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핵심 내용 요약

기업의 성장 공식이 다시 쓰이고 있다. 앞으로의 10년은 속도, 규모, 그리고 정밀성을 갖추고, 변화를 적극적으로 실행할 수 있는 

기업들만이 의미 있는 성과를 창출할 가능성이 높다. 여전히 혁신과 시장 확장, 파괴적 제품과 서비스, 운영 회복력 그리고 새로운 가치 

개발 등은 기업 경쟁력을 유지하는 핵심 요소이다. 다만 이 요소들을 규정하는 산업 환경과 상호 역학 관계는 빠르게 변화하고 있다.

리더십의 역할 변화 : 변화 대응을 넘어 기회 창출로

현재 기업들이 직면하고 있는 변화의 속도는 경쟁의 방식과 

승리를 위한 필수 조건을 완전히 바꾸고 있다.

기업들은 변화에 대응해야 하는 상황을 더 이상 고정된 목표 

달성을 위해 진행되는 일회성 프로젝트로 간주해서는 안된다. 

지속적으로 변화를 학습하고, 적응할 수 있는 역량을 조직의 

DNA로 내재화해야 한다. 

앞으로의 10년은 변화의 신호를 조기에 포착하고, 단호하게 

방향을 전환하며, 끊임없이 변화하는 상황에서도 지속적인 

추진력을 유지할 수 있는 기업에게 유리하게 전개될 것이다.

현재 글로벌 경제와 산업은 새로운 구조적 변화 속에 놓여 

있다. 지정학적 긴장, 행동주의 투자자의 압력, 국제 분쟁, 관세 

상승, 에너지 전환, 그리고 규제 환경 변화 등이 복합적으로 

작용하며 세계 경제의 구조를 재편하고 있다. 동시에 인공지능

(AI)과 같은 파괴적 기술은 비즈니스 모델을 재정의하고 

있으며, 소비자들의 기대 수준은 빠르게 변화하고 있다. 

글로벌 공급망은 신속하게 재편되고 있고, 노동 인력은 빠른 

속도로 재교육과 숙련 기술을 전환해야 하는 상황이며, 새로운 

성장 영역을 찾기 위한 경쟁은 점점 더 가중되고 있다. 

그 어느 때 보다 경영진의 리더십 역량이 중요해지고 있는 

시점이다.

 

경영진들은 현재 상황을 단순히 경영상의 관리 대상이나 

도전과제로 치부해서는 안 된다. 지금의 불확실성을 전략적 

기회로 삼아야 한다. 이때 명확하고 대담한 비전을 제시하는 

것이 조직에 영감을 주며 시장에 분명한 방향성을 전달하는 

데 도움이 된다. 그러나 비전만으로는 충분하지 않다. 

리더는 야망과 현실적인 실행 사이에서 균형감을 가져야 

한다. 조직 외연의 성장과 내면의 회복력을 동시에 강화해야 

한다는 의미이다. 무엇보다도 포트폴리오를 재편하고, 운영 

프로세스를 재구성하며, 변화 대응 역량을 내재화해야 한다. 

결국 기업의 경쟁력은 현재 직면한 변화를 실질적 가치로 전환 

하는 역량에 달려있다. 예를 들어 비전 실행을 위해 내·외부 

자원을 효과적으로 동원하고, 이해관계들과 시장에 그 실행 

과정과 성과를 명확히 전달할 수 있는 리더가 주주들의 기대에 

부합하고 기업 가치를 실질적으로 제고하게 될 것이다. 

성장 전략의 핵심 수단으로서의 M&A

M&A는 기업의 성장과 사업 전환을 추진하는 경영진들에게 

그들의 전략적 비전을 지속적인 가치 창출로 연결시키는 가장 

민첩하고 강력한 실행 수단이다. 단순히 규모 확대나 비용 

절감을 위한 외형 확장형 M&A(Scale M&A)와 대비되는 

개념으로 기업의 체질을 바꾸는 전략으로 사업 전환형 

M&A(Transformational M&A)가 주목받고 있다. 

사업 전환형 M&A(Transformational M&A)는 새로운 

사업 영역으로의 진입, 핵심 역량 확보, 비즈니스 모델 전환 

등을 통해 기업의 성장 경로와 경쟁 구조를 근본적으로 

재설계하는 전략적 거래를 의미한다. 

이 거래 방식은 전통적인 M&A(Traditional Deal-Making)

와 달리, 기업 성장을 요구하는 압력과 이해 관계를 연결하고, 
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획득 가능한 자원을 활용하여, 기존 사업 구조와 성장 경로 

를 근본적으로 재설계하며, 새로운 기업 가치 창출을 위한 

중ㆍ장기 과제들을 실행에 옮기게 하는 핵심 수단으로 

자리잡고 있다. 

그 결과 기업은 단기간에 운영 회복력을 확보하고, 지속가능한 

성장을 위해 시장이 요구하는 조직의 규모와 변화 범위 그리고 

속도를 확보하게 되며, 주주들이 기대하는 장기적 가치와 미래 

성장을 실현하는 데 필수적인 토대를 마련하게 된다. 

사업 전환형 M&A(Transformational M&A)는 단순히 

전략 목표를 달성하기 위한 수단이 아니다. 기술과 데이터를 

적극적으로 활용해 M&A 실행 방식을 재정의하고, 데이터에 

기반한 통찰과 민첩한 의사결정으로 거래 성과와 실행력을 

근본적으로 향상시키는 거래 방식이다. 그러나 경영진 입장 

에서 이를 실행에 옮기기는 결코 쉬운 일이 아니다. 

기업의 미래와 성장 경로를 근본적으로 바꾸는 결정을 해야 

하기 때문에 그들의 경영 역량이 직접적으로 평가받게 되며, 

동시에 투자자·고객·사회의 신뢰와 지지를 확보해야 한다는 

점에서 이사회의 책임 경영 능력까지 함께 검증되기 때문이다. 

따라서 사업 전환형 M&A가 온전히 실현되기 위해서는 

경영진의 대담함과 신중함 그리고 실행력이 필요하다. 그리고 

사전에 면밀한 계획과 관리·감독이 뒷받침되어야 한다. 

이 요소들이 충분히 결합될 때 비로소 사업 전환형 M&A가 

기업의 장기적 가치 창출로 연결될 수 있다. 

사업 전환형 M&A의 핵심 원칙

본 고는 M&A에 직면한 경영진들에게 실질적인 실행 로드맵을 

제시한다. 지난 10여 년간 딜로이트가 추진한 기업 간 거래와 

M&A사례를 검토하고, 산업 구조를 재편해 온 기업들에게서 

나타난 공통적 특성과 차별적 요인, 그리고 M&A 현장 

전문가와 리더들의 실질적인 경험을 종합적으로 분석했다. 

그 결과 M&A를 통해 실질적인 성과를 창출한 기업과 그렇지 

않은 기업을 명확하게 구분하는 여섯 가지 핵심 실행 원칙을 

도출했다. 

본 고에서는 이 여섯 가지 원칙을 충실히 이행하고, M&A 실행 

역량을 완비한 기업을 ‘성장 전환을 주도하는 기업(Growth 

Transformers), 또는 성장 전환 기업’ 으로 정의한다.  이들은 

M&A를 단순한 거래가 아니라, 전략적 혁신과 경쟁 우위를 

창출하는 핵심 수단으로 활용하기 때문이다.

기업이 이 여섯 가지 실행 원칙에 입각하여 사업 전환형 

M&A를 추진할 때, 경영진은 보다 명확한 방향성과 확신을 

토대로 실행력을 높일 수 있다. 그리고 기업은 새로운 가치를 

확보하고, 장기간 경쟁 우위를 유지할 수 있는 회복력과 실행 

역량을 갖추게 된다.

Rob Hillard

Asia Pacific Consulting Business
Leader, Deloitte Asia Pacific

“사업 전환형 M&A(Transformational M&A)는 

첨단 기술, 전략적 제휴, 그리고 생태계 파트너십을 

적극적으로 활용하여 기업이 성장을 가속화하고, 

파괴적 변화에 선제적으로 대응하며, 지속 가능한 

경쟁우위를 창출하는 핵심 전략이다.”
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서론: 사업 전환형 M&A의 핵심 실행 원칙

딜로이트 글로벌이 수행한 지난 10년간의 M&A 사례를 분석한 결과, 사업 전환형 M&A를 추진한 기업군이 동종 업종 내 타 기업들보다 

2~3배 높은 총주주수익률(TSR)을 달성한 것으로 나타났다. 딜로이트 M&A 전문가들은 이 같은 기업 가치 변화에 대해, 그 요인을 

분석했으며 그 결과로, 성장 전환을 주도하는 기업(Growth Transformers)들이 공통적으로 보여주는 여섯 가지 핵심 실행 원칙을 

도출했다. 

(1) 리더십: 경쟁의 판을 바꾸는 사고 방식과 성장 경로를 재설계 하는 리더

기업 성장과 사업 전환을 주도하는 기업들은 대담하면서 명확한 목적 의식과 성장 목표를 제시하고, 경쟁의 

판을 바꾸는 사고방식과 성장 경로를 재설계하는 리더십을 보유하고 있다. 이들은 전략적 방향성을 외부 

시장과 내부 구성원에게 설득력 있게 전달하며 조직 전반의 실행력을 결집시킨다. 그리고 유기적 성장

(Organic Growth)과 비유기적 성장(Inorganic Growth) 및 협력적 방식(Collaborative Moves)을 

적절히 연결하고, 과감한 전략을 실행함으로써 새로운 성장 기회를 선제적으로 포착한다. 이들은 M&A를 

사업 전환의 출발점이자 가속 수단으로 활용한다. 

구분

핵심 동력

속도

리스크

목표/목적

유기적 성장

내부 자원, R&D, 마케팅, 
자체 인력 활용 

(점진적) 내부 역량을 쌓는 
시간 필요

(낮음)기존 조직 문화를 
유지하며 안정적 추진

내실 강화, 독자적 기술 확보, 
브랜드 충성도

비유기적 성장

M&A(인수합병), 자산 매입

(매우 빠름) 인수 즉시 규모와 
기술 확보 가능

(높음)인수 비용 부담, 문화 
충돌, 통합 실패

시간 단축, 시장 점유율 급증, 
신기술 선점

협력적 접근

조인트벤처(JV),  
전략적 제휴, 지분 투자

(중간) 파트너십 체결 후 
시너지 창출까지 시간 소요

(중간) 통제권 분산, 
파트너와의 갈등 가능성

리스크 분산, 상호 보완적  
역량 활용, 시장 진입 장벽 완화

(2) 포트폴리오 가치 극대화: 회복력, 성장, 가치 창출 과정을 상시적으로 점검하고 최적화

성장 전환을 주도하는 기업(Growth Transformers)들은 포트폴리오 가치 극대화를 지속적으로 추진 

하며, 투자 자산을 상시적으로 재구성하는 행동주의 투자자들과 유사한 적극적인 관리 방식을 취한다. 

이들은 포트폴리오의 잠재력과 가치 창출 및 성장 가능성, 비용 구조, 그리고 M&A 기회를 지속적으로 

점검하고 발굴한다. 이 과정에서 M&A는 포트폴리오를 재편하고 사업 전환을 가속하는 핵심 동력으로 

작용한다. 그 결과 기업은 회복력과 성장 잠재력을 동시에 갖춘 균형 잡힌 포트폴리오를 갖추게 되며, 기업 

가치는 극대화된다. 
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(4) AI 중심으로 투자 전략 정립: 비용에서 기업 가치 창출 수단으로 전환

성장 전환을 주도하는 기업들은(Growth Transformers) AI와 같은 파괴적인 기술을 단순히 프로세스 

효율화의 수단이나 사업 지원 기능으로 제한하지 않는다. 새로운 비즈니스 모델을 창출하고 수익원을 

확장하며, 시장 구조를 재편할 수 있는 핵심 동력으로 인식한다. 이들 기업들은 자본 계획 수립 시에도 AI

를 포함한 기술 투자를 핵심 투자 영역으로 설정하고, 그 성과 또한 비용절감이나 투자 수익률(ROI)이 아닌 

기업 가치 관점에서 평가한다. M&A 추진시에 수반되는 기술 투자는 비용이 아닌 기업 가치 극대화를 위한 

전략적 투자로 전환하고 있다. 

(5) 협업과 파트너십 구축: 가치 증대의 수단으로 활용

성장 전환을 주도하는 기업(Growth Transformers)들은 기술, 자본, 실행 역량 측면에서 단일 기업 

만으로는 시장이 요구하는 변화 속도와 범위를 모두 감당하기 어렵다는 점을 잘 알고 있다. 이들이 M&A

를 외부 파트너와의 협업이 필수적으로 수반되는 전략적 과제로 보고 있다. 여기에는 딜로이트와 같은 

자문 기관을 비롯해 사모펀드(Private Equity), 하이퍼스케일러(hyperscalers), 스타트업, 심지어 이종 

산업 기업들과의 파트너십이 까지 폭넓게 활용된다. 이들 기업간에 협업과 파트너십의 범위가 확장될수록, 

기업들이 기술 기반으로의 비즈니스 모델 전환과 가치 증대 기회를 포착할 수 있는 역량도 함께 강화된다. 

(6) 인재 확보 및 조직 문화 혁신: 조직의 학습·적응 역량 내재화

성장 전환을 주도하는 기업들(Growth Transformers)은 성공적인 전환이 회복력과 적응력을 갖춘 

인재와 조직 문화에 달려 있다는 점을 인식하고 있다. 경영진들은 AI 중심의 미래 산업 환경에 대응하기 

위해 조직 전반에 학습과 적응 역량을 내재화하는 데 주력한다. 이 과정에서 임직원들의 행동 변화를 

유도하고 새로운 업무 방식 정착과 문화 조성을 추진하며, 과감한 투자도 병행한다. 이들은 M&A 추진 

과정에서도 먼저 조직의 비전과 디지털 역량을 동기화하고, 안정성과 민첩성을 동시에 갖춘 인재 영입과 

조직 재편을 통해 사업 전환의 실행력을 강화한다. 그 결과 기업들은 실질적인 사업 전환 성과를 창출하고 

변화에 둔감한 경쟁사보다 더 나은 성과를 달성한다.

(3) 거래와 동시 전환: 변화를 실행하는 새로운 방식 도입 

성장 전환을 주도하는 기업들은(Growth Transformers) 가치 실현 속도(Speed to value)를 가장 

중요시 여긴다. 거래 이전 전략(pre-deal)과 거래 이후 실행(post-deal)을 분리하지 않고, 동시적 전환을 

선택한다. 전통적인 M&A 방식에서 과감히 탈피한다. 이들은 거래 초기 단계부터 디지털 플랫폼, 데이터 

아키텍처, 기술 역량과 연계된 사업 전환 과제를 설정하고, M&A 전략과 실행 전반에 반영한다. 그 결과 

초기부터 기업은 신속한 확장이 가능해지고, 거래와 동시에 전환이 가속화되며, 딜 체결 시점부터 실질적인 

가치를 실현하게 된다. 
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사업 전환형 M&A 추진 전략

사업 전환형 M&A는 무엇인가? 

딜로이트 글로벌의 연구와 사업 전환형 M&A 성과 지수(Transformational Index, 그림 참조)에 따르면, 사업 전환형 M&A는 기업이 

빠르고 폭넓은 성장을 달성하고 대규모 가치를 창출하는 동시에, 시장의 구조적·시스템적 변화에 선제적으로 대응할 수 있도록 하는 

핵심 수단이 되고 있다. 

사업 전환형 M&A는 기업의 전략 방향을 근본적으로 재 설정하는 접근 방식이다. 기존 시장의 단순 확장이 아닌, 완전히 새로운 

시장으로의 진입과 혁신 기술의 확보, 그리고 비즈니스 모델의 재정립을 목표로 한다. M&A를 통해 성장 전환을 주도하는 기업들은 인수

(acquisition), 매각(divestment), 파트너십(partnership)구축을 개별적인 거래가 아니라 상호 연계된 전략적 활동으로 이해하고 

추진한다. 그 결과 연속적으로 추진되는 M&A 과정 속에서 기업의 사업 구조는 재편되고, 경쟁 우위는 더욱 공고해진다.

사업 전환형 M&A는 한 단계 성장하고자 하는 기업에서 핵심적인 전략 수단이다. 이 전략이 정교하게 설계되고 효과적으로 실행되어 

시장에 명확히 전달될 경우, 분석 결과에서 확인되듯 주주 수익률은 유의미하게 개선될 수 있다(그림 1 참조).

사업 전환형 M&A를 추진하는 리더는 균형 감각이 필요하다. 현재 기업의 경쟁우위를 확보하는 회복력(내실)과 

미래 성장을 견인하는 토대를 구축하고, 사업 영역을 확장하는 것 사이에서 치우침 없는 결단을 내려야 한다.
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전통적 거래 중심의 M&A와 무엇이 다른가?

사업 전환형 M&A는 성장 전환을 주도하는 기업들(Growth Transformers)에게 기존의 전통적 접근 방식에서 벗어나는 중요한 

변화이다(표 1 참조). 기존에 영위해 오던 사업을 확장하는 방식에서 벗어나 새로운 시장 진입, 기술 확보, 비즈니스 모델 전환을 통해 

성과를 창출하는 방식으로 전환하는 것을 의미한다.

전통적인 M&A는 오랫동안 성장과 주주가치 창출의 수단으로 활용되어 왔다. 하지만 딜로이트 글로벌의 연구에 따르면 전략적 

정합성이 부족하거나 시장 변화와의 연계가 미흡할 경우, 그 효과는 미흡하거나, 오히려 기업 가치 훼손으로 이어지기도 한다.

M&A가 지속적인 성장과 주주가치 제고 수단으로 기능하기 위해서는 사업 전환형 M&A 방식이 필요하다. 실제 실행에 있어 전통적 

M&A가 명확한 종료 시점을 전제로 확실성을 추구하고, 통합 중심(consolidation-led)으로 진행되는 것과 달리, 사업 전환형 M&A

는 조직 내 복수의 전략 과제를 연결해 포트폴리오를 재편하고, 핵심 기술을 내재화하며, 신규 시장 진입을 가속하는 일련의 전략적 

활동이다. 따라서 조직 내 동원 가능한 자원과 다각적인 성장 동인이 효과적으로 결집되어, 지속적이고 유연한 성장을 가능하게 한다.

표 1. 사업전환형 M&A 특성

성장 전환을 주도하는 기업(Growth Transformers)은 회복력 강화를 위한 방어적 대응과 장기 성장을 위한 공격적 실행을 동시에 

고려하며, 유기적으로 상호 연결된 일련의 전략을 전개한다. 실무적으로 회복력 강화를 위한 조치에는 비용 경쟁력 확보, 가치사슬

(Value Chain) 강화, 기존 시장 지위 방어, 그리고 사업 포트폴리오 재조정이 포함된다. 한편 성장을 위한 공격적 행보에는 파괴적 

기술을 활용한 사업 전환, 인접 시장으로의 지속적 확장, 산업 간 경계를 넘는 융합과 파트너십 구축, 그리고 신사업 영역에서의 규모 

확장 등이 추진된다.  

성장 전환을 주도하는 기업들은 대규모 인수를 추진하는 ‘빅뱅'(Big Bang) 방식이나, 전략적으로 소규모 딜(Deal)과 파트너십을 

단계적으로 축적하는 방식으로 사업 전환을 시작한다. 각 거래는 단발적 이벤트가 아니라, 지속적인 변화를 실현하기 위한 핵심 

수단으로 기능하며, 시장이 요구하는 전환 속도를 확보하는 데 중요한 역할을 한다. 이들 기업들은 M&A 초기 단계부터 명확한 가치 

창출 목표를 설정해 대내외에 공표하며, 전략·실행·법률·통합(PMI)을 담당하는 조직 간 긴밀한 협업 체계를 구축한다. 그리고 전 과정이 

유기적으로 연결되어 일관되게 작동하도록 관리한다. 그 결과, 딜 초기부터 가시적인 성과를 신속하게 창출하고, 장기적이고 연속적인 

딜 추진으로 지속적인 가치 창출을 실현한다.1,2,3   

구분

핵심 동력

성장방식

딜 실행 방식

실행 구조

기술의 역할

가치 창출 방식

성과지표

기존 거래 중심적 M&A 방식

거래 성과의 확실성 확보와
단기 과제 해결 중심 

M&A 거래가 주요 성장 경로

기회 중심의 단발성(one-off) 거래

선형적·분절적 실행 및 사후 통합 중심

비용 절감 및 효율화 수단

통합 중심, 비용 시너지 창출이 핵심

비용 절감 및 시너지 실현

사업 전환형 M&A

전략적 선택지의 유연성과 적응력 확보,
단·중장기 과제 동시 대응

인수(Buy)·내재화(Build)·협업
(Collaborate)이 연계된 복합 성장 경로

가치 극대화를 중심으로 한 연속 거래

거래 실행 과정에서 전환 과제를 내재화,
기술·조직 변화 연계

경쟁 우위를 창출하는 핵심 성장 동력

거래와 동시에 전환 추진,
구조적 성장 및 혁신 중심

총주주수익률(TSR) 기반의 기업가치 극대화
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사업 전환형 M&A의 성과 지수

사업 전환형 M&A의 필요성과 전략적 중요성은 그 어느때 보다 강조되고 있으나, 사실 그 효과는 이미 장기간의 성과를 통해 입증되어 

왔다.  

딜로이트는 지난 10년간(2015~2024) 추진된 M&A 사례를 분석해 ‘사업 전환형 M&A 지침서'(Transformational M&A Playbook)

로 정립했으며, 해당 지침서에서 제시된 전략들은 실제로 성장 전환을 주도하는 기업들에 의해 일관되게 활용되어 왔고, 이들 기업은 

유의미한 성과를 지속적으로 창출해 온 것으로 확인된다. 

본 연구는 북미, 남미, 유럽, 아시아태평양 등 주요 지역과 기술·미디어·통신(TMT), 에너지·자원·산업재(ER&I), 금융서비스, 생명과학·

헬스케어, 소비재 등의 산업에 걸쳐 2,000건 이상의 거래를 분석 대상으로 한다. 충분히 큰 데이터로 분석의 객관성과 신뢰성을 확보한 

것이다. 

분석 결과, 성장 전환을 주도하는 기업들은 전통적인 M&A 방식을 따르는 기업 대비 평균적으로 두 배 이상의 총주주수익률(TSR) 

증가를 달성한 것으로 나타났다. 해당 기간 동안 사업 전환형 M&A를 실행한 기업들은 총주주수익률이 464% 증가해, 동일 기간 S&P 

1,200 평균인 157%를 크게 상회하는 성과를 기록했다. 이러한 성과 격차는 10년 동안 지속적으로 확대되어 왔다.

그림 1. 사업 전환형 M&A의 성과 지수 vs S&P 1200

사업 전환형
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리더십

전략

실행 전환 성과

성장 비전 및 중장기 변화
아젠다 설정

신속한 의사결정 
체계 구축

기술·시장·규제 변화의 
상시적 모니터링

거래와 전환 동시 실행

거래와 전환의
동시 추진 체계 설계

비즈니스 모델 및
수익 구조 재설계

전략 방향성 KPI 정렬,
핵심 역량 정의

의사결정 시간 단축 및
실행 민첩성 확보

생태계 기반
혁신 구조 설계

상시 포트폴리오 재평가 및
투자·철수 전략 병행
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조직·인력·기술 통합 재편 및
핵심 인재 확보

내·외부 이해관계자 대상
일관된 커뮤니케이션

 

그림 2. 사업 전환형 M&A 추진 방안
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(1) 리더십

 사업 전환형 M&A의 의미와 리더십의 역할 

대부분의 경영진에게 있어 사업 전환형 M&A는 본인의 입지뿐 

아니라 기업 입장에서도 중요한 전환점이 될 수 있는 순간이다. 

본인들의 임기를 넘어서는 중·장기적인 과제를 설계하고, 

기업의 미래를 위한 폭넓고도 도전적인 논의를 마다하지 않는 

이유이다. 이들은 단발성 딜에 국한하지 않고, M&A 이전·

진행 중·이후 전 과정에서 사업 구조, 조직, 운영 프로세스 등을 

지속적으로 재편하며, 변화 관리 역량을 입증해 나가고 있다.

지난 몇 년 간의 M&A 방식의 변화와 빠르게 변화해 가는 경영 

환경을 고려할 때, 리더십의 역할은 그 어느 때보다 중요해지고 

있으며, 성장 전환을 주도하는 기업들은 일반 기업과는 

차별화된 리더십과 사고방식을 보이고 있다.

변화를 선도하는 리더십

사업 전환형 M&A를 적극적으로 추진하는 경영진은 명확한 

전략과 결단력 그리고 정교한 실행력을 보유하고 있다. 이들은 

점진적인 개선만으로는 시장이 요구하는 민첩성과 성과 확보가 

어렵다는 점을 인식하고 있다. 따라서 조직의 신속한 재포지셔닝 

을 통해 새로운 역량 확보와 신규 시장 진입에 집중한다. 

성장 전환을 주도하는 기업의 경영진들은 명확한 미래 비전을 

기반으로 거래 중심 전략과 실행 체계를 구축한다. 이들은 

이사회와 협력해 내·외부 환경 변화를 신속히 파악하고, 경영 

시나리오를 구상하는 한편, 필요한 역량 확보와 신규 시장 

진입을 위해 현재의 포트폴리오 재편 방향과 자본 배분 전략을 

구체화한다. 동시에 실행 주체가 되는 중간관리층이 상시적인 

변화에 대응할 수 있는 역량을 강화해 나간다. 결국 지속적인 

변화에 안정적으로 적응할 수 있는 조직 체질을 구축한다. 

이들은 안정적인 조직 기반위에서 다각적인 전략 실험을 병행 

해 나간다. ‘안전한 의사결정’에 머무르지 않고, 성장 전환 전략 

을 조직내 모든 의사 결정의 기준으로 삼고, 변화를 이끌되 지속 

적으로 학습하고 빠르게 수정하는 유연성을 유지한다.

이 같은 사고 방식은 단기 성과를 가속화할 뿐만 아니라 재무·

기술·운영·조직 문화 전반에서 협력과 가치 창출을 가능하게 

하는 안정적인 기반으로 작용한다.

이해 관계자들과의 커뮤니케이션 수행

성장 전환을 주도하는 기업들은 장기간에 걸친 사업 전환 과정 

에서, 투자자, 공급업체, 임직원 등 조직 내ㆍ외부 모든 이해 

관계자들로 부터의 공감과 지지를 확보하는 것이 필수적이다. 

경영진들은 이들과 단순한 재무 지표를 제시하는 수준이 아닌, 

조직의 역량 개발 방향, 운영 체계의 변화 그리고 미래 기업의 

전략적 포지셔닝에 대해 명확하게 설명해야 한다. 

이해관계자들은 ‘무엇을 하고 있는가’보다 ‘왜 지금 이 전환이 

필요한가’, ‘어떻게 실행될 것인가’, ‘궁극적으로 어떤 가치를 

창출할 것인가’에 대한 구체적이고 투명한 커뮤니케이션을 요구 

한다. 

경영진은 현재 기업의 전환 필요성과 실행 경로, 그리고 통합 

이후의 목표 상태를 명확히 제시함으로써, 변화에 대한 신뢰와 

공감대를 형성해야 한다. 결국 성장 전환의 성패는 전략 자체 

보다, 이를 둘러싼 이해관계자와의 지속적이고 개방적인 커뮤니 

케이션을 통해 강한 실행 동력을 확보하는가에 달려 있다. 

투자자들에게는 내부 목표 대비 보다 보수적인 목표를 공표 

하되, 일관된 실행력으로 공표된 약속을 이행하여 주주 신뢰를 

공고히 한다.4  임직원들에게는 새로운 사업의 방향성과 명확히 

연결된 성과 보상 체계(Incentive)를 제시하여, 변화 과정에 

적극적으로 참여할 수 있도록 유도한다.5 이 과정에서 조직  

내부 결속 필요하며, '딜 발표 시점'의 메시지와 문화적 톤

(Tone)이 신규 인력 통합을 결정 짓는 핵심 요소로 작용한다.6 

전환은 안이한 접근으로 달성될 수 없다는 인식

변화를 주도하는 대담한 비전 수립과 결단력 있는 실행

지속적인 전환과 민첩성 확보 추진

변화는 본인의 임기를 넘어 중·장기적인 과제로 이해

모든 이해관계자와의 지속적 커뮤니케이션
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변화를 이끄는 리더들의 마인드 셋
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거래 발표 당일 전달되는 메시지의 명확성과 기대 가치는 시장 

의 초기 반응을 결정짓는다. 긍정적이든 부정적이든 초기 형성 

된 시장 반응은 사업 전환의 실행 과정 전반에 영향을 미치며, 

결과적으로 장기 성과의 방향성과 수준을 규정하는 핵심 요인이 

된다. 따라서 발표 메시지는 거래의 전략적·재무적 타당성과 

정렬되어야 하며, 시장의 긍정적 모멘텀을 강화하는 방향으로 

설계되어야 한다.

딜로이트 글로벌 분석에 따르면, 긍정적인 시장 반응으로 

시작하고 공표된 목표를 충실히 이행한 기업은 부정적 반응으로 

시작한 기업 대비 약 60%p 높은 성과를 달성한 것으로 나타 

났다. 또한 거래를 통해 비용 절감 목표를 달성하거나, 초과한 

기업들은 평균적인 공표치의 1.3배에서 최대 2배 이상의 실질 

적인 성과를 기록했다. 결국, 거래 발표 시점 투명한 소통과 신뢰 

확보는 긍정적인 시장 반응을 이끌어내고, 지속가능한 성과를 

보장하는 핵심 요인이다.7 

(2) 전략

사업 전환형 M&A 추진 과제 
미래를 준비하고 지속 가능한 성장을 추구하는 기업은 최신화 

된 ‘사업 전환형 M&A 실행 지침서'(M&A playbook)를 마련 

해야 한다. 이 지침서의 모든 실행 방안은 '어떤 시장에서 

경쟁할 것인지'(Where to play), 그리고 '승리하기 위해 어떤 

역량을 확보해야 하는지'(How to win)에 대한 전략에 근거한 

것이어야 한다. 성장 전환을 주도하는 기업들은 우선적으로 

다음과 같은 전략을 실행하고 있다.  

미래 탐색: 미래 변화를 선제적으로 탐색 및 포착

기업은 앞으로 나타날 가능성이 있는 새로운 변화를 파악하기 

위해 정교한 탐색 역량을 갖출 필요가 있다. 미래 탐색 역량과 

활동은 신기술과 경영환경 변화에 따라 산업이 어떻게 재편 

되는지 조망하게 하며, 새로운 운영방식에 따라 가설적으로 

설정한 미래 사업기회를 재 검토할 수 있게 한다. 탐색 역량을 

보유한 경영진은 기술 진보, 소비자 행동 변화, 산업 간 융합 

등에서 나타나는 파괴적 변화를 초기 단계에서 포착하고, 규제 

변화, 지정학적 리스크, 인력 수급 등 경영 환경 전반의 변동성 

까지 선제적으로 감지한다. 그리고 탐색 활동 결과는 앞으로의 

변화 대응에 활용되며, 각 변화 요소는 ‘대응하지 않을 경우의 

리스크’와 ‘잠재적 기회의 가치’를 기준으로 평가되고 전략 수립에 

반영된다.  

실무적으로는 뉴스, 특허 출원, 기술 블로그, 인접 산업 동향, 

컨퍼런스 등 다양한 채널에서 수집된 방대한 정보가 다각도로 

분석된다. 이 과정에서 AI를 활용한 데이터 분석과 전문가의 

통찰이 결합되어 산업을 변화시키는 핵심 신호를 식별한다. 

그 결과로 경영진들과 실무진들은 ‘에이전틱 AI(Agentic AI) 

와 로보틱스’의 확산부터 '소유에서 접근으로, 경쟁에서 협력 

으로'의 가치 전환, 그리고 산업 간 융합에 이르기까지 광범위 

한 신호를 선제적으로 포착할 수 있다.8  또한 스타트업, 벤처 

캐피탈, 기술 전문가, 학계 등의 각각의 생태계 구성원들과 

긴밀히 협력하고 글로벌 혁신 허브에서 활동함으로써, 변화에 

대응하기 위한 지식과 인사이트를 지속적으로 확장한다. 이러한 

개방형 혁신 체계는 기업이 불확실한 미래를 선제적으로 조망 

하고 전략적 우위를 확보하는 핵심 동력이 된다.9,10,11,12,13          

전략 정의: 사업 전환을 위한 전략적 비전과 목표 설정 

전략적 비전은 우선 ‘어디에서 경쟁할 것인지'(Where to 

play)를 정의해야 하며, 해당 M&A 거래가 어떻게 지속 가능한 

성장을 창출할 것인지에 대한 방향을 제시해야 한다. 

성장 전환을 주도하는 기업은 앞으로 조직 내·외부에서 전개될 

구조적·시스템적 변화를 M&A 비전과 구체적인 목표 설정을 

위한 기회로 활용한다. 일반적으로 이들의 목표는 특정 시장 내 

입지 공고화 및 확장, 혁신적 방식의 시장 진입, 신규 영역으로의 

미래 탐색 역량으로 변화를 선제적으로 탐색 및 포착

대담한 목표를 설정하되, 동시에 유연한 대응 역량 구축

핵심 역량을 정의하고, 동시에 성장 경로 설계 및 추진

상시적인 포트폴리오 관리는 가치 창출의 핵심

회복탄력성과 혁신적 성장을 균형 있게 확보
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전략 추진시 고려사항
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사업 확장, 차세대 제품군 구축, 또는 서비스 중심으로의  

비즈니스 모델 전환 등(Servitization)을 포함한다. 

우선 경영진들은 미래 변화 분석을 바탕으로 복수의 시나리오를 

설계하고, 기존 비즈니스 모델을 재설계 하기 시작한다. ‘어디 

에서 경쟁할 것인지'(Where to play)를 정의하는 전략적 비전 

설정을 시작으로, 인수합병(M&A) 이후 통합 법인이 시장 기회 

를 선점하고 경쟁 위협에 대응하며, 지속 가능한 성장 기반을 

구축하기 위한 구체적인 실행 로드맵까지 수립한다. 이후 이들 

은 전략적 토대 위에서 수립된 목표가 미래 지향적이면서도 

시장 현실에 기반하고 있다는 확신을 바탕으로 과감한 투자 

결정을 내린다. 결과적으로 실행 가능한 전략 수립과 자원의 

효과적인 할당이 성장 전환과 실질적인 성과로 연결된다.14 

핵심 역량 정의: 성공에 필요한 핵심역량 정의

강력한 승리 전략 논리는 이해관계자 간 공동 목표와 기대치를 

정렬하고, 통합 계획 수립과 실행을 위한 견고한 기반을 

마련한다.

성장 전환을 주도하는 기업은 사업 영역(Where to play)을 

결정한 후, 선택한 시장에서 성공하는 데 필수적인 핵심 역량을 

식별함으로써 승리 전략을 구체화한다. 이 과정에서는 대담한 

목표 실현에 요구되는 전략적·운영적 역량을 명확히 평가해야 

하며, 여기에는 AI를 포함한 첨단 기술, 전문 인재와 조직 역량, 

핵심 지식재산(IP), 전략적 시장 입지, 그리고 주요 고객 접점이 

포함된다.

정교하게 수립된 승리 전략 논리는 결합된 조직이 달성하고자 

하는 방향과 재무적 지표를 넘어선 성공 측정 기준을 명확히 

제시한다. 이 단계에서 인수(Buy), 자체 구축(Build), 파트너십

(Partner/Collaborate) 중 최적의 경로를 결정하는 전략적 

의사결정이 이루어지며, 모든 선택은 기업의 미래 비전을 실현 

하는 방향으로 정렬된다. 결과적으로 핵심 역량의 정의는 모든 

전략적 행보에 명확한 의도를 부여하고, 재정의된 기업의 미래 

를 보다 신속하게 현실화하는 근간이 된다.

전략 옵션: 단일 경로가 아닌 복수의 성장 경로 활용

성공적으로 성장 전환에 이른 기업은 인수(Buy), 자체 구축

(Build), 협력(Collaborate)이라는 복수의 경로를 통해 기회 

를 검토한다.

성장 전환 기업은 인수·자체 구축·협력의 세 가지 경로를 복합적 

으로 활용하며 기회를 모색한다. 세 경로 중 하나 또는 두 가지만 

선택할 수도 있으나, 일반적으로는 세 가지를 조합하는 방식이 

요구된다.

첫 번째 경로인 인수(Buy)는 대상 기업의 핵심 솔루션이 명확한 

시너지를 창출하고, 해당 시장에 대한 충분한 이해가 전제되며, 

경영권 확보가 중요한 경우에 적합하다.

두 번째 경로인 자체 구축(Build)은 목표하는 역량이나 서비스 

가 기존 역량과 연계성이 높을 때, 이를 유기적으로 내재화하는 

방식이다.

세 번째 경로인 협력(Collaborate)은 생태계 연합, 합작투자

(JV), 공동개발, 파트너십 등 다양한 형태로 이루어진다. 

인수 대상이 핵심 기술의 보유자이거나, 탄소 감축·자동화 고도화 

등 공동의 목표를 공유하는 경우에 효과적이다. 그리고 협력 

관계는 인수합병에 준하는 수준의 실사와 관리가 요구되며, 이를 

 통해서만 공동의 성과를 담보할 수 있다.
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딜로이트 전략: 회복과 장기 성장 간의 균형

사업전환형 M&A는 현재의 경쟁적 포지셔닝을 공고히 하는 

동시에, 장기 성장을 위한 플랫폼을 구축하는 '두 축의 균형'

을 경영진에게 요구한다. 따라서 사업 전환 전략의 중심에는 

회복탄력성(Resilience)과 과감한 확장(Bold Expansion)이 

상호 보완적으로 자리해야 한다. 다수의 기업들이 이 균형을 

유지하지 못해 시장 내 존재감을 상실하는 오류를 범하는 반면, 

성장 전환을 주도하는 기업은 두 영역을 동시에 아우르는 복합 

적인 전략 행보를 구사한다. 

대규모 딜은 일반적으로 일련의 소규모 전략적 행보와 병행될 

필요가 있다. 예를 들어, 불리한 시장 환경이나 가치 창출 압박 

에 직면했을 때, 기업은 비핵심 자산 매각을 통한 상시적인 포트 

폴리오 재조정과 시의 적절한 딜 추진 등 방어적 전략에 집중할 

수 있다. 그러나 성장 전환 기업은 이러한 역풍을 일시적인 현상 

으로 인식하며, 방어적 행보를 장기적 확장이라는 맥락 안에서 

검토하고 실행한다. 시장은 새로운 가치 창출을 기대하는 만큼, 

경영진은 사업 구조를 근본적으로 혁신하고 혁신적 확장을 

이끄는 공세적 행보를 병행해야 한다. 

딜로이트의 사업 전환 M&A 프레임워크는 가치 보존(Value 

Preservation)과 성장 주도(Growth Driving) 간의 상호작용을 

중심으로 최적의 전략적 선택지를 제시한다. (그림 3 참조)

그림 3. 사업 전환형 M&A 프레임웍
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포트폴리오 관리: 상시적 포트폴리오 관리 

포트폴리오 관리는 진화하는 고객 니즈, 신기술의 부상, 시장 

변동에 대응하여 사업 구조를 상시적으로 재편함으로써 기업 

가치를 극대화하는 핵심 경영 활동이다.

성장 전환을 주도하는 기업은 포트폴리오 조정을 사업 추진 

과정에서 주기적으로 실행하는 리밸런싱 작업으로 보는 시각 

에서 벗어나, 조직 전반에 내재화된 상시적인 전략 과제로 규정 

하고 운영한다. 전통적인 포트폴리오 관리는 저성과 또는 비핵 

심 자산을 정리해 자본을 확보하고 인접 영역에서 규모를 확대 

하는 등 현재의 사업 구조를 최적화하는 데 초점을 맞췄다. 반면, 

현재의 포트폴리오 관리는 진화하는 고객 니즈, 첨단 기술의 

등장 그리고 시장 변동에 대응하여, 사업구조를 상시적으로 

재편하며 가치를 창출하는 활동이다.

이들에게 포트폴리오 관리는 기업의 인수와 통합에만 국한되지 

않으며, 필요시 사업 매각까지 포함한다. 이때 새로운 사업 기회 

탐색을 위해 AI를 활용한 분석과 전문가 판단을 적극 활용하며, 

유망 인수 후보군을 식별하고, 최적의 추진 전략을 도출한다. 

동시에 미래 시나리오 기반으로 전략적 가정을 설정하고, 검증 

을 반복하며 자본을 재 할당함으로써, 조직이 사후 대응이 아닌 

변화에 선제적으로 대응할 수 있는 민첩성을 유지하도록 한다. 

기업이 반드시 상시 매수자(Always-on acquirer)가 될 필요 

는 없으나, 적시에 핵심 대상을 확보할 수 있는 '준비된 상태'를 

유지하는 것이 중요하다.15  따라서 경영진은 수백 단위의 유망 

인수 후보군(Long-list)과 핵심 후보군(Short-list)을 상시적 

으로 관리하고, 즉각 실행 가능한 생태계 협업 방안을 병행하며 

구축해야 한다.

결국 성공적인 사업전환형 M&A는 포트폴리오 관리를 일회성 

이벤트가 아닌 지속적인 경영 프로세스로 정착시키는 데서 

출발한다. 경영진은 시나리오 기반으로 가설 검증을 통해 전략적 

가설을 지속적으로 점검하고, 변화하는 시장 환경 속에서 가치 

창출 기회를 선점할 수 있는 최적의 포지션을 확보해야 한다.

가치 창출: 혁신 가치 극대화에 집중 

지능형 기술을 활용한 혁신적 행보는 사업 전환의 핵심이어야 

한다. 

사업전환형 M&A의 본질은 가치 창출 규모를 극대화하는데 

있다. 성장 전환을 주도하는 기업은 최신 기술을 활용해 신속 

하고 지속적인 가치 포착이 가능한 환경을 설계한다. 이들은 

단순히 비용 절감과 프로세스 혁신에 그치지 않고, 회복탄력성 

강화, 자본 구조의 최적화, 그리고 신규 시장·고객·제품군으로의 

확장을 통해 다각적인 가치를 창출한다. 특히 부족한 역량을 

단기에 확보하기 위해 하이퍼스케일러(Hyperscaler)와 전략 

적으로 협력하며, AI와 같은 지능형 기술을 혁신의 핵심 동력 

으로 활용한다. 다만, 기술 기반의 성과는 가시화되기까지 상당 

한 시간이 소요될 수 있으므로, 기업은 현실적인 기대치를 유지 

하며, 기술 투자가 전환 전략에 부합하도록 관리해야 한다. 

자본 비용과 조달 방식은 거래 성과에 결정적인 영향을 미친다. 

내부 유보금, 부채, 지분 활용 등의 조달 방식은 고유의 비용과 

리스크를 동시에 수반하며, 이는 투자 가치와 재무 안정성에 

직결된다. 따라서 성장 전환 기업은 자본 구조 선택이 갖는 

의미를 면밀히 검토하며, 내부 유보금, 부채, 주식 발행 등 M&A 

자금 조달 방식에 따라 상이하게 나타나는 비용·제약·잠재적 

리스크와 가치 그리고 재무적 영향을 동시에 고려한다. 

가치 극대화는 비용 절감뿐만 아니라 매출 확대로도 달성될 수 

있다. 인수 기업이 비용과 동일한 수준으로 매출 증가 효과를 

적극적으로 발굴·추진·추적하는 경우에는 목표 성과를 평균 

23% 초과 달성하는 것으로 나타난다.16,17  결국 기업은 단순히 

거래(Deal)의 완료에 매몰되지 않는다. 거래를 추진하는 과정 

자체를 사업 전환의 기회로 삼아, 거래와 혁신을 동시에 실행해 

나간다. 이는 다음 장에서 다루는 실행(Execution) 단계에서 

심층적으로 논의된다.
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인공지능(AI)은 기업 경쟁의 근간과 가치 창출 방식을 근본적으로 재편하고 있다. CEO의 과반(52%)이 AI를 매출 성장의 

핵심 동력으로 전망하는 만큼, 정교한 AI 전략은 딜(Deal) 설계와 가치 산정(Valuation) 과정의 필수 요소로 내재화되어야 

한다.

기업은 운영 효율화와 혁신적 판매 모델이 유효한 모든 영역에서 생성형 AI(GenAI), 자동화, 로보틱스 등의 역량을 확보하기 

위해 인수·협력·파트너십을 적극적으로 활용해야 한다. 이와 동시에, AI 기술의 확산으로 인해 상대적 경쟁력이 저하된 

자산에 대해서는 과감한 사업 매각(Divestiture)을 검토해야 한다.

AI를 통한 주주 가치 극대화에 성공하기 위해서는 모든 의사결정이 전사적 사업 전략과 정밀하게 부합되어야 한다. 또한, 

관련 전문 인력과의 긴밀한 협업을 바탕으로 자동화 프로세스를 신중하고 단계적으로 추진할 필요가 있다.

AI가 제공하는 기회를 선제적으로 포착하기 위해 기업은 시장 감지 역량을 고도화하고, 기술적 이해도와 상업적 통찰력을 

겸비한 융합형 전문가를 확보해야 한다. AI를 활용한 사업 전환에는 높은 수준의 책임감과 전문성이 요구되며, 이사회 구성원 

역시 AI의 전략적 잠재력과 리스크에 대한 깊이 있는 이해를 갖추어야 한다. 

딜로이트의 AI 거버넌스 로드맵은 이러한 장기 전략, 적응력, 역량 확보 및 리스크 관리와 신뢰 구축에 관한 명확한 방향성을 

제시한다.

AI와 사업 전환형 M&A

(3) 실행

거래와 전환 동시 추진으로 가치 실현 가속화

거래 이후 통합(Post-deal Integration)에 소요되는 시간이 

짧을수록, 경영진이 약속한 성과를 달성할 가능성은 높아진다.

사업 전환형 M&A는 그 중요성과 복잡성이 매우 크기 때문에, 

기존과는 다른 실행 접근 방식이 요구된다. 딜로이트 글로벌 

분석에 따르면, 성장 전환을 주도하는 기업은 거래 이후에 

변화를 추진하는 것이 아니라, 거래를 진행하는 과정에서 동시에 

사업 전환을 추진하는 방식을 점점 더 적극적으로 채택하고 

있다. 이는 가치 창출 시점을 앞당기고, 장기적인 성과를 보다 

확실하게 확보하기 위한 전략이다. 높은 인수가격이 요구되거나, 

대규모 가치 창출이 기대되는 경우, 또는 디지털 기술에 대한 

의존도가 높은 거래일수록 더욱 효과적으로 작동한다.18,19  성장 

전환을 주도하는 기업에게는 다음과 같은 실행 요소들이 성공의 

핵심으로 작용한다.

거래와 사업 전환 동시 추진

변화 추진 및 관리 도구의 신중한 선택

속도와 민첩성에 집중

미래지향적 사고와 AI 기반 실사 추진

비즈니스 모델 전환을 위한 인프라 마련

1

2

3

4

5

전략 추진시 고려사항
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속도와 민첩성이 핵심 

거래 이후 통합(Post-deal Integration)에 소요되는 시간이 

단축될수록, 경영진이 약속한 가치 창출 목표를 달성할 가능성 

은 더욱 높아진다.20 성장 전환을 주도하는 기업은 전략 수립 

뿐만 아니라 실행의 속도와 품질에도 동일한 비중을 둔다. 

이를 통해 인수 가격과 목표 가치의 현실성을 확보하고, 실사 

과정에서 조직 문화와 리더십의 적합성을 면밀히 검토한다. 

또한, 이해관계자와의 투명한 소통을 유지하며 통합 첫날부터 

실질적인 가치가 창출되도록 설계한다.

이들 기업은 반복적인 딜 수행 경험을 통해 사업전환형 M&A 

역량을 조직 내에 체계적으로 축적하며, 실행의 완성도를 

지속적으로 높여 나간다. 특히 거래 담당 부서와 현업 사업부 

간의 긴밀한 협업이 성공의 핵심 동력임을 명확히 인식하고 

있다. 거래와 동시에 변화를 추진하기 위해서는 활용 가능한 

변화 레버(변화 추진 수단, Change levers)를 사전에 식별하는 

것이 필수적이다. 레버가 정의되면 거래팀은 딜 진행 과정에서 

이를 다각도로 실험할 수 있다. 예를 들어, 신규 기술 및 역량 

검증을 위한 파일럿 테스트를 수행하거나, 하이퍼스케일러와 

협력하여 운영 체계를 신속하게 구축하는 방식이 대표적이다.21 

실사 이전 단계부터 실행 프로세스를 향후 통합을 담당할 조직과 

정밀하게 정렬시켜야 한다. 주요 프로세스를 명확히 정의하고, 

역할과 책임(R&R)을 구체화한 프레임워크를 마련해야 한다. 

 이 프레임워크는 가변적인 상황에 유연하게 대응할 수 있는 구조 

를 갖추되, 전체적인 전략 방향을 제시하는 견고한 기준점 역할 

을 수행해야 한다. 이와 같은 실행의 유연성은 매우 중요하다.22  

성공적인 사업 전환은 인수, 매각, 파트너십 등 전략적 행보가 

동시다발적으로 일어나는 환경에서 가능하기 때문이다. 표준화 

된 프로세스를 기반으로 복수의 전략을 병행 실행할 수 있는 

역량을 갖출 때, 기업은 비로소 빠르고 효과적인 변화를 완수할 

수 있다.

미래지향적 사고와 AI 기반 실사 

성장 전환을 주도하는 기업은 기존보다 한층 진화된 방식으로 

실사를 수행하며, 인간의 전문성과 AI를 결합해 실사의 수준을 

크게 높인다. 전통적인 실사가 과거 재무 성과나 기본 지표를 

중심으로 ‘거래를 진행할 것인지 여부’를 판단하는 데 초점을 

맞췄다면, 이들은 실사를 미래 사업 기회의 발굴과 평가 과정으로 

확장한다. 해당 거래 또는 일련의 전략적 움직임을 통해 어떤 

사업 모델이 가능하고, 어느 수준의 가치 창출이 가능한지를 

함께 검토한다. 이 과정에서 단순한 비용 절감 효과를 넘어, 

매출 확대와 전략적 시너지까지 정교하게 모델링하여 추가적인 

성장 기회와 장기적인 경쟁 우위를 평가한다. 또한 기대되는 

미래 현금흐름을 현재 가치로 환산해 인수가격 프리미엄과 

비교함으로써, 거래가 주주에게 실질적인 가치를 제공하는지 

객관적으로 검증한다. 이러한 평가는 지속 가능한 사업 모델의 

가능성뿐 아니라, 적합한 리더십, 세무 및 지식재산(IP) 구조, 

그리고 효과적으로 통합된 기술 환경까지 함께 고려해야 한다.

각각의 인수, 매각, 협력은 전략적 타당성, 잠재적 가치 창출, 

그리고 조직이 이를 수용할 준비가 되어 있는지 측면에서 

면밀히 검토되어야 한다. 또한 통합 이후 조직이 어떻게 운영될 

것인지, 어떤 변화가 필요한지, 완전 통합할 것인지 또는 

독립적으로 유지할 것인지 등을 사전에 모델링함으로써 보다 

빠르고 정교한 의사결정을 가능하게 한다.

실사와 기업가치 평가의 수준을 높이기 위해서는 대상 기업, 

산업, 과거 거래 데이터를 기반으로 한 AI 분석을 적극 활용해야 

한다. 이를 통해 과거에는 파악하기 어려웠던 인사이트를 

도출할 수 있으며, 특히 인수나 협력, 또는 복수의 거래가 현금 

흐름, 운영 구조, 비즈니스 모델에 미칠 영향을 예측하고 잠재적 

리스크를 사전에 식별할 수 있다.

이와 같은 접근을 통해 성장 전환을 주도하는 기업은 단순한  

‘진행 여부'(Go/No-Go) 판단을 넘어, 다양한 가치 창출 가능성 

을 종합적으로 평가하는 체계를 구축한다. 동시에 경쟁 환경, 

시장 수요, 향후 사업의 지속 가능성을 중심으로 한 상업적 실사

(Commercial due diligence)의 중요성도 더욱 강화된다.
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사업 전환은 기업이 전략적으로 선택한 핵심 변화 수단(Change Levers)들을 유기적으로 조합할 때 완성된다. 우선, 

프로세스 재설계는 업무의 단순화와 표준화를 통해 자동화의 기틀을 마련하며, 조직 설계는 역할, 인센티브, 보고 체계의 

명확화를 통해 실질적인 성과 개선을 이끈다. 또한, 인재 및 역량 개발은 시장 진출 모델을 강화하고 구성원의 전문성을 

높이며, 비즈니스 및 운영 모델 설계는 제품과 서비스의 제공 방식을 근본적으로 혁신하는 토대가 된다.

최근에는 데이터 과학과 인공지능(AI)을 활용한 지능형 기술의 고도화가 가장 강력한 변화 수단으로 부상하고 있다. 디지털 

핵심 인프라와 데이터 설계의 고도화는 정형·비정형 데이터로부터 얻는 인사이트를 활용하게 하고, 기업의 적응력을 

획기적으로 향상시키며, 새로운 비즈니스 모델로의 확장을 가능하게 한다. 

사업 전환 초기 단계에 에이전틱 AI(Agentic AI)나 로보틱스를 도입하면, 인수 및 매각 전 과정에서 변화의 속도와 성과를 

극적으로 높일 수 있다. 다만, 이러한 AI 기술이 실질적인 효과를 거두기 위해서는 이를 운용할 수 있는 리더십과 인적 역량의 

뒷받침이 필수적이다. 

기업은 M&A를 통해 신속하고 대규모의 변화를 추진하는 과정에서 이러한 변화 수단들을 전략적으로 선택하고 조합해야 

한다. 반복적인 딜(Deal) 실행 경험은 이러한 혁신 수단들을 조직 내에 안정적으로 내재화하는 강력한 촉매제가 된다.

성장 전환을 주도하는 기업은 세무를 핵심 가치 창출 요소로 인식하며, 인수 대상 검토 초기 단계부터 세무 전문가를 

전략적으로 참여시킨다. 세무는 거래 전 과정에서 고려되어야 하며, 직접세와 간접세 절감 효과는 전체 시너지의 최대 20%

를 차지할 정도로 중요하다. 이러한 효과는 일부 거래에서 투자 자금을 자체적으로 충당할 수 있을 만큼 크며, 추가 투자 여력 

확보와 향후 전략 실행에 대한 확신을 높이는 기반이 된다.

세무는 사업 매각(Divestiture) 단계에서도 중요한 전략적 고려 사항이다. 성공적인 실행을 위해서는 거래 규모에 맞춰 실사, 

통합, 가치 창출 전 과정에 적용 가능한 표준화된 세무 프레임워크를 구축해 운영 효율을 제고해야 한다. 최근 많은 기업은 

세무 조직 구조를 재편하고, AI 활용과 외부 아웃소싱을 병행함으로써 효율성을 높이는 동시에 새로운 가치 창출 기회를 

발굴하고 있다. 또한 기업은 글로벌 최저한세 등 국제 조세 규정을 준수하면서도, 지식재산(IP) 구조와 공급망, 생산 거점을 

전략적으로 설계해 세부담을 최적화할 수 있다. 이는 해외 자금을 본사로 이전해야 하는 요구(자금 환류, Repatriation)와 

주요 시장에서 사업 운영 간의 균형을 동시에 고려해야 하는 복합적인 의사결정이다.

결국 성장 전환을 주도하는 기업은 세무를 단순한 사후 관리 영역이 아닌, 사업 구조 전반을 최적화하는 전략적 레버로 

활용한다.

변화 관리 수단

사업 전환 시 세무 전략 및 고려사항
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운영 프로세스 및 신규 비즈니스 모델 검토

전통적으로 M&A 리더들은 비즈니스 및 운영 모델의 혁신을 

인수 이후, 가장 마지막인 가치 실현 단계로 미루는 경향이 

있었다. 반면 성장 전환을 주도하는 기업은 인수 검토 단계부터 

사업 운영 모델 설계를 병행하면서 조기 가치를 실현한다.  

인수 대상을 검토하는 시점부터 새로운 운영 모델을 설계하면, 

계약 체결 시에는 시너지 창출, 조직 문화 적합성, 전략적 

정렬에 대한 명확한 로드맵을 확보하고, 통합된 조직이 어떻게 

운영될지에 대한 구체적인 그림을 확보한 상태에서 실행에 

돌입할 수 있다.

이 과정에서 기업은 인수 대상의 혁신적인 제품이나 기술이 기존 

고객 가치를 어떻게 강화할 수 있는지 면밀히 검토해야 한다. 

예를 들어, 고객 세분화 및 타겟팅 고도화를 위해 분석 역량을 

보유한 기업을 인수하거나, 구독 기반 비즈니스 확대를 위해 

플랫폼 기업을 확보함으로써 새로운 고객 세그먼트를 창출하는 

사례가 이에 해당한다. 더 나아가 자동차 기업이 자율주행 기술 

확보를 위해 AI 기업을 인수하는 것처럼, 비즈니스 모델의 

근본적인 전환까지 고려해야 한다.23 한편, 운영 측면에서는 

목표한 성과를 극대화할 수 있는 운영 모델의 유형, 일상 운영과 

통합에 필요한 자원 배분, 그리고 초기 단계부터 요구되는 통제 

및 통합 수준을 우선적으로 검토해야 한다. 이러한 요소들은 

재무 및 인사(HR) 기능의 완전 통합 여부, 자동화 역량을 활용한 

반복 업무 효율화 방식, 그리고 고객 접점 기능을 초기 일정 기간

(통상 1년) 독립적으로 유지할지에 대한 의사결정에 직접적인 

영향을 미친다.24  일반적으로 조직 문화, 규모, 기술적 공통점이 

많을수록 단기간 내 완전 통합이 가능하다.25,26   

실사와 계약 체결이 이루어지는 실행 단계에서 이러한 운영 

계획을 완성함으로써, 기업은 통합 초기부터 효과적인 가치 

포착이 가능한 최적의 출발점을 확보하게 된다.

사업 전환형 M&A 추진 시 PE(사모펀드)의 역할  

성장 전환을 주도하는 기업들은 PE(사모펀드)와의 협력을 

확대하고 있다. 

일반 기업과 마찬가지로 사모펀드(PE) 역시 강력한 사업 전환의 

압박을 받고 있다. 약 2.3조 달러 규모의 미집행 투자 자금(Dry 

Power, 드라이파우더)을 보유한 가운데, 시장 침체와 차입 

비용 상승 환경이 지속되면서, 기존 레버리지와 비용 절감 중심 

전략은 한계에 봉착했다. 이들은 포트폴리오 기업 전반의 보다 

근본적이고 변화를 추진하는 방향으로 전략을 전환하고 있다. 

이 과정에서 일부 역량은 개별 기업을 넘어 포트폴리오 전반에 

공유되는 ‘생태계형 운영 모델’로 확장되고 있다.

최근 사모펀드는 시장 내 3~4위 기업을 주요 투자 대상으로 

삼는 경향을 보이고 있다. 해당 기업들이 구조적 개선을 통해 

경쟁력을 빠르게 끌어올릴 수 있는 여지가 더 크기 때문이다. 

사모펀드 운용사(GP)사 역시 포트폴리오 기업의 사업 구조 

변화에 관여하기 시작했으며, 수익성과 개선과 가치 상승을 

동시에 추구한다. 이들에게 산업 전반이 아닌 세부 하위 영역

(Subsector)에서의 전문성이 중요해지고, ‘헬스케어’나 ‘물류’

가 아닌 ‘진단 중심 헬스케어’나 ‘산업 물류’와 같은 정밀한 전문 

역량이 요구되고 있는 이유이다.

대부분의 사모 펀드는 포트폴리오 기업의 매출이나 이익을 

두 배 이상 성장시키는 것을 목표로 설정하고 있다. 이를 

위해 사업 전환 실행 역량을 핵심 우선순위로 두며, 딜로이트 

연구에 따르면 약 75%의 사모 펀드가 포트폴리오 기업의 재무 

책임자를 교체하는 것으로 나타났다. 동시에 일부 사모펀드는 

기존 경영진에게 보다 빠른 의사결정 권한을 부여하는데, 이는 

조직 문화와 구성원의 지지가 지속적인 사업 전환의 성과를 

좌우한다는 인식에 기반한다. 사모펀드는 투자 초기 단계부터 

디지털 기반 가치 창출을 투자 논리에 반영한다. 인수 이후에는 

AI 도입과 데이터 통합을 신속히 추진하여, 인수 초기 약 18개월 

내 가치 창출을 앞당기는 전략을 구사한다.

최근 혁신을 추진하는 기업들은 사업 부문의 전환을 가속화하기 

위해 사모펀드와의 협력을 확대하고 있다. 이들은 단기간 내 

기업을 전환한 경험을 바탕으로 강력한 변화 관리 역량을 보유 

하고 있으며, 산업별 전문성과 첨단 기술 역량을 함께 제공한다. 
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다만 이러한 협력은 지분 구조와 역할 분담에 대한 신중한 

설계를 전제로 한다.

성공적인 사례에서는 사모펀드가 특정 사업에 지분을 투자해 

5~7년 동안 구조 개선과 성장을 추진한 후, 기존 기업이 

해당 지분을 재인수하는 구조가 나타난다. 최근 사모펀드는 

포트폴리오 기업에 대해 보다 깊이 있는 운영 개선과 사업 

전환을 추진하며, 특정 지역이나 산업의 문제 해결, 신규 

비즈니스 모델 개발, 수익성 개선, 자본 효율성 제고를 단기간 

내 달성하고 있다.

실제 사례를 보면, 글로벌 패스트푸드 기업은 중국 사업 지분 

일부를 PE에 매각한 이후 매장 수를 두 배로 확대하고 매출을 

30% 증가시키며 고객 참여도를 높였고, 이후 일부 지분을 다시 

인수했다. 또한 한 식품 기업은 성장성이 높은 피자 사업 확대를 

위해 사모펀드와 합작 투자를 추진했으며, 프랑스의 바이오 

제약 기업은 종양 항체 개발을 가속화하고 리스크를 분산하기 

위해 사모펀드의 대규모 투자를 유치했다.

(4) 전환 성과 
성장과 가치 창출 

성장 전환을 주도하는 기업은 기술과 사람 간의 접점을 전략 

적으로 관리함으로써, 변화의 속도를 높일 뿐만 아니라 그 변화가  

확장 가능하고, 회복탄력성을 갖추며, 지속 가능하도록 만든다. 

성장 전환의 본질은 기술·인재·생태계·실행을 동시에 정렬하고, 

이를 지속적으로 반복하는 체계에 있다.

지속적인 사업 전환을 달성하기 위해서는 사후 대응을 넘어선 

선제적 접근(Proactive Approach)이 필수적이다. 이는 끊임 

없는 혁신, 인적 자원과 기술 간의 유기적 정렬, 그리고 기업을 

둘러싼 상호 연결된 생태계에 대한 깊은 이해를 기반으로 한다. 

따라서 성장 전환을 주도하는 기업에게 거래 종결 이후(Post-

deal) 단계의 다음 요소들은 성공을 결정짓는 핵심 요인으로 

작용한다.

사업 전환의 기반 구축  

성공적인 사업 전환의 핵심에는 사업 전환의 마인드셋을 갖춘 

리더가 있다. 이들은 지속적인 변화가 단발성의 조치가 아니라, 

동시 다발적으로 실행되는 전략적인 행보가 유기적으로 실행된 

결과라는 점을 이해하고 있다. 또한 비즈니스 모델, 기술, 인재 

등 전반에 변화 관리 수단(Change Levers)을 적절히 선택하고 

실행함으로써, 변화가 신속하면서도 지속적으로 이루어지도록 

한다. 이들의 활동은 변화 실행의 속도를 높이는 역할을 한다. 

단기간에 가시적 성과를 만들어, 조직 전체의 변화를 이끄는 

동력(체인지 스프린트, Change Sprint)이 되고, 동시에 성과 

측정의 기준으로 활용된다. 무엇보다도 이들은 강력한 리더십 

을 갖추고 핵심 조직과 긴밀히 연결된 전담 전환 조직(Trans- 

formation Unit)을 구축하고, 전략 수립, 실행 가속, 그리고 

추가적인 M&A를 통한 변화 방향을 조정한다.27 

인간과 기술의 접점 이해 

성장 전환을 주도하는 기업은 기술 전략을 중심으로 변화를 

추진하되, 지식재산(IP)과 데이터 자산을 포괄하는 정교한 

접근 방식을 취한다. 지능형 시스템과 자동화 기술이 운영 

효율성, 비즈니스 모델, 고객 경험 등 조직의 사업 구조를 전 

방위적으로 혁신할 수 있는 잠재력을 지니고 있기 때문이다. 

하지만 기술만으로는 지속적인 변화가 이루어지지 않는다. 그 

잠재력은 인간의 역량, 조직 문화, 리더십과 결합될 때 비로소 

실현된다. 

따라서 성장 전환 기업은 구성원에게 필요한 역량을 갖추게 

하고, 변화에 유연하게 대응하는 사고방식을 확산시키며, 

협업과 신기술 도입을 촉진하는 조직 구조를 설계한다. 기술과 

사람–기술 간 상호작용에 대한 전략적 관리

생태계 혁신을 변화의 핵심 동인으로 활용

AI와 클라우드를 통해 확장 가능한 가치 실현

유연하고 기술 친화적인 인재 조직 구축

1

2

3

4

5

사업 전환 추진 시 고려사항

과거 경험을 토대로 변화 대응 기반 구축
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사람의 접점을 의도적으로 관리하고, 인재 개발·보상 체계·조직 

구조를 디지털 혁신과 정렬함으로써, 변화는 단순히 빠르게 

진행되는 것을 넘어 확장 가능하고, 회복탄력성을 갖추며, 지속 

가능한 형태로 구현된다.

생태계 협력 기반의 변화 가속

성장 전환을 주도하는 기업은 영위 산업내 생태계를 전략적으로 

조율함으로써 성과를 창출한다. 협력 파트너를 선정할 때, 기업 

은 먼저 자사의 핵심 과제를 정의하고, 생태계 내에서 이 과제 

를 해결할 수 있는 역량을 갖춘 기업을 식별한다. 또한 공급망 

내 특정 문제를 해결하기 위한 협력, 핵심 기술의 결합을 통해 

새로운 가치 창출 가능성도 함께 고려한다. 각 협력 주체는 명확 

하고 차별화된 가치를 제공하며, 상호 간 실질적인 이해관계를 

기반으로 참여한다. 이들은 아마존, 구글, 마이크로소프트와 

같은 하이퍼스케일러와 협력해 클라우드 기반 대규모 프로세스 

를 신속히 구현하고, Salesforce, SAP, Workday와 같은 주요 

시스템 제공업체와도 협력한다. 동시에 딜로이트와 같은 자문 

기관과 협력하여 시스템 선택과 통합을 지원받고, 검증된 방법 

론과 프레임워크를 내재화한다. 생태계 협력은 변화 속도를 

높이고 경쟁 우위를 창출하는 핵심 요인이다.

과거 변화 경험과 학습을 통한 성과 개선

경영진은 자사뿐 아니라 타사의 과거 변화 경험으로부터 전략적 

교훈을 도출해야 한다. 과거에는 일정 수준의 실행 속도와 품질, 

그리고 제한적인 민첩성만으로도 시장 요구를 충족할 수 있었다. 

그러나 오늘날과 같이 변화의 속도가 가파르고 구조적·시스템적 

복잡성이 심화된 환경에서는, 과거 대비 훨씬 더 정교하고 

신속한 접근이 필수적이다. 앞으로 성장 전환을 주도하는 기업 

은 혁신, 적응성, 실험을 기반으로 한 다층적이고 지속적인 변화 

프로세스를 구축해야 한다. 또한 전략 목표, 기술 투자, 인재 

를 유기적으로 정렬하는 통합적 접근(Integrated Approach) 

을 통해 전환 실행력을 고도화해야 한다. 마지막으로 투자자, 

협력사, 임직원, 고객 등 주요 이해관계자의 지지를 확보하기 

위해, 전환 계획과 진행 상황을 전 과정에 걸쳐 투명하고 

명확하게 공유하는 전략적 커뮤니케이션이 필수적이다.
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성장 전환을 주도하는 기업이 집중하는 
3대 전환 영역 
성장 전환을 주도하는 기업은 생태계를 정교하게 조율함으로써 성과를 창출하며, 

세가지 핵심 영역(1) 비즈니스 모델, (2) 기술혁신, (3) 인재 확보 등에서 지속적으로 변화를 주도한다. 

지속 가능한 비즈니스 모델 혁신은 성공적인 사업 전환의 본질이며, 이는 인수·매각·협력·파트너십을 통해 기업의 가치 창출·전달·수익화 

방식을 근본적으로 재구성하는 것을 의미한다.28 

성공적인 사업 전환형 M&A를 위해서는 경영진이 포트폴리오를 단발적인 이벤트가 아닌, 지속적이고 일관된 관리의 대상으로 인식해야 

한다. 이는 급변하는 경영 환경 속에서 성장 목표를 달성하기 위한 핵심 전제이다. 기업은 인수를 추진하는 과정에서도 시나리오 모델링을 

통해 기존의 전략적 가정을 지속적으로 검증해야 한다. 어떤 자산을 매각하여 자원을 회수할지, 그리고 어떤 핵심 역량을 인수(Buy), 

자체 구축(Build), 또는 생태계 파트너십(Partner)을 통해 확보할지를 상시적으로 평가해야 한다.

성장 전환을 주도하는 기업에게 M&A는 단순히 개별 시스템과 프로세스를 연결하는 

수준이 아니다. 이들은 포트폴리오 내 각 자산의 고유 역량과 생태계 참여자들의 

잠재력을 유기적으로 결합해 새로운 비즈니스 모델과 가치 창출 가능성을 

설계한다.29 

기업은 아직 개척되지 않은 시장과 목표 고객군을 발굴하고, 혁신적인 수익원을 

식별하며, 고객의 변화하는 기대에 대응할 수 있는 새로운 제품과 서비스를 

개발한다. 경영진은 기존 재무 모델을 재편하고 비용 구조를 최적화하며 지속 

가능성을 내재화하는 한편, 제품·기술·파트너십 전반에서 과감한 전략적 선택을 

통해 기업의 회복탄력성과 미래 경쟁력을 확보해야 한다.30  비즈니스 모델 수립 시 

고려해야 할 사안들은 다음과 같다. 

(1) 비즈니스 모델 혁신과 전환 

수익모델과 가치 창출 

성장 전환을 주도하는 기업은 교차 판매나 가격 조정과 같은 

유기적 성장에 안주하지 않는다. 이들은 외부 사업자들의 혁신 

으로 시장 주도권을 상실하기 전에 인수합병(M&A)을 추진하고 

수익 구조를 근본적으로 재편한다. 혁신 기업과의 인수, 협업, 

파트너십을 통해 구독형 또는 성과기반(Outcome-based)의 

플랫폼 비즈니스 등 차세대 수익 모델을 적극적으로 실험하고 

도입한다. 정제된 내부 데이터를 자산화해 수익을 창출하고, 

새로운 서비스 라인을 구축하는 동시에 전략과 부합하지 않는 

사업은 신속히 정리하는 포트폴리오 재편을 병행한다.

결국 대담한 경영진들이 인수와 협력을 통해 확보한 자산, 고객 

기반, 핵심 역량을 결합해 인접 산업으로 확장하거나, 새로운 

시장 카테고리를 창출하며 경쟁 우위를 확보한다.
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공급망의 수익화 

전통적으로 공급망 관리(SCM)는 비용 절감과 효율성 극대화에 초점을 맞추어 왔다. 그러나 성장 전환 기업은 공급망 전반의 규모와 운영 

역량을 활용해, 물류 서비스화(Logistics-as-a-Service, LaaS) 또는 위탁 생산(Contract Manufacturing)과 같은 새로운 수익원을 

창출한다. 이들은 실시간 데이터 분석과 지속가능성을 공급망 운영의 핵심에 두고, 운영 효율성과 시장 경쟁력을 동시에 강화한다. 

무엇보다도 디지털 기술 기반의 가시성 확보는 공급망을 유연하고 수익성 있는 자산으로 전환하는 핵심 동력이다. 

기업의 영향력과 규모가 확대됨에 따라 주요 공급업체를 전략적으로 통합하는 한편, 공급망 일부를 생태계 파트너나 경쟁사에 개방하기도 

한다. 결국 ‘공급망 개방 전략’은 새로운 서비스 수익을 창출하는 동시에, 외부 데이터 확보를 통해 생태계 주도권을 강화하는 기반이 된다.

파괴적 확장 

성장 전환을 주도하는 기업은 시장 확장에 있어 파괴적 혁신가(Disruptor)처럼 긴박하고 대담하게 접근한다. 이들은 포트폴리오 자산과 

생태계 파트너의 역량을 결합해 새로운 지역과 고객 군에 신속하고 깊이 있게 진입한다.

디지털 플랫폼과 현지 전략적 제휴를 활용해 전통적인 진입 장벽을 우회하고 시장 내 존재감을 신속히 확대하며, 파일럿 실행·학습·반복의 

과정을 통해 전략을 실시간으로 고도화한다. 이들은 기존 관행을 과감히 재정의하고 공격적인 시장 점유율 목표를 설정한다. 때로는 

경쟁사는 물론 내부 조직까지 긴장시키는 결정도 주저하지 않는다.31 

기존 질서를 바꾸는 생태계 연합 

대담한 성장 전환을 달성한 기업은 거래 중심의 파트너십을 넘어, 실험과 혁신을 기반으로 한 깊이 있는 전략적 연합을 구축한다. 이는 

경쟁사, 규제기관, 나아가 행동주의 투자자와 같은 비전통적 파트너와의 합작투자(JV)를 통해 새로운 제품·서비스를 공동 개발하고, 

미개척 시장을 함께 확장하는 방식으로 나타난다.

경영진들은 이 연합을 효과적으로 작동하기 시키기 위해 리스크·보상·정보를 투명하게 공유하고, 협업을 촉진하는 인센티브 구조를 

설계해야 한다. 모든 참여 주체가 공동 목표 달성을 위해 적극적으로 참여할 때, 생태계는 강력한 경쟁 우위를 창출하는 기반이 된다.

기업들이 첨단 기술을 도입하고 필요한 역량을 확보하려는 과정에서, 변화 속도를 가속화하기 위해 생태계 기반 협력

(Ecosystem Alliance)을 적극 활용하고 있다. 주요 사례는 다음과 같다.

1.	(식품 혁신 생태계) 약 30개의 기업과 8개 산업 협회, 6개 연구기관이 결집하여 식품 시스템의 대전환을 도모하는 대규모 
혁신 파트너십, '퍼망 뒤 퓌튀르'(Ferments du Futur)

2.	(이종 산업 간 소재 개발) 타이어 제조사, 식품 기업, 바이오 스타트업, 대형 금융기관의 협력으로 바이오 기반 신소재 공동 
개발 

3.	(디지털 인재 공유 및 교류) 아시아 지역 제조 기업들이 핵심 디지털 인재를 상호 파견·교환하는 '탤런트 스왑'(Talent 
Swap) 모델을 통해 조직 역량을 강화하고 혁신적 아이디어 창출을 가속화

4.	(헬스케어 가치사슬 통합) 글로벌 헬스케어 기업들이 병원, 보험사, 헬스테크 스타트업과의 전략적 제휴 및 인수를 통해 
진단부터 치료, 보장까지 이어지는 가치사슬(Value Chain) 전반의 지배력 확보

생태계 기반 사업 전환
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미래 경쟁력은 기술에 기반한 지속적인 사업 전환에 달려 있으며, 성공적인 통합은 

초기 기술의 도입과 투자에 대한 의사결정에서 시작된다. 핵심은 기술 투자를 

전략적 우선순위와 정밀하게 정렬하는 것이다. 

AI를 비롯한 파괴적 기술은 혁신과 민첩성, 그리고 새로운 대규모 수익원을 

중심으로 가치 창출 방식을 근본적으로 재정의한다. 그러나 실질적인 성과를 

위해서는 신속하고 정교한 의사결정, 기업 가치와의 명확한 연계, 이사회의 

강력한 거버넌스, 리더십·운영·조직 문화 전반의 정렬, 그리고 이를 실행할 적합한 

인재 확보가 필수적이다.

(2) 기술 혁신과 전환 

딜 초기 단계부터 기술·전략 정렬  

사업 전환형 M&A의 잠재력을 극대화하기 위해서는 인수, 협업, 

파트너십의 초기 단계부터 기술 변화를 내재화해야 한다. 이는 

전사 전략과 정밀하게 정렬되어야 하며, 실행 과정의 기술을 

통제할 수 있는 정교한 인재 전략과 거버넌스 체계에 의해 

뒷받침되어야 한다.

성장 전환을 주도하는 기업은 각 기술 의사결정과 투자가 새로운 

비즈니스 모델을 어떻게 뒷받침하는지를 계획적이고 투명하게 

관리한다. 특히 딜이 최종 종결되기 이전부터 기술 의사결정을 

선제적으로 검토하는 기업일수록, 가치 창출을 보다 빠르게 

가속화하고 이를 지속적으로 확대할 수 있는 유리한 위치를 

확보한다.

투자 수익률(ROI)에 대한 통합적 접근 방식 채택

성장 전환을 주도하는 기업은 전통적인 투자 수익(ROI) 

관점만으로는 혁신 기술의 가치를 충분히 평가할 수 없음을 

인식하고 있다. 기술 투자는 단순한 비용이 아니라 기업 가치에 

미치는 영향 관점에서 판단되어야 한다. 수백만 달러 규모의 

인수나 투자 역시, 해당 기술이 창출할 잠재적 가치 확대 효과

(Growth Multiplier)를 고려하면, 해당 투자로 인한 리스크는 

감수할 만한 수준이다. 

기업은 기술 투자를 개별 지출이 아닌, 명확한 가치 창출을 

전제로 한 자본 배분 체계의 일부로 관리해야 한다. 성공의 

핵심은 기술 자체가 아니라 이를 활용할 수 있는 조직 역량, 

거버넌스 체계, 그리고 문화적 준비 수준에 있다. 핵심 혁신을 

보호하고 수익화하기 위한 선제적 지식재산(IP) 및 데이터 전략 

또한 필수적이다.

공격적 행보를 지원하는 기술 생태계

사업 전환의 가치를 단기간 내 실현하기 위해 기업은 초기 

단계부터 생태계 내 파트너와 협력해야 한다. 이러한 파트너는 

첨단 기술, 글로벌 인프라, 특화된 전문 역량을 제공함으로써 

혁신과 시장 확장을 효과적으로 지원한다. 성과를 창출하는 

경영진들은 디지털 생태계를 지속적으로 확장하며, 파트너·공급 

업체·유통 채널을 가치사슬에 유기적으로 통합한다. 이를 통해 

개방형 혁신을 촉진하고 실질적인 가치 창출을 가속화한다.32 

AI와 디지털 모델 중심의 전환

기업은 AI, 로보틱스, 양자컴퓨팅, 지속가능 기술과 같은 첨단 

기술을 통해 변화를 기대할 수 있다.33  성장 전환 기업은 이러한 

기술이 기존 운영에 부정적 영향을 줄 수 있다는 점을 인식하는 

동시에, 비즈니스 모델을 근본적으로 재편하고 장기적이고 지속 

적인 가치를 창출할 수 있는 기회로 바라본다. 나아가 이들은 
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이러한 기술이 ‘가능한 변화의 범위’ 자체를 재정의할 수 있다고 

본다. 현재 CEO의 약 47%가 AI 투자를 최우선 과제로 두고 있는 

가운데, 지능형 기술과 혁신은 이제 선택이 아닌 필수적인 전략 

요소로 자리잡고 있다.34  이에 따라 이사회 역시 AI가 지닌 전략적 

가능성과 리스크를 충분히 이해해야 한다. AI를 통한 주주가치 

창출의 성패는 전사 전략과의 정렬에 달려 있으며, 선도적 도입과 

리스크 관리 간의 균형이 중요하다. 우수한 경영진들은 생성형 AI

와 에이전틱 AI를 비롯한 초기 단계 기술에 대해 과도한 기대를 

경계하며, 과거 혁신 기술의 과대 기대 사이클을 참고해 현실적인 

관점을 유지한다. 동시에 실험을 장려하고, 성공 사례를 빠르게 

확산할 수 있는 실행 역량을 함께 갖추고 있다.

성장 전환 기업은 M&A와 파트너십을 통해 확보한 AI 및 파괴적 

기술을 핵심 가치 창출 레버로 활용하여 비즈니스의 중심을 

재구성한다.35  내부적으로는 재무, 공급망, IT 프로세스를 자동화 

하여 인수 후 통합(Post-deal integration)을 가속화하고,36 

외부적으로는 통합된 고객 및 제품 데이터를 기반으로 인사이트 

를 도출해 교차 판매, 동적 가격 책정, 이탈 예측, 개인화된 고객 

경험을 구현함으로써 새로운 수익을 창출한다.37 궁극적으로 

이는 비즈니스 모델의 전환으로 이어진다. 실제 사례로, 한 석유 

기업은 지능형 시스템을 활용해 서비스 기업으로 전환하고 

있으며, 중형 은행들은 합병을 통해 대형 금융기관과 경쟁할 수 

있는 지능형 기술 역량을 구축하고 있다.38 

레거시 시스템의 재 정의

성장 전환 기업은 사업 전환형 딜(Deal)을 기술 인프라를 

근본적으로 재설계할 수 있는 결정적 기회로 활용한다. 이들은 

모든 레거시 애플리케이션, 데이터베이스, 인프라를 정밀하게 

진단하여 과거의 기술 선택으로 누적된 구조적 비효율(기술 

부채, Technical Debt)과 잠재 리스크를 식별하고, 핵심 

데이터 및 지식재산(IP) 자산의 상태, 소유 구조, 통합 가능성을 

함께 평가한다. 성공적인 리더는 무엇을 폐기할지, 무엇을 

클라우드로 전환할지, 그리고 어디에 혁신 투자를 집중할지를 

명확한 우선순위에 따라 결정한다.39  또한 하이퍼스케일러와의 

파트너십을 통해 이러한 전환을 가속화한다. 레거시 유지에 

투입되던 자원을 성장 투자로 재배분함으로써, 신규 제품과 고객 

경험을 신속히 출시할 수 있는 실행 역량을 확보한다.

성장 전환 기업은 각각의 기술에 대한 의사결정과 투자가 어떻게 가치를 지속시키고, 가속화하는지를 

의도적이고 투명하게 밝히고 있다.
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성장 전환을 주도하는 기업은 성공을 보장하기 위해 회복탄력성과 적응력을 갖춘 인력 및 문화를 구축한다. 이는 재무적·운영적 

변화에만 치중하는 대다수 경쟁사와 차별화되는 핵심 요소다. 경영진은 조직 구성원에게 동기를 부여하고 상호 성공을 뒷받침하는 

요인이 무엇인지 파악하는 등 문화적·행동적 측면에 집중해야 한다. 이러한 문화적 격차는 기업의 정체성과 일하는 방식이 급변하는 

사업 전환형 거래(Transformational Deal) 과정에서 더욱 증폭되기 마련이다.

딜로이트 글로벌 연구에 따르면, M&A 전 과정에 걸쳐 이러한 인적 요소를 고려하는 

기업은 그렇지 않은 기업보다 최대 30% 더 높은 수준의 혁신을 실현하는 것으로 

나타났다.40 성장 전환 기업은 명확한 비전을 바탕으로 주주, 규제기관, 임직원, 

지역사회에 이르는 다양한 이해관계자를 결집하며 앞장서서 변화를 주도한다.41  

많은 리더에게 이 과정은 가장 고된 작업이다. 이는 일관된 소통과 투명성, 

단기 실적주의(Short-termism)에 맞서는 용기, 그리고 미래를 위한 역할과 

기술의 재정의를 요구하기 때문이다. 동시에 가치 창출에 대한 적응력과 책임감

(Accountability)이 살아있는 문화를 조성해야 한다. 성공적인 인력 전환을 

위해서는 다음과 같은 상호 연결된 핵심 요소들을 고려해야 한다.

(3) 인재 및 조직 역량 전환

미래 인재 기반 구축이 성공을 결정  

사업 전환형 M&A의 성공을 위해서는 기술을 깊이 이해하고 

주인 의식을 갖춘 민첩한 인력(Agile Workforce), 그리고 AI 

활용 능력과 창의적 발상(Ideation), 커뮤니케이션 역량을 겸비 

한 미래형 인재를 육성해야 한다. 성공적인 전환은 구성원들이 

변화에 신속히 적응하고, 새로운 필요 역량을 개발할 수 있도록 

전폭적인 지원을 받는 환경에서만 가능하다.

이와 같은 환경을 구축하려면 조직 문화와 인재 개발 방식, 

일하는 방식(Ways of working)의 근본적인 변화가 필요하다. 

동시에, 디지털 역량과 인적 자원이 전 세계에 분산되어 있는 

현실을 반영하여 업무 공간(Work locations)에 대한 유연한 

접근이 병행되어야 한다. 

리더는 구성원들이 변화를 수용하고 실행할 수 있는 역량

(Capacity)을 갖추고 있는지 살펴야 하며, 동시에 직원들이 AI

를 포함한 신기술을 활용해 자신의 역할을 고도화할 수 있도록 

공감적이고 동기부여 중심의 지원을 아끼지 말아야 한다. 나아가 

리더는 기술적 잠재력과 직원의 숙련도를 극대화할 수 있도록 

직무를 재설계(Reshaping jobs)해야 한다. 이는 심화되는 

글로벌 인재 부족 현상 속에서 해당 직무의 매력도를 높여 우수 

인재를 확보하는 전략적 방안이기도 하다.

목적과 성과에 기반한 조직 설계

조직 인력의 전환은 기업이 지향하는 대담한 비전의 목적

(Purpose)에 기반해야 한다. 성장 전환 기업은 M&A 전 과정 

에서 역량 강화, 직무 설계 고도화, 경력 개발 기회 확대, 

그리고 기업 목적과 부합되는 인간 가치 중심의 성과(Human 

Outcomes)를 명확히 정의하고, 변화 관리 이후에도 지속적으로 

관리한다. 전환에 대한 기여와 성과를 명확히 배분하는 것은 

조직 내 신뢰와 실행 동력을 강화하는 핵심 요인이다.

기술이 미래 인력 구조에 미치는 영향은 사전에 정교하게 

모델링되어야 하며, 기업은 실험과 학습이 가능한 AI 기반 인력

(AI-enabled workforce)을 구축해야 한다.42 이사회는 이에 

맞춰 거버넌스 체계를 유연하게 조정하고, 필요 시 직무 역할을 

재설계할 준비가 되어 있어야 한다.43  또한 역량과 목표 성과를 

중심으로 구성된 글로벌 협업 조직을 운영할 수 있다. 기업은 

업무 프로세스 역시 근본적으로 재편해야 한다. 생성형 AI가 

반복 업무와 초기 아이디어 도출을 담당하고, 인간은 전략, 

창의성, 관계 구축, 판단과 같은 고부가가치 영역에 집중하는 

구조를 설계해야 한다.44  
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초 개인화된 접근 방식 채택

사업 전환은 구성원에게 긍정적이고 몰입도 높은 경험으로 

설계되어야 한다. 이를 위해 리더는 구성원을 깊이 이해하고, 

특성에 따라 세분화(Segmentation)하며, 변화 여정을 설계 

하고, 각 개인의 핵심 동기 요인을 정밀하게 파악해야 한다. 

또한 최고경영진과 부서 리더 역시 이러한 경험을 개인별로 

맞춤화해야 한다. 이러한 접근은 단순한 커뮤니케이션 차별화를 

넘어, 개인 또는 초세분 집단 단위로 메시지와 경험을 정밀하게 

설계하는 마이크로 타겟팅(Micro-targeting) 전략을 의미한다. 

대규모 조직에서 이를 효과적으로 구현하기 위해서는 데이터, 

디지털 도구, 그리고 생성형 AI의 활용이 필수적이다. 예를 들어, 

뉴로아바타(Neuro-avatar) 기술은 개인의 심리적 특성과 동기 

요인을 반영해 상호작용을 개인화하는 AI 기반 가상 인터페이스로, 

화면 상의 가상 인간 가이드 형태로 구현된다. 이 아바타는 영향력, 

관계, 안정성 등 개인이 중시하는 핵심 동기 요인에 맞춰 설명 

방식과 커뮤니케이션 방식을 동적으로 조정한다.45 

실제로 한 독일 기업이 미국 상장사에 인수된 이후 진행된 

PMI(Post-Merger Integration) 과정에서, 뉴로아바타를 활용 

해 미국 외부 재무보고 요건에 대한 교육을 개인별로 맞춤 

제공한 사례가 있다.

안정성과 민첩성 간의 균형 확보

안정성과 민첩성 사이의 절묘한 균형을 의미하는 '스테이질리티' 

(Stagility) 개념은 성공적인 사업 전환을 위한 핵심 요소다.46  

거버넌스, 명확한 평가지표, 일관된 보고 체계가 조직의 안정적 

근간(Backbone)을 형성한다면, 적응형 리더십, 개방형 피드백 

루프, 그리고 공동 설계된 해결책(Co-created solutions)은 

복잡한 환경에 대응하는 데 필요한 민첩성(Agility)을 확보 

한다. 성장 전환을 주도하는 기업은 이 두 요소를 결합하여 

회복탄력성이 뛰어나고, 기민하게 움직이며, 미래를 준비하는 

인력 구조를 구축한다. 

리더는 각 딜 진행 과정에서 실행 단계와 계획 프레임워크 

뿐 아니라, 고객 서비스, 잠재 고객의 유입부터 실제 구매로 

이어지는 전환 과정 전반, 백오피스 운영, 인재 유지 전략 등 운영 

전반에 걸쳐 데이터를 수집하고 피드백을 지속적으로 반영해야 

한다. 또한 리스크 수용 범위(Risk appetite)와 자본 배분

(Capital allocation) 전략 역시 전략적 근거에 따라 유연하게 

조정되어야 한다.47 기업은 기존 운영의 주변 영역에서도 

새로운 가치 창출 기회를 발견할 수 있으며, 항공사의 로열티 

프로그램이 핵심 수익원으로 전환된 사례가 이를 보여준다.
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반복가능하고 절제된 변화 관리

전환이 일시적 이벤트가 아닌 상시적인 노력이 됨에 따라, 리더는 이를 통합적인 관점(Holistic view)에서 바라보아야 한다. 또한, 

구성원들에게 과도한 부담을 주지 않으면서도 변화의 동력(Momentum)을 지속적으로 유지하는 것이 핵심이다.

성공적인 전환을 위해서는 정교한 거버넌스 구조, 체계적인 성과 측정 지표, 명확한 보고 체계가 필수적이다. 이러한 요소들은 각각의 

M&A 단계마다 내재화되어야 하며, 전담 변화 추진 부서(Transformation unit)는 전략적 집중력을 유지하고 실질적인 성과를 

도출하는 엔진 역할을 수행해야 한다.

인적 가치 중심의 변화를 실현하고 그 성과를 극대화하기 위한 5가지 핵심 실행 방안은 다음과 같다.

1.	 공감과 몰입을 이끄는 스토리텔링 (Compelling story): 구성원들이 변화의 당위성을 체감하고 적극적으로 동참할 수 
있도록 설득력 있고 공감 가능한 비전을 제시한다.

2.	 변화의 가교 역할을 하는 중간 관리자 육성 (Middle managers): 실질적으로 현장의 변화를 주도하고 실행하는 중간 
관리자 계층을 혁신의 핵심 주체로 세운다.

3.	 변화의 임계점(25%) 확보와 풀뿌리 동력 지원 (Grassroots momentum): 변화에 헌신적이고 열정적인 핵심 인력 
25%를 조기에 발굴하고, 이들이 자발적인 혁신 에너지를 확산할 수 있도록 전폭적으로 지원한다.

4.	 직무 재설계 및 신규 역량 확보를 위한 재교육 (Reskill): 미래 비즈니스 모델에 맞춰 직무 역할을 재정의하고, 구성원들이 
새로운 핵심 역량을 갖출 수 있도록 재교육(Reskilling) 프로그램을 가동한다.

5.	 생성형 AI를 활용한 정서 분석 및 맞춤형 커뮤니케이션 (Sentiment & Personalise): 생성형 AI의 강력한 기능을 
활용해 조직 내 여론과 정서를 실시간으로 모니터링하고, 개별 구성원에게 최적화된 맞춤형 메시지를 전달하여 변화의 
수용성을 높인다.

사업 전환형 M&A는 단기와 장기적 실행이 동시에 요구되는 접근이다. 초기에는 안정화와 효율성 확보에 초점이 맞춰지지만, 

진정한 전환은 비즈니스 모델 재설계, 디지털 생태계 최적화, 업무 프로세스 내 AI 내재화, 미래 인재 역량 강화 등을 통해 

장기적으로 완성된다. 성장 전환을 주도하는 기업은 다음과 같은 특징을 가진다

•	 전략·기술·인재를 초기 단계부터 통합적으로 설계

•	 조직 구성원을 변화의 주체(Agent of change)로 적극 활용

•	 대담한 비전과 엄격한 실행 간 균형 유지

•	 실험과 장기적 사고를 장려하는 조직 문화 구축

•	 생태계 전문가와의 협업을 통해 전환 성과 극대화

인력 전환의 가속화를 위한 5대 핵심 동력

사업 전환을 위한 핵심 시사점
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결론 : 
성장의 해법으로서의 
사업 전환형 M&A

오늘날 모든 산업의 기업들은 근본적인 변화를 요구받고 있다. 

기업은 시스템적·구조적 변동 속에서도 성장을 견인하고 기업 

가치를 제고해야 한다. 

현명한 리더들은 이러한 변화에 대응하기 위해 ‘사업 전환형 

M&A'(Transformational M&A)에 주목하고 있다. 이는 

시장이 요구하는 변화 규모와 속도에 맞춰 혁신적인 운영 

체계와 비즈니스 모델을 재설계하는 것을 목표로 한다.

사업 전환형 M&A를 성공적으로 추진하는 ‘성장 전환 기업' 

(Growth Transformers)에게는 고도의 집중력과 실행 역량 

이 요구되며, 동시에 다양한 이해관계자를 변화의 여정에 긴밀히 

참여시키는 것이 필수적이다. 

사업 전환형 M&A는 철저한 계획, 강력한 실행력, 그리고 

포괄적인 가치 창출을 요구하는 통합적이고 대담한 전략이다. 

도전이 수반되지만, 이는 기업의 근본적 변화를 촉진하는 

강력한 동력이 될 수 있다.

사업 전환형 M&A를 추진하는 성장 전환 기업 앞에는 다양한 

전략적 고려사항이 존재한다. 성공을 위해서는 미래를 선제적 

으로 설계하고, 다수의 M&A를 병행적으로 추진하며, 비즈 

니스 모델·기술·인력 전반에 걸친 전환을 동시에 실행해야 

한다. 또한 파트너 및 협력사와의 생태계를 구축하고 이를 

조율·통합하여 공동의 성과를 창출하는 역량이 요구된다. 

현재 기업들이 직면한 압박과 기회를 고려할 때, 지금이야말로 

사업 전환형 M&A를 성장 아젠다의 중심에 두고 추진해야 할 

결정적 시점이다.
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