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디지털 트랜스포메이션 (DT) 전략은 제조혁명과 4 차 산업혁명이 대두된 2010 년대 초 ICT 

기술을 경영과 접목시키는 개념에서 시작되었다. 최근에는 인공지능(AI), 사물인터넷(IoT), 

빅데이터(Big Data), 클라우드 등 새로운 ICT 기술을 활용하여 산업 전반에서 DT가 

이루어지고 있다. 본 연구에서는 디지털화와 DT의 필요성에 대해서 살펴보고, DT의 핵심 

기술이 되고 있는 인공지능을 중심으로 비즈니스 모델 혁신 메커니즘을 대한 연구를 

수행하였다. 본 연구에서는 기업의 DT (3 단계 사다리) 모델을 메커니즘과 접목하여 

설명하였다. 또한 기업 사례를 통해 DT를 살펴보고, 시사점을 도출하였다. 성공적인 

기업사례를 통한 핵심요소는 데이터의 활용과 인공지능의 중요성이며, 어떻게 기업에서 이를 

구현할 수 있느냐가 중요하다. 또한 DT를 도출할 수 있는 메커니즘을 강조하였다. 즉, 경영진의 

올바른 의사선택을 할 수 있도록 도와주는 ‘선택 메커니즘’, 디지털 변환을 먼저 성공적으로 

수행한 기업들의 사례를 배울 수 있는 ‘학습 메커니즘’, 그리고 학습한 디지털 플랫폼을 기업과 

고객의 니즈에 맞게 조정할 수 있는 ‘조정 메커니즘’을 잘 갖추어야 한다. 결론 부문에서는 이 

밖에 DT를 통한 비즈니스 혁신을 위해 갖추어야 할 역량과 조건들에 대한 시사점도 

제시하였다. 
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서론 

 

4 차 산업혁명 시대로 접어들면서 ICT 기술 발전과 산업간 융복합이 자유롭게 발생하면서 기존 비즈니스 

모델의 이론을 변화시키는 디지털 트랜스포메이션(digital transformation, DT 또는 DX)이 나타나고 있다. 

이는 4 차 산업혁명 이후 성장·발전된 디지털 기술들이 접목되면서 비즈니스 활동들(activities)이 디지털로 

전환되는 것을 의미한다. 이러한 변화는 제품이나 서비스 분야의 디지털화를 의미하는 것뿐만 아니라 운영 

프로세스, 마케팅 등 기업 전반에 걸쳐 새로운 비즈니스 모델을 창출해내고 있다. DT 는 디지털 패러다임에 

따른 기업의 경영 전략적 관점에서 조직, 프로세스, 비즈니스 모델, 커뮤니케이션의 근본적인 변화에 초점을 

두고 있다. DT 전략은 제조혁명과 4 차 산업혁명이 대두된 2010 년대 초 ICT 기술을 경영과 접목시키는 

개념에서 시작되었고, 최근에는 AI, 사물인터넷, 빅데이터, 클라우드 등 새로운 ICT 기술을 활용하여 현실에서 

어떻게 적용하고 성과를 측정하는지, 사고방식의 변화를 통해 제품 중심의 사고에서 고객 문제해결 중심의 

사고로 변화가 이루어지고 있다(이장균, 2018; 이완형, 2019). 

최근 기업들은 디지털 시대의 흐름에 영향을 많이 받고 있는데, 2000 년 이후 Fortune 500 기업의 절반 

이상이 사라졌고, 살아남은 대부분의 기업들도 디지털 방식으로 경쟁자에 의한 견제를 받고 있다(IDC, 2016; 

Pierre, 2016). 디지털 경제시대에서 기업의 생존 기간이 단축되면서 ICT 기술을 활용한 제품 개발과 비즈니스 

모델을 창안하여, 경쟁력을 갖춘 DT 는 필수적인 과제로 대두되고 있다(이장균, 2018). DT 의 가속화에는 

연결성(Connectivity)과 데이터 수집(data collection)을 주요 요인으로 본다(이문규, 2019). 이는 

인공지능의 성능 향상과도 매우 밀접한 관련이 있는데 기업은 인공지능과 머신러닝 서비스를 바탕으로 디지털 

기술을 활용하고, 기업 프로세스, 비즈니스 모델 등을 변화시키는 경영 전략을 완성해 나가는 추세이다. 

포보스에 따르면, 금융기업의 경우 91%가 향후 2 년 이상 DT 를 위한 예산을 증가시킬 것이며, 39%의 

기업들은 2 년 이내에 주요한 DT 를 경험하고 새로운 형태의 금융기업들이 나타날 것으로 예상했다(Forbes 

Insight, 2016). 

본 연구에서는 먼저 비즈니스 모델, 메커니즘, DT, 플랫폼 등에 대해 고찰하고, 디지털화와 DT 의 

필요성에 대해서 살펴본 뒤, DT 의 핵심 기술이 되고 있는 인공지능을 중심으로 비즈니스 모델 혁신 메커니즘을 

대한 연구를 진행하고자 한다. 그리고 기업 사례를 통해 DT 를 고찰해보고, 그 시사점을 도출하고자 한다. 

끝으로 DT 을 통한 비즈니스혁신 메커니즘을 위해 기업이 갖추어야할 역량과 요소들에 대하여도 제안하였다.  
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이론적 배경 

 

비즈니스 모델  

비즈니스 모델은 제품개발 및 자금조달과 더불어 (신생)기업을 성공으로 이끄는 핵심요소이다(이지형, 2015). 

여러 학자들이 비즈니스 모델에 대해 정의하였고 그 구성 요소들에 대해서 다음과 같이 다양하게 밝히고 있다. 

Timmers(1998)는 제품, 서비스 및 정보의 흐름 아키텍처뿐만 아니라 여러 사업 주체자들, 잠재적인 이익과 

매출 자원을 설명하는 것을 포함하여 비즈니스 모델을 설명하였다. Magretta(2002)는 목표고객이 누구인지, 

수익을 어떻게 만드는지, 고객이 무엇을 가치있게 생각하는지를 설명하는 ‘기업이 작동하는 방법’을 비즈니스 

모델로 정의하였다. Osterwalder et al. (2005) 은 그림 1 과 같이 비즈니스 모델을 9 가지로 구성하였는데 

가치제안, 핵심활동, 목표고객, 유통채널, 관계, 핵심자원, 파트너 네트워크, 비용구조, 그리고 수익모델로 

비즈니스 모델 캔버스 (business model canvas: BMC)를 구성하였다. Johnson et al. (2008) 은 비즈니스 

모델을 4 가지 구성요소, 즉 고객가치제안 (customer value proposition; CVP), 이익공식, 주요자원들 

그리고 핵심 프로세스들로 정의하였다. 

 

그림 1. The Components of Business Model Canvas 

 

출처: Osterwalder, Pigneur, and Tucci(2005) 

 

김진영·김형택·이승준(2017)은 디지털 패러다임의 변화에 따른 기회와 위협에 대해 체계적인 분석을 

기반으로 디지털 기술을 적용하여 비즈니스 플랫폼을 구축하고, 사업방식의 변화와 가치사슬의 축소 등 사업 

전략을 재설정하고, 신규 비즈니스 모델을 개발해야 한다고 주장하였다. 이에 따라 그림 2 와 같이 디지털 
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비즈니스 포트폴리오를 구축하는 4 단계를 제시하였는데, 첫 번째는 디지털 영향력과 기존 비즈니스 모델 

역량을 분석하여 사업 전략의 방향성을 정의한다. 두 번째는 변화 영향력과 변화 속도를 두 축으로 변화의 

우선순위를 설정한다. 세 번째는 핵심적인 디지털 비즈니스 변화 우선순위와 비즈니스 모델 구성요소를 

결합하여 신규 비즈니스 모델을 도출한다. 끝으로 미래 기회 선점 및 잠재적 위협 방어를 위한 최적의 비즈니스 

포트폴리오를 구성한다. 

 

그림 2. 디지털 비즈니스 구축의 4단계 

 

출처: 김진영·김형택·이승준(2017) 

 

비즈니스 생태계는 서로 다른 속성, 의사결정 원칙, 신뢰를 갖는 다수의 참여자들로 구성된 다계층 구조 

형태의 비지니스 네트워크이다(Pappas et al., 2018). 비즈니스 생태계에서는 기업 내부의 가치창출은 물론, 

가치 창출에 관련된 모든 구성원들과의 상호작용 및 협력이 중시된다(조영은, 송영화, 2018). 글로벌 

비즈니스 생태계에서 국가 간 산업경쟁력의 원천은 플랫폼을 통한 네트워크 효과(network externality)가 

폭발적으로 창출될 산업 트랜스포메이션을 빠르게 수행하는데 있다(Rong et al., 2018). 이를 위해서는 AI, 

IoT, Cloud, 모바일 등과 같은 4 차 산업혁명 핵심 디지털 기술들이 융합 시스템의 데이터 가치사슬을 구축하는 

DT 를 바탕으로, 비즈니스 생태계 변화에 적응하기 위한 비즈니스 모델, 프로세스, 협업 가치사슬의 비즈니스 

트랜스포메이션을 진행해야 한다. 

  글로벌 비즈니스 생태계에서 산업 트랜스포메이션을 선도하기 위해서는 수익 창출 목적의 비즈니스 

개발(business development)이 진행되는 비즈니스 생태계에만 초점을 두지 않고 그 뿌리가 되는 연구 
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개발(R&D)까지 통합적으로 고려하는 Research and Business Development(R&BD)를 지원하기 위한 혁신 

생태계(ecosystem for innovation) 구축에 힘써야 한다(Park and Kim, 2017). 비즈니스 생태계가 비즈니스 

개발 및 운영 관점에서 경제주체들 중심의 공진화 네트워크를 의미한다면 혁신 생태계는 경제 주체뿐만 아니라 

혁신과 관련된 대학, 정부, 시민단체 등 사회 모든 주체들 간의 ‘상호 공진화(Co-evolve) 네트워크’에 

집중되어있다. 특히 4 차 산업혁명 시대에 보다 안정적이고 빠른 산업 트랜스포메이션을 위해서는 그림 3 과 

같이 기업(경제시스템)과 대학(교육시스템), 정부(정치시스템)와 지자체(시민, 정보사회, 문화자본), 

자연환경(지속가능성)이 유기적으로 연계된 5 중 나선형(Quintuple-helix) 관점(Carayannis et al., 

2012)에서 지속적인 경쟁우위 확보를 위한 혁신생태계(ecosystem for continual & competitive 

innovation) 전략을 고려하여야 한다. 

 

그림 3. 5중 나선형(퀀터플 헬릭스) 모델 

 

 

 

 

 

메커니즘 

메커니즘이란 조직의 주체가 변화하는 환경에 대응하여 자원을 결합시키고 조직이 목적을 달성하도록 

반복적인 과정을 일으키는 핵심원리이다(조동성, 2014).  메커니즘은 조직의 프로세스 또는 조직의 속성과 

깊은 관계를 가지고 있으며, 핵심역량 또는 경쟁우위의 원천으로 작용할 수 있다(정진섭·조동성, 2006). 

메커니즘은 ser-M 패러다임을 활용한 전략이론을 기본으로 활용하는데, 이는 주체(subject), 

환경(environment), 자원(resources)의 세 요소의 상호작용으로 이루어진 메커니즘을 중심으로 기업이 
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만들어내는 기업성과의 경영논리와 기업운영의 원칙을 설명한다(Cho and Lee, 1998; 조동성·서울대 

메커니즘 연구회, 2006). ser-M 을 기초로 한 메커니즘 연구는 메커니즘 형성과정에 영향을 주는 요소로서 

주체와 자원, 그리고 환경의 상호작용에 관한 연구(서현진·고성효 1997; 이홍배 1997; 조동성·최진남·성선영 

2007)와 메커니즘이 형성되는 과정에서의 학습, 조정, 선택에 관한 연구(정진섭, 2004; 구자원·이윤철 2007), 

그리고 메커니즘 구성요소와 작동원리를 설명하는 연구(조동성, 2006) 등으로 진행되어 왔다(김용언·신철호, 

2009). 

그림 4와 같이 도식화된 메커니즘은 프로세스가 반복적으로 일어나게 하는 주체, 환경, 자원의 결합으로, 

기업성과는 주체, 환경, 자원에 의해서 영향을 일부 받지만, 구조적으로는 메커니즘에서 나오는 프로세스에 

의해서 결정된다. 메커니즘은 자원, 주체, 환경 등과 결합되어 생성되지만, 기업 전체의 프로세스 속에서 

기업의 동적 역량(dynamic capabilities)을 생성할 수도 있고, 그냥 프로세스로 남거나 악습이 되어 

제거대상이 될 수도 있다(정진섭·조동성, 2006). 메커니즘의 기능에는 조정(Coordinating), 학습(Learning), 

선택(Selecting) 등이 있는데 조직은 조정기능을 통해 주체, 환경, 자원 간에 최적의 관계를 설정하고 그 

과정을 학습해서 얻어진 지식을 내부화하며, 대안 중 최적의 관계를 선택하여 메커니즘을 구축하고 

발전시킨다(조동성, 2014).         

   

그림 4. ser-M 구조(Framework) 

 

 

출처: 정진섭(2004) 

 

먼저, 조정메커니즘은 사업 단위 또는 활동들을 주요 대상으로 하기 때문에 기업의 조직 구조와 관련이 

높다고 볼 수 있고(Barlow, 1953; Chandler, 1962), 형식적(formal) 및 비형식적(informal) 조정 

메커니즘으로 다시 구분할 수 있다. 두 번째, 학습 메커니즘은 내적(internal)학습과 외적(external)학습으로 

분류될 수 있으며(Schroeder et al., 2002; Kogut and Zander, 1992), 내부와 외부의 연결학습(linkage 
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learning 또는 pollination)도 중요하다(Bartlett et al., 2003). 기업이 새로운 지식을 접했을 때 어떠한 

학습메커니즘과 경험, 자원 등을 융화하여 프로세스 하느냐에 따라 성과에 중요한 영향을 

미친다(조동성·정진섭, 2006). 시간차원에서 메커니즘의 본질은 선택과정이며(조동성·서울대 메커니즘 

연구회, 2006), 주체는 전략적 차원에서 올바르고 균형있는 의사결정 선택을 위해 항상 

노력한다(조동성·정진섭, 2004). Miller and Friesen(1983)에 따르면, 성공한 기업은 의사결정 프로세스를 

더 정교하고 분석적인 방식을 유지하고, 시스템적인 시각과 사실을 고려한다. 그리고 의사결정시 다양한 

시각을 통합하여, 폭넓은 시각에서 선택을 위한 요소를 파악하고 충돌 가능성이 있는 전략 요인들을 통합하는 

절차를 수행한다(조동성·이윤철·박재찬, 2001; Prahaland and Hamel, 1990; Teece et al., 1997).  

 

디지털 트랜스포메이션  

IBM(2011)에 따르면, 디지털 트랜스포메이션 (Digital Transformation: DT)이란 기업이 디지털과 물리적인 

요소들을 통합하여 비즈니스 모델을 변화시키고, 산업에 새로운 방향을 정립하는 전략을 의미한다. 시장조사 

컨설팅 기관 IDC(International Data Corporation)(2015)는 DT 를 ‘기업이 새로운 비즈니스 모델, 제품, 

서비스를 창출하기 위해 디지털 역량을 활용함으로써 고객 및 시장(외부 생태계)의 파괴적인 변화에 

적응하거나 이를 추진하는 지속적인 프로세스’로 보았다. 또한 A.T. Kearney(2016)는 이를 Mobile, Cloud, 

Big data, AI, IoT 등 디지털 신기술로 촉발되는 경영 환경상의 변화 동인에 선제적으로 대응함으로써 현행 

비즈니스의 경쟁력을 획기적으로 높이거나 새로운 비즈니스를 통한 신규 성장을 추구하는 기업 활동을 

의미한다고 보았다. 주요 회사 및 기관에서는 (표 1)와 같이 다양한 관점에서 DT 를 정의하고 있다. 

DT 는 그림 5 과 같이 디지털 패러다임의 변화에 따라 3 단계로 구분해 볼 수 있는데, 1 단계는 1990 년대 

후반 ‘디지털 인프라 구축단계’로 인터넷이 도입되면서 디지털 제품들이 출시되어 기업 내 디지털 인프라가 

구축된 시기이다. 2 단계는 2000 년대 초 ‘디지털 비즈니스 추진단계’로 인터넷을 기반으로 전자상거래가 

활성화되고 마케팅 및 비즈니스 강화를 추진한 단계이다. 3 단계는 ‘디지털 트랜스포메이션 전환단계’로 

2010 년대 초 모바일, IoT, 인공지능 등 디지털 기술이 발전에 따라 산업구조가 변화하고, 조직, 프로세스, 

전략, 비즈니스모델 등 기업 경영 전략의 모든 것들에서 디지털 트렌스포메이션이 진행된 단계이다. 한편, 

포레스터 리서치는 다가오는 2020 년에는 모든 기업들이 디지털 약탈자(digital predator) 또는 디지털 

희생양(digital prey) 중 하나의 운명을 맞게 될 것이라고 예측하기도 했다(김진영·김형택·이승준, 2017). 
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표 1. 디지털 트랜스포메이션의 정의 

회사/기관 정의 

Bain Company 
디지털 엔터프라이스 산업을 디지털 기반으로 재정의하고 게임의 법칙을 근본적으로 

뒤집음으로써 변화를 일으키는 것 

AT Kearney 

모바일, 클라우드, 빅데이터, 인공지능, 사물인터넷 등 디지털 신기술로 촉발되는 경영 환경상 

변화에 선제적으로 대응하고 현재 비즈니스의 경쟁력을 획기적으로 높이거나 비즈니스를 통한 

신규 성장을 추구하는 기업 활동 

PricewaterhouseCoopers 
기업 경영에서 디지털 소비자 및 에코시스템을 기대하는 것들을 비즈니스 모델 및 운영에 

적용시키는 일련의 과정  

Microsoft 
고객을 위한 새로운 가치를 창출하기 위해 지능형 시스템을 통해 기존의 비즈니스 모델을 새롭게 

구상하고 사람과 데이터, 프로세스를 결합하는 새로운 방안을 수용하는 것 

IBM 
기업이 디지털과 물리적인 요소들을 통합하여 비즈니스 모델을 변화시키고 산업에 새로운 방향을 

정립하는 것 

IDC 
고객 및 마켓(외부환경)의 변화에 따라 디지털 능력을 기반으로 새로운 비즈니스 모델, 제품 

서비스를 만들어 경영에 적용하고 주도하여 지속 가능하게 만드는 것 

World Economic Forum 

(세계경제포럼) 
디지털 기술 및 성과를 향상시킬 수 있는 비즈니스 모델을 활용하여 조직을 변화시키는 것 

출처: 김진영 외(2017), 디지털 트랜스포메이션 어떻게 할 것인가, e비즈북스. 

 

그림 5. 디지털 트랜스포메이션 단계별 진화 모델 

 

 

기업이나 조직이 DT 를 구성하기 위해서는 그림 6 과 같이 크게 디지털 역량과 리더십 역량을 필요로 

한다. 디지털 역량은 기업의 운영 프로세스를 변화시키기 위한 경영진들의 관심과 비전을 의미하고 리더십 

역량은 속도, 거버넌스, 변화를 추진하는 방안을 의미한다(조재영, 2018). 디지털 역량의 구성요소는 강력한 

고객경험 창출 역량과 핵심 운영역량, 비즈니스 모델의 재창조 역량 등 최근 디지털 변혁 조직의 HRD 중점 
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개발 분야로 구성된다. 리더십 역량은 디지털 비전 수립 역량, 조직의 대규모 참여 유도 역량, 디지털 거버넌스 

구축 역량으로 구성된다(김진영·김형택·이승준, 2017).  

 

그림 6. 디지털 트랜스포메이션 역량 퀴드런트 

 

출처: 김진영·김형택·이승준(2017) 

 

디지털 트랜스포메이션과 플랫폼 

4 차 산업혁명은 3 차 산업혁명을 기반으로 하며, 디지털 기술(IoT. Big Data, AI)과 바이오, 물리학 등 기술 

등 사이의 경계가 없어지고 기술들이 서로 연결·융합되는 기술 혁명을 의미한다. 4 차 산업혁명은 수요와 

공급을 연결하는 기술 기반의 플랫폼 발전으로, 공유 경제(Sharing Economy), 온디맨드 경제(On Demand 

Economy)가 부상하면서 산업전반에 많은 변화가 일어날 것이다. 기술 기반의 플랫폼을 이용한 다양한 서비스 

및 사업 모델이 증가하면서 쉽게 창업(Start-up)이 가능해지고, 이러한 플랫폼의 활용은 품질, 가격 등을 

빠르게 개선하는 효과를 가져와 거대 기업을 추월할 수 있는 기회를 제공할 것이다.  

   Jung & Lee(2018)는 전통적 비즈니스 산업이 플랫폼 비즈니스와 인텔리젼스 비즈니스, 스마트 

커넥티드 비즈니스로 나아가기 위한 방법 및 혁신 프레임워크를 제시하였다(그림 7). 이들에 따르면, 스마트 

커넥티드 비즈니스 모델로 가기 위한 방법은 먼저 연결성의 극대화를 통해 전통적인 비즈니스 모델을 혁신하고, 

이후 지능성을 확보하여 궁극적으로 비즈니스의 예측성을 높이는 방법도 있고, 순서를 바꾸어서 

지능성에서부터 시작해서 연결성을 높이고 결국 예측성을 높이는 순서로 진행될 수 있다.     
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그림 7. 4차 산업혁명과 혁신 비즈니스모델의 특징 

 

 

출처: Jung and Lee (2018) 

 

4 차 산업혁명의 기술적 구조는 CPS(Cyber-Physical Systems) 기반의 융합 혁명이며, 사물인터넷(IoT). 

빅데이터, 인공지능(AI)의 초연결 혁명이다. 현실세계와 가상세계(CPS)의 결합으로 현실 데이터를 기반으로 

하는 초지능 혁명이라고도 일컬으며, 기존 비즈니스 패러다임이나 산업 시스템을 근본적으로 바꾸는 파괴적 

혁명이라고 명하기도 한다.  

   DT 는 비즈니스의 모든 영역이 디지털 기술(IoT, Big Data, AI)과 결합되어 근본적인 변화를 일으키는 

것으로, 디지털 기업을 만드는 것이다. 디지털 전환에 대해 IBM(2011)은 기업이 디지털과 물리적인 요소들을 

통합하여 비즈니스 모델을 변화하고, 산업을 새로운 방향으로 정립하는 것으로 정의했다. 또한 Agile 

Elephant(2015)는 자산의 디지털화뿐만 아니라 조직의 생각하고 일하는 프로세스를 전환하고, 리더십과 

신규 비즈니스 모델 창출 그리고 이해관계자, 고객, 내부직원 등의 경험을 향상시키기 위한 기술의 활용을 

포괄하는 개념으로 정의하였다. 디지털 전환의 특징을 범위, 규모, 속도로 나뉘는데 범위와 규모가 넓어지면서 

각각의 기업이 모든 활동을 통제할 수 없는 수준에 이르게 되었고, 제품과 서비스의 혁신 속도가 빨라지면서 

개별 제품과 서비스 차원을 넘어 생태계 차원의 새로운 경쟁우위가 중요해지고 있다(Markus & Loebbecke, 

2013). Lee & Jung(2018)은 스마트 커넥티드 비즈니스 모델에 도달하는 방법은 그림 8 과 같이 ‘하이퍼 

커넥티비티’, ‘하이퍼 인텔리전스’ 및 ‘하이퍼 컨버전스’를 향상시켜 ‘가상 세계’를 ‘실제 세계’와 통합하고 

궁극적으로 새로운 비즈니스 생태계를 구축하는데, ‘DT’를 통해 현실과 가상 세계를 융합하고 플랫폼 

구성원과의 연결이 확장되고, 강화된다고 주장하였다. 
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그림 8. 스마트 커넥티드 모델의 프레임워크 

 

출처: Lee and Jung(2018) 

 

김진영·김형택·이승준(2017)은 DT 추진을 위해서 다섯 가지 성공법칙을 제시하였다. 첫째는 CEO 의 

명확한 비전과 적극적인 의지를 가진 톱다운 리더십이다. 둘째는 기업의 역량을 파악하고 상황과 전략에 맞는 

명확한 목적과 비전을 제시하는 것이다. 셋째는 DT 를 추진할 전담 조직을 신설하고 혁신의 주도권을 부여하는 

것이며, 네 번째는 작게 시작하여 고객의 피드백을 적극적으로 활용하고, 지속적으로 개선하는 것이다. 

마지막으로는 기존의 고객, 프로세스, 경쟁구도, 가치사슬을 재정의하고 파괴적 혁신을 내포한 비즈니스 

모델의 구축이다. 

델 EMC(2018)
１

에서는 기업의 최고정보책임자(CIO, Chief Information Officer)를 위한 DT 의 성공 

전략을 제시하였다. 첫째는 혁신적인 CIO 로서 비전을 이끌어야 한다는 것이며, 이는 기존 내부 지원 조직의 

역할이 아닌 기업 비즈니스 전반에서 CEO 의 파트너로 자리잡아야 한다는 것을 의미한다. 둘째는 비즈니스와 

기술을 일치시키는 것이다. 디지털 역량 구축은 사람과 프로세스를 개선하고 혁신하는 것을 포함하는 것으로 

전 직원의 디지털 기술에 대한 이해도와 역량을 끌어올리는 것을 의미한다. 셋째는 기업의 DNA 에 

소프트웨어를 심는 것이다. 이는 새로운 아이디어를 바로 실행하고 피드백할 수 있는 소프트웨어의 운영과 

 
１ 델 EMC(2018), CIO 를 위한 8 가지 성공 전략 보고서. 
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개발을 접목한 데브옵스(DevOps)
２

를 의미한다. 넷째는 기술이 아닌 비즈니스에 초점을 맞춰 IT 를 혁신하는 

것으로, IT 혁신은 기업의 비즈니스 요구사항을 구현하는 필수 과정으로 IT 트랜스포메이션을 우선 조건으로 

보는 것이다. 다섯째는 보안을 모든 것의 중심에 놓는 것이다. 초연결사회에서 보안은 매우 중요한 문제로, 

기업정보 뿐만 아니라 고객 정보의 데이터 유출 및 사이버 위협에 대응하는 것을 의미한다. 여섯째는 새로운 

디지털 워크포스를 구축하는 것으로, 직원들의 바뀐 업무환경을 지원하고 효율성과 생산성을 높이는 것을 

말한다. 일곱 번째는 DT 성공 정도를 측정하여 성과평가를 통해 DT 의 가속도를 높이는 것을 꼽았다. 끝으로, 

성공사례를 홍보함으로써 향후 진행될 디지털 이니셔티브에 대한 미래투자를 확보하는 것이 중요하다고 

강조하였다.  

  이를 통해 DT 의 추진을 위해서는 기존 비즈니스 모델을 혁신할 수 있는 적극적이고 추진력 있는 

경영진의 결단력과 개선의지가 중요함을 알 수 있다. 또한 유연한 사고를 통해 급변하는 기업 환경에 적응하는 

능력도 필요하다.   

  반면, 기업들이 DT 에 대한 변화에 따라 오히려 생산성을 떨어지는 경우도 발생하였는데 이에 대해 

가트너(Gartner)
３

는 DT 과 관련된 AI, 머신러닝, 가상화, 데이터 분석 등 눈에 보이는 기술에만 신경쓰지 말고 

세 가지 숨겨진 측면을 인식하고 주의할 것을 경고하였다. 첫째는 명확하고 강경한 비전을 수립하는 것이다. 

이는 디지털 혁신에 대한 목표 없이 흐름을 따라가지 말라는 것을 의미한다. 둘째는 기술을 과도하게 강조하지 

않는 것이다. 이는 선제적으로 직원들의 역량과 기술을 육성하는 것을 의미한다. 이는 비즈니스에 우선순위를 

두는 것이지 기술에 우선순위를 두는 것이 아니다. 셋째는 유연하고 민첩한 새로운 IT 운영 모델을 설계하고 

시범적으로 적용하는 것이다. 새로운 거버넌스 정책, 의사결정 권한 및 프로세스를 정의하고 거버넌스를 

적절하게 다루는 것이 중요하는 의미이다. 

 

디지털 트랜스포메이션과 메커니즘 

 

DT 시대에 있어서 인공지능의 발전으로 인한 미래사회는 우리가 처음 경험하게 될 새로운 변화가 될 것으로 

예상된다(안택식, 2019). 인공지능은 기계의 인식, 학습, 추론, 환경 대응의 기능을 토대로 인간의 문제 해결, 

의사결정, 창의성 발현을 도와 사회적, 경제적, 정치적으로 영향을 미치는 차세대 범용목적 기술로, 특히 

인공지능과 관련된 ICT 기술은 매우 광범위하게 발전하고 있다. 가트너(Gartner)가 발표한 2018 년 전략적 

 
２ 데브옵스(DevOps)는 소프트웨어의 개발(Development)과 운영(Operations)의 합성어로서, 소프트웨어 개발자와 정보기술 전문가 

간의 소통, 협업 및 통합을 강조하는 개발 환경이나 문화 
３ Gartner Symposium ITXPO 2018, Three Pitfalls Communication Service Providers Can Avoid When Undergoing Digital 

Transformation 
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기술 트렌드 Top 10 을 살펴보면 대부분의 요소기술들이 인공지능과 관련되어 있으며, 이 중 AI 

Foundations(인공지능 강화시스템)-Intelligent Apps and Analytics(지능형 앱과 분석도구) - 

Conversational Platform(대화형 플랫폼)-Event Driven(이벤트 지향적인 의사결정) 기술요소는 정확히 

기업의 DT 전략이행 시 필요로 하는 핵심 기술요소로 볼 수 있다. 기업의 DT (그림 9)와 같이 디지털 기술을 

적용하여 ‘조직과 문화적 변혁 단계’를 기반으로 ‘기술적 변혁 단계’, ‘비즈니스 모델 변혁 단계’로 이행된다. 

가트너의 2018년 전략적 기술 트렌드 Top 10 중 인공지능 강화시스템, 지능형 앱과 분석도구, 대화형 플랫폼, 

이벤트 지향적 의사결정은 기술적 변혁단계에서 가장 중요한 핵심요소기술로 활용될 수 

있다(김진영·김형택·이승준, 2017). 

 

그림 9. 기업의 디지털 트렌스포메이션 (3단계 사다리) 모델과 관련 메커니즘 

 

출처: 김진영·김형택·이승준(2017)에서 저자 수정 

 

홍성민·황윤민(2019)은 디지털 비즈니스 모델을 기반으로 한 인공지능 비즈니스 생태계에 대한 

연구에서 첫째로 인공지능 비즈니스 생태계는 (그림 10)과 같이 내부적으로 인프라 및 하드웨어, 플랫폼, 

소프트웨어, 데이터 계층을 통합적으로 다루는 수직적 플랫폼 기업과 특정 계층 및 산업 분야에서의 경쟁우위 

확보에 주력하는 수평적 플랫폼 기업을 구심점으로 발달할 것으로 보았다. 둘째로 인공지능 비즈니스 

생태계는 도메인 적응 기능을 갖는 심층학습 접근법을 중심으로 다자간 협력 및 경쟁이 진행되며 산업 간의 

경계가 더욱 모호해지며, 기존 비즈니스 생태계를 더욱 복잡하게 만든다고 보았다. 셋째는 기존 분석 기법으로 

다루기 어려웠던 정형·비정형 빅데이터를 인공지능 기술로 학습·분석하여 유용한 마켓 정보를 얻고, 이를 
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활용해 급변하는 시장 상황에 민첩하게 대응하는 인공지능 데이터 학습 및 활용 역량이 기업경쟁의 핵심역량이 

되고 있다고 강조하였다.  

 

그림 10. 인공지능 비즈니스 생태계 

 

 

출처: 홍성원·황윤민(2019) 

 

본 논문에서는 김진영·김형택·이승준(2017)의 기업의 DT 3 단계 사다리 모델을 세 가지 메커니즘을 

접목하여 설명하고자 한다(그림 9). 메커니즘을 주요 기능으로 구분하면, 조정(Coordinating), 

학습(Learning), 선택(Selecting) 메커니즘이 있다(정진섭, 2004; 정진섭·조동성, 2006; 구자원·이윤철, 

2008). 메커니즘의 본질은 선택 과정이며 주체는 전략적 차원에서 올바르고 균형 있는 의사선택의 선택을 

위해 항상 노력한다(조동성·정진섭, 2004)는 점에서, ‘선택 메커니즘’은 각 단계별로 나아갈 때 발휘된다. 

‘조직/문화 변혁 단계’에서는 디지털 사업 비전에 대한 결정과 기업 조직 및 문화가 변화되어야하기 때문에 

지속적으로 보다 더 정교한 의사결정 프로세스를 유지하고, 분석적 방식을 수행하며, 시스템적인 시각과 

사실을 고려할 필요가 있다(Miller and Friesen, 1983). 기술변혁단계에서 이루어지는 디지털 기술 도입과 

기술벤처 또는 스타트업과의 제휴에서도 선택 메커니즘을 통해 의사결정이 이루어져야 한다. 마지막 

‘비즈니스 모델 변혁 단계’에서도 새로운 비즈니스 모델로 전환을 위한 디지털 플랫폼의 결정을 위한 올바른 

분석이 필요하다. 그리고 이러한 단계에서도 ‘학습 메커니즘’이 활용하여야 한다. 통상 메커니즘은 주체가 

환경의 변환에 적절하게 적응하는 과정에서 학습되고 이 학습과정에 의해 진화되게 되기 

때문이다(조동성·이윤철·박재찬, 2001; 조동성·서울대 메커니즘 연구회, 2006). 이 단계에서는 산업 및 
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시장을 재창조하거나 기존 제품이나 서비스를 대체 가능한 디지털 플랫폼 비즈니스 모델로 전환이 이루어져야 

하는데, 학습을 통해 비즈니스 모델 변혁이 완성되고 진화되게 되는 단계이다. 마지막으로 ‘조정 메커니즘’을 

통해 각 단계의 DT 가 진화되고 완성될 수 있다. 기업은 구조가 복잡해질수록 조직 내부 및 외부의 조정이 더 

복잡해지며 그 중요성이 증가된다. 따라서 경영진은 장기적인 관점에서 조직과 시스템에 대한 영향을 

고려하여야 하며, 기업 내부 및 외부의 활동에 대해 효과적으로 조정하고 통합하는 것이 중요하다(Smith et 

al, 1985; Aoki, 1990; Teece et al., 1997). 

 

사례 연구 

 

이 장에서는 전통적인 기업들이 DT 를 통해 비즈니스 모델을 혁신한 사례를 살펴보고자 한다. SPA 브랜드인 

ZARA 는 전세계 매장의 판매와 재고 데이터를 분석하여 최고의 매출을 달성할 수 있는 재고 최적 분배 

시스템을 개발하여 도난 방지와 재고관리, 실시간 판매 현황 집계를 가능하게 하였다. 이를 통해 ZARA 는 

재고 최적 분배 시스템을 개발하여 DT 를 적용하여, 비즈니스 모델까지 변화시키고 있다. 

   버버리는 뉴미디어의 기술투자를 확대하여 디지털 미디어에 마케팅 비용의 60%를 투자하여 젊은 

감각의 프리미엄 브랜드로 변화를 단행했고, 결국 밀레니얼 세대의 인지도를 강화시켰다. 또한 온·오프라인 

채널의 통합을 연계 추진하는 등 2015 년 패션 브랜드 중 가장 디지털 혁신을 성공적으로 추진한 브랜드로 

평가받기도 하였다. 

   스타벅스는 2008 년 창업자인 하워드 슐츠가 CEO 로 복귀하며 7 대 변화전략을 수립하고 디지털 전략을 

실행하였다. ‘마이스타벅스아이디어닷컴’을 통해 고객들이 제안한 아이디어를 반영하고, 알고리즘과 자동화를 

통해 ‘주문-결제-보상-개인화’의 디지털 플라이휠 전략을 수행하였다. 이는 커피를 구매하는 과정에 주목하여 

알고리즘과 자동화를 통해 언제 어디서나 커피를 주문하고 결제할 수 있게 된 것이다.  

엔진제조로 유명한 GE 는 ‘The 124 year old startup’이란 타이틀로 제조기업에서 데이터 분석 

기업으로 변신을 시도하고 있다. 즉, ‘프레딕스 클라우드(Predix Cloud)’라는 플랫폼을 기업 고객한테 

제공함으로써 새로운 제조 패러다임으로 전환하고자 한다. 이는 기존 GE 의 생산 제품에 IoT 센서를 장착하여 

고객사 사이트에 출하하여 고객사 사이트에서 수집되는 정보를 프레딕스 정보에 축적하여 실시간으로 

분석·처리하여, 고객사에게 제품 구매 시 번들링하여 제공하는 디지털 플랫폼이다.  

   한편, 로레알은 뷰티시장이 모바일과 디지털 시장으로 이동하는 패러다임의 변화에 따라 안면매핑 

기술을 활용하여 메이크업 지니어스 앱을 개발하고, 데이터 기반의 고객니즈 분석 및 개인화 서비스를 
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제공하였다. 결국 로레알은 디지털 전환을 가속화하여 디지털을 비즈니스 모델의 핵심으로 통합하고, 뷰티 

시장에서 최고의 국제경쟁력을 보유하게 되었다.  

  스페인 다국적 금융 그룹인 BBVA 는 디지털 시대의 은행의 경쟁사는 금융기관뿐만 아니라 혁신적 

아이디어와 기술로 무장한 핀테크 업체, 기술 기반 금융 서비스 업체 모두가 될 것이라고 예상하고 고객 

서비스를 위한 기술 활용이라는 목표 하에 DT 를 추진하였다. 디지털 기업으로 변혁을 위해 3,000 명의 

직원으로 구성된 디지털 본부를 신설하고 대출 신청 고객을 대상으로 하는 위험성 평가 프로세스를 

개선하였으며, 빅데이터 기반의 무료 금융 분석 서비스를 선보이는 등 정보통신기술을 활용한 금융서비스를 

확대하여 디지털 기술을 실제 업무에 적용하는 비즈니스 모델 변혁을 이뤘다(김진영·김형택·이승준, 2018).  

   나이키의 경우, 2010 년 디지털 스포츠 팀을 만들어 다른 스포츠 브랜드보다 빠르게 디지털을 활용하기 

시작하였다. 나이키는 제품과 디바이스를 연동시켜 운동을 체크하고 나이키가 제공하는 제품에 대한 혜택, 

경기 영상 등도 제공하는 서비스를 개발함으로써 고객에게 디지털 경험을 전달하고 고객의 참여를 이끌어내며 

콘텐츠를 이용하도록 장려하는 동기부여를 제공하였다. 결국 나이키는 디지털 플랫폼을 통해 고객의 운동 

라이프 스타일을 관리하고 서비스를 제공하는 디지털 회사로 변화하고 있다(조재영, 2018).  

본 사례로 살펴본 DT 의 핵심요소는 ‘데이터를 어떻게 활용하는가’이다. 다시 말해 데이터를 활용해 상품 

판매 또는 고객의 니즈를 파악하고, 이를 바로 적용할 수 있는 능력이 가장 중요하다. 많은 기업들이 홈페이지, 

앱 등을 활용하여 디지털화를 하고 있지만 수집한 데이터를 비즈니스 모델에 어떻게 활용하는지에 따라 경영 

성과는 크게 달라짐을 알 수 있다. 또한 데이터를 분석함에 있어 머신러닝 기반의 인공지능 알고리즘이 매우 

중요한 요소임을 알 수 있다. 인공지능을 활용함으로써 인간이 판단하고 대응하는데 한계가 있던 데이터 

기반의 최적화된 솔루션을 제공받을 수 있다. 이러한 DT 를 통한 비즈니스 모델을 성공적으로 정착하기 

위해서는 경영진의 올바른 의사선택을 할 수 있도록 도와주는 ‘선택 메커니즘’, 디지털 변환을 먼저 성공적으로 

수행한 기업들의 사례를 배울 수 있는 ‘학습 메커니즘’, 그리고 학습한 디지털 플랫폼을 기업과 고객의 니즈에 

맞게 조정할 수 있는 ‘조정 메커니즘’이 모두 잘 갖추어져야 한다. 
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그림 11. 디지털 트렌스포메이션 (3단계 사다리) 모델과 관련 메커니즘에 따른 사례 분석 

 

출처: 김진영 외(2017)에서 인용 및 수정 

 

결론 

 

DT 를 통한 비즈니스 모델 혁신은 인공지능(AI) 트랜스포메이션을 통해 가속화될 수 있다. 2000 년대 이후 

구글, IBM 등을 중심으로 장기간 확보한 빅데이터와 머신러닝 및 딥러닝 기술을 접목하여 인공지능 기술의 

상용화를 통해 새로운 DT 를 이뤄냈다. 향후 인공지능 기술은 제조업을 비롯한 산업 전체의 혁명을 

이루어내는데 핵심적인 역할을 할 것으로 보인다. 특히, 인공지능 기술은 생산, 마케팅, 유통 등 의사결정 기반 

데이터 분석기법을 통해 비즈니스 모델의 변화가 이루어지고 있으며, 전통 기업이 디지털 전환을 통해 

비즈니스 모델혁신의 변화를 촉진시킬 것으로 전망된다(심혜정·김건우, 2018). 

  끝으로 이러한 DT 를 통한 비즈니스혁신을 위해 기업들이 갖추어야할 역량과 요소들에 대해 제안하면 

다음과 같다. 첫째, DT 를 위해서는 조직·문화 변혁 단계에서 기술적 변혁 단계로 전환, 최종적으로 비즈니스 

모델 변혁 단계로 변화하기 위한 단계적인 접근이 매우 중요하다(김진영·김형택·이승준, 2017). 비즈니스 

모델 변혁은 실행주체인 조직과 조직 문화의 변화 없이는 새로운 디지털 기술을 도입한 비즈니스 모델 변혁이 

불가능하다. 따라서 먼저 디지털 비전에 대한 변혁을 전 조직원이 인식하고, 디지털 전담 부서를 설치하는 
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것으로부터 시작된다. 기술적 변혁 단계에서는 디지털 기술을 검토하고 기술 혁신 기업과 와부 인터랙션 등을 

통한 새로운 아이디어 제안, 파일럿 테스트가 소규모로 진행되고 이를 통해 비즈니스 모델의 변혁 단계로 

넘어가며 새로운 비즈니스 모델로 전환이 이루어지게 된다. 한꺼번에 이루기보다는 이와 같은 단계적 접근이 

기업에게 훨씬 더 용이하게 적용될 수 있을 것이다. 

   둘째, 기업은 AI, 디지털·비즈니스 트랜스포메이션 및 인공지능 비즈니스 생태계에 대한 관심과 이해가 

필요하다. 인공지능은 생산공정을 최적화하고, 소비자의 니즈를 충족시키는 맞춤형 서비스를 제공하게 

됨으로써 인공지능 비즈니스 생태계에 대한 이해 없이는 신규 시장에서 도태될 수 있다. 4 차 산업혁명 시대에 

도래하면서 기업 중심의 소품종 대량생산의 시대에서 개별 소비자의 생활 패턴, 필요에 따른 맞춤형 

소량생산시대에 돌입하였다. 개인의 정보를 수집·분석하여 맞춤형 서비스를 제공하는 시대의 흐름에 맞추어 

갈 수 있는 태도가 중요하다. 

   셋째, 비즈니스 모델 혁신을 위해 AI 데이터 학습 및 활용역량을 접목시켜야 한다. 최근 인공지능 

알고리즘에 대한 접근성이 높아지면서 기업이 빅데이터를 활용하여 사업에 접목시키는 진입장벽이 낮아졌다. 

머신러닝 알고리즘을 통해 데이터를 분석하고 학습하는 지속적인 노력이 필요하다. 현재 우리나라는 미국에 

비해 세부 인공지능 기술 수준이 낮은 편이다. 서비스 산업 분야에 한정되어 도입되어 있으며 기초연구, 

응용개발, 사업화 부분에서 기술격차를 가지고 있다. 기업뿐만 아니라 시장 규모를 키워나갈 수 있도록 정부, 

대학, 지자체, 자연환경이 유기적으로 연계될 수 있는 혁신생태계 전략 및 구축이 필요한 시점이다.  

  넷째, DT 를 달성하기 위해서는 메커니즘의 개념을 접목하여 접근하여야 한다. 선택-학습-조정 

메커니즘을 인지하고, 기업의 활동을 분석하고 의사결정과 전략을 ‘선택’하고 필요한 내용을 ‘학습’하며, 각 

단계에 맞게 조직의 구조 및 활동을 ‘조정’하는 메커니즘을 통해 디지털 전환을 보다 높은 단계로 구현하려는 

전략이 필요하다. 이러한 과정을 통해 가상세계와 물리세계의 결합이 나타나게 되고 플랫폼 구성원과의 

연결을 확장하고 강화되어 기업들은 협업과 연결을 통해 최고의 경쟁우위를 지니게 될 것이다.  

   본 연구에서는 DT 와 비즈니스 모델의 혁신을 중심으로 어떻게 이 둘을 연결시킬 수 있을지에 대해 

초점을 두었다. 그 결과 인공지능 등의 기술은 물론, 각 단계별로 선택, 조정 및 학습메커니즘이 매우 중요하게 

작용함을 알 수 있었다. 이러한 중요한 의의를 도출하고 관련 기업의 사례들도 고찰하였음에 반해, 실증분석의 

결여 등 한계점도 내포하고 있다. 이러한 한계점은 향후 연구를 위한 좋은 이슈가 될 수 있으리라 판단된다. 
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The digital transformation strategy began with the concept of combining ICT 

technology with management in the early 2010s, when the manufacturing revolution 

and the Fourth Industrial Revolution emerged. In recent years, digital transformation 

has been taking place throughout the industry by utilizing new ICT technologies such 

as AI, IoT, big data, and cloud. This study examined the necessity of digitization and 

digital transformation, and researched business model innovation mechanism 

centering on artificial intelligence, which is the core technology of digital 

transformation. In this study, we describe the company's digital transformation three-

step ladder model by combining it with some mechanisms. Digital transformation was 

examined through successful business cases and the implications were drawn. The 

key elements of the company case are the importance of data utilization and artificial 

intelligence, and how companies can implement it. We also highlighted the mechanism 

for moving to digital transformation - That is, (1) 'selecting mechanisms' to help 

executives make the right choices, (2) 'learning mechanisms' to learn examples of 

companies that have successfully implemented digital transformation, and (3) 

'adjustment mechanisms' that can be tailored to the needs of customers and 

customers. In the conclusion section, we also suggested implications for the 

competencies and conditions that must be in place for business model innovation 

using digital transformation. 
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