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< 국문초록 >

본 연구는 OTT 경쟁이 치열하게 펼쳐지는 국내시장에서 토종 사업자인 ‘티빙(TVING)’의 경쟁력을 살펴보는 것을 목

적으로 한다. 이를 위해 본 연구는 자원준거이론에 따라 티빙의 핵심 경영자원들을 살펴보고, VRIO 분석 모형에 따라

이러한 자원들의 경쟁력을 검토하였다. 분석 결과, 티빙의 유형 자원은 기술(추천, 압축), 콘텐츠(오리지널, 독점, 차별적

비독점), 제작 스튜디오, 유료가입자수로 분류되었다. 무형자원은 기획력(IP 개발·활용), 콘텐츠 유통채널(국내, 글로벌),

마케팅(프로모션·홍보, 세일즈), 브랜드로 파악되었고, 인적 자원은 IP 전문성으로 확인되었다. 또한 VRIO 분석틀에 적용

했을 때, 차별적 비독점 콘텐츠와 제작 스튜디오, 국내 유통채널은 ‘지속적 경쟁우위’를 발생시키는 티빙의 강력한 경영

자원이었으며, 기술 자원과 오리지널 콘텐츠, 콘텐츠 기획력 및 IT 전문성은 ‘일시적으로 경쟁우위’를 갖는 자원으로 확

인되었다. 독점 콘텐츠와 유료가입자수, 글로벌 유통 채널, 프로모션·홍보 부분은 ‘경쟁등위’ 자원이었으며, 세일즈 분야

는 통신사 제휴와 합병을 통해 잠재고객을 확보했음에도 불구하고 아직 조직적으로 활용하지 못하는 ‘비활용 경쟁우위’

자원으로 나타났다. 본 연구는 경영전략 관점에서 국내 OTT 사업자의 개별 자원을 살펴보고 이를 통해 경쟁력 강화 방

안을 제안하는 초기 연구로서 의의를 지닌다.

주제어: OTT, 경영전략, 티빙, 자원준거이론(RBT), VRIO 분석방법, 지식경영
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1. 서론

2007년 넷플릭스(Netflix)의 유료 스트리밍 서비스 

출시 이후, OTT1)는 오늘날 전 세계 미디어 산업 구조

를 변화시키는 동력이 되고 있다. 이미 미국에서는 

2017년에 넷플릭스 가입자수가 케이블TV 가입자수를 

추월했고, 2024년에는 유료방송 가입자 수의 2배 수준

에 달할 것이라는 전망도 제시됐다(The Motley Fool, 

2019.). 이러한 전망은 디즈니플러스, HBO MAX 등이 

등장하며 OTT가 주도하는 현재의 미디어 시장 구조

를 볼 때 앞으로 더욱 가속화될 것이다. 여기에 아마

존, 애플 등 IT 기술을 앞세운 공룡 기업들도 참전 중

이어서, 글로벌 미디어 시장은 그 어느 때보다 경쟁이 

치열한 상태다(ReAnIn Analysis, 2022).

국내 상황도 비슷하다. 한 때 유료방송 시장을 주도

하던 케이블SO 플랫폼 사업자들은 2019년에서 2021

년 사이에 IPTV 사업자들에게 인수합병 되었고(최민

지, 2019), 웨이브(2019년 9월), 티빙(2020년 10월), 쿠

팡플레이(2020년 12월) 등 토종 OTT 서비스들이 연달

아 등장했다. 여기에 네이버, 카카오 등 IT 기반의 포

털 사업자들도 첨단기술에 ‘콘텐츠 제작-유통-스트리

밍 플랫폼’을 접목시킨 비즈니스 모델을 선보이며 미

디어 시장의 주요 플레이어로 부상했다(박효길, 2021). 

‘온라인망’을 사용하는 OTT는 국가 중심으로 ‘방

송’ 산업을 구분하던 전통적인 시장획정 기준을 없애

며 미디어 사업자들에게 생존에 대한 근본적 고민을 

제기한다. 미디어 산업의 구조가 국가의 법적 보호를 

받던 기존 제도에서 벗어나, 글로벌 시장에서 무한 경

쟁하는 방향으로 변화한 때문이다. 이러한 환경적 변

화는 국내 미디어콘텐츠 사업자들에게 ‘글로벌 공룡 

사업자들의 국내시장 진출을 방어’하고, 동시에 협소

1) 본 고에서 OTT는 ‘구독(SVOD)’ 기반의 유료 서비스를 제공하는 플

랫폼을 지칭하며, 유튜브, 틱톡 등 오픈 플랫폼을 지향하는 서비스

는 제외하였다.

한 국내시장을 벗어나 ‘글로벌 시장에서의 유의미한 

시장 점유율 확보’라는 공동의 과제를 제시한다. 그런

데 OTT는 기본적으로 네트워크 효과가 나타나야 하

는 플랫폼 구조를 띠면서도, 이를 유지하기 위해 콘텐

츠 기획제작수급이 이뤄져야 하는 콘텐츠 비즈니스 

구조도 갖고 있다는 점에서 특수하다. OTT 비즈니스

는 ‘플랫폼’과 ‘콘텐츠’라는 미디어 산업의 양대 축을 

모두 아우른다는 점에서 독특성을 갖지만, 지속적인 

투자가 요구되는 것에 비해 콘텐츠의 흥행은 담보할 

수 없다는 점에서 수익성의 부담이 매우 높은 영역이

다(오수연, 2023). 여기에 거대 자본을 앞세운 글로벌 

사업자들과의 직접 경쟁을 고려해야 하는 작금의 시

장 상황에서, 상대적으로 규모가 작은 국내 OTT 사업

자들의 고민은 더욱 커질 수밖에 없다(김나인, 2022). 

현재 글로벌 OTT 시장 규모는 2023년 약 958억 6

천만 달러(약 118조 원)에서, 매년 9.77%의 성장세를 

기록하며 2027년 약 1,392억 달러에 이를 것으로 추산

된다(Statista, 2022). 국내 OTT 시장 또한 2020년 8억 

3200만 달러(약 9934억 원)에서 2025년 16억 달러(약 

2조원) 가까이 성장할 것이라는 전망이 나오는 중이다

(유승목, 2022). 국내 OTT 시장은 글로벌 사업자인 넷

플릭스가 가입자, 이용률 등 모든 부분에서 1위를 굳

건히 유지하는 가운데, 토종 OTT인 ‘웨이브(Wavve)’

와 ‘티빙(TVING)’의 2위 싸움이 치열하다. 

이 중 최근 티빙이 보여주는 행보가 국내 미디어 업

계의 관심을 끌고 있다. 티빙은 2020년 10월 1일 설립

된 이후, 토종 OTT로서는 웨이브에 이어 가입자 기준

으로 줄곧 2위 점유율을 차지하고 있었다. 그러나 적

극적인 제휴와 다각적인 투자를 통해 웨이브와의 격

차를 계속 좁혔고, 2022년 12월 1일 KT의 ‘시즌’을 흡

수합병과 함께 약 550만 명의 가입자를 확보하며 토

종 OTT 1위에 올랐다. 업계에서는 이 합병이 궁극적

으로 티빙의 경쟁력을 강화시킬 것으로 보고 있다. 토
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종 OTT 사업자들이 공통으로 작은 내수시장과 제작

비 급등에 따른 수익성 문제에 직면하고 있음에도, 티

빙은 시즌 흡수를 계기로 2023년에 흑자 전환할 것이

라는 전망도 나온 상황이다(장수영, 2023).

본 연구에서는 이러한 상황을 반영하여 국내 OTT 

시장에서 토종 OTT 사업자인 ‘티빙’의 경쟁력을 살펴

보고자 한다. 그동안 OTT는 미디어, 콘텐츠 학계의 인

기 연구 주제답게 다양한 관점에서 연구가 진행되었

는데, 대부분의 경우 이용자 관점에서의 서비스 이용

행태나 사용의도 연구, 제공 콘텐츠에 대한 스토리텔

링 연구, 정책 또는 규제 연구, 추천 알고리즘 또는 

UX 등 서비스 애플리케이션에 집중한 연구들이 많았

다. 그러나 치열한 시장 상황과 학계의 관심에도 불구

하고, 경영 관점에서 사업자별 경쟁 요인을 심도있게 

연구한 것은 의외로 많지 않으며, 그마저도 주로 해외 

사업자인 넷플릭스에 집중되어 있다. 따라서 OTT 서

비스 연구의 스펙트럼을 넓혀서 경영관점에서 국내 

OTT 사업자의 역량을 평가하는 연구가 필요하다. 현

실적으로 토종 OTT가 단기간에 넷플릭스를 따라잡기

는 쉽지 않을 것이다. 하지만 국산 플랫폼의 경쟁력을 

세세하게 살펴보는 것은 국내 OTT 시장을 전망할 수 

있다는 점에서 중요하다. 국내 사업자 중 티빙을 선택

한 것은 티빙이 독립법인 설립 후 약 3년 동안, 자체 

역량을 개발함과 동시에, 적극적인 제휴와 합병 등을 

시도함으로써 핵심자원을 단기간에 빠르게 구축하고 

있다고 판단했기 때문이다. 웨이브와 쿠팡플레이가 

나름의 전략적 행보에도 불구하고 상대적으로 모기업

의 비즈니스를 보완하는 방향에 머무는 듯한 인상을 

주는 반면, 티빙은 CJ ENM과 JTBC의 합작법인으로 

설립되었지만 이들 기업의 보완 매체로만 존재하는 

것이 아니라 독립적인 경쟁력을 확보하겠다는 의지를 

다양한 방식으로 보여주고 있다. 

그에 따라 본 연구는 ‘자원준거이론’(Resource-Based 

Theory: RBT)을 이론적 배경으로 채택하여 경영자원

들을 ‘티빙’의 유형, 무형, 인적자원들을 살펴본다. 그

리고 이렇게 살펴본 자원들을 바니(Barney)의 VRIO 

분석 모형을 활용하여 경쟁력을 분석할 것이다.

2. 이론적 배경 

2.1. 자원준거이론(RBT)

자원준거이론(Resource-Based Theory: RBT)은 기업

이 보유한 특정 자원이 기업 경쟁력의 기반이 된다는 

개념이다(Barney, 1991). 자원준거이론에 따르면, 기업

의 성장은 기존 자원의 활용과 새로운 자원의 개발에 

따라 결정되므로(Wernerfelt, 1984), 기업에게 ‘자원’은 

비즈니스 전략의 실행을 통한 경쟁력 강화 및 사업 다

각화에 영향을 미치는 핵심 변수가 된다(권구혁, 정기

원, 2006). 요약하면, 기업의 경쟁력 차이는 ‘보유 자원’

에 따라 결정된다는 것이 자원준거이론의 핵심이다.

기업의 자원은 선행연구들마다 다양하게 분류되지만, 

크게 유형자원(tangible resources)과 무형자원(intangible 

resources)으로 구분된다(Grant, 1991; Hitt et al., 2001). 

그러나 글로벌 경제 구조가 서비스 산업 위주로 변모

하면서 기업의 보유 인력이 기업 경쟁력을 좌우하는 

사례들이 급증하자, 기업의 ‘인력’을 독립적인 자원으

로 분류해야 한다는 주장이 늘고 있다(Subramaniam & 

Youndt, 2005; 정기오, 2019). 이에 본 연구는 기업의 

경영자원을 유형, 무형 자원과 함께 인적자원을 포함

한다. 

기업은 보유한 자원들을 배치하고 활용하면서 성장

하는 ‘자원 의존적’ 특성을 갖는다(Pfeffer & Salansik, 

1978). 이런 맥락에서 살펴보면, 기업의 자원은 기업

의 활용 능력에 따라 성장과 차별화를 가져올 때 비로
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소 ‘강점’, 즉 ‘경영자원’이 된다(Wenerfelt, 1984). 비슷

한 관점에서 바니(Barney)는 기업의 경영자원에 유형

자원 뿐 아니라 조직 프로세스, 기업이 보유한 정보와 

지식 등 효과적인 전략 수립과 실행에 기여하는 요인

들이 모두 포함된다고 보았다. 따라서 기업의 경영자

원이란 기업의 유형, 무형 자산 또는 생산을 위한 투입

요소 중 통제가능하고 반영구적으로 활용할 수 있는 

경쟁우위의 자산(황재원, 박경미, 2014)이며, 가치 있는 

기업 자원을 결합하고 배치할 수 있는 조직 능력으로

서의 ‘역량(capabilities)’으로 규정할 수 있다(Bharadwaj, 

2000). 

경쟁우위 창출을 위해 기업이 보유 자원들의 다양

한 조합을 시도하는 현상은 시장에서 자주 나타나는

데(Amit & Schoemaker, 1993;  Russo & Fouts, 1997), 바

니의 ‘VRIO’ 모형은 이에 대한 경쟁력을 분석하는 대

표적인 평가기준으로 활용되어 왔다. VRIO 분석에서

는 기업의 경영자원을 ‘가치(Value)’, ‘희소성(Rarity)’, 

‘모방불가능성(Imitability)’, ‘활용역량(Organization)’의 

4가지 기준으로 평가하며, 이렇게 분석한 개별 자원들

의 경쟁력은 기업의 핵심역량으로 발휘되어 기업의 

경쟁우위를 결정한다(Barney, 1991). VRIO 모형의 4가

지 분석 지표와 그에 따른 평가 기준은 <표 1>에 기술

하였다. 

국내 미디어 산업 연구에서 자원준거이론과 VRIO 

분석은 2010년대 이후에야 본격적으로 시도되기 시작

했다. 거시적으로는 K-콘텐츠 산업발전에 따른 콘텐츠 

기업의 경영성과를 분석하거나(김정섭, 2013), MCN 

등 뉴미디어 시장의 경쟁력 분석(정인숙, 2016), 미국

의 주요 네트워크 방송 사업자들의 경쟁 양상 비교

(Landers & Chan-Olmsted, 2004), 미디어 환경변화에 

대응하는 레거시 미디어 기업들의 전략 변화 분석(이

성수 등, 2013) 등의 연구가 진행되었다면, 개별 기업 

연구로는 CJ ENM의 드라마사업 경쟁 자원 연구(김일

중, 김치호, 2019), CJ CGV의 핵심역량(김은아, 2019) 

등이 진행되었다. 그런가 하면 K-pop 글로벌 경쟁력

(신동석 등, 2015), 춤 축제(곽지혜, 2019), 창작뮤지컬

(윤다미, 이성근, 2021) 등 콘텐츠 연구에서도 자원준

거이론과 VRIO 모형을 활용한 연구들이 진행 중이다. 

미디어 콘텐츠 산업은 자원의 변동성이 강하고 기

본적으로 ‘창의성’이 중시되는 만큼 자원의 활용에 따

라 경쟁력이 달라진다(김일중, 김치호, 2019). 때문에 

미디어 기업의 경쟁력을 측정함에 있어 보유자원에 

대한 정확한 인식과 효과적인 활용 여부를 확인하는 

것은 매우 중요하다. 따라서 자원준거이론을 활용한 

기업의 경영자원에 도출과 VRIO 모형을 활용한 경쟁

력 분석 사례는 미디어 콘텐츠 분야에서 갈수록 증가

할 것으로 보인다. 

2.2. OTT 서비스의 주요 경영자원들

OTT 연구에서 개별 OTT 사업자의 경영자원을 종

합적으로 분석한 연구들은 아직 많지 않은 편이지만, 

Value
(자원의 가치성)

Rarity
(자원의 희소성)

Imitability
(자원의 모방불가능성)

Organization
(자원의 활용 능력)

경쟁력 평가

N 경쟁열위

Y N 경쟁등위

Y Y N 일시적 경쟁우위

Y Y Y N 비활용 경쟁우위

Y Y Y Y 지속적 경쟁우위

<표 1> VRIO 4가지 분석 지표 및 평가 기준 (Barney, 1991)
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선행연구들을 통해 OTT 경쟁력에 영향을 주는 중요 

자원들을 도출할 수 있었다. 

먼저 기술적 요인들을 살펴보면, 추천과 압축 기술

은 OTT 서비스의 이용 편의성을 높임으로써 이용자

들의 구독 유지 여부에 영향을 준다(김민주, 김민균, 

2018). 넷플릭스는 2007년 서비스 초기부터 ‘시네매

치’라는 추천 서비스로 이용자들의 만족을 증대시키

며 지금의 OTT 비즈니스를 본격적으로 진행할 수 있

는 토대를 마련했다(Hallinan, & Striphas, 2016). 추천

서비스는 이용자들의 데이터를 기반으로 이루어지기 

때문에 시청 경험을 혁신시키고 고객충성도를 높이는 

원인으로 작용한다(노동환, 2022). ‘압축’ 기술은 최근 

OTT 이용량이 늘어나면서 중요 의제로 부상했다. 압

축 기술은 적은 데이터를 사용하면서도 고화질의 영

상을 제공할 수 있다는 점에서 중요한데, 특히 콘텐츠 

시청 과정에서 끊김이나 버퍼링 현상을 없애기 때문

에 시청경험을 증대시킨다(김태우, 2018).

또한 ‘어떤’ 콘텐츠를 ‘어떻게’ 제공하는가는 OTT 

서비스의 본질이자, 이용자들이 서비스의 매력을 가장 

확실히 체감하게 하는 요인일 것이다(Gollner, 2013). 

OTT가 제공하는 콘텐츠는 ‘독점성’ 여부로 분류하는 

것이 일반적인데(장채윤 등, 2022), 독점성 측면에서 

오리지널 콘텐츠는 OTT의 경쟁력을 강화시키는 가장 

큰 요인이자(안선주 등, 2022), 사업자에게 IP 비즈니

스 확장 및 부가서비스 기회를 제공하고 콘텐츠의 양 

뿐만 아니라 ‘제작역량’과 ‘노하우’의 무형자원까지 

발생시킨다는 점에서 매우 중요하다(유진희, 2017). 그

런데 빠르게 상승하는 제작비는 아직 초기단계인 국

내 OTT 사업자들의 부담을 높이는 요인이 되고 있다. 

‘독점’ 콘텐츠2)는 이에 대한 대안이 될 수 있다. 독점 

콘텐츠는 플랫폼 입장에서 IP 소유권이 없기 때문에 

2) 본고에서 ‘독점’ 콘텐츠는 OTT 사업자가 직접 제작에 투자한 ‘오리

지널’ 콘텐츠와 구분하는 차원에서, 플랫폼이 독점적으로 제공하지

만 IP는 보유하지 않은 콘텐츠의 의미로 사용하였다. 

부가사업을 기획할 수는 없으나, 경쟁 플랫폼이 제공

할 수 없는 고유의 가치를 제공한다는 점에서 독점권

이 보장되는 기간 동안에는 OTT의 핵심자원이 된다. 

콘텐츠의 독점성, 나아가 IP 확보를 위해 오리지널 

콘텐츠가 중요해진 시장 상황은 필연적으로 제작 인

프라의 중요성을 높인다. 그런 차원에서 ‘제작 스튜디

오’ 또한 오리지널 콘텐츠 전략을 강화하기 위해 필수

로 확보해야 하는 경영자원이다. 

그런데 콘텐츠는 공개 전까지 흥행을 장담할 수 없

는 ‘불확실성’이 높은 항목이기 때문에 초기 ‘기획력’

이 중요하다. 이는 스타작가PD 등 인적 역량에 따라 

달라질 수도 있으나(김일중, 김치호, 2019), 사람의 창

의력이 안정적이고 꾸준하게 유지될 수 없다는 점에

서 평가가 쉽지 않다. 그에 따라 최근에는 IP 소유 여

부로 기업의 ‘기획력’을 평가하려는 시도가 발견된다. 

장채윤 등(2022)는 국내 OTT 사업자들의 제작 역량을 

비교한 연구에서, 원작활용 및 시즌제 콘텐츠를 많이 

제작할수록 ‘기획력’이 높다고 주장하였다. 이 때 원

작 기반의 콘텐츠와 시즌제 콘텐츠는 결국 IP 활용권

리에 따른 것이며, 대표 IP를 활용한 파생 콘텐츠 기획

은 콘텐츠 비즈니스에 있어 확장성과 지속가능성을 

높이는 요인이 된다(박기수, 2021). 

이와 함께, 콘텐츠의 재판매 또는 콘텐츠 수급을 위

한 유통 네트워크는 미디어 시장에서 전통적으로 중

요한 경영 자원이었다(안종배, 2015). 특히 제공되는 

콘텐츠에 따라 가입자 이동이 결정되는 OTT 시장에

서는 사업자의 콘텐츠 경쟁력을 높이는 데 있어, 콘텐

츠 ‘유통과 수급 능력’이 제작 역량과 함께 양대 축을 

형성할 정도로 중요하다. 

한편, ‘유료 가입자수’는 지금까지 OTT 서비스의 

성과를 보여주는 결과 지표(KPI)로 해석되어 왔다. 그

러나 넷플릭스의 사례처럼 가입자 수의 증가는 네트

워크 효과를 유발시켜 시장 독점력을 행사할 수 있는 
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강력한 자원으로 치환될 수 있다. 현재 국내외 OTT 

시장 경쟁이 과열양상을 보이고 있는 것은 한 명이라

도 더 많은 가입자를 유치하려는 단기적 목적을 실현

하기 위함이다. 그리고 이러한 가입자 유치 경쟁은 필

연적으로 프로모션, 홍보, 세일즈 등 ‘마케팅 역량’ 강

화 요구로 이어진다. 이는 비단 OTT만이 아닌 모든 

기업들이 공통적으로 추구하는 무형자원이며, 기업의 

마케팅 활동은 제공하는 서비스의 ‘브랜드’ 가치를 향

상시킨다는 점에서 또 다른 무형자원을 파생시키는 

요인이 되기도 한다. 브랜드 선호도(preference)는 고

객이 현재 구매 중인 개별 서비스를 경쟁사에서 제공

하는 서비스보다 좋아하는 정도를 의미하는데(Aaker, 

1997), 다른 제품이나 서비스와의 ‘상대적 비교’를 통

해 형성되기 때문에 이용자들의 서비스 선택을 결정

하는 요인이 된다는 점에서 ‘경쟁력’을 보여주는 지표

가 될 수 있다(Jacoby, 1971; 장형유, 2006). 

이상으로 선행연구들을 통해 OTT 서비스의 경쟁력 

창출에 영향을 미칠 수 있는 경영자원들을 살펴보았

다. 이를 자원준거이론에 따라 구분하면 다음과 같이 

정리할 수 있다. 

∙ 유형자원 – 기술(추천압축), 콘텐츠, 제작 스튜디

오, 유료가입자수

∙무형자원 – 기획력, 콘텐츠 유통 네트워크, 마케팅 

역량, 브랜드 선호도

또한 본 연구에서는 인적자원도 함께 검토한다. 자원

준거이론에서 인적자원은 유형, 무형자원을 형성할 수 

있는 임직원의 노하우와 역량을 의미한다(Subramaniam 

& Youndt, 2005; 정기오, 2019). 따라서 선행연구에서 

도출한 유·무형 자원들을 바탕으로 하면 인적자원은 

IT(기술), 제작, 마케팅 및 영업 인력 차원에서 검토할 

수 있다. 

∙ 인적자원 – OTT 서비스를 운영하는 기업에 종사

하는 IT(기술), 제작, 마케팅, 영업 인력

2.3. ‘티빙’ 설립과 비즈니스 현황

‘티빙’의 모기업이자 최대 지분을 보유한 곳은 국내 

대표 미디어콘텐츠 기업인 CJ ENM이다. CJ ENM은 

tvN, OCN, Mnet 등 15개의 PP3)를 운영 중이며 이들 

채널을 통해 자체 제작한 콘텐츠 IP를 방송한다. 그러

나 OTT 중심으로 재편되는 미디어 시장의 변화를 반

영하여, 현재 CJ ENM은 주요 콘텐츠 유통 플랫폼을 

‘티빙’으로 이동시킴으로써 장기적 관점에서 글로벌 

진출을 도모하는 등 구조적 변화를 추진 중에 있다(김

회재, 이지은, 2022) 

본래 ‘티빙’은 디지털 콘텐츠 딜리버리 사업을 위해 

‘CJ 헬로비전’에서 2010년 출시했지만 2016년 CJ ENM

에 영업 양도되기까지는 가파른 사업 성장을 기록하

지 못했었다. 당시 국내 OTT 시장이 아직 제대로 형

성되지 않은 탓에 공격적인 투자를 진행하기에는 그

룹차원에서 사업 지속 여부에 대한 의문을 갖고 있던 

상황이었고, 다른 한 쪽으로는 TV 채널 등 기존 영위

사업과 더불어 MCN 등 신규 디지털 콘텐츠 사업에 

대한 도전에 직면했던 때문이다(황이화, 2016). 그러

나 2018년 LG 유플러스와 제휴를 맺은 넷플릭스의 성

장세와 2019년 9월 지상파 3사와 SKT의 ‘웨이브’ 설

립을 계기로 OTT 시장이 급변하면서, CJ ENM의 전략

도 티빙을 핵심사업으로 키우는 방향으로 수정되었다

(김회재, 이지은, 2022). 

그에 따라 CJ ENM은 티빙을 2020년 10월 물적분할

하여 독립법인으로 출범시켰다. 당시 설립 조건은 

JTBC와의 공동 출자를 포함한 다자간 합작 방식이었

다. 티빙은 2021년 1월 JTBC와 JTBC 스튜디오(현, 

3) PP는 Program provider의 약자로 지상파를 제외한 유료방송채널

을 뜻한다. 
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SLL중앙)의 출자가 확정되자 본격적으로 오리지널 

콘텐츠 제작을 선언하면서 독자 행보를 시작했고(CJ 

Newsroom, 2021.1.8.), 이후 지분교환 방식의 적극적인 

제휴와 합병 전략을 통해 빠르게 규모를 늘리고 있다. 

네이버(2021년 3월), LG유플러스(2022년 7월)와 제휴

를 맺고 결합상품을 출시하거나, 바이어컴CBS(2022

년 6월)과의 제휴를 통해 파라마운트플러스 콘텐츠의 

독점 제공, 2022년 12월 1일자로 KT의 ‘시즌’을 흡수 

합병한 것이 대표적이다. 특히 티빙과 시즌의 합병은 

2022년 7월 공시 당시 모기업인 CJ ENM의 주가와 누

적수익률이 일시적으로 상승하는 등4) 업계의 많은 관

심을 모은 이벤트였다. 이는 합병으로 티빙이 약 550

만 명의 유료가입자를 보유한 토종 OTT 1위 사업자가 

되면서, 경쟁 플랫폼인 ‘웨이브’와의 2위 경쟁이 더욱 

치열해질 것이 예상된 때문이었다. 2023년 1월 현재, 

국내 OTT 시장은 넷플릭스 38.22%, ‘티빙’ 18.05%, 웨

이브가 14.37%, 쿠팡플레이가 11.8%, 디즈니플러스가 

5.61%의 점유율을 기록하게 되어, 1강 3중 체제 구도

로 요약된다(공정거래위원회, 2022). 

티빙의 공격적 행보는 더욱 거세질 것으로 예상된

다. 가입자 이탈이 잦은 OTT 서비스 특성상, 합병 효

과를 지속하기 위해서는 오리지널 콘텐츠 투자와 활

발한 마케팅 프로모션, 이용편의성 증대 등 보다 다양

한 서비스 개선이 전제되어야 하기 때문이다. 합병으

로 인해 가입자 수가 증가했다고 하나 어디까지나 불

안한 우위일 뿐이며, 넷플릭스와의 격차를 좁혀야 하

는 과제도 있다. 여기에 2021년 말 발표한 향후 2~3년 

4) 2022년은 불경기 여파로 연초 이후 모든 업종에서 지속적으로 주가 

하락이 이어진 시기였다(조계완, 2022.12.29.). 게다가 엔데믹으로 

접어들면서 코로나 시절 급등했던 콘텐츠 기업들의 하락폭은 상대

적으로 더 크게 느껴졌던 시기이기도 하다. CJ ENM의 2022년 주

가 추이 및 주가수익률(PER) 추이 또한 하락세가 두드러졌으나, 이

벤트 스터디 분석 결과, 티빙-시즌의 합병 공시일(7월 13일) 및 

+1일간은 주가가 상승했고 누적초과수익률(CAR)도 평상시보다 

5.96% 증가했다. 이 외 시기의 2022년 CJ ENM 누적초과수익률

은 계속 감소세를 기록했다.

내의 기업공개(IPO) 및 글로벌 진출을 목표 비전 달성

을 위해, 제 3자 배당 방식의 유상증자를 통한 투자 유

치 및 유관사업 확장도 추진해야 한다(박종진, 2021). 

티빙의 경쟁력 확보는 CJ ENM가 그리는 밸류체인 성

과를 판단하는 토대가 된다는 점에서도 중요하다. CJ 

ENM이 구축한 작가-제작-방송(PP)-배급(IPTV, 디지

털) 사업구조에 티빙이 더해짐으로써, CJ ENM은 자

사 콘텐츠를 글로벌로 확산시킬 수 있는 자체 플랫폼

을 확보할 수 있기 때문이다.

3. 연구문제 및 연구방법

3.1. 연구문제

본 연구의 목적은 ‘티빙’의 경쟁력 강화를 위한 전

략적 방안 및 경영자원의 경쟁력을 검토하는 것이다. 

시즌 합병을 계기로 가입자 수 기준 토종 1위가 된 티

빙은 독립법인으로 설립된 지 2년 남짓 되었음에도, 

짧은 기간 동안 적극적인 제휴와 합병 등을 통해 경쟁

력 강화에 나서고 있다. 티빙의 성장은 개별 기업만의 

성과를 넘어 CJ ENM의 글로벌 콘텐츠 사업자로서의 

성장에 중요한 축을 담당하며, 국가적으로는 토종 

OTT 경쟁력을 높이는 함의를 제공할 수 있다는 점에

서 중요한 연구대상이다. 

이에 따라 본 연구는 티빙의 자원들은 자원준거이

론(RBT)에 기반하여 유형(tangible), 무형(intangible), 인

적(personnel) 자원의 3가지로 분류하여 살펴보되, 이

러한 자원들을 확보하는데 있어 어떠한 전략들이 수

반되었는지 논의할 것이다. 이 때 유형, 무형, 인적 자

원의 분류는 2장에서 살펴본 선행연구들에서 도출한 

기준을 참고하였다. 이와 함께 본 연구는 바니(Barney)

의 VRIO 모형을 본 연구의 분석틀로 채택하여 티빙의 
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경쟁력을 검토하고자 하였다. VRIO 모형은 보유 자원

들의 가치성, 희소성, 모방불가능성, 조직적 활용성을 

살펴보는 것으로, 기업이 어떤 자원을 ‘보유’한 것을 

넘어 해당 자원을 ‘활용’하는 능력이 경쟁우위를 결정

한다는 것을 기준으로 한다. 이에 본 연구가 설정한 

연구문제는 다음과 같다.

연구문제 1: 티빙의 유형･무형･인적자원들은 무엇이며, 해
당 자원들을 확보하기 위한 전략은 무엇인가?

연구문제 2: 티빙의 유형·무형·인적자원들은 티빙의 경쟁
우위를 창출하는 핵심 자원인가? 

3.2. 자료수집 및 연구방법

본 연구는 ‘티빙’을 중심으로 티빙이 보유한 경영자

원에 대한 사례분석(case study)으로 진행하고자 한다. 

사례 연구는 연구 대상이 소수이고 확실한 성과를 측

정하기 어려운 상황에서 종합적인 시사점을 찾고자 

할 때 유용하다(Yin, 2003; 장채윤 등, 2022). 현재 국내 

OTT 시장은 최근 4~5년간에 걸쳐 급격히 성장했기 때

문에, 전반적인 시장 상황은 물론이고 OTT 관련한 학

술적 연구도 초기 단계에 머물러 있다. 토종 OTT 브랜

드가 소수인 상황에서, 양적 데이터 분석을 통해 매출

(가입자 수), 콘텐츠 투자, 제작 역량 등의 뚜렷한 경쟁

우위를 예측하는 것은 쉽지 않다. 이 경우, 대상 기업

의 전략 방안을 세밀히 검토하여 해당 서비스의 특수

성과 대표성을 도출하는 사례 연구가 적합할 것이다.  

티빙의 전략 및 자원 현황을 확인하기 위한 자료들

은 위해 티빙 홈페이지, 증권사 분석 자료, 임직원 인

터뷰, OTT 산업 실태를 다룬 각종 보고서, 뉴스 기사 

등을 참조하였으며, 시즌흡수합병에 따른 공정거래위

원회 승인자료, 사업성과를 확인하기 위한 CJ ENM의 

사업보고서 및 CJ ENM의 홈페이지도 함께 분석하였

다. 이를 통해 티빙의 OTT 비즈니스를 영위하는데 핵

심적이라고 판단되는 경영자원들과 각 자원을 확보하

기 위한 티빙의 전략 방안을 파악하고자 하였다(연구

문제1). 또한 바니(Barney)의 VRIO 모형을 활용하여, 

검토한 경영자원들이 티빙의 경쟁우위를 창출하는지 

여부를 분석하였다(연구문제 2).

분석기간은 티빙의 설립일인 2019년 10월 1일 이후

부터 2022년 12월까지로 하되, 이 기간 동안의 경영전

략을 다룬 내용에 한해 2023년 1월의 자료들도 검토 

문헌에 포함하였다. 또한 CJ ENM의 사업부 시절이던 

분사 이전의 자료들도 보조 자료로 함께 검토하였으

며, 검토한 자료들은 CJ ENM, 티빙, KT시즌 담당자들

과의 비공개 인터뷰를 통해 사실 확인 및 추가 검증하

는 절차를 거쳤다. 인터뷰를 비공개로 진행한 것은, CJ 

ENM과 티빙 내부 방침이 외부 인터뷰를 제안하고 있

었으며, KT의 경우는 시즌 서비스를 종료한 상황이라 

담당자의 공식 인터뷰 자체가 쉽지 않았기 때문이다.

본 연구의 분석절차는 총 3단계로 진행되었다. 먼

저 선행연구를 통해 도출한 OTT 서비스의 경영자원

들과 관련하여, 공식적으로 발표된 티빙 문헌자료들

을 수집, 분석함으로써 티빙 경영자원들의 현황을 파

악하였다(1차, 연구문제 1). 이어 도출한 자원들의 경

쟁력 여부에 대해 티빙 등 관계자들의 비공개 인터뷰

를 통해 사실 확인을 추가 검증한 후(2차), 연구자들의 

토론을 거쳐(3차) 티빙 경영자원들의 경쟁력을 평가

하였다(연구문제 2).

4. 연구결과 

4.1. ‘티빙’의 경영자원 및 확보 전략 

4.1.1 유형자원(tangible resources) 

(1) 기술: 추천, 압축 

OTT 시장에서 이용자 취향을 반영한 콘텐츠 ‘추천’
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과 콘텐츠 전송 시 화질을 보장하는 ‘압축’ 팩트체크 

및 기술이 중요하다는 것은 기존 문헌들을 통해 살펴

보았다. 분사 이후, 티빙은 알고리즘을 고도화시켜 이

전보다 30% 가량 클릭률을 높이는 등 추천 정확도를 

높였고(박소희, 2022), 트랜스코딩을 내재화함으로써 

해외 스포츠, 드라마 등의 실시간 송출 시 고화질의 

영상을 제공하는 등(강도림, 2022) 추천과 압축 기술 

역량을 높이고 있다. 

티빙의 기술 자원 확보 전략은 ‘자체 역량 개발’이

다. 티빙은 개인화 추천서비스에 대한 개발 의지와 

‘초개인화 서비스 구현’이 궁극적인 최종 목표라고 공

식적으로 밝힌 바 있고(김가은, 2022), IT 인력들의 인

터뷰, IT 개발자 행사 참여, 반복적인 A/B 테스트 시

행, 클라우드 개발 등 기술자원 확보를 위해 다각적으

로 노력하고 있다. 티빙은 아마존웹서비스(AWS) 솔

루션 기반의 데이터웨어하우스와 데이터레이크를 구

축했는데, 이 시스템은 자체 데이터(1st party data)와 3

자 데이터(3rd party data)의 수집·관리가 가능하며, 데

이터 분리(silo)로 인한 데이터 누수 현상도 발생하지 

않아 데이터 정확도가 높다(김가은, 2022). 

(2) 콘텐츠: 오리지널, 독점, 차별적 비독점5)

OTT에서 오리지널 콘텐츠의 중요성은 더 이상의 

강조가 필요 없는 일반 명제가 되었다. 글로벌 기업들

은 오리지널 콘텐츠 제작을 위해 대대적인 투자를 진

행하고 있다. 일례로 넷플릭스는 2020년 콘텐츠 제작

을 위해 무려 178억 달러를 투자했다. 이는 아마존의 

2배, 애플의 10배가 넘는 규모다(Spangler, 2020). 

티빙은 오리지널 콘텐츠에 집중한다는 점에서 넷플

릭스와 유사하다(우수민, 2022). 티빙은 2021년부터 

본격적으로 오리지널 콘텐츠를 제작하여 2022년 말까

5) 본고에서 ‘티빙’의 ‘차별적 비독점 콘텐츠’란 글로벌 유통은 CJ ENM 

및 JTBC의 콘텐츠처럼 넷플릭스 등 외산 플랫폼과 동시 진행하되, 

토종 OTT 중에서는 ‘티빙’에만 공급되는 콘텐츠를 일컫는다. 

지 총 50편의 오리지널 콘텐츠를 공개6)했으며(홈페이

지 기준), 2023년에는 17편의 오리지널 콘텐츠 제작이 

예정되어 있다(CJ Newsroom, 2022.12.12). 티빙의 오리

지널 콘텐츠 목록은 부록으로 첨부하였다.

오리지널 콘텐츠만큼은 아니지만, 독점 콘텐츠도 

OTT의 배타적 가치를 제공하는 중요 자원이다. 티빙

은 2022년 6월 파라마운트플러스 브랜드관을 오픈하

여 파라마운트플러스의 최신 오리지널 콘텐츠와 <미

션임파서블>, <탑건>, <트랜스포머> 등 134개(IP 기

준), 241편(콘텐츠 수)을 국내에 독점으로 서비스하고 

있다. 여기에 시즌과의 합병으로 약 700편 가량의 독

점 콘텐츠가 더해졌다. 특히 시즌 콘텐츠는 최근 인기

를 끌고 있는 숏폼 콘텐츠에서 강세를 보이고 있어, 

티빙으로서는 숏폼 영역의 강화도 기대해볼 수 있게 

되었다(우수민, 2022). 현재 파라마운트플러스와 시즌

을 통해 티빙이 확보한 독점 콘텐츠 수는 약 950여 편

으로 알려졌으며, 시즌 콘텐츠는 합병 시점에 공개된 

230편을 시작으로 순차적으로 공개될 예정이다. 

또한, 티빙은 1대, 2대 주주인 CJ ENM과 JTBC과의 

긴밀한 관계를 활용하여 콘텐츠 경쟁력을 높이고 있

다. 티빙은 CJ ENM의 15개 채널(PP)과 JTBC의 콘텐

츠들을 서비스하고 있는데, 이들이 보유한 최신 방영

작들을 서비스함으로써 콘텐츠 제공 볼륨을 안정적으

로 유지할 수 있다. CJ ENM과 JTBC 콘텐츠 서비스는 

티빙 브랜드 차원에서도 중요하다. 이들 콘텐츠는 넷

플릭스에도 제공되는 비독점 콘텐츠이지만, tvN과 

JTBC의 채널 브랜드와 편성 능력을 고려했을 때 티빙 

서비스의 매력과 브랜드 이미지를 높이는 차별적 가

치를 제공하기 때문이다.

6) <아일랜드>는 CJ 뉴스룸에서 발표한 이후에 공개되었지만, 2022년 

12월에 처음 공개된 만큼 본 논문에서는 2022년작 오리지널 콘텐

츠로 분류하였다. 
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(3) 제작 인프라: 스튜디오

티빙은 오리지널 콘텐츠 제작 시, CJ ENM의 자회

사인 ‘스튜디오 드래곤’, ‘피프스시즌’, ‘스튜디오스’

와 JTBC 계열의 ‘SLL’ 및 SLL의 산하 제작사 15개사

를 활용할 수 있다. 이는 티빙이 오리지널 콘텐츠를 

지속적으로 추진할 수 있는 또 다른 동력을 제공한다. 

특히 매출 규모에서 국내 1,2위를 차지하고 있는 SLL

과 스튜디오 드래곤과의 관계는 티빙의 제작 경쟁력

을 크게 강화시킨다. 실제로 티빙의 오리지널인 <유

미의 세포들>은 스튜디오 드래곤에서, <술꾼도시 여

자들>은 스튜디오스에서 제작했으며, <괴이>, <장미

맨션>은 SLL에서 제작했다. 

반면, 시즌 합병에도 불구하고, KT 계열 스튜디오는 

당장 티빙의 자원이 되기는 어려워 보인다. 시즌의 모

기업인 ‘KT 스튜디오 지니’는 흡수합병으로 티빙의 3

대 주주 자리에 올랐으나, 스튜디오 지니가 공개한 

2023년 19편의 라인업을 보면 모두 KT 계열의 PP채널

인 ‘ENA’ 편성을 위한 콘텐츠 제작으로 구성되어 있다

(최민하, 2022). 최근 개편된 KT 계열사 구조를 보면, 

콘텐츠 유통은 ENA 등 4개 PP와 IPTV에 집중하고 OTT

에는 더 이상의 투자는 하지 않겠다는 KT의 의지가 

보다 명확히 드러나는데 시즌 매각도 이러한 판단에 

따른 결정이라는 것이 업계의 정설이다(이장준, 2022). 

(4) 유료 가입자수

티빙-시즌 합병의 가시적인 성과는 가입자 증가에

서 찾을 수 있다. 티빙은 시즌 합병으로 이용자 550만 

이상의 가입자를 확보하며 국내 토종 OTT로는 유료가

입자수 기준 1위 사업자가 되었다(공정거래위원회, 

2022). 익히 알려졌듯, 구독 스트리밍 OTT 서비스에서 

가입자 수는 플랫폼 매출을 견인하는 주 수익원이다. 

그러나 고객 입장에서 플랫폼 이용에 대한 의무계

약 기간이 없다보니, OTT 서비스 특성상 콘텐츠에 따

른 이용자들의 플랫폼 이동이 자주 나타난다. 시즌을 

품은 티빙의 가입자 수가 증가했다고 해도 가입자들

의 ‘이탈’ 위험은 여전히 해결되지 않은 것이다. 2019

년 옥수수와 Pooq의 합병하여 탄생한 ‘웨이브’ 또한 

합병 당시 옥수수(oksusu)가 946만 명, 푹(pooq)이 370

만 명의 가입자를 보유했음에도, ‘웨이브’의 유·무료 

가입자는 합병 1년 후에야 1천만 명에 도달한 전례가 

있다(김성환, 2020). 여기에 티빙-시즌의 중복가입자, 

이동통신 결합상품으로 가입한 허수 가입자 분리 과

제도 남아있다. 따라서 티빙과 시즌의 합병은 일시적

으로는 가입자 수 증대를 가져왔으나, 이를 유지하기 

위해 마케팅 프로모션 비용도 함께 높아질 것으로 보

이기 때문에, 각 플랫폼별 가입자 수 변화에 대한 지

속적 관찰이 요구된다. 

4.1.2. 무형자원(intangible resources) 

(1) 기획력: IP 개발, IP 활용 

오리지널 콘텐츠는 콘텐츠의 물량 외에도 기획 역

량의 경쟁력이 강조된다. 장채윤 등(2022)에 따르면, 

OTT 기업의 기획경쟁력은 ‘원작활용’과 ‘시즌제’ 기

획 여부에 따라 결정된다. 현재까지의 티빙 오리지널 

콘텐츠를 보면, 드라마는 원작 활용 후 시즌제 기획으

로, 예능은 처음부터 신규 IP를 개발한 후 시즌제로 기

획되었다. 티빙의 IP 활용 능력은 티빙 홈페이지에 공

개된 오리지널 콘텐츠 목록에서도 확인되는데, 공개된 

2023년 오리지널 콘텐츠 라인업 중에서 프랜차이즈 IP

의 신규 시즌 제작은 33%에 달한다(CJ Newsroom, 

2022.12.12.). 원천 IP의 활용과 시즌제 기획은 IP 수명

을 길게 한다는 점에서 중요하다. 티빙의 <유미의 세

포들>, <술꾼도시여자들>, <환승연애>, <여고추리반> 

등 대표 오리지널 콘텐츠들은 모두 프랜차이즈 IP로 

발전하고 있다. 

티빙이 단기간에 기획력을 성장시킬 수 있었던 것
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은 ‘제휴(partnership)’전략 때문이다. 네이버의 웹툰과 

웹소설은 티빙이 오리지널 콘텐츠를 기획할 수 있는 

원천 IP를 제공하며, 파라마운트플러스와는 신규 IP를 

공동 개발함으로써 글로벌 시장에서 통할 수 있는 스

토리 문법을 학습할 수 있다. 현재 티빙은 <욘더>, 

<몸값> 등 두 개 프로젝트를 파라마운트플러스와 공

동 제작하였으며, 이 외에도 5개 이상의 콘텐츠가 더 

제작될 예정이다(오승훈, 2022). 

(2) 콘텐츠 유통 네트워크: 국내, 글로벌 

콘텐츠 유통망은 기업 간 관계와 인적 네트워크를 

활용하여 장기간 관리함으로써 형성되기 때문에 단기

간에 확보하기 어려운 자원이다. 그렇다보니 티빙은 

콘텐츠 유통자원 확보를 위해 모기업인 CJ ENM 및 

제휴사인 파라마운트플러스의 역량을 적극 활용하는 

전략을 펴고 있다. 티빙이 웨이브에 비해 오리지널 콘

텐츠의 ‘독점성’이 높은 것은 모기업이 자사의 PP채널

을 티빙 콘텐츠의 2차 창구(window)로 활용할 수 있도

록 지원하는 덕분이다. 해외에서도 Hulu, HBO 등 모

기업이 PP채널을 운영 중인 기업들은 OTT와 PP에 동

시 공개하는 전략을 고수하는 상황에서, CJ ENM의 

이러한 지원은 특수하며 티빙의 콘텐츠 유통 경쟁력

을 매우 높이는 핵심 자원이 된다. 

CJ ENM의 지원은 티빙 콘텐츠의 글로벌 유통에서

도 도움이 된다. CJ ENM은 2016년 태국의 트루비전스

(TrueVisions)와 콘텐츠 합작법인을 설립하여 동남아시

아권의 유통망을 확보했으며(김현아, 2016), 2022년 미

국의 제작스튜디오 엔데버 콘텐츠(Endeavor Content) 인

수(신승훈, 2022), MAMA(Mnet Asian Music Awards), 

케이콘(KCON) 같은 글로벌 뮤직축제 IP 개발 등을 통

해 글로벌 진출을 위해 해외의 다양한 유통창구를 보

유한 상황이다. 이러한 모기업의 자산은 티빙이 오리

지널 콘텐츠를 CJ ENM 콘텐츠의 해외 판매 시 볼륨

딜로 묶어서 판매할 수 있는 전략적 수단이 될 수 있

다. 여기에 바이어컴CBS와의 제휴도 티빙 콘텐츠의 

글로벌 유통을 강화시킨다. 이 제휴로 티빙은 파라마

운트플러스가 서비스되고 있는 미국, 캐나다를 비롯

하여, 중남미, 호주, 유럽 등 글로벌 시장에서 티빙 오

리지널을 선보일 수 있게 되었다. 파라마운트플러스

가 보유한 글로벌 유통망은 모회사 CJ ENM의 보유역

량과는 별개로, 티빙이 자체적으로 활용할 수 있는 추

가적인 선택지가 될 수 있다는 점에서 유용하다. 

(3) 마케팅: 프로모션·홍보, 세일즈

마케팅 역량은 신규 시장 개척 또는 치열한 경쟁이 

발생하는 자유 시장에서 매우 중요한 자원으로 여겨

진다. 티빙은 CJ ENM의 사업부 시절부터 마케팅 지

원을 받았는데, 이 기조는 물적 분할 이후에도 이어지

고 있다. 또한 네이버, 파라마운트플러스와 KT의 마

케팅·홍보 지원은 당장의 자체적인 역량으로 흡수되

진 않더라도 티빙이 제휴 및 합병을 통해 부가적으로 

누릴 수 있는 자원이다. 현재 티빙과 크고 작은 공식 

보도자료는 CJ ENM 홍보팀에서 지원하며, CJ ENM 

홈페이지는 티빙 소식을 다루는 공식 채널로 활용되

고 있다. 티빙의 제휴, 합병 등의 굵직한 이벤트도 CJ 

ENM의 영업 및 마케팅 지원 덕분에 가능했다. 네이

버플러스와의 제휴 및 시즌 합병은 각각 CJ ENM-네

이버의 지분 교환 전략(CJ Newsroom, 2021.6.30.), CJ 

ENM-KT의 콘텐츠 펀드 1000억 투자 협약(선한결, 

2022)에 따른 것이기 때문이다.

시즌 합병은 티빙의 2023년 세일즈 역량 개발을 기

대하게 만드는 요인이다. 시즌을 내어주는 조건으로, 

KT 스튜디오지니가 티빙의 3대 주주가 되었기 때문이

다. 경쟁 플랫폼인 웨이브가 SKT와의 결합상품을 적

극적으로 출시하던 것에 비해, 그동안 티빙은 이통사 

지원을 받기 어려운 구조였다. 이를 타개하기 위해 티
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빙은 2022년 7월, LGU+와의 제휴를 통해 번들 상품을 

출시하기도 했으나(CJ Newsroom, 2022.7.25.), 본격적

인 시동은 시즌 흡수에 따른 KT와의 협업이 될 것이라

고 보는 시각이 일반적이다. KT 통신서비스를 결합한 

새로운 번들 상품의 개발, 이동통신 가입자 대상의 푸

시 알림 및 이벤트 프로모션, 전국 KT 대리점을 활용

한 영업 강화 등 티빙이 KT의 마케팅 지원을 기대할 

수 있는 부분은 다양하다. 현재 티빙과 KT는 시즌 가

입자들 대상으로 티빙 상품을 제공하는 한편, 2023년 

1월까지 티빙 계정을 등록하면 CU 모바일 3천원 상품

권을 제공하는 프로모션을 진행하고 있다. 본 연구의 

수행시점이 합병 완료일로부터 아직 1개월도 되지 않

은 상황이라 이에 대한 성과를 확인할 수는 없지만, 

KT의 마케팅 지원이 티빙의 세일즈 역량을 어떻게 발

전시키는지는 지속적으로 관찰할 필요가 있다.

(4) 브랜드 선호도

티빙은 2021년과 2022년 연속으로 토종 OTT 중 가

장 선호하는 브랜드였다. 2021년 티빙은 유료 OTT 선

호도에서 넷플릭스(31.8%)에 이어 2위(14.8%)에 올랐

는데(리얼미터, 2021), 3,4위가 통신사 결합상품인 올

레TV와 유플러스모바일 TV인 것을 고려했을 때, 비

슷한 서비스인 웨이브(5.2%), 왓챠(3.6%)와 격차가 높

다는 것이 눈에 띈다. 연령별에서도 티빙은 18-29세

(11.1%)와 30대(9.9%)에서 모두 넷플릭스에 이어 2위

를 차지했으며, 60대 이상에서는 1위(24.3%)를 기록했

다(리얼미터, 2021). 2022년에도 마찬가지였다. 방송통

신위원회가 발표한 2022년 방송매체 이용현황을 보

면, 티빙은 유료 OTT 서비스 중 유튜브(66.1%), 넷플

릭스(31.5%)에 이어 3번째로 이용하는 플랫폼(7.8%)

으로 나타났다(정용찬, 김윤화, 2020). 

또한 티빙은 OTT의 주 이용자층으로 분류되는 

2030 세대들에게도 선호도가 높았다. 취업플랫폼 캐

치에 따르면, 국내 2030 세대들은 방송국보다 OTT 업

계 취업을 선호한다. 선호 플랫폼은 넷플릭스(72%)가 

압도적이지만, 티빙도 10%를 기록하여 국내 플랫폼 

중 유일하게 두 자릿수를 기록했다. 반면, 경쟁 플랫

폼들에 대한 선호도는 OTT 왓챠(5%), 웨이브(4%), 쿠

팡플레이(3%), 디즈니플러스(3%)였다(캐치뉴스, 2022).

이러한 결과들은 기업가치 평가에도 반영되었다. 

티빙은 2022년 상반기에 기업가치가 약 2조원으로 평

가되었는데, 이는 2021년 7월 네이버의 지분참여로 

3500억 원의 가치를 인정받았던 당시보다 6배나 상승

한 금액이다(박윤정, 2022). 기업가치는 현재의 실적

보다 미래 성장전망이 반영되는 것이 일반적인데, 이

때 이용자들의 브랜드 선호는 중요한 판단 기준이 될 

수 있다. 실제로 티빙이 2조원의 가치를 인정받은 데

에는 콘텐츠 경쟁력과 이용자들의 빠른 증가 등이 영

향을 미쳤다.

4.1.3. 인적자원(human resources) 

티빙의 조직 구성은 티빙이 ‘조직도’를 공개하고 있

지 않아 직접적인 확인이 어렵다. 그러나 임직원 인터

뷰, 언론기사, 채용공고 자료 등과 티빙 관계자의 인

터뷰를 통해 조직의 인적자원 확보 상황을 확인할 수 

있었는데, 자료들을 검토해 본 결과 현재 티빙의 인적

자원 중 핵심은 ‘IT 전문성’으로 파악된다. 

티빙은 분사 직후, 국내 유수의 IT기업에서 근무하

던 개발자들을 최대한 많이 영입했다. 2022년 11월 기

준으로 알려진 티빙의 임직원수는 194명인데(THE 

VC, 2023), 이 중 개발인력이 약 60여명으로 전체 인

력의 31%를 차지하며 개발 인력 대다수는 네이버, 카

카오 등 IT기업 출신들이다(CJ Newsroom, 2022.1.24).

특히 티빙은 2020년 기술개발을 총괄하는 네이버 

출신의 조성철 CTO을 영입한 이래, 데이터 사이언티

스트들과 모델개발자들 간의 원활한 협업을 지원하는 
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‘데이터 옵스(Data Ops)’ 환경을 구축하고 ‘미디어 엔

지니어(데이터 엔지니어)’ 직군의 인력을 확보했다. 

이 중 ‘미디어 엔지니어’는 티빙에만 있는 직군으로, 

영상의 고화질을 유지하면서 저용량으로 압축하는 

업무를 담당한다(강도림, 2022). 한편, 티빙의 추천 기

술은 데이터 엔지니어링 팀이 맡고 있는데(원티드, 

2022), 분사 이전보다 클릭율이 30% 이상 증가하면서 

정확도가 높아졌다는 평가와 함께 가입자 증가를 견

인하는 요인이 되고 있다(박소희, 2022). 개발 인력에 

대한 티빙의 투자는 2023년에도 계속될 것으로 보인

다. 2023년 1월 현재 티빙 홈페이지와 채용공고 전문

사이트인 ‘원티드’를 살펴보면, 티빙은 데이터 분석, 

데이터 사이언티스트, 데이터/검색 엔지니어, 머신러

닝 엔지니어, DBA, TV 프론트엔드 개발, 앱 개발(iOS, 

안드로이드), 클라우드 엔지니어, 백엔드 개발 등 10

개 직군의 개발인력을 채용하고 있다. 

이상으로 티빙의 유형, 무형, 인적 자원을 살펴보았

다. 티빙은 이러한 경영자원들을 확보하기 위해 자체 

역량 개발/강화, 주주사의 지원, 제휴, 합병 등 다양한 

전략을 수행하고 있는데, 이를 정리하면 <표 2>와 같다.

4.2. ‘티빙’ 경영자원의 개별 경쟁력 검토
(자원준거이론 VRIO 분석프레임)

본 장에서는 VRIO 분석으로 확인한 경영자원들의 

경쟁적 시사점을 살펴보겠다. VRIO 분석 기준에 의하

면, 경영자원은 가치(value), 희소성(rarity), 모방불가능성

(imitability), 그리고 조직적인 활용 능력(organization)

이 어떻게 조합되느냐에 따라 경쟁력이 달라진다. 

본 연구에서 티빙의 경쟁우위를 판단하는 준거 대

상은 2위 경쟁을 벌이고 있는 ‘웨이브’다. 이는 객관적

으로 티빙이 글로벌 경쟁력을 갖추기까지는 시간이 

걸릴 것으로 예상되는데다, 우선 국내에서의 안정적

인 2위 점유율 확보가 시급하기 때문이다. 또한 넷플

릭스는 초기 OTT 시장을 개척하여 전 세계시장을 대

상으로 독자적 비즈니스를 운영하였고 그에 따른 압

도적 경쟁력을 보유하고 있기 때문에 비교대상에 적

합하지 않다. 

구분 자원 확보 전략

유형

기술
추천 알고리즘 자체 역량 개발

영상 압축 자체 역량 개발

콘텐츠

오리지널 자체 역량 강화, 주주사 지원

독점 제휴, 합병 

차별적 비독점 (방송, 영화 등) 주주사 지원, (자체)

제작 인프라 스튜디오 주주사 지원

매출원 가입자수 자체, 합병, (제휴)

무형

기획력 IP 개발, 활용 자체, (제휴)

유통망
국내 (CJ ENM PP채널) 주주사 지원

글로벌 (미국, 유럽, 동남아 등) 제휴, (자체)

마케팅
홍보, 프로모션 등 주주사 지원, 제휴

세일즈 (푸시, 번들상품 등) 합병, 제휴

브랜드  브랜드 선호도 자체 역량 강화

인적 IT 전문성 개발, 엔지니어, 데이터분석 등 자체 역량 강화

<표 2> 티빙의 경영자원 및 확보 전략



유진희, 홍일한, 김치호

160 지식경영연구 제24권 제1호

4.2.1. ‘지속적 경쟁우위’ 창출 자원: 차별적 비독점 

콘텐츠, 제작 스튜디오, 국내 콘텐츠 유통

지속적 경쟁우위는 자원이 4가지 기준을 모두 충족

시킬 때 발생한다. 티빙의 경영자원 중 지속적 경쟁우

위를 발생시키는 자원은 유형 자원 중 ‘차별적 비독점 

콘텐츠’와 ‘스튜디오’, 그리고 무형자원 중 ‘국내 콘텐

츠 유통 네트워크’다. 

먼저 티빙의 차별적 비독점 콘텐츠 다수를 차지하

는 CJ ENM과 JTBC 콘텐츠는 티빙의 경쟁력을 지속

시키는 자원으로 볼 수 있다. 이들 콘텐츠는 원칙적으

로 비독점이지만, 국내 OTT에는 유통되지 않기 때문

에 다른 토종 OTT 대상으로 차별적 가치를 제공한다. 

웨이브도 지상파 콘텐츠를 방송한다는 점에서 배타적 

가치를 제공하지만, tvN과 JTBC의 약진이 공고했던 

지상파 3사 구도를 무너뜨렸다는 점에서(강신규, 박성

철, 2018.), tvN과 JTBC 콘텐츠가 티빙에 우선적으로 

제공되는 구조는 티빙 콘텐츠가 웨이브보다 약하다는 

우려를 불식시킨다. 

스튜디오는 인프라 자원인 만큼 초기 투자비용이 

많이 들어가는 부분이지만, 그 때문에 고유하고 모방

이 어려운 자원이기도 하다. 티빙은 CJ ENM과 JTBC

의 특수 관계를 기반으로 이들 기업의 인프라 자원을 

조직적으로 활용함으로써 경쟁력을 확보했다. 티빙이 

오리지널 콘텐츠 제작에 주력하는 것은 콘텐츠 제작

비에 대한 지원도 있지만 스튜디오를 확보한 덕분도 

있었다. 웨이브도 오리지널 콘텐츠 강화를 위해 ‘스튜

디오웨이브’를 설립했으나 이를 위해 초기자본으로 1

조를 투입하여야 했다(권혁주, 2021). 반면, 티빙은 주

주사가 기 구축한 인프라를 활용함으로써 오로지 콘

텐츠 제작에만 투자할 수 있었기 때문에 비용 절감 측

면에서도 유리했다. 

또한 티빙은 모기업인 CJ ENM의 지원에 힘입어 오

리지널 콘텐츠를 CJ ENM 채널에 편성한다. 또한 모

기업의 유통 네트워크를 활용하여, KT의 IPTV와 PP

에도 티빙 오리지널 방영권을 판매를 기대해볼 수 있

다. 이는 티빙 오리지널의 ‘독점성’을 높이는 효과로 

이어진다는 점에서 티빙의 매우 강력한 핵심자원이다

(장채윤 등, 2022). 현재 티빙은 오리지널 콘텐츠의 독

점 공개 이후 tvN 등에서 편성하는 시스템을 확립하

는 단계에 있다. 일례로, 티빙은 오리지널 드라마 <유

미의 세포들2>를 티빙에서 독점공개(2022년 6월 10

일~7월 22일)하고, 4개월 뒤인 2022년 11월에 tvN에 

편성하였다. 또한 2022년 12월에 <술꾼도시여자들2>

이 티빙에서 독점 공개되는 동안, tvN은 <술꾼도시여

자들 1>을 재방송함으로써 티빙 오리지널 콘텐츠의 

인지도가 높아질 수 있도록 지원하였다.

4.2.2. ‘일시적 경쟁우위’ 창출 자원: 기술(추천, 압축), 

IT 전문성, 오리지널 콘텐츠, 기획력 

일시적 경쟁우위를 창출하는 자원은 가치와 희소성

이 높지만, 모방이 가능하다는 약점을 안고 있다. 자

원준거이론에서 모방가능성이란 ‘기업이 새로운 어떤 

자원을 보유하는데 있어서 원가 열위를 가지는가’를 

검토하는 것이다(김일중, 김치호, 2019). 티빙의 자원 

중 기술 유형자원과 인적 자원, 그리고 오리지널 콘텐

츠 및 콘텐츠 기획 역량이 여기에 해당한다. 

티빙의 추천 및 압축기술은 티빙이 자체 개발한 고

유 자원이다. 그러나 압축기술은 평준화되었고 추천 

서비스는 데이터량에 따라 정확도가 달라지는데다 이

용자 만족도도 높지 않다. 이는 다른 OTT에서도 발견

되는 공통적인 현상인데, OTT가 추천하는 콘텐츠가 

자신의 취향을 제대로 반영한다고 생각하는 국내 이

용자들은 43%에 불과했다(메조미디어, 2022). 응답자

의 대다수가 넷플릭스 이용자였던 것을 고려하면, 티

빙의 추천서비스는 이보다 응답률이 더 낮을 것이라

는 추론이 가능하다. 또한 티빙의 기술 유형자원을 만
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들어가는 인적자원은 정규직 고용을 통해 인력들의 

전문성을 활용한다는 차원에서 티빙의 고유 자원이지

만, 이직 또는 경쟁사의 채용 확대 등에 따라 경쟁우

위 상태가 얼마든지 바뀔 수 있다. 

오리지널 콘텐츠도 일시적으로 티빙의 경쟁력을 보

장한다. 티빙은 오리지널 콘텐츠 제작 투자에 집중하

는 한편, 공격적인 합병 및 제휴 전략을 통해 독점 콘

텐츠를 계속 확대함으로써 티빙만의 고유 가치를 지

속적으로 생성하고 있다. 또한 원작의 효과적 활용

(adaptation), 시즌제 확립, 수상, 시청률 등의 성과에서 

나타나듯 티빙의 기획력도 증명되었다. <유미의 세포

들2>는 아시아 최대 콘텐츠 시상식인 AACA에서 베

스트 OTT 오리지널 부문을 수상했고, <아일랜드>는 

해외 아마존 프라임 비디오에서 공개된 지 이틀 만에 

한국 콘텐츠로는 최초로 TV프로그램 부문 10위에 랭

크됐다(김예슬, 2023). 또한 2021년 하반기에는 넷플

릭스, 지상파, PP채널 오리지널과의 경쟁에서 티빙 콘

텐츠가 이용률 및 이용순위에서 모두 5위에 랭크되기

도 했었다(노지민, 2022). 

그러나 콘텐츠는 10편을 제작해도 1편의 흥행을 장

담할 수 없는데다, 갈수록 상승하는 제작비는 경쟁우

위를 지속하는데 상당한 부담으로 작용한다. 2022년 

3분기까지 티빙의 누적손실이 약 653억 원에 달한다

는 점을 고려할 때(CJ ENM 사업보고서, 2022), 오리지

널 콘텐츠 자원은 지속적 투자가 되어야만 경쟁력을 

유지할 수 있는 영역이다. 

4.2.3. ‘경쟁등위’ 자원: 유료가입자, 독점 콘텐츠, 

글로벌 유통채널, 프로모션·홍보, 브랜드

선호도 

경쟁등위는 경영자원이 가치를 보유했지만, 희소성

과 모방불가능성, 그리고 조직의 활용성이 낮을 때 발

생한다. 특히 경쟁등위를 결정짓는 것은 희소성이다. 

해당 자원이 경쟁 서비스에도 비슷하게 분포되어 있

다면 이미 그 자원은 경쟁력을 가질 수 없기 때문이다

(Lin et al., 2012). 티빙의 유료 가입자 수, 독점 콘텐츠, 

글로벌 유통 채널, 마케팅과 홍보 역량, 브랜드 선호

도는 티빙의 중요 자원이지만, 특별한 경쟁우위를 창

출하지 못한다. 

티빙은 2022년 12월 1일자로 시즌을 합병하면서 웨

이브보다 많은 유료가입자를 확보하게 되었다. 그러

나 구독해지와 유입이 자유로운 OTT 특성상 넷플릭

스처럼 압도적인 점유율을 차지하지 않으면 가입자규

모가 경쟁우위를 갖기는 쉽지 않다. 가입자 수에 따른 

시장점유율은 시즌 합병일을 기준으로 했을 때 티빙

이 약 18%, 웨이브가 14.37%이지만(공정거래위원회, 

2022), 티빙-시즌의 중복가입, 합병에 따른 시즌 고객

의 이탈 등을 고려하면 두 사업자간의 차이는 이보다 

적을 것으로 추정된다. 

가입자 규모의 경쟁력이 등위인 것은 두 서비스의 

브랜드 경쟁력이 비슷하다는 뜻이기도 하다. 이용자 

설문에서 티빙의 선호도가 웨이브보다 높은 것으로 

나타났지만, 궁극적인 경쟁우위를 창출한다고 보기에

는 격차가 크지 않다. 또한 브랜드 선호는 브랜드를 

선택하는 ‘행위’를 유발시키는 요인이기 때문에(장형

유, 2006; Jacoby, 1971), 브랜드 선호도의 경쟁력 평가

는 결국 ‘가입자 규모’로 판단하는 것이 타당하다. 

반면, 글로벌 유통채널은 티빙이 경쟁열위에서 제

휴를 통해 경쟁등위로 성장시킨 자원이다. 모기업인 

CJ ENM이 합작법인 ‘CJ 트루비전스’를 동남아 지역

에 운영하고 있지만, CJ ENM의 방송콘텐츠가 메인인 

상황이었다. 이에 비해 웨이브는 지상파 3사 합작의 

미주채널 ‘코코와’를 자회사로 편입시키며 북중미, 남

미 등을 아우르는 유통채널을 보유한 상태였다(변휘, 

2022). 그러나 티빙이 2022년 6월 바이어컴CBS과 제

휴를 체결하면서, 티빙은 파라마운트플러스를 통해 
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미주와 유럽에서도 콘텐츠를 서비스할 수 있는 기회

를 확보하게 되었다.

비슷한 관점에서 프로모션·홍보 부분도 경쟁등위 

자원이다. 티빙은 자사의 지분을 보유한 CJ ENM, 

JTBC, 네이버, KT 및 독점 제휴 계약을 맺은 파라마운

트플러스(CBS 바이어컴)와의 관계를 바탕으로 이들 

기업의 마케팅 역량을 활용할 수 있다. 그러나 웨이브

도 SKT와 지상파 3사를 주주로 두고 있는데다, 워너

미디어와 계약을 맺고 HBO맥스 콘텐츠를 독점으로 

선보이는 등 제휴 마케팅을 강화하고 있기 때문에(윤

현종, 2022), 현재 프로모션·홍보 자원은 티빙과 웨이

브가 각각 희소성을 보유하고 있다는 점에서 우위를 

판단하기 어렵다.

4.2.4. ‘비활용 경쟁우위’ 자원: 이동통신사의 

세일즈 마케팅 자원

티빙과 시즌의 흡수합병은 단기적으로 티빙의 가입

자 수 증대 효과를 가져왔으나, 이에 못지않게 영업 

마케팅 부분에서도 역량 강화를 기대할 수 있도록 만

들었다. ‘영업 마케팅’ 역량은 기업의 수익과 직결되

는 매우 중요하며, 기업의 영업 능력은 가치를 창출하

고 희소할 뿐만 아니라 모방이 어려운 자원이다. 

티빙은 2022년 7월 LG 유플러스와 제휴를 통한 번

들상품 ‘티빙팩’을 출시한데 이어(김양혁, 2022), 2022

년 12월 시즌 합병으로 KT 이동통신 대리점을 활용한 

KT가입자 대상의 마케팅을 기대해볼 수 있게 되었다. 

그에 따라 앞으로 KT 번들 상품 개발, KT 이동통신 

가입자들 대상으로 푸시 마케팅 등이 활발해질 것으

로 예상된다. 무엇보다 전국의 KT 대리점을 통한 직

접 영업도 추진해볼 수 있다는 점은 티빙이 합병으로 

얻게 된 가장 큰 자산 중 하나일 것이다. 지금까지 이 

부분은 웨이브가 SKT의 지원을 받으며 경쟁우위에 

있었지만, 티빙이 적극적으로 제휴와 합병을 모색한 

덕분에 KT와 LGU+의 2개 통신사 가입자들을 잠재고

객으로 확보하며 경쟁우위로 바뀌었다. 다만 KT의 영

업 자원을 티빙이 조직적으로 활용하기까지는 다소 

구분 자원
Value

(가치성)
Rarity

(희소성)
Imitability

(모방불가능성)
Organization
(자원활용능력)

경쟁력 평가

유형 
자원

기술력
추천 알고리즘 Y Y 일시적 경쟁우위

영상 압축 Y Y 일시적 경쟁우위

콘텐츠

오리지널 Y Y 일시적 경쟁우위

독점 Y Y 일시적 경쟁우위

차별적 비독점(방송, 영화 등) Y Y Y Y 지속적 경쟁우위

인프라 제작 스튜디오 Y Y Y Y 지속적 경쟁우위

규모 유료 구독자수 Y 경쟁등위

무형 
자원

기획 IP 개발, 활용 Y Y 경쟁등위

유통
국내 (CJ EMN PP) Y Y Y Y 지속적 경쟁우위

해외(미주/유럽/동남아 등) Y Y 경쟁등위

마케팅 
프로모션/PR 등 Y 경쟁등위

영업 (통신가입자 대상) Y Y Y 비활용 경쟁우위

브랜드 브랜드 선호도 Y 경쟁등위

인적
자원

IT 
전문성

개발/엔지니어/데이터 분석 등 Y Y 일시적 경쟁우위

<표 3> 티빙 경영자원들의 경쟁력 평가
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시간이 소요될 것으로 보인다. 티빙 앱과 홈페이지에

서도 이들 통신사와의 제휴 마케팅 프로모션을 확인

하기 어렵고, KT의 대리점망을 활용한 직접 영업은 

교육 등이 필요한 부분이라 조직적으로 활용하는 단

계는 아니라고 판단하였다. 

이상으로 티빙 경영자원들의 경쟁력을 VRIO 분석 

틀을 활용하여 분석하였다. <표 3>은 지금까지 서술

한 내용들을 정리한 것이다.

5. 결론 및 제언

5.1. 요약 및 시사점

국내 OTT 시장은 국내 기업과 미국, 중국, 일본, 동

남아시아 기업들이 경쟁하고 연결된 글로벌 시장으로 

변모하고 있다. 이런 상황에서 토종 OTT 기업으로서 

티빙이 경쟁우위를 바탕으로 지속적 성장을 이어가는 

것은 국내 OTT 산업 수준을 높이는 토대가 될 것이다. 

3년 남짓한 기간 동안 티빙이 보여준 경쟁력 확보 전

략은 자체 역량 개발, 주주사 자원 활용, 적극적인 제

휴 추진, 인수합병을 통한 자원 흡수로 요약된다. 티

빙의 전략적 결정을 통해 확보한 경영자원들의 경쟁

력을 요약하면 다음과 같다. 

첫째, 차별적 비독점 콘텐츠와 제작 스튜디오, 그리

고 국내 콘텐츠 유통채널은 티빙의 지속적 경쟁우위

를 창출시키는 자원이다. 티빙의 주주사인 CJ ENM과 

JTBC는 각각 인기 방송채널인 tvN과 JTBC를 운영하

는 주체로서, 자사 채널에서 방송되는 콘텐츠를 티빙

에 공급하여 배타적 경쟁력과 브랜드 이미지를 제고

시키고 있다. 또한 CJ ENM은 티빙의 오리지널 콘텐

츠를 자사 PP에 편성하여 티빙의 오리지널 콘텐츠 인

지도를 높이는데도 기여한다. 이러한 전략은 웨이브

의 오리지널이 방송채널에서 동시 공개됨으로써 ‘독

점성’이 희석되는 것과 비교할 때 더욱 차별화된다. 

콘텐츠를 제작을 위한 스튜디오에서도 티빙은 주주사

의 인프라를 적극 활용하면서 경쟁우위를 점하고 있

다(우수민, 2022). 지속적 경쟁우위를 갖는 자원들은 

기업의 경쟁력을 높이는 핵심 자원으로, 경쟁사들이 

쉽게 모방하기 어렵다는 점에서 완성도가 높은 자원

이다. 따라서 이들 자원들에 대해서는 전략 변화를 모

색하기보다 ‘안정적인 관리’에 중점을 두는 것이 효과

적이다. 특히 지속적 경쟁우위를 유발하는 핵심자원

들은 CJ ENM 및 JTBC와의 특수 관계를 통해 확보된 

자원이므로 이들 기업과의 관계 강화에 주력하는 전

략이 중요하다. 중장기 관점에서 공동 프로젝트 기획, 

콘텐츠 수급 및 편성을 위한 플랫폼 전략에 대해 이들 

기업들의 채널을 활용하는 방안에 대해 추가적인 협

약을 수립하는 것이 효과적일 수 있다. 

둘째, 티빙은 추천·압축 기술과 오리지널 콘텐츠, 

기획력, IT 인력 자원에서 일시적 경쟁우위를 점하고 

있다. 티빙은 콘텐츠 기업으로서는 드물게 IT 인력 채

용에 적극적이며 이들을 통해 추천서비스와 압축 기

술을 고도화시키는데 주력한다. 또한, 티빙은 국내 

OTT 서비스 중 오리지널 콘텐츠 전략을 가장 활발히 

추진하고 있으며, 이용률, 이용시간 면에서 콘텐츠 인

기가 높고, 시즌제 제작을 통해 IP 확장을 시도하는 등 

콘텐츠 기획에서도 성과를 내고 있다. 그러나 콘텐츠

는 기본적으로 흥행 불확실성이 높은 영역이며, 기술

자원은 누적 데이터량이 많을수록 이용자 만족이 높

아진다는 점에서 장기적 투자가 요구된다. 또한 아직 

티빙만의 고유 기획 프로세스가 정립되었다고 보긴 

어려우며, IT 전문성을 보유한 인력 자원은 이동성이 

높다는 점에서 불안정한 요소이다. 따라서 티빙이 토

종 1위 OTT로서 확고한 위치를 잡기 위해서는 이들 

자원의 경쟁력이 ‘지속되게 하는’ 방안을 모색해야 한
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다. 예를 들어 정기 기자간담회나 성과발표회 등을 통

해 이들 오리지널 콘텐츠의 성과와 가치를 집중적으

로 홍보하는 한편, 신규 IP 개발과 기존 IP 확장의 투

트랙 전략을 공식 프로세스로 정립하고 이에 대한 매

뉴얼을 제작하여 조직화하는 것은 효과적인 방안이 

될 것이다. 또한 IT 전문 인력들의 근무여건을 향상시

키기 위해 내부 간담회 등을 정례화하여 이들과 적극

적으로 소통하고, 복지제도 개선, 교육 지원 등 내부

지원을 강화하는 것도 도움이 될 수 있다.

셋째, 티빙의 독점 콘텐츠와 가입자 수, 글로벌 유

통채널, 프로모션·홍보, 그리고 브랜드 선호도는 경쟁

등위 자원이며, 티빙의 경영자원 중 가장 많은 비중을 

차지했다. 경쟁등위의 경영자원이 많다는 것은 그만

큼 해당 시장에서 치열한 경쟁이 일어나고 있음을 의

미한다. 넷플릭스의 이용률이 85%에 달하는 국내시장

에서(메조미디어, 2022), 토종 OTT 간의 구독자 점유

율 차이는 매우 미미하다. 구독자 차이가 거의 없는 

것은 각자의 매력에 따른 브랜드 차별화가 이루어지

지 않은 탓이다. 티빙의 독점 콘텐츠는 오리지널 콘텐

츠와 함께 배타적 경쟁력을 발생시키는 핵심자원이지

만, 자국 콘텐츠 소비가 많은 국내시장에서 파라마운

트플러스 콘텐츠가 신규가입 및 이탈방지에 얼마나 

기여할지는 아직 지켜보아야 한다. 또한 웨이브도 

HBO MAX 콘텐츠를 독점 공급하고 있어서, 독점 콘

텐츠에 있어 티빙과 웨이브 간의 경쟁우위는 판단하

기 어렵다. 그나마 그동안 경쟁열위였던 해외 유통 채

널을 티빙은 바이어컴CBS와의 제휴를 통해 경쟁등위 

자원으로 성장시켰다. 경쟁등위의 자원들을 경쟁우위

로 발전시키려면 마케팅과 홍보역량이 중요하다. 구

체적으로는 독점콘텐츠의 가치를 널리 알리고, 이용

자들에게 새로운 매력을 제공하는 다양한 프로모션을 

개발함으로써 브랜드 차별화와 영향력을 높이는 전략

이 필요하다. 또한 국가별 시장 환경을 고려하여 현지 

이용자들의 니즈에 맞는 콘텐츠를 차등 유통하는 것

도 중요할 것이다.

한편, 이동통신사와의 제휴를 통한 영업 마케팅 역

량은 경쟁우위에 있으나 아직 조직적으로 내재화되지 

못한 비활용 경쟁우위 자원이었다. 3사 이동통신 사업

자 중 2개사의 고객들을 대상으로 영업할 수 있는 여

건이 조성된 것은 가치와 희소성 및 모방불가능성에

서 티빙의 경쟁력을 보장하는 핵심자원이다. 그러나 

티빙은 시즌의 흡수 및 LGU+와의 제휴를 통해 KT와 

LGU+ 가입자들이라는 잠재고객을 확보했으나, 현재

까지 이를 활용한 마케팅은 LGU+의 번들상품인 ‘티

빙팩’ 출시가 유일하다. 시즌 합병이 최근에서야 완료

되었다고 하더라도, KT 영업 대리점 등을 통한 대대

적인 홍보와 프로모션 등이 제대로 진행되지 않고 있

는 것은 아쉬운 부분이다. 따라서 이들을 대상의 다양

한 혜택을 개발하고 고객경험을 높이는 마케팅 프로

모션을 개발하는 것은 티빙의 가장 시급한 과제라고 

할 수 있다. 

5.2. 연구의 의의와 과제

본 연구는 OTT 경쟁이 치열하게 펼쳐지는 국내시

장에서 토종 OTT인 ‘티빙’의 경쟁력을 검토하고자 

자원준거관점에서 핵심 경영자원들을 살펴보았다. 기

존 연구들은 주로 넷플릭스에 국한되어 있거나, 또는 

오리지널 콘텐츠, 추천 알고리즘 등 일부 자원들에 한

정하여 살펴본 연구들이 대부분이었다. 특히 국내 사

업자 연구의 경우, 서비스의 경쟁력을 살펴보는 연구

들은 주로 만족도, 지불의사, UX 등 이용자 관점에서 

진행된 연구들이 다수였고, 국내 OTT 기업들의 경쟁

력을 비교한 연구는 장채윤 등(2022)의 연구가 있지만 

이마저도 ‘제작역량’ 자원에 특정하여 연구가 진행되

었다. 장채윤 등(2022)의 연구는 특정 경영자원에 대
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해 국내 기업들의 경쟁력이 어떠한 비교우위를 가지

는 연구이지만, 이는 반대로 특정 기업에 대해 이 기

업이 보유한 다양한 경영자원들의 경쟁력을 검토하는 

관점으로도 연구할 필요가 있음을 보여준다. 본 연구

는 이러한 측면에서, ‘티빙’이라는 특정 기업을 대상

으로, 이 기업이 보유한 유형, 무형, 인적의 다양한 자

원들을 세밀하게 분석함으로써 미디어 기업에 대한 

경영전략을 살펴보았다. 이는 이용과 충족, 만족도 등 

주로 미디어 연구로 진행되던 OTT 연구를 경영학 관

점에서 살펴봄으로써 OTT 연구의 주제와 관점을 확

대시켰다는 점에서 의의를 찾을 수 있다.

OTT 에 대한 관심이 전방위적으로 높아지고 있음

에도, 국내 사업자 연구가 많이 진행되지 않은 것은 

국내 OTT 시장이 아직 초기 단계이기 때문이다. 그러

나 기업 결합을 통한 규모 키우기, 제작 투자 확대, 글

로벌 진출 본격화 등 토종 OTT 기업들의 경쟁력 강화 

방안이 다양하게 시도되고 있는 현재의 상황은 국내 

사업자 연구의 필요성을 높인다. 본 연구에서 ‘티빙’ 

경쟁력 평가를 위한 준거대상을 ‘웨이브’로 삼은 이유

는 안정적인 2위 자리를 굳히는 것이 현 시점에서 티

빙에게 보다 시급한 과제이기 때문이다. 국가 간 경계

가 사라지는 글로벌 경쟁 시대이긴 하나, 자본력, 글

로벌 이용자수, 브랜드 파워 등에서 티빙이 단기간에 

넷플릭스와 동등한 경쟁을 하기는 현실적으로 쉽지 

않다. 본 연구는 경영전략 관점에서 국내 OTT 사업자

의 개별 자원을 살펴보고 이를 통해 경쟁력 강화 방안

을 제안하는 초기 연구로서 의의를 지닌다. 

연구의 의의에도 불구하고, 본 연구는 몇 가지 한계

를 지니고 있다. 우선, 재무적 관점에서 티빙의 매출

과 수익 변화 추이를 검토하기 어려웠다. 티빙은 2020

년 10월에 출범해서 빠르게 성장했지만, 이러한 성장

의 결과가 티빙의 경영자원이 경쟁력을 발휘한 덕분

인지 고객의 시청습관 변화나 코로나 특수 등 외부 요

인에 따른 것인지는 좀 더 장기적인 관찰이 필요하다. 

둘째, 기획, 제작, 마케팅, 전략, 콘텐츠 수급, 영업 등 

티빙의 사업수행을 담당하는 인적자원과 역량에 대한 

변수를 고려하지 못했다. 이 부분은 티빙의 조직도가 

대외비로 취급되고, 티빙 관계자들과의 인터뷰에서도 

IT 개발 인력을 제외한 다른 인적자원에 대해 차별적

인 경쟁요인을 확인하기 어려웠던 점에서 원인을 찾

을 수 있다. 현대적 자원준거관점은 갈수록 인적자원

을 중시하고 있으며, 그에 따른 기업의 인적자원이 

‘자산화(appropriation)’되는 과정을 주목하는 연구도 

늘고 있는 상황이다(정기오, 2019). 따라서 향후에는 

티빙의 경쟁력을 분석하는 과정에서 전문성, 교육, 복

지제도 등 티빙의 인력 확보 및 관리 전략에 대한 심

층적인 분석이 필요하다. 또한 브랜드 선호, 가입요인, 

추천 및 콘텐츠 만족도 등 이용자들이 체감하는 부분

은 사업자의 경쟁력과 직결될 수 있다는 점에서 이용

자 관점을 다룬 검토도 필요하다. 본 연구에서 다루지 

못한 부분들은 후속연구를 통해 분석될 수 있기를 기

대한다. 
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부록: 2021-2023 티빙 오리지널 콘텐츠 목록(티빙 홈페이지 기준, 가나다순)
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의 세포들, 해피니스 

11 예능
가상세계지만 스타가 되고 싶어, 골신강림, 러브캐처 인 서울, 백종원의 사계, 신서유기 스
페셜 스프링캠프, 아이돌 받아쓰기 대회(시즌1, 시즌2), 여고추리반 (시즌 1, 시즌 2), 유명
가수전 히든트랙, 환승연애

4 영화 서복, 샤크: 더 비기닝, 미드나이트, 해피 뉴이어

1 시트콤 이머전시(EMERGENCY)

1 다큐 이종건 비평가의 건축학 개론

1 애니 신비아파트 특별판: 빛의 뱀파이어와 어둠의 아이

2022

13 드라마
개미가 타고 있어요, 괴이, 나를 사랑하지 않는 X에게, 내과 박원장, 돼지의 왕, 몸값, 술
꾼도시여자들2, 씬: 괴이한 이야기, 아일랜드, 아직 최선을 다하지 않았을 뿐, 욘더, 유미
의 세포들2, 장미맨션 

13 예능
각자의 본능대로2, 결혼과 이혼사이, 떴수다, 러브캐처 인 발리, 마녀사냥 2022, 보물찾
기, 서울체크인 (시즌1, 시즌2), 얼라이브(ALIVE), 전체관람가+: 숏버스터, 제로섬 게임, 
청춘MT, 환승연애2

1 다큐 푸드 크로니클

2023
(예정)

5 드라마
방과 후 전쟁활동, 비밀의 숲 스핀오프, 샤크: 더 스톰, 우리가 사랑했던 모든 것, 잔혹한 
인턴

10 예능
결혼과 이혼사이2, 김태호PD 신규 예능, 더 디저트, 더 타임 호텔, 두발로 티켓팅, 마녀사
냥 새시즌, 만찢남, 여고추리반3, 웹툰싱어, 환승연애3

1 다큐 KPOP Generation
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< Abstract >

A Competitiveness Analysis on Business 

Resources of ‘TVING’ in Korean OTT Market: 

Focusing on Resource-based Theory and 

VRIO Framework 

Vickie Jinhee Yu*, Ilhan Hong** Kenneth Chi Ho Kim***
7)

This study aims to review the competitiveness of ‘TVING’, a Korean OTT player in Korean market. For this, this study 

extracts core business resources of TVING focusing on resource-based theory, and analyzes their competitiveness under 

VRIO framework. TVING has 4 tangible and intangible resources respectively and 1 human resource. Tangible resources of 

TVING are technology(recommendation, compression), content(original, exclusive, discriminative non-exclusive), production 

studio, and paid-subscribers. Intangible resources are content planing capability, distribution network(local, global), marketing 

promotion·PR, sales), brand preference. And human resource of TVING creates IP professionalism of the company. As a 

result of VRIO analysis, discriminative non-exclusive content, production studios, and domestic service channels are the most 

powerful resources of TVING to ‘sustain competitive advantage’. Technology, original content, planning capability and IT 

professionalism bring ‘temporary competitive advantage’, while exclusive content, the number of paid-subscribers, global 

service network, and promotion capabilities are not core resources with staying in competitive rank stages. By the way, 

TVING has potential users for sales of KT and LGU+ thanks to partnership and M&A, but this is not effectively used at 

the organization level yet. The meaning of this study can be found in that this evaluated competitiveness by each resource 

of TVING and arranged its implications.

Key words: OTT, Business Strategy, TVING, Resource-Based Theory(RBT), VRIO Framework, Knowledge 

management
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