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Abstract

A Study on Competition Strategy of Global Liner Shipping

Companies by Analysis of Business Portfolio

Lee, Sung Jae

                        Department of Shipping and Port Logistics

                        Graduate School of Marine Finance and Logistics

Global liner shipping business environments fluctuate drastically because of

several factors such as over supplying of ships and slow down of world

trading since the 2008 global financial crisis. Under these circumstances,

shipping companies have been directly affected by the impact of the drop in

freight rates and have recorded a large deficit for several years.

Many of the companies suffering from financial difficulties eventually went

bankrupt and were merged by other companies. Hanjin Shipping was bankrupt

and, APL, China Shipping, CSAV, UASC, Hapag Lloyd met new owner from

end of 2014 to middle of 2017.

And, Japanese big 3 liner shipping companies (MOL, NYK & K Line)

announced that they would merge the portion of their liner shipping operations

by the end of 2016. Recently, OOCL is said to be taking place in COSCO.

The market structure of the global liner shipping industry, which has
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dominated more than 20 years by big 20 companies, collapsed in just three years.

Of course, these results are not simply done with management performance.

Several companies were funded by the government because of the term

industry. In a difficult market environment, it would be difficult to carry out

large-scale financing for M&A with the power of individual corporations

without the aid of the government and creditors. It can not be denied that the

support of the Government and the creditors has been significant.

However, despite the sponsorship of the government and creditors, some

companies were bankrupt or merged. And some companies have managed to

achieve superior managerial performance despite lack of these supports.

Therefore, it needs to be investigated in terms of competition strategies,

except for external factors such as government intervention.

Global liner shipping companies have struggled to gain competence through

mainly cost superiority strategy such as expanding the amount of vessel with

the input of energy saving big size vessel, forming strategic alliances and

executing merger and acquisitions.

But, despite the fact that all companies have managed to control the cost by

cost superiority strategy, the results showed differently during the

reorganization of the market. That means cost superiority strategy alone is

insufficient in management to achieve company goals.

The purpose of this study is to investigate the effectiveness of the

diversification strategy implementation in global liner shipping companies
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This study analyzed the current status of the portfolio of global big 20 liner

shipping companies by vessel-type and business referring to the annual report

and business disclosures in November 2014, when the market was just around

the corner. Then we divided into four groups(A group: diversified vessel

operation & diversified business portfolio, B group: diversified vessel operation

& simple business portfolio, C group: simple vessel operation & diversified

business portfolio, D group: simple vessel operation & simple business portfolio).

And this study yielded the following findings by calculating the relevance of

10 years ' management performance to each type of work.

- Global liner shipping companies try to diversify shipping related businesses

rather than non shipping related businesses

- Global liner shipping companies deploying various business portfolios

showed high management performance.

- Global liner shipping companies deploying simple portfolios have relatively

low management outcomes and were often acquired in the process of

redeveloping the market

- Business diversification is more effective in maintaining financial stability

rather than increase sales

The study found that the global liner shipping company should consider the

diversification strategy in order to ensure long-term stability and gain a cost

advantage through synergy.

This study aims to determine roles of top management and organizational

business portfolio management in the company strategy implementation.
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제1장 서 론

제1절 연구의 배경과 목적

1990년대 이후 중국 및 개발도상국을 중심으로 전 세계 상품 교역량은 폭발적

으로 증가하게 되었고 글로벌 컨테이너 정기 선사들도 양적으로 눈부신 성장을 하

게 되었다. 2000년대 이후 선두 그룹 선사들은 원가우위 전략 차원에서 경쟁사들

을 압도하기 위하여 선박 대형화를 수반한 선대 규모 확대를 주도 하였으며, 경쟁

에서 뒤지지 않으려는 후발 선사들 또한 이러한 추세에 동참하게 되면서 선박 수

주량은 역사적으로 경험하지 못한 놀라운 수준의 증가세를 기록하게 된다.

이러한 선복량의 폭발적 증가세는 2008년 리먼 브라더스 모기지론 파산 사태로

촉발된 세계 금융위기를 겪으면서 다소 주춤한 모습을 보이기도 하였으나 2010년

과 2011년 세계 경제가 회복되는 듯한 모습을 보이자 선사들은 금융 위기 이전과

같은 상품교역량의 증가를 예측하고 재차 선박 대형화를 서두르게 된다.

그러나 선사들의 수요 예측과 다르게 세계 경제는 2012년 이후 저성장 국면에

들어서고 이에 따라 세계 상품 교역량의 증가세도 급속히 둔화하게 되는데 선박공

금 과잉 상황이 지속되면서 해상운임은 폭락세를 이어가게 된다. 얼라이언스 재결

성, 운영비용 절감, 자산 매각 등을 통한 생존을 위한 선사들의 노력에도 불구하고

경영악화를 이겨내지 못한 선사들을 중심으로 2014년 말부터 글로벌 정기선 시장

은 급격히 재편되기 시작한다.

CSAV와 Hapag Lloyd의 합병을 시작으로 전개된 시장 재편 과정에서 China

Shipping, UASC, APL등 유수의 선사들이 M&A의 피인수 대상이 되어 새로운 주

인을 맞이하였으며 대표적 국적 글로벌 선사인 한진해운은 2016년 8월 결국 좌초

하게 된다. 그리고 이러한 시장 상황에 위기를 느낀 일본의 3대 정기선사인 NYK,
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MOL ,K-LINE은 2016년 12월 컨테이너 사업부분을 합병한다고 발표하였으며,

Hambrug Sud는 비슷한 시기 Maersk에 매각한다는 발표를 하게 된다. 이러한 시

장재편은 현재까지도 이어져서 2017년 7월 OOCL은 COSCO로의 매각을 발표하게

된다. 또한, 대만 정부에 의해 Yang Ming과 Evergreen의 합병 또한 논의되고 있

는 것으로 알려지고 있는 등 여전히 시장은 새로운 질서를 찾아 가는 과정에 있다

고 할 것이다.

이와 같이 모든 시장 재편의 과정에서도 승자와 패자는 존재한다. 본 연구는 이

러한 승자와 패자를 구분 짓는 요인이 무엇인가에 대한 의문에서부터 출발했다.

컨테이너 정기선 시장의 특성상 제공되는 서비스 수준의 차이가 크지 않고 고객

이 대부분 기업이므로 시장에서 가장 큰 경쟁 요인은 서비스의 차별화나 신제품의

개발보다는 해상운임이라는 가격적 요소로 인식되어 왔으며 선사들은 낮은 해상운

임의 제공을 최우선 경쟁전략으로서 선택하고 원가우위를 확보하기 위한 노력에

집중해 왔다. 그러나 대부분의 선사가 원가우위 경쟁전략을 중시하여 경영을 하였

음에도 왜 승자와 패자가 나뉘는가에 대한 의문은 여전히 남는다.

본 연구는 지금까지 선사들이 집중하여 왔던 원가우위 경쟁전략을 극복 또는 보

완하기 위해서는 다른 차원의 경쟁전략 즉, 차별화 전략을 통한 장기적 성장전략

에 관해 연구하고 그 유용성을 검토해 볼 필요성이 있음을 인식하였다.

특히, 해상운임이라는 단편적인 수입구조에서 벗어날 수 있고 시너지 효과 발생

을 통하여 결과적으로 원가우위 확보에 기여할 수 있다는 점에서 사업다각화에 대

한 연구가 필요하다고 보았다.

따라서 본 연구에서는 글로벌 정기선사의 사업다각화 현황 분석을 통하여 대표

적인 사업다각화 유형을 도출하고 각 유형별 경쟁 전략의 특징을 살펴보고 유형별

경영성과(연매출액 및 부채비율)의 비교를 통해 사업다각화가 글로벌 정기선사의

경영적 측면에서 중요한 경쟁전략으로 고려되어야 한다는 점을 입증하고자 한다.
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제2절 연구의 방법 및 구성

본 연구는 글로벌 정기선사의 장기적 경쟁 전략 수립에 있어서 사업 다각화의

필요성이 있음을 규명하기 위하여 문헌연구와 실증연구를 병행하였다.

글로벌 정기선 산업의 특징과 현황, 경쟁이론 및 사업다각화에 대한 문헌 연구

를 수행하였다.

실증 연구를 위하여서는 선복량 기준 세계 20위권의 정기선사를 기본 표본으로

하여 선형별, 사업별 포트폴리오 및 경영지표를 분석하여 포트폴리오의 유형을 도

출하고 이들 유형과 경영성과의 관계에 대해 연구를 수행하였다.

본 연구는 모두 다섯 개의 장으로 구성하고 있으며, 세부 내용은 다음과 같다.

‘제1장 서론’에서는 연구의 배경 및 필요성과 연구의 방법과 구성에 관한 내용에

관하여 정리하였다.

‘제2장 글로벌 정기선 해운시장의 환경 변화’ 에서는 본 연구의 목적을 위해 글

로벌 정기선 시장의 특징 및 현황을 살펴보고 현재 겪고 있는 정기선 산업의 위기

원인에 대해 설명하였다.

‘제3장 글로벌 정기선사의 사업다각화에 관한 고찰’ 에서는 사업다각화에 대한

동기 및 유형 그리고 경영성과와의 관계에 대한 선행연구를 수행하고 20대 정기선

사의 다각화 현황 분석을 통해 다각화의 유형을 도출하고 각 유형별로 경영실적

(연매출 증가율 및 자산비율의 증가율)과의 관계를 비교분석 하였다.

‘제4장 글로벌 정기선사의 경쟁전략 연구’ 에서는 경쟁전략에 관한 이론적 선행

연구를 수행하고 제3장에서 도출한 유형별 대표 선사들의 현황 분석을 토대로 사

업다각화전략을 중심으로 경쟁전략에 관한 분석 연구를 수행하였다.

‘제5장 결론’에서는 연구결과를 요약하고 연구의 시사점을 살펴보았으며, 연구의

한계점과 향후 연구방향을 제시하고 있다.
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이러한 연구 방법을 요약하면 다음 <그림 1-1>과 같다.

<그림 1-2> 연구 수행 체계
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제2장 글로벌 정기선 해운시장의 환경 변화

제1절 글로벌 정기선 산업의 특징

해운은 그 본원적인 수요가 국가간 경제활동에서 발생하는 재화의 이동에 있으

므로 세계 경기 변동에 연동하거나 격심하게 세계 경제성장율 보다 크게 변동하는

특징을 보인다.

해상운송은 크게 정기선과 부정기선에 의한 운송방식으로 분류되며 운항 형태,

운임결정방식, 경쟁형태 및 경영방식에 있어서 큰 차이를 보인다.

정기선은 미리 정해진 항로와 일정에 따라 반복적인 운송서비스를 제공하는 것

으로 일반적으로 일기의 영향을 적게 받고 시설 및 장비의 표준화에 따른 하역작

업 시간이 안정적인 컨테이너선에 의한 운송방식을 주로 의미한다.

그리고 부정기선에 비해 서비스 구축을 위한 초기 투자비용이 많이 필요하기 때

문에 시장진입이 높다는 특징을 가지며 부정기선이 계약 건별로 거리 및 화물 성

격에 따라 운임이 결정되는 완전 경쟁에 가까운 시장인데 비하여 정기선은 미리

정해진 요율에 의해 운임이 결정되고 원가 요인 외에도 시장 환경 및 경쟁적 요인

따라 영향을 많이 받는다는 특징이 있다.

일반적으로 글로벌 정기선 서비스라 함은 한 대륙내 또는 역내 근거리서비스

(Regional Service)와 비교되는 개념으로 일반적으로 태평양 또는 대서양에 대한

횡단, 즉 장거리 서비스를 정기적으로 제공한다는 것을 의미하여 이러한 서비스를

제공하는 선사를 글로벌 정기선사라고 한다, 이러한 글로벌 정기선사는 높은 진입

장벽에 의해 전세계적으로 20개사 정도에 불과하며 본 연구의 표본과 거의 일치한

다.
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제2절 글로벌 정기선 산업의 현황

Alphainer에 의하면 2014년 11월 기준으로 정기선사의 선복량 기준 순위는

Maersk, MSC, CMA CGM, Evergreen, Cosco, Hapag-Lloyd, CSCL, MOL,

Hanjin, APL, Hamburg Sud, OOCL, NYK, Yang Ming, HMM, PIL, K Line,

UASC, ZIM, CSAV 순이었다

이러한 순위는 다소간의 작은 순위 변화는 있었으나 1990년대 이후 비교적 오랫

동안 유지되어 왔던 안정적인 순위 구조였다.

그러나 2008년 금융위기를 지나고 2012년부터 본격화된 해운 시장의 불황으로

인하여 2015년과 2016년을 지나면서 인수 및 합병이 활발히 진행되면서 시장은 급

격히 재편되고 있다. 그 형태를 보면 크게 시장에 대한 지배력이 강한 대형 선사

들이 경영난에 재무적 어려움을 겪고 있는 후발 선사들을 상대로 인수 또는 합병

하여 외형을 더 키우는 방식으로 이루어지거나 또는 정부의 주도로 국적이 같은

선사들 간의 합병으로 이루어지고 있다

이 기간 CMA CGM가 APL을 인수하였고, HAPAG-LLOYD가 UASC와 CSAV

의 컨테이너 부분을 인수하였다. 또한, 중국 정부 주도로 CSCL(China Shipping)과

COSCO가 합병하였으며, 한국의 경우 한진해운이 결국 좌초되었고 현대상선 중심

으로 재편되고 있다. 2016년 12월, 일본 3대 컨테이너 선사인 NYK, MOL,

K-LINE이 컨테이너 부분을 합병한다고 발표하였으며 Maersk가 Hamburg Sud

인수한다고 발표하였다.

Alphaliner의 보고서(List of the world’s top 20 leading container ship

operators, 2016)에 의하면 2016년 5월까지의 인수 합병 결과를 반영한 세계 20위

권의 선사 현황은 다음과 같은데 이 후에도 한진해운이 사라지고 위에서 언급한

바와 같이 일본 3사의 정기선 부분 합병 절차와 Maersk의 Hamburg Sud 인수절

차가 진행 되고 있고 2017년 6월 OCCL이 COSCO에 피인수가 되는 것으로 기사
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화 되고 있다. 또한, Yang Ming 과 Evergreen에 대한 추측 보도가 지속적으로 나

오는 등 여전히 시장은 재편 과정 중에 있다고 할 수 있다.

<그림 2-1> 2016년 5월 기준 세계 20대 정기선사

자료: Alphainer.

현재 진행되고 있거나 예측되고 있는 시장재편 과정을 정리하면 아래 [표 2-1]

과 같은 결과를 얻을 수 있다.

예상순위 선사 예상 보유 TEU 비고

1 Maersk 389만 TEU Hambrug Sud 인수

2 MSC 302만 TEU

3 COSCO 239만 TEU OOCL 인수시

4 CMA CGM 220만 TEU

5 Evergreen 159만 TEU Yang Ming과 합병시

6 Hapag Lloyd 152만 TEU

7 MOL+NYK+K Line 148만 TEU

8 HMM 44만 TEU

9 PIL 37만 TEU

10 ZIM 31만 TEU

<표 2-1> 글로벌 정기선 시장 재편 예상
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이와 같이 2014년 연말부터 불과 3-4년 사이에 급격한 시장 재편의 결과 20개 선사

에서 10개 내외의 선사만 생존하게 되었음을 알 수 있으며, 향후 글로벌 정기선 시장

은 150만 TEU 이상의 선복량을 확보한 BIG7에 의해 주도 될 것임을 예상할 수 있다.

제3절 글로벌 정기선 산업의 위기 및 시장 재편 원인

1. 상품 교역량 증가세의 둔화

해운시장의 성장과 가장 밀접한 관계에 있는 세계 상품 교역량은 아래 <그림

2-2>와 같이 1998년부터 2007년까지 연 평균 6.9%의 증가세를 보이다가 2008년부

터는 연 평균 3% 이하의 증가세로 둔화 되었으며 고착화 되어가는 모습이다.

IMF와 WEO의 분석과 예측에 의하면 구체적으로 선진국시장의 경우 상품교역량

은 1998년부터 2007년까지 10년간 수출은 5.9%, 수입은 6.0%의 증가세를 보였으나

2008년부터 2007년까지의 10년간은 수출 2.3%, 수입 2.0%로 증가세가 급락하고 있

으며 개발도상국의 경우에도 1998년부터 2007년까지 10년간 수출은 9.0%, 수입은

8.9%의 증가세를 보였으나 2008년부터 2007년까지의 10년간은 수출 3.7%, 수입

4.3%로 증가세가 급격히 둔화 되고 있음을 알 수 있다.

<그림 2-2> 20년간 세계 상품 교역량 증가율(IMF)
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세계 경제의 페러다임 또한 급격히 변하고 있다. 중국이 높아진 임금으로 인해

생산기지로서의 매력을 잃고 있고 많은 중국에 진출한 글로벌 기업들이 모국으로

리턴하거나 보다 싼 임금이 제공되는 제3국으로 이전하고 있다. 영국의 브렉시트와

미국의 트럼프의 당선에서 예상할 수 있듯 주요 국가들의 무역보호주의로의 회귀

도 감지된다. 그리고 인도, 러시아와 브라질 시장이 중국을 대체할 수 있는 시장으

로 기대만큼 성장하지 못하고 있는 점도 성장성 둔화의 원인으로 제시되기도 한다.

2. 선복량 공급과잉

1990년 중반 이후 세계 경제는 중국의 급속한 발전으로 인한 세계의 공장화와

함께 SCM등 글로벌 무역환경이 발전하게 되면서 상품 교역량이 폭발적으로 증가

하게 되고 이에 따라 해운에 대한 수요도 급격히 증가하게 되고 선박수주량도 급

속하게 증가하였다.

세계 경제가 2008년 리먼 브라더스 모기지론 파산으로 비롯된 금융위기를 맞아

잠시 주춤하던 선박수주량은 2010년-2011년 상품 교역량이 일시적으로 증가하는

움직임을 보이자 특히, 시장을 리딩하던 선사들을 중심으로 후발 주자와의 간격을

늘리기 위하여 과감한 선대 투자가 이루어지게 된다. 하버드스쿨의 MAERSK에

관한 보고서에 의하면 2020년까지 연 평균 7%의 상품교역량 증가세가 지속될 것

으로 예측하였고 그 결과 과감한 선대확대 결정이 이루어졌다고 볼 수 있다. 즉,

이와 같은 선복량의 과잉 상황은 선사들의 수요 예측실패에 기인한 면이 크다고

할 수 있다.

UNCTAD에 의하면 2015년 12월 기준으로 약 140만 TEU 정도 선복량이 초과

공급 상태인데 이는 일본 3대 컨테이너 정기선사인 NYK, MOL, K-LINE의 선복

량을 합한 수량과 비슷한 수준으로 선박은 수주에서 인도까지 평균 2.5년이 소요

되므로 2016년부터 수주가 급감한다 하더라도 급격한 폐선이 이루어지지 않는 한
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2018년까지는 초과 공급 상황이 지속될 것으로 예측되는 등 구조적으로 짧은 기간

에 개선되기는 힘든 상황이다.

<그림 2-3> 선박 수주 현황 (Clarkson)

3. 해상운임의 하락

상품 교역량 증가세 둔화와 선복량 과잉 상황은 해상 운임을 좌우하는 수요와

공급 양 측면 모두 마이너스 요소로 작용하여 해상운임의 하락의 속도를 가속화

시켜 주요 구간 모두 역사적 저점 수준까지 떨어져 글로벌 정기선사로 하여금 최

악의 경영 악화 상황을 가중시키고 있다.

연도
극동 – 북미 동안

(USD/FEU)

극동 – 북미 서안

(USD/FEU)

극동 - 유럽

(USD/TEU)

2015 3131 1482 617

2016
2600-2800

2400-2600(6월이후)
1300-1500 580-600

2017 (예측) 2100-2300 1200-1300 560-580

<표 2-2> 주요구간 해상운임 추이

자료: KMI (2016.1)
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2016년 9월 이후 한진해운의 오퍼레이션이 중단되고 유럽 노선에 대한 선복량

조정 등을 통하여 미주와 구주를 중심으로 운임이 위의 KMI의 예측보다 많이 회

복되기는 하였으나 2016년 6월 파나마 운하 확장 개장에 따라 극동과 북미서안 구

간에 있어 5천TEU급에서 12,000TEU급으로 선대가 지속적으로 재편되고 있고 무

엇보다 선복량 공급과잉과 세계 경제 성장률의 둔화라는 근본적 원인이 제거되기

전까지는 손익분기점 수준의 운임 회복이 어려운 것으로 예측되고 있다.

또한, 낙수효과(Cascading Effect)에 의해 주요구간에 초대형 선박이 지속적으로

투입됨에 따라 기존 주요구간의 운항 선박들 중 Panamax급의 중대형 컨테이너선

이 Intra-Asia와 같은 역내 구간으로 대체되면서 역내 구간의 해상운임도 이미 역

사적 저점 수준으로 하락하였으며 이러한 추세가 극적으로 반전되기를 기대하기는

힘든 상황이다.

4. 글로벌 정기선사의 경영 및 재무구조 악화

이러한 구조적인 선복량 과잉에 의한 해상운임이 폭락하고 있는 구조적인 시장

환경이 지속되면서 선박대형화를 선도하면서 시장을 주도하였던 리딩 그룹의 선사

들 조차도 2015년 하반기부터 급격히 영업이익률이 악화되고 있는데 원가우위 경

쟁에 가장 앞서 2015년 상반기까지만 해도 흑자를 보여 왔던 세계 1위 선사인

MAERSK 조차도 2015년 4분기에만 USD 138 Million의 적자를 기록하는 등 대부

분의 글로벌 컨테이너 정기선사들이 마이너스 영업이익률을 기록함과 동시에 신용

등급 하락 등 재무적인 어려움을 겪고 있다.

Alphainer에 리포트에 의하면 2016년 2분기 실적을 발표한 주요 선사들의 손실

규모(원화로 환산)를 보면 Maers k 1359억, Evergreen 385억, Hapag-Lloyd 635억,

Hanjin 2,289억, Yangming 1,619억, MOL 384억, NYK 1,196억, HMM 2,543억, 그

리고 K-Line이 1,626억원에 이르며 나머지 선사들도 대부분 마이너스를 기록한
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것으로 알려지고 있다.

<그림2-4>글로벌 상위 13개 컨테이너 정기선사의 평균영업이익률 추이(KMI)

위의 그래프는 KMI가 선복량 기준 상위 13개의 글로벌 컨테이너 정기선사의

평균 영업이익률을 산출한 내용인데 2015년 하반기부터 급격히 실적이 악화 되고

있음을 알 수 있다.

국제신용평가사 무디스는 2016년 5월 일본 3대 해운사 가운데 K라인(가와사키

기센)의 신용등급을 Ba2에서 Ba3로 강등하고 MOL은 등급 강등을 검토한다고 밝

히고 여타 글로벌 컨테이너 정기 선사들에 대한 신용등급 하락을 경고 하고 있다.

한진해운과 현대상선의 경우 이미 2015년 말 투기등급으로 하락되었다.

이러한 실적악화와 이로 인한 신용등급 하락등은 글로벌 정기 선사들의 재무적

구조 및 자금 확보에도 영향을 미치게 되어 있어 악순환의 고리로 작용하여 경영

악화 상황을 더욱 더 부추기고 결과적으로 시장 재편을 가속화 시키는 원인으로

작용하게 된 것으로 파악된다.
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제3장 글로벌 정기선사의 사업다각화에 관한 고찰

제1절 사업다각화에 대한 이론적 고찰

1. 사업다각화의 의의

기업 입장에서는 기존에 참여하고 있는 산업이 성장성이 높고 진입장벽이 높은

분야라면 모험을 감수하고 새로운 사업기회를 찾아 다각화를 추진하기 보다는 기

존 산업의 사업기회를 활용하거나 관련 분야 정도로만 진출을 지출을 고려하겠지

만 참여하고 있는 산업의 성장성이 낮거나 진입장벽이 낮은 분야라면 언젠가는 산

업의 경기순환 및 새로운 경쟁 산업의 등장에 의한 사양화의 위험에 노출될 것이

기 때문에 기업은 지속성이나 성장성을 위해 다른 신규 분야로 진출, 즉 다각화를

모색하고 준비하여야 한다.

일반적으로 다각화란 제품을 생산하거나 서비스 활동을 영위하고 있던 기존 산

업의 영역에서 새로운 산업이나 시장으로 진출하는 것을 말한다. 이러한 다각화에

대한 연구는 오랜 기간 진행되어 왔으나 그 개념을 명확하게 정의하기는 쉽지 않

고 다각화에 대한 정의 또한 연구자에 따라 매우 다양하게 나타나고 있다.

초기 다각화에 관한 연구들은 대체로 기존에 주어진 산업 또는 시장에서 이질적

인 산업 또는 시장으로의 접근을 다각화라고 정의하였다. Ansoff(1965)는 기존 제

품의 새로운 시장진출로 정의하고 다각화를 기존 제품에 의한 시장 확대와 신제품

에 의한 기존 시장으로의 진출, 즉, 제품개발로 구분 하였으며, Steinter(1989)는 다

각화를 새로운 제품 종류, 공정 서비스 내지는 시장에로의 진출이라고 정의 하였

다. Kamien & Schwartz(1982)는 특정 산업에 속한 기업이 다른 산업으로 분류된

제품을 생산하는 것이 다각화라고 정의하였다. 그리고 Pitts & Hopkins(1982)는

산업 대신 사업이라는 용어를 사용하여 기업이 서로 다른 사업을 동시에 운영하는
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정도를 다각화라고 정의하였다. 이러한 초기 다각화에 대한 연구들은 행위 측면

보다는 상태 측면에 초점을 두었고 다각화의 목표, 방향이나 수단은 포괄하나 관

리상의 연계 부분과 다각화 하는 과정은 포함시키지 않았다.

Ramanujam & Varadarajan(1989)는 이러한 기존의 다각화 정의의 한계를 극복

하여 기존의 다각화의 정의에 다각화가 진행되는 전 과정을 포함하는 개념을 제시

하였는데 그들에 의하면 기업의 다각화란 하나의 기업 또는 사업부서가 내부 개발

이나 인수를 통해 새로운 활동 영역으로 진출하는 것을 의미하여 다각화를 기술,

설비, 노동력, 임금, 판매망 등의 경영자원을 결합시켜 관리 구조, 관리 시스템 기

타 관리과정의 변화를 수반하는 과정이라고 보고 관리상의 연계 메커니즘이 수반

되지 않는 제품라인의 확장은 다각화의 개념에 포함시키지 않았다.

정구현은(1987)은 다각화란 기업이 기존의 상품 및 시장(소비계층)과 무관한 분야

로 진출하는 활동이라고 하면서 이러한 활동은 기업이 이미 보유하고 있는 생산 기

술이나 마케팅 노하우와는 다른 새로운 능력과 자원을 요구하는 것 즉, 새로운 상품

기술의 획득과 더불어 새로운 유통경로의 개척을 수반하는 활동이라고 정의하였다.

신유근(1993)은 기업전략에 대한 개념을 정의하면서 다각화 전략은 기업전략의

한 부분으로 보고 이 때의 기업전략이란 기업이 사업부분을 결정하고 이들 사업부

분을 총합시키는데 초점을 두는 것으로 상이한 사업을 유효한 포트폴리오로 편입

하는 전략이라고 보아서 결국 다각화란 기존의 사업부문으로부터 새로운 시장, 새

로운 상품 등을 통해 새로운 사업부분으로 진출하는 것으로 정의하였다.

정명일, 김인수(1997)은 다각화를 기업이 새로운 시장에 진입함으로써 자원능력

을 확장해 가는 역동적 과정으로 정의하여 다각화를 새로운 시장에 단순히 진입하

는 것이 아닌 자원능력을 축적해 가는 과정에 초점을 두었다.

기업이 다각화 할 수 있는 조건에 대해서 Penrose(1959)는 기업이 다각화하기

위해서는 경제적으로 실현 가능한 자원이 있으며 기업이 이들 자원을 기존 활동에
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서 완전히 활용할 수 없다면 이의 활용을 위해 다각화를 추진한다고 보았는데 이

때의 자원은 가치가 있고 모방이 어려우며 오랜 시간에 걸쳐 축적된 것이어야 한

다고 하였다(Barney, 1986).

Chatterjee & Wenerfelt(1991)은 이러한 자산의 활용 정도를 유연성으로 정의하

고 유연성이 기업의 다각화 방향을 제한한다고 보았으며 유연성이 작은 자산의 존

재는 관련 다각화로 이어지고, 유연성이 큰 자산의 존재는 비관련 다각화로 이어

진다고 주장하였다.

다각화를 시너지 효과와 관련하여 정의하기도 하는데, Grant, Jammine,

Thomas(1988)는 자원의 공유는 시너지 효과를 일으킨다고 보고 다각화된 기업의

경영자는 더 많은 정보를 지니고 있어 외부에서 이루어지는 것 보다 효율적이라고

하였다.

2. 사업다각화의 동기

기업이 사업 다각화 전략을 선택하는 동기는 대체로 성장 추구, 안정성 확보 및

이익의 증대에 있다.

첫째, 기업은 특정분야에 집중 한다고 해서 유지되거나 성장하는 것은 아니며

다각화에 따른 기업 규모의 증대로 인해 자금조달이 쉬워지고 다양한 분야로의 성

장 가능성을 확대 할 수 있다.

둘째, 대부분의 산업은 경기 순환 및 사업(또는 제품)의 수명주기에 있기 때문에

다양한 사업 포트폴리오를 통해 특정 분야의 경기 악화 또는 사양화에 의한 위험

을 분산 시킬 필요가 있다. 즉, 주력 산업 분야가 쇠퇴하기 전에 새로운 시장에의

진출을 도모하여 성장 여력을 비축해 두는 것이 기업의 존속에 유리하다.

셋째. 기존에 가지고 있는 기업의 이미지, 명성, 기술, 노하우 등을 다른 새로운

진출 분야에 활용이 가능함으로써 시너지 효과를 창출할 수 있으며 이를 통해 이
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익의 증대화에 기여할 수 있게 된다.

그러나 이와 같은 일반적인 사업 다각화의 동기 때문에 기업이 성장전략으로 반

드시 사업다각화를 추진하여야 한다는 논리는 성립될 수 없다. 왜냐하면 사업다각

화의 동기 즉, 목적이라는 것은 전략 목적의 분류 중 하나에 불과하고 전략적 차

원에서는 다각화 이외의 전문화라는 다른 선택 대안을 가질 수 있기 때문이고 실

제 기업의 다각화를 하는 동기에는 일반적인 동기 외에도 기업 경영의 복잡성으로

인해 의사결정이나 행동과 같은 직접적인 원인도 있다고 파악한 Fowler는 다각화

의 동기로 다섯 가지를 들었다.

첫째, 기업이 현재의 시장만으로는 필요로 하는 성장을 유지할 수 없는 경우 예

를 들면 기존 시장이 포화점에 도달하여 수요가 감소하거나 경쟁 압력이 가중되는

경우에 동기화를 추진하게 되며 이때의 전형적인 징후는 사업에 대한 재투자에 대

한 투자이익률이 급속히 떨어지는 것이다.

둘째, 최고의 수익성을 구가하는 시기가 쇠태기에 접어들게 되는 시점이기 때문

에 고수익의 성장기에 다각화를 준비해야 한다.

셋째, 전문화를 계속할 기회가 있다 하더라도 전문화에 필요한 자금을 상회하여

충분한 자금 여력이 있으면 기업은 다각화를 할 수 있다.

넷째, 비록 현재의 목표달성이 전문화를 통해서도 가능하나 다각화에 의한 수익

성이 전자에 비해 능가할 수 있다고 판단되면 다각화를 할 수 있다.

다섯째, 전문화와 다각화에 대한 대안 선택이라는 전략적 의사결정에 이용할 수

있는 정보가 신빙성이 갖지 못할 때 다각화를 선택할 수 있다.

이외에도 다각화의 동기로는 기술노하우의 확보, 해외시장 확장, 경쟁상의 위험

제거 지적소유권 통제, 세제상의 혜택, 유능한 전문경영인 확보, 자금동원력 향상

등이 있다.

이러한 동기화에 대해 실증적인 연구도 진행되고 있는데, 기업의 합병에 의한
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다각화 측면에서 접근한 Baker등은 미국내 기업들을 상대로 표본조사를 통해 복

합적 합병의 동기 별 순위와 상대적 중요도를 산출하였는데 대체로 Fowler가 제

시한 동기와 대체로 일치하고 있음을 알 수 있다.

순위 동기 중요도

1 급속한 성장 3.86

2 리스크 분산 3.31

3 주가 상승 2,66

4 제품구성의 확대 2.52

5 경기변동에 대처 2.44

6 기업의 실력과 명예 향상 2.24

7 규모의 경제 2,14

8 지역적 확산 2.10

9 기술의 획득 2.03

10 세제상의 이점 2.00

11 유휴임금의 투자 1.93

12 시장점유율 1.79

13 유능한 전문경영자의 확보 1.74

14 수요 공급처의 안정 확보 1.45

15 피 합병의 예방 1.35

주: 중요도는 응답된 척도의 평균값이며 사용된 척도는 다음과 같다.

(0)모르겠다 (1)중요하지 않다 (2)조금 중요하다 (3) 중요하다 (4) 많이 중요하다 (5)

가장 중요하다

<표 3-1> Baker의 복합적 합병 동기 순위 및 상대적 중요도

3. 사업다각화의 유형

1) 다각화 방법에 의한 분류

(1) 내부적 다각화 ( Internal Diversification)

내부적 다각화란 기업 내부의 전략에 의한 다각화로 상거래에 의한 전략, 라이

센스에 의한 제조와 자체개발 세 가지 방법이 있다.

상거래에 의한 다각화란 개발이나 제조 능력은 없으나 판매력은 충분한 기업에
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적당하며 새로운 개발 등에 따르는 위험을 회피하면서 타사의 제품을 판매제품에

포함시켜 매출액의 증가를 시도하는 방안이며 흔히 자체 개발을 통한 다각화 단계

의 전단계가 되는 수가 많다.

라이센스에 의한 다각화란 타기업과 라이센스나 노하우 계약을 통해 신제품을

제조하는 경우로서 개발에 따른 리스크는 없으나 수수료를 지급해야 하며 설비투

자 및 판매조직이 수반될 때 적용 가능한 방법으로 상거래에 의한 다각화와 마찬

가지로 자체 개발의 전단계가 되는 수가 많다.

자체개발에 의한 다각화는 기존의 내부자원을 활용하여 새로운 사업 분야에 진

출 하는 것을 말하며 기업의 기술개발 능력과 신규 사업의 기회에 대한 평가가 포

함되어야 하고 기술이나 조직 면에서 특유의 잠재력을 요구하며 실행에는 상당 기

간이 필요하다. 이와 관련하여 Baddadike는 미국의 20개 기업을 대상으로 연구한

결과 통상 자체 개발을 통하여 다각화를 수행하는 경우 신규 사업에서 순익을 거

둘 때 까지 통산 8년이 소요된다고 밝히기도 하였다.

(2) 외부적 다각화 (External Diversification)

외부적 다각화란 주로 기업 결합을 통한 다각화를 말하는데 형식에 따라 자산취

득(Asset Purchases), 신설 및 흡수합병(Consolidation and Merge), 지주회사

(Holding Company), 리스(Lease), 트러스트(Trust), 합작투자(Joint Venture)와 같

은 공식적인 방법과 기업연합(Pool) 방식, 개별기업들을 지배하는 소수의 이익집단

에 의해 종합관리 하는 방식 그리고 2개 이상의 기업에 있어서 임원의 겸임이나

파견에 의하는 방식과 같은 비공식적인 방법이 있다.
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2) 시장에 의한 다각화 분류

다각화의 형태를 대상기업이 출하하는 제품 간의 관련성 및 판매시장에 따라 수

평적 다각화(Horizontal Diversification), 수직적 다각화(Vertical Diversification)

및 복합적 다각화(Complex Diversification)로 분류할 수 있다.

(1) 수평적 다각화

수평적 다각화란 대상 기업들이 동일한 시장에서 판매되는 동일하거나 매우 유

사한 제품이나 서비스를 제조하고 판매 하는 경우를 말한다. 이 때 기업들이 기대

하는 주된 효과는 규모의 경제성을 확보하고 그에 기인하는 시너지를 얻는 데에

있다.

(2) 수직적 다각화

수직적 다각화란 원재료의 생산, 제품의 생산, 수송, 유통, 판매에 이르는 과정에

있어 수직적으로 관련하여 다각화 하는 것을 말한다. 이 때 다각화가 공급자의 방

향으로 이루어지면 후방다각화(Backward Diversification)라고 하며, 소비자의 방

향으로 이루어지면 전방다각화(Forward Diversification)이라고 한다. 이러한 수직

적 다각화로 인한 주된 효과는 판매 및 구매비용의 절감, 공급이 부족하거나 핵심

원부자재의 안정적 확보, 안전재고 관리를 통한 운전자금의 최소화, 마케팅과 제조

기술의 연결에 의한 기술 혁신, 진입장벽의 구축 등이다.

(3) 복합적 다각화

① 동심적 다각화 (Concentric Diversification)

동심적 다각화란 기업이 기존 시장 또는 제품 중 하나를 중심축으로 하여 다각
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화하는 것으로 마케팅 능력-판매망, 기업의 인지도 등을 활용하여 직접적인 경쟁

관계에 있지는 않으나 제품 또는 판매 측면에서 관련성이 높은 분야로 다각화 하

는 것을 말한다. 동일한 시장이 아니라는 면에서 수평적 다각화와 다르며 직접적

인 경쟁관계에 있지 않은 제품이라는 점에서 수직적 다각화와 구별된다.

② 순수한 복합적 다각화 (Pure Conglomerate Diversification)

제품, 기술, 마케팅 면에서 기존의 것과는 관련이 매우 낮은 분야로의 비관련 다

각화를 말하며 다각화 수준이 고도로 높은 방식이다. 수평적, 수직적 다각화는 기

본적으로 전문화의 이점을 활용하는데 초점이 있고 제품 및 시장의 확대를 동기로

하는 동심적 다각화는 전문화의 이점에 기인하면서 다각화의 고유한 효과를 어느

정도 포함한다는 점에서 차이가 난다고 할 수 있다. 따라서 복합적 다각화를 비관

련 다각화로 그리고 복합적 다각화를 제외한 형태의 다각화는 기존의 제품, 기술

또는 시장과 관련성을 가진다는 점에서 비관련다각화로 구별할 수 있다.

3) 관련 다각화와 비관련 다각화

기업이 현재의 사업 분야에서 있어서의 공통적인 활용요소를 공유 여부 즉, 관

련성 여부에 따라 관련 다각화(Related Diversification)와 비관련 다각화(Unrelated

Diversification)로 구별한다. 이에 관하여 Biggadike는 관련성을 기술적 관련성

(Technology Relatedness), 규모의 경제면에서의 관련성(Scale Economy Relatedness),

마케팅 관련성(Marketing Relatedness), 수직적 관련성(Vertical integration) 및 복합

적 관련성(Conglomerate Relatedness)으로 나누어 보고 있다. 이에 반해 Rumelt(1974)

는 다각화 유형을 단일 사업 기업, 수직적 통합기업, 주력사업 중심 기업, 관련 다각

화 기업과 비관련 다각화 기업으로 분류하였는데 이를 표로 나타내면 다음과 같다.
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다각화 전략 유형 기준

단일사업기업 주력사업에서 매출의 95% 이상을 얻는 기업

수직적 통합기업 수직적으로 통합된 사업에서 매출의 70% 이상을 얻는 기업

주력사업중심기업 주력사업에서 매출의 70-95%의 매출을 얻는 기업

관련 다각화기업 관련산업에서 70% 이상의 매출을 얻는 기업

비관련 다각화기업 관련산업에서 70% 미만의 매출을 얻는 기업

<표 3-2> Rumelt의 다각화 전략의 유형

자료: Rumelt, R.P. “Strategy, Structure and Economic Performance : Division of Research”,

Harvard Business School, 1974.

(1) 관련 다각화

관련 다각화란 기업이 가지고 있는 핵심 역량(기술력, 마케팅 능력, 명성 등)의

이점을 여러 사업에 활용함으로써 기업 전체의 시너지를 창출하고자 하는 방식으

로 기업이 현재의 사업 분야에서 보유하고 있는 경쟁적 강점을 활용할 수 있는 다

른 분야로 다각화 하는 방식을 말한다. 이러한 시너지 효과에는 판매 시너지 효과,

자원의 효율적 활용 측면의 시너지 효과(조업 시너지), 투자 시너지 효과, 연구 개

발 시너지 효과 및 경영관리상의 시너지 효과 등이 있다.

(2) 비관련 다각화

비관련 다각화란 자본력을 배경으로 기존 사업 분야와 아무런 관련이 없는 사업

이라도 이익을 창출할 수 있다고 생각하면 어떠한 분야라도 진출할 수 있다는 것

으로 다각화의 구성에 있어 명확한 전략적 주체가 없는 것이 일반적이므로 이를

복합기업 다각화 (Conglomerate Diversification)라고도 한다. 한국의 여러 재벌기

업이 이에 해당한다고 볼 수 있으며 이러한 비관련 다각화를 통한 기대 성과에는

효과적인 현금관리, 장기적 이윤 극대화 촉진, 정보력의 향상 등이 있다.
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4. 사업다각화와 경영성과에 관한 연구

본 연구의 목적이 관련 사업다각화와 비관련 사업다각화 유형의 정기선사들 간

의 경영성과에 대한 비교를 통한 관련성을 검증하는데 있는데 이에 관한 기존의

연구 내용을 살펴보면 다음과 같다.

다각화가 기업의 성과에 미친 영향에 대해서는 많은 연구가 있었음에도 Reed &

Luffman(1986)이 지적한 바와 같이 하나의 이론 체계로 설명되지 못하고 오히려

혼란이 가중된 상태인데 주요 연구 결과를 살펴보면 Rumelt(1982)의 경우 1949년

부터 1974년까지 표춘지 500대 기업을 대상으로 수행한 연구에서 관련 다각화가 비

관련 다각화에 비해 수익 면에서 우월한 전략이라고 결론을 냈다. 이어, Palepu(1985)

도 미국의 식품업체들을 상대로 같은 결과를 발견하였으며 Lecraw(1984)는 캐나다,

Itami(1982)는 일본, Buhner(1986)은 독일의 기업들을 상대로 동일한 연구 결과를 발

견하였다. 그러나 이에 대해 Bettis & Hall(1982)는 Rumelt의 연구를 재검증을 하여

그의 연구 결론은 다각화 전략이 아닌 산업효과에 기인한 것이라 주장하였으며

Montgomery (1985)는 반대로 비관련 다각화가 관련 다각화 보다 수익성이 높다고

주장하였으며 Grant & Jammine(1988)도 영국 기업을 상대로 한 연구 결과 관련

다각화가 비관련 다각화에 비해 우월한 성과를 보이는 것은 아니라고 주장하였다.

이렇듯 서로 상충되는 연구 결과가 발표되는 것에 대해 결국 관련 다각화와 비

관련 다각화라는 본질적 전략의 차이보다는 기업의 차별적 역량차이(Hitt &

Ireland, 1985,1986), 조직구조의 차이(Hill & Hoskisson, 1987), 최고경영자의 경험

차이(Song),1983)에 그 원인이 있다는 설명하는 연구 결과가 있다. 결국

Hoskisson & Hitt(1990)의 주장처럼 특정 접근법으로 다각화의 특정 현상을 설명

하려는 연구들을 통해 다각화에 대한 다양하고 방대한 지식체계는 구축되었으나

이를 통합적으로 설명하려는 연구는 제한적이었던 것에 기인한다고 볼 수 있다.

많은 연구에서 사업 다각화와 경영성과 간의 관련성의 유무에 대한 각기 다른
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연구 결과를 도출하고 있지만 연구 대상이 되는 업종의 특성이나 시장 환경 등이

다르기 때문에 이에 대해 일반적인 결론을 도출한다는 것은 위험하다고 본다.

정기선사는 본질적으로 컨테이너선에 의한 해상운송 서비스라는 측면에서 보면

서비스의 차별화가 크지 않는 업종이고 그에 따라 원가우위 경쟁전략이 적용되는

시장으로 인식되었던 이유로 차별화 전략의 하나인 사업다각화와 경영성과에 대한

연구는 타 산업분야에 비해 활발하지 못했다. 그러나 현실에서는 많은 정기선사들

이 다양한 비즈니스 포트폴리오를 구축하고 영업활동을 하고 있으며 반대로 정기

선 부분에만 집중하고 있는 선사들도 있다. 그리고 반드시 사업 다각화가 뛰어난

경영성과를 보장한다고 보지는 않는다. 하지만, 산업 전체적 맥락에서 정기선사들

이 관심을 가지고 접근하는 분야가 어떠한지 그리고 다각화에 대한 비슷한 유형의

선사들로 유형화 하고 각 유형과 경영지표와의 관련성에 대한 검증 연구를 통하여

글로벌 정기선산업 전체에 대한 이해 및 경영 전략 수립에 하나의 의미 있는 자료

가 될 수 있을 것이다.

그리고 해운업 특성상 선박과 장비, 그리고 항만 및 배후 인프라 등 많은 관련

사업부분의 지원 또는 협업이 중요하고 시너지 효과가 크다고 추정되므로 다각화

에 대한 많은 유형 이론 중에서 관련 다각화와 비관련 다각화 부분에 대한 유형

이론이 본 연구에 가장 적합하다고 판단된다. 그리고 이와 함께 해운업 특성상 글

로벌 정기선사들이라 하더라도 컨테이너 선 외의 다른 선형의 해상운송 서비스도

제공하는 경우가 많고 공통적인 경영 자원에 의해 운영 가능한 영역이므로 관련

다각화와 관련하여 함께 고찰할 필요가 있을 것이다.



- 24 -

제2절 글로벌 정기선사의 사업다각화 현황 분석

1. 자료의 수집 및 표본 수집

글로벌 정기선 시장이 본격적으로 재편되기 시작하기 직전인 2014년 10월 선복

량 기준 세계 20위권의 정기선사를 표본으로 하였는데, 이는 이전 10년간의 사업

다각화의 현황과 이후 전개되는 시장 재편과의 사이에 어떠한 관련성 있는가를 살

펴보는 것이 의미가 있다고 보았기 때문이다.

본 연구 분석을 위하여 2006년부터 2015년까지의 재무제표(Annual Report),를

기본 자료로 삼고 기타 Alphainer의 통계자료, 기업 보고서, 홈페이지 등을 참고

하였으며 별도의 자회사의 형태로 영업을 하거나 Annual Report상에 공식적인 계

열 사업으로 등재되어 있는 사업부분만을 포트폴리오의 영역으로 인정하였다.

포트폴리오는 다시 선형별 포트폴리오와 사업별 포트폴리오로 구분하였다.

선형별 포트폴리오에 대해서는 글로벌 정기선 산업도 본연적으로 해상 운송이라

는 범주에 포함되어 있고 현실적으로 많은 글로벌 정기선사들이 컨테이너선 이외

의 다른 선형의 선박을 이용한 해상 운송을 하고 있으며 이 부분의 다각화 정도에

따라 경영성과가 다를 것으로 예견되는바 이에 관한 분석 연구가 필요하다고 보았

으며 정기선(컨테이너), Dry Bulk, Wet Bulk, RORO선, Cruise, Offshore 및 기타

선형(Tug, Tow등) 사업 영역으로 분류 기준을 정하였다.

사업별 포트폴리오는 본연의 사업인 해상운송과의 관련성에 따라 해운 관련 사

업부분과 해운 사업부분으로 구분하였으며 해운 관련 사업부분에는 선박 ,컨테이

너, 터미널, 로지스틱스 등 같이 선박 또는 해상 운송과 관련된 사업부분으로 한정

하였으며 해운과 관련도가 없거나 관련도가 낮은 사업부분은 해운 비관련 사업부

분으로 분류하였다.
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Company Container Dry Bulk Wet Bulk RORO Cruise Offshore Etc

Maersk O O O O

MSC O O

CMA CGM O O

EMC O

COSCO O O
Hapag lloyd O

CSCL O

HJCL O S(2014) S(2014)

MOL O O O O O O

APL O

Hambrug O O O

OOCL O

NYK O O O O O O

Yang Ming O O

HMM O S(2016) S(2014) S(2002) S(2008)

PIL O

K Line O O O O O

UASC O O

ZIM O O

CSAV S(2014) S(2014) O O

<표 3-3> 20대 글로벌 정기선사의 선형별 포트폴리오 현황

2. 선형별 포트폴리오 현황 분석

아래 <표 3-3>을 보면, 20대 글로벌 정기선사 중 EMC, CSCL, APL, OOCL 및

PIL을 제외한 나머지 선사들은 정기선(컨테이너선) 외에도 다양한 선형의 서비스

를 함께 제공하고 있음을 알 수 있다.

자료: 저자 작성

주 : 1) Wet Bulk에는 Tanker선, LNG선, LPG선, 원유수송선(Crude Oil Carrier) 등이 포함됨

2) RORO선에는 PCC, PCTC 포함됨 * Etc에는 연안여객선, 페리선, Tug Tow선등이

포함됨

3) S( ): 서비스가 중단된 사실과 해당 연도 표시

3개 이상의 선형에 의한 해상운송 서비스를 제공하는 선사로는 Maersk(4개),

MOL(6개), Hamburg Sud(3개), NYK(6개), K Line(5개)가 있음을 알 수 있다.

특히, 일본계 3사(MOL, NYK, K Line)의 경우 선형별 포트폴리오가 매우 다양

함을 알 수 있으며 국적선사인 한진해운과 현대상선의 경우에는 지속적으로 선형
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별 포트폴리오가 축소되어 왔음을 알 수 있는데 이는 경영 상황이 어려워지면 채

권단의 요구 등 재무구조 개선을 위해 이러한 사업부분을 지속적으로 매각하여 왔

기 때문으로 해석된다.

CSAV의 경우에는 2014년 말 Hambrug Sud와 정기선 부분을 합병하고 같은 해

에 Dry Bulk 시장에서도 철수 하였으며 현재는 Wet Bulk부분과 RORO선 사업부

분만 유지하고 있다.

3. 사업별 포트폴리오 현황 분석

1) 해운 관련 비즈니스 포트폴리오 비교

해운 관련 비즈니스의 포트폴리오 현황 파악을 위해서는 본연의 사업부분인 해

상운송과 관련이 있는 사업부분의 범위를 정의할 필요가 있는데 본 연구에서는 이

를 터미널 및 항만 개발 등과 관련 있는 사업, 해상운송 구간의 확장성을 위한 내

륙 Depo와 이를 연결하는 철도운송 및 도로 운송등과 같은 Multimodal 사업,

Freight Forwarder, SCM 서비스, 항공물류, 물류창고 운영과 같은 물류가치의 상

승과 관련있는 Logistics 사업, 컨테이너와 하역장비와의 관련 사업 및 선박관리,

선용품 공급 및 수리등 선박과 관련된 사업을 포함하였다. 이와 같은 기준으로 분

류한 결과는 다음 <표 3-4>와 같다.
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Company Terminal Multimodal Logistics Equipment Ship related IT

Maersk O O O O O

MSC O O

CMA CGM O O O O O O

EMC O △ △ O △

COSCO O O O O O

Hapag lloyd O O O

CSCL O O O

HJCL O O O O △

MOL O O O

APL O O

Hambrug O O

OOCL O O

NYK O O O O

Yang Ming O O O

HMM O O O △

PIL O O O O

K Line O O O

UASC O O O O

ZIM

CSAV O

<표 3-4> 20대 글로벌 정기선사의 해운 관련 비즈니스 포트폴리오

자료 : 저자 작성

주 : 1) Multimodal은 해상운송 구간의 확장성을 위한 내륙 Depo 및 이와 항만을 연결하는

운송(철송 또는 육송) 사업을 포함

2) Logistics 물류가치의 상승을 목적으로 하는 영역으로 프레이트 포워더, 및 항공화

물 핸들링, 통관업, 창고업 기능 등을 포함

3) Ship Related는 선박과 관련된 사업으로 이에는 선박관리업, 선박기술개발업, 선박수

리시설운영, 선용품 공급업 등을 포함

4) △는 정기선 사업부분(그룹)이 아닌 즉, 연결재무제표에 포함되지 않는 모기업 산하

의 별도 사업부분으로 되어 있는 것을 의미

5) HMM은 재무 구조 개선을 위해 2016년 7월 현대로지스틱스를 일본계 투자회사인

오릭스에 매각

<표 3-4>와 같이 실제 많은 글로벌 정기선사들이 해운 관련 사업부분에 대한

다양한 포트폴리오를 구축하고 있는데, 이는 이러한 적절한 관련 사업의 비즈니스

포트폴리오 구축이 상호 시너지 작용을 통해 비용절감 및 부가적인 수익창출에 기

여한다는 사실을 반증하고 있다고 할 수 있다. 특히 운항 스케줄의 정확성이라는
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서비스의 품질과 비용구조에서 큰 역할을 하는 터미널 운영과 해상운송 서비스 구

간의 확대와 관련 있는 Multimodal 부분 그리고 SCM의 발전 등 고도화 되고 고

부가가치화 되는 Logistics부분에 대한 포트폴리오를 적극적으로 확보하고 있음을

알 수 있다.

2) 20대 글로벌 정기선사의 해운 비관련 비즈니스 포트폴리오 현황

비교적 많은 정기선사들이 영업활동을 하는 비해운 관련 사업부분을 살펴보면

자산운영에 관한 사업과 이와 관련성을 가지는 금융 관련 업종이나 호텔 등과 같

은 부동산 관련 사업부분 및 네트워크 성격이 강한 여행업 등이 있다는 것을 알

수 있다.

Maersk의 석유사업 부분과 같이 해운과 직접적 관련은 없으나 그룹의 주력 사

업축으로 발전하는 경우도 있고 EMC, ZIM 그리고 Hamburg Sud와 같이 재무제

표상으로 연결되어 있는 모 그룹 차원에서 다양한 사업을 영위하는 경우도 있다.

전반적으로 모기업의 사업부분을 제외하고 해운사업 부분만 보면 전반적으로 글

로벌 정기선사들은 비관련 업종에 대한 포트폴리오의 비중은 해운 관련 사업부분

에 비해 크지 않다는 점을 알 수 있다.
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Company Property Finance Tour Hotel Trading Gas/Oil Air Line Chemical Culture Others

Maersk △ O
MSC O
CMA CGM O O O O
EMC △ △ △ △ △ △
COSCO O O O
Hapag lloyd

CSCL O
HJCL △ △ △ △
MOL O O O O
APL

Hambrug △ O △ △ △
OOCL

NYK O
Yang Ming O
HMM △ △ △
PIL

K Line

UASC

ZIM △ △ △ △
CSAV

<표 3-5> 20대 글로벌 정기선사의 비해운 관련 비즈니스 포트폴리오

자료: 저자 작성

주: 1) Property에는 지주회사(Holdings),투자회사(Investment), 부동산기업(Real Estate) 및 귀

금속기업(Treasury)이 포함

2) Finance에는 은행(지분참여포함), 자산운영, 보험, 회계기업이 포함됨

3) Culture에는 문화관련 단체 및 교육기관(대학)이 포함됨

4) Others에는 해난구조회사(Maersk), 보안회사(CMA CGM), 철강회사(EMC,△), 음식 및

주류회사(Hambrug Sud) 및 엘리베이터 제조(HMM,△)

5) △는 정기선 사업부분(그룹)이 아닌 즉, 연결재무제표에 포함되지 않는 모기업 산하의

별도 사업부분으로 되어 있는 것을 의미

6) HJCL과 HMM의 경우 수년간의 경영세습 과정과 경영난을 통하여 모기업과의 결속력

이 모기업으로부터 약화된 형태에서 2016년 HJCL은 파산하며 HMM은 채권단의 지원

을 조건으로 완전히 모기업으로부터 독립
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4. 글로벌 정기선사의 다각화 유형 분류

글로벌 정기선사의 포트폴리오 유형 분류 작업을 위해서는 다음과 같은 두 가지

해결해야 할 문제가 있다.

첫 번째는 재무제표로 연결되어 있다는 이유로 모기업의 사업 내용도 비즈니스

포트폴리오에 포함하여야 하는가에 대한 문제 제기이다. 특히, 선형별 포트폴리오

와 해운관련 포트폴리오에 비해 모기업의 사업 내용이 많이 포함되는 비해운 관련

포트폴리오에 대해서 문제의 소지가 있다. 이에 대해서는 본 현황 분석의 궁극적

목적은 정기선사 간의 차별성을 이해하기 위함이므로 모기업과 연결된 사업 내용

은 참고 자료로서의 의미만 부여하고 본 연구의 비교 분석에 있어서는 배제하는

것이 타당하다고 보았다. 따라서 이하의 유형 분석에 있어서는 해운사업부분과

직접적인 재무제표상 연결되지 않은 해운 비관련 사업부분은 포트폴리오에서 제외

하였다.

두 번째는 회사에 따라서 포트폴리오가 변동이 있는 경우가 많은데 현황을 어

떤 시점을 기준으로 할 것이냐에 대한 문제에 대해서는 비교 시점을 일원화 할 필

요가 있으며 시장 재편 직전의 시점

이러한 기준에 의해 값을 재조정하여 비즈니스 포트폴리오를 다시 정리하면 다

음과 같은 표를 도출할 수 있다.
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Company
Portfolio by

Vessel Type

Portfolio by

Shipping

Related Business

Portfolio by

Non-Shipping

Related Business

No. of

Business

Maersk 4 5 1 10

MSC 2 1 1 4

CMA CGM 2 6 4 12

EMC 1 5 0 6

COSCO 2 5 3 8

Hapag lloyd 1 3 0 4

CSCL 1 3 1 5

HJCL 1 4 0 6

MOL 6 2 4 12

APL 1 2 0 3

Hambrug 3 2 0 5

OOCL 1 2 0 3

NYK 6 4 1 11

Yang Ming 2 3 1 6

HMM 1 4 0 5

PIL 1 4 0 5

K Line 5 3 0 8

UASC 2 4 0 6

ZIM 2 0 0 2

CSAV 2 1 0 3

<표 3-6> 20대 글로벌 정기선사의 비즈니스 포트폴리오 구성 수

이 중 비해운 관련 비즈니스 포트폴리오의 경우 CMA CGM와 MOL 정도를 제

외하면 그 비중이 미약한 수준이므로 해운 관련 비즈니스 포트폴리오와 묶어 사업

별 포트폴리오로 하여 X축으로 하고 선형별 포트폴리오를 Y축으로 하면 다음과

같이 네 가지 유형 분류가 가능해 진다.

- A그룹. 선형별, 사업별 포트폴리오가 모두 다양한 정기선사

- B그룹. 선형별 포트폴리오는 다양하나 사업별 포트폴리오는 단순한 정기선사

- C그룹. 선형별 포트폴리오는 단순하나 사업별 포트폴리오는 다양한 정기선사

- D그룹. 선형별, 사업별 포트폴리오가 모두 단순한 정기선사
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그리고 표본의 중간 값을 기준으로 선형별로는 2개 이상 사업별로는 5개 이상을

다양한 기업으로 정의하면 다음과 같은 결과를 도출할 수 있다.

또한 C그룹으로 분류된 기업은 EMC가 유일한데, 부록에 기재된 동사의 경영지

표를 살펴보면 사업 종류의 다양성에 비해 매출 부분의 비중 측면에서는 정기선

부분이 전체의 90% 이상을 차지하고 있으므로 주력사업 집중형인 D그룹으로 포

함하여도 될 것이다.

<그림 3-1> 20대 글로벌 정기선사의 선형별, 사업별 유형 분류
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5. 글로벌 정기선사의 다각화 유형별 경영 실적 비교분석 및 시사점

1) 자료의 수집 방법 및 표본 선정

본 연구에서는 선복량 기준 세계 20위권의 정기선사들을 표본으로 하여 2006년

부터 2015년까지의 10년간 재무제표(Annual Report), 통계기관의 자료, 회사 소개

서, 기업 보고서등을 통해 자료를 수집하였다,

그리고 모그룹이 별도로 있는 경우에는 해운그룹 부분을 위주로 조사 하였으며

별도의 자회사의 형태로 영업을 하거나 Annual Report상에 공식적인 계열 사업으

로 등재되어 있는 사업부분만을 포트폴리오의 영역으로 인정하였다.

다음의 <표 3-7>은 20대 정기선사의 Annual Report 공시 현황으로 포트폴리오

유형과 경영성과간의 관계 연구에 있어서 개인 기업으로 기업 공개 의무가 없어

미공시한 MSC, UASC, PIL 3개사와 10년 보다 짧은 기간 동안의 자료만을 공시

한 CMA CGM, Hapg Lloyd, Hambrug Sud 3개사는 다각화의 유형과 경영실적과

의 비교분석에 있어서는 표본에서 제외하였다. 2007년부터 2015년까지 공시한

ZIM은 9년간의 자료를 토대로 그리고 2014년 이후 합병으로 인해 기업 내용이 완

전히 바뀐 CSAV의 경우에는2005년부터 2013년까지의 8년간의 자료를 토대로 표

본으로 사용하기로 하였다. 이는 2006년과 2007년, 그리고 2013년과 2015년의 해운

경기가 유사하여 표본으로서의 가치가 있다고 보았기 때문이다.
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Company 10년간 연매출 10년간 자본비율 유형 그룹 비고
Maersk O O A
MSC X X B 미공시

CMA CGM △ △ A 2011-2015

EMC O O C
COSCO X O A

Hapag lloyd △ △ D 2009-2015

CSCL O O D
HJCL O O D
MOL O O A
APL O O D

Hambrug Sud △ △ B 2009-2015

OOCL O O D
NYK O O A
Yang Ming O O B
HMM O O D
PIL X X D 미공개
K Line O O B
UASC X X B 비공개

ZIM △ △ B 2007-2015

CSAV △ △ B 2006-2013

<표 3-7> 20대 글로벌 정기선사의 10년간 Annual Report 공시 현황

2) 글로벌 정기선사의 다각화 유형과 연매출 증가율과의 관계

이는 다각화의 유형과 경영성지표 중 성장성 지표라 할 수 있는 연매출액의 증

가율과의 관계에 대한 분석 결과는 다음과 같다.
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A그룹 선사 10년간 연매출액 증가율

Maersk 16.55%

COSCO 12.57%

MOL 9.17%

NYK 26.25%

그룹 평균 16.13%

B그룹 선사 10년간 연매출액 증가율

Yang Ming 18.78%

K Line 14.59%

ZIM (*2007-2015) -21.48%

CSAV (*2006-2013) -16.93%

그룹 평균 -1.26%

C그룹 선사 10년간 연매출액 증가율

EMC -10.84%

그룹 평균 -10.84%

D그룹 선사 10년간 연매출액 증가율

CSCL 4.73%

HJCL 7.43%

APL -20.73%

OOCL 17.74%

HMM 21.85%

그룹 평균 6.13%

<표 3-8> 다각화 유형별 10년간 연매출 증가율

그룹 10년간 연매출액 증가율

A그룹 16.13%

B그룹 -1.26%

C그룹 -10.84

D그룹 6.13

<표 3-9> 그룹 유형별 10년간 연매출 증가율 비교

유형 그룹별 10년간 평균 연매출액 증가율과의 관계를 살펴보면 A그룹 즉 선

형별, 사업별 포트폴리오 구성이 모두 다양한 그룹의 연매출액이 다른 세 그룹 보

다 뚜렷하게 우위에 있음을 알 수 있다.

반면, 나머지 그룹 간에 있어서는 주력사업 집중형 기업이라 할 수 있는 D그룹

이 가장 양호한 매출액 증가세를 보이는데 이는 이 그룹에 속한 선사들의 원가우
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위 경쟁전략에 의존할 수밖에 없는 구조이므로 선박대형화의 추세에 다른 두 그룹

에 비해 빠르게 동조한 결과로 설명될 수 있으며 그 중 수익성을 수반하지 못한

선사들은 오히려 무리한 투자로 인한 경영악화로 인하여 M&A 시장에서 피인수

대상으로 되는 결과를 가지고 오게 된다.

3) 글로벌 정기선사의 다각화 유형과 자산비율증가율과의 관계

이는 다각화의 유형과 경영성과 중 재무적 안정지표라 할 수 있는 자본비율의

증가율과의 관계를 살펴보기 위함인데 조사 결과는 다음과 같다.

A그룹 선사 10년간 자본비율 증가율

Maersk 30.50%

COSCO -43.40%

MOL -27.38%

NYK 22.08%

그룹 평균 -4.55%

B그룹 선사 10년간 자본비율 증가율

Yang Ming -54.34%

K Line -23.68%

ZIM (*2007-2015) -79.19%

CSAV (*2006-2013) 0.23%

그룹 평균 -39.25%

C그룹 선사 10년간 자본비율 증가율

EMC -36.02

그룹 평균 -36.02

D그룹 선사 10년간 자본비율 증가율

CSCL -13.21%

HJCL -75.49%

APL -28.09%

OOCL 1.02%

HMM -87.16%

그룹 평균 -40.58 %

<표 3-10> 다각화 유형별 10년간 자본비율 증가율
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[표 3-11] 그룹 유형별 10년간 자본비율 증가율 비교

그룹 10년간 자본비율 증가율

A그룹 -4.55%

B그룹 -39.25%

C그룹 -36.02%

D그룹 -40.58%

유형 그룹별 10년간 평균 자본비율의 증가율과의 관계를 살펴보면 A그룹, 즉 선

형별, 사업별 포트폴리오 구성이 모두 다양한 그룹의 자기자본 증가율이 다른 세

그룹 보다 뚜렷하게 우위에 있음을 알 수 있다.

다른 세 그룹의 경우 거의 비슷한 수준으로 재무적 안정성이 크게 훼손되고 있

는 것을 알 수 있는데, 선형별 포트폴리오는 다양하나 사업별 포트폴리오는 단순

한 B그룹의 경우 정기선 부분 외 벌크선 시장도 동기간 어려웠다는 점을 반영한

결과로 해석되며 C와 D그룹의 선사들의 경우 정기선 부분의 비중이 절대적인 주

력사업 집중형 기업으로서의 특성상 주력사업에서의 부진한 경영성과와 이를 극복

하기 위한 전략이 원가우위 경쟁전략에 국한될 수 밖에 없는 경쟁전략의 한계성으

로 인하여 선박대형화의 추이에 따라가기 위한 투자가 부담으로 작용하고 경영성

과 또한 지속적으로 악화됨에 따라 재무적 안정성이 크게 훼손 되고 있는 것으로

설명 된다.

4) 시사점

첫째, 모기업을 별도로 두고 있는 몇 몇 선사들을 제외한 대부분의 글로벌 정기

선사들의 경우 비관련 다각화 보다는 터미널과 로지스틱스 사업부분과 같은 해운

관련 다각화에 의한 다양한 포트폴리오를 형성하고 있다.

이는 해운 산업의 특성과 관련이 있는 것으로 해운 산업이 선박의 운항이라는

요소 외에도 터미널, 장비, 육상 및 항공과의 연계성, 로지스틱스 서비스 등 관련
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된 사업과의 시너지 효과가 크고 그 결과가 다시 원가 하락을 통해 경쟁우위적 입

지 구축에 도움이 된다는 것을 시사한다.

둘째, 선형별, 사업별 포트폴리오 모두 다양하게 구축하고 있는 유형A의 5개 선

사(Maersk, CMA CGM COSCO, MOL NYK)은 타 그룹의 선사들에 비해 높은

경영성과를 높이고 있으며 특히, 자본비율로 살펴본 재무적 안정성은 월등히 높다.

이는 다양한 포트폴리오의 구축은 경영성과에도 영향을 미치며 특히 성장성 측

면 보다는 기업의 안정적 재무 구조 확보에 더 큰 영향을 끼친다는 것을 간접적으

로 시사한다.

셋째, 2015-2016년 동안 진행된 시장재편 즉, 다수의 M&A 과정에서 도태 또는

피인수 되거나 경영상 어려움을 크게 겪고 있는 선사들의 경우 비교적 단순한 비

즈니스 포트폴리오를 가지고 있는 경우가 많다는 점이다. 즉, 시장에서 도태된 한

진해운과 피인수된 APL, UASC, CSAV 그리고 최근 Maersk에 피인수되는 것으

로 발표한 Hamburg Sud등의 경우 그리고 지속적인 경영악화로 재무적 어려움을

겪고 있는 HMM, ZIM, Yang Ming등의 경우 그룹 D와 그룹 B의 하단에 위치하

고 있다는 것을 알 수 있다.
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제4장 다각화 전략을 중심으로 한 글로벌 정기선사의

경쟁 전략 연구

제1절 글로벌 정기선사의 경쟁전략

1. 경쟁전략의 의의

경쟁전략이란 환경 변화에의 적응을 통해 기업이 지속적으로 사업을 유지하도록

하는 기본 틀이라고 할 수 있으며 사업 영역에 있어서 경쟁우위를 확보하기 위한

목적을 가지고 수행되는 활동 또는 방향이라고 정의할 수 있다. 기업에서 수립하는

전략의 수준과 범위는 3가지로 분류할 수 있는데 기업전략(Corporate Strategy), 사

업전략(Business Strategy) 그리고 기능별 전략(Functional Strategy)이다.

기업전략(Corporate Strategy)은 기업이 경쟁하는 산업의 범위를 결정하고 전략

사업단위(Strategy Business Unit)에 따라 우선순위에 의해 자원 분배와 의사결정

문제를 다루는 영역으로 다각화, 수직적 통합, 전략적 제휴 및 인수합병등에 관한

의사결정이 해당된다.

사업전략(Business Strategy)은 사업영역 내에서 경쟁우위 확보를 위한 활동과

관련된 영역으로 외부 환경 분석을 수행하여 구체적인 경쟁 방법 및 방향을 설정

한다.

기능별 전략(Functional Strategy)은 경쟁우위를 유지하는데 필요한 판매, 재무

등의 기술을 개발하기 위한전략들을 결정하는 영역이다. 글로벌 해운산업은 스스

로 본연적인 수요를 창출하지 못하고 국제 무역 환경에 직접적인 영향을 받는 산

업이라 할 수 있으며 한 국가에 국한되지 않고 전 세계를 상대로 하는 산업이기에

외부 환경의 요인에 의해 영향을 많이 받는다. 따라서 해운산업은 외부환경의 변
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화로 인해 높은 경쟁과 불확실성에 노출되어 있으므로 산업 내 경쟁우위 확보를

통해 경영성과를 달성하여야 하며 경영 환경에 적합한 전략을 수립하여 실행하는

것이 필 수 적이다(신용준, 1995). 그리고 효과적인 전략 수립을 위해서는 외부의

기회를 탐색하여 목표에 부합하는 기업의 방향을 설정해야 하고, 기업이 처한 산

업의 환경적 특성을 철저하게 이해하는 것이 선행되어야 한다(김영태, 2003).

2. 경쟁전략의 유형 및 특징

경쟁전략 유형에 관한 연구로 타당성이 검증되어 각종 연구에 사용되고 있는 유

형으로는 Snow & Miles(1978)의 경쟁전략과 Porter(1989)의 경쟁전략이다.

1) Snow & Miles의 경쟁전략

Snow & Miles의 경쟁전략은 시장분석을 통해 도출된 환경에 대한 조직의 태도

와 대응에 따라 다음의 4가지 유형으로 분류하는데 환경과 전략의 밀접한 연관성

을 전제로 하고 있다.

첫째, 방어형(Defenders)은 안정적인 시장에서 비용효율적인 전략을 추구하는 유

형으로 품질향상이나 원가절감 등 방어적인 자세를 특징으로 한다.

둘째, 탐색형(Prospectors)은 적극적인 태도로 새로운 시장을 개척하는 등 혁신

을 통한 성장을 추구하는 유형으로 공격적이고 외부환경변화에 적극적으로 대응하

려는 자세를 특징으로 한다.

셋째, 분석형(Analyzers)은 새로운 시장을 개척하려고 하면서도 비교적 안정적인

영역에서 사업을 영위하는 신중하고 중립적인 태도를 특징으로 한다.

넷째, 반응형(Reactors)은 환경변화에 수동적으로 대처, 어떠한 전략도 제대로

취하지 못하는 태도를 특징으로 하며 주로 실패한 기업에서 나타나는 유형이다(박

종경, 2015).
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2) Porter의 경쟁전략

Porter는 산업 내 경쟁기업들 사이에서 우위를 점하기 위해서 경쟁전략이 필요

하다고 보고 경쟁우위 확보를 위해 낮은 가격으로 경쟁할 것인가 아니면 품질과

다양성을 바탕으로 한 차별화로 경쟁할 것인가 그리고 모든 경쟁자들과 경쟁할 것

인가 혹은 좁은 시장에 집중하여 경쟁할 것인가에 대한 질문을 제시하고 이에 관하

여 3가지 경쟁전략 유형을 분류하였는데 명확한 분류체계를 가지고 있고 일반적이

고 포괄적이므로 모든 산업에 적용될 수 있어서 많은 전략연구에서 사용되고 있다.

첫째, 원가우위 전략(Cost Leadership Strategy)이란 경쟁 우위 수단으로 낮은

비용구조를 유지하는 것을 목적으로 한다, 보다 낮은 가격의 제공을 통해 시장 점

유율을 높일 수 있고 생산에 규모의 경제성을 통해 원가를 통제하거나 연구개발

비, 광고비등의 비용을 줄이는 방법을 통하여 비용우위를 달성하도록 한다.

둘째, 차별화 전략(Differentiation Strategy)은 고객에 초점을 맞추어 그들의 기

호나 욕구에 맞추어 차별화된 제품이나 서비스를 생산하고 제공하여 경쟁자들보다

우위에 서고자 하는 전략으로 경쟁자가 쉽게 모방할 수 없고 가격 프레미엄을 얻

을 수 있으며 주로 R&D나 마케팅 영역에서의 차별화가 나타나며 영역에 따라 생

산차별화, 마케팅차별화, 서비스차별화, 이미지차별화, 혁신차별화, 품질차별화 등

으로 분류 된다 (Kwai & Moss, 2008).

셋째, 집중화 전략(Focus Strategy)은 기업의 전략 목표를 특정고객이나 지역을

대상으로 하거나 특정제품 혹은 서비스를 제공하는데 집중하여 경쟁 우위를 확보

하는 전략으로 비교적 좁은 범위를 대상으로 하는 전략인데, 집중화 전략을 취하

는 기업은 결과적으로 원가우위 또는 차별화 전략 중 하나를 선택하게 된다

(Porter, 1980; Miller, 1998).

Porter는 원가우위전략 또는 차별화 전략은 상호 배타적인 Trade-Off 관계에 있

어 동시에 실행하는 것은 힘들다고 보고 구체적으로 한 전략을 선택해서 사용하여
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보다 나은 성과를 유지할 수 있다고 하였으며 어중간한 상태(Stuck in the

middle)에서는 낮은 성과를 얻을 수 밖에 없다고 하였다. 이에 반해 두 가지 전략

을 동시에 추구하는 혼합전략(Hybrid Strategy)를 통해서도 경쟁우위를 확보할 수

있다는 연구도 있는데, 이는 한 전략으로 일단 경쟁 우위를 확보하게 되면 그 장

점을 활용하여 다른 경쟁 우위를 쉽게 확보 할 수 있으므로 기업들이 다른 유형의

전략을 활용하는 것이 기업 성과 달성에 유리하다고 설명하고 있다(Enrique et al..

2012; 박종경,2015).

3. 글로벌 정기선사의 경쟁전략

선사의 전략에 관한 연구에 있어 Octave &Oliver는 주요 전략 유형을 Porter의 경

쟁전략 관점, 자원 준거 관점, 다양한 역량 관점, 네트워크 관점으로 분류하였으며 그

중 Porter의 경쟁전략 관점으로 다양화(diversification), 차별화(differentiation), 제휴

(alliance), 집중화(concentration), 특수화(specialization) 및 원가우위(cost leadership)

로 분석하였다.

황진희 외(2012)는 Porter의 전략이론과 Sletmo와 Holste의 방법론을 바탕으로

선박공급과잉에 대처하는 전략으로 해운기업의 경쟁력 강화와 고객만족 극대화를

위한 원가우위전략, 수익극대화전략, 고객서비스차별화전략, 친환경기술전략, 고객

만족 극대화 전략등을 제시하였다.

Rahman(2012)는 해운기업의 다양한 위기는 환경의 불확실성으로 인해 기인하므

로 장기적 관점에서 실행 가능한 최적의 전략 선택이 필요하다고 주장 하면서 그

는 불확실한 운항 환경의 변화에 대응하기 위한 최적의 대안으로 기항 포트를 줄

이고 동일항로에 다른 사이즈의 선박을 투입해야 한다는 컨테이너선 운항을 중심

으로 의사결정을 위한 다양한 전략을 제시하였다.

이와 같이 해운기업은 직면하는 외부의 경영 환경에 대응하면서 경쟁 우위를 점
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하기 위하여 다양한 경쟁전략을 모색하여야 한다.

명확한 분류체계를 가지고 있고 일반적이고 포괄적이므로 모든 산업에 적용될

수 있어서 많은 전략연구에서 사용되고 있는 Porter의 경쟁전략 이론은 해운기업

특히 컨테이너 정기선 산업분야에 있어서의 경쟁전략 연구에도 유효하다고 할 수

있다. Porter가 제시한 세 가지 경쟁전략 즉, 원가우위 전략, 차별화 전략, 집중화

전략 중 컨테이너 정기선 사업을 포함한 해운산업 본질적 특성이 글로벌적 시장

환경을 상대로 한다는 점과 선종별, 사업별로 다양한 다각화가 가능한 산업영역이

므로 집중화 전략의 요건인 특정고객이나 지역을 대상으로 하거나 특정제품 혹은

서비스를 제공하는데 집중하여 경쟁 우위를 확보하는데 초점을 가지는 집중화 전

략은 적용하기 어렵다. 따라서 본 연구에서는 Porter의 본원적인 경쟁전략 유형인

원가우위 경쟁전략과 차별화 전략으로 분류하여 해운 기업의 경쟁전략을 설명하고

자 한다.

1) 원가우위 전략

컨테이너 정기선 산업을 포함한 해운산업은 해상을 통한 화물 서비스라는 본질

적 사업 특성상 기본적으로 고객 즉, 화주가 만들어 내는 수요에 따라 성장성이

좌우되는, 즉 스스로는 새로운 수요을 창출 할 수 없는 산업 분야로 이해되어 왔

으며 화주가 선사를 결정하는 신속성, 정확성, 반응성 등 여러 요인 중에서 운임경

쟁력이 가장 큰 것으로 인식되어 왔으므로 전통적으로 선사들은 원가우위에 의한

경쟁력 확보를 중시하여 왔다.

실제로 선사들은 다양한 방법을 통해 원가절감을 통한 경쟁우위를 확보하기 위

한 노력을 하고 있다. 선사의 원가는 자본비, 운항비 등 다양한 요인으로 구성되는

데 대표적인 전략으로는 대형선 투입을 통한 단위당 운항원가를 통해 규모의 경제

효과를 실현하는 전략이 이용되고 있다(Nguyen & Haasis, 2015). 이에 대해 윤종
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혁 & 오용식(2014)은 대형선 투입 효과에 대해 환경적인 변화요인인 시황에 따라

분리하여 전체 항로에서는 규모의 경제가 나타나지만 항로에 따라서는 영향력이

상이함을 확인하고 규모의 경제가 없는 항로에 대해서는 대형화 보다는 연료비 절

감을 통한 원가절감이 더 유리하다고 하면서 특히 감속운항을 강조하였다.

Ronen(2011)은 20%의 감속은 약 50%의 연료소모량을 줄일 수 있다는 것을 비용

분석모델을 통해 증명하였다.

전략적 제휴(Strategic Alliance) 또한 원가 우위 전략이라고 할 수 있는데 이는

대규모 시설확충 및 신규항로 개발 부담을 덜고 공동배선, 터미널 공동사용, 서비

스 빈도 강화 등을 통해 궁극적으로는 비용절감을 목적으로 형성되기 때문이다

(Ryan, 2009). 또한, 특정 얼라이언스에 속한 선사는 차별화된 서비스 제공이 불가

능하며 높은 탈퇴비용위험을 부담하기 때문에 본원적으로 차별화 전략이 아닌 원

가 우위 전략이라고 설명하기도 한다(Alslinger et al., 2004).

2) 차별화 전략

최근 글로벌 해운 시장이 위기를 맞이한 주원인이 선사들의 원가우위 전략으로

진행된 과도한 선박대형화의 추진에 의한 구조적 수급불균형 상황에 기인한 것으

로 분석되면서 이러한 원가우위 전략 외의 경쟁전략 즉 차별화 전략에 대한 연구

필요성이 크게 대두 되고 있다.

황진희 외(2012)는 해운의 특성상 서비스의 차별화 보다 낮은 운임이 선호되는

점 때문에 차별화 전략은 운송 자체 보다는 부가가치 서비스에 초점을 맞추어야

한다고 하면서 대표적으로 해상운송 외의 종합물류서비스 제공을 통하여 최종고객

까지 서비스 전달이 가능하도록 하고 화주의 물류비 절감을 위한 솔루션 개발을

통한 고객 서비스 수준을 향상시키고 고객 만족 서비스를 개발하여 새로운 시장을

개척해야 한다는 등의 대안을 제시하였다.
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Fremont(2007)은 Maersk의 Hub & Spoke Network 구축과정의 분석을 통해 타

경쟁선사가 기항하지 않는 Secondary(small) port의 서비스를 통해 수익창출과 고

객만족을 동시 실현하고 있음을 근거로 틈새시장 공략을 통한 차별화 전략을 주장

하였다.

Ryan(2009)와 황진희 외(2012)등은 선사의 수익 향상을 위한 차별화 전략으로

해상운송 이외의 다른 사업에 진출하는 다각화 전략이 필요하다고 주장하면서 다

양한 선형의 선박 운항, 항로의 다양화와 복합운송사업, 터미널 운영, 해양플랜트

사업, 선박용선 및 매매 사업 등의 진출을 방안으로 제시하였다.

Octave & Olivier(2014)는 해운시장은 운임변동과 수요와 공급의 불안정성으로

인하여 안정적인 수익 확보를 위해서는 사업다각화가 필요하며 다른 사업과의 내

부적 통합을 통한 비용절감을 통해 높은 수익을 확보할 수 있다고 보아 원가우위

전략과도 연결됨을 주장하였다. 이에 대하여 Ryan(2009)는 사업다각화 전략은 원

가우위전략과 차별화 전략 사이에서 상호보완적(complementary)인 전략이라고 주

장하기도 하였다.

3) 혼합 전략의 필요성

원가우위 전략과 차별화 전략의 관계에 대해서는 하나의 경쟁 전략으로 일단 경

쟁 우위를 확보하게 되면 그 장점을 활용하여 다른 경쟁 전략을 동원하면 기업의

성과를 달성하기에 훨씬 용이하다고 보기 때문에 이를 Trade-Off 관계로 보지 않

고 두 가지 전략을 함께 활용하는 혼합전략(Hybrid Strategy)을 택하는 것이 유리

할 것이다.



- 46 -

제2절 주요 글로벌 정기선사들의 경쟁 전략 연구

1. Mearsk의 경쟁전략

1) 그룹 및 사업구조

제3장의 유형분류에서 선형별/사업별 다각화 양 부분에 있어서 다양한 포트폴리

오를 구성하고 있는 유형으로 분류되는 당사는 정기선 부분 세계 1위 선사로서

Maersk는 모 그룹인 A.P.Moler-Maersk 그룹의 해운 및 석유 부분 그룹으로 다음

[그림4-1]과 같은 비즈니스 포트폴리오를 구성하고 있다.

1990년대 Sea Land를 인수를 통해 세계1위 정기선사가 된 이후에 초대형 연료

절감형 선박의 투입을 핵심 전략으로 선택하고 지속적인 투자를 통해 경쟁선사들

에 대비하여 원가 경쟁력 측면에서 우월적 지위를 확보하고 있다.

또한, 모그룹이 덴마크 최대은행의 최대 주주의 위치를 확보하고 있어 금융 지

원면에서도 유리한 위치에 있다고 할 수 있다.

특히, 현재 진행 중인 Hambug Sud의 인수가 마무리되면 정기선 부분에서 21%

이상의 시장 점유률을 확보(2014년12월 기준 15.5%)하게 되면서 시장 지배자적 위

치를 더욱 더 공고히 확보할 것으로 예상된다.

선형별로는 컨테이너 정기선 부분이외에도 Wet Bulk, RORO, Offshore 등 다양

한 선형에 의한 해상운송 서비스를 제공하고 있으며 사업별로는 석유사업 이외에

는 대부분 터미널 등 해운관련 부분에 다양한 포트폴리오를 구성하고 있다.
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<그림 4-1> Maersk의 비즈니스 포트폴리오 현황

2) 경영 및 재무적 주요 지표

아래 <그림 4-2>와 같이 당사의 정기선 부분의 매출은 전체 그룹 매출의 50%

를 차지하고 있으며 그 비율의 편차가 비교적 안정적인 데 반하여 순이익 부분에

서의 비중은 큰 변동폭을 가지고 있음을 알 수 있는데, 이는 정기선 부분의 시장

상황이 동 연구기간 중 상당히 불안정함을 반영한 결과라고 할 수 있으며 또한 이

러한 시장 상황에서도 지속적으로 적극적으로 M&A 시장을 주도하는 등 선대규

모의 확장을 할 수 있는 원동력은 석유 사업을 포함한 다양한 포트폴리오의 토대

에서 확보된 안정적 수익구조 및 재무구조에 대한 자신감을 배경으로 한다고 할
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것이다.

<그림 4-2> Maersk의 그룹 및 정기선 부분의 연매출 및 순이익

정기선 부분의 경영지표 중 연매출액 측면을 살펴보면 금융 위기가 있었던 2009

년과 해상운임의 폭락으로 해운시황이 극도로 불안해 진 2015년을 제외하고는 비

교적 견조한 추이를 보이고 있으며, 순이익 측면에서도 2006년과 2009년 적자를

보인 것 외에는 전반적으로 흑자의 기조를 보이고 있음을 알 수 있는데 이는 규모

의 경제에 의한 원가우위전략이 유효하였음을 나타내고 있다 할 것이다.
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<그림 4-3> Maersk의 그룹 및 정기선부분의 연매출 추이

그리고 재무적 안정성 지표인 동기간 주요 자산/부채/자본/자본비율의 재무적

지표는 아래 <그림 4-4>와 같다.

<그림 4-4> Maersk의 자산/부채/자본/자본비율
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자본비율의 추이는 <그림 4-5>와 같은데, 지속적인 흑자 경영과 적극적인 투자

의 결과 어려운 시장 여건 하에서도 자본 비율이 증가하고 있음을 알 수 있다.

<그림 4-5> Maersk의 자본비율 추이

위 두 그림에서 알 수 있듯이 당사의 재무구조는 어려운 시장 환경에서 동기간

대부분의 경쟁선사들의 부채비율이 높아지고 자본비율이 떨어지는 등 재무적 안정

성이 크게 훼손되고 있음에 대비되는 놀라운 결과를 보이고 있다.

3) 경쟁 전략 분석

당사는 위에서 살펴본 바와 같이 당사는 기본적으로 연료절감형 선박 대형화 및

적극적 M&A를 통한 선대규모의 지속적 확대를 추진함과 동시에 강력한 얼라이

언스 결성을 통한 협상력 향상을 바탕으로 하는 원가우위 경쟁 전략을 기반으로

한다고 할 수 있다. 그리고 동시에 오랜 기간 동안 구축된 사업다각화 특히 해운

관련 다양한 포트폴리오를 통한 다양한 수익원 및 재무적 안정성을 확보하는 차별

적 전략을 동시에 취하고 있음을 알 수 있다.

해운 시장은 전통적으로 서비스의 차별화가 크지 않는 시장으로 인식되어 원가
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우위 경쟁전략이 유효한 시장이라는 견해가 우세하다. 그러나 차별화 전략 중 사

업다각화 전략에 의해 형성되는 시너지 효과는 다시 원가 절감으로 연결되어 원가

우위 경쟁전략과 연결될 수 있으며 다양한 수익원 확보에 의한 재무적 안정성의

토대는 지속적인 투자를 가능하게 한다.

즉, 당사의 성공사례에서 원가우위 경쟁전략과 차별화 전략의 적절한 결합 즉,

혼합적 전략의 유효성이 입증된다고 할 수 있을 것이다.

2. K Line의 경쟁전략

1) 그룹 및 사업구조

아래 <그림 4-6>에서 보듯이 당사는 백년에 가까운 오랜 기간 구축된 다양한

선형별 포트폴리오를 통해 성장하여 왔음을 알 수 있으며 상대적으로 사업별 포트

폴리오는 터미널 및 로지스틱스 사업에 한정되어 비교적 단순한 형태롤 가지고 있

는 유형이라는 것을 알 수 있다. 일본의 대표적인 정기선사들의 공동적인 특징은

다양한 선형별 포트폴리오를 구축에 있는데 당사의 경우에도 벌크선이나 PCC선

외에도 최근 10년간 Off Shore 부분에 집중적인 투자를 통해 사업 범위를 넓히려

는 노력을 하고 있다.
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<그림 4-6> K Line의 비즈니스 포트폴리오 현황

2) 경영 및 재무적 주요 지표

<그림 4-7> K Line의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익
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위 지표를 살펴보면 그룹 및 정기선 사업부분 모두 지속적으로 매출액이 증가되

고 있음을 알 수 있으나 정기선 부분의 수익성 악화로 인하여 수익 면에서는 그룹

및 정기선 부분 모두 불안정한 모습을 보이고 있음을 알 수 있으며 아래 재무적

안정성관련 지표도 흔들리고 있는 모습을 보이고 있음을 알 수 있다.

매출액의 증가에도 불구하고 부진한 성과를 보이는 이유는 정기선 부분에서의

치열한 운임경쟁에서 원가 우위적 위치를 확보 하지 못하였기 때문인데 이는 시장

을 선도하는 선사들에 비해 선박대형화, 선대규모에 있어 차이를 보이고 있으며

이를 보완할 수 있는 수익성을 확보하고 있는 사업 포트폴리오도 없기 때문이라고

할 수 있다.

이러한 현상은 당사 이외의 NYK와 MOL도 비슷하여 글로벌 정기선 부분에서

있어서 개별 기업 단위로는 시장 지배적 선도 기업들과의 경쟁 구도를 극복할 수

없다는 위기의식으로 작용하였고 결국 당사를 포함한 일본 3사는 2016년 12월 정

기선 부분의 합병을 발표하게 되었다.

<그림 4-8> K Line의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이
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<그림 4-9> K Line의 자산/부채/자본/자본비율

<그림 4-10> K Line의 자본비율 추이
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3) 경쟁전략 분석

당사의 경우 오랜 기간 동안 다양한 선형별 포트폴리오 구축을 통한 리스크 관

리 중심의 안정적 성장을 지향하는 경쟁전략을 취하여 왔다고 할 수 있다.

그러나 최근 10여년간 정기선 부분외의 다른 선형별 시장도 전반적인 어려움을

겪고 운임이 하락하게 되자 정기선 사업부분외 그룹 전체적으로도 경영지표가 흔

들리고 있는 것을 알 수 있다.

이는 현재의 시장 상황이 강력한 시장 지배적 주도 선사들에 의해 급속히 시장

환경이 변화하고 있고 선박대형화를 토대로 확실한 원가 우위에 선 선두 그룹과의

경쟁에 있어서 전통적으로 관련 사업에 치중한 다각화 전략만으로는 안정적인 성

장을 도모하고 리스트를 관리 통제하는 데 있어서 그 한계성을 보여주고 있다고

할 수 있다.

이러한 한계성의 인식에서 정기선 부분의 독자 경영을 포기하고 합병하기로 한

것으로 설명된다.

3. EMC의 경쟁전략

1) 그룹 및 사업구조

Evergreen Marine Corp.(EMC)는 모그룹인 Evergreen 그룹의 정기선 사업 부분

의 자회사로서 다음과 같은 사업 구조를 가지는데, 특이한 것은 아래 <그림

4-11>과 같이 창고 및 운송 부분(Evergreen International Storage &

Transport,1973년 설립)과 항공물류사업부분 (Evergreen Air Cargo Service

Corp.), 로지스틱스 사업부분(Evergreen Logistics Corp.)을 EMC와는 별도의 그룹

계열사로 두고 있다.
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<그림 4-11> Evergreen 그룹의 비즈니스 포트폴리오 현황

EMC는 <그림 4-12>와 같이 정기선 사업부분 및 터미널 사업부분과 컨테이너

제조 및 관리 사업부분만을 포함하고 있으며 Annual Report도 이에 맞추어 공표

하고 있다.

<그림 4-12> EMC의 비즈니스 포트폴리오 현황
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

EMC의 경영지표를 살펴보면 아래 [그림4-13]과 같은데 정기선 부분의 매출이

전체매출의 97% 이상을 차지하고 있어 전형적인 주력사업 집중형 기업으로 분류

될 수 있을 것이다.

위에서 언급한 바와 같이 재무제표상으로 EMC의 매출액에 포함되지 않은 창고

및 운송 부분(Evergreen International Storage & Transport,1973년 설립)과 항공

물류사업부분 (Evergreen Air Cargo Service Corp.), 로지스틱스 사업부분

(Evergreen Logistics Corp.)을 포함한다 하더라도 이 세 부분의 총 매출액이

5,000,000 – 6,000,000 Thosand NTD 수준으로 이를 고려하더라도 주력사업 비중

이 90%가 넘는 집중형 기업 구조라고 할 수 있다.

<그림 4-13> EMC의 그룹 및 정기선부분 매출 및 영업이익

동사의 경영지표를 살펴보면 매출액의 경우 <그림 4-14>와 같이 금융위기의 영

향을 받은 2009년부터 2011년까지 급락한 이후 2012년 이후 정상화 수준으로 회복
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하고 있으나 영업이익 측면에서는 2011년 이후 다소 불안정한 흐름을 보이며 2015

년에는 재차 대규모 적자를 내고 있음을 알 수 있다.

<그림 4-14> EMC의 연매출액 추이

동사의 재무적 지표를 살펴보면 아래 <그림 4-15>와 <그림 4-16>과 같이 총자

산과 총 부채가 동시에 빠른 속도로 늘어나고 자본 비율은 급격히 낮아지고 있는

데 이는 시장의 대형화 추세에 부응하기 위한 신규 투자 등이 재무적으로 상당한

부담이 되고 있음을 간접적으로 시사하고 있다.

<그림 4-15> EMC의 자산/부채/자본/자본비율
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<그림 4-16> EMC의 자본비율 추이

3) 경쟁 전략 분석

당사는 모그룹 차원에서 항공사 및 다양한 물류 사업의 네트워크를 구축하여 종

합물류 그룹으로서의 입지를 구축하고 있으며 이러한 관련 다각화를 통해 연계 및

시너지 효과를 통한 성장을 도모하여 왔다.

지배구조를 봤을 때 당사는 그룹 차원에서의 경쟁전략에 의해 움직이고 있으며

그룹 차원의 사업다각화 전략을 통해 성장하여 왔음을 알 수 있다.

하지만 최근 10년간의 경영지표를 토대로 그룹 전체가 아닌 EMC만 본다면 당

사는 실제 매출액 의 비중 측면에서 정기선 부분이 전체 매출액의 90%를 상회하

고 있어 주력사업집중형인 D형에 가까운 유형으로 볼 수 있다.

정리하면, 그룹차원의 경쟁전략으로는 사업다각화에 의한 차별화 전략이 기본

토대가 되고 있으며 EMC 차원에서는 주력사업 집중형으로 원가우위 경쟁전략을

채택하고 있다고 할 수 있다.
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4. OOCL의 경쟁전략

1) 그룹 및 사업구조

당사는 정기선 부분외에 로지스틱스 사업 부분 및 롱비치와 카오슝 두곳의 전용

터미널을 확보하고 있는 것 외에는 별 다른 비즈니스 포트폴리오가 없는 전형적인

주력사업 집중형 정기선사라고 할 수 있다.

선대규모에 있어서도 주도적 위치에 있지 못하여 규모의 이익을 가지기 힘들고

포트폴리오 측면에서도 다양성을 보이지 못함에도 불구하고 비교적 견실한 경영성

과를 보이고 있다.

<그림 4-17> OOCL의 비즈니스 포트폴리오 현황

2) 경영 및 재무적 주요 지표

매출구조를 보면 정기선 부분이 전체 매출의 대부분을 차지하는 전형적인 주력

집중렿 구조를 보이고 있으며 2009년 금융 위기 영향에 의한 일시적 감소이외에는

꾸준한 흐름을 보이고 있으며 아래 재무적 안정석 관련 지표상으로도 매우 견고한

모습을 유지하고 있다.

당사는 무조건적인 선박 대형화 보다는 정확한 시장 수요 예측에 기반 하여 다
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양한 사이즈의 선박 투입 등 효율적 오퍼레이션을 통해 견실한 경영 성과를 보이

고 있는 것을 알려지고 있다.

<그림 4-18> OOCL의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익

<그림 4-19> OOCL의 그룹 및 정기선 부분 연매출 추이
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<그림 4-20> OOCL의 자산/부채/자본/자본비율

<그림 4-21> OOCL의 자본비율 추이



- 63 -

3) 경쟁 전략 분석

당사는 사업다각화 보다는 단일 주력 사업에 집중하고 선박대형화의 추이에 적

절히 동조함과 동시에 정확한 수요 예측을 통해 같은 노선에 각기 다른 사이즈의

선박을 투입하여 운영하는 등의 효율적 선대 운영을 통해 비용 절감 및 수익성을

확보해 나가는 전략으로 비교적 양호하고 안정적인 경영성과를 달성하여 왔다.

D그룹 즉, 주력사업 집중형으로 분류된 많은 선사들이 지속적 적자로 경영상 어

려움을 겪고 있는데 반하여 동사가 상대적으로 우수한 경영성과를 보이고 있는 것

은 사업다각화라는 차별적 전략이나 시장 추종적인 원가우위 전략 외에도 기업의

성과 달성에는 효율적 인적, 물적 관리적 기능이나 눈에 보이지 않는 기업의 문화

와 같은 다양한 요인에 의해 차이가 날 수 있음을 의미한다고 할 수 있다.

그러나 이러한 양호한 경영지표를 보였음에도 불구하고 150만 TEU 이상의 선

복량을 확보한 BIG 6 내지 BIG 7 중심의 시장으로의 재편에 대한 부담감에 결국

당사는 2017년 7월 COSCO에 현금 매각을 발표하게 된다.

5. ZIM의 경쟁전략

1) 그룹 및 사업구조

당사는 Israel Corporation이라는 공기업 그룹의 해운부분 자회사로 되어 있으며

초기에는 여객선 및 벌크 등의 선형에 의한 서비스를 하였으나 현재는 1척의

RORO선과 정기선 부분만을 가지고 있는 전형적인 주력사업 집중형 기업이다. 초

창기 컨테이너선 서비스를 최초로 개시한 선사 중 하나로 미주 All Water 서비스

및 캐리비안 등 특정 항로에 대한 집중으로 뛰어난 경영 성과를 보이기도 하였으

나 2008년 금융위기와 이후 전개된 선박대형화 등 새로운 시장환경에 대응하지 못

하면서 도태되는 양상을 보이고 있다. 어려운 경영지표에도 불구하고 이스라엘이
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라는 지리적 특수성에 의해 국가안보적 측면에서 공기업의 자회사의 형태로 생존

하고 있다.

<그림 4-22> Israel Corporation그룹과 ZIM의 비즈니스 포트폴리오 현황

2) 경영 및 재무적 주요 지표

<그림 4-23> Israel Corporation 그룹과 ZIM의 연매출 및 순이익
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<그림 4-24> Israel Corporation 그룹 및 ZIM의 연매출 추이

<그림 4-25> ZIM의 그룹 및 정기선부분 연매출
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<그림 4-26> ZIM의 그룹 및 정기선부분 매출액 추이

<그림 4-27> ZIM의 자산/부채/자본/자본비율
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<그림 4-28> ZIM의 자본비율 추이

여러 지표에서 알 수 있듯이 당사의 재무적 안정성에 관한 경영지표는 최악의

상황을 보이고 있는데 당사에서는 재무구조 개선 작업의 결과 이스라엘의 회계 기

준으로는 지분 양도로 인한 자금 조달의 경우 부채로 정의되기 때문에 이가 반영

된 결과라고 밝히고 있다.

자선을 다수 처분하고 용선 위주의 선대운영으로 비용을 세이브하는 전략을 구

사하는 등 생존을 위한 노력을 진행하고 있으나 빈약한 포트폴리오와 선대구성으

로 치열한 글로벌 정기선 시장에서 재도약 할 수 있을지에 대해서는 의문이다.

<그림 4-29> Israel Corporation 그룹의 자산/부채/자본/자본비율
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<그림 4-30> Israel Corporation 그룹의 자본비율 추이

위 <그림 4-29>와 <그림 4-30>에서 공기업인 모그룹의 재무적 안정성은 다행

히 크게 훼손되지 않고 유지되고 있음을 알 수 있다.

3) 경쟁 전략 분석

당사는 ’90년 후반 중국 및 인도 등에 로지스틱스 사업에 투자 하고 터미널 등

에도 일부 지분 참여 등 사업다각화를 모색하기도 하였으나 해운시장의 불황에 따

른 위기 타개의 전략으로 성장성 보다는 안정성 위주의 경영전략을 취하고 있다.

2000년대 중반 1만 TEU급 대형 선박을 국내 조선소에 십 여척 수주하였다가

해운 위기를 예측하고 천문학적 금액의 위약금을 물고 수주를 취소한 후 선박대형

화를 수반한 선복량 확대를 통한 원가우위전략 경쟁에서 이탈하고 경쟁이 심한 유

럽 메인 포트 서비스와 미 서안 항로 서비스를 포기 또는 축소하고 전통적 우위

지역인 지중해 및 흑해 서비스와 미 동안 All Water 및 케리비안 서비스에 집중

하여 해운 시장 위기 상황을 모면하는 전략을 구사하였다.

또한, 해운 불황의 여파의 영향으로 용선료가 급락할 것을 예측하여 자선 보유

율을 줄이고 단기 용선계약에 의해 항비를 줄이는 전략을 구사하고 있는데 이것은
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최대 주주가 세계 5대 선주 중 하나인 조디악 이란 점에서 가능하였다는 평가이

다.

당사의 이러한 전략은 메이저 선사들이 주도하는 치킨 게임에서 현재까지 생존

하게 된 전략으로는 유효한 것으로 평가 할 수 있으나 수년간 지속적 적자를 보였

다는 점에서 성공한 전략으로 평가하기는 어렵다.

규모의 경제 효과가 더 예상되는 향후 재편되는 해운시장 환경에서 10% 미만의

자선 비율 유지 전략이 해운시장의 회복기에 예상되는 용선료의 상승에 어떻게 대

응할 것인가 또한 파나마 운하 확장등으로 메이저 선사들의 시장 침투 가능성에

어떻게 대응할 것인가의 과제를 남기고 있으며 이는 얼라이언스에 직접적인 참여

가 불가능하고 사업다각화에 의한 시너지효과나 다양한 수익원 확보도 안 되는 규

모와 조직이기 때문에 더 크게 우려되는 부분이라고 할 수 있다.

6. HJCL (Hanjin Shipping)

1) 그룹 및 사업구조

<그림 4-31> Hanjin Group의 비즈니스 포트폴리오 현황
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우리나라의 대표적 기업이자 한 때 포브스 400위 기업에 들었던 동사는 창사 40

년만에 2017년 2월 17일 파산선고에 의해 결국 역사속으로 사라졌다. 상위 그룹인

한진해운의 세습 분쟁과 그에 따른 그룹 차원의 지원이 차단되었으며 비전문 경영

인에 의한 운영으로 경쟁전략이 부재하여 경쟁에서 도태되었다는 것을 몰락의 원

인으로 제시되기도 하고 채권단 및 정부의 해운 산업에 대한 몰이해 및 판단 오

류에 대해 아쉬워하기도 한다.

동사의 몰락과정을 포트폴리오 측면에서 살펴보면 다음과 같다.

<그림 4-32> HJCL의 비즈니스 포트폴리오 현황

위의 <그림 4-32>와 같이 동사의 포트폴리오는 자금난과 채권단의 요구로 인해

자산이나 사업부분에 대한 매각이 지속적으로 진행되었는데 이러한 매각은 다음

의 표를 통해 구체적으로 살펴 볼 수 있다.
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연도 내용 매각 대금(억원) 비고

2013년 없음

2014년
벌크 전용선 매각 3,000 에이치라인해운

기타 자산 2,138 선박매각, 유가증권매각

2015년

터미널매각 1,446 스페인 알헤시라스, 평택

에이치라인해운 지분 매각 1,204

부산신항 지분매각 1,384 물류센터 포함

기타 자산 1,469 컨테이너 장비, 선박매각

2016년

상표권 매각 1,113 한진칼

아시아노선 영업권매각 621

베트남 터미널 지분매각 229

합계 12,604

<표 4-1> 한진해운의 자산 매각 현황

자료: 공시 및 보도 자료 (주의: 한진해운 법정관리 신청 전까지만 반영)

2) 경영 및 재무적 주요 지표

여러 지표 중 동사의 몰락 과정이 그대로 드러나는 것이 <그림 4-33>의 재무

안정성 관련 지표이다. 자본비율이 40%른 넘는 안정적인 흐름에서 금융위기의 여

파가 있었던 2009-2010년 20%대로 급격히 무너진 이후 거의 무방비 상태로 무너

지고 말았다는 점이다.

<그림 4-33> HJCL의 그룹 및 정기선부분 연매출
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<그림 4-34> HJCL의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이

<그림 4-35> HJCL의 자산/부채/자본/자본비율
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<그림 4-36> HJCL의 자본비율 추이

3) 경쟁 전략 분석

당사는 모그룹에 조선소와 항공사, 물류기업 등을 가지고 있었으며 다양한 선형

과 사업 포트 폴리오를 구축하고 있었으며 이러한 종합 물류 네트워크를 통한 시

너지 효과 및 다양한 수익성 확보 구조등으로 인하여 가장 강력한 글로벌 정기선

사로서의 성장이 기대되었던 기업이다.

그러나 복잡한 그룹 승계 다툼에서 그룹 차원의 장기적 발전을 위한 경쟁전략

마련에 혼선을 가지게 되고 해운 시황의 급격한 하락을 맞이하게 되면서 지속적인

경영적자를 기록하게 되자 크게 흔들리게 되는데 이 과정에서 위에서 살펴본 바와

같이 운영자금 확보를 위한 알짜 자산 및 사업부분의 매각으로 포트폴리오는 극도

로 훼손되고 이로 인하여 원가구조는 오히려 상승하게 되어 원가우위 경쟁에서도

급속히 도태되게 된다.

같은 시기 비슷한 어려움을 겪었던 CMA-CGM이나 Hapag Lloyd는 향후 메이

저 선사가 주도하는 방향으로 시장이 움직일 것이라고 예측하고 그에 맞게 채권단

이나 정부를 설득하여 오히려 지원을 등에 입고 기존 포트폴리오의 훼손 없이 선

박대형화와 M&A를 통한 선복량 확대를 통한 원가우위 경쟁전략과 터미널 사업



- 74 -

확대등 사업다각화를 통한 차별화 경쟁전략을 통해 부활에 성공한 측면과 극명하

게 대조 된다.

이에 관하여서는 당사의 책임 뿐 아니라 해운 시황의 예측이나 시장 구조의 개

편에 대한 이해가 부족했던 정부 당국이나 채권단의 책임도 크다고 할 것이다.
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제5장 결론

제1절 연구결과의 요약 및 시사점

본 연구의 결과 실제 많은 글로벌 선사들이 원가 우위 전략 뿐 아니라 다양한

형태의 포트폴리오를 구축하고 다각화 전략을 경쟁 전략의 한 축으로 하고 있음

과 그것이 경영성과에도 영향을 미친다는 것을 보았다.

첫째, 모기업을 별도로 두고 있는 몇 몇 선사들을 제외한 대부분의 글로벌 정기

선사들의 경우 비관련 다각화 보다는 터미널과 로지스틱스 사업부분과 같은 해운

관련 다각화에 의한 다양한 포트폴리오를 형성하고 있다.

이는 해운 산업의 특성과 관련이 있는 것으로 해운 산업이 선박의 운항이라는

요소 외에도 터미널, 장비, 육상 및 항공과의 연계성, 로지스틱스 서비스등 관련된

사업과의 시너지 효과가 크고 그 결과가 다시 원가 하락을 통해 경쟁우위적 위치

구축에 도움이 된다는 것을 시사한다.

둘째, 선형별, 사업별 포트폴리오 모두 다양하게 구축하고 유형A의 5개 선사

(Maersk, CMA CGM COSCO, MOL NYK)은 타 그룹의 선사들에 비해 높은 경

영성과를 높이고 있으며 특히, 자본비율로 살펴본 재무적 안정성은 월등히 높다.

이는 다양한 포트폴리오의 구축은 경영성과에도 영향을 미치며 특히 성장성 측

면 보다는 기업의 안정적 재무 구조 확보에 더 큰 영향을 끼친다는 것을 간접적으

로 시사한다.

셋째, 2015-2016년 동안 진행된 시장재편 즉, 다수의 M&A 과정에서 도태 또는

피인수 되거나 경영상 어려움을 크게 겪고 있는 선사들의 경우 비교적 단순한 비

즈니스 포트폴리오를 가지고 있는 경우가 많다는 점이다. 즉, 시장에서 도태된 한

진해운과 피인수 APL, UASC, CSAV 그리고 최근 Maersk에 피인수 되는 것으로
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발표한 Hamburg Sud등의 경우 그리고 지속적인 경영악화로 재무적 어려움을 겪

고 있는 HMM, ZIM, Yang Ming등의 경우 그룹 D와 그룹 B의 하단에 위치하고

있다는 것을 알 수 있다.

넷째, 국적선사인 한진해운과 현대상선의 경우 2010년 이전만 하더라도 일본 3

개 정기선사와 유사한 형태로 비교적 다양한 비즈니스 포트폴리오 모델을 구축하

고 있었다.

그러나 이후 모그룹의 경영권 분쟁의 영향으로 모기업의 지원이 차단되고 또한

지속적인 경영악화로 인해 재무적 위기 상황이 되자 정부나 채권단은 글로벌 정기

선 산업의 흐름에 대한 이해 없이 기업의 존속을 위한 조건으로 부채율 유지만을

요구하게 되고 그 결과 흑자 기조의 벌크 등 다른 선형의 사업부분이나 터미널,

로지스틱스 등 관련 사업을 매각하는 등으로 포트폴리오 구조가 지속적으로 빈약

해 왔음을 알 수 있다.

이는 경영악화, 자산매각(포트폴리오 축소), 경영악화 심화라는 악순환 고리로

작용할 수 있다는 점을 시사하는 것으로 한진해운이 붕괴된 이후 한국의 글로벌

정기선 산업은 재도약을 위한 전략 수립에 있어서 반드시 반면교사로서 삼아야 할

것이다
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제2절 연구의 한계점과 과제

현재까지는 승자의 반열에 남아있는 CMA CGM, Hapag Lloyd 또한 한 때 격심

한 경영 위기를 겪었으나 프랑스 및 독일 정부 또는 지방정부의 도움으로 회생하

였으며 COSCO 또한 중국 정부의 강력한 지원을 배경으로 위기를 극복하고 성장

의 기회를 마련하고 있다. 그리고 시장 1위인 Maersk는 덴마크 최대은행의 최대

주주를 모기업으로 두고 있는 등 승자와 패자를 구분 짓는 요인을 파악하는데 있

어 단순한 개별 선사로서의 경영능력이나 경쟁전략만으로는 설명하기 힘든 외부

적, 복합적 요인이 작용하고 있는 것을 부인할 수 없는데 본 연구에서는 이와 같

은 외부적 요인이 배제 되어 있다.

본 현황 파악 및 분석은 선형별/사업별 영역에 대한 매출이나 투입자본 등의 차

이 즉, 비중에 따른 가중치를 고려하지 않은 평면적인 유형 분류라는 한계성이 있

다. 이는 Annual Report를 포함한 공시자료에는 몇 선사를 제외하고는 경영적 기

밀 등을 이유로 각 선형별, 사업별 Segment에 따른 매출액 등에 관한 지표를 공

개하지 않음으로써 자료 수집에 한계가 있었으며 정기선 사업영역과 터미널 사업

영역과 같은 내부적 거래관계가 가능한 영역에 있어서 매출을 어느 Segment로

인정하는가에 따라 결과가 완전히 달라질 수 있다는 문제점이 있기 때문에 배제한

결과이다.

그리고 상위 20개 기업을 표본으로 한 이유는 원거리 서비스 즉, 대서양이나 태

평양 횡단 서비스를 의미하는 글로벌 정기선 산업분야에 진출하고 있는 선사가 대

체로 이와 비슷한 숫자에 불과하기 때문인데, 이로 인해 표본 수의 한계성이 있었

으며 또한, 공시자료의 현실적인 확보 문제로 비교 기간을 2006년에서 2015년까지

의 10년간으로 한정하여 2008년 금융위기 전후의 10년간의 상황을 반영한 연구결

과라는 기간적 한계성을 가지고 있다.



- 78 -

따라서, 본 연구와 관련한 향후 과제로는 각 사업 부분에 대한 가중치를 부여할

수 있는 자료 수집을 통하여 평면적인 유형 분류를 보완할 수 있는 연구방법을 모

색하여야 할 것이고 조사 기간을 10년 보다 장기간으로 하여 연구 결과의 보편성

을 확보하고 또한, 불황기와 호황기를 나누어 결과 도출을 함으로써 사업다각화와

경영성과간의 보다 심도 있는 연구가 가능할 것이다.
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부 록

※ 글로벌 20대 정기선사의 포트폴리오 현황 및 경영지표1)

1. Maersk

1) 그룹 및 사업구조

[Maersk의 비즈니스 포트폴리오 현황]

1) 출처 : Annual Report 2006-2015를 토대로 정리
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[Maersk의 그룹 및 정기선 부분의 연매출 및 순이익]

[Maersk의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[Maersk의 자산/부채/자본/자본비율]

[Maersk의 자본비율 추이]
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2. MSC

1) 그룹 및 사업구조

[MSC의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 현황

개인기업의 형태로 공시하지 않음

3. CMA- CGM

1) 그룹 및 사업구조

[CMA-CGM의 비즈니스 포트폴리오]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

2011년부터 2015년까지 공시된 CMA- CGM의 5년간의 그룹 및 정기선 사업부

분의 주요 경영지표는 다음과 같다.

[CMA-CGM의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 순이익]

[CMA- CGM의 그룹 및 정기선 부분의 연매출 추이]
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[CMA-CGM의 자산/부채/자본/자본비율]

[CMA-CGM의 자본비율 추이]
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4. Evergreen (EMC)

1)그룹 및 사업구조

[Evergreen 그룹의 비즈니스 포트폴리오 현황]

[EMC의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[EMC의 그룹 및 정기선부분 매출 및 영업이익]

[EMC의 연매출액 추이]



- 89 -

[EMC의 자산/부채/자본/자본비율]

[EMC의 자본비율 추이]
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5. COSCO

1) 그룹 및 사업구조

[COSCO의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[COSCO의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 순이익]
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[COSCO의 그룹 및 정기선 부분 연매출 추이]

[COSCO의 자산/부채/자본/자본비율]
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[COSCO의 자본비율 추이]

6. Hapag-Lloyd

1) 그룹 및 사업구조

[Hapag-Lloyd의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[Hapag-Lloyd의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 그룹 순이익]

[Hapag-Lloyd의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[Hapag-Lloyd의 자산/부채/자본/자본비율]

[Hapag-Lloyd의 자본비율 추이]
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7. CSCL(China Shipping)

1) 그룹 및 사업구조

[CSCL의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[CSCL의 그룹 및 정기선부분 연매출]
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[CSCL의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]

[CSCL의 자산/부채/자본/자본비율]
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[CSCL의 자본비율 추이]

8. HJCL (Hanjin Shipping)

1) 그룹 및 사업구조

[Hanjin Group의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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[HJCL의 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[HJCL의 그룹 및 정기선부분 연매출]
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[HJCL의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]

[HJCL의 자산/부채/자본/자본비율]
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[HJCL의 자본비율 추이]

9. MOL

1) 그룹 및 사업구조

[MOL의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[MOL의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]

[MOL의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[MOL의 자산/부채/자본/자본비율]

[MOL의 자본비율 추이]



- 103 -

10. APL

1) 그룹 및 사업구조

[APL의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요지표

[APL의 그룹 및 정기선부분 연매출]
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[APL의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]

[APL의 자산/부채/자본/자본비율]
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[APL의 자본비율 추이]

11. Hamburg Sud

1) 그룹 및 사업구조

[Dr.Oetket 그룹 및 Hambrug Sud의 비즈니스 포트폴리오 현황]



- 106 -

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[Hambrug Sud의 그룹 및 정기선부분 연매출]

[Hambrug Sud의 연매출 추이]
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[Hambrug Sud의 자산/부채/자본/자본비율]

[Hambrug Sud의 자본비율 추이]
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12. OOCL

1) 그룹 및 사업구조

[OOCL의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[OOCL의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]
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[OOCL의 그룹 및 정기선 부분 연매출 추이]

[OOCL의 자산/부채/자본/자본비율]
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[OOCL의 자본비율 추이]

13. NYK

1) 그룹 및 사업구조

[NYK의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[NYK의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]

[NYK의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[NYK의 자산/부채/자본/자본비율]

[NYK의 자본비율 추이]
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14. Yang Ming

1) 그룹 및 사업구조

[Yang Ming의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[Yang Ming의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]
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[Yang Ming의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]

[Yang Ming의 자산/부채/자본/자본비율]
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[Yang Ming의 자본비율 추이]

15. HMM

1) 그룹 및 사업구조

[HMM의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[HMM의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]

[HMM의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[HMM의 자산/부채/자본/자본비율]

[HMM의 자본비율 추이]
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16. PIL

1) 그룹 및 사업구조

[PIL의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

개인 기업의 형태로 공시하지 않음

17. K Line

1) 그룹 및 사업구조

[K Line의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[K Line의 그룹 및 정기선부분 연매출 및 영업이익]

[K Line의 그룹 및 정기선부분 연매출 추이]
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[K Line의 자산/부채/자본/자본비율]

[K Line의 자본비율 추이]
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18. UASC

1) 그룹 및 사업구조

[UASC의 사업부분]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

개인기업으로 공시하지 않음
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19. ZIM

1) 그룹 및 사업구조

[Israel Corporation그룹과 ZIM의 비즈니스 포트폴리오 현황]

2) 경영 및 재무적 주요 지표

[Israel Corporation 그룹과 ZIM의 연매출 및 순이익]
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[Israel Corporation 그룹 및 ZIM의 연매출 추이]

[ZIM의 그룹 및 정기선부분 연매출과 그룹 순이익]
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[ZIM의 그룹 및 정기선부분 매출액 추이]

[ZIM의 자산/부채/자본/자본비율]
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[ZIM의 자본비율 추이]

[Israel Corporation 그룹의 자산/부채/자본/자본비율]
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[Israel Corporation 그룹의 자본비율 추이]

20. CSAV

1) 그룹 및 사업구조

[CSAV의 비즈니스 포트폴리오 현황]
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2) 경영 및 재무적 주요 지표

[CSAV의 그룹 연매출과 순이익]

[CSAV의 그룹 연매출 추이]
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[CSAV의 자산/부채/자본/자본비율]

[CSAV의 자본비율 추이]
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