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Abstract

This study proposes a value based service design (VBSD) approach using Kano's model and QFD. Key quality factors 

and key cost factors are identified, evaluated and then incorporated to produce customer value index (CVI) and provider 

value index (PVI) which are together used to determine the four value strategy zones. Each value strategy zone sug-

gests its own appropriate service development strategy based on its corresponding CVI and PVI characteristics such 

as maintaining current service, reducing costs, raising quality or eliminating/creating services. A camping car service 

design case is applied to this study, which shows the practical contribution of this VBSD approach.
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1. 서  론

서비스의 경쟁력 향상은 가치 있는 서비스 창출

을 통해 실현할 수 있다. 고객이 기대하는 서비스 

욕구를 잘 이해하고 이를 효과적으로 충족시켜줄 

수 있는 서비스 내용을 제공하는 것은 바로 고객이 
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지각하는 가치를 증대시켜줄 수 있는 바람직한 노

력이 되는 것이다. 고객이 인식하는 가치는 주어진 

제품 혹은 서비스를 통해 얻을 수 있는 혜택과 이

를 위해 부담하게 되는 희생 사이의 상쇄관계 속에

서 나타나게 된다[23]. 서비스를 통해 얻게 되는 혜

택의 정도는 고객이 서비스에 대해서 가지는 욕구

와 기대의 충족수준에 의해 결정되는 것이다. 고객

이 인식하는 가치 즉 고객가치(customer value)는 

상품의 속성이 고객의 욕구를 얼마나 잘 충족시켜 

줄 수 있는지를 나타내는 상품의 본질적인 가치에 

따라서 달라지기 때문이다[6]. 고객이 부담하는 희

생의 정도는 고객이 서비스 획득을 위해 지불하게 

되는 가격에 의해 주로 결정된다. 따라서 서비스 창

출비용을 절감하는 노력은 고객에게 요구되는 가격 

곧 희생을 줄임으로써 고객가치를 높여줄 수 있게 

된다.

이러한 고객가치 제고와 비용 감축노력의 중요성

에 대한 강조는 고객가치와 기업가치의 향상을 동

시적으로 추구하는 성공적인 기업들에게서 찾아볼 

수 있다[19]. 성공적인 기업들은 고객가치 제고와 

동시에 생산비용의 감축을 통한 기업가치의 향상을 

실현하고 있다. 고객의 가치지각은 기업이 제공하

는 효용과 가격에 의해서 결정되며, 기업은 비용구

조와 가격을 통해서 스스로의 가치를 창출하게 된

다. 따라서 고객에게 제공되는 서비스의 효용을 높

이고 서비스 제공을 위한 비용을 감축하는 일은 바

로 고객가치와 기업가치를 동시적으로 향상시킬 수 

있는 효과적인 접근이 되는 것이다. 

서비스가 가지는 생산과 소비의 동시성과 높은 

고객 참여적 특성은 제품개발과 다른 서비스 고유

의 개발과정을 필요로 하게 된다[3]. 서비스 설계의 

내용이 바로 서비스 창출 프로세스의 내용과 동일

하기 때문에 서비스 설계가 100%의 서비스 창출비

용을 결정하는 특징을 가지게 된다. 서비스 제공비

용의 감축을 위한 서비스 설계과정의 개선노력은 

제조 시스템과 비교하여 훨씬 중요한 의미를 가지

게 되는 것이다. 따라서 고객가치와 기업가치 제고

를 위한 서비스 경쟁력 향상노력의 출발점은 바로 

고객이 중요하게 요구하는 품질요소를 서비스 설계

에 효과적으로 반영하는 노력에 두어져야 한다. 마

찬가지로 고객이 요구하는 서비스 품질요소를 저렴

한 비용으로 제공할 수 있는 서비스 제공 내용을 개

발하는 노력도 가치 있는 서비스 창출을 위해 중요

한 과제가 된다.

본 연구는 고객가치의 향상과 서비스 비용의 감

축의 관점에서 Kano 모델과 QFD를 사용한 서비스 

설계 향상방안을 모색하는 것에 초점을 맞추고 있

다. Kano 모델은 고객이 강조하는 서비스 품질요소

의 효과적인 반영을 위해서 사용하였으며, QFD는 

고객의 서비스 품질 요소평가치와 서비스 제공비용 

평가치의 결합을 통한 고객가치(customer value)와 

제공자가치(provider value)의 평가를 위해 활용하

였다. 서비스 설계 개선을 위한 기존의 Kano 모델

과 QFD를 접목시킨 선행연구들이 고객의 중요성 

인식과 제공자의 기술적인 평가치의 연계에 중점을 

두었다면, 본 연구는 고객가치와 제공자 비용 측면

의 연계에 초점을 맞추고 있는 것이 다르다고 할 

수 있다. 특히 서비스 제공을 위해 필요한 기술적인 

요소들의 가치기여 정도를 평가하기 위해서 기술적

인 평가치를 사용하기 보다는 기술적 요소의 수행

이 유발시키는 비용측면의 기술적 평가치를 사용한 

것이 특징이라고 할 수 있다. 

2. 문헌 연구

2.1 Kano 모델

Kano 모델은 고객이 상품에 대해서 요구하는 품

질요소를 질적으로 차별화하기 위해 제안된 모델이

다[18]. Tokyo Rika 대학의 Noriake Kano는 고객

만족을 위해 상품이 가져야 할 특성들을 설명하면

서 상품특성에 대한 고객목소리의 차별화 방법을 

제시하였다[12]. Kano 모델에 따르면, 고객의 요구

사항은 고객이 명시적으로 드러내게 되는 만족요소 

(one-dimensional 혹은 satisfiers)과, 명시적으로 드

러내지 않는 기본요소(must-be) 및 감동요소(attrac-
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tive 혹은 exciters)으로 구분한다. 만족요소는 충족

정도에 따라서 만족 혹은 불만족의 수준을 비례적

으로 변화시키는 요소이다. 기본요소는 충족정도에 

따라서 불만족 수준만을 변화시키는 요소이고, 감

동요소는 충족정도에 따라서 만족수준만을 변화시

키는 요소이다. Kano 요소는 그밖에 고객만족도와 

전혀 관련이 없는 무관심요소(indifferent)과 충족정

도와 만족이 반비례하는 역방향요소(reverse)을 추

가적으로 고려하기도 한다. 이러한 Kano 모델의 개

념은 특히 상품 아이디어의 창출단계 혹은 시작품 

개발단계 등의 초기 상품 개발단계에서 고객목소리

를 효과적으로 반영해줄 수 있는 방법으로 널리 알

려져 있다[27]. 

최근 Yang and Sung[33]은 Kano 조사법 모델이 

규정하는 5가지 품질요소 즉, 감동요소, 만족요소, 기

본요소, 무관심요소 및 역방향요소를 바탕으로 각 

요소에 대한 중요성 평가치를 반영하여 9가지 세부

요소로 구분한 후 각 요소에 대한 블루오션 전략의 

ERRC Grid(eliminate-reduce-raise-create) 실행 방

안을 제시한 바 있다. 고객가치 향상을 위해서 기본

적으로 중요성을 높게 인식하는 품질요소에 대해서

는 제고(raise) 혹은 창출(create)노력을 강조하며, 

중요성이 낮게 인식하는 품질요소에 대해서는 감축

(reduce) 혹은 제거(eliminate)노력을 강조하는 블루

오션 가치창출 전략을 제안한 것이다. 이들은 에어

컨을 생산하는 가전제품 제조업체를 대상으로 에어

컨에 대한 Kano 품질요소 규명과 요소에 대한 중

요성 평가자료를 바탕으로 고객가치 제고를 위한 

ERRC 실행방안을 제안하는 사례를 보고하였다.

2.2 QFD

QFD(quality function deployment)는 1960년대에 

일본의 Yoji Akao와 Katsuyo Ishihara에 의해서 설

계단계의 품질개선 도구로 개발된 기법이다. 고객

만족을 목표로 한 설계품질을 개발하고, 고객의 요

구사항을 설계목표와 생산단계에서 사용될 주요 품

질보증 점검요소로 전환하기 위한 방법으로 개발된 

것이었다[1]. 이러한 QFD는 1970년대의 Matsushita 

Electronic과 Kobe Shipyard 등[2]에서 그리고 1980

년대의 Toyota[30]과 Ford, Chrysler 및 Procter and 

Gamble[13] 등에서 품질요소를 설계에 반영하는 효

과적 도구로 널리 사용되기 시작하였다. 이후 QFD

는 제조산업 분야에서 오랫동안 폭넓게 활용되어 

왔다. 고객의 욕구를 특정한 기술적 품질요소로 전

환시키기 위한 효과적인 도구로써 설계과정에 폭넓

게 사용된 QFD는 그 유용성과 방법론의 체계성이 

다양한 사례를 통해 입증되고 있다[7]. 

주로 제조산업 분야에서 사용되던 QFD는 고객목

소리(VOC：voice of customers)를 설계에 반영하

기 위한 서비스 설계의 효과적인 도구로서도 활발하

게 논의되고 있다. QFD를 사용한 서비스 상품 개발

의 사례는 다양하게 보고되고 있다[15]. 서비스 부문

의 QFD를 활용한 상품개발 사례는 소프트웨어 개

발[8], 공급업체 선정[5], 교육[26], 의료보건[24], 호

텔 서비스[25], 연구개발 프로젝트[28] 및 건설[22]에 

걸쳐서 다양하게 시도되고 있는 것이다. 그러나 이

러한 서비스 상품개발에 적용하는 QFD의 효과성과 

관련해서, 서비스의 비가시적인 품질요소에 대한 고

객의 요구 중요성을 차별화하여 설계에 반영하는 

방법에 많은 개선과 논의가 필요할 것으로도 지적

되고 있다[17]. 

분석적인 접근방법을 사용하여 QFD의 적용을 시

도하는 노력도 다양하게 나타나고 있다. Chow-Chua 

and Komaran[11]은 QFD 모형을 사용하여 고객목

소리의 중요성 평가치와 서비스 제공요소의 중요성 

평가치 및 두 요소들 사이의 연관성 평가치에 바탕

을 둔 서비스 설계 개선방안을 제시한 바 있다. n개

의 고객목소리에 대한 중요성 평가치 Wi와 m개의 

서비스 제공요소의 중요성 평가치 Wj 및 두 요소들 

간의 연관성 Xij(단, Xij = 0, 1, 3 혹은 9)을 바탕으

로 고객-서비스 제공자 매트릭스(CSM：customer- 

service provider matrix)를 작성하여 서비스 설계 개

선노력의 방향을 제시한 것이다. 이들은 Singapore

의 커피전문점을 대상으로 CSM을 작성하여 바람

직한 CSM 영역(desirable zone)과 비핵심적인 CSM 
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영역(non-critical zone)의 구분을 통한 서비스 제공

요소의 실제적인 개선방향을 제시하였다. 

Deros et al.[14]도 QFD 모형을 사용하여 핵심적

인 서비스 품질 특성의 규명과 서비스 품질성과를 평

가하기 위한 분석적 방법을 제안하였다. 핵심적인 

서비스 품질 특성이란 Chow-Chua와 Komaran이 말

하는 핵심적인 서비스 제공요소를 말한다. Chow- 

Chua와 Komaran이 사용한 평가치 개념을 사용하

면 각 서비스 제공요소별(j = 1부터 m)로 가중치 j 

(= ΣWjXij)를 산출하여 요소 값 j(가중치 j/Σ가중치

j)을 계산 한 후 이를 바탕으로 소수의 핵심적인 품

질 특성을 규명하였다. 아울러 각 고객목소리별(i = 

1부터 n)로 경쟁업체와 비교한 성취수준(Pi, 최대 5

점)을 바탕으로 실제 서비스 성과 i(= ΣPiWjXij)와 최

대 서비스 성과 i(= Σ5WjXij)를 산출하여 두 값의 비

율로 서비스 품질 성과(%)를 측정하였다. 이러한 서

비스 품질 성과의 측정방식은 Arditi and Lee[4]에 

의해서 소개된 바가 있다. 이들은 Malaysia의 빌딩 

매니지먼트 통합 서비스 회사를 대상으로 한 사례

분석을 통하여 핵심 서비스 품질 특성의 규명과 서

비스 품질 성과 측정의 과정을 설명하였다.

QFD에서 사용하는 서비스 제공자의 기술적 요소

에 대한 기대표적 수준을 수리적인 모형을 사용하

여 결정하려는 시도도 다양하게 나타나고 있다. 수

리적인 모형을 적용하여 기술적 요소들 사이의 연

관성과 기술적 요소와 고객품질요소의 연관성을 고

려한 최적 혹은 합리적인 표적수준을 정하려는 노

력이 다양하게 시도되고 있는 것이다[9, 10, 16, 20]. 

2.3 Kano와 QFD를 결합한 서비스 개선

Tan and Pawitra[31]은 SERVQUAL의 품질측정

방법과 Kano 조사법을 활용한 고객목소리 차별화 방

법을 반영하여 QFD를 활용한 서비스 설계상의 서비

스 제공요소의 개선방안을 제안하였다. SERVQU-

AL롤 측정한 고객목소리 즉, 고객이 원하는 품질요

소의 기대수준을 표적수준으로 정하여 지각된 수준

과 표적수준의 차이를 바탕으로 연관성이 높은 서

비스 제공요소의 실행방향을 결정하였다. 각 품질

요소에 대한 만족도를 SERVQUAL에 의해 측정된 

Gap 값(지각된 수준-기대수준)과 중요성 평가치를 

곱하여 측정하였으며 Kano 조사를 통해 평가된 각 

품질요소의 특성을 반영하여 이 값이 음(-)인 품질

요소는 개선의 대상으로, 양(+)인 품질요소는 유지 

혹은 새로운 혁신의 대상으로 구분하였다. 각 서비

스 제공요소의 최종 중요성 평가치는 품질요소의 만

족도 평가치와 Kano 특성값(감동요소 = 4, 만족요

소 = 2, 기본요소 = 1)을 곱하여 결정하였으며, 최

종 중요성 평가치와 연관성 값을 곱하여 얻은 값을 

서비스 제공요소의 최종 중요성 평가치로 결정하였

다. Kano 특성값을 반영하여 각 품질요소의 중요성 

평가치를 산출한 것은 고객이 명시적으로 인식하지 

못하는 질적인 차원의 중요성 인식정도를 반영하기 

위한 것이었다. 이들은 Singapore를 찾는 Indonesia 

관광객을 대상으로 Singapore의 관광 서비스와 시설

운영 서비스의 품질개선방향을 모색하기 위한 사례분

석 결과를 통해 실제적인 적용과정을 설명하였다. 

Lee and Chen[21]은 Kano 모델을 사용하여 QFD

가 측정한 서비스 품질요소의 중요성을 분석적인 방

법을 사용하여 조정하는 방법을 사용하였다. 분석적

인 접근을 통하여 Kano 품질속성을 서비스 품질요

소의 중요성 평가를 위해 사용한 연구는 앞서 Tan 

and Shen[32]에 의해 시도된 바 있다. 이들은 고객

만족도 혹은 품질속성 중요성 인식정도(s)를 단순

히 Kano 속성 평가치(k)와 품질속성 평가치(p)의 

함수로 정의한 것에 비하여(s = f(k, p)), Lee and 

Chen은 보다 명시적으로 고객만족도 혹은 품질속

성 중요성 인식도를 s = CPk(C = 상수)의 관계식

으로 정의하였다. Lee and Chen은 이러한 관계식을 

바탕으로 Kano 조사법에 의해 측정된 서비스 품질

요소의 속성(감동요소, 만족요소 및 기본요소)별로 

고객만족에 미치는 영향의 특성을 차별화하기 위한 

조정개선비율(revised improvement ratio) 산출식을 

도출하였다. 서비스 품질요소별 최종적인 중요성 평

가치는 이러한 Kano 속성별 조정개선비율을 반영

하여 산출하였다. 또한 수정된 서비스 품질 Gap 모
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[그림 1] 가치기반 서비스 설계(VBSD：Value Based Service Design) 모델의 구성

델을 활용하여 측정된 서비스 품질요소의 세분화된 

Gap 값을 바탕으로 서비스 품질요소의 개선을 위

한 방향과 우선순위를 분석하도록 제시하였다. 이

들은 고등학교 컴퓨터실과 호텔 레스토랑을 대상으

로 실증적인 적용사례를 분석하여 보고하였다. 

3. 가치기반 서비스 설계(VBSD： 

Value Based Service 

Design) 모델

본 연구에서는 선행연구에서 다뤄진 다양한 QFD 

기반의 서비스 설계 접근법들을 바탕으로 고객 가

치요소에 초점을 맞춘 가치기반 서비스 설계(VBSD) 

모델을 제안하였다. 앞서 선행연구에 대한 논의과

정에서도 밝힌 바와 같이 기존의 QFD 중심의 설계 

접근방법들은 고객이 요구하는 서비스 품질 요소의 

중요성 차별화나 서비스 기술적 속성의 중요성 차

별화의 측면을 강조하는 것에 치중하여 왔다. 반면

에 여기서 제안하고자 하는 VBSD 모델은 고객이 

요구하는 품질요소와 기술적 요소의 상대적인 가치

평가를 중심으로 서비스 설계의 개선방향을 규명해 

보려는 것에 초점을 맞추고 있다. 따라서 기존의 접

근방법들이 주로 기술적 요소의 중요성 측정치를 

반영하여 서비스 설계의 개선방안을 모색하는 것과 

달리 VBSD 모델에서는 기술적 요소에 수반되는 

실제적인 비용 측정치를 사용하여 설계의 개선 방

향을 제시하게 된다.

3.1 VBSD 모델의 구성

VBSD 모델은 다음의 [그림 1]에서 보는 바와 같

이 4개의 구성부분으로 이뤄져 있다. 먼저 QFD의 

고객목소리를 담는 What의 입력부분에는 고객이 중

시하는 핵심적인 서비스 품질요소(KQF：Key Qua-

lity Factor)를 규명하고 각 품질요소의 중요성과 

Kano 속성의 평가치를 주요 투입자료로 사용하게 

된다. 다음으로 QFD의 기술적 요소를 담는 How의 

입력부분에는 서비스 제공에 필요한 핵심적인 비용

유발요소(KCF：Key Cost Factor)를 규명하고 각 
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유발요소의 실제적인 측정치를 주요 투입자료로 사

용하게 된다.

세 번째 구성부분은 핵심품질요소의 평가치와 핵

심비용요소 측정치를 바탕으로 서비스 설계 개선방

안을 제안하기 위한 가치지수(Value Index)를 도출

하는 과정이다. 먼저 KQF와 KCF의 연관성 매트릭

스(relationship matrix)를 바탕으로 고객의 관점에

서 평가하는 고객 가치지수(CVI：Customer Value 

Index)와 서비스 제공자의 관점에서 평가하는 제공

자가치지수(PVI：Provider Value Index)를 산출한

다. 그다음은 CVI와 PVI를 기준으로 KQF와 KCF

의 순서를 다시 정렬하여 서비스 디자인의 가치개

선의 방향을 제시하기 위한 4개 유형의 가치전략영

역 (value strategy zones)을 구분한다. 

마지막 구성부분은 4개의 가치전략영역별로 서비

스 가치제고를 위한 설계 개선방안을 제시한다. 설

계 개선의 방향은 기존의 KCF 관련 서비스 활동의 

수준과 KQF의 인식제고를 위한 노력의 형태로 제

시가 이뤄진다.

3.2 고객 가치지수(CVI)의 산출

고객 가치지수(CVI)는 핵심품질요소(KQF)별로 비

용유발비중에 대한 중요성 인식정도의 비율을 나타낸

다(식 (1)). 즉, 품질요소별로 비용에 대비한 중요성 인

식정도를 나타내는 것이다. 따라서 CVI는 개별 KQF

에 대한 고객의 인식가치(customer value)의 수준을 

나타내는 평가지수의 의미를 가지게 된다.

 

 (1)

      for i = 1, 2, …, n(n = KQF의 수)

단, CQIi(Customer Quality Index) = KQFi의 고

객품질지수,

CCIi(Customer Cost Index) = KQFi의 고객

비용지수.

고객품질지수(CQI)는 각 KQF별로 중요성 평가치 

(5점 만점)와 Kano 속성 평가치(감동요소(Attractive 

or Exciters) = 4점, 만족요소(One-dimensional or 

Satisfiers) = 2점, 기본요소(Must-be) = 1점)의 곱으

로 품질평가치를 구한 후 품질평가치를 전체 품질

평가치의 합으로 나눈 퍼센트 비율로 산출한다. 즉, 

각 KQF가 가지는 상대적인 중요성의 크기를 나타

내는 값이다. CQI를 구하기 위해 사용한 Kano 속성

별 평가치의 값은 Tan and Pawitra[31]의 연구에서 

사용한 평가치를 사용하였다. 

고객 비용지수(CCI)는 먼저 각 KCF가 가지는 비

용비중(실제비용/총비용)의 값을 퍼센트로 나타낸 제

공자비용지수(PCI：Provider Cost Index)를 산출한 

후 각 KQF별로 PCI와 QFD의 연관성 매트릭스 값

을 사용하여 다음과 같이 구하게 된다. 따라서 CCI

는 각 KQF가 가지는 상대적 비용유발 정도를 퍼센

트로 나타내게 된다.

 
  



 ×  for i = 1, 2, …, n  (2)

단,  
 



, 

m = KCF의 수,

Rij = KQFi와 KCFj의 연관성(아주 높음 = 9

점, 보통 = 3점, 낮음 = 1점).

CCI를 산출하는 방법의 기본적인 아이디어는 가

치공학(Value Engineering)에서 사용하는 이상적인 

부품비용 산정방식을 응용하였다[29]. 이상적인 부품

비용은 그 부품이 실제로 기여하는 기능의 중요도

만큼 배분된 비용의 개념이다. 본 연구에서는 PCI

로 표시된 각 KCF의 총 비용을 각 KQF가 가지는 

연관성의 크기에 따라서 KQF에 배분하는 방식을 

사용하였다. 즉, 하나의 KCF는 해당 열의 R 값이 

표시되어 있는 수만큼의 기능을 가지고 있으며, 이 

기능을 통하여 서비스의 품질 특성인 KQF를 고객

에게 제공하는 것으로 보는 것이다. 그리고 R의 크

기는 KCF와 KQF의 연관성을 나타내지만 이는 바

로 KCF가 구현하는 기능의 중요도 값이라고 볼 수
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도 있을 것이다. 각 KCF가 가지고 있는 비용을 해

당 KCF 기능의 중요도(R)의 비중만큼 이상적인 비

용을 각 기능에 배분한 후, 이를 KQF 별로 합한 것

이 바로 해당 KQF에 대응되는 CCI(실제 고객이 인

지하지는 못하지만, 제공자 입장에서 이상적으로 

배분할 수 있는 품질특성(KQF)에 소용되는 비용)

라고 정의한 것이다.

3.3 제공자가치지수(PVI)의 산출

제공자가치지수(PVI)는 각 KCF별로 KCF가 가지

는 품질요소 중요성 연관수준(PQI：Provider Qua-

lity Index)과 비용유발 비중(PCI)의 비율로 구하게 

된다. 따라서 PVI는 서비스 제공자 관점에서 각 

KCF에 대해 단위 비용유발 비중(%)이 가져오는 

품질요소의 중요성 인식에 대한 기여도 즉, 제공자

가 인식하는 가치(provider value)의 크기를 의미하

게 된다(식 (3)). 

PQI는 식 (4)에 제시된 바와 같이 각 KCF가 품

질요소의 중요성 인식에 기여하는 정도(QI：Quali-

ty Index)가 전체 QI의 합에서 차지하는 비중을 퍼

센트로 나타낸다. QI의 값은 각 KQF가 가지는 중

요성 평가치(CQI)와 QFD의 연관성 매트릭스 값을 

사용하여 구한다.

  

  for j = 1, 2, …, m      (3)

  
 



 ×  for j = 1, 2, …, m (4)

단,  
  



. 

3.4 가치전략영역의 구분과 서비스 설계개선의 

방향

각 KQF의 CVI와 각 KCF의 PVI를 산출한 후에

는 KQF는 CVI 값을 기준으로 위에서 아래로 내림

차순으로 정열하고, KCF는 PVI 값을 기준으로 좌

에서 우로 내림차순으로 정열한다. 이와 같은 정렬

방식은 서비스 품질요소와 기술적 요소의 중요성 평

가치를 재 정렬하여 바람직한 연관성 매트릭스 영

역(desirable zone)과 바람직하지 않은 연관성 매트

릭스 영역(non-desirable zone)구분하여 서비스 설

계 개선의 방향을 제안하였던 Chow-Chua and Ko-

maran[11]의 방식을 사용하였다. 

다음의 [그림 2]는 고객가치지수(CVI)와 제공자

가치지수(PVI)를 기준으로 재 정렬한 후에 얻어지

는 KQF와 KCF의 관계로 구분한 가치전략 영역을 

나타낸다. 가치전략 영역은 CVI와 PVI의 값을 기준

으로 각각 1.0인 값을 사용하여 4개의 영역으로 구

분하였다. CVI = 1.0이상인 영역은 관련된 KCF 비

용투입비중에 비해서 고객이 인식하는 중요성의 상

대적 비율이 큰 KQF의 성격을 나타낸다. 즉 고객

의 관점에서 지각하는 가치의 크기가 긍정적인 영

역을 나타내는 것이다. 

PVI = 1.0이상인 영역은 비용의 투입비중에 비해

서 관련된 KQF의 고객중요성 인식비중의 상대적

인 비율이 높은 KCF의 성격을 나타낸다. 즉 서비

스 제공자의 관점에서 지각하는 가치의 크기가 긍

정적인 영역을 나타내는 것이다.

CVI와 PVI를 기준으로 가치전략영역을 구분하

면 각각 CVI와 PVI가 높은(1이상인) HH 영역, 

CVI는 높으나 PVI는 낮은 HL 영역, CVI는 낮으나 

PVI가 높은 LH 영역 그리고 CVI와 PVI가 모두 낮

은(1미만인) LL 영역으로 나눌 수 있다. 각 영역에 

대한 서비스 설계 향상노력의 방향은 다음과 같이 

제시해 볼 수 있다：

•HH 영역(서비스 유지)：고객이 인식하는 가치나 

서비스 제공자가 평가하는 가치가 모두 높은 바

람직한 가치전략영역이다. 현재 제공하고 있는 

서비스의 내용을 잘 유지하고 지속시키는 전략

적 노력이 중요하다.

•HL 영역(비용 절감)：고객이 인식하는 가치는 높

으나, 서비스 제공자가 평가하는 가치가 낮은 가

치전략영역이다. 고객이 가치인식을 유지하면서 

서비스 제공내용에 수반되는 낭비적인 요소의 
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[그림 2] 가치전략영역의 구분

제거를 통한 비용절감 노력이 필요하다.

•LH 영역(품질 제고)：고객이 인식하는 가치는 낮

으나, 서비스 제공자가 평가하는 가치가 높은 가

치전략영역이다. 이 영역에 관련되는 핵심 품질

요소(KQF)에 대한 서비스 제공내용의 기여도 향

상을 통하여 고객가치인식을 제고시키는 노력이 

중요하다.

•LL 영역(Eliminate or Create)：고객이 인식하는 

가치나 서비스 제공자가 평가하는 가치가 모두 

낮은 바람직하지 않은 가치전략영역이다. 현재 

제공하는 서비스의 내용이 고객에게 제공하는 

가치에 비해서 높고, 고객이 인식하는 가치의 수

준도 낮은 영역을 나타낸다. 따라서 현재 제공하

는 서비스 내용이 관련된(즉, 가치인식이 낮은) 

KQF를 반영하는 노력을 제거시키거나 새로운 

고객 가치인식을 제고시킬 수 있는 KQF 영역을 

개발하는 노력이 필요하게 된다.

4. 사례 연구

가치기반 서비스 설계(VBSD) 모델의 적용가능성

을 검토하기 위해서 실제적인 서비스 설계 개선 프

로세스를 사례로 분석하여 보았다. 분석대상은 국

내 공기업인 K공사의 캠핑카 사업 서비스 설계 프

로세스를 사용하였다. K공사의 분석자료에 따르면, 

일본의 경우 오토 캠핑장 사업은 2006년 기준으로 

이용객 1,532만 명, 시설장 1,818개소에 시장 규모는 

426억 원에 이르고 있으며 지속적인 성장이 예상되고 

있다. 우리나라의 경우 캠핑차량 등록 대수는 2003

년 1200대에서 2008년 400대로 급증하고 있어서 캠

핑카 서비스 사업의 향후 시장전망은 밝은 편이라고 

볼 수 있다. K공사에서 추진하고 있는 오토 캠핑카 

사업의 기본 개념은 [그림 3]과 같다.

4.1 핵심품질요소(KQF) 규명과 고객품질지수 

(CQI) 산출

2010년 10월에 주요 오토 캠핑카 이용고객 40명

을 대상으로 면접 및 설문조사를 실시하였으며, 그 

결과로 14개의 KQF를 도출하였다. 설문조사에서는 

14개 KQF에 대한 중요성 인식정도를 Likert 5점 

척도로 측정하였으며, Kano 조사 문항을 사용하여 각 
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[그림 3] K공사 오토 켐핑카 사업의 기본 개념 

<표 1> 핵심품질요소(KQF)와 고객품질지수(CQI)의 산출

Cell 기호 핵심품질요소(KQF) 중요성(5점 만점) Kano 속성 평가 가중치 QI CQI(%)

Q1 추억을 만드는 이벤트 5.0 A 4 20.0 20.00

Q2 내부 공간이 넓어야 함 4.3 O 2 8.6 8.67

Q3 음식을 조리하는 시설의 편이성 4.3 M 1 4.3 4.33

Q4 침대 등 취침/휴식 시설의 편의성 4.3 M 1 4.3 4.33

Q5 정보 파악이 용이함 4.0 M 1 4.0 4.00

Q6 현장 접근방법이 용이함 3.7 O 2 7.4 7.33

Q7 주변 편의시설 이용성 3.7 M 1 3.7 3.67

Q8 주변 관광과 연계 3.7 A 4 14.8 14.67

Q9 퇴실의 편리성 3.7 M 1 3.7 3.67

Q10 TV/게임 등 오락 시설의 제공 3.3 O 2 6.6 6.67

Q11 예약 절차가 간편함 3.0 O 2 6.0 3.00

Q12 예약 정보에 대한 신뢰성 3.0 M 1 3.0 3.00

Q13 접수 및 Check-in 방법이 간편함 3.0 M 1 3.0 3.00

Q14 족구 시설제공 2.7 A 4 10.8 10.67

100.2 100.0

KQF에 대한 Kano 속성을 규명하였다. KQF에 대

한 품질평가의 크기는 중요성 인식측정값과 Kano 

속성 평가치(감동요소(A) = 4점, 만족요소(O) = 2점, 

기본요소(M) = 1점)를 곱하여 산출하였으며, 이를 바

탕으로 최종 고객품질지수(CQI)를 구하였다(<표 1>).

4.2 핵심비용요소(KCF) 규명과 제공자비용지

수(PCI) 산출

캠핑카 서비스의 프로세스를 정의하고 현재 서비

스 제공 프로세스에서 이뤄지는 비용유발요소를 규

명한 후 서비스 제공자 관점에서 중요하게 인식하
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<표 2> 핵심비용요소(KCF) 도출 및 제공자비용지수(PCI) 산출

Cell 기호 핵심비용요소(KCF) 단위 서비스 비용 PCI(%)

C1 인터넷 홈페이지를 통한 정보제공 1.00 2.8

C2 자사 잡지를 통한 홍보 2.00 5.6

C3 K사 홈페이지를 이용한 예약 1.20 3.4

C4 관광열차와 연계한 할인권 제공 1.30 3.6

C5 정동진 열차역 근처에 캠핑공간 마련 0.20 0.6

C6 접수 및 Check in 서비스 0.35 1.0

C7 대당 7000×12000 공간 제공 0.30 0.8

C8 4인 기준 실내공간(L5,600×W2,350×H2,050) 제공 2.30 6.4

C9 가구마감재(LG 방염/이태리산) 3.20 9.0

C10 화장실(샤워기, 좌변기) 2.20 6.2

C11 주방(조리렌지, 냉장고, 전자레인지) 1.50 4.2

C12 시트(페브릭, 스폰지) 0.50 1.4

C13 상하수도 시스템 2.40 6.7

C14 난방(벽걸이, 600W 1개) 2.30 6.4

C15 25인치 LCD TV 1.20 3.4

C16 PC 제공 0.90 2.5

C17 추억만들기 이벤드(사진, 그림, 게임) 3.67 10.3

C18 야외 운동 시설제공 1.20 3.4

C19 편의점 시설운영 3.50 9.8

C20 안전 및 정비요원 배치 3.20 9.0

C21 주변관공지 리플렛 제공(안내 데스크) 1.30 3.6

35.72 100.00

는 21개의 핵심비용요소(KCF)를 도출 하였다. 도출

된 각 KCF에 대하여 초기투자비, 감가상각비, 서비

스 횟수 등을 고려하여 단위 당 서비스 총비용을 

산출하고(실제적인 비용의 노출이 어려워 정확한 금

액단위는 명시하지 못했음), 전체 비용에 대한 상대

적인 비율(%)을 구하여 제공자비용지수(PCI)를 산

출하였다(<표 2>). 각 KCF가 유발하는 실제적인 

비용의 크기는 K공기업에서 기존의 관련 프로젝트

의 실행을 위해 회계분석 팀이 ABC(activity based 

costing) 방법으로 산출하여 구축해놓은 database의 

자료를 인용하여 산출하였다. 

4.3 QFD 연관성 매트릭스, 고객가치지수(CVI) 

및 제공자가치지수(PVI) 평가

K공사의 캠핑카 서비스 사업부문 관리자들과의 인

터뷰를 통해서 KQF와 KCF의 상관관계 평가치를 

도출하였다. 다수의 관리자들의 의견을 반영하여 상

관관계의 정도를 평가하였으며, 표준적인 QFD 상

관성 매트릭스에서 사용하는 평가치를 사용하여 상

관성의 정도를 결정하였다. 즉, KQF와 KCF의 상

관관계가 아주 높은 경우에는 9점, 중간 정도면 3

점, 낮은 수준이면 1점을 부여하여 상관성 매트릭스

를 작성하였다. 

다음의 [그림 4]는 상관성 매트릭스와 함꼐 식 (1) 

～식 (4)를 사용하여 구한 고객가치지수(CVI)와 제

공자가치지수(PVI)를 나타내고 있다.

4.4 가치전략영역의 구분

앞서 계산된 CVI 값을 기준으로 KQF를 위에서 

아래로 내림차순 정렬한 후 다시 PVI 값을 기준으
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[그림 5] 서비스 설계 개선을 위한 가치전략 영역의 구분

 [그림 4] 상관성 매트릭스, CVI 및 PVI의 평가

로 KCF를 좌에서 우로 내림차순으로 정리하여 가

치전략영역을 구분하는 QFD 그림을 다음의 [그림 

5]와 같이 작성한다. CVI와 PVI의 값이 1인 수준을 

기준으로 상하의 영역을 구분하면 4개의 가치전략

영역(HH, HL, LH 및 LL)을 구분할 수 있다.

4.5 서비스 설계 개선의 방향 제안

서비스가 제공하는 가치를 제고하기 위한 전략적 

향상노력의 방향은 4개의 영역으로 나누어 살펴볼 

수 있다. HH 영역은 앞서 살펴본 바와 같이 높은 
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 <표 3> 캠핑카 서비스 설계 향상을 위한 아이디어 제안

가치전략
영역

개선
방향

Cell
기호

KQF
Cell
기호

KCF 개선 아이디어

HL
비용
절감

Q6 현장 접근방법이 용이함 C4 관공열차와 연계한 할인권 제공
회원에 한하여 할권 

제공

Q5 정보 파악이 용이함 C2 자사 잡지를 통한 홍보
잡지 홍보배분율 인하

Q1 추억을 만드는 이벤트 C2 자사 잡지를 통한 홍보

Q13 접수 및 Check-in 방법이 간편함 C20 안전 및 정비요원 배치 비수기 안전 및 
정비요원 일부감축Q1 추억을 만드는 이벤트 C20 안전 및 정비요원 배치

Q9 퇴실의 편리성 C9 가구 마감재(LG 방염/이태리산) -

LH
품질
제고

Q10 TV/게임 등 오락시설의 제공 C15 25인치 LCD TV 50인치 TV로 교체

Q4 침대 등 취침/휴식시설의 편이성 C8
4인 기준 실내공간
(15,600×W2, 350×H2,050)제공

고급벽지 채택

LL
제거/
창출

Q2 내부 공간이 넓어야 함 C13 상하수도 시스템
상하수도 설계 전면 

재검토
Q3 음식을 조리하는 시설의 편이성 C13 상하수도 시스템

Q7 주변 편의시설 이용성 C13 상하수도 시스템

Q4 침대 등 취침/휴식시설의 편이성 C11 주방(조리렌지, 냉장고, 전자레인지) 주방 배치설계 재검토

Q3 음식을 조리하는 시설의 편이성 C10 화장실(샤워기, 좌변기) -

Q11 예약 절차가 간편함 C20 안전 및 정비요원 배치 여성상담자 배치

Q2 내부 공간이 넓어야 함 C9 가구마감재(LG 방염/이태리산) 가구디자인 및
재배치 재검토Q4 침대 등 취침/휴식시설의 편의성 C9 가구마감재(LG 방염/이태리산)

Q7 주변 편의시설 이용성 C19 편의점 시설운영 -

Q4 침대 등 취침/휴식시설의 편이성 C4 난방(벽걸이, 600W1개) 이동식 난방기 고려

고객인식가치와 서비스 제공가치를 담고 있는 영역

으로서 기존의 서비스 제공 내용이 가지는 고객가치 

향상효과를 유지하고 지속시키는 노력을 기울여야 

할 것이다. 즉, 가치가 높게 평가된 KCF가 가치가 

높게 인식된 KQF에 미치는 기여정도가 잘 유지될 

수 있도록 노력해야 하는 것이다.

HL, LH 및 LL 영역에 관련된 KCF와 KQF에 대

해서는 각기 앞서 제3.4절에서 제시한 설계향상 노

력이 뒷받침 되어야 한다. [그림 5]에 나타낸 각 영

역별로 KQF와 KCF 사이에 아무런 연관성을 가지

지 않는 셀(cell)들은 제외시키고 둘 사이에 연관성

을 가지는(즉, R값이 표시된) 셀에 대해서만 설계향

상을 위한 노력이 필요하게 된다. 다음의 <표 3>은 

캠핑카 서비스와 관련하여 HL, LH 및 LL의 영역

에 속하는 18개의 셀을 중심으로 KQF와 KCF의 개

선 아이디어를 제안하여 본 것이다. 18개의 개선 아

이디어의 선정은 개선의 시급성과 실행가능성 및 

효과성을 검토하여 결정하였다. 특히 혁신적이고 

창의적인 개선노력이 시급한 LL 영역에 대해서는 

KQF와 KCF 사이에 연관성을 가지고 있는 10개의 

모든 셀에 대하여 개선 아이디어를 도출하였고, 나

머지 HL 영역과 LH 영역에서는 각각 6개 및 2개의 

셀에 대한 개선 아이디어를 도출하였다. 

본 사례는 저자가 K공사의 사업혁신 프로젝트에 

컨설턴트로 참여하여 캠핑카 서비스 설계 및 개선

을 위한 VBSD 모델의 적용을 제안한 내용을 담고 

있다. 현재 18개 개선 아이디어의 도입가능성에 대

한 프로젝트 관리자들의 검토가 진행되고 있다. 제

안된 아이디어의 실제적인 성과를 측정하기 위해서

는 변화된 서비스에 대한 고객의 평가가 이뤄져야 

한다. 그러나 캠핑카 서비스의 계절적인 수요특성

을 감안하여 적어도 1년은 지난 후에 실제적인 고
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객들의 평가변화를 분석할 수 있을 것으로 생각된

다. 정량적인 성과에 대한 평가는 불가능하였지만 

내부적으로 프로젝트에 참여한 K공사 팀의 정성적

인 평가와 검토는 충분히 이뤄졌다. 프로젝트 팀에 

참여한 총 3명의 프로젝트 리더 및 팀원과 1명의 

사업부장은 기존의 사업설계 방법보다 높은 만족도

를 나타냈다. 기존에는 고객품질 요소 측면만을 고

려하여 서비스를 설계한 후 마지막 의사결정 단계

에서 통합된 전체 비용 측면에서 서비스 사업의 타

당성을 검토하는 방식을 사용함으로써 품질요소에 

기초한 설계내용이 사업타당성을 결여하는 결과를 

초래하는 경우도 발생하고 있었다. 반면에 VBSD 

접근방법은 구체적인 품질요소 뿐만 아니라 세부 

비용요소 부분까지 초기에 분석함으로써 서비스 전

체의 가치를 높이는 타당성 높은 개선안을 제시하

고 있다는 점이 긍정적으로 평가되었다.

5. 결  론

본 연구에서는 QFD를 활용한 서비스 가치 중심

의 설계개선 방안에 초점을 맞추어 가치기반 서비스

설계(VBSD) 모델을 제안하였다. 고객의 품질요소

에 대한 중요성 인식의 질적인 차별화를 위해 Kano 

모델의 속성측정 방법을 도입하였다. QFD 혹은 

Kano와 QFD를 사용한 서비스 설계 개선방안 연구

는 다양하게 이뤄져 왔으나 서비스 비용을 반영한 

가치중심의 개선방안 연구는 미흡한 실정에 있다. 

이런 점에서 본 연구는 서비스 제공을 위해 수행되

는 핵심적인 활동들의 비용요소(KCF)를 측정하여 고

객이 중요하게 생각하는 핵심적인 품질요소(KQF)

의 중요성에 대한 기여도를 분석함으로써 가치중심

의 서비스 설계가 이뤄질 수 있도록 제안하였다. 고

객품질가치와 서비스 제공비용가치를 중심으로 핵

심품질요소의 충족을 위한 핵심비용요소의 개선방

향을 4개의 전략적 가치개선영역으로 나누어 보다 

구체적인 개선의 방향을 모색할 수 있도록 지침을 

제공하였다. 실제적인 서비스 개발사례를 통하여 

VBSD 모델의 적용가능성을 검토하였으며, 구체적

인 개선의 아이디어를 도출하였다.

본 연구에서 제안하고 있는 비용요소를 바탕으로 

한 가치중심의 개선노력이 가져올 수 있는 기대효

과는 다음과 같이 생각해 볼 수 있다. 먼저, 기존의 접

근방법들에서는 별도로 측정되고 개선이 추구되는 

품질(혹은 편익)과 비용을 가치(value = 품질/비용)

라는 지표로 통합함으로써 가치를 극대화하는 측면

에서 품질개선활동과 비용절감활동을 일관성 있게 

수행할 수 있도록 만들 수 있다. 기업의 제한된 자

원을 서비스 설계의 개선을 위해 투입할 경우에 기

술적인 중요성과 관련된 품질연관성 중심의 지표보

다는 비용성과와 관련된 품질연관성 중심의 지표, 

즉 가치중심의 지표를 활용하는 것이 보다 비용-효

과적인 접근이 될 수 있을 것이기 때문이다. 

다음은 정보기술의 발달로 서비스 분야에서도 구

체적인 서비스 제공활동에 부수되는 비용을 합리적

으로 산출하는 것(Activity Based Costing)이 비교

적 용이해졌다. 이와 같은 비용정보를 바탕으로 품

질요소와 기술적인 요소가 가지는 가치평가가 실행

가능하게 됨으로써 기술적인 요소비용 산출을 위해 

필요한 추가적인 노력보다 수익성이 높은 개선노력

의 실현이 가능해질 수 있을 것이다. 즉, 고객이 요

구하는 품질특성과 제공자의 기술적인 요소에 구체

적인 가치점수를 부여함으로써 수익성 중심의 서비

스 혁신을 위한 개선노력의 방향을 차별화할 수 있

는 것이다. 

본 연구는 VBSD 모델의 구성과 적용절차를 설명

하는 것에 초점을 맞추어 전개하였다. 따라서 KQF

의 규명과 인식측정 혹은 KCF의 규명과 평가에 있

어서 타당성이나 신뢰성의 분석과 검토가 충분하게 

이뤄지지 못한 한계를 가지고 있다. 보다 체계적이

고 완성된 VBSD 모델의 적용을 위해서는 이 부분

에 대한 면밀한 검토와 뒷받침이 필요할 것이다. 아

울러 사례분석을 통해 도출된 아이디어의 서비스 

가치 변화성과를 확인하지 못한 점도 모델의 타당

성 검증을 위해서 보완해야 할 부분으로 생각된다. 

이러한 한계의 극복과 보완의 필요성은 추후의 연

구과제로 검토되어야 할 것으로 판단된다.
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