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을 감안하여, 본 연구는 연구개발서비스업 분야에서 기술적 역량을 갖춘 기업이 BM혁신을 

통해 어떻게 성과를 도출할 수 있는가에 대해 살펴보았다. 본 연구의 결과에 따르면, 사례기

업들은 고객을 위한 가치 제안과 기업의 이윤 창출을 극대화하기 위해 제품(기술)-서비스 융

합에 기반한 BM을 수립하고 자사에 적합한 보완적 자산을 차별적으로 활용함으로써 BM혁

신을 효과적으로 수행하였다. 본 연구는 국내 기술혁신경영분야에서 BM혁신에 대한 논의를 

활성화하며, 국내 연구개발서비스업과 연구개발전문기업들이 향후에 혁신적 BM에 기반해 

효과적으로 발전하기 위한 시사점을 제공하는데 기여하고자 한다.
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Business Model Innovation in the R&D Service Sector: 

A Case Study of Automobile R&D-service Firms

Jinhyung Kim⋅Jungho Kim⋅Sunyoung Park

Abstract : The rates of technological innovation and environmental change as well as 

market competition have recently accelerated, which makes it difficult for firms to satisfy 

the needs of their customers through existing product innovation or limited services. 

Some firms have attempted to find the solutions to this problem by conducting business 

model (BM) innovation. This study reviews the theoretical discussion to BM innovation 

and suggests propositions concerning the necessity of BM innovation and conditions of 

successful BM innovation. Furthermore, the study examines the applicability of the 

propositions and draws strategic implications by analysing the cases of two world-wide 

leading firms, AVL and ETAS, in the automobile R&D service sector. In particular, the 

study investigates how the firms with technological competence in the R&D service 

sector obtain market performance through BM innovation. Results of this study show 

that the case firms recognize the necessity of BM innovation based on product (or 

technology)－service fusion to effectively propose customer value and create corporate 

profit. Also, the firms exploit firm－specific complementary assets for successful BM 

innovation. This paper contributes to the literature of innovation management by 

promoting academic discussion concerning BM innovation in Korea and suggesting 

strategic implications for further development of R&D service sector and related firms in 

Korea.
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Ⅰ. 서론

연구개발서비스업 내에서 고유의 핵심 기술력을 가진 기업들은 전문적 지식이나 노하

우를 토대로 하여 연구개발에 특화된 제품이나 서비스를 고객(수요기업)에게 제공하면

서 성장하여 왔다.1) 특히, 선진국의 연구개발 전문기업들은 고객과의 수평적 협력관계

(partnership)를 기반으로 하여 오랜 기간 동안 동반성장하여 왔으며, 그 중 상당수의 기

업은 전 세계 수요기업들의 가치사슬과 공급사슬 속에 깊이 참여하면서 대형화⋅글로벌

화 되었다.

최근 점차 치열해지는 시장경쟁과 다양화⋅가속화되는 기술혁신 환경으로 인해 선도

적인 연구개발전문기업들조차 기존 제품이나 서비스의 제공만으로는 효과적 생존과 지

속적 성장이 어려움을 인식하게 되었고 특정한 방향으로의 기술혁신이나 제품혁신에 과

도하게 집중할 수 없는 상황에 처하게 되었다. 따라서 이런 기업들은 제품만의 공급에서 

서비스화로의 전환을 모색하거나 제품(기술)-서비스 융합 관점에서의 솔루션을 고객에

게 제시하는 등 혁신적인 비즈니스모델(이하, BM)2)을 수립하고 이를 통한 사업 확대를 

추구하고 있다.

이처럼 글로벌 시장에서 비즈니스모델 혁신(이하, BM혁신)이 점점 중요시되고 있는 

것과 병행하여 기술혁신경영 관점에서 BM혁신에 관한 학술 연구도 국제적으로 최근 증

가하고 있다(Zott et al. 2011; Suarez et al. 2013). 하지만 국내에서는 아직 BM혁신에 관

한 연구가 충분히 이루어지지 못하고 있으며, 이런 단점을 보완하기 위해서 본 연구에서

는 BM혁신에 관한 기존 문헌과 주요 이론들을 검토하여 BM혁신의 필요성 및 배경, 성

공적인 BM혁신을 위한 조건에 대한 명제(proposition)들을 도출해 보고자 한다. 본 연구

1) 일반적으로 연구개발서비스업 내에서 활동하는 전문기업들은 일반적으로 연구개발 시설⋅장

비 또는 연구개발 관련서비스 등을 고객들에게 제공한다. 국내에서는 ｢국가과학기술경쟁력 강

화를 위한 이공계 지원 특별법｣에 따라서 연구개발서비스업에 대한 법적 근거를 마련하였다. 

이 법에 따르면 연구개발서비스업은 ‘연구개발업’과 ‘연구개발지원업’으로 구분하고 있으며, ‘연

구개발업’은 “영리를 목적으로 이공계분야의 연구와 개발을 독립적으로 수행하거나 위탁 개발

하는 업종”으로, ‘연구개발지원업’은 “영리를 목적으로 기술정보 제공, 컨설팅, 시험⋅분석 등을 

통하여 이공계분야의 연구와 개발을 지원하는 업종”으로 정의하고 있다. 본 연구에서 분석한 

연구개발 전문기업들은 연구개발지원업에 다소 더 가깝다고 볼 수 있으나, 논의의 편의상 연구

개발서비스업으로 표기하고자 한다.

2) 비즈니스모델(Business Model: BM)은 하나의 조직이 자신의 고객을 위한 가치(value)를 어떻

게 창출(create), 전달(deliver), 포착(capture)하는지를 합리적이고 체계적으로 묘사한 것이다

(Osterwalder and Pigneur, 2010).
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에서 검증하고자 하는 명제들을 종합하면 다음과 같다: “연구개발 전문기업들은 고객의 

관점에서 고객 가치를 파악하여 제안하면서 동시에 기업의 부가가치를 높이기 위해서 

제품(기술)-서비스 융합에 기반한 혁신적 BM을 수립하고, BM의 핵심 요소들을 변화시

키고 보완적 요소들을 적절하게 조합함으로써 BM혁신을 성공적으로 수행한다.” 또한 

본 연구에서는 자동차 연구개발서비스업 내 선도적 글로벌 기업인 AVL과 ETAS의 BM

혁신 사례를 분석함으로써 이 명제들을 검증하고 실제 기업들의 BM혁신의 과정과 전략

을 살펴봄으로써 기술혁신경영 관점에서 전략적 시사점을 도출하고자 한다.

본 논문은 다음과 같이 구성되어 있다. 2장에서는 BM혁신에 관한 최근의 주요 연구

들을 살펴보고 이를 바탕으로 BM혁신에 관한 명제들을 도출한다. 3장에서는 사례연구

방법론에 대해 간략히 서술하고, 4장에서는 사례기업들의 발전과정과 현황, 해당 기업 

내 BM혁신의 주요 내용을 분석하여 명제들을 검증한다. 5장에서는 연구 결과를 요약하

고 기존 연구에 대한 기여사항을 설명하며, 전략적 시사점을 도출한다.

Ⅱ. 이론적 배경과 명제

1. 기술혁신경영 문헌 내 BM혁신에 관한 최근 학술적 연구 동향

비즈니스모델(BM)이라는 용어는 경영 현장에서 오랜 기간 동안 널리 쓰여 왔으며 많

은 경영자들이 BM의 중요성을 인식하여 왔으나, BM에 대한 개념 설정의 어려움이나 

그 의미의 모호성으로 인해서 전통적인 경영학 분야에서 학술적 용어로 쉽게 채택되지 

못하였다(Teece, 2010; Pohle and Chapman, 2006). 하지만, 1990년대 후반과 2000년대 

초반에 IT 붐이 일어나면서 인터넷이나 IT에 기반한 다양한 기업들의 BM에 관한 연구

가 시작되었다. 

기술혁신경영 분야의 선도적 연구를 이끌고 있는 몇몇 저명한 학자들이나 연구자들도 

기술혁신의 상업적 성공을 위해서 BM혁신이 필요함을 인식하였다(Christensen, 1997; 

Teece, 2010; Chesbrough, 2006). 기술혁신경영 분야에서 BM에 관한 연구들은 혁신적 

기술이나 지식을 사업화하기 위한 수단이나 기술혁신의 보완재로써 BM의 중요성을 인

식하거나 BM 그 자체를 혁신의 대상으로 보았다(Teece, 2010; Zott et al., 2011). 최근에

는 기술과 시장 가치 간의 성공적 연계(Chesbrough, 2007, 2010), 기술혁신을 경제적 가
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치로 전환시키거나 기술혁신의 성공적 사업화를 위한 BM의 필요성(Markides, 2006; 

Markides and Oyon, 2010; Chesbrough and Rosenbloom, 2002), 기술혁신 및 경영전략

과 BM 간의 상호 적합성(Chesbrough, 2006; Zott and Amit, 2008), 제품-서비스 융합을 

통한 BM혁신(Suraez et al., 2013) 등 관련 주제에 대한 연구가 이루어지고 있다. BM혁

신과 관련된 이런 주제들은 전략경영이나 경영과학 등 경영학의 이론과 기술혁신이론을 

연계한 통합적 관점에서 연구되고 있는 경향이 있다(Teece, 2010; Zott et al., 2011).

기술경영과 관련된 BM혁신에 대한 연구가 최근 해외에서 꾸준히 증가하고 있는 반

면, 국내에서는 여전히 BM과 기술혁신 간의 연계성이나 BM혁신 자체에 관한 연구가 

미흡한 수준이다. BM혁신에 관한 국내 연구를 살펴보면 대부분 IT경영이나 정보시스템 

분야에 한정되어 있으며, 최근에는 그 방법론이나 개념의 재정립을 위한 연구도 시작되

었다(이준기 외, 2011). 국내에 몇몇 선도적 연구자들은 성공적 기술혁신이나 혁신경영에 

필요한 BM의 중요성을 파악하기 위한 연구를 하였다. 예를 들어, 이수⋅이상현⋅김길선

(2011)은 혁신의 대상 및 과정을 기술혁신과 BM혁신으로 구분하고, 이 두가지 혁신 간 

연결 관계의 중요성을 강조하였다. 유재홍⋅김병근(2010)은 제품혁신을 통한 기업성장이

나 상업화 성공가능성을 높이기 위해서 기술개발부터 상용화까지의 방법과 전략을 포함

하는 BM이 필요하다는 연구결과를 제시하였다. 또한 이종원⋅송경석(2013)은 연구개발

(R&D) 프로젝트 평가자들이 BM 지식을 보유하게 되면 연구개발 프로젝트 선정에 있어

서 기술성보다 사업성과 실행 역량을 강조하는 경향을 가지며, 이는 BM이 고객 가치의 

창출을 넘어서 연구개발 프로젝트의 평가⋅선정에도 효과적으로 활용될 수 있음을 의미

한다. 

특히, 기술경영 분야의 국내 연구를 살펴보면 BM혁신에 대한 사례 연구가 미흡하였

다. 본 연구의 저자들이 기술경영 분야의 국내 연구들을 검토해 본 결과, BM혁신의 이

론을 직접적으로 적용한 사례 연구는 소수에 불과하였다(이준기 외, 2011). 국내에서 

BM혁신에 관한 사례 연구가 부족한 것은 연구개발서비스와 관련된 국내 현황과도 어느 

정도 관련이 있다고 볼 수 있다. 장병열⋅김수정⋅강희종(2009)의 연구에 따르면, BM혁

신은 연구개발서비스의 주요 구성요소이지만, 실제 국내 연구개발서비스 현황을 보면 제

품혁신이나 기술혁신에 비해서 BM혁신이 취약한 것으로 나타났다. 이 연구에 따르면 

국내에서 기술혁신이나 새로운 서비스의 제공을 위해서 연구개발서비스를 수행하는 기

업은 최근 증가하였지만, BM혁신과 관련된 연구개발서비스를 수행하는 기업은 여전히 

상대적으로 적은 것으로 나타났다.

이런 이론적 논의와 현실적 상황을 감안하여, 본 연구는 BM혁신에 관한 주요 이론에 
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근거하여 BM혁신의 필요성과 성공 요건에 관한 명제들을 도출한다. 그리고 기술경영 

관점에서 연구개발전문기업들의 BM혁신에 관한 사례를 분석하여 이 명제들을 검증하

고 기술혁신경영 측면에서 그 의미를 논의함으로써 IT시스템의 측면에서 BM혁신을 논

의한 기존 연구와 차별화하고자 한다. 

2. 비즈니스모델 혁신의 필요성 

최근 시장, 기술, 사업적 환경의 변화가 더욱 가속화되고 미래에 대한 불확실성이 증

가하면서 새로운 BM의 채택이나 BM혁신에 대한 필요성을 인식하는 기업들이 점차 증

가하고 있다. 특히, 최근 들어 많은 선도적인 글로벌 기업들은 기술혁신이나 제품개발을 

위한 대규모 투자를 하기보다 제품혁신이나 공정혁신의 대안 또는 그에 대한 보완책으

로 BM혁신을 선택하거나 BM혁신에 지속적으로 관심을 보이고 있다(Amit and Zott, 

2012; Pohle and Chapman, 2006; Suarez et al., 2013).

많은 기업들이 기술혁신(제품혁신, 공정혁신)에 비해서 BM혁신을 더 중시하거나 관

심을 갖게 된 최근의 현상을 몇 가지 관점에서 설명할 수 있다(Amit and Zott, 2012). 첫

째, 최근 기술과 시장의 환경변화가 가속화됨으로 인해서 성공적인 기술혁신을 위해서 

대규모의 투자비용과 상당한 시간이 소요될 뿐만 아니라 연구개발(R&D)에서부터 제품

개발 및 상업화(commercialization)까지 전문화된 자원⋅장비, 새로운 사업을 위한 지원

요소 등 부가적 사항들이 필요하지만 투자 대비 시장성과(매출, 수익)에 대한 불확실성

은 점차 증가하고 있다. 둘째, 운영(operation) 부문에서 이미 실행 가능한 혁신과 비용 

절감 중 상당 부분이 이루어지면서, 기존의 제품⋅공정혁신만으로 경쟁기업에 비해서 경

쟁우위를 효과적으로 확보하는 것이 어려워졌다. 기술혁신에 기반한 사업에 비해서 BM

혁신에 기반하거나 BM혁신을 병행한 사업의 수익률이 더 높거나 지속가능한 경향이 있

는 것으로 나타났다(Pohle and Chapman, 2006). 셋째, 기업의 관점뿐만 아니라 소비자의 

관점에서 보면, Apple의 iPod와 iTunes 사례에서처럼 소비자들은 혁신적 BM에 기반한 

제품에 더 고착화되는 경향이 나타났다(Amit and Zott, 2012; 황도연⋅동우진, 2010).

BM혁신은 기술혁신과 연계되는 경우가 빈번하기 때문에 기업들이 기술혁신을 수행

하면서 기존 BM을 변화시키려고 하는 경우가 많다(Christensen and Raynor, 2003; 

Johnson et al., 2008). 기업들은 주로 기술혁신을 바탕으로 하여 새로운 사업기회를 창출

하거나 이미 성능이 검정된 기술을 새로운 시장에 출시하기 위해서 기존 기업들의 BM
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이나 자신의 BM을 변화시킨다. 예를 들어, 파괴적 혁신을 통해서 이미 시장에 존재하는 

제품이나 서비스가 지나치게 비싸거나 복잡하여 상당수의 잠재 고객을 충족시킬 수 없

을 때, 고객의 요구(needs)가 중시되지 않은 시장에 고객 요구 충족의 개념을 도입할 때, 

저가 시장을 공략하는 파괴자에 대응할 때 혁신적 BM을 채택할 필요성을 느끼게 된다

(Markides and Oyon, 2010).3) 또는 변화하는 시장⋅기술의 경쟁양식에 효과적으로 적응

하기 위해서도 BM혁신이 필요하다.

기존 문헌에서 광범위하게 확인된 BM혁신의 필요성에 관한 이런 논의를 바탕으로 하

여 연구개발서비스업에서 BM혁신이 필요한 이유에 대하여 다음과 같은 명제를 도출할 

수 있다.

명제 1. 연구개발전문기업은 고객을 위한 차별화된 가치를 제공하고 자신의 부가

가치를 높이기 위해서 BM혁신을 수행하고자 할 유인을 갖는다.

3. 혁신적인 비즈니스모델의 핵심 요소와 주요 특성

BM에 관한 기존 연구를 살펴보면, 많은 연구들이 공통적으로 기업이 고객들에게 가

치를 창출⋅제공하기 위한 일련의 방법으로써 BM을 정의하고 있으며, BM의 구성요소

를 변화시키거나 재조합, 재정의하는 것을 BM혁신으로 보고 있다(Chesbrough, 2007; 

Johnson et al., 2008). 즉, BM혁신은 사업수행, 가치⋅수익 창출 방식에서의 혁신적 방

법들을 포괄적으로 설명하는 개념이라고 볼 수 있다(Chesbrough, 2010). 세부적으로 살

펴보면 연구자들에 따라서 BM의 구성 요소를 부분적으로 다르게 정의하고 있는데,4) 본 

연구에서는 기존 문헌에서 혁신적 BM의 요소로서 공통적으로 언급된 논의사항을 중심

으로 하여 혁신적 BM의 핵심 요소와 주요 특성들을 정리하고자 한다. 특히, 기술혁신경

영분야의 저명한 학자인 Christensen은 그의 동료들과의 연구(Johnson et al., 2008)에서 

3) BM혁신이 필요한 이런 상황은 다양한 유형의 파괴적 기술혁신(disruptive innovation: 

new-market disruption, low-end disruption)이 필요한 환경과 다소 유사하다(Christensen and 

Raynor, 2003). 기존 연구들은 파괴적 기술혁신일수록 BM혁신이 병행되는 경우에 상업적으로 

성공할 가능성이 높다는 의견과 그를 뒷받침하는 사례들을 제시하였다(Teece, 2010; Markides, 

2006; Markides and Oyon, 2010).

4) 이종원⋅송경석(2013), 신중경 외(2013)의 연구에서는 BM에 관한 최근까지의 연구를 검토하여 

그 유형을 분류하고, BM의 주요 구성요소에 대해 정리하였다. 이에 대한 내용은 상기 연구들

을 참고할 수 있으므로, 본 연구에서는 기존 연구들에서 다양하게 언급된 BM의 정의와 주요 

구성요소들을 분류하여 별도로 서술하지 않고자 한다.
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혁신적이고 성공적인 BM을 구축하는데 필요한 핵심 요소를 제시하였다. 이 연구에서 

제시한 BM의 핵심 요소는 기술혁신경영관점에서 BM혁신을 논의한 이후 연구에서도 

공통적으로 인용되고 있으므로 주의 깊게 살펴볼 필요가 있다.

Johnson et al.(2008)은 혁신적이고 성공적인 BM을 구축하는데 필요한 핵심 요소로

서, 고객 가치 제안(customer value proposition), 이윤 공식(profit formula), 핵심 자원

(key resource), 핵심 프로세스(key process)를 제시하였다.5) 고객 가치 제안은 고객이 

필요로 하는 가치를 창조하기 위한 제품이나 서비스의 조합이며, BM의 설정을 위해서 

우선적으로 고객이 원하는 것을 파악하고 고객 관점에서 가치를 증대하기 위한 접근이 

필요함을 의미한다. 이윤 공식은 고객에게 가치를 전달함으로써 발생하는 이윤의 창출방

법이며, BM을 통해 고객의 가치를 충족시키면서 동시에 이윤(기업 가치)을 창출할 수 

있는 방법을 모색해야 함을 의미한다. 그리고 핵심 자원은 가치 제안을 실현하기 위해 

필요한 자원(인력, 기술, 제품, 정보, 유통경로, 설비 등)을 의미하며, 핵심 프로세스는 가

치 창출⋅전달⋅포착에 필요한 개발, 생산⋅운영, 영업⋅마케팅 등 기업전반에 걸친 주

요 활동(key activities) 또는 주요 채널(key channels)을 포함한다(Osterwalder and 

Pigneur, 2010). BM혁신은 제품-서비스의 융합 또는 제품⋅서비스혁신과 일부 연계되므

로 핵심 자원과 핵심 프로세스가 뒷받침되어야 성공적으로 수행될 수 있다(Reinartz and 

Ulaga, 2008).

Johnson et al.(2008)은 이런 핵심 요소들이 상호 작용을 통해서 서로 영향력을 가지게 

되므로 BM을 구성하고 있는 하나의 요소에 중요한 변화가 나타나면 BM의 나머지 구성 

요소 뿐 아니라 전체 구조에도 영향을 미친다고 주장하였다. 따라서 BM혁신에 성공한 

기업들은 BM 구축에 있어 안정적인 시스템을 설계하여 그 핵심 요소들이 서로 일관성 

있고 상호 보완적인 방식으로 연결한다. Johnson et al.(2008)의 주장과 유사하게, 이후의 

연구들도 BM의 요소들 간에 상호 의존성이 높고 선순환 구조를 가질수록 해당 BM은 

모방되기 어렵고, BM혁신의 성공가능성이 높아진다는 연구 결과를 제시하였다(Amit 

and Zott, 2012; Casadesus-Masanell and Ricart, 2011).

한편, 일반적인 기술혁신과 마찬가지로 BM혁신에 기반하여 시장성과를 향상시키기 

위해서는 역시 보완적 자산(complementary assets)이 필요하다.6) 이 보완적 자산은 기

5) 기술혁신경영 분야의 저명한 학자인 Chesbrough(2010)도 이와 비슷하게 BM의 주요 요소로서 

가치 제안(value proposition), 목표 시장(market segment), 수익 메커니즘(revenue mechanism) 

및 비용 구조(cost structure), 가치 사슬(value chain) 및 가치 네트워크(value network), 경쟁전략

(competitive strategy)을 제시하였다.

6) 기술혁신경영 분야에서 보완적 자산은 기술혁신으로부터 경제적 이윤을 창출하거나 기술혁신
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술적 역량에 기반한 BM혁신의 상업화와 관련 시장의 창출 및 확대에 기여한 요소들이

다. 기술혁신경영에 관한 기존 연구에서는 기술혁신의 보완적 자산으로 BM의 필요성을 

중요하게 인식한 반면(Teece, 1986), BM혁신에 관한 기존 연구에서는 BM혁신의 보완

적 자산에 대해서 구체적으로 논의하지 못하였다. 이런 단점을 보완하고자 본 연구에서

는 연구개발서비스업 내 BM혁신의 성공가능성을 높이기 위해서 어떠한 보완적 자산이 

필요한지 살펴봄으로써 BM혁신에 관한 이론적 발전에 기여하고자 한다. 

상기 논의를 바탕으로 하여 연구개발서비스업에서 BM혁신의 과정에 관한 명제 2, 성

공적인 BM혁신을 위한 조건에 관한 명제 3을 다음과 같이 도출한다. 

명제 2. 연구개발전문기업은 BM의 핵심 요소들을 재정의하거나 변화시킴으로써 

BM혁신을 수행한다.

명제 3. 연구개발전문기업은 BM의 핵심 요소들에 보완적 자산을 결합시킴으로

써 BM혁신의 성공가능성을 높인다.

4. 연구개발서비스업의 BM 유형

연구개발서비스업에 관한 기존 연구에서는 연구개발전문기업의 사업목표, 수요기업과

의 관계, 제공 서비스의 직⋅간접적 결과를 기준으로 하여 전문기업들의 사업방식(BM)

을 다음과 같은 몇 가지 유형으로 분류하였다(이경희 외, 2011; 이준기 외 2011). 첫째 유

형은 고객(수요기업)의 연구개발업무 일부를 단순 아웃소싱해주는 기업으로서, 주로 검

증된 기술을 기반으로 고객이 결정하고 요구하는 제품(기술)이나 서비스를 제공하여 수

요기업의 연구개발 비용 절감에 초점을 맞춘 ‘효율적 연구개발서비스’를 수행한다. 이러

한 비용우위에 기반한 서비스는 결국 경쟁기업에 의해서 모방되기 쉽고 기업간 경쟁심

화로 인해 기업의 수익성이 악화된다. 수요기업에 비해 규모가 작고 기술력이 낮은 대다

수 국내 연구개발 전문기업들은 첫째 유형에 속한다고 볼 수 있다(김상준, 2009; 이경희 

의 상업화(commercialization)에 필요한 요소를 의미한다(Teece, 1986). 예를 들어 기술혁신에 

부합하는 적절한 BM, 기존 BM에 비해서 혁신적인 BM은 기술혁신의 상업적 성공을 위해 필

요한 보완적 자산이다(Markides, 2006; Markides and Oyon, 2010). 이와 비슷한 맥락에서 본 

연구에서는 BM혁신의 상업적 성공을 위해 필요한 요소 중에서 BM의 기본 구성요소에 포함

되지 않은 요소들을 BM혁신의 보완적 자산으로 정의한다.
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외, 2011). 둘째 유형은 절대적으로 높은 수준의 기술력이나 고객에 비해 기술적 우위를 

갖고 고객에게 필요한 신기술 개발이나 그와 관련된 신제품 개발에 필요한 업무를 수행

하는 기업이다. 이들은 고객으로부터 핵심 연구개발 프로젝트를 위탁받아서 수행할 수 

있고, 고객과 협력적 관계를 유지하면서 ‘개방형 연구개발서비스’를 제공한다

(Chesbrough, 2005). 일반적으로 첫째 유형의 기업은 특정한 고객에 의존적인 중⋅소규

모 기업들이 다수인 반면, 둘째 유형의 기업들은 대형화⋅글로벌화된 독립기업 형태이거

나 신기술을 바탕으로 하여 차별화⋅전문적 서비스를 제공한다(김상준, 2009; 이준기 외, 

2011). 최근 신기술과 신시장의 불확실성이 증가하고 기술수명이 단축되면서 둘째 유형

의 기업도 지속가능한 수익성을 유지하는 것이 쉽지 않을 수 있다(Suarez et al., 2013).

최근에는 기술의 혁신성 측면보다는 기존의 경쟁우위와 역량들의 새로운 조합이나 재

배치를 통해 가치를 증대시키는 ‘융합형 연구개발서비스’를 제공하는 기업이 등장하고 

있다. 특히, 둘째 유형의 기업 중 선도적 기업들이 점차 융합형 연구개발서비스를 제공

하는 경우가 증가하는데, 이들은 고객의 관점에서 요구를 이해하고 고객의 가치 증대를 

위해 기존의 기술과 서비스를 결합시킨 형태의 ‘제품(기술)-서비스 융합’을 추구하고 있

다. 이런 기업들은 융합형 연구개발서비스를 위한 BM을 재정의하거나 기존 BM을 혁신

함으로써 고객에게 새로운 가치를 제공하면서 동시에 자신의 이윤 및 부가가치도 창출

하는 가치혁신(value innovation)을 수행하고 있다고 볼 수 있다.7) 

상기 세 가지 유형의 연구개발서비스기업 특성을 비교 정리하면 <표 1>과 같다.

7) 전략적 기술경영 관점에서 볼 때 BM혁신은 새로운 사업방식(BM)으로 고객에게 차별화된 가

치와 비용 절감을 제안하면서 서비스기업의 이윤과 부가가치를 높일 수 있는 전략이라고 볼 

수 있다. 경영전략이론에 따르면 일반적 경쟁우위 전략은 차별화우위 또는 비용우위에 기반하

며 이 두 가지 경쟁우위는 서로 상충관계(trade-off)에 있는 반면, 가치혁신 전략은 두 가지 경

쟁우위를 동시에 추구한다(Porter, 1996; 장세진, 2012; Kim and Mauborgne, 1997). 



32  기술혁신연구 22권 4호

 효율적 R&D서비스 개방형 R&D서비스 융합형 R&D서비스

고객가치, 

R&D 

서비스의 목표

R&D서비스 수요기업

의 R&D비용 절감, R&D

비용 효율성 추구

R&D서비스 수요기업의 사

업성과 개선, R&D서비스

를 통한 기술적⋅시장 성과 

창출

R&D서비스 수요기업의 가치 창출

과 R&D서비스 수행기업의 부가가

치 창출, 서비스의 BM 구축

수요기업과의 

관계, 서비스 

제공방식

서비스 수요기업이 서

비스 수행사항에 대한 

의사결정권 가짐

(종속, 일방적 관계)

서비스 수요기업의 요구사

항을 충족하면서 협력적 관

계에서 수행

(협력적 관계)

서비스 수요기업에게 새로운 가치

를 제안하고, 서비스 방향을 먼저 제

시함

(주도, 보완적 관계)

최종결과 

(R&D서비스

의 연계물)

검증된 기술 또는 성숙

한 기술에 기반한 제품 

생산

신기술 및 신제품 생산, 

관련 시장 및 서비스 영역 

개척

기존 제품과 기술의 활용, 제품-서

비스 융합,

고객 관점에서 차별화⋅ 맞춤형 서

비스 추구

단점 및 

보완사항

경쟁자의 모방 가능, 기

업간 비용 경쟁 심화로 

인한 수익성 악화

신제품⋅기술, 신시장의 불

확실성에 따른 위험 증가, 

지속가능성 낮을 수 있음

고객의 관점에서 시장과 사업모델

을 명확히 이해할 수 있어야 함, 융

합을 위한 기업내부 역량 필요

<표 1> 연구개발(R&D)서비스 기업의 비즈니스모델(BM) 비교

기존 문헌에서 주로 첫째 유형과 둘째 유형의 기업에 대해 많이 논의한 반면, 본 연구

는 기존 문헌에서 상대적으로 연구가 부족했던 셋째 유형의 기업에 대해 논의하고 그 특

성을 설명하기 위해 다음과 같은 명제를 제안하고자 한다. 

명제 4. 융합형 연구개발서비스를 수행한 기업은 BM혁신을 통해서 고객의 관점

에서 고객의 요구와 문제를 이해하고 제품(기술)과 서비스의 융합에 기

반하여 이를 해결할 수 있는 서비스를 제공한다.

Ⅲ. 연구방법론

1. 사례연구방법

본 연구에서는 BM혁신에 관한 이론적 배경에 근거한 논제를 이용하여 연구개발서비스

업 내 BM혁신의 세부 내용을 분석하기 위해서 사례분석 연구방법을 선택하였다. 일반적

으로 사례연구방법은 특정한 이론이나 명제의 분석적 일반화(analytical generalization), 
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적용가능성을 확인하기 위한 좋은 방법이며, 통계적 연구방법보다 구체적이고 현실적 특

징을 제시할 수 있는 장점이 있다(유재홍⋅김병근, 2010; 강효석 외, 2012). 또한 다른 정

성적 연구방법들과 비교해보면, 사례연구는 사건이나 현상에 대해서 ‘어떻게’(how)와 

‘왜?’(why) 형태의 연구문제나 명제를 수립하여 행동적 사건에 대한 통제 없이 분석할 

수 있다는 점에서 실험 방법에 비해서 장점을 가진다(Eisenhardt and Graebner, 2007; 

Yin, 2011). 즉, 사례연구에서는 일련의 의사결정을 연구하여 왜 그러한 결정이 이루어졌

으며 어떻게 실행되었는지에 대해 밝힐 필요가 있다. 사례연구방법에 부합하는 명제를 

수립하는 것이 중요한 점을 감안하여, 본 연구의 2장에서 BM혁신의 필요성(why), 과정 

및 성공 요건(how)에 관한 명제를 제시하였다.

사례연구방법은 분석의 대상이 제한적일 수 있다는 단점이 있는데, 이는 다중사례조

사를 통해서 보완할 수 있다. 다중사례조사는 2개 이상의 사례 간의 비교를 통해서 사례

들이 갖고 있는 공통점과 각 사례의 특수성을 찾아낼 수 있는 장점이 있으므로 단일사례

조사에 비해서 그 결과의 타당성과 신뢰성 측면에서 우위를 갖는다(Eisenhardt and 

Graebner, 2007; Frankfort-Nachmias and Nachmias, 2007; Yin, 2011). 이런 점을 감안

하여, 본 연구에서는 연구개발서비스업 내에서 유사한 사업범위를 갖고 활동하는 대표적 

기업들을 선택하여 다중사례조사를 수행하고자 한다.

2. 자료 수집 및 분석

본 연구에서는 국내 연구개발서비스업의 취약한 상황을 감안하여 연구개발서비스업

이 상대적으로 활성화된 선진국에 근거하고 있으면서 한국을 포함한 글로벌 시장에서 

활동하고 있는 기업을 사례연구의 대상으로 선택하였다.8) 선진국의 경우 연구개발서비

스가 전 산업에 걸쳐 널리 활성화되어 있는데, 본 연구에서는 연구개발 및 상품화 전체 

프로세스에 있어서 각 분야별로 특화된 연구개발 전문기업들이 주도적 역할을 비중 있

게 담당하고 있는 자동차산업과 관련된 연구개발서비스업에 초점을 두었다. 자동차 관련 

연구개발서비스업 내에서 BM혁신을 선도하는 글로벌 기업들 중에서 두 개의 사례기업

(AVL, ETAS)을 선정하였으며, 이 사례기업들은 제품-서비스의 융합적 혁신과 연계된 

BM을 통해 가시적인 성과를 거둔 대표적인 기업들이다. 

8) 국내 연구개발서비스업 내에서 연구개발서비스 전업도가 높은 기업(연구개발 전문기업)들이 

많지 않고(김상준, 2009; 이순학, 2014) 국내 연구개발 전문기업들이 차별화된 BM을 보유한 경

우가 미흡한 편이다(장병열 외, 2009; 이경희⋅박문수⋅조현승, 2011).
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본 논문에서는 사례기업들에 대해 객관적이고 심도 있는 자료 수집을 위해, 사례기업

들의 BM혁신과 관련하여 공개된 기술 및 경영 자료, 그리고 관련 업무 및 프로젝트 수

행자들의 인터뷰 등을 활용하였다.9) 우선, 사례기업의 BM혁신에 관해서 국제컨퍼런스 

및 세미나에서 발표된 자료(Palmer et al., 2011; Beattie et al., 2013), 사례기업의 웹사이

트와 정기간행물 자료(Esau et al., 2013)에서 공개된 정보들을 수집하였다. 이 자료들에

서 실제 사례기업이 BM혁신을 추진한 배경, BM혁신의 과정 및 결과에 대한 구체적 내

용을 수집하였다. 또한, 본 논문의 저자들은 사례기업의 BM혁신 프로젝트에 참여하거나 

프로젝트 관리를 맡은 담당자를 대상으로 하여 2012∼2013년 동안 기업별로 2회 이상 

인터뷰, 이후 추가적인 이메일 교환을 통해서 공개자료의 내용을 확인하고 공개자료 이

외 내용 중에서 본 연구의 명제 검증에 필요한 증거자료를 수집하였다. 이 과정에서 BM

혁신에 대한 이론적 내용을 간략하게 설명한 후 현실적 내용과 부합 여부, 명제들의 적

용 가능성, 기타 사항에 대해 의견을 주고받았다. 

본 연구에서는 사례분석기법들 중 설명하기(explanation building), 패턴 매칭(pattern 

matching), 사례통합(cross-case synthesis)의 방법을 이용하여, 명제를 토대로 하여 다

중사례를 분석하였다(Yin, 2011). 이런 방법을 이용하여 두 사례기업들 간에 BM혁신과 

관련된 주요 특성을 비교 분석하여 공통점과 차이점을 제시함으로써 일반화된 측면에서 

연구개발 전문기업들의 BM혁신에 관한 시사점을 도출하고자 한다. 특히, 연구자들은 사

례기업에 대해서 가능한 범위 내에서 적절한 자료를 수집하고 분석하는 과정에서 관련 

이론을 활용하였을 뿐만 아니라 BM혁신과 관련된 연구자의 전문성과 경험을 최대한 활

용하였다.10)

9) 본 연구에서는 사례연구에 필요한 자료 수집을 위해서 문서정보, 기록정보, 인터뷰 등 다양한 

방법을 활용함으로써 각 방법이 갖는 단점을 보완하였다(Yin, 2011).

10) 사례연구에서 사례의 속성을 통찰력 있게 분석하는 것은 상당히 중요하며, 이를 위해서 기존 

이론뿐만 아니라 연구자의 지식과 경험도 충실히 이용해야 할 필요가 있다(Eisenhardt and 

Graebner, 2007; Yin, 2011). 본 연구의 공저자 중 한 명은 두 사례기업 모두에서 관리자 및 경

영자로서 총 12년 이상 근무한 경험을 갖고 있으며 특히 BM혁신에 관련된 업무를 직접 수행

한 경험이 있기에 BM혁신의 연구주제에 대한 실무적 지식에 매우 정통했다고 볼 수 있다.
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Ⅳ. 사례 연구를 통한 명제의 검증

1. 자동차 연구개발서비스 전문기업들의 현황 

자동차산업이 글로벌화되고 기업간 경쟁이 가속화되면서 신차 개발주기는 현저하게 

짧아진 반면 적용 기술의 복잡성은 심화되고 다양한 기술들의 융합적인 접근이 요구되

고 있다. 이러한 환경 속에서 신차 개발을 주도하는 완성차기업들과 모듈화된 부품 개발

에 대한 책임을 지고 있는 부품기업들은 자체적인 내부 연구개발 활동만으로 모든 기술

개발과 혁신을 수행하는데 한계를 가지게 되었으며, 이를 보완하기 위해서 기본 설계에

서부터 시제품 개발과 시험에 이르는 전반적 개발과정에 있어 분야별로 특화된 여러 연

구개발 전문기업들로부터 도움을 받고 있다. 이런 연구개발 전문기업들은 기본적으로 수

요(고객) 기업의 연구개발 시간과 비용을 줄이기 위한 제품이나 서비스를 제공해 왔다.

자동차 관련 연구개발서비스업 내 연구개발전문기업들은 크게 두 가지 유형으로 분류

될 수 있다. 첫 번째 유형의 기업은 고객의 연구개발 업무에 대한 용역 서비스를 담당하

는 연구개발서비스 기업이다. 연구개발서비스 기업들이 제공하는 서비스는 앞의 2.4절에 

설명한 바와 같이 비용 우위(고객의 비용 절감) 측면에서 고객에게 엔지니어링, 시험 등

에 대한 대행 서비스를 제공하는 ‘효율적 연구개발서비스’와 고객보다 높은 수준의 기술

적 우위를 가지고 고객들이 필요로 하는 미래에 요구되는 신기술과 관련된 핵심 연구개

발을 대신하여 위탁 수행하는 ‘개방형 연구개발서비스’로 나눌 수 있다. 이러한 유형의 

기업들은 공급자로서 제공한 인력 또는 노력에 대해 비례적으로 수익을 가져가는 전형

적인 BM을 가지며, 이들이 제공하는 서비스의 기술적 난이도나 혁신성에 따라 연구개

발서비스의 수익이나 부가가치의 정도가 달라진다.

두 번째 유형의 기업은 고객에게 연구개발 인프라(설비, 장비 등) 또는 개발도구(tool)

를 제공한다. 이들은 수요기업의 연구개발자들에게 보다 효율적이고 효과적인 연구개발 

환경을 제공함으로써 고객의 연구개발 비용 절감과 기간 단축 및 프로세스 개선에 기여하

고 있다. 관련 기업들은 소형 측정기나 소프트웨어 등과 같은 사용자 개인용 제품에서부

터 거대한 연구시설까지 광범위한 제품군을 고객에게 제공한다. 특히, 최근에는 연구개발

과 관련된 아웃소싱과 전략적 제휴가 점차 증가함에 따라서 연구개발 환경에서의 표준화, 

신뢰도 등이 중요한 고려대상이 되면서 장기간 해당 분야에서 특화되어 성장해 온 글로벌 

강소기업들이 주로 이런 유형의 연구개발 설비 및 장비 시장을 선도하고 있다.
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한 가지 특징적 사항은 두 가지 유형의 자동차 연구개발서비스 사업이 결국 같은 고

객의 요구(needs)에서 출발한다는 점에서 상호 연관관계가 매우 크며, 이로 인해 양 분

야의 기업들은 긴밀한 협력관계를 유지하고 있거나 일부 기업들은 두 가지 사업분야를 

모두 수행하여 시너지 효과를 증대하는 전략을 추구하고 있다는 점이다. 다음 절에 소개

할 두 사례기업들은 이러한 전략을 추구하는 대표적 기업이다. 

2. 사례기업과 BM혁신의 개요 

2.1 AVL

AVL은 자동차 파워트레인 분야와 관련된 연구개발 용역과 관련 시험 장비 및 솔루션

을 제공하는 대표적인 글로벌 기술전문기업이다. 1948년에 오스트리아 그라츠의 기술연

구소로 시작한 이래 2013년 말 기준으로 직원 6,200여명, 전세계 45개 지사, 약 10억 유

로의 연간 매출을 가지는 관련 분야 세계 1위의 글로벌 기업으로 성장하였다. 

AVL은 자동차 파워트레인 시스템의 연구개발 용역을 수행하는 엔지니어링 사업부, 

연구개발에 필요한 각종 설비⋅장비를 제공하는 장비 사업부, 관련 소프트웨어를 제공하

는 소프트웨어 사업부 등 크게 3개의 사업부로 구성되어 있다. 전통적으로 AVL의 각 사

업부들은 독자적인 사업목표와 임무를 가지고 오랫동안 독립적으로 운영되어 왔다.11) 

하지만 2000년대 중반부터 경쟁사들은 물론 각국의 현지 후발기업들의 공격적인 가격 

정책과 유사 제품 및 서비스를 통한 시장 침투로 인해 AVL의 각 사업부들은 지속적으

로 시장점유율을 유지하고 수익을 창출하는데 한계에 다다르게 되었다. 이러한 위기 상

황에서 AVL의 경영진은 각각의 전문화, 특화된 핵심사업 영역을 바탕으로 제품과 서비

스의 융합을 통해 종합 솔루션 제공자(total solution provider)로서 새롭게 고객들에게 

접근하면서 자신의 수익성을 높이기 위한 새로운 BM을 수립하고자 하였다.

AVL의 새로운 BM 중 대표적인 것은 2009년부터 새롭게 추진한 ‘시험효율화(Testfield 

Efficiency)’ 프로그램이다. 이 프로그램은 장비 사업부에서 처음 제안하였는데, 기존 제품

11) 예를 들어, 엔지니어링 사업부는 세계 유수의 완성차기업들을 위한 엔진 및 변속기 개발에 부

분 참여하거나 대행 개발을 성공적으로 수행해 오면서 파워트레인 전문 연구개발기업으로서 

AVL의 기술적 위상을 세계 정상으로 끌어올리는데 크게 기여하였다. 그리고 장비 사업부는 

관련 개발과 시험평가에 필요한 다양한 설비와 장비들을 개발하여 전세계 완성차 및 부품기업

들에 공급하여 왔으며 높은 시장점유율과 함께 AVL 전체 매출의 60% 이상을 차지하는 주력 

사업부로 성장하여 왔다.
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군과 관련한 고객의 요구(needs) 및 의견(voice)을 바탕으로 하여 근본적인 차별화 방안

을 모색한 결과, 개발 용역을 위해 자체적인 개발⋅시험 업무를 수십년간 수행하고 있는 

엔지니어링 사업부의 경험과 노하우를 장비 사업부에 접목하려는 노력이 혁신적인 BM을 

수립하는 계기가 되었다. AVL은 두 사업부가 가지고 있는 핵심역량들, 즉 개발⋅시험의 

운용 프로세스 및 노하우, 그리고 관련 전문 장비들을 통합적으로 재편성하여 제공한다면 

고객 경영진들의 근본적인 고민인 연구개발 비용과 시간 단축, 그리고 이를 위한 불가피

한 시설 투자의 굴레로부터 벗어나게 할 수 있는 혁신적 대안이 될 수 있음을 확신하게 

되었다. 이러한 방향 하에서 업무 프로세스 및 인력 운용, 방법, 시설 및 장비 운용 등 전

체적 개선 방향에 대해 고객과 포괄적인 협의를 하기 시작했고, 결과적으로 고객과 함께 

시험효율화를 증대시킬 수 있는 프로젝트를 함께 수행하게 되었다. 

이런 내용으로부터 AVL이 고객에게 새로운 가치를 제공하면서 자신의 수익성을 높

이기 위해서 BM혁신을 추진한 점을 발견함으로써, BM혁신의 필요성에 관한 명제 1의 

타당성을 검증할 수 있다. 또한 AVL이 고객의 요구를 충족시키기 위해서 장비 사업부와 

엔지니어링 사업부의 역량을 통합적으로 활용하면서 BM혁신을 수행한 점을 발견함으

로써, 융합형 연구개발서비스에 관한 명제 4의 타당성을 검증할 수 있다.

2.2 ETAS

ETAS는 자동차 산업과 관련된 임베디드(embedded) 소프트웨어 분야의 대표적인 글

로벌 기술전문기업으로서, 1994년에 세계적인 자동차 부품전문기업인 독일의 보쉬그룹

의 자회사로 설립되었다.12) 이 기업은 자동차 전자제어 시스템의 개발과 관련된 개발도

구(tool) 시장에서 높은 시장점유율을 가지고 있으며 관련 소프트웨어 및 측정⋅시험장

비를 전세계 자동차 관련 기업과 연구소에 제공하여 왔다. 2013년 말 기준으로 850여명

의 직원과 전세계 18개 지사를 통해 약 1.5억 유로의 매출을 창출하였다.

ETAS 역시 특정 전문분야에서의 경쟁력 있는 제품군으로 시장지배적인 위치를 갖고 

성장하여 왔으나, 제품 사용자의 규모가 적정 수준에 도달하게 됨에 따라 성장이 둔화되

기 시작하였으며 특정 분야에 국한한 개발도구 기업으로서의 사업적 한계에 부딪히게 

12) AVL이 연구개발 및 엔지니어링 용역을 전문적으로 수행하는 연구소에서 사업성 있는 BM을 

가진 독립적 기업으로 발전하여 장비⋅제품 사업으로 사업영역을 확대한 반면, ETAS는 큰 기

업(보쉬) 내에서 관련 업무를 하던 부서가 해당 업무가 자동차산업 전반에 이용됨으로써 수익

성을 가질 수 있음을 인지하여 차별화된 BM을 갖춘 분사기업(spin-off)으로 창업되었다.
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되었다. ETAS의 경영진은 기존에 회사가 가지고 있는 기술적 전문성과 핵심역량들을 

바탕으로 고객이 얻을 수 있는 가치를 보다 증대시킬 수 있는 새로운 혁신적 방안들을 

모색하기 시작하였다. 우선, 고객이 개발프로세스 상에서 제한 없이 광범위하게 활용할 

수 있는 개발도구가 될 수 있도록 기존 제품들을 유기적으로 통합화하는 노력을 기울이

는 한편, 엔지니어링 서비스 및 컨설팅을 위한 조직을 신설하여 개발도구와 서비스를 융

합한 BM을 고객에게 제시함으로써 고객에 대한 협력의 범위를 넓히고 고객의 연구개발

의 효율성과 효과성 증대에 직접적인 공헌도를 확대하고자 하였다.

현재 ETAS가 고객들에게 제시하는 ‘가상화(Virtualization)’ 프로그램은 이러한 측면

에서의 대표적인 BM이라 할 수 있다. 이것은 IT기술을 기반으로 실재하는 대상과 거의 

동일하게 거동을 하는 가상 자동차와 가상 운전환경 플랫폼을 구축하고 이러한 환경에

서 개발 대상 시스템의 소프트웨어 개발이 가능하도록 통합적인 제품과 서비스를 고객

에게 제시한다. 이러한 ‘가상화’에 기반한 접근법은 최근 자동차의 전장화(electrification) 

및 스마트화 추세에 따라 기하급수적으로 증대하고 있는 자동차 전자제어 시스템 및 임

베디드 소프트웨어의 개발과 관련하여 실제 환경에서의 제한성으로 인한 개발 범위를 

확대하고 개발 시간과 개발 비용을 현저하게 단축시킬 수 있는 혁신적 방안이라고 할 수 

있다. ETAS는 과거 이러한 ‘가상화’ 관점의 접근이 활성화되지 못한 원인이 과거 제품

(개발도구)들이 가지는 기술적 한계보다도 제품 활용영역의 제한성이 더욱 문제였음을 

인지하고 각 개발영역 상에서 활용되어 온 기존 제품들을 전 영역에서 완벽하게 통합

(‘Seamless Integration’)되도록 역량을 집중하였다(Esau et al., 2013). 또한 자동차 개발

자들이 이러한 통합적 솔루션을 활용하여 일부 개발 업무를 실제 환경에서 가상 환경으

로 대체할 수 있도록 지원하는 기술적 컨설팅 및 엔지니어링 서비스를 고객들에게 함께 

제시하였다. 

이런 내용으로부터 ETA가 고객에게 차별화된 가치를 제공하면서 자신의 수익성을 높

이기 위해서 BM혁신을 추진한 점을 발견함으로써, BM혁신의 필요성에 관한 명제 1의 

타당성을 확인할 수 있다. 또한, ETAS가 고객의 요구를 충족시키기 위해서 기존 제품(개

발도구)들의 통합적 활용뿐만 아니라 제품과 서비스의 융합을 통해서 BM혁신을 수행한 

점을 파악함으로써, 융합형 R&D서비스에 관한 명제 4의 타당성을 확인할 수 있다. 

지금까지 4.2절에서 논의된 사례기업들의 발전과정과 현황, BM혁신의 도입 과정을 비

교 정리하면 다음의 <표 2>, <표 3>와 같다. 
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 AVL ETAS 비고(공통점 및 차이점)

주요 제품

및 서비스

자동차 파워트레인 분야와 관

련된 연구개발 용역, 관련 시

험 장비⋅설비 및 SW 제공

자동차 임베디드S/W 및 전

자제어시스템 개발과 관련

된 개발도구(tool) 및 연구

개발 용역 제공

∙공통점: 자동차 연구개발 관

련 솔루션 및 용역 제공

∙차이점: AVL은 파워트레인 

중심, ETAS는 임베디드S/W 

및 전자제어시스템 중심

기업규모

(2013년 말 

기준)

① 매출: 10억 유로

② 종업원: 6,200명

③ 글로벌지사: 45개

① 매출: 1.5억 유로

② 종업원: 850명

③ 글로벌지사: 18개

∙공통점: 글로벌 기업

∙차이점: ETS는 상대적으로 

짧은 업력(20년) 동안 급격히 

성장함

설립연도 

및 

설립유형, 

발전과정

① 설립연도: 1948년 

② 설립유형: 그라츠의 기술

연구소로 시작함

③ 발전과정: 연구개발 용역

에서 관련 설비⋅장비⋅

SW분야로 사업 확장

① 설립연도: 1994년 

② 설립유형: 자동차 부품

전문기업(보쉬) 자회사

로 시작함

③ 발전과정: 연구개발 관

련 도구사업에서 연구

개발 용역 분야로 사업 

확장

∙공통점: 자동차 연구개발에 

특화된 전문기업으로 성장

∙차이점: AVL은 연구소에서 

시작하여 사업성있는 BM을 

가진 독립기업으로 발전함, 

ETAS는 대기업 내 R&D 관

련 특정부서가 분사되어 산업

전반으로 사업영역확장

사업부 

구성

① 엔지니어링 사업부: 파워

트레인 시스템의 개발용역 

수행

② 장비 사업부: 개발, 시험 평

가를 위한 설비⋅장비 제공

③ 소프트웨어 사업부: 관련 

S/W 공급

① 제품 사업부: 전자 제어

시스템의 개발 도구 관

련 사업

② 엔지니어링/컨설팅 사

업부: 전자제어 시스템

의 개발 관련 용역 수행

∙공통점: 독립된 사업부를 갖

추고 협력을 통한 시너지를 

창출함

∙차이점: AVL은 사업부들의 독

자적 전략으로 성장, ETAS는 

최근 서비스 역량 강화를 위해 

M&A 등을 통한 사업부 확대

<표 2> 사례기업의 발전과정 및 현황 비교
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 AVL ETAS 비고(공통점 및 차이점)

BM혁신의 

명칭

‘시험효율화’

(Testfield Efficiency)

프로그램

‘가상화’

(Virtualization)

프로그램

-

BM혁신 

도입시

기업 

내⋅외부 

상황

경쟁사(후발기업)의 공격

적 가격 정책, 유사 제품

의 시장 침투로 각 사업

부의 시장점유율 유지와 

수익 창출 어려워짐, 차별

화된 고객 수요 증가

특정 분야에 집중된 제품

군과 기존 제품시장의 성

장 둔화, 자동차 전장화⋅

스마트화에 따른 전자제어

시스템과 임베디드S/W에 

대한 개발 수요 급증

∙공통점: 외부 환경의 변화로 인

해 기존 사업방식(BM)으로 지

속적 경쟁우위와 높은 수익 유

지가 어려워짐

∙차이점: AVL은 경쟁사들에 적

극 대응, ETAS는 외부 환경 변

화에 적극 대응

BM혁신

도입 목표

기존 전문화⋅특화된 핵

심사업을 중심으로 제품-

서비스 결합, 종합솔루션 

제공자의 입지를 구축하

길 원함

기존 제품(솔루션)을 이용

한 고객가치 증대 차원에

서 서비스 영역을 도입하

여 기존 제품 사업과 결합

하고자 함

∙공통점: 고객가치 증대를 위한 

제품과 서비스 융합의 필요성 

인식, (기존) 제품⋅사업과 서

비스의 결합을 통한 시너지 효

과 기대

BM혁신의 

수립 방법 

및 과정

① 제품차별화에 대한 고

객(완성차업체)의 요

구를 바탕으로 근본적 

문제해결 방안 모색

② 엔지니어링사업부의 

경험과 노하우를 장비

사업부에 접목함

③ 고객의 개발⋅시험 현

황, 프로세스를 면밀

히 관찰하여 고객업무 

개선부분 파악, 해결

방안 제안 후 협의

① 기존의 고객 환경에서 

‘가상화’를 제한하는 요

인과 문제점 파악

② 기술적 노력에만 집중

하는 대신, 기존 제품

들간 완벽한 통합과 개

발 全주기간 통합적 솔

루션을 활용함

③ 고객의 업무 현황을 관

찰하여 문제점 파악, 

기술적 파트너의 역할 

제안 후 협의

∙공통점: 고객가치 극대화 관점

에서 BM혁신 수행(고객의 업

무⋅프로세스를 관찰하여 현실

적 문제점을 정확하게 파악함, 

고객과의 실무적 협력이나 공

동 작업을 강화함), 기업내부자

원 활용

∙차이점: AVL은 사업부간 시너

지 강화를 위한 BM 수립, 

ETAS는 제품간 시너지 강화를 

위한 BM 수립

<표 3> 사례기업의 비즈니스모델(BM)혁신 도입 과정 비교

3. BM 핵심 요소들의 성공적 정착

 본 절에서는 BM의 구성 요소별로 BM혁신의 세부 내용을 살펴본다.

3.1 고객가치 제안

제품 및 기술의 개발 업무를 수행하는 고객(연구개발서비스 수요기업)의 관점에서 가

장 핵심적인 관심사이자 당면한 목표는 개발비용과 개발기간을 최소화하는 것이다. 이를 
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위해서 주어진 투자 환경 내에서 관련 업무를 위한 총 투입시간 대비 가장 많은 결과를 

도출하는 것이 중요한 관건이 된다. 

이러한 관점에서 보면 AVL의 ‘시험효율화’ 프로그램은 고객 가치의 극대화를 구체적

으로 직접 제시한 BM이라고 할 수 있다. [그림 1]에서 보는 바와 같이 이 프로그램은 고

객의 시험효율 증대를 위한 개선 방안을 세부 분야로 나누어 각 분야에서의 개선 방안을 

제시하였다(Palmer et al., 2011). 세부적으로 보면, 장비의 가동시간을 늘릴 수 있는 가

동율 증대 방안에서부터 가동시간 동안 많은 데이터를 확보할 수 있도록 하는 데이터 취

득율 증대 방안, 확보한 데이터들을 손실 없이 활용할 수 있도록 하는 데이터의 질적 수

준 향상 방안, 그리고 최소의 데이터로 필요한 개발 결과를 확보할 수 있도록 하는 데이

터 유용성 향상 방안까지 각각의 개선 방안을 고객에게 제안하였다.13)

AVL이 영국 Ford의 파워트레인 개발본부에서 1년간 수행한 프로젝트는 이러한 개선

방안의 과정과 결과를 잘 보여주는 좋은 예이다. AVL과 Ford 파워트레인 연구소는 양

사간 경영진의 합의 하에 Ford 연구소 시험실을 대여받아 3개월간 시험 환경을 보완하

고 나머지 9개월간 AVL의 전문 엔지니어들이 직접 시험실을 운용하면서 시험업무를 함

께 수행하였다. 우선 가동률과 데이터 취득률 증대를 위해 무인 자동화 시험이 가능하도

록 시험장비 환경을 조성하였으며 기존 작업 환경과 시험 조직 및 절차 등에 대한 분석

을 통해 대기나 교체 등과 같은 시간적 손실이 최소화되도록 프로세스를 개선하였다. 또

한 데이터 질적 수준 향상을 위해 측정 장비의 정확도를 향상시키는 한편 반복시험 횟수

가 최소화되도록 시험환경의 개선작업을 수행하였다. 마지막으로 데이터의 유용성 증대

를 위해 가급적 적은 수의 시험으로 필요한 결과를 도출할 수 있도록 전문가의 자문을 

통한 시험계획(Test Planning) 수립 및 실험계획법(Design of Experiment)을 근간으로 

하는 선행 시험기법들을 적용하였다(Beattie et al., 2013). 

이와 같은 1년간의 노력을 통해 AVL은 Ford의 연구개발자들에게 약 80%의 가동율 

증대뿐만 아니라 데이터의 유용성까지 감안한 전체적 시험효율 개선이 100% 이상 이루

어질 수 있음을 직접적으로 입증할 수 있었다. 이와 같은 프로젝트의 성공적 결과는 

Ford의 최고경영진에게까지 보고되었으며, AVL의 시험효율 향상 방안을 활용한 Ford

의 파워트레인 연구소가 2010년 ATTI (Automotive Testing Technology International)

13) AVL는 고객의 입장에서 전통적인 R&D 투자 방식에 따른 리스크를 줄이는 대안으로서 자사

의 제품(솔루션)이 고객의 가치를 높일 수 있음을 제시하였다. 예를 들어, 시험효율화 프로그램

을 통해서 개발⋅시험 업무를 수행하면 시설, 장비, 인력에 대한 대규모 투자 없이 필요한 결과

를 도출함으로써 시간과 비용을 줄이고 업무 효율성을 높일 수 있음을 강조하였다. 
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으로부터 Test Facility 부문에 대한 올해의 2위상을 수상하는데 크게 기여하였다

(Palmer et al., 2011; Beattie et al., 2013).

자료 출처: AVL 공개 자료(Palmer et al., 2011)

<그림 1> AVL의 시험효율 향상 방안 

ETAS가 제시한 ‘가상화’ 프로그램 역시 연구개발 효율성의 제고 측면에서 고객 가치

를 극대화하는데 초점을 두고 창출된 혁신적 BM이다. 기존의 많은 자동차 개발자들은 

다양한 기술⋅기능의 통합으로 인해 복잡한 구성요소를 가진 전자제어시스템을 개발하

는 과정에서 연구개발 환경 및 관련기술의 현실적 제약으로 인해 해당 구성 하드웨어와 

실제 차량의 시제품(protype)이 나온 후에 개발 결과물을 순차적으로 검증⋅보정하는 전

통적인 절차를 따랐다. ETAS는 이러한 현실적 제약 속에서 고민하는 고객에게 ‘V형 개

발프로세스’를 통해서 고객들의 가상화 환경에서 구현할 수 있도록 지원하는 기술적 파

트너의 역할을 제안하였다. V형 개발프로세스는 요구단계에서부터 개발사양 설정 및 확

인단계, 수행단계, 시험단계, 작동단계까지의 여러 단계를 시⋅공간적으로 서로 구분되

는 개별 단계가 아닌 하나의 개발과정에서 유기적으로 통합시킬 수 있는 기술개발 기법

이다.14) 잠재고객을 대상으로 하여 ETAS는 자사의 가상 자동차와 가상 운전환경 플랫

폼 하에서의 개발 도구군(Tool Chain)을 소개하고 고객의 기존 개발 프로세스에 대한 상

14) V형 개발프로세스는 자동차 산업 내에서 개발기간 및 개발단계의 단축, 개발시스템의 완벽한 

통합, 성능 확인과 절차의 편의성, 시스템의 신뢰성 확보 등을 실현시키기 위해 통상적으로 사

용되는 기법이다. ETAS의 가상화 플랫폼 환경을 도입하기 이전에 V형 개발프로세스를 채택

한 기업들은 기존 환경에서 여러 가지 제약으로 인해서 기술개발 결과의 상당 부분을 해당 구

성품들과 실제 시제품이 나온 후 이후에 순차적으로 검증⋅보정할 수 있었고, 이로 인해서 개

발 비용과 개발 기간을 실질적으로 줄이는데 어려움을 겪었다.
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세한 인터뷰와 분석을 통해 새로운 가상 플랫폼에서 개발 프로세스를 최적화함으로써 

얼마나 개발시간과 개발비용을 줄일 수 있는가에 대한 가능성을 구체적으로 제시하였다. 

그리고 그 가능성에 높은 관심을 가진 고객과 함께 양사의 기술전문가들을 모아서 프로

젝트팀을 이루고 상세 목표와 기대치를 설정하여 개발 프로세스와 개발 환경을 재구성

하는 프로젝트를 수행하였다. 

이러한 노력을 통해 해당 프로젝트에 함께 참여한 고객은 개발 초기 단계부터 차량 

전체 시스템을 고려한 전자제어 시스템의 플랫폼과 운영환경을 설계할 수 있게 되었다. 

[그림2]에서 보는 바와 같이 가상화 프로그램에 기반한 새로운 BM이 도입된 결과, 기존

에는 주요 구성품과 차량의 시제품이 나온 이후에야 검증이 가능했던 많은 영역들에 대

한 엔지니어링과 검증이 개발 초기에 가상화 환경에서 수행하여 개발 시간과 비용을 현

저하게 줄임으로써 이 프로그램의 서비스에 대한 높은 가치를 경험하게 되었다.

초기 단계부터 일관적 피드백 루프

(Early & Continuous Feedback Loop)

초기 단계부터 일관적 시스템 통합

(Early & Continuous System Integration)

자료 출처: ETAS 공개 마케팅 자료(www.etas.com) 

<그림 2> ETAS의 V형 기술개발 프로세스에 대한 ‘가상화’ 접근

3.2 이윤 공식

일반적으로 기업간(BtoB: Business to Business) 서비스 시장에서는 공급자의 고객을 

향한 일련의 커뮤니케이션을 제품에 대한 단순한 마케팅이나 영업의 일환으로 받아들이

는 선입견이 있는데, 두 사례기업의 경우에도 예외적이지 않았으므로 전형적인 상업적 

접근방식으로는 고객에게 새로운 BM을 이해시키는 것이 쉽지 않았다. 따라서 해당 기

업들은 초기 단계에 고객과 협의하는 과정에서 프로그램의 현실적 타당성과 프로그램 
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도입을 통한 효용성 제고와 최종적 이익에 대한 설명과 이해에 많은 시간과 노력을 투자

하였다.

예를 들어 AVL의 경우 제한된 예산 문제로 인해 선뜻 투자를 고려하기 힘든 고객사

의 경영진과 실무관리자들에게 단기간의 시범 운용과 기술 과제 프로젝트를 고객사 내

에서 AVL이 자체적으로 먼저 진행한 후 이를 통해 객관적으로 입증된 개선 효과와 그

에 따른 재무적 성과를 토대로 하여 프로젝트 투입비용에 대한 효과와 재무적 성과의 일

부를 공유할 수 있도록 하는 파격적인 제안을 하였다. 이러한 제안을 통해 고객은 선행 

투자의 부담을 크게 가지지 않고 공급자(AVL)의 제안을 긍정적으로 받아들여 프로젝트

를 진행할 수 있었고, AVL은 프로젝트 추진에 관한 진입장벽을 용이하게 극복하였을 뿐

만 아니라 시험효율 향상 프로젝트의 성공을 통해 이후에 해당 고객에게 관련 장비나 소

프트웨어를 판매하는데 있어서 경쟁기업들과의 치열한 가격 경쟁을 피하면서 고객 가치

를 바탕으로 한 수익을 효과적으로 확보할 수 있었다.

사실 AVL의 시험효율화 프로그램에 기반한 BM의 성공이 가져온 궁극적인 성과는 

프로그램에 함께 참여한 고객들의 주력 제품 매출이 괄목할 정도로 신장된 것이다. AVL

의 발표자료에 따르면 시험효율화 프로그램의 도입 이후 약 4년 동안(2010∼2013년) 전

세계 20여개 자동차 및 엔진 제작사들과 프로젝트를 함께 수행하는 동안 관련 고객들의 

제품 수주 규모가 4배 이상 증가하였다. 이러한 성공적인 성과의 배경에는 이 프로그램

을 통해 고객사 경영진이 연구소 시험업무의 전반적인 효율성 제고에 만족하였다는 점

이 있으며, 결국 그로 인해 고객사 경영진이 장비에 대한 투자 결정을 할 때에도 AVL의 

제품과 장비를 선택하는데 긍정적 영향을 주었다.15)

ETAS의 경우에도 고객의 개발 프로세스와 개발 환경을 재구축하는데 있어 ETAS의 

개발 도구들과 소프트웨어들을 사용하게 됨에 따라 자연스럽게 고객들은 향후 개발 업

무를 수행하게 되면서 ETAS의 제품들과 서비스를 기본적으로 사용하게 되었고 소프트

웨어 라이센스 수익을 지속적으로 얻을 수 있었다.

15) 이 프로그램의 성공에 따른 성과는 단순히 해당 프로그램으로 인한 직접적 수입(컨설팅 또는 

엔지니어링 매출)만으로 설명할 수 없다. 이 프로그램에 함께 참여한 엔지니어링 사업부는 추

가적인 용역의 수주를 통해 부가적인 수익을 얻었으며, 장비 사업부는 이 프로그램의 진행 과

정에서 또는 이 프로그램에 깊이 영향을 받아서 진행된 다른 제품의 매출⋅수주 등을 통해 부

가적인 이익을 거두었다.
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3.3 핵심 자원과 핵심 프로세스

혁신적인 BM의 성공을 위해서는 무엇보다 고객에게 뚜렷한 가치 증대를 창출해 낼 

수 있는 핵심 프로세스와 이러한 가치 창출을 입증하고 전달해 줄 수 있는 핵심 자원이 

있어야 한다. 

두 사례기업 내부의 기술인력, 연구개발 전문기업으로써 축적된 명시적 지식 과 암묵

적 지식, 노하우를 연구개발서비스에 적합한 BM의 핵심 자원으로 활용하였다. 앞서 4장

2절에서 설명한 것처럼 사례기업들은 모두 연구개발 업무를 전문적으로 수행하는 조직

에서 설립되어 성장해 왔고 지속적으로 주력 제품⋅사업 영역에서 세계적으로 선도적인 

기업으로 활동했기 때문에 이런 자원을 갖추고 있었다. 최근 사례기업들은 BM혁신을 

수행하면서 연구개발서비스 제공을 위한 기본적 핵심 자원(내부 기술인력, 축적된 지식

과 노하우) 이외에 추가적인 핵심 자원(R&D서비스 관리 인력, 외부 협력파트너 등)을 

확보하기 시작하였다.

AVL의 경우 지난 수십 년간 고객을 위한 개발⋅시험 용역 사업을 수행해 오면서 내

부적으로 개발⋅시험 업무의 효율성을 극대화하기 위한 많은 노력을 통해 계획 단계에

서부터 최종 확인 단계까지 전반적으로 최적화된 업무 프로세스를 가지고 있었고, 각 분

야별, 각 업무단계별로 오랜 개발 경험과 노하우를 가지고 있는 전문 엔지니어들이 곳곳

에 배치되어 있었다. ETAS의 ‘가상화’ 프로그램의 경우에도 앞에서 언급한 바와 같이 

고객이 지향하는 ‘V형 개발 프로세스’를 BM 개발의 기본 바탕으로 삼아 프로그램의 구

성내용과 절차를 구체적으로 정립하였으며, 각 개발 영역별, 단계별로 요구되는 전문화

된 기술적 역량을 통합하였다. 특히 ETAS는 내부 기술인력 이외에도 내부 역량이 취약

한 영역에 대해서는 관련 외부 파트너들과의 협력 네트워크를 구축함으로써 기술적 역

량을 최대화시키는 개방적⋅역동적 프로세스를 도입하였다. 이와 같이 사례기업들이 보

유한 전문화된 프로세스와 높은 역량을 가진 기술인력은 해당 BM의 세부 내용들을 구

성하고 이를 고객의 요구(needs)에 맞추어 수정⋅보완해 나갈 수 있는 근간이 되었다.

또한 두 사례기업 모두 해당 프로그램을 전담하여 이끌고 나갈 프로그램 전담책임자

(디렉터)를 임명하고 그 프로그램을 독립적으로 추진할 수 있는 환경을 제공하였다. 

AVL의 경우 두 명의 프로그램 전담 관리자를 선정하였는데, 그 중 한 명은 장비 사업부

에서 글로벌 서비스를 총괄하던 관리자이었고 다른 한 명은 엔지니어링 사업부에서 시

험 운용과 프로세스 관리의 책임자였다. 이들은 서로의 전문성과 경험을 함께 공유하는 

한편 양쪽 사업부에서의 핵심 인력과 노하우를 결집시키는데 중요한 매개체 역할을 하
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였다. ETAS의 경우에도 차량용 소프트웨어 개발 주도 경험이 많은 프로그램 디렉터를 

선정하여 가상화 플랫폼 개발을 주도하도록 하였으며 각 제품 사업부의 책임자들과 함

께 별도의 추진 조직(Task Force Team)을 구성하여 해당 프로그램과의 유기적인 제품

개발이 이루어질 수 있도록 하였다. 또한 해외 각국의 지사에도 관련 전담 책임자를 임

명하여 잠재고객을 대상으로 한 프로그램에 대한 소개와 고객과의 프로젝트 진행을 주

도적으로 이끌어 갈 수 있도록 조직화하였다.

이와 같이 두 사례기업들은 자사의 BM에 기반하여 고객의 요구와 개발⋅시험 환경에 

맞게 핵심 인력과 프로세스를 적절히 통합하고 고객에게 최적화된 프로젝트 솔루션을 

제시할 수 있었다. 또한 이러한 접근은 다른 경쟁사들이 이전에 제시하지 못했던 차별화

된 접근방식이었기 때문에 두 사례기업들은 확실한 경쟁우위를 만들어 낼 수 있었으며 

고객으로부터 핵심적인 기술 파트너로서의 입지를 강화할 수 있었다.

4장3절에서 고객가치 제안, 이윤 공식, 핵심 자원, 핵심 프로세스 등 BM의 요소별로 

변화된 내용을 살펴본 결과 두 사례기업들은 BM혁신의 핵심 요소들을 변화시키거나 구

체적으로 재정의함으로써 BM혁신을 수행한 점을 발견함으로써, BM혁신의 과정에 관한 

명제 2의 타당성을 검증할 수 있다.

지금까지 4장3절에서 설명한 사례기업들의 비즈니스모델(BM) 요소별 특성을 비교 정

리하면 <표 4>과 같다. 그리고 사례기업의 BM혁신 도입 이전과 이후 특성을 BM의 구

성요소별로 비교 정리하여 그 내용을 <표 5>에 제시하였다.
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 AVL ETAS 비고 (공통점 및 차이점)

고객가치 

제안

고객의 파워트레인 개발에 관

련된 시험가동율 증대를 포함

한 전체적 시험효율 개선을 

위한 프로젝트 제안⋅주도

고객의 전자제어장치 개

발과 관련된 가상화 환경 

도입, 개발 프로세스 개선

에 대한 프로젝트 제안 및 

주도

∙공통점: ① 고객의 기술개발 프로

세스와 연관된 프로젝트 제안 및 

수행, 이를 통해 개발기간단축과 

비용절감에 기여함 ② 제품과 서

비스의 융합적 BM 적용

이윤공식 ① 프로젝트 수주 (minor)

② 주력 시험장비에 대한 매

출과 이윤 증대(major)

① 프로젝트 수주 (half)

② 소프트웨어와 데이터

의 사용에 따른 지속적 

수익창출 기반 구축

(half)

∙공통점: 프로젝트를 통한 주력 제

품들의 매출 확대와 차별화된 연

구개발 파트너십 구축

∙차이점: AVL의 경우 장비사업

부 및 엔지니어링사업부 별도 존

재, ETAS의 경우 ‘가상화’ 프로

젝트 자체를 통해 기업의 서비스 

사업화 확대 추진 

핵심 자원 내부 기술인력, 축적된 노하

우(연구개발/엔지니어링 지

식), 

R&D서비스관리인력

내부 기술인력, 축적된 노

하우, 외부 네트워크,

R&D서비스관리인력 

∙공통점: 내부 인력, 노하우

∙차이점: AVL이 상대적으로 내

부 기술인력 및 노하우 풍부 (업

력에 따른 기업규모⋅자원 차이)

핵심 

프로세스

① 내부 핵심기술인력과 노

하우를 적극 활용하여 고

객의 요구사항과 문제점 

파악하고 고객의 관점에

서 이를 이해함

② 고객 협력에 기반한 프로

젝트 수행 

③ 프로그램 전담 책임자와 

조직 별도 구성 및 운용

④ 자체적으로 최적화된 개

발⋅시험 프로세스 제시, 

활용 

① 내부 핵심기술인력과 

노하우의 적극적 활용, 

내부 역량 보완을 위해 

외부 파트너들과의 네

트워크 구축

② 고객 협력에 기반한 프

로젝트 수행

③ 프로그램 전담 책임자

와 조직 별도 구성 및 

운용

④ 가상화 플랫폼을 통한 

고객의 프로세스 최적

화

∙공통점: ① 내부 핵심 기술인력과 

노하우의 활용을 통한 고객의 요

구 파악⋅이해 및 가치 제안⋅창

출이 BM혁신의 성공에서 근간

이 됨 ② 프로젝트 수행 前단계에

서부터 고객과의 협력 제안 ③ 프

로그램 전담 책임자와 조직 구성 

및 별도 운용

∙차이점: AVL의 경우 내부자원 

활용을 통한 역량 결집, ETAS의 

경우 외부파트너들과의 협력네

트워크 구축을 통한 내부 역량 강

화⋅보완

<표 4> 사례기업의 혁신적 비즈니스모델(BM) 구성요소 비교
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 BM혁신 이전 BM혁신 이후

고객가치 

제안

연구개발서비스의 품질, 기술적 성능에 

초점을 맞춤, 제품(기술)과 서비스의 분

리 제공

- 고객의 요구사항(needs)을 공급자 

관점에서 이해

연구개발의 비용과 기간의 통합적 단축, 제품(기

술)-서비스 융합을 통한 고객의 가치 향상에 초점

을 맞춤

- 고객의 요구사항을 고객 관점에서 파악⋅이해

하여 고객가치 제안, 사전체험 기회 제공

이윤공식 특정한 프로젝트 수주수입, 단순 S/W 

판매나 장비 제공

- 특정한 수익원에 대한 의존도 높음, 

단기적 성향의 수익 창출

서비스 투입 대비 수익 산정

- 선행 투자의 불확실성 높음

프로젝트 수주와 관련 서비스(시험장비, S/W, 

data 제공) 병행 수익, 고객 기업 내 다른 프로젝

트 수주에 따른 부가적 수익

- 수익창출 기반의 안정화(지속가능성 높음) 및 

다양화, 고객과의 장기적 관계 유지

고객보다 先투자 후 추가적 성과를 공유

- 선행 투자에 따른 고객 부담을 줄임

핵심 

자원

내부 기술인력, 축적된 노하우(연구개

발/엔지니어링 지식)

- 사업부간 자원 공유 미흡,

외부 네트워크 인식 부족,

BM관리⋅서비스 인력 부족

내부 기술인력, 축적된 노하우, 외부 네트워크, 

R&D서비스 관리 인력, 영업⋅마케팅⋅고객업무 

인력(R&D서비스 후방지원 자원)

- 사업부간 자원 공유 강화(시너지 창출),

외부 네트워크 활용으로 내부 역량 보완

핵심 

프로세스

① 고객의 주어진 요구사항과 문제점

을 파악하여 단순히 해결함(기술적 

성능과 품질 향상을 위한 문제해결

을 우선시함)

② 프로그램 전담 책임자와 조직이 별도 

구성되지 않음(프로그램의 주도적⋅

책임 관리, 효율적 운용이 미흡함)

③ 공급기업에게 최적화된 개발⋅시험 

프로세스를 수요기업에 단순 이전

하는 경향 있음

① 고객의 요구사항과 문제점을 고객 관점에서 

이해하여 통합적으로 해결함(고객에게 기술적 

성과 이상의 가치 제공을 위해 노력함, 고객과

의 협력을 통해서 고객의 문제점을 사전에 파

악하여 문제해결을 위한 서비스를 먼저 제안

함) 

② 프로그램 전담 책임자와 조직 별도 구성(프로

그램에 대한 주도적⋅책임 관리, 운용의 효율

성 높임)

③ 고객에게 최적화된 개발⋅시험 프로세스 제공 

보완적 

자산

보완적 자산의 활용 중요성에 대한 인

식이 미흡함(연구개발서비스의 기술적 

성능을 중시함)

기존 제품⋅사업의 영업 네트워크(고객접점), 프

로젝트 책임자와 상위 경영진의 조율, 기업전체 

차원의 관심과 지원, 기업 명성과 브랜드 인지도

<표 5> 사례기업의 비즈니스모델(BM)혁신 이전⋅후 비교

4. BM혁신의 성공을 위한 보완적 자산

본 절에서는 BM혁신의 성공 과정에서 사례기업들이 보유하거나 활용한 보완적 자산

(complementary assets)에 대해서 논의하고자 한다. 

두 사례기업들은 공급자 측면에서 연구개발서비스의 기술적 성능이나 품질만을 중시
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하던 기존 BM과 달리 수요자 측면에서 고객 가치를 중시하는 새로운 BM을 수립하고 

추진하는 과정에서 보완적 자산의 중요성을 인식하게 되었다. 사례기업들은 기존 제품⋅

사업의 영업 네트워크를 BM혁신의 보완적 자산으로 충분히 활용하였다. 이들은 전세계 

자동차 제조기업과 핵심부품기업의 연구개발조직에 제품을 제공하면서 깊은 협력관계

(파트너쉽)를 가지고 있는 각국의 지사들을 통해 고객사 내 어느 영역, 어느 부서의 관리

자와 실무자들이 어떠한 고민을 가지고 있는지를 용이하게 파악함으로써 적재적소에 새

로운 BM을 소개하고 고객과 협의를 추진할 수 있었다. 또한, 이런 협의를 하는 과정에

서 고객의 조직, 설비, 개발 프로세스 등과 관련된 핵심적 경영관리 이슈들을 논제화하

고, 이에 대한 문제를 해결한 경험이 많은 기술전문가들의 조언과 컨설팅을 통해서 해결

방안을 제시함으로써 자연스럽게 프로젝트를 성사시킬 수 있었다.

관리방식 측면에서도 사례기업들은 프로젝트 중심의 조직이 가지는 장점을 최대한 활

용하였다. 프로그램의 전담책임자(director)는 기획 단계부터 완료 단계까지 전 과정에서 

주인의식(ownership)과 권한, 책임을 가지고 고객과의 협의와 프로젝트 관리를 총괄하였

다. 그리고 이 책임자는 해당 고객이 처한 현실과 상황에 맞추어 고객담당 영업인력(지사

의 account manager)과 개발⋅시험운용 전문 엔지니어 등을 적절히 조합하여 프로젝트

팀을 구성하고 프로젝트 기간 동안 팀원들이 프로젝트 업무에 전념할 수 있도록 개별 사

업조직의 관리자 또는 그 상위 경영진과 지속적으로 조율하였다. 이러한 BM혁신프로그

램 전담책임자의 노력과 상위 경영진의 전폭적 지원을 통해 해당 프로그램이 진행되면서 

내부조직 간에 발생할 수 있는 갈등이나 인력 부족의 문제를 최소화할 수 있었다.

물론 BM혁신을 성공적으로 상업화함에 있어서 두 사례기업들이 글로벌 선두주자로

서 보유한 강력한 브랜드 파워와 명성 역시 긍정적 영향을 주었던 점을 감안하면, 브랜

드 인지도와 평판과 같은 기업특유의 무형 자원 역시 BM혁신의 보완적 자산으로써 간

과할 수 없는 부분이라고 볼 수 있다. 

이와 같이 본 연구에서는 두 사례기업들이 다양한 보완적 자산을 활용함으로써 BM혁

신의 성공가능성을 높였음을 제시하였다. 그리고 이를 통해 BM혁신의 보완적 자산에 

관한 명제 3의 타당성을 검증할 수 있었다.
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Ⅴ. 결론 및 시사점

1. 연구결과의 요약 및 기존연구에 대한 기여사항

본 연구에서는 BM혁신의 사례연구를 통해서, 기업이 혁신적 BM을 위한 핵심 자원과 

핵심 프로세스를 이용하여 어떠한 방식으로 고객을 위한 가치를 제안하고 이윤을 창출

하였는지를 구체적으로 제시하고 관련 이론과 연계하여 설명하였다. 본 연구에서 자동차 

연구개발서비스업 내의 BM혁신의 사례로써 분석한 AVL의 ‘시험효율화’ 프로그램과 

ETAS의 ‘가상화’ 프로그램은 치열한 경쟁과 기술혁신의 가속화 속에 있는 자동차 연구

개발 환경 하에서 연구개발 전문기업이 기존의 사업 포트폴리오와 역량들을 새롭게 조

합한 제품-서비스의 융합적 구성을 통해 고객들에게 차별화된 가치를 제안하고 이를 통

해 경제적 수익을 창출한 성공적 BM이다. AVL은 자동차 파워트레인과 관련된 핵심 기

술인력과 노하우, 개발⋅시험 관련 프로세스들을 토대로 하여 고객의 상황에 맞는 종합

적 솔루션을 제시하였고 이를 통해 고객 스스로 그 가치를 인지하고 확인하도록 함으로

써 고객에게 인정을 받게 되었다. ETAS 또한 자동차 전자제어분야의 핵심적 기술역량

을 바탕으로 한 ‘가상화’ 플랫폼과 개발도구를 활용하여 고객의 개발 프로세스와 개발 환

경 개선을 고객과 함께 진행함으로써 고객의 가치 창출에 기여하였다. 두 사례기업들은 

이러한 BM혁신을 성공적으로 정착시킴으로써 해당 기업과 고객의 수익을 모두 크게 증

가시켰으며 동시에 고객의 긴밀한 연구개발 파트너로서의 입지를 공고히 하는 성과를 

거두었다. 

또한 본 연구에서는 BM의 기본 구성요소와 영업네트워크, 조직구조, 관리방식, 브랜

드 파워 등 보완적 자산이 혁신적 BM 내에서 적절하게 조합됨으로써 긴밀한 상호 의존

성과 시너지 효과를 갖는 하나의 통합 시스템을 통해 해당 BM의 경제적 가치가 배가됨

을 제시할 수 있었다. 

본 연구는 다음의 몇 가지 측면에서 기존 연구에 기여할 수 있다. 첫째, 최근 BM혁신

에 대한 학술적 연구가 국제적으로 활발해진 것에 비해서 국내 기술경영 분야에서 관련 

연구가 부족한 점을 감안할 때, 본 연구는 기술경영 분야에서 BM혁신을 직접적으로 심

도 있게 논의한 최초의 국내 연구논문으로써 의의를 갖는다. 본 연구에서는 BM혁신을 

각 구성요소별로 세분화하여 면밀하게 살펴봄으로써 향후 BM혁신을 위한 연구의 틀

(framework)을 제시하고자 하였다.16) 둘째, 본 연구는 혁신경영 관점에서 연구개발서비
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스기업의 BM혁신을 분석함으로써 주로 일반적(BtoC)서비스나 IT서비스와 관련된 BM

을 연구한 기존의 국내 연구들과 차별화될 수 있다. 그리고 기존 문헌과 연구에서 주로 

논의된 효율적 연구개발서비스나 개방형 연구개발서비스에 비해 상대적으로 논의가 부

족했던 융합형 연구개발서비스에 대해서 논의하였다는 점에서 연구개발서비스에 관한 

연구에 기여할 수 있다. 셋째, 본 연구는 기존 연구에서 제시되지 못했던 BM혁신의 상

업적 성공에 필요한 보완적 자산, 융합형 연구개발서비스에 기반한 BM혁신에 관한 명

제들을 도출하고 이를 검증함으로써, BM혁신과 연구개발서비스에 관한 이론적 발전에 

기여하고자 하였다. 마지막으로, 본 연구는 연구개발서비스의 현황 조사나 정책적인 문

제점 제시에 그친 기존 연구들에 비해서 연구개발전문기업의 BM혁신을 통한 경쟁력 강

화와 가치 창출 방안에 관해 다음과 같이 기업전략 및 정책적 시사점을 구체적으로 제시

하고자 하였다.

2. 기술경영 전략과 정책적 시사점

본 연구에서 분석한 연구개발전문기업의 BM혁신 사례는 아직 본격적으로 활성화되

지 못하고 있는 국내 연구개발서비스업 상황과 국내 시장에서 취약한 경쟁력을 가지고 

제한적 역할을 담당하고 있는 국내 연구개발전문기업들에게 몇 가지 시사점을 제시할 

수 있다.17) 첫째, 본 연구의 결과는 연구개발전문기업의 BM이 고객(수요기업) 스스로 

그 BM이 제시하는 가치 증대를 체험할 수 있도록 유도되어야 하며, 그러기 위해서는 공

급자(연구개발전문기업)가 고객의 연구개발 프로세스나 환경 속으로 직접적⋅적극적 개

입과 참여가 가능하도록 수립⋅실행되어야 한다는 점을 시사한다. 고객의 일방적 요구사

항이나 업무지시에 입각한 수직적 형태의 제품 및 서비스 공급으로는 그 역할과 공헌도

에 있어 제한적일 수밖에 없다. 이러한 한계를 극복하고 고객의 가치사슬 속에서 가치 

증대에 기여할 수 있는 핵심 파트너의 솔루션으로 인정받기 위해서는 고객과 함께 수행

하는 프로젝트성 BM을 추구해야 할 필요가 있다.

16) 본 연구는 국내에서 널리 연구되지 않은 새로운 주제인 BM혁신에 대해서 사례연구방법을 채

택하여 접근하였다는 점에서 의의를 갖지만, 사례연구의 특성으로 인한 방법론적인 한계, 자료

의 불완전성 문제를 완전히 해결하지 못한 단점을 갖고 있다. 향후에 BM혁신에 대한 심도 있

는 연구나 통계적 방법에 근거한 실증 분석을 통해서 이를 보완할 수 있을 것을 것이다.

17) 본 연구에서 제시한 시사점들은 주로 자동차산업과 자동차 연구개발서비스 전문기업들에게 

적용될 수 있을 것이다. 그리고 그 중 많은 내용들은 유사산업 또는 다른 하이테크 산업, 관련 

연구개발서비스 전문기업들에게도 적용될 수 있을 것으로 기대한다.
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둘째, 연구개발전문기업이 수행하는 BM혁신이 고객에게 효율성 제고와 가치 창출 측

면에서 신뢰를 주기 위해서 최소한 고객보다 경쟁우위에 있는 영역에서의 요소들을 매

개체로 하여 이루어져야 한다. 고객은 비핵심적 활동분야라 하더라도 일단 외부에 의존

하게 되면 이로 인해 연계된 내부 핵심활동에서의 문제 발생이나 효율성 저하 가능성을 

우려하기 때문에 필요분야에 경쟁우위에 있지 않은 공급자과는 연구개발 파트너로서 협

력하지 않으려는 경향이 있다. 따라서 국내 연구개발전문기업들은 내부적 역량이나 경쟁

우위에 대한 충분한 고려 없이 시장 상황이나 고객의 선호도에 편승하거나 일반적인 

BM에 기반해서 사업을 확대하거나 다각화하기보다는 철저하게 고객 대비 비교경쟁우

위에 있는 핵심 요소들을 중심으로 개발된 차별적인 BM을 가지고 선택적으로 접근하는 

것이 BM혁신의 성공을 위한 절대적인 전제 조건임을 인식해야 할 것이다.

셋째, 본 연구는 연구개발전문기업들이 기존 제품, 기술 및 서비스 등을 적절히 융합

함으로써 충분히 경쟁력 있는 혁신적 BM을 창출하고 고객에게 접근할 수 있음을 제시

하였다. 현재 국내 연구개발전문기업들은 취약한 기술경쟁력과 영세성 때문에 실제 수요

기업에 근접한 또는 그 이상의 선진기술 역량을 확보하는 것은 현실적으로 어렵고 이것

이 효율적 연구개발서비스 단계에서 머무르고 있는 이유라고 인식하고 있다. 융합형 연

구개발서비스에 기반한 BM을 통해서 차별적인 전유성을 가질 수 있으므로, 이런 BM은 

국내 연구개발전문기업들이 상대적으로 단기간 내 경쟁력을 확보할 수 있는 대안이 될 

수 있을 것이다.

물론 국내 연구개발전문기업들이 BM혁신에 기반한 사업화에 성공하기 위해서 우선

적으로 글로벌 경쟁력 수준에 미치지 못하는 중⋅소 규모의 국내 연구개발 전문기업들

이 빠른 시일 내에 기술적 핵심역량을 확보할 수 있도록 지원하는 정책적 방안과 관련 

제도, 사업생태계⋅환경이 마련될 필요가 있을 것이다. 예를 들어, 유망한 연구개발 전문

기업들이 어느 수준의 역량과 규모를 갖출 수 있을 단계까지 새로운 기술⋅제품의 패러

다임에 도전할 수 있는 정부 연구개발 과제에 우선적으로 참여할 수 있는 기회들을 많이 

확보하는 것도 좋은 방안이 될 수 있을 것이다. 또한 대기업을 중심으로 한 고객사들도 

폐쇄적(내부지향적) 기술전략을 지양하면서 중⋅소 연구개발 전문기업들과의 개방적 협

력관계를 추구하고, 이런 개방적 기술협력 관계에 대해 호의적인 정책 또는 지원 제도가 

병행된다면 국내 연구개발서비스업의 활성화와 연구개발전문기업의 지속적 발전이 가속

화될 것으로 기대된다. 
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