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제 4일차: 외부환경분석Ⅱ

1. 미래 경영환경의 불확실성하에서의 전략수립 툴인 시나리오플래닝의
개념을 학습합니다.
2. 실무에서 활용 가능한 시나리오 플래닝의 절차와사례를 학습합니다.



?시나리오는 미래를 정확하게 묘사하는 것이 아니라, 조직의 학습과 적응을 가능하게 함
?시나리오는 전략적 의사 결정자들로 하여금 커다란 불확실성 속에서도 자신감을 갖고 전략적
요건들을 평가하고 실천하게 함

Scenario planning is a discipline for rediscovering the original entrepreneurial power of creative
foresight in contexts of accelerated change, greater complexity, and genuine uncertainty.

- Pierre Wack, Royal Dutch/Shell, 1984 -

Scenario planning is a discipline for rediscovering the original entrepreneurial power of creative
foresight in contexts of accelerated change, greater complexity, and genuine uncertainty.

- Pierre Wack, Royal Dutch/Shell, 1984 -
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•시장분석
•핵심성공요인(KSF)
•경쟁자 분석

•시나리오 플래닝
•의사결정 분석
•게임이론

•시나리오 플래닝 •Analogies & 
pattern recognition

분
석
툴
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•다양한 견해를 수용하게 함•일체화된 견해를 촉진함

•質的 추론에 근거함•量的 분석을 강조
•불확실성(uncertainty)에 포커싱•확실성(certainty)에 포커싱
•갑작스런 변화시점을 예측함(불연속성)•연속성·점진적 변화에 의존함(선형적)
•가능성•확률
•미래는 현재와 접해있음•과거를 기초로 함
•가능한 미래 세계를 확인함•미래를 예측함
•그것이 일어난다면 우리는 무엇을 할 것인가?•어떠한 사건이 일어날까?

Scenario PlanningForecasting/Conventional Planning

•사업부 전략 수립시 의사결정
도구

•미래를 위한 준비된 경영 방법
•사업 핵심 動因(key drivers)에
대한 학습 도구

•변화를 촉진하는 핵심 변수
(key variables) 이해

•글로벌 시각
•상세한 산업 및 시장 분석

•회사가 자신의 현실을 발견함에
있어서 잠재적 환경을 밝히기 위함

•서로 다른 각각의 환경내에서 성공
을 위하여 요구되는 사항을 밝히기
위함

•각각의 환경에 우선하는 핵심지표
를 평가하기 위함

•장기전략수립을 지원하기 위함

활 용사용시 기본 요구사항사용 목적

▣ 전통적 플래닝과차이점

▣ 활 용
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▣ 작성 단계및 방법 : : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응
•귀납적 시나리오 기법은 미래의 환경변화에 영향을 미칠 수 있는 動因(driving forces)들을
도출하고, 그 動因 중 불확실성(uncertainty)과영향도/중요도(impact/importance)가높은

요인을 선정하여 시나리오를 작성

•두개의 시나리오 軸에 의거
4개의 시나리오를 작성

시나리오

작성

4

•시나리오 구성요인들을 요인간의 상관
관계와 중요도를 고려하여 재구성
?시나리오를 구성하는 2개의 軸을 설정

①해외시장여건 ②국내 정치사회 안정여부

시나리오

軸

설정

3

•도출된 요인을 불확실성과 한국경제에
대한 영향도/중요도를 기준으로 분류

①시나리오 구성요인

불확실성과 영향력이 높은 요인들로서

시나리오 구성에 사용

②시나리오 전제요인

영향력은 높으나 불확실성이 낮은 요인

으로서공통적인 전제조건

③참고요인

영향력이 낮은 요인들로서 시나리오

구성에서 제외

환경動因

분류

2

•한국경제 및 기업에 영향을 줄 수 있는
31개의 환경동인/요인을 도출

•각각의 전개방향을 전망(전문가집단 W/S)

주요

환경動因

도출

1

주주 요요 내내 용용단단 계계

영향도/중요도

불확실성

例)국내 안정

例)해외여건 好

例)국내 불안정

例)해외여건
不好

小

大

高抵

시나리오
구성요인전제요인

참고 요인

시나리오1시나리오2

시나리오3 시나리오4

시나리오 軸
①例)국내 정치사회 안정여부
②例)해외시장 여건
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▣ 작성 단계및 방법 : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응

▶(1) 주요 환경요인 도출 : Factors 

Industry 

End-user
Preferences

Political
Developments

Demographics

Technology Economics

Social/Cultural 
Dynamics 

Information 
Access 

Knowledge
of the Future

Environmental
Requirements

Desired Focal
Point 

Current
Business
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전문가 집단에 의해 도출된 환경요인(30개)

•미국의 정치·군사적 절대적 우위 지속
•미국 경기동향
•미국의 대 한국·아시아 전략
•국내 자금 유동성 풍부
•금융기관 구조조정 실패
•부동산 가격 상승
•일본 경기침체 지속
•유로화 소폭 강세
•위안화 평가절하
•국제 환율동향
•정치적 갈등
•대량실업 및 사회불안
•정부의 순조로운 기업 구조조정 추진
•정부의 대기업 정책 지속
•국제기구의 영향력 증대
•적대적 M&A
•글로벌 거대 합병 지속
•기업의 투자 마인드
•미국의 대북 강경정책 후퇴
•지자체의 극단적 재정위기 없음
•유가 안정세 유지
•… …
•… …



▣ 작성 단계및 방법 : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응

▶(2) 환경요인 분류 : 例

[참고요인 : 17개]

해외 국내

9개 8개弱

[구성요인 : 8개]

해외시장여건

.미국 경기동향

.미국의 對 한국·아시아 전략

.위안화 평가절하

.국제환율동향($,￥,EURO 등)

국내 정치사회 안정여부

.금융기관 구조조정 성패

.정치적 마찰

.대량실업과 사회불안

.기업의 투자마인드

[전제요인 : 6개]
해외·북한
.미국의 정치·군사적 절대우위 지속

.미국의 대북 강경정책 후퇴

국내

.국내 자금 유동성 풍부

.지자체의 극단적 재정위기 없음

.정부의 대기업 정책 지속

.정부의 순조로운 기업구조조정 추진

强
영

향

력

高抵

불 확 실 성

1-5. 시나리오 플래닝

2) 작성방법

1. 외부환경 분석



▣ 작성 단계및 방법 : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응

▶(3) 시나리오 軸 설정 : 例

□8개의 구성요인을 요인간의 상관관계, 상대적인 중요도를 고려하여 재구성?시나리오 구성을

위한 2개軸 설정
-00년도 한국기업 경영환경을 좌우할 2대 변수 : ①해외시장 여건 ②국내 정치·사회적 안정

①시나리오 軸 1 : 해외시장 여건

-구성요인 중 [미국경기동향], [미국의 對 하국 전략], [위안화 평가절하 여부], [국제 환율동향] 

등 4개 요인은 수출시장의 경기 및 단기적인 수출 경쟁력(가격 경쟁력)에 영향을 미치는 요인

•미국경제 Soft Landing
•우호적인 대미 통상여건
•위안화 환율 현상 유지
•円高 혹은 현상유지

•미국 경제의 급속한 침체
•보호무역주의 심화
•위안화 평가절하
•円抵 발생

구성요건 호전 혹은 현상유지구성요건 악화

②시나리오 軸 2 : 국내 정치·사회적 안정여부

-구성요인 중 [금융기관 구조조정 성패], [정치적인 마찰], [대량실업과 사회불안], 

[기업 투자마인드] 등 4개 요인은 국내 요인임

•정치적 안정
•집단이기주의 후퇴 및 노사분규 성공적
조정
•금융 구조조정의 진전
•기업가의 투자 마인드 회복

•정치적 마찰심화로 경제정책 실기·난맥
상돌출
•노사분규 심화로 국민적 합의 실패로 사
회불안
•금융구조조정 실패로 혼란 가중
•기업가의 투자마인드 냉각지속

정치·사회적 안정정치·사회적 불안
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▣ 작성 단계및 방법 : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응

▶(4) 시나리오 작성 : 例

□도출된 시나리오 軸을 활용 00년도 경영환경 시나리오를 작성

『 (Upward L)형』

완만한 경기회복

(45%)

『 (Double Cascade) 형』

경기침체 가속

(5%)

정치정치··사회사회 불안불안

『U형』경기회복

(35%)

『L형』경기침체 지속

(15%)
정치정치··사회사회 안정안정

해외시장해외시장 여건여건 호전호전해외시장해외시장 여건여건 악화악화

□시나리오별 경제전망 : U형 경기회복 시나리오

a. 개 요

-[해외시장 여건], [국내 정치·사회 여건]으로 구분하여 분석내용을 기록

b. 거시경제 전망

-거시경제지표를 중심으로 직전년도와 당해년도(또는 당해년도와 차년도) 전망

c. 금융시장 전망

-금융지표 중심으로 당해년도 상반기/하반기 등으로 구분하여 전망

-외환시장/자금시장/주식시장 등에 대한 전망

d. 기업에 미치는 영향과 대응전략

-기회요인/위협요인/당사의 대응전략을 요약하여 기록
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▣ 작성 단계및 방법 : 例)SERI : 00년도 경영환경 전망과 대응

▶(6) 突發要因 작성 : 例

-돌발요인은 발생 확률이 낮아 시나리오 작성과정에서 고려되지 않았으나, 발생할 경우 영
향력이 매우 높은 경우임.
-영향력이 큰 만큼 각 상황발생시 행동계획 수립 필요
-시나리오에 포함된 내용과 시나리오에 포함되지 않은 돌발상황을 고려함

▶(7) 시사점 종합 : 例

-시나리오 구성요인의 핵심인 정치·사회적 안정의 중요성에 대하여 종합 전망
-복수의 시나리오 하에서의 기업의 대응전략 종합
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1. 외부환경 분석

숙 제

1. 우리회사가 속해있는 산업군을 대상으로 하여 거시환경분석과 산업환경 분석을 하고 제출
하시기 바랍니다

2. 우리회사가 속해있는 산업군의 과거의 경영패러다임과, 현재 및 미래의경영패러다임의
전이(Shift)에 대하여 정리하셔서 제출하시기 바랍니다

제출하신숙제 중 우수작은 공개하여상호 교류토록 하겠습니다.


