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The� advent� of� Omni� Channel� has� changed� the� fashion� business� model� and� the�

role� of� fashion� sales� persons.� In� such� situation,� internal� marketing� can� become�

an� important� organizational� management� strategy� for� fashion� companies.�

Therefore,� the� purpose� of� this� study� is� to� identify� the� components� of� internal�

marketing� of� fashion� companies� for� fashion� shop� masters� in� an� omni� channel�

environment.� To� achieve� the� purpose� of� this� study,� � To� achieve� the� purpose� of�

this� study,� a� qualitative� study� was� conducted� to� investigate� the� internal�

marketing� sub-factors� of� fashion� companies.� In-depth� interviews� were�

conducted� for� qualitative� study.� Seven� respondents� to� the� in-depth� interview�

were� fashion� shop� masters� who� had� at� least� 10� years� of� field� work� experience.�

As� a� result� of� the� qualitative� study,� internal� marketing� was� derived� from� five�

factors,� including� empowerment,� education� and� training,� rewards,� internal�

communication,� and� management� supports.� Empowerment� factors� consist� of�

initiative,� encourage� creativity,� and� problem� solving.� Education� and� training�

factors� consist� of� the� degree� of� education� and� training� opportunities,� the� value�

of� education� and� training,� and� the� scope� of� education� and� training.� Rewards�

factors� consist� of� diversity� of� rewards,� fairness� of� rewards,� and� source� of�

rewards.� Internal� communication� factors� consist� of� communication� flexibility,�

diversity� of� communication� and� receptivity� of� communication.� Management�

support� factors� consist� of� headquarters� support� and� department� store� support.�
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I.� 서론

본격적인 4차 산업시대로 진입함에 따라 국내외 유통 업체

들은 O2O 서비스, 빅데이터 기반 맞춤형 서비스, 제품 추

적 서비스 등과 같은 기술을 토대로 여러 기술이 연결되는 

옴니채널 패러다임을 구축해 나가고 있다(Jeong, 2019). 국

내 패션 유통에서 옴니채널은 기업들이 오프라인, 온라인, 

모바일 채널을 모두 갖추고 옴니채널 유통시스템을 구축한 

2015년경부터 본격적으로 시작되었다(Kim & Kim, 2017). 

백화점을 비롯한 많은 패션유통 기업들 역시 옴니채널을 도

입하여 소비자의 구매채널 통합, 개인화된 서비스 제공, 구

매과정 효율화 등과 같은 옴니채널 마케팅을 실행하고 있다

(Yi & Jeong, 2017). 이에 국내 주요 패션유통 기업들은 온

라인에서 제품을 구매하고 오프라인에서 제품을 수령하는 

픽업서비스나 오프라인 매장에서의 경험을 강화하기 위한 

매장 리뉴얼 등 옴니채널 대응을 위한 전략을 시행하고 있

다(Han, Kim, & Jang, 2019). 

  옴니채널 중심으로 패션유통 환경이 조성됨에 따라 패션

판매원의 업무와 역할에도 변화가 나타났다. 과거 패션판매

원은 오프라인 매장에서 방문고객 응대 및 관리 업무만을 

수행했지만, 옴니채널 유통환경에서는 오프라인 매장뿐만 아

니라 온라인 매장과 고객관리 업무까지 맡게 되었다. 패션판

매원은 점포 기반 리테일을 운영할 때보다 더 높은 수준의 

상품관련 전문지식과 시장정보수집 및 자료분석 능력을 갖

추어야 하고, 맡아야 할 업무 범위가 마케팅 전략계획을 수

립하는 영역으로까지 확대되고 있다(Lee & Hwang, 2018). 

이에 패션업체나 패션 유통점은 경쟁우위를 확보하기 위한 

조직관리 전략으로써 판매원에 대한 내부마케팅에 주목하고 

있다(Choi, 2010; Choi, Park, & Bae, 2020; Lee & 

Kwon, 2009; Lee, Kim, & Hwang, 2011). 

  하지만 옴니채널 유통환경에서 패션 기업의 내부마케팅의 

개념을 설명하기 위해서는 우선 변화된 환경을 고려한 내부

마케팅을 새롭게 고찰할 필요가 있다. 최근까지의 내부마케

팅 선행연구들은 다른 서비스 분야에서 사용된 척도를 활용

하고 있으며, 옴니채널이 아닌 오프라인 단일채널 중심일 때 

개발된 연구가 대부분이다(Kim & Won, 2020; J. Kim, 

2021; Shin & Shin, 2021; Sohail & Jang, 2017). 

  이에 본 연구의 목적은 옴니채널 유통환경에 맞는 패션판

매원을 대상으로 한 패션기업의 내부마케팅 주요 요인 및 

하위요인을 도출하여, 옴니채널 환경하에서 내부마케팅 특성

을 분석해보고자 한다. 이를 통해 한국형 패션 옴니채널에 

맞는 내부마케팅을 제시할 수 있을 것이며, 변화하는 패션 

유통 판매원에 필요한 교육 및 재교육 프로그램의 기초자료

로 활용될 수 있을 것이다. 

II.� 이론적�배경

1.�패션�옴니채널

옴니채널은 패션소매업체나 의류업체가 온라인과 오프라인

의 멀티 유통채널의 차별적 특성을 통합하는 서비스를 도입

해 가장 효율적인 유통경로를 구축함으로써 소비자가 어떤 

채널에서도 같은 매장을 이용하는 것과 같은 느낌을 받게 

하는 것이다(Ahn, Hwang, & Jung, 2018). 따라서 성공적

인 옴니채널 마케팅을 위해서는 다양한 채널의 통합과 채널 

간 경계가 없는 고객 경험을 제공하고(Verhoef, Kannan, & 

Inman, 2015), 채널 간 고객들의 시선을 단일하게 만들어 

연속된 채널 이용이 가능하게 해야 한다(Hoogveld & 

Koster, 2016). 

  실제 국내외 업체들은 옴니채널 도입에 따라 소비자 구매

채널을 통합하여 개인화된 서비스를 제공하고 구매과정의 

효율성을 높이기 위한 전략을 실행하고 있다(Han et al., 

2019). 옴니채널을 설명할 때 가장 우선적으로 언급되는 서

비스는 BOPIS(Buy Online Pickup In Store)이다. 이는 패션

분야에서 가장 강조하는 옴니채널 서비스이기도 하며(Chun, 

2021), 이러한 옴니채널 전략은 백화점을 함께 운영하는 유

통기업들이 주로 이용하고 있다(Han, Kwon, Seo, Hong, 

Kim, & Choi, 2020). 하지만, 패션기업들의 옴니채널 전략

은 주로 멀티채널 확장과 IT기술 도입과 같은 외형적인 부

분에만 집중할 뿐 소비자 만족을 위한 채널 연계가 부족하

다는 지적들이 제기되고 있다(Kim & Kim, 2017; Oh, 

2021). 

  옴니채널에서 소비자들은 문제인식 단계에서부터 최종 소

비에 이르기까지 여러 채널을 넘나들며 다양한 소비경험을 

추구하려 하고 있다. 이에 옴니채널에서 소비자들은 쇼루밍

과 역쇼루밍과 같은 기존채널과는 뚜렷하게 구분되는 소비

행동을 보이고 있다. 하지만 실제 옴니채널에서는 채널 간 

고객 경험 수준이 달라질 수 있으며, 고객들이 여러 채널을 

이용하는 만큼 일관된 경험을 받지 못한다는 한계점이 존재

한다(Berman & Thelen, 2018). 뿐만 아니라 옴니채널 상에

서 소비자들은 오프라인 매장에서는 다양한 제품관련 정보

를 얻기 힘들뿐만 아니라, 오히려 판매원을 쇼핑의 방해요인

으로 보기도 하는 등 채널 간 동일한 수준의 경험을 제공하

기가 쉽지 않다는 문제점들이 지적되고 있다(Oh, 2021). 
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  이와 같은 옴니채널 상에서 소비자 관련 애로사항들을 해

결하기 위해서는 패션판매원의 역할에 주목할 필요가 있다. 

패션판매원들은 오프라인 매장에서 소비자에게 기대 이상의 

정보와 서비스를 제공함으로써 판매원에 대한 긍정적인 인

식을 심어줄 수 있으며, 매장에 더 오래 머무르도록 하여 

구매욕구를 높이는데 도움을 줄 수 있다(S. Kim, 2021). 또

한, 옴니채널 상에서는 온라인과 오프라인 채널 간 제공되는 

소비자 경험이 균형을 이루는 것이 중요한데 판매원은 그 

사이에서 창의성을 발휘하여 소비자에게 채널 간 동일한 경

험을 제공하는 역할을 할 수도 있다(Kang, Yi, & Hur, 

2021). 

  이와 같이 옴니채널 유통환경 상에서도 패션판매원은 브

랜드를 대신하여 고객 접점에서 브랜드의 가치를 전달하는 

중요한 역할을 하기 때문에, 패션기업들은 고객 접점에 있는 

패션판매원이 옴니채널 유통환경 하에서도 자신의 역할을 

충분히 할 수 있도록 하는 방안을 모색할 필요가 있다.

2.� 패션판매원

판매원은 고객에게 제품을 구매하도록 유도하기 위해 제품

에 대한 지식 및 정보를 제공함은 물론 설득하여 수요를 환

기하는 인적판매 담당자로 정의된다(Kotler, Keller, & 

Chernev, 2021). 여기서 인적판매란 판매원이 직접 고객과 

대면하거나 전화, 웹 등 다양한 수단을 통해 자사의 제품이

나 서비스를 알리고, 질문에 답하여 구입하도록 설득하는 커

뮤니케이션 활동으로 정의할 수 있다(Ahn et al., 2018). 이

러한 인적판매에 해당하는 판매원은 상품과 서비스의 가치

를 높이는 중요한 역할을 하게 된다(Le Meunier-FitzHugh, 

Massey, & Piercy, 2011). 

  패션 유통업체들이 옴니채널을 지향함에 따라 고객접점에

서 패션 브랜드 의미와 메시지를 전달하는 패션판매원의 역

할에도 많은 변화를 가져오고 있다. 첫째, 패션판매원의 업

무 범위가 늘어나 온라인과 오프라인 채널 모두를 통합하여 

관리해야 할 의무를 갖게 되었다(Seo & Jun, 2018). 둘째, 

패션판매원은 옴니채널 등장으로 새롭게 생겨난 소비자 행

동유형을 파악하고 이에 적절히 응대해야 하는 역할까지 맡

게 되었다. 즉, 기존의 오프라인 고객과 함께 쇼루밍, 역쇼

루밍 고객과 같은 새로운 유형의 소비자를 응대하기 위해서 

판매원에게 보다 많은 업무와 함께 높은 수준의 역량이 요

구되고 있다(Kang et al., 2021). 

  이에 최근의 판매원 관련 연구들은 판매원의 판매 서비스

(Kim & Oh, 2022), 창의성(Kang et al., 2021) 등과 같은 

판매원의 역량이 직무성과를 높이는 중요한 요인으로 보고 

있다. 또한, 판매원의 직무성과 향상을 위해서는 서비스 교

육이나 권한위임을 통해 종업원이 고객지향성을 갖도록 하

는 것이 중요하다고 밝히고 있다(Choi, Lee, & Hwang, 

2014). 종업원의 고객지향성은 고객의 지각된 고객지향성을 

높이는 중요한 요인으로써(Yoo, 2019). 판매원의 직무성과

를 높이기 위해서는 판매원의 역량을 향상시키는 것도 중요

하지만, 이러한 역량을 갖출 수 있도록 교육훈련이나 권한위

임 등을 통해 판매원이 고객지향성을 갖도록 해야 한다. 

  이와 같이 패션판매원 역할의 중요성에도 불구하고 패션

판매원에 대한 관리는 매출과 같은 정량적인 성과 위주로 

이루어지고 있으며, 이는 패션판매원과 기업 간의 갈등을 불

러일으키는 요인으로 작용하고 있다(Lee & Hwang, 2018). 

이에 2010년 이후 판매원의 성과에 관한 연구의 흐름은 보

너스, 보상과 같은 금전적인 이익뿐만 아니라 윤리적 업무환

경, 공정성 등과 같은 다양한 개념을 도입하여 근무환경의 

질을 높이는 데 초점을 맞추고 있다(Bullemore & 

Cristobal-fransi, 2018). 따라서 장기적인 관점에서 패션판

매원을 통한 인적판매를 원활하게 하고, 옴니채널의 변화에 

맞춰서 대응하기 위해서는 판매원의 직무만족도와 성과를 

높일 수 있는 내부마케팅 구성요인 파악이 필요하다. 

3.� 내부마케팅�구성요인

1970년대 초 도입된 내부마케팅은 기업의 지속적 경쟁우위

를 유지하기 위해서는 최종고객(외부고객)과 내부고객(종업

원)에 대한 집중의 균형이 필요하며, 종업원의 직무설계에 

마케팅 기법을 적용하는 것으로부터 시작되었다(Berry, 

1981). Gronroos(1990)와 Kotler and Armsdtrong(1991)은 

내부마케팅 모델에 종업원의 고객지향성의 개념을 적용하여 

종업원들의 욕구를 충족시켜 고객에게 우수한 서비스를 제

공하도록 하는 것에 중점을 두었고 궁극적으로는 고객만족

과 충성도를 이끌어내는 동기유발에 초점을 두었다. 즉, 초

기 내부마케팅 연구의 기본개념은 기업이 종업원의 욕구를 

충족시키기 위해 전개하는 활동으로, 주로 종업원의 동기부

여 및 만족, 고객지향성, 내부마케팅 전략의 실행을 중점적

으로 강조하였다(Berry, 1981; Gronroos, 1990; Kotler & 

Armstrong, 1991).

  2000년대 이후부터는 내부마케팅을 성공적으로 실행하기 

위해서는 마케팅 부서가 단독적으로 실행하기보다 기업의 

모든 부서가 참여하는 전사적인 계획에 의해 실행되어야 함

을 강조하였다(Cooper & Cronin, 2000; Paul & Sahadev, 



이정진� /� 옴니채널�유통환경에서�패션기업의�내부마케팅�구성요인� � � � � � � 19

2018; Rafiq & Ahmed, 2000). 초기의 내부마케팅 모델은 

고객접점에 있는 종업원의 만족을 위한 직무설계와 이를 뒷

받침하기 위한 정보공유, 경영진의 관심, 직원에 대한 배려 

등을 주요 활동으로 제시한 반면, 전사적 모델은 초기의 내

부마케팅 모델이 간과하고 있는 부서 간의 상호 협력과 통

합을 강조하였다(Jeon & Joe, 2010). 이에 따라 최근의 연

구들은 관리자의 비전, 종업원 확보 및 유지, 교육훈련, 계

획적인 노력, 외부 시장성과의 연계, 팀워크 등 마케팅 부서 

밖의 활동들을 포함하여 기업의 모든 부서가 내부마케팅에 

참여해야 함을 강조하고 있다(Abidin & Roslin, 2019; 

Ahn, 2021; Chen & Wu, 2016; Latif & Baloch, 2015; 

Paul & Sahadev, 2018; Yi, 2019). 이와 같이, 내부마케팅 

연구가 축적되면서 내부마케팅의 관점은 지속적으로 확대되

고 있으며, 옴니채널과 같은 새로운 시장환경 역시 이러한 

내부마케팅 관점에 영향을 줄 수 있을 것으로 예상된다.

  많은 연구들이 내부마케팅 측정을 위한 구성요인을 제시

하고 있으며 대표적인 연구자로는 Conduit and 

Mavondo(2001)와 Ahmed, Rafiq, and Saad(2003)가 있다. 

Conduit and Mavondo(2001)는 기업의 내부고객 지향성과 

시장지향성의 선행요인으로 내부마케팅을 제시하였으며, 교

육훈련, 경영층지원, 내부커뮤니케이션, 종업원관리, 외부 커

뮤니케이션 관여와 같은 5개 요인으로 구성하였다. Ahmed 

et al.(2003)은 조직 경쟁력과 경영성과의 선행요인으로 내

부마케팅 요인을 제시하였으며, 권한위임, 리더십, 전략적 

보상, 물리적 환경, 직원선발, 프로세스 변화, 보상시스템, 

내부 커뮤니케이션, 기능간 협업, 교육훈련과 같은 10개 요

인으로 구성하였다. 한편, 국내의 내부마케팅에 관한 초기 

연구로는 Shin(1999), Lee and Yun(2000), Chung and 

Kim(2002)의 연구가 있다. Shin(1999)은 종업원조사, 커뮤

니케이션, 보상관련제도, 교육훈련제도, 휴가제도, 근무환경 

등 6개의 내부마케팅 요인을 제안하였으며, Lee and 

Yun(2000)은 복지정책 및 정보교육지원, 채용정책 및 고객

지향성, 종사원 보상시스템, 권한위임, 팀원 및 정보공유, 인

사고과시스템 등 6개 요인으로 내부마케팅을 구성하였다. 

또한, Chung and Kim(2002)은 내부마케팅 요인을 권한위

임, 내부커뮤니케이션, 보상시스템, 경영층지원, 교육훈련 등 

5개 요인으로 구성하였다. 이처럼 국내외 주요 선행연구서 

나타나는 내부마케팅의 구성요인은 매우 다양하나 보상시스

템, 교육훈련, 내부커뮤니케이션은 공통적으로 나타나며, 경

영지원과 권한위임도 높은 빈도로 공유되는 구성요소이다.

  패션 분야에서는 주로 판매원을 대상으로 한 내부마케팅

연구가 주를 이루고 있었으며, 모든 선행연구에서 공통적으

로 나타나는 내부마케팅 요인은 권한위임과 내부커뮤니케이

션이었고, 교육훈련, 보상, 경영지원이 높은 빈도로 활용되

고 있었다(Choi, 2010, Choi et al., 2020, Lee & Kwon, 

2009). 선행연구들은 내부마케팅이 주로 직무만족이나(Choi, 

2010, Lee & Kwon, 2009), 고객지향성(Choi, 2010, Lee, 

2011)을 높이는 요인이라고 하였으며, 해외 연구에서도 이

와 비슷한 맥락으로 Bell, Mengüç, and Stefani(2004)은 내

부마케팅이 동기부여와 고객서비스에 대한 몰입에 영향을 

준다고 하였다. 이와 같이 패션 분야에서 이루어진 연구들은 

주로 기존 연구의 틀을 활용하여 내부마케팅이 어떠한 결과

를 도출할 것인가에 초점을 두고 있을 뿐 옴니채널과 같은 

유통환경 변화에 따른 내부마케팅 측정은 거의 이루어지지 

않았다.

  이에 본 연구는 내부마케팅 구성요소를 가장 구체적으로 

측정하고 있고, 많은 후속연구에도 영향을 미친 Conduit 

and Mavondo(2001)의 연구에 권한위임을 포함시켜 내부마

케팅 요소를 구성하고자 한다. 즉, Conduit and 

Mavondo(2001) 연구에서 상대적으로 간과한 자율적 판단, 

신뢰 등과 같은 권한위임 내용은 관련 선행연구(Hartline, 

Maxham, & Mckee, 2000) 및 질적연구를 통해 포함시키

고자 한다. 따라서 옴니채널 유통환경에서 판매원을 대상으

로 한 내부마케팅을 분석하기 위해서는, 이러한 변화를 가장 

적극적으로 실행하고 있는 유통채널인 백화점의 판매원을 

대상으로 한 연구가 필요하다. 

III.� 연구방법

1.�연구문제

본 연구는 옴니채널 유통환경에서 패션 유통기업의 내부마

케팅 구성요소를 도출하기 위하여 패션판매원을 대상으로 

심층면접을 진행하였다. 이를 위한 연구문제는 다음과 같다.

  첫째, 옴니채널 유통 환경 상황에서 패션 유통기업의 판

매원을 위한 내부마케팅을 구성하는 주요 요인은 무엇인가?

  둘째, 옴니채널 유통 환경 상황에서 패션 유통기업의 판

매원을 위한 내부마케팅 하위요인은 무엇인가?

  셋째, 옴니채널에서의 내부마케팅 구성요인은 오프라인 유

통채널과 비교했을 때 어떠한 차이점이 있는가? 



20� � � � � � 패션비즈니스�제27권� 1호

2.� 연구대상

우리나라의 패션 제품 유통경로의 대부분은 중간관리라는 

독특한 형태로 운영되고 있다. 패션업체에서는 직영매장을 

운영하기도 하지만 주로 임대매장에 샵 마스터라고 칭하는 

중간관리자를 두고, 이들에게 전반적인 매장 운영을 관리하

도록 하고 있다(Lee & Choo, 2011). 

  이와 같이 패션판매원이라 함은 샵 마스터와 샵 마스터에 

의해 고용된 판매 직원 또는 본사가 고용한 직영매장의 판

매원을 일컫는다. 하지만 기업의 내부마케팅과 직접적인 관

계를 맺고 의사소통을 하는 판매원은 주로 샵 마스터들이다. 

또한 오랜 경력을 보유한 샵 마스터들은 최근 급격히 달라

지고 있는 패션 유통환경 변화를 직접 경험하였기 때문에 

옴니채널 유통환경에 필요한 내부마케팅 요인을 도출하는데 

도움이 되는 핵심인력으로 볼 수 있다. 이를 고려하여 심층

면접 참여자는 패션 유통분야에서 멀티채널에서 옴니채널까

지의 변화를 경험한 판매원들을 대상으로 연구를 진행하고

자 하였다. 이에 현재 옴니채널 형태의 패션유통분야에 재직

중이며, 온라인과 오프라인에서의 판매경력이 최소 10년 이

상인 샵 마스터들을 대상으로 자료를 수집하였다.

  일반적으로 심층면접 연구에서는 주로 3~10명 정도를 적

절한 것으로 보고 있다(Dukes, 1984), 이에 본 연구에서는 

경력 18~27년의 30~40대 패션판매원 7명으로 연구대상을 

구성하였으며, 인터뷰 대상에 대한 특성은 <Table 1>과 같

다.

Table� 1.�Characteristics� of� Informants

ID Gender Age

Years� of� sales� experience�

Brand�
Total

Offline�
channel

Online
+Offline�
channel

A Female 40 18 - 18 J

B Female 45 20 - 20 D�

C Female 41 17 - 17 T

D Female 40 27 7 20 L

E Female 49 22 5 17 V

F Female 48 27 9 18 R

G Female 39 17 - 17 M�

3.� 개별�심층�인터뷰�자료�수집�및�분석방법

심층인터뷰는 2022년 9월 한 달간 진행하였다. 각 응답자와

는 1회의 인터뷰를 진행하였으며, 인터뷰 자료 정리 후 부

족한 부분은 이메일을 통해 질의 및 응답을 주고받았다. 개

별 심층 인터뷰 절차는 다음과 같다. 첫째, 라포(rapport)를 

형성하기 위해 이름, 관심사 등의 기초적인 질문과 패션 유

통환경에서의 판매원 관련 업무 변화 등으로 시작하였다. 둘

째, 옴니채널 유통 환경에서의 내부마케팅 구성요소에 대한 

질문을 실시하였다. 내부마케팅 구성요소는 선행연구에서 주

로 사용된 하위요인을 중심으로 질문을 구성하였다. 심층면

접이므로 질문의 순서나 답변 내용은 정해진 순서대로 진행

하기 보다는 질문내용을 작성하여 응답자 별로 맞추어 추가

질문을 실시하였다(Table 2 참조).

  심층면접의 분석을 위해 MaxQDA 프로그램을 이용하여 

인터뷰 녹취가 전사된 내용을 반복적으로 비교분석 정리하

였다. 지속적인 질문하기와 비교하기를 통해 공통적 요소를 

추출하여 개념을 명명하고, 그 개념을 다시 공통적 요인으로 

추출하여 하위범주, 대범주의 순으로 범주화를 실시하였다

(Strauss & Corbin, 1998). 이를 통해 서로 유사한 개념들

을 통합하고 범주화하는 과정을 반복하여 최종적으로 범주

화된 문항을 도출하였다. 연구의 신뢰성과 타당성 확보를 위

하여 연구 참여자들에게 자료 분석 결과를 확인코자 코딩 

결과를 이메일로 발송하여 해당 내용을 수정, 보완하는 과정

을 거쳤다. 
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Table� 2.�Checklist� of� In-depth� Interview

Internal�
marketing� factor

Question Source

Empowerment�

-� Autonomy� and� discretion� in� decision-making

-� Permission� to� problem� solving

-� Creativity� support

Hartline

et� al.(2000)

Reward�

-� Diversity� of� compensation

-� Fairness� of� compensation

- Appropriate� reward� system

-� Salesperson� reward

Conduit�

&�Mavondo

(2000)

Education� and�

training

-� Frequency� of� education� and� training�

- Opportunity� of� education� and� training�

- Value� of� education� and� training�

- Contents� of� education� and� training�

Internal�

Communication

-� Quality� of� communication�

-Sharing� and� delivering� information

-� Cooperation� in� business� (head� office,� department� stores)

-� Feedback� from� head� office�

Management�

support

-� Provide� business� standards� and� guidelines

-� Reflecting� the� opinions� of� the� employees

-� Reflecting� various� suggestions

Omni� channel

-� Changes� in� employee� management

-� Changes� in� customer� management

-� Changes� in� work

-� Changes� in� inventory� management

-� Organizational� culture� expected� from� headquarters� and� department� stores� in�

omni� channel� environment

Kim� &� Lee

(2017),

C h o i ( 2 0 1 9 ) ,�

Oh(2021)

IV.�연구결과

심층인터뷰 내용을 분석한 결과 내부마케팅 요인은 크게 권

한위임, 교육훈련, 보상, 내부커뮤니케이션, 경영지원으로 도

출되었다. 

1.� 권한위임

권한위임은 판매원의 전반적 매장관리와 온라인 및 오프라

인 마케팅에 필요한 권한으로 크게 자율성, 독창성 제고, 문

제해결 허용으로 구분되었다. 

1) 자율성

자율성은 업무와 관련된 의사결정 시 재량권을 발휘할 수 

있는 정도를 의미한다. 패션판매원에게 중요한 자율성은 매

장 재고나 매출을 판매원의 재량으로 조정할 수 있는 권한

으로 본 연구에서 자율성은 크게 매장재고관리 권한, 매출관

리 권한으로 구분되었다. 

(1) 매장재고관리 권한 

매장재고관리 권한은 원활한 재고 회전을 위해 필요하다. 옴

니채널이 도입되면서 개별 판매점들은 오프라인 판매 물량

뿐만 아니라 온라인 판매를 위한 물량까지 재고로 보유하고 

있어야 한다. 또한, 통상 온라인 주문 상품은 주문일로부터 

3일 이내에 고객에게 발송되어야 하므로 항상 온라인 판매 

상품을 보유하고 있어야 한다. 특히, 역쇼루밍 고객에게 즉

각적인 판매를 하기 위해서는 오프라인 매장에서 충분한 재

고 확보는 필수적이다. 또한, 온라인 판매 비율이 높고 온라

인 프로모션을 자주 진행하는 매장의 경우 상품을 적재할 
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창고 공간이 부족한 경우가 많다. 따라서 판매원들의 재량에 

따라 상품 시즌 아웃을 본사에서 정한 시기보다 먼저 진행

하여 창고 공간을 확보할 수 있는 권한이 주어지기도 한다. 

하지만 일부 브랜드에서는 상품 시즌 아웃 자체를 제한하거

나 그 규모를 제한하기도 하는 것으로 나타났다.

온라인(물량)만 따로 해서 본사에서 물건을 주는 게 

아니잖아요. 온라인 판매 반품, 매장 행사를 하다 

보면 로스가 많아요. 그리고 창고도 지하부터 옥상

까지 여러 군데 있다 보니 계속 수시로 재고조사도 

해야 해요. [C] 

저는 맘대로 시즌아웃 해요. 여기 창고가 없어서 

본사가 그것까지는 좀 봐줘요. [D] 

(2) 매장매출관리 권한

본사의 매출 목표, 프로모션 진행 등의 요인으로 인해 매장

의 월별 매출 조정이 필요한 경우가 종종 발생한다. 이에 

판매원들의 재량에 따라 이번 달 발생한 매출을 의도적으로 

다음 달로 이월하기도 한다. 특히 판매원 평가 기준이 전년

비 동월 매출실적인 경우가 많고, 온라인 행사를 통해 일시

적으로 많은 매출이 발생할 경우에 매출을 나누어 입력한다. 

이는 전년비를 맞추거나, 추후에 온라인 상품 취소가 들어올 

것을 대비하여 매출 입력을 조정한다. 대부분의 매장은 이러

한 권한을 갖고 있으며 온라인 주문상품 출고일을 의도적으

로 늦춰서 매출 조정을 하기도 한다. 하지만 일부 매장에서

는 이러한 권한을 본사가 통제하고 있었다. 

매출 이월은 저희가 그냥 하죠. 전년비를 맞추거나 

백화점 매출을 많이 해야 되는 날에 맞춰서 이월을 

하죠. 규정대로라면 안된다고 하지만 그렇게까지 터

치하지 않죠. [A]

저희 매장은 매출이 큰 편이라서 매출 이월은 본사

에서 다 관리를 하고 저희가 핸들링할 수 있는 것

은 아니죠. [B]

온라인 같은 경우는 매출을 뒤로 넘겨야 하는 경우

가 종종 발생해서 이월을 할 수 있어요. [D]

2) 독창성 제고

독창성 제고는 업무와 관련된 의사결정에서 독창성을 발휘

하도록 장려하고 허용하는 정도를 의미한다. 패션판매원의 

독창성 제고는 매장 운영 시 판매원의 독창성을 발휘할 수 

있도록 권한을 부여하는 것으로써, 크게 온오프라인 VMD 

권한, 온오프라인 프로모션 권한, 문제해결 허용으로 구분되

었다. 

(1) 온오프라인 VMD 권한 

오프라인에서의 VMD 권한은 고객의 시선을 끌어 매장으로 

유도하는 강력한 수단이 된다. 이는 쇼루밍을 하려는 고객들

이 온라인 상에서 구매를 확신하는데 도움을 줄 수 있으며, 

때에 따라선 쇼루밍을 하려는 고객들의 충동구매를 유도할 

수도 있다. 따라서 매장의 VMD는 대부분 본사의 가이드라

인에 따라 구성하게 되지만 판매원들은 한 명의 시선이라도 

더 끌기 위해 매장상황에 맞게 VMD를 변경하길 원한다. 

가이드라인이 있지만 제 자유예요. 그걸 꼭 따라해

서 컨펌을 받거나 그러진 않아요. [A]

저희는 VMD 지침에 따라서 피팅룸부터 창고까지 

밴드에 사진을 올려야 해요 [B]

본사에 가이드맵이 있어요. 그대로 해서 입혀요. 입

히고 만약에 재고가 다 소진이 되면 최대한 비슷한 

걸로 해서 제가 따로 DP를 바꾸구요. 우선 본사 지

침에 나오는 대로는 그대로 다 이행을 해요. [C]

  한편, 온라인에서 VMD 권한은 판매원이 온라인 채널에

서의 수요를 자극하기 위해 온라인 상품진열, 프로모션, 상

품구색을 의미한다. 온라인 VMD는 온라인 상품 구매 유도

를 목적으로 하지만, 소비자에게 브랜드와 제품을 알리는 정

보제공 수단으로 활용될 수 있다. 즉, 온라인에서 제품을 탐

색한 소비자들이 오프라인 매장에서 구매할 수 있기 때문에 

온라인 VMD는 옴니채널에서 중요한 정보제공 수단으로 활

용될 수 있다. 이러한 VMD를 구성하는데는 판매원이 창의

성을 발휘하여 자율적으로 관리할 수 있는 권한을 부여하는 

것이 중요하다. 하지만 옴니채널이 도입되면서 일부 브랜드

는 온라인과 오프라인 매장의 브랜드 아이덴티티 통일성을 

고객에게 인식시키기 위해 VMD를 엄격하게 관리하고 있었

다. 

라이브방송을 하면서 사진촬영이나 코디하고 이런 

것도 다 무조건 전에 컨펌을 받아야 해요. 온라인 

채널의 딜이나 노출이나 쿠폰 등을 자유롭게 운영
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하는 건 아니고, 사전에 무조건 협의를 해야 해요. 

[B]

저희는 온라인에 올릴 수 있는 상품 사진을 본사에

서 줘요. 제가 코디해서 올리고 싶은데 본사에서 

주는 사진을 쓰다 보니 우리 브랜드 전체가 다 똑

같은 사진이에요. 그래서 노출이나 할인율이 높지 

않으면 판매가 안 돼요. 저는 예쁘게 코디해서 올

리고 싶은데…….[G]

(2) 온오프라인 프로모션 권한

온라인에서 프로모션 권한은 대체적으로 브랜드의 통제하에 

이루어지는 것으로 나타났다. 온라인에서 상품 판매 시 본사

에서 정한 품목 범위 또는 할인율을 적용하여 판매할 수 있

었고, 판매원의 의견을 일부 수용하여 온라인 판매 품목 선

정 및 할인율 조정 권한을 일시적으로 부여받는 경우도 있

었다. 옴니채널 이후 온라인에서의 판매원 권한의 변화는 주

로 온라인에서 권한이 확대되었다는 것이다. 특히 온라인매

출이 높은 매장에게 권한이 더욱 많이 부여되는 것으로 나

타났는데, 권한이 주어지는 만큼 부담감과 업무량이 같이 늘

어나는 것으로 나타났다.

현재 저희 매장에서는 행사상품이 없는 매장이기 

때문에 온라인을 운영하는 점포 같은 경우 정상 상

품을 그냥 올릴 수가 있어요. 대신 할인율 쿠폰 달

리는 거는 본사에서 관여를 하구요. 본사 몰보다 

저렴하면 안 돼요. [A]

(온라인 행사를 진행할 때) 상품선택은 본사에서 해

주고 선택된 상품에서 내가 조금 더 추가를 하고 

싶으면 건의를 해서 추가적으로 몇 아이템을 더 받

죠. [E]

  오프라인 매장에서 프로모션을 기획할 수 있는 권한은 비

교적 높은 것으로 나타났으며 주로 유통업체와 협력한 프로

모션에 대한 권한이 자유롭게 주어지는 것으로 나타났다. 판

매원이 기획할 수 있는 여러 프로모션 중 가장 높은 빈도로 

진행되는 것은 이월행사이다. 이월행사를 하게 되면 평소 온

라인에서만 판매되던 이월상품을 오프라인에서 직접 볼 수 

있기 때문에 오프라인 매장의 매출과 쇼루밍 고객 유인에도 

도움이 될 수 있다. 이와 같은 오프라인 매장에서 기획하는 

프로모션 중 이월행사는 판매원의 재량에 의해 진행되기 때

문에 본사의 개입은 거의 없으며, 이 때, 본사의 역할은 프

로모션을 진행할 수 있도록 물량지원을 해주는 것이 중요한 

것으로 나타났다.

제가 하고 싶으면 다 했어요. 백화점이랑 협의를 

해서 큰 행사는 제가 잡아오죠. 그럼 본사 물류로 

제가 들어가서 물건을 다 빼왔어요. [B]

본사에 재고가 있는지 물어보고 행사를 잡아요. 물

량이 없는데 행사를 할 수는 없잖아요. 본사에서 

물량을 어느 정도 확보한 다음 백화점이랑 조율해

서 행사 날짜를 잡아요. [C]

백화점이랑 행사 잡을 수 있으면 행사 잡고 일정 

통보해 주고 그 다음에 뭐 물량 필요하니까 달라 

이렇게 하죠. [D]

3) 문제해결 허용

문제해결 허용은 종업원이 자신의 판단으로 문젤들 해결하

는 것을 허용하고 이러한 판단에 대해 신뢰하는 정도를 의

미한다. 판매원에 주어지는 문제해결 허용 권한은 주로 고객

클레임에 관한 내용이 주를 이루었으며 브랜드마다 권한의 

크기에는 차이가 있는 것으로 나타났다. 기본적으로 판매원

이 고객 클레임을 처리하기 위해서는 본사와의 의사소통과 

심의가 필요하다고 하였다. 반면 상황의 경중에 따라 판매원

의 재량에 따라 주도적으로 처리할 수도 있으며, 선처리 후 

본사와 협의한다는 의견도 있었다. 옴니채널상에서는 온라인

에서 구매한 고객이 오프라인매장에서 문제제기를 할 수도 

있으며, 온라인에서 해결하지 못한 문제들을 오프라인 매장

의 판매원을 통해 해결할 수도 있다. 특히 서비스 실패와 

같은 상황에서 고객들이 인식하는 판매원의 지원은 단순한 

문제해결로 끝나는 것이 아니라, 구전과 같은 긍정적인 효과

를 낼 수 있기 때문에 옴니채널에서 판매원의 문제해결 허

용권은 매우 중요한 권한으로 볼 수 있다.  

고객클레임 같은 경우는 조심스러운 부분이긴 하거

든요. 제가 재량껏 할 수 있는 부분이 있고 제가 

먼저 선처리를 하고 본사에 설득을 해서 처리를 하

는 경우가 있어요. [B]

고객클레임 대처는 거의80~ 90프로는 제 재량으로 

할 수가 있어요. [E]
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  이와 같이 옴니채널 환경에서 중요한 판매원의 권한은 재

고관리 권한, VMD 권한, 온오프라인 프로모션 권한, 문제

해결 권한 등이었다. 동일한 경험을 소비자에게 제공하는 것

은 옴니채널의 핵심 개념이다. 대다수의 패션 기업들은 소비

자들이 온라인과 오프라인 매장에서 동일한 경험을 얻을 수 

있도록 전 매장의 VMD를 통일하거나, 본사의 매뉴얼대로 

고객관리가 되기를 원한다. 하지만 본 연구의 결과와 같이 

옴니채널에서 긍정적인 소비경험이 끊임 없이 이어지도록 

하기 위해서는 판매원에 대한 권한 부여가 중요함을 알 수 

있다.

2.� 교육훈련

교육훈련은 판매원의 역량 향상을 위해 가치있는 교육훈련 

기회를 제공하고, 판매원이 필요로 하는 내용의 교육훈련 제

공과 수요를 파악하는 것을 의미하며, 교육훈련은 크게 교육

훈련의 정도, 교육훈련의 가치, 교육훈련의 범위로 구분되었

다. 

1) 교육훈련의 정도

교육훈련의 정도는 정규적인 프로그램, 판매원이 선택 가능

한 프로그램, 그리고 직무상의 경험을 통해 교육훈련을 받을 

수 있는 정도를 의미한다. 패션판매원이 받을 수 있는 교육

훈련은 주로 정기, 수시 및 무형식 교육으로 이루어진다. 패

션 기업과 백화점은 과거에 비해 의무적인 교육훈련을 많이 

줄이고 있다. 옴니채널 환경 이후 많은 패션 기업들은 오프

라인 매장에서의 판매보다는 온라인 판매에 더욱 많은 관심

과 투자를 쏟고 있다. 오프라인 매장의 중요성이 감소함에 

따라 교육훈련과 같은 판매원에 대한 투자 역시 줄이고 있

었다. 대신 소방교육, 전산교육과 같은 필수적인 정기 교육

은 실시하고 있었으며, 그 외의 교육은 판매원이 수시로 이

수할 수 있도록 프로그램을 마련해 두고 있었다. 또한, 품평

회와 같이 정식적인 교육프그램이 아닌 비형식적인 상황에

서도 판매원들은 교육적인 내용들을 습득하고 있었다. 하지

만 효과적인 교육훈련을 위해서는 교육프로그램의 품질이 

높아져야 한다고 하였다. 

백화점에서 하는 교육은 늘 소방교육 아니면 PDA 

교육 그런 거죠 우리 본사는 신청을 해서 교육비를 

내고 듣는 것도 있다고 들었어요. [A]

정기적으로 이루어지는 건 소방 교육하고 전산교육

(온라인몰, PDA) 이 정도예요. 본사 교육이 있는데 

접수를 받아서 갈 사람만 했어요. 이제 강제적인 

교육은 없죠. 서비스 교육은 알아서 갈 사람만 가

요. [B]

품평회를 갔을 때나 교육 받는거죠. 거기서 트렌드 

교육이나 이런 거 하면은 당연히 도움이 되죠. 그 

시즌에 맞춰서 어떤 옷이 잘 나갈건지, 전체적인 

트렌드는 어떤지 어떤 색상이 유행하는지... 그런데 

시즌에 한 번 정도라서 아쉬워요. [F]

 

2) 교육훈련의 가치

교육훈련의 가치는 교육훈련이 직무에 활용될 수 있도록 그 

내용이 얼마나 실용적이고 직무관련성이 높은지를 의미한다. 

본사 및 유통업체에서 제공하는 교육훈련은 요식행위에 그

치지 않고 실제 고객을 이해하는데 도움을 주기 위해서는 

수준별 교육을 시행하고 교육의 전문성이나 질을 높여야 한

다. 이에 판매원들은 전형적인 교육이나 지루한 교육보다는 

옴니채널 환경에 맞는 다양한 교육을 원하고 있었다. 특히 

옴니채널 도입에 따라 판매원들은 전산시스템을 효과적으로 

이용할 수 있는 교육을 요구하고 있었으며, 현재 제공되는 

교육들은 과거 오프라인 시대의 교육수준에 머물러 있는 것

으로 보았다. 일부 브랜드나 유통업체에서만 업무에 도움이 

되는 교육을 진행하고 있었으며, 전문적이고 실질적인 교육

은 판매원들의 교육만족도를 높이는 것으로 나타났다. 

아무리 좋은 교육을 해봤자 이거 난 도움이 안 돼 

라고 무턱대고 받아들이기 싫어하는 사람도 있는 

반면에 이런 교육이 있으면 한번 들어볼까 라는 생

각을 하는 사람도 있어요. 하지만 근데 교육이라 

하더라도 내가 알고 있는 거의 반 이상을 떠드는 

거라면 그거는 시간 낭비인 거죠. [G] 

트렌드 교육은 강사초빙해서 얘기는 해주셨었어요. 

컬러, 디자인, 추세, 해외동향 이런 거를 다 알려줘

서 좋았던 것 같아요. [C]

트렌드 교육은 본사가 해주는게 아니고 백화점에서 

해주는 게 훨씬 실무에 도움이 되요 [E]

정말 그냥 시스템을 이용하기 위한 상품을 등록하

고 그냥 출고하기 위한 교육이지 고객에 대한 니즈 
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파악을 한다든지 그런 내용은 전혀 없어요. [B]

3) 교육훈련 범위

교육훈련의 범위는 교육훈련 참가자에게 무엇을 학습시킬 

것인가를 의미한다. 패션판매원을 대상으로 한 교육훈련의 

범위는 크게 트렌드 및 VMD 교육, 고객응대 교육, 온라인 

채널 관리 교육 등이 있었다. 

(1) 트렌드 및 VMD 교육

판매원들이 가장 많이 요구하는 교육 내용은 트렌드 및 

VMD 교육이었다. 판매원들이 고객응대를 보다 잘하고 전

문성을 높이기 위해서는 트렌드 교육이 필요하다고 하였으

며, 이러한 교육의 실시여부와 만족도는 브랜드별로 차이를 

보였다. 

트렌드라던지 올해 어떤 스타일로 나갈 건지에 대

한 교육이 좀 있었으면 좋겠죠. 상품이 나올 때마

다 시즌마다 좀 해주면 손님들한테 여러 말을 더 

할 수가 있잖아요. [A]

VMD 교육 같은 경우는 계속 트렌드도 바뀌고 하

니까 당연히 제가 몸담고 있기 때문에 받아야 되는 

부분인 거죠. [B]

(2) 고객응대교육

고객응대교육에 대해서는 경력에 따라 요구하는 수준의 차

이가 있었다. 특히 신입사원에게는 고객응대교육이 더욱 필

요하며, 경력이 있는 판매원이라 할지라도 고객응대방법을 

상기시키는 차원에서 필요한 것으로 나타났다. 

제가 기억에 남는 건 친절 사례였었어요. 일화들을 

되게 감동적으로 해가지고 보여줬던 사례들이 되게 

많았어요. 그런 교육을 받았을 때마다 눈물 흘렸었

거든요. [B]

뭐를 조심해야 하는지 사례 같은 거 듣고 나서 행

동이 조심해졌어요. 

신입사원 같은 경우에는 제일 중요한 게 고객 들어

왔을 때 응대랑 그 다음에 우선 브랜드에 대해서 

정확하게 알아야 되니까, 브랜드 상품 교육 그런 

것과 고객의 니즈 파악이랑 매장업무에 관한 교육

이 중요하죠.

[C]

(3) 온라인 채널관리 교육

온라인 채널관리교육은 현재 거의 이루어지지 않는 것으로 

나타났다. 대부분의 판매원들은 판매 실무와 관련된 내용을 

개인적인 경험을 통해 얻거나, 주변 사람들에게 정보를 얻어 

실무에 활용하는 정도에 그치고 있었다. 간혹 실무와 관련된 

교육이 있으나 이 역시 본사나 유통업체의 관점에서 필요한 

교육만 진행하고 있을 뿐이었다. 

온라인에 신입사원은 온라인에 상품 등록하고 재고 

관리 교육, Q&A, 상품촬영 교육이  필요하고 경력

자는 온라인 시스템 위주로 교육을 받아야 될 것 

같아요.

[C]

온라인 같은 경우는 팁을 많이 알려주는 게 좋죠. 

전문적으로 온라인 운영하는 브랜드 매니저들이라 

하더라도 거의 모르고 있는 상태고 아는 사람들 통

해서 약간의 팁을 얻는 거지 근데 사람들 다 경쟁

상대이기 때문에 정말 친하지 않은 이상은 그런 디

테일한 소스를 알려주는 사람은 많지 않아요.

[G]

  판매원에게 제공되는 교육훈련은 옴니채널 이후 많은 변

화가 있었다. 판매원들의 교육훈련의 기회는 줄어들고 판매

원들이 인지하는 교육훈련의 가치 또한 낮아지고 있었다. 특

히, 옴니채널 환경에서는 전산시스템 교육과 같은 온라인 채

널관리 교육에 대한 수요가 높아 패션 기업과 유통업체에서

는 이러한 수요에 대응할 필요가 있는 것으로 나타났다. 

3.� 보상

판매원에게 제공되는 보상의 다양성, 공정성 및 보상 주체가 

적절한 보상체계를 마련하고 있는 정도로 그 적절성을 평가

할 수 있으며, 본 연구에서 보상은 크게 보상의 다양성, 보

상의 공정성, 보상의 주체로 구분되었다. 

1) 보상의 다양성

보상의 다양성은 판매원 노력에 대한 금전적, 비금전적 보상

이 판매원에 기대에 맞게 다양하게 구성되어 있는 정도를 

의미한다. 판매원에게 제공되는 보상의 유형에는 직접적인 

금전 지급 외에도 수수료 인상, 해외연수기회 제공, 생일 및 

명절 선물 지급 등 다양한 차원의 비금전적 보상이 있었다. 
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판매원들은 주로 금전적인 보상을 선호하긴 하나 다양하게 

제공되는 비금전적인 보상 역시 판매원의 만족에 영향을 주

는 것으로 나타났다. 

수수료 인상도 받아봤어요. 일본으로 연수 보내주는 

그런 포상이 있었거든요. 이게 같은 회사에 모르던 

매니저들도 이렇게 만날 수 있고 꼭 매니저들이 아

니더라도 뭐 직원들도 그런 게 있으면 난 좋을 거 

같아요. [A]

(본사에서)생일 때 케익 보내주고 해요. 생일이나 

명절이 있고 다른 거는 없어요. 백화점은 타사에 

비해서 다양한 포상 제도가 잘 되어 있어서 재미있

게 다녔어요. 작은 꽃바구니라도 여자들이니까 솔직

히 그런 거 해주면 너무 기분 좋지 않을까요?. [B]

2) 보상의 공정성

보상의 공정성은 보상시스템이 제대로 구축되어 있는지를 

의미하는 것으로써, 판매원에 대한 평가와 보상이 공정하고 

정확하게 이루어지는 정도를 의미한다. 이에 대부분의 패션

기업들은 매출, 신장률, 고객 평가 등 공정하고 명확한 보상

기준을 마련하고 있었다. 이러한 기준은 과거와 비교했을 때 

큰 변화는 없지만, 보상기준이 보다 공정하고 명확해졌다고 

인식하고 있었다.

(본사 보상기준은) 전년 대비 신장률 이런 거예요. 

(백화점 보상기준은) 고객 소리에서 뭐 칭찬 있거나 

그거 아니면 거의 매출이었던 것 같아요. [A]

우리회사는 매출로 보상이나 포상을 주기 때문에 

그런 면에서는 공정한 것 같아요. [E]

3) 보상의 주체

보상의 주체는 보상을 지급하는 주체별로 판매원의 동기부

여를 위한 보상시스템이 얼마나 잘 구축되어 있는지를 의미

한다. 본 연구에서 보상의 주체는 크게 본사 보상, 유통업체 

보상, 매장관리자의 보상으로 구분되었다. 

(1) 본사보상

대부분의 판매원들은 본사와 고용관계가 아닌 계약관계이므

로 본사가 계약 외의 특별한 보상을 할 의무는 없다고 인식

하고 있다. 하지만 본사에서는 판매원의 동기부여를 위해 작

게는 커피쿠폰에서부터 인센티브, 수수료 인상까지 다양한 

방법을 이용하고 있었다. 

명절에 선물 나오는데 매니저는 안 주고 직영사원

들만 줘요. [B]

매출 많이 하면 선물을 주시긴 해요. 고생했다 이

런 말이랑 보통 커피음료권 줘요. [C]

저희는 인센티브가 매달 있고요. 목표가 있고요. 그

거를 달성했을 때 100%, 110, 120% 이렇게 인센

티브가 매달 나오구요. 신장률이 높으면 나오는 보

상도 있어요. [G]

(2) 유통업체 보상

  유통업체 역시 본사와 마찬가지로 이벤트성 보상이 제공

되고 있으며, 과거에 비해 보상 수준과 다양성은 낮아진 것

으로 나타났다. 보상기준은 주로 월간 목표달성 여부와 고객 

평가 등이 있었다.

뭐 상 주는 거는 뭐VOC 상도 있고 여러 가지가 

있죠. [B]

유능한 샵 매니저라고 해서 연수 갔다 오고, 가서 

교육받고, 직접 백화점 다 보고, 완전히 좋았었는데 

그렇게 보고 와서 이제 사람들 모아놓고 제가 다 

발표했거든요 [D]

명절에 선물해줘요. 장기 근무자들한테 10만원씩 

상품권도 줬었죠. 그때는 참 그런게 좋았었는데 지

금은 없죠. [E]

보상은 지금 본사 측에서는 지금 많이 없어졌고요. 

대신 이제 백화점 측에서는 많이들 해주려고 해요. 

전년 대비 신장을 했을 때 상장을 주거나 포상을 

주거나 해요. [G]

(3) 매장관리자의 보상

매장관리자는 자체적으로 고용한 판매원들에게 명확한 기준

에 의해 보상하려 하고 있었다. 옴니채널 환경에서는 오프라

인과 온라인을 동시에 관리해야 하므로 과거에 비해 판매직

원의 업무강도가 많이 높아졌으며, 최근에는 구인난까지 가

중된 상태이다. 이에 따라 판매직원들의 업무에 대한 흥미를 
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높이기 위해 이벤트성 보상을 시행하고 있었으며, 보상을 더

욱 다양화하려고 노력하고 있었다. 

인티도 있고 휴무도 있고 시차도 있어요. 저희는 

뭐 중국 리셀러 라이브 촬영도 있고 하니까 뭐 그

랬을 때 보너스 주기도 해요. [A]

만약에 이번 달에 너무 빡세게 일을 한 거예요. 빡

세게 일을 하다 보면 휴무는 다 챙겨주지만 좀 시

차라던가 반차라던가 이런 거를 좀 덜 줄 수밖에 

없잖아요. 아무래도 할 일이 많으니까. 그러면 다음 

달에 휴무를 두 개씩 줘서 3일씩이라도 붙여서 휴

가라도 갔다 와라 이런 식으로 포상을 제 나름대로 

그냥 했던 것 같아요. 진짜 좋아했었어요. 되게 좋

아했어요. [B]

공휴일이 많이 있는 달은 근무시간을 조금 더 줄이

고, 휴무를 더 주려고 하죠. [C]

  옴니채널 도입 이후 판매원에 대한 보상의 다양성을 줄어

들었지만, 과거에 비해 보상에 대한 공정성과 보상기준에 대

해서는 만족하고 있었다. 특히, 과거에 비해 업무강도가 높

아지고, 패션 판매 직종의 인기가 떨어짐에 따라 판매원들을 

고용하기가 더욱 어려워지고 있다. 이에 샵 마스터는 직원유

지를 위해 판매직원에 제공하는 보상을 더욱 명확하게 제시

하고 있었으며, 직원들이 일하는 재미를 느낄 수 있도록 다

양한 보상 방법을 제시하는 등의 노력을 하고 있었다.

 

4.� 내부커뮤니케이션

내부커뮤니케이션은 기업이 판매원들과 관계를 구축하고 상

호간의 의사소통이 원활히 이뤄지도록 하는 것을 의미하며, 

크게 커뮤니케이션 유연성, 커뮤니케이션 다양성, 커뮤니케

이션 수용성으로 구분되었다. 

1) 커뮤니케이션 유연성

커뮤니케이션 유연성은 자유롭고 명확한 커뮤니케이션이 가

능하고, 하급자의 의견이 수용되는 커뮤니케이션 분위기에 

대한 판매원의 인식을 의미한다. 최근의 커뮤니케이션은 수

직적인 관계에서 수평적인 관계로 변화하여 과거에 비해 자

유로운 분위기를 형성하고 있었다. 과거 패션업계에서는 본

사직원과 판매원 간의 친분에 따라 매장 지원 등과 같은 의

사결정이 이루어지는 등 부조리한 측면들이 많았으며, 이러

한 문제로 인해 갑과 을의 관계가 명확하게 구분되기도 하

였다. 하지만 옴니채널 도입 이후 기업들의 내부시스템은 온

라인과 오프라인을 통합하기 위해 고도화하는 방향으로 흘

러갔으며, 의사결정 역시 정보를 기반으로 하는 분위기로 전

환되었다. 이에 따라 일방적인 커뮤니케이션이 아닌 신뢰를 

기반으로 한 양방향 커뮤니케이션이 확대되었으며, 커뮤니케

이션 시간도 줄어들게 되었다.

(프로모션을 하면)그렇죠. 매장 의견을 신뢰해주죠.. 

근데 온라인은 제가 어쨌든 저희가 뭐 행사하는 데

가 아니니까 그건 모르겠고 백화점이나 본사는 그

런 부분은 당연히 신뢰하고 서로 얘기를 해서 정하

죠. [A]

백화점은 오히려 의견 나누기가 더 편한 것 같아요. 

게다가 예전 같으면 굉장히 수직적이었잖아요. [G]

2) 커뮤니케이션 다양성

커뮤니케이션의 다양성 공식적 또는 비공식적 경로 등 다양

한 경로를 통해 판매원들에게 직무와 관련된 정보를 전파하

고, 판매원의 의견을 수집하는 것을 의미한다. 우선, 본사와

의 커뮤니케이션은 본사는 필요한 정보를 내부전산시스템을 

통한 공지사항으로 전달하는 방식을 이용하고 있었으며, 제

공하는 정보는 제한적이거나 구체적인 설명이 생략되는 경

우가 많았다. 이에 따라 판매원이 본사에 유선으로 커뮤니케

이션하는 경우가 많았다.

(본사와 커뮤니케이션은) 무조건 공지사항이요. 근

데 트렌드랑 VMD 쪽은 내가 찾아서 들어가서 보

지 않는 한 팝업으로 뜨질 않죠. 그냥 자료실에 있

으니까. [B]

보통 우선 게시판이나 이런 걸로 해서 그런 걸로 

업무 공지를 받기는 하는데 제일 빠른 거는 전화 

통화잖아요. 제가 영업 담당한테 바로 전화를 걸어

서 아는 방법이 제일 빠른 방법이에요. (본사에서 

고지하지 않는 정보는)오히려 제가 몰라서 놓치는 

게 많죠. 어디서 주워들어 가지고 물어봐야 알 수 

있는 경우가 더 많으니까. [C]

보통 거기에 업무 전달 외에는 없어요. 그럼 다른 
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게 궁금하면 다 따로따로 영업부한테 물어봐야 되

는 거예요. [E]

  유통업체와의 백화점 커뮤니케이션은 주로 내부전산시스

템이나 SNS를 통해 이루어지고 있었다. 중요한 공지사항은 

내부전산시스템을 통해 전달되며, 일상업무와 관련된 내용들

은 SNS를 주요 커뮤니케이션 수단으로 이용하고 있었다. 이

에 과거에 비해 정보교환의 속도가 많이 빨라진 편이라고 

인식하고 있었다.

카톡에 정리해서 주니까 한눈에 볼 수 있어 좋아요. 

고객이 물어보셨을 때 바로바로 피드백을 해드릴 

수 있게 카톡에서 찾아보면 되니까 너무 편해요. 

[B]

조회는 카톡으로 매일 하니까 전달은 빠른 거 같아

요. [C]

   

3) 커뮤니케이션 수용성

커뮤니케이션 수용성은 서로 다른 기능 부문(본사, 유통업

체, 판매원) 간에서 상호협력적이고, 상호호혜적인 커뮤니케

이션이 이루어지고 있는지에 대한 판매원의 인식을 의미한

다. 본 연구에서 커뮤니케이션 수용성은 크게 의견수렴, 본

사와 커뮤니케이션 역량과 3자(본사, 유통업체, 판매원)간 

의견통합으로 구분되었다. 

(1) 의견수렴

판매원들은 본사에 의견을 제시했을 때, 그 의견이 수렴되거

나 충분한 피드백을 받으면 동기부여가 되는 것으로 나타났

다. 

(본사에서) 피드백이 바로 와요. 회사랑 가까우니까 

담당이 바로 나와서 피드백을 줘요...그게 정말 좋

아요 지체하지 않고 답을 주니까 업무도 속전속결

로 이루어지죠 [B]

상품구색 봤을 때 이거 어떻게 해줬으면 좋겠다고 

얘기하면 들어주시고, 디스플레이 같은 거나 제품에 

대한 의견을 제시하면 반영도 해주시고 다 보완해

주시니까 좋아요. [C]

(2) 본사의 커뮤니케이션 역량

본사, 유통업체, 판매원 3자 커뮤니케이션 시 본사가 판매원

의 편에서 이야기하는 것은 판매원의 소속감을 고취시킬 뿐

만 아니라, 브랜드 주도적인 대화를 이끌어나가는데 매우 중

요하다. 특히 온라인 채널에서는 본사의 담당자가 판매원을 

대변하여 온라인 MD와 의사소통 했을 때 보다 많은 판매

기회를 얻어 올 수 있다. 

본사에서 적극적으로 온라인 MD들과 소통을 해서 

좀 더 많은 딜 노출을 잡고, 거기에 성과가 나와야

지 다음에도 또 할 수 있고 기회가 있는 거잖아

요.[F]

(3) 3자(본사, 유통업체, 판매원)간 의견 통합

판매원들은 프로모션 관련 커뮤니케이션을 매우 중요하게 

생각하고 있었다. 왜냐하면 백화점에서 진행되는 프로모션은 

판매원, 유통업체, 본사 3자가 의견을 공유하고 협의하여 의

견이 통합되어야 하기 떄문이다. 따라서 판매원, 유통업체, 

본사 3자의 커뮤니케이션은 원활한 프로모션 진행을 위해서

는 필수적인 것으로 나타났다. 

상품권 행사, 프로모션은 매니저하고만 협의를 하는 

게 아니고 본사랑 백화점이랑 협의해서 하죠. [D]

본사도 나랑만 통화를 해서 소통을 하는게 아니라, 

백화점이랑 다 회의하고 통화하고 셋이서 협의하고 

있어요. 이게 통합적으로 그러기 때문에 이게 단계

가 없으면(프로모션을) 하기 어렵죠. [F]

  옴니채널 도입 이후 판매원이 느끼는 커뮤니케이션의 유

연성, 다양성, 수용성은 과거에 비해 대체적으로 많이 개선

된 것으로 나타났다.

5.� 경영지원

경영지원은 판매원의 매장운영을 돕기 위한 지원을 의미하

며, 크게 본사지원, 유통업체 지원으로 구분되었다. 본사 지

원은 판매물량 지원, 인적지원 요청 반영으로 구분되었으며, 

유통업체 지원은 효율적 매장운영을 위한 기술지원, 매장별 

재고관리 편의 지원, 프로모션 지원, 업무협의 지원으로 구

분되었다. 

1) 본사지원 

본사지원은 본사가 판매원의 업무수행에 도움을 주기 위해 



이정진� /� 옴니채널�유통환경에서�패션기업의�내부마케팅�구성요인� � � � � � � 29

제공하는 물질적, 비물질적 지원과 본사의 시장지향성이 판

매원에게 얼마나 동기부여가 되는지를 의미한다. 본 연구에

서 본사지원은 판매물량 지원, 인적지원 요청반영, 본사 관

리자의 리더십으로 구분되었다. 

(1) 판매물량 지원

판매원이 프로모션을 진행할 경우 가장 중요한 변수는 판매

할 수 있는 물량이다. 특히 온라인 프로모션을 진행할 경우 

오프라인 프로모션에 비해 더 많은 아이템별 물량이 필요하

다. 판매원들은 프로모션을 통해 평소보다 높은 매출을 기대

하기 때문에 본사의 적절한 판매물량의 지원이 중요하였다. 

부수적으로 프로모션 관련 비용이 본사로부터 일부 제공되

고 있었으며, 본사가 판매원을 지원하여 프로모션 이행까지 

도움을 주는 경우도 있었다. 

지금 코로나 시기로 봤을 때는 아무래도 뭐 정상만 

판매하는 점포라면은 당연히 고객 관리가 가장 중

요할 테고 근데 온라인이랑 행사가 같이 있는 점포

나 브랜드라고 한다면, 행사 물량, 단가 조정하는 

게 제일 큰 문제겠죠. [G]

(2) 인적지원 요청 반영

여성 브랜드의 경우 본사의 정책상 판매원 채용 시 성별에 

제한을 두어 여성직원만을 채용하기도 한다. 특히 온라인 프

로모션을 진행할 경우 판매수량이 급격히 늘어나 고강도의 

육체노동이 요구되므로 이에 필요한 인적 지원을 요구하고 

있었다. 

저희는 지침상 남자 직원을 쓸 수가 없구요. 대신

에 본사에 요청하면 한 번씩 영업부가 지원을 해주

긴 해요. [B]

온라인으로 매출이 크게 터지면, 직원이 힘들지 않

게 알바까지 다 썼어요. 여자들만 근무하다 보니 

남자 알바를 단기로 채용하죠. [C]

(3) 본사 관리자의 리더십

본사 관리자의 리더십은 판매원의 동기부여와 직무만족의 

중요한 요인이 될 수 있다. 본 연구에서는 본사 관리자가 

판매원을 가족같이 대하고, 격려나 칭찬을 해주는 등의 리더

십을 보이면, 판매원들은 브랜드에 대한 자부심과 직무에 대

한 만족이 높아진다고 하였다. 

이전에 다니던 브랜드는 가족 같았고 브랜드 자체

에 대한 좀 자부심이 있어요. 본사 자체에서도 브

랜드에 대한 자부심이 좀 있어요. [A]

어떤 상을 받아도 팀장님이 나를 주시해서 보셨고 

팀장님 추천이라고 하시니 내가 더 열심히 해야겠

구나 라는 마인드가 생기죠. 원래 그런 칭찬이나 

상이 원래 좋잖아요. [E]

얘기를 할 때 그냥 사람이 칭찬에 약하다고 칭찬해 

줄 때, 잘한다 할 때, 믿어주고 칭찬해 줄 때 기분

이 좋죠. [G]

2) 유통업체 지원

유통업체 지원은 크게 매장운영관리 편의 지원, 매장별 재고

관리 편의 지원, 프로모션 지원, 기능 간 조정 지원으로 구

분되었다.

(1) 매장운영관리 편의 지원

매장운영에 있어 전산시스템이 얼마나 사용자 친화적인지에 

따라 업무 효율성이 결정된다. 옴니채널이 도입되면서 유통

점 온라인 채널들은 소비자 경험 수준을 높이기 위해 전산

시스템을 개선하려는 노력을 시도하고 있다. 하지만 판매원

을 고려하지 않은 시스템 개선은 오히려 판매원이 사용하는 

데 불편함을 초래하여, 신속한 고객 응대 방해요인으로 작용

하였다. 

저희 ERP처럼 좀 본사도 온라인 몰에서 본사 아이

디가 있어서 그냥 세세한 건 아니지만, 온라인 매

출 반품 그거를 쫌 볼 수 있게 해놨으면 좋겠어요. 

[B]

위에서 온라인 사업부에서만 편한 거예요. 매장에선 

절대 편하지 않아요. 오히려 옛날에는 Q&A 뭐 이

런 거 답글 달고 핸드폰으로 다 달았었거든요. 지

금은 전산을 들어가야 돼요. 이런 게 왜 바뀌어서 

좋은 게 누구를 위해 좋은 건지를 모르겠어요. [E]

온라인용 전산을 얼마나 한 번씩 아니라 시스템이 

바뀔 때는 반드시 알려줘야 해요. [F]
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(2) 매장별 재고관리 편의 지원

판매원들은 온라인과 오프라인에서 판매할 수 있는 물량을 

가급적 많이 보유하길 원하기 때문에 창고의 크기는 매장의 

경쟁력이라 할 수 있다. 일반적으로 창고지원은 매장의 매출

에 비례하여 제공되고 있었다.

창고도 다른 매장들에 비해서 너무 크고, 매장도 

박스매장으로 뭔가 이렇게 공간적인 부분들이 다 

잘되어 있어서 다른 브랜드와 비교해서 위치도 좋

고.. [E]

매장이나 창고는 불만족스러워도 어쩔 수 없죠. 백

화점에서 매출 순위로 주거든요. [G]

(3) 프로모션 지원

유통업체는 정기적 또는 비정기적으로 프로모션을 진행한다. 

이 때문에 유통업체 측에서는 프로모션을 통한 매출 규모를 

끌어올리기 위해서라도 판매점에 대한 지원을 아끼지 않는 

편으로 나타났다. 

 

저희는 무조건 다 지원이에요. 저희가 부담하는 거 

하나도 없어요. 심지어 택배비도 지원해줘요. [B]

온라인 딜 할 때 (백화점에서) 온라인 물량 받아서 

놔둘 외부창고 같은 것도 말하면 도와주시고 해요. 

[C]

(4) 기능 간 조정 지원

판매원과 브랜드 본사 간의 관계에서는 양자 간 이해충돌에 

따라 커뮤니케이션이 제대로 되지 않는 경우가 종종 발생한

다. 이 때, 상대적으로 본사보다 우월한 지위를 가진 유통업

체측이 판매원을 위하여 본사와 의견조율을 하기도 하였다. 

또한 이러한 지원은 주로 매장의 매출이 높아 판매원의 힘

이 강할수록 보다 수월하게 지원을 받는다고 하였다. 

백화점 직원이 본사에 직접 들어가서 이런 고충들

을 얘기하고 직접 행사를 따오는 경우도 저는 되게 

많았거든요. 백화점 저를 대신해서 그런 역할까지 

다 해주셨어요. 절충하고 협의를 해주고 이런 그니

까 매니저님이 좀 곤란하다 싶으면 매니저님 저희

가 팀장님이랑 들어가서 협의하고 오겠다고 해서 

저를 대신해서 조력을 해주셨어요. [B]

파트리더가 어느 정도의 역량을 갖고 있느냐 이거 

완전히 중요하죠. 그래서 본사에 어떻게 얘기를 했

을 때 움직일지 안 움직일지 그것도 굉장히 필요하

죠. 그리고 솔직히 말하면 이것도 점포의 능력이에

요. [D]

  옴니채널 도입 이후 두드러지게 나타나는 경영지원은 본

사의 판매물량, 효율적 매장운영을 위한 기술 지원, 인적지

원 요청 반영 등이었다. 옴니채널에서는 온라인 판매 비중이 

높아지고, 온라인 프로모션 빈도가 높아짐에 따라 이를 위한 

판매물량과 프로모션을 위한 인적지원이 중요하였다. 또한 

옴니채널 환경에서는 전산시스템의 지속적인 진화가 이루어

지고 있기 때문에 판매원들이 변화된 전산시스템을 원활하

게 이용할 수 있도록 하는 지원이 중요한 것으로 나타났다. 

  이상의 연구결과를 요약하여 도식화하면 <Figure 1>과 같

다. 옴니채널 도입 이후 판매원들에게 필요한 내부마케팅에

도 변화가 발견되었다. 권한위임에서는 옴니채널 소비자를 

대상으로 원활한 제품 판매를 위해선 매장재고관리권한이 

더욱 중요해졌으며, 소비자의 구매를 자극하기 위한 VMD, 

프로모션, 고객문제해결과 관련한 판매원의 독창성 제고가 

중요해졌다. 경영지원에서는 옴니채널에 대응하기 위해 본사 

및 유통업체로부터의 지원에 대한 요구가 있었으며, 내부커

뮤니케이션은 옴니채널 도입 이후 긍정적인 방향으로 개선

이 된 것을확인할 수 있었다. 하지만 보상에 있어서는 옴니

채널 도입 이후 큰 변화는 발견할 수 없었으며, 교육훈련의 

경우 옴니채널 이후 판매원에 대한 교육훈련 지원이 다소 

줄어들고 있는 것으로 나타나 이에 대한 개선이 필요함을 

확인할 수 있었다.

V.� 결론�

본 연구에서는 패션 브랜드 판매원을 대상으로 질적 연구방

법을 통해 내부마케팅 요인을 도출하였다. 옴니채널 환경에

서 판매원을 대상으로 한 패션 기업의 내부마케팅 요인을 

권한위임, 교육훈련, 보상, 내부커뮤니케이션, 경영지원 등 5

개 요인 중심으로 도출하였으며, 그 결과를 요약하면 다음과 

같다.

  첫째, 권한위임은 자율성, 독창성 제고, 문제해결 허용으

로 구성되었다. 자율성은 매장재고관리 권한, 매장매출관리 

권한, 독창성 제고로 구성되었으며, 독창성 제고는 온오프라

인 VMD 권한, 온오프라인 프로모션 권한, 문제해결 허용으

로 구성되었다. 둘째, 교육훈련은 교육훈련의 정도, 교육훈
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Figure� 1.� Summary� of� Result

련의 가치, 교육훈련 범위로 구성되었다. 교육훈련 범위는 

다시 트렌드 및 VMD 교육, 고객응대 교육, 온라인 채널관

리 교육으로 구분되었다. 셋째, 보상은 보상의 다양성, 보상

의 공정성, 보상의 주체로 구성되었다. 보상의 주체는 다시 

본사보상 유통업체 보상 그리고 매장관리자의 보상으로 구

분되었다. 넷째, 내부커뮤니케이션은 커뮤니케이션 유연성, 

커뮤니케이선 다양성, 커뮤니케이션 수용성으로 구분되었다. 

커뮤니케이션 수용성은 다시 의견수렴, 본사의 커뮤니케이션 

지원 그리고 3자(본사, 유통업체, 판매원)으로 구성되었다.

  다섯째, 경영지원은 본사지원과 유통업체 지원으로 구분되

었다. 본사지원은 다시 판매물량 지원, 인적지원 요청반영, 

본사관리자의 리더십으로 구분되었고, 유통업체 지원은 매장

운영관리 편의 지원, 매장별 재고관리 편의 지원, 프로모션 

지원, 기능 간 조정 지원으로 구분되었다. 

  위와 같은 연구 결과에 따라 본 연구가 시사하는 바는 다

음과 같다. 첫째, 옴니채널의 주요 특징인 채널 간 경계가 

없이 통일된 경험을 제공하기 위해서는 판매원에게 권한을 

부여하는 것이 매우 중요함을 본 연구를 통해 확인할 수 있
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었다. 브랜드들은 고객에게 일관된 경험을 제공하기 위해 온

라인과 오프라인 매장 간의 격차를 줄이고자 노력하고 있다. 

옴니채널 환경 이전에는 판매원들이 VMD를 연출할 수 있

는 권한이 어느 정도 있었지만, 패션 기업들은 일관된 고객 

경험을 제공하기 위한 목적으로 브랜드 아이덴티티와 관련

된 권한들을 다시 기업으로 되돌리고 있다. 또, 그동안 무분

별하게 진행되어왔던 판매원 주도의 온라인 쿠폰할인율 또

는 프로모션은 브랜드의 옴니채널 전략에 방해요인일 수밖

에 없다. 하지만 적절한 수준에서의 판매원 권한은 옴니채널 

전략에 긍정적인 요인이 될 수 있음을 본 연구를 통해서 확

인하였다. 옴니채널에서 소비자들은 채널을 넘나들며 즐거운 

쇼핑 경험을 추구하고, 언제 어디서든 원하는 채널에서 구매

하길 원한다. 하지만, 온라인에서 발생한 문제를 오프라인에

서 제대로 해결할 수 없다면 또는, 온라인에서 본 제품을 

정작 오프라인에서 구매할 수 없게 된다면 소비자의 구매여

정이 중단될 것이다. 이 때, 판매원이 부여받은 권한으로 온

라인과 오프라인 채널에서 적절한 재고를 보유하고, 고객의 

문제를 시의적절하게 해결해줄 수 있다면 소비자의 구매여

정은 긍정적으로 끝마치게 될 것이다. 

  둘째, 옴니채널 도입 이후 판매원에 대한 교육훈련이 제

대로 실시되지 않고 있으며, 이는 시급히 개선해야 될 과제

임을 확인하였다. 판매원들을 대상으로 하는 교육훈련은 목

적은 소비자에게 보다 나은 경험을 제공하여 판매를 증대시

키기 위한 것이다. 하지만 많은 패션 기업들이 온라인 유통

에 더 많은 자원을 투입하고 있다. 옴니채널 소비자들은 채

널간 동일한 경험을 추구하기도 하지만, 온라인과 오프라인 

채널 간 차별적인 혜택을 추구하기도 한다. 이러한 차별적 

혜택 중에는 패션제안자로서의 전문적인 판매원 역량도 포

함되기 때문에 판매원이 빠르게 변화하는 패션 트렌드나 소

비환경을 이해하는 것은 매우 중요하다. 또한, 옴니채널을 

위한 기업의 전산시스템까지도 지속적으로 업데이트되고 있

기 때문에 판매원의 원활한 판매업무를 위해서는 전문적인 

교육훈련은 이루어져야 한다.

  셋째, 판매원에 대한 보상은 유통환경 변화의 영향을 받

지 않는다는 점이다. 패션 기업들은 과거에 비해 투명하고 

윤리적인 경영을 지향하고 있어 공정한 기준으로 판매원에 

대한 보상을 실시하고 있어 대부분의 판매원들은 보상에 대

해 만족하고 있다. 다만, 옴니채널 도입 이후 경력이 있는 

판매원이나 샵 마스터들에 대한 보상은 과거에 비해 현저히 

줄어들고 있었다. 반면 샵 마스터에 의해 고용된 판매원에 

대한 보상은 옴니채널 이후 오히려 더욱 명확하고 다양해지

는 등 보상 수준이 높아지고 있었다. 이는 옴니채널 이후 

판매원들의 업무강도가 높아진 탓도 있지만, 최근 패션판매

원 직종의 매력도가 많이 떨어져 과거에 비해 일선 판매원

들의 채용 및 유지가 어려워졌기 때문으로 볼 수 있다. 

  넷째, 내부 커뮤니케이션은 판매원이 매장을 운영하는데 

윤활유와 같은 역할은 한다. 옴니채널 등장으로 패션 상품을 

판매할 수 있는 채널은 급격하게 증가하였으며, 라이브 쇼핑

과 같은 전혀 다른 판매방식까지도 생겨나고 있다. 옴니채널

에서 판매원은 오프라인뿐만 아니라 매장에서 2~3개의 온

라인 유통채널을 관리해야 하므로 신속하고 명확한 의사결

정을 내려야 한다. 특히 프로모션 진행과 같은 매출과 직결

된 사안에 대해서는 본사-유통업체-판매원 3자 커뮤니케이

션의 중요성이 더욱 크기 때문에 판매원들과의 커뮤니케이

션은 앞으로도 더욱 긍정적인 방향으로 개선되어야 할 것이

다.

  마지막으로, 판매원에 대한 지원은 옴니채널 환경에 맞게 

이루어져야 한다. 기업의 비젼, 브랜드 가치와 같은 추상적

인 지원은 중요한 동기부여 요인이 될 수 있다. 하지만 일

부 판매원들은 브랜드에 소속되어 있지만, 대다수의 판매원

들은 계약관계로 개별 사업자들이기 때문에 이들에게 일반 

기업 근로자 수준의 몰입이나 충성도를 기대하기는 어렵다. 

이에 패션 기업들은 추상적인 경영지원 보다는 실무적인 차

원 중심의 경영지원을 하고 있다. 패션기업은 더욱 다양한 

경영지원을 통해 패션판매원들의 브랜드에 대한 소속감과 

몰입 수준을 높일 수 있을 것이며, 이는 결국 판매원의 고

객지향성을 높여 브랜드 소비자에게까지 전달될 수 있을 것

이다. 

  이상의 연구결과를 통해 얻을 수 있는 실무적인 마케팅 

시사점은 다음과 같다. 첫째, 본 연구의 결과를 통해 옴니채

널 유통환경에서 패션판매원들이 실무적으로 필요로 하는 

내부마케팅 요인 및 하위요인을 제시하였다는데 그 의의가 

있다. 둘째, 패션유통기업들은 본 연구에서 제시한 내부마케

팅 요인을 활용하여 패션판매원들의 판매성과를 높이기 위

한 동기부여 수단 및 교육훈련 자료로 활용할 수 있을 것으

로 기대된다. 

  본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, 질적 연구 방법이 

갖는 한계점 때문에 패션판매원 전체를 대표한다고 볼 수는 

없다. 그럼에도 불구하고 옴니채널 환경에서 판매원을 대상

으로 한 패션 기업의 내부마케팅 연구를 위한 근거로 활용

될 수 있을 것이다. 이에 후속 연구에서는 본 연구에서 도

출된 내부마케팅 요인을 토대로 패션판매원을 대상으로 한 

실증연구를 실시하여 내부마케팅 도구의 타당성 확인을 할 

필요가 있다. 둘째, 본 연구는 코로나라는 특수한 외부시장
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환경요인 때문에 연구 결과가 순수하게 옴니채널 환경으로 

인한 것인지 설명하는 데 한계가 있다. 
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