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Manufacturers have started to adopt service as their offering mix in order to overcome slow growth, declining 

profitability and commoditization in the pure product market. Several companies like IBM and GE have shown that 

services would be a new source of revenue and a steady growth. Service covers a wide spectrum from a simple add-on 

service like repair to complex outsourcing service. 

Service adoption is a challenge for manufacturers who have been accustomed to product making and selling. Making, 

proposing, delivering and evaluating services needs a different and new capabilities for manufacturers. And service 
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strategy for manufacturers and service capabilities needed at each phases.
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1. 연구의 배경

많은 제조기업이 최근 제품의 일용품화로 인해 

매출과 수익의 감소 상을 겪고 있다. 부품이 표

화, 모듈화 되고 로벌 소싱이 확 되면서 제

품 기능과 품질에서의 차별화가 쉽지 않고 그로 

인해서 가격경쟁이 심화되어 제조기업은 제품 단

당 수익이 악화되는 성장의 한계상황에 직면하

고 있다. 여러 문헌에서 제조기업이 성장의 한계

를 극복하기 해서 서비스를 도입하여 제품과 결

합하여 제공하거나 제조 매 심의 비즈니스 모델

을 서비스 심으로 환하는 사례가 소개되었다

[11, 17, 28]. GE, Xerox, IBM과 같이 비교  고가

의 장비를 제조, 매하는 IT 제조업체로부터 시

작된 이러한 서비스도입, 환추세는 기계, 장비, 

화학 등의 다른 일반제조업체로 확산되고 있다.

제조기업의 서비스도입이 확산되고 있는 상은 

서비스의 공 기업과 수요기업 그리고 서비스인

라의 세 가지 측면에서 살펴볼 수 있다. 서비스 공

기업 입장에서 서비스 매는 제품 매 이외의 

새로운 수익의 원천이 되어 매출을 증 할 수 있

다. 서비스 매출은 제품 매에 비해서 경기변동에 

한 변화가 어서 안정  흐름을 확보에도 

기여한다. 한 한번 확보된 서비스 경쟁력은 제

품에 비해서 모방하기가 쉽지 않아서 경쟁우 의 

지속이라는 략  의미도 있다[17].

서비스 수요기업은 핵심경쟁력 이외의 것을 외

부의 문 제공기업에게 서비스 형태로 제공받아 

환경변화에 해 유연하게 응하려고 한다[10]. 

경 환경 변화의 정도가 심하고 주기도 짧아져서 

제조기업이 고가의 기계, 장비에 한 자본투자를 

이고 있는 것도 서비스 수요 증 의 원인이다. 

개인 소비자와 기업고객1) 모두의 궁극  목 은 

제품이나 장비의 구매 자체가 아니라 제품의 사용

에 의한 자신의 문제해결 혹은 가치증 이므로 직

1) 각각 B2C(Business to Consumer)와 B2B(Business 

to Business) 형태의 서비스를 의미함.

 구매로 방법을 한정하지 않고 문 서비스기업

을 이용하는 경향이 커지고 있다[6, 21].

서비스 인 라 측면에서는 네트워크와 정보통신 

기술의 발달이 서비스 산업 고도화, 지식화, 형화

를 가능하게 하고 있다. 인터넷, RFID(Radio Fre-

quency Identification), 모바일 기기와 같은 정보

통신기술은 지리 으로 흩어져 있는 서비스 장

에서 발생하는 데이터를 효과 으로 수집하여 

앙 데이터센터로 취합하여 리할 수 있는 기반을 

제공한다. 정보통신기술은 규모의 경제를 이루기 

어려웠던 서비스 산업이 형화할 수 있는 실질  

수단을 제공하고 있다.

정보통신 기술 기반의 서비스인 라 개선은 인

력, 자재, 장비의 배치와 활용분석과 같은 서비스 

운 효율을 높이는 것은 물론 서비스수요에 한 

측과 이를 기반으로 서비스제공 계획과 서비스

공 사슬 리와 같은 략 수 의 경 활동 개선

에도 도움을 주고 있다. 한 어느 한 장에서 달

성한 서비스의 획기 인 생산성향상이 다른 장

으로 복제되기 어려웠는데 정보통신기술로 시스템

화 하여 여러 장에 용하여 성공복제의 가능성

을 높일 수 있게 되었다.

많은 제조기업이 서비스를 도입하 지만 기 한 

성과를 이루었는가에 한 2006년도 조사에서 26%

만이 정  답을 한 것으로 나타났다. Reinartz 

and Ulaga[19]의 사례연구에서 어떤 기업 그룹은 

서비스도입으로 서비스매출이 체 매출의 반을 

넘는 성과를 올린 반면 어느 기업 그룹은 서비스 

개발에 많은 투자를 했음에도 불구하고 고객이 서

비스에 한 가를 지불하려 하지 않아서 투자효

과를 거두지 못하는 차이를 보여 주고 있다. 따라

서 서비스도입의 성공가능성을 높이기 해서 사

례분석을 바탕으로 한 서비스도입 략이 필요하

다. 제조기업의 서비스도입에 한 기존의 연구는 

주로 어떤 서비스를 도입할 것인가, 즉 서비스제

공(service offering)의 구성에 한 연구[13, 28]와 

어떻게 제품과 서비스를 결합할 것인가에 한 연

구[1, 14, 26]에 한 것이었다. 서비스로의 환이
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<표 1> 제조기업의 도입 가능한 서비스

문헌 서비스구분

Oliva and Kallenberg[17] Installed Base Service
Relationship-based SVC 

Process-oriented SVC
Operational Service

Gebauer et al.[10] After Service Customer Support SVC
Development Partner

Outsourcing Partner

Mathieu[14]

Gremyer et al.[11]
Service Support Product Service Support Customer Service Innovation

Matthyssen[15]

Salonen[21]
Basic Service Advanced Service

[서비스그룹 I]

설치

검

유지보수/수리용 부품

업그 이드

헬 데스크

제품 사용교육

[서비스그룹 II]

방정비

자산 리

유지보수 컨설
[서비스그룹 IV]

오퍼 이션 아웃소싱

유지보수 아웃소싱

연구개발
[서비스그룹 III]

로세스 테스트/시뮬 이션

로세스 최 화

로세스 컨설

라는 에서는 서비스도입에 따른 험요소, 조

직구조의 변화와 역량에 한 내용이 주를 이루었

다[4, 5, 7, 22].

본 연구에서는 문헌에서 나타나는 도입 서비스

의 특성을 분석하고 분류해서 제조기업의 서비스

도입에 한 략분석의 틀을 제공하고자 한다. 

한 서비스도입의 가장 큰 실패 원인 의 하나

가 서비스역량을 갖추지 않은 상태에서의 무리한 

환투자이므로[5, 19], 서비스도입과 환에 요구

되는 서비스역량을 악하여 제시하고자 한다. 본 

논문의 연구문제는 다음과 같다.

•제조기업의 도입 가능한 서비스에 한 특성분

석과 분류

•제조기업의 서비스 도입을 한 단계와 단계

환을 한 략 도출

•제조기업의 서비스 환 략 구 을 해 갖추

어야 할 역량 분석

본 논문의 구성은 다음과 같다. 제 2장에서는 제

조기업이 도입 가능한 서비스의 스펙트럼을 문헌

에서 조사하고, 이들 서비스에 한 특성을 정리

하여 서비스를 분류하 다. 제 3장에서는 서비스

를 기획, 설계, 구 하는 서비스 수명주기 에

서 제조기업이 서비스 환을 해서 갖추어야 할 

역량을 설명한다. 제 4장에서는 서비스 환의 단

계와 각 단계에서 요구되는 역량과 략을 분석한

다. 제 5장에서는 표 인 성공 사례기업의 환

패스(transition path)를 악하여 보고, 제 4장에

서 제시한 환 략과 서비스역량에 한 합성

을 살펴본다.

2. 도입 가능한 서비스 특성과 분류

2.1 서비스 스펙트럼

<표 1>은 문헌에서 나타난 제조기업이 도입 가

능한 서비스를 정리한 것이다. 제조기업이 기업 

간 거래로 제공하는 서비스를 상으로 하 고, 

제조기업이 다루는 제품은 장비와 설비를 포함한 
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넓은 개념으로 가정하 다.2) <표 1>의  부분은 

제조기업의 서비스도입과 련된 6개 문헌에서 언

된 서비스 분류 명칭이고 아래 부분은 서비스 

분류에 해당하는 구체  서비스를 나열한 것이다.

<표 1> 서비스구분의 첫 번째 열은 애 터서비

스 혹은 제품을 지원하는 서비스(SSP：Service 

Support Product)라고 불리는 서비스 군으로 설치, 

검, 고장수리, 부품제공, 업그 이드와 같은 유

지보수 활동과 제품사용자교육, 헬 데스크 등이

다(서비스그룹 I). 제품의 원활한 기능에 한 보

장과 제품 매 증진이 서비스제공의 주요 목 이

다. 고가의 장비나 설비는 설치 이후 상당기간 동

안 안정 으로 운 되어야 하기 때문에 고객기업

은 제품의 체 수명주기와 유지보수를 포함한 총 

소유비용을 더 요하게 생각한다. 이러한 장비나 

설비에 한 서비스를 특히 설치베이스(installed 

base) 서비스로 부르기도 한다[17, 28].

<표 1> 서비스구분의 두 번째 열은 Mathieu 

[14], Gremyr et al[11], Gebauer et al.[10]에서 언

한 고객지원 서비스(SSC：Service Support Cli-

ent) 혹은 토탈유지보수(full maintenance) 서비스

이다. Olivar and Kallenberg[17]는 고객지원 서비

스를 계기반 서비스(relationship-based)와 로

세스지향 서비스(process-oriented service) 두 가

지로 나 었다. 계기반 서비스는 제품 작동 모

니터링, 고장징후 검, 긴  복구를 한 비 부

품 리와 같은 방정비 서비스와 제품의 체, 

폐기 등의 자산 리 서비스를 포함한다(서비스그

룹 II). 로세스지향 서비스는 제품사용 오퍼 이

션 로세스에 한 테스트, 시뮬 이션, 최 화와 

이를 한 컨설 을 포함한다(서비스그룹 III). 서

비스그룹 II, III은 서비스그룹 I에 비해서 높은 고

객기업에 한 이해의 정도와 제품 기술력을 요구

한다. 특히, 로세스지향 서비스는 제품 자체의 

원활한 기능보다는 고객기업의 운 성과 증 가 

2) 이후 ‘제품’은 장비와 설비(자본재：capital goods)

를 포함하는 의의 개념임.

목 이며 서비스제공자의 오퍼 이션에 한 험

부담과 책임이 커진다.

<표 1>의 세 번째 열은 두 가지 종류의 서비스

인데, 첫째는 고객기업의 오퍼 이션 체를 책임

지고 리하는 아웃소싱 형태의 서비스이다. 아웃

소싱은 제조기업이 제공한 제품의 활용이라는 범

주를 벗어나 고객기업의 독립된 리단 의 체

운 을 책임지는 것이다. 를 들면 링 기계 제

조회사가 고객기업의 링 셀 혹은 샾의 체 

로세스를 책임지고 리하는 것이다. 둘째는 고객

기업의 연구개발 활동에 참여하는 것으로 고객기

업의 제품 개발과 개선에 력  참여를 하거나 

생산 시스템의 설계나 구 에 참여하는 것이다(서

비스그룹 IV). 서비스그룹 IV의 서비스를 제공하

기 해서는 상호신뢰를 바탕으로 한 략  력

이 요구된다.

2.2 서비스의 특성

<표 1> 서비스구분의 왼쪽에서 오른쪽으로 갈

수록 제조기업은 고객에 한 이해와 지식이 많아

야 하고, 고객 계가 요하고, 책임이 커짐을 알 

수 있다. 많은 문헌에서 서비스 특징을 분석하여 

서비스를 그룹으로 묶는 서비스 분류(classification)

에 한 노력을 하 다[4]. 제조기업이 어떤 서비

스를 도입할 것인가의 의사결정은 서비스 환의 

통로를 결정하는 것이며 이를 해서는 도입 가능

한 서비스에 한 특성분석과 분류가 필요하다.

2.2.1 서비스 패턴과 범

[그림 1]은 서비스의 발생과 서비스가 포함하는 

일의 범 를 표 한 것이다. 그림 왼편의 번호는 

패턴의 종류를 의미하고 선은 각 패턴에서 매 

혹은 계약이 이루어진 시 을 의미하며 각 패턴의 

x축은 시간의 흐름을 나타낸다. 애 터 서비스의 

경우 매 시  이후에 제품의 고장이 불규칙하게 

발생하며 그 때마다 서비스를 제공한다. 각각 제

공하는 서비스의 내용과 기술  난이도에 따라서 
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[그림 1] 서비스의 패턴과 범  

서비스제공시간이 달라진다(패턴 1). 정기  검

이나 제품 교육의 경우는 규칙 으로 서비스가 이

루어진다(패턴 2). 패턴 3은 제품의 유지보수 리 

서비스를 으로 책임지고 제공하는 토털유지보

수를 나타내는 것으로 연속되는 책임을 표 한다. 

패턴 3의 바깥쪽 짙은 부분은 제품의 체, 업그

이드, 폐기 등의 의사결정을 책임지는 자산 리 서

비스를 표 한 것으로 제품 자체의 성능보장 보다 

넓은 범 의 서비스임을 나타낸다.

패턴 4는 패턴 3의 유지보수와 자산 리 서비스

를 포함하며 제품을 이용하는 고객의 오퍼 이션 

로세스를 나타낸다. 를 들어 링머신의 경우 

고객기업의 링작업을, MRI장비라면 병원이 MRI 

장비를 이용하여 환자를 촬 하는 작업을, 페인트

라면 자동차 제조기업의 페인트 도색작업을 포함

한다. 유지보수 서비스만을 제공하는 제조기업은 고

객기업의 오퍼 이션까지 심을 갖고 이해하기 

쉽지 않다. 패턴 5는 아웃소싱으로 서비스제공자의 

책임범 가 더 넓어진 것을 보여 다. 그리고 

선의 앞 쪽까지 확장된 부분은 제품의 연구개발 

혹은 고객기업의 생산시스템에 한 설계나 연구개

발에 참여하는 것을 의미한다. 링머신 제조기업

이 작업 셀이나 샾의 운 을, MRI 장비 제조업체

가 병원의 MRI실의 운 을, 페인트 제조업체가 

자동차 도색 페인트샾의 운 을 책임지는 것이 패

턴 5의 이다.

2.2.2 서비스 매방식

서비스의 매는 거래기반 방식(transaction-ba-

sed)과 계약기반 방식(contract-based)으로 구분할 

수 있다. <표 1>의 서비스그룹 I의 경우 유지보수 

요구가 발생하면 발생한 매번의 서비스에 해서 

미리 비된 투입요소의 단가기 ( ：출장횟수, 

작업시간, 부품가격, 작업의 종류에 따른 작업단

가)에 의해서 서비스의 매가 마치 제품을 매

하는 것과 같이 이루어진다. 최 한 작업의 종류

와 부품을 표 화하여 서비스 가격을 낮추어야 하

고, 제품과 서비스의 특성에 따라서 서비스가 제

품 선택의 차별화 요인이 될 수도 있다.

서비스가 장기간으로 제공되고 서비스제공자의 

책임이 커질수록 계약기반 방식의 매가 이루어

진다. 서비스제공기업이 가장 크게 책임을 지는 

아웃소싱의 경우 서비스 수 에 한 상세한 약

(SLA：Service Level Agreement)이 계약의 핵심

사항이 된다. 약은 서비스에 한 성과측정, 평

가지표, 해당 지표에 해서 어느 정도 수 을 유

지할 것인가 그리고 약의 경우 벌칙에 한 조

항으로 구성된다. 계약 형태의 매는 서비스제공

자와 고객기업 모두에게 서로의 불확실성과 험

을 최소화하기 한 수단이며 서로의 신뢰를 바탕

으로 한다.

2.2.3 서비스 구   달

량생산 체제에서 제품은 많은 평균 인 사람
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을 상으로 만들어 지기 때문에 표 화(standar-

dization)를 주요 생산 략으로 사용한다. 반면에 

서비스는 모든 고객 개개인을 상으로 하기에 맞

춤형(customization)으로 구 , 달되어야 하는 것

이 일반  논리이다. Augusta et al.[3]는 이 두 가지 

서비스 구 방식을 규모 기반의 서비스 구 (econo-

mics of scale)과 기술기반의 서비스 구 (econo-

mics of skill)으로 설명하 다. Davies et al.[7]은 

규모기반의 서비스를 서비스 시스템의 백엔드(back- 

end)에서의 효율성 확보가 요한 경우로 설명하

다. 를 들어 IBM의 IDC 아웃소싱의 경우 정

형화된 서비스 요구에 하여 규모 데이터센터를 

구축하여 규모의 경제를 통한 고 효율성과 원가경

쟁이 주요 경쟁력이 된다. 기술기반의 서비스 인 

경우 고객의 제품사용에 한 이해와 론트엔드

(front-end)에서 고객과 상호작용의 결과를 유연

하게 반 하는 능력이 요하다[7].

2.2.4 서비스 가격책정

서비스에 한 가격을 어떻게 결정해야 하는 문

제는 서비스구   달 특성과 한 계가 있

다. 표 화 기반의 서비스 시스템인 경우 원가에 

한 철 한 계산과 리를 바탕으로 비용기반 가

격책정(cost-based pricing)이 요구된다. 개개인의 

맞춤화로 서비스를 구 하고 달하는 경우는 제

품에 한 지식과 고객기업의 오퍼 이션에 한 

축 된 지식이 바탕이 되어야 한다. 이러한 지식

을 바탕으로 고객이 궁극 으로 얻게 되는 가치에 

한 평가를 통해서 가치기반 가격책정(value-ba-

sed pricing)이 요구된다. 를 들어 GE의 항공기 

엔진 유지보수 서비스, IBM의 시스템 통합 서비

스 등이 이에 해당된다.

2.2.5 서비스 측정  평가

<표 1>의 서비스그룹 I의 경우 서비스에 한 

성과평가는 입력 기반의 지표(input-based indica-

tor)를 사용한다. 서비스 엔지니어가 일한 시간과 

투입된 부품, 출장의 횟수 등이 이에 해당된다. 서

비스의 특성이 이산 (discrete)이고 제품 원가산

정에 해 사용했던 방식을 그 로 용할 수 있

으므로 서비스 측정과 평가의 불확실성이 다. 

<표 1> 서비스 구분의 좌측에서 우측으로의 서비

스일수록 서비스에 한 측정과 평가는 고객기업

의 최종  성과를 주로 활용한다(performance- 

based indicator). 고객기업의 생산과정에서의 불

량률 개선이나 작년 비 효율성 향상이 성과기반 

지표의 이다. 성과기반 지표는 서비스 측정과 평

가에서 비롯되는 불확실성이 높고 이로 인한 험

도 존재한다. Reinartz and Ulga[19]는 이 두 가지 

방식의 서비스 측정을 각각 행 기반(activity- 

based) 측정과 결과지향(performance-based) 측정

이라고 표 하 다.

2.3 서비스의 분류

[그림 2]는 제 2.2 에서 식별한 서비스의 특징들

을 정리한 것으로 <표 1>의 서비스 스펙트럼 을 

x축으로, 서비스 특성을 y축으로 하여 서비스 특

성 값을 배치하 다. [그림 2]에서 특성 값의 의미

는 다음과 같다. 를 들어 ‘서비스 구 과 달’이

라는 서비스 특성은 표 화와 맞춤형의 특성 값을 

가지고 있는데, 일반 으로 서비스그룹 I과 서비스

그룹 II 에서 방정비 서비스는 표 화 특성이 

강하고 서비스그룹 II 에서 자산 리 서비스 그

리고 서비스그룹 III과 IV는 주로 맞춤형 특성을 

갖는다.

[그림 2]에서 특성 값이 나 어지는 경계를 보면 

가운데를 기 으로 왼편의 서비스그룹 I, II와 오

른편의 서비스그룹 III, IV인 것을 볼 수 있다. 

Olivar and Kallenberg[17], Davies et al.[7], Gre-

myr et al.[11]는 좌, 우의 두 그룹이 큰 차이 이 

있음을 설명하고 있다. 제조기업이 자신의 제품과 

련된 서비스는 제품에 한 지식과 기술로 고객

의 요구를 무리 없이 처리할 수 있으나, 고객이 제

품을 이용하는 오퍼 이션(서비스그룹 III)에 한 

이해는 제품에 한 이해를 넘어서는 것으로서 고
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[그림 2] 서비스 특징과 서비스 분류

객에 한 심층 인 이해를 요구한다. 그러나 제조

기업 입장에서 고객의 제품 사용 오퍼 이션 로

세스를 분석할 수 있는 기회를 갖는 것은 쉽지 않

다. 특히 Davies et al.[7]와 Salonen[21]은 서비스

그룹 III과 IV를 해서는 제조기업 자신이 이미 가

지고 있는 제품에 한 기술과 지식 외에도 다른 

기업의 능력이나 시스템을 통합하는 시스템 통합 

능력을 바탕으로 한 솔루션 제공자가 되어야 함을 

주장한다.

3. 서비스역량 

[그림 2]에서 오른쪽으로 갈수록 제조기업이 기

존에 갖고 있지 않은 특성값으로, 이를 갖추기 

한 역량이 새롭게 요구된다. 본 에서는 제조 

매 심의 제조기업이 서비스기반의 비즈니스 모

델로 환하기 해서 새롭게 갖추어야 할 서비스

역량(service capability)을 서비스 수명주기 

에서 살펴본다. 서비스 기회탐색  기획, 설계, 구

  리의 각 단계에서 이 되는 역량으로 

고객에 한 이해, 가치기반 제공, 계 리, 서비

스 연구개발의 네 가지 역량을 제시한다.

3.1 고객에 한 이해

고객에 한 이해는 서비스 기회탐색  기획 단

계에서 고객이 필요로 하는 서비스 요소의 도출을 

한 것이다. 제조기업의 경우 제품 매가 이루

어지면 이미 수익이 실 된 것이고 매 이후 고

객기업이 어떻게 제품을 사용하는 가(고객기업의 

오퍼 이션)에 해서는 크게 심을 두지 않았다. 

원자재나 반제품을 기업에게 매하는 경우 이러

한 경향을 보이는데, 철강, 나 타와 같은 석유화

학 제품, 반도체와 같은 자부품의 경우가 이에 

해당된다. 고객이 제품을 사용하는 목 과 가치, 

사용과정과 행태 그리고 궁극 으로 ‘고객의 고객’

에게는 어떻게 달되고 가치사슬 상에서 어떻게 

가치증 에 기여하는지 등이 구체 인 고객이해의 

내용이다. <표 2>는 자동차용 페인트 제조업체가 

고객기업인 자동차 회사가 어떻게 페인트를 사용

하는지에 해 알아야 할 내용을 정리한 것이다. 

주로 고객기업이 페인트를 사용함에 있어서 련

된 오퍼 이션 로세스에 한 것으로 업무처리 

차, 도구나 장비와의 호환성, 원가분석, 연구개

발, 제품수명주기 리, 고객의 고객(자동차 구매

자)이 요하게 생각하는 가치 등이다.

통 으로 고객정보를 획득하기 한 방법으로 

설문조사, 인터뷰, 찰 등이 활용되었다. 그러나 

<표 2>의 정보들은 고객기업과의 략  제휴나 

력 계가 돈독하지 않으면 쉽게 얻을 수 있는 

정보가 아니고 일부 정보는 고객기업이 평소에 분

석하고 있지 않아서 스스로 알지 못할 수도 있다. 

한 경쟁사에게 알려지면 안되는 노하우 일수도 

있어서 기존에 제품 매 과정에서 쌓은 신뢰가 고
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<표 2> 고객기업에 한 이해의 -자동차 용 페인트 제조업체

구 분 내용

제품사용

도구 도색로 의 종류, 노즐의 크기

방법 페인트 분사 거리, 분사패턴, 사람의 개입 여부

보   처리 보 방법, 슬러지제거 방법, 용기처리방법

고객 성과
직 성과 도색불량률

간 성과 자동차 원가에서 도색비용 비

고객의 고객
선호도 자동차 색에 한 측과 결정

련 서비스 스크래치 덧칠용 페인트 도구 제공 여부

객정보획득의 요한 요인이 된다.

기존의 방법 외에 제조업체가 고객정보를 체계

으로 획득하기 해 사용할 수 있는 방법으로 

두 가지 방법이 활용되고 있다[1]. 첫째는 ‘Device 

Networking’으로 제품이 기로 작동하는 자제

품인 경우 고객의 제품사용을 감지하고 감지한 데

이터를 인터넷과 같은 네트워크를 통해서 제조업

체의 시스템으로 송하는 능력(센싱- 송)을 부

가하는 것이다. 제품에 부가 으로 더해져야 하는 

기능으로 인해서 제품의 가격 상승 요인이 되지만 

MRI장비나 엘리베이터같이 고가의 자제품인 경

우에는 제품의 체비용에서 차지하는 비 이 크

지 않고 유지보수에 드는 노력과 시간이 오히려 

더 많은 비용을 발생시키고 있어서 많은 제조기업

이 Device Networking 방법을 도입하고 있다. GE 

Healthcare 사업부에서 생산하는 MRI 장비의 경

우 센싱- 송 기능을 부가하 는데, 고객이 장비

를 어떻게 사용하고 있는지에 한 정확한 실시간 

정보를 획득할 수 있으며 이러한 정보는 차후 장

비의 유지보수 서비스 계약, 재 매와 폐기 행 

서비스, 새로운 장비의 개발과 설치에 필요한 

요한 정보이다. GE는 Device Networking 기능에

서 더 나아가 장비의 조작을 원격에서 통제하는 

기능을 추가하여 병원이 부담하고 있는 장비조작

을 한 엔지니어 비용을 여 주면서 서비스 수

익을 높이고 있다.

두 번째 방법은 장 리자(On-site Manager)

를 활용하는 것으로, 페인트와 같은 비 자제품

인 경우 고객기업에 자사의 문가를 견하는 것

이다. 견된 장 리자는 고객기업의 입장에서 

자사의 제품이나 서비스의 구매, 활용, 고객의 고

객에게 달 등 고객기업 가치사슬  과정에서 

자사의 제품이나 서비스가 고객기업의 가치증 에 

어떻게 기여할 수 있는가를 분석하여 고객에 한 

이해를 높이는 것이다.  다른 면으로는 고객기

업의 목표나 략이 장에서 어떻게 구 되고 있

는가에 해서 이해함으로써 고객기업의 사용의도

와 자사의 제품이나 서비스가 이에 얼마나 부합하

는 가를 검할 수도 있다. 장 리자가 사용하

는 방법은 결국 찰과 인터뷰이지만 장 리자

는 횡 으로는 체 로세스를 그리고 종 으로

는 장 종업원에서 리자에 이르는 체를 포

하는 통합 인 시각으로 근해야 한다. 이 경우 

고객이해의 목 은 매증진이 아니라 고객의 사

용의도와 서비스도입가능성 악이다.

3.2 가치기반 제공

제조기업이 갖추어야 할 두 번째 서비스역량은 

가치기반 제공의 능력이다. 첫 번째 역량인 고객

에 한 이해로 획득한 정보가 바탕이 되어 서비

스 분석설계 단계에서 요구되는 ‘가치기반 제공

(value-based offering)’ 역량을 확보할 수 있다. 

가치와 가치제공에 한 개념과 서비스 제공업체

가 가치기반 제공을 어떻게 구 할 수 있는 가로 
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나 어 설명한다.

3.2.1 가치와 가치기반 제공의 개념

가치기반 제공은 잘 만들 수 있는 것을 제공하

는 공 자 주의 시각이 아니라 고객이 느끼는 

가치에 기반하여 고객에게 제공하는 것을 결정한

다는 개념이다. 궁극 으로 고객에게 달하는 것

은 ‘가치’라는 것이며 가치를 구성하는 요소가 서

비스일수도 있고 서비스와 제품이 결합된 것일 수

도 있다. 를 들어 Xerox사는 기존의 제품 매 

비즈니스 모델에서 벗어나 기업고객의 문서 리 업

무3)에 한 서비스를 제공하는 서비스 심 비즈

니스 모델로 환하 다. 고객기업이 문서 리 업

무에 어떤 어려움이 있고 이러한 문제를 어떻게 해

결하여 고객기업의 가치증 에 기여할 수 있는가

에 집 하 다. 제품인 복사기는 가치기반 제공을 

구성하는 물리  구성요소로서 기여할 뿐이다.

3.2.2 가치기반 제공의 구

가치기반 제공을 구 하기 해서는 고객이 느

끼는 가치에 응할 수 있도록 서비스 혹은 서비

스와 제품을 히 조합하여 유연하게 제공을 구

성할 수 있는 능력을 갖추어야 한다. 고객의 요구

에 맞게 맞춤형으로 제공해야 하는 유연성과 동시

에 다양한 고객요구가 많아질 때에도 응할 수 

있는 확장성도 갖추어야 한다. 유연성과 확장성을 

모두 확보하기 해서 서비스제공업체는 모듈화된 

솔루션을 갖추는 것이 성공가능성이 높다는 사례

분석이 보고되고 있다[15, 23]. 앞서 소개한 Xerox

사의 경우 고객의 다양한 문제 과 서비스 사용의

도를 분석하여 제공 가능한 서비스를 최 한 모듈

의 형태로 비하여 놓고, 고객의 다양한 요구에 

모듈의 튜닝과 조합을 통해서 서비스를 구성하여 

응하는 체계를 갖추었다. Xerox사의 ‘DocuShare’ 

‘PrintCise’ 등은 모듈화 된 솔루션의 이다.

3) 문서의 기획, 인쇄, 보 , 보안, 디지털화, 온라인 서

비스, 배포, 버 리 업무에 한 기획, 구 , 리.

가치기반 제공의 구 을 해서 서비스의 측정

과 평가에서는 성과기반의 평가 그리고 가격책정

에서는 가치기반 가격책정이 구 되어야 한다. 몇

몇 제조기업이 가치기반 제공의 비단계로 성과

측정의 상과 단 를 ‘제품’에서 ‘제품의 사용’으

로 환하고 있다[16]. 를 들어 고객기업을 상

으로 난방기구를 제조 매하던 회사가 난방기구

에 한 매가격을 설정하는 것이 아니라 고객기

업이 난방기구를 사용하는 시간에 따라서 사용료

를 부과하는 방법이다. 난방기구의 제조 매회사

에서 난방서비스를 제공하는 회사로 환하기 

해서는 이러한 가격책정 능력이 있어야 한다. Xe-

rox사와 같이 모듈화된 솔루션으로 구성된 가치제

공의 체계에서는 모듈별로 서비스 원가와 가격에 

한 정보를 축 하여 가격을 제안하고 설득할 수 

있는 능력을 갖추어야 한다.

3.3 계 리

제조기업이 갖추어야 할 세 번째 역량은 계

리 능력4)으로 서비스 수명주기에서 서비스 구  

 리 단계에서 요구되는 역량이다. 고객에게 

제공되는 것에 비 물리 인 서비스요소가 많을수

록 더 높은 고객과의 상호작용 수 이 요구되며 

고객충성도에도 더 많은 향을 미치는 것으로 분

석되었다[18].

서비스 환과정에서 제조기업은 고객기업과의 

단순 매-구매 계에서 벗어나 새로운 계를 

정립하고 리해야 한다. 고객 계 리의 목 은 

단기  매출이나 이익보다 장기 으로 서로 력

하여 서로에게 이익을 주는 -  계의 형성에 

있다. 장기  은 서비스의 본질  특징이 사

용가치를 제공하는 것이므로 서비스제공기업은 고

객의 서비스 사용기간 동안 계속된 상호작용이 일

어난다. 한 고객의 서비스생산ㆍ소비에의 참여

4) 본 논문에서는 기업을 상으로 한 계 리만을 다

룬다.
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를 기본으로 하는 서비스의 비분리성으로 인해서 

계속된 상호작용이 요구된다. 서비스 과정에의 

극  참여는 고객을 깊게 이해할 수 있는 기회가 

되며 동시에 고객의 서비스 만족도를 높인다. 따

라서 수동 이었던 고객을 극 으로 서비스 상

호작용의 과정에 참여토록 하는 역량이 요구된다.

서비스제공기업은 고객과 서비스계약을 맺는 것

으로 공식  계가 시작되는데, 서비스의 수 , 

품질, 기간, 양 측의 책임과 권리, 패 티 조항 등

이 기록되는 서비스계약을 작성하고 리하는 것

이 계 리의 실질  구  업무가 된다. 고객기

업의 업무처리 상황에 따라서 서비스 수 , 일정, 

처리 차를 변경해야 하는 경우 고객기업의 일정

리와 같은 정보를 고객기업의 정보시스템으로부

터 제공받아 실시간으로 응할 수 있는 시스템의 

연계 통합도 계 리의 구체  수단이 된다.

3.4 서비스 연구개발

서비스에 한 연구개발이 필요한 것은 제품의 

경쟁력을 높이기 해서 제품 연구개발 능력이 필

요한 것과 같은 논리이나 더 포  개념이다. 제

조 매 기업에서 제품과 서비스가 포 된 솔루션 

제공자가 되기 해서 갖추어야 할 능력을 연구개

발 하는 것으로 구체 으로는 컨설 , 지식 리, 

솔루션개발과 튜닝 그리고 지능화 등의 활동이다.

3.4.1 컨설

서비스기반 비즈니스 모델로 환한 Xerox 사의 

경우 2001년도에 컨설  조직을 신설하여 16,000

명의 컨설턴트를 보유하고 있다. 제조기반 업체로

서 컨설  능력이 필요한 이유는 마 의 목 이 

제품의 매가 아니라 고객의 문서 련 문제를 해

결하여 주는 것이고 고객의 문서 리 효율성을 높

여서 고객기업의 경쟁력을 높여주는 것이 목 이

기 때문이다. 마 의 최 방에 투입되는 인력이 

제품 매 업사원이 아니라 고객의 문제를 찾아

서 안을 제시하는 컨설턴트가 되어야 한다.

3.4.2 지식 리

컨설  능력의 핵심은 고객의 문제를 악하고 

안과 략을 제시하는 것인데 이는 컨설턴트의 

경험과 지식에서 비롯된다. 따라서 문 경 컨설

 기업과 같이 효율 인 지식 리 시스템을 구축

하여 컨설턴트 과 개인의 지식과 문제해결 능력

을 높이는 것이 요하다. 특히, 매 후 서비스 

과정에서 획득한 지식과 경험이 효과 으로 솔루

션의 설계과정에 피드백되고 자산화되는 것이 

요한데, 이를 해서는 체계 인 지식획득, 지식

리시스템을 갖추어 야 한다.

3.4.3 솔루션 개발과 튜닝

모듈화된 솔루션을 갖추는 이유는 최 한 제공

의 유연함을 확보하여 고객별로 차이가 나는 요구

사항에 응하기 함이다. 솔루션이 모듈화되어 

있어도 고객의 문제 상황에 맞춘 맞춤형 서비스를 

제공하기 해서는 솔루션의 튜닝이 요구되는데, 

튜닝 혹은 테일러링(tailoring)능력 역시 많은 경험

과 지식이 요구된다. 솔루션의 개발 단계에서부터 

튜닝을 염두에 두고 라미터 조정의 기능이나 옵

션선택의 가능성을 제공하는 것이 바람직하며 매

뉴얼의 형태이더라도 테일러링 가이드를 제공해야 

한다.

3.4.4 지능화

고가의 자기기 제조업체라면 제품의 지능화를 

한 연구개발도 요구되는데, 앞서의 ‘Device Net-

working’도 제품에 센서와 네트워킹 기능을 추가하

여 지능화를 구 한 것이다. 지능화된 제품의 구

은 제품과 련된 스마트 서비스를 제공할 수 있는 

요한 기반이 된다. 앞으로 유비쿼터스 환경에서 

M2M(Machine-to-Machine) 기능이 활성화 됨에 

따라 지능화 서비스의 요성이 높아질 것이다. 

제품에 부가할 수 있는 지능화된 기능으로는 센서, 

네트워킹 외에도 기기의 상태정보( 치, 재고, 운

)의 장과 송, 자체진단이나 자체 업그 이드 
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Product Manufacturer
(Service as an add-on, main
part of value creation stems
from product)

Service Provider
(Product as an add-on, main
part of value creation stems

form the services)

               Source：Adapted from Oliver and Kallenberg[17].

[그림 3] 제품-서비스 포트폴리오 

등이 있다. 이러한 지능형 기능이 서비스의 차별

화 요소가 될 수 있다[2].

4. 서비스도입과 환 략

여러 문헌에서 서비스 환 략(service transition 

strategy)이 언 되었다. 그러나 환과 련된 

체 인 분석의 틀이 없어서 설명되지 않은 부분이 

많다는 지 이다[21]. Oliva and Kallenberg[17]는 

제품-서비스 포트폴리오에서 제품과 서비스의 상

 요성에 따라서 제품-서비스 스펙트럼을 구

성하 고 이 연속선상에서 재의 치([그림 3]에

서의 A)와 목표 치([그림 3]에서의 B)를 정하는 

방법을 제시하 다. 한 서비스를 도입하고 있는 

제조기업을 상으로 인터뷰를 통해서 서비스의 

비 을 높여가는 과정을 분석하 는데, 이동 과정

에서 어떤 어려움과 도 이 있었고 이를 어떻게 

극복하 는지를 분석하 다. Gebauer et al.[9]도 

제조기업이 취할 수 있는 환 략은 서비스의 비

을 차 높여가는 순차 , 진  변화를 제안

하고 있다. 그러나 이러한 분석은 서비스의 매출 

비 에 의한 사후  상을 표 하는 것이어서 

략  의사결정에 도움이 되지 않는다. 한 <표 

1>, [그림 1], [그림 2]의 분석에서 보듯이 서비스 

유형 간에 서비스 특징이 상이하기 때문에 서비스 

매출비  자체 보다는 어떤 서비스 유형으로 인한 

매출인지(어떤 유형의 서비스를 선택했는지)가 더

욱 요하다.

Matthyssen and Vandenbempt[15]는 제조기업

의 서비스 환 략으로 세 가지 방향을 제시하

다. 첫째는 제조기업이 제품에 한 기술력과 

문성을 바탕으로 기존의 고객기업 혹은 다른 일반 

기업에게 기술  조언과 컨설 을 제공하는 기술

서비스제공자이고, 둘째는 로세스 서비스 그리고 

셋째는 이 둘을 결합한 시스템 통합자이다. 첫째

의 기술  문성은 제조업체가 가질 수 있는 주

요한 역량이고, 이러한 역량은 4가지의 서비스 유

형에 모두 요구된다. 로세스 서비스는 제 2.3

의 서비스그룹 III과 동일하며, 시스템 통합은 서

비스그룹 III, IV의 주요한 요구 역량에 해당된다.

본 논문에서는 서비스 환 략을 기존문헌과는 

다른 두 가지 내용으로 제시하고자 한다. 첫째는 

단계별 환 략이다. 서비스 유형별로 서비스 특

징이 차이가 나고 어떤 서비스 유형을 도입하는 

가에 따라서 제조기업의 환 략은 달라진다. 두 

번째는 역량과 연계된 환 략이다. 제 3장에서 

설명한 역량이 일반  서비스지향 역량이라면 본 

에서는 단계  환 략을 제시하고 해당 환

에 요구되는 역량을 악하고자 한다. 서비스역량

은 단번에 상 의 능력을 갖출 수 있는 것이 아니
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고 기본  역량과 경험을 바탕으로 역량이 축 되

어 상  수 의 서비스 능력을 갖출 수 있기에 역

량과 연계된 단계별 환 략이 요구된다.

[그림 4]는 서비스도입 환 단계를 나타내는 것

으로 [그림 2]의 서비스그룹 I에서 II, III을 거쳐 

IV로 단계  환을 나타내고 있다. ①～④는 각

각의 환단계를 나타내며 를 들어 환단계 ②

는 서비스그룹 I에서 서비스그룹 II로의 환을 의

미한다. 다만, 제 2.3  서비스의 분류에서 설명한 

바와 같이 제품 심의 서비스그룹 I, II와 고객

심의 서비스그룹 III, IV 간에는 큰 차이가 있어서 

단계③의 환은 많은 변화가 요구된다. 본 에

서는 각 환 단계에서 제조기업이 취해야 하는 

략과 략구 을 한 역량을 제시한다.

[그림 4] 서비스 환단계

4.1 환단계 ①：숨겨진 서비스의 발굴

부분의 제조업체가 서비스에 해서 가지고 

있는 개념은 제품을 많이 팔기 해서 서비스를 

제공한다는 제품 매 심의 개념이다. 즉, 서비스

도입과 서비스 품질 향상의 목 이 제품 매증

에 있는 것이다. 이 경우 서비스는 무상으로 혹은 

제품 매가격에 서비스 비용을 포함하며 서비스

는 제품에 부가 인 것으로 취 된다. 를 들어 

화학약품이나 정  자제품 같이 안 한 배송이 

요한 경우 배달과 보험 비용을 매자가 매가

격에 포함하는 경우이다. 고가 장비와 같이 체 

매액에서 서비스 비용이 차지하는 비 이 은 

경우에도 이러한 상이 나타난다. 서비스는 숨겨

진 기능으로 존재하고 비즈니스 모델에서 명시

으로 드러나지 않는다. 따라서 서비스 기획, 구 , 

매, 피드백을 통한 보강의 서비스 리 로세

스를 마련하지 못하고 있는 경우가 부분이다.

단계 ①은 이 게 숨겨져 있고 고객에게 가치를 

제공하고 있음에도 불구하고 독립 으로 존재하지 

않아서 고객이 그 가치를 미처 깨닫지 못하는 서

비스를 발굴하는 것이다. 이미 제공하고 있는 서

비스를 분리하여 리의 상으로 삼음으로써 제

품 매 비즈니스 모델에서 벗어나 서비스로 환

할 수 있는 첫 단계로 진입할 수 있다. 잠재된 서

비스 발굴과 리를 한 구체  활동은 다음의 

과정을 따른다.

1) 여러 사업부 혹은 지역 매법인에서 이루어지

는 서비스를 발굴하는 사  활동을 개한다.

2) 발굴된 서비스 에서 고객이 느끼는 가치 정

도를 평가한다. 이를 해서는 고객에 한 이

해가 요구되며 평가를 한 척도를 개발해야 

한다.

3) 고객기업 에서 일부를 상으로 2)에서 가치

가 높다고 평가된 서비스를 매에 있어서 별

도의 항목으로 분리하고 서비스 비용을 부과한

다. 이 때 고객기업이 과거에 구매했던 체 비

용에는 차이가 거의 없도록 해서 기 서비스 

구입에 거부감이 없도록 한다.

4) 3)에서 얻은 결과를 바탕으로 표 화된 서비스 

가격체계를 개발한다.

5) 사업부와 매법인으로 서비스제공을 확산한다.

6) 서비스도입 효과를 각 사업부와 매법인으로

부터 피드백 받고, 고객기업의 서비스 구입과 활

용에 한 의견을 취합한다.

7) 이후  다른 후보 서비스에 해서 3)～6) 활

동을 반복 용한다.

환단계 ①에서의 서비스 비즈니스의 목 은 

여 히 제품의 원활한 기능제공이고, 제품 매증

진, 새로운 매출형성 등 매 심의 거래 모델이
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다. 그러나 서비스가 제품의 단순 부가 인 것이 

아니고 무료에서 유료로 환되어 매출을 발생시

키는 요소로 제품과는 다르고 한 다르게 리되

어야 한다는 을 체 조직구성원에게 이해시키

는 것이 요하다. 

환단계 ①에서의 주요 역량은 고객에 한 이

해, 서비스 표 화, 서비스 비용의 산정과 리를 

통한 비용우  확보, 서비스 엔지니어의 기술력이

다. 반 으로 서비스를 제품과 분리하여 리의 

상이 아니었던 서비스를 리의 상으로 삼는 

것으로 이해할 수 있다. 환 략을 주도할 부서

는 략기획 과 같은 사  통제기능이 있는 부

서에서 담당하되, 도입 서비스의 평가와 선택, 피

드백의 취합과 확산 략의 수립은 략기획 에서 

수행하고 이외의 서비스도입의 구체  활동은 기

존의 제품 련 부서의 서비스 리 에서 담당한

다. 서비스의 매가 제품 매와 함께 이루어지므

로 서비스에 한 매 리도 기존의 제품 매 부

서에서 담당한다.

4.2 환단계 ②：서비스그룹 I에서 II로

단계 ②의 환은 토털유지보수 혹은 자산 리 

서비스제공자로의 환이다. 서비스 비즈니스 모

델은 고객기업에게 안정된 제품 성능의 발휘를 장

기 으로 보장하는 것으로 계약기반의 거래모델이

다. 서비스로부터 안정  수익의 흐름을 창출할 

수 있는 반면에 책임의 정도와 범 가 넓어져서 

험요인도 커진다. 핵심경쟁력은 여 히 표 화

에 의한 비용우 이다.

환단계 ②에서 갖추어야 할 역량은 첫째, 고

객기업과의 신뢰성 확보를 한 계 리 역량이

다. 업사원의 능력이 제품 매에서 고객의 총소

유비용에 소구하는 조언자로의 변화가 요구되며 

고객기업과의 상도 구매담당과 동시에 제품

리 혹은 생산 리 담당으로 확 되어야 한다. 

둘째는 고객에 한 이해의 정도가 높아져야 하는

데, 제 3.1 에서 설명한 Device Networking이나 

장 리자 방법을 도입하여 장기 유지보수 서비

스의 경쟁력을 높일 수 있다. 셋째, 유지보수 경험을 

지식으로 축 하고 리할 수 있는 지식 리 역량

을 갖추어야 한다. 조직 문화 으로는 서비스가 

주요한 수익원천으로 성장하기 해서 서비스의 

비용과 성과를 책임지는 별도의 서비스 담당 조직

이 만들어져서 서비스 인 라에 한 자원투입이 

이루어져야 한다.

4.3 단계 ③：서비스그룹 II에서 서비스그룹 

III으로

제 2.3 에서 설명한 바와 같이 제품에 한 이

해와 고객의 제품사용 오퍼 이션에 한 이해는 

상당한 차이가 있기 때문에 단계 ③의 환은 비

즈니스 모델의 근본  변화를 의미한다. 서비스자

체의 경쟁력이 요하며 제품이 아닌 고객의 운

성과가 성과측정지표가 되고 계약의 형태로 매

가 이루어지고, 서비스 구 과 달은 고객 맞춤

형이다.

환단계 ③에서 갖추어야 할 역량은 제 3장에

서 설명한 가치기반제공 능력과 솔루션에 한 개

발, 튜닝, 원가측정 등의 솔루션제공자로서의 역량

이 요구된다. 조직 문화 으로는 별도의 서비스 

연구개발 조직을 갖추고 컨설 능력을 확보하여 

컨설 이 서비스 매를 주도해야 한다. 특히, 솔루

션에 한 이름을 부여해서 서비스에 한 독자  

아이덴터티를 갖도록 해야 하며, 서비스개발과 

리에 한 투자 우선순 를 높여야 한다.

4.4 단계 ④：서비스그룹 III에서 IV로

단계 ④의 환은 고객기업의 가치사슬에서 특

정부분을 으로 책임지는 것으로 제품사용 오

퍼 이션을 포함한다. 오퍼 이션 아웃소싱 비즈

니스모델은 고객기업을 오퍼 이션의 변동성과 오

퍼 이션을 한 자본투자의 험에서 벗어나게 하

여 경 의 불확실성을 여 주는 것이다. 서비스
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<표 3> 서비스 환단계 요약

환단계 ① 환단계 ②

목표  ∘ 서비스 매출확보  ∘ 서비스 매출과 이익 확보

가치제안
 ∘ 제품의 원활한 기능
 ∘ 서비스 옵션의 제공

 ∘ 안정  제품성능(신뢰성)
 ∘ 제품 리 험 회피

조직구성  ∘ 제품조직 내의 기능  ∘ 별도의 서비스조직

경쟁력 요인
 ∘ 비용우
 ∘ 빠른 응답
 ∘ 서비스요원의 문성

 ∘ 비용우
 ∘ 고객 계 리
 ∘ 경험과 지식의 축 과 리

서비스구
 ∘ 비용기반 가격책정
 ∘ 표 화
 ∘ 제품에서의 분리

 ∘ 비용기반 가격책정
 ∘ 표 화
 ∘ 계약기반 매
 ∘ Device Networking/ 장 리자

조직문화
 ∘ 제품에서의 독립
 ∘ 제품과 다르게 취  

 ∘ 수익의 주요원천으로 인식
 ∘ 비용과 수익을 책임지는 독립단
 ∘ 자원과 인 라 투자

환단계 ③ 환단계 ④

목표  ∘ 경쟁우  요소로서의 서비스
 ∘ 고객기반의 확
 ∘ 고착효과

가치제안  ∘ 고객의 성과향상
 ∘ 고객의 오퍼 이션 불확실성 제거
 ∘ 안정 인 성과제공

조직구성  ∘ R&D 기능을 가진 별도의 서비스조직
 ∘ 로젝트 기반 조직
 ∘ 컨설 조직 
 ∘ 별도의 서비스 R&D 

경쟁력 요인
 ∘ 시스템 통합
 ∘ 기술과 경험 축  리 시스템
 ∘ 솔루션 개발 운  능력

 ∘ 신뢰성 기반의 고객 계
 ∘ SLA/SLM/ 험 리

서비스구
 ∘ 고객 성과기반 가격책정
 ∘ 고객 맞춤형 계약
 ∘ 솔루션 매

 ∘ 가치기반 제공
 ∘ 량맞춤생산
 ∘ 확장된 솔루션 매

조직문화

 ∘ 서비스가 비즈니스 리드
 ∘ 별도의 서비스 R&D
 ∘ 솔루션에 이름 부여
 ∘ 컨설  비즈니스 

 ∘ 고객문제 해결을 한 컨설 회사

제공자가 맡는 험과 책임이 커지는 만큼 고객기

업과 구체 인 서비스 수 약에 의한 계약의 형

태로 서비스 매가 이루어진다. 

환단계 ④에서 갖추어야 할 역량은 가치기반

제공 능력에 더불어 규모의 경제를 달성하기 한 

표 화 능력이 동시에 요구된다. 표 화 역량이 

요구되는 이유는 아웃소싱 서비스의 경우 기존 제

품의 고객뿐만 아니라 고객이 아닌 다른 기업으로 

역을 확 해야 하기 때문이다. 경험과 지식을 

축 하고 활용하는 지식 리 시스템, 솔루션을 개

발하고 리할 연구개발 능력, 서비스 수 약과 

리능력을 바탕으로 한 고객 계 리 역량, 경쟁

력 있는 컨설  조직 능력이 요구된다. 조직 문화

으로는 제조기업에서 비즈니스 컨설  회사와 

같은 문화가 정착되어야 한다. 

<표 3>은 각 환단계별로 환 략과 요구되

는 역량을 환의 목표, 가치제안, 조직구성, 경쟁

력요인, 서비스구 , 조직문화로 정리한 것이다.
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5. 사례 용

문헌에서 소개된 서비스 환 기업 에서 세 개

의 기업(Xerox, Kone, PPG)에 해서 서비스도입

과 환 과정을 살펴보고 에서 설명한 분석의 

틀에 용하여 본다.

5.1 Xerox(Rothenberg[20], Reinartz and 

Ulga[19])

Xerox사는 복사기 제조 매 업체로 출발하여 

<표 1>의 서비스그룹 I～IV를 단계별로 도입하여 

2010년 IDC, 2011년 Gartner가 선정한 MPS(Mana-

ged Print Service)분야 세계 1 로 도약한 서비스

환의 표  성공기업이다. 복사기라는 제품특

성으로 애 터서비스제공은 제품 매의 필수  요

인임과 동시에 제품경쟁력의 요 요인이었다. 

Xerox사는 서비스그룹 I에 한 충분한 경험과 경

쟁력을 바탕으로 서비스 매출과 수익성 증 를 

해서 털과 토털유지보수 서비스를 도입하 는데, 

유지보수 서비스 경험과 지식을 시스템화 한 것과 

기존 제품구매 고객기업과의 계 리가 환단계 

②의 주요한 역량이 되었다.

Xerox사의 환단계 ③은 리 알려진 성공사

례로 복사기 제조업체에서 ‘The Document Com-

pany’로 선언하여 고객기업에게 문서와 문서 련

된 정보를 리하는 서비스 회사로 자신의 비즈니

스모델을 재정의 하 다. 환단계 ③에서 신

인 변화를 수행하여 서비스 비즈니스로 환하게 

된 계기는 주력제품인 복사기의 제품차별화가 

 어려워지고 가격이 주요 경쟁요인이 되는 일용

품화 상이 나타났기 때문이었다.

환단계 ③에서 Xerox가 상으로 삼은 문서 

련활동의 로는 문서의 작성, 보 , 인쇄, 달, 

제품과 함께 포장, 보안조치, 버 리, 폐기, 디지

털화, 온라인 제공 등이었고, 문서 련활동의 기

획, 구 , 리, 자문을 새로운 서비스 사업의 상

역으로 삼았다. 환단계 3의 성공  달성에 기

여한 역량으로는 맞춤형 제공능력, 솔루션 제공자

로서의 역량 그리고 컨설  역량이었다. 다루어야 

하는 사업의 상 역이 넓어진 만큼 고객기업의 

로세스에 맞는 최 화 솔루션을 제공해야 하는 

맞춤형 제공이 핵심역량이 되었다. 솔루션 제공자

로서의 역량을 갖추기 해서 Xerox는 솔루션 개

발, 모듈 리, 솔루션 튜닝, 솔루션 단 의 원가

리 등 솔루션에 한 연구개발에 투자하 고 솔루

션 투자로 인해서 서비스의 량 맞춤생산 시스템

을 구 하여 서비스제공 비용을 감할 수 있었다. 

Xerox사는 솔루션 제공에 앞서 컨설  인력이 고

객사의 문서 리의 문제  혹은 미처 깨닫지 못하

고 있는 개선의 가능성을 제안하 는데, 주로 

로세스 최 화로 인한 비용 감과 생산성향상이 

제안의 내용이다. Xerox사는 2001년 ‘Xerox Glo-

bal Service’라는 별도의 컨설  조직을 설립하여 

컨설  역량을 키우기 시작하 고, 2005년 컨설  

조직이 회사 매출의 22%를 달성하 으며 2008년 

컨설턴트는 16,000명으로 커졌다.

5.2 Kone(Salonen[21])

핀란드의 Kone사는 엘리베이터, 에스컬 이터, 

자동문 제조기업으로 로벌 4  업체이다. 고가의 

장비에 한 애 터서비스는 제품 매의 필수요소

이므로 제품 기술력에서 앞선 Kone사는 애 터서

비스(서비스그룹 I)와 털, 토털유지보수 서비스

(서비스그룹 II)에서도 경쟁사에 비해서 앞서 나갔

다. 로세스 서비스, 솔루션 제공자로 환 이

에는 서비스 매출 에서 토털 유지보수가 주 수

입원이었다.

Kone사가 서비스 비즈니스로 환하게 된 계기

는 경쟁사와의 기술격차가 어들고 새롭게 개발

한 기술도 짧은 시간 내에 경쟁사가 구 함으로써 

제품 기술력을 바탕으로 한 제품차별화가 더 이상 

경쟁우 를 지속할 수 없었기 때문이다. Kone사는 

자신을 제조기업에서 “사람들의 원활한 흐름과 

근 솔루션” 제공자로 재정의하고 제일 먼  착수
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한 일은 고객의 경험, 행동, 의사결정 등 고객에 

한 이해 다. 이 과정에서 Kone사는 지 까지의 

고객은 건물주, 혹은 일반 사용자라고 생각했는데, 

솔루션 제공자의 입장에서 건물개발자와 건축사가 

직 인 고객이고 이들의 건물기획과 설계 로세

스에 한 이해가 고객이해의 새로운 핵심으로 

악하 다. 를 들어 건물개발자와 건축사에게 주

거건축에서 최소한의 문과 버튼조작 없이 에

서 자신의 방에 도달할 수 있는 솔루션을 개발하

여 제안하 다. 고객이 이미 다 확정한 설계에 맞

는 엘리베이터와 에스컬 이터 제품을 납품하는 

제품 심의 비즈니스에서 설계단계에서 먼  제안

하는 서비스 비즈니스 모델로 환한 것이다.

2009년 Kone의 서비스매출은 체 매출에서 50%

를 넘었고 회사 이익의 상당부분을 차지하는 비즈

니스로 발 하 다. 기존에는 제품의 성능으로 경

쟁하 지만, 새로운 비즈니스 모델에서는 기단계

에서 고객과의 계와 신뢰를 확보하여 이를 바탕

으로 한 기획, 설계, 제품개발과 납품의 맞춤형 서

비스제공으로 경쟁 없는 사업환경을 창출할 수 있

었다. Kone사는 자사의 오랫동안의 토털 유지보수 

서비스 단계에서 쌓은 지식과 경험, 고객과의 

계 리 역량이 로세스 서비스제공자로의 환을 

가능  한 요한 요인이었다. 기존에는 제품기술

개발, 제품성능개선이 모든 회사 의사결정에서 최

우선 과제이었으나, 환을 거치면서 컨설  역량

의 확보, 솔루션 개발과 구 도 제품과 서비스의 

신을 가져오는 요한 과제로 인식되어 제품기

술개발과 동등한 요성을 가지게 되었다. Kone사

의 사례에서 알 수 있듯이 단계  근의 단계③

의 환을 해서 ②단계에서의 충분한 역량 축

이 요 요인임이 악되었고, 단계  환 략의 

당 성을 얻을 수 있었다.

5.3 PPG(Rothenberg[20], Reinartz and 

Ulga[19])

PPG사는 조선과 자동차용 페인트를 제조, 매

하는 회사로 원재료 성격의 제품이므로 고가의 장

비에서 요구되는 애 터서비스나 유지보수 서비스

는 필요하지 않았다. 애 터서비스와 토털유지보

수 서비스로 표되는 서비스그룹 I과 II는 PPG사

에게는 매출과 이익을 발생시킬 수 있는 상 비즈

니스가 아니었다. 따라서 고객기업과는 제품 매 

이외의 일에 해서는 상호작용도 거의 없는 형

인 매-구매 주의 계 다.

PPG사가 서비스로 환하게 된 계기는 고객사의 

문제를 해결하여 주는 것에서 출발하 다. 주 고

객사인 자동차 회사가 환경규제로 인해서 환경피

해 물질의 배출량에 한 제한을 받게 되었고 그

에 따라서 페인트 사용량을 여야 했다. 더불어 

석유류 제품의 가격상승으로 자동차회사는 페인트 

사용을 최소화하여 원가 감을 추구하고 있었다. 

이러한 고객의 문제는 제품의 기능이나 성능 개선

으로 해결할 수 없는 것이며 자사의 제품사용을 

최소화하는 것을 목표로 하는 것이므로 PPG사로

서는 지 까지의 경험과 역량으로는 해결하기 어

려운 문제 다.

PPG사는 구보다도 잘 알 고 있는 자사 제품

에 한 문  지식과 경험을 고객기업에 컨설

이나 서비스의 형태로 제공함으로써 이 문제를 해

결할 수 있었다. PPG사는 자동차회사와 계약을 

통해서 장 리자를 견하여 도색작업으로 발생

하는 폐기물이 환경규제에 맞도록 페인트 주문, 재

고 리, 재고추  업무를 직  수행하 다. 환경규

제 기 의 수를 보장하는 서비스를 제공한 것이

고 고객이 해야 할 오퍼 이션을 행하여 고객의 

페인트 사용량을 여 주었다.

자사의 제품 사용을 여주는 목 의 컨설 을 

할 수 있었던 것은 이후 가격책정을 제품 매량(갤

론 당 가격)으로 하지 않고 자동차 한 당 도색작

업 비용으로 환하 기 때문이었다. 제품의 특성

상 특별한 애 터 서비스나 유지보수 서비스를 제

공하지 않고 있었던 PPG가 이러한 로세스 서비

스로 성공 으로 환할 수 있었던 역량은 고객의 

문제를 해결한다는 기업문화에 바탕을 둔 것이고 
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제품과 련된 기술력(슬러지 제거, 페인트 사용의 

최소화, 페인트 리) 그리고 장 리자의 분석력

과 컨설  능력이 바탕이 된 것이다. PPG사는 아

직 자사 고객에 해서만 서비스를 제공하여 컨설

, 솔루션, 서비스 연구개발에 한 투자가 부족

하고 서비스 비즈니스 모델을 구 하는 정형화된 

시스템을 갖추지는 못하 다. 따라서 PPG사는 서

비스 성공경험을 시스템화하여 솔루션 제공자로서

의 역량과 고객기업마다 상이한 로세스에 맞는 

맞춤형 솔루션을 제공할 수 있는 역량을 갖추어야 

한다. 이후 PPG사는 자사의 주 고객  하나인 폭

스바겐사의 페인트샵을 아웃소싱으로 맡는 오퍼

이션 아웃소싱 서비스로도 진출하 다.

6. 결론  토론

본 연구는 제조기업이 서비스를 성공 으로 도

입하여 서비스기반 비즈니스 모델로의 환에 도움

을 주기 한 것이다. 기존의 문헌조사를 통해서 

도입 가능한 서비스 스펙트럼을 도출하고 서비스 특

성분석을 통해서 서비스를 분류하 고, 제품과 

 다른 특성을 지닌 서비스를 도입하기 해서 제

조기업이 갖추어야 하는 서비스역량을 제안하 다. 

성공 인 서비스 환을 해서 단계  서비스 환

과 각 서비스 환단계에서 요구되는 역량을 연결하

여 제안하 으며, 문헌에서 소개된 사례를 통해서 

제시된 환 략과 역량의 틀에 용하 다. 한 

가지 특이한 은 서비스의 단계  환에 있어서 

조직 체 분 기와 문화가 변화되는 변화 리가 

문헌에서 많이 언 되었다는 으로, 구체 인 역

량과 함께 서비스와 서비스비즈니스 가능성에 

한 이해, 고객에게 제품을 다는 개념에서 고객

의 문제를 해결한다는 개념으로의 환이 사

으로 확산되어야 한다는 것이다(<표 3> 참조). 

본 논문은 다음과 같은 에서 한계 을 가지며 

그에 따르는 차후 연구 과제를 갖는다. 제조기업

의 서비스 에서 기업고객 서비스만을 상으로 

하 으며, 논문에서 제시한 3개의 사례기업이 4가

지 환단계를 모두 설명하지 못하여 더 많은 다

양한 사례를 통해서 환단계와 역량의 분석틀을 

보강해야 한다. 서비스도입과 서비스기반 비즈니

스모델로의 환을 해서 제시된 4가지 역량도 

차후 설문조사를 통해서 유의미성에 한 검증이 

필요하다. 조직의 변화에 있어서 생산과 마  

심의 조직에서 컨설 , 로젝트 심의 조직으

로의 변화가 언 되었는데, 이에 한 실증  검

증도 추가 연구과제이다.
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