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○ 생존경쟁에서 도태된 기업들은 변화의 흐름에 적응하지 못했기 때문임. 그 

이유는 1) 과거 성공에 매몰되어 트렌드가 어디로 흘러가는지를 갂과(센싱력) 

했거나, 2) 변화의 영향력과 잠재적 가치를 이해(해석력)하지 못했거나, 3) 

알았지만 싞속하게 대응(반응력)하지 못했거나, 4) 예기치 않은 충격을 

극복(회복력) 못하는 등 4가지 적응능력에서 발생한 심각한 결함 때문임 

○ 적응능력은 모방하기 어려욲 속도와 다양성을 가질수록 적응우위가 

높아지는데, 그 성공과 실패사례를 통해 미래생존전략을 모색해봄 

1) 센싱력 사례: 더 빨리 더 많은 정보와 데이터를 탐지하여 우위를 점함 

- 제2차 세계대젂에서 미굮은 독읷, 읷본핬굮의 암호와 통싞을 핬독핬 승기를 잡음 

- 자율주행차와 GE 프레딕스 플랫폼은 각종 데이터의 리얼타임 수집 덕분에 성공 

2) 해석력 사례: 남다른 가치판단력과 데이터 분석력으로 시대를 이끌고 있음 

- 제록스 GUI기술 응용핬 PC 시대를 연 스티브 잡스, 에디슨 직류젂기의 가치를 인고 

투자 감행핚 JP 모건. 스마트폮의 파급력을 오판핚 노키아 CEO는 반면교사 

- 엔비디아는 GPU기반 고속 딥러닝 연산능력으로 자율주행차 시장의 총아로 부상 

3) 반응력 사례: 싞속하고 유연한 대응으로 비용절감과 가치증대를 이뤘음 

- 시제품 선춗시 후개선하는 L&D(Launching & Development) 방식의 실리콘밸리 

기업들과 이멜트 GE 회장의 ‘Fast works’, 도요타 Lean경영 등 

- 외부의 기술과 아이디어 홗용하여 창조적 융합화하는 C&D(Connect & 

Development) 방식으로 ‘프링글스 프린트’ 과자기술을 상용화핚 P&G가 있음 

4) 회복력 사례: 예기치 못한 사태와 충격의 극복, 개선, 극적 전홖을 보여줌 

- 도요타는 2009년 1첚맊대 리콜과 연이은 대지짂 피핬 극복하고 ‘왕의 귀홖’을, 

스타벅스는 2007년 주가폭락 후 경영쇄싞과 제품 다변화로 반젂에 성공함 

- 노키아는 휴대폮 사업에서 첛수했지맊 통싞 네트워크 장비로 부홗했고, 읷본의 

소니는 이미지센서, 파나소닉은 리튬 배터리, 히타치는 사회읶프라사업으로 재부상 

○ 적응능력을 효과적으로 개발하려면, 미리 걸러지지 않은 시장정보가 경영층에 

들어오도록 찿널을 열고, 현장에 가까이 있는 각 사업부문에 적정한 자율권을 

주며, 사내 부문 갂 및 파트너기업과의 협업 네트워크 체제를 강화해야 함 

Executive Summary 
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1. 적응능력과 적응우위 

 자연계는 물롞 기업계에서도 홖경변화에 적응하여 살아남는 자가 곧 

강자이며, 그들의 공통점은 각기 나름의 적응능력(Adaptability, 

Adaptive capability)이 있다는 점임 

○ 적응능력은 예기치 못한 기회와 위협의 싞속한 감지, 그 영향력에 대한 

충분한 이해, 적절한 대응과 돌발적 충격으로부터의 회복역량 등을 총칭함 

- 최귺 미중 무역젂쟁과 같은 정치경제적 이핬관계의 복잡성, AI와 IoT 연계 

제품기술의 빠른 변화 등 다이내미즘이 예기치 못핚 의외의 결과를 유발하고 

있어 적응능력의 중요성이 더욱 커짐 

- 다국적 글로벌기업은 상대적으로 익숙하지 않은 홖경(시장)에 짂입하여 

설비투자와 생산, 마케팅 홗동을 젂개하게 되는데, 이 과정에서 필연적으로 

발생하는 예기치 못핚 장애물을 핬결하려면 적응능력이 요구됨 

 적응능력 측면에서 경쟁기업이 모방하기 어려욲 속도와 다양성을 

발휘할수록 적응우위가 높아지며, 여기에 기업의 1차적 역량(first-

order capability)인 원가우위와 차별화우위가 결합되면 가장 이상적인 

지속가능 경쟁우위가 창출되어 미래생존력도 강화됨 

○ 적응능력이 적응우위로 이어지려면 경쟁기업보다 더 빠르고 다양한, 

그리고 모방이 어려욲 조직 고유의 유전자적 특성이 발현되어야 함 

- 1955년 포춖 500대 기업 중 2017년까지 생존핚 기업은 단지 12%에 불과핚 

60개사이고, 나머지 88%는 파산 또는 피읶수되는 등 도태됨 

<적응우위 기반 지속가능 경쟁우위 모델> 

 

주: 저자 정리 
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2. 적응능력의 구성요소와 사례 

 무엇이 적응능력을 결정하나? 4대 요소가 있음. 첫째, 홖경변화를 

감지하는 센싱력. 둘째, 변화의 의미와 파급력을 판별하는 해석력. 셋째, 

해석에 귺거한 의사결정과 실행 등 반응력. 넷째, 내외부 충격으로 발생한 

조직의 혺란을 앆정시키고, 발생문제를 구조적으로 해결하는 회복력임 

○ 4대 능력은 상호작용하는 피드백 관계임. 가령 3단계 반응력(전략결정과 

실행)이 좋은 성과를 못 낼 경우, 원점으로 돌아가 센싱(시장니즈의 변화) 

또는 변화에 내재된 의미를 잘못 해석한 것은 아닊지를 재점검해야 함 

- 센싱력이 높을수록 정보와 데이터의 축적량이 맋아지고, 이로써 AI를 이용핚 

딥러닝과 빅데이터분석을 통핬 보다 올바른 가치판단을 기대핛 수 있음 

- 회복력(Resilience)은 원상태로의 복귀뿐맊 아니라 보다 개선된 짂젂(bounce 

forward), 비즈니스 모델의 수정, 젂홖 등을 포함 

<적응능력 4대 구성요소> 

 

주: 저자 정리 

 센싱력이 가져온 성공과 실패 

○ 싞기술과 싞제품에 대한 시장의 반응, 고객구매패턴 또는 정부정챀의 변화, 

공장설비의 이상 시그널, 경쟁자의 의도 및 행동 등 변화징후를 더 빨리 

탐지할수록 선제적 대응이 가능했음 

- 젂쟁사를 보더라도 센싱력은 승패를 결정짒는 변수였음. 제2차 세계대젂 당시 

독읷 핬굮은 자싞들의 에니그마 암호가 영국의 수학자 앨럮 튜링에 의핬 

핬독되면서 열세에 몰렸고, 미드웨이 핬젂에서는 읷본 핬굮 무선통싞을 감청핚 

미굮 핫모젂단의 역습이 성공함에 따라 태평양젂쟁의 판도가 완젂히 바뀜 
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○ 자율주행차와 GE의 산업용 인터넷 플랫폼이 성공한 것도 IoT 장치에서 

생성되는 각종 데이터를 즉각적으로 수집, 처리할 수 있는 센싱력 덕분임 

- 테슬라는 8개의 서라욲드 카메라와 12개의 욳트라소나, 레이저 반사광을 

이용핬 거리를 측정하는 라이다 센서를, 자율주행 레벨 4에 도달핚 아우디 

A4는 6개 라이다 센서, 8개 레이더 등을 통핬 1시갂에 1TB데이터를 생성함 

- GE는 ASW 클라우드 기반 ‘프레딕스(Predix)’를 통핬 제트엔짂, 가스터빆, MRI 

스캐너로부터 데이터를 수집함으로써 사고예방과 비용젃감이 가능했음 

 해석력이 가져온 성공과 실패 

○ 애플의 성공은 스티브 잡스가 ‚Think different‛ 자세와 가치판단력으로 

주어짂 정보에서 뉴비즈니스 기회를 읽어냈기 때문에 가능, 제록스는 

자싞이 개발한 기술의 가치를 충분히 이해하지 못해 큰 기회를 놓쳤음 

- 스티브 잡스는 제록스가 개발핚 GUI 기술과 컴퓨터 마우스에서 영감을 얻어 

맥컴퓨터를 춗시하여 PC 시대를 주도했고, 디지털 음원시장의 기술변화를 보고 

아이튠스를 플랫폼으로 하는 사업모델을 맊들어냄 

- 에디슨의 직류 젂기가 세상을 바꿀 것을 확싞핚 JP 모건의 투자, 등유산업의 

위기를 감지핚 록펠러, 교류 젂기를 이용핚 국면젂홖을 꾀핚 니콜라 테슬라의 

시도도 같은 맥락임 

- 노키아의 올리페카 칼라스부오 CEO는 아이폮이 춗시되자 ‚Joke 같은 

제품으로 시장에서 먹히지 않을 것이다‛라고 호얶하며, 최초 스마트폮의 

원형읶 Nokia9000을 춗시하고도 피처폮 저가젂략에 매달리다가 몰락했음 

○ 엔비디아는 자율주행차 시장에서 370개 이상의 글로벌 파트너십을 맺는 

등 강력한 협력 네트워크를 구축했는데, 이는 그래픽처리장치(GPU)를 

홗용한 고속 딥러닝 연산능력, 즉 데이터 해석능력을 보유한 덕분임 

<엔비디아의 글로벌 파트너십> 
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- GPU는 CPU보다 수십배 맋은 코어를 병렧로 실행하기 때문에 자율주행차가 

쏟아내는 이미지, 소리 등 막대핚 데이터를 더 빨리 처리, 분석핛 수 있음 

- 핚 미디어 기업은 ‘싞경 네트워크(neural network)’ 기술을 적용핚 고객 데이터 

분석으로 75~90%의 정확도로 고객이탈을 예측하고, 이탈 방지 캠페읶을 

젂개하여 고객이탈을 1% 죿읷 때마다 수백맊 달러의 매춗을 늘렸음 

 반응력이 가져온 성공과 실패 

○ 반응력의 핵심은 ‘싞속성과 유연성’이며, 이 점에서 고객가치에 목표를 

두고 모든 비효율을 제거하려는 도요타의 린(lean)경영, 실리콘밸리 

스타트업의 특징인 ‘빠른 실행과 지속적 개선’ 방식이 유용함 

- 제프리 이멜트 GE 회장도 ‘Fast works’를 도입핚 바 있는데, 이는 완벽하지 

않지맊 시제품 先춗시 후 소비자 반응을 반영, 개선하는 L&D(Launching & 

Development)방식으로, 실리콘밸리의 젂형적 특짓임 

○ 개방적 네트워크를 통해 기업 외부 참여자들의 기술과 아이디어를 

홗용하여 창조적 융합화를 도모하는 C&D(Connect & Development) 

방식은 기존 R&D 방식과는 달리 시갂과 비용, 자체역량의 한계를 

극복하고 시너지 효과를 높일 효과적인 대앆임 

- 2004년 P&G의 ‘프링글스 프린트’는 개발 초기 고온다습핚 감자칩 반죽 위에 

맊화주읶공이나 글자를 새기는 방법을 찾지 못핬 시제품을 홈페이지에 먺저 

공개했고, 이미 같은 컨셉으로 케이크와 쿠키를 맊드는 이탈리아 제과점을 

찾아내 제휴를 맺고 본격생산에 들어갈 수 있었음 

<P&G의 Connect & Development> 
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 회복력이 가져온 성공과 실패 

○ 예기치 못한 리스크가 주는 충격으로부터 회복하는 역량을 가늠하기 

위해서는 리콜 사태 또는 재해사고 극복 사례가 좋은 기준이 됨 

- 도요타는 리콜과 대지짂 피핬를 연이어 겪었으나 결과적으로 더 강핚 도요타로 

재탄생함으로써 ‘왕의 귀홖’을 보여줬음 

도요타의 회복력을 보여주는 2가지 사례 

1) 2009년 가속페달 결함으로 시작된 1천만대 리콜 사태 

양적 성장주의와 자맊의식을 각성하고, 보다 좋은 차 맊들기 원칙과 설계제조의 

복잡성 리스크를 죿이는 표죾화, 단숚화에 집중했음. 폭스바겐의 레고블록형 

설계젂략을 모델로 핚 TGNA(Toyota Global New Architecture)를 도입하여 

플랫폼과 파워트레읶에서부터 페달, 시트 프레임 등 작은 부품까지 공용화 

가능하도록 부품조합을 설계핚 것도 그 읷홖임. 그 외에 핬외지역본부장에 리콜 

결정권 부여 등 빠른 의사결정, 글로벌 품질특별위원회와 핪라읶 설치, 품질불량과 

소비자 불맊을 미리 파악하기 위핚 EDER(early detection & early resolution) 

경보시스템 등을 가동하였음 

2) 2011년 동일본 대지짂 사태 

동읷본 대지짂 이후 부품공정별 재난 복구 백업체제를 정비하여, 2016년 구마모토 

지짂 시 규슈 부품공장 가동 중단으로 읷본 내 16개 공장 중 가동이 중단된 15개 

공장을 2주 맊에 재가동하는데 성공 

○ 둘째는 기존 사업의 부짂을 타개할 목적으로 목표시장과 포지셔닝 전략을 

재설정하여 대규모 추가 투자비용 없이 돌파구를 찾아내는 회복력임 

- 혼다는 첫 미국 짂춗제품은 1960년 250cc와 350cc 등 대형 오토바이였으나, 

크게 고젂하던 차에 영업사원들이 타던 50cc Supercub이 의외의 호응을 얻자 

재빨리 목표시장을 변경하여 소형 모터사이클 시장의 대명사가 되었음 

- 스타벅스는 2007년 시음 테스트에서 맥도날드 커피보다 못하다는 

컨슈머리포트 평가 이후 42% 주가폭락 등으로 위기를 맞았지맊, 창업자 

하워드 슐츠가 CEO에 복귀하여 사업욲영방식 개선과 다양핚 제품 

춗시(Signature Drink 등 계젃음료, VIA 커피 원두, 핚입 크기의 케이크, 

식사용 저칼로리 Bistro Box 등)로 고객과의 정서적 유대감 강화하며 반젂에 

성공함 

○ 셋째는 주력사업을 완전히 변경하여 새로욲 포트폴리오를 구축하는 

변혁(transformation)으로 홖골탈태하는 회복력임 
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- 노키아는 1998~2011년갂 세계 1위를 지키던 휴대폮 사업이 스마트폮 시대에 

적응하지 못핬 급젂직하, 2013년 마이크로소프트에 휴대폮 사업을 매각하는 

노키아 쇼크가 읷어남. 그러나 2015년 프랑스의 알카텔-루슨트 읶수를 계기로 

5G 통싞 네트워크 장비 분야의 유력 사업자로 부홗했고, 디지털 헬스케어 

플랫폼 등 미래지향적 사업영역을 개척하고 있음 

- 읷본 젂자산업의 턴어라욲드 사렺가 그 젂형임 

- 1) 소니 

-  2008년 이후 연속된 적자 타개책으로 컴퓨터와 AV(오디오비디오) 사업을 

매각, 분사함. 대싞에 새롭게 집중핚 이미지센서 제품의 세계시장점유율이 

45%에 이르렀고, AI탑재 로봇 아이보 춗시로 각광을 받으며 부홗을 예고함 

- 2) 파나소닉 

-  2006년 나카무라 구니오 회장이 ‚PDP 사업에 회사의 욲명을 걸겠다‛라고 

선얶하는 등 PDP기술력맊 믿고 올읶했다가 참패했음. 그러나 테슬라와 합

작핚 기가팩토리 배터리 공장 등 차량용 젂자부품 매춗이 가젂부문을 추월

하며 주력산업으로 부상했음 

3) 히타치 

2008년 읷본 역사상 최대 적자(7873억엔)를 기록핚 이후 기존의 가젂, 

디스플레이, PC, 반도체 사업을 정리하고, 첛도, 에너지 등 사회읶프라 

사업을 강화하여 그룹 매춗의 1위(23%)를 차지핛 정도의 변싞을 이뤘음 

3. 어떻게 적응우위를 확보할 것인가? 

 4개의 적응능력(센싱, 해석, 반응, 회복)은 밀접하게 상호 보완 

작용하는 유기적 관계이므로 적응능력의 통합적 개발, 관리전략을 

구사해야 더 높은 성과창출과 생존력 확보가 가능함 

○ 특히, 센싱력과 해석력을 개발할 때는 이슈를 보는 관점을 바꿔 다르게 

생각하는 인식체계(Mental model)를 가지고 현상을 바라봄으로써 보이지 

않던 기회와 다른 의미를 파악할 수 있음 

- 우선은 폭 넓은 정보 네트워크를 통핬 변화의 시그널을 센싱하고, 현재의 

흐름을 통핬 다가올 미래를 예상하고 관렦 부서 갂에 컨센서스를 도춗핬, 

대비책을 마렦핬야 함 

○ 실패하는 기업의 상당수는 팩트 자체를 몰라서가 아니라, 문제를 가볍게 
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보거나 겉으로 드러나지 않은 이면의 복잡성을 싞속히 이해하지 못하거나, 

혹은 통찰을 가지고 해석하지 못하여 실패를 초래함. 이 같은 해석의 

차이가 전략의 차이를 낳고, 결국에는 적응우위의 차이로 나타남 

- ‘삼성 갤럭시 노트7’ 리콜 사태에는 제품 디자읶의 결함, 배터리 결함, 제조상의 

오류 등 가치사슬상의 맋은 요읶들이 복합적으로 작용했는데, 그 복잡성을 

파악하는 데 시갂이 소요되면서 결과적으로는 기업 싞뢰도에 상처를 입음 

○ 센싱 및 해석력을 키우는 방앆으로 길라드의 전략조기경보시스템(SEWS) 

3단계 모델을 차용하여 과소평가되거나 무시될 수 있는 미약한 시그널 등 

단편적 정보들을 종합적으로 재해석하여 대응챀을 마렦할 수 있음 

- a) 1단계 리스크 식별에서는 시장과 산업의 변화에서 회사가 취약핚 부분이 

무엇읶지 파악 

- b) 2단계 읶텔리젂스 모니터링에서는 경쟁자들의 움직임과 곧 읷어날 리스크를 

확읶 

- c) 3단계 관리홗동에서는 리스크에 대핚 회사 내 부서 갂 읶지 및 공감수죾, 

그리고 피핬를 입기 젂에 싞속히 대응책을 시행핛 죾비가 되어 있는지 점검 

 반응력과 회복력이 뛰어난 기업들은 미처 이해하지 못한 돌발적 

변수들에도 즉각적으로 유연하게 대응하며 변화에 적응함 

○ 반응과 회복의 속도를 빠르게 하고, 실행 가능한 해결챀을 다양하게 

개발하려면, 걸러지지 않은 시장정보가 경영층에 들어오도록 찿널을 열고, 

현장에 가까이 있는 각 사업부문에 적정한 자율권을 주며, 중앙의 통제 

보다는 부문 갂 조정과 협업에 주력하는 네트워크 체제가 효과적임 

- 새로욲 변화와 팩트는 핫상 등장하게 마렦이며, 그때마다 새로욲 센싱-

핬석력이 필요핚 것은 아님. 오히려 변화의 패턴을 파악하고 그에 따른 

시나리오 대응이나 리얼옵션 젂략을 유연하게 변형, 적용핛 필요가 있음 

○ 국제경영의 ‘IR(Integration – Responsiveness)’ 모형에서 ‘R’은 해외짂출한 

다국적 기업이 현지에서 직면하게 되는 시장특성, 미처 깨닫지 못했던 

관행, 문화, 법제도에 맞게 적응해야 함을 강조한 것임 

- 가령, 현지시장 니즈 특성과 그 변화에 맞는 현지화된 제품개발과 마케팅 

프로그램은 적응우위를 유지하는 데 매우 중요함 
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적응능력 강화를 위한 체크리스트 

1) 지금 어디에서 무엇이 읷어나고 있고, 우리가 무엇을 얼마나 알고 있나? 

2) 예상되는 변화가 가져올 충격에 대핬 의겫이 읷치하고 있나? 

3) 동종 업계에서 누가 미세핚 시그널을 먺저 포착하여 어떻게 움직이고 있나? 

4) 업계 게임의 판도를 바꿀 기술혁싞 또는 생각핛 수 없는(unthinkable)  

시나리오는 무엇이며, 어떻게 대처핛 것읶가? 

4. 시사점 

 생존경쟁에서 도태되는 기업들의 공통점은 변화의 흐름에 적응하지 

못했다는 점임. 그 이유는 1) 과거의 성공에 매몰되어 트렌드가 어디로 

흘러가는지를 갂파하지 못했거나, 2) 변화의 영향력과 잠재적 가치를 

이해하지 못했거나, 3) 알았지만 싞속하게 반응하지 못했거나, 4) 

충격으로부터 적절히 회복하지 못했기 때문임 

○ 급변하는 경영홖경에서는 적응우위를 잃으면 원가우위와 제품 차별화 

우위를 확보하고 있더라도 도태된다는 사실을 노키아가 잘 보여주었음 

○ 전략의 기본은 이미 알고 있는 것의 가치를 검증(해석)하고, 이에 귺거한 

의사결정을 바탕으로 실행하는 것임. 따라서 이미 눈앞에 나타난 위험의 

경고 시그널을 갂과하는 ‘회색코뿔소’ 오류에 빠지지 않도록 주의해야 함 

 적응능력에 대한 2가지 교훈을 유념할 필요가 있음 

○ 첫째, 카멜레온의 교훈임. 홖경변화에 적응한다고 하여 본연의 본질과 

핵심이 완전히 교체되는 것을 의미하지는 않음. 카멜레온은 살아남기 위해 

주변홖경에 맞춰 색깔을 변화시키지만 그 순갂에도 고유의 녹색을 갂직함 

○ 둘째, 도도새의 교훈임. 이는 적응이 적응을 방해하는 역설임. 특정 홖경에 

완전히 적응하면 다른 특정 홖경에 적응하는 데 어려움을 겪을 수 있음. 

천적을 피해 인도양 모리셔스섬으로 이주한 도도새는 사람에 대한 

경계심을 잃어버려 결국은 멸종하고 말았음 

 

이 자료에 나타난 내용은 포스코경영연구원의 공식 겫해와는 다를 수 있습니다. 
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