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3. 핵심역량 전략3-1. 핵심역량

1) 개 념

○ G.Hamel/C.K.Prahalad : core competencies

•기업이보유하고 있는내부역량으로서경쟁사와 차별될뿐만아니라 사업성공의
핵심으로 작용하는경쟁우위의원천

•다양한형태의유형및무형자원과 조직능력에 기반을두고있음
•사용한다고 해서없어지지않으며 지속적인학습과 공유를통해더욱향상

•기업이보유하고 있는내부역량으로서경쟁사와 차별될뿐만아니라 사업성공의
핵심으로 작용하는경쟁우위의원천

•다양한형태의유형및무형자원과 조직능력에 기반을두고있음
•사용한다고 해서없어지지않으며 지속적인학습과 공유를통해더욱향상

핵심역량이란

핵심역량의조건

•개별기술뿐만 아니라 다양한 경영자원과 조직능력에 의해 복
합
적으로 구성되고 집단적으로 학습될 때 모방하기가 힘듬

•경쟁사가 쉽게 모방할 수 없는 희소성이 있어야 함

복사불가능
Scarce&difficult to 

imitate

•다른 사업으로의 적용 가능성이 있어야 함
확장력

Leverageable to 
other businesses

•단순히 특정기업이 잘하는 활동을 의미하는 것이 아니라
경쟁사에 비해 우월한 상대적인 능력을 의미

경쟁자차별화
distinctive&superior

•고객에 대한 가치를 높이거나 그 가치가 전달되는 과정을 더
효율적으로 할 수 있어야 함..산업평균 이상의 수익 창출

가치창출
value creation



▣ Hamel & Prahalad : strategy as stretch & leverage/core competency / 80년대 중반∼현재

- 90년대 전략적 사고(strategic thinking)의 새로운 지평을 열다

-기본 질문 : 어떤 회사들은 자신들이 경쟁하고 있는 산업을 왜 재정의하고 있으며, 
다른 회사들은 주어진 기존 산업구조를 왜 받아들이고 있는가?

- 그들은 경영자원에 관한 사내외 시각에서 야심찬 목표를설정하고 창의적으로 되는 데 있어서
경영층(senior management)의 역할을 특히 강조함…
- 전략적 사고에 있어서 확장의 개념(the concept of stretch in strategic thinking)을 중시함

•Strategy as stretch
•Resource leverage
•Portfolio of competentices
•Competition as collaboration 

•Strategy as fit
•Resource allocation
•Portfolio of business
•Competition as confrontation

Hamel & PrahaladTraditional Approach

3-1. 핵심역량

2) 적합성과 스트레치(Fit & Stretch) 

2. 사업구조 전략



○ 80년대, 최고 경영자들은 기업을 재구축·정비·계층을 단순화(restructure, declutter, & delayer)

하는능력으로 평가를 받음

○ 90년대, 그들은 성장을 가능하게 하는 핵심역량(core competencies)을확인하고 계발하고 활용
하는 능력으로 평가를 받음… 최고 경영자들은 기업 자체에 대한 개념을 다시 생각해야 할 것임

가. Introduction 

○일단 다각화된 기업은 사업단위(business units)를 특별한 최종 제품 시장에 맞추게 하고, 세계

리더가 되도록 권고할 수 있음..

그러나 그 어느 때보다 빠르게 변화하는 시장 경계(market boundaries)로 인하여, 목표(targets) 

포착은 어려워지고 목표 포착도 기껏해야 일시적인 것이 되었음

○몇몇 기업들은 신시장을 창출하고, 재빠르게 신흥시장(emerging markets)으로 진입하고, 

기존 시장에서 고객 선택의 패턴을 극적으로 전환시키는데 정통한 것으로 판명됨

○경영에 있어서 중요한 과업은 제품에 매혹적인 기능성이나 더 좋은 기능성을 불어넣을 수 있는

조직, 그리고 고객들이 필요로 하지만 아직은 상상 되지 않은 제품을 창출할 수 있는 조직을
만들어 내는 것임… 그러나 이는 믿을 수 없을 정도로 어려운 과업이며, 궁극적으로 주요 기업들

의 경영에 있어서 급진적 변화를 요구함

○개혁의 필요가 있는 곳에 경영의 원칙들이 있음

나. 기업을 다시 생각함(rethinking the corporation)
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○단기적으로 기업의 경쟁성(competitiveness)은현 제품의 가격/성과 특성으로부터 비롯됨
○그러나 세계경쟁의 첫번째 물결(the first wave)에서의 생존자들은 서구나 일본 모두 마찬가지로
제품 원가 및 품질에 대한 유사하면서도 강력한 -지속적 경쟁을 위한 최소한의 장애, 그러나
차별화 우위의 원천으로서는 그 중요성이 점점 더 떨어져가고 있는-표준에 모두 집중하였음.
○장기적으로 경쟁성은 경쟁자보다 보다 낮은 가격에, 보다 빠른 속도로, 예상하지 못했던 제품을
만들어내는 핵심역량을구축하는 능력에서 비롯됨
○참된 경쟁우위의 원천(the real sources of advantage)은 전사적 기술과 생산 스킬
(corporate-wide technologies & production skills)을 급변하는 사업환경에서 포착한 기회에
빠른 적응을 가능하게 하는 역량(competencies)으로 전환하는 경영자의 능력(management’s 
ability)에있음

○나무에게 영양/생명유지/안정성을 제공해 주는 뿌리 시스템이 바로 핵심역량에 해당함…
최종제품에 해당하는 잎/꽃/열매만을 본다면, 나무의 강점(능력)을 놓치게 될 것임

○핵심역량은 조직에 있어서 집합적 학습, 특히 다양한 생산 기술(skills)을 상호조정하고, 다수의
기술(technologies) 동향을 통합하는 방법에 대한 집합적 학습에 관한 것이며, 

○ 동시에, 핵심역량은 동시에 일하는 조직(organization of work)과 가치의 전달(delivery of value)
에관한 것이기도 함
-Sony의 핵심역량 중에 소형화(miniaturization)가 있음… 제품의 소형화를 위해, Sony는 기술자
/엔지니어/마케터들이 고객 니즈와 기술적 가능성에 대하여 공유된 인식을 가지고 있는지를
확인했음
-핵심역량은 제조에서 뿐만 아니라 서비스에서도 결정적인 것으로 여겨지고 있음

다. 경쟁우위의 근원(the roots of competitive advantage)
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○핵심역량은 전(全) 조직영역에 걸쳐서 작용하는 커뮤니케이션이요관련이며깊은 헌신
(communication,involvement, a deep commitment)임
-핵심역량은 많은 계층의 사람들과 모든 기능을 포함함…
-예를 들어, 레이저나 세라믹에 있어서 세계 수준의 연구는 회사의 어떤 사업부에 영향을 주지
않고도 회사 실험실에서 일어날 수 있음… 그러나 핵심역량을구성하는 스킬은 각각이
융합되어야 함

○핵심역량은 사용으로 감소되지 않음…
-반복하여 사용하면 쇠퇴하는 물리적 자산과는 달리, 역량은 응용되고 공유되면 오히려 증진됨
… 지식이 사용되지 않으면 사라지듯, 역량은 육성되고 보호되어야 함
-역량은 기존 사업을 묶어주는 접착제와 같으며 신사업 개발을 위한 엔진과도 같음.
-다각화 및 시장진입 유형은 단지 시장의 매력도(attractiveness of markets)가 아니라
핵심역량에의해 좌우됨

○예) 접착테이프에 핵심역량을 갖고 있는 3M… 널리 공유된 핵심역량에 전념

다. 경쟁우위의 근원(the roots of competitive advantage)
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○회사에서 핵심역량 확인 3가지 방법
①핵심역량은 넓고 다양한 시장에의 접근 가능성을 제공해줌
②핵심역량은 최종 제품을 인지한 고객의 이익에 매우 중요한 기여를 해야 함
③핵심역량은 경쟁자가 모방하기 어려워야 함

○차세대 경쟁 제품을 만들어 내는 심화된 스킬(embedded skills)은 아웃소싱 및 OEM(original 
equipment manufacturer) 공급 관계에 의해 임차될 수 없는 것임… 너무 많은 기업들이 사외
공급자를 위하여 단지 비용센터(cost centers)로잘못 생각하여 내부(사내) 투자를 중단함으로써
무심코 핵심역량을 양도/포기해 버렸음
-OEM은 기초 기술이 변하거나 공급자가 시장에 직접 참여하여 경쟁자가 될 경우, 회사 제품
라인은 마케팅 및 배송에 있어서 투자 모두와 함께 매우 취약하게 됨/공격당하기 쉬움.
-아웃소싱은 경쟁 제품을 만들어냄에 있어서 지름길을 제공해 줄 수 있지만, 제품 리더쉽 지속에
필요한 사람들에게 체화된 스킬(people-embodied skills)을 구축하는 하는 데에는 거의 기여
하지 못함.
-역량 리더쉽(competence leadership)의 구축없는 제휴나 아웃소싱 전략은 위험함

○핵심역량을 상실하는 또다른 방법은 기존 사업에서 진화하고 있는 역량구축을 위한 기회를 포기
하는 것임
예) 70∼80년대 많은 미국과 유렵 회사들은 칼라 TV 사업을 성숙산업으로 간주하고 철수를 선택함

… 신제품에 대한 아이디어 고갈 측면에서 TV 산업은 성숙산업 이었을 지 모르나, 비디오 기반
역량(video-based competencies)을 증진시키고 적용하는 모든 기회가 고갈 되었다는 의미에
서의 성숙은 분명 아니었음
-TV사업을 제거함에 있어서, 이들 기업들은 사업 철수와 비디오 미디어 기반역량을 파괴 사이의
차이를 구별하지 못하였음… 그리하여 TV사업을 포기하였을 뿐만 아니라, 비디오 기반 역량과
관련된 전반적인 미래 기회에 대하여도 문을 닫아버리게 되었음

라. 핵심역량 확인과 상실(identifying core competencies & losing them)
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○확인된 핵심역량과최종 제품 사이의 tangible link는핵심제품(core products)임

○예를 들어 Honda의 엔진은최종제품(end products?例>모터카)의 확장을 궁극적으로 인도

하는 디자인 및 개발스킬 사이의 연결핀(linchpin)인 핵심제품임

-핵심제품은 최종제품의 가치에 실질적으로 기여하는 구성요소 또는 부품(components or 

sub-assemblies)임

○ 자신들이 선택한 핵심역량 영역에서 리더쉽을 지속하기 위하여, 회사들은 핵심제품의 세계

제조생산 점유율(world manufacturing share) 극대화를 추구함.

○핵심제품 관리가 중요한 또 다른 이유

-핵심제품의 우월적 지위(dominant position)는 회사로 하여금 응용과 최종 시장의 진화를

형성할 수 있도록 함

-회사가 핵심제품에 대한 응용 영역의 수를 배가시킴으로써, 신제품 개발에 있어서 비용과

시간 그리고 리스크를 일관성 있게 감소시킬 수 있음

마. 핵심역량으로 부터 핵심제품으로(from core competencies to core products)
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○만일 회사의 핵심역량이 중요한 자원이며, 최고경영자가 역량 이전자들이 어떤 특별한 사업에
볼모로 붙잡혀 있지 않도록 확실하게 해야 한다면, SBUs는 capital을 얻으려고 노력하는 것과
마찬가지로 핵심역량을 얻으려고 노력해야 함

○회사 간부들은 핵심역량을 구체화 할 사람들의 근무처/數/품질에 대해 감사를 지시해야 함…
-핵심역량은 회사의 자원이며, 회사 경영자에 의해 재할당도어야 함

○핵심역량 구축을 위한 이동(transfers)은 회사 차원에서 기록되고 평가되어야 함… 이동에 의한
성과가 좋지 않아 즉각적인 비난을 초래할 경우, 관련 사업부들은 다음 번 스킬 이동에는 동의
를 하지 않을 것임

○핵심 종업원들이 특별한 사업에 영원히 속해있다는 생각을 불식시키기 위해, 그들의 경력 초기
부터 잘 계획된 직무순환 프로그램을 통하여 다양한 사업부에서 경험하도록 해야 함

○핵심역량은 신사업 개발의 원천(wellspring)임… 핵심역량은 회사 차원에서 전략을 위하여 집중
되어야 함…

바. 역량활용을 위한 재배치
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1) 핵심역량 강화 기본전략 -사례

3. 핵심역량 전략3-2. 기본전략
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※경영인프라 및 핵심역량 하위 항목은 자사 상황에 따라 조정 가능함

※본 화일에서는 경영인프라 구축 중 지식경영 하나만을 예로 들었음. 조직관리/기업문화도 동일한

방식으로 양식을 작성함

※핵심역량 강화 양식도 경영인프라 구축의 경우와 같음

※구체적 실천계획(Action Plan)을 월 단위로 작성---BSC Action Plan 양식을 응용하여 활용
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3. 핵심역량 전략3-3. 경영인프라 구축

1) 개 요

경영 인프라 구축경영 인프라 구축
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3. 핵심역량 전략3-3. 경영인프라 구축

2) 지식경영 – 例

국내외 지식경영시스템의 네트워킹화국내외 지식경영시스템의 네트워킹화

지식관리 시스템 구축

•시스템설계/구축/운영관리

/평가/보상 등에관하여

주요항목들을기록

•시스템구축을위한조직/

등에관하여도항목 설정

학습조직 구축 지식경영 네트워킹

•시장/고객등에관한 DB

구축

•지식전문가 DB구축

•Intranet-Extranet Networking

•사내외네트워킹화를위한

주요수단등

•학습조직설계/운영관리/보상

등에관하여주요항목 설정

•학습결과의 DB화/활용/확산

등에관하여주요 항목설정

부문목표

기능전략

실천전략

※[회사차원-사업부 차원-팀 차원]에서 각각 작성되고 관리·평가 되어야 함. Action Plan도 마찬가지임



(1) 지식관리시스템구축계획

① 연도별주요실천계획

관리조직

운영방안

(Staff)

평가/보상
시스템구축

시스템

운영관리

시스템 구축

시스템 설계

20062005200420032002
관련 팀담당 팀

추 진 일 정
세부 추진 업무전 략

3. 핵심역량 전략3-3. 경영인프라 구축

2) 지식경영 – 例



(1) 지식관리시스템구축계획

② 200x년도실천계획

소  속 : 작 성 일 : 
직  위 : 결재권자 : (서명)
담당업무 : 성    명 : (서명)

추진과제명
핵심활동
(Core Activities)

추진일정 목  표 관련팀
필   요
경영자원

비  고

200x년도 지식관리시스템 구축 Action Plan

소  속 : 작 성 일 : 
직  위 : 결재권자 : (서명)
담당업무 : 성    명 : (서명)

추진과제명
핵심활동
(Core Activities)

추진일정 목  표 관련팀
필   요
경영자원

비  고

200x년도 지식관리시스템 구축 Action Plan

3-3. 경영인프라 구축

2) 지식경영 – 例

3. 핵심역량 전략



1) 개 요

3-4. 핵심역량 강화

핵심역량강화핵심역량강화
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3. 핵심역량 전략



2) 기술 및 연구개발 전략

3-4. 핵심역량 강화

초일류의 1연구실 1기술개발초일류의 1연구실 1기술개발

000000

•00000  

000000 000000

•0000 •0000

부문목표

기능전략

실천전략

※[회사차원-사업부 차원-팀 차원]에서 각각 작성되고 관리·평가 되어야 함. Action Plan도 마찬가지임

3. 핵심역량 전략



(1) 프로젝트 1

① 연도별주요실천계획

20062005200420032002
관련 팀담당 팀

추 진 일 정
세부 추진 업무전 략

2) 기술 및 연구개발 전략

3-4. 핵심역량 강화 3. 핵심역량 전략



(1) 프로젝트 1

② 200x년도실천계획

2) 기술 및 연구개발 전략

3-4. 핵심역량 강화

소  속 : 작 성 일 : 
직  위 : 결재권자 : (서명)
담당업무 : 성    명 : (서명)

추진과제명
핵심활동
(Core Activities)

추진일정 목  표 관련팀
필   요
경영자원

비  고

200x년도 지식관리시스템 구축 Action Plan

소  속 : 작 성 일 : 
직  위 : 결재권자 : (서명)
담당업무 : 성    명 : (서명)

추진과제명
핵심활동
(Core Activities)

추진일정 목  표 관련팀
필   요
경영자원

비  고

200x년도 지식관리시스템 구축 Action Plan

3. 핵심역량 전략



★ 꿀벌과 게릴라★ 꿀벌과 게릴라

열심히, 정말 열심히 개미처럼 일하면 어느 정도 인정도 받고 성공도 할 수 있었던 경영환경으로부터

이제는 그와 같은 정열과 함께 새로운 비즈니스 모델을 창출할 수 있는 이단적 혁신(Innovation)과

상상력(Imagination)으로 무장된 혁명적 게릴라를 요구하는 새로운 경영 패러다임으로의 이동이 시

작되었습니다.

수 많은 언론으로부터 이 시대 최고의 ‘비즈니스 철학자(Business Thinker)로 칭송받고 있는 경영전

략가요 런던 경영대학원(London Business School) 객원교수이자 전략경영협회 위원, 컨설팅사 스

트라테고스(Strategos)와 인터넷 솔루션 개발업체 캐드리의 설립자인 게리 해멀(Gary Hamel)
의 'Leading the Revolution(한글판 : 꿀벌과 게릴라)’를 소개하고자 합니다.

‘꿀벌과 게릴라’를 통하여 게리 해멀이 이야기하고자 하는 주된 내용은 기존의 전통적·선형적·점진적
진보의 사고(思考)로는 21세기 혁명적·광속으로 변화는 비선형적·불연속적 변화의 시대에 성공할 수

없으며, 새로운 밀레니엄의 시대에 영속기업으로서 지속적 경쟁우위를 창출하기 위해서는 급진적인
비즈니스 혁신이 요구되며, 그 혁명의 시발점은 자기혁신에서 출발해야 함을 강조하고 있습니다.

흔히 일본 경영을 일컫는 품질관리·방침관리·JIT 등과 같은 점진적 개선(Incremental Improvement) 

내지는 운영의 효율성(Operational Effectiveness)에 대하여, 기존 비즈니스 틀 안에서의 개선 및 효
율성 추구의 한계를 지적하고 지속적 경쟁우위를 획득하기 위하여 전략적 포지셔닝(Strategic 

Positioning)-비즈니스 포트폴리오 재구축-을 강조한 마이클 포터와는 달리, 해멀은 핵심역량

(Competency)을 기반으로 한 비즈니스 모델의 근본적 혁신을 주장하고 있습니다.

▣ Break Time 



마이클 포터나 게리 해멀은 비즈니스 포트폴리오의 재구축 또는 새로운 비즈니스 모델 창출을 강조

하고 있다는 점에서 어느 정도 공통점을 갖고 있으며, 이는 제4세대 연구개발(4th Generation R&D)
의 저자인 윌리암 L. 밀러와 랭돈 모리스가 주장한 소니의 ‘워크맨’이나 시스코의 ‘라우터’와 같이 기

존 시장에 없던 혁신적 시장지배 제품(Domain Design)의 창출 필요성과도 일맥상통한다고 할 수 있

습니다.

엘리너 루스벨트는 ‘미래는 자신들의 꿈이 아름답다고 믿는 사람들의 것이다
(The future belongs to those who believe in the beauty of their dreams).’라고 하였습니다.

기존의 관습과 과거의 성공경험에 몰입되지 아니하고, 끊임없이 기업과 조직 그리고 자기자신의 혁

신과 변화를 추구할 때 성공은 좀 더 가깝게 다가올 것입니다.

해멀은 다음과 같이 말하고 있습니다.

“혁신적인 기업들은 먼저 당신 회사의 시장과 고객을 빼앗을 것이다. 다음으로 그들은 회사의 가장

우수한 인재들을 빼앗을 것이다. 마지막으로 그들은 당신 회사의 자산을 빼앗을 것이다.

기존 비즈니스 모델을 개선하려 하기보다는 그것을 해체하고 새로운 비즈니스 모델을 창출하라

혁신(Innovation)과 상상력(Imagination)으로 무장된 이단자가 되어, 어리석음을 추구하고, 끊임없이
“왜”라는 질문을 던져라

당신은 정열적 혁명가인가? 
진보라는 것에 무참히 배신당한 영혼을 가진 모든 사람들 가운데, 당신은 유일하게 새로운 시대, 바

로 혁명의 시대의 출발점에서 있는 사람이다. 중요한 것은 당신은 자신과 조직의 혁명을 충분히 선도
할 수 있을 만큼 관심을 가지고 있는가 이다.”



★ 21세기성공적리더의결정조건★ 21세기성공적리더의결정조건

21C ? 얼마나 빨리 학습할수 있느냐?

▷무엇을알고 있느냐?

21C ? 가장 관련있는정보에 어떻게접근할수 있느냐?

▷정보에어떻게 접근할수 있느냐?

21C ? 기술/사람과관련하여 유연성과 적응성은?
21C ? 끊임없이 변화하는 세계에서 지속적으로 의미있는 관련성을
다른 것들과 유지할수 있느냐?

▷전통적기능/도구를 소유하고 있느냐?

※ 20세기 초 미국 100대 기업중 20세기 말까지 생존 기업 : 16개
※ 1970년 Fortune 500 →10년후 1/3이 사라졌음

▣ Break Time 



★ GE의 Jack welch가리더들에게던지는사업전략에관한 5가지질문★ GE의 Jack welch가리더들에게던지는사업전략에관한 5가지질문

?당신이 직면하고 있는 세계 경쟁환경은 어떠한가?

?지난 3년간 경쟁자들은 어떠한 움직임을 보였는가?

?같은 기간 당신은경쟁자들에게 어떻게 대응 하였는가?

?앞으로 경쟁자들은당신을 어떻게공격할것으로 생각하는가?

?경쟁자들을 앞서 나아가기 위한 당신의 계획은무엇인가?

★ RCLs relish fundamental changes for the future!!

▣ Break Time 


