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The purpose of this study is to develop and apply a measurement tool to diagnose digital maturity(DM) 

for oil and chemical industry organizations. DM refers to the state of being complete, perfect or ready. 

This study focused on technology, strategy, human, and culture and each factor consisted of 1∽5 

indicators. The DM stage consists of five stages: DT awareness level, beginning level, investment level, 

strategic utilization level, and optimizer level. As a result of a pilot application to a S company among oil 

and chemical industry organizations in Ulsan, all factors were found to be in the beginning level. A 

cluster analysis of the human dimension with the k-means algorithm showed that the second group 

showed a significant decrease in job adaptability and readiness for change. The DM model of this study is 

useful for understanding DT from a comprehensive perspective and will help to understand the current 

(as-is) level and the direction forward. It will be effectively used to provide the present position and 

future direction to the organization promoting DT and the discussion of limitations is believed to 

contribute to the expansion of relevant research.
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Ⅰ. 서 론

전 산업에 걸쳐 디지털 트랜스포메이션이 본격적

으로 시행되고 있는 가운데 변화의 바람은 전통적으

로 굴뚝산업인 석유화학산업 조직에게도 영향을 미

치고 있다. 디지털 트랜스포메이션은 사물인터넷, 

빅 데이터, 인공지능, 로봇, 클라우드와 같은 디지털 

기술을 활용하여 기존 사업모델의 변화를 촉진하거

나 새로운 사업을 발굴하는 활동으로써, 현재 많은 

조직들이 디지털 기술을 활용하여 새로운 사업모델

을 창출하고 경쟁우위를 확보하려고 준비하고 있다

(Gimpel, Hosseini, Huber, Probst, Roglinger, 

and Faisst, 2018; Iansiti and Lakhani, 2017; 

Ismail, Khater, and Zaki, 2018; Ross, Sebastian, 

and Beath, 2017). 최근 석유․가스 산업도 자본 

및 운영비용, 보건 및 환경 위험, 프로젝트 수명주기 

변동성을 최소화하면서 운영생산성, 효율성, 안전성

을 높이기 위해 다양한 디지털 기술을 고려하고 있다

(Wanasinghe, Wroblewski, Petersen, Gosine, 

James, De Silva, Mann, and Warrian, 2020). 

지난 2년간 많은 대형 석유·가스 산업 조직들이 블

록체인 기술에 공을 들인 이유는 관리수준, 효율성, 

데이터 보안 등을 획기적으로 개선할 수 있기 때문

이었다(Lu, Huang, Azimi, and Guo, 2019). 

세계경제포럼은 석유화학 조직의 94%가 디지털 트

랜스포메이션을 통해 변화를 도모할 것이라고 했으

며 관련조직의 87%는 이러한 변화에 대응하지 못하

면 경쟁력을 상실할 것으로 전망했다(World Economic 

Forum, 2017). 또한 BP 에너지는 향후 20년간 

석유수요가 계속 증가해 석유공급에 큰 격차가 벌어

질 것이며, 수요를 충족시키기 위해서는 디지털 혁

신을 통해 생산체인을 개선해야 한다고 강조했다. 하

지만 국제에너지기구(IEA)와 McKinsey는 석유수

요 증가율이 2025년을 기점으로 둔화될 것으로 보

고 있으며, 에너지 소비는 2050년까지 50% 증가할 

것으로 예상하고 있다(Daneeva, Glebova, Daneev, 

and Zvonova, 2020; Nguyen, Gosine, and 

Warrian, 2020). 이러한 환경 불확실성에서 국내 

석유화학 산업 조직들도 새로운 경쟁력과 혁신을 위

해 디지털 트랜스포메이션을 구축하고 이를 전사차

원으로 확대해 나가려고 노력하고 있다. 예를 들어 국

내 H회사는 안전관리에 스마트팩토리 기술을 도입하

려고 준비하고 있으며, S회사는 밀폐공간에서 발생

하는 안전사고를 방지하기 위해 산업현장 사회 안정

망을 구축하고 있다. 뿐만 아니라 또 다른 H회사는 

업계 최초로 빅 데이터를 활용한 포탈시스템을 구축

하였다(Park, 2020b). 하지만 디지털 트랜스포메

이션과 관련된 기술은 디지털 기술사용뿐만 아니라 

전략, 사업모델, 비즈니스 프로세스, 조직구조, 문화

에도 영향을 미치기 때문에 조직전체에 변화가 촉진

되어야 한다(Gimpel, Hosseini, Huber, Probst, 

Roglinger, and Faisst, 2018; Mahraz, Benabbou, 

and Berrado, 2019). 

한편 Deloitte(2017)는 석유화학산업의 디지털 

트랜스포메이션 준비에 관한 보고서에서 점점 복잡

해져가는 비즈니스 과제와 운영과제를 해결하려면 

디지털 성숙도(digital maturity)를 높여야 한다고 

하였다. 디지털 성숙도는 조직이 디지털 변화에 일

관되게 적응하기 위해 체계적으로 준비하는 정도를 

나타낸다(Salviotti, Gaur, and Pennarola, 2019). 

관련 연구들은 주로 Industry 4.0 성숙도 모형을 

기반으로 디지털 성숙도를 평가하고 있으며(Akdil, 

Ustundag, and Cevikcan, 2018; Schumacher, 

Erol, and Sihn, 2016), 디지털 성숙도가 높은 조

직은 전략에서부터 인적자원 활용에 이르기까지 전 
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부문에서 효과성이 높은 것으로 나타나고 있다(Kane, 

Palmer, Phillips, Kiron, and Buckley, 2017). 

현재 디지털 트랜스포메이션에 관한 연구는 초기 단

계에 있으며 실증연구보다 이론적인 개념연구들이 

대부분이다. 또한 성숙도에 관한 선행연구들도 대다

수 Industry 4.0 연구들로서 디지털 성숙도를 다룬 

연구들은 매우 미흡한 실정이다. 이러한 가운데 국

내 석유화학산업 조직을 대상으로 디지털 트랜스포

메이션과 디지털 성숙도를 조사한 연구는 턱없이 부

족하다. Kim(2019)은 사례기반의 여수 국가산업

단지를 중심으로 석유화학단지 디지털 트랜스포메이

션 표준화 모형을 개발하여 이를 검증하였다. 유사

한 맥락에서 Kim(2020)은 울산지역의 S회사를 중

심으로 스마트팩토리를 통한 디지털화 수준을 조사

하였다. 그에 따르면 해당조직은 디지털 트랜스포메

이션에 대한 개념이해도가 낮으며, 기본적인 진단조

차 제대로 되어 있지 않은 상태에서 디지털 솔루션

을 진행하고 있는 것으로 밝혀졌다. 이러한 연구들

은 디지털화의 개념적인 틀을 제시한 점에서는 기여

도가 높다고 할 수 있으나, 구체적인 지표를 이용하

여 디지털 성숙도를 평가하는 부분에서는 체계적인 

노력이 미흡했다고 볼 수 있다. 

따라서 본 연구는 디지털 트랜스포메이션을 위한 

디지털 성숙도 모형을 개발하고 국내 석유화학산업

의 한 조직에 적용하여 디지털화를 진단하고자 한다. 

구체적으로 본 연구의 연구목적은 첫째, Industry 

4.0 기반의 디지털 트랜스포메이션 연구를 참조하

여 디지털 성숙도를 평가하는 척도를 개발하고자 한

다. 디지털 성숙도 모형은 디지털 트랜스포메이션을 

성공적으로 관리하기 위한 전초단계로서 많은 관련 

조직들에게 깊이 있는 이해를 돕기 위한 기초지식으

로 활용될 것이다. 둘째, 석유화학산업의 한 조직에 

적용하여 디지털 성숙도를 진단하고 디지털 트랜스

포메이션의 준비성을 알아보고자 한다. 본 연구는 

이러한 과정을 통해 디지털 트랜스포메이션 활동이 

현재 어디까지 와 있으며, 조직자원의 우선순위결정

과 이들을 어떻게 다루어야 하는지에 대한 통찰력을 

제공할 것이다. 셋째, 본 연구는 디지털 성숙도 모형

의 장점과 단점을 토대로 개선점을 제시하고 향후 

연구에 공헌할 수 있는 방안을 제시하고자 한다. 본 

연구의 이러한 연구목적들은 많은 조직들에게 디지

털 트랜스포메이션을 체계적으로 계획하고 보다 전

략적으로 디지털 혁신을 이루도록 지원할 것이다. 

Ⅱ. 문헌고찰

2.1 디지털 트랜스포메이션

디지털 트랜스포메이션(digital transformation: 

이하 DT)은 최근 학계와 실무에서 큰 관심을 받고 

있지만, 정의에서는 연구자들의 관심이 조금씩 달라 

일치된 의견이 부족한 편이다(Morakanyane, Grace, 

and O'Reilly, 2017; Osmundsen, Iden, and 

Bygstad, 2018). 예를 들어 연구자들은 DT를 전략

(Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, and Venkatraman, 

2013; Kane, Palmer, Phillips, Kiron, and 

Buckley, 2015), 프로세스(Berman and Marshall, 

2014; Hansen, Kraemmergaard, and Mathiassen, 

2011; Vial, 2019), 사업모델로 보고 있다(Henriette, 

Feki, and Boughzala, 2016). 전략에 초점을 둔 

연구들은 DT를 전환 이후의 운영과 디지털 기술 통

합으로 발생하는 통제에서 조직을 지원하는 청사진

으로 이해하고 있으며(Matt, Hess, and Benlian, 

2015), 기술에 관한 연구들은 디지털 기술의 장점을 
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강조하고 비즈니스를 획기적으로 개선하는데 초점을 

두고 있다(Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, and 

Welch, 2014). 물론 DT와 관련하여 조직 내 모

든 기술이 반드시 꼭 디지털이어야 하는 것은 아니다. 

지게차나 컨베이어와 같이 디지털 기술이 아닌 요

소도 위치 및 속도와 관련하여 추적 가능한 신기술

을 장착한다면 얼마든지 DT의 요소가 될 수 있다

(Mathauer and Hofmann, 2019). 또한 디지털 

기술이 DT의 핵심일지라도 DT는 비즈니스 전체에 

영향을 미쳐 혁신을 일으키고, 디지털 기회로 경쟁

력을 획득하는 전체적인(holistic) 접근방식이기 

때문에, 아날로그에서 디지털 데이터로 전환하는 

digitization 혹은 디지털 기술을 프로세스 개선에 

활용하는 digitalization과는 확연하게 다르다. 즉 

DT는 단일 기술에 관한 것이 아니라 정보, 컴퓨팅, 

통신, 연결기술의 결합에 기초한 최첨단 기술융합의 

중대한 변화이다(Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, 

and Venkatraman, 2013; EC, 2018; Maltaverne, 

2017). 그럼에도 일부 실무자는 ERP와 같은 기술

구현을 DT 과정으로 여기는가하면 DT를 새로운 혁

신과정으로 보는 실무자도 있다(Wang, Kung, and 

Byrd, 2016). 또한 연구자들 중에서도 어떤 연구

자는 DT를 새로운 사업모델과 전략을 연계하는 것

으로 인지하는가 하면 완전히 새롭게 계획하고 실행

해야 하는 프로세스로 보는 경우도 있다(Berman 

and Marshall, 2014). 이처럼 다양한 시각과 관

점이 혼재된 상태에서 선행연구들의 DT에 대한 정

의를 간략하게 정리하면 <Table 1>과 같다. 

한편 DT 도입 초기단계에 있는 조직들은 기존의 

강점과 디지털 기술로 얻은 역량으로 큰 문제없이 경

쟁력을 유지할 것으로 믿고 있지만 상당수의 조직들

은 여전히 전통적인 제품과 서비스로 성과를 달성하고 

있다(Sebastian, Ross, Beath, Mocker, Moloney, 

and Fonstad, 2017). 여기에 복잡하고 융통성 없

는 IT 인프라와 유연하지 못한 조직계층을 가지고 

있는 조직들은 DT 수행에 필요한 민첩성과 유연성

을 갖추지 못하고 있어 DT 실행에 어려움을 겪고 

있다(Horlach, Drews, and Schirmer, 2016). 

즉, 많은 조직들이 DT를 통해 혁신을 달성하려고 

하지만 대부분의 조직들은 DT의 성격과 영향력에 

관해 잘 이해하지 못하고 있으며 실행 가능한 전략

을 성공적으로 이행하고 설계하는데도 어려움을 겪

고 있다(Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, and 

Venkatraman, 2013; Matt, Hess, and Benlian, 

2015). Vital(2019)는 가치창출과 경쟁력을 위한 

디지털 기술사용에서 전략적인 조직의 대응을 강조

하였으며, Lokuge, Sedera, Grover, and Dongming 

(2019)은 조직구조, 기술, 문화, 리더십, 구성원 

등 다양한 요인들을 종합적으로 검토해야 한다고 하

였다. 또한 Fischer, Imgrund, Janiesch, and 

Winkelmann(2020)에 의하면 DT는 디지털 전략, 

민첩성, 디지털 전문지식, IT 혁신, 협업, 개방성 등

을 요구한다. 따라서 DT를 토대로 새로운 가치를 

효과적으로 창출하기 위해서는 조직 내 구조적인 변

화뿐만 아니라 변화를 방해하는 요인들도 빠르게 파

악해야 한다. 이러한 관점에서 다양한 성숙도 모형 연

구들이 현재의 DT 혹은 Industry 4.0 계획 평가를 

다루고 있다. Voβ and Pawlowski(2019)는 DT는 

기술, 조직, 인적요인과 밀접하게 관련되어 있기 때문

에 DT를 위한 조직의 변화준비성(change readiness) 

혹은 디지털 준비성(digital readiness)을 파악해야 

한다고 하였다. DT를 위한 조직의 준비상태는 현재

의 경제, 기술, 규제, 사회적 도전을 받아들여 새로

운 성장 기회를 찾고 미래의 발전을 위한 핵심이기 

때문이다. 이들은 문헌조사를 통해 DT 준비성을 분

석하였으며 그 결과는 성숙도 모형, 360° 다채널 모
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형, 전환모형, 개념매트릭스, 핵심의사결정, 준비

성모형, DT프레임워크, Industry 4.0 준비성 등 

다양하게 나타났다. 또한 분석에 사용된 관련 연구

들의 초점은 주로 조직, 기술/인프라, 전략, 관리, 

구성원, 문화 측면에서 평가되었다. Westerman, 

Tannou, Ferraris, and McAfee(2012)는 DT를 

본격적으로 구현하기 전에 먼저 디지털 성숙도를 토

대로 조직을 분석해야 한다고 제안했다. 왜냐하면 

DT의 첫걸음인 디지털 성숙도에 따라 DT의 발전과

정이 달라지기 때문이다. 

2.2 디지털 성숙도

정보시스템과 소프트웨어 개발 분야에서 활발하

게 사용되어 온 성숙도 모형은 최근 디지털 경제와 

함께 나타난 디지털 성숙도 모형으로 진화하고 있

다. 성숙도(maturity)는 완전하고(complete) 완

벽한(perfect) 상태 혹은 준비(ready)가 다 된 상

태를 의미하는 것으로, 관리 실무를 통해 적절한 방

법으로 환경에 대응하는 조직의 능력을 나타낸다

(Bititci, Garengo, Ates, and Nudurupati, 

2015; Lahrmann, Marx, Winter, and Wortmann, 

2011). 성숙도는 일반적으로 조직의 현재상태를 평

가하고 개선이 필요한 부분을 찾아내 우선순위를 정

한 다음 시작단계에서 최종단계에 도달할 때까지 바

람직한 상태로 발전시켜 나간다(Lahrmann, Marx, 

Winter, and Wortmann, 2011; Remane, Hanelt, 

Wiesboeck, and Kolbe, 2017). 즉, 최저단계에

서 최고단계를 포함하는 진화적 발전(evolutionary 

progress) 단계를 가지는데, 전자는 특정 분야의 역

량이 거의 없는 시작상태를 의미하고 후자는 모든 것

을 갖춘 완벽한 상태를 의미한다(Becker, Niehaves, 

Poeppelbuss, and Simons, 2010; Mettler, 

Rohner, and Winter, 2010). 따라서 최고수준은 

최저수준보다 생산성이 높을 뿐만 아니라 예측가능

성, 역량, 통제, 효과성, 효율성 등에서 향상된 결과

를 가져온다(Lockamy and McCormack, 2004). 

한편 디지털화의 맥락에서 디지털 성숙도(digital 

maturity)는 조직이 디지털 비즈니스 환경에 적응

하는 정도(Westerman, Tannou, Ferraris, and 

연구자 정의

Stolterman and Fors 

(2004)
디지털 기술이 인간의 삶 전체에 영향을 미치는 변화

Liu, Chen, and Chou 

(2011)
디지털 기술과 비즈니스 프로세스를 통합하는 조직전환

Fitzgerald, Kruschwitz, 

Bonnet, and Welch (2014)

소설미디어, 모바일, 분석과 같은 디지털 기술을 사용하여 고객경험향상, 운영

간소화, 새로운 사업모델 창출과 같은 주요 비즈니스 개선을 가능하게 하는 것

Hess, Matt, Benlian, and 

Wiesböck (2016)

디지털 기술이 조직의 사업모델에 변화를 주어 제품과 조직구조가 변경되거나 

프로세스가 자동화되는 것

Goerzig and Bauernhansl

(2018)
디지털 기술 기반 경쟁우위로 발생된 조직의 근본적인 변화과정

Vial (2019)
정보, 컴퓨팅, 통신, 연결기술의 결합을 기초로 조직에 유의미한 변화를 발생시

켜 조직개선을 목표로 하는 프로세스

<Table 1> 디지털 트랜스포메이션 정의
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McAfee, 2012), 또는 디지털 준비성(digital readiness) 

혹은 조직의 DT 상태(Chanias and Hess, 2016)

를 뜻한다. 디지털 성숙도 역시 조직 프로세스, 인적 

및 기타 자원을 디지털 프로세스로 통합하고 구현

하는 점진적인 과정으로써 조직의 현재 DT 상태를 

반영한다. 즉, DT 과정에서 이미 달성한 것은 무엇

이며 디지털 환경에서 경쟁력을 유지하기 위해 조직

이 어떻게 체계적으로 준비해야 하는지를 설명한다

(Chanias and Hess, 2016; Kane, Palmer, 

Phillips, Kiron, and Buckley, 2017). 예를 들

어 기술측면은 디지털 기술로 과업을 수행하고 정보

를 다루는 정도를 살펴보며, 관리측면은 제품, 서비

스, 프로세스, 스킬, 문화, 능력에서 이미 이룩한 것

은 무엇인지를 살펴본다. 따라서 성공적인 DT와 관

련해 최고수준의 디지털 성숙도를 달성하기 위해서

는 강력한 디지털 기반준비와 그러한 기반을 어떻게 

활용할 것인가를 분명하게 이해해야 한다(Chanias 

and Hess, 2016; Shahiduzzaman, Kowalkiewicz, 

Barrett and McNaughton, 2017). 이러한 관점에

서 Westerman, Tannou, Ferraris, and McAfee 

(2012)는 <Table 2>와 같이 디지털 강도와 전환관

리 강도에 따라 4가지 조직유형의 디지털 성숙도를 

제시하였다. 첫째, 제1수준은 디지털 강도와 전환관

리가 모두 낮은 조직(digital beginner)이다. ERP

나 전자상거래와 같은 응용프로그램으로 성숙한 조

직이지만 첨단 디지털 역량으로는 일하지 않는 조직

들이다. 때문에 새로운 기회를 알지 못하거나 효과

적인 전환관리를 하지 않고 소규모 투자로 시작한다. 

둘째, 제2수준은 디지털 강도는 낮고 전환관리는 높

은 조직(digital conservatives)이다. 이들은 신중

하게 혁신을 추구하며 투자관리를 위해 강력한 통합

비전, 지배구조, 문화의 필요성은 이해하지만 새로

운 디지털 가치에 대해서는 회의적이다. 셋째, 제3

수준은 디지털 강도는 높지만 전환관리는 낮은 조직

(digital fashionista)이다. 여기에 속한 조직들은 

디지털 응용프로그램을 상당수 구현한 조직들이지만 

(고)

디

지

털 

강

도

(저)

제3수준 조직(Fashionistas) 제4수준 조직(digiratis)

∙ 첨단 디지털 기술이 부서에 많음 

∙ 포괄적인 비전은 없음

∙ 미숙한 조정

∙ 디지털 문화가 부서에 존재

∙ 매우 포괄적인 디지털 비전 설정

∙ 좋은 거버넌스

∙ 측정 가능한 방식에서 비즈니스 가치를 창출하는 

선도적 디지털 계획

∙ 강한 디지털 문화 정착

제1수준 조직(beginners) 제2수준 조직(conservatives)

∙ 첨단 디지털 기술의 비즈니스 가치에 대한 회의

적인 경영진

∙ 일부 실험 수행

∙ 미성숙한 디지털 문화

∙ 포괄적인 디지털 비전이 있지만 개발되지는 않음

∙ 기존 디지털 역량을 통해 첨단 디지털 기술이 성

숙될 가능성 적음

∙ 개별부서를 위한 디지털 거버넌스

∙ 디지털 기술과 문화를 구축하기 위한 암묵적인 

활동 단계

                                   (저)      전환관리강도      (고)

*Westerman, Tannou, Ferraris, and McAfee(2012), Cichosz, Wallenburg, Knemeyer(2020) 참조하여 재정리

<Table 2> 4가지 조직유형의 디지털 성숙도*
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가치를 창출한 조직은 소수이며 일부 부서에서 디지

털 효과가 높더라도 조직수준의 거버넌스는 부족한 

상태이다. 넷째, 제4수준은 디지털 강도와 전환관리

가 모두 높은 조직(digirati)이다. DT를 통해 진정

으로 가치를 창출하는 방법을 이해하는 조직들이 여

기에 속하며, 새로운 기회에 대한 충분한 투자와 함

께 변혁적인 비전, 신중한 거버넌스, 참여를 결합시

킨다. 즉, 비전과 참여를 통해 더 큰 변화를 꿈꾸고 

디지털 문화를 발전시키며, 선도적 디지털 계획의 

투자는 물론 디지털 경쟁력을 지속적으로 발전시킨

다. Kane, Palmer, Phillips, Kiron, and Buckley 

(2017)은 디지털 성숙도가 높은 조직은 그렇지 않

은 조직과 비교해볼 때 전략실행, 구조, 문화, 인적

차원에서 차이가 발생한다고 하였다. 예를 들어 디

지털 성숙도가 높은 조직은 DT를 사업전략의 핵심

으로 간주하고 변화관리의 걸림돌인 구조 및 관행을 

타파하며, 부서이기주의(silo) 철폐와 부서 간 협력

을 장려하고 직원들의 학습기회 제공과 위험을 감수

하면서도 다양한 시도를 독려하는 DT 문화를 정착

시킨다. 

Fletcher and Griffiths(2020)는 디지털 성숙도

가 높은 조직은 조직전체를 통합하고 인적프로세스

와 소통은 물론 하드웨어와 소프트웨어 선택까지 영향

을 미친다고 하였다. 성숙도 모형은 목적에 따라 현

재의 상태(as-is)나 변화과정을 설명하는 기술관점

(descriptive), 바람직한 미래상태를 규명하고 도달

하는 방법을 설명하는 처방관점(prescriptive), 내

부 및 외부 벤치마킹 수단인 비교관점(comparative)

으로 분류된다. 이러한 기능들은 현재상태를 파악하

여 발전적인 행동을 제안하며 인식과 실천의 격차

(knowing-doing gap)를 줄이는데 활용될 뿐만 아

니라 조직 내부적으로 자체진단을 위한 도구로 쓰일 수 

있다(Yoon, 2016; Klötzer and Pflaum, 2017). 

물론 성숙도 모형은 이론적 근거와 경험적 증거가 

충분하지 못해 보편적인 이론으로 적용하기에는 아

직 많은 단점을 가지고 있다(Carvalho, Rocha, 

Wetering, and Abreu, 2019; Mettler and 

Blondiau, 2012). 하지만 상기의 내용을 종합해 볼 

때, 디지털 성숙도는 조직의 디지털화를 측정하고 

평가하기 위한 유용한 도구로써, DT 상태를 측정하

고 미래의 바람직한 결과를 완성하는데 많은 도움을 

줄 것이다.  

2.3 디지털 성숙도 평가

성숙도 모형 평가에는 많은 요인들이 포함되는데 관

련 연구들은 대부분 연구자의 관심에 따라 4단계∼

6단계, 3요인∼9요인까지 다양한 단계와 요인을 제

시하고 있다. 서로 다른 단계와 요인이 소개됨에도 

불구하고 보편적인 단계는 미인지(unaware)단계를 

시작으로 개념적(conceptual)단계, 정의(defined)

단계, 통합(integrated)단계, 전환(transformed)

단계로 발전해 나간다. 그리고 요인은 대개 전략, 리

더십, 제품, 운영, 문화, 인적, 거버넌스, 기술 등을 

다루고 있다(Leipzig, Gamp, Manz, Schöttle, 

Ohlhausen, Oosthuizen, Palm, and Leipzig, 

2017). 최근 이러한 성숙도 모형을 참조하여 상당수

의 DT 관련 연구들은 디지털 성숙도를 측정하기 위해 

다양한 단계와 요인을 조사하고 있다. 구체적으로 

살펴보면 Industry 4.0 관련 연구들은 IMPULS- 

industrie 4.0 준비성 모형(Lichtblau, Stich, 

Bertenrath, Blum, Bleider, Millack, Schmitt, 

Schmitz, and Schröter, 2015), Industry 4.0 

성숙도 모형(Schumacher, Erol, and Sihn, 2016), 

I4.0 성숙도 평가 프레임워크(Scremin, Armellini, 

Brun, Solar-Pelletier, and Beaudry, 2018) 등
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을 토대로 성숙도 단계와 하위요인을 개발하고 있다. 

Akdil, Ustundag, and Cevikcan(2018)은 앞서 

전술한 예시를 토대로 4단계의 3요인, 예를 들어 스

마트 제품 및 서비스, 스마트 비즈니스 프로세스, 전

략 및 조직 등을 제시하고 있다. 또한 Schumacher, 

Nemeth, and Sihn(2019)는 전체적인(holistic) 

관점에서 10단계의 절차를 통해 8요인의 성숙도 평

가를 제시하고 있으며, 여기에는 기술, 제품, 고객 및 

파트너, 가치창출 프로세스, 데이터 및 정보, 사내표

준, 구성원, 전략 및 리더십이 포함된다. Industry 4.0 

성숙도 모형은 제조뿐만 아니라 물류분야에도 적용

되고 있다. Facchini, Oleśków-Szłapka, Ranieri, 

and Urbinati(2020)은 물류부분의 성숙도 모형을 

측정하기 위해 구매물류, 생산물류, 유통물류, 판매 

후 물류 부분에 각각 5단계를 제시하고 있다. 

한편 절차적 단계 없이 요인만 제시하는 연구들도 

있다. Anderson and Ross(2016)와 EL Sawy, 

Kræmmergaard, Amsinck and Vinther(2016)

는 사례연구를 중심으로 성공요인을 파악하여 디지

털 리더들이 조직을 한 번에 전환하지 않고 변화하

는 환경에 맞춰 지속적으로 조정해나간다는 사실을 

밝혀냈다. Gimpel and Rölinger(2017)는 고객요

구 변화와 디지털 기술 적용으로 조직이 변화해야 할 

부분을 사업모델, 프로세스, 인적, 응용시스템, 데이

터, 인프라로 제시하고 있다. Rossmann(2018)은 

전략, 리더십, 시장, 운영, 인적/전문지식, 문화, 거

버넌스, 기술 등 8가지 요인을 제시하여 성숙한 디

지털 조직을 설명하고 있다. 예를 들면 전략적 역량

을 디지털 전략 실행, 소통, 기존 비즈니스에 미치는 

영향력, 평가 여부 등으로 살펴보고 있다. Berghaus 

and Back(2016)은 조직관점에서 DT를 검토하고 

고객경험, 제품혁신, 전략, 조직, 프로세스 디지털화, 

협업, 기술, 문화 및 전문지식, 전환관리 등 9가지 단

일요인과 25개의 진단항목을 제시하였다. Tadeu, 

Duarte, Taurion, and Jamil(2019)는 디지털 

전략, 디지털 기술, 분석과 예측능력, 고객관계, 네

트워크 관계, 조직구조 및 디지털 프로세스, 인적 및 

문화, 리스크 및 투자, 법적 및 윤리 문제, 신규 디

지털 사업모델 등을 제안하고 있다. 선행연구들을 

토대로 디지털 성숙도 평가요인을 정리하면 <Table 

3>과 같다. 

이상 전술한 내용을 요약하면 첫째, 관련 연구들

은 디지털 성숙도를 디지털화의 준비성 평가, 현재

상태 측정, 개선점 보완, 절차단계를 통한 발전, 성

공적인 DT를 위한 스킬 혹은 역량으로 살펴보고 있

다(Williams, Schallmo, Lang, and Boardman, 

2019). 둘째, 선행연구들의 공헌에도 불구하고 경

험적 근거와 방법론에 있어 DT분야는 여전히 세부

사항이 부족하며 다양한 조직에 적용할 수 있는 통

합된 관점이 미흡하다(Berger, Bitzer, Häckel, and 

Voit, 2020). 셋째, 대부분의 연구들이 DT와 관련

된 조직의 선형 진화 경로를 가정하고 있지만, 기업

규모, 사업모델, 산업 등 다양한 조직특성을 고려하

면 선형관계가 최적의 답은 아닐 수 있다(Remane, 

Hanelt, Wiesboeck, and Kolbe, 2017). 

따라서 선행연구들이 제시한 모형 중에서 어떤 하

나의 모형을 선택하는 것이 매우 어려운 상황에서, 

본 연구는 첫째, DT 초기 단계에 머물러 있는 석유

화학산업 조직을 감안해 현재상태(as-is)를 설명하

는 기술관점(descriptive)에 초점을 두고자 한다. 

그 이유는 성숙도 모형에서 기술관점은 조사대상 기

관의 현재 능력을 평가하여 원하는 목표상태로의 잠

재적 개발경로를 제공하고 모형에 포함될 요인들을 

개발할 때 적용하는 관점이기 때문이다(Becker, 

Knackstedt, and Pöppelbuß, 2009; Berghaus 

and Back, 2016). 게다가 DT의 진화경로가 비선
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형적일 뿐만 아니라 최고 성숙단계에 있는 조직이 

경쟁조직보다 실제로 더 나은 성과를 거둘지의 여

부가 불투명하기 때문에 성숙도 모형의 처방관점

(prescriptive)은 적절하지 않을 수 있다(Mullaly, 

2014). 처방관점은 원하는 성숙단계에 도달하는데 

필요한 행동방침이나 개선지침을 제시하는 경우에 적

용하기 때문이다(Maier, Moultrie, and Clarkson, 

2009). 

둘째, 본 연구는 <Table 3>을 기반으로 디지털 성

숙도에 관한 선행연구들이 공통적으로 가장 많이 제

시하는 기술, 전략, 인적, 문화를 디지털 성숙도를 

평가하는 요인으로 구성하고자 한다. 셋째, <Table 

3>을 보면 연구자들마다 서로 다른 단계를 제시하고 

있는데, Yoon(2016)에 따르면 성숙단계의 결정은 

이론적인 근거나 합의가 존재하지 않으며 연구자들

이 임의로 설정하는 경우가 일반적이다. 너무 적은 

단계는 구체적인 진단을 하지 못해 대안을 제시하기 

어렵고 지나치게 많은 단계는 각 단계를 정의하고 

차별화된 지표를 개발하기 어렵다. 여기에 측정문항

으로 실제 디지털 성숙도를 평가한 국내연구는 거의 

전무하다. 따라서 본 연구는 측정문항을 토대로 빅 

데이터 정책 성숙단계를 살펴본 Yoon(2016)의 연

구를 참조하여 종합적인 디지털 성숙도 단계를 살펴

보고자 한다.

2.3.1 디지털 성숙도 평가요인 설정

본 연구는 디지털 성숙도를 진단하기 위해 기술, 

전략, 인적, 문화를 평가요인으로 두고자 한다. 첫

째, 기술부분이다. 최근 사물인터넷, 인공지능, 빅 

데이터, 지능형 센서, 클라우드와 같은 새로운 기술

들은 조직의 운영방식과 경쟁방식을 근본적으로 변

화시키고 있다(Galliers and Sutherland, 1991; 

Tilson, Lyytinen, and Sørensen, 2010). 조직

연구자 단계/차원 요인

 Berghaus and Back 

(2016)
없음/8

기술, 전략, 조직, 문화, 고객경험, 제품혁신, 프로세스, 협업, 전환

관리

Carolis, Macchi, Negri, 

and Terzi(2017)
5/4 기술, 조직, 프로세스, 모니터링, 통제

Akdil, Ustundag, and 

Cevikcan(2018)
4/3 전략 및 조직, 제품 및 서비스, 비즈니스 프로세스

Colli, Madsen, Berger, 

Møller, Wæhrens, and 

Bockholt(2018)

6/5 기술, 연결성, 거버넌스, 가치창출, 역량

Rossmann(2018) 없음/8 기술, 전략, 인적, 문화, 리더십, 시장, 운영, 거버넌스

Tadeu, Duarte, Taurion, 

and Jamil(2019)
없음/10

기술, 전략, 인적 및 문화, 분석과 예측능력, 고객관계, 네트워크 

관계, 조직구조 및 프로세스, 리스크 및 투자, 법률 및 윤리문제, 

신규 디지털 사업모델

Schumacher, Nemeth, and 

Sihn(2019)
10/8

기술, 전략 및 리더십, 인적, 데이터 및 정보, 사내표준, 제품, 고

객 및 파트너, 가치창출 프로세스, 

<Table 3> 디지털 성숙도 평가요인
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은 기존의 기술과 나란히 새로운 디지털 역량과 응용

프로그램을 지속적으로 개발하고 구현해야 하며, 디

지털 경쟁력을 유지하기 위해서는 기술발전에 기반 

한 디지털 플랫폼과 인프라를 주기적으로 갱신해야 

한다(Hanseth and Lyytinen, 2010; Nambisan, 

Lyytinen, Majchrzak, and Song, 2017; Yoo, 

Henfridsson, and Lyytinen, 2010). 아마존, 유

니레버, P&G와 같은 조직들은 각자의 가치사슬에

서 제품 및 서비스 활동에 대한 DT를 가능하게 하

는 IT역량을 구축해 왔으며(Galante, Moret, and 

Said, 2013), 그러한 IT역량은 비즈니스 프로세

스를 재설계하고 제품 및 서비스를 디지털로 전환

되게 만들었다. 하지만 조직들이 DT를 달성하기 위

해 기존의 IT역량을 활용해야 한다는 점은 잘 알지

만 지식장벽(knowledge barriers)과 사회심리장벽

(socio-psychological barriers)으로 인해 새롭고 

복잡한 기술을 구현하는 것은 말처럼 쉽지가 않다

(Attewell, 1992; Orlikowski, 1992). 또한 기

존의 기술 인프라의 관성 때문에 새로운 기술로 변

경하는 문제와 이 디지털 기술을 실무에 통합하는 

것 역시 어렵고 장기적인 과정을 요구한다(Öbrand, 

Augustsson, Mathiassen, and Holmström, 

2019; Rolland, Mathiassen, and Rai, 2018).

둘째, 전략부분이다. 아마존과 같이 태생적으로 

디지털 조직이 아닌 많은 전통적인 조직들은 디지털 

기술을 채택함에 따라 조직, 사업모델, 프로세스 전

반에 걸쳐 변화를 도모해야 한다(Bharadwaj, El 

Sawy, Pavlou, and Venkatraman, 2013). 전

략은 조직특성, 이슈, 특정 디지털 기술 기반 목표를 

포괄하는 광범위한 계획으로써, 전통적인 조직들에

게 DT 노력을 조정하게 하고 우선순위를 지정하며 

장기적인 목표아래 바람직한 DT를 달성하도록 이끈

다(Kane, Palmer, Phillips, Kiron, and Buckley, 

2015; Matt, Hess, and Benlian, 2015). 하지

만 디지털 전략개발과 실현에 관한 지식과 노하우는 

여전히 부족한 상태이며 디지털 전략의 부재는 DT 

구현을 성공적으로 이끌지 못하게 하는 핵심 원인 

중의 하나로 밝혀지고 있다.

셋째, 인적부분이다. 변화와 혁신의 중심에는 항상 

사람이 있다. 많은 DT 관련 연구들은 민첩한 구성

원들의 적극적인 동참과 변화에 대한 저항을 줄이는 

것이 성공의 핵심이라고 강조한다(Dyk and Belle, 

2019; Lederer, Schmidt, and Popova, 2019). 

즉 구성원들이 DT의 변화를 수용하고 각자의 분야

에서 새로운 기술을 사용하면서 추진과정에 적극적

으로 동참할 때 변화의 저항이 줄어들고 조직에 대

한 몰입이 증가한다(Nguyen, Broekhuizen, Dong, 

and Verhoef, 2019). Ertl, Soto Setzke, Böhm, 

and Krcmar(2020)는 구성원들이 과거의 방식으

로 현실에 안주하고 변화를 거부하는 원인을 사회-

인지적 관성(social-cognitive inertia) 관점에서 

설명하고 있다. 특히 혁신의 초기 단계에서 구성원들

의 변화저항이 가장 빈번하게 발생하는 것으로 나타

나고 있다(Vogelsang, Liere-Netheler, Packmohr, 

and Hoppe, 2019).

넷째, 조직문화부분이다. 사람 못지않게 중요한 

요인으로 언급되는 부분이 바로 문화이다. DT를 전

사적으로 추진하는 것은 생각만큼 간단하지 않기에 

DT 관련 연구에서 문화는 성공요인이자 장애요인으

로 언급되고 있다(Horváth and Szabó, 2019; 

Vogelsang, Liere-Netheler, Packmohr, and 

Hoppe, 2019). 성공적인 DT를 위해 비즈니스와 

IT 전략이 함께 번창 할 수 있는 문화를 정착시켜야 

하는 이유는 DT 과정과 결과에 영향을 미치는 요인

이 바로 조직문화이기 때문이다(Haffke, Kalgovas, 

and Benlian, 2017; Mueller and Renken, 
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2017). Hartl and Hess(2017)에 따르면 변화에 

대한 개방성을 중요하게 여기는 조직은 DT 성공에 필

수적인 변화지향적 사고방식을 수용, 구현, 촉진, 확

립하려는 의지를 키운다. 또한 혁신성, 학습의지, 실

패에 대한 관용, 위험감수, 기업가적 사고방식과 같은 

조직가치와 신뢰, 참여, 협력, 소통 등을 강조한다. 

2.4 S회사 디지털 트랜스포메이션 추진 사례

2.4.1 디지털 트랜스포메이션 도입현황

S회사는 플라스틱 원료와 바이오 디젤을 생산하는 

대표적인 석유화학회사로 울산공장을 제조업 거점으

로 두고 있다. 2019년에 DT 도입을 추진하여 올해

부터 전사차원으로 확대 적용시키고 있다. 최적화된 

공정운영 체계 구축, 설비신뢰도 향상 및 비용절감, 

중대사고 예방 및 비상대응 능력 강화에 초점을 두

고 스마트기업으로의 도약을 준비하고 있는 중이다

(Park, 2020a). 이에 외부기관의 자문을 통해 생

산, 설비, 품질, 물류, 에너지 부분에서 데이터 정보

화와 프로세스 운영부분의 진단을 받았다. 진단결과 

DT(5단계기준)의 정보화수준은 평균 3.0수준 대비 

2.5단계로 나타나 시작단계이며, 프로세스 운영수

준은 3.5단계로 중간단계이다. S회사 울산공장은 

2020년∼21년을 정보화 보완기간, 2021년∼22년

을 자동화 완성기간, 2022년∼23년을 지능화 구축

기간으로 정해 2023년까지 추진전략 로드맵을 설정

한 상태이다. 구체적으로 정보화 보완 전략은 기준정

보/프로세스 표준화, 현장 데이터 디지털화, 시스템 

기반 업무를 목표로 설정하였으며, 자동화 완성 전

략은 업무처리 자동화, 공정 자동제어 확대, 시스템 

간 연계를 목표로 설정하였다. 마지막으로 지능화 

구축 전략은 실시간 운전 최적화, 품질예측 및 추적, 

예지정비/UT 밸런스 최적화를 목표로 설정하였다. 

이를 토대로 생산 분야는 2023년까지 기준정보표준

화, 생산포탈구축, 실시간 최적화, 현장 업무 정보화

를 실행할 계획이다(Kim, 2020). 

DT를 위한 디지털 기술사용 부분에서 S회사 울산

공장은 생산 효율을 높이는 공정최적제어(advanced 

process control: APC)를 최소 단위 공정에 적용

하여 시험하였으며, 그 결과 공정예측제어 실현이 가

능하고 자동운전과 공정이 안정화 되어 오퍼레이터 

공정제어 업무가 50% 수준으로 감소한 것으로 나

타났다. 또한 현재는 ERP를 사용하고 있지만 생산

현황분석, 품질연관분석, 공정작업 모니터링을 통한 

통합생산관리 기능이 부족하여 MES(manufacturing 

execution system)을 결합한 생산포탈 구축을 추

진 중이다. 특히 석유화학산업 특성 상 에너지를 많

이 사용하고 있기 때문에 공장의 전력, 가스, 기름, 

열 등 다양한 에너지자원의 효율적인 관리를 위해 

통합프로그램으로 실시간 모니터링 및 분석이 가능

한 에너지관리시스템(factory energy management 

system: FEMS)을 구축할 예정이다(Kim, 2020). 

여기에 밀폐공간에서 발생하는 안전사고를 미연에 

방지할 수 있는 최신 시스템을 개발하여 본격적으로 

적용할 예정이다. 밀폐된 작업장에 사물인터넷(loT)

을 기반으로 한 무인가스 감지 센서를 설치하여 밀

폐공간에서 작업하는 구성원들을 공간 내 남아있는 

유해 가스로부터 안전하게 보호하기 위함이다(Park, 

2020b). DT를 위한 이러한 노력에도 불구하고 S

회사는 구체적이고 다양한 디지털 성숙도는 진단하

지 않은 상태이다. 
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Ⅲ. 연구방법

3.1 표본선정과 자료수집

본 연구는 DT를 준비하고 있는 울산지역의 석유

화학산업 조직 중 S회사를 대상으로 디지털 성숙도

를 살펴보기 위해 설문조사를 수행하였다. 설문조사

는 2020년 10월 26일부터 11월 07일까지 2주간

에 걸쳐 진행되었으며 7개 팀에 105부가 배부되었

다. 불성실한 응답이 없는 가운데 최종 105부의 설

문지가 통계분석을 토대로 디지털 성숙도 평가에 사

용되었다. 산업의 특수성으로 인해 성별은 모두 남

성이며 연령은 20대∼30대(55.2%), 40대∼50대

(44.8%)이다. 직무는 전산(2.9%), 품질(5.7%), 

연구소(7.61%), 관리(8.56%), 안전 환경(10.47%), 

설비공사(26.66%), 생산(38.1%)이다. 직위는 사

원∼과장(73.3%), 차장이상(26.7%)로 나타났으며, 

근무경력은 10년 미만(50.5%), 10년 이상(49.5%)

로 나타났다. 

3.2 디지털 성숙도 평가항목과 측정방법

본 연구는 기술, 전략, 인적, 문화를 S회사의 디지

털 성숙도를 진단하기 위한 평가요인으로 선정하였

으며, 선행연구들에서 내용타당성이 검증된 항목을 

토대로 본 연구의 연구목적에 맞게 수정하여 모두 

Likert 7점 척도로 측정하였다. 첫째, 기술 준비성

은 DT를 지원하기 위한 IT역량으로써 조직 내 기존 

IT의 역량정도와 안정성에 초점을 두었다(Sedera, 

Lokuge, Grover, Sarker, and Sarker, 2016). 

본 연구는 IT관련 연구에 사용된 IT인프라 역량, IT

비즈니스 확장역량, 능동적 IT 태도, 외부 IT 연결

성을 기술 준비성으로 구성하였다(Bi, Davison, and 

Smyrnios, 2019; Nwankpa and Roumani, 

2016). 구체적으로 ⑴ IT 인프라 역량은 컴퓨터, 

통신기술, 정보공유, 비즈니스 기회 활용, 환경 및 

비즈니스 전략변화에 민첩하게 대응할 수 있는 기술 

플랫폼의 능력을 뜻한다. ⑵ IT 비즈니스 확장역량

은 비즈니스 목표와 프로세스를 지원하고 비즈니스 

기회를 창출하기 위해 IT 자원을 계획하고 활용하는 

능력을 말한다. 명확한 IT 전략비전을 개발하고, 비

즈니스와 IT 전략계획을 통합하며, IT 투자가치를 

경영진이 이해하는 정도를 반영한다. ⑶ 능동적 IT 

태도는 IT 자원을 활용하여 새로운 기회와 아이디어

를 인지하고 혁신적인 방법을 지속적으로 모색하는 

능력을 말한다. ⑷ 외부 IT 연결성은 비즈니스 파트

너와 지속적인 IT 기반 연결을 개발하여 시장기회를 

감지하고 대응하는 능력을 말한다. 본 연구는 Bi, 

Davison, and Smyrnios(2019), Lokuge, Sedera, 

Grover, and Dongming(2019), Nwankpa and 

Roumani(2016)에서 사용된 문항을 수정하여 IT 

인프라역량 5문항, IT 비즈니스 확장역량 5문항, 능

동적 IT 태도 4문항, 외부 IT 연결성 3문항으로 구

성하였다. 둘째, 전략준비성은 DT를 촉진하기 위해 

조직이 수행하는 일련의 관리활동을 뜻하며 이러한 

준비는 행동계획을 전달하고 DT를 위한 지침을 제

공한다. 본 연구는 전략적 비전, 고객지향, 기업가적

지향을 전략준비성으로 구성하였다. ⑴ 전략적 비전

은 조직의 목적과 목표를 표현하여 기업의 발전을 이

끌어내는 능력으로 경영진의 의도가 반영된다. 대내

외 비즈니스 환경 분석은 필수이며 향후 5년간 비즈

니스 방향과 노선을 구체화하여 현재의 비즈니스 요

구가 앞으로 어떻게 변화할 것인지를 이해하게 한다

(Bora, Borah, and Chungyalpa, 2017; Yaghoubi, 

Gholami, and Armesh, 2012). ⑵ 고객지향은 
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조직이 고객의 요구를 충족시키고 장기적인 관계를 

구축하는데 집중하는 정도를 말한다(Rodriguez, 

Peterson, and Ajjan, 2015). ⑶ 기업가적지향은 

혁신성, 위험감수, 새로운 행동개척과 관련된 활동을 

수행하는 조직능력, 즉 조직의 혁신의지, 경쟁사보

다 능동적이고 더 공격적인 행동, 혹은 위험감수에 

영향을 미치는 의사결정 과정을 나타낸다(Hernández- 

Perlines, Ibarra Cisneros, Ribeiro-Soriano, 

and Mogorrón-Guerrero, 2020). 본 연구는 Lin 

and Kunnathur(2019), Niemand, Rigtering, 

Kallmünzer, Kraus, and Maalaoui(2020), Sahi, 

Gupta, and Cheng(2020)에서 사용된 문항을 수

정하여 전략적 비전 5문항, 고객지향 5문항, 기업가

적지향 5문항으로 구성하였다. 셋째, 인적준비성은 

DT를 준비하는 조직구성원들에 대한 지식기반 강점

을 나타낸다. 구성원들은 디지털 혁신을 위한 지식, 

기술관리, 업무 및 변화에 대한 적응성을 갖추어야 

하며 예측하지 못한 문제에 신속하게 대처해야 한다. 

본 연구는 인적준비성을 기술관리능력, 민첩성, 변

화준비성으로 구성하였다. ⑴ 기술관리능력은 디지털 

기술을 효과적으로 활용하는 능력을 뜻한다(Byrd 

and Turner, 2001). ⑵ 민첩성은 환경 불확실성

에 전략적으로 기민하게 대처하는 구성원의 능력을 

뜻하며 업무주도성, 업무적응성, 업무회복력이 포

함된다(Qin and Nembhard, 2010; Sherehiy, 

Karwowski, and Layer, 2007). ⑶ 변화준비성

은 변화의 필요성 인지와 조직의 변화노력을 구성원

이 지지하는 정도를 나타낸다(Armenakis, Harris, 

and Mossholder, 1993). 본 연구는 Fink and 

Neumann(2007), Sherehiy(2008), Sherehiy 

and Karwowski(2014), Heo and Cheon(2015)

에서 사용된 문항을 수정하여 기술관리능력 5문항, 

업무주도성 5문항, 업무적응성 5문항, 업무회복력 

5문항, 변화준비성 5문항으로 구성하였다. 넷째, 조

직문화는 특정 조직이 채택한 일련의 태도와 행동으

로 DT를 촉진하는 조직의 핵심가치이자 혁신의 중

요한 요소이다(Belias and Koustelios, 2014; 

Lokuge, Sedera, Grover, and Dongming, 2019). 

본 연구는 Shahzad, Xiu, and Shahbaz(2017)

에서 사용된 문항을 수정하여 6문항으로 구성하였

다. 평가요인과 관련된 세부항목은 <부록>과 같다. 

Ⅳ. 분석 및 결과

4.1 S회사 디지털 성숙도 진단분석

본 연구는 Yoon(2016)의 연구를 참조하여 S회

사의 디지털 성숙도를 진단하기 위해 개별요인들을 

점수화하였다. 먼저 디지털 성숙도를 5단계 모형으

로 설정하고 인식단계, 시작단계, 투자단계, 전략적 

활용단계, 최적화 단계로 분류하였다. 그리고 평가

요인의 측정항목을 리커트 7점 척도로 사용하고 있

지만, 1단계부터 5단계까지 20, 40, 60, 80, 100

의 임의점수를 부여하였다. 다음으로 1∼5개의 하

위요인으로 구성되어 있는 각 요인의 점수를 합하여 

100점 만점으로 환산하였다. 예를 들어 3개 요인의 

평균을 100점 만점으로 환산하여 점수를 얻었으며, 

각 요인별 점수의 해석은 20이하는 인식단계, 21∼

40점까지는 시작단계, 41∼60점까지는 투자단계, 

61∼80점까지는 전략적 활용단계, 80∼100점까지

는 최적화 단계이다. 각 요인별 점수를 합산하여 최

종 점수를 합산하는 방식도 동일하게 적용하였다. 

디지털 성숙도 모형을 처음으로 개발하여 적용하기 

때문에 지표 간 가중치나 각 요인별 가중치는 따로 
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설정하지 않았다. 

분석결과 S회사의 각 요인별 수준 평가는 <Table 

4>와 같다. <Table 4>에서 S회사의 종합 진단은 평

균 52점으로 투자기에 근접하지만 표본의 수(105)

와 가중치 미설정을 감안하면 시작단계에 해당하는 것

으로 볼 수 있다. 인적준비성은 DT에 대한 구성원

들의 마인드 측면으로서 S회사의 구성원들은 DT의 

중요성과 필요성을 크게 인식하고 있는 것으로 볼 

수 있으며, 조직문화도 디지털 기반의 문화로 정착

되어가는 것으로 보인다. 이러한 결과에 따라 본 연

구는 각 하위요인들에 대해 구체적으로 분석하였다.  

4.1.1 기술 준비성 분석

기술 준비성은 <Figure 1>과 같이 IT 인프라 역량, 

IT 비즈니스 확장역량, 능동적 IT 태도, 외부 IT 연

결성 중에서 IT 비즈니스 확장역량(5.34)이 가장 

높게 나타났으며, 다음으로 능동적 IT 태도(5.29), 

외부 IT 연결성(4.67), IT 인프라 역량(4.35) 순

으로 나타났다. 

구체적으로 <Figure 2>에서 IT 비즈니스 확장역량

은 DT를 위한 IT 계획 프로세스 준비(IT_busi04)

와 IT 계획을 추진(IT_busi05)하고 있다는 응답이 

높게 나왔다. 능동적 IT 태도에서는 DT에 필요한 

<Figure 1> 기술 준비성

요인
점수

(100점 만점)

발전단계

인식

(20점)

시작

(40점)

투자

(60점)

전략적 활용

(80점)

최적화

(100점)

기술준비성 49.9

전략준비성 50.1

인적준비성 55.1

조직문화 52.5

종합점수 52

<Table 4> 각 요인별 및 종합 수준진단 결과
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효과적인 디지털 기술모색(IT_proact04)과 디지털 

기술을 테스트(IT_proact02)하고 있다는 응답이 높

게 나왔다. 외부 IT 연결성은 공급자와의 연결강화

(IT_link02)가 가장 높았다. 반면에 기술 준비성에

서 가장 낮은 IT 인프라 역량은 DT를 지원할 기존 

IT 인프라(IT_infra03)와 사내 시스템의 혁신성

(IT_infra04), 디지털 기술에의 접근성(IT_infra05)

이 가장 낮은 것으로 나타났다. 

4.1.2 전략준비성 분석

전략준비성은 <Figure 3>과 같이 전략적 비전, 고

객지향, 기업가적지향 중에서 전략적 비전(5.26)이 

가장 높게 나타났으며, 다음으로 고객지향(4.91), 

기업가적지향(4.85) 순으로 나타났다. 구체적으로 

<Figure 4>에서 전략적 비전은 명확한 디지털 전략

과 함께 전 부서에 전략실행이 이루어지고 있는 것

으로 드러났다(SV03). 또한 DT로 향후 5∼10년 

동안 경쟁력을 유지할 목표가 뚜렷하게 설정된 것으

로 나타났다(SV01). 고객지향 전략은 고객가치 창출

에 초점(CO04)을 두고 고객만족 목표를 강조(CO01)

하며 고객요구를 더 많이 이해하려고 노력하는 것으

로 나타났다(CO03). 기업가적지향 전략은 DT와 관

련해 새로운 사업기회를 지속적으로 모색(EO02)하

고 고객요구의 해결책을 제품과 서비스에 반영하며

(EO03), 새로운 신규 시장을 발견하려고 하는 탐

구적 전략을 수행하는 것으로 나타났다(EO04).

<Figure 2> 기술 준비성 세부요인별 진단결과
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4.1.3 인적준비성 분석

인적준비성은 <Figure 5>와 같이 업무주도성, 업무

적응성, 업무회복력, 변화준비성 중에서 업무적응성

(5.62)이 가장 높게 나타났으며, 다음으로 변화준비

성(5.61), 기술관리능력(5.57), 업무회복력(5.38), 

업무주도성(5.35) 순으로 나타났다. 

구체적으로 <Figure 6>에서 변화준비성은 DT에 

따른 업무변화가 업무수행(Change_R03)과 업무개

선에 도움(Change_R04)이 되는 것으로 나타났다. 

<Figure 3> 전략 준비성

<Figure 4> 전략준비성 세부요인별 진단결과
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업무적응성은 DT로 새로운 업무와 조율(E_AA02)

하고 타직원과 효과적으로 일하기 위해 자신의 업무

방식을 기꺼이 바꿀 용의(E_AA05)가 있는 것으로 

나타났다. 업무회복력은 업무변화가 발생해도 적극

적으로 동참(E-RA05)하여 잘 받아들이며 스트레

스 상황에도 효율적으로 업무를 할 것으로 나타났다

(E_RA04). 반면에 가장 낮은 평균값을 나타낸 업

무주도성은 새로운 변화로 인한 업무수행에서 미리 

일어날 것 같은 문제를 예측하거나(E_WA01), 사

전에 문제를 해결하기 위한 창의적인 행동은 하지 않

는 것으로 나타났다(E_WA02, 05). 기술관리능력

은 DT와 관련해 디지털 기술의 활용성을 크게 인지

<Figure 6> 인적준비성 세부요인별 진단결과

<Figure 5> 인적준비성 
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(IT_M02)하고 이러한 기술이 조직의 성장과 경쟁력

에 중요하다고 생각하는 것으로 나타났다(IT_M03). 

그러나 DT 환경에 필요한 디지털 기술관련 스킬을 

축적하는 부분은 상대적으로 낮게 나타났다(IT_M05). 

한편 근무경력을 10년 미만과 10년 이상으로 분류

하여 비교한 결과 10년 미만(53명)인 경우는 기술

관리능력(5.63)이 가장 높게 나타났으며, 다음으로 

업무적응성(5.62), 변화준비성(5.58), 업무주도성

(5.38), 업무회복력(5.33) 순으로 나타났다(<Figure 

7> 참조). 

10년 이상(52명)인 경우는 변화준비성(5.64)이 

가장 높으며 다음으로 업무적응성(5.63), 기술관리

능력(5.51), 업무회복력(5.42), 업무주도성(5.32) 

순으로 나타났다. 근무경력이 짧은 경우는 기술관리

능력이 강하며 근무경력이 높은 경우는 변화준비성

이 강한 것으로 나타났다. 조금 더 구체적으로 살펴

보면 <Figure 8>과 같이 근무경력이 5년 미만인 경

우는 기술관리능력이 높으며 근무경력이 5년∼10년 

미만인 경우는 업무적응성이 높게 나타났다. 그리고 

근무경력이 10년 이상인 집단은 변화준비성이 높게 

나타났다. 또한 근무경력이 짧을수록 업무회복력이 

낮게 나타났으며 근무경력이 긴 집단은 업무주도성

이 낮게 나타났다. 

본 연구는 인적준비성에서 가장 중요한 요인으로 

밝혀진 업무적응성과 변화준비성을 보다 구체적으로 

살펴보기 위해 군집분석을 수행하였다. 분석기법은 

K-means 알고리즘을 활용하였으며 파라미터인 클

러스터 개수 K값은 3으로 설정하였다. 3개의 군집

<Figure 7> 근무경력별 인적준비성

<Figure 8> 근무경력 단위별 인적준비성
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패턴은 유사하지만 정도의 차이가 있는 것으로 나타

났다. 가시적으로 확인하기 위해 군집별 평균을 구

하여 시각화화면 <Figure 9>와 같다. 105개 케이스

는 3개의 군집으로 분류되었으며 2집단에서 업무적

응성과 변화준비성이 현저하게 낮아지는 것을 알 수

가 있다.  

4.1.4 조직문화 분석

조직문화는 <Figure 10>과 같이 DT 필요성의 공지

(5.6)가 가장 높게 나타났으며, 다음으로 DT 관련 

지식습득(5.47), DT를 위한 소통과 협력(5.19), 

데이터기반 의사결정(5.13), DT 관련 교육(5.1), 

고객경험가치 극대화(5.02) 순으로 나타났다. 

Ⅴ. 결 론

5.1 연구요약과 실무시사점

전 산업이 새로운 경쟁력을 획득하기 위해 앞 다

<Figure 9> 업무적응성과 변화준비성 군집분석 결과

<Figure 10> 조직문화 준비성
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투어 DT를 추진하고 있는 가운데 국내 석유화학산업

도 디지털 혁신에 박차를 가하고 있다. 본 연구는 디

지털 성숙도 모형을 통해 최근 DT를 도입하려고 하

는 국내 석유화학산업 조직 중 S회사의 기술, 전략, 

인적, 문화 준비성이 외부 환경변화에 맞추어 얼마나 

잘 대응하고 있는가를 평가하였다. 분석결과 기술 준

비성에서는 IT비즈니스 확장역량과 능동적 IT 태도

가 높게 나왔으며, 전략준비성에서는 전략적 비전이 

가장 높게 나타났다. 인적준비성에서는 업무적응성이 

전반적으로 높게 나타났으며, 문화준비성에서는 구성

원들에게 DT의 필요성을 지속적으로 공지하는 부분

이 높게 나타났다. 구체적으로 살펴보면 다음과 같다. 

첫째, 기술 준비성에서 S회사는 현재 DT를 위해 

IT 계획을 체계적으로 추진하고 있으며 디지털 기술

을 시험가동하고 있는 것으로 나타났다. 또한 산업

의 특성상 공급자와 IT기반 연결을 강화시키는 것으

로 나타났다. 하지만 DT를 지원할 기존 IT 인프라 

역량에서는 사내 시스템의 혁신성이 떨어지고 디지

털 기술에의 접근성이 어려운 것으로 나타났다. 또

한 S회사는 기본적인 진단이 되어 있지 않은 상태에

서 필요에 따라 디지털 솔루션을 적용하고 있어 시

스템들 간 연결이 미흡하고 각각의 시스템들이 따로 

운영되고 있는 것으로 밝혀졌다(Kim, 2020). IT 

역량이 뛰어난 조직은 IT 비즈니스 확장을 통해 업

무프로세스에 필요한 새로운 아이디어를 얻으며, 혁

신적인 IT 인프라로 프로세스 역량개발을 위한 디지

털 옵션 기초를 조성한다. 여기에 통합 플랫폼 IT 

연결을 구축하여 파트너와 다양한 지식을 저장한다

(Bi, Davison, and Smyrnios, 2019). 지난 수십 

년 동안 많은 연구결과를 통해 IT 역량은 조직의 성

장과 민첩성을 끌어올리는데 잠재적인 가치를 제공

하였다. 특히 IT 자원이 비즈니스 가치창출과 연계

되면서 IT의 역할은 중요성이 더 커졌으며, 독특한 

IT 자원과 활용은 경쟁력을 제공할 조직특유의 자산

이 되고 있다. 통합 IT 인프라는 조직의 지식과 프

로세스를 향상시키고 지식의 접근, 통합, 활용을 지

원하는 디지털 플랫폼을 제공한다. 그리고 공급의 

혼란이나 수요변동과 같이 조직이 예상하지 못한 비

즈니스 환경변화에 능동적으로 대처하게 한다(Lu 

and Ramamurthy, 2011). 뿐만 아니라 IT가 조

직자원의 유연성을 향상시키는 역할을 하게 되면서 

혁신적인 조직들이 더 높은 IT 역량을 보유할 때 경

쟁조직 보다 더 민첩해질 가능성이 높아지고 있다

(Ravichandran, 2018). 하지만 세계경제포럼의 석

유화학산업부문의 DT 조사에서 관련 조직의 38%

는 유연하지 않거나 속도가 느린 시스템을 보유하고 

있으며, 24%의 조직은 낙후된 기술을 DT 구현의 

장애요소로 꼽고 있다(Global Dital IQ, 2018). 

비교적 최근에 등장한 클라우드, 빅 데이터, 인공지

능, 사물인터넷과 같은 디지털 기술도 석유화학산업

에 큰 변화를 가져올 잠재력을 가지고 있다. 예를 들

어 클라우드는 비즈니스 민첩성을 제약하는 부서 사

일로를 타파할 수 있으며, 서로 다른 원천의 대량 데

이터를 분석하기 위해서도 빅 데이터 분석이 필요하

다. 따라서 디지털 기술로 비즈니스 환경이 더욱 복

잡해진 가운데 관리자는 DT와 관련해 어떤 IT 역량

이 조직의 생존에 중요한지를 빠르게 파악해야 한

다. 또한 기존의 IT 자원을 어떻게 획득, 배치, 결

합, 재구성할지를 폭넓게 이해하여 전략적으로 비즈

니스 가치를 따져봐야 한다. 

둘째, 전략준비성에서 S회사는 명확한 디지털 전

략을 설정하여 전사부서에 실행하고 있으며 DT를 

통해 향후 10년 동안 경쟁력을 유지할 목표를 세운 

것으로 나타났다. 이에 따라 고객가치창출에 초점을 

두고 고객만족 극대화를 위해 노력하고 있으며 DT

와 관련해 지속적으로 사업모델을 모색하는 것으로 
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나타났다. 디지털 전략은 조직이 구체적인 디지털 

전략을 견고한 계획과 행동으로 옮기는 것으로, 조

직의 행동과 디지털 전략 사이의 일관성을 유지하고 

장기적인 경쟁력을 획득하기 위해서는 명확하고 신

중하게 전략을 세워야 한다(Gimbert, Bisbe, and 

Mendoza, 2010; Noble, 1999). 무엇보다 효과

적인 전략설정은 DT의 실패를 막아주며 구체적이고 

세밀한 전략일수록 환경변화의 적응성을 높여주기 

때문이다. 하지만 DT는 계획한 기간 내에서 쉽게 시

작하고 실행할 수 있는 전략 프로젝트가 아니기 때

문에 효과적인 전략이라도 정확하게 수행되지 않으

면 전략적 가치는 떨어지기 마련이다. 따라서 디지

털 전략은 전략경영의 중심적이고 통합된 요소로 보

아야 한다(Friedrich and Rachholz, 2017). 디

지털 전략의 부재는 시너지 효과를 전혀 활용하지 

못하는 소규모 수준의 프로젝트로 이어질 가능성이 

있으며 조직 전체에 낭비되는 비용으로 남는 수가 있

다. 최근 국내 기업들의 DT 실태를 조사한 보고서

에 따르면 DT 추진을 위한 중장기 계획이나 로드맵

을 보유한 조직은 전체의 6.5%에 불과한 것으로 드

러났다(Koita, 2020). 따라서 조직은 DT에 대한 큰 

그림의 조직전략과 사업영역전략을 구분하고, 각 부

서별 하위전략을 설정하는 과정에서 다음과 같은 관

점을 고려해야 한다. 1) 디지털 전략이 기존의 전략

에서 어디에 위치해야 하고 DT의 주된 책임이 누구

에게 있는지를 명확하게 명시할 필요가 있다. 2) 디

지털 전략을 기존의 전략에 통합할 것인지 아니면 별

도로 취급할 것인지를 정해야 한다. 3) DT를 조정

하기 위한 디지털 전략에 어떠한 전략적 요소가 필요

한지를 파악해야 한다. 4) 디지털 전략개발 과정을 

어떻게 설계해야 할지를 생각해야 한다(Lipsmeier, 

Kühn, Joppen, and Dumitrescu, 2020). 

셋째, 인적준비성에서 S회사의 구성원들은 DT에 

따른 업무변화가 업무수행과 개선에 도움이 된다고 

생각하며, DT로 인한 새로운 업무와도 조율하고 다

른 구성원들과 긴밀하게 협조할 것으로 나타났다. 

그리고 새로운 업무변화로 스트레스가 발생해도 잘 

극복하며 DT 업무변화에도 적극 동참할 것으로 나

타났다. 그럼에도 불구하고 주도적인 업무수행에서

는 스스로 문제를 해결하고 창의적으로 해결책을 찾

지 않으려고 하는 태도가 발견되었다. 또한 디지털 

기술의 중요성과 활용성은 크게 인지하지만 DT에 

필요한 전문지식과 스킬은 축적하지 않으려고 하였

다. 근무경력의 비교에서는 경력이 짧은 집단에서 

기술관리능력이 강한 반면에 업무회복력은 낮았으

며, 경력이 긴 집단에서는 변화준비성이 강한 반면

에 업무주도성이 낮게 나타났다. K-means 알고리

즘으로 3개의 집단을 비교한 결과, 2집단에 해당하

는 구성원들이 업무적응성과 변화준비성이 모두 낮

은 것으로 나타났다. Viki(2018)는 DT를 방해하

는 인적요소로 관성(inertia), 의심(doubt), 냉소

주의(cynicism)를 꼽고 있다. 그에 따르면 구성원

들은 조직 내에서 일이 잘 풀리고 특별한 위기의식

을 느끼지 못할 때 변화의 필요성을 거부하며, 변화

를 이끌어야 할 사람들이 조직의 변화를 믿지 않기 

때문에 혁신이 일어나지 않는다. 즉 DT도 수없이 

실패한 변화프로그램 중의 하나로 여기며, DT 과정

에서 문제에 봉착할 때 일부 구성원들은 DT 전담팀

의 리더십을 의심하고 냉소적인 태도를 갖는다. 그

러므로 조직은 변화에 대한 명확한 이유와 미래의 

조직에 대한 청사진을 제시해야 한다. 또한 업무방

식의 어느 부분에서 변화가 일어나는지를 구체적으

로 제시해 구성원들이 변화된 업무에 몰입하고 적응

할 수 있도록 해야 한다. S회사의 경우에도 기대효

과에 대한 정보가 정확하게 공유되지 않았으며, 구

성원들과의 소통 및 공감대도 잘 형성되지 않은 것
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으로 드러났다(Kim, 2020). 따라서 조직은 DT 과

정에서 무엇이 효과가 있고 없는지를 구성원들에게 

공개하고 작은 성공에도 구성원들의 동참을 축하하

고 보상할 필요가 있다. 

넷째, 문화준비성에서 S회사는 변화하는 시대에 

맞추어 구성원들에게 지속적으로 DT의 중요성과 필

요성을 알리며, 구성원들이 DT 관련 지식을 습득하

고 DT를 위한 소통과 협력을 독려하는 것으로 나타

났다. DT는 매우 복잡하고 시간이 많이 걸리는 과

정으로 DT를 준비하는 조직들은 모든 구성원들이 

디지털 기술에 대해 잘 알고 DT 과정에서 일어날 

수 있는 위험을 감수할 수 있는 문화를 조성해야 한

다. DT는 단순히 기술을 갱신하거나 제품을 재설계

하는 것이 아니라 그 이상을 요구한다. 때문에 구성

원들의 적극적인 참여와 협력은 DT를 이해하고 발

전시키는 문화를 형성하는데 많은 도움이 된다. DT

의 목적을 구성원들의 가치와 행동에 맞추지 못하면 

구성원들의 사기는 떨어지고 전문인재도 영입하지 

못하는 일이 발생할 수 있다. MaKinsey(2018)의 

조사에 따르면 부서 이기주의(silo), 위험감수에 대

한 두려움, 고객에 대한 안일한 생각은 디지털 문화

를 정착시키는데 장애요소가 되고 있다. 디지털 기

술이 주는 잠재력(기술 최적화)에 너무 의존하게 되

면 조직은 결국 혁신보다는 기술에 초점을 맞추게 

되고 탐구적 실험은 하지 않는 관성에 빠질 수 있다. 

DT를 기술이 아니라 조직문화와 사람에 관한 것임

을 강조하는 것도 바로 이 때문이다. 따라서 DT를 

준비하는 조직들은 조직전반에 깔려있는 마인드셋을 

새롭게 바꿀 필요가 있다. 

5.2 이론적 시사점과 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구는 국내 석유화학산업 조직 중 S회사를 대

상으로 디지털 성숙도를 진단하였으며 실무적인 시

사점을 제시하였다. 이어서 본 연구는 이론적인 시

사점과 연구의 한계점 및 향후 연구방향을 제시하고

자 한다. 

첫째, 다양한 산업에 걸쳐 DT가 확산되고는 있지

만 DT에 대한 개념도 아직 정확하게 확립되지 않은 

상태에서 디지털 성숙도의 개념과 이에 대한 실증조

사는 국내연구에서 전무한 실정이다. 때문에 본 연

구는 DT와 디지털 성숙도에 관한 개념적 이해를 넓

히는데 주력하였으며, 국내 석유화학산업 조직을 대

상으로 디지털 성숙도를 처음으로 진단함으로써 학

술적인 가치를 높였다. 사실 DT를 추진하려고 하는 

많은 조직들은 어디에서부터 시작해야 하고 무엇을 

어떻게 개선해야 할지 막막할 때가 있다. 또한 이미 

추진하고 있는 조직들조차도 현재 DT가 어디까지 

와 있으며 잘 진행되고는 있는지 등 막연한 상태에 

처해 있는 경우가 많다. 본 연구의 디지털 성숙도 개

념과 적용사례는 많은 조직들에게 성공적인 DT를 

위한 준비과정으로 가장 근본적인 부분을 어떻게 다

루어야 하는지에 대한 기초지식을 제공할 수 있다. 

뿐만 아니라 디지털 성숙도의 중요성을 제시함으로

써 연구의 관심을 불러일으키고 DT 관련 연구의 확

장과 발전에도 일조하였다. 하지만 본 연구는 특정의 

한 회사에만 적용하였기 때문에 일반화관점에서 연

구의 한계점을 가지고 있다. 따라서 향후 연구에서

는 동종 업계의 다양한 조직에 걸쳐 디지털 성숙도

를 진단하고 비교하는 연구가 진행될 필요가 있다. 

둘째, 디지털 성숙도에 관한 기존의 선행연구들은 

주로 단일차원의 요인들을 제시하는 경우가 대부분

이며(Carvalho, Rocha, Wetering, and Abreu, 

2019), 8개의 단일차원을 제시하더라도 실제 산업

에 적용하기 보다는 진단항목의 이론적 타당성만 검

증한 연구(Rossman, 2018)가 진행된 상태이다. 때
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문에 Rossman(2018)은 연구의 한계점에서 학술적

인 이용가치를 낮게 평가하고 있다. 또한 Berghaus 

and Back(2016)은 실제로 디지털 성숙도를 진단

하고 있지만 불특정 다수의 산업을 대상으로 하고 

있어 산업군마다 서로 다른 DT 환경에 보편적으로 

적용하기에는 다소 무리가 있다. 본 연구는 디지털 

성숙도를 기술, 전략, 인적, 문화 등 4개의 범주아래 

13개의 하위요인으로 구성하여 선행연구보다 깊이 

있는 연구를 진행하여 차별화를 두었다. 디지털 성

숙도를 단일차원이 아니라 다차원으로 구성하고 실

증적으로 검증하여 선행연구들의 한계점을 보완하였

다. 뿐만 아니라 석유화학 산업 조직에 적용하여 특

정산업의 DT 환경을 보다 구체적으로 살펴봄으로써 

학술적인 이용가치를 높이는데 기여하였다. 예를 들

어 장치산업의 특성상 주기적인 관리가 필요한 석유

화학 산업의 DT기반 기술 준비성을 깊게 조사함으

로써 성공적인 DT 준비에 도움이 되는 기초지식을 

제공할 수 있다. 하지만 본 연구는 해당조직의 종합

적인 디지털 성숙도 단계는 제시하지만, 선행연구들

이 보편적으로 제시하는 단계는 조사하지 않아 정확

한 진단이 어려운 한계점이 있다. 따라서 향후 연구

에서는 Carvalho, Rocha, Wetering, and Abreu 

(2019)를 비롯한 기존 연구들을 토대로 각 단계에 

따른 디지털 성숙도를 진단하는 세부항목을 추가적

으로 개발할 필요가 있다. 또한 본 연구는 4개의 범

주만 고려하여 종합적인 평가에 다소 무리가 있어 향

후 연구에서는 보다 다양한 요인(예: 리더십, 데이

터분석, 프로세스, 제품/서비스 등)을 포함시킬 필

요가 있다. 여기에 제조업 관련 연구들의 디지털 성

숙도와 본 연구의 디지털 성숙도를 비교분석하는 연

구가 추가적으로 진행된다면 DT 연구의 질적인 발

전에 크게 기여할 것으로 여겨진다. 

셋째, 본 연구는 DT 관련 연구의 성숙도 평가를 참

조하여 디지털 성숙도를 진단하는 척도를 개발하였

다. DT 연구와 디지털 성숙도 연구가 매우 부족한 

상황에서 본 연구의 시도는 DT 관련 연구를 더 발

전시킬 수 있다는 점에서 연구의 가치가 있다. 하지

만 디지털 성숙도 적용에서 모형의 타당성 측면을 

보면 진단수준을 평가하는 지표들의 적용방법이 참

조근거가 미약해 객관적 타당성이 떨어질 수 있다. 

따라서 향후 연구에서는 요인별 수준과 전체수준을 

결정하는 지표별 가중치 그리고 전체 성숙도를 결정

하는 차원별 가중치를 고려한 연구가 진행될 필요가 

있다. 또한 본 연구는 관련 연구들을 참조하여 진단

항목을 개발하였지만 문항의 적절성, 문항의 난이

도, 응답범주의 수 등에서 적절성을 평가하기 어려

운 한계점이 있다. 따라서 척도개발의 타당성을 한

층 더 높이기 위해서는 문항반응이론(Item Response 

Theory)에 근거한 라쉬분석(rasch analysis)을 

수행할 필요가 있다. 라쉬분석은 설문항목의 난이도

와 응답자의 반응을 결합하여 조사하려고 하는 요인

들의 속성을 측정해주는 도구로써, 단일속성 검증, 

표본독립성, 설문독립성을 보장하며 문항개발의 방향

성을 높여준다. 즉 개발된 문항의 중복문항이나 적

합도가 떨어지는 문항을 선별하고 문항에 대한 응답

수준이 골고루 분포되어 있는지를 평가해준다(Yang, 

2016; Hong, 2016). 

넷째, 본 연구는 사례 기반의 석유화학산업 조직

을 대상으로 시범적용 하였기 때문에 타 조직에도 

자체진단으로 활용할 수 있는 가능성을 높였다. 하

지만 4개요인 13개 영역의 지표와 105개 표본수로

는 포괄적인 디지털 성숙도를 평가하고 유사산업 조

직들에게 확대적용하기에는 한계가 있다. 따라서 향

후 연구에서는 보다 구체적인 요인 및 하위영역을 

선정하고 표본의 수도 보완하여 완전한 디지털 성숙

도를 평가할 수 있도록 진행할 필요가 있다. 특히 코
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로나 바이러스 문제로 전문가 및 관리자와의 인터뷰

를 진행하지 못하고 서면 응답을 받았기 때문에 디

지털 성숙도 진단평가의 질적인 부분은 앞으로 더 

개선될 필요가 있다. 
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① DT와 관련해 고객과 IT기반 연결강화 

② DT와 관련해 공급자와 IT기반 연결강화 

③ DT와 관련해 사업파트너와 IT기반 협업강화

Bi, Davison, and 

Smyrnios(2019)

전략

준비성

전략적비전

(SV)

① DT로 향후 5-10년 동안 경쟁력유지 비전제시

② DT와 관련해 명확한 디지털 전략 보유

③ 전 부서에 시행되고 있는 디지털 전략

④ 디지털 전략의 평가와 조정

⑤ 디지털 기술기반 새로운 사업모델 구축

Niemand, Rigtering, 

Kallmünzer, Kraus, 

and Maalaoui(2020)

고객지향

(CO)

① DT와 관련해 고객만족 목표 강조 

② DT와 관련해 고객요구 부응의 헌신 

③ 고객요구 이해에 기반 한 DT 전략 

④ 고객가치창출에 초점을 둔 DT 전략

⑤ DT와 관련해 체계적인 고객만족 측정 

Sahi, Gupta, and 

Cheng(2020), Lin and 

Kunnathur(2019)

기업가적

지향

(EO)

① DT와 관련해 알지 못한 고객요구 발견 

② DT와 관련해 신규 사업기회 모색 

③ 제품과 서비스에 고객요구 해결책 반영

④ DT와 관련해 신사업 및 타켓 시장 모색 

⑤ 고객리드 보다 응대하는 노력 

Niemand, Rigtering, 

Kallmünzer, Kraus, 

and Maalaoui(2020)

조직문화

(OC)

① 고객경험가치 극대화 정착 

② DT과정에 대한 교육시행 

③ DT에 필요한 소통과 협력 촉진

④ 데이터 기반의 의사결정 권고

⑤ DT 필요성 지속적 공고

⑥ DT에 대한 새로운 지식습득 권고

Shahzad, Xiu, and 

Shahbaz(2017)

<부록> 디지털 성숙도 평가 항목
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진단항목 측정항목 관련문헌

인적

준비성

업무

주도성

(E_WA)

① DT와 관련해 업무에서 발행할 문제 예측

② DT와 관련해 업무의 어려움 사전 해결 

③ DT와 관련해 업무개선점 찾는 

④ DT와 관련해 효과적인 업무방법 찾는 

⑤ DT와 관련해 창의적인 업무문제 해결 

Sherehiy(2008), 

Sherehiy and 

Karwowski(2014)

Heo and Cheon

(2015)

업무

적응성

(E_AA)

① DT와 관련해 새로운 업무수행 

② DT와 관련해 새로운 업무조율성과 방식변화

③ DT와 관련해 새로운 업무절차 적응성

④ DT와 관련해 다른 업무수행 적응성

⑤ DT와 관련해 업무방식 바꿈

업무

회복력

(E_RA)

① DT와 관련해 어려운 업무상황에서 평정심 유지

② DT와 관련해 업무방식변화를 싫어하지 않음

③ DT와 관련해 신규업무에도 짜증내지 않음

④ DT와 관련해 업무스트레스 관리 

⑤ DT와 관련해 업무변화 수용과 동참

변화

준비성

(Change_R)

① DT 업무변화 기대

② DT 업무변화가 내 업무에 득이 됨 

③ DT 업무변화가 주는 업무수행력

④ DT 업무변화가 주는 업무개선점

⑤ DT 업무변화가 주는 업무자극성

Heo and Cheon

(2015)

기술관리

능력

(IT_M)

① DT와 관련해 새로운 디지털 기술 배움 

② DT와 관련해 디지털 기술의 활용성

③ DT와 관련해 디지털 기술의 조직성장과 경쟁력 기여도

④ DT와 관련해 디지털 기술발전 추세 따름 

⑤ DT와 관련해 디지털 기술 스킬 축적 

Fink and 

Neumann(2007)

(계속)
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