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 외부 환경 관점: I/O Economics
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 내부 자원 관점: Resource-Based View
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 내외부 통합 관점: SWOT
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 대부분의 산업에서 상위 5개 기업의 변화는 M&A로
부터 발생
 1위 기업이 1위로 남을 확률은 96%.
 2위 기업이 2위로 남을 확률은 91%.
 3위 기업이 3위로 남을 확률은 80%.
 4위…..
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 IKEA 

 Southwest Airlines

 Amazon

 Starbucks

 USA Today

 Canon
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급진적인 기술혁신 없이,

제한된 자원을 활용하여..

과연 어떻게? 



경쟁의 규칙을 바꾸고, 

경쟁의 새로운 방법을 발견한다

산업의 규범에 도전하여 이를 깨뜨리는 것.

같은 게임을 더 잘하는 것이 아니라, 새로운 다른 게임을 하는것.

Play a different game, not playing the same game better.
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“Strategic Innovation”



 같은 산업에 속한 모든 기업들의 행동에 영향을 미치
는 industry recipes, conventional wisdom.

 오랜 기간 동안의 교육과 경험을 통해 형성됨.

 경쟁을 통해 가장 효과적이고 효율적인 관습이 산업규범으로 선
택됨.

 기업들이 효율적으로 의사결정을 할 수 있도록 함.

 하지만…
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 환경의 변화
 기존 규범의 효과성, 효율성 저하

 기존기업과의 경쟁
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 Who-What-How Questions
 누가 우리의 고객이 되어야 하는가?

 우리는 어떤 제품과 서비스를 우리가 선택한 고객에게 제공하여
야 하는가?

 우리는 제품과 서비스를 어떻게 효율적으로 생산하여 고객에게
전달하여야 하는가?
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What

How

Who

From C. Markides, 1997



 사업(business)의 재정의

 고객(who)의 재정의

 제품 혹은 서비스(what)의 재정의

 운영방식(how)의 재정의
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 기업이 속해 있는 산업에 대한 전통적인 인식을 깨고
재정의하는 것
 고객, 경쟁자, 제품, 경쟁우위, KSF 등

 Starbucks
 The totality of the coffee experience.

 The 3rd place between home and work
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 제품기준

 고객 효용 기준

 핵심역량 기준

 지속적인 기준의 변화
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 전통적 관점에서 좋은 고객

 전략적 혁신관점에서의 좋은 고객
 새로운 고객 세그먼트

 새로운 고객 니즈 등장

 고객의 선호도 변화

 현재 고려대상 밖의 고객 니즈

 고객 세그먼트의 재구성
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Traditional Customers New Customers

Canon 기업 고객 개인 고객; 중소기업

Intel PC 제조업체 PC 사용자

Southwest Airlines 서비스를 중요시하는 고객 가격과 편의성을 중요시하는
고객

Rent-A-Car 공항에서 차를 빌리는 사람들 장소와 상관없이 차를 빌리는
사람들
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 전략적 혁신과 니치마켓 공략은 대규모 주류시장이
아닌 시장을 선택한다는 점에서 비슷함. 

 전략적 혁신이 니치마켓 공략과 다른 점은 선택된 시
장이 대규모시장(mass market)으로 성장하여야 하며, 
시장을 공략한 기업의 운영방식이 산업의 새로운 규
범으로 자리잡아야 한다는 것임. 
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 새로운 혹은 변화한 고객의 니즈와 선호도를 파악하
여 이를 충족할 수 있는 제품과 서비스를 개발한다.

 Cannon 
 사람들이 복사실 앞에 줄을 서서 기다리는 것을 원하지 않는다는

점에 주목함. 
 이들을 위해 개인용, 중소기업용의 소용량 복사기를 개발함.
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레드오션 전략 블루오션 전략

• 기존 시장에서의 경쟁

• 경쟁은 승리의 대상

• 기존 수요의 충족

• 가치-원가 간 상충관계 탐색

• 기업의 모든 활동을 저원가
혹은 차별화의 전략적
선택과 일치시킴

• 경쟁이 없는 시장을 창출

• 경쟁은 불필요한 것

• 새로운 수요를 창출

• 가치-원가 간 상충관계를
타파

• 기업의 모든 활동을 저원가
그리고 차별화를 추구하는
방향으로 일치시킴

vs.
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창조
(Create/Add)
기존에 전혀 주목받지
않았던 경쟁요소 중

새로이 추가할 경쟁요소는
무엇인가?

제거
(Eliminate)
기존에 당연시했던
경쟁요소 중 제거할

경쟁요소는 무엇인가?

감소 (Reduce)
산업 표준 이하로 감소시켜야 할

경쟁요소는 무엇인가?

향상 (Raise)
산업 표준 이상으로 향상시켜야 할

경쟁요소는 무엇인가?

New
Value
Curve

4 Action Framework 
(ERRC 그리드)
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High

Low

Price

Use of technical wine 
terminology 

Above-the-line 
marketing 

Vineyard prestige Wine range Ease of selection

Aging quality Wine complexity Easy drinkability Fun and 
adventure

전략 캔버스



22



23



 기존의 자원과 역량을 활용하여, 경쟁기업의 운영방
식과 다른 방식의 운영방식을 도입
 핵심역량의 공유
 핵심역량의 재사용
 핵심역량의 확장
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Firms What they did differently?

IKEA • 배송과 조립을 소비자에게 전가함.

Dell • 판매, 유통, 서비스 활동을 창조적으로 재구성
함.

Nike • 생산활동을 아웃소싱하고, 제품개발, 물류, 브랜
드, 고객관련 활동에 집중함

전략적 혁신



제록스 캐논

Business 복사기 사업 소비자 가전업의 부분

Who 기업고객 개인고객, 중소기업

What 초고속, 대용량 복사기
(집중화된 복사업무)

개인복사기
(분권화된 복사업무)

How 유통

판매
생산

직접판매

렌탈
제품 용량위지

기존 딜러 이용
소비자 마케팅 능력
판매
제품 품질, 내구성, 원가절감
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기존 가구업체들 IKEA

Who 부유한 상류층 사람들 대중, 젊은 커플

What 전통적 디자인의 주문제작가구 단순하고 현대적 디자인의
비싸지 않은 가구

How 로케이션
판매

디자인
배송
조립

시내
잘 훈련된 세일즈맨의 역량
전통적 가구 디자인
있음
있음

교외지역에 대규모 쇼룸과 창고
제품 재고
모듈식의 현대적 디자인
없음
없음
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 기존기업들에 의한 전략적 혁신을 어렵게 하는 질문
들
 우리기업이 왜 바뀌어야 하는가?

 우리기업이 어떻게 바뀌어야 하는가?

 변화를 시도하였다가 만약 실패한다면? 

 조직운영은 어떻게 해야 하는가?
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감사합니다!

Questions?
jeongil@sogang.ac.kr


