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Abstract

AnEmpiricalStudyontheKeyFactorsfor Quality
ManagementaffectingtheServicePerformance
-PrimarilyontheShippingCompany-

Ko,Lyoon

DepartmentofShippingManagement
TheGraduateSchoolof
KoreaMaritimeUniversity

Shippingisperhapsoneoftheinternationallyrecognizedindustries.Alsoitis
oneoftheworld'sgreatestandthemostdangerousindustries.Ithasalways
beenacceptedthatthebestwayofimprovingsafetyatseaisbydeveloping
internationalregulationsthatarefollowedbymostshippingnations.
Followinganumberofveryseriousaccidentsthatoccurredduringthe
1980s,whichweremanifestlycausedbyhumanerrors,withmanagement
faultsalso identified as contributing factors,IMO(InternationalMaritime
Organization) adopted the ISM Code(InternationalSafety Management
Code)fortheSafeOperationofShipsandforPollutionPreventionin1993.
TheISM CodeworksinasimilarwaytotheISO 9000,butfocuseson
assuringthesafetymanagementpracticedinshipoperation.TheISM Code
containsmanyinternalandexternalelementsthatarecomparabletothe
ISO 9000standard.Forinstance,theystresstheneedsforthepurposeof
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managementreview thatensurescontinuingsuitabilityandeffectivenessof
theorganizationthroughreviewingofthecorporatepolicies,objectivesand
targets.Thecompliancerequirementsindocumentcontrolandrecordingfor
theISM CodearesimilartoISO 9000standards.Theyalsoimposestrict
auditing requirementsthatmonitortheextenttowhich corporatepolicy
andobjectivesarebeingmet.
In recentyears,the quality and safety requirements in the shipping
industrieshavebeen morestringentthan thepreviousrequirements.For
example,OCIMF(OilCompany InternationalMaritime Forum) developed
TMSA(TankerManagement& SelfAssessment)program forthepurposeof
furtherimprovementofmanagementquality.Andoilmajorscharter-inthe
vesselfortheirowncargoesaccordingtotheevaluationoftheoperating
companyandvesselonthebasisoftheTMSAprogram.
Intheseregards,itisessentialtoeffectivequalitymanagementsystem
which can cope with a change in shipping business environmentand
improve shipping service performance to get competitiveness in the
internationalshippingmarket.AlsoISO 9001:2000system havebecomethe
mainstream ofqualitymanagementinthemajorityofKoreanshipping
companiesfrom themid1990'sundertheperceptionofsuccessfultoolfor
improvingqualityandotherperformances.
ManypractitionersandresearchersadvocatethatISO9001system canhelp
organizationsfostertheirshipping serviceperformance.Nevertheless,some
otherresearchersadvocatethattheimplementation ofa working quality
managementsystem can only partially beachieved iftheship operating
companydoesnotusetheISO9001andISM Codeasitwasintended.
Alongwiththistheoreticalreview,thisstudyonthefocusoftheKorean
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shippingcompanywhichprovidesshippingtransportationserviceexamined
followingissues.First,how eachofthekeyfactorsofISO 9001quality
managementaffectsserviceperformance,internalcustomersatisfactionand
customerorientation.Second,how theinternalcustomersatisfactionaffects
serviceperformanceandcustomerorientation.Third,customerorientation
affectsserviceperformance.
Forthepurposeofclarifyingthesequestions,theempiricalstudywas
carriedoutbyconceptualmodelingandhypothesistesting.TheDatawere
collectedfrom 232employeesamong25shippingcompaniesinSeoul,Yosu,
Busanbytheusingquestionnairemethod.
Frequency analysis,factoranalysisand the structuralequation model
wereusedtoanalyzethedata.Toverify thereliabilityandvalidity of
quality managementsubordinatefactors,Cronbach's α and confirmatory
factoranalysiswereprocessed.Thehypothesistestswereconductedwith
structuralequationmodelinganalysis.
Theresultsofthisstudyaresummarizedasfollows;
(1)Managementresponsibilityofthekeyfactorofqualitymanagementis
crucial if the shipping company really want to improve its service
performanceandfosterinternalcustomersatisfactionandcustomerorientation.
(2)'Service and productrealization'and 'measurement,analysis and
improvement'oftwo key factors on quality managementare regarded
'processmanagement'asonecommonfactor,reflectingrecentcharacterized
trendtobestressedthewholeprocessintheindividualsectorof'service
andproductrealization'bytheadvancedshipmanagementsystem.'process
management'hasapositiveeffectonserviceperformanceandcustomer
orientation.However'processmanagement'doesnothaveapositiveeffect
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oninternalcustomersatisfaction.Notethatthisbarrierisrelatedtothe
employee'sincrementaldifficultiestosatisfythenew requirementbythe
variousorganizationsforauditingandinspectionandthelackofmindfor
theemployeetoperceivetheimportantroleofprocessmanagement.
(3)Resourcemanagementofkeyfactoronqualitymanagementhasa
positive effect on internal customer satisfaction. However resource
management does not have a positive effect on internal customer
satisfaction.
(4) Internalcustomer satisfaction and customer orientation produce
positive influences to service performances.Howeverinternalcustomer
satisfactiondoesnotproducepositiveinfluencestocustomerorientation.
According to this study, quality management of Korean shipping
companiesarerecommendedasfollows;
First,especially managementresponsibility ishighly significanttothe
serviceperformance.Thereforetop managementcontinuously givegreat
considerationtotheemployeeinvolvementandcommitment.
Second, shipping company should focus on the clearness of the
employee'sperceptiontotargetcustomerandmotivatesemployeestohave
acustomerorientedconsciousness.
Third,shippingcompanyshould establishadequatecountermeasuresfor
the effective process management in the consideration of internal
customer'ssatisfaction.
ThisstudyislimitedtoKoreanshippingcompaniesandshipmanagement
companieswhichhavebeenidentifiedashavingimplementedISO 9000and
ISM Code.Thequalityofsurveyresultsdependsupontheknowledgeofits
respondents.Theseindividualsweretargetedbecausetheyweremostlikely
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tobeknowledgeableabouttherelationshipbetween key factorsofISO
9000andserviceperformance.Butsincetheremaybevarianceinthelevel
ofknowledgepossessedby theparticipants,systematicvariancesinthe
researchresultsmaybeintroduced.
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제1장 서론

제1절 연구의 배경과 목적

최근 중국을 비롯한 신생 개발도상국들은 고도성장을 하고 있다.이들의 성장에
따른 자원수요의 증가와 부존자원의 편중,환경문제의 부각 등으로 자원의 중요성
은 날로 증가하고 있다.또한 석유,광물,곡물 등 자원개발 분야의 기업들은 자원
가격상승에 힘입어 막대한 자금력을 바탕으로 추가자원개발에 대거 투자하고 있
다.이에 따라 해운분야에서는 보유선단의 일부국가 편중과 세계물동량의 증가에
대한 기대 등으로 선진국 및 개도국 해운기업들의 선단확보경쟁이 본격화되고 있
다.이에 중국은 선단확보를 위하여 공격적으로 해운과 조선기업의 규모를 증가시
키고 있으며,위기를 느낀 다른 선진해운기업들도 본격적으로 가세하는 양상이다.
이처럼 경쟁이 치열해지는 해운환경에서 해운기업이 경쟁우위를 점할 수 있는
전략의 본질은 운영의 효율성이 아니라 경쟁기업과의 차별화이며,이를 달성하기
위해 필요한 것은 바로 품질경영의 성과를 높일 수 있는 능력이다.품질경영시스
템이란 기업의 전반적인 품질활동을 통해 결함의 원인을 제거하여 품질을 개선시
키기 위한 시스템이다.성공적인 품질경영시스템을 도입하고 효과적으로 실행함으
로써 부적합사항의 개선,경비절감,종업원만족 및 궁극적 목표인 수익성 향상과
고객만족 등의 성과를 달성할 수 있다.
선진해운기업들은 1990년대 초부터 ISO 9000품질경영시스템을 채택하기 시작하
였고,1998년 ISM Code가 발효된 후 ISM Code도 대부분의 해운기업에서 채택하
여 운영하고 있다.ISO 9000품질경영시스템과 ISM Code의 성과에 대한 평가를
보면,이를 시행하기 전보다 선박사고가 현저하게 감소하였으며 해운기업의 품질
경영을 한 단계 진보시키는 계기가 되었다는 의견이 지배적이다.
또한 해운관련 단체와 기관에서는 이에 만족하지 않고 더욱 발전된 품질경영 기
법을 개발하려는 노력을 지속적으로 기울이고 있다.예를 들면 석유회사국제평의회
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(OilCompany InternationalMaritimeForum:OCIMF)에서는 ISO 9000과 ISM
Code의 내용에 추가하여 특화된 품질경영기법을 유조선회사에 요구할 목적으로
TMSA(TankerManagement& SelfAssessment)라는 모델을 개발하였으며,2008
년부터 이것을 채택·시행하는 유조선사의 선박을 우선적으로 용선하고 있다.이러
한 해운기업의 안전품질경영모델인 ISM Code와 TMSA 등의 내용을 살펴보면,
ISO 9000시리즈의 개념과 각 코드를 중심으로 하여 강조하고 싶은 분야에 구체적
인 프로세스를 요구하는 형식으로 구성되어 있다.우리나라의 해운기업들 대부분이
ISM Code에 의한 안전품질경영시스템을 갖추고 있으며,ISO9001:2000에 의한 품
질경영시스템을 부가적으로 갖추고 있다.
해운기업의 품질경영에 관한 기존연구들 대부분은 품질경영의 구성요인을 해상
운송서비스의 특성에 관한 요소로 국한시키고,이와 관련한 해운서비스성과의 측정
과 분석을 화주,운송주선인 및 수출기업 즉,해상운송서비스 수요자의 인식을 중
심으로 하고 있다.
본 연구에서는 ISO9000시스템이 품질경영을 향한 출발점이 되기도 하지만,품질
경영의 기본 골격을 형성하므로 ISO9000시스템의 성공이 품질경영의 성공과 밀접
한 관계가 있다는 기존의 연구들의 개념을 바탕으로 ISO 9001:2000의 핵심요인을
품질경영활동요인으로 선정하였다.그리고 서비스공급자인 해운기업의 지각을 중심
으로 핵심요인과 해상운송서비스성과 간의 상관관계와 매개변수로서 내부고객만족
과 고객지향성의 역할을 검정하였다.이러한 설계는 품질경영활동을 실행하고 성과
를 실현시키는 주체들이 각 핵심요인들과 성과에 관한 상관관계를 가장 잘 이해하
고 있다는 인식에 기초를 둔 것이다.본 연구의 이러한 특성은 해운기업이 품질경
영활동을 전개하는데 있어서,각 요인들의 중요성과 품질경영활동의 개선점을 파악
하는데 중요한 시사점을 제공해 줄 수 있을 것이다.
본 연구에서는 ISO9000의 ‘경영책임’,‘자원관리’,‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석
및 개선’의 네 가지 핵심요인이 내부고객만족,고객지향성 및 서비스성과에 미치는 영향
과 해운기업의 내부고객만족이 고객지향성과 어떠한 상관관계가 있는 가를 검정하였다.
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구체적인 연구목적은 다음과 같다.
첫째,해상운송서비스에서 품질경영 핵심요인이 서비스성과와 어떠한 상관관계
를 가지는가를 분석한다.
둘째,서비스성과와 품질경영 핵심요인이 상관관계가 있다면 어떠한 요인이 보
다 큰 영향을 미치는가를 파악하고자 한다.
셋째,내부고객만족과 고객지향성은 품질경영 핵심요인과 서비스성과에 어떠한
매개역할을 하는가를 분석한다.
마지막으로,이상의 품질경영 핵심요인과 성과 간의 상호관계에 대한 검정을 통
하여 해운기업의 품질경영과 해상운송서비스성과를 향상시키기 위한 전략적 시사
점을 제시하고자 한다.

제2절 연구의 방법 및 범위

본 연구는 문헌연구와 실증분석을 병행하였으며,해운기업의 품질경영 핵심요인
이 고객만족,고객지향성 및 서비스성과에 미치는 영향과 이러한 변수들 간의 구
조적 관계를 검정하고자 하였다.여기서 서비스성과라 함은 해상운송서비스의 성
과를 의미하며,해운기업이라 함은 해상운송서비스를 제공하는 선박회사,선박관리
회사를 의미하고 있다.
효과적인 연구를 위하여 해운기업의 품질경영,내부고객만족,고객지향성,서비
스성과에 대한 문헌연구와 선행연구에 대한 분석을 행하였다.그리고 문헌연구의
결과를 바탕으로 해운기업의 품질경영 핵심요인과 서비스성과의 관계에 대한 개념
적 모형과 연구가설을 설정하였다.연구가설을 검정하기 위하여 ISO9000품질경영
시스템 혹은 ISM Code를 채택하고 있는 우리나라 해운기업의 육․해상직원들을
대상으로 설문조사를 실시하였으며,해운기업의 품질경영 핵심요인과 내부고객만
족,고객지향성,서비스성과와의 인과관계를 분석하였다.SPSSver.15.0을 사용하
여 수집된 자료를 분석하고 가설검정을 위한 통계적 분석을 실시하였다.
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구체적인 자료의 분석방법으로는 측정도구의 타당성을 검정하기 위해 요인분석
을 이용하고,신뢰성 검정을 위해서는 크론바하(Cronbach)의 α계수를 활용하였으
며,여러 구성개념들 간의 구조적 관계를 분석하기 위하여 AMOS 7.0을 이용한
구조방정식모형을 이용하였다.

본 연구는 다음과 같이 다섯 개의 장으로 구성되어 있다.

제1장 서론부분에서는 연구의 배경과 목적을 기술하고,연구방법 및 범위와 구
성에 대해서 기술하였다.
제2장 이론적 배경에서는 서비스품질,품질경영,해운서비스의 특성과 품질경영,
내부고객만족 및 서비스성과에 관한 선행연구를 참조하여 연구변수들 간의 관계를
규명하고,연구모형과 가설을 도출하기 위한 이론적 모형의 체계를 구성하였다.
제3장은 실증연구의 준비단계로서 연구모형을 구축하고,기존연구들을 종합․분
석하여 연구문제 해결을 위한 가설들을 논리적 근거에 의해 제시하였다.또한 이
를 검증하기 위한 변수의 조작적 정의와 표본설계 및 분석의 절차를 포함시켰다.
제4장은 수집된 자료를 분석하여 연구가설을 검증하였으며,연구·분석결과를 종
합한 후 이에 대한 해석을 기술하였다.
마지막으로 제5장에서는 연구결과와 본 연구의 전략적 의의와 시사점을 기술하
였고,연구의 한계 및 향후 연구과제에 대하여 기술하였다.
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제2장 이론적 배경

제1절 품질경영

1.품질경영의 개념

선진기업들은 1970년대 초부터 제조업분야에서 품질관리(QualityControl:QC)기
법을 도입하여 불량률을 줄이기 위한 노력을 기울여 왔으며,또한 품질관리 분임
조 활동을 통해 생산현장에서의 품질개선 노력을 지속적으로 추진해 왔다.그러나
기업환경의 변화가 가속화됨에 따라 품질관리운영에 여러 가지 복잡한 문제점이
발생하였다.이로 인하여 제조․생산부문에서 뿐만 아니라 설계,검사,판매 그리
고 서비스 등의 전 부문을 포괄적이고 종합적으로 관리하여 품질을 향상시키고자
하는 시도가 이루어지게 된 것이다.이러한 차원에서 품질관리분야의 한계를 극복
할 수 있는 대안으로서 품질경영이 등장하게 되었다.
품질경영이란 품질수준의 향상을 기업경영의 최고의 가치로 두고 최고경영자로
부터 현장작업자까지 전사적인 차원에서 가능한 모든 방법과 자원을 활용하여 제
품의 기획단계에서 설계,개발,제조,영업 등 모든 단계에 걸쳐 품질혁신을 실현
하는 데 중점을 둔 활동이다.다시 말하면 품질위주의 문화를 창출함으로써 조직
구성원의 의식혁신을 바탕으로 품질에 대한 인식과 자세를 새롭게 하여 모든 기업
의 경영활동을 고객지향적으로 전개하려는 경영혁신활동이라고 볼 수 있다.
한편,Banks1)는 품질경영을 최고경영자의 리더십 아래 품질을 경영의 최우선
전략으로 하여 고객만족의 확보를 통한 기업의 장기적인 발전을 도모하는 것으로
보고 있다.또한 품질경영은 “종업원과 사회전체의 이익에 기여하기 위해 경영활
동 전반에 걸쳐 모든 종업원의 참가와 총체적 수단을 활용하는 전사적 종합적인

1)J.Banks,TheEssenceofTotalQualityManagement,EnglewoodCliffs,New Jersey:
Prentice-Hall,1992,pp.51-59.
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경영관리체제이다”라고 하였으며 품질경영의 핵심개념 10가지를 명시하였다.
① 이윤추구를 위한 품질(qualityforprofit)
② 처음부터 올바르게(rightthefirsttime)
③ 품질비용(qualitycost)
④ 경쟁적 벤치마킹(competitivebenchmarking)
⑤ 전종업원의 참여(everyoneisinvolved)
⑥ 팀워크에 의한 상승효과(synergyinteamwork)
⑦ 주인의식과 자율경영요소(ownershipandelementofself-management)
⑧ 역할모델로서의 관리자(managerasrolemodels)
⑨ 인식과 보상(recognitionandreward)
ꊉꊒ 품질제공프로세스(qualitydeliveryprocess)

기업의 지속적인 경쟁우위확보를 위한 경영패러다임으로서의 품질경영은 서구선
진국의 기업들이 생산제품에 대한 국제경쟁력을 향상시키기 위하여 개발한 경영관
리방식이다.이것은 종합적인 품질향상을 통해서 제품이나 자원들이 장기적 입장
에서 기업경쟁력을 추구할 수 있는 경영방식으로서 공동체의식을 기반으로 한 전
사적 품질경영시스템으로 발전하게 되었다.이에 발맞추어 현재 대부분 국가의
선진기업들은 품질경영시스템의 대표적 모델 중 하나인 ISO 9000품질경영프로그
램을 도입․운용하고 있다.
ISO 9000시리즈가 규격에 의한 접근법이라면 원천적으로 품질경영은 인간주의
적 접근법이다.2)조직이 업무의 효율성을 향상시키기 위해서는 규격화가 필요하
다.그러나 규격화의 실현으로 반드시 혁신과 개선을 달성할 수는 없다.어디까지
나 규격화는 개선과 혁신을 위한 필요조건에 불과하다.따라서 ISO9000인증을 받
았다 하더라도 품질경영의 성공을 보장할 수는 없다고 볼 수 있으나 이는 품질경
영실행을 위한 최소한의 충분조건이 되는 것이다.

2)H.Kume,"Quality Managementby ISO 9000 and by TQM,“EOQ '93 Helsinki
Proceedings,Vol.3,1993,p.14.
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또한 ISO 9000품질경영시스템의 기준은 성공적인 품질경영의 실현을 위한 하나
의 첩경으로 작용할 수 있다.하지만 여기에 부가되어야 하는 것은 하드웨어적인
평가 및 규격 혹은 소프트웨어적인 운영적인 측면과 더불어 인간적인 경영적 측면
이나 인간본위의 감정 및 철학이 또한 중요시되어야 하므로 보다 폭넓은 시각으로
서의 종합적 품질경영이 필요하다는 것이다.

2.품질경영의 발달과정

전사적 품질경영(TotalQualityManagement:TQM)은 1985년경 미국에서 적극
적으로 전개한 새로운 품질운동이다.미국에서 뿌리내린 TQM은 전략적 품질경영
개념을 포함한 새로운 경영방식이다.여기서 전사적(total)이란 조직의 모든 기능과
계층에 속하는 모든 종업원이 최고경영층의 리더십 하에서 품질개선 노력을 추구
해야 함을 의미하며,품질(quality)이란 조직의 모든 측면에서의 우수성을 의미한다.
또한 경영이란 품질경영과정을 통해 품질결과 또는 품질제품을 추구함을 의미한다.
이러한 것들은 전략적 경영과정으로부터 시작하여 제품설계,제조,마케팅,재무 등
으로 확대된다.따라서 이는 여태까지 행하여 졌던 모든 품질개념을 포함하고 있으
며 나아가서 지속적인 품질개선과정을 강조하는 경영방식이라고 할 수 있겠다.
TQM의 직전 단계인 종합적 품질관리가 초기에 시작된 곳은 일본이라 할 수 있
다.TQM의 개념이 미국에서 탄생한 것이지만 미국에서 인정받지 못하고 있는 상
황에서 1950년대 일본3)이 2차세계대전 이후 전쟁으로 폐허가 된 산업을 부활하기
위하여 W.EdwardsDeming과 JosephM.Juran과 같은 미국의 저명한 인사를 품
질관리방법론에 대해 강연해 주도록 초청하여 TQC기법4)을 민간부문에 전수받도
록 하였다.일본의 노동자들에게 품질의식을 고취시키기 위하여 라디오와 텔레비

3)1945년에 일본과학자 및 엔지니어조합(Union ofJapanese Scientists and Engineers:
JUSE)주관으로 품질관리 연구그룹을 만들어 품질관리 교육,보급,실천을 촉진하였다.

4)1920년대 미국 Bell연구소의 Shewhart에 의해 개발된 통계적 품질관리(StatisticalQuality
Control)는 대량생산 제조업계의 품질향상방법으로 처음 도입하였으며,1950년대 Feigenbaum
이 TQC라는 용어를 창안하였다.
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전을 통해 대대적으로 품질교육을 실시하였고,이러한 적극적인 방법을 통해 이
기법이 제조업부문에서 성공적으로 정착되게 하였다.1970년대에 이르러 통계방법
에 의한 품질관리에서 일본식 TQM인 회사차원의 품질관리로 발전 되었다.이후
최근까지 변화된 품질 경영의 단계별 내용을 살펴보면 <그림 2-1>과 같다.

<그림 2-1>TQM의 발전단계

1)품질관리(QualityControl:QC)
고객이 필요로 하는 품질의 물건이 적당한 가격으로 안전하게 고객의 수중에 들
어가도록 계획하고 판매되고 있는가를 살펴 그 목적이 달성되도록 노력해 나가는
것이다.(공정,불량품 제거,검사 표준과 대조 및 일정한 품질수준 유지)

2)통계적 품질관리(StatisticalQualityControl:SQC)
품질변동요인을 표본에 의하여 검사하고 검사한 자료를 통계적으로 처리하고 해
석하여 품질을 관리하는 것이다.(공정불량의 개선,검사수단을 통한 표준과 대조,
일정한 품질수준 유지)
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3)종합적 품질관리(TotalQualityControl:TQC)
품질관리를 효과적으로 실시하기 위해서는 시장조사,연구개발,제품의 기획,설
계,생산준비,제조와 검사,판매 및 애프터서비스,재무,인사,교육 등 기업활동 전체
단계에 걸쳐서 경영자,관리자,감독자,작업자 등 기업전원의 참가와 협력이 필요하다.

4)전사적 품질경영(TotalQualityManagement:TQM)
최고경영자가 중심이 되어 우수품질 및 고객만족의 확보를 통해 기획,설계,판매
등 경영활동 전반에 걸쳐 모든 구성원이 참여하는 전사적 혹은 종합적 경영관리체
제이며,공정,인적요소,물적자원 등 전체적인 품질수준의 향상을 도모하는 것이다.

<그림 2-2>TQM의 생성과정

자료:박우동,“종합품질경영의 모형”,「경영연구」,제1권,한양대학교 경영연구소,1994,p.50.

<그림 2-2>는 품질경영 생성과정을 각 단계의 핵심이슈 중심으로 요약한 것이
다.시대에 따라 제품검사→전원참가→품질문화의 순서로 변화를 보이고 있으며,
현재의 TQM문화시대와 기존시대는 기업의 조직 면에서도 상당한 차이가 있다는
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것을 알 수 있다.
한편,최근 일부학자들은 글로벌시대에 따라 품질관리도 세계적 통합화에 초점
을 맞추어서 범세계 품질경영(GQM:GlobalQualityManagement)운동을 해야 한
다고 제기하고 있다.5)즉,TQM이 특정국가의 특정기업을 대상으로 하고 있다면,
GQM은 국가별로 다른 고객의 다양한 욕구를 대상으로 품질경영활동을 해야 한다
는 것이다.

3.품질경영의 구성요소

1990년대 이후 TQM은 기존의 모든 품질경영개념을 포괄하는 대표적인 품질경
영시스템으로 자리매김하고 있다.TQM과 타 품질경영의 개념들과의 근본적 차이
는 효율성의 제고면에서 확인될 수 있는데,품질관리는 고객의 품질요구조건의 확
인으로 시작되어야 하고 상품과 서비스를 만족스럽게 소비자에게 전달하였을 때에
끝나야 한다.TQM은 목표를 달성하기 위하여 사람,물적자원과 시설,그리고 정
보의 조합 등 모든 것으로부터 활동방향이 제시된다.
TQM활동은 모든 운영분야에 존재해야 한다.마케팅,디자인,개발,생산,산업
관계,서비스 그리고 기타 주요 분야 등이 그 예이다.각각의 품질개선과 품질유지
노력은 물적시설과 종사원의 변화,구조적 상호관계,정보의 흐름,여러 기능의 경
영과 관리 속에서 자체에 대한 기여뿐만 아니라 종합적 품질관리의 효율성에의 기
여에도 적합해야 한다.
TQM은 품질관리자를 단순검사자로 인정하는 것이 아니고,기술자 내지 경영자
로 보는데,품질관리자는 통계적 방법,인간행동과 동기화를 위한 접근,검사와 테
스트 기법,신뢰성 연구,안전업무,그리고 품질개선과 관리를 위한 기타 유용한
기법에 대한 훈련배경뿐만 아니라,적용할 수 있는 상품기술과 현대 시스템공학
및 시스템경영에 있어 적합한 배경을 가지고 있어야 한다고 보고 있다.

5)KeeYoung Kim & Dea Ryun Chang,“GlobalQuality Management,”A Research
Focus,DecisionSciences,Vol.26,No.5,1995,pp.561-568.
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TQM은 경영자에서부터 근로자,사무원,판매담당자,서비스담당자까지를 포함
한 기업의 모든 종사원과 대표자들에게 품질향상을 위한 동기부여의 기반을 제공
한다.성공적인 인사관리활동은 종사원의 책임감과 동기유발,상품품질을 구축하는
데 있어서의 긍정적인 영향을 미친다.전 조직원의 품질지향적인 태도가 성공적인
품질관리의 열쇠가 된다.6)

TQM의 성공적인 수행을 위해서는 무엇보다도 경영진의 적극적인 지원과 함께
종업원의 참여를 유도할 수 있는 교육,훈련,그리고 문화구축이 필요하다.TQM
을 보다 자세하게 검토하기 위하여 여러 학자들이 제시한 내용들 중에 주요한
TQM의 핵심요소를 아래와 같이 구분하여 기술하였다.

1)최고경영자의 리더십

품질의 개선과 향상은 조직의 모든 관리계층에서부터 시작될 수 있다.그러나
TQM을 지속적으로 시행하기 위해서는 최고경영자의 리더십과 더불어 최고경영자
의 적극적인 참여와 지원이 있어야 한다.최고경영자의 리더십에 대한 여러 학자
들의 견해를 살펴보면 다음과 같다.Crosby7)는 TQM이 실패하는 이유 중 가장
중요한 이유는 최고경영자의 결단 부족이라고 하였다.Garvin8)도 최고경영자의 중
요성을 미국과 일본의 최고경영자들을 비교하면서 역설하였다.Tribus9)는 TQM에
있어서 최고경영자의 중요성을 세 가지 이유를 들며 강조하였다.즉 종업원들은
만들어진 시스템 내에서 일한다.그는 “최고경영자의 참여는 TQM의 성공에 필수
적이다.그리고 어떤 문제가 발생할 때 항상 문제의 85%는 시스템에 있지 종업원
에게 있지 않다”고 강조하였다.Feigenbaum10)도 TQM이 성공하기 위해서는 궁극
적으로 리더십이 대단히 중요하다고 하였다.Bowles와 Hammond11)는 품질향상에

6)표성수,장혜숙,「최신 관광계획개발론」,서울:형설출판사,1994,p.345.
7)P.B.Crosby,QualitywithoutTears,NewYork:McGraw-Hill,1984,p.64.
8)D.A.Garvin.,ManagingQuality,New York:TheFreePress,1988,p.46.
9)M.Tribus,"ManagingtoSurviveinaCompetitiveWorld,"QualityFirst,National
SocietyofProfessionalEngineers,Vol.9,No.6,August/September1988,p.4.

10)A.V.Feigenbaum,TotalQualityControl,McGraw-HillInternationalEditions,1998.
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있어서 품질개선 프로세스의 도입과 함께 최고경영자의 강력한 리더십이 가장 중
요하다고 하였고,Johnson12)도 TQM에서의 바람직한 리더십에 대해 논술하였다.
서비스기업인 해운기업에서도 TQM이 성공하기 위해서는 경영자의 TQM에 대
한 적극적인 의지와 지원이 요구된다.경영진은 스스로 TQM의 필요성을 인식하
는 것은 물론 해상직원을 포함한 모든 구성원들에게 TQM의 필요성을 인식시키는
것이 무엇보다도 중요하다.

2)품질의 전략성

TQM의 중요한 특성 중 하나는 전략성이다.TQM은 기업이 갖는 단순한 하나
의 품질계획이 아니고 기업의 방향을 결정하는 전략이다.이는 BusinessWeeks
지에서 1996년도에 단순한 능률향상으로는 경쟁력 향상에 한계가 있다고 하면서
새로운 개념의 전략이 다시 기업의 중요한 경쟁요인으로 부각되고 있다고 하였
다13).1960년대 초 하버드 대학교수인 KenAndrews와 Christensen이 경쟁자와 비
교하여 기업의 강점과 약점을 분석한 전략의 개념을 처음으로 제시한 이래 전략의
중요성은 계속 증대하고 있다.Porter14)가 차별화와 집중화전략을 주장한 이래 품
질전략의 일종인 차별화전략도 1980년대부터 주목받기 시작하였다.
Kearns와 Nadler15)는 미국 Xerox사의 사례를 들면서 품질전략은 기업의 성패를 결
정하는 중요한 철학이라고 강조하였다.Deming16)도 기업이 품질목표를 달성하기 위
해서는 품질전략을 수립하여야 한다고 하였으며 기업의 전술적인 문제를 다루기보다
는 전략적인 문제들을 취급하여야 한다고 하였다.물론 품질전략은 기업전략으로부터

11)J.Bowles,andJ.Hammond,BeyondQuality:New StandardsofTotalPerformance
ThatCanChangetheFutureofCorporateAmerica,New York:BerkleyBooks,1991.

12)R.S.Johnson,TQM-LeadershipfortheQualityTransformation,Milwaukee:ASQC
QualityPress,1993.

13)안영진,“TQM의 특성에 관한 고찰,"「한국생산관리학회지」,제11권 제3호,2001,pp.5-11.
14)M.Porter,CompetitiveStrategy,New York:FreePress,1980.
15)D.Kearns&D.A.Nadler,ProphetsintheDark,NewYork:HarperCollins,1982.
16)W.E.Deming,Quality,Productivity,andCompetitivePosition,Cambridge,MA.:MIT

Press,1982.
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도출되어져야 한다.Juran17)은 20세기가 생산성의 시대라면 21세기는 품질의 시대가
될 것으로 내다보면서 경쟁력을 강화하기 위한 품질의 전략적 중요성을 강조하였다.

3)품질문화

품질문화의 정착이 품질향상에 상당한 영향을 끼친다는 많은 연구결과가 있다.
이 연구결과는 품질을 향상시키고자 하는 가치관을 모든 종업원들이 서로 공유할
때에만 품질의 향상이 훨씬 가속화된다고 하였다.
Drucker18)는 새로운 프로그램에 의해서 기업문화가 갑자기 바뀌어 지지 않는다고
하면서 품질향상을 위하여 장기적인 관점에서 기업문화의 정착이 필요하다고 하였다.
Uttal19)과 Sathe20)는 기업의 품질문화가 변화하는 주위환경과 맞지 않을 경우,기업의
규모는 작지만 성장속도가 빠를 경우,기업의 목표가 품질을 중요시 여기지 않는다고
판단될 경우 등에 기업은 품질문화의 강화를 심각하게 고려하여야 한다고 하였다.
품질문화를 정착시키기 위한 단계별 실행방안은 다음과 같다.
첫째,문화를 변화시킬 계획을 수립한다.둘째,현재의 문화를 평가한다.셋째,경
영자와 작업자들에게 교육과 훈련을 시킨다.넷째,기업에서 새로운 문화를 채택한다.
다섯째,새로운 품질문화에 적합한 조직을 만든다.여섯째,품질을 반영시키는 새로운
평가방법을 도입한다.일곱째,예산에 대한 관행을 바꾼다.여덟째,품질향상을 이루는
행동에 대해 포상한다.아홉째,TQM원리를 전파하기 위한 의사소통채널을 구성한다.

4)고객만족

품질향상의 가장 근본적인 목표는 고객만족을 이루는데 있다.여기서는 조직 내
부의 업무를 담당하는 고객까지도 포함된다.Hunt21)는 기업은 고객지향적이어야

17)J.M.Juran,TheUpcomingCenturyofQuality,QualityProgress,August,1984,pp.25-29.
18)P.F.Drucker,ManagingfortheFuture,New York:TrumanTalleyBooks,1993.
19)B.Uttal,"TheCorporateCultureVultures,"Fortune,October,1983,pp.66-72.
20)V.Sathe,CultureandRelatedCorporateRealities,Homewood,IL:R.D.Irwin,1985,p.363.
21)V.D.Hunt,QualityinAmerica:HowtoImplementaCompetitiveQualityProgram,

BusinessIrwinOne,1992.
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함을 강조하였다.그는 모든 기업의 궁극적인 목적은 고객에게 봉사하여 그 고객
과 지속적인 관계를 유지하는 것이라고 하였다.Edosomwan22)은 고객중심적인 조
직과 전통적인 조직을 비교하면서 고객중심적인 조직을 단순히 고객의 욕구를 파
악하고 만족하는데 그치지 않고 고객만족을 위해서 조직 전체에 변화를 주어야 한
다고 하였다.Levitt23)는 Hewlett-Packard사의 사례를 통해 고객중심조직의 중요
성을 강조하였다.또한 Goodman24)등은 국제항공기를 이용하는 고객의 욕구가 비
행시간에 따라 다르다는 연구결과를 통해 고객의 욕구에 대하여 파악한 후 우선순
위를 결정하여야 한다고 주장하였다.
고객을 단순히 만족시키지 말고 완전하게 만족시켜야 한다고 Johnes와 Sasser25)
는 주장하였는데 특히 금융서비스,소매점,자동차 등 경쟁이 심한 분야에서는 완
전만족이 중요하다고 하였다.Goodman,Depalma와 Broetzmann26)은 VOC(voice
ofcustomer)의 절차를 제시하였다.또한 Grifin,Preiss과 Shevenaugh27)은 고객
만족의 요인들을 파악하였다.
고객만족도 중요하지만 고객을 유지하는 것도 TQM의 성공에 상당히 중요한 요
인이다.Reichheld28)는 고객만족보다도 고객을 유지하는 것이 더 중요하다고 하였
고 Lowenstein29)도 기업은 고객만족에서 끝나지 말고 고객유지를 지속적으로 추

22)J.A.Edosomwan,Customerand Market-DrivenQualityManagement,Milwaukee:
QualityPress,1993.

23)R.Levitt,Quality1on1:Becoming CustomerCentered,Hewlett-PackardInternal
October,1995.

24)J.A.Goodman,GaryF.Bargatze& CynthiaGrimn,“TheKeyProblem With TQM,”
QualityProgress,January,1994,pp.45-48.

25)T.O.Johnes& W.EarlSasser,Jr.,"Why SatisfiedCustomersDefect,"Harvard
BusinessReview,November-December,1995,pp.88-89.

26)J.A.Goodman,David.DePalma & ScottBroetzmann,Maximizing the Value of
Feedback,QualityProgress,December,1996,pp.35-39.

27)A.G.Grifin,G.R.Preiss&D.Shevenaugh,BestPracticeforCustomerSatisfactionin
Firms,SMR,Winter,1995,pp.87-98.

28)F.F.Reicheld,“Loyalty-BasedManagement,"HarvardBusinessReview,March-April,1993,
pp.69-75.

29)M.W.Lowenstein,Customer-Retention-AnIntegratedProcessForKeepingYourBest
Customers,Milwaukee:ASQCQualityPress,1995.



- 15 -

구하여야 한다고 하였다.Fomell30)도 고객창출만으로는 수익성 창출에 미흡하고,
고객만족과 함께 고객유지가 병행되어야 한다고 하였다.

5)종업원만족

인적자원은 기업의 중요한 요인이며 TQM에서는 종업원의 참여를 강조한다.많
은 학자들은 조직구성원들의 사기진작과 만족 없이는 TQM은 성공하지 못한다고
주장하고 있다.Bowen과 Lawler31)는 품질향상의 가장 중요한 요인으로 최고경영
자들의 인적자원관리 능력을 들고 있다.Schőnberger32)도 TQM에서의 인적자원의
중요성을 강조하였다.
Cole33)은 종업원참여는 중요한 의미를 지니고 있다고 설명하였다.그리고 말뿐
인 참여는 안 된다고 하였다.Moe34)도 종업원의 참여에 대해 설명하였다.그런데
종업원의 참여에 대해서는 찬반의 견해가 상존한다.찬성하는 사람들은 참여가 종
업원에게 자아발견과 인간의 존엄성을 느끼게 하고 동기를 부여해 종업원의 만족
을 향상시키고 조직과 개인의 목표를 일치시켜 조직의 성과를 향상시키고 대인관
계를 개선시킨다고 한다.또한 상호연관성이 많은 과업들도 통합시킨다고 하였다.
그러나 Haral35)은 종업원 참여가 비현실적인 기대감을 부추기고 시간을 소모하며
책임감을 회피하게 되고 많은 갈등이 발생한다고 하였다.그리고 Stanton36)은 종

30)C.Fomell,“ANationalCustomerSatisfactionBarometer:TheSwedishExperience,”Journal of
Marketing,Vol.56,1992,pp.6-21.

31)D.E.Bowen& E.E.LawlerⅢ,“TotalQuality-OrientedHumanResourcesManagement,”
OrganizationalDynamics,Spring,1992,pp.29-41.

32)R.J.Schőnberger,“HumanResourceManagementLessonsfrom aDecadeofTQM and
Reengineering,”CRM,Summer,1994,pp.109-122.

33)R.E.Cole,P.Bacdayan& B.JosephWhite,"Quality,Participation,andCompetitiveness,"
CaliforniaManagementReview,Spring,1993,pp.68-81.

34)J.L.Moe,“WhatDoesEmployeeInvolvementMean?,”QualityProgress,July,1995,
pp.67-71.

35)W.E.Haral& B.S.Brown,“ParticipativeManagement:MythsandReality,”California
ManagementReview,Vol.4,1981,pp.427-431.

36)E.S.Stanton,"EmployeeParticipation:A CriticalEvaluation and SuggestionsFor
ManagementPractice,"SAM AdvancedManagementJournal,Autumn,1993,pp.18-23.
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업원 참여의 한계와 해결책을 제시하였다.
Hensey37)는 동일한 기술과 자원을 가졌다 하더라도 동기가 고도로 부여된 개인
과 집단이 정상적인 개인과 집단보다 세 배의 성과를 거둔다고 하였다.또 Van38)
은 종업원의 강한 동기가 조직의 변화를 가져온다고 하였다.또 Milliken39)은
Eastman사의 사례를 통하여 동기부여의 중요성을 설명하였다.
Drucker40)는 빠른 변화에 신속하게 대응하기 위해서는 종업원들에게 동기부여
를 위해 권한이 이양되어야 한다고 하였다.Covey41)는 이론적인 관점에서 권한확
대에 대한 여섯 가지 조건으로 성격,기술,윈윈(win-win)협정,자율적 감독,유용
한 구조 그리고 책임감을 들었다.
또 팀워크가 종업원의 만족을 향상시킨다는 연구들이 있다.Dryer42)는 팀이 조
직의 능률성을 향상시킨다고 하였고,Banker,Field,Schroeder그리고 Sinha43)는
팀워크가 기업의 성과를 향상시킨다고 하였다.Wellins,Byham 그리고 Wilson44)
은 전형적인 조직과 팀 조직을 비교하였다.그리고 팀과 그룹을 구별하여야 한다
고 Maddux45)는 말하였다.Scholtes46)도 품질을 향상시키기 위해서는 종업원간에
팀워크를 조장하여야 한다고 하였다.

37)M.Hensey,CollectiveExcellenceBuildingEffectiveTeams,New York:AmericanSocietyof
CivilEngineers,1992.

38)D.W.Van,A.A.R.T.Williams&B.G.Dale,"TQM:IsItaFad,Fashion,orFit?,"Quality
ManagementJournal,Vol.7,No.2,2000,pp.65-79.

39)W.F.Milliken,"TheEastam Way,"QualityProgress,October,1996,pp.57-62.
40)P.F.Drucker,ManagingfortheFuture,New York:TrumanTalley,1993.
41)S.R.Covey,Principle-centeredLeadership,New York:SimonandSchuster,1992.
42)W.G.Dryer,TeamBuilding:IssueandAlternatives,Addison-Wesley:ReadingMA,1977.
43)R.J.Banker,R.Field,Schroeder& K.Sinha,"ImpactofWorkTeamsonManufacturing

Performance,"AcademyofManagementJournal,Vol.39,No.4,1996,pp.867-890.
44) R.S.Wellins,W.C.Byham & J.N.Wilson,,Empowered Teams,San Francisco:

Jossey-Base,1991.
45)R.B.Maddux,TeamBuilding:AnExerciseinLeadership,Lakvillr,Ontario:CrispPublications,1998.
46)P.R.Scholtes,TheTeamHandbook:HowtoUseTeamstoImproveQuality,Madison,WI,
JoinerAssociates,1989.
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그러나 팀에는 항상 갈등이 발생하며 Beebe와 Masterson47)은 갈등의 유형으로
모조갈등,단순갈등 그리고 자아갈등을 들었다.또 Nurick48)은 팀에는 다양한 견
해,조직의 수평적 단계에서의 책임과 권한의 불명확성,수직적 단계에서의 권력
싸움과 함께 집단사고력(groupthink)으로 인한 문제점들이 존재한다고 하였다.따
라서 이런 문제점들을 제고하고 효과적인 팀을 구축하기 위해서는 자유스러운 토
의,표현의 자유,상호존중,그리고 명확한 팀리더십이 필요하다고 하였다.

6)교육과 훈련

교육과 훈련은 미래에 대한 투자이며 기업의 경쟁력을 향상시키기 때문에 21세
기의 주요한 경쟁무기는 인력자원의 확보다.그러므로 교육과 훈련은 TQM시행에
필수적이다.TQM교육이 고객에게 반응하는 능력의 향상을 위한 것이므로 훈련프
로그램이 제대로 되면 TQM은 성공적인 실행으로 이루어 질 것이다.
교육과 훈련이 TQM의 성공에 가장 중요한 요소라고 주장하는 논문을 많이 볼
수 있다.Wiggenhom과 Motorola49)는 품질향상에 관한 성공적인 교육프로그램에
대해 연구했다.Van50)은 DAT 기업에 필요로 하는 TQM교육에 대해서 설명하였
다.Mears51)는 TQM을 위한 교육의 도입단계에 대하여 설명하였다.Ciampa52)는
TQM에 대한 교육과 훈련을 세 단계의 프로그램으로 분류하고 있다.즉 인식프로
그램과 훈련프로그램 그리고 교육프로그램 등이다.

47)S.A.Beebe& J.T.Masterson,CommunicatinginSmallGroups,3rded.,Glenview,IL:
HarperCollins,1989.

48)S.J.Nurick,"FacilitatingEffectiveWorkTeams,"SAM AdvancedMangementJournal,
Winter,1993,pp.22-27.

49)W.Wiggenhom &U.Motorola,"WhenTrainingBecomesanEducation,"HarvardBusiness
Review,July-August,1990,pp.71-83.

50)M.J.Van,"TheDAT ApproachtoTQM,"JournalofAmericanHealthInformation
ManagementAssociation,Vol.63,November,1992,pp.38-44.

51)P.Mears,"How toStopTalkingAbout,andBeginprogressTowardTQM,"Business
Horizon,May-June,1993,pp.11-14.

52)DanCiampa,TotalQuality:A User'sGuideforImplementation,AddisonWesleyPublishing
Company,1992.
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7)지속적인 개선

전 조직이 품질에 대하여 생각하고 연구하는 조직차원의 광범위하고 지속적인
개선 전략이 TQM이다.지속적인 개선은 일본식 경영의 장점이었으며 미국식 경
영은 지속적인 개선보다 리엔지니어링과 같은 혁신적인 방법을 선호하였다.
TQM은 지속적인 개선을 추구함으로써 무결점을 지향하고 있다.Melissaratos와
Artendt53)는 Westinghouse사의 공정개선을 달성하기 위한 단계별 사례를 통하여 구체적
으로 공정개선에 대해 논의하였다.여기서 각 단계의 요소는 최고 경영자의 확고한 의식
과 적극적인 참여,개선할 적정한 공정의 선택,현재 공정의 분석,새로운 공정의 설계,
새로운 공정의 실행,새로운 공정의 관리 등이다.Walton54)은 처음으로 Deming상을 수
여받은 미국의 FloridaPowerLight사에서 지속적으로 문제를 파악하고 해결하기 위하여
7단계 분석방법을 개발하였는데 이것은 미국의 많은 기업에서 사용하고 있다.7단계는
개선점 모색,현 상황의 파악,분석,대책 수립,결과파악,표준화,미래 계획 등이다.

8)공급자와의 동반자 관계

TQM이 성공하기 위해서는 조직 내의 경영자나 종업원들만 의미하는 것이 아니
고 외부공급자까지 포함한다.그래서 구매하는 원자재 및 부품의 품질은 완제품의
품질에 결정적 영향을 끼치기 때문에 공급자의 역할은 TQM에서 매우 중요하다.
Carter와 Narasimhan55)은 TQM의 성공에 있어서 구매부문의 역할이 상당히 중
요하다고 하였다.그리고 TQM의 목적을 달성하기 위해서 최고경영자가 실행할
네 가지 기본원칙을 제시하였다.
Shores56)도 TQM의 성공에 공급자의 품질이 상당히 중요하다고 하였다.그래서

53)Melissaratos& C.Artendt,TQM:theWestinghouseExperience,editedbyAllanM.
Hoffman and Danie J.Julius,TotalQuality Management:Implications forHigher
Education,Missouri: PrescottPublishingCompany,1995,pp.17-30.

54)M.Walton,ManagementatWork,PerigeeBooks,1990.
55)J.Carter&R.Narasimhan,“TheRoleofPurchasingandMaterialsManagementinTQM
and Customer Satisfaction,” International Journal ofPurchasing and Materials
Management,Summer,1993,pp.3-13.
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기업은 최선의 공급자를 선정하고 그들의 동반자로서 원만한 관계를 지속적으로
유지하여야 한다고 하였다.동반자 관계에 대해서는 Stuart와 Mueller57)가 사례를
이용하여 자세히 설명하고 있다.서창적58)은 공급자와의 정보공유가 기업성과를
향상시킨다고 하였다.
1986년 미국의 Bose사에서 실시된 JIT(just-in-time)Ⅱ는 공급자의 판매자가 구
매자의 구매부서의 사람들을 구매자의 기업에서 상주하는 공급자의 사원으로 대체
하는 것이다.그래서 상주하는 사원이 다른 사람들이 수행하였던 모든 직무를 수
행한다.이 사원은 공급업자에 속한 사원이지만 거의 모든 업무는 고객의 기업에
서 수행하며 또 고객의 기업에서도 파견사원을 기업의 사원과 같이 대우한다.그
리고 이 사원은 업무에 필요한 모든 자원과 정보를 고객의 컴퓨터시스템에 접속할
권한을 가지고 있다.즉 이 사원은 양측의 공급관계에 관한 모든 직무를 수행하는
개념으로써 공급자와 구매자의 관계를 장기적인 긴밀한 관계로 구축하여 개선하는
구매개념으로 Bose사 제품품질향상에 큰 기여를 하였다.

9)벤치마킹 (BenchMarking)

벤치마킹은 최근 부각된 경영혁신기법의 일종으로 1980년대에 세계 복사기산업
의 선두주자였던 미국의 제록스사가 일본의 캐논사를 벤치마킹의 파트너로 선정하
고 캐논사의 디자인,가격경쟁,원가관리,제조 및 판매에 이르는 각 부문을 자사
와 비교분석하여 혁신대상을 도출하고 개선을 추진하여 기계불량률을 90%이상 줄
이고,1인당 매출액을 30%이상 신장시키는 등 성공을 거둔바 있다.59)
또한 GE도 미국 내에서 혁신적인 경영을 하는 여러 기업들로부터 많은 것을 배

56)R.Shores,ATQM ApproachtoAchievingManufacturingExcellence,Milwaukee,Wis.:
ASQCQualityPress,1990.

57) F.IanStuart&P.MuellerJr.,“TQM andSupplierPartnerships,”InternationalJournal
ofPurchasingandMaterialsManagement,Winter,1994,pp.14-19.

58)서창적,“모기업과 협력기업간의 정보공유가 협력기업의 품질경영에 미치는 영향에 관한
연구,”「한국생산관리학회지」,제8권 제3호,1997,pp.14-17.

59)함길훈,“지방정부의 민간경영기법 도입방안,”경원대학교 대학원 석사학위논문,pp.24-25.
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웠다.60)이와 같이 다른 기업의 경영기법 사례를 통하여 배우는 것을 벤치마킹이
라고 한다.황태호61)는 벤치마킹이란 “조직개선의 목적을 위해서 가장 우수한 업
무 기법을 실행하고 있는 기업의 제품,서비스 및 업무프로세스를 조사하기 위한
지속적이고도 체계적인 과정”이라고 정의하고 있다.
벤치마킹을 하는 이유는 첫째,전략적인 목적으로 사용될 수 있기 때문이다.전
략계획을 수립하기 위해서는 경쟁의 양상과 첨단기술과 시장에서 필요한 요건들을
파악하는 것이 필요한데,이러한 과정에서 벤치마킹은 여러 분야의 정보를 수집하
는데 아주 유용한 도구로 사용할 수 있다.둘째는 시장변화를 예측할 수 있기 때
문이다.셋째는 새로운 아이디어를 만들어 내기 때문이다.넷째는 벤치마킹을 통해
경쟁업체 또는 초우량기업의 제품과 경영프로세스를 비교함으로써 자신의 경쟁력,
서비스의 향상 방법을 파악할 수 있기 때문이다.다섯째,조직이 추구할 적절한 목
표를 선정하는데 도움을 줄 수 있기 때문이다.많은 초우량기업들의 경영성과를
파악함으로 자신의 기업이 추구할 목표를 설정하는 것이 가능하게 된다.
장기적으로 벤치마킹의 노력이 성과를 거둘 수 있도록 하기 위해 필요한 전제조
건은 무엇보다도 최고경영진의 지지와 참여이다.62)또한 벤치마킹은 세 가지 유형
으로 구분되는데 첫째,내부벤치마킹은 같은 조직 내의 서로 다른 사업부서에서
벤치마킹을 하는 것이다.이것은 데이터의 수집은 용이하지만 시야가 좁아지는 단
점이 있다.둘째,경쟁자 벤치마킹은 경쟁회사를 벤치마킹하는 것이다.이는 비교
가능한 정보를 얻어 직접 대비가 가능하지만 데이터수집이 어렵고,산업 외부의
지식을 얻기 어렵다는 단점이 있다.셋째,기능적 벤치마킹은 다른 산업의 기업 중
활동분야별로 가장 뛰어난 기업들을 선정하여 배우는 방법이다.이는 다른 산업,
다른 환경으로 이전시키기가 어렵고 상당히 많은 시간이 소요 되지만 종종 어느
특정기능분야를 학습하는데 유용하기 때문에 실행하게 된다.

60)장세진,DEC(DigitalEquipmentCompany)의 자산관리기법,Honda의 신제품개발기법,휴렛
-패커드의 품질개선방법,아메리칸 익스프레스의 고객만족 향상기법 등을 배웠다,「글로벌
경쟁시대의 경영전략」,서울:박영사,p.554.

61)황태호,「벤치마킹과 기업경쟁력」,서울:김영사,1992,pp.54-55.
62)이덕훈,김시중,「현대경영의 이해」,진영사,1999,pp.461-462.
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4.품질경영시스템

품질경영시스템이란 기업 내의 제반 활동을 통해 품질부적합의 원인을 제거하여
품질을 개선하는데 목적을 두고 있으며 성공적인 품질경영시스템을 도입함으로써
다음과 같은 성과를 기대할 수 있다.
① 고객만족의 개선 :고객이 원하는 제품을 정확히 제공함으로써 만족되고 충
실한 고객을 확보

② 실수와 낭비제거 :불량품을 제거함으로써 낭비를 줄이고 효율성을 증대
③ 경비절감과 수익성 및 경쟁력 강화:운영경비절감에 따른 경쟁력과 수익성 제고
④ 종업원 동기부여 및 참여의식 고취:종업원들의 업무에 대한 이해증진과 작
업관리에의 참여는 주인의식을 제고하는 데 도움

⑤ 업무절차의 표준화 :업무프로세스의 표준화를 기하여 업무의 처리속도 향상에 기여
⑥ 고객중심의 프로세스개발 :고객중심의 업무절차와 프로세스개발은 고객창출에 기여
⑦ 시스템지향적 업무개발 :체계적인 업무수행을 통한 효과적인 업무실시

품질경영시스템과 관련된 말콤볼드리지 품질모델과 ISO 9000규격을 살펴보면,
미국에서 만든 말콤볼드리지 품질모델은 품질개선을 위한 평가기준이 되는 시스템
으로서 각국에서 벤치마킹하여 활용하고 있다.말콤볼드리지 모형의 3가지 주요요
소는 리더십,품질향상시스템,품질결과 등이 해당된다.이 모형의 평가기준의 7가
지 범주를 보면 리더십,전략계획,소비자와 시장지향성,정보분석능력,인적자원관
리,프로세스관리,경영결과 등으로 나누어 총 20개의 항목으로 되어 있다.말콤볼
드리지 평가모델은 품질경영을 위한 제반활동부문을 보다 포괄적으로 포함함으로
써 품질향상을 위해 추구해야할 총체적인 경영단계를 제시하고 있다.
세계적으로 가장 많이 활용되고 있는 ISO9000품질경영시스템은 품질경영을 실현
시키는 가장 대표적인 도구라 할 수 있다.ISO 9000품질경영시스템은 인증제도에
국한되는 것이 아닌 전략적인 시스템으로,품질경영의 기반위에 기업문화의 혁신을
통한 종업원의 의식과 태도 등에 중점을 두고 조직 및 종업원의 사회참여 확대를
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목적으로 추진되는 전략경영시스템의 일부분으로 불 수 있다.ISO 9000품질경영시
스템 규격에서 규정하고 있는 요건들은 전반적인 산업에 적용 가능한 품질시스템요
소의 공통분모로서 이들은 종합품질시스템의 근간을 이룬다.따라서 ISO 9000품질
경영시스템은 품질경영체제를 확립하는데 있어 필수적인 기본요소라 할 수 있다.
일반적인 품질경영활동이 조직을 주체로 고객의 요구를 품질에 반영하여 지속적
품질개선활동을 전개하는데 비해 ISO 9000품질경영시스템 활동은 조직의 품질시
스템에 대해 제3자에 의한 심사를 통하여 평가되는 것으로 사내표준화의 정착과
품질시스템의 확립 등 종래 조직 내에서 스스로 행하는 자주적인 품질관리 내지
품질경영활동과는 차이가 있다.
이들 간의 관계를 정리하면 품질방침을 정점으로 하여 전개되는 품질경영은 전
체를 포괄하지만 제도나 문서화가 구체적이지 못한 반면,ISO9000품질경영시스템
은 구체성과 투명성이 있어 누구나 인정할 수 있는 객관성을 확보하고 있다고 할
수 있다.그러나 ISO 9000품질경영시스템만으로는 자주적이고 창의적인 품질개선
활동을 할 수 없다는 제약이 있다.ISO 9000품질경영시스템과 품질경영과의 관계
는 다음의 <그림 2-3>과 같이 나타낼 수 있다.63)

<그림 2-3>ISO9000품질경영시스템과 품질경영

63)이선옥,“ISO9000인증이 품질에 미치는 영향 및 문제점에 관한 연구,"연세대학교 석사학
위논문,1997,p.22.
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1)ISO9000품질경영시스템의 생성

국제표준화기구(InternationalOrganizationforStandardization:ISO)는 1947년 2
월 23일 발족되었으며,제품 및 서비스의 국제적 교환을 촉진하기 위한 국제규격
의 제정 및 보급과 기술발전을 위한 정보,지식의 국제교류촉진을 목적으로 한 비
정부간 기구협의체이다.각 국의 대표적 규격관리 주관단체 1개만을 회원으로 받
아들이고 있고,우리나라는 1963년 6월 공업진흥청표준국이 53번째 회원국으로 가입하
였으며 ISO9000시리즈를 1992년 4월 ‘KSA9000’국가규격으로 채택하였다.2008년 3
월말 현재 157개국의 회원국으로 구성되어 있으며64)전기분야를 제외한 모든 분야의
표준화를 추진하는 비정부간 국제기관으로 스위스 제네바에 본부를 두고 있다.
2차대전 중 미국정부는 군수품의 품질에 대하여 많은 시행착오를 거치면서 이를
방지하기 위해 1958년에 규격을 제정(MIL-Q-9858A)하여 군에 납품하는 물품은
군에서 요구하는 품질요건에 부합하도록 기업으로 하여금 엄격한 품질보증체계를
운영하게 함으로써 품질의 하자를 사전에 방지하도록 하였다.영국에서는 이를 토
대로 하여 일반산업용 표준인 BS-5179를 1960년대에 제정하였다.미국항공우주국
에서도 이 방식의 개념을 도입,1962년 'Quality Program ProvisionsforSpace
Contractors'를 발행하였고,같은 필요성을 느끼고 있던 미국의 원자력위원회가 1970
년 7월 ‘QualityAssuranceCriteriaforNuclearPowerPlantsandFuelReprocessing
Plants’그리고 미국식품의약국도 ‘GoodManufacturingPractices’를 각각 발효시켰으
며,미국규격협회,캐나다표준규격협회,미국기계기술자협회 등과 같은 국가 표준 기
구 및 전문단체도 자체 품질시스템규격과 규정을 작성하여 발간하였다.
이러한 모든 활동은 결국 여러 가지 규격의 과잉생산을 가져왔으며,품질심사는 일관
성 없는 요건에 따라 실시되었고,동일제품이 여러 고객을 위해 여러 규격에 따라 만들
어지는 등 큰 혼란을 가져왔다.영국표준협회는 영국 내 일반업체가 사용하는 품질요건
을 표준화시키고자 1972년 11월 ‘BS4891’품질보증지침을 발간하였다.BS4891은 고
객의 규정된 계약요건을 만족시키고자 하는 회사들에게는 기본적인 원칙을 수립하는

64)ISO홈페이지(www.iso.com).
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데에 도움을 주었다.미국에서도 유사한 규격인 ‘ANSI/ASQCZ1.15’가 발간되었다.
이러한 규격들의 제정에 이어 각국의 특정산업계는 보다 구체적인 정보가 필요
하다고 생각하였다.이와 같은 각국의 품질보증규격의 제정 움직임과 함께 영국표
준협회는 1979년에 ISO로 하여금 품질보증에 관한 새로운 기술위원회를 설치하여
국제적으로 통일된 품질보증규격을 제정할 것을 제안하였으며,이 제안이 받아들
여져서 1980년에 ISO/TC176(품질 경영 및 품질보증에 관한 기술 위원회)이 설립
되고 간사국으로 캐나다가 선출되었다.ISO 9000시리즈의 제정 시 주로 검토가
된 규격은 BS5750,ANSI/ASQCZ1.15및 CSA-Z299이다.
ISO 9000시리즈는 이들 규격을 기초로 약 7년의 기간에 걸쳐 검토와 수정을 거
치는 규격제정작업이 진행되어 1987년에 품질보증에 관한 최초의 국제규격인 ISO
9000～9004의 다섯 가지 규격이 발간되었다.이후 EC에서는 ISO9000시리즈를 유
럽규격으로서의 채택과 함께 각국이 국가규격으로 채택함으로써 전 세계적으로 급
속히 보급되었다.65)이후 1987년 3월 ISO9000품질보증시스템규격은 1994년 7월 1
차 개정에 이어 1999년 12월 2차 개정이 완료되었다.
ISO9000의 태동배경을 시대 순으로 도식화하면 다음의 <그림 2-4>와 같다.66)

65)최용정,“ISO9000시스템인증이 품질에 미치는 영향에 관한 연구,”경기대학교 석사학위 논
문,2000,pp.4-5.

66)삼성전자,「표준전문화 과정」,CS센터,1998,p.70.



- 25 -

MIL-Q-9858 A

BS 5179

일 본

한국, 대만

‘59

60년대

영국 일반

산업용 규격

일본식 TQC 정착

TQC 정착

미국 국방성

제정(군수용)

CSA Z 2999(캐나다, 1975)

BS-5179(영국, 1975)

ANSI Z 1.15(미국, 1979)

국가별 규격 제정

BS 5750

영국 공산품 적용

‘79

ISO 9000

JIS 9000(일본)

KS A 9000(한국)

ISO 9000

2차 개정

ISO 9000

1차 개정

’87. 3

’91. 10

’92. 4

’00. 12 ’94. 7

MIL-Q-9858 AMIL-Q-9858 A

BS 5179BS 5179

일 본일 본

한국, 대만한국, 대만

‘59

60년대

영국 일반

산업용 규격

일본식 TQC 정착

TQC 정착

미국 국방성

제정(군수용)

CSA Z 2999(캐나다, 1975)

BS-5179(영국, 1975)

ANSI Z 1.15(미국, 1979)

CSA Z 2999(캐나다, 1975)

BS-5179(영국, 1975)

ANSI Z 1.15(미국, 1979)

국가별 규격 제정

BS 5750BS 5750

영국 공산품 적용

‘79

ISO 9000ISO 9000

JIS 9000(일본)JIS 9000(일본)

KS A 9000(한국)KS A 9000(한국)

ISO 9000

2차 개정

ISO 9000

2차 개정

ISO 9000

1차 개정

ISO 9000

1차 개정

’87. 3

’91. 10

’92. 4

’00. 12 ’94. 7

<그림 2-4>ISO9000의 태동배경

2)ISO9001규격의 구조

ISO 9001:2000에서는 ISO 9001규격의 구조를 기존의 94년 규격의 20개의 요구
사항을 5개의 장으로 묶고 각 장에 해당 요구사항을 <표 2-7>과 같이 재구성하였
다.주목할 사항은 ISO 9001:1994규격에서 종업원을 업무를 수행하는데 필요한 자
원의 하나로 취급하고 있는 반면에 ISO9001:2000에서는 인적자원 즉 종업원과 관
련하여 별도의 요구사항이 있을 뿐만 아니라 적격성,교육훈련,그리고 취해진 조
치가 효과적이었는지 평가하도록 요구하고 있으며,종업원들이 최대의 역량을 발
휘할 수 있는 업무환경을 결정하고 관리하도록 요구하고 있다.
ISO 9001:2000의 용어정의에서 업무환경이란 ‘작업이 수행되는 일련의 조건의
집합’이라고 정의되어 있고,일련의 조건이라 함은 물리적,사회적,심리적 및 환경
요소를 포함하는 것을 의미하고 있다.67)
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ISO9001:1994 단계 ISO9001:2000

4.2품질경영시스템 계획
(plan)

444...품품품질질질경경경영영영시시시스스스템템템
4.1일반요구사항
4.2문서화 요구사항
4.2.1일반사항 4.2.2품질매뉴얼
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5.1경영의지 5.2고객중심
5.3품질방침
5.4기획
5.4.1품질목표 5.4.2품질경영시스템 기획
5.5책임,권한 및 의사소통
5.5.1책임 및 권한 5.5.2경영대리인 5.5.3내부의사소통
5.6경영검토
5.6.1일반사항 5.6.2검토입력 5.6.3검토출력

4.1.2.2자원
4.18교육훈련

계획
(plan)
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777...제제제품품품실실실현현현
7.1제품실현의 기획
7.2고객 관련 프로세스
7.2.1제품 관련요구사항의 결정 7.2.2제품관련 요구사

항의 검토 7.2.3고객과의 의사소통
7.3설계 및 개발
7.3.1설계 및 개발 기획 7.3.2설계 및 개발 입력
7.3.3설계 및 개발 출력 7.3.4설계 및 개발검토
7.3.5설계 및 개발 검증 7.3.6설계및개발타당성확인
7.3.7설계 및 개발 변경 관리
7.4구매
7.4.1구매 프로세스 7.4.2구매정보 7.4.3구매품의 검증
7.5생산 및 서비스 제공
7.5.1생산 및 서비스 제공의 관리
7.5.2생산 및 서비스 제공에 대한 프로세스의 타당성 확인
7.5.3식별 및 추적성 7.5.3고객재산 7.5.4제품의 보존
7.6모니터링장치 및 측정장치의 관리

4.10검사 및 시험
4.13부적합품 관리
4.14시정조치 및

예방조치
4.17내부감사
4.20통계적 기법
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및
조치
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&

action)

888...측측측정정정,,,분분분석석석 및및및 개개개선선선
8.1일반사항
8.2모니터링 및 측정
8.2.1고객만족 8.2.2내부심사 8.2.3프로세스에 대한 모니

터링 및 측정 8.2.4제품에 대한 모니터링 및 측정
8.3부적합제품 관리
8.4데이터의 분석
8.5개선
8.5.1지속적 개선 8.5.2시정조치 8.5.3예방조치

<표 2-1>ISO9001규격의 구조

67)권오창,「ISO90001:2000시스템 전환 실행가이드」,FKI미디어아카데미,2001,pp.1-24.
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3)ISO9000품질경영시스템의 성과와 현주소

1987년도에 ISO 9000품질경영시스템이 국제규격으로 채택되면서 전 세계적으로
품질보증에 대한 인식이 크게 바뀌었으며 우리나라에도 큰 영향을 끼쳤다.당시
전통적인 품질관리와 품질보증기법에 의해 품질관리를 하였던 우리나라 산업계에
ISO 9000품질경영시스템은 여러 면에서 큰 영향을 끼치게 되었는데 특히 시스템
적 접근방법이 아직 사회 전반에 충분히 정착되지 못했던 우리기업에 시스템적 접
근방법에 대한 개념을 폭 넓게 전달해 주었다.물론 이러한 시스템적 접근방법은
서구사회에선 이미 오래 전부터 도입되어 있었다.
반면 우리나라를 비롯한 동양문화권에 속해 있는 각 국가들은 자연히 이러한 품
질경영시스템의 도입에 많은 어려움을 겪을 수밖에 없었다.그래서 1990년대 초 이
러한 품질경영시스템을 받아들이면서 많은 시행착오와 시스템에 대한 오해 등 어
려움이 많았으나 대기업을 중심으로 서서히 확산되게 되었다.그러나 도입초기의
열기와 관심은 시간이 지남에 따라 회의적인 반응도 나타나게 되었다. 기대감을
가지고 ISO9000품질경영시스템 규격을 도입한 기업들은 각기 나름대로 운영해 본
결과 기업의 궁극적 목표인 성과개선에는 별로 도움이 되지 않더라는 반응이 많았
으며 단지 인증서의 취득이란 하나의 자격제도같이 되어 버렸다는 의견도 많았다.
기존의 ISO 9000품질경영시스템의 실패요인에는 많은 요소가 있겠으나 크게 다
음과 같은 원인이 많이 지적되고 있다.
-기존의 품질관리,품질보증제도 및 TQM과의 단절
-ISO9000품질경영시스템이 최소한의 요구사항이라는 인식 부족
-ISO9000품질경영시스템을 인증서 취득이라는 인식으로 오인
-우리기업의 철학과 가치체제와의 통합실패 :경영자의 무관심으로 변질
-시스템의 성과(고객만족,품질향상,생산성개선,이익증대 등)도출의 실패
-전원참여의식의 실종
-ISO 9000의 기본정신을 습득하기보다는 단지 규격만을 갖고 들어와 운영함
으로서 시스템구축 및 정착에 실패
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이러한 여러 가지 부작용에도 불구하고 ISO 9000품질경영시스템이 우리기업들
에 긍정적인 효과를 가져왔다는 사실은 부인할 수 없을 것이다.특히 우리기업이
오늘날과 같은 글로벌시대에 나름대로 적극적으로 대처하고 있는 주요한 원천의
하나가 바로 이러한 시스템적 접근방법에 기초한 관리시스템의 확산에 기인한 것
으로 생각된다.최근 우리기업들도 중소기업과 대기업 할 것 없이 대부분의 회사
에서는 각기 자신들의 품질경영시스템을 구축하고 있으며,어떤 기업들은 이러한
시스템을 발판으로 협력업체 관리 등 적극적인 활동을 하고 있다.68)

5.TQM과 ISO9000의 비교

1)TQM과 ISO와의 관계

ISO 9000인증을 통해 성과를 향상시키기 위해서는 준비과정에서 광범위한 개선
의 시작으로 활용하기 위한 구체적인 목표가 설정되어야 한다.TQM성과의 열쇠
는 ISO 9000과 같은 도구들에 존재하는 동시에 종업원 권한부여와 경영자참여와
같은 비가시적인 요인들에도 달려 있다.ISO9000품질경영시스템에 대한 비판론자
들은 ISO9000인증 자체가 품질보증의 원천적인 해결책이 될 수 없으며,품질개선
을 하기 위한 노력의 토대일 뿐이라는 점을 지적하고 있다.또한 많은 연구결과들
도 ISO9000품질경영시스템이 TQM으로 가는 과정이라는 견해를 보이고 있다.
윤재홍69)은 품질보증을 통한 고객만족을 위해서는 표준화와 품질의 지속적 개선
이 서로 관련을 갖고 움직이면서 사내표준화를 실시할 수 있는 방안 중의 하나가
ISO 9000품질경영 인증획득이라고 볼 수 있으나 표준화는 개선을 위한 필요조건
은 되지만 충분조건은 되지 못한다고 하였다.강성70)은 2000년까지 ISO 9000시리

68) 권오창,전게서,pp.1-16.
69) 윤재홍,“한국제조기업의 품질전략과 성과측정에 관한 연구,”｢경영학연구｣,제23

권,제4호,1994,pp.211-250.
70) 강성,“ISO 9000인증유형이 기업의 성과에 미치는 영향,”｢경영학연구｣,제31권,

제1호,2002,pp.211-230.
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즈의 인증을 획득한 기업 중 제조업분야를 대상으로 130개 업체의 자료를 수집하
여 성과 차이를 발생시키는 중요한 요인을 분석하였다.그 결과 인증동기가 강한
집단의 경우 인증동기가 약한 집단보다 재무적 성과,품질 성과,종업원 성과 등에
서 유의적으로 높은 결과를 확인하였다.
Quazi와 Padibjoi71)는 싱가포르의 300개 업체를 조사한 결과 ISO인증은 TQM
실행의 쪽으로 디딤돌을 제공한다는 것을 확인하였으며,Sun72)은 노르웨이의 363
개 인증 취득업체의 연구에서 TQM과 ISO 9000은 보완적이며 시스템적으로 수행
되어야 하며 통합적으로 수행되어져야 한다고 하였다.Sila와 Ebrahimpour73)은
1989년에서 2000년 사이에 발표된 TQM의 문헌연구에서 지금까지 발표된 대부분
의 연구는 TQM의 필수적인 부분으로 ISO인증이 중요한 역할을 한다는 점을 주
장하고 있다고 하였다.

2) TQM과 ISO의 비교

선행연구를 통해 볼 때 TQM은 기존의 전통적인 관리방식과 여러 측면에서 차
이가 있다는 것을 알 수 있다.단지 제품이나 서비스의 불량률을 감소시키거나 제
품 공급업자의 품질을 관리하는 수준에 머무르지 않고,외부고객뿐만 아니라 내부
고객의 만족을 위한 내부공급자의 업무품질까지도 개선하는 종합적인 차원에서의
프로세스 개선이 TQM에서 중시되어지고 있다.전통적인 관리방식과 ISO 9000시

71) H.A.Quazi& R.Padibjo,"A JourneyTowardsTotalQualityManagement
through ISO 9000 Certification: a Study on Small and Medium Size
Enterprises in Singapore," InternationalJournalofQuality & Reliability
Management,Vol.15,1998,pp.489-508.

72) H.Sun,"TotalQuality Management,ISO 9000CertificationandPerformance
Improvement,"InternationalJournalofQuality & Reliability Management,
Vol.17No.2,2000,pp.168-179.

73) I.Sila& M.Ebrahimpour,"AnInvestigationoftheTotalQualityManagement
Survey Based Research Published between 1989 and 2000," International
JournalofQualityandReliabilityManagement,Vol.19,2002,pp.902-970.
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리즈,TQM에 대한 개념적 사고의 차이는 다음 <표 2-2>와 같다.

구 분 전통적 관리 ISO9000 TQM

제품․서비스
만족기준

․전문가에 의한 요구
사항 결정
․불량률 감소,품질
균일화․안정

․공급자중심
․사용자에의한 요구사항 결정
․생산성 향상,품질신뢰성
확보에 의한 고객만족 추구

자원통제 ․과오․낭비 허용 ․제품/서비스에 대한 과오나
낭비 불허

품질문제
발 생

․문제점 관찰 후 검사
에 의해 수정

․품질관리부서
에대한 책임

․방어적으로문제의사전방지
․구성원 전체의 책임

의사결정 ․가치전제,호감에
의해 결정

․통계적 자료,과학적 절차에
의한 결정

계 획 화 ․예산기간에 따른
단기계획

․기술체계
․절차 중심

․성과개선에 따른 장기계획
․도구,기술,개념,철학중시

제품․서비스
목표설계

․단위 부서별 순차적
설계

․기업전략과
의 별개성

․선발팀에의한동시적설계
․기업전략과의 통합성

조직관리
주 체

․개별관리자․전문가
의 통제 및 개선

․종업원참여
불가피성

․내․외부전종업원의참여및
팀워크에의한통제․개선
․종업원 참여 및 위임의 강조

개선 및
문제해결 ․일회적 혁신

․한번의 결정
․지속적 개선
의 불필요성

․조직 전체 중심의 업무과정
전반에 대한 지속적인 개선이
중시되는 사고

관리구조 ․통제에 의한 수직․
집권적 구조

․현실 유지적
인 노력 및
자세

․부가가치의 극대화에 의한
수평․분권적인 구조
․과정과문화적 변화의 수반

공 급 자
관 계

․가격에 기초하는
단기적 계약관계

․지속적 품질향상에 기초하는
장기적 협력관계

<표 2-2>전통적 관리,ISO9000및 TQM 간의 비교

자료:홍성식,“환경특성 및 기업규모에 따른 TQM 실행요인과 성과와의 관련성,”경북대학교
박사학위논문,1998.
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6.식스시그마

현대 품질경영의 패러다임은 제품품질보다 시스템의 수준을 더 강조하면서 리더
십,전략계획,인적자원관리,고객만족 등에 큰 비중을 두고 있다.식스시그마와
ISO의 원칙은 프로세스 강조,전원참가,지속적 학습 및 개선,측정 그리고 표준화
측면에서 매우 유사하다고 볼 수 있으나 추진방식에 있어서 식스시그마는 기업자
체의 내부기준과 사내전문가(벨트제도)를 중심으로 추진하며 가시화된 이익을 중요
시한다면 ISO는 국제규격에 의한 시스템 강조,경영자 중심의 전원참여,기본적인 수
법으로 PDCA를 강조한다.식스시그마프로젝트는 운영관리,지원,공급자 그리고 고
객에 관련된 모든 프로세스를 목표로 삼고 지속적인 개선과 수익성을 높이는 활동을
하는 것이라면,ISO품질경영시스템은 전 구성원들이 잘 짜여진 시스템을 통해서 목
표를 차질 없이 추구하도록 표준화하여 프로세스의 질을 향상시키는 것이다.
한편,식스시그마는 ISO와 TQM보다는 최근에 도입된 품질경영기법이기 때문에
식스시그마와 경영성과의 관계에 관한 실증연구는 많지 않은 편이다.
Harry74)는 식스시그마를 성공적으로 실행하고 추진하기 위해서는 top-down방
식의 최고경영층의 리더십,조직의 전 계층에 대한 교육,블랙벨트제도 운영,재무
적 성과에 대한 평가,그리고 식스시그마추진의 성과보상을 중요한 실행의 핵심적
성공요인으로 제시하였으며, 신동설은 식스시그마의 핵심적 성공요인 세 가지로
경영층의 리더십,블랙벨트수준,지원시스템 등을 제시하였다.
여기서 ISO,TQM 및 식스시그마 경영기법 별 발생되는 문제점에 관한 선행연
구를 종합하면 아래 <표 2-3>과 같다

74) M. J. Harry,"Six Sigma: A Break through Strategy for Protability," Quality  

    Progress, Vol.31, No.5, May, 1998, pp.60-64.
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품질경영기법 문제점 참조선행연구

ISO

1.전사적인 관점에서 접근되지 않고,의사소통의 부
족으로 전사적 참여 부족

2.형식적인 업무의 과다로 관리상 문제점
3.중소기업에서는 인력,시간,경비의 부담이 크고 일
부 종업원에게 의존

장형걸(2002)
윤종훈(2002)
최걸성(2004)

TQM

1.경영자의 리더십과 관심의 결여
2.품질경영에 대한 이해부족으로 TQM을 추가적인
임무로 간주

3.종업원 권한 부여 미흡

Holpp(1998)
이재관(2000)
Daytton(2001)
김용섭(2003)

식스시그마

1.구성원들의 변화에 대한 저항
2.데이터수집,품질비용 파악 및 척도지표 설정이 어
려워 성과측정이 용이하지 않음.

3.서비스조직에서는 고유의 프로세스가 존재하지 않
는 경우가 많음.

안병진(2002)
Chang(2002)
최성용(2004)

<표 2-3>품질경영기법의 문제점

자료 :정승환,주우정,“품질경영활동의 관계요인들 간의 관계에 관한 이론적 고찰,”한성대학
교 경영학부 교내연구 논문,2004를 토대로 필자가 작성함.

제2절 해운기업의 품질경영

1.해운서비스의 특성

운송서비스는 기업이 생산한 제품을 지리적으로 분산된 소비자들에게 이동시켜
소비자들이 제품을 접촉하는 기회를 제공하는 기능을 수행한다.즉,운송서비스는
국내적으로 제조업자와 도․소매업자의 마케팅 활동 내의 물류를 담당하며,국제
적으로는 일정국의 상품이나 원재료를 다른 나라로 이동시키는 물류를 담당하는
역할을 수행하는 것이다.
화주들은 자신의 제품을 한 장소에서 다른 장소로 옮기기 위해 차량,철도,항
공,해운 등과 같은 다양한 옵션을 이용할 수 있다.또한 철도-해운,철도-차량,
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해운-차량 등과 같은 파생적인 복합운송의 형태를 택함으로써 하나의 모드선택에
서 취할 수 없는 효율성과 비용절감을 도모할 수 있다.
광의의 해운서비스의 개념은 해운과 관련된 모든 범주의 사업영역에서 행하여
지는 서비스를 의미할 수 있으나 본 연구에서 지칭하는 해운서비스라 함은 해상운
송서비스에 국한된 것을 의미한다.해상운송서비스의 기본적 특성은 운송서비스를
생산,판매한다는 점에서 다른 운송서비스와 공통된 성격을 가지고 있으나,선박을
운송수단으로 하는 점에서 그 특성을 달리한다.각종 운송형태의 특수성과 경쟁력은
안전,정확,신속,편의 등의 조건이 어느 정도 만족 되는가,어떻게 경제적으로 이
루어지는 가에 따라 구별되는 바,이러한 관점에서 안정성,정확성,신속성에 있어서
는 항공수송이 경제성,대량성 등은 해상운송이 월등한 장점이라 할 수 있다.
모든 화주들은 해운,항공,차량,철도 등과 같은 운송형태 중 기업의 목적에 부
합하도록 운송방식을 결정한다.그리고 운송서비스는 성공적인 마케팅을 위해 필
수적인 시간과 장소효용을 창출하기 때문에 서비스의 품질수준은 생산,시장,구
매,입지,가격결정과 같은 운송을 담당하는 이외의 부문의 활동과 의사결정에도
큰 영향을 미친다.75)현재 대부분의 운송서비스산업은 특정 화주에의 의존도 심화,
운임경쟁의 심화 등으로 인하여 열악한 경영환경에 노출되어 있기 때문에 적정한
운임수입,손익구조의 시정,이익유보,자본충실을 위한 마케팅활동의 중요성이 높
아졌다.운송업에서의 마케팅은 마케팅환경과 시장환경에 대응하여 기업의 마케팅
요소인 운송서비스,운임,판매촉진활동 등 여러 측면에서 기업의 경영자원을 합리
적,효과적으로 배분하는 것이다.
운송서비스에 대한 마케팅전략 수립 시 중요한 것은 경쟁회사와의 서비스차별화
를 어떻게 구체화하느냐 하는 점에 있다.하나는 화주들의 물류파트너로서의 거래
관계를 보다 견고하게 하는 영업활동에 특화 하는 것이고,다른 하나는 새로운 서
비스를 제공하거나 기존의 서비스를 개선하여 고객에게 제공하는 것이다.
해운서비스는 서비스마케팅에서 언급하고 있는 ①무형성(intangibility)②비분리

75)M.LambertDouglas,& R.StockJames,“StrategicTraffic,”LogisticsManagement,3rded.,1993.
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성(inseparability)③이질성(heterogeneity)④소멸성(perishability)같은 일반적인 서
비스특성 등을 지니고 있다.이와 더불어 해상운송서비스가 가지고 있는 고유 특
성을 살펴보면 다음과 같은 것들이 있다.

1)해상운송서비스의 고유특성

(1)동시성

해운서비스는 화물에 대하여 어떠한 작용이 이루어지고 있는 사이에 생산되고
소비된다.이것은 생산에 필요한 시간과 소비에 필요한 시간이 동일하다는 것을
의미한다.또한 축적이 불가능하고,서비스를 진행하고 있는 도중에 전매 및 투기
의 대상으로 하는 것이 용이하지 않다.76)

(2)성수기서비스와 비수기서비스

해운서비스는 축적이 되지 않고 또한 대체성이 없는 무형재이기 때문에 이것을 생
산하는 장비는 성수기의 필요량과 일치되지 않으면 안 된다.이 때문에 비수기에는 필
연적으로 유휴장비가 생기거나 혹은 불완전한 가동을 피할 수 없게 된다.해운산업에
서 높은 잉여공급현상이 존재하는 것은 수요의 시간적 불균등성 또는 장소적 불규칙
성 때문이다.또한 수요예측의 어려움으로 인하여 유휴장비나 불완전가동을 피할 수
없으며,이것은 또한 해운기업으로 하여금 경영채산의 압박요인으로 작용하고 있다.

(3)용적비용(CapacityCost)

해운서비스의 생산은 생산을 위한 장비가 언제라도 가동할 상태에 있고 운송을
수요로 하는 화물의 존재를 전제로 하여 행해진다.해운서비스를 해상화물의 공간
적 이전이라고 한다면,만재 시나 공선 시를 불문하고 고정비와 변동비의 비용은
거의 차이가 없다는 것을 의미한다.

76)佐波宣平,「改版交通槪論」,東京:有斐閣,1954.p.91.
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(4)부대서비스

해운서비스의 주된 내용은 해상화물의 공간적 이전이지만,화물의 적․양하 또
는 일시적인 보관 및 그 외 일련의 부대서비스가 수반된다.이들 부대서비스도 해
운서비스와 똑같은 제반성질을 가지고 있기 때문에 이것까지 완전히 포함한 것을
해운서비스라고 부르는 것도 큰 무리는 없지만,생산비에 한정할 때는 부대서비스
부분과 해운서비스부분과의 명확한 구분이 필요하다.

(5)생산소요시간

해운서비스는 해상화물의 공간적 이전과 항만에서의 부대작업 시 서비스시간을
필요로 한다.즉,생산소요시간은 서비스를 소비하는 시간과 일치해야 하기 때문에
생산소요시간은 소비소요시간이기도 하다.

2)해운서비스의 기능분화

해운경기는 침체,회복,절정,붕괴의 4단계를 반복하는 가운데 예측할 수 없는
주기로 변화하여왔다.해운기업은 해운경기의 사이클을 관찰하면서 때에 따라 선
복량을 감소시킬 의사결정을 할 수도 있다.이러한 경우 선박을 관리하는 조직과
육·해상직원의 수를 줄이는 것이 기업에게는 큰 부담으로 작용한다.
이에 대한 대책으로,선박회사들은 고용의 유연성을 확보하기 위해 선박관리를
전담하는 자회사를 설립하거나,전문선박관리업체에게 보유선박의 관리를 맡기는
등으로 선박관리의 방식을 변경하고 있다.그리고 막대한 자본을 필요로 하는 선
박의 보유와 불확실한 해운경기사이클에 대한 위험을 회피하기 위한 대안으로 정
기용선시장이 활성화되는 경향이 있다.또한 선진국들은 선원부족문제의 해결과
저임금의 선원확보를 목적으로 전문선원관리업체를 이용하여 선원을 승선시키는
것이 일반화되어 있다.이와 같은 용선계약 혹은 선박관리계약의 형태에 따라 여
러 기업이 연결된 복합체로서 운송서비스를 제공할 경우,관련된 기업들은 최종



- 36 -

목표고객은 화주라는 공통된 의식을 가지고 서비스공급사슬의 연결고리를 관리하
는데 관심을 기울여야 할 것이다.해상운송서비스의 기능분화와 관련된 내용은
<표2-4>와 같다.

기능 
기업

선박 
소유

선박 관리 운항 관리
비고

선원
안전 
품질

보험 공무
화물 
운송

항차 
대선

정기 
대선

화주지배(소유)

선박회사
○ ○ ○ ○ ○ ○

Industrial 

Carrier

전문 선박회사 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○
전통적인 

선박회사

선박관리회사

(전체)
○ ○ ○ ○

Total 

management

선박관리회사

(선원)
○

Partial 

management

화주 ○ 자가화물운송

운송주선인 ○ 위탁화물운송

<표 2-4>해상운송서비스제공기업과 기능의 분화

자료:필자가 정리하여 작성.

2.해운기업의 품질경영시스템

해운기업에서 전사적인 품질보증시스템의 기초로서 활용되고 있는 안전 및 품질
에 대한 규격들은 해운산업에 있어서 인명피해,재산손실 및 해양환경오염을 야기
하는 사고를 예방하고,조직구성원들의 품질의식과 품질관리 능력을 향상시키며,
안전 및 환경보호를 위한 안전문화를 구축할 뿐만 아니라 고객에 대한 신뢰를 증
진시킬 수 있는 도구이다.또한 효율성 및 생산성을 향상시킴으로써 상대적인 비
용절감과 보험료의 절감,대형 해양사고에서의 클레임의 감소와 이에 따른 기업
이미지 향상 등 많은 긍정적인 효과를 기대 할 수 있게 한다.현재 해운기업에서 널리
채택하고 있는 안전 및 품질보증규격은 ISO가 제정한 ISO9001:2000과 국제해사기구
(InternationalMaritimeOrganization:IMO)의 ISM Code가 있다.
이외에도 국제해운연맹이 제정한 ‘일부 관리원칙의 채택을 위한 지침’과 노르웨
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이선주협회가 제정한 ‘품질관리를 위한 지침’,스탠더드피앤아이클럽(StandardP&I
Club)의 ‘최소기준’,유럽케미컬제조업 협의체연맹의 ‘등급시스템’및 기타 석유회
사국제평의회에서 개발한 TMSA등의 여러 가지 자체규격들이 개발되어 있다.
그리고 국제선박관리자협회(InternationalShipManagementAssocition:ISMA)는
표준선박관리규정(ISMA Code)을 제정하여 동 규정의 인증을 회원자격 요건으로 정
하고 있으며,국제선급연합회(InternationalAssociation ofClassification Society:
IACS)도 자체 품질기준을 정하여 동 기준의 준수를 강제화하고 있다.이와 같은 다
양한 안전 및 품질보증규격들 중에서 해운기업들은 자기기업의 특성에 맞는 규격을
선택하고 있는데 여기서는 현재 해운산업의 품질규격으로서는 대표적으로 적용되고
있는 ISM Code와 가장 최근에 개발된 모델로서 오일메이저들이 유조선사에게 요구
하는 TMSA에 대하여 살펴보기로 한다.

1)ISM Code

(1)ISM Code의 개요

ISM Code는 선박 및 사업장의 안전경영체제 구축을 통하여 안전관리능력을 향
상시킴으로써 해상에서의 인명과 재산의 피해를 방지하고 해양환경을 보호하는 것
을 그 목적으로 하고 있다.
구체적으로 선주 또는 선박운항에 관하여 책임을 지는 자(회사)가 의무주체로 되
어 있으며,안전관리시스템(SafetyManagementSystem:SMS)의 도입,실시,육상
안전책임자의 선임,안전관리매뉴얼의 작성 및 육·해상직원 교육,긴급사태에 대한
준비 및 대응을 위한 절차의 확립,선박장비유지를 위한 절차의 확립 등을 실시하는
것으로 되어 있다.선장에 대해서는 선내안전관리시스템의 실시,회사에 보고 등을
의무로 정하고 있다.그리고 주관청 등이 실시하는 안전관리시스템의 심사,항만당
국에서 행하는 항만국통제등에 의하여 그 실효성을 확보하도록 되어 있다.또한 심
사는 선박의 기국정부책임 하에서 실시하기로 되어 있으며,심사에 합격한 회사 및
선박에 대하여 회사와 선박별로 각각의 증서 등을 발급하기로 되어 있다.77)
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(2)ISM Code의 제정경위

선박에서의 해양사고는 사회적,경제적으로 미치는 영향이 매우 크다.매년 수백
명에 달하는 선원의 사상은 선원사기 저하는 물론 근무의욕을 감퇴시키고 있으며,
선박사고로 인한 오염사고는 환경에 막대한 피해를 발생하게 된다.
해상재해와 선박으로부터의 해상오염을 방지하기 위해서는 적절한 관리조직과
함께 해상안전과 오염방지와 관련한 국제협약과 기준에 적합한 선박을 설계,건조,
장치 및 유지하며,이들 선박이 적절하게 훈련된 선원에 의해 운항될 필요가 있다.
그러나 선박의 물리적인 안정성 제고와 선원의 자질향상을 위한 국제적인 노력에
도 불구하고 세계 해양사고는 지속적으로 증가하는 추세에 있다.
최근 해양사고의 통계분석 결과에 따르면 해양사고의 80%이상이 인적요인에 의해
야기된 것으로 나타났는데,78)이것을 자세하게 분석한 결과,구조 또는 설비의 고장
이 직접적 원인이 된 것보다도 인간의 실수,무리한 행동 또는 무지가 결과적으로 해
양사고를 발생하게 하는 주요한 요소임이 밝혀졌다.
이러한 분석결과를 토대로 국제해사기구는 FreeEnterprise호의 사고 이후,선박의 안전
과 환경보호를 위한 획기적인 안전관리절차의 필요성79)과 해사안전위원회 (Maritime
Safety Committee: MSC)와 해양환경보호위원회(Maritime Environment Protection
Committee:MEPC)의 권고를 받아들여,1989년 10월 제16차 총회에서는 선박의 안전운항
과 오염방지를 위한 관리지침(IMOGuidelinesonManagementfortheSafeOperationof
ShipandforPollutionPrevention)의 제정과 각국에 이 지침의 이행을 촉구하는 결의서
Res.A647(16)을 채택하였다.
이 결의서는 1991년 11월 관리지침의 부속서를 적용하는 과정에서 얻은 경험을
토대로 하여 IMO제17차 총회80)에서 다시 개정되어 결의서 Res.A 680(17)‘선박

77)조동오․목진용․박용욱․윤성순,「해상안전행정체제비교연구」,한국해양수산개발원,1998,pp.97-103.
78)DNV,"GuidelineforDevelopmentandImplementationofSafetyandQualityManagement
System,"1993.

79)A.G.MarshAmiqaMni,AnIntroductiontoQualityAssuranceinShipping,London:The
NauticalInstitute,1991,p.14.
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의 안전운항과 오염방지를 위한 관리지침’을 새로이 채택하였고,각국 정부에서는
이 결의서에 따라 안전 및 오염방지관리를 위한 절차를 개발․수행․평가할 수 있
는 적절한 조치를 취하는데 대한 책임을 지도록 요청받았다.
그러나 이 결의서는 적용범위가 너무 광범위하고 보편적인 내용으로 정상적인
해운기업의 업무수행으로도 충분히 달성될 수 있는 기본적인 안전관리를 목적으로
삼고 있다는 비판을 받아 왔다.그리고 안전관리를 위한 시스템적인 측면이 매우
빈약하여 해운기업으로서는 별도로 이를 바탕으로 한 품질보증시스템을 해운기업
스스로 개발하여야만 목적을 달성 할 수 있게 되었다.81)이와 병행하여 제59차 해
사안전위원회(1991.6)에서는 총회 결의서에 의한 권고로는 구속력이 없어 관리지
침의 국제적 시행 및 통제가 사실상 어려우므로 관리지침의 내용을 전면적으로 보
강하여 규약화 하고,SOLAS 협약에 이 코드의 이행을 강제화 하여 안전관리의
강제적 요건을 개발하기로 결정하였다.
이러한 개발은 노르웨이해운항만청(NorwegianMaritimeDirectorate)이 주관하
는 국제협력단체로 하여금 준비하도록 하였다.이 안을 근거로 해사안전위원회에
서는 제60차(1992.4),제61차(1992.12),제63차(1993.5)회의를 통해 ISM Code의
최종안을 작성하게 되었고,이 최종안은 1993년 11월 제 18차 IMO 총회에서 결의
서 Res.A 741(18)로 확정됨으로써,기존에 권고되었던 Res.A 680(17)"IMO
GuidelinesonManagementfortheSafeOperationofShipsandforPollution
Prevention"은 폐기되고,“InternationalManagementCodefortheSafeOperation
ofShipsandforPollutionPrevention”가 새로이 채택되었다82).

80)이 총회에서는 또 Res.A681(17)"선박의 안전 및 오염방지와 관련한 운항요건의 통제에 관한 절
차(ProceduresfortheControlofOperationalRequirementsRelatedtotheSafetyofShipsand
PollutionPrevention)"를 채택하여,선박의 안전과 오염방지와 관련되어 작업 요구사항의 통제를 위
한 보다 상세한 지침서의 개발과 경험을 통한 절차 및 지침 내용의 정기적인 검토를 요구하고 있음.

81)O.H.Fritzner,Selecting StandardsQualityControlinShipping Operation,London:
CambridgeAcademyofTransport,1991,p.6.

82)한국선급,「선박관리시스템 세미나-ISM Code적용을 위한 선사의 대응전략」,대전:한국
선급,1994,pp.4-9.
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(3)ISM Code의 구성과 내용

ISM Code의 제정목적은 선박의 안전관리,운항 및 오염방지에 관한 국제적 통
일기준을 마련하여 해운기업과 선박에 적절한 관리조직,지침,절차 등을 확립하도
록 하고,최고 경영자의 안전관리 책임 및 참여의식을 제고함과 동시에 각국 정부
가 이의 시행에 필요한 조치를 취함으로써 해상에서의 인명과 재산을 보호하고 해
양환경을 보존함에 있다.
ISM Code는 서문과 13개장 및 2개의 부록으로 구성되어 있으며 서문에는 이
코드의 제정목적과 해상에서의 안전 및 환경보호에 대한 각국 정부와 선주의 관심
을 요구하고 있고,본문 13개장에서는 해운산업의 안전 및 오염방지에 대한 관리
요건을 (1)용어정의․목적․적용․안전관리시스템의 기능적 요건 등 일반사항,(2)
안전 및 환경보호정책,(3)회사의 책임과 권한,(4)안전관리책임자의 지정,(5)선장
의 책임과 권한,(6)자원과 인원,(7)선박운항계획의 개발,(8)비상대책,(9)부적합
사항․사고․유해사실의 보고 및 분석,(10)선박 및 설비의 정비,(11)문서화,12)
회사의 검증․검토 및 평가,(13)증서발급․검증 및 통제 순으로 나누어 규정하고
있으며 두 개의 부록은 안전관리와 운항에 관련한 요건 및 이 규약의 권고 및 지침
의 근거와 선박운항문서에 대해 제안된 주제를 나열해 놓고 있다.따라서 선박회사
또는 운항관리회사는 코드의 기준에 따라 본선의 안전관리시스템을 확립하고 이를
이행․평가하여야 하며,이에 필요한 모든 활동 및 절차를 규정하여 문서화 하고,본
선의 선원들이 이를 숙지하여 숙련되도록 교육 및 훈련을 실시하여야 한다.
이와 더불어 안전관리시스템의 수립,이행 및 평가에 필요한 적절한 조직과 인
력을 확보하여야 하고 특히 육상에 최고경영자와 직접 대면할 수 있는 안전관리책
임자를 두어 본선의 안전운항실태를 확인하여 본선과 회사 간의 의사전달 및 조정
역할을 수행하도록 하여야 한다.

(4)ISM Code운영 평가시스템과 관련연구

노르웨이선급협회에서는 안전 및 환경보호를 확보하기 위하여 선박운항관리에
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필요한 국제표준화기구의 ISO 9000시리즈와 ResolutionA647(16)의 품질관리원칙
을 모두 수용하여 SEP(Safety& EnvironmentProtection)을 제정하였다.이는 선
박회사의 안전관리시스템의 수준으로 Level1부터 Level9까지로 분류 하고 있으며
Level1은 ISM Code수준으로 간주하고 Level2는 현재 SEP수준으로 간주한다.
선박회사 별로 안전관리시스템의 수준을 달리 취급하고,계량등급으로서 국제품질
등급시스템(InternationalQualityRatingSystem:IQRS)/국제환경등급시스템(International
EnvironmentalRatingSystem:IERS)/국제안전등급시스템(InternationalSafetyRating
System:ISES)을 개발하여 운용 중에 있다.
한국선급협회에서는 해상안전 품질평가시스템(MarineSafetyManagementEvaluation
System:SMES)을 개발하여 운용 중에 있으며,이 시스템은 크게 회사 및 선박에
대해 별도로 적용하도록 구성되어 있다.이들 항목은 인적자원의 관리,안전경영조
직,비상대응,사고조사 및 분석,선박 및 설비의 점검,정비,항행안전관리,작업안
전,구매 및 계약관리 등에 관한 8가지로 분류되어 있다.
최근에는 AHP(AnalyticHierarchyProcess)를 이용한 안전관리체제 운영평가지
표 선정 등 연구결과가 발표되고 있다.이 연구들은 기존의 안전관리체제모형에
대한 이론적 정립과 AHP를 통하여 안전관리체제의 운영평가지표를 개발하는데
그 의미를 두었다.위와 같은 ISM Code운영평가에 관한 선행연구들을 정리하면
<표 2-5>와 같다.83)

83)송정규,“해운기업의 안전관리체제 운용평가지표 개발에 관한 연구,”한국해양대학교 박사
학위논문,2006,p.23.
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연구자 주요 연구내용

DNV
(1999)

-선박운항관리에 필요한 ISO 9000시리즈와 Res.A 647(16)의 품질관
리원칙을 모두 수용하여 SEP을 제정

-선박회사별로 안전관리시스템의 수준을 달리 취급하고 있음
-계량등급시스템인 IQRS/IERS/ISRS을 개발하여 운용중

KR
(2001)

-SMES(MarineSafetyManagementEvaluationSystem)를 개발하여
운용 중

-회사 및 선박,선박에 대해 별도로 적용이 가능하도록 구성
-8가지 총 608개의 점검사항으로 구성

Deming상 -방침과 계획,운영,교육,정보,분석,표준화,관리,품질보증,장래계획
Malcolm
Baldrige상

-리더십,정보와 분석,전략적 계획,인적자원의 개발과 관리,프로세스
관리,경영성과,고객과 시장에 관한 초점

김영모 등
(1999,2001) -연안해운 안전관리시스템 도입과 개선을 위한 연구 수행

김동훈(2002) -해운기업의 TQM 활동과 실행성과 제시
김형근․노창균
(2004) -AHP를 이용한 안전관리체제 실행지원 모듈개발방향 제시

노창균
(1998,2001,2005)

-국제안전경영규약의 도입을 통한 안전관리 활성화 방안에 관한 연구
-선박검사 및 심사부문의 품질경영시스템 구성요인 제시
-크게 품질경영원천,품질경영실천,품질경영성과 등 3가지로 구성
-국제안전관리규약(ISM Code)국내도입 성과 연구

노창균 등
(2005)

-ISM Code의 운영평가실행지원 모듈개발과 운영성과 실증
연구결과 도출

-AHP를 이용한 ISM Code운영평가지표 선정

<표 2-5>ISM Code운영평가 선행연구

(5)ISO9001과 ISM Code비교

ISM Code는 국제해사기구에서 ISO 9001:2000을 기초로 하여 개발하였고,안전
품질에 관한 내용을 강조한 것이다.여기서 해운기업에서 대표적으로 도입 적용하
고 있는 ISO 9001:2000,ISM Code를 항목별로 비교하면 <표 2-6>와 같다.또한
ISO9001과 ISM Code의 운용 측면의 비교는 <표 2-7>과 같다.
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ISM Code항목 ISO9001:2000항목
1 일반사항 4,5.1,5.5,5.6
2 안전 및 환경보호방침 5.1,5.4,5.5.1
3 회사의 책임과 권한 5.6.2
4 안전경영책임자 5.6.3
5 선장의 책임과 권한 5.6.2
6 자원과 인원 6.1,6.2.2
7 선박운항을 위한 계획의 개발 6.5,7.1,7.5,8.2
8 비상대책 4
9 부적합사항,사고 및 위험상황에 대한 보고 및 분석 8.1,8.3,8.5
10 선박 및 설비의 정의 7.1,7.5.2,7.6
11 문서화 5.6.6,5.6.7
12 회사의 검증,검토 및 평가 8.1,8.2
13 증서발급,검증 및 관리 8.1,8.2

<표 2-6>ISM Code와 ISO9001:2000항목 비교

구분 ISO9001 ISM Code
제정주체 및
경영시스템

국제표준화기구(ISO)에서 제정한
품질경영 시스템

국제해사기구(IMO)에서 제정한
안전경영 시스템

인정기관 각 국가의 국가표준기관 각 국가의 해사 주무관청
강제서 여부 임의사항이나 고객의 요구에 수용

불가피(특히 제조업체)
SOLAS9장에 동 Code의 강제화를
명시하여 해운선사 수용 강제화

인증부분
품질관리/품질보증에 대한
설계/생산/판매/관리에 이르는
품질경영체계 전반

선박안전관리 및 환경보호와 관련한
안전운항경영체계 전반

고객 요구사항의 만족 기국정보에 신뢰감 적용

인증업체
LAQA,DNVQ,ABS QE,BVQ 등
주로 선급에서 품질인증을 위해 설립
한 자회사 및 BSI등의 각 국가표준기
관으로부터 인증기관으로 등록한 업체

대부분의 선급이 자국
주무관청으로부터 각종 선박검사
지정 검사기관으로 등록되어
선급기관이 인증 업무 수행

인증서의
유효기간 및 중
간심사주기

유효기간:3년
중간심사 주기:매 6개월

유효기간:5년
중간심사주기:매 1년(DOC)

매 2.5년(SMC)

인증서의
발급조건
및 대상

ISO9000/14001Series및 품질
표준관련규정을 적용하여 회사에
대하여 인증서 발급
-경영대리인(MR)지정

ISM Code및 선박운항관련 IMO
규정을 적용하여
회사:적합증서(DOC)
선박:안전관리증서(SMC)
->안전관리책임자(DP)지정

<표 2-7>ISO9001/ISM Code운용측면 비교
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2)TMSA (TankerManagement& SelfAssessment)

석유회사국제평의회84)(OilCompanyInternationalMarineForum :OCIMF)에서
는 제정한 지침을 기준으로 각 메이저석유회사에서 자사의 원유 및 석유류 제품의
안전운송확보를 위하여 지배선단과 용선선박을 대상으로 운송계약체결 전 심사를
하고 있다.2008년 2월부터 OCIMF에서 제정한 TMSA를 각 메이저석유회사들이
도입하여 적용할 것을 발표하였다.TMSA는 기존에 선박에만 한정하던 심사방식을
변경하여 선박과 운항선사 전체에 대한 품질경영평가가 필요하다는 인식 하에서
OCIMF에 의하여 개발되었다.
ISM Code는 최소한의 국제적 기준이므로 인증을 받은 선박회사들 간에서도
품질경영의 수준이 상이하여 유조선 운항의 수준에 만족하는지 식별이 되지 않
으므로 주요 분야에서 최상의 수준을 유지하도록 하는 도구를 활용하자는 것이
주요 개념이다.ISM Code를 기초로 하여서 운항선사는 각 항목을 자체적으로
평가하여 평가 결과를 가지고 개선을 위한 단계별 계획을 수립하여야 하고 이
계획에 의하여 성과 달성의 정도를 측정하여야 한다.측정된 결과가 미흡할 경우
다시 목표 성과에 다다를 때까지 되풀이하는 활동을 요구하는 시스템이다.
TMSA의 로고는 <그림 2-5>와 같이 설계되어 있으며 바깥 원은 ISM Code와
운항요건,산업체의 표준을 연결,선박회사의 경영시스템을 의미하며 안쪽은 요
건충족 및 지속적인 개선의 의미를 가지고 있다.

84)OCIMF:1970년 4월 8일 “TorryCanyon"사고 이후 메이저석유회사들이 터미널과 원유
및 석유류제품의 안전송을 위하여 설립한 것으로 2008년 현재 61개사가 가입되어 있고
지배선단과 용선선박의 품질을 확보하기 위한 활동을 하고 있다.
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<그림 2-5> TMSA 로고

TMSA는 ①경영층의 리더십과 책임,②육상직원의 채용과 관리,③해상직원의
채용과 관리,④정비의 기준 및 신뢰도,⑤항행안전,⑥하역 및 바라스트작업,⑦변
화관리,⑧사고의 조사 및 분석,⑨안전관리에 관한 육상관리자의 모니터링,⑩환경
관리,⑪비상대책 및 비상계획,⑫점검,분석 및 개선의 12가지 항목으로 구성되어
있고,각 항목별로 PDCA(Plan-Do-Check-Act)사이클에 의한 4단계의 KPI(Key
PerformanceIndex)가 제정되어 있다.TMSA 전반에 대한 심사에서는 품질활동의
결과와 더불어 프로세스의 운용에 관한 것이 중요하게 고려된다.
TMSA는 ISM Code를 중심으로 전개되는 선박관리시스템의 효과성에 대한 정
보를 고객인 화주가 구체적으로 파악할 수 있도록 설계된 규격이다.또한 ISO
9001:2000규격의 핵심요인을 기반으로 하여 해운기업에게 요구되는 사항을 구체화
시킨 것이라 할 수 있다.85)특히 안전 및 환경성과를 강조하고 있으며,인적자원관
리에 있어서 해상직원의 교육에 많은 비중을 두고 있다.
ISO9001:2000과 TMSA의 규격에 대한 비교는 <표 2-8>과 같다.

85)한국선급,「TMSA의 이해」,2006.
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ISO9001:2000 TMSA (CodeNo.)
444...품품품질질질경경경영영영시시시스스스템템템
4.1일반요구사항
4.2문서화 요구사항
4.2.1일반사항 4.2.2품질메뉴얼
4.2.3문서관리 4.2.4기록의 관리

문서관리의 절차 및 숙지(1B)
지침/절차의 명확한 식별(1B)
의사소통 BestPractice구축(1A)

555...경경경영영영책책책임임임
5.1경영의지 5.2고객중심 5.3품질방침
5.4기획
5.4.1품질목표 5.4.2품질경영시스템 기획
5.5책임,권한 및 의사소통
5.5.1책임 및 권한 5.5.2경영대리인
5.5.3내부의사소통
5.6경영검토
5.6.1일반사항 5.6.2검토입력 5.6.3검토출력

경영의지의 표명 및 실증(1A)
환경요구사항 식별 및 방침수립(10A)
안전환경의 개념 공유 및 지원(1A)

666...자자자원원원관관관리리리
6.1자원확보
6.2인적 자원
6.2.1일반사항 6.2.2적격성,인식 및 교육훈련
6.3기반구조
6.4업무환경

육상직원 교육 및 자격(2A)
해상직원 교육 및 자격(3A)
직원복지 및 피로도 관리(3B)

777...제제제품품품실실실현현현
7.1제품실현의 기획
7.2고객 관련 프로세스
7.2.1제품관련 요구사항의 결정
7.2.2제품관련 요구사항의 검토
7.2.3고객과의 의사소통
7.3설계 및 개발
7.3.1설계 및 개발 기획 7.3.2설계 및 개발 입력
7.3.3설계 및 개발 출력 7.3.4설계 및 개발 검토
7.3.5설계 및 개발 검증
7.3.6설계 및 개발 타당성 확인
7.3.7설계 및 개발 변경 관리

정비 및 결함사항 모니터링(4A)
중대장비 예방정비(4B)
미해결 정비 업무 관리(4C)
항행 절차 및 항해 장비 관리(5A)
화물 및 바라스트관리(6A)
계류 및 접안 관리(6B)
선박 장비 및 절차 변화 관리(7B)
안전 기준 및 문화 관리(9A)
환경관리 성과 개선(10B)
비상대응관리(11A)
훈련계획 및 관리(11B)

8.측정,분석 및 개선
8.1일반사항
8.2모니터링 및 측정
8.2.1고객만족 8.2.2내부 심사
8.2.3프로세스에 대한 모니터링 및 측정
8.2.4제품에 대한 모니터링 및 측정
8.3부적합제품 관리
8.4데이터의 분석
8.5개선
8.5.1지속적 개선 8.5.2시정조치 8.5.3예장조치

변화에 대한 위험성 평가 및 관리(7A)
사건 및 사고조사절차(8A)
사고 조사자의 자격(8B)
위험성 평가(9A)
안전검사 및 위험성 식별(9B)
선박검사 및 심사관리(12B)

<표 2-8>ISO9001:2000과 TMSA의 요건 비교

자료:TMSACode를 정리하여 필자가 요약
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또한 TMSA에서는 각 항목에 대한 위험성을 평가한 후 이에 대한 관리를 강조
하고 있다.<그림 2-6>은 어느 해운기업의 위험성 관리의 예를 나타낸다.이 해운
기업은 위험성관리의 대분류를 ‘전략’,‘영업’,‘재무’,‘선박운항’및 해운기술’의 다
섯 가지의 항목으로 구분 지었다.그리고 위험노출정도와 관리의 순서를 평가하는
표에 의하여 경영의 의사결정의 도구로서 활용하고 있다.

<그림 2-6>ABCShippingLimited위험성 관리표

자료:Sedgwick-MaritimeRiskManagementServicesLtd.의 실무자료.

3)해운기업 품질경영시스템의 개요

ISM Code와 TMSA 등 해운기업 품질경영시스템모델에 관한 ISO 9001:2000요
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건과의 비교에 의하면 ISM Code와 TMSA는 공통적으로 ISO9001:2000의 개념과
구조에 기반을 두고 요건들이 구성되어 있다는 것을 알 수 있다.ISM Code는
ISO 9001:2000기본 골격에 추가하여 해상에서의 안전과 환경보호에 중점을 두고
이 부분의 구체적인 프로세스를 상세하게 기술한 것이라 할 수 있고,TMSA는 제
품실현의 항목에 유조선의 특성 상 주의를 기울여야하는 인적관리와 환경관리 등
의 실무사항에 대한 프로세스를 강조한 동시에 각 항목에 대하여 단계별로 위험성
의 평가·관리와 변화에 대한 관리에 대하여 엄격한 기준을 정하여 놓은 것이라 할
수 있다.다시 말하면 ISO 9001:2000은 전 산업 분야에 적용하기에 적합한 한 범
용적인 규격이고,ISM Code는 해상안전에 초점을 맞추어 개발된 해운서비스를 위
한 규격이라 할 수 있다.그리고 TMSA는 유조선 운항에 특화된 면과 위험물을
운반하여야 하는 특수성을 고려한 유조선의 해운서비스의 규격이라 할 수 있다.
이와 같은 내용은 <그림 2-7>과 같이 설명할 수 있다.

<그림 2-7>ISO9000,ISM Code및 TMSA의 개념비교

주: 1.분할선은 주요핵심요인의 구성요소를 나타내며,짙은 색은 특화된 분야 관리의 강조하
는 정도를 표시함.

2.이 그림에 의하면 TMSA Code를 만족시키기 위하여 유조선회사는 ISO의 큰 영역,
ISM Code의 집중된 중간 영역,TMSA심화된 작은 영역 모두를 만족시켜야 한다.
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제3절 내부고객만족

1.내부고객만족의 개념

Ferguson과 Berger는 경영자는 종업원을 비용 또는 일반 총 경비에서 교육비라
생각하지 말고 회사에서 가장 비싸고 귀중한 자산으로 보아야 한다고 하였다.또
한 Mill은 “고객과의 접촉시점부터 서비스제공자는 사실상 회사를 대표하는 제품
의 일부가 되고 있다”라고 하여 서비스 제공자를 제품의 일부로 인식함으로써 대고
객 서비스 과정에서 인적서비스의 중요성을 강조하였다.
최덕철은 종업원의 만족은 구체적으로 일에 대한 만족,직장에 대한 만족,조직
인사에 대한 만족,근로조건에 대한 만족,회사에 대한 만족으로 구분된다고 하였
다.이와 같은 조건에 대해서 스스로 만족한 종업원은 고객을 만족시킬 수 있는
심리적,행동적 자세가 갖춰지게 된다.진정한 의미의 고객만족은 종업원의 마음속
에서 우러나오는 서비스 정신에 의해서만이 가능한 것이라 하였다.또한 Lytle은
서비스지향성에 영향을 미치는 조직가치,직무만족,조직몰입,사기,경영성과와의
관계를 분석하였는데 조직가치가 높아짐에 따라 서비스지향성이 높아지고 그 결과
종업원의 직무만족,조직몰입,사기에 영향을 주는 것으로 나타났다.

1)직무만족

(1)직무만족의 개념

직무만족은 직무자체를 비롯한 직무환경에 대한 평가에서 얻어지는 감정적․정
서적 만족상태를 말하는데 Schermerhorn,Hunt및 Osborn은 직무만족을 개인들
이 직무에 대해 긍정적 혹은 부정적으로 느끼는 정도이며 직원들이 수행하는 과업
과 직무수행의 물리적,사회적 조건에 대한 감정적 반응이나 태도로 정의하였다.
또한 Porter와 Lawler는 직무만족을 실제로 얻은 보상이 정당하다고 인지되는 수
준을 충족하거나 초과하는 것으로 보고 이러한 수준에 미달할수록 주어진 상황에
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대한 불만은 더 커진다고 정의하였다.Beatty는 직무만족을 종업원이 직무가치를
달성하고 촉진하는 것으로 그의 직무에 대한 평가에서 얻어지는 명쾌한 감정적 상
태라고 주장하였다.이와 같이 다양한 학자들이 직무만족에 대한 개념을 정립하였
는데 정리하여 보면 <표 2-9>와 같다.

학자명 직무만족에 대한 정의
Locke(1976) 직무만족은 자기 자신의 직무를 자신이 평가하거나 직무 그

자체를 통해서 얻어지는 유쾌함이나 혹은 긍정적인 감정상태
Beatty(1981) 직무만족은 종업원이 직무가치를 달성하고 촉진하는 것으로

그의 직무에 대한 평가에서 얻어지는 명쾌한 감정적 상태
Smithetal.(1983)개인적인 직무를 통하여 경험하는 좋고 싫은 감정의 조화,혹

은 좋고 싫은 감정의 균형상태에서 기인된 일련의 태도
Porter&
Lawler(1986)

직무만족은 실제로 얻은 보상이 정당하다고 인지되는 수준을
충족하거나 초과하는 것

Schermerhorn,
Hunt&

Osborn(1997)

개인들이 직무에 대해 긍정적 혹은 부정적으로 느끼는 정도이
며 직원들이 수행하는 과업과 직무수행의 물리적,사회적 조
건에 대한 감정적 반응이나 태도

<표 2-9>직무만족에 대한 정의

(2)직무만족의 구성요소

Milton은 직무자체가 원래 단순하지 않고 과업,책무와 이들 상호간 작용,유인
체제 및 보상으로 이루어져 있기 때문에 직무만족은 단순한 속성이 아닌 매우 복
합적인 속성으로 구성되어 있다고 했다.그래서 직무만족에 관한 요인이나 범위를
정하는 것은 실로 어려운 일이라고 하였다.
Hugh와 Feldman은 직무만족은 직무를 통해 얻게 될 기대와 실제 직무로부터
제공되는 조건간의 불일치에 의해 결정된다고 주장하면서 임금,작업자체,승진,
상사,동료를 그 기준으로 삼았다.또한 Steers는 이론적으로 직무의 측면은 많지
만 일반적으로 직무 그 자체,보수,승진기회,상사,동료작업자의 다섯 가지 측면이
직무의 주요요소이고 이에 대한 태도가 직무만족을 구성하는 것이라고 하였다.
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2)조직 몰입

조직몰입에 대한 정의는 다양한 학자들에 의해 정의되고 있는데,Brown은 조직
몰입을 구성원의 의식과 관련이 있고 개인의 현재 지위를 반영하는 것이며 특별한
예측 잠재력이 있어서 성과,직무동기,조직에 대한 공헌 등의 조직성과 변수의 예
측을 가능하게 하며,동기유발 요인들의 차별적인 적합성을 제시하는 것이라고 정
의하였다.
Angle과 Perry는 조직몰입을 몰입원인과 몰입되는 양상에 따라 근속몰입과 가
치몰입으로 나누었다.그 외에도 Tett와 Meyer는 조직몰입을 정서몰입,근속몰입,
규범몰입의 세 가지의 형태로 구분하였다.정서몰입은 개인이 특정한 조직과 동일
시하고 그 조직에 참여하는 강한 의지를 말하고,근속몰입은 개인이 조직을 떠나
게 되면 자신에게 돌아오는 부수적 투자를 잃어버릴 것이라는 인식에서 생겨난다.
그리고 규범몰입은 도덕적 의무감 때문에 조직에 남으려는 의지를 나타낸다고 하
였다.이상의 정의를 종합하여 살펴보면 조직몰입은 조직과 관련한 개인의 심리적
상태를 말하는 것이다.

2.내부마케팅과 내부고객만족

1)내부마케팅의 개념

서비스기업이 성공적으로 운영되려면 고객과 종업원 모두를 잘 관리하여야 한
다.서비스를 제공받는 고객을 외부고객이라 하면 종업원은 내부고객이다.외부고
객을 대상으로 하는 마케팅을 외부마케팅이라 하면,내부고객을 대상으로 하는 마
케팅은 내부마케팅이다.기업에는 두개의 고객과 마케팅이 존재한다.어느 한 가지
소홀히 할 수 없다.내부마케팅은 외부마케팅의 선결조건으로 내부마케팅의 성과
는 외부마케팅의 성과와 직결된다.
원래 내부마케팅은 1970년대 미국에서 창출된 새로운 마케팅개념으로 조직 내의
내부교환을 촉진하는 마케팅의 일종이라 할 수 있다.대부분의 마케팅은 주로 대
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외적인 마케팅시장을 목표로 하고 있으나 이는 내부환경의 관리적 측면을 연구하
는 마케팅 개념인 것이다.내부마케팅 념에 대하여는 학자마다 <표 2-10>와 같이
여러 가지 정의를 내리고 있다.

연구자 정의
Wasmer& Bruner

(1991)

서비스품질을 높이기 위하여 종업원의 긍정적인 태도를 가
지도록 유도하고,고객서비스의 가치에 대한 의식을 종업
원들이 가질 수 있도록 하는 활동

Heskettetal.
(1994)

고객에게 잘 봉사할 수 있는 능력을 가진 종업원을 채용하
고 훈련과 교육을 통하여 동기를 부여시키는 작업

Beatty
(1994)

외부시장에서 목표를 달성하기 위해서는 조직과 종업원 사
이의 상호작용을 효과적으로 할 수 있도록 활동하는 것

Rustetal.
(1996)

훈련,경영자의 관여 및 권한위임 등을 통한 내부커뮤니케
이션,마케팅 조사,인적자원 등의 활동으로 구성됨

Kotleretal.
(1996)

조직문화의 정착,인적자원관리에 마케팅개념의 도입 및
세부방안의 개발,종업원에게 마케팅정보의 전달 그리고
보상과 표창에 대한 실행 과정

이유재(1997)
기업내부의 종업원을 최초의 고객 또는 일차적 시장으로
보고 그들에게 서비스정신이나 고객지향적 사고를 심어주
는 기업내부의 마케팅 활동

<표 2-10>내부마케팅의 개념

자료 :강기두,“고객만족 및 종업원만족 제고를 위한 내부서비스품질의 개선방안,”
한국마케팅학회 추계학술대회,1999,p.25를 참조함.

2)내부마케팅의 목표와 실천방안

서비스기업의 경우 제품의 생산과정이 표준화될 수 없고 구매자와 판매자 간의
상호작용으로 판매가 이루어지기 때문에 예기치 못한 상황에 유연하게 대처하는
서비스 지향적 문화의 확립이 중요하다.문화를 확립하고 확립된 문화를 유지하기
위한 실천방안은 다음과 같다.86)

86) 이유재,「서비스 마케팅」,3판,서울:학현사,2005,pp.291-303.
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(1)갈등과 스트레스의 관리

서비스를 제공하는 종업원의 갈등과 스트레스는 종업원만족의 장애요인이 되고
서비스품질을 저하시키는 원인이 된다.

(2)적합한 인력의 고용

서비스능력뿐 아니라 서비스성향도 고려되어야 하며 최고의 사원을 고용하기 위
해서는 최고의 기업이 되어야 한다.

(3)최고의 사원유지

종업원들에게 동기를 부여하는 환경의 구축이 필요하며, 이를 위하여 그들의
서비스성과에 대한 정확하고 객관적인 측정과 보상이 필수적이다.

(4)교육과 훈련

종업원들이 마케팅의 역할에 대해 잘 모르거나 태도 문제로 인하여 서비스품질
이 저하되는 경우가 있다.교육과 훈련을 통하여 사실에 대한 지식을 높임으로써
개선의 효과를 볼 수 있다.

(5)경영지원 및 커뮤니케이션

공식적인 훈련 프로그램 지속,부하직원 격려,의사결정에 있어 종업원의 참여,개
방적이고 자발적인 분위기 조성 등이 경영지원의 내부마케팅에 있어서 중요한 역할
이다.

(6)권한위임과 팀워크

융통성 있는 업무흐름을 위해서는 종업원이 자발적으로 의사결정을 할 수 있도
록 권한을 위임할 수 있어야 한다.권한위임은 종업원 스스로 지시하고 스스로 관
리 할 수 있도록 하는 것이다.
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(7)매스커뮤니케이션의 활용

외부에 대한 광고 및 커뮤니케이션전략은 외부효과와 더불어 종업원의 동기부
여,교육 및 기업의 의사전달수단이 된다.종업원들은 광고의 제 2청중이 되는 것이다.

(8)내부고객시장의 세분화

내부고객들도 종업원 개인의 욕구나 라이프스타일 등에 따라서 시장세분화전략
을 활용하여야 한다.종업원을 동질적 욕구의 집단이 아닌 다양한 욕구를 지닌 이
질적 집단으로 보며 세분화를 통해 대응하는 것이다.

(9)정서적인 노동관리

정서적 노동이란 종업원의 감정이 업무상 하나의 요소가 되는 노동 즉,심리적·
감정적 반응이 업무 결과에 반영되는 노동을 말한다.정서적 노동의 부작용에 대
한 대응책은 훈련을 통해 열의와 의욕을 가질 수 있게 유도하고,스트레스를 완화
시킬 수 있도록 지원하는 방안이 있다.

3)내부마케팅과 종업원만족의 관계

내부마케팅의 필요성은 서비스조직의 마케팅과정을 분석해 보면 더욱 확실하다.
외부고객인 소비자의 욕구를 충족시키려면 고객의 구매행동관점에서 고객만족과정
을 보면 된다.고객이 인식하는 서비스의 질이 다면적이고 그것이 인적․물적 환
경요인과 상호작용을 하면서 산출되기에 서비스기업은 실제 고객과의 접촉 이전에
고객지향적인 종업원을 확보하는 일이 무엇보다 중요하다.
고객과 종업원이 접촉하는 시점에서도 종업원의 서비스수행능력․태도․인간미
등이 고객의 만족과 신뢰형성에 큰 영향을 미쳐 재판매나 우호적인 관계를 유지하
는데 결정적인 관건이 되므로 내부마케팅이 서비스기업에서는 절대적으로 필요한
것이다.이는 1991년 일본후지은행의 고객의 소리카드 조사 결과 고객만족의 중요
도가 접객태도 및 응대 40%,대기시간 15%,점포분위기 15%,그리고 기계 11% 순
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으로 나타난 것이 이를 증명하고 있다.87)이와 같은 조사결과는 고객만족에 결정적
으로 중요한 역할을 하는 것은 바로 종업원임을 나타내고 있다.구성원들도 최종소
비자와 마찬가지로 고객의 범주에 넣고 그 만족을 추구하는 것이 고객만족경영이라
고 할 수 있다.따라서 고객만족경영이 추구하는 내부고객만족의 영역은 기업의 근
본적인 경쟁차원에 대한 부분으로서 기업생존의 필수요소라 할 수 있다.88)

3.내부고객의 고객지향성

1)고객지향성의 개념

고객지향성이란 기업이 고객의 입장에서 사고하는 관점에서 기업 활동을 행하는
것을 의미하는 것으로 기업의 마케팅 활동은 고객의 관점에서 인지되고 고객의 이
익을 증진시키는 방향으로 나아가야 한다는 것이다.고객지향적 사고는 기업이 시
장에서 활동하는 최종소비자,경쟁자,유통업자,공급자와 같은 외부고객에 대해
시장정보를 획득하고 이를 기업의 전 부서에 확산하고 적극적인 대응을 통해 최종
소비자에게 최상의 가치를 제공하고자 하는 시장지향적 사고의 세부적인 개념으
로,고객뿐만 아니라 경쟁자에 대한 개념까지 다루는 시장지향성과는 달리 최종소
비자에 중점을 두는 것에서 차이가 있다고 볼 수 있다.이러한 차이점 때문에 고
객지향성에 관한 이전의 연구는 고객과 기업의 접점이라 할 수 있는 기업의 최전
방을 의미하는 판매원의 고객지향성에 관한 연구가 주를 이루어 왔다.
이전의 연구에서 고객지향성의 개념과 관련하여 기업차원에서의 마케팅개념의
실천은 시장지향성이고,개인차원은 고객지향성으로 보는 것이 일반적인 견해이
다.89)즉,마케팅개념을 구체화시키는 집행수단이 기업차원에서 조명될 경우,고객
지향성이 시장지향성과 유사하게 다루어 질 수 있고,개인적인 차원에서는 고객지

87)황병일,“고객유지를 위한 전략적 방안,”「광고연구」,겨울호,1994,pp.53-58.
88)우리나라 기업은 아직도 종업원을 내부고객이라는 전략적 사고를 많이 가지고 있지 않다.
89)JudyA.Siguaw,GeneBrownandRobertE.WidingⅡ,"TheInfluenceoftheMarketOrientation
oftheFirm onSaleForceBehaviorandAttitudes",JournalofMarketingResearch,
Vol.31,1994,pp.106-116.
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향성이 판매원에 초점을 두어 다루어지게 되는 것이다.90)

판매원에 초점을 둔 고객지향성은 판매원이 장기적인 욕구와 필요를 만족시키는
구매결정이 생성되는 데에서 고객을 지원하는 판매 행동이다.91)이들 중 Saxe와
Weitz92)는 판매원의 고객지향성을 판매원이 그들의 고객에게 고객욕구를 만족하
게 하는 구매의사결정을 함에 있어 구매에 도움이 되도록 조력하는 마케팅의 수행
정도를 나타내는 것으로 정의하였고,판매원이 고객지향적일수록 장기적,점진적인
고객만족 증진의 목표를 위해 종사하며 고객의 불만족을 일으킬 수 있는 행동을
피한다고 설명하였다.이러한 판매원의 고객지향성을 포함하여 이전의 고객지향성
에 관한 연구를 정리하면 <표 2-11>과 같다.

연구자 정의

Levitt(1980)
고객지향성은 목표고객을 충분히 이해하며 이를 바탕으로 고

객에게 지속적으로 우월한 가치를 제공하려는 것

Saxe & Weitz

(1982)

판매원의 고객지향성은 판매원이 그들의 고객에게 고객요구를 

만족하게 하는 구매의사결정을 함에 있어서 구매에 도움이 되

도록 노력하는 마케팅 개념의 수행정도

Day & Wensley

(1988)

고객지향성은 구매자의 전반적 가치의 흐름을 이해하는 것을 

바탕으로 시작되며, 미래에 대한 효익도 포함되는 개념임

Simon(1991)
고객지향성은 고객이 원하는 대로 해주려는 태도, 고객의 물음

에 대한 신속한 반응, 직원들의 친절도 등을 의미

Deshpande et al.

(1993)

고객지향성은 장기적인 수익의 확보를 위해 다른 이해 당사자

들의 이해를 해치지 않는 범위 내에서 고객의 이익을 최우선

으로 하는 신뢰

<표 2-11>고객지향성의 개념

자료 :윤재호,“기업의 시장지향성이 종업원의 고객지향성에 미치는 영향에 관한 연구,”국민
대학교 석사학위논문,1998,p.31을 참조함.

90) Slater F.Stanley & C.Narver John,"Does Competitive EnvironmentModerate the Market
Orientation-PerformanceRelationship?,"JournalofMarketing,Vol.58,1994,pp.46-55.

91)RonaldE.Michaelsand,RalphL.Day,"MeasuringCustomerOrientationofSalespeople:A
ReplicationwithIndustrialBuyers,”JournalofMarketingResearch,Vol.22(November),
1985,pp.443-446.

92)R.SaxeandBartonA.Weitz,"TheSOCOScale:AMeasureoftheCustomerOrientationof
Salespeople,"JournalofMarketingResearch,Vol.22,August,1982,pp.343-351.
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2)고객지향성의 선행요인

(1)기업의 내부요인

① 최고경영자 요인
몇몇 학자들은 최고경영자들이 기업의 가치와 지향성을 형상화하는데 중요한 역
할을 한다고 하였다.93)또한,기업이 고객욕구에 대해 반응하는 것의 중요성에 관
해 최고경영자로부터의 명확한 지침을 확보하지 못하면 조직은 시장지향적이지 못
하게 된다고 하였다.
Webster94)의 경우 최고경영자들은 고객에 대한 봉사에 대해 명확한 가치와 믿
음을 설립해야 하며 명확한 지침을 주어야 하므로 조직에 관련된 모든 이에게 그
들의 의지를 전달해야 한다고 하였다.변화하는 시장욕구에 반응하는 것은 변화하
는 고객욕구와 기대에 맞도록 신제품과 서비스의 도입을 요구하기도 한다.그러나
신제품,서비스는 높은 실패의 위험이 존재한다.
Kohli와 Jaworski95)는 만일 최고경영자가 위험을 감수하고 우발적인 실패를 수
용하고자 하는 의지를 표명한다면 중간관리자들은 고객욕구의 변화에 대응하기 위
한 새로운 제품을 더 제안하고 도입할 수 있지만,그렇지 않은 경우 고객욕구의
변화에 반응하려고 하지 않을 것이라고 하였다.

② 부서 간 관계
부서 간 갈등은 실질적이거나 계획된 반응이 상반되는데서 비롯되는 부서 간 긴
장을 의미 한다.96)Rukert와 Walker97)는 부서 간 갈등은 부서 간 의사소통을 억제

93)D.C.Hambrick&PhylisA.Maison,"UpperEchelons:TheOrganizationasaReflectionofIts
TopManagers,"AcademyofManagementReview,Vol.992,1984,pp.193-206.

94)E.FredrickWebsterJr.,"RediscoveringtheMarketingConcept,”BusinessHorizons,Vol.31,
May-June,1988,pp.29-39.

95)A.K.KohliandB.J.Jaworski,"MarketOrientation:Theconstruct,ResearchPropositions,
andManagerialImplications,"JournalofMarketing,Vol.54,Aprill0,1990,pp.1-18.

96)J.FGaski,"TheTheoryofPowerandConflictinChannelsofDistribution,"Journalof
Marketing,Vol.48,Summer,pp.9-29.
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시킨다는 설명을 하고 있다.조직내부의 갈등이 심한 경우에는 구성원 간의 사고방
식과 이념,활동프로그램,정치적 이해 등이 다양하므로 이들을 모두 만족시킬 수
있는 구조나 전략을 채택하기 어렵다.부서 간 연계는 한 사업 부서 내에서 종업원
간의 공식적,비공식적인 직접적인 접촉을 말한다.부서 간 연계성은 정보의 실질적
인 유용성과 마찬가지로 정보의 상호작용과 정보교환의 유용성을 증가 시킨다.98)

③ 보상시스템
Hauser99)등은 고객지향성과 시장지향성을 조직에 깊숙이 확산시키기 위하여
많은 기업들은 내부고객들이 내부공급자들을 평가하는 시스템을 채용하고 있으며,
내부공급자들은 높은 평가에 대해 많은 상여금을 받는다고 하였다.그들의 연구에
서는 내부고객이 시장산출물에 근거한 상여금의 비율을 선택하는 것으로 나타내는
평가를 제공하는 시스템과 내부고객이 목표시장 산출물을 선택하고 내부공급자들
은 목표에 근거하여 보상받는 시스템을 연구하였다.
Webster100)는 시장지향적,고객지향적인 기업을 발전시키는 핵심은 관리자가 어
떻게 평가되고 보상되는가에 달려있다고 주장한다.
그는 만일 관리자가 단기간의 수익성과 판매에 의해 평가된다면 그들은 이러한
영역에 초점을 두게 되고 장기적인 조직의 안정을 보장하는 고객만족과 같은 시장
요인을 거부하게 된다고 하였다.

(2)기업의 외부환경
기업을 둘러싼 환경적 요소들은 수없이 많이 존재하며,기업의 환경을 기업의

97)RobertW.RukertandOrvilleC.WalkerJr.,"Marketing'sInteractionWithOtherFunctional
Units:A ConceptualFrameworkandEmpiricalEvidence,"JournalofMarketing,Vol.
51,January,1987,pp.1-19.

98)R.Deshpande and Gerald Zaltman,“Factors Affecting the Use MarketResearch
Information:APathAnalysis,"JournalofMarketing,Vol.53,January,1982,pp.3-15.

99)J.R.Hauser& I.Duncan,Simester,andBirgerWernerfelt,"InterCustomersandInter
Suppliers,"JournalofMarketingResearch,Vol.33,August,1996,pp.268-280.

100)E.Frederick WebsterJr.,op.cit,pp.37-39.
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성과에 영향을 줄 수 있는 요소나 조직의 생존에 연관된 요소들로 개념화시키고,
변화에 따라 다시 정의하여야한다.101)환경을 기술하는데 사용되어진 다양한 용어
들은 일반적으로 3가지 범주로 분류된다.이 3가지 범주는 환경에 대한 이해가 요
구되는 복잡한 지식의 단계를 나타내는 복잡성,예측 불가능한 환경의 변화율을
나타내는 정태성과 동태성,환경으로부터 기업에 유용한 자원의 단계를 표현하는
자원 유용성을 말한다.

(3)경영성과와의 관계

Formell102)은 기업에 대한 높은 고객만족을 핵심요인으로 제시하였다.보편적으
로 높은 고객만족은 현재 고객에 대한 충성도를 증가시키고,가격탄력성을 감소시
키고,경쟁적 노력으로부터 현재 고객의 확보,미래거래의 비용감소,새로운 고객
을 확보하는 비용의 감소와 기업에 대한 평판을 증가시킨다.
Deshpande103)등은 일본기업을 대상으로 기업문화,고객지향성,혁신과 사업성
과간의 관계를 연구하였다.사업성과의 측정은 수익성,규모,시장점유율,성장률
등을 이용하였는데,고객지향성을 고객이 평가한 경우에는 사업성과와는 정(+)의
관계가 나타났지만,기업 스스로 평가한 경우에는 상이한 결과가 나타났다.그들은
또한,기업의 문화를 족벌문화,위원회문화,계급문화,시장문화의 4가지로 구분하
고 기업성과와의 관계를 연구하였는데 시장문화를 추구하는 기업의 성과가 가장
우수한 것으로 나타났다.

101)G.Dess,& D.Beard,"Dimensionsoforganizationaltaskenvironments,"Administrative
ScienceQuarterly,Vol.29,1984,pp.52-73.

102)C.Fornell,"A NationalConsumerSatisfactionBarometer:TheSwedishExperience,"
JournalofMarketing,Vol.55,January,1992,pp.1-21.

103)R.Deshpande,JohnU.Farley,andE.WebsterFrederickJr.,"CorporateCulture,Customer
Orientation,andInnovativenessinJapaneseFirms:A QuadradAnalysis,"Journalof
Marketing,Vol.57,January,1993,pp.23-37.
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제4절 서비스 성과

1.ISO9000과 품질경영

품질시스템은 기업내부의 각종 규격의 표준화와 기업혁신을 위한 체계적인 기업
정책을 주요구성요소로서 포함하여야 하므로 이러한 요건의 개념을 가진 ISO
9000과 경영혁신과 품질실행을 위한 품질경영의 활동들을 비교,검토하여 상호 적
합성을 찾아내어 품질시스템이 수립되어야 할 것이다.ISO 9000과 품질경영을 융
합하는 방법은 두 가지로 대별할 수 있는데,하나의 방법은 품질경영의 우수한 측
면을 기본으로 하여 품질시스템이나 문서관리 등 ISO 9000의 좋은 점을 흡수하여
품질경영시스템을 보강하는 방법이다.다른 방법은 앞서와 반대로 ISO9000품질시
스템을 기본으로 하여 품질경영의 방침관리,개선활동,자주활동 및 통계적 기법
활용 등 품질경영의 우수한 측면을 보강하는 방법이다.
어느 방법을 선택하더라도 기업의 제품,품질수준,경영자의 품질의식,방침 등이
반드시 고려되어야 한다.즉 기업에 따라서,업종에 따라서,취급하는 서비스 혹은 제
품에 따라서 품질시스템은 다르므로 ISO 9000품질시스템의 요구사항들을 충분히 이
해하여 그 회사제품에 적절한 품질시스템을 구축하여야 성과달성에 유용할 수 있다.

2.ISO품질경영시스템의 성과

품질경영활동의 성과에 대하여는 많은 연구들이 있으나 서비스기업을 대상으로
ISO 9001품질경영인증시스템 도입에 따른 경영성과에 대한 연구는 별로 많지 않
다.따라서 선행연구로서 기존의 논문 및 자료의 분석을 통하여 ISO인증과 경영성
과의 관계를 파악하고자 한다.
김재환104)은 ISO 9001:2000인증요인이 고객만족에 미치는 영향에 관한 연구에서
ISO9001:2000규격의 요소가 서비스품질의 향상에 긍정적인 영향을 미치는 것으로
104)김재환,「벤치마킹과 기업경쟁력」,황태호 옮김,서울:김영사,1992,pp.54-55.
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분석하였다.Carr105)등의 연구에서는 뉴질랜드기업을 대상으로 ISO인증기업과 미
인증기업 간의 사업전략과 품질경영시스템 및 성과보고시스템의 차이를 분석하였다.
그 결과 ISO 인증기업은 원가효율성보다는 품질을 더 중요시 한다는 점에서 ISO미
인증기업과 차이를 보였다.품질보증을 통한 고객만족을 위해서는 표준화와 품질의
지속적 개선이 서로 관련을 갖고 움직이면서 사내표준화를 실시할 수 있는 방안중의
하나가 ISO9001품질경영인증 획득이라고 볼 수 있다고 하였다.그러나 표준화는 개
선을 위한 필요조건은 되지만 충분조건은 되지 못한다.마찬가지로 ISO 9001품질인
증을 받았다고 해서 TQM이 성공적으로 추진되었다고 볼 수는 없다고 하였다.
전임근106)은 품질인증동기가 기업성과에 미치는 영향을 분석한 결과 품질인증
동기는 품질인증을 획득하기 위한 기업의 재무적/비재무적 성과에 영향을 미치는
것으로 확인하였다.
연찬호107)는 ISO 9001인증이 서류작업에 치중한다는 비판도 있으나 품질경영시
스템 요구사항이 고객만족,재무 및 시장,인적자원,조직의 효율성 등 경영성과에
영향을 미치는 것으로 분석하였다.
QualitySystemsUpdate108)의 조사에 의하면 ISO의 인증을 85%가 내부장점을,
95%가 외부장점을 이유로 취득하였다고 보고하였다.
전웅수109)는 품질경영이 기업의 재무성과에 향상을 가져오며,성과는 내적성과
와 외적성과를 매체로 달성됨이 입증된다고 하였고,품질경영으로 인한 기업성과

105)S.Carr,Y.T.MarkandJ.E.Needham,"DifferencesinStrategy,QualityManagement
PracticesandPerformanceSystem BetweenISO AccreditedandNon-ISO Accredited
Companies,"ManagementAccountingResearch,Vol,8,1997,pp.381-403.

106)전임근,“품질인증 정착활동이 기업성과에 미치는 조절효과에 대한 연구,”영남대학교 박
사학위논문,2004,p.98.

107)연찬호,“품질경영시스템의 요구사항이 경영성과에 미치는 영향에 관한 연구,”한남대학교
박사학위논문,2002,p.113.

108)1995년에 Dun& Bradstreet정보서비스 및 IrwinProfessionalPublishing사와 공동으로
미국의 인증취득 업체를 대상으로 총 7,000개 설문지를 배포하여 조사하였다.

109)전웅수,“품질경영의 성과와 성과측정시스템의 조절효과에 대한 연구,”「한국회계정보학
회지」,제22권 2호,2004,pp.203-220.
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에 성과측정시스템이 조절변수의 역할을 한다는 것이 입증되었다고 하였다.
김달곤110)은 품질측정치들을 생산현장의 성과평가기준으로 중요시하고 그러한
품질프로세스 정보들을 생산현장에 더 자주 제공하는 기업들이 경영성과가 높았다
고 하였다.이러한 연구의 결과는 품질경영의 근간이 되는 ISO9001시스템의 유지
와 실행이 기업의 성과에도 기여한다는 것을 의미한다고 볼 수 있다.
ISO9001품질경영시스템의 성과에 관한 선행연구들을 보면 <표 2-12>와 같다.

110)김달곤,“품질전략과 경영성과간의 관계에서 통제시스템의 매개효과,”「품질경영학회지」,
제30권,3호,2002,p.164.
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연구자 품질경영시스템(ISO 9001)의 성과에 관한 연구

홍성근(1998)
국내 제조업체의 ISO 9001인증취득의 효과분석을 통하여 품질경영 

성숙도와 효율성의 수준의 향상되었다.

김재환(2004)
ISO 9001:2000규격의 요소가 서비스 품질의 향상에 긍정적인 영향

을 미치는 것으로 분석된다.

윤재홍(1994)
표준화와 품질의 지속적 개선이 서로 관련을 갖고 있고 사내표준화

를 실시할 수 있는 방안중의 하나가 ISO 9001품질경영인증 획득이

라고 볼 수 있다.

진임근(2004)
품질인증동기는 품질인증을 획득하기 위한 기업의 재무적, 비재무적 

성과에 영향을 미치는 것으로 증명하였다.

연찬호(2002)
품질경영시스템 요구사항이 고객만족, 재무, 인적자원, 조직의 효율

성 등 경영성과에 영향을 미치는 것으로 분석하였다.

유승억(1988)
품질개선 프로그램에 최고경영자가 관심이 있으면 경영성과에서 종

업원 참여, 벤치마킹 등과 연관성이 있고 수익성을 개선할 수 있다.

이왕탁(1988)
품질경영의 주요활동요인이 기업의 재무성과, 운영성과, 경영성과에 

기여한다는 것이 ISO인증유형에 따라 분석되고 있다.

박정민(2005)

품질경영은 기존의 품질관리나 품질보증의 차원이 아니라 기업의 모

든 부문에 걸쳐서 가치를 창출할 수 있는 근본이 되며 품질에 대한 

고객의 평가에 의해서 고객지향적 품질경영은 경영성과를 높인다.

이순룡(1999)
품질능력이 경쟁우위를 확보하는데 중요한 역할을 한다. 기술경영의 

성공요소로서는 제품과 서비스 품질로 본다.

강성(2002)

ISO인증동기와 규격에 따른 인증 후 성과차이를 분석한 결과 인증

동기가 강한 집단이 약한 집단보다 높은 성과를 달성하였다. 반면 

인증규격은 성과차이에 유의한 영향을 미치지 못하였다.

강현수(2003)
ISO 14001인증취득이 매출액총이익율, 영업비율, 종업원 1인당 매

출액 등의 재무비율에 통계적으로 영향을 미치지 못하였다.

전웅수(2004)
품질경영의 실행이 기업의 재무성과에 향상을 가져오며 이러한 성

과는 내적성과와 외적성과를 매체로 달성됨이 입증되었다.

김달곤(2002)
품질정보와 측정치를 성과평가기준으로 중요시하고 그러한 품질관련프로

세스 정보들을 생산현장에 자주 제공하는 기업들이 경영성과가 높았다.

Terzioski & 

Samson(1997)

ISO 9000인증과 기업성과의 관계에서 잠재적으로 ISO인증이 좋은 

품질을 만드는데 설명력이 있는 것으로 분석되었다.

Carr(1997)
ISO인증기업은 품질을 더 중요시 한다는 점에서 ISO미인증기업과 

차이가 있다.

Yarnell(1999)
기업의 성공적인 EMS를 위하여 훈련을 통한 성공적인 환경경영시

스템 도입운영의 성과를 연구하였다.

Clark(2001)
환경경영시스템 정착에 관하여 폐기물 감량을 위한 방안도 종업원의 

환경인지도에 의해서 성과가 있다.

Quality Systems 

Update(1995)

1,880명의 응답자중 85%가 내부장점을, 95%가 외부장점으로 인증

되었다고 분석하였다.

자료:ISO인증과 경영성과 간의 연구들을 저자가 요약정리.

<표 2-12>품질경영시스템(ISO9001)의 성과에 관한 연구요약
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3.해운서비스의 성과

1)해운서비스의 성과에 관한 선행연구

1970년대 영국의 로치데일위원회(RochdaleCommittee)보고서111)는 해운산업의
효율성과 경쟁력에 영향을 미치는 운영요소 및 기타 요소를 분석한 결과,물류비
용이 결정요인이 된다고 하여 화주에 대한 서비스요구에 주목하지 않았으나,
Pearson112)은 화주가 운송인을 선정할 때 제품판매에 따른 거래의 과정을 분석하
여 의사결정을 하는 경향이 강하므로 영국의 화주는 가격 지향적이라기보다는 서
비스 지향적이라는 결론을 내렸다.113)그는 경쟁이 심한 컨테이너선의 선정에 있
어서 물류비용 이외에 물류서비스에 주목하였는데,화주가 해운서비스를 선정하는
기준에 대하여 선적․양하항,항의 접근성,항비,출입항 날짜,환적시간,정규성,
신뢰성,기항일정표 등을 들었다.
다른 연구에 따르면 고객인 화주는 서비스 품질의 지각에 따라 운송인을 결정한
다고 분석하고,지금까지 해운산업에서는 화주의 운송인 선택기준을 규명하기 위
하여 어느 정도 제품차별화 정책이 가능한 정기선 해운을 중심으로 해운서비스의
품질을 파악하고 있는데,Bowersox,Calabro및 Wagenheim114)은 화주가 운송수
단을 선택할 때 선적비용과 함께 다른 여러 특성들도 고려한다고 하였으며 비교
요소들로서 화주의 목적,화물의 형태나 크기,비용 및 성과특성을 들었다.
한편 Brown115)은 서비스품질과 해운기업의 경제성분석 연구에서 운송서비스품

111)RochdaleCommittee,ReportoftheCommitteeofInquiryintoShipping,London:HMSO,
1970,p.15.

112)Roy Pearson,“ContainerlinePerformanceand ServiceQuality,”UniversityofLiverpool,
MarineTransportCenter,1980,pp.17-26.

113)영국화주는 전통적으로 동맹에 가입한 정기해운선사는 비동맹 해운선사에 비해서 우월한
해상운송서비스를 제공한다고 믿는다.따라서 서비스 지향적 화주는 동맹정기해운선사를
이용하는 경향이 있다.

114)J.D.Bowerbox,PatJ.Calabro&GeorgeD.Wagenheim,IntroductiontoTransport,New
York:MacmillanPublishing,1981,pp.55-58.

115)DavidG.Brown,“FreightServiceQualityandCarrierEconomics,"Transportationresearch
Forum,1990,p.217.
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질은 대규모 유통과정에서 해운기업과 화주 양쪽의 자원소모에 큰 영향을 미치므
로 경제적으로 영향이 크며,특히 품질변수는 해운기업의 비용과 화주의 비용 양
쪽에 영향을 미치는 관측 가능한 서비스의 특성이라고 하였다.그는 운송서비스
품질의 종류로 평균 운송시간,통과시간,멸실 및 손상,선적크기 및 이용 가능한
운송 장비를 들었다.이러한 변수들은 해운기업의 운영변수인 속력이나 빈도와는
구별되었는데,이들 변수들은 통상 화주가 관찰할 수 없기 때문이라 하였다.
Casson116)은 해운서비스의 품질을 생산품질과 거래품질로 나누고,그 결정요인
으로 생산품질은 화물손상의 발생빈도,선복능력,환적의 지체,서비스의 빈도 및
불확실성으로 들고,거래품질로는 서비스형태의 명료성,공급자의 접근 가능성,협
상의 용이성,보험 부보상태 및 계약이행의 신뢰성을 들었다.
Tebay117)는 해운서비스성과의 요소로서 서비스품질,영업의 편리성,유연성과

의존성,서비스증진에 대한 공헌 및 전반적 이미지로 구분하였고,이 중 서비스품
질 속성으로는 정시․신뢰성,신속한 서류처리 및 화물손상방지를 들었다.
또한 Frankel118)은 정기선 해운기업에 대해 화주가 공통으로 관심을 가지는 품
질기준으로 서비스의 신뢰성,운송시간 및 인도시간 준수,공약 또는 공표된 운송
능력의 이용가능성,화물의 안정성,화물이동관리 및 추적,서류 및 정보유통의 유
효성,비용통제 및 관리와 청산업무,서비스상태 및 향후 계획,복합운송관리의 9
가지를 들었고,해운기업은 이에 따라 전략적 차원에서 서비스품질의 개선과 새로
운 서비스개발을 통해 서비스를 차별화 시켜야 한다고 주장하였다.
우리나라에서는 김영모119)가 해운분야의 선행연구에서 밝혀진 해운서비스를 7개의

116)Mark Casson,"TheQuality ofShipping Service,"Discussion Paper,University of
Reading,1986,p.15.

117) Michael Tebay,"A Much Maligned Industry,Merce Management Consulting
Transportation,"IntermodalAsia,October,1993,pp.7-13.

118)ErnstG.Frankel,"TotalQuality Managementin LinerShipping,"Marine Policy,
January,1993,pp.58-63.

119)김영모,“해운마케팅에서의 서비스품질 지각에 관한 연구,”한국해양대학교 경영학박사학위
논문,1995.
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차원으로 파악하고,품질지각에 따라 중심기능과 주변기능으로 구성하여 정시/완결성
(timeliness/completeness),안정성(safety),신뢰성(reliability),적합성(conformability)의 4
가지로 파악하였다.
한편,신한원․김성국120)은 운송주선인이 인식한 해운서비스품질을 파악함에 있
어 유형성,적합성,신뢰성,커뮤니케이션,안정성의 5가지 요인으로 파악하였다.
박상두121)는 해운서비스구매 시 화주의 선택 기준은 시간·규모,고객서비스,관
계지향,가격,위험관련 요인들로 구분 하였으며 화주유형별로 볼 때 대형화주일
수록 가격요인보다는 고객서비스요인을 중시한다고 설명하였다.
한경화122)는 외항선사에서는 운항관리요인이 가장 중요한 프로세스요인으로 인
식되고 그 다음으로 선원관리,선박관리,육상직원관리 및 경영책임 순이며,이는
해운기업의 수익의 원천이 운항관리이며 타 프로세스는 지원적인 성격의 프로세스
임을 의미 하는 것이라 하였다.
강문장123)은 선박관리에 초점을 맞추어 운항관리.전문조직,선주의 해운활동 형태,
선원·선박관리,우수해기사 확보 및 육상직원관리요인들을 선정하고 그 중 운항관리
요인과 선박관리프로세스가 회사의 수익증대효과에 유의한 영향을 미친다고 하였다.
Kit-FaiPun124)은 1SM Code의 적용단계를 경영책임,품질경영조직의 구성,품
질경영책임자 선정,조직원교육,자기평가실행,재품실현프로세스,품질인증자 선
정,문서와 절차 표준화,품질메뉴얼 작성,선박안전시스템 설계,실행 및 유지,절
차 개선방식의 표준화,심사의 준비,지속적인 개선의 단계로 구분하여 조사결과
많은 해운기업에서 일부의 절차만을 형식적으로 수행하여 ISM Code도입의 효과

120)신한원,김성국,“해운서비스의품질과인식에관한연구,”「마케팅관리연구」,제4권1호,1999.
121)박상두,“화주의 정기선 해운서비스 구매의사결정에 관한 연구,”인하대학교 석사학위논문,

2002,pp.98-99.
122)한경화,“해운기업 프로세스관리가 경영성과에 미치는 영향에 관한 연구,”한국해양대학교

박사학위논문,2007,pp.175-178.
123)강문장,“국제비교를 통한 우리나라 선박관리업의 발전방향에 관한 연구,”한국해양대학교

석사학위논문,2008,pp.73-76.
124)Kit-FaiPun,op.cit.,pp.376-378.



- 67 -

를 충분히 얻지 못하고 있다고 지적하였다.
PaixaoCasaca와 Marlow125)는 연안해상운송서비스의 품질결정요인을 선사의 물
류 네트워크,운임,신뢰성,선주의 선복확보·매각 형태,선주의 투자방침,기업이미
지,운항자와 화주 간의 관계형성 방침,포워딩업계와의 연계,운송서비스의 보장
등 8항목으로 정의하였다.위와 같은 선행연구들을 종합하면 <표 2-13>과 같다.

125)A.C.PaixaoCasaca& PeterB.Marlow,TheCompetitivenessofShortSeaShipping
inMultimodalLogisticsSupplyChain:ServiceAttributes,Cardiff,UK:Transportand
ShippingResearchGroup,2005,pp.376-378.
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연구자 품질 요인
Pearson(1980) ①선적․양하항,②항의 접근성,③항비,④출입항 날짜,⑤환적시간,⑥

정규성,⑦신뢰성,⑧기항일정표
Bowersox(1981)①속력,②의존성,③빈도,④운송설비,⑤비용,⑥완비성
Collison(1984) ①서비스의 시간성,②설비 및 장비,③운송서비스,④가격결정과 운임,

⑤마케팅서비스

Casson(1986)
①생산품질 :㉮화물손상의 발생빈도,㉯선복능력,㉰환적의 지체,

㉱서비스의 빈도,㉲불확실성
②거래품질 :㉮서비스형태의 명료성,㉯공급자의 접근가능성,

㉰협상의 용이성,㉱보험부보상태,㉲계약이행의 신뢰성
American
Shipper社
(1990)

①정시입하,②책임운송체계,③운임 및 요금,④정시출하,⑤운송수요시
간,⑥서비스지역,⑦정확한 운임 청구,⑧정확한 기기 사용,⑨관리체
계,⑩클레임 처리,⑪화물추적능력

Brown(1990) ①평균운송시간,②통과시간,③멸실 및 손상,④선적 크기,⑤이용 가능
한 운송장비

Smith(1992) ①안전성,②신뢰성,③보안성,④통합성,⑤정시성,⑥효율성

Frankel(1993)
①서비스 신뢰성,②운송시간 및 인도시간 준수,③공약 또는 공표된 운
송능력의 이용가능성,④화물의 안전성,⑤화물이동 관리 및 추적,⑥서
류 및 정보유통의 유효성,⑦비용통제 및 관리와 청산업무,⑧서비스상
태 및 향후계획,⑨복합운송관리

Tebay(1993) ①영업의 편리성,②유연성과 의존성,③서비스증진에 대한 공언,④전반
적 이미지,⑤서비스 품질(정시․신뢰성,신속한 서류처리,화물손상방지)

Millie(1993)
Liberatore(1995)

①고객서비스의 품질,②화물추적서비스 능력,③대금청구 및 서류의 정
확성,④EDI능력,⑤상호 호혜적 장기관계 구축 가능성,⑥화물처리 능
력,⑦화물손상부재,⑧고객허가능력,⑨화주의 협상지위 영향 및 타 선
적과의 비교

TrafficWorld社
(1996) ①적기운송서비스,②제공되는 서비스 수준,③운송비용,④고객의 신뢰도

김영모 (1995) ①정시․완결성,②안정성,③신뢰성,④적합성
신한원․김성국

(1999) ①유형성,②적합성,③신뢰성,④커뮤니케이션,⑤안정성
박상두 (2002) ①시간․규모, ②고객서비스, ③관계지향, ④가격, ⑤위험성

Kit-Fai Pun 
et al. (2005)

①경영책임, ②품질경영조직 구성, ③품질경영책임자 지정, ④조직교
육, ⑤자기평가실행, ⑥제품실현 프로세스, ⑦품질인증자 선정, ⑧문
서화 절차 표준화, ⑨품질 매뉴얼 작성, ⑩선박안전시스템 수립․실행․
유지, ⑪절차개선방식 표준화, ⑫심사의 준비, ⑬지속적인 개선

Ana C. 
Paixao(2005)

①회사의 물류 네트워크, ②운임, ③신뢰성, ④선주의 선박 확보․매각 
형태, ⑤투자방침, ⑥기업이미지, ⑦운항자와 화주의 관계형성, ⑧포
워딩업계와 연계, ⑨운송서비스 보장

한경화(2007) ①운항관리, ②선원관리, ③육상직원관리, ④경영책임

강문장(2008)
①전문조직, ②선주의 해운활동 영역, ③운항관리, ④선원․선박 관리,
⑤우수해기사 확보, ⑥육상직원관리

<표 2-13>해운서비스성과에 관한 선행연구

자료:김동훈,“해운기업의 TQM활동과 실행 성과에 관한 연구,”한국해양대학교 박사학위논문,
2002,p.44자료와 필자의 추가 조사자료를 이용하여 작성함.
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2) 서비스성과에 관한 인식

해운기업의 품질경영성과 도입 전후의 종업원의 인식실태와 관련한 기존의 조사
내용을 살펴보면 해운기업의 사고예방에 기여,선체보험료와 P&I보험료의 감소,
안전관리에 효과적인 영향,선박운항업무의 표준화,직원들의 자질향상 및 업무의
효율성과 생산성 향상,회사 경영층의 안전관리 의식변화 및 기업의 안전문화의
변화 등 긍정적인 측면도 있었으나,부정적인 측면으로는 선박불가동일수의 변화,
운항경비 및 기부속비용의 증가,품질비용의 증가,품질관리조직의 적합성 결여,
품질경영정책과 방침의 구체성 결여,실질적인 권한의 이양,부적합사항 식별 및
시정조치 활동의 정착 미흡,심사활동의 형식적인 성향 및 인증심사에 대한 불만
등이 있었다.
많은 해운기업들은 서비스성과에 대한 조사를 통하여 개선의 방향을 모색하려는
노력을 지속적으로 기울이고 있다.조사를 위하여 주기적으로 내부고객과 외부고
객을 대상으로 설문조사를 행하고 있으며,설문조사의 내용은 해운기업의 품질경
영과 성과에 대한 주요 관심사들로 구성되어 있다.대표적인 설문의 예는 <표
2-14>와 <표 2-15>와 같다.
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1)품질경영 2)타경쟁사와의 성과 비교
-조직구조가 고객의 방침 및 목표를 달성
하기에 적합하다.
-조직의 책임 및 권한이 명확하다.
-육상직원은 자신의 직무를 수행하는데
충분한 지식과 능력을 보유하고 있다.
-육상직원은 고객만족의 중요성을 인식하
고 있다.
-육상직원은 안전운항의 중요성을 인식하
고 있다.
-육상직원은 환경보호의 중요성을 인식하
고 있다.
-육상직원은 필요한 교육훈련을 적절히
시행하고 있다.
-선원은 자신의 직무를 수행하는데 충분
한 지식과 능력을 보유하고 있다.
-선원은 안전운항의 중요성을 인식하고 있다.
-선원과 관련된 문제로 운항지연이 발생
되는 경우는 없다.
-예방정비시스템을 운영하고 있다.
-선박의 요청이 있는 경우 육상의 지원이
적기에 적절히 이루어지고 있다.
-선박 및 기기에 대한 손상이 있는 경우
에 원인 분석을 하여 재발방지조치를 시
행하고 있다.
-정부검사 및 선급검사에 적절하게 수검
이 이루어지고,지적 사항에 대한 조치
가 지정된 기간 내에 이루어지고 있다.
-선박 및 기기의 문제로 인해 운항지연이
발생되는 경우는 없다.

-선박의 사고발생률
-선박의 보험료
-선박운항 관련 제 비용
-선박 비가동율

3)고객과의 유기적 협력 정도

-필요한 정보를 상호공유하고 있다.
-서로 의사소통이 원활하다.
-업무처리에 대해 상호 협조적이다.
-상호에 대한 신뢰도가 높다.
-상호의견교환을 위하여 주기적으로 만나
고 있다.
-문제해결을 위해 공동으로 노력을 한다.
-원가절감을 위해 상호 협력하고 있다.
-상호 의견 차이를 통상 잘 해결한다.
-상호 관계가 안정적이라고 생각한다.

<표 2-14>해운기업의 성과에 대한 내부고객 설문(“H”사의 경우)
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1)서비스 품질 2)해상직원관리
-선적준비(stowageplan,ETA 통보,대
리점 지명,급유 의뢰 등)는 적절히 이루
어졌습니까?
-본선의 ETA 통보 대비 선적/하역항 도
착 시간은 적절하였습니까?
-선박동정보고는 적시에 받았습니까?
-Voyage Instruction의 지시사항을 충실
히 지켰습니까?
-선적/하역서류는 적시에 전달되었습니까?
-당사의 communication(신속,정확,유용)
에 만족하십니까?
-문제발생시 대처 및 처리능력에 대해 만
족하십니까?
-클레임(체선료 등)의 청구 및 처리가 적
절합니까?
-고객만족에 대한 전체적인 수준은 어떻
습니까?

-선원관리서비스에 대한 비용이 합리적입니까?
-정확한 accounting system(청구서 작성
등)이 이루어지고 있습니까?
-직원의 업무에 대한 능력이 양호합니까?
-승선 중인 선원의 적격성은 만족스럽습니까?
-선원교대가 적기에 이루어지고 있습니까?
-선원관리상의 하자로 중도 하선자가 자
주 발생합니까?
-승선 중인 선원에 대한 지속적인 모니터
링(면허,신검 관리)이 잘 이루어지고 있
습니까?

3)부가서비스 4)기업이미지/신용도
-문제점 처리 요청 시 신속하게 대응하고
있습니까?
-귀사의 ISO/ISM요구사항에 준수하고 있
습니까?
-사전/사후 선원관리서비스(양성/방선/교
육 등)가 적절합니까?
-귀사/선박과의 communication이 신속히
이루어지고 있습니까?
-직원이 고객을 대하는 태도는 친절합니까?

-대외 신용도가 높다.
-고객만족을 위한 서비스개선에 노력한다.
-회사 및 직원에 대한 이미지가 좋다.
-타사비교 선원관리능력 수준이 높다.
-타사에게 추천하고 싶은 생각이 있다.

<표 2-15>해운기업의 성과에 대한 외부고객 설문(“H”사의 경우)
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제3장 연구모형과 가설설정

제1절 연구모형

1.연구모형의 설계

<그림 3-1>연구모형

ISO 9001:2000품질경영규격의 핵심요인인 ‘경영책임’,‘자원관리’,‘서비스 및 제품
실현’및 ‘측정,분석 및 개선’등이 해운서비스성과에 어떠한 영향을 미치고 있는
가,또한 해운기업 품질경영의 핵심요인과 서비스성과의 관계에 있어서 내부고객만
족과 고객지향성이 매개역할을 하는가를 규명하기 위한 연구모형을 <그림 3-1>과
같이 설계하였다.

2.연구가설의 설정

품질경영 핵심요인 네 항목,내부고객만족,고객지향성 및 서비스성과의 각 변수
들에 대한 상호작용과 인과관계를 규명하기 위하여 설계한 연구모형을 토대로 다
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음과 같이 가설을 설정하였다.

1)품질경영 핵심요인과 내부고객만족에 관한 가설

인적자원은 기업의 중요한 요인이며 품질경영에서는 종업원의 참여를 강조하고
있다.특히 서비스기업에서는 종업원을 내부고객으로 인식하고 있으며 내부고객을
만족시키기 위한 노력을 하고 있다.그 이유는 기업이 제공하는 서비스는 내부고
객에 의해 만들어지고 전달되기 때문이다.외부고객의 만족을 이끌어내기 위해서
는 내부고객의 만족은 필수적인 선행 요소이다.또한 내부고객만족이란 “종업원의
욕구와 기대를 충족시켜주는 것”이라고 정의할 수 있다.
종업원들은 경영층의 지원을 지각함으로써 조직에 대해 감정적으로 밀착할 뿐만
아니라,조직의 목적을 위해 더 열심히 노력할 경우 더 많은 보상을 받게 될 것으
로 기대하게 되며 지원을 많이 받는다고 지각하는 만큼 조직에 이로운 행위로 보
상하려는 도덕적 의무감을 갖게 된다.

[가설1]해운기업의 품질경영 핵심요인은 내부고객만족에 유의한 정(+)의 영향을
미칠 것이다.

[1-1]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은 내부고객만족에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[1-2]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는 내부고객만족에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[1-3]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 내부고객만족에
유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

[1-4]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정,분석 및 개선은 내부고객만족에
유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.
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2)품질경영 핵심요인과 고객지향성에 관한 가설

Hunt126)는 모든 기업이 원천적으로 추구하는 바는 고객을 유치하거나 기존의
고객과 관계를 유지하는 것이라고 하였다.많은 선행연구들은 서비스업종에서 종
사하는 고객접점종업원을 대상으로 종업원의 직무만족이 고객지향성에 유의한 영
향을 미치는 것으로 주장하고 있다.
모든 품질경영활동은 고객을 중심으로 전개되어야 하며,고객의 기대에 의해
결정되어야 한다는 것이 서비스 품질경영의 핵심이다.높은 고객지향성을 가지
고 있는 서비스 제공 기업은 고객의 만족을 증가시키기 위한 품질경영시스템을
도입하여 적용하는 것이 무엇보다도 필요하다.

[가설2]해운기업의 품질경영 핵심요인은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을
미칠 것이다.

[2-1]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은 고객지향성에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[2-2]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는 고객지향성에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[2-3]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 고객지향성에
유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다

[2-4]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정,분석 및 개선은 고객지향성에 유
의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

3)품질경영 핵심요인과 서비스성과에 관한 가설

김동훈127)은 우리나라 외항 해운기업의 품질경영에 관한 조사를 통해 다음과
같은 시사점을 도출하였다.

126)V.D.Hunt,"How to Implementa Competitive Quality Program:in America,“
Homewood,I.L:BusinessIrwinOne,1992.

127) 김동훈,전게서,pp.30-43.
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첫째,서비스의 품질에 대한 인식이 부족하다.해운기업은 고객개념의 파악이 어
려워 고객만족의 대상을 이해하지 못하는 부분이 많으며,이에 따라 해운분야에는
품질관리가 필요가 없다는 잘못된 인식이 품질경영의 확산을 저해하는 보이지 않
는 배후원인이 되는 것으로 사료된다.
둘째,시스템의 성패여부는 최고경영층의 관심과 의지에 따라 좌우되므로 품질
경영은 최고경영자의 품질제일주의 인식과 조직구성원의 자발적인 참여가 필수적
이다.최고경영자에게 나타나는 일반적인 경향으로 품질경영시스템은 부하 직원의
일이라고 생각하고 능동적으로 지휘하지 않는다는 것이다.ISO인증을 형식적으로
받아들이며,ISO용어를 사용하지도 않으며 ISO규격의 요구사항도 명확하게 이해
하지 못한다고 하였다.
셋째,품질을 높이기 위해서는 업무의 모든 국면이 고려되어 조직관리가 이루어
져야하고 경영혁신기법들은 품질경영의 효과적인 수단이 될 수 있으므로 품질경영
시스템의 틀 안에 적극적으로 수용할 필요가 있는데,일반적으로 자체경영분석과
경영검토가 별도로 실시되므로 유사업무가 중복되는 경향이 있었다.
연찬호는 ISO 9001품질경영시스템의 요구사항이 경영성과에 어떠한 영향을 미
치는 가를 연구하였는데,첫째로 품질경영시스템의 요구사항들 즉 경영자책임,자
원관리,제품실현,측정,분석 및 개선 네 가지 요구사항은 고객만족,재무 및 시
장,인적자원,외주업체 관리 및 조직의 효율성 등에 영향을 미치는 것으로 나타났
다.둘째로 품질경영시스템이 구축되어 있는 기업은 생산관리목표 수립 시 품질에
최우선 경쟁순위를 두고 목표를 수행하고 있었으며 다음이 원가 순이었다.셋째로
원가,품질,납기 신뢰성 및 유연성 등의 생산관리목표가 경영성과에 영향을 미치
는 것으로 검증되었다.
품질인증동기와 기업성과에 관한 주요 연구들을 보면 ISO인증은 고객의 요구
조건,품질인증 수단,기업이미지 제고,품질인식의 변화 등의 주로 비재무적인
기업성과가 많았으며 일부 연구에서는 수익성과 생산성향상 같은 기업경쟁력을 향
상시키는 것으로 나타났다.



- 76 -

[가설3]해운기업의 품질경영 핵심요인은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을
미칠 것이다.

[3-1]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은 서비스성과에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[3-2]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는 서비스성과에 유의한 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

[3-3]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 서비스성과에
유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

[3-4]해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정,분석 및 개선은 서비스성과에 유
의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

4)내부고객만족과 고객지향성에 관한 가설

서비스기업에서 대부분의 서비스제공이 종업원들과 고객과의 커뮤니케이션 혹은
직접적인 접촉을 통해 이루어지기 때문에 고객과의 접점 역할을 수행하는 종업원의
태도와 행동은 서비스품질경영의 주요 관심사이다.Hoffman과 Ingram128)은 고객지
향성이란 고객의 욕구를 고객의 이해에 가장 부합하는 방향으로 충족시키는 것을
목적으로 한 내부고객과 외부고객의 상호작용에 의하여 결정된다고 하였다.또한 기
업이 내부고객의 기대와 욕구를 인지하고 이를 만족시킬 수 있다면,외부고객의 만
족을 유도할 수 있는 서비스품질의 향상을 기대할 수 있을 것이라고 하였다.

[가설4]해운기업의 내부고객만족은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 미칠
것이다.

5)해운기업의 내부고객만족과 서비스성과에 관한 가설

Bitneretal.129)의 연구에서도 종업원들의 직무만족도가 떨어질 경우 종업원들의

128)K.D.HoffmanandT.N.Ingram,"CreatingCustomer-OrientedEmployees:TheCase
inHomeHealthCare,"JournalofHealthCareMarketing,Vol.11,No.2,1991,pp.24-32.
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서비스성과가 떨어질 수 있다고 하였다.한편,Fornell130)은 고객들이 제품이나 서
비스에 대해 만족을 하는 경우에,기업전체의 입장에서 나타날 수 있는 성과에 대
하여 몇 가지를 언급하고 있는데,고객이 높은 만족수준을 보이는 경우에 기업은
저원가의 실현,실패비용의 감소,신규고객 유인비용의 감소,재구매 증가 등과 같
은 요인들로 인해 재무성과의 향상을 가져올 수 있다고 하였다.
Bowen과 LawlerⅢ131)는 서비스수익사슬의 일부로써,서비스를 제공하는 종업원
에게 권한을 부여함으로써,종업원들이 그들의 직무를 더욱 잘 수행할 뿐만 아니
라,종업원 만족도의 증가,고객만족 및 충성도의 증가를 유발하여 궁극적으로 기
업의 수익향상 및 성장을 가져올 수 있다고 하였다.

[가설5]해운기업의 내부고객만족은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

6)고객지향성과 서비스성과에 관한 가설

고객지향성(customerorientation)이란 기업이 고객의 입장에서 사고하는 관점에
서 기업활동을 행하는 것을 의미하는 것으로 기업의 마케팅활동은 고객의 관점에
서 인지되고 고객의 이익을 증진시키는 방향으로 나아가야 한다는 것이다.
고객지향성은 고객의 욕구를 파악하고,친절하고,신속히 반응하고 또한 고객의
욕구를 해결할 수 있는 능력을 갖고 있는 네 가지 차원으로 구분할 수 있으며,서
비스제공자가 고객의 이해를 우선으로 고객에게 좋은 서비스를 전달하면 할수록
고객은 서비스품질에 대해 좋은 평가를 받을 수 있다.Deshpande132)등은 일본기

129)M.Bitner,B.BoomsandM.Tetreault,"TheServiceEncounter:DiagnosingFavorable
andUnfavorableIncidents,"JournalofMarketing,1990,p.54.

130)C.Fornell,"A NationalCustomerSatisfactionBarometer:TheSwedishExperience,"
JournalofMarketing,Vol.56,No.1,1992.pp.6-21.

131) D.E.Bowen and E.E.Lawler Ⅲ,"Empowering Service Employees," Sloan
ManagementReview,Vol.14,No.4,1995,pp.75-95.

132)R.Deshpande,John U.Farley,andE.WebsterFrederick Jr.,"CorporateCulture,
CustomerOrientation,andInnovativenessinJapaneseFirms:A QuadradAnalysis,"
JournalofMarketing,Vol.57,January,1993,pp.23-37.
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업을 대상으로 고객지향성과 사업성과 간의 관계를 연구했다.사업성과의 측정은
수익성,규모,시장점유율,성장률 등이 이용되었는데,고객지향성을 고객이 평가한
경우에는 사업성과와는 정(+)의 관계가 나타났지만 기업 스스로 평가한 경우에는
상이한 결과가 나타났다.

[가설6]해운기업의 고객지향성은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것 이다.

다음 <표 3-1>은 이상의 가설을 요약한 것이다.

번호 가 설

1-1
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은  내부고객만족에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다

1-2
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는  내부고객만족에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다.

1-3
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 내부고객만족에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다.

1-4
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정, 분석 및 개선은  내부고객만족에 유의한 정(+)의 영향

을 미칠 것이다.

2-1
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다. 

2-2
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다. 

2-3
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다. 

2-4
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정, 분석 및 개선은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다. 

3-1
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 경영책임은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다. 

3-2
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 자원관리는 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미

칠 것이다. 

3-3
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 서비스 및 제품실현은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다.

3-4
해운기업의 품질경영 핵심요인 중 측정, 분석 및 개선은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 

미칠 것이다.

4 해운기업의 내부고객만족은 고객지향성에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

5 해운기업의 내부고객만족은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

6 해운기업의 고객지향성은 서비스성과에 유의한 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

<표 3-1>연구가설
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3.표본설계 및 설문지의 구성

1)표본의 선정과 조사방법

본 연구에 필요한 자료 수집을 위하여 우리나라의 해운기업 중 외항선사 10개
업체,내항선사 3개 업체,선박관리회사 12개 총 25개 업체를 표본으로 선정하여
설문조사를 실시하였다.설문대상은 육상에서 선박의 운항 ,선원,공무,안전품질
등의 관리업무 및 기획에 종사하는 임직원과 해상의 항해·기관사관이며 한 업체당
5명에서 30명에게 우편 및 인터뷰를 통한 설문조사를 시행하였다.
본격적인 설문조사 전 설문지에 대한 사전 테스트(pilottest)를 시행하고 응답자
들이 지적하는 모호한 문항을 수정하였다.설문지 수정 후 2008년 3월7일부터 3월
21일까지 2주일동안 응답자들에게 조사의 목적과 협조를 요청하는 내용을 포함한
330부의 설문지를 우편설문과 직접방문을 통하여 배포하였으며,해운기업의 임직
원들의 협조와 지원 하에 원활한 설문조사를 할 수 있었다.해운기업에 배부된 설
문지 330부 중에서 239부가 회수되어 회수율은 72.4%로 나타났다.

2)설문지의 설계

본 연구의 목적을 달성하기 위하여 설문지는 해운기업의 해상운송서비스와 관련
된 품질경영의 핵심요인,내부고객만족,고객지향성 및 해운서비스성과 간의 관계
를 알아보기 위한 문항으로 작성되었으며 크게 4개 부분으로 구성되어 있다.
첫 번째는,해운기업의 품질경영 핵심요인에 관한 설문으로 경영책임,자원관리,
제품실현,측정,분석 및 개선에 관한 문항으로 구성되었다.
두 번째는,해운기업 종업원들의 만족과 관련된 직무만족,직무안정 및 조직몰입
에 관한 문항으로 구성되었다.
세 번째는,해운기업 종업원들의 고객지향성에 관련된 고객욕구충족과 고객과의
상호작용에 관한 문항으로 구성되었다.



- 80 -

네 번째는,해운서비스의 성과에 관한 부분으로 조직성과,고객만족,과정성과를
묻는 문항으로 구성하였다.
마지막으로,응답자들의 일반적인 특성을 측정하기 위한 문항을 포함시켰고,본
설문지의 전체적인 주요 변수의 문항은 <표 3-2>에 요약되어 있다.

변 수 문항 척 도 비고

품질경영
핵심요인

경영책임 A-1～5 5점 ISO9001:20005항
한국선급인증센터(2006)

자원관리 A-6～10 5점 ISO9001:20006항
한국선급인증센터(2006)

제품실현 A-11～15 5점 ISO9001:20007항
한국선급인증센터(2006)

측정,분석 및 개선 A-16～20 5점 ISO9001:20008항
한국선급인증센터(2006)

내부고객만족 B-1～7 5점
Robbins(1996)
이학식․김영․이용기
(1998)

고객지향성 C-1～15 5점
신한원․김성국(1998)
Gwinner(19968)
Jaworski․Kohlic(1990)

서비스성과 D-1～8 5점 연찬호(2002)
해운기업고객설문(2008)

일반적 특성
업종,성별,나이,학
력,근무기간,직급,
근무부서,인증규격

E-1～8 명목
척도

<표 3-2>설문지의 구성

제2절 변수의 조작적 정의와 측정

본 연구모형과 가설에 나타난 개념을 측정하여 연구가설을 검증하기 위해서는
이들 개념에 대한 조작적 정의가 요구된다.일반적으로 가설검증을 통한 실증적



- 81 -

연구에 있어서 개념의 조작적 정의와 측정 문제가 연구방법의 가장 핵심이 되는
부분으로써,Stone은 개념의 조작적 정의에 대해 첫째,개념을 실증적으로 파악할
수 있도록 측정의 관점에서 구체화되어야 하며,둘째,동일한 개념의 측정을 위하
여 다양한 차원에서 조작적 정의가 이루어져야 한다고 하였다.이러한 관점에서
본 연구에서 분석하고자 하는 품질경영 핵심요인,내부고객만족,고객지향성과 서
비스성과의 다양한 개념들에 관한 조작적 정의가 이루어졌다.

1.품질경영의 핵심요인

ISO 9000품질시스템은 최고경영자의 열의와 리더십을 기반으로 교육훈련과 참
여의식에 의해 능력이 개발된 조직구성원이 합리적인 관리방식과 과학적 품질관리
기법을 활용하여 조직 내의 모든 절차를 표준화하고 지속적으로 개선함으로써 고
객만족을 달성하여 궁극적으로 조직의 장기적인 성장을 추구하는 경영시스템이다.
본 연구에서는 우리나라 해운기업의 대부분이 채택하고 있는 ISO 9001:2000의 핵
심요인인 ‘경영책임’,‘자원관리’,‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석 및 개선’의 4
항목을 독립변수로 선정하였다.이들 핵심요인의 상관관계 및 가치부가활동과 정
보의 흐름의 관계는 <그림 3-2>와 같다.
<그림 3-2>ISO9001품질경영시스템 모델

자료 :한국품질환경인정협회,「ISO9001:2000해설서」,2000,p.154.
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1)경영책임

경영책임은 품질경영활동을 성공적으로 수행하는데 필요한 주요요인이다.Demig
에 의하면 품질은 작업시스템에 의해서 결정되고,경영자는 작업시스템을 구축하
고,품질달성을 위한 작업환경을 제공하기 때문에 품질에 대한 책임은 경영자에게
귀속된다는 것이다.
경영책임은 경영자의 서비스품질에 대한 관심 정도,서비스품질 향상을 위한 적극적
인 리더십 발휘 정도,경영자의 서비스품질에 대한 강한 의지로 정의 하고 있다.경영
책임의 측정을 위하여 한국선급 인증센터에서 발간한 ‘해운관련 회사를 위한 ISO
9001:2000guidelines'의 내용을 활용하여 ①경영의지 ②품질방침 ③책임과 권한 ④내부
의사소통 ⑤선장의 리더십 등 총 5문항으로 구성하여,리커트 5점 척도로 측정하였다.

2)자원관리

품질경영시스템은 고객만족을 달성하기 위한 자원이 무엇인지 결정하고,이를
투입할 것을 요구하고 있다.자원은 인적자원,물적자원으로 크게 나눌 수 있다.
예를 들어 품질이 보장되기 어려운 노후선박,자격미달의 육․해상직원,불량기자
재 공급,부족한 기술정보(화물정보,항만정보 등),불충분한 작업시간 등이 자원관
리요인에서 주목하여야할 대상이다.
자원관리의 측정을 위하여 한국선급 인증센터에서 발간한 ‘해운관련 회사를 위
한 ISO9001:2000guidelines'의 내용을 활용하여 ①자원확보의 적격성 ②교육훈련
③인적자원의 자격 ④기반구조의 적합성 ⑤업무환경 등 총 5문항으로 구성하였으
며,리커트 5점 척도로 측정하였다.

3)서비스 및 제품실현

조직은 서비스 및 제품실현에 필요한 프로세스를 계획하고 개발하여야 한다.서비
스 및 제품실현은 다른 프로세스 요구사항과 일관성이 있어야 한다.서비스 및 제품
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실현을 기획할 때 중점을 두어야할 사항에 제품에 대한 품질목표,프로세스의 수립,
검증․검사 및 심사 활동이고,이 밖에도 결과로 산출된 서비스 및 제품이 요구사항
을 충족한다는 증거의 확보 등에 대한 구체적인 내용이 포함되어 있어야 한다.
서비스 및 제품실현의 측정을 위하여 한국선급 인증센터에서 발간한 ‘해운관련
회사를 위한 ISO 9001:2000guidelines'의 내용을 활용하여 ①서비스 및 제품실현
의 기획 ②프로세스의 실천 ③구매프로세스 ④식별 및 추적성 ⑤고객과의 의사소
통 등 총 5문항으로 구성하였으며,리커트 5점 척도로 측정하였다.

4)측정,분석 및 개선

조직은 서비스 및 제품의 적합성,품질경영시스템의 적합성과 품질경영시스템의
효과성에 관한 모니터링,측정,분석 및 지속적인 개선 프로세스를 계획하고 실행
하여야 한다.또한 서비스 및 제품요구사항이 충족되었다는 것을 검증하기 위하여,
서비스 및 제품실현 프로세스의 적절한 단계에서 적합성 여부를 승인하는 절차를
밟아야 한다.
측정,분석 및 개선의 측정을 위하여 한국선급 인증센터에서 발간한 ‘해운관련
회사를 위한 ISO 9001:2000guidelines'의 내용을 활용하여 ①지속적인 모니터링
②부적합처리 ③데이터의 분석 ④개선활동 ⑤원인분석 등 총 5문항으로 구성하였
으며,리커트 5점 척도로 측정하였다.

2.내부고객만족

내부고객만족이란 “조직외부에 양질의 서비스를 제공하려면 먼저 조직내부에 양질
의 서비스를 제공할 수 있는 체계를 구축하는 것으로 서비스를 제공하는 사람들을 조
직차원에서 지원하는 정도”이다.서비스기업의 경우 생산과 소비를 분리할 수 없다는
서비스상품의 본질적인 속성 때문에 서비스를 생산하여 직접 제공하는 종업원과 동시
에 이를 받아 소비하는 고객과의 직접적인 접촉이 일어난다.이와 같은 특성을 가지
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는 서비스기업에서는 종업원들에게 만족을 유도하여야 하는 것이 특히 중요하다.
내부고객의 만족은 동기부여,직무만족,조직몰입의 세 가지 차원으로 해석이 되
며,동기부여 요인은 개인으로 하여금 직무에 대한 만족을 느껴서 스스로 열심히
일하게 함으로써 성과도 높아지게 하는 요인으로 성취감,안정감,책임감,성장,발
전,존경과 자아실현 욕구 등을 포함한다.
직무만족이란 직무자체 혹은 직무환경에 대한 평가에서 얻어지는 감정적,정서
적 만족상태를 말한다.조직몰입은 조직에 대한 애착심 혹은 충성심,조직에 대한
자기 동일시 및 조직에 남으려는 욕구에 의해 결정되어 진다.
본 연구에서는 Robbins133)와 이학식․김영․이용기134)의 연구를 토대로 하여 동
기부여에 관한 3문항,직무만족에 관한 2문항,조직몰입에 관한 3문항 등 총 7문항
을 선정하여 리커트 5점 척도로 측정하였다.

3.고객지향성

고객지향적인 마케팅사고는 표적고객의 필요와 욕구를 잘 파악하고 경쟁사보다
더 효과적으로 이를 충족시킴으로서 장기적인 기업목표를 달성하려는 것이다.
Swan,Trawick및 Silva135)에 의하면 서비스제공자가 고객의 이해를 최우선으로
한다는 사실이 잘 전달될수록 고객의 서비스품질지각이 높아진다고 했다.
본 연구에 있어서 해운기업 내부고객의 고객지향성은 “화주의 욕구를 잘 파악하
고 경쟁선사보다 더 효과적으로 이를 충족시킴으로써 고객만족을 통하여 해상운송
서비스성과를 높이려는 성향”이라 정의하였다.이들의 측정에 신한원․김성국,

133)S.P.Robbins,Organization Behavior,N.J.:Prentice HullInternational,
1996,pp.124-129.

134)이학식,김영,이용기,“시장지향성과 성과:사원만족,고객만족 및 기업이미지의
매개적 역할”,「경영학 연구」,제 27권,1호,1998,pp.157-184.

135)J.E.Swan,I.F.TrawiockandD.W.Silva,"How IndustrialSalespeople
Gain Customer Trust," IndustrialMarketing Management,Vol.14,1985,
pp.203-211.
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Gwinner136),Jaworski및 Kohli137)의 항목들을 수정하여 화주에 대한 중요성 인
식,화주의 기대를 파악하기 위한 노력,정확하고 신속한 업무처리,제공서비스에
대한 설명,정보의 공유 등에 관한 15문항을 선정하여 리커트 5점 척도로 하였다.

4.서비스성과

품질경영이 기업의 성과에 과연 어떤 영향을 주는가에 대한 연구는 중요한 과제
이지만,기업의 성과에 대한 품질경영영향의 실체를 밝히는 것은 쉬운 일이 아니
다138).예를 들어 품질경영의 핵심적인 특성인 고객만족 및 고객요구사항의 지속
적인 측정이나,공급업체의 품질기준에 대한 관심,과학적인 방법의 사용,프로세
스 관리의 실적 등을 구체적으로 설명하는 것은 쉽지 않다.따라서 대부분의 연구
에서 찾아낸 결과는 특정한 조직에 품질경영을 도입했을 때 어떤 일이 발생하였는
가에 초점을 두고 있다.즉 불량률 개선,주기의 감소 및 프로세스개선 등에 의한
비용절감 등을 통해 이를 파악해 낸 것이다.
기존 연구내용들을 종합해보면 품질경영과 경영성과와의 관계에 대해서는 몇 가
지 부류로 연구되어 왔다.대표적인 연구 흐름의 하나는 품질경영과 경영성과와의
관계를 규명하기 위하여 어떤 척도를 이용 할 것인가 하는 문제이며,또 다른 하
나는 품질경영과 경영성과 간의 관계규명을 위한 모델을 어떻게 개발 할 것인가
하는 것이다.그러나 품질경영의 관행들에 대해 좀 더 살펴보면 각 기업체마다 사
이하며 추진하는 정도의 차이가 있고,어느 관행을 중심으로 경영성과와의 영향력
을 조사할 것인지가 분명치 않다.

136)H.J.Gwinner,"BaseTheory intheformulationofSalesStrategy,"MSC
BusinessTopics,Vol.16,Autumn,1968,pp.37-44.

137)A.K.Kohli& B.J.Jaworski,"MarketOrientation:TheConstruct,Research
PropositionsandManagerialImplication,"JournalofMarketing,Vol.54,April,
1990,pp.1-18.

138) 이동규,“국내기업의 경영품질과 사업성과와의 관계에 대한 실증적 연구,”홍익대학교 대
학원 박사논문,1999,p.38.
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연찬호139)ISO 9001요구사항들 즉 경영자 책임,자원관리,제품실현,측정 분석
및 개선 네 가지 요구사항은 고객만족,재무 및 시장,인적자원,외주업체관리 및
조직의 효율성 등 경영성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다.ISO9001을 도입하
여 실행하고 있는 업체는 ISO인증에 대한 비판에도 불구하고 경영성과가 향상된
것으로 분석되었다.
또한,기업의 성과를 평가하는데 가장 일반적으로 사용되는 것이 재무성과이다.
재무성과란,기업의 생존 및 수익성과 장기적 성장을 위해 매우 중요하게 고려해
야 하는 기업성과 중의 하나이다.재무성과의 측정방법과 관련하여 기존연구를 살
펴보면 계량치를 바탕으로 성과를 측정하는 경우와 지각된 성과를 이용하여 측정
하는 방법으로 두 가지가 있다.계량적 측정은 객관적인 측정이 가능하고,외부공
표자료를 이용할 수 있다는 측면에서 신뢰성을 지니는 좋은 방법이지만 과거의 성
과를 반영하고 있다는 한계점을 지닌다.반면 인지적 재무성과 측정은 계량적 재
무성과 측정의 단점을 보완할 수 있으나 객관적 사실과 다른 결과를 나타낼 수 있
다는 단점이 있다.140)

본 연구에서는 재무성과는 품질경영과 연계하여 내부고객들이 어떻게 인지하는
지를 측정하였고,비재무적 성과는 연찬호의 연구와 해운기업에서 고객들을 상대
로 하여 해상운송서비스의 성과를 묻는 설문내용을 중심으로 하여 고객만족의 관
점,사회적 책임의 관점,운항효율의 변화 및 절차의 이해도 등에 관한 8가지 문항
을 선정하여 리커트 5점 척도로 측정하였다.

139)연찬호,전게서,pp.52-63.
140)서창적,윤영진,“품질경영성공요인에 관한 연구”,「한국생산관리학회지」,제9

권,제1호,1998,pp.29-56.
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제4장 실증분석

제1절 자료의 분석

1.표본의 특성

본 연구수행을 위해 서울,부산,여수지역의 25개 해운기업의 육상에서 근무하는
임직원과 해상에서 근무하는 해기사를 대상으로 설문조사 및 방문조사를 통하여
자료 수집을 실시하였다.본격적인 설문배포에 앞서 예비설문지의 파일럿 테스트
를 거쳐 지적된 사항을 수정한 후 총 330명에게 설문지를 배포하였고 그 중에서
239명(72.4%)이 응답하였다.
최종적으로 수집된 설문의 응답자들에 대한 특성을 살펴보면,연령에 따른 분포
는 20-24세가 2명(0.8%),25세-30세가 58명(24.6%),31세-35세가 57명(24.2%),36
세-40세가 43명(18.2%),41세 이상 76명(32.2%)이었다.
그리고 학력에 따른 분포를 살펴보면 고졸 17명(7.2%),전문대졸 31명(13.2%),
대졸 179(76.21%),대학원졸 8명(3.4%)로 나타났다.
근무경력에 따른 분포는 3년 이하인 응답자가 33명(13.9%),3년 이상 5년 미만의
근무경력을 가진 응답자가 35명(14.8%),5년 이상 10년 미만의 근무경력을 가진 응답
자가 59명(24.9%),10년 이상의 근무경력을 가진 응답자가 110명(46.4%)로 나타났다.
또한 직위에 따른 분포를 살펴보면 육상임직원 167명 중 사원급 27명(16.2%),
주임⋅계장급 6명(3.6%),대리⋅과장급 64명(38.3%),차⋅부장급 52명(31.1%)이었
으며,임원급이상은 18명(10.8%)으로 나타났으며,해상직원은 68명 중 2·3항기사
14명(20.3%),1항·기사 35명(50.7%),선·기장 20명(29.0%)이었다.본 설문에 응답자
들의 약 76%가 대졸 이상,10년 이상의 근무자가 약 50%이고,차·부장급 및 1항·
기사 이상의 직급이 50%이상 인 것으로 보아 해운기업의 중견간부들이 대부분을
차지하여 설문에 유의한 응답을 할 수 있는 충분한 능력을 가지고 있는 것으로 판
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단됨에 따라 표본선정은 문제가 없는 것으로 나타났다.
다음 <표 4-1>은 해운기업을 대상으로 한 설문조사 응답자들의 일반적인 특성
을 요약한 것이다.

구 분 빈도 백분율(%)
업종
(N=232)

해상운수 171 73.7
선박관리 61 26.3

성별
(N=237)

남 213 89.9
여 24 10.1

연령
(N=236)

20-24세 2 0.8
25-30세 58 24.6
31-35세 57 24.2
36-40세 43 18.2
41세 이상 76 32.2

학력
(N=235)

고졸 17 7.2
전문대졸 31 13.2
대졸 179 76.2

대학원졸 8 3.4

근무경력
(N=237)

3년 이하 33 13.9
5년 미만 35 14.8
10년 미만 59 24.9
10년 이상 110 46.4

해
상
근
무

부문
(N=68)

갑판부 39 57.4
기관부 29 42.6

직위
(N=69)

선·기장 20 29.0
1항·기사 35 50.7
2,3항·기사 14 20.3

구 분 빈도 백분율(%)

육
상
근
무

부서
(N=156)

해무/공무 46 29.5
영업 5 3.2

안전품질(관리) 14 9.0
선박관리 16 10.3
해사관리 21 13.5
기획 등 29 18.6
선원관리 13 8.3
기타 12 7.7

담당
업무
(N=144)

총괄 감독 26 18.1
선원관리 18 12.5
해무/공무 25 17.4

안전품질(관리) 13 9.0
용선관리 3 2.1
기획 등 42 29.2
수리업무 3 2.1
기타 14 9.7

직위
(N=167)

사원급 27 16.2
주임,계장급 6 3.6
대리,과장급 64 38.3
차장,부장급 52 31.1
임원급 이상 18 10.8

<표 4-1>표본의 일반적 특성

 주: 항목에 따라 무응답으로 인한 표본수의 차이가 있음.

ISM Code ISO9001 ISO14001 OHSAS18001 빈도 백분율(%) 비고
● 4 16.0 ISO9001

경영시스템
적용기업
(21개 업체,
84%)

● ● 14 56.0
● ● ● 4 16.0
● ● ● ● 3 12.0

합계 25 100.0

<표 4-2>응답업체의 경영시스템
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2.측정변수의 신뢰성 및 타당성 검정

신뢰성은 동일한 개념에 대해 측정을 반복했을 때 동일한 측정값을 획득할 수
있는 가능성을 의미하는 것141)으로 신뢰성이 결여된 조사연구는 무의미하다.
본 연구에서는 각 변수의 신뢰성을 분석하기 위하여 내적일관성을 측정하는
Cronbach의 α계수를 활용하였다.일반적으로 Cronbach의 α값이 어느 정도면 괜찮
은지는 연구조사의 목적에 따라 달라진다.142)일반적으로 내적일관성에 의한 신뢰
성을 나타내는 Cronbach의 α값이 0.6이상이면 비교적 신뢰성이 높다고 판단한다.
본 연구에서 품질경영과 내부고객만족,고객지향성 및 서비스성과에 관한 신뢰
성은 <표 4-3>,<표 4-4>와 같이 α값이 0.7이상으로 높게 나타남에 따라,각 변
수의 신뢰성은 높다고 할 수 있다.그리고 본 연구에서 구분한 개념들이 실제로
측정하고자 하는 개념을 어느 정도 측정하는 지를 확인하기 위하여 타당성을 검토
하고,본 연구의 목적을 달성하기 위해 측정한 요인구조로 되어 있는 변수들의 요
인수를 결정하기 위해 요인분석을 실시하였다.
타당성의 검토는 내용타당성,기준타당성,개념타당성을 포함한다.개념타당성은 측정도
구가 실제로 무엇을 측정 하였는가 또는 조사자가 측정하고자 하는 추상적인 개념이 실
제로 적정도구에 의해 적절하게 측정되었는가에 관한 것으로 가장 중요한 타당성이다.
이 개념타당성은 집중타당성,판별타당성,이해타당성으로 구성되어 있다.집중타
당성은 동일한 개념을 측정하는데 서로 다른 방법으로 얻은 측정치들 간에 높은
상관관계가 존재하는 것을 말한다.판별타당성은 어떤 개념이 다른 개념과 다른 정
도,즉 각 개념이 특유한 전제와 분산을 가지고 있는 정도로,동일한 측정 도구로
상이한 개념을 측정했을 때 측정치들 간에 낮은 상관관계가 존재하는 것을 말한다.
또한 이해타당성은 특정개념을 어떻게 이해하고 있는 가에 관한 것이다.
본 연구에서는 개념타당성을 검정하기 위하여 해운기업의 품질경영,내부고객만족,조

141)채서일,「사회과학조사방법론」,서울:학현사,1999,pp.241-252.
142)김인호,「경영학 연구방법론」,서울:창지사,1992,p.238.
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직의 고객지향성 및 서비스성과에 대한 요인분석을 실시하였다.SPSS15.0을 이용해 실
시한 요인분석은 요인추출방법으로 주축요인추출법을 사용하였으며,변수의 요인에 대한
연관성을 보다 효과적으로 규명하기 위해 직각요인회전방식(varimax)을 이용하였다.

1)품질경영의 신뢰성 및 타당성 검정

해운기업의 품질경영의 개념타당성을 검정하기 위하여 요인분석을 실시하였다.
요인분석시 요인적재값 0.5를 기준으로 하여 그 이하인 구성개념의 측정항목들과
타당성에 저해되는 항목들은 제외하였다.요인분석결과 경영책임 2개 문항,자원관
리 3개 문항,제품실현/측정 3개 문항 등 총 8개 문항이 제거되었다.
구체적인 분석결과를 살펴보면,변수들 간의 상관관계가 다른 변수에 의해 설명
되는 정도를 나타내는 KMO(Kaise-Meyer-Olkin)의 값은 0.90이상이면 상당히 좋
은 것이며,0.70이상이면 적당한 것,그리고 0.50이상이면 바람직하지 못한 것으로
평가할 수 있다.본 연구에서는 그 값이 0.896로 매우 크게 나타나 요인분석을 위
한 변수선정이 바람직함을 알 수 있다.
그리고 요인분석 모형의 적합성 여부를 나타내는 Bartlett의 구형성 검정은 귀무
가설 “모상관계수행렬은 단위행렬이다”와 대립가설 “모상관계수행렬은 단위 행렬
이 아니다”를 검정하는 것으로 상관행렬이 요인분석을 해볼 가치가 있을 만큼 요
인공통분산을 포함하고 있는 지를 알아보는 방법이다.143)

본 연구에서는 Bartlett구형성 검정치가 1267.247이며 유의확률이 0.000으로 나
타나 유의수준 α≤0.01에서도 단위행렬이 아니라는 충분한 증거를 보여주기 때문
에 요인분석을 적용하는데 무리가 없으며,공통요인이 존재한다고 해석할 수 있다.
연구 설계 시 ISO 9001품질경영시스템 모델을 기반으로 하여 ‘경영책임’,‘자원관
리’,‘서비스 및 제품실현’및 ‘측정,분석 및 개선’등 4개의 핵심요인을 선정하였으
나,요인분석결과 5.630,1.180,1.061의 고유값을 가진 3개의 성분을 추출하였다.

143)이영준,「요인분석의 이해」,서울:석정,2002,pp.12-13.
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3개의 요인으로 추출된 원인을 고찰하여 보면,해운기업의 ISO 9001:2000도 시
대적으로 요구되는 사항이 변함에 따라 적용의 형태도 지속적으로 변천하고 있다.
특히 ‘서비스 및 제품실현’의 요인에 대해 프로세스개념의 도입을 강화시키는 경향
이 있으며,독립된 활동에서 자기평가를 통한 피드백과 자기완결성을 요구하고 있
다.즉,각각의 서비스 혹은 생산 활동의 프로세스에 대한 개념설정부터 고객의 요
구까지 광범위한 부분을 포함하고 있으며,측정 가능한 투입물을 측정 가능한 산
출물로 전환하는 일련의 활동이라는 개념을 강조하고 있다.
이에 따라 ‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석 및 개선’의 경계가 과거에 비해
뚜렷하게 구분되지 않으며 프로세스 중심의 관점에서 유사한 성질의 활동이 많은
부분 중복되어 있다.이와 같은 변천이 실제 시스템 활동에 반영되어 해운기업의
품질경영의 주체인 응답자들은 두 항목의 차이에 대한 인식이 없는 것으로 사료된
다.이에 따라 ‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석 및 개선’을 ‘프로세스관리’의 한
가지 차원으로 보아도 연구의 본질에 문제가 없고,현실을 반영하는 방안이라는
해석을 근거로 본 연구에서는 ‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석 및 개선’2개 요
인을 ‘프로세스의 관리’라는 1개 요인으로 통합하여 분석을 실행하였다.
이 3개 요인들은 해운기업의 품질경영을 요인 1은 46.9%,요인 2는 9.8%,요인
3은 8.8%를 설명함으로써 전체분산(누적)의 65.6%를 설명하고 있으므로,해운기업
의 품질경영을 측정한 변수들의 타당성은 확보되었다고 할 수 있다.
또한 측정변수들의 신뢰성검정결과 3개의 요인들이 Cronbach α값이 0.7이상으로
나타나 측정변수들의 신뢰성 또한 확보되었다.다음 <표 4-3>은 해운기업체 품질
경영의 신뢰성 및 타당성 검정결과를 나타낸 것이다.
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구 분 성분 공통성프로세스관리 경영책임 자원관리
프로세스관리 5 구매프로세스 ...666888777 .161 .193 .535
프로세스관리 3 고객과 의사소통 ...666555888 .400 .098 .603
프로세스관리 7 부적합처리 ...666333666 .127 .365 .553
프로세스관리 6 개선활동 ...666000000 .399 .100 .529
프로세스관리 9 식별 및 추적성 ...555777888 .118 .323 .452
프로세스관리 2 프로세스 실천 ...555666777 .257 .352 .511
프로세스관리 4 모니터링 적합성 ...555111888 .393 .172 .452
경영책임 2 품질방침 .114 ...888000999 .274 .742
경영책임 4 품질목표 .285 ...666444222 .123 .508
경영책임 1 경영의지 .309 ...555444222 .236 .446
자원관리 5 기반구조 적합성 .267 .271 ...777666444 .729
자원관리 4 자원확보 적격성 .236 .201 ...666888222 .562

α계수 .866 .771 .788
고유값 5.630 1.180 1.061
분산(%) 46.913 9.830 8.839
누적(%) 65.582

KMO측도=0.896,χ²=1267.247,p=0.000

<표 4-3>품질경영의 신뢰성 및 타당성 검정결과

2)내부고객만족과 서비스성과의 신뢰성 및 타당성 검정결과

본 연구모형에서 매개변수와 종속변수의 역할을 하는 내부고객만족과 고객지향
성 및 서비스성과를 측정한 변수들의 개념 타당성을 검정하기 위하여 요인분석을
실시하였다.요인분석 시 고객지향성 개념 5개 문항,서비스성과 1개 문항이 요인
적재치가 0.5이하로 나타나 그 문항을 제거하였다.
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요인분석 결과,변수들 간의 상관관계가 다른 변수에 의해 설명되는 정도를 나
타내는 KMO(Kaise-Meyer-Olkin)의 값은 0.933으로 크게 나타나 요인분석을 위한
변수선정이 바람직함을 알 수 있다.또한 요인분석 모형의 적합성 여부를 나타내
는 Bartlett의 구형성 검정치가 3178.164이며 유의확률이 0.000이므로 공통요인이
존재한다고 볼 수 있다.
요인분석결과 10.383,2.017,1.348의 고유값을 가진 3개의 성분을 추출하였으
며, 이 3개의 성분은 연구설계에 기초하여 고객지향성,내부고객만족,서비스성
과로 각각 명명하였으며 요인 1은 43.3%,요인 2는 8.4%,요인 3은 5.6%로써 전
체분산(누적)의 57.3%를 설명하고 있으므로,고객지향성,내부고객만족,서비스성
과를 측정한 변수들의 타당성은 확보되었다고 할 수 있다.또한 측정변수들의 신
뢰성검정결과 세요인 모두 Cronbach α값이 0.9이상으로 상당히 높게 나타나 측
정변수들의 신뢰성 또한 확보되었다.
다음 <표 4-4>는 내부고객만족과 고객지향성 및 서비스성과의 신뢰성과 타당성
을 검정하기 위한 요인분석결과를 나타낸 것이다.
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구 분 성분 공통성고객지향성 내부고객만족 서비스성과
고객지향성 6 화주요구사항 파악 ...777111222 .169 .194 .582
고객지향성 11 화주요구사항 추적 ...666666555 .123 .270 .525
고객지향성 1 화주정보공유 ...666666222 .278 .127 .531
고객지향성 12 선박정보제공 ...666222666 .175 .145 .434
고객지향성 13 대화주 개선방안 ...666222555 .169 .342 .539
고객지향성 15 화주만족도제고 ...666000111 .224 .359 .568
고객지향성 3 화주불만추적 ...555999222 .256 .252 .513
고객지향성 2 제공서비스 정확성 ...555888777 .217 .230 .450
고객지향성14 고객지향프로세스 ...555666666 .180 .286 .435
고객지향성 7 서비스실패 관리 ...555555777 .200 .269 .443
내부고객만족 2 조직충성도 .123 ...777888888 .192 .673
내부고객만족 4 직무만족 .273 ...666777333 .206 .577
내부고객만족 3 자아실현 .253 ...666444444 .150 .483
내부고객만족 1 동기유발 .096 ...666222999 .259 .466
내부고객만족 6 직무안정도 .155 ...555888888 .229 .439
내부고객만족 5 직무몰입도 .250 ...555444777 .184 .402
내부고객만족 7 종업원 관계형성 .338 ...555222222 .256 .471
서비스성과 7 재무성과 .260 .255 ...666555333 .596
서비스성과 2 품질성과 .302 .393 ...666444777 .657
서비스성과 3 운항효율 개선 .296 .319 ...555666333 .491
서비스성과 5 조직효율성 .324 .234 ...555666222 .479
서비스성과 4 내부고객성과 .321 .330 ...555555999 .506
서비스성과 1 안전･환경보호 .367 .404 ...555444555 .605
서비스성과 6 고객만족 .410 .166 ...555111888 .460

α계수 .906 .866 .886
고유값 10.383 2.017 1.348
분산(%) 43.262 8.403 5.618
누적(%) 57.283

KMO측도=0.933,χ²=3178.164,p=0.000

<표 4-4>내부고객만족,고객지향성 및 서비스성과의 신뢰성 및 타당성분석 결과
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제2절 연구가설의 검정

본 연구에서는 품질경영과 내부고객만족,직원의 고객지향성 그리고 서비스 성과
간의 구조적 관계를 검정하기 위하여 구조방정식 모형을 사용하였다.구조방정식 모
형을 분석하기 위한 통계프로그램은 LISREL,Amos(A momentofstructure)등 여
러 가지가 있으나 본 연구에서는 Amosver.7.0프로그램을 사용하였다.Amosver.
7.0프로그램의 장점은 LISREL과 달리,경로모형을 행렬이 아닌 그림으로 쉽게 나
타낼 수 있는 특징을 가지고 있는 것이다.Amos를 이용한 구조방정식 모형의 분석
결과를 나타내면 다음과 같다.

1.연구모형의 적합도 검정

해운기업의 품질경영활동과,내부고객만족,직원의 고객지향성 그리고 서비스 성
과 간의 구조적 관계를 실증 분석하고자 하는 본 연구의 가설검정을 위해 구조방
정식모형을 이용하였다.
본 연구에서는 모형적합도를 확인하기 위하여 우선 각 변수에 대한 측정치를 구성
하였는데,신뢰성과 타당성 검정에 의해 통과된 항목들을 변수의 측정치로 구성하였
다.결국 본 연구에서의 모형적합도 분석은 모형내의 경로관계를 확인하기 위한 것
으로 구조방정식에서의 측정모형에 의해 유의미한 변수간의 관계를 확인하는 것이
요구되므로 본 연구에서는 각 측정변수에 대하여 단일변량으로 변수를 구성하였다.
다음 <그림 4-1>은 구조방정식에 의한 연구모형 분석결과를 나타낸 것이다.
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<그림 4-1>연구모형의 분석결과

주:1)숫자는 표준화 회귀계수임
2)()는 유의수준임.*는 유의수준 α<0.1,그 외는 α<0.05

다음 <표 4-5>는 연구모형의 적합도를 평가한 것이며,<표 4-7>은 분석결과를
요약한 것이다.분석결과 카이자승(χ²:Chi-square)통계량은 219.340이며,자유도
(df)는 49,유의확률은 p=0.000으로 나타났다.카이자승 검정의 결과가 만족스럽지
못하지만 이러한 유의적인 결과는 흔히 나타나고 있어 연구모형이 적합하지 않다
고 결론내리는 것은 바람직하지 않다.
카이자승값의 경우 표본의 크기가 증가하면 실제로 모델간의 통계적으로 유의한 차
이가 없음에도 불구하고 대부분의 경우 마치 차이가 있는 것처럼 결과를 제시하며,표
본의 크기가 감소하면 실제로 모델간의 통계적으로 유의한 차이가 있음에도 대부분의
경우 차이가 없는 것처럼 결과를 제시해 그 결과를 신뢰할 수 없게 되는 한계점을 가
지고 있기 때문이다.따라서 모델의 적합도를 평가하기 위해서는 카이자승값에만 의존
하는 것은 매우 위험하며 다른 부합지수를 같이 고려하는 것이 매우 중요하다.144)



- 97 -

카이자승검정 외에 고려할 수 있는 연구모형의 적합도 지수는 모델의 전반적인
적합도를 나타내는 GFI(기초부합지수:GoodnessofFitIndex)와 평균자승잔차의
자승원소값,즉 관찰행렬과 추정행렬 사이의 잔차평균을 나타내는 RMR(평균제곱
잔차제곱근:RootMean-SquareResidual),그리고 기초부합지수를 확장시켜 제안
모델에 대한 자유도의 비율이 기초모델에 대한 자유도의 비율에 의해 수정된 값을
나타내는 AGFI(수정부합지수:Adjusted GFI)와 표준화시킨 부합치를 나타내는
NFI(표준부합지수:NormedFitIndex)등이 있다.
본 연구모형의 전반적인 적합도는 추정치의 계수(GFI=0.908,RMR=0.030,AGFI=0.873,
NFI=0.902)를 고려할 때,상당히 만족스러운 수준이다.따라서 본 연구모형을 통하여 가
설검정을 수행하는 것은 합당하다고 판단할 수 있다.

부합지수 추정값 일반적 기준
GFI 0.908 GFI>0.9
AGFI 0.873 AGFI>0.9
NFI 0.902 NFI>0.9

RMSEA 0.030 RMR<0.05
χ²=226.564, df=137, p=0.000

<표 4-5>연구모형의 적합도 평가

2.연구가설의 검정

<표 4-6>은 품질경영 핵심요인,내부고객만족,고객지향성 그리고 서비스성과에
관한 검정결과를 요약한 것이다.구성개념 사이의 표준화된 경로추정치 중 품질경
영핵심요인 중 가설Ⅰ의 2-1과 가설Ⅱ의 3-2,3-3그리고 가설Ⅲ의 추정치를 제외
한 나머지 가설 모두 0.1수준에서 유의한 것으로 나타났다.
가설Ⅰ은 품질경영 핵심요인이 내부고객만족도에 영향을 미칠 것이라고 예측하
였다.분석결과 경영책임은 r=0.455,p=0.000,자원관리는 r=0.278,p=0.010으로 나타

144)조선배,「LISREL구조방정식모델」,서울:영지문화사,1996,pp.103-104.
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나 가설이 채택되었으나,프로세스관리는 r=0.106,p=0.386으로 기각되었다.
가설Ⅱ는 품질경영 핵심요인이 직원의 고객지향성에 유의한 영향을 미칠 것이라고
예측하였다.분석결과 경영책임은 r=0.512,p=0.000,프로세스관리는 r=0.239,p=0.047로
나타나 가설이 채택되었으나,자원관리는 r=0.143,p=0.187나타나 가설 2는 채택되었다.
가설Ⅲ은 경영책임이 서비스성과에 유의한 영향을 미칠 것이라고 예측하였다.
분석결과 경영책임 r=0.336,p=0.010,프로세스관리는 r=0.114,p=2.104로 나타나 가
설이 채택되었으나,자원관리는 r=0.093,p=0.529로 기각되었다.
가설Ⅳ는 내부고객만족이 고객지향성에 유의한 영향을 미칠 것이라고 예측하였
다.r=-0.073,p=0.529로써 모형이 기각되었다
가설Ⅴ는 내부고객만족이 서비스성과에 유의한 영향을 미칠 것이라고 예측하였
는데,r=0.173,p=0.066으로 모형이 채택되었다.
그리고 가설 Ⅵ은 고객지향성이 서비스성과에 유의한 영향을 미칠 것이라고 예
측하였다.분석결과 r=0.201,p=0.030으로 모형이 채택되었다.

구 분 경로명칭 표준화된
추정치 표준오차 t값 p값 채택

여부
가설
Ⅰ

1 경영책임→내부고객만족 0.455 0.152 3.520 0.000 채택
2 프로세스관리→내부고객만족 0.106 0.140 0.868 0.386 기각
3 자원관리→내부고객만족 0.278 0.113 2.591 0.010* 채택

가설
Ⅱ

1 경영책임→고객지향성 0.512 0.169 3.497 0.000 채택
2 프로세스관리→고객지향성 0.239 0.136 1.990 0.047 채택
3 자원관리→고객지향성 0.143 0.112 1.319 0.187 기각

가설
Ⅲ

1 경영책임→서비스성과 0.336 0.154 2.592 0.010* 채택
2 프로세스관리→서비스성과 0.206 0.114 2.104 0.035 채택
3 자원관리→서비스성과 0.093 0.093 1.060 0.289 기각

가설Ⅳ 내부고객만족→고객지향성 -0.073 0.114 -0.630 0.529 기각
가설Ⅴ 내부고객만족→서비스성과 0.173 0.095 1.839 0.066* 채택
가설Ⅵ 고객지향성→서비스성과 0.201 0.095 2.174 0.030 채택

<표 4-6>종합 변인들 간의 관계분석 결과

주 :*는 α<0.1수준에서 유의
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3.가설검정 결과의 해석

본 연구의 가설검정은 해운기업의 품질경영 핵심요인,내부고객만족,고객지향성
과 서비스성과의 구조적 관계를 실증 분석하는 것으로서 가설검정의 결과에 대한
해석은 다음과 같다.
첫째,품질경영 핵심요인 중 경영책임과 자원관리는 내부고객만족에 유의한 영향
을 미치나 프로세스관리는 내부고객만족과 유의한 관계가 없음이 입증되었다.
둘째,품질경영 핵심요인 중 경영책임은 고객지향성과 서비스성과 모두에게 유
의한 영향이 있음이 입증되었다.결과적으로 경영책임은 모든 요인과 정의 관계가
있음을 알 수 있었다.

셋째, 품질경영의 핵심요인 중 프로세스관리는 고객지향성과 서비스성과 모
두에게 유의한 영향이 있음이 입증되었다.
넷째,품질경영의 핵심요인 중 자원관리는 내부고객만족에 유의한 영향을 미치
나 고객지향성과 서비스성과에는 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다.
다섯째,내부고객만족은 서비스성과에 유의한 영향을 미치나 고객지향성과
는 상관관계가 없는 것으로 나타났다.
여섯째,고객지향성은 서비스성과에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다.
종합하면 경영책임이 모든 변수에 가장 강한 영향을 미치고,자원관리가 각
요인에 대하여 상대적으로 영향을 덜 미치는 것으로 분석되었다.
매개요인을 보면 내부고객만족은 경영책임과 자원관리 두 요인과 서비스성
과 사이에서 유의한 역할을 하며,고객지향성은 경영책임과 프로세스관리 두
요인과 서비스성과 사이에서 유의한 역할을 하는 것으로 나타났다.
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제5장 결 론

제1절 연구의 요약 및 시사점

1.연구의 요약

본 연구의 실증분석의 결과를 요약하면 다음과 같다.
첫째,품질경영의 핵심요인 중 ‘경영책임’은 서비스성과와 직접적으로 큰 영향을
미치는 것으로 확인하였다.“품질경영에 대한 최고경영자의 동참,관여 및 지원은
성공적으로 성과를 달성하기 위한 가장 중요한 요인이다”는 선행연구들의 연구결
과들이 이를 뒷받침해 주고 있다.그리고 내부고객만족과 고객지향성의 매개변수
에도 강한 정의 영향을 주는 것으로 나타났다.이것은 ‘경영책임’이 서비스성과에
직접적인 영향을 미치는 것은 물론 매개변수를 통해 간접적으로 영향을 미친다는
것을 알 수 있다.
둘째,품질경영의 핵심요인 중 ‘서비스 및 제품실현’과 ‘측정,분석 및 개선’의
두 가지 요인이 하나로 통합된 ‘프로세스관리’는 직접적으로 서비스성과에 정의
영향을 미치고,고객지향성의 매개변수에도 정의 영향을 미친다는 것을 확인하였
다.그러나 프로세스관리가 내부고객만족과는 유의하지 못하다는 것은 프로세스관
리의 효과에 대하여 긍정적으로 인식을 하고 있으나,실행과정의 번거로움과 부수
적인 업무량의 증가에 대한 종업원들의 불만에 기인한 것으로 판단된다.
셋째,‘자원관리’가 내부고객만족에 정의 영향을 미친다는 결과는 자원관리 중 중요
한 요소인 인적자원의 교육과 훈련이 해운기업 관리자들에게 긍정적으로 작용한 점에
기인한 것으로 분석된다.그러나 고객지향성과 서비스성과와는 상관관계가 없다는 것
은 우리나라 해운기업들이 물적·인적자원의 기반조성 측면에서 높은 수준에 도달해
있어,이로 인한 차별효과가 크지 않는다는 인식이 반영된 것이라 할 수 있다.
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넷째,내부고객만족과 고객지향성이 서비스성과와 유의한 관계가 있으나,내부고
객만족이 고객지향성과 유의하지 않는 것으로 나타났다.종업원들의 만족과 고객
지향성에 관한 조사결과는 해상운송서비스에 있어서 복잡한 용선계약 및 운송계약
형태는 목표고객을 명확하게 정의하기 어렵게 한다는 기존의 연구와 맥락을 같이
한다.그리고 품질경영의 핵심요인 중 서비스성과에 영향력이 큰 순서는 ‘경영책임’,
‘프로세스관리 순임을 알 수 있었고,이는 각국의 품질경영상의 배점비율에서 리더십과
프로세스관리가 높게 책정된 것과 유사한 결과임을 알 수 있다.

2.연구의 시사점

품질경영시스템은 고객만족경영의 강력한 실천수단 일 뿐 아니라 경영성과를 높
이는데도 적합한 수단이다.우리나라 해운기업들은 1990년대 중반에 품질경영시스
템을 성급히 도입하는 과정에서 초래된 문제점과 회의론을 극복하고,상당한 품질
성과를 이루어 왔다.우리나라의 많은 해운기업들이 ISO9001:2000품질경영시스템
을 도입 한지 약 10년 이상 경과한 현재 해운기업을 대상으로 품질경영활동과 성
과의 상관관계를 조사하여 시사점을 찾아보는 것은 의미가 있을 것이다.

본 연구가 시사하고 있는 주요내용은 다음과 같다.
첫째,기존연구들에서는 우리나라 해운기업의 경영층에게 나타나는 일반적인 경
향으로 “품질경영시스템은 부하직원의 일이라 생각하고 능동적으로 지휘하지 못한
다.그리고 ISO인증을 형식적으로 받아들이며,ISO의 규격과 용어를 이해하지 못
한다.”는 점들을 지적하고 있다.그러나 본 연구에서는 과거와는 달리 해운기업이
‘경영책임’의 중요성에 대하여 명확하게 인식하고 있다는 것과 ‘경영책임’요인이 서
비스성과를 높이는데 기여하는 바가 크다는 것을 알 수 있다.
둘째,프로세스관리가 ‘서비스성과’와 ‘고객지향성’에 유의하다는 결과는 과거 경
험과 직관에 의하여 업무를 수행하던 관행에서 탈피하여 프로세스의 개념을 이해
하고,이것이 궁극적으로 품질향상에 도움이 된다는 인식에서 비롯된 것으로 사료
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된다.그러나 ‘내부고객만족’과는 유의한 관계가 없다는 것은 주목할 과제이다.
최근에 우리나라를 포함한 전 세계의 해운기업들은 화주,선급,항만당국 및 각
종 심사기관으로부터 품질,안전,환경,보안과 관련된 업무전반에 걸쳐 과정품질
을 객관적으로 증명할 수 있는 정보와 기록의 유지를 강하게 반복적으로 요구받고
있다.이에 따라 해운기업들은 이들의 요구사항을 만족시킬 수 있도록 프로세스관
리에 초점을 맞추어 모든 업무를 수행할 것을 강조하며 많은 시간과 노력을 투입
하고 있다.이러한 가운데 해운기업의 종업원들은 과정품질을 증명할 수 있는 증
거자료 확보,유사업무에 대한 검사·심사의 중복 및 이로 인한 업무량 증가에 대
하여 불만을 가지고 있는데,특히 선박의 특수성과 육·해상종업원의 업무 부담을
고려하지 않은 채,자신들이 추구하는 목적에 부합되는 가를 각기 독립적으로 검
증하려는 기관과 업체의 다양화는 더욱 검사·심사의 횟수를 증가시켜 해운기업들
이 해상운송의 품질향상을 지향하려는 본래의 의도를 해칠 수 도 있다.
이에 대한 대책으로 해운기업은 종업원들이 감당할 수 있는 수준으로 프로세스
관리의 업무범위를 재검토하는 시도가 필요할 것이고,선급,항만당국 및 해운관련
검사·심사업체 등과 협의를 거쳐 검사·심사의 유효성을 해치지 않는 범위 내에서
중복되는 부담을 감소시키는 내용에 관한 합의를 도출하는 것이 필요하다고 본다.
동시에 종업원들에게는 교육과 홍보를 통해 프로세스관리의 필수성에 대한 인식
을 확고히 심어주고,인식이 부족한 종업원들에게는 패러다임을 전환시키려는 노
력도 병행하여야 할 것이다.
셋째,내부고객만족이 고객지향성과 연계되지 못한다는 것은 내부마케팅의 개념
과는 상이한 결과이다.해상운송서비스의 제공에 있어서 최종 목표고객인 화주의
기대에 부응하기 위하여 직접적으로 업무를 수행하는 자는 육상의 영업,운항부문,
선박의 선장과 화물담당자 일부에 한정되어있다.나머지 해무, 공무 등의 업무에
종사하는 육․해상 종업원은 고객에 대한 인식이 희박하고,실제 자신들의 업무와
고객의 이해관계와는 큰 상관이 없다는 인식을 하고 있다.여기서 우리는 이러한
현상이 해상운송서비스의 특성에서 기인한 것이라 여기고 직접적으로 화주와 관계
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된 업무에 종사하지 않는 종업원들에게는 고객지향성을 높이기 위한 노력을 기울일
필요가 없는가,아니면 반대로 이를 위한 노력을 함으로써 타 해운기업과의 차별화
를 시도하여야 하는가 하는 것을 판단하여 볼 필요가 있다.또한 기업의 특성과 계
약의 형태에 따라 해운기업들은 서로 다른 전략적 의사결정을 할 수도 있을 것이다.
넷째,자원관리가 고객지향성과 서비스성과에 유의한 영향을 미치지 못한다는
것은 현재 우리나라 해운기업은 고도의 해운,조선 기술력과 우수한 해기인력을 확
보하고 있어,이로 인한 기업 간의 차별화를 도모할 수 없다는 인식에서 비롯된 것
으로 사료된다.그러나 최근 세계의 선박척수가 급격하게 증가함으로 인해 해기인력
의 부족현상이 심화되고 있으며,우수한 해기인력의 확보가 기업경쟁력에 큰 영향을
미칠 시대가 도래 할 것으로 예견되므로,해운기업은 ‘자원관리’의 주요요소인 인적자
원의 부족이 품질경영에 미칠 영향을 살펴보고,시스템적인 사고의 강화,해기인력의
자질을 향상시키기 위한 자체 교육프로그램 개발․시행 등의 보완대책을 수립할 시
기인 것으로 판단된다.
끝으로,우리나라 해운기업들은 적지 않은 기간을 통하여 적극적으로 품질경영
활동을 전개하여온 결과 본 연구에서 파악된 바와 같이 상당한 수준의 성과를 이
루고 있는 것으로 나타났다.그러나 품질경영활동을 통해 좀더 높은 수준의 품질
을 확보하고 미진한 점을 보완하기 위해서는 ISO 9000품질경영시스템에서 강조하
는 시스템적 접근과 프로세스관리가 체질화될 수 있도록 기업의 품질문화를 정착
시키려는 장기적인 관점에서의 노력이 필요할 것이다.

제2절 연구의 한계점 및 향후 연구과제

1.연구의 한계점

성과의 측정부분에 있어서 측정상의 한계를 가진다.재무성과는 계량치를 바탕
으로 성과를 측정하는 경우 객관적인 측정이 가능하며,또한 화주가 지각하는 만
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족도를 측정하는 것이 바람직하다.그러나 본 연구에서는 해운기업의 품질경영을 구
성하는 핵심요인의 개별요인이 성과에 미치는 영향을 검정하는 것을 주제로 하였기
때문에 품질경영 핵심요인,내부고객만족,고객지향성,서비스성과 등의 모든 변수들
을 이해할 수 있고,성과를 실현하는 주체인 해운기업의 종업원을 대상으로 하였다.
방법론적으로는 설문의 내용에 대하여 이해가 부족한 응답자들로부터 신뢰성 있
는 응답을 구하기 위해 품질경영활동의 부분적인 참여를 하고 있는 종업원들을 선
별하여 인터뷰방식을 취하였더라면 통계분석결과에 있어 정확성을 보다 높일 수
있었을 것이다.
그러나 본 연구는 해운기업 품질경영시스템의 현주소를 파악하고 품질경영활동
을 통하여 해상운송서비스성과를 한 단계 높이기 위한 방향성을 제시하는데 의미
를 둘 수 있을 것이다.

2.향후 연구과제

오늘날 해상운송서비스의 공급자와 수요자 간의 연결고리를 살펴보면 매우 복잡
한 구조를 보이고 있다.선박소유,운항,관리,화물운송계약을 총괄 담당하는 선박
회사와 자가화물의 운송을 담당하는 화주 간에 직접계약을 통한 단순한 방식도
있다.한편 해상운송서비스의 공급․수요부문이 분화되어 여러 기업의 경로를 통
해 해상운송서비스가 이루어지는 경우가 많고,앞으로도 이러한 경향이 증가될 것
으로 예상된다.
해상운송서비스의 공급자 관련부문에는 선박소유자인 선주,나용선주,정기용선
주,선박의 운항과 관리를 담당하는 해운회사 혹은 선박관리회사 및 해상인력공급
혹은 일부 선박관리를 제공하는 선박관리회사 등이 있고,수요자 관련 부문에는
운송주선업체,화주,적․양하 터미널 등이 있다.이처럼 해상운송서비스를 제공하
기 위하여 구성된 관련기업들의 구성이 복잡할수록 목표고객의 설정과 내부고객의
범주를 명확하게 정의하고,서비스공급사슬의 연결고리에 대한 관리에 보다 관심
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을 가져야할 필요가 있다.
이러한 점을 감안하여 해운기업의 성격을 구분하여 품질경영과 성과에 대한 기
업별 특성 및 차이점을 분석하는 보다 정밀한 연구는 향후 연구과제가 될 것이다.
또한 국내의 해운기업 품질경영시스템의 도입은 1993년부터 ISO 9000시리즈를
시작으로 활발하게 추진되었고,1998년 강제화 된 ISM Code도입 이후 대부분의
해운기업에서는 이 두 가지 시스템을 기반으로 품질경영을 구현하여 왔다.또한
해운분야에서도 일반산업분야와 마찬가지로 ISO 9000뿐만 아니라 최신 품질경영
시스템인 BPR(Business Process Reengineering), 식스시그마, ABC(Activity
BasedCost),SCM(SupplyChainManagement)등의 품질경영기법을 도입하여 실
행하고 있는 기업들이 다수 있다. 이러한 품질경영시스템의 모델들은 각기 중점을
두고 있는 부분이 다르므로 우리나라 해운기업의 주변 여건,앞으로의 변화 및 해운
기업의 특성을 감안하여 어떠한 품질경영기법이 우리나라 해운기업의 서비스품질
향상에 기여하는데 효과적인가에 관한 연구도 이루어져야 할 것이다.
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에 인적/물적 자원의 한계를 검토하고 있다. 1 2 3 4 5

7.회사의 교육/훈련프로그램은 품질활동에 실질적
으로 도움이 될 수 있도록 구성되어있다 . 1 2 3 4 5

8.회사의 임직원들은 해당업무를 수행하는데 충분
한 자격과 능력을 보유하고 있다. 1 2 3 4 5

9.우리 회사는 선박의 안전을 위한 투자를 충분히 하
고 있으며 이 투자가 효과적으로 이루어지고 있다. 1 2 3 4 5

10.경영진은 안전품질 목표달성을 위하여 충분한 관심
과 구체적인 지원을 아끼지 않고 있다. 1 2 3 4 5
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333)))품품품질질질경경경영영영 ---제제제품품품실실실현현현
전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

11.회사의 매뉴얼과 절차서는 실무에 실질적으로 도
움을 주고 있으며 현장에서 활용되고 있다. 1 2 3 4 5

12.선박에서 항행,하역,보수유지에 대한 회사의 지
원을 요청할 경우 즉시 응답을 하고 있다. 1 2 3 4 5

13.운항정보,전문기술,자원의 공유를 적극적으로
하기 위하여 지속적인 노력을 하고 있다. 1 2 3 4 5

14.임직원들은 선박과 신속하고 정확한 의사소통을
중요하게 생각하고 이를 위해 노력한다. 1 2 3 4 5

15.회사는 선용품,부속 및 연료유 보급의 불량품
관리를 위한 절차를 수립하고 이를 지키고 있다. 1 2 3 4 5

444)))품품품질질질경경경영영영 ---측측측정정정///분분분석석석
전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

16.임직원들에게 제공되는 데이터 및 정보는 정확하
고 유효한 시간 내에 전달된다. 1 2 3 4 5

17.회사는 주기적으로 선박의 결함사항을 조사하고
즉각 필요한 조치를 하고 있다. 1 2 3 4 5

18.회사의 각종 심사활동은 형식적인 면보다 실질적
인 업무개선에 중점을 두고 있다. 1 2 3 4 5

19.사고,준사고,결함 발생 시 근본적인 원인을 규
명하기 위하여 육상직원이 선박을 자주 방문하고
있다.

1 2 3 4 5

20.선장은 선박의 문제점을 파악하고 육상관리자에
게 알리기 위한 협의를 주기적으로 하고 있다. 1 2 3 4 5
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IIIIII...다다다음음음은은은 귀귀귀사사사의의의 내내내부부부고고고객객객만만만족족족에에에 관관관한한한 문문문항항항입입입니니니다다다...귀귀귀하하하의의의 생생생각각각과과과 근근근접접접
하하하는는는 번번번호호호에에에 “““√√√”””표표표를를를 해해해주주주십십십시시시오오오...

111)))내내내부부부고고고객객객만만만족족족 전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

1.회사의 임직원들에 대한 승진,성과급,포상이
공정하게 이루어지고 있다. 1 2 3 4 5

2.회사 임직원들은 회사에 대해 자부심을 가지고
다른 회사 직원들에게 회사를 자랑한다. 1 2 3 4 5

3.회사 임직원들은 회사의 발전이 바로 자신의 발
전과 관계가 깊다고 생각한다. 1 2 3 4 5

4.회사는 임직원들의 프로의식과 동기유발을 위하
여 효과적인 활동을 전개하고 있다. 1 2 3 4 5

5.육상관리자들은 선상근무의 어려움을 알고 있으며 이
에 관해 해상직원과 커뮤니케이션을 자주하고 있다. 1 2 3 4 5

6.해상직원들은 다른 회사의 급여,근무조건이 좋아
도 이직할 생각을 하지 않고 있다. 1 2 3 4 5

7.해상직원은 육상지원 부서에서 시행하고 있는 업무
들이 현장인 선상의 안전품질 활동에 직접적인 도움
을 주고 있다고 생각하고 있다.

1 2 3 4 5
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IIIIIIIII...다다다음음음은은은 귀귀귀사사사의의의 고고고객객객지지지향향향성성성에에에 관관관한한한 문문문항항항입입입니니니다다다...귀귀귀하하하의의의 생생생각각각과과과 근근근접접접
하하하는는는 번번번호호호에에에 “““√√√”””표표표를를를 해해해주주주십십십시시시오오오...

111)))고고고객객객지지지향향향성성성 전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다
1.회사는 화주에게 선박의 운항일정 및 하역일정
을 가능한 신속하고 정확하게 알리기 위해 수시
로 화주와 접촉을 하고 있다.

1 2 3 4 5

2.선박은 적하 및 양하 시 정확한 화물량을 산출
하기 위해 터미날과 긴밀한 연락을 하고 있다. 1 2 3 4 5

3.회사는 주기적으로 고객인 화주 불만을 조사하
고 이에 관한 대책을 강구하고 있다. 1 2 3 4 5

4.선장은 용선계약내용을 잘 파악하고 있으며 계
약부서의 담당자와 화주가 요구하는 사항에 대
하여 협의하는 기회를 가지고 있다.

1 2 3 4 5

5.선박은 선적화물의 특성을 파악하기 위한 정보
를 항상 충분히 구비하고 활용하고 있다. 1 2 3 4 5

6.육해상 직원들은 고객서비스 접점인 화주측과
적 양하 터미날의 요구사항을 잘 파악하고 있다. 1 2 3 4 5

7.운송일정의 차질이 발생한 경우 그 사유에 대하
여 화주에게 솔직하고 상세하게 설명하고 있다. 1 2 3 4 5

8.육상과 해상직원들은 화주와 접촉 시 친절한 응
대를 위한 노력을 기울인다. 1 2 3 4 5

9.회사 운송서비스의 장점에 대하여 화주에게 설
명하는 기회를 가지고 있다. 1 2 3 4 5

10.주요한 해상직원의 교대가 있을 경우 계획과
인적자원 정보를 고객에게 제공한다. 1 2 3 4 5
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111)))고고고객객객지지지향향향성성성 전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다

11.기항 터미날의 설비 및 규정 변동사항을 파악
하고 있다. 1 2 3 4 5

12.선박의 보수유지 일정을 미리 화주에게 통보하
고 있다. 1 2 3 4 5

13.육상관리자는 주기적으로 입항하는 터미날을
방문하여 서비스개선의 방향을 모색하고 있다. 1 2 3 4 5

14.회사의 화물관리 절차서는 화주의 요구사항을
충분히 반영하고 있다. 1 2 3 4 5

15.회사는 해상직원에게 화주만족에 대한 중요성
을 인식시키기 위한 교육을 하고 있다. 1 2 3 4 5
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ⅣⅣⅣ...다다다음음음은은은 귀귀귀사사사의의의 서서서비비비스스스성성성과과과에에에 관관관한한한 문문문항항항입입입니니니다다다...귀귀귀하하하의의의 생생생각각각과과과 근근근접접접
하하하는는는 번번번호호호에에에 “““√√√”””표표표를를를 해해해주주주십십십시시시오오오...

111)))서서서비비비스스스성성성과과과 전혀
그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다 그렇다 매우

그렇다
1.회사의 품질활동은 현장인 선박의 사고예방에
큰 도움을 주고 있으며 중대결함과 사고를 실질
적으로 감소시키고 있다.

1 2 3 4 5

2.인명과 환경을 보호하려는 회사의 방침은 회사의 발전
의 원동력으로 작용하고 있다. 1 2 3 4 5

3.회사의 품질경영활동은 선박의 운항효율을 향상
시키는 면에 상당한 기여를 하고 있다. 1 2 3 4 5

4.회사의 전종업원은 회사의 품질경영활동이 직무
만족도와 업무수행 몰입도 향상에 기여하고 있
다고 생각한다.

1 2 3 4 5

5.안전품질과 관련된 모든 절차를 지키는 것은
인명과 환경보호에 필수적인 것이다. 1 2 3 4 5

6.품질경영을 위하여 비용이 증가되어 다소 운임
이 높아져도 화주는 고품질의 운송서비스를 선
호할 것이라는 의견에 동의하고 있다.

1 2 3 4 5

7.회사의 수익성 개선을 위해서는 선박의 안전품
질을 향상시키는 것이 최우선이라고 생각한다. 1 2 3 4 5

8.회사는 품질경영 활동이 서비스성과와 재무성과
에 미치는 영향에 대하여 분석과 검증을 행하고
있다.

1 2 3 4 5
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◈◈◈ 다다다음음음은은은 응응응답답답자자자에에에 관관관한한한 일일일반반반적적적인인인 문문문항항항입입입니니니다다다...
해해해당당당 내내내용용용을을을 기기기입입입하하하여여여 주주주십십십시시시오오오...

1.귀하가 근무하고 계시는 업종은?( )
2.귀하의 성별은?① 남 ② 여
3.귀하의 연령은?
① 20～24세 ② 25～30세 ③ 31～35세 ④ 36～40세 ⑤ 41세 이상

4.귀하의 학력은?
① 고졸 ② 전문대졸 ③ 대졸 ④ 대학원졸 ⑤ 기타( )

5.귀하의 해운회사 근무경력은 어느 정도입니까?
① 3년 이하 ② 5년 미만 ③ 10년 미만 ④ 10년 이상

6.현재 귀하가 근무하는 부문 및 담당업무는?
1)해상근무 :①갑판부 ② 기관부
2)육상근무 :(부서 : 담당업무 : )
7.귀하의 직위는?
1)해상근무 :① 선․기장 ② 1항․기사 ③ 2․3항기사
2)육상근무 :① 사원급 ② 주임 ․ 계장급 ③ 대리 ․ 과장급

④ 차장 ․ 부장급 ⑤ 임원급이상
8.현재 귀하의 회사에서 운영 중인 경영시스템은 무엇입니까?
(두가지 이상일 경우 복수로 체크하여 주십시오)
① ISM Code ② ISO9001 ③ ISO14001 ④ OHSAS18001

                               감사합니다.
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