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요  약

서비스화(Servitization)가 진행됨에 따라 제품에서 서비스가 차지하는 비중과 중요성이 높

아지고 있으며, 이러한 현상은 급속하게 변화하는 경영환경 속에서 지속되고 있다. 본 연구는 

서비스화에 대한 문헌연구를 통하여 서비스화에 대한 이론적 배경과 연구동향을 살펴보고, 제

품 서비스화(prodcut servitization)의 관점에서 기업의 서비스화를 이해하기 위하여 확장된 서

비스화 개념적 모형(framework)을 제시하였다. 이 개념적 구성은 서비스 경쟁전략(Competitive 

Strategy), 제품-지식-서비스 통합시스템(PSKS: Product-Service-Knowledge System), 가치

사슬(Value Chain), 서비스화 구성(Configuration)으로 연결되어 있고, 이 개념적 모형을 통하여 

서비스화 이론을 뒷받침하는 기업 사례연구(Case Study)를 비즈니스 생태계간 협력 관점과 기

업의 내재화 관점으로 구분하여 분석을 시도하였다. 
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1. 서론

글로벌 경쟁이 가속되면서 기업은 조

직 내․외부의 끊임없는 변화의 도전에 

직면하고 있으며, 제조업에 있어서도 서

비스 분야의 접목을 통한 차별화 경영의 

중요성이 강조되고 있다. 2011년도 기획

재정부 자료에 따르면 2010년도 국내총생

산(GDP)의 58.2%와 고용의 68.2%를 서

비스산업이 차지하고 있으며, 이러한 비

중과 중요성이 지속적으로 증가하는 추세

에 있다. 이에 따라, 기업은 경쟁력을 확

보하기 위한 전략의 하나로 서비스 부문

의 역량을 강화하는 서비스화(Servitiza-

tion), 서비스 혁신(Service Innovation) 등  

차별화한 접근을 찾아 지속적인 노력을 

경주하고 있다.

이와 같은 접근에 따라 제조 기업은 제

품의 판매 증대 또는 새로운 비즈니스 역

량 발굴을 위해 ̒제품-서비스 통합ʼ 등 서

비스 요소들을 제품 수준
(1)

뿐만 아니라 

기업 수준
(2)

으로 단계적으로 도입하기에 

이르렀다. 이러한 변화의 조류를 ‘서비스

화(Servitization)’라고 부르며, 이는 기존

의 제품을 판매하는 것 이외에 제품과 서

비스를 통합 제공하고 여기에 더하여 더 

나은 가치를 제공하기 위하여 기업이 변

(1) 제품 수준의 서비스화(Product Servitization)

로 제품 역량에 서비스를 추가하는 것.
(2) 기업수준의 서비스화(기업의 서비스화, En-

terprise Servitization)로 서비스화를 통해 

기업의 사업 구조와 중점 시장, 사업행태가 

서비스 기업으로 변모하는 것. 

신하는 것을 말한다.

서비스 산업은 다양한 경제활동을 포

함하며, 그 산출물은 무형적(Intangible)이

고, 생산과 소비의 시점이 분리되기 어려

우며, 재고 형태의 보관 또한 어려운 것이 

사실이다. 또한 서비스 공급자와 소비자

의 대면 매매가 많아 동일한 품질과 내용

을 지닌 서비스의 대량 공급 또한 제한된

다. 그러나 과학기술의 발달, 특히 IT 기

술의 발달로 생산과 소비의 시점 분리 등

에 있어 서비스 산업과 여타 산업들 간의 

차이가 줄어들고 있다(차문중, 2008).

더욱이 IT 비즈니스 기업들의 경쟁과 

혁신 패러다임을 살펴보면 그 변화상은 

더 크다고 할 수 있다. 기존 하드웨어 중

심의 경쟁에서 소프트웨어 중심 경쟁과 

비즈니스 플랫폼
(3)

을 근간으로 하는 비즈

니스 생태계 경쟁이 시작된 것이다. 

최근 매일경제신문에서는 ‘플랫폼(Plat-

form)’을 “여러 참여자가 가치 있는 것을 

만들어 서로 나누는 토대이며, 다양한 상

품을 생산하거나 판매하기 위해 공통적으

로 사용하는 기본 구조이다.”라고 정의하고 

정보․제품․서비스 거래가 많아지는 ‘광

장’ 역할을 하면서 네트워크 효과로 그 부

가가치가 저절로 높아진다고 소개하고 있

다(홍기영, 매일경제 NIE, 2011. 6. 25일자). 

이러한 플랫폼을 기반으로 하는 비즈

니스속의 IT기업들의 대표적인 사례이자 

(3) 여러 참여자가 공통된 사양이나 규칙에 따

라 경제적 가치를 창출하는 토대(삼성경제

연구소, 2011).
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핵심역량을 발휘하고 있는 기업들은 구글

(Google), 애플(Apple), 아마존(Amazon), 페

이스북(Facebook)이다. 2011년 5월말 에

릭 슈미츠(Eric Schmidt) 구글 CEO가 이

들 기업들을 ‘4인방(Gang of Four)’라고 

언급하며, 1990년대 IT업계의 4인방인 마

이크로소프트(Microsoft), 인텔(Intel), 시스

코(Cisco), 델(Dell)과 비교하며 이들 ‘4인

방’ 기업은 인터넷을 기반으로 소비자 혁

명과 믿기 어려운 성장 속도와 혁신을 이

끌고 있다고 하였다(Eric Schmidt, 2011).  

이들 ‘4인방’ 기업은 다양한 분야에서 

서로 경쟁을 지속하고 있는데, 구글은 검

색분야에서, 애플은 단말, 아마존은 유통

판매, 페이스북은 소셜네트워크에서 핵심

역량을 갖고 있으며 모두들 특화된 비즈

니스 플랫폼 보유하고 그 플랫폼 전략을 

구사하고 있다. 이들 기업의 공통점은 구

글은 검색엔진(Search), 안드로이드(And-

roid, OS), 광고플랫폼(Ad), 크롬(Crom)과  

애플은 iOS, 아이튠즈(iTunes), 앱스토어

(Appstore) 등, 아마존은 유통판매(Com-

merce), 클라우드 드라이브(Cloud drive), 

킨들(Kindle) 등, 페이스북은 소셜네트워

크서비스(SNS), 광고(Ad) 등 핵심 비즈

니스 플랫폼을 보유하고, 플랫폼 전략을 

구사하고 있다는 것이다. 이러한 변화는 

플랫폼 확장에 대한 더 많은 관심과 유사 

플랫폼 구사 전략을 들 수 있으며 이러한 

플랫폼 확장은 구글, 애플과 같이 경쟁력 

있는 플랫폼 기업의 고속성장에서 기인하

고 있다. 

치열한 경쟁 속에서 제조 기업이 서비

스화의 전략을 구사할 경우에는 그 서비

스화의 방법은 기업 내부에서 핵심역량을 

기업인수, 합병(Merger and Acquisition) 

등을 통하여 구비하여 서비스화를 이루거

나 아니면 기업 생태계(Business Eco-

system)에서 기업 간 전략적 제휴, 협력 

등을 통하여 비즈니스 서비스 생태계를 

조성하는 것이다. 글로벌 선도 기업의 경

우 기업의 경영전략에 기초 제조와 서비

스 핵심역량에 근거하여 핵심역량을 강화

하고 있으며, 그 방향성은 첫 번째가 기업 

내 서비스 역량을 강화시켜 조직의 내재

화를 시도하는 것과 두 번째가 비즈니스 

생태계 관점에서 서비스 플랫폼을 공개하

고 제휴, 협력을 강화하거나 하는 것이다. 

이러한 맥락에서 본 연구를 통하여 기

업의 서비스화 프로세스를 포함한 프레임

워크를 살펴보고 그 사례를 기업의 내재

화와 비즈니스 생태계 내 협력 강화의 두 

가지 방향으로 구분하여 알아보고자 한

다. 우선 문헌연구를 통하여 서비스화 정

의, 연구 현황 등에 대하여 알아보고, 서

비스화 프레임워크와 그 사례를 통하여 

아래와 같은 연구 질문에 해답을 제시하

고자 한다.

첫째, 기업의 새로운 성장 전략으로써 

서비스화가 어떠한 형태로 기업에 접목되

고 있는가? 

둘째, 기업의 서비스화를 이해할 수 있

는 서비스화 프레임워크를 제시할 수 있

는가?
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셋째, 기업의 서비스화 프레임워크를 적

용한 대표적인 사례 기업을 제시할 수 있

는가? 

위의 연구과제들을 중심으로 하여, 본 

연구는 문헌연구를 통하여 서비스화에 대

한 이론적 배경과 연구동향을 살펴보고, 

제품 서비스화(product servitization)의 관

점에서 기업의 서비스화를 이해하기 위하

여 서비스 경쟁전략(Competitive Strategy), 

제품-지식-서비스 통합시스템(PSKS: Pro-

duct-Service-Knowledge System), 가치

사슬(Value Chain), 서비스화 구성(Confi-

guration)으로 연결된 개념적 모형(frame-

work)을 제시하고 서비스화 이론을 뒷받

침하는 기업 사례(Case Study)를 비즈니

스 생태계간 협력 관점과 기업의 내재화 

관점으로 구분하여 분석을 시도하고 주요 

시사점을 살펴보았다. 

2. 연구 배경

2.1 서비스화의 개념 및 연구현황

서비스화(Servitization)라는 용어를 처

음 언급한 Vandermerwe and Rada(1988)

는 서비스화를 고객에 초점을 둔 상품, 서

비스, 지원, 셀프 서비스, 지식을 하나로 

묶어 제공하는 것을 서비스화로 정의했으

며, Robinson et al.(2002)의 연구에서는 

과거 제품판매의 부가요소로 제공되었던 

서비스가 제품과 완전히 융합되어 서로 

분리할 수 없는 단계로 진화되는 것을 서

비스화라고 하였다. 

Ren and Gregory(2007)의 연구에서는 

서비스화란 고객을 만족시키고, 경쟁우위

를 획득하고 기업성과를 개선하기 위하여 

제조기업이 서비스 지향적이 되거나 더 

나은 서비스를 개발하는 전략적 변화라고 

정의하였다. Lightfoot(2008)은 제품판매

에서 제품-서비스 통합시스템 판매로 전

향함으로써 더 나은 상호가치를 만들어내

기 위한 조직의 역량과 프로세스의 혁신

이라고 정의하였다. 또한 임호순 등(2011)

의 서비스화에 대한 연구에서는 서비스화

란 두 가지 다른 개념 수준을 내포하고 

있으며, 제품 수준에서의 서비스화(pro-

duct servitization)와 기업 차원에서의 서

비스화(enterprise servitization)라고 소개

하고 있다. 

이러한 서비스화에 대한 정의와 용어는  

제품에 서비스를 부가하여 가치를 창출하

는 프로세스라고 광범위하게 정의한 이후 

제조회사를 위한 서비스 지향 경쟁전략

(Wise and Baumgartenr, 1999; Oliva and 

Kallenberg, 2003; Slack, 2005), 제품-서비스  

체계(product-service system, Goedkoop 

et al., 1999; Mont 2000; Meijkcamp, 2000; 

Manzini and Verzolli, 2003), 서비스 운영

(service operations, Chase and Apte, 2007), 

서비스 사이언스(service-science, Cheborough 

and Spohrer, 2006) 등 다양한 용어와 방

향을 연구가 진행되고 있다.

Banines et al.(2009)은 <표 2-1>에서

와 같이 서비스화의 다양한 정의를 정리

한 바 있다.
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<표 2-1> 서비스화의 정의

저자 서비스화의 정의

Vandermerwe 
and Rada
(2003)

고객에 초점을 둔 상품, 서비
스, 지원, 셀프 서비스, 지식
을 하나로 묶어 제공

Desmet et al.
(2003)

제조 기업이 더 많은 서비스
를 고객에 제공하는 현상

Tellus Institue
(1999)

제조기업과 전통적인 서비스 
활동의 구분을 모호하게 하
는 제품 기반 서비스의 출현

Versterepen and 
van Den Berg(1999)

주요 제품에 서비스 항목을 
부가

Robinson et al.(2002) 제품과 서비스의 통합

Lewis et al.
(2004)

제품 기능의 전달 방법이 변
화되는 전략

Ren and Gregory
(2007)

제조 기업이 고객의 욕구를 
충족시키며 경쟁우위를 얻고 
기업의 성과를 증진시키기 
위해 더 많은 서비스를 제공
하고 서비스 중심으로 프로
세스 변화

2.2 제품의 서비스화(Product 

Servitization)

제품 서비스화란 제품과 서비스가 통

합되는 현상을 의미한다. Vandemewe와 

Rada(1999)는 서비스화의 3단계 진화단

계를 설명하였는데, 첫 단계는 기업이 단

순히 제품 또는 서비스를 제공하는 비즈

니스를 수행하는 단계이고, 그 다음은 제

품과 서비스를 결합하여 복합적으로 제공

하는 단계이며, 마지막으로는 제품과 서

비스 뿐만 아니라 교육과 원격지원 시스

템을 포함한 모든 지원 활동, 고객의 문제

를 해결하는 노하우와 같은 지식, 고객의 

셀프 서비스를 하나의 패키지로 제공하는 

단계이다. 

Oliva and Kallenberg(2003)는 기존의 

제조업체가 서비스 영역으로 확장하면서 

나타는 기업의 서비스 진화 단계를 제시하

였다. 이는 제조업체가 제품관련 서비스 

제공(product-related service)을 시작으

로 서비스 영역을 확장하면서 설치기반의 

서비스(installed base service) 시장에 진

입하고, 나아가 고객과의 거래기반에서 상

호작용에 중점을 두는 관계 기반 서비스

(relationship-based services) 또는 프로

세스에 초점을 맞춘 프로세스(process-cen-

tered services)로 진화하며, 최종단계에

서는 고객의 프로세스 전체를 관리하는 

모형을 제시하고 있다.

2.3 기업의 서비스화(Service 

Productization)

기업이 사업을 수행하면서 기업의 사

업구조와 비즈니스 모델이 변화하는 경우

를 말한다. 류지희(2008)의 연구에 따르면 

기업 서비스화를 제품서비스화에서 더 확

장된 서비스화의 형태로 제조 기업이 물

리적 제품의 생산과 판매 및 제품과 관련

된 단순한 서비스를 담당하던 비즈니스에

서 서비스를 전적으로 제공하는 순수 서

비스(Pure service)기업으로 변화하는 것

이라고 보았다.

임호순 등(2011)은 연구에서는 제품 수

준에서의 서비스화(product servitization)

와 기업 차원에서의 서비스화(enterprise 

servitization)로 구분하면서 애플사의 아

이팟(ipod)은 아이튠스(iTunes)라는 서비
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스와 통합되어 새로운 제품이 탄생하였으

므로 제품 서비스화에 가까운 반면, 아이

비엠(IBM)과 같은 회사는 과거 컴퓨터 

제조업체에서 비즈니스 컨설팅업으로 회

사가 변신했다는 점에서 기업서비스화라

고 정리할 수 있다고 하였다.

  

자료: Mathieu(2001)

[그림 2-1] 제조업체의 서비스 전략유형

Mathieu(2001)는 [그림 2-1]에서와 같

이 제조 기업의 서비스전략 유형을 서비

스 특성(Service Specificity)과 조직적 강

도(Organizational Intensity)를 기준으로 

제시하였다. 서비스 특성은 고객서비스, 

제품서비스, 제품으로서의 서비스로 구분

하였다. 이때 고객서비스는 일반적인 수

준에서 기업의 제품 판매를 돕는 것을 목

적으로 하는 서비스를 의미하며, 제품서

비스는 제품 판매를 도우며 배송 및 판매 

후 서비스, 기술지원 등을 제공하는 것을 

목적으로 하고, 제품으로서의 서비스는 

기업의 물리적 제품과는 별개로 독립된 

거래를 통하여 구매할 수 있는 서비스를 

의미한다. 조직적 강도는 전술, 전략, 문

화로 분류된다. 전술은 기업의 마케팅 믹

스, 구체적으로는 제품믹스 안에서 특정 

행동에 제한되는 것을 말하며, 전략은 기

업의 포트폴리오에 어떤 핵심역량을 기업

의 사명이나 기본가치에 변화 없이 더하

는 것이 목적이며, 문화는 기업의 사명을 

새롭게 하고 신뢰 시스템을 포함한 조직

의 근본적인 특성을 수정하는 잠재성을 

가지는 것을 말한다. 이러한 유형별 구분

에 따라 대표 기업과 관련 사업 등을 표

시하였다.

3. 서비스화 프레임워크

류지희(2010)는 제조기업의 서비스화를  

이해하고 분석하기 위한 새로운 개념적 

체계를 제시하였는데, Meyer and DeTore 

(1999)의 연구를 바탕으로 서비스기업이 

아닌 제조기업의 관점에서 필요한 서비스 

개발을 위한 프레임워크를 제시하였다. 

또한, 프레임워크 안에서 서비스화에 

대한 설명을 위해서는 기업생태계 이론의 

관점에서 제품과 서비스를 포괄하는 제품

-서비스 통합 시스템뿐만 아니라 핵심요

소로서 지식을 고려해야 한다고 밝혔다. 

특히, 기업 환경 내 존재하는 부품공급

업자, 아웃소싱 기업, 파트너 기업 등을 

포함한 모든 구성원의 역할 및 새로운 비

즈니스 창출의 과정과 영역을 함께 설명

할 수 있어야 한다고 하였으며, 서비스화 

프레임워크로 시장, 제품-서비스-지식 통
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합 시스템, 공급사슬의 핵심역량을 아래

의 [그림 2-2]와 같이 제시하였다. 

[그림 2-2] 류지희(2010)의 서비스화의 
구성요소 및 진행 단계

이러한 프레임워크를 기반위에 Porter 

Michael(1980)의 경쟁전략과 Johnson and 

Mena(2008)의 가치사슬(Value Chain)을 

기반으로 서비스 사업의 전략적 경쟁우위

와 가치사슬을 고려한 확장된 서비스화 프

레임워크를 구상하고, 전략적 포지션과 경

쟁우위를 프레임워크의 서비스화의 구성 및 

진행단계의 첫 단계로 확장을 시도하였다. 

3.1 확장된 서비스화 프레임워크

[그림 3-1]과 같이 확장된 서비스화 프

레임워크(servitization framework)는 Porter 

Michael(1998)의 경쟁전략을 근거로 하여 

서비스 경쟁전략을 맨 앞단에 위치시켰

다. 이는 각 기업이 표적시장과 전략적 강

점을 토대로 서비스화 전략을 구사한 것

으로 기업의 경쟁구도에서의 현재 위치에 

따른 기업의 전략적 방향을 설정하고 어

떠한 전략을 구사할 것인가를 먼저 결정

하게 된다.

다음단계에서는 서비스 경쟁전략의 전

략적 방향성 설정에 따라 제품-서비스-

지식이 통합된 시스템을 설계하고 해당 

시스템의 강점과 약점을 분석하여 이에 

대응하고 반영한다. 

  [그림 3-1] 서비스화 프레임워크의 
확장된 모델

3.2 서비스 경쟁전략

Porter Michael(1980)가 주장한 경쟁전

략(Competitive Strategy)의 관점에서 보

면 경쟁우위의 원칙이 되는 경쟁전략은 

비용우위전략, 차별화전략, 집중전략이 있

다 이중 두 가지 이상을 동시에 실현하고

자 하는 것은 극히 어려운 일인데, 이는 

조직구성, 관리기법, 조직문화 등의 내부 

모순이 생기기 때문이다. 이러한 세 가지 

기본전략을 효율적으로 실행하는 데는 각

각 다른 경영자원이나 숙련이 필요하다. 

경쟁전략이 명확하지 않거나 일관성을 갖

고 있지 않다면 기업문화도 애매해지고 
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사원 한 사람 한 사람의 구체적 행동규범

이 부재상태가 되어버린다. 기업의 최고

경영자는 기업이 갖고 있는 능력과 결점

을 고려하여 채택하고자 하는 기존 경쟁

전략을 결정해야 하는 것이다.

이러한 측면에서 김휘석 등(2008)의 연

구에서는 서비스 사업에 대한 명확한 전

략적 포지션
(4)

을 정해야 함을 강조하기도 

하였다. 기업의 측면에서는 Porter(1980)

의 세 가지 전략은 기본적인 경쟁우위의 

구축 수단이기 때문에 여러 가지 요소를 

고려하여 관련 전략을 선택한다. 첫째, 비

용우위(Cost Leadership) 전략에서 보면 

낮은 비용은 경쟁우위의 중요한 원천의 

하나이며 비용우위전략에서는 경쟁 회사

보다 더 낮은 비용을 실현하는 것이 기본 

원칙이다. 물론 낮은 비용이라고 해서 품

질이나 서비스가 상관이 없다는 것이 아

니지만 기본적으로 비용을 중심으로 경쟁

우위를 확보한다는 것이다. 저비용 전략

에 의해 압도적인 저비용 지위를 차지하

기 위해서는 대규모 생산설비에 대한 적

극적 투자를 통한 대략생산체제를 정비하

고, 시장진입초기의 적자를 각오하고 공

격적인 저가격에 의한 가격전략을 실행한

(4) 기업이 경쟁우위를 확보하기 위해서는 규모

의 경제를 활용한 가격우위(Cost advantage)

를 추구할 것인지, 성능과 서비스를 활용한 

차별화 우위(Differentiation advantage)를 

추구할 것인지 전략의 포지션을 명확하게 

해야 한다. 그렇지 않고 비용우위와 차별화

우위 중간의 상태가 되면 지속적인 경쟁우

위 확보가 불가능하다는 것이다.

다. 신속한 점유율 획득으로 규모의 경제

성 실현과 경험곡선을 급속하게 떨어드리

는 것이 가능해진다. 일단 높은 점유율이 

확보되면 원자재의 대량 구입이 가능하게 

되고 규모의 경제성과 경험곡선과 함께 

더 많은 비용절감을 할 수 있게 된다. 또

한 저비용 구조를 구축하는데 성공하면 

높은 이익률을 확보할 수 있다.

둘째, 차별화 전략은 자사의 제품을 차

별화하고 업계 내에서도 특이하다고 보여

지는 무엇인가를 창조하고자 하는 전략이

다. 그 특이성은 고객에게 가치로 인식되

어야 하며 또한 그것이 간단하게 경쟁적

으로 모방되어 판매되는 물건이어서는 안

된다. 차별화를 위한 방법으로는 여러 가

지 형태가 있으며, 즉 브랜드 이미지에 의

한 차별화, 기술에 의한 차별화, 제품(성

능/디자인)에 의한 차별화, 고객 서비스에 

의한 차별화, 판매채널에 의한 차별화 등

이 있다.

셋째, 집중전략은 특정 고객층, 특정제

품, 특정지역 시장 등 한정된 영역으로 기

업의 경영자원을 집중하는 전략이다. 비

용우위전략과 차별화전략은 거의 모든 업

계에 걸쳐서 목적을 달성하고자 하지만, 

집중전략은 애초부터 특정 표적만을 노

린다. 

Auguste et al.(2006)의 연구에 따르

면 [그림 3-2]에서와 같이 경쟁우위와 

전략적 포지션의 두 가지 축을 설정하고 

이 구분에 해당하는 기업의 사례를 들고 

있다.
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자료: Auguste, Harmon and Pandit(2006, P.44), 

재인용(김휘석 등, 2008).

[그림 3-2] 서비스사업의 전략 포지션과 
경쟁우위 원천 기업사례

3.3 제품-서비스-지식 통합 시스템

서비스화의 세부적인 구성요소를 나타

내는 부분은 [그림 3-3]에서 제시하는 바

와 같이 제품-서비스-지식 통합 시스템

(Product-Service-Knowledge System: PSKS) 

이다. 류지희(2010)의 연구에 따르면 제품

-서비스-지식-통합시스템인 PSKS는 서

비스화의 하위개념인 제품-서비스 통합 

시스템에 지식 요소를 더한 것으로, 제조

기업의 서비스화를 나타내는 중요한 요소

로서 지식 서비스의 중요성을 강조하기 위

한 것이라고 하였다. 

기존의 제품-서비스 통합시스템(Product- 

Service System: PSS)는 1990년대 후반부

터 북유럽을 중심으로 태동하였으며, PSS

를 서비스화보다 협의적 현상을 나타내는 

개념이다(Bines et al., 2007). PSS는 제품

과 서비스가 하나로 통합되어 혁신적이고 

지속가능한 가치를 창출하는 통합 시스템

으로서의 상품(홍유석 등, 2008)이라는 의

미를 비롯하여 다양한 정의가 존재하며, 

Baine et al.(2007)은 제품-서비스 통합시스

템(PSS)을 ‘환경에 미치는 영향을 줄이는 

방식으로 고객이 필요로 하는 기능을 제공

하기 위해 시스템 내에서 제품과 서비스가 

융합되는 것’으로 정의하였다. 

전통적으로 제품과 서비스가 분리되는 

것으로 간주되었으나, 최근에서는 제품의 

서비스화(the ‘servitization’ of products)

와 서비스의 제품화(the ‘productization’ of 

services)가 대두되고 있다. Moerelli(2009)

는 서비스화(servitization)를 서비스 체계

로부터 분리할 수 없는 물리적 구성요소

를 기초로 한 ‘제품의 이미지’(product iden-

tity)의 진화로서 보았다. 이와 유사하게 제

품화(Productization)는 제품 또는 새로운 

서비스 요소가 가미된 제품을 포함하는 

서비스들의 구성요소의 진화로 보았다. 이

러한 통합의 추세는 제품과 서비스의 단

일 제공 측면에서 [그림 3-3]의 제품-서

비스 체계(PSS)처럼 고려되고 있다. 

[그림 3-3] 제품-서비스 체계(Product- 
Service System) 개념의 진화
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3.4 가치사슬 

서비스화를 통해서 새로운 제품 및 서

비스를 개발하는 것은 제조기업 뿐만 아

니라 공급자, 파트너의 역량 또한 중요한 

영향을 미치며 기존의 제품 및 서비스와 

차별화되는 서비스화를 이루기 위해서는 

공급사슬의 구성원들과 협력하고 공동으

로 연구․개발하여 핵심역량을 배양하는 

것이 중요하므로 [그림 2-2]의 하단에 위

치한 핵심역량 부분은 공급사슬의 모든 

구성원의 핵심역량을 포괄하여 파악하고 

있다(류지희, 2010).

공급사슬의 각 단계에서 창출되는 가

치의 흐름을 뜻하며 제조기업의 경제활동

을 파악하는데 유용한 개념인 가치사슬

(Value Chain)은 실제로는 지식사슬이므

로 지식은 가치사슬 내의 모든 연결점에

서 전문성과 노하우의 형태로 상품에 투

입된다(Alle, 1997). 

Johnson and Mena(2008)의 연구에서는 

기존의 연구에서 나타난 공급사슬관리(SCM)

에 대한 정의가 물리적 제품에 집중되어 

서비스화 된 제품을 설명하기에 부적합하

다고 보았다. 그리고 제품과 서비스가 통

합된 개념인 서비스화와 결부하여 서비스화  

공급사슬관리(Servitization SCM)을 설명

하기 위한 새로운 모형을 [그림 3-4]과 같

이 제시하였다. 이 모형에 따른 공급사슬

(Supply Network)에서부터 중심 기업(Focal 

firm), 고객(Customers)사이에 정보의 흐

름에 따라 고객관계관리(CRM), 공급자관

계관리(SRM), 수요관리(Demand Manage-

ment), 생산관리(Production Management), 

주문납품관리(Order Delivery Management) 

등을 수행하는 모형을 제시하였다.

[그림 3-4] Johson and Mena의 서비스화 
된 공급사슬 모형

3.5 서비스화 구성

[그림 2-2]의 서비스화의 구성요소 및 

진행단계(류지희, 2010)에 따르면 시장 부

분에서는 기업이 선택한 시장 및 가치사슬 

구성원, 파트너 기업과 함께 새로이 진출

을 목표로 하는 시장을 시장 세분화 그리

드(market segment grid)로 나타내었으며, 

이는 각 세분화된 시장 영역별로 고객의 

요구를 파악하기 위한 도구로 사용된다. 

이러한 시장 부문의 서비스화 구상은 

Oliva and Kallenberg(2003)의 주장에 따

랐으며, 제조업체가 제품관련 서비스의 제

공(product-related services)을 시작으로 

서비스 영역을 확장하면서 설치기반의 서

비스(installed base services) 시장에 진입

하고, 나아가 고객과의 거래기반에서 상

호작용에 중점을 두는 관계기반 서비스 또

는 프로세스에 초점을 맞춘 프로세스 중
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심 서비스(process-centered services)로 진

화하며, 최종단계에서는 고객의 프로세스 

전체를 관리하는 모형을 제시하고 있다.  

<표 3-1> Oliva and Kallenberg의 서비스화 
단계 

구 분 정의 주안점

제품
관련
서비스

제품이 본원적 제공
물, 서비스는 제품의 
지원적 역할

제조 기업이 제공하
는 서비스

설치
기반
서비스

최종제품을 통해 필
요한 기능을 제공하
는 모든 서비스 포함

제품중심에서 서비
스 중심, 서비스 기반
시설 구축

플랫폼
서비스

고객이 필요로 하는 
통합 솔루션(integ-
rated solution)을 제
공하는 단계

모든 가치를 통합하
는 플랫폼, 네트워크
의 다양한 참여자들
이 공동으로 서비스
제공

시장 부문의 세로축으로는 <표 3-1>과 

같이 Oliva and Kallenber(2003)가 제시한 

모형을 시장 세분화에 적용하였는데 이를 

통하여 제조기업 서비스화의 질적 수준을 

보여주며 이는 제품은 본원적 제공물이고 

서비스는 제품의 지원적 역할을 하는 제품 

관련 서비스(product-related services) 강

화와, 최종 제품을 통해 필요한 기능을 제공

하는 모든 서비스를 포함하는 서비스중심, 

서비스 기반시설 구축의 설치기반 서비스

(installed services), 고객이 필요로 하는 통합

솔루션을 제공하며 모든 가치를 다양한 참여

자들에게 공동으로 서비스를 제공하는 플랫

폼 서비스(platform services)로 구성된다. 

3.6 서비스화 개념적 모형의 사례

서비스화의 개념적 모형의 사례를 살펴

보면 Meyer and DeTore(2001), Aurich et 

al.(2007)의 사례를 대표적으로 들 수 있다.

Meyer and DeTore(2001)의 사례는 [그

림 3-5]에서와 같이 서비스 기업이 제품 

개발을 위해 필요한 개념들을 적용하여 

관련 시장에서 기회를 파악하고 제품과 

프로세스 플랫폼을 바탕으로 효율적인 제

품개발을 돕는 프레임 워크를 제시하였다. 

이러한 제품과 프로세스 플랫폼은 기술, 

생산, 마케팅, 조직의 역량에 대한 개발 또

는 라이센싱에 의해 만들어 질 수 있다는 

개념을 적용하였으며 이를 통해 목표시장, 

프로세스 플랫폼, 기업 역량의 통합이 가

능하다고 밝혔다.

자료: Meyer and DeTore (1999), "Product deve-

lopment for services”, Academy of Mana-

gement Executives

[그림 3-5] 시장, 플랫폼, 핵심역량 통합 
모델

Aurich et al.(2007)의 서비스화 개념적 

모형은 제품-서비스 체계(PSS)의 구성(Con-

figuration)을 위한 개념적 모형(frame-

work)을 [그림 3-6]과 같이 제시하였다. 

전체적인 개념적 모형의 핵심은 모두 3가

지 그룹으로 구성 구분된 7가지 요소로 구
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성되어 있다. 첫 번째 그룹은 기본구성으

로 실제적으로 우선 필요한 전제조건으로 

물리적 제품(Physical Product), 제품 수명

주기(Product life cycle), 서비스(Services)

이며, 두 번째 그룹은 제품수명 주기 영향

과 서비스 충격으로 물리적 제품의 제품

수명주기에 영향을 주는 요소와 물리적 

제품의 서비스에 영향을 주는 것으로 구분 

것으로 구분된다. 세 번째 그룹은 PSS- 

구성(configuration)으로 기술적 구성(Tech-

nical configuration)과 서비스 구성(Service 

configuration)으로 구분되며 고객과 제품

수명주기의 세부적인 PSS가 상호 작용을 

하며 지속적인 구성 절차와 규정을 개선

하여야 한다고 강조하고 있다. 

 [그림 3-6] PSS-configuration을 위한 
개념적 모형(framework)

4. 사례 연구

확장된 서비스화 프레임워크를 바탕으

로 서비스화에 사례연구를 통해 서비스화 

대한 인식의 폭을 넓히고, 기업 경영활동

에서 그 실질적인 가치를 입증하기 위하여 

두 가지 관점에서 사례연구를 적용하였다. 

첫 번째, 기업생태계 이론의 관점에서 

보면 서비스화에 대한 설명을 위해서는 

제품과 서비스를 포괄하는 제품-서비스 

통합 시스템뿐만 아니라 핵심요소로서 지

식을 고려해야 한다. 또한, 기업 환경 내에 

존재하는 부품 공급업자, 아웃소싱 기업, 

파트너 기업 등을 포함한 모든 구성원의 

역할 및 새로운 비즈니스 창출의 과정과 

영역을 함께 설명할 수 있어야 한다. 애플

의 iOS, 아이튠즈, 앱스토어, 구글의 안드

로이드, 크롬OS 등과 같은 운영체계와 플

랫폼 중심의 비즈니스 생태계를 조성하여 

관련 서비스와 역량을 연결하고 그 구도 

속에서 새로운 비즈니스 모델을 출시 단

계적으로 진화시켜 나가기도 한다. 

두 번째는 기업 내 수직계열화 등을 통

해 서비스화 역량을 내재화하는 경우가 

있다. 마이크로소프트, 제너럴 일렉트릭, 

롤스로이스의 경우 서비스화 역량을 위해 

기업 내 자회사를 설립 한다든지, 서비스 

역량을 가진 회사를 인수 합병하여 기업 

내 수직계열화 및 내재화하여 역량을 강

화 하는 경우도 있다.

아래의 [그림 4-1]에서와 같이 글로벌 

IT기업인 애플, 구글, 아마존, 마이크로소

프트사의 서비스 비즈니스의 차별화된 접

근 방식을 알 수 있게 한다. 특히 스마트

폰의 역량 강화를 위한 글로벌 기업의 합

종연횡은 치열하게 진행되고 있다. 지난 

8월 15일 구글은 전격적으로 휴대폰 제조

기업인 모토롤라 모빌리티를 13조 5,000억  

원에 인수하겠다고 발표하였고 이사회 승

인만을 앞두고 있다. 이는 휴대폰 특허권
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을 둘러싼 글로벌 IT기업의 비즈니스 생

태계를 직접 조성하고 안드로이드 OS를 

기반으로 제조영역까지 고려한 행보로 판

단되며, 마이크로소프트의 노키아와의 인

수, 다른 IT기업의 휴대폰 제조사와의 제

휴, 인수활동이 지속될 것으로 보인다.

 

 [그림 4-1] 글로벌 IT기업의 합종연횡의 
개념도(제조, 서비스)

비즈니스 생태계 관점에서 확장된 서

비스화 개념적 모형을 아마존, 애플, 구글

의 사례를 통해서 살펴보고, 기업의 내재

화 관점에서 확장된 서비스화 개념적 모

형을 제너럴일렉트릭, 롤스로이스, 마이

크로소프트의 사례를 통해 살펴보았다.

4.1 비즈니스 생태계 관점

4.1.1 아마존(Amazon)

인터넷 서점으로 시작한 아마존은 초기  

사업모델에 안주하지 않고 끊임없이 새로운 

비즈니스모델을 개발하여 지난 10년간 종합

유통사업(1995), 온라인 제휴마케팅(1996), 

클라우드 컴퓨팅(2002), 전자상거래서비스

(2006), 디지털 컨테츠(e-book) 기기(2007) 

등 지속적인 혁신과 성장을 이루어 대형 

온라인 종합 유통업체로 부상하였다. 

아마존은 새로운 클라우드 서비스 시장

을 선점하기 위해 2011년 3월말 개인 온라

인 저장 공간 서비스인 클라우드 드라이

브(Cloud Drive)와 이와 연계한 클라우드 

플레이어(Cloud Player) 서비스를 출시하

였다. 이러한 아마존의 전략은 도서류 판

매에 대한 의존도를 줄이는 대신, 킨들

(Kindle)과 같은 디지털 콘텐츠 사업에서 

역량을 확장하겠다는 계획으로 보인다.

아마존의 주요 클라우드 상품인 EC2( 

Amazon Elastic Compute Cloud)는 컴퓨

터 기능을 제공하고 S3(Amazon Simple 

Storage Service)는 저장 기능을 제공하며, 

클라우드 플레이어 서비스(Cloud Player 

Service)는 아마존에서 구매한 음악을 자

신의 클라우드(서비스 사업자의 서버) 저

장 공간에 넣어두고 언제든지 어떤 디바이

스로든 접속해서 음악을 들을 수 있게 해

주는 서비스로 애플, 구글 등과 경쟁을 더 

가속화 시킬 것으로 예상된다. 

아마존의 경우에는 광범위한 파트너쉽

을 통한 기술 및 사업역량을 강화하고 증

대하는 대표적인 사례이다. 아마존은 AWS 

(Amazon Web Services) 기능의 강화 및 

사업 활성화를 위하여 글로벌 주요 벤더 

및 다수의 독립소프트웨어벤더(ISV, inde-

pendent software vendor)들과 전략적 제

휴 또는 파트너쉽을 통해 파트너로 삼고 

지속적인 기술협력 관계를 유지하여 아마
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[그림 4-2] 아마존의 확장된 서비스화 개념적 모형(framework)

존은 신규 고객의 유입 증대와 파트너는 

솔루션 판매 및 시스템 통합 서비스 제공

의 상호 협력모델을 제시한다(최윤정 등, 

2010).

아마존을 확장된 서비스화 프레임워크

를 통해 분석한 결과 아마존은 온라인 종

합유통 사업자로서 선도적 이미지와 브랜

드 밸류를 토대로 경쟁적 우위를 지니고 

있으며, 특히 킨들(Kindle)과 클라우드 서

비스(Cloud Drive, Player)같은 혁신적인 

서비스를 통해 차별화 전략을 구사하고 

있다. 제품-지식-지식 통합시스템 측면에

서 보면 아마존닷컴의 종합유통 채널을 

통해 혁신제품인 킨들, 태플릿 PC 등의 

제조역량도 병행하며 팔 수 있는 것의 그

간의 경험과 노하우를 판매와 연결을 지

속적으로 시도하고 있다. 

가치사슬의 측면에서 보면 공급자 단계

에서는 최고의 상품화와 컨텐츠 제공을 

통한 판매기술 및 지식을 지속적으로 공

급하고, 아마존 닷컴의 판매단계에서는 

Web Service, 클라우드 서비스, 제휴 프로

그램 등을 통해 지속적인 연구개발(R&D), 

파트너 제휴 및 발굴을 통한 마케팅 역량, 

판매 정보의 축적과 고객관리시스템을 통

한 판매 노하우 등이 존재한다. 유통․판

매자 단계에서는 새로운 비즈니스 모델 

개발을 통한 판매 혁신, 판매채널 개선, 최

고의 물류시스템과 연계를 통해 서비스를 

제공하고, 고객 단계에서는 제품․서비스

에 대한 구입, 사용경험을 통한 학습지식

과 충성도, 고객의 판매 만족도 등에 대한 
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[그림 4-3] 애플의 확장된 서비스화 개념적 모형(framework)

컨텐츠와 고객 관리를 공유한다.

아마존의 서비스화 개념적 모형(frame-

work)를 살펴보면 물류인프라, IT 인프라, 

SW 개발 및 유지 등 기업의 핵심자원과 

물류배송업체, 제유업체, 기기 개발 등 비

즈니스 파트너, 고객 시장의 세그먼트(글

로벌 소비시장, 개발자 및 관련업체, 전자

상거래 업체), 비즈니스 환경 등을 중심으

로 아마존 닷컴(amazon.com), 아마존 어소

씨에츠(amzon assoicates), 아마존 웹 서비

스(amazon web service), 아마존 웹스토어

(amazon webstore), 아마존 킨들(Kindle)이  

비즈니스 모델로 가치 창출을 하고 있다.

4.1.2 애플(Apple)

애플(Apple Inc.)은 스티브 잡스와 스

티브 워즈니악이 1976년에 설립한 컴퓨

터 회사로 이전 명칭은 애플 컴퓨터(Apple 

Computer, Inc.)였다. 애플은 최초의 개인

용 컴퓨터중 하나이며, 최초로 키보드와 

모니터를 가지고 있는 애플 I을 출시하였

고, 애플 II는 공전의 히트작이 되어 개인

용 컴퓨터의 시대를 열었다. 이후 매킨토

시(Macintosh)로 마우스를 이용한 컴퓨터  

조작과 같은 그래픽 사용자 인터페이스

의 보급을 선도하였다. 현재 개인용 컴퓨

터인 매킨토시, MP3 플레이어인 아이팟, 

스마트폰인 아이폰, 가정용 멀티미디어 기

기인 애플 TV, 태블릿 PC인 아이패드 등

의 제품을 판매하고 있다. 그리고 아이팟

에서 재생할 수 있는 음원을 인터넷을 통

해 제공하는 아이튠즈(iTunes), 앱 스토어
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(App Store)와 맥(Mac) OS, iOS, 아이폰 

사용자의 편의를 위한 인터넷 서비스인 

모바일미(MobileMe)를 운영하고 있다.

아이튠즈를 통한 컨텐츠 스트리밍과 관

련한 애플의 행보를 살펴보면 애플은 2009

년 12월 음악 스트리밍 서비스 업체인 라

라닷컴(Lala.com)을 인수하여 음악 스트

리밍 서비스의 기반을 마련하였다. 2010년

에는 새로운 버전의 애플TV를 스트리밍 

전용 단말로 선보이면서 아이튠즈의 서비

스 확대를 시사한 바 있다. 

‘11월 6월초 아이클라우드는 애플기기 

이용자들이 콘텐츠와 애플리케이션을 별

도 데이터센터에 저장하고 이를 실시간으

로 이용하도록 하는 서비스로, 스마트폰․

태블릿 PC․노트북 PC를 동일한 개인용 

콘텐츠 라커를 통하여 관리하고 이용하게 

한다. 이는 단말기 기기 뿐 아니라 서비스

가 통합된 ‘시스템’을 판매하는 전략이다. 

애플을 확장된 서비스화 프레임워크를 

통해 분석한 결과 애플은 아이튠즈, iOS 

등 먼저 비즈니스 플랫폼을 통한 비즈니

스 생태계를 조성하여 음반사, 앱 개발자 

등 생태계 전반의 고객 충성도가 높으며 

기존의 맥킨토시, 아이팟(ipod)과 단순한 

디바이스에서 아이북(iBook), 아이폰(iphone), 

iTV 등 까지 전략적 우위를 이용한 확산 

전략을 단계적으로 구사하고 있다.

4.1.3 구글(Google)

구글(Google)은 1998년 래리 페이지(Larry 

Page)와 세르게이 브린(Sergey Brin)이 인

터넷 검색 엔진이라는 비즈니스 모델로 창

업한 회사로 2000년 인터넷 검색 서비스로 

출범하여 검색 광고, 스마트폰의 모바일 

생태계인 안드로이드 출시, 차세대 클라우

드 서비스인 크롬 등 개방형 플랫폼 중심

의 비즈니스 생태계를 적극적으로 조성하

고 있는 대표적인 글로벌 IT 서비스 기업

이다. 

2006년, 구글은 유튜브(YouTube)라는 

세계 최대의 동영상 공유 사이트를 인수

했고, 같은 해 11월 유튜브의 하루 방문자

는 2,500만 명으로 추정되었다. 2007년, 구

글은 디지털 마케팅 회사인 더블클릭을 

인수했고, 같은 해 더블클릭은 하루 170

억 개의 광고를 집행했다. 그리하여 구글

은 “우리는 기술회사로 시작해서 소프트

웨어, 기술, 인터넷, 광고, 미디어 회사가 

모두 하나로 합해진 기업으로 진화했다.”

고 말했다. 현재는 230억 달러에 달하는 

미국 온라인 광고 시장과 540억 달러에 

달하는 전 세계 온라인 광고 시장의 40%

를 독식했다(구글, 2008년). 2009년 10월

에는 클라우드 음악 서비스 업체인 심플

리파이(Simplify)를 인수하여 클라우드 

컴퓨팅 기술로 음악 시장 진출의 발판을 

마련하였으며, 2010년 5월에는 음악 검색 

서비스인 원박스(Onebox)를 출시하였다. 

현재 구글은 검색엔진과 광고 서비스를 

필두로 스마트폰의 안드로이드(Android, 

OS), Google TV, G메일, 구글 뉴스, 구글 어

스, 구글 맵스, 구글 비디오, 피카사(Picasa-

디지털 사진 공유), 구글 북스(발행된 모
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<그림 4-4> 구글의 확장된 서비스화 개념적 모형(framework)   

든 책 검색), 오컷(Orkut-인맥, 친목 사이

트), 여기에 데스크톱(Desktop)이나 문서

도구(Docs) 같은 ‘클라우드 컴퓨팅(cloud 

computing)’ 응용 프로그램까지 제공하고 

있다.

구글을 확장된 서비스화 프레임워크

를 통해 분석한 결과 구글은 초기의 검

색엔진, 광고 비즈니스 모델을 기반으로 

스마트폰의 안드로이드 OS, G메일 등 애

플리케이션 개발, 클라우드 컴퓨팅 등을 

통해 목표시장은 전체 시장으로 목표로 

점차 확대하고 있고, 경쟁우위는 독특하

고 차별화된 요소를 제공하고 있으나 애

플과의 스마트폰 전략 경쟁에서 점차 저

가폰 출시 등 저비용 전략과 안드로이드 

OS 확대, 모토롤라 모빌리티 인수 등을 

통해 스마트폰 시장 확대 전략을 구사하

고 있다.

4.2 기업의 내재화 관점

4.2.1 제너럴 일렉트릭(General Electric)

제너럴 일렉트릭(General Electric)은 가

정용 전구부터 발전설비, 헬스케어 등 다

양한 사업을 운영하고 있는 거대 복합기

업이다. GE는 1980년 서비스 부문의 수익

이 약 16.4%에 불과했으나, 2002에는 60% 

달했으며, 현재에는 80%에 상회하는 수

치를 보이는 등 서비스 기업으로 변모하

는데 성공하였다(Nigel Slack, 2007). 

이러한 기업의 변모 과정을 살펴보면, 

1963년 보크가 CEO에 취임한 이후 사업



서비스 연구 제1권 1호, 2011. 9

- 18 -

[그림 4-5] 제너럴 일렉트릭의 서비스화 개념적 모형(framework)

구조 개편을 통하여 5가지 서비스 사업
(5)

을 추진하여 GE의 사업구조를 지속적으

로 개편, 서비스 지향 구조로 변모시켰다. 

1981년 잭 웰치가 CEO에 취임했을 당시 

GE는 에너지, 통신/정보/센서사업, 원자

재 및 자원, 운송 및 발전기사업, 편재성 

서비스사업 등 6개의 사업 분야로 분할을 

모색하였다. 그 뒤 잭 웰치는 GE의 사업

을 서비스, 기술, 핵심 등 3개 분야로 구

분하고, 여타사업은 구조조정이나 매각을 

(5) 벤처형 서비스 투자 사업은 엔터테인먼트, 

지역사회개발 및 주택사업, 개인서비스 및 

금융서비스, 의료서비스, 교육서비스로 5가

지 분야로 요약되며, 금융서비스 분야에서 

큰 성공을 거두었다.

고려하였다. 2001년 이멜트가 CEO로 취

임한 이후에는 제조업 부문이 크게 축소

되고, 자원 및 서비스 중심으로 사업 포트

폴리오가 구성되었다(김휘석 등, 2008).

GE의 2010년 연차보고서에 나타난 사

업은 크게 인프라스트트럭처, 상업용 금

융, GE머니, 헬스케어, NBC 유니버셜, 산

업 등 6개 부문으로 구성된다. 인프라스트

럭쳐의 주요사업은 항공, 에너지, 오일 및 

가스, 수송으로 구성되며, 이 중 항공과 에

너지에는 항공금융서비스와 에너지금융

서비스가 별도의 사업부문으로 분리되어 

있다. 또한 산업부문은 가정용 및 산업용 

기기로 구성되는데, 여기에서도 서비스인 

기업 솔루션이 별도로 분리되어 있다. 이
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[그림 4-6] 롤스로이스의 확장된 서비스화 개념적 모형(framework)

렇게 볼 때 현재 GE의 사업은 일부 제품분

야 및 에너지 분야를 제외하면 거의 대부분

이 서비스로 구성되어 있음을 알 수 있다.

GE의 경우에는 기업내부에 지속적인 

사업구조 개편을 통해서 서비스 기업으로 

변모하였으며 현재는 인프라스트럭처 사

업을 기반으로 금융서비스, 헬스케어 서

비스, 엔터테인먼트 서비스가 주력 사업

으로 구성되어 있다.  확장된 서비스화 프

레임워크를 통해 분석한 결과 GE는 목표

시장에서는 시장 확대를 추진하고, 경쟁 

우위 면에서는 사업 단위 중심의 핵심역

량을 기반으로 독특함을 유지한 차별화 

전략을 구사하며 효율적인 설비관리와 운

영을 통한 에너지 절감, 환경친화적 기업 

이미지 형성을 지속하면서 새로운 제품 

및 서비스를 도입하고 있다.

4.2.2 롤스로이스(Rolls-Royce)

우리가 흔히 떠올리는 최고급 승용차 

브랜드로 알고 있는 롤스로이스사는 현재 

지상, 해상, 우주항공 분야에서 통합된 발

전 시스템을 전 세계 120개 국가에 공급

하는 글로벌 우주항공엔진, 해양 설비 제

조 및 서비스업체이다.

탁월한 제조 기술능력과 경쟁력을 가

진 롤스로이스는 항공기 제조사와 항공

사, 각 국 정부의 공군을 대상으로 항공엔

진에 대한 유지보수 체계에 관하여 밀접

한 협력관계를 구축하고 이를 서비스 상
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품화하여 제공하고 있다. Totalcare Ser-

vice, Corporate Service, Helicopter Service, 

Training Service, Finacial Service 등 다

양한 서비스 상품을 구비하여 고객사에게 

유지보수의 효율성을 제공하고 항공기 등 

운행의 정시성 확보, 연착률 절감과 고객 

만족도 증대에 기여하고 있다.

최근 다우존스의 보도(2011. 6. 24)에 따

르면 롤스로이스와 다임러 AG는 Tognum 

AG사를 공개매수 선언이후 3.4조 유로

(€3.4 billion)를 투입하여 94%의 주식 매

입을 완료하여 성공적인 기업 인수를 확

정하였다고 발표하였다. Tognum사는 독

일 회사로 해양․산업․오일․가스․국

방 분야의 디젤엔진과 전력시스템, 연료

분사장치를 생산하는 제조회사이다. 

확장된 서비스화 프레임워크를 통해 

분석한 결과 롤스로이스는 목표시장에서

는 항공기 엔진 생산과 정비 등 차별화된 

시장을 중심에서 시장을 확대하는 방향으

로 움직이고, 경쟁우위측면에서는 독특한 

엔진개발, 유지보수체계를 통해 차별화된 

전략을 지속 유지하고 있다. 

4.2.3 마이크로소프트(Microsoft)

개인용 PC 운영체계의 대명사인 윈도

우를 보유하고 있는 마이크로소프트사는 

IBM과 함께 MS-DOS를 통해 컴퓨터 운

영체계에 진출하여 현재 컴퓨터 운영체계

에서는 윈도우 7, 모바일시장에서는 윈도

우 모바일 7, 기업용 어플리케이션시장에

서는 MS-Office 등을 통해 지속적인 역

량을 발휘하고 있다. 

최근 2011년 8월 10일에 시장 조사기관

인 가트너(Gartner, Inc.)는 2011년 말까

지 전 세계 사용 중인 PC의 42%가 윈도

우 7(Windows 7)을 설치함으로써 PC 운

영체제(OS. operating system) 가운데 선

두가 될 것이라고 발표했다. 특히 가트너

의 최신 PC OS 전망 보고서에 따르면 올

해 출시되는 PC의 경우 94%가 윈도우7

을 설치할 것으로 내다봤다. 

이렇듯이 마이크로소프트는 PC 시장을 

중심으로 그 핵심역량을 유지하기 위해 

노력하고 있고, 특히 기업의 인수합병을 

통해서 그 역량을 강화하고 있으며 <표

4-1>에서와 같이 기업공개(IPO)이후에 마

이크로소프트는 146번의 기업인수와 61번

의 지분인수, 25번의 사업 분할이 있었다.

마이크로소프트는 기업의 역량을 강화

하는 일환으로써 인수합병을 주로 핵심역

량 기업을 인수하는데 활용하였다. 마이크

로소프트의 대표적인 기업 인수 사례를 살

펴보면, 1997년 12월 31일에는 인터넷 메

일 서비스인 Hotmail을 500million 달러에 

인수하였고, 2000년 1월 7일에는 비지오

(Visio)를 1.375Billion 달러에 인수하여 

MS-Visio 프로그램을 발전시켰으며, 2002

년 7월 12일에는 Navision을 인수 Micro 

Dynamics라는 프로그램으로 발전시켰고, 

2007년 8월 13일에는 aQuantive라는 광고

회사를 인수하였다. 

최근 마이크로소프트는 애플, 구글 등 

경쟁기업과 스마트폰 경쟁 구도 속에서 윈
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[그림 4-7] 마이크로소프트의 확장된 서비스화 개념적 모형(framework)

도우 기반 모바일폰 OS의 부활을 위해서 

노키아와 전략적 제휴를 통해 10억 달러를 

노키아에 투입하는 등 시장 반전을 꾀하고 

있다. 이는 노키아의 하드웨어 개발과 산

업용 디자인 개발 역량과 MS의 소프트웨

어 개발 역량을 통한 시너지 효과를 통해 

스마트폰 시장의 부활을 기대하고 있다.

확장된 서비스화 프레임워크를 통해 분

석한 결과 마이크로소프트는 목표시장에

서는 현재 PC 시장의 윈도우 OS 등의 경

쟁력과 노키아와 협업을 통한 모바일 OS

의 부활을 통해 시장을 확대하력 하고 있

고, 경쟁우위측면에서는 PC OS인 윈도우 

등 원가주도 전략에서 차별화된 비즈니스 

생태시스템을 만드는 등 MS만의 차별화

된 전략을 찾아 고군분투하고 있다. 

연도
기업인수

(Acquisitions)
지분인수
(Stakes)

사업분할
(Divestment)

1989 1 1
1991 1 1
1992 1 1
1994 4 1 2
1995 6 3
1996 8 5 2
1997 7 8
1998 5 4 1
1999 13 19 1
2000 8 12 4
2001 6 2 1
2002 8 1 3
2003 6 3
2004 4
2005 10 1 2
2006 18 1
2007 16 1 1
2008 16 2 1
2009 5
2010 2 1
2011 2
합계 146 61 25

<표 4-1> 마이크로소프트의 인수합병 역사
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5. 결론 및 주요 시사점

본 연구는 서비스화에 대한 이론적 배

경과 연구동향을 살펴보고, 제품 서비스화

(prodcut servitization)의 관점에서 기업

의 서비스화를 이해하고 사례를 수집, 분

석할 만한 개념적 모형(framework)을 6개  

기업의 사례와 함께 제시하였다. 마이클포

터의 서비스 경쟁전략(Competitive Stra-

tegy)을 기반으로, 제품-지식-서비스 통

합시스템(PSKS: Product-Service-Know-

ledge System), 가치사슬(Value Chain), 

서비스화 구성(Configuration)으로 연결된  

개념적 모형(framework)을 구성하여 서비

스화 이론을 뒷받침하는 기업 사례(Case 

Study)를 비즈니스 생태계간 협력 관점과 

기업의 내재화 관점으로 구분하여 분석을 

시도하였다. 

연구의 주요 시사점은 서비스화 개념적 

모형(framework)과 사례 연구를 통하여 

서비스화에 대한 인식의 폭을 넓히고 기업 

경영 활동 속에서 그 실질적인 가치를 증

명하는 계기가 되었다. 첫째, 서비스화에 

대한 이해를 통해 서비스화는 제품사업의 

미래를 인식하고 제조기업의 새로운 지평

을 여는 계기가 되었다. 제품위주 시장은 

시장 경쟁이 치열하고 그 속에서 지속적인 

경쟁력을 유지하기가 어렵다. 반면에 서비

스사업은 상품의 무형성, 생산에 고객의 

직접참여, 생산과 수요의 동시성 등 서비

스사업이 갖는 특성으로 인해 제품사업

에 비해 더 시장효율이 크다(Skaggs and 

Droege, 2004). 시장이 비효율적이라는 것

은 그만큼 투명하지 않고 따라서 수익성이 

높다는 것을 의미한다. 선진국의 제조 기업

들은 핵심제품과 관련된 서비스 분야로 진

출함으로써 약화된 제품사업에서의 수익

성을 보완하는 것이다(김휘석 등, 2008). 

매일경제 1000대 기업(2011)의 1위부터 7

위까지의 기업이 모두 제조업체 일색인 국

내기업의 현실에서 이러한 서비스화를 통

한 서비스 분야의 접목과 진출은 새로운 

성장 동력으로 작용할 수 있을 것이다.

둘째, 서비스화에 성공한 기업들은 지

속적으로 사업구조를 개편하여 최적의 사

업 포트폴리오를 구성한다는 점이다. 제

너럴일렉트릭(GE)의 경우에는 보크, 존

스, 웰치, 이멜트로 이어지는 최고경영자

의 리더십아래 사업구조 개편을 통해 최

적의 사업 포트폴리오 완성하였다는 것이

다. 이는 기업 경영자에게 사업구조 개편

에 있어서 서비스화가 하나의 대안이 될 

수 있음을 시사하고 있다.

셋째, 서비스화에 성공한 기업들은 고

객 지향적이고 핵심제품, 핵심역량관련 

서비스 분야로 진출위해 기업 인수나 합

병, 전략적 제휴 등을 통한 협력을 지속적

으로 추진한다는 것이다. 경쟁전략 측면

에서 기업의 강점과 약점을 통해 고객시

장을 위해 어떻게 접근하고, 핵심제품과 

핵심역량을 위해 어떠한 요소가 필요하

며, 자사 내 기업역량이 부재 시에서는 인

수 대상 기업 또는 제휴 대상기업이 있는

지를 적기에 판단하고 기업 생태계속에서 
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그러한 관련 기업과 동반성장과 협력을 

지속적으로 추진해 나가야 한다.

종합적으로 보면 기업의 역량이 변모

하고 제품과 서비스가 통합되는 경영환경

에서 기업이 지속 가능한 경쟁역량을 확

보하기 위해서는 어떠한 전략을 선택하고 

그 핵심요소에 따른 통합된 시스템과 그 

것을 실현할 수 있는 가치사슬을 통해 서

비스화를 구성할 때 강력한 서비스화의 

개념적 모형(framework)이 될 것이며 이

는 서비스화 전략을 준비하는 기업에 있

어 유용한 정보로 자리 매김 할 것으로 

기대한다. 
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이언스학회, 한국생산성학회, Institute for Operations Research 
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전공으로 박사학위를 취득하였고, 현재 고려대학교 경영학과 
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