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요  약  디지털 세계가 도래하면서 산업차원에서 디지털 트랜스포메이션이 가장 활발하게 이루어지고 있는 영역은 음악, 
영화, 드라마와 같은 창작산업이다. 이들 창작물이 0과 1로 이루어진 디지털 포맷으로 전환되면서 비즈니스 모델이 변화
하고 그 결과 시장에서 경쟁의 룰이 바뀌었다. 애플과 스포티파이, 넷플릭스는 창작산업에서 디지털 트랜스포메이션을 
통해 시장 리더가 된 기업들이다. 본 연구는 창작 산업의 사례연구를 통해 디지털 기술을 활용한 시장재편에 필요한 
중요한 요소를 파악하는 것이다. 사례 연구 결과, 디지털 기술을 활용해 시장을 재편한 기업들의 전략적 특성은 비전, 
플랫폼, 그리고 개방적 혁신이라는 세 가지 요소임을 발견하였다. 반면 이러한 전략을 구사하지 못해 디지털 혁신의 기회
를 놓친 기업들은 디지털 다위니즘의 희생양으로 몰락의 길을 걸었다. 본 논문은 4차산업혁명 시대의 디지털 트랜스포메
이션은 세 가지 전략요소를 최대한 활용함으로써 플랫폼을 구축하고, 가급적 많은 파트너들이 플랫폼에 동참할 수 있도
록 개방적인 혁신으로 초기에 크리티컬 매스를 확보하는 것이 무엇보다도 중요하다는 시사점을 제시하고 있다. 
주제어 : 창작산업, 디지털 트랜스포메이션, 디지털 제품 혁신. 전략, 애플, 스포티파이, 넷플릭스

Abstract  In the digital world, creative industries such as music, movies, and drama have been the most 
impacted by digital transformation. As these contents were converted to a digital format of 0s and 1s, 
the business model changed and so did the rules of competition in the market. Apple, Spotify, and 
Netflix were quick to ride the digital transformation wave to become market leaders in the creative 
industry. This study reviews case studies in the creative industry to grasp the important factors 
necessary for market restructuring using digital technology. It was found that companies that set visions, 
platform, and open innovation as business strategies were able to achieve critical mass and become 
market leaders. These three elements are commonly found in the contents industry. On the other hand, 
companies that did not embrace digital innovation have become victims of digital darwinism. By 
analysing the experience of digital product innovation through case studies in the creative industry, we 
can derive implications for digital transformation in the 4th industrial revolution.
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1. 서론
디지털 트랜스포메이션은 ‘기업의 관점에서 구체적으

로 디지털 기술을 활용하여 혁신하는 프레임을 제시하고 
있다’라는 점에서 큰 의미가 있다. 디지털 기술로 다양한 
채널에서의 고객 경험에 대한 데이터를 파악, 분석하여 
실시간으로 대응할 수 있는 운영 프로세스를 갖추고 그
로 인해 새로운 사업기회를 모색하는 것으로, 결국 변화
에 강한 조직과 수행 능력을 갖춰야 한다. 이러한 변화를 
성공적으로 수행한 기업은 기업의 위기를 극복하고 변화
를 수용하여 성장하고 있는 모습을 보이는 데, 성공적인 
디지털 트랜스포메이션의 기업을 분석하는 것은 실무적, 
학문적 함의가 있다. 

본 논문에서는 4차 산업 혁명의 핵심 키워드인 디지털 
트랜스포메이션을 성공적으로 수행하였거나 뒤쳐진 회사
들의 사례를 분석함으로써 디지털 콘텐츠의 유통과 소비
에 있어서 기업의 성패를 나누는 중요한 요인이 무엇인
지를 밝히고자 한다. 디지털 기술의 진화는 디지털콘텐츠
의 제작, 유통, 그리고 소비를 획기적으로 변화시켰다. 인
터넷에 익숙해진 네티즌들은 페이스북과 같은 소셜 미디
어에 자신의 콘텐츠를 올리고 수많은 사람들과 소통하며, 
새로운 정보검색이 필요하면 바로 유튜브로 들어가 검색
할 만큼 동영상 사용에 익숙하다. 특히 스마트폰의 대량 
보급은 콘텐츠 제작의 진입장벽을 획기적으로 낮추었다. 
네티즌들은 자신이 만든 콘텐츠를 소셜 미디어 등을 통
해 수많은 사람들과 공유하고 키워드 검색엔진은 소비자
가 원하는 콘텐츠를 찾아서 즐기는 것을 도와주고 있다. 
새로운 시장 진입자가 디지털 다위니즘의 희생이 된 기
업들을 몰아내고 시장을 재편하는 사례는 콘텐츠 산업에
서 가장 빈번하게 발생하고 있는 데, 그렇다면 어떤 기업
은 성공하고 어떤 기업이 시대의 조류를 따라가지 못하
고 시장에서 사라지는 지 산업의 관점에서 살펴볼 이유
가 충분하다. 

본 연구의 목적은 디지털 제품 혁신의 가장 큰 영향을 
받은 창작산업 (음반, 영화, 드라마 등)의 사례연구를 통
해 디지털 기술을 활용한 시장재편에 필요한 중요한 요
소를 파악하는 것이다. 창작산업에서 만들어지는 콘텐츠
는 소비자들에게 예술적, 문화적 가치와 흥미를 제공한
다. 이들 분야가 다른 산업에 비해 디지털 혁신을 먼저 
경험하게 된 이유는 이들 창작물이 0과 1로 이루어진 디
지털 포맷으로 전환되었기 때문이다. 

창작산업에서는 디지털 제품 혁신의 도입여부가 기업
들의 성패를 갈랐다. 비디오 대여업체인 블록버스터는 고

객관리를 위해 데이터베이스를 구축하고 모든 DVD 제
품에 바코드를 설치해 실시간으로 추적하는 등 디지털 
기술로 내부 업무를 최적화하는데 가장 앞선 기업이었지
만, 온라인 스트리밍으로 전환하는 제품 혁신 분야에서 
넷플릭스에게 뒤져 시장에서 퇴출당하는 비운을 맞았다. 
음반CD 유통의 강자였던 타워레코드가 파산한 것도 업
무 최적화나 고객 소통의 문제라기보다는 CD가 MP3 파
일로 전환되는 제품 혁신의 흐름에 제대로 대응하지 못
했기 때문이다. 이처럼 창작산업에서 사례연구를 통해 디
지털 제품 혁신의 경험을 분석함으로써, 4차 산업혁명의 
정점에 있는 디지털 트랜스포메이션에 대한 시사점을 파
악하는 것은 중요한 연구주제이기에 본 논문에서 사례 
분석을 통한 학문적 실무적 시사점을 도출해내고 향후 
연구 방향을 제시하는 것은 중요한 이슈이다.

2. 이론적 배경
2.1 디지털 트랜스포메이션 

디지털 트랜스포메이션은 디지털 기술 발전이 야기하
는 경영환경의 변화에 선제적으로 대응함으로써 현행 비
즈니스의 경쟁력을 획기적으로 높이는 일련의 기업 활동
을 의미한다. 디지털 역량을 활용해 기업 내부프로세스의 
효율을 제고하는 활동뿐 아니라 새로운 제품과 서비스를 
만들어내고 고객과의 소통 방식에 혁신을 도입하는 등 
끊임없이 변화하는 디지털 환경에 적응하고자 하는 기업
의 모든 노력을 지칭하는 개념이다. 기업의 디지털 트랜
스포메이션은 크게 세 가지 영역에서 진행돼 왔다[1]. 

첫째는 업무 최적화로, 기업의 내부 운영과 관리를 위
한 프로세스를 재설계하고 디지털화함으로써 업무효율을 
최대한 끌어올림과 동시에 의사결정속도를 높이는 혁신
이다. 업무 최적화를 위해서는 전통적인 방식의 표준화와 
관리방식에서 벗어날 필요가 있다. 즉, 새로운 프로세스 
혁신을 도입하기 위해 관련 업계의 모범사례(Best 
Practices)를 벤치마킹하는 등 조직의 새로운 요구사항
에 부합하는 ERP와 같은 솔루션을 도입하는 것이 일반
적이다.

두 번째, 고객 소통을 위한 혁신은 기업중심의 마케팅
이나 커뮤니케이션이 아닌 고객중심의 경험을 강화하기 
위해 온라인 커뮤니케이션을 구현하는 것이다. 디지털 기
술을 활용해 다양한 채널에서 고객 경험에 대한 데이터
를 수집해 분석하고, 이를 기반으로 실시간으로 고객이 
요구하는 경험을 제공하는 혁신을 의미한다. 기업이 보유
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하고 있는 다양한 고객접점 채널에서 고객이 기대하는 
경험이 무엇인지를 면밀히 파악하고 고객 커뮤니케이션 
강화를 위해 디지털 기술을 활용하는 혁신이다. 인터넷과 
모바일 네트워크, 그리고 스마트폰과 같은 새로운 인프라
를 고객과의 소통에 활용하는 것이 일반적이다. 제품 혁
신은 새로운 디지털 기술을 활용해 제품과 서비스를 재
설계하는 것을 의미한다. 기존의 제품에 대한 가치사슬분
석과 기업의 핵심경쟁우위를 파악한 후, 디지털 기술을 
최대한 활용할 수 있는 제품이나 서비스로 탈바꿈시키는 
것이 제품 혁신이다. 

디지털 기술의 활용이 점차 중요해지는 경영환경에서 
디지털 트랜스포메이션의 세 가지 영역은 기업의 경쟁력 
제고를 위해 하나같이 중요하다. 업무 최적화를 위해 
ERP와 같은 SW 솔루션이 중요한 제조 산업의 경우, 내
부 업무의 디지털화를 제대로 추진하지 못하면 경쟁에서 
뒤질 가능성이 커진다. 고객과의 소통을 위한 온라인 비
즈니스를 도입하는 것도 필요하다. 최근 시어스, JC 페
니, 메이시스와 같은 미국의 전통적인 백화점들이 실적악
화로 오프라인 매장이나 물류센터를 대폭 축소하고 감원
을 추진하는 등 어려움을 겪는 이유도 온라인 비즈니스
로 전환하는 디지털 전환에 제대로 대응하지 못했기 때
문이다[2]. 하지만 디지털 트랜스포메이션 가운데 기업의 
성패에 가장 큰 영향을 미친 영역은 제품 혁신 분야이다. 
영화, 드라마, 음악, 그리고 서적과 같은 창작산업
(Creative Industry)에서는 디지털 기술이 제품 혁신을 
초래하였다. 창작산업이 다른 산업에 비해 디지털 혁신을 
먼저 경험하게 된 이유는 이들 창작물이 0과 1로 이루어
진 디지털 포맷으로 전환되었기 때문이다. 창작물이 디지
털 파일로 변환되면 인터넷과 모바일 네트워크로 창작물
(콘텐츠)을 공유하고 서비스하는 것이 가능해진다. 음악
을 듣기 위해 CD음반을 구매할 필요가 없으며 스마트폰
을 이용해 스트리밍 방식으로 디지털 음악을 즐길 수 있
다. 영화나 드라마도 극장이나 TV 수상기를 통해서만 시
청하는 것이 아니라 원하는 장소에서 원하는 시간에 원

하는 단말기로 볼 수 있게 된다. 디지털 포맷으로 전환이 
가능한 콘텐츠의 특성때문에 창작산업에서는 디지털 혁
신으로 비즈니스 모델이 달라졌고, 시장에서 경쟁의 룰도 
크게 바꿨다.

2.1.1 창작산업에서의 디지털 제품 혁신 
디지털 다위니즘(Digital Darwinism)은 환경변화에 

적응하지 못하는 동식물이 생태계에서 퇴출되듯이 디지
털로 진화하는 시장 환경에 제대로 대응하지 못하는 기
업은 도태될 수 있음을 의미한다. 오랜 기간 시장에서 군
림했던 시장의 리더 기업이 디지털 제품 혁신의 흐름을 
놓쳐 한 순간에 몰락하거나 어려움을 겪는 경우가 많다. 
반면 디지털 기술을 활용한 제품혁신으로 시장을 재편하
며 새로운 마켓 리더로 부상한 기업들도 있다. 디지털 기
술이 제품 혁신을 통해 시장에서 경쟁 구도를 빠르게 변
화시키는 창작 산업에서 이러한 현상을 발견할 수 있다. 

과거 200년 이상 백과사전 시장의 왕좌로 군림했던 
브리태니커는 온라인 백과사전이 등장하면서 거의 몰락
했고, 한 때 비디오 대여 시장의 일인자였던 블록버스터
(Blockbuster)는 온라인 스트리밍 시장에 대응하지 못해 
파산했다[3].

음반시장이 다운로드와 스트리밍을 위주로 서비스하
는 디지털 뮤직으로 전환되면서 음반CD 시장에서 가장 
큰 유통업체였던 타워레코드도 시장에서 퇴출당했다[4]. 
전자책으로 전환되는 출판시장의 디지털 흐름에 제대로 
대응하지 못해 오프라인에서 두 번째로 큰 서적유통기업
인 보더스는 파산했다[5]. 이들 기업들은 디지털 기술의 
변화가 가져온 시장변화에 제대로 대응하지 못했다는 공
통점이 있다. 

디지털 다위니즘의 희생이 된 기업들이 있는 반면, 디
지털 혁신이 일어나는 과정에서 새로운 마켓 리더로 떠
오른 업체들도 많다. 브리태니커가 몰락한 백과사전 시장
에서는 위키피디아가 새로운 강자로 부상했다[6]. 블록버
스터를 파산으로 이끈 넷플릭스는 온라인 스트리밍 시장
을 장악하며 미디어 시장을 재편하고 있다[7]. 

디지털 음악시장에서 다운로드 서비스는 애플이, 스트
리밍 서비스는 스포티파이가 시장을 선점했다[8]. 전자책 
시장은 온라인 서점인 아마존이 시장 리더로 군림하고 
있다[2]. 디지털 환경에서 새로운 마켓 리더로 떠오른 이
들 기업들은 시장재편기업(Market Shaper)이라고 불린
다[9].디지털 기술 혁신으로 경쟁의 룰을 바꾸며 시장을 
재편한 기업들이란 의미다.

이처럼 디지털 세계가 도래하면서 디지털 트랜스포메

Fig. 1. Scope of Digital Transformation 
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이션이 가장 활발하게 이루어지고 있는 영역은 음악, 영
화, 드라마, 서적, 신문과 같은 창작산업이다. 디지털화된 
콘텐츠 파일을 네트워크를 통해 공유하는 디지털 혁신은 
콘텐츠 산업에서 경쟁을 위한 게임의 룰을 획기적으로 
바꾸었다. 새로운 시장 진입자가 디지털 다위니즘의 희생
이 된 기업들을 몰아내고 시장을 재편하는 사례는 이들 
콘텐츠 산업에서 가장 빈번하게 발생하고 있다. 음반 산
업과 미디어 산업을 중심으로 디지털 트랜스포메이션의 
사례를 아래와 같이 분석하였다.

2.1.2 MP3가 초래한 음반 산업의 디지털 혁신
미국 내에는 2,000개가 넘는 CD 음반사들이 있지만 

3대 메이저 음반사가 글로벌 시장의 70% 이상을 장악하
고 있다[10]. 음반사들은 가수나 록 그룹을 섭외해 CD 
앨범을 제작하고, 제작된 음반의 광고와 프로모션을 담당
한다. 음반사들이 제작한 CD는 오프라인의 소매점 또는 
온라인 상점을 통해 유통되었다. 오프라인 소매점은 타워
레코드나 버진메가스토어와 같은 CD 전문 매장과, 월마
트나 베스트바이가 대표하는 일반 매장으로 이루어져 있
다. 온라인으로 CD음반을 판매하는 대표적인 유통점은 
아마존이다. 아마존은 온라인 서점을 오픈한 후 두 번째 
품목으로 CD음반 판매를 시작했고, 이후 온라인 CD 유
통시장에서 줄곧 1위를 유지해 왔다.

Fig. 2. Changes in the music industry distribution 
channels 

음악을 판매하는 포맷이 CD에서 MP3로 전환되면서 
음악 유통채널에도 큰 변화가 생겼다[11]. MP3 음악 서
비스는 크게 다운로드 서비스와 스트리밍 서비스로 나뉜
다. 다운로드는 음원을 내려 받아 음악 재생기에 저장해
서 듣는 서비스인 반면, 스트리밍은 네트워크를 통해 음
악을 실시간으로 재생해서 듣는 방식으로, 음원을 재생기
에 저장하지 않는다는 점에서 다운로드와 다르다. 소비자
들은 매월 CD 한 장 정도의 비용을 지불하면 원하는 음
악을 스트리밍 방식으로 무한정 청취할 수 있는 디지털 
뮤직을 선호할 수밖에 없다. 

타워레코드는 캘리포니아 새크라멘토에서 1960년에 
창업해 미국 내 20개 주에 89개의 대형 CD음반 매장을 
보유하고 세계 각국에 지점을 내는 등 대형 음반체인점
으로 성장했지만 2006년에 파산했다[12]. 1979년 영국 
런던에 1호점을 오픈한 후 글로벌 시장에서 수백 개의 
CD음반 매장을 보유한 유통기업으로 성장한 버진 메가
스토어도 미국과 유럽, 호주, 아시아에 있던 모든 매장을 
폐쇄했으며, 현재는 중동과 북아프리카 일부 지역에서만 
소수의 매장을 유지하고 있다. MP3의 등장으로 음악 
CD 유통업체들이 디지털 다위니즘의 희생자가 된 것이
다. CD 앨범 매출이 주요 수익원인 음반사들, 특히 메이
저 음반사들은 MP3로 인한 CD 시장의 축소에 두 가지 
방식으로 대응했다[13]. 먼저 음반사들의 이익을 대변하
는 미국음반산업협회(RIAA)를 통해 냅스터를 비롯한 
P2P 파일공유사이트들과 음악파일을 불법적으로 공유하
는 개인들을 대상으로 법적 소송을 제기했다[14]. RIAA
의 법적 소송으로 냅스터는 2001년 문을 닫았지만, 냅스
터 이후 패스트트랙, 이돈키, 비트토렌트와 같은 새로운 
P2P 서비스 사이트들이 등장하면서 CD음반 매출이 지
속적으로 감소했기 때문이다[15]. 지적재산권 침해 소송
을 통해 MP3 음악파일의 불법유통을 줄이려는 음반사들
의 자구책이었다. 메이저 음반사들의 두 번째 대응책은 
자신들이 디지털 음악 유통에 직접 뛰어드는 것이었다
[16]. EMI와 워너뮤직, 그리고 BMG가 2000년에 디지털 
뮤직서비스인 뮤직넷(MusicNet)을 합작해서 설립했다. 
뮤직넷은 DRM (Digital Right Management) 기술을 
적용해 사용자들이 다운로드 받은 곡은 한 달이 지나면 
자신의 컴퓨터에서 사라지도록 했으며, 다운로드 받은 곡
을 CD에 복제하는 것도 허용하지 않았다. 매달 100곡보
다 많은 음악을 듣거나 다운로드 받기를 원하면 프리미
엄 서비스를 선택해야 했다. 

2.1.3 초기 디지털 음악시장을 장악한 애플
유료가입자를 대상으로 디지털 음악 유통서비스를 최

초로 시작한 기업은 이뮤직(eMusic)이었다 [17]. 이뮤직
은 1998년에 사이트를 오픈하면서 매월 9.99달러의 회
비를 내면 스트리밍 음악을 무한정 들을 수 있고, 최대 
30곡까지 다운로드 받아 CD나 MP3 플레이어에 저장해
서 들을 수 있도록 했다. 하지만 메이저 음반사들로부터 
음원을 제공받지 못해 소규모 음반사들의 음원을 위주로 
서비스했기 때문에 디지털 음악시장을 장악하기에는 한
계가 있었다. 메이저 음반사들이 2000년과 2001년에 설
립한 뮤직넷과 프레스플레이는 이뮤직의 유료서비스 비
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즈니스 모델을 모방한 것이다. 다만 뮤직넷은 EMI와 워
너뮤직, BMG가 가지고 있는 음원을 중심으로 서비스했
고, 프레스플레이는 유니버설뮤직과 소니 뮤직의 음원을 
중심으로 디지털 음악서비스를 제공했다. 하지만 이들 메
이저 음반사들이 합작해서 만든 디지털 음악유통기업들
은 모두 실패로 끝난다. 프레스플레이는 서비스 시작 후 
2년만인 2003년에, 뮤직넷은 2005년에 각각 다른 기업
에 인수 합병된다. 메이저 음반사들이 줄어드는 CD음반 
매출을 보완하기 위해 만든 디지털 뮤직 벤처가 모두 실
패한 셈이다. 이들이 떠난 시장을 장악한 기업은 하드웨어 
제조업체인 애플이다. 음반 산업과는 관련이 없어 보이는 
하드웨어 업체인 애플이 메이저 음반사들도 실패한 디지털 
음악 유통시장을 장악할 수 있었던 것은 놀라운 일이다. 

애플의 디지털 뮤직 시장진입은 2001년 아이팟(iPod)
이라 불리는 MP3 플레이어로 시작된다. 당시 시장에 나
와 있는 MP3 플레이어는 대부분 저장장치로 플래시 메
모리를 사용했는데, 당시에는 플래시 메모리의 저장용량
이 작아 수십 개의 MP3 곡만 저장할 수 있었다. 애플은 
아이팟에 플래시 메모리가 아닌 1.8인치 하드디스크를 
장착했다. 하드디스크 메모리 용량이 5GB 또는 10GB 
수준이어서 수천 곡의 MP3 파일을 저장하는 것이 가능
했다[17]. 아이팟의 하드웨어 디자인도 대중들의 마음을 
사로잡았다. 애플은 리튬 건전지를 사용해 기기의 두께를 
얇게 유지했으며, 클릭 휠(Click Wheel)이라 불리는 새
로운 사용자 인터페이스를 도입해 기기의 사용 편의성을 
크게 늘렸다. 아이팟은 출시 후 시장의 70%를 점유하며 
MP3 플레이어 시장을 장악한다.

아이팟 출시 후 18개월이 지난 2003년 애플은 아이튠
즈(iTUNES) 서비스를 론칭한다. 아이튠즈 서비스는 
MP3 음악을 다운로드 받을 수 있는 콘텐츠 플랫폼이다. 
애플은 월 정액제의 가입 모델이 아니라 다운로드 한 곡
당 99센트를 요구하는 모델을 채택했다. 다운로드 한 곡
당 99센트를 받으면 2/3인 66센트는 음원을 제공한 음
반사에게 저작권료로 지불했다[18]. 아이튠즈 서비스는 
오픈한 지 9개월만에 4억개의 MP3 음악을 판매하면서 
디지털 뮤직 시장을 장악했다. 서비스 시작 5년 후인 
2008년에는 디지털 뮤직시장에서 아이튠즈의 시장점유
율이 80%에 달했고, 오프라인에서 가장 큰 CD 소매점인 
월마트의 CD 앨범 매출을 넘어서며 디지털 뮤직 시장의 
리더가 되었다.

2.1.4 음원 스트리밍 시장에서 경쟁하는 애플과 스포
     티파이  

애플이 시장을 장악했던 초기에는 다운로드 방식이 디
지털 뮤직의 주류였다. 하지만 2011년부터 다운로드 시
장은 매년 줄어들고 스트리밍 시장은 계속 늘어나 2015
년부터는 스트리밍이 다운로드 시장보다 커졌다. 2019
년 글로벌 디지털 뮤직 시장의 70%가 스트리밍이고, 다
운로드 시장은 20%에 불과하지만 인공지능 스피커의 보
급이 확대되면 이 차이는 점점 더 벌어질 것으로 보인다.

디지털 음악시장이 스트리밍 서비스로 재편되면서 스
포티파이(Spotify)가 새로운 강자로 부상했다. 스웨덴에
서 설립된 스포티파이는 스포트(Spot)와 아이덴티파이
(Identify)라는 두 단어를 합성해 만든 이름이다. 스포티
파이는 2008년부터 스웨덴에서 음악 스트리밍 서비스를 
시작했으며, 2009년에는 영국 그리고 2012년에는 미국
시장에 진출했다. 스포티파이는 무료 또는 유료로 사용할 
수 있는데, 무료 서비스 사용자는 30분에 한 번씩 오디오 
광고를 들어야 하지만, 매월 9.99달러를 지불하는 유료 
회원은 광고없이 음악을 들을 수 있다. 2010년 50만 명
이던 스포티파이의 유료 가입자는 3년 만에 열 배로 불
어났으며, 2020년 현재, 유료 회원수가 1억 2천만 명을 
넘어섰다. 무료회원까지 포함하면 전세계 90개 국가에서 
2억 5,000만명이 스포티파이를 사용하고 있다. 

스포티파이가 음원 스트리밍시장의 선두로 나서는데 
가장 큰 공헌을 한 서비스가 2014년에 시작한 디스커버 
위클리(Discover Weekly) 서비스다. 스포티파이는 유료
회원을 대상으로 매주 월요일마다 개인맞춤형 추천음악
리스트를 제공한다. 디스커버 위클리는 음악 추천을 위해 
리듬, 박자, 장르 등 세분화된 음악의 빅데이터와 인공지
능 기술을 활용한다. 사용자 취향에 맞추어 추천하여 유
료회원에게 음악추천리스트를 새롭게 만들고 있는 셈이
다. 스포티파이는 앞으로 음악 빅데이터뿐만 아니라 그날
의 날씨, 고객이 사용하는 이모지(Emoji), 그리고 고객의 
심장박동수와 같은 데이터도 음악추천서비스와 결합하고 
있다. 스트리밍 시장의 42%를 점유하고 있는 스포티파이
는 2018년 4월 미국의 뉴욕증권시장에 성공적으로 상장
되면서 기업가치가 273억달러에 이르는 기업으로 성장
했다[19]. 하지만 유료 가입자 수의 증가에도 불구하고 
스포티파이는 아직 이익을 내지 못하고 있다. 스트리밍 
서비스가 가능한 음원을 5,000만개로 확대하면서 저작
권료가 늘어났고 그 결과 적자규모가 커졌다. 앞으로 무
료회원들을 유료로 전환해 이익을 내는 기업으로 전환하
는 것이 스포티파이의 가장 시급한 과제이다. 

디지털 음악시장의 축이 다운로드에서 스트리밍으로 
전환되자, 애플은 스트리밍서비스 회사인 비츠뮤직을 인
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수한 후 2015년에 애플뮤직을 오픈하며 스트리밍 서비
스 시장에 뛰어들었다. 애플뮤직은 유료 회원만 사용할 
수 있으며 월 가입비는 스포티파이와 동일한 9.99달러
다. 2020년 현재 애플뮤직의 유료회원수는 5,000만명을 
넘어섰다. 스포티파이처럼 애플뮤직도 이용자 취향을 분
석해 음악을 추천하고 있다. 애플은 아이튠즈 음악다운로
드 판매를 단계적으로 중지하면서 스트리밍 서비스인 애
플뮤직으로 디지털 뮤직 채널을 단일화했다.

최근 스포티파이는 음악 뿐 아니라 팟캐스트 콘텐츠 
사업에 본격적으로 뛰어들고 있다. 이를 위해 팟캐스트 
콘텐츠제작사로 유명한 김릿미디어 (Gimlet Media)와 
전세계 팟케스트 유통의 40%를 담당하고 있는 앵커 
(Anchor)를 인수했다. 스포티파이는 왜 음악 분야에서 
팟케스트 쪽으로 콘텐츠 라인을 확대하고 있는 이유를 
살펴보면 첫째, 앞에서 언급한 것처럼 스포티파이는 아직 
흑자를 내지 못하는 적자 기업이다. 적자의 가장 큰 원인
은 음악의 저작권료로 지불하는 금액이 워낙 크기 때문
이다. 스포티파이는 성장하는 팟케스트 시장으로 외연을 
확대해 적자폭을 줄이려는 전략을 가지고 있다. 팟캐스트 
이용자들은 음악을 듣는 이용자보다 스포티파이에 머무
르는 시간이 2배나 길다. 가입자의 절반 이상이 무료로 
음악을 듣고 있는 스포티파이의 입장에서는 팟케스트가 
광고 수입을 늘릴 수 있는 좋은 기회를 제공하는 셈이다. 
팟캐스트를 통해 새로운 이용자를 모으고 기존 음원에 
제공하던 저작권료보다 더 저렴한 비용으로 더 많은 수
익을 창출할 수 있기 때문이다. 

디지털 콘텐츠 시장에서 오리지널 콘텐츠의 중요성이 
점점 커지고 있는 현상도 스포티파이가 팟케스트에 역량
을 집중하는 배경이다. 넷플릭스가 주도하는 비디오 스트
리밍 시장에서는 오리지널 콘텐츠가 중요한 경쟁력이 되
고 있다. 넷플릭스는 오리지널 콘텐츠를 위해 매년 10조
원이 넘는 투자를 하고 있다. 디지털 음악 위주로 제공하
는 스포티파이는 스트리밍을 위해 5천만곡의 음원을 확
보하고 있는데, 주요 경쟁사인 애플 뮤직도 유사한 음원
을 확보하고 있다. 따라서 음원 이외의 콘텐츠로 차별화
를 도모하기 위해 팟캐스트에 대한 투자를 확대하고 있
는 것이다. 장기적으로 전체 청취 콘텐츠의 20% 이상이 
음악 이외의 콘텐츠를 소비할 것으로 보고 있다. 세계 제
일의 오디오 플랫폼이 되기 위해서는 팟캐스트 분야로의 
진출이 불가피한 선택이라 판단된다.

2.1.5 스트리밍으로 진화하는 미디어 산업
2000년대에 들어와 브로드밴드 인터넷이 등장하였고 

네트워크의 속도가 빨라지면서 온라인 스트리밍을 이용
하는 고객이 빠르게 늘어나고 있다 [20]. 온라인 스트리
밍 서비스의 등장은 비디오 유통시장을 완전히 바꾸어놓
는 계기가 되었다. 원하는 영화나 TV 프로그램을 어디에
서나 온라인 스트리밍으로 즐길 수 있다면 DVD는 사라
질 수밖에 없다. 온라인 스트리밍은 영화시장의 변화만 
초래한 것이 아니다. 소비자가 원하는 동영상 프로그램을 
언제 어디서나 원하는 단말기로 시청할 수 있어서 광고 
수익 의존도가 높은 기존의 TV 방송시장에도 큰 영향을 
미치고 있다. 특히 넷플릭스의 성공은 기존의 대형 미디
어 기업들 간의 인수합병을 유도하며 미디어 시장을 재
편하고 있다[21][7]. 

비디오 유통시장의 독보적인 리더였던 블록버스터의 
아성은 1997년에 설립된 넷플릭스에 의해 조금씩 무너
지기 시작한다. 넷플릭스는 온라인 DVD 대여점으로 시
작했다. 넷플릭스(Netflix)라는 이름은 인터넷(Net)과 영
화(Flicks)에서 따온 것이다. 넷플릭스는 매월 일정액을 
회비로 지불하면 DVD를 무제한으로 대여받을 수 있는 
서비스를 제공했다. 월정액 가입자에게 무제한 DVD를 
대여하는 비즈니스 모델 이외에도 넷플릭스는 블록버스
터에 비해 여러 가지 장점을 가지고 있었다[22]. 첫째, 롱
테일(Long Tail)이라고 불리는 온라인 비즈니스의 이점
이다. 롱테일은 와이어드 잡지의 편집장이었던 크리스 앤
더슨이 2004년에 주창한 것으로, 온라인 상점은 오프라
인 매장에 비해 훨씬 다양한 상품 제공이 가능하다는 이
론이다. 매장에 DVD를 디스플레이 해야 하는 블록버스
터는 매장당 최대 3,500개 정도의 DVD 재고를 보유하
는 것이 일반적이었지만 이에 반해 넷플릭스는 대여할 
수 있는 DVD가 최대 10만개에 이를 정도로 소비자 선
택의 폭이 넓었다. DVD를 물리적으로 전시할 필요가 없
는 온라인 대여점이 가지는 장점 때문이다. 넷플릭스가 
제공하는 또 다른 혜택은 시네매치(Cinematch)라 불리
는 영화 추천서비스다[23]. 넷플릭스는 시청한 DVD에 
대해 고객이 평점을 주도록 요구하고 있다. 영화 작품을 
기준으로 동일한 배우나 감독의 작품, 그리고 영화 장르
에 따라 추천해 주는 전통적인 방식과는 달리 시네매치
는 특정 영화에 높은 평점을 준 고객들을 하나로 묶은 뒤, 
동일 그룹에 속한 구독자가 높은 평점을 준 영화를 그룹 
내 다른 이용자에게 추천하는 방식을 사용하고 있다. 

넷플릭스는 2007년부터 DVD 대여에서 온라인 스트
리밍 서비스로 전환을 시작했다[3]. 인터넷의 속도가 빨
라지고 스마트폰의 보급이 확대되면 DVD 대여 시장은 
축소되고 온라인 스트리밍이 대세가 된 것이다. 넷플릭스
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는 온라인 스트리밍으로 전환하는데 성공하면서 이 분야
의 시장 리더가 됐다. 넷플릭스는 월가입비에 따라 서비
스를 차별화하는 가격 정책을 도입하고 있다. 

2.1.6 혁신을 뒤쫓기만 하다 몰락한 블록버스터
블록버스터는 한때 전 세계 25개국에 9,000개의 매장

을 가진 글로벌 기업으로 성장했고 미국 내에서만 4,500
여개의 대여점과 4,000만명의 회원을 보유하고 연간 30
억 달러의 매출을 올리는 비디오테이프 렌탈 시장의 리
더였다[24]. 

블록버스터는 2004년 8월에 블록버스터 온라인이라
는 DVD 우편배송서비스를 도입하는 데, 넷플릭스와 유
사한 월 정액제 가입서비스로 DVD를 온라인으로 주문
하면 우편으로 배송하는 서비스였다. 오프라인에 다수의 
대여점을 보유한 장점을 최대한 활용해 온라인으로 주문
한 DVD가 근처 블록버스터 매장에 있을 경우, 주문한 
당일 매장에서 DVD를 바로 대여할 수 있도록 하는 기능
을 추가했다. 이 때는 넷플릭스가 이미 사업을 시작한 지 
여러 해가 지나 2 백만명 이상의 가입자를 확보하며 시
장에서 확실한 발판을 마련한 후였다. 블록버스터 온라인 
서비스는 2007년에 280만 가입자로 정점을 찍은 뒤 지
속적으로 가입자가 줄어들어 2009년에는 절반인 140만
명으로 감소한다. 블록버스터는 넷플릭스의 스트리밍 서
비스와 경쟁하기 위해 2007년 무비링크를 인수하며 온
라인 스트리밍 시장에도 뛰어들었다. 블록버스터 온디맨
드라고 불리는 이 서비스는 블록버스터의 홈페이지와 통
합해 고객이 영화나 TV프로그램을 인터넷을 통해 스트
리밍으로 즐길 수 있도록 한 것이다.

블록버스터는 비디오 유통시장에 진입한 새로운 경쟁
자들에 대항하기 위해 뒤늦게 우편 배송과 스트리밍 서
비스 사업에 뛰어들었으나, 오히려 자사의 프랜차이즈 대
여점들로부터 소송을 당하는 등 어려움을 겪는다. 결국 
스스로 혁신을 주도하지 못하고 새로운 시장 진입자들을 
뒤늦게 모방만 하던 블록버스터는 2010년에 파산한다. 
넷플릭스의 창업자 헤이스팅스는 사업 초기였던 2000년 
블록버스터를 찾아가 넷블릭스의 지분 49%를 5,000만
달러에 인수하도록 제안했으나 거절당했다. 이후 그는 
2002년 넷플릭스의 나스닥 상장에 성공했고, 2003년부
터 흑자를 내기 시작한다[25]. 블록버스터가 넷플릭스를 
인수했다면 블록버스터의 운명이 바뀌었을 것이다.

2.1.7 OTT 서비스 사업자
넷플릭스의 성공은 한편에서는 블록버스터를 파산에 

이르게 하면서 다른 한편으로는 OTT(Over the Top) 
사업자라는 새로운 시장 진입자들을 비디오 유통시장에 
끌어들였다. OTT는 인터넷을 통해 영화, 방송 프로그램, 
교육 등 각종 미디어 콘텐츠를 제공하는 서비스를 의미
한다[26]. Over the Top 에서 ‘Top’은 TV 셋톱박스 같
은 단말기를 의미하므로, 별도의 단말기 없이 인터넷에 
연결해 바로 동영상을 즐길 수 있다. 최근에는 스마트폰
의 보급으로 모바일 단말기로 동영상을 즐길 수 있는 환
경이 되면서 OTT 사용자는 더욱 빠르게 늘어나고 있다. 

광고를 기반으로 하는 무료 비즈니스 모델이 주류를 
이루고 있는 타 인터넷 산업과 달리 OTT 동영상 시장에
서는 유료 비즈니스 모델이 주류를 이루고 있다. 현재 이 
시장에서는 유튜브, 아마존, 그리고 훌루 등이 넷플릭스
와 경쟁하고 있다. 아마존은 전자상거래 멤버십 서비스인 
아마존 프라임 서비스의 일부로 온라인 동영상 서비스를 
제공해 왔다[4]. 연간 119달러를 지불하는 아마존 프라
임 서비스 회원이 되면 무료배송 뿐만 아니라 아마존이 
제공하는 다양한 동영상 서비스를 즐길 수 있다. 아마존
은 2016년 4월부터 기존의 멤버십과 분리된 별도의 독
립 영상 서비스인 아마존 프라임 비디오를 론칭했는 데, 
OTT 서비스를 위한 콘텐츠 제작에 공격적인 투자를 전
개하기 위해서는 별도의 수익을 창출할 수 있는 서비스
가 필요했기 때문이다. 아마존은 이와 함께 아마존 비디
오다이렉트 서비스도 시작했다. 미디어 기업들과 계약을 
통해 콘텐츠를 수급받던 전략에서 벗어나, 누구나 자유롭
게 동영상 콘텐츠를 제공할 수 있도록 플랫폼을 개방하
는 서비스다.

훌루(Hulu)는 유튜브와 넷플릭스의 성장에 위기를 느
낀 디즈니, 21세기 폭스. 컴캐스트, 그리고 타임워너가 
공동으로 2007년에 설립한 비디오 스트리밍 회사로[27] 
2016년부터는 무료 서비스 정책을 아예 없애고 유료 구
독자 유치에 집중하고 있다. 훌루는 거대한 방송사들이 
모여 만든 회사라는 장점을 최대한 활용해 다양한 채널
의 생방송을 실시간으로 스트리밍하는 서비스로 경쟁 
OTT들과 차별화를 시도하고 있다. 훌루의 전체 사용량 
가운데 54%가 주문형 비디오(VOD)인 반면, 실시간 방
송 스트리밍 서비스는 46%를 차지하고 있다. 2019년 디
즈니가 인터넷 영화 서비스(OTT) ‘훌루(Hulu)’를 인수함
으로써 미국 영화·방송업계는 디즈니가 훌루 지배권 확
보로 OTT 사업에 있어 ‘넷플릭스'의 아성을 무너뜨릴 준
비를 하고 있다.

넷플릭스의 성공은 거대 통신 기업과 미디어 업체간의 
합종연횡을 촉발하며 시장을 재편하고 있는 데, OTT 시
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장이 확대되자 디즈니가 2019년 11월 디즈니 플러스라
는 스트리밍 서비스를 시작하고, 디즈니는 2019년 8월
부터 넷플릭스에 대한 콘텐츠 공급을 중단했다. 비디오 
스트리밍 시장의 확대로 콘텐츠의 보유 여부가 중요한 
요소이기 때문이다. 콘텐츠의 중요성은 거대 미디어 그룹
간의 흡수합병을 초래하며 시장을 재편하고 있다.  OTT 
사업자들의 온라인 스트리밍 서비스가 빠르게 성장하면
서 주요 통신사와 케이블TV업체들은 가입자 수 정체와 
수익성 둔화로 어려움을 겪어왔다. 콘텐츠없이 네트워크
만 제공하는 것만으로는 가입자를 유지하거나 늘리는 것
이 어려워 수직 통합을 통해 경쟁력 있는 콘텐츠를 확보
하는 것이 무엇보다도 시급한 과제가 되고 있다. 타임워
너의 인수로 AT&T는 유무선통신과 초고속인터넷을 제
공하는 통신사업자에서 뉴스채널(CNN), 드라마(HBO), 
종합편성채널(TBS, TNT), 영화사(워너브라더스, 뉴라인
시네마) 등 콘텐츠 자산을 보유한 초대형 미디어그룹으
로 변신했다. AT&T의 타임워너 합병에 자극 받은 컴캐
스트(Comcast)는 21세기 폭스의 인수를 추진했으나 성
공하지 못했다. 미국 내 케이블TV 업계 1위인 컴캐스트
도 그 동안 코드커팅으로 가입자가 줄어들자 콘텐츠 확
보를 위해 폭스 인수를 추진해 왔지만 디즈니가 컴캐스
트가 제안한 인수가격보다 높은 가격으로 폭스를 먼저 
인수하는데 성공했다. 폭스를 인수한 디즈니는 훌루의 지
분 60%를 가지는 최대 주주가 되었다. 자사가 보유한 콘
텐츠를 온라인 스트리밍으로 서비스를 시작한 디즈니의 
입장에서는 훌루의 최대 주인이 되는 것이 중요할 수 밖
에 없다. 실리콘 밸리에서 DVD 대여 서비스로 시작한 
조그만 벤처기업인 넷플릭스가 창업 20여년만에 오랜 전
통을 가지고 있는 거대 통신 기업과 미디어 업체들의 흡
수합병을 촉발하며 산업을 재편하고 있으니, 미디어 산업
에서는 꼬리가 몸통을 흔드는 혁신인 셈이다.

3. 연구 컨셉 
새로운 기술의 출현으로 제품이나 서비스 혁신이 일어

날 때 기존의 플레이어들을 밀어내고 시장을 장악하거나 
이전에는 존재하지 않았던 새로운 시장을 만들어내는 시
장재편기업(Market Shaper)들이 등장한다. 시장 재편에 
성공한 이들 기업들은 혁신에 동참하는 파트너들을 끌어
들임으로써 조기에 신규시장 조성에 필요한 ‘크리티컬 매
스(Critical Mass)’를 만들어냈다는 공통점이 있다. 창작 
산업 내 성공기업들의 사례를 통해 시장재편에 중요한 

비즈니스 전략을 공통점을 찾아 리서치 컨셉으로 제시하
였다.

명제1: 새로운 디지털 기술이 시장 내 경쟁의 룰과 비
즈니스 모델을 어떻게 바꿀 것인지에 대한 비
전(Vision)이 중요하다.

명제2: 디지털 제품 혁신에 파트너를 끌어 들이기 위
해 서비스 플랫폼을 활용했다.

명제3: 시장재편기업은 파트너들이 플랫폼에 가급적 많
이 참여할 수 있도록 ‘개방형 혁신’을 추구했다.

Fig. 3. Research Concept

4. 연구 결과 
창작 산업에서 두드러진 리딩 기업이 디지털 혁신에 

성공하여 시장을 재편할 수 있었던 요인은 위에서 제시
한 연구 컨셉을 공통적으로 포함하는 양상을 보였다. 기
존의 아날로그 콘텐츠가 0과 1로 이루어진 디지털 콘텐
츠로 전환될 경우 시장 내 비즈니스와 고객의 행태가 어
떻게 전환될 것인지 정확한 비전을 설정하는 것이 무엇
보다도 중요하다. 음반시장에서 기존의 CD가 MP3 파일
로 대체되고, 인터넷을 통해 다운로드 받거나 스트리밍 
서비스가 대세가 될 것이라는 점을 애플과 스포티파이는 
정확히 예측했다. 애플과 스포티파이는 소비자들이 MP3 
파일을 다운로드 받거나 회원 가입을 통한 스트리밍 서
비스를 선호할 것이라는 예측을 통해 이에 준하는 구독 
모델 (Subscription Model)을 구축했고, 비디오 대여 
시장도 마찬가지다. 넷플릭스를 창업한 리드 헤이스팅은 
장기적으로 비디오 스트리밍 서비스를 염두에 두고 처음
부터 구독 모델로 서비스를 시작했다. 
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디지털 콘텐츠의 제작과 유통, 그리고 소비를 위해서

는 콘텐츠를 업로드하고 다운로드 받을 수 있는 플랫폼
이 중요하다. 원래 플랫폼은 사람들이 기차를 쉽게 타고 
내릴 수 있도록 평평하게 만든 기차역 내의 장소를 의미
한다. 평평하다는 뜻을 가진 플랫(Flat)과 모습을 나타내
는 폼(Form)이 합쳐진 용어다. 즉, 플랫폼은 많은 사람들
이 쉽고 편하게 이용할 수 있는 장소라는 뜻이다. 콘텐츠 
플랫폼은 콘텐츠를 손쉽게 업로드하고, 편리하게 원하는 
콘텐츠를 탐색하고 소비할 수 있는 장(場)을 뜻한다. 디지
털 기술로 시장이 재편되는 콘텐츠 산업에서는 플랫폼을 통
해 시장을 선점하는 게 무엇보다도 중요하다. 창작산업에서 
디지털 트랜스포메이션을 통해 시장을 재편한 기업들이 콘
텐츠 유통을 위한 플랫폼을 구축한 이유가 여기에 있다. 

애플과 스포티파이가 구축한 것은 수많은 소비자가 음
원을 다운로드 받거나 스트리밍 서비스를 받을 수 있도
록 만든 디지털 음악시장 플랫폼이다. 넷플릭스와 디즈니
가 만든 OTT 서비스도 영화와 드라마 등을 스트리밍 받
을 수 있는 플랫폼이다. 플랫폼은 디지털 제품 혁신에 동
의하는 파트너들이 위험과 투자를 최소화하면서 쉽게 참
여할 수 있도록 지원하는 인프라 역할을 한다. 음악 시장
에서는 음반사들이, 그리고 미디어 산업에서는 영화 제작
사들이 제품 혁신의 파트너로서 디지털 콘텐츠를 제공하
는 편리한 플랫폼을 적극 활용함으로써 시장 재편에 동
참했다. 시장재편에 성공한 기업들은 플랫폼을 개방하여 
누구나 참여할 수 있도록 ‘개방형 혁신’을 추구했다는 공
통점이 있다. 

음반시장에서 초기에 애플이 아이튠즈 서비스로 시장
을 장악했던 이유는 플랫폼에 ‘개방형 혁신’을 도입했기 
때문이다. 반면 음반사들이 시작한 뮤직넷은 EMI, 워너
뮤직, BMG가 보유한 음원 위주로 서비스를 제공했으며, 
프레스플레이는 소니뮤직와 유니버설뮤직의 음악만 서비
스했다[29]. 스포티파이도 개방형 혁신을 통해 5,000만
개가 넘는 음원을 확보했고 온라인 스트리밍 시장이 성
장하면서 CBS, NBC, ABC, 그리고 폭스와 같은 주요 
TV 네트워크들도 자사가 가지고 있는 콘텐츠를 중심으
로 플랫폼을 구축하고 온라인 스트리밍 서비스를 제공하
고 있다. 스포티파이의 기업 비전은 네트워크의 디지털 
컨텐츠를 통해 문화 교류를 촉진하는 데 중점을 두고 회
사의 전략적 관리 활동을 전개하는 것이다. 비즈니스 경
쟁 우위, 강점 및 핵심 역량 (예 :Spotify Technology 
SA의 SWOT 분석은 기업 비전과 사명을 달성하는 데 필
요한 기초를 제공)과 성과는 경쟁이 치열한 시장에서 성
공적인 온라인 서비스 운영에 있어 스포티파이의 전략이

자 비전이다. 
넷플릭스는 최고의 글로벌 엔터테인먼트 유통 서비스

를 비전으로 전 세계 엔터테인먼트 컨텐츠에 라이센스를 
부여하여 영화 제작자가 액세스 할 수 있는 시장을 만들
었다. 넷플릭스는 기존 미디어 업체들과는 다르게 광고주
를 유치하지 않고 대신 월 정액제 유료 서비스를 유지하
며 스트리밍으로 제공하는 콘텐츠 라이브러리를 늘려나
갔다. 특히, 2010년 라이온스게이트, MGM, 파라마운트 
등 유명 영화사가 합작해서 설립한 영상 콘텐츠 배급 회
사인 에픽스를 파트너로 끌어들여 5년 동안 콘텐츠를 공
급받는 계약을 체결했다[21]. 이후 다른 저작권자들도 넷
플릭스에 콘텐츠를 제공하기 시작하면서 넷플릭스는 가
장 많은 동영상 콘텐츠를 보유한 유료 플랫폼으로 성장
했는데 모든 소비자가 원하는 콘텐츠를 얼마나 확보하고 
있는가가 온라인 스트리밍 서비스의 중요한 성공 요인의 
하나다. 스마트폰의 보급, 태블릿 PC의 개인화, 5G서비
스 인프라의 확대, 클라우드 기술의 발전, 무인자동차 등, 
스마트 기술이 보급될 수록 개인화된 콘텐츠의 소비는 
더욱 우리의 일상생활에 깊이 자리하게 될 것이고, 주도
권을 쥔 콘텐츠 공급 업체는 상상을 초월하는 높은 수익
을 창출해 낼 수 있다.

Fig. 4. Three essential elements of a market 
restructuring strategy

[Fig4]에 나와 있는 시장재편전략의 3가지 요소는 스
마트폰 시장에서 애플 아이폰의 성공 요인을 설명하는데
도 사용될 수 있다. 애플이 아이폰으로 초기 스마트폰 시
장 재편에 성공한 배경에는 앱스토어라는 플랫폼의 역할
이 컸다. 애플은 아이폰이 단순한 전화기가 아니라 소비
자의 일상 생활에 깊숙이 들어가 삶의 방식을 변화시키
는 개인 컴퓨터가 될 것이라는 비전을 제시했다. 애플은 
사람들에게 힘이 되는 인간적인 도구들을 제공하여, 우리
가 일하고, 배우고, 소통하는 방식을 바꾸었다. 애플은 사
람이 세상을 변화시키는 주체가 되어야 하며 기계나 시
스템에 종속되어서는 안 된다는 점을 전제로 사람들의 
삶을 바꿀 수 있는 신제품을 만들었다. 애플 제품이 디자
인과 실용성, 재미, 의외성 등을 갖추고 불가능을 가능으
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로 바꿔주는 ‘도구’가 된 배경이다. 애플은 플랫폼 덕분에 
앱스토어를 오픈한 지 3년 만에 450,000개의 앱이 플랫
폼에 올라왔고, 누적 다운로드 수도 150억건이라는 놀라
운 기록을 만들어냈다. 수 만개의 파트너 기업들을 아이
폰 응용 프로그램 개발에 참여하도록 유도함으로써 조기
에 시장 재편에 필요한 스마트폰 응용 앱의 크리티컬 매
스를 확보했다.

5. 결론 및 논의 
애플과 스포티파이(디지털 뮤직), 넷플릭스(미디어)는 

창작산업에서 ‘플랫폼’으로 시장 리더가 된 기업들이다. 
콘텐츠 산업에서는 소비자가 원하는 콘텐츠를 플랫폼에
서 확보하는 것이 무엇보다도 중요하며, 콘텐츠의 크리티
컬 매스가 바로 성공 요건이 되는 셈이다. 이들 기업은 
콘텐츠 확보를 위해 서비스 플랫폼을 구축했고, 제품 혁
신에 대한 비전 공유와 지원으로 가급적 많은 파트너들
을 시장 재편 작업에 끌어들임으로써 조기에 크리티컬 
매스를 달성하는데 성공했다. 

시장 재편에 성공한 이들 기업들의 플랫폼 운영에서 
나타나는 공통점은 ‘개방형 혁신’을 채택했다는 점이다. 
메이저 음반사들이 설립한 뮤직넷과 프레스플레이는 자
신들이 저작권을 가지고 있는 음원만 서비스로 제공한 
반면, 애플과 스포티파이는 거의 모든 음반사들의 음악을 
자사 플랫폼으로 끌어들였다. 미디어 기업들이 자사의 콘
텐츠를 중심으로 스트리밍 서비스를 준비할 때 넷플릭스
는 대다수의 할리우드 스튜디오들로부터 콘텐츠를 제공
받아 시장을 선점했다. 

플랫폼을 외부 파트너에게 무조건 개방한다고 성공이 
보장되는 것은 아니며 제대로 된 인센티브 시스템과 제
도적인 장치가 수반되어야 플랫폼은 제대로 작동된다. 일
반적으로 디지털 혁신에 참가하는 파트너들은 경제적 혜
택과 같은 ‘외재적 동기(Extrinsic Motivation)’에 의해 
움직인다. 애플의 앱스토어에 콘텐츠를 올리는 개발자들
은 수익의 70%라는 인센티브 때문에 플랫폼에 참여하며, 
음반사와 미디어 기업들도 저작권료라는 수익 때문에 음
원과 동영상 콘텐츠를 플랫폼에 제공한다. 플랫폼에 참가
하는 파트너들에게 제공하는 인센티브 시스템이 제대로 
구축되어야 시장재편에 성공할 수 있고 4차 산업혁명 시
대를 선도하는 IT기업으로 디지털 제품 혁신을 주도할 
수 있다. 

본 논문을 통해 비전과 개방형 혁신, 플랫폼이란 3박

자가 조화를 이룰 때, 성공적인 디지털 전환을 통해 시장 
재편 기업으로 유리한 고지를 점령할 수 있다는 사실을 
확인했다. 

본 논문은 학문적 시사점뿐만 아니라 실무적 시사점을 
함께 제공하고 있다. 먼저 디지털 트랜스포메이션을 위한 
전략적 성공 요인을 밝혔다는 점에서 본 연구는 학문적
인 공헌도가 높다. 4차 산업혁명 시대에 접어들면서 디지
털 트랜스포메이션의 중요성에 대한 수많은 담론이 이루
어지고 있지만 디지털 트랜스포메이션을 위한 성공요인
에 대한 과학적이고 학문적인 연구결과는 많지 않다. 본 
연구는 디지털 혁신을 가장 많이 경험한 창작산업을 대
상으로, 디지털 트랜스포메이션에 성공한 기업과 실패한 
기업의 사례 분석을 통해 비전, 플랫폼, 그리고 개방적 혁
신이라는 시장재편 전략의 세 가지 성공요인을 밝혀냈다. 
디지털 기술이 시장을 어떻게 바꿀지를 내다보는 비전과, 
혁신에 참가하는 파트너들을 끌어들이는 플랫폼, 그리고 
수평적이고 개방적인 혁신을 통해 크리티컬 매스를 창출
해야만 디지털 트랜스포메이션을 통한 시장재편에 성공
할 수 있다는 연구결과는 4차 산업혁명 시대를 대비하는 
우리들에게 새로운 학문적 시사점을 제시하는 것이다.

4차 산업혁명을 대비해야 하는 기업들에게 본 연구결
과는 실무적인 시사점도 제시한다. 디지털 기술을 활용해
서 시장을 재편하고자 하는 기업에게 가장 중요한 요인
은 초기에 크리티컬 매스를 확보하는 것이다. 새로운 기
술에 대한 불확실성이 존재하는 상태에서 크리티컬 매스
를 확보하는 것은 결코 쉬운 일이 아니다. 플랫폼을 구축
하고, 가급적 많은 파트너들이 플랫폼에 동참할 수 있도
록 개방적인 혁신을 추구해야만 조기에 크리티컬 매스를 
확보할 수 있다. 이를 위해 플랫폼에 참여하는 파트너들
을 적극적으로 지원하는 것은 기본이며, 동참을 위한 매
력적인 인센티브 시스템을 마련하는 것도 중요하며, 파트
너를 위한 인센티브는 시스템은 앞에서 언급한 외재적 
및 내재력 동기를 모두 활용할 수 있어야 한다. 아울러, 
본 연구는 학문적 및 실무적인 시사점을 제공하지만 연
구의 한계점도 가지고 있다. 심층적인 사례연구 방법론을 
사용하였으므로, 소수의 성공기업과 실패기업을 대상으
로 한 연구라는 약점을 가지고 있다. 따라서 제시된 명제
들의 일반화에는 한계가 있을 수 있다. 본 연구가 제시하
는 명제들을 가설로 설정하고, 보다 많은 샘플 데이터에 
기반한 통계기법으로 가설을 검증하고, 이를 통해 이론으
로 정립해 나가는 후속 연구가 필요하며 본 사례연구에
서 밝혀진 명제들을 일반화하고 이론화하는 후속 연구를 
기대해 본다.
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