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Abstract

Currently it has become a market trend to outsource the contact center service to the 3rd

party, a professional contact center service company. MPC(Marketing Pioneer Corporation)

has introduced the contact center service business in Korean market around 20 years before,

and keeps the leading position in the industry. This study focuses on MPC's contact center

service business using the windows of the S-PC model developed by Heskett et al.(1994,

1997).

Through this research, we could find that MPC's strategies and business processes were

in line with the S-PC model proposed by Heskett et al., and could get many important stories

and ideas from MPC. In addition, we traced the KSFs(Key Success Factors) for the contact

center service business to be 'People', 'System' and 'Process'. As customer really wants to

get a solution on their problem from contact center, the importance of professional service

capability of service agent will grow continuously. As the contact center service company has

to satisfy two customers, the end-users and the client company, a mutual understanding on

KPI between contact center service company and client company is quite important. Finally,

we emphasize the importance of non-financial performance in addition to financial

performance to meet CSR and CSV requirements, which are required for the sustainable

growth of the business.

Key words : Customer Contact Center, Customer Satisfaction, Customer Loyalty, 
Employee Satisfaction, Employee Loyalty, MPC, Service, Service-Profit 
Chain, Service Quality, Service Value
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Ⅰ. 서 론

많은 서비스 기업에서 고객서비스 혹은 고객만족을 기업의 미션이나 비전으로 채택하고 경영

전략의 핵심내용으로 다루고 있지만, 현장에서의 체감온도는 다소 차이가 있다. 경영성과를 표현

하는 회계정보가 충성고객으로부터 얻을 수 있는 장기적인 현금흐름(cash flow)의 인식에 소극적

이므로, 단기간 내에 성과의 시현이 용이한 재무나 영업 분야에 전략적 우선순위를 두는 경향도

있다(Reichheld and Sasser, 1990).

경쟁기업들이 출현하고 시간이 경과하면서 기업들은 치열한 경쟁구조의 레드오션으로 진입하

게 된다. 경쟁력 확보를 위하여 내부적으로는 생산성 향상과 프로세스 개선으로 가격인하와 품질

향상을 위해 노력하고, 외부적으로는 고객서비스를 개선하여 고객과의 관계유지 강화를 시도한

다. 특히, 경제가 발전할수록 서비스(service)와 관계(relationship)는 기술력(technological forces)

발전의 영향을 받으면서 더욱 중요해지기 때문이다(Rust and Chung, 2006).

고객서비스가 주된 업무인 컨택센터(콜센터)의 운영을 전문기업에게 아웃소싱 하는 방식이 시

장의 트렌드로 정착되고 있다. 상담서비스를 제공하는 주체인 컨택센터 운영서비스 기업의 사례

를 분석해보는 것은 고객서비스와 고객만족의 관점에서 의미 있는 연구가 될 것으로 생각한다.

우리나라에 컨택센터 운영서비스라는 비즈니스 모델을 처음으로 도입하였고, 업계에서 선도 기

업으로 인식되고 있는 (주)MPC(Marketing Pioneer Corporation, 이하 MPC)의 사례를 통하여 그

들의 서비스 전략과 실행 프로세스를 알아보고자 한다.

서비스 경영에서 다양한 선행연구들이 이루어졌으며, 지금도 많은 연구자들이 연구하고 있고

실무적으로도 많이 활용하고 있는 Heskett et al.의 서비스-수익 체인(Service-Profit Chain, 이하

S-PC) 모델을 적용하여 MPC의 전략과 실행 사례를 살펴보고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 S-PC 모델의 개념

1994년 하버드 비즈니스 리뷰에 'Putting the Service-Profit Chain to Work'가 발표되었고, 이

어서 1997년에 단행본 ‘The Service Profit Chain'(The Free Press, New York)이 발간되었다.

Southwest 항공, USSA 보험, British 항공, Xerox, Bugs Burger, Shouldice 병원, Taco Bell,

AT&T Universal 카드 등 지속적으로 이익을 창출하고 있는 서비스 조직을 분석하여, 기업의 수

익을 창출하는 메커니즘을 서비스를 중심으로 한 S-PC 모델로 설명하였다(이상식, 2011). S-PC

모델은 내부고객 만족, 외부고객 만족, 그리고 기업의 성장 및 수익과의 관계를 명확하게 설명하

는 모델이다(이유재 등, 2009). 그리고 S-PC 모델은 서비스 조직의 운영을 위한 투자(operational

investment), 고객의 인식(customer perception), 그리고 경영이익(bottom line) 사이의 복잡한 상

호관계에 대한 가이드라인을 제공해준다(Kamakura et al., 2002). S-PC 모델은 업무활동의 내부
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<그림 1> 서비스-수익 체인 (Heskett et al. 1997)

품질이 직원만족도에 영향을 주며, 직원만족도는 직원충성도에 영향을 주고, 직원충성도는 고객

에게 전달되는 서비스가치에 영향을 주며, 서비스가치는 고객만족도에 영향을 주고, 고객만족도

는 고객충성도에 영향을 주며, 고객충성도는 서비스기업의 수익과 수익성에 영향을 준다고 설명

한다.

S-PC 모델은 실증연구의 부족, 연결성의 부족, 독립변수와 종속변수 간의 시간적 간격 등으로

일부 비판을 받아왔지만, 이후 많은 후속연구들을 통하여 S-PC 모델은 검토되고, 검증되며, 또

진화하고 있다(Silvestro and Cross, 2000). S-PC 모델에 대한 검토와 새로운 제안을 제시한 연

구, 탐색적 연구, 사례연구, 실증연구 등 다양한 연구들이 산업과 지역별로 계속되고 있다. 또한

S-PC 모델을 기본으로 하면서 새로운 동인(driver)을 추가하거나 새로운 연구방법론을 도입한

연구들도 나타나고 있다.

Ⅲ. 연구방법론과 사례기업 소개

3.1. 연구모형 및 방법

본 연구는 MPC의 핵심사업인 컨택센터 운영서비스 사업의 전략과 실행을 S-PC 모델의 관점

에서 각 동인(driver)별로 어떻게 적용되었는지를 살펴보고, 차별화된 전략과 실행 프로세스들을
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<그림 2> 연구모형

찾아보았다. 그리고 MPC의 재무적 성과와 S-PC 모델에서는 제시되지 않은 비재무적 성과까지

함께 찾아보고자 한다.

본 연구에서 가장 중점을 둔 연구방법은 경영진과 실무자와의 인터뷰이다. 경영진과의 인터뷰

는 2회(2013년 3월 18일, 2014년 4월 1일, 5시간) 실시하였고, 대표이사와 컨택센터 운영서비스를

담당하는 부사장과 인터뷰를 하였다. 실무 과장(연구를 위한 컨택 포인트)과의 미팅은 2회(2013

년 12월 18일, 2014년 4월 1일, 4시간) 가졌고, 필요시 수시로 전화와 이메일을 이용하여 질문하고

또 자료를 요청하였다. 경영진과의 인터뷰에서는 S-PC 모델의 각 동인(driver)과 연계하여 현재

까지 MPC에서 실행한 전략과 프로세스, 그리고 아이디어들을 수집하는데 대부분의 시간을 할애

하였다. 인터뷰 이후에 연구에 필요한 추가적인 자료를 실무 과장에게 요청하였고, MPC에서 제

공한 내부 자료와 공개된 2차 자료(2003년부터 2013년까지)를 중심으로 사례분석을 하였다.

3.2 MPC 소개

3.3.1 미션, 비전, 핵심가치 

‘우리는 고객의 목소리에 귀 기울여 기업의 성공을 이끌고, 소통과 공감의 사회에 기여한다.’

MPC의 미션이다. 컨택센터 운영서비스를 제공하는 기업으로서 고객(end-user)과 고객사(client)

의 목소리에 귀를 기울여 그들과 함께 성공을 만들어낸다는 미션이다. 고객서비스를 통한 고객만

족과 고객충성이 기업의 성장(revenue)과 이익(profit)을 만들어내는 가장 중요한 동인(driver)으

로 제시한 S-PC 모델과 같은 방향성을 가진 미션이다.

MPC의 비전은 ‘Smart People, Smart Communication, Smart Company'로 사람과 기업과 커

뮤니케이션을 강조하면서 그 위에 'Smart'함을 덧붙이고 있다. 또한 ’고객중심, 열정중시, 혁신추

구, 실행중심, 학습추구, 직원만족’을 기업의 혁신가치로 정하고 있다. 이러한 혁신가치는 S-PC

모델에서 제시하는 내부서비스의 품질, 직원만족, 고객만족, 고객충성 등을 향상시키기 위해 필요

한 가치들로 인식된다.

3.3.2 주요 사업
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MPC의 사업은 컨택센터 운영(CRM)서비스, 컨택센터 솔루션구축, 시설임대(ASP) 서비스, 인

재파견 서비스의 4가지 부문으로 운영되고 있다. 신수종 사업전략의 일환으로 경기도 화성에 유

니버셜 스튜디오의 테마파크 조성사업에 참여하고 있다. 컨택센터 운영(CRM)서비스 사업은 컨

택센터의 운영, 품질보증(QA) 서비스, 교육훈련, 컨설팅 서비스 등의 사업을 수행하고 있다. 컨택

센터 운영부문은 약 3,400명의 상담사들이 정부부처 및 공공기관을 포함한 다양한 산업군의 고객

사들(clients)과 고객들(end-users)을 위하여 컨택센터 운영서비스를 제공하고 있다. 품질보증 서

비스부문은 상담서비스의 품질평가, 경쟁사 서비스에 대한 모니터링, 고객만족도 조사 등의 업무

를 수행한다.

교육훈련 부문은 컨택센터의 전문인력을 양성하기 위한 교육과정을 제공하는 사업이다. MPC

가 컨택센터 산업의 사관학교로 인식되면서 외부로부터 교육 요청이 증가하였고, 이러한 교육 니

즈를 모듈화하여 교육훈련 사업으로 발전시키고 있다.

시설임대(ASP, application system provider) 서비스 사업은 자체적으로 컨택센터를 구축하기

어려운 기업에게 컨택센터의 시설과 시스템을 임대형식으로 제공하는 사업이다. 초기투자 비용

을 감당하기 어렵거나 컨택센터의 시설이나 시스템에 대한 지식과 경험이 부족한 기업에게 턴-

키(turn-key) 방식으로 컨택센터와 시스템을 제공함으로써 고객사와 함께 윈-윈(win-win)할 수

있는 사업 모델이다. 상담서비스를 위한 컨택센터뿐만 아니라 세일즈 활동을 하는 텔레마케팅 컨

택센터에서도 많이 활용되고 있다.

83%

12%

5%

컨택센터운영서비스

컨택센터솔루션

시설임대서비스및기타

<그림 3> MPC의 사업 구성 

IV. S-PC 모델의 적용과 성과

S-PC 모델의 적용과 성과를 찾아보기 위해서 연구방법론에서 제시한 프레임과 같이 ‘업무활동

의 내부품질’, ‘업무역량과 직원만족도’, ‘직원충성도, 생산성, 그리고 서비스품질’, ‘서비스가치’,

‘고객만족도와 충성도’, ‘경영성과’ 별로 사례기업의 전략과 실행 내용에 접근하였다.
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4.1 업무활동의 내부품질(internal quality of work life)

업무활동의 내부품질(내부서비스 품질)은 작업장 설계, 업무설계와 의사결정권, 인력선발 및

인력개발, 보상 및 인정, 정보와 커뮤니케이션, 서비스 제공을 위한 적합한 수단 등 직원이 서비스

업무를 수행할 수 있도록 준비되어야 하는 제반 요소들이다. 업무활동의 내부품질의 수준은 직원

만족, 업무역량, 생산성, 서비스품질 등에 직접적인 영향을 준다(Heskett et al., 1997).

4.1.1 컨택센터 솔루션의 보유 및 개발능력

지금처럼 IT기술이 빠르게 발전하고, 데이터의 활용과 서비스 대기시간(service waiting time)

의 중요성이 강조되는 상황을 고려하면 정보기술의 활용은 고객만족 실천전략의 핵심요소가 된

다(이유재, 2000). 사업영역에서 설명한 바와 같이 MPC는 컨택센터를 위한 솔루션(소프트웨어)

개발회사로 출발하였다. ‘서비스 제공을 위한 적합한 수단’ 의 시스템 부분은 이미 충분한 기술력

과 경험을 보유한 상태에서 컨택센터 운영서비스 사업을 시작한 것이다.

다양한 컨택센터에 솔루션을 적용시키거나 고객사(client)의 요구에 맞추어 새로운 시스템을

개발하면서 ‘업무설계(job design)’, ’정보와 커뮤니케이션(information and communication)‘ 등을

벤치마킹 할 수 있어 MPC의 콘택센터 운영서비스에 도움을 줄 수 있는 장점도 가지고 있다.

4.1.2 컨설팅을 통한 초기 노우하우(know-how)의 확보 

MPC는 컨택센터 운영서비스 사업초기에 스프린트 텔레센터즈(Sprint TELE- CENTERs

Inc.)로부터 컨택센터 운영전반에 대하여 컨설팅을 받아 체계적으로 운영서비스를 제공할 수 있

는 역량을 확보한다. 컨설팅 과정을 통하여 업무활동에 관한 준비를 완료하였고, 그 이후로도 컨

설팅 과정을 통해 습득한 지식과 양성된 인력으로 자체적으로 개선시킬 수 있는 기반을 구축해

놓았다. 특히, 스프린트 텔레센터즈의 컨설팅을 통하여 상담 프로세스를 표준화 할 수 있었고, 이

러한 과정을 통해 만들어진 표준화된 서비스로 고객들이 느끼는 서비스 품질에 긍정적인 영향을

줄 수 있었다(서자원 등, 2011).

4.1.3 컨택센터 중심의 업무환경

직원의 90% 이상이 감정근로자인 상담사이므로, 상담업무 중심으로 업무공간을 디자인하고,

스트레스를 줄일 수 있는 쾌적한 상담시설과 부대시설을 제공하고 있다. 상담사에게 필요한 휴게

공간과 휴게시설(안마의자, 침대 등) 등을 설치하여 상담사의 정신적 육체적 건강관리에 최선의

지원을 하고 있다.

4.2. 업무역량과 직원만족도
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4.2.1 내부서비스 품질의 개선 

S-PC 모델에서 설명하듯이 직원의 만족도를 향상시키기 위한 가장 기본적인 전략과 실행은

업무활동의 내부품질, 즉 내부서비스 품질을 개선시키는 것이다.

고객과의 접점에서 상담서비스를 제공하기 위해서는, 서비스를 제공할 수 있는 환경, 프로세스,

시스템 등 업무활동을 위한 여건들이 갖추어져야 할 것이고, 고객의 기대수준을 만족시키는 상담

서비스를 제공할 수 있도록 상품과 업무에 대한 교육훈련이 이루어져야 할 것이다. MPC의 원천

적 경쟁력은 MPC가 시스템 개발회사로 출발했다는 것이다. 그리고 초기전략의 성공, 즉 스프린

트 텔레센터즈의 컨설팅을 통하여 컨택센터 운영의 모든 것을 제대로 이해하고 사업을 전개한

전략이 MPC가 컨택센터 분야에서 높은 수준의 업무역량을 보유할 수 있는 단초가 된 것으로 판

단된다.

4.2.2 관계지향적 인력의 선발 

컨택센터 상담사의 경우 상담사 스스로 자기 일에 흥미를 가지고 성취감을 느낄 때 직원 만족

도는 향상된다. 이런 관점에서 관계지향적(interpersonal)인 일을 좋아하는 사람을 채용하고, 이들

에게 상담스킬, 상품, 업무 프로세스 등에 대한 충분한 교육을 제공한다. 이후 지속적인 피드백과

코칭으로 일에 대한 성취감과 자신감을 갖도록 지원하는 것이 MPC의 직원만족도 향상을 위한

기본적인 접근방법이다. 상담서비스 능력이 우수하고 이직률이 낮은 상담사들의 입사경로를 추

적 분석한 결과, 동료 상담사의 추천을 통해 입사한 집단이 업무능력도 뛰어나고 충성도 또한 높

다는 사실을 발견하게 된다. 그래서 지금은 직원추천에 의한 채용을 가장 선호하고 인센티브를

지급하면서 적극적으로 독려하고 있다.

4.2.3 체계적인 교육과 지속적인 코칭 

상담사에 대한 교육은 고객사(client)의 상품이나 업무에 관한 전문상담을 할 수 있는 수준까지

MPC의 내부 교육프로그램에 의해 진행된다. 정형화된 교육프로그램에 추가하여 녹취된 상담내

용을 근거로 상담QA(quality assurance)와 전문QA의 피드백이 제공된다. 상담QA는 상담전화의

응대방식을 중심으로 한 상담스킬을 모니터링 한 후 피드백을 제공하며, 전문QA는 담당하고 있

는 컨택센터의 업무 전문가가 상담내용의 품질을 모니터링 하고 피드백을 제공한다.

컨택센터에서는 수퍼바이저(1차 관리자, supervisor)와 센터장(2차 관리자)의 코칭이 지속적으

로 이루어지는데 특별히 상담하기 어려운 케이스나 상담사가 스트레스를 많이 받은 건들에 대해

해결안을 공유하고 감정적 유대감을 형성한다. 컨택센터 운영서비스 사업부의 관리직원들에게도

상담서비스에 대한 지식과 이해도를 높이기 위하여, 전문자격증인 콜센터관리자 인증자격

(CCCM) 시험을 권장하여 사업본부 직원의 34%가 이 자격을 보유하고 있다.
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4.2.4 감성적 관리

MPC는 금전적 보상뿐만 아니라 비금전적 감성적 관리로 직원을 지원하고 보호하는데 많은

노력을 기울이고 있다. 전체 구성원 중 80% 이상이 여성인력이고, 90% 이상이 고객 접점에서

상담서비스 업무를 수행하므로 그들에 대한 감성적 관리는 매우 중요하다. MPC는 시각장애인

안마사를 정규직원으로 채용하여, 각 컨택센터를 순회하면서 상담사에게 마사지 서비스를 제공

하고 있다. 이 아이디어는 두 가지 시사점을 제공한다. 첫째는 상담사에 대한 회사의 관심과 케어

(care)이다. S-PC 모델에서 설명하는 ‘인정(recognition)’이다. 외부의 마사지 센터를 이용하는 일

반적인 서비스의 제공이 아니라, 시각장애인 안마사를 정규직원으로 채용하여 마사지 서비스를

제공함으로써 동료로부터 케어를 받는다는 특별한 느낌을 전달하는 것이다. 더불어 MPC는 이

제도를 통하여 장애우 고용촉진에 대한 공로로 한국장애인 고용촉진공단으로부터 장애인 고용

우수사업체로 선정된다.

상담사의 심리적 스트레스를 치유하기 위해서 MPC는 심리상담사를 컨택센터에 파견하여 상

담이 필요한 직원들에게 전문적인 심리상담을 제공하고 있다. 거칠거나 까다로운 고객으로부터

마음의 상처를 받은 경우 심리상담 프로그램을 통하여 상담사의 스트레스를 완화시키는 것이다.

우수 상담사의 해외연수/여행 프로그램을 컨택센터 운영서비스 업계 최초로 시행하였다.

4.3. 직원충성도, 생산성, 서비스품질

4.3.1 경영철학의 실천

직원이 그 조직에서 계속 근무하려는 의향(intention to stay)은 직원의 충성도를 가늠하는 중

요한 요소이다(Yee et al., 2011). 그래서 직원의 이직률(역으로 정착률)은 직원충성도를 측정하기

위한 중요한 척도가 된다. MPC는 근속기간이 1년 미만인 상담사가 32%로, 업계 평균 43.8%(아

웃소싱 타임즈, 2012. 5. 14)에 비해서는 상대적으로 안정적인 모습을 보여주고 있다.

낮은 이직률에 큰 영향을 미쳤을 것으로 생각되는 MPC의 경영철학과 관련된 실천 사례를 소

개한다. MPC가 코스닥에 상장하기 전에 회사는 주식의 일부를 우리사주 제도를 통하여 직원들

에게 배부하였다. 그 때, 우리사주의 배분기준을 관리직과 상담직의 구분 없이 회사의 근속기간을

기준으로 결정하고 우리사주를 배부했다. 이러한 접근은 현재도 그렇겠지만 당시로서는 획기적

인 사건이었다. MPC는 회사에 대한 기여도나 충성도에 따라 대우하고 보상한다는 경영철학을

실천으로 보여준 사례이다. 이러한 경영철학과 기업문화의 정착이 낮은 이직률(높은 정착률), 즉

높은 직원충성도로 연결된다고 본다.

Heskett et al.(1997)은 타코벨의 사례에서 이직률 순위로 하위 20%의 점포들과 상위 20%의

점포들을 비교한 결과, 이직률이 낮은 점포군의 매출액은 2배, 이익은 55%가 더 높은 것으로 나

타났다고 설명한다. 타코벨의 사례를 통하여 서비스 접점인력의 이직률이 경영성과에 미치는 영

향이 매우 크다는 것을 알 수 있고, MPC 직원들의 낮은 이직률이 회사의 성과에 어떤 긍정적인



이상기⋅구자원

컨택센터 운영서비스 기업의 Service-Profit Chain 모델 적용에 대한 사례연구  151

영향을 미쳤을 것인지는 추론할 수 있다.

4.3.2 KPI(key performance index) 관리 

컨택센터의 생산성은 KPI로 관리된다. KPI는 내부적으로 성과관리, 교육훈련, 프로세스 개선

등을 위해 중요하게 관리되고 또 활용되고 있다. <표 2>는 MPC의 컨택센터에서 관리되고 있는

KPI들에 대한 샘플이다. 고객사(client)별로 요구하는 KPI들이 모두 다르므로 컨택센터별로 각기

다른 KPI를 선정하여 관리한다. 고객사(client)의 관점에서는 KPI를 통해 어떤 수준으로 서비스

가 제공되고 있는지를 파악할 수 있는 벤치마크가 된다.

응대률 서비스 레벨 생산성 고객만족도 상담품질
A센터 99% 95% 102건 90점 93점
B센터 95% 91% 100건 97점 90점
C센터 90% 84% - - 85점
D센터 90% 80% - - -
E센터 97% 95% - - 91점
F센터 98% 84% - - -
G센터 97% 70% - - -
H센터 95% 95% - - -
I센터 85% - - 95점 90점

<표 2> MPC 컨택센터의 KPI 관리현황(예)

KPI는 서비스 제공자(MPC)와 서비스 의뢰자(고객사) 사이의 협약인 SLA(service level

agreement)의 중요한 구성 요소가 된다. 계약에서 정하는 대로 KPI의 성과에 따라 고객사로부터

인센티브가 제공되기도 하고 반대로 페널티가 부여되기도 한다. 현실적으로 KPI의 성과는 차년

도의 컨택센터 운영서비스 재계약이나 새로운 고객사(client)와의 계약에서 중요한 평가요소로

직접적이며 강력한 영향을 주게 된다.

4.4. 서비스 가치(service value) 

서비스가치는 고객 가치 방정식을 통하여 이해할 수 있다. 서비스가치는 ‘고객에게 제공된 결

과물과 프로세스 품질의 합’을 ‘고객이 지불한 가격과 서비스획득 비용의 합’으로 나눈 것이다.

품질과 생산성의 개선은 ‘더 높은 서비스품질’과 ‘더 낮은 코스트’를 가능하게 하여, 서비스가치를

상승시킨다(Heskett et el., 1997).

4.4.1 서비스 과정의 편익 
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컨택센터는 대부분 전화를 이용하여 고객의 질문에 응대하거나 문제를 해결해주는 상담서비스

를 제공하므로, ‘서비스 과정의 편익’이 서비스 가치의 판단에 중요한 역할을 하게 되며, ‘시간 비

용’을 중요하게 생각한다(전미영 등, 2011). 이러한 관점에서 볼 때 MPC가 컨택센터 시스템 개발

회사로 출발한 것은 다른 경쟁사가 쉽게 벤치마킹 할 수 없는 경쟁우위 요소이며, 사업 초기에

컨설팅이라는 특별한 전략을 통하여 무형의 자산으로 체화시킨 ‘표준화된 업무 프로세스’와 ‘교육

훈련’ 역시 차별화된 경쟁력이 되었다(서자원 등, 2011).

4.4.2 전문상담 서비스의 제공

MPC는 컨택센터의 업무특성에 따라 상당한 수의 전문상담 인력을 확보하여 운영하고 있다.

현대모비스의 컨택센터는 상담사의 15%가 자동차 정비사 자격증을 보유한 전문상담사로 구성되

어 있고, 이들은 고객(end-user)들에게 자동차의 기술적인 부분에 대해서도 상담서비스를 제공하

고 있다. 관광공사의 컨택센터는 대부분 외국어 상담이 요구되므로 90% 이상의 상담사가 외국어

로 상담서비스를 제공하고 있으며, 관광통역안내사 자격을 보유한 상담사도 18%에 달한다. 건강

관리공단과 건강검진기관의 컨택센터는 간호사나 간호조무사를 전문상담사로 확보하여 의료지

식을 바탕으로 한 상담서비스를 제공하고 있다. 이처럼 전문상담사의 확보와 정착은 수준 높은

상담서비스를 가능하게 하며, 고객에게 증대된 서비스가치를 전달할 수 있는 것이다.

4.5. 고객만족도와 충성도

직원만족도와 직원충성도가 상호관계를 갖는 것과는 달리, 고객만족도는 고객충성도에 일방향

으로 영향을 주며, 고객충성도는 수익과 수익성에 영향을 준다. 디자인되고 전달된 서비스

(service designed and delivered)가 고객의 니즈를 만날 때 고객은 만족한다. 고객충성도가 개선

되면 고객의 평생가치, 고객유지율, 재구매율, 그리고 주위권유가 증가된다(Heskett et al., 1997).

4.5.1 고객(end-user) 만족과 고객사(client) 만족

컨택센터 운영서비스의 고객만족도는 두 가지 측면을 고려해야 한다. 하나는, 직접적으로 상담

서비스를 제공받는 고객(end-user)이며, 다른 하나는 계약을 통하여 컨택센터의 운영서비스를 위

탁한 고객사(client)이다. 대부분의 경우, 고객(end-user)이 만족하면 고객사(client)도 만족하게

된다. 컨택센터 운영서비스의 고객만족도는 상당 부분 SLA(service level agreement)에 명시한

KPI의 성과로 간접적이지만 인지할 수 있다. 이외에도 개별 컨택센터에서는 상담서비스를 제공

한 직후 자동응답시스템(ARS)을 이용하여 상담서비스의 만족도를 고객(end-user)으로부터 직접

평가받기도 하고, 때로는 외부 전문기관을 통하여 서비스품질을 평가 받기도 한다.

한국능률협회에서 주관하는 한국 컨택센터 서비스품질평가지수(KSQI)의 제10차 평가(2013년)

에서 KSQI 90점 이상을 획득한 67개 우수 컨택센터 중 14개의 센터가 MPC가 운영서비스를 제
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계약(서비스)년수 고객사(Client)수 서비스연수(년)
10년 이상 12 120

7년 이상 10년 미만 14 119
5년 이상 7년 미만 9 54
3년 이상 5년 미만 12 48

3년 미만 38 57
합계 85 398

평균 서비스 기간(년)＊ - 4.7
* 계약(서비스)년수의 구간별 중간값을 사용하여 계산함. 단, 10년 이상은 10년으로 계산함.

<표 3> 고객사의 서비스 계약 연수(retention)

공하고 있는 컨택센터들이다. 우수 컨택센터의 집단에서 MPC의 컨택센터가 차지하는 비율은

21%로 MPC의 서비스 역량을 보여주는 중요한 지표가 된다.

4.5.2 고객충성도와 재계약률

고객(end-user)의 만족과 고객사(client)의 만족은 고객사(client)의 충성도를 향상시키게 되어,

차년도의 운영서비스 계약시 재계약(재구매)의 성공으로 연결된다. 상품의 재구매율로 고객의 충

성도를 파악할 수 있듯이, 컨택센터 운영서비스의 고객충성도는 고객사(client)의 재계약율과 서

비스 연수로 설명될 수 있다. 최근 3년간 MPC의 컨택센터 운영서비스 재계약률은 90.4%(2011

년), 90.0%(2012년), 95.5%(2013년)로 고객사(client)가 인하우스(inhouse) 컨택센터를 개설하거나

자회사의 형태로 컨택센터를 설립하는 경우를 제외하면 대부분의 경우 재계약이 이루어지고 있

다. 현재 서비스 계약을 맺고 있는 85개의 고객사의 서비스 연수는 아래의 <표 4>과 같다.

기아자동차, 현대모비스, 현대 TMS, HP, SONY, 모토로라, 엘지하우시스 등은 10년이상 계속

컨택센터 서비스를 유지하고 있으며. 모토로라는 1999년부터 지금까지 서비스계약을 지속하고

있어 고객사(client)의 충성도는 매우 높다고 이해할 수 있다.

B2B 사업의 특성상 컨택센터 운영서비스를 가망고객사(prospect client)에 추천하는 사례를 파

악하기는 쉽지 않다. 다만, MPC의 모든 고객사(client)들이 그들의 브랜드를 MPC의 추천 사이트

(reference site)로 사용하도록 허용하고 있어, 간접적으로나마 고객사(client)의 추천(referral) 의

향을 알 수 있다.

4.6. 경영성과 

S-PC 모델에서는 경영성과를 재무적 성과인 수익의 증가(revenue growth)와 수익성 향상

(profitability)으로 설명하고 있다(Heskett et al., 1997). 본 연구에서는 재무적 성과에 추가하여

비재무적 성과도 함께 검토하였다.
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4.6.1 재무적성과

충성도가 높은 고객은 재구매(repeated sales)를 하게 되고, 재구매는 단기적으로 영업성과를

향상시킬 뿐만 아니라 장기적인 재무성과의 동인(driver)으로 인식되고 있다(Yee et al., 2011;

Reichheld & Sasser, 1990; Anderson and Mittal, 2000). MPC의 고객사(client) 재구매율(재계약률)

은 95.5%(2013년)로 Yee et al.(2011년)이 설명한대로 영업성과와 재무성과의 주축이 되고 있다.
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<그림 4> MPC의 매출액 추이
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<그림 5> MPC의 영업이익 추이

<그림 6> MPC의 영업이익률 추이

이러한 관점에서 S-PC 모델의 재무적 성과를 검토하기 위해서는 장기적인 관찰이 필요하다고

판단하여 지난 11년간(2003년부터 2013년까지)의 재무제표를 검토하였다. S-PC 모델에서 설명

하는 수익(revenue)과 이익(profitability)은 매출액과 당기손익의 추이를 기본으로 검토하고, 이

익지표로 가장 일반적으로 사용하고 있는 총자산수익률(ROA), 영업이익률(ROS), 자기자본이익

률(ROE) 등을 검토해 보았다(Heskett et al., 1997; Maher et al. 1997). 자료를 분석하던 중, 관계

사의 경영성과가 지분법으로 반영되어 당기손익은 S-PC 모델에서 찾고 싶은 이익과는 차이가

있다는 사실을 발견하게 되었고, 컨택센터 운영서비스와 같은 MPC 본연의 사업에서 발생하는

이익을 분석하기 위해서는 영업이익으로 분석하는 것이 더 타당할 것으로 판단하였다.

2013년의 매출액은 1,290억원으로 2003년의 매출액 510억원에 비해 150% 성장하였고, 영업이

익은 금융위기를 겪었던 2010년을 제외하고는 매년 흑자를 실현했다. 영업이익은 2003년에는 15

억원이었고, 그 이후로는 연도별로 변화는 있지만 매년 20억원에서 30억원 수준을 실현하고 있다.

하지만, 영업이익률(ROS, return on sales)은 2003년 2.9%에서 2005년 4.7%로 증가하다가 그 이
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후로는 하락하는 추세로 현재는 약 2%의 수준을 유지하고 있다. 영업이익이 매출액의 성장과 비

례하여 증가되지 않으며, 영업이익율(ROS)이 낮아지고 있음은 수익구조가 나빠지고 있다는 것을

의미한다. 현재 컨택센터 운영서비스 산업 자체가 가격경쟁에 민감한 레드오션으로 넘어가고 있

는 것으로 해석된다.

4.6.2 비재무적 성과

MPC는 국내 시장에 처음으로 컨택센터 운영서비스라는 비즈니스 모델을 도입하였고, 컨택센

터의 전문인력을 양성하고 표준화된 운영방식을 전파하여 컨택센터의 사관학교로 인식되고 있다.

컨택센터 운영서비스업 최초로 코스닥에 상장되어 이해관계자들로부터 공식적으로 컨택센터 운

영서비스업을 인정받는 계기를 만든 점은 중요한 비재무적 성과라고 볼 수 있다. 이 외에도 외부

전문기관으로부터 재무건전성, 표준화, 품질 등에 대한 성과를 인정받고 있으며, 그 동안 보여준

MPC의 성과나 기여도를 인정받아 많은 수상을 하게 되어 MPC의 지명도나 브랜드 가치를 향상

시키는 비재무적 성과를 만들어가고 있다.

2013년말 현재 4,000명에 가까운 직원을 정규직으로 고용하고 있어 일자리 창출에도 큰 몫을

하고 있다. 특히 전체 직원의 80% 이상이 여성인력으로 상대적으로 취업의 기회가 낮은 여성들에

게 안정된 일자리를 공급하고 자아실현의 기회를 제공하고 있어 사회적으로도 많은 기여를 하고

있다.

V. 결론 및 토의

5.1 결과요약 및 시사점 

본 연구에서는 S-PC 모델이 컨택센터 운영서비스를 제공하는 기업에서 적용되는 사례를 살펴

보았다. MPC의 컨택센터 운영서비스 사업을 S-PC 모델로 분석하고 시사점을 찾아본 것이다.

MPC에서의 S-PC 모델 적용 내용은 다음과 같다.(<표 4> 참조)

첫째, ‘업무활동의 내부품질’을 향상하기 위하여, 솔루션구축 사업부의 시스템 개발능력을 활용

하였고, 사업초기에 컨설팅을 통하여 컨택센터의 운영 know-how를 확보하였다. 그리고 근무환

경을 컨택센터의 기능과 상담사 중심으로 완성하였다. 둘째, ‘업무역량과 직원만족도’를 향상하기

위하여, 먼저 내부서비스 품질을 향상하였고, 관계지향적 인력을 선발하여 체계적인 교육훈련과

지속적인 코칭으로 상담직원의 역량을 강화하였다. 그리고 마사지 서비스와 심리상담치료 프로

그램 등과 같은 프로그램으로 직원들을 감성적으로 관리하고 보호해왔다. 셋째, ‘직원충성도’를

향상하기 위하여, 우리사주 배분의 사례와 같이 경영철학을 실천적으로 공유하였고, ‘생산성과 서

비스 품질’을 향상시키기 위해서는 KPI를 중심으로 관리, 교육, 코칭하고 있다. 넷째, ‘서비스가치’

를 향상하기 위하여, 최적의 IT 솔루션을 구축하여 ‘서비스의 과정편익’을 실현해왔고, 전문상담

사의 채용 및 육성으로 고객(end-user)에게 전문적인 상담서비스를 제공하고 있다. 다섯째, ‘고객
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S-PC 모델의 
주요 동인(driver) MPC의 전략실행 및 성과

업무활동의 내부품질
* 컨택센터 솔루션 보유 및 개발, 수정, 유지보수 능력
* 컨설팅을 통한 컨택센터 운영 know-how의 확보
* 컨택센터 중심의 근무환경

업무역량과 
직원만족도

* 내부서비스 품질 개선
* 관계지향적 인력 선발
* 체계적인 교육과 코칭
* 감성적 관리(마사지 서비스, 심리상담치료 등) 

직원충성도, 생산성, 
서비스품질

* 경영철학의 실천적 공유(우리사주 배부기준)
* KPI 관리 

서비스가치 * 최적의 IT 솔루션으로 서비스 과정편익 추구
* 전문상담사의 전문상담 서비스 제공

고객만족도와 
고객충성도

* 컨택센터별로 고객(end-user)만족도 측정
* 전문기관의 서비스평가지수로 고객사(client)만족도 향상
* 재계약률 향상으로 장기서비스 확보

경영성과
* 재무적성과(매출액, 영업이익, 영업이익률), 
* 비재무적성과(새로운 비즈니스 모델 및 프로세스의 개발, 컨택센터 

전문인력 양성, 고객사 및 고객의 만족도 향상, 인증 및 수상, 
고용창출)

<표 4> MPC의 S-PC 모델의 적용

만족도와 고객충성도’를 향상하기 위하여, 자동응답기능(ARS)을 이용하여 상담만족도를 측정하

여 상담원에게 피드백을 하며, 각 컨택센터는 전문기관으로부터 우수한 서비스평가지수를 획득

하여 고객사(client)의 만족도를 향상해왔다. 그 결과 평균 92%의 재계약률을 달성하였고 고객사

의 평균 서비스 기간도 2013년 기준 약 4.7년으로 나타났다. 여섯째, ‘재무적인 성과’로는, 매출액

은 매년 성장하고 있지만 영업이익은 정체되고 있어 결국 영업이익률(ROS)은 하락하고 있다. 가

격경쟁이 심화되는 레드오션으로 진입하고 있다고 판단된다. ‘비재무적인 성과’로는 새로운 비즈

니스 모델과 프로세스의 개발 및 도입, 컨택센터 전문인력의 양성, 고객사(client)와 고객

(end-user)의 만족도 향상, 각종 인증 및 수상 그리고 고용창출 등을 들 수 있다.

이상과 같이, MPC에서 추진하고 있는 대부분의 전략과 실행들은 S-PC 모델의 동인(driver)과

같은 방향성을 가지며, S-PC 모델에서 제시하고 강조하는 내용과 동일하거나 유사하다. S-PC

모델을 적용하여 MPC의 사례에서 찾아낸 주요 시사점은 다음과 같다.

첫째, 컨택센터 운영서비스의 핵심성공요소(key success factor)는 ‘사람’, ‘시스템’ 그리고 ‘프로

세스’이다. 둘째, 고객은 모두 사도(apostles)가 아니고 그 중에는 테러리스트(terrorists)도 있고

용병(mercenaries)도 있음을 인식해야 한다(Jones and Sasser, 1995). 셋째, 서비스는 지원 시스

템, 프로세스, 태도 등이 제대로 융합될 때 효과가 극대화된다. 넷째, 전문상담 능력이 컨택센터

서비스의 성공여부를 결정하는 변수가 될 것이다. 다섯째, 컨택센터 운영서비스는 고객과 고객사

모두를 만족시켜야 한다. 여섯째, S-PC 모델에서의 경영성과를 측정하고 분석할 때, 재무적 성과
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와 함께 비재무적 성과를 함께 고려해야 한다.

이상의 결론요약 및 시사점과 함께 MPC의 발전을 위하여 본 연구와 관련된 제안을 제시하고

자 한다. 첫째, 고객사(client)의 만족도와 직원의 만족도를 주기적으로 실시하고, 그 결과에 따라

전략과 실행방안을 수립하고 추진해 나가야 할 것이다. 둘째, 영업이익률(ROS)은 낮아지고 있으

므로, 레드오션으로의 진입에 대한 우려가 있다. 가격경쟁의 구도에서 벗어나 ‘전문상담 능력’과

‘시스템 경쟁력’ 등 품질경쟁으로 ‘게임의 룰’을 바꾸어나가야 할 것이다. 셋째, 향후로는 전화, 인

터넷, SNS, 대면, 화상 등 고객의 다양한 접근경로에 능동적으로 서비스를 제공할 수 있는 다채널

컨택센터(multichannel contact center)로 운영방식을 발전시키는 전략이 필요하다.

본 연구는 사례연구로서 다음과 같은 한계점이 있음을 밝히고 이를 바탕으로 후속연구에 대하

여 제언하고자 한다. 첫째, 단일 사례로서의 한계점이 있다. 단일 사례의 특성상 심층적인 분석에

는 장점이 있지만, 비교연구의 관점에서 한계점을 갖고 있다. 후속연구에서는 각각 다른 고객사

(client)를 위해 서비스를 제공하는 개별 컨택센터 단위로 특성과 운영방식을 비교하는 연구가 필

요할 것이다. 둘째, 직원만족도 자료의 부재로 구체적인 데이터를 제시하지 못한 점과 고객사

(client)의 만족도를 외부평가기관의 서비스품질 평가지수로 대신한 부분은 본 연구의 한계점이

다. 사례 연구와 함께 실증연구를 같이 병행한다면, 사례연구에서 부족한 부분을 실증연구를 통하

여 보완할 수 있을 것으로 사료되며, 더욱 의미 있는 시사점을 찾아낼 수 있을 것이다. 셋째, 전화

상담 서비스 이외에 대면, 인터넷, SNS, 화상 시스템을 이용한 상담서비스와 같이 새로운 소통방

법을 통한 서비스의 분야에 대해서도 S-PC 모델의 적용을 시도한다면 추가적인 연구로 가치가

있을 것이다.
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