만들어 지역사회에 책임감을 보여주었으며 본인과 가족이 

살 집을 다시 공장 내에 건축 

- 이를 계기로 듀폰에 대한 직원과 지역 주민의 충성심이 높아졌고 

아울러 ‘신뢰’ 라는 새로운 고객 가치도 창출 

- 이러한 안전에 대한 가치와 전통을 바탕으로 현재 듀폰의 안전사고 

발생률은 글로벌 제조업체 평균의 1/50, 화학업체 평균의 1/10에 불과 

○ 환경 경영에 대한 고객과의 약속 준수 및 지속 가능한 성장 도모 

- 듀폰은 세계 최초로 ‘공해 방지 엔지니어’를 임명(1938년) 하는 등 환경 

경영에 일찍부터 관심과 노력을 지속 
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- 1980년대 자체 개발한 프레온이 오존층 파괴, 지구 온난화의 주범으로 

확인되며 환경파괴 기업으로 인식되자 생산을 전면 중단한 후, 즉각 

대체품 개발에 착수 

- 이후 ‘친환경 경영을 통해 가장 존경 받는 기업이 되겠다’는 모토를 

내걸고 CSO(Chief Sustainability Officer)를 신설하는 등 온실가스 배출량 

감소와 친환경 기업으로의 이미지 개선 작업에 더욱 매진 

- 지속적인 노력의 결과, 2005년 비즈니스위크가 선정한 최우수 

친환경기업 1위에 오르는 등 소비자들에게 친환경 기업이라는 인식 

확립 

○ 이처럼 창업주로부터 이어져온 직원 및 고객과의 약속 준수는 로열티 

제고로 이어짐과 동시에 ‘신뢰’라는 지속 가능한 새로운 가치 창출로 연계 

 

3. 지멘스의 165년 지속 성장 비결  

 미래에 대한 혜안과 ‘창조 DNA’를 바탕으로 수많은 혁신 제품 창출 

○ 1868년, 당시 혁신적인 제강기술인 ‘평로법(일명 지멘스-마르탱법)’을 

최초로 개발, 근대 철강산업의 개화에 기여 

○ 지멘스는 ‘창조와 혁신의 DNA’를 통해 수십여 개에 달하는 World 

First, World Best 제품과 기술을 지속 창출  

- 다이얼 전신기, 전기 발전기, 전동차, 전기 가로등, 최초의 지하철 완공, 

백열전구 등 20세기 초반 다수의 ‘World First’ 제품을 통해 업계 주도 

- 이후에도 진공관 TV 스크린, 전자 현미경 대량 생산 기술, 심장 박동기, 

CT/MRI 상용화 기술, 자기부상열차 등의 World First 제품/기술과 발전용 

복합 터빈 등 다수의 ‘World Best’ 제품으로 시장 주도  

○ 사업 다각화로 지속 성장 추진했으나 일부 다각화 사업 영역의 수익성 

악화로 위기 직면 

- 다수의 신제품 출시로 전신/전기 분야에서 지속 성장을 거듭 중이던 지멘스는 

독일의 2차 세계 대전 패전으로 인한 제재로 자기자본 40% 손실, 해외 자산 

및 특허권 상실이라는 창업 이후 최대의 위기에 봉착 
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- 이후 가전, 컴퓨터, 조명, 자동차부품, 통신 등으로의 제품 다각화 전략을 통해 

위기를 극복하고 2차 성장을 지속했으나 70년대 이후 美, 日 전자업체의 

급성장에 따른 시장지배력 및 경쟁력 약화로 또다시 위기에 직면 

- 이에 반도체, 발전/산업설비, 원전, 고속철도, 의료기기 등으로의 사업영역 

확대와 양적 성장을 통해 재차 위기를 극복했으나 90년대 일부 사업의 수익 

악화가 기업 수익률 악화로 이어짐 

 미래를 위한 체질 개선을 목표로 사업 포트폴리오 변화 

○ 성장성, 수익성, 안정성 및 Long-term Lifecycle 사업 중심으로 

지속적인 포트폴리오 재편 추진 

- 특히 90년대 후반~2000년대 초반 수익성 악화 이후 대대적인 사업 

구조재편에 착수 

- 경기 민감형 사업, 저수익 고착화 사업을 Exit하고 경기 영향 최소 사업 

및 고성장 유망 사업의 비중 확대 전략으로 사업 구조 고도화 추진  

- Growth Market 중심의 4대 핵심 사업영역 구축 전략에 따라 

반도체/휴대폰/원자력 사업 분야는 매각을 선택 

- 동시에 산업솔루션/에너지/헬스케어/도시인프라 사업은 대폭 강화하는 

방향으로 포트폴리오 재편을 추진, 매출과 수익성을 동시에 회복  

<지멘스의 사업 포트폴리오 변화> 

*: 원자력 사업 제외 **: 원자력, 자동차 부품 사업 등 

 

자료: 지멘스 IR, 블룸버그 및 JP 모간 등 증권사 자료 토대로 포스리 분석 
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○ 성과: 사업 포트폴리오 재편을 통해 수익성 개선 및 수익성 변동폭 

축소 

- 90년대 후반~2000년대 초반에 걸친 사업구조 재편 작업 후, 매출 및 

수익성이 대폭 개선되었으며(매출/영업이익률 ’01년 $773B/-1%  ’11년 

$1,022B/+11%) 

- 이에 따라 사업구조 재편 전 9%P에 달했던 수익성 변동폭이 2000년대 

후반에는 3%P로 축소, 수익 안정화를 달성(기간 중 영업이익률 

최저/최고치: ’99년~’02년은 -1%~+8%  ’09년~’12년은 +8%~+11%) 

 

<지멘스의 매출/영업이익률 변화>       <지멘스의 영업이익률 변화폭> 

자료: 지멘스 IR, 블룸버그 및 JP 모간 등 증권사 자료 토대로 포스리 분석 

 미래 예측 기반의 사업 포트폴리오 변화와 Risk 관리 

○ 지멘스는 Picture of Future(PoF)라 불리는 정교하고 정확도 높은 

고유의 미래예측 연구 기법 확립, 이를 포트폴리오 재편에 적용 

- 사업군별 미래 시나리오에 대한 예측/분석을 통해 새로운 시장, 고객 

니즈 및 필요한 신기술을 도출 

- 미래 예측 연구를 통해 사업의 불확실성을 최소화하고 사업의 성공 

요인을 포착함과 동시에 성공 가능성 높은 신사업 기회 발굴 

- 지멘스의 미래예측 역량과 프로세스는 세계 최고 수준이며 글로벌 

기업들의 벤치마킹 대상 

 지속적 R&D 투자와 관리 시스템을 기반으로 R&D 효율 극대화 및 성과 

창출 

○ 30개국에 160개 이상의 R&D 센터를 운영 중이며, Worldwide R&D 인력만 

28,000명에 육박, 이 중 Software engineer가 17,000명에 달해 Soft 경쟁력 강화에 

기여 
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- 아울러 Open Innovation을 위해 글로벌 대학 및 연구소와 매년 천 

여건의 새로운 R&D 파트너십을 체결 중이며, 매출 대비 5% 이상의 

비용을 R&D에 투자한다는 확고한 원칙을 고수 

- 이와 함께 PLM(Product Lifecycle Management) 등 탁월한 R&D Project 

관리 기법 및 사업화 시스템을 보유 

- 지멘스는 Global Top 수준의 특허를 보유 중이며(’11년 기준, 미국 특허 

No.9, 유럽 특허 No.3, 독일 특허 No.1), 특히 주력 분야인 Green Biz.  

관련 특허 수는 Global No.1을 기록 중(’11년 기준 1만7천여건) 

 지속적인 Rolling을 통해 전사 전략을 경영환경에 맞게 최적화  

○ 포트폴리오 재정비 및 수익성 강화 등을 목표로 3~4년 주기로 전사 

전략 변화 추진  

- 10-Point Program(’98~), Operation 2003(’01~), Fit4 More(’05~), Fit4 2010(’07~), 

One Siemens(’11~) 등 경영환경 변화에 기반한 전사 전략 Fitting을 통해 

핵심 사업영역의 명확화 및 수익성 향상 도모 

○ ’11년 이후에는 실행력 강화, 전사 최적화, 시너지 제고, 고객 가치 

극대화를 위한 ‘One Siemens’ 전사 전략 추진 중 

- 빠르게 변화하는 고객 니즈에 신속히 대응하고 차별화된 사업을 

발굴하는데 초점을 맞추고 있으며 

- 이를 위해 그룹 차원의 경계 없는 협업과 시너지 극대화를 위한 복합 

Biz. 모델 발굴, Cross-Sector 사업 개발에 주력 

- 지멘스 각 사업부에서 보유한 사업/기술 노하우를 결집한 ‘호텔 Biz. 

솔루션’이 대표적인 사례이며(건물제어/화재예방/보안/의료솔루션 등), 

이를 글로벌 호텔에 패키지로 제공해 年 2억 유로 이상의 신규 매출 

달성 

- 또한 ‘One Siemens’의 일환으로 Financial Target Program을 가동, 매년 

매출성장률/자본효율성/재무구조 건전성을 관리해 가시적 재무 성과를 

얻고 있으며 이를 지속적 가치 창출(Sustainable Value Creation)의 기반으로 

활용 

- 아울러 Corporate Hybrid Capital을 발행해 부채비율 증가 없이 자본조달에 

힘쓰는 등 안정적인 자금 조달을 위한 노력도 진행 중 
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4. 시사점 

 대표적 장수 기업인 듀폰, 지멘스의 지속 성장 비결은 끊임 없는 사업 

변신 속 질적 성장 도모 

○ 양사는 지속성장 가능하고 미래지향적이나 경기 변화에 강건한(Robust) 

사업 포트폴리오 구축을 지속적으로 추진 

○ 핵심 역량의 Leverage를 고려한 사업 확장을 추진하면서 사업 구조 

transformation은 최대한 선제적으로 추진 (유망분야 先진출 및 수익성 

악화 예상 사업 조기 exit 등) 

○ 가치 창출 극대화를 위한 Trend setter를 지향하고 혁신 제품의 지속 

창출을 위한 R&D 및 미래예측 역량 확보에 적극 투자 

○ Risk 관리, 자금 운영, 환경/안전 분야는 최대한 보수적으로 접근, 위험 

최소화에 주력하고 타협 없는 원칙 준수(All or Nothing) 

 한편 글로벌 장수 기업의 성공 비결 접목 시 각 사 고유의 DNA와 조직 

문화, 인적 역량 등을 토대로 일부 항목에 대한 취사선택 필요 

“끊임없이 변화를 추구하지만 일관된 원칙이 없는 회사는 전혀 변화를 

시도하지 않는 회사와 마찬가지로 실패한다.” 

“승승장구하느냐, 실패하느냐. 오래 지속되느냐, 몰락하느냐. 이 모든 것이 

주변 환경보다는 기업 스스로 어떻게 하느냐에 달려 있다.”    

- 짐 콜린스 (Jim Collins) - 

 

  

 

 

 

 

 

 

포스코경영연구소 │ Creative Think Leader in Steel and Beyond 
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[별첨] 글로벌 장수기업 리스트 (60개社) 

- 기준: 최근 5년간 Fortune Global 500 유지 기업 중, 100년 이상 장수 기업  

(단, 금융업 제외) 

*) 존속기간 기준으로 정렬했으며(괄호: 존속 기간), 붉은색 밑줄 표기는 사업 포트폴리오  

다변화를 통해 이종(異種) 사업군을 보유한 복합 기업 (12개社, 20%) 

 

자료: Fortune Global 500 리스트를 토대로 포스리 재구성 
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