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[전략기획실무과정]을 시작하며…

반갑습니다. 여러분!! [전략기획 실무과정]에 입과하신 것을 환영합니다.
본 교육과정을 통해 학습하실 교육내용은 다음과 같습니다.

1장과 2장은 회사에서 경영전략을 수립하는 데 있어 사전적으로 알아야 할 내용들에 대해 설명합니다.
3장과 4장은 경영전략을 수립하는 데 있어 필수적인 환경분석방법과 전략수립방법론을, 5장과 6장은
종합예산을 수립하는 방법과 전략을 평가하는 BSC에 대해 살펴봅니다. 제7장은 회사의 전략을 수립하기
위해 필요한 스킬중에 토론과 문제해결에 관련된 방법을 소개합니다.

먼저, 전체적인 학습목차를 살펴보도록 하겠습니다.
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제1장 경영전략개론

1. 경영전략 개념
2. 경영전략수립의 기본 틀
3. 전략수행의 실패와극복방안

1

이제 본격적으로 수업을들으면서 학습을하도록하겠습니다. 

제 1장은 “경영전략수립과정”의개론 부분으로 본격적인 학습에앞서
경영전략의 개념과 전략수립을 위한 기본적인 틀에 대해 살펴봅니다.
구체적으로 학습하실 내용은 아래와 같습니다. 



1. 최근 전략의 3가지 접근방법과 개념에 대해 알아봅니다.
2. 경영전략수립을하기 위한기본적인 구조와그 범위에대해 살펴봅니다.
3. 회사에서 전략을 수행하는데 실패하는 주요 원인과그 극복방안에 대해
살펴봅니다.

제1일차 경영전략개론

1. 경영전략 개념

2. 경영전략수립의 기본 틀

3. 전략수행의 실패와극복방안



매니저들은 사업에서 경쟁하기 위하여 다음의 세가지 서로 다른 방법을 선택할 수 있음

① 일종의 요새를 구축하고 이를 방어하는 방법

② 독특한 차별적 자원을 육성하고 레버리지 하는 방법

③ 간단한 규칙을 가지고 스쳐 지나가는 기회를 유연하게 활용하는 방법

각접근방법은 서로 다른 스킬을 요구하며, 서로 다른 환경 하에서 훌륭히 활용될 수 있음

1) 최근 전략에의 3가지 접근

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념

•Resource-Based Strategy 
•Competency-Based Strategy  

•Operational effectiveness/ 
Strategic Positioning의
구별

기 타

•Growth•Long-term dominance•ProfitabilityPerformance goal

•유망한 Opportunities를
실천하는데 임기응변적

•상황 변화에 따른 새로운
Resources구축 거의 어려움

•상황변화에 따른 Position
변경이 거의 어려움

Risk 

•급속한 변화와 불명확한
Markets 

•적절한 변화와, 잘 구조화된
Markets

•변화가 느리고, 잘 구조화 된
MarketsWorks best in

•Key Processes 와 독특한
Simple rules

•독특하고, 가치있고, 모방
할 수 없는 Resources 

•정확하게 통합된 활동
시스템하에서 독특하고
가치있는 Position

경쟁우위의 원천

•How should we Proceed?•What should we be?•Where should we be?전략적 질문

•혼돈속으로 뛰어듦
•Moving을 지속
•Opportunities 포착
•Finish Strong

•Vision 확립
•Resources 조합(형성)
•Markets간 레버리지

•Attractive Market 확인
•Defensible Position 구축
•강화 및 방어

Strategic steps

•Opportunities 포착•Resources 레버리지•Position 확립Strategic logic

Simple RulesResourcesPosition



- operational effectiveness & strategic positioning을 엄격하게 구별함. 양자는 뛰어난 업적

달성에 모두 중요하나 전자는 전략이 아니라고 함

-일본식 경영이 90년대 이후 성공적이지 못하였던 것은 operational effectiveness에 집중했

기 때문임. 

품질이나 아웃소싱 또는 파트너쉽등에 있어서 다른 경쟁자들의 개선(improvement)을 모방

하는 것은 전략의 수렴과 아무도 승리할 수 없는 동일한 길(identical path)로 안내할 뿐임.

- 전략을 갖고 있다는 것은 목표 시장, 고객, 서비스 수준 등에 대한 어려운 선택을 한다

(make hard choices)는 것을 의미함.

- 운영 효과성 측면에서의 지속적인 개선(continuous improvement in operational 

effectiveness)은 경쟁우위의 기초가 아님. 

- 전략에 있어서 정말 중요한 것은 선택과 상쇄관계(choices & trade-offs)임

- 운영 효과성이 중요하기는 하지만 전략적사고(strategic thinking)나 전략 선택(choosing a

strategy)의 대체물은 아님

- Porter는 진화론적 전략학파와 오늘날 널리 퍼져있는 전략운영으로서 극도의 환경 혼돈하에

서의 초경쟁 (hypercompetition)에 관한 견해를 부인하고 있음

-또한 그는 Hamel & Prahalad 의 견해는 실천이 난해하며 최악의 경우 비현실적이라고 비판함.

- Hamel & Prahalad의 견해는 조직이 전략적 사고를 혁신(renovate)할 수 있는 방법인

전략 프로세스(strategy process)를 확장하는 것과 밀접한 반면, Porter의 견해는 전략적 선택

과 선택한 결과에 보다 집중(strategic choices & focus)에 밀접하게 관련되어 있음.

- operational effectiveness & strategic positioning을 엄격하게 구별함. 양자는 뛰어난 업적

달성에 모두 중요하나 전자는 전략이 아니라고 함

-일본식 경영이 90년대 이후 성공적이지 못하였던 것은 operational effectiveness에 집중했

기 때문임. 

품질이나 아웃소싱 또는 파트너쉽등에 있어서 다른 경쟁자들의 개선(improvement)을 모방

하는 것은 전략의 수렴과 아무도 승리할 수 없는 동일한 길(identical path)로 안내할 뿐임.

- 전략을 갖고 있다는 것은 목표 시장, 고객, 서비스 수준 등에 대한 어려운 선택을 한다

(make hard choices)는 것을 의미함.

- 운영 효과성 측면에서의 지속적인 개선(continuous improvement in operational 

effectiveness)은 경쟁우위의 기초가 아님. 

- 전략에 있어서 정말 중요한 것은 선택과 상쇄관계(choices & trade-offs)임

- 운영 효과성이 중요하기는 하지만 전략적사고(strategic thinking)나 전략 선택(choosing a

strategy)의 대체물은 아님

- Porter는 진화론적 전략학파와 오늘날 널리 퍼져있는 전략운영으로서 극도의 환경 혼돈하에

서의 초경쟁 (hypercompetition)에 관한 견해를 부인하고 있음

-또한 그는 Hamel & Prahalad 의 견해는 실천이 난해하며 최악의 경우 비현실적이라고 비판함.

- Hamel & Prahalad의 견해는 조직이 전략적 사고를 혁신(renovate)할 수 있는 방법인

전략 프로세스(strategy process)를 확장하는 것과 밀접한 반면, Porter의 견해는 전략적 선택

과 선택한 결과에 보다 집중(strategic choices & focus)에 밀접하게 관련되어 있음.

1) 최근 전략에의 3가지 접근

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념

(1) Positioning View of Strategy : Michael Porter  



▶ Hamel & Prahalad : strategy as stretch & leverage/core competency/80년대 중반∼현재

- 90년대 전략적 사고(strategic thinking)의 새로운 지평을 열다

-기본 질문 : 어떤 회사들은 자신들이 경쟁하고 있는 산업을 왜 재정의하고, 반면 다른 회사들

은 주어진 기존 산업구조를 받아들이고 있는가?

- 그들은 경영자원에 관한 사내외 시각에서 야심찬 목표를 설정하고 창의적으로 되는 데

있어서 경영층(senior management)의 역할을 특히 강조함… 전략적사고에 있어서 확장의

개념(the concept of stretch in strategic thinking)

- 관리의 열정(managerial aspirations)이 경영자원(resources)을 움직여야 한다는 입장

- managerial frames of reference    

•Strategy as stretch
•Resource leverage
•Portfolio of competentices
•Competition as collaboration 

•Strategy as fit
•Resource allocation
•Portfolio of business
•Competition as confrontation

Hamel & PrahaladTraditional Approach

(2) Resource-based view of strategy : Hamel & Prahalad/ Grant 

1) 최근 전략에의 3가지 접근

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념



•훌륭한 회사란 Key Processes와 Simple Rules에집중하는 회사임

•Oticon社의 개발과정에서 프로젝트 중단 Rule
-프로젝트 핵심멤버가 회사내 다른 파트로

옮기면 프로젝트는 중단됨

•매니저들이 과거의
opportunities로부터 철수시기

를 결정하는데 도움을 줌

Exit rules

철수

•Nortel社의 제품개발 Rules
-프로젝트팀은 성공을 위해 개발제품이 언제

Leading Customer에게 선을 보여야 하는가를

알아야 함
-제품개발기간은 18개월 미만일 것

•새롭게 나타난 Opportunities의
페이스와 회사의 다른 파트를
매니저들과 일치시킴Timing rules

적시성

•Intel社의 제조능력(capacity)배분 Rule
-제품의 총마진(gross margin)에 기초한 배분

•수용된 Opportunities를 매니저
들이 서열화하는데 도움을 줌.

•제한된 자원의 효율적 할당

Priority rules

우선순위

•Cisco社의 초기 합병 Rule
-피합병회사의 직원은 75명 미만만 고용승계
-그 중 75%는 엔지니어이어야 함

•추구될 수 있는 것과 범위 밖에
있는 Opportunities에 매니저들

을 집중케 함

Boundary rules

한계범위

•고객서비스 프로세스에 관한 Akamai’s Rules
-Staff는 기술 전문가로 구성되어야 함
-모든 질문은 첫번 전화나 이메일로 답변될 것
-R&D Staff는 고객서비스 파트에서의 근무

경험을 가질 것

•Process 실천되는 방법에 대해
그 핵심특징을 자세히 설명

How-to rules

방법론

사 례목 적유 형

(3) 간단한 규칙으로서의 전략(strategy as simple rules)

1) 최근 전략에의 3가지 접근

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념



?모든 효과적인 전략과 마찬가지로, 간단한 규칙으로서의 전략은 차별화(being different)에

관한 것임

?그러나 그와 같은 차별화는 전통적 전략에서 처럼 긴밀하게 연계된 활동시스템이나 핵심역량

으로부터 비롯되는 것이 아니라, 프로세스를 형성하는 간단한 규칙(simple rules)을 개발하고

핵심 전략적 프로세스(key strategic processes)에 집중함으로써 비롯됨

?네트웍 효과나 규모 또는 범위의 경제를 창출하는 프로세스로부터 한 유형(pattern)이 형성되면, 

그 결과 인텔이나 마이크로소프트 처럼 10년 이상 장기적인 경쟁우위를 유지할 수 있게 됨. 

흔히 경쟁우위 지속은 단기적임. 더 중요한 것은 경쟁우위가 얼마나 오랫동안 지속될 것인가를

예측하는가에 있는 것이 아니라, 경영자는 내일 모든 것이 끝날지도 모른다는 자세로 경영을

하는 데 있음

▶간단한 규칙으로서의 전략에 관한 전문가 의견

(Andrew Campbell/Director/Ashridge Strategic Management Centre/London)

?단순성(simplicity)은 훌륭한 전략에 매우 중요함. 그러나 두가지 주의할 점은

① 단순성이 전략적 분석을 대체하지는 못함. 

단순성은 깊은 전략적 통찰력(strategic insights)에 의해 지지받을 때에만 가치를 갖게 됨

② 단순성은 불확실한 환경 하에서만 적용되는 것은 아님.  성숙 사업(mature business)에

있어서도 유용함.

예컨데, GE社의 슬로건 : number one or number two globally

3M社 : 25% margins, 15% of time for skunk works 

(3) 간단한 규칙으로서의 전략(strategy as simple rules)

1) 최근 전략에의 3가지 접근

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념



Strategy is a set of integrated actions to attain the corporate
objective sustainablly through competitive advantages.

Strategy is a set of integrated actions to attain the corporate
objective sustainablly through competitive advantages.

◈ 목 적(Objective)

-『업적의 향상』이나 『매출성장력 강화 』등과 같은 애매모호한 목표는 안됨
-『매출을 100억 증가, 이익 20억 달성』이나『3년간 시장점유율 2% 확대』등 과 같은
구체적인 定量的 목표를 설정하여야 함.

◈ 실천활동(Actions)
-『新고객 확보로 MS를 5% 향상시킨다 』등과 같이 구체적 행동이 결여되어서는 안됨.
-『어떠한 니즈를 갖는 고객층을 목표로 할 것인가』『코스트다운을 어떻게 할 것인가 』
新상품을 투입할 것인가』『영업방법을 바꿀 것인가』등 구체적 실천활동을 명시하여야 하며,
- 전략목표 달성을 위해 참여하는 조직·인원, Schedule, 핵심활동이 명시되어야 함.

◈ 경 쟁(Competitive)

- 전략은 경쟁의 존재, 경쟁에서 비롯된 Reaction을 고려하여 수립되어야 함.
- 잠재적 경쟁이나 간접적 경쟁에 대한 예측·분석이 필요함.

◎ 통합성(Integrated)

- 수직적(회사-기능부문-팀-개인), 수평적(기능부문間/프로세스間) 전략의 통합성

◎ 우위성(Advantages)

-강점의 적극적 활용 및 약점의 보완을 통한 경쟁우위 지속화, 핵심역량 강화

◎ 지속성(sustainablly) 

-경쟁우위의 지속성 확보를 위한 핵심성공 요인 강화

2) 전략의 개념

1-1. 전략의 개념 1. 경영전략 개념



?효과적 전략은 전략적 사고(strategic thinking)의 산물임(분석기법 적용의 결과가 아님)

?경영자는 환경변화와 자원·능력간의 결합 및 재결합에 관한 끊임없는 Simulation을 하여야 함

?전략의 선택은 수많은 경우의 수 가운데, 환경적합성·조직적합성·문화적합성·자원적합성

최고경영자 의지적합성을 반영한 선택 과정임

?분석과 통합, 그리고 직관의 상호작용

?論理와 感(feeling)의 상호작용

분석적사고

직관적사고
+ 통합적사고

(Synthesis & Integration)

Strategic thinking is about synthesis. It involves intuition and creativity. 
The outcome of strategic thinking is an integrated  perspective of the enterprise   

H. Mintzberg, HBR, Jan-Feb, 1994

Strategic thinking is about synthesis. It involves intuition and creativity. 
The outcome of strategic thinking is an integrated  perspective of the enterprise   

H. Mintzberg, HBR, Jan-Feb, 1994

1) 개 요
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- 환경 적합성

-조직형태/기업문화 적합성

-상위목표/전략과의 연계성

/기능영역과의 시너지 효과

-전략-실천-평가-보상 연계성

-제품시장 영역

-자원 배분

-경쟁우위 요소

-기업 이념

-사업 구성

-조직 형태

Linkage 

(일관성)

Focus

(집중성)

Vision

(방향성)

?전략적 사고가 필요한 이유

?변화에 대한 적응력 강화 - 환경적응 효과성 제고, 한걸음 더 나아가 미래 변화의 주도
?새로운 기회를 찾는 Guideline 제공 – 프로젝트 및 사업 의사결정에 있어서 질적 향상
?자원배분의 적절성에 대한 정기적 평가 – 유한한 경영자원의 최적 배분 및 낭비 제거

2) 전략적 사고의핵심 요소

1-2. 전략적 사고(strategic thinking) 1. 경영전략 개념



▶ 외부환경 분석
•기업의 경영의사 결정 및 경영성과에 영향을 주는 기업 외적환경으로,거시환경과 산업환경으로

분류

•거시환경은 기업이 속한 산업에 영향을 주는 정치·경제·사회·문화·기술적 요인을 포함하며

•산업환경은 기업이 속한 산업내 고객·경쟁자·공급자의 움직임을 중심으로 하는 환경을 의미함

▶ 분석 목적
•외부환경 분석을 통하여 기업활동에 큰 영향을 주는 動因(Drivers)들이 어떻게 自社에 있어서

현재와 미래의 기회(Opportunity)와 위협(Threat)요인으로 작용하는 가를 분석하여, 기업전략

수립의 기본자료로 활용하기 위함

1) 외부환경 분석

2-1. 환경 분석 2. 경영전략 수립의기본 틀

강점·약점강점·약점

기회·위협기회·위협

(내부능력 분석결과)
정치 경제

사회

문화과학기술

환경

고객 제품
자원

경쟁
기술

거시 환경

산업 환경

외부환경 분석외부환경 분석 SWOT 분석SWOT 분석



▶ 내부능력 분석

•회사의 현재 및 미래 경영능력을 진단하여 VISION을 실현할 수 있는 능력을 파악하고, 

•그결과를 통해 기업의 강·약점을 도출함.

강점·약점강점·약점

기회·위협기회·위협

(내부능력 분석결과)

내부능력 분석내부능력 분석

SWOT 분석SWOT 분석

(외부환경 분석결과)

사업구조 분석 경영자원 분석

경쟁우위 분석

성장경로 분석

•재무분석
•시장점유율
•경쟁요소 평가

•가치사슬분석
•재무/마케팅
•기술/R&D
•정보화/정보관리
•생산
•인사조직/TMT
•기업문화
•세계화

•BCG Matrix
•GE Matrix

2) 내부능력 분석

2-1. 환경 분석 2. 경영전략 수립의 기본 틀



산업성공요인
(KSF) 
산업성공요인
(KSF) 

▶ 산업구조 분석
•현재 산업동향과 산업의 역동성, Life Cycle 분석 및 경쟁사 분석 등을 통하여 산업의
핵심성공요인을 파악하고 경쟁우위 확보를 위한 핵심역량 강화 및 사업방향 등의 전략대안을

도출하기 위함

▶ 분석단위
•전략적 사업단위(SBU, Strategic Business Unit)로 구분하여 분석함

▶ 산업구조 분석의 기본 틀

산업구조 분석산업구조 분석

산업동향 분석

경쟁자 분석

산업진화 분석

신규진입신규진입

공 급 자공 급 자

대체재대체재

구 매 자구 매 자기존경쟁자기존경쟁자

전략집단 분석

2-1. 환경 분석 2. 경영전략 수립의 기본 틀

3) 산업구조 분석

※ KSF = Key Success Factors 
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4) 환경분석 종합

외부 전문가
내부 관계자
외부 전문가
내부 관계자

외부 전문가
내부 관계자
외부 전문가
내부 관계자

외부환경 변화

기회(O) 위협(T) 

내 부 능 력

강점(S) 약점(W) 

평가

평가

SO전략

ST전략

WO전략

WT전략

회 사
전략방향

전
략
기
본
방
향
도
출



전 략 수 립전 략 수 립

경제 지표

경영 비전

사업구조전략

핵심역량 강화전략

Corporate-level Corporate-level 

Function-level Function-level 

Business-levelBusiness-level

실 천실 천

평 가평 가

보 상보 상

피드백피드백

2-2. 전략수립 및 실천 2. 경영전략 수립의 기본 틀

? Societal/Enterprise Strategy : Reputation
? Corporate-level Strategy : Business Domain/Portfolio
? Business-level Strategy : Competitive Advantages, Core Competencies 
? Functional-level strategy : Resource Allocation, Core Competencies 

? Societal/Enterprise Strategy : Reputation
? Corporate-level Strategy : Business Domain/Portfolio
? Business-level Strategy : Competitive Advantages, Core Competencies 
? Functional-level strategy : Resource Allocation, Core Competencies 

1) 개 요



사업
전략
A

사업
전략
B

사업
전략
C

기업전략

구매 전략

생산 전략

R&D 전략

마케팅 전략

HRM 전략

재무 전략

Corporate 
Strategy 

Business 
Strategy 

Functional 
Strategy 

2-3. 전략의 구조 2. 경영전략 수립의 기본 틀

Societal Strategy 

1) 개 요



▣ Corporate Strategy
?어떤 Business Domain에 참여할 것인가?
-related or unrelated diversification

-horizontal or vertical integration

-strategic alliance, M&A, divestiture, etc. 
?SBUs에 어떤 장·단기 목표를 부여하며, 최적 자원배분을 어떻게 달성할 것인가?

-Business Priorities

?각 Business portfolio를 어떻게 관리할 것이며, Synergy effect를 극대화하기 위하여
상호 관련성을 어떻게 활용할 것인가?

-SBU간 Synergy effect

-Concurrent Engineering적 思考

▣ Business Strategy
?Sustainable competitive advantages 확보가 핵심! 
?주어진 Business domain내에서 어떻게 경쟁할 것인가?
-Core competencies 확보 및 강화

-경쟁우위 원천으로서의 내부자원 개발/축적

-내부자원과 외부환경간의 적합성

?외부환경에의 적응 및 활용

▣ Functional Strategy
?기능부문별 자원을 어떻게 배분할 것이며, 사업전략과의 전략적 일관성을 어떻게 확보할
것인가?

-기능별 사업전략의 구체화

-기능별 전략의 조정/통합/평가

•Five Forces 
•Three Generic Strategies 
•Value Chain
•경쟁영역 분석
•제품시장 분석
•경쟁우위 전략
•성장전략

•Five Forces 
•Three Generic Strategies 
•Value Chain
•경쟁영역 분석
•제품시장 분석
•경쟁우위 전략
•성장전략

2-3. 전략의 구조 2. 경영전략 수립의 기본 틀
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? 범위 (Domain)

? 자원배분 (Resource Deployment)

? 경쟁우위 (Competitive Advantage)

? 시너지 (Synergy)

? 적시성 (Timing)

? 범위 (Domain)

? 자원배분 (Resource Deployment)

? 경쟁우위 (Competitive Advantage)

? 시너지 (Synergy)

? 적시성 (Timing)

2-4. 전략의 구성요소 2. 경영전략 수립의 기본 틀
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3-1. 전략수행 실패원인 3. 전략수행의 실패와 극복방안

1) 실패 원인

전략수행 실패율
90%

경영전략 이해도

5%

月 전략수행 회의

1시간

인세티브와 전략
목표달성과 연계

25%

예산과 전략의 연계
40%

비전장벽
선언적 비전과 전략

팀/개인목표와 연계결여 경영장벽

자원할당과 연계결여

단기업적 중심의 경영

인적장벽 학습장벽

운영장벽

경영층 71%
중간간부 40%

현장/현업직원 3%

소수의 제갈공명들이 골방에서 만들어낸 전략은 실천될 수 없다
개혁은 혁명보다 어렵다!!



3-2. 전략수행 장벽극복 3. 전략수행의 실패와 극복방안

2) 극복 방안

전략수행 실패율
90%

Translation 
through 
measurement

Continuous 
strategic feedback
and learning

Communicating, 

linking and aligning

Planning & resource
allocation driven by 
the strategy

비전장벽

인적장벽 학습장벽

운영장벽

-전략적 목표, 측정지표,
달성목표, 핵심활동 및
프로그램의명확화

-커뮤니케이션 활성화 및
전략과의 연계 강화
-전략수행에 있어서 개인의
역할과 책임의 명확화
-보상과의 연계 강화

-전략수행에 있어서의 우선순위결정
-전략 세부추진계획과 예산과의연계

-전략적 가정의 검증
-회사의 조직화된 통찰력

•Comprehensive communication 
to create awareness

•Align goals & initiatives

▶ keyword ? Change !!



★ 성공하는 팀… 헨리(Henley)연구소/영국런던

▶지능이나 성격에 있어서 유사성이 높은 팀이 아니라 지적 능력과 사회적 특성이 다양한

사람들로 구성된 팀의 성공확률이 높음

▶이와 같은 팀들은 구성원들의 특성을 살려 역할이 잘 배분되고 있음

●의장역 : 회의를 주관하고팀을대표하는 역할
●창안역 : 새로운 아이디어를 많이제시하는역할
●비판역 : 자신이 아이디어를 제시하지는 못하지만, 남의아이디어에 대하여비판역할을

함으로써 , 팀내긴장을일으키고 초기아이디어의 문제점을 더욱다듬는역할
●마무리역 : 자신이아이디어를 내거나비판하지는못하지만, 제시된 아이디어를

끈기를가지고집행하는 역할

●분위기조성역 : 일자체보다는팀원들의 동태와분위기 조성역할

▣ Break Time 


