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• 비 대면 고객 접촉의 총괄 관리 조직
- Customer Contact 의 90%이상이 비 대면

• 다양한 고객 접근 채널 관리
- 전화, FAX, 우편

- E-Mail

- Web Site

- Mobile

1. 고객센터의 정의와 역할의 변화

고객 센터 (Customer Contact Center)

• 85% by telephone
• 5% face to face
• 3% by email
• 2% by web site
• 5% by all other means

2005년 300억 건/년

• 45% by telephone
• 25% by web site
• 20% by email
• 5% by face to face
• 5% by all other means

* BenchmarkPortal 사 자료 근거

2000년 150억 건/년

<북미지역 Customer Contact>

• 다양한 임무

-고객 서비스 (CS)

-상품/서비스의 판매 및 안내

-Event, 마케팅 캠페인 메시지의 전달

-우수 고객 Retention, 이탈고객 방지

-연체예방, 미납 회수

-고객 정보 수집
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• 고객 센터 발전의 동인

– 통신 및 정보시스템 기술의

발달

– 마케팅 기법의 발달

– 기업 경쟁의 격화

: 비용 효율화의 추구

– 고객 Life Style의 변화

: 시간 효율화

Customer shareMarket share

One to One 
Marketing

Micro-
Marketing

Mass 
Marketing 

1. 고객센터의 정의와 역할의 변화
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1. 고객센터의 정의와 역할의 변화

고객센터의 발전

Source : Gartner Research, 2001
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1. 고객센터의 정의와 역할의 변화

고객센터 역할의 변화

시스템 특징시스템 특징

관리/운영
Point

관리/운영
Point

전화센터

- 고객 전화 문의
에의 응대

(CTI) 콜 센터

- In/Outbound 콜의
효율적 처리

- 영업력 제고

Contact Center

- 다양한 비 대면 접촉
채널들의 통합 관리

CRM Focused
Contact Center

- 수익 창출을 위한
종합 고객 관리

- 전화 + 구내 교환기
- 기존 업무 시스템
과 동일한 상담원
시스템

- 기본적인 고객 DB

- 고객 불만의 처리

- PABX / IVR / CTI /
(Outdialer)

- 상담전용 Application
- 녹취 시스템
- 정교한 고객 DB 
- Skill Based Routing

- 콜 처리 생산성
- Service Level
- 콜 품질 (QA)

- VoIP, ITI
- ERMS, EMS
- Web ARS
-고객 DataMart

- One-Stop 처리
- 채널 통합
- 마케팅 성과

- 캠페인 관리 시스템
- 고객 분석 시스템
(전사 DW 연계)

-Outdialer
- Advanced Skill 
Based
Routing

MissionMission

• PABX = PBX+ACD, Outdialer = Outbound 전용 교환기, VoIP = Voice on Internet Protocol, ITI = Internet Telephony Integration
• ERMS= Email Response Management System, EMS= Email Marketing System, Web ARS = Web Auto Response System

- 고객 만족
- 고객 유지
- 수익 /  경영 성과
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• CRM (Customer Relationship Management)
- 고객 세분화

- 고객 분류에 따른 차별화된 관리

- 장기적인 관계 유지 및 LTV (Life Time Value) 향상

- 고객 중심으로 전환

• CRM 분류
- Analytic CRM        => Segmentation 

- Operational CRM   => MOT관리 // Process 관리

- Collaborative CRM => 접근성 과 Self-Service

• 고객센터
- 고객 Data 수집 창구 (기초 Data, Behavior Data)

- 고객 접촉의 담당

- CRM 전략의 실행 부서

- 전략 효과의 측정 부서

1. 고객센터의 정의와 역할의 변화

CRM과 고객 센터

데이터 웨어하우스 같은 분석을
위한 시스템이 없으면
CRM 을 할 수 없다 ? 

데이터 웨어하우스 같은 분석을
위한 시스템이 없으면
CRM 을 할 수 없다 ? 

CRM은 마케팅 부서에서 알아서
할 일이고 고객센터에서는 크게
상관할 바가 아니다 ?

CRM은 마케팅 부서에서 알아서
할 일이고 고객센터에서는 크게
상관할 바가 아니다 ?

CRM은 개념적으로 매우 복잡하고
고도의 기술을 요한다 ?
CRM은 개념적으로 매우 복잡하고
고도의 기술을 요한다 ?

YES or NO
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각종 시장 조사 자료

미국내 상담직 250만명이며 2005년 까지 년 14% 성장 예상

- Datamonitor 조사 / Call Center Management Review, May 2002 에서 재 인용

전 세계 고객 센터 좌석은 2001년 730만 석에서 2006년 1,300만 석으로 두 배로 성장함. 멀티채널 고객 센

터도 2001년 전체 고객 센터의 18%에서 2006년에는 51%로 성장하여 좌석 수 기준으로는 130만석에서

2006년 680만석으로 성장이 예상됨

- Ovum 2001년 6월 14일 Report / www.incoming.com 에서 재 인용

미국내 고객 센터 수 1999년 6만 개에서 2002년 10만여개로 52% 증가
– Purdue university study, 2002 

유럽 고객 센터 수 18,500개, 관련 인력 180만명으로 전 유럽 고용자의 1.2% 
– Datamonitor, 2002 

한국 고객 센터 수 2000 여개, 상담직 종사자 20만명 추산 (2001년 기준)

관련 산업 규모 2001년 3조8000억, 2002년 5조 2000억, 2003년 6조 7000억 등 고속 성장 추정

- 한국텔레마케팅 협회 총람. 

일본 고객 센터 수 2500 여개, 상담직 종사자 100만명 추산 (2001년 기준)

- 일본텔레마케팅 협회 총람. 

2. 고객센터 산업의 현황
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국내 고객 센터 산업의 현황

2001년 2002년 2003년

100
134

219

국내고객센터 년간 예산 변화 추이
(전남대 고객만족센터 설문조사 결과)

국내 고객 센터 상담원 임금 대비 여성직 평균 임금 (2002년)
• 상담직 임금은 전남대 고객만족센터 조사 결과 인용
• 여성직 평균 임금은 노동부 2002년 2/4분기 통계 인용

-

500

1,000

1,500

2,000

2,500

전
체

보
험

은
행

홈
쇼

핑

통
신

서
비

스

전
기

전
자

제
조

자
동

차

항
공

여
행

상담직

여성평균

• 국내 각 기업별로 관련 예산의 증대 추세
• 임금 측면에서 상담직의 전문성이 인정되는 추세

2. 고객센터 산업의 현황
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국내 고객 센터 산업의 현황

2. 고객센터 산업의 현황
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1) 고객 세분화 기반 관리 (Segmentation based customer management) 

2) 고객 접촉 정보의 전사적 관리 (Institutional Memory) 

3) 품질 우선 (Quality First)

4) Once and Done

5) 고객 반응의 전략적 활용 (Strategic Customer Listening)

6) 접촉 채널의 통합 (Touch point Alignment)

7) 전사적 프로세스 정립 (Closed-loop Work Process)

8) 지속적 혁신 (Continuous Improvement)

9) 실시간 정보 관리 (Realtime Information Management) 

3. World Best CCC의 요건

World Best CCC의 조건
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3. World Best CCC의 요건

1) 고객 세분화 기반 관리 (Segmentation based customer management) 

• 수익성에 기초한 고객 구분

- Life Time Value

- 모델에 의한 분석

20%

40%

60%

80%

100%

Platinum

Gold Silver Bronze Tin

이
익

비
중

10% 25% 60% 80% 100%

이익상쇄

Source: Anton, Jon and Natalie Petouhoff, CRM: The Bottom-line To Optimizing Your ROI, Prentice Hall, 2001 

고객 수 비율
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3. World Best CCC의 요건

1) 고객 세분화 기반 관리 (Segmentation based customer management) 

• Value based spending

- 고객 가치에 따른 응대 전략

- Advanced Skill Based Routing

=> segmentation based routing
최상급
상담원

최상급
상담원

전문
상담원

전문
상담원

일반
상담원

일반
상담원

신규
상담원

신규
상담원

상위20%
고객

상위20%
고객

잠재가치
고객

잠재가치
고객

일반
고객

일반
고객

신규
고객

신규
고객 기타기타

1순위 3순위2순위 2순위

2순위 2순위1순위 1순위 3순위

1순위3순위 3순위2순위 2순위

1순위 2순위3순위

고객 분류에 따른 Routing 전략의 예
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3. World Best CCC의 요건

1) 고객 세분화 기반 관리 (Segmentation based customer management) 

• 사례 – Capital One

Carrier     
Network

Customer

Customer Customer

14 Switches
S S S

S S S S S
S S

AG3

AG1

AG2

AG3

AG4

S

IBS: 

Information 
Based 
Strategy

VRU Pool

• 217 call types
• 54 agents groups

- Language / 취급 업무

- Sales 능력 / 숙련도

• 14 switches and growing
• 45,000+ tests per year
• 3000+ toll-free numbers
• ANI, DNIS 기반 고객 인지

• 고객 분류 기준

- 계좌 상태 / 지출 성향

- 사용 언어 / 가입 상품

- 거래 년 수 등

ICR

* ICR: Intelligent Call Routing
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3. World Best CCC의 요건

2)    고객 접촉 정보의 전사적 관리 (Institutional Memory)

• 모든 고객 접촉 데이터의 기록, 처리, 추적, 공유
• 고객 접촉 시 모든 고객 접촉 데이터에 기반한 응대
• 축적된 정보의 전사적 활용

PBX/IVRInternet
(Web server)

다양한 고객 접촉 채널들

CTI / ITI
Middleware

VRU

Call Routing

상담원 그룹

고객센터 전용
application을 이용

고객 상담 업무 수행

QA
Monitoring

Workforce 
Management

수퍼바이저 및 상위 관리자

전문가 / 상담 지원 그룹

Call Escalations

고객
데이터베이스

정보 시스템
(기간계 /DW)

Content

영업점/영업사원
(SFA)

DB 마케팅
Campaign

Web 전화 E-mail Fax 우편

Repository 
/distribution 

(ERMS 
etc..)
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3. World Best CCC의 요건

3)    품질 우선 (Quality First)

고객은 왜 이탈하는가?

68 % 서비스 불만
9 % 경쟁사 선호
2 % 이사
1 % 사망

19 % 기타 (가격/제품 등)

Source: Purdue University, CCDQ Research 2000

• 41% - 적절한 사람에게 접근할

수가 없음 (연결이 안됨)
• 28% - 기업이랑 잘 맞지 않음

• 20% - 상담원의 불친절

• 13% - 응답이 늦음

서비스 불만의 정의
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3. World Best CCC의 요건

3)    품질 우선 (Quality First)

S&P500 기업 중 ACSI Top 50% 기업들은 $240억의 주주 가치 창출.

반면 Bottom 50% 는 $140억 주주 가치 창출

고객만족지수 (ACSI)와 기업의 성과

ACSI 산출 모델 ACSI 와 주가 성장 율 비교
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3. World Best CCC의 요건

3)    품질 우선 (Quality First)

55%

88%

75%500,000 
Customers

문제 경험

70%

문제 없음

30%

50%
불만 접수

50%
신고 안 함

불만족
25%

만족한응대
40%

적당한응대
35%

95%

2.0

3.0

1.0

30% 6.0

*    재 구매 의사율

**  영향을 끼치는 주변 사람의 수

Loyalty* Word of
Mouth**

TARP의 Market Damage Model
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3. World Best CCC의 요건

3)    품질 우선 (Quality First)

• 품질이 전제 되지 않은 효율성 추구는 결과적으로 낭비를 초래

- 완전하지 못 한 고객응대 => 고객의 불만 => 반복된 접촉 => 고객 응대 자원 낭비

• 제품/서비스에 아무런 문제를 못 느낀 고객보다 약간의 문제를 느꼈으나 만족스럽게

서비스를 받은 경험이 있는 고객이 더 충성도가 높음

• 적당한 고객 만족보다 완전한 고객 만족이 고객 충성도로 연결 됨

- AT&T 에서 고객 만족도 조사결과 만족도 점수는 높으나 실제 성과는 개선이 없음을 발견

- 고객 만족도 조사와 고객별 재 구매 의사 비율간의 상관관계를 조사한 결과 그냥 만족한 고객

(만족도 점수 4점 부여) 보다 매우 만족 (5점) 이라고 답한 고객이 재 구매 의사 비율이 월등히

높음을 발견

• World Best 고객 센터는 품질이 전제 되지 않은 효율성을 추구하지는 않음

Copyright 2002 ©Anton Consulting Inc. Slide 20

3. World Best CCC의 요건

4)    Once & Done 

2.3 2.2 

2.0 1.8 

하나의 문제 해결을
위해 여러 번 전화
해야 함

주문 접수가 제대로

되지 않음

청구서가 잘못됨 만족스럽게 문제
해결이 안 됨

Source: PwC 컨설팅 조사

고객의 인내 수준
특정 문제 발생시 고객이

화를 내는 정도 비교

특정 문제 발생시 고객이

화를 내는 정도 비교
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3. World Best CCC의 요건

4)    Once & Done 

Source: Purdue University 조사 (Call Center Magazine 2001.7월호 발표)

통화자 만족에 영향을 주는 요인

0 5 10 15 20

First/Final
(처음 콜로 해결)

Complaints
(불만의 정도)

Adherence
(성의 있는 응대)

Queue Time
(대기 시간)

Percent Abandon
(포기 율)

Speed of Answer
(응답 속도)

긍정적 효과

부정적 효과

20.1

(17.6)

(10.6)

(10)

(8.5)

13.6
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3. World Best CCC의 요건

4)    Once & Done 

• 상담원이 한번에 응대할 수 있도록 권한과 정보를 제공해야 함

- 명확한 책임과 권한 정의 / 콜 전환의 경우와 Process 정의
- 고객에 관한 모든 정보의 검색 가능한 시스템 제공

• 고객 만족도가 우선임을 다시 한 번 명심

- Once & Done 을 추구하더라도 고객이 만족할 만한 대답을 할 수 없는 경우에는 Call
Transfer 가 이루어 져야 함

- 필요한 경우 Follow-up Call 도 이루어 져야 함



12

Copyright 2002 ©Anton Consulting Inc. Slide 23

3. World Best CCC의 요건

5)    고객 반응의 전략적 활용 (Strategic Customer Listening)

• 고객의 반응/의견을 중심으로 고객 응대 프로세스를 조정, 적응 시켜 가는 체계를 갖춤
- 고객 만족도는 점수 측정이 목적이 아님. 이를 근거로 지속적인 개선을 이끌어 가는 것이

목적임
- 고객의 반응 (주로 고객 만족도에 의해 조사 됨)을 근거로 변화를 이끌어 내는 Process가

갖추어져 있음. => 고객 만족도 조사 설계 단계부터 이를 고려

• 고객 만족 = 내부 고객 만족 (상담원) + 고객 만족 + 주주 만족

- 상담원 만족과 고객 만족의 Cycle 인식, 주기적인 상담원 만족도 조사

- 고객 만족 측정을 위한 다양한 노력 (CATS* 등) 

- 주주 만족도 측정을 위해 고객 센터의 성과를 경영 성과로 연결하기 위한 모델의 개발 및 적용

* CATS: Computer Assisted Telephone Survey
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3. World Best CCC의 요건

5)    고객 반응의 전략적 활용 (Strategic Customer Listening)

내부 고객 (상담원) 의 중요성
변화하는 고객 상담원의 Profile

Source: Robert Frances Group
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3. World Best CCC의 요건

5)    고객 반응의 전략적 활용 (Strategic Customer Listening)

(참고) 상담원의 기대에 대한 Manager의 이해

• 급여 (Good Wages) 1 5
• 고용 안정성 (Job Security) 2 4
• 승진 (Promotion/Growth Oppty.) 3 7
• 사무환경 (Good Working Condition) 4 9
• 흥미 (Interesting Work) 5 6
• 동료간 친밀감(Personal Loyalty to Workers) 6 8
• 교육훈련 (Tactful Disciplining) 7 10
• 인정 (Full Appreciation) 8 1
• 개인사에 대한 동조/관심

(Sympathetic to Personal Problems) 9 3
• 참여하는 느낌 (Feeling “In” On Things) 10 2

Source: Motivating Today’s Employees

Manager Agent

Copyright 2002 ©Anton Consulting Inc. Slide 26

3. World Best CCC의 요건

6)    접촉 채널의 통합 (Touch Point Alignment)

고객이 선택할 수 있는 채널이 다양해짐

-어떤 채널로 접촉하더라도 동일한
내용으로 응대 되어야 함
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3. World Best CCC의 요건

6)    접촉 채널의 통합 (Touch Point Alignment)

• 채널별 특성을 감안

Source: consumer preferences in contacting companies, 
a white paper by Jon Anton and Miranda Volker, 1999.9.

최초 인지 정보 제공
Lead관리/
추가 정보

제공
계약/주문

Internet

전화

Mail

영업사원

대중매체

• 다양한 채널을 연계한 고객 관리 전략 활용
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3. World Best CCC의 요건

7)    전사적 프로세스 정립 (Closed-loop Work Process)

• 모든 형태의 고객 응대에 대해 처리 절차 (Process)가 규정됨

• 고객 응대 결과에 따른 후 처리 업무에 대한 절차 (Process) 도 규정되고 정의됨

- 부서간 역할 및 책임 정의
- Workflow 자동화

• 고객 Data의 수집, 분석, 분석된 결과의 활용 (고객 접촉), 활용 결과의 정리
등의 Cycle이 정리되고 운영 됨
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3. World Best CCC의 요건

8)    지속적 혁신 (Continuous Improvement)

• 고객 센터는 일반적으로 기업에서 가장 많은 Head Count를 보유한 조직
=> 지속적 효율화의 필요

• 품질은 개선을 전제로 측정 되는 것임
=> 고객 만족도는 그 결과를 보면 무엇을 개선해야 할지 알 수 있도록

설계 되어야 한다. 

측정측정 결함/문제의 발견결함/문제의 발견 원인 탐색
(Root cause)

원인 탐색
(Root cause)

문제원인의 제거
및 예방

문제원인의 제거
및 예방

Cycle

고객 Needs의 충족 / 고객 만족고객 Needs의 충족 / 고객 만족

경쟁 우위 확보경쟁 우위 확보
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3. World Best CCC의 요건

9)    실시간 정보 관리 (Realtime Information Management)

• 어떤 채널의 고객 접촉 정보이든 즉시 참조 가능해야 함

- 고객 센터 뿐 아니라 고객 관리에 관련되는 전 부서에서 참조 가능해야 함
- 각 채널별로 잡아야 할 고객 접촉 정보의 수준을 정의하고 이를 어떻게 포착,

보관, 활용 할 것인지 정의가 되어야 함
- 고객 접촉 정보 뿐 아니라 고객에 대한 내부 분석 정보도 통합되어 제공되어야 함

• 경영자에게 의사결정을 내릴 수 있는 리포트가 Timing 맞게 제공 되어야 함
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• 고객 분류 정보의 부재 / 분류 고객 별 차별화된 응대 전략 부재

• 부정확한 예측 – Randomly Arrived Calls

• 높은 이직 율, 상담원 Burn Out

• 상담원 Skill 의 부적절한 Match – 중요하지 않은 Call 에 경력 상담원 배정, 

우수한 상담원일수록 Call 이 집중

• 호 폭주 시 혼돈상태 – Chaos when calls are burst 

• 비용 절감 압박

• 고객 센터의 성과에 대한 증명 어려움 (특히 Inbound 센터) 

• 최고 경영진 및 타 부서의 이해 부족

• 고객 센터 전문 운영 지식의 부족

• 고객 센터 운영 인력의 전문성 부족 – 순환보직

• 운영 Software 활용 저조 – 특히, 국내 고객센터

• 품질/고객 만족도의 단편적 적용

4. 미래 관리자의 역할

국내 고객센터의 현실
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4. 미래 관리자의 역할

• 고객센터 역할의 중요성에 대한 자각

- 기업 전략과 바탕 한 고객 센터 운영 방향에 대한 인식
- 회사 최대의 인력을 운영하는 부서의 책임자로 기업가 정신이 요구됨
- 경력관리의 기회

• 자부심과 열정 (Passion)의 Leader

- 고객 센터 운영의 어려움 인정 => Management + Art
- 나의 열정이 상담원을 변모 시키고, 상담원의 변화가 고객에게 전달됨
- 인정 (Acknowledgement), 칭찬 (Celebration), 재미추구 (Fun, Excitement),

전통 구축 (Creation of Legacy)
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4. 미래 관리자의 역할

• 고객 센터를 위한 내부 Salesman 

- 관련 부서의 방문, 적극적 설득

- 회사 전략 및 Process와 고객 센터의 운영 방향 일치

- 경영진을 내편으로 설득

• 사실과 데이터에 의한 관리자 (Manager)

- 다양한 성과지표에 대한 이해와 지속적인 측정

- 성과지표의 의미에 대한 해석 능력 배양

- Benchmarking을 통한 목표 설정 및 수준 평가

- 혁신 활동의 시동
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4. 미래 관리자의 역할

• 지속적인 혁신을 추구하는 Innovator 

- 성과측정을 통한 개선 기회의 탐색

- 고객 만족도 => 개선 점 발견

- 학습 조직 형성

- 상담원 교육을 통한 Skill-Up

• 산업의 선구자

- 아직 성장 단계에 있는 국내 고객 센터 관련 산업에서 선구자 역할

- 후진 양성

- 동종 산업 종사자간 교류 적극 추진
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