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하이테크 시장의 경쟁역학 

 하이테크 마켓의 경쟁지형(competition landscape)을 바꾸는 
세가지 요인 

 

Standards 
War 

Strategic 
Partnering 

Disruptive 
Innovation 



High-Tech Competition Dynamics: 
첫 번째 이야기 

 

표준전쟁 (Standards War) 
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DVD War: Blu-ray vs. HD DVD 

 2002. 2. 블루레이 규격제정 (소니,마쓰시타 등 9개업체) 
 2002. 8. AOD 규격제정 (도시바, NEC) 
 2002. 10. DVD 포럼, AOD를 차세대 DVD로 인정 
 2004. 10. 20세기폭스, MGM, 소니픽처스(콜롬비아) 등이 블루레이 지지 
 2004. 12. 파라마운트, 유니버설픽처스, 워너브러더스, 뉴라인시네마가 HD DVD 선택 
 2005. 2. 디즈니 HD DVD 동참 
 2005. 4. 소니-도시바 단일화 협상시작, 규격통일하기로 합의 
 2005. 6. 소니, 통합포기하고 독자생존 선언 
 2005. 9. 인텔, MS, HD DVD 선택 
 2005. 10. 워너브러더스, 파라마운트 두 포맷 모두 지지 선언, 디즈니는 블루레이로 선회 
 2006. 1. 삼성, LG, 블루레이 + HD DVD 콤보 개발 선언 
 2006. 6. 삼성, 블루레이 플레이어 세계최초 미국 시판 
 2006. 11. 소니, PS3 출시  
 2007. 9. HD DVD 가격 대폭인하 
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More War Stories 

산업 경쟁표준 

VCR VHS, Betamax 

컴퓨터 운영체계 DOS, CPM, Unix, MacOS 

56k 모뎀 USR, Lucent 

휴대전화 CDMA, GSM 

PDA 운영체계 WinCE, Palm OS, Embedded Linux 

DVD 리코더 +RW, -RW, RAM 

차세대 DVD Blu-ray,  HD DVD 

홈 네트워킹 Bluetooth, Home RF, IrDA 

게임콘솔 Nintendo/ Wii, Play Station, X-Box 

휴대용 게임기 NDS, PSP 

모바일 TV DVB-H, 미디어 플로, 지상파 DMB, 위성 DMB 

주요 기기간 무선네트워크 무선 HDMI, 무선 USB, 블루투스 

무선 광대역 인터넷 고정형 와이맥스,, 와이브로, 모바일광대역무선접속(MBWA) 

인터넷 브라우저 Internet Explorer, FireFox, Safari 



How Standards Change the Game  

 표준이 좋은 이유 
 Efficiency or expanded network externalities via enhanced 

compatibility or interoperability 

 Reduced uncertainty  

 Variety from mix and match: Instead of competing for the 
market, companies compete within the market 

 Economy of scale, learning cost reduction 

 

 Who wins and who loses? 
 Consumers and complementors 

 Incumbents and innovators 

 



 



How Standards are Determined 

 표준은 누가 결정하는가? 

 

 국제 표준화 기구 (ex. ISO, IEC) 

 Internal Decision 

 Mutual Agreement 

 Government Intervention 

 Market Competition 

 



표준전쟁의 유형 

경쟁사 기술 

자사기술 호환 비호환 

호환 Rival Evolutions Evolution vs. 
Revolution 

비호환 Revolution vs. 
Evolution 

Rival Revolutions 

출처: Shapiro & Varian (1999), Information Rules, HBS Press, p.263. 



 당신의 성공적인 표준전쟁 수행능력은 다음 일곱 
가지 핵심자산의 보유여부에 달려있다.  

 
1. Control over an installed base of customers 
2. Intellectual property (IP) rights 
3. Ability to innovate 
4. First-mover advantages 
5. Manufacturing abilities 
6. Strength in complements 
7. Brand name and reputation  

표준전쟁의 무기: 네트워크 마켓의 자산 



 선점(Preemption) 
 Build an early lead, so positive feedback works for you and 

against your rival 

 침투가격(Penetration pricing) 
 Be aggressive in building installed base! 

 기대관리(Expectation management) 
 pre-announcing 

 speed of product improvement 

 전략적 파트너십(Strategic partnership) 
 find natural allies and negotiate to gain support 

표준전쟁의 주요 전술 



 Enter adjacent markets only if 
integration adds value for 
customers. 

 Better off encouraging healthy 
competition in complementary 
products which stimulates demand 
for your core product. (ex. Intel) 

 Drive innovation even faster and 
stay ahead.  

 Keep looking out for the next wave, 
coming from unexpected. 

표준전쟁에 승리한 후 
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High-Tech Competition Dynamics: 
두 번째 이야기 

 

전략적 파트너링과 인수  
(Strategic Partnering and Acquisition) 

http://creative.gettyimages.com/source/search/ImageEnlarge.aspx?MasterID=200144272-001&s=ImageDetailSearchState|3|5|0|15|2|1|0|0|1|4|60|31.0.37.32.30.10.1.7.35.11.16.39.33.41.40.9.4.6.26.28.34.36.13.24.23.22.38.18.25|1|0|%22Heterosexual+Couple%3aHuman+Relationship%22||1|0&pk=6�


 



Transactional 

A 

B 

Unification 

A/B 

Partnership 

A 

B 

Serving 

A 

B 
Straight Sale 
 
A, B 모두 변화 
하지 않음 
 
없거나 최소한의  
정보이전 

Merger 
 
두 기업간 
경계가 사라짐 

Relationship Sale 
 
B가 A를 수용하는 
형태로 변화 
 
강력한 관계형성 

Mutual Accommodation 
 
A,B 모두 변화 
 
쌍방이 혜택을 나누고 
일부 시스템의 통합이 
이루어짐 

출처: Dull, Mohn, and Noren (1995) “Partners”, McKinsey Quarterly.  

The Relationship Continuum 



Partnering Basics 

 The New “P” of Marketing 
 Partnering began as a means for supplier-side  

    cost reduction. 
 But, moved beyond… 

 Bottom Line: Synergies in revenue/cost 
 Amazon and Toys R Us 

 Mileage Sharing (e.g. Sky Team) 

 McDonnell Douglas and Halla Engineering (MD-95 wings) 

 New Trend: More powerful synergies 
 change how they do business, integrate some part of mutual 

business system, and share mutually in the benefit. 

 USPS and SHL (tracking function) 

 Windows + Intel = Wintel  





 



 



A Romantic Analogy 

 Selection and Courtship 
 Self-analysis → Chemistry → Compatibility 

 Getting engaged 
 Meeting the family → Vows 

 Setting up Housekeeping: The reality 
 Broader involvement 

 Discovery of difference 

 Learning to Collaborate 
 Communication, Coordination and Control thru “Integration” on 

several layers 

 Changing Within 
 Learning infrastructure 



 



파트너의 선정 



High-Tech Acquisitions 

 Research or Acquire? 

 A&D replaces R&D 

 Motivation 

 Speed  

 Cost 

 Scale (Market Dominance) 

 

 How to obtain real capabilities out of A&D? (Chaudhuri and 
Tabrizi 1999) 

 Key words for success: Capabilities & People 

 Assess your needs – Expand due diligence – Keep the 
new people (Mario Rule) 



Cisco Story 

연 도 주요 인수기업 

1993 Crescendo Communications 

1994 Newport Systems Solutions, Kalpana, LightStream Corporation 

1995 Combinet, Internet Junction, Grand Junction Networks 외 4개사 

1996 TGV Software, Stratacom 외 7개사 

1997 Telesend, SkyStone Systems 외 6개사 

1998 WheelGroup Corp, NetSpeed 외 9개사 

1999 Fibex Systems, Sentient Networks 외 18개사 

2000 Compatible Systems, Altiga Networks 외 23개사 

2001 Allegro Systems, AuroraNetics 

2002 Psionic Software, Andiamo Systems 외 5개사 

2003 Latitude Communications, Linksys Group, SignalWorks, Okena 

2004 Protego Networks, BCN Systems 외 12개사 

2005 Intellishield Alert Manager, Scientific-Atlanta 외 12개사 

2006 Tivella, Greenfield Networks, Orative Corporation 외 8개사 

2007 Securent, Navini Networks, Latigent 외 11개사 

http://www.cisco.com/en/US/hmpgs/index.html�


Pitney Bowes’ Checklist 

 



High-Tech Competition Dynamics: 
세 번째 이야기 

 

와해성 혁신  
(Disruptive Innovation) 
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Failure of Great Firms 

 Sears Roebuck 

 IBM to Digital to Compaq to Dell 

 Hard Disk Drive Industry 

 

 

 

 

 
Why Good Management Can Lead to Failure?  



존속성 기술과 와해성 기술 

 Sustaining Technologies 
 기존제품의 성능(performance)을 향상시키는 새로운 기술 – 

기술발전의 궤적을 따름 

 급진적(불연속적)일 수도 있고 점진적일 수도 있다 
 

 Disruptive Technologies 
 기존 고객의 관점에서 일시적으로 열등한 기술:  worse 

product performance, at least in the near-term 

 와해성 기술은 새로운 가치(value)를 통해 마켓을 창조한다 



Time 
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와해성 혁신의 원리 

Disruptive 
Innovation 

performance demanded 
at high end market 

performance demanded 
at low end market 

 

Trajectories of Market Needs vs. Performance Improvement 





   Seagate의 경험 

 1980년 설립, 5.25인치 HDD 최초개발 

 6년 만에 7억불 매출: 주 고객은 IBM과 IBM 호환 PC 제조업체 

 80년대 중반, 업계에서 두 번째로 3.5인치 HDD 개발성공 

 3가지 이유로 출시 포기 (shelving) 

 대신 5.25인치 HDD를 빠른 속도로 개선  

 Conner Peripherals 등장 

 Conner는 Seagate 와 거래한 적이 

 없는 Compaq을 파트너로 별도시장개척 

 87년, 3.5인치 HDD로 대세 전환 

 Seagate의 대응, 실패로 돌아감 

   0.85인치 HDD 



The Dilemma 

1. Companies depend on customers and investors for 
resources. 

 - 와해성 기술에 투자하기 위해서는 기존 고객으로부터 
귀를 막아야 한다. 

 
2. Small markets don’t solve the growth needs of large 

companies 

 - 와해성 기술은 돈을 요구하지만 결과는 보여주지 않는다 

 
3. Markets that don’t exist can’t be analyzed. 

 - 시장조사의 한계 

 

4. Not all emerging markets prosper. 

 - 와해성 기술이 언제나 성공하는 것은 절대 아니다 

 



Adapt or Die 

인터넷은 모든 산업을 와해시키고 말 것인가? 



 



Then, What Can be Done? 

 Determine whether the technology is 
disruptive or sustaining. 

 Define the strategic significance of the 
disruptive technology. 

 Locate the initial market for the 
disruptive technology. 

 Place responsibility for building a 
disruptive technology business in an 
independent organization. 

 Keep the disruptive organization 
independent. 



와해성 혁신의 실패 

(a) 초기준비의 실패 (b) 중복된 가치네트워크와  
기존 기업들의 맞대응 

(c) 기존 기업의 전략적 선택 

너무 성급한 와해전략이나  
초기 준비의 소홀 
 
(예: Newton PDA ) 

기존 가치네트워크를 공유할 경우 
선도기업이 와해성 기술을 시스템 
내부로 흡수 
 
 

기존 선도기업이 스스로 
하위시장에 대응하기 위해 와해성 
기술을 이용하는 경우 
 
(예: HP 잉크젯 프린터) 





 



4가지 패턴과 대응전략 

  One or more very strong disabling factors exist 
 와해는 일어나지 않는다.  

 
 Contributing factors are neither strongly disabling nor strongly enabling 

 와해는 가능하나 확신할 수 없다. 코어 비즈니스에 위협이 되는 경우에 
한해서 와해성 기술 선점노력 

 
 A key stage or an important contributing factor has a high level of 

uncertainty 
 시나리오 별로 대응전략 마련 

 
 No factors are strongly disabling, and some or all are strongly enabling 

 와해 가능성 높다. 적극적인 대응이 필수 
 



 



Innovator’s Solution (2003) 

  Innovator’s Solution  
 
 성장전략으로서의 와해성 혁신: Disruptive Growth를 위한 

구체적 지침 
 하위시장을 먼저 공략하므로 선도기업이 간과하는 

경쟁이 없는 시장을 창조 
 

 와해성 혁신의 성공조건 
 확실히 존재하는 잠재시장 
 기존 상품과의 충돌상황(cannibalization) 회피 
 독립적인 마케팅조직, 유통채널 

 
 생산방식: Modular Architecture 

 출시 속도, 시장 대응성, 편리성에 중점 
 수직통합이 아니라 아웃소싱에 의한 생산 

 
 일정규모가 되기까지 상당한 기간 예상해야 

 단기적 관점의 투자자를 경계(bad money) 
 Start early, Start small, Demand early success 

(철수압력 회피 위해 작은 수익이라도 신속하게 
창출해야) 
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