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고객 계 리(CRM)의 략  요성이 증 함에 따라 CRM에 한 성과평가가 최근 요한 이슈로 등장하

고 있다. 본 연구에서는 CRM 성과평가를 한 개념 인 모델을 제시하고, 모델 내에 포함된 평가 과 평가 

요소들간의 상  요도를 분석하여 략  우선순 를 제시하 다. 성공 인 CRM 략 수행을 해 필요한 

성공요인들을 범 한 문헌연구와 각 계의 CRM 문가들과의 인터뷰를 통해 도출하고, CRM 성과평가를 한 

네 가지 평가 으로 분류하 다. 그리고, 28명의 CRM 문가들에게 평가 항목들에 한 이원비교 설문을 

실시하 고, AHP 기법을 이용하여 평가 항목들간의 가 치를 산출하 다. AHP 분석 결과, 평가 들간의 상

 요도는 고객 , 재무  성과 , 로세스 , 그리고 인 라  순으로 나타났고, 평가 요소들

간의 상  요도는 재무  성과 에서 고객 순자산 가치 (customer equity)가, 고객 에서는 고객 충

성도(loyalty)가, CRM 로세스 에서는 고객 계 강화(expansion)가, 그리고 인 라 에서는 최고경

자의 태도와 CRM 목표의 명확성이 비슷한 수 으로 가장 요한 요소임이 확인되었다.

※ 주제어: 성과평가, 고객 계 리(CRM), AHP

Ⅰ. 서 론

산업의 생명주기 상 오늘날 많은 기업들은 이미 

성숙기에 어들어 규모의 경제효과가 약화되고, 

부분 치열한 경쟁상황에 직면하게 되면서 기존의 

통 인 제품 심  경 방식에 한 한계를 느끼게 

되었다(Johnson and Selnes 2004). 이러한 

에서 1990년  부터 많은 기업들이 고객 심  

경 방식의 일환으로 고객 계 리(Customer Re- 

lationship Management: 이하 CRM)를 략

으로 도입하는 사례가 늘어나게 되었다. 하지만, 정

보시스템 심의 솔루션 구축이라는 에서 근

되었던 CRM 도입 기에는 많은 기업들이 그 효과

를 보지 못함으로써 CRM 도입에 한 근본 인 의

문 을 갖게 되었다. 실제로 IDC(International 

Data Corporation)와 Gartner 그룹은 성공 으

로 CRM을 구축한 기업의 비율을 30% 이하라고 

보고하고 있으며(Rigby et al. 2004; Roberts et 

al. 2005), 실제로 국내의 많은 기업들이  조직

의 CRM 략에 한 투자의 정당성을 확보하지 못

하고 있는 실정이다.
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CRM에 한 당 성이나 잠재력에도 불구하고 그 

효과를 제 로 보지 못하고 있는 CRM의 실패 원인

을 규명하고, 조직의 성과에 기여할 수 있는 CRM 

략의 성공요인을 규명하기 해 지난 10여 년 동

안 학문 , 실무  노력이 이루어져 왔다. 성공 인 

CRM 구축을 한 성공요인 연구들은 학자들의 

심과 근방향에 따라 크게 정보기술  요인(e.g., 

Bose 2002; Croteau and Li 2003; and 

Wilson et al. 2002), 비즈니스 로세스  요인

(e.g., Reinartz et al. 2004; Verhoef 2003), 

그리고 조직의 내  역량에 해당하는 인 라  요인

(e.g., Chen and Popovich 2003; Corner and 

Rogers 2005; Rigby et al. 2002)으로 구분할 

수 있다. 이러한 각 분야별 연구는 CRM의 성공

인 도입을 해당 (perspective)에서 설명해 다

는 차원에서 의미가 있으나, CRM 략에 한 성

공 요인을 부분 으로만 다루고 있기 때문에, CRM

이 왜 성공/실패하 는가에 한 근본 인 질문에 

완 한 해답을 제공하기 어렵다는 한계가 존재한다. 

다양한 의 성공요인을 복합 으로 다루어야 

한다는  외에도, 본 연구에서는 기본 으로 CRM 

략에 한 실패 원인을 각  별 성공요인의 존

재 유무에 앞서 조직차원에서 CRM 략을 리, 

평가, 운 할 수 있는  다른 조직  장치

(organizational device)의 부재에서 기인한다는 

가정에서 출발한다. CRM은 엄연히 기업의 핵심 비

즈니스 략으로 인식되고 있으며 (Srivastava et 

al. 1999), 모든 비즈니스 략은 반드시 평가와 

리가 동반되어야 하기 때문이다(Lebas 1995). 따

라서, 조직의 재무  성과에 기여하는 성공 인 

CRM 략의 수행을 해서는 다양한 의 CRM 

성공요인을 고려하고, 이들을 지속 으로 평가  

운 할 수 있는 성과평가 모형이 마련되어야 함을 

의미한다. 한편, 이러한 CRM 평가모형을 개발함에 

있어 근본 으로 검토되어야 할 두 가지 이슈가 존

재할 수 있다:

• 어떤 평가 (perspectives)과 평가 요소

(factors)들을 포함해야 하는가?

• 각 평가요소들의 요도(importance)는 어떻

게 다른가?

한 평가 과 평가 요소의 도출은 CRM 성

과 평가 모형이 성공 인 CRM 략 수행에 한 

완 한 설명력을 지향해야 한다는 에서 요하며, 

평가요소들간의 요도는 한정된 조직의 자원을 도

출된 평가 요소들에 해 어떻게 효과 으로 배분할 

것인지에 한 가이드로서 요한 의미를 내포하고 

있다. 따라서, 본 연구에서는 다양한 의 CRM

의 성공요인을 포함한 CRM 평가 모형의 개념  틀

로서 이론 /실무  차원에서의 평가 과 각 

 별 평가 요소들을 도출하고, AHP 기법을 활용하

여 각 평가요소들간의 요도를 도출해보고자 한다. 

Ⅱ. 문헌연구

2.1 CRM 성공요인에 한 선행연구

성공 인 CRM 략 수행을 이끄는 핵심성공요인

(critical success factors)에 한 연구는 크게 정

보기술 인 , 비즈니스 로세스  , 그리

고 인 라   등 3가지 에서 주로 다루어져 

왔다. 먼  정보기술 의 성공요인은 기본 으로 

정보기술과 같은 조직의 무형 자산(intangible 

assets)은 조직이 고유하게 갖는 문맥(context)에 
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따라 이질성(heterogeneity)을 갖고, 다른 자원과 

복합(bundling)이 되었을 때 지속 인 경쟁력을 제

공함으로써 조직의 성과에 기여한다는 자원 거  이

론(Resource-based theory)에 그 기반을 둔다고 

볼 수 있다. Luneborg and Nielsen (2003)은 이

러한 자원거  이론을 이론  근거로 CRM을 지원

하는 정보기술이 조직의 성과에 기여하는 요한 결

정자(determinant)라는 사실을 소매은행 문맥에서 

실증 으로 밝 냈다. 구체 으로 정보기술 의 

CRM 성공요인은 CRM 시스템 자체의 품질(e.g., 

Roh et al. 2005), CRM 시스템을 통해 제공되는 

고객 정보의 품질(e.g., Padmanabhan et al. 

2006), CRM 시스템 구축 로젝트의 속성(e.g., 

Wilson et al. 2002), 그리고, CRM 시스템의 통

합성(e.g., Bull 2003) 등으로 구분될 수 있다. 이

러한 정보기술 의 CRM 성공요인에 한 연구

들은 조직의 CRM 략이 합한 정보기술을 바탕

으로 구 되었을 때 효과 일 수 있다는 근본 인 

명제에서 출발하기 때문에 반드시 고려되어야 할 사

항임에는 분명하지만, CRM 시스템의 성공 인 구

축이 성공 인 CRM의 실행을 한 필요조건은 될 

수 있지만 충분조건은 아니며, 한 CRM 실행의 

수단이 될 수는 있지만 그 자체가 목 은 아니라는 

에서 CRM의 성공요인으로서는 불충분하다고 볼 

수 있다(박찬욱과 김형수 2006). 오히려, CRM 

로젝트가 소기한 성과를 거두지 못하고 있는 가장 

근본 인 원인  하나는 CRM을 고객 계를 리

하는 소 트웨어로 간주하고 있기 때문이라고 볼 수 

있다(Rigby et al. 2002). 

최근의 CRM 도입 실패의 사례들을 통해, CRM

은 시스템과 같은 기술 인 측면보다는 략이나 업

무 로세스 인 측면이 더욱 요하다고 인식되기 

시작했으며(e.g., Bull 2003, Rigby et al. 

2002), 이러한 맥락에서 비즈니스 로세스 의 

CRM 성공요인에 한 연구는 요한 의미를 가진

다. 자원거 이론에서도 정보기술 자체 만으로는 조

직의 역량이 될 수 없음을 강조하고 있으며, 정보기

술과 같은 조직 자원이 조직의 비즈니스 로세스 

개선과 연계되어야만 비로서 고객과 조직의 성과로 

이어질 수 있다(Melville et al. 2004). 정보기술

이 아닌 비즈니스 로세스로서의 CRM의 요성은 

비교  최근에 거론되기 시작했다. Srivastava et 

al. (1999)은 기업의 핵심 비즈니스 로세스로서 

신제품 개발(PDM), 공  망 리(SCM), 그리고 

고객 계 리(CRM)를 언 하고, 이러한 핵심 로

세스들이 마  으로 수립되었을 때 고객에 

한 가치를 창출할 수 있고, 궁극 으로 기업의 주주

가치 상승으로 이어진다고 주장하 다. 이  특히 

CRM 략은 가치 사슬(value chain) 상에서 조직 

내부의 역량과 외부 고객 사이에서 교두보  역할을 

담당하고 있기 때문에 기업의 /후방 업무의 통합

이 매우 요한 CRM 성공요인이라고 할 수 있다

(Peppard 2000). 한편, 고객의 가치를 향상시켜 

조직의 성과에 정 인 효과를 주는 CRM 로세

스상의 구체 인 활동(activity)으로는 잠재고객 탐

색  분석, 비활성 고객 활성화, 메시지 차별화 등

의 고객 획득 활동, 그리고, 고객 계분석, 양방향 

커뮤니 이션, 고객 불만 해소, 이탈방지, 로열티 

로그램, 다이 트 마  등과 같은 고객 유지 활동, 

마지막으로 교차 매, 상승 매, 고객간 네트워

크 리, 고객 소개/추천 리 등의 고객 확장 활

동으로 구분할 수 있다(Kim and Kim 2006; 

Reinartz et al. 2004). 하지만, 산업의 특성과 환

경에 따라 신규고객, 기존고객, 핵심고객들의 요

도는 기업마다 각기 다르기 때문에, CRM 로세스

가 기업의 성과를 극 화하기 해서는 모든 활동들
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을 동일하게 용하기 보다 기업이 속한 산업의 문

맥에 따라 차별 으로 용해야 하는 필요성이 존재

한다(Johnson and Selnes 2004).

한편, CRM 략의 직 인 구성요소인 정보기

술이나 비즈니스 로세스 외에도 최근 CRM의 성

공 인 실행을 해 다양한 인 라  요소도 함께 

고려되어야 한다고 강조되고 있다(e.g., Chen and 

Popovich 2003, Corner and Rogers 2005, 

Hill 1999, Kale 2004, McGovern and Panaro 

2004, Reinartz et al. 2004). Ryals and Knox 

(2001)는 CRM 성공을 한 핵심 인 인 라 요소

로서 CRM에 우호 인 조직 문화, 구체 인 경 지

표로서의 CRM 목표, 그리고 IT 부서와 마  부

서간의 유기 인 통합을 강조하고 있다. 한, 

Wilson et al. (2002)은 이러한 조직의 인 라  

요소는 CRM 략을 추진하고자 하는 기업의 의도

(intent)를 결정하는 요소이므로 매우 요하게 간

주되어야 한다고 주장하면서, 실질 인 CRM 구축 

이 에 최고경 자의 지원, 조직의 시장 지향성, 미

래에 한 불확실성을 허용하는 문화 등이 마련되어

야 함을 강조했다. 특히, 최근에는 CRM 략을 수

행하는 인 자원의 요성도 매우 높아지고 있다. 

조직의 인 자원 리 행은 일반 으로 조직의 생

산성에 직 인 향을 미치기 때문에(Neal et 

al. 2005), CRM을 수행하는 직원들에 한 조직

 리 체계는 CRM을 통한 생산성 향상에 유의한 

향요인으로 간주되어야 한다. 가령, B2B 산업의 

경우, 특정 고객을 직 으로 리해 오던 기업의 

담당 직원이 조직을 이탈하게 되면 그 고객 역시 이

탈할 가능성이 높아지기 때문에(Bendapudi and 

Leone 2002), 핵심직원의 유지는 조직의 성과와 

직 인 상호 련성을 가진다고 볼 수 있다. 이는 

조직의 핵심 직원들을 내부 고객으로 간주하여 직원

들의 만족을 도모해야 한다는 것을 의미한다. 최근 

Reinartz et al. (2004)은 그들의 연구에서 CRM 

략의 성공 인 수행을 한 핵심요소로서 직원들

에 한 교육/훈련과 성과보상 제도 등을 포함한 조

직제도(organizational alignment)를 요한 변

수로 찰하고, 이것이 CRM 로세스가 조직의 재

무  성과에 기여하는 계에서 유의미한 재효과

(moderating effect)를 갖는 것을 실증하 다. 

CRM의 성과를 궁극 으로 조직의 재무  성과에 

한 기여라고 정의했을 때, 에서 기술한 CRM 

성공요인에 한 세 가지  즉, 정보기술  , 

비즈니스 로세스  , 그리고 인 라  은 

상호 배타 이 아닌 상호 보완 인 에서 반드시 

함께 고려되어야 한다. 따라서, CRM 성과평가 모

형은 상기 3가지 의 성공요인을 모두 균형 으

로 포함해야 함을 의미한다.

2.2 CRM 성과평가 모델에 한 선행연구

성과평가에 한 연구가 통 으로 생산, 조직, 

략, 정보기술의 역에서 깊이 다루어져 왔음에도 

불구하고, CRM 역에서 성과평가에 한 학술  

근은 매우 미흡한 상황이다. CRM의 략  요

도와 더불어 경 략에 한 지속 인 리, 평가, 

운  체제에 한 필요성이 증 함에 따라 최근에 

들어서면서 다소 실무  의 CRM 성과평가 연

구가 수행되어 오고 있다(e.g., Kellen 2002; 

Kim et al. 2003; Brewton and Schiemann 

2003; Jain et al. 2003). 

먼  Kellen (2002)은 형 인 CRM 활동 외

에도 다양한 가치 창출 로세스를 함께 고려하여 

내부 측정 부분으로 분류하고, 결과 인 요소로서 

고객의 행동을 외부 측정 부분으로 분류함으로써 
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CRM 성과평가 틀을 제시하 다. Kellen의 연구 

(2002)는 고객의 가치를 창출하는 다양한 비즈니스 

로세스를 포함하 다는 에서 의미가 있으나, 성

과평가 임워크를 개념 으로만 제시하 을 뿐, 

구체 인 측정 요소들과 이들간의 계는 제시하지 

않았다는 데에 그 한계 을 지닌다. Kim et al. 

(2003)은 균형성과표(balanced scorecard)에 기

반한 4개의 측정 을 갖는 CRM 성과평가 모형

을 제시하 는데, 특히 고객 지식을 근본 인 CRM

의 핵심 자원으로 간주하고, 이를 기반으로 모든 

CRM의 성과가 창출된다고 하 다. 하지만, 그들의 

성과평가 모형에서 근간이 되는 측정 요소간의 인과

모델을 뒷받침 할 수 있는 이론  배경을 제시하지 

못하 고, CRM 로세스와 다른 주요 무형자산 요

소를 고려하지 못한 이 한계로 지 될 수 있다. 

Brewton and Schiemann (2003)의 연구에서는 

CRM의 성과평가를 한 모형 자체보다는 조직이 

CRM 략에 한 성과평가를 어떻게 수행하여야 

하는지에 한 방법론을 제시하는 데 보다 을 

두었다. 이들의 연구는 CRM 성과평가를 한 차

와 성과측정도구로서 구체 인 핵심성과지표(KPI), 

그리고 주요 지표들에 한 상세한 활용법을 제시하

다는 에서 실무자들에게 의미를 다고 할 수 

있다. 그러나, 이들의 연구에 포함된 임워크의 

인과모델 역시 그 이론  근거가 함께 제시되지 않

았고, 평가 모형 내에서 구체 인 측정 이 구분

되어 있지 못하다는 이 해당 연구의 한계 이라고 

할 수 있다. 끝으로, Jain et al. (2003)은 실무자

들과의 심화 인터뷰를 통해 성공 인 CRM을 해 

필요한 행  요소(behavioral factors) 10가지

를 추출하여, CRM 성과평가를 한 개념 인 

임워크를 제시하 다. 이들의 연구에서는 재무  지

표와 같이 사후 인(consequential) 평가 요소 외

에 선행 인(antecedent) 평가 요소로서 다양한 

행  요소에 보다 집 했다는 과 도출된 각 요

소들에 한 이론  근거들을 함께 제시하 다는 

에서 의의가 있다. 그럼에도 불구하고, 이들의 연구

에서도 측정요소들에 한 명확한 을 가지고 있

지 못하다는 과, 각 측정 요소들간의 선후행 인 

계를 제시하지 않았다는 에서 성과평가 도루로

서의 한계를 지닌다.

한편, 상기한 4가지 CRM 성과평가에 한 연구

는 공통 으로 CRM 성과평가 도구로서 몇 가지 한

계를 가지고 있다. 우선, 측정 의 설정이나 분류

가 CRM의 성공요인들과 이에 한 효과를 측정하

기에 불충분하다는 을 들 수 있다. 조직에서 수행

하는 략은 다양한 과 차원에서 찰될 수 있

을 때 이에 한 성과가 정확하고, 효과 으로 측정

될 수 있다(Cross and Lynch 1988; Kaplan 

and Norton 1992; Toni et al. 1995; White 

1996). 둘째, 상기 평가 모형들이 내포하는 측정 

요소 즉, 핵심성공요인들의 도출과정이 매우 작

이다라는 이다. 연구자들의 심 역에 따라 다소 

편향 인 요소들로 구성되어 있거나, 실무  을 

고려하지 않은 이론  문헌에만 의존하여 추출되었

거나, 반 로 련된 문헌의 고찰 없이 실무자들의 

만을 통해 도출된 평가 요소들로 구성되어 있다

는 이다. 셋째, 평가 요소간의 요도나 우선순

에 한 고찰이 부족하다는 이다. CRM 략 수

행에 필수 인 성공요인들간에도 요성의 가 치는 

존재할 것이며, 이러한 략  우선순 에 기반하여 

기업의 한정된 자원을 각 평가 요소에 히 분배

해야 한다는 필요성에서 평가 요소간의 상  요

도 분석은 요한 의미를 갖는다. 이러한 기존 연구

들의 한계 은 근본 으로 CRM 성과평가에 한 

연구가 최근에 와서야 요한 이슈로 부각되었고, 
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아직 충분한 학술  근이 이루어지지 못했기 때문

이라고 볼 수 있다. 

Ⅲ. CRM 평가 모형

3.1 평가 모형의 개요

그 동안 조직의 성과평가 연구에서 요하게 언

되어온 성과평가 도구의 필수조건은 평가 모형 내에

서 평가 요소들간의 선후 계를 악할 수 있는 인과

모델(causal map)을 포함해야 한다는 (Labas 

1995), 성과평가는 고객 의 측정도 함께 포함

되어야 한다는 (Toni et al. 1995), 그리고 비

재무 인 평가요소를 포함하는 다양한 의 평가

가 이루어져야 한다는 (Kaplan and Norton 

1992; White 1996)으로 요약될 수 있다. 이러한 

성과평가 모형의 기본 인 조건을 만족시키고, 

CRM 문맥에 용시킬 수 있는 성과평가 모형을 도

출하기 해 성과평가에 련된 주요 임워크를 

고찰해 필요가 있다. 본 연구에서는 정보시스템 분

야의 IT business value (Melville et al. 2004), 

마  분야의 Service-profit-chain (Heskett et 

al. 1994), 그리고 조직 성과평가 분야에서 가장 많

이 참조되고 있는 Balanced Scorecard (Kaplan 

and Norton 1992)를 살펴보기로 한다.

먼 , 자원거 이론(Resource-based theory)을 

기반으로 IT의 조직성과에 한 인과 계  모형을 

제시한 Melville et al. (2004)의 IT business 

value 임워크는 조직 내 인 자원과 역량이 효

율/효과 인 비즈니스 로세스로 발 되어 조직의 

비즈니스 성과로 이어지고, 궁극 으로는 조직의 지

속 인 차별화된 경쟁력으로 발 한다는 포 인 

개념을 제공하고 있다. 이 모형은 조직 내 인 자원

과 역량 , 비즈니스 로세스 , 조직의 성과 

을 포함하고 있으나, 고객 의 평가를 명시

으로 제공하지 못한다는 데에 한계를 가지고 있

다. 한편, Service-profit chain(Heskett et al. 

1994) 모형은 기업의 다양한 마  략  활동

에 한 조직의 성과를 설명하기 한 마  

의 이론  근 방법이라고 할 수 있다. 이들의 연구

에서는 특히 조직 내 인 요소들, 즉 내부 서비스 품

질, 직원만족, 직원 유지  생산성, 외부 서비스 품

질 등의 개념과 이들간의 계 메커니즘을 강조하

고, 이러한 내  략 요인들이 효과 으로 연계되

었을 때, 고객만족과 충성도를 이끌어낼 수 있고, 

나아가 조직의 수익성에 직결된다고 주장한다. 이들

의 모형은 핵심 인 조직 내  요소들을 충분히 다

루고 있다는 장 도 있지만, 비즈니스 로세스 

이 락되어 있다는 한계도 있다. 마지막으로 성

과평가 연구에서 실무 으로 가장 많이 활용되고 있

는 Kaplan and Norton (1992)의 Balanced 

Scorecard 모형은 조직의 성과평가를 해 필요한 

네 가지 을 구분하고, 이들간의 유기 인 계

에 의해 조직의 재무 인 성과로 귀착된다는 포

인 시각을 제시해주고 있다. Balanced Scorecard 

모형은 조직의 지속 인 가치 창출을 한 근본 인 

인 라  요소로서 학습  성장 을, 경쟁우

를 갖는 조직의 핵심 활동을 규정하기 해 로세

스 을, 이러한 조직의 로세스에 한 일차

인 결과로서 고객이 조직에 한 시각을 평가할 수 

있는 고객 을, 마지막으로 최종 결과로서 다양

한 이해 계자들의 조직에 한 시각을 평가할 수 

있는 재무  성과 을 제공함으로써 조직의 성과

를 평가하기 한 다양한 을 균형 있게
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<그림 1> CRM 성과평가 모형

(balanced) 포함하고 있다는 평가를 받고 있다. 

CRM 성과평가 모형을 해 이론 으로 검토할 

수 있는 이러한 세 가지 임워크들의 공통 인 

특징은 모두 조직 내 인 자원과 역량들이 가장 기

에 치함으로써, 조직의 략  활동들의 효율/

효과 인 수행을 지원하고 있다는 사실이며, 이러한 

조직의 다양한 활동들은 일차 으로 고객의 인지

(perceptual) 는 행 (behavioral) 결과로 나

타나고, 나아가 이러한 고객 의 평가는 조직의 

유기  성장(organic growth)의 원동력으로서 결

국 탁월한 재무  성과로 이어진다는 개념을 내포하

고 있다는 이다. 따라서, 본 연구에서는 CRM 

략의 개념 인 평가 모형으로서 네 가지 , 즉 인

라, CRM 로세스, 고객, 그리고 조직성과라는 

을 수립하 다(그림 1 참조).

3.2 평가 요소의 도출

본 연구에서 CRM 성과평가를 한 평가 항목은 

크게 세 단계를 통해 도출하 다. 먼 , CRM 문헌

뿐만 아닌, 마 , 정보시스템, 조직 략 등의 분야

에 걸친 범 한 문헌 연구를 거쳐 상기 도출된 각 

평가  내에서 주의 깊게 다루어져야 할 평가 항

목들을 이론  에서 추출하 다. 이 문헌 연구 

과정에서는 총 190여 편의 학술 논문을 참조하여, 

성공 인 CRM 략 수행의 에서 반복 으로 

언 되는 주요 요인들을 심으로 평가항목을 도출

하고, CRM 평가 모형의 네 가지   하나에 

히 분류하 다. 이 단계에서 총 16 개의 평가요소

를 도출하 다(표 1 참조).

두 번째 단계에서는 실무 인 의 주요 평가 

항목을 도출하기 해 기업의 CRM 실무 담당자들

과의 인터뷰를 수행한다. 인터뷰 응답자들이 속한 

기업은 총 6개 기업으로서 소매은행, 백화 , 식품 

문 유통업체, 유제품 업체, 컨설 사, 그리고 제약

회사 으며, 각 기업은 해당 산업에서 선도 인 

치를 차지하는 기업이다. 인터뷰가 산만해지는 것을 

방지하고, 보다 명확한 결론에 도달하기 해서, 

자들은 구조  질의 시나리오(Structural Query 

Scenario)를 개발하여 체계 인 심화 인터뷰를 유

도할 수 있었다. 구조  질의 시나리오는 응답자의 

답변에 따라 다음 질의가 달리 용되는 방법으로서 

불명확하게 달된 개념이나 논리  비약이 발생된 

부분을 보다 구체화할 수 있는 인터뷰 로토콜

(protocol)이라고 할 수 있다. 한편, 체 인터뷰 

결과의 내용들을 보다 일반화된 개념으로 승화시키

고, 개념 별 계층화된 구조를 악하기 해 래더

링(laddering) 기법(Reynolds and Guttman 
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<표 1> CRM 성과평가 평가 항목

1988)을 활용하 다. 래더링 기법은 기업이 자사가 

제공하는 제품/서비스의 속성이 어떻게 소비자의 가

치에 연결될 수 있는지 악하기 한 체계 인 방

법이다. 비록 래더링이 주로 소비자 행동 연구 분야

에서 수단-결과 체인(means-end chain)을 도출하

기 한 방법으로 활용되어 왔지만, 성공 인 CRM 

수행을 해 요하다고 생각하는 요인들에 한 실

무자들의 내  사고를 체계 , 반복 으로 노출시키

고 계층화시키는 데에도 유용하게 활용될 수 있다. 

인터뷰 단계를 통해 총 12개의 요소가 성공 인 

CRM 략 수행과 평가를 해 요하다고 도출되

었다. 부분의 요소가 이론  에서도 언 되었

던 항목이었던 반면, ‘명확한 목표(explicit goal)’

라는 개념은 실무  에서만 발견되었던 항목이

다(표 1참조). 명확한 목표란 CRM을 추진하는 근

본 인 조직의 목표를 명확히 하고, 체 조직이 공

유할 수 있어야 한다는 개념으로서 CRM 실무자들

은 실 으로 상당히 요한 개념으로 반복 언 하

다. 

세 번째 단계에서는 상기 두 단계에서 추출된 평
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가 항목들을 상호 비교하여 최종 인 평가 항목을 

도출하는 단계이다. 이 과정에서는 두 단계에서 도

출된 개념들을 모두 포함한다는 원칙하에 복되는 

개념들은 단일화하고, 단일화되는 개념들의 명칭은 

문헌연구를 통해 추출된 명칭을 따랐다. 표 1은 최

종 으로 선별된 평가 항목 17개와 각 평가 항목들

에 한 이론  문헌을 제시하고 있다. ‘명확한 목표’

의 경우, 최 의 문헌연구 단계에서는 도출되지 않

았던 항목이므로 다시 추가 인 문헌연구들 수행하

다. 

Ⅳ. AHP 분석

4.1 AHP(Analytic hierarchy Process)

본 연구에서는 CRM 성과평가를 한 평가요소들

간의 요도를 단계 으로 산출하고, 이에 따라 평

가 요소들의 략  우선순 를 제시하기 해 

AHP 기법을 사용한다. AHP(Analytic hierarchy 

Process) 기법은 Satty (1980)에 의해 개발된 

다기  의사결정 모델(multi-criteria decision 

making model)로서, 의사결정 로세스를 체계

으로 분해하고, 여러 평가항목의 가 치를 이원비교

(pairwise comparison)을 통해 단계 으로 도출

함으로써 안들에 한 합리  평가를 지원할 수 

있다. 

AHP를 통한 문제해결 근 방식은 크게 네 단계

로 이루어진다. 첫째, 의사결정문제를 계층구조

(hierarchy)로 분해(decomposition)한다. AHP

를 다기 하에서의 안 선택문제에 용하기 해

서는 우선 문제 상황을 반  목표(overall goal), 

기 (criteria), 안(alternatives) 등으로 계층화

시키는 작업이 필요하다. 따라서, 본 연구에서는 “성

공 인 CRM의 수행”을 반 인 목표로, 인 라, 

로세스, 고객, 조직성과 등 네 가지 차원을 근본 

목표에 한 일차 인 안이자, 하  평가 항목들

에 한 기 으로, 그리고 각 평가요소들은 해당 기

에 한 하  안으로서 설정하 다.

둘째, 의사결정요소들간의 이원비교를 수행하고, 

의사결정요소들간의 상  요도  상  선호

도를 고유치 방법(eigenvalue method)을 통해 산

출한다. 이원비교는 n(n-1)/2 회의를 수행하므로 

본 연구에서는 네 가지 측정 간의 이원비교 6

회, 세 가지 조직성과 의 평가 요소간의 이원비

교 3회, 세 가지 고객 의 평가 요소간의 이원비

교 3회, 세 가지 CRM 로세스 내의 평가 요

소간의 이원비교 3회, 그리고 여덟 가지 인 라 

의 평가요소들간의 이원비교 28회를 각 응답자들

을 상으로 수행하 다.

셋째, 단의 일 성(judgmental consistency)

을 측정한다. AHP는 의사결정자가 경험과 직 에 

의해 주 으로 측정하게 되는 정성 인 요소도 평

가에 고려하기 때문에 단의 완 한 일 성을 기

하지는 않으며, 이러한 단의 불완 성을 일 성 

지수(consistency ratio)에 의해 평가한다. 일반

으로, 일 성 비율이 0.1이하이면 의사결정자가 행

한 이원비교가 상당한 일 성이 있다고 단한다. 

본 연구에서는 일차 으로 각 평가자의 일 성 지수

를 확인하여 단의 일 성이 존재할 경우에만 분석

에 활용하 으며, 종합 인 일 성 지수를 분석 결

과에 제시하 다.

마지막 단계는 계층구조의 종합화(synthesis)를 

통해 안 는 평가요소들의 종합  우선순   

가 치를 결정하는 단계이다. 이 단계에서 도출된 
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<그림 2> 이원비교 설문 항목의 시

각 안 는 평가요소들의 가 치는 비율척도이므

로 의사결정상황이 안 는 평가요소들의 요도

에 따라 자원을 배분하는 문제일 경우 가 치에 따

라 한정된 자원을 배분하는 기 으로서의 역할도 할 

수 있다. 따라서, 본 연구의 AHP 분석 결과는 기업

의 의사결정자로 하여  CRM을 성공 으로 수행

하기 한 략  우선순 에 따라 그들의 자원을 

배분할 수 있는 의사결정 가이드로서의 역할을 제공

한다.

4.2 데이터수집

본 연구에서 제시된 27개의 평가 항목간 상  

요도를 도출하기 해 학교수, 연구원, 기업의 

CRM 총  책임자, CRM 문 컨설턴트 등 CRM 

련 분야 문가 35 명인에게 이원비교 설문 응답

을 부탁하 고, 이  28부의 응답을 받아 Expert 

Choice 라는 AHP 분석 문 로그램을 활용하여 

실증 분석을 수행하 다. 이원비교를 한 설문서

는 평가 항목들 사이의 상  요성을 측정하기 

해 기  질문을 제시하고, 각 요인의 상  요

성을 1에서 9까지의 척도를 부여할 수 있도록 하

다(그림 2 참조). 

한편, Expert Choice와 같은 AHP 분석 도구에

서는 평가 항목간의 상  요도 분석 시 지역

(local) 비교와 총 (global) 비교 지표를 함께 제

시한다. 하지만, AHP 분석 기법에서 제공하는 모든 

요인간의 총 (global) 요도 비교는 일반 인 

안 평가에 용되었을 때 포 인 에서 우선순

를 나타낸다는 에서 의미가 있으나, 성과평가 

모형내의 평가 항목간의 요도 분석에서는 성과평

가 모형이 근본 으로 계층 모델을 바탕으로 하고 

있고, 이들간에는 어느 정도 선/후행 계를 내포하

고 있기 때문에 동일한 수 을 제로 하는 총

(global) 비교는 큰 의미가 없다고 볼 수 있다. 따

라서, 본 연구에서는 4가지 들간의 상  요

도와 각  내의 평가 항목간의 지역비교를 제시

하지만, 모든 평가 요소를 동일한 수 으로 가정하

고 수행하는 총 (global) 비교 결과는 제시하지 않

기로 한다. 

4.3 분석 결과

4.2.1 평가자의 이원비교 일 성 검정

AHP 기법에서는 앞서 언 한 바와 같이 분석자

료에 한 신뢰도를 단하기 한 방법으로 응답자 

개개인의 단상 오차 정도를 측정하는 일 성 지수

(consistency ratio: CR)를 산출해야 한다. 일

성 지수(CR)은 다음과 같이 정의된다:

)1(....................
R.I
1

)1(
)(

  (CR) Ratioy Consistenc max ×
−
−

=
N

Nλ
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여기에서 λmax는 이원비교 행렬의 가장 큰 고유치

(largest eigenvalue)를 말하며, N은 비교되는 

안( 는 평가항목)의 수를 나타낸다. R.I(random 

index)난수를 이용하여(1에서 9까지의 숫자를 무

작  추출하여) 이원비교행렬을 만들었을 때의 일

성 지수를 나타낸다. 일 성 비율이 0에 가까울수록 

단의 일 성이 있으며, 1에 가까울수록 단의 일

성이 없다. 일반 으로, 일 성 지수는 0.1이하가 

되어야 단의 일 성이 있고 각 항목별 가 치가 

의미 있는 것으로 간주하지만, AHP 기법에 한 이

해도가 낮은 응답자를 조사 상자로 하는 경우에는 

일 성 비율을 0.2까지 허용 가능한 것으로 보는 견

해도 있다(Satty 1980). 본 연구에 포함된 이원비

교 표본 28개 에서 4명의 응답자가 일 성 지수 

0.2를 과하는 것으로 나타났다. 따라서, 본 연구

에서는 총 24명의 응답자가 최종 가 치 산출 분석

에 포함되었다. 

4.2.2 평가 간 상  요도

성공 인 CRM 략의 수행을 해 필요한 4가지 

평가 에 한 상  요도는 표 2에서 제시되

어 있다. 표 2에서 제시된 평가 간 상  요

도 분석 결과를 보면 고객 의 상  요도가 

0.452로 가장 요한 것으로 나타났으며, 그 다음

으로 조직의 재무  성과(0.220), CRM 로세스 

(0.180), 그리고 인 라(0.148)의 순으로 나타났

다. 평가 간 상  요도 분석에서 제시된 일

성 지수(CR)은 0.01이하로 나타나 평가자들의 

평가가 상당한 일 성을 보이고 있으며, 분석 결과

가 신뢰성이 있다고 단할 수 있다. 평가 결과에 의

하면 CRM의 가장 요한 목표는 상한 바와 같이 

고객 의 성과 즉, 고객 가치 향상을 통한 만족도 

 충성도 향상임을 알 수 있다. 한, 재무  성과 

역시 두 번째로 요한 요소로 평가되었는데, 이는 최

근에 CRM에 한 ROI(return on investments) 

이슈가 부각되면서, 막연한 고객 만족도 향상에서 그

치는 것이 아니라 CRM에 한 구체 인 재무  효

과를 기 하고 있다는 것을 의미한다. 한편, 궁극

인 CRM의 성과에 도달하기 해 조직의 다양한 인

라  요소의 요성에도 불구하고, 국내 기업들에

서는 실제로 아직 인 라  요소의 요성을 크게 

인지하고 있지 못하다는 것을 본 연구 결과로 알 수 

있다.

<표 2> 평가 간 상  요도

평가 상  요도 순

재무  성과 0.220 2

고객 0.452 1

CRM 로세스 0.180 3

인 라 0.148 4

* 일 성지수 (CR): 0.01 이하

4.2.3 평가 요소간 상  요도

평가 간 상  요성 분석에 이에 각  

별로 평가  내에 포함된 평가 요소간의 상  

요도를 분석하 다(표 3 - 표 6 참조). 먼  조직

의 재무  성과  내의 평가 요소간 상  요

도 분석의 결과를 보면 고객 순자산 가치(0.472), 

수익성 (0.358), 그리고, 주주가치(0.169)의 순으

로 나타났다(일 성 지수 = 0.002) (표 3 참조). 

고객 순자산 가치 (customer equity)가 조직의 본

연 인 사업 역의 성과 향상을 통한 유기  성장

(organic growth)의 직 인 결과라고 보았을 

때, 고객 순자산 가치의 향상이 CRM 략 수행의 

가장 근본 인 조직 성과 지표라는 것을 알 수 있다. 

수익성 역시 조직의 유기  성장에 의한 결과임에는 
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분명하지만, 고객 순자산 가치의 증가 외에도 원자

재의 비용의 감소 등으로 인한 반 인 비용 감소

나 환율의 변동 등에 의한 환경 인 요인에 의해서

도 변화될 수 있다는 에서 그 상  요도가 반

되었다고 볼 수 있다. 같은 논리로 조직의 주주가

치는 가장 최종 인 조직의 성과 지표라고 볼 수 있

으나, 기업의 유기  성장 요인 외에도 다양한 외  

요인에 의해 향을 받을 수 있는 지표라는 에서 

그 요도는 고객 순자산 가치나 수익성에 비해 떨

어진다고 볼 수 있다.

<표 3> 재무  성과 의 평가 항목간 상  요도

평가 상  요도 순

주주가치 0.169 3

수익성 0.358 2

고객 순자산 가치 0.472 1

* 일 성지수 (CR): 0.02 

한편, <표 4>에서 제시된 바와 같이, 고객 

의 평가 항목간 상  요도의 결과는 일 성 지

수 0.01이하 수 에서 고객 충성도의 요성이 가

장 높은 것으로 평가되었으며( 요도 = 0.382), 

그 다음으로 고객 가치(0.324), 그리고 고객 만족

도(0.285)의 순으로 나타났다. 고객 충성도는 기

업과의 계에 한 몰입(commitment)의 정도로

서 기업의 제품/서비스를 향후 지속 으로 구매  

추천할 의도를 표 (Oliver 1999)하는 개념이므

로 조직의 매출증 에 의한 고객 순자산 가치의 증

가에 직 으로 향을 미치는 선행 요인이라고 

볼 수 있다. 따라서, 재 성공 인 CRM 략의 

수행이란 고객 의 평가에서 고객 충성도의 개

선이라고 볼 수 있으며, 이는 다시 말해 재 기업

의 CRM 략이 조직의 성과 향상에 구체 으로 

기여할 수 있는 성과지향  활동으로 인지되고 있

다는 사실을 반 한다. 한 고객이 느끼는 기업에 

한 가치(value)가 고객 만족도보다 요하다고 

평가된 것은 그 동안 고객 만족이 고객 충성도를 

이끄는 핵심 요인이라는 일반 인 견해와는 달리 

두 요인간에는 상 계가 미약한 독립 인 개념으

로 근해야 한다는 Oliver의 연구(1999)나 지속

이고 탁월한 고객의 인지  가치야 말로 고객의 

충성도의 향상을 도모한다는 Agustin and Singh

의 연구(2005) 결과를 통해 유추할 수 있는 결과

이다. 

<표 4> 고객 의 평가 항목간 상  요도

평가 상  요도 순

고객 충성도 0.392 1

고객 만족도 0.285 3

고객 가치 0.324 2

* 일 성지수 (CR): 0.01 이하

CRM 로세스 내의 평가 항목간 상  

요도는 고객 계 강화(expansion) 로세스 

(0.428), 고객 계 유지(retention) 로세스 

(0.393), 그리고 고객 계 획득(acquisition) 

로세스 (0.188)의 순서로 나타났으며, 일 성 지

수 0.02 수 으로 분석 결과를 신뢰할 수 있음을 

알 수 있다(표 5 참조). 이  고객 계 강화는 

기존 고객에 한 교차 는 상승 매를 추구하거

나, 고객간의 인  네트워크를 리하여 고객간의 

추천  소개 활동을 체계 으로 리함으로써 기

존 고객들을 궁극 으로 핵심고객 는 트 의 

개념으로 계를 심화시키는 활동이다(Johnson 

and Selnes 2004; Park and Kim 2003; 

Reinartz et al. 2004). 즉, 고객 계 강화 활
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동은 단순히 고객의 만족도 제고 차원을 넘어서 고

객 충성도의 향상을 직 인 목표로 삼는 기업의 

활동이기 때문에 가장 요한 CRM 로세스로 평

가되었다고 볼 수 있다. 하지만, 이러한 요성이 

반드시 기업의 CRM 활동이 고객 계 강화 주

로 실행되고 있다는 것을 의미하지는 않는다. 한

편, 고객 계 획득의 요성이 나머지 두 가지 

로세스에 비해 떨어지는 것으로 나타났는데, 이는 

재 부분의 산업에서 새로운 고객을 창출하기 

해 노력하는 것보다 기존 고객의 계를 유지  

강화하는 것이 기업의 수익성에 훨씬 정 인 효

과를 가져온다는 기존의 많은 연구와 일치한다고 

볼 수 있다(e.g., Blattberg et al. 2001; 

Johnson and Selnes 2004; Reichheld 2001; 

Reinartz et al. 2004; Rust et al. 2000).

<표 5> CRM 로세스 의 평가 항목간 상  요도

평가 상  요도 순

고객 계 획득 0.188 3

고객 계 유지 0.393 2

고객 계 강화 0.418 1

* 일 성지수 (CR): 0.02 

마지막으로 인 라 내의 평가 항목간 상  

요도의 분석 결과는 표 6에 제시되어 있다(일

성 지수 = 0.001). 분석 결과는 최고 경 자의 

태도(0.197), 명확한 목표(0.188), 조직의 시장 

지향성(0.140), CRM을 지원하는 다양한 조직 제

도(0.125), 직원들의 고객 지향  행동(0.103), 

업 근무자들의 직원 만족도(0.097), 트 십

(0.079), 그리고 정보기술 (0.070)의 순으로 나

타났다. 최고 경 자의 심과 지원은 기업의 신

인 경 활동  략에 있어 매우 요한 향 

요인이고(Sharma and Yetton 2003), CRM은 

이러한 조직 신의 일환이기 때문에 마찬가지로 

최고 경 자의 의지와 태도가 매우 요하다고 볼 

수 있다. 한편, 상과는 다르게 CRM 련 문헌

에서 탐색되지 않았던 명확한 목표의 존재 여부가 

최고 경 자의 태도에 이어(비슷한 수 으로) 가장 

요한 핵심 성공 요인으로 부각되었다는 을 주

의하라. 이는 조직의 략 수행에 있어 ‘최선을 다

하라(do best)’는 애매한(ambiguous) 목표가 아

닌 구체 이면서도 도 인 목표가 정확히 설정될

수록 조직의 성과가 향상된다는 원칙(Linderman 

et al. 2003)이 CRM 략에도 해당된다 것을 의

미한다. 실제로 최근 연구에 의하면, 조직의 체 

범 에 용되는 포 인 근방식의 통합 CRM 

구축보다는 직 으로 개선이 요구되는 문제지역

을 선정하여 이를 해결하는 선택과 집  방식의 

진  CRM 략이 더 성공률이 높다는 주장이 제

기되고 있다 (Rigby and Ledingham 2004). 

한편, 조직의 시장 지향  문화(market orien- 

tation)나 CRM을 추진하기 한 교육/훈련, 성과

보상제도, 조직 구조를 포함하는 조직  제도

(organizational alignments) 역시 다른 인 라

 요소들에 비해 상당히 요한 의미를 가진다고 

볼 수 있다. 그리고, 인 라 내의 평가 항목 

 트 십이나 정보기술요인은 그 요성이 가장 

낮은 것으로 평가되었다. 하지만, 트 십의 경우 

CRM 분야에서  요한 핵심 성공요인  하

나로 인식되고 있으므로 실무자들은 트 십에 

한 인식을 개선할 필요가 있다. 고객의 기업에 

한 반 인 평가는 그 기업이 제공하는 제품/서비

스의 품질뿐 아니라, 배송, 웹 서비스, 는 콜 센

터 운  등 그 제품/서비스를 제공  활용하는 과

정에 연결되어 있는 총체 인 경험(experiences)
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에 의해 결정되므로 고객 니즈를 충족시키기 해

서는 련 기업간의 업  노력(coordinated 

effort)이 필요하기 때문이다. 한편, 본 연구의 결

과 인 라 평가 요소 에 가장 요도가 떨어지는 

정보기술의 경우에는 지난 10여 년간 정보기술 

심의 CRM 솔루션 구축이 가져다  회의감이 아

직도 CRM 문가들 사이에 인지되고 있다는 사실

을 간 으로 반 되었다고 단된다.

 

<표 6> 인 라 의 평가 항목간 상  요도

평가 상  요도 순

직원 행동 0.103 5

직원 만족도 0.097 6

경 자 태도 0.197 1

트 십 0.079 7

시장 지향성 0.140 3

명확한 목표 0.188 2

정보기술 0.070 8

조직제도 0.125 4

* 일 성지수 (CR): 0.01 

Ⅴ. 결 론

본 연구는 최근 핵심  경 략  하나로 주목

을 받고 있는 CRM 략에 한 성과평가를 목 으

로 이를 한 평가 과 항목들을 도출하고, 이들

간의 략  우선순 를 AHP 기법을 통해 산출하

다. 범 한 련 문헌들의 검토와 각 계의 

CRM 문가들과의 심화 인터뷰를 통해 성공 인 

CRM 략 수행을 해 필요한 4가지 을 이론

 성과평가 임워크를 검토하여 도출하 고, 각 

에 포함되는 총 17가지 평가 요소들을 도출하

다. 이원비교를 통한 상  요도 분석을 통해 

4가지 평가   고객 이 가장 요한 반면, 

CRM 략 수행을 한 근본  조직 역량이라고 할 

수 있는 내  인 라의 은 아직 그 요성을 실

감하고 있지 못하다는 것이 밝 졌다. 그리고, 조직

의 성과 에서는 고객 순자산 가치가, 고객 

에서는 고객 충성도가, 그리고 로세스 에서는 

고객 계 강화 로세스가 가장 요한 평가 항목

으로 평가됨에 따라 최근 기업에서 수행하는 CRM 

략의 특징은 직 인 재무  성과를 지향하는 가

치 창출형 략으로 변모하고 있다는 것을 알 수 있

었다. 끝으로 인 라 의 평가 항목에서는 최고 

경 자의 태도가 가장 요한 핵심 성공요인이라고 

CRM 문가들은 인지하고 있으며, CRM 실행에 

한 목표의 명확성이 실무  에서는 매우 요

한 요인이라는 것이 밝 졌다. 

4.1 연구의 의의

본 연구는 다음과 같은 몇 가지 의의를 갖는다. 첫

째, 본 연구를 통해 CRM 략의 성과평가를 한 

개념 인 틀을 마련했다는 이다. 정보시스템  

이 아닌 조직의 략으로서의 CRM에 한 인식

과 도입의 추세가 빠르게 성장하고 있음에도 불구하

고, 조직의 CRM 략에 한 리, 평가, 운 을 

해 필요한 성과평가 연구는 극히 미진한 상황이었

다. 본 연구에서 제시한 CRM 성과평가의 개념  

모형이 조직의 성과평가를 해 필요한 4가지 

을 모두 포함하고, 각 에서 요한 핵심 평가 요

소들을 포함하고 있다는 은 향후 이 개념  모델

을 바탕으로 추가 인 연구가 이루어질 수 있는 발

을 마련했다는 에서 의미를 갖는다. 
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두 번째로 본 연구에서 CRM 성과평가를 한 개

념  모형은 이론  과 실무  을 통합하고 

있다는 에서 의의를 갖는다고 볼 수 있다. 과거의 

소수 CRM 성과평가 연구에서는 지극히 이론 인 

개념에만 의존하거나, 업을 상으로 한 탐색  

분석에만 의존한 CRM 평가 모형이 제시되어왔다. 

기업의 CRM 략 수행의 결과  상에 한 근본

인 원인을 추 하고, 이를 바탕으로 한 개선 방안

의 수립을 해서는 성과평가 모델에 내재된 평가 

요소들이 이론 인 공고함(soundness)와 실 인 

타당성(relevance)을 동시에 갖춰야 한다. 

셋째, 본 연구에서는 평가 요소간의 가 치 산출

을 통해 실무자들에게 략  우선순 에 한 가이

드라인을 제공할 수 있다라는 이다. 본 연구에서 

제시된 모든 평가 요소들은 학술 , 실무  에

서 모두 요한 항목이라고 볼 수 있으나, 최종 인 

목표에 한 요도는 상 으로 다르기 때문에 

AHP 분석을 통한 가 치는 조직의 한정된 자원을 

평가 요소들의 요도에 따라 히 배분하는 기

으로서 활용할 수 있을 것이다.

4.2 연구의 한계   향후 연구방향

상기 거론한 학술 , 실무  연구의 의의에도 불

구하고, 본 연구는 몇 가지 한계 을 가지고 있다. 

먼 , 본 연구에서 AHP 분석을 해 포함된 표본의 

수가 상 으로 부족하다는 이다. AHP 분석은 

일반 인 통계  분석 기법과 달리, 해당 분야의 

문가 는 의사결정자를 응답 상자로 하기 때문에 

상 으로 은 표본의 수가 크게 문제가 되지 않

으나(Satty 1980), 본 연구의 결과를 일반화시키

기 해서 응답자의 수를 증가시키는 것을 향후 연

구에서 극 검토할 필요가 존재한다. 

두 번째로, 본 연구에서는 연구의 범  상 제시된 

CRM 성과평가의 모형에서 구체 인 측정지표

(indicators)를 포함하지 않았기 때문에, 조직의 

CRM 성과평가에 곧바로 활용하기 어렵다는 이

다. 하나의 평가 요소 는 핵심성공요인(CSF)에 

한 구체 인 측정 지표는 정량 /정성  지표의 

특성을 포함하여 매우 다양한 지표가 활용될 수 있

으며, 해당 지표들 에서도 기업마다 선호하는 지

표나 측정 가능한 지표가 다를 수 있다. 가령, 최고

경 자의 CRM에 한 심과 지원은 직원들의 인

지 인 측면을 평가하는 것 외에도 경 진의 CRM

에 한 이해도를 직  측정하거나, 사내 언론이나 

발표에서 언 된 CRM에 한 강조 수 , 는 

CRM에 한 최고경 자의 물리 인 지원 정도를 

통해 평가할 수 있다. 따라서, 평가 항목간의 략  

우선순 를 분석하는 것은 측정 지표 수 이 아닌 

평가 요소 수 이 합하다고 단하여 본 연구에서

는 측정 지표의 수 을 고려하지는 않았다. 하지만, 

만약 연구의 목 이 재 연구에서 제시된 개념  

모델을 이용하여 구체 인 CRM 성과평가 도구를 

개발하는 것이라면 각 평가 요소를 반 할 수 있는 

한 측정 지표들을 포함시키는 것이 바람직하다

고 볼 수 있다. 

마지막으로 평가 요소간의 상  요도 분석에

서 기업의 특성에 따른 차이 을 고려하지 못했다는 

것은 본 연구의 한계 이라고 볼 수 있다. B2B 

는 B2C의 비즈니스 형태에 따라, 제조, 서비스, 

는 유통 등의 산업 특성에 따라, 그리고 기업의 매출

이나 종업원 규모에 따라 CRM 성공요인들간의 상

 요도는 달라질 수 있다. 따라서, AHP 분석

의 응답자 상을 확 하면 기업의 특성에 따른 평

가 요소간의 상  요도의 차이를 찰할 수 있

고, CRM 실무자나 조직의 최고 경 자들에게 좀 
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더 실 으로 합한 연구 결과를 제시할 수 있을 

것으로 기 된다.
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CRM Evaluation Factors through AHP analysis
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Abstract

As customer relationship management (CRM) has been increasingly adopted by 

corporations as a core business strategy, measuring performance of CRM is becoming an 

important managerial issue recently. In this study, we present a conceptual framework 

formeasuring CRM performance, and provide strategic priorities among the diagnostic 

perspectives and factors involved in the framework by analyzing their comparative weights. 

We first derived critical success factors of CRM from an extensive literature review and 

in-depth interviews with industrial and academic CRM experts, and categorized them into 

one of four different diagnostic perspectives. Then, we asked a group of CRM experts to 

evaluate each set of diagnostic factors in a pairwise fashion with respect to each perspective, 

computing their comparative weights by using the Analytic Hierarchy Process (AHP) 

technique. In terms of diagnostic perspectives, this study shows that customer perspective 

was the most critical perspective, whereas infrastructure was the least weighted perspective. 

The result also discloses that explicit goal and top management’s attitude, expanding 

customer relationship, strengthening customer loyalty, and enhancing customer equity are 

the most important factors in infrastructure, CRM process, customer, and organizational 

performance perspective, respectively.

※ Key Words: Performance measurement, Customer Relationship Management (CRM), 

Analytic Hierarchy Process (AHP)
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