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Abstract

Since 2005, POSCO has been conducting continuous innovation activities using its own innovation 

methodology, QSS+(Quick Six Sigma Plus). Recently, the effectiveness of QSS+ has been decreased 

owing to the different needs and purposes for each group. The purpose of this study is to compare 

the weights of the QSS+ factors using AHP analysis. QSS+ factors consist of two levels. The high 

level consists of 7 items : ‘Master Plan, Waste Zero Activity, Daily Improvement Activity, Talent 

Development, Project Activity, Initiative/Encouragement activity’. The low level consists of 3 items 

‘5S, My Machine, My M&S’ for Daily Improvement Activity. As a result, we found that there was a 

difference between the weights of the four groups. We suggest the effective QSS+ directions to 

improve the quality of POSCO.
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I. Introduction

1968년, 국내 기간 산업 육성을 위해 창립 된 포스코는 대표적

인 글로벌 철강 장치 산업이다. 국내 장치산업은 ‘자동차, 석유화

학, 철강, 전자, 조선, 정유 산업’을 6대 장치산업[1]으로 분류하

고 있다. 장치산업 공정은 원재료를 설비(장치), 시스템, 프로세스

에 투입하여 가공 변형시켜 원하는 산출물을 만드는 공정을 말하

며 생산 수단으로 설비를 구축하는데 대규모 자본 투자가 필요한 

산업이다[2]. 특징은 설비투자 규모가 커서 한번 공장이 건설 된 

이후에 변경이 곤란하고 투입 된 원료가 이동되며 가공되어 설비 

고장 발생시 원료 자체도 사용하지 못하고 설비를 보수해야 한다. 

이에 설비 신뢰성이 가장 중요하다[1,3].

2000년 초, 포스코는 설비노후화로 설비 장애가 증가 했다. 

이는 설비 정지로 인한 제품 생산량 감소, 고객 납기 지연, 설비 

수리비 발생, 설비 편차로 인한 품질 하락, 설비 장애 조치 중 

안전 사고 발생 등으로 연계되었다. 이를 극복하고자 2005년, 

‘전원이 지혜를 발휘하고 개선, 실천, 학습을 통해 재미와 보람

이 있는 제조현장을 구현하기 위하여 전원 참여로 지속적인 낭

비제거를 통해 부가가치를 창출하는 활동’ QSS(Quick Six 

Sigma), 포스코 고유의 혁신 방법론을 개발했다[4]. QSS는 정

리·정돈·청결·청소·습관화의 ‘5S’, 내 설비를 직접 닦고 조이고 

기름치는 일상 점검 활동의 ‘My Machine’, 설비를 학습하고 정

밀하게 점검하는 ‘My M&S(My Machine&Safety)’로 발전하여 

2014년 QSS+(Quick Six Sigma Plus)[5]가 되었다. QSS+는 

설비 점검 관리로 현장 중심의 혁신 활동을 추진하고 이를 통

해 설비 장애 감소, 생산성 향상, 공장 환경 개선, 수익성 향상 

등 다양한 성과로 이어지고 있다. QSS+은  Master Plan, 낭비

제로활동, 일상개선활동, 인재양성, 과제활동, 솔선리더십, 활동 

성과로 구성되며 일상개선활동은 ‘5S, My Machine, My M&S’ 

3개 구성되어 있다[47]. 
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QSS+ 활동은 설비 장애 감소, 생산성 향상, 공장 환경 개선, 

수익성 향상 등의 성과로 이어지고 있으며 최근 정부 기관, 국내 

기업, 지역사회단체 등에서 벤치마킹하고 있다. 또한 QSS+ 배워 

적용하는 정부기관, 국내 기업, 지역사회 단체 등에는 QSS+ 혁

신허브섹션(대기업과 중소기업의 상생 관계를 넘어 경쟁력을 키

우고 중소기업이 경쟁에서 지속 성장하는 관계를 구축하고 지원

하는 활동)이라는 전문 인력을 조직하여 적극 지원하고 있다. 포

스코는 QSS+를 통해 지역사회와 동반 성장하며 기업경쟁력을 

높이고 있으며 세계적인 철강 전문 분석 기관인 WSD(World 

Steel Dynamics)는 세계 철강 경쟁력 8년 연속 1위 기업, 샘다

우존스지속가능경영지수(SAM-Dow Jones Sustainability 

Indexes) 평가에서 세계 최초 13년 연속 지속가능 우수기업, 다

보스포럼(WEF : World Economic Forum)은 ‘글로벌 지속가능

경영’ 3년 연속 국내 최고기업으로 선정하여 국내외 철강 기업

들에게 우수한 사례로 소개되고 있다[6,7,8,9,10]. 또한, 미국 

버지니아 대학교[11]는 ‘POSCO AND QUICK SIX SIGMA’ 연

구를 통해 공장에서 발생하는 설비 고장 및 오작동, 품질 불량을 

모든 직원이 5S, My Machine 활동에 참여하여 설비 고장을 줄

이고 설비 효율을 높이고 있다. 그리고 공장 작업 환경을 깨끗하

게 바꾸어 환경 관리 낭비를 저감하고 있다. 이는 공장 효율성을 

향상하고 낭비를 줄여 회사 이익 창출에 연계되고 있다. 포스코

는 세계 철강 업계에서 최상의 혁신 활동을 하고 있으며 QSS 활

동을 통해 고객, 투자자, 외주파트너사 및 지역 사회를 포함하여 

이해 관계자들을 도와 지역사회 및 사회 전체의 동반 성장을 참

여하고 있음을 확인하였다.

또한, 기업 혁신 활동과 회사 경쟁력에 대한 연구는 지속 추

진되어 왔으며 포스코 QSS+ 활동에 대한 연구도 활발히 진행

되고 있다. 이종훈[14]은 포스코 제조 현장 혁신을 위한 QSS

는 작업 환경 개선으로 설비 사고가 줄고 생산성이 향상되어 

현장 직원들의 긍정적 혁신 의식에 영향을 미치는 것을 밝혔다. 

박기황[15]은 QSS 활동을 통해 현장 직원 중심의 자율적인 혁

신 활동이 정착되고 이를 통해 주인의식이 배양되어 노사 화합

의 시너지 효과가 있다. 그리고 조직구성원의 혁신 의식 수준 

변화에 영향을 미치는 것을 밝혔다. 엄주선[16]은 회사의 경영 

전략과 연계 된 QSS 활동의 일상과제, 개선과제 수행으로 회사

경쟁력 발전에 미치는 것을 밝혔다. 기존 연구를 정리하면 초기 

QSS 활동이 포스코에 정착되는 과정에서 설비 장애가 줄고 원

가를 절감하며 스스로 참여하는 혁신 문화 활동에 대한 긍정적 

효과 연구는 있었다. 

본 연구는 QSS+ 활동을 실시하는 그룹 간에 QSS+ 목적과 

필요성에 대한 인식이 달라 그 효과가 저하되는 현상을 발견하

고 QSS+ 활동이 제대로 정착되고 목적에 맞게 진행되는지에 

관한 기존 연구가 없어 실시하게 됐다. 그룹은 QSS+ 방향성을 

제시하고 QSS+ 방법론을 지도하는 ‘컨설턴트’. 공장의 생산, 품

질, 설비관리, 납기, 안전, 노무 등을 책임지는 ‘직책보임자’. 현

장 직원들에게 QSS+ 활동 방법을 교육하는 ‘QSS+

FT(Facilitator)’. 현장 생산과 QSS+ 활동에 직접 참여하는 ‘현

장 직원’ 4개 그룹으로 구성하고 그룹별로 중요하게 생각하는 

QSS+ 충실도 평가 항목을 확인하고 그룹별 가중치 차이를 비

교하여 그 원인에 대해서 알아보고 개선하는 방법을 본 연구를 

통해 제시하고자 한다. 

포스코에서 실시되고 있는 QSS+를 구성하는 7개 항목 ‘Master 

Plan, 낭비제로활동, 일상개선활동, 인재양성, 과제활동, 솔선리더

십, 활동 성과(이하, QSS+ 충실도 평가 항목)’를 AHP(Analytic 

Hierarchy Process)[13]를 이용하여 4개 그룹별로 가중치를 도

출하고 그룹간 인식 차이를 비교․ 분석하였다. Ⅱ장에서는 포스코 

고유의 혁신활동 QSS+가 만들어진 목적과 과정을 확인하고 본 

연구에서 사용한 연구방법론, AHP에 대해서 설명하였다. Ⅲ장에

서는 본 연구의 연구방법에 대해서 설명하고 Ⅳ장에서는 QSS+

충실도 평가항목 가중치를 도출하였다. Ⅴ장에서 현재까지 적용된 

평가 가중치와 비교하고 그 차이가 큰 항목에 대해서는 FGI(Focus 

Group Interview, 그룹인터뷰)를 통해 그 원인을 파악하여 QSS+

활동 개선 방안을 제시하고자 한다.

II. Preliminaries

1. POSCO QSS+

2002년 전사적으로 도입하여 추진하던 6시그마 혁신 활동

은 일반 직원들에게는 어렵고 복잡하여 형식적으로 적용하는 

경우가 많았다. 당시 6시그마는 엔지니어 중심의 혁신 활동이 

실시되고 전 직원이 공감하고 함께하는 기업 문화로는 부족했

다. 그래서 기존 혁신 활동을 내재화하고 새로운 혁신 기업 문

화로 정착 가능한 포스코형 고유의 일하는 방식을 만들 필요가 

있었다. 

QSS는 직원이 일상 업무에서 발생하는 낭비에 대해 역동적

이고 빠르게 대처한다는 의미로 Quick을 사용하고, 6시그마 활

동의 연장선상으로 Six Sigma라고 사용하여, Quick Six 

Sigma, QSS를 만들었다. 그리고 개선 문화를 정착하여 체질을 

강화한다는 의미에서 ‘전원이 지혜를 발휘하여 개선, 실천, 학

습을 통해 재미와 보람이 있는 제조현장을 구현하는 활동’이라

고 정의했다. 이후, 철강업계의 환경이 변화하며 성과 창출에 

대한 필요성이 제기되어 ‘전원 참여로 지속적인 낭비제거를 통

해 부가가치를 창출하는 활동’의 의미를 추가하여 포스코 

QSS+를 ‘인간 존중 철학에 기반을 둔 포스코패밀리 고유의 일

하는 방식으로 전원이 지혜를 발휘하고 개선, 실천, 학습을 통

해 재미/보람이 있는 제조현장을 구현하기 위하여 전원참여로 

지속적인 낭비제거를 통해 부가가치를 창출하는 활동’이라고 

정의하고 있다[16,17]. 

2005년 8월 시범공장을 운영하고 2006년 5월 전사 Kick 

Off한 QSS는 6시그마, TPS, TPM, IE 4가지 글로벌 혁신 기법

의 장점을 취합하여 만들었다. 

6시그마(Six Sigma)[19]는 100만개 제품 중 3.4개 불량의 
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품질 수준으로 꿈의 품질 수준을 의미하며 불량을 통계적으로 

측정, 분석하고 원인을 제거하는 체계적인 방법이다

[3,19,20,21,22,23]. QSS+는 기존 6시그마 기반으로 개발되어 

새로운 방법론 도입에 따른 직원들의 부담감을 최소화했다. 6

시그마는 현장 직원의 과제 활동 중 발생 된 문제를 정의하고 

현상을 파악하여 근본 원인을 분석하는 ‘정의(Define)-측정

(Measure)-분석(Analyze)-개선(Improve)-관리(Control)’ 순

으로 현장 문제를 해결하는 방법론으로 사용하고 있다.

TPM(Total Productive Maintenance, 전원참가 생산보전)

은 1950년대에서 1960년대에 걸쳐 2차 세계대전 후, 미국에서 

생산성과 품질 향상을 꾀하며 도입한 PM(Productive 

Maintenance, 예방보전)을 바탕으로 하고 있다. PM은 설비의 

계획, 구축, 유지 개선하여 설비의 기능을 최대한 활용하여 기

업의 생산성을 높이고 이익을 향상시키기 위한 ‘설비관리

(Equipment Management)’를 말한다[24]. 1989년 

JIPE(Japanese Institute of Plant Engineering)는 TPM 정의

를 ‘생산시스템 효율화의 극한을 추구하는 기업체질 구축을 목

표로 하여 생산 시스템의 라이프 사이클 전체를 대상으로 한 ’

재해 제로, 불량 제로, 고장 제로‘등 모든 로스를 미연에 방지하

는 체제를 현장·현물에 구축하고 생산 부문을 비롯한 개발, 영

업, 관리 등 모든 부문에 걸쳐서 최고 경영자로부터 현장 작업

자에 이르기까지 전원이 참여하여 중복 소집단 활동에 의해 로

스 제로를 달성하는 것‘이라 재정의 했다. 즉, 설비 고장을 없애

고 설비효율을 극대화하는 전원 참가 생산 보전 활동이 TPM이

다[26]. QSS+는 일상개선활동이 ’자주보전 TPM‘으로 제조 부

문을 중심으로 한 오퍼레이터의 활동을 실시하고 있다. 이는 설

비의 기본조건(청소, 급유, 더 조이기)을 정비하여 설비를 유지

하고 사용 조건을 지키고 총 점검에 의해 열화를 복원하고 설

비에 강한 오퍼레이터를 만드는 것이다

[3,18,25,27,28,29,30,31]. TPM 자주보전 7Step과 QSS+

Step은 아래 <Fig. 1>와 같다.

Fig. 1. QSS+ Step

TPS(Toyota Production System, 도요타 생산방식)는 도요

타에서 낭비 제거와 인간 존중 사상을 접목하여 일상에서 지속

적으로 생산의 낭비를 도출하고 개선하도록 한 것이다. 도요타

는 필요한 것을, 필요한 때에, 필요한 만큼 생산한다는 ‘JIT(Just 

In Time)’와 자율 품질 관리시스템으로 기계나 공정에 이상이 

있을 때, 곧바로 정지해서 품질 불량을 막는 시스템 ‘인변자동

화’를 만들었다[32,33,34,35,36,37,38,39]. 도요타는 고객의 

제품 만드는 과정에서 꼭 필요한 활동을 ‘부가가치 활동’이며 이

외 활동을 모두 ‘낭비’로 정의했다. 그리고 생산성 향상 활동에

서 발견 된 낭비를 ‘도요타 7대 낭비’로 구분하여 현장 낭비를 

찾아 제거하면 원가 절감이라는 결과를 얻을 수 있다[38,39]. 

QSS+는 TPS를 통해 현장에서 ‘부가가치’, 가공을 만들어 내지 

못하는 모든 작업이나 움직임을 ‘낭비’로 규정하고 현장 직원들

의 낭비 마인드 향상시키는 낭비 제로 활동을 실시하고 있다. 그

리고 생산 공정에서 발생하는 ’대기의 낭비, 설비의 낭비, 자원

의 낭비, 에너지의 낭비, 공정의 낭비, 품질의 낭비, 재고의 낭비, 

운반의 낭비’를 ‘포스코 8대 낭비’로 정의하고 있다[4].

IE(Industrial Engineering, 산업공학)는 생산을 원재료

(Material)에 사람(Man)과 설비(Machine)를 투입하여 제품 혹

은 서비스(Services)로 변환시켜 나가는 과정(Process)에서 최

적의 워크 시스템(Work System) 을 지향하는 공학적 접근방

식(Engineering  Aapproach)이다[35,40,41,42]. QSS+는 낭

비제로활동을 통해 발굴 된 낭비를 IPO(Input – Process - 

Output) 관점에서 VOC/VOB, 3현법, QC 7가지 기법, 신 QC 7

가지 기법 등을 활용하여 현장에서 발굴 된 낭비(문제)의 근본 

원인을 찾아 개선하고 있다. 

또한, 2002년 6시그마 도입 후 엔지니어는 성공적으로 정착

했지만 현장 직원은 어렵고 복잡하여 정착에 실패 했다. 똑같은 

시행 착오를 줄이기 위해 2005년 6시그마와 TPM의 장점을 보

완하여 QSS로 추진했다. 6시그마는 엔지니어 중심으로 추진되

고 QSS는 노후 설비를 최대 효율로 오랫동안 사용하기 위해 

설비 성능을 복원하고 유지 향상시키는 활동으로 일상 업무에

서 현장 직원 누구나 쉽게 수행 할 수 있는 포스코 고유의 혁신 

활동이다. 이는 QSS 활동 중 일상개선활동을 의미하며 일상개

선활동은 TPM 기반으로 만들었다[4,18]. 

6시그마와 TPM의 장점은 6시그마는 경영 목표를 달성하기 

위해 목표를 하부 전개하고 소수 전문 인력이 해결하는 

Top-Down 방식으로 운영하고, TPM은 현장에서 발생하는 문

제를 즉시 개선 및 주임 단위 과제로 해결하는 Bottom-Up 방

식으로 과제를 선정한다. 6시그마는 프로세스 중심으로 제조공

정 및 지원 프로세스의 문제점을 개선하는 활동을 강조하고, 

TPM은 현장 중심으로 3현(현장, 현물, 현실), 3즉(즉시, 즉응, 

즉좌), 3철(철두, 철미, 철저) 주의에 입각한 현장 중심 활동을 

강조한다. 6시그마는 소수 핵심 인력을 선발하여 방법론을 교

육시키고 문제를 해결하는 방식의 전문 인력 중심이고, TPM은 

현장의 작업자로 구성된 소집단을 중심으로 추진하므로 전원 

참여의 기업 문화를 강조한다. 6시그마는 DMAIC라는 로드맵
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을 따라 문제를 해결하며 데이터에 기반을 둔 통계분석을 강조

하고, TPM은 현장 작업자의 운영 경험과 고유 기술을 중시하

며 간단한 통계적 기법을 이용하고 있다[42,43,44,45].

QSS+ 목표는 ‘고장, 불량, 재해’의 3Zero를 지향하여 설비 

안정성을 확보하고 공정은 최고 품질의 제품을 만들고 직원은 

안전한 작업장을 구현하여 최고의 제조현장을 만드는 데 있다. 

이를 위해 현장 직원은 전원이 참여하는 ‘일상개선활동’, 혁신

리더 양성을 위한 개선리더 ‘과제활동’, 설비에 강한 ‘인재육성’, 

직원과 하나되는 ‘솔선/격려 활동’을 실천하여 설비, 공정, 직원

의 바람직한 모습을 추구하고 궁극적으로 3Zero를 구현하는 

것이다[46]. QSS+ 구성은 <Fig. 2>와 같다.

Fig. 2. QSS+ Configuration

2. Difference in member mind and Organization

efficiency

Gaski[48]는 갈등을 사회 시스템 안에서 목표 달성하기 위

해 구체적인 행동을 수행하는 과정에서 다른 구성원에게 방해 

받은 경우 스트레스나 긴장을 받고 있다고 느끼는 것이라고 정

의하고 있다. Pondy[49]는 협력해야 하는 구성원들이 서로 상

이한 목표를 추구 할 때 발생하는 갈등의 원인으로 작용하며 

이를 ‘목표불일치’라고 한다. 목표불일치는 구성원의 목표가 서

로 다르고 목표를 동시에 달성 할 수 없을 때 발생한다. 

Williamson[50]과 Song[51]은 인간은 자기 이익을 추구하려

는 경향이 있어 상대방 보다 유리한 목표를 설정하고 달성하려

는 과정에서 목표불일치가 갈등을 조장하여 많은 비용과 노력

을 수반하게 된다. Hjelt[52]과 Foxon & Pearson[53]은 각 

조직은 서로 다른 생각과 가치를 가지고 있으며 자신의 조직 

이익을 극대화하려는 경향을 가지고 있다. 이로 인해 잦은 갈등

을 유발하게 된다. 이를 줄이고자 최상위 목표 수준에서 균형을 

확보하고 서로 다른 목표의 갈등을 줄인다면 시너지를 창출 할 

수 있다. Ashforth & Humphrey[54,55]는 개인과 조직이 한 

방향을 바라보는 목표의 일치를 ‘동일시’라고 정의하며 이는 개

인과 조직이 하나라고 느끼는 소속감을 의미한다. 조직에 소속

되어 있는 개인은 조직과 하나라는 동질성을 가지게 되어 자신

이 속한 조직의 장점 뿐 아니라 단점까지 받아들여야 조직의 

성공과 실패를 함께 할 수 있다. 이럴 때 조직 구성원은 생산성

을 높이는데 기여하고 조직의 목표 달성을 위해 노력하게 된다. 

원중호·김명서[56]는 전사적 품질 경영 시스템이 효율적 운영

이 되지 않는 이유로 업무를 추진하며 모든 구성원이 항상 같

은 방향(목표)을 추구하지 않는다. 기업 내부의 문화와 조직 구

성이 다름을 먼저 인지해야 하며 기업 환경과 구성원의 마인드

가 서로 상이하면 같은 시스템을 가지고 같은 방법을 적용하여

도 문제가 생긴다는 것을 제시했다. 그리고 최고 경영자로부터 

사원까지 모두 변화와 관심을 가져야 하지만 일부만 변화해서

는 실패 할 수 있고 조직 간의 이기주의와 업무 우선 순위 차이

가 있기 때문에 전사적 품질 경영 활동에 서로 협조가 어려움

이 있다고 제시하였다.

III. The Proposed Scheme

본 연구는 QSS+ 충실도 평가 항목에 대해 AHP 분석을 실시

했다. ‘기존 QSS+ 평가 가중치’와 ‘AHP 도출 QSS+ 가중치’를 

비교하여 차이 원인을 알아보고 해결할 수 있는 방안을 제시하

고자 한다.

1. AHP survey subject and composition

본 연구의 조사기간은 2017년 8월 1일부터 9월 22일까지 수행

됐다. 조사 대상으로 ‘컨설턴트, QSS+ FT, 직책보임자, 현장 직원’ 

총 4개 그룹으로 구분하고 그룹별 AHP 분석을 실시하였다. AHP

는 정해진 기준에 따른 대안들 간의 상대적인 비교 정보를 수치화

하여 대안 간 중요도와 우선 순위를 측정하는 방법론으로　AHP 

장점은 의사결정 참여자의 판단에 대한 논리적 일관성을 검증하

고 합리적 그룹의사결정을 도출할 수 있도록 지원한다

[57,58,59,60,61,62]. 그리고 그룹별로 차이가 큰 원인을 파악하

기 위해서 FGI를 실시했다. 총 32명의 응답자 중 미응답자 2명과 

CR값 0.10 이상으로 일관성이 확보되지 않은 5명을 제외했다. 

최종 CR값 0.10 미만으로 허용 가능한 수준의 일관성이 확보된 

총 25명의 결과를 SuperDecisions 프로그램[64]을 활용하여 

AHP 분석을 실시했다. 

QSS+ 혁신 활동 평가 항목은 2016년 포스코에서 사용 된 ‘포

스코 QSS+ 충실도 평가표’를 사용했다. QSS+ 충실도 평가항목은 

‘Master Plan, 낭비제로 활동, 일상개선 활동, 인재양성, 과제 활

동, 솔선리더십, 활동성과‘ 총 7개 항목으로 만점 126.5점으로 

구성이 되어 있다. 본 연구에서는 가산점 6.5점을 제외하고 120점 

만점을 기준으로 평가 기준을 잡고 이를 백분율로 환산했다. 항목

별 상세 항목에 대해서는 본 연구에서는 언급하지 않을 예정이다. 

기존 QSS+ 평가 기준은 <Table 1>와 같다. 
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Master

Plan

Waste 

Zero

Daily 

Improve

ment 

Activity

Talent 

Develop

ment

Project

Activity

Leaders

hip
Result

evaluation

score
10 20 45 5 15 5 20

evaluation

ratio
0.083 0.167 0.375 0.042 0.125 0.042 0.167

Table 1. QSS+ Fidelity Evaluation Criteria

2. AHP model construction and FGI implementation

포스코 QSS+ 혁신 활동 평가는 매년 혁신 우수 공장을 선정하기 

위해 평가항목에 맞춰 최상위 점수를 받는 공장을 최우수 공장으로 

선정한다. QSS+ 평가 항목은 심사 전 컨설턴트가 모여 우선 순위에 

따른 가중치를 도출하고 종합 평가하게 된다. QSS+ 평가 항목의 

계층 구조는 아래 <Fig. 3>와 같다. 총 2계층으로 구성하고 1계층은 

‘Master Plan, 낭비제로활동, 일상개선활동, 인재양성, 과제활동, 

솔선리더십, 활동성과’ 총 7개 항목이며 2계층은 일상개선활동을 

상세하게 ‘5S, My Machine, My M&S’ 3개 항목으로 나누었다. 

항목별 값을 쌍대 비교를 수행하여 계량적 분석 방법을 통해 우선 

순위를 도출했다. 평가항목에 대한 조작적 정의는 ‘Master Plan’은 

QSS+를 실행 가능한 활동으로 추진 할 수 있게 일상개선, 과제활동, 

인재양성, 솔선/격려활동 계획이 부서 특성에 맞게 수립되어 있다. 

‘낭비제로활동’은 전원이 참여하여 현장 낭비가 발굴되고 체계적인 

활동과 멘토링을 통하여 제대로 추진되고 있다. ‘일상개선활동’은 

3가지로 구분하며 ‘5S’는 5S(정리, 정돈, 청소, 청결, 습관화)의 대상

이 적절하게 선정되어 있고 목적에 맞는 활동을 진행하여 유지관리 

활동이 잘 되고 있다. ‘My Machine’는 설비 초기 청소를 통한 3대 

불합리 발굴 및 개선 정도가 우수하며 회귀되는 현상이 없고 정상과 

이상을 쉽게 판단하는 눈으로 보는 관리 체계가 잘 되어 있다. ‘My 

M&S’은 핵심 설비에 대해 전원이 참여하여 체계적 절차에 의한 

점검시트 설계, 불합리 발굴 및 개선활동을 통해 활동 목표가 달성되

었고 유지관리 체계가 구축되어 있고 제대로 관리되고 있다. ‘인재양

성’은 계층별 체계적인 인력 양성을 통해 개선 역량이 제고 되고 

있다. ‘과제활동’은 2가지로 구분하며 일상 개선과제는 공장장 멘토

링 및 체계적인 실행으로 계획 대비 일정을 준수하고 목표 달성이 

우수하다. 개선리더 과제는 현업 생산라인의 고질적이고 어려운 

문제를 과제화하여 공장 KPI 달성 공헌도가 높으며 활동 내용이 

우수하다. ‘솔선 리더십’은 2가지로 구분하며 솔선수범은 공장장/파

트장/담당 엔지니어가 주기적인 솔선수범 활동에 참여하여 현장 

활동 지원이 효과적으로 진행되고 있다. 격려활동은 공장장이 QSS+

활동에 대하여 체계적인 격려활동, 멘토링 등 실행 상태가 우수하다. 

‘활동 성과’는 2가지로 구분하며 KPI 지표 기여는 QSS+ 활동을 

통해 연도별 계획 된 공장의 KPI 개선 기여도가 우수하고 목표한 

SUB KPI가 달성되었다. 성과공유 및 확산은 부서 내 우수 사례의 

체계적 공유 및 유사 설비에 대한 확산 적용 실적이 우수하다.

Fig. 3. QSS+ Fidelity Evaluation Hierarchy Tree

IV. Results

‘기존 QSS+ 평가 가중치’와 ‘AHP 도출 QSS+ 가중치’ 우선 

순위는 <Table 2>와 같다.

1계층의 기존 QSS+ 평가 가중치는 ‘일상개선활동’이 

0.3750으로 7개 항목 중 가장 높고 낭비제로활동, 활동성과, 

과제활동, Master Plan, 인재양성, 솔선리더십 순이었다. AHP 

도출 QSS+ 가중치는 CR값 0.0878로 일관성을 확보하고 있으

며 일상개선활동이 0.2209로 가장 높고 과제활동, 활동성과, 

Master Plan, 낭비제로활동, 인재양성, 솔선리더십 순으로 조

사 되었다. 4개 그룹별 AHP 도출 QSS+ 가중치는 컨설턴트는 

Master Plan이 0.2254로 1위, QSS+ FT는 과제활동 0.2094로 

1위, 직책보임자는 활동성과 0.2424로 1위, 현장 직원은 일상

개선활동이 0.3138로 1위로 조사 되었다. 종합적으로 4개 그

룹별 AHP 도출 QSS+ 가중치 차이가 있음을 알 수 있다. 

2계층은 <Table 3>과 같다. 기존 QSS+ 평가 가중치는 My 

M&S이 0.5556으로 3개 항목 중 1위이고 My Machine, 5S 순이었

다. AHP 도출 QSS+ 가중치는 CR값이 0.0333으로 일관성을 확보하

고 있으며 My Machine이 0.5330으로 가장 높게 조사 되었고 

5S, My M&S 순으로 조사되었다. 이는 기존 QSS+ 평가 가중치 

‘My M&S’와 AHP 도출 QSS+ 가중치 ‘My Machine’이 차이가 

있음을 알 수 있다. 4개 그룹별 AHP 도출 QSS+ 가중치는 컨설턴트

는 My Machine 0.4469로 1위, QSS+ FT는 My Machine 0.4490로 

1위, 직책보임자는 My Machine 0.5565로 1위, 현장 직원은 My 

Machine 0.6063로 1위로 조사되었다. 4개 그룹 모두가 동일하게 

My Machine이 가장 높게 조사 되었다. 

본 연구를 통해 도출 된 QSS+ 가중치는 다음과 같다.

1계층, ‘기존 QSS+ 평가 가중치’에서는 일상개선활동이 가

장 높지만 ‘AHP 도출 QSS+ 가중치’에서 컨설턴트는 ‘Master 

Plan’, QSS+ FT는 ‘과제활동’, 직책보임자는 ‘활동성과’, 현장 

직원은 ‘일상개선활동’으로 4개 그룹이 중요하게 생각하는 항

목은 차이가 있음을 알 수 있다. 또한, ‘기존 QSS+ 평가 가중치

‘를 만든 컨설턴트가 일상개선활동이 아닌 Master Plan에 가중

치를 높게 주고 있음을 알 수 있다. 
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Existing evaluation index Overall evaluation Consultant QSS FT Leader Field Staff

Importance Priority Importance Priority Importance Priority Importance Priority Importance Priority Importance Priority

CR Ratio - 0.0878 0.0870 0.0838 0.0864 0.0909

Master Plan 0.0833 5 0.1400 5 0.2254 1 0.1410 4 0.1049 5 0.1144 4

Waste Zero 0.1667 2 0.1400 4 0.1569 2 0.1083 6 0.1701 3 0.1324 3

Daily 

Improvement

Activity

0.3750 1 0.2209 1 0.1309 5 0.1745 2 0.1717 2 0.3138 1

Talent

Development
0.0417 6 0.0990 6 0.1390 4 0.1065 7 0.0843 6 0.0825 6

Project Activity 0.1250 4 0.1651 2 0.0994 7 0.2094 1 0.1666 4 0.1750 2

Leadership 0.0417 6 0.0910 7 0.1092 6 0.1460 3 0.0600 7 0.0700 7

Result 0.1667 2 0.1440 3 0.1391 3 0.1143 5 0.2424 1 0.1120 5

Table 2. 1st layer group evaluation Importance

Existing evaluation 

index
Overall evaluation Consultant QSS FT Leader Field Staff

Importance Priority Importance Priority
Importanc

e
Priority

Importanc

e
Priority Importance Priority Importance Priority

CR Ratio - 0.0333 0.0260 0.0000 0.0325 0.0539

5S 0.1111 3 0.2819 2 0.2307 3 0.3119 2 0.3023 2 0.2823 2

My Machine 0.3333 2 0.5330 1 0.4469 1 0.4490 1 0.5565 1 0.6063 1

My M&S 0.5556 1 0.1851 3 0.3224 2 0.2391 3 0.1413 3 0.1114 3

Table 3. 2st layer group evaluation Importance

2계층, ‘기존 QSS+ 평가 가중치’는 My M&S 가중치가 높지만 

‘AHP 도출 QSS+ 가중치’는 4개 그룹 모두 My Machine이 가장 

높게 조사되어 차이가 있다. 그리고 1계층에서는 4개 그룹 목표가 

서로 상이하였으나 2계층은 My Machine으로 일치하고 있다.

V. Conclusions

본 연구는 ‘기존 QSS+ 평가 가중치’와 QSS+ 활동하는 현장 

직원들이 중요하게 생각하는 ‘QSS+ 가중치’를 비교 분석하기 위해 

4개 그룹으로 나눠 AHP 분석을 실시하고 가중치 비교 분석하였다.

이를 통해 ‘기존 QSS+ 평가 가중치’와 ‘AHP 도출 QSS+ 가중치’ 

차이가 있음을 확인했다. 원인과 개선 방안을 도출하기 위해 본 

연구에서는 FGI[63]를 실시하여 다음과 같은 시사점을 도출했다. 

첫째, 그룹별 이해 관계를 고려한 QSS+ 활동 방향성이 상이하다. 

컨설턴트는 조직이 동일한 목표를 달성하기 위해 구체적인 계획 

수립을 하고 계획에 따라 실행되어야 목표 달성이 가능하므로 전체 

업무를 QSS+ 중심의 상세한 ’Master Plan’ 계획 수립을 요청하고 

있다. 직책보임자는 QSS+ 활동이 본인 MBO( Management By 

Objectives, 목표관리) 평가에 30% 반영되기 때문에 MBO에 반영

되는 ‘활동성과’ 목표 달성 여부를 가장 중요하게 생각한다. QSS+

FT는 인사 평가하는 권한을 가진 직책보임자가 MBO 목표 달성을 

지속 요구하기 때문에 현장 직원이 QSS+ 활동 성과를 달성하기 

위해 수행하는 ‘과제활동’을 집중 멘토링하고 있다. 현장 직원은 

평균 나이가 40대 중반으로 자신이 근무하는 철강장치산업의 특성

상 대부분 중량물로 대형 설비에 의해 가동되고 있어 노후 설비를 

잘 점검하고 관리해야 설비 장애가 줄고 품질, 환경, 안전이 개선된

다는 것을 알고 있다. 그렇기 때문에 현장 직원은 자신의 안전과 

업무 불편함을 줄여주고 실질적으로 현장 작업에 도움을 주는 ‘일상

개선활동’에 가중치를 높게 주고 있다. 이렇듯 QSS+ 활동하는 

각 그룹은 조직 이해 관계가 고려 된 가중치를 부여하여 서로 다른 

목표를 갖고 QSS+ 활동을 참여하기 때문에 QSS+ 효과는 저하 

될 수 있다. 향후, QSS+ 활동에 참여하는 모든 그룹은 현장 노후 

설비를 복원하고 설비 점검을 원활하게 하여 설비 장애와 품질 

편차를 줄어들고 설비 장애가 줄면 위험한 현장에 나가는 시간이 

줄어 자신의 안전도 향상되는 ‘일상개선활동’에 집중한다면 QSS+

활동 목표 3Zero를 달성 할 수 있을 것이다.

둘째, 컨설턴트가 QSS+ 충실도 평가시 평가 기준과 다르게 

평가하고 있다. 2005년 QSS 시행 후 정부 기관, 기업, 그룹사, 

외주파트너사, 공급사, 경인허브, 지역사회로부터 우수 혁신 활

동으로 벤치마킹 및 활동 지도를 요청받고 있다. 한편, 포스코 

내부에서는 오랜 시간 QSS+ 활동으로 직원들의 혁신 피로감에 

끊임없이 새로운 혁신 추진 부담감을 갖고 있다. 이에 2014년 

QSS는 QSS+로 새롭게 변화했다. 이를 위해 Master Plan 중요

성 확대를 통한 QSS+ 영역 확장, KPI와 연계한 목표 수립과 낭

비 발굴을 통한 성과 창출, My Machine 다음 단계 My M&S 

추진 등을 실시했다. 그러나 기존 공장 실행 운영 계획에 QSS+

부분이 5~10% 반영되어 있었으나 낮은 비중의 QSS+를 중심

으로 공장 실행 운영 계획을 중복으로 수립하여 현장 직원들에

게 활동 계획에 대한 혼선이 발생하고 My M&S 전 단계 My 

Machine이 미완료 된 상태에서 My M&S가 조급하게 실행되

어 기대 이하 성과를 보고 있다. 한편 QSS+ 평가 가중치는 새

롭게 도입 된 Master Plan, My M&S, 낭비제로활동의 조기 정

착을 위해 현장 QSS+ 활동과 어렵다는 직원 의견을 반영하기

보다 새롭게 추진되는 QSS+ 활동의 조기 정착과 성과 창출을 

통한 기업 경영 기여라는 경영진의 의견을 높게 반영하여 

QSS+ 평가 가중치를 결정하고 있다. 향후, QSS+ 평가 가중치

는 QSS+가 만들어진 초기 목적에 맞게 현장 설비 관리를 제대

로 할 수 있도록 단순화하고 현장 일상개선활동 중심으로 직원 
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의견을 반영한다면 QSS+ 활동 수준과 방향성을 보다 정확하게 

진단 할 수 있을 것이다. 

셋째, My M&S가 아닌 My Machine이 제일 중요하다. 

QSS+는 노후 설비를 최대 효율로 오랫동안 사용하기 위해 설

비 성능을 복원하고 유지 향상시키는 활동으로 일상 업무에서 

현장 직원 누구나 쉽게 수행 할 수 있는 포스코 고유의 혁신 활

동으로 일상개선활동이 가장 중요하다. 일상개선활동은 5S, 

My Machine, My M&S 순으로 단계가 완료되면 상위 단계를 

진행하고 있다. 그러나 2009년 My Machine을 진행하며 새롭

게 시행 된 Best Plant(설비를 구성하는 ‘구동전달계통, 윤활계

동, 유압계통, 공압계통, 전장제어계통, 설비 본체 및 체결부문’ 

총 6계통으로 나눠 전체 직원이 학습하고 총 점검 시트를 설계, 

점검, 불합리 발굴 및 개선하는 활동) 실패에 부담으로 2014년 

My Machine이 100% 완료되지 않은 상태에서 My M&S를 새

롭게 만들고 조기 정착을 위해 현장 직원 역량을 집중했다. 그

러나 현장 직원들은 My Machine가 완료되지 않고 회귀되는 

상황에서 My M&S 추진을 어려워하고 있다. 또한, 포스코 원

가 절감 활동과 연계 된 낭비 발굴을 통한 개선 활동은 설비예

방보전(PM)이라는 목적과 다르게 설비사후보전(BM)을 추구하

며 QSS+가 만들어진 목적과 정반대 진행되고 있어 2002년 6

시그마 도입 당시 많은 원가 절감 성과를 위해 Top Down의 6

시그마 과제 활동에 집중하여 현장 직원에게는 어렵고 복잡하

여 형식적으로 적용 된다는 문제점이 반복되는 것으로 동일하

게 다시 거론되고 있다. 본 연구를 진행하는 동안 현장 직원들

은 My Machine 수준이 아직 낮다고 평가하고 지속적인 노후 

설비 성능 복원을 위해 QSS+ 활동이 필요하다고 조사 되었다. 

향후, QSS+는 새로운 활동을 만들어 조기 정착을 강조하기보

다. My Machine을 제대로 실시하여 완벽한 설비 유지관리 활

동을 통해 일상개선활동을 집중할 필요가 있다. 그리고 6시그

마는 엔지니어 중심의 PSS+ 활동으로 실시하고 현장 활동은 

TPM 활동 중심의 QSS+ 활동으로 명확히 구분하여 ‘내 설비는 

내가 지켜야 된다.’는 현장 설비 관리 활동으로 QSS+를 실시한

다면 목표에 맞는 실질적 활동으로 시너지를 높일 것이다. 

본 연구을 통해 QSS+를 활동하는 구성원들이 QSS+ 목표와 

상이한 목표를 추구하고 조직 이해 관계를 고려하여 그룹별로 서

로 다른 생각과 가치를 가지고 있음이 확인했다. 이로인해 각 그룹

이 QSS+ 성과를 극대화하기 위해 서로 다른 목표로 인한 잦은 

갈등을 유발하고 있어 그 효과가 저하 될 수 있음을 확인했다. 

본 연구는 기업 혁신 활동 중 포스코 QSS+ 사례에 국한 된 

연구 사례이다. QSS+는 철강 및 장치 산업 중 포스코에서 실시

되는 고유의 혁신 활동이지만 최근 QSS+을 벤치마킹하고 지도

받아 적용한 국내 기업, 정부기관, 육해공군, 교육단체, 전문병

원, 지역식당 등 다양한 분야로 확대되어 실시되고 있다. 향후, 

본 연구 방법론을 확대하여 다양한 기업의 특성을 반영하여 그 

효과를 검증하는 연구도 필요 할 것이다.
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