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요  약  혁신에서 불확실성이나 불연속을 경영한다는 것은 대부분의 기업에게 어려운 과제이다. 기업의 지속 가능한 
장기적인 생존을 위해 불연속 혁신이 내포하고 있는 문제 중 하나는 혁신가의 딜레마이다. 특히 불연속 혁신과 기존
사업자간의 동태적인 상황은 연구자들과 기업 경영자들에게 큰 관심사항이다. 본 논문은 불연속 혁신이라는 현상을 
설명하는 이론적 배경으로 격변이론을 도입한다. 즉, 불연속 혁신에 대한 기업전략의 동태적인 현상을 격변이론의 틀
에서 해석함으로써 혁신딜레마를 극복하는 제어인자를 도출한다. 이를 위해 본 논문은 불연속 혁신의 네 가지 유형으
로 기술 불연속, 제품 불연속, 사업 불연속, 그리고 소비자 선호도 불연속을 정의하고, 각각의 유형별로 불연속 혁신 
실사례를 격변이론의 관점에서 해석함으로써 불연속 혁신을 중심으로 한 기업간 경쟁의 동태적인 상황을 분석하였다. 

이러한 분석 과정은 기업 간 경쟁 속에서 예측이 떨어지는 불연속적인 상황에 미리 대처할 수 있는 제어인자를 발굴
할 수 있도록 해준다.

Abstract  Managing uncertainty or discontinuity in an innovation is still a challenge to most companies. For 
sustainable corporate survival over the long term, one of the problems caused by discontinuous innovation is the 
innovator’s dilemma. In specific, the dynamics between discontinuous innovation and incumbents inspires the 
interestof researchers and managers. This paper employs catastrophe theory as a theoretical basis to explain the 
driving force of new discontinuous change. In other words, we extract the control variables overcoming 
innovation dilemma by interpreting the dynamics of corporate strategy for discontinuous innovation from the 
perspective of catastrophe theory. First, we define four types of discontinuity such as technology discontinuity, 
product discontinuity, business discontinuity, and consumer preference discontinuity. Second, we analyze the 
dynamics of the competition between companies by interpreting the cases of discontinuous innovation. This 
analyzing process enables us to identify the control variable which can, in advance, respond to the discontinuous 
situation.
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1. 서론 

기업이 사업을 추진할 때 기존 시장에서 제품의 다각

화를 통한 연속적인 혁신은 실제 사업성공률을 높인다. 
이에 반해 신시장에서 신기술을 통한 불연속혁신에 의한 
사업성공률은 매우 낮다[1]. 그러나 낮은 성공률에도 불
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구하고 기업이 지속  가능한 성장을 추구하는 데 있어 경
쟁 기업이 창출하는 불연속 혁신은 해당 기업에게 장애
물로 작용한다. 특히 이러한 불연속 혁신을 기업이 미처 
인지하지 못해 대응하지 못하는 상황이 될 때,  경쟁기업
에 의한 불연속 혁신은 상대 기업에게는 치명적인 결과
를 초래할 수 있다. 그래서 지속 가능한 성장을 위해서 
불연속 혁신전략은 필수적인 요소로 인식된다.

기업은 경쟁에서 살아남기 위해 경쟁 기업의 전략을 
미리 파악하려고 노력함과 아울러 기업 스스로 불연속 
혁신전략을 실행하려고 노력한다. 기업 사례를 다룬 기존 
문헌을 보면, 불연속 혁신으로 분류된 제품은 해당 기업 
입장에서는 기술과 기존 시장을 결합한 제품의 다각화인 
경우가 많음을 볼 수 있다[2]. 즉, 기업 스스로 불연속 혁
신전략을 실행하는 것이 기업 내부적으로는 연속적인 혁
신이지만 경쟁기업에게는 불연속 혁신으로 보여질 수 있
다. 여기서 다루어야 할 관심사항은 "기업은 경쟁에서 살
아남기 위해 어떻게 경쟁 기업의 전략을 미리 파악할 수 
있는가?"에 대한 해답을 찾는 데 있다. 즉 경쟁기업의 불
연속 혁신전략이 무엇이며, 해당 기업에게 어떤 영향을 
줄 수 있는지를 미리 예측하는 위기관리 측면의 기술경
영전략이 필요하다. 본 연구는 이러한 문제점을 해결하기 
위해 새로운 불연속 변화의 제어인자 추출을 통해 해결
방안을 찾고자 한다.

기술경제학에서 볼 때, 기업이 취하는 불연속 혁신에
는 기술 불연속, 제품 불연속, 사업 불연속, 그리고 소비
자 선호도 불연속이 존재한다[3-10]. 기존과 다른 불연속 
혁신을 꾀하고, 경쟁기업의 전략을 간파하기 위해서, 본 
연구는 이러한 네 가지의 불연속 혁신의 유형별로 새로
운 불연속 변화의 제어인자를 사례연구를 통해 식별하고
자 한다.

기존의 많은 불연속 혁신에 관한 연구는 특정 불연속 
혁신에 대해서는 논의하였지만, 총체적으로 기업이 취할 
수 있는 기업전략으로서 위에서 언급한 네 가지 유형별 
불연속 혁신에 대한 종합적인 연구를 시도하지는 못했다. 
따라서 기업의 성장 단계별로 기업조직의 유지 및 생존
문제에 따른 적합한 전략을 실행하기 위해서, 본 연구는 
유형별 불연속 혁신에 대한 연구를 수행한다. 격변이론이 
새로운 불연속 변화를 설명하기 위한 이론적 틀로써 도
입된다.

본 논문의 순서는 다음과 같다. 먼저 기존 문헌을 토대
로 격변이론과 불연속 혁신의 관계성을 고찰한다. 다음으
로 불연속 혁신의 유형과 기업전략을 논의한다. 다음으로 
기업이 지속성장을 위해 시도한 기업전략의 사례를 네 
가지의 불연속 혁신의 유형별로 전개한다. 마지막으로 사
례연구를 통해 얻을 수 있는 함의와 결론을 제시한다.

2. 본론

2.1 격변이론과 불연속 혁신의 관계성 고찰

격변이론은 급격하게 변화하는 현상을 이해하고 현상
의 동인을 밝혀내는 데 도움을 준다. 격변이론은 제어 변
수에서의 작은 연속 적인 변화가 전체 시스템에서 종속
적인 변수의 불연속적인 변화를 야기하는 현상을 수학적
으로 규명하는 분야이다[11-13]. 격변이론의 7가지 모형 
중에서 본 연구에서는 첨점 격변모형(cusp catastrophe 
mo-del)을 사용한다[14-16]. 첨점 격변모형은 어떤 계가 
하나의 균형점에서 다른 새로운 균형점으로 이동할 때, 
계의 역동적인 행태를 설명해준다[17]. 

[Fig. 1] 5 behaviors of Cusp Catastrophe Model

Fig. 1은 첨점 격변모형의 세 가지 변수들이 설명하는 
5가지의 행태를 보여준다. 첨점 격변모형에 따르면 세 가
지 변수가 있으며 정상변수, 분기변수 그리고 상태변수가 
그것이다. 정상변수와 분기변수는 독립변수이고 상태변
수는 종속변수이다. 첨점 격변모형은 독립변수가 변화함
에 따라 종속변수가 5가지 형태를 띠는데 양면성
(bi-modality), 급격한 이동(sudden jump), 발산(divergence),  
 접근불가능성(inaccessibility), 그리고 이력현상 (hysteresis)
이 그것이다[18]. 

첨점 격변모형은 여러 분야에서 성공적으로 적용된 바 
있다. 예를 들면 Lange 등[14]은 첨점 격변모형의 특징을 
사용하여 컴퓨터 소프트웨어의 운영체제와 같은 신기술
을 채택할 때 나타날 수 있는 급격히 변화하는 행태를 분
석하였다. Smith [15]는 기업의 성장과 수익에 관련된 사
업활동이 가지는 발산적인 변화를 모형화하기 위해 첨점 
격변모형을 사용하였다. Dou and Ghose[16]는 첨점격변 
모형을 온라인 전자상거래에서 발생하는 경쟁 현상을 분
석하는데 활용하였다.

첨점 격변모형에 의하면 분기변수 값의 크고 작음에 
따라 상태변수는 점진적이거나 급진적일 수 있다. 본 연
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구는 정상변수가 상태변수의 점진적인 변화를 동반하고 
분기변수가 상태변수의 급진적인 변화를 동반한다고 정
의한다. 정상변수와 분기변수는 본 연구의 목적에서 추구
하는 새로운 불연속 변화의 제어인자라고 할 수 있다.

다시 말해서 하나의 독립변수인 정상변수는 기존 사업
자가 연속적인 혁신을 수행할 때 전통적인 패러다임에서 
적용되는 지배적 성장의 성공요인으로 볼 수 있다. 다른 
독립변수인 분기변수는 불연속적인 혁신이 일어날 때 기
존사업자가 행하는 비지배적인 요인이다. 그래서 분기변
수는 불연속적인 혁신을 시도하는 승자의 성공 요인이다. 
결국 불연속 혁신과 연속적 혁신 사이의 주요한 차이는 
분기변수의 식별을 통해 이해할 수 있다. 이러한 정의에 
기반하여 다음과 같은 전제(Fig. 2)를 도출할 수 있다. 

전제1: 분기변수의 값이 충분히 작으면, 상태변수는 
연속적인 혁신의 양상을 보이며, 이후 정상변
수의 변이(variation)에 의해 통제된다.

전제2: 분기변수의 값이 충분히 크면, 상태변수는 불
연속적인 혁신의 양상을 보이며, 이후 정상변
수의 변이(variation)에 의해 통제된다.

[Fig. 2] Relationship of cusp catastrophe model and 

discontinuous innovation

위 전제 1은 불연속 혁신이 없는 상황에서 기존사업자
에 의한 연속적인 혁신이 지배적인상황을 대변하고 있으
며, 전제 2는 불연속 혁신이 지배적인 상황을 대변하고 
있다. 또한 전제 2는 기존 사업자가 외부의 불연속 혁신
을 미처 인지하지 못했을 경우 혁신딜레마에 빠지는 상
황과도 일맥 상통한다.

2.2 불연속 혁신의 유형과 기업 전략

불연속 혁신 관련한 기존의 연구는 단절이 필요하다는 
긍정적인 관점[19,20] 과 점진적인 연속적인 혁신이면 충
분하다는 부정적인 관점[21]의 두가지로 크게 분류할 수 
있다. 긍정적인 관점은  first-mover가 사용하는 공격적인 
전략과 관련되고 부정적인 관점은 fast-follower가 사용하
는 방어적인 전략과 관련된다. 불연속 혁신에 대해 기업
은 공격적인 전략과 방어적인 전략을 사용한다. 

공격적인 전략의 대표적인 예로 파괴전략(dis-ruption 

strategy)이 있다. 이는 혁신 딜레마를 극복하기 위해 신
규진입자의 관점에서 저가 파괴, 신시장 파괴 전략을 추
구한다[22-24]. 파괴전략의 핵심은 경쟁기업에 유리한 것
을 하지 않고, 경쟁기업의 핵심역량을 파괴하는 활동의 
수행에 있다. 방어적인 전략의 대표적인 예로 흡수전략
(acquisi- tion  strategy)이 있다. 흡수전략은 인수합병이 
그 대안이다. 흡수전략의 핵심은 기업이 기업 외부에서 
만들어진 불연속 지식을 얼마나 잘 흡수할 수 있느냐를 
가늠하는 흡수역량을 확보하고 있느냐가 관건이다[25]. 
흡수전략은 개방형 혁신과 유사하며, 성공을 위한 핵심역
량은 기업 내부에서 만들어진 불연속 지식을 흡수하는데 
있다고 본다. 

한편 불연속 혁신에 대해 공격적인 전략과 방어적인 
전략의 중간 지점에서, 연속적 혁신과 불연속적 혁신을 
균형적으로 수행하도록 조직의 구조를 가져갈 것을 강조
하는 전략이 있는데, 상보적인 혁신전략이 그것이다
[26,27]. 상보적인 혁신전략은 양손잡이 (Ambidexterity) 
전략과 유사하다[28]. 

그런데 기업은 각자의 상황에 맞게 다른 유형의 불연
속 혁신을 추구하는 경향이 있다 [29]. 즉, 시장에서는 불
연속 혁신의 모습이 기업 상황과 기업간 경쟁의 동태적
인 양상에 따라 달라진다. 본 연구는 Ernberg [30와 
Govidaran and Kopalle[31]의 연구 결과를 활용하여 기술
의 불연속, 제품의 불연속, 사업의 불연속, 그리고 소비자 
선호도의 불연속을 측정하는 기존을 재설정하였다.

기술 불연속은 기존 기술과의 단절을 의미한다. 이러
한 단절은 신기술이 기존 기술과 비교하여 현격한 속성
의 차이를 보이거나, 기술시스템의 기능을 구현하는 수단
이 크게 변화할 때 인지할 수 있다. 기술 불연속에 의한 
혁신의 성공여부는 ‘신기술이 적용된 신제품의 판매비
율’, ‘응용시장에서 소비자의 수’, ‘신기술에 의한 표준 
채택 확률’, 그리고 ‘제품을 사용하는 시간’ 등을 관찰함
으로써 가늠할 수 있다.

제품 불연속은 기존 제품과의 단절을 의미한다. 이러
한 단절은 신기술이 기존 제품과 비교하여 현격한 속성
의 차이를 보이거나, 제품에 대한 소비자의 태도가 크게 
변화할 때 인지할 수 있다. 제품 불연속에 의한 혁신의 
성공여부는 ‘신제품의 판매비율’, ‘응용시장에서 소비자
의 수’, 그리고 ‘제품을 사용하는 횟수나 시간’ 등을 관찰
함으로써 판단할 수 있다.

사업 불연속은 기존 사업과의 단절을 의미한다. 이러
한 단절은 기존과 비교해서 신규 비즈니스 모델이 크게 
변화할 때 인지할 수 있다. 사업 불연속에 의한 혁신의 
성공여부는 ‘응용시장에서 소비자의 수’와 ‘신제품에 의
한 판매비율’ 등을 측정함으로써 파악할 수 있다. 
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case
Type of

discontinuity
comparing objects

dependent variable independent variable

state variable
normal 

variable

splitting

variable

2.3.1
technological

discontinuity

MIMO (Lucent) vs. 

PU2RC (Samsung)

Probability of standard  
adoption by new      

 technology

Technology   
overshoot cost advantage

2.3.2
product

discontinuity

X360 (MS), PS3 (Sony) vs. 

Wii (Nintendo)
Percentage of sales by 

new product
Design 

Trade-off
user          

convenience

2.3.3
business

discontinuity
semiconductor memory (Intel) vs. 

microprocessor (Intel)
Percentage of sales by 

new product
resource     

dependency
complementary 

asset

2.3.4
consumer       

 preference     
  discontinuity

Oven by halogen vs. 

Oven by water (Sharp inc.)
Percentage of sales by 

new product
Design 

Trade-off
removing harm

[Table 1] cases of discontinuous innovation 

소비자 선호도 불연속은 기존 소비자 선호도와의 단절
을 의미한다. 이러한 단절은 기존의 소비자 태도가 크게 
바뀔 때 인지할 수 있다. Scholz 등  [32] 에 따르면, 소비
자 선호도를 측정하는 방법은 마케팅에서는 중요한 연구 
분야이며, 잘 알려진 방법에는 여러 개의 속성이 아닌 단 
하나의 속성에 대한 선호도를 직접 인터뷰하는 것이다. 
따라서, 소비자 선호도 불연속을 반영한 혁신의 성공 여
부는 ‘신제품에 의한 판매비율’, ‘제품을 사용하는 횟수 
또는 시간’ 중에서 최소한 하나를 관찰함으로써 추정할 
수 있다.

요컨대, 기술, 제품, 사업, 그리고 소비자 선호도의 변
화를 통해서 앞서 살펴본 ‘신기술이 적용된 신제품의 판
매비율’, ‘응용시장에서 소비자의 수’, ‘신기술에 의한 표
준 채택 확률’, ‘제품을 사용하는 횟수나 시간’은 첨점 격
변모형에서 종속변수인 상태 변수에 해당한다. 

2.3 사례 수집과 제어인자 추출

본 연구는 앞서 제시한 상태변수 중 최소 하나가 불연
속적인 급격한 상승변화를 보일 때, 불연속 혁신이라고 
본다.  또한 본 연구는 첨점 격변모형에서 불연속을 만들
어내는 두 독립변수인 정상변수와 분기변수를 불연속 혁
신이라고 규정한 기존 혁신사례에서 추출한다. 그리고 추
출된 두 가지의 독립변수인 정상변수와 분기변수, 그리고 
한가지의 종속변수인 상태변수를 이용하여 불연속 혁신
을 격변이론의 틀에서 해석한다.

본 연구는 불연속혁신에 대한 기업 전략의 동태적 현
상을 해석하기 위해, 불연속 혁신이 발생했을 때 기존사
업자가 성공했거나 실패한 사례를 수집하였다.  그리고 
불연속혁신이 기존 사업자의 기업내부에서 발생한 경우
와 기업외부에서 발생한 경우로 나누어 수집하였다. 이러
한 사례의 선택은 통계적 샘플링보다는 이론에 기반으로 
전개되었다 [33]. 사례는 IT 기업에서 수행되고, 기존문헌
과 서적에서 불연속 혁신으로 분류된 사례를 중심으로 
확보하였다[6,9,24].

첨점 격변모형의 관점에서 보면, 불연속혁신에서 기존
사업자가 취하는 ‘발산 (divergence)’ 행태는 기업 외부에
서 발생한 혁신을 기존사업자가 방어에 실패한 사례와 
기업 외부에서 발생한 혁신을 기존사업자가 방어에 성공
한 사례에서 관찰할 수 있다. 즉 어떤 기업은 불연속혁신
에 대해 성공적으로 방어한 반면, 어떤 기업은 방어에 실
패한 것을 관찰할 수 있다. 기존사업자의 ‘급격한 이동 
(sudden jump)’ 은 기업 내부에서 발생한 혁신으로 기존
사업자가 외부 기업에 대한 공격이 성공한 사례에서 관
찰할 수 있다. 기존사업자의 ‘이력현상 (hysteresis)’ 행태
는 기업 내부에서 발생한 혁신에도 불구하고 기존사업자
가 외부 기업에 대한 공격이 실패한 사례에서 발견된다. 
즉, 우리는 불연속 혁신에 대한 공격적인 전략을 사용하
여 일단 성공했으나 제차 다른 외부의 혁신에 의해서 실
패로 돌아가 성공을 지속하지 못한 사례를 관찰 할 수 있
었다.

첨점 격변모형의 세 가지 변수 중 분기변수는 불연속
으로의 이동을 식별해주는 주된 식별자이기 때문에, 우리
는 수집된 혁신사례로부터 정상변수, 분기변수와 관련된 
주요한 인자를 조사했다. 사례분석을 통해 추출된 정상변
수는 소비자경험 [32], 네트웍의 강도[34], 행위자들의 연
계성[35], 자원 의존성, Technology overshoot[21], 그리고  
design trade-off[6]를 포함한다. 또한 분기변수는 사용자 
편의성, 보완자산[4], 비용우위, 유해제거, 그리고 에너지 
절감을 포함한다. 다음 장에서 우리는 불연속 혁신의 유
형별 대표 사례의 분석을 통해, 불연속 혁신의 동태적 현
상을 첨점 격변모형의 관점에서 해석한다.

2.4 유형별 불연속 혁신 사례의 재해석

Table 1은 대표적인 불연속 혁신의 유형별 사례를 도
시한 것이다. 다음 각 절에서 Table 1에 해당하는 사례를 
전제 1과 전제 2에서 정의한 바에 따라첨점 격변모형을 
기반으로 재해석한 결과를 제시한다.
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2.4.1 기술 불연속

본 기술 불연속 사례는 기존기술과 현격한 속성의 차
이를 보인 사례로서, 기술 불연속의 전형적인 예이다. 첨
점 격변모형을 기반으로 기술 불연속을 보여주는 사례에 
대한 해석을 위해, 4세대 통신 네트워크 사업에서 중요한 
기술로 간주되었던 MIMO (Multi Input Multi Output) 기
술을 그 대상으로 다룬다. 높은 전송량 (throughput)은 통
신기술의 발전 과정에서 중요한 기술적 요구사항이다. 따
라서 기업은 다른 요구사항을 희생하더라도 전송량을 높
이기 위해서 기술개발을 경쟁적으로 전개하였다. 이러한 
경향은 신규 통신 관련 표준기술 채택에서 주요한 요구
사항이었다. 

그런데 이러한 기업 간 기술개발경쟁은 자칫 시장에서 
소비자가 요구하는 수준 이상으로 과잉적으로 기술개발
경쟁을 하는 실수를 범하게 된다. 이러한 Technology 
Overshoot는 소비자가 더 많은 돈을 지불할 가치가 있다
고 여기지 않는 기술스펙을 기업이 계속 개발하려는 현
상을 의미하는 부정적인 의미를 내포하고 있으나, 해당기
술의 한계를 측정해볼 수 있기 때문에 기술 불연속을 시
도할 수 있는 척도로서의 의미를 갖는다.

(1) 대상 : MIMO (Lucent Technology Inc.) vs. 
            PU2RC (삼성전자)

(2) 정상변수 : Technology Overshoot
(3) 분기변수 : 비용우위 (Cost advantage)
(4) 상태변수 : 신기술의 표준채택확률

4세대 통신 네트워크 사업에서 앞선 업체로 Lucent 
Technology Inc. (이하 Lucent 사)가 있다. Lucent 사는 
MIMO라는 기술을 처음 개발하여 4세대 통신 네트워크 
사업에서 다중 안테나를 사용하여 전송량을 높이는 기술
의 개념을 제시하였다. 그러나 결론적으로 MIMO는 이론
상으로는 높은 전송량을 보였으나, 실제로는 기대 이하의 
전송량을 보였다. 즉, 투입되는 자원 대비 전송효율이 떨
어졌다. 더군다나 현실적으로 단말의 크기가 줄어드는 상
황에서 단일 단말에서 안테나간의 거리는 7cm 이내로는 
좁힐 수 없기 때문에, 최대 2개의 안테나만이 단말에 설
치될 수 있었다. 당시 Lucent 사는 소비자가 원하는 수준
의 전송률이나 여러 주변 시스템 관련 환경이 원활하지 
않은 않음에도 불구하고 이러한 방향에서 개선노력을 계
속 진행하고 있었다. 

한편 3세대 통신뿐만 아니라 4세대 통신에서도 통신
단말에서 세계적 점유율을 높여가려는 삼성전자는 
Lucent 사의 MIMO 기술에 대한 후발주자의 지위에 있었
기 때문에 신규 표준채택을 위해서 MIMO 기술은 넘어

야 할 산이었다. 고심 끝에 삼성전자는 4세대 통신 네트
워크 시스템이 가지고 있는 장점을 이용하기로 한다. 즉, 
4세대 통신네트워크에서는 많은 사용자들이 머무르고 있
었다. 따라서 단일 단말에 부착된 다중 안테나를 사용한 
MIMO 기술이 아닌, 각각 단말을 가지고 있는 사용자들
의 네트워크를 사용한 PU2RC (Per User Unitary Rate 
Control)을 개발하게 되었다. 이는 Lucent사가 추구하는 
접근방식과 비교해 볼 때 기존 시스템의 주어진 자원을 
최대한 활용한 비용우위의 기술이었다. 즉, 별도의 자원
을 사용한 것이 아닌 기존의 시스템 특성에 기반한 자원
을 사용했다는 점이다. 

결국 삼성전자의 PU2RC (Per User Unitary Rate 
Control)기술은 신규 표준기술로 채택되는데 성공한다. 
이러한 상황을 첨점 격변모형을 통해 해석하면 다음과 
같다. 높은 전송량의 극한 추구는 technology overshoot라
는 정상변수로서 기존 사업자가 연속적인 혁신을 수행할 
때 전통적 패러다임이 갖는 지배적인 성장의 성공요인이
다. 그러나 비용우위라는 분기변수는 불연속적인 혁신을 
수행할 때 기존사업자에게는 비지배적인 요인으로 간주
된다. 만약 비용우위의 혜택이 작으면, 신기술에 의한 표
준 채택 확률은 기존 사업자인 Lucent사의 연속적인 혁신
의 테두리 안에서 움직이며, 더 높은 전송량의 달성이라
는 성공요인에 의해 통제된다. 그러나 만약 비용우위의 
혜택이 크면, 신기술에 의한 표준 채택 확률은 삼성전자
에 의한 신기술이 창출하는 불연속적인 혁신의 테두리 
안에서 움직이며, 비용우위가 보장된 이후에 높은 전송량
의 달성이라는 요인에 의해 통제된다. 

앞서 언급했듯이 본 사례는 기술 불연속의 전형적인 
사례로서, 일반적으로 기업은 기술적 성능을 높이는 것을 
먼저 하고 난 후 비용우위를 위한 기술개발을 추가적으
로 진행한다. 그런데 적절한 기술개발 시점의 차이와 전
략적인 기술경영의 차이는 기업 간 기술 불연속에 의한 
성공과 실패를 구분 짓는다. 삼성전자는 비용우위의 장점
을 살리면서 기술적 성능도 추가적으로 개선시키는 방법
으로 기존 경쟁기업을 따돌릴 수 있었다. 본 사례는 신기
술이 성숙기에 접어들고 나면 비용우위를 위한 전략을 
추구하는 방법의 일반적인 방법보다는 신기술이 처음 나
왔을 때부터 비용우위를 고려한 설계 및 기술개발을 한
다면 기존기술과 현격한 속성의 차이를 만드는 기술 불
연속이 시장에서도 조기에 성공할 수 있다는 것을 보여
준 예라고 볼 수 있다.

2.4.2 제품 불연속

본 제품 불연속 사례는 기존 제품과의 단절에 성공하
여 소비자의 태도가 크게 바뀐 사례로서,  와해성 혁신
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(disruptive innovation)을 통해 신규 소비자들이 증가한 
경우이다. 즉, 본 사례는 기존 경쟁체제에서 볼 수 있는 
제품 성능의 고성능화에 대해, 사용자 편의성을 강조한 
제품 출시 전략을 통해 기존 경쟁구도를 허물어버린 사
례라고 볼 수 있다. 첨점 격변모형을 기반으로 제품 불연
속을 보여주는 사례의 해석을 위해 본 연구는 가정용 비
디오 게임 콘솔 사업을 그 대상으로 삼는다.

가정용 비디오게임 시장에서 하드웨어의 고성능화는 
전문 게임 매니아들에게 필수적인 구매요인이었다. 특히 
가정용 비디오 게임 시장에 일찌감치 뛰어든 소니는 
1994년도에 출시한 Playstation의 성공을 맛보았으며, 하
드웨어 플랫폼 전략에  기반한 Playstation 2를 2000년에 
성공적으로 출시하게 되면서 시장 점유율 70%를 달성하
게 된다. 소니(Sony)가 그래픽 처리의 고도화와 화면 해
상도의 개선을 지배적인 성공인자로서 시장의 진입장벽
을 키워가고 있는 상황에서, 후발주자인 마이크로소프트
는 자사의 Windows 운영체제의 강점과 폭넓은 고객층을 
기반으로 소프트웨어를 무기화하여 가정용 비디오게임 
시장에 뛰어든다. 2001년 Xbox에서 그 첫 발을 땐 이후 
소니와의 비디오게임콘솔 경쟁을 시작하여 2005년도 
Xbox360을 출시하면서 소니의 Playstation 2와의 비디오
게임콘솔 경쟁에서 우위를 보이기 시작한다.

(1) 대상 : X360 (마이크로소프트), PS3 (소니) 
          vs. Wii (닌텐도)
(2) 정상변수 : Design trade-off
(3) 분기변수 : 사용자 편의성 (User convenience)
(4) 상태변수 : 신제품의 판매비율

소니와 마이크로소프트의 하드웨어 경쟁은 극한을 치
달아 갔다. 양사는 각각 저장방식에 있어서는 Blue-ray, 
HD-DVD를 채용하여 경쟁하였고 마이크로프로세서에 
있어서 소니는 자체 개발한 3.2GHz로 동작하는Cell 
processor를, 마이크로소프트는 3.2GHz로 동작하는 Xbox 
360 processor를 3개 사용하였으며 소니는 550MHz, 마이
크로소프트는 500MHz의 고성능 그래픽프로세서를 채용
하였다.

한편, 비디오게임콘솔 시장의 전통적인 강자였던 닌텐
도는 소니와 마이크로소프트의 하드웨어 경쟁에 따른 높
은 진입장벽의 영향으로 시장점유율이 저조하였다. 닌텐
도는 자사가 가지고 있는 사용자 편의성이라는 강점을 
이용하여 가정용 비디오게임콘솔 시장에 재도전하게 된
다. 닌텐도가 2006년도에 Wii를 출시하면서 시장의 판도
가 바뀌게 된다. 닌텐도가 구비한 하드웨어는 저장장치는 
DVD이고 마이크로프로세서는 729MHz에서 동작하는 

Broadway processor를 채용하였으며 243MHz에서 동작
하는 그래픽프로세서를 사용할 뿐이었다. 그러나 닌텐도
는 Wii Remote라는 모션을 인식하는 체감형 컨트롤러를 
채용하여 소비자층을 폭넓게 확보하게 된다.

결국 Wii remote 라는 게임컨트롤러를 채용한 닌텐도
의 Wii는 2007년부터 시장의 주도권을 잡고 시장점유율 
1위를 달성하게 된다. 이러한 추세는 2011년까지 계속 이
어졌다. 또한 계속 하드웨어 경쟁을 고수했던 소니와 마
이크로소프트는 결국 2010년에 닌텐도의 사용편의성 전
략을 모방하게 된다. 즉, 마이크로소프트는 Kinnect를, 소
니는 Sony move를 게임컨트롤러로 채용하면서 닌텐도의 
제품 전략을 모방하게 된 셈이다. 이러한 상황을 첨점 격
변모형을 통해 해석하면 다음과 같다.

고성능 하드웨어의 추구 특히, 화면의 고해상도와 그
래픽 처리의 고도화에 선택적 집중을 시도한 design 
trade-off라는 정상변수 (normal variable)는 소니와 마이
크로소프트가 연속적인 혁신을 수행할 때 전통적 패러다
임에서 지배적 성장의 성공요인이다. 그러나 사용자 편의
성이라는 분기변수(splitting variable)는 불연속적인 혁신
을 수행할 때 닌텐도가 추구하는 성공요인이다. 즉, 만약 
사용자 편의성에 의한 혜택이 작으면 신제품의 판매비율
은 소니와 마이크로소프트의 연속적인 혁신의 테두리 안
에서 움직이며, design trade-off의 개선이라는 성공요인
에 의해 지배된다.

그러나 만약 사용자 편의성에 의한 혜택이 크면 신제
품의 판매비율은 닌텐도에 의한 신제품이 창출하는 불연
속적인 혁신의 테두리 안에서 움직이며, 사용자 편의성이 
보장된 이후 design trade-off의 달성에 의해 통제된다. 본 
닌텐도의 Wii의 사례는 처음부터 분기변수인 사용자 편
의성이 높은 소비자 수용력을 갖게 됨으로써 제품이 출
시된 후 한 달 만에 신제품의 판매비율을 크게 올리면서 
시장 점유율 1위를 유지한 사례라 볼 수 있다. 만약 분기
변수인 사용자 편의성이 처음부터 높지 않을 때 불연속 
제품이 성공하기 위해서 소비자에게 빠른 시간 내에 수
용될 수 있도록 하는 추가적인전략이 강구되어야 한다.

2.4.3 사업 불연속

본 사업 불연속 사례는 기존 사업과의 단절에 성공하
여 비즈니스모델이 크게 변화된 사례로서, 자사의 기존 
사업을 정리하고 새로운 사업으로 이동하여 성공한 경우
이다. 첨점 격변모형을 기반으로 사업 불연속을 보여주는 
사례의 해석을 위해 본 연구는 반도체 메모리 사업을 정
리하고 마이크로프로세서 사업으로 이동한 인텔의 비즈
니스 모델을 그 대상으로 삼는다.
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(1) 대상 : 인텔의 반도체 메모리 사업 vs. 
            인텔의 마이크로프로세서 사업

(2) 정상변수 : 자원의존성 (Resource dependency)
(3) 분기변수 : 보완자산 (Complementary asset)
(4) 상태변수 : 신제품의 판매비율

인텔은 반도체 메모리인 DRAM을 최초로 개발한 회
사로서 무어의 법칙에 부응하듯이 혁신적인 제품 설계를 
통해 시장에서의 지배력을 확장해 가고 있었다. 인텔은 
높은 제품 설계능력을 적용하여 경쟁자들보다 먼저 신제
품을 출시한 후 출시 초기에 높은 가격으로 판매하여 수
익을 창출하였다. 그리고 경쟁자들이 공정개선을 통해 가
격을 낮추는 노력을 할 때, 인텔은 새로운 제품으로 빠르
게 이동하여 새로운 버전의 제품 출시를 통해 시장을 장
악하는 전략을 구사하였다. 그 결과 인텔은 상대적으로 
제품설계에 강조점을 두는 대신 공정개발을 통해 제조효
율을 높이는 데에는 덜 집중하게 되었다.

한편, 일본 업체들은 공정개발 및 장비개발에 더 집중
하여 공정개선에 더 집중하여 제조 수율을높임으로써 가
격 경쟁력에서 인텔보다 우위를 점하였다. 1965년부터 
1985년까지 이어져온 인텔의 반도체 메모리 사업은 
DRAM 기술의 보편화와 제품 설계 역량보다는 제조수율 
개선으로 원가절감을 통한 가격경쟁력 역량이 더 중요시
된 DRAM 사업의 변화로 최대 위기를 맞게 되고, 인텔의 
경영진은 마이크로프로세서 사업으로의 전환을 결정하게 
된다.

인텔이 반도체 메모리 사업을 정리하고 마이크로프로
세서 사업으로 전환하여 성공하게 된 초창기의 성공요인
은 메모리 사업에서 확보해 둔 회로 설계역량과 공정기
술설계역량이라는 흡수역량이 크게 작용했다. 비록 일본
업체에 비해서 공정설계역량에는 덜 비중을 두었지만 새
로운 특징을 갖는 제품 개발능력, 회로 설계역량이 마이
크로프로세서 사업으로 전환하는데 중요한 보완자산이면
서도 핵심성공인자가 되었다. 

또한 인텔은 마이크로프로세서 사업이 PC 시장에서 
하나의 단일 플랫폼 전략을 가져갈 경우 하드웨어 제품
설계에 있어서 마이크로소프트의 소프트웨어 운영체제와
의 공진화적인 lock-in효과를 볼 수 있다는 사실을 확인
하였다. 즉, 1985년부터 시작된 인텔의 마이크로프로세서 
사업은 경쟁우위를 유지하기 위해 윈텔(Win-Tel) 협력체
계 및 IBM과의 범용 PC용 마이크로프로세서 공급계약을 
통해 PC산업의 표준 아키텍처의 가치를 창조했다. 

반도체 메모리 사업에서 마이크로프로세서 사업으로 
전환한 인텔의 이러한 상황을 첨점 격변모형을 통해 해
석하면 다음과 같다. 공정기술과 고성능 장비에 대한 의

존성을 갖는 자원 의존도 (resource dependency)는 제조 
수율을 향상시키고 가격경쟁력을 높이는 데 기여하였다. 
이러한 자원 의존도는 시장 점유율을 높이려는 전략을 
사용한 일본 업체에게 유리한 지배적 성장의 성공요인이
다. 즉, 제품의 혁신이 이루어지고 어느 정도 보편적인 기
술로 전환될 경우에는 공정의 혁신이 시장을 주도하는 
전략이다. 기존 DRAM사업의 가격경쟁력에서 우위를 점
하는데 실패했던 인텔은 회로 설계역량과 제품 설계역량
이라는 보완자산 (complementary asset)의 혜택이 작게 
작용하였고 그 결과로 신제품의 판매비율은 일본 업체의 
연속적인 혁신의 테두리 안에서 움직이며, 자원 의존도에 
의해 제조 수율 개선이라는 성공요인에 의해 지배되었다. 

그러나 회로설계역량과 제품설계역량이라는 보완자산
의 혜택이 크게 작용하는 경우 - 마이크로프로세서 사업 
- 에는, 신제품의 판매비율은 인텔에 의한 신기술이 창출
하는 불연속적인 혁신의 테두리 안에서 움직이며, 보완자
산이 보장된 이후에는 자원 의존도의 영향 하에서 경쟁
력이 통제된다. 실제로 인텔은 마이크로프로세서 사업에
서 자사의 보완자산의 혜택을 확실하게 누릴 수 있었다. 
본 사례는 어떤 기업이 기존에 성공적으로 추진했던 사
업을 철수하고 새로운 사업으로 이동할 경우에 자사가 
가지고 있던 핵심 보완자산을 가장 잘 활용할 수 있는 전
략을 구사할 때, 위험을 줄이면서 사업 불연속을 가능케 
할 수 있음을 보여준다.

2.4.4 소비자 선호도 불연속

본 소비자 선호도 불연속 사례는 기존 소비자의 선호
도의 단절에 성공하여 소비자의 태도가 바뀐 사례이다. 
본 사례에서의 새로운 소비자의 선호도는 기존에 근원적
으로 소비자의 욕구에 내재되어 있었으나 기존 제품이나 
서비스가 충족시켜 주지 못해 선호도로 표출하지 못한 
것으로 볼 수 있다. 첨점 격변모형을 기반으로 소비자 선
호도 불연속을 보여주는 사례의 해석을 위해 본 연구는 
기존의 할로겐에 의한 가열방식을 버리고 친환경적이면
서 건강을 생각하는 wellbeing 생활가전 제품을 선보인 
샤프(Sharp inc.)의 물을 사용한 오븐을 그 대상으로 한다.

(1) 대상 : Oven by halogen vs. 
          Oven by water (Sharp inc.)
(2) 정상변수 : Design trade-off
(3) 분기변수 : 유해제거 (Removing harm)
(4) 상태변수 : 신제품의 판매비율

주방에서 사람이 직접 불을 사용하여 음식을 요리하는 
일에 대해서, 가정용 기기는 열을 이용하여 좀 더 빨리, 
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그리고 다양한 메뉴를 조리해줄 수 있도록 개발되고 진
화하였다. 할로겐과 마이크로 전자파를 이용한 요리 기기
는 음식물을 보다 효율적으로 익혀서 조리할 수 있었다. 
소비자는 이러한 할로겐을 이용한 오븐 덕택으로 편리하
게 음식물을 조리할 수 있었다. 그리고 할로겐 방식의 오
븐은 음식물을 익히는 과정에서 음식물의 성분을 변형하
거나 영양소를 파괴하여 섭취할 때 불편함을 가지고 있
었으나 소비자는 조리의 편리함을 보다 선호하였다. 그러
나 음식물 고유의 맛을 내는 조리방법은 시간이 많이 걸
리고 전통적으로 손이 많이 가는 방식이었다. 이러한 상
황에 변화를 가져온 샤프의 물을 사용한 오븐은 편리성
은 유지하면서 영양소를 파괴하지 않는 효과를 발휘하였
다. Wellbeing과 같은 소비자 트렌드에 부응하는 제품으
로 인해 물을 사용한 오븐은 소비자들에게 침투하게 되
었다. 

이러한 상황을 첨점 격변모형을 통해 해석하면 다음과 
같다. 음식물의 고유한 맛과 영양을 유지하기 보다는 조
리의 편리성을 강조한 제품의 design trade-off 인자는 주
방용 생활가전으로서 오븐시장을 창출하였으며 많은 업
체들은 앞 다투어 해당 오븐제품을 선보였다. 이러한 
design trade-off라는 정상변수는 시장 점유율을 높이려는 
전략을 사용한 가전업체가 연속적인 혁신을 추구할 때 
활용하는 전통적 패러다임에서 지배적 성장의 성공요인
이다. 유해제거라는 분기변수(splitting variable)는 불연속
적인 혁신을 실행할 때 샤프가 추구한 성공요인이다. 즉, 
만약 유해제거 혜택이 작으면 (영양소 유지 정도가 낮으
면), 신제품의 판매비율은 기존 할로겐 방식의 오븐을 판
매하는 가전업체의 연속적인 혁신의 테두리 안에서 움직
이며, design trade-off의 개선이라는 성공요인에 의해 지
배된다. 

그러나 만약 유해제거 혜택이 크면(영양소 유지 정도
가 높으면), 신제품의 판매비율은 샤프에 의한 신제품이 
창출하는 불연속적인 혁신의 테두리 안에서 움직이며, 유
해제거 혜택이 보장된 이후 design trade-off의 달성 정도
에 따라 통제된다. 본 샤프의 오븐 사례는 영양소의 보존
과 관련된 건강이라는 소비자의 선호도를 제공해주는 제
품의 출현으로 소비자의 태도가 크게 바뀜에 따라 소비
자에 의한 제품선택의 비중이 크게 변동한 사례라고 볼 
수 있다.

3. 결론 및 함의

본 논문은 지속성장을 고려한 불연속 혁신이라는 현상
을 격변이론의 관점에서 해석하였다. 본 논문이 궁극적으

로 달성하고자 하는 것은 기업의 지속성장을 위한 걸림
돌 중의 하나인 혁신딜레마를 극복하는 제어인자를 도출
하는 것이다. 제어인자는 분기변수와 정상변수로 구분되
었다. 연구의 결과로 불연속 이동의 식별자인 분기변수의 
예로는 사용자 편의성, 보완자산, 비용우위, 유해제거, 그
리고 에너지 절감이 추출되었으며 정상변수의 예로는 소
비자경험, 네트웍의 강도, 행위자들의 연계성, 자원 의존
성, Technology overshoot 그리고 design trade-off이 추출
되었다. 본 논문은 기술 불연속, 제품 불연속, 사업 불연
속, 그리고 소비자 선호도 불연속의 대표적인 사례 네 가
지를 첨점 격변모형을 기반으로 해석함으로써 불연속 혁
신과 격변이론의 관계성을 확인하였다. 

불연속 혁신전략은 지속 가능한 성장을 위한 필수적인 
요소이다. 왜냐하면, 기업외부에서 발생한 불연속 혁신에 
대해 기업이 미처 인지하지 못하여 대응하지 못하는 상
황이 될 때, 경쟁기업에 의한 불연속 혁신은 해당 기업에
게는 치명적이기 때문이다. 그 결과 기업 간 경쟁 속에서 
예측이 떨어지는 불연속적인 상황에 미리 대처할 수 있
는 제어인자를 발굴할 수 있다는 것은 기업의 생존력 확
보에 시사하는 바가 크다고 볼 수 있다. 정상변수, 분기변
수, 상태변수를 식별하여 첨점 격변모형 하에서 기업 간 
경쟁을 해석하는 접근은 연속적인 혁신과 불연속적인 혁
신을 균형적으로 적용하려는 기업에게 경쟁상황에 대한 
동태적인 분석방법을 제공해 준다. 
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