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2. 사업구조전략

2-1. 개 요
2-2. SBU 전략
2-3. 사업구조 재구축
2-4. 기존사업 강화
2-5. 신규사업 진출전략
2-6. 철수전략

1. 마이클 포터의 Three Generic strategies의 개념 및 실무 적용에 대하여
학습합니다.
2. 전략적 경쟁우위 획득 방법 및실무 적용에 대하여 학습합니다.



5) M.E. Porter의 지속적 경쟁우위 확보를 위한 Three Generic Strategies 

•상위 정책과의 연계-일상적
전략목표

•상위 정책과의 연계-특별한
전략목표

산업내 세분시장(특정 고
객집단/  제품라인/지역
시장)을 목표시장으로 정
하고, 이에 적합한 전략을
포커싱함으로써 경쟁기업
배제

Focus

•R&D, 제품개발, 마케팅에
있어서 기능간 강한 조화

•양적 측정지표 대신에 주관
적 측정과 인센티브

•고급 노동력·과학자·창의적
사람들을 끌어들이는 조직

•강력한 마케팅 능력과
제품혁신

•창의성 및 연구능력
•품질이나 기술에 대한 평판
•산업에 있어서 오랜 전통
•유통채널의 강력한 지원

다양한 고객 그룹에 대하
여독특한 제품/서비스를
제공

Differentiation

•엄격한 원가관리
•주기적인 상세한 통제 보고
•조직체계 확립 및 책임
•계량적 목표와 연계된
보상 제도

•지속적인 자본투자
•프로세스 혁신
•노무관리
•표준화된 생산을 위한 설계
능력

•저비용의 유통시스템

일련의 기능정책을 통하
여전반적인 코스트 리더
쉽획득

Cost 

Leadership

조직측면의 요구사항요구 스킬 및자원경쟁우위획득
Generic
Strategies

自社의 강점을 활용하는
Sub-segment 발견

투자집중과 차별화 집중특정 사업분야에서의
지배력

Focus

다수의 작은 차별화가
아닌 큰 차별화

제품개발력, 마케팅전혀 다른 효용 제공Differentiation

Low-cost, High Share
의 良循環

장기적 투자계속을 위한
자금력

경쟁자보다 항상 Low-costCost leadership

Point 경쟁력 형성 원천전략 Style
Generic 
Strategies
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Low-cost LeadershipLow-cost Leadership

◈특히 제조업에 유효-High MS필요
→원재료 구입 및 제조에 있어서 규모의 경제 효과
◈독자의 기술력 개발을 위한 설비-최신 설비투자→장기투자를 위한 자금력 필요
◈적극적 Outsourcing으로 설비투자(고정비) 회피
◈물류시스템 개선, 인건비의 유동비화(Part-time직, 계약직 등 활용) 

例) CASIO 디지털 시계

DifferentiationDifferentiation

◈自社 제품/서비스의 성능·품질이나 브랜드이미지등에 있어서 경쟁자와는 전혀
다른 효용을 제공함으로써 고객을 만족시키는 것
◈차별화전략 수행에 필요한 경영자원→제품개발력, 강력한 마케팅 능력
-개성적 제품개발
-Impact가 강한 뛰어난 광고로 인지도나 이미지 제고, 종래에는 없던 Channel을
통한 판매 등
-서비스의 Speed화·광역화·수준 제고 등

例) 花王의 화장품 소피나 : 아름다움+건강미, 약국판매

FocusFocus

◈집중화 대상→전체가 아니라 특정의 고객 Segment, 특정의 Target시장 등을
목표로 함.  어떠한 시장·고객에 전략 Target을 설정할 것인가가 매우 중요함.
◈투자 집중전략
-한정된 Segment에 투자를 집중하여 투자의 Cost Performance향상을 목표로 함
◈차별화 집중전략
-한정된 Segment에서 제품 차별화력의 우위성을 추구

例) 大塚製藥의 포카리스웨트,화이브미니:청량음료+건강음료

5) M.E. Porter의 지속적 경쟁우위 확보를 위한 Three Generic Strategies 
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▣ 특 징

5) M.E. Porter의 지속적 경쟁우위 확보를 위한 Three Generic Strategies 

2. 사업구조 전략2-2. SBU 전략

•강·약점? 원가나 차별화에 영향
을주는 내용(기능측면)

•회사 타겟?경쟁자의 집중과 비
교하여 좁은가, 넓은가

•The generic strategies 는 결합
또는 독 립적으로 활용 가능함

•강·약점? 원가나 차별화에 영향
을주는 내용(기능측면)

•회사 타겟?경쟁자의 집중과 비
교하여 좁은가, 넓은가

•The generic strategies 는 결합
또는 독 립적으로 활용 가능함

Cost leadership Differentiation

Focus

전략선택

DifferentiationLow cost

How to compete

Where 
to 
compete

Head on 
(broad 
target)

Niche
(narrow 
target)

시장 세분화에
관한결정

가치사슬상에서의
경쟁우위달성
방법에관한결정

(경쟁범위)

(경쟁방법)



2-2. SBU 전략

•Broad scope
– 다수의세분화
– 산업관련여러활동들

•원가우위 원천
– 규모의경제
– 독점적기술
– 원재료접근우월성
– 입지우위성
– 보조금/세금우대

•제품차별화 없음
– 표준화된제품
– 품질균일성

•Broad scope
– 다수의세분화
– 산업관련여러활동들

•원가우위 원천
– 규모의경제
– 독점적기술
– 원재료접근우월성
– 입지우위성
– 보조금/세금우대

•제품차별화 없음
– 표준화된제품
– 품질균일성

DifferentiationLow cost

Broad
target

Narrow 
target

전형적특성전형적특성

•고객의제품에대한인
식이할인제품이되어
서는않됨

•제품은구매자에의해
수용될수있어야 함

•단하나의코스트 리더
가있을수있으나,

•이전략추구자가 다수
일경우가격전쟁이일
어날수있음

•고객의제품에대한인
식이할인제품이되어
서는않됨

•제품은구매자에의해
수용될수있어야 함

•단하나의코스트 리더
가있을수있으나,

•이전략추구자가 다수
일경우가격전쟁이일
어날수있음

기 타기 타

▶ Cost Leadership Strategy

▣ 특 징
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2-2. SBU 전략

DifferentiationLow cost

▣ 특 징

•차별화 차원
– 제품
– 배송 시스템
– 마케팅

•프리미엄 가격이 차별화
에 따른 원가(비용)를
초과

•차별화 차원
– 제품
– 배송 시스템
– 마케팅

•프리미엄 가격이 차별화
에 따른 원가(비용)를
초과

전형적 특성전형적 특성

•경쟁자와 차별화 되어야
함

•프리미엄 가격은 보다
높은 원가에 의해 무효
화될 수 있음

•한산업내에서도 여러
차별화 능력을 가진 경
쟁자가 존재할 수 있음

•이전략은 동일 산업 내
에여러 회사가 있을 때
성공적일 때도 있음

•경쟁자와 차별화 되어야
함

•프리미엄 가격은 보다
높은 원가에 의해 무효
화될 수 있음

•한산업내에서도 여러
차별화 능력을 가진 경
쟁자가 존재할 수 있음

•이전략은 동일 산업 내
에여러 회사가 있을 때
성공적일 때도 있음

기 타기 타

Broad
target

Narrow 
target

▶ Differentiation Strategy
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▶ Focus Strategy

2-2. SBU 전략

DifferentiationLow cost

▣ 특 징

Broad
target

Narrow 
target

• 전략은 하나 또는 다수
의세분화 시장에 배타
적으로 적용됨

• 코스트 집중?코스트
에대한 행동반응 차이
를이용

• 차별화 집중?특별한
니즈 이용

• 전략은 하나 또는 다수
의세분화 시장에 배타
적으로 적용됨

• 코스트 집중?코스트
에대한 행동반응 차이
를이용

• 차별화 집중?특별한
니즈 이용

전형적 특성전형적 특성

• 집중화 전략은 폭 넓
은시장 목표 경쟁자
들에 의해 서비스가
제대로 이루어지지
않고 있는 세분화 시
장을 타겟으로 할 경
우가장 성공 확률이
높음

• 집중화 전략은 폭 넓
은시장 목표 경쟁자
들에 의해 서비스가
제대로 이루어지지
않고 있는 세분화 시
장을 타겟으로 할 경
우가장 성공 확률이
높음

기 타기 타
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•코스트 리더쉽에 대한 지속성
위협

-경쟁자의 모방

-기술 변화

-저 코스트 능력을 침식하는

기타요소

•집중화 전략을 사용하여 특정
세분화 영역을 타겟으로 한

Lower Cost를 달성한 회사

등장

•코스트 리더쉽에 대한 지속성
위협

-경쟁자의 모방

-기술 변화

-저 코스트 능력을 침식하는

기타요소

•집중화 전략을 사용하여 특정
세분화 영역을 타겟으로 한

Lower Cost를 달성한 회사

등장

Cost leadershipCost leadership

•차별화에 대한 지속성 위협
-경쟁자의 모방

-차별화 기반이 구매자에게

덜 중요하게 됨

•특정 세분화 영역에 집중하여
보다 큰 차별화를 달성한

회사 등장

•차별화에 대한 지속성 위협
-경쟁자의 모방

-차별화 기반이 구매자에게

덜 중요하게 됨

•특정 세분화 영역에 집중하여
보다 큰 차별화를 달성한

회사 등장

DifferentiationDifferentiation

•집중화 전략의 모방
•목표시장 세분화에 대한 매력 감
소

-산업구조적 쇠퇴

-수요 감소 또는 없어짐

•Broadly-targeted competitors에
의한 세분화 영역의 지배

-다른 세분화 영역과 해당 세분화

영역의 차이가 사라짐

-broad line의 우위가 증가됨

•저원가 제품의 우위성이 하나의
특정 세분화 영역에서 통용되던

제품으로부터 얻은 이익을 초과함

•집중화 전략의 모방
•목표시장 세분화에 대한 매력 감
소

-산업구조적 쇠퇴

-수요 감소 또는 없어짐

•Broadly-targeted competitors에
의한 세분화 영역의 지배

-다른 세분화 영역과 해당 세분화

영역의 차이가 사라짐

-broad line의 우위가 증가됨

•저원가 제품의 우위성이 하나의
특정 세분화 영역에서 통용되던

제품으로부터 얻은 이익을 초과함

FocusFocus

▣ 리스크

2-2. SBU 전략
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▣ 전략적 우위 구축
? 경쟁영역(where to compete)과 경쟁방법(how to compete)에 대한 전략 선택을 핵심으로 함

6) Gaining Strategic Advantage 

2. 사업구조 전략2-2. SBU 전략

Products

M
ar

ke
ts

Where to compete

How to compete 

R&D Sales

(Decisions on market  
segments)

(Decisions on value chain)

시장/고객 세분화

제
품
세
분
화

제품시장 매트릭스제품시장 매트릭스



▣ 핵심 성공 요인(KSF, Key Success Factors)
? 경쟁영역과 경쟁방법에 대한 핵심영역(critical areas)을 정의하는 것임

2-2. SBU 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

2. 사업구조 전략

KSF

자원을집중함으로써

회사가최고의경쟁우

위를획득할 수있는

산업/사업의특별한

부문

공격적 주도권
(Aggressive
initiatives)

상대적 우위
(Relative 

Superiority)

전략적 자유정도
(Strategic degrees

of freedom)

Same game New game

Compete 
head-on

Avoid head-on 
competition

Source: Ohmae, K. (1976); The Mind of the Strategist

활 용
•경쟁영역및경쟁방법과 관련된
핵심부문(key areas)에집중함

•경쟁우위를획득을 가능하게하
는그와같은 핵심요인내에서의
치열한정면경쟁(head-on 
competition)

결 과
•동일한 KSF
•제품차별화 거의없음
•치열한경쟁



▶ Key Segment 결정 4단계 – 例

▣ 핵심 성공 요인(KSF, Key Success Factors)
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6) Gaining Strategic Advantage 
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Critical Segments
설정

각각 제품제품//시장시장 연계연계
분석분석 및및 잠재수익잠재수익
평가평가

확정된 시장세분화와
제품매출 연계

경쟁할경쟁할 key key 
segments and segments and 
products products 확정확정

Economy
Trucks
Sports utility
Station wagons
Luxury
Sports cars
Exotics
Mini-vans

C
he

ap

V
al

ue

Pe
rf

or
m

an
ce

O
ff

-r
oa

d

Fa
m

ily

H
ig

h-
en

d 
st

at
us 250 mil. 미만

250-500 mil.
500-1000 mil.

잠재 매출규모 (USD)

Key 
segment

Key 
segment

미국
자동차시장

Key product

Key product

Step 3

Step 4 

1000 mil. 이상

Customer 
segments

Product
segments

Step 1

Step 2



▶ KSF ? 가치사슬의 어떤 부문이 지속적 경쟁우위를 획득하는데 가장 중요한 요소

▣ 핵심 성공 요인(KSF, Key Success Factors)

2. 사업구조 전략2-2. SBU 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

서비스물류마케팅
조 립부품생산

Value Chain의
각 단계 설정

단계별
핵심변수
확인

고객가치
개발에 가장
중요한 요소
확정

지속적
경쟁우위
가능단계
선정

원재료
제품
설계

기 술

.특허

.제품
선택
.저원가
생산기술

.기능

.물리적
특성
.품질

.생산
능력
.조달
.조립

.가격

.홍보/
광고
.판촉
.브랜드

.배송
채널
.재고
.물류
창고
.운송

.제품보증

.속도

.서비스
파트
독립성
.가격

The value chain

Step 1

Step 3

Step 4 

Critical

경쟁방법에 대한 KSF

No

.원재료

.생산
능력
.위치/
입지
.조달

.조립

생 산

서비스물류마케팅
조 립부품생산원재료

제품
설계

생 산
기 술기술

Most 
critical

Yes

변수

중요도

경쟁우위
달성가능성

Step 2



▣ 상대적 우위 (Relative Superiority) ? 치열한정면경쟁 회피, 경쟁(Game) 규칙은 동일
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6) Gaining Strategic Advantage 

Same game New game

Compete 
head-on

Avoid head-
on 
competition

활 용
•기존 사업내 KSF 결합에 활용될
수있는 leverage points 확정

•경쟁자가 모방하기 어렵거나 비용
이들어가는 전략 수립

•난국 타개

결 과
•동일한 KSF
•틈새 시장에서의 제한된 경쟁

상대적 우위

차별적경쟁우위가

존재하는부문을

활용한전략적우위

획득

공격적 주도권
(Aggressive
initiatives)

핵심성공요인
(Key Success

Factors)

전략적 자유정도
(Strategic degrees

of freedom)



▶ 상대적 우위에의 집중은 경쟁자가 모방하기 어려운 전략구축을 가능케 해 줌

▣ 상대적 우위 (Relative Superiority) ? 치열한 정면 경쟁 회피, 경쟁(Game) 규칙은 동일

2-2. SBU 전략 2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

정면 경쟁을 회피하면서
중요한 경쟁우위를
가져올 수 있는
세가지 우위 요소임

보다 저렴한 생산

보다 나은 서비스 능력

다양한 포트폴리오

• 보다 낮은 가격

• MS를 확보할 수 있는 저가
격으로 제품 판매, 서비스에
기초한 수익 창출

• 회사가 전반전인 중대한 손
해를 입지않고 하나의 세그
멘트에서 가격전쟁 주도권
을가질 수 있는 능력

상대적 우위 전 략



▶ 특정 세그먼트나 제품생산 등에 있어서 회사는 상대적 우위 요소 하나는 갖고 있어야 함

▣ 상대적 우위 (Relative Superiority) ? 치열한정면경쟁 회피, 경쟁(Game) 규칙은 동일

2-2. SBU 전략 2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

자동차제조회사각사가활용하는상대적우위요소분석

Economy
Trucks
Sports utility
Station wagons
Luxury
Sports cars
Exotics
Mini vans

C
he

ap

V
al

ue
 

P
er

fo
rm

an
ce

O
ff

-r
oa

d

F
am

il
y

H
ig

h-
en

d 
st

at
us

Key 
segment

Key 
segment

미국 자동차
시장

Key 
product

Key 
product

Customer 
segments

Product 
segments

상대적 우위요소

안전기술

디자인

성 능

원 가

KSF는 Segments
와 Products 관
점에서 확정되어
야함

회사의 상대적 우위
부문에 대한 평가는
고객이 경쟁영역과
그방법에 대한 결정
에도움을 줌

250 mil. 미만
250-500 mil.
500-1000 mil.

잠재 매출규모 (USD)

1000 mil. 이상



▶ 가치사슬에 있어서 Leverage Points는 상대적 우위가 성취될 수 있는 부문임

▣ 상대적 우위 (Relative Superiority) ? 치열한 정면 경쟁 회피, 경쟁(Game) 규칙은 동일

2-2. SBU 전략 2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

Leverage 
points
.특허

.특허

.제초제

.표준
부품

.품질

.복사기

.저원가

.보증된
자료원

.오일

.품질

.품질

.복사기

.Lead
times

.Lead
times

.자동차

.가 격

.고객
기반

.S/W

.물류
채널

.독점권

.Food

.네트웍

.글로벌
네트웍

.자동차
렌틀

가치사슬 각 단
계에서의 잠재적
우위요소

상대적 우위가
경쟁우위를
가져오는 산업例

KSF로 결정된
부문

서비스물류마케팅
조 립부품생산원재료

제품
설계

기 술

.특허

.제품
선택
.저원가
생산기술

.기능

.물리적
특성
.품질

.생산능력

.조달

.조립

.가격

.홍보/
광고
.판촉
.브랜드

.배송
채널
.재고
.물류
창고
.운송

.제품보증

.속도

.서비스
파트
독립성
.가격

The value chain

.원재료

.생산
능력
.위치/
입지
.조달

.조립

생 산

서비스물류마케팅
조 립부품생산원재료

제품
설계

기 술 생 산

변 수

상대적
우 위

산 업



▣ 공격적 주도권(Aggressive Initiatives) ? 정면 경쟁, 새로운 경쟁(Game) 규칙 창출

당연한 것으로 수용되어진 것에 대한 문제제기와 명백하다고 여겨진 것에 대한 도전을 필요로 함

예컨데, 왜 종이는 원형이 아니라 직사각형인가?  사진은 왜 암실에서 현상해야 하는가? 

“Why not?” is the key question that must be asked

2-2. SBU 전략 2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

Same game New game

Compete 
head-on

Avoid head-
on 
competition

활 용
•산업구조 혁신
•현상에의 도전
•열악한 경쟁지위 극복

결 과
•새로운 KSF 확립
•전통적 지식 폐기
•고수익 및 장기적 측면에서의 경쟁
우위 획득을 위한 잠재력 확보

•높은 위험과 헌신

Aggressive initiatives

KSF를 변화시키는 근본
적수단, 이는 게임의 규
칙을 변화시키는 것으로
강력한 경쟁자가 있는 침
체산업에 있어서 난국타
개를 위해 사용될 수 있음

핵심성공요인
(Key Success

Factors)

전략적 자유정도
(Strategic degrees

of freedom)

상대적 우위
(Relative 

Superiority)



Source: A.T. Kearney

▶ 보다 나은 고객니즈 충족을 위해서는 전략적 자유정도를 확장해야 함

▣ 전략적 자유정도 (Strategic degrees of freedom) 

2-2. SBU 전략 2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

Strategic degrees
of freedom

특정 KSF에 집중 및 가
능성이 있는 가정에 도
전함으로써 제공될 수
있는 경쟁우위 확장

Same game New game

Compete 
head-on

Avoid head-
on 
competition

활 용
•정면 경쟁에 참여하는 대신 혁신과
변화에 앞섬

•고객니즈에 보다 충실

결 과
•새로운 KSF
•전통적 지식 폐기
•고수익 및 장기적 측면에서의 경쟁
우위 획득을 위한 잠재력 확보

핵심성공요인
(Key Success

Factors)

상대적 우위
(Relative 

Superiority)

공격적 주도권
(Aggressive
initiatives)



▶ Strategic degrees of freedom의 목적 ?생각하지 않은 KSF의 활용 및 전략적 우위 창출

2-2. SBU 전략

▣ 전략적 자유정도 (Strategic degrees of freedom) 

2. 사업구조 전략

6) Gaining Strategic Advantage 

커피메이커제조업자를위한전략적자유정도제고例

•커피의 맛 •커피 필터
•물온도
•원두

–타입
–量

•물의 硬度
•커피와 물의
접촉 방식
(액체/스팀)

•커피필터
•물온도
•물의硬度
•접촉방식

•물의경도를 떨
어뜨리는필터

•스팀을커피그
라인드속으로
쏘아넣고, 압축
하여응축?방
울지어떨어지
게함

객관적 기능 총 자유정도
고려된 자유정도
(행사할 수 있는)

활용되지 않은 것
활 용

고객이 제품으로
부터 실제적으로
얻고자 하는
객관적 기능

객관적 기능에
영향을 줄 수 있는
모든 가능한 방법
리스트업

회사 통제가능한
자유정도 리스트
업

활용되지 않는 측
면 선택 및 개발



★ 항우와 유방의인재관리★ 항우와 유방의인재관리

▣ Break Time 


