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1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성

외부 환경 분석
[Uncertainty Issue]

기업 역량 분석

프로세스 분석

사업 포트폴리오
분석

조직 분석

문화 분석

IT 분석

기업 내부

Process
ing

What To Do?

How To Do?

Well Done?

• Issue 도출

• 원인 분석

• 해결방안 도출 (전략
적 대안 또는 Key 
Initiative)
[Decision Making 
Issue]

Process
ing

What To Do 
Specifically? Execution

D

S

• Align

• Specify

P

Workout 프로그램
- Brain Storming
- Logic Tree

- Brain 
Storming

- Logic Tree

경영진의 역량 – 통합적 사고
및 의사결정 능력

중간관리자 – 분석 능력, 의사
결정 지원

• 조직 개선 과제

• 문화 개선 과제

• 프로세스 개선 과제

• IT 개선 과제

실무자의 역량 - 전략적 방향
이해, 과제 설계 및 실행 역량

경영 Cycle
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BSC(Balanced Scorecard)는 기업의 전략을 실행함에 있어서 이에 따른 모니터링, 성과 관리, 
지속적인 전략 피드백을 위한 전략 경영의 한 방법론이자 도구임

기업 성과경영 전략 수립경영 전략 수립

내부 역량 분석내부 역량 분석

경영 전략의 실행

(모니터링 & 피드백)

경영 전략의 실행

(모니터링 & 피드백)

외부 환경 분석외부 환경 분석

Fit

Performance 
Enablers (성과 동인)

학습과 성장

내부
프로세스

고객

재무

비계량적계량적

IT인적 역량

프로세스

Strategy Initiative 달성

• 5 Force 분석

• 3C 분석

• SWOT 분석

• SWOT 분석

• VRI 분석

• 경영 성과는 성과결과(재무 및 고객 측면)와 그에 영향을 미친 성과동인(내부 프로세스 및 학습과 성장을 동시에 고려해야 함

• 경영 성과를 판단하기 위해 성과 결과와 성과 동인의 인과관계 분석이 필요하고 각 인과관계에 따른 기여도 수준에 따라 성과
동인이 경영 성과에 미치는 영향을 판단할 수 있음

• 경영 성과는 기업 내부의 성과 동인이 외에 Noise(기업 외부 환경 요인)에 의해 영향을 받을 수 있으므로 주요 성과동인 중
하나로서 외부 환경을 고려하거나 내부적으로 관리 및 통제 가능한 부분만 고려해야 함

Noise : 전략 수립 및 실행
중에 기업 외부 환경이

변화함

성과동인

성과결과

조직문화

IT인적 역량

프로세스

조직문화

경영 성과 창출 Flow와 BSC

BSC를 통한 모니터링

1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성
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최근 전략 경영의 이슈는 전략의 수립보다 실행에 있고 이러한 이슈를 해결하기 위해 BSC를
도입하고 있으며 BSC는 수립과 더불어 체계적인 운영 및 관리가 매우 중요함

최근 전략 경영의 핵심 이슈와 BSC

경영 전략 수립경영 전략 수립
경영 전략의 실행

(모니터링 & 피드백)

경영 전략의 실행

(모니터링 & 피드백)

BSC 수립 BSC 운영 및 관리

• 전략과 조직의 Align & 
Cascading 

• 기존 KPI을 통합한 전략 실행
모니터링 체계 수립

• KPI와 전략 실행 과제와의
연계를 통해 전략 실행의
Driver

• BSC의 원활한 운영 및 관리를
통해 전략이 명확히 실행되고
이에 대한 결과 모니터링 및
피드백이 실질적으로
이루어지도록 함

• 경영 전략의 구체화 미흡

• 전략 실행 과제 또는 핵심 역량
강화 과제에 대한 성과 관리
미흡

• 전략, 조직, 프로세스, IT 
측면의 핵심역량 강화
과제들이 유기적으로 Align 
되어 있지 못함

Still Hard!, So Let’s Do and Feedback!!

1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성
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전략 경영은 비전과 전략을 수립하고 이를 실행하고 지속적으로 피드백 하는 전반적인 경영
프로세스이고,  BSC(Balanced Scorecard)는 전략 경영에서의 전략 실행 및 피드백을 가능하게
하는 핵심적인 도구임

전략 수립전략 수립 전략 실행전략 실행 전략 피드백전략 피드백

• 실행 모니터링

• 전략 실행에 따른 성과 관리

• 외부 환경 및 내부 역량
분석

- 5 force, FAW, 3C, 
SWOT, 핵심역량 분석
(VRI; Value, Rarity, 
Imitation) 등

• Alignment
- 조직 구조 변경

- 전략 Roadmap
• Cascading

- 조직레벨별 전략 과제
수립

- 전략 실행의
Ownership 확립

• 자원 할당

- 예산 수립

조직 평가 및 예산 연계조직 평가 및 예산 연계

• BSC 평가 결과를 조직
및 인사 평가 체계에
적용

• BSC의 CSF(전략
과제)별 예산 배정
프로세스 수립

전략 경영과 BSC

1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성
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BSC의 역할

전사 성과평가 체계(BSC)를 통해 전략과의 연계, 실행과제와의 연계, 평가 보상 및 자원 배분과의
연계를 가능하게 함으로써 기업의 방향성을 일관성 있게 하고 이를 전 조직원이 공유할 수 있도록
해 줌으로서 역량을 집중화 시킴

성과 평가 체계

(BSC)

성과 평가 체계

(BSC)

전략 모니터링 및 전략
Communication & 공유

전략 모니터링 및 전략
Communication & 공유 실행 과제와의 연계실행 과제와의 연계 평가 및 보상과의 연계평가 및 보상과의 연계 자원 배분자원 배분

• CSF 및 KPI Cascading & 
Alignment 

• KPI와 PI 과제, 6시그마
과제 등과 Cascading & 
Alignment 

• 조직 및 평가와 보상
프로세스와 연동

• 조직별 평가 결과와 실행
과제를 고려하여 예산
수립 프로세스와 연동

1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성
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원활한 BSC 운영 및 6 시그마 수행을 통해 성과의 결과 및 원인에 대해 지속적으로 모니터링하고
분석하여 환경에 유연하게 대처하고 내부 역량 및 자원을 효율적으로 배분하여 최적의 성과를
달성할 수 있도록 해야 함

1. BSC 배경 및 목적, 향후 방향성

KPI 결과KPI 결과 원인 분석

환경적 요인

연계된 타 KPI

연계된 실행 과제

기타 요인 (조직 및 인력 등)

전략 및 전략과제 KPIValue-tree/CSF비전 6시그마 과제

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

피드백

피드백



8

목차

1. BSC 배경 및 목적, 최근 방향성

2. BSC 사전 타당성 검토

3. 전략 확인 및 리뷰

4. CSF 도출

5. 전략맵 작성



9

성과관리 역량 수준 및 BSC 필요성을 진단하여 위한 본 체계는 Domain 별로 구분되어 영역별
주제 선정을 통해 Section을 정의하고 대상을 선정함

• 시스템
담당 팀장

• CEO
• 전체 임원
• 해당 팀장

• 경영 DW, EIS 구축 여부

기존 시스템 현황System 
Capability

• 성과관리시스템 구축 여부 (시스템을 통한 성과 평가, 보상이 수행을 확인함)

• ERP 및 Extended ERP 구축 (기간 시스템 현황 파악)

• 데이터 정확성, 무결성데이터 품질

• 정형화된 전략 관리 체계의 필요성
• 조직별/간 전략 연계(Alignment, Cascading) 필요성
• 전략과 예산과의 연계 필요성
• 전략 실행 모니터링 필요성
• 합리적인 성과관리 체계의 필요성
• 프로젝트 후원 의지
• 시스템 필요성

경영진/관련팀장 의견Necessity

대상

• 정기적인 전략 모니터링 실행(실행 결과 분석, 정기 경영진 보고 및 회의, 팀별 회의) 수준
• 조직원 전략 공유 수준
• 전략 변경 프로세스 정형화

전략 실행 역량Capability

Domain

• 성과 관리 전담 조직
• 기존 KPI 관리 수준 (지표와 전략 연계) 
• KPI 활용한 성과관리 여부
• 지표별 측정 기준의 명확성
• 목표 합의 프로세스 정형화
• 평가 및 보상 프로세스 정형화

성과 관리 역량

• 전략 수립 방법론 적용 여부
• 전략 수립 전담 조직
• 전략 수립 프로세스 정형화
• 조직별/간 전략 연계(Alignment, Cascading) 수준
• 전략별 세부실행과제(Initiative) 연계 수준
• 전략과 예산과의 연계 수준

전략 수립 역량

Area Section

2. BSC 사전 타당성 검토



10

또한 진단 설문은 3개 도메인, 6개 영역에 대해 27개 문항으로 구성되어 있고 진단 결과에 대해
BSC 구현 시 Focusing 해야 할 부분을 사전에 도출함

1 n/a 1 2 3 4 5 6 7

1점
3점

5점

7점

2 n/a 1 2 3 4 5 6 7

1점
3점
5점
7점

3 n/a 1 2 3 4 5 6 7

1점
3점

5점

7점

4 n/a 1 2 3 4 5 6 7

1점
3점
5점
7점

전략이 정기적으로 수립되지 않음

전사 전략만 수립되고 하위 조직에 대한 전략은 수립되지 않음

전사 및 하위 조직의 전략을 수립하고 있으나 연관관계가 없음

Area: 전략 수립 역량 Section : 조직별/간 전략 연계 수준
전사 전략과 하위 조직 전략에 대한 연계가 명확하게 이루어져
있습니까?

<평가 척도>

전사 및 하위 조직의 전략이 정기적으로 수립되고 상호 연계가 명확하게 이루어져 있음

Domain: Capabi l i ty

전략을 수립하기 위한 전담 조직/ 인력이 있습니까?

<평가 척도>

전략 수립을 위한 전담 조직이 없음

전략 담당 조직이 있으나 전담 인력이 없음

전략 수립을 위한 전담 조직 및 인력이 있으나 명확한 업무 분장 및 역할 분담이 되어 있지 않음

전략 수립을 위한 전담 조직과 인력이 명확하고 이에 대한 R&R이 명확히 정의되어 있음

Area: 전략 수립 역량 Section : 전략 수립 전담 조직

Domain: Capabi l i ty

전략을 수립하기 위해 전략 관련 방법론을 적용하고 있습니까?

<평가 척도>

전략을 정기적으로 수립하고 있지 않음

전략을 정기적으로 수립하나(1~2년 이내에 한번씩) 정형화된 방법 없이 수립함
전략 수립 방법론(SWOT, 5 Force, Positioning, 전략 canvas 등) 중 일부를 고려하여 정기적으로 수립
함
전략 수립 방법론(SWOT, 5 Force, Positioning, 전략 canvas 등)을 통합적으로 적용하여 외부환경 및
내부 역량에 대한 체계적인 자체 프레임워크를 가지고 정기적으로 수립함

Area: 전략 수립 역량 Section : 전략 수립을 위한 방법론 적용

Domain: Capabi l i ty

Domain: Capabi l i ty
Area: 전략 수립 역량 Section : 전략 수립 프로세스 정형화

전략을 수립하기 위한 프로세스가 정형화되어 있습니까?

<평가 척도>

전략 수립 프로세스가 없음

informal 한 전략 수립 프로세스가 있음

전사 전략, 하부 조직별 전략에 대해 각기 정형화된 수립 프로세스가 있고 이를 적용하여 전략을 수립
함

전사 및 하부조직 간의 연계를 고려하여 전략을 수립할 수 있도록 정형화된 프로세스가 있고 정기적으
로 이를 적용하여 전략을 수립함

Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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5 Æ중

5 Æ중

6.4 Æ상

4.3 Æ중

4.5 Æ중

• 현업 참여 가능성가용 인력

• 정형화된 전략 관리 체계의 필요성
• 조직별/간 전략 연계(Alignment, Cascading) 필요성
• 전략과 예산과의 연계 필요성
• 전략 실행 모니터링 필요성
• 합리적인 성과관리 체계의 필요성
• 프로젝트 후원 의지
• 시스템 필요성

경영진/관련팀장 의견Necessity

3.3 Æ하

결과

• 정기적인 전략 모니터링 실행(실행 결과 분석, 정기 경영진 보고 및 회의, 
팀별 회의) 수준

• 조직원 전략 공유 수준
• 전략 변경 프로세스 정형화
• 전략 실행 관리 수준

전략 실행 역량

Availability

Capability

Domain

• 예산 가용성가용 예산

• 성과 관리 전담 조직
• 기존 KPI 관리 수준 (지표와 전략 연계)
• KPI 활용한 성과관리 여부
• 지표별 측정 기준의 명확성
• 목표 합의 프로세스 정형화
• 평가 및 보상 프로세스 정형화

성과 관리 역량

• 전략 수립 방법론 적용 여부
• 전략 수립 전담 조직
• 전략 수립 프로세스 정형화
• 조직별/간 전략 연계(Alignment, Cascading) 수준
• 전략별 세부실행과제(Initiative) 연계 수준
• 전략과 예산과의 연계 수준

전략 수립 역량

Area Section

사전 도입 타당성 분석 Quick 진단 결과 Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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7 Æ상

3 Æ하

비고

데이터 품질

기존 시스템 현황

Area

• 데이터 정확성, 무결성

• 경영 DW, EIS 구축

• 성과관리 시스템 구축 (시스템을 통한 성과 평가, 보상이
이루어지는가를 확인함)

• ERP 및 Extended ERP 구축 (기간 시스템 현황 파악)

System Capability

Domain Section

사전 도입 타당성 분석 Quick 진단 결과 (계속) Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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• 획득 가능한 데이터에 대한 신뢰도는 충분히 확보가 되므로 전략 모니터링 및
평가 연계 시 정확성 및 객관성 확보가 가능함

데이터 품질

• 데이터 획득 가능성 측면에서는 다소 문제가 있을 것으로 예상됨기존 시스템 현황

System Capability

가용 인력

• 전사 차원에서의 전략 실행 및 평가와 관련된 영역에 대한 혁신이므로 경영진의
관심과 지원이 프로젝트의 성공적인 수행에 있어 매우 중요함

• BSC 관련 니즈가 강하므로 프로젝트 수행 시 경영진의 Leadership, 관심 및
지원이 충분히 있을 것이므로 이와 관련한 리스크는 거의 없음

경영진/관련팀장 의견Necessity

전략 실행 역량

Availability

Capability

Domain

• 프로젝트 수행에 대한 예산 확보가 가능하고 현업의 참여도에 대한 리스크는
낮음

가용 예산

성과 관리 역량

• 전략 수립에 대한 부분이 약하므로 1단계, 2단계 작업에 집중해야 할 것임

- 정기적으로 전략을 수립하나 Alignment가 미흡함
Æ전략의 Alignment와 조직별 Cascading 측면에 대한 분석 및 가이드
제시 필요

- 중장기적인 방향성 설정이 다소 미흡함
Æ현재 수립된 전략의 타당성 검토 필요

• 전략 실행 모니터링 측면(경영진 및 Staff 부서)과 성과관리를 통한 평가와의
연계(현업부서) 측면 고려

• 3단계는 기존 KPI의 일부가 활용 가능할 것으로 예상됨

- 현재 원가 절감 기반의 모니터링 체계와 MBO가 병행되므로 통합적인
체계가 필요함

- 6시그마 성과 관리와의 연계 필요

• 지표에 대한 목표 합의 과정에 대한 컨설팅(4단계)이 필요할 것으로 예상됨

전략 수립 역량

Area 시사점

사전 도입 타당성 분석 Quick 진단 결과 (계속) Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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현재 A사의 고민 사항과 문제점으로 인식하고 있는 것은
1) 다양한 목표 관리 방법이 명확한 통합적인 체계 없이 운영되고, 2) 목표 관리와 평가가 연동되지
않으며, 3) 중장기적인 측면에서의 기업 전략 및 방향성이 다소 미흡하다라는 것임

• 비전 및 전략 체계를
정립하여 기업의 경영
방향성과 이에 대한
구체적인 실행 방안을
명확히 수립함

• 비전 체계가 다소 미흡 (A사의
경영 철학이 명확히 반영되지
않음) 하고, 중장기 전략 및
단기 전략 간의 일관성 있는
Alignment 및 조직별
Cascading이 부족함

• 비전에 따른 중장기 경영 목표가
처음으로 정량화 됨

• 중장기 경영 목표를 달성하기 위해
DASH-45 및 MBO의 목표 및 목표
달성 방안을 정의하고 6시그마, 
TPM,TNT 등의 방법(Tool)을 적용함

전략 체계

• 목표 관리 체계를 선진화
하여 이를 평가와 연계하는
것이 바람직함

• 목표관리를 수행하나 통합된
체계가 아니고, 정량화 된
지표의 관리가 미흡하며, 
연봉제가 아니므로 평가와
명확히 연동되지 못함

• 현재 평가는 역량 및 태도 등의
정성적 요인을 근거로 이루어짐

평가 제도

• 현재 운영 중인 모든 목표
관리 및 과제 수행 방법들의
중복요소를 검토하고 선진
목표 관리 체계를 적용하여
통합 체계를 이룰 수 있도록
해야 함

해결 방안

• 현재 목표 관리 체계가 MBO와
DASH-45로 이원화 관리됨
- DASH-45는 정량적(재무적) 
평가, MBO는 정성적(비재무적) 
평가를 중심으로 함

• DASH-45, MBO, 6시그마, 
TNT, TPM이 통합된 체계로
원활하게 운영되지 못함

이슈 사항현황 내용현황 구분

• 2000년부터 MBO가 지속적으로
수행되어 왔으나 분기별로 자아
평가를 하고 연간 결과를 발표하고
공유함

• 2003년 10월 CEO가 바뀌고 난 뒤
원가 절감 및 생산성 향상에
집중하라는 방침으로 인해 올해부터
DASH-45를 통해 원가 절감 및
생산성 향상 측면의 지표를 통한
목표관리를 수행함

• DASH-45의 달성을 위해 6시그마, 
TNT, TPM의 방법을 활용함

목표 관리

Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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해결방안에 대해 네모 파트너즈의 Total Enterprise Transformation 방법론에 입각하여
Business Transformation, Management Transformation, Operation Transformation 
측면에서의 주요 추진 사항은 다음과 같음

BT

측면

MT

측면

• 비전 및 전략 체계 재수립

- 중장기 전략 및 전략 과제 수립

- 전략 로드맵 및 전략 Alignment 및 Cascading 체계
수립 (중장기 전략 및 단기 전략, 전략과제 간)

• DASH-45, MBO, 6시그마, TPM, TNT의 통합 관리 체계
수립

- BSC 체계를 통해 전사 차원의 전략 실행 체계, 실행
모니터링 및 통합적인 성과 관리 체계 수립

• MBO의 Quality 향상

- Staff  부서 지표 정량화

- 객관적 평가 기준 마련

• 평가와의 연계 방안 마련

인사 평가 제도

BSC 체계를 통한 연계

BSC 체계를
통한 연계

OT

측면

• 전략 실행 모니터링 및 성과 관리 시스템 개발

- BSC 솔루션 도입 또는 자체 개발

Urgent 수행이
필요하다고

판단됨

Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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네모 파트너즈가 제안하는 해결방안에 대한 수행 방안 및 기간은 다음과 같음

• 4~5개월

• 컨설턴트 1명, 개발인력 : 4명

• 전략 실행 모니터링 및 성과 관리 시스템 개발

- BSC 솔루션 도입 또는 자체 개발

Operation 
Transformation 측면

• 3개월

• 컨설턴트 3명

• DASH-45, MBO, 6시그마, TPM, TNT의 통합 관리 체계 수립

- BSC 체계를 통해 전사 차원의 전략 실행 체계, 실행 모니터링
및 통합적인 성과 관리 체계 수립

• MBO의 Quality 향상

- Staff  부서 지표 정량화

- 객관적 평가 기준 마련

• 평가와의 연계 방안 마련

Management 
Transformation 측면

• 2개월

• 컨설턴트 3명

수행 기간수행 내용구분

• 비전 및 전략 체계 재수립

- 중장기 전략 및 전략 과제 수립

- 전략 로드맵 및 전략 Alignment 및 Cascading 체계 수립
(중장기 전략 및 단기 전략, 전략과제 간)

Business 
Transformation 측면

• 수행방안 1안 : 순차적으로 BT, MT, OT를 추진

• 수행방안 2안 : BT, MT를 동시에 추진하고 OT 를 추진

• 수행방안 3안 : BT는 자체적으로 추진Æ MT와 OT를 순차적으로 추진

Illustrative

2. BSC 사전 타당성 검토
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본 방법론은 모델 수립, 구축, 변화관리 방법론으로 나누어지고 13개의 Step들이 유기적으로
연계되어 수행할 수 있도록 구성되어 있고 특히 자체 솔루션을 보유하고 있어 컨설팅과 시스템
구현 간의 시너지 효과가 큼

1. BSC 모델 수립 방법론 (컨설팅) 1. BSC 모델 수립 방법론 (컨설팅) 2. BSC 시스템 구축
방법론

2. BSC 시스템 구축
방법론

3. BSC 변화관리 방법론
(컨설팅) 

3. BSC 변화관리 방법론
(컨설팅) 

Step 1Step 1

전략 명확화전략 명확화

Step 2Step 2

CSF 도출 및 전략맵

도출

CSF 도출 및 전략맵

도출

Step 4Step 4

KPI의 목표치, 
가중치 설정

KPI의 목표치, 
가중치 설정

Step 3Step 3

KPI 선정 및
Cascading 분석

KPI 선정 및
Cascading 분석

Step 5Step 5

KPI 상세 설계KPI 상세 설계

Step 6Step 6

요구사항 분석요구사항 분석

Step 7Step 7

데이터 및 화면 설계데이터 및 화면 설계

Step 8Step 8

인터페이스 구현 및

개발

인터페이스 구현 및

개발

Step 9Step 9

테스트 및 교육테스트 및 교육

Step 10Step 10

BSC 운영 및 관리
조직체계, R&R 수립

BSC 운영 및 관리
조직체계, R&R 수립

Step 12Step 12

평가 및 보상 연계
방안 수립

평가 및 보상 연계
방안 수립

Step 13Step 13

예산 및 경영계획
연계 방안 수립

예산 및 경영계획
연계 방안 수립

Step 11Step 11

BSC 운영 및 관리
프로세스 수립

BSC 운영 및 관리
프로세스 수립

11 22

11

33

33

44

66 55

기존 KPI Integration
Cascading 체계 확립

실행 과제 Mapping

Strategy Alignment11

22

33

44

BSC 시스템 구축 BSC 변화 관리 체계 수립

3. 전략 확인 및 리뷰

본 강의 범위
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BSC 구현은 다음의 6 단계로 진행하고 필요에 따라 Step 5 이후 시스템 구축을 수행함

Step 1 (1~2개월)
전략적 Key 

Initiative 분석

Step 2 (1~3 개월)

CSF 도출 및
전략맵 도출

Step 3 (1~2개월)

KPI 선정

Step 4 (1~2 개월)

KPI 목표치 및
가중치 설정

Step 5 (1~3개월)

KPI 상세 설계

Step 6 (1~2개월)

BSC 운영 방안
수립

• 사전 도입 타당성
분석 Quick 진단

• 비전 및 전략 분석

- 자료 및 인터뷰

• Key Initiative 
(전략과제) 도출

• Strategic Theme 
도출

• 조직 레벨별 CSF 
도출

- 비전 및 전략 분석
시사점 상세 분석

- 방법 1. 
관련 전략과제
grouping을 통한
CSF 도출

- 방법 2.
전략과제 Value 
Driver Tree 작성
및 분석을 통한
CSF 도출

• CSF에 대한 BSC 
관점의 인과관계
분석을 통한 전략맵

도출

- 장단기 전략의
균형, BSC 관점별
균형 검증

• KPI Pool 도출

• 조직 레벨별 CSF 
에 적합한 KPI를
KPI Pool에서 도출

• 지표에 대한 일반
산식 정의

• 지표 적합성
Screening 

- 기준 : 목적적합성, 
측정 가능성, 관리
가능성, 통제가능성

- 컨설턴트 1차
Screening, 경영진
2차 Screening 

• 지표에 대한 연간
목표합의 수행

• 전략적 중요도에
따른 지표별 가중치

설정

- 방법 1. 
CSF별 가중치
우선 고려 후 KPI 
가중치 고려

- 방법 2.
KPI병 가중치 직접

도출

• 조직레벨별 KPI에
대한 측정 정보, 
분석 정보에 대한
상세 내용 정의 및

확정

- 기본정보 : 지표
정의 및 목적, 담당

조직

- 측정 정보 : 상세
산식 기준, 용어
정의, 측정 주기, 
데이터 소스

- 분석 정보 : Drill 
Down 정의, 
실행과제, 측정
주기별 목표치, 
실행과제 정의

• 향후 BSC 관리
프로세스 설정

• BSC 운영 관련
R&R 정의

• BSC의 평가 및
보상 연계 방안

마련

• BSC를 통한 예산
연계 방안 마련

본 강의 범위

3. 전략 확인 및 리뷰
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Step 1에서는 수립된 전략을 리뷰하여 As-Is 전략 체계 및 전략 수립 프로세스 분석, 전략의
적합성, Alignment 수준, Cascading 수준을 검토하고, 전략적 key Initiative를 도출, 협의함

Step 1 (1~2개월)
전략적 Key 

Initiative 분석

Step 2 (1~3 개월)
CSF 도출 및
전략맵 도출

Step 3 (1~2개월)

KPI 선정

Step 4 (1~2 개월)
KPI 목표치 및
가중치 설정

Step 5 (1~3개월)

KPI 상세 설계

Step 6 (1~2개월)
BSC 운영 방안

수립

전략 수립전략 수립

• 외부 환경 및 내부 역량 분석

- 5 force, FAW, 3C, SWOT, 
핵심역량 분석 (VRI; Value, 
Rarity, Imitation) 등

• Alignment
- 조직 구조 변경

- 전략 Roadmap
• Cascading

- 조직레벨별 전략 과제 수립

- 전략 실행의 Ownership 확립

• 자원 할당

- 예산 수립

현황 분석 및 개선
방향성 제시

요청 시 SEM BPR 
및 Visioning 수행
(추가 기간 소요)

• 비전 자료 리뷰 → 비전 확인

• 시사점 및 Key Initiative 도출

• CEO 신년사 리뷰 → 경영 방침 확인

• 시사점 및 Key Initiative 도출

• 사업계획 자료 리뷰 → 전략과제 확인

• 시사점 및 Key Initiative 도출

• 월별 경영실적 보고서 → 주요 KPI 
확인

• 시사점 및 Key Initiative 도출

• 경영진/팀장 인터뷰 리뷰 → 인터뷰
요약

• 시사점 및 Key Initiative 도출

Key Initiative 
종합 및 그룹핑을
통한 Strategic 
Theme 도출

3. 전략 확인 및 리뷰
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Market 
Leader 유지

고부가/ 
고기능 제품

개발

IT를 통한
업무

프로세스
혁신

’01 전략과제 ’02 전략과제 ’03 전략과제

• MMA : 5 만톤/년 → 10 
만톤/년 (세계 7위)

• 국내 M/S 강화 : 
65 %(’01) →
74 %(’04)

• 연구소 설립으로 용도
개발 및 공정개선

가속화
• LCD용 PMMA 개발

등으로 Product Shift 
실현

• ERP 초기 안정화 및
활용 극대화

• 신속한 의사 결정
System 확립

• MMA / PMMA 증설 조기
완공

• 국내 M/S 강화 : MMA  
65%, PMMA  55%

• LCD용 PMMA 개발 등
Product Shift 실현

• 연구 인력 강화 및 용도

개발

• BW, CRM, EIS 구축

•PMMA 공장 증설
– 생산량 : 5만톤/년 → 9만톤/년
– 투자비 : 408억, NPV : 

150억원, IRR:15.7%
•수급 현황

– LCD, 인조 대리석 등 내수
수요의 급등으로 공급 부족
예상

– 생산량의 50%(2만톤)를
스미토모에 공급 예정

� Market Leader로서의 위치를
지속적으로 유지하고자 함

� LCD와 인조 대리석으로 인해
PMMA 수요가 급등하여 이에 따른
공장 증설 수행 및 이에 따른 제반
사항 관리가 중요함

� 고부가가치 제품으로의 Product 
Shift를 위한 연구 기능 강화를
추진하고 있음

� IT를 통한 업무 프로세스 혁신을 및
성과 창출을 꾀하고자 함

시사점

① 생산 증대에 따른 Market Leader 
유지

② 다양한 제품 용도 개발

③ 공정 기술력 확보

④ 연구 인력 강화

⑤ 경영성과를 창출하는 IT 구축/운영

⑥ PMMA 증설 투자 수익률 강화

⑦ PMMA 생산/판매계획 정확도 확보

Key Initiative

연도별 전략과제 리뷰 사례 Illustrative

3. 전략 확인 및 리뷰
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① 6 시그마 활동과 기술 개발을
통한 품질 확보

② R&D 역량강화를 통한
고부가/고기능 제품 개발

③ IT를 통한 업무 효율화 및 수익
창출 실현

④ Marketing 역량 극대화

⑤ 증설 공장의 효율적 관리 및
조기 안정화

⑥ EVA 극대화

� 기술개발을 통한 품질 확보, IT 
기반 확보, 거시적 마케팅 역량
강화가 지속적으로 강조함

� 규모 성장을 위한 공장 증설의
조기 안정화로 안정적 수익
기반을 확보하고자 함

� R&D를 통한 제품개발, 고부가
제품 중심의 신규 거래선 개척이
최근 강조되고 있음

시사점

Key Initiative

확장 ERP 구축에 대한
구체적 실행계획 수립/추진

� 6 시그마 품질 확보

•기존공정 개선 및 신기술/ 
신공정 개발

� ERP 조기 정착
•e-Biz. 성과 실현
•업무 생산성 향상을

통한 수익창출 실현

�고부가/고기능 제품

개발
•R&D를 통한 제품개발
•PMMA Bulk 프로세스

개발

� 6 시그마 품질 확보
•기존공정 개선 및

신기술/ 신공정 개발
•제품 클레임 및 불량률

제로화

�경쟁력 있는 ERP 기반

구축
•업무 효율 극대화

•경영혁신 도모

� EVA 극대화

•매출 극대화

•원가절감
•차입 비용 절감에 의한

적정 재무구조 유지

•세계 일류제품으로의
집중 투자

� Marketing 역량 극대화

•미래 유망 고부가 제품
중심 및 신규 거래선 개척

•새로운 마케팅 구조에
맞는 조직 정비

� Market Leader 유지

•고객 Value 및 제품의
기능, 품질 우위 확보

•거시적 관점의 마케팅

강화

�세계 수준의 e-Biz 
시스템 확립

•e-Biz기반 구축

�고객 감동 영업

•마케팅에 대한 새로운
인식과 적극적인

영업활동
•마케팅 역량 강화

�증설 공장 조기 안정화
•안정적 수익 기반 확보

�증설 공장 조기 완공� World Best 품질 확보

•기존공정 개선 및 신기술/ 
신공정 개발

•제품 클레임 및 불량률

제로화

�제품 품질 혁신

•기존공정 개선 및
신기술/ 신공정 개발

•제품 클레임 및 불량률

제로화

03년 방침02년 방침01년 방침00년 방침

연도별 CEO 경영방침 리뷰 사례 Illustrative

3. 전략 확인 및 리뷰
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도출한 Key Initiative를 그룹핑하여 전략적으로 중요한 테마들을 선정하고 인과관계를 파악함

비전 및 전략자료 기반 Key Initiative 인터뷰 기반 Key Initiative 전략 테마 맵

Market Leader 
유지

시장 개척 및
확대

고객 만족도
증대

고부가가치
Product Shift

인재 확보 및
육성

업무 효율성 향상

IT를 통한 업무 개선
및 수익 창출 실현

품질 확보

① Market Leader 확보
② 해외 사업 확대
③ 고부가가치 제품 개발
④ 기술력 확보
⑤ 인재 육성

A. 비전

① 생산 증대에 따른 Market Leader 유지
② 다양한 제품 용도 개발
③ 공정 기술력 확보

④ 연구 인력 강화
⑤ 경영성과를 창출하는 IT 구축 및 운영
⑥ PMMA 증설 투자 수익률 강화
⑦ PMMA 생산 및 판매 계획 정확도 확보

B. CM

① 6 시그마 활동과 기술 개발을 통한 품질

확보
② R&D 역량강화를 통한 고부가/고기능

제품개발
③ IT를 통한 업무 효율화 및 수익 창출 실현
④ Marketing 역량 극대화
⑤ 증설 공장의 효율적 관리 및 조기 안정화
⑥ EVA 극대화

C. 경영방침

① 공장 증설을 통한 매출 성장
② TS&D를 통한 고객 대응력 확보
③ 기술력 바탕의 고부가가치 신제품 개발
④ R&D 역량 강화를 통한 공정 기술력 확보

⑤ 인재의 확보 및 육성
⑥ 효율적인 IT 투자 및 운영
⑦ 생산 기지 해외 진출 고려

⑧ 해외 시장 개척

D. CEO/CIO/공장장 인터뷰

① 고부가가치 제품으로의 전환
② Capa 증대를 통한 매출 증대

③ Globalization 전략수립 및 경쟁력 확보
④ R&D 역량 강화
⑤ 신규 수요 창출 및 시장 개척
⑥ Captive 고객 만족도 증대

⑦ 고객 대응도 향상
⑧ 조직 역할 명확화
⑨ 전사 기획력 강화 및 장기 전략 수립
⑩ 인재 육성 및 확보
⑪ 영업기획 및 기술기획력 강화
⑫ 합리적인 노무관리 및 복지지원

⑬ 성과관리 체계 확립
⑭ 투자된 IT에 대한 안정화 및 활용도 제고

E. 팀장 인터뷰

Illustrative

3. 전략 확인 및 리뷰
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전략실행준비지수를 측정하여 BSC의 5가지 원칙의 수준을 파악함

전사 및 사업부/부문/팀의 전략이 체계적이고
구체화되어 있다.

경영진은 도전적인 성과 창출 활동이 업무의 질을
높이고 조직을 긍정적으로 변화시킨다고 믿는다.

조직성과관리제도 구축 및 운영을 지도/관리하기 위한
적절한 조직 변화관리 담당자(SME 등)가 선정되고
권한이 부여 되어 있다. 

우리 회사는 미래 환경 변화에 대한 대비를 하고 있다.

경영진이 우리 회사 변화의 주도적인 역할을 하고
있다.

경영진은 조직성과달성을 위한 적극적인 의지를
표명하고 있다.

경영진이 전사 및 담당 사업부/부문의 비전 및 전략을
조직원들에게 명확하게 제시하고 있다.

우리 회사는 명확히 표현된 비전, 미션 및 전략을
보유하고 있다.

4.

5.

6.

7.

8.

매우
그렇다

그렇다
보통
이다

아니다

3.

2.

1.
54321

전혀
아니다설문 문항

전략실행준비지수 측정을 위한 설문

�본 설문은 BSC 협회(BSCol)에서
제시하고 있는 전략실행준비수준
설문 문항을 중심으로 30개의
문항으로 구성됨

�수집 방법 : 그룹장 이상의 리더들을
대상으로 설문을 수행함

�샘플 크기 : 유효 설문 30명 이상

�수집 기간 : 3~5일

�현 전략실행준비 수준 파악하기 위해
설문을 수행함

�BSC 5가지 원칙별로 세분화 하여
분석 가능함

설문 개요

3. 전략 확인 및 리뷰
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전략실행준비지수 설문을 통해 도출한 현수준과 설정된 목표는 다음과 같음

� Target 설정 : BSCol에서 제시하는 Global Best Practice를 근거로 설정함

4.00σ

4.00σ

4.00σ

4.00σ

4.00σ

4.00σ

σσ 수준수준점수점수

42.65σ3.48총점

2.71σ

2.55σ

2.35σ

2.66σ

2.88σ

σσ 수준수준점수점수

4

4

4

4

4

TargetTarget

3.47

3.38

3.12

3.49

3.71

BaselineBaseline

Continual 
Process 지수

Everyone's Job 
지수

Organization 
Alignment 지수

Strategy 
Translation 지수

전략실행
준비지수

통합지표통합지표

Executive 
Leadership 지수

YY’’ss

3. 전략 확인 및 리뷰

Illustrative
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5 Forces Model 개념 및 특징 5 Forces 결정 요인

� 1980년대 초반 Michael E. Porter에 의해 발전된

경쟁전략(Competitive Strategy) 이론임

� 기업의 사업환경은 5가지 경쟁요인에 의해 영향을

받으며, 기업은 이러한 사업환경 분석을 통해

비용/리더쉽/ 차별화/집중화 중 하나의 전략을

선택함

5 Forces Model에 의하면 기업의 수익성은 특정한 산업 내부의 5가지 경쟁요인(Competitive 
Forces)에 의해 영향을 받으며, 이러한 사업환경 분석을 통해 기업의 최적 사업 전략을 선택함

• 구매자의 집중도 대 기업의 집중도, 교체비용, 
구매자 정보, 대체재의 존재, 가격/총구매량, 
상표 인지도, 질/성과에 대한 영향, 구매자
이익, 의사결정자의 인센티브 등

구매자의
교섭력

• 산업내 전체 구매에 대한 상대적 비용, 원가
또는 차별화에 대한 투입요소 영향, 
투입요소의 차별화, 교체비용, 대체 투입되는
요소의 존재, 공급자의 집중, 공급자
매출비율에서의 크기 등

공급자의
교섭력

• 대체품의 상대적 가격, 대체품에 대한 구매자
성향, 대체품의 상대적 기능, 교체비용 등

대체품의 위협

• 절대적 원가우위, 정부의 정책, 예상되는 보복, 
규모의 경제, 교체비용, 소요 자본량, 제품
차별화, 유통경로에의 접근성 등

잠재적 경쟁자
진입장벽

• 산업성장성, 고정비용, 초과설비의 유무, 
제품차별화의 가능성, 상품 인지도, 교체비용, 
정보차원의 복잡성, 경쟁자의 다양성, 
경쟁기업의 규모, 철수장벽 등

산업 내
경쟁강도

New Entrant

Industry 
Competitor

Substitute

BuyerSupplier

�전략 수립 방법론 - 5 Forces Model

3. 전략 확인 및 리뷰
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BCG Matrix 개념 및 특징 BCG Matrix 분석

� Boston Consulting Group에서 개발한 포트폴리오

분석 방법임

� 시장성장율과 시장점유율을 통해 Matrix를 구성하여

사업단위를 평가하는 기업 전략수립 모델임

시장성장율과 시장점유율을 기준으로 Matrix를 구성하여 사업단위를 평가하는 포트폴리오 분석
방법으로 기업의 전략수립 및 사업부간 자원배분 문제 해결시 활용함

• 시장점유율이 낮아 수익성은 낮으나 성장율은
높기 때문에 시장점유율 유지와 확대를
위하여 많은 자금의 투자를 필요로 함

• 적기 투자가 성공하는 경우 성장사업으로
이행되나 그렇지 못한 경우 사양사업으로
전락

Question Mark

• 시장점유율과 시장성장율이 모두 낮아
수익성이 낮고 자금의 유출도 적음

• 장래성이 없는 사업으로 점차 철수 해야함

Dog

• 시장성장율은 작지만 시장점유율은 높음

• 시장의 성장속도가 느리므로 신규 투자를
위한 자금이 많이 요구되지는 않음

• 시장점유율이 높아 판매량이 많으며 이익이
높아 기업에 많은 유동자금을 공급함

Cash Cow

• 시장성장율과 시장점유율이 모두 높음

• 수익률은 높으나 성장율도 높아 시장점유율
유지를 위해서는 적극적 투자가 필요

• 단기적으로 기업에 자금을 공급하지는
못하지만 어느 정도 성장 후에는
수익주종사업으로 이행됨

Star

Star Question Mark

Cash Cow Dog

시
장
성
장
율

High Low
Low

High

시장점유율

�전략 수립 방법론 - BCG Matrix

3. 전략 확인 및 리뷰
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SWOT 개념 및 특징 SWOT 분석

� 미래의 외부환경 변화에 따른 기회/위협 요인과 기업

내부 능력에 있어서 강점/약점 요인 분석을 통하여

회사의 강점을 활용하거나, 약점을 보완하여 기회요인을

극대화하고 위협요인을 극소화하는 전략 개발 Tool임

기업의 사업환경을 외부 환경 요인인 기회와 위협, 내부 환경 요인인 강점과 약점 측면으로 분석하여
경영전략 수립 시 활용함

Treats

Opportunities

Weaknesses

Strengths

• 경쟁사가 자사의 약점을 이용하기 위해
경쟁사의 강점을 집중할 수 있는 영역

• 분석범위 : 트랜드, 정치, 경제, 사회, 
문화, 기술, 환경, 정보, 지식, 산업, 시장, 
고객, 경쟁자

• 하나의 기업이 사업이나 시장을 확장
또는 개선시키기 위해 조직의 강점을
집중할 수 있는 영역

• 분석범위 : 트랜드, 정치, 경제, 사회, 
문화, 기술, 환경, 정보, 지식, 산업, 시장, 
고객, 경쟁자

외부
환경
요인

• 목표를 달성할 수 있는 능력을
저해시키거나 실패를 피하기 위해
극복해야 하는 조직 내 자원 또는 능력의
결핍

• 분석범위 : 사업구조, 경영자원, 
경영능력

• 외부 기회를 이용하거나 위험 요소를
최소화 하기 위해 사용될 수 있는 기업이
소유한 자원 또는 능력

• 분석범위 : 사업구조, 경영자원, 
경영능력내부

환경
요인

�전략 수립 방법론 - SWOT

ST 전략

SO 전략

Strength

WO 전략Opportunity

OT 전략Threat

Weakness구분

3. 전략 확인 및 리뷰
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핵심 역량 Matrix 개념 및 특징 핵심 역량 Matrix 분석(핵심역량 Proposition 수립)

� 1994년 Hamel & Prahalad에 의해 발전된 역량 전략

개발 모델임

� 핵심 역량 Matrix의 각 명제들을 활용하여 기업의

성장 및 경쟁우위의 원천인 핵심역량을 개발하고

전략을 수립함

기업의 경쟁우위 원천을 핵심역량으로 보고 Matrix 분석을 통해 기존 산업에서의 경쟁과 신규
사업의 진출 결정 및 다각화를 위한 의사 결정을 수행함

• 현재의 역량들을 적절하게 재배치, 재조합
함으로써 기업이 창출할 수 있는 새로운
제품/서비스들은 어떤 것들인가?

틈새 활용

• 기존의 역량을 보다 효율적으로
활용함으로써 기존 시장에서의 기업
포지션을 개선할 수 잇는 기회는 어떤
것들인가?

활용도 제고

• 미래에 가장 유망한 시장에 참여하기
위해서는 어떤 새로운 핵심역량을 구축해야
하는가?

• 현재 시장에서 우리가 보유하고 있는
독점권을 지키고 확장하려면 어떤 새로운
핵심역량을 구축해야 하는가?

초대형 기회

유지/확장

유지/확장 초대형 기회

활용도 제고 틈새 활용

핵심
역량

기존 신규

기존

신규

시장

�전략 수립 방법론 - 핵심 역량 Matrix

3. 전략 확인 및 리뷰
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� General Electric社에서 개발한 포트폴리오 분석 방법임

� 시장 매력도와 자사 경쟁력을 통해 Matrix를 구성하여

전략사업단위를 분석/평가함

시장 매력도와 자사 경쟁력을 기준으로 Matrix를 구성하여 전략사업단위를 분석/평가하고 이를 통해
적절한 전략 계획 및 자원 배분을 수행함

• 현 프로그램 보호

• 수익성 높고 위험 적은 부분에 집중 투자
선택적 수익관리

• 위험 적은 확장 모색

• 투자제한 및 영업 합리화
제한적 확장/추수

• 단기 수익 위주관리

• 매력부문에 집중, 현 위치의 방어
유지/초점 조정

• 수익성 좋은 부문에서의 위치 방어

• 제품 고급화, 투자 최소화
수익성 경영

• 유망시장 집중투자

• 경쟁대응 능력배양

• 생산성 향상을 통한 수익성 강화

선택적 성장투자(2)

• 강점 이용 전문화

• 약점 보완책 모색, 성장 가망 없으면 철수
선택적 성장투자(1)

• 가격이 적절할 경우 매도

• 고정투자 피하고 추가 투자 회피
전환/철수

• 선도자에 도전

• 선택적 경쟁력 강화, 취약부분 보완

• 최대한 성장투자

• 경쟁력 유지 노력

성장을 위한 투자

유지/방어

유지/방어
성장을 위한

투자

선택적 성장
투자(2)

선택적 수익
관리

선택적 성장
투자(1)

제한적
확장/추수

유지/초점
조정

수익성 경영 전환/철수

시
장
매
력
도

High Low
Low

High

자사 경쟁력

�전략 수립 방법론 - GE Matrix

GE Matrix 개념 및 특징 GE Matrix 분석

3. 전략 확인 및 리뷰
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Mckinsey’s 7S 개념 및 특징 7S의 구성 요소

� Mckinsey에서 개발한 기업분석 방법으로 순수

전략 모델이라기보다는 조직개발 또는 조직 변혁

모델이라 할 수 있음

� 기업의 7가지 구성요소를 통해 기업의 문화 및

조직의 강/약점을 분석하는데 활용함

Mckinsey에서 개발한 기업 분석 Tool로서, 7가지 구성요소 분석을 통해 기업의 전체적인
관점에서의 조직 문화를 이해하고 강/약점을 분석함

Structure Strategy

System Shared Value Style

Staff Skill

• 반복되는 의사결정 사항들의 일관성을 유지하기
위해 제시된 틀

• 평가보상제도, 경영계획 수립 시스템, 통제시스템 등

System

• 전략을 실행해 나가기 위한 틀

• 조직구조, 직무분류, 역할과 책임 등이 해당함
Structure

• 기업이 필요로 하는 사람의 유형으로 기업 문화
형성의 주체

Staff

• 구성원들이 이끌어 가는 전반적 조직 관리 스타일Style

• 전략을 어떻게 실행시킬 것인지를 의미함

• 구성원 동기부여 및 목표관리, 예산관리 등이 해당함
Skill

• 변화하는 시장 환경에 기업이 어떻게 적응하여
능력을 발휘할 것인가 하는 장기적인 목적과 계획, 
그리고 이를 달성하기 위한 자원 배분 방식 등을
의미함

Strategy

• 조직 구성원들의 행동이나 사고를 특정 방향으로
이끌어 가는 아주 특별한 원칙이나 기준

Shared 
Value

�전략 수립 방법론 - Mckinsey’s 7S

3. 전략 확인 및 리뷰
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Product Life Cycle 개념 및 특징 PLC 단계별 특징

� 모든 제품은 각자의 제품수명주기를 가지고

있으며, 각 주기별 매출, 이익의 변화 과정을

설명한 이론임

� 현재 자사 제품의 PLC 위치를 판단하고, 향후의

환경변화에 적절히 대응할 수 있는 전략 수립 시

활용됨

제품수명주기에 따른 매출/이익과 시장의 변화를 설명한 이론으로 각 제품별 Product Life Cycle 
위치 분석을 통해 향후 필요한 사업 전략을 수립함

- 신규침입
가능성 없음

- 점차 감소
치열한 경쟁

점차 증가하여
최대에 이름

소수이나 예측할
수 없음

경쟁

수요의 감소, 
소비자의
욕구변화로
시장 축소

거의 GNP와
동일 수준

- GNP이상 유지

- 신규소비자와

신규공급자들
의 참여로 최대
성장률을

나타냄

통상적으로
GNP보다 높음

성장률

집중 또는 분산
소수의 기업에

안정
안정성 증대불안정M/S분포

낮으나 증가가장 낮은 수준
효율성 증가로

감소
높음제조비용

조기수용자

증가하여 정점에

이름

급격히 증가

성장기

혁신자

낮거나 없음

낮음

도입기

다수조기수용자, 
다수후발수용자

높으나 감소하기

시작

정점

성숙기

지체자소비자

낮거나 없음이익

감소매출액

쇠퇴기

도입기 성장기 성숙기 쇠퇴기
시간

매출액

PLC

�전략 수립 방법론 - Product Life Cycle

3. 전략 확인 및 리뷰
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전사 CSF는 비전 및 전략 분석에 따른 시사점과 Key Initiative의 그룹핑을 통해 도출하거나…

전사 CSF 도출

예비 CSF 도출예비 CSF 도출 전사 CSF 도출전사 CSF 도출 전략맵 작성전략맵 작성

관련 Key Initiative

전략테마

CSF

• BSC의 4가지 관점별로 주요 고려
사항을 정리하여 예비 CSF 
(핵심성공요소)를 도출함

• 비전 및 전략 리뷰, 인터뷰 결과를 바탕으로
고객사가 고려해야 할 사항을 정리함

• 도출된 Key Initiative의 관련성을 고려한
그룹핑을 통해 전략 테마를 달성할 수 있는
요인을 CSF로 선정함

• 전략 테마를 달성할 수 있는 CSF에
대해 BSC의 4가지 관점에 따른
인과관계를 고려하여 전략맵을 작성함

Step 1 (1~2개월)
전략적 Key 

Initiative 분석

Step 2 (1~3 개월)

CSF 도출 및
전략맵 도출

Step 3 (1~2개월)

KPI 선정

Step 4 (1~2 개월)
KPI 목표치 및
가중치 설정

Step 5 (1~3개월)

KPI 상세 설계

Step 6 (1~2개월)
BSC 운영 방안

수립

4. CSF 도출 (방법 1)
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재무

고객

프로세스

학습과
성장

Revenue Growth 
(매출 증대)

Productivity Improvement 
(비용 및 원가 절감)

Operational Excellence
(운영 효율성)

Product Leadership
(제품 리더십)

Customer Intimacy
(고객 친밀성)

목표 고객에 대한 Value 
Proposition 은
무엇인가?

현재의 위기를 극복하고
중장기적으로 기업가치를
극대화하기 위해 필요한
기업의 주요 재무성과는
무엇인가?What to 

do?
(후행
지표)

How to 
do?

(선행
지표)

속성 4가지 관점 주요 고려 사항 Mega Strategy Objective (or CSF ; Critical Success Factor)

Operation Management 
Process 

(기업 운영 관리 프로세스)

Innovation Process 
(혁신 프로세스)

Customer Management 
Process

(고객 관리 프로세스)

Regulatory & Social  Process 
(법/규제 준수 프로세스)

기업의 프로세스를 통해
지속 가능한 경쟁우위
확보 방안은 무엇인가?

기업의 미래 경쟁력을
결정할 경영 제반 역량 및
인프라를 어떻게 관리할
것인가?

Human Capital
(인적 자본)

Information Capital
(정보 자본)

Organization Capital*
(조직 자본) * 문화, 리더십, 변화의 의지 등

관점별 CSF 도출 시 주요 고려 사항과 Mega Strategy Objective는 다음과 같음

4. CSF 도출 (방법 1)
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� 재무 : L 사는 이미 안정된 수익성을 확보하고 있으므로 향후 3년은 성장성 중심의 전략으로 사업을 전개할 것임

지속적인 성장을 위한 투자 확대로 재무 구조의 안정성은 관리해야 할 부분임

<예비 CSF>
성장성 측면 : CSF 1 - Market Leader 유지, 매출 확대, 생산 Capa 증대, 증설을 통한 매출 증대

안정성 측면 : CSF 2 – 재무구조의 안정성 유지, 재무구조의 건전화

� 고객 : 시장 환경이 현재 공급보다 수요가 많은 상황이므로 고객 만족도를 극대화하여 고객을 확보하는 전략 보다는 현재의 고객에 대한
대응을 높이는 것이 중요한 전략임. 시장 개척을 위해 해외 진출이 불가피함. 고부가가치 시장을 창출해야 함

<예비 CSF>
CSF 3 – 해외 사업 확대, 해외 사업 개척, 해외 공장 증설

CSF 4 – 고객 대응도 향상

CSF 5 – 고부가가치 시장 창출

� 내부 프로세스 : MMA의 경우 이미 품질은 세계적으로 대동소이하고 Full Capa 생산 중이나 원가에 상당부분을 차지하는 촉매를
대체하는 기술이 필요하고 PMMA의 경우 품질에 다소 문제가 있으므로 이를 해결하기 위한 공정 기술력과 고부가가치의 제품의 용도를
개발하여 시장 확대 및 선점, MMA 수급 강화 등을 유도하는 것이 중요함. 또한 앞으로 성장성 위주의 전략에 따라 조직의 성장이
예상되므로 이에 따른 업무 분장 효율화와 전사 조정 능력 및 기획력의 강화가 요구됨

<예비 CSF>
CSF 5 – 고부가가치 제품 개발, 제품 용도 개발

CSF 6 – 공정 기술력 확보

CSF 7 – 무재해 공장 운영, 환경친화 공장 유지, 무재해 Green 공장 운영

CSF 8 – 업무 효율성 강화, 전사 기획력 강화, 전사 조정 기능 강화

� 학습 및 성장 : MMA의 성장 중심의 전략을 뒷받침하는 R&D 역량 및 전사 조정 및 기획력 강화를 위해 직접적으로는 인재의 육성 및
확보에 집중해야 하고 간접적으로는 IT 투자 및 운영 효율성에 대해 고려해야 함. 향후에는 조직 확대에 따른 노무 관리가 중요할 것으로

예상됨
<예비 CSF>
CSF 8 – 인재 육성 및 확보, R&D 인력 확보, 인력 관리 강화, 연구 인력 강화, 업무 역량 강화

CSF 9 – 효율적인 IT 투자 및 운영

� 재무 : L 사는 이미 안정된 수익성을 확보하고 있으므로 향후 3년은 성장성 중심의 전략으로 사업을 전개할 것임

지속적인 성장을 위한 투자 확대로 재무 구조의 안정성은 관리해야 할 부분임

<예비 CSF>
성장성 측면 : CSF 1 - Market Leader 유지, 매출 확대, 생산 Capa 증대, 증설을 통한 매출 증대

안정성 측면 : CSF 2 – 재무구조의 안정성 유지, 재무구조의 건전화

� 고객 : 시장 환경이 현재 공급보다 수요가 많은 상황이므로 고객 만족도를 극대화하여 고객을 확보하는 전략 보다는 현재의 고객에 대한
대응을 높이는 것이 중요한 전략임. 시장 개척을 위해 해외 진출이 불가피함. 고부가가치 시장을 창출해야 함

<예비 CSF>
CSF 3 – 해외 사업 확대, 해외 사업 개척, 해외 공장 증설

CSF 4 – 고객 대응도 향상

CSF 5 – 고부가가치 시장 창출

� 내부 프로세스 : MMA의 경우 이미 품질은 세계적으로 대동소이하고 Full Capa 생산 중이나 원가에 상당부분을 차지하는 촉매를
대체하는 기술이 필요하고 PMMA의 경우 품질에 다소 문제가 있으므로 이를 해결하기 위한 공정 기술력과 고부가가치의 제품의 용도를
개발하여 시장 확대 및 선점, MMA 수급 강화 등을 유도하는 것이 중요함. 또한 앞으로 성장성 위주의 전략에 따라 조직의 성장이
예상되므로 이에 따른 업무 분장 효율화와 전사 조정 능력 및 기획력의 강화가 요구됨

<예비 CSF>
CSF 5 – 고부가가치 제품 개발, 제품 용도 개발

CSF 6 – 공정 기술력 확보

CSF 7 – 무재해 공장 운영, 환경친화 공장 유지, 무재해 Green 공장 운영

CSF 8 – 업무 효율성 강화, 전사 기획력 강화, 전사 조정 기능 강화

� 학습 및 성장 : MMA의 성장 중심의 전략을 뒷받침하는 R&D 역량 및 전사 조정 및 기획력 강화를 위해 직접적으로는 인재의 육성 및
확보에 집중해야 하고 간접적으로는 IT 투자 및 운영 효율성에 대해 고려해야 함. 향후에는 조직 확대에 따른 노무 관리가 중요할 것으로

예상됨
<예비 CSF>
CSF 8 – 인재 육성 및 확보, R&D 인력 확보, 인력 관리 강화, 연구 인력 강화, 업무 역량 강화

CSF 9 – 효율적인 IT 투자 및 운영

전략 명확화 과정의 결과를 토대로 BSC 4 관점별로 CSF 가설을 도출함

Illustrative예비 CSF 가설 수립

4. CSF 도출 (방법 1)
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� LG MMA는 이미 안정된 수익성을
확보하고 있으므로 향후 3년은 성장성
중심의 전략으로 사업을 전개할 것임

� 현재 공급보다 수요가 많고 향후 전자
소재 및 BT 산업의 활성화와 생활
수준의 향상을 통해 지속적인 수요
확대가 예상됨

� 제품의 특성 상 꾸준한 소비가
이루어지므로 생산의 증대를 통해 사업
성장이 가능함

� 현재 MMA 공장 증설은 마무리 되었고
PMMA 공장 증설을 2004년에 수행할
예정임

� PMMA 공장 증설을 통해 원료가 되는
MMA의 추가 생산을 위한 공장 증설을
검토 중임

� 향후 3년 정도 후 MMA 공급의 과잉이
예상됨

CSF 도출 – 생산 규모 확대를 통한 매출 성장

Market Leader 
유지

생산 규모 확대를
통한 매출 성장

•(B1) 생산 증대에 따른 Market 
Leader 유지

•(D1) 공장 증설을 통한 매출 성장

•(E2) Capa 증대를 통한 매출 증대

•(E5) 신규 수요 창출 및 시장 개척

전략 테마

CSF

Key Initiative

고려 사항

•(A1) market Leader 확보

A : 비전, B : CM, C : 신년사 경영방침, D : 임원 인터뷰, E : 팀장 인터뷰

전사 CSF 선정 사례 Illustrative

4. CSF 도출 (방법 1)
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전사 CSF 도출 및 전략맵 구성

학습과

성장

내부

프로세스

고객

재무

IT를 통한 업무
개선 및 수익
창출 실현

인재 확보 및

육성

업무 효율성

향상
품질 확보

고부가가치
Product Shift

고객 만족

극대화

시장 개척 및

확대
Market Leader 

유지

전략테마

관점

생산 규모 확대를
통한 매출 성장

효율적인 IT 투자
및 운영

업무 역량
강화

R&D 역량
강화

업무 프로세스
재정립

공정기술력
확보

혁신 제품
제품 개발

고객 대응도
향상

재무구조 안정성
유지

고부가가치 시장
창출

조직 재정비

우수 인력
유지 및 확보

무재해 Green 
공장 유지

Illustrative

4. CSF 도출 (방법 1)
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팀별 CSF는 각 조직별 전략 및 목표합의 자료, 팀장 인터뷰를 통해 Key Initiative를 도출하고
전사 CSF 도출 방법과 동일하게 진행함

해당 팀별 자료수집 및 분석해당 팀별 자료수집 및 분석 팀별 CSF 도출팀별 CSF 도출 팀별 CSF – 전사 CSF Mapping팀별 CSF – 전사 CSF Mapping

�CSF 도출 대상 팀

•서울

– 전략사업팀

– 경영관리팀

– A 영업팀

– B 영업팀

•기술연구팀

•TS&D 팀

�팀별 자료수집 및 분석

–목표합의서, 관리항목

–업무분장

–인터뷰 및 현황파악을 통한

고려사항

–공장 전략과제 등

•여수

– 경영관리팀

– A 생산1팀

– A 생산2팀

– B 생산팀

– 환경안전팀

Key Initiative 
도출

팀 시책/업무목표

목표합의서

관리항목

고려사항
…

자료분석을 통한
시사점 도출

팀별 CSF 도출
전사 CSF 팀 CSF 전략맵

•팀별 자료를 분석하여 재해석한 시사점과
추가적인 고려사항을 반영한 Key Initiative를
선정하고, 이로부터 팀별 CSF를 도출함

•팀 CSF와 전사 CSF를 Mapping 
함으로써, 전사–팀 간 CSF 관계를
정렬함 (Alignment 체계 수립)

팀별 CSF 도출

Step 1 (1~2개월)
전략적 Key 

Initiative 분석

Step 2 (1~3 개월)

CSF 도출 및
전략맵 도출

Step 3 (1~2개월)

KPI 선정

Step 4 (1~2 개월)
KPI 목표치 및
가중치 설정

Step 5 (1~3개월)

KPI 상세 설계

Step 6 (1~2개월)
BSC 운영 방안

수립

4. CSF 도출 (방법 1)
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•연 계획 매출 달성

•도광판용 PMMA의 안정적 수급

•신규 거래선 개발

팀 업무목표

경상이익

매출금액

30%
30%

10%

30%
비중

ERP 정상화

매출수량

평가항목

목표합의서 분석

추가 관리항목

매출증대 M/S시장점유율

1인1외국어

1인1교육

Σ시판 및 수출개발수량

Σ사고건수

Σ월말회전일

ΣLCD,대리석 매출수량

세부내역

영업사원 Skill Up

신시장 개척

채권관리 강화

일류화제품 판매 증대

구분

외국어 교육/
직능 교육

신시장 개척

사고채권

채권회전일

일류 특화제품 매출

관리항목

•채권 회전일 단축

•판가 인상

� 매출증대를 통한 M/S 확장을 지속적으로 추진하고
있음

� PMMA 제품 영업에서는, 신규 거래선 확보를 통한
신시장 개척을 중요시함

� LCD도광판, 인조대리석(Beader) 등 일류화
제품의 지속적인 판매증대 및 판로확보가 필요함

� 영업사원의 역량강화를 위한 사원교육을 강조하고
있음

시사점

① 판매 확대를 통한 Market Share 극대화

② 신규 거래선 확보를 통한 신시장 개척

③ 일류화 제품 판매 증대

④ 채권관리 강화 및 부실채권 예방

⑤ 해외영업을 위한 외국어 역량 강화

Key Initiative

팀 관리 지표 현황 분석 사례
Illustrative

4. CSF 도출 (방법 1)
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팀 CSF 도출 사례

① 판매 확대를 통한 Market Share 극대화

② 신규 거래선 확보를 통한 신시장 개척

③ 일류화 제품 판매 증대

④ 채권관리 강화 및 부실채권 예방

⑤ 해외영업을 위한 외국어 역량 강화

⑥ 고객 서비스 강화를 통한 고객만족 향상

⑦ 영업 기획 및 마케팅 역량 강화

⑧ PMMA/MMA 통합 판매/생산계획 수립 체계 확립

⑨ 영업정보 관리 체계 마련

� PMMA 제품 품질에 대한 기술 지원, 납기 향상 등 고객
서비스 강화가 필요함

� 시장환경 변화 예측, 시장동향 분석, 기술동향 파악 등
영업기획 능력 향상이 중요시되고 있음

� MMA/PMMA 수급을 통합적으로 고려한 수요예측/ 
판매계획의 체계적 수립으로 수급 Balance 정확도 및
판매계획 정확도 향상과 긴급주문 충족 등 고객 대응력
향상이 필요함

� 고객정보, 서비스정보, 시장정보, 기술정보, 품질정보
등 영업관련 정보의 체계적인 관리와 TS&D팀, 
기술연구팀, 생산기술팀 등 관련 팀과의 정보공유
체계가 필요함

고려사항

• Market Share 극대화

팀 CSF

– 기존 PMMA 고객에 대한 매출물량 확대
– 신규 거래선 확보를 통한 Market Share  증대

• 신규 거래선 확보를 통한 신시장 개척
– 신규고객 확보 및 우수고객 발굴

• 수익성 강화

– 체계적인 채권관리로, 부실채권 사전 예방, 
채권회전일 단축 및 채권회수율 증대노력 지속

– PMMA 판가관리를 통한 수익성 확보

• 영업정보의 체계적 관리 및 공유
– 규모성장 대비, 업무 효율화, R&D관련 팀과의

정보공유를 위한 영업정보의 체계적 관리 및 공유

Key Initiative

• 일류화 제품 판매 증대

– LCD도광판, 인조대리석 등 고부가가치 제품 판매증대 및 판로
추가확보

• 마케팅 및 해외 영업역량 강화

– 국내외 시장 환경변화 예측, Down Stream 기술 동향 파악
– 해외 영업을 위한 어학 능력 향상

• 고객 서비스 강화

– TS&D 팀과의 협조체제 강화로 기술 서비스 향상
– 고객 주문 대응, 납기향상 등 고객 서비스 제고

• 제품별 통합 판매/생산계획 수립체계 확립

– MMA/PMMA 수급을 통합적으로 고려한 판매/생산계획 수립체계

Illustrative

4. CSF 도출 (방법 1)
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팀 CSF와 전사 CSF와의 관계 고려한 전략맵 도출 사례

무재해 Green 공장 유지

업무 역량 강화

조직 재정비

효율적인 IT 투자/운영

우수 인력 유지 및 확보

업무 프로세스 재정립

혁신 제품 개발

내부

프로
세스

고객 대응도 향상
고객

생산규모 확대를 통한 매출 성장
재무

R&D 역량 강화

학습
과

성장

공정 기술력 확보

고부가가치 시장 창출

재무구조 안정성 유지

PMMA 영업팀 CSF전사 CSF

Market Share 극대화

신규 거래선 확보를
통한 신시장 개척

수익성 강화

고객 서비스 강화

마케팅 및 해외 영업역량
강화

영업정보의 체계적 관리
및 공유

일류화 제품 판매 증대

제품별 통합 판매/생산계획
수립체계 확립

Illustrative

4. CSF 도출 (방법 1)
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Balanced ScorecardBalanced Scorecard관점관점 시간기준시간기준//복합기능성복합기능성 관점관점

도출된 CSF에 대해 BSC 관점의 균형성과 부분 최적화의 가능성, 장단기 측면에 대해 검토함

Customer

Business Process Learning

Customer

• CSF의 배열을 통해 균형성(%)검증

• 개념 정의

- Customer:전사/본부/부서 전략과 비전 달성을
위하여 관련된 외부고객 관련 CSF가 해당

- Business Process:전사/본부/부서의 전략과 비전
달성을 위한 프로세스의 개선/혁신과 관련된
CSF가 해당

- Learning:전략과 비전 달성을 위해 종업원 역량을
개선, 변화, 향상시키는 것과 관련된 CSF가 배당

- Financial:재무 성과와 관련된 CSF가 배당

Cross- functional

Functional

단기 장기

• CSF의 배열을 통해 균형성(%)검증

• 개념 정의

- 단기:12개월 이하

- 장기:1년 초과 3년 미만

- Functional:오직 해당 부서의 관련 사안

- Cross-Functional:타 부서와 연계되는 시안

- 분석 목적

- 단기 성과에만 초점을 맞추고 있지 않은지 파악

- 해당 부서의 성과에만 초점을 맞추고 있지 않은지
파악

CSF 간의 균형성 검토

4. CSF 도출
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4. CSF 도출 (방법 2)

델파이델파이 기법을기법을 통한통한 CSF CSF 도출도출 사례사례

Brainstorming을
통한 합의 도출

자회사
기획부서
담당자

그룹사
기획부서
담당자

해당본부/
부서 총괄
책임자

해당
본부/부서
업무별
책임자

핵심핵심 DriverDriver의의
규명을규명을 통한통한

CSFCSF도출도출

Key Initiative에 대해 Logic Tree 기법(MECE)을 통해 Value Drive Tree를 도출하고 델파이
기법(해당 의사결정 관련자들의 Brainstorming)을 통해 선정함

총총 부가가치부가가치

극대화극대화

매출증대

원가 경쟁력

자산 생산성
극대화

브랜드 가치

판매량

판매가격

브랜드 인지율

브랜드 이미지 관리

점포 개발

가맹점 일 매출

판매 경로 다양화

FC사업군 형성

인당 생산성 제고

제조원가

재고일수

판매 고정비

물류관리(변동비)

수퍼바이저 역량

점포기사 수급

매출 채권 관리

교육비

공사 감리비

점포설비

인테리어

점포폐점 관리

공장 효율화

판매 관리비

인력관리

FC본부 수익제고

미출액

총 투자액

광고 효과/효율성

매체운영

우수 점포 확대

신규 가맹점 유치

가정용 시장 진출

해외 시장 진출

제 2FC전개

제 3 FC 전개

운반비

일일 배송 비용

인당 점포수

기술 지도 능력

CSF
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고객만족

완전 판매여부

고객정보 분석
효과성

고객 세그먼트 정도

영업사원 능력

제품권유/설명
준수도

제품만족도

상품 니즈 충족도

판매단가 적정성

품질

고객정보 수집
효율성

기업 이미지

브랜드 인지도

브랜드 선호도

(1)  상위 성과를 설명을 위해 하단 동인들이 중복과 누락이 없어야 함(MECE)
(2)  동인간에 인과관계로 연결되어야 함(Cause & Effect) 

예시적

원칙원칙

(1) 중복과 누락
제거 (MECE), 

산술 구조

(1) 중복과 누락
제거 (MECE), 

산술 구조

고객접점 업무
만족도

사후 고객관리수준

응대업무 신속성
콜센터 Capacity

정기적 정보제공
여부 서비스 자동화 정도

A = B+C+D

A B C D

(2) 인과관계(2) 인과관계

VDT 운영가치 동인 개념

VDT는 “성과에 영향을 미치는 모든 성과동인(Performance Driver)을 원칙에 따라 트리 형태로 표현한
도식”이며, 성과 메커니즘을 분석하기 위한 “게놈(Genome) 프로젝트”로 비유됨

4. CSF 도출 (방법 2)

ff

• 실제의 경우, MECE에 의해 작성하기가 불가능한 경우가
대부분임

• 그러나 MECE에 충실하고자 하는 노력에 의해 이해가능성과
논리성을 향상시킬 수 있음
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Value Driver Assessment를 통해서 수 많은 Value Driver 중에 핵심적인 Driver를 우선적으로 선택하게
됩니다. Value Driver는 1) 전략적 중요성(각 Value Driver가 VDT 체계하에서 상위 Driver에 얼마만큼 영향을
미치고 있는가)과 2) 실행의 용이성(해당조직이 Driver를 실행함이 어느 정도 용이한가)을 기준으로
평가/선정하게 됩니다.

Quick HitMinimal Effort

High

HighLow
Long Term InitiativeIgnore

Value Driver Assessment Framework

실
행
의
용
이
성

Facility
to Execution

전략적 중요성

Strategic Impact 

Value Driver(가치동인) Assessment 기준

4. CSF 도출 (방법 2)
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VDT(Value Driver Tree) 상위레벨 가치 동인

기업가치 증대

매출 증대 운영 효율 자산 효율 미래 역량

매출

제품개발

마케팅

고객관리

지원 활동

영업관리

인사관리

경영관리

재무관리

가격

수요공급관리

가격관리

생산 및 물류

물류 및 운송

생산

구매&조달

운전자본

재고자산

매출채권

매입채무

고정자산

투자관리

성장엔진

운영역량

성장인프라

전략계획

성과관리

사업계획 파트너쉽

협력업체

대외관계설비관리

매출성장, 운영효율, 자산효율, 미래역량으로부터 출발하는 H사의 기업가치증대 VDT 구조는 다음과 같이

Break-down 됩니다. 각 Node별 상세 내역은 뒷장에서 기술됩니다.
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리

판매계획
고객정보

활용

재무관리

영업활동
영업수행

절차
의사결정의

신속성

유관부서
업무 협조

판매채널

적중도
관리

수요예측
정확성

권한&책임
이양 및 강화

계획대비
추적관리

주문 및
매출 처리

기술지원

H/H

H/L

L/L

H/H

H/L

H/H

L/H

L/H

L/H

L/H

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리 판매채널
수출채널
효율화

재무관리
대리점 관리

상사와 원활한
의사소통

대리점 교육

영업사원
관리

대리점
계약 관리

영업활동
이력관리

판매계획

영업활동

근무형태 및
지원수단 강화

주문 및
매출 처리

기술지원

L/L

L/L

L/H

H/L H/L

L/H

H/L

L/H

H/L

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리

주문 및
매출 처리

주문 처리
시간 단축

매출
처리 절차

매출처리
시간 단축

재무관리

기술지원

주문
처리 절차

컴플레인/
클레임 관리

방문교육의 적정
횟수

교육수행비용 대비
효과성

기술교육

고객불만처리
시간 단축

판매채널

판매계획
정확도

영업활동
효율성

매출마감

L/H

L/L

L/L

L/L

L/H

H/L H/L

L/H

L/L

L/L

L/L

H/L

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

영업관리

인사관리

경영관리

인사정보

직원교육

교육 참여

교육 만족

효과적인 교육
컨텐츠 개발

재무관리 인건비 관리

비용 대비
교육 효과성

시스템
활용도

직원 정보의
정확성

직원데이터
산출시간 단축

협력적
노사관계

다양한 의사소통
채널 활성화

제도 및 프로
그램 개발

H/L H/H

L/H

L/H

L/L L/L

H/H

H/L

L/L

L/H

L/H

H/H

H/H

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리

운영계획

경영분석

운영계획
수립

예산
효율성

정확성

유관부서
업무 협조도

예산 및 운영계획
리드타임

분석 산출
시간 단축

취합 소요
시간

재무관리

예산 심의
절차

경영분석결과
공유 및 피드백

유용한 정보
산출

경영방침
관리

목표 관리 및
달성

경영계획
연계성

실적평가 및
피드백

경영분석능력

추진목표
수립

H/H

L/L

H/L

H/L

H/H

H/L

L/H

L/L

L/H

H/L

H/L

L/H

H/H

H/L

H/L

L/H

L/H

L/L

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리

재무관리

회계관리

회계정보 시스템 활용도

보고서
적기 제공

회계 데이터
정확도

승인절차 개선

결산 기일 단축

세무관리

감사 결과
사후 관리

자금 조달 및
운용

유효세금 관리

회계처리절차
효율화

세금 신고
절차 최적화

H/H

H/L

H/L

H/L L/L

H/H L/L

L/H

H/L

L/H

L/L

H/H

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Value Driver Tree – 운영효율

영업관리지원활동

1�KL � /L�Lz � /L�Lz � /L�Lz �/L�Lz �

인사관리

경영관리

재무관리

이자 수익
관리

외환 및 환율
관리

자금 조달 및
운용

리스크 관리

자금 조달 비용

회계관리

세무관리

자금조달

자금운용

자금조달원
관리

H/H H/LH/H

H/H

H/H

L/L

H/H

L/H

4. CSF 도출 (방법 2)

Illustrative
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Strategy Map 개념

부문 Strategy Map

전사 Strategy Map

가치/재무
관점

고객관점

프로세스
관점

혁신/성장
관점

확인된 부문별 전략을 기준으로 전략체계도 (Strategy Map)를 작성됩니다. 
Strategy Map은 BSC의 4가지 관점별로 조직의 핵심 전략을 기술(description)되며, 관점간 인과관계에 의거하여
표현한 프레임워크로서 전략의 커뮤니케이션(communication)과 실행(implementation)을 촉진하게 됩니다. 

5. 전략맵 작성
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Strategy Map의 목적

커뮤니케이션

전략적 학습

가치중심

Strategy Map 작성의 3가지 목적

전략을 간결/명료하게 표현함에 따라 조직 내 전략의
공유와 이해를 촉진함.  

관점간 인과관계에 의거하여 전략을 수립, 실행, 점검함에
따라 원인과 결과에 대한 분석능력이 제고됨.

가치창출의 원천인 4가지 관점에 따라 전략을 설정하게
되므로 보다 가치에 focus된 전략을 수립하게 됨.

Strategy Map의 작성 목적은 다음과 같이 3가지로 요약됩니다. 

5. 전략맵 작성
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Strategy Map 작성 방법

핵심영역핵심영역

인과관계인과관계

– 일반적으로 각각의 관점이
포함하고 있는 핵심영역

• ‘관점 내에서 고려할 사항중
빠진 것은 없는가?’

– 관점간 전략의 인과관계 설정

• ‘4가지 관점간 전략의 스토리
라인이 성립되는가?’

Strategy Map

세로의 원칙 :관점 間 전략

전략의 표현

Strategy Map 작성 기준

– 전략에 대한 표현의 구체성

• ‘조직레벨에 따른 전략이
실천적 용어에 의해
구체적으로 표현되었는가?’

가로의 원칙 :관점 內 전략

구체성구체성

1

2

가치/재무

고객

프로세스

혁신/성장

Strategy Map의 효과적 작성을 위해서 다음 기준을 고려해야 함.

5. 전략맵 작성
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Strategy Map 작성 방법

가치/재무 관점

고객 관점

프로세스 관점

혁신/성장 관점

안정적 수익

고객만족

제품개발

교육훈련

전략적 주제 : 채널경쟁력 우위확보

각 관점에서의 전략적 목표(성과)들은 재무로부터 학습과 성장에 이르는 수직적인 관점에서 보았을 때, 
전략이 가지고 있는 가설, “If-then(만일 어떻게 한다면 어떻게 될 것이다)”이 들어올 수 있어야 합니다. 
이러한 가설은 전략적 주제를 중심으로 검토해 보는 것이 일반적이며, 전략목표간의 인과관계를 고려하여
수립해야 합니다.

5. 전략맵 작성
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사업구조 상에서의 역할 및 업무수행의 목적과 재원조달 방법의 차이 등에 대한 분석 후 아래와
같이 3가지의 BSC 유형 중 하나가 선택됨

Business Role
및 Objective

이해관계자와의
협업 가치 창출

독자적인
Service Provider

Financial 
Resource

수익
발생을

통한
자체재원

조달

BSC 유형 결정 Framework

기금/조세
등에 의한

외부
자금조달 2 고객 관점 중심형

3 재무 관점 중심형

1 고객-재무 관점 혼합형

BSC 유형의 내용

고객-재무 관점 혼합형

– Business Role 상에 독자적인 Service 제공을 통한
자체재원 조달 뿐만 아니라, 이해관계자와의 협업가치
창출과 이를 위한 기금/조세 등의 외부 자금조달을
병행하는 경우

– 이해관계자, 고객과의 협업을 통해 가치를 창출한다
하더라도 투자회수 및 수익발생의 재무적 중요성이
상대적으로 큰 경우

– 고객과 재무 관점을 정점에 놓는 혼합형 방식

고객 관점 중심형

– 기금/조세 등의 외부 재원을 바탕으로 이해관계자, 
고객과의 협업을 통해 가치를 창출하는 사업유형

– 투자회수 및 수익발생 등이 부수적으로 발생하거나
상대적으로 중요성이 낮은 경우

– 재무 관점 중심형

– 독자적인 Service 제공을 통해 수익을 발생하고, 재원
도달을 최종 목적으로 하는 사업부문

– 수익사업부문 조직

1

2

3

5. 전략맵 작성
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전사 성과구조

세계 최고의 엔지니어링 전문회사세계 최고의 엔지니어링 전문회사Vision

전사 전략

핵심
성공요인

전략 목표
기술력 강화 내부역량 강화신시장 진출

고객중심 경영으로
수주 극대화

비철강 및 해외시장
진출

기업가치 중심
경영체제 도입

수주증대

고객 Needs에 맞
는 C/S활동 강화

전략 고객중심
영업활동 강화

수주증대

고객 Needs에 맞
는 C/S활동 강화

전략 고객중심
영업활동 강화

해외시장/전략사업
진출

전략 고객중심
영업활동 강화

해외시장/전략사업
진출

전략 고객중심
영업활동 강화

최신 제어 기술 선
점 및 보유기술의
선전화

상품화 설계능력
향상

최신 제어 기술 선
점 및 보유기술의
선전화

상품화 설계능력
향상

프로세스 혁신을
통한 원가경쟁력
강화

수익성 중심의 정
비사업 전문화

공정/투명한 구매
프로세스 구축

프로세스 혁신을
통한 원가경쟁력
강화

수익성 중심의 정
비사업 전문화

공정/투명한 구매
프로세스 구축

가치중심 경영관리
를 통한 기업가치
극대화

지식자원관리를 통
한 지식경영 실천

인적자원의 가치 극
대화

직원 삶의 질적 향
상을 위한 복지 서
비스화

가치중심 경영관리
를 통한 기업가치
극대화

지식자원관리를 통
한 지식경영 실천

인적자원의 가치 극
대화

직원 삶의 질적 향
상을 위한 복지 서
비스화

가치창출과 연계된
신기술 개발

경쟁우위 확보를
위한 원가절감

수익성 향상

TO BE FOLLOWEDTO BE FOLLOWED성과지표

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy Map & KPIs

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

인적자원의

가치 극대화

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수 •인당 평균 교육시간

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 및 제품 인증건수

•외주비/재료비 비율

•당사제품적용비율

•인당 정비 매출액

상품화 설계능력

향상

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율

전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

•인력가동율

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy 1: 고객중심 경영으로 수주 극대화

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 맻 제품인증 건수

•외주비/재료비 비율

•당사제품적용비율

•인당 정비 매출액

상품화 설계능력

향상

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰 구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율
전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

인적자원의

가치 극대화

•인당 평균 교육시간

•인력가동율

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy 2: 비철강 및 해외시장 진출

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수

•외주비/재료비 비율•인당 정비 매출액

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰 구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율
전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

인적자원의

가치 극대화

•인당 평균 교육시간

•인력가동율

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 맻 제품인증 건수 •당사제품적용비율

상품화 설계능력

향상

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy 3: 가치창출과 연계된 신기술 개발

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 및 제품 인증건수

•외주비/재료비 비율

•당사제품적용비율

•인당 정비 매출액

상품화 설계능력

향상

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰 구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율

전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

인적자원의

가치 극대화

•인당 평균 교육시간

•인력가동율

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy 4: 경쟁우위 확보를 위한 원가절감

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 및 제품인증건수

•외주비/재료비 비율

•당사제품적용비율

•인당 정비 매출액

상품화 설계능력

향상

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰 구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율

전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

인적자원의

가치 극대화

•인당 평균 교육시간

•인력가동율

Illustrative

5. 전략맵 작성
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전사 Strategy 5: 기업가치 중심 경영체제 도입

지식자원관리를

통한 지식경영 실천

인적자원의

가치 극대화

직원 삶의 질적 향상을

위한 복지 서비스화

프로세스 혁신을 통한

원가경쟁력 강화

수익성중심의

정비사업 전문화

해외시장/전략

사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

•EVA

•매출액달성도

•수주달성도

•수주잔량

•고객만족도

•고정고객수

•직원만족도

•인당 KM 마일리지 점수 •인당 평균 교육시간

최신제어기술 선점

및 보유기술의 선진화

•R&D 투자 비율
•특허 출원 및 제품인증건수

•외주비/재료비 비율

•당사제품적용비율
•인력가동율

•인당 정비 매출액

상품화 설계능력

향상

고객 Needs에 맞는

C/S 활동강화

•공개 경쟁입찰 구매율

•주주총수익율

•전략사업 매출액 비율

전략 고객중심

영업활동 강화

공정/투명한

구매 프로세스 구축

수주 증대
수익성 향상

기업가치 극대화

•경상이익율

Illustrative

5. 전략맵 작성
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서울사업 부문 전략 체계도

Vision

전사 전략

전략 테마

전략 고객중심 영업활동 강화 해외시장 및 전략사업 진출
사업분야별 영업전문가

육성 및 확보
부문전략

핵심
성공요인

F1.수주 극대화

C1.영업정보력 강화로 고객needs

의 정확한 파악

C2.신공항 유지관리 안정화 도모

C3.전략적 고객 확보

F1.수주 극대화

C1.영업정보력 강화로 고객needs

의 정확한 파악

C2.신공항 유지관리 안정화 도모

C3.전략적 고객 확보

C1.영업정보력 강화로 고객needs

의 정확한 파악

I2. 해외시장 및 전략사업 진출

I3.관계사/제휴업체 연계 수주

강화

C1.영업정보력 강화로 고객needs

의 정확한 파악

I2. 해외시장 및 전략사업 진출

I3.관계사/제휴업체 연계 수주

강화

C3.전략적 고객 확보

I 1.적극적인 자사제품 홍보 강화

L1.기술영업 역량 배양

L2.지식자산의 창출 및 활용

극대화

C3.전략적 고객 확보

I 1.적극적인 자사제품 홍보 강화

L1.기술영업 역량 배양

L2.지식자산의 창출 및 활용

극대화

세계 최고의 엔지니어링 전문회사세계 최고의 엔지니어링 전문회사

기술력 강화기술력 강화 내부역량 강화내부역량 강화신시장 진출

고객중심 경영으로
수주 극대화

비철강 및 해외시장
진출

기업가치 중심
경영체제 도입

기업가치 중심
경영체제 도입

가치창출과 연계된
신기술 개발

가치창출과 연계된
신기술 개발

경쟁우위 확보를
위한 원가절감

경쟁우위 확보를
위한 원가절감

수익성 향상

Illustrative

5. 전략맵 작성
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서울사업부문 Strategy Map & KPIs

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

기술영업 역량 배양

적극적인 자사
제품홍보 강화

전략적 고객확보

수주극대화

영업정보력 강화로 고객
Needs의 정확한 파악

•신규고객 발굴건수

•인당 평균 교육시간 •인당 KM마일리지 점수

관계사/제휴업체
연계수주 강화

전략사업 및 해외시장
진출 기반 구축

•고정고객수
•신규고객 발굴건수

•당사제품적용비율

•고객 만족도

신공항 유지관리
안정화 도모

•수주이익

지적자산의 창출 및
활용극대화

•콘소시엄 자사 수주액 비율

•수주달성도

•전략사업 매출액 비율
•제안서 제출 및 견적건수

Illustrative

5. 전략맵 작성
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서울사업부문 Strategy 1: 전략 고객중심 영업활동 강화

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

기술영업 역량 배양

적극적인 자사
제품홍보 강화

전략적 고객확보

수주극대화

영업정보력 강화로 고객
Needs의 정확한 파악

•신규고객 발굴건수

•인당 평균 교육시간 •인당 KM마일리지 점수

관계사/제휴업체
연계수주 강화

전략사업 및 해외시장
진출 기반 구축

•고정고객수
•신규고객 발굴건수

•당사제품적용비율

•고객 만족도

신공항 유지관리
안정화 도모

지적자산의 창출 및
활용극대화

•콘소시엄 자사 수주액 비율

•전략사업 매출액 비율
•제안서 제출 및 견적건수

•수주이익•수주달성도

Illustrative

5. 전략맵 작성
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서울사업부문 Strategy 2: 사업분야별 영업전문가 육성 및 확보

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

기술영업 역량 배양

적극적인 자사
제품홍보 강화

전략적 고객확보

수주극대화

영업정보력 강화로 고객
Needs의 정확한 파악

•신규고객 발굴건수

•인당 평균 교육시간 •인당 KM마일리지 점수

관계사/제휴업체
연계수주 강화

전략사업 및 해외시장
진출 기반 구축

•고정고객수
•신규고객 발굴건수

•당사제품적용비율

•고객 만족도

신공항 유지관리
안정화 도모

지적자산의 창출 및
활용극대화

•콘소시엄 자사 수주액 비율

•전략사업 매출액 비율
•제안서 제출 및 견적건수

•수주이익•수주달성도

Illustrative

5. 전략맵 작성
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서울사업부문 Strategy 3: 해외시장 및 전략사업 진출

학습

과

성장

내부

프로세스

고객

재무

기술영업 역량 배양

적극적인 자사
제품홍보 강화

전략적 고객확보

수주극대화

영업정보력 강화로 고객
Needs의 정확한 파악

•신규고객 발굴건수

•인당 평균 교육시간 •인당 KM마일리지 점수

관계사/제휴업체
연계수주 강화

전략사업 및 해외시장
진출 기반 구축

•고정고객수
•신규고객 발굴건수

•당사제품적용비율

•고객 만족도

신공항 유지관리
안정화 도모

지적자산의 창출 및
활용극대화

•콘소시엄 자사 수주액 비율

•전략사업 매출액 비율
•제안서 제출 및 견적건수

•수주이익•수주달성도

Illustrative

5. 전략맵 작성
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일반적으로 재무적 성과의 달성을 최종적인 목표로 하는 일반 민간기업과는 달리
정부기관을 비롯한 NPO*는 BSC 관점(Perspective)의 내용 및 위상을 차별화하여
성과를 관리함

May Institute**의 전사 BSCMay Institute**May Institute**의의 전사전사 BSCBSC

해외 NPO BSC 사례

Duke 아동병원의 전사 BSCDuke Duke 아동병원의아동병원의 전사전사 BSCBSC Charlotte “City in City” BSCCharlotte Charlotte ““City in CityCity in City”” BSCBSC

탁월한 서비스,연구,교육 제공
신체적 정신적 환자의 사회복귀 후원
지역사회의 통합 촉진

탁월한 서비스,연구,교육 제공
신체적 정신적 환자의 사회복귀 후원
지역사회의 통합 촉진

환자, 환자의 가족, 주치의간 최상의
온정적인 간호 및 커뮤니케이션

환자, 환자의 가족, 주치의간 최상의
온정적인 간호 및 커뮤니케이션

주거와 상업지역을 포함한
Charlotte의 오래된 도시 근교의
경제적 발전과 삷의 질 향상에 집중

주거와 상업지역을 포함한
Charlotte의 오래된 도시 근교의
경제적 발전과 삷의 질 향상에 집중

Vision Vision Vision

�모든 스텝의 Mentoring 
�전략적 직무범위 설정
�직무 효율성 향상

학습과 성장 내부 프로세스

고객

�고객과 재원기부자 만족
�연구수행 및 전파 리더
�삶의 질 최적화
�의료분야의 리더로 인식

�외부/내부 커뮤니케이션
�비용효율적인 진료
�대외협력단 지원 수혜
�타 기관과의 파트너쉽

�순자산과 유동성 개선
�재무정보시스템 구축
�성과와 보상 연계
�충분한 재원 조달

�환자 만족비율
�고객 추천비율
�의사 정보전달

만족비율

�영업마진율
�병실당 원가
�신분만술에 의한 수입

�대기시간 : 입원율, 퇴원율
�품질 : 감염률, 혈액 감염률, 임상경로 활용도율
�생산성 : 재원기간, 재입원율, 일일 채원율 대 점유도

�보상계획 : 인지도, 실행도
�전략적 데이터베이스 : 데이터베이스 효용성, 활용도

�이웃관계 강화

�자금 및 서비스 파트너 확보
�조세기반 확대

�커뮤니케이션 중심 문제해결 촉진
�인프라 능력 제고

�커뮤니케이션 중심 문제해결 촉진
�인프라 능력 제고
�기술 격차 해소

고객 재무

내부 프로세스

고객

재무

내부 프로세스

학습과 성장

BSC 체계 상의 관점(Perspective) 구성 및 내용을 해당 조직의 비전과 목적에 따라 다양하게 구성함을 알 수 있음BSC 체계 상의 관점(Perspective) 구성 및 내용을 해당 조직의 비전과 목적에 따라 다양하게 구성함을 알 수 있음

*NPO : Non-for-profit organization
**May Institute : 미국에서 가장 큰 비영리 보건관리연구소. Massachusetts 주 소재

예시

재무
연구/교육/교수

5. 전략맵 작성
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전사 CSF

부문 CSF

팀 CSF

1

2

3

CSF Cascading & Alignment 개요

Cascading & Alignment  유형

5. 전략맵 작성

• 상위 조직의 CSF와 동일

• 상위 조직의 CSF와 무관

• 상위 조직의 CSF를 구체화 한
하위 조직의 CSF 도출

• 캐스케이딩이란 균형성과표(BSC)를 비즈니스의 하위조직 레벨로 전개해 가는 프로세스 임
• 단위조직별 BSC들은 상위조직의 전략목표에 기여하는 진행상황을 추적하기 위해 사용할

전략 목표들과 성과지표들을 규명함으로써 최상위 조직 레벨의 균형성과표(BSC)와 정렬됨


