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국문초록

  인적자원 아웃소싱 서비스는 과거에 고객사를 대상으로 한 단순한 인력 공급 서비스를 넘어 기업의 장기적인 

안사전략과 인적자원 개발을 위한 전문적 서비스를 제공하는 중요한 활동으로 자리잡고 있다. 더욱이 유연하고 

동태적인 조직 구성과 인적자원 중심의 지식활동이 강조되면서 전문적인 인적자원 아웃소싱 서비스 시장이 강

화되고 있다. 이에 본 연구는 한국을 대표하는 인적자원 아웃소싱 서비스 전문기업인 제니엘의 성장전략 사례

를 분석하였다. 기업의 전사적이고 통합적인 전략 활동을 분석하기 위해 동태적 메커니즘 이론을 기반 한 

SER-M 모델을 통해 연구를 진행했다. 분석 결과 제니엘의 성공에는 무엇보다 최고경영자의 리더십과 도전정

신, 그리고 적극적인 추진력을 기반 한 주체 요인이 강하게 작용했음을 확인할 수 있었다. 또한 일자리 창출, 취

업 등의 사회적 문제를 함께 고민하고 해결하는 가운데 인적 자원 전략을 추진하는 사회공헌 및 공공복지 협업 

측면에서의 환경 융합적 활동을 나타냈다. 자원 측면에서는 무엇보다 직원들의 삶의 질과 지속적인 역량 향상

을 위한 교육에 집중하고 확인할 수 있었다. 그리고 이러한 주체, 환경, 자원의 요인들을 기반 하여 빠른 사업 

다각화, 아웃소싱 서비스의 전문화 그리고 윤리경영을 핵심 차별화 요인으로 메커니즘 측면에서 발견할 수 있

었다. 결국 인적자원 아웃소싱 서비스 기업의 경우 아웃소싱 서비스 기업으로서의 전문성도 중요하지만 인사와 

취업과 같은 인간의 삶과 연계된 서비스 활동에 따른 사회성과 공공성에 대한 기업의 철학과 리더십이 무엇보

다 중요한 성공요인으로 작용할 수 있겠다. 

주제어:� 인적자원관리(Human� Resource� Management),� 아웃소싱� 기업(Outsourcing� Firm),� SER-M모델� (SER-M�

model),�메커니즘(Mechanism),�기업�성장(Corporate� Growth)
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SER-M�모델�기반� 인적자원관리�서비스�전문기업의�성장� 전략:� ㈜제니엘�사례를�중심으로�

I. 서�론

20세기 인적자원관리는 기업 경영 활동에 있어 부수적 역할이자 기능적 영역으로 논의되었다. 조직구성

원들의 개인적인 동기부여, 조직 몰입, 직무만족도 등에 대한 접근에서 관리 활동과 연구가 진행되어 왔다. 

그러나 2000년대 이후 지식경영을 기반 한 인적자원의 중요성이 강조되면서 인적자원관리의 경영전략과의 

연계성이 강조되었다. 전략적 인적자원관리는 경영 목표 및 전략과 연관된 인사관리 활동으로 이해될 수 

있다. 이러한 전략적 인적자원관리는 인적자원관리와 전략 간의 적절한 융합, 재무적 성과의 연결, 지속적

인 경쟁우위를 강조한다(De Prins et al. 2014). 이렇게 기능적 활동으로 여겨지던 인사관리가 인적자원관

리로 발전하고, 조직의 경영목표나 전략과 연계되면서 인적자원관리의 역할을 더욱더 중요해지고 있다. 또

한 기업의 사회적 책임 경영이 강화되면서 일자리 창출, 취업, 인적 개발 측면에서 다양한 사회적 요구와 

맞물려 전략적 인적지원관리의 역할이 확장되고 있다.  

사업 프로세스 아웃소싱에서 인적자원개발 분야는 교육훈련 프로그램 콘텐츠나 위탁 운영의 범위를 넘어 

조직 전반에 걸쳐 아웃소싱의 범위 확대를 지향한다. 기본적으로 아웃소싱은 경쟁력 제고를 위해 중요성이 

약해진 업무를 외부에 위탁하기 위한 목적도 있지만 조직이 핵심 역량에 집중하는 과정에서 발생하기도 

한다(Prahalad & Hamel, 1990). 이에 따라 인사 아웃소싱의 역할이 확대되고 있다. 인사 아웃소싱은 채

용, 급여, 복리후생과 같은 기능적 활동을 외주화하는 것으로 최근에는 교육훈련, 인사기획 기능까지 외주

화하는 관련 활동을 모두 포함하고 있다(Lundy, 1994). 인사 아웃소싱을 이용하는 기업들은 아웃소싱을 

통해 업무 효율성의 증가, 인사기능의 효과성 증대, 인사관리 부서 예산 절감, 빠른 직무교육 실시, 이외 

비용절감과 재무성과 등을 기대한다(차성호, 양동훈, 2011). 동시에 아웃소싱 서비스 공급기업의 전문성을 

활용하고 고객 및 직원만족도 제고하며, 전략적 역량 강화 등을 추구한다(Barthelemy, 2003). 또한 아웃소

싱이 다양한 분야로 확대되는 과정에서 국내 인적자원 아웃소싱 시장 규모도 지속적으로 증가되고 있다. 

2008년 기준 인적자원 아웃소싱 기업은 산업교육 약 121 개사, 인재파견 약 1740개사, 급여 및 복리후생 

약 90개사,  e-HR 솔루션 약 31개사, HR 컨설팅 약 155개사, 헤드헌팅 및 채용대항 약 378개사, 웹리쿠

르팅 약 54개사 등으로 약 천억원 정도의 규모의 시장으로 나타났다(차성호, 양동훈 2008). 

그러나 최근까지 인적자원 아웃소싱에 관한 국내 기업의 현황이나 학문적인 연구가 매우 미흡한 것이 사

실이다. 국내에 있어 실무적으로 인적자원 아웃소싱 사업이 본격화된 시점은 1990년대 중반으로 볼 수 있

으나 인적자원 아웃소싱에 대한 전문적인 산업이나 생태계 영역은 구성되지 못한 한계를 갖는다. 그럼에도 

불구하고 ㈜제니엘은 1996년 창립 이후 꾸준한 인적자원 아웃소싱 기업으로 성장하여 채용, 인력 서비스, 

헤드헌팅에 이르기까지 통합적인 인적자원 관리 서비스를 제공하는 전문 기업으로 성장하여 한국을 대표

하는 인적자원 관리 아웃소싱 기업으로 자리잡고 있다. 특히 인적자원과 관련된 비즈니스 특성에 맞춰 기

업의 다양한 이해관계자를 고려하고 사회공헌을 기반한 사회적이고 윤리적인 기업 문화를 구축하고 꾸준

한 정보 시스템와 체계적인 아웃소싱 전략을 기반하여 경쟁력을 갖춘 서비스 기업으로 성장해 왔다. 

따라서 본 연구는 이러한 ㈜ 제니엘을 대상으로 serM 모델을 기반한 사례분석을 통해 인적자원관리 아

웃소싱 전문 기업의 성공요인과 전략을 도출하고, 이를 통해 국내 인적자원관리 아웃소싱 전문화와 생태계 

강화를 위한 전략적 시사점을 제안하고자 한다. 기업의 핵심 자원으로서 인적자원의 중요성이 더욱더 강조

*� 산업정책연구원�이사장,� dscho@ips.or.kr(제1� 저자)

**� 서울과학종합대학원대학교�부교수,� bykim2@assist.ac.kr(교신�저자)
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되는 시대적 배경 아래 인적자원관리와 개발에 대한 기업들의 고민이 높아지고 있다. 이에 본 연구에서는 

전문적인 인적지원관리 서비스업의 발전적 방향성을 제시하고, 이와 함께 국내 산업과 기업 발전에 있어서 

인적자원관리 아웃소싱 전략에 대한 다양한 고려사항과 문제 해결을 위한 시사점을 제공할 것이다. 

II. 이론적�배경

1. 전략적�인적자원관리�

과학적 관리론을 바탕으로 1930년대 인사관리가 체계화된 이래 전통적 인사관리(PM)에서는 노동력을 생

산요소의 비용으로 간주하고, 효율성을 강조하였다. 인사부서의 전문화와 개별적 인사기능의 체계화 등이 

강조되어졌으나, 조직의 수직적 통제기능의 일부로 개념화되었다. 이후 노동력을 인적자원으로 인식하면서 

평가(appraisal), 보상(reward), 선발(selection), 훈련(training) 등의 기능들의 중요시하고 이를 조정하고 통

합하는 과정에서 인적자원관리(HRM) 영역이 발전했다. 이에 따라 인사부서의 역할이 강화되고, 인적자원

을 적극적으로 개발하고 활용하려는 노력이 이루어졌다(김두희, 2012). 

그러나 1990년대 들어 Tichy et al.(1982)가 전통적인 인사관리에서 벗어나 전략의 형성과 실행에 영향을 

미치는 인적자원관리의 역할을 강조하면서 전략적 인적자원관리의 중요성이 대두되었다. 조직의 장기적 경

영전략과 인적자원관리가 결합되어 인재를 관리해야 하며, 개별적 인사기능을 통합, 조정하고 전략 경영을 

위한 거시적, 시스템적 접근에서 인적자원이 전략적 활동이 이루어지기 시작한 것이다(Wright & 

McMahan, 1992).

1980년대에 글로벌 경쟁이 가속화하고, 학문 분야에서는 마이클 포터를 위시한 경영전략분야가 등장하면

서 사람에 대한 관리도 전략적인 관점에서 이루어져야 한다는 흐름이 생겨났다(Pfeffer, 1994). 특히 인적

자원의 중요성이 강조되면서 인적자원관리의 목적이 조직의 목적 달성을 위한 전략적 활동으로 인지되기 

시작했다. 이에 따라 Kaufman (2010)은 인적지원관리 기능은 조직의 경영 전략, 외부 환경, 내부자원의 

능력과 상화 보완적 시너지를 내야하며, 수직적, 수평적 적합성이 고려되어야 한다고 주장했다(<표 1> 참

조). Marciano(1995)은 전략적 인적자원관리의 특징을 조직성과와의 연계, 장기적 초점, 전략적 계획과의 

연계로 설명했다. Anthony et al. (2002)는 노동시장 동태성의 영향에 대한 인식 및 관점 중시, 외부환경

에 대한 인식과 장기적 관점의 고려, 전 구성원에 대한 고려, 그리고 조직전략과의 통합을 제시한 바 있

다.

<표� 1>� 전략적�인적자원관리�정의

연구자 정의

Miller
조직구성원� 관리와� 관련된� 결정과� 행동으로서,� 경쟁우위를� 창출하고� 유지하기� 위한� 전략수

행이�되는�결정과�행동

Craft 이용가능한�자원�및�인사정책을�조직전략에�적용시키기�위하여�이용하는�속성

Fisher
전� 계층의�조직구성원의�경쟁우위를�창출하고�유지하기�위한�전략�실행과�관련된�의사결정

활동

Schuler� &� Walker 조직의�문제� 해결을�위해� 참여하는�인적자원�과정과�활동

Wright� &� McMahan 인적자원�자본(기능,� 태도)의�구성요소와�조직전략과�상호작용하는�인적자원관리활동

Schuler
사업전략에� 따라� 전략을� 실행하기� 위해� 요구되는� 조직구성원의� 행동에� 영향을� 미칠� 수� 있

는� 일련의�과정이나�활동

Roger� &�Wright 조직의�목표를�달성할�수� 있도록�계획된�인적자원관리활동의�전개�패턴
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출처: 이현도(2008)과 조원(2011) 논문 재구성

또한 많은 선행연구에서 전략적 인적자원관리의 구성요소를 정의하고 있다. Wright et al.(2001) 조직구

성원 지식, 조직 시민행동, 인적 자본, 조직구성원 관계, 커뮤니케이션 등 인적지원 관리의 활동 차원에서 

다양한 요인을 제시했다. Youndt et al.(1996)은 보편적 구성요인으로 채용, 교육, 평가, 보상을 가장 기본

적인 요소로 정의했다. Pfeffer(1994)는 높은 성과를 창출할 수 있는 참여적 직무설계, 조직성과에 의한 보

상, 광범위한 훈련, 정보 공유 등을 제시한 바 있다. 

더욱이 최근 강조되고 있는 전략적 인적자원개발은 조직 내 인적 자본에 해당하는 기술, 능력, 지식의 활

용을 강조한다(McCracken & Wallace, 2000). 기업의 인적자원 관리 목표는 조직원들의 학습이나 성과를 

넘어서 구성원이 자신의 일에서 의미를 찾을 수 있도록 돕는 데에 집중되고 있다(이희수, 안동윤, 2007). 

이에 따라 전략적 인사관리는 조직 인사의 수평적 적합성과 함께 조직 전략 목표를 지지할 수 있는 인적 

자원 관리와 효과적 배분 및 활용에 대한 전략적 적합성이 강조된다(주용국, 2010). 전략적 인적자원개발

의 특성은 조직 목표와 사명과의 통합, 최고 경영진으로부터의 지지 확보, 경영환경 분석의 실행, 인적자원

개발 정책의 입안, 전략적 인적자원개발에 대한 일선 관리자의 참여 독려, 책무성의 확보와 학습 문화의 

확산 등으로 정리될 수 있다(Clardy, 2008)

2. 인적자원�아웃소싱�

아웃소싱의 개념은 ‘경쟁이론’에서 유래하였으며, ‘기업의 경쟁력을 유지하는데 있어 중요성이 떨어지는 

업무를 외부에 위탁하는 활동’으로 정의된다(Barney & Wright, 1998). 아웃소싱은 외부에서 필요한 자원

을 공급받고 비용절감, 역량구축, 위험감소 등을 목적으로 경영에 필요한 활동이나 기술을 조직 내부에서 

조달하는 인소싱과 대비되는 개념이다(Colakoglu et al, 2006). 아웃소싱은 업무 설계에서 운영까지 조직 

기능의 일부를 전문업체에게 위탁하는 활동이다. 이에 인적자원 아웃소싱은 다양한 아웃소싱의 기능별 유

형 중 한 유형으로 분류된다. 

인적자원 개발 및 관리는 조직의 기밀로 취급되는 경우가 많아 기업 내부에서 운영과 통제를 해야 한다

는 입장이 지배적이었다. 그러나 점차 인적자원 관리의 역할이 확대되면서 아웃소싱의 필요성이 증대되고 

분야가 되고 있다(Jamrog et al., 1997). 포춘(Fortune)지 선정 기업들 중에서도 85%가 한 개 이상의 인사

기능을 아웃소싱하고 있으며 아웃소싱 활용기업들의 수익이 15% 증가하고 있다고 조사된 바 있다

(Ehnert,, 2009). 인적자원 아웃소싱은 정형적인 급여 계산에서부터 조직문화와 성과에 결정적인 영향을 

미칠 수 있다. 인력계획수립이나 교육체계수립 등 제도설계도 포함된다(Lundy, 1994). 

한국에서 인적자원 아웃소싱은 1990년대부터 본격적으로 도입되었다. 이에 초창기 인적자원 아웃소싱은 

단순히 고객사의 요구에 따른 인력파견의 개념이 강했다. 그러나 이후 고객사를 위한 대행의 개념을 넘어

서 업무를 기획, 설계, 운영, 그리고 진행까지 모두 책임지는 아웃소싱 서비스의 개념이 강화되었다. 이에 

2010년 이후 인력자원 아웃소싱 분야가 전문적으로 발전하기 시작했다(나병선, 2012). 현재까지 인적자원 

Bosewell
조직성과를�높일�수�있는�기법들의�결합이나�조직의�목표전략에�맞게�인적자원관리를�실행

하는�활동

Dessler 조직성과�개선과�인적자원관리를�전략적�목적과�연계해�하는� 활동

Ivancevich 조직�전체의�전략과�연계되어�있는� 인적자원관리�활동

Fonbrum� et� al. 선발,� 승진,� 평가,� 보상�등의�개별� 인적자원관리활동이�전략적�맥락�내에서�이루어지는�것

Guest
전략계획에� 완전히� 통합되는� 것이며,� 인적자원관리정책과� 각� 계층을� 통합하고� 라인관리자

가�일상의�업무로서�수용,� 활용하는�활동
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조동성·김보영

아웃소싱의 개념과 범위는 ‘채용’, ‘급여관리, ’ 사회보험관리‘, ‘교육훈련’, ‘인사평가’, ’복리후생관리‘, ’노무

관리‘, ‘퇴직자관리’ ’조직개발‘, ‘인사정보 시스템’ 등을 모두 포함한다. 이러한 인적자원 아웃소싱은 조직

의 핵심역량을 강화에 목적화되며 인사업무의 부분이 아닌 전체를 외부 전문기관에 위탁하는 행위로 이해

될 수 있다(조원, 2011).

더욱이 최근 전통적 고용관계에서 벗어나 조직구성원들의 장기고용과 충성심을 강조하기 보다는 시장 상

황에 따라 유연성과 효율성을 강조하는 고용 형태가 증가함에 따라 인적자원 아웃소싱 서비스가 더욱 강

조되고 있다. 또한 조직을 넘어 구성원 개인의 경력관리 측면에서 취업과 고용형태 변화를 관리하는 행태

가 증가함에 따라 인력 시장의 공급과 수요를 매칭하는 서비스 영역이 확대되고 있다. 이러한 시장 변화 

속에서 조직이 인력을 수급하고 관리는 활동은 내부적인 인소싱보다 아웃소싱으로 시장 네트워크를 기반

한 효과성을 증대하는 일이 인적자원 아웃소싱 증가로 연결되고 있다. 더 나아가 Shelgren(2004)이 지적한 

것처럼 인적자원 아웃소싱의 확대는 단순히 인건비 절감이나 조직의 유연성 제고 뿐만 아니라, 기업 내부

의 학습 노하우 및 지식축적과 인적자원을 기반 한 경쟁력 강화 측면에서 전문적 아웃소싱을 소구하려는 

경향이 나타나고 있다.  

기존의 아웃소싱에 관한 선행연구들은 생산분야를 중심으로 이루어져 왔다고 볼 수 있다. 그러나 아웃소

싱의 개념은 설비나 생산 이외에 경영관리 전반으로 확대되고 있다. 또한 인적자원 관리 효과성은 기업성

과 중요한 영향을 미치는 요인이기 때문에(Wright et al., 2001) 인적자원관리 아웃소싱은 경영자에게는 

중요한 의사결정 요인 중의 하나가 된다. 이에 따라 인적자원 아웃소싱에 관한 대표적인 선행연구로 

Marciano(1995)은 인적자원 아웃소싱의 효과성을 제시한바 있다. 인적자원 아웃소싱은 인적자원 서비스에 

대한 조직 내부의 공급 비용을 줄여줄 수 있다. 때문에 기업의 비용 절감 효과로 이어진다고 주장했다. 또

한 Grover et al.(1994)은 인적자원 아웃소싱은 외부 전문가를 활용하기 때문에 조직의 인사기능 효율성을 

개선할 수 있다고 주장했다. 아웃소싱은 기업이 핵심역량에 집중하는 것을 가능하게 하여 기업 성과를 높

일 수 있다는 것이다. 따라서 인적자원 아웃소싱이 이루어지면 조직 내 인적자원관리 부서는 발전적이고 

창의적인 업무를 수행할 수 있게 되고, 결과적으로 기업의 장기적인 인적자원 전략을 발전적으로 이끌 수 

있게 된다. 이에 따라 인적자원 아웃소싱이 최상의 효과를 만들기 위해서는 고객사와 공급사 간에 서비스 

적합성을 고려할 필요가 있다(Alagaraja, 2013), 결국 아웃소싱 서비스를 제공하는 공급업체들이 고객사와 

상호 공통목표를 추구하면서 얼마나 협조하고 높은 품질의 서비스를 고객사 제공하느냐가 무엇보다 중요

한 것이다.

III. 연구�방법

1.� 연구�대상�선정�

제니엘(Zeniel)은 1996년 ‘일하고 싶은 사람이 마음껏 일할 수 있는 행복한 사회 구현’을 비전으로 설립

되었다. 판매, 물류, 제조, 유통, 생산, 의료 등 여러 사업 분야에서 고용지원 서비스, HR 컨설팅, 교육 컨

설팅, 헤드헌팅 등 인적자원관리 종합 아웃소싱 서비스를 제공하고 있다. 2022년 기준 10,275명의 근무 

인력과 303,000백만 원의 매출을 기록하고 있으며 2020년 코로나 위기에서도 매출액 5.4%의 상승을 기록

하며, 꾸준한 성장을 유지하고 있다. 더욱이 고용노동부에서 공시하는 재무 평가에서 ‘서비스 기타 업종 

부문’ 기업 6,310개 중 매출액 상위 1%를 기록하고 있다. 규모는 상위 3, 안전성 상위 30%, 성장성 상위 

11%로 평가받고 있으며, 특히 인적자원 관리 서비스 전문 기업 중 업계 1위 전문 아웃소싱 기업으로 꾸

준한 성장을 이어가고 있다. 
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[그림� 1]� ㈜� 제니엘�재무평가�

출처: NICE평가정보 2023.05 기준

이에 따라 2023년 기준 1만4천여 명의 인력의 일자리 창출에 기여하고 있으며, 550여 개 고객사를 지원

하고 있다. 특히 제니엘은 지방자치단체 일자리센터 위탁 운영, 고용노동부 일자리 사업, 집단 상담 프로그

램, 디지털 일자리 사업, 국민 취업지원 제도 운영 등 2022년 기준 6만7천여 명의 신규 일자리를 제공하

고, 20만 명을 대상으로 간접적 일자리 알선을 포함하여 약 29만여 명의 일자리를 창출했다. 그리고 이러

한 성과를 인정받아 2022년 고용노동부 ‘일자리 창출 유공 정부포상’ 단체 부분에서 국무총리 표창을 수상

했다.

또한 토탈 인적자원관리 솔루션 및 컨설팅 기업으로 성장한 제니엘은 종합인재고용서비스 분야에서 한국

을 대표하며 독보적인 전문기업으로 평가받고 있다. 특히 최근에는 디지털 기술 기반 솔루션인 모바일 업

무관리 시스템 제모스(Zemos)를 개발하여 인적자원 아웃소싱 업계의 혁신을 선도하고 있다. 제모스는 고

객사별 업무 효율성 향상과 현장맞춤형 기능 개발을 가능하게 했다. 이에 따라 전자근로계약서, 전자사직

서, 근태관리, 연차 및 경조 신청, 상담 기능 등 다양한 인사업무의 비대면 솔루션 강화와 업무 효율성을 

제고했다. 또한 모든 기능을 개별 기업의 환경에 맞춰 적용 조정할 수 있는 솔루션을 제공하고 있다. 이에 

따라 조선일보가 선정한 ‘2023 소비자가 뽑은 가장 신뢰하는 브랜드대상’ 종합인재고용서비스 부문 3년 

연속 수상 성과가 이어지고 있다.

2.� 분석�방법�

인적자원 아웃소싱 전문 서비스 기업인 제니엘의 성장 전략을 분석하기 위해 [그림 2]와 같이 SER-M 

모델을 사용하였다. SER-M 모델은 주체(Subject), 환경(Environment), 자원(Resource)에 의해 메커니즘

(Mechanism)을 통해 기업 성과(Performance)로 연결되는 모델로 기업의 성장에 있어 전사적인 조직 

활동을 체계적으로 분석하기에 적합하다(조동성, 2014). 
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[그림� 2]� SER-M�모형� 프레임워크�

출처: 조동성 & 메커니즘 연구회, 2006

이에 본 연구에서는 주체 측면에서는 기업 최고경영자를 중심으로 한 경영 비전, 철학, 전략, 행동 등과 

같은 특성을 분석했다. 환경 측면에서는 국내외 경영환경 변화에 따른 조직의 유연한 대처와 아웃소싱 산

업과 경쟁 시장 내 특성 그리고 국가 정책과 사회적 구조에 따른 기업 대응을 중심으로 분석했다. 자원은 

기업이 아웃소싱 서비스 기업으로 성장하기 위해 이용한 유무형의 자원들을 분석하였다. 마지막으로 메커

니즘은 이러한 주체, 환경, 자원의 요소들이 결합되어 독보적인 인적자원 아웃소싱 기업으로 성장하는데 

중요한 요인이 되었던 작동 원리를 분석하여 제시하였다. 

3.� 자료�수집�및�진행�방법�

본 연구는 단일 사례 연구로 기본적으로 제니엘 기업의 최고경영자와 연구자의 인터뷰를 기반하여 진행

되었다. Woods and Catanzaro(1988)이 제시한 경험 기반 사례연구 기법을 활용하여 최고경영자의 실제 

경험을 기반한 현상과 맥락을 분석하고자 했다. 또한 Yin(1981)이 제시한 방법론 기준에 맞춰 자료 분석 

및 연구 절차, 심층 분석을 실시했다. 이에 문헌 조사를 통해 인적자원 아웃소싱의 기존 선행연구들을 살

펴보았다. 이를 바탕으로 기업의 2차 자료와 언론기사 및 공개된 사이트 자료들을 분석하여 연구를 진행했

다. 또한 제니엘의 계열사 대표 및 팀장들의 인터뷰 자료를 기반하여 분석을 진행하는데 있어 맥락을 이해

하고 심층적 분석을 이루고자 했다. Creswell et al.(2020)이 제시한 연구 타당성과 신뢰성 확보를 위해 먼

저 문헌 및 2차자료, 인터뷰 내용들의 상호 보완을 고려하여 신뢰성 확보를 이루고자 했다. 최고경영=자의 

경험과 제니엘 관계자들의 인터뷰 내용들을 통해 객관성을 입증하고, 분석 과정을 검증 받음으로서 구성 

타당성을 갖추었다. 내적 타당성을 위해 기업의 전사적이고 통합적인 전략을 분석할 수 있는 ser-M 모델

을 사용하였다. 또한 외적 타당성을 획득하기 위해 보다 심도 싶은 기업 내용을 기술하려고 노력했으며, 

최고경영자와의 밀접한 심층인터뷰를 여러 차례 수행하여 분석 결과의 적합도를 높였다. 

IV. 사례�분석

1.� 주체�측면

1996년 1월 박인주 회장은 경영 아웃소싱 시장의 미래 가능성이 있다고 판단하고 제니엘을 설립을 추진

했다.
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“영어로 Zeniel 이란 이름을 붙인 이유는 “Zenith Business Elite”의 약자로 최고의 업무를 제공하는 사람들이

란 뜻이었습니다. 제니엘의 로고는 영문표기 이름의 이니셜은 'Z'로 달려가는 사람의 모습을 형상화함으로써 최

선을 다하는 사람들이라는 제니엘의 미래지향적 기업정신을 상징하고자 했습니다. 작게 회사를 시작하면서 이 

세상의 모든 아웃소싱을 다 다룰 수는 없었습니다. 그래서 이 분야전문가들을 찾아뵙고 초기에 할 수 있는 사업

해야 할 사업에 대해 자문을 받았습니다. 이에 따라 고가의 상품이어야 하고, 지속해야 하며, 사회에 보탬이 되

어야 한다는 기업 철학을 구축할 수 있었습니다.“ 

기업에 인사는 경영활동의 중요한 관리 활동이 된다. 이에 최적의 인재를 찾기 위한 과정에서 많은 시간

과 비용을 투자하며, 이후 인력 관리에 많은 심혈을 기울이지만 인력을 관리하는 과정 내 다양한 리스크가 

존재하게 되며, 실패에 따라 기업의 성패가 좌우되는 상황도 경험하게 된다. 이러한 인사관리의 특성을 고

려하여 전문적인 인적자원 관리 아웃소싱 서비스를 시작한 제니엘인 한국 내 인사 아웃소싱 산업의 개척

자로 평가받고 있다. 제니엘 박인주 회장은 제니엘의 기업 철학을 다음과 같이 설명하고 있다.

"제니엘은 일하고 싶은 사람이 마음껏 일할 수 있는 행복한 사회를 구현하기 위해 설립되었습니다. 앞으

로도 구직을 원하는 사람이라면 누구나 일할 수 있도록 일자리창출에 더욱 힘쓸 것이고 구직자 뿐 아니라 

다년간의 경험으로 갖춘 인재 발굴 노하우로 고객사에게도 최상의 서비스를 제공할 것입니다.“ 

특히 제니엘의 박인주 회장은 모든 사람이 일할 수 있는 사회를 만드는 것을 기업의 우선적 과제로 지향

했다. 그리고 이러한 철학을 바탕으로 제니엘은 푸른꿈일자리재단 설립을 통해서도 아산여성새로일하기센

터를 위탁 운영하며 연간 850여명의 경력단절여성 일자리 창출에도 앞장섰다. 사회적 기업 제니엘플러스

를 통해서는 장애인이 직접 운영할 수 있는 4개 점의 카페를 경영하며 250여 명의 장애인 일자리를 창출

하고 있다.

“한 가족을 예를 들면, 아버지부터 어머니, 자녀들까지 제니엘을 통한 일자리를 만들고 그 일자리를 통해 

가정이 행복해질 수 있는 환경을 마련해주는 것이 제니엘의 사명이라고 생각합니다.”

특히 인적자원 아웃소싱 기업이 지속해서 성장하기 위해선 인력파견이라는 수동적 역할에서 벗어나 다양

한 분야에서 쌓은 노하우를 고객사에 전달하는 진정한 의미의 협력자인자 파트너가 되어야 했다. 따라서 

제니엘은 인력파견 회사의 틀에서 벗어나 고객의 성장을 돕는 파트너사의 역할을 수행하기 위해 솔루션 

회사로 거듭나기 위해 노력했다. 이에 대해 박인주 회장은 기업의 전략적 방향성을 솔루션 기업으로 설정

하고 적극적으로 사업을 추진했다. 

“기업 경영은 물론 작은 조직의 운용까지 ‘인사(人事)가 만사(萬事)’라는 말이 적용되지 않는 예는 없다. 

조직의 성패는 ‘사람’에 달렸다 해도 과언이 아닐 정도로 어떠한 일이든 적합한 인재를 확보해 배치하는 

것이 핵심인 것입니다. 따라서 급변하는 경영환경에 대응하여 사업 영역의 확장·고도화에 나서고 있는 기

업들에게 전문 인재를 확보하는 것만큼 시급하고 중요 한 일은 없습니다. 이를 위해 제니엘은 직원들의 역

량강화를 위한 회사의 지속적인 노력과 지원은 물론이고, 단순 인력을 파견하는 것에서 탈피하여 제니엘의 

서비스를 명품화하기 위한 노력이 필요했습니다. 제니엘은 아웃소싱 서비스 분야에서 ‘솔루션기업’이자 ‘컨

설팅기업’으로 발돋움해 나가는 것이었습니다.”
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이러한 최고경영자의 비즈니스 목표와 추진력을 바탕으로 제니엘은 고객에게 필요한 인력과 운영 시스템

을 제공하며 고객의 매출을 향상시킬 수 있는 솔루션을 제공하면서 제니엘만의 노하우를 컨설팅할 수 있

는 전문기업으로 성장할 수 있었다. 나아가 박인주 회장은 ‘끊임없이 도전해라’라는 슬로건 아래 제니엘의 

지속적인 성장과 발전을 위해 새로운 사업을 지속적으로 발굴하여 성장 잠재력을 극대화시키려는 노력은 

계속했다. 이에 초창기 아웃소싱이 건물 청소, 경비 인력을 파견하는 것에 머물렀지만 점차 지식산업으로 

영역을 확장했다. HR 컨설팅, 교육 컨설팅, 인재 파견, 고용지원 서비스, 헤드헌팅을 비롯해 의료, 금융, 

제조, 유통, 물류 콜센터 등 토털 아웃소싱을 하는 종합인재고용서비스 회사로 성장하였다. 이러한 박인주 

회장의 리더십에 대해 정민수 전략기획팀장은 다음과 같이 설명했다. 

“박인주 회장님은 제너럴리스트이십니다. 사업 다각화에 대해서 남다른 선구안을 가지고 계십니다. 박 회장님

은 사업 하나하나에 대한 전문성을 강조하면서도, 포트폴리오의 다양성을 놓치지 않으셨습니다. 박회장님이 다

른 분야에 대해 공부를 하고 나시면, 즉각 새로운 사업 진출로 이어졌습니다. 박회장님의 끝없는 열정과 탐구는 

위기를 기회로 만들어 주었습니다. 포스트 코로나 시대에 제니엘은 공항과 병원에서의 매출 감소액을 물류에서

의 매출 증가액으로 극복할 수 있었고, 이는 여러 가지 분야에 진출하였기에 얻을 수 있는 긍정적인 결과였습니

다.”

더 나아가 박인주 회장은 아웃소싱을 받은 기업이 큰 성과를 내면 아웃소싱한 인력을 빼고 자체 인력으

로 충당하려고 하기 때문에 제니엘은 고객을 잃게 되는 운명에 놓이게 된다는 사실을 강하게 인지하고 있

었다. 결국 돌파구를 찾기 위한 추진 전략으로 업계에서 주목을 받는 신개념 모바일 업무관리시스템 ‘제모

스(Zeniel Mobile System)’를 출시했다. 

“많은 일자리를 로봇과 인공지능이 대체하고, 그에 따라 일자리 환경이 전면적으로 바뀌는 시기가 올 것

이라고 판단하고 있습니다. 따라서 기존 방식만을 고집한다면 변화하는 사회에 대응하지 못할 것입니다. 

지금 제니엘이 다른 아웃소싱 회사와 차별을 두고 운영하고 있는 방식을 보다 고도화해서 우리 회사가 운

영하는 분야에 대해서 고객보다 더 전문적이고 체계적인 시스템과 프로세스를 구현해야만 어려운 시장 환

경에서 살아남을 수 있다고 생각합니다.”

이렇게 창립자이자 최고경영자의 거시적이고 광의적인 비즈니스의 비전과 전략을 기반으로 제니엘은 시

대를 앞서가고 업계 리더로서 트렌드를 선도하는 혁신적인 기업으로 성장하고 지속적인 성공을 이어가고 

있다. 결국 위기를 기회로 만들고 새로운 도전을 두려워하지 않는 리더십 전략이 제니엘의 혁신과 성장을 

이끌어가고 있음을 확인할 수 있다. 이에 대해 박민수 팀장은 다음과 같이 언급했다. 

“박인주 회장님의 생각 하에 움직인 발걸음들이 위기의 순간에서 기회가 되는 도약을 만들어 냈습니다. 앞으로

도 어떠한 방향성으로 현재 사업 분야들을 운영하면서 새로운 분야로 진출할 지에 대한 고찰은 끝없이 진행되고 

있습니다.”

2.� 환경�측면

청년층의 일자리뿐 아니라 고령화 시대를 맞아 중장년층의 일자리 문제까지 우리 사회의 가장 주요한 사
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회적 관심사가 되었다. 이러한 시대적 요청에 부응하고자 (재)제니엘 푸른꿈일자리재단은 2014년 7월 출범

했다. 제니엘 그룹의 박인주 회장님이 출연한 이 재단은 취업난으로 어려움을 겪고 있는 모든 취업 준비생

들의 안정적인 사회 진입을 돕고 실업문제를 극복하고 취업을 돕는 것을 목적으로 하고 있다.

“오늘날 대한민국 사회에서 일자리의 문제는 단순한 정치적, 경제적 문제를 뛰어넘어 바로 우리 민족과 국가의 

생존을 위한 가장 주요한 국가적 문제라고 할 수 있겠습니다. 이에 우리 재단은 취업애로계층의 취업과 실업극

복 지원 등을 위한 사업을 포함하여 실업난 해소를 위한 다양한 지원 사업을 계획하고 그를 실천하고 있습니다. 

일자리의 확대가 바로 복지사회의 출발이며 인간의 존엄을 지키기 위한 첫 번째 조건이라고 할 수 있습니다. 원

하는 이가 원하는 일자리를 얻어 모두가 행복한 대한민국이 되는 날까지 우리 재단은 열과 성을 다해 최선의 

노력을 기울이겠습니다.”

취업에 관한 다양한 정보를 공유하고 취업성공수기공모전을 통해 취업활동에 활력을 불어넣는 등 세미나

를 통해 고용시장의 이슈를 진단하는 일자리 세미나를 실행하고 있다. 또한 재단에서는 무엇보다 구인구직 

및 취업알선, 집단상담 프로그램 운영, 새일직업교육훈련, 채용기업 사후관리사업(양성평등 강의지원, 기업

환경 개선사업), 이동상담, 여성친화일촌기업 협약, 동행면접 등 아산시 여성 취업 지원을 위한 다양한 활

동을 진행하고 있다 (그림 3 참조). 

[그림� 3]�제니엘�푸른꿈일자리재단�사업�목표

출처: 재단 홈페이지

대표적인 사업들을 살펴보면 먼저 멘토링 서비스의 경우 사회에 먼저 진출한 선배들이 멘토가 되어 실질

적인 조언과 격려를 통해 직무의 이해 및 진로설정에 도움을 주며, 다양한 인적 네트워크를 형성하여 안정

적인 사회진입을 유도하는 서비스를 제공하고 있다. 현직에서 영향력 있는 멘토를 초청하여 일의 의미, 자

기계발, 비전과 소명을 토대로 살아있는 경험담 청취하기도 하며, 사회 초년생과의 인적네트워크 형성을 
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통해 지속적인 멘토링서비스를 제공한다. 또한 온라인 멘토링서비스 구축을 통한 다양한 인적교육 활성화

를 이끌어가고 있다. 이에 최근 재단은 유튜브 채널 ‘잡토피아TV’를 개설하여 많은 사람에게 일자리에 대

한 정보를 제공하며, 실제 직종별로 경력 있는 선배들과의 대화를 통해 취업을 위해 준비해야 할 사항들에 

대해서 짚어보고 있다. 뿐만 아니라 사회적기업인 ‘제니엘플러스’는 장애인 일자리 창출을 위한 노력을 하

고 있다. 이에 따라 제니엘플러스는 헤이듀카페(영등포), 카페오카페(선유, 부천, 가산) 등 총 4개의 매장을 

운영 중이며, 장애인 100여 명의 일자리를 창출하고 있다.

특히 제니엘은 지방자치단체, 공공기관 및 민간기업 취업지원사업 전담자 대상 계층별 취업지원서비스 활

성화 방안에 대한 다양한 정보 제공을 통해 취업지원 전문성을 배양하고 있다. 제니엘은 일하고 싶은 모든 

사람이 일할 수 있는 사회를 만들기 위해 창립 이후부터 지속적으로 노력해왔다. 제니엘이 운영하는 자체

사업과 공공기관 위탁운영사업을 포함하면 매년 15만 건 이상의 일자리가 제니엘을 통해서 직·간접적으로 

창출되고 있다.

또한 2011년 장애인들의 안정적인 사회적 진출을 위해 설립된 제니엘플러스는 장애인을 비롯한 취약계층

와 일자리를 나누고 영세기업과 근로자의 자립을 지원하는 등 사회적 기업으로써의 역할을 다하고 있다. 

제니엘 플러스는 제니엘 그룹이 사회적 가치를 존중하는 기업 이념 구현과 장애인 일자리 창출을 목표로 

사회적 소외 계층인 장애인들에게 일자리를 제공함으로써 기업의 사회적 책임을 다하기 위하여 설립한 자

회사형 장애인 표준 사업장이다(<표 2> 참조).

이에 따라 ㈜제니엘은 ㈜제니엘플러스가 장애인 고용증대를 위하여 행하는 사업 또는 활동에 대한 필요

한 비용, 인력 용역, 물품 등을 지원하고 있다. 또한 ㈜제니엘의 해당 지원금은 ㈜제니엘플러스의 결손금 

범위내에서 장애인 고용 목적으로 전액 사용하여야 하며, ㈜제니엘플러스는 ㈜제니엘의 대외 홍보에 대하

여 성실히 수행하고 있다. 

<표� 2>�자회사형�장애인�표준�사업장�관련�법규

이렇듯 제니엘은 기업의 경제적 가치뿐 아니라 사회적 책임과 역할을 다할 때 고객과 사회 모두에게 기

업의 가치를 나눌 수 있다는 소명 아래 사회 환경 중심의 비즈니스 생태계를 적극적으로 구축해 오고 있

다. 제니엘은 지속적이고 체계적으로 가치 실현을 이어가고 있으며, 이를 통해 기업의 인적자원 관리를 넘

어 사회의 일자리 창출과 계층별 취업을 함께 고민하는 행복한 사회구현을 위해 노력하는 기업으로 성장

하고 있다. 

장애인고용�촉진법�및�직업재활법

제22조의2(불공정거래행위� 금지에� 대한� 특례)� 제22조제3항에� 따라� 장애인� 표준사업장을� 실질적으로� 지배하고� 있는�

사업주가� 대통령령으로� 정하는� 바에� 따라� 사전에� 공개한� 합리적인� 기준에� 의하여� 해당� 장애인� 표준사업장을� 지원하

는� 경우에는� 「독점규제� 및� 공정거래에� 관한� 법률」� 제23조제1항제7호에� 따른� 불공정거래행위에� 해당하지� 아니하는�

것으로�본다.

장애인고용촉진�및�직업재활법�시행령

제21조의4(장애인� 표준사업장� 지원기준� 공개)� 법� 제22조의2에� 따라� 장애인� 표준사업장을� 지원하려는� 사업주는� 지

원을� 하기� 전에� 지원� 대상ㆍ방법� 등� 해당� 장애인� 표준사업장을� 지원하기� 위한� 합리적인� 기준을� 신문ㆍ방송� 등� 언론

매체나�인터넷�홈페이지�등에�공개하여야�한다.



- 12 -

SER-M�모델�기반� 인적자원관리�서비스�전문기업의�성장� 전략:� ㈜제니엘�사례를�중심으로�

3.� 자원�측면

제니엘은 창립 이래로 지금까지 매년 교육계획을 수립하여 직원들의 교육에 힘쓰고 있다. 제니엘은 아웃

소싱 기업으로 고객사의 최고의 전문 인력을 제공하고 인적자원관리를 위해 지속적으로 노력을 이어나가

기 위해 무엇보다 제니엘 직원들의 역량 강화가 중요함을 강조하고 있는 것이다. 2021년 기준 기본 교육

은 총 62회, 96시간 동안 진행되었으며, 매년 교육결과에 대해 설문조사와 피드백을 바탕으로 분석하여 보

다 업무 역량을 향상하기 위한 노력을 하고 있다.

기본 교육은 회사의 연간 경영방침에 연계된 교육 목표를 바탕으로 외부 강사를 초빙하는 교육뿐만 아니

라 매주 월요조회 주관, 매월 월례 세미나 주관을 직급별로 구분하여 직원들이 직접 진행합니다. 따라서 

강의를 하기 위해서는 추가적으로 공부하고 습득하는 과정을 필수적으로 갖게 되고, 다른 직원들에게 교육

하는 프로세스를 거치면서 자연스럽게 역량을 강화하는 선순환을 만들어 내고 있습니다.

이에 제니엘 그룹에 있어서 가장 중요한 성장 요인은 교육이라고 할 수 있다. 특히 제니엘은 ‘공통역량 

강화교육’, ‘직무역량 강화교육, ’승진과정 교육‘, ’핵심역량 강화 교육‘을 실시하면서 조직원들의 지속학습

을 체계적으로 운영하고 있다. 

임직원의 경쟁력 강화를 위해 매주 수요일 팀장급 이상이 직접 강사로 나서 직원을 교육하는 '수요MBA'

는 제니엘만의 특화된 교육프로그램을 운영하고 있다. 제니엘은 '수요MBA'를 통해 공통역량 강화와 직무

역량 강화 교육을 진행하며, 관리자급의 프레젠테이션 능력 향상과 임직원의 역량강화를 한 번에 이뤄내고 

있다. 팀장급 이상이 직접 강사로 나서 직원을 교육한다. 월례세미나를 통해 매월 1권의 책을 읽고 토론회

를 갖기도 한다. 승진과정 교육은 승진 대상자와 직책승진자의 역량 강화를 위해 교육하는 제도다. 

승진대상자에게는 상위직급에서 필요로 하는 직무, 직책 역량을 사전에 준비할 수 있도록 교육하고, 직책 

승진자에게는 그에 따른 역할과 리더십을 교육하여 업무적 능력 향상과 리더십 강화에 효과적이다. 핵심역

량 강화 교육은 계층별 역량 교육과 리더십 교육으로 이뤄져있다. 그 중 특히 계층별 역량 교육은 관리자

를 초급관리자, 중간관리자, 고급관리자로 나눠 초급관리자는 면접관 교육, 중간관리자는 문제해결에 대한 

교육, 고급관리자는 목표설정에 대한 교육을 받고 있다. 이렇게 관리자 단계에 따라 요구되는 과제와 역할

에 대한 교육으로 올바른 관리자를 양성을 지향하고 있다. 

또한 제니엘은 봉사하는 조직문화 구현을 위해 적극적으로 지원하고 있다. 1996년부터 제니엘 직원들의 

자발적인 참여로 시작된 봉사단체 ‘봉사랑’은 매년 정기적으로 사회복지재단(봄), 고구마 캐기(가을), 연탄

배달(겨울) 등을 통해 이웃에 온기를 전달하고 있다. 2012년 육군 25사단과 자매결연을 맺은 이후 제니엘

은 주요 행사 때 부대를 찾아 취업 특강 및 교육, 위문품 전달 등을 통해 국군 사기진작에 도움을 주고 

있습니다. 또한 봉사랑 회원의 성금 모금으로 이루어지는 봉사랑 기금은 어려운 이웃에게 필요한 물품 등

으로 후원하고 있다. 봉사랑 회장인 제니엘 휴먼의 정태훈 대표는 다음과 같이 말한다. 

"'봉사랑은 매해 봄에는 양로원, 고아원을 정기방문하고, 가을에는 고구마캐기, 밤 따기 등의 재능기부 활동과 

겨울에는 연탄배달을 통해 따스함을 전달하고 있습니다. 올해에도 12월3일 연탄배달이 예정돼 있습니다. 지체장

애인 시설에 갔을 때 몸은 힘들지만 희망을 잃지 않았던 어린이들의 순수한 마음과 유난히 추웠던 지난 겨울 

연탄을 기다리던 할머니께 따뜻한 겨울을 보낼 수 있는 연탄 한 장 더 넣어 드린 게 기억에 남습니다.“

 한편 제니엘 휴먼은 여행사업인 제니엘 투어를 론칭하며 아웃소싱 산업 내 흔치 않게 여행 사업에도 진

출했다. 제니엘 투어를 론칭한 이유는 단순히 돈 벌기 위해 시작한 것이 아니라 직원복지를 위해 시작되었

으며, 자연스럽게 사업으로 연결되었다. 이런 제니엘의 직원 복지는 저렴한 비용에 여행을 즐길 수 있어 
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직원들에게 큰 호응을 얻고 있다. 제니엘 투어를 런칭한 정태훈 대표는 다음과 같이 설립 취지를 설명한

다. 

“제니엘에는 1만4000여명의 직원이 있습니다. 제니엘은 매년 직원 복지와 1년간 노고에 감사하는 차원으로 세

부, 파타야, 중국 등 세 곳에 우수사원을 여행을 보냅니다. 이를 외부가 아닌 내부에서 서비스를 제공하고자 제

니엘투어를 시작했습니다.”

근무자의 복지·혜택 강화를 위한 신개념 복지 앱인 제니라운지(Jeni Lounge)를 통해 기존과 다른 차별화

된 복지정책을 제공하고 있다. 제니엘은 새롭게 구축한 AICC 기반의 동대문센터와 새롭게 출시한 제니엘 

멤버십 플랫폼 'Jeni Lounge'을 통해 근무 환경과 복지를 강화해 인재를 통한 가치경영에 집중하고자 했다.

제니엘은 ‘직원이 행복할 수 있는 회사’를 지향하며, 일하고 싶은 사람이 마음껏 일할 수 있는 행복한 사

회 구현이 가장 먼저 사내에서 이루어져야 한다고 생각한다.  ‘우수사원 해외연수’, ‘저금리 생활자금 대

출’, ‘휴양시설 지원’, ‘복지몰 운영’, ‘의료복지 할인 서비스’, ‘꽃배달 서비스’ 등 업계 최고 수준의 복지 

제도를 운영하고 있다.

또한 제니엘은 급격하게 변화하는 채용시장에서 상담업무 또한 재택근무 중심으로 변화할 것으로 예상하

며, 빠르게 대응하고 트렌드를 리딩하고자 준비하고 있다. 단순한 컨택센터 인력 아웃소싱이 아닌 고객의 

소리를 예측하고 솔루션을 제공하는 파트너로 거듭나기 위해 더욱 노력하겠다고 밝혔다.더욱이 고급 기술

력이 필요한 분야를 세분화해 전문 인력 서비스를 제공하고, 고객과 협업할 수 있는 새로운 사업 모델을 

제안해 온 결과 제니엘은 직원들의 역량이 높아질수록 뒷받침될 수 있는 분야별 전문 시스템의 중요성을 

강조한다. 이에 따라 2018년 고객사 업무 효율성 향상을 목표로 업계 최초 4차산업 기반의 신개념 모바일 

업무관리시스템 ‘제모스(Zeniel Mobile System)’를 개발해 운영하고 있다.

제모스는 전자근로계약서, 전자사직서 등 각종 인사업무와 GPS, 비콘 등을 활용한 근태관리, 연차 및 경

조 신청, 상담 등의 기능을 모바일로 간편하게 활용할 수 있는 시스템으로, 고객사와 직원 모두 높은 만족

을 나타내고 있다. 특히 제니엘이 운영·보유하고 있는 전국 4백여개 현장의 환경이 각기 다른 점을 감안, 

각 현장 상황에 맞는 기능들을 업종·분야별로 적용하여 기대 이상의 업무 효율 향상을 달성하고 있다(<표 

3> 참조). 

<표� 3>�영역별�제모스�운영�현황

구분 내용

컨택센터
제니엘은� 약� 100여개� 기업의� 컨택센터를� 성공적으로� 위탁운영하고� 있다.� 1996년부터� 수행해

온�사업�역량과�노하우를�바탕으로�센터�구축/운영/진단까지�토탈�서비스를�제공한다.

의료

최근� 병원간� 경쟁이� 심화됨에� 따라� 병원� 자체적인� 경영상의� 효율성을� 높이고� 경쟁력을� 강화하

기� 위한� 가장� 적절한� 수단으로� ‘아웃소싱’이� 급부상하고� 있다.� 의료사업분야� 아웃소싱� 선두기업

인� 제니엘은� 국내� 최고의� 의료분야� DB� 인력구축,� 체계적인� 인재관리� 시스템,� 현장중심의� 교육

체계를�확보하고�있으며,� 보다�나은� 인력서비스를�공급하기�위해� 노력하고�있다.

간병

제니엘의� 간병� 서비스는� 미국� GSC� 사의� 선진� 간병� 기법을� 본사와의� 프랜차이즈� 계약에� 의해�

도입하여�현재는� 제니엘�메디컬의�브랜드로�병원의� 환자와�그� 가족의� 편의와�빠른� 회복에�최고

의� 가치를� 두고,� 당사에서� 철저한� 교육을� 수료한� 전문� 간병인을� 투입하여� 최고의� 개인� 간병/가

정� 간호/돌봄� 서비스를� 제공하고� 있다.� 제니엘의� 간병교육� 인원은� 약� 500여명으로� 현재� 각� 대

학병원내에서� 숙련된� 전문� 간병사가� 환자와� 보호자� 및� 의료기관으로부터� 호평을� 받으며� 활동�

중이다.
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SER-M�모델�기반� 인적자원관리�서비스�전문기업의�성장� 전략:� ㈜제니엘�사례를�중심으로�

특히 제모스는 빅데이터 분석을 통해 제니엘의 축적된 인사 데이터 분석을 통한 직무별/연령별/시기별 

등 예측 관리 예측 관리, 현장별 특성 분석을 통한 관리 포인트 제시가 가능하다. 또한 현황 통계와 분석

기능을 통해 실시간 월별 입퇴사 현황, 근속현황, 퇴사 현황 통계 분석, 현장별 근로계약 체결 현황, 증명

서/경조/연차 신청 현황, 교육통계 기능(실적, 참여율, 만족도 등)의 데이터 제공이 가능하다. 

또한 유통·판매 분야의 관리를 위한 ‘판매 관리 시스템’, 병원 환자이송 과정의 인적사고와 리스크를 예방

하는 환자 이송 프로그램 ‘메디룩’. 제조·생산·물류 현장 등에서 일용직 근무자의 전자계약, 급여 등의 업무

를 모바일앱 하나로 할 수 있는 ‘데이싸인’ 등 분야별로 다양한 시스템을 활용하기 위해 지속적으로 투자

하고 있다. 이에 결과적으로 많은 고객사에게 제니엘과 함께하면 업무의 효율성이 높아지고 기업 성장에 

도움이 된다는 평가하고 있다.

특히 컨택센터의 경우 콜센터 ISO 9001 인증과 CMS 컨택경영시스템 인증을 획득으로 검증된 서비스 

제공을 기반한다. 특히, 공공분야 컨택센터는 대국민 서비스를 전제로 하기에 다른 사업보다 안정적이고 

신뢰가 높이기 위해 오래된 업력과 탄탄한 재무구조와 장기간 구축해 온 상담인력 관리 노하우가 바탕이 

되는 제니엘이 조건을 만족해 안정적으로 공공분야 서비스를 맡아 제공하고 있다. 국민의 삶과 밀접하게 

연계된 건강보험공단 고객센터, 국세청 홈택스 고객센터 운영 등을 수행하고 있으며, 직무에 맞는 상담사

를 분별하고 자체 채용플랫폼 활용으로 채용 적중률을 상승시키고 있다. 채용 후에도 전문 상담사를 육성

하기 위해 평가보다는 피드백과 커뮤니케이션을 통한 역량 강화에 중점을 두고 있다.

4.� 메커니즘�측면

1996년 십수 명의 직원으로 신용카드 배송 대행 업무를 맡으며 시작한 사업은 2022년 현재 직·간접 고

용인원 10만 명 수준이며, 아웃소싱 11개 법인과 1개 비영리 재단에 이를 만큼 괄목할 성장을 이루었다. 

무엇보다 제니엘은 인적자원 아웃소싱 사업의 다각화 전략을 기반하여 성장하였다. 이에 현재 9,000여 명

의 직원을 보유하고, 지난해 1,500억 매출 성과를 달성하는 등 내실과 외형을 모두 키웠다. 특송·유통·물류 

분야 ‘제니엘시스템’, 토탈 물류아웃소싱 분야 ‘제니엘휴먼’, 단기 파견·채용대행 분야 ‘제니엘이노베이션’, 

의료 분야 ‘제니엘메디컬’, 모바일 솔루션 분야 ‘이엠룩’, 인사노무 컨설팅 전문 ‘노무법인 지상’, 그리고 사

회적기업 ‘제니엘플러스’와 재단법인 ‘제니엘푸른꿈일자리재단’ 등 제니엘 계열 법인의 사업영역은 제조·물

류·텔레마케팅(TM)·자동차·항공·의료·정보기술 (IT) 등 산업 전반을 아우른다.

업계 최초로 ISO9001(품질경영시스템), AS 9001(항 공우주품질경영시스템) 등 국제인증을 획득하며 글

유통/물류/판매

급변하는� 유통� 및� 물류시장은� 매년마다� 아웃소싱� 활용� 영역이� 확대되고� 있다.� 제니엘은� 고객사

의� 요구에� 발맞추어� 유통물류전문가� 양성과정(외부교육기관� 산학협력� 체결),� 생산성� 향상,� 매출�

극대화,� 제품분석,� 경쟁사� 분석,� Sales� 결과� Report에� 이르기까지� 고객사의� 경쟁력� 강화� 및� 매

출� 증대,� 기업� 서비스를� 지원하고� 있다.� 전� 분야에� 걸친� 유통,� 물류분야� 아웃소싱� 전문� 서비스

를� 30여�개의� 고객사에� 3,000여�명의�당사� 근로자를�통하여�제공하고�있다.

생산/제조

​​​​​​​항공기,� 자동차,� 제조/생산,� 전자소재� 분야에서� 각종� 부품� 등의� 생산,� 조립,� 이송,� 포장,� 검사,�
정비�등의� 업무를�수행하고�있으며,� 각종� 품질/안전� 인증시스템을�보유하고�공장혁신�및�공장관

리�전산화를�통해�차별화된�경쟁력으로�고객�및�직원�만족에�기여하고�있다.

시설/보안

제니엘의� 체계적인� 교육과� 관리를� 통해� 육성된� 전문� 인력에� 의한� 토탈시설관리서비스는� 시설물

에� 대한� 각종� 사고� 및� 재해예방� 활동을� 통해� 고객의� 안전과� 재산을� 보호하고� 시설물� 내/외부�

고객에�대한�신뢰와�만족을�얻을� 수� 있도록�고객� 서비스를�제공하고�있다.
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조동성·김보영

로벌 스탠다드에 부합하는 경쟁력을 확보한 제니엘은 금융 여신 종합서비스, 항공기 부품 생산 및 정비 서

비스 등 늘 경쟁 기업에 한발 앞서 차별화된 상품을 선보여 왔다. 이처럼 제니엘이 아웃소싱 업계 리딩 컴

퍼니로 성장한 비결은 기존 사업에 안주하지 않고 시너지를 창출할 수 있는 신사업 발굴에 매진한 덕분이

다.

이렇듯 제니엘은 다년간의 경험으로 인재 발굴에 노하우를 갖고 있는 잡매니저들이 구직자와의 1:1 상담

을 통하여 각자의 특성, 경력 등을 파악하여 적재적소에서 일을 할 수 있도록 도와주고 있으며, 국내 대기

업, 금융권, 병원, 공공기관 등 다양한 기업들에게 콜센터, 리서치업무, 총무, 인사, Payroll Service, 시설관

리, 병원업무, 사무업무와 같은 업무도급, 또한 인재파견, 채용대행 등의 다양한 아웃소싱 서비스를 제공하

고 있다.

특히 의료서비스 아웃소싱 분야의 경우 국내 유수 종합 병원에서 광범위하게 간병인, 간호보조요원 등을 

위탁운영하고 있으며, 간호사 출신의 잡매니저들이 직접 인재를 선발, 교육 및 관리를 하고 있어 현장에서 

일하고 있는 제니엘 직원들의 전문성에 더욱 신뢰가 가고 있다. 또한 세계적인 가정간병사업체 미국 

Griswold Special Care社와의 업무제휴로 선진 간병관리기법을 도입, 실버사업 분야에 있어서도 탁월한 노

하우를 갖추고 있다. 특화된 교육시스템으로 1999년 노동부 지정 간호보조요원 교육기관으로 선정된 제니

엘은 간호보조 및 간병인 서비스 분야에 다년간의 노하우와 우수 인력을 확보하고 있다. 아웃소싱 선도기

업인 만큼, 선진 간병관리기법을 도입, 의료사업 분야에 있어서도 탁월한 기술력을 자랑하고 있다. 뿐만 아

니라, 제니엘 의료사업부는 브랜드인지도에 걸 맞는 최신식 전산시스템은 물론, 전국 지사망 구축, 고충처

리에 대한 상시 상담 운영으로 차별화된 서비스를 제공하고 있다.

또한 통신기술의 눈부신 발달로 인하여 최근 인터넷, 전화 등을 통해 보험에 가입하거나 각종 재화. 용역

을 신청하는 사례가 급격히 늘고 있다. 따라서 제니엘 특송사업은 이러한 시류에 발맞추어 고객이 전국 어

디에서든 카드 및 긴급서류, 귀중품 등을 안전하고 신속하게 수령할 수 있도록 공인된 최적의 시스템을 갖

추고 시장을 확대하고 있다. 박인주 대표는 이러한 회사의 서비스에 대해 상세히 설명하였다.

“ 기업경영지원 중 내부 인력과 자원에 의해 수행해오던 일을 전문적인 외부 서비스 공급업체에 위탁하여 수행

하는 경영전략으로 서비스 공급업체가 업무의 기획/설계. 운영까지의 서비스를 공급하는 것을 말합니다. 이는 기

업내부의 비핵심 및 경쟁력이 낮은 부문이나 기능은 외부기업에 맡겨 효율성 및 전문성을 증대시키고, 동시에 

미래에도 경쟁력의 밑거름이 될 수 있는 부문에 경영자원을 집중하여 핵심역량으로 키우는데 목표를 두고 있습

니다.”

급변하는 기업환경에서 기업들은 핵심분야에 모든 역량을 집중하고 비핵심 분야에는 집중하지 않으려는 

경향을 보이고 있다. 이에 기업운영에 필요한 사원들을 인재 아웃소싱 업체와 계약에 의해 외부에 위탁이 

늘어난다. 따라서 분야별로 맞춤형 전문성을 확보하고, 체계적으로 정립된 시스템이 기반되어야만 고객에

게 컨설팅까지 가능한 아웃소싱 서비스를 제공할 수 있다. 

제니엘은 아웃소싱 리딩 컴퍼니로서 특화된 경쟁력을 자랑하고 있다. 고객에게 컨설팅까지 할수 있는 파

트너사로서의 역량, 끊임없는 직원 교육을 통해 고도화된 전문성, 차별화된 시스템을 제공하고 있기 때문

이다. 과거에는 아웃소싱이 단순 인력파견 수준이었다면, 현재는 고객의 성장을 돕는 파트너로서의 역할이 

필요한 만큼 제니엘은 인력파견 회사를 뛰어넘어 솔루션 회사로서의 역할을 하기 위해 노력해 왔다.

프로세스에 대한 솔루션과 시스템에 대한 솔루션을 바탕으로 하는 서비스 차별화 전략 또한 제니엘만의 

경쟁력으로 현재 제니엘은 판매, 물류, 유통, 콜센터, 제조, 생산, 의료 분야, 공공기관 취업지원 사업 등 

토탈아웃소싱 서비스를 제공하고 있다.
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제니엘은 아웃소싱은 산업의 특성상 보이지 않는 무형의 서비스를 제공한다. 과거에는 오랜 경력, 고객사

의 수가 아웃소싱 기업의 차별점이었다면, 이제는 노하우를 바탕으로 서비스를 시스템과 접목하는 ‘서비스 

상품화’가 경쟁력을 좌우된다. 이에 따라 박인주 회장은 제니엘의 서비스 상품에 대한 표준화와 전문화에 

집중해 왔으며, 이에 대해 다음과 같이 설명한다. 

“서비스를 지표화하여 상품화된 서비스를 지속적으로 개선하고 고도화할 수 있게 됩니다. 또한 물질적인 

유형제품보다는 확장제품에서 대부분의 혁신이 더 많이 이루어집니다. 확장제품이란 유형의 제품이나 서비

스가 보다 잘 활용될 수 있도록 도와주기 위한 서비스를 이르는 용어입니다. 렌터카 서비스도 고객이 더 

나은 차를 활용할 수 있는 확장제품의 일례라고 할 수 있습니다. 제니엘은 이러한 확장제품을 다루는 회사

라고 생각합니다.”

이에 따라 제니엘에게 ‘서비스의 표준화’는 매우 중요한 비즈니스 원칙이 되었고, 회사에게는 단순히 표

준화시키는 것에서 그치지 않고 그 표준화를 바탕으로 적정하게 현장별로 적용시키는 것과 지속적으로 관

리하여 고도화를 추진했다. 또한 서비스의 표준화만큼 중요한 것은 기존의 서비스를 지속적으로 개선, 발

전시키기 위한 노력으로 아이디어 제안을 자유롭게 할 수 있는 체계를 구축했다. 사내 그룹웨어를 통해서 

현장 별로 품질 향상을 위한 제안을 자유롭게 하고 채택된 제안에 대해서는 적절한 보상을 실시하면서 기

업의 현장 중심 서비스 상품 강화 전략을 추진해 왔다. 

또한 제니엘 그룹은 지속적인 기업경쟁력 강화와 경영혁신을 통해, 더욱 투명하고 신뢰받는 기업이 되도

록 최선을 다하고 있다. 고객감동의 실현, 혁신경영의 실현, 인간존중의 실천을 바탕으로 인재를 통한 가치

경영의 경영이념을 추구하고 모든 이해관계자들과 함께 지속적으로 성장, 발전하는 존경받는 기업을 지향

한다. 이에 공정하고 투명한 윤리문화 정착이 필수 요건임을 인식하고 모든 임직원이 지켜야 할 올바른 행

동과 가치판단의 기준으로 윤리헌장을 제정하고 이를 준수할 것을 천명했다. 이러한 기업의 윤리경영 강화 

문화는 인적자원을 다루는 조직원들의 인성과 도덕성에 영향을 미치며, 올바른 기업으로서 성장하는 밑거

름이 되고 있다. 

V. 결�론

유연하고 동태적인 조직 구성과 인사관리가 중요한 시대적 변화에 의해 인소싱 전략을 추구하던 인적자

원 분야의 아웃소싱 서비스 활용이 강화되고 있다. 이러한 변화의 흐름 속에서 인적자원 아웃소싱 서비스

를 최적화한 전문적인 기업활동을 통해 아웃소싱 기업의 성장전략을 성공적으로 이끌어가고 있는 제니엘

의 사례는 인적자원 아웃소싱 분야 이외 한국의 아웃소싱 서비스 기업들에게 다양한 시사점을 제공할 수 

있다. 

이에 본 연구에서는 무엇보다 아웃소싱 서비스 기업의 경우 주체로서 최고경영자의 리더십이 중요한 영

향요인이 된다는 사실을 보여주고 있다. 아웃소싱 서비스 기업의 경우 고객사의 니즈는 물론 아웃소싱을 

위해 필요한 사회적 트렌드의 민감도, 네트워크 및 전문적 역량에 대한 지속적이고 꾸준한 향상을 필요로 

한다. 이러한 측면에서 최고경영자가 혁신적인 도전정신과 추진력을 바탕으로 적극적인 지원을 실천하지 

않으면 고객사의 아웃소싱 서비스에 대한 니즈를 충족시키기 어렵게 된다. 이러한 측면에서 기업의 외형적 

성장과 함께 아웃소싱 기업의 내부 조직원의 역량 강화를 위한 교육 및 복지 등의 적극적인 지원을 고려

해야 한다. 또한 환경 측면에서 제니엘 사례는 인적자원 아웃소싱의 경우 특히 사회공헌 및 공공복지 협업

이 얼마나 중요한지 보여준다. 앞서 언급한 것처럼 인적자원 아웃소싱 서비스는 사회적인 일자리 창출, 채
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용 및 노동 복지, 장애인 및 사회적 취약계층의 일자리, 공공 서비스 인력 관리 등 다양한 정부 및 사회 

이슈와 협업하고 함께 성장해야 하는 특성을 갖는다. 결국 인적자원 아웃소싱 서비스 비즈니스를 위해서는 

영리조직으로서의 성장과 함께 사회적 협업과 생태계 성장에 대한 고민이 함께 이루어져야 함을 알 수 있

다. 

자원 측면에서 인적자원 역량 개발을 위한 교육, 복지정책, 조직문화 개선등의 역량과 함께 시대 환경 변

화에 따라 필요한 기술적 역량요인도 중요함을 확인할 수 있었다. 마지막으로 인적자원 아웃소싱 서비스 

분야의 한계를 넘어 다양한 사업의 확대와 다각화를 통해 양적 성장을 꾸준히 향상시킬 때 기업의 성장이 

함께 이루어질 수 있음을 확인할 수 있었다. 이와 함께 서비스에 대한 고도의 전문화가 뒷받침 될 때 고객

사의 만족과 협업이 증대되어 지속적인 성장을 이뤄낼 수 있는 것이다. 

첫째, 인적자원 아웃소싱 서비스에 있어서 무엇보다 중요한 것은 지속적인 교육훈련이다. 단순한 노동 지

원이 아니라 기획업무와 다양한 인적 지원이 수행되어야 하는 만큼 내부 인력들의 꾸준한 학습과 교육을 

통한 전문성 강화가 기업의 핵심 전략이 되어야 한다. 둘째 시대적 변화에 따라 인사관리의 시스템들이 발

전하고 디지털 플랫폼화 되고 있다. 결국 채용에서 인사평가와 급여 및 복지 관리에 이르기까지 보다 체계

적이고 수준 높은 기술적 편의성이 보장된 시스템 제공과 이에 따른 운영 효율성 증대를 제공할 수 있어

야 한다. 결국 시대적 변화에 따른 기술 역량의 강화를 고려해야 한다. 셋째, 인적자원 아웃소싱은 인력을 

기반 한 업무로 조금 더 복잡하고 특수한 업무를 기획하고 설계하며, 관리하는 서비스가 된다. 이에 따라 

정형적인 업무 보다는 기업과 조직문화 특성에 따라 맞춤형 서비스의 강화와 운영 역량이 뒷받침되어야 

한다. 특히 사회보험관리, 급여 계산, 세금 문제 등 사회적 공급망과 연결된 업무 처리의 신속성과 공급사

의 비용 부담을 낮출 수 있는 세부적이고 전문적인 서비스 제공에 대한 역량이 필요할 수 있다. 

그러나 본 연구는 단일사례라는 연구의 한계를 갖는다. 제니엘 기업 사례를 통해 인적자원 아웃소싱 기

업의 성공에 대한 분석 결과를 일반화하는데 한계가 있는 것이다. 이에 향후 연구에서는 한국을 대표하는 

인적자원 아웃소싱 기업들의 다중사례 분석은 물론 인적자원 아웃소싱 기업의 성공요인에 대한 인터뷰 기

반의 질적 연구방법을 통한 연구를 심화하여 보다 일반화할 수 있는 성공요인을 정의할 수 있는 연구가 

진행될 필요가 있다. 또한 본 연구는 메커니즘 이론을 기반 한 전략 이론을 기반하여 사례를 분석한 만큼 

사례에 대한 보다 거시적이고 포괄적인 분석 방향이 고려되지 못했다는 연구의 한계를 갖는다. 이에 차후 

제니엘의 사례를 다양한 이론적 관점에서 접근한 분석하는 연구가 필요할 수 있다. 
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SER-M�모델�기반� 인적자원관리�서비스�전문기업의�성장� 전략:� ㈜제니엘�사례를�중심으로�

Abstract�

A growth strategy of human resource management service company 
based on ser-M model
Focusing on Zeniel case 

Dong� Sung� Cho Bo� Young� Kim

Human resource outsourcing services have become an important activity in the past to provide 

long-term safety strategies of companies and professional services for human resource development 

beyond simple manpower supply services for customers. Moreover, the market for professional human 

resource outsourcing services is strengthening as flexible and dynamic organization and human 

resource-oriented knowledge activities are emphasized. Accordingly, this study analyzed the case of 

growth strategy of Zeniel, a company specializing in human resource outsourcing services representing 

Korea. In order to analyze enterprise-wide and integrated strategic activities, research was conducted 

through the SER-M model based on dynamic mechanism theory. As a result, it was confirmed that 

Jeniel's success was strongly influenced by the principal factors based on the CEO's leadership, spirit of 

challenge, and active drive. It also showed environmental convergence activities in terms of social 

contribution and public welfare collaboration that promote human resource strategies while considering 

and solving social problems such as job creation and employment together. In terms of resources, above 

all, we were able to focus and confirm on education to improve the quality of life and continuous 

competency of employees. And based on these factors of subject, environment, and resources, rapid 

business diversification, specialization of outsourcing services, and ethical management could be found in 

terms of mechanisms as key differentiation factors. In the end, in the case of human resource 

outsourcing service companies, expertise as an outsourcing service company is important, but corporate 

philosophy and leadership in sociality and publicity through service activities linked to human life such 

as personnel and employment can serve as important success factors.

Keywords:� Human� Resource� Management,� Outsourcing� Firm,� SER-M� model,� Mechanism,� Corporate�

Growth
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국문초록

본 연구는 1997년 IMF 이후 급속히 증가한 공공부문의 비정규정책을 연구 배경으로 한다. 역대 정부의 비정규정책

을 개관하고 이 중 문재인 정부의 비정규직의 정규직화 정책을 중심으로 고용노동부의 고용노동 백서, 한국노총의 사업

보고서 등을 활용하여 정책 순환과정에 노동계의 주된 요구사항의 내용을 정리하여 영향요인을 분석하고, 정책적 시사

점을 제시한다. 분석 결과, 노동계는 비정규직의 정규직화 정책이 구체화 되는 과정에서 상시 지속 업무 기준을 재설정, 

일방적 정년 단축 방지, 공무직 임금 및 처우개선을 위한 공무직위원회 설치를 요구하였다. 그러한 요구는 정규직화 

해당 민간 위탁 노동자의 기준과 재분류, 고용승계의 확실한 보장, 공무직위원회에 노동계 참가 등 유의미한 결과로 

귀결되었다. 그런데도 공무직 법제화, 공무직위원회 존치, 자회사 운영의 문제 등은 추후 개선과제로 남게 되었다. 새로

운 정부가 들어서더라도 중요한 노동정책의 미결 과제를 승계하여 해결하고, 정책 결정 과정에서 노동계의 참여가 지속

적으로 보장될 필요가 있다. 

또한 본 연구에서는 연구 대상인 공공부문 비정규직의 정규직화 정책의 순환과정을 기업 경영의 ser-M 모델과 비교 
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공공부문�비정규직의�정규직화�정책�순환과정의�노동계�영향요인�분석� �

I. �서�론

1.� 연구배경

우리나라 임금근로자는 고용형태에 따라 크게 정규직과 비정규직으로 분류할 수 있다. 우리나라는 1997

년 외환위기 이후 고용의 유연화로 비정규직이 많이 생겨났고, 비정규직이 처한 문제는 고용불안, 저임금 

그리고 사회보험을 비롯한 복지 부문에서 정규직에 비해 구조적 차별을 받는 데에 있다. 이러한 차별은 우

리나라 헌법 제10조의 ‘모든 국민은 인간으로서 존엄과 가치를 갖고, 행복을 추구할 권리를 가진다.’ 제32

조 1항의 ‘국가는 근로자의 고용증진과 적정 임금의 보장에 노력하여야 하며’. 제32조 2항의 ‘근로조건의 

기준은 인간의 존엄성을 보장하도록’ 하는 헌법 정신에 어긋나는 것이다. 

이 때문에 2006년 노무현 정부는 ‘기간제 및 단시간근로자 보호 등에 관한 법률’, 개정된 ‘파견근로자보

호 등에 관한 법률’, ‘노동위원회법 일부개정안’을 마련하였는데, 그 주요 내용은 상시 지속적인 업무에 2

년 이상 근무한 비정규직을 무기 계약직으로 전환하는 것이었다. 이어 이명박 정부는 2008년에 ‘공공기관 

기간제 근로자의 무기 계약 전환계획’, 2011년에 ‘공공부문 비정규직 고용개선대책’, 2013년에 ‘ ’13-’15년 

공공부문 비정규직의 무기 계약직 전환계획’을 내놓았다. 그러나 이 정책은 사실상의 고용불안, 정규직과 

여전히 대비되는 차별적 노동조건, 직무 분리와 권한의 제한이 그대로였다. 또한 박근혜 정부는 2014년 

‘비정규직 종합대책’을 발표하였고, 2015년에 들어서면서 비정규직에 대한 각종 기준을 만들면서 노동 개

혁을 시도했으나 기대한 만큼의 성과를 내지 못하였다(김철, 남우근, 엄진령, 이상훈, 2017).

문재인 정부는 2017년 5월 공공부문의 비정규직을 정규직으로 전환하겠다고 발표하였는데, 이는 역대 정

부의 공공부문 비정규직 정책의 기조를 이어가면서 내용과 방법을 보다 적극적으로 변경시켜 의제를 설정

한 것이다. 이어 7월 20일 관계부처 합동으로 ‘공공부문 비정규직 근로자 정규직 전환 가이드라인’을 발표

하였으며, 그 내용은 공공기관의 기간제 근로자 19만 1천 233명, 파견, 용역근로자 12만 655명 등 비정규

직 31만 1천888명 가운데,  2년 이상 일할 인력들이 정규직(무기 계약직)의 전환 대상이 된다고 하였다

(관계부처합동. 2017). 이후 3단계에 걸쳐 2021년 말까지 197,866명이 정규직으로 전환되었으며, 이 중 

51,752명이 자회사 소속 정규직으로 전환되었다(고용노동부, 2022). 이러한 문재인 정부의 공공부문 비정

논문접수일:� 2023년� 9월� 4일,� 게재확정일:� 2023년� 10월� 25일

*�한국노총�상임부위원장,khjks57@hanmail.net(제1�저자)
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분석한 결과, 기존환경을 주어진 조건으로 하고 주체가 자원을 적극적으로 혁신하는 자원혁신 메커니즘(E-S-R)에 해당된다

고 분석되었다. 즉, 정부가 주체가 되어 자원인 비정규직을 정규직으로 고용형태를 완전히 바꾸는 것으로 기업의 자원혁신 

메커니즘(E-S-R) 유형으로 분류될 수 있다. 특히 환경요소인 노동계의 적극적인 활동으로 메커니즘으로서의 공무직위

원회를 별도로 설치하여 더욱 역동적인 메커니즘이 작동된 것으로 분석되었다. 이는 기업 경영과 비교할 때 특별한 

장점으로 분석되며 기업 경영에도 반영할 수 있을 것이다.

주제어: 비정규직( Non-regular� workers),� 정규직화(Regularization),� 정책과정순환(Policy� Process� Cycle),� 노동계의�
영향요인(Influencing� Factors� of� the� FKTU)� 공무직위원회(Public� Service� Committee),� ser-M모델(ser-M�Model).
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김현중·오태연·윤자영

규직의 정규직화 정책에 관하여 노동계에서 성명서 기자회견 토론회 등을 통하여 집단적 발언 기구로서 

정책적 요구와 문제점을 제기하였으며, 또한 일반 학계의 학술적 연구들도 발표되었다. 결과적으로 노동계

의 요구와 학술적 연구들의 발표가 정책 집행과정에서 영향을 미쳤으며, 특히 공무직위원회 설치 운영으로 

처우개선을 가져왔다. 그러나 공무직위원회의 활동 시한이 2023년 3월로 종료됨으로서, 아직 해결되지 않

은 공무직의 법제화, 자회사 운영의 문제 등이 남아있다.

2.� 연구의�목적�

본 연구는 문재인 정부의 공공부문 비정규직의 정규직화 정책의 순환과정에 노동계가 정부에 요구한 사

항이 어떻게 정책에 영향을 미쳤으며, 그 결과는 무엇인지, 그리고 정책결과 평가 이후에 계속되는 요구사

항을 개선과제로 보고 이를 해결할 방안을 제시 한다. 또한 정부 정책 순환과정을 기업 경영전략인 ser-M 

모델에 적용하여 주체로서 정부의 역할, 환경으로서 노동계의 역할, 자원으로서 공공부문 비정규직의 역할

을 비교 분석하며, 상호작용에 의한 메커니즘의 형성과 역할을 분석한다. 또한 본 연구의 연구 대상인 정

부의 정책을 기업의 경영전략인 ser-M 모델에 적용해 보고, 정부 정책순환 과정과 기업의 경영모델 간 상

호 보완하는 방법이 있다면 정부의 정책과 기업 경영의 경영모델에 긍정적인 변화를 가져올 수 있다. 

 본 연구에서 노동계의 요구사항은 ‘경제사회발전을 위한 노동위원회’에 참여하고 있는 총연합단체인 ‘한

국노동조합총연맹’이 정부에 요구한 사항을 주 내용으로 한다. 

II. 이론적�배경과�선행연구�및�노동계의�요구사항

1.� 공공�고용정책의�이론적�배경�

비정규직과 정규직의 차이는 여러 방법으로 구분할 수 있겠으나 크게는 근로계약, 근로시간, 근로 제공방

식, 장소 등으로 구분할 수 있으며 대체로 ‘정규노동이 아니다’라는 의미로 ‘비정규노동’으로 규정 분류하

고 있다(김수복, 2014). IMF 이후 정부는 공공부문에서 신공공관리론(김규정, 1998)에 따라 비정규직을 확

대하면서 ‘작지만 효율적인 정부’를 추구하였다. 또한 신 공공관리론에서는 ‘공익은 소극적으로 정의되어 

시장이나 민간이 스스로 할 수 없는 일을 정부가 떠맡는다(Peters, 1996)’라고 한다. 

그렇지만 효율성을 말할 때 많은 경우 차별의 사회적 비용은 간과된다(조우현, 황수경, 2016). 이에 따라 

정책의 효율성보다도 시민의 삶의 질을 향상하는 데 이바지했는지를 더욱 중요하게 보면서 민주적 시민 

이론과 조직 인본주의에 기초하고, 사회적 형평성과 대응성을 강조하는 신공공서비스론이 등장하였다(박연

호, 이종호, 임영제, 2018). 신공공서비스론은 정부로서 더욱 능동적인 자세로 정부는 서비스 공급 주체 그 

이상의 역할로 국민에게 최상으로 봉사하는 목표를 우선에 둔다(Denhardt & Denhardt, 2003; 2007).

이러한 신공공서비스론과 맞물려 비정규직 문제를 해결하려는 정책 결정이 이루어지기 시작하였다. 연구 

배경에서 살펴본 바와 같이 노무현 정부, 이명박 정부, 박근혜 정부의 비정규직의 문제를 개선하기 위한 

정책이 시행되었다. 그러나 신공공서비스론에 의한 정부의 비정규정책에 대하여 비판적 논의도 있었다. 변

양규(2013)는 ‘비정규직의 정규직 전환 의무화는 고용창출에 부정적인 영향을 미치며, 오히려 정규직의 고

용보호를 완화하려는 접근이 필요하다’고 하였다. 또한 우광호(2015)는 ‘노동 사용규제를 통해 비정규직 

근로자를 보호하려는 정책이 오히려 고용불안과 다른 비정규 근로 형태로 전환되는 풍선효과를 가져왔다’

라고 하였다. 김희성(2015)은 정부가 발표한 비정규직 종합대책은 ‘비정규 보호에만 초점을 맞추고 기업이

나 시장의 입장은 도외시하고 있다’라고 하면서, 정규직 비정규직 간 격차 해소를 위한 근본 처방은 해고

규제를 완화해 정규직에 대한 노동비용을 낮추는 것’이라고 하였다.

그러나 문재인 정부는 2017년 5월 공공부문의 비정규직을 정규직으로 전환하겠다고 발표하였다. 이는 역
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대 정부의 공공부문 비정규정책의 기조를 이어가면서 내용과 방법을 진일보하여 의제를 설정한 것이며, 3

단계에 걸쳐 정책을 집행하였다. 이러한 문재인 정부의 공공부문 비정규직 정책의 내용과 진행 과정에 대

하여 정책집행의 순환론적인 측면에서 분석하고, 기업 경영전략인 ser-M 모델과 비교 분석한다.

2.� 정책�순환과정�이론

유훈(2016)은 정부 정책의 ‘정책 과정의 순환성’을 주장하며 정책결정, 정책집행, 정책평가․환류의 단계적 

순환과정 속에서 한쪽으로의 작용뿐만 아니라, 단계 간의 상호 교호 작용이 있음을 강조하고 있다. 즉, 정

책의 순환과정 속에서 메커니즘이 작동되고 있음을 말하고 있다. 한편 정책순환의 문제점을 해결하고, 기

존 정책 결정에 점증적으로 변화하는 다른 동태적인 변화에 주목하면서 정책을 독립변수로 파악하려는 움

직임으로 정책변동론이 등장하였다. 정책변동론은 정책순환의 최종 평가 후의 단계를 중시하며, 이 단계에

서 나타날 수 있는 것이 정책유지, 정책종결, 정책승계, 정책혁신 등 4가지 유형을 들고 있다(박연호 외, 

2018). 따라서 정책변동론에서는 평가 이후의 문제를 중심으로 새로운 정책의제를 설정하고, 정책 결정이 

이루어진다고 본다. 

이러한 정책과정의 순환론적인 면에서 문재인 정부의 ‘비정규직의 정규직화 정책’의 순환과정 속에서 노

동계의 주장이 어느 단계에서 어떻게 영향을 미쳤고 그 결과가 어떠했는지를 분석할 필요가 있으며, 이를 

바탕으로 다음의 정책에 대해서는 노동계가 어떻게 대응할 것인지를 준비할 수 있으며, 정부 또한 앞으로

의 정책 방향을 설정하는 데 도움이 될 수 있을 것이다. 이에 본 연구는 문재인 정부의 공공부문 비정규직 

정책의 내용과 진행 과정에 대한 문제점을 선행연구와 노동계에서 제기하고 비판해 왔던 요구사항들을 비

교 검토하고, 노동계의 요구들이 정책 순환과정에서 어떠한 영향을 미쳤는지와 미치지 못한 한계 등을 분

석한다. 

[그림� 1]� 정책집행과정�및�정책변동

[그림 1]은 정책 순환과정의 상호작용과 노동계의 요구가 정책 과정 중 어느 단계에 영향을 미치는지, 그

리고 그 영향에 의한 결과가 도출되고, 도출된 결과평가가 환류되고 있는지, 환류되지 않는다면 정책변동

으로 전환되어 새로운 의제 설정으로 가야 함을 나타낸다. 그리고 공공부문 비정규정책이 민간부문에도 영
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향을 미치는지를 나타내고 있다.

3.� ser-M�모델�이론

기존의 기업경영전략의 ser-M 이론은 기업 경영의 성공의 요소를 주체, 환경, 자원으로 나누고, 각 요소

가 긴밀한 상호관계를 이루는 메커니즘을 통해 기업가치를 창출한다. 20세기 초부터, 2000년대까지는 위 

3요소를 중심으로 주체(s)기반관점, 환경(e)기반관점, 자원(r)기반관점으로 변환되어 왔다. 그 다음으로 그

동안의 이 세 가지 관점을 통합하고 미래의 발전에서의 문제점을 보완하는 과정으로 메커니즘(M)기반관점

이 제4의 관점으로 설명되었는데, 이를 ser-M 모델이라 한다. 여기서 ‘메커니즘’이란 ‘프로세스를 반복적

으로 일으켜서 유기체의 목적을 달성하려는 주체/환경/자원의 동태적 결합(조합/순열/시간)의 원리’라고 정

의한다(조동성 2014). 

조직이 목표를 달성하기 위해서 사용하는 수단을 전략이라 할 때, 기업의 성공 요인을 주체(s)기반관점에

서는 최고경영자의 탁월한 역량으로 설명하며, 또한 환경(e)기반관점에서는 기업을 둘러싼 사회적 요인 등 

환경요인에 의해 결정된다고 설명하며, 자원(r)기반관점에 의하면 독특한 인재, 예산, 기술, 브랜드 등에 의

해 결정된다고 설명한다. 

그리고 메커니즘(M)기반관점에 의하면 기업경쟁력에 영향을 주는 주체, 환경, 자원의 요인이 상호 작용

으로 조합하고, 우선순위에 의한 순열과 작동하는 시간에 의해 메커니즘이 창출되며, 조직의 성과도 달라

진다. 이러한 메커니즘은 기업 내에 구축되어 온 기업의 운영원리 내지는 경영방식에 의해 결정된다고 설

명한다. 여기서 주체(S), 환경(E), 자원(R)의 3요소의 우선 순위를 다르게 하는 순열에 의해 환경창조메커

니즘(S-E-R), 자원창조메커니즘(S-R-E), 환경혁신메커니즘(R-S-E), 자원혁신메커니즘(E-S-R), 환경적응

메커니즘(E-R-S), 자원적응메커니즘(R-E-S) 등 서로 다른 6가지 유형의 메커니즘을 만들어 낼 수 있다. 

[그림 2]는 과정으로서의 메커니즘기반관점을 나타내고 있다.

[그림� 2]�과정으로서의�메커니즘기반관점

출처: 메커니즘기반관점(조동성 2014)

4.� 선행연구�및�노동계의�요구사항�

아래 <표 1>은 공공부문 비정규정책에 관한 선행연구들을 정리 분석한 결과표이다. 선행연구들은 문재인 

정부의 비정규직 정규직화 정책에 대해 역대 정부보다 진일보한 점은 인정하면서도 1) 직접고용에 있어서 
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생명 안전 업무의 기준이 명확지 않음. 2) 직접고용 무기 계약직 제의 문제와 간접고용 자회사의 남발. 3) 

표준임금 체계의 문제 4) 공무직제 신설 미비 및 신설시 명확한 관리기준의 지침 필요. 5) 상시지속 업무

의 예외 사유의 경직. 6) 노사관계 구조의 미비 등을 지적하고 있다. 또한 정책 순환과정 측면에서의 정책

집행의 평가와 개선과제를 제기한 연구로는 황선자, 김형탁, 장희은(2018), 황선웅(2018), 노광표(2019) 등

이 있다. 

<표1>�공공부문�비정규정책에�관한�선행연구� �

연구자
제�목�

시사점
분석내용�및�정책의�비판

김혜진

(2016)

공공부문�비정규노동조합의�임금체계�개편활동과�직무급제에�대한�인식�
무기�계약직의�임금체계�개편은�

정규직과�함께�이루어져야�형평성

과�수용성을�높일�수�있다.

공공부문의�무기�계약직의��현재�진행되고�있는�임금체계는�정규직,�무기계약직,�

기타비정규직이라는�새로운�계층구조를�만들어�내고�있다.

김기우�

남우근�

엄진령� � � � �

(2017)

공공부문�무기�계약직�처우개선�방안�
공무직제�신설�필요성은� �

1)고용안정�

2)권리보전

3)임금격차해소�4)불합리한�중층

적�고용관계�방지�등이다.

중앙행정기관에�대하여는�1)임금편성�비목을��인건비목으로�편성�2)관리�및�보수규

정�부처�간�통일의�필요성�3)�공무직�신분�부여�필요성,�지방자치단체에�대하여는�

1)임금체계�및�임금수준의�편차를�개선하고,�2)�정원삭감�규정을�개선�4)승급�체계

가�부재하며� 5)공무직제가�필요하다고�분석하였다.

유성규,�고경섭

김유경,�이진아�

황재인,�안현경

(2017)

공공부문�비정규직�고용현황과�과제

1)완전한�정규직�전환� 2)근로조

건�단계적�개선�3)정규직�전환�정

책을�민간부문으로�확산시켜야�한

다.

문재인�정부와�과거�정부의�정책�차이점으로�1)전환�대상�기관과�전환�대상�노동자의�

차이�2)상시지속�업무�판단�기준의�차이�3)전환�예외�사유�차이�3)전환�절차의�

차이� 4)무기�계약직�처우개선의�차이가�있다고�분석하였다.�

김종진� � � � �

(2017)

공공부문�비정규직�정규직화�가이드라인�평가와� �과제

기재부의�총인건비�제도의�문제점

을�제기하였다.

비정규직�로드맵이�성공하기�위해서는�제도개선,�기재부의�총인건비�문제해결이�

되어야하며,�공공기관은�사회적�가치�실현과�지속�가능한�조직�운영을�책임져야�

한다.

황선자�

김형탁

장희은� � � � �

(2018)

공공부문�비정규직�정규직화�중간�점검과�개선�방안
각�부를�총괄하는�컨트롤�타워�

구축,�예산�및�정원�확충,�고용�및�

인사관리�체계�개선을�

논의하였다.

문재인�정부의�비정규정책�3단계�중�2단계가�추진�중이며,�문제점으로�무기계약직�

전환은�차별과�격차가�존재하며,�자회사방식으로�전환하는�것과��상시지속�업무의�

예외�사항의�기준이�명확치�않으며,�공공기관�단체교섭�개선할�필요가�있다.

황선웅� � � � �

(2018)
문재인정부1년�공공부문�비정규직�정책평가
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<표 2>는 한국노총의 요구사항으로서 문재인 정부의 비정규직 정규직화 정책이 발표되고 집행과정에서 

한국노총을 비롯한 산하 산별 연맹이 표명한 사항이다.

<표� 2>�한국노총의�요구사항

일시
종류

주�요�내�용

2017.� 5.12
성명서

비정규직의�정규직화정책�환영한다.

2017.� 6.20
한국노총-일자리위원회�정책간담회

“노동계의�실질적�참여� 보장”

2017.� 7.20 성명서

정책의�평가에서�과거의�정책보다�진일보한�정책은�전환�규모�확대,�간접고용까지�전환�대상�확대,�상시지속성�판단기준의�

완화,�전환�예외�사유를� 17개�사유에서�인적�특성� 2개와�업무특성� 5개로�축소하였다.�정책의�한계로�비정규직의�

절반이�넘는�24.1만�명�전환�대상에서�제외,�정원�및�예산�확대�방안이�제시되지�않았다.�정부�표준임금�체계는�저임금�

불평등�해소라는�정책�목표에�부합하지�않는다.�노동조건�개선�조치가�미흡했으며,�간접고용과�경쟁�채용방식을�정규직�

전환으로�공식적으로�인정한�것,�생명�안전�업무의�직접고용에�구체적�기준이�없는�것을�지적하고�있다.

노광표

(2019)

문재인정부� 1기�노동정책�평가�및�향후�과제

표준임금�체계에�문제점이�있으며,�정책이�민간부문을�포함한�전체�고용구조를�개선하는�마중물�역할을�하지�못하고�

있다.�문재인�정부의� ‘공공부문�비정규직의�정규직화’�정책의�문제점으로�먼저,�자회사의�경우,�파견ㆍ용역�업체와�

유사한�경영�양태를�보인다.�두�번째는�표준임금�체계로서�정부가�노조와의�협의�없이�임금수준�및�체계를�결정했다.�

세�번째는�정부는�노사관계�교섭구조에�대한�설계를�담당할�주무부처를�확정해야�할�것이다.�네�번째는�민간부문을�

포함한�전체�고용구조를�개선하는�마중물�역할을�하지�못하고�있다.�노동조합도� ‘일자리-임금-복지’�연대�전략에서�

조직�노동의�고립된�섬에서�나와야�한다.�노동정책�대안과�사회개혁�방안을�국민과�노동대중에게�책임�있게�제시하고�

공론화해야�한다

김기우

이종수

박선규

(2020)

공무직현황과�노동조합의�과제

공무직�노동조합의�과제로�대정부�

교섭체계�구축방안을�고려해야�하

며�공무직�산별노조구성이�필요하

다.

문재인�정부의�공공부문�비정규직의�정규직화�정책�문제점에�대하여,�청년층을�

중심으로�공정성의�논란,�공무원과�공무직�간�임금�격차에�따른�임금체계의�표준화�

작업,�공무직�산별노조구성,�공무직�인사관리�시스템�구축,�근속�수당�마련,�업무수행�

권한�공식화�등을�마련이�필요하다고�하였다.�또한�공무직�법제화,�인사관리�체계화�

및�공무직위원회의�적극적인�활용을�들고�있다.

김희성� �

이재현

(2022)

비정규직�근로자의�정규직�전환에�따른�근로조건�설정�기준

동종･유사�업무�기준에�입직경로,�
직무능력�고려,차별적�처우�판단

에�합리적�판단기준과�당사자의�

의사와�경영상�판단이�필요하다.�

입법･정책적으로�‘동종･유사�업무’�기준을�명확하게�설정하는�데에는�근로자가�수행
하는�업무뿐만�아니라�입직�경로와�직무능력,�역량�등도�종합적으로�고려될�필요가�

있다.�차별적�처우�판단에�있어서는�동종･유사�업무�존재와�함께�차별에�대한�합리적�
이유를�검토해야�하며,�근로조건의�차등�설정에는�‘합리성’�판단기준을�추가로�설정

하여�당사자의�의사와�경영상�판단이�존중될�필요가�있다.�
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출처: “한국노총사업보고서(2017-2022)”. “한국철도사회산업노동조합 사업보고서(2018)”

공공부문�비정규직�정규직�전환가이드라인에�대한�입장

2017.� 8.� 8
일자리�회의

비정규직�정규직�전환�예외�사유� 매우�제한적으로�추진

2017.� 8.16
관계처�문서전달

정규직�전환추진�시,� 노동조합과�사전�협의하여�의견을�수렴할�겻을� 요구한다.

2018.� 2.19
성명서� (한국철도산업노동조합)

근로조건�저하를�전제로�한�비정규직의�정규직화�반대

2018.� 2.27
성명서� (한국철도산업노동조합)

국민의�생명�안전�지킬� 분야의�직접고용�정책� 정년� 65세�이상� 반드시�지켜라!

2018.� 5.31

성명서� -정규직화�정책,� 2단계�가이드라인에�대한�비판�

1단계에� 고용안정� 대책� 부실� 문제가� 드러났음에도� 예산과� 인원� 미확충./전환논의기구에� 노동자� 배제

하고,� 자회사�전환�남발한다.� �

2018.� 8.� 3
성명서�

공공부문�표준임금�체계는�저임금을�고착화시킨다.�

2018.� 12.11
토론회� ­한국노총.� 더불어민주당

제대로�된� 정규직�전환� 위해�예산·정원� 확충�필요하다

2019.� 2.27,�

7.� 8,� 12.� 5

성명서� ­민간� 위탁�정책추진�방향에�대한�비판

20만�명의� 비정규직�노동자를�개별기관의� ‘자율적인�논의’로�미루었다.� 정부의�책임회피다.

2019.� 7.23

관계처에�문서전달

3단계�민간�위탁� 분야의� 100개가� 넘는�사업장에서�상시� 지속적인�성격을�가진� 1단계� 업무임에도�

3단계�민간�위탁으로�잘�못�분류되었다

2019.� 9.30
성명서

감사원이�공기업에�대해�지적한� ‘무기�계약직의�일반직�전환정책’을� 문제�삼은�것은� 시대착오적이다.�

2019.� 11.29
관계처에�문서전달(정년연장)

“2025년까지�정년� 65세로�연장”� 71.9%,� 정년� 연장에�대한� 현장�요구높아�

2020.� 6.17
성명서

유급병가,� 상병수당�도입�촉구�의견서�정부�국회� 전달

2020.� 7.� 6

관계처에�문서전달(국정감사�공무직�관련�의제�제기)

공무직의� 인건비� 제도개선,� 공무직제� 신설,� 공무직처우� 개선을� 위한� 목적예산� 편성,� 자회사� 공무직�

처우개선을� 위한� 용역� 낙찰률� 상향,� 자회사� 공무직� 적정� 인건비� 보장,� 공무직위원회� 적극운영� 및� 참

여부처�역할�촉구

2020.� 7.10

간담회

수당�차별,� 연가,� 정년� 등� 차별개선�요구,� 표준임금�체계는�최저임금�수준으로�저임금을�고착화한다,�

자회사�관련�개선�요구.

2020.� 9.16

성�명�서

-‘가족수당‘� 등�직무와�무관한�수당은�중장기�과제로�둔갑해�버렸다.

-고작� 1.5%�최저임금�인상률을�내년�공무직�임금에�반영하겠다고�하는� 것은�잘�못된�것이다.

-공무직에�대한�코로나19�보호�대책은�실효성이�없다.

이하� 중략

(중략부분은�부록에�수록함.� 기자회견,� 토론회�일부는�민주노총과�공동�주최하였음.� 관계처는�고용노동부�노동정책실�

공공노사관계과,� 기획재정부�경제구조�개혁국임.)
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김현중·오태연·윤자영

한국노총의 요구사항을 중심으로 정리한 노동계의 입장은, 정규직화에 근로조건 저하 없어야 하고 전환 

논의에 노동자가 참여해야 한다. 직접고용 무기 계약직제는 정규직으로 볼 수 없으며, 자회사를 통한 간접

고용으로 함을 지양해야 한다. 또한 정부가 마련한 표준 임금체계는 저임금을 고착화하며, 예산과 인원이 

미비하다. 상시 지속적인 업무를 수행하는 사업장을 민간 위탁으로 잘못 분류하였다. 공무직 제 신설 및 

공무직 처우개선, 자회사 운영을 모 기관과 공동책임 운영, 공무직 예산에 물가 인상률과 최저임금 인상률 

반영, 공무직위원회의 역할증대와 존속 등을 요구하고 있다. 아래 <표 3>은 선행연구 검토결과 문제점을 

제기한 사항과 노동계의 요구사항을 비교 정리한 표이다. 

선행연구의�내용 노동계�요구사항

1 생명�안전�업무의�기준이�명확치�않다. 생명�안전� 업무의�기준이�명확지�않다.�

2
직접고용� 무기� 계약직제의� 문제와� 간접

고용�자회사를�남발한다.
직접고용�무기계약직제의�문제와�간접고용�자회사를�남발한다.�

3 표준임금�체계에�문제점이�있다.
표준임금� 체계는� 저임금을� 고착화한다.� 최저임금기준� 임금� 설계를�

시중노임단가로�요구한다.

4
상시� 지속업무의� 예외사유가� 경직되어

있다.�

상시�지속적인�업무를�판단하는�기준의�미비로� 1단계�사업장을�민간�

위탁으로�잘못�분류하였다.

5 공무직제�신설�미비하다.� 공무직제�신설미비,� 공무직�처우개선�미비하다.�

6 노사관계�구조가�미비하다. 전환�논의에�노동자가�참여해야�한다.

7 정규직화로�근로조건이�저하되어서는�안된다.

8 공무직�위원회가�존속해야�한다.

9 공무직�예산에�물가� 인상률과�최저임금�인상률�반영해야�한다.�

10
자회사� 운영을� 모기관과� 공동� 책임� 운영해야� 한다.� 임금� 등� 노동조

건의�저하가�없어야�하고�운영의�독립성이�보장되어야�한다.

<표� 3>�선행연구�검토�결과와�노동계의�요구사항�비교

III. 문재인�정부의�공공부문�비정규정책�노동계�영향요인�분석

본 연구의 자료는 고용노동부의 고용노동백서, 관계부처 합동 보도자료 및 공공부문 비정규직근로자 정규

직전환가이드라인 설명자료, 한국노동조합총연맹의 2017년도-2022년도 사업보고서와 한국철도사회산업노

동조합의 2018-2022년도 사업보고서 등의 자료를 활용하였다. 자료 분석 결과 문재인 정부의 공공부문 

비정규 정책에 관하여 선행연구와 노동계가 공통으로 비판하는 것은 정책집행의 기준이 정립되지 않았다

는 데 있다. 즉, 생명 안전 업무의 기준, 상시 지속적인 업무의 기준, 자회사로의 간접고용과 무기 계약직

으로의 직접고용의 전환기준, 표준임금 체계의 원칙 기준, 공무직 제 신설 미비 등이다. 

이와 같은 공통적인 사항 외에 노동계의 특정적인 요구사항은 근로조건 저하 없는 정규직화, 공무직위원

회의 역할 확대와 존속, 자회사 운영의 독립성 등이다. 이러한 노동계의 요구사항이 정책 과정에 어떠한 

영향을 미쳤는지를 분석하며, 특히 노동계의 요구가 결과평가 이후 또 다른 정책변동으로 전환된다면 어떠

한 의제로 설정되어야 하는지 개선과제와 해결방안을 제시한다. 

1.� 정책결정�

제 Ⅰ장의 이론적 배경에서 살펴보았듯이 노무현 정부 이래 역대 정부에서는 ‘공공부문의 비정규직에 대
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한 정책’을 추진하였다.

문재인 정부는 정규직화의 대상에 있어서 이전 정부보다 지방자치단체 출연 출자기관, 공공기관 지방공기

업 자회사 및 민간 자회사 등으로 확대하며 파견·용역 및 민간 위탁 종사 근로자까지 정규직 전환 대상으

로 확대하였다. 또한 전환기준인 상시·지속 업무 판단도 과거에는 ‘연중 10∼11개월 이상 계속’이었으나 

‘연중 9개월 이상 계속’으로 기간을 단축해 개선하였고, ‘과거 2년 이상 지속’은 삭제하여 개선하였으며, 

‘향후 2년 이상 지속 예상’은 그대로 존속시켰다. 추진체계에서도 별도의 전환심의위원회와 노사전문가협

의회를 구성 운영하였다. 채용방식에도 최소한의 평가인 제한경쟁과 경쟁 채용을 허용하였다(황선웅, 

2018). 

위와 같은 내용으로 볼 때, 문재인 정부의 공공부문 비정규직의 정규직화 정책은 비정규직을 전반적으로 

정규직화한다는 기조 아래 ‘정규직화 대상 확대, 상시지속 업무 판단 기간의 단축, 과거 2년 이상 지속조

항 삭제’ 등 적극적이고 진일보한 정규직화 정책이라 할 수 있다.

 

2.� 정책집행�계획

한국노총은 2017년 5월 성명서를 통해 정부의 비정규직의 정규직화 정책을 환영한 바 있다. 또한 2017

년 6월 20일 한국노총은 일자리위원회 정책간담회에서 노동계의 실질적 참여를 보장해야 노동 존중 일자

리가 창출된다고 하였다. 이에 정부는 전환 대상 결정방법 및 전환방식에서는 먼저 기간제는 내·외부 인사 

6～10명으로 구성하는 전환심의위원회에서 전환을 결정하고, 파견·용역직은 ‘노·사 및 전문가협의회’를 통

해 정규직 전환을 결정토록 하였다. 

채용방식 및 임금체계에서는 채용방식은 ‘고용승계’와 ‘공정채용’의 조화를 이루는 방향으로 결정하고, 가

이드 라인 발표 시점 기준으로 현재의 근로자 전환을 원칙으로 하였다.

전환 시기는 기간제의 경우 바로 정규직 전환을 추진하고, 파견‧용역은 현재의 업체와 계약기간 종료 시

점에 전환하며, 가능하면 민간업체와 전환 시기 단축을 협의토록 하였다. 

전환 대상은 1단계로 중앙정부, 지방자치단체, 공공기관, 지방공기업, 국공립 교육기관, 2단계로 자치단체

의 출연 출자기관, 공공기관 및 지방공기업 자회사, 3단계로 민간 위탁기관이다.

3.� 정책집행�및�결과

2022년 판 고용노동백서(고용노동부. 2022)에 의하면, ’21. 12 월말 기준으로 공공부문 1단계 정규직 전

환추진 실적은 정규직으로 전환을 완료한 인원은 197,866명이었다. 이중 근무 중인 자를 정규직으로 채용

한 전환채용이 165,016명, 경쟁방식에 의해 정규직으로 채용한 경쟁 채용은 32,850명이었다. 이를 전환방

식으로 구분하면 직접고용이 144,347명, 자회사 전환은 51,752명, 사회적기업과 협동조합 등 제3 섹터가 

1,767명이었다.

2단계 정규직 전환 기관인 600개 기관의 비정규직은 15,974명으로서 기간제 11,392명, 파견·용역 4,582

명으로 이었다. 2021년 말까지 6,808명이 정규직으로 전환 결정되었고, 이 중 6,529명이 채용 절차 등을 

거쳐 정규직으로 전환이 완료되었다. 

1, 2단계 추진 시 노동계가 요구한 사항은 노동조합과 사전 협의하여 의견을 수렴할 것, 근로조건 저하

(정년단축)를 전제로 한 정규직화 반대, 전환 논의기구에 노동자 참여, 자회사 전환 자제 요구, 표준임금 

체계는 원점에서 재검토하고 사회적 논의 요구, 예산·정원 확충 요구’ 등이다. 이에 대한 영향분석은 4항의 

공무직위원회 설치와 Ⅴ장의 영향요인 분석에서 서술한다.

3단계로 정부는 2019년 2월 27일, 민간 위탁 정책추진 방향을 발표하였다. 그러나 노동계에서는 ‘100개

가 넘는 사업장에서 상시 지속적인 성격을 가진 1단계 업무임에도 3단계 민간 위탁으로 잘못 분류되었다’
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라고 문제점을 제기하고 시정을 요구하였다.

이에 정부는 재논의를 하여 2019년 12월 6일 발표하였다. 그 내용으로, 적용 대상은 공공부문에서 사무

를 다른 법인‧단체·개인에게 맡긴 민간대행*의 경우도 적용하며, 생활폐기물 수집·운반은 ‘용역근로자 보호 

지침(관계부처 합동, ‘12.1월)’을 우선 적용하고 지침에 없는 내용은 이 가이드라인을 적용하도록 하였다. 

그리고 위·수탁 계약 체결 시 ‘고용승계’ ‘수탁 기간과 동일한 근로계약 기간을 설정’하며, 노무비 전용 계

좌를 개설, 정당한 노조 활동을 보장하는 계약서를 작성토록 하였다. 

4.�공무직�위원회�설치�

노동계는 고용노동부와 기획재정부에 공무직과 관련한 표준임금 체계, 예산 및 정원에 대하여 지속적으로 

문제를 제기하고 노동계가 참여하는 논의기구를 설치 요구하였다. 이러한 노동계의 요구에 정부는 2020년 

3월 27일 국무총리 훈령 제756호로 ‘공무직위원회 설치 및 운영에 관한 규정’을 시행하였다. 이후 공무직

위원회는 산하에 발전협의회와 임금의제 협의회를 구성하여 활동하였다. 공무직위원회는 고용노동부 장관

이 위원장이 되고 관계부처 차관급 5명과 전문가 등을 포함해 15명 내외로 구성하였으며, 2021년 3월4일 

제2차 공무직위원회에서 의제를 선정하고, 의제를 1~3단계로 구분하였다<표 4>. 

공무직위원회는 1단계 의제에 대하여 2022년 7월 이행 상황 점검 결과, 합리적 인사관리 기준으로서 역

할을 하고 있으며, 복리‧후생적 금품(식비, 명절휴가비, 복지포인트)의 지급은 차별 해소 및 처우개선에 이

바지하였다<표 5>’라고 평가하였다. 노‧정 합의로 2021년 8월에 ‘임금 및 수당 기준 마련 계획’을 수립하

였으며, 공공기관 저임금 공무직(평균임금 85% 이하)의 총인건비를 정규직보다 0.5%p 높게 증액 편성하

도록 2022년 예산 운용지침을 개정하였다. 3단계에서는 공무직 법제화에 대체로 공감하였으나, 근로자의 

지위에서 공무를 수행한다는 공무직의 이중적 속성을 고려하여 ‘공무직 법제화의 방향이 공무원 또는 공무

원 전환이 아님’에 의견을 모았다. 

구분 기본의제Ⅰ(보상� 및� 처우) 기본의제Ⅱ� (인사관리) 논의� 현황

1

단계

1.복리후생�3종�수당�차별해소

2.실비‧ 법상의�수당�차별해소
3.비금전적�처우� 차별해소�

1.공무직�인식·문화�차별�해소

2.교육훈련�기회� 차별�해소

3.공무직채용·휴가·휴직·경력인정�

등� 관리�기준�마련

4.공무직성과평가체계�마련� �

5.공무직�산업안전�보호

1.‘복리후생� 3종세트� 이행계획’� 수

립(`21.8월)

2.‘인사관리� 가이드라인’� 확정� 및�

배포(`21.8월)

2

단계

기본의제Ⅰ(보상� 및� 처우)

1.공무직�직무·직급체계�마련

2.공무직�임금체계�마련

3.임금� 및� 수당�격차해소

4.성과급�차별해소

5.공무직�인건비�제도�구축

1.‘임금� 및� 수당� 기준� 마련� 계획’�

수립(`21.� 8월)

2.임금의제협의회에서� 논의� 中

(`21.10월~)

3

단계

기본의제Ⅱ(인사관리)

1.공무직�정원·직제제도�개선

2.공무직�법제도�개선

3.공무직�관리체계�정비

1.공무직� 법제도� 개선� 의제를� 발

전협의회에서�논의�中(`21.10월~)

출처: 공무직위원회 기획단 공무직발전협의회 논의 정리문(2022)

<표� 4>� 공무직위원회�논의�의제
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구분 임금인상률 수� � 당

2021 1.5%(공무원� 0.9%) 급식비�월� 13만원→� 14만원(공무원과�동일)�

2022
1.8%(공무원� 1.4%) 명절휴가비�년� 80만원� � →� 100만원/

복지포인트�년� 40만원� �→� � 50만원

2023 2.2%(공무원� 1.7%) 명절휴가비�년� 100만원� � →� 110만원

출처: 공무직위원회 기획단 공무직발전협의회 논의 정리문(2022)

<표� 5>� 공무직�처우개선�예산� 반영내역

5.�영향�요인�분석�결과

이상과 같은 정책 과정별 노동계의 영향요인을 정리하면 먼저, 노동계에서 표준 임금체계 및 인사관리 

등 처우개선을 요구하여 공무직위원회를 설치하고 산하 발전협의회 또는 임금 의제 협의회에 노동계가 참

가토록 하였다. 그 결과 공무직 처우개선에 관하여 <표 5>와 같은 복지 3종 세트의 개선을 가져왔다. 그

러나 정책평가 이후의 문제로 제기되고 있는 공무직의 법제화 미비, 공무직위원회의 활동 만료, 자회사 운

영의 문제는 정책순환 과정에서 환류되지 않고 해결해야 할 과제로 남아있다. 

또한 중앙행정부처는 그동안 간접고용으로 정년이 65세 이상인 청소 경비 등 고령자 친화 직종에 대하여 

직접고용 시 공무원의 정년과 같이 60세로 하려 하였으나, 노동계의 요구로 간접고용 시의 정년을 인정하

기로 하였다. 그러나 전환 이후 새로 입사하는 직원들에게는 ‘정부청사 정규직 전환기준안’에 의거 정년 

60세를 적용함으로써 해결해야 할 문제점으로 대두되어 있다(한국철도사회산업노동조합, 2018). 

이 외에 공공부문 비정규직의 정규직화 과정에서 정년이 단축되는 등 근로조건이 저하되자 민간부문에서 

정규직화를 거부한 예가 발생하였다. 경희대학교는 2018년 11월 12일 간접고용 정규직을 직접고용 정규직

으로 전환하기로 하였으나, 간접고용 근로자들이 정년이 70세에서 65세로 낮아지는 것에 항의하여 직접고

용 정규직 전환을 거부하였다. 이에 경희대학교는 자회사 운영을 폐지하고 최저가 낙찰 입찰을 진행하여 

용역회사로 운영하였다(한국철도사회산업노동조합, 노사합의서, 2020). 이는 ‘정규직 전환 노동자의 요구사

항 1순위는 근속연수 반영, 직무 가치를 고려한 임금체계 마련과 정년 연장이다(손헌일, 서옥순, 2020)’라

는 연구 결과와 맥락을 같이 하고 있다. 이러한 결과는 정부가 비정규직의 정규직화 정책에 근로조건 저하 

부분을 간과한 정책 오류의 결과다.

IV. ser-�M�모델분석

1.�정부정책과� ser-M�모델

본 연구의 대상인 정부의 비정규직의 정규직화 정책을 기업 경영전략인 ser-M 모델에 적용하여 분석한

다. 본 연구 대상 정책의 주체는 정부로서 고용노동부이며, 작게는 해당 부처의 담당 실 ‧ 국이다. 그리고 

환경은 사용자 총연합단체, 노동조합 총연합단체, 최저임금 등 관련 법률, 제도와 예산에 관련되어 있는 타 

부처 등이다. 자원은 공공부문의 직접고용 비정규직 근로자와 간접고용 용역근로자이며 이들의 근로조건, 

고용 형태 그리고 관련된 정부 예산 등이다. 정부가 주체가 되는 정책 결정은 기업의 경영정책에 상응하는 

것이라고 볼 수 있으며(조동성 2014), 주체기반관점으로 설명될 수 있다. 여기서 정책 메커니즘은 정부의 

정책결정과 집행과정, 집행결과평가의 각 순환과정에서 주체, 환경, 자원의 상호작용으로 설명되며 이 상호

작용을 원활하게 하는 요소는 공무직위원회의 설치와 역할이다. 
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또한 공공부문의 비정규직 근로자들의 열악한 근로조건과 고용불안 등에 따른 정규직화 요구는 자원기반

관점으로 설명될 수 있으며, 고용형태를 개선하려는 노동계의 역할과 활동은 환경기반관점으로 설명될 수 

있다. 그리고 정책결정과 정책집행과정, 정책결과평가의 순환과정에서 주체로서 정부의 영향, 환경으로서 

노동조합총연합단체와 사용자총연합단체 등의 영향, 자원으로서 비정규직근로자, 그리고 관련 정부 예산 

등이 메커니즘으로서 별도로 설치된 공무직위원회를 중심으로 상호작용하고, 결과평가가 다시 메커니즘에 

투입 반영되는 것은 메커니즘기반관점으로 설명될 수 있다. 

메커니즘의 다양성은 조합, 순열, 시간이라는 세 가지 축의 차이에서 생겨난다. 즉, 주체 환경 자원이 어

떤 내용으로 구성되어 있고, 어떤 순서로 상호작용을 하며, 어떤 시간적 방식에 따라 도입되는지에 따라 

메커니즘이 달라지며, 관련된 변수를 조절함으로써 원하는 메커니즘 을 만들 수 있다(조동성 2014). 여기

서 주체(S), 환경(E), 자원(R)의 3요소의 우선순위를 다르게 하는 순열에 의해 환경창조메커니즘(S-E-R), 

자원창조메커니즘(S-R-E), 환경혁신메커니즘(R-S-E), 자원혁신메커니즘(E-S-R), 환경적응메커니즘

(E-R-S), 자원적응메커니즘(R-E-S) 등 서로 다른 6가지 유형의 메커니즘을 만들어 낼 수 있다.      

E-S-R은 자원혁신메커니즘으로서 기존환경을 주어진 조건으로 하고 주체가 자원을 적극적으로 혁신하는 

메커니즘이다. 본 연구 대상인 비정규직의 정규직화 정책은 정부가 주체가 되어 자원인 비정규직을 정규직

으로 고용 형태를 완전히 바꾸는 혁신으로 자원혁신메커니즘에 해당한다고 분석된다. 더불어 환경인 노동

계가 적극적으로 개입하여 공무직위원회가 설치, 운영되는 메커니즘이 작동되고, 결과평가에 의해 개선을 

요구하는 사항이 기존의 메커니즘에 환류되고, 환류되지 않는 사항들은 정부가 주체가 되어 또 다른 정책 

결정이 형성될 수 있으며, 이는 새로운 ser-M 모델로 진행되어 새로운 정책메커니즘이 작동할 것이다.    

 

2.� ser-M�모델�비교분석�결과

정부정책과 기업 경영을 단순 비교할 수는 없으나 정부 정책의 메커니즘은 기업 경영의 메커니즘에 비해

서 법과 제도와 예산 운용 등에서 경직되어있기에 동태적인 면에서 기업경영전략 보다는 수동적이라고 볼 

수 있겠다. 

그러나, 고용노동 정책은 환경으로서 노동조합 총연합단체가 영향력 있는 활동을 하고, 사회적 대화 기구

로서 설치된 메커니즘인 공무직위원회가 활발히 활동함으로써 다른 분야의 정책보다는 메커니즘이 활발하

게 움직일 수 있었다. 따라서 기업 경영의 ser-M 모델과 비교한다면, 주어진 조건인 기존 환경(E) 속에서 

정부가 주체(S)가 되어 자원(R)인 비정규직을 정규직으로 전환하는 자원혁신메커니즘(E-S-R) 유형으로 비

교될 수 있다. 다른 점이 있다면, 기업 경영에서는 볼 수 없는 환경의 적극적인 개입으로 주체 환경 자원

이 상호작용할 수 있는 메커니즘으로서 공무직위원회가 설치되어 더욱 역동적인 메커니즘이 작동되었다고 

분석된다. 그 결과 일부 개선과제가 남아있기는 하지만, Ⅲ장 3의 ‘정책집행 및 결과’와 4의 ‘공무직위원회 

설치’ 5의 ‘영향요인분석 결과’를 가져왔다. 

V. 결�론�

1.�결과�및�개선과제

공공부문 비정규직의 정규직화 정책의 노동계 영향요인 분석 결과, 일정 부분 영향을 미친 것으로 분석

되었다. 먼저 공무직위원회를 설치하여 표준 임금체계 및 인사관리 등 처우개선을 하였고, 두 번째는 상시

지속 업무의 기준을 개선하도록 요구하여 3단계 민간 위탁에 있어서 고용승계 보장을 비롯한 근로조건의 

개선을 가져왔으며, 세 번째는 전환 협의에 노동계의 참여를 요구하여 전환협의체 및 공무직 발전협의회, 

임금의제협의회에 노동계가 참가하여 활동할 수 있었다. 네 번째는 근로조건 저하 없는 전환 요구로 생명 
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안전 분야의 정년이 일시에 60세로 단축되는 것을 3-4년에 걸쳐 단계적으로 단축하도록 하였다. 

그러나 일부 사항은 정책에 반영되지 않았으며, 정책순환 과정에서도 환류되지 않고 개선해야 할 과제로 

남아있다. 먼저, 공무직 법제화의 문제로서 법제화를 통한 권한과 책임에 대한 법령상 근거 마련이 필요하

며, 공무원과 공무직 간 사회적 신분에 따른 포괄적이고 광범위한 차별이 만연하고 있어 이를 해결하기 위

해서도 공무직의 법제화가 필요하다. 

그리고 공무직 처우개선을 위하여 활동하는 공무직위원회는 2023년 3월로 활동기간이 만료되었다. 공무

직의 처우개선과 관련하여 국가인권위원회는 2020년 12월14일 고용노동부장관과 기획재정부장관에게 처

우개선을 권고한 바 있다. 따라서 권고사항을 해결하기 위해서라도 공무직위원회의 활동이 재개되어야 한

다. 

마지막으로 자회사의 문제로서 간접고용인 용역 시절에 비해 처우개선이 미미한데, 근본적인 원인은 모·

자회사 간의 계약 방식이 수의계약임에도 낙찰률을 적용하고 있는 문제와 공공기관 정규직 전환 자회사이

면서 동시에 기타 공공기관일 경우 총액인건비 규정을 준용 받게 되어, 자회사가 위‧수탁 계약상 인건비 

전액을 노동자에게 지급하지 않는 중간 착취의 문제가 발생하고 있다.

2.�해결방안

정책이란 문제를 해결하고 변화를 유도하기 위한 활동이다(Lasswell, 1975). 공공부문 비정규직의 정규직

화 정책의 평가 이후의 문제, 즉 개선과제를 정책변동론적인 측면에서 새로운 정부인 현 정부가 정책의 승

계, 또는 정책의 혁신으로 의제를 재설정한 후, 새롭게 정책 결정을 하고 정책집행을 하여 문제를 해결해

야 한다. 이 경우 의제 설정은 ‘공무직 제 신설 및 자회사를 포함하는 공무직의 처우개선’이 되어야 하며 

고용노동부, 기획재정부, 노동계가 함께 참여하여 구체적인 정책 결정과 집행계획을 마련해야 한다. 그 이

유는 구체화되고 잘 준비된 대안이 새로운 정책으로 진화할 수 있기 때문이다(정민경·이병량, 2014).

먼저 공무직의 법제화는 공무직의 신분 안정과 직업공무원과 공무직 간의 직제 및 처우에서, 공무직의 

체계적이고 합리적 관리기준, 동일가치노동, 동일 임금에 관한 명확한 판단지침이 필요하며(이재현, 2023) 

이를 근거로 합리적 인사관리 및 처우개선을 하는 데 목표를 두어야 할 것이다. 

자회사 소속 공무직의 근본적인 문제는 일반공무직과 자회사 공무직 간, 모-자회사 간의 차별이므로, 임

금 및 복리후생 부분은 동일하게 적용할 수 있도록 제도를 마련해야 한다. 이를 위해서 자회사의 낙찰률 

폐지, 총인건비 규정 적용 제외, 제외 이전에라도 새로운 제도 도입이나 변경 등으로 증가하는 증액분은 

시행 연도 첫해에는 증가분을 총액 인건비 계산에서 제외하는 등 자회사의 전반적인 운용지침을 개선하여

야 한다. 그리고 이러한 공무직의 합리적인 인사관리 및 처우개선을 구체적으로 실행하고, 자회사의 전반

적인 운용지침을 개선을 논의 할 수 있도록 공무직위원회와 같은 역할을 담당할 수 있는 기구를 설치·운영

해야 한다. 
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Abstract�

Analysis on Influencing Factors of the FKTU in the Policy Cyclical Process 
for Regularizing Non-regular Workers in the Public Sector 

-Focusing on the Moon Jae-in Administration’s Policies 
and the Demands of the FKTU- 

Hyunjung,� Kim Taeyeon,� Oh Jayeong,� Yoon

The background of this study is the sharply increased non-regular policies in the public sector since the 
IMF crisis in 1997. The study summarizes the non-regular policies from a historical point of view, analyzes 
the influencing factors on the Federation of Korea Trade Unions, and presents political implications centered 
on the Moon Jae-in government’s regularization, regularizing non-regular workers to regular workers by 
utilizing the Employment and Labor White Paper from the Ministry of Employment and Labor and business 
report of the Korean Confederation of Trade Unions (KCTU). The study also provides an overview of the 
major demand from the Federation of Korea Trade Unions during the policy cycle and analyzes its 
influencing factors on the Federation of Korea Trade Unions. As a result, it turns out that the Federation of 
Korea Trade Unions demanded the followings during the regularization of non-regular workers: revision of 
the standard for constant full-time work, prevention of unilateral reduction in retirement age, and 
establishment of the Public Service Committee to improve the wages and conditions of public services. 
Finally, those demands resulted in meaningful outcomes, including setting and reclassifying of standards for 
contracting out laborers targeted for regularization, ensuring employment succession, and participation of the 
Federation of Korea Trade Unions in the Public Service Committee. Despite those significant changes, there 
are still remaining tasks for improvement, such as the legalization of public service, the preservation of the 
Public Service Committee, and the issues with the operation of subsidiary companies. Even with the presence 
of a new government, it is important to inherit and settle the unresolved tasks of major labor policy while 
guaranteeing continued participation of the Federation of Korea Trade Unions during the policy decision 
process. Furthermore, when the cyclical process of regularization policies for non-regular workers in the 
public sectors, which is the subject of this research, is compared and analyzed with the ser-M model of 
corporate management, it falls into the Resource-Innovation Mechanism (E-S-R) which actively innovate 
resources based on the given condition, the existing environment. In other words, changing its employment 
status completely when the government takes the initiative and transforms the employment status of 
non-regular workers into regular workers can be categorized as an Enterprise Resource-Innovation 
Mechanism (E-S-R) type. Particularly, it is turned out that more dynamic mechanisms were displayed with 
the separate establishment of Public Official Committee as a mechanism along with the proactive activities of 
the Federation of Korea Trade Unions. Furthermore, it is differentiated factor from the corporate 
management, and it can be applied to corporate management

Keywords� :� Non-regular� workers,� Regularization,� Policy� Process� Cycle,� Influencing� Factors� of� the� FKTU,� Public�

Service� Committee,� ser-M�Model
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부� � � � � � �록

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �부표� 1:� <표� 2>의�중략된�한국노총�요구사항

2020.10.6
기자회견
한국노총-노동존중 실천 국회의원단「공무직 처우개선 TF」공동 기자회견 :공무직 발전협의회의 
논의가 시급히 정부 정책에 반영되어야 한다.

2020.10.14
토론회 (공공기관 자회사의 운영실태 및 개선방향 )
 모 기관과의 공동책임 속에서 방안 모색 필요하다.

2020.11.19
성명서
 비정규직 차별 및 상시지속 업무에 정규직 고용원칙을 확립하기 위한 근본적인 해법은 비정규직법 
개정이다. 

2020.11.20
토론회 (공무직 현황과 노동조합의 과제)한국노총
-공무직제의 법제화와 인사관리의 체계화 절실하다.
-정부의 제도개선방안 심화와 노동조합의 과제를 모색한다.

2020.11.26
기자회견 (공무직 처우개선 예산확보)
 공공부문공무직의 신분과 권한을 분명히 하는 법제화가 필요하다.
-식대, 명절상여금, 복지포인트와 같이 직무와 상관없는 수당은 차별 없이 지급해야 한다.

2021.4.1
토론회 (공무직 법제화 토론회)
- 무기계약직으로 전환된 약 60만 명의 공무직 노동자는 법률에 정해진 신분과 지위가 없는 상태임.

2021.4
 관계처 문서제출
공무직 노동자에 대한 인사관리 가이드라인(안)

2021.4.28
기자회견
- 공무직 및 공공부문 비정규노동자들은 차별해소와 비정규직 철폐를 위한 정부 변화를 촉구함.

2021.6.4
관계처 문서제출
2021년 상반기 공무직 차별해소 (안)

2021.10.6
관계처 문서제출
공무직 법적지위 보장 및 처우 개선을 위한 입법 방향

2022.10.15
관계처 문서 제출(공무직노동자 임금의제 및 개선과제)
 △3종세트(식대,복지포인트,명절상여금) 현실화

2021.11.2
국회 문서제출(공무직 차별해소 예산, 공무직 법제화 )
  복리후생비를 공무원과 동일 지급

2021.11.3
기자회견(공무직 차별해소 예산편성 및 법제화 촉구)
-복리후생비 차별해소, 예산편성과 공무직 법제화 필요하다.

2021.11.22
간담회 (양대노총-국회 예결위간사 간담회)
공무직 처우개선 차별해소 및 2022년 예산 반영 촉구

2021.12.22
기자회견(비정규직 고용안정, 노동기본권 보장 촉구)
- 비정규직 1천만명 계속 증가 -기간제법 파견법 폐지 요구

2022.8.30
성명서
공무직 예산에 물가인상률과 최저임금 인상률 반영하라!

2022.8

관계처 문서 제출

공무직 인건비 예산 요구안 및 제도개선 요구안
- 기본급 인상 : 5% 이상 - 직무 무관한 수당 : 총 1,346억원/
공무직위원회 지속 운영 및 노동계 참여보장

2022.10.19
토론회
공무직위원회 이대로 끝낼 것인가? 

2022.11.8
기자회견(공무직예산, 물가인상률·최저임금인상률 반영)
 공무직 예산 확대 및 공무직위원회 상설화

2022.10.19
토론회(공공부문 비정규직 근본적 해법 마련을 위한)
- 임금 및 수당을 비롯해 법제도 개선 등 요구
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2022.11.8

기자회견(공무직 예산확대 및 공무직위원회 상설 운영)  

물가인상률을 최저임금인상률에 반영, 국가인권위 권고와 전문가 건의서 내용을 토대로 공무직 예산 
재편성, 공무직위원회 상설 운영을 위한 국회 역할 등을 촉구함.

2022.12.20
기자회견 
공무직위원회 존속요구(2023. 3. 31 그 효력이 만료됨)

2022.12.22
관계처 문서제출(여야정당.고용노동부,기획재정부)
공무직위원회법 제정 등 공무직위원회 상설 운영 촉구

2023. 4 . 18  
기자회견
공무직 위원회의 상설화 및 공무직위원회법 제정 촉구
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국문초록

 본 연구는 (주)SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 진출 사례를 분석해서 효과적이며 차별화된 국내 기업의 동남

아 진출 전략을 위한 시사점을 제시하는 데 목적이 있다. 2017년 ‘신남방정책’이 시행된 이래, 인도네시아를 비롯

한 아세안 국가들과의 경제 협력이 새로운 화두로 떠올랐으며, 아세안 주요 신흥국 시장을 공략하기 위한 국내 기

업의 관심 또한 갈수록 커져 가고 있다. 2023년 초, 한국 최초 및 최대 임상시험검체분석기관인 SCL은 가파른 성

장을 보이고 있는 인도네시아의 헬스케어 시장에 주목하며 현지에 한국형 검체검사기관 K-LAB을 진출시켰다. 본 

연구의 사례 분석은 SER-M 경영 전략 모델을 중심으로 이루어졌으며, 주체, 환경, 자원, 메커니즘에 따른 SCL의 

진출 추진 과정 및 성과를 살펴보았다. 구체적인 분석은 두 단계로 이루어졌다. 1단계는 메커니즘의 3가지 구성 

요소인 주체(S), 환경(E), 자원(R)의 조합을 분석했다. 2단계는 S, E, R이 상호작용하며 만들어 낸 메커니즘(M)의 

조합, 비중과 순열, 기능을 탐구했다. 특히 2단계에서 조정, 학습, 선택으로 이루어진 메커니즘의 3가지 기능을 고

려한 ‘메커니즘 기능·요소 통합 분석 틀’을 이용해서 SCL의 진출 활동이 가진 특성을 찾아냈다. 1단계 분석 결과, 

주체의 조합은 의사 출신의 회장 및 글로벌 마케팅 사업 본부장의 도전정신과 리더십이었다. 환경의 조합은 한-인

도네시아 간 경제협력 관계 강화와 인도네시아 헬스케어 시장의 급격한 성장 등이었다. 자원의 조합은 국제적 수

준의 검체검사 기술력과 시스템, 현지 사정에 정통한 국내 파트너 등이었다. 2단계 분석 결과, 우선 메커니즘의 조
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I. 서론

2023년, 세계 경제는 코로나19 팬데믹의 여파로부터 점진적으로 회복의 궤도에 올라가며 새로운 성장의 기회

를 모색하고 있다. 그러나 러시아와 우크라이나 간의 지속되는 충돌과 미국과 중국 사이의 경제적 대립이 심화

되면서 전반적인 글로벌 경제의 안정성에 그림자를 던지고 있다. 이러한 상황 속에서, 경제 협력 및 발전 기구

(OECD)는 2023년 전 세계 경제 성장률을 3.0%로, 그 다음 해인 2024년의 성장률을 2.7%로 전망했다. 해당 

보고서는 2023년 상반기의 경제 성장이 기대 이상으로 나타났음을 지적하였으나, 중장기적으로 경제 성장 전망

은 상대적으로 둔화될 것이며 이에 따른 하향 리스크도 존재한다고 평가하였다(임권택, 2023).

선진국들의 경제 동향과는 대조적으로, 지난해 동남아시아 지역의 경제는 팬데믹 이후 강한 회복세를 보였다. 

경제 협력 및 발전 기구의 최근 보고서에 따르면, 필리핀, 인도네시아, 말레이시아, 태국, 베트남 등 동남아 주요 

5개 국가의 경제성장률은 각각 5.6%, 4.7%, 3.9%, 2.8%, 4.9%로 예상되었다. 이러한 경제 회복세는 동남아 지

역에서 내수소비의 활성화, 수출의 증가 및 재개된 관광업의 점진적인 회복 등 다양한 요인들이 복합적으로 작

용한 결과로 해석될 수 있다(고영경, 2023).

이처럼 인도네시아를 비롯한 아세안 주요 신흥국들의 경제가 신규 시장 창출이라는 측면에서 갈수록 전 세계

의 주목을 받고 있다. 세계 경제 포럼의 자료에 따르면 동남아시아는 총 약 7억 인구를 보유하고 있으며, 그 중 

논문접수일:� 2023년� 10월� 13일,� 게재확정일:� 2023년� 10월� 29일

*� 서울과학종합대학원대학교�박사과정(zhouyubo2020@naver.com)

**� 산업정책연구원�이사장(dscho@ips.or.kr)

합은 경쟁력 있는 사업 부문을 중심으로 진출, 현지를 잘 아는 국내 파트너와의 공동진출 및 협업, 현지인에 대한 

관심, 존중 및 배려, 검체 운송 물류시스템의 현지화 등이었다. 다음으로 비중과 순열에서 S, E, R 중 가장 중요한 

요인은 주체였다. 그 결과 SCL은 인도네시아 진출에서 SRE, 즉 자원창조 메커니즘을 구축한 것을 알 수 있었다. 

마지막으로 기능 측면으로 본다면, ‘현지를 잘 아는 국내 파트너와의 협업’과 ‘본사와 현지 실무진 간 소통채널 구

축’ 메커니즘은 조정 기능에 속하고, ‘정확하고 철저한 시장조사’와 ‘현지인에 대한 관심, 존중 및 배려’ 메커니즘

은 학습 기능에 해당하며, ‘경쟁력 있는 사업 부문을 중심으로 진출’, ‘현지를 잘 아는 국내 파트너와의 공동진출’, 

‘파견 직원에 대한 다방면의 지원과 보상’과 ‘검체 운송 물류시스템의 현지화’ 메커니즘은 선택 기능에 귀속되는 

것으로 파악되었다. 또한 이런 메커니즘의 기능은 SCL이 인도네시아에서 구축한 창조적 메커니즘의 구체적 특징

이었음을 확인했다. 요컨대, SCL은 상기 두 단계 분석에서 찾아낸 조합, 비중/순열, 기능 메커니즘을 통해, 단기간 

내에 인도네시아에 K-LAB을 성공적으로 진출시켰다. 이 연구는 실제 사례를 통해서 창조적 메커니즘을 구축하는 

과정에서 사용하는 조합과 비중/순열을 이해하고, 창조 메커니즘을 갖춘 기업이 보여주는 구체적 기능의 유형을 

찾아냄으로써, 이러한 기능을 갖춘 기업이 창조적 성과를 낼 수 있다는 가설을 증명하는 연구를 할 수 있는 기반

을 제공해 주었다. 또한 합작법인 SLX 설립, K-LAB 라이센스 획득 및 운영 개시, 670곳 현지 병원과 검체검사 

계약 체결, 현지인을 존중하고 배려하는 기업문화 정착, 사회적 책임을 다하는 존경받는 기업으로 자리매김 등의 

성과를 거두는 차별화된 진출 전략을 추진함으로써 인도네시아 시장 환경에 발맞춘 글로벌 경쟁력을 구축한 SCL

의 사례를 통해 한국기업의 해외진출 전략을 위한 구체적인 시사점을 제시했다.

 

주제어:�인도네시아� 진출(Entry� into� Indonesia),� 의료� 시장(Healthcare� Market),� 경영전략(Business� Strategy),� 메

커니즘�이론(Mechanism� Theory),� SER-M�모델(SER-M�Model)
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30세 미만 인구의 비율이 50%를 초과한다. 2030년까지 밀레니얼 세대와 Z세대는 동남아시아 소비자의 75%를 

차지할 것으로 전망된다. 또한 현재 동남아 국가들의 1인당 소득 증가율은 연간 6%-8%에 달하며, 이 중 가장 

빠르게 성장하는 베트남, 인도네시아, 필리핀은 2030년 내에 두 배 이상의 증가를 이룰 것으로 예상된다. 동시

에, 동남아시아의 중산층은 폭발적으로 증가하고 있어, 2030년에는 지역 총 인구의 67%를 차지할 것으로 전망

된다. 인도네시아는 동남아시아 내에서 소비 기회가 가장 큰 국가로, 약 75%의 인구가 중산층으로 진입할 것이

며, 이는 해당 국가 전체 소비의 72%에 기여할 것으로 예상된다(光源资本, 2022). 이와 같은 추세는 보건 및 

의료를 비롯한 다양한 산업 분야에 긍정적인 영향을 미칠 것으로 보인다. 

한편 경제 수준의 상승과 함께 인구 고령화가 진행되면서 동남아시아의 의료 및 건강 관리 지출이 빠르게 증

가하고 있다. 아시아 의료 자산 관리 회사 CBC Group의 보고서에 따르면, 2030년까지 동남아시아의 의료 및 

건강 관리 지출은 약 2,700억 달러로 증가할 것으로 예상되며, 연평균 복합 성장률은 8%에 달할 것으로 전망된

다(杨泽康, 2023). 이러한 변화는 한국의 병원과 의료 기관들에게 국내 시장의 한계를 넘어 새로운 시장을 탐색

하는 좋은 기회로 작용할 것으로 전망된다.

2000년대 초기부터 중·소형 병원과 일부 대기업을 중심으로 한국 병원의 민간 주도적 해외 시장 진출이 본격

화되었다(한국수출입은행, 2014). 이후, 2009년 1월에 시행된 의료법 개정을 통해 외국인 환자의 유치 및 알선 

활동이 합법화되었고(보건복지부, 2018), 2016년에는 의료수출지원법의 제정 및 시행을 통해 관련 지원 체계가 

구축되었다. 기록에 따르면, 2021년 12월 말 현재 한국 병원 및 의료기관의 해외 진출 누적 건수는 총 280건에 

이르렀으며(보건복지부, 2018; 한국보건산업진흥원, 2023), 특히 최근에는 베트남, 인도네시아 등 동남아 국가로

의 진출 사례가 증가하는 추세를 보이고 있다.

인도네시아 등 동남아 국가와 관련된 한국 의료 진출의 연구사례를 보면, 전반적으로 연구가 미비하고, 간혹 

제약기업과 의료기기, 의료용품, 의료관광 등의 국제경쟁력과 진출 전략을 다룬 연구(고광수, 장유식, 김태환, 

2020; 라공우, 송진구, 2020; 신은규, 2015; 염영희, 김명애, 2016; 이종화, 2018; 장유식, 송진구, 2021; 조원

중, 2020)가 있지만, 의료기관 설립에 관한 사례(유병국, 2014)는 보기 드물다. 또한 현존하는 연구의 대부분은 

시기적으로 코로나 팬데믹 이전에 국한되어 있으며 최근의 연구가 부족한 한계를 지니고 있다. 

이에 본 연구는 이러한 동남아 의료 시장의 큰 잠재력과 한국 의료기관의 해외 진출 방향성을 고려하여, 최근 

인도네시아에 성공적으로 진출한 한국 의료기관인 SCL헬스케어 검사부의 사례를 연구대상으로 설정하고, 사례

에 대한 분석을 통해 그 성공 요인을 제시하고자 한다. 이를 통해 동남아 진출에 어려움을 겪는 한국 의료기관

의 전략 방향 설정에 도움을 주고자 한다. 특히 본 연구에서는 SER-M 경영 전략 모델을 중심으로 주체, 환경, 

자원, 메커니즘에 따른 SCL헬스케어 검사부의 성공 전략 및 성과를 분석하여 향후 한국 의료기관의 동남아 진

출 전략 모색에 대한 보다 구체적인 시사점을 제공하기를 기대한다.

II. 문헌�고찰

1.�글로벌�헬스케어�시장

글로벌 헬스케어 시장은 2016년 약 5조 8,139억 4,000만 달러의 규모를 보였으나, 2021년까지 연평균 3.4%의 

성장률을 보이며 약 6조 8,724억 5,000만 달러로 확장되었다. 해당 시장의 성장은 주로 65세 이상 인구의 증가

에 따른 헬스케어 서비스 수요의 급증, 신흥시장의 빠른 경제 성장, 건강보험의 개혁, 홈 케어 및 모니터링 기술

의 발전, 그리고 기술 혁신 등 다양한 요인이 복합적으로 작용함으로써 가능하게 되었다(The Business Research 

Company, 2022). 
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[그림� 1]� 2016년~2021년�글로벌�헬스케어�서비스�시장�규모

                                                                 (단위: 십억 달러)

                          

출처: The Business Research Company(2022), Healthcare Services Market Global Briefing 2022

2021년 기준 권역별 글로벌 헬스케어 시장 규모 분포를 분석한 결과, 전체 글로벌 헬스케어 시장 규모가 약 6

조 8,724억 5,000만 달러인 가운데, 북아메리카는 2조 8,290억 9,000만 달러로 전체의 41.17%를 차지하는 가

장 큰 비중을 보였다. 이어서, 서유럽은 1억 7,355억 1,000만 달러로 25.25%, 아시아·태평양 지역은 1조 7,202

억 3,000만 달러로 25.03%를 차지하였다. 나머지 권역에서는 남아메리카(2.89%), 동유럽(2.85%), 중앙아시아

(1.79%), 아프리카(1.02%) 순으로 분포하였다(한국보건산업진흥원, 2023).

<표� 1>� 2021년�권역별�글로벌�헬스케어�서비스�시장�규모

                                                                                         (단위:%, 십억 달러)

권역 비중 시장�가치

북아메리카 41.17 2,829.09

서유럽 25.25 1,735.51

아시아� ·�태평양 25.03 1,720.23

남아메리카 2.89 198.49

동유럽 2.85 195.93

중앙아시아 1.79 123.05

아프리카 1.02 70.15

출처: 한국보건산업진흥원(2023), 2022 보건산업백서(연구자가 재정리)

최근 글로벌 헬스케어 산업은 디지털 헬스케어(강한승, 변승혁, 이성아, 2022; 이성림, 2023; 이은천, 2019), 

인공지능과 빅데이터(이명숙 외, 2022; IRS Global 편집부, 2021), 텔레헬스(나남희, 2021; Gajarawala and 

Pelkowski, 2021)의 성장, 생명과학의 혁신적 기술 도입(이문호, 박대철, 김정수, 2018; Apell and Eriksson, 
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2023), 만성질환 등 주요 건강 이슈에 대한 집중(반일학, 윤정인, 김세진, 2022; 정윤, 이견직, 2019), 다분야 간 

협력(옥진아 외, 2020; 이윤현 외, 2020), 규제 및 표준의 개발(심우현, 박정원, 2018), 그리고 환자 중심의 의

료 서비스 제공(김윤정, 황병덕, 2018; 이소라, 양남영, 2020; Epstein et al., 2010)을 중점으로 발전하고 있다. 

이러한 동향들은 새로운 기술과 혁신적인 접근을 통해 최적화된 의료 서비스 제공을 추구하는 현대 헬스케어 산

업의 주요 변화를 반영하고 있다.

또한 글로벌 헬스케어 시장은 유사 업종과 이(異)업종 간, 그리고 국가 간의 M&A, 조인트벤처, PPP(민관합작

투자사업), 그리고 전략적 파트너십 등 다양한 전략적 협력을 통하여 시장의 확장, 주도권의 강화 및 지속 가능

한 성장을 추구하는 방향성을 보이고 있다(이경진, 한문성, 2020).

2.�인도네시아�헬스케어�시장

인도네시아는 ASEAN 국가들 중에서 최대의 인구(2022년 8월 기준 2억 7536만 명으로 중국, 인도, 미국에 이

어 세계 4위)를 보유하며, 2022년 기준 GDP는 1조 319억 달러로 기록되었다. 특히 2022년 외국인직접투자

(FDI)는 전년 대비 46.7% 증가하여 사상 최대치인 456억 달러를 기록했다. 2022년 수출입 통계 기준 인도네시

아는 한국의 전 세계 제 13위 교역국인 동시에 동남아지역 제4위 교역 국이어서 경제적으로 매우 중요한 위치

를 차지하고 있다. 2023년 1월 1일부로 시행된 한-인도네시아 CEPA는 한국이 아세안 국가 중 처음으로 맺은 

양자 자유무역협정으로, 양국은 교역과 경제 분야에서 면밀한 협력을 이어가고 있다(코트라, 2023).

인도네시아의 헬스케어 산업은 중산층의 소득 상승과 국민들의 건강에 대한 인식의 변화 등 여러 요인에 의해 

지속적으로 성장하고 있다. 2010년에는 200억 달러였던 헬스케어 시장은 2025년까지 18배 이상인 3630억 달러

로 성장할 것으로 예상되고 있다. 그러나 의료 인프라에 대한 부족은 여전히 문제로 남아 있다. 세계은행의 자

료에 따르면, 2015년 기준 인도네시아의 1000명당 의사 수는 0.27명으로, 동아시아 및 OECD 국가들의 수치에 

비해 상당히 낮다. 병상 수 또한 세계 평균에 비해 저조한 수치를 보이고 있다. 특히, 대도시에 의료 자원이 집

중되어 있어 지역 간 의료 자원의 불균형이 심각한 상황이다(이창현, 2020).

한편, 인도네시아 정부는 이러한 문제를 해결하기 위한 다양한 노력을 기울이고 있다. 2015년에는 44억 달러

였던 의료 관련 예산을 2019년에는 83억 달러로 늘렸다. 또한 디지털 의료 서비스의 활용을 통해 의료 자원의 

접근성을 높이려는 노력도 진행 중이다(성혜미, 2021). 대표적 사례로 코로나19 영향으로 최대 e-Health 기업인 

할로닥(HaloDoc)은 인도네시아 보험공단(BPJS)과의 협업으로 전자상거래량이 200% 이상 확대되었다. 통계에 

따르면 2019년 9월 현재, 인도네시아 국민건강보험 프로그램(JKN-KIS)의 가입자 수는 2억 2100만 명에 이른 

것으로 나타났다(이창현, 2020).

현지 전문가들은 인도네시아 의료 시장이 지속해서 성장하는 동안 민간 영역의 헬스케어 서비스가 지배할 것

으로 내다보고, 헬스케어에 투입되는 정부 예산이 증가함에 따라 인도네시아 의료 시장의 전망은 밝을 것이라고 

전망했다(허유진, 2018). 

특히 코로나19 팬데믹 이후 인도네시아의 건강 및 웰니스 관련 시장은 확대되었다. Statista의 데이터에 따르

면, 2022년 인도네시아의 1인당 의료비 지출은 6.7% 증가하여 125.5달러로 나타났으며, 이는 2025년까지 

149.61달러로 상승할 것으로 예측된다. 동일한 출처에 따르면, 2016년부터 2025년까지의 1인당 의료비 연평균 

성장률은 3.5%로 예상된다(도희수, 2023).
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[그림� 2]� 인도네시아� 1인당�의료비�추정치

                                                                                      (단위: 달러)

출처: 도희수(2023), 인도네시아 온라인 피트니스 시장 트렌드(‘23~’25년은 추정치)

3.�한국�의료기관�해외진출

한국 의료기관의 해외진출 현황을 조사한 결과, 2000년 초부터 의료 해외진출 신고제를 도입하기 전인 2016년 

6월 이전까지의 누적 해외진출 건수는 155건으로 기록되었다(보건복지부, 2018). 이어서 2016년 6월부터 2021

년 12월까지의 신고 기준으로 총 22개국에서 125건의 해외진출 사례가 보고되었다(보건복지부, 2018; 한국보건

산업진흥원, 2023). 

[그림� 3]� 한국�의료기관�해외진출�건수(2021년�말�기준)

출처: 한국보건산업진흥원(2023), 2022 보건산업백서(연구자가 재정리)

신고제 시행 후, 125건의 해외진출 중 가장 큰 비중을 차지한 국가는 중국(56건, 44.8%)이었고, 이어서 베트

남(17건, 13.6%), 몽골(8건, 6.4%) 순이었다. 의료기관 유형에서는 의원급이 57건(45.6%)으로 가장 많았으며, 

진출 형태로는 운영 컨설팅(45건, 36%)과 기관 운영(33건, 26.4%)이 주를 이뤘다. 진료 과목에서는 피부·성형 
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분야가 50건으로 최다 비중을 차지했고, 뒤이어 치과(25건), 종합병원 및 한방과(각각 7건) 순으로 나타났다(한

국보건산업진흥원, 2023).

한국 의료의 인도네시아 진출은 그동안 대웅제약(2012), 종근당(2015) 등 제약기업을 위주로 진행되어 오다가, 

근래에 들어 건강검진과 종합병원, 성형병원을 중심으로 활발하게 이루어지고 있다. 2021년에 ‘보건업 및 사회

복지 서비스업’ 진출사례로 3건이 신고되었고, 2022년에는 2건이 신고되었다(코트라, 2023).

2022년 5월, 한국의 유전체 헬스케어 전문기업 메디젠휴먼케어와 인도네시아 대형보험사 ‘인도라이프’는 자카

르타에 유전체 검사 전문 합작법인 ‘PT. INDO MEDIZEN SEHAT’을 설립하였다. 11월에는 해당 합작법인의 

부설연구소가 인도네시아 보건부의 인허가를 받았다. 이 법인은 맞춤 영양식 제공과 빅데이터를 보건 정책에 활

용하는 계획을 가지고 있으며, 장기적으로는 인공지능 연계 유전자 검사의 의료적 활용을 목표로 하고 있다(이

유미, 2022). 2023년 7월, 한국의 비만클리닉·지방흡입 특화 의료기관인 365mc는 인도네시아 마야파다 그룹과 

협력하여 '365mc 인도네시아 클리닉'을 '마야파다 병원 자카르타'에 개원, 최초의 해외진출을 이루었다(이순용, 

2023; 천선휴, 2023). 또한, 한국의 선헬스케어 인터네셔널(SHI)은 발리 '응우라 앤 선메디컬센터 애스테틱 웰니

스 발리' 건립 및 운영 계약을 체결, 인도네시아 보건부의 10년 사업 계획 하에 병원 건립과 운영, 의료인력 교

육 등을 진행할 예정이다(한권수, 2023).

이처럼 최근 한국 병의원의 인도네시아 진출이 활발히 이루어지고 있어 K-메디컬의 저변을 동남아지역으로 

넓힐 수 있는 발판을 마련했다.

III. 연구�방법�

1.�연구�대상�선정

1983년에 창립된 SCL헬스케어그룹(이하 SCL)은 초기에 한국에서 상대적으로 미흡했던 진단검사의학 분야에 

‘검체검사 · 건강검진’이라는 혁신적인 접근을 도입하였다. 1980~1990년대에 걸쳐, 국내에서 최초로 임상병리 

수탁검사 전문 기관인 ‘서울의과학연구소’와 건강검진 중심의 ‘하나로 의료재단’을 설립하였다. 2010년에는 질병 

진단과 관련된 기술 연구 및 개발, 그리고 신약 개발에 필요한 임상시험 분석을 주요 사업으로 하는 벤처기업, 

(주)SCL헬스케어가 정식으로 설립되었다. 이후 SCL은 서울의과학연구소, 하나로 의료재단, 인체유래물 은행 

SCL바이오뱅크, 그리고 의약품 수출 및 판매를 주요 사업으로 하는 이노테라피 등을 포함한 다양한 관계사 및 

계열사를 보유하며 종합 헬스케어 그룹으로 성장해 나갔다(<표 2> 참조). 2022년도 SCL 그룹사 전체 매출은 5

천억 원 규모이다. 

1983년 서울임상병리과의원(현�하나로�의료재단)�개원

1990년 재단법인�서울의과학연구소�설립

1992년
국내�최초�PCR�검사�실시

24시간�검사실�가동�시작

1998년 국내�최초�CAP(미국병리학회)�품질�인증�획득

2003년
검사실�자동화시스템�도입

몽골�울란바토르에�MOBIO� Lab�설립

2005년
유전자�검사�기관�신고(질병관리청)

통합�전산시스템�오픈

2009년 일본�미쓰비시화학메디언스와�공동�업무�제휴

2013년 호주�연방과학원�CSIRO와�연구협력�제휴

2015년 양방향�트랙�자동화시스템�구축

<표� 2>� SCL헬스케어그룹�연혁
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출처: 노유선(2023), 이경률 SCL 헬스케어 그룹 회장, 한국 진단의학계의 퍼스트 펭귄

2003년 몽골의 울란바토르에 위치한 모바이오랩(MobioLab)을 통해 SCL은 고도화된 진단검사 시스템을 수출

하기 시작하였다. 현재 중국의 Dian Lab, 인도네시아의 K-LAB, 페루 등에 진출을 완료하였으며, 내년 초에는 

베트남으로도 사업 확장을 계획하고 있다. 특별히, 2023년 1월에 개장한 인도네시아의 K-LAB은 국내 SCL 검

사실의 시스템을 본뜬 설립으로 현지에서 주목받고 있다. SCL의 궁극적 목표는 K-메디컬의 선봉에서 메디컬 

투어리즘(medical tourism)을 활성화하여 국내 의료시설을 찾는 외국인 관광객 수를 증가시키는 것이다. 이러한 

맥락에서 본 연구는 동남아 의료시장 진출의 성공적인 사례로 각광받는 인도네시아 K-LAB의 모델을 중점적으

로 분석하며, 연구 대상으로 SCL헬스케어 검사부를 선정하였다.

2.�분석�틀

본 연구는 [그림 4]에서 제시한 SER-M 경영 전략 모델을 중심으로 사례를 검토하였다. 조동성(2014)에 따르

면, SER-M 모델(메커니즘 기반 관점)에서 '주체(S)'는 조직의 전략을 수립 및 실행하는 최고 의사 결정자나 최

고 경영자를 의미한다. '환경(E)'은 기업의 국내 및 국제적 맥락, 시장 및 산업의 구조와 특성, 관련 정부 정책 

및 사회제도와 같은 외부 요인을 포함하며, '자원(R)'은 유무형의 기업 자산, 예를 들면 건물, 공장, 인력, 지식, 

기술 및 특허와 같은 요소를 포함한다. 이 세 가지 요소는 동적인 상호작용을 통해 메커니즘을 형성하고, 이러

한 메커니즘은 프로세스의 작동을 통해 기업의 성과를 산출하게 된다. 유정범 외(2021) 및 최경희, 조동성

(2023)의 연구에서도 확인되었듯, SER-M 모델을 사용하여 기업의 경쟁 우위와 관련된 성과를 분석하면 통합적

이며 거시적인 접근의 장점이 있음이 강조되었다.

[그림� 4]� SER-M�경영�전략�모델�프레임워크

출처: 조동성(2006, p.101), 서울대 메커니즘 연구회

지난 연구에서도 SER-M 모델을 활용한 경영학 분야의 연구는 다양하게 진행되어 왔다. 예를 들면, 창업주를 

중심으로 한 기업가 정신에 대한 연구(엄재근, 조규연, 탁진규, 2017), 프리미엄 가전 시장에 대한 경영 전략적 

접근(김태종, 엄재근, 2020), IT 기술 역량을 중심으로 한 성공 전략의 메커니즘 탐색(유정범 외, 2021), 환경적 

2016년 SCL�바이오뱅크�설립

2018년 의료기기�임상시험센터�오픈

2021년 유방암�판독�AI�시스템�도입
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요인에 대응하는 경영 전략의 메커니즘(이희수, 고영희, 2022), 그리고 대학 및 기업 간의 협력 전략에 관한 연

구(최경희, 조동성, 2023) 등이 대표적이다. 

SER-M 모델은 기업의 경쟁우위 형성이 주체, 환경, 자원이라는 변수를 중심으로 이루어지는 CPT 

(Combination, Permutation, Timing) 틀, 즉, 조합, 순열, 시간의 차원에서 발생하는 메커니즘을 통해 설명된다

(조동성, 2014). 이러한 관점에서 특정 기업의 상황을 종합적으로 분석함으로써, 풍부한 설명력을 통한 성과 분

석이 가능하다(엄재근, 조규연, 탁진규, 2017). 본 연구는 이러한 접근 방식을 채택하여, SCL헬스케어 검사부의 

인도네시아 진출 과정에서 주요한 역할을 한 주체, 환경, 자원을 탐색하고 이들의 상호작용으로 나타나는 메커

니즘과 성과를 분석해 보고자 한다. 

3.�분석�틀의�확장

 메커니즘의 기능은 주로 내용 차원의 ‘조정’, 과정 차원의 ‘학습’, 그리고 시간 차원의 ‘선택’으로 구분될 수 있

다(조동성, 2014). 이에 연구자는 조동성(2014)의 연구에서 한 걸음 더 나아가서, 메커니즘의 3가지 기능을 한 

축으로 삼고, SER-M 모델에서 메커니즘을 생성하기 위한 투입물(input) 요소인 주체(S), 환경(E) 및 자원(R) 

간(S-E, E-R, R-S, S-E-R), 그리고 복수의 S, E, R 각각의 가능한 조합 관계(S-S, E-E, R-R)를 다른 한 축

으로 삼아, 기능에 따른 메커니즘의 다양한 요소 조합 유형을 세밀하게 조명하는 분석 틀을 구성했다. 또한 메

커니즘의 3가지 기능에 구성 요소(S, E, R)의 조합 관계를 통합한 분석 틀을 적용하여 SCL헬스케어 검사부가 

인도네시아 진출 과정에서 적용한 다양한 메커니즘을 구체적으로 탐구해 보고자 한다(<표 3> 참조).

<표� 3>�메커니즘�기능� ·�요소�통합�분석�틀

S-S E-E R-R S-E E-R S-R S-E-R

조정

학습

선택

4.�자료�수집�및�분석

사회과학 연구에서 데이터의 편향성을 최소화하고 연구의 신뢰성을 향상시키기 위해 다양한 데이터 소스를 활

용하는 것이 권장된다. 이러한 맥락에서 Smith(1975)는 문헌 리뷰, 인터뷰, 공개된 자료(예: 기업 보고서, 언론 

보도, 연구 보고서 등)를 포함하는 '삼각 측정법'을 제안하였다. 본 연구는 한국 의료기관의 해외 및 인도네시아 

진출 전략에 관한 학술적 문헌, 언론 보도, 보건복지부, 한국보건산업진흥원, 코트라 등 관련 기관의 공식 통계 

및 연구 보고서, SCL헬스케어의 웹사이트 정보, 그리고 글로벌 및 인도네시아 의료 시장에 대한 연구보고서를 

주요 데이터 소스로 활용하였다. 특별히, SCL헬스케어와 하나로의료재단이 발간한 여러 출판물(이경률, 2023; 

권혜령, 2023)을 통해 SCL헬스케어의 연혁, 조직 구조, 기술 및 특허, 인력, 마케팅 전략, 재무 상황, 해외 진출 

동향 등의 정보를 포괄적으로 조사하였다. 추가적으로, 2023년 9월 14일부터 19일까지 SCL헬스케어그룹의 회

장 및 글로벌 마케팅 부서의 주요 임원들과 개별 인터뷰를 진행하여 수집한 데이터의 타당성을 검증하였다.

데이터는 초기 단계에서 SCL헬스케어와 인도네시아 시장의 전반적인 특성에 따라 분류하였다. 이렇게 분류된 

데이터는 후속적으로 주요 키워드를 중심으로 SER-M 모델의 세 가지 투입 요소인 주체(S), 환경(E), 그리고 자

원(R)의 카테고리로 세분화하였다. 각 요소 내에서는 다시 우위를 점하는 특징들을 도출하고 이를 체계적으로 

정리하였다. 추가로, 인터뷰로 얻은 자료를 통해 해당 내용을 보다 상세히 보완하여 통합하였다.
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IV. 사례�분석

1.�주체�측면�

 SCL헬스케어 검사부가 인도네시아 의료시장에 진출을 하게 된 가장 큰 이유는 평소 해외 의료환경 개선에 관

심이 많으며, K-메디컬이 전 세계 헬스케어 시장의 주도권을 잡게 하고자 하는 이경률 회장의 도전정신과 의지

였다. 

 이경률 회장은 연세대학교에서 진단검사의학을 전공하며 근거중심의학(EBM)의 필요성을 인지하였다. 연세대 

의과대학 교수 시절, 서울의과학연구소(SCL) 경영에 참여하였고, 이후 SCL 제2대 이사장으로 임명됨에 따라 기

업의 국제적 검사 전문기관으로의 성장을 주도하였다. 2010년에는 (주)SCL헬스케어 설립을 통해 정밀의료 및 

디지털 헬스케어 플랫폼 확장을 추진하였다.

 이경률 회장의 도전 정신은 SCL헬스케어그룹의 국제적 기술력 향상 과정에서 명확히 확인될 수 있다. 1992년, 

SCL은 국내 첫 PCR(중합효소연쇄반응) 검사 기술을 채택하였고, 1998년에는 College of American 

Pathologists (CAP)로부터 검사실 품질 인증을 획득하였다. 2003년에는 검사 역량을 강화하기 위한 검사실 자동

화시스템을 도입하였고, 현재 검사 가능한 항목은 4000여 개를 초과한다. 특히, 코로나19 대유행 중, SCL은 한

국 기업 중 처음으로 해외 의료기관의 코로나19 검체검사 수주를 확보함으로써, 국내 진단검사 기술의 국제적 

경쟁력을 입증하였다.

 이경률 회장은 지역사회 내 소외된 계층에 대한 다양한 건강증진사업, 생활용품의 제공, IT 교육 프로그램 등

의 활동을 진행하고 있다. 또한, 해외에서 발생하는 의료환경 문제나 재난 상황에 대응하여 필요한 구호물품, 방

역 장비, 의료약품 등의 지원 활동을 적극적으로 수행하고 있다. 해외에 대한 이경률 회장의 지속적인 관심과 

지원이 자연스럽게 SCL의 해외 진출로 이어졌다. 이는 그룹 차원에서 새로운 성장 기회를 의미하기도 한다. 

 SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 진출은 국내 대기업 LX인터내셔널과의 협력을 통한 것이었다. 이경률 회장

과 회사의 임원진은 팀워크의 중요성을 인지하고 있으며, 이를 통해 더 넓은 성공을 추구한다는 신념을 고수하

고 있다. 이러한 접근 방식은 LX인터내셔널이 인도네시아에서의 다양한 사업을 진행하는 과정에서 한국의 진단 

의학 기술 및 랩 사업에 대한 현지의 높은 관심을 감지했을 때 더욱 명확하게 나타났다. 이에 따라, LX인터내

셔널은 SCL에게 인도네시아 시장에서의 랩 사업 진출에 대한 컨설팅을 요청하였다. 이를 받아들인 이경률 회장

과 SCL의 최고 경영진은 인도네시아 시장의 트렌드와 정부 정책을 철저히 검토한 후, 헬스케어 분야로의 진출

을 확정하였다. 

 인도네시아의 진출을 가능하게 한 또 다른 중요한 인물은 SCL 글로벌 마케팅 사업 본부장 백세연이다. 그는 

진단검사 의학과 전문의 출신으로 그룹 내 중요 직책을 다수 수행하고 있으며, 국내 대형제약사, 의료기관 및 

해외 대형 의료기관 등에서 다년간 의료전문가로 활동했다. 특히 대외 협력채널 전문가로서 국내 및 해외 비즈

니스 네크워크 관리 능력이 탁월한 편이다. 그는 인도네시아 진출에 있어 주요 파트너사와의 협력을 순조롭게 

진행하고, 존중과 배려를 담은 행동으로 현지인들의 마음 문을 여는 데 중요한 역할을 수행하였다.

2.�환경�측면�

한국의 건강보험제도는 검체검사 기술의 발전에 중요한 역할을 하였다. 이 제도를 통해 국민은 의료 서비스에 

보다 쉽게 접근하게 되었으며, 국가 건강검진은 이를 지원하였다. 미국에서도 이러한 제도가 주목받아 '오바마 

케어'의 구축에 영향을 미쳤다. SCL은 검체검사기관에서 시작해 다양한 의료 분야로 확장하였으며, 이는 한국의 

건강보험제도와 깊은 연관을 가지고 있다.



- 51 -

저우위보·조동성

SCL의 진단 검사능력은 지난 10년 동안 상당한 발전을 이루었다. 국내에서는 검체검사 시스템이 탄탄하게 구

축된 기업이 드물지만, SCL은 이 분야에서 리더십을 강화하였다. 그 결과, 그들의 검사실 규모, 장비, 인력, 기

술능력, 그리고 콜드체인 시스템 등은 선진국 수준이다. 국내 선두 기업의 상징으로 자리매김 한 SCL은 국제 

시장 진출을 통한 새로운 성장 기회를 탐색하고 있다.

2017년 11월, 문재인 정부는 아세안 및 인도를 포함한 신남방 국가들과의 관계 강화를 목표로 '신남방정책'을 

시행하며, 2020년 11월에는 코로나19 환경 변화와 새로운 협력 요구에 응답하여 '신남방정책 플러스'를 도입하

였다. 2023년 9월, 윤석열 정부는 '한-인도네시아 비즈니스 라운드테이블'에서 다양한 분야에서의 MOU 체결을 

통해 양국 경제 협력을 확대하였다. 이러한 정치적 배경은 한-인도네시아 간의 의료 및 헬스케어 분야를 포함한 

경제적 협력 강화의 추세를 반영한다.

실제로 인도네시아는 한국의 해외 자원 1호 투자처로 시작해 약 2,000개의 기업이 현지 진출 중이다. 한국 기

업의 대(對)인도네시아 투자 전략은 1980년대의 노동집약적 산업부터 2010년대의 서비스 산업 진출로 발전해 

왔다. 2021년에는 대규모 투자가 늘어나며, 투자 규모는 대체로 증가하는 추세이다. 코로나19 시기에도 한국의 

대인도네시아 투자는 활발하게 이루어졌으며, 이러한 투자 활동은 인도네시아 내수시장 및 ASEAN 시장을 공략

하는 전략에 기반하고 있다(코트라, 2022).

앞서 조사한 ‘인도네시아 헬스케어 시장’ 관련 내용을 통해 알 수 있듯이, 2014년 공보험 체계 도입 후, 최첨

단 의료 서비스 수요가 계속 증가하는 등 최근 인도네시아의 헬스케어 시장은 가파른 속도로 성장하고 있다. 

2022년도 기준으로 인도네시아의 진단검사 시장 규모는 대략 4조원에 이르며, 연평균 성장률은 약 12%로 추정

되고 있다(정명섭, 2023). 이에 따라 인도네시아는 의료 서비스 관련 한국기업에게 유망한 투자처로 급부상했다. 

더욱이 현지에는 병원 진료비 부담으로 인해 주변 검사기관을 통해 검사를 진행하고 그 결과를 가지고 병원에서 

진찰받는 문화가 있다. 이는 해외 검체검사 기관의 진출에 매우 유리한 요소로 작용한다. 

환경 측면에서 또 다른 주목할 요인은 인도네시아는 한류 바람이 가장 크게 불고 있는 시장 중 하나라는 점이

다. COVID-19의 영향으로 K-콘텐츠에 대한 관심이 재조명되었으며, 인도네시아 내 Netflix TOP 10에서 한국 

작품이 차지하는 비중은 한국의 드라마 및 영화에 대한 지속적인 선호도를 시사한다. 한편, 한류는 단순한 흥미

의 영역을 넘어 사회적 현상으로 발전하고 있는 추세를 보이고 있다(한국국제문화교류진흥원, 2022). 이러한 한

류의 열풍은 인도네시아 내에서 한국을 선진 의료국가로 인식하는 데 기여하였다(이창현, 2020).

3.�자원�측면

 SCL헬스케어 검사부가 인도네시아에 진출할 때 다음과 같은 유·무형의 자원을 투입했다.

 첫째, 한국 최초 및 최대 검체검사기관이 보유한 국제적 수준의 기술력과 시스템이다. SCL에는 현재 자동화운

영 · 진단혈액 · 분자진단 · 임상미생물 · 진단면역 · 특수분석 ·세포병리 · 조직병리 · 휴먼지놈 · 마이지놈 · 특

수미생물분석 등 12개 검사팀이 운영되고 있으며, 총 4000종이 넘는 검사가 실시된다. 또한 검체를 운송할 때에

는 검체를 포장하고 저온저장하여 운송 과정에서 검체가 손상되지 않고 최적의 상태를 유지할 수 있는 콜드체인

시스템(Cold Chain System)도 갖췄다. 인도네시아에 설립된 K-Lab에도 이러한 최첨단 기술력과 시스템을 그대

로 적용했다. 

 둘째, 20년 동안 해외 사업에서 축적한 경험과 노하우이다. SCL은 초기 진출지로 몽골 울란바토르를 선정하여 

2003년에 몽골모바이오라는 전문 검사 기관을 설립하며, 현대적인 진단 방법과 첨단 의료기술을 도입하였다. 뒤

이어, 2013년 중국에서 한눠 건강검진센터라는 최초의 한국형 종합검진센터를 설립하였다. 그 외에 미국, 일본, 

유럽, 호주의 많은 대학 연구소, 병원 및 의료 검사실(Medical Laboratory)들과 협업 및 공동 연구를 진행하고 

있으며, 베트남, 카자흐스탄, 아랍 지역, 동유럽의 기업들과도 유통계약을 체결하는 등 다양한 협력 활동을 추진

하고 있다. 이러한 경험을 바탕으로 인도네시아를 세 번째 국제 시장으로 선택하여 전략적으로 진출하게 되었
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다. 

 셋째, 유능하고 열정적인 직원들이다. 해외진출 사업의 성공에 있어 직원들의 역할은 매우 중요한 요소로 작동

한다. 본사의 노력에도 불구하고 현지에서 실무를 책임지는 직원들이 그 역할을 적절히 수행하지 않을 경우, 사

업의 효율성은 크게 저하될 수 있다. 따라서 현지에서의 실무 책임자는 높은 능력과 믿음직한 성품을 겸비한 인

력이어야 하며, 이들에 대한 선발은 매우 중요한 의미를 지닌다. 예를 들면, 현재 인도네시아 K-LAB에 파견된 

운영책임자 민옥기는 SCL에서 20년 이상 진단검사의 모든 파트의 검사 팀장을 거친 최고의 인재로서 K-LAB 

운영에 최적의 인물로 평가된다. 이에 대해 SCL의 한 임원은 다음과 같이 밝혔다.

“(민옥기 씨는) 현지 법인인 SLX 및 SCL 본사 지원부서와 실시간 소통함으로써 SCL의 최신 분석 기술을 

매우 빠르게 현지에 접목하고 있습니다.” 

 넷째, 현지를 잘 알고 역량 있는 국내 파트너이다. 해외시장 진출을 추진하는 기업들이 현지의 실질적인 사정

을 완전히 이해하는 것은 외부 관점에서의 조사만으로는 한계가 있다. 언어의 장벽은 이러한 한계를 더욱 도드

라지게 한다. 이런 맥락에서 진출국 국적의 현지 파트너와의 협력은 기업에게 중요한 전략적 선택이 되지만, 동

시에 파트너의 의견이 과도하게 반영되어 사업의 방향성에 영향을 줄 위험이 있다. SCL의 현지 파트너인 LX인

터내셔널은 국내 대기업으로 지난 20년 동안 인도네시아에서 광물, 식량, 수력발전 등 다양한 분야에서 사업 확

장 경험을 보유하고 있어 인도네시아 현지 상황에 깊은 통찰력을 갖고 있다. 또한 같은 언어와 문화적 배경을 

갖고 있으므로 효율적으로 소통하기가 가능한 장점이 있다. SCL은 독립적으로 시장조사를 수행했지만 LX인터

내셔널로부터 보다 심도 있는 정보를 획득하였다. 파트너의 중요성에 대해 SCL 글로벌 마케팅 사업 백세연 본

부장은 다음과 같이 설명했다(이경률, 2023). 

 “LX인터내셔널이 현지 경험이 많아서 그 덕분에 많이 배워요. 헬스케어 사업에 대해서도 우리와 생각이 

잘 맞아서 일할 때 시너지가 납니다.”

4.�메커니즘�측면

가.� S,� E,� R의�조합으로�파악한� 8가지�메커니즘

 SCL 검사부에서의 주체, 환경 및 자원이 역동적으로 조합하고 상호작용하는 과정에서 생성된 메커니즘은 크게 

8가지로 구분할 수 있다. 본 연구에서 도출된 메커니즘의 기록은 성과를 이룬 사례에 한정되며, 메커니즘의 배

열은 주로 시간적 흐름을 기반으로 정렬한다.

   

1)�정확하고�철저한�시장조사(SE)

SCL(S)은 인도네시아 시장 진출을 목표로 설정하고, 복합적인 시장 분석(E)을 수행하였다. 초기 단계에서는 시

장 규모, 국민의 특성, 그리고 정치, 경제, 사회, 문화 등의 다양한 요소를 포괄하여 그 나라의 전반적인 상황에 

대한 깊이 있는 조사와 분석을 실시하였다. 이후, 인도네시아의 시장 트렌드와 정부 정책을 철저히 검토하여, 진

입이 가능한 영역을 식별하였으며, 헬스케어 분야로의 진출을 결정하였다. 특히, 인도네시아의 특성상 무슬림 국

가로서 산아 제한 정책을 실행하지 않아 출생률이 상대적으로 높은 점을 고려하여 산전 검사와 소아질환에 관한 

검사 등을 중점적으로 강조하는 전략이 필요로 판단되었다.

2)�경쟁력�있는�사업�부문을�중심으로�진출(SER)

인도네시아의 K-LAB은 경쟁력이 뛰어난 사업부서(예: 검사부)를 선두로 국제 시장에 진출함으로써, 가격의 
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저가화 등 출혈적 전략에 의존하지 않고도 인도네시아 시장에서 안정적인 경쟁력을 확보할 수 있었다. 이는 회

장 등 최고경영진(S)이 현지 시장 경쟁 상황(E)을 감안하여 검사부(R) 진출을 결심한 것이다.

3)�현지를�잘�아는�국내�파트너와의�공동진출(SER)

2022년 초반, 이경률 회장(S)은 인도네시아 사정(E)에 정통하고 소통하기 편하며 시너지 효과가 발생하는 국내 

대기업, LX인터내셔널(R)과 협력을 모색하였다. 3개월 동안의 철저한 준비와 계획 끝에 이들은 6월에 공동법인 

SLX를 설립하고 인도네시아 시장에 공동으로 진출하였다. 

4)�현지인에�대한�관심,�존중�및�배려(SE)

 2022년 7월, SCL은 현지 의료 커뮤니티와의 협력을 강화하기 위한 전략적 접근을 구사하였다. 회사는 한국의 

진단검사의학 역량과 K-LAB 모델을 현지 의료진에게 소개하기 위한 행사를 주최하며, 한국과 인도네시아 간 

의학적 지식 공유의 기회를 제공하였다. 또한, 글로벌 마케팅 부서장(S)은 현지 문화(E)에 대한 존중을 표현하기 

위해 전통 의상인 바틱을 착용하여 행사를 진행함으로써 인도네시아 현지인들로부터 호감을 얻었다. 이러한 세

심한 문화적 고려는 행사의 성공을 촉진하고, 인도네시아 현지에서의 한국 문화 및 의학에 대한 긍정적인 인식

을 확산시켰다. 

 2022년 11월, SCL(최고경영진, S)은 인도네시아 자바섬 치안주르 지역에서 발생한 5.6 규모의 지진으로 인한 

대규모 피해 상황(E)에 적극적인 인도적 지원 활동을 전개하였다. 이 지진은 그 규모에 비해 주민들, 특히 어린

이들 사이에서 심각한 타격과 사망자를 초래하였다. SCL은 이로 인한 현지 주민들의 고난을 완화하기 위해 1억 

루피(한화로 약 15억 6000만 원 이상) 상당의 구호물품을 긴급 지원하였다. 이 사례는 글로벌 기업의 해외 지역

사회에 대한 사회적 책임과 배려가 현지 사회와의 상호 신뢰 및 긍정적인 기업 이미지 구축에 기여할 수 있음

을 재조명한다.

5)�본사와�현지�실무진�간�소통채널�구축(SR)

 SLX 설립 후, 실무진 쪽에서도 작업이 활발하게 진행되었다. 2022년 10월에는 SCL 본사 검사부 팀장이 COO

로서 인도네시아로 출국했다. 국내(본사 최고경영진, S)와 인도네시아의 실무진(R)은 일주일에 한 번씩 화상회의

를 통해 현지 업무 진행 상황을 점검하였다. 이러한 소통채널이 효율적으로 작동했기 때문에, 현지 K-LAB 출

범을 위한 제반 인허가 절차, 기술 이전 및 정착, 건물 조성 등 업무가 발 빠르게 진행될 수 있었다. 

6)�현지를�잘�아는�국내�파트너와의�협업(SS)

 SLX 설립 6개월 후인 2022년 12월, 합작의 결과물인 K-LAB은 인도네시아 정부로부터 정식 라이센스를 획득

하였다. K-LAB은 4층 규모의 독립 건물로 구축되었고, 의료진뿐만 아니라 행정 및 물류 부서의 직원들도 채용

하였다. K-LAB은 대부분의 방면에서 SCL랩을 모델로 채택하였고, 2023년 1월에 정식으로 오픈하였다. SCL(S)

과 LX인터내셔널(S)은 장단점을 상호 보완하며 협업하였다. 이러한 공동 작업 덕분에 두 기업은 빠른 시간 내

에 현지 시장을 효과적으로 개척할 수 있었다.

7)�파견�직원에�대한�다방면의�지원과�보상(RR)

 SCL은 현지 파견 직원(R)들이 일에 전념할 수 있도록 다방면으로 지원과 보상(R)을 적극 제공하였다. 예를 들

어, 현지 주거비와 교육비 지원, 그리고 해외주재원 보수 인상 등이다. 이 조치들은 그룹 내 최고의 대우를 제공

하며, 랩 운영 책임자로서의 자부심과 업무에 대한 최대한의 집중을 가능케 하고 있다.
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8)�검체�운송�물류시스템의�현지화(ER)

 K-LAB의 구축은 주로 SCL 랩의 기반 구조를 모방하였으나, 인도네시아의 지역적 특색과 로지스틱 문제(E)를 

고려한 맞춤형 물류시스템(R) 개발이 이루어졌다. 인도네시아를 비롯한 중동 및 동남아시아 국가들에서의 검체 

처리 방식은 병원에서의 처방전 취득, 콜렉션센터에서의 검체 채취, 랩에서의 분석, 그리고 콜렉션센터를 통한 

결과 전달로 이루어지는 것으로 관찰되었다. 인도네시아의 복잡한 도로 및 교통 상황을 감안하여, K-LAB은 오

토바이 기반의 검체 수거 및 운송 시스템을 개발하였다. 이 시스템은 차량 2대와 오토바이 10여 대를 통합하였

으며, 최적의 검체 수거 루트와 픽업 시간을 도출하기 위해 다양한 시뮬레이션을 실행하였다. 추가적으로, 

K-LAB 직원들은 670개 병원과의 검사 계약을 체결함으로써, 랩의 기능적 운용을 지원하는 기반을 구축하였다.

나.� S,� E,� R의�비중과�순열로�파악한�메커니즘의�특징

 SCL의 인도네시아 진출 과정에 대한 앞선 분석을 통해 주체(S), 환경(E), 자원(R) 중 가장 중요한 역할을 발휘

한 요인은 주체(S), 즉 그룹 회장과 글로벌 마케팅 사업 본부장의 도전정신과 리더십이었음을 확인할 수 있다. 

이들의 결심 없이는 진출이 어려웠을 것이다. 

 또한 조동성(2014)은 조합, 순열과 시간을 메커니즘을 창출하는 세 기지 원리로 보았고, 순열에 따른 메커니즘

의 유형을 SER, SRE, ESR, RSE, ERS, RES 여섯 가지로 분류한 바 있다. 이 중 SRE는 주체가 강력한 비전을 

통해 조직 내부에 새로운 자원을 창출하고, 이 자원은 주체가 환경을 유리하게 구성하는 데 기여하는 창조형 메

커니즘이다. SCL은 그룹 회장을 비롯한 최고경영진의 선도적인 비전과 리더십(S)을 통해 효율성과 경쟁력이 제

고된 선진국 수준의 검체검사 시스템과 기술력, 인력 등 SCL 고유의 자원(R)을 창조했고, 그 결과 우호적인 인

도네시아 헬스케어 시장이라는 외부환경(E)이 구성되었다고 볼 수 있으므로, 인도네시아 진출에서 SRE, 즉 자원

창조형 메커니즘을 구축한 것을 알 수 있다. 

다.�메커니즘�기능� ·�요소�통합�분석�틀로�파악한� 8가지�메커니즘

 메커니즘 기능 · 요소 통합 분석 틀을 적용하여 이전에 도출한 8가지 메커니즘을 분류하면 다음과 같다(<표 4> 

참조).

<표� 4>�메커니즘�기능� ·�요소�통합�분석�틀에�따른�메커니즘�분류

S-S E-E R-R S-E E-R S-R S-E-R

조정

현지를� 잘� 아

는� 국내� 파트

너와의�협업

본사와� 현지�

실무진� 간의�

소통채널�구축

학습

정확하고� 철저한�

시장조사

현지인에� 대한�

관심,� 존중� 및�

배려

선택

파견� 직원에�

대한� 다방면

의� 지원과�

보상

검체� 운송� 물

류시스템의� 현

지화

경쟁력� 있는� 사

업� 부문을� 중심

으로�진출

현지를� 잘� 아는�

국내� 파트너와의�

공동진출�
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 우선 조정 메커니즘(Coordinating Mechanism)을 도입한 기업은 환경 변화와 그 특성에 대한 인식을 통해 적

응하며, 이를 바탕으로 경쟁 기업들에 비해 유연하고 효율적인 경제 및 경영 활동의 조율이 이루어진다. 더 나

아가, 조정 메커니즘이라는 개념은 둘 이상의 주체간에 협의와 양보가 이루어져 결과를 도출해내는 메커니즘을 

내포하고 있다. 따라서 앞의 분석에서 제시된 ‘현지를 잘 아는 국내 파트너와의 협업’과 ‘본사와 현지 실무진 간 

소통채널 구축’은 조정 메커니즘에 속한다고 볼 수 있다. 그 중 ‘현지를 잘 아는 국내 파트너와의 협업’ 메커니

즘을 통해 SCL(S)과 LX인터내셔널(S)이 서로의 장단점을 발휘하고 보완해 가며 긴밀히 의견을 조율함으로써 최

종적으로 1년도 채 되지 않은 단기간 내에 인도네시아에 K-LAB을 성공적으로 진출시킨 성과를 가져왔다. ‘본

사와 현지 실무진 간 소통채널 구축’ 메커니즘은 국내 최고경영진(S)과 인도네시아의 실무진(R) 간의 원활한 업

무 진행을 도왔으며, K-LAB의 인허가 취득, 기술 이전, 사무공간 조성 등 업무의 효과적인 수행을 담보했다.  

 다음으로 학습 메커니즘(Learning Mechanism)은 개인적 차원의 학습 뿐만 아니라 조직적 학습 역시 포괄하며, 

이는 내외부 환경의 변화에 대한 주체의 자원 활용과 대응 과정에서 발현한다. 개인적 주체는 학습 과정을 통하

여 지식을 획득하고 경험을 얻게 되는데, 이러한 지식 및 경험은 메커니즘을 경유하여 조직 내로 전달되고 축적

되어, 결국 조직 학습이 이루어지게 된다. 추가로, 학습이란 주체 또는 인적 자원이 자발적인 노력이나 학습 경

로를 통해 변화가 발생하는 과정의 메커니즘을 의미한다. 이에 따라, 앞의 분석에서 제시된 ‘정확하고 철저한 시

장조사’와 ‘현지인에 대한 관심, 존중 및 배려’는 학습 메커니즘의 일환으로 간주될 수 있다. 이 중 ‘정확하고 철

저한 시장조사’는 SCL(S)이 인도네시아 헬스케어 시장(E)에 대해 다방면에 걸친 깊이 있는 학습과 조사를 진행

한 후, 조직 내부에 얻은 지식과 정보를 공유하여 진입 가능한 사업 영역을 결정하게 하는 등 구체적인 성과를 

가져왔으며, 이는 전형적인 학습 메커니즘으로 볼 수 있다. 또한 ‘현지인에 대한 관심, 존중 및 배려’ 메커니

즘은 주체인 회사의 최고경영진(S)이 현지 직원을 본받아 행사에서 현지의상으로 갈아입고 설명회를 진행

하거나, 인도네시아에 지진이 일어났을 때 현지 전문가 의견에 따라 구호용품을 긴급하게 보내면서 현지인

(E)에게 관심, 존중, 위로와 배려를 표현함으로써 학습 기능이 구현되었다.

 마지막으로 선택 메커니즘(Selecting mechanism)은 기업 내부에서 보유하고 있는 핵심 자원에 대한 능동적이고 

적극적인 선택의 과정을 의미하며, 이는 변화의 풍속이 급격한 외부 환경에 적응하고, 결과적으로 기업의 생존

을 가능케 하기 위한 전략적인 접근 방식으로 해석될 수 있다(조동성, 문휘창, 2022). 여기서 선택은 특정 단계

에서의 A 상황을 그 후속 단계에서의 B 상황으로 바꿀 때 발생하는 메커니즘을 지칭한다. 따라서 앞서의 분석

에서 제시된 “경쟁력 있는 사업 부문(검사부)을 중심으로 진출”, “현지를 잘 아는 국내 파트너와의 공동진출”, 

“파견 직원에 대한 다방면의 지원과 보상”과 “검체 운송 물류시스템의 현지화”는 선택 메커니즘이 작동한 경우

라고 볼 수 있다. 구체적으로 SCL헬스케어의 최고경영진(S)이 검체검사에 대한 인도네시아 시장의 수요 증가(E)

를 감안하여 회사 내부에서 타 부처가 아닌 국제적으로 최고의 경쟁력을 보유하는 검사부(R)를 선택하여 우선

적으로 진출시킨 것은 선택 메커니즘을 적용했다. 또한 이전에 중국에 진출했을 때 경험했던 중국 파트너와의 

공동진출과는 달리 인도네시아 진출 시 현지 사정(E)을 잘 알고 여러 이점을 갖고 있는 한국 파트너(R)를 선택

하여 공동진출한 것도 선택 메커니즘에 의한 결과이다. 그 외에 “파견 직원(R)에 대한 다방면의 지원과 보상

(R)” 메커니즘은 다른 내부조직에서는 제공하지 않는 대우의 선택이었고, “검체 운송 물류시스템의 현지화” 메

커니즘은 현지사정(E)에 따라 자동차(과거의 R) 대신 주로 오토바이(현재의 R)를 이용하는 시스템을 선택

한 것이다.

 이상과 같이, SER 모델의 주체(S), 환경(E), 자원(R)의 조합과 메커니즘의 3가지 기능(조정, 학습, 선택)을 고려

한 ‘메커니즘 기능 · 요소 통합 분석 틀’을 본 연구에서 찾아낸 인도네시아 진출 관련 8가지 메커니즘에 적용하

였다. 결과적으로, 다양한 유형의 구체적인 전략이 도출되었으며, 특히 자원을 적극적으로 활용하는 선택 기능의 

메커니즘이 다수 관찰되었다. 이를 통해 SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 진출이 포괄적이고 체계적인 방식으

로 진행되었음을 확인하였다. 
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5.�사례에서�확인한� SER-M�모델의�적합성

 [그림 5]는 SCL 검사부의 인도네시아 K-LAB 진출을 성공적으로 주도하는 핵심 요인을 주체, 자원, 환경과 메

커니즘이라는 네 가지 범주로 구분하여 상세히 설명하고 있다. 핵심적인 주체는 K-LAB의 성공적 진출을 이끈 

의사 출신의 전문가, 그룹 회장 및 글로벌 마케팅 사업 본부장의 도전정신과 세계 최고가 되고자 하는 의지, 그

리고 그들의 해외 사업에 대한 지속적 관심과 운영관리 능력을 들 수 있다. K-LAB 진출을 둘러싼 환경 요인으

로는 건강보험제도로 인한 한국 검체검사 시스템의 선진화, 한-인니 간 의료분야 등 경제적 협력관계 강화, 인

니 내수시장 공략을 위한 한국기업 투자 활성화, 공보험체계 도입으로 인한 인니 최첨단 의료 서비스 수요 증

가, 한류 열풍에 기반한 인니 내 한국의 선진 의료국가 이미지 확산을 들 수 있다. 주요한 자원으로는 한국 최

초 겸 최대 검체검사기관이 보유한 국제적 수준의 기술력과 시스템, 20년 동안 해외 사업에서 축적한 경험과 노

하우, 유능하고 열정적인 직원, 현지를 잘 알고 역량 있는 국내 파트너를 들 수 있다. 또한 주체와 환경과 자원

이 상호작용하여 생성한 메커니즘으로는 정확하고 철저한 시장조사, 경쟁력 있는 사업 부문을 중심으로 진출, 

현지를 잘 아는 국내 파트너와의 공동진출 및 협업, 현지인에 대한 관심, 존중 및 배려, 본사와 현지 실무진 간 

소통채널 구축, 파견 직원에 대한 다방면의 지원과 보상, 검체 운송 물류시스템의 현지화를 들 수 있다. 

[그림� 5]� SER-M�관점에서�본� SCL�검사부의�인도네시아�K-LAB�진출
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저우위보·조동성

 [그림 5]는 '주체', '환경', 및 '자원'을 투입물(Input)로서의 독립변수로 위치시키고, '메커니즘'을 독립변수와 종속

변수 사이에 존재하는 프로세스(Process)로서의 매개변수로 분류한다. 이 구분의 근거는 [그림 4]에서 밝혀진 바

와 같이, 메커니즘이 단독으로 독립적으로 존재하는 것이 아니라, '주체', '환경', '자원'이라는 투입물이 상호작용

하여 생성되는 산출물(Output)이자, '성과(Performance)'를 조절하는 투입물로서 작용하기 때문이다. SCL 검사부

의 인도네시아 K-LAB 진출에 관한 사례에서 도출된 8가지 메커니즘 또한, 단순한 산출물이자 투입물로서 기능

한다. 이 메커니즘들은 독립적인 구조로 존재하는 것이 아니라, '그룹 회장 및 글로벌 마케팅 사업 본부장'이라는 

주체, '한국 검체검사 시스템의 선진화'와 '한-인니 간 의료분야 협력관계 강화' 등의 환경, 그리고 '검체검사 분

야의 국제적인 선진 기술 및 시스템', '해외 사업에 대한 풍부한 경험' 등의 자원과 상호작용하여 형성되었다. 또

한, 이들은 SLX 합작법인 설립, K-LAB 라이센스 획득 및 운영 개시, 그리고 670 곳의 현지 병원과의 검체검

사 계약 체결 등의 성과를 도출하는 데에 쓰인 투입물로서도 기능한다. 결과적으로, 이러한 메커니즘은 이 분야

의 전형적인 예시로 간주될 수 있다.

V. 논의�및�결론�

 본 연구는 SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 K-LAB 진출 사례에 대해 SER-M 경영 전략 모델에 기반하여 

투입 요소, 메커니즘과 성과를 분석했다. 본 사례 연구의 분석 결과, 가장 중요한 주체는 의사 출신의 회장 및 

글로벌 마케팅 사업 본부장의 도전정신과 리더십이었다. SCL은 국제적 수준의 검체검사 기술력과 시스템, 현지 

사정에 정통한 국내 파트너 등의 자원과, 한-인도네시아 간 경제협력 관계 강화와 인도네시아 헬스케어 시장의 

급격한 성장 등 환경적 요인을 활용하여, 경쟁력 있는 사업 부문을 중심으로 진출, 현지를 잘 아는 국내 파트너

와의 공동진출 및 협업, 현지인에 대한 관심, 존중 및 배려, 검체 운송 물류시스템의 현지화 등의 메커니즘을 통

해, 단기간 내에 인도네시아의 K-LAB을 성공적으로 진출시켰다. 구체적으로 합작법인 SLX 설립, K-LAB 라이

센스 획득 및 운영 개시, 670곳 현지 병원과 검체검사 계약 체결, 현지인을 존중하고 배려하는 기업문화 정착, 

사회적 책임을 다하는 존경받는 기업으로 자리매김 등의 성과를 거두게 되었다. 또한 SCL이 인도네시아 진출에

서 자원창조형 메커니즘을 구축한 것을 밝혀냈으며, 다양한 유형의 구체적인 전략 중 특히 자원을 적극적으로 

활용하는 선택 기능의 메커니즘이 다수 활용된 것을 입증하였다. 상기 분석을 통해 SCL헬스케어 검사부의 인도

네시아 진출이 매우 체계적인 방식으로 이루어졌음을 확인하였다. 

1.�학문적�시사점

 본 연구의 결과로 도출된 주요 학문적 시사점은 다음과 같다. 첫째, SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 

K-LAB 진출 사례를 처음으로 SER-M 경영 전략 모델의 관점에서 분석했다. 한국의 의료기업이 인도네시아에 

진출한 과정을 분석한 사례는 드문 경우인데, 이를 이론적 모델을 기반으로 주체(S), 환경(E), 자원(R)이라는 투

입물과 메커니즘(M)으로 분석해 제시했다는 점에서 의미가 있다. 또한 S, E, R 간의 비중과 순열을 탐구하여 

SCL헬스케어 검사부는 인도네시아 진출에서 자원창조형 메커니즘(SRE)을 구축한 것을 밝혀냈다. 그 외에 메커

니즘의 조정, 학습, 선택이라는 3가지 기능(조동성, 2014)을 구체적 사례에서 찾아낸 8가지 메커니즘에 적용해서 

그 논리적 타당성을 입증했다. 

 둘째, 조동성(2014)은 메커니즘의 기능을 ‘조정’(내용 차원), ‘학습’(과정 차원), 그리고 ‘선택’(시간 차원)으로 구

분하였다. 이에 연구자는 이 3가지 기능을 한 축으로 삼고, 메커니즘의 구성 요소인 S, E 및 R 간(S-E, E-R, 

R-S, S-E-R), 그리고 복수의 S, E, R 각각의 가능한 조합 관계(S-S, E-E, R-R)를 다른 한 축으로 삼아, 기능

에 따른 메커니즘의 다양한 요소 조합 유형을 세밀하게 조명하는 분석 틀을 새로이 개발했다. 또한 이 통합된 
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분석 틀을 적용하여 사례에서 도출된 8가지 메커니즘을 이중 기준에 따라 분류함으로써 각각의 메커니즘에 대

한 2차원적인 이해를 가능하게 하였다. 이러한 메커니즘 기능(조정, 학습, 선택)과 구성 요소(S, E, R)를 통합한 

‘메커니즘 기능 · 요소 통합 분석 틀’은 기존 연구보다 발전된 부분이라 할 수 있다. 이러한 사례 분석 방법은 

경영사례 연구 방법 중 제5형 ‘모델/이론 활용형’과 제3형 모델개발형에 동시에 해당한다(조동성, 김보영, 

2022).

 셋째, 본 연구는 실질적인 사례 연구를 통하여 창조적 메커니즘의 구축 과정에서 활용되는 조합과 비중/순열의 

이해를 심화시키며, 창조 메커니즘을 갖춘 기업이 발휘하는 구체적 기능의 유형을 도출하였다. 이로써, 해당 기

능을 보유한 기업이 창조적 성과를 이룰 수 있다는 가설을 검증하는 데 기여할 수 있는 연구 기반을 제공하였

다.

2.�실무적�시사점

 이 사례 연구를 통해 얻을 수 있는 실무적 시사점은 다음과 같다. 첫째, 동남아 국가, 특히 인도네시아 헬스케

어를 비롯한 의료시장에 진출하거나 그러한 계획을 가진 한국 기업들이 효과적인 경영 전략을 수립하는 데 도움

이 될 수 있다. 최근 세계 성장의 중심으로 떠오르고 있는 ASEAN 10개국에 대한 관심이 증가하고 있다. 그 중

에서 특히 가장 큰 영토(한반도의 9배)와 인구(2억 8천만)를 보유한 인도네시아와의 협력을 도모하는 한국 기업

들의 움직임이 활발해지고 있다. 이런 의미에서 본 연구를 통해 인도네시아 헬스케어 등 의료시장의 현황 및 특

성, 그리고 경쟁력 있는 사업 부문을 중심으로 진출, 본사와 현지 실무진 간 소통채널 구축, 파견 직원에 대한 

다방면의 지원과 보상, 해외 기업으로서 현지인이나 현지 문화에 대해 취할 자세, 필요한 업무 프로세스의 현지

화 등에서 전략적 시사점을 도출할 수 있을 것이다.

 둘째, SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 진출 성공사례에서 현지 사정에 정통하면서도 역량 있는 국내 파트너

와의 공동 진출과 협업이 매우 중요한 역할을 했다. 이는 인도네시아를 비롯하여 불확실성이 상대적으로 큰 해

외 시장에 진출하는 데 있어 효율적인 전략이 될 수 있다. 본 사례에서 확인한 것처럼, SCL은 LX인터내셔널을 

파트너로 선택해 다음과 같은 이점을 누릴 수 있었다. 즉, 언어 장벽을 넘을 수 있고, 현지 사정에 정통한 파트

너로 인해 시행착오를 적게 겪으며, 같은 문화적 배경으로 인하여 의견 조율에 드는 시간과 비용을 절약할 수 

있으며, 서로의 장단점을 발휘하고 보완하여 시너지를 냄으로써 더욱 강력하고 속도감 있게 현지 시장을 개척할 

수 있었다.

 셋째, 다국적 기업의 해외 사업 성공 요인으로서 현지인에 대한 깊은 관심 및 존중은 필수적이나, 이를 제대로 

실행하지 못하여 실패한 사례가 다수 존재한다는 점을 인식하는 것이 중요하다. SCL은 초기 단계부터 지속적이

고 실질적인 노력을 통해 현지인에 대한 존중과 배려를 기업 문화로 안착시키는 전략을 채택함으로써, 현지 커

뮤니티 내에서 존경받는 기업으로의 지위를 확립할 수 있었다. 이는 경제적 수익 추구를 초점으로 둔 전략보다

는 현지 커뮤니티와의 상호 존중과 협력을 기반으로 한 전략이 해외 사업의 성공을 위한 기본적인 전제조건으로 

작용할 수 있음을 제시한다.

3.�연구의�한계와�향후�과제

 본 연구는 SER-M 경영 전략 모델에 주목하여, 특히 연구자가 새로이 개발한 '메커니즘 기능 · 요소 통합 분

석 틀'을 활용, SCL헬스케어 검사부의 인도네시아 시장 진출 메커니즘을 성공적으로 도출하고 분석한 데 의미가 

있다. 하지만 SCL헬스케어 검사부를 대상으로, SER-M 경영 전략 모델을 기반으로 한 사례 연구로서, 그 결과

의 일반화에는 제약이 따르게 된다. 이에 따라 진출 지역과 산업 분야, 기업 규모와 형태를 다양화하여, 인도네

시아 진출을 목표로 한 한국 기업들의 다양한 사례를 탐색하고, 해당 사례들에서의 메커니즘과 성과를 체계적으

로 분석함으로써, 국내 기업들의 인도네시아 시장 진출에 대한 성공 가능성을 증가시킬 수 있는 실질적인 가이
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드라인을 제공하는 데 기여할 수 있을 것으로 전망된다. 결론적으로, 다양한 사례의 탐색과 이를 통한 일반화된 

모델 개발을 통해 인도네시아 진출을 계획하거나 이미 진출한 한국 기업들, 그리고 한-인도네시아 간의 경제 협

력 강화에 기여할 수 있을 것으로 기대된다.
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Abstract�

The Entry Mechanism of SCL Healthcare Testing Department into 
Indonesia: An Analysis Using the SER-M Management Strategy Model

Yubo,� Zhou Dong� Sung� Cho

 The purpose of this study is to analyze the case of SCL Healthcare Testing Department's entry into 

Indonesia and provide insights for effective and differentiated strategies for South Korean companies aiming 

to expand into Southeast Asia. Since the implementation of the "New Southern Policy" in 2017, economic 

cooperation with ASEAN countries, including Indonesia, has emerged as a new focus, and the interest of 

South Korean companies in targeting major emerging markets in ASEAN has been growing steadily. In early 

2023, SCL, South Korea's first and largest clinical trial specimen analysis institution, entered the rapidly 

growing healthcare market in Indonesia by launching a Korean-style specimen testing facility called K-LAB. 

This case analysis was conducted based on the SER-M strategic management model, examining SCL's entry 

process and outcomes based on the elements of subjects, environment, resources, and mechanisms. The 

specific analysis was divided into two stages. In the first stage, we analyzed combinations of the three 

components of mechanisms: subjects (S), environment (E), and resources (R). In the second stage, we 

explored combinations, weights, permutations, and functions of mechanisms (M) created through the 

interaction of S, E, and R. In particular, in the second stage, we utilized a "Mechanism Function-Element 

Integration Analysis Framework" that considered the three functions of adjustment, learning, and selection 

within mechanisms, helping to identify the characteristics of SCL's entry activities. The results of the 

first-stage analysis showed that the combination of subjects was characterized by the entrepreneurial spirit 

and leadership of the chairman, who had a medical background, and the head of global marketing business 

department. The combination of the environment included the strengthening of economic cooperation 

between South Korea and Indonesia and the rapid growth of the healthcare market in Indonesia. The 

combination of resources encompassed internationally recognized specimen testing technology and systems, as 

well as domestic partners with in-depth knowledge of local conditions. The results of the second-stage 

analysis revealed that the combination of mechanisms centered on entering competitive business sectors, 

collaborating and cooperating with domestically knowledgeable partners, showing interest, respect, and 

consideration for local residents, and localizing the specimen transport logistics system. Furthermore, in terms 

of weight and permutation, subjects were identified as the most important factor among S, E, and R. As a 

result, it was evident that SCL established a resource-creating mechanism, namely SRE, for its entry into 

Indonesia. From a functional perspective, mechanisms such as "collaboration with domestically knowledgeable 
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partners" and "establishing communication channels between headquarters and local practitioners" belonged to 

the adjustment function, while mechanisms like "accurate and thorough market research" and "interest, 

respect, and consideration for local residents" fell under the learning function. Mechanisms such as "entering 

competitive business sectors," "collaborating with domestically knowledgeable partners," "providing multifaceted 

support and compensation to dispatched employees," and "localizing the specimen transport logistics system" 

were attributed to the selection function. It was also confirmed that these functional aspects of mechanisms 

were specific characteristics of the creative mechanism established by SCL in Indonesia. In summary, SCL 

successfully entered Indonesia within a short period through the combination, weight/permutation, and 

functional mechanisms identified in the two-stage analysis. This study provides a basis for conducting 

research to prove the hypothesis that companies with creative mechanisms can achieve creative performance 

by understanding the combinations and weight/permutation used in the process of establishing creative 

mechanisms through real cases and identifying the types of specific functions exhibited by companies with 

creative mechanisms. Furthermore, through the establishment of a joint venture company, SLX, acquisition 

and operation commencement of K-LAB licenses, contracts with 670 local hospitals for specimen testing, the 

establishment of a corporate culture that respects and cares for local residents, and the establishment of a 

respected company that fulfills social responsibility, SCL pursued a differentiated entry strategy and built 

global competitiveness in line with the Indonesian market environment. This case study offers specific insights 

for South Korean companies' international expansion strategies.

Keywords:� Entry� into� Indonesia,� Healthcare�Market,� Business� Strategy,� Mechanism� Theory,� SER-M�Model
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