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ATL·BTL에서 CTL·DTL로
: 엔비의 현업 적용을 위한 마인드와 시스템

　　　　　

1)

국문초록

이제 ATL·BTL과 같은 뻔한 논의에서 벗어나야 할 때이다. 하나의 절대적인 선을 그어 

그 선 위에(Above The Line) 광고라는 가장 중요할 법한 프로모션 수단이 있고, 그 선 

밑에(Below The Line) 광고 이외의 수단을 모두 BTL로 묶는 고정적 체제로부터 벗어

나야 한다. 이제 과거와 달리 아무리 BTL 마케팅이 중요시된다고 하더라도 그 선이 존재

하는 이상 과거의 체제에서 벗어날 수 없다. 그 선의 절대적인 구분을 관통해야 하며

(Cross The Line), 더 나아가 그 선을 과감히 떼어 버려야 한다(Drop The Line). 그랬

을 때 전개될 수 있는 것이 NBi(엔비)이다. CTL·DTL 패러다임에서 전개될 수 있는 엔

비는 최고경영 마인드, 책임철학 마인드, 충실가치 마인드, 그리고 연벽조직 시스템, 평

판관리 시스템, 체감관리 시스템이라는 현실적인 마인드와 시스템을 통하여 적용된다.
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그림 1　엔비 사고모형의 전반적 흐름
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다가가며 받아오기

CTL·DTL에 맞는 NBi 

NBi(Natural Branding interactions)란 본 연구

자가 2004년부터 NBi와 관련된 8개 논문들을 통해 

독자적으로 제안하였던 브랜드 경영, 즉 가치 경영

을 위한 순리적 사고모형이다. <그림 1>과 같은 

NBi(이하 엔비라 칭함)는 슐츠(Schultz, 1993)와 

그의 동료들이 제안하였던 전략적 패러다임에 따른 

IMC(Integrated Marketing Communications) 

모형을 뛰어 넘는 순리적 패러다임에 따른 사고모

형이다.

엔비 사고모형(박기철, 2004)의 핵심을 설명하

자면 다음과 같다. <그림 1>에서 보는 바와 같이 

엔비 사고모형의 전반적 흐름은 밑에서부터 위로 

올라간다. 우선 우리 브랜드를 접하는 관련 공중 속

의 생활자를 체험하고 이해하여(박기철, 2005 b) 

브랜드의 가치 컨셉을 설정하고(박기철, 2008 a), 

생활자의 브랜드 접촉점들을 파악한 후, 브랜드 컨

셉을 생활자의 브랜드 접촉점들에 맞추어 다가가도

록 지속가능한 광고(박기철, 2005a)를 하며, 스토

리 릴리즈에 의한 보도기사화 활동을 하며(박기철, 

2007b), 네티즌 공동체인 COINs(COmmunity of 

INterests)를 구축하기 위한 인터넷 PR을 한다(박

기철, 2006b). 이러한 관계 도우미를 활용하여 생

활자 체감을 유도하며, 생활자의 체험적 행동반응

에 한 기록을 생활자 데이터베이스로 모으며, 이

를 중심기지(hub)로 삼아 생활자와 지속적으로 상
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그림 2　DTL 관점의 엔비 적용
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호작용을 한다(박기철, 2007a). 마지막으로 생활

자가 우리 브랜드에 해 접촉점별로 체감하면서 

느낀 체감 가치를 정기적으로 평가하며(박기철, 

2006a), 이 평가 결과를 바탕으로 지속적인 브랜

드 경영, 즉 가치 경영이 순리적으로 이루어지도록 

한다.

이러한 엔비 모형은 단순히 BTL을 위한 것이 아

니다. 엔비가 실행되려면 ATL·BTL과 같은 뻔한 

논의에서 벗어나야 한다. 즉 하나의 절 적인 선을 

그어 그 선 위에(Above The Line) 광고라는 가장 

중요할 법한 마케팅 커뮤니케이션 수단이 있고, 그 

선 밑에(Below The Line) 있는 광고 이외의 수단

을 모두 BTL로 묶는 고정적 체제로부터 벗어나야 

한다. 이제 과거와 달리 아무리 BTL 마케팅이 중

요시된다고 하더라도 그 라인이 존재하는 이상 과

거의 체제에서 벗어날 수 없다. 그 라인의 절 적

인 구분을 관통해야 하며(Cross The Line), 더 나

아가 그 라인을 과감히 떼어버려야 한다(Drop 

The Line). 그것은 꼭 융합의 시 가 되었다고 해

서 그리할 일이 아니라 원래부터 그랬어야 마땅했

다. 하지만 그동안 광고 크리에이티브의 환상적 시

에 가장 강력한 마케팅 커뮤니케이션 수단으로 

광고라는 ATL이 비정상적으로 부각되고, 그 체제 

안에서 BTL이 부수적으로 생겨났던 것이다. 하지

만 마케팅 커뮤니케이션이 제 로 되기 위해서는 

그러한 이분적 논리에서 벗어나 융합적 순리를 받

아들여야 한다. 엔비는 ATL·BTL의 이분적 논리

에서 벗어나 CTL·DTL이라는 융합적 순리를 채

택한 사고모형이다. 광고, SP, 언론홍보 등과 같은 

촉진 수단을 ATL·BTL로 나누는 것이 아니라 생

활자인 고객이 브랜드를 만나는 다양한 접촉점들

을 전반적으로 융합하여 관리하는 사고모형이 엔

비이다.

그렇다면 이상적으로 보이는 엔비가 현실적으

로 어떻게 하면 잘 적용되어지겠는가? 본 논문은 

엔비 모형이 현업에 적용되기 위한 실증이기보다 

제안이며, 객관적 분석이기보다 주관적 해석이며, 

완전한 정답이기보다 가능한 탐색이다. 그래서 논

리적으로 엄격한 논문(thesis)이 아니라 순리적으

로 유연한 논문(essay)이 되고자 한다. 참고로 본 

논문은 기존에 작성된 8개 엔비 논문들에 한 마

지막 종합 결론 편에 해당함을 밝힌다. 종합적 결

론으로서 본 연구는 단지 선행 연구의 요약이 아니

라 선행 연구들로부터 제안 되어진 엔비라는 사고

모형이 어떻게 해야 현업에 실제적으로 적용될 수 

있는지 제안하는 논문이다. 지금까지 이야기한 본 

논문의 흐름은 <그림 2>와 같다.

본 논문은 위아래를 구분하는 ATL·BTL에서 

벗어나, 위아래를 관통하는 CTL, 더 나아가 위아

래를 구분하는 선이 제거된 DTL의 관점에서 만들

어진 사고모형인 엔비가 브랜드 경영, 즉 가치 경
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그림 3　엔비의 15가지 패러다임 전환
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영의 현업에 실제적으로 적용되기 위한 전환적 제

안이다. 

엔비의 패러다임 전환

지금까지 8개의 엔비 논문에서 다룬 기존 마케팅 

커뮤니케이션에 한 패러다임 전환을 압축·요

약·정리하면 <그림 3>에서 보는 바와 같다.

<그림 3>에서 정리한 15개의 패러다임 전환은 

궁극적으로 전략적 경쟁력을 가지기 위함이 아니

라 순리적 생명력을 가지기 위함이다. 전략적 경쟁

력이란 어느 분야에서든 이 시 의 절 적 지배적 

보편적 패러다임이다. 특히 마케팅 커뮤니케이션

은 이러한 전략적 경쟁력을 높이기 위한 수단으로 

여겨진다. 전략적 경쟁력을 높이기 위한 IMC를 하

기 위하여 공략시킬 소구 상을 설정한다. 개 마

케팅 커뮤니케이션의 첫 단추는 이러한 소비자를 

상으로 한 조사 분석이다. 그렇게 하여 무슨 메

시지를 전달할 것인지 이미지 컨셉을 설정하게 된

다. 즉 “What to say?”를 정하는 것이다. 그것이 

정해졌으면 이제 다양한 촉진 수단들을 동원하게 

된다. 즉 판매촉진(SP), 크리에이티브한 광고, 인

터넷 홈페이지, 뉴스 릴리즈를 통한 언론홍보 활동

이 전개된다. 이때 마케팅 커뮤니케이션 메시지가 

실리는 매체 관리가 무엇보다 중요하다. 그리고 부

수적으로 고객 데이터베이스를 바탕으로 CRM이

라는 고객관계관리 수단이 동원된다. 마케팅 커뮤

니케이션 활동의 결과는 브랜드 자체의 가치 측정

으로 이루어진다. 그렇게 하여 전략적 경쟁력을 키

우기 위한 마케팅 커뮤니케이션 활동이 계속 진행

된다. 

하지만 엔비는 이러한 기존 정통적 마케팅 커뮤

니케이션과 근본 철학 및 접근 방향을 달리 한다. 

공략시킬 소구 상을 설정하기보다 관계 맺을 관

련 공중을 생각한다. 마케팅 커뮤니케이션의 첫 단

추는 이러한 소구 상인 소비자를 상으로 한 조

사와 분석이 아니라 관련 공중 속의 생활자 체험과 

이해이다. 그렇게 하여 무슨 메시지를 전달할 것인

지 이미지 컨셉을 설정하는 것이 아니라 우리 브랜

드가 무엇이 될 것인지 가치 컨셉을 설정한다. 즉 

“What to say?”가 아니라 “What to be?”를 정하는 

것이다. 그러한 ‘투비’가 제 로 있어야만 고객에게 
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진정한 가치를 줄 수 있기 때문이다. 그것이 정해졌

으면 이제 다양한 촉진 수단들이 아니라 관계 도우

미들이 동원된다. 즉 판매촉진(Sales Promotion)

이 아니라 체감유인(Sensation Pulling), 크리에이

티브한 광고가 아니라 서스테이너블한 광고, 인터

넷 홈페이지가 아니라 인터넷 코인즈, 뉴스 릴리즈

가 아니라 스토리 릴리즈를 통한 언론홍보 활동이 

전개된다. 이때 마케팅 커뮤니케이션 메시지가 실

리는 미디어에 한 통합적 관리가 아니라 생활자

가 우리 브랜드를 접하는 다양한 접촉점들의 전반

적 관리가 중요하다. 그리고 부수적으로 고객 데이

터베이스를 바탕으로 CRM이라는 고객관계관리 

수단이 동원되는 게 아니라 중점적으로 고객 데이

터베이스가 생활자 상호작용의 중심기지가 되는 

HSM(Human Sensation Maintenance)이라는 

고객체감관리 활동이 이루어진다. 이러한 순리적 

마케팅 커뮤니케이션 활동의 결과는 브랜드 자체 

가치의 정확한 측정으로 이루어지는 것이 아니라 

생활자가 브랜드를 접하는 다양한 접촉점들에 

한 체감가치를 바탕으로 하여 세심한 평가가 이루

어진다. 그렇게 하여 전략적 경쟁력을 키우기 위한 

것이 아니라 순리적 생명력이 생기는 브랜드 경영

이 지속적으로 이루어진다. 

이러한 패러다임 전환에 해서 어떤 생각이 드

는가? 개 이런 전환을 제안하면 가장 먼저 듣게 

되는 반응은 거의 한결같이 두 가지로 떨어진다. 

첫째, 엔비는 현실과 동떨어진 이상적인 생각이 아

니냐는 반응이다. 조직을 경영하는 데 있어서 마케

팅 현실이 얼마나 살벌하고 치열한데 속 편하게 순

리인지 뭔지를 따질 수 있느냐라는 반응이다. 둘

째, 이는 돈 많고 여유 있는 큰 조직들이나 할 수 있

는 것이 아닌가라는 반응이다. 작은 조직들은 지금 

당장 촉진활동을 열심히 하여 이익을 빨리 창출해

야 하는데 속 편하게 순리인지 뭔지를 생각할 수 있

느냐라는 반응이다. 하지만 가만히 생각해 보자. 

정말로 가만히 생각하면 지금까지의 뻔한 생각과

는 전혀 다른 생각이 든다. 과연 살벌하고 치열한 

경쟁 상황 속에서 경쟁력을 높이기 위한 전략적 마

케팅 커뮤니케이션 활동을 열심히 한다고 될 일인

지? 오히려 그것이 이상적인 것이 아닌가? 세상은 

그리 억지로 해서 돌아가지 않는다. 가만히 생각해

서 알고 보면 순리적 마케팅 커뮤니케이션 활동이 

더욱 현실적이다.

쉬운 예를 하나 들어보기로 하자. 가령 김밥집

을 열었다고 가정하자. 개 김밥집은 경쟁이 매우 

치열하며 규모가 작다. 그런데 돈이 좀 있는 김돈

만 사장이 김밥집 사업을 하기로 작정하였다. 기존

의 김밥집과 달리 규모 면에서 차이가 있는 김밥집 

사업을 하려는 것이다. 김만돈 사장은 전에 광고회

사에서 근무한 경험이 있어서 전략적인 마케팅 커

뮤니케이션에 해 잘 알고 있다. 그래서 이 김밥

집은 오픈하기에 앞서 주변의 김밥 소비자를 공략

하기 위한 작전에 착수하였다. 그래서 조사회사에

게 용역을 주어 소비자 조사 분석을 시켰다. 그래

서 이 김밥이 무슨 메시지를 어떻게 전해야 할지 전

반적 마케팅 커뮤니케이션 전략을 설정하면서 다

양한 촉진활동을 벌였다. 우리 김밥집이 무슨 메시

지를 전달해야 되는지 “What to say?”를 분명히 
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하였다. 드디어 김밥집 앞에서 개업식 행사도 요란

하게 하며, 개업 행사로 한줄 1,500원짜리 김밥을 

세줄 3,000원에 파는 할인 쿠폰도 주변에 돌렸다. 

광고비를 폭 인하해 준다고 하기에 지역 케이블 

TV에 조금씩이나마 독창적인 광고도 내보냈다. 홈

페이지도 만들어 김밥집 소개도 하였으며 아는 친

구 기자를 불러 김밥집 오픈에 한 언론홍보도 하

였다. 또한 단골고객을 만들기 위하여 고객 데이터

베이스 시스템도 가동시켰다. 그렇다고 이 김밥집

이 잘 될 턱이 있을까? 아무래도 그것은 김돈만 사

장의 이상이기 쉽다. 김만돈 사장은 돈이 많아서 

김밥 시장의 현실과 동떨어진 마케팅 커뮤니케이

션 전략을 전개한 것이다. 그는 조만간 사업을 접

을 공산이 크다. 전략적으로 시작한다고 했지만 순

리에 맞지 않았기 때문이다. 그는 비즈니스에 한 

이상주의자에 불과했다.

그런데 김만돈 사장처럼 돈은 별로 없지만 생각

이 알찬 김생알 사장이 김밥집 사업을 열기로 하였

다. 김생알 사장은 전에 다양한 요식업 경험을 해

왔다. 그래서 이제 요식업에 해 도가 트였다고 

생각한다. 이제 기존의 김밥집과 달리 김밥의 가치 

측면에서 차이가 있는 김밥집 사업을 하려는 것이

다. 김생알 사장은 전략적 마케팅 커뮤니케이션에 

한 이론적 지식은 별로 없다. 하지만 어떻게 하

면 장사가 잘 될지 순리는 꿰고 있는 편이다. 그는 

김밥집을 오픈하기에 앞서 주변의 김밥 예상 고객

들을 직접 만나 많은 이야기를 나누었다. 사장이 

아니라 고객의 관점에서 고객을 소비자가 아니라 

생활자로 보며 김밥 생활자 체험을 해 본 것이다. 

그래서 우리 김밥집이 무슨 김밥을 만들어야 할지 

분명한 생각을 가지게 되었다. 즉 전문용어로 브랜

드 컨셉을 설정하게 된 것이다. 브랜드 컨셉이란 

즉 가치 컨셉이다. 우리가 무슨 김밥집이 되어야 

하겠다는 분명한 “What to be?”를 가지게 된 것이

다. 김생알 사장은 오픈 행사나 할인 쿠폰과 같이 

단지 김밥집 촉진활동을 요란하게 벌이지 않았다. 

다만 한 번 김밥 집에 찾아온 손님이 맛은 물론 다

양한 점에서 감동할 수 있도록 김밥집 접촉점들에 

한 세심한 서비스를 하였다. 한마디로 브랜드 접

촉점들을 관리한 것이다. 김생알 사장은 고객데이

터베이스도 모르고 CRM이라는 기능적 수단도 몰

랐지만 고객관계철학은 있었다. 그래서 감성적으

로 고객체감관리를 한 것이다. 특별히 광고를 하지 

않았다. 다만 인근 학교 신문에 작은 협찬광고를 

지속적으로 하였다. 그런데 그 광고에는 그 김밥집

에 관한 재미있는 이야기가 매번 다양하게 실렸다. 

그래서 그 광고를 보면 뭔가 드라마틱한 스토리가 

있도록 느껴지게 하였으며 실제로 그 광고를 보고 

온 손님들은 김밥집에서 그러한 특별한 드라마를 

느꼈다. 김생알 사장은 그렇게 생겨난 손님들을 위

하여 인터넷에 자연스럽게 카페를 만들었다. 거기

에 실린 이야기들이 자연스럽게 신문기사로 나오

게 되었다. 김생알 사장은 돈은 많이 없었지만 생

각이 있어서 김밥 시장의 현실에 맞는 순리적인 마

케팅 커뮤니케이션 활동을 전개한 것이다. 그는 무

리를 해서 사업을 크게 키울 욕심도 없다. 다만 자

기네 김밥집을 충실히 지속적으로 가치 경영해 나

아갈 가능성이 크다. 김생알 사장은 비즈니스에 있
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그림 4　이상과 현실의 도치

이 상

현 실

이상적이라고 생각하는 것이 현실적

현실적이라고 생각하는 것이 이상적

어서 공허한 드림이 아니라 남과 다른 비전을 가진 

현실주의자이기 때문이다. 지금까지 이야기한 이상

과 현실의 도치(倒置)의 내용을 정리하면 <그림 4>

와 같다.

김돈만 사장과 김생알 사장의 가상 사례 이야기

는 현실과 이상에 한 설명을 하기 위한 것이었다. 

우리는 지금 <그림 4>에서처럼 현실과 이상이 뒤

바뀌어진 도치 시 에 살고 있는지 모른다. 우리가 

현실적이라고 생각하는 것이 가만히 생각하면 이

상적이며, 우리가 이상적이라고 생각하는 것이 가

만히 생각하면 현실적이다. 엔비는 이상이 아니라 

현실이며 돈이 많지 않은 상황에 있을수록 현실에 

충실해야 한다. 김돈만 사장은 돈이 좀 있었기에 

이상적인 마케팅 커뮤니케이션 활동을 하느라 쓸

데없이 돈을 썼던 것이다. 반 로 김생알 사장은 

돈이 별로 없었기에 현실적인 가치 경영, 즉 브랜

드 경영을 충실히 순리적으로 할 수 있었던 것이다. 

기존의 패러다임에서 보면 엔비는 이상적이며 돈

이 풍부한 조직들이나 할 수 있는 것이라고 여겨진

다. 하지만 전환적 패러다임에서 보면 오히려 엔비

는 현실적이며 돈이 부족한 조직들이 더욱 해야만 

하는 실속 있는 사고모형이다.

엔비의 현업 적용을 위한 마인드

엔비가 현실에 적용되기 위해서는 선행되어야 할 

것들이 있다. 마인드 측면의 것과 시스템 측면의 

것이 있다. 이 마인드와 시스템이 모두 갖추어져야 

엔비라는 브랜드 경영의 사고모형은 실무에 적용

될 수 있다. 마인드 없는 시스템은 건조하고, 시스

템 없는 마인드는 공허하다. 그렇다면 먼저 마인드 

측면을 살핀 후에 시스템 측면을 살피기로 한다. 

엔비가 현실에 적용되기 위하여 마인드 측면에 

있어서 3가지를 제안할 수 있다. 첫째는 최고경영 

마인드, 둘째는 책임철학 마인드, 셋째는 충실가치 

마인드이다. 이러한 세 가지 마인드에 하여 각각 

이야기하고자 한다. 

1) 최고경영 마인드

개 바람직한 의사전달은 위에서 아래로 내려가

는 톱 다운(top down)보다는 밑에서부터 위로 올

라가는 바텀 업(bottom up)이다. 아랫사람의 의

견이 위의 최고 경영자에게 전달되는 것이다. 그렇



ATL·BTL에서 CTL·DTL로 97

<생각 A>

“우리 기업은 기업 활동 중에서 마케팅을 가장 중요하게 

생각하고 있습니다. 마케팅은 한마디로 소비자 중심적인 
활동입니다. 소비자의 필요와 욕구를 만족시키기 위하여 
우리는 제품이나 서비스를 만들어 소비자에게 편익을 주고, 
우리는 그 대가로 이익을 얻는 것입니다. 이를테면 편익과 
이익의 교환이지요. 우리가 이번에 경쟁제품보다 탁월한 
신제품을 만들었습니다. 이제는 제품 그 자체보다 제품을
포장하는 브랜드의 시대입니다. 우리는 우리 제품을 고급 
브랜드로 만들기 위하여 철저한 소비자 조사와 분석을 
바탕으로 하여 우리 브랜드에 맞는 세분화된 표적 시장을 
찾아 브랜드 충성도를 높이고 브랜드 이미지와 인지도를 
높일 수 있는 이미지 메이킹 활동을 강구 중입니다. 이를 
위해 우리 브랜드의 노출을 효과적으로 할 수 있는 다양한 
프로모션 전략을 구사할 계획입니다. 그렇게 우리는 소비자 
공략에 성공하는 전략적인 마케팅 활동을 열심히 전개할 
것입니다!”

<생각 B>

“우리 기업은 기업의 활동 중에서 브랜딩을 가장 중요하게 

생각하고 있습니다. 브랜딩은 한마디로 생활자 중심적인 
철학입니다. 기업은 이익을 더 얻기 위해 비싼 제품이 아니라 
싸더라도 가치있는 제품을 생활자에게 주어야 합니다. 
이익이란 그러한 가치를 생활자에게 주어 좋은 체험을 하게 
하여 생활자와 좋은 관계를 맺을 때 순리적으로 얻어지는 
결과물이지요. 우리가 이번에 치열한 경쟁에서 벗어나 
가치혁신의 브랜드를 만들었습니다. 예나 지금이나 제품은 
브랜드의 중심입니다. 우리는 우리 브랜드를 가치있게 만들어 
가기 위해 생생한 생활자 체험과 이해를 바탕으로 하여 
브랜드 호감도와 브랜드 평판도를 좋게 만들어 가도록 밸류 
빌딩 활동에 충실하겠습니다. 이를 위해 생활자가 우리 브랜드의 
다양한 접촉점들로부터 좋은 체험을 할 수 있도록 다양한 
관계활동을 지속적으로 전개할 계획입니다. 그렇게 우리는 
생활자 관계에 충실한 순리적인 브랜딩 활동을 제대로 전개해 
나갈 계획입니다!”

게 된다면 과연 좋은 브랜드 경영, 즉 가치 경영이 

이루어질 것인가? 하지만 밑에서부터 위로 올라가

는 것보다 위에서부터 밑으로 내려오는 것이 순리

에 맞다. 물을 밑에서부터 위로 올려 뿜어내는 분

수는 전기라는 인위적인 장치를 사용해야 하지만, 

물이 위에서부터 밑으로 내려오는 폭포는 아무런 

인위적인 장치가 필요 없다. 물이 위에서부터 아래

로 흐르는 순리에 알맞기 때문이다. 가치 경영인 

브랜드 경영도 이러한 순리의 법칙에 부합된다. 그

래서 위에서부터 아래로 가치 경영에 한 전반적 

철학이 흘러야 한다. 만일 어느 조직체의 사장님이 

<생각 A>를 가지고 있다면 가치 경영이 제 로 이

루어질 수 있을까? 

이러한 사장님의 생각은 이 시 의 절 적 지배

적 보편적인 생각이다. 이러한 생각에 누구도 그것

이 잘못되었다는 말을 하기 어렵다. 하지만 순리적 

가치 경영의 철학을 가진 엔비의 관점에서 보면 이

러한 생각은 지극히 뻔하고 인위적이다. 만일 사장

님이 생각을 전환하여 <생각 B>를 가지게 된다면 

어떻게 될 것인가? 

사장님의 원래 <생각 A>와 전환된 <생각 B>는 생

각과 하늘과 땅 만큼의 커다란 차이가 있다. 엔비가 

현업에 적용되려면 최고 경영자(top management)

의 생각은 바로 <생각 B>와 같아야 한다. 그러한 

사장님의 <생각 B>가 아래 직원들에게 전달될 때 

엔비는 적용될 수 있다. 만일 사장님의 생각이 <생

각 A>에 머무를 수밖에 없다면 엔비의 현업 적용

은 요원해질 수밖에 없다. 왜냐하면 <생각 A>에 

따른 마케팅 커뮤니케이션은 순리에서 벗어난 인

위적인 패러다임이기 때문이다. 순리에서 벗어나

므로 아무리 인위적으로 바텀 업의 의사결정에 따

른 마케팅 커뮤니케이션을 시도해 본들 힘만 어렵

게 들고 돈만 많이 들게 된다. 하지만 최고경영자

인 사장님의 <생각 B>에 따라 톱 다운의 의사결정

이 이루어진다면 직원들은 재미있게 일할 수 있으

며 힘도 돈도 덜 들며 얼마든지 가치 경영이 순조롭
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게 이루어질 수 있다. 그러므로 엔비가 현업에 적

용되려면 최고 경영자의 마인드는 <생각 B>처럼 

전환되어야 하는 것이 가장 우선이다. 

2) 책임철학 마인드

기존의 IMC에서 거론되는 책임성이란 마케팅적인 

책임성이다. 즉, 콜리(Colley, 1961)가 제안했던 

DAGMAR(Defining Advertising Goals for 

Measured Advertising Results)의 요지 로 소

비자 머릿속의 인지도나 선호도 증 와 같은 커뮤

니케이션 목표는 시장에서 일어나는 매출이나 시

장점유율 증 와 같은 마케팅 목표와 구분되어야 

한다는 것이었다. 다그마의 나름 로 정확한 논리

에 따르면 광고 목표는 마케팅 목표가 아니라 커뮤

니케이션 목표에 해당하는 것이다. 이는 광고업계

에 구세주와 같은 신선한 제안이었다. 광고를 해서 

커뮤니케이션 목표만 달성하면 되고 마케팅 목표

는 광고주에게 책임을 전가하면 되는 것이었기 때

문이다. 하지만 IMC는 이러한 발상을 전적으로 부

정하며 광고와 같은 마케팅 커뮤니케이션 활동은 

마케팅 목표 달성에 전적으로 기여해야 한다는 것

이었다. 그래서 IMC는 마케팅적 실리적 책임성을 

위한 마케팅과 커뮤니케이션의 통합이었다. 

하지만 엔비에서 말하는 책임성이란 무엇인가? 

그것은 한마디로 마케팅을 위한 실리적 책임성

(accountability)을 넘는 포괄적인 개념이다. 즉 

엔비에서의 책임성(responsibility)이란 무엇인가? 

그것은 사회적 책임성(responsibility)이다. 마케

팅에서 한 명의 권위자(guru)를 꼽으라면 코틀러

(Kotler, 1976)일 경우가 크다. 그는 일찍이 1970년

에 ꡔ마케팅 관리론(Marketing Management)ꡕ 

등의 저서를 통하여 마케팅의 의미를 정의하였고, 

마케팅의 체계를 세운 인물이다. 서점에서 보이는 

마케팅 원론이나 마케팅 개론 등의 텍스트는 개 

그의 저서를 기초로 하여 엮어지고 베껴졌다고 해

도 과언이 아니다. 이러한 마케팅의 가가 말년

에 이르러 쓴 저서는 그의 정통적 마케팅 철학과 

방법을 뛰어넘는다. 바로 CSR(Corporate Social 

Responsibility)이다. 조직이 잘 나가려면 전략적 

마케팅을 효과적으로 잘 하기보다 조직의 사회적 

책임성을 제 로 가져야 한다는 것이다. 우리나라

에서 번역된 ꡔ착한 조직이 성공한다ꡕ라는 그의 책 

제목 로 빠른 조직이나 영리한 조직보다는 사회

적 책임성을 가진 착한 조직이 성공한다고 코틀러

는 간파했다. 

하지만 이제 조직이 생각하는 책임성은 실리적 

책임성을 넘어 사회적 책임성까지 폭을 넓혔다. 하

지만 더욱 폭을 넓힌다면 어디까지일까? 그것은 바

로 생태적 책임성이다. 생태(eco)란 인간 사회를 

포함한다. 조직의 사회적 책임성이 단지 인간 사회

에 한정하는 것이라면 생태적 책임성이란 인간 사

회 뿐만이 아니라 그물망을 이루는 전체적인 생태

계까지 세심하게 배려하는 것이다. 그래서 조직의 

사회적 책임성(Corporate Social Responsibility)

은 조직의 생태적 책임성(Corporate Ecological 

Responsibility)까지 폭을 넓혀 생각하는 것이다. 
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그림 5　책임 철학의 범위

실리적 책임성
profitable

사회적 책임성
responsible

생태적 책임성
responsible

아울러 생태란 환경과 전혀 다르다. 환경 패러다임

에서 우리의 조직은 다양한 환경들의 중심을 이루

지만 생태 패러다임에서는 우리 조직이란 그물망

으로 이루어지는 전반적 생태계의 한 점에 불과하

다. 이처럼 생태적 책임성까지 생각하는 것이 바로 

지속가능한 경영이다. 지속가능경영이란 이윤을 

지속적으로 창출한다는 의미가 전혀 아니다. 지속

가능한 이윤과 지속가능한 경영은 전혀 부합되지 

않는다. 하지만 최근 조직들은 지속가능 경영을 지

속가능한 이윤을 창출하는 지속성장 경영으로 착

각할 수 있다. 지속가능한 경영을 위하여 지속가능

한 이윤을 포기할 수 있을 때 그것이 진정한 지속가

능한 경영이다. 즉 지속가능성이란 기능적인 지속

성(continuablity)이 아니라 생태적인 지속성

(sustainability)의 문제이다. 그것은 경영 방법의 

효과성 문제가 아니라 경영 철학의 진정성 문제이

다. 지금의 조직(going concern)은 지속가능한 

경영을 위하여 생태적 책임성이라는 책임철학을 

가져야만 엔비는 현업에 제 로 적용될 수 있다. 

무조건 실리적 책임성을 가지고 전략적 마케팅 커

뮤니케이션을 잘 하여 많이 팔아먹으면 된다는 단

순한 생각이라면 엔비의 적용은 요원하다. 지금까

지 이야기한 이상과 현실의 도치(倒置)의 내용을 

정리하면 <그림 5>와 같다.

책임 철학의 범위를 단지 마케팅에 한정한 실리

적 책임성에서 벗어나 사회적 책임성, 더 나아가 

진정한 생태적 책임성까지 넓힐 때 엔비는 현업에 

적용될 수 있다. 

3) 충실가치 마인드

충실가치, 즉 충실한 가치란 무엇인가? 그것은 사

람으로 비유해서 금방 쉽게 이해될 수 있다. 만일 

어떤 사람이 이미지의 시 라고 하여 얼굴 경영에 

해 첫인상을 좋게 하기 위하여 첫인사말은 어떻

게 하는 것이 좋고, 웃을 때는 입 모양을 어찌해서 

어떻게 웃고, 또 매력적으로 보이기 위하여 옷은 

어떻게 입을지 등에 하여 컨설팅 받은 결과를 제

로 자기에게 적용시켰다고 해 보자. 그렇게 그가 

얼굴 경영을 한다면 그는 사람들에게 매력적인 이

미지로 보일 수 있을까? 그렇게 될 수 있을 것이다. 

하지만 중요한 것은 그러한 이미지가 얼마나 오래 

지속될 것이냐의 문제이다. 만일 그의 오장육부가 

부실하여 뱃속 건강 상태가 좋지 않고 깡통소리가 

날 정도로 머릿속이 부실하다면 어찌될 것인가? 그

의 겉모습 얼굴 경영에 따른 이미지는 오래 가지 못

하고 금방 그의 부실한 본체가 드러날 것이다. 그

와 몇 마디 말을 나누다 보면 5분도 안 되어 그의 

부실이 탄로 날 수 있다. 



100 광고PR실학연구

지금은 이미지의 시 라고 하여 이미지가 실체

를 압도한다고 한다. 하지만 이미지란 인위적인 조

작을 통하여 얼마든지 만들어질 수 있다. 이미지란 

실체 없이 만들어질 수 있는 허상이기 쉽다. 즉 시

뮬라시옹(simulation)을 통하여 만들어질 수 있는 

인위적인 체물이 시뮬라크르이다. 보드리야르

(Baudrillard, 1981)의 현  문명사회에 한 통

렬한 비판처럼 아무리 시뮬라크르인 이미지가 실

체를 압도하는 시 라고 하여도 실체는 이미지보

다 중요하다. 만일 실체가 허약하고 부실하다면 실

체를 인위적으로 체하는 시뮬라크르인 이미지는 

지속적으로 유지되기 힘들다. 또한 아무리 디지털 

시 라고 하여도 아날로그라는 실체의 중요성은 

더욱 중요하다. 그래서 오늘날은 컴퓨터와 인터넷 

이후 급속하게 전개되어진 디지털 시 라고 하여

도 아날로그를 기반으로 한다는 것은 도저히 피할 

수 없다. 그래서 현 는 이어령(2006)이 제안한 

디지로그(digilogue)가 아니라 아나탈(anatal)의 

시 이다. 디지털이 먼저가 아니라 아날로그가 먼

저이다. 아날로그라는 실체를 기반으로 하여 디지

털 이미지가 만들어지는 법이다. 순전히 디지털로 

이루어진 가상현실(virtual reality)도 역시 넓게 

생각하면 아날로그의 연장일 뿐이다. 한마디로 아

날로그라는 실체 없이 디지털이라는 이미지는 헛

된 환상일 뿐이다.

엔비가 실무에 적용되기 위해서는 이러한 아날

로그인 실체적 마인드가 중요하다. 전략적 마케팅 

커뮤니케이션을 통하여 이미지 메이킹은 얼마든지 

할 수 있다. 하지만 그러한 이미지 메이킹은 불꽃 

축제와 같다. 불꽃 축제를 통하여 얼마든지 멋진 

도시의 이미지는 만들어질 수 있다. 하지만 도시의 

진정한 가치는 한 시간 남짓 연출되는 밤의 불꽃놀

이를 통하여 만들어지는 것이 아니라 화창한 낮에 

진행되는 지속적인 가꿈을 통하여 이루어지는 법

이다. 도시의 허상적 이미지는 밤에 빛날 수 있지

만 도시의 진정한 가치는 낮에 찾을 수 있다. 불꽃

놀이보다 도시의 청결, 안전, 미감 등을 위한 실체

적이며 지속적인 노력으로 도시의 충실한 내적 가

치는 쌓아지고 길러지며 키워지는 법이다. 이미지 

메이킹처럼 일시적으로 만들 수 있는 것이 아니라 

지속적으로 만들어져 가는 것이다. 

이러한 가치 충실의 철학을 가지며 전개되는 것

이 엔비다. 엔비는 멋진 포장이나 허상 조작, 즉 이

미지 메이킹을 위한 방법적 수단이 아니다. 가치 

충실, 즉 밸류 빌딩이 되는 근본적 철학이다. 이미

지 메이킹을 활성화하는 것이 아니라 밸류 빌딩을 

충실화하고자 하는 것이 엔비다. 일시적일 수 있는 

메이킹과 달리 빌딩이라고 함은 지속적인 의미를 

그 말 자체에 담고 있다. 또한 활성화란 인위적인 

겉에서 자극을 주어 내부를 움직이게 하여 어떤 반

응을 빨리 만들고자 함이다. 하지만 충실화라 함은 

속을 채우도록 하여 그것이 가득 차게 되면 넘쳐흐

른다는 물의 순리를 따른다. 그렇게 충실한 가치가 

채워져 우리가 생활자인 고객에게 충실한 가치를 주

게 된다면 생활자는 좋은 체감을 하게 하고 그렇게 

하여 생활자와 지속적으로 좋은 관계가 맺어지게 되

며, 자연스레 생활자는 씨 뿌리는 사람(seeder)이 

되어 다른 사람에게 우리에 한 좋은 이야기를 하
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그림 6　충실 가치의 의미
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게 되어 입소문이 나며, 그러한 결과로 이윤이 생

긴다는 철학이 바로 엔비의 기본적인 생각이다. 엔

비의 관점에서 이윤이란 억지로 얻는 목적물이 아

니라 자연스럽게 생기는 결과물이다. 입소문 마케

팅이라는 것도 요란한 입소란 마케팅을 동원하여 

인위적으로 입소문을 내게 할 수 있는 문제도 아니

다. 입소문이란 충실한 가치를 가져서 줄 수 있을 

때 자연스럽게 나는 순리를 따른다. 지금까지 이야

기한 충실한 가치에 한 내용을 정리하면 <그림 6>

과 같다.

즉 겉포장(packaging)과 같은 인위적인 활성

화를 통하여 입소문, 이미지, 이윤 등을 만들 것이 

아니라 속의 충실한 가치 채우기(charging)를 통

하여 입소문(Word of Mouth), 이미지, 이윤 등이 

자연스럽게 흘러 넘쳐서(overflow) 생겨나게 되

는 법이다. 한마디로 이미지 메이킹의 활성화보다 

밸류 빌딩의 충실화가 엔비의 기본적인 접근 철학

이며 방법이다.

엔비의 현업 적용을 위한 시스템

엔비는 지금까지 거론한 3가지 마인드만 가지고 

실무에 적용되지 못한다. 반드시 시스템이 따라 주

어야 한다. 엔비가 현실에 적용되기 위하여 시스템 

측면에 있어서 3가지를 제안할 수 있다. 첫째는 연

벽조직 시스템, 둘째는 평판관리 시스템, 셋째는 

체감관리 시스템이다. 이러한 세 가지 시스템에 

하여 각각 이야기하고자 한다. 

1) 연벽조직 시스템

조직 시스템이란 조직 내 부서와 부서 간의 명확

한 업무영역을 염두에 둔다. 확실한 업무영역은 

그 부서에서 일하는 사람들의 전문화를 생각한다. 

즉 내 일과 네 일의 분명한 구분이다. 그 조직은 

기계처럼 정확하게 움직이도록 짜인다. 하지만 

이러한 조직구조는 부서 간에 두꺼운 벽을 만들 

수 있다. 그 벽은 보이진 않지만 아주 단단해서 조

직의 움직임을 둔하게 만들 수 있다. 하지만 벽 없

는(boundaryless) 조직이란 각 부서들이 전문화

된 부품 기능으로 짜여 기계처럼 정교하게 움직이

는 조직구조가 아니라 부서와 부서 간에 벽을 부수

어 하나의 유기체처럼 탄력 있게 움직이는 조직문

화를 말한다. 이는 작은 조직에서만 가능한 것이 

아니다. GE(General Electrics)와 같은 미국의 거

조직이 궁극적으로 실현하려고 했던 조직이 바
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로 벽 없는 조직이었다(Ashkenos, 1995). 즉 벽

에 갇힌 채 부서 내의 독립된 전문기능을 수행하기

보다 전체를 위해 벽을 깨고 열려진 조직이 벽 없는 

조직이다. 그래서 이는 조직구조라기보다 그렇게 

유기적으로 움직이는 조직문화에 가깝다. 

이런 조직을 홀론(holon) 조직이라고 한다. 홀

론이란 전체를 의미하는 holos와 지체를 의미하는 

on의 합성어로 기계와 상 되는 유기체이다. 홀론 

조직을 가지기 위하여 경영자가 생각하는 것은 꽉 

짜인 기계적 조직구조가 아니라 유기적으로 살아 

움직이는 유기적 조직문화이다. 한때 조직혁신이

라는 말이 유행이 되어 리엔지니어링, 리스트럭처

링, 리오거나이징과 같은 용어들이 범람했던 적이 

있었는데 이에 해 조직구조를 새롭게 바꾸는 것

으로 이해하면 곤란하다. 조직문화에 한 고려 없

이 조직구조만 생각하는 것은 껍데기만 바꾸는 것

이기 쉽다. 조직구조를 짜는 것보다 더 중요한 것

은 지금의 조직문화를 지켜 나가거나, 아니면 새로

운 조직문화를 만들어 나가는 일이다. 조직구조는 

조직개편으로 단번에 만들 수 있으나 조직문화는 

서서히 만들어지며 또 만들어 가야 하는 것이다. 

엔비가 현업에 적용되려면 벽 없는 조직구조가 

아니라 조직문화가 필요하다. 즉 유연성 있으며 융

통성 있는 조직문화가 필요하다. 이는 각자 부서의 

전문화(專門化)가 아닌 전문화(全門化)를 통하여 

이루어질 수 있다. 한 개 부서의 업무는 오로지 독

립적으로 이것 하나만 전(專)적으로 하며, 다른 것

에 해서는 전혀 모를 때 엔비의 적용은 요원하다. 

다양한 부서들이 유기적으로 연결되어 전(全)적으

로 업무가 진행될 때 엔비는 원활하게 적용될 수 있

다. 그래서 기존의 4M 경영 믹스 체제 아래에서 인

적자원관리(Man), 재무 및 회계 관리(Money), 자

재 및 생산관리(Manufacture), 시장 및 고객 관리

(Market)라는 독립된 영역은 서로 전(專)적이 아

니라 전(全)적으로 연결되고 융합되는 벽 없는 조

직 시스템이 필요하다. 물론 이는 기존의 개별적 

독립부서 자체를 없애라는 주장은 아니다. 개별적 

독립부서의 두터운 획일적인 벽을 해체하여 조직 

전체의 전반적인 유연성 및 전문성을 이루어 가자

는 제안이다. 그래서 벽 없는 조직 시스템이란 곧 

연벽조직 시스템이라고 할 수 있다.

그러한 연벽조직 시스템에서 조직 구성원들이 

하는 업무란 무엇이라고 할 수 있을까? 이러한 물

음에 하여 기존의 조직 시스템에서는 각각 해

당 부서에서 처리하는 일을 한다고 하였다. 하지

만 연벽조직 시스템에서는 각자의 해당 고유 업

무만 전담하는 것이 아니라 전반적인 가치 운영

의 일을 한다고 답할 수 있다. 가치 경영(value 

operationalizing)이란 가치를 창출하고 소통하

고 전달하는 업무이다. 엔비란 어느 한 개의 전담

팀이 하는 일이 아니다. 조직 전체가 생활자인 고

객에게 좋은 가치를 주기 위하여 할 수 있는 전반적

인 업무가 바로 엔비다. 

이제 현  마케팅은 편익을 주고 그 가로 이

익을 얻는 ‘기브 앤 테이크’ 행위가 아니라 좋은 관

계가 맺어지도록 생활자에게 가치를 주는 일이다. 

즉 가치 창출·가치 소통·가치 전달의 업무라고 

할 때, 이러한 가치 경영은 엔비를 통하여 이루어
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그림 7　조직 시스템의 전환

boundary
기계적  조직

holon
유기적  조직

질 수 있으며, 이것이 돌아가기 위해서는 <그림 7>

과 같은 연변조직 시스템이 원활하게 돌아가야만 

한다.

엔비가 현업에 적용되려면 <그림 7>의 왼쪽 그

림에서처럼 각 부서끼리 두꺼운 벽이 존재하는 정

형적인 기계적 조직 시스템으로는 곤란하다. 오른

쪽 그림과 같이 각 부서끼리 얇은 막으로 통해 있는 

유연하며 유기적인 홀론 조직이 되어야 한다. 이러

한 홀론 조직에서는 가치 경영을 위하여 전체와 지

체가 유기적으로 연결되어 엔비가 자연스럽게 적

용되어지기 쉽다.

2) 평판관리 시스템

좋은 평판이란 무엇인가? 그것은 높은 인지도나 좋

은 이미지와 차원이 다르다. 보조 인지도이든 비보

조 인지도이든 많은 사람들이 그 이름을 아는 것이 

높은 인지도이며, 잘은 모르더라도 그냥 좋을 것 

같다고 생각되는 것이 좋은 이미지이다. 하지만 좋

은 평판이란 충 이름을 알며, 어렴풋이 좋다고 

생각되는 정도가 아니라 구체적으로 그것이 왜 좋

은지 그 이유를 분명히 아는 것에서 얻어진다. 그

래서 근본적 평판관리란 피상적 이미지 관리와 전

혀 다르다. 현  PR에서 중요시되는 평판관리란 

발생하기 쉬운 어떤 특정한 이슈(issue)에 한 지

속적 쟁점관리나 당장 발생한 크라이시스(crisis)

를 빨리 없애는 위기관리 차원을 넘어 근본적으로 

우리 조직의 평판이 좋아지도록 전략적이 아니라 

순리적으로 가꾸고 키우고 쌓으며 만들어 가는 일

이다. 또한 평판관리란 명성 관리와도 차원을 달리 

한다. 우리의 가치가 좋게 만들어져 가는 것이 평

판관리라면, 우리의 이름을 소리 높여 널리 알리는 

일은 명성관리이다. 그래서 평판관리가 명성관리

보다 더욱 실제적이며 전반적이라고 할 수 있다. 

이러한 좋은 평판이 얻어지면 조직은 다양한 이

해관계자들인 공중들에게 좋은 영향을 미치게 된

다. 지역사회 주민들이 그 조직을 적극적으로 협조

하게 되며(community relations), 네티즌들도 선

량한 반응을 보이게 되며(netizen relations), 협력

업체들도 좋은 원자재를 공급하게 되며(partner 

relations), 종업원들도 더 자발적으로 일하게 된다

(employee relations). 투자자 사회도 투자하려

는 조직의 자산 가치에 해 인정하게 되며

(investor relations), 매체언론사 기자들도 호의

적인 기사를 쓰게 되며(media relations), 고객들

도 이왕이면 그 조직의 제품이나 서비스를 사고 싶

어 하게 된다(consumer relations). 정부 공무원
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그림 8　관계 시스템의 전환

awareness + Image
널리 알리는 홍보 시스템

Reputation + Value
내실을 가진 관계 시스템

들도 그 조직이 벌이는 행동에 해 긍정적인 명분

을 가지게 되며(government relations), 비정부

기구에 속한 사람들도 될 수 있으면 그 조직이 벌이

는 일에 해 크게 저항하지 않게 된다(NGO 

relations). 한마디로 공중관계(Public Relations)

가 순리적으로 잘 되는 법이다. 평판관리란 이러한 

다양한 공중관계들을 관리하는 것이다. 그러므로 

평판관리란 어떤 부분적인 PR 수단이 아니라 전반

적인 PR 활동이라고 할 수 있다. 그리고 PR이란 

다양한 공중들과 좋은 관계를 맺어가는 일이므로 

단지 널리 알리는 홍보와 달리 관계를 맺어가는 전

반적인 경영철학이자 활동이라고 할 수 있다.

엔비가 현업에 적용되려면 이러한 평판관리 시

스템이 제 로 작동되어야 한다. 즉 전반적인 공중

관계 시스템이 제 로 움직여 주어야 한다. 단지 

실리적 마케팅의 관점에서 단기간 내에 매출을 늘

리기 위하여, 또는 시장점유율을 늘리기 위하여 엔

비를 적용시킨다면 넘을 수 없는 커다란 벽에 부딪

히기 쉽다. 왜냐하면 좋은 평판이란 인위적으로 금

방 얻어지는 것이 아니기 때문이다. 좋은 평판이란 

그 조직을 직접 접촉하고 사용하고 체험하며 체감

한 사람들의 실제적인 입소문을 통하여 순리적으

로 나는 것이기 때문이다. 여기서 입소문(word of 

mouth)이란 그냥 소문(rumor)과 다르다. 그냥 

소문이 누구로부터 어떤 얘기를 귀로 듣고 전파되

는 것이라면, 입소문이란 어느 브랜드를 직접 써 

본 사람들의 입을 통하여 전달되는 것이다. 그러므

로 좋은 평판이 얻어지려면 좋은 입소문이 생겨야 

한다. 이는 공중들과 고객들에게 좋은 가치를 주어 

좋은 체감을 하게 하여 좋은 관계가 지속적으로 이

루어질 때 가능하다. 그래서 단지 우리 브랜드를 

널리 알리는 홍보 시스템만을 작동해서는 엔비가 

적용되기 힘들고 어렵다. 다양한 공중들과 지속적 

관계를 맺어 가는 평판관리 시스템, 즉 PR 시스템

이 전반적으로 작동될 때 엔비는 현업에 적용될 수 

있다. 지금까지 이야기한 평판관리 시스템을 정리

하면 <그림 8>과 같다.

엔비가 현업에 적용되려면 <그림 8>의 왼쪽 그

림처럼 단지 높은 인지도와 좋은 이미지를 만들기 

위하여 우리 브랜드를 널리 알리는 홍보 시스템만 

가동되어서는 안 된다. 오른쪽 그림에서와 같이 충

실한 속을 바탕으로 하여 좋은 평판이 얻어지는 관

계 시스템을 갖추어야 한다. 

3) 체감관리 시스템

고객 데이터베이스를 기반으로 하여 고객의 관
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계를 관리하는 CRM(Customer Relationship 

Management)의 실제적인 방법으로 제시된 것이 고

객의 체험을 관리하는 CEM(Customer Experience 

Management)이다. 하지만 엔비에서 제안되고 

있는 것은 인간의 체감을 관리하는 HSM(Human 

Sensation Maintenance)이다. 고객을 우리 제품

을 사는 소비자로 보는 것이 아니라 그냥 인간으로 

사는 생활자로 보는 것이 HSM이다. 또한 체험

(experience) 신에 체감(sensation)이라는 단

어를 쓰는 것이 HSM이다. 이러한 감성마케팅에 

입각한 고객체험관리는 체험마케팅 기반의 고객체

험관리(Customer Experience Management)보

다 고객의 감성이나 감각을 더욱 중요하게 배려한

다. 미학적 마케팅(Schmitt, 1997), 그리고 체험 

마케팅(Schmitt, 1999)에 이어서 제안되어진 고

객체험관리(Schmitt, 2003)인 CEM은 소비자인 

고객의 체험을 관리하는 것이다. 하지만 엔비에서 

제안되고 있는 HSM이란 생활자인 고객의 체감을 

지속적으로 관리하는 것이다. CEM이 고객이 행동

으로 체험을 하도록 유도하는 것에 가깝다면, HSM

은 고객이 오감으로 좋은 체감을 하도록 유도하는 

것에 가깝다. 그래서 체험을 관리하는 CEM보다 

체감을 관리하는 HSM이 더욱 감각적이다. 

엔비에서 제안되고 있는 HSM이란 생활자인 고

객이 만나는 다양한 브랜드 접촉점들에 걸쳐서 감

동적이며 공감적인 체감을 하도록 만들어 가는 일

이다. IMC에서는 브랜드 접촉점을 만나는 점

(contact point)이라고 했지만, CEM에서는 만지

는 점(touch point)이라고 했다. 하지만 HSM에

서는 느끼는 점(sense point)이라는 용어를 채택

하였다. 이러한 센스 포인트들인 생활자의 브랜드 

접촉점들은 생활자가 브랜드를 만나서 느끼는 모

든 경우와 순간들로 이루어져 있으며, 생활자를 공

간적으로 둘러싸고 있으며, 시간적으로도 이어져 

있다. 소비자가 아닌 생활자는 살아가면서 어느 한 

브랜드에 한 다양한 접촉점들을 시공간적으로 

만나게 된다. 그리고 그러한 접촉점들을 접하고 만

지면서 눈으로 귀로 코로 입으로 피부로, 즉 오감

으로 느낀다. 결국 생활자는 다양한 접촉점들 별로 

어떠한 체감을 하였는지에 따라 그 브랜드의 가치 

여부를 느끼게 된다. 그래서 호감과 비호감, 좋고 

싫음, 만족과 불만족, 차후 재구매 여부 등에 한 

냉정한 평가를 하게 된다. 

이렇게 생활자가 브랜드를 느끼는 접촉점들은 

매우 많다. 광고도 하나의 접촉점이며, 간판도 접

촉점이고, 길거리에서 받는 할인 쿠폰이나 전단도 

접촉점이며, 판매사원의 옷차림도 접촉점이며, 신

문에서 보는 관련 기사도 접촉점이며, 웹사이트도 

접촉점이며, 매장의 화장실도 접촉점이며, 매장 벽

에 걸린 그림도 접촉점이다. 필자가 HSM 관련 논

문에서 예로 든 예치과의 경우 250개의 접촉점들

을 관리한다고 하였다(최현주, 2004). 250개의 접

촉점들을 관리한다는 말은 무슨 의미가 있는 것일

까? 그것은 그만큼 섬세하고 세심하게 촘촘히 관리

한다는 말이다. 만일 이러한 섬세한 관리가 이루어

지지 않는다면 어떻게 될까? 하나의 비근한 예를 

든다면 병원에서 기다릴 때 읽는 잡지책을 들 수 있

다. 병원 고객의 브랜드 접촉점 관리를 하는 데 있



106 광고PR실학연구

그림 9　섬세한 관리 시스템

중요한  접촉점들만  
중점적으로  관리

사소한  접촉점들도  
전반적으로  관리

어서 고객이 읽는 잡지도 하나의 접촉점이다. 그런

데 그것은 그리 중요하지 않는 접촉점이다. 그런데 

그런 중요하지 않은 잡지책이라는 접촉점을 만지는 

데 있어서 병원을 찾은 환자가 좋은 체감을 얻지 못

한다면 어떻게 될까? 탁자 위에 여러 잡지책들이 너

저분하게 어지럽게 흩어져 있고, 또한 잡지책들도 

신간이 아니라 오래 된 지저분한 잡지책이라면 병

원 방문객은 그것들을 느끼면서(sensing points) 

어떤 체감을 하게 될까? 그것은 불만족의 체감이

다. 그래서 병원에서 잡지책이라는 접촉점은 중요

하지 않으면서 불만족스러운 접촉점이 되고 만다. 

필자는 이처럼 사소한 것들의 세세한 관리 필요성

을 다룬 책에서 힌트를 얻어 그러한 접촉점을 깨진 

창(broken window)이라는 유형의 접촉점이라

고 한 바 있다. 깨진 유리창의 법칙을 제안한 레빈

(Levin, 2005)에 의하면 하나의 건물에서 깨진 유

리창 하나는 그리 큰 수로운 일이 아니다. 하지

만 그것을 그냥 깨진 채 방치하게 된다면 쥐들도 드

나들게 되고 해서 건물 전체가 황폐화되고 마는 법

이다. 마찬가지로 그 병원에서 생활자의 브랜드 접

촉점들 관리를 위한 섬세한 시스템을 가지지 못한

다면 잡지책이라는 접촉점은 그냥 그렇게 불만족

스럽게 내버려지게 된다. 중요하지 않은 접촉점이

기 때문이다. 이는 깨진 유리창을 그냥 수롭지 

않게 내버려 두는 꼴이다. 하지만 생활자인 환자의 

관점에서 본다면 그러한 중요하지 않고 불만족스

러운 접촉점 체감을 통하여 그 병원의 전반적인 의

료 서비스에 하여 불만족스러운 체감을 가질 수

도 있다. 깨진 유리창 하나를 통하여 건물 전체가 

황폐화되는 것처럼 잡지책 하나를 통하여 병원 전

체가 망가지는 꼴이다.

이렇게 본다면 생활자인 고객이 브랜드를 좋게 또

는 싫게 체감하는 결정적 순간(moment of truth)은 

단지 중요한 접촉점들에만 있는 것이 아니다. 그래

서 중요한 접촉점들만 관리한다고 해서 되는 것이 

아니다. 결국 생활자의 브랜드 접촉점 관리는 단

히 섬세한 관리 시스템을 필요로 하는 일이다. 엔

비의 중심을 이루는 것은 단지 매체 광고를 잘 하고 

언론 홍보를 잘 하고 인터넷 홍보를 잘 하는 것만이 

아니라, 생활자의 브랜드 접촉점들 관리를 통합

적·전반적으로 섬세하게 잘 하는 일이다. 결국 엔

비가 현업에 제 로 적용되기 위해서는 <그림 

9>에서처럼 생활자의 브랜드 접촉점들에 한 

섬세한 체감관리 시스템이 정기적으로 요구되는 

것이다.

엔비가 현업에 적용되려면 <그림 9>의 왼쪽 그

림에서처럼 중요한 접촉점들만 중점적으로 관리하

는 것이 아니라 사소한 접촉점들도 전반적으로 관

리하는 섬세한 관리 시스템이 필요하다. 오른쪽 그

림에서 ‘섬세’라는 글자로 보이는 점들은 모두 섬세
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그림 10　엔비 마인드와 엔비 시스템

최고경영

책임철학

충실가치

마인드

연벽조직

평판관리

체감관리

시스템

한 것들을 이루는 하나하나의 접촉점들이다. 지금

까지 이야기한 엔비가 현업에 적용되기 위해 3가

지 마인드와 3가지 시스템을 하나로 모으면 <그림 

10>과 같다.

최고경영 마인드, 책임철학 마인드, 충실가치 

마인드, 그리고 연벽조직 시스템, 평판관리 시스

템, 체감관리 시스템이라는 현실적인 마인드와 시

스템을 통하여 엔비는 적용될 수 있다. 

태양 마케팅인 DTL과 엔비

현 를 과거와 구분하여 융합의 시 라고 한다. 

1990년 는 IMC가 제안되었던 바와 같이 통합의 

시 였는데, 2000년 를 훌쩍 넘어가는 이제 융

합이란 무엇인가? 통합과 융합은 물리적 결합과 

화학적 결합의 차이로 이야기할 수 있다. 두 개의 

서로 다른 성분이 합친다고 할 때, 성분의 변화 없

이 형태로 묶이는 것이 물리적 결합이라면, 성분

의 변화를 통해 새로운 하나의 성분으로 태어나는 

것이 화학적 결합이라고 할 수 있다. 마찬가지로 

통합(integration)이 여러 개를 섞어 물리적 결합

을 하는 것이라면, 융합(conversion)은 여러 개가 

화학적 성분 변화를 거쳐 새로운 하나로 수렴되는 

것이다.

이처럼 융합되어진 표적 물질은 플라즈마

(plasma)이다. 고체에 열을 가하면 액체가 되고 

액체에 열을 가하면 기체가 된다. 기체에 매우 높

은 열을 가하면 나타나는 것이 바로 플라즈마다. 

가령 얼음이라는 고체에 열을 가하면 물이 되고, 

물이라는 액체에 열을 가하면 수증기라는 기체가 

된다. 하지만 얼음이든 물이든 수증기이든 수소 원

자 두 개와 산소 원자 한 개가 물리적으로 결합된 

H2O라는 분자임에는 아무런 변함이 없다. 단지 

열에 의하여 분자의 움직임이 빨라지면서 H2O라

는 상태가 전이된 것뿐이다. 그러나 수증기라는 기

체에 상상을 초월하는 수억도 초고온의 열이 가해

진다면 어떻게 될까? 그때에는 수소 원자와 산소 

원자에 속한 원자핵과 원자핵을 돌고 있는 전자들

이 해체된다. 필자는 전문 물리학자가 아니기에 더 

깊은 설명을 과학적으로 전개할 능력은 없다. 하지

만 이처럼 원자를 이루는 핵과 전자의 고정된 상태

가 해체된 제4의 물질 상태가 플라즈마임을 이렇

게 유추하여 쉽게 설명할 수는 있다. 

태양은 이러한 플라즈마 상태에서 수소 원자 넷
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이 하나의 헬륨 원자가 되는 핵융합 반응을 지속하

고 있다. 이때 나타나는 질량 감소를 통하여 엄청

난 에너지를 낸다. 아인슈타인은 E＝mc2라는 유

명한 공식은 에너지(E)와 질량(m)은 서로 독립된 

것이 아니라 연관되어 있다는 사실을 밝히면서, 질

량(m)×빛의 속도(c) 제곱이 에너지 값임을 밝혔

다. 빛의 속도는 일초에 지구를 일곱 바퀴 반이나 

도는 엄청난 속도이다. 만일 1g의 질량이 감소된

다면 빛의 속도인 1초에 30만km의 제곱이 상수 

값으로 곱해져서 900억이라는 에너지 값으로 나타

난다. 즉 핵이 변화되면서 나타나는 질량의 감소분

이 빛의 속도 제곱으로 곱해지면서 엄청난 에너지

로 된다는 것이다. 그것은 물질의 연소를 통해서 

나오는 에너지와는 비교할 수 없는 하늘과 땅의 차

이이다. 원자폭탄은 우라늄의 원자핵이 분리될 때 

나타나는 질량 감소를 통하여 엄청난 에너지를 내

지만, 수소폭탄은 반 로 태양에서처럼 수소 원자 

넷이 하나의 헬륨 원자로 되는 핵융합 과정을 거치

며 나타나는 질량 감소를 통하여 엄청난 에너지를 

뿜어내게 된다.

본 논문에서 갑자기 생뚱맞게 플라즈마와 핵융

합에 하여 이야기하는 근본적 이유는 무엇일까? 

그것은 현  마케팅 커뮤니케이션에서 이야기되고 

있는 융합의 시 라는 것이 마치 플라즈마와 핵융

합의 모양과 많이 닮았기 때문이다. 그렇다면 물리

에서의 플라즈마 상태와 핵융합이 현  브랜드 경

영의 양상과 왜, 무엇이, 어떻게 닮았다고 할 수 있

나? 원래 원자란 중성자와 양성자로 이루어진 원자

핵과 원자핵을 도는 전자로 구성되어 있다. 이는 

기존에 ATL과 BTL로 이루어진 정형적인 마케팅 

커뮤니케이션 체제와 같은 모습이다. 원자는 중심

에 핵이 있고 전자는 그 주위를 도는 모습이라면, 

기존의 정통 마케팅 커뮤니케이션은 하나의 절

적 라인 위에 광고가 있고, 그 라인 밑에 광고 이외

의 다양한 촉진 수단들이 나열되어 있는 모습이다. 

하지만 기존의 원자에서 벗어난 플라즈마란 원자

를 이루는 핵과 전자의 고정된 상태가 해체된 물질

이다. 마찬가지로 기존의 마케팅 커뮤니케이션 체

제에서 벗어나 ATL과 BTL을 구분하는 선이 없어

지며, 다양한 촉진 수단들이 생활자의 브랜드 접촉

점으로 해체된 것이 CTL이며 DTL이다.

플라즈마 상태에서는 기존의 원자 체제에서는 

이루어질 수 없는 핵융합 반응이 일어난다. 마찬가

지로 CTL과 DTL에서도 기존의 마케팅 커뮤니케

이션 체제에서는 이루어지기 힘든 인간적 감동의 

반응이 일어난다. ATL과 BTL 패러다임이 주로 마

케팅, 크리에이티브, 전략의 관점에서 조직의 이윤

창출을 위해 하는 것이라면, CTL과 DTL 패러다임

은 마케팅이라는 상품화보다는 브랜딩이라는 가치

화, 그리고 독창적인 크리에이티브보다 높은 곳에

서 넓게 보는 조감적 안목인 퍼스펙티브, 그리고 

싸워서(戰) 이기기 위한 꾀(略)인 전략보다는 물

이 위에서 아래로 흐르는(順) 이치(理)인 순리의 

법(法)에 따른다. 이에 따라 생활자인 고객에게 더

욱 좋은 가치를 주게 되고 이러한 결과로 자연스럽

게 감동창출이 되기 때문에 ATL과 BTL 패러다임

은 CTL과 DTL로 전환되어야 마땅하다. 감동창출

의 가로 이윤창출을 인위적으로 얻는 것이 ATL
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그림 11　H2O 수준의 ATL·BTL과 플라즈마 수준의 CTL·DTL

BTL

CTL - DTL
ATL

PlasmaH2O

energy

감동

과 BTL이라면, 감동창출로 인하여 이윤창출이 순

리적으로 생기는 것이 CTL과 DTL이다. 이러한 

CTL과 DTL에 따른 감동창출의 순리 철학이 바로 

엔비이다. 지금까지 플라즈마와 비유하여 이야기

한 CTL과 DTL을 요약하여 정리하면 <그림 11>과 

같다.

앞서 설명한 바와 같이 H2O는 그것이 얼음이든 

물이든 수증기이든 원자 체제가 고정되어 있다. 

ATL·BTL도 H2O와 마찬가지로 하나의 선으로 

고정된 체제이다. 하지만 그 고정된 체제를 벗어난 

플라즈마란 원자핵과 전자가 해체된 상태이다. 태

양은 표적인 플라즈마 상태이다. 이러한 상태에

서 핵융합반응이 일어나 인간에게 필수적인 에너

지를 주게 된다. 이처럼 고정된 원자 체제가 해체

된 플라즈마와 마찬가지로 CTL·DTL이란 하나

의 선으로 구분된 ATL·BTL이라는 고정된 체제

에서 벗어나 생활자의 브랜드 접촉점들로 해체된 

것이다. 그러한 접촉점들을 일관적이며 지속적으

로 섬세하게 관리할 때 태양에서 핵융합반응으로 

우리 인간에게 에너지를 주듯이 생활자인 고객에

게 가치를 주게 되고 감동을 주게 된다. 이러한 이

유로 굳이 마케팅이라는 단어를 쓴다면 CTL과 

DTL은 가히 융합 마케팅, 즉 태양 마케팅이라고 

불러도 적합하다. 원자핵과 전자가 해체된 상태인 

플라즈마 상태를 통하여 핵융합 반응을 일으키듯

이, ATL과 BTL의 절 적 라인이 해체된 상태인 

CTL·DTL의 패러다임에서 생활자인 고객의 감

동 반응을 창출할 수 있기 때문이다. 즉 융합의 시

에 적합한 마케팅 개념으로 제안될 수 있는 것이 

바로 태양 마케팅인 셈이다. 

이처럼 태양 마케팅을 위한 ‘ATL·BTL에서 

CTL·DTL로’의 패러다임 전환은 엔비의 현업 적

용을 위하여 기반이 되는 일이며, 그러한 기반 위

에서 앞서 이야기한 3가지 엔비 마인드와 3가지 엔

비 시스템을 갖추어서 현실적으로 전개되어질 수 

있을 것이다. 하지만 패러다임 전환이 되지 못하

며, 기존의 마케팅, 크리에이티브, 전략의 관점에

서 조직의 이윤창출을 위해 종사하는 프로모션 활

동에 얽매일 때 엔비는 요원한 이상이 된다. 이는 

엔비가 이상적인 것이라서가 아니라 오히려 현실

적인 것이라 그 현실적인 것을 오히려 이상적인 것

이라고 생각하는 이 시 의 절 적 지배적 보편적 

이데올로기가 너무도 강해서일 수 있다. 

본 논문에서 이야기되고 있는 순리적 브랜드 경

영, 즉 가치 경영을 위한 엔비는 PR의 철학을 바탕

으로 한다. PR이란 널리 알리는 홍보가 아니라 충

실한 가치를 관련 공중에게 주어 공중과 호의적 관
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계를 맺고 더 거시적으로 생태와 지속가능한 관계

를 맺어 순리적으로 좋은 입소문이 나는 전반적 경

영철학이자 경영활동이다. 엔비의 바탕이 되는 

PR은 단지 공중의 호의를 얻기 위한 기업 PR 

(Corporate)도 아니며, 소비자로부터 이익을 얻

기 위한 MPR(Marketing PR)도 아닌 생활자인 고

객에게 가치를 주려는 BRP(Branding PR)이다. 

이러란 BPR이 되려면 널리(弘) 알리는(報) 홍보 

패러다임에서 벗어나야 한다. PR은 홍보학이 아니

라 관계학이기 때문이다(박기철, 2008d). PR은 

싸워 이기려는 전략과 거리가 먼 관계학이기 때문

이다(박기철, 2007c). 이제 전략적 경쟁력보다 순

리적 생명력이 있어야 한다. 그래서 광고홍보를 전

략적으로 잘 하기보다 광고홍보가 순리적으로 잘 

되는 가치관계학이 요망된다(박기철, 2008e). 이

러한 가치관계학으로서의 PR 철학이 제 로 펼쳐

지려면 조선시  사변적 성리학이 아닌 2500여 년 

전 공자의 원시 유교 사상(박기철, 2008f), 사이비 

도교가 아니라 2500여 년 전 노자의 원시 도교 사

상(박기철, 2008c), 신앙화된 부처가 아니라 

2,500여 년 전 부처가 된 고다마 싯다르타라는 인

간의 원시 불교 사상(박기철, 2008b)에 한 근원

적 이해가 필요하다. 결국, 엔비도 이러한 공자·

노자·부처 사상이 기반이 되는 PR 철학을 넓고 

깊게 저변에 깔고 있다. 

본 논문은 필자의 주관적인 생각에 의한 제안이

므로 질적인 탐구나 양적인 검증이 부족하다. 이

에 앞으로 엔비가 적용되어지는 다양하고 생생한 

사례연구를 통하여 순리적인 브랜드 경영이 어떤 

것인지 살핀다면 본 논문의 부족한 면이 채워질 것

이다.
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Abstract

From ATL BTL to CTL DTL
: Mind and System for Actual Adaption of NBi

Ki-Chul, Park 

Ph. D., Professor, Department of ad. and PR, Kyungsung University

Now we should escape from stereotyped discussion like ATL and BTL. ATL·BTL has a 

absolute line. Above The Line(ATL), there is a important advertising and Below The 

Line(BTL), there are many other promotions besides advertising. We should get rid of the 

stereotyped line. Although BTL marketing becomes important comparing with past, we 

can not escape from past, if there is the line. We should Cross The Line(CTL), and 

moreover We should Drop The Line(DTL). Dropping the line, we can execute NBi(Natural 

Branding interactions). NBi might be adapted actually from 3 minds that are top 

management mind, responsibile philosophy mind, substantial value mind and 3 systems 

that are boundaryless organization system, reputation management system, sensation 

maintenance system.

key words:〻ATL, BTL, CTL, DTL, NBi, conversion, sun marketing, BPR(Branding PR)




