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이제 본격적으로 수업을들으면서 학습을하도록하겠습니다. 

제6장은 회사-사업부-팀-개인 차원의 전략 수행 평가 툴로써
BSC에 대하여 학습합니다



제16일차: 전략평가 및 BSC Ⅰ

1. BSC 도입배경을 학습합니다.
2. BSC 기본개념과 전략 및전략중심의 조직과의 연계를학습합니다.

1. 도입 배경
2. 기본 개념
3. 프로세스
4. BSC 성과분석
5. BSC 작성 기본방침
6. 작성방법 및양식
7. 측정지표 사례모음



▣ Robert G. Eccles (Harvard Business Review, 1991)

?사업업적에 관한 선행지표(The leading indicators)는 재무적 데이터만으로는 부족함. 

?품질, 고객만족, 혁신, 시장점유율등과 같이 기업의경제상황과성장에 영향을주는
요인들이 있음. 

?보다 많은 경영자들이 비재무적 측정지표를찾고 있으며, 새로운 경쟁전략을 강화하기
위하여 회사의 업적평가시스템을 변화시키고 있음.

??업적평가시스템업적평가시스템 변화를변화를위한위한 55가지가지 핵심적핵심적 활동활동 ::

- 정보구조(Information Architecture) 개발
- 정보구조를지원하기 위한 기술개발
-새로운 시스템과 연계된 보너스 및 인센티브
-社外 자원의 활용
-위 4가지 핵심활동을보장하기 위한 내부 프로세스 혁신

?새로운 기술과 보다 정교한 DB의 활용으로 비재무적성과측정시스템으로의 변화가가능케 됨

1. 도입 배경1-1. 경영환경의 변화



▣ 주주가치(Shareholder Value) 및 시장가치(Market Value) 결정요인 변화

가치평가 의사결정의 35%
가 비재무적 자료에 근거
하고 있음

주주가치평가에 영향을주는
비재무적요소(non-financial factors)

1. 전략 수행

2. 경영층의 신뢰성

3. 전략의 품질

4. 혁 신(신제품)

5. 능력있는 인재 유인

전략 실천의 중요성

•10% 미만 만이 전략을 효율성으로 수행하고 있다 <Fortune Magazine>
•전략 실패의 약 70% 원인은 잘못된 실천에 있다 <“Why CEO’s Fail” … Fortune Magazine>

1. 도입 배경1-1. 경영환경의 변화



[기업의 시장가치(market value) 결정요인의 변화]

1982 1992 1998
Intangible Assets 38% 62% 85%
Tangible Assets 62% 38% 15%

38% 62%

62% 38%

85% 15%

0% 50% 100%

1982

1992

1998

Intangible Assets Tangible Assets

※1998 : 
Baruch Lev analysis of S&P500 companies 
※1992 : 
Brookings Institute 

▶ 무형자산으로의 가치창출은 매우 어렵다!!

•무형자산은 재무결과에 직접적으로 영향을 주는 것이 아니라, 2,3번째 순으로 영향을 준다…

교육훈련

정보기술(IT) 

서비스 품질 고객의 신뢰 고객 유지 수 익

▣ 주주가치(Shareholder Value) 및 시장가치(Market Value) 결정요인 변화

1. 도입 배경1-1. 경영환경의 변화



BSC는 재무적 측정지표를 대체하는 것이 아니라 그것을 보완하는 것임.
가장 큰 장벽은 통제수단으로 사용하려는 정신자세임(Control mentality).

A key idea is that communicating directly forces you to translate you strategy
into a set of action-oriented performance measurements instead of using 
control.

It enables you to translate the strategy into a language that’s more precise.   
For
example, instead of saying “let’s improve customer satisfaction,”it says, “what
do you mean by customer satisfaction…..and how do you quantitatively define 
it?”
From there, it forces you to ask “what skills are required to improve customer 
satisfaction…..and what skills do your employees currently exists and what is 
needed….By monitoring the index, you can see how well you are closing the 
gap”.

BSCBSC의의 출발은출발은??
?Top에서 시작…..Executive Team이 전략수행에 대한 책임을 지며…….
BSC의 역할은 바로 그 전략의 구체적 수행을 촉진하는 것임…………..   
BSC는 회사의 특정 전략을 구체화하는 강력한 프로세스임…………….

▣ Not Control, But Communicate & Motivate

1. 도입 배경1-1. 경영환경의 변화

Kaplan & Norton : BSC 창안자



단기재무제표단기재무제표 중심의중심의 평가평가

개혁개혁은은 혁명혁명보다보다 어렵다어렵다!!!!

전략수행 실패율
90%

전략수행 실패율
90%

경영전략 이해도

5% 미만

경영전략 이해도

5% 미만

月 전략수행 회의
1시간 미만
(경영팀의 85%)

月 전략수행 회의
1시간 미만
(경영팀의 85%)

인세티브와 전략
목표달성과 연계
25%

인세티브와 전략
목표달성과 연계
25%

예산과 전략의
연계
40%

예산과 전략의
연계
40%

비전장벽비전장벽

학습장벽학습장벽인적장벽인적장벽

운영장벽운영장벽

?팀/개인목표와 연계결여
?개인의 목표,지식구축, 역량이
전략실천과 연계되지 않음

?교육 및 Feedback 결여
?92%가 선행지표를 보고 않음

?자원할당과 연계결여
?핵심업무 프로세스가 전략과 관련된 動因들을
레버리지 하도록 설계되지 않음
?경영시스템이 전략이 아니라, 운영통제를 위해
설계되고, 예산에 묶여 있음

?선언적 비전과 전략
?단기업적 중심의 경영
?전략을 실천할 사람들에게 이해되지 않는 전략
?전략이 실천할 목표로 전환되지 않음

★위자료는★위자료는 미국기업의미국기업의 경우임경우임.  .  그렇다면그렇다면 한국한국 기업기업··우리우리회사의회사의 경우는경우는??? ??? 

▣ 장벽(barriers) 

1. 도입 배경1-2. 경영전략 수행 실패원인과 극복방안



문 제 점 해 결 방 안

비전 장벽
● Translating the vision into the action
-전략적 목표, 측정지표, 달성목표, 핵심활동 및
프로그램의 명확화

인적 장벽

● Linking the organization
-커뮤니케이션 활성화 및 전략과의 연계 강화
-전략수행에 있어서 개인의 역할과 책임의 명확화
-보상과의 연계 강화

운영 장벽
● Aligning resources
-전략수행에 있어서의 우선순위 결정
-전략 세부추진계획과 예산과의 연계

학습 장벽
● Feedback and learning
-전략적 가정의 검증
-회사의 조직화된 통찰력

▣ 장벽극복(Solving the Barriers) 

1. 도입 배경1-2. 경영전략 수행 실패원인과 극복방안



1. 명쾌한 전략적 비전만으로는 충분하지 않음
-全社的 커뮤니케이션 및 공감대 형성 필요.

2. 전략적 비전이 확립되었다고 해서 각 부문과개인의 운영목표에 곧바로영향을

주리라고 생각하는 것은 잘못임
-전략적 비전은 개인과조직의 목표와연계되어야 함

3. 매일 매일의의사결정이 전략계획을무시하고 있음
-전략 계획은 조직구성원들의일상의 활동과직접적으로 연계되어
목표와 핵심 활동속에 體化되어야함

4. 기업들은 전략적목표달성을 위한 프로세스를 모니터링 하는데 있어서올바른

정보를얻지 못함
-효과적인 객관적 측정이 가능한 투입요소와 올바른데이터의 필요

5. 기업들은 실패를확인하지도, 그 실패로부터 학습도 못하고 있음
-목표를 달성하지 못한경우, 그 원인및 이유를분명히 밝혀야함.

※ BSC는 집중과 정렬(focus & alignment)을 통하여 효과적인 전략수행이 가능하도록 측정지표를
사용하는 도구요 프로세스(a tool & a process)임

※ 전략 수립 –전략 실천 –평가 –보상 시스템의 일원화

1. 도입 배경1-3. BSC 경영모델의 출현 배경

Feedback 



▣▣ 재무적재무적 지표의지표의 한계한계

- 재무적 지표만으로는 경영성과를 측정할 수 없음
- 단기적인 성과에 치중하게 됨
(ex. 종업원 능력 개발과 비용 절감과는 상충관계)

▣▣ 보완보완 지표의지표의 필요성필요성 대두대두

- 장기적 안목에서 전략 수립 필요
- 품질, 고객만족, 혁신, 시장점유율 등이 회사의 미래를 말해주는 시대

▣▣ 경영성과경영성과 측정시측정시 다양한다양한 시각시각 도입도입

★ 재무적 시각 ★ 고객 시각
★ 내부비지니스프로세스시각 ★ 학습 및 성장 시각

▣ BSC도입 배경 ? A Tool for Translating Vision to Action

1. 도입 배경1-4. 종 합



● Traditional financial accounting model
-단기성과위주
-유형자산중심
-과거의성과
-결과지표, 특히재무지표중심

● Balanced Scorecard
-전략과업적평가의연계(회사-SBU-팀-개인)
-중장기성과중시
-전조직계층에있어서의전략적핵심활동에대한
커뮤니케이션및운영관리
-무형자산과회사능력
-선행지표중시
-과거수익성못지않게미래수익성중시
-직원들에대한권한과책임의위임
-조직의목표와조직구성원들의목표연계
-적극적인 Feedback

● Traditional financial accounting model
-단기성과위주
-유형자산중심
-과거의성과
-결과지표, 특히재무지표중심

● Balanced Scorecard
-전략과업적평가의연계(회사-SBU-팀-개인)
-중장기성과중시
-전조직계층에있어서의전략적핵심활동에대한
커뮤니케이션및운영관리
-무형자산과회사능력
-선행지표중시
-과거수익성못지않게미래수익성중시
-직원들에대한권한과책임의위임
-조직의목표와조직구성원들의목표연계
-적극적인 Feedback

▣ BSC와 전통적 재무중심 모델과의 차이점

1. 도입 배경1-4. 종 합

● 비재무적 성과측정지표의 문제점

1) 시간과 비용(Time & Cost)이 듦
-지표관리 및 DB화 등을 위한…
-전략목표 달성과 관련이 적거나 없는
보고, 토론,문서화 작업 등이 많아
질 경우

2) 공통분모, 즉 지표의 객관성확보가
어려움

3) 인과관계의 미흡
-예)고객만족 증진을 통한 재무성과
제고를 위한 고객조사에 수백만
달러를 소비하였으나, 분석결과
상호연관성이 없는 것으로 판명됨

4) 통계적 신뢰도의 결여

5) 측정지표의 과다 초래



Corporate
Strategy

Performance
Evaluation

Reward
System

StrategicStrategic
ManagementManagement

◎ Knowledge Management
◎ Value-Based Management
◎ Process Management

◎ Knowledge Management
◎ Value-Based Management
◎ Process Management

◎ Learning Organization 
◎ Activity-Based Management
◎ Intensive Communication

◎ Learning Organization 
◎ Activity-Based Management
◎ Intensive Communication

• BSC는 단순한 업적평가시스템이 아님
•전략경영-실천-평가-보상 시스템의 통합개념으로서, 지식경영과 학습조직 그리고 프로세스 혁신, 
활동 중심의 재무전략과 가치 경영, 활발한 커뮤니케이션 등을 기반으로 함

2. 기본 개념2-1. 통합 경영시스템으로서의 BSC  



•회사의 전략과 목표를 집중적 커뮤니케이션을 통하여 직접 행동으로 옮기도록 하는 통합된
균형 업적평가제도

•집중과 정렬/연계(focus & alignment)을 통하여 효과적인 전략수행이가능하도록 측정지표를

활용하는 툴이며 프로세스임

•전략을 성공적으로 수행하도록 하는 틀(framework)을 제공함

측정할 수 없다면, 관리할 수도 없다!!측정할 수 없다면, 관리할 수도 없다!!

재무적시각재무적재무적시각시각

주주이익극대화주주이익극대화

고객시각고객고객시각시각

고객만족
시장점유율

고객만족
시장점유율

경영전략경영전략경영전략

주주만족을위하여어떠한
재무적목표를 달성하여야
하는가?

재무목표 달성을위하여
어떠한고객니즈에중점을

두어야하는가?

고객과주주만족을위하여
가속화해야할내부업무프
로세는무엇인가?

최종목표 달성을위하여
조직은어떻게 학습하고
혁신을해야하는가?

학습·성장시각학습학습··성장성장시각시각

조직,임직원,
정보인프라, 문화
조직,임직원,
정보인프라, 문화

내부프로세스시각내부프로세스시각

프로세스, 생산성프로세스, 생산성

2. 기본 개념2-2. 개념 정의

1) 개 념

● Linked To Financials : 조직의 목표는궁극적으로 재무적지표와 연계되어야 함.



-조직 운영 및 목표달성을 위한 공통 언어로 전환

-BSC에 기초한 비전/전략 수행의 일상화

-수평적/수직적 장벽 제거

-비전/전략-추진 핵심과제-핵심성공요인-
핵심성과지표

-지표의 계량화

-고객/내부 프로세스/학습·성장 등

-매출액 증대←매출믹스, 신제품 매출액

-다년간 목표 수립 가능

-고객만족

•전략을 행동으로 전환
•비전과 전략의 공유
•개인 및 조직 학습
•책임과 권한의 명확화
/Empowerment 

커뮤니

케이션

툴

•[전략-목표설정-실천-평가-보상]
연계

•[회사-사업부-팀-개인] 차원 연계
•인과관계/재무적 목표로의 연계

전략과의

연계

•재무적 지표↔비재무적 지표
•결과(후행) 지표↔원인(선행) 지표
•단기목표 지표↔장기목표 지표
•내부 성과지표↔외부 성과지표

지표의

균형

2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념

1) 개 념



2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념

2) 용어의 정리 -① 개 요

Perspective
(시각/관점)

● 전략의 구성요소
-Financial, customer, internal, learning & growth

Objectives
(전략적 목표/평가항목)

● 전략이 달성하고자 하는 것 & 성공핵심요소

Measures
(측정지표)

● 전략적 목표(Objectives)에 대한 성과정도를 모니터링 하는 것
● 전략적 목표 연계된 업적지표

Targets 
(목 표)

● 성과에 대한 요구수준 or 개선비율
● 각각의 측정지표에 대한 계량적 목표

Initiatives
(이니셔티브)

● 목표달성을 위한 핵심 실천 프로그램

Cause & Effect
Relationship
(인과관계)

● BSC에 관한 전략적 목표(Objectives) 사이에 원인-결과 관계의 표현
●각측정지표는 전략목표달성의원인과 결과관계로사슬처럼 연계되어야함

•핵심성공요인 : KSF(Key Success Factor)       CSF(Critical Success Factor)
•핵심성과지표 : KPI(Key Performance Indicator)
•결과(후행) 지표 : Outcome(Lagging) Measure
•성과동인/원인(선행) 지표 : Performance Driver(Leading Measure)  
•인과관계 : Cause-and-Effect Relationship 

Strategic Map
(전략 맵)

● 조직 전략도 & 전략 실천에 필요한 프로세스/시스템 등을 보여주는 것
● 전략 맵은 종업원들의 Jobs이 조직 전체의 전략적 목표와 어떻게 연계
되어 있는 지를 보여줌



재무적 시각

고객 시각

내부 비즈니스
프로세스 시각

학습 및 성장 시각

수익 향상

매출 믹스 확대

회사가 제공하는
정보에 대한
고객신뢰 제고

고객 세분화
이 해

신제품 개발 제품 교차판매

종업원 생산성 제고

개인 목표
정 렬

전략적 정보
접 근

전략적 스킬
개 발

•고객정보
시스템

•1차년 40%
•2차년 45%
•3차년 50%

•2-3개
제품을
구매하는
고객 비율

•제품 교차
판매

이니셔티브

(핵심활동)

목 표

(달성목표)

측정지표
(성과지표)

전략적목표

(평가항목)

InitiativesTargetsMeasuresObjective

2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념

2) 용어의 정리 -② 전략적 목표 ? 측정지표 ? 목표 ? 이니셔티브



2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념

•교육훈련•Yr.1    80%
•Yr.2  100%

•교육이수 %•육상근무직원
조정

학습·성장
시 각

•Cycle Time 최
적화

•30분
•90%

•육상정비시간
•정시 출발

•육상정비시간
단축

내부 프로세
스
시 각

•서비스 품질관
리
•고객충성도 프
로그램

•업계 1위•고객 랭킹•고객 수 확대
고 객
시 각

•수익성 제고

전략적목표
(평가항목)

Objective

•국내외 IR 활동•전년대비 30%•시장가치재무적
시 각

이니셔티브
(핵심활동)

목 표
(달성목표)

측정지표
(성과지표)

InitiativesTargetsMeasures

(예제는 항공사임)

2) 용어의 정리 -② 전략적 목표 ? 측정지표 ? 목표 ? 이니셔티브



•이익율증대 매출총이익율 •2년이내 3% 제고
-1Year 2%
-2Year 3%

•고객니즈만족 •고객유지
•고정고객 비율

•80%
•40%

•CRM 프로그램
•계좌공유프로그램운영

•신제품개발
가속화

•최초로시장진입
•시장진입시간

•75%
•9개월

•매년산업전시 프로그램
•개발 cycle time 혁신

•전략적스킬
획득/개발/보유

•전문화된 역량
활용

•핵심직원 보유

•100%

•95%

•역량모델
•신규채용프로그램
•감독자훈련
•보상프로그램

(Objectives)
전략적목표

Measures
(측정지표)

Targets
(목 표 )

Initiatives
(핵심활동 ·실천프로그램)

Strategy Map
(Cause & Effect)

재무

고객

내부
프로
세스

학습
성장

매출증대

혁신적 제품

세계 최고의
제품개발

High-talent 
종업원

2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념

2) 용어의 정리 -② 전략적 목표 ? 측정지표 ? 목표 ? 이니셔티브



F1-현금유동성 F11. 영업CF/매출액 ●CF, 매출액, 회전율

C1-고객만족 C11. 입주자만족도 ●Survey(타사비교),
청약해지율, 회사인지도

I1-프로세스개선
I2-신상품개발

I11. 결재시간
I12. 신상품수주액

●전자결재, 권한위양
●특허출원, 기술제휴

L1-문화혁신
L2-종업원성과

L11. VP-재무효과
L21. 매출액/인건비

●VP등록율/완료율

(例 )

평 가 항 목
전략적측정지표

후행(결과)지표 선행(원인)지표
재무

고객

내부
프로
세스

학습
성장

※ 인과관계(cause & effect)는 후행(결과)지표와 선행(원인)지표 사이 뿐만 아니라, 
4시각(재무/고객/내부프로세스/학습·성장 시각) 사이에서도 존재함…
아래 例에서 화살표 방향은 인과관계의 방향을 의미

2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념2-2. 개념 정의

2) 용어의 정리 -③ 인과관계



재무적 시각

고객 시각

내부 프로세스
시각

학습 및 성장
시각

•ROI 
•매출 성장

•고객 만족 조사
•고객 유지

•세분화 비율
•신제품 매출
•교차판매 비율

•종업원 인당 매출
•종업원 만족

•Skill Gap coverage 

Outcome measures performance drivers 

•매출 믹스

•Depth of relation

•Hours with customers

•전략적 스킬 정도
•개인목표 연계

•전략적 스킬 훈련

스탭 개발 프로세스 재설계
1. Identify strategic jobs
2. Build competency profiles
3. Assess current
4. Forecast requirements
5. Identify gap
6. Build staff development plan

전략적 이니셔티브 프로세스나 원인의 재설계

2. 기본 개념2-3. 개념 정의 2. 기본 개념2-2. 개념 정의

2) 용어의 정리 -③ 인과관계



예) Chemico’s Strategy Map & Scorecard <자료원 : BSC/Volume 3, Number 2/March – April 2001>

주주가치 제고

생산성 향상 목표시장
성장율 능가

정 시
배 달

서비스
체제
구축

강력한
고객관계 문제해결

고객 가치

•자산효율성

•우수한 품질

•저마진 제품
아웃소싱

운영 효율성

•고객 이해

•CRM 통합

고객 관리

•기술역량
획득

•글로벌 제휴
네트웍 구축

제품혁신

전략적
역량 개발

공유가치/
문화 공유

지식
레버리지

종업원 조직풍토 기 술

Financial
Perspective

Customer 
Perspective

Internal 
Perspective

Learning &
Growth
Perspective

F1-EVA 
-Market Cap
F2-단위당 이익
-운전자본 효율성
F3-매출 & 수익 믹스
-신제품 판매 %
C1-목표 고객
-고객 서비스
-정시 배달

I1-생산능력 효율성
I2-재작업 비용
I3-아웃소싱 가능 제품%
I4-고객접점 시간
I5-공급자 성과
I6-프로젝트 제품 NPV 
I7-제휴 프로젝트 수

L1-핵심기술 보유
종업원 % 
L2-종업원 만족도
L3-Best Practice 
이전 건수

F2 F3

F1

C1

I6 

I5 

I4 

I3 

I2

I1

I7 

L3 L2 L1

2. 기본 개념2-2. 개념 정의

2) 용어의 정리 -④ 전략 맵(Strategy Map) 
•전략 맵은 가치를 창출하는원인-결과 관계를 정의하는것임
•전략 맵은 회사의 전략을 서술하는것임



▶ IT Strategy Map –사례) Acme 

재

무

고

객

내

부

학
습
성
장

사업 재무목표

달 성

IT 서비스의

단위원가 절감

IT 서비스의

인지된 품질 향상

IT 내부생산성

제 고

최종사용자의

생산성 증대
사업 전략 달성

서비스 품질

측정 및 관리

사업 전략의

보다 훌륭한 이해
EC능력 개발

혁신 문화 지원
핵심스킬 육성

및 보유

2. 기본 개념2-2. 개념 정의

2) 용어의 정리 -④ 전략 맵(Strategy Map) 



HR

Sales
& Marketing

The BSC system and  decision-support tools

Performance
Measurement
System

BSC

Financial
& Budgeting

Customer
Profitability

Enterprise-wide
data warehouse

Other
sources

Data Warehouse
& Data Marts

Operational
Systems

ERP

Financials

BillingFinancials

Customer
master

Operations

3) BSC 시스템과 의사 결정 지원 툴

2. 기본 개념2-2. 개념 정의



2. 기본 개념2-2. 개념 정의 2. 기본 개념

Growth.

Learning

Internal

Customer

Financial

Perspective

•$35만•마케팅팀•1.15限
발송
2.10限

•2.28限
세분화

•고객 DM
•고객
세분화

•200x 15%
•200x 50%

•신제품
매출 %

•제품교차
판매

•혁신적
제품

•고객관리
•운영
효율성
제고

Resource
Allocation
자원할당

Accountable
담당부서

Milestones
기 한

Initiatives
이니셔티브

Targets
목 표

Measures
측정지표

Objectives
전략적
목표

Themes
전략 과제

Follow-up

Longer Term(3-5 year) View Shorter Term(Annual) View 

Strategic Tactical 

4) 종 합



▣ A good BSC will “tell the story” of your strategy. 

1. 경영층의 적극적관심(executive involvement)
•전략적 의사 결정자들은 전략 및 관련된 측정지표에 정당성을 부여한다.

2. 인과(원인-결과) 관계(cause-&-effect relationships)
•선택된 각 평가항목(objective)은 전략을 표현하는 인과(cause & effect) 
사슬의 부분이어야함

3. 성과 동인(performance drivers)
•결과 및 선행지표의 균형은예측 가능한경영을 촉진한다

4. 예산/재무로의 연계(linked to budget/financials)
•각 평가항목은 궁극적으로예산 지원에 의해 가능하게된다

5. 변화 이니셔티브(change initiatives)
•조직행동을 변화시키는 상호 연계된 전략적이니셔티브

4) 종 합

2. 기본 개념2-2. 개념 정의


