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The Application of Delayed Differentiation in Differing Service Settings
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요 약

최근 경영환경은 경쟁의 격화, 글로벌화, 그리고 불확실성의 증대를 포함하는 급

격한 변화를 반영하고 있다. 특히 고객의 수요 측면에서 변화는 기업으로 하여금 변

신을 강요하고 있으며 이를 해결하기 위한 한 가지 대안은 수요에 유연하게 대처하

는 것이다. 이와 같이 ‘유연성’이라는 개념은 제조업과 서비스업을 가리지 않고 기업

의 생존을 위한 필수적인 생존무기가 되고 있다. 기업의 유연성을 증가시키기 위한

방법으로 ‘차별화지연’이라는 개념은 이미 상당한 호응을 얻고 있다. 본 논문은 기업

의 유연성 문제를 깊이 있게 논의하고 그 동안 제조업과 유통분야에서 제한적으로

논의되어 온 ‘차별화지연‘이 어떻게 서비스업에서 이용될 수 있는지 가능성을 타진

함과 동시에, 구체적으로 기업이 처한 서비스유형별로 어떻게 개념이 적용되어야 하

는지를 제시한다. 각각 다른 서비스 유형은 다른 특성을 가지므로 동일한 방법으로

적용은 불가능하다. 그 결과 서비스 각 유형에 따라 차별화지연의 범위, 그리고 효

과의 크기는 다를 수밖에 없을 것이다. 연구 결과에 의하면 차별화지연은 적절하게

각각 다른 서비스환경 특성을 반영해야 할 것으로 보인다.

* 본 논문은 2002년도 한양대학교 교내연구비에 의해 수행되었음.
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1. 서론

최근 더욱 복잡해지는 기업환경은 더욱 기업에 변신을 요구하고 있다. 여러 가지

경제의 동인 중에서 특히 경제의 서비스화에 따른 서비스부문의 중요성은 전 세계

적으로 급속도로 확대되고 있으며 각종 지표에서도 중요성이 반영되고 있다. 이미

대부분 선진국에서는 GDP에서 차지하는 서비스비중이 절반을 훨씬 넘어서고 있으

며 21세기의 고용과 경제발전은 서비스부문에 의해 주도될 전망이다(Pilat, 2000).

예를 들어 2002년도 미국의 서비스산업 비중은 국내총생산의 64%를 차지하고 서비

스산업 수출의 2.760억 달러로 전체수출의 28%를 차지하며 근로자 10명중 8명이 서

비스산업에 종사하는 것으로 나타나고 있다. 게다가 서비스산업의 신규고용은 나머

지를 합한 것보다 많다. 2003년 한국은행 자료에 의하면 국내의 경우 서비스수지 적

자 추이는 더욱 심화되어 2002년도에는 74억 6천만 달러로 전년도의 두 배 가까운

급등세를 이어가고 있다. 그러나 이러한 경제의 비중과 중요성에도 불구하고 서비스

부문은 아직 많은 과제를 안고 있는 것이 사실이다.

기존의 서비스에 관한 개념모델과 경험연구는 서비스마케팅에 의해 주도되고 있

으며 운영관리 측면은 큰 주목을 받지 못하고 있다. 그러나 Menor 등(2002)이 지적

한 바와 같이 향후 서비스연구에서 운영관리 측면의 중요성은 더욱 비중이 확대될

것으로 보인다. 이러한 맥락에서 Hoek(2001)은 대량고객화(mass-customization)와

관련하여 유연성을 얻는 방법으로서 차별화지연은 가능성에 주목하고 있다. 이 개념

은 유연성을 증가시키는 방법으로 큰 잠재력을 가지고 있지만 제조부문에서도 주로

상품설계 측면에서 그리고 유통의 효율성 측면에서 논의된 정도에 그치고 있다. 전

체운영 프로세스 측면에서 실제응용 가능성의 큰 여지를 남겨 놓고 있는 것이다. 본

논문은 과연 각각 다른 서비스유형에서 어떻게 이 새로운 개념이 적용될 수 있는지,

응용측면에서 구체적인 기법 및 관행과의 연계성을 규명하려고 한다. 즉 차별화지연

의 적용을 위한 방법론은 제시함과 아울러 각각의 서비스 유형별로 특유한 환경과

차이점에 주목하고 각 환경을 감안한 개념연구를 통해서 후속 경험연구를 위한 발

판을 제공하려는 것이다.
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2. 이론적 배경

2.1 유연성의 재조명

급격하게 진행되는 글로벌화와 경쟁격화는 상품다양성을 가속화하고 이는 기업에

큰 과제를 던져 주고 있다. 지난 수 십년에 걸쳐 서비스기업들은 제조업의 모델을

따라 대량생산에 바탕을 둔 합리화를 추구했다. 그 결과 학계에서도 서비스의 후방

업무(back office)를 합리화시키는 것에 연구의 주안점을 두게 되었다. Levitt(1972)

의 초창기 연구가 제시한 것처럼 업무과정을 전/후방업무로 분리시키는 방법

(decoupling)이 도입되고 비교적 최근의 연구에서도 Collier와 Meyer(1998)는 후방업

무가 고객에서 분리되어 효율성위주로 처리되어야 된다고 할 정도로 많은 후속연구

가 그 초기견해를 뒷받침해 주고 있다.

그러나 이제 제조업에서조차 이질성, 무형성 같은 과거 서비스업의 특징이 큰 추

세가 되어가고 있다. 이러한 환경 하에서 단순히 시스템 내부적 변동성을 줄이는 것

은 근본적인 해결책을 제공하지 못한다. 이에 대한 대안으로 McLaughlin(1996)은

고객 니즈의 다양화로 인한 상품라인의 확대에 대응하는 효과적인 방법은 프로세스

의 전 과정에 걸쳐 유연성을 극대화시키는 것이라고 주장한다.

Kotler(1989)가 대량고객화 개념을 마케팅관리 측면에서 설파한 이래 Pine(1993)

이 운영관리 영역으로 관심을 확장시켰다. 그는 대량고객화를 ‘고객화된 상품을 대

규모로 신속하게 생산하여 낮은 가격으로 공급하는 능력’으로 정의했다. 이 정의에

따르면 조직의 대량고객화 능력은 비용효과성과 대응성에 의해 결정되는 셈이며 조

직은 높은 과정유연성과 효율성을 동시에 추구해야 하는 것이다(Lau, 1995).

같은 맥락에서 Lee 등(1993)의 다른 연구에서는 글로벌 시장에서 대량고객화 시

대의 재고와 서비스 통제를 위한 수단으로 상품차별화의 지연을 들고 있다. 이제 상

품설계자는 상품의 기능성, 내부성과, 제조용이성만이 아니라 그 이상을 염두에 두

어야 한다는 것이다. 과거 생산의 주변에 해당되던 물류문제였던 재고, 고객서비스

가 경쟁의 핵심으로 등장하고 있기 때문이다. 글로벌 시장의 특정지역에서 특정모델

의 모습을 띠기 전의 차별화지연은 이렇게 불확실하고 유동적인 고객 니즈를 충족

시킬 수 있는 기업 유연성을 증대시킨다는 것이다.

이렇게 대량고객화에 요구되는 유연성(flexibility)은 새롭게 중시되는 개념으로서

변화에 신속하고 효율적으로 대응하는 특성을 가리키며 환경변화에 대응하여 자원
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을 배치 및 재배치시키는 조직의 능력을 말한다. 구체적으로 유연성의 정의는 시간,

비용, 성과수준에 관계없이 변경하거나 대응하는 능력(Upton, 1994) 혹은 변화하는

환경에 효과적으로 대응하는 능력으로 나타낼 수 있다(Gerwin, 1993).

D'Souza와 Williams(2000)는 선행연구를 바탕으로 Silvani(1998), Duguay 등

(1997), 그리고 Gerwin(1993)의 연구에서 지적된 바와 같이 유연성을 크게 두 가지,

즉 전략적(strategic) 유연성은 상품유연성, 배합유연성, 생산유연성, 수량유연성, 확

장유연성의 5가지를 가리키며 그 다음 운영(operational) 측면의 유연성은 먼저 납기

유연성, 프로세스 유연성, 작업경로 유연성, 장비유연성, 그리고 인력유연성을 포함

하는 것으로 파악했다. 여기서 더 나아가 여러 차원을 2개 범주, 4가지로 압축하고

먼저 외부적인 측면에서 양적 유연성과 질적 유연성, 다음은 내부적인 측면으로 과

정유연성 및 자재처리 유연성을 들고 있다. 여기서 각 차원은 두 가지 요소를 가지

게 되는데 우선 범위는 유연성의 범위를 정의하며 기동성은 변화를 창출하는데 소

요되는 기민성을 가리킨다.

Gilmore와 Pine(1997)이 제시한 것처럼 과거에 고객화된 상품은 반드시 원가상승

을 수반했지만 유연한 과정능력을 상품설계에 결합시키는 방법으로 대량고객화는

성취될 수 있다. 유연성에 관한 초기 연구에 공헌했던 Gerwin(1993), 그리고

Upton(1994) 등의 연구에서는 유연성을 증대시키는 구체적 방법으로 생산준비시간

단축이나 생산용이성을 감안한 설계 및 셀룰러 생산 등이 거론되고 있으며 기본적

으로 모듈설계를 이용한 대량고객화도 시사하고 있다. 여전히 조직의 성과는 유연한

능력을 전제로 Tu 등(2001)에서 지적된 바와 같이 차별화된 상품을 낮은 가격, 양

적, 그리고 대응성있게 제공함으로써 좌우되는 것이다.

2.2 차별화지연의 형태

차별화지연은 마케팅 분야의 Anderson(1950)에 의해 소개되었는데 제품의 설계나

생산공정이 그가 ‘차별화시점(point of differentiation)'이라고 명명한 공정상의 시점,

즉 최종상품화의 순간이 최대한 지연되도록 설계되어야 한다는 것이다. 이러한 공정

및 제품설계과정은 전체 프로세스의 대응성을 높여 시장불확실성에 대처하게 해 줄

뿐 아니라 동일 서비스수준(service level)에서 재고비용을 낮추게 해준다.

상품은 다단계를 거치며 특정 특징이나 개성을 가지게 된다. 이 단계들은 제조,

통합, 고객화, 지역화, 포장이다. 생산량의 변동은 과정비용을 증가시킨다. 그러므로
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이 변동성은 부품이나 중간공정의 표준화를 통하여 크게 감소시킬 수 있다. 이 개념

은 Lee와 Billington(1994)이 형태지연(form postponement)이라고 명명하고 있다. 또

다른 방법은 시간상 순서를 바꾸는 것이다. Bowersox와 Closs(1996)는 같은 맥락에

서 차별화지연의 개념을 그 형태에 따라 좀더 세분화시켰다. 우선 시간의 효용과 관

계된 시간지연(time postponement), 장소효용의 결정점을 지연시키는 장소지연

(place postponement), 마지막으로 최종상품의 형태와 기능을 지연시키는 형태지연

(form postponement)으로 소개하고 있다. 이들 개념은 상호 배타적인 것이 아니며

서로 결합하는 방식으로 이용될 수 있다는 것이다.

2.3 차별화지연의 효과

특정 프로세스의 유연성정도는 고객의 평균통과시간으로 측정가능한데 이는 바로

고객주문에 대응시간을 나타내며 생산시스템이 주문을 받는 시간에서 충족까지 소

요되는 총 경과시간을 나타낸다. <그림1>에서 나타나듯이 차별화지연을 도입하는

경우 시스템은 통상 두 세배 더 유연하게 반응하는데 이 경우 최대 대응시간은 고

객의 주문을 처리하기 위해 설계부터 포함해 생산과 유통을 포함하는 전 과정에 시

간을 포함된다. 그러나 차별화지연이 유통단계에서 이루어지는 경우 총 소요시간은

유통 리드타임만을 포함하게 되므로 대폭 단축되게 된다.

<그림1> 차별화지연의 효과 (대응시간)

생산시스템의 유연성을 측정하는 두 번째 방법은 이미 프로세스에 투입된 자원의

양을 측정하는 것이다. 기 투입자원이 많다는 것은 그만큼 조직으로 하여금 유연하

게 대응을 하지 못하게 한다. 투입자원은 일단 투입되면 다시 회수가 어렵고 가치가

하락하므로 큰 손실을 초래하기 때문이다. <그림2>에 나타난 것처럼 차별화지연이
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없는 경우에는 설계단계에서부터 모든 투입자원이 대체 불가능한 자원으로 소모된

다. 그러나 차별화지연이 도입되는 경우 설계와 생산단계의 자원은 모두 표준화되어

특정 제품이나 제품라인에 국한되지 않으므로 다시 상품이나 고객용도로 전용이 가

능해지는 것이다. 이렇게 차별화지연은 조직의 유연성을 높여준다.

<그림2> 차별화지연의 효과 (투입자원)

2.4 차별화지연 매트릭스

서비스에 관한 분류는 이미 많이 시도되어 다양한 마케팅과 운영관리의 시각이

출현하고 있다. 많은 학자들이 서비스활동의 분류를 시도하고 있으나 Metters와

Vargas(2000)가 지적한 대로 대부분 고객접점 활동에 초점을 맞추고 있으며 그 변

형이 주류를 이루고 있다. 따라서 대 고객상호작용과 고객화(interaction &

customization)라는 두 가지 차원을 중심으로 분류가 시도되는 것이다.

Schmenner(1986)가 서비스과정 매트릭스(service process matrix)를 서비스활동의

분류 기준으로 제시한 이후 대부분 서비스 운영분야에서는 이를 가장 설득력있는

틀로 받아들이고 있다(Verma 등, 2001). 따라서 본 논문에서도 그의 분류를 근거로

하여 연구를 진행하려 한다. 그가 분류한 2x2 매트릭스는 서비스과정을 4분원으로

분류하고 있다. 가장 단순한 서비스과정인 서비스공장은 상대적으로 낮은 수준의 고

객화/상호작용과 인력집약도를 보인다. 그러나 이 두 차원이 증가하며 대량서비스,

서비스 숍, 전문가서비스의 다양한 형태가 출현하게 된다.

서비스공장은 인력집약도가 낮고 서비스비용의 큰 부분이 장비와 시설관련이다.

상호작용도 많이 필요하지 않으며 고객화 정도 역시 낮다. 서비스는 일상적이고 통

합되어 기계적인 작업이 이루어진다. 항공사, 트럭운송, 호텔, 레져/리조트 등이 여

기에 포함된다. 상품은 자본집약화된 표준화된 서비스이며 통합된 필수품같은 성격
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으로 볼 수 있다.

다음 대량서비스는 인력집약도가 높고 고객과의 상호작용이나 고객화는 낮은 특

징을 보인다. 상호작용의 크기와 고객화가 증가하면 대량서비스는 전문가서비스로

이동하는 경향이 있다. 대량서비스는 덜 전문화되고 더욱 다양하며 넓은 범위의 보

통서비스를 제공하며 많은 직원들이 분산된 장소에서 다른 시간에 작업을 수행하는

특징을 갖는다. 도매업, 대형소매점, 교육기관, 상업소매은행이 여기에 해당한다.

고객의 상호작용과 고객화정도가 더욱 증가하면 선형흐름을 보이던 것은 사라지

고 고객화가 필요한 제조업의 주문공장(job shop) 같은 서비스 숍으로 이동한다. 서

비스 숍은 기능집약적인 서비스를 주로 제공하며 통합되고 작은 인원에 의해 이루

어지는 것이 보통이다. 자동차정비를 포함하는 대부분 정비작업, 소규모병원이 여기

에 해당된다. 규모는 작은 경우가 많고 고객에 대응이 중요하고 더 개인화된 서비스

제공이 관건이 되는 경우가 많다.

마지막으로 전문가서비스는 고객화되고 지식집약적인 서비스를 다양한 구성원이

제공한다. 전문가서비스와 서비스 숍은 업무를 공유하는 직원사이에 필요한 상호작

용 측면에서 다르다. 조직은 유연하며 다양한 니즈에 대응할 필요가 커진다. 이러한

서비스상황에서는 티임이나 위원회 같이 팀웍을 통한 방법으로 의사소통을 하는 경

우도 많고 종합병원, 법률법인, 회계법인, 건축설계업 등이 여기에 해당된다.

Fitzsimmons와 Fitzsimmons(2001)에 의하면 서비스상품은 바로 서비스과정이 된

다. 여기서 서비스과정은 물론 인력, 자재, 정보흐름, 보조상품, 정보통신 같은 관련

지원설비 및 시설을 포함하며 마지막 서비스전달 과정까지 같이 기능해야 한다. <

그림3>에 나타난 차별화지연 설계매트릭스는 이러한 서비스과정 매트릭스의 일반적

분류(typology)에 근거하여 이를 도입시 고려해야할 추가 차원을 고려하여 전술한

Bowersox와 Closs(1996)가 제시한 3가지 형태의 차별화지연을 결합시킨 것이다.

차별화지연과 서비스과정 매트릭스를 결합시키기 위해서는 먼저 각 이미 언급된

네 가지 서비스환경과, 인력 및 자재/정보흐름, 보조 정보 및 물적시설이 반영되어

차별화지연과 서비스과정이 적합한지 과정순응성(process amenability) 측면이 반드

시 고려되어야 한다. 먼저 제조업과 유사한 서비스공장은 무형성이 가장 작은 환경

이므로 형태지연이 적당하다. 반면 대량서비스는 장소의 효용을 추구하는 장소지연

이 적합하며 그 다음 서비스 숍은 형태지연에 고객화가 증가하게 되므로 시간지연

이 결합되어야 한다. 마지막으로 전문가서비스는 가장 무형성이 강한 특성으로 시간

지연에 공간효용 관련 장소지연이 병행되어야 한다.
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<그림3> 차별화지연 매트릭스

3. 토 론

3.1 차별화지연의 핵심개념

(1) 서비스공장

서비스공장은 전체 프로세스상의 형태(form) 표준화를 통해서 작업의 흐름화

(streamlined flow)와 하류부문(downstream) 고객화를 추구하는 것이 핵심이다. 표

준화는 형태지연(form postponement)을 통해 차별화의 마지막 순간까지의 지연으로

이어진다. 형태지연은 모듈화의 원리를 이용하여 최대한 가시적인 부분을 모듈화시

키는 방법을 추구하게 된다.

(2) 대량서비스

프로세스상의 장소(place) 효용 극대화를 위한 프로세스내의 변동성 감소

(variability reduction)와 가시적 통제(visual controls)를 통해 프로세스상의 여러 접

점의 연결하는 것이 관건이다. 대량서비스는 장소지연(place postponement)을 통하

여 프로세스의 다양한 접점들을 통합시키고 이는 가시적 통제를 적극 활용하여 성

취한다. 최근 급진전되는 정보기술은 여기에 큰 도움을 제공할 수 있다.
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(3) 서비스숍

인력과 장비가 균형을 이루어 작업이 이루어지는 환경인 서비스 숍에서는

GT(Group Technology) 개념을 이용한 프로세스 유연성 극대화와 인간/장비 인터

페이스(interface) 추구가 가장 중요하다. 서비스 숍은 형태지연에 더하여 시간지연

(time postponement)을 추구한다. GT개념으로 프로세스에 다양성을 부여하는 것이

핵심이므로 여기에는 형태표준화와 아울러 시간의 유연성을 극대화시킬 수 있는 방

안이 강구되어야 한다.

(4) 전문가서비스

서비스의 순수형태에 가장 가까운 전문가서비스에서는 무형성이나 소멸성, 이질성

같은 서비스특성이 더욱 심화된다. 여기에 최적의 서비스아키텍쳐(service

architecture) 설계를 통한 무형차원의 유연성 추구가 가장 중요하다. 따라서 무형성

차원의 효용인 시간효용(time utility)과 장소효용(place utility)을 얻기 위해 시간지

연과 장소지연을 동시에 추구하게 된다. 적절한 서비스아키텍쳐는 시간의 효용은 물

론, 공간의 효용을 극대화시켜준다.

3.2 서비스유형별 적용기법 및 관행

앞서 언급된 바와 같이 서비스유형별로 적용기법이나 관행은 달라진다. <표1>에

요약된 내용은 각 유형별로 가장 관련성이 높은 기법 및 관행을 나타내 주고 있다.

(1) 서비스공장

모듈화설계 소품종 대량처리 방식에 익숙한 기업은 초기 단계에서 발상의 전환

이 필요하다. 먼저 규모의 경제를 최종단계에서 추구하는 관행을 버리는 것이 무엇

보다도 중요하며 대신 범위의 경제로 관심을 이동시켜야 한다. 먼저 프로세스 모듈

이 표준화되고 최적화되어 잠재적인 고객 니즈와 마켓 세그멘트를 충족시킬 수 있

어야 한다. 아울러 고객화를 일어나게 하는 프로세스를 충분히 인지할 수 있도록 밀

접한 상품관련 지식을 가져야 한다. 그 다음은 대량고객화에 필요한 최선의 결합과

순서로 바르게 통합시킬 표준구조(architecture)를 개발해야 한다.

특히 서비스 모듈화에서는 생산과 소비가 동시에 이루어지므로 고객으로 하여금
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최종상품을 만들게 한다. 서비스의 모듈화는 프로세스가 널리 걸쳐있는 금융서비스산

업에서 여러 유용한 사례를 찾을 수 있다. 예를 들어 금융서비스는 본질적으로 무형

성이 특징이지만 모듈화를 적용하기 유리하다. 서비스 자체가 고도로 정교화되어 있

으므로 정의, 분석, 분리가 쉽기 때문이다. 따라서 각 기관에 특화가 용이한 것이다.

서비스청사진 효율적으로 측정이 가능하고 재현할 수 있는 가장 작은 활동, 혹

은 비용에 초점을 맞추고 그런 다음 되도록 광범한 지역이나 응용범위에 걸쳐 그러

한 단위를 늘리고 또 배합하고 있는 조립형 모듈화를 위해서는 또 상품 및 생산과

정의 깊은 이해를 위해 분석적인 엔지니어링연구가 필요하다. 이런 맥락에서 제조업

의 공정분석(process analysis)과 서비스업에서 이용되는 서비스청사진(service

blueprinting)은 매우 주효할 수 있다. 서비스청사진은 체계적인 작업의 흐름을 바탕

으로 고객을 분리하는 가시성경계와 실수가능점을 확인하여 특정 프로세스의 일목

요연한 파악을 가능하게 한다.

서비스 바카요케 서비스 바카요케는 실수하기 쉬운 서비스 취약점을 미리 밝혀

내고 여기에 근본적인 장치를 하여 실수를 원천적으로 불가능하게 만드는 것이다.

본래 제조업에서 출현한 이 기법은(Shingo, 1986) 서비스업에서 변형되어 이용되고

있다. Chase와 Stewart(1994)가 제시한 것처럼 서비스 바카요케에서는 제조업과는

달리 서비스 특성을 반영해야 한다. 즉 서비스 제공자만이 아니라 고객도 공동생산

자의 역할을 수행하고 있으므로 고객의 실수를 방지할 장치도 병행해야 한다. 따라

서 서비스공장의 큰 관심은 고객관계를 통제하는 운영시스템을 설계하는 것이다.

서비스스크립트 서비스공장에서 고객과 대면시 이루어지는 핵심과정과 표준 업

무처리절차는 보통 각본(script)으로 만들어져 있으며 지시, 복장규정도 병행된다.

이러한 핵심으로부터의 이탈은 존립을 위협한다. 직원은 정확하게 지시받은대로 업

무를 일관성있게 변동성없이 표준에 맞추어 작업을 수행하도록 요구된다. 따라서 표

준 업무처리절차를 미세조정하고 일관성있는 품질을 유지하는 것이 중요하다. 고객

은 고객화를 별로 원치 않으며 대신 일관성있는 품질에 관심을 갖기 때문이다. 서비

스공장의 핵심능력은 신뢰성있는 품질과 신속성이며 이것이 고객만족과 충성도에

영향을 준다.
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<표1> 서비스 유형별 차별화 지연 적용

서비스유형 핵심 개념 관련기법 및 관행

서비스 공장

프로세스 형태(form) 표준화를 통

한 작업흐름의 합리화와 하류부문

의 고객화

-모듈화설계

-서비스청사진

-서비스바카요케

-서비스 스크립트

대량 서비스

프로세스상의 장소(place) 효용 극

대화를 위한 프로세스 변동성 감소

와 가시적 통제를 통해 프로세스상

의 여러 접점의 연결

-간판신호

-안돈

-작업장 근접화

-작업장 통합

서비스 숍

GT 개념을 이용한 프로세스 유연

성 극대화와 인간/장비 인터페이스

확보

-초점화 공장

-다기능 자원

-작업준비/전환 신속화

-이동로트 축소

전문가 서비스
최적의 서비스아키텍쳐 설계를 통

한 무형자원의 유연성 추구

-지식집약화

-실행용이설계

-비전문화

-다기능팀

(2) 대량서비스

간판신호 대량의 인력이 고객을 대상으로 서비스 활동을 수행하는 상황은 반드

시 대기행렬 문제를 발생시킨다. 동질적 수요의 등락은 단순한 인력의 이동만으로

대처가 가능하므로 적시생산기법인 간판신호(kanban signal)로 정보를 빠르게 피드

백하면 단시간에 처리능력을 증대시킬 수 있다. 여기서 간판신호는 두 가지 기능을

수행하는데 먼저 작업지시를 내리는 신호의 역할이다. 다음은 작업의 순서에 관한

우선 순위를 자동적으로 제공한다. 대량서비스에서 신호를 이용하기 위해서는 작업

장의 연결이 반드시 필요하다.

안돈 대량서비스는 인력에 의존하는 부분은 크지만 고객과의 상호작용은 단순

하거나 표준화가 가능하다. 따라서 인력의 훈련과 업무의 표준화가 선행되어야 한

다. 대부분 저기능 인력에 의존하는 특성은 단순한 통제방식을 선호하게 한다. 따라

서 가시적 통제의 한가지 방법인 안돈(andon)은 작업에 관한 정보를 제공하는 신호

역할을 한다. 간판과 안돈의 차이점은 후자가 작업의 진행에 관한 정보를 제공하며
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물리적으로 분산된 작업장에서도 작업의 현재 진행을 모니터링 하게 해준다는 것이

다. 전통적인 제조업의 방식은 작업장내에 작업 진행상황을 통제할 수 있는 안돈보

드를 설치하고 업무간 연계를 가시적으로 만들어 효율적 작업처리를 가능하게 하는

것이다. 그러나 최근 눈부시게 발달되는 이동통신 기술은 안돈의 설계 및 이용에 커

다란 변화를 가져올 것이며 좀 더 정교화된 신호방법을 계속 만들어 낼 것이다. 그

러나 정보기술 투자는 서비스공장의 경우 보다 더 복잡하고 고가이다. 기술이 여러

일상서비스를 지원해야 하며 단일한 전용서비스와는 다르기 때문이다.

작업장근접화 대량서비스는 본질적으로 분산적이므로 고객만족의 책임은 여러

다른 장소의 직원에 의해 공유된다. 이 경우 작업은 묶음이 아니고 광범위하게 분산

되어 진행된다. 다양한 선택이 고객에게 주어지며 서비스전달도 세분화되거나 변동

이 많다. 고객은 직원과 조우가 많고 업무는 일상적이고 기술이 인간을 대체하기 쉽

다. 또한 대량서비스는 표준절차에 의해 관리되지 않고 정책에 의존하는 경우가 많

은 관계로 서비스제공의 조정과 통제가 어렵다. 작업자들은 지리적으로 분리되거나

제거되어 독립적으로 업무를 수행하는 경우가 많다. 여러 성격이 다른 부서들이 동

시에 혹은 연쇄적으로 작업하는 상황에서 가장 어려운 것은 다른 작업자나 부서들

이 업무를 조정하는 일이며 작업장의 근접화는 여기에 실마리를 제공한다. 특히 업

무관련도가 높은 업무부서를 근접화시키는 것은 업무의 효율을 배가시킬 수 있다.

작업장통합 앞서 언급된 대로 특히 서비스부문에서는 운영기능이 조직 내에 분

산되어 있는 경우가 많다. 이 때문에 부서간의 장벽이 존재하고 업무흐름은 각 부서

를 통과하는 과정에서 지체되는 경향이 있다. 그러므로 과거 기능별 조직의 해체와

팀 방식의 처리가 병행되어야 하는 것이다. 최근 출현한 작업처리셀(cellular) 방식

은 유사 상품/공정의 특징을 바탕으로 동일작업장에서 유사작업을 일괄처리하는 것

으로 유사 서비스群을 하나로 묶어 이를 필요한 부서에서 집중화하여 자기완결시키

는 것이다. 물론 여기에는 작업장근접보다 더욱 밀접한 업무의 연계가 전제되어야

한다.

(3) 서비스 숍

초점화공장 Skinner(1974)가 구상한 초점화공장(focused factory)은 다기능 작업

자를 작업셀에 배치하고 구성품의 유사성에 근거한 작업진행방식을 이용하되 제한
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된 업무를 수행하는 것이다. 따라서 상품의 모듈화가 전제되며 최종 상품라인이 단

순해야 한다. 가장 중요한 과제는 설계단계에서 구성품의 공유를 촉진하는 것이며

생산단계에서 비용의 증가를 수반하지 않는 생산능력이 전제되어야 한다는 것이다.

구성품 패밀리(component family)를 분류하는 GT(Group Technology) 개념이 유용

할 수 있으며 이에 따라 생산을 할 수 있게 작업처리셀 제조기법이 도입되어야 한

다.

다기능자원 서비스 숍은 서비스공장처럼 능력을 단기간에 조정할 수 없는 능력

제약형 서비스의 범주에 포함된다. 따라서 기존 자원, 특히 인력 및 장비의 유연성

을 극대화해야 한다. 먼저 유연장비는 수요의 등락과 불시의 장비고장에 대비한 여

분의 장비를 보유하고 기존 장비의 일정수립을 여유있게 만들어 항상 기존 능력을

최대한 활용하기 위한 것이다. 유연한 생산라인을 만들기 위해 예비의 복수 라인을

설치하는 것도 장비유연성을 얻으려는데 그 목적이 있다.

그 다음 장비를 효율적으로 이용하기 위한 인간/기계 인터페이스에는 인력의 유

연성이 관건이다. 즉, 장비를 최대한 이용하기 위한 인력의 다기능성이 확보되어야

한다는 것이다. 또 서비스 숍에서는 병목이 상존하고 수시로 이동하는 경향을 보이

므로 이를 해결하기 위한 인력의 업무순환과 교차훈련이 중요하다. 그리고 인력이

고기능인력으로 대체가 쉽지 않으므로 최대한 기존인력의 이용이 바람직하다.

작업준비/전환 신속화 여기서는 주문입력과 수령단계의 전산화, 그리고 서비스

처리 및 전달단계의 전산화가 핵심이다. 얼마나 빨리 고객의 요구사항을 상품화할

수 있는가가 중요한 것이다. 전체 리드타임에서 대부분을 차지하는 준비시간(setup

time) 단축과 전환시간(changeover) 단축이 중요하므로 직원이나 장비의 신속한 교

환 및 재조정이 요구된다. 이를 위해서 직원은 물론 장비수준에서도 높은 유연성이

필요하다. Schonberger(1982)가 제시한 도요다자동차의 몇 분내 작업준비(single

digit setup), 즉시준비(one-touch setup)가 바로 이 능력을 대변해 준다. 이를 위해

서 저가의 특수 전용장비로 이동 가능한 유연성을 가지게 하는 것이 좋다. 전술한

배달시점에서 고객화하는 방법은 완성품을 고객의 치수 혹은 취향을 반영해 만들어

주는 것으로서 전달단계에서의 신속성이 요구되며 각기 다른 옵션별로 고를 수 있

는 구성요소를 발견하는 것이 선결되어야 한다.
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이동로트 축소 작업단위를 줄이는 다른 방법은 이동로트 단위(transfer lot size)

를 축소시키는 것이다. 기본적으로 작업 로트를 소단위로 설정하는 것이 필요하다.

불가피하게 대단위 로트를 운영하는 경우에는 동일 작업장에서 여러 작업을 동시에

처리하는 혼류(mixed model)생산, 그리고 전체 리드타임을 단축하기 위해 로트를

여러 작업장에 나누어 동시 진척시키는 로트분할(lot splitting)이 매우 효과적이다.

이동로트의 단위가 작아지면 프로세스의 유연성으로 이어진다.

(4) 전문가서비스

지식집약화 전문가는 특수 지식집단이고 고임금 직종이므로 기존 인력의 최대

활용이 중요하다. 그러므로 인력의 업무순환으로 업무의 다양성에 접하게 하고 유연

성을 추구하는 것이 바람직하다. 업무가 고도화될수록 기업 내에 혁신과 창조성이

더욱 요구되므로 학습조직이나 인력의 고도화, 교육훈련의 중요성이 강조될 수밖에

없다. 고기능 인력에는 인력유연성을 발휘할 수 있게 작업환경을 조성하는 것이 중

요하므로 업무지원 시설과 권한확대, 그리고 고객과의 직접연계로 전문화를 유도해

야 한다. 고객의 니즈가 고도로 다양하고 이를 충족시킬 능력은 고도의 기능이나 지

식을 필요로 하기 때문이다. 이를 위해서 지속적 교육․훈련이 바람직하지만 교육․

훈련은 공식적 교육 못지 않게 비공식적 교육을 병행하여 적극적 자기개발의 인센

티브를 주어 발전기회를 제공해야 한다. 더욱이 상품이나 과정의 구조 자체가 유동

적이 되므로 고도로 지식집약화된 유연성으로 대응하지 않으면 안 된다.

실행용이설계 Meyer와 DeTore(1999)는 서비스상품 개발에서 모듈화와 플랫폼

(platform) 개념을 도입했다. 그러나 아직 서비스아키텍쳐 분류가 완성되지 않았으

며 구조를 구체화시켜주는 도구들도 개발되지 않고 있다고 보고하고 있다. 모듈화가

고도화되면서 모듈화의 근간이 되는 기본 표준구조(architecture)가 가장 중요시된

다. 이러한 기본구조는 물리적으로 이해되거나 가시적이지 않은 경우가 대부분이다.

그러나 표준구조는 다양성을 창출하며 고객요구의 수용여부를 결정하게 된다. 그러

므로 모방이 어렵고 실행이 용이한 표준구조를 발견하는 것이 핵심이며 이를 위해

서 상품과 생산과정에 대한 깊은 이해를 필요로 한다.

제조업에서 출현한 조립감안설계(DFA: design for assembly)라는 개념이 여기에

중요하다. 이 기법은 생산현장에서 구성요소를 최소화하고 최소의 조립단계를 거치

도록 조립방법과 순서를 정하는 것이다. 여기에 핵심적인 개념인 ‘분리와 결합의 용
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이성’은 과정이 필요에 따라 분리나 결합이 용이하게 만드는 것을 강조한다. 이를

위해서 전체 구성요소간의 결합을 쉽게 하고 현장 외에서 수행되어야 할 요소나 잘

결합되기 어려운 요소는 가능한 배제하는 것이 바람직하다. 이렇게 구성요소와 작업

단계를 축소시키면 실수가능성이 낮아지고 관심을 소수의 구성요소에 집중시킬 수

있다.

DFA가 제조부문에서는 상품을 보다 용이하게 만들게 생산과정을 개발하도록 도

와주는 조직관행, 지침, 도구를 포함한다. 서비스는 제공과정이 용이하면 인력숙련도

가 높아지고 보조자재가 더 필요하며 서비스변동성도 커지며 서비스시간이 길어진

다. 따라서 유사개념인 실행용이설계 (Design for Implementation: DFI)로 명명되며

광범위한 도구와 절차들이 안정적인 서비스과정을 설계하고 새로운 서비스를 빠른

연결, 지점에서 서비스복사가 용이하게 한다.

비 전문화 일반적인 전문가 서비스에 대한 인식과는 달라 전문가 서비스에도

대량반복이 가능한 업무가 상존한다. 그러므로 전문가의 고객화가 필수적인 부분과

반복처리가 가능한 부분을 비전문업무로 분리하여 반복가능한 후방(back office) 업

무의 비율을 높이고 장비도입이나 저가노동력으로 이를 대체할 수 있다. 전문가 서

비스는 경쟁우위가 양산능력보다는 니즈의 파악과 충족에 달려있으므로 가능한 반

복가능한 작업과 반복 불가능작업으로 나누는 작업을 진행하는 것이다. 반복 불가능

한 부분은 고객화 기법을 이용하고 반복 가능한 부문은 최대한 효율성 추구를 목표

로 한다.

다기능팀 팀 방식으로 작업을 진행하여 상호학습의 기회를 제공하는 것이 전문

가 집단에는 매우 유리하다. 예를 들어 회계감사나 경영자문 프로젝트에서 고객별로

작업 팀을 구성하여 특정 업무나 고객을 전담하는 방법이 그것이다. 다기능 팀

(multi-functional team)은 여러 분야의 전문가가 공동 문제해결을 위해 만들어진

소집단을 말한다. 팀 구성원은 상호보완성을 가지고 동료집단으로서 통제 역할을 수

행하며 학습조직을 활성화시키는 역할을 부여받게 된다.

4. 결 론

고객의 욕구가 더욱 다양해지고 경쟁이 치열해지면서 유일한 대안은 유연성의 극
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대화라고 할 수 있다. 본 논문은 서비스기업에서 주어진 서비스유형에 따라 차별화

지연이 성공적으로 도입될 수 있는 가능성을 타진해 보았다.

먼저 서비스공장에서는 무엇보다도 효율적으로 작업의 유연흐름화가 이루어져야

할 것이다. 이를 위한 기법으로는 모듈화설계, 서비스청사진, 서비스바카요케, 서비

스 스크립트 등이 효과적일 수 있다. 다음 대량서비스 환경에서는 프로세스 변동성

감소와 가시적 통제를 통해 프로세스상의 여러 접점의 연결을 추구한다. 여기에 간

판신호, 안돈, 작업장 근접화, 작업장 통합이 주효할 수 있다.

그 다음 서비스 숍에서는 GT 개념을 이용한 프로세스 유연성 극대화와 인간/장

비 인터페이스 추구하는 것이 바람직하다. 다기능직원, 초점화 공장, 셋업/전환연구,

이동로트 단축을 통해 유연성을 확보하는 것이 가능하다. 마지막으로 전문가서비스

는 최적의 서비스아키텍쳐 설계를 통한 무형차원의 유연성 추구하는 특성을 감안하

여 지식집약화, 실행용이 설계, 탈 전문화, 다기능 팀 등의 기법 및 관행을 도입하는

것이 유리할 것이다.

본 논문은 차별화지연의 적용에 필요한 개념 틀을 제공한 점에서 가치가 있다고

할 수 있다. 그럼에도 불구하고 연구의 한계로서 매우 다양한 실제 기업사례를 제공

하지는 못했다. 예를 들면 차별화지연을 시도한 각 서비스유형별 대표기업들의 실제

적용기법 및 관행을 통해 가설검정을 시도해 보는 작업을 후속 작업으로 계획하고

있다. 그 다음 차별화지연을 시도한 기업의 단계별 진화를 추적하고 그 성과를 비교

하는 것도 의미가 있을 것으로 보인다. 이 과제 역시 추후 일부 기업의 심층 사례연

구를 통해 후속연구로 진행할 예정이다. 본 논문은 이상의 한계에도 불구하고 탐색

적인 연구로서 이와 유사한 연구에 지침을 제공할 것으로 기대되며 특히 실무적인

차원에서 방향성을 갖지 못했던 기업에 많은 시사점을 제공하리라 믿는다.
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Abstract

With ever-growing global competition, it becomes a must for service companies

to be equipped with flexible capability. Whether it be manufacturing or service,

flexibility becomes a major weapon for survival in today's business environment.

This paper, with that in mind, strives to suggest a road map to attain the

flexibility that is required for service companies. Delayed differentiation, a relatively

recent development in operations discipline, offers a clue as to how to attain that

flexibility. This paper, in particular, sets forth how this concept can be applied in

accordance with different service settings. In doing so, delayed differentiation

matrix, a variation of Schmmener's service process classification, will be presented.

Furthermore, specific techniques will be elaborated, in conjunction with related

business practices.
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