
1. 원인 및 해결방안 분석 툴에 대해 학습합니다.

제20일차 토론및 문제해결도구Ⅱ

1. 개 요
2. 자기소개방법
3. Brainstorming
4. 우선순위결정방법
5. 원인 및 해결방안 분석툴
1) Storyboarding 

5. 원인 및 해결방안 분석툴Ⅱ
2) process Map
3) 계통도
4) 특성요인도
5) 5Why’s
6) 의사결정매트릭스
7) Point Score System
8) 쌍비교법
9) 역장분석



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

▣ 개 념
프로세스 맵은 하나의 프로세스가 어떻게 수행되는 가를 보여주는 것으로써,  프로세스
개선 분석 수단임

▶활 용
?프로세스 관련 부서/팀 간의 상호관계를 보여줌
?프로세스의 각 단계에서 제거/단순화/결합 등을 통하여 프로세스를 개선하는 데 유용함
?복잡한 프로세스를 가시화시켜 개선의 기회/가능성의 발견
?오랫동안 알고 지냈던 문제를 구체화
?알지 못하고 지나쳤던 장애물/중복업무/불필요한 활동 등 문제를 전체적으로 조명함으로써
프로세스 재검토
?다른 기업의 프로세스와 비교하여 전략수립에 활용

▣ 프로세스란?
자원 및 정보를 특정한 제품 또는 Output(산출)으로 변환시키는데 필요한 활동(activity)과

과업(task)들의 집합

공급자공급자 고 객고 객
산출투입

활 동

프로세스프로세스

측정



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

▣ 프로세스 개선/혁신의 추진절차

•문제 프로세스 도출
•경영전략에서 출발
•실현가능성 중시

대상 프로세스
선 정

대상 프로세스
선 정

새로운
프로세스설계
새로운
프로세스설계

프로세스 목표
선 정

프로세스 목표
선 정

현 프로세스의
이 해

현 프로세스의
이 해

변화도구
선 정
변화도구
선 정

•IT
•정보
•조직/인적자원의
변화

•고객 및 니즈의
명확화

•운영실적 파악
•프로세스 Mapping

•경영전략의 평가
•고객관점
•벤치마킹
•목표 설정
>>自社수준 파악
>>벤치마킹
>>미래수준 예측
>>목표 설정

•혁신안 도출
•브레인스토밍
•대안의 확인



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

▣ 절 차

?개선 대상 全프로세스를 그린다 ? 참여자들이 그려가거나, 주관팀에서 미리 그려도 됨
?프로세스의 각 단계별 문제점/개선 및 혁신 사항 등을 참여자들이 포스트잇에 기록하여
붙이거나, 브레인스토밍을
활용하여 각 단계별 문제점/개선 및 혁신 사항 등을 도출하여 기록한다.
?활동(activities)과 과업(tasks)을 중심으로 문제점/개선 및 혁신 사항 등을 도출한다
?각활동에 대한 Output과 Cycle Time을 기록한다

▣ 개선 대상 프로세스 선정 例 : 고객니즈 관점에서의 개선대상 프로세스 선정

▶높은 점수를 얻은 프로세스 순으로 개선대상 프로세스 선정함

H
45

5

가중치

•全 프로세스를 기록함
순서는 관계없음

•프로세스 Level은 같아야 함

•고객니즈 항목을
기록

•고객은 외부/내부
고객으로 분류
가능함

•중요도에 따라 가중치(1∼5) 
부여 •각 프로세스에 대한

평가 점수(평점)의 合

•각 셀(cell) 평가 방법
H=High 9점
M=Medium 3점
L=Low 1점

•평점 = 가중치 x 평가
5 x H(9) = 45



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

▣ 프로세스 맵 기호

흐름방향

산출
(제품,서비
스)

•종료합니까?판단

운영

예의 미기 호

대기(기다림)

•프로세스의
시작, 종료

시작과 종료

연결

예의 미기 호



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

•지침작성 송부
•관련양식 송부
•당해년도 실적
분석

(1) 톱다운맵(Top-down Map)  

▶특 징
?한프로세스의 주요 단계와 하부 단계들을 보여줌. 프로젝트 계획에 유용
?프로세스에 필수적인 단계들만 열거함
?품질문제와 관련된 검사·재작업 등은 프로세스에서 생략됨
?팀은 이를 이용하여 프로세스 상에서 어떤 단계들이 필요하고, 불필요 한가를 파악할 수 있음

▶방 법
?어떤 프로세스(또는 계획중인 프로젝트)에 가장 기본적이고 필수적인 단계들을 열거함
?프로세스의 단계는 7단계를 넘지 않도록 함
?전지나 플립챠트/화이트보드 등의 상단에 프로세스의 단계들을 옆으로 기록함
?각단계 밑에 핵심 하위 단계들을 열거함… 하위단계는 각 단계마다 6 또는 7단계를 넘지
않도록 함

▶사 례 : 인력부문 경영계획 수립

지침 송부지침 송부 T/O 확정T/O 확정조 정조 정분 석분 석수 거수 거

•직무분석표
•인원
•계획인원
•증감사유

•직급별 T/O분석
•노동생산성 분석
-인건비
-부가가치
-인건비 효율

•해당부문 책임자
조정

•관리부서 송부

•경영계획서
작성

•최종 의사결정
권자 결정



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

•경제동향
•시장동향
•경쟁동향
•기술동향
•사회동향

(1) 톱다운맵(Top-down Map)

▶사 례 : 신제품 개발

시장 조사시장 조사 시제품제작시제품제작개 발개 발사업계획 수립사업계획 수립사업성 분석사업성 분석 시장 출시시장 출시

•기술성
•시장성
•수익성
•생산능력
•관리능력
•… ..

•개발계획
•생산계획
•가격정책
•매출/시장점유율
•광고/홍보
•자금
•…

•일정
•디자인
•인력
•투자비
•기술력
•경제성
•… … …

•설비구축
•생산장비
•원부자재
•인력
•표준화
•품질관리
•… … …

•목표 시장
•고객반응
•판매/유통
•영업전략
•Feedback
•… … …



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

(2) 기능횡단 프로세스 맵(Cross Functional Process Map) 

▶특 징
?부서/팀(프로세스 관련) 간의 상호 연관된 조직적 연계를 보여줌
?프로세스가 수행되는 방법에 있어서 (제품, 고객 등에 의한) 변화를 보여줌
?기능조직 간의 투입(input), 산출(output) 및 활동(activity)의 연계에 초점을 두고 있으며, 
한 단계 내에서의세부적인 업무 Flow는 보여주지 않음

▣사 례



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

(2) 기능횡단 프로세스 맵(Cross Functional Process Map) 

○프로세싱 타임(Processing Time)
-각 개별 단위활동에서 소요된 시간.  즉, 단일 프로세스 처리에 걸린 시간

○사이클 타임(Cycle Time)
-하나의 단위활동에서 다음의 단위활동으로 이동할 때, 前 단위활동 처리에 걸린 시간과
다음 단위활동으로 이동시 걸린 시간을 모두 合한 시간

시 작

종 료

591

(100%)

17.4

(2.9%)

合(H)

(%)

1

52

300

16

123

8

50

39

2

0.3

2.2

1.3

1.4

0.5

6.5

1.7

0.3

3.2

1

2

3

4

5

6

7

8

9

싸이클

타임(H)

프로세싱

타임(H)
활동팀기능팀기능팀기능팀기능팀기능

1

3

2

4

7

5 6 8 9



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

(3) 상세 프로세스 맵(Detailed Process Map) 

▶특 징
?한프로세스의 모든 부분들을
상세히 표시하며, 프로세스
내의 요소들간의 관계를 보여 줌
?프로세스의 각 활동의 기간을
나타낼 수 있음
?문제가 어디에 있는가를 확인
하는데 도움을 줌

?프로세스의 선정, 프로세스의
시작점과 종점(산출물)을 명확히
정의하여야 함
?해당 프로세스내의 모든 활동이나
단계들을 일어나는 순서대로 확인



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

(3) 상세 프로세스 맵(Detailed Process Map)

•例) 프로세스명 : 가전제품 출장 A/S

접 수 과

서비스콜

자재창고

자 재 과

정 비 과

관 리 과

결과보고부품인수

자재출고

자재
출고지시

수리담당
지정

분류확인

접수.기록

필요자재
요청

수 리출 동배차신청

Output 

Cycle Time 3 12 3 2 22 2 21 11 1

배차지정

결과보고서

사이클 타임 32H

120’

5’

120’

60’

60’

60’

60’ 30’

30’

120’60’ 30’

프로세스 타임 755’(12H 35M)



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

2) 2) Process Map Process Map 

(3) 상세 프로세스 맵(Detailed Process Map)

•例) 프로세스명 : 가전제품 출장 A/S… 계속

32
h

75
5’

작성부

실

선명도

↓

착오발

생

분실가

능

시간과

다

배차지

연

고객수리결

과

고객서비스

콜

500건/

월

12h

3

3

2

2

2

2

1

1

1

2

1

5’

120’

120’

60’

60’

60’

60’

30’

30’

60’

120’

30’

접수과

관리과

〃

정비과

자재과

자재창

고

정비과

〃

관리과

정비과

〃

〃

서비스콜 접수/기록

분류확인

수리담당 지정

필요자재 요청

자재출고 지시

자재출고

부품인수

배차신청

배차지정

출 동

수 리

결과보고

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

으로File명에서File명CTPT
이해도완벽성적시성

OutputInput
빈 도

Time
담 당

주요 활동

(sub-process)

N

O

※ PT = Process Time
CT = Cycle Time



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

3) 3) 계통도계통도((Structure Tree, Logic Tree, Systemic Diagram)Structure Tree, Logic Tree, Systemic Diagram)

▶개 념
개선 대상 주제나 문제를 쉽게 이해할 수 있도록 구체적으로 하나씩 세분화하여 전개해 나가는 도구

▶절 차
?토의 주제(목표)를 선정한다
?주제와 관련된 수단/방안을 도출한다
?도출된 수단/방안의 우선순위를 결정하여, 우선순위가 높은 1개 또는 2개를 선정한다.
(우선순위 결정방법 : Pay-off Matrix / Dotting / H(high), M(medium), L(low)

?순차적으로 좀더 구체적이고 실행 가능한 수단/방법들을 기입한다(실행계획 작성)   

▶사 례 1 : 경영혁신운동의 성공요인

경영혁신
운동의
성공요인

인 적
측 면

기 업
문 화

구성원
역할

전사적
참 여

조 직
시스템

경영자 자질

Facilitator역할

실행 책임자

커뮤니케이션

임직원 참여

Follow-up

•80%의 제안이 즉석에서 수용
•최고경영자의 성공에 대한 확신

•참가자의 참여유도
•공정한 진행9중립적 진행)

•실천항목의 기한 준수 여부 확인

•광범위한 건설적 비판
•자유로운 의견 제시 및 토론 분위기

•보다 많은 임직원들의 참여
•회사와 업무로 부터 멀리 떨어진 워크샾 실시
•일상적 직무와 관련된 사고 패턴으로부터의 탈피

•진행사항의 follow-up 및 신속한
Feedback

HH

H

H

H

M

M
M 

L



A제품의
불량율이
높다

재 료
(Material) 

인 력
(Manpower)

기 계
(Machine)

방 법
(Method)

•5% : 알루미늄의 내마모성이 약하다
•2% : … … … … … … … … … … … … …

▶예제2 : 5M 계통도
-주제 : A제품 불량율 개선
-문제점을 도출·분석하여 대응방안을 수립

▶예제2 : 5M 계통도
-주제 : A제품 불량율 개선
-문제점을 도출·분석하여 대응방안을 수립

측 정
(Measurement)

10%

7%

3%

70%

10%

•1% : 검사자와 작업자간의 갈등이 많다
•5% : 
•4% : … … … … … … … … … … … … … … …

•2% : CNC선반은 표준치수를 맞출 수 없다
•1% : … … … … … … … … … … … … … … … …

•20% : 협력회사 검사관리가 안됨
•20% :
•10% :
• 5% :
•15% : … … … … … … … … … … … …

•10% : 협력회사 성과분석이 없다

• 3% : 구매담당자 전문성 부족
• 5% : 
•12% : … … … … … … … … … … …

5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

3) 3) 계통도계통도((Structure Tree, Logic Tree, Systemic Diagram)Structure Tree, Logic Tree, Systemic Diagram)



5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

4) 4) 특성요인도특성요인도((Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)

▶개 념
특성요인도는 특성(결과)에 어떠한 원인(요인)이 있는가를 알기 쉽고, 보기 쉽게 나타내는
것으로 어떤 일의 결과(특성)와 그것을 유발시키는 원인(요인)이 서로 어떻게 관계되고 영향을
미치고 있는 지 한눈에 알 수 있게 생선뼈 모양으로 나타내는 기법

▶용어설명

일의 결과에 대해 영향을 미치는 원인으로써 특유의 성질에 직접

적으로 영향을 미치는 것(문제에 영향을 미치고 있는 대상)

주요한 원인요 인

(원인)

일의 결과로 나타나는 것으로 제품의 품질, 원가, 생산량, 불량율,

안전 상황 등(문제의 정도를 재는 척도) 

특유의 성질특 성

(결과)

구체적 의미본래의 의미용 어

▶작성 방법

결과
(특성)

기술

환경

절차

정책

구조

사람

원인유형
(요인유형)

원인유형

원인

•원인(요인)유형 분류

-프로세스 특성에 따라 분류·선정
-사람(Man), 기계(Machine), 재료(Material), 
방법(Method), 자금(Money), 환경(Environment),
기술(Technology), 구조(Structure), 절차(Process),
정책/방침(Policy), 시스템, 프로세스,
4P(Product/Price/Place/Promotion) 등등
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4) 4) 특성요인도특성요인도((Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)

▶사 례 1 : 목표달성을 위한 특성요인도(목표(특성/결과) : positive) 

최고의
서비스
제공

프로세스

고객접점직원

시스템 환 경

인쇄물 상황계획

지속적 모니터
링

검증/정교함
일관성

사용자 편리성

이해관계자

의견반영

안 전

청 결

교육훈련

친 절

권한위임

의
사
소
통

문
제
해
결

고객 의견반영 00… … … … … .

달성하고자 하는
목표기록
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4) 4) 특성요인도특성요인도((Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)Fishbone Diagram, Ishikawa Diagram)

▶사 례 2 : 문제해결을 위한 Fishbone(negative) 

공급자의
상품 품질이
기대에 미치지
못함

시 스 템

사 람

정 책

절 차

0… … … … …

0… … … … .
0… …

0… … … …

0… … … .

0… … … … … …

0… … .

0
.
.
.

0
.
.
.

0… … … … …
… .

요인(원인)유형별
구체적인 문제점을
기록함

현재 개선대상
문제점을 기록
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5) 5 5) 5 WhyWhy’’s s 

▶개 념
주어진 문제에 대해서 계속하여 이유를 물어 가장 근본이 되는 원인을 찾는 기법
질문은 ‘왜 그런 문제가 발생하였는가?’ 그 원인이 나오면 또 ‘그 원인은 어떤 이유에서
발생하였는가?’의 계속된 질문으로 궁극적인 원인을 찾는 기법
(문제의 원인을 끝까지 추적하면 저절로 해결안이 나온다는 발상에서 비롯됨)

▶작성 방법

과제(문제) 원 인 원 인원 인원 인

왜? 왜? 왜? 왜? 왜? 

왜? 

왜? 

왜? 

왜? 

왜? 

과제(문제)

원 인

원 인

원 인

원 인

원 인

※각 단계에서 도출된 원인 중 우선순위를 결정하여 가장 중요한 원인을 1개 선정하여
다음 단계의 Why?라는 질문을 던져 도출된 원인들 중 가장 중요한 원인을 1개 선정하고…
이를 5회 반복하는 것임
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6) 6) 의사결정의사결정 매트릭스매트릭스((DecisionDecision--Making Matrix, Criteria Rating)  Making Matrix, Criteria Rating)  

▶개 념
선택 가능한 대안중 최적의 대안 선정
대안의 평가요소를 기술하고 상대적 중요도에 따라 가중치를 부여하여 최종 종합하여 평가함
최적 해결방안 선정시 많이 활용/도출된 여러 대안중 우선순위 결정에도 활용 가능함

▶작성 방법
?브레인스토밍을 통하여 도출된 본원인의 해결방안을 도출한다
?해결방안을 평가할 평가요소를 4∼5개 결정한다(조원들 합의 결정)
?평가요소 : 3∼5개 범위에서 결정하고, 참여하는 모든 조(組)가 공동으로 사용함
?각평가요소에 대하여 가중치를 결정한다(가중치의 합은 1 또는 100%가 되게한다)
?평가는 5등급(①∼⑤점) 또는 3등급(①∼ⓣ점)으로 한다
?가장 높은 평점 순으로 우선순위를 결정하여, 평점이 높은 순으로 3∼5개의 해결방안을
선정하여 구체적 실천방안(제안서 및 Action Plan)을 작성 보고한다

재테크 기술 습득

노숙자 체험

중장기 가계경제계획 수립

정신력 강화훈련 입교
신용카드 사용 축소

2.8② 0.2③ 0.6② 0.8④ 1.2가계부 작성

100%10%20%40%30%

가중치
合

계몽성신속성효율성용이성 순위

평 가 요 소

해 결 방 안

▶사 례 : 체계적인 가정소비를 위한 방안

※위 사례에서는 5등급으로 평가함(평점방법 ? 용이성 : 가중치 30% X 평가등급 ④ = 30% X 4 = 1.2

평가등급
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7) 7) 포인트포인트 스코어스코어시스템시스템((Point Score System)  Point Score System)  

▶개 념
상대적인 평가기준의 중요성에 따라 대안 선정

▶작성 방법
?각대안에 대하여 최대 평가가능점수를 부여함
?각대안의 최대 평가가능 점수의 합은 100점이 됨
?각대안의 최대점수의 범위 내에서 평가자가 점수를 부여함

▶사 례 : 배우자 선택

204535100점

10301050

551020

5101530

사람 3사람 2사람 1점수

배우자

경제적
능 력

건 강

성 격

合
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8) 8) 쌍쌍 비교법비교법((Paired Comparison)  Paired Comparison)  

▶개 념
대안을 2개씩 상호 비교하여 하나를 선택하는 것

▶작성 방법
?비교 대상 2개의 대안 중 하나를 선택함
?가장 많이 선택된 대안이 우선순위를 갖게 됨

▶사 례

대안 4

대안 4대안 4대안 4대안 4

대안 2대안 1대안 3

대안 1대안 2

대안 1

대안 3대안 2대안 1
합 계

대안 1 = 2 
대안 2 = 1 
대안 3 = 0 
대안 4 = 3

순 위

2위
3위
4위
1위
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9) 9) 역장역장 분석분석((Force Field Analysis)  Force Field Analysis)  

▶개 념
목표달성을 지지하는 힘과 방해하는 힘을 분석하여, 성공적인 변화가 이루어지도록 하는 분석 도구

▶활 용
?원인 도출시
?잠재적 해결책/대안 도출시
?성공적 변화를 위한 방안 도출시

▶작성 방법
?플립챠트중앙에 현재상태(as is)를나타내는 선(수직선)을내려긋는다.   
?수직선과평행이되게오른쪽에 수직선을 긋고, 우측에바람직한 상태(to be, 목표)를기술한다. 
?중앙수직선의 좌측상단에 ‘목표를지지하는 힘’을, 우측상단에 ‘목표를방해하는 힘’이라고기록
?‘목표를지지/방해하는 힘’을분석하여 그내용을각각기록한다.
?지지/방해하는힘들의 상대적강도를화살표의크기또는 가중치로나타낸다.

현재상태

현재상태 – 00000000
목 표 – 0000000000000  

방해하는 힘지지하는 힘

목
표

… … … … …

… … … … … …

… … … … … … .

… … … … …

… … … … … …

… … … … … …

… … …
100100합계

10

30

20

40

1. 000000

2. 0000000000

3. 00000000

4. 
00000000000

30

20

50

1. 000000000

2. 0000000

3. 0000000

가
중
치

방해하는 힘
가
중
치

지지하는 힘

목 표 : 000000000000000000000000

Or 

예1) 예2)



사례)      현재상태 : 팀원의사기저하 (7점 척도기준 2점)
목 표 : 6개월 이내에 팀원 사기를 6점으로 제고13

Helping Factors Hindering Factors

현재상태

문제해결을 위한 간부와의 면담

회의 내용·결과의 수렴 활발

정기적인 포상 및 표창 프로그램 시행

문제·갈등 해결팀 구성

임원들의 관심 부족

일관성과 객관성을 결여한 포상제도

업무 프로세스의 모호성

문제·갈등 해결에 무관심한 중간 관리자

동기부여 제도의 부족

As Is 

팀원 사기
6점

※예제처럼 To Be(바람직한 상태, 즉 목표)를
위의 Box[현재상태/목 표]처럼 표시한 경우
원으로 표시한 To Be는 생략하여도 됨

5. 5. 분석분석 Tools  Tools  

9) 9) 역장역장 분석분석((Force Field Analysis)  Force Field Analysis)  

※화살표의 크기를 앞 페이지의 예2)처럼 가중치로
전환하여도 됨

To Be 


