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Abstract

This study investigates the impact of supplier involvement, customer involvement, and employee training 

on product quality and organizational performance. Based on literature review, this study develops hypotheses 

and tests them by employing a structural equations model. Using survey data of 193 firms from 22 manufacturing 

industries, this study empirically shows that the activities for supply chain quality management (SCQM) enhance 

the quality and organizational performance. Specifically, quality leadership is revealed to be an antecedent of 

other SCQM activities. The most contributable finding is, while the supplier involvement and employee training 

directly enhance the organizational performance, customer involvement indirectly improves it via quality 

performance.

1. 서  론†

심화되는 경쟁과 날로 더해가는 경영 환경의 불확실

성 속에서 제품의 품질은 기업의 중요한 성공요인으로 

인식되고 있다(Lengnick‐Hall, 1996). 제조 기업들은 

자신의 핵심 역량만을 소유하고 그 외의 기능은 협력 

업체들과의 협업을 통해 제품을 생산하는 방식으로 변

모하고 있다. 이러한 변화로 인해 제품의 품질 문제는 

더 이상 기업 내의 문제로 국한되지 않는다. 더 나은 품

질을 확보하기 위한 노력은 기업의 경계를 넘어 공급사
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지원에 의해 수행되었음

슬 전반으로 확대되고 있다(Fawcett et al., 2006). 공

급사슬(supply chain)이란 원재료부터 고객이 사용하

게 되는 완제품이 되기까지 필요한 재화의 가공과 흐름

에 관련된 모든 활동들을 말한다(Handfield et al., 

1999). 기업은 공급사슬 경영(supply chain manage-

ment)을 통해서 원가 절감, 제품의 품질 향상, 시장 점

유율 및 매출의 향상, 고객과의 관계 개선 등의 다양한 

혜택들을 얻을 수 있다(Ferguson, 2000). Robinson and 

Malhotra(2005)는 공급사슬 관점의 품질 경영, 즉, 공

급사슬 품질 경영(supply chain quality management: 

SCQM)을 “고객 만족과 가치 창출을 위해 공급사슬 상

의 모든 참여자가 서로 협력하고 프로세스를 통합함으

로써 제품, 서비스, 프로세스를 분석하고 지속적으로 개

선하는 활동” 이라고 정의하였다. 이들은 기업들이 전
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통적인 기업 및 제품 중심의 품질 경영 활동에서 벗어

나 고객, 공급자, 파트너와 협력하는 공급사슬 관점으로 

나아가야 한다고 역설했다. 하지만, 이러한 SCQM 노력

들이 실제로 제품의 품질을 향상시키는지, 궁극적으로 

기업의 성과를 높이는데 공헌하는지에 대한 실증 연구

는 그리 많이 이루어지지 않았다. 또한 기존의 SCQM 

관련 연구들은 기업의 성과와 경쟁 우위(competitive 

advantage)를 혼용함으로써 SCQM 활동들이 어떠한 

경로를 통해서 품질 성과와 기업 성과에 이르는지 확인

하기에는 부족함이 있었다. 이에 본 연구에서는 다음의 

연구문제를 다루고자 하였다.

(1) SCQM 활동들 간의 관계는 어떠한가? 즉, 그들 

중 선행활동은 무엇인가?

(2) SCQM 활동들은 품질 성과에 긍정적인 영향을 

미치는가?

(3) SCQM 활동들과 품질 성과는 기업 성과에 긍정

적인 영향을 미치는가?

본 논문은 SCQM 활동들이 품질과 기업 성과에 미치

는 영향을 살펴보기 위해 총 22개 업종 193개 국내 기

업의 광범위한 설문 자료를 기반으로 실증연구를 수행

했다. 본 논문의 연구 결과와 기여도는 다음과 같이 요

약할 수 있다. 첫째, 품질경영 리더십이 SCQM 활동을 

위한 여러 활동들을 유발시킨다는 기존 연구 결과를 재

확인하였다. 둘째, SCQM 활동 중 공급자 참여와 학습 

및 훈련은 기업 성과를 직접적으로 향상시키는 것으로 

나타났지만, 고객 참여는 제품의 품질 성과를 높임으로

써 기업 성과를 간접적으로 향상시킴을 확인하였다. 즉, 

기존 연구에 비해 품질 성과와 기업 성과를 명확히 분

리하여 측정함으로써 SCQM 활동과 성과들 간의 관계

를 좀 더 명확히 밝힐 수 있었다. 셋째, 방법론에 있어

서 기존의 많은 품질 경영 연구들은 회귀분석을 이용하

였으나(예: Tan et al., 1999) 본 연구에서는 구조방정

식 모형을 사용함으로써 공급사슬 관점의 품질 경영 활

동들이 어떠한 경로를 통해 기업의 성과에 이르는지 밝

혔다. 

본 논문은 다음과 같이 구성되었다. 2장에서는 연구

문제와 관련 있는 문헌들을 바탕으로 이론적 배경을 정

리하였고, 3장에서는 기존 문헌과 이론을 바탕으로 연

구모형과 가설을 제시하였다. 4장에서는 실증 분석과 

가설 검정 결과를 정리했다. 마지막으로 5장에서는 연

구결과를 요약하고 시사점을 기술했으며 본 논문의 한

계점과 향후 연구 방향을 적었다. 

2. 문헌 연구

2.1 공급사슬 관점의 품질경영

Bowersox et al.(2007)은 공급사슬 관리란 기업의 

전략적 위치를 높이고 운영 효율성을 향상시키기 위한 

수단이라고 정의했다. 기업은 공급사슬 상의 파트너들

과 협력함으로써 고객에게 더 많은 가치를 전달할 수 

있다. 품질 경영은 프로세스, 인력, 기계, 설비 등의 자

원이 제품이나 서비스의 수월성을 얻기 위해 서로 상호

작용하는 시스템으로 보는 관점이다(Deming, 2000). 

이러한 품질 경영의 관점은 하나의 기업뿐 아니라 공급

사슬로 확장할 수 있다. Fawcett et al.(2006)에 의하

면 경쟁은 더 이상 기업 수준에 국한되지 않고 공급사

슬끼리의 경쟁으로 발전하고 있다. 공급자, 제조자, 유

통업자, 고객이 얼마나 협력하느냐가 경쟁 우위를 점하

는데 중요한 조건이 되었다. 기업 내에서 이루어지는 품

질경영 활동을 공급사슬 관점으로 확장한 것인 SCQM

이다. 다시 말해, SCQM이란 공급자, 고객과 협력함으

로써 공급사슬의 상류와 하류의 가치 창출 기회를 높여 

더 나은 성과를 얻기 위한 시스템 관점의 접근 방법이

라고 할 수 있다(S. Thomas, 2008). 이러한 공급사슬

의 관점에서 제품의 품질을 향상시키는 노력은 기업의 

경계를 넘어 공급사슬 참여자로 확장되고 있다. 특히 

국내기업을 대상으로 한 SCQM 연구도 활발히 이루어

지고 있다(김계수, 2000; 윤선희 외, 2006; 박이숙 외, 

2009).

2.2 공급자의 참여

기존에는 공급자가 납품하는 부품에 대해 제조자가 

합격‐불합격만을 판단하는데 그쳤다면, 근래에는 공급

자의 품질에 대한 신뢰가 증가하면서 불필요한 입고검

사나 중복 보관 등을 피하고 공급자의 품질에 대한 책임

이 전반적으로 높아지고 있다. 즉, 공급자와 제조자가 품

질향상을 위한 협력자의 관계로 발전하고 있다(Harrison, 

1990). 지난 10여년 동안 많은 연구들은 공급자의 참여

가 제품의 품질과 기업의 성과를 향상시킴을 실증했다. 

Krause et al.(2000)은 공급자의 성과가 구매 기업의 

장기적인 성공을 결정한다고 주장하였다. 이들은 공급

자의 품질, 납기, 원가 절감, 신기술의 수용, 재정 건전

성, 부품 설계 등을 향상시킴으로써 구매 기업의 성과

를 높일 수 있음을 실증했다. Monczka et al.(1998)은 
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<그림 1> 연구모형과 가설

생산자의 관점에서 공급자와의 전략적 제휴의 성공 요

인을 살폈다. 저자들은 회귀 분석 결과, 공급자와의 신

뢰와 협력, 정보의 품질과 참여, 문제 해결 협력 등이 제

품의 품질에 긍정적인 영향을 준다고 주장했다. Vonde- 

rembse and Tracey(1999)는 적합한 공급자 선택 기

준과 공급자의 제품 개발 참여가 공급자의 성과를 향상

시키고 결국 제조기업의 품질 성과를 향상시킴을 보였

다. Romano and Vinelli(2001)은 두 의류업체 사례를 

비교 분석한 결과, 전통적인 공급자‐제조자 관계의 기업

보다 공급자와 좀 더 포괄적이고 협력적인 관계를 갖는 

기업이 더 나은 품질을 확보함으로써 고객의 기대를 충

족시킬 수 있는 능력을 향상 시킴을 역설했다. Petersen 

et al.(2003)은 일본과 미국의 제조업의 데이터를 분석

한 결과, 공급자가 제품 개발 프로젝트에 참여할 때 제

품의 품질이 높아진다고 주장했다. 특히 기술이 초기 

단계에 있을 때 그 효과는 더 높아진다고 역설했다. 그

들은 후속 연구에서 공급자가 제품 개발 초기 단계에 

참여할수록 설계 품질이 향상됨을 회귀분석을 통해 실

증했다(Petersen et al., 2005). Fynes et al.(2005)은 

아일랜드의 전자산업 200개 회사의 설문결과를 바탕으

로 공급사슬 참여자 간의 관계 품질(relationship qual-

ity)이 제품의 품질에 긍정적인 영향을 미침을 실증하

였다. 저자들은 공급자와의 의사소통, 협력, 확신, 신뢰, 

상호 의존 등이 높을수록 설계 품질(design quality)과 

적합 품질(conformance quality)이 향상됨을 보였다. 

Kannan and Tan(2005)는 556개 제조업 데이터의 상

관분석을 통해 제조자 자신의 전사적 품질 경영 등의 

품질 개선 노력뿐 아니라 공급사슬 통합, 공급사슬 개

발, 정보 공유, 공급자 관계 관리와 같은 공급사슬 차원

의 노력이 제품의 품질을 개선시킴을 보였다. Li et 

al.(2007)은 홍콩 142개 전자 산업의 실증결과를 바탕

으로 제조 기업의 공급자 개발 활동이 제품의 원가를 

낮추고 품질을 향상시키며 최종적으로 시장에 대한 반

응성(responsiveness)을 높임을 주장하였다. 하지만, 

본 절에서 살펴본 연구들은 모두 생산자와 공급자와의 

협력 관계, 즉 공급사슬의 상류와의 협력에 국한되었다.

2.3 고객의 참여

공급사슬의 관점에서 볼 때, 품질과 기업 성과를 향

상시키는 데는 고객의 참여는 필수적이다. Lengnick‐
Hall(1996)은 품질 경영이란 기업이 고객 중심화 되는 

것이라고 역설하면서 고객의 여러 역할을 제시했다. 고

객은 자원, 공동 생산자와 같은 기업의 투입(input)이 

되기도 하고 산출물을 소비하는 구매자이면서 사용자

이기도 하다는 것이다. Tan et al.(1999)는 공급사슬 

경영 활동이 기업 성과에 어떠한 영향을 미치는지 313

개 회사의 설문을 바탕으로 실증하였다. 기업의 성과를 

성장과 ROA(Return On Asset), 그리고 제품 품질, 고

객 서비스, 시장 점유율들을 감안한 전반적인 성과로 

측정하였다. 저자들은 회귀분석을 통해 기업의 전사적 

품질 경영활동, 공급자 기반 관리, 고객 관계 관리가 기

업의 성과에 유의한 영향을 미침을 밝혔다. Samson 

and Terziovski(1999)는 1200개의 호주와 뉴질랜드 

제조업 데이터를 기반으로 전사적 품질 경영 활동이 기

업 성과에 미치는 영향을 실증하였다. 그 결과 품질경

영 리더십, 인력 관리, 고객 중심 활동이 기업 성과에 

가장 큰 영향을 미침을 보였다. Tan et al.(2002)과 
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Tan(2002)는 JIT 역량과 납기, 공급자와의 커뮤니케이

션 등이 전반적인 품질 성과와 양의 상관관계를 가짐을 

보였다. 반면에 고객의 참여는 품질에 유의한 상관관계

를 가지지 않았다. Kuei et al.(2001)은 품질 성과의 차

이를 나타내는 공급사슬 경영 활동을 분석한 결과 공급

자 품질 관리, 고객 관계 관리, 공급자 선택이 주요한 

요인으로 나타났다. 이와 같이 본 절에서 살펴본 연구

들은 생산자와 고객과의 관계 관리, 즉 공급사슬의 하

류와의 협력이 성과에 미치는 영향들을 살폈으나 성과

를 나타내는 종속변수로 제품의 품질 성과 또는 재무적 

성과만을 보았거나 두 성과를 하나로 묶어서 살폈다는

데 그 한계가 있다.

2.4. 포괄적 연구

공급자 참여와 고객 참여를 모두 고려한 공급사슬 관

점의 품질 경영에 대한 포괄적인 연구로는 Flynn et 

al.(1995)을 주목할 만하다. Flynn et al.(1995)은 미국

과 일본의 제조업 공장 75곳에서 706개의 응답을 중복

으로 받아서 품질 경영 활동이 어떻게 경쟁우위로 연결

되는지 살펴보았다. 저자들은 최고 경영층의 지원을 모

든 품질경영 활동을 유발시키는 선행변수로 간주하였

다. 그 결과 고객 관계관리는 경쟁우위에 영향을 주지 

않았고, 공급자 관계관리는 품질 성과를 거쳐 간접적으

로 경쟁우위에 영향을 주는 것으로 나타났다. 이는 고

객과 공급자 관계관리 모두가 제품 설계 프로세스라는 

매개를 통해서 품질 성과를 유발시킨다는 가정 때문에 

발생한 결과라고 할 수 있다. 이들은 공급사슬 참여자

와의 관계가 제품의 설계 프로세스뿐 아니라 이외의 생

산 프로세스에서도 영향을 미쳐서 최종 품질을 향상시

킬 수 있음을 간과하였다. 이에 본 연구에서는 고객의 

참여와 공급자 참여가 제품 설계 프로세스를 매개로 하

지 않고 직접적으로 품질 성과에 영향을 주는 것으로 

가정한 연구 모형을 상정하였다. 주목할만한 최근의 연

구로서, Li et al.(2006)은 효과적인 공급사슬 관리를 

위한 활동들이 기업의 경쟁우위를 높이며 결국 기업의 

성과를 향상시킴을 역설하였다. 저자들은 196개 제조

업 설문 결과를 바탕으로 전략적인 공급자 관계 관리, 

고객과의 관계 관리, 정보의 공유, 지연 전략과 같은 공

급사슬 경영활동들이 기업의 품질, 원가, 납기, 신제품 

개발, 적기 출시(time‐to‐market)등의 경쟁 우위를 향상

시키고 최종적으로 기업의 시장성과와 재무성과를 높

여줌을 실증하였다. 이렇듯 기존의 연구 결과들은 여러 

공급사슬 경영 활동과 다양한 기업의 경쟁우위의 여러 

요소를 하나의 변수로 묶어서 살펴봄으로써 개별 요인

들의 인과관계를 파악하는데 어려움이 있다. 이에 본 

연구에서는 주요한 품질 경영 활동들과 품질 성과, 그

리고 기업 성과를 세분화함으로써 그들 간의 상세한 인

과 관계를 살필 수 있도록 하였다.

3. 연구 모형과 가설

3.1 연구 모형

본 연구는 공급사슬 관점에서의 품질 경영 활동이 품

질 성과와 기업 성과에 어떤 영향을 미치는지 살펴보고

자 한다. 이에 본 연구의 연구 모형과 가설은 <그림 1>

과 같이 세웠다. 왼쪽과 가운데에 위치한 리더십, 공급

자 참여, 학습 및 훈련, 고객 참여는 공급사슬 관점에서

의 품질 경영 활동이고 품질 성과와 기업 성과는 가장 

오른쪽에 위치해 놓았다. 각 요인들 간의 관계에 대한 

가설은 다음 단락에 정리하였다.

3.2 가설의 설정

3.2.1 품질경영 활동 간의 관계

Deming(2000)과 Juran(1986)을 비롯한 많은 품질 

경영 문헌에서 최고 경영층의 리더십은 품질 경영에 있

어 핵심이며 모든 품질경영 활동의 선행 조건이라고 이

야기 한다. 성공적인 품질 경영을 위해서는 지속적인 

개선, 개방적인 의사소통, 원활한 협력과 같은 조직 문

화의 변화가 필수적이기 때문이다. 더불어 품질 개선을 

위해서는 종업원 훈련과 교육이 필요하고 이를 위한 지

원이 필수적인데 이를 위해서도 경영층의 품질경영 리

더십이 없이는 불가능하다(Flynn et al., 1995; Hand- 

field et al., 1998). 공급자와의 관계에 있어서도 경영

층의 리더십이 중요하다(Cooper and Ellram, 1993). 

공급자를 선정할 때 가격이나 납기보다 품질에 더 높은 

비중을 두기 위해서는 경영층의 전략적인 결정이 필수 

불가결하다(Trent and Monczka, 1999). 고객과의 관

계 관리에서도 품질경영 리더십은 선행 조건이다. 고객

을 품질 경영의 중심에 두고 고객과의 의사소통을 빈번

히 하고 고객의 의견을 잘 받아들이기 위해서는 경영층의 

전략적인 결정이 선행되어야 한다(Flynn et al., 1995). 

Flynn et al.(1994)은 주요한 품질경영 활동을 최고 경
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영층의 지원, 품질 정보의 활용, 프로세스 관리, 제품 디

자인, 인력 관리, 공급자 참여, 고객 참여로 구분하였다. 

이 중에서 최고 경영층의 지원이 다른 품질 경영 활동

을 촉진시키는 요인임을 주장했고 Flynn et al.(1995)

에서 미국의 제조업 설문 결과를 바탕으로 이 가설을 

실증했다. 본 연구에서도 마찬가지로 경영층의 품질경

영 리더십을 모든 품질 경영 활동의 선행 조건이라는 

가설을 세웠다. 즉, 경영층의 품질경영 리더십이 높을수

록 공급자 참여, 학습 및 훈련, 고객 참여가 높아진다는 

가설을 제시한다.

H1: 품질경영 리더십은 공급자 참여에 정(+)의 영향

을 줄 것이다.

H2: 품질경영 리더십은 학습 및 훈련에 정(+)의 영

향을 줄 것이다.

H3: 품질경영 리더십은 고객 참여에 정(+)의 영향을 

줄 것이다.

3.2.2 품질경영 활동과 품질 성과의 관계

공급사슬 관점의 품질 경영 활동들은 품질 성과에 긍

정적인 영향을 줄 것으로 가설을 세웠다. 고품질의 제

품을 만들기 위해서는 공급자가 납품하는 부품의 품질

이 확보되어야 한다. 제조자가 원하는 부품의 사양에 잘 

맞추어 제 때에 납품하는 공급자는 필수적이다(Flynn et 

al., 1995; Trent and Monczka, 1999). 제품 개발 초

기 단계에서부터 공급자를 참여시키고, 공급자의 품질

을 개선하기 위해 의사소통을 원활하게 함으로써 제조

자의 제품 품질을 향상시킬 수 있다(Flynn et al., 1995; 

Handfield et al., 1999; Petersen et al., 2005). 기업 

내부 직원에 대한 학습과 훈련 등의 인력 관리 또한 제

품의 품질을 향상시킬 수 있다(Flynn et al., 1994). 

Reeves(1988)은 종업원 훈련에 소요된 총 시간과 종업

원들이 품질 전략을 적용한 정도가 서로 양의 상관관계

가 있음을 보였다. Garvin(1984)는 품질성과가 높은 공

장일수록 품질 관련 훈련과 특정 작업에 대한 훈련시간

이 더 많음을 실증하였다. Kaynak(2003)의 실증분석 

결과, 종업원에 대한 훈련은 품질 자료 관리, 프로세스 

개선을 거쳐 간접적으로 품질 성과를 높였고, 공급자 

참여는 제품 설계 개선 또는 재고 관리 성과를 거쳐 품

질 성과를 높이는 것으로 나타났다. 한편, 기업은 고객

을 자주 만나고 제품에 대한 의견을 들어 제품 설계에 

반영함으로써 품질 성과를 높일 수 있다. Garvin(1984)

은 품질 성과가 좋은 기업일수록 고객의 관점에서 제품

을 평가하고 시험하는 상설 팀이 존재한다고 역설했다. 

Tillery(1985)는 제품 설계 단계에서 고객과 만나는 것

이 제품의 품질을 향상시키는 중요한 요인이라고 주장

했다. 이러한 문헌 연구 결과를 토대로 아래의 가설을 

제시한다.

H4: 공급자 참여는 품질 성과에 정(+)의 영향을 줄 

것이다.

H5: 학습 및 훈련은 품질 성과에 정(+)의 영향을 줄 

것이다.

H6: 고객 참여는 품질 성과에 정(+)의 영향을 줄 것

이다.

3.2.3 품질경영 활동과 기업성과의 관계

많은 학자들이 기업 내 부서간의 협력, 공급사슬 참

여자, 고객과의 협력이 제품의 품질을 향상시키고 생산 

원가를 낮추는 중요한 수단임을 역설했다(Liker and 

Choi, 2004). 학습 및 훈련 등의 기업 내적인 노력과 더

불어 공급자와의 품질 개선 노력, 제품 개발과 평가에 

고객을 참여시키는 것은 지속적인 개선의 원동력이 될 

뿐만 아니라 고객 만족과 경쟁 우위를 달성하는데 큰 

역할을 한다(Flynn et al., 1994). 실증 연구결과를 살

펴보면, Handfield et al.(1999), Petersen et al.(2003, 

2005) 등은 공급자가 제품개발에 참여함으로써 기업의 

재무적 성과에 긍정적인 영향을 준다고 주장했다. Li et 

al.(2007)은 공급자와의 협력활동과 신뢰수준이 높을수

록 품질 향상과 원가 절감을 이룰 수 있으며 궁극적으

로 시장에 대한 반응성을 높일 수 있음을 보였다. 이러

한 연구결과들을 종합하여 본 연구는 아래와 같은 가설

을 제시한다.

H7: 공급자 참여는 기업 성과에 정(+)의 영향을 줄 

것이다.

H8: 학습 및 훈련은 기업 성과에 정(+)의 영향을 줄 

것이다.

H9: 고객 참여는 기업 성과에 정(+)의 영향을 줄 것

이다.

품질 성과가 높을수록 기업의 재무적, 비재무적 성과

가 높아진다는 것은 여러 문헌에서 살펴볼 수 있다. 

Shetty(1988)는 제품의 품질이 좋아지면 회사의 평판

이 높아지고 가격에 대한 수요 탄력성을 줄여서, 결국 

더 나은 품질에 더 높은 가격을 책정할 수 있게 되므로 

더 많은 이익을 얻을 수 있다고 주장했다. Handfield et 
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잠재변수

(구성개념)

측정

변수
측정문항 참고문헌

LEADERSHIP LS1 경영진은 품질 개선을 위해 솔선수범한다

Flynn et al.(1994)(리더십) LS2 경영진은 품질 개선을 위해 종업원들의 참여를 독려한다

　 LS3 공장 내의 주요 부서장들은 품질에 대한 책임을 받아 들인다

SUPPINV SI1 공급업체는 제품 개발의 초기 단계부터 참여한다

Flynn et al.(1994)　

Saraph et al.(1989)
(공급자참여) SI2 공급사의 품질을 모니터링하고 개선하는 활동을 지속적으로 하고 있다

　 SI3 공급업체와 장기적인 관계를 유지하려고 노력한다

TRAINING TR1 회사는 각 작업에 대한 기술적, 업무적 훈련을 실시한다

Saraph et al.(1989)
(학습·훈련) TR2 회사는 품질에 대한 훈련을 실시한다

　 TR3
해당 공정 및 작업에 필요한 기술 동향을 파악하거나 이에 대한 교육을 

실시한다

CUSTINV CI1 고객과 자주 만나서 이야기를 듣고 의견을 교환한다

Flynn et al.(1994)(고객참여) CI2 회사는 고객으로부터 품질과 납기에 관한 피드백을 받는다

　 CI3 고객이 생산 현장을 자주 방문한다

QM_PERF QP1 경쟁사 대비 최근 3년간 재작업률 (=재작업량/생산량) Samson and 

Terziovski(1999)(품질성과) QP2 경쟁사 대비 최근 3년간 반품 비율 (=반품량/판매량)

ORG_PERF OP1 경쟁사 대비 최근 3년간 매출액

Samson and 

Terziovski(1999)

(기업성과) OP2 경쟁사 대비 최근 3년간 영업이익률

　 OP3 경쟁사 대비 최근 3년간 생산성

　 OP4 경쟁사 대비 최근 3년간 고객 만족도

<표 1> 구성개념의 조작화

al.(1998)은 품질 개선을 위해서는 낭비를 줄이고 효율

성을 높여야 하는데 이러한 활동들이 자산수익률(Return 

On Assets)을 높이고 결국 수익성을 높인다고 설명했

다. 또한 품질의 향상은 재작업, 스크랩 등을 줄여서 생

산성을 높이고 생산 원가를 낮추므로 시장에 더 낮은 

가격으로 제품을 공급할 수 있게 되어 결국 시장 점유

율과 매출을 증가시키게 한다는 설명도 있다(Deming, 

2000; Reed et al., 1996). 마지막으로 품질 성과의 향

상은 고객들을 더욱 더 만족시키고 더 높은 충성심을 

갖게 하여 결국 매출을 향상시키는 결과를 낳는다는 주

장도 있다(Choi and Eboch, 1998; Handfield et al., 

1998). 이러한 문헌 연구의 결과로 아래의 가설을 제시

한다.

H10: 품질 성과는 기업 성과에 정(+)의 영향을 줄 

것이다.

4. 실증분석

4.1 자료 수집 및 표본 특성

설문은 국내의 대기업 및 중소기업을 대상으로 2009

년 7월부터 2010년 4월까지 이루어졌다. 설문대상은 

중소기업현황정보시스템에서 제조업을 대상으로 지역

에 상관없이 무작위로 선정하였다. 중소기업현황정보시

스템은 중소기업청에서 주관하고 중소기업기술정보진

흥원에서 운영하는 정보시스템으로서 중소기업뿐 아니

라 대기업의 정보까지 포함하고 있다. 설문은 한 제조
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업체 당 하나의 응답을 받았으며, 목표 응답자는 생산

현장 상황을 잘 알고 있는 생산 현장 관리자로 하였다. 

설문 방식은 이메일에 설문지를 첨부하여 송부하고 그

에 대한 회신을 받았다. 총 2,246개 회사를 접촉하였으

며 그 중 설문 수락의사를 밝힌 652개 회사에 설문지를 

배포하였다. 배포된 설문 중 211개의 응답을 받았으며 

32.4%의 응답률을 기록했다. 211개의 응답 중 결측치

가 많은 18개 회사의 응답은 분석에서 제외하였고, 최

종적으로 남은 193개의 응답을 기준으로 분석을 실시

하였다. 

설문에 응답한 회사는 9차 한국표준산업분류를 기준

으로 총 22개 업종에 달했으며, 회사의 규모는 상근 종

업원 수를 기준으로 100명 미만부터 1000명 이상까지 

고루 분포하였다. 표본이 모집단을 잘 반영하는지를 살

펴보기 위해 2008년 통계청의 국내 제조업 현황 자료

를 기준으로 표본과 모집단의 산업별 분포와 기업 규모 

분포를 비교하였다. 카이제곱 검정 결과, 산업별 분포에

서 표본과 모집단 간의 차이가 유의하지 않은 것으로 

밝혀졌다(χ2= 23.391, df = 23, p > 0.10). 기업 규모

별 분포에 있어서는 기업 규모가 너무 크거나(1,000명 

이상), 너무 작은(100명 미만) 응답을 제외하고 카이제

곱 검정을 실시한 결과, 표본과 모집단간 분포의 차이

가 유의하지 않았다(χ2 = 2.105, df = 3, p > 0.10). 요

컨대, 본 연구에 사용된 표본은 산업별 분포와 기업 규

모 면에서 모집단과 유의한 차이를 보이지 않았다. 응

답자들의 직위를 살펴보면 CEO를 포함한 최고경영진

이 24.4%, 중간 관리자급이 72.5%여서 설문 문항을 잘 

이해하고 응답할 수 있었다.

설문조사를 통한 실증 연구에서는 응답자와 비응답

자 간의 편의, 즉 비응답 편의(non‐response bias)가 

없는 것이 바람직하다. 비응답 편의를 평가하기 위해 

설문 응답 시기에 따라 두 집단으로 구분하고 두 집단

에 대해 모든 설문 항목들 간 평균값에 차이가 있는지 

확인하는 방법을 사용하였다(Armstrong and Overton, 

1977). 본 연구에서는 설문을 요청한지 사흘 이내에 응

답을 보내온 55개를 이른 응답 집단으로, 그 이후에 응

답한 138개를 늦은 응답 집단으로 구분하여 항목 간의 

차이를 비교하였다. 모든 설문 항목과 기업 규모에 대

해서 t‐test를 실시한 결과, 모든 변수에서 평균값의 차

이를 보이지 않았다. 따라서 본 연구에 사용된 데이터

는 대체로 비응답 편의가 없다고 가정할 수 있다. 또한 

본 연구의 설문대상은 한 회사당 한 명씩이었으므로 동

일 방법 편의(common method bias)가 존재할 가능성

이 있어 Harmon’s single‐factor test를 통해 검증하였

다. Harmon’s single‐factor test에 의하면, 동일 방법 

편의가 존재하는 경우 탐색적 요인 분석의 비회전 결과

에서 모든 항목이 하나의 요인으로 묶이거나 특정 요인

이 총 분산의 대부분을 설명하게 된다(Podsakoff et 

al., 2003). 본 연구의 모든 측정 변수를 대상으로 탐색

적 요인 분석을 수행한 결과, 고유값이 1보다 큰 요인

은 5개로 묶였으며 총 분산의 70.2%를 설명하였다. 비

회전 결과를 기준으로 첫 번째 요인은 총 분산의 

36.0%를 설명하는데 그쳤으며 이는 구성개념간 상호 

연관돼 있는 본 연구에서 받아들일 수 있는 수준이다

(Flynn et al., 2010). 따라서, 본 연구에 사용된 데이터

는 대체로 동일 방법 편의가 없다고 가정할 수 있다.

4.2 구성개념의 조작화

본 연구에서는 측정하려는 잠재변수들의 내용 타당

성을 확보하기 위해 <표 1>과 같이 기존 문헌들을 참고

하여 총 18개의 측정변수를 사용하였다. 선행연구를 바

탕으로 품질경영 활동에 관련된 네 개의 잠재변수는 다

음과 같다. 리더십(LEADERSHIP)은 품질을 개선하기 

위한 최고경영층의 확신과 지원에 관한 것으로 경영진

이 품질개선에 솔선수범하고 종업원들의 참여를 독려

하며 품질에 대한 엄격한 책임을 묻는 것을 말한다

(Flynn et al., 1994). 공급자 참여(SUPPINV)는 제조 

기업이 공급업체를 제품개발에 참여시키거나 공급업체

의 품질 개선을 위해서 지속적으로 활동하는 것을 말한

다(Flynn et al., 1994; Saraph et al., 1989). 학습 및 

훈련(TRAINING)은 작업자에 대한 기술적, 업무적 훈

련뿐 아니라 품질에 대한 훈련을 포함한다 (Saraph et 

al., 1989). 고객참여(CUSTINV)는 고객의 의견을 듣고 

고객으로부터 품질과 납기에 대한 피드백을 듣는 것을 

말한다(Flynn et al., 1994). 품질경영 활동을 측정하기 

위한 네 개의 잠재변수(LEADERSHIP, SUPPINV, TRA- 

INING, CUSTINV)는 각각 3개의 변수로 측정하였다. 

본 연구에서 품질 성과(QM_PERF)는 생산 공정 중의 

재작업률과 시장 판매후의 반품 비율을 통해 측정하였

다. 기업 성과(ORG_PERF)는 경쟁사 대비 최근 3년간

의 매출액, 영업이익률, 생산성, 고객만족도로 측정하였

다. 설문지의 내용 타당성을 높이기 위해서, 본격적인 

설문조사에 앞서 직장 경력 10년 이상으로서 제조업의 

과장급부터 부장으로 재직 중인 MBA 학생들을 대상으

로 사전 점검을 실시했다. 설문에 대한 응답을 받은 후, 
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잠재변수 측정변수 요인적재치 공통성

LEADERSHIP LS1 .230 .168 .855 .120 .148 .031 0.850

　 LS2 .134 .221 .828 .167 .052 .120 0.798

　 LS3 .054 .229 .723 .239 .255 .087 0.707

SUPPINV SI1 ‐.012 .098 .101 .062 .848 ‐.099 0.753

　 SI2 .204 .365 .168 .116 .744 .030 0.771

　 SI3 .217 .283 .242 .315 .559 .031 0.598

TRAINING TR1 .161 .845 .176 .214 .157 .031 0.843

　 TR2 .154 .806 .226 .127 .201 .116 0.795

　 TR3 .170 .795 .209 .136 .209 ‐.081 0.773

CUSTINV CI1 .143 .185 .158 .808 .105 .153 0.767

　 CI2 .089 .190 .162 .780 .203 .152 0.743

　 CI3 .135 .070 .149 .670 .021 ‐.284 0.575

QM_PERF QP1 .101 .028 .069 ‐.017 ‐.021 .892 0.813

　 QP2 .192 .021 .113 .065 ‐.045 .885 0.839

ORG_PERF OP1 .879 .081 .050 .053 ‐.022 .068 0.789

　 OP2 .874 .155 .097 .040 .083 .068 0.810

　 OP3 .787 .199 .146 .132 .133 .059 0.719

　 OP4 .696 .074 .178 .253 .136 .222 0.654

고유값 6.479 2.238 1.568 1.274 1.083 .955

설명된 분산(%) 36.0 12.4 8.7 7.1 6.0 5.3

누적 설명된 분산(%) 36.0 48.4 57.1 64.2 70.2 75.5

주: 주성분분석(Principal Component Analysis)을 사용하여 요인을 추출하였으며, 직교회전법(Varimax)을 사용하여 

요인을 회전함.

<표 2> 탐색적 요인분석 결과

　 Mean Std. dev.
Cronbach’s

Alpha

Composite

Reliability
AVE

LEADERSHIP 5.691 .918 .849 .908 .768

CUSTINV 4.952 1.105 .729 .845 .651

TRAINING 5.102 1.103 .875 .923 .801

SUPPINV 5.187 .936 .747 .849 .656

QM_PERF 5.028 1.376 .829 .915 .844

ORG_PERF 4.986 1.050 .870 .910 .717

<표 3> 구성개념의 신뢰성과 타당성

각 응답자에게 설문 문항에 대해서 수정이 필요한 부분

을 문의하였다. 이 사전 점검을 바탕으로 너무 포괄적

인 설문 문항은 구체적으로 바꾸거나 세분화하고, 복합

적인 질문들은 구분하여 설문을 수정하였다. 모든 설문 

항목은 7점 리커트 척도로 측정하였으며, 1점에 가까울

수록 동의하지 않음을 나타내고 7점에 가까울수록 설문 

문항에 동의함을 나타내도록 설계하였다.
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　 LEADERSHIP CUSTINV TRAINING SUPPINV QM_PERF ORG_PERF

LEADERSHIP 1

CUSTINV 0.467*** 1

TRAINING 0.527*** 0.444*** 1

SUPPINV 0.499*** 0.460*** 0.591*** 1

QM_PERF 0.212*** 0.136 0.109 0.043 1

ORG_PERF 0.383*** 0.361*** 0.402*** 0.392*** 0.297*** 1

*** p < .01

<표 4> 구성개념 간의 상관 관계

4.3 신뢰성 및 타당성 분석

측정한 자료가 정규성을 갖는지 점검하기 위하여 측

정 자료의 누적확률을 정규분포 확률지에 그려보았다. 

그 결과, 각 변수들은 정규분포에서 크게 벗어나지 않

는 것으로 나타났다. 다음으로, 가설검정을 위한 분석에 

들어가기 전에 측정한 구성개념들의 신뢰성과 타당성

을 검토하였다. 먼저 구성개념들의 신뢰성을 검토하기 

위해서 두 가지 방법으로 평가하였다. 첫째, Nunally 

(1978)에 따르면 Cronbach’s alpha값이 .7 이상인 경

우 신뢰성이 확보된다. 분석 결과 6개의 잠재변수 모두 

alpha값이 .7이상으로 확인되었다(<표3> 참조). 둘째, 

탐색적 요인분석을 실시하였다. <표2>에서 보듯이 측

정변수들이 의도한 구성개념대로 묶였으며, 의도하지 

않은 요인에는 요인적재치가 .4 이하로 다른 구성개념

과 구별됨을 확인할 수 있다. 요컨대, 두 방법을 통한 

검증 결과 가설 검정에 사용될 구성 개념들의 신뢰성은 

확보된 것으로 볼 수 있다.

구성개념들의 집중타당성을 검토하기 위해 O’Leary‐
Kelly and Vokurka(1998)가 제안한 대로 확인적 요인 

분석(Confirmatory Factor Analysis: CFA)을 수행하

였다. CFA 수행을 위해 각 측정변수는 의도한 잠재변

수에 연결하였고, 잠재변수 간 공분산은 자유롭게 추정

되도록 측정모형을 설정하였다. 측정모형에 대한 적합

지수의 값이 각각 표준 χ2 < 3.0, GFI > .90, TLI > 

.90, CFI > .90, RMSEA < .08, SRMR < .08 인 경우 

모형이 대체로 적합하다고 할 수 있다(Hair et al., 

2010). 본 연구의 측정모형의 적합지수는 표준 χ2 

=1.574 (χ2 = 190.5, df = 121), GFI = .904, TLI = 

.948, CFI = .959, RMSEA = .055, SRMR = .059 였으

며 측정모형이 적합하여 집중 타당성을 확인할 수 있었

다. 나아가 구성신뢰도(Composite Reliability: CR)와 

평균 추출분산(Average Variance Extracted: AVE)를 

기준으로 신뢰성과 집중타당성을 추가로 검토하였다. 

CR값과 AVE값이 각각 .6, .5 이상이면 신뢰성과 집중

타당성이 높다고 할 수 있다(Bagozzi and Yi, 1988; 

Fornell and Larker, 1981). <표3>에서 보듯이 모든 

구성개념의 CR값은 .845 이상이었고, AVE값은 .651 

이상이었다. 요컨대, 위의 분석결과를 바탕으로 구성개

념들의 집중타당성이 확보되었음을 확인할 수 있다.

마지막으로, 구성개념들의 판별타당성(discriminant 

validity)을 살펴보았다. 각 구성개념 간 상관계수의 제

곱이 AVE 보다 작으면 판별 타당성이 있다고 할 수 있

는데(Fornell and Larker, 1981), <표 4>에서 보듯이 

모든 상관계수의 제곱이 해당 구성개념의 AVE보다 작

으므로 각 잠재변수 간의 판별 타당성을 확인할 수 있

었다.

4.4 연구모형의 분석 및 가설검정

본 연구에서 제시한 가설을 검증하기 위해 구조방정

식 모형을 사용하였으며 그 결과를 <그림2>에 정리하

였다. 구조모형의 적합지수는 표준 χ2 =1.907 (χ2 = 

240.3, df = 126), GFI = .878, TLI = .918, CFI = 

.932, RMSEA = .069, SRMR = .078으로 본 연구의 데

이터와 제시한 구조모형이 적합하다고 할 수 있다. 
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LEADER-
SHIP

SUPPINV

TRAINING

CUSTINV

QM_PERF

LS1

ORG_PERF

LS2

LS3

SI1 SI2 SI3

TR1 TR2 TR3

CI1 CI2 CI3

QP1

QP2

OP1

OP2

OP3

.826***

.783***

.774***

.571*** .834*** .729***

.891*** .832*** .794***

.825*** .793*** .469***

.708***

.998***

.802***

.869***

.787***

.664***

.663***

.615***

-.097

.233**

.083

.204**

.233** .122

.245***

OP4
.704***

**  p < .05, *** p < .01

<그림 2> 구조모형 분석 결과

가설 H1‐H3은 품질경영 리더십이 품질경영 활동들

에 긍정적인 영향을 주는가에 관한 것이다. 품질경영 

리더십이 공급자 참여, 학습 및 훈련, 고객 참여에 미치

는 영향에 관한 해당 경로 계수는 각각 .664(p < .01), 

.663(p < .01), .615(p < .01) 로서 모두 유의하므로 가

설 H1‐H3를 채택할 수 있다. 즉, 품질경영 리더십이 품

질경영 활동들에 긍정적인 영향을 주는 것으로 확인됐

다. 가설 H4‐H6은 품질경영 활동들이 품질 성과에 긍

정적인 영향을 주는가에 관한 것이다. 공급자 참여와 

학습 및 훈련이 품질 성과에 미치는 영향에 관한 해당 

경로 계수는 각각 ‐.097(p > .10), .083(p > .10) 로서 

모두 유의하지 않아 가설 H4, H5는 기각됐다. 반면, 고

객 참여가 품질 성과에 미치는 영향에 관한 경로 계수

는 .233(p < .05)로서 유의하여 가설 H6를 채택할 수 

있다. 즉, 공급자 참여와 학습 및 훈련은 품질 성과에 

긍정적인 영향을 미친다고 볼 수 없으나, 고객 참여는 

품질 성과에 긍정적인 영향을 주는 것으로 확인 됐다. 

가설 H7‐H9는 품질경영 활동들이 기업 성과에 긍정적

인 영향을 주는가에 관한 것이다. 공급자 참여와 학습 

및 훈련이 기업 성과에 미치는 영향에 관한 해당 경로 

계수는 각각 .233(p < .05), .204(p < .05)로서 유의하

여 가설 H7, H8을 채택할 수 있다. 반면, 고객 참여가 

기업 성과에 미치는 영향에 관한 경로 계수는 .122(p > 

.10)로서 유의하지 않아 가설 H9는 기각됐다. 즉, 공급

자 참여와 학습 및 훈련은 기업 성과에 긍정적인 영향

을 미친다고 할 수 있으나, 고객 참여는 직접적으로 기

업 성과에 긍정적인 영향을 미친다고는 볼 수 없음을 

확인했다. 마지막으로, H10은 품질 성과가 기업 성과에 

긍정적인 영향을 미치는가에 관한 것인데, 해당 경로 

계수가 .245(p < .01)로서 유의하므로 가설 H10을 채

택할 수 있다. 다시 말해, 품질 성과가 높을수록 기업 

성과가 높아짐을 확인했다. 

가설 내용
채택

여부

H1 품질경영 리더십 (+) → 공급자 참여 채택

H2 품질경영 리더십  (+) → 학습 및 훈련 채택

H3 품질경영 리더십 (+) → 고객 참여 채택

H4 공급자 참여     (+) → 품질 성과 기각

H5 학습 및 훈련    (+) → 품질 성과 기각

H6 고객 참여       (+) → 품질 성과 채택

H7 공급자 참여     (+) → 기업 성과 채택

H8 학습 및 훈련    (+) → 기업 성과 채택

H9 고객 참여       (+) → 기업 성과 기각

H10 품질 성과       (+) → 기업 성과 채택

<표 5> 연구 결과 요약
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5. 결  론

5.1 연구결과의 요약 및 시사점

본 연구의 분석 결과를 정리하면 <표5>와 같다. 먼

저 H1‐H3의 검증 결과를 종합하면, 품질경영 리더십이 

내부적인 품질경영 활동뿐 아니라 공급사슬 구성원의 

품질 개선 활동 참여를 촉진시킴을 확인하였다. 이는 

Flynn et al.(1994)이 주장한대로 최고 경영층의 품질

경영 리더십이 모든 품질경영 활동들의 유발요인임을 

다시 한번 확인한 결과이다. 나아가 품질경영에 대한 

경영층의 노력이 내부적인 품질개선 노력과 더불어 공

급자와 고객으로 확장된 공급사슬 전반의 품질개선 노

력으로 이어짐을 확인한 것이다. 다시 말해, 단일 기업 

차원을 확장한 공급사슬의 품질 관점에서도 최고 경영

층의 품질 경영에 대한 리더십이 품질 개선 노력의 선

행조건임을 시사한다.

다음으로 H4와 H5의 검증 결과를 보면, 공급자 참여

와 학습 및 훈련이 품질 성과를 향상시키는데 긍정적인 

영향을 미치지 못한 것으로 나타났다. 반면, H7과 H8

의 검증 결과에서는 공급자 참여와 기업의 학습 및 훈

련이 기업 성과를 향상시키는 것으로 확인됐다. 이는 

공급자 참여와 학습 및 훈련이 품질 성과를 직접적으로 

향상시키기 보다는 다른 경로를 통하여 기업의 성과에 

공헌한다고 해석할 수 있다. 다른 한 편으로, 이 결과는 

상황이론의 관점에서 해석할 수도 있다. 예를 들어, 

Sitkin et al.(1994)는 기업이 처한 상황의 불확실성에 

따라 품질경영 노력의 효과는 달라질 수 있다고 주장했

다. 즉, 본 연구가 여러 산업을 대상으로 광범위하게 이

루어졌기 때문에 공급자의 참여와 종업원 훈련이 품질 

성과에 미치는 영향이 산업별로 차이가 있어 총합으로 

보아 그 효과가 상쇄됐을 가능성도 있다. 

마지막으로, 가설 H6의 검증 결과 고객 참여는 품질 

성과를 향상시키는 것으로 확인됐다. 이는 기존의 연구 

결과들과 일치한다(Garvin, 1984; Tillery, 1985; 

Samson and Terziovski, 1999; Kuei et al., 2001). 

더불어 H10의 검증에서는 품질 성과가 기업 성과에 긍

정적인 영향을 주는 것으로 나타났다. 이 검증 결과를 

종합하면, 고객의 참여는 기업 성과를 직접적으로 향상

시키기 보다는 품질 성과를 거쳐 기업 성과에 간접적인 

영향을 미치는 것으로 해석할 수 있다.

5.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 연구는 몇 가지 한계를 가지고 있으며 이를 극복

하기 위한 향후 연구 방향은 다음과 같다. 

첫째, 본 연구에서는 공급사슬 참여자들의 품질 개선 

활동들에 집중하다 보니 기업의 내부적인 품질 경영 활

동의 다양한 측면을 고려하지 못했다. 예를 들어, 기업 

내에서 이루어지는 보다 직접적인 품질 경영 활동인 제

품 설계 개선, 프로세스 개선, 품질 정보 시스템 활용, 

통계적 품질 경영 등의 활동을 연구 모형에 포함시키지 

않았다. 이로 인해 품질 성과에 대한 설명력이 매우 낮

게 나타났다(R2 = 0.06). 향후 연구에서 이러한 요인들

을 포함시킨다면 기업 내부와 외부의 요인들을 모두 고

려한 통합적인 연구 모형을 제시할 수 있을 것으로 기

대한다.

둘째, 공급사슬 전반에 영향을 주는 외부 변수들을 

고려하지 못했다. 공급사슬 관점의 품질 경영활동의 효

과는 환경적인 상황에 따라 달라질 수 있다(Sitkin et 

al., 1994). 공급사슬 전반 혹은 산업의 특성 등의 외부 

변수를 고려한다면 본 연구에서 제시한 모형의 관계들

을 조절하는 역할을 할 수 있을 것으로 기대한다. 가령 

기술집약적인 산업과 노동집약적인 산업에 있어 공급

사슬 구성원의 참여가 품질과 기업 성과에 미치는 영향

은 다를 수 있을 것이다. 또는 TQM의 효과가 기업의 

규모에 따라 다를 수 있듯이(Lee and Oakes, 1995) 공

급사슬 참여자의 규모에 따라 공급사슬 품질경영의 효

과가 다를 수 있을 것이다. 다양한 외부 조절변수들을 

고려하면 상황이론에 기반하여 좀 더 많은 시사점을 제

공할 것으로 기대한다.

마지막으로, 표본 크기가 다소 작았다. 구조방정식의 

계수를 추정할 때 최대우도법(Maximum Likelihood 

Estimation)을 사용하는 분석에서는 결과의 신뢰성을 확

보하기 위하여 표본수로 200개 이상을 권장하고 있는데

(Hair et al., 2010), 본 연구의 표본 크기는 193으로 권

장 기준에 다소 못 미치고 있다. 향후 연구에서는 본 연

구가 사용한 전화와 이메일 설문 이외에 직접 방문 또는 

우편을 사용하고, 거듭된 전화 독촉을 통해 설문회수에 

노력을 기울인다면(Frohlich, 2002) 좀 더 높은 응답률

을 통해 더 나은 신뢰성을 확보할 수 있을 것이다.
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