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《 요 약 》

전쟁은 상대에게 자신의 의지를 강요하고 유무형의 가치를 쟁탈하기 위해

조직화된 행위이다. 전쟁은 많은 부분에서 기업경쟁의 본질을 상당부분 내포

하고 있다. 따라서 전쟁은 예로부터 기업경영의 교훈을 찾는 이들을 위한 교범

이자 지혜의 원천으로 활용되어왔다. 근래에는 특히 경영환경의 불확실성이

증대됨에 따라 군사전략의 가치가 재조명되고 있다. 군사전략에는 전장환경의

불확실성에 대처하기 위한 노하우가 풍부하게 담겨 있기 때문이다. 그 가운데

하나가 워게임(War Game)이다.

워게임은 여러 사람이 아군과 적군의 역할을 분담하여 가상의 전쟁을 재현

하는 시뮬레이션으로 지금도 군사작전에 널리 활용되고 있다. 또한 전쟁과

기업경영의 차별점을 보완하여 '비즈니스 워게임'의 형태로 기업경영에도 응용

되고 있다. 비즈니스 워게임은 크게 3가지 가치를 지니고 있다.

첫째, 워게임은 임직원의 전략적 안목을 높일 수 있는 조직학습의 도구이다.

조직 내부의 협소한 시각에 매몰되기 쉬운 임직원들이 경쟁자 역할을 맡아봄

으로써 자연스럽게 다각도로 사고할 기회를 갖게 된다.

둘째, 워게임은 집단사고의 함정을 방지하고 유연한 사고를 유지시키는 윤

활유이다. CEO의 주관이 지나칠 경우 이견이 무시되기 쉬운데 구성원의 다양

한 견해가 참여배역의 행동에 반영되면서 직·간접적인 소통을 촉진한다.

셋째, 워게임은 불확실성을 관리하기 위한 다양한 전략적 옵션을 도출하는

실험대이다. 다른 조건하에서 여러 차례 반복하며 기존 경영전략의 허점을

발견하고, 의도하지 않았던 돌발 상황에 대한 보완책을 마련할 수 있다.

불확실한 경쟁환경에 처한 오늘날의 기업은 易地思之의 자세를 항상 견지

해야 한다. 아울러 경영진은 물론 일반 임직원도 경쟁환경에 대한 통합적 안목

과 지혜를 높여야 한다. 이러한 수단으로서 워게임의 활용에 주목할 필요성이

있다. 특히 컴퓨터 롤플레잉게임에 익숙한 신세대 임직원들의 개성을 기업의

경쟁역량으로 끌어올리는 도구로서 활용할 수 있는 가능성에도 관심을 가져

야 한다.
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1. 경영과 전쟁

전쟁은 기업경영의 오랜 교범

□ 전쟁으로부터 기업경영의 교훈을 도출하려는 노력은 과거부터 지속

- 군대는 현대 이전까지는 특정 목적을 달성하기 위해 가장 잘 조직화된

집단으로서, 리더십, 인사관리의 주요 벤치마킹 대상

ㆍCEO의 역할 모델로서 종종 거론되는 알렉산더 대왕, 카이사르,

칭기즈칸, 누루하치, 나폴레옹 등은 모두 탁월한 군사 지휘관

- 전쟁은 영토, 이권과 같은 유무형의 가치를 쟁탈하기 위한 조직화된

행동으로서, 시장을 장악하려는 기업 간 경쟁의 본질을 내포

ㆍ제한된 자원의 활용을 극대화하여 상대방을 제압하려는 의도를 지니는

점에서 공통점을 보유

□ 제2차 세계대전 이후 군사적 개념이던 '전략(Strategy)'이 경영에 도입

되어 널리 확산

- 제2차 세계대전 이후 현장관리 위주의 기계적이고 수동적인 경영방식에서

탈피하여, 능동적으로 목표를 설정하고 이에 따라 경영을 조직화하는

전략경영이 태동1)

ㆍ1960년대 경영학자 앤소프(I. Ansoff)는 기존 군사전략에서 활용되던

개념들을 기업경영 수준에서 재정립하여 '전략경영'2)의 종합적 체계

확립

1) 1950년대 하버드大의 앤드루스(K. Andrews) 교수는 SWOT 분석으로 기업의 강약점 및 환경의 기회·

위협을 파악하고 제품과 시장을 결정하는 '전략적 접근법(Strategic Approach)'을 설파함으로써

전략이 경영학에 활용되는 계기를 마련
2) 피터 드러커도 1964년작 『창조하는 경영자(Managing for Results)』의 제목을 당초 '전략경영'

으로 하려고 하였으나, 당시까지 전략은 군사용어라는 인식이 강해 출판사가 제목을 변경
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- 특정한 시장을 둘러싸고 소수의 경쟁사들이 각축을 벌이는 마케팅

분야에서도 군사전략의 교훈을 수용하려는 움직임이 활발히 전개

ㆍ1980년대 코틀러(P. Kotler) 등은 마케팅과 군사전략의 유사성에

주목하여 마케팅 전쟁이론(Marketing Warfare Theory)을 유행시킴3)

경영환경 불확실성의 증대에 따라 군사전략의 가치 재조명

□ 현대 경영환경은 산업지형 자체가 급변하는데다 새로운 경쟁자들의

진입과 퇴출이 빠르게 진행되어 불확실성이 매우 높은 상황

- 금융시장의 불안정성 증대, 원자재가 폭등, 기후변화와 같은 이슈들이

부상함에 따라 오랜 세월 업계를 지배하던 거대 기업이 몰락하고 신흥

글로벌 기업이 부상하는 등 근본적인 변화가 진행 중

□ 군사전략의 수립과 운용에 관한 노하우가 경영현장에 적용되는 추세

- 고도의 불확실성을 전제로 발전해온 군사전략은 경영환경 변화에

대응하기 위한 노하우의 寶庫로 인식

ㆍ전쟁은 하위의 戰場에서 일어나는 수많은 돌발요인은 물론, 상위의

정치적인 정세와 국가 간 合從連橫에 의해서도 영향을 받음

- 전쟁과 기업경영의 상이한 점을 감안하여 전략적 목표 달성을 위한 작전

계획, 전술활용 방법론을 기업경영에 부합되게 개선하여 응용

ㆍ과거 『손자병법』, 『전쟁론』 등 군사이론서의 격언 인용과 전쟁사의

사례연구 등에 치우쳤던 한계를 탈피

3) Ries, A. & Trout, J. (1997). Marketing Warfare. NY: McGraw-Hill.
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2. 워게임의 발전과 활용

□ 워게임(War Game)4)은 전쟁의 승패를 가늠하기 위해 역할 분담을 통해

가상의 전쟁을 재현하는 시뮬레이션

- 전쟁에 참여하는 아군 및 적군 각급 부대 지휘관은 물론, 외부 돌발

요인이나 승패 판정 역할 등을 분담하여 수행

ㆍ현재 매년 수행되는 한미 연합군사훈련 '을지프리덤가디언(UFG)'도

컴퓨터를 이용한 가상의 공격-방어 워게임

- 설정된 전략목표를 달성하기 위한 작전계획을 준비하고, 이 계획에

따라 워게임을 반복 수행하면서 효과를 검증하고 필요에 따라 작전

계획을 수정

ㆍ참여자들이 역할을 상호 변경함으로써 워게임의 수행과정 및 결과에

변화를 주고 대국적 안목을 공유

□ 워게임은 19세기 프로이센에서 군사훈련용으로 개발되어 작전 입안 및

교육수단으로 발전

- 프로이센 총참모부는 워게임의 진가를 인식하고 연대급 사령부까지

이를 보급하여 장교들의 군사작전 모의훈련에 활용

- 프로이센 육군의 조직력 및 전략적 역량을 제고함으로써 19세기 중후반

오스트리아와 프랑스를 連破하고 독일 통일을 달성하는 데 기여

ㆍ이후 프로이센 육군을 벤치마킹한 각국의 군대가 장교 훈련과정에

워게임을 도입

4) 한국군에서는 '전쟁연습'으로 번역하며, "2개 또는 그 이상의 대항하는 부대가 참가하여 실제상황

이나 또는 가정된 현실적인 상황하에서 규칙과 제원 및 절차를 사용하여 실시하는 모의군사작전"

으로 정의 (대한민국 합동참모본부, 한글용어사전.)
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최초의 근대적 워게임 'Kriegsspiel'

▷ 프로이센의 군정행정관이던 레오폴트 폰 라이스비츠

남작이 지형이 모사된 탁자 위에서 보병, 포병 등

병과가 표시된 말을 움직이며 벌이는 전쟁게임을 개발

- 1811~1812년 국왕 프리드리히 빌헬름 3세와 왕자들

에게 시연하면서 호평을 받음

▷ 남작의 아들이자 포병소위였던 게오르그 하인리히가 나폴레옹 전쟁의 교훈을

살려 1824년 개량된 형태의 'Kriegsspiel(전쟁놀이)'과 규칙 설명서를 출간

- 똑같은 지도를 3군데에 놓고 양쪽에서 적에 대한 정보를 수집·판단해 병력을

움직이면 가운데에 자리잡은 심판관이 이를 종합해 교전 결과를 통보

□ 기업경영에서도 군사 분야 워게임을 응용·발전시킨 비즈니스 워게임

(Business War Game)이 도입되어 활용이 늘어나는 추세

- 경영진 및 중간간부들이 자사 경영자, 경쟁사 경영자, 거시환경요인

등으로 역할을 나누어 참여

ㆍ군사용 워게임과 달리 경쟁사와의 적대적 경쟁은 물론 고객의 니즈

충족을 위한 폭넓은 협력도 구사

ㆍ상대의 대응에 따라 변화된 정세를 판단하고 다시 대응하는 과정을

반복함으로써 경영전략 운용의 교훈과 시사점을 도출

- 기업의 기존 사업전략 및 신규 사업전략이 불확실한 경쟁환경 속에서

어떤 결과를 낳을 것인지 미리 검증하는 수단으로 활용

ㆍ2004년 영국재정청(FSA: Financial Services Authority)과 영란은행

(Bank of England)이 주재한 워게임에서 최근의 금융위기 사태를

예견했다는 사실이 알려지면서 세간의 이목이 집중
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영국재정청과 영란은행의 금융위기 워게임

▷ 2004년 영국재정청과 영란은행은 금융시스템의 취약점을 점검하기 위해 당국자

들이 각 금융기관의 역할을 나누어 맡아 워게임을 수행

- 노턴록(Northern Rock) 등 소매금융 위주의 군소 은행들은 유동성 위기에

노출되어 있으며, 이것이 현실화될 경우 HBOS 등 대형 은행도 연쇄적인 위기

를 맞이할 개연성이 충분하다고 판정

▷ 사후조치 태만으로 결과적으로 적절한 대응에 나서지는 못했으나, 워게임이

극도로 복잡한 금융시스템의 위험요인 파악에도 유용한 기법임을 입증

(자료: Pfeifer, S. (2009.6.15.). Conflicts to come: The art of predicting wars.

Financial Times.)

- 2000년 이후 미국을 중심으로 워게임에 대한 주요 기업 경영진의 호평이

이어지며 관련 컨설팅 업계의 실적이 빠르게 증가

ㆍ부즈알렌해밀턴은 글로벌 금융위기 이전인 2004~2007년 동안 워게임

컨설팅 실적이 2배로 증가했다고 보고5)

3. 워게임의 3大 활용가치

① 전략적 안목 육성

□ 워게임을 반복적으로 실행함으로써 임직원의 전략적 안목을 육성하고

조직학습의 효과를 달성

- 워게임에 참여하는 구성원들이 워게임에서 설정된 다양한 경쟁환경과

미래변화 전망을 공유하면서 자연스럽게 시야를 확장

ㆍ독일군 참모본부는 하급 지휘관부터 상급 지휘관까지 두루 참여하는

열린 워게임을 통해 상급자 有故 시 모든 지휘관이 차상급 부대

지휘까지 맡을 수 있는 역량을 체계적으로 배양6)

5) The Economist (2007. 5. 31.). Shall we play a game?
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□ 워게임은 승패보다도 기존 전략 수립 및 실행상의 허점을 발견하고

새로운 전략 프레임을 발견해가는 과정으로서 중요한 의의

- 구성원들이 점차 조직 내부의 시각과 논리에 매몰되어 참신한 외부의

위협과 도전에 둔감해지는 문제를 해결하는 데 매우 유용

- 또한 워게임은 경쟁자의 관점에서 자사의 전략을 비판적으로 평가하는

능력을 함양하는 데 기여

ㆍ워게임의 경쟁자 역할은 실제의 경쟁자보다도 자사의 내부정보를

더 많이 알고 약점을 공략하므로 패하는 경우가 오히려 많음

ㆍ"계획 자체는 쓸모없더라도, 수립과정은 전부라 할만큼 중요하다"7)

(전 미국 대통령 D. 아이젠하워)

효과적인 비즈니스 워게임이 갖춰야 할 7가지 조건 'REALIST'

▷ 워게임은 참여자 각각의 역할이 생동감 넘치게 진행되어야 몰입을 통해 경쟁

상대의 움직임을 보다 효과적이고 정확하게 예측 가능

▷ 참여자의 동기 유발을 위한 좋은 워게임은 다음 7가지 조건을 충족:

- 현실성(Realistic): 가용한 정보를 최대한 활용하여 현실성 있는 역할 설계

- 위임성(Empowering): 계획에서 벗어나 새로운 행동을 해볼 수 있도록 위임

- 高접근성(Accessible): 모든 관리자가 쉽게 접근할 수 있도록 구성

- 유희성(Lots of fun): 즐거운 기분으로 참여하도록 재미있는 요소를 삽입

- 低비용성(Inexpensive): 고액의 컨설팅을 받지 않아도 수행 가능하도록 설계

- 단순성(Simple): 워게임 진행이 지나치게 난해하지 않도록 배열

- 투명성(Transparent): 이해 불가능하거나 숨은 알고리즘은 지양

(자료: Gilad, B. (2009). Business war games. Franklin Lakes, NJ: Career Press.)

6) 이러한 훈련 방식은 목표의 큰 그림만 지시하고 세세한 달성방법은 현장 지휘관을 믿고 위임하는

독일군 특유의 '임무형전술(Auftragstaktik)'의 기반
7) "Plans are worthless, but planning is everything."
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② 사고의 유연성 배양

□ 워게임의 과정에서 겪게 되는 다양한 상황과 결과는 경영진이 빠지기

쉬운 집단사고(Groupthink)의 함정을 회피할 기회를 제공

- 기업의 전략적 계획수립 과정에 CEO의 주관이나 의지가 강하게 개입할

경우 이와 다른 의견들이 무시될 가능성

ㆍ대부분의 CEO는 성공가도를 달려오는 동안 자의식이 매우 강해져

다른 사람의 비판에 대한 수용능력이 낮음

□ 일상적인 의사결정 과정에서는 반영되기 어려운 하급자의 의견이 워게임

에서는 경쟁자 등의 역할 수행을 통해 자연스럽게 전달

- 워게임의 결과를 편의적으로 해석하지 않고 작전계획의 장단점을

폭넓게 수용하는 자세가 필요

ㆍ워게임 참여자들에게는 사전에 지정된 역할 범위 내에서 자유롭게

역할을 수행할 수 있도록 충분한 행동의 재량권을 부여

워게임을 통한 작전 수용 (독일 '전격전 신화'의 성립)

▷ 1940년 독일군은 프랑스 침공을 계획하면서 제1차 세계대전 당시와 마찬가지로

전선의 右翼에 주력부대를 배치할 계획이었으나, 프랑스군이 사전에 이를 간파

▷ 만슈타인 장군은 기존 계획의 틀에서 탈피해 주력 기갑부대를 중앙에 두고

아르덴느 고원지대를 돌파하여 연합군의 의표를 찌르는 작전을 입안

- 독일군 총참모장이던 할더 장군은 당초 이 작전계획을 거부하였으나, 이에

입각한 워게임을 반복 수행하면서 작전의 유용성을 파악하고 정식 채택

▷ 새로운 작전계획에 따라 프랑스를 침공한 독일군은 6주 만에 연합군 주력부대를

격파하며 전격전(Blitzkrieg)의 신화와 함께 승리
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③ 불확실성에의 전략적 대응

□ 워게임은 본질적으로 불확실한 상황을 전제로 벌이는 게임

- 경쟁환경에 대한 정보가 적고 불확실성이 높은 경우 워게임이 적합하며,

상황에 따라 게임이론, 시나리오 플래닝으로 보완

경쟁환경 정보와 불확실성에 따른 방법론 선택

- 전략대안을 선택하기 전에 워게임을 통해 의도하지 않은 방향으로

사태가 진행될 수 있음을 파악하고 이에 대한 보완책을 마련

ㆍ빠르게 진행되는 돌발상황에서는 사전에 공유하고 있는 보완책의

존재 여부가 기업의 생존을 가늠

ㆍ"적을 알고 나를 알면 백 번 싸워도 위태롭지 않고, 적을 알지 못하고

나도 알지 못하면 싸울 때마다 반드시 위태롭다"8) (손자병법)

□ 워게임을 통해 확정한 전략이라 해도 성공을 보장하는 필승의 처방은

아니라는 점을 명심

- 전장에는 항상 돌발적인 변수가 작용하듯이 기업의 경쟁에도 예상치

못했던 요인으로 인한 국면의 反轉은 매우 빈번한 일

8) 知彼知己, 百戰不殆, 不知彼不知己, 每戰必殆. (『손자병법』 "謨攻篇")

SERI 경영 노트 제37호



9

- 자만을 경계하고 워게임에서 확인한 다양한 개연성이 발현되는 징후를

꾸준히 주시하는 것이 필요

ㆍ"전쟁을 잘하는 사람일지라도 적이 승리할 수 없게 할 수는 있을지언정,

반드시 아군이 승리하게 할 수는 없다."9) (손자병법)

스위스항공의 항공동맹 워게임 결과 오용

▷ 1999년 스위스항공은 자사의 소규모 항공동맹 '퀄리플라이어(Qualiflyer)'를

유지할 것인지, 3대 항공동맹인 원월드, 윙스(現 스카이팀), 스타얼라이언스에

편입할지의 전략적 선택에 직면

▷ 40명의 임원을 자사 및 5개 주요 경쟁 항공사 역할 팀으로 나누어 전략별로

2008년까지 향후 9년간의 향배에 대한 워게임을 수행

▷ 워게임 결과에 대하여 CEO와 임원들이 각기 다른 해석을 내렸는데, CEO는 자사

중심의 성장전략을 고수하는 것이, 다수의 임원들은 원월드로 편입하는 것이

최선의 전략임을 주장

▷ 결국 현상유지 전략에 집착한 스위스항공은 2001년 9·11 사건 이후 충격을

극복하지 못하고 파산하였으며, 후신인 스위스국제항공도 2005년 루프트한자에

매각

(자료: Herman, M. et al. (2009). Wargaming for Leaders. NY: McGraw-Hill.)

4. 시사점

□ 불확실성 고조, 기업의 자원 한계, 소프트웨어의 발달 등으로 워게임이

경영전략 수립 및 선별의 유용한 수단으로 부상할 전망

- 경쟁환경의 불확실성 증가 추세가 계속됨에 따라 경쟁환경에 대한 통합적

안목을 높이는 수단인 워게임의 활용이 확대

9) 故善戰者, 能爲不可勝, 不能使敵必可勝. (『손자병법』 "形篇")
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- 워게임을 통해 경쟁환경에 대한 정보를 체계적으로 수집하고 축적하는

효과도 기대

- 오랜 전쟁사의 핵심 교훈은 항상 상대방의 시선으로 자신과 우리 조직의

전략적 입지를 돌아보는 易地思之의 자세임을 상기

자료: US Army Center of Military History

□ 워게임의 취지가 임직원의 전략적 안목을 제고하고 조직학습을 도모하는

것이므로 경영진뿐 아니라 많은 임직원의 참여를 유도

- 전략 수립뿐 아니라 효과적인 실천을 위해서도 일반 임직원들이 전략

계획의 수립과정을 이해하고 참여하는 것이 필요

ㆍ3M, 고어 등 창조경영을 실천하려는 기업들은 전략의 수립 및 실행

과정에 일반 직원의 자발적인 참여를 독려

- 편의성이 높고 자유분방한 워게임 보급은 컴퓨터 롤플레잉게임(RPG)에

익숙한 신세대 임직원들의 업무 이해도 향상으로 연계

ㆍ성장기에 운동장에서 뛰어놀기보다는 게임방에서 롤플레잉게임을

하며 자라난 세대들이 점차 기업의 주역으로 부상하는 시대

ㆍ신세대 임직원들의 개성을 기업의 경쟁역량으로 전환할 수 있는

수단으로서 워게임에 주목

-以 上-
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