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Abstract
Service companies, notably in finance, have adopted 6 Sigma since the early 

2000s to minimize quality defects and recognize quality costs like Cost of Poor 
Quality (COPQ). However, a survey of 45 recognized companies revealed a gap 
in incorporating quality costs, suggesting a need for improvement. This study 
aimed to fill this gap by exploring a suitable quality cost model for the financial 
service industry, using the Prevention, Appraisal, Failure (PAF) model. The 
research found limitations in the existing PAF model, such as structural 
ambiguity of consumer expectations and the need to calculate consumer input 
costs based on the co-producer status in service production. A case study of 
non-life insurance company D's quality cost model was introduced to overcome 
these. This model introduced the concept of innovative quality, set it up 
periodically, and used the value chain to derive quality cost items. The research 
utilized the Cost of Poor Innovation (COPI), expanded from the PAF quality cost, 
as a quality cost model. While research on financial service industry's quality 
cost in Korea is nascent, this study offers a new approach, expected to 
contribute to future quality cost management by enhancing their recognition.

Keywords: Cost of Poor Innovation, Prevention Appraisal Failure Model, Quality 
Cost, Service Quality 

접수일(2024년 02월 19일), 수정일(2024년 03월 22일), 게재확정일(2024년 03월 
25일)

I. 서 론
2020년 10월, 현대·기아자동차가 3조 3천 6백억 원의 세타2 엔진 품질비용 충당금

을 3분기 실적에 반영하는 사례를 통해, 품질비용이 기업의 이익과 지속가능성에   
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상당한 영향을 끼치며, 기업의 경영에 있어 중요한 부분을 차지함을 알 수 있다. 품질
비용이란 개념은 Juran(1951)의 '품질의 경제학'에서 처음 언급되었으며, 이를 통해 
품질비용이 회피가능한 원가(Avoidable costs of quality)라고 설명되었다. 이후 
Feigenbaum(1956)이 기업에서 발생하는 모든 관리 비용과 실패비용을 포함하는 것
이 품질비용이라고 정의하였다. Crosby(1983)는 품질비용을 업무를 제대로 수행하지 
못한 결과로 발생하는 비용으로, 모든 업무에 적용해야 한다고 주장하였다. 또한 Dale 
and Cooper(1992)는 품질시스템의 설계, 실행, 운영, 유지보수와 지속적 품질개선과
정에 참여하는 조직 전체 차원의 비용을 품질비용으로 정의하였다. 품질비용의 규모
는 기업마다, 연구마다 다르게 나타나지만, 대체로 실제 품질 관련 비용이 총수익의 
15~20%를 차지하는 것으로 알려져 있다. Hester(1993)의 연구에 따르면, 활동 기반 
원가 모델을 사용하여 계산한 품질비용은 숨겨진 비용이 27%를 차지하는 것으로   
확인되었다. 4차 산업혁명 기술의 발전과 함께 서비스업의 중요성이 증가하고 있음에
도 불구하고, 품질비용에 관한 연구는 대부분 제조업을 중심으로 이루어졌다. 그러나 
Asher(1987)의 연구에 따르면, 서비스업의 품질비용은 제조업보다 더 크며, 매출   
대비 평균 40%에 이를 수 있다고 주장하였다.

본 연구는 기존의 품질비용 모델의 구조와 내용을 검토해 보고, 서비스 산업에   
기존의 품질비용 모델을 적용할 수 있는지에 대해 서비스 특성, 서비스 품질의 특성
과 구조 관점의 다각적인 분석을 통해 시사점을 도출하고, 도출된 시사점에 대한   
사례 연구를 통해 금융서비스업에 적합한 품질비용 모델을 탐색하는 데 연구의 목적
이 있다. 기존의 서비스 산업의 품질비용 연구는 이맹전 등(2012)의 연구와 같이   
기존의 제조업에서 활용되던 PAF 품질비용 모델의 구조와 내용을 그대로 적용하려는 
시도였지만, 본 연구는 서비스와 서비스 품질 관점에서 PAF 품질비용 모델의 한계를 
분석하여 서비스 산업의 품질비용 모델의 구조와 내용은 어떠해야 하는 지를 제시  
하고자 하는 점이 기존 연구와 차별되는 점이다. 이번 연구를 통해 과거 품질비용이  
 제조업에서 활발하게 활성화되었던 만큼 서비스 산업의 기업들이 품질비용에 대한 
중요성을 인식하여, 새로운 상품과 서비스를 개발하는 혁신 활동이 가속화되는 계기
가 되고, 관심이 촉발되기를 기대한다.

II. 이론적 배경
2.1 품질비용 모델
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Feigenbaum(1991)의 연구에 따르면, 품질비용은 관리 비용과 관리 실패비용으로 
크게 구분하며, 이들은 예방비용, 평가비용, 내외부 실패비용으로 세분화된다. 이는  
흔히 사용되는 PAF 모델의 기본이다. 미국품질학회(ASQ)도 <그림 1>과 같이 품질
비용을 품질관리의 척도로 여기며, 예방비용, 평가비용, 내외부 실패비용으로 이루어
진 품질실패비용(COPQ)으로 분류하여 PAF 모델을 따르고 있다.

<그림 1> 미국품질학회 품질비용 모델

＊자료: 미국품질학회(ASQ) 홈페이지 

Dahlgaard et al.(1992)는 PAF 품질비용 모델 외에도 제조 및 서비스 산업의 특성
을 고려한 COQF(Cost of quality framework)를 개발하였고, 이는 내부비용, 외부  
비용, 가시비용, 비가시비용으로 구성되어 있다(송호준 등, 2021). Shin et al.(2018)
은 COQF를 바탕으로 예방비용, 평가비용, 결과비용(Final result) 세 가지 범주로  
품질비용을 분류하였고, 이는 품질비용의 긍정적인 측면을 고려한 특성이 있다. 이강
인과 한석만(2005)은 기업 적용에 더 용이 한 PQC(Poor quality cost) 모델을 제안
하였으며, 이는 직접 품질비용과 간접 품질비용으로 구성되어 있다.

2.2 서비스 품질이론
2.2.1 서비스 품질

서비스에 관한 연구는 1970년대부터 시작되어, 서비스가 제품 이외의 것이며 제품
을 보완하는 가치를 제공한다는 경제적 중요성을 인식하게 되었다. Gronroos(1990)
는 서비스를 무형적인 행위로 정의하였고, 이는 고객과 서비스 직원, 물리적 자원,  
제품, 서비스 제공 시스템 간의 상호작용에서 문제를 해결하는 솔루션 형태로 제공된
다고 주장했다. Zeithaml et al.(2006)은 서비스를 행위, 프로세스, 결과로 이루어진 
것으로 설명했다. Lovelock and Wright(2007)에 의하면 서비스는 어떤 주체가 다른 
주체에게 제공하는 경제적 활동으로, 서비스 과정에 사용된 물리적 요소에 대한 소유
권은 일반적으로 가지지 않는다고 주장했다. 서비스에 대한 정의는 논의가 계속되지
만, 학자들은 주로 서비스의 특징에 집중하고 있다. Fitzsimmons et al.(2014)는   
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서비스의 다양한 정의 중 무형성과 동시 소비성을 공통적인 특징으로 제시하였다. 
Parasuraman, Zeithaml, Berry(PZB, 1985)은 무형성, 이질성, 비분리성, 소멸성을  
서비스의 주요 특징으로 지목하였다.

서비스 품질에 대해 PZB(1988)는 소비자의 지각된 서비스 품질을 서비스의 우수
성과 관련한 판단이나 태도로 정의하였다. 그들은 지각된 서비스 품질을 소비자의  
지각과 기대 사이의 차이, 즉 기대와 성과의 개념으로 해석하였다. 이유재, 이준엽
(1997)은 서비스 품질과 고객 만족이 모두 기대와 경험의 차이에서 온 심리상태라는 
점에서 유사하다는 점을 지적하였다. 하지만, 서비스 품질은 가격, 지원 부서, 전문성
을 선행변수로, 고객 만족은 신속성, 서비스 회복, 물리적 환경을 선행변수로 보는 것
이 차이점이다. 또한, 서비스 품질은 규범적 기준, 고객 만족은 예측적 기준으로 기대
를 설정하였다. 서비스 품질은 장기적인 평가인 태도를 형성하는 반면, 고객 만족은 
일시적인 판단 척도로 본다. 이들은 고객 만족이 서비스 품질을 형성하는 선행변수 
역할을 한다고 설명하였다. 임성호, 박진영(2008)은 서비스 품질은 고객의 기대와  
지 각간의 차이라고 정의하였다.

2.2.2 서비스 품질의 측정
서비스 품질을 측정하는 대표적인 모델로는 PZB(1985,1988)의 SERVQUAL 모델

과 Cronin and Taylor(1992)의 SERVPERF 모델이 있다. PZB(1985)는 서비스 특성
인 무형성, 이질성, 비분리성, 소멸성을 감안하여 기대와 서비스 성과 간의 차이를 측
정하는 Gap-based 방법인 SERVQUAL 모델을 개발하였다. 이 모델은 5차원 22개   
항목에 대해 기대 수준과 실제 수행 수준을 질문하고, 그 차이를 통해 점수를 산출 
하였다. 반면, SERVPERF 모델은 기대를 측정하지 않고 서비스 성과만을 측정하였다. 
SERVQUAL 모델의 산출식은 아래의 <그림 2>와 같다. 

         SERVQUAL 점수 = 고객의 지각점수 – 고객의 기대점수
<그림 2> SERVQUAL 점수 산출식

＊자료: 유한주 등(2019)

서비스 품질을 종합적으로 측정하는 방법은 5개 차원의 SERVQUAL 점수를 평균 
내는 것이다. 이는 비가중 SERVQUAL 점수와 고객이 각 서비스 차원에 부여한 상대
적 중요성을 고려한 가중 SERVQUAL 점수 두 가지 방식으로 산출할 수 있다.

Cronin and Taylor(1992)는 SERVQUAL 모델을 통해 서비스 품질을 차원별로 계
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산할 수 있다고 주장하였으나, 대부분 결과에서 변수들이 양적이지 않아 한계가 있다
는 점을 지적했다. 또한, 서비스 품질을 태도의 개념으로 정의하더라도 만족도와 서비
스 품질 구별이 어려운 한계가 있다. 이를 해결하기 위해 제안된 측정모델이 
SERVPERF 모델이다. 국내 서비스 품질 측정모델로는 한국표준협회와 서울대학교 경
영연구소가 개발한 KS-SQI와 한국생산성본부와 미국 미시건대학이 공동 개발한 
NCSI가 주목받고 있다. KS-SQI는 성과변수 도입, 통일된 지표 사용, 그리고 
SERVPERF 관점 반영이 특징이다. 반면, NCSI는 고객 만족의 선행요인과 결과 요인 
간의 인과관계를 구조방정식 모형으로 산출하며, 고객 기대 수준, 고객인지 품질, 고
객인지 가치를 기반으로 고객충성도를 산출하였다.

서비스 품질 연구에서 중요한 발견은 소비자의 기대가 품질측정의 기준이라는 것이
다. 이는 소비자의 기대 특성에 따라 서비스 품질수준이 결정되며, 기대와 지각의   
차이에서 발생하는 품질비용에 영향을 미친다는 것을 의미한다.

2.2.3 서비스 품질측정에서의 소비자 기대
PZB(1985)의 SERVQUAL 모형은 서비스 품질측정에 기본적인 구조로 소비자의 

기대 수준과 지각된 성과 간의 차이 측정(P-E 모델)을 사용한다. Oliver(1997)의  
기대 불일치 이론에서도 소비자의 기대 수준과 제품 또는 서비스의 성과 간의 긍정적
인 일치나 긍정적인 불일치는 고객 만족으로, 반면 기대 대비 성과를 낮게 느끼는  
경우는 부정적인 불일치로 부정적인 반응으로 이어진다. 이에 따라, 소비자의 기대  
수준 이해는 서비스 품질을 측정하는 모델 또는 모형 개발에 중요하다. 소비자 기대
는 여러 연구자들에 의해 다양하게 정의되어 왔다. 김준호, 차현수(2004)에 의하면 
고객의 기대는 어떤 서비스 성과에 대해 고객이 가지고 있는 사전적 신념으로 실제 
서비스 성과를 평가하는 기준 또는 준거라고 했다. 그들은 고객의 기대가 소비 경험
을 통해 사후적으로 변화한다고 했다. PZB(1994)는 기대를 소비자가 서비스 제공자
가 제공해야 한다고 느끼는 것으로, Oliver and Winer(1987)는 소비자들의 주관적   
평가로 정의했다. 이유재, 이준엽(1997)은 소비자 기대를 규범적 기준과 예측적 기준
으로 구분하며, 각각은 서비스 품질과 고객만족도 측정에 사용된다고 설명하였다.   
이는 소비자 기대 구조가 다차원적이라는 의미이다. Miller(1977)에 따르면 소비자 
기대의 다차원적 구조는 'Ideal, Expected, Deserved, Minimum tolerable' 네 가지   
수준으로 구분된다. 각각은 최고의 서비스 가능성, 과거 경험에 기반한 예측적 기대, 
소비자의 비용 대비 받아야 할 기대 수준, 최소한의 기대 수준을 의미하였다. 
PZB(1993)는 소비자 기대를 'Desired service'와 'Adequate service'로 세분화했다. 
바람직한 서비스는 소비자가 원하는 수준과 받아야 하는 수준의 혼합이며, 적절한  
서비스는 최소한의 수용 가능한 서비스 수준을 말한다. 이들은 서비스의 우수성과  
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적정성을 각각의 차이를 통해 설명하였다. 이 모델에 따르면, 'Zone of tolerance'라는 
허용 공간이 존재 하며, 서비스의 성과가 이 공간 내에서 지각되면 수용되지만, 그렇
지 않을 때 불만족으로 이어진다. 이들이 정리한 기대모델은 <그림 3>과 같다.

<그림 3> PZB(1993)의 기대모형

*자료: 윤태환(2019) 선행연구에서 재인용

윤태환(2019)에 따르면, 불확실성이 높은 상품과 서비스의 소비자 평가에서 기대의 
역할이 중요하다. 이에 따라, 소비자 기대의 구조를 파악하고, 다양한 차원의 기대가 
비교기준으로 작용하는 방식을 이해하는 것이 필요하다. 소비자 기대 형성에는 사용 
경험, 구전, 가격, 전문가 의견, 회사 이미지, 광고 등 다양한 요인이 영향을 준다고 
밝혔다. 

일본 동경 리카대학의 Kano et al.(1984)가 제안한 Kano 모델은 품질의 일원적인 
인식 방법의 한계점을 극복하고자 품질의 이원적인 인식 방법을 추구한 것이다. 이원
적 인식을 위해 소비자 만족과 불만족, 제품과 서비스의 물리적 충족과 불충족 상황
으로 대응시켜 품질 요소를 구분하였다. 주요 품질 요소로서 당연적 품질 특성
(Must-be quality attribute), 일원적 품질(One-dimensional quality attribute), 매력
적 품질(Attractive quality attribute))이 있다. Kano 모델에 따르면 당연적 품질   
특성이 충족되지 않으면 고객 불만이 발생하고, 매력적 품질은 경쟁우위 요인이 되는 
것이다. 정지아 등(2014)의 연구에 따르면 Kano 모델의 품질 요소는 시간이 지남에 
따라 진부화 현상을 보인다고 했다. 이처럼 서비스 품질에서 소비자의 기대구조의  
모호성과 더불어 시간에 따른 소비대 기대의 변화는 기존의 품질비용 모델을 적용하
는 것을 어렵게 하고 있다.

2.3 서비스 품질비용
2021년 기준 서비스 산업의 GDP 대비 비중은 OECD 국가 평균 71%, 한국은 57% 
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규모로, 취업자 수 비중은 70.7%를 차지하고 있다(기획재정부, 2022). 비록 OECD 
평균에는 미치지 못하나, 국내 서비스 산업의 비중이 계속 증가하고 있어 품질경쟁력
의 중요성도 증가하고 있다. 그러나 서비스 산업의 품질비용에 관한 연구는 제조업에 
비해 부족하다. 이를 뒷받침하기 위해, <표 1>과 같이 한국표준협회에서 시행한   
국가 품질 혁신상 서비스 혁신 부문에 도전하거나 수상한 기업들의 현황설명서를   
분석한 결과, 2018년부터 2021년까지 품질비용 적용에 대해 언급한 기업은 없었다.

 

참가연도 참가기업 품질비용 제출 기업 수
2021 성남도시개발공사 외 8개 기업 0건
2020 건강보험심사평가원 외 12개 기업 0건
2019 ㈜원스피아 외 8개 기업 0건
2018 송파구시설관리공단 외 13개 기업 0건

<표 1> 국가 품질 혁신상 서비스 혁신 부문 참여기업 품질비용 제출 현황

＊자료: 한국표준협회 (2018-2021)
 
 Asher(1988)는 서비스 산업의 품질비용 관리를 고객의 요구사항을 충족시키는 것

과 그에 따른 품질비용 감소에 초점을 두었다. 서비스 품질은 고객 요구사항에 대한 
일치로 정의하고, 이는 서비스 제공자와 소비자 간의 관계에 집중해야 하며, 규격에 
부합하는 것보다는 고객의 요구를 만족하고 이에는 커뮤니케이션이 포함된다고 하였
다. 서비스 산업의 품질비용은 사람의 작업시간에서 주로 발생하여 인적기반에 의한 
비용이 높은 특징을 가지고 있습니다. 따라서 품질비용의 감소는 결국 작업 시간 또
는 작업 인원의 감소와 연결되어 서비스 산업에서의 품질비용 감소는 서비스 종사자
들의 일자리와 연계되어 있으면서도 외부로 표시되지 않는 특성이 있어 제조업의 품
질비용의 규모가 5~25%에 머무르는데 반해 서비스업은 40%에 이를 수 있다.

이맹전 등(2012)는 제조업에 치중된 품질비용 연구를 넘어 서비스 산업의 품질비
용 연구 확대의 필요성을 주장하며, 서비스 산업에서 품질비용 측정 항목을 도출하는 
연구를 수행했다. 이들은 품질비용을 서비스 산업의 품질경쟁력 확보에 중요한 척도
로 정의하였다. 서비스 산업의 품질비용 적용이 어려운 이유로는 서비스 품질의 주관
성, 측정의 어려움, 서비스의 소멸성, 그리고 고객조사의 비용과 노력 등을 언급하였
다. 이들은 PAF 모델을 적용하여 서비스 품질 특성을 고려한 품질비용 적용 방안을 
제시하였다.

이와 같이 선행연구에서는 서비스 산업의 품질비용이 대부분 사람의 작업비용으로 
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이루어져 있어 제조업에 비해 측정과 관리가 어렵다는 의견이 있다(이맹전 등, 
2012). 특히, PAF 품질비용 모델은 호텔산업 등 일부 업종에만 적용된 연구로 제한
되어 있어, 서비스 산업의 품질비용 연구는 아직 부족한 상태이다. 특히 금융서비스업
에서는 품질비용 관련 국내 연구가 거의 없는 실정이다.

Ⅲ. 연구방법
3.1 기존 품질비용 모델의 한계

서비스 품질이 소비자의 기대와 지각된 품질의 Gap으로 측정되는 특성에서 발생하
는 소비자 기대의 구조적인 모호성, 서비스의 사용 경험, 구전, 가격, 전문가 의견 등
으로 인한 소비자 기대의 변화 등으로 품질 규격을 전제로 하는 PAF 품질비용 모델
을 적용하는 데 어떤 한계가 있는지 살펴보고 연구 질문을 도출하고자 한다.

 
3.1.1 소비자 기대구조 특성에 따른 PAF 품질비용 모델의 적용 한계

서비스의 품질을 측정하는 SERVQUAL 모델은 소비자의 기대 수준과 지각된 성과 
간의 차이를 기반으로 한다(PZB, 1985). 그러나 PAF 품질비용 모델에서는 정량화된 
품질 규격이 필요한데, 서비스 품질의 경우 소비자의 기대는 특정하기 어려운 다차원 
구조를 갖는다(Miller, 1977; PZB, 1993). 이러한 특성 때문에, PAF 모델의 구조인 
예방비용, 평가비용, 실패비용 산출에 어려움이 있다.

품질 규격을 특정하기 어려운 서비스 품질은 PAF 품질비용 모델의 전제 조건인  
품질 규격 역할을 할 수 없다. SERVQUAL, SERVPERF 등의 서비스 측정모델을 활
용하여 서비스 품질지수를 측정하긴 하지만, 이는 기업 간의 상대적 비교나 특정   
기업의 과거와 현재 수준의 비교에 한정되며, 품질비용의 측정 기준으로써 활용하기
는 어렵다. 결국, 서비스 품질의 측정은 소비자 기대와 지각된 품질 사이의 Gap으로 
이루어지며, 소비자 기대의 구조적 모호성으로 인해 품질비용의 전제가 되는 품질  
기준으로서 역할을 못 하게 된다. 이로 인해 PAF 품질비용 모델은 서비스 품질비용 
모델로서 적용하는 데에 구조적 한계를 가지게 된다. 이러한 문제를 해결하기 위해 
본 연구에서는 품질비용의 전제 조건인 품질 규격의 모호성에 초점을 맞추고, 지각된 
품질이라는 모호한 개념은 다루지 않기로 하였다.

3.1.2 소비자 기대의 변화 특성에 따른 PAF 품질비용 모델의 적용 한계
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Kano et al.(1984)가 제안한 Kano 모델에 따르면, 매력적 품질도 시간이 지남에 
따라 당연적 품질로 변화하기에, 이런 특성은 정해진 품질 규격을 전제로 하는 PAF 
품질비용 모델을 서비스 품질비용 모델로 적용하는 데 한계를 낳게 한다. PAF 모델
은 Crosby(1979)의 연구에 근거해 '요구에 대한 적합성'을 기준으로 하며, 서비스  
산업에서는 소비자의 기대를 초과하는 품질 차별화가 중요하다.

4차 산업혁명에 따른 빠른 산업 변화 속에서 금융서비스업은 핀테크, 인슈어테크 
등에서 새로운 서비스를 제공하고 있고, 모바일 SNS 플랫폼 생태계가 급성장하고  
있다. 이런 플랫폼 경제의 확산은 소비자 기대의 변화 속도를 증가시키고, 이에 따라 
기존의 품질비용 모델의 적합성이 떨어지게 된다(이화령, 김민정, 2017).

플랫폼 비즈니스 모델은 네트워크 효과와 네트워크 외부성을 통해 시장 지배력을 
강화하고, 이에 따라 독점적인 거대 플랫폼이 등장하게 된다. 온라인 기반의 플랫폼을 
통해 이용자들은 시장에 진입하는 비용이 낮아지고, 신규 경쟁자의 진입이 활성화되
었다. 이러한 플랫폼 경제의 특성은 소비자와 특정 서비스 제공자 간의 한정된 경험
에서 벗어나 소비자 기대의 변화를 가속화한다. 이에 따라 서비스 품질에서 '경쟁   
품질'을 고려해야 하며, 이는 플랫폼 경제에서 지속적인 비교로 변화하는 소비자의 기
대에 대응하는 경쟁우위 서비스 품질로 정의된다(이유재, 이준엽, 1997).

따라서, 기존의 PAF 품질비용 모델은 플랫 경제 확산 등으로 인한 소비자 기대의 
동태적 변화를 포함하는 경쟁 품질 또는 혁신 품질의 개념을 포함하고 있지 않아 서
비스업의 품질비용으로 활용되는 데 한계를 보인다.

3.1.3 서비스의 생산구조 특성에 따른 PAF 품질비용 모델의 적용 한계
서비스 산업의 특성 중 하나는 생산과 소비가 동시에 이루어지며, 소비자가 공동생

산자의 지위에 있다는 것이다(Asher, 1988). 이는 서비스 제공자가 제공하는 상품이
나 기반 시설, 핵심 활동이 소비자의 시간, 노력, 비용, 지식과 통합되어 서비스의   
가치를 결정한다(Gronroos and Gummerus, 2014).

기술 기반 셀프서비스(TBSS)는 이러한 서비스 산업의 특성을 활용한 사례로, 소비
자가 서비스 과정에 직접 참여해 서비스를 생산하고 이용한다(Meuter et al., 2000). 
이는 서비스 제공자에게 표준화된 서비스 전달, 비용 절감, 운영 효율성 증대 등의  
이점을, 소비자에게는 시간과 노력의 절감, 편리한 접근성 등의 편익을 제공한다.   
그러나, 기존의 PAF 품질비용 모델은 생산자가 투입한 비용만을 고려하였기에, 소비
자가 서비스의 공동생산자로서 투입한 비용은 고려하지 못하였다(최덕철, 2002).   
이로 인해 기존의 품질비용 모델은 서비스 산업, 특히 금융서비스업의 품질비용을  
충분히 설명하지 못하는 한계를 지니게 되었다.
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3.1.4 서비스 품질비용 항목 도출 관련 PAF 품질비용 모델의 적용 한계
이맹전 등(2012)에 따르면, 국내 서비스 산업의 경쟁력 강화로 서비스 품질이 중요

해지고 있으며, 이에 따라 서비스 산업 특성에 맞는 품질비용 적용 방안이 필요하다. 
서비스 산업의 품질비용 적용 시, 제조업과 두 가지 주요 차이점을 고려해야 한다.  
첫째, 서비스 산업은 인건비가 주된 비용이므로, 제조업처럼 재료를 재사용할 수 없어 
품질비용 산정이 어렵다. 둘째, 제조업의 과잉 설계에 대한 비용보다 서비스 산업의 
과잉 서비스 비용 산정이 더 어렵다. 연구에 따르면, 제조 산업은 미국 품질학회의 
PAF 모델을 활용해 상세한 항목을 도출해 왔으나, 서비스 산업은 산업별, 업종별,  
규모별 차이와 품질비용 측정의 한계로 인해 표준적인 항목 도출이 어려워, 모든   
경우에 적용할 수 있는 일반적인 품질비용 평가모델 제공이 어렵다. 이를 해결하기 
위해, 인터뷰를 통해 품질비용과 관련된 항목을 PAF 모델에 따라 도출하는 방법이 
바람직하다는 주장이 제시되었다. 제조업에서 오랜 시간 동안 적용되어 온 PAF 품질
비용 모델과 비교했을 때, 서비스 산업의 특성상 모든 경우를 대표하는 품질비용   
모델을 설정하고, 측정 항목을 도출하기가 어렵다. 이러한 이유로 서비스 산업에서 
PAF 품질비용 항목 설정의 적용에는 한계가 있음을 알 수 있다.

3.2 연구 질문의 설정
 본 연구는 사례 연구를 통해 금융서비스업에 적합한 품질비용 모델을 탐색하는 것

이 목적이다. 앞서 기존의 PAF 품질비용 모델의 한계를 살펴보았고, 이를 정리하자면 
<표 2>와 같다.

<표 2> 서비스 품질비용 모델로서 PAF 품질비용 모델의 적용 한계

금융서비스 산업에 적용할 품질비용 모델로서 PAF 품질비용 모델의 한계를 기반으
로 연구 질문을 구성하면 <표 3>과 같다. 

서비스 품질 특성 PAF 품질비용 모델 적용 한계점
소비자 기대구조의 모호성 품질 기준 및 규격(Spec)을 정확하게 알 수 없어 

측정이 어려움 
소비자 기대의 빠른 변화 적합품질 개념의 PAF 품질비용 모델로는 경쟁 

품질(혁신 품질) 개념을 적용하기 어려움
소비자의 공동생산자 역할 PAF 모델은 생산자 관점의 품질비용만을 측정하여 

소비자의 투입비용을 고려 안 함
서비스 품질비용 항목 도출의 

곤란
서비스 품질비용은 제조업의 PAF 품질비용 모델에 
비해 항목 도출의 표준화가 어려움
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PAF 품질비용 모델 한계 연구 질문
품질 기준 및 규격(Spec)을 정확하게 
알 수 없어 측정이 어려움

소비자 기대구조의 모호성을 인식하고 
이를 극복하여 품질비용 관리를 하는 
사례가 있을 것임 

적합품질 개념의 PAF 품질비용 모델로는 
경쟁 품질(혁신품질) 개념을 적용하기 어려움

혁신품질 개념을 도입하여 품질비용 관
리를 하는 사례가 있을 것임 

PAF 품질비용 모델은 생산자 관점의 품질비
용만을 측정하여, 소비자의 투입비용을 고려 
안 함

소비자 투입비용을 고려하여 품질비용 
산출하는 사례가 있을 것임 

서비스 품질비용은 제조업의 PAF 품질비용 
모델에 비해 항목 도출의 표준화가 어려움

서비스 품질비용 항목 도출에 대해 
PAF 모델이 아닌 다른 방식으로 
수행하는 사례가 있을 것임

 <표 3> 서비스 품질비용 모델의 연구 질문 설정

이 연구는 <표 3>과 같이 연구 질문을 설정하고, 이를 바탕으로 사례 연구를 통해 
금융서비스업의 품질비용 모델 탐색을 진행하였다. 이는 앞서 한국표준협회에서 발표
한 국가 품질상 서비스 혁신 부문 수상기업의 현황 분석 결과를 통해 국내 서비스  
기업들이 품질비용 도입 이력이 거의 없음을 확인하였다. 이러한 이유로 실증적 연구
를 위한 설문조사 표본 설정이 쉽지 않다. 따라서, 이 연구는 금융서비스업에 적합한 
품질비용 모델을 찾기 위해 서비스업종에서 품질비용을 적용한 기업의 사례를 통해 
진행하였다.

IV. 사례 연구
4.1 사례 연구의 타당성
4.1.1 손해보험업의 선정 배경

국내 금융서비스업은 다양하게 구성되어 있으며, 주요 분류로는 은행업, 신용카드
업, 증권업, 생명보험업, 손해보험업 등이 있다. 금융통계 정보시스템에 따르면, 보험
시장의 규모는 수입보험료가 231조 원으로, 생명보험이 124조 원, 손해보험이 107조 
원이다. 또한 강성호, 정인영(2020)에 따르면, 보험 산업 종사자는 2019년 기준   
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41만 명으로, 금융산업 전체 종사자 75만 명 중 54.6%를 차지하며, 이 중 손해보험  
종사자는 56.5%를 차지하였다. 이러한 점에서 손해보험산업은 금융서비스업의 대표
적인 산업으로 볼 수 있다.

4.1.2 손해보험의 정의
보험업은 대체로 생명보험과 손해보험으로 나뉘며, 우리나라에서는 상법에 의한  

법적 근거로 운영되고 있다. 손해보험계약은 보험사고로 인한 재산상 손해를 보상하
는 책임을 가지고 있음을 상법 665조에서 규정하고 있다. 손해보험의 상품군은 다양
하며, 일반보험, 자동차 보험, 장기보험 등으로 구분할 수 있다. 손해보험과 생명보험
의 주요 차이점은 투자형 상품인 변액보험과 연금보험이 손해보험에서는 제공되지  
않는다는 점이다. 손해보험업은 상품 다양성과 보험약관의 복잡성으로 인해 많은   
업무가 발생하며, 이에 따라 복잡한 업무구조를 가지고 있다. 이러한 특성으로 인해 
많은 후선업무 조직과 서비스 수행조직을 보유하게 되어, 효율성이 중요하게 여겨지
며, 이에 따라 손해보험업의 혁신 활동이 다른 금융업계에 비해 활성화되었다.

4.1.3 사례 연구 대상으로서 D사의 선정 이유
Yin(2003)의 연구에 따르면, 사례 연구는 2개 이상의 사례를 분석해야 이론적   

일반화가 가능하다. 단일 사례 연구는 특정 사례를 통해 연구자가 원하는 문제의   
적절한 답을 얻을 수 있는 경우, 즉 사례가 기존 이론의 확장, 확증, 새로운 개념   
제시를 구체적으로 할 수 있는 경우, 사례가 독특하거나 극단적인 경우, 시간적 변화
에 집중한 종단적 연구인 경우, 대다수 사례를 대표하는 경우 과학적 접근이 어려워 
선행연구에서 다루지 않았던 경우 등에 적용된다.

손해보험사 D사는 2002년 6시그마 도입 이후 전사적인 혁신 활동을 추진하며, 
2020년 기준으로 6시그마 혁신 프로젝트 1,780건을 수행하고 혁신 전문 인력을 양성
하는 등 품질혁신 우수기업으로 인정받았다. D사는 품질비용 개선을 포함한 혁신   
활동을 추진하며, 손해보험업에서 유일하게 품질비용 개념을 도입하였다. 이러한 특징 
때문에 사례연구 대상으로 선정되었다.

4.2 D사의 품질비용 사례 연구
4.2.1 D사의 품질비용 모델

D사의 품질비용 모델 개념은 기존의 PAF 기반의 품질비용 모델과는 현저하게   
차이가 난다. D사 품질비용 모델은 [그림 4]와 같이 선행연구에서 조한학 등(2009)
가 정리한 예방비용, 평가비용, 실패비용을 포함한 ‘기업이익에 기여하지 않는 모든 
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비용’ 개념으로 조정된 품질 실패비용에 혁신적인 품질개선 기회를 놓쳐 획득하지   
못한 이익을 품질비용으로 정의한 혁신 실패비용(COPI: Cost of Poor Innovation)을 
추가한 형태다. 

<그림 4> D사의 품질비용 모델 

*자료: 2019년 국가품질경영대회 D사 품질유공자 공적서 인용

D사는 기존의 품질비용 모델과 다르게 혁신 실패비용을 품질비용으로 포함하고  
있었다. 이는 혁신품질과 적합품질의 차이를 반영하는 것으로, 혁신품질은 적합품질을 
넘어서는 차별화된 품질을 의미한다. 이는 소비자의 이상적 수준, 바람직한 기대를  
충족하는 품질로, D사의 품질비용 모델은 이를 통해 기존 PAF 품질비용 모델의 한계
를 극복하였다. 예를 들어, D사는 자동차 사고 시 현장 출동 서비스를 대체한 영상 
통화 사고상담 서비스를 개발하였다. 이 서비스는 소비자의 이상적인 기대를 충족하
며, 경쟁기업과 차별화된 혁신품질을 제공하였다. 이런 혁신품질은 매출 증가, 비용 
절감, 고객 만족 등의 이익을 제공하지만, 혁신품질을 충분히 확보하였음에도 이를  
활용하지 못하면 혁신 실패비용이 발생하였다.

D사의 혁신품질은 소비자 기대의 빠른 변화에 대응하는 동태적 개념이다. 디지털 
기술과 플랫폼 경제의 발전으로 인해, 동종 및 이종 산업 간 경쟁이 과열되면서 차별
화된 혁신품질 확보의 필요성이 증가하였다. 이에 따라 혁신품질은 소비자 기대의  
변화에 따라 지속적으로 변화해야 하였다. 혁신 실패비용은 기존 PAF 품질비용 모델
의 기회비용과는 다르다. 기회비용은 선택으로 인해 포기해야 하는 대안의 가치를  
의미하는 반면, 혁신 실패비용은 추가적인 이익의 획득에 초점을 맞추고 있다(김대기 
등, 2018). 이로 인해 D사의 혁신 실패비용은 품질비용에 수익 개념을 포함한 새로운 
개념을 제시하였다.
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4.2.2 D사의 혁신품질 운영체계
D사의 혁신 실패비용이라는 특이한 품질비용 모델은 혁신품질에 기반하며, 지속적

인 경쟁우위를 확보해야 품질비용이 최소화되었다. 이러한 경쟁우위를 측정하기 위한 
활동으로서, D사는 '전사 Top 1 벤치마킹'이라는 벤치마킹 프로그램을 매년 정기적으
로 운영하고 있었다. 이는 경쟁우위를 확보하기 위한 장기적이고 보편적인 방법이다. 
D사의 벤치마킹 프로그램의 특징 중 하나는 <그림 5>와 같이 전사 부문실 별로   
하위 업무영역을 분류하고 세부적인 벤치마킹 항목을 체계적으로 선정한다는 점이다. 

<그림 5> D사의 전사적 벤치마킹 항목선정 사례

*자료: D사 자료(2021)

D사는 전사 업무를 기준으로 벤치마킹을 실시하는데 이는 전사적으로 서비스 품질 
경쟁우위를 확인하고, 가치사슬을 기준으로 하위 업무영역을 세분화하여 구체적인  
비교를 가능하게 하기 위해서다. 세부 벤치마킹 항목은 경쟁사와의 경쟁력 지표를  
비교하여 선정하며, 이는 손해보험협회 통계, 서비스 품질조사 결과, 보험개발원 통계
자료, 업계교환자료 등의 객관적 데이터를 바탕으로 산출되었다. 이들 벤치마킹의 또 
다른 특징은 벤치마킹의 대상을 국내외 동종업계인 손해보험업에 한정하지 않고,   
가치사슬 측면에서 유사한 금융지주, 은행, 카드사 등의 금융서비스업 기업들을 포함
할 뿐만 아니라, 금융서비스업에 전후방으로 영향력을 확대해 가고 있는 이른바 빅테
크라고 불리는 기업들과 통신사 등, 다양한 업종까지 확대하고 있다. 

D사는 전사적인 벤치마킹 결과 도출 과제를 [그림 6]과같이 우선 순위화하여 중장
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기 전략과제, 임원이 추진하는 핵심 전략과제, 현업에서 추진하는 현업과제로 배분하
여 추진하고 있었다.

<그림 6> D사 전사 벤치마킹 개선 과제 우선순위화 결과 사례

*자료: D사 자료(2021)

D사는 전사적 벤치마킹 결과를 바탕으로 경쟁우위를 확보할 수 있는 혁신품질을 
선정하고, 이를 목표로 하는 혁신 활동을 추진하였다. 혁신품질의 달성 여부는 전사적
으로 조직별 목표관리(MBO: Management by Object)와 핵심성과지표(KPI: Key 
Performance Indicator)에 반영되며, 이는 경영정보시스템 중 하나인 전략성과관리 
시스템을 통해 관리하고 있었다.

4.2.3 D사의 품질비용 측정 체계
Asher(1988)는 품질비용의 신뢰성 확보를 위해 재무관리 조직의 승인이 필요하다

고 강조하였다. 이에 따라, D사는 재무성과 지표를 사내 전문가인 재무 효과분석   
전문가(FEA: Financial Effect Analyst)를 통해 측정 및 관리하며, 이는 혁신조직뿐만 
아니라 최고 혁신 임원의 핵심 목표와 성과평가 지표에 반영되고 있다.

유한주 등(2019)는 기존 PAF 품질비용 모델로 서비스 산업의 품질비용을 측정하
는 데 여러 어려움이 있다고 지적하였다. 이를 극복하기 위해 활동기준 원가회계   
방식과 품질비용 모델의 결합을 제안하였다. Hester(1993) 역시 활동기준 원가회계 
방식으로 진정한 품질비용을 구할 수 있다고 하였다. D사의 품질비용 측정시스템은 
활동 기반 원가회계를 채택하여, 재무회계의 한계를 일부 극복하고 있었다. 그 예로, 
AI를 활용한 자동 심사 기능을 보험계약 심사에 적용, 40분이 넘던 심사 시간을 1분 
이하로 줄여 생산성을 향상하였다. 이로 인한 품질비용 절감은 기존 심사에 들던   
인건비 합계로 산출되었으나, 직원 재배치 등 회사 전체 차원에서의 변화는 재무회계
에 직접적으로 반영되지 않는다. D사의 품질비용 산정은 금반언 원칙에 따른 실패비
용, 지연 이자 비용, 손해 방지 비용, 손해 입증 비용, 합의 절충 비용 등을 포함하고 
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있었다. 이들 비용은 모두 서비스 제공자인 소비자의 비용을 보전하는 특성이 있었다. 
하지만, 이들 비용은 법률 및 약관에 의한 소비자 보호 규정에 따르거나 품질비용의 
일부에만 적용되는 한계가 있었다.

4.2.4 D사의 품질비용 항목 도출
D사의 품질비용은 혁신실패비용을 포함하며, 가치사슬을 기준으로 품질비용 항목을 

설정하고 있었다. 상품개발, 마케팅, 계약심사, 보상서비스, 자산운용, 고객지원, 경영
지원 등의 가치사슬을 대분류로 선정하고, 가치사슬별로 하위 프로세스 체인을 식별
하여 중분류로 분류하였다. 이후 프로세스 체인별로 하위 프로세스를 구분하고, 품질 
실패비용과 혁신 실패비용 관점에서 가설을 수립하였다. 이렇게 도출된 품질비용   
항목은 문제해결 시 성과지표로 활용되었다. D사는 해당 가설을 1,000개 이상 발굴하
여 <그림 7>처럼 ‘Hidden cost 1000 list’를 수립하였다. 

<그림 7> D사 Hidden Cost 1000 List 사례

  

    *자료: D사 자료 (2021)

D사는 'Hidden cost 1000 list'를 보완해 가며 품질비용 절감에 주력하고 있었다. 
혁신 실패비용 문제는 주로 임원 주도의 핵심 전략과 공모형 혁신과제로, 적합품질 
관련 품질실패비용 이슈는 'One team'이라는 분임조를 통해 해결하고 있었다.

이맹전 등(2012)의 연구에서 제기된 서비스 산업의 품질비용 항목 도출의 한계를 
극복하기 위해, D사는 PAF 품질비용 모델을 기반으로 고객과 공급자의 인식을 반영
한 품질비용 항목을 설정하였다. 이를 통해 제조 산업의 상세한 항목 설정 방식과   
서비스 산업의 품질비용 측정 한계를 두 가지 측면에서 극복하였다.
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D사는 첫째, 가치사슬을 활용해 품질비용 항목을 체계적으로 도출하며, 이를 통해 
PAF 품질비용 모델의 프레임워크를 별도로 적용하지 않아도 품질비용 항목을 도출하
고 있었다. 둘째, 품질비용 유형은 PAF 품질비용의 품질실패비용뿐 아니라 혁신 실패
비용까지 확장하여 도출하고 있었다.

4.3 D사 품질비용 모델 사례를 통한 연구 질문 분석
D사의 품질비용 모델 사례 연구로 연구 질문 분석 결과를 정리하면 <표 4>와 같

다.

연구 질문 D사 품질비용 모델 사례 연구 결과
소비자 기대구조의 모호성을 인식하고 
이를 극복하여 품질비용 관리를 하는 

사례가 있을 것임
혁신품질을 설정함으로써 소비자 

기대구조의 모호성을 극복 
혁신품질 개념을 도입하여 품질비용 

관리를 하는 사례가 있을 것임
경쟁우위 개념의 혁신품질을 정기적으로 

설정하는 체계로 품질비용을 관리 
소비자 투입비용을 고려하여 품질비용 

산출하는 사례가 있을 것임
소비자 투입비용을 고려하여 품질비용을 
일부 산출하고 있으나, 법률과 약관에서 

정한 소비자 보호차원임 
서비스 품질비용 항목 도출에 대해 PAF 

모델이 아닌 다른 방식으로 수행하는 
사례가 있을 것임

가치사슬별로 하위 프로세스에 대한 
품질비용 항목을 도출하고 있고, 혁신 

실패비용 유형도 추가 도출함 

<표 4> 품질비용 모델 사례 연구를 통한 연구 질문 분석력과

사례 연구를 통해 확인한 D사의 품질비용 모델은 적합품질과 혁신품질 간의 Gap을 
혁신 실패비용으로 정의한 것이 PAF 품질비용 모델과 차별화된다. 혁신 실패비용의 
전제가 되는 혁신품질은 통상적인 소비자의 기대를 넘어서는 차별화된 서비스 품질이
다. 따라서 소비자 기대의 모호성이 Miller(1997)와 PZB(1993)의 다차원적 기대 수
준 구조, Kano 모델의 다차원적 품질수준 구조에서 현실적으로 최고 수준의 품질인 
혁신품질 개념을 도입하여 소비자 기대수준의 이상치인 Miller(1997)의 ‘Ideal’, 
PZB(1993)의 ‘Desired’, Kano(1984)의 매력적 품질요소를 사실상 구현하는 것처럼 
설정하였다. 이렇게 함으로써 소비자의 품질에 대한 기대수준의 모호성을 제거하고자 
하였다.

D사의 혁신품질은 매년 정기적인 벤치마킹을 통해 다른 기업과 비교를 통해 설정
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되므로, 디지털 기술 발전과 플랫폼 경제 확산 등으로 빠르게 변화하는 소비자 기대 
수준의 변화에 대응할 수 있게 된다. 정기적으로 광범위한 벤치마킹을 통해 경쟁자의 
혁신품질에 이르지 못해 놓치는 비용을 최소화하여 혁신실패비용을 최소화하고, 경쟁
자에 비해 우수한 품질을 개발함으로써 경쟁우위에 따른 추가적인 이익을 기업이 가
질 수 있도록 하였다.

생산자 관점에서만 품질비용을 다루고 있는 PAF 품질비용 모델은 서비스 공동생산
자로서 지위를 가지는 소비자의 투입비용을 고려하지 않는 한계에 대해서는, D사의 
품질비용 사례 연구에서 소비자의 비용을 고려하는 일부 품질비용 항목이 있었지만, 
품질비용 관점이라기보다는 법률과 약관에 따른 소비자 보호차원에서 이루어지는 수
준이어서 한계를 극복했다고 할 수 없었다.

서비스 품질비용은 제조업의 PAF 품질비용 모델에 비해 표준화가 어려워 서비스 
품질비용 항목 도출에 대한 한계가 있었다. D사의 품질비용 모델에서 품질비용 항목
을 가치사슬로 활용하여 도출하고 있으며, 품질비용 항목에 혁신 실패비용까지 포함
하여 서비스 품질비용 항목 도출의 새로운 방식을 제시하였다.

Ⅴ. 결론
본 연구는 기존의 연구를 검토하여 PAF 기반의 품질비용 모델이 서비스의 특성과 

서비스 품질 특성을 적합하게 반영할 수 없는 몇 가지 한계를 드러내고 있음을 확인
하였고, D사의 사례 연구를 통해 금융서비스업 품질비용 모델 수립에 참고할 수 있는 
몇 가지 시사점을 도출하였다.

본 연구의 학문적 시사점으로는 품질비용을 혁신의 영역에서 접근한 새로운 연구가  
시도되었다는 점과 이번 연구를 통해 품질비용 모델의 활용 영역을 서비스 산업까지  
확장할 수 있는 실마리를 제시하였다는 점이다. 우리나라의 서비스 산업에서 품질비
용에 대한 도입과 활용은 거의 이루어지지 않았었고, 이에 관한 연구도 부족한 가운
데 혁신 실패비용이라는 새로운 관점을 제시하면서 금융서비스 산업에 실제 적용된 
사례를 분석함으로써 보다 현실적이고 실제적인 서비스 산업의 품질비용 모델을 제시
하였다는 것이 의미가 있다 하겠다. 더불어 기존의 품질실패비용 중심의 품질비용 모
델인 PAF모델에서 다루지 않았던 영역인 혁신 실패비용이 품질비용 모델에 도입함으
로써 품질비용 모델의 영역도 확장되었다고 할 수 있다. 

다른 한편, 본 연구의 실무적 시사점으로는 혁신실패비용의 개념을 활용한 D사의 
품질비용 모델을 통해 서비스 산업에서 혁신을 추구하는 데 고려할 부분이 무엇인지 
점검할 수 있다는 것이다. 혁신 실패비용의 전제가 되는 혁신품질은 결국은 기업이 



심진섭⋅김태경⋅박종윤⋅최정일

서비스경영학회지 제25권 제1호 2024년 03월290

지속적으로 경쟁우위를 가지는 새로운 서비스를 발굴하게 함으로써 혁신 경쟁을 가속
화할 수 있도록 유도하고 있다. 기존의 품질비용 모델이 기업들의 낭비 요소를 감축
함으로써 재무적인 효과와 소비자 불만을 감소시키는 데 주력하였다면 혁신품질에 대
한 관리와 지속적인 추구는 새로운 수익의 창출과 소비자 만족 확대에 기여하게 함으
로써 기업의 경쟁우위를 확보하게 하는 데 실무적 시사점을 제공한다고 할 수 있다. 

본 연구를 통해 금융서비스 기업들이 활용하기에 적합한 품질비용 모델을 개발하고
자 기존의 연구를 검토하고, D사의 사례 연구를 통해 앞에서 언급한 일정한 수준의 
연구 성과를 거두었다. 하지만 연구의 방법상 설문조사를 통한 실증 조사를 위해서는 
품질비용을 활용하고 있는 서비스 기업의 관계자 표본이 필요한 데, 조사한 바와 같
이 국내 서비스 기업의 상황에서 불가능한 점이 아쉬웠다. 그리고 서비스 공동생산자
로서 소비자의 투입비용을 품질비용에 고려해야 한다는 결론을 얻었지만, 구체적으로 
어떻게 할 것인지에 관한 연구는 부족했고, 해외사례 연구를 통해 금융서비스업의 품
질비용 개념을 연구하지 못한 점이 아쉬웠다. 향후에는 이번 연구에서 확인한 혁신품
질이라는 개념을 보다 명확하게 정립하고, 재무적 성과로서 객관화된 측정 방법 보완 
등 금융서비스 기업의 혁신 활동을 활성화할 수 있는 품질비용 모델을 구체화하는 것
이 의미가 있을 것이다. 또한, 서비스 생산을 소비자가 공동으로 수행하는 서비스 생
산과 소비구조에서 품질비용을 어떻게 정립해야 할 것인지에 관한 연구가 필요하다. 
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