
Q 5 F  품질혁신 활동단계에 대한 기존 모델 고찰 

품질기술사 권 오 운 

 

1 .  품질경영 활동단계 기존의 모델  

( 1 )  헤이즈( G . E .  H a y e s )의 품질관리 활동 전개단계  

미국 캘리포니아 롱비치 대학의 교수인 헤이즈(G.E. Hayes)는 최근의 그의 글 『Quality 

And Productivity Challenge for Management』에서, 기업의 품질관리활동의 전개 과정을 

다음과 같이 단계화하여 제시하고 있다.  

* 단계 1 - 장해(obstacle course)단계  

* 단계 2 - 혼돈(a state of turmoil)단계  

* 단계 3 - 轉移(a force in transition)단계  

* 단계 4 - 예방적 관리전략(preventive management strategy)단계  

* 단계 5 -「팀 활성화」(a team effort)단계  

그리고 이들 단계의 특징을 다음과 같이 분석하고 있다.  

단계 1에서는 강압적 관리가 이루어지며, 자발적이라기 보다는 지시와 명령에 의하여서만 

모든 행동이 유발되며, 품질과 생산성에 관하여서는 거의 이해가 이뤄지고 있지 않는 단계

이다. 그리고 이 단계에서는 일정계획(또는 시간)과 비용이 가장 중요하게 여겨지며, 재작업

과「스크랩」율은 매우 높고, 생산성은 낮으며, 기계설비는 노쇠화되어 있는 단계로 설명되

고 있다.  

단계 2에서는 지시나 명령과 같은 하향 의사소통(downward communication)이 매우 강

렬하게 적용되며, 피고용자들은 그들의 과오에 관하여 심한 공포를 느끼고 있으며, 품질의 

유효성에 관하여는 거의 인식하지 못하며, 작업자들의 작업의 질도 매우 낮은 단계로 표현

되고 있다. 뿐만 아니라 관리자들은 매우 야심적인 강력한 지휘가 이루어지며, 품질비용은 

매우 높고, 시장점유율은 점차로 하락하고 있는 특징으로 설명되고 있다.  

단계 3에서는 품질의 중요성이나 유효성에 관하여, 점차로 깊은 인식을 하게 되며, 그리

고 그들에 관한 지식도 점차로 축적케 되며, 개인으로서가 아니라「팀」으로서 협동하려는 

노력이 발생하는 단계로 표현되고 있다. 그리고 지휘를 위하여 자문가들을 활용하기 시작하

며, 아직도 생산성은 낮고 품질비용은 높으며, 뿐만 아니라 이익수준은 낮게 실현되지만, 시

장점유는 현상을 유지하는 단계로 설명되고 있다.  



단계 4에서는 생산성이나 품질개선을 위한「팀」의 성공적인 활동이 이루어지며, 좋은 품

질을 특별히 강조하게 되며, 품질비용은 이 단계에 이르면 하락하기 시작하고, 개선은 지속

적으로 일어나는 단계로 분석되고 있다. 그리고 새로운 기계설비와 방법이 활용되기 시작하

며, 교육과 훈련이 특별히 강조된다고 했다. 

단계 5에서는 조직 내에서 상향 또는 하향의사 소통이 원활하게 이뤄지며, 참여적 관리

(participative management)와 의사결정을 기초로 하여,「팀워크」가 이뤄지며, 품질에 관

한 인식은 매우 높아져, 그를 매우 강하게 강조하기에 이른다는 것이다.  

그리고 사물에 관한 관리는 점차로 약화되며, 인간에 관한「리더십」을 크게 강조하게 된

다. 이 단계에서는 장기전략이 수립되며, 기업 구성원들의 사기는 매우 높고, 고용은 안정화

가 이루어지며, 품질에 관한 시스템적 접근(systems approach)이 이뤄질 뿐만 아니라 전체

적으로 기업이 안정성을 얻는 단계로 분석되고 있다.  

 

( 2 )  크로스비( P h i l i p  C r o b y ) 의 품질관리 활동 전개단계  

크로스비(Philip Croby)는 그의 저술인『Quality is free』에서 품질관리활동의 전개 과정

을 다음과 같은 6개의 평가기준을 채택하여 단계화하고 있음을 발견할 수가 있다.  

① 관리자의 품질에 관한 이해와 태도  

② 품질관리를 위한 조직의 상태  

③ 문제의 취급  

④ 총판매액에서 품질비용이 차지하는 몫  

⑤ 품질개선활동  

⑥ 품질에 대한 전 회사의 인식  

그리고 위와 같은 평가기준 위에서 품질에 관한 전혀 불모의 단계로부터, 성숙 및 안정의 

단계에 이르기까지 다음과 같이 5개의 단계로 구분하고 있다.  

* 단계 1 - 不確實(uncertainty)단계  

* 단계 2 - 覺醒(awakening)단계  

* 단계 3 - 啓發(enlightenment)단계  

* 단계 4 - 賢明(wisdom)단계  

* 단계 5 - 確信(certainty)단계  



나아가서 각 단계의 특징에 관하여서는 다음과 같이 제시하고 있다.  

단계 1에서는 품질 및 품질관리에 관한 인식이 전혀 이뤄지고 있지 못하며, 품질 관련 조

직부서에서만 품질관리활동을 하는 것으로 인식되어 있다. 특히 품질검사는 사후적인 것으

로만 제한되며 품질비용은 20%  수준으로 상당히 높으며, 특별한 품질개선 의식이 전사적으

로 전무한 상황을 설명해 주고 있다. 

단계 2에서는 품질관리의 필요성을 인식하지만, 이를 위해 투자를 하지 않고, 품질관리 

지도자 또는 그 활동을 위한「팀」은 사내에 존재하나, 구체적인 조치가 전혀 이뤄지지 아

니하며, 품질비용은 아직도 상당히 높은 수준인 18%를 유지하며, 동기부여도 단기적인 것

에만 한정되는 특징으로 분석하고 있다.  

단계 3에서는 품질관리에 관한 많은 지식이 축적되며, 품질담당 조직 부서는 최고경영자

에게 직접적으로 보고할 수 있는 부서로 편제되고, 문제해결을 위한 의사전달 시스템이 체

계화되어 문제는 항상 제기되고 질서있게 해결된다. 또한 품질비용의 비중은 12% 정도로 

낮아지며, 품질개선을 위한 구체적인 조치가 지속적으로 이뤄지는 단계로 분석되고 있다.  

단계 4에서는 품질의 중요성을 기업 뿐만 아니라 개인이 깊이 인식하며 주로 예방적 조

치에 전념하게 되며, 비록 문제가 발생한다고 하더라도 초기에 그것이 노출되며, 기업의 모

든 기능은 품질에 대한 제안과 향상을 위하여 개방되어 있다.  

한편 품질비용은 단계3에서 보다 휠씬 감소하여 8%  수준으로 하락하고, 과학적이며 합리

적인 관련조치가 지속적으로 이뤄지는 단계로 설명되고 있다.  

마지막으로 단계 5에서는 품질관리 활동이 기업의 필수 요소가 되며, 담당 부서의 중요성

은 더욱 가중되며, 예방적 조치에 초점을 맞춘 활동이 이뤄지게 되며, 품질비용의 비중은 

훨씬 낮아져, 총판매액의 2.5% 수준에 머물게 될 것으로 보고 있다.  

그리고 품질향상은 기업의 근본적 방침으로 인식되어, 지속적으로 이뤄지고 있다. 또한 

완벽한 품질에 관한 인과관계를 충분히 인식하는 단계로 설명되고 있다.  

 

( 3 )  설리반( L . P .  S u l l i v a n ) 의 품질관리 활동 전개단계 

설리반(L.P. Sullivan)은 일본형의 TQC와 미국의 전통적인 TQC는 상이한 것으로서, 이를 

차별화하기 위하여, 일본에서는 CWQC(Company-Wide Quality Control)의 개념을 채용하

고 있다고 지적하면서, 그에 이르기까지의 7개의 단계를 제시하고 있다. 즉 이시까와 가오

루에 의하면,『TQC란 고객의 만족을 성취하기 위한 기업의 각 기능별 부문에 있어 품질관

련 기술의 통합 체제』로 규정하고 있다.  

또한『CWQC는 좋은 그리고 저가의 제품을 생산하여, 그 이익을 소비자, 고용인, 주주들



에게 분배하여 생활의 질(quality of life)을 개선시키는 수단』으로 설명하고 있다. 따라서 

일본형의 품질관리 시스템은 TQC를 하나의 단계로 하여, 그것에게 사회성, 경제성(또는 비

용) 그리고 소비자(또는 시장)의 개념을 추가하여 CWQC로 지향해 가는 고도화 과정을 밟

고 있다고 하겠다.  

설리반이 분석하고 있는 단계 1의 특징은 공정을 완전히 완수한 후 검사로서 품질수준을 

유지하는, 이른바 제품지향적 단계(product-oriented stage)로 설명하고 있다.   

그리고 단계 2에서는 단계 1의 특징에 비춰 본다면, 공정 내의 문제에는 아무런 조치를 

가할 수 없기 때문에 바로 그것에 대책하는 단계로 규정하고 있다. 즉 주요 수단으로서 통

계학을 활용하여 공정 내의 모든 문제가 아니라, 특별한 문제 또는 전혀 묵인할 수 없는 문

제에만 대책하는 단계라고 할 수 있을 것이다. 이를 달리 표현한다면, 이른바 통계학적 품

질관리 단계, 또는 공정지향적 단계라고도 지칭할 수 있을 듯 하다.  

단계 3에서는 품질에 대한 시스템적 접근(systems approach)이 이뤄지는 단계가 된다는 

것이다. 따라서 이 단계에 이르면 주요 품질문제 해결에 기업의 모든 부문적 기능을 종합하

여 성취할 수 있도록 노력하게 된다. 그러나 이는 모든 품질문제 해결에 적용할 수 없다는 

취약점을 동시에 지니고 있다.  

이 단계를 달리 표현한다면, 시스템 지향적 단계라고 지칭할 수도 있는 것이다. 단계 4로 

진화한다면, 교육과 훈련을 강조하여, 품질에게 인간적인 측면을 크게 부가하는 단계로 전

개된다는 것이다.  

일반적으로 교육이란 생각하는 방법에 관한 것이며, 훈련이란 특정직무의 수행에 소요되

는 숙련을 확보케 하는 것으로 보고 있다. 설리반은 이 단계에 도달한다면 CWQC로 가는 

문턱, 즉 출발단계가 되는 것으로 설명하고 있다.  

그리고 단계 5에서는, 품질에 사회의 개념이 추가되며, 사회지향적(society-oriented) 단

계로 진입하게 된다고 보고 있다. 이 단계에 이르면, 품질관리의 개념 조차도 크게 변질되

어『상품이 기업으로부터 실려나가 사회에 미치는 손실을 최소로 줄이는 것』으로 규정하기

에 이르게 된다는 것이다.  

나아가 단계 6까지 전개한다면, 오로지 규격에만 맞는 제품은 낮은 수준의 품질이며, 사

회에 대한 금전적 손실을 최소화하는 것이라야 높은 수준의 품질이 되는 단계에 진입하게 

된다는 것이다. 이른바 비용지향적(cost-oriented)단계에 이르게 된다는 것이다.  

마지막으로 단계 7에 이르면, 소비자지향적(consumer-oriented) 단계가 되어 이것이 지

향하는 바 종착지가 된다는 것이다. 즉 설리반은 이 단계가 일본형 CWQC의 최종단계로 지

적하고 있다.  

 



2 .  품질경영 활동단계 기존 모델의 문제점 

1) 개념적인 틀을 제시하는데 그치고 구체적인 실천 프로그램이 아님. 

2) 품질관리의 개념에 대한 가이드라인을 제공하는데 그침 

3) 품질경영 추진단계를 제시하는데 그치고 이상적인 면만 강조됨. 

4) 품질성과 지향, 나아가 경영성과 지향의 틀을 제공하지 못하고 있음. 

5) 품질경영의 추진을 위한 품질기능의 구분이 품질책임 업무별로 구체적 연결이 안됨 

 


