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혁신경영의 핵심 이슈
빨강여왕이 말했다 정말 느린 나라야 봐 제자리에 있으려 해도 죽. " . ,

어라 뛰어야 되잖아 제자리 있지 않으려면 저것보다는 적어도 두 배는.

빨리 뛰어야 해야 루이스 캐롤 의 거울나라 앨리스 중!‘ ( (Lewis Carrol) ’ ‘

에서)

인터넷이 엄청나게 성장함에 따라 고속광대역 연결망의 필요성은 한,

층 높아졌고 이런 변화는 다시 이런 고속광대역 연결기술을 제공해 줄,

수 있는 기업에겐 새로운 기회가 되었다 년 맥그리거. 1986 , (Charles

는 피버넷 이라는 기업을 세우고 이런 초고속연결McGregor) (Fibernet) ,

망을 제공했고 그 결과 년 만 파운드였던 회사가치가 년에, 1986 3700 2000

는 억 파운드로 뛰어 올랐다 이 업체는 앞으로 에 이르는 광섬8 . 3300km

유를 이용한 광대역 케이블을 포함해서 독일의 통신공사에 대규모 납품

이 예정되어 있다.

다시 피버넷 같은 업체에 케이블을 공급하는 곳은 북캄테크놀러지

라는 업체인데 리크만 은 실(Bookham Technologies) , (Andrew Rickman)

리콘 집적 광회로를 대량 생산할 수 있는 자신의 아이디어가 충분히 상

업적 잠재력이 있는 것을 미리 알고 자신의 박사학위 연구를 토대로 이,

기업을 설립하였다 북캄테크놀러지는 년이라는 기간동안 광신호를 처. 10

리하는 자신만의 광통신기술 을 이용해서 다양한 기능의 부품들(ASOC) ,

을 개발하는데 몰두하였다 이런 부품의 발전으로 말미암아 집에서든 직.

장에서든 광섬유망을 통해 보다 신속하고 능률적으로 정보접근이 이루,

어지게 되었다 당연히 회사주식이 상장되었을 땐 그 주가는 수직상승. ,

하였고 비록 기술에 대한 주식시장의 반응에 따라 부침이 있긴 하지만, ,

제1장
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전세계적으로 고대역통신 연결망을 깔려고 하는 나라가 지속적으로 증

가하고 있기 때문에 이 업체는 오랫동안 끄떡없어 보인다, .

다른 한 쪽에는 기술을 통해 기존 제품을 개선할 수 있는 여지가 있

다 아주 흔한 안경렌즈의 예를 보자 새로운 안경용 렌즈 기술을 개발. .

하던 옥스퍼드 의 한 물리학교수가 이것을 개발도상국가에 적용(Oxofrd)

하는데 관심을 갖고 있던 찰나에 개발도상국에 대해 잘 알고 있는 어떤

사람을 우연치 않게 만나게 되었다 이 만남을 통해 개발도상국에 살고.

있는 수많은 사람들의 삶을 바꿔 놀 수 있는 새로운 기술이 등장하였다.

자신의 필요에 맞춰 착용자가 직접 렌즈를 조절하는 있는 안경이다 안.

경가게에 가서 시력검사를 받을 필요 없게 되었다 간단히 렌즈를 조절.

하면 모든 사람들의 시력에 정확하게 맞출 수 있기 때문이다 이런 안경.

은 곧 양산체제에 들어 갈 것이고 낮은 가격에 높은 품질을 제공할 수,

있는 방식으로 생산될 것이다 개발도상국에서는 안경가게가 부족이 커.

다란 문제인데 이런 혁신은 그 유명한 태엽라디오 보다, (Windup radio)

도 더 많은 사람에게 영향을 미치게 될 것이다.

물론 혁신은 공장에서 만들어지는 제품에만 국한 된 것이 아니다. 180

도 완전한 달라지는 변화의 예는 서비스 부문 공공부문과 사적부문 모,

두에서도 찾아볼 수 있다1 예를 들어 스톡홀롬 에 있는 카. , (Stockholm)

로린스카 호텔은 혁신을 통해 고객서비스의 효과와 품질 신(Karolinska) ,

속성 측면에서 엄청난 향상을 대기자 명단을 취소사례가- 75%, 80%

감소 이끌어 냈다- 2 은행업무를 보면 영국의 퍼스트 다이렉트. , (First

는 가장 경쟁력 있는 은행이 되어 매달 약 만 명의 새로운 고객Direct) ,

을 유치하고 있는데 이것이 가능한 이유는 정교한 기술의 도움으로, IT

폰뱅킹 서비스를 제공하기 때문이다 다이렉트 라인도 도 이. (Direct Line)

와 비슷한 방법으로 보험시장을 근본적으로 바꿔 놓았고 이 부문에 있,

는 주요 기업 모두가 이것을 모방하게 되었다 아마존 처. (Amazon.com)

럼 인터넷을 이용해서 소비자에게 직접 판매하는 업체들은 책 음악 여, ,

행 같은 다양한 제품의 판매방식을 바꿔놓았고 베이, e- (e-Bay), QXL

같은 기업은 경매장을 우리의 집안 거실로 옮겨 놓았다.
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혁신과 경쟁적 우위1.

위 조직들의 공통점은 이런 완벽한 성공의 상당부분은 혁신을 통해 이

루어졌다는 점이다 경쟁적 우위는 규모 소유자산 등을 통해서도 확보할. ,

수도 있지만 지식과 기술적 숙련 경험을 이용해서 새로운 제품 공정, , , ,

서비스를 만들어 낼 수 있는 조직이 점점 유리해지고 있는 상황이다3.

혁신은 여러 모로 도움이 된다 예를 들어 새로운 제품과 시장성과. ,

사이에는 강한 상관관계가 있는 것으로 나타났다.4,5 또 새로운 제품을

통해 시장점유율을 확보 유지하고 수익성을 높일 수 있다 어느 정도, , .

정착된 성숙제품인 경우는 경쟁시장에서 판매의 성장은 단순히 낮을 가

격을 통해서만이 아니라 가격 외 다양한 요인 즉 디자인 소비자 요구, , ,

반영 품질 등을 통해 이룰 수 있다, .6 제품주기가 짧아지는 추세이기 때

문에 수상기나 컴퓨터의 주기는 몇 달에 지나지 않고 자동차처럼- TV ,

복잡한 제품도 개발하는데 년이 채 걸리지 않는다 더 좋은 신제품을3 -

자주 내놓을 수 있는 능력은 점점 중요해지고 있다7 적시 경쟁. ‘

이라는 말은 단순히 새로운 제품을 선보이는 것뿐(competing in time)’

아니라 이것이 경쟁자보다 빨리 이루어져야 할 필요성이 점점 커지고

있음을 보여주고 있다.8

그렇다 치더라도 환경이 지속적으로 변화는 상황에서 새로운 제품개, ,

발은 분명히 중요한 역량이다 사회경제 영역 믿음 기대 바람 보상체. ( , , ,

계 에서 급격한 변화는 기회와 한계를 동시에 만들어 내는 법이다 이런) .

변화가 정착이 되면서 새로운 길이 열리고 어떤 것은 막을 내리게 되는,

데 그 예로 환경친화 제품에 대한 요구가 점점 증가하는 것을 들 수 있,

다 또 경쟁기업이 기존의 시장구조를 심각하게 위협할 수 있는 새로운.

제품을 선보일 수도 있다 어떤 경우에도 기업은 제품혁신을 통해 대응.

할 수 있는 역량을 갖고 있어야 한다.

시장에서 새로운 제품을 최첨단의 혁신으로 간주하게 되는 것처럼 공,

정혁신은 이에 못지 않게 중요한 전략적 역할을 하게 된다 다른 곳에서.

할 수 없는 것을 할 수 있다는 것 혹은 다른 곳보다 더 잘 할 수 있다,
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는 것은 분명히 우위를 확보할 수 있는 강력한 원천이 된다 예를 들어.

세기 후반 자동차 오토바이 조선 가전제품 같은 산업부문에서 일본20 , , , ,

이 주도권을 쥘 수 있었던 것도 상당부분 뛰어난 제조능력에서 기인한

다 바로 이것이 지속적인 공정혁신의 결과이다 토요타 생산시. . (Toyota)

스템과 혼다 와 니싼 의 이와 동일한 시스템은 다른 평범(Honda) (Nissan)

한 자동차회사보다 품질이나 생산성 지표측면에서 거의 두 배의 성과를,

낳았다.9,10 옥스퍼드 인스트러먼트 나 퀀텔(Oxford Intruments) (Quantel)

처럼 상대적으로 소규모 회사가 무한경쟁의 세계시장에서 살아남을 수

있는 중요한 이유가 이들이 생산하는 제품이 너무 복잡해서 새로운 진

입자가 이 기술을 학습하고 숙달하기가 힘들기 때문이다,

오래 전부터 보다 신속하고 보다 저렴하고 보다 고품질의 서비스를, ,

제공할 수 있다는 것은 경쟁력의 원천이었다 시티뱅크 는 처. (Citybank)

음으로 현금인출기형태 의 서비스를 제공하고 이런 공정혁(ATM-type) ,

신을 기초로 기술선도 은행으로서의 지위를 확보해 나갔다 베네통.

은 가장 성공적인 소비품업체인데 그럴 수 있었던 가장 큰(Benetton) ,

이유는 년이 넘는 기간에 걸친 혁신의 결과인 자신만의 정교한 생10 , IT

산네트워크 때문이다.11 사우스웨스트 항공은 다른 경쟁업체(Southwest)

보다는 훨씬 소규모임에도 불구하고 미국에서 가장 뛰어난 항공사로서,

선망의 대상이 되었다 이 항공사의 성공은 회항시간 축소 등 공정혁신.

이 있었기 때문에 가능했다.12

인터넷이 성장으로 서비스 혁신의 범위는 엄청나게 늘어났다 뭐든지, .

할 수 있기 때문에 흔히 문제를 찾고 있는 해결책으로 불린다 에반스, ‘ ’ .

와 우스터 가 지적한 한 것처럼 서비스는 일정한 규격(Evans) (Wurster) ,

을 대규모 시장에 제공하는 형태 너비의 문제 이거나 높은 가격( ; reach)

을 지출할 수 있는 특정한 몇몇에 기호에 맞춰 특화하는 형태 깊이의, (

문제 라는 고전적인 모습을 산산조각 낸 건은 바로 인터넷웹; richness) ‘

기술이다 지금은 이것을 통해 깊이와 너비를 동시에 제공하는 것이 가.

능해졌고 완전히 새로운 시장이 만들어질 뿐 아니라 정보와 관련된 부, ,

문에선 기존에 있는 시장까지 완전히 흔들어 놓고 있다.13
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인터넷이 이끌고 온 변화는 거대한 은행과 판매업체에만 국한된 것이

아니다 이런 기업에 관한 얘기는 신문을 머릿기사를 장식하곤 하지만. ,

실제 이 문제는 수많은 소규모 업체 특히 그것의 생존에 관련되어 있다, .

아기자기했던 조그만 여행사를 생각해 보라 선반에는 손님들이 이용하.

는 광택지로 된 안내책자가 있고 책상에서는 직원들이 여행가능한 날을,

고르고 예약하고 티켓을 구매하고 보험에 드는 등 이런저런 일을 처리, , ,

하느라 바쁘다 자 이젠 이런 모든 일이 집안에 편히 앉아 마우스를 한. ,

번 딸깍하면 처리되는 것을 생각해 보라 더구나 더 저렴한 가격에 더. ,

폭넓은 선택이 가능하다 당연히 닷컴 업체들이 가장 많이 생겨내는 곳이.

여행관련 부문이다 라스트미닛 과 엑스피디아. (lastminute.com) (Expeida)

같은 곳은 주도적인 업체의 반열에 오르고 있다.

온라인으로 쇼핑하기 싫어하는 사람도 분명 있고 컴퓨터를 잘 사용하,

지 못하는 사람들 있기 때문에 이들을 위해 인터넷 서비스를 제공하는

도심가 여행사가 대인서비스에 특화된 형태로 생겨날 여지가 없는 것은

아니다 앞으로 어떻게 되든 분명히 승리자가 있을 것이다 지금 확신할. , .

수 있는 것은 그 승리자는 바로 제품과 공정을 변화시키는 자가 될 것

이라는 점이다.

표 에는 기업이 혁신을 통해 전략적 우위를 확보하는 방식들을< 1.1>

적어 놓았다.

방식방식방식방식 전략적 우위전략적 우위전략적 우위전략적 우위 예예예예
제품이나
서비스의
참신성

다른 곳에선 선보일 수 없었던
것을 소개

세상에 처음 선보이는 것 워크맨, ,
만년필 카메라 식기세척기 등, ,

공정의
참신성

다른 곳에선 따라 올 수 없게 더,
빨리 더 저렴하게 더 소비자요, ,
구에 맞춤

필킹톤 의 프로트 유리(Philkington)
생산 공법 베세메 제철, (Bessemer)
공법 인터넷 뱅킹 온라인 도서판, ,
매 등

복잡성 다른 곳에선 소화해 낼 수 없는
것을 제공

롤스로이즈 와 비행(Rolls-Royce)
기엔진 몇몇만 이렇게 복잡한 기계-
와 금속재료를 만들어 낼 수 있다.
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방식방식방식방식 전략적 우위전략적 우위전략적 우위전략적 우위 예예예예
지적
재산권의
법적보호

라이센스나 사용료를 지불하지 않
고는 다른 곳에서 사용할 수 없음

잔탁 프로작 처럼(Zantac), (Prozac)
크게 성공한 약품

경쟁요인
의 추가
및 확장

경쟁의 기반을 이동시킴 예를 들.
어 제품가격에서 가격과 품질 혹,
은 가격 품질 다양성으로 이동, ,

일본 자동자회사는 경쟁요인을 근본
적으로 바꿔놓았다 단순 가격에서.
품질 유연성과 다양성 새로운 모델, ,
출시 기간의 단축으로 바꿔놓으면서,
어느 한 요인만 만족시키는 것이 아
니라 모든 경쟁요인을 만족시킴.

타이밍
첫 진입자의 이점 처음으로 한다.
는 것은 새로운 제품시장에서 상
당한 시장점유를 의미한다

아마존과 야후 다른 업체(Yahoo).
가 추격할 순 있어도 이들에게 지, ‘
속적으로 유리하게 된다’ .

확고한
디자인

변형할 때 토대가 되는 플랫폼
제공

보잉 년이 넘었지만 이 디737. 30 ,
자인은 아직까지 각 용도에 맞게
변형되고 설계된다 판매측면에서, .
가장 성공한 비행기이다.

새로운
규칙

완전히 새로운 제품이나 공정개념
완전히 다른 업무방식 을 도입( )

타자기와 컴퓨터 워드프로세서 얼,
음과 냉장고 전구와 가스등 혹은,
기름램프

재구성
시스템의 요소들이 작동하는 방
식에 대한 재고 예를 들어 보다.
효과적인 네트워크 구축 가상기,
업 형식의 협력과 아웃소싱.

의류업에 베네통 컴퓨터에 델, (Dell),
공급망 관리에 토요타

기타
혁신은 새로운 방식을 찾아내서
전략적 우위를 확보하는 것이다.
따라서 우위를 선점하고 지켜나
갈 수 있는 방법은 이것말고도
많다

냅스터 처음에는 인터넷(Napster)?
을 통해 좋아하는 음악을 교환할
수 있는 소프트웨어 짜는 일을 했
다 냅스터 프로그램은 신속하게 개.
인대 개인을 연결해 주었다(P2P) .
인터넷 운영방식과 기본구조가 변
화될 가능성은 상당히 높고 이를,
통해 다음 세대 프로그램과 서비스
가 나타날지도 모른다.
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혁신의 유형2.

이야기를 더 전개하기에 앞서 여기서 사용하는 용어를 정의할 필요가,

있다 혁신 이라고 할 때 의미하는 바는 무엇인가 기본적으. ‘ innovation’ , ?

로 변화 를 가리키지만 특히 이 책에선 기술적 변화에 초점을 맞‘ change’ ,

춘다 이런 변화는 두 가지로 형태로 나타난다 즉 조직이 제공하는 것. .

제품이나 서비스 과 이것들을 생산하고 전달하는 방식에 변화가 있을( )

수 있다 전통적으로 제품혁신 공정혁신이라고 하는데 종종 헷갈리는. ‘ ’, ‘ ’ ,

경우가 있다.

디자인이 새로운 차 사고 위험이 높은 유아를 위한 새로운 보험상품, ,

새로운 가정오락시설은 제품혁신의 예가 될 것이다 반면 자동차나 가정.

오락시설을 제조하는 기존의 방식 혹은 장비가 변화하거나 보험의 경우,

진행방식이과 업무절차가 변화하는 경우는 공정혁신의 예가 된다.

때로는 이 구분이 모호할 때가 있다 예를 들어 새로운 제트엔진 여. ,

객선은 제품혁신이자 공정혁신이 된다 서비스업은 제품혁신과 공정혁신.

이 동시에 나타나는 경우가 흔한 대표적인 곳이다 예를 들어 새로운. ,

여행상품은 제품혁신인가 공정혁신인가 한편 혁신은 기존의 제품이나, ?

공정에 대한 인식을 바꿈으로써 일어날 수도 있는데 유의해야 한다 영.

국에는 루코제이드 라는 제품이 있는데 원래 어린이나 회복(Lucozade) ,

기 환자를 위한 포도당 음료였다 그러나 해당 상표업체인 스미스클라인.

비캄 은 이렇게 허약함이 연상되는 것 대신 이 제(SmithKline Beecham) ,

품을 건강음료로 재출시했다 지금은 처음 목표했던 건강시장에서 운동.

하는데 활력을 높여주는 제품으로 인정받고 있다.

변화에 있어 두 번째 특성은 참신성이다 지금 차의 스타일을 향상시.

키는 것이 완전히 새로운 개념의 자동차 예를 들어 전기엔진을 장착하,

고 강철이나 유리가 아닌 새로운 소재로 만들어진 자동차를 생각해 내,

는 것과 같을 수 없다 선반의 속도와 정확도를 높이도 것도 컴퓨터제어.

레이저 공정으로 대체하는 것과 같을 수 없다 여기서도 참신성의 정도.

는 다양하다 소규모의 점진적 개선에서부터 상용방식과 사고방식을 바.
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꿔 놓은 급진적 혁신변화까지 있다 이런 변화가 자주 일어나는 부문도.

있지만 이런 변화 중에는 정말로 급진적이고 엄청난 영향을 미치는 경, ,

우도 있다 그 예로는 산업혁명기의 증기기관의 영향이나 오늘날 통신기.

술과 컴퓨터 기술은 거의 모든 곳에 변화를 일으켰다.

혁신을 관리하는 입장에서 이런 차이는 중요하다 점진적이고 일상적인.

변화를 추구하는 방식은 가끔 일어나는 급진적 변화를 다루는 방식과는

다를 것이다 그러나 한 가지 기억해 둘 것은 진작 중요한 것은 참신성이.

얼마나 인식되느냐이다 참신성은 보는 사람의 눈에 달렸다 예를 들어. . ,

셀 이나 처럼 첨단기술을 사용하는 거대기업에선 정보통신망(Shell) IBM

시스템은 흔한 것이지만 조그만 자동차판매업체나 음식가공업체에 있어,

서는 하나를 인터넷에 연결하는 것 자체가 중대한 변화일 수 있다PC .

다음과 같이 혁신의 두 가지 특성을 간단한 도표로 그릴 수 있는데,

이것을 통해 우리가 관리해야 할 것이 무엇인지 알 수 있다 그림([ 1.1])

변
변
변
 정
정

공정

급급급 변변

점점급 변변

제제 서서서

변변변 대대

그림 혁신의 여러 특성그림 혁신의 여러 특성그림 혁신의 여러 특성그림 혁신의 여러 특성[ 1.1][ 1.1][ 1.1][ 1.1]

혁신을 둘러싼 다양한 논의주제들

혁신은 다양한 모습으로 나타나기 때문에 여기서 중요한 논의주제 몇

가지를 살펴보는 것은 상당히 의미가 있을 것이다.
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연속적인 변화와 불연속적인 변화
남들이 제공할 수 없는 것을 제공함으로써 전략적 우위를 확보하겠다

고 생각하는 기업은 기존의 기술지식 사용하는 혁신만 연구하지 않고,

게임의 규칙을 바꿀 수 있는 혁신까지 연구하게 된다 광범위하게 수행.

된 연구들은 타자기 컴퓨터 자동차처럼 새로운 산업구조를 만들고 바, ,

꿔놓은 혁신이 얼마나 강력한 것인지 보여주고 있다.14

이렇게 완전히 구조가 바뀌어 버린 산업에 대한 연구를 통해 혁신관

리를 위한 중요한 교훈을 얻을 있게 되었다 우선 산업구조의 변화는. ,

꽤나 자주 일어난다 어떤 산업도 예외일 수 없다 상자 을 보라 둘째. ( 1.1 ). ,

이런 변화가 기술발전을 통해 야기될 수 있다 그리고 실제로 이렇게 변.

화가 일어날 때 일반적으로 새로운 조류를 성공적으로 이용할 수 있는,

것은 새로 진입한 기업들이다 신속하게 결정을 내릴 수 있게끔 소규모.

화가 이루어져진 결과이며 무엇보다도 과거 기술에 대한 물질적 정신, ,

적 집착에서 벗어나 있기 때문이다 이런 점에서 년대 초기 트랜지( 1950

스터 개발을 통해 성공한 기업들은 좋은 예가 될 것이다 대부분이 새로.

운 벤처기업이었고 어떤 것은 열정만 가지고 차고에서 시작한 것도 있,

었지만 레이테온 같은 당시 거대한 전자기업에 도전할 수, (Raytheon)

있을 만큼 성장하였다).

마지막으로 가장 우려되는 것이지만 산업의 안정을 뒤흔드는 기술의, ,

출현이 그 산업에 밖에서 유래하는 경우도 적지 않다 자기 영역에서 기.

술개발에 뒤쳐지지 않으려고 많은 자원과 시간을 들여 연구를 수행하는

기존의 대규모 기업이 다른 영역에서 성장한 업체가 침입해 왔을 때야

비로소 자신들이 발을 잘못 담갔다는 것을 깨닫는 경우도 있다 급속도.

로 온라인과 전화서비스로 옮아가는 보험과 금융분야에서도 대규모 변

화를 일으킨 장본인은 이 산업 밖에서 활동하던 전문가들이다 극단IT .

적인 경우지만 여기서 만든 게 아니야 증후, ‘ (not invented here); NIH’

군 즉 어떤 기술을 발견하고도 자신들의 산업 혹은 자신들의 기술발전,

방향 및 속도와 맞지 않는다고 더 이상 새로운 기술에 조치를 취하지
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않곤 한다 유명한 예로 코닥 은 폴라로이드 방식을. , (Kodak) (Polaroid)

채택하지 않았고 웨스턴 유니온 은 벨 이 발명한, (Western Union) (Bell)

전화를 거부하였다.

이런 것을 통해 명확히 알 수 있는 것은 혁신을 관리한다는 것은 변

화에 대한 신호를 감지하는 능력과 옛 것은 떠나보내고 새로운 영역으,

로 진출할 수 있는 준비성 이 두 가지와 밀접하게 관련되어 있다는 것,

이다 무엇보다도 가장 중요한 일은 지식관리라는 점을 보여준다 특정. , .

영역에서 독보적인 역량을 개발하고 구축해야 하며 상이한 지식이라도,

필요하면 이것을 흡수해서 변형할 수 있어야 하며 어떤 지식이 쓸데없, ,

어 지면 거기에서 빠져 나올 수 있어야 한다.

상자 전구의 탄생상자 전구의 탄생상자 전구의 탄생상자 전구의 탄생1.11.11.11.1

초창기초창기초창기초창기
신은 빛이 있으라고 말씀하셨다 그리고 오랫동안 빛은 원시적이지만 꽤. ,

나 효과적인 방식 기름램프 를 통해 나타났다 초기 단순히 응결된 짐승- - .
의 기름에 심지를 넣던 방식에서 양초를 거쳐 다시 좀더 정교한 기름램프,
로 변모했지만 빛을 얻기 위해 이런 방식을 계속 사용하고 있었다 고고학, .
자들은 이것이 적어도 만년 전에 시작되었기 때문에 이 기본적인 아이디4 ,
어를 향상시킬 수 있는 혁신의 여지도 많았고 주장한다 로마시대 때는 이.
미 실내조명 사실상 초를 이용했지만 은 문명사회를 나타내는 상징이- -
되었다.
커다란 변화는 세기 후반 채광산업이 번창하고 석탄가스를 이용하는18

실험이 빈번해지면서 일어났다 석탄가스의 쓰임새 중에는 조명기능도 있었.
다 석탄산업의 선구자라고 할 수 있는 대비 는 탄소아크. (Humphry Davy)
램프를 발명해서 갱도 안에서 안전을 지켜질 수 있는 새로운 시대를 열었,
지만 사실은 새로운 실내조명의 문을 열어제친 것이었고 이렇게 가스점등, ,
의 시대는 시작되었다.
그러나 새로운 동력원과 물리적 특성의 사용가능성을 연구하기 시작한

것은 다음 세기 중반 이후이다 누구보다도 중요한 사람은 영국의 스완.
과 미국의 파머 인데 이들은 조그만 금속 필라멘트를 유리(Swann) (Farmer) ,

로 싸서 전기를 흘려보내면 빛을 발하는 장치를 고안하였다 이것이 최초의, .
전구인데 오늘날 전세계의 수많은 전장에 매달려 있는 전구와 구별이 안,
갈 정도로 닮았다.
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년까지는 이미 이런 조명기구의 상업적 잠재력이 상당하다는 것이1879
명확해진 만큼 이젠 더 이상 실내용도로만 사용하는 게 아니었다 그 해에, .
이 새로운 산업이 등장하는데 지대한 영향을 미친 두 사건이 발생하였다.
첫째 전기가 아닌 가스아크를 사용했지만 브랜드 에서 최초의, , (Cleveland)
가로등을 선 보였다 둘째 백열 필라멘트 전구에 대한 특허 등록이 이루어. ,
졌는데 영국에선 스완이 미국에선 에디슨 이라는 사람이, , (Thomas Edison)
등록을 했다.
당연히 가스공급과 배달 가스 조명산업에 종사하는 기업들은 이런 전기,

조명의 위협을 가만히 누워서 당하지는 않았다 지속적인 개선을 통해 세. 19
기 후반에도 상당 기간 대중적 인기를 유지할 수 있었다 이 년간 일어난. 30
일은 흔히 돛단배 효과 라는 것을 잘 보여준다 즉 항‘ (sailing ship effect)’ . ,
해의 역사에서 증기선이 등장했다고 해서 바로 돛단배가 사라진 것이 아니
라 오히려 돛단배의 기능을 향상키는 개선이 지속적으로 이루어졌던 것처,
럼 가스조명산업도 점진적인 제품혁신과 공정혁신을 통해 자신의 위치를,
공고히 했다.
그러나 전구 역시 지속적으로 향상이 이루어져 년 사이에 중, 1886 1920～

요한 약진과 소규모의 점진적 기능향상이 동시에 이루어졌다 어느 유명한.
연구결과에 연구자가 브라이트 똑똑한 니까 참 잘 어울리는 이름( (Bright, ‘ ’)
이다 따르면 전구디자인이나 제조방식의 개선 없이도 년 사이) , 1880 1896～
에 가격이 이상 떨어졌다 이런 혁신에 예로 진공의 전구대신 가스를80% .15
사용한 것과 랭뮤어 텅스텐 필라멘트를 사용한 것을 꼽(1913, (Langmuir)),
을 수 있다.
혁신이론을 통해 알 수 있는 것은 최초의 발명이 있은 이후 한 동안 온갖,

디자인과 아이디어가 나타났다가 마침내 지배 디자인 이, ‘ (dominant design)’
나타나 정착하게 되고 이 산업은 성숙국면으로 접어들게 된다는 것이다 전, .
구경우에도 마찬가지였다 년대 가스를 채운 전구에 텅스텐 필라멘트. 1920
를 사용하는 기본구조가 만들어졌을 때 산업은 공고화되기 시작했다 이 때, .
가 바로 우리가 흔히 조명산업하면 떠올리는 주요 기업인 필립스, (Philips),
제너럴일렉트릭 웨스팅하우스 가 설립된 시점이다(GE), (Westinghouse) .
새로운 기술응용새로운 기술응용새로운 기술응용새로운 기술응용
시장에선 이미 산업이 안정기에 접어들었지만 기술영역에선 아직도 활발,

한 활동이 일어나고 있었다 세기에 이미 베쿼렐 이 형. 19 (Henri Becquerel)
광등을 년엔 클로드 가 네온등을 발명했는데 이 두 가지 발명, 1911 (Claude) ,
품 모두 조명산업에 지대한 영향을 미치면서 독자적인 시장을 형성했다, .
네온등은 계속해서 간판 등에 사용할 수 있게 끔 다양한 유리관 형태로

만들어졌을 뿐 아니라 사용하는 가스도 다양해져서 성질은 네온 비슷하지,
만 다양한 빛깔을 낼 수 있게 됐다.
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와 웨스팅하우스의 방대한 개발활동이 있었지만 형광등의 최초의 상GE ,
업화는 년 후속주자인 미국의 실바니아 를 통해 이루어졌다1938 (Sylvania) .
이 기술에는 뛰어난 점이 참 많았다 그 중에는 특히 소모전력이 적고 수명. ,
이 길다는 장점이 있었는데 바로 이런 점 때문에 가정에서 보다 사무실이,
나 작업현장에서 훨씬 많이 쓰이게 되었다 년대엔 이미 형광등은 전통. 1990
적인 필라멘트 전구와 같이 성숙제품이 되었고 거대한 조명회사에서 제조,
하는 다양한 형태의 조명기구를 사용할 수 있게 되었다.
한편 또 다른 곳에선한편 또 다른 곳에선한편 또 다른 곳에선한편 또 다른 곳에선, ..., ..., ..., ...
네온등과 형광등은 빛에 관한 동일한 기본원리를 공유하고 있다고 할 수

있는데 년대 완전히 새로운 부문에서 또 다른 진전이 있었다 년, 1960 . 1962
고체전자공학 분야에서 발광소자 를 발견했는데 전류를 흘려보내면(LED) , ,
적색이나 녹색으로 발광하는 특성이 있다 이 광원은 상당히 밝으면서도 거.
의 전력소모가 없다 더구나 소형화추세에 일조 할 수도 있었다 곧 전자기. .
기의 표준으로 자리잡게 되었고 오늘날엔 일반가정에서도 황색 녹색 적색의, ,
수많은 가 있다 수상기 휴대폰 전기칫솔 같은 것이 켜 있는지 제LED . TV , , ,
대로 작동하고 있는지를 보여주는 것이 이들이다 다양한 산업에서 에. LED
대한 개발과 개량이 이루어졌는데 특히 개발흐름을 바꿔 놓은 것은 소니,
같은 거대제조회사에 를 납품하는 일본의 조그만 화학회사인 니치아LED

였다 이 회사가 착수한 프로그램은 청색을 방출하는 개발인(Nichia) . LED
데 복잡하고 정교한 공정처리가 필요하기 때문에 결코 쉽지 않은 일이 아, , ,
니었다 결국은 년 갈륨비화물을 이용한 청색광 를 만들어냈다 니. 1993 LED .
치아는 곧 제품기술과 공정기술 개발에 막대한 투자를 단행했고 이런 와중,
에 개가 넘는 특허를 취득하였다 이런 연구의 결정판은 년 백색300 . 1995 ,
광은 적색 녹색 청색광을 합치면 만들어진다는 기본원리를 이용해서 백색, ,
광 를 개발한 것이다 그래서 이 슈지 나카무라 의 발LED . ? (Shuji Nakamura)
명품이 얼마나 중요한지 아직은 드러나 보이지 않는다 현재는 단지 이것을.
이용하는 제품이곤 고전력 소형 회전전등 뿐이다 하지만 이 발견의 중요성.
을 상상하는 것은 어렵지 않다 백색광 에는 다음과 같은 장점이 있다. LED .

∙ 전력소비 절감85%
∙보통의 전기조명보다 배 밝음16
∙수명이 김 의 수명은 만 시간 약 년 까지 가능한 것으로- LED 10 ( 11 )
나타남

∙다양한 모양 크기 배열이 가능함, ,
∙급속히 가격인 낮아질 것임 과거에도 규모의 경제 때문에 전자부품.
가격이 크게 낮아졌음.

백색광이 다용도성 고출력 낮은 가격조건을 만족시킨다면 사람들은 흔쾌히, , ,
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이것을 받아들일 것이다 바로 이런 이유 때문에 기존의 조명산업에서는 위.
협을 느끼고 있다 이 새로운 광원의 등장으로 조명산업은 엄청난 변화를.
겪게 될 것이고 생존하더라도 이 기술을 라이센싱하는데 막대한 금액을 지,
불해야 할 것이다 이렇게 기존 조명업체는 특허장애를 극복하기 위해 노력.
할테지만 이미 취득한 특허가 개가 넘고 를 만드는 복잡한 화학처, 300 , LED
리공정 경험을 갖고 있는 니치아는 상당히 앞서 있는 셈이다.
이미 변화는 시작되었다 대규모 도시에서는 전통적인 전구보다 훨씬 수명.
이 긴 이 기술을 신호등에 적용해서 훨씬 밝은 녹색광과 적색광을 만들어내
고 있다 트래픽테크놀러지 라는 미국의 어떤 회사. (Traffic Technology Inc.)
는 절약된 에너지의 일부를 갖는 대신 이 새로운 신호등을 무료로 설치해,
주겠다고 제안하기도 했다 자동차 산업에서 자동차의 인테리어 등으로 백!
색 의 사용을 검토하다 보니 회전전등 같은 소비품은 전문가게나 온라LED ,
인 제품소개를 통해 활로를 모색하고 있다.

혁신을 통한 사업설계혁신을 통한 사업설계혁신을 통한 사업설계혁신을 통한 사업설계.... 제품이나 공정도 생애주기 가 있다고‘ life cycles’

볼 수 있는데 세상에 혹은 특정한 시장에 첫 선을 보이는 것부터 시작, ( )

해서 개발과 성숙을 거쳐 또 다음 세대의 기술이 등장하는 개념적으로, ,

사망이라고 할 수 있는 순간까지 몇 단계를 거치게 된다 이런 생애주기.

상에서 다른 단계에 있다면 곧 혁신의 강조점이 달라진다 예를 들어 초.

기단계에는 제품혁신이 빈번히 빨리 일어나며 다양한 변종들이 여기저, ,

기서 생겨난다 후기단계에서는 상대적으로 제품이 안정화되면서 점진. ,

적인 변화에 국한될 수 있고 오히려 비용절감차원에서 공정혁신을 보다,

강조하게 된다.14,16 개별 제품이나 공정수준에선 현재의 위치와 위 모델,

에서처럼 잠재적 미래기술을 인식할 수 있는 능력은 경쟁우위 확보하는

잠재적 원천이 된다.17

기본구조혁신과 부품혁신기본구조혁신과 부품혁신기본구조혁신과 부품혁신기본구조혁신과 부품혁신(Architecture and component innovation)(Architecture and component innovation)(Architecture and component innovation)(Architecture and component innovation)

또 다른 중요한 개념은 새로운 제품에 대한 아이디어가 독립적인 것이

냐 아니면 보다 폭넓은 시스템이나 기본구조 속에 들어갈 부품이냐는

점이다 예를 들어 새로운 디스크드라이드는 부품수준에서 분명히 또. ,

하나의 제품혁신임과 동시에 이것을 장착하게 될 컴퓨터시스템에도 도

움을 주게 된다 통합시스템 수준에서의 혁신은 부품수준에서 혁신보다.
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자주 일어나진 않지만 그 영향은 훨씬 크다 이와 유사하게 금융서비스, . ,

부문에서 나타나는 변화가 부품혁신의 특성을 띨 수 있는데 이 경우 매,

개자 없이 바로 금융서비스를 제공할 수 있는 직통시스템으로의 전환처

럼 서비스상품의 본질적 변화보다는 그 파급력이나 수반하는 위험 모두

작게 될 것이다.18

기술융합기술융합기술융합기술융합(technology fusion)(technology fusion)(technology fusion)(technology fusion) 기술혁신에 대한 또 다른 주제는 기술‘

융합 분야에서 등장하는데 상이한 기술흐름들이 수렴되서 옛날에는 서’ , ,

로 별개였던 제품들이 새로운 기본구조로 통합된다는 것이다 예로 가정.

자동화 산업을 꼽을 수 있는데 컴퓨터 통신 산업제어 및 초보적인 로, , ,

봇기술 등을 융합시켜 통합 오락기능 난방 실내공기조절 조명 같은 환, , ,

경제어기능과 여러 가지 통신기능을 제공하는 차세대 주거시스템을 구

현할 수 있다.19

점진적 혁신점진적 혁신점진적 혁신점진적 혁신(Incremental innovation)(Incremental innovation)(Incremental innovation)(Incremental innovation) 극적이고 급진적인 형태의 혁

신만 강조하는 경우가 많은데 지속적으로 일어나는 점진적 혁신의 중요,

성을 간과해선 안 된다 점진적인 공정개발에 관한 연구를 유명한 예로. (

홀랜더 의 두퐁 의 레이온 공장에 대한 연구가 있다(Holander) (Du Pont) )

보면 능률성 향상이 누적되면서 간혹 일어나는 급진적 혁신보다 훨씬,

많은 이득을 가져다주는 것으로 나타났다.20 또 다른 예론 트렘블레이

의 제지공장 연구와 피구에레도 의 제철공장 연구(Tremblay) (Figueredo)

가 있다 이런 연속적인 개선은 최근에 종합품질관리 운동의 일. ‘ (TQM)’

환으로 상당한 주목을 받고 있는데 일본이 제조업분야에서 지속적인 점,

진적 변화를 통해 품질과 생산성에서 얼마나 커다란 향상을 일궈냈는지

를 보여주는 대목이다.23

확고한 디자인확고한 디자인확고한 디자인확고한 디자인(Robust design)(Robust design)(Robust design)(Robust design) 추가적으로 기본적인 디자인을 개발

하고 수정하는 능력은 아주 중요하다 확장가능한 강력한 플랫폼이 있다.

면 많은 것이 달라진다 로스웰 과 가드너 는 확장이. (Rothwell) (Gardiner)
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가능하거나 수정을 통해 제품의 수명과 적용범위를 확장할 수 있는 확, ‘

고한 디자인에 대해 몇 가지 예를 들고 있는데 그 중에는 보잉’ ,

의 여객기와 롤스로이드 의 제트엔진이 있다(Boeing) (Rolls-Royce) .24 공

정과정에서도 원래 기본적인 디자인에서 시작해서 장기간에 걸쳐 작업,

을 개선하고 향상시키는 능력이 있으면 많은 것을 바꿔 놓는다 제철이.

나 화학제품 같은 분야가 그렇다.

무형의 혁신무형의 혁신무형의 혁신무형의 혁신(Intangible innovation)(Intangible innovation)(Intangible innovation)(Intangible innovation) 마지막으로 지적하고 싶은 것은

혁신에서 중요한 것은 지식을 어떻게 사용하는가의 문제이다 지식이 반.

드시 제품이나 장비에 형태로 나타날 필요는 없다 혁신하면 물질적 변.

화를 떠올리기 쉽지만 새로운 방법과 기법의 개발처럼 보이지 않는 변,

화도 많다 이것을 잘 보여주는 것이 흔히 일본식 생산기법을 채택함으.

로써 서구의 자동차 전자산업 같은 데서 나타난 변화이다 린 생산방식, . ‘

라는 이름으로 한데 묶이는 이런 생산기법은 헨리(lean manufacturing)’

포드 이후로 제조산업에서 계속 사용되던 장비와 공정단계(Henry Ford)

를 새로이 관리하고 조직하는 방식이었다 이런 실체 없는 지식이 일본. ’ ‘

자동차산업에서 일반화 체계화됐던 년대 초반에는 디트로이트 현, 1980 ,

지에서 자동차를 생산하는 것보다 일본에서 자동차를 생산 선적하고 다,

시 미국에 하역하는 것이 약 천 달러나 쌌을 정도로 생산방식이 월등2

했다.

일반적으로 기업은 위험부담을 더는 방식으로 혁신의 다양화를 꾀한

다 어떤 것은 기존의 제품과 공정을 개선하고 점진적인 발전을 띠는 것.

도 있고 또 어떤 것은 좀더 급진적인 혁신의 모습을 띤다 효과적인 혁, .

신의 관리를 위해서 필요한 것 중 하나는 여러 가지 혁신의 균형을 맞

추고 기업의 기술 시장역량과 조화되도록 하는 수완이다, .

이 책은 그림 에 나오는 다양한 혁신을 다루는데 필요한 일반적[ 1.1]

관리문제뿐 아니라 상이한 조직이 각자 상황에 맞게 찾아낸 특수한 해

결책을 함께 다루고 있다.
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두 마리 말에 올라타기 혁신자의 딜레마3. -

위험성을 낮추기 위해 상이한 혁신을 추진하는 방식은 이론적으론 괜

찮게 보여도 실제로 그렇게 한다는 것은 여간 어려운 일이 아니다 기, .

업은 흔히 혁신 관리시스템과 관리방식을 마련할 때 염두에 두는 것은

일종의 정상상태 적 변화인데 여기서도 혁신은 일어나지‘ (steady state) ’ ,

만 일반적으로 좀더 낫게 만들자는 방향으로 전개되기 쉽다 따라서 지, ‘ ’ .

속적으로 점진적 제품향상을 구현할 수 있도록 소비자와 좀더 긴밀하게

상호작용하게 되고 동시에 품질 속도 비용 같은 측면에서 최적의 조건, , ,

에 더욱 근접하기 위해 공정지표를 감독하게 된다 이런 혁신은 특성. -

상 더욱 점진적인 것이 될 가능성이 크다 생존을 위해서는 필수적이-

다 그러나 예상치 못한 시장의 변화 때문이든 새로운 기술가능성의 출. ,

현 때문이든 파괴적이고 불연속적인 변화가 일어나는 상황이 존재한다, .

이런 예로는 통신이나 에너지 같은 공공부문에서 급속히 이루어지는 시

장의 탈규제화나 앞선 세대에서는 상상하기도 힘들 정도로 업무환경 개

선한 인터넷이 있다 이런 상황에서 혁신은 완전히 새로운 것을 만들자. ’

는 것이고 이런 혁신을 관리하는데는 또 다른 조직적 조건이 필요하다‘ , .

그 동안 많은 사람들이 이 주제를 다뤘지만 특히 크리스텐센, (Crystensen)

은 미국의 하드디스크 산업에 대한 면밀한 관찰을 통해 이 주제를 아주,

깊숙히 연구하였다.25 사례연구로 이 산업을 선택한 이유는 전자산업과

그 하위부문에선 꽤나 짧은 시간에도 불구하고 급진적 혁신이 여러 번

일어났기 때문이다 따라서 이 산업의 발전과정에선 제품이나 공정기술.

이 극적으로 향상되는 경우가 많았다 예를 들어 드라이버는 더욱 작아. ,

졌지만 그 용량과 접속시간은 급속도로 향상되었다, .

그는 이 뛰어난 연구관찰을 통해 그보다 앞서 어터벡 같, (Utterback)

은 이들이 연구를 통해 밝혀낸 기존의 기업들은 그 산업이 극적으로 변,

화할 때 제대로 대응할 수 없다는 즉 상황은 새로운 진입자에서 유리하,

게 기운다는 사실을 다시금 확립시켜 주었다 그러나 그의 연구를 통해.

주장하는 바는 이런 현상이 나타나는 주된 이유가 조직이 정상상태의
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혁신에 맞춰져 있어 그는 이것을 지지기술 라고( (sustaining technologies)

함 파괴적 변화를 암시하는 약한 신호를 제대로 수집하고 대응할 수),

없게 되기 때문이라는 것이다 다른 말로 하면 기업들은 주로 경영대학. ,

에서 좋은 방식이라고 가르치는 대로 즉 지속적으로 혁신을 하기 위해,

서 항상 기존 소비자에 가까이 있으면서 긴밀한 상호관계를 발전시켜( )

나가는데 이 방식은 현재 사업을 유지하는데는 괜찮다 하지만 어떤 상, .

황에선 이것이 최선의 방식이 아닐 수 있다 반대로 새로운 제품의 출. ,

현을 알리는 신호는 미약하나마 시장의 언저리 즉 완전히 상이한 가격,

대비 성능 기대를 바라면서 동시에 기술적 잠재력을 한 단계 올려놓을

수 있는 수요를 창출할 수 있는 사용자집단에서 나온다.

크리스텐센이 여러 가지 예를 통해 보여준 것처럼 대부분의 조직이,

파괴적 변화에 순조롭게 적응할 가능성은 높지 않다 시장신호와 기술신.

호를 잡아내고 이것들을 혁신에 반영할 수 있는 구조가 마련되어 있다,

면 단일한 문제에 대한 여러 가지 변종도 적극 수용하게 되고 상상하, ,

거나 해석하기 어려웠던 새로운 상황의 중요성과 심각성도 알아차리게

된다 더구나 거기에 대한 대응도 한결 수월해진다. .

그렇다면 우리가 해야 할 일은 크리스텐센의 유력한 저서의 제목이기

도한 혁신자의 딜레마를 해결할 수 있는 방법을 찾는 것이다 어떻게 하.

면 기업에서 두 마리의 말 모두를 탈 수 있는 구조와 방식을 만들 수

있을 것인가 하멜 이나 피터 같은 이들처럼 단순히 연? (Hamel) (Peters) , ‘

속적인 개선으론 불충분하니까 급진적 변화를 위해 나서야 한다는 식으’

로 해결될 문제는 아니다.26,27 기업은 기존의 것을 잘 만들자는 정상상‘ ’

태의 혁신과 완전히 새로운 것의 출현 모두를 관리하는 방법을 학습해

야 한다.

혁신은 결코 쉬운 것이 아니다4.

점점 혁신은 경쟁적 우위를 확보하고 전략적 지위를 방어할 수 있는,
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보다 안전한 방법이라고 생각하고 있지만 그렇다고 무조건 성공을 보장,

하는 것은 아니다 제품과 공정혁신의 역사를 돌아보면 좋은 아이디어. ,

였음에도 불구하고 결국 실패한 사례로 어떤 경우엔 심각한 결과를-

초래하기도 했다 점철되어 있다 몇 가지 예를 보자- . .

1. 년 포드사는 과 클라이슬러 에서 내놓은 중형차에1952 GM (Chrysler)

대적할 새로운 자동차 모델 개발에 착수하였다 그리고 자동- E - .

차 이름 하나에만도 약 만가지 제안을 놓고 고심한 결과 마침내2 ,

헨리 포드의 외동아들인 에드설 포드 라는 이름으로 결(Edsel Ford)

정하였다 그러나 실패였다 에드설 자동차가 처음 생산되어서 나왔. .

을 때는 이 자동차가 도로에서 실제 사용되도록 하기 위해 평균, 1

대당 달러 그러니까 실제 이 자동차의 비용보다 두 배나 많10000 ,

은 돈을 써야 했다 광고계획에 따르면 당일 에드설 대가 지역. 75

판매상에게 가도록 되어 있었지만 실제로는 대만 처리됐다 또, 68 .

어떤 생방송 프로그램에서는 자동차 시동이 걸리지 않았다 초TV .

창기에 겪는 어려움으로 끝나지 않았다 마침내 년 디자인에. 1958 ,

대해 소비자들은 냉담했고 또 자동차 평판이 좋지 않다는 걸 알고,

있었기 때문에 포드사는 억 천만만 달러의 비용 에드설, 4 5 ( 110847

대 만 쓰고 이 자동차사업을 포기해야 했다) .28

2. 차 세계대전 후반부동안 장거리 특히 대륙간 여객기 시장이 상당2 ,

히 커질 것이라는 점은 점점 확실해졌다 영국에서 내 놓은 것은.

브리스톨 바라바존 라는 것인데 년 항공청의(Bristol Brabazon) , 1943

개발허가를 받은 거대한 장거리 폭격기 디자인을 기초로 하고 있었

다 최대 고객인 영국항공 과 협의를 통해 새로운 여객기의. (BOAC)

전체적인 설계와 장착할 장비에 대해서는 얘기가 되었지만 크기, ,

비행거리 유료하중 같은 문제에 대해서는 언급도 하지 않았다 개, .

발경비는 급속히 증가했다 그렇게 거대한 비행기를 수용할 여러.

가지 새로운 시설을 건설하고 브리스톨 근처 휠톤 에 활주, (Filton)
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로를 확장하느라고 마을 하나 전체를 파괴한 적도 있으니 당연하

다 프로젝트 감독도 서툴렀고 불필요한 것도 많았다 예를 들어. , . ,

비행기의 실물크기 모형에는 가장 우아한 여성 화장실 이‘ ( )’化粧室

있었는데 거기에는 알루미늄 도금을 한 목재거울 뿐 아니라 현대,

식 여성이 사용하는 여러 가지 로션과 파우더를 보관하는 곳까지

있었다 모형을 만드는데 만 년 반이 걸렸지만 날개와 엔진디자인. 6 ,

에 심각한 기술적 문제가 있었다 이 비행기는 시험비행에선 잘 날.

았지만 전후 비행기시장은 이 기술자들이 상상했던 것과는 판이하,

게 달랐다 결국 년 마일도 채 날지 못하고 이 프로젝트. 1952 , 1000 ,

는 영국 납세자들에게 막대한 비용만 안겨준 채 폐기되었다 콩코.

드 프로젝트 년 후 똑 같은 곳에서 똑같은 회사가(Concorde) - 10

추진했던 에 필적할 만한 것이라 아니할 수 없다- .29

3. 년대 후반에는 이동통신부분에서 혁명적인 변화가 일어나고 있1990

었고 그 중에서 성공적인 혁신도 많았다 그러나 경험이 많은 기업, .

들도 혼이 날 가능성은 얼마든지 있다 모토롤라 는 사하. (Motorola)

라 사막 한가운데는 물론 에베레스트산 정상까지 포함한 그야말로

지구상 모든 곳에서 무선통신 제공을 목표로 하는 야심찬 모험에

착수했다 이 목표를 달성하는데는 인공위성 개를 궤도에 쏟아. 88

올리는 억 달러 짜리 프로젝트까지 포함되어 있었다 이런 비용70 .

에도 불구하고 이리듐 은 이 모험은 흔히 이렇게 알려져(Iridium) -

있다 대규모 후원자들한테서 투자를 받아 위성통신 연결망을 구-

축하였다 하지만 문제는 참신성이 없어지자 사람들은 낙도. , ( )落島

나 북극점에서 전화통화를 많이 할 필요성이 없다는 것과 이런 필

요성이 있더라도 일반적으로는 대규모 도시나 인구가 많은 지역을

따라 구축되어 있는 상대적으로 유사한 무선연결망을 이용하면 해

결될 수 있다는 것을 깨달았다 더구나 이리듐 송수신장치는 크고.

쓰기 불편했다 복잡한 전자장비에다 무선장치를 내장해야 했기 때.

문이다 그러니 이 벽돌모양의 최첨단 물건은 값이 무려 달러. 3000
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나 했고 통화요금도 엄청난 가격이었다, .

표방했던 놀라운 기술적 업적에도 불구하고 이 시스템은 한번,

작동도 하지 못하고 결국 년 이 회사는 채무기업이 지속적으, 1999 (

로 사업을 보유하고 영업을 통괄할 수 있는 역자 파산 파산법: ) ( 11

장 을 신청했다 그러나 문제는 거기서 끝나지 않았다 인공위성들) . .

을 궤도에 안전하게 유지시키는데만 한달에 백만 달러가 들었다2 .

이 문제에 책임자인 모토롤라는 처음엔 다른 통신회사가 이 인공위

성을 이용할 수도 있을 것이라고 생각했지만 아무도 관심을 표방,

하지 않자 결국 만 달러라는 좀 더 비싼 값을 주고 인공위성, 5000

을 궤도에서 끌어내서 안전하게 파괴하려고 했다 그러나 이 때는.

나사 가 궤도에서 벗어나게 해서 대기권에서 태워버리려는(NASA) ,

이 계획을 반대하고 나섰다 이유는 핵전쟁을 유발할 위험이 있다.

는 것인데 지구로 떨어지는 조각 중 큰 것들은 위성덩어리가 아니,

라 모스크바를 겨냥한 미사일로 착각을 일으켜서 대미사일 방어망

을 작동시킬 수도 있기 때문이다 현재는 많은 기업들이 이 인공위.

성들을 입찰하는데 참가하고 있지만 약 천만 천만 달러의 제안, 5 8～

가를 받는다하더라도 이 모험적 사업은 모토롤라와 제휴업체들에,

겐 막대한 손해만 끼친 셈이 된다.

4. 제품혁신에 대한 연구는 독창적인 아이디어를 시장의 성공적인 제

품으로 발전시키는데 실패할 가능성이 높다는 것을 일관되게 지적

하고 있다 실제 수치는 에서 무려 까지 폭넓다 수용되는. 30% 95% .

평균치는 이다38% .30

5. 개의 컴퓨터 소프트웨어 구입업체를 대상으로 영국의 산업통14000

상국에서 실시한 설문조사 결과 프로젝트 중 는 성과목표80 90%～

를 달성하지 못하고 약 는 늦게 결과를 내놓거나 예산을 초과, 80%

하고 약 는 실패하거나 폐기되며 겨우 만 완벽하게, 40% , 10 20%～

성공기준을 만족시킨다.
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6. 흔히 인터넷을 부지기수의 새로운 벤처를 양산하는 모판으로 보지

만 이런 닷컴 의 경험은 결코 장미빛이 아니다 아마존이, ‘ (dotcoms)’ .

나 야후 같은 업체의 주가는 상장초기에만 해도 수직 상승했(Yahoo)

지만 이 업체들뿐 아니라 다른 업체들에게도 거품이 터지기 시작했,

다 유행에 대한 욕구를 만족시켜 주려고 했던 인터넷 사이트 부컴. ,

같은 업체는 완전히 실패했고 년 초 휘황찬란한 광(boo.com) , 2000

고와 함께 등장한 여행서비스 사이트 라스트미닛, (lastminute.com)

의 주가는 그 해가 끝나기도 전에 곤두박질쳤다.

물론 모든 실패가 이처럼 급작스럽거나 철저한 것은 아니다 대, .

부분의 기업에선 부분적으로는 성공이지만 문제가 있는 양상으로,

나타난다 결코 놀라운 것이 아니다 무엇보다도 혁신은 본질적으로. .

위험한 사업이기 때문에 오물렛처럼 끝내 성공하기 위해서는 깨진,

달걀이 없을 수 없다 꼭 기억해 둘 것은 혁신에는 기술 시장 사. , ,

회 정치를 비롯한 기타 요인이 유발하는 불확실성 상당히 크기 때,

문에 혁신과정을 신중하게 관리하지 않으며 성공할 가능성은 그리, ,

높지 않다는 점이다 아무리 잘 관리되는 기업이라 해도 실수는 하.

는 법이다 예를 들어 의 포스트잇 성공담도 사실은 몇. 3M ‘ (Post-it)’

차례나 실패할 뻔 했던 것을 꽤 윤색한 것이라 할 수 있다.31-33

핵심은 이것이다 실험 설계와 통제를 잘해서 실패의 발생을 최.

소화하라 그리고 실패가 발생하면 앞으로 같은 실수를 하지 않기.

위해 교훈을 배워라.

그러나 해야만 한다5. ,

위험하고 불확실한 것에 직면했을 땐 혁신의 대가가 얼마나 매력적인,

가에 상관없이 혁신을 하지 않겠다는 결정을 당연하게 생각하는 경우가,

많다 그러나 아무 것도 안 한다는 접근방식은 우리가 선택할 수 있는.

것이 아니다 종잡을 수 없이 급변하는 부문에서는 더더욱 그렇다 본질. .
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적으로 새로운 제품이나 공정을 지속적으로 준비하지 않으면 생존가능,

성 자체가 심각하게 위협받게 된다.

년대 중반 셀 의 연구를 따르면 대기업의 평균 생존률은 인1980 (Shell)

간 수명의 약 절반정도로 나타났다 그러나 그 이후로 기업에 대한 전방.

위적 압력이 더욱 증가하고 있기 때문에 기업의 기대수명은 더욱 짧아,

질 수밖에 없다 대략 년부터 년 기간동안 포춘 대. 1970 10 (Fortune) 500

기업을 보면 흔히 세계에서 가장 크고 자원이 풍부한 기업들로 정의- ,

할 수 있다 은 그 기간이 끝나기도 전에 이미 사라졌다는 것- 1/3 1/2～

을 알 수 있다 년에 다우존스 지수 를 결정. 1900 (the Dow Jones index)

하던 상위 개 기업 중에 오직 하나 제너럴일렉트릭 만이 오늘까12 , (GE)

지 남아있다 심지어 이나 코닥 처럼 건실하게 보이는. IBM GM, (Kodak)

거대기업들도 갑작스레 망할 것 같은 징조를 보여 우려를 자아내기도

한다 하지만 소규모 기업에겐 대규모 자원기반이라는 보호장치가 없기. ,

때문에 상황은 더욱 불리하다, .

어떤 기업들은 계속 사업을 하기 위해 극적인 변화를 꾀해야 하는 경,

우도 있다 예를 들어 세기초에 설립되어서 화장지와 무릎까지 닿은. 19 ,

긴 장화 같은 것을 생산하던 한 회사가 현재는 통신(Wellington boots)

사업에서는 전세계에서 가장 크고 성공한 회사가 되었다 바로 노키아, .

는 처음에 핀란드에서 벌목하는데 필요한 장비와 보급품을 만드(Nokia)

는 제재업 회사로 출발했다 제지업으로 업종을 옮아갔다가 거기서 다. ,

시 종이 없는 사무실의 세계인 로 옮아갔다 그리고 다시 거기서 무‘ ’ IT

성전화로 옮아갔다.

또 다른 무선전화 업체인 폰다폰 에어터치 가, (Vondafone Airtouch)

이렇게 거대한 규모로 성장도 년대 설립이후로 강철관 발1870 ( )鋼鐵管

명과 생산으로 훨씬 더 잘 알려진 맨스맨 이라는 기업과(Mannesman)

합병을 통해서 가능했다 푸루상 은 현재 영국의 여행그룹 톰. (Preussang)

슨 의 소유 회사이자 유럽에서 가장 큰 여행 및 관광서비스(Thomson) ,

회사이다 그러나 이 회사의 기원은 프러시아의 탄광에서 유래한다 즉. . ,

세기 여기서 석탄과 철을 옮기는 운송마차를 제작하는데서 시작됐다19 .
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이런 것은 개별 기업의 문제가 아니다 어터벡의 연구에서 보듯이 산. ,

업 전체가 기술적 경제적 측면에서 게임규칙을 새롭게 작성하는 급진적,

인 혁신에 의해 무너지거나 사라질 수 있다 그의 연구에선 두 가지 우.

려스러운 결론이 나온다 첫째 기존의 질서를 파괴하는 혁신특정 산업. ,

의 외부인과 새로운 진입자로부터 유래하는 경우가 많고 둘째는 독창적,

인 기업의 상당수는 이런 변화에서 살아남는다는 것이다.

따라서 문제는 혁신을 할 것인가 말 것인가가 아니라 어떻게 성공적

으로 할 것인가이다 과연 성공과 실패에 대한 경험과 성공을 통해 우리.

는 어떤 교훈을 얻을 수 있으며 미래의 행동을 위해 활용할 수 있는 일,

정한 양상이 존재하는가 그림 를 보라? ([ 1.2] )

변화가 없는 환경과 안정적인 산업구
조는 새로운 진입자가 기술변화를 통
해 게임의 규칙을 재설정 하기 위해‘ ’
서 적극 이용할 수 있음 예로는 전.
화뱅킹과 전화보험이 있다.

급속히 변화하는 환경 예를 들어, IT,
생명공학 등에서는 중요한 산업구조
재편성이 일어남 기존 기업이 생존.
하기 위해서는 혁신이 필수적이지만,
새로운 기회도 항상 등장하고 있음.

변화 없는 환경에서는 혁신에 대한
필요성을 그리 크게 느끼지 않을 수
있음 새로운 기술 같은 변화는 산업.
변화를 일으킬 수 있기 때문에 안정,
적인 상태와 시장구조가 안전한 것으
로 오해 할 수 있음 이 때 위험성은.
바로 변화의 변화를 느낄 때는 이미
기존 기업이 대응하기엔 너무 늦게
된다는 것이다.

급속히 변화하는 환경에서는 기존 기
업은 증명된 대응방법을 적용함으로
써 계속적으로 주도적인 위치를 가질
수도 있음 이런 접근법에 발목이 잡.
힐 위험이 있음 예로 메인프레임 컴. ,
퓨터의 사양화로 네트워크 사업에 뛰
어 든 일본과의 경쟁에 직면한IBM,
미국의 빅 자동차회사‘ 3’

그림 환경적 불확실성과 조직의 대응그림 환경적 불확실성과 조직의 대응그림 환경적 불확실성과 조직의 대응그림 환경적 불확실성과 조직의 대응[ 1.2][ 1.2][ 1.2][ 1.2]

어떻게 혁신할 것인가6. ?

혁신처럼 불확실하고 복잡한 공정에선 행운도 일조를 한다 우연히 성.
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공하는 경우도 있고 그 중에는 단 한번의 성공으로 계속되는 몇 번의,

실패를 만회하는 경우도 있다 하지만 진정한 성공은 반드시 성공한다는.

보장은 없더라도 그 가능성을 높일 수 있도록 혁신을 지속적으로 수완

을 지속적으로 보여 줄 수 있는가에 달려 있다 이런 것은 얼마나 혁신.

을 이해하고 관리하냐에 달려 있기 때문에 운에 맡겨 놓을 것은 거의,

없다 성공은 이런 행태를 학습하고 재생할 수 있는 능력에 기초하고 있.

는 것을 알 수 있다 마치 골프선수 게리 플레이어 의 얘기. (Gary Player)

와 비슷하다 연습을 많이 할수록 행운도 많이 따른다. ‘ ’.

그렇다면 우리가 관리해야 할 것은 무엇인가 혁신은 조직이 제공하?

는 것 제품이나 서비스 과 이런 제공물을 창출하고 전달하는 방식을 새( )

롭게 하데 없어서는 안 될 핵심적인 방식이다 조직이 벽돌을 만들든. ,

빵을 만들든 은행업무나 유아관련 업무를 하든 그 근저에 놓여 있는 중,

요한 숙제는 똑같다 어떻게 혁신을 통해 경제적 우위를 확보할 것인가. ?

그리고 어떻게 이를 통해서 생존하고 성장할 것인가 비영리 조직에도?

이것한 숙제이다 방범 보건 교육부문에서도 경쟁은 있기 마련이기 때. , ,

문에 혁신을 통해 범죄 질병 문맹문제를 더 잘 해결할 수 있게 된다, , , .

일반적인 수준에서 조직은 혁신을 만들어 가는데 다음 가지 단계를4

관리해야 한다.

∙ 내부적이든 외부적이든 환경을 검색해서 잠재적 혁신에 대한 신호

를 잡아내서 처리해야 한다 다양한 종류의 요구들 다른 곳에서. ,

연구활동을 통해 나타난 기회들 혹은 경쟁자의 행태 일 수도 있지

만 이것은 조직이 꼭 대응해야 할 자극들인 셈이다, .

∙ 혁신을 일으킬 수 있는 이런 자극 중에서 전략적으로 조직이 자원

을 투자해서 처리할 것을 선택해야 한다 아무리 많은 자원을 갖고.

있는 조직이라 하더라도 모든 것을 다 할 수는 없으므로 경쟁적,

우위를 개발할 수 있는 가능성 가장 높은 것을 선택하는 것이 중

요한 문제가 된다.
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∙ 선택이 구현되도록 필요한 것을 조달해야 한다 를 통해 만들. R&D

어 내든 기술이전을 통해 획득을 하든 지식자원을 공급하게 된다, .

경우에 따라선 나와 있는 것을 구매하거나 이미 수행한 연구의 결

과물을 이용하는 아주 간단한 문제일 수도 있다 하지만 그렇지 않.

은 경우엔 적절한 것을 찾아내기 위해 방대한 연구가 필요할 지

모른다 또한 이것은 단순히 체화된 지식만을 의미하지 않는다 오. .

히려 기술적 성과물을 만들어 내는데 필요한 주변 지식 흔히 암-

묵적인 형태를 띤다 까지 포함하게 된다- .

∙ 혁신을 구현해야 한다 하나의 아이디어에서 출발해서 여러 가지 개.

발단계를 거쳐 마지막 출시에 이르도록 한다 외부시장에는 새로운.

제품이나 서비스 혹은 조직 내부에는 새로운 공정이나 방법이 되다.

∙ 다섯 번째 단계는 선택할 수 있는 것으로 이전 단계들을 돌아보고,

성공과 실패의 경험을 검토하는 것이다 혁신을 더욱 잘 관리할 수.

있는 방법을 학습하고 경험을 통해 유관한 지식을 획득하는 것이

목적이다.

물론 조직이 이런 과정을 실제로 수행하는 측면에선 이 한 가지 문제,

를 놓고 수없이 많은 다른 형태가 존재한다 그리고 많은 부분 어디서.

시작하는가 즉 조직의 특정한 상황에 따라 달라진다 예를 들어 대규모, . ,

기업은 이런 비공식적인 것에 기반하고 있는 소규모 기업보다 훨씬 광

범위하게 이런 과정을 구성할지 모른다 제약회사처럼 지식집약적 산업.

부문에 있는 기업은 공식적인 에 더욱 집중하고 흔히 수입의 상당R&D -

부분을 다시 연구활동에 투자한다 의류회사 같은 경우는 혁신의 원천-,

으로서 소비자와의 더욱 긴밀한 연계를 중요시하게 된다 비영리 조직인.

경우는 비용절감과 품질향상에 더욱 관심을 기울일 수 있지만 민간부문,

의 기업들은 시장점유물을 놓고 고심할 지 모른다 네트워크 형태의 기.

업들은 공동 프로젝트을 성공적으로 완료하기 위해 복잡한 조정장치를

운영해야 할 지 모른다 또한 지적재산권이 준수되도록 면밀하게 법적인.



26262626 혁신 경영론 上

틀을 고안해야 하는 경우도 있을 수 있다.

그러나 실제로 혁신은 동일한 기초활동의 연쇄과정이다 혁신관리는.

이 과정을 일관되게 관리하는 데 가장 적절한 해법을 찾아는 것이자 조

직이 속해 있는 특정한 환경에 가장 적합한 방식으로 이것을 수행하는

것이다 따라서 이 핵심적인 혁신과정을 관리한다는 일반적인 문제에 대.

한 해답은 기업 고유의 것이 되기 마련이다.

이 책의 근간을 형성은 혁신관리의 핵심적인 두 가지 문제를 제시하

고자 한다.

1. 어떻게 혁신과정을 적절하게 구성할 것인가?

2. 어떻게 혁신관리가 일상적인 활동을 기반으로 이루질 수도 있도록

효과적인 행동양상 일상방식 을 개발 할 것인가( ) ?

혁신관리에 대한 연구 상당수는 일종의 최적방식 라는‘ (best practice)’

것을 찾아내려고 하지만 대부분의 연구는 특정한 산업부문의 경험을 바,

탕으로 이루어지고 있다 예를 들어 기술관리의 지배적인 모형들은 미. ,

국의 첨단기술 기업의 경험을 통해 유도된 반면 제품개발을 위한 규칙, ’

의 상당수는 내구소비재를 생산하는 일본의 제조업체의 방식에 대한 연‘

구를 기초로 하고 있다 그러나 혁신을 관리하는 최선책이 있을 가능성. ’ ‘

은 별로 없다 산업마다 기술적 기회나 시장기회가 다르고 기업고유의. ,

특성에 따라 혁신관리 위해 선택사항이 제약되기 때문이다.

따라서 이 책에서는 관리에 있어 최선책에 대한 주장을 거부하고 대‘ ’

신 기업의 구조 운영방식 문화 사이의 연계 기술혁신의 기회와 그것의, , , ,

특성 그리고 조직이 몸담고 있는 경쟁적 시장환경에 대해서 살펴본다, .

새로운 변화 그러나 과거와 똑같은 대응7. , ?

지속적인 생산의 대변혁 끊임없는 모든 사회조건의 변동 영원한 불, ,
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확실성 기존의 모든 국가 산업은 파괴되었거나 혹은 조금씩 파괴되고...

있다 이것들을 몰아내는 것은 바로 새로운 사업들이며 이들 제품은 국. ...

내에서만 사용되는 것이 아니라 지구 전체에서 사용된다 한 국가의 생산.

으로 충족되던 과거의 요구대신에 새로운 요구가 나타나 개별 국가의...

지적 창의성은 공동자산이 되었다 맑스 와 엥겔스( (K. Marx) (F. Engels),

공산당선언(The Manifesto of the Communist Party), 1848)

이 인용문을 보면 불확실성 세계화 그리고 혁신이라는 것은 새로운, ,

것이 아니며 내일의 환경에 대해 확실한 것이 있다면 그것 또한 오늘의,

환경처럼 불확실할 것이라는 것뿐이라는 점을 알 수 있다 언뜻 확실한.

것들만 머리에 떠올리는 순간 혁신을 관리하는데 중요한 문제 하나가 명

확해 진다 바로 계속적으로 바뀌는 배경을 등지고 혁신관리를 하고 있다.

는 사실이다 명백한 것은 현재 환경의 몇몇 추세들은 일정하게 수렴되면.

서 경쟁게임의 규칙을 새로 작성하는 상황을 만들어내고 있다는 것이다.

분명히 혁신을 관리해야 하는 환경에선 커다란 변화가 일어나고 있고,

마지막 절에서 이런 변화를 일으키는 주요한 요인들을 간략히 살펴볼

것이다 별로 만족스러운 결과를 갖다주지 못한다고 이 책이 기초하고. ,

있는 기본원리들을 서둘러 팽개쳐서는 안 된다 분명히 극적으로 변화는.

새로운 환경에 맞춰 이런 원리들을 변경하고 재구성해야하지만 혁신관, ,

리 문제의 근저에 있는 것은 항상 전략에 맞춰 효과적인 방식으로 지식,

자원을 축적하고 배치하는 일 바로 그것이다, .

불연속적인 변화에 적응
이런 조건에서 발생하는 것은 기존의 규칙들이 와해이다 출판업의 경.

우를 보자 최근까지도 경우에 따라서는 육체적인 기술과 출판이라는 골.

치 아프게 복잡한 일을 하는데 각자 자신의 역할을 담당하는 전문공급

자들로 이루어진 복잡한 네트워크에 기초하고 있었다 예를 들어 전문. ,

기고가나 사진작가가 글이나 사진 원고는 만들어 낸다 그리고 나서 디.

자인과 레이아웃 점검 및 결정 같은 일을 하는 여러 편집자들에게 이것
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을 보낸다 그 다음에는 조판이 이루어지는데 여기서 인쇄를 위한 물질. ,

적 재료가 만들어진다 뜨거운 금속을 글자에 맞춰 주조하고 이것을 특. ,

수한 틀 안에 단어나 문장을 형성하는 묶음단위로 배열한다 그림 같은.

것은 인쇄 금속판으로 옮기게 된다 그리고 나서 활자틀이나 인쇄 금속.

판을 인쇄기에 고정시키고 잉크를 바르고 몇 번 시험삼아 돌려본다 그, , .

리고 마침내 인쇄물이 나오게 된다 그리고 다시 이것을 출판하거나 배.

포할 사람에게 전달된다.

이런 방식은 인쇄산업의 산구자인 칵스톤 과 쿠텐베르(Messrs Caxton)

크 도 생각해 낼 수 있을 것이다 하지만 이들도 오늘날(Gutenberg) . IT

중심으로 출판이 이루지는 방법에 대해서는 상상도 못할 것이다 이젠.

출판방식은 바뀌어 한 사람이 전체 작업을 수행할 수도 있다 워드프로, .

세서로 문서를 만들고 디자인 프로그램을 이용해서 문서를 디자인하고,

레이아웃을 짜고 문서와 그림을 통합하고 이것이 잘 되면 실물 매체로, , ,

출력할 수도 있지만 점점 전자매체를 통해 전세계로 발행되고 있다.

이런 기회나 이것과 관련된 것들을 이용하는 기업의 예는 참 많다 예.

를 들어 애드플레이츠 는 최근까지 런던 북부에 위치한 광고, (Adplates)

업체들의 인쇄 금속판 생산을 전문으로 하는 여기서 이 회사의 이름-

이 유래했다 조금만 업체였다 그러니까 고객과 광고에 합의한 광고업- .

체에서 시작되는 길다란 연쇄과정의 조금만 일부분을 담당하고 있었다.

우선 사진촬영과 광고문안이 미리 만들어지고 그 다음에는 이것들을 인,

쇄 금속판을 만드는 일을 하는 애드플래이츠로 보낸다 그리고 나서 다.

시 이것을 사용할 인쇄인에게 보낸다 다른 말로 하면 이 업체는 길다. ,

란 연쇄과정의 조그만 일부분이었다.

하지만 기술은 이 업체를 완전히 바꿔놓았다 일부분 역할밖에 하지.

못했던 운영의 한계에 도전하였다 예를 들어 고객을 직접 상대하기 위. ,

해 상방 확장을 꾀하지 못할 이유가 있는가 물론 이를 위해서는 디자?

인 그림 문서작성 같은 영역의 기술과 새로운 숙련이 필요했지만 이, , ,

모든 것이 를 통해 가능했다 인쇄 역시 뜨거운 금속을 이용하지 않PC .

고 대부분 디지털방식으로 옮아갔기 때문에 이 업체는 하방 확장을 위,
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해 장비와 숙련화에 투자할 수 있다 그리고 인쇄물 유포를 출판업자에.

게 맡겨야 하는가 인쇄산업의 가장 마지막 단계인 여기서에서도 시장?

과 기술은 급속히 바뀌고 수많은 기회가 열리고 있지 않는가 현재 애?

드플레이츠는 초기 아이디어에서 인쇄까지 고객에게 완벽한 서비스를

제공하고 있으며 거기에다 소유하고 있는 잡지도 여러 개이고 를, , Web

통한 출판사업도 성업중이다.

기존 방식붕괴로 인해 다른 사람들도 과거에 운영 중이던 사업방식에,

대해 다시 생각하게 되었고 게임의 규칙을 다시 쓰려고 했다 예를 들, .

어 작가 스테판 킹 은 작가와 출판업자 사이 있던 기존, (Stephen King)

의 관계를 뛰어 넘기 위해 수많은 시도를 하였고 특히 인터넷을 통해,

직접 출판하려고 했다 최근에는 한 발 더 나아가 있다 그의 새로운 저. .

서는 한 장 씩 씌어지고 있으며 이 책은 원하는 사람이 충분히 많아( ) ,章

지면 그 때 비로소 나오게 된다 그는 이미 독자들을 기대하며 글을 쓰.

던 전통적인 방식에서 벗어나 수요에 맞춰 효과적으로 글을 쓰는 데까

지 이르렀다 요즘 공장에서 흔히 주문생산 원칙에 따라. (make-to-order)

운영되는 것과 상당히 비슷하다.

이런 게임에서 승자가 있다면 당연히 패자도 있기 마련이다 사람들은.

아직도 브리태니카 백과사전 하면 상당히 친근한(Encyclopedia Britanica)

상표이자 믿을 수 있고 유용한 참고지식의 보고라고 생각한다 분명히.

확고하게 자리를 잡은 제품이다 이 제품의 최초 아이디어는 스코트랜드.

의 인쇄업자 명이 년에 생각해 낸 것이다 상표는 훌륭하다 하지3 1768 . .

만 이 사업에는 급격한 부침이 있었고 아직도 상당한 위험에 쳐해 있다, .

년 약 억 천만달러의 최대 매출액을 기록한 이후 매출액은 급락1990 6 5 ,

했다 미국에서는 약 가 감소했다 문제는 제품에 있는 것이 아니라. 80% .

이것을 제공하는 방식이다 모든 인쇄형 백과사전은 엔카타. (Encarda)

같은 롬 형태의 사전 흔히 구입시 끼워주는 경우가 많다 때문에CD ( PC )

비슷한 운명에 처해져 있다13.

물론 앞으로도 계속 출판산업을 볼 수는 있겠지만 요점은 명확하다 기, .

술이 극적으로 변할 때 커다란 기회들이 열리지만 동시에 기존의 업체들,
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과 외부에서 진입하려는 업체에게는 커다란 위협이 된다 이런 조건에서.

는 수 백년이 된 상표와 우수한 제품이 있다하더라도 확고하게 자리잡고

있는 업체라는 것만으로는 충분하지 않다 사실 아마존 같은 기업처럼 외. ,

부에서 진입하고 새롭게 시작한 것이 상당히 유리할 때가 종종 있다.

지금 추세는 분명히 안정적이고 대형즉미, ( big is beautiful)大形卽美

모형을 따르고 있지 않을 뿐 아니라 또한 전통적인 핵심역량에 중점을,

두고 있는 것도 아니다 출판업 같은 사업은 근본기초가 흔들리고 있고.

유명한 이름들이 사리진 반면 다른 이름이 알려지지도 않다가 급성장해,

서 산업을 이끄는 중요한 업체가 되고 있다 그것도 하룻밤사이에 그렇.

게 되는 경우가 있다 아마존은 단번에 영국 에어웨이. (Bristish Airway)

처럼 정평이 난 업체의 시장가치의 두 배를 넘어버렸다 이런 급격한 변.

화는 기존의 관리모형을 의심케 한다 변해야 한다는 필요성 뿐 아니라.

전통적인 기업들이 신뢰하고 있는 바로 그 변화관리 모형으로는 충분치

도 적절치도 않을 수 있다는 것이다, .

경험과 이론을 통해 알 수 있는 것은 이와 같은 불연속적 변화는(a)

정규적으로 일어난다 산업이나 세부부문 수준에서는 자주 일어나는 반.

면 전체 경제수준에서는 드물고 이런 일이 일어났을 때 오래된 기, (b)

존 기업은 변화를 꾀하는데 실패하는 경우가 많다 대신 새로운 진입자.

는 성공하기가 쉬운데 부분적으로는 작은 만큼 기동성이 뛰어나고 잃은,

것도 별로 없고 또 과거 경험이라는 인습에 속박 당하지 않기 때문이다.

이들은 단지 새로운 기법을 학습하기만 하면 되지만 기존의 기업은 옛,

것을 먼저 망각해야 한다(unlearn) .

그러나 이것을 새로운 기업들이 들이닥쳐 기존의 질서를 전복한다는

일종의 기업 다윈주의 같은 숙명이고는 할 수 없다 역사를 보면 상당히.

많은 기존 기업들이 살아 남아 이런 불연속을 거쳐 성장하고 있다 성공.

적으로 진입한 새로운 소규모 기업 얘기도 있지만 이런 규모의 기업들,

이 실패하는 경우도 상당히 많다는 것을 그냥 간과해서는 안 된다 초기.

닷컴형태의 신생 기업의 높은 퇴출율은 바로 이런 점을 보여주는 지표

가 된다 작은 기업은 시작하기는 쉽지만 작은 영향에도 흔들리기 쉽다. .
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역사적으로 이런 불연속적인 조건에서도 유익한 전략과 대응이 있다.

비록 기술변화와 시장변화가 급격히 일어난다고 하더라도 혁신관리와,

관련된 기본적인 문제들은 그대로이다 특히 다음과 같은 특성이 있다. .

1. 혁신의 결과는 다양하다 규칙이 변화는 틈새시장에서 산업부문을.

거쳐 아주 가끔은 전체 경제활동에 영향을 미치게 된다 따라서 현, .

재 무엇이 일어나고 있으며 그것의 함의가 무엇인지 명확히 하는

것이 중요하며 따라서 기업은 예민한 안테나와 강력한 미래지향성,

이 필요하게 될 것이다 따라서 검색단계를 효과적으로 관리하는.

것이 오히려 점점 더 중요해진다.

어터벡 같은 이들은 제품주기의 새로운 변이가 기술(Utterback)

적으로 나타난다는 점을 지적하고 있다 불연속성이 나타나고 있으.

며 계속이 나타날 것이다 그리고 이런 경우엔 새로운 진입자가, . ,

생존을 위한 조건을 더 잘 구비한 셈이 된다 왜냐면 이들은 과거.

인습도 거의 없고 자고 의사결정을 빨리 내릴 수 있다는 점들 때,

문이다 그렇다고 대규모 기업이 항상 실패가 가능성이 높다는 얘.

기는 아니다 오히려 상대적으로 자신이 갖고 있는 역량을 이용해. ,

서 새로운 조류를 탈 수 있어야 한다 이렇게 본다면 다음 절에서. ,

더욱 구체적으로 다룰 얘기지만 사업을 할 때 지식을 관리한다는,

것은 엄청나게 중요해 진다 이 점에서도 검색단계와 전략설정 단.

계를 효과적으로 관리하는 것은 상당히 중요해 지고 있다.

2. 지식은 경쟁력의 핵심이 되고 있다 현재와 같은 경쟁조건에서 경쟁.

적 우위의 존속은 점점 지식을 통해 이루어진다는 점은 명확해 지고

있다 왜냐면 어떤 기업이 터득한 것들은 모방하기 힘들어 다른 기. ,

업들도 비슷한 학습과정을 밟도록 하기 때문이다.34-37 불연속한 조건

에서 중요한 문제는 어떤 지식자산은 필요 없게 되고 어떤 지식은,

신속히 획득해야 한다는 것이다 후자의 경우 필요한 지식의 생성이. ,

점점 기업의 외부에서 일어날 것이고 이전기술을 신속하고 효과적으,

로 흡수 배치할 수 있는 능력이 필요하게 될 것이다상자, ( 1.2).
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상자 코닥 의 역량 변화상자 코닥 의 역량 변화상자 코닥 의 역량 변화상자 코닥 의 역량 변화1.2 (Kodak)1.2 (Kodak)1.2 (Kodak)1.2 (Kodak)

약 년 전에 설립된 이 기업의 영업 대부분은 필름의 가공 생산100 ,
과 대량시장을 대상으로 한 판매와 서비스였다 사진기 기술이 변했다.
하더라도 후자에 관련된 역량은 여전히 중요할 수 있지만 암실에서 습,
식 물리화학작용을 필름과 종이에 감광유제를 코팅함 이용하는 것에( )
서 디지털 영상으로 옮아갔다는 것은 필름에 있어서는 중대한 변화를
의미한다 전체적인 운영방식과 이 산업 노동인력 측면에서 앞으로는. ,
별로 필요 없을 것 같은 기존 역량은 잊어버리는 대신 동시에 전자공,
학과 통신부문의 첨단 신기술을 신속히 획득하고 흡수해야 한다.

3. 극적인 변화라 하더라도 사업 전체에 영향을 미치는 것은 아니다.

여기선 부품혁신과 기본구조혁신 개념이18 중요하다 기업들은 자신.

의 사업활동 중에 어떤 것이 기술변화에 따라 영향을 받을 것인지

알아내는 능력과 이에 맞춰 대응할 수 있는 능력을 갖추어야 한다.

어떤 경우에는 부품수준에서 일어난 변화가 새로운 기회를 만들어

낸다 예를 들어 새로운 재료나 연료전지 같은 새로운 추진시스템. ,

은 운송수단을 제작하는데 새로운 대안들을 제시해 줄 수 있다 그.

렇다고 꼭 핵심적인 운영방식마저 바꿔야할 필요성을 제기하는 것

은 아니다 그러나 음악을 제작 배포하는 산업에서 그러나 음악을. ,

만들고 배포하는데 인터넷을 이용하는 새로운 상자 방식, MP3( 1.3)

으로의 전환은 음악을 제작하고 발표하는 전체 시스템에 위협을 불

러일으키고 있으며 훨씬 더 심각하게 대응해야 할 지 모른다.

상자 음악산업 속성의 변화상자 음악산업 속성의 변화상자 음악산업 속성의 변화상자 음악산업 속성의 변화1.31.31.31.3

별로 가시적이진 않지만 인터넷이 몰고 온 변화를 쉽게 확인할 수 것
은 오락산업에 미친 그리고 아직도 여전히 미치고 있는 영향이다- - .
음악 경우가 특히 그렇다 보기에 따라서는 인터넷의 영향이라는 것이 전. ‘
자판매 라는 새로운 방식 예를 들어 아마존이나 비(e-tailing)’ , CD-Now
롯해서 여 개의 웹사이트를 통해 원하는 최근 를 얻을 수 있다는100 CD
것뿐이라고 할 수도 있다 이런 혁신은 통해 음악구입 서비스의 목적에.
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맞게 다양화를 증가시킴과 동시에 이 인터넷을 이용한 새로운 게임 즉,
깊이너비 가 실질적으로 변했음을 보여준다‘ / (richness/reach)’ .
이것은 기존과 동일한 거래방식을 신식화하는 것이지만 그 근저에,

는 훨씬 더 근본적인 변화가 있다 음악을 제작하고 배포하는 방식은. ,
물론 음악산업 고유의 사업모형에도 변화가 있다 기본적으로는 기존의.
모형에서는 복잡한 네트워크 속에서 음악작가와 가수는 공연할 사람,
비싸고 정교한 스튜디오에서 녹음을 할 제작진 실제 디스크 테이프, , ,
제작을 관장할 다른 제작진 그리고 이것을 발표하고 점점 커져 가CD ,

는 세계 시장에 퍼뜨릴 마케팅을 담당할 배포진을 선정하는데 기획회
사의 신인 음악가를 발굴하는 팀 역자A&R(artists and repertoire; ; )
에 의존하게 된다.
그러나 몇 가지 중요한 변화로 인해 이런 구조는 무너졌고 음악산업에는,

일대 혼란을 가져왔다 기존 역량은 더 이상 필요 없게 된 반면 새로운.
역량을 획득하는 것이 시급한 문제가 되었다 소니처럼 정평이 난 이름.
의 기업들도 겨우 뒤쳐지지 않고 반면 새로운 진입자들은 인터넷 경제
를 십분 이용하고 있다 이런 변화의 핵심은 바로 디지털방식으로 음악.
을 제작 저장 배포할 수 있는 것으로 지속적인 기술연구가 이루어지, , ,
고 있다 현재는 독일의 프라운호퍼 연구소 에서. (Fraunhofer Institute)
개발한 방식이 동영상전문가그룹(Motion Picture Experts Group;

단계 프로토콜 를 기초로 한 표준방식이다 는MPEG) 3 - MP3- . MP3
음악파일을 전송하는데 생기는 심각한 문제 중 압축문제를 해결하는데
강력한 알고리듬을 제공한다 표준 음악파일은 광대역 주파수를 포괄하.
고 있어 파일이 매우 크고 인터넷을 통해 빠르게 전송할 수가 없다 상, .
대적으로 느린 모뎀을 사용하는 사람들에겐 더더욱 그렇다 그러나.

방식은 인간의 들을 수 없는 주파수를 잘라냄으로써 효과적인 압MP3
축이 가능해졌고 전송할 파일도 엄청나게 작아졌다 결과적으로, . MP3
파일은 인터넷을 통해 신속하게 이동할 수도 광범위하게 공유할 수도,
있게 되었다 정보와 표준 음악파일과 정보 가 그 예이다 를. - CD -
로 전환하고 다시 되돌려 놓는 프로그램도 많다MP3 .
그렇다면 음악산업에는 어떤 의미가 있는가 우선 음악가가 야심만? ,

있으면 를 녹음하고 제작하는데 드는 비용을 감당할 대형회사의CD
에게 뽑힐 것을 기다릴 필요가 없다 대신에 자신이 갖고 있는 녹A&R .

음 소프트웨어를 이용해서 직접 를 만들거나 곧바로 로 만들어CD MP3
서 뉴스그룹이나 채팅방 등을 통해 전 세계로 발표할 수 있다 이런 식.
으로 보다 직접이면서 기존의 회사와 음악가들을 중심부에서 밀어 낼
수 있는 새로운 음악산업이 만들어지고 있다.
이런 변화가 반드시 위협적인 것만은 아니다 진입장력을 낮추는 것은.

많은 사람들에게 음악산업에 참여할 수 있는 기회를 제공한다 예를 들어. ,
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거대 음반회사의 지원이나 복잡하고 비싼 공식 녹음계약 없이도 음악
을 만들고 배포할 수 있다 또한 주변부에서도 혁신의 여지가 있다 예. .
를 들어 낱장 악보나 기사말도 디지털 기술의 응용으로 진입장벽이 낮
아짐에 따라 영향을 받게 된다 언론이나 이와 관련된 활동도 점점 변.
화의 여지가 많아지고 있다 이미 음악비평이나 다른 형태의 음악 해설.
도 전문 사용자집단과 웹을 통한 방식으로 가능하다 잡지 제목에 실리.
기도 전에 이미 이런 것이 가능한 것이다 인기순위를 작성 이와 관. -
련된 광고활동까지 도 변화의 여지가 많은데 이용하는 수단이 이미- ,
정착되어 있는 경로를 통해 판매 배포된 테이프와 의 숫자에서 인, CD
터넷을 통해 배포된 같은 방식으로 바뀌고 있기 때문이다MP3 .
이것만으로는 부족한지 음악산업은 또 다른 곳에서 위협을 받고 있다, .

즉 인터넷을 통해 연결되어 있는 사람끼리 음악을 공유하고 있는
것이다 분명히 불법이기 하지만 전에도 수집한 음반을 공유하는 관행은. ,
계속 있었다 하지만 지금 인터넷을 통해 가능한 것처럼 심각하지는 않았.
다 기존의 음악업체들은 법적 소송을 고려하고 있다 저작권을 지키고 음. .
악제작과 배포에 참여하는 사람 수에 따라 로열티를 받아 낼 방편임 셈이
다 그러나 음악을 형식으로 공유하고 이것을 전세계에 배포하는 경. MP3 ,
우에 이것을 단속하고 로열티를 징수할 수 있는 가능성은 거의 없다.
더구나 다른 기술적 발전으로 인해 더더욱 어렵게 되었다 바로 개.

인 대 개인 즉 네트워킹의 개발이다 냅스터 라는 별명, P2P . ‘ (Napster)’
의 살짜리 학생이었던 패닝 은 친구들이 서로 자신의18 (Sean Fanning)
모아놓은 음악을 보고 공유할 수 있도록 하면 재미있겠다고 생각했다‘ ’ .
음악파일이 형식으로 되어 있다면 이것을 공유할 수 있도록 하MP3 ,
는 중앙 교환프로그램을 만드는 것이 가능하다는 것을 보여 주었다.
그 결과 이라는 교환을 구현하는 정교한 소프트웨, Napster.com P2P

어가 등장했다 냅스터 서버에는 실질적으로 아무런 음악파일도 없다. .
그럼에도 불구하고 수집한 음악을 교환하려는 전세계 사람들은 하루에
도 수 백만건씩 음악바꾸기를 하고 있다 당연히 이것은 기존 음악산업.
에 심각한 위협이다 음악을 교환하는데 어떤 로열티도 지불하지 않느.
니 말이다 강경하게 법적 소송들을 계속 제기하고 있다 하지만 냅스. . ,
터 활동이 억제된다 하더라도 이 문제가 해결되는 것은 아니다 지금, .
도 냅스터가 시작했던 것을 흉내내고 더욱 확장하고 있는 다른 사이트,
들이 많다 그누텔라 같은 사이트는 아이디어를 더 한. (Gnutella) P2P
층 밀고 나가서 같은 다른 형식의 파일도 교환이 가능하게text, video
한다 현상적으로나마 상당히 성공을 한 냅스터의 경우는 거대 오락기.
업인 베르텔스만 와 협정을 맺었고 이 거대 기업은 로열티(Bertlsman) ,
문제를 해결하는 방식으로 지속적인 수입을 보장하는 일종의 가입자기,
반형 서비스로 만들려고 하고 있다.
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4. 혼란이라는 것이 얼마나 기술추동에 의한 것으로 볼 수 있는지 숙

고해봐야 한다 크리스텐센이 지적한 대로 시장요인을 간과해서 위. ,

험을 초래하게 된다 기술적 기회만큼이나 시장수요 속에 배어있는.

잠재적으로 파괴적인 변화의 약한 신호를 찾아낼 필요가 있다 다.

시금 혁신관리에 있어 중요한 것은 효과적인 검색메커니즘을 구축

하는 것을 보여준다 조직 내에서 신호를 들을 수 있게 하고 기존. ,

의 입장과 상충한다는 이유로 즉 여기서 만들어진 것이 아니기, ‘ ’

때문에 이것이 버려지지 않도록 해야하기 때문이다.

다른 말로 하면 고도의 불확실성과 규칙 재설정이 명백해지는 상황에,

서도 이 책을 형성하는 기본 주제는 계속 유의미하다 성공적인 혁신을, .

결정하는 것은 폭넓게 그리고 앞서서 미리 확인할 뿐 아니라 지식의 특

성을 이해함으로써 전략적 접근을 발전시킬 수 있는가 여부이다.

다음에는 이런 경쟁적 환경을 결정하고 규칙을 재설정하는 중요 요인

가지를 살펴본다 가지는 다음과 같다3 . 3 .

∙ 시장과 기술공급의 세계화

∙ 사업모형으로서 네트워킹의 성장

∙ 가상 작업을 촉진하는 여러 가지 기술의 등장‘ ’

세계화 환경에서 일어나는 혁신
현재 환경에서 중요한 변화는 혁신이 이루어지는 무대가 엄청나게 확

장되었다는 것이다 세기 초기만 해도 기술개발은 몇 개 국가에 국한. 20

되어 있었지만 이젠 전세계적으로 기술이 창출되고 이용될 정도로 확장,

되었다 따라서 이제는 세계적인 기업이 되는 것이다 이런 것은 줄곧. .

다국적 기업의 혁신전략이었지만 이제는 모험적인 소규모 기업이 고민,

해야 할 문제가 되었다 지역에 있는 기업이라도 더 이상 고립되어 있지.

않는다 점점 대규모 기업들은 부품공급 경영방식 배달에 있어서 세계. , ,

를 근거지로 삼고 있다 예를 들어 자동차산업을 보면 독일에서 만들어. ,
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지는 자동차에 필요한 부품이 브라질이나 남아프리카처럼 먼 곳에서 공

급될 수도 있는 반면 여객기산업에서는 예약과 요금계산에 필요한 데이,

터처리 대부분은 서인도 제도에서 이루어진다 시티뱅크 에서. (Citibank)

사용하는 소프트웨어 제작은 인도 벵갈로어 에 있는 소프트(Bangalore) ‘

웨어 공장에서 이루어진다’ .

이런 분포상태가 가능케 하는 것은 정보를 기반으로 하는 모든 사업

에 나타나는 깊이와 너비의 균형을 근본적으로 바꿔놓은 정보통신기술,

이다 설계에 있어 같은 기업은 시간 하루종일 일을 한다(ICT) . , IBM 24 .

영국 미국 일본에 있는 설계팀을 각자의 근무시간이 끝나면 계속해서, , ‘ ’

근무지역으로 일을 넘기는 방식으로 운영함으로써 가능하다 이렇게 하.

면 두 가지 결과를 초래한다 첫째 새로운 부품이나 장비를 설계하는 시.

간이 단축되고 둘째는 상이하면서도 보완적인 여러 가지 지식을 담게,

된다 그러나 이런 방식이 제대로 작동되게 하려면 새로운 형태의 네트.

워크 세계경영이 필요한데 이를 통해서 부서별 혹은 기능별 특성뿐 아/ ,

니라 일부나마 국가의 드러나지 않은 문화적 특성을 다루게 된다.38,39

혁신관리에 나타나는 중요한 변화는 관리하는 것은 원칙적으로 동일

한데 그 규모가 훨씬 커졌다는 것이다 무역자유화와 시장개방으로 인, .

해 혁신게임에 참여하는 기업의 숫자와 활동량은 폭발적으로 늘어날 것

이다 예를 들어 년 동안 있었던 총 세계교역량은 현재 단 하루 교( , 1950

역량에 지나지 않는다 경쟁은 거세지고 있고 상당 부분은 제품 서비). , ,

스 공정에서 일어나는 혁신 때문에 초래되고 있다 성공적인 기업은 점, .

점 네트워킹과 합작이라는 방식을 통해 대응해 나갈 것이다.

가상세계에서 일어나는 혁신
세기 초반 혁신환경을 정의할 수 있는 상징물은 인터넷이다 보다21 .

효과적인 공유와 협력을 바라던 과학자들의 욕망과 비공식적으로 이루

어지던 교류를 통해 탄생한 인터넷이 이제는 세기 철도의 등장과 비19

교될 만한 변화의 핵심으로 성장하였다.40 인터넷은 정보통신기술의 힘과
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응용력을 향상시켰을 뿐 아니라 이를 통해 더욱 강력해지고 있어 엄청, ,

나게 많은 이용자를 양산하고 있다 추정치는 제 각각이지만 년 후. 1990

반에 약 천 백만명의 사용자가 있었지만 지금은 아마도 전세계에서3 5 ,

인터넷에 접근할 수 있는 사람이 억명이 넘을 것이다10 .

이런 발전과 함께 조직 내부 사적 네트워크 사이 그리고 무선 케이, ,

블 위성 같은 상이한 수단을 사용하는 와중에 이에 상응하면서 보완적,

인 형태의 발전은 예상하겠지만 혁신환경에서 불연속적인 변화의 특성, ,

을 갖고 있는 소통과 참여의 혁명이라는 것을 만들어냈다 그러나 이것.

을 분석해보면 세기 전과 똑같은 혁신요인이 작동하고 있다는 것을 알, 1

수 있다 기술추동 측면에서 정보통신기술을 통해 창출된 기회의 범위. ‘ ’

는 엄청나다 문제를 찾는 해결책인 셈이다 그러나 증기기관이 처음으. ‘ ’ .

로 광범위하게 믿고 사용하게 되었을 때와 유사한 특성이 나타난다 그.

리고 심하리만큼 많은 인터넷 신생기업들이 실패하고 있다는 것은 단순

히 기술적 능력을 갖고 있다는 것으로 사업성공을 보장하지 못한다는

것을 보여준다 혁신은 늘 그랬지만 어떤 전략적인 틀 안에서 요구와. ,

능력을 연결시키는 것이다.

이와 유사하게 수요측면에서 혁신을 견인하고 변화의 속성과 속도를,

통제하고 결정하는 작용력이 존재한다 당연히 그 영향의 대부분은 기본.

적으로 내용과 제공 측면에서 정보를 많이 다루는 영역에서 나타난다.

예를 들어 은행과 보험 같은 서비스업은 새로운 개발된 것의 영향을 심,

하게 받는다 이와 관련해서 유용한 두 가지 개념이 깊이 와. ‘ (richness)’

너비 이다 보스턴 컨설팅 그룹 에서‘ (reach)’ . (Boston Consulting Group)

만들어낸 신조어로서 혁명의 영향을 체감할 수 있는 곳이 어디인지e-

판단하는데 도움을 준다 깊이는 정보서비스의 내용을 가리킨다 내용이. .

얼마나 소비자요구를 반영하며 깊이가 있는가 이다 반면 너비는 얼마나.

많은 사람들에게 제공할 것인지를 가리킨다 통상적으로는 절충하게 된.

다 깊이 있는 서비스를 제공하는 대신 가격은 비싸고 이것에 접근할 수.

있는 능력이 있는 소수에게만 전달될 수 있다 개인상담원을 통한 맞춤.

형 여행상품이나 개인은행이 그 예이다 반면 저가의 서비스는 너비는. ,
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크지만 모두에게 적합한 한 가지라는 특성을 띠게 되고 저비용 달성을‘ ’ ,

놓고 경쟁하게 된다 정보통신기술 혁명이 이 두 가지 사이의 균형을 바.

꿔 놓았기 때문에 깊이 있는 서비스는 전세계적인 너비를 가지게 된다, .

이렇게 새로운 경제가 도래한다.13,41

이것이 상당히 설득력 있는 주장인 만큼 산업이나 부문이 새로운 깊,

이와 너비의 균형을 통해 변화해 가는 것을 잘 보여주는 예들도 많다.

은행이나 보험 말고도 여행라스트미닛 출판아마존 판매( ), ( ), (QXL, e-BAY)

등 다른 많은 것들을 생각할 수 있다.

그러나 서비스를 공급하는 방식에서 일어난 혁명적인 변화가 불연속

적인 상황으로 귀결되는데는 분명한 한계가 있다 모든 부문에서 많은.

정보를 다루는 것도 아니고 소비자는 서비스뿐 아니라 상품도 소비하기,

마련이다 혁명의 말단에 있는 소매영역에서는 마지막 마일 문제가. e- ‘ 1 ’

여전히 중요한 경우가 많다 즉 물리적 상품을 어떤 가정에 배달해야. ,

한다 이런 상품들은 공장에서 제조된 것이고 비록 조정과 감독이 정보. ,

통신 기술혁신에 따라 달라질 수 있지만 이런 물리적 상품을 보관하고,

유통하는 것은 꼭 필요하다.

놀랍게도 혁신관리의 전체적인 그림은 그대로이다 아니 차이점이 존. ,

재하게 될 것이다 예로 다음과 같은 것들을 고려할 필요가 있을 것이다. , .

∙ 초고속의 상호작용

∙ 생산성과 잠재력이 매우 큰 연계성 다수의 상이한 참여자들을 포.

함한다.

∙ 세계 지향성 여기서 거리는 중요하지 않다. .

그럼에도 불구하고 근본적인 문제는 여전히 혁신을 일으키는 자극에,

관한 신호를 수집하고 동시에 이해하고 나서 변화의 과정을 효과적- - ,

으로 관리하는 것이다 물론 변화가 더욱 현저할 수도 있다 어떻게 새로. .

운 기회를 알리는 희미한 신호를 수집하는지 혹은 어떻게 정보통신기술,

을 이용한 깊이와 너비의 조화를 통해 기존의 전통적인 산업이 붕괴되는

지 보라 그러나 그 근저에는 동일한 문제들이 숙제도 남겨 있다 다행인. .



제 장 혁신경영의 핵심 이슈1 39393939

것은 기술혁신을 통해 이미 새로운 방식이 작동하고 있다 상자( 1.4).

어떤 기업도 고립되어 있을 순 없다 네트워킹-

혁신은 아이디어를 실행으로 실천한 영웅적인 개인들의 영역이라고

생각해 왔고 분명히 세기 유명한 인물들 중 상당수가 이런 고정관념, 19

에 일조하고 있다 물론 그 당시도 혁신은 재정 마케팅 등 이 골치 아. , , ,

픈 문제의 일부분을 담당하던 요인들과 결부되어 있는 하나의 시스템이

었다 그러나 완전히 세기는 프리먼 이 지적한대로 조직화. 20 , (Freeman) ,

된 의 시대요 혁신의 단위로서 기업이 번영했던 시기였고 이젠 다R&D , ,

시 필킹톤 포드 휴렛팩커드 같은3M, (Pilkington), , (Hewlett-Packard)

기업이름과 더불어 혁신성과를 떠올리게 된다 지금도 특출한 능력을 갖.

고 있는 사람의 역할은 중요하지만 이들이 활동하는 무대를 근본적으로,

결정하는 것은 기업이다 그러나 세기로 진입하면서 활동의 중심.42 21 ,

역시 다시금 이동하였고 이젠 점점 혁신이라는 것이 네트워크 활동의,

결과물이 되고 있다 이런 점은 로스웰 의 세대 모형에 일치. (Rothwell) 5

할 뿐 아니라 이렇게 된 데에는 여러 가지 추세가 원인이 되었다 첫.43

째 여러 가지 제품과 서비스가 점점 복잡화되면서 아무리 능력이 있는,

기업이라 하더라도 혼자서 모든 것을 할 수 있는 없다 따라서 합작하고.

보완적 강점을 적극 이용하는 것은 중요하다.

둘째 분업의 효과가 있다 이를 통해 기업은 더욱 자신의 핵심 역량, .

과 목적에 대해 질문을 던지고 이에 따라 네트워크를 형성한다 예를, .

들어 세기에 가장 성공한 기업인 제너럴 일렉트릭은 시간제 동력판, 20 ‘

매 를 염두에 두고 항공기 엔진사업을 재설(selling power by the hour)’ ,

정했고 그 결과 터빈날개 연마 같은 제조활동에서 탈피하고 이 영역의,

역량은 외부에서 수급했다 점점 일종의 조정자가 되면서 재정과 다른.

필요한 지원서비스를 제공할 수 있는 방법을 모색하기 시작했다 결과.

이제 이 기업은 주로 항공사와 일종 완성인도방식 일괄거래를 하는 서

비스업체가 되었기 때문에 항공사들도 제트엔진을 구입하는 것이 아니,
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라 항공기를 띄울 동력을 구매하는 것으로 생각하게 되었다.

유사한 예로 제조보다는 디자인과 마케팅에 역량이 있다고 본 운동화

회사 나이키 가 있다 또 델 은 단순 컴퓨터조립을 탈피하고(Nike) . (Dell)

개별적 요구에 맞추는 쪽으로 사업을 전개하고 있음에도 불구하고 외주,

와 보완적 네트워크 관리를 광범위하게 활용한다.

상자 신경제가 구경제를 만나다상자 신경제가 구경제를 만나다상자 신경제가 구경제를 만나다상자 신경제가 구경제를 만나다1.4 ‘ ’ ‘ ’1.4 ‘ ’ ‘ ’1.4 ‘ ’ ‘ ’1.4 ‘ ’ ‘ ’

인터넷과 혁신에 관한 논의 대부분은 네트워크를 통해 구현되는 새로운
서비스나 운영방식에 초점을 맞추고 있지만 이런 현상 변두리에서는 나타,
난 새로운 기회들을 결코 잊어서는 안 된다 이런 네트워크를 지탱해 줄 수.
있는 기술과 제품에서 혁신이 일어날 잠재력은 크다 예를 들어 물리적으로. ,
인터넷을 가능하게 만드는 광섬유 스위치 라우터 등이 있다 이런 인터넷, , .
혁명이 불러온 문제 중 하나는 특히 온라인 판매 영역에서는 소위 마지막, ‘
마일 문제이다 기존의 우편이나 전화 주문을 통한 물품구매에서도 문제1 ’ .
가 되는 것은 책이나 컴퓨터 부속 같은 것을 수령 사인 보관하기 위, CD , ,
해 직접 집에 있거나 다른 사람에게 부탁해 둬야 한다 더구나 공급자 측에, .
서도 정확한 배달시간을 약속할 수 없는 경우가 허다하다 기껏해야 대략의.
시간대만 말해준다.
이런 시장성이 수많은 독창적인 혁신을 촉진했기 때문에 다양한 해결책을

마련할 수 있게 되었다 우선 라는 업체에서는 차를 타고 주문하는. , e-stops
맥도날드지점처럼 운영되는 약 개의 배달수집 지점을 연결하는 네트워500 /
크를 개발하려고 하고 있는데 여기서는 정규 근무시간 외에 차를 타고 들어,
와서 자기 물건을 집어가게 된다 플러드 의 기발한 생각으로. (Brendan Flood)
인해 년 맨체스터 버밍험 런던에 최초의 탑승주문 지, 2001 , , (drive-through)
점 개가 개점하게 되었다 그 곳에서 다루는 제품도 냉장 및 냉동식품을 포4 .
함해서 다양하다 그의 회사 즉 가 포괄할 소매업자들에게 자기가 좋. , e-shop
아하는 배달방식을 지정하고 각자의 번호를 부여받는다 주문품을e-shop .
갖고 갈 수 있게 되면 에서 통지해 주고 다음에 근처에 왔E-shop , e-stop
을 때 차를 갖고 들어와 키를 꽂거나 카드를 그으면 몇 분 안에 물, e-shop
품을 처리 포장해서 차에 실어 주게 된다 이 서비스는 무료이지만 시간, . , 48
이내에 물품을 찾아가지 않으면 파운드의 보관료 가 붙게 된다 테스2 ‘ (rent)’ .
코 킹피셔 부츠 딕손 같은 대형 판매(Tesco), (Kingfisher), (Boots), (Dixon)
업체에서도 이런 계획에 관심을 보이고 있다.
또 다른 예로 베어박스 라는 것이 있는데 집밖에 금고와 비슷한(Bear Box) ,

상자를 두지만 열려면 자신과 주문을 받은 공급자만 아는 암호가 필요하게
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된다 이런 계획은 시범적으로 년 후반에 영국에서 시작되었다 아직. 2000 .
부피가 큰 물품이나 냉장 냉동식품 등은 다룰 수 없지만 대형 우편주문 업, ,
체의 관심을 끌고 있다 또 다른 변종으로 베어뱅크 라는 것이. , (Bear Bank)
계획 중인데 상자 한 벌을 중요한 위치 예를 들어 주유소 가차역에 갖다, , , ,
놓는다.
미국에서는 스트림라인 라는 회사가 보스턴에서 지난 년 동(Streamline) 4

안 이와 비슷한 방법을 추구하고 있다 다만 여기서 사용되는 상자는 더 크.
고 냉동 냉장 식품도 다룰 수 있다, .
이런 아이디어가 실제로 잘 될지 여부는 말하기 힘들지만 인터넷을 통한,

판매처럼 서비스에서 일어난 혁신에 수반해서 또 다른 혁신이 일어날 수 있
는 잠재성을 명확하게 보여준다.

세 번째 단순히 네트워크가 모든 것을 내부에서 하는 것과 수직적 통, (

합 모든 것을 공급업체에 외주를 주는 것 당연히 이것들을 관리하는데) (

거래비용이 듬 을 연결하는 전통적인 스펙트럼의 극단에 놓여 있는 것)

이 아닐 수 있다는 인식이다.44 시스템이론을 기초로 하는 제 의 길도3

있을 수 있고 네트워크에서 나타나는 특성을 주장할 수도 있다 전체는, .

부분의 합보다 큰 법이다 반대로 네트워크 참여자가 조정과 관리의 문.

제를 풀지 못하면 오히려 안 참여한 만 못할 위험도 있다 그럼에도 불, .

구하고 혁신을 위한 운영방식으로서 네트워킹의 이점은 점점 명확해지

고 있다.45-47 장에서 이 주제를 좀더 구체적으로 다룬다8 .

이런 네트워킹의 중요성은 단순히 기업과 기업 사이에만 있는 것이

아니다 이것은 또한 국가혁신체제 내에. (national system of innovation)

여러 가지 생산성 높은 연계를 구축하는 것이다 혁신을 지원하는 국가.

정책에서 점점 관심을 기울이고 있는 것은 구성요소간 연계개선 촉진하

는 것으로 예를 들어 기술적 요구를 갖고 있는 소규모 기업체들과 이, ,

런 요구를 해결해 줄 수 있는 대학이나 주요 기술연구소 사이에 연계를

꼽을 수 있다.48

여기서 혁신관리를 위한 함의는 다시금 근본적인 질문은 동일하다는

것이다 어떻게 혁신계기를 확인하고 일관된 전략적 대응 개발하는가 이.

다 다른 점은 관리해야할 단위가 이제는 참여자들의 연합이라는 것이다. .
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목적 달성을 위한 수단도 달라져야 하고 일상방식 도 더욱 진화, routines)

해야 할 것이다 이것은 분명 심각한 문제이지만 잠재적 성공의 대가는. ,

상당히 크다.

개 관8.

이 책의 기본 짜임새는 다음과 같다 장에서는 혁신에 나타나는 핵심. 2

과정과 각 조직이 각자 상황에 맞춰 핵심과정을 관리는 방법에서 나타

나는 상이한 양상들을 보게 된다 계속해서 어떻게 조직이 이런 과정을.

운영하는가와 이것을 효과적으로 수행하기 위해 학습하고 발전시켜야

할 행동양상 일상방식 을 살펴본다 여기서는 혁신의 성공과 실패에 대( ) .

한 분석을 통해 이런 행동양상을 범주화해서 혁신을 촉진하는 일상방식,

을 가지로 분류를 한다4 .

부에서는 우선 각각의 분류 즉 혁신을 위한 환경설정에 대해 살펴본2 ,

다 장에서는 복잡성 지속적인 변화와 그에 따르는 불확실성이 상존하. 3 ,

는 조건에서 혁신전략을 생각해 보고 합리적 접근법과 점진적 접근법을,

대조해본다 또 여기서는 티스 와 피자노 가. (Daivd Teece) (Gary Pisano)

주장한 혁신전략의 대 요소인 시장과 국가체제 내에서의 위치3

기술적 경로 조직의 운영방식 을 확장시켜(postions), (paths), (processes)

본다 장에서는 어떻게 기업이 속해 있는 국가와 시장환경이 기업의 혁. 4

신전략에 영향을 미치는가를 다룬다 특히 위치한 지역 여러 가지 국가. ,

역량 경제적 유인책과 제도의 영향을 살펴본다 장에서는 산업부문 사, . 5

이에 존재하는 상당한 상이성은 기업이 기술적 궤적 고유의 역량과 혁,

신전략을 선택할 때 아주 중요하기 때문에 기업이 따르게 되는 기술궤,

적을 크게 다섯 가지로 나눠 살펴보는데 각각 나름대로 혁신전략을 세,

울 때 시사해 주는 바가 크다 또 기술진보가 신속하게 이루어져서 기, .

술궤적에 커다란 변화를 초래하고 있는 생명공학 재료공학 정보기술, ,

이렇게 가지 핵심기술을 살펴보는데 여기서는 마이크로전자공학 혁명3 ,
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전자칩을 제작 활용 과 더욱 중요한 정보혁명 소프트웨어를 제작 활( , ) ( ,

용 를 구분하는 것이 중요하다) .

부는 효과적인 외부연계 구축을 촉진하는 조직의 일상방식에 관한3

내용이다 혁신은 절대로 무 에서 일어날 수 없고 성공적인 조직은. ( ) ,無

조직환경에 존재하는 다른 행위자들을 제대로 이해하고 협력한다는 점,

을 쉽게 알 수 있다 장은 주로 시장과 관련된 연계에 초점을 맞추면서. 7 ,

어떻게 시장이 정의되고 탐색되며 이해되는지 그리고 어떻게 이런 지, ,

식이 조직을 전체를 통해 소통되고 새롭게 만들어지지를 본다 덧붙여.

왜 구매자의 행태를 이해하면 혁신결과물을 출시하는데 도움을 줄 수

있는지 살펴본다 물론 출하되는 곳은 새로운 소비품을 출시하는 경우. ,

처럼 외부시장일수도 있고 새로운 기계나 시스템 도입을 통해 이루어지,

는 공정변화의 관리처럼 내부시장일 수도 있다 장에서는 조정 네트워. 8 ,

크 전략적 제휴를 강화와 관련된 다른 종류의 연계에 대해 살펴본다, , .

부는 혁신을 촉진하고 구현하는 메커니즘에 관한 내용이다 이런 메4 .

커니즘에서 중요한 것은 혁신프로젝트 전반에 걸쳐 의사결정을 할 수

있는 구조 프로젝트를 감독하고 관리할 수 있는 여러 장치와 변화를 계,

획하고 조직에 도입할 수 있는 또 다른 메커니즘들이다 모든 조직은 혁.

신관리 차원에서 이런 일을 수행해야 한다 하지만 어떤 조직은 다른 조.

직보다 이런 것을 더 잘 수행한다는 것을 알 수 있다 장에서는 조직들. 9

의 혁신에서 나타나는 이런 측면들을 다루는 상이한 방법을 살펴볼 것

이다.

장에선 특별한 경우로 새로운 혁신 벤처를 만드는 경우를 살펴보10 , ,

는데 이 주제에 대해 계속 연구가 이루어지고 있고 이를 더욱 확장해, ,

본다 조직이 현재 기술 제품 공정의 영역에서 벗어날 수 있는 방법과. , ,

이런 것을 효과적으로 하는데 필요한 학습방식을 극명하게 보여준다 특.

히 이 장에서는 기업 내부벤처와 새로운 기술기반 기업의 설립에 초점

을 맞춘다.

부에서는 혁신이 일어나는 조직적 환경을 알아보는데 강조점을 둔다5 .

주된 내용은 혁신을 위해 각각에게 상당한 자유를 부여하는 느슨하고,
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유기적이며 유연한 조직 피터 의 저마다 무슨 일을 하는- (Tom Peter) ‘

방식 이라는 개념으로 요약할 수 있다 의 필요성을 담고(skunk works)’ -

적고 있다 그러나 이런 모형은 공식성과 감독의 요소들과 조화를 꽤해.

서 전략적 방향을 명확히 할 필요가 있다 장에서는 혁신이 일어나는. 11

과정에 영향을 미치는 다른 요소와 상이한 조건에서 가용한 여러 가지

관리 방법에 대해 살펴본다 여기서는 다루는 주제는 조직구조 팀워크. , ,

참여 교육과 계발 동기부여와 조직 내 창조적 분위기 확산이다 또한, , .

이 장에서는 다른 요소들이 어떻게 능력을 개발하고 축적하는데 즉 학, ‘

습조직 이 되기 위해 필요한 기업의 학습방식을(learning organization)’

형성하는데 기여하는 가를 간략히 살펴본다 이 장의 꼭 알아둬야 할 것.

은 혁신을 조직화하는데 있어 최적 모형은 있을 수 없다는 것이‘ (best)’

다 따라서 꼭 해야 할 일은 특정 상황에 가장 적절한 모형을 찾는 것이.

다 장에서는 특별한 경우로 혁신을 위한 새로운 조직을 만드는 경우. 12 ,

를 고찰하면서 혁신적인 소규모 기업의 예를 살펴본다, .

이 책 결론에서 핵심주제를 한 데 정리하고 있다 특히 혁신관리의 성.

공여부는 한 두 가지만 잘해서 될 문제가 아니라 앞서 지적했던 영역

모두에서 뛰어나게 잘 해야 한다 그러나 어떻게 하면 이럴 수 있는가.

라는 문제에 대한 간단하게 정해진 답은 없다 즉 조직도 사람과 같아. ,

모양 크기 성격이 참 다양하다 따라서 이 책을 통해 줄곧 주장한 것처, , .

럼 혁신의 관리라는 모두를 골치 아프게 하는 문제에 대해서 조직은 자,

신만의 독특한 해법을 찾아야 한다 일반적인 처방은 있으니까 이것을.

변형하면 되고 이 책의 논의를 통해 보여 주려는 것이 바로 어떻게 변,

형 가능하고 또 어떻게 효과적으로 변형하고 있는가 이다, .

혁신은 특히 학습과 관련이 깊다 전략적으로 지식을 획득하고 배치하.

는 차원에서도 그렇고 이런 능력을 구축하는데 필요한 학습을 촉진하는,

행동양식을 획득하고 강화하는 차원에서도 그렇다 혁신을 관리하는 것.

은 특히 이런 학습을 가능케 하는 행동양식 일상방식 을 알아내고 개, ( ) ,

발을 촉진하는 것이다.

학습의 중요한 이유 중 하나는 차기 전략개발에 필요한 투입물인 현,
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재 조직의 위치를 반영하고 있다는 점이다 평가 결산 는 조직. - (auditing)-

개발에 커다란 도움이 될 수 있으므로 마지막 장에서는 혁신에 대해 알,

고 있는 것을 결산체제 속에 통합할 수 있는 방법을 살펴본다.

더 읽을 거리
읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징

Innovation and Entrepreneurship
(Peter Drucker, Harper & Row, 1985)

혁신전반에 대해 다루고
있으나 실증적 연구보다,
는 경험과 직관에 의존

Innovation Management and New Product Development
(Paul Trott, Pitman, 1998) 제품개발 관리에 초점
Managing Technological Innovation
(John Etllie, Wiley, 2000) 미국 제조업 분야에 초점
The Management of Technological Innovation
(Mark Dodgson, Oxford, 2000) 역사적 국제적 관점,

Managing Technological Innovation
(Brian Twiss, Longman, London, 1992)

기술관리에 관한 일반주
제를 다루지만 시장이나,
조직혁신을 다루지 다루
지 않음

Breakthroughs
(Nayak & Ketteringham, Mercury, London, 1986) 주요한 혁신사례
Strategic Innovation
(Baden-Fuller & Pitt, Routledge, London, 1996)

전략차원의 혁신과 관리
를 수행하는 기업의 예

Innovation-Breakthrough thinking at 3M, Dupong,
GE, Pfizer and Rubbermaid (Kanter, 1997)

미국의 여러 거대 기업과
그들의 혁신에 대한 사례
연구

Blown to Bits 인터넷관련 혁신을 다룸,
실무자 중심Clicks and Mortar

Organizing for the Future
(Jay Galbraith & E. Lawler, Jossey-Bass, 1993) 조직의 구조와 운영방식
‘The nature of the innovative process’ in Technical
Change and Economic Theory
(G. Dosi et al., Pinter, London, 1988)

진화경제학적 관점을 채택
하고 있으며 기술혁신관,
리의 주요 문제들을 다룸
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읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징
‘Securing the future’ in Competing for the Future
(Gary Hamel & C. K. Prahalad, Harvard Business
School Press, 1994) 첨단기술 제품의 마케팅‘Learning from the market’ in Wellsprings of
Knowledge (Dorothy Leonard, Harvard Business
School Press, 1995)
‘Technology Strategy: a guide to the literature’
(Adler, 1989) in Rosenbloom, R. & Burgelman, R.
A. (eds) Research on Technological Innovation,
Management and Policy, Vol.4

혁신관리에 대한 논의가
전반적이지만 약간 오래됨,

Strategic Management of Technology (Robert
Burgelaman, R. Maidique & Steven Wheelwright
(eds), 2nd edn, Irwin, Homewood, 1995)

가장 방대한 편집서이지만,
미국 제조업부문에 편향

Handbook of Industrial Innovation
(Rothwell & Dodgson (eds)) 요약적으로 괜찮은 글을

모아 편집Managing Innovation
(J. Henry & D. Walker(eds), Sage, London, 1991)
Organizational innvation: review, critique and
suggested research, Journal of Management
Studies, 31 (3)

조직의 구조와 운영방식
에 보다 비평적 검토

Organizational Learning (M. D. Cohen & L. S.
Sproull (eds), Sage, London, 1996) 조직변화와 학습
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경영 과정으로서의 혁신
미국에서 가장 성공한 발명가는 당연히 평생에 걸쳐 개가 넘는1000

특허를 등록한 에디슨 이다 에디슨과 그의 동료(Thomas Alva Edison) .

들이 발명한 것 중에는 전구 영화필름 뿐 아니라 사형에 쓰이, 35mm (

는 전기의자까지 있었다 그러나 에디슨이 다른 사람과 상이한 점은 혁) .

신에서 가장 어렵고 중요한 것은 좋은 아이디어를 생각해 내는 발명이

아니라 이러한 아이디어가 기술적인 면에서나 상업적인 면에서 제대로

구현시키는데 있다는 것을 간파하고 있었다는 점이다 바로 이런 일을.

하는데 수완이 뛰어났기 때문에 년대 가치로만 억달러에 이르는, 1920 216

거대한 기업을 만들 수 있었다 에디슨은 이미 기술추동 실제로 에디슨. (

은 세계 최초로 조직형태를 갖춘 연구소를 통해 이것을 체계화하R&D

였다 과 수요견인 두 가지 모두를 동원해야 한다는 것을 깨닫고 혁신에) ,

내재하고 있는 상호작용의 속성을 십분 활용하였다.

전기를 둘러싸고 보여준 그의 활동은 이러한 점을 잘 보여 준다 전구.

라는 것이 좋은 아이디어임에는 틀림없지만 전구를 꽂을 전력단자가 없,

는 곳에선 실용적인 의미가 전혀 없다는 것을 잘 알고 있었다 곧 전기.

발전과 전력송배전 인프라를 구축하는데 착수했을 뿐 아니라 가로등 전,

기스위치 전선을 설계하는 일까지 함께 이루어졌다 그 결과 년 에, . , 1882

디슨이 맨하탄 에서 최초의 전기발전소에서 전력송출 스위(Manhattan)

치를 켰을 때 이 지역 개 전구의 불을 밝힐 수 있었다 그 이후 몇, 800 .

년간 전 세계에 걸쳐 개가 넘는 발전소를 건설했다300 .

에디슨이 익히 깨달은 것처럼 혁신이라는 것은 단순히 좋은 아이디어,

를 생각해 내는 것 이상을 의미한다 혁신은 좋은 아이디어를 실제 유용.

한 것으로 육성하는 방식이라 할 수 있다 혁신에 대한 정의는 표현방식.

제2장
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에 따라 다양할 수 있지만 이들 모두 단순한 발명이 아니라 새로운 지, ,

식을 철저하게 개발과 이용해야 한다는 점을 강조하고 있다 상자 에. 2.1

몇 가지 예가 있다.

상자 혁신이란 무엇인가상자 혁신이란 무엇인가상자 혁신이란 무엇인가상자 혁신이란 무엇인가2.1 ?2.1 ?2.1 ?2.1 ?

혁신을 관리하는데 문제점 중 하나는 이 단어를 보고 사람들이 연상하는
것에 편차가 존재한다는 것인데 흔히 혁신과 발명을 혼동하는 경우가 많다, .
원래 이 단어는 라틴어 에서 유래했는데 이것의 의미는 새로운 것inovare , ‘
을 만든다라는 의미이다 아래 저자들처럼 우리는 혁신을 기회를 새로운 아’ .
이디어로 바꾸고 이런 아이디어를 다시 널리 사용되게 끔 만드는 방식으로
간주한다.
산업혁신에는 새로운 혹은 향상된 제품을 판매하기 위해 이루어지는 기‘

술 디자인 제조 관리 상업활동이나 새로운 혹은 향상된 공정이나 장비를, , , ,
최초로 상용화하는 것를 포함한다 프리먼.’ - (Chris Freemn, 1982, The
Economics of Industrial Innovation, 2nd edn. Frances Pinter, London)

혁신은 특정 기술수준의 비약적인 발전을 이용한 것 근본적 혁신 만‘ ( )…
을 의미하는 것이 아니라 기술적 노하우에 나타날 수 있는 작은 변화라도,
유용하게 사용하것 기술향상 혹은 점진적 혁신 까지 포함하게 된다 로스( ) .’ -
웰과 가디너(Roy Rothwell and Paul Gardiner,1985, ‘Invention, innovation,
re-innovation)’, Technovation, 3, 168)
혁신은 창의적 기업가 특유의 활동수단이며 이런 방법을 통해 창의적‘ ,

기업가는 변화를 다른 사업이나 서비스를 위한 기회로 활용한다 혁신은 일.
종의 원칙이며 학습가능한 것이고 실제로 운용가능한 것이다 피터 드, , .’ -
러커(Peter Drucker, 1985, Innovation and Entrepreneurship, Harper &
Row, New York)
기업은 혁신이라는 행위를 통해 경쟁적 우위를 확보한다 새로운 기술과‘ .

일을 처리하는 새로운 방식까지 포함해서 다양한 형태의 혁신을 도모한다, .’
포터- (MIchael Porter, 1990, The Competitive Advantage of Nations,

Macmillan, London)
새로운 아이디어를 성공적으로 활용한 것 영국 통상부 혁신분과 정의‘ ’- ,

1994

만약 혁신과정의 일부만 이해한다면 당연히 혁신을 관리하는 행위 자,

체도 부분적으로만 도움이 될 것이며 제 아무리 계획과 집행을 잘 한다,
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하더라도 마찬가지가 된다 예를 들어 혁신을 발명과 혼동하는 경우가. ,

있는데 후자는 새로운 아이디어가 광범위하게 효과적으로 이용이 되게,

만드는 지난한 과정의 첫 단계에 불과하다 훌륭한 발명가가 된다는 것.

이 에디슨처럼 상업적 성공을 보장해주는 것은 아니며 훨씬 좋은 신제, , ‘

품 아이디어가 제 아무리 좋다 하더라도 목적한 데까지 탄(mousetrap)’ ,

탄대로를 걸으려면 프로젝트 관리 시장개발 재정관리 조직행태 등에도, , ,

주의를 기울여야 한다*.
1)
상자 에는 발명과 혁신의 차이를 극명하게 보2.2

여줄 예가 제시되어 있다.

상자 발명과 혁신상자 발명과 혁신상자 발명과 혁신상자 발명과 혁신2.22.22.22.2

사실 세기 유명한 발명품 중 것 중에는 우리가 이름을 잊고 있는 발명, 19
가를 통해 이루어진 것이 있다 따라서 우리가 이런 발명품과 함께 연상하.
는 이름은 발명품을 상용화했던 창의적 기업의 이름인 것이다 예를 들어. ,
진공청소기는 스펜글러 가 발명하고 처음에는 전기흡수(Murray Spengler) , ‘
기라고 했다 그는 같은 마을에 사는 가죽제품 제조업자와 가까워졌고 그’ . ,
제조업자는 진공청소기에 대해서는 전혀 아는 것이 없으면서도 이것을 어떻
게 판매할지에 대해서는 좋은 아이디러를 가지고 있었다 그가 후버. (W. H.

라는 사람이다 비슷한 예로 보스톤에 사는 호우 사람Hoover) . , (Elias Howe)
은 년에 세계 최초로 재봉틀을 만들어 냈다 하지만 영국을 돌아니면서1846 .
까지 자신의 아이디어 팔기 위해 노력했지마 실패하고 다시 미국으로 돌아,
왔을 땐 싱어 라 사람이 이미 자신의 특허를 훔쳐 이것을 이(Isaac Singer) ,
용해서 회사를 차리고 잘 나가고 있다는 것을 알게 되었다 결과적으로 싱.
어는 생산하는 모든 재봉틀에 대해 호우에게 로열티를 지불해야 했지만 지,
금 재봉틀하면 사람들 대부분은 호우가 아니라 싱어라는 이름을 떠올린다.
또 누구나 전신술 의 아버지로 인정하는 모오스(telegraphy) (Samuel Morse)
도 실제로는 자신의 이름 딴 부호만 발명했을 뿐이다 대신 모오스는 엄청.
난 활동력과 앞으로 성취가능한 것이 무엇인가에 대한 비전을 가지고 있었
다 이것을 실현하기 위해 모오스는 마케팅과 정치적 수완을 결합해서 개발.
작업을 위한 정부자금을 확보하고 세계 최초로 미대륙 안에서 멀리 떨어져,

* 에메르손 어떤 사람이 좋은 곡식이나 좋은 재목 좋은(Ralph Waldo Emerson): , ,

나무판자 내다 팔 돼지를 갖고 있다든가 혹은 누구보다도 의자나 식칼 항아리, , ,

혹은 교회 오르간을 잘 만든다면 그의 앞에는 이미 길이 놓여있게 되지만 이 길, ,

은 나무숲 속에 나있는 것이다.
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있는 사람들을 연결시킬 수 있을 것이라는 구상을 널리 유포시켰다 그리고.
이런 기본구상을 선보이진 년이 안되서 미국에서는 마일이 넘는 전신5 5000
용 전선이 놓여졌고 모오스는 그 시대 가장 위대한 사람으로 추앙받았다, ‘ ’ 1.

혁신은 핵심적인 사업방식이다1.

장에서는 제시한 혁신의 모습은 새로움 말하자면 조직의 생산물과1 ‘ ’,

이 생산물을 창조하고 제공하는 방식을 새롭게 하려는 조직의 핵심 운,

영방식이라고 제시하였다 이런 관점에서 혁신은 조직의 생존 및 성장에.

없어서는 알 될 일반적인 활동인 셈이다 특수한 상황을 논외로 한다면. ,

이런 운영방식은 모든 기업에서 나타나는 공통적인 것이라 할 수 있다.

이런 운영방식에는 기본적으로 다음과 같은 것을 포함하고 있다.

∙ 변화에 따른 기회와 위협의 신호를 처리하기 위해서 내 외부환경,

을 탐색함

∙ 기업이 어떻게 하면 가장 발전할 수 있겠는가 라는 전략적 관점을

기초로 어떤 신호에 반응할 것인지 판단함,

∙ 를 통해 새로운 것을 만들어 내든 기술이전을 통해 다른 곳R&D ,

에서 획득한 변화에 반응할 수 있도록 자원을 확보함

∙ 효과적으로 반응하기 위해서 기술과 내부 혹은 외부시장을 개발하

기 위한 프로젝트를 실행함.

추가적으로 기업은 이런 순환과정을 거치면서 학습할 수 있는 기회를,

갖게 되므로 자신의 지식기반을 형성 할 수도 있고 혁신을 관리하는 방,

법을 향상시킬 수도 있다.

모든 기업은 새로움을 추구하는 문제에 해답을 제공해 줄 수 있도록,

혁신방식을 조직하고 관리하는 방법을 찾기 위해 노력을 경주하고 있다.

상이한 환경은 상이한 해결책을 내놓기 마련이다 예를 들어 의약품 업. ,
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체처럼 과학기반 대규모 기업은 공식적인 특허탐색에 많은 비중을R&D,

두고 활동함으로써 해결책을 만들려는 경향이 있는 반면 소규모 하청업,

체에서는 신속한 실행능력을 강조하게 된다 소매업자는 상대적으로 공식.

적 의미의 투자는 소규모이지만 새로운 소비자 경향을 짚어내기R&D ,

위해서 환경에 대한 탐색을 강조하고 마케팅에 보다 주안점을 둔다 소, .

비품 생산업자는 신속한 제품개발과 시장출하에 더 많은 관심을 기울이

고 기본적인 제품개념을 변형하거나 다른 곳에 적용하는 경우도 많다, .

발전소 건설 같은 일에 참여하는 중공업 업체는 설계에 집중하고 실행단,

계에서 프로젝트 관리와 시스템통합 문제는 가장 중요한 것이 된다.

이런 다양한 모습에도 불구하고 혁신과정에서 존재하는 양상은 일정,

하다 이 장에서는 혁신의 속성을 보다 상세히 살펴보고 이런 속성에. ,

둘러싸고 나타나는 다양한 주장을 살펴보고자 한다.

또한 성공적인 혁신을 위해서 관리해야 것은 많지만 전체를 포괄하는,

공통성으로 핵심능력가 가 있다는 것을 보여주려고 한다(key enablers) .

이런 능력가들이 어떻게 규합되는가 역시 기업마다 상이하지만 이런 능,

력가들은 혁신의 관리라는 일반적인 문제에 대한 기업 고유의 해법이

된다 보다 상세하게 이런 능력가들에 대해 알아보는데 이 책의 상당 부.

분을 할애하고 있다.

여기서 명확히 하고자 하는 바는 혁신관리는 일종의 학습을 통해 습득

한 역량이라는 것이다 기업이 직면하는 공통적인 문제가 있고 또한 이. ,

것을 해결하는데 어느 정도 공통적인 처방이 존재한다 하더라도 모든 기,

업은 자신의 고유한 해법을 찾아야 하고 자신의 상황 속에서 이것을 전,

개해 나가야 한다 단순히 다른 곳에서 아이디어를 갖고 오는 것만으로는.

부족하다 이런 아이디어는 독특한 환경에 맞게 바꾸고 구체화해야 한다. , .

한 가지를 둘러싼 다양한 변종들
혁신은 참신성 정도 속성 규모 등에서 뿐 아니라 혁신조직 측면에서, , ,

도 참 다양하다 그럼에도 불구하고 세세한 것은 논외로 한다면 모든. ,
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경우마다 작동하는 동일한 기본방식을 확인할 수 있다 예를 들어 새로. ,

운 소비품을 개발하는데 잠재적 수요와 새로운 기술가능성을 짚어내고,

전략개념을 개발하고 여러 가지 선택사항을 강구하고 나서 출시할 새, ,

로운 제품에 이런 것들을 구현해 내는 활동이 나타나기 마련이다.

새로운 공정기술 설치여부를 결정하는 것도 이런 양상을 띤다 수요신호.

이 경우는 현재 사용하는 장비에 대한 문제처럼 내부적인 것이 된다와( )

새로운 기술방식을 분석하고 나서 전략개념을 개발하는데 필요한 정보를,

제공하게 된다 그러고 나면 현존하는 것 중 하나를 선택하든 아니면 새. ,

로운 것을 발명하고 개발해서 실제적으로 내부 소비자라고 할 수 있는 기,

업 내 사용자가 실행소비품 관점에서 출시할 수 있도록 해야 한다( ) .

서비스는 다른 모습을 띨 수 있는데 이 재화 자체가 무형의 것이기,

때문이다 그러나 기본적인 모형은 그대로 적용된다 보험이나 금융 서비. .

스 업체에서 새로운 제품을 출시하는 방식은 정보처리 전략개념 제품과, ,

시장 개발 및 출시라는 경로를 따라 간다 개발되는 것이 새로운 수. TV

상기처럼 유형의 것이라 할 수 없지만 혁신방식의 기본구조는 동일하다, 2.

복잡한 제품인 경우는 수많은 부품을 통합된 전체 속에 모아놓는 기

술시스템 같은 형태가 되고 다른 기업 참여하게 되는 경우가 많고 장, ,

기적 관점과 높은 기술적 위험을 포함한다는 점에선 상당히 흥미롭다3.

비록 이런 제품을 만드는 프로젝트들은 대량시장에 내다 팔 가루비누,

생산에서 나타나는 핵심 혁신과정과는 상당히 상이할 수 있지만 이 때,

도 기본적인 방식은 사용자의 요구를 제대로 이해하고 그것을 만족시키

는 것이다 개발과정에 사용자를 참여시키는 것과 상이한 관점을 통합하.

는 것이 상당히 여기선 특히 중요하지만 전체적인 밑그림은 동일하다, .

많은 학자들은 혁신에서 참신성 정도를 고려해야한다고 주장한다 주.

된 관심이 더 좋은 것을 만들자는 데 있으면 제품이나 공정을 조금이‘ ’ ,

라도 향상시킬 수 있는 구조와 방식에 강조점을 둔다4 반면 급진적인.

기술변화나 시장변화처럼 완전히 새로운 것을 하려는 조직에서 나타나

는 모습은 상당히 상이하다 피터 하멜 레이퍼. (Peters), (Hamel), (Leifer

같은 사람들이 지적하는 것이 바로 이 점인데 이들은 급격히 변et al.) ,
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하는 환경조건에서 기업은 혁신의 이 두 가지 측면 모두를 관리할 능력

을 개발할 필요가 있다고 주장한다5-7 아마도 이런 문제를 가장 상세하.

게 다르고 있는 글은 하드디스크 산업에 대한 있는 연구를 통해 파괴적

기술변화와 지지적 기술변화에 대한 관점을 제공한 크리스텐센(Christensen)

의 글일 것이다.

혁신방식 구조화에 대한 방법은 많이 나와있다 제품혁신에 있어 가장.

많이 이용되는 것은 알렌 과 해밀턴 모형이다(Booz Allen) (Hamilton) 8.

이것에 대해서도 다양한 변종이 존재한다 예를 들어 쿠퍼. , (Robert

는 이 과정에서 나타나는 위험을 관리할 수 있는 각 단계별 관Cooper) ‘

문 를 덧붙여 보다 확장된 견해를 내놓았다(gates)’ 9 또한 혁신방식을 디.

자인 중심 모형으로 제시한 영국표준 도 있다(BS 7000) 2.

물론 실제로는 이런 일직선의 단선과정이 나타나는 경우는 드물다 의.

도와 상관없는 시작되는 경우 각 단계를 순환하는 경우 한계상황 봉착, ,

하는 경우 혁신과정 도중에 결과가 튀어나오는 경우들이 있기 때문에, ,

대부분의 혁신은 보다 난산한 모습이다 비유를 통해 이런 점을 보여는.

주는 경우가 많은데 한 예로 이런 혁신과정은 다른 기차역에서 설 수도,

있고 측선으로 빠질 수도 있으며 어떤 경우에는 아예 뒤로 돌아올 수, ,

도 있는 기차여행으로 볼 수 있다 그래도 대부분이 인정하듯 기본적인.

혁신방식에는 어떤 순서가 존재한다10,11.

사례를 바탕으로 상이한 혁신유형에 대한 연구를 통해 반 데 벤, (Van

연구팀은 여러 가지 단순모형의 한계를 조사하였다 그들은 실de Ven) .

제로 시간이 경과함에 따라 혁신이 복잡해지는 것에 주목하고 기본 모,

형에 대해 몇 가지 수정할 내용을 도출하였다.

∙ 충격은 혁신을 촉발한다 변화가 생기는 것은 사람이나 조직이 기.

회나 불만족이 어떤 경계점에 다다랐을 때이다.

∙ 아이디어는 널리 퍼져 나아간다 처음에는 한 가지 방향으로 진행.

되지만 곧 다양한 방향으로 퍼져 나아간다, .

∙ 역행이 자주 나타나고 계획은 지나치게 낙관적이며 해야할 일은, ,
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증가하고 과오는 누적되어 악순환이 생겨날 수 있다, .

∙ 혁신단위의 구조개편은 외부개입 인적 변화 혹은 다른 예상치 못,

한 사건 때문에 생기는 경우가 많다.

∙ 최고경영자는 혁신을 지원하는 데뿐 아니라 혁신을 비판하고 구체,

화하는데도 핵심적인 역할을 한다.

∙ 혁신에는 학습이 필요하지만 결과물이 대부분은 혁신과정에서 발,

생한 다른 사건에서 연유한다 학습은 해야 할 것 같은데 효과는. ‘ ,

없는 것이 되는 경우가 많다’ .

기본적인 구조는 창안 개발 실행과 종결이라는 핵심단계가 있는 혁신, , ‘

기차여행 비유를 통해 보여 줄 수 있다고 한다 그러나 이런 과정을 통해’ .

일어난다 하더라도 어떤 혁신은 당시 여러 상황에 따라 달라질 수 있다.

어떤 상황을 적용하느냐에 따라 상이한 혁신모형이 나타나게 될 것이다, .

표 은 혁신이 일어나는 상황을 결정하는 변수를 보여준다< 2.1> .

표 상황이 혁신관리에 미치는 영향표 상황이 혁신관리에 미치는 영향표 상황이 혁신관리에 미치는 영향표 상황이 혁신관리에 미치는 영향< 2.1>< 2.1>< 2.1>< 2.1>

상황변수상황변수상황변수상황변수 기본방식에서 수정해야 할 내용기본방식에서 수정해야 할 내용기본방식에서 수정해야 할 내용기본방식에서 수정해야 할 내용 관련관련관련관련
참고문헌참고문헌참고문헌참고문헌

산업부문 상이한 산업부문은 우선순위와 특성이 상이하다 예를 들.
어 규모집약적인 것과 기술집약적인 것이 다르다. 12

규모 소규모 기업은 자원접근 관점 등에서 상이하고 따라서 더,
많은 연계가 필요하다. 13,14

국가혁신
체제

각 나라마다 제도와 정책적 관점에서 혁신을 지원하는 상
황이 좋을 수도 나쁠 수도 있다. 15

생애주기
기술( ,

산업 등)
생애주기 단계가 상이한 경우 강조하는 혁신측면도 달라질
수 있다 예를 들어 새로운 기술 산업과 성숙한 기존기업. ,
이 다르다.

16-18

참신성
수준

가능하면 유사한 점진적 혁신은 훨씬 급진적 혁신의 관리‘ ’
와 그런 조직과는 상이한 접근방식을 취해야 한다 극단적.
인 경우 파괴적 기술을 이용할 수 있도록 기업을 둘로 쪼
개야하는 경우도 있다.

4,6,7
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혁신모형의 진화2.

혁신을 일종의 운영방식으로 이해하는 것이 중요한 이유는 이런 이해

를 통해 혁신을 시도하고 관리하는 방법을 만들 수 있기 때문이다 혁신.

과정에 대해 이해는 그 동안 많은 변화를 겪어 왔다 초기 모형은 간명.

하면서도 동시에 혁신을 관리하는 사람들의 보이지 않는 심리모형의 형

태를 띠고 했으면서 혁신을 여러 가지 기능활동이 순차적으로 이루어지,

는 것으로 이해했다 연구를 통해 새로운 기회가 나타나면 시장에 판매.

할 수 있도록 응용이나 정교화한다거나 기술추동 시장신호가 있으면( ), ,

해결책을 찾는 과정에서 새로운 것이 나타나게 된다 수요견인 필요는( ,

발명의 어머니인 셈이다 는 것이다) .

이런 접근의 한계는 명확하다 실제로 혁신은 결합과 조화의 과정이.

며 상호작용은 가장 중요한 요소가 된다, 19-21 어떤 때는 추동이 결정적. ‘ ’

인 역할을 하고 어떤 때는 견인이 그런 역할을 하지만 성공적인 혁신, ‘ ’ ,

에는 이 두 가지의 상호작용이 필수적이다 한 쌍의 가윗날로 비유하는.

것이 효과적이라 하겠다 가윗날 어느 하나라도 없으면 물건을 자르기. ,

가 무척 힘들 것이다.

로스웰 은 역사적 관점에서 혁신의 속성에 대해 인식이 이(Rothwell) ,

러한 단선모형에서 년대 특징 점점 복잡한 상호작용모형으로 진화(1960 )

하고 있다고 제시하고 있다 표 그는 세대 혁신 개념을 통해(< 2.2>). ‘5 ’ ,

혁신을 일종의 만능선수 방식으로 보고 있는데 이런 방식(multi-player) ,

은 기업 내부와 외부에서 통합수준을 높여야 가능한데 기반 네트워킹, IT

때문에 이런 것이 점점 수월해 지고 있다고 한다22 비록 로스웰이 인터.

넷을 직접 언급하진 않았지만 이런 새로운 기술의 등장으로 나타난 혁,

신관리의 변화된 상황은 이 모델에 잘 들어맞는다 그리고 세대 모델. , 5

은 복잡해 보이지만 여전히 기본적인 혁신방식의 틀을 유지하고 있다, .
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표 로스웰의 혁신모형 세대표 로스웰의 혁신모형 세대표 로스웰의 혁신모형 세대표 로스웰의 혁신모형 세대< 2.2> 5< 2.2> 5< 2.2> 5< 2.2> 5

세대세대세대세대 중요한 특징중요한 특징중요한 특징중요한 특징
세대1/2 단선모형 수요견인 기술추동. ,
세대3 결합모형 상이한 요소간 상호작용과 그들 사이 피드백 인식.
세대4 평행모형 핵심공급자와 적극적 수요자에 대한 상하방활동 연계. .

와 연합 강조
세대5 시스템 통합과 광범위한 네트워킹 유연한 수요자에 대한 대응, ,

지속적인 혁신

혁신을 부분적으로만 이해할 때 빚어지는 결과3.

혁신의 속성을 완전히 이해하지 못하면 결국 일차원 관리로 귀착하, ‘ ’

게 된다 즉 중요하다고 생각하는 부분만 집중한다 이 때 다음과 같은. , .

문제가 나타난다.

∙ 혁신을 투자에만 관심을 쏟고 이용자의 정보는 거의 반영하R&D ,

지 않는 단선적인 기술추동 혹은 시장만 쫓아가면 되는 것으로 봄‘ ’ .

∙ 혁신을 단지 엄청난 대약진 으로만 보고 점진적 혁‘ breakthroughs’ ,

신의 잠재적 중요성을 무시함 전구 사례를 보면 에디슨의 초기. ,

디자인개념은 거의 변화가 없지만 년에서 년까지 년간, 1880 1896 16

점진적인 제품혁신과 공정혁신을 통해 가격이 가량 낮아졌다80% 23.

∙ 혁신을 보다 폭넓은 시스템의 일부가 아닌 고립적이면서 개별적으,

로 일어나는 변화로 봄 이럴 경우 전체적 구조 변화가 가져올 엄.

청난 잠재력을 보지 못하고 혁신은 단순히 부품의 문제로 국한시,

키게 됨.

∙ 혁신을 제품 혹은 공정의 문제로만 보고 미처 두 가지의 상호작용,

을 깨닫지 못함.
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표 에서 혁신을 부분적으로 했을 때 나타나는 문제점을 개괄적으< 2.3>

로 제시하고 있다 이것을 봐서라도 일반적으로 혁신과정 구조화는 다. ,

음과 같은 내용이 반영되는 식으로 이루어져야 한다24.

∙ 부분이 아니라 전체 모형을 보여줘야 한다, .

∙ 혁신의 일반적인 속성뿐 아니라 기업 고유의 운영상황이 반영되야

한다.

표 혁신을 부분적으로 봤을 때 생기는 문제표 혁신을 부분적으로 봤을 때 생기는 문제표 혁신을 부분적으로 봤을 때 생기는 문제표 혁신을 부분적으로 봤을 때 생기는 문제< 2.3>< 2.3>< 2.3>< 2.3>

혁신을 이렇게만 보면혁신을 이렇게만 보면혁신을 이렇게만 보면혁신을 이렇게만 보면………… 결과는 이렇게 될 수 있다결과는 이렇게 될 수 있다결과는 이렇게 될 수 있다결과는 이렇게 될 수 있다…………
강력한 역량R&D 사용자 요구를 충족시키지 못하고 수용될 수,

없는 기술
연구소에서 하얀 실험복R&D

을 입고 있는 전문가의 영역
다른 사람의 참여부족과 다른 관점의 지식이나
경험정보 부족

소비자 요구 충족 기술발전이 부족하고 경쟁적 우위를 확보할 수
없음.

기술적 진보
시장에서 원치 않은 제품을 생산하거나 사용자
요구를 충족시키지 못하고 이에 반하는 공정이
설계됨

대규모 기업의 영역 대규모 구매자에게만 지나치게 의존하는 허약한
소규모 기업

대약진의 변화‘ ’
점진적 혁신의 잠재성 간과 또한 점진적 실행.
이 제대로 작동하지 않기 때문에 급진적 변화도
제대로 이용할 수도 없게 됨

핵심적인 사람들하고만 연관 다른 직원들의 창의성을 이용하지 못하고 그들,
의 정보와 견해를 확보할 수 없음.

내재적으로만 생성되는 것 여기서 만들어지지 않은 것이라는 이유로 외‘ ’ ,
부에서 들어온 좋은 아이디어 조차 거부됨.

외부적으로만 생성되는 것
혁신은 외부에서 무엇을 가져올 것인지 확인하
는 수준으로 그침 내부 학습이나 기술역량을.
개발이 거의 없음.

단일 기업의 것
새로운 제품이나 능률적인 공유방식을 만들 수
있는 다양한 조직간 네트워킹의 가능성을 배제
하게 됨
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과연 혁신을 관리할 수 있는가4. ?

혁신은 중요하고 앞으로 더욱 중요해질 것이라는 견해에 반대하는 사

람은 아마 없을 것이다 그러나 진작 문제는 과연 혁신을 관리할 수 있.

는가 이다.

당연히 혁신성공을 장담할 수 있는 손쉬운 방법은 없다 언뜻 보기에.

도 복잡하면서도 불확실한 어떤 것을 관리하는 것은 불가능해 보일 것,

이다 이것말고도 문제는 곳곳에 있다 새로운 지식을 개발하고 정교화. .

하는 데도 그렇고 이런 지식을 새로운 제품과 공정에 맞게 변형하고 적,

용하는데도 이것이 수용되고 장기간 사용할 수 있게끔 하는데도 여러, ,

문제가 나타난다 더구나 교육받은 내용이 서로 다르고 맡은 책임과 기. ,

본목표가 상이한 사람들 함께 참여하기 때문에 목적과 수단을 둘러싸고,

의견차이와 갈등은 다방면에서 나타난다 여러 모로 혁신은 머피법칙의.

지배를 받는 가장 대표적인 것인 될 것이다 어느 하나라도 잘못될 수.

있다면 전체가 잘못될 수 있는 가능성이 매우 높다, .

그러나 혁신이 본질적으로 불확실성과 임의성이 두드러진다 하더라도,

성공을 낳는 기본유형을 찾을 수 있다 분명 성공한 혁신도 있고 기업. ,

혹은 개인 중에는 혁신을 관리하는 여러 방법을 지속적으로 학습하는( )

곳도 있는 바 비록 완벽한 보장은 불가능하더라도 최소한 성공적인 혁,

신을 위해 상황을 유리하게 만들 수는 있을 것이다.

중요한 것은 이것을 관리의 문제로 보는 것인데 사용할 자원과 이런,

자원의 배분과 조정을 놓고 선택을 해야 하기 때문이다 이 때 관리와. ‘ ’

관리자의 구분에 주목해야 한다 여기서 논하는 것은 누가 의사를 결정.

하고 활동을 지시할 것인가가 아니라 무엇을 해야하는 가이다 과거의, , .

기술혁신을 면밀히 분석해 보면 제품의 결점이나 영업초기 어려움 사소,

한 곳에서 발생한 예상치 못한 커다란 문제 등 여러 가지 기술적 난제

가 있었지만 실패사례의 대부분은 혁신을 관리하는 방법상의 취약함에,

서 비롯되었다는 것을 알 수 있다 혁신의 성공은 두 가지 핵심 요소에.

따라 결정된다고 할 수 있다 바로 사람 장비 지식 자본 같은 자원과. , , ,
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이것들은 관리할 조직의 역량이 그것이다.

이렇게 되면 다시 장에서 언급했던 일상방식 개념으로 돌, 1 ‘ (routines)’

아가게 된다 조직은 반복과 강화를 통해 우리 식 이라는 고유의 행. ‘ ( )’式

동방식을 개발하게 된다 이런 행동유형에는 공유하고 있는 기본적인 믿.

음체계와 어떻게 이것을 다룰 것인 가가 나타나 있음과 동시에 우리 조‘

직에서 일하는 방식이라는 형태로 조직문화의 한 부분을 형성하게 된다’ .

이런 행동유형은 어떻게 하면 잘 될까하고 계속 실험하고 경험함으로써

나타나게 된다 즉 학습의 결과인 셈이다 시간이 지나면 이런 행동유형. .

은 상황에 대처하는 거의 자동적인 반응이 되고 그 때 행동을 일상방, ‘

식이라고 할 수 있다’ .

그렇다고 꼭 이런 행동방식이 반복적으로 나타난다는 것이 아니라 업,

무를 집행하는데 있어 의식적으로 이루어지는 면밀한 검토의 필요성이

없어진다는 의미이다 이것은 자동차운전에 비유할 수 있다 곧게 뻗은. .

도로를 따라 운전을 하면서는 다른 사람과 얘기를 할 수도 있고 뭔가를,

먹고 마실 수도 라디오를 청취할 수도 참석하려는 모임에서 무슨 말을, ,

할지 미리 생각하는 것도 동시에 가능하다 그러나 운전이 수동적인 행.

동이라 할 순 없다 다른 교통상황 도로상태 날씨뿐 아니라 여타의 예. , ,

상치 못하는 요인에 따라 지속적인 판단과 적절한 반응을 보여야 하기

때문이다 따라서 운전은 거의 자동적인 반응을 볼 일 정도로 학습하게.

된다는 점에서 일종의 일상적 행동방식이라 할 수 있다.

똑같이 조직의 일상방식도 프로젝트 관리나 신제품 연구활동에서 나

타나게 된다 예를 들어 프로젝트 관리를 하는데는 입안 팀선정 업무의. , ,

집행과 감독 재입안 예상치 못한 위기 대처 같은 복잡한 양상을 수반, ,

하게 된다 이 모든 활동이 통합되야 하고 그래야 업무상 실수를 무마. ,

할 수 있는 충분한 여유가 가지게 된다 흔히 프로젝트 관리는 일종의.

조직 수완이라고 할 수 있는데 경험이 많은 기업은 이것을 고도로 발전,

시키는 반면 신생기업에선 엉망이 될 수 있다 일상적인 프로젝트 관리, .

방식이 뛰어난 기업은 업무절차나 시스템을 통해 이것을 문자화해서 다

른 이에게 전해줄 수 있다 중요한 것은 이런 기본방식이 프로젝트를. ‘
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추진하는 우리 식으로 전이될 수 있는데 기존 조직원이 프로젝트관리’ ,

행위에 관해 보이지 않는 신조를 신참자에게 전달하는 형태로 이루어지

는 것이다.

시간이 지나면 일상적인 조직행동 방식은 다양한 인공물을 만들 내고,

다시 이를 통해 더욱 강화된다 우리 식이 어떤 것인지 알 수 있는 업. ‘ ’

무수행방식과 절차 공식 비공식 구조와 내재하고 있는 일상방식의 특, ,

성을 보여주는 상징적인 것이 그 예이다 이것은 일종의 방침 형태가 될.

수도 있다 은 일상적이면서도 신속한 제품혁신을 이끌어 내는 일상. 3M

방식으로 유명하다 의 일상방식은 여러 가지 장점이 있지만 그 중. 3M ,

에도 실험을 진작시키기 위한 방침은 자신의 호기심을 해결하기‘15% ’

위한 연구주제 다루는데 근무시간 중 까지는 써도 된다는 것이다, 15%
25-27 그러나 이런 일상방식이 모든 기업에 가능한 것은 아니고 제품 개. ,

발실험 비용은 상당히 낮다는 독특한 환경 때문에 가능한 것이다.

레빝 과 마치 같은 이는 일상방식을 이루고 있는 것은(Levitt) (March)

기술 그리고 공식적 절차와 전략 비공식 관행과 습관의 혼합체에서 담,

겨 있는 확립된 일련의 업무수행 행위라고 지적하고 있다 중요한 점은, .

일상방식이 유익한 경험을 통해 진화한다는 것이다 역사적 경험을 전. ‘

달해 주는 기제가 되는 셈이다 이런 의미에서 일상방식의 존재는 특정’ .

개인에게 귀속될 수 없다 새로운 조직원은 가입과 동시에 일상방식을.

학습하게 되고 조직의 일상방식 대부분은 개개인의 방식보다 훨씬 오래,

지속된다28 또한 조직의 일상방식은 꾸준히 변형되어 의미를 부여받기.

때문에 공식적인 방침은 일상방식의 현재 속성을 제대로 반영하지 못할,

수 있는데 오그스도르퍼 는 사례를 통해 이 점을 지적, (Augsdorfer) 3M

하고 있다29.

유의할 점은 일방방식은 동일한 기본활동을 수행하는데 있어 조직과,

조직을 구별짓는 특징이 된다는 점이다 따라서 기업 고유한 개성을 보. ‘ ’

여준다고 할 수 있다 품질관리 인사관리처럼 일반적인 문제를 해결하. ,

는 과정에서 모든 기업은 자신만의 독특한 우리 식을 학습하게 된다‘ ’ .

혁신을 관리하는 우리 식 역시 앞에서 설명한 일반모형을 구성하고 관‘ ’
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리하는 문제를 어떻게 해결하는가를 보여주는 일상방식인 셈이다.

그렇다면 이런 일상방식 사이에도 장단기적 관점에서 외부의 불확실,

성 대처하는데 우열이 존재하게 된다 또한 이런 측면에서 다른 기업의.

경험을 학습하는 것이 가능하다 하지만 기억해 둬야 할 것은 일상방식.

은 각 기업마다 독특한 것이고 학습을 통해 습득한 것이다 단순히 다, .

른 사람이 하는 것을 모방하는 것은 별반 도움이 될 지 못할 것이다 남.

이 운전하는 것을 지켜보는 수준을 넘었을 때 비로소 모방을 통해 초보,

자도 노력한 운전자가 될 것이다 물론 초보자의 일상방식을 향상시키는.

데 도움을 주는 여러 가지 방법이 있을 수 있지만 오랜 시간에 걸쳐 경,

험을 쌓아는 가는 과정인 학습을 대체할 수 있는 것은 아무 것도 없다.

상자 에는 학습이라는 것을 잊고 변화를 도입한 사례들이다2.3 , .

성공적인 일상적 혁신관리 방식을 획득하는 것은 결코 쉬운 일이 아

니다 이런 방식은 특정 기업이 시간을 두고 시행착오를 거치면서 학습. ,

한 것을 나타내는 것이 때문에 기업마다 다를 수밖에 없다 도요타, . 3M,

휴렛패커드 같은 기업에서 무엇을 터득했는(Toyota), (Hewlet-Packard)

지 알 순 있어도 이것을 단순히 모방하는 것은 도움이 되지 못할 것이,

다 대신에 각 기업은 자신의 방식을 찾아야 한다 즉 고유의 일상방식. . ,

을 개발하는 방법을 찾아야 한다.

혁신관리 측면에서 능력을 개발하는데도 운전을 배울 때처럼 단계가

있다 가장 기본적인 행위는 사실상 프로젝트를 입안하고 관리하는 것.

혹은 소비자의 요구를 이해하는 것이다 이런 단순한 일상방식을 조직의.

혁신관리 역량을 이루고 있는 좀더 광범위한 활동과 통합시켜야 한다.

표 그 예가 있다< 2.4> .

상자 유행구와 조직행동의 변화상자 유행구와 조직행동의 변화상자 유행구와 조직행동의 변화상자 유행구와 조직행동의 변화2.32.32.32.3

일상방식에서 가장 중요한 한 것은 학습을 해야한다는 것이고 이런 학습,
은 결코 쉽지 않다 새로운 것을 시도하는데는 시간과 비용이 들고 기업의. ,
일상업무에 혼란을 가져 오고 조직질서를 뒤흔들고 새로 숙달되는데 하는데, ,
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힘이 들 수 있다 그렇기 때문에 기업은 적극적으로 학습하지 않는다 이런. .
기업은 다른 조직의 아이디어를 빌려옴으로써 학습과정을 줄여 보려고 한다.
다른 조직으로부터 학습을 하는 것 자체에도 막대한 잠재력이 있지만 다,

른 조직에서 잘 되고 있는 것을 단순히 모방할 경우엔 이로움보다는 막대한,
비용과 자신의 문제를 해결할 자신의 방법을 찾는데서 멀어지는 결과만 초래
할 수도 있다 이런 모방의 유혹 때문에 나타나는 현상이 유행의 출현이고. ,
조직은 자신의 문제를 해결하기 위해서는 이것이 필요하다고 생각한다.
지난 년간 경쟁력을 갖추는데 필요한 유명한 만병통치약들이 무수한20

나타났다 기존의 관리문제에 대해도 지속적으로 새로운 답을 찾고 있고 새. ,
롭게 유행하는 관리기법에 대한 투자 역시 대규모인 경우가 많다.

∙선진생산기술 로봇 다용도 기계 컴퓨터 통합관리 등(AMT, , , )30,31
∙통합품질관리(TQM)32
∙업무처리방식 재설계(BPR)33
∙벤치마킹(Benchmarking best practices)34
∙품질 분임조(Quality cirles)35-36
∙네트워킹군집화/ (networking/clustering)
이런 방법과 기법이 출현하게 된 계기의 측면에서 많은 사례연구와 보고

서를 통해 그 가치는 충분히 증명하고 있다 하지만 이런 변화가 도움을 주. ,
지 않고 처음 기대를 제대로 충족시키지 못하고 환멸을 낳는 경우도 많다,
는 주장 역시 널리 퍼져 있다 예를 보자. .

∙ 에 대해 년대 연구는 실패율이 가 넘고 사용자의 대다AMT 1990 50% ,
수가 불만족을 표출하고 있으며,

∙ 프로그램 실패율은 시행 년만에 에 달하고TQM 1 80% ,
∙ 프로젝트를 포기하고 있다는 것을 보여준다BPR .
이런 점은 조직의 행동변화 이면에 있는 중요한 원칙을 잘 보여준다 이.

런 새로운 기법을 맨 처음 만들 때 생각이나 초기 그 효과에 대한 증명이
잘못이 됐기 때문이 아니다 이런 기법을 단순히 모방하면 충분하고 환경에. ,
맞춰 수정하고 고객의 요구에 맞추고 변형할 필요성을 생각치 못 했기 때, ,
문이다 다른 말로 하면 학습이란 것이 없었고 기법들을 조직문화의 일부. , ,
로서 일상방식으로 만드는데 조금도 진전이 없었다 장에서 전략에 대해서. 3
생각할 때 이 주제를 다시 다룬다.



제 장 경영과정으로서의 혁신2 67676767

표 혁신을 관리하는 필요한 핵심 능력표 혁신을 관리하는 필요한 핵심 능력표 혁신을 관리하는 필요한 핵심 능력표 혁신을 관리하는 필요한 핵심 능력< 2.4>< 2.4>< 2.4>< 2.4>

기본 능력기본 능력기본 능력기본 능력 일상방식의 이용일상방식의 이용일상방식의 이용일상방식의 이용
인지 변화를 촉진할수 있는 기술적 경제적 계기가 되는 환경 탐색,
조정 전체적인 사업전략과 변화가 일치되도록 함 그렇지 않으면 변하는.

경쟁자에 대한 무조건 반사 혹은 유행에 지나지 않게 됨

획득
해당 기업의 자체 기술기반의 한계를 인식하고 지식 정보 장비를, ,
제공하는 외부원천과 연계시킴
외부원천에서 기술을 이전받고 이것을 조직 내 필요한 지점과 연결시킴,

창출 조직 내부 기술자집단 등을 통해서 자체적으로 기술의 일정부R&D,
분을 만들어 낼 수 있는 능력

선택 내부의 자원기반외부의 기술 네트워크와 조직전략에 알맞는 환경유/
인에 대해서 가장 적합한 대응을 모색하고 선택

집행
초기 아이디어에서 마지막 출시될 때까지 새로운 제품이나 공정 개
발프로젝트를 관리함
이런 프로젝트를 감독하고 조절함

구현 기술적인 것이든 아니든 조직 내에 변화가 수용되고 효과적으로 이,
용되도록 관리함

학습 혁신과정을 반추하고 평가해서 일상 관리방식이 향상되도록 배울 점
을 찾음

조직개발 조직구조 운영방식 행동양태 등에 효과적인 일상방식이 자리잡도록 함, ,

마지막으로 얘기하려는 것은 일상방식의 부정적 측면이다 익히 아는.

대로 일상방식은 우리 식 곧 사실상 제 의 본성으로 다져진 내재화, ‘ ’, 2 ,

된 행동양태를 보여준다 바로 이런 점이 일방적 방식의 강점이자 약점.

이 된다 일방적 방식은 일종의 뿌리깊은 사고방식이기 때문에 상당히. ,

강력하다 그러나 다른 방식으로 사고하는데 장애가 될 수 있다 따라서. .

이런 핵심역량은 핵심장애 가 될 수 있다 우리 식이 적절(core rigidity) .. ‘ ’

치 않을 때 바꿔야 할 기존방법에 너무 몰입하고 있을 때가 그렇다, 37(5

장에서 다시 전략적 관점에서 이 주제를 다룬다).
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따라서 혁신관리 차원에서 일상적 방식을 만드는 것뿐 아니라 이것을

부수고 새로운 것이 등장하도록 할 방법과 그 때를 알아내는 것이 중요

하다.

이 책을 통해 주장하고 싶은 바는 혁신을 성공적으로 관리하기 위해

서는 차적으로 효과적인 일상방식을 만들고 개선해야 한다는 것이다1 .

이런 학습은 자체 개발하든 다른 기업에서 찾아내든 효과적인 일상방식,

을 알아내서 이해하고 조직전반에 나타날 수 있도록 도모하는 것을 통,

해 가능하다.

성공적인 혁신과 성공적인 혁신가5.

혁신관리를 위해 필요한 성공적인 일방방식의 예를 알아보기 전에,

성공이 무슨 의미인지 정의할 필요가 있다 이미 앞에서 혁신과정 전체‘ ’ .

를 봐야지 이것을 이루고 있는 부분만 봐서는 안 된다는 점을 지적하였

다 성공적인 발명도 성공적인 혁신에 이르지 못한 경우도 허다하다 철. .

저하게 기획을 했더라도 그렇게 되는 경우가 많다24,38-40.

똑같이 혁신 자체만으로 사업성공을 가져오는 것은 아니다 혁신이, .

기업성과와 깊게 관련되어 있다는 것은 어렵지 않게 증명할 수 있어도,

성공여부는 다른 요소들의 영향을 받는다 기업의 활동기반이 허약하다.

면 그 어떤 혁신을 통해서도 살아남을 수 없다 이렇다면 전략적으로, .

이루지는 혁신은 기업활동 결과를 측정하고 기록한 종합점수표의 일부‘ ’

분인 셈이다41-43.

지속성 역시 고려할 해야 한다 혁신에 성공했다고 할 때는 단기간에.

나타나는 일회성 성공이 아니라 계속적인 발명과 적응을 통해 지속적으,

로 성장할 때를 가리킨다 운좋게 새로운 아이디어와 시장반응을 잘 결.

합해서 한 번 성공하는 것은 그렇게 어렵지 않지만 이런 성과를 지속시,

키는 것은 또 다른 문제이다 분명히 조직 중에는 자신을 혁신기업으로.

알릴 수 있을 만큼 지속성 유지가 가능해 보이는 것들이 있는데 그 예,



제 장 경영과정으로서의 혁신2 69696969

로 이나 소니 삼성 필립스 가 있다 이들 기업3M (Sony), IBM, , (Philips) .

은 이런 내용으로 광고를 하고 지속적인 혁신능력을 기반으로 명성을

누리고 있다.

이렇게 본다며 성공을 위해서는 전체적인 혁신과정과 지속적으로 성,

장을 만들어 갈 수 있는 능력이 중요하다.

성공적인 혁신관리에 대해 알고 있는 게 무엇인가6. ?

다행히도 이 질문에 답을 구하는데 이용할 수 있는 지식축적이 어느

정도 이루어져 있다 혁신을 시도했던 조직의 성공 혹은 실패 경험도 많.

이 있지만 이와는 별도로 연구를 통해 지식축적이 점점 많이 이루어지,

고 있다 지난 년간 서로 다른 관점에서 혁신에 대한 연구가 많이 이. 50

루어졌다 각종 혁신결과물이나 각종 산업부문 각종 형태 혹은 규모의. ,

기업 각종 국가의 행태 같은 것 모두에 대해서 세밀한 관찰과 여러 가,

지 관점에서 분석이 이루어지고 있다 성공적인 혁신관리를 이해하는데.

토대를 제공했던 연구들의 예를 표 에 정리했다< 2.5> .

이런 연구의 결과를 보면 오히려 위 질문에 쉽게 대답할 수 없다는 점,

과 규모 유형 산업부문에 따라 혁신은 크게 다르다는 점만큼은 명확하다, , .

그럼에도 불구하고 공통적으로 수렴하는 두 가지 점이 있다는 듯 하다.

∙ 혁신은 일종의 방식이지 일개의 사건이 아니며 또 거기에 맞게, ,

관리되어야 한다.

∙ 이런 방식에 영향을 끼치는 것을 바꾸면 그 결과가 달라진다 즉.

혁신을 관리할 수 있다.
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표 혁신연구 예표 혁신연구 예표 혁신연구 예표 혁신연구 예< 2.5>< 2.5>< 2.5>< 2.5>

연구 명칭연구 명칭연구 명칭연구 명칭 주요 초점주요 초점주요 초점주요 초점 참고참고참고참고
문헌문헌문헌문헌

프로젝트SAPPHO 대조적인 기업군을 통해 성공과 실패요인을 밝
힘 주로 화학산업과 연구장비산업을 다룸. . 22

지식을 통한 성공
(Wealth from
knowledge)

혁신기업에게 주어지는 퀸어워드(Queen’s Award)
를 수상한 기업을 대상으로 사례연구 44

혁신이후 모습(Post
-innovation Performance) 년 후에위의기업들이어떻게운영되는가살펴봄10 . 45

프로젝트Hindsihgt
연구TRACES

국방산업에서 정부자금으로 이루어진 활동에 대
한 역사적 평가 주된 목적은 성공에 영향을 미.
치는 관리요소와 성공적인 혁신의 원천을 파악
하는 것이었다.

46

산업과 기술의
발전(Industrial and
technicla progess)

동일한 산업부문이나 동일한 규모에도 불구하고,
왜 어떤 기업은 훨씬 혁신적인지를 알아보기 위
해 영국기업을 대상으로 설문조사 기술의 발전. ‘ ’
에 기여하는 관리요소 목록 도출

47

미네소타 연구
(Minesota studies)

개 혁신사례를 보다 확장된 기간을 통해 연14
구 혁신과정을 보여주는 지도와 각 단계에서. ‘ ’
여기에 영향을 미치는 요인 도출

11

프로젝트NEWPRO 제품개발의 성공과 실패에 대한 장기간의 설문조사 9,
48-50

스탠포드혁신 프로젝트
(Standford Innovation Project)

학습측면을 강조하면서 주로 제품 혁신에 대, ( )
한 사례연구 51

리리엥 과(Lilien)
윤 의 연구(Yoon)

혁신의 성공과 실패에 대한 주요 연구를 문헌적
으로 개관 39

로스웰의 연구 년 동안의 혁신모형과 연구을 개관25 22
연구MIT 산업수준에서 중요한 다섯가지 사례 17

혁신의 원천(Sources
of innovation) 상이한 수준의 사용자 참여에 대한 사례연구 52
제품개발의

혁명(Revolutionizing
product development)

신제품 개발 에 대한 사례연구(NPD) 53
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연구 명칭연구 명칭연구 명칭연구 명칭 주요 초점주요 초점주요 초점주요 초점 참고참고참고참고
문헌문헌문헌문헌

디자인 승리(Winning
by design) 제품디자인과 혁신에 대한 사례연구 54
혁신 결산의

분석틀(Innovation
audit frame work)

혁신결산을 탄생시킨 연구들을 개관
급진적 혁신을 위한
프로젝트(Radical
innovation project:

기술대학Rensselaer )
성숙한 기업과 이들이 혁신을 어떻게 이용하는
지 개관 7

성숙기업의 부활을
꿈꾸며(Reuvenation
the mature business;

유럽연구)
55

가장 중요한 것은 연구결과가 모이면서 경험을 통해 학습한 성공적,

일상방식이 어떤 것인지 극명하게 알 수 있게 됐다는 점이다 예를 들어.

성공적인 혁신은 프로젝트를 선정하고 관리하는 방법이나 각 부서에서

나오는 정보를 조정하는 방법 소비자와 연계하는 방법 같은 것과 강한,

상관관계에 있다 통합적인 일상방식을 개발하는 것은 혁신의 성공을 위.

해 엄청나게 중요하며 경우에 따라서는 독보적인 경쟁력을 만들어 내기,

도 한다 훨씬 빨리 새로운 제품을 소개할 수도 있고. 56-58 새로운 공정기,

술을 훨씬 잘 사용할 수 있다59.60 연구결과를 통해 알 수 있는 또 다른.

중요한 점은 혁신을 위해서는 통합적 관리가 필요하다는 것이다 몇 가.

지 분야에서 역량을 개발하고 관리하는 것으론 부족하다 이렇게 혁신, .

과정의 일부분에선 관리능력은 특출하더라도 다른 부분에서 능력이 부,

족해서 혁신에 실패한 사례는 상당히 많다 예를 들어 역량과 기. , R&D

술혁신 창출능력을 인정받더라도 이런 것들을 시장 혹은 최종 사용자와,

연결시키는 능력이 부족한 경우는 적지 않다 어떤 경우는 혁신을 사업.

전략과 연계시키는 능력이 부족할 수 있다 예를 들어 년대 많은. , 1980
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기업들이 로봇에 많은 투자를 했지만 연구결과 이 중 절반만이 실제로,

효과를 봤다 성공하지 못한 나머지 절반은 환상적인 기술이 가져다주는.

놀라움을 자신들 요구에 부합시키질 못 했다 결과적으로 보석같은 기‘ ’ . ‘

술인 셈인데 멋져 보이지만 장식기능 이상을 못한다’ , , .

혁신관리 능력이라는 것을 생각했을 때 떠오르는 질문은 어떻게 이것

을 개발하는가 이다 당연히 학습과정이 전제된다 어떤 경험이든 이것. .

만 가지고는 부족하다 요체는 경험을 돌아보고 평가하고 그리고 나서. , ,

다음에 유사한 문제가 생기면 즉각 반응할 수 있도록 조직을 발전시키

는 것이다 이런 학습의 과정을 규정하는 것은 어렵지 않지만 이것을. ,

잊고 있는 경우가 많다 결과적으로 동일한 형태의 실수가 계속 반복되.

고 다른 조직이 실패에서 교훈을 얻지 못하게 된다 시간을 들여서라도, . ,

다음을 위해 배울 점을 찾기 위한 사후검토를 해야 하는데 혁신과정 어,

디에서도 이것을 하지 않는 경우가 많다 부분적으로는 참여하는 사람들.

이 너무 바쁜 이유도 있지만 비난과 비판을 두려하기 때문인 측면도 있,

다 그러나 사색의 시간 없다면 동일한 실수를 반복할 가능성은 높아지. ,

게 된다61,62. 장에서 이 주제를 다시 다룬다9 .

성공을 위한 계획7.

성공적인 혁신자는 지속적으로 기술자산과 관리역량을 획득하고 축적

하기 마련이다 학습의 기회는 무궁무진하다 직접 해보면서 혹은 사용. .

하면서도 가능하고 다른 업체와 함께 일하거나 혹은 소비자에게 질의를,

통해서도 가능하다 그러나 이런 것이 정말로 가능하기 위해서는 기업이.

혁신을 행운아 아닌 지속적으로 개선이 가능한 방식으로 봐야 한다 혁, .

신의 성패에 대한 다양한 연구가 이루어졌고 효과적인 혁신관리를 위해,

서 필요한 대략적인 계획과 검사목록을 작성하는 것이 가능하다 혁신을.

결산하기 위한 다양한 모형이 최근에 개발되었고 혁신관리를 평가할 수,

있는 분석틀을 제공해주고 있다 이들 중에는 단순한 검사목록만 있는.
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것도 있고 어떤 것은 조직구조를 또 어떤 것은 특정한 하위방식의 운, ,

영을 다루고 있다54,63.

이런 일상방식 중 일부를 그림 처럼 모형으로 간략히 도식해 볼[ 2.1]

수 있다.

신호처리신호처리신호처리신호처리 전략전략전략전략 조달조달조달조달 실행실행실행실행

기술 시장 규제 및, ,
기타의 환경을 살핌
유용한 신호를 걸
러내서 수집함
때 맞춰 사전 검색함
여러 신호를 의사
결정에 필요한 중
요정보로 만듬

분석 선택 계획, ,
실행 가능성 측면
에서 신호를 평가
전체적인 사업전략
과 연계
다양한 선택안을 놓
고 편익비용 분석
선택안의 우선순위
결정
결정에 맞춰 자원
배분
계획을 세움

전략적 결정을 실
현시킬 방책 마련

를 통해 자체R&D
개발
기존의 활용R&D
라이센스나 구입
방식 이용
기술이전

개발을 통해 성숙
화를 꾀함
기술개발과 시장개
발을 평행 제품개발.
에 있어서는 외부의
소비자 시장이 되고,
공정개발에 있어서는
내부의 사용자 시장
이 된다 두 가지 경.
우 모두 관리의 변‘
화가 필요하다’ .
출시 및 기술이용
판매이후에도 지속
적인 지원

학습과 재혁신학습과 재혁신학습과 재혁신학습과 재혁신

검색 단계
혁신의 첫 단계에서는 잠재적 변화를 알리는 환경신호를 감지하는 것

이 필요하다 새로운 기술적 기회 형식이 될 수도 있고 부분적인 시장. ,

의 변화에 대한 요구 형식일 수도 있다 또 법률적 강제나 경쟁자의 움.

직임 형식이 될 수도 있다 혁신은 대부분 여러 가지 힘이 상호작용한.

결과인 이 중에는 혁신 같은 변화의 필요에서 유래하는 것도 있고 새, ,

로운 기회가 생겨 추동 되는 것도 있다.

들어오는 신호가 광범위하다는 것을 고려하면 성공적인 혁신관리를,
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위해서는 격변하는 환경에서 유용한 정보를 찾고 처리해서 선택하는 메,

커니즘을 제대로 개발해 두는 것이 중요하다 장에서 성공적인 신호처. 9

리에 꼭 필요한 능률적인 일상방식에 대해 살펴본다.

전략 단계
혁신은 위험을 내포하고 있어 아무리 능력 있는 기업이라 하더라도,

위험을 줄일 수는 없다 따라서 선택은 다양한 시장기회나 기술기회를.

통해 이루어져야 하고 이런 선택이 전체 사업전략에 부합되고 기업의, ,

확보하고 있는 기술능력과 마케팅 능력을 기반으로 하는 것이 중요하다.

이 단계의 목적은 혁신을 구상하는데 정보를 이용하는 것이고 이런 구,

상은 개발과정을 조직화함으로써 진일보시킬 수 있다 다음 절에서 이(

주제를 더욱 자세히 다룬다).

이 단계에는 가지 투입물이 있다 첫째는 기업에서 이용할 수 있는3 .

기술기회와 시장기회 신호의 유입이다 두 번째로 투입되는 것은 현재.

기업의 기술적 기반 즉 자신의 독특한 기술역량이다, 64 이것은 기업이.

자신의 제품이나 서비스에 대해 얼마나 알고 있는 가와 이런 것을 효과

적으로 생산하고 제공하는 방법을 가리킨다 이런 지식은 특정한 제품, .

이나 장비에 체화되어 있을 수도 있고 또 업무를 진행하는데 필요한 시,

스템이나 사람들 속에 존재할 수도 있다 여기서 중요한 것은 기업의 지.

식과 앞으로 목표하는 변화가 일치하도록 하는 것이다.

역량을 쌓기 위해 새로운 영역으로 진출해야 한다는 의미가 아니다.

물론 학습을 하려면 작은 변화라도 나타나야 하지만 일종의 균형과 발,

전 전략이 있어야 한다 바로 이것이 이 단계의 세 번째 정보투입이 된.

다 바로 전체 사업과의 부합이다 구상단계에서 목표하는 혁신과 이전. .

에 사업성과를 연관시켜야 한다 따라서 소비자 기호의 다양성이 아주.

중요한 시장에 진출을 꾀하고 있는 기업입장에선 다목적 생산장비에 투

자여부를 고려하는 것은 당연한 것이 될 것이다 그러나 제품의 차별성.

보다 낮은 가격을 요하는 생필품 사업을 하고 있다면 이런 혁신은 전략,



제 장 경영과정으로서의 혁신2 75757575

에 아무런 도움이 안 된다 정말 효과적인 돈낭비가 될 것이다 사업 전. .

반의 전략과 혁신전략을 꼼꼼하게 조정하는 것이 가장 중요해 지는 단

계가 바로 여기다60,65.

이런 식으로 자신의 역량기반과 조화되지 못하는 제품을 출시하려는

기업에서 제품혁신에 실패한 사례를 보여주는 연구는 많다 이런 부조화.

의 한 사례가 있다 상자( 2.3)

상자 물병형 주전자 사례상자 물병형 주전자 사례상자 물병형 주전자 사례상자 물병형 주전자 사례2.42.42.42.4

새로운 것은 만들거나 판매하는데는 항상 위험이 나타나기 마련이고 기,
업이 사전경험이 없는 경우 이런 위험은 훨씬 증가한다 지금은 아주 평범.
한 가재도구이고 시장규모가 연간 억 달러에 이르는 플라스틱 물병형 주, 5
전자 사례를 보자 워커 등 제너날 일렉트릭 의 자회사( (Walker et al). (GEC)
인 레드링 는 당시만 해도 이 급진적 혁신제품이 내놓은 유일한 기(Redring)
업이었지만 이 잠재력이 높은 시장을 침식당하고 말았다 제품을 생산하고, .
판매하는데 어려움 때문이 아니었다 열교환기를 전문으로 하던 기업이라.
플라스틱가공 기술과 소비품 판매에 역량이 부족했다 이런 능력을 획득하.
는 학습을 본격화할 때는 이미 다른 기업들이 이 시장에 진출해 있었고 레,
드링의 시장점유는 상대적으로 소규모에 지나지 않게 되었다66.

역량이 반드시 기업 내에 존재할 필요는 없다 다른 기업의 역량을 기.

반으로 역량을 구축하는 것도 가능하기 때문이다 이 때 요구되는 것은.

유용한 보완지식 장비 자원 같은 것을 획득할 수 있는 외부와의 관계, ,

를 개발하는 것이다 전략적 우위는 내부 역량과 외부 역량을 동원할 수.

있을 때 가능하며 이런 것 때문에 다른 기업이 모방이나 시장진입이 어,

렵게 된다 티스 는 이것을 전유가능체제- (Teece) (the appropriability

이라고 칭하였다regime) 67 이 주제는 장에서 보다 심도 있게 다룬다. 4 .

조달
이 단계에서 필요한 것은 새로운 지식과 기존 것 내부 것이든 외부(
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것이든 을 결합해서 문제의 해결책을 마련하는 것이다 조직의 외부나) .

내부의 를 통한 기술창출뿐 아니라 내부 원천간 혹은 외부원천으로R&D

부터 기술이전도 필요하다 이런 식으로 해결책에 대한 초안이 마련되고. ,

개발과정에서 다시 많은 변화를 겪게 된다 혁신과정에서 이 단계의 산.

출물은 세부적인 개발단계로 넘어감과 동시에 다시 구상단계로 돌려보

내 지며 여기서 그 결과물에 대한 폐기 수정 찬성이 이루어지게 된다, , , .

여기서 발명은 구상의 얼개가 되는 아이디어 결합에 불과하다 이런‘ ’ .

구상은 시장조사를 통해 확고해 질 수도 있고 경쟁자의 움직임에 따라,

촉발될 수도 있고 내부나 외부의 활동을 통해 등장할 수도 있다, R&D .

핵심은 의식적인 것이든 무의식적인 것이든 모여 있는 아이디어들이 일,

종의 물질적 실체를 띠게 되는 단계가 바로 여기라는 것이다 이 단계에.

서는 새로운 구상의 성격에 따라 많은 것이 좌우된다 이 구상이 기존디.

자인에 약간의 수정을 가하는 것이라면 발명단계에서 하는 일은 별로,

없다 하지만 이런 구상이 완전히 새로운 것이라면 엄청난 창의성이 있. ,

어야 한다.

개인마다 창조적 활동방식은 다르지만 모든 사람이 창조적으로 문제,

를 해결할 수 있는 잠재능력을 갖고 있다는 점을 반박하기는 힘들 것이

다68 그러나 불행히도 여러 가지 개인적 억제요인과 외부의 사회적 환. ,

경적 어려움이 복합되고 누적되면서 이런 창조적 잠재력을 구현을 제한,

하게 된다 따라서 이 단계를 관리할 때 중요한 문제는 이런 잠재력이. .

활짝 펴서 효과적인 혁신에 기여할 수 있는 조건을 만드는 것이다.

이 단계의 또 다른 문제는 창조적 활동을 필요한 제한 없는 환경조건

과 다른 혁신과정에서 나타나는 엄연한 현실사이 균형을 잡는 일이다.

구상점검이나 개발단계에서도 그렇지만 언뜻 그럴 듯 해 보이는 것에,

덥석 달려드는 것보다 시간을 두고 아이디어와 잠재적 해결책을 탐구하

는 것은 충분한 가치가 있다.

라는 것이 단순히 자원을 시스템에 집어넣은 것이 아니라R&D R&D ,

일종의 자원을 활용하는 방법이다 를 효과적으로 관리하기 위해서. R&D

는 다양한 조직의 일상방식이 있어야 되고 그렇게 하기 위해서는 명확,
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한 전략방향 효과적인 의사소통과 전략방향에 맞춘 자원구매 및 상이한,

집단의 노력을 통합하는 것이 필요하다.

그러나 모든 기업이 투자가 가능한 것은 아니다 소규모 기업R&D .

대부분은 다른 기업에서 만든 기술을 이용할 방법을 찾거나 자체 개발

한 기술의 보완을 외부에서 이것저것 여러 가지를 끌어들이려 한다 장(8

을 보라 그렇다면 위에서 언급한 전략시스템이 중요해진다 즉 어디서). .

어떤 것을 실행할 것인지 미리 알고 있어야 하고 이 영역에서 필요한,

조치를 제시해 줄 분석틀이 필요하다 자체적으로 기술을 창출할 역량이.

없더라도 기업은 생존할 수 있다 그러나 생존을 위해서는 기술을 제공.

해 줄 수 있는 외부원천과의 견실한 네트워크를 유지해야 함과 동시에

외부에서 획득한 기술을 효과적으로 활용할 수 있는 능력이 필요하다.

이것 뿐 아니라 기업외부에서 필요한 기술을 찾고 선택해서 기업내부,

로 이전시킬 수 있는 능력도 있어야 한다 이런 것은 단순한 거래가 아.

님에도 불구하고 흔히들 가게에서 쇼핑하는 정도로 생각한다 여기에는, .

선택 협상 그리고 기술이전에 따른 이익을 전유할 수 있는 능력이 필요,

하다69 장에서 혁신에서 조달을 촉진하는 핵심적인 일상방식에 대해 알. 9

아본다.

실행
이 단계는 혁신과정에서 가장 핵심이 된다 이 때 투입되는 것은 명확.

한 전략구상과 이런 구상을 실현하기 위한 초기 아이디어들이다 그리고.

이 단계의 산출물은 개발완료된 혁신과 내부 혹은 외부에 만들어진 시

장으로 최종 출시를 위한 준비가 끝난다, .

이 개발단계의 특징은 깔대기로 비유할 수 있다 다양한 탐색에서 출.

발해서 점점 문제해결에 초점을 맞추고 최종적으로 성공적 혁신에 이, ( )

르게 된다 불행하게도 실제로 모형에 나타나 있는 대로 진척되는 경우.

는 흔히 않다 대신에 중요한 투입물의 부족 때로는 투입물이 과다한 경. (

우 의사소통의 부족 목표의 충돌 등 다양한 문제가 발생한다), , .
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필요한 시간 비용 역량의 대부분을 사용하는 단계가 바로 여기이고, , ,

이 단계의 특징으로는 기술 시장영역에서 발생하는 예상하지 못했던 문,

제까지 처리하는 일련의 문제해결 순환선 을 지적할 수 있다 이(loops) .

단계를 일직선 모양으로 그릴 수도 있지만 실제로 이 단계를 효과적으,

로 관리하기 위해선 기술적 활동과 시장관련 활동 사이 긴밀한 상호작

용이 있어야 한다 제품을 개발하는데 다양한 기능이 필요하다 마케팅. .

에서부터 디자인 개발 그리고 생산과 품질보증 마지막으로 다시 마케, , ,

팅으로 돌아가게 된다 각 기능부서가 하는 업무와 거기서 일하는 사람.

들의 교육내용과 경험뿐 아니라 하는 일의 시간규모와 가해지는 부담에

서도 차이가 있기 때문에 각자 영역마다 특징 있는 작업문화가 있기 마

련이다 자기 위치를 내세워 이런 기능구분을 지나치게 강조하면 결국. ,

와 디자인 활동은 생산과 판매 같은 주요 활동과는 구분 짓게 되R&D

고 어떤 경우에는 완전히 동떨진 곳에서 일어나는 일이 된다, .

이런 식의 구분짓기는 전체 개발과정에 많은 문제를 초래할 수 있다.

판매기능과 디자인기능을 떨어뜨려 놓으면 적절치 못한 디자인이 나올

수 있다 실제 소비자의 요구를 만족시키지 못하거나 실제 요구보다 지.

나치게 앞선 기술적으로 복잡하고 화려한 방법을 채택해서 가격만 비싸,

진 이른바 기술적으로 과도한 것이 될 수 있다 이런 현상은 국방과 연‘ ’ .

계된 산업에서 자주 볼 수 있는데 여기서는 원가가산 계약이, (cost-plus)

이루어지기 때문에 상업성이나 양산가능성보다는 기술적 설계특성을 중,

요시하게 된다.

마찬가지로 생산기능과 긴밀하게 연계되지 못하면 새로운 디자인이

만들 수 있는 것인지에 관한 정보를 받지 못할 수 있고 받는다 하더라‘ ’ ,

도 다르게 만들거나 디자인을 수정하기엔 너무 늦을 수 있다 제품을, .

조립하거나 생산하는데 손이 많이 가서 생산에 어려움을 겪다가도 작, ,

은 변화 하나 예를 들어 나사구멍의 위치를 바꾸는 것이 전체 작업과정,

을 꽤나 단순화시킬 수 있는 것을 많이 볼 수 있다 이런 방법으로 과정.

을 단순화해서 필수 작업단계를 상당히 줄이거나 이것을 확장한 형태로, ,

자동화에 알맞도록 해서 제어 품질 생산량에 향상을 가져오는 경우도, ,
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적지 않다.

이와 유사하게 공정혁신이 실패하는 대부분의 이유는 사용자와 혁신

의 영향을 받을 것 같은 사람들의 참여가 부족했기 때문이다 예를 들어.

시스템이 기술적으로는 가능하더라도 실제 성과향상에 기여하지 못IT , ,

하는 이유는 이런 시스템 도입이 현재 작업양상에 혼란을 야기한다는

점을 고려하지 못하고 시스템을 사용할 사람들의 숙련이 제대로 이루어,

지지 못하고 사용자 요구를 제대로 확인하지 못한 데서 찾을 수 있다, .

서비스 재화는 손으로 만질 수는 없지만 실행에 있어서 기본적인 어,

려움은 동일하다 새로운 서비스를 만들고 재공하는 과정에도 상이한. ,

지식을 한 데 모우는 것이 중요한 때가 있다 예를 들어 새로운 보험이. ,

나 금융서비스 상품을 개발하는데는 보험분석가 회계사 전문가 같, , IT

은 사람들의 정보도 필요하지만 이것을 소비자에 대한 정보 및 새로운,

서비스의 소개 가격책정 시장점유 같은 마케팅의 핵심 요소와 통합시, ,

켜야 한다 이런 지식은 특히 마케팅이나 관련 직원들에게 있지만 아무. ,

도 사지 않을 서비스를 개발하는 우를 범하지 않기 위해서라도 일찍이

이런 사람들의 생각이 표출되도록 해야 한다.

이 단계의 전통적인 방식은 문제해결을 일종의 선형과정으로 보는‘ ’

것인데 최근에는 개발성과를 향상시키기 위해 특히 필요한 시간을 줄, ,

이기 위해 문제해결의 상당부분을 동시에 수행하거나 여러 단계가 겹쳐,

진 형태로 추진하려고 노력하고 있다 이 두 가지를 릴레이와 럭비팀에.

비교하면 이해가 쉽다70 이 두 가지 형태는 물론 양극단에 있는 것으로.

볼 수 있다 장과 장에서 다시 살펴보겠지만 중요한 것은 병렬개발. 5 9 ,

을 어떤 수준에서 할 것인지 결정하는 것이다(parallel development) .

혁신하면 자연법칙에 의한 문제해결만을 생각하기 쉬운데 이와 동일,

하게 이것을 출하할 시장을 만드는 활동도 있다 시장이 소매품 소비자.

의 집합일 수도 있고 새로운 과정을 기다리는 내부의 이용자 집합일 수,

도 있지만 두 경우 모두 똑같이 출하시장을 개척하고 만들어 둬야 한, ,

다 왜냐면 전체 혁신과정이 완성되는 것은 목표를 삼은 시장이 이 혁신.

을 채택했을 때이기 때문이다.
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혁신과정은 순차적으로 정보를 수집하고 문제를 해결하며 최종출시에,

노력을 집중하는 것이다 특히 실제 혹은 예상되는 소비자의 요구에 대.

한 정보를 수집하고 이것을 제품개발 과정에 투입함과 동시에 새로운,

제품 마케팅과 시장을 준비하는 것이 중요하다 개발과정에 참여하는 서.

로 다른 부서간에 지속적인 대화를 할 수 있는 것도 일의 진행과 자원,

투입을 통제하는 여러 관문들을 지나 개발이 실현되는 것도 바로 이런‘ ’

혁신과정을 거쳤을 때 가능하다.

마케팅에 있어 가장 중요한 것은 새로이 구상한 제품에 대한 반응을

미리 알아내고 이 정보를 이용해서 제품과 제품 출시 및 마케팅 방식을,

기획하는 것이다 이런 분석 과정에선 토마스 의 시장충돌. (Thomas) ‘

을 야기시킬 수 있는 다양한 원천에 대한 사전지식을(market friction)’

전적으로 이용하게 된다57.

구매자의 행태란 참 복잡한 것이지만 새로운 제품을 판매할 시장을,

개발하는데 도움을 될 수 있는 몇 가지 중요한 지침이 있다 이런 지침.

중에는 무엇보다도 새로운 것을 채택하는 과정이 있다 일반적으로 인식. ,

관심 시도 평가 그리고 채택하는 단계를 띠게 된다 따라서 광고든 뭐, , .

를 통해서든 새로운 제품의 존재를 알게 끔하는 것만으론 부족하다 다.

른 단계까지 포함하고 있는 전체적인 채택과정으로 끌어들여야 한다 예.

를 들어 인식을 관심으로 변환시키는 것은 새로운 제품 아이디어와 실

재하는 것이든 광고를 통해 만들어진 것이든 개인의 필요성 사이에 연

계를 만들어내는 것을 의미한다 장에서 이 문제를 훨씬 깊이 다룬다. 7 .

내부 공정 혁신을 성공적으로 실행하기 위해서는 변화관리를 능숙하( )

게 해야 한다 사실상 앞서 얘기한 마케팅의 기본원칙의 또 다른 형태인.

셈인데 의사소통과 교육 등을 통해 참여와 개입을 강조함으로써 일종의,

토마스의 시장불화 라고 할 수 있는 변화에 대한 저항을‘ market friction’

최소화해야 한다 장에서 이 주제를 훨씬 자세히 다루고 장에서는 실. 7 , 9

행단계를 촉진시키는 중요한 일상방식에 소개한다.



제 장 경영과정으로서의 혁신2 81818181

학습과 재혁신
새로운 것을 출시한다는 것은 이런 순환의 과정을 다시 시작할 동기

를 창출한다는 것이다 새로운 제품이나 공정이 실패한 경우에도 다음에.

는 무엇을 바꿔야 할지를 알려주는 소중한 정보가 된다 이런 것을 보다.

일반화해서 로스웰과 가디너는 재혁신 이라고 했다 처음의, ‘ re-innovation’ .

성공에 기반하고 있으면서도 몇 가지 특성을 수정하고 정교화해서 다음

것을 향상시키는 것이다 기본적인 디자인이 확고한 경우엔 몇 년 동안. ’ ‘ ,

여러 가지 모델에 걸쳐 재혁신이 일어날 수 있다71,72.

이 단계에선 이미 끝난 프로젝트에서 뭔가를 배우겠다는 의지가 있어

야 한다 프로젝트를 되돌아 보고 결산하는 경우는 많지만 흔히 회계. , ‘

잘못만 지적하고 문제나 실수를 덮어 버리려고 한다 정말 필요한 것은’ .

성공한 경우와 실패한 경우 모두에서 어렵사리 배운 교훈을 다음 번 혁

신에 활용하는 것이다 노나카 와 케니 는 애플. (Nonaka) (Kenney) (Apple)

과 케논 에서 일어난 제품혁신 비교를 통해 이런 관점을 강력하(Canon)

게 지지하고 있다 최근 지식관리를 둘러 싼 논의는 이월. ‘ (carry-over)’

학습이 부족으로 조직은 하지 않아도 될 일을 하게 되는 즉 전에 실수‘ ’ ,

를 반복하는 경우가 허다하다는 점을 지적하고 있다.

학습을 조직의 기술역량에 보탬이 되는 새로운 공정이나 제품기술 익

히는 기술학습 측면에서 볼 수도 있다 하지만 학습은 효과적으로 제품, . ,

혁신을 관리하는데 필요한 역량과 일상방식에서도 이루어진다 이런 관.

점에서 잘 짜여진 혁신결산 분석틀이나 점검표는 상당히 유용하다.

장에서 학습을 촉진하는 중요한 일방상식을 살펴본다9 .

혁신관리8.

앞선 논의를 통해 혁신을 성공적으로 관리하는데 필요한 행동방식을

폭넓게 살펴보았다 이런 일방방식들은 여러 곳에 걸쳐있으면서도 네. ,

가지 핵심주제로 묶을 수 있고 이 책 나머지 부분에서는 바로 이 주제,
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에 맞춰 구성되어 있다 곧 성공적인 혁신을 위해서는 다음과 같이 중요.

하다.

∙ 혁신과 그것을 관리하는데 전략적 접근방식을 취함.

∙ 효과적인 실행메커니즘과 구조를 개발하고 활용.

∙ 혁신을 이끌어 낼 수 있는 조직환경을 개발하고 확장.

∙ 실제로 동원할 수 있는 외부와의 연계 만들고 유지.

이렇게 일상방식을 네 가지 군집형태로 나누면 혁신모형 그림([ 2.2])

에 포개놓고 볼 수 있다 여기서 화살표는 혁신과정에서 무엇을 관리해. ‘ ’

야 하는 지를 나타내는 반면 원 속에 있는 이것은 어떻게 할 것인가를, ‘ ’

보여준다 이제 원 안에 있는 각 사분면을 구체적으로 살펴볼 것이다. .

맨 먼저 전략이라는 주제를 다룬다.

효과적인
실행
메커니즘

동원가능한
외부연계

우호적인
조직환경

전략

혁신의 여러 단계혁신의 여러 단계혁신의 여러 단계혁신의 여러 단계

더 읽을 거리
혁신을 관리의 대상으로 개괄하고 있는 책으론 참고도서 이 있74-78

다 사례를 통해 혁신과정을 들여다볼 수 있는데 참고문헌. , 3, 7, 26, 55,
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같은 책은 사례를 모아 놓은 것들이다 혁신의 특정 측면 예를79-83 . ,

들어 기술전략 제품개발 공정혁신 기술이전 실(84, 85), (52, 86), (87,88), ,

행 학습 에 초점을 맞춘 책도 많다(89-91), (37, 92, 93) .

혁신관리와 관련해서 제기될 수 있는 여러 가지 문제에 대해 이론적,

관점에서 비평하고 개관하고 있는 책으론 참고도서 가 좋겠다11, 76, 94 .
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전략적 접근

사업의 성공여부는 전적으로 새로운 지식의 창출과 새로운 지식에 맞

춰 신속하고 지능적으로 대응할 수 있는 능력에 달려있다 전략적으로…

사고하는 것은 사업성공을 위해선 필수적이지만 과장된 측면이 있다, .

만약 당신이 오토바이 엔진을 설계할 수 있다면 난 단 몇 일 내에 전략,

에 대해 알아야 할 모든 것을 가르쳐 줄 수 있다 하지만 당신이 전략. ,

분야 박사학위를 갖고 있는 경우에 몇 년 동안 고생해도 멋있는 새 오,

토바이 엔진을 설계할 수 있는 능력을 얻기는 힘들 것이다 루멜트.

미국(Richard Rumelt, 1996, California Management Review, 38, 110)

오토바이 시장에서 혼다 의 성공요인에 대한 논쟁에 부쳐(Honda) (on the

continuing debate about the causes of Honda’s success in the US

motorcycle market)

이 저명한 교수가 전략에 관해서 한 말은 언뜻 보아서는 자신의 연구

분야에 크게 도움이 되는 것 같지는 않다 하지만 이 말은 간접적으로.

이 절에서 우리가 중심적 가정으로 삼는 것들을 뒷받침 해주고 있다.

1. 기업 고유의 지식은 이것을 이용할 수 있는 능력까지 포함해서―

경쟁에서 성공하기 위해 필수적인 것이다- .

2. 기업 전략에는 혁신전략이라는 것이 반드시 있어야 하고 이것의,

목표는 의식적으로 기업고유의 지식을 축적하는 것이다.

3. 혁신전략이라는 것을 통해 복잡하고 계속 변화하는 환경 및 현재와

미래의 기술 발전상태 경쟁적 위협 시장수요는 물론 비시장 수요, ,

에 대처하게 된다.

4. 내부구조와 운영방식을 통해 서로 충돌할 수 있는 요인들 사이에
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지속적으로 균형을 유지해야 한다.

(a) 여러 기술분야 영업기능 제품분과 안에서 필요한 특화된 지식, ,

을 확인 개발

(b) 여러 기술분야 영업기능 제품분과 전체를 통합해서 이 지식을, ,

적극 활용

장에서는 혁신전략을 이해하기 위한 적절한 분석틀은 무엇인가 라3 ‘ ?’

는 질문을 다루게 된다 복잡성 연속적인 변화와 이에 따르는 불확실성. ,

을 놓고 보면 혁신에 대해 흔히 합리적 접근법을 취하는 것은, (rational)

새로운 지식과 학습의 측면에서 계속적인 조정을 강조하는 점진적

접근법보다 효과적이지 않을 수 있다는 것을 알 수 있다(incremental) .

또한 미첼 포터 가 주창한 접근법은 기술의 진보에 따른(Michael Porter)

경쟁적 위협과 기회의 속성을 정확하게 짚어내고 있고 경쟁에서 이기기,

위해서 필요한 기업고유의 기술을 개발하고 보호하는 것의 중요성을 강

조하고 있다 그러나 이것은 산업경계 변경 새로운 제품 개발 진입장벽. , ,

변화를 통해 게임의 규칙마저 바꿔 버릴 수 있는 기술의 위력을 과소

평가하고 있다 반면 기업의 관리능력에 따라 기업 외부의 중대한 변화.

를 확인하고 예측해서 기업 내부의 역량과 조직활동 양상에 급진적인,

변화를 구현할 수 있다고 과대 평가하고 있다 따라서 여기서는 티스.

와 피자노 가 제안한 시장환경과 국가환경(David Teece) (Gary Pizano) ,

에서 위치 기술적 경로 조직 운영방식 이렇(position), (paths), (processes)

게 혁신의 대 요소를 받아들이기로 한다3 .

장에서는 기업이 속해 있는 국가와 시장환경이 어떻게 기업 전략형4 ‘

성에 영향을 미치는가 라는 질문을 다룬다 먼저 세계적인 기업이라 하?’ .

더라도 자국의 현 위치는 기업의 혁신전략에 영향을 미치는 중대한 요

인이 된다 국가의 영향은 가지로 묶을 수 있다 국가역량 노동력의 교. 3 . (

육 연구 경제적 유인기제 국가의 수요 투입가격 경쟁 제도 기업을, ), ( , , ), (

대상으로 자금공급 규제 관리하는 수단 이다 그럼에도 불구하고 관리, , ) . ,

자는 기업 전략에 막대한 영향을 끼치고 기업은 다양한 시장 메커니즘,
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을 통해 외국의 혁신시스템을 이용할 수도 있다.

또한 기업은 벤치마킹 이라고 하는 것을 포함해서 점증(benchmarking)

하는 다양한 지식원천을 통해 정보를 획득해서 경쟁자에 비해 자신의

위치를 확고할 수도 있다는 것을 알 수 있다 경쟁자들이 무엇을 하고.

있는가를 알아내는 것과 경쟁자를 따라 따라잡는 것과는 분명히 구별해

야 한다 후자를 위해서는 와 역엔지니어링 에. R&D (reverse engineering)

훨씬 많은 기업투자가 필요하다 기업들은 경쟁자를 물리치고 자신의 혁.

신 주도권을 유지하기 위해 여러 가지 형태의 보완기제를 사용하기도

하는데 이것이 상대적으로 얼마나 중요한가는 산업마다 상이하다 예를, .

들어 특허를 통한 방어는 제지펄프 산업보다는 약품산업에서 모방을 방,

지하는데 보다 효과적이다.

장에서는 기술의 속성이 어떻게 기업 전략 형성에 영향을 미치는5 ‘

가 라는 질문을 다룬다 산업부문 사이에 확연한 차이 역시 기술궤적?’ .

기업고유의 역량과 혁신전략에 대한 기업선(technological trajectories), ‘ ’

택에 있어 매우 중요시 된다 여기서는 기업이 추구하는 크게 가지의. 5

기술궤적을 확인하고 각자가 혁신전략을 마련하는것이 나름대로 시사하,

는 바가 크다 또한 여기서 살펴 볼 생명공학 재료기술과 정보기술의. , 3

가지 핵심기술은 빠르게 일어나는 기술진보를 통해 기술궤적에 커다란

변화를 일으켰고 따라서 마이크로전자공학 전자칩의 제작 활용 과 이, ( , )

보다 더욱 중요한 정보혁명 소프트웨어의 제작 활용 을 구별하는 것이( , )

더욱 중요해지고 있다.

프라하라드 와 게리 하멜 은 새로운 제(C. K. Prahalad) (Gary Hamel)

품시장을 개척하는데 필요한 것이 독보적인 핵심역량인데 이런 역량은,

미래의 가능성을 짚어내는 최고경영자의 통찰력과 핵심역량의 중요성을

명확히 인지할 수 있도록 거느리고 있는 회사들을 조직하고 평가하는

방법과 결합되어야 한다는 점을 보여줌으로써 경영에 대한 사고방식에,

커다란 영향을 미쳤다 경험상 어떤 기술궤적을 따라서는 제품의 다양. ,

화를 꽤할 수 있는 가능성이 풍부한 반면 불확실성이 크고 어떤 궤적에,

선 새로운 가능성이라는 것이 거의 존재하지 않는다는 것을 알 수 있다.
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또한 회사마다 외부에서 유입되는 변화를 조정하고 통합하는 보이지 않

는 역량이 필요하며 미래에 대한 기업 전체의 전망이 잘 못될 수도 있,

다는 것을 보여준다.

장에서는 성공적인 혁신전략을 위해 필수적인 기능영역 간 연계는6 ‘

무엇인가 라는 질문을 다룬다 여기서 직무상의 영역을 넘어 지속적인?‘ .

정보와 지식의 흐름이 필수적인 세 가지 영역을 지적한다 첫째 조직적. ,

차원에서든 지리적 차원에서든 어디서 활동을 할 것인가를 결정, R&D

하는데 상충하는 요구들이 나타난다 중앙집중화가 유리할 수 있다. (1) .

지리적 측면에서 대규모 혁신성과를 개발하고 내놓기 위한 고비용의 프

로그램인 경우에 그렇고 조직적 측면에선 대학을 포함한 공공연구활동,

네트워크를 만드는데 유리하다 탈 집중화가 유리할 수 있다 특정. (2) .

제품이나 지역시장의 수요에 신속하게 반응할 수 있다.

둘째는 기업의 기술적 기능과 기업의 자원할당기능 사이 연계를 발전

시켜 자원할당 결정에는 에 대한 기업투자의 중 속성이 반영되도R&D 2

록 해야 한다 사업투자인 동시에 학습 혹은 전략적 지위를 위한 투자이.

다 후자를 위해서는 전통적인 자금관리 방식은 부적절하고 투자결정의. ,

실효성은 기업 전반에 걸쳐 있는 다양한 전문적 기능적 역량을 동원할,

수 있는가에 달려 있다.

세 번째 상이한 기업전략 스타일은 가지 측면에서 즉 자금통제와, 2 ,

모험적인 투자 또 중앙집중화와 탈집중화 중 어느 것을 중요시하는가에,

따라 정의될 수 있는데 이것들은 특정한 기술을 대상으로 하고 있어, ,

이 기술에서 비롯되는 다양한 기회와 실험비용에 따라 달라질 수 있다.

다른 말로 하면 기업의 기술역량은 기업전략에 기여하는 것뿐 아니라,

주요 방향성을 결정하는 경우도 많다.

이 부분에서는 혁신전략이 상당히 중요한 의미를 갖는 대규모 기업에

대해서 많이 얘기 할 것이다 하지만 위치 경로 방식은 소규모 기업에. , , ,

서도 중요하기 때문에 장의 끝에서는 이들에 대해서 논의를 할 것이, 4-6

다 소규모 기업에서 혁신전략의 목적은 대규모 기업과 똑같다 기업 고. .

유의 혁신을 통한 우위를 만들을 내는 것이다 그러나 각각의 유리한 점.
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과 불리한 점은 사뭇 다르다 소규모 기업은 일반적으로 의사소통의 용.

이성 신속한 의사결정과 유연성이라는 조직적 장점이 있다 하지만 기, .

술적 역량이 협소하고 옅고 혁신을 위해서는 공급자와 소비자에게 전, ,

략을 위해서는 고위관리자의 경험과 자질에 더욱 의존하게 된다는 약점

이 있다 대규모 기업처럼 소규모 기업도 기술궤적과 혁신전략에서 많. ,

은 차이를 보인다 불행하게도 연구가 이루어진 얼마 안 되는 소규모. ,

기업은 그나마 첨단기술에서 비롯된 기회를 통해 등장한 것과 가끔은

거대하게 성장한 것에 국한되어 있다 그 밖의 소규모 기업의 혁신전략.

에 대해서는 정보기술 에 대처하기 위해 노력한다는 것 외에는 거의(IT)

알려진 바가 없다.



96969696 혁신 경영론 上

혁신 전략의 프레임워크 개발
혁신은 중요할 뿐 아니라 이중적인 역할을 한다 즉 환경의 불확실성. ,

과 변화의 주요 원천이자 동시에 기업의 주요한 경쟁력 원천이 된다 이.

장에서는 기업의 혁신전략을 정의하고 구현하는데 가장 유용한 분석틀

을 밝힐 것이다.

우선 익히 알고 있는 기업전략을 놓고 기술혁신의 특성에 대한 합리, ‘

적 접근법과 점진적 접근법 사이 벌어지는 논쟁을 요약할 것이다 결국’ ‘ ’ .

혁신과정에서 나타날 수밖에 없는 복잡성과 불확실성을 놓고 볼 때 후

자가 더욱 유용함을 알 수 있다 그리고 나서 혁신전략과 기업 전반의.

전략을 연계시키려고 했던 포터의 선도적인 분석틀을 서술하고 평가한

다 이것의 강점은 기업의 기술전략과 시장과 경쟁환경에서의 위치를 연.

계시킨다는 것이다 하지만 기존의 시장과 경쟁조건을 뒤집을 수 있는.

기술변화의 위력을 과소 평가하고 있는 반면 기술전략을 위한 기업의,

선택에 미칠 수 있는 경영자의 영향력은 과대 평가하고 있다 이런 이유.

로 지금까지 나온 가장 유용한 분석틀은 티스와 피자노가 개발한 것이

아닌가 한다 이것은 기업의 동적 역량. (the dynamics capability of

을 가장 중요시하며 기업 혁신전략의 대 요소를 명확히 구분하firms) , 3

고 있다 경쟁환경과 국가환경에서 위치 기술적 경로. (1) (Positions), (2)

조직과 관리의 방식 앞으로 개의 장을 통해(paths), (3) (processes). 3

연속해서 이것을 상세하게 논할 것이다.

제3장
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합리적 전략이냐 점진적 전략이냐1.‘ ’ ,‘ ’ ?

합리적 전략과 점진적 전략 사이 오랫동안 지속된 논쟁은 기술이용‘ ’ ‘ ’

과 기업전략의 목적이 갖는 중요성에 관한 것이다 우선 이 논쟁의 주요.

관점을 개괄하고 선택 혹은 실행에 기반하고 있는 전략 사이의 명백, ‘ ’ ‘ ’

해 보이는 차별성도 기업이 복잡하고 급속하게 변화는 경쟁환경에서 의,

사결정을 내릴 때는 의미가 없어진다 이런 환경에서는 공식적인 전략을.

복잡성과 변화에 대처하는 다른 기업과 경험으로부터 지속적으로 학습

하는 보다 광범위한 과정의 일부로 보아야 한다.

기업전략 개념이 처음 등장한 것은 년대이다 그 이후로 줄곧 다1960 .

양한 학파와 이론들 사이에 뜨거운 논쟁이 지속되고 있다 여기서는 가‘ ’ .

장 큰 영향을 미친 가지 합리주의와 점진주의를 살펴본다 주요한 주2 , ‘ ’ ‘ ’ .

창자로서는 합리주의 학파에 안소프(Ansoff)1가 점진주의자들 중에는,

민츠버그(Mintzberg)2가 있다 이 논쟁의 관점을 깔끔하게 정리한 것은.

위팅턴(Whittington)3 글에서 찾아 볼 수 있고 이 두 사람 사이 대면논,

쟁은 년도 에서 볼 수 있다1991 Strategic Management Journal .

합리주의 전략
합리주의 전략은 크게 영향을 미친 것은 군사적 경험내용으로 여기‘ ’ ,

서 전략은 원칙적으로 다음 단계를 통해 이루어진다 환경을 묘( ) . (1)

사이해분석한다 분석내용에 따라 작전을 결정한다 결정된(2) (3)․ ․
작전을 수행한다 이것이 바로 합리적 행동의 선형모델이라는 것이다. ‘ ’ .

판단하고 결정하고 그리고 행동한다 기업에는 동일한 것으로 가, . SWOT

있는데 외부의 기회와 위협에 따라 기업의 강점과 약점을 분석하는 것,

이다 이런 접근법은 다음과 같은 점에서 유용하다. .

∙ 경쟁환경에서 나타나는 여러 가지 추세를 의식할 수 있다

∙ 변화하는 미래를 준비할 수 있다

∙ 당장의 일에 집중토록 하는 압력이 가해지는 상황에서 보다 장기
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적인 것에 충분한 주의를 기울 일 수 있다

∙ 직무상으로는 특화 되어있고 지역적으로는 흩어져 있는 대규모 조,

직에서는 목표와 구체적인 행동이 일관성을 띠게 한다.

그러나 존 케이 가 지적한 대로(John Kay) 4 군사적인 은유는 오해를,

불러일으킬 수 있다 기업의 목표는 군사적 목표와 다르다 즉 경쟁자보. . ,

다 소비자를 더욱 만족시킬 수 있는 자신만의 역량을 구축하는 것이지,

가능한 모든 자원을 동원해서 적을 파괴하는 것이 아니다 적 즉 여러. ‘ ’( ,

경쟁기업들 에 지나치게 집중하면 수익성 있는 틈새시장과 소비자 요구)

를 만족시키는 것 대신 독점력을 구축하는데 지나치게 몰입해야 한다는

전략이 나올 수 있다.

더욱 중요한 것은 그림 에서 보는 것처럼 경영자를 포함해서 전, [ 3.1] ,

문가들도 기본적으로 다음 두 가지 이유로 실제 상황을 정확하게 이해

하고 평가하는데 어렵다는 것이다 첫째 외부환경은 경쟁자 소비자 규. , , ,

제자 등을 포함하고 있어 복잡할 뿐 아니라 기술 경제 사회 정치상의, , ,

변화를 포함하고 있어 급속하게 변한다 따라서 미래를 예측하는 것은.

고사하고 현재의 중요한 특징을 이해하는 것조차 너무 어렵다 둘째는, .

대규모 기업의 경영자들 사이엔 그들 기업의 강점과 약점에 대한 불일

치가 나타나는데 기업 내부에서 진행되는 일에 대한 지식이 불완전하다,

는 점이 부분적인 이유가 된다.

상자 스타벅스의 실제세계에서 전략을 수립한다는 것은상자 스타벅스의 실제세계에서 전략을 수립한다는 것은상자 스타벅스의 실제세계에서 전략을 수립한다는 것은상자 스타벅스의 실제세계에서 전략을 수립한다는 것은3.1 ‘ ’3.1 ‘ ’3.1 ‘ ’3.1 ‘ ’5555

베트남 전쟁은 잘 될 것이고 성공할 것이다 맥나마라‘ ’ - (R.
MacNamara, 1963)
전 세계적으로도 컴퓨터는 대 정도밖에 팔리지 않을 것이다 와트슨‘ 5 ’ -

(T. Watson, 1948)
쾌활함이야말로 소련의 가장 큰 특징이다 스탈린‘ .’ (J. Stalin, 1935)
예측이란 어려운 것인데 미래에 대한 예측은 더욱 그렇다 보어‘ , .’ - (L, Nohr)
이 배에 끔찍한 재앙에 생긴다는 것은 상상조차 할 수 없다 타이타‘ .’ -

닉 의 선장(Titanic) (1912)
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위 인용문들은 뽑아 온데가 스타벅스의 논문인데 여기서 그는 전략수립,
에 있어 형식주의를 비판하고 있다.
첫째 형식화는 계획수립의 이점을 감소시킨다 둘째 거의 모든 경영자‘ , . ,

는 자신의 기업과 시장환경에 대해 상당히 부정확한 믿음을 갖고 있다 세.
번째 먼 장래를 정확하게 예측할 수 있는 사람은 아무도 없다 그러나 계, ,…
획입안자는 전략적 계획수립을 모두 현실적인 것으로 만들고 다시 이것을,
이용해서 보다 건강하고 경계심을 늦추지 않으며 보다 신속하게 반응할 수, ,
있는 기업을 만들어 낼 수 있다 그들은 그럴 듯하게 예측을 하고 이를 통. ,
해 경계태세를 갖추고 자신만의 역량 진입장벽 독점적인 정보를 적극 활, , ,
용하고 경영자의 전망을 넓혀 보다 현실적인 믿음이 되도록 하고 차후에, ,
전략을 변화시키는 것이 용이한 방식으로 계획을 세우도록 한다(p.77).

결과적으로 기업 내부의 강점과 약점은 실제 경험을 통해 습득하기,

전에는 확인하기 어려운 경우가 많은데 급속하게 변하는 새로운 기술영,

역에서는 특히 그렇다 예를 보자. .

∙ 년대 석유회사 걸프 는 자신만의 독보적인 역량을 에너1960 , (Gulf)

지생산으로 규정하고 원자력에너지 기업을 구입하기로 결정했다, .

그러나 이 모험은 성공적이지 못했는데 그 이유 중 하나가 발굴, ,

추출 정제 그리고 석유를 이용한 제품의 유통 즉 지질학 화학공, , ,

정 기술 물류 소비자마케팅에서 석유회사가 갖고 있는 강점은 원, ,

자로를 설계 건설 판매하는 것과 별로 관련이 없고 오히려 여기, , ,

서는 전자기계기술과 몇 개 안 되지만 정치적인 문제가 결부된 전,

기설비를 판매하는 데 반드시 익숙해져야 한다6.

∙ 년대와 년대는 전기산업 기업 상당수가 원자력 기술 비용1960 1970

이 들지 않는 에너지를 제공해 줄 수 있는 혁명적인 대약진으로

보고 장래성을 상당히 확신하고 있었다 원자력에너지는 이런 기, .

대를 달성하지 못했고 나중에 비로소 중요한 혁명적 기회와 위협,

은 반도체 및 이와 유관한 기술의 향상으로 나타난 사실상 비용을,

들이지 않는 정보의 처리와 저장에서 유래하였다7.
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∙ 년대 기술분석가와 종사자들은 디지털화를 통해 컴퓨터와 통1980 ,

신기술이 수렴되면서 대형고속컴퓨터 기업‘ ’ (mainframe computer)

이 통신설비 산업으로 진출하는 경우와 그 반대의 경우에 진입장

벽을 낮추게 될 것이라고 예측했다 상당수의 기업들은 이렇게 또.

다른 시장으로 다각화하면서 흔히 인수와 연합을 이용했고 예로,

은 롬 을 는 를 사들였다 그러나 대부분은IBM (Rohm) , AT&T NCR .

성공하지 못했다 이유 중 하나는 통신과 사무실 시장에서 필요한.

소프트웨어는 상이한 것이기 때문이다8.

∙ 년대는 이처럼 노력을 쏟아 붓는 정보통신기술에서도 초기에1990

가졌던 기회와 보완성에 대한 기대를 만족시키지 못하는 경우가

있다 상자 를 보라 예를 들어 년 후반 주요 미디어 회사들( 3.2 ). , 1990

이 인터넷에 투자를 했지만 아직 수익성을 보여주지 못하고 있다, .

제품을 소비자에게 전달하고 대금을 수령하는데 어려움이 있고, ,

광고 역시 별로 효과적이 못하다9 엔터테인먼트의 발전 과정에. ‘e- ’

도 이와 비슷한 실망을 안겨주고 있다10.

상자 합리주의 전략화의 한계상자 합리주의 전략화의 한계상자 합리주의 전략화의 한계상자 합리주의 전략화의 한계3.23.23.23.2

조나단 삽쎄드 는 새로운 디지털 미디어로 진입하려는(Jonathan Sapsed)
기업전략을 흥미롭게 분석하면서 신생산업의 전략을 위해 합리주의 접근법,
을 취하면 실패하기 십상이라고 결론을 내리고 있다11 이런 영역에서는 내.
재하고 있는 불확실성 때문에 포터가 제시한 대로 합리주의 전략이 기초하,
게 될 환경를 정확히 예측하고 미리 알아낸다는 것은 불가능하다 그의 책.
에서 사례연구의 대상기업들은 고전적인 합리주의 접근법을 취했다가 전략
이 좌절되는 곳들이다.
한 예로 거대한 미디어 기업군인 피어슨 은 디지털 미디어 발전에, (Pearson)

맞춰 일종의 강점 약점 기회, SWOT( (strengths), (weakness), (opportunities),
위협 를 수행했다 이렇게 전략화 과정을 거치면서 이 기업군은 출판(threats)) .
과 방송에선 강점이 있는 것으로 나타난 반면 새로운 미디어에선 약점이 확,
인되었다 이런 간극을 메우기 위해 피어슨은 이 간극을 메울 괜찮은 멀티미. ‘ ’
디어 기업을 찾아 나섰다 캘리포니아에 있는 마인드스케이프 라는. (Mindscape)
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소규모 기업을 비싸게 사들였다 그러나 이 전략은 년 후에 인수한 마인드. 4
스케이프가 억 천 백만 파운드의 손해를 감수하면서 매각하고 신행 멀티2 1 2 ,
미디어 소비재 시장에서의 퇴장의 선언과 함께 실패로 끝이 났다.
이 전략이 실패한 데는 다양한 이유가 있다 첫째는 이 기술과 시장에 대.

해 친숙하지 못했고 둘째는 마인스스케이프의 위치에 대해 잘못 평가하고,
있었고 셋째 이미 피어슨 내부에 존재하던 멀티미디어 활동에 대한 인식이, ,
결여되어 있었다 구체적인 활동에 앞서 이루어진 공식화된 전략마련은 잘.
못된 해석과 정보를 낳기에 충분했다 합리주의 전략에서 따로 실제운영과.
분리가 되어 정보문제를 더욱 심각하게 만들었다 합리주의 전략의 강조점, .
은 실제운영에 있지 않고 이와는 분리된 논리적 사고를 신뢰하게 한다, .
삽쎄드는 공식화된 전략화를 통해 성취할 수 있는 것이 따로 있긴 하지

만 불확실한 상황에서 경영자를 위한 처방의 한 형태로 볼 수 있다고 주장,
한다 이를 통해 기술과 시장 직접적인 관심과 새로운 정보 및 학습을 연계. ,
에 대해 엄격하게 사고할 수 있게 한다 또 제품과 자금 흐름 성장이나 위. ,
기가 나타나는 경우에는 여러 가지 선택사항을 미리 준비하는 데 집중할 수
시킨다 따라서 이것은 미래의 행동을 결정한다기보다 기업이 알 수 없는. , ,
변화에 미리 준비하도록 할 수 있다.

점진주의 전략
이런 상황에서 점진주의자는 완벽하게 복잡성과 변화를 이해한다는, ‘ ’

것은 불가능하다고 주장한다 현재를 전반적으로 이해하고 미래를 예측. ,

할 수 있는 우리의 능력은 필연적으로 제한 될 수밖에 없다 결과적으로. ,

경영자를 포함해서 엔지니어 의사 정치가 중에 성공한 사람들은 일반, ,

적으로 합리주의자가 주창하는 전략을 따르지 않는 반면 점진적인 전략,

에서는 환경 자신의 강점과 약점 그리고 미래에 나타날 변화의 예상, ,

속도와 방향에 관한 기업의 지식은 매우 불완전하다는 것을 명백하게

인식하고 있다 따라서 새롭게 정보를 이해함에 따라 전략을 수정할 수.

있어야 하고 기업은 의식적으로 이것을 획득하기 위해 노력해야 한다, .

이런 환경에서 가장 능률적인 절차는 이런 것이다.

1. 공식 목표를 향해 의식적으로 조치 변화 를 취한다( )

2. 이러 조치 변화 의 효과를 측정하고 평가한다( )



102102102102 혁신 경영론 上

3. 필요하다면 목표를 조정하고 다음 조치 변화 를 결정한다( ) ( )

이런일련의행위는점진주의 시행착오(incrementalism), (trial and error),

일단 맛보기 임기웅변 과 학습‘ (suck it and see)’, (muddling through)

처럼 다양하게 불린다 상당한 배경지식을 갖고 숙고해 보면(learning) . ,

다음과 같이 훨씬 그럴듯하게 꾸밀 수 있다.

∙ 증상 진단 치료 진단 치료수정 완치 환자를 치료하기 하는(→ → → → →

의사의 절차)

∙ 설계 개발 시험 설계수정 재시험 작동 제품과 공정혁신을 만(→ → → → →

드는 엔지니어의 절차)

현재의 복잡성과 변화와 미래의 불확실성을 인식하지 못하는 기업의

전략은 분명히 장애가 될 것이고 잘못 될 가능성이 크며 이것을 끝까, ,

지 실행하는 경우엔 재앙으로 발전할 수 있다 그렇다고 혁신관리에 있.

어 분석과 합리성을 거부해야 한다는 것은 아니다 오히려 복잡성과 지. ,

속적인 변화라는 조건에서는 점진주의 전략이 합리주의 전략보다 더‘ ’ ‘ ’

합리적 즉 더 효율적 이라고 주장할 수 있다 전략수립을 위한 합리주( , ) . ‘

의의 원래 목적은 위에서 제시한 대로 전체적으로 여전히 유효하다’ ( ) .

기업이 특히 거대한 기업이 전략이 없다면 새로운 기회와 위협에 대처, ,

할 수 없다 파스퇴르 가 말 한 것처럼 행운은 준비된 자에게. (Pasteur) , ‘

만 찾아온다’12.

기업관리의 시사점
이 논쟁을 통해 경영자가 얻을 수 있는 시사점은 크게 두 가지이다.

첫 번째는 기업의 전략의 실제에 관한 것으로 분석과 경험을 통한 기업,

의 학습 즉 복잡성과 변화에 보다 효과적으로 대처하는 방법으로 보아,

야 한다 전략형성 과정에 있어 시사점들은 다음과 같다. .

∙ 불확실성을 고려해서 미래에 가능한 일정 범위의 여러 가지 추세,
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의 함의를 알아본다

∙ 의사소통을 위한 비공식적인 통로와 폭넓은 참여를 확보한다

∙ 다층적인 정보 논쟁 비판의 원천을 이용토록 권장한다, ,

∙ 새로운 많은 경우 예상치 못한 근거를 토대로 전략을 바꿀 수( )

있어야 한다

두 번째 시사점은 성공적인 관리는 완전히 복제될 수 없다는 것이다.

복잡한 세계에는 누구보다 신중하게 운영하는 관리자든 누구보다 엄격,

한 경영학자든 성공적인 관리의 사례 속에서 반드시 필요한 성분을 -

평가하는 것은 고사하고 알아 낼 수 있는지 조차 확신하지 못한다 게- .

다가 성공적인 혁신을 필연적으로 불완전 할 수밖에 없지만 복제하기, ( )

엔 기업 국가 산업부문 물리적 조건 기술지식 수준 혹은 조직의 숙련, , , ,

과 문화규범 그 어느 관점에서든 기원부터 다르기 마련이다.

따라서 복잡성과 변화라는 조건 환언하면 혁신을 관리하는데 놓여진,

조건하에서 성공적인 관리를 손쉽게 적용할 수 있는 비결은 존재하지

않는다 그렇기 때문에 관리방식은 계속해서 변동이 나타난다고 할 수. ,

있다 상자 을 보라 경험과 기타 다른 것을 분석을 통해 유용한 학습( 3.3 ).

을 하기 위해서는 다음과 같은 것이 필요하다.

1. 성공적인 관리를 위해 필요한 요인을 찾아냈다는 주장의 근거를 비

판적으로 읽기 예를 들어 년대 미국의 오토바이 시장에 뚫은. , 1960

혼다 의 성공에 대한 설명을 비교해 보라 보스턴컨설팅(Honda) . (1)

그룹은 의도적으로 설정한 특화시장에서 제품학습과 제조부문 투자

를 통해 비용절감을 적극 활용했기 때문이라고 했고13 파스칼(2)

은 시장성공에 대응하기 위한 제조부문 투자 고(Richard Pascale) ,

품질 제품 디자인 예상하지 못한 시장신호에 대응하기 위한 제품, -

시장 전략의 유연성에서 찾고 있다14 은 이 논쟁은 최근에 해답이. ,

내려진 것은 아니지만 에서 다시, California Management Review

이루어지고 있다15.
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2. 성공적인 관리가 이루어진 맥락과 실행의 재생이 이루어지는 국가,

기술 산업 기업의 맥락을 신중하게 비교 예를 들어 관리에 대한, , . ,

연구와 경험을 통한 나온 분명한 결론은 혁신의 성공적인 구현을

위한 중요한 것은 기업 내부에 있는 여러 가지 직무 사이는 물론,

외부의 중요한 과학 및 시장지식과 효과적인 연계이다 이런 지식.

은 관리 측면에서 분명히 매우 유용하지만 나름대로 한계가 있다, .

장에서 보겠지만 어떤 약품기업을 보고 나온 핵심적인 연계는 대5 ,

학연구와 제품개발 사이에 있다는 결론은 자동차업체에는 크게 오

도할 수 있다 여기서 핵심적인 연계는 제품개발 제조 및 공급체인. ,

사이에 놓여 있다 심지어 같은 산업내라고 하더라도 중요한 연계.

라는 것은 시간에 따라 변할 수 있다 제약산업에서 핵심적인 학문.

분과가 화학이었다가 보다 생물학을 많이 다루는 쪽으로 이동하고

있다 자동차 산업에서도 컴퓨터를 이용한 계산 및 이와 관련된 숙.

련기술이 가상모형 을 개발하는데 뿐 아니라 제‘ (virtual prototype)’

품개발과 제조 공급체인을 연계하는 데도 중요시 되었다, 16.

상자 관리방식의 변동상자 관리방식의 변동상자 관리방식의 변동상자 관리방식의 변동3.33.33.33.3

‘대형화대형화대형화대형화.... 회사의 규모는 축소시켜야 한다고 말한지 근 십년만에 경영학자,
들은 기업규모의 증대를 노래하기 시작했다 년 월’ (The Economist, 1996 2
일 쪽 특집기사10 , 81 ; )
‘해고 그리고 기억상실해고 그리고 기억상실해고 그리고 기억상실해고 그리고 기억상실???? 미국 회사들은 구조조정 리엔지니어링 소형화의, ,

풍랑속에서 년대를 보내고 나서 지금은 과거의 모든 것을 완전히 잊어1990 ,
버리는 것이 아닌지 우려하고 있다 년 월 일’ (The Economist, 1996 4 20 ,

쪽 특집기사69-70 ; )
위 두 가지 전형적인 예에 나타나 있는 관리방식과 운영상의 급격한 변동

은 선진경영을 위해 내놓은 처방이 실제의 복잡성을 제대로 반영하고 과거의,
성공적인 경험을 직무 기업 국가 기술 같은 맥락과 결부시키는데 얼마나, , ,
무기력한지를 잘 보여준다 최근에는 국제기업 개를 대상으로 베인 앤 코. , 475

가 실시한 설문을 보면 업무방식재설계(Bain and Co.) , (business process
핵심역량 통합 품질관리 같은 관리방식을 이용하는 회사의re-engineering), ,
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비율은 년대 후반부터 줄어들고 있다는 것을 알 수 있다 최근에 개발된1990 .
지식경영 같은 방식보다는 여전히 많이 사용되고 있(knowedge management)
지만 그 만큼 성공이적이진 못하다 특히 북미를 벗어나서는 더욱 그렇다, . . -
경영방식 식고 있는 열풍‘ : ’(‘Management fashion: fading fads’, The

년 월 일 쪽Economist, 2000 4 22 , 72-73 )

이 책에서 서술하고 있는 관리방식과 기법도 실제 세계의 복잡성과

변화를 상당히 불완전하게 반영하고 있다 그러니까 이것들은 분석과. ,

경험을 통한 집단학습과 체계적인 사고를 위해 도움을 주는 것에 지나

지 않는다 더욱이 복잡성과 변화라는 조건하에서는 개인과 집단의 암묵.

지 경험을 통해 터득한 노하우로서 쉽게 문자화하거(tacit knowledge: ,

나 재생될 수 없다 는 약품과 자동차를 설계할 때든 혁신을 전략적 관) ,

리할 때든 가장 중요하게 된다.

기술과 경쟁분석2.

년대 초기에 포터가 기업전략으로서 혁신연구에 커다란 기여를1980 ,

했다면 기술과 산업경쟁의 가지 추동력 및 기업이 선택해야 하는 일, ‘5 ’ ‘

반전략 사이 연계성을 명확히 했다는 점이다 기업활(generic strategy)’ .

동을 산업경쟁이라는 보다 폭넓은 맥락에 놓고 경쟁의 추동력과 기업의,

내부의 선택을 중심으로 체계적인 분석을 시도하는 접근방식을SWOT

취하고 있다 이런 포터의 접근방식은 여전히 유력한 위치에 있을 뿐 아.

니라 기술전략에 있어 합리주의 접근방식의 강점과 약점 두 가지 모두, ’ ‘

를 잘 보여주고 있기 때문에 여기서 그의 분석에 대해 논의를 하는 것,

이다.

산업경쟁의 가지 추동력‘5 ’

포터에게 있어 분석의 단위는 유사한 제품을 생산하는 산업이다 성, .
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숙한 산업은 수익을 올릴 수 있는 기회가 별로 없기 때문에 산업경쟁을,

추동하는 가지 힘이 존재하는데 이들 각각이 기회와 위협을 동시에 낳5 ,

게 된다.

공급자들과의 관계1.

구매자들과의 관계2.

새로운 진입자들3.

대체 제품들4.

기존 기업들 사이의 경쟁5.

포터에 따르면 경쟁전략의 목표는 경쟁 추동력으로부터 자신을 가장, ‘

잘 방어하고 이것들을 자신에게 유리하게 만들 수 있는 산업 내에 일정,

한 입지를 확보하는 것이다.’17 상자 에서 보는 것처럼 기술이 변하면3.4

이 가지 추동력 모두가 영향을 받는다5 .

상자 포터의 경쟁분석에서 기술변화에 따른 기회와 위협상자 포터의 경쟁분석에서 기술변화에 따른 기회와 위협상자 포터의 경쟁분석에서 기술변화에 따른 기회와 위협상자 포터의 경쟁분석에서 기술변화에 따른 기회와 위협3.43.43.43.4

잠재적인 진입자와 대체 제품잠재적인 진입자와 대체 제품잠재적인 진입자와 대체 제품잠재적인 진입자와 대체 제품
∙새로운 진입자의 위협은 규모경제의 축소 예 전기통신 출판 나 대체 제( : , )
품 예 미니컴퓨터 강철캔을 대신하는 알루미늄 을 통해 커질 수 있다( : , ) .
이런 위협은 기술표준에 고착 예 마이크로소프트 되거나‘ (lock-in)’( : )∙
특허나 기타 법적보호를 통해 예 제조가 승인된 주요 약품 작아 질( : )
수 있다
구매자에 대한 공급자의 영향력구매자에 대한 공급자의 영향력구매자에 대한 공급자의 영향력구매자에 대한 공급자의 영향력
구매기업의 생산투입물에 없어서는 안될 혁신결과 예 컴퓨터의 마이크( :∙
로프로세서 를 통해 커질 수 있다) .
공급자에 대한 기술종속을 줄일 수 있는 혁신결과 예 공학재료 를 통( : )∙
해 작아질 수 있다
기존 기업사이 경쟁기존 기업사이 경쟁기존 기업사이 경쟁기존 기업사이 경쟁
경쟁기업들은 혁신을 통해 독점지위를 구축할 수도 있고 예 즉석사진( :∙
의 폴라로이드 모방을 통해 독점지위를 무너뜨릴 수도 있다 예 뇌검), ( :
사 스캐너의 미국 GE)
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기업이 선택할 수 있는 일반전략
또한 포터에 따르면 기업은 일반적 시장전략 가지 중에서 어느 하나, 4

를 선택해야 한다.

전반적인 비용위주1.

제품 차별화2.

비용 중심3.

차별화 중심4.

표 처럼 어떤 제품전략을 선택하느냐는 어떤 기술전략을 선택하< 3.1> ,

느냐 특히 제품과 공정개발에 있어 우선 순위를 직접적으로 명확하게,

보여준다 따라서 자동차 소비전자제품 냉장고나 세탁기 같은 대형가정. , ,

용품 같은 소비내구재 시장의 다양한 제품은 서로 다른 성‘white goods’

능과 가격사이 절충을 취하고 있고 각각은 특정한 부분시장을 목표로,

함과 동시에 제품과 공정혁신 사이에 균형에 대한 선택도 달라진다 포.

터는 이런 선택의 중요성을 지속적으로 주장한다 즉 어쩔 수 없이 비. ,

용과 제품의 품질 모두 중간을 취하게 되는 기업은 낮은 수익을 올릴

것이라고 주장한다.

혁신의 선도 와 추격‘ (leadership)’ ‘ (followship)’

결과적으로 포터에 따르면 기업은 두 가지 기업전략 중 하나를 결정,

해야 한다.

1. 혁신의 선도 기술선도를 기반으로 기업은 시장에서 첫 번째가‘ ’ -

되는 것을 목표로 한다 이를 위해서는 기업은 많은 부분을 창조활.

동과 위험감수에 할애해야 할 뿐 아니라 새로운 유관지식의 주요,

원천은 물론 소비자의 요구 및 반응과 긴밀한 연계를 요한다.

2. 혁신의 추격 기술선도 기업의 경험을 통한 모방 학습 을 기반으‘ ’ - ( )
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로 기업은 시장에 늦게 진입하는 것을 목표로 한다 이를 위해서는.

경쟁자 분석 정보 역엔지니어링 경쟁자의 제, , (reverse engineering)

품이 어떻게 작동하고 어떻게 만들어지고 왜 소비자의 호응을 얻, ,

는지를 알아내기 위해 시험하고 평가하고 조각조각 분해함 과 제, , )

조과정에서 학습과 비용절감에 많은 부분을 할애해야 한다.

표 포터의 일반적 기술전략표 포터의 일반적 기술전략표 포터의 일반적 기술전략표 포터의 일반적 기술전략< 3.1>< 3.1>< 3.1>< 3.1>

비용위주비용위주비용위주비용위주 차별화차별화차별화차별화 비용중심비용중심비용중심비용중심 차별화중심차별화중심차별화중심차별화중심

제품개발
재료투입 감축
제조 편이
물류 개선

품질 향상
특성 향상

속달성( )速達性
특성 최소화 틈새시장

공정개발 학습곡선
규모경제

정밀도
품질관리
반응시간

비용 최소화
정밀도
품질관리
반응시간

포터 분석틀에 대한 평가3.

포터 분석틀의 강점은 산업경제학을 전공한 사람들에게서 나올 법한

것들이다 기업의 경쟁환경에 대한 깊은 이해를 통해 이런 환경에서 기.

업은 무엇보다도 혁신전략 속에 자신의 위치를 결정하려고 한다는 점을

보여준다 경쟁관계는 혁신의 동기를 낳는다 기술을 통해 기업은 자신. .

만의 역량을 획득해서 경쟁자보다 뛰어난 상품과 서비스를 제공할 수,

있다 그러나 기술은 완전히 독점할 수 없다 지식은 항상 누출되기 때. .

문에 역량은 지속적으로 갱신하지 않으면 항상 모방될 수 있다 어떤, , .

역량은 분명히 오랫동안 유지할 수 있다 이것을 결정할 수 있는 것은.

기업으로서 자신이 몸담고 있는 시장조건과 경쟁자에 대한 면밀한 분석,

을 통해 가능하다 포터도 나중에 모국 의 상황이 세계시장에서 기. ( )母國

업의 혁신전략에 얼마나 중요한 영향을 미치는 지 인정하고 있다18 시장.

과 경쟁이라는 상황에 맞춰 기업의 기술전략의 위치를 결정하는 주요한
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과업요소들에 대해서는 장에서 논의한다4 .

또한 포터는 혁신전략의 목표는 산업 내 기존 기업이든 새로운 잠재

적 진입자든 새로운 기술적 기회를 기반으로 하는 새로운 제품이나 대,

체 제품 같은 이들의 위협을 구축 하는데 있어야 한다고 주장한다( ) .驅逐

상자 를 보면 어떻게 반도체산업에서 일어난 급진적인 변화가 지난3.5 , 20

년에 걸쳐 사무용 기계를 제공한다고 할 수 있는 몇몇 통합형 독과점,

기업에서 다수의 새로운 진입자와 살아남은 몇몇 기존업체의 분산형태

로 미국의 컴퓨터산업이 완전히 바꾸어 놓았는지 알 수 있다.

상자 년 이후 컴퓨터산업에서 일어난 기술변화상자 년 이후 컴퓨터산업에서 일어난 기술변화상자 년 이후 컴퓨터산업에서 일어난 기술변화상자 년 이후 컴퓨터산업에서 일어난 기술변화3.5 19703.5 19703.5 19703.5 1970
19191919

지난 년 미국 컴퓨터 산업에 일어난 일은 기술변화가 한 산업의 구조25
와 경쟁조건을 완전히 바꾸어 놓을 수 있는 위력이 있다는 것을 극명하게
보여주는 예가 된다 년대 초기 컴퓨터산업을 지배하고 있던 것은 몇몇. 1970
대형 고속컴퓨터 생산업체로 그 중 몇개 업체는 기초회로에서(mainframe) ,
유통까지 완전히 수직적으로 통합되어 있었다 진입장벽은 높았고 공급업자. ,
들은 힘이 미약했으며 소비자들은 선택의 여지가 별로 없었다 그러나, .

대 초반 이미 독립기업들 대부분이 년대부터 새로 진입한 기업들1990 ( 1970 )
이 기초회로에서 유통에 이르는 각 단계에서 경합을 벌이면서 산업의 통합
은 완전히 해체되었다 불안정을 일으킨 주요 인자는 칩 위의 컴퓨터인 마. ‘ ’
이크로프로세서의 급속한 기술향상 속도이다 이 때문에 계산비용은 극적으.
로 줄어들었고 이에 따라 마이크로프로세서 사용자의 진입장벽은 낮아지고, ,
대형 고속컴퓨터 외의 엄청나게 많은 잠재적 응용물을 선보일 수 있었고 그(
중에서 가 가장 극적인 경우이다 이에 따라 시스템과 응용소프트웨어PC ),
기업에게 엄청나게 많은 새로운 기회가 만들어졌다.

그러나 이 예를 통해 포터 분석틀이 갖는 분석과 집행에 있어 근본적

인 약점을 알 수 있다 프랜즈만 이 지적한 대로. (Martin Fransman) ,

년대 같은 기업에 기술자들은 반도체 기술의 추세뿐 아니라 이1970 IBM ,

것이 대형고속컴퓨터 생산업체의 경쟁적 위치에 미칠 영향도 잘 알고

있었다20 사실은 은 이 혁명적인 신기술 발전에 최소한 한 가지 중. IBM

요한 기여를 했다 마이크로프로세스가 그것이다 하지만 이런 기. RISC . ,
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술지식에도 불구하고 기존의 기업 누구도 지난 년간 포터가 정의한, 20

대로 경쟁 추동력으로부터 자신을 가장 잘 방어하고 이것들을 자신에‘ ,

게 유리하게 만들 수 있는 곳에서 일정한 입지를 확보하는 가장 근본적’

인 전략목표를 달성할 수 있다는 것을 보여주지 못했다.

다른 주류 산업경제학처럼 포터의 분석틀은 산업구조를 바꿔놓을 기술,

변화의 위력을 과소평가한 반면 혁신전략을 결정하고 구현하는 경영자의,

위력을 과대평가하고 있다 즉 다른 말로 하면 기술궤적. , , (technological

및 이것을 이용하는 기업고유의 기술과 조직 역량의 중요성trajectories)

을 과소평가하고 있다 대형고속컴퓨터의 대규모 기업들도 반도체기술의.

궤적을 통제할 수는 없었다 비록 필수적인 기술역량은 보유하고 있었지.

만 조직역량은 점차 증가하는 아직까지는 비집중화된 시장에 다양한, ( )

저가 제품을 판매하는 것보다 어떤 집중화된 시장에 고가제품을 파는데

맞춰 있었다.

기업의 기술과 조직에 대해 처방을 내리는데 있어 이런 포터 분석틀

의 약점은 결국 혁신전략을 선택하는데 있어 개별 기업에 부가되는 제

한사항들을 과소평가하게 된다 다음과 같은 것들이 특히 그렇다. .

∙ 기업의 규모는 확대전선 과 집중화 된 기술‘ (broad front)’ ‘ (focused)’

전략을 놓고 선택하는데 영향을 미친다 대규모 기업은 전형적으로.

확대전선 전략을 취하는 반면 소규모 기업은 집중화되어 있다‘ ’ , .

∙ 기업의 기존 제품기반과 이와 유관한 기술역량은 앞으로 각축을

벌이려고 하는 산업부문과 기술영역의 범위에 영향을 미친다 화학.

기반 기업은 전자제품을 만드는 식으로 다각화를 꾀하지 않고 그,

반대도 마찬가지이다 불가능 한 것은 아니지만 전통적인 직물을. ,

제조하는 기업이 컴퓨터를 개발하고 만드는 혁신전략을 취하기는

상당히 어렵다21.

∙ 기업의 제품과 소비자의 성격은 품질과 비용의 선택 수준에 커다

란 영향을 미치게 된다 전형적으로 다양한 품질과 가격 선택이 가.

능한 식품과 제품의 품질 즉 안전성 을 엄격하게 따지는 여객기와( , )
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제조허가가 난 약품을 비교해 보라 식품업체는 상대적으로 포터가.

설명한 여러 가지 혁신전략 중 다양한 전략을 취할 수 있다 반면. ,

여객기와 약품업체의 혁신전략을 위해서는 부득이 제품개발과 엄

격하게 제품을 시험하는데 막대한 지출을 해야 한다.

더욱이 기술적 기회는 항상 지식의 발전으로부터 등장하기 마련이다.

따라서 다음과 같은 결과를 낳는다.

∙ 기업과 기술은 이미 결정되어 있는 정적인 산업구조에는 적합하지

않다 특히 화학과 전기전자 부문의 기업은 일반적으로 다양한 상. ,

품시장에서 활동할 뿐 아니라 퍼스널컴퓨터 같은 새로운 시장(PC)

을 창출하기도 한다.

∙ 기술의 진보를 통해 흔히 성숙한 산업부문이라고 하는 곳에서도

높은 수익을 올려 줄 수 있는 혁신의 기회를 증대시킬 수 있다 예.

를 들어 베네통과 핫포인트 같은 업체가 지난 년에, (Hotpoint) 15

걸쳐 마케팅 유통 조정 과정에서 정보기술 을 적용함으로써, , (IT)

창출해 낸 여러 가지 가능성을 보라22 또 은행처럼 전통적인 서비.

스활동에서도 장비와 관련 소프트웨어 역량을 위해 대규모 투IT

자를 한 결과 기술기반 혁신을 위한 기회가 증가하는 것을 보라23.

∙ 기업은 포터가 예측한 것처럼 어쩔 수 없이 중간을 취하게 되지

않는다 케이 는 경쟁기업과 비교했을 때 중간쯤 되는. (John Kay)

비용과 품질을 취하는 기업이 둘 다 낮은 전략이나 둘 다 높은 전

략을 취하는 기업보다 투자에 대한 수익이 높다는 것을 보여준다.24

게다가 어떤 기업은 경쟁기업과 비교했을 때 낮은 비용에 높은 품

질을 만들어 내는 경우도 있는데 이를 통해 높은 금전적 수익을,

거둬드린다 이것뿐 아니라 제품전략과 유관한 주제에 관해서는. 7

장에서 논의할 할 것이다.

또한 포터의 분석틀에는 전략의 구현 문제에 대한 얘기할 수 있는 여

지가 거의 없다.
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∙ 특화된 대규모 조직은 빈번히 발생하는 예상치 못한 기회나 위협

에 대해 반응하기 위해 학습하고 변화할 수 있어야 한다 그러나.

이런 것은 자동적으로 이루어지는 것이 아니라 의식적으로 관리해,

야 한다 직무와 부서 사이 경계를 넘어 지속적으로 지식과 정보가.

이전되는 것이 성공적인 혁신을 위해서는 필수적이다.

∙ 포토 분석틀을 이루고 있는 구성요소들 상자 이 조직 및 이와( 3.3)

관련된 기술의 변화 때문에 반박되는 경우도 있다 공급자와 소비.

자와의 비적대적인 관계가 가져다주는 이득은 점점 명확해지고 있

다 제로섬 게임으로 보고 흥정하는 것보다 소비자 및. (zero-sum)

공급자와 협력적인 연계를 통해 고객에게 주어지는 혁신의 가치와

공급효율을 높임으로써 경쟁력을 강화시킬 수 있다25 유럽의 대규.

모 기업을 대상으로 한 설문조사에 따르면 이상이 공급자와, 35%

소비자를 통해 획득한 기술지식이 혁신활동에 매우 중요하다고 답

했다26 합작이 얼마나 중요한 역할을 하는지 장에서 보다 자세히. 8

논의할 것이다.

마지막으로 포터는 년대 중반에 다시 전략문제를 다루었다, 1990 27 결.

국 그도 기업의 과거에 활동 내용과 앞으로 예를 들면 소비자 제품 조( , , ,

직형태에 대해 하려고 하는 활동 사이 적합성 즉 일관성과 균형) ‘ (fit)’( , )

의 중요성을 강조함으로써 기업활동의 경로 의존적 성격이 얼마나 중요,

한가를 인정하고 있다 거기에다 논란의 여지가 많지만 운영의 효과성. , ‘

즉 더 잘하는 것과 전략 즉 남들(operational effectiveness)’ , ‘ (stretegy)’ ,

이 할 수 없는 것을 하는 것 사이에 경계를 긋고 후자는 항상 없어서는,

안될 것이라고 주장한다 사실 기업의 생존을 위해서는 필수적이지만. ,

그것만으로는 지속적인 경쟁우위의 원천이 될 수 없는 기술의 급진IT

적인 발전 예를 들어 기반 공급체인이나 회계방식 을 이용한 사업방( , IT )

식의 채택이라는 현안에 대해서는 아무런 얘기가 없다 포터에게는 신생.

산업에서 필연적으로 나타나는 고도의 불확실성을 다루는 것이 곤란한

듯 하다.
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기업의 동적 역량4.

티스 와 피자노 는(David Teece) (Gary Pisano) 28 위에서 살펴본 혁신전

략의 다양한 측면을 자신들이 기업전략에 있어 동적 역량‘ (dynamic

접근법이라고 부르는 것으로 통합하였고 이를 통해 기업의capabilities)’ ,

학습과 동적 변화의 중요성을 강조하고 있다.

동적 역량이라는 경쟁우위의 원천은 다음 두 가지 측면을 강조한다.

첫째 급속히 변화하는 환경의 특성과 관련되어 있다 둘째 변화하는 환, . ,

경에 맞춰 조직 내부와 외부의 숙련된 기술과 자원 직무상의 역량을 적,

절하게 변형하고 통합하고 재구성하는데 있어 전략적 관리의 핵심적인,

역할을 강조한다 쪽(537 ).

전략적으로 역량을 사용자의 요구에 맞춤으로써 소비가 많이 되도록,

하고 독특한 것이 되게 함으로써 해서 경쟁에 지나치게 신경 쓰지 않고,

제품과 서비스의 가격을 책정할 수 있어야 하고 복제하기 힘들게 함으,

로써 수익성이 사라지지 않도록 해야 한다 쪽(539 )

기업이 전략적으로 고려해야 할 것은 조직관리 방식 현재(processes),

위치 가용한 경로 라는 점을 밝힌다 관리방식이란 기(positions), (paths) .

업에서 일을 행하는 방법이나 기업의 일상방식 혹은 현재 실‘ (routines)’

천하고 학습하는 양상을 가리킨다 위치는 소비자 기반과 공급자와의 상.

방 관계뿐 아니라 현재 보유하고 있는 지식과 지적재산을 가리킨다 경.

로는 기업의 가용한 전략적 대안과 앞으로 펼쳐질 기회가 얼마나 매력

적인가를 가리킨다 쪽(537-541 ).

방식 경로 방식이 혁신의 전략적 관리에서 어떤 역할을 하는지는 다, ,

음 세 개의 장에서 살펴본다.
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소규모기업의 혁신전략5.

위의 분석들은 상당부분 특화된 자원과 숙련기술을 조정하고 통합하

기 위해서 반드시 의도적으로 관리를 해야 하는 복잡한 대규모 조직의

혁신관리 문제를 다루고 있다 소규모 기업도 이런 조직의 대형 부서처.

럼 볼 수 있기 때문에 자신의 시장 위치와 기술궤적과 역량구축 조직, ,

운영방식에 관심을 쏟아야 한다 그러나 관리상의 어려운 문제들은 사뭇.

다른 양상을 띤다 이 장에서는 소규모 기업과 대규모 기업에서 일어나.

는 혁신의 중요한 차이점을 요약적으로 보여줄 것이다 연이은 세 개의.

장 말미에서 자신의 위치 경로 방식을 정의하는 것이 소규모 기업의, ,

전략적 관리에 어떤 함의가 있는지 살펴볼 것이다 소규모 기업에 대한.

논의는 짧을 수밖에 없다 대다수가 별로 혁신적이지 않지만 오늘날의. ,

처럼 사업에 커다란 영향을 미치는 기술변화에 대처해야 나가야 하는IT ,

데 이런 기업들에 대한 체계적인 연구가 부족하다, .

표 에서처럼 기술혁신에서 소규모 기업 종업원 명 이하 의< 3.2> , ( 500 )

역할에 대한 논쟁에서는 빈약한 실증적 증거를 토대로 과감한 주장이

나오기도 한다 그럼에도 대규모 혁신기업과 비교해서 소규모 기업이 갖.

는 특성으로 다음과 같은 것이 있다는 것을 알 수 있다.

∙ 유사한 목표 기술이나 기타 다른 역량을 개발 및 조합해서 어떤-

것보다 소비자를 더욱 만족시킬 수 있는 상품이나 서비스를 제공

할 뿐 아니라 모방을 힘들게 함,

∙ 조직적 장점 의사소통의 용이성 의사결정의 신속성 종업원의- , ,

헌신성 새로운 것에 대한 수용성 이런 이유로 흔히 소규모 기업, .

에서는 대규모 기업에서 의사소통과 조정을 위한 공식적인 전략이

필요 없다.

∙ 기술적 약점 특정 범위에 국한된 기술역량 복잡한 시스템을 개- ,

발하고 관리할 수 있는 능력부재 장기간 위험한 프로그램에 자금,

을 댈 수 있는 능력부재
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∙ 상이한 활동부문 소규모 기업은 화학 전자 운송보다는 기계 정- , , ,

밀기구 소프트웨어 같은 부문에는 보다 커다란 기여를 한다, .

표 소규모 기업의 혁신에 대한 잘못한 주장표 소규모 기업의 혁신에 대한 잘못한 주장표 소규모 기업의 혁신에 대한 잘못한 주장표 소규모 기업의 혁신에 대한 잘못한 주장< 3.2>< 3.2>< 3.2>< 3.2>

잘못된 주장잘못된 주장잘못된 주장잘못된 주장 증거를 통해 밝혀 진 것증거를 통해 밝혀 진 것증거를 통해 밝혀 진 것증거를 통해 밝혀 진 것
혁신의 대다수는 소규모 기업에서 이‘
루어진다’ 제품과 기술에 따라 다르다

를 거의 하지 않기 때문에 소규모‘R&D
기업에서 혁신은 거의 일어나지 않는다’

비공식 비정규 측정되지 않는‘ ’, ‘ ’, R&D
가 많고 대략적으로 전체 혁신 중에서,
소규모 기업의 생산과 고용에 대응하는
만큼 일어난다.

소규모 기업은 대규모 기업보다 훨씬‘
혁신적이다 왜냐면 비중에 비해. R&D
전체 혁신중에서 차지하는 비중에 높기
때문이다’

측정되지 않는 비정규 를 포함시‘ ’ R&D
킬 때만 그렇다

새로운 소규모 기업은 고용창출을 많‘
이 한다’

실업도 많이 만들어 낸다 왜냐면 높은.
출생율만큼 사망률도 높기 때문이다

다음 장에서 계속해서 혁신전략을 수립하는데 있어 소규모 기업의 이

런 특성뿐29 아니라 기타 다른 특성이 갖는 함의에 시사점에 대해서 논

의 할 것이다.

요약 및 더 읽을 거리6.

혁신을 하는데 있어 기업의 기술에서든 조직에서든 경제적 환경에서, , ,

든 복잡성과 변화는 항상 나타나기 마련이다 결과적으로 기술적 기회와.

위협 확인하는 것이 어려운 경우가 많고 혁신전략을 규정하는 것도 어,

렵고 결과를 예측하는 것도 어렵다 따라서 성공을 보장하는 관리비결, .

이나 수단 같은 것은 없다 어떤 경우에도 경험과 검토를 통해 학습할.
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수 있는 역량이 필수적이다 그럼에도 불구하고 기존의 연구와 경험을. ,

통해 기업의 혁신전략을 이루는 가지 핵심성분을 알 수 있다3 .

1. 경쟁기업에 견주어 제품 공정 기술 측면과 몸담고 있는 국가혁신, , ,

체제 측면에서 기업의 위치 선정(positioning)

2. 축적된 역량과 이것은 다시 기술적 기회를 만들어 낸다는 것을 고

려한다면 여러 가지 기술 경로 가 열려 있다, (paths)

3. 직무와 부서의 경계를 넘어 전략적 학습을 통합하기 위한 기업의

조직운영방식(processes)

읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징
‘The technological dimension of competitive strategy’ in
Research on Technological Innovation, Management and
Policy, Vol. 1(Porter, UAI Press, London, 1983)

전략경영 관점,
합리주의 접근법
의 전형

‘Rethinking strategic planning’ in Long Range Planning,
27(3), 12-30 (Mintzberg, 1994)

전략경영 관점,
점진주의

What is Strategy and Does it Matter?(Richard Whittington,
Routledge, London, 1994)

두 가지 모두
소개

chapter21 in Foundations of Corporate Success: How business
and value(John Kay, OUP, Oxford, 1993)

전략경영 문헌의
강약점 개괄․

Strategic Innovation(Baden-Fuller & M. Pitt, Routledge,
1996)
Strategic Management and Organizational Dynamics Firm
(A. Chandler, P. Hagstrom & O. Solvell, Prentice Hall, 3rd
edn, 2000)
Technology Strategy and the Firm: Management and public
policy (Dodgson(ed.), Longman, Harlow, 1989)

기술전략 관점Technology and the Modern Corporation: A strategic
perspective (Mel Horwitch (ed.), Pergamon, 1986)
The Strategic Management of Technological Innovation(Ray
Loveridge & Martyn Pitt (eds), Wiley, Chichester, 1990)
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읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징
‘Technology strategy: a guide to the literatures’ (Paul
Adler) in Research on Technological Innovation, Management
and Policy(Rosenbloom, R. & Burgelman, R. A. (eds),
Vol.4, JAI Press, 1989, pp. 25-80)

기술전략 관점

Technology and Strategy (Goodman & Lawless, OUP,
1994) 여러 가지 분석

틀 제시Strategic Technology Management(Dussuage, Hart &
Ramanantsoa, Wiley, Chichester, 1994)
Strategic Management of Technology and Innovation (R.
Burgelman, M. Maidique & S. Wheelwright, Irwin, 2nd edn,
1996)
Managing Strategic Innovation and Change: A collection of
readings (M. Tushman & P. Anderson (eds), OUP, 1997)
The Management of Technological Innovation (M. Dodgson,
OUP, 2000)
‘Technology in corporate strategy: change, continuity and
the information revolution(K. Pavitt & E. Steinmueller)’ in
I(A. Thomas, H. & Whittington, R. (eds), Sage
Publications, 2001)
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위치 국가적 경쟁 환경:
기업환경의 두 가지 특성은 기업의 혁신전략에 지대한 영향을 끼친다.

첫째 기업이 몸담고 있는 국가혁신체제, (national system of innovation)

는 부분적으로 기회와 위협을 해결하기 위한 기업의 선택범위를 결정하

게 된다 둘째는 경쟁기업에 대한 상대적인 시장위치로서 부분적으로. ,

기업이 맞닥뜨릴 혁신에 따른 기회와 위협을 결정하게 된다, .

국가혁신체제1.

년 월 일자 비즈니스위크 의 커버스토리 제목1990 5 14 (Business Week)

은 국적없는 기업 이었다 이 분석글의 주요 주장‘ (stateless corporation)’ .

은 이제 국제기업이 점점 세계시장을 대상으로 제품을 생산하고 경쟁하

기 때문에 기업운영을 위해서 자기 나라나 다른 나라에 거의 의존하지,

않는다는 것이다 한편 포터. (Porter)1 같은 이들은2 세계시장에서 경쟁하

는 아무리 큰 기업이라 하더라도 기업은 기술전략을 선택하는데 있어

자기 나라의 현재 조건에 크게 영향을 받는다는 점을 지적하고 있다 왜.

냐하면 국제기업이라 하더라도 혁신전략을 마련하고 집행하는데 필요한

전략적 숙련기술과 전문지식은 주로 하나 혹은 두 개 국가에 의존하게

되기 때문이다 장에서 살펴보겠지만 년대 세계에서 가장 큰. 6 , 1990 500

개 기업 즉 기술적으로 가장 적극적인 기업의 혁신활동중 만 자국, 12%

의 바깥에서 이루어진 반면 자국 바깥에서의 제품생산은 약 이고, 25%

판매비율은 이보다 훨씬 높다 장을 보라(6 )3 결과적으로 국가의 기술적. ,

강점과 약점은 그 국가 주요 기업에 그대로 반영된다는 것을 알 수 있다.

제4장
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표 을 보면 년대 기술을 선도하던 유럽의 거대 기업들은 산< 4.1> , 1990

업화학 정밀화학 국방관련 기술 즉 항공기 같은 기술영역에서 나타나, , ( , )

고 있는데 이런 영역들은 국가의 기술적 강점을 띠고 있는 곳인 반면, ,

전자 자본재와 소비재 영역에서는 그 반대이다 일본 기업들은 소비전자.

재와 자동차 기술분야에서 미국의 기업은 정밀화학 석유 가스 식량처, , , ,

럼 원료중심의 기술과 국방관련 기술에서 탁월한 역량을 보여주고 있는

데 이 역시 자국의 기술적 강점을 그대로 반영하고 있다, .

표 미국에서 특허를 출원한 대 기업의 국적표 미국에서 특허를 출원한 대 기업의 국적표 미국에서 특허를 출원한 대 기업의 국적표 미국에서 특허를 출원한 대 기업의 국적< 4.1> 20 (1992-1996)< 4.1> 20 (1992-1996)< 4.1> 20 (1992-1996)< 4.1> 20 (1992-1996)

대략적인 기술영역대략적인 기술영역대략적인 기술영역대략적인 기술영역 유럽유럽유럽유럽 미국미국미국미국 일본일본일본일본 한국한국한국한국 캐나다캐나다캐나다캐나다
산업화학 9 9 2

국방관련 기술 9 11 0
정밀화학 7 12 1
통신 6 6 7 1
기계공학 5 9 6
합성재료 4 9 7
자동차 4 4 12
전기기계 4 7 8 1
완료기술 4 16 0

전자 자본재 및 부품 2 8 9 1
전자 소비재 2 3 14 1

출처: P. Patel, Large Firm Database, SPRU, University of Sussex. Based on data
provided by the US patent Office.
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표 대비 기업의 투자 추이표 대비 기업의 투자 추이표 대비 기업의 투자 추이표 대비 기업의 투자 추이< 4.2> GDP R&D< 4.2> GDP R&D< 4.2> GDP R&D< 4.2> GDP R&D

1967196719671967 1971197119711971 1975197519751975 1979197919791979 1983198319831983 1987198719871987 1991199119911991 1995199519951995 1996199619961996 1997199719971997 1998199819981998
스위스 1.78 1.67 1.74 1.67 1.92 1.79 1.80
미국 0.99 0.97 0.98 1.05 1.31 1.37 1.60 1.54 1.64 1.71 1.80
일본 0.83 1.09 1.12 1.19 1.59 1.82 2.13 1.90 1.99 2.06
독일 0.94 1.13 1.11 1.32 1.48 1.80 1.58 1.36 1.35 1.38 1.42
스웨덴 0.71 0.80 0.96 1.11 1.45 1.73 1.69 2.32 2.56
덴마크 0.34 0.39 0.41 0.42 0.53 0.66 0.86 0.88 0.99 1.00
핀란드 0.30 0.44 0.44 0.53 0.73 0.99 1.10 1.33 1.67
캐나다 0.40 0.38 0.33 0.39 0.46 0.57 0.58 0.68 - 0.73 0.75
영국 1.00 0.81 0.80 0.82 0.86 1.02 0.99 0.92 0.88 0.87
네덜란드 1.12 1.02 0.97 0.86 0.89 1.11 0.91 0.86 0.94
출처: OECD

자기 나라의 기술적 역량이 거의 동일하다면 기업에게 이런 역량은,

전략적으로 별로 중요하지 않다 그러나 표 과 다른 데이터를 보면. < 4.1> ,

기술적 역량이 동일하지 않다는 것을 알 수 있다4 전문화된 산업부문이.

상당히 다르다 예를 들어 일본의 강점과 약점의 양상은 미국과 거의. ,

정반대다 더구나 표 가 보여주는 것처럼 혁신활동을 위해 기업이. < 4.2> ,

투자하는 자원의 증가율과 수준도 국가마다 다르다 회원국 중. OECD

몇 개 국가에서 지난 년에 걸쳐 나타난 국내총생산량 대비 기31 GDP( )

업의 투자액 추이를 확인할 수 있다 앞서 살펴본 대로 가R&D . , R&D

기업의 혁신활동을 완벽하게 포착해내는 것은 아니다 하지만 는. R&D

총계적인 혁신투자 지표 중 가장 유효한 것이고 국가간 차이는 경쟁성,

장과 교역성과에 상당한 영향을 끼치다5.

표 에서 가지 중요한 결론을 도출할 수 있다 첫째 많은 사람들< 4.2> 3 . ,

이 예상했던 것과는 달리 유럽과 일본이 차 대전 후 기술선도 국가였, 2
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던 미국을 조금씩 계속해서 따라잡고 있는 양상이 아니다 스위스는 줄.

곧 선도적인 위치에 있었고 아직도 여전하다 독일과 일본은 년에, . 1971

이미 미국을 앞지르고 년 후반까지 지속적으로 격차를 늘려갔다, 1980 .

이런 점은 각 나라 대규모 기업의 상대적인 와 판매성장을 보면 알R&D

수 있다6 이후로 이런 경향이 바뀌어 일본에서는 기업의 투자량. , R&D

비율이 정체되었고 독일에서는 오히려 감소한 반면 미국에서는 증가하, ,

고 있다 한편 스칸디나비아 국은 이런 비율을 계속 높여왔고 제약과. , 3 ,

통신부문에서 대규모 기업의 성장을 낳았다.

두 번째로 년대 후반만 해도 선도국가였던 영국과 네덜란드는, 1960

년대 미국처럼 증대하는 경쟁환경에 제대로 대응하지 못하고 있다1990 .

이 두 나라에서 대비 기업의 투자 비율은 년대 대폭 감GDP R&D 1970

소한 이후 아직 그 이전 수준으로 회복하지 못하고 있다.

세 번째 한 나라에서 기업의 투자 증가율은 그 나라의 산업구, R&D

조와 밀접하게 관계있는 것은 아니다 핀란드와 캐나다를 비교해 보라. .

두 나라 경제 모두 천연자원에 전적으로 의존하지 있지만 핀란드의,

지출은 대비로 일본보다도 훨씬 빨리 증가하고 있는 반면R&D GDP , ,

캐나다는 약간 증가하는데 그쳤다.

따라서 기업이 몸담고 있는 국가혁신체제는 기업의 혁신활동의 방향,

과 세기를 결정하는데 지대한 영향을 끼치기 때문에 상당히 중요할 수,

밖에 없다 이런 국가혁신체제의 속성과 영향을 알아보기 위한 접근방법.

도 여러 가지이다7 여기서는 어떤 나라에서 기술혁신의 방향과 속도에.

영향을 미치는 주요한 국가적 요인들 알아본다 보다 엄밀하게 말해서. ,

기업이 대응해야 하는 국가의 시장압력과 유인 제품생산과 연구에 있어,

국가의 역량 기업 거버넌스 제도들이다 차례로 이것들을, (governance) .8

살펴본다.

유인와 압력 국가수요와 경쟁:

국가수요의 양상 국가간의 혁신활동의 양상을 규명하는 과정에서:
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오래 전에 이미 지역의 수요과 가격조건이 지역기업의 혁신 양상에 얼

마나 중요한 미치는지 알게 되었다9 어떤 제품에 대한 지역의 수요견인. ‘

이 강력한 경우 지역기업의 혁신기회가 창출되며 수요가(demand pull)’ , ,

소비자와의 직접 상호작용을 통해 이루어지는 경우 더더욱 그렇다.

표 을 보면 혁신을 위한 지역의 수요에 영향을 미치는 주요 요< 4.3> ,

인과 몇 가지 예를 알 수 있다 지역 구매자의 기호에 대한 예 말고도.

다음과 같은 것을 확인할 수 있다

요인의 근원요인의 근원요인의 근원요인의 근원 예예예예
지역 구매자의 기호 프랑스와 이탈리아의 고품질 식품과 의류∙

독일의 신뢰성 높은 기계∙
사적부문 투자활동 일본 이탈리아 스웨덴 독일에서 컴퓨터디자인과 로봇, , ,∙

의 혁신을 촉진한 자동차와 기타 하방부문에 대한 투자

공적부문 투자활동
프랑스의 철도∙
스웨덴의 의료기기∙
영국의 채탄기계(<1979)∙

투입가격
미국의 노동절감 혁신∙
자동차기술에 있어 유럽과 미국의 차이∙
스칸디나비아의 환경기술∙
독일의 합성비료∙

지역의 천연자원 북아메리카 스칸디나비아 오스트레일리아의 석유 가, , ,∙
스 광석 식량과 농업에서의 혁신, ,

∙ 지역 사적부문과 공적부문 투자활동은 지역의 기계와 생산투입물( )

을 공급하는 업체를 위한 혁신기회를 창출하게 되고 기계의 설계, ,

제작 작동과정에서 주로 경험을 통해 역량이 축적된다, .

∙ 지역의 생산투입가격 국가간 투입가격의 차이는 혁신에 대한 압력.

이 매우 상이할 수 있다 예를 들어 휘발유의 가격차이는 미국과. ,

유럽에서 자동차의 설계와 이와 관련된 기술역량에 영향을 미친다.
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높은 가격 때문에 세기초 독일에서 만들어진 합성비료처럼 대, 20 ,

체재에 대한 강력한 요구가 생겨나기도 한다.

∙ 지역의 천연자원은 상방활동으로서 추출과 하방활동으로서 가공

모두에서 혁신 기회를 창출한다.

경쟁 혁신은 항상 어렵고 기존의 이해관계와 습관을 뒤집는 경우가: ,

많기 때문에 지역의 수요 그 자체만으로는 혁신을 위한 필요한 조건들,

을 만들어 내지 못한다 사례분석과 통계적 분석 모두가 경쟁은 혁신과.

변화를 위한 기업의 투자를 촉진한다는 점을 보여준다 그렇지 않으면. ,

존재 자체가 위협받기 때문이다10 토마스 는 영국과 프. (Lacey Thomas)

랑스에서 나타난 제약산업에 대한 공공정책의 비교분석을 통해 영국은

급박한 경쟁환경을 창출하는데 성공함으로써 영국기업이 세계적인 선도,

기업으로 등장하는데 이바지했음으로 보여주고 있다.11 화학산업에 있어

독일의 강세는 초대형 기업 하나가 아니라 기술활동이 활발한 바스프

바이엘 호에스트 이렇게 개의 대규모 기업(BASF), (Bayer), (Hoechst), 3

에 기초하고 있다 이와 유사하게 표 에서 일본의 전자소비제품에. , < 4.1>

서 강세 역시 몇몇 거대 기업보다는 기술활동이 활발한 수많은 기업을

기초로 하고 있음을 알게 된다 규모가 작으면 상대적으로 기업의 창조.

적 활동을 유지하기 위한 관리업무의 어려움을 감소시킬 수 있다 왜냐.

면 경영자는 다양한 영업활동에 내재되어 있는 혁신잠재성을 깊이 이해,

하는데 보다 많은 시간을 할애할 수 있고 따라서 단순히 재정지표를 통,

해서 기업의 부서를 관리하는 위험을 피할 수 있다 장을 보라(6 ).

따라서 대규모 기업의 정책결정자는 단기적으론 혹독한 경쟁을 피하

고 경쟁기업을 합병해서 독점적 수익을 얻고 싶겠지만 장기적 비용은, ,

상당히 클 수 있다 공공 정책결정자는 거대 기업을 만드는 것이 혁신을.

증가시키는 것이 아니고 오히려 반대로 이에 대항하기 위한 조치를 취, ,

해야 한다는 주장에 귀기울일 필요가 있다.
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생산과 연구에 있어 국가의 역량
기업이 지역의 수요를 통한 기회와 경쟁압력이 있다하더라도 이에 반,

응할 수 있는 역량을 보유하고 있지 못하다면 혁신을 만들어내지 못할,

것이다 기업과 국가의 생산역량과 연구역량은 가장 핵심적 것이 된다. .

비슷한 유럽 국가들 사이에도 생산역량 수준에서는 상당한 차이를 보

인다 년대와 년대 프라이스 교수팀은 유럽 개 국가 프. 1980 1990 (Prais) 5 (

랑스 서독 네덜란드 스위스 영국 노동력의 교육수준을 면밀하게 비교, , , , )

했다 소수의 최상위 교육수준에서는 유사했지만 어떠한 자격요건도 없. ,

는 부분에서 국가간 차이는 상당히 커서 독일과 스위스에서는 도 안, 1/4

되는 반면 영국에서는 거의 를 차지했다 영국과 독일의 기업을 보, 2/3 .

다 면밀히 비교한 사례연구들을 보면 이런 숙련기술에서 차이가 심각한,

경쟁력 차이를 만들어 독일 기업은 동일하거나 더 우수한 품질의 제품,

을 만드는데도 생산성은 거의 두 배나 되는데 그 이유는 독일 노동자는,

수리손질과 새로운 기술을 보다 신속하게 학습하는데 더 숙련되어 있기

때문이다12.

직업숙련에서 보여지는 차이 이면에는 기초교육에 있어 국가간 중대

한 차이가 있고 이것은 앞으로 지식경제의 성장으로 아주 중요해 질 것,

이다 이러 점은 최근 어떤 설문조사를 통해 밝혀지고 있는데 설. OECD ,

문결과의 일부는 표 에 요약해 놓았다 앞에서 개 열에는 식자성< 4.4> . 3

의 가지 주요 측면을 비교하고 있고 네 번째 열에선 현대사회( ) 3 ,識字性

를 살아가는데 부적절한 수준으로 보는 미발달 수준의 수리능력을 갖고,

있는 인구비율을 나타낸다 이것과 이와 관련 원천자료를 통해 다양한.

추론이 가능하다.
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표 식자율표 식자율표 식자율표 식자율< 4.4>< 4.4>< 4.4>< 4.4>
**** 설문조사를 통한 국가별 순위설문조사를 통한 국가별 순위설문조사를 통한 국가별 순위설문조사를 통한 국가별 순위

세 인구를 대상세 인구를 대상세 인구를 대상세 인구를 대상(16-64 , 1994-98)(16-64 , 1994-98)(16-64 , 1994-98)(16-64 , 1994-98)

국가국가국가국가 산문능력산문능력산문능력산문능력****
미국미국미국미국( = 100)( = 100)( = 100)( = 100)

문서능력문서능력문서능력문서능력****
미국미국미국미국( = 100)( = 100)( = 100)( = 100)

수리능력수리능력수리능력수리능력****
미국미국미국미국( = 100)( = 100)( = 100)( = 100)

단계수준단계수준단계수준단계수준1111 ††††
산술능력의산술능력의산술능력의산술능력의
인구비율인구비율인구비율인구비율(%)(%)(%)(%)

스웨덴 110 113 111 7.5
덴마크 100 110 108 9.6
체코 98 106 108 15.7
노르웨이 105 111 108 8.5
독일 101 106 107 14.4
네덜란드 103 107 105 10.5
핀란드 105 108 104 10.4
캐나다 102 104 102 16.6
미국 100 100 100 20.7
헝가리 88 93 98 33.8
영국 97 100 97 21.8
아일랜드 97 97 96 22.6
포르투갈 81 82 84 48.0
칠레 81 82 76 50.1

* 식자율 직장 집 그리고 공동체의 일상생활에서 인쇄된 정보를 이해하고 이용해서 지식: ,
과 잠재능력을 개발함.
* 산문 글을 이해함:
* 문서 글자로 된 정보의 찾고 이용함: ,
* 수리 써서 숫자 연산을 함:
국가 순위 계량화된 지표에 따라 분류 미국: . = 100
† 단계 능력 점 척도에서 가장 낮은 단계 현대 사회를 살아가는데 충분하지 못한 수준1 : 5 .
출처: Literacy in the Information Age: Final report of the International Adult Literacy

Survey, Paris, OECD, 2000, Tables2.1 and 2.2.

∙ 설문결과 독일은 영국보다 능력이 높다는 것을 다시금 알 수 있지

만 그렇게 차이가 크지는 않다 아마도 이 설문에는 옛 동독 거주, .

자를 포함하고 있기 때문인데 이들은 앞서 프라이스 연구의 대상,

이었던 서독 사람만큼 교육 잘 받지 못했다.
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∙ 고등교육 시스템이 잘 발달되어 있음에도 불구하고 미국의 순위가,

최상위권은 아니다 상대적으로 단계수준 최하위 수준 능력의 인. 1 ( )

구비율이 크다는 것이 부분적인 이유가 된다 이점은 영국도 마찬.

가지다.

∙ 체코와 그 보다는 덜 하지만 헝가리는 서구유럽국가에 견줄만한( )

능력을 갖추고 있어 낮은 임금수준과 결합되면서 국제 투자자의,

관심을 끌고 있는지도 모른다.

∙ 스칸디나비아의 국가들은 가장 높은 능력수준을 보유하고 있고 최,

하위 수준의 능력을 나타내는 인구비율도 가장 작은데 이 점은 부,

분적으로나마 인터넷 관련 기술을 받아들이는 수준이 높은 이유가

된다.13

연구에 있어 국가역량 역시 기업의 기술역량을 만드는 중요한 투입물

이다 특히 대규모 기업에서 실험실은 국가의 기초연구활동 특히. R&D ,

대학으로부터 지원 지식 숙련기술을 구하게 된다 이들이 구하는 지식, , .

은 주로 암묵적이고 사람에게 체화되어 있기 때문에 왜 언어와 물리적,

거리가 상호협력을 하는데 실제 장애가 되고 왜 기업이 일반적으로 국,

내 대학과 관계 맺는 것을 선호하는지 알 수 있다.14 또한 왜 표 처< 4.5>

럼 인구 당 논문 숫자로 측정된 국가간 상이한 기초연구 생산수준은

표 의 기술에 대한 국가의 투자수준과 유사한가를 알 수 있다 언< 4.2> .

뜻 보기에는 일본은 예외가 된다 하지만 이것은 기초연구시스템 내 지. ,

체현상을 반영하는 것으로 이 역시 지금은 세계 첨단기술에 대한 기업,

의 투자에 맞춰 양적으로나 질적으로 급속하게 팽창하고 있다, .15

이런 연구와 생산에 있어 국가가 보유한 능력의 차이로 인해 기업경

영자는 특정 국가혁신체제가 기업의 혁신활동을 가장 잘 지원해 줄 수

있는 기술영역과 관련 제품시장을 탐색하는 과정에서 영향을 받는다 예.

를 들어 영국과 미국에 있는 기업은 소프트웨어와 제약산업에 강한 면,

모를 보이는데 이 두 산업 모두 탄탄한 기초연구와 고학력의 기술을 필,

요로 하지만 생산기술은 별로 필요가 없다 따라서 지역의 능력구조와, .
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잘 맞아떨어진다 반대로 소비전자제품과 자동차에서 일본이 강세는 이. ,

지역 특유의 생산기술에서의 강점과 잘 맞아떨어지는데 독일의 기계공,

학 강세도 마찬가지다.

많은 국가에서 새로운 제품영역에서 기술우위를 다지기 위해 천연자, ,

원과 전통적인 산업에서의 우위를 다양한 기술영역에서의 역량과 융합시

키고 있다 그림 에서 덴마크 스웨덴 스위스에서는 이것이 어떻게. [ 4.1] , , ,

이루어졌는지를 보여주고 있다 어쩔 수 없이 단순화가 이루어졌지만 어. ,

떻게 이 개 국가에서 시간의 경과함에 따라 특정 영역에서 강력한 기술3

역량이 등장하게 되었는지를 보여준다 어느 국가의 예든 강점을 갖고. ,

있고 있는 기존의 영역과의 연계는 지역의 기술축적을 위한 기초가 되었

다 이런 기술축적은 기업과 국가의 역량을 강화하고 새로운 제품영역으. ,

로 진입할 수 있는 잠재력과 경쟁력을 창출하였다 기술과 이와 유관한.

대학에서의 기초연구 및 교육에 대한 기업의 투자는 다방면에 걸친 기술

습득을 통해 복합적인 기술응용의 가능성을 가져왔다 스웨덴의 금속과.

재료 스위스와 스웨덴의 기계 스위스와 덴마크의 화학과 좀더 최근의, , ( )

생물학이 그 예이다.16 또 다른 예로 휘발유 정제를 둘러싼 기회와 위협

에 대한 대응으로 미국에서 화학공학의 발전을 꼽을 수 있다.17

표 기초연구에 대한 국가시스템의 성과비교표 기초연구에 대한 국가시스템의 성과비교표 기초연구에 대한 국가시스템의 성과비교표 기초연구에 대한 국가시스템의 성과비교< 4.5>< 4.5>< 4.5>< 4.5>

국가국가국가국가 인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수(1993)(1993)(1993)(1993)
스위스 1.471
스웨덴 1.297
덴마크 1.074
핀란드 0.964
네덜란드 0.962
영국 0.912
미국 0.886
노르웨이 0.817
아일랜드 0.631
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국가국가국가국가 인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수인구 천 명당 논문수(1993)(1993)(1993)(1993)
프랑스 0.621
독일 0.569
싱가포르 0.452
일본 0.416
이탈리아 0.362
스페인 0.329
대만 0.225
포르투갈 0.121
한국 0.068
인도 0.016

제도 금융 관리 그리고 기업거버넌스: ,

기업의 혁신행태는 기업성과를 심판하고 포상하는 또는 벌을 주는( )

방식과 경영자의 능력에 크게 영향을 받는다 국가의 기업거버넌스 시스.

템 즉 기업의 소유와 통제를 집행하고 변화시키는 시스템에 따라 심판,

하고 포상하는 방식이 크게 다르다 크게 두 가지 시스템으로 구분할 수.

있다 하나는 미국과 영국에서 실행되는 것이고 다른 하나는 일본과 독. ,

일 그리고 스웨덴과 스위스 같은 그 주변국에서 실행되는 것이다 알베.

르트 는 그의 책 자본주의 대 자본주의(Michel Albert) ‘ (Capitalism

against Capitalism 에서 전자를 앵글로 색슨 형 후자를)’ ’ - (Anglo-Saxon) ‘,

일본 라인 형이라고 칭한다’ - (Nippon-Rhineland) ‘ .18 혁신과 기타 다른 활

동과 성과를 둘러싸고 이 두 가지 시스템의 근본적인 특성에 대한 활발

한 논쟁이 계속 되고 있다 표 에는 여러 곳에서 모은 자료를 토대. < 4.6>

로 혁신활동에 영향을 미치는 중요한 차이점을 정리해 보았다, .
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표 혁신활동에 대한 기업 거버넌스의 영향표 혁신활동에 대한 기업 거버넌스의 영향표 혁신활동에 대한 기업 거버넌스의 영향표 혁신활동에 대한 기업 거버넌스의 영향< 4.6>< 4.6>< 4.6>< 4.6>

특성특성특성특성 앵글로 색손앵글로 색손앵글로 색손앵글로 색손---- 일본 라인일본 라인일본 라인일본 라인----
소유 개인 연금자금 보험회사, , 조합 개인 은행, ,
통제 분산형 거리를 둠, 집중형 가까우면서 직접적, .
경영권 경영전공 미국( )

회계사 영국( ) 경영교육을 받은 공학자
투자 평가R&D 공개 정보 내부 지식

강점
급진적으로 새로운 기술적∙
기회에 대한 반응성
자본의 효율적 이용∙

∙주주에 대한 배당보다는 R&D
에 우선권을 둠.
실패기업에 대한 구제투자가∙
이루어짐

약점
단기적 관점∙
기업 고유의 무형 자산에 대∙
한 평가능력 결여

잘못된 투자선택에 신속하게∙
대처하지 못함
급진적으로 새로운 기술을∙
신속하게 활용하지 못함

영국과 미국에서는 기업소유 주주 와 기업통제 경영자 가 분리되어( ) ( )

있고 이 두 가지를 매개하는 것이 활발하게 움직이는 증권시장이다 수, .

익성과 주가가 올라갈 것이라는 기대가 있을 때만 투자자들로 하여금,

주식을 계속 보유하도록 만들 수 있다 반면 독일과 일본의 거버넌스. ,

구조를 갖고 있는 나라에서는 은행 공급자 소비자가 자신들은 일단 기, ,

업에 투자하면 좀처럼 거기서 빠져 나오지 못한다 년대까지 독일과. 1990

일본의 전통을 따르는 국가에서는 줄곧 기존기업과 기술에 대해 막대한

투자를 한 반면 미국 시스템은 와 생명공학에서 나타난 급진적R&D , IT

인 새 기회를 활용하기 위한 자력 을 만들어 내는데 더욱 효과적( )資力

인 모습을 보여주고 있다.

년대는 일본 라인 모형이 더 잘 작동하는 것처럼 보였다 표1980 - . <

처럼 지출 총계는 힘차게 증가추세를 보였고 총계적인 경제성4.2> , R&D ,

과 지표 역시 마찬가지였다 그러나 이후로 회의가 커져가고 있다 총계. , .

적인 기술 및 경제 지표가 이전만큼 좋게 나오지 않고 있고 통신 소프. ,
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트웨어 마이크로프로세서 컴퓨터에서 일본기업은 소비전자제품에서 기, ,

술적으로 경쟁에서 성공했던 모습을 다시 재현 할 수 없다는 것이 드러

났다.19 독일 기업도 와 생명공학에서 등장하는 급진적으로 새로운 가IT

능성을 신속하게 활용하지 못하고,20 오히려 다이뮬러 벤츠(Daimler

가 항공우주산업에 진입한 것처럼 기업전략에서 비용만 많이 들고Benz) ,

이득이 없는 선택이 이루어지고 있다는 비판이 제기되고 있다.21 반면,

미국 기업은 생산기술 분야에서 일본으로부터 여러 가지 교훈을 배우고,

와 생명공학에서 다시금 자신의 명성을 확인시키고 있다 년대는IT . 1990

미국산업 생산성 증가가 지속되고 있다 년 에 실린. 1995 The Economist

정상복귀 라는 제목기사에서 하버드 비즈니스 스쿨‘ ?(Back on top)’

의 한 교수는 사람들은 이 시기를 미국의 창(Harvard Business School) ’

의적 경영 황금시대 였다고 회고할 것이고 믿어 의심치 않았다‘ .22

그러나 어떤 사람들은 미국의 혁신활동 강세는 단순히 창의적 경영과,

유연한 노동력 발달된 주식거래의 종합만으로는 설명될 수 없다고 주장,

한다 미국에서 나타나고 있는 모습이 상당히 유사한 특성을 갖고 있는.

또 다른 앵글로 색슨 국가인 영국에서는 나타나고 있지 않다 표- (< 4.2>,

표 표 를 보라 따라서 와 생명공학에서 미국 기업의 성< 4.4>, < 4.5> ). IT

공의 발판은 처음부터 미국 연방정부가 깔아준 것이라고 주장한다 국방.

부는 전자공학을 위해 캘리포니아에 보건원, (National Institute of

은 생명공학의 근간에 되는 과학분야에 막대한 투자를 했다Health) .23 더

구나 너무 일찍 독일과 일본은 잘못된다고 간주해서는 안 된다 독일은.

지금 옛 동독의 부패와 비효율성을 해결하고 있는 중이다24 공식통계에(

동독을 포함시켰기 때문에 표 에서 년대 대비 기업의, < 4.2> 1990 GDP

비율이 감소했다 소니같은 일본 기업은 가전제품부문에서 디지R&D ).

털 기술의 발전으로 나타난 여러 가지 가능성을 활용하는데 있어서 세

계 선두주자이다 또한 스칸디나비아 국가들은 지식과 능력 표. (< 4.2>,

표 표 을 가리키는 일반적인 지표뿐 아니라 무선전화에 있< 4.4>, < 4.5>) ,

어서도 미국을 포함해서 세계의 다른 곳보다 꽤 앞서 있다25 판단은 아.

직 이르다.
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외국의 혁신체제로부터 학습
최소한 다음 가지 이유 때문에 기업은 자신이 몸담고 있는 곳이 아3

닌 다른 국가의 혁신체제에서 일어난 기술 생산 조직적 역량의 발전을, ,

확인하고 학습하게 되는데 이런 발전이 강력한 상승세 있는 경우라면,

특히 그렇다.

1. 혁신을 통해 경쟁할 충분한 역량이 있는 기업을 낳는 원천이 된다.

예를 들어 일본은 차치하더라도 다른 동아시아 국가들은 강력한 혁,

신시스템을 구축하고 있다 특히 한국과 대만에 있는 기업들은 현재.

에 의 이상을 쓰고 있는데 이를 통해 선진국과R&D GDP 2% , OECD

어깨를 나란히 하고 있다 년대 초 이미 대만은 미국에서 스웨. 1990 ,

덴 보다 많은 특허를 취득했고 한국과 더불어 이탈리아 네덜란드, , ,

스위스를 맹렬히 따라 잡고 있다 말레이시아 같은 다른 아시아 국.

가들도 강력한 기술역량을 개발하고 있다 또한 소련의 몰락이후 체.

코와 헝가리에서 강력한 혁신시스템의 재등장을 예상할 수도 있다.

2. 기업의 혁신관리와 국가혁신체제의 개선을 도모할 수 있는 잠재적인

원천이다 하지만 아래서 살펴볼 것처럼 외국의 혁신체제를 이해하. , ,

고 해석해서 일반적인 교훈을 얻는다는 것은 상당히 힘든 일이다, .

혁신의 효과성은 보다 광범위한 국가적 이해와 사회적 이데올로기에

강력하게 결부되어 있기 때문에 실제 사실과 상관없이 믿어 버리는,

경우가 많다 경영학 교육은 물론 언론 영역을 지배하는 것은 영어와.

앵글로 색슨의 사례이다 독일의 혁신관리에 대해 영어를 통해 접할- .

수 있는 것은 거의 없다 또한 일본의 혁신관리에 관한 정보의 상당.

부분은 미국의 출신 연구자를 통해 번역되어서 접하게 된다.

3. 마지막으로 기업들은 특히 외국의 혁신체제를 통해 창출된 기술을,

통해 이익을 보게 된다 표 을 보면 유럽의 대규모 기업의 상. < 4.7> ,

당수가 자회사즉 외국인 직접투자 와 합작회사 공급자와 소비자( , ) ,

와의 연계 역엔지니어링처럼 기술지식을 제공하는 외국의 원천을,
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상당히 중요시한다는 것은 알 수 있다 일반적으로 미국이나 유럽의.

다른 곳보다 일본을 통해 학습한다는 것을 훨씬 더 어려운데 아마,

도 언어 문화 물리적 거리가 훨씬 멀리있기 때문일 것이다 더욱, , .

놀라운 것은 유럽의 기업은 외국의 공공자금을 통한 연구로부터 학,

습하는 것을 가장 어렵게 생각한다 왜냐하면 효과적인 학습을 위해.

서는 시장을 통한 직접적인 거래보다 더욱 미묘한 연계가 필요하기

때문이다 예로 비공식적인 전문가 네트워크을 들수 있다 이렇게. , .

공개된 지식은 흔히 잠재적으로나마 전세계적으로 혁신을 이끌어내

는 원천으로 간주되고 장에서는 기업들이 외국의 지식원천에 대한, 6

접근성을 높이기 위해 점점 적극적으로 노려하고 있다는 점을 보여

줄 것이다 반대로 시장거래와 역엔지니어링을 통해 획득한 지식을. ,

이용해서 경쟁자를 추격하고 따라잡을 수도 있다 동아시아의 기업.

들은 효과적으로 지난 년에 걸쳐 기술획득 통로를 신속한 기술학25

습을 위한 필수요건으로 만들어 놓았다상자 을 보라( 4.1 ).

표표표표< 4.7>< 4.7>< 4.7>< 4.7> 유럽의 대규모 기업의 지식 외부원천 원천별로 중요하다고 생각유럽의 대규모 기업의 지식 외부원천 원천별로 중요하다고 생각유럽의 대규모 기업의 지식 외부원천 원천별로 중요하다고 생각유럽의 대규모 기업의 지식 외부원천 원천별로 중요하다고 생각::::

하는 비율하는 비율하는 비율하는 비율(%)(%)(%)(%)

자기 나라자기 나라자기 나라자기 나라 다른 유럽국가다른 유럽국가다른 유럽국가다른 유럽국가 북미북미북미북미 일본일본일본일본
자회사 48.9 42.9 48.2 33.6
합작회사 36.6 35.0 39.7 29.4
공급자 45.7 40.3 30.8 24.1
소비자 51.2 42.2 34.8 27.5
공공 연구 51.1 26.3 28.3 12.9
역에니지어링 45.3 45.9 40.0 40.0

출처: Arundel, A., G. der Paal and L. Soete (1995) Innovation Strategies of Enrope’s
Larges Industrial Firms. PAGE Report, MERIT, University of Limboug,
Maastricht. Reproduced by permission of Anthony Arundel.
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상자 동아시아 후발기업의 기술전략상자 동아시아 후발기업의 기술전략상자 동아시아 후발기업의 기술전략상자 동아시아 후발기업의 기술전략4.14.14.14.1

동아시아의 용 홍콩 한국 싱가포르 대만 에서 지난 년‘ (dragon)’ - , , , - 25
간 일어난 극적인 현대화는 그 원인이 무엇인지에 대한 논쟁을 불러 일으켰
다 홉데이 는 이 나라의 기업들이 국내 과학기술 체제가. (Michael Hobday)
미성숙해 있고 정교한 기술을 요하는 국내 소비처가 부족한 상황에서 어떻,
게 성공적으로 신속한 학습을 통해 기술추격을 할 수 있었는지 통찰할 수
있는 새로운 시각을 던져주었다.
정부정책을 통해 유리한 경제풍토 즉 수출지향성 산업계의 요구를 중요, ,

시한 기초직업 교육 낮은 인플레와 높은 저축률을 통해 경제의 안정화를,
마련하였다 그러나 가장 중요한 것은 외국 기술을 효과적으로 흡수하기 위. ,
한 특정 기업의 전략과 방침이다.
추격의 기본 메커니즘은 전자 신발 자전거 재봉틀 자동차산업 모두에서, , , ,

동일했다 말하자면 주문자부착상표방식. , ‘ (original equipmetn manufacture;
이다 은 특수한 형태의 하청방식인데 기술격차를 해소하려는OEM) . OEM ,

국가의 기업은 보통 훨씬 더 부유하고 기술적으로 앞서 있는 국가의 이행회
사 가 내놓은 구체적인 요구서에 맞춰 상품을(transitional company, TNC)
제작하게 된다 의 목적은 비용을 절감하는 것이기 때문에 이를 위해. TNC
품질관리 장비선정 엔지니어링과 관리교육 측면에서 도움을 주게 된다, , .

은 년대 시작되어 년대 훨씬 정교화 되었다 년대 중OEM 1960 , 1970 . 1980
반에 나타난 것은 그 다음 단계인 자체설계제작‘ (OWN design manufacture;

이었는데 여기서 후발업체는 구매자에 맞춰 설계방법을 배우게 되었ODM)’ ,
다 마지막 단계는 자체상표제작 방식으로. ‘ (own brand manufacture; OBM)’ ,
후발업체는 자신 고유의 상표명 예를 들면 삼성 으로 자신의 제품을( , , Acer)
판매하고 기술선도기업과 정면으로 대결하게 된다.
추격을 위한 각 단계마다 아래서 보는 바와 같이 회사의 기술적 위치와, ,

이에 상응하는 시장위치가 서로 조화를 이루어야 하다.
단계단계단계단계 기술적 위치기술적 위치기술적 위치기술적 위치 시장위치시장위치시장위치시장위치
1. 조립기술 기초생산 성숙제품, , 수동적으로 수입자에 의해 견인,싼 노동력 구매자를 통한 유통,
2. 점진적인 공정변화 역엔지니어링, 외국 구매자에 대한 적극적인 판매품질과 비용 중심
3. 전체적인 생산기술공정혁신제품설계

선진화된 제작기술 판매국제적인 판매부서자체 설계의 판매
4. 제품혁신R&D, 제품판매 추진자체 상표 제품 소개 및 판매
5. 첨단 R&D시장요구와 연계된 R&D선진적인 R&D

자체 상표 추진기업 내 판매 연구독립적인 유통
출처: Hobday, M. (1995) Innovation in East Asia: The challenge to Japan. Elgar, Guildford.
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경쟁에 대한 대처2.

혁신전략을 결정하는 있어 기업은 자신과 견주어 경쟁기업이 보유하,

고 있는 혁신자원에 대해 다음 가지 질문에 답을 해야하는 위치에 놓4

이게 된다.

∙ 어떻게 혁신자원은 규모와 구성측면에서 비교되는가?

∙ 어떻게 혁신자원을 효율적으로 이용할 수 있는가?

∙ 어떻게 그들의 지식과 경험으로부터 학습할 것인가?

∙ 어떻게 자체 혁신우위를 유지할 것인가?

이런 맥락에서 경쟁기업이 무슨 기술을 개발하는가를 알아내는 것과,

어떻게 혁신이 실제로 작동되도록 하는가를 알아내는 것을 구별하는 것

이 중요하다 전자는 정보수집 활동을 통해 상대적으로 신속하게 획득할.

수 있지만 후자를 위해서는 벤치마킹과 학습활동에 상당한 자원과 시간,

을 투자해야 한다 마지막으로 가용한 자료를 토대로 기업경영자는 경. ,

쟁자의 의도와 역량 그리고 자신의 혁신 특성에 맞춰 시장위치를 사정

해야 하다 특히 중요한 것은 혁신을 선도할 것인지 추격할 것인지를. ,

선택하는 것이다.

대규모 기업은 놀랄만큼 경쟁기업의 기술활동에 대해 잘 알고 있다.

맨스필드 의 연구에 따르면 미국기업은 일반적으로 경쟁기업(Mansfield) ,

의 제품개발 특징과 계획에 대해 개월 안에 알아낸다6-12 .26 경쟁기업의

혁신전략에 대한 정보를 획득하는 방법은 수없이 많지만 이것 모두가,

불완전하고 어떤 것은 윤리적으로나 법적으로 문제가 될 수 있는 것도,

있다 공개적으로 얻을 수 있는 문헌을 토대로 한 정보원천들을 표. <

에 요약해 놓았다 이것뿐 아니라 다른 정보원천에 대한 접근 역시4.8> .

인터넷이 발전함에 따라 더욱 용이해지면서 접근범위는 급속히 확대되

고 있다.
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표 기업의 혁신활동에 대한 공개적 정보원천표 기업의 혁신활동에 대한 공개적 정보원천표 기업의 혁신활동에 대한 공개적 정보원천표 기업의 혁신활동에 대한 공개적 정보원천< 4.8>< 4.8>< 4.8>< 4.8>

정보의정보의정보의정보의
속성속성속성속성 정보원천정보원천정보원천정보원천 강점강점강점강점 한계한계한계한계

기업
지출R&D

회사 연간 보고서∙
∙R&D Scoreboard 매년 월( 6 ,
영국의 기업과 국제적 비교)
www.innovation.gov.uk./finance/
유럽위원회(European∙
Commission 1997) Second
European Reprot on S&T
Indicators, EUR 17639

접근 용이∙
상세하지 못함∙
를 제외한R&D∙

혁신활동은
놓치고 있음

기업특허와
과학관련
출판

미국 특허청(USPO)∙
www.almaden.ibm.com/cs/ibm_p
at_srvr/homepage.html
www.uspto.gov/web/offices/ac/ido
/oecp/taf/tafp.html
유럽특허청∙
www.Austria.EU.net/epo/
사설 컨설턴트(CHI, Derwent)∙
Patel and Vega(1998),∙
Technology Strategies of Large
European Firms
P.R.Patel@sussex.ac.uk

∙Web of Science(Science Citation
Index) wos.minas.ac.uk

∙매우상세한 비교
가능

∙기존기업뿐아니라
잠재적인 진입
기업까지 확인

∙인용과공동저작에
대한 분석을통해
네트워크와
연합관계 확인

∙유관한특허범주
선택
기업의 여러∙
가지 이름
특허를 통하지∙
않은 혁신

공표와
언론분석

회의∙
미디어∙
업계신문 잡지( )∙

기업의 의도를∙
알 수 있는
직접적이고
구체적인 신호

재정이나∙
마케팅을 위한
고의적인 왜곡

벤치마킹을 통한 효과성 비교
벤치마킹은 일상적으로 획득가능한 공개정보를 수집하는 수준을 넘‘ ’

어선다 이것은 경쟁회사 사이에 최적방식 을 포착하고. , ‘ (best practice)’

이것을 따라잡는 것을 목적으로 재정활동을 넘어서 기업 활동성과의 구,
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체적인 측면 비교하는 것이다 년대부터 이런 방식이 시작되었는데. 1980 ,

이 때 미국 기업들의 일본기업에 의한 시장잠식은 제품제조와 개발 모

두에서 근본적인 결함이 있음을 반영한다 것을 깨달았다 선구자 역할을.

한 것은 제록스 였는데 일본 경쟁업체와 체계적인 비교를 통해(Xerox) , ,

기계의 결함 조립라인의 불량품 빈도와 제품개발에 소요되는 비용과 시,

간을 측면에서 운영상 커다란 결함이 있다는 것을 알게 되었다.27 의식적

으로 이런 결함을 극복하려는 방침을 통한 개선이 이루어져 고객만족도,

와 자산 수익을 높일 수 있었다.

여러 기업이 대학이나 컨설턴트에 자금을 대고 기업간 비교를 실행하,

는 경우도 종종 있다 아마도 가장 유명하면서도 가장 큰 영향을 미친.

것은 에서 수행한 국제 자동차 프로그램MIT (International Motor Vehicle

일 것이다 년대 후반 미국과 유럽의 자동차회사에 비Programme) . 1980

해 생산성이 높은 일본 자동차회사에 대한 연구결과는 널리 호응을 받

아 방만한 기업들이 더 나은 활동을 벌이도록 독려하고 지금 경영자나, ,

대학연구자 사이에 일상적인 경향이 된 대량생산에 대비되는 린 생산방,

식 같은 새로운 개념을 개발하도록 하는데 지대한 영(lean production)

향을 미쳤다 이와 유사한 벤치마킹 방식을 버클리 에서 수행. (Berkeley)

한 연구프로그램에서 반도체 산업에 적용한 적도 있다.28

유럽에서는 년대 이후로 제조부문의 문제점과 활동성과에 대한1980

정기적인 설문조사가 이루어지고 있다.29 그리고 년이 지나서는 런던1993

비즈니스스쿨 의 보스 팀이 영국과(London Business School) (Chris Voss)

다른 유럽 국가에 있는 회사의 설계와 제조활동에 대한 세부적이면서

포괄적인 벤치마킹 조사를 수행하였다 이 연구 결과물 중 몇 가지는 상.

자 에 요약되어 있다4.2 .
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영국의 설계과 제조 역량 크리스 보스 연구팀영국의 설계과 제조 역량 크리스 보스 연구팀영국의 설계과 제조 역량 크리스 보스 연구팀영국의 설계과 제조 역량 크리스 보스 연구팀----
30303030

∙제조부문 중 만 정말로 세계적인 수준이라 할 수 있다 그러나 다른2% .
에서 벌어지는 활동 대부분은 세계적인 수준이 될 수 있는 것들이다42% .

∙식품산업은 상당히 튼튼한데 특히 물류부문에서 그렇다 한편 항공기자, . /
동차 산업은 실행과 성과 측면에서 계속 뒤쳐져 있다.

∙구매력은 좋은 결과를 내오는 원동력이 된다 식품 판매업자과 컴퓨터산.
업 같은 대규모 조직에 필수적인 제품을 제공하는 업체는 훨씬 더 좋은
영업성과를 보이고 있다.

∙선도기업 상위 은 방만한 기업 하위 보다 영업활동을 개선하( 10%) ( 10%)
기 위해 외부 벤치마킹을 활용할 가능성이 배나 높다8 .

∙임시변통 같은 것은 없다 선도적인 회사가 방만한 기업보다 우수한 이유.
는 최적 실행방식을 수용하고 각 수준에서 영업활동을 개선하기 때문이다.

∙영국기업에 비해 독일 기업은 투자를 많이 하고 높은 생산성 향상을 보,
이지만 영국의 공장보다 비용이 낮은 정도는 아니다, .

∙제조활동과 성과에서 영국과 독일의 선도기업들은 세계 최고의 기업과
같은 수준이지만 영국에는 성과가 낮은 기업들도 많다, .

∙영국기업의 설계역량은 독일기업에 비해 계속 뒤쳐져 있다.

영국의 쿠퍼 앤 리브랜드 가 수행한 벤치마킹에(Coopers & Lybrand)

관한 또 다른 설문조사에 따르면 상위 개 회사 중 가 벤치마킹, 1000 78%

을 실행했고 긍적적인 결과를 얻었다고 대답했다 이런 점은 제조부, .31

문보다 소비자와 직접 대면하는 부문 고객서비스 마케팅과 판매 물류( , , )

에서 보다 흔하고 제품개발과 부문에서는 가장 찾아보기 힘들다, R&D .

이런 분포는 아마도 경쟁업체의 제조와 담당 부서가 벌이는 활동R&D

에 대해 정확한 정보를 얻는 것이 훨씬 더 어렵다는 것을 반영하고 있

을 것이다 소비자 만족도는 설문조사를 통해 평가할 수있는데 그 중에. ,

는 공개되어 있는 것도 있다 예로 파워 앤 어소시이츠. , (J.D. Power

의 미국 자동차 사용자를 대상으로 한 설문이나 휘치association) (which)

같은 소비자잡지도 있다 품질관리에서는 유럽품질상. (European Quality

미국의 볼드리지 상 일본의 데밍 상Award), (Baldridge Award),

처럼 오래 전부터 품질시스템을 벤치마킹할 수 있는(Deming Award)
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여러 가지 상 이 만들어져 있다 최근에는 제조부문과 제품개발과 관( ) .償

련된 여러 가지 활동지표를 수집하고 비교하는 전문적인 조직이 생겨나

고 있다.

어떤 일을 하든 모든 회사는 자원의 상당부분을 벤치마킹을 위해 할,

애하는 것이 중요하다는 것을 잘 알고 있다 왜냐하면 이제 살펴보겠지. ,

만 모방과 학습은 결코 대가없이 손쉽게 이루어지는 것이 아니기 때문,

이다.

학습과 모방
경쟁기업의 혁신성과물에 대한 정보를 얻는 것은 상대적으로 쉽고 비

용도 들지 않지만 경험상 경쟁기업의 제품과 공식혁신을 어떻게 복제할,

것인가를 알아내는 데는 훨씬 많은 비용과 시간을 요한다 이런 모방을.

하는데도 일반적으로 비용은 원 혁신의 가 들고 일반적으로( ) 60 70% ,原 ～

시간도 년이 걸린다2 3 .～ 32

이런 결론을 잘 보여주는 것이 일본과 한국의 예인데 이 두 나라에서,

효과적인 모방을 지속할 수 있었던 것은 교육 훈련 에 대한 정부, , R&D

의 막대한 투자와 기업투자 있기 때문이다.33 이런 점은 년대 미국1980

기업의 관리자를 대상으로한 대규모 설문조사를 보면 재확인 할 수R&D

있다 표 에서 보는 바와 같이 관리자들은 경쟁기업의 혁신성과물. < 4.9> ,

에 대해 학습하는 가장 중요한 방법으로 역에너지어링 라이센스R&D, ,

를 뽑고 있는데 이 모두가 출판물과 특허문헌을 읽는 것에 비해 훨씬,

많은 비용이 든다 유익하고 유용한 지식은 공짜로 얻어지지 않는다 이. .

와 유사하게 보다 최근에 유럽 개가 넘는 대규모 기업을 대상으로500

실시한 혁신전략에 대한 설문조사 결과 역시 거의 절반이 자신의 혁신,

활동을 위해서 경쟁기업의 제품을 역엔지니어링해서 기술지식을 축적하

는 것이 중요하다고 답했다.34
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표표표표< 4.9>< 4.9>< 4.9>< 4.9> 대규모 미국 기업에서 경쟁기업의 혁신에 대해 학습하는 방법의대규모 미국 기업에서 경쟁기업의 혁신에 대해 학습하는 방법의대규모 미국 기업에서 경쟁기업의 혁신에 대해 학습하는 방법의대규모 미국 기업에서 경쟁기업의 혁신에 대해 학습하는 방법의

효과성효과성효과성효과성

학습방법학습방법학습방법학습방법 전체 표본 평균전체 표본 평균전체 표본 평균전체 표본 평균****
공정공정공정공정 제품제품제품제품

독립적인 R&D 4.76 5.00
역엔지니어링 4.07 4.83
라이센싱 4.58 4.62

혁신기업 출신 사람을 고용 4.02 4.08
출판물이나 공개적인 전문모임 4.07 4.07

특허 정보공개 3.88 4.01
혁신기업 사람의 자문 3.64 3.64

범위 전혀 효과적이지 않음 매우 효과적* : 1 = ; 7 =
출처: Levin, r., A. Klevorick, R., Nelson and S. Winter(1987) ‘Appropriating the

returns from industrial research and development', Brookings Papers Economics
Activity, 3, 783-820. Reproduced by permission of The Brooking Institution.

혁신 성과의 전유3.

기업이 보유하고 있는 기술적 선도성이 반드시 경제적 이익으로 전환

되는 것은 아니다.35 표 에는 기술 선도기업과 후발기업의 예를 적< 4.10>

어 놓았는데 각 범주에 있는 기업 중에는 경쟁의 승리자가 된 곳이 있,

는 반면 패배자가 된 곳도 있다 티스 는 기술 투자의 성, . (David Teece)

과를 전유할 수 있는 기업역량은 다음 두 가지에 따라 결정된다고 주장

한다 기술적 우위를 상업적으로 살아남을 수 있는 제품이나 공정( )ⅰ

으로 전화시킬 수 있는 기업역량과 자신의 우위가 모방되지 않게( )ⅱ

방어할 수 있는 기업역량이다 따라서 특허를 통해 효과적인 방어가 이. ,

루어졌기 때문에 필킹톤 은 유리제조에 있어 자신의 획기적, (Pilkington)

인 기술을 방어할 수 있었고 코닥 이 폴라로이드의 즉석사진을, (Kodak)
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모방할 수 없었다 생산과 마케팅 부문에 보완자산을 충분히 할애하지.

않았기 때문에 와 제록스 는 의료스캐닝과 기술을 크게, EMI (Xerox) PC

발전시켜 놓고도 상업적 이득을 거둬드리지 못했다 장을 보라 드 해(7 ).

빌랜드 는 누구보다 앞서 코멧 제트여객기을 개발(De Haviland) (Comet)

하다가 고공비행시 발생하는 금속약화 현상 때문에 고생한 반면 경쟁기,

업들은 이 현상의 상세한 부분까지 즉각 이용하게 되었다 비디오녹화기.

에서도 마쓰시다 는 더욱 혁신적인 소니 를 상대로 자, (Matsushita) (Sony)

신의 기술을 표준화시키는데 성공했다 경쟁기업에게 보다 자유로운 라.

이센싱 방침을 세웠던 것이 부분적인 이유라 할 수 있다.

표 기술 선도기업과 후발기업 경쟁의 결과표 기술 선도기업과 후발기업 경쟁의 결과표 기술 선도기업과 후발기업 경쟁의 결과표 기술 선도기업과 후발기업 경쟁의 결과< 4.10> :< 4.10> :< 4.10> :< 4.10> :

기술 선도기업기술 선도기업기술 선도기업기술 선도기업 기술 후발기업기술 후발기업기술 후발기업기술 후발기업
경쟁의 승리자 필킹톤 플로트 유리( ) 마쓰시다(VHS)

IBM(PC)

경쟁의 패배자
의료스캐너EMI( )
Xerox(PC)

코멧제트기De Haviland( )
코닥 즉석사진( )

출처: Teece(1986)1)을 기초로 작성 허락. : Elsevier Science-NL, Sara Burgerhartstraat
25, 1055 KV Amsterdam, The Netherlands.

기업이 자신의 갖고 있는 기술적 선도성을 이용해서 상업적으로 이득

을 볼 수 있게 만드는 요인 중 몇 가지는 어떻게 기업을 관리하느냐에

따라 직접 결정되기도 한다 예를 들어 선도성을 적극 활용할 수 있게. ,

끔 보완자산을 공급하는 할 수 있다 또 다른 요인들은 기업관리의 영향.

을 거의 받지 않고 기술의 일반적 속성 제품시장 지적재산권제도에 따, , ,

라 더 많이 달라질 수 있다 예를 들어 강력한 특허보호가 있다 아래서. , .

는 기술을 통해 상업적으로 이득을 볼 수 있는 기업역량에 영향을 미치

는 가지 요인을 살펴본다9 .

비밀유지1.
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축적된 암묵지2.

제품화시간과 애프터서비스3.

학습곡선4.

보완자산5.

제품의 복잡성6.

제품표준7.

급직전인 신제품의 개척8.

특허보호의 강도9.

우선 기업경영자가 어느 정도 재량권을 가지고 있는 것부터 시작해서

선택의 여지가 제한되는 경우를 살펴본다.

1. 비밀유지비밀유지비밀유지비밀유지를 회사의 경영자들은 혁신성과를 보호하는 효과적인 수단

으로 간주하는데 특히 공정혁신의 경우가 그렇다 그러나 이것을, .

통해 완벽하게 보호할 수는 없을 것이다 왜냐면 어떤 공정의 특징. ,

은 최종제품을 분석을 하면 알 수 있고 또 공정기술자들은 일종의,

전문가공동체로서 서로 얘기를 주고받거나 다른 기업으로 옮겨가,

기 때문에 정보과 지식은 어쩔 수 없이 새어나갈 수밖에 없다.36

2. 축적된 암묵지축적된 암묵지축적된 암묵지축적된 암묵지는 오래 지속되고 모방하기도 힘들데 특히 이런 지식,

이 특정기업과 지역 안에서 긴밀히 연결되어 있는 경우는 더욱 그

렇다 그 예에는 숙련된 제품설계 기술 즉 베네통 같은 의류디자인. ,

업체에서부터 항공기엔진 설계하는 롤스로이드 기술까지 포함된다.

3. 제품화시간과 애프터서비스제품화시간과 애프터서비스제품화시간과 애프터서비스제품화시간과 애프터서비스는 모방되는 것을 막을 수 있는 중요한

수단으로 간주되는데 제품혁신의 경우에 특히 그렇다 이 요인은, .

제품개발을 위한 적극적인 노력과 함께 상표가치와 신뢰감을 만들,

어내고 소비자의 사용을 통한 다시 제품개선 이루어지는 과정을,

촉진하고 학습곡선 비용이익을 만들어냄으로써 모방기업의 진입비,

용을 증가시킨다 대규모 유럽기업을 대상으로 한 설문조사를 토대.

로 표 에서 각 산업부문별로 제품화시간이 얼마나 커다란 차, < 4.11>
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가 있는지 보여주고 있는데 이런 점은 특허보호의 강도와 제품의,

복잡성 모두에서 커다란 차이가 있다는 것을 반영하고 있다.

4. 학습곡선학습곡선학습곡선학습곡선은 비용절감뿐 아니라 현장 사람들이 실감하게 되는 축적

된 암묵지 형태의 기업 나름의 강력한 지식을 만들어 낸다 어떤.

산업과 기술에서는 예를 들어 반도체 연속공정 누적 생산량이( , , ),

증대됨에 따라 단위비용을 절감할 수 있는 가능성이 커진다는 것을

고려하면 먼저 시작한 기업은 상당히 유리할 수 있다 그러나 이러, .

학습곡선이라는 것은 자동적인 것이라나 교육과 학습에 대한 지속‘ ’

적인 투자가 필수적이다.

5. 보완자산보완자산보완자산보완자산 혁신의 효과적인 상업화가 기술적 자산역량을 보완해 줄. ( )

수 있는 생산 마케팅 애프터서비스에서의 자산역량에 따라 좌우, , ( )

되는 경우가 허다하다 위에서 살펴본 대로 는 전자스캐닝 기술. , EMI

이 크게 앞서 있었음에도 이것을 적극 이용하기 위해 보완자산에 투

자를 하지 않았다 반면 티스 에 따르면 강력한 보완자산이. (Teece) ,

있었기에 은 시장에서 선도업체를 따라잡을 수 있었다IBM PC .37

6. 제품의 복잡성제품의 복잡성제품의 복잡성제품의 복잡성 티스의 글은 년대 중반 것이고 그 이후에. 1980 , PC

부문에서 의 성과는 별로 인상적이지 못하다 앞서 은 대IBM . IBM

형고속컴퓨터 의 규모와 복잡성 때문에 복(mainframe computers) ,

제제품을 설계하고 제작하는 데까지 상당히 오랜 상품화시간이 필

요하기 때문에 모방되는 경우는 거의 없었다 그러나 마이크로프로, .

세서와 표준화된 소프트웨어의 출현으로 모방을 방지하는 이런 기,

술적 장벽은 사라졌고 은 년대 후반 미국과 동아시아 지, IBM 1980 ,

역에서 만들어진 복제품 과 힘겨운 싸움에 직면하게IBM ‘ (clone)’

되었다 보잉 과 에어버스 는 민간 대형항공기부분. (Boeing) (Airbus)

에서는 모방비용과 시간이 매우 크기 때문에 표 을 보라 이(< 4.11> ),

심각한 위협을 느끼지 않고 있다 경영자들은 제품의 복잡성은 모.

방을 방지하는 일종의 효과적인 장벽으로 생각하고 있다.
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표 산업간 제품개발에 소요되는 시간의 차이표 산업간 제품개발에 소요되는 시간의 차이표 산업간 제품개발에 소요되는 시간의 차이표 산업간 제품개발에 소요되는 시간의 차이< 4.11>< 4.11>< 4.11>< 4.11>

산업산업산업산업 중요한 제품혁신에 대한 대안 제품개발 및 판매를 위해중요한 제품혁신에 대한 대안 제품개발 및 판매를 위해중요한 제품혁신에 대한 대안 제품개발 및 판매를 위해중요한 제품혁신에 대한 대안 제품개발 및 판매를 위해
소요되는 시간이 년 이상 걸리는 기업의 비율소요되는 시간이 년 이상 걸리는 기업의 비율소요되는 시간이 년 이상 걸리는 기업의 비율소요되는 시간이 년 이상 걸리는 기업의 비율5 (%)5 (%)5 (%)5 (%)

전체 11.0
의약 57.5
항공기 26.3
화학 17.2
석유제품 13.6
실험기재 10.0
자동차 7.3
기계 5.7
전기기계 5.3
기초금속 4.2
공공설비 3.7

유리 시멘트 세라믹, , 0
플라스틱 고무, 0

식품 0
통신장비 0
컴퓨터 0

합성가공 식품 0
출처 허락: Arundel et al. (1995). Anthony Arundel .

7. 제품표준제품표준제품표준제품표준 회사의 어떤 제품표준이 널리 받아들여지면 회사는 자신.

의 시장을 넓힐 수 있고 경쟁기업에 대한 장벽을 높일 수도 있다.

샤피로 와 배리안 은 아직까지는 인터(Carl Shapiro) (Hal Varian) ( )

넷 경제에 관한 한 표준 교과서라 할 수 있는 글을 통해38 제품표,

준의 호환성이 시장성장의 핵심이라면 표준 전쟁은 경쟁의 핵심, ‘ ’

이라고 적고 있다 상자 을 보라 이들은 이런 전쟁은 급진적인( 4.3 ).

신기술의 채택과정에서 이뤄진다고 지적하고 있다 세기 철도폭. 19

규격 세기 초 전기의 직류공급과 교류공급 최근에 컬러텔레비젼, 20 ,

의 경쟁시스템 사이에 벌어진 것들을 예로 들고 있다 무엇보다도.
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이들은 기준을 선도하는 자가 보통 표준전쟁에서 유리하게 된다고

결론 내고 있지만 이것 역시 급진적인 기술변화나 소비자 요구에,

뛰어나게 반응하는 경우는 뒤집힐 수 있다 경쟁하는 기업들은 소.

비자의 교환비용을 최소화하기 위해서 진화적 전략이나 예로 과‘ ’ ( ,

거 제품과 호환성 소비자가 많은 교환비용을 기꺼이 지불할 만큼)

가격대비 성능이 아주 뛰어난 특성을 십분 활용하는 혁명적 전략‘ ’

을 채택할 수 있다 그러나 패배자가 승리한 표준에 적응하는데 드.

는 비용이 상대적으로 적은 경우에는 전쟁의 극적이고 혹독함은 덜

하게 된다 상자 을 보라( 4.3 ).

상자 표준과 승자가 모든 것을 갖는 산업상자 표준과 승자가 모든 것을 갖는 산업상자 표준과 승자가 모든 것을 갖는 산업상자 표준과 승자가 모든 것을 갖는 산업4.3 ‘ ’4.3 ‘ ’4.3 ‘ ’4.3 ‘ ’

힐 같은 경우는 나아가 표준경쟁을 통해 승자가 모든 것을(Charles Hill) ‘
갖는 산업이 만들어진다고 주장한다’ .39 흔히 채택에 따른 수확체증 때문인‘ ’
데 어떤 표준을 채택하려는 소비자의 동기는 보완 혹은 호환가능한 상품과,
서비스를 접근이 더욱 용이해지기 때문에 예를 들면 비디오 프로그램 컴퓨( , ,
터 운용시스템에 따른 응용프로그램 등 이미 그것을 채택하고 있는 사용),
자의 숫자와 더불어 커지게 된다 그러나 마이크로소프트와 인텔의 예가 이.
런 주장을 뒷받침하는 것은 사실이나 항상 그런 것은 아니다 비디오 시장.
에서 표준으로 확실히 승리했다고 패자였던 소니가 이 시장에서 성공VHS
적으로 사업을 못한 것은 아니다 이와 비슷하게 은 다른 경쟁기업에. , IBM
비해 자신의 표준을 이용해서 막대한 그렇지 않다고 하는 사람도 있지, PC (
만 이익을 얻지는 못했다 이 두 가지 경우 모두 경쟁제조사가 표준을 모) .
방해서 승자가 모든 것을 가져가는 것을 막을 수 있었기 때문인데 다른 표,
준으로 바꾸는데 드는 비용이 상대적으로 작았기 때문이다 이런 일은 채택.
을 촉진하기 위해 경쟁기업에 표준 성격의 기술을 라이센스 줄 때도 일어,
날 수 있다 또한 경쟁표준 사이에 기술적 차이가 상대적으로 작은 경우도.
그렇다 이런 때는 와 휴대폰 등 동일한 기업이 여러 가지 표준에 맞춰. (TV )
사업활동을 하는 경우가 많다.

8. 급진적인 신제품의 개척급진적인 신제품의 개척급진적인 신제품의 개척급진적인 신제품의 개척 급진적인 신제품을 개발하는 초기 단계에.

서 기술적 선도기업이 되는 것이 반드시 유리한 것만은 아니다 이.

때는 제품성능과 사용자가 높이 평가하는 특성이 무엇인지 생산자
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혹은 사용자 자신도 잘 모르는 상황이다 특히 소비품에 있어 높이. ,

평가되는 특성은 격렬한 경쟁의 과정을 거쳐 서서히 나타나기 마련

이기 때문에 생산자와 사용자 모두의 수많은 시행착오와 학습이,

필요하게 된다 경쟁기업은 사용자가 높이 평가하는 새로운 제품특.

성을 쉽게 알아차리고 다음 제품에는 이 특성을 반영시킬 수 있다.

이런 이유 때문에 개발 초기 단계에서 시장선도라는 것이 상당PC

히 불안정했고 이 제품을 개척한 기업들은 새로운 진입기업에 자,

리를 내주었다.42 이런 상황에서는 제품개발이 경쟁제품을 감시하고,

소비자로부터 학습할 수 있는 능력과 긴밀하게 연결되야 한다 텔.

리스 와 골더 의 연구에 따르면 급진적인 소비제품(Tellis) (Golder) ,

혁신에서 개척자 역할을 하는 기업이 장기적으로 시장위치를 확보

하는데 성공하는 경우는 거의 없다 성공은 흔히 대량 소비시장을.

정착시킬 수 있는 비젼 인내 그리고 유연성을 갖고 있는 초기 진, ‘

입자에게 돌아가게 된다’ .43

9. 특허보호의 강도는 위에서 제시된 예에서 이미 봐서 알겠지만 혁, ,

신자와 모방자의 상대적 상업이득을 결정하는 강력한 요인이 될 수

있다 표 에는 특허보호의 강도에 대해 유럽과 미국의 대규모. < 4.12>

기업 경영자들이 어떻게 생각하는지 설문결과를 요약해 놓았다 첫.

번째 열 숫자에 맞춰 기업이 몸담고 있는 산업부문을 적어 놓았는,

데 이것은 유럽 기업에 있어 제품혁신을 위한 특허보호의 강도를,

보여준다 전체적으로 유럽 기업은 미국에 비해 특허보호를 더 중.

요시한다 하지만 한 가지 예외를 제외하면 특허보호의 강도에 있. , ,

어 산업별 차이는 유럽과 미국에서 상당히 유사하다 모든 산업부.

문에서 특허는 공정혁신보다 제품혁신에 있어 보다 효과적이라고,

생각하는데 예외가 있다면 석유정제 부문인데 공정의 효율성을 높, ,

이는데는 화학촉매제의 향상이 중요하다는 것을 반영하고 있다 또.

한 특허보호는 다른 부문보다 화학관련 부문 특히 약품 에서 더( , )

높이 평가받는다 이유는 일반적으로 특정의 화학식을 놓고 발명하. ‘
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는 것은 다른 형태의 발명품을 놓고 하는 것보다 훨씬 더 어렵기’

때문이다.

표표표표< 4.12>< 4.12>< 4.12>< 4.12> 유럽과 미국의 대규모 기업에 있어 산업간 특허보호의 효과성유럽과 미국의 대규모 기업에 있어 산업간 특허보호의 효과성유럽과 미국의 대규모 기업에 있어 산업간 특허보호의 효과성유럽과 미국의 대규모 기업에 있어 산업간 특허보호의 효과성

차이차이차이차이
****

산업산업산업산업 제품제품제품제품 공정공정공정공정
유럽유럽유럽유럽 미국미국미국미국 유럽유럽유럽유럽 미국미국미국미국

약품 4.8 4.6 4.3 3.5
플라스틱 재료 4.8 4.6 3.4 3.3
화장품 4.6 2.9 3.9 2.1

플라스틱 제품 3.9 3.5 2.9 2.3
자동차 부품 3.9 3.2 3.0 2.6
의료기기 3.8 3.4 2.1 2.3
반도체 3.8 3.2 3.7 2.3

항공기 부품, 3.8 2.7 2.8 2.2
통신장비 3.6 2.6 2.4 2.2
제강제품 3.5 3.6 3.5 2.5
측정기기 3.3 2.8 2.2 2.6
석유정제 3.1 3.1 3.6 3.5
펄프 제지, 2.6 2.4 3.1 1.9

범위 전혀 효과적이지 않음 매우 효과적임* : 1= ; 5=
주 유럽과 미국 비교가 어려운 산업은 제외:
출처 허락: Arundel et al.(1995) and Levin et al. (1987), : Anthony Arundel.

현재 급진적인 신기술은 특허시스템을 포함한 지적재산보호에 대해

새로운 문제를 야기하고 있다 미국에서 소프트웨어 기술을 보호하기 위.

해 인정된 특허의 수는 점점 증가하고 있고 최초로 특허를 따내려는 금,

융기관의 수도 증가하고 있다.44 저작권 보호에 있어 디지털 기술의 잠재

적 영향,45 살아있는 유기체에 대한 특허의 유효성 생명공학에서 특허보,

호의 적절한 범위 같은 중요한 이슈를 둘러싸고 논쟁과 설전이 벌어지,

고 있다.46
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마지막으로 혁신을 통한 우위를 지켜나기 위해 기업은 위 가지 중에, 9

서 하나 이상의 요인을 사용할 수도 있다는 것에 유념해야 한다 어떤.

방법은 상호 배타적일 수도 있다 예를 들어 비밀유지는 특허출헌을 배.

제한다 그러나 일반적으로 기업은 자신의 혁신성과가 모방되지 않도록.

사용할 수 있는 유용한 모든 방법을 동원한다.47

소규모 기업의 위치 정하기4. (Positioning)

대규모 기업보다는 소규모 기업에게 주어지는 혁신의 기회가 혁신시, ‘

스템의 영향을 훨씬 크게 받는다 표 은 프랑스에서 이루어진 광’ . < 4.13>

범위한 설문조사를 토대로 작성되었는데 피고용인이 명이 안 되는, 100

기업에서 혁신의 빈도는 대규모 기업보다 훨씬 낮다 또한 이런 소규모.

기업은 기업내부의 비공식적인 에 더 많이 의존하게 된다 또한 소R&D .

규모 기업은 대규모 기업보다 지식의 외부원천 와 라이센스 을 이(R&D )

용하는 빈도가 적은데 외부지식을 흡수할 수 역량이 제한되어 있음을,

반영한다 무엇보다도 소규모 기업은 혁신을 위해 혁신이 체화되어 있. ,

는 기계와 재료 공급업자에 더 많이 의존한다, .

표 기업규모에 따른 혁신의 원천과 빈도프랑스표 기업규모에 따른 혁신의 원천과 빈도프랑스표 기업규모에 따른 혁신의 원천과 빈도프랑스표 기업규모에 따른 혁신의 원천과 빈도프랑스< 4.13> ( , 1993/1994)< 4.13> ( , 1993/1994)< 4.13> ( , 1993/1994)< 4.13> ( , 1993/1994)

기업규모기업규모기업규모기업규모 혁신기업혁신기업혁신기업혁신기업
(%)(%)(%)(%)

혁신의 원천혁신의 원천혁신의 원천혁신의 원천(%)(%)(%)(%)
자체자체자체자체
R&DR&DR&DR&D

비정규비정규비정규비정규
R&DR&DR&DR&D

외부외부외부외부
R&DR&DR&DR&D 라이센스라이센스라이센스라이센스 기계기계기계기계

공급자공급자공급자공급자
재료재료재료재료
공급자공급자공급자공급자

20-49 55 16 25 10 5 26 18
50-99 66 19 25 10 5 23 16
100-199 70 21 25 11 5 22 16
200-499 80 24 24 12 6 20 15
500-1999 86 26 23 13 6 19 14
2000+ 96 25 21 15 6 18 14

출처: ‘L'innovation technologique', Min. de l'Industrie (1994); Kaminski, P.(1994) ‘Le cas
particulier de la micron-entreprise’, INSEE, France.
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이런 결론을 뒷받침함과 동시에 더욱 확장해 주는 캐나라 설문조사가

있는데 이것은 높은 성장실적으로 보여주는 개 소규모 기업을 대상, 1500

으로 이루어졌다 평균 연간 판매액 백 십만 달러이고 평균고용인수는( 6 6

명이었다 설문결과로 다음과 같은 것을 알 수 있었다44 ). .

∙ 만 자체 를 수행하고 만 자체 제품혁신을 만9.3% R&D , 10.4% , 5.4%

자체 공정혁신을 선보였다.

∙ 혁신의 대 원천은 소비자 공급자 내부관리였고 공식적인3 , , , R&D

은 별로 중요하지 않게 생각했다.

∙ 기업 중 약 는 이중 어느 한가지 원천으로부터 혁신을 선보였다55% .

∙ 성장에 기여하는 중요한 요인은 관리 육체노동 마케팅에 있어서, ,

숙련된 기술이다.

∙ 이들의 독특한 역량은 제품의 품질 유연성 소비자 서비스에 있다, , .

따라서 소규모 기업에게 주어지는 혁신의 기회는 공급자의 혁신성에,

따라 영향을 크게 받는다 장에서는 기계산업처럼 비중 있는 산업부문에. 5

서 있는 소규모 기업 역시 소비자의 혁신성에 따라 영향을 크게 받는다

는 것을 보게 된다 이 두 가지 경우 모두 공급자 및 소비자와 개인적인.

접촉을 갖거나 지리적으로 가까운 경우 소규모 기업에서 혁신의 효과성

을 강화하고 증대하게 된다 지역 노동력의 수준과 숙력기술 역시 동일한.

결과를 낳는다 따라서 소규모 기업의 혁신성은 기업이 몸담고 있는 국가.

와 지역의 상황에 따라 많은 것이 결정된다 혁신적인 소규모 기업이 지.

역적으로 밀집되어 있는 예로는 캘리포니아의 실리콘밸리 뿐 아니라 바

덴 뷔르텐베르그- (Baden-W″u 의 로버스 보쉬 와rttemberg) (Robert Bosch)

다이뮬러 벤츠처럼 대규모 기업과 연계되어 있는 소규모 기업들과 이탈

리아의 섬유생산 산업지역도 있다‘ ’ .49 또한 소프트웨어를 이용한 서비스

를 제공하는 분야에서도 소규모기업 클러스터가 생겨나고 있다.
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요약 및 더 읽을 거리5.

혁신전략을 수립하고 집행하는데 있어 기업은 자신이 몸담고 있는 국,

가혁신체제를 무시할 수 없다 국가혁신체제는 지역의 수요 경쟁환경 인. , ,

적자원의 공급과 기업 거버넌스 형태에 막대한 영향을 미치기 때문에 기,

회를 열어줄 수도 있고 기업이 할 수 있는 일에 제한을 가할 수도 있다.

그러나 기업의 기술전략이 국가혁신체제의 영향을 받지만 그것을 통, ,

해 결정되는 것은 아니다 세계의 대규모 기업 여 개를 대상으로 연. 400

구에서 혁신활동에 투여하는 기업자원의 비율에서 나타나는 기업사이,

차이 중 일부만 기업의 제품과 기업의 원래 국적을 통해서 설명할 수

있었다 이런 차이의 상당부분은 혁신활동에 얼마나 기업자원을 투여할.

것인가라는 경영자의 자체 의사결정에 따라 달라진다.50

어떻게 경쟁기업의 기술에 대처할 것인지 결정할 때 기업의 혁신활동,

에 관한 정보를 얻을 수 있는 유용한 공개 정보원천은 여러 가지가 있

다 벤치마킹은 특정한 기업 사이에 세부적인 비교를 통해 특정한 향상. ,

요인을 짚어낼 수 있기 때문에 보다 좋은 결과를 내놓고 있다 하지만.

접근성 비교 해석의 문제가 있기 때문에 비용이 많이 들고 상대적으로, , , ,

어렵다 경쟁기업으로부터 학습 즉 지식흡수 은 기업 자신의 혁신을 활. ( , )

동을 위해도 필수적이지만 역엔지니어링 및 이와 관련된 교육에, R&D,

방대한 투자가 이루어져야 하기 때문에 비용이 많이 든다 기술적 우위.

를 상업적 성공으로 전환시킬 수 있는 손쉬운 비법 같은 것은 없다 부.

분적으로는 어떻게 관리하는가 즉 생산 마케팅 애프터서비스에 보완자, , ,

산을 투자하는 방식에 따라 달라질 수 있다 또한 누구보다 앞서 이룩한.

혁신이 모방되는 것을 막는 요인도 여러 가지인데 이런 요인은 경영자,

의 영향력과 거의 무관할 수도 있다.
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읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징
National Innovation Systems (R. Nelson (ed.), Oxford University
Press, 1993) 미국 정책
National Systems of Innovation (Lundvall (ed.), Pinter, London,
1992) 유럽 정책
Technologies, Institutions and Organisation (Edquist (ed.), Pinter,
1997) 유럽 정책
Technological Systems and Economic Performace: The case of
factory automation (B. Carlssson (ed.), Kluwer, 1995)

섹터
혁신시스템

The Competitive Advantage of Nations (M. Porter, Macmillan,
London, 199)

혁신체제가
기업양태
미치는

직접적인 영향
Wealth and Poverty of Nations (D. Landes, Little Brown, 1998) 역사적 관점
Benchmarking: The search for industry best practice that lead to
superior performance (Camp, Quality Press, Milwaukee, 1989)

기업의
시장위치

전략과 인터넷
정보통신(
기술)

Benchmarking for Best Practice (C. Voss et al.,
Butterworth-Heinemann, 1996)
From Knowledge Management to Strategic Competence: Measuring
technological, market and organizational innovation (Tidd (ed.),
Imperial College Press, 2000)
‘Mastering the rapids: managing product development in turbulent
environments’, M. Iansiti, California Management Review, 38 (1),
Fall 1995, 37-58
‘Judo strategy. The competitive dynamics of Internet time’, D. B.
Yoffie and M. A. Cusumano, Harvard Business Review, Jan.-Feb.
1999, 71-81
‘Developing products on internet time’, M. Iansiti and A.
MacCormack, Harvard Business Revew, Sept.-Oct. 1997,
108-117
‘Survey of the software industry’, M. A. Cusumano, The
Economist, 25 May 1996
‘Strategic manoeuvring and mass-market dynamics: the triumph of
VHS over Beta’, M. A. Cusumano, Y. Mylonadis and R. S.
Rosenbloom, Business History Review, 66, Spring 1992, 51-94.
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읽을 거리읽을 거리읽을 거리읽을 거리 특징특징특징특징
’Beating Microsoft at its own game‘, J. B. De Long and A. H.
Froomkin, Harvard Business Review, Jan.-Feb. 2000, 159-164

공개소스
소프트웨어

‘Business: venture communism: open-source software: the next
high-tech listings’, The Economist, 12 June 1999, 92-94
‘Business: revenge of the hackers: the software is free’, The
Economist, 11 July 1998, 81-84
‘Changing competitive dynamics in networks industries. An
exploration of Sun Micrysystems’ open source strategy’, R. Garud
and A. Kumnarswary, Strategic Management Journal, 14 (5), July
1993, 351.
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경로 기술궤적의 활용:
기업의 전략에 제약을 가할 수 있는 것은 기업의 현재 위치와 자신들

에게 열려 있는 미래의 특정기회들이다 다른 말로 하면 기업전략은 경. ,

로의존적이다.1 언제나 가지 종류의 제약조건 때문에 기업전략은 경로2 ,

의존적일 수밖에 없다 현재와 미래의 기술지식 상태와 기업역량의 한계.

에 따른 제한조건이 바로 그것이다.

기술결정론에 대한 비판에도 불구하고 분명히 기술발전은 자신의 내,

적 논리를 가지고 있고 이것을 이용하면 혁신기회를 찾아내는데 도움을,

받을 수 있다 따라서 가격대비 성능 측면에서 전자칩의 발전 속도와. ,

이에 따른 경제와 사회적 변화에 놀라게 된다 그러나 아직까지 는. PC

배터리로만 시간 이상 사용할 수 없고 배터리로만 가는 차는 상당히3 ,

무겁고 느리며 재충전을 위해서 운행할 수 있는 범위가 제한적이다 민, .

간부문에서 막대한 투자를 하고 있음에도 불구하고 현재의 배터리기술,

로는 더 좋은 결과를 내놓고 있지 못하다 가솔린의 에너지집중도 단위. (

무게당 생성되는 에너지 는 전기배터리보다 배는 높다 또 깊이 매) 100 . ,

장되어 있는 석탄을 동일한 가격의 석유와 가스를 변환시키는 기술은

현재에 비하면 환경에 미치는 역효과를 감소시킬 수 있어 최소한 마이,

크로칩만큼 경제 사회 정치적 변화를 빚게 될 것이다 그러나 이것은, , .

여전히 추측에 불과하다 현재 지식수준으로는 가능하지 않기 때문이다. .3

지식에 따른 제한 말고도 역량에 따른 제한이 있다 다른 말로 특정, . ,

한 기업이 학습하고 활용할 수 있는 것에는 제한이 있다 장에서 봤던. 3

것처럼 혁신을 위해서는 복잡한 기술과 조직 시스템 운영 내에 개선과,

변화가 있어야 한다 그런 와중에 시행착오와 학습은 필수적이다 학습. .

은 점진적인 경향이 있어서 너무 많은 방면에서 커다란 변화가 있게 되

제5장
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면 불확실성이 증가될 뿐만 아니라 학습 역량을 감소시키게 되기 때문,

이다 결과적으로 기업의 학습은 경로의존적이며 현재 제품을 개발하고. , ,

활용하면서 축적된 역량에 따라 앞으로의 연구방향성은 크게 좌우된다.

인식의 한계를 고려한다면 아무 것도 없이 외국어를 배운다고 생각해(

보라 하나의 학습경로에서 다른 경로는 옮겨가는 데는 비용이 많이 들),

수도 있고 아예 불가능할 수도 있다, .

더구나 기업이 필요한 역량을 갖춘 개인을 고용한다고 해서 손쉽게,

한 주요 경로에서 다른 경로로 건너 뛸 수는 없다 대부분의 경우 기업역.

량은 개인의 역량이 아니라 전문적이고 상호의존적이며 서로 조화를 이, ,

루는 단체의 역량이고 여기서는 경험을 통해 축적한 기술과 조직에 관한,

암묵적 지식이 가장 중요하게 된다 이 때문에 기업은 혁신활동 대부분을.

조직 내에서 수행하게 된다 심지어 기업인수를 통해 외부에서 역량을 획.

득하는 경우에도 상이한 관행과 인식구조 때문에 서로 동화되는데는 많

은 비용이 들 수도 있고 아예 이것이 불가능할 수도 있다 예를 들어 화, . ,

학기업보다는 전기회사가 더 손쉽게 반도체기술을 숙달하고 활용하는 것,

은 결코 우연이 아니다 필요한 기술영역이 훨씬 가깝기 때문이다. .6

경로의존성이라는 사실로부터 기술궤적이라는 개념이 나오는데 이것,

을 제일 먼저 제안한 사람이 넬슨 과 윈터 이고(Nelson) (Winter) 7 나중에,

도시 는 이것을 더욱 확장하게 된다(Dosi) .8 위에서 살펴본 것처럼 이런,

개념은 지식의 한계 때문에 제한을 받는 기술과 역량의 한계 때문에 제

한을 받는 기업 모두에 똑같이 적용할 수 있다 장에서는 이런 개념을. 4

국가에 적용할 수도 있음을 봤는데 거기에는 존재하는 궤적은 흔히 한,

가지 이상이고 이런 중복은 어쩔 수 없다 기술은 기업 안에서 발전하, .

면서 동시에 기업은 해당 산업부문이나 국가 안에 자리잡고 있다, .

주요 기술궤적1.

여기서는 기업과 개괄적인 기술궤적에 초점을 맞춘다 왜냐면 기업과.
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산업부문은 각자 기반하고 있는 기술이 상당히 다르기 때문이다 예를.

들어 자동차를 설계하고 만드는 것은 치료약물이나 를 설계하고 만, PC

드는 것과 같을 수 없다 우리가 다루려는 것은 하나의 기술이 아니라.

여러 가지 기술들이며 각각이 나름의 역사적 발전양상 필요한 숙련기, ,

술 내용과 전략적 함의를 갖고 있다 따라서 변화하는 기술을 전략적 분.

석과 통합시키기 위해 기업과 산업부문의 다양성을 효과적으로 다룰 수,

있는 분석틀을 개발하는 것은 중요한 숙제이다 아래서는 우리 저자 중.

한사람이 지난 여 년에 걸쳐 산업부문의 다양성을 포괄하기 위해 개10

발한 분석틀이 설명되어 있다.9 이 분석틀은 지난 년 동안 등장한 주150

요 신기술에 대한 프리만 과 모워리 로젠버그(Chris Freeman) (Mowery),

의 연구에 크게 영향을 받았다(Rosenberg) .11

수많은 연구들이 이루어졌고 이것들은 하나같이 여러 산업부문별로,

기술변화의 원천과 방향성 차이가 상당히 크고 지속적이라는 점을 보여,

주고 있다 연구결과는 다음과 같이 요약할 수 있다. .

∙ 혁신기업의 규모 일반적으로 화학 자동차 원료처리 항공기 전: , , , ,

자제품 업체는 크고 기계 정밀기기 소프트웨어 업체는 작음, , ,

∙ 제품유형 일반적으로 대량원료과 소비제품은 가격에 민감하고 약: ,

품과 기계는 성능에 민감함

∙ 혁신의 목표 일반적으로 약품과 기계는 제품혁신 철강에서는 공: ,

정혁신 자동차에서는 두 가지 모두임, .

∙ 혁신의 원천 농업과 섬유같은 전통적인 제조업에서는 장비와 기:

타 생산투입물 공급자 정밀기기 기계 소프트웨어에서는 소비자, , ,

가 화학 전자 운송 기계 정밀기기 소프트웨어에서는 기업 내부, , , , , ,

기술활동 약품에서는 기초연구가 혁신의 원천임, .

∙ 자체혁신의 생성장소 화학 전자에서는 연구소 자동차 대: , R&D , ,

량원료에서는 생산기술부서 기계제조에서는 설계실 서비스산업, ,

은행 슈퍼마켓 체인점 에서는 시스템관리부서가 자체 혁신의 생( , )

성을 강조
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가지 주요 기술궤적5

이런 다양성 때문에 가지 정반대의 위험성을 가지고 있다 하나는, 2 .

어느 한 기업 혹은 한 산업의 경험을 기초로 한 혁신의 속성 원천 방, ,

향성 전략적 함의에 관해 일반화해 버리는 것이다 이런 경우 결론이, . ,

잘못되거나 오도할 가능성이 상당히 크다 또 다른 위험은 모든 기업과.

산업이 상이하다고 하기 때문에 일반화가 불가능하다고 보는 것이다, .

이런 경우 유용한 지식의 누증적 발전이라는 것은 있을 수 없다 이런.

상반되는 위험을 피하기 위해서 가지 주요 기술궤적을 구분하고 있는5

데 각각이 독특한 혁신의 속성과 원천을 띠고 있어 혁신관리와 기술전,

략을 위한 함의를 가지고 있다 이런 구분은 영국에서 일어난 개 이. 2000

상의 중요한 혁신에 대한 체계적인 분석과 역사적 자료 및 사례에 대한

글을 기초로 이루어졌다 표 에서는 각각의 기술궤적에 있어 전형. < 5.1>

적인 핵심산업부문과 기술축적의 주요 원천 전략적으로 중요한 관리업,

무를 적어 놓았다.

따라서, 공급자주도 기업공급자주도 기업공급자주도 기업공급자주도 기업 에서는 기술변화가(supplier-dominated firms)

거의 전적으로 기계와 기타 생산투입물 공급자로부터 유래한다 농업이.

나 섬유산업에서는 일반적으로 이런 경향이 나타나는데 대부분의 신기,

술은 기계나 화학산업에 종사하는 기업에서 기원한다 기업이 기술을 선.

택할 때도 투입비용을 반영하게 되고 기업이 독자적으로 기술을 축적할,

수 있는 기회는 상대적으로 많지 않고 생산방법과 관련 투입물을 개선,

하고 변경하는데 초점이 맞춰져 있다 따라서 혁신전략은 다른 경쟁우위.

를 강화하기 위해서 다른 곳에서 온 기술을 이용하는 것이다 지난 년. 10

에 걸쳐 정보기술부문의 기술진보 때문에 설계 배달 물류 거래에서도, , ,

급진적으로 새로운 형태의 응용이 나타났고 생산하는 데도 소비자 요구,

에 보다 잘 반응할 수 있게 되었다 이런 혁명적 변화의 이용은 전문 공.

급업체 뿐 아니라 모든 기업에게 가능한 일이지만 공급자주도 부문에,

있는 기업에게도 지속적인 우위를 가져다 줄 수 있을 지는 확실치 않다.

규모집약적 기업규모집약적 기업규모집약적 기업규모집약적 기업에서는 기술축적이 복잡한 생산시스템이나 제품의 설
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계 제작 운영을 통해 이루어진다 전형적인 핵심부문으로는 원료의 대, , .

량추출 및 가공 자동차 대규모의 토목사업이 있다 수확체증이라는 잠, , .

재적인 경제적 이익을 염두에 둔다면 제품이나 생산시스템의 복잡성과,

아직 검증이 안된 급진적인 변화는 제품이나 생산시스템의 복잡성과 결

부되어 실패의 가능성을 높이고 그 대가는 상당히 클 수 있다 따라서, .

공정과 제품기술은 이전의 운영경험과 구성부품 기계 하위시스템의 개, ,

선을 중심으로 점진적으로 이루어진다 기술의 주요 원천은 기업 내부의.

설계와 생산기술부서 운영경험 장비와 부품 전문공급자이다 이런 상황, , .

에서 혁신전략은 복잡한 제품이나 생산시스템의 개선과 설계와 생산에,

있어 최적의 방법을 기업 전체로 확산시키는 점진적인 개선이 된다 최.

근 대규모의 컴퓨터 시뮬레이션과 모델링 기술기법의 발전으로 시제품

이나 시험공장 를 만들고 테스트하는데 들어가는(prototype) (pilot plant)

시간과 비용을 절약할 수 있는 가능성이 높아졌다.

표 가지 주요 기술궤적표 가지 주요 기술궤적표 가지 주요 기술궤적표 가지 주요 기술궤적< 5.1> 5< 5.1> 5< 5.1> 5< 5.1> 5

공급자주형공급자주형공급자주형공급자주형 규모집약형규모집약형규모집약형규모집약형 과학기반형과학기반형과학기반형과학기반형 정보집약형정보집약형정보집약형정보집약형 전문화된전문화된전문화된전문화된
공급자형공급자형공급자형공급자형

전형적인
제품

농업∙
서비스∙
전통적인∙
제조업

대량원료∙
소비내구재∙
자동차∙
토목∙

전자제품∙
화학제품∙

금융∙
소매업∙
출판업∙
여행∙

기계∙
정밀기기∙
소프트웨어∙

기술의
주요원천

공급자∙
생산학습∙

∙생산기술개선
생산학습∙
공급자∙
설계업무∙

R&D∙
기초연구∙

소프트웨어∙
와 시스템
공급자∙

설계∙
선진적인∙
사용자

혁신전략

위치1. 1. 비기술적
우위 중심

1. 비용효율적
이고 안전한
복잡한 제품과
공정

1. 기술적으로
관련된
제품의
개발

1. 새로운
제품과
서비스

1. 사용자요구
의 점검과
대응
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공급자주형공급자주형공급자주형공급자주형 규모집약형규모집약형규모집약형규모집약형 과학기반형과학기반형과학기반형과학기반형 정보집약형정보집약형정보집약형정보집약형 전문화된전문화된전문화된전문화된
공급자형공급자형공급자형공급자형

경로2.
2. 재정과
유통에
있어
정보기술
이용

2. 새로운 지식
가상 시제품( ,
신재료, B2B*
등 의 점진)
적 통합

2. 기초과학
분자생물학(
등 의 활용)

2. 복잡한
정보처리
시스템의
설계와 운영

2. 변화하는
기술과
사용자
요구를 통합

방식3.
3. 사용자에
대한 유연한
대응

3. 설계 생산, ,
유통에 있어
최적방식의
확산

3. 보완자산의
획득 부서간.
경계 재설정

3. 정보기술의
한 기회와
사용자
요구 통합

3. 선도적인
사용자와
강한 연계

*B2B = business to business

과학기반형 기업과학기반형 기업과학기반형 기업과학기반형 기업에서는 기술축적이 주로 기업 연구소를 통해 나R&D

타나고 대학의 연구를 통해 나타난 지식 기술 기법에 따라 크게 달라, , ,

질 수 있다 전형적인 핵심부문은 화학과 전자산업이다 중요한 발견 전. . (

자기 전파 트랜지스터효과 합성화학물 분자생물학 은 잠재력을 갖고, , , , )

있는 다양한 응용을 통해 거대한 제품시장들을 만들어 낸다 기업에서.

기술축적은 새로우면서도 기술적으로 유관한 제품시장을 탐색하는 방향

으로 나가게 된다 결과적으로 혁신전략은 기초연구를 통한 기술진보를.

점검하고 활용하며 기술적으로 유관한 제품을 개발하고 이것을 활용하, ,

기 위해 보완자산 생산과 판매 등 을 획득하며 기술과 시장 기회가 변( ) ,

화한다는 관점에서 현재 부서와 사업단들을 재구성하는 것이다.

정보집약적 기업정보집약적 기업정보집약적 기업정보집약적 기업은 겨우 년 전부터 나타나기 시작했고 특히 금10-15 ,

융 소매업 출판 통신 여행같은 서비스 부분에서 많이 나타났다 예로, , , , . ,

소매업 년 월 일 과 온라인 금융업 년 월 일 에 관해 이(1995 3 4 ) (2000 5 20 )

코노미스트 에 실린 설문을 보라 기술의 주요 원천은(The Economist) .

기업 내에 있는 소프트웨어와 시스템관리 부서와 정보기술하드웨어와

시스템 및 응용소프트웨어 공급자이다 이들에게 주요 목적은 정보를 처.

리하기 위한 복잡한 시스템을 설계하고 운영하는 것으로 특히 유통시스,
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템을 통해 소비자 요구에 더욱 민감하게 반응하는 서비스나 상품을 제

공하는 것이다 혁신전략은 복합한 정보처리 시스템의 개발과 운영 및.

이와 유관하면서도 급진적인 새로운 서비스를 개발하는 것이다.

전문공급자 기업전문공급자 기업전문공급자 기업전문공급자 기업은 일반적으로 소규모이고 기계 부품 정밀기기 점, , , , (

점 증가하고 있는 소프트웨어 형태로 생산 정보처리 제품개발 같은) , ,

복잡한 시스템에 필요한 고성능 투입물을 제공한다 기술축적은 전문화.

된 투입물의 설계 제작 운영과정에서의 이용을 통해 이루어진다 전문, , .

공급자 기업은 선진적인 사용자의 운영경험을 통해 어떤 것이 개선 및

변형이 가능한지 확인하고 정보와 기법을 얻는 이점이 있다 전문공급, .

자 기업은 이런 기법을 축적함으로써 기술의 발전과 사용자 요구를 조,

화시키게 되는데 이 때 사용자 요구는 생산공정의 비용 복잡성 상호의, , ,

존성을 고려할 때 가격보다는 신뢰성과 성능을 중시하게 된다 혁신전, .

력은 사용자의 요구를 놓치지 않고 선진적인 사용자로부터 학습하며, ,

새로운 기술과 사용자의 요구를 조화시키는 것이다.

이런 주요 기술궤적은 다음과 같은 질문에 답을 구하는 것을 용이해

주기 때문에 특정 회사의 기술전략 분석이 더 잘 이루어질 수 있다, .

∙ 어디서 회사의 기술이 유래하는가?

∙ 어떻게 이런 기술은 경쟁우위에 기여하는가?

∙ 어떤 혁신전략이 있는가?

∙ 어디에 잠재적인 기회와 위협이 존재하고 어떻게 처리할 것인가, ?

분명히 위 구분이 이후 실증적 연구에12 큰 도움을 주었지만 너무 단,

순화했다는 점을 피할 수는 없다.13 예를 들어 전자산업과 화학산업에서

공급자주도 기업을 찾아 볼 수 있지만 이들이 기술발전 속도를 결정‘ ’ ,

위치에 있지는 못하다 더구나 하나 이상의 기술궤적에 속해 있는 것도.

가능하다 특히 모든 부문에서 대규모 기업은 생산효율성을 담보하기. ,

위해 규모집약적 주로 기계와 정밀기기 기술 측면에서도 상당한 역량, ( )

을 보유하고 있다 현재는 소프트웨어 기술이 이처럼 모든 산업부문에서.

필요로 하는 기능을 담당하기 시작했다.
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혁명적 기술 생명공학 재료 정보기술2. : , ,

기업고유의 기술궤적은 시간이 흐르면서 기반이 되는 지식의 향상으

로 새로운 기술적 기회가 열림에 따라 변화하게 된다 년대에 들어. 1980

서면서 기업의 관리자들은 생명공학 새로운 재료 정보기술을 가, R&D , ,

장 촉망받는 분야로 인식하게 되었다 이 분야에 역량을 갖추고 있는 세.

계적인 대규모 기업 숫자가 그 이후로 지속적으로 증가하고 있다는 사

실은 이것을 뒷받침 해주고 있다.14

세대 생명공학은 아직 광범위한 영향을 미치지 않고 있지만 약품이나3 ,

농업제품을 개발하는 방식은 바꿔 놓기 시작했다상자 을 보라 재료기( 5.1 ).

술도 튼튼한 과학기반과 함께 꾸준히 발전하고 있다상자 를 보라( 5.2 ).

상자 전후 생명공학의 발전상자 전후 생명공학의 발전상자 전후 생명공학의 발전상자 전후 생명공학의 발전5.15.15.15.1

생명공학은 여러 차례 다시 정의되고 있다 생물학적 작인에 의한 물‘ “…
질대사에 과학과 공학의 응용이라는 의 정의가 널리 받아들여지고 있” OECD
고 생물학 생물화학 유전학 미생물학 생물화학공학 및 분리공정에서 쓰, , , , ,
이는 여러 가지 기술의 응용을 포함하게 된다.
지난 년간 생명공학이 발전은 꾸준히 이루어지고 있다 년대40 . 1950
의 구조와 유전물질의 발견 년대 단백질 합성에 대한 상세한 분DNA , 1960 ,

석와 년대 항생저항을 기초로 한 박테리오파지 유전자에 대한 연구가1970
발판이 되어 년대 재조합 라는 과학적 대약진을 이룩하였1970 DNA(rDNA)
다 처음으로 유전자 서열을 잘라내고 다른 유기체의 서열을 삽입해서. DNA
발현시킬 수 있게 되었다.
그 이후로 생명공학의 발전을 촉진하는 과학의 진척은 신속하게 이루어…

졌다 유전자 치료 안티센스 기술 유전자서열 자동화와 유전자의 발견은. , ,
기술의 개발과 응용에 있어 새로운 기회를 열어주고 있다 더욱이 유전체. ,

분석 혹은 유전체학 은 산업부문애서 활용할 수 있는(genome) (genomics)
정보의 중요성을 부각시키고 있다 현재 생명공학은 적용범위가 확대되고…
있는 일련의 촉진기술로 간주할 수 있다.
현재까지는 이런 기술의 영향을 가장 크게 받는 곳이 의약과 농업식품…

산업에 종사하는 회사의 프로그램으로 기존 회사의 막대한 투자와 생R&D ,
명공학의 전문회사를 설립을 촉진하고 있다 생명공학은 아직 의약부문에서.
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기대하고 있는 수익을 가져다주지는 못하지만 앞으로 이런 산업부문에,
있어 아주 중요하게 될 것이다 벌써 생명공학은 식품공정 음료 세제에 필. , ,
요한 핵심 생산공정의 효율성을 높이기 위해 널리 사용되고 있다.
새로 등장하는 주요 응용산업으로 섬유 가죽 제지 및 펄프 석유정제, , , ,

금속 및 채광 인쇄 환경서비스와 특수화학물질이 있다, , …
생명공학을 통해 가치를 창출할 수 있는가 여부는 혁신시스템의 효과적‘ ’

인 기능에 달려있다 이 시스템을 이루는 대 주요 구성요소로는 과학기반. 3 ,
생명공학 전문회사 기술을 사용할 산업이다, .
출처: Business Decisions and SPRU, 1996.

반면 이제까지 가장 혁명적인 영향을 미치는 것은 정보기술이고 가, ,

까운 장래까지는 여전히 그러할 것이다 하지만 모든 혁명의 와중에서.

그렇듯이 거기에 파생하는 징후는 불완전하고 혼란스러우며 가끔은 사, ,

람들이 오도하게 되므로 정보와 경험을 해석할 때는 특별한 주의를 기,

울여야 한다 년대 흔히 마이크로전자공학 혁명은 반도체기술의 눈. 1970

부신 발전에서 비롯되었다 특히 마이크로프로세서의 등장과 조그만 전.

자칩의 가격은 가격이 낮아지고 처리하고 저장할 수 있는 정보용량이, ,

막대해 졌다 이런 식으로 정보를 전송할 수 있는 능력 향상되면서 정. ,

보기술혁명이라는 표현도 점점 더 많이 사용하고 있고 인터넷은 그것의,

가장 극적인 모습인 셈이다.

상자 재료기술의 기반이 되는 과학발전상자 재료기술의 기반이 되는 과학발전상자 재료기술의 기반이 되는 과학발전상자 재료기술의 기반이 되는 과학발전5.25.25.25.2

재료기술은 시간이 지남에 따라 모든 산업에서 점점 중요해지고 있다.
년 발간된 에는 정보 및 통신 하공기 지상운송수1986 Scientific Americans , ,

단 에너지설비에 필요한 재료를 다루는 별지 가 포함되어 있었다 또, ( ) .別紙
한 전자 자기 광학뿐 아니라 보다 발전된 형태의 금속 세라믹 폴리머 재, , , ,
료를 다루는 글도 있었다 이런 응용의 이면에는 재료과학과 재료기술사이.
훨씬 긴밀하면서 더욱 생산적인 연계가 놓여 있다.
최근까지 재료기술과 재료과학에 종사하는 사람들 사이에는 넘을 수 없‘

는 장벽이 있었다 장인정신과 전문기술이 중요한 역할을 하였다 재료의 선. .
택 변형 처리는 인간문화의 근본적인 요소가 되었다 그러나 재료를 이해, , .
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하려는 과학 즉 재료의 근본적인 속성과 왜 처리방식에 따라 그 결과가 달,
라지는지 이해하기 위한 노력은 느리게 나마 단순한 직감의 수준을 넘어서
게 되었다 세기가 되서야 비로소 화학과 그 보다는 못하지만 물리학의. 19
응용이론과 새로운 분석방법을 이용해서 기능공과 기술자의 경험을 통한 이
해노력을 덜어 줄 수 있었다 지난 반세기동안 둘 사이 협력은 더욱 풍부하.
게 이루어졌다 강력한 이론과 새로운 방법의 출현으로 과학은 이제 공학의.
발전에 있어 없어서는 안될 핵심적인 원동력이 되었다.
과학의 핵심적인 기여는 재료의 외부 성질을 내부 구조와 결합시켰다는…

것이다 재료는 내부구조 즉 다층구조를 갖고 있는 것을 알게 되었다 이런. , .
구조는 상당히 복잡해서 재료의 여러 가지 성격을 띨 수 있다 따라서 재료.
의 내부구조를 면밀하게 검토한다면 특정성질을 미리 예측할 수 있게 된다.
이런 연구를 더욱 쉽게 할 수 있는 것은 새로운 기기와 여러 가지 기법

이 짝을 이루어 점점 세부적인 내용까지 밝혀낼 수 있게 되었기 때문이다…
현미경이 나온 다음에 투광형전자현미경이 나와서 하부구조까지 상세히 밝
혀지게 되었고 그리고 나서 다시 주사형전자현미경이 나와 차원 표면이라, 3
는 긴요한 정보를 얻을 수 있게 되었다 레이 회절을 이용하면 결정체에. X-
서 원자의 공간적 배치를 그려낼 수 있다 재료를 이루고 있는 원자가 무엇.
인지 알려면 다양한 에너지대의 분광기를 사용하면 되고 고에너지 입자를,
재료에 쏟아봄으로써 원자핵을 분석할 수 있다…
현재는 재료의 구조 속성 결과적으로는 성능을 변형할 수 있는 가공, , ,…

처리에 대해 더 많은 것을 알게 됨에 따라 과학자들 역시 이런 가공처리에,
더 많은 관심을 가지고 있을 뿐 아니라 끼치는 영향도 상당히 크다 과학자.
들이 발견한 것들은 제철에서 유리섬유에 이르기까지 여러 방면의 공정을
향상시키는데 이용되고 있다 과학적 발견을 이용한 가장 대표적인 예로 집.
적회로를 만드는 반도체 실리콘 결정구조를 확대시키는 방법의 개발을 꼽을
수 있다.
Liedl, G. (1986) ‘The science of materials’, Scientific American, 255 (4),
104-112.

훨씬 중요한 것은 소프트웨어기술 즉 정보를 처리하는 기술 이 눈부, ( , )

시게 발전했다 이 기술은 이미 컴퓨터하드웨어 제작자의 필요에 따라.

개발되었다 그러나 하드웨어 비용이 급격히 줄어들고 표준제품 이. , (PC)

등장하면서 또 다른 개의 소프트웨어기술 원천이 등장하였다 바로 독2 .

립적인 소프트웨어 공급업자 예 마이크로소프트 와 대규모의 시스템 운( , )

영자 예 은행 판매체인점 항공사 이다 결과적으로 소프트웨어 개발에( , , , ) . ,
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있어 국가와 기업의 기술궤적은 점점 컴퓨터 하드웨어 궤적과는 분리되

고 있다.

표 에서는 밑에 요약해 놓은 가지 궤적의 특성을 비교 및 대조< 5.2> 2

해 놓았다.

∙ 마이크로전자공학 혁명은 전자칩을 설계 생산하는 것과 관련이 있,

다면 정보기술 혁명은 소프트웨어 생산과 관련이 있다, .

∙ 전자 마이크로전자공학 는 분명히 제조업으로서 기본적으로 고도( ) ,

로 복잡하고 힘든 설계와 하드웨어 제작이 필수적이다 따라서 이.

를 통해 전자산업이나 이와 유사한 산업에 종사하는 기업에 기술

적 기회가 생기게 된다.

∙ 후자 소프트웨어 는 설계 제조 기능 뿐 아니라 관리 조정 유통( ) , , ,

기능까지 필요하게 된다 따라서 이를 통해 제조업뿐 아니라 서비.

스업 전 부문에 기술적 기회가 생기게 된다.

∙ 이러한 점은 두 기술에 대한 진입장벽 규모가 상당한 차이가 있다

는 것을 보여준다 전자칩 제작부문에서는 장벽이 클 수밖에 없다. .

설계와 제작활동이 어렵고 많은 노력을 기울여야 하는 만큼 대규,

모 투자가 있어야 한다 전자칩 기술의 발전이 이루어지는 곳은 상.

당히 국한되어 있다 소프트웨어 부문에서 장벽은 상당히 낮다 소. .

프트웨어에 숙련된 기술을 보유하고 전문 응용소프트웨어를 만드

는 데 유일하게 필요한 정보처리단말기 를 이용할 수(workstation)

만 있으면 된다.

∙ 전자칩 제조는 체계화된 제조기업에서 수행하는 대규모 활동이기

때문에 공식적인 통계 전반을 통해 확인할 수 있다 반면 소프트, .

웨어 개발은 흔히 서비스부문의 소규모 전문기업에서 드러나지 않

게 이루어지거나 판매나 금융업 같은 부문의 대규모 조직 내에 체

화되어 있기 때문에 좀처럼 공식적인 통계로 파악하기 힘들다 아, .

마 지금까지 가장 포괄적이며 신빙성 있는 통계자료는 미국의 정

기보고서인 미국 과학재단 워Science and Engineering Indicators( ,
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싱턴 의 것인데 이에 따르면 년 미국 제조업에 종사하는 과학) , 1989

자와 공학자 숫자보다 서비스업에 종사하는 숫자가 많았고 금융과,

판매업에서 소프트웨어 전문가가 상당부분을 차지했다.

표 기술혁명의 종류표 기술혁명의 종류표 기술혁명의 종류표 기술혁명의 종류< 5.2>< 5.2>< 5.2>< 5.2>

성격성격성격성격 마이크로전자공학마이크로전자공학마이크로전자공학마이크로전자공학‘ ’‘ ’‘ ’‘ ’ 정보기술정보기술정보기술정보기술‘ ’‘ ’‘ ’‘ ’
역할역할역할역할 전자칩 생산 소프트웨어 생산

기업의 핵심기능기업의 핵심기능기업의 핵심기능기업의 핵심기능 설계∙
생산∙

설계∙
생산∙
관리∙
관리∙
조정∙
유통∙

산업부문산업부문산업부문산업부문 전자산업∙ 제조업∙
서비스∙

생산의 파급생산의 파급생산의 파급생산의 파급 낮음 높음
진입장벽진입장벽진입장벽진입장벽 높음 낮음

통계속에 나타난 가시성통계속에 나타난 가시성통계속에 나타난 가시성통계속에 나타난 가시성 높음 낮음

혁명적으로 기술이 변화하는 시기에 무엇이 중요한지 구별해내는 것

은 특히 어렵다 유행과 유명세가 넘쳐나기 마련이다. .

∙ 금융시장에서는 년 봄 소위 닷컴 이라고 불리는 회사2000 , (dot.com)

들이 몰락했다

∙ 경제저널리스트 사이에는 소위 신경제 출현을 놓‘ (New Economy)’

고 논쟁이 벌어지고 있다 익히 전기나 정보기술 같은 혁명적 기술.

은 새로운 것을 창조해낼 뿐 아니라 기존의 것을 바꿔놓는다 것을

잘 알고 있다 년 월 일자. 2000 9 23 The Economist's Survey of the

를 보라New Economy .

∙ 경영컨설턴트 사이에는 소위 지식경영‘ (knowledge management)’

라는 것이 나타났다 여기서는 때때로 지식을 쉽게 인식할 수 있. ‘ ’



제 장 경로 기술궤적의 활용5 : 173173173173

고 균일하며 조작이 가능한 상품으로 간주하는 경우가 있다, .

이런 상황임에도 불구하고 미래의 혁신전략을 위한 점점 중요해질 것,

은 정보기술 혁명의 가지 특징을 점쳐보려고 한다3 .

1. 기존의 분리되어 있던 활동이 서로 연결되고 디지털화되면서 나타

나는 경제와 기술활동은 점점 시스템과 같은 속성 예로 가사전자. ,

화 판매업에 있어 물류 유통 판매 대규모 조직의(home electronics), , , ,

관리정보 시스템이 있다 이 때문에 접속기술. (interface technologies)

과 시스템 통합 역량의 중요성이 더욱 커지고 있고 또한 외부와,

기술연합을 확장시키는 보이지 않는 요인이 된다 장을 보라(8 ).

2. 시뮬레이션과 가상 시제품을 이용하기 때문에 제품개발 비용이 줄

어듬 예로 나이팅게일 은 향상된 시뮬레이션 기. , (Paul Nightingale)

술이 어떻게 생의학 기초지식의 향상과 결합되면서 약품발견 방식

을 근본적으로 바꿔놓았는지를 보여주고 있다.15

3. 유통 활동에서 소프트웨어 기술의 중요성이 점점 커짐에 따라 고,

급기술 중급기술과 초급기술이라는 전통적 구분은 더욱 의미가 없,

게 되었다.16 예로 은행 판매 네덜란드의 튤립, , , ,17 호주의 신선한 과

일18 수출 같은 유통 중심 활동을 전통적이고 저급기술로 묘사하‘ , ’

는 것이 의미가 있는가?

기업 고유의 역량 개발3.

기업이 위의 기술궤적을 추적하고 활용할 수 있는가 여부가 기업 고

유의 기술과 조직 역량 경쟁기업의 모방 난이도에 달려 있다 이런 기, .

업 고유의 역량이라는 개념은 왜 기업들은 서로 상이하고 어떻게 시간, ,

이 흐름에 따라 변화하는가19 설명을 시도하는 경제학자들과 경쟁에서

승리할 수 있는 요인을 찾아내려는 사업종사자와 컨설턴트들 사이에 점점
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수용되고 있다 년대 단기적인 운영효율성과 탈계층화. 1990 , ( (delayering),

축소화 아웃소싱 업무방식 재설계 등을 통한 유연성 개선(downsizing), , )

에서 대한 관심은 심하면 군살을 빼다가 식욕부- - ‘ (lean corporation)’ ‘

진 에 빠져 장기적인 변화와 생존을 위한 역량을(anorexic corporation)’ ,

축적하지 못하는 것이 아닌가하는 우려로 바뀌었다.

기업역량에 하멜과 프라할라드 연구
핵심역량이라는 개념을 유포하고 발전시킨 기업분석가 중 가장 영향‘ ’

력 있는 사람은 하멜 과 프라할라드 다(Gary Hamel) (C. K. Prahalad) .20

이들의 기본적인 아이디어는 다음과 같이 요약할 수 있다.

1. 기업의 지속적인 경쟁우위는 기업이 생산하는 제품에 있는 것이 아

니라 기업의 핵심역량에 있다 기업의 우위를 만들어내는 실제 원. ‘

천은 기업 내의 기술과 생산 숙련기술을 통합해서 업무가 변화하,

는 기회환경에 대응하는 방식으로 이루어지도록 하는 역량을 구축

하는 것이다 쪽’(1990, 80 ).20

2. 핵심역량은 한 가지 핵심제품에만 도움을 주는 것이 아니고 이 또,

한 한 가지 업무부서에만 도움을 주는 것은 아니다 이들은 이것을.

나무에 비유한다.

최종 제품 나뭇잎 꽃 과일= , ,

업무부서 잔가지=

핵심제품 나무줄기와 큰 가지=

핵심역량 뿌리=

핵심역량의 예로 소형화의 소니 광학기술의 필립스 코팅과 접착, ,

테이프의 와 정밀기계 정밀광학 마이크로전자공학 기술을 결합3M , ,

한 캐논 을 뽑을 수 있다 상자 을 보라 핵심제품의 예로(Canon) ( 5.3 ).

는 가벼우면서 압축성이 높은 엔진을 개발한 혼다 와 비디(Honda)

오녹화기의 핵심부품을 만들어내는 마쓰시다를 꼽을 수 있다.
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상자 캐논의 핵심역량상자 캐논의 핵심역량상자 캐논의 핵심역량상자 캐논의 핵심역량5.35.35.35.3

제품제품제품제품 역량역량역량역량
정밀기기정밀기기정밀기기정밀기기 정밀광학정밀광학정밀광학정밀광학 마이크로전자공학마이크로전자공학마이크로전자공학마이크로전자공학

단순 카메라 × ×
소형 카메라 × ×
전자 카메라 × ×
자동초점 카메라EOS × × ×

비디오 스틸 카메라 × × ×
레이저 빔 프린터 × × ×
칼라 비디오 프린터 × ×
버블젯 프린터 × ×
단순 팩스 × ×
레이저 팩스 × ×
계산기 ×

일반용지 복사기 × × ×
칼라 복사기 × × ×
레이저 복사기 × × ×

칼라 레이저 복사기 × × ×
스틸 비디오 시스템 × × ×
레이저 영상기 × × ×
세포분석기 × × ×
마스크얼라이너 × × ×
스테퍼얼라이너 × ×

엑시머 레이저 얼라이너 × × ×
캐논의 역량을 보여주는 위 제품목록은 프라할라드와 하멜의 것을 그대

로 따온 것이다.20 오스카손 에 따르면(Christer Oskarsson) ,21
년대 후반 캐논은 정밀기계와 광학기술을 카메라가 아닌 다른 영‘1950 , ( )

역 즉 사무기기 영역에 응용하게 된다 년에 이미 캐논은 세계 최초로, . 1964
개 버튼을 갖춘 전자계산기를 개발하였고 연이어 년에는 전자팩스’10 ‘ , 1965

복사기를 개발함으로써 코팅용지 복사기 시장으로 진출하였다 그리고. 1968
년에 선보인 일반용지 복사기기술은 가히 혁명적이었다 이런 성공적인 제.
품다변화의 결과 캐논의 생산라인 역시 정밀광학 정밀공학과 전자공학을,
기초로 하게 되었다.
제품 기술 시장을 다양화할 수 있었던 주요 요인은 정보기술과 전자공, ,

학의 급속한 성장 아날로그에서 디지털로 기술의 변화 오디오와 비디오의, ,
기술융합과 전자공학과 광학의 기술융합라고 할 수 있다 쪽‘(24-26 ).
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3. 조직역량 역시 중요하다 핵심역량은 조직 경계를 넘어 의사소통과. ‘

참여 작업에 대한 매진이 이루어지는 것이다 쪽, ’(1990, 82 ).20

4. 핵심역량을 위해서는 집중이 필요하다 세계적 수준의 역량을. 5 6～

가지 이상 갖출 수 있는 기업은 거의 없다 수 십 가지 능력을 적.

어내는 회사는 아마도 한 가지 핵심역량도 적어 낼 수 없을 것이다

쪽(1990, 84 ).20

5. 표 에서 보는 바와 같이 핵심역량이라는 개념은 다양한 부서< 5.3> ,

를 갖춘 대규모 기업을 주요 사업부서들을 모아놓은 곳으로만 볼

것이 아니라 어느 한 사업부서에만 국한시킬 수 없는 여러 가지 역

량의 묶음으로 볼 필요성을 지적해주고 있다.

표 기업의 가지 관점 주요사업부서 와 핵심역량표 기업의 가지 관점 주요사업부서 와 핵심역량표 기업의 가지 관점 주요사업부서 와 핵심역량표 기업의 가지 관점 주요사업부서 와 핵심역량< 5.3> 2 : (SBU)< 5.3> 2 : (SBU)< 5.3> 2 : (SBU)< 5.3> 2 : (SBU)

주요사업부서주요사업부서주요사업부서주요사업부서 핵심역량핵심역량핵심역량핵심역량
경쟁기반 현재 제품이 갖고 있는 경쟁력 기업간 경쟁을 통한 역량 구축
기업구조 유관한 제품시장에서 사업의 다

변화 핵심 제품과 사업 역량의 다변화,
영업단위의
위상

자율성 는 현금을 제외한 모: SBU
든 자원을 보유한다‘ ’ 는 핵심역량 잠재적인 보유SBU

자원할당 는 분석의 단위이자 자본은SBU ,
단위로 할당SBU

와 역량이 분석단위이며 최SBU ,
고경영자는 자본과 재능을 배분
한다.

최고경영자의
역할

사이 절충을 통한 수익의SBU
최적화

전략적 구조를 분명히 하고 미래,
의 역량을 구축

하멜과 프라할라드에 따르면 핵심역량을 기초로 하는 기업이라는 개,

념은 전통적인 개념을 대체하는 것이 아니라 이것을 수용할 때는 다변,

화의 양상 기업 숙련기술의 배치 자원배당시 우선순위뿐 아니라 제휴, ,

및 외주에 대한 접근방식에도 영향을 줄 수밖에 없다 쪽(1990, 86 ).20 좀
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더 구체적으로 말해서 다수의 부서로 이루어진 전통적인 구조는 특정한,

제품시장에서의 혁신에는 효율적이지만 새로운 역량을 익힐 수 있는 범,

위를 제한시킬 수 있다 부서 사이 경계가 없는 기업은 역량을 확대하는.

전략을 취하는 반면 부서 사이 경계가 많은 기업은 역량을 심화시키는,

전략을 띠게 된다.22

6. 기업의 핵심역량을 확인하고 발전시키는데 중요한 것은 기업의 전

략적 구성 이며 이렇게 정의할 수 있다(strategic architecture) , .

어떤 핵심역량을 구축할 것이며 이를 위해 필요한 기술은 무엇,

인지 확인시켜 줄 수 있는 미래의 이정표를 통해 조직 전체가 자원

할당의 우선순위 결정과정을 지켜볼 수 있어야 한다 최고경영자…

는 역량을 획득방식의 지침이 될 전략적 구성을 분명히 함으로써

그 가치를 더욱 높일 수 있다 쪽(1990, 89 ).20

다음과 같은 예가 있다.

∙ NEC 컴퓨터와 통신기술의 결합=

∙ 빅터스(Vickers, USA) = 세계 최고의 동력 및 운동제어 업체

∙ 혼다(Honda) 가볍고 고압축의 엔진= ,

∙ 3M 코팅과 접착제=

핵심역량 접근방식을 통한 평가
하멜과 프라할라드가 제시한 이런 접근방식의 강점은 이런 접근방식

을 취할 때 축적을 통한 기업고유의 기술역량 발전이야말로 기업전략을

논하는데 있어 가장 핵심이 된다는 점이다 이들은 현재 기업에서 보여.

지는 실제모습에 초점을 맞췄지만 이들의 설명은 세기가 시작된 이래, 20

로 과학기반 산업에서 성공한 기업에서는 어떤 일이 일어났는지를 잘

보여주고 있다 예를 들어 고트프리드 프룸페 는 유기. , (Gottfried Plumpe)

화학 혁명을 활용하는 면에서 세계선도 업체인 파르벤 은 부(IG Farben)

서 사이 경계를 넘어서는 기술적 기회를 활용하기 위해 기업수준에서
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이미 다수의 기술위원회를 만들어 두고 있었다‘ ’ .23 이를 통해 이 업체는

사업영역을 염료에서부터 플라스틱 제약 및 다른 유관한 화학제품으로,

확장하면서 다변화를 추구할 수 있었다.

화학과 전자제품과 관련된 다른 이야기들도 이와 비슷하다.24 특히 기

업을 역량을 중심으로 바라볼 때 구성 자원배분과 전략결정을 위R&D ,

한 주요한 함의들을 도출할 수 있다 그리고 장에서 이것을 다룰 것이. 6

다 한편 이런 접근방식에도 한계가 있고 최소한 다음 가지 핵심적인. , 3

질문에 답을 할 수가 없다.

기술을 통해 다변화를 추구할 수 있는 잠재력의 차이 모든 산업에서.

기업의 핵심역량이 제품다변화의 기초가 되는지가 명확하지 않다 기술.

을 바탕으로 제품다변화가 규범처럼 되어버린 대규모 화학기업과 전자

기업의 최근의 모습과 기술을 통해 제품다변화가 상당히 힘든 것으로

알려진 철강기업과 섬유기업의 모습을 비교해 보라 예를 들어 년대( , 1980

일본이 철강산업의 다변화를 추구하다 실패한 것을 보라).25

기업의 자원을 몇 가지 주요한 혹은 독보적인 성공기술에 집중해야( ‘ ’)

한다는 주장은 혼란을 일으킬 수도 있다 대규모 기업은 일반적으로 다.

양한 기술에 적극적으로 관여하고 있고 이 중에서 몇 가지에서만 독보, ‘

적인 위치를 달성하고 있다’ .26 다른 기술분야에서는 일종의 배경이 되는

기술역량을 보유함으로써 외부 특히 부품 하위시스템 재료 생산기계, , , ,

공급자와의 연계를 통해 이익을 얻게 된다 복잡한 제품이나 생산공정을.

다루는 산업에서는 기업의 기술역량 중 상당부분은 이런 배경역량에 배

어 있기 마련이다.27 더욱이 기업들은 제품에 훨씬 더 다양한 기술을 들‘

어가게 됨에 따라 경쟁력을 유지하기 위해 어쩔 수 없이 여러 가지 기’ ,

술부문으로 예로 정보기술 재료 생명공학이 있고 위의 절을 보라( , , , , 5.2 )

역량을 확장시키고 있다.
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표 기업의 기술활동에 따른 전략적 기능표 기업의 기술활동에 따른 전략적 기능표 기업의 기술활동에 따른 전략적 기능표 기업의 기술활동에 따른 전략적 기능< 5.4>< 5.4>< 5.4>< 5.4>

전략적 기능전략적 기능전략적 기능전략적 기능 정의정의정의정의 전형적인 예전형적인 예전형적인 예전형적인 예
핵심 혹은
필수 기능

기업경쟁력에 있어 가장 중요
모방하기 힘들고 독보적인

제품설계와 개발을 위한 기술
공정기술의 주요 구성품

배경 혹은
촉진 기능

모든 경쟁자가 이용가능
그러나 제품의 능률적인 설계,
생산 배달을 위해 필수적,

생산기계 기기 재료 구성품, , ,
소프트웨어( )

신생 혹은
주요 기능

재료 생명공학 소프트웨, , ICT-
어

따라서 표 에서 보는 것처럼 기업의 혁신전략에는 독보적인 핵, < 5.4> ,

심 혹은 필수 역량 외에 다른 것도 포함된다 배경 촉진 기술에 있어( ) . ( )

기업 내부의 역량은 생산과 유통시스템과 공급망을 변화시킬 때 이를

효과적으로 조정할 수 있게 한다 자동차처럼 제품이 복잡한 산업에서.

배경기술이 기업의 혁신활동에서 차지하는 비중은 상당히 높다 또한 배.

경기술은 혁명적이고 파괴적인 변화의 원천이 될 수도 있다 정보기술이.

제품의 성능을 향상시킬 수 있는 가능성이 크기 때문에 오늘날 모든 부,

문에서 발전된 정보기술을 수용할 수밖에 없다 마치 옛날에 모든 공장.

에서 동력원으로 전기를 쓸 수밖에 없던 것과 유사하다 그러나 혁신전.

략 측면에서 정보기술이 핵심기술이면서 독보적인 경쟁우위의 원천이

되는 곳 예로 인터넷 장비 공급업체 과 배경기술 즉 커다란 변( , CISCO) ,

화를 수반하게 되지만 전문화된 공급업체를 통해 모든 경쟁업체가 사용,

할 수 있기 때문에 독보적이면서 지속적인 경쟁우위의 원천이 도기 힘

든 곳 슈퍼마켓 체인점 을 구별하는 것이 중요하다( Tesco) .

모든 산업에서 신생 주요 기술은 기업전략과 운영에 지대한 영향을, ( )

미칠 수 있다 예로 소프트웨어 신생 주요 기술이 어떻게 회사를 변화( ). /

시킬 수 있는지 보여주는 좋은 예가 스웨덴 통신기업인 애릭슨

이다 표 는 여러 세대의 휴대폰과 통신케이블을 거치면(Ericsson) . < 5.5>

서 이루어진 기술축적 과정을 보여준다 두 가지 모든 경우에서 새로운. ,
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세대제품을 위해서는 더욱 다양한 영역의 기술역량을 필요했고 기존 역,

량 중에서도 버려지는 것은 거의 없었다 제품이 더욱 복잡해짐에 따라. ,

이런 축적과정에는 외부의 지식원천과의 연계확대 뿐 아니라 더 많은

지출이 나타났다R&D .

표 에릭슨의 제품세대별 기술축적표 에릭슨의 제품세대별 기술축적표 에릭슨의 제품세대별 기술축적표 에릭슨의 제품세대별 기술축적< 5.5>< 5.5>< 5.5>< 5.5>

제품과 세대제품과 세대제품과 세대제품과 세대
주요기술의 숫자주요기술의 숫자주요기술의 숫자주요기술의 숫자 R&DR&DR&DR&D

비용비용비용비용
처음처음처음처음( =( =( =( =
100)100)100)100)

외부에서외부에서외부에서외부에서
습득한습득한습득한습득한
기술비율기술비율기술비율기술비율
(%)(%)(%)(%)

주요주요주요주요
기술기술기술기술
분야분야분야분야
(d)(d)(d)(d)

특허특허특허특허
부류의부류의부류의부류의
숫자숫자숫자숫자(e)(e)(e)(e)

기존기존기존기존
기술기술기술기술
(e)(e)(e)(e)

신기술신기술신기술신기술
(b)(b)(b)(b) 전체전체전체전체

폐용폐용폐용폐용
기술기술기술기술
(c)(c)(c)(c)

휴대폰
1. NMT-450 n.a. n.a. 5 n.a. 100 12 E 17
2. NMT-900 5 5 10 0 200 28 EPM 25
3. GSM 9 5 14 1 500 29 EPMC 29
통신케이블
1. 동축케이블 n.a n.a 5 n.a. 100 30 EPM 14
광케이블2. 4 6 10 1 500 47 EPCM 17
맞는 자료 없음n.a. =

주 앞 세대에서 갖고 온 기술의 숫자: (a)
(b) 앞 세대와 비교했을 때 신기술의 숫자
(c) 앞 세대에서 필요없게 된 기술의 숫자
(d) 주요 전체 기술자 중 분류는 다음과 같다 전기 화학 기계‘ ’ 15%, . E= , K= , M= ,≥

컴퓨터C=
(e) 자리 수준에서 국제특허부류 의 숫자4 (IPC)

출처: Granstrand, O., E. Bohlin, C. Oskarsson and N. Sjorberg (1992), ‘External
technology acquisition in large multi-technology corporations’, R&D Management,
22.

이런 이유 때문에 핵심역량이라는 개념은 퍼져있는 역, ‘ ’ ‘ (distributed)

량으로 대체되어야 할 것이다 대규모 기업에서 이런 역량들은 다음과’ . ,

같은 형태로 퍼져있기 마련이다.

∙ 다수의 기술영역
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∙ 기업 내 다양한 조직적으로 구분된 물리적 위치 사업별 생. R&D,

산연구 및 구매부서 기업연구소로 나눠져 있다, .

∙ 기업의 상이한 전략적 목표 기존 사업에서 독보적인 우위를 공고.

히 하는 것뿐 핵심기술 및 배경기술 포함 아니라 새로운 경쟁우( )

위를 활용하고 공고히 하는 것까지 포함된다 신생기술 포함( ).

핵심장애핵심장애핵심장애핵심장애 레오나르도 바톤(Core rigidities) (Dorothy Leonard-Barton)

이 지적한 것처럼 역량이 너무 지배적이게 되면 기업에서 핵심역량은, , ‘ ’

핵심장애가 될 수 있다‘ ’ .28 습관측면 뿐 아니라 기존 역량은 오늘날 제,

품 만드는데 중심적인 역할을 하고 최고경영자 상당수가 이에 익숙해져,

있기 때문에 이런 일이 발생할 수 있다 이런 이유로 새롭게 나타나는.

중요한 역량을 무시하거나 과소 평가 할 수 있다 예로 대형고속컴퓨터( ,

업체 경영진은 미니컴퓨터와 마이크로컴퓨터가 가하는 위협을 무시하였

다 더욱이 기존의 혁신강점 때문에 도를 지나치게 될 수 있다 상자). , . 5.4

에서 레오나르도 바톤은 좋은 예로 일본 자동차산업을 보여 주고 있다.

년대 중공업제품을 성공적으로 관리했던 방식에 년대도 집착1980 ‘ ’ 1990

하고 있는 것을 보여준다 핵심장애가 확고히 자리잡게 되면 이것을 없. ‘ ’ ,

애기 위해서는 최고경영자 수준에서 변화가 있어야 하는 경우가 많다.

상자 중공업제품 관리자와 과대 제품설계상자 중공업제품 관리자와 과대 제품설계상자 중공업제품 관리자와 과대 제품설계상자 중공업제품 관리자와 과대 제품설계5.45.45.45.4

일본자동차 회사가 경쟁우위를 확보할 수 있었던 이유는 다음과 같은 특‘
징이 있었기 때문이다 연구설계부서와 제작부서가 문제를 해결함으로. (1)
써 모델변화 주기를 짧게 할 수 있었고 폭넓은 업무를 담당하는 소규, (2)
모 팀에 의해서 생산성을 높이고 제품화하기 걸리는 시간을 줄일 수 있었,
다 중공업 제품 관리자 프로젝트에 광범위한 영향을 미칠 수 있는. (3) “ ” -
능력가 를 기용함으로써 제품설계를 결정할 때 자율성을 갖고 팀을 이- ,
끌 수 있었다 년대 초반까지 미국의 자동차회사도 이런 특징을 계속1990
모방했고 그 결과 미국과 일본회사 사이에 나타났던 제품개발 시간과 생산,
성에서의 차이는 사실상 사라지게 되었다.
그러나 일본이 경쟁력을 잃게 된 데는 또 다른 이유가 있다 바로 과도한.
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제품의 다양성과 모델변화 속도 불필요한 기능옵션 같은 과대 제품설계다, “ ” .
년대 경쟁력을 만들어 냈던 바로 그 역량 때문에 새로운 문제가 발생1980

하고 있다 도요타처럼 린 방식을 채택한 일본의 업체는 소비자만족. “ (lean)"
이라는 목표가 지나쳐 제품을 너무 세부적으로 규정하다보니 제품의 특징,
을 담은 방대한 명세표가 필요가게 되었으며 품질을 지나치게 요구하다보,
니 년 엔화가 평가절상 되었을 때는 비용이 너무 과다하게 되었다 더1993 .
욱이 중요한 프로젝트를 관리하기 위해서 중공업 관리자를 기용하는 관례,
때문에 부품은 너무 복잡하게 되었다 능력이 출중한 사람은 다른 자동차모.
델에서 쓰는 부품을 쓰려고 하지 않기 때문이다 레오나르도 바톤.‘ ( - ,
Wellspring of Knowledge. Harvard Business School, Boston, 1995, pp.33)

역량의 개발과 유지
핵심역량이라는 개념에 대한 마지막 질문은 상당히 실제적인 것이다.

어떻게 역량을 확인하고 그것을 개발할 것인가?

정의와 측정정의와 측정정의와 측정정의와 측정 역량이 기술적인 것이든 아니든 그것이 무엇이며 측정, ,

하는 방법이 무슨 인지에 대해 널리 합의된 것은 없다 한 가지 가능한.

방법은 기반이 되는 제품이나 구성품 하위시스템에서 나타나는 업무성, ,

과 을 이용할 수 있다 예로 소형 고성능 엔진을(functional performance) . ,

설계 개발 제작 및 운전시키는 데서 나타난 성과를 꼽을 수 있다 이것, , .

은 혼다 같은 회사에겐 기술전략 목표로서 중요한 것이다 그러(Honda) .

나 이것을 성취하기 위해서는 기술역량의 만들어내기 위해 다양한 지식

영역을 이용해야 하지만 이런 영역은 시간에 따라 확대되고 변화하게, ,

된다 년전 이런 영역에는 정동역학 재료 열전달 연소 유체운동이. 20 , , , , ,․
있었다 오늘날에는 세라믹 전자공학 컴퓨터를 이용한 설계 시뮬레이션. , , ,

기술과 소프트웨어까지 포함하게 된다.

따라서 기술역량에 대한 기능적 정의는 기업의 기술전략에 담고 있어,

야 할 두 가지 중요한 과업을 무시하고 있다 첫째 현재 기술에 접목할. ,

학문과 연구분야를 확인하고 개발해야 한다 둘째 아마도 더 중요한, . , (

것이겠지만 현재 역량을 무용지물로 만들지 않기 위해서는 새로 보충)
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할 역량을 확인하고 활용해야 한다 이렇게 때문에 역량을 이루고 있는.

여러 기술이 어떻게 구성되어 있는가를 측정함으로써 정의하는 것이 기

술전략을 공식화하는데 더욱 유용하고 실제로도 이렇게 이루어지는 경,

우가 많다.

리처드 은 핵심역량을 확인하고 측정하는데(Richard Hall) ,30 무형자산

과 무형역량을 구분하고 있다 자산에는 지적재산권과 명성. (reputation)

이 포함되고 역량에는 종업원 공급자 판매자의 숙련기술과 노하우 조, , , ,

직문화를 결정하는 집단적 특성을 포함한다 그는 설문과 사례분석을 토.

대로 한 실증연구를 통해 이런 무형자원 중에서 가장 중요한 것은 회사

의 명성과 종업원의 노하우이고 이 두 가지 모두 조직문화와 깊은 상관,

관계가 있다고 밝히고 있다 따라서 조직원들이 공유하는 가치와 믿음체.

계 및 이와 관련된 인공물로서 조직문화는 조직학습의 핵심이다.

최고경영자와 미래를 위한 전략적 구성최고경영자와 미래를 위한 전략적 구성최고경영자와 미래를 위한 전략적 구성최고경영자와 미래를 위한 전략적 구성‘ ’‘ ’‘ ’‘ ’ 미래의 기술역량 개발을 위

한 전략적 아키텍쳐를 결정하는데 중요한 역할을 하는 것은 최고경영‘ ’

자라는 하멜과 프라할라드의 주장은 논란의 여지가 많다 이코노미스트.

는 다음과 같은 점을 지적하고 있다(The Economist) .31

미래를 정확히 예측할 수 있는 회사가 그렇지 못한 곳보다 더 많은

돈을 벌게 된다는 것은 당연한 것이다 그러나 기업이 알고 싶어하는 것.

은 하멜과 프라할라드가 얘기해주지 못한 바로 어떻게 정확히 예측할‘

수 있는가 이다 심사를 틀어놓으려는 듯 이상하게도 이 저자들은 모험’ . ,

을 시도했다가 실패한 사람들 얘기를 하지 않고 있다.

상자 비젼이란상자 비젼이란상자 비젼이란상자 비젼이란5.5 ?5.5 ?5.5 ?5.5 ?

최근 비젼 이라는 개념은 미래에 기대를 나타낼 때 흔히 쓰이는‘ (visions)
말로 전통적인 전략수립를 통한 공식적인 미래예측과는 분명히 구분된다, .
조나단 삽세드 는 비젼의 선언과 전략의 변화에 관한 연구를(Jonathan Sapsed)
통해 비젼은 근본적으로 전술적 도구라는 것을 보여주고 있다 내부적으로는.
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새로운 방향을 제시하고 면밀한 논의를 하지만 외부적으로는 투자자 유인,
책이자 경쟁자에게 보내는 신호가 된다, .
예로 년대 후반 주문형 비디오 를 놓고 치러진1990 (video-on-demand)

매체간의 전쟁을 들 수 있다 영국통신 은 기존의 구리전. (British Telecom)
화선을 통해 동영상비디오를 전송할 계획이라고 발표했고 당시로서는 아직,
입증되지 않는 비대칭 디지털 가입자 회선 기술을 이용할 것이라고ADSL( )
했다 이것은 영국통신 쌍방향 데이터 서비스 기술을. (interactive service)
개발하고 시장을 확보하려는 시도로 널리 알려졌다 전화만 하면 즉각 영화.
를 받아 볼 수 있다는 소비자들의 생각 때문에 이제 막 태동기에 있던 영국
케이블 산업에 대한 투자가 이루어지지 않고 있다고 대부분이 생각했다TV .
그 결과 악전고투하고 있던 케이블 운영업체들의 시장가치가 낮아졌고TV ,
이에 대한 대응으로 케이블 업체들은 비동기식 전송방식 이라는, TV ATM( )
케이블기반형 기술을 채택하겠다는 새로운 비젼을 선보였다 이때 양쪽 진.
영이 상대방 기술은 실현가능성이 없다고 회의적인 반응이었다고 한다.
그러나 결과적으로는 이런 기술이 또 다른 응용기술이나 제품형태로 시, ,

장에 나타나기는 했지만 두 가지 서비스 모두 실제로 실현되지는 않았다, .
삽세드에 따르면 비젼과 전략은 지속적이지 못하고 근간이 되는 기술경로, ,
에 비하면 상당히 불안정하다 비젼을 알리는 데는 여러 가지 목적이 있는.
만큼 이것이 실제 전략의도를 나타낸다고 생각해서는 안 된다 그러나 불확, .
실한 신기술을 이용하는 신생기업은 투자자를 유인할 유형적인 자산이 없는
만큼 이들에게는 이것이 중요할 수 있다 첨단기술을 이용한 신생기업에 대, .
한 시장가치평가는 비젼의 구매를 토대로 이루어지는 경우가 다반사다‘ ’ .
출처: 삽세드(Sapsed, J.) (2001) Restricted Vision: Strategizing under

uncertainty. Imperial College Press, London.

상자 신기술에 대한 과대평가상자 신기술에 대한 과대평가상자 신기술에 대한 과대평가상자 신기술에 대한 과대평가5.65.65.65.6

년 쉬나르 와 베렌슨 는 과거 여년 간의 자료1986 (Schnaars) (Berenson) 20
를 이용해서 년대 이후 유망한 시장에 대한 예측의 정확성을 평가한, 1960
논문을 발표했다 예측이 실패한 사례 역시 예측이 성공한 사례만큼이나.32
많았다.

년대는 미국은 기술의 진보와 경제 번영의 시기였다‘1960 …
장래 유망시장에 대한 연구 중 가장 포괄적이면서 널리 알려진 것은 신

용보고회사인 의 미래진단 이다 진단결과는TRW “ (Probe of the Future)" .
년대 후반에 수많은 사업관련 간행물에 실렸다 물론 모든 진단내용이1960 .

공표된 것은 아니지만 공표된 결과의 거의 모두가 틀린 것이었다 수중 원자력, .
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휴양소 달에 원자력발전 건설 차원 컬러 로봇군인 미 전역에, 500kW , 3 TV, ,
걸친 자동 교통통제 시스템과 플라스틱을 이용한 무균 주택 같은 것들( )無菌
이 이 연구를 통해 유명시장으로 선정되었던 것이다.

년 산업전문가들은 선박산업은 이미 제트엔진 시대로 접어들었1966 , , “…
다 고 예단했고 년까지는 가스터빈 엔진을 장착한 대형 화물선이 상” , 1968
업적으로 이용될 것으로 기대했다 이렇게 되면 안정성이 높아지고 엔진자. ,
동시간이 짧아질 뿐 아니라 항구에 배를 대는 시간도 짧아 질 수 있다.
치과산업에서도 놀라운 기술이 나타날 것이라고 예측했다 년 미국. 1968…

공중보건원 의 한 분과인 치의학연구소(Public Health Service) (National
소장은 다음 년 안에 충치와 잇몸질환 대부Institute Dental Research) “ 10

분이 사실이 사라질 것이다라고 예측했다 이 기관에 있던 전문가들에 따” .
르면 년대 후반까지는 플라스틱치아 이식기술의 등장으로 의치와 틀, 1970 ,
니가 옛날 유물이 될 것이다 또한 충치예방 백신이 널리 사용되면서 치“ ” . ,
아드릴링도 필요 없어지게 된다.‘

핵심역량을 성공적으로 개발하고 이용할 수 있는가 여부는 장기적인

기술과 제품변화를 정확히 예측하는 경영자의 능력에 달려 있지 않다는

것은 명확하다 상자 와 상자 를 보면 알 수 있는 것처럼 개인의 경. 5.5 5.6 ,

력이라는 것은 전혀 도움이 되지 못한다.33 새로운 기술적 기회와 사업적

잠재력은 고위경영자의 천재성이나 모험을 통해 나타나는 것이 아니라,

기업전반에 걸쳐 지식축적과 전략설정을 위한 점진적인 학습과정을 통

해 서서히 나타나게 된다 새로운 핵심역량은 시행착오 없이 즉각 확인.

할 수 있는 것이 아니다 위의 상자 에서는 캐논도 전자계산기와 녹음. 5.3

기 산업에서 실패했던 것을 보여 주지 않고 있을 뿐이다.34

에릭슨 도 휴대폰 산업에서 새로운 역량을 먼저 선보이기까(Ericsson)

지 오랜 시행착오를 겪었다.35 상자 에서 알 수 있는 것처럼 일본이 광5.7 ,

전자산업에서 역량을 개발하고 활용할 수 있던 것도 이런 식이었다.

상자 일본기업의 광전자기술 학습법상자 일본기업의 광전자기술 학습법상자 일본기업의 광전자기술 학습법상자 일본기업의 광전자기술 학습법5.75.75.75.7

구미코 미야자키 는 인터뷰과 서지분석을 통해 일본기업(Kumiko Miyazaki)
이 광전자기술을 개발하고 활용하게 된 과정을 추적했다 그녀의 연구결과는.
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다음과 같다.
역량을 구축한다는 것은 기업의 과거 성과와 깊은 상관성이 있다 경로‘ .…

의존성과 축적성은 개념은 충분히 근거가 있다 역량의 구축은 기업의 핵심.
능력을 향상시킬 수 있는 주요 영역을 중심으로 전개되기 마련이다.

년에 걸쳐 반도체 레이져와 관련된 서로 다른 유형의 논문을 조사하고13
나서 대부분의 기업에서 새로운 개발 혹은 실제적인 응용을 의미하는, “ ” “ ”
논문의 수가 증가함에 따라 실험과 관련된 논문 수는 줄어들었다 대부분의.
기업에서 이런 쐐기형태의 논문분포는 역량의 구축은 오랜 시행착오와 실험
을 통해 누적을 통해 이루어지는 것으로 결과적으로 좋은 결과를 맺을 있,
게 되는 것이라는 점을 잘 보여준다 과 특허자료를 이용해서 연구. INSPEC
궤적 이라는 개념에 대한 검증도 이루어졌다 기업은 기(search trajectories) .
초와 응용연구 단계에서는 폭넓은 범위를 다루지만 기술개발 단계에서는,
협소한 범위를 다룬다 다른 말로 어떠 기술이 유용한 것이 될 지 확신할. ,
수 없기 때문에 역량구축의 초기단계에서는 광범하게 기술적 가능성을 탐,
색한다 하지만 점차 학습을 통해 지식기반이 쌓여감에 따라 유용한 응용. , ,
기술을 찾기 위해 연구범위를 한정할 수 있게 된다. ‘
출처: 미야자키, K. (1994) ‘Search, learning and accumulation of

technological competencies: the case of optoelectronics’, Industrial
and Corporate Change, 3, 653.

소규모 기업에서 기술경로4.

대규모 기업과는 달리 소규모 기업은 기술역량과 제품의 종류를 다양,

화하기 보다 어느 한 곳에 전문성을 기하는 경향이 있다 그러나 대규. ,

모 기업의 경우처럼 소규모 기업의 기술경로나 혁신전략에 대해 일반화,

하기는 것은 불가능하다 최근 커트 호프만 팀은 상대적. (Kurt Hoffman)

으로 소규모 기업에서 일어나는 혁신에 대해서는 연구가 거의 이루어지

지 않았다는 점을 지적하고 있다 그나마 이제까지 연구는 첨단기술을.

이용해서 극적으로 성공한 경우 혹은 실패한 경우 몇몇에 국한되어 있( )

고 유통시스템에 도입된 정보기술에 대처해 나가는 대다수의 평범한 소,

규모 기업은 제외되어 있었다.36

표 에서는 이런 차이점들을 분류해 놓았다 최근까지는 연구의< 5.6> .
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초점의 된 것은 표의 왼쪽 부문에 있는 소규모 혁신 중 가시적이면서,

극적으로 성공한 기업 특히 거대하게 성장한 초대형 스타기업이나 거대,

한 기업으로 성장하려는 신기술기반 기업 들이다 이 장의 전반(NTBFs) .

부와 장에서 살펴본 대로 최근 혁신활동과 소규모 기업에 대한 체계적4 ,

인 설문조사를 통해 이것 말고도 별로 극적이진 않지만 경제전반에 있,

어서는 훨씬 더 중요한 또 다른 두 가지 분류가 존재한다는 것을 알게

되었다 생산투입물을 제공하는 전문화된 공급업체와 자사의 공급업체가.

주로 혁신의 원천이 되는 기업이 있다.

초대형 스타기업은 소규모로 시작해서 중요한 발명품 예로 즉석사진( , ,

복사기술 이나 잠재력일 큰 기술궤적 예로 반도체 소프트웨어 을 통해) ( , , )

급속히 성장한 기업으로 이런 경우 특허보호나 학습곡선 을 보라 같, (3 )

은 최초진입자의 이점을 십분 활용할 수 있었다 성공적인 혁신가는 자.

기 사업을 위해 이직하기 전에 대규모 기업에서 자신의 기술지식을 축

적하거나 자신이 개발한 것을 대규모 기업에 제안했다가 퇴짜를 맞은,

경우 예로 폴라로이드 제록스 가 많다 초대형 스타기업 중에 지난( , , ) . 50

년간 화학산업에서 등장하거나 혹은 기대와는 달리 지난 년간 생명( ) 15

공학 기업에서 성장한 경우는 거의 없다 아마도 진입장벽 생산. (R&D, ,

판매 이 여전히 높기 때문일 것이다) .

표 혁신적인 소규모 기업의 분류표 혁신적인 소규모 기업의 분류표 혁신적인 소규모 기업의 분류표 혁신적인 소규모 기업의 분류< 5.6>< 5.6>< 5.6>< 5.6>

초대형 스타기업초대형 스타기업초대형 스타기업초대형 스타기업::::
년 이후에년 이후에년 이후에년 이후에1950195019501950

소규모 기업에서소규모 기업에서소규모 기업에서소규모 기업에서
거대기업화거대기업화거대기업화거대기업화

신기술기반기업신기술기반기업신기술기반기업신기술기반기업
(NTBFs)(NTBFs)(NTBFs)(NTBFs)

전문화된전문화된전문화된전문화된
공급업체공급업체공급업체공급업체

공급자주도형공급자주도형공급자주도형공급자주도형
기업기업기업기업

기업 예
폴라로이드, DEC,

제록스 인텔TI, , ,
마이크로소프트 컴,
팩 소니 카시오, , ,
베네통

전자공학 생명공,
학과 소프트웨어를
이용한 신생기업

생산자를 위한 상
품 기계 부품 정( , ,
밀기기 소프트웨어, )

전통적인 제품
예 섬유 목재제( . ,
품 식품 과 여러, )
가지 서비스
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초대형 스타기업초대형 스타기업초대형 스타기업초대형 스타기업::::
년 이후에년 이후에년 이후에년 이후에1950195019501950

소규모 기업에서소규모 기업에서소규모 기업에서소규모 기업에서
거대기업화거대기업화거대기업화거대기업화

신기술기반기업신기술기반기업신기술기반기업신기술기반기업
(NTBFs)(NTBFs)(NTBFs)(NTBFs)

전문화된전문화된전문화된전문화된
공급업체공급업체공급업체공급업체

공급자주도형공급자주도형공급자주도형공급자주도형
기업기업기업기업

경쟁력
원천

중요한 발명이나
기술 궤적의
성공적 활용

1.급속히 변화하
는 전문영역에
서 제품이나 공
정개발

2.학문적 연구결
과의 사유화

사용자의 요구와
기술의 조합

공급자에 의한 혁
신에 적응하고 통
합시킴

혁신
전략

처음의 발명 발명(
가 의 대체 준비)

1. 초대형스타기‘
업냐 전문화된’ , ‘
공급업체냐’ ?

2.지식이냐 금전
이냐?

선진적인 사용자 및
유망기술과 연계,

제품설계 유통, ,
업무조정에 있어
정보기술에 기반한
새로운 기술적 기
회 활용

표 에 나온 예를 보면 유럽과 일본기업도 있지만 많은 경우 초< 5.6> ,

대형 스타기업은 미국기업이라는 것을 알 수 잇다 경험상 스타기업을. ,

관리하는데 가장 큰 어려움은 처음의 혁신가와 기술혁신을 새로운 관리

체계와 새로운 제품으로 변화시키는 문제이다 급속한 성장의 시기가 끝.

나면 초기 성공을 이끌었던 요인들이 이제는 핵심장애 절을 보라 가, ‘ ’(5.3 )

될 수 있다 성공적인 혁신가라도 반드시 기업 안에서 사고와 접근방식.

의 다양성을 장려한다고 할 수 없다 또 성공적인 기술혁신은 특허나 다.

른 최초진입자 이점을 활용해서 충분히 보호될 수 있지만 이런 점 때문,

에 기술를 개선하고 변화시켜야 한다는 동기를 희석시킬 수 있다 이런.

어려움을 겪었던 곳이 폴라로이드 제록스 같은 회사들이다 반면DEC, , .

혁신성과를 유지하는데 가장 성공적이었던 곳은 소니 다 연습 삼(Sony) .

아 오늘날의 초대형 스타기업의 미래를 점쳐볼 수도 있을 것이다 예로. ,

빌 게이츠 이후 마이크로소프트는 어떻게 될까(Bill Gates) ?

신기술기반기업 은 최근에 전자(New technology-based firms, NTBFs)

공학이나 소프트웨어 생명공학 같은 영역에 있는 대규모 기업이나 연구,
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소에서 파생되어 나온 소규모 기업들이다 이것들은 보통 보다 대규모.

기업이나 전에 몸담고 있던 기업에 서비스나 기술적 기법 핵심부품 하, ,

위시스템 제공을 전문으로 한다 널리 퍼져있는 믿음과는 달리 전자공. ,

학이나 소프트웨어 산업의 신기술기반기업 대부분은 기술개발 및 실험

활동을 하는 정부나 기업연구소에서 파생된 것들이다 대학연구소가 신.

기술기반기업의 원천으로 자리매김하게 된 것은 생명공학 더 최근에는(

소프트웨어 의 출현 때부터이고 결과적으로 기조에 존재하던 대학기반) ,

연구와 의약산업 간의 연계가 더욱 강화되었다 그러나 이런 경향을 비.

판하는 사람도 있다 생명공학에 대한 대학연구의 사유화는 장기적으로. ‘ ’

과학의 진보와 혁신의 속도와 이를 통한 경제와 사회복지에 기여할 가

능성을 줄여 놓는다는 것이다.

신기술기반기업을 관리할 때 부딪치는 문제는 다음과 같이 가지로2

분류할 수 있다.

1. 첫 번째는 장기적인 성장에 대한 관점이다 신기술기반기업은 공급.

하는 제품은 특화된 틈새시장용이므로 다른 시장의 제품과의 결‘ ’ ,

합효과를 크게 기대할 수 없기 때문에 이런 기업이 초대형스타기업

이 되는 것은 극히 드물다 이런 기업이 얼마나 성장할 것인가 혹.

은 얼마나 생존할 것인가는 보통 첫 세대 제품에서 다음 세대로 넘

어가는 어려움을 극복하고 이것을 지원할 수 있는 관리역량을 개,

발할 수 있는가에 달려 있다.

2. 신기술기반기업이 얼마나 성장할 것인가는 이 두 번째 전략적 선택

에 달려 있다 즉 장기적으로 사업가치를 최대화하는데 목표를 둘. ,

것인가 아니면 단순히 기업수입과 기업독자성을 높이는데 목표를,

둘 것인가 이다 따라서 소규모 기업의 소유주는 몇 년이 지나면. ,

기업을 매각하고 투자만 하면서 살아가는 경우가 다반사이다 그리, .

고 대학의 연구자들도 컨설턴트 기업을 차리는 목적이 개인소득을

높이기 위한 것이거나 효과 점점 어려워지는 재정적인 문제(BMW )

를 해결하고 대학연구와 교수활동을 위한 보조수입원이 필요하기
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때문이다.

이것들은 장에서 보다 상세히 살펴볼 것이다12 .

전문화된 공급업체에 대해서는 이 장이 전반부에서 이미 설명을 했다.

이들은 기계 정밀기기 소프트웨어 형태로 전문화된 생산투입물을 설계, , , ,

개발 제작하는 일을 하고 기술적으로 앞서 있는 고객 흔히 대규모이다, , ( )

과 긴밀하게 상호작용을 한다 공식적인 는 상대적으로 적지만 설. R&D ,

계와 생산담당자들과 더불어 활발한 기술혁신의 주요 원천이 된다.37

마지막으로 소규모 기업 대부분은 기업의 생산투입물을 제공업체가,

신기술의 주요 원천이 되는 공급자주도형 기업 범주에 들어간다 장에. 3

서 살펴본 대로 이런 기업들은 기술혁신을 위해 공급업체에 의존을 많,

이 하게되므로 경쟁력의 원천이 되는 기업고유의 기술을 갖고 있지 못,

하는 경우가 많다 공급업체가 제공하는 잠재적인 응용정보기술이 유통. ,

과 업무조정 같은 서비스부문을 중심으로 다양화되면서 장차 기술의 중,

요성을 더욱 커지고 있다 따라서 소규모 기업들은 필요한 소프트웨어.

시스템의 조건을 세부적으로 파악하고 이것을 구입 설치 유지할 수 있, , ,

는 기술역량을 확보해서 경쟁력을 높일 필요가 있다 그러나 이런 기술.

적 역량이 중요한 차이를 만들어 내더라도 사실상 이런 역량은 모든 소,

규모 기업이 채택할 수 있는 것이기 때문에 핵심역량이라고 할 수는 없,

다 독보적인 경쟁력은 모방하기 힘든 말하자면 복잡한 시스템을 개발. ,

하고 운영하는 소프트웨어 역량을 통해서만 가능하다 소규모 기업 중에.

는 소프트웨어를 이용하는 업체보다는 소프트웨어 서비스를 제공하는

업체에서 이런 역량이 나타날 가능성이 크다.

요약 및 더 읽을거리5.

이 장에서는 기업은 혁신전략을 선택하는데 있어 필연적으로 자신의

축적된 기술과 활용가능한 기회에 따라 제한을 받게 된다는 점을 보여
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주었다 즉 기술궤적을 따르게 된다 그리고 가지 주요 기술궤적을 살. , . , 5

펴보았는데 이것들 각각이 기술변화의 방향성과 나름대로 혁신원천을,

갖고 있고 혁신전략을 위한 주요 활동이 무엇인지를 가르쳐 준다 또한, .

장차 중요한 기술적 기회를 만들어 낼 것으로 기대되는 핵심기술을 살

펴보았다 특히 마이크로전자공학 전자칩을 만들어내는 고비용의 사업. , ( )

과 정보기술 혁명 생산 뿐 아니라 물류 유통 거래 같은 기업활( R&D, , ,

동에 소프트웨어 기술을 적용할 수 있는 잠재적 가능성 의 속성과 전략)

적 함의를 구별하는 것이 중요하다는 점을 지적했다.

프라할라드와 하멜이 개발한 전략적 관리를 위한 개념들을 되짚어 보

았는데 이런 개념들은 드디어 기술적 역량에 핵심적인 역할을 부여, ( !)

하고 있다 이 저자들은 여러 전략적 사업부서 형태를 띠고 있는 기업구.

조가 조직재구성에 대한 요구 및 새롭게 등장하는 기술적 기회를 활용

할 수 있는 역량과 갈등관계가 있을 수 있다는 점을 보여주고 있다 그.

러나 독보적인 핵심역량에 대한 강조는 외부와의 연계와 미래의 기회를

활용하는 더 넓은 의미의 기술적 역량을 무시하게 된다 이처럼 전략적, . ,

구성 혹은 비젼 에 대한 강조는 역량을 개발해나가는데 나타나는 불확( )

실성과 지속적인 실험과 경험의 필요성을 무시하게 된다.

이런 불확실성을 염두에 둔다면 기술역량을 확인하고 개발하기 위한,

관리개념과 수단은 간단하면서도 확고해야 하고 새로운 증거나 통찰이,

생길 때는 이에 맞춰 가정한 내용이나 근거자료를 지속적으로 수정할

수 있어야 한다 아마도 가장 유용한 것은 기술 제품 매트릭스. -

일 텐데 기존의 역량을 제품과 대조해 보는(technology-product matrix) ,

것으로 기술에 대한 판단이 체계적으로 이루어진다 상자 을 보라, ( 5.8 ).

추가적으로 상자 에 있는 매트릭스는 다음과 같은 것을 알아보는데, 5.8

도 쓸 일 수 있다.

∙ 새롭게 등장하는 기술이 기존의 기업의 역량과 제품에 미칠 영향

∙ 기존의 역량을 토대로 제품다변화의 가능성

∙ 제품다변화를 위해 필요한 추가적인 역량
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상자 기술 제품 매트릭스상자 기술 제품 매트릭스상자 기술 제품 매트릭스상자 기술 제품 매트릭스5.8 -5.8 -5.8 -5.8 -

전략적 기술영역전략적 기술영역전략적 기술영역전략적 기술영역(STA)(STA)(STA)(STA)
제품제품제품제품1111 제품제품제품제품2222 제품제품제품제품3333

집적회로 제조
집적회로 설계
시스템 아키텍쳐
소프트웨어기술

×
×
×

×
×
×

×
×

그라함 미첼 은 연구소 기획부장인 시절에 다음과(Graham Mitchell) GET
같은 글을 썼다.
가장 해결하기 힘든 문제는 심각한 혹은 혁명적인 변화의 가능성을 높“ ,

이는 것과는 반대로 단지 기존의 사업전략을 지원하기 위한 기술활동에 얼,
마나 목표를 두어야 하는가 이다…

사업관리를 위해 필요한 것은 사업목표와 전략을 공식하기 위해서는…
기술자들의 역할 확대를 수용해야 한다 기술관리를 위해서는 기존의 프로.
젝트관리에 대한 강조가 확장되서 기술관리라는 좀더 중요한 문제를 더욱
강조할 수 있어야 한다 전략적 기술영역 에 특별한 의미를 부여하는STA( )…
할 수 있는 이유는 대규모 기업에서는 유사한 기술과 전문성을 조직의 다,
른 부분에도 폭넓게 적용할 수 있기 때문이다…

제품 서비스 혹은 사업 매트릭스는 위에서 보는 것처럼 기술전략STA/ , ( )
에서 서로 상충하는 접근방법을 통합시킬 수 있는 틀을 제공해 준다.
제품과 조직을 통해 수직적으로 기술활동의 분포를 살펴보면 기술적이, “

실현가능한지 그리고 기술자원의 분포가 사업전략과 얼마나 일치하는가, ?”
라는 일반적인 관리차원의 문제를 직접 다루는 것이 된다.
매트릭스를 통해 수평적으로 살펴보면 기술관리자의 관심사항인 기업입, “

장에서 가장 기술적 기회가 큰 곳은 어디인가 라는 문제에 답을 구할 수?”
있게 된다 수평적 분석을 통해 총체적으로 기업에게 가장 중요한 기술영역.
이 어디이고 동시에 기업의 기반기술이 향상되는 경우 현재와 미래에 가장,
큰 영향을 받는 사업분야가 구체적으로 어디인지를 밝힐 수 있다.‘
출처: 미첼, G. (1986) ‘New approaches for the strategic management of

technology’, in M. Horwich (ed.) Technology and the Modern
corporation: A strategic perspective, Pergameon, New York, p.134.
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