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파괴적 혁신 이론(Disruption Theory)의 등장

<미래기업의 조건Seeing What’s Next>은 전세계가 주목하는 최신 혁신이론인 ‘파괴적 혁신이론’의
완결편으로서 전세계 CEO들이 격찬한 세계적인 베스트 셀러인 동시에 경영학계에서 가장 주목받는
혁신서 및 미래서로서 자리잡음
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파괴적 혁신 시리즈

파괴적 혁신이론 시리즈는 총 3권으로 구성되며, 선도기업의 파괴적 혁신에 대한 딜레마(1편)와 그에
대한 솔루션(2편), 그리고 파괴적 혁신 이론을 이용한 주요 산업별 예측(3편)으로 이루어짐

Ⅲ : ForecastⅡ : MethodⅠ : Paradigm

The Innovator’s Solution
(2003)

Seeing What’s Next
(2004)

The Innovator’s Dilemma
(1997)

파괴적 혁신 이론에 입각한 제품, 고객, 
마케팅 등의 접근방법과 구체적인 전략
실행방안에 대한 지침을 제공함. 즉, 
1편에서 기술한 기존 초우량 기업의
딜레마를 해결하기 위한 솔루션을
기술함

과거 초우량 기업들이 성장을 위한
혁신에 실패하고, 다양한 산업에서의
시장파괴 현상에 대한 연구결과로서
존속성 혁신과 파괴적 혁신에 대한
개념과 이론을 중심으로 기술함. 기존
성장의 한계에 대한 새로운 통찰을
제시함으로써 혁신이론의 한 축을
구축함

파괴적 혁신이론을 활용하여 통신, 
반도체, 의료, 교육 산업 등의 미래의
기술변화와 혁신에 대한 예측과 전망을
기술함. 혁신이론에 의한 미래 예측을
통해 최근의 기술 발전이 매우 빨라지고
있으며, 기술 간의 경계가 허물어지고
있다는 사실을 강조함
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Authors : Clayton M. Christensen & Michael Raynor, etc.

하버드大 크리스텐슨 교수는 “경영학계의 아인슈타인”으로 불리며, 세계 기술혁신 전략의 3대 Guru 가운
데 한명으로서, 전세계 기업으로부터 각광받고 있는 파괴적 혁신이론을 창안함. 공저자인 딜로이트 마이
클 레이너 박사는 파괴적 혁신 기회를 탐색하고 개발하기 위한 다양한 컨설팅 프랙티스와 함께 전세계 강
연활동을 통해 혁신이론을 전파하고 있음

< 하버드大 클레이튼 크리스텐슨 교수 > < 딜로이트 마이클 레이너 박사 > < 이노사이트의 스콧 앤서니 파트너 >

•現 하버드 비즈니스 스쿨 교수
•기술혁신 및 기업의 기술전략 분야의
세계 3대 석학

•Technology/Operations Mgt 분
야 담당

•하버드 대학 MBA 및 경영학 박
•Intel, Compaq, HP, Kodak, 
Lucent 등 자문

•現 딜로이트 컨설팅 파트너
•現 웨스턴 온타리오 대학 경영학 교수
•하버드 대학 학사 및 경영학 박사 (DBA)
•Harvard Business Review에 다수의
글 게재

•現 크리스텐슨이 창립한 컨설팅 회사인
이노사이트(Innosight) 파트너

•건강관리, 화학, 정보기술 분야 전문가
•이노사이트와 하버드 비즈니스 스쿨 출
판부공동 출간지 <전략과 혁신
Strategy & Innovation> 편집장
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성장과 혁신The Innovator’s Solution, 미래기업의 조건 Seeing What’s Next

<미래기업의 조건Seeing What’s Next>과 <성장과 혁신Innovator’s Solution>은 세계적 베스트 셀러로
서 전세계 초우량 기업과 학자들이 격찬한 기념비적인 명저로서 자리잡음

  

<성장과 혁신>은 파괴적 혁신
전략 수립과 실행의 지침을, 
<미래기업의 조건>은 파괴적
혁신 전략을 통해 미래 산업의
예측에 대한 이론을 소개함
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디스크 드라이버 산업과 파괴적 혁신

디스크 드라이버 산업에서 발생한 대부분의 기술 변화 중 파괴적 기술은 수적으로는 매우 적었음에도
불구하고 정작 선도기업은 이러한 변화들로 인하여 도태되어 옴

파괴적 혁신 기술에 따른 기존기업과 진입기업의 변화

14인치
드라이브

14인치
드라이브

8인치
드라이브

8인치
드라이브

5.25인치
드라이브

5.25인치
드라이브

3.5인치
드라이브

3.5인치
드라이브

진입기업
B

진입기업
B

진입기업
C

진입기업
C

진입기업
D

진입기업
D

기존기업
A

기존기업
A

기존기업
B

기존기업
B

기존기업
C

기존기업
C

기존기업
D

기존기업
D

생존

퇴출

파괴적
기술

메인프레임 미니컴퓨터 데스크탑 포터블

• 디스크 드라이버 산업은 파괴적 기술제품이
시간이 흐름에 따라 존속적 기술 변화를 통해
제품 성능을 향상시킴으로써 기존 제품을
대체하기에 이르고 기존 제품을 제공하던 기존
기업의 퇴출을 가속화 시킴

• 디스크 드라이브 산업에서 발생한 주요 파괴적
혁신 기술로는 드라이브 크기(직경)를 작게
하는 구조적 혁신이 있었음.

• 선도적인 기존의 디스크 드라이브 기업들은
기술적으로 파괴적 기술제품을 충분히
생산할 수 있었음에도 불구하고 기존
고객들에 대한 집착과 마진에 대한 고집으로
전략적 의사결정을 실행하지 못했음
합리적이라고 여겨졌던 기존의 의사결정
과정을 통해 존속성 기술에 집중하게 됨.
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성공기업의 딜레마

파괴적 혁신 기술이 지니고 있는 이러한 파괴력으로 인하여 파괴적 혁신 기술에 대한 적극적인 개발이 불가
피함. 그러나 기존 시장에서 성공한 우량기업일수록 파괴적 혁신 기술에 자원을 배분하기가 어렵다는
딜레마에 빠짐

기존 디스크 드라이브 제조업체의
상위시장과 하위시장에 대한관점

시장규모(백만$)

6,000

4,000

2,000

0
5.25인치
드라이브

시장

8인치
드라이브

시장

14인치
드라이브

시장

3.5인치
드라이브

시장

5.25인치
드라이브

시장

8인치
드라이브

시장

25%
40%

60%

22%

25%

40% • 상위시장의 가치네트워크에서 성장 및 수익성 향상에 관한
전망은 기존 시장보다 매력적으로 보이며, 이로인해
기업들은 좀더 많은 이익을 가져다주는 고성능 제품시장을
공략하기 위해 자원과 에너지를 집중하게됨

• 즉, 기존 기업들은 더 높은 마진과 더 큰 시장을 약속하는
신제품 제안에 대해 자원을 집중시키는 합리적인 자원배분
과정을 따르게 됨

• 특히 기존 다수고객이 상위시장으로 이동하게 되고,  
수익성있는 하위시장으로 이동할때의 원가절감의 어려움이
맞물려 강한 하향경직성이 만들어짐

• 이러한 합리적인 상위시장으로의 이동으로 인해 경쟁에 더
적합한 기술과 비용구조를 가진 진입기업들이 저가품
가치네트워크 내에 쉽게 진입할 수 있게 됨

5.25인치 데스크탑 컴퓨터의
가치네트워크가 출현하였을

때인 1981년에 8인치
드라이브 생산자의 시장관점

3.5인치 포터블 컴퓨터의
가치네트워크가 출현하였을
때인 1986년에 5.25인치

드라이브 생산자의 시장관점

*각 막대그래프 위의 비율은 해당 가치네트워크가 가지는 일반적인 마진율을 나타냄
Source: Various issues of Dist/Trend Report, corporate annual reports, and date provided 
in personal interviews
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기업의 영원한 과제, 성장...
기업의 ‘성장’에 대한 다양한 글로벌 리서치 결과에 따르면, 평균10%의 기업만이 성공적으로 성장을 유
지하고 있는 것으로 밝혀졌으며, 이는 지속적 성장의 어려움을 단적으로 표현함

최근 세계 기업들에 대한 다양한 연구결과에 따르면
기업들중 오직 10%만이 지속적 성장을 유지하고 있음

<Good to Great>
Jim Collins는 2001년 그의 기념비적인 연구조사에서
1965년부터 1995년까지 30여년간 1,435개 기업을
조사함. 이 연구결과에 따르면 겨우 9%에 불과한 126개
기업만이 10년 이상 경쟁우위를 유지할 수 있었음. 

<Profit from the core>
Chris Zook와 James Allen의 2001년 연구에 의하면
1,854개 기업중 13% 만이 10년 이상 지속적으로
성장할 수 있었음

<Creative Destruction>
Richard Foster와 Sarah Kaplan의 2001년 연구에
의하면 1962년부터 1998년까지 1,008개의 기업들중
160개, 즉 16%만이 이 기간동안에 생존했으며 영원히
탁월한 기업은 없다고 결론을 내림

G
ro

w
th ?

Time
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성장이 멈출 때...
전세계 Fortune誌 선정 50대 기업 가운데 단지 5%의 기업만이 성공적으로 성장을 유지할 수 있었으며, 
성장이 정체되면 냉혹한 시장의 심판을 받을 뿐 아니라, 다시 회복하는 것이 거의 불가능한 것으로 나타
났음.

‘Fortune 50’기업들의 “성장”과 “정체” 성장정체기업과 주식시장의 반응

25%이하의
주가 하락

5%•1955~1995년간 ‘Fortune 50’에 선정된
172개의 회사들을 조사한 결과, 5%만이
인플레이션을 고려한 6% 이상의 실질
성장률을 기록하였으며, 나머지 95%는 GNP 
성장률 또는 그 미만으로 성장이 멈춤.

•성장이 정체된 나머지 95% 기업중 오직
4%만이 GNP 성장률보다 1% 이상 빠른
성장률을 다시 달성할 수 있었음.

성장이 정체되면 이를 다시 회복하는
것은 거의 불가능에 가까움

28%

41%

26%
75%이상의
주가 하락

50~75%의
주가 하락

25~50%의
주가 하락

성장이 정체된 기업의 70%가
50%이상의 주가하락을 경험함

Source : Stall Points Report, The Corporate Strategy Board, 1998



11

성장실패의 원인은... “Black Box”
초우량 기업들이 훌륭한 경영기법과 프랙티스를 통해 지속적으로 혁신을 추진했음에도 많은 경우
실패하였는데, 그 원인을 설명하기는 어려움.

•기업 경영진은 종종 수십억 달러의 돈을 신규 사업에 투자함
•IBM은 System 360 메인프레임 컴퓨터에 큰 도박을 걸어 성공함
•반면, DuPont은 케블로 타이어 코드 제조 공장에 4억 달러를
투자했으나 실패함

•경영진의 위험
회피가 문제인가?

?

•경영자의 능력 부족이
문제인가?

•대다수 유능한 경영자들도 성장지속의 문제를 해결하지 못함
•연구 결과 공개된 기업의 90% 정도가 평균 이상의 주주
수익률을 초과하는 성장 곡선을 2년 이상 지속하지 못하는
것으로 나타남

•통찰력 있는 대다수 경영자들은 성장을 이끌어 내는 것이 위험하고
예측 불가능하며, 자신의 재능을 활용해야 한다고 믿음.

•신규 사업의 창출과정이 측정 불가능하다는 믿음 때문에, 이 과정에
대한 연구를 시도하고자 하는 사람이 적음

•새로운 성장 사업이
예측 불가능하기 때문인가?

?

?
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존속과 파괴 개념

크리스텐슨의 파괴적 혁신이론이 주는 의의는 혁신을 통한 성장에 대한 메커니즘을 밝혀줌으로써 기업들
이 체계적인 분석을 통해 새로운 혁신을 통한 성장대안을 도출하고 기존의 타성을 탈피할 수 있는 기회
를 제공하는데 있음

개념

기존 시장에서 주력 제품의 성능을
점진적으로 향상하는데 필요한 혁신으로서
점진적인 기술의 진보와 관련됨

성능이 향상된 제품에 대해 프리미엄
가격을 지불할 용의가 있는 고객을
대상으로 함

시장에서 대다수를 차지하고 있는 기존 고객이
기대하는 성능은 충족시키지 못하지만, 저렴한
가격이나 요구하는 새로운 고객의 기대에
대응하면서 기술을 발전시켜 나가는 혁신을
의미함

존속적 혁신존속적 혁신

성장에 대한
체계적인 분석 툴제공

회사의 상황에 따른
선택형 성장대안 도출

기존의 타성을
탈피할 수 있는 기회 제공

성장에 대한
체계적인 분석 툴제공

회사의 상황에 따른
선택형 성장대안 도출

기존의 타성을
탈피할 수 있는 기회 제공

파괴적 혁신파괴적 혁신
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파괴적 혁신은 어떻게 일어나는가?
파괴적 혁신은 존속성 성장이 이루어지고 있는 주력시장에서 요구하는 성능은 충족하지 못하나 가격, 편
리성, 단순함 등의 기능으로 새로운 시장이나 하위시장의 요구를 충족시키는 혁신을 의미함

Performance that mainstream customers will pay for

Performance

Time

Mass
Market

Breakthrough

Incremental
Sustaining innovations

Birth

Growth

Maturity

•대형 백화점에 대응한 할인점, 미국 자동차 시장에서의 한국산 자동차, 제록스의
복사기에 대응한 캐논의 사진복사기, U.S. Steel 등 복합 철강 제조기법과 대비되는
미니밀 철강 제조기법 등이 파괴적 기술혁신의 예임

Disruptive innovations
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왜 ‘파괴적 혁신’이 일어나는가?
파괴적 혁신의 기본 구조는 고객의 수용가능한 (1) 제품의 개선속도와 (2) 선도기업의 제품 발전속도, 그
리고 (3) 존속성 혁신과 파괴적 혁신의 Gap으로 구성되며, 비대칭적 동기화(asymmetric motivation)
에 의해 시장의 파괴가 진행됨

Pe
rf

or
m

an
ce

기존기업의 존속적 혁신
(sustaining innovation)

신규진입기업의 파괴적 혁신
(disruptive innovation)

Overshoot

Performance 
Gap

고객요구수준

선도기업의 상위지향 동기는 신규기업이 파괴적 혁신을 통해 시장진입시 선도 기업으로
하여금 경쟁을 무시하거나 회피하게끔 함으로써 신규 기업에게 유리하게끔 만들어 줌

Time

1

2

3

비대칭적 동기화 (Asymmetric Motivation) : 존속성 혁신과 파괴적 혁신의 Gap

1. 고객의 수용가능한 제품의 개선속도
-모든 시장은 고객들이 수용 가능한 발전 속도가 존재함. 
이는 모든 성능을 활용하기에는 많은 제약사항이
존재하기 때문임

2. 선도기업의 제품 발전속도
-이 기술적 발전 속도는 정해진 시장층에서 고객들의 수용
능력보다 빠르게 앞서 나가서 결과적으로 성능의
초과공급 현상(오버슈팅)을 초래함

3. 존속성 혁신과 파괴적 혁신의 Gap
-기존의 선도 기업들은 자원할당 과정의 특성상 언제나
상위 시장을 지향하는 동기를 가짐

-파괴적 혁신은 현재 이용가능한 제품의 성능보다
부족한 제품과 서비스를 도입함으로써 그 궤도를
파괴시키고 재정의하려고 함
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파괴적 혁신 전략 유형 : ‘로우엔드Low-End’와 ‘신시장New Market’
파괴적 혁신은 각각 Low End와 New Market을 타겟으로 한 전략을 고려할 수 있음.

로우엔드로우엔드 파괴적파괴적 혁신혁신

•기존 기업에서 충성도가 낮은, Low 
End market에 위치하는 초과만족
고객을 유인하면서 성장함

•주요 사례 : 미니밀 철강시장, 월마트, 
미국 자동차 시장의 한국 자동차

파괴적
혁신

파괴적 혁신

신시장신시장 파괴적파괴적 혁신혁신

•편리성, 단순함 등의 기능으로 새로운
가치를 구축하여 소비를 창출함

•기존에 존재하지 않는 시장이므로
비소비, 잠재고객을 대상으로 함

•주요 사례 : 캐논의 Desktop 
Photocopier 출시, 소니의 휴대용
오디오
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로우엔드 파괴 Low End Disruption : 월마트 Wal-Mart

월마트는 Low End Disruption을 통해 소매 유통업에 진입하여 기존의 선도업체인 시어즈 백화점을 제
치고 세계최대의 소매업체로 성공적으로 성장하였음

시어즈 백화점

•공급망 관리, 매장브랜드, 카탈로그 판매, 
신용카드와 같은 존속성 기술로 가장 견고한
유통업체였음

•60년대의 매출은 2~5위 소매기업의 매출을
합한 것보다 더 클 정도로 소매 유통업계에서
절대적인 위치였음

시어즈 백화점

•공급망 관리, 매장브랜드, 카탈로그 판매, 
신용카드와 같은 존속성 기술로 가장 견고한
유통업체였음

•60년대의 매출은 2~5위 소매기업의 매출을
합한 것보다 더 클 정도로 소매 유통업계에서
절대적인 위치였음

존속성
혁신

(sustaining innovation)

파괴적 혁신
(disruptive innovation)

시장에서 요구되는 성능

Disruption

Pe
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or
m
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ce

Time

월마트

•1962년 상시저가 판매와 고객만족의 파괴적
혁신 전략을 통해 시장에 진입

•경쟁이 미미했던 소도시 위주의 점포 개설과
다양한 상품을 저가에 제공할 수 있는 다양한
방법을 강구

•1990년대 시어즈 백화점과 K마트를 누르고
세계최대의 소매업체로 성장

월마트

•1962년 상시저가 판매와 고객만족의 파괴적
혁신 전략을 통해 시장에 진입

•경쟁이 미미했던 소도시 위주의 점포 개설과
다양한 상품을 저가에 제공할 수 있는 다양한
방법을 강구

•1990년대 시어즈 백화점과 K마트를 누르고
세계최대의 소매업체로 성장
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신시장 파괴 New Market Disruption : 소니 SONY

SONY는 휴대용 트랜지스터 라디오를 통해 기존 ‘음질(Quality)’ 중심의 경쟁의 축을 ‘휴대용이성
(Portability)’ 중심으로 전환시킴으로써 비소비 계층이었던 10대들을 공략하여 성공적으로 성장을 거둠

Sony의 트랜지스터 라디오를 통한 신시장 파괴적 혁신

존속성
혁신

(su
sta

inin
g inn

ova
tion

)

시장에서 요구되는 성능

음질
(Sound Quality)

신시장
파괴적

혁신
전략

(New
 Mark

et 
Disru

ptiv
e In

nov
atio

n)

휴대용이성
(Portability)

Pe
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Time

Time
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SONY는 1950년부터
1982년까지 트랜지스터 라디오는
물론, 휴대용 흑백 텔레비전과
VTR, VCR, 캠코더, 워크맨, 
3.5인치 플로피 디스크 등 12개의
서로 다른 신시장 파괴적 혁신을
통해 세계 최고의 정보/가전
기업으로 성장함
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굴삭기 산업과 파괴적 혁신

굴삭기 산업에서 케이블구동 방식의 기존 선도기업들은 고객 혹은 가격구조로 인해 무시되었던 파괴적
유압식 기술에 의해 20년만에 산업에서 밀려남

기계적 굴삭기 시장에서의 유압기술의 파괴적 혁신 영향

• 초기 유압굴삭기는 버킷용량이 작아 기존 케이블셔블의
제조업자들의 주요 고객층과는 매우 달랐으며, 굴삭기
시장에서 새로운 가치 네트워크를 구성하기 시작하였음

• 그후 유압식굴삭기의 버킷용량이 빠르게 증가함에 따라, 즉
굴삭기 시장에서 요구된 성능향상률보다 훨씬 빠른
성능향상의 궤적이 20년만에 파괴적 혁신 유압기술을 원래
시장으로부터 대규모의 주력 굴삭기 시장으로 끌어올렸음

• 결국 기존 30여 개 케이블구동 제조업체 중 오직 4개의
회사만이 주요 유압굴삭기 제조업체로서 성공적인 전환을
하였으며, 대부분의 유압굴삭기 선도기업들은 유압식
세대로의 최초진입자이었음

버킷용량(입방야드)

1946 1950 1954 1958 1962 1966 1970 1974 1978 1982

100

10

1

0.1

가장 큰 유압굴삭기의
버킷용량

케이블구동 굴삭기 고객층
1의 평균사용용량

케이블구동 굴삭기
고객층 2의 평균
사용용량

초기 유압굴삭기
고객층의 평균사용용량20년

연도

Source: Historical Construction Equipment Association.
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파괴적 혁신과 “경쟁의 기반 Base of Competition”
파괴적 혁신은 시장내 경쟁의 기반의 변화를 예고하며, 이는 일반적으로 ‘기능성’, ‘신뢰성’, ‘편리성’, 
‘가격’ 순으로 진화함

•제품기술이 시장수요를 앞서는
Performance Surplus 현상이
발생할 경우, 경쟁의 기반(base of 
competition)을 변화시킴으로써
파괴적 혁신을 실행할 수 있음

•경쟁의 기반의 변화는 파괴적 혁신과
함께 일어나며 일반적으로 ‘기능성’, 
‘신뢰성’, ‘편리성’, ‘가격’의 순으로
진행됨

기능성 신뢰성 편리성 가격
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‘경쟁의 기반 Base of Competition’의 변화

산업내에서 경쟁의 원천적 변화를 초래하는 파괴적 혁신과 관련하여 선택가능한 핵심적인 전략적 대안은
다음과 같음

전략2: 마케팅 등을 통해
시장수요를 변화시킴

하위 시장수요

중위 시장수요

상위 시장수요

전략3: 기술중심의 더
높은 시장으로 이동

(존속성 지향)

기술경로

성능
신뢰성

편리성
가격

성능
신뢰성

편리성

편리성

전략1: 기존 시장에서
경쟁의 기반을 변화

Pe
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or
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전략대안 3 : 기존시장의 보다 상위 시장을 공략함

파괴적 혁신의 가능성보다는 기존시장의 더 높은
세그먼트를 공략하기 위해 존속성 기술의 추세를
따르는 전략

전략대안 2 : 시장수요를 변화시킴

마케팅 등을 통해 기술경로의 추세에 맞게 고객 및
시장의 수요를 변화시킴으로써 제품의 오버슈팅을
해소함. 즉, 기술이 수요보다 앞설 경우, 시장의
수요를 견인시킴.

전략대안 1 : 기존시장에서 경쟁의 기반을 변화시킴

기존시장에서 경쟁력을 유지하기 위해 경쟁의
기반의 변화를 통해 지속적으로 대응하는 전략. 즉, 
동일한 고객을 대상으로 성능 신뢰성 편리성

가격 등으로 경쟁의 축을 바꿔감.Time



21

기존기업 혁신추진의 딜레마

시장의 기존 기업은 자원의존성, 규모의 추구, 성공지향, 기술개발에 대한 집착 등으로 인해 파괴적 혁신
을 간과하거나 추진하기 어려움

기존기업의 딜레마 파괴적 혁신 방향

• 회사의 자원이 현재의 투자자와
고객으로부터 나오므로 그 영향력에서
벗어나기가 힘듬

자원의존성자원의존성

규모의 추구규모의 추구

성공지향성공지향

기술개발 의욕기술개발 의욕

• 대기업의 단기 성장욕구를 해결하기
못하는 작은 규모의 제품에 적극
투자하기 힘듬

• 시장을 파악하기 힘들고, 실패와
시행착오가 필수적인 파괴적
기술혁신에 취약

• 시장의 수요와 맞지 않는 기술개발에
전념, 낮은 성능을 가진 파괴적 혁신
기술을 간과할 수 있음

• 고객의 영향력과 같이 자원배분 프로세스에
영향을 미치는 요소들로부터 독립된
사업단위를 구축

• 파괴적 혁신 기술을 개발하는 조직의
규모를 가능한 한 적게하여 조직이 작은
기회와 성공에도 충분히 관심을 가지도록
유도

• 사전에 예측할 수 없는 파괴적 혁신
기술시장은 합리적인 시장전략으로는
성공할 수 없으므로, 전혀 새로운 ‘발견과
시행착오의 기회’ 전략 구사

• 파괴적 혁신 제품이 존속성 기술, 경쟁을
위한 기술적 진전을 꾀하기보다는 파괴적
혁신 제품의 특성들을 높게 평가하는
새로운 시장을 발견하거나 개발
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Agenda

I. Book & Authors

II. 파괴적 혁신 이론

III. 파괴적 혁신 전략
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파괴적 혁신 전략 수립을 위한 5가지 원칙

파괴적 혁신 전략을 위해서는 제품, 고객, 마케팅, 수익성, 지속성의 5가지 원칙을 고려해야 함. 역설적이
게도 이러한 5가지 원칙은 과거의 경영학적 상식을 탈피할 때 성립될 수 있음.

지속성
Sustainability

제품
Product

고객
Custom

er
마케팅

Marketin
g

수익성
Profitabilit

y

1. Products : “Worse is better”
- 경쟁사보다 더 나은 제품을 만들지 말 것

2. Customers : “Less is more”
- 수익성 높은 고객군에 집착하지 말 것

3. Marketing : “Get a job”
- 고객이 해결하려는 문제에 집중할 것

4. Profitability : “Focus on complexity”
- 과거의 핵심역량을 과감히 버릴 것

5. Sustainability : “Learn new tricks”
- 범용화를 피하고 가치사슬에 집중할 것
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1. Product : “Worse is Better”

•제품 : 당신의 경쟁사보다 더 나은 제품을 만들려고 하지 말라. 
•Don’t make better product than your competitor ; Make worse one

핵심원칙

•“Change the Base of Competition”
•신사업은 하위시장이나 새로운 고객세그먼트 또는 시장을 공략함으로써 기존 경쟁자를 효과적으로 물리칠 수
있음.(“disruptive innovation”) 즉, 기존의 거대기업이 간과하던 타겟 세그먼트나 매우 작은 고객군의
니즈를 충족시키는 “Worse Product”을 만들면 이 제품은 점차 큰 고객세그먼트를 충족시켜줄 수 있도록
발전하고 나아가 기존 거대기업을 “disrupt”하게 됨.

내용

사례
•대형 종합 제철회사들은 80년대 후반 개발된 연속박판주조기술(기존보다 20% 저렴)을 무시했으나, 미니밀들은
이 기술을 통해 급성장하여 동등한 수준에서 경쟁하게 됨 (북미시장의 45%이상 점유)

Incumbents :  the “best” products
Disruptors :  start with the “worst” ...and move 

up

Growth
Paradox
Growth
Paradox
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2. Customer : “Less is More”

•고객 ; 수익성이 높은 고객군에 집착하지 말라. 
•Don’t go after the most profitable customers ; Go after those who don’t buy at all

핵심원칙

•“Compete with Non-Consumption”
•기존 관행에 의하면 가장 수익성이 높은 고객군을 타겟팅하는 것이 바람직함. 그러나 파괴적 혁신을 위해서는
현행 제품들에 덜 민감하거나 전혀 구매하지 않는 고객들을 타겟으로 함

내용

사례

•기존의 일본 기업들이 “음질(quality)”을 지상과제로 여기고 엄청난 비용을 들여 음질개선에 노력할 때, 
SONY는 “편리성(portability)”를 중시해 소형 트랜지스터를 개발하고 기존 핵심고객군과는 거리가 먼 십대를
공략, 폭발적인 호응을 얻게 되었고 궁극적으로 기술과 유통채널 양자를 정복하게 되었음. (당시 경쟁사들은
대응시기를 놓침)

Incumbents:  Follow the money (Lots of customers, Lots of money)
Disruptors:  Avoid incumbents (Very few customers, Very little 

money)

Growth
Paradox
Growth
Paradox



26

파괴적 혁신을 위한 시장/고객의 탐색

파괴적 혁신 기술의 불확실성에 대처하기 위해서 초기시장을 탐색하는 방법은 존속성 기술과는 매우 다를
수 있음

탐색 선도형 계획
(Discovery-driven 

planning)

탐색 선도형 계획
(Discovery-driven 

planning)

목표관리와 예외관리
(MBO, MBE)

목표관리와 예외관리
(MBO, MBE)

암중마케팅
(Agnostic marketing)

암중마케팅
(Agnostic marketing)

•시장이 어디에 있는지 모른다는 사고방식을 가지고
새로운 시장에 대한 중요한 정보 및 정보의 요구시점
파악

•집중적으로 관리해야 할 곳을 규정함으로써 새로운 시장의
탐색을 방해하기는 하지만, 실행이 계획을 따르지 못할때
예상하지 못한 실패에 집중하도록 함으로써 계획과 실제간의
차이를 줄임

•파괴적 혁신 제품을 사용해 보기 전까지는 어떻게, 얼마나
많이 사용될지 알 수 없다는 가정하에서의 마케팅

•실험실과 주고객들에게서 벗어나 탐색 선도형으로 시장을
탐색함으로써 새로운 응용제품과 고객에 대한 지식을 창조

내용
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3. Marketing : “Get a Job”

•마케팅 ; 인구통계학적인 접근에 매달리지 말고 고객이 해결하려는 문제에 집중하라. 
•Don’t sell to demographic profiles ; Sell to the jobs people want to get done

핵심원칙

•“Focus on the Jobs to be done”
•인구통계학적인 고객세그먼트 분석은 계량적 접근에 도움을 주지만 실제로 고객이 어떤 방식으로
의사결정하는지와는 무관함. 따라서, 고객의 행동을 예견하는데 보다 유용한 것은 과연 제품과 서비스가
고객이 처리/수행하고자 하는 일을 얼마나 효율적으로 도와줄 수 있는가를 고민하는 것임

내용

사례

•캐나다의 RIM은 <Blackberry>라는 무선 email 기기로 크게 성공을 거두었는데, 이는 사람들이 미팅이나
공항라운지, 지하철 등에서 짧은 시간틈을 활용할 수 있도록 함. 영업사원, 컨설턴트, 임원 등의 다양한
잠재고객에 대해 전통적 방식의 인구통계학적 프로파일링을 시도했다면 어떤 특정 세그먼트를 선택하거나 또는
절충하되 양자를 충족시키기는 힘들었을 것이나 잠시동안의 짬동안 생산성 향상이라는 점을 초점을 맞추어
성공을 거두었으며 고객기반을 넓혀가고 있음

Traditional marketing : focuses on customer attributes
Disruptors : focus on jobs. (Help people do what they are trying to do)

Growth
Paradox
Growth
Paradox
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고객 행동 중심의 마케팅

지금껏 일반적으로 고객 특성을 통해 전개해 왔던 세분화 전략은 파괴적 혁신을 적용하기엔 무리가 있음. 
고객의 행동을 분석하고, 이를 통한 세그먼트 전략으로 고객들이 진정 필요로 하는 것(jobs to done)을
타겟팅하는 것이 파괴적 혁신을 위한 첫 단계임

왜 고객의 행동을 중심으로
세분화해야 하는가?

고객의 행동을 변화시킬 수 없다
는

믿음에서 출발함

•고객의 행동과 처한 환경에
집중함

•고객의 환경을 중심으로
세분화한 후, 이를 타겟팅함

•환경을 중심으로
커뮤니케이션 함

•고객의 행동 속에서 원하는
기능을 맞추는 방향으로
제품을 설계

기존의 제품 개발 관점 새로운 제품 개발 관점

•고객이 원하는 모든 기능에
집중함

•고객의 특성별로 세분화한
후 이를 타겟팅함

•고객이 제품을 통해 새로운
기능을 맘껏 활용하는
방향으로 제품 설계

“고객은 결코 제품때문에 행동을 변화시키지는 않는다”
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4. Profitability (Business Scope)

•수익성 ; 과거의 성공을 가져다 준 핵심역량에 연연하지 말라. 오히려 지금의 가치 원천에 집중하라.
•Don’t focus on your core competence ; Focus on what drives value

핵심원칙

사례

•“Seek Complexity”
•과거 기업은 자신들의 핵심역량에 초점을 맞출 것을 강조해왔으나, 실제로 파괴적 혁신을 위해서는 오히려
해가 될 수 있음. 시장요구가 산업기술을 앞서는 경우에는 Performance Gap 현상으로서 보통 성장기에
기능중심적 특성을 보이고 수직통합을 통해 경쟁우위를 확보해 나가지만, 반대로 시장요구보다 산업기술이
앞서는 경우, 즉 Performance Surplus 현상의 경우는 성숙기에 편리성 중심의 특성을 보이고, 보통
아웃소싱을 통해 경쟁우위를 지속해 나감

•HP는 기존 레이저 프린터와 대체관계에 있는 값싼 잉크젯 시장에서 큰 성공을 거두었으나, HP의 핵심역량과
잉크젯은 전혀 무관했음.(핵심부품 아웃소싱) 실제로 HP는 잉크젯과 관련한 테크놀러지나 프로세스 역량중 어느
것 하나도 탁월한 것이 없었음 (공급자들과의 상호관계의 복잡함과 미묘함 때문) 그러나 점차 잉크젯 시장이
안정화됨에 따라 HP는 보다 많은 핵심부품을 아웃소싱할 수 있게 되었음. 결국 과거에는 핵심역량이 아니었으나
이러한 Value Chain상의 영역들은 점차 핵심역량으로 자리잡음

내용

Growth
Paradox
Growth
Paradox

If it’s easy, don’t bother (If anyone can do it, everyone will do it)
Solve the most important problems
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5. Sustainability (Anti-Commoditization)

•지속성 ; 범용화를 피하라. 그리고 적절한 가치사슬 영역으로부터 수익을 창출하라

•Don’t accept commoditization ; Follow profits along the value chain
핵심원칙

•“Learn New Tricks”
•아무리 혁신적/획기적 상품도 범용화를 피하기 힘들다는 고정관념을 깨야 하며, 범용화 이전에 관련시장에
새로이 진출해야 함. 범용화된 제품의 Supply Chain에는 시장대응력, 편리성 등을 향상시키면서 독점적
입지를 지닌 핵심기업이 존재함 (컴퓨터산업의 MS, Intel)

내용

사례

•Intel은 마이크로프로세서에서 오랫동안 독점적 위치와 가격을 유지했으나 경쟁사의 향상되고 저렴한 Chip들이
계속 출시되면서 점차 경쟁우위기간도 단축됨.이는 경쟁의 축이 가격으로 변화하면서 범용화 조짐이 시작된
것임. 이에 따라 Intel은 고객의 니즈에 따라 <Pentium>의 ‘speed’에서 <Centrino>의 ‘wireless 
connectivity’로 범용화를 피하고 있음

Growth
Paradox
Growth
Paradox

Outsourcing and focus (Doing the same thing, but less of it)
Move on to the new most important problem (Reconfigure)
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“경쟁의 축”과 핵심역량 관리

범용화를 피하기 위해서는 선도적으로 경쟁의 축을 바꾸고 경쟁에 기여할 가치사슬의 핵심역량을 육성하
고 관리할 수 있는 체제를 갖추어야 함

경쟁의 축 가치사슬과 핵심역량

물류물류서비스서비스생산생산R&DR&D

물류물류서비스서비스생산생산R&DR&D

물류물류서비스서비스생산생산R&DR&D

물류물류서비스서비스생산생산R&DR&DFunctionality

Reliability

Convenience

Price

$$$
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파괴적 혁신 전략의 실행을 위한 가이드라인

Rationale내용

StructureStructure

Decision-
Making

Decision-
Making

Setting 
Expectations

Setting 
Expectations

LeadershipLeadership

• 기존사업의 조직과 자원에 의존하지 않도록
사업추진을 위한 별도 독립조직을 만들어라

• 파괴적 혁신에 있어서는 전략의 정교함
보다는 유연한 대응력이 중요하다

• 초기손실을 당연시하지 말고
조기 수익성 확보를 유도하라

• 혁신 실행의 시기 및 방법 등에 대해
구체적인 리더십을 발휘하라

• 기존사업의 조직과 자원을 활용해 혁신을
가속화하고자 할 경우 오히려 혁신적
사고의 후퇴와 기존사업과의 타협만을 초래

• 정확한 예측에 기반한 파괴적 혁신 전략
수립은 거의 불가능함

• 상황에 따라 유연하게 적용할 수 있는
전술적 의사결정이 보다 중요

• 초기 손실을 감내하는 사고는 혁신을
죽음의 소용돌이로 내몰아 중장기적으로도
수익성 확보를 어렵게 만듬

• 기존사업과의 상충관계 조율 등 파괴적
혁신을 추구할 수 있도록 하는 실질적인
환경조성에 앞장서야 함

ManagementManagement
• 적합한 특질이 아니라 적합한 경험을 지닌

사람에게 사업을 맡겨라
• 기존사업 관점에서 적합한 특질을 지녔지만

새로운 사업에서는 유효하지 않을 수 있음

• 중요한 것은 유사한 문제에 대한 해결 경험
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