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성과 및 사내교육체계 개발 

매뉴얼 작성 및 활용 방법
왜?  무엇을?

왜: 성과향상을 위하여

무엇을 : 1. 조직의 성과와 직결된 성과 향상 방안을 도출하고 실천하며,

 2. 사내 전문가가 가진 전문 지식을 도출하고 전문가가 되는 사내 교육체계를  개발하고 활용한다

사내교육매뉴얼에 활용되는 기본 용어의 정의

· 조직(부문)의 성과목표: 전사적 성과 향상을 위해 부문에서 해결해야 하는 경영과제 및 경영진단을 통한 개선 방안, 조직 활성화에 대한 구체적 실천 방안 (성과 목표Ⅰ)과 해당 직무에 기대되는 사내 이해관계자와 외부 고객의 기대사항 (성과 목표 II)

· 성과 시스템 Map: 조직(직무)부문의 성과 목표를 달성하기 위해 수행해야 할 직무 수행프로세스 경로와 문제해결방안(전문가의 노하우) 도출, 성공사례(Best practices)와 실패사례(Worst practices) 도출을 통한 사내 전문가 지식의 이해.

· 역량: 직무 수행에서 필요한 지식, 기술, 태도

==> 3장 매뉴얼 시트에 있는 역량 사전을 참조하여 작성 (단, 전문지식과 기술은 구체적으로 기술)

· 표준육성경로(Learning Road Map): (부문)직무별로 수행하고 있는 업무내용을 해당 직무내의 소영역과 습득 난이도에 따라 정리한 후, 덧붙여 적절한 학습 방법 및 학습 자원을 추가한 것임. 

· 경력개발경로(Career Development Path): 한 분야에서 전문가로 성장하거나 전환배치가 쉬운 관련 분야를 사전에 파악하여 향후 전환배치나 업무 이동을 지원하기 위한 경력개발 경로를 나타낸 것임.

· 사내교육: 사내교육은 체계화된 형식적 교육훈련·학습이나 비형식적 학습으로 조직구성원의 지식, 기술, 태도의 함양과 전문성을 강화하기 위한 활동을 의미함.

· 회사주관교육: 회사나 부서가 해당 사원의 교육참가를 명하고, 소요경비를 지불하며, 근무시간 중에 업무의 일부로 진행되는 사내외 교육, 훈련, 세미나 등임. 예를 들면, 업무와 관련된 생산교육, 영업교육, 업무 세미나, 품질교육, 관리자교육, 신입사원 교육 등이 여기에 해당됨.

· 업무를 통한 학습: 업무를 수행하는 가운데 사원 스스로가 자신의 지식, 기술, 그리고 능력을 향상하게 되는 경우를 의미함. 여기에는 기존 업무의 수행중 전문성 습득, 신규업무의 담당, 업무 프로젝트의 참가, 업무 개선 및 품질향상(QC)팀 활동, 승진, 부서내 업무이동 중에 새롭게 학습하게 되는 경우가 해당됨.

· 대인관계(전문가·상사·동료)를 통한 학습: 부서내 상사나 선배, 동료, 사내외 전문가들로부터 전문성을 습득하게 되는 경우를 의미함. 예를 들면, 사내 전문가(또는 선배사원)의 업무 지도 및 조언, 부서 미팅에서 개인의 전문성을 학습하게 되는 경우 등임

· 자기개발: 일과 후 사원 스스로가 주도적으로 자신의 학습경비를 투자하거나 회사의 경비 보조 규정에 의거하여 경비의 일부나 전부를 지원받아 업무 관련 관심 분야의 교육이나 학습활동에 참가하는 경우를 의미한다. 예를 들면, 전문성 습득을 위하여 책이나 인터넷을 통한 정보 수집, 학원 등록, 대학이나 대학원 과정에 참가하는 경우이다.

	항  목
	진  행  절  차

	
	· 성과 목표 I [해당 조직(부문)에 요구되는 경영과제 추진 및 조직활성화 방안] 도출[고성과조직진단, 조직풍토진단, 경영환경 SWOTs 분석에 대한 브레인스토밍]
· 성과 목표 II [조직(부문)과 관련된 이해관계자•고객의 기대사항  브레인스토밍]

· 분류정리

· 성과목표의 우선순위 선정(BSC 관점에서 5~7개 순위 선정)

	
	· 직무 전략(비전, 미션,성과목표, 핵심성과지표, 행동규범) 도출(브레인스토밍)

· 분류정리(의미수정, 조직화)

· 조직(부문) 전략안의 확정 (2003년~2005년)

	
	· 조직(부문) 성과 시스템 지도(Map) 작성

· 성과문제 해결안 도출

· 분류정리(의미수정)

	
	· 성과 목표 단위별로 성과 수행에 필요한 구체적 지식과 기술, 태도 도출 (역량파일 참조)

· 우수 성과자의 전문 지식기술 구체적 내용 기술 및 행동 사례 도출

· 역량 개발을 위한 학습 방법 및 난이도 선정

	
	· 사내교육 표준육성경로 (Learning Road Map) 설계

· 학습 자원(Sources) 도출 (사내외 전문가 리스트, 사내외 직무개발 정보, 사내외 성공사례 및 실패 사례 도출 및 정리)

· 해당 조직(분야)에 대한 인적자원개발 개선안 도출

	
	· 성과 향상 및 전문성 개발 실천

· 지속적 사내교육 매뉴얼 보완 및 최신화 유지


표준학습 경로 작성을 위한 자료

[ 업무 특성별 전문성 습득 방법 ]

	업무 성격
	내용
	주요 학습방법
	전문성 습득방법
	자료원

	조직의 구체적

 고유 업무

	특정한 조직에서만 보고, 듣고, 체험할 수 있는 소위 노하우가 여기에 속한다.
높은 수준의 전문가의 경험이나 암묵지의 형태로 조직 내에 남아 있으며,  사내 업무에서 실험과 창의/개선 정신을 바탕으로 숱한 시행착오와 고민 끝에 얻어지는 특징이 있다.
예) 상품개발, 영업 노하우
	업무를 통한 학습

대인관계를 통한 학습 

(자기개발 보조)
	현장학습 

Learning how to learn

전문성 시행착오 및 아이디어 기록과 축적

선배가 업무를 통해 전수

끊임없는 실험과 개선, 아이디어의 적용
	Knowledge creation

업무논문, 메모작성

과거의 업무 수행 자료

성공사례(베스트 프랙티스) 벤치마킹



	산업별 업종   

업무
	해당분야의 이론이나 지식, 업무 경험들이 여기에 해당된다. 이들 업무 지식은 경쟁사나 관련 산업별 업종에서 해당 업무에 대한 지식을 구할 수 있다.
예) IT 업종, 서비스 업종
	대인관계를 통한 학습 

업무를 통한 학습

(회사주관교육 보조)
	신규 지식과 이론소개

Case 소개

기술축적 및 확산

선배가 다수대상 강의

외부전문가 전문강의
	사내외 전문가

사내외 전문교육
기관

과거의 업무 수행 자료

동종 분야 정보

	일반 업무
	업종에 관계없이 대다수의 조직에 기본적으로 포함되어 있는 일반적  업무   지식
예) 인사, 교육, 마케팅
	회사주관교육

자기개발

(업무나 대인관계를 통한 학습은 보조 학습 방법)
	자기개발, 인터넷 활용

통신교육

집합교육, 관심유도

내외부 전문가 집합 강의
	책, 참고자료

자료소개

통신교육자료

업무 수행을 통한 지식 수집


표준육성경로란? 
현재 조직 내에서 각 직무별로 수행하고 있는 업무내용을 해당 직무내의 하위 영역과 난이도에 따라 정리해 놓은 것으로서, Map 형태로 제시되기 때문에 누가 봐도 한 눈에 척 “아! 이 업무는 이렇게 발달 단계를 밟게 되는구나!”를 알 수 있음.

① 이렇게 Map을 정리해 놓으면 조직의 어떤 직무에 속해 있는 구성원이든지, 향후 본인이 자기개발을 위해서
   무엇을 해야 하는지 쉽게 알 수 있으며,

② 이에 따라 선배 / 상사와, 본인의 경력개발이나 진로지도와 관련하여 면담을 할 때 명확한  의견을 나눌 수 있음.

③ 동일한 논리로 새로 들어온 신규 직원에 대해서도 선배 / 상사는 체계적으로 업무를 지도함으로써, 후배직원이

 본인의  인생과 직장생활 양쪽 모두에서 성공 확률을 상당한 수준으로 올릴 수 있게 도와주는 효과가 있음.

◀ 유의사항
표준육성경로를 작성해 놓았다고 해서 「자동적으로」 인재가 육성 되지는 않는다는 것을 반드시 명심해야 함.
즉, 각 단위조직의 책임자들은 해당 Map에 따라 세부적인 지도 내용을 매뉴얼 등의 형태로 갖추어 놓는 노력을 항시 해야 하며, 경영환경 변화에 대응하여 이 Map을 수시로 「현실에 맞추는」 노력 또한 아끼지 말아야 함. 

또한, 한번 작성 했다고 해서 손 놓고 있으면 그저 그런 그림에 지나지 않으므로 경영환경 변화의 추이에 지속적인 관심을 갖는 한편, 선진업체에 대한 벤치마킹을 통해 보다 「적극적으로」이 Map을 손질하고 가꾸어, 해당직무에 속한 후배 직원들의 능력을 키움으로써 이러한 능력들의 총합이 궁극적으로 조직의 학습체계로 정착화 될 수 있게 해야 함.

◀ 활용방안
각 단위조직 책임자들이 알아서 처리할 내용이지만, 다음과 같이 활용할 것을 권고하는 바임.(단, 직원들의 의견을 존중할 것).

1) 해당 직무에 속한 직원들이 이 Map을 본인이 업무 중에 가까이 하는 장소에 부착하게 한다.

2) 축소 복사해서 본인의 수첩이나 다이어리에 끼워서 다니게 한다.

3) PC가 있는 경우는 배경화면으로 활용한다.

현장에서 표준육성경로(Learning Road Map)를 작성할 경우 용어 정의에서 제시된 4가지 학습방법, 즉 회사주관교육(Off-JT), 업무를 통한 학습, 대인관계를 통한 학습, 자기개발을 유기적으로 엮어서 전개하여야 함. 이것을 표준육성경로의 사내교육 체계라고 부르며 아래 그림과 같음.

 [ 성과 및 사내교육 체계]


지식, 기술의 활용

[ 성과목표 및 사내학습 체계화를 위한  표준육성경로 작업 Flow ]

성과지식 체계화 및 표준육성경로 작업은 사내학습체계 수립에 있어 「핵심작업」이며 조직의 전폭적인 지원과 시간에 대한 투자가 요구되는 일임. 세계 일류 기업들은 기꺼이 이러한 표준육성경로 구축을 위해 투자를 아끼지 않으며 지속적인 보완작업을 통해 경쟁력」을 유지해 나가고 있음. 성과지식 체계화 및 표준육성경로 작업의 Flow는 다음과 같음.


성과 및 사내교육체계 개발 매뉴얼 진행방법

매뉴얼은 크게 두가지 방법에 의하여 진행된다. 하나는 브레인스토밍 방식으로 진행하고, 다른 하나는 카드 분류 방식으로 진행한다. 각 방법별 추가적 설명은 다음과 같다.


· 집단으로 연상의 작용을 활용하여 아이디어를 창조하는 기법


· 개인/집단으로 의견을 요약한 카드의 내용을 기준으로 상호간의 아이디어를 교환하여 우선순위를 정하는 기법

	· 우선순위결정법(1안)
	
	A
	B
	C
	D
	E
	합계

	횡 요소 > 종 요소 : 1부여

횡 요소 < 종 요소: 0부여
	A
	X
	
	
	
	
	

	
	B
	
	X
	
	
	
	

	
	C
	
	
	X
	
	
	

	
	D
	
	
	
	X
	
	

	
	E
	
	
	
	
	X
	


- 의견 항목들에 대해서 A, B, C와 같이 부여하고 참가자별로 의견 항목들을 나눠주고 이것을 개별적으로 상 중 하로 분류된 것 중, 상을 선택해서 다시 전체에서 상/중/하로 나눈다. 나누어진 것 중, 상만을 선택하여 최종안으로 선정한다(최종안은 5개에서 7개가 관리하기에 적절하다).

- 우선순위 결정(상/중/하 분류)법: 횡적항목이 높으면 1을, 종적 요소가 높으면 0을 부여하여 횡요소 합 중 가장 높은 수치중심으로 상 중 하를 나눈다.

· 다수결의 합의에 의한 결정 (2안)도 가능함.
언제(적용시기)? 어떻게?

성과 및 사내교육 체계 개발 매뉴얼은 다음과 같은 상황이 발생하면 활용될 수 있다. 매뉴얼의 전체 프로세스를 실행하는 것이 이상적이나, 조직이나 부서(팀)의 상황에 따라서  다음과 같이 부분적으로 적용도 가능하다.

	상황
	매뉴얼의 세부 프로세스 적용
	비고

	조직을 진단하고자 하는 경우

-고성과조직 여부

-조직활성화 

-SWOTs분석
	- 고성과 조직을 위한 진단 (설문조사나 소수인 경우 면담과 회의를 통한 진단이 가능함)
	1, 2, 3의 진단중 하나만 사용하거나 병행하여 사용할 수 있음

	
	- 조직풍토 진단을 통한 조직활성화 전략 도출 (I. 고성과진단의 내용을 중심으로 하되, 주로 조직내부의 문제에 초점을 맞춘 면담을 통하여 내용 정리)
	

	
	- 경영환경 SWOTs 분석과 성과목표 Ⅰ(전략안) 도출 (변화하는 환경에 맞추어 조직내외부의 진단에 초점을 맞춘 진단으로 미팅을 통하여 방안도출)
	

	고객의 요구를 파악하기 위한 경우
	- 고객의 기대 사항 도출 (성과목표 Ⅱ)
	

	조직의 전략(부문의 전략)을 도출하는 경우
	- 고성과 조직 진단, 조직풍토, 경영환경 SWOTs 분석을 통한 최종 성과 목표의 선정, 비전, 미션의 수립, 세부 추진계획(성과목표시스템 Map 작성하되, 요구되는 역량부분은 작성할 필요가 없음)
	

	개인의 경력계획과 전략을 도출하는 경우
	- 개인 단위의 SWOTs 분석과 이에 대응하기 위한 경력계획과 목표 설정, 삶과 일의 비전, 미션의 수립과 세부 추진계획 작성(경력계획과 개발은 경력개발경로를 고려하여 추진할 수 있음)
	

	체계적인 업무 기술서를 작성하고자 하는 경우
	- 중요직무활동이나 성과목표를 선정하여 이를 기준으로 성과목표 시스템 Map과 성과문제 및 장애요인 해결방안, 성공사례/실패사례를 작성함
	

	전문가로 되는 방법을 알고자 하는 경우
	- 전문직무별 성과시스템 Map의 작성과 세부 활동과 역량 도출을 통하여, 이를 기준으로 표준육성경로를 작성함 (학습의 내용과 이를 난이도에 맞추어 배열하되, 학습 방법을 표기함)
	

	경력개발경로를 설정하고자 하는 경우
	- 경력개발경로를 작성(전문가로서의 성장이나 경력전환배치가 쉬운 관련 분야를 표기하여 작성함)
	

	성과 개선이나 학습에 관한 정보나 자료가 필요한 경우
	- 학습 자료원(sources)을 작성함.

- 국내외 성과향상 및 학습 지원 관련 기관 및 사이트를 참조하여 해당기관에 문의하여 관련 정보를 습득함
	


제 2장

성과 및 사내교육체계 

 개발 사례


* 주: 미국의 품질경영기준 대상 기준으로 작성

제일라스트사(가명) 조직 프로파일

	조직특성 항목
	세부 내용

	조직환경
	주요 상품과 서비스
	· 라스트(신발부품)



	
	조직전략과 조직문화

(목적, 비전, 미션과 핵심가치)
	· 고객의 요구에 맞는 제품의 개발과 납기에 맞춘 제공

· 핵심가치는 고객만족

	
	조직구성원 인적사항(교육수준, 

업무다양성, 정규/비정규직)
	· 총 9명 (Last  전문기술자 6명, 영업직 2명, 업무지원 1인)의 정규직으로 구성

· 현재 근속연수 대부분 10년 이상

· 조직구성원의 상당수가 고령자임

	
	주요 기술, 장비와 시설
	· 라스트 가공 기계(압출기, 성형기, Cutting machines 등)

· 기술 수준은 경쟁력 있음

	
	조직환경의 안정성
	· 국내 신발산업의 퇴조에 따른 Last 산업자체의 주문량 감소

	고객관계
	주요 고객과 시장 점유율
	· 국내외 주요 신발제조회사(운동화, 구두, 특수화 등)의 개발부

	
	공급자와 고객(소비자)
	· Last 기계 및 재료(PE) 공급업체

· 신발업체 및 최종소비자

	경쟁우위를 위한 

조직과제
	경쟁적 환경에서의 위치
	· 글로벌 환경에서 품질은 우위를 유지하나 단가 경쟁에서 약점을 보이고 있음

· 기존사와의 신뢰를 통한 고객관계 구축

	
	전략적 과제(사업, 인적자원, 

글로벌 과제)
	· 지역내 15개사(대한상사, 선영상사 등)와의 경쟁을 통하여 시장점유율을 높이기 위한 사업관련 정보의 확보와 신규시장의 개척

	
	성과 향상 체계
	· 성과향상에 대한 체계는 거의 구비하지 못한 상태임


1. 리더십
	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	전략적

리더십
	경영진관리자의

리더십
	· 고위 경영진의 기업의 중장기 방향 설정 여부
	√
	
	
	

	
	
	· 기업의 비전과 사명, 가치, 기대에 대한 구성원들의 인식 여부
	√
	
	
	

	
	
	· 경영진의 조직목표 대비, 핵심성과지표의 주기적 평가 여부
	√
	
	
	

	
	
	· 경영진의 평가에 기초한 개선과 혁신의 기회 모색
	√
	
	
	

	
	
	· 성과 평가를 통한 경영진의 리더십 능력 개선
	√
	
	
	

	 조직의 

사회 책임 및 시민의식
	· 지역사회에 대한 기업의 책임 수행정도
	
	√
	
	

	
	· 지역사회를 위한 공헌 및 지원 여부
	√
	
	
	

	전체 평가
	매우 미흡

	위의 근거기준(현상)
	· 주요 신발메이커인 고객사의 해외진출과 쇠퇴로 인하여 기존 시장의 개척이나 새로운 사업영역의 개발보다는 현상 유지에 초점을 맞추고 있음. 

· 시장 점유율 확보를 위한 가격 경쟁 우위를 위한 해외진출에 대한 것도 기대하지 못하고 있는 상태임.

	원인 

배경 

상황
	· 조직의 성과가 기존의 고객관계를 통하여 유지됨에 따른 전략적 리더십보다는 고객의 주문량이나 요구에 관심사를 맞추고 있는 상태임. 특히 업종의 구조적 특수성인 국내외 신발산업의 여건과 밀접한 관련성을 지니고 있어서 현재의 산업에서 독자적으로 목표를 설정하거나 전략적 리더십을 펼칠 수 있는 기회가 제한됨.

· 기존 경영자의 퇴임과 이에 따른 2세 경영으로 인한 전략적 리더십 및 사업 경력의 미흡으로 인함.

· 기존 중국 및 동남아의 인건비 우위의 중저가에서 벗어나 고급 신발 산업의 회복에 대한 기대감은 있으나 여건상 산업 경기가 회복되기 힘든 상황임.

	해결방안
	· 경영진은 환경분석(산업, 고객, 경쟁사)을 통한 중장기 전략계획의 설정이 필요함. 특히 현재뿐만 아니라 미래의 사업과도 연계된 조직의 목표, 성공적 요소를 파악하고 이들과 연계된 사업기회와 혁신 기회를 전략에 반영하는 것이 필요함. 또한, 전략을 수립할 경우, 주변 공단단지의 상업 시설의 증가에 따른 공장 부지의 이전 가능성이 향후 3~5년내 제기될 소지가 높으므로 기존산업의 시설 이전에 대한 고려도 포함하여야 함. 

· 국내외 여건을 볼 때, 지속적으로 가격경쟁력이 문제로 제기될 소지가 높으므로 가격경쟁력을 높이기 위한 베트남이나 북한으로의 시설 이전에 대한 고려나 외국노동자의 유입에 대한 고려도 필요함. 더불어 품질 우위를 지속적으로 유지하기 위한 청년층의 산업유도가 요구됨.


2. 전략 계획

	진 단 내 용
	매우 

미흡
	미흡
	우수
	매우 

우수

	전략 개발
	전략개발

프로세스


	· 전략개발프로세스의 체계성 여부(주요단계, 핵심참여자, 장단기 계획)
	√
	
	
	

	
	
	· 전략개발을 위한 기초자료의 조사 및 활용 여부 (고객요구,경쟁사, 환경변화, 조직의 강약점, 고객관계, 예상 문제점)
	
	√
	
	

	
	전략목표
	· 전략목표와 기간의 설정 명확성여부
	√
	
	
	

	
	
	· 환경변화에 따른 경쟁우위를 위한 조직과제의 대응정도
	√
	
	
	

	전략적용
	추진계획개발활용
	· 전략목표 달성을 위한 중장기 사업 추진계획, 인적자원계획, 계획의 진척도 평가를 위한 핵심성과지표의 개발과 활용여부
	√
	
	
	

	
	성과결과예측
	· 중장기 계획 시간에 따른 성과결과의 예측여부(경쟁사, 벤치마킹, 과거실적대비)
	√
	
	
	

	전체평가
	매우 미흡

	위의 근거

기준(현상)
	· 앞서 제기된 전략적 리더십 부재에 따른 전략계획 부재의 문제가 그대로 제기되고 있음. 

· 하지만 주기적으로 기존 고객사와의 방문이나 유선을 통하여 관련 고객의 요구와 경쟁사 정보를 확보하여 비체계적이지마는 사업전략과 관련된 최소한의 자료조사는 실시하고 있는 상태임

· 생산성 제고를 위한 새로운 기자재 도입의 필요성은 인식하고 있으나 기존 매출액으로는 비용 효율적인 측면에서 문제가 제기됨.

	원인
	· 앞서 제기된 업종의 구조적 특수성으로 인하여 전략계획에 대하여 경영진에서 그다지 필요성을 느끼지 못하고 있는 상태임.

	해결방안
	· 현재와 미래의 사업에 영향을 주는 핵심요소(가격, 업종 추세), 리스크, 변화과제와 정보를 파악하여 미래 전략을 구현할 수 있는 구체적인 계획이 필요함. 특히 주요 실천계획과 성과에 관한 목표를 설정하는 것이 필요함. 특히 이런 전략은 경쟁우위를 유지하기 위하여 경쟁사의 강약점과 신발업종의 추세를 파악하는 것이 필요함. 특히 회사의 위협을 줄이고, 약점을 보완하고 강점과 기회를 살리는 것이 필요함.

· 전략 전개에 있어서도 자원배분과 성과 측정, 공급자와 고객사와의 관계 계획 등이 수반되어야 함. 더불어 하향 추세인 신발산업을 고려할 때 기존의 라스트 생산과 관련되어 고부가가치가 있는 사업영역이나 별개의 사업에 대한 진출도 고려할 필요가 있음.


3.  고객 및 시장 중시

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	고객과시장 

 지식 
	고객과 시장 

지식
	· 목표 고객과 시장을 결정하기 위한 프로세스의 체계성
	
	√
	
	

	
	
	· 고객의 요구 파악 프로세스 체계성 여부
	
	√
	
	

	
	
	· 사업에의 고객요구 반영 정도
	
	
	√
	

	고객
관계와 고객

만족 
	고객과의관계
	· 고객과의 관계성 구축의 체계성 여부 (구축 방법, 고객불만 관리,)
	
	
	√
	

	
	고객

만족
	· 개선을 위한 고객만족 서비스 수준 측정
	
	√
	
	

	
	
	· 고객이해를 위한 의사소통
	
	
	√
	

	
	
	· 고객 피드백 정리 절차
	
	√
	
	

	
	
	· 고객만족 모니터
	
	√
	
	

	
	
	· 고객만족지표 비교 분석
	
	√
	
	

	전체 

평가
	미흡

	위의 근거

기준(현상)
	· 고객중시는 조직의 생존과 직결되는 중요한 요소로 간주하고 있으며 이를 위하여 주기적으로 고객사를 방문하여 고객의 요구를 파악하고 있음. 특히 이를 위하여 제품 뿐만 아니라 인맥 구축을 위한 개인별 가족사항 등 관심사의 이해를 통한 고객신뢰구축에 관심을 갖추고 있음. 하지만 기존 고객의 유지에만 관심을 쏟은 채, 잠재 고객에 대한 개발은 관심은 있으나 거의 실행에 옮기지 못하는 상태임.

· 고객사의 현장 방문을 통하여 고객의 제품 품질에 대한 불만사항(Last의 길이, 각도)에 대하여 신속하게 반영하고 요구에 맞는 품질 개발에 초점을 맞추고 있음.

	원인
	· 기존고객사의 주문에 의하여 회사의 생존이 좌우되는 상황이므로 고객 중시는 사업의 성과와 직결되기 때문임.

· 단, 조직규모의 영세성과 사업전략의 부재에 따라서 고객만족을 높이기 위한 체계적 프로세스와 지표관리가 부재함. 더불어 고객 만족도에 대한 내용도 개인의 이해수준에 그치고 체계적으로 관리하지 못하는 상태임.

	해결방안
	· 기존 고객의 유지와 신규고객 확보를 위한 주기적인 목표 고객사의 선정이 필요함.

· 고객의 선호와 지속적 지지를 유도하기 위하여 주요고객별 요구를 지속적으로 파악하고 이의 고객만족 지표의 설정을 통한 체계적 고객관리가 요구됨. 특히 고객만족 지표에 있어서는 경쟁사와의 상대적 우위 비교를 위한 상대적 지표 설정도 필요함.

· 전문영업 인력의 채용의 어려움을 극복하고 신규 고객과 시장을 확장하기 위하여 e-비즈니스를 통한 신발제조사 및 해외 Buyer에 대한 영업 및 홍보 전략이 필요함. 장기적인 측면에서는 고객 및 시장 중시를 위한 영업인재의 확보가 필요함.

· 고객만족에 있어서 고객의 요구 뿐만 아니라 제품이나 업무 프로세스의 개선을 위한 아이디어도 모색하는 것이 필요함.


4. 정보와 분석

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	조직
성과 
측정
과 

분석
	성과 

측정과 분석
	· 일상 업무에서의 기업성과관련 성과 측정 정보 수집과 조사 여부
	
	√
	
	

	
	
	· 사업목표에 따른 성과 측정
	
	√
	
	

	
	
	· 경영자의 의사결정을 지원하기 위한 성과 측정 및 분석실시 여부
	
	√
	
	

	
	
	· 조직단위성과 결과 분석을 팀, 업무기능단위에의 연계와 반영 여부
	
	√
	
	

	정보

관리
	데이터가용성
	· 체계적인 자료의 검토 및 분석 방법 구축여부
	√
	
	
	

	
	
	· 사업 목표에 따른 정기적인 정보 관리  여부
	√
	
	
	

	
	Hardware 및 software의 구축
	· 정보커뮤니케이션 인프라(Hardware와 software) 구축 여부

· 사업전략에 맞는 정보관리 인력 확보
	
	√
	
	

	전체 

평가
	미흡

	위의 근거

기준(현상)
	· 월 단위의 매출액과 주문량을 통하여 기업성과를 측정하고 분석하고 있음.

· 정보는 개인별로 획득되고 있으나 조직단위에서 체계적으로 정보관리가 되지 못하고 개인의 기억과 판단에 의한 정보관리가 진행되고 있음.

	원인
	· 성과지표의 개발 미흡으로 인하여 성과분석이 투자대비 이익이나 비용효과 분석이 아닌 단순한 매출액과 생산량을 기준으로 인건비 및 관리비 대비하여 성과를 분석하고 있음.

· 체계적 정보관리체제의 부재로 정보는 거래처 방문을 통하여 습득하나 체계적이지는 못하고 풍문에 의존하는 경우가 높음.

	해결방안
	· 체계적인 조직성과 측정과 분석을 위한 지표 설정과 체계적 관리가 요구됨. 이를 위하여 전문성 습득, 고객만족, 업무 프로세스 개선, 재정적 이익으로 구분하여 이에 맞는 지표를 개발하는 것이 요구됨. 이를 위하여 조직 내외의 성과측정과 관련된 지표나 효과성을 측정할 수 있는 핵심요소(우선순위에 기초한)를 발굴하는 것이 필요함. 더불어 이런 지표는 조직 내에서 업무 프로세스나 제품의 질로 연계되도록 개선방안을 모색하는 것이 필요함.

· 특히 조직의 우선순위 설정에 있어서 개개의 요소와 데이터보다는 보다 사업 목표에 비추어 현상과 원인, 그리고 해결방안에 맞춘 종합적이고 체계적인 성과분석과 정보관리가 필요함


5. 인적자원 중시

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	업무시스템
	· 기업 목표달성을 위한 업무와 과업, 커뮤니케이션 방법 관리
	
	
	√
	

	
	· 개인의 경력개발 지원을 위한 공식/비공식적 프로세스
	√
	
	
	

	
	· 개인의 성과목표 달성을 위한 지원(피드백과 지지, 고객과 사업초점에의 코칭 등)
	
	
	√
	

	
	· 경영후보자 또는 핵심인재의 파악 
	
	√
	
	

	종업원 교육훈련 및 학습
	· 조직 성과목표 성취를 위한 교육훈련
	√
	
	
	

	
	· 교육훈련 요구와 방법에 관련하여 관리자와 사원의 의견 청취
	√
	
	
	

	
	· 교육훈련 또는 학습의 체계적 실시 여부 (회사주관교육, 업무를 통한 학습, 전문가의 지도, 자기개발)
	
	√
	
	

	
	· 학습결과의 업무 활용에의 지원여부
	√
	
	
	

	종업원 복지
및 만족
	· 업무환경의 질 개선을 위한 노력 여부

(주기적 조사, 평가 및 개선)
	√
	
	
	

	
	· 종업원의 복지 만족, 동기부여, 업무 만족도에 대한 주기적 평가
	√
	
	
	

	
	· 복지 및 근무환경 개선을 위한 노력 여부
	√
	
	
	

	전체 

평가
	매우 미흡 

	위의 근거

기준(현상)
	· 조직구성원 상호간의 업무 프로세스를 쉽게 이해함으로써 업무간 의사소통은 매우 원활하게 이루어지고 있음. 또한, 업무 성과에 대한 피드백이 업무현장에서 실시간으로 이루어지고 있음. 교육훈련에 있어서도 업무를 하면서 학습하거나 사내 전문가의 제한된 지도와 지원에 의하여 이루어 지고 있음. 

· 교육훈련이나 학습은 매우 미흡한 실정이며, 종업원 복지에 대해서도 개선에 대하여 특별한 지원이 없는 상태임

	원인
	· 조직규모가 작음으로 인하여 개인간에 업무 프로세스의 벽이 없고 업무가 명확하고 선형적인 프로세스로 진행되다 보니 커뮤니케이션이 원활함.

· 경영의 어려움과 HR 전문가의 부재로 전문성 개발은  업무 체험을 통하거나  개인의 자기개발 의지에만 일임한 상태로 진행되어 매우 미흡함. 더구나 교육훈련이나 복지에 대한 관심은 거의 배제된 상태임. 

	해결방안
	· 기존의 정형화된 업무 프로세스를 벗어나 개선이나 혁신, 고객만족을 높이기 위한 방안이 필요함. 특히, 업무 전문성은 공장장에 의존하는 경우가 많은데 개인별로 경력개발계획을 수립하고, 이에 맞추어 업무 비수기에 자체내 전문가의 지도나 외부 교육훈련(경비는 직업능력개발사업 기금의 활용)에의 참여기회를 확대하는 것이 필요함. 보다 쾌적한 작업환경을 위하여 정리정돈이 필수적임. 


6. 프로세스 관리

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	제품 및 서비스

프로세스
	· 고객만족 및 품질 제고를 위한 제품 및 서비스 공급 프로세스의 체계적 설계 여부
	
	√
	
	

	
	· 제품 및 서비스 제공의 핵심 프로세스 관리 및 개선 여부
	√
	
	
	

	사업
 프로세스
	· 조직성장과 발전을 위한 핵심사업 프로세스의 구축 여부
	√
	
	
	

	
	· 핵심사업 진척도의 지표 관리 여부
	√
	
	
	

	
	· 사업 프로세스 관리의 경비 절감 여부
	
	√
	
	

	지원
 프로세스
	· 효과적 업무 수행을 위한 지원 프로세스의 구축 여부
	√
	
	
	

	
	· 지원 프로세스 개선 중시
	√
	
	
	

	전체 

평가
	매우 미흡

	위의 근거

기준(현상)
	· 생산 프로세스와 관련되어 Last 제작공정도를 구성하고 이와 관련된 세부 프로세스에 관하여 공정작업, 작업 당 기본 소요시간을 계산 구비하여 놓았음. 하지만, 나머지 업무 프로세스에 대한 프로세스는 거의 개인의 경험에만 의존하고 체계적으로 정리되지 않은 상태임.

	원인
	· 조직구성원의 지속적 감소 (호황기에는 40명을 넘었으나 현재는 9명선임)와 생산업무의 상당부분이 설비기계의 성능에 좌우됨에 따라 부분적 개선이 있었음에도 불구하고 기존의 프로세스를 대폭적으로 혁신하기는 어려운 여건임.

	해결방안
	· 생산업무 프로세스의 개선을 위해서는 지속적으로 기계의 유지관리가 이루어지고, 안전관리가 체계적으로 이루어져야 함.

· 생산과 영업에서는 업무 프로세스(예, LAST모델 관리, 고객이나 사업자와의 커뮤니케이션을 원활)를 개선하기 위하여  e-테크놀로지의 적극적 활용과 성과목표 중심의 핵심 프로세스에 대한 체계적 관리가 필요함. 이를 위하여 영업에서는 영업의 성공과 실패에 영향을 주는 요인을 분석하고, 생산과 관리에서는 지속적 실험과 개선을 통한 품질제고와 단가 및 업무사이클의 단축을 이루기 위한 신규 기자재의 구입을 고려하는 방안의 고려가 필요함.

· 영업과 생산을 하나의 프로세스로 묶어 업무 프로세스를 개선하는 것이 필요함 (성수기에는 영업과 생산이 분리되나, 비수기에는 생산인력을 영업에 활용할 수 있도록 하여 인맥구축과 더불어 새로운 생산 설비에 대한 정보와 벤치마킹과 관련된 정보를 공급자나 고객사로부터 확보할 수 있음).


7. 사업결과

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	고객만족 성과
	· 고객만족 결과 수준과  관리 여부 
	
	√
	
	

	
	· 제품 및 생산성 결과의 수준과 관리 여부
	
	√
	
	

	재무 및 시장성과
	· 재무적 성과 수준과 관리
	
	
	√
	

	
	· 시장성과 관련 수준과 관리
	
	√
	
	

	인적자원 (학습 및 전문성 개발) 성과
	· 인적자원 지표(만족도, 복지, 교육훈련 수준) 수준과 관리
	√
	
	
	

	조직 효과성 성과
	· 업무 프로세스의 효과성 수준과 관리 여부
	
	√
	
	

	
	· 공공 및 지역사회공헌 성과수준 및 관리
	√
	
	
	

	전체 

평가
	미흡

	위의 근거

기준(현상)
	· 비체계적이지만 고객만족과 재무성과는 주기적으로 성과를 조사하고 관리하고 있음. 더불어 전문성 개발이나 업무 프로세스의 개선은 거의 이루어지지 못하고 있는 상태임. 재무성과측면에서 경비절감을 위하여 원재료와 재생재의 적정 비율의 혼합을 통한 원가를 줄이는 방안 등은 고려하였으나 부분적인 성과개선에 그침. 그리고, 고객의 발굴과 기존고객의 이탈, 고객의 불만과 만족에 대한 체계적 접근이 이루어지지 않고 있음. 

	원인
	· 전반적인 성과관리 체제의 부재로 인하여 기존에 해 오던 방식대로 측정과 관리에 의존하고 있음. 

· 특히 인적자원과 조직효과성에 대한 필요성은 인식하나 거의 이루어지지 못하고 있는 상태임.

	해결방안
	· 조직의 성장과 발전에 직결되는 영업과 생산의 핵심 업무 프로세스에 대한 이해, 주요 고객의 요구, 생산제품과 영업서비스의 경쟁사 대비 차별화 등의 체계적인 성과지표의 관리가 필요함. 

· 재무적  성과에서는 수입, 이익, 시장에서의 점유율,현금 유동성에 관한 관리가 필요함. 

· 인적자원성과 제고를 위해서는 동종업체간 전문지식과 기술의 상호 공유가 필요하며, 개인의 건강과 안전에 관한 관리를 체계적으로 실시할 필요가 있음. 

· 조직 효과성 성과측면에서는 고객만족과 경비, 품질과 관련된 요소를 높이거나 줄이기 위하여 세부 프로세스 개선에 대한 재정렬과 낭비요소에 대한 제거가 필요함 (예, 모델 관리의 DB화를 통한 모델링작업 소요시간의 감소)


성과목표 도출 참고 사항 [Balanced scorecard(BSC) 방식에 의한 성과 목표 도출]
특정 단위 조직이 산출하는 제품이나 서비스에 대한 고객의 기대는 조직관점(재무적 관점), 외부적 관점(시장/고객 관점), 내부적 관점(프로세스 관점), 구성원 관점(성장과 혁신 관점) 등의 복합적 관점에서 파악해야 한다. 




가. 경영과제 (경쟁사, 고객, 업종 전반)
	세부 경영과제 
	관련대상
	대책

	안정적 업무 수주량의 확보
	영업
	· 비수기와 성수기를 고려한 영업력의 강화(영업인력의 고용)

	영업 매출액의 확대
	생산 및 영업, 업무 관리
	· 기존 고객사의 체계적 관리와 신규 고객사의 확보(체계적 영업 및 고객관리의 추진)

	생산성의 효율성 증대
	생산
	· 신기계의 구비

	신규 인력의 확보
	영업 및 생산
	· 인력의 고령화로 인한 퇴직 대비 인력의 확보가 필요함

	작업환경의 개선
	생산
	· 건강 및 안전 관리의 강화

	
	
	· 




나. 조직풍토 개선 방향

	조직풍토 개선 
	관련대상
	대책

	현상유지보다 적극적 사업개선의지의 강화
	전부문
	· 조직의 전략계획과 개인별 경력계획의 설계를 통한 조직과 개인의 적극성 강화

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 


다. 경영환경 SWOT(강점, 약점, 기회, 위협) 분석(영업 및 생산부문 중심)
	
· 관련 고객사를 통한 신규고객의 발굴
	· 신발업종 감소에 따른 발주력 감소

· 국내외 동종업체 간 가격경쟁 치열

· 외국정부(예, 중국)의 라스트 수입 제한

· 생산 기술 모방의 용이

	· 지속적 품질유지 (국내간에는 우위가 없으나 국제간에는 경쟁우위를 지속적으로 유지함)

· 고정 고객사와의 지속적 신뢰관계 구축

· 동종업체 간 상호 네트워크 형성 및 지원
	· 최신설비의 미비(기계설비의 노후화로 인하여 향후 잔존수명은 10년 이내)

· 조직구성원의 고령화  

· 영업 전문가의 부족

· 공장면적의 협소



라. 성과목표 I (경영과제 해결 및 조직활성화 전략안) 도출

                영업/생산 부문

	
	
	

	
	전략적 대응방안

(영업)

기존 고객사 고객관리 강화

관련사를 통한 신규 고객사의 발굴

지속적 고객만족 관리 (고객요구 파악과 만족도 지표 관리)

(생산)

기존 설비의 체계적 유지 보수 (향후 최신 설비 구입)
	전략적 대응방안

(영업)

경쟁사와 차별화 된 사업전략의 설정(유형적, 무형적: 단가, 품질, 신뢰, 이미지 제고)을 통한 대응

(생산)

신규 인력의 확보

	
	전략적 대응방안

(생산)

업무 전문성의 강화(개인별 전문성의 강화 및 다양한 업무의 숙련화)
	전략적 대응방안

(생산 및 영업)

전문인력의 보강



※ 앞의 환경변화에 기초하여 자신의 조직이나 직무 부문을 둘러싸고 있는 “대내외 고객이 현재 무엇을 기대하고있으며, 2003~2005년 사이에 무엇을 기대할 것인가”를 기준으로  성과목표를 도출합니다 (브레인스토밍)

· 경영진이 나의 부문에 무엇을 기대하며 미래에 무엇을 기대할 것인가?

· 상사가 나의 직무에 무엇을 기대하며 미래에 무엇을 기대할 것인가?

· 업무상 밀접한 관련부서의 부서장 및 부서원은 나의 직무에 무엇을 기대하며 요청할 것인가?

· 외부고객은 현재 무엇(품질과 서비스)을 기대하고, 미래에는 무엇을 기대할 것인가?

· 직무에서의 새롭게 추가될 수 있는 업무 내용은?

	- 품질 개선을 위한 최신설비의 도입(고객사)

	- 낮은 단가에의 제품 제공(고객사)

	- 매출량 증대(경영진)

	- 일일 생산량 증가(경영진)

	

	

	

	




	BSC 영역
	성과목표
	우선순위

	조직 관점

(재무적 관점)
	
	

	외부적 관점

(고객/시장

관점)
	기존 고객사 고객관리 및 고객만족 강화        

관련사 통한 신규 고객사의 개척

경쟁사 대비 제품 및 서비스 (품질, 신뢰, 단가 등) 전략 구축과 실행

안정적 영업 수주량 확보

낮은 단가의 제품 공급
	1

2

5

8

7

	내부적 관점

(부문 내, 부문간 업무 프로세스 개선 관점)
	기계, 설비의 유지, 관리의 철저

일일 생산량 증대를 위한 업무프로세스의 개선

조직사업전략의 구축과 실천
	9

4

3

	구성원 관점

(성장과 혁신)
	작업환경 개선

복수 분야의 업무 전문성 강화 

신규인력의 영입
	10

6

11


▶ 상기항목을 평가(우선순위 결정법 등 활용)하여  관리가 가능한 5~7개로 압축합니다.


	BSC 영역
	최종 성과목표
	우선순위
	성과지표(PI)
	핵심성과지표(KPI)

	조직 관점

(재무적 관점)
	조직사업전략의 구축과 실천
	3
	신규 사업전략계획서 및 세부실천계획안 작성을 통한 성과 산출
	매출액, 시장점유율, 손익

	외부적 관점

(고객/시장

관점)
	기존 고객사 고객만족 강화

관련사를 통한 신규 고객사의 개척

경쟁사 대비 제품 및 서비스 (품질, 신뢰, 단가 등) 전략 구축과 실행

안정적 영업 수주량 확보

낮은 단가의 제품 공급
	1

2

7

8

10
	고객 클레임, 고객만족도

신규고객 확보 수/주문량
	고객만족도

신규고객 주문량

	내부적 관점

(부문내, 부문간 업무 프로세스 개선 관점)
	기계, 설비의 유지, 관리의 철저

일일 생산량 증대를 위한 생산 업무 프로세스의 개선


	5

4


	성과 시스템 Map의 작성과 활용을 통한 업무 프로세스 개선
	업무프로세스 개선안 제안건수/성과

	구성원 관점

(성장과 혁신)
	작업환경 개선

복수 분야의 업무 전문성 강화 

신규인력의 영입
	9

6

11
	
	



· 미션이란 조직(부문)이 개발 또는 제공하고자 하는 제품이나 서비스의 영역을 나타내는데 한마디로 조직의 “존재 이유”임

· 비전이란 조직(부문)의 미래모습으로 조직이 추구하는 변화의 이상적인 상태가 구현된 상태임

	사명 구성요소
	구성내용(Key Words 발굴)

	· For whom: 주요 내외부 고객(표적 시장)
	국내외 신발 제조사 및 해외 Buyer에게

	· What: 핵심 성과 목표 기술
	기존 고객사 고객만족 강화

관련사를 통한 신규 고객사의 개척

조직사업전략의 구축과 실천

일일 생산량 증대를 위한 생산 업무 프로세스의 개선

	· How: 핵심 성과 목표를 어떤 직무 기능 또는 역할을 통해 창출하는가?
	기업과 개인의 지속적 발전을 위한 중장기 사업전략의 구축과 이에 맞추어(업무 전반) 지속적으로 고객과의 신뢰를 유지하며, 고객 요구에 맞는 서비스를 제공하고(영업), 새로운 고객 요구를 선도하는 제품의 생산(생산)을 통하여

	· 평가기준: 고객에게 제공되는 각각의 핵심성과목표의 KPI (Key Performance Indicators)?
	질 좋은 제품과 높은 수준의 고객만족도를 제공하여 조직의 매출액 및 이익을 증가시키고 지역사회의 발전에 공헌한다

	· 선진사/경쟁 대상 대비 부문의 강약점
	이를 위하여 강점인 고객신뢰를 지속적으로 유지하며, 약점인 전문인력 보강에 노력한다


제일 LAST사의 비전과 미션

비전 진술문

	· : 질좋은 신발부품과 고객만족을 우선시하는 좋은 기업
미션 진술문

신발메이케사(고객)에게 질좋은 제품생산과 고객만족 서비스를(기능/역할을) 통하여

LAST(산출물)를 높은 품질과 적정한 가격에 고객이 원하는 시기에 맞추어(양, 질, 시간) 제공하는 것을 사명으로 한다


	제일LAST사의 행동규범 (핵심성과목표 달성에 요구되는)

1. 기업과 지역사회의 相生이익이 극대화되도록 계획하고 실천한다.

2. 각 개인은 전문가로서의 자질을 함양하되, 상호 간의 성장과 발전을 지원한다.

3. 고객인 신발메이커사의 요구를 파악하고 그에 맞는 고객서비스를 제공한다.

4. 가장 좋은 품질의 LAST를 가장 싸게 만든다.

5. 기존 업무 프로세스를 개선하고 혁신한다. 

6. 안전사고를 예방한다.

7. 환경정보를 수집하여 조직구성원 모두가 정확한 지식을 갖게 하고 업무에 활용하도록 한다.

8. 적극적이고 의욕적으로 일한다

9. 이해관계자(고객사, 공급자, 동종업체)와 좋은 네트워크 관계를 유지한다.



	성과목표 1 : 기존 고객사 고객만족 강화


	
- 기존 고객 고객만족도 조사 (품질, 단가, 납기, 클레임처리)

-고객불만대응*
	- 경쟁사 현황분석

- 요구하는 만족도 수준 설정 및 평가지표 설정*

	- 고객에 맞는 상품 및 서비스 개발*

-  고객에 제품 및 서비스 제시   


	- 자체평가
- 모니터링 평가
- 개선 방안
- 향후 계획
	- 고객만족도 평가를 통한 지속적 제품 및 서비스 제공

	· 정보수집력, 

· 기획력

· 분석력

· 자기개발

· 신발 및 LAST 업무 지식

· 전달능력,

· 프레젠테이션 능력



	성과목표 1 : 기존 고객사 고객만족 강화


	초보자나 보통 성과수행자가 저지르기 쉬운 문제/장애요인
	원인
	대처 방안

	고객불만의 처리 미숙
	· 업무미숙

· 고객만족 관리 시스템 부재
	· 제품교육 강화

· 고객 만족 관리 시스템 구축

· 영업과  생산부서와 협조체제, 신속 대응 방안

	만족도 조사시 잘못된
분석도구 적용
	· 경험부족

· 조사내용의 오류
	· 고객의 요구별 조사문항 개발 및 조사 매뉴얼 고안

· 주기적 고객 요구 사항 파악을 통한 조사내용의 확정

	고객의 요구에 부합되지 않는 제품 및 서비스의 개발
	· 경험부족에 따른 고객요구의 이해부족

· 기존 제품 및 서비스와의 차별화
	· 고객과의 지속적 관계형성(대인 공감력, 유머 능력 배양…)을 통한 정확한 고객요구 파악

· 기존 제품의 특성 및 서비스 이해

	프레젠테이션 미숙
	· 경험 부족

· 준비 부족
	· 치밀한 기획 / 연습 / 비교분석 능력 배양

· 프레젠테이션 기법 육성


	성과목표 2: 관련사를  통한 신규 고객사의 개척


	
- 관련사 리스트 작성 및 현황 분석


	- 미개발 시장 및 잠재적 고객사  리스트 파악

- 잠재적 고객사와 관련사와의 업무 관련성 파악
	- 잠재 고객사의 틈새시장 및 경제성 분석*:  시장규모, 접근  가능성,  경쟁사와의 관련성 등    
	- 잠재고객별 요구 분석

– 제품개발

- 서비스개발
	- 고객별 영업채널
결정*

- 고객별 영업지원 자료 및 유인책 개발

– 고객별 영업전략
및 프로세스 개발 

	· 잠재 고객 및 시장분석력

· 신규 고객 및 시장 탐색능력

· 신발산업 및 주요 메이커의 변화추세 이해

· 관련사와의 협력능력

· 신발특성별 LAST상품의 구조 이해

· 정보수집능력 – 잠재시장, 위험, 연결망

· 마케팅 개념 및 프로세스의 이해



	성과목표 2: 관련사를  통한 신규 고객사의 개척


	초보자나 보통 성과수행자가 저지르기 쉬운 문제/장애요인
	원인
	대처 방안

	경쟁사와 유대관계가 높은 잠재고객시장 및 틈새시장 개발에 따른 리스크 관리 미흡
	· 잠재고객과 경쟁사와의 신뢰관계 파악 미숙

· 경쟁사의 전략 이해 미흡
	· 사전 경쟁사와의 관계 충분히 파악(기회, 위협, 강점, 약점 파악)

· 접근 가능성의 파악(인맥, 제품 및 서비스의 차별화)

· 경쟁사의 대응전략에 대비한 영업 전략 개발

	신규고객에의 채널로 영업초보자를 선정으로 인한 고객요구대응 미흡
	· 경험부족

· 준비부족
	· 신규 고객과의 신뢰관계 구축을 위해서는 초기단계에 영업 전문가 파견을 통한 채널 확보

· 지속적 고객 요구 파악을 통한 요구에의 적극적 대응



	성과목표 1과 2: 고객만족 및 신규 고객 창출


	역량명 (지식, 기술, 가치)
	전문적 지식이나 기술의 경우 이에 대한 구체적 설명 또는 

일반적인 역량인 경우 우수한 행동예 (우수성과자가 다른 사람들과 차별화되어 보여주는 구체적인 행동 사례)

	고객초점
	신발메이커사의 개발부서와 유대관계를 형성한다

	고객만족평가
	구체적 고객만족 평가안을 마련하여 이에 기초하여 평가결과를 분석하고 대응방안을 모색하며, 향후 개선방안을 제시한다 (예, 사전 신발모형을 만든 다음에 다양한 사람에게 신겨 본 후 신발의 불편함과 모양을 확인한다)

	업무 지식
	신발 업종의 추세와 기본적 지식을 이해한다

LAST의 특징과 장점을 이해한다

	정보수집력
	고객사별, 신시장별 정보를 수집하고, 타사정보(가격, 품질, 수주량)를 수집하고 분석하여 영업환경변화에 따른 대응방안을 설정한다

	마케팅개념 및 프로세스 이해
	제품지식, 가격설정, 채널 결정, 영업 촉진 등 제반 마케팅 개념 및 흐름을 이해한다

	협력능력
	고객사 뿐만 아니라 다른 신발 부품관계사와도 주기적으로 방문이나 유선을 통한 정보교환을 실시하고 필요한 정보를 획득한다

	제품지식
	자사의 LAST 제품별 모델과 특성을 알고 이를 영업에 활용한다


	성과목표 3:  조직 사업전략의 구축과 실천




	- 당사 내부의 경영전략 문제점 및 과제에 대한 조직구성원  의견 취합
– 향후 신발산업의  중장기(5~10년)  경영환경 변화  파악
	- 중장기 경쟁사 현황     정보 파악
– 중장기 차원에서의 고객의  잠재요구  파악


	- 국내외 LAST업체의 
  우수전략 사례 수집
- 신발관련 부품업계의  우수전략사례 수집


	- 경쟁사 대비 조직전략 (시장, 구조,인력) 비교

- 당사 강약점 분석              – 당사 사업전략 방향 검토
– 가용 지원 배치 계획
– 당사 전략안 마련  및

예상  장애요인 분석

	- 경영진, 외부 전문가     협의를 통한 최적안 선정
- 세부추진계획안 수립

	신발산업 경영환경 변화(업종, 경쟁사, 고객)에 대한 이해, 회사의 시스템에 대한 이해

시스템사고

전략적 사고 및 비전제시력

효율적 자원관리

추진력

 정보수집 활용능력

프로세스 관리



	성과목표 3: 조직 사업전략의 구축과 실천


	역량명 (지식, 기술, 가치)
	전문적 지식이나 기술의 경우 이에 대한 구체적 설명 또는 

일반적인 역량인 경우 우수한 행동 예 (우수성과자가 다른 사람들과 차별화되어 보여주는 구체적인 행동 사례)

	회사의 시스템에 대한 이해
	당사의 주요고객, 업무 분장 및 업무 흐름을 이해하고 지속적으로 관리한다

	경쟁사 지식
	경쟁사의 관련 지식(품질, 인력, 가격, 혁신사례, 서비스의 장단점)을 파악하고 이를 주기적으로 관리한다

	효율적 자원관리
	영업과 생산부서의 업무 협조를 통하여 사내 인적 및 물적 자원을 효율적으로 관리한다

	전략적 사고
	조직전략 수립 관련 지식을 이해하고 이를 사내 조직구성원에게 주기적으로 전파한다

	비전제시
	조직구성원들이 비전을 통해 자신의 업무 수준을 관리하고 잘 수행할 수 있도록 도와준다

	프로세스 관리
	업무, 영업, 생산 프로세스의 변경, 개선, 폐지해야 할 프로세스에 대하여 지속적으로 관리체계를 마련하고, 이에 기초하여 조직구성원별 분명한 업무를 분장하고 상호 지원하도록 한다.



	성과목표 3:  조직 사업전략의 구축과 실천


	초보자나 보통 성과수행자가 저지르기 쉬운 문제/장애요인
	원인
	대처 방안

	탁상공론식 전략안 도출
	· 내부의견에 대한 지나친 의존
· 조사 자료 부족

· 전략 수립 프로세스 이해 부족
	· 실제 조사 및 외부 전문가 의견 확인후 기초한 안 수립

· 다양한 의견 수렴 필요

	우수 전략사례에 대한 분석력
미흡
	· 밀도 있는 조사, 준비
부족
	· 정보 조사를 사내의 네트워크 구성을 통한 조사

	사업전략의 불분명성
	· 구체적 사업전략 방향의 설정 미흡

· 현황에 따른 문제점 중심의 전략 마련
	· 성과목표 중심으로 전략 재조정 
· 전략방향에 대한 조직구성원 간의 토의
· 당사 보유 역량(인력, 조직 등)에 대한 이해의 선행

· 도전적이면서도 달성가능한 전략 수립



`
	성과목표 4: 생산 업무 프로세스의  개선


	- 현장 업무담당자의 생산 업무처리 실태를 밀착 조사

(동선, 소요시간, 낭비요소 등)

- 해당 업무의 
  제한적 요소분석
	- 타사 적용 실태
확인

- 추가적인  제한적

요인은 없는지  확인


	- 개선된 프로세스 
  설계 및 업무 추진
	- 신규 프로세스에 의한 업무처리 실태 개선 사항 조사
	- 새로운 생산      프로세스로 정착

	
· LAST 생산 공정 프로세스(모델링-사출 및 압출 과정-인공냉각-재단-1차황삭가공-2차정삭가공-Marking과정-Toe와 Heel 피니싱-연마가공-파이프심기-문자각인의 이해 필요-검수-포장)별 이해

· 각 공정 프로세스별 지식 및 기술, 설비기계의 운영, 관리 기술 필요



	성과목표 4: 생산 업무 프로세스의 개선


	초보자나 보통 성과수행자가 저지르기 쉬운 문제/장애요인
	원인
	대처 방안

	현장의 내부 프로세스 개선에 충실한 결과 외부제한 요소를 간과
	단위업무의 적용기준 이해
부족
	현장업무 조사 전 현 적용업무 기준에 대한 면밀한 검토 필요

	업무 프로세스의 혁신보다는 개선에 초점
	기존 업무 프로세스의 익숙함으로 인한 업무프로세스의 부분적 개선에 그침
	타사 및 선진사의 생산 프로세스의 벤치마킹과 신설비 기계의 이해를 통한 생산업무 프로세스의 혁신 추구 필요 (예, 자동화 등)



	성과목표 4: 생산 업무 프로세스 개선


	역량명 (지식, 기술, 가치)
	전문적 지식이나 기술의 경우 이에 대한 구체적 설명 또는 

일반적인 역량인 경우 우수한 행동 예 (우수성과자가 다른 사람들과 차별화되어 보여주는 구체적인 행동 사례)

	모델링
	기존 모델을 회사별, 신발종류별로 분류하여 정리한 후, 향후 신규 모델링이 필요한 경우 고객이 요구하는 형체와 가장 유사한 기존 모델을 구하고 이를 기초로 고객이 요구하는 모델에 맞추어 각 부분을 덧대거나 깎아내어 수정하여 신규 모델을 개발한다.

코 부분은 신발의 모양을 등 부분은 치수와 연관되므로 이에 주의하여 모델링 함. 특히, 신발의 종류에 따라서 모델의 형태를 설계, 개발함(예, 운동화는 둥글게 편안함에 초점을, 가죽구두는 늘씬하게 모양에 치중)

	사출 및 압출 계계 조작 지식과 기술
	원재료(고밀도 폴리에틸렌 수지)를 생산량에 맞추어 신재료와 재생재의 비율을 7:3에서 6:4(재생재의 색상으로 판단)로 섞어 200도의 고열을 가해서 압출기를 통해 빠져 나온 용융상태의 원재료를 후 주어진 무게에 맞추어 절단한 후 금형 틀에 부어 1차가공 형태를 만들어 낸다 (단, 작업개시 30분 전에 예열하고 금형 틀을 사전에 선정한다)

	인공냉각 및 자연냉각 기술
	사출 및 압출과정에서 나온 1차 가공품은 열이 많은 상태로 시간이 지나면 축소현상이 일어나는데 24시간 이내의 인공냉각이나 4일의 자연냉각을 거쳐 완전 수축된 제품을 만든다 (제품의 변형과 관련되므로 충분한 건조시간 요함)

	톱질(Sawing) 기술 및 기계조작기술
	건조된 성형재료를 라스트 치수대비 20~25mm 규격으로 앞뒤부분을 자른다

	1차 성형(황삭가공) 기계 지식 및 조작기술
	1차 가공은 냉각된 제품을 원하는 규격과 모양에 맞추어(모델을 장착한 후) 정확한 데이터를 성형기에 입력한 후 거친 형태로 1차 가공한다 (족당 소요시간 2분)

	2차 성형(정삭가공) 기계 지식 및 조작 기술
	1차 성형을 마친 제품은 2차 성형기에서 부드러운 표면을 가진 원하는 규격의 LAST 제품을 만든다 (족당 소요시간 3분)


	역량명 (지식, 기술, 가치)
	전문적 지식이나 기술의 경우 이에 대한 구체적 설명 또는 

일반적인 역량인 경우 우수한 행동 예 (우수성과자가 다른 사람들과 차별화되어 보여주는 구체적인 행동 사례)

	Marking 기술
	성형을 마친 제품을 사이즈 및 아이템별로 분류한다

	Toe & Heel 피니싱 기계 조작 지식 및 기술
	LAST의 Toe와 Heel 부분의 미가공 부분(기계가공 장착부분 절단) 을 잘라내고 모델에 맞추어 마무리 처리한다

	검수 지식 및 기술
	거의 완성이 된 LAST를 측정 게이지로 전부 계측하여 불량가공품을 선별해 낸다

	Drilling & Sleeve Inserting 기계 지식 및 기술
	선별이 끝난 제품은 규격에 맞추어 LAST의 목 부분에 드릴로 규격만큼 구멍을 뚫은 후 탈골용 Sleeve를 삽입한다 

	문자각인 기계 지식 및 기술
	고객사의 LAST 번호를 확인하고 문대를 각인한다

	포장 및 출하 지식
	고객사의 주문에 맞추어 Shipping Mark를 붙이고 마대별 패킹리스트를 작성한다

	치밀성
	고객의 요구에 맞추어 성실하고 꼼꼼하게 작업하고 확인한다



▶ 학습 방법 설정: 역량(지식, 기술, Value)을 습득하기에 가장 적합하거나 이상적인 것을 선택하여 아래의 그림을 해당 역량명 위에 그려 주십시오.

▶ 난이도 선정: 도출된 역량의 학습 난이도를 구분하여 주십시오 

1 ( 신입사원이  기본적으로 습득해야 할 정도의 기초 지식, 기술 및 태도

2 ( 낮은 수준정도

3 ( 중간 정도의 전문성

4 ( 높은 수준의 전문성 

5 ( 사내 최고 전문가 수준 


▶ 표준육성경로 지도 작성 

① 현재 및 2003~2005년까지의 환경 변화를 예측하여 직무를 적절하게 하위 직무단위로 세분함 (1~6개 단위).

② 하위 직무단위에 앞 페이지에서의 업무 활동과 경험을 적절한 학습방법과 난이도를 선정하여 해당되는 하위직무단위에 배치함.

③ 각 역량을 난이도에 따라 하위 직무단위에 적절하게 배치 및 학습방법 표기
④ 현 직무에 대한 사내전문가 및 사외전문가 의 리스트 작성

⑤ 현 직무 관련 사내 외 지식 D/B 및 정보 기록 (전문가의 손때 묻은 매뉴얼, 사진, 업무 프로젝트 내용, 성공사례)

⑥ 관련 책 및 Internet 학습 소스 도출


	
	모 델 링
	가 공
	피 니 싱
	마 무 리

	5
	
	
	
	

	4
	
	
	
	

	3
	
	
	
	

	2
	
	
	
	

	1
	
	
	
	



	직무

전문성수준
	조사 / 분석
	영업
	개발  / 지원
	영업기획

	5
	
	
	
	

	4
	
	
	
	

	3
	
	
	
	

	2
	
	
	
	

	1
	`



	구분
	사내 학습 Sources
	사외 학습 Sources

	전문가 리스트
	-생산: 임명화 공장장,

-영업: 김진웅 상무


	주중석 이사(대한상사), 한영관 사장(선영), 신발제조사 개발실장, 한국신발피혁연구소(http://kifltdesign.re.kr)

경남정보대 신발공학부 교수진

한국신발협회(http://www.footwear.ac.kr)

	지식 자료원
	-LAST 제작공정

-성형기계 제작사 매뉴얼 및 각종 기계설비 매뉴얼

-3000 여종의 모델 
	- 타사 LAST 모델

	교육 프로그램
	
	경남정보대 신발공학부 교육프로그램

동서대학교 신발공학과 프로그램

부산신발피혁연구소 프로그램

부산산업고등학교

	자기개발 Source

(책, Internet)
	
	

	업무 수행에 필요한 최소한의 사전 경험
	-신발 산업 이해
	



▶ 현 직무와 관련성이 높은 직무를 나열한 후 직무내외간의 경력이동이 가능한

CDP Map을 그린다.
	직무부문

근속년수
	생 산
	영 업
	관리 지원

	15년
	
	
	

	10년
	
	
	

	5년
	
	
	




해당 직무별 우수한 성공사례, 실패한 사례 선정 (해당 직무에서 성공/실패한 업무 사례 기술)

성공사례 

	영업 직무에서 언제, 어떤 상황에서 어떻게 행동하였다.
	앞의 상황행동이 왜, 어떤 이유로 인해 우수했거나 성공적으로 끝났다고 생각하는가?

	언제/어떤 상황에서

수주량이 거의 없는 상황에서 타지에 있는 관련 소재 제조회사의 사업주의 소개로 신규거래처의 소개를 받았음

어떻게

과거 신발 메이커사의 방문이나 채권회수 등으로 인하여 인맥을 형성하게 됨으로써 소개를 받았고, 소개 이후 지속적으로 고객 요구에 맞춤으로써


	성공적으로 끝난 이유는?

대형거래처의 발굴과 지속적 수주량 확보





해당 직무별 우수한 성공사례, 실패한 사례 선정 (해당 직무에서 성공/실패한 업무 사례 기술)

성공사례 

	생산 직무에서 언제, 어떤 상황에서 어떻게 행동하였다.
	앞의 상황행동이 왜, 어떤 이유로 인해 우수했거나 성공적으로 끝났다고 생각하는가?

	언제/어떤 상황에서

LAST 가격 경쟁력이 치열해 짐에 따라서 LAST의 품질은 유지하나 원가를 낮추어서 경쟁력을 높일 필요가 있는 상황에서

어떻게

원재료와 재생재료의 혼합율을 통한 제품의 품질 실험을 지속적으로 반복하여 적정한 수준의 혼합율을 발견한 후


	성공적으로 끝난 이유는?

신자재의 원가보다 원재료구입단가를 약 30% 절감하여 가격경쟁력을 제고하였다





*사내교육을 활성화하기 위하여 필요한 교육내용 및 교육방법, 유의사항 기술

	해당 직무 교육의 현황과 문제점
	사외교육의 참가는 거의 없는 실정임

	직무 수행에 필요하거나 강화해야 할 교육내용
	비수기를 활용하여(수주량이 적은 시기를 활용하여)

업무 현장에서의 교육 강화와 사내 전문가의 지도를 통한 학습 강화

이를 지원하기 위한 사내 지식의 정리와 분류가 필요함

고용보험을 활용하여 비수기에 필요한 사외교육의 참가가 필요함



	교육과정개설 또는 자기개발의 경우 고려해야 할  사항/장애요인 등
	조직의 전략과 개인의 경력목표와 연계하여 자기개발 추구


제 3장

성과 및 사내학습체계 개발 

매뉴얼 시트

* 주: 미국의 품질경영기준 대상 기준으로 작성

___________조직 프로파일

	조직특성 항목
	세부 내용

	조직환경
	주요 상품과 서비스
	

	
	조직전략과 조직문화

(목적, 비전, 미션과 핵심가치)
	

	
	조직구성원 인적사항(교육수준, 

업무다양성, 정규/비정규직)
	

	
	주요 기술, 장비와 시설
	

	
	조직환경의 안정성
	

	고객관계
	주요 고객과 시장 점유율
	

	
	공급자와 고객(소비자)
	

	경쟁우위를 위한 

조직과제
	경쟁적 환경에서의 위치
	

	
	전략적 과제

(사업, 인적자원, 글로벌 과제)
	

	
	성과 향상 체계
	


1. 리더십
	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	전략적

리더십
	경영진관리자의

리더십
	· 고위 경영진의 기업의 중장기 방향 설정 여부
	
	
	
	

	
	
	· 기업의 비전과 사명, 가치, 기대에 대한 구성원들의 인식 여부
	
	
	
	

	
	
	· 경영진의 조직목표 대비, 핵심성과지표의 주기적 평가 여부
	
	
	
	

	
	
	· 경영진의 평가에 기초한 개선과 혁신의 우선기회 설정여부
	
	
	
	

	
	
	· 성과 평가를 통한 경영진의 리더십 능력 개선
	
	
	
	

	 조직의 

사회 책임 및 시민의식
	· 지역사회에 대한 기업의 책임 수행정도
	
	
	
	

	
	· 지역사회를 위한 공헌 및 지원 여부
	
	
	
	

	전체 평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


2. 전략 계획

	진 단 내 용
	매우 

미흡
	미흡
	우수
	매우 

우수

	전략 개발
	전략개발

프로세스


	· 전략개발프로세스의 체계성 여부(주요단계, 핵심참여자, 장단기 계획)
	
	
	
	

	
	
	· 전략개발을 위한 기초자료의 조사 및 활용 여부 (고객요구,경쟁사, 환경변화, 조직의 강약점, 고객관계, 예상 문제점)
	
	
	
	

	
	전략목표
	· 전략목표와 기간의 설정 명확성여부
	
	
	
	

	
	
	· 환경변화에 따른 경쟁우위를 위한 조직과제의 대응정도
	
	
	
	

	
	성과결과 예측
	· 중장기 계획 시간에 따른 성과결과의 예측여부(경쟁사, 벤치마킹, 과거 실적 대비)
	
	
	
	

	전략적용
	추진계획개발활용
	· 전략목표 달성을 위한 중장기 사업 추진계획, 인적자원계획, 계획의 진척도 평가를 위한 핵심성과지표의 개발과 활용여부
	
	
	
	

	
	성과결과예측
	· 중장기 계획 시간에 따른 성과결과의 예측여부(경쟁사, 벤치마킹, 과거실적대비)
	
	
	
	

	전체 평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


3. 고객 및 시장 중시

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	고객과시장  

지식 
	고객과 시장 

지식
	· 목표 고객과 시장을 결정하기 위한 프로세스의 체계성
	
	
	
	

	
	
	· 고객의 요구 파악 프로세스 체계성 여부
	
	
	
	

	
	
	· 사업에의 고객요구 반영 정도
	
	
	
	

	고객
관계와 고객

만족 
	고객과의관계
	· 고객과의 관계성 구축의 체계성 여부 (구축 방법, 고객불만 관리,)
	
	
	
	

	
	고객

만족
	· 개선을 위한 고객만족 서비스 수준 측정
	
	
	
	

	
	
	· 고객이해를 위한 의사소통
	
	
	
	

	
	
	· 고객 피드백 정리 절차
	
	
	
	

	
	
	· 고객만족 모니터
	
	
	
	

	
	
	· 고객만족지표 비교 분석
	
	
	
	

	전체 

평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


   4. 정보와 분석

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	조직
성과 측정
과 

분석
	성과 측정과 분석
	· 일상 업무에서의 기업성과관련 성과 측정 정보 수집과 조사 여부
	
	
	
	

	
	
	· 사업목표에 따른 성과 측정
	
	
	
	

	
	
	· 경영자의 의사결정을 지원하기 위한 성과 측정 및 분석실시 여부
	
	
	
	

	
	
	· 조직단위성과 결과 분석을 팀, 업무기능단위에의 연계와 반영 여부
	
	
	
	

	정보

관리
	데이터가용성
	· 체계적인 자료의 검토 및 분석 방법 구축여부
	
	
	
	

	
	
	· 사업 목표에 따른 정기적인 정보 관리여부
	
	
	
	

	
	Hardware 및 software의 구축
	· IT 인프라(Hardware와 software)의 구축

와 정보관리/지식경영 인재의 확보
	
	
	
	

	전체 

평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


5. 인적자원 중시

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	업무시스템
	· 기업 목표달성을 위한 업무와 과업, 커뮤니케이션 방법 관리
	
	
	
	

	
	· 개인의 경력개발 지원을 위한 공식/비공식적 프로세스
	
	
	
	

	
	· 개인의 성과목표 달성을 위한 지원(피드백과 지지, 고객과 사업초점에의 코칭 등)
	
	
	
	

	
	· 경영후보자 또는 핵심인재의 파악 
	
	
	
	

	종업원 교육훈련 및 학습
	· 조직 성과목표 성취를 위한 교육훈련
	
	
	
	

	
	· 교육훈련 요구와 방법에 관련하여 관리자와 사원의 의견 청취
	
	
	
	

	
	· 교육훈련 또는 학습의 체계적 실시 여부 (회사주관교육, 업무를 통한 학습, 전문가의 지도, 자기개발)
	
	
	
	

	
	· 학습결과의 업무 활용에의 지원여부
	
	
	
	

	종업원 복지
및 만족
	· 업무환경의 질 개선을 위한 노력 여부(주기적 조사, 평가 및 개선)
	
	
	
	

	
	· 종업원의 복지 만족, 동기부여, 업무 만족도에 대한 주기적 평가
	
	
	
	

	
	· 복지 및 근무환경 개선을 위한 노력 여부
	
	
	
	

	전체 

평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


6. 프로세스 관리

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	제품 및 서비스

프로세스
	· 고객만족 및 품질 제고를 위한 제품 및 서비스 공급 프로세스의 체계적 설계 여부
	
	
	
	

	
	· 제품 및 서비스 제공의 핵심 프로세스 관리 및 개선 여부
	
	
	
	

	사업
 프로세스
	· 조직성장과 발전을 위한 핵심사업 프로세스의 구축 여부
	
	
	
	

	
	· 핵심사업 진척도의 지표 관리 여부
	
	
	
	

	
	· 사업 프로세스 관리의 경비 절감 여부
	
	
	
	

	지원
 프로세스
	· 효과적 업무 수행을 위한 지원 프로세스의 구축 여부
	
	
	
	

	
	· 지원 프로세스 개선 중시
	
	
	
	

	전체 

평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


7. 사업 결과

	진 단 내 용
	매우

미흡
	미흡
	우수
	매우

우수

	고객만족 성과
	· 고객만족 결과 수준과  관리 여부 
	
	
	
	

	
	· 제품 및 생산성 결과의 수준과 관리 여부
	
	
	
	

	재무 및 시장성과
	· 재무적 성과 수준과 관리
	
	
	
	

	
	· 시장성과 관련 수준과 관리
	
	
	
	

	인적자원 (학습 및 전문성 개발) 성과
	· 인적자원 지표(만족도, 복지, 교육훈련 수준) 수준과 관리
	
	
	
	

	조직 효과성 성과
	· 업무 프로세스의 효과성 수준과 관리 여부
	
	
	
	

	
	· 공공 및 지역사회공헌 성과수준 및 관리
	
	
	
	

	전체 

평가
	(매우 미흡 ,  미흡,  우수,  매우 우수)

	위의 근거

기준(현상)
	

	원인
	

	해결방안
	


성과목표 도출 참고 사항 [Balanced scorecard(BSC) 방식에 의한 성과 목표 도출]
특정 단위 조직이 산출하는 제품이나 서비스에 대한 고객의 기대는 조직관점(재무적 관점), 외부적 관점(시장/고객 관점), 내부적 관점(프로세스 관점), 구성원 관점(성장과 혁신 관점) 등의 복합적 관점에서 파악해야 한다. 





 가. 경영과제 

	인터뷰 결과
	관련대상
	대책

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 


나. 조직풍토 개선 방향

	인터뷰 결과
	관련대상
	대책

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 

	
	
	· 


다. 경영환경 SWOT 분석
	

	
· 

	
· 
	
· 


라. 조직(부문) SWOTs 분석 

__________________________부문

	

	


	

	



마. 성과목표 I (경영과제 해결 및 조직활성화 전략안) 도출

                ________________________부문

	
	
	

	
	전략적 대응방안
	전략적 대응방안

	
	전략적 대응방안
	전략적 대응방안




※ 앞의 환경변화에 기초하여 자신의 직무 부문을 둘러싸고 있는 “대내외 고객이 현재 무엇을 기대하고있으며, 2003~2005사이에 무엇을 기대할 것인가”를 기준으로 직무 성과목표를 도출합니다 (B/S)

· 경영진이 나의 부문에 무엇을 기대하며 미래에 무엇을 기대할 것인가?

· 상사가 나의 직무에 무엇을 기대하며 미래에 무엇을 기대할 것인가?

· 업무상 밀접한 관련부서의 부서장 및 부서원은 나의 직무에 무엇을 기대하며 요청할 것인가?

· 외부고객은 현재 무엇(품질과 서비스)을 기대하고, 미래에는 무엇을 기대할 것인가?

· 직무에서의 새롭게 추가될 수 있는 업무 내용은?

	

	

	

	

	

	









	BSC 영역
	_________________조직(부문) 성과목표
	우선순위

	조직 관점

(재무적 관점)
	
	

	외부적 관점

(고객/시장

관점)
	
	

	내부적 관점

(부문 내, 부문간 업무 프로세스 개선 관점)
	
	

	구성원 관점

(성장과 혁신)
	
	


▶ 상기항목을 평가(우선순위 결정법 등 활용)하여 5~7개로 압축합니다.


	BSC 영역
	_________________ 조직(부문) 최종 성과목표
	우선순위
	성과지표(PI)
	핵심성과지표(KPI)

	조직 관점

(재무적 관점)
	
	
	
	

	외부적 관점

(고객/시장

관점)
	
	
	
	

	내부적 관점

(부문 내, 부문간 업무 프로세스 개선 관점)
	
	
	
	

	구성원 관점

(성장과 혁신)
	
	
	
	



· 미션이란 조직(부문)이 개발 또는 제공하고자 하는 제품이나 서비스의 영역을 나타내는데 한마디로 조직의 “존재 이유”임

· 비전이란 조직(부문)의 미래모습으로 조직이 추구하는 변화의 이상적인 상태가 구현된 상태임

	사명 구성요소
	구성내용(Key Words 발굴)

	· For whom: 주요 내외부 고객(표적 시장)
	

	· What: 핵심 성과 목표 기술
	

	· How: 핵심 성과 목표를 어떤 직무 기능 또는 역할을 통해 창출하는가?
	

	· 평가기준: 고객에게 제공되는 각각의 핵심성과목표의 KPI (Key Performance Indicators)?
	

	· 선진사/경쟁 대상 대비 부문의 강약점
	


__________________________부문

비전 진술문

	· : 
· 미션 진술문

ㅡㅡㅡㅡㅡㅡㅡㅡㅡㅡ(고객)에게  _________________________________________________________(기능/역할을) 통하여

___________________________(산출물)을 __________________________(양, 질, 시간)으로 제공하는 것을 사명으로 한다


	_______________________(직무 부문)의 행동규범 (핵심성과목표 달성에 요구되는)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.



	성과목표: 



	

	
	
	
	

	


역량 사전: 역량을 도출하는 경우에 참고하시기 바랍니다
조직 이해

	역량명
	정의

	조직 이해
	조직의 전략, 비즈니스 방향, 재무 상태, 역사, 조직 구조, 문화, 시스템, 업무 절차 등을 안다. 즉, 회사가 어떻게 움직이는지 안다. 

	기업가 정신
	자신의 업무에서 요구되는 역할과 리스크를 기꺼이 수용하며 그 결과에 대해 책임을 지는 도전적인 기업가 정신을 갖는다. 

	조직 헌신
	조직의 요구, 우선순위, 목표에 맞춰 행동한다. 조직의 활동, 상품, 결정, 성패에 대해 주인의식과 책임감을 느낀다. 개인적 선호도 보다는 조직의 요구를 우선시한다. 

	협력
	전사적 목표 달성을 위해 타 부서와 정보, 업무, 책임, 의사결정 등을 공유함으로써 협력적, 생산적 관계를 형성하고 조직의 활력을 유지한다. 자신이 속한 팀 뿐만 아니라 다른 기능부문이나 팀과도 협조관계를 유지한다. 

	영향력
	조직 내의 상하 직위의 사람들에게 영향을 미치며, 자신의 생각과 아이디어를 설득력 있게 제시한다. 또한 조직원들간의 의견 불일치를 해소하고 그들로부터 자신이 제안한 행동과 아이디어에 대해 확실한 지원을 받는다. 


팀 성공 창출 
	역량명
	정의

	팀웍
	결과에 대해 상호책임감을 갖고 구체적 목표를 향해 함께 일할 수 있는 팀 분위기를 만든다. 결집력 있는 팀을 형성하기 위해 개인의 능력과 업무 스타일을 평가하고 필요한 지원을 제공한다. 모든 팀원이 팀 프로세스에 참여하도록 유도한다. 

	동기부여
	목표 달성에 따른 긍정적 결과를 강조하고 개인의 경력 목표를 추구하도록 함으로써 자신감, 성취욕, 경쟁의식 등을 북돋아 준다.

	코칭/카운슬링
	상담 및 개발 지원자로서 끈기를 가지고 임한다. 부서원, 동료의 능력을 개발하고 이들에게 직무를 가르치고 철저하게 설명하며 전문적 지식, 기술과 더불어 업무에 필요한 개인적 상담이나 도움도 제공한다. 


효율적 커뮤니케이션
	역량명
	정의

	설득력
	상호 이익(Win-Win)을 추구한다는 전제 하에서 상호합의를 이끌어 낸다. 또한 철저한 준비를 통한 논리적 의견 제시, 설득, 합리적 이견조정으로 목표달성에 대한 합의를 이루어낸다. 

	설득력
	자신이 팔고 싶은 상품, 서비스, 아이디어, 생각 등을 체계화하고 이에 대해 확신에 찬 태도로 상대방을 납득시킨다. 

	정보수집활용능력
	필요한 정보를 다양한 경로를 통해 입수하여 분석하고, 업무 수행을 위해 필요로 하는 사람에게 의사결정, 계획, 활동에 관한 정보를 제공한다. 

	프리젠테이션
	청중 앞에서 자신의 의견을 정확하게 전달할 수 있도록 준비하고 발표한다. 청중 앞에서 자신있게 행동하며 이해하기 쉽게 전달한다. 

	문서작성
	명확하고 효과적으로 메시지를 전달한다. 동료, 상사, 고객의 특성과 요구에 적합한 구조, 언어, 용어, 흐름을 파악하여 명확하게 표현한다. 문서를 효과적으로 검토하고 수정, 보완한다. 

	경청/공감
	고객이나 동료, 상사와의 대화 속에 깔려 있는 의미와 감정을 찾아내고 이에 대응한다. 대화하는 가운데 중요한 정보를 발굴한다. 상대방의 요구사항과 염려하는 바를 이해하고 이를 감지했음을 표현하여 불안과 실망을 최소화한다.

	구두 의사소통 

기술
	고객, 동료, 상사와 일대일로 면담하거나 전화 대화를 할 수 있고 정보를 주고 받는다. 복잡한 주제를 요약하여 명확하고 간결하게 표현할 수 있다. 다른 사람들로부터 자신의 생각을 방어할 수 있다. 


대인관계
	역량명
	정의

	사교성
	다른 사람과의 교류를 원하며 여러 계층의 사람들에게 따뜻이 대하고 좋은 관계를 유지한다. 

	갈등관리
	고객 또는 동료, 상사와의 의견차이를 해소하고 문제는 해결될 수 있다는 태도로써 동의를 구한다. 

	인맥형성
	다양한 사교모임에 참석하고 정보나 지원, 잠재 고객이 될 수 있는 사람들과의 교류할 수 있는 기회를 만들며 주기적인 방문, 전화, 서신, 회의나 사교 모임 등을 통해 관계를 유지한다. 


글로벌.시스템 지식
	역량명
	정의

	글로벌 사고
	개인과 조직이 세계적 경쟁력을 갖추도록 글로벌 기준을 염두에 두고 업무를 추진한다. 

	시스템 사고
	단편적인 정보를 벗어나 단편적인 정보 간의 관련성이나 전체 상황에서 문제를 이해하고 파악하며 적절한 대응책을 세운다. 자신의 업무를 보다 넓은 관점에서 (팀, 전사차원)에서 이해하고 추진한다.

	비전제시
	조직(팀,부서, 회사)의 미래 비전을 명확히 설정하고 전달한다. 장기적이고 미래 지향적인 관점을 제시하며 이 비전을 모든 조직구성원(상사, 동료, 부서원)이 공유하여 업무 현장에서 실천할 수 있도록 한다. 

	외국어 능력
이문화 능력
	업무 수행에 필요한 외국어를 적절하게 구사한다.
다른 문화의 가치관, 태도, 특성 등을 잘 이해하며, 타문화의  관점에서 사물을 바라볼 수 있다. 


업무 전문성 

	역량명
	정의

	업무조직화
	최소의 비용으로 최단기에 최대의 효과를 낼 수 있도록 업무 실행을 조직화하고 계열화한다. 다각적인 관점에서 업무간 우선순위를 구분해낸다. 

	(업무)프로세스   관리
	팀이나 조직의 핵심 과제 달성을 위해 자신의 자원을 최적화할 수 있는 시스템과 운영방법을 만들어 내고 효과적으로 관리한다. 

	업무 전문성
	자신의 업무에 직접적으로 관련되는 전문적인 지식이나 기능을 보유하고 있다 (업무 전문성은 구체적인 지식과 기술을 기술하는 것이 필요함)

	다양한 과제 

처리 능력
	다양한 일(빈번한 전화나 질문, 요구사항)이 동시에 발생해도 해야 할 업무나 과제에 계속 집중할 수 있다. 예상치 못한 일이 발생하였을 때 하던 일들을 진행하면서도 그 일에 신속하게 대응할 수 있다. 

	회사의 시스템에 대해 지식
	자신과 관련되는 부서(사내 공급자, 고객)의 업무 프로세스를 이해하고 적절한 정보를 교환하며 협조 체제를 형성한다. 문제 발생시 자신의 업무에 어떻게 관련 부서와 연계하고 조정하는 지를 이해한다. 

	산업  지식
	산업에 대해 기본적인 지식을 갖추고 있다. 최근의 산업계 동향이나 새로운 지식과 정보를 알고 있다.


조직성장 관련 지식

	역량명
	정의

	시장 분석
	시장의 추세를 이해하고 이런 추세들이 산업, 고객, 시장, 그리고 경쟁사에 미치는 내포된 의미를 이해한다. 

	상품 지식
	자사의 상품과 서비스에 대해 특징적인 기능, 장점, 성능에 관한 통계를 포함한 기본 지식을 갖추고 있다. 최신의 정보를 항상 유지한다. 제품과 서비스에 대해 답할 준비가 되어 있다. 

	경쟁사 지식
	주요 경쟁사에 대한 기본적 지식을 가지고 있고 자신의 회사 제품을 경쟁사 제품과 비교하여 잘 알고 있다. 

	고객 지식
	주요 고객에 대한 기본적 지식을 가지고 있으며, 지속적으로 고객의 요구나 정보를 수집하고 정리하며 전사적으로 공유한다.

	고객 초점
	고객의 요구나 기대에 대해 관심을 보이고 이의 실현을 최우선시한다. 고객과 긴밀한 관계를 유지하고, 고객의 요구에 대한 이해를 기초로 의사결정과 조직 활동을 실시한다. 

	전략적 사고
	사회적, 경제적, 정치적, 글로벌 추세의 내포된 의미를 파악하고,  시장의 상황과 고객의 요구를 이해하고 있음을 보여준다. 문제나 기회에 관한 장기적 관점을 바탕으로, 조직의 경쟁력을 우위에 놓을 수 있는 혁신적 전략을 제안한다. 

	효율적 자원관리
	(자신, 팀, 회사차원의) 장기 목표와 전략을 결정하고 우선순위에 따라 자원을 배분한다. 과업이나 프로젝트를 달성하기 위해 어떻게 인적, 물적 자원을 효율적으로 사용할 것인가를 결정한다. 협조성, 생산성, 효과성을 향상시키기 위한 방안을 결정한다. 


개인 주도성
	역량명
	정의

	도전정신
	실패를 두려워하지 않고 새로운 분야, 업무, 시장에 적극적으로 도전한다. 

	자기확신(자신감)
	목표를 달성하고 문제를 해결하는 자신의 능력에 대해 신념을 가지고 있다. 업무에 관하여 전문성을 보여주고 다른 사람의 생각에 대해 단호하고 명확하게 자기 주장을 한다. 자신의 확신과 신념에 의거하여 의사결정하며 자신의 판단을 믿는다. 

	위험 감수
	여러 가지 위험 상황을 고려하여 세심하게 준비하고 접근한다. 새로운 방법의 성공 여부를 파악하기 위해 실험을 한다. 그리고 어려운 결정에 대한 책임을 진다. 

	주도성/독립성
	고객과 상사, 동료의 요구를 사전에 예측하여, 지시나 지원, 지지가 없어도 자발적으로 일을 수행한다. 스스로 도전적인 일을 찾으며 자율적으로 계획을 실행한다. 장기간 일에 대한 열의를 유지한다. 


개인 혁신성
	역량명
	정의

	혁신성
	업무, 조직의 개선이나 변화를 실행하기 위해 현재 상태를 혁신하고자 한다. 변화나 혁신의 선도적 역할을 한다. 변화에 관심을 가지도록 상사, 동료, 부서원을 자극하고 격려한다. 

	창의력
	목표 달성을 위해 자신의 영역에서 새로운 사고로 새로운 아이디어와 개념을 적용한다. 창의적인 해결안을 도출하거나 새로운 상품과 서비스를 개발하기 위한 아이디어를 찾는다.

	긍정적 사고
	스스로 긍정적인 사고와 행동을 보여 주며, 어려운 상황에서도 자신과 동료, 상사, 고객의 주의를 집중시켜 밝은 분위기를 형성할 수 있다. 

	추진력
	목표를 달성하거나 초과하고자 하는 욕구를 강하게 나타내며 장애에 부딪혀서도 끈질기게 일한다. 상당히 압박을 받는 상황에서도 성공한다. 

	치밀성
	작은 업무라도 최종 결과물에 영향을 미치는 모든 영역을 철저하게 검토하고 준비한다. 전체 업무 목표를 염두에 두면서 세부를 정확하고 치밀하게 처리한다. 일이 올바르게 그리고 철저히 진행되었는지 지속적으로 확인한다. 


개인 성장 및 관리
	역량명
	정의

	스트레스 내성
	타인의 반대나 적대적인 반응에 직면했을 때 혹은 업무로 인한 스트레스를 경험할 때 감정을 조절하여 자제하며 침착하게 업무를 수행한다. 

	문제해결
	문제의 원인과 상황을 정확히 파악하고 효과적인 대안을 창출한다. 

	의사결정/판단
	분석, 지혜, 경험, 판단 등을 종합하여 의사결정을 한다. 체계적 논리에 따라 요구에 맞고 타당한 결론을 적시에 내린다.

	유연성
	다양한 상황이나 변화 등에 잘 적응하여 효율적으로 일을 처리해 나간다. 동료, 상사, 고객의 다른 관점을 이해하고 자신의 접근 방식을 조정한다. 조직이나 직무상 변화를 잘 받아들이며 자신을 적절히 변화시킨다. 

	시간 관리
	시간투자라는 개념을 가지고 있다. 우선순위를 설정하고 장애를 조절하며 비용 효과성을 측정하여 자신과 타인의 시간을 효과적으로 관리한다. 

	신뢰성/정직성
	일관되고 예측 가능하게 행동한다. 업무의 전과정에서 상사, 동료, 부서원, 고객에게 믿음을 준다. 정직하고 성실하며 약속을 지킴으로써 신뢰를 얻는다. 

	반성/자기성찰
	실수를 기꺼이 인정하고 남의 탓으로 돌리지 않는다. 실수로부터 배우고 한계를 인식하며 이를 성장의 기회로 활용한다. 객관적으로 업무성과를 검토하고 자기방어적이 되지 않으며 비판을 건설적으로 받아 들인다. 



	성과목표: 


	초보자나 보통 성과수행자가 저지르기 쉬운 문제/장애요인
	원인
	대처 방안

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	



	성과목표: 


	역량명 (지식, 기술, 가치)
	전문적 지식이나 기술의 경우 이에 대한 구체적 설명 또는 

일반적인 역량인 경우 우수한 행동예 (우수성과자가 다른 사람들과 차별화되어 보여주는 구체적인 행동 사례)

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	




▶ 학습 방법 설정: 역량(지식, 기술, Value)를 습득하기에 가장 적합하거나 이상적인 것을 선택하여 아래의 그림을 해당 역량명 위에 그려 주십시오.




▶ 난이도 선정: 도출된 역량의 학습 난이도를 구분하여 주십시오 

1 ( 신입사원이  기본적으로 습득해야 할 정도의 기초 지식, 기술 및 태도

2 ( 낮은 수준정도

3 ( 중간 정도의 전문성

4 ( 높은 수준의 전문성 

5 ( 사내 최고 전문가 수준 


▶ 표준육성경로 지도 작성 

① 현재 및 2003~2005년까지의 환경 변화를 예측하여 직무를 적절하게 하위 직무단위로 세분함 (1~6개 단위).

② 하위 직무단위에 앞 페이지에서의 업무 활동과 경험을 적절한 학습방법과 난이도를 선정하여 해당되는 하위직무단위에 배치함.

③ 각 역량을 난이도에 따라 하위 직무단위에 적절하게 배치 및 학습방법 표기

④ 현 직무에 대한 사내전문가 및 사외전문가 리스트 작성

⑤ 현 직무 관련 사내외 지식 D/B 및 정보 기록 (전문가의 손때 묻은 매뉴얼, 사진, 업무 프로젝트 내용, 성공사례)

⑥ 관련 책 및 Internet 학습 소스 도출



	구분
	사내 학습 Sources
	사외 학습 Sources

	전문가 리스트
	
	

	지식 D/B
	
	

	교육 프로그램
	
	

	자기개발 Source

(책, Internet)
	
	

	업무 수행에 필요한 최소한의 사전 경험
	
	



▶ 현 직무와 관련성이 높은 직무를 나열한 후 직무내외간의 CDP Map을 그린다.

* 해당 직무별 우수한 성공사례, 실패한 사례 선정 (해당 직무에서 성공/실패한 업무 사례 기술)

성공사례 작성

	_____________직무에서 언제, 어떤 상황에서 어떻게 행동하였다.
	앞의 상황행동이 왜, 어떤 이유로 인해 우수했거나 성공적으로 끝났다고 생각하는가?

	언제/어떤 상황에서

어떻게


	성공적으로 끝난 이유는?




실패사례 작성

	___________직무에서 언제, 어떤 상황에서 어떻게 행동하였다.
	앞의 상황행동이 왜, 어떤 이유로 인해 실패였거나 후회스럽다고 생각하는가?

	언제/어떤 상황에서

어떻게


	실패로 끝난 이유는?





* 사내교육을 활성화하기 위하여 필요한 교육내용 및 교육방법, 유의사항 기술

	해당 직무 교육의 현황과 문제점
	

	직무 수행에 필요하거나 강화해야 할 교육내용
	

	교육과정개설 또는 자기개발의 경우 고려해야 할  사항/장애요인 등
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국내외 성과향상 및 학습 지원관련 

기관 및 사이트 정보


■ 정부기관
	기관
	주소
	업무요약

	한국

직업

능력

개발원
	국가인적

자원개발
	www.krivet.re.kr
	www.nhrd.net
	직업교육훈련에 대한 정책연구 및 프로그램을 개발, 보급, 평가하며 직업정보에 대한 자료수집, 관리 보급 업무를 담당하고 국가기술자격제도 및 민간자격제도의 국가공인 및 제도활성화를 위한 업무 수행
	국가의 기초인 국민과 거주자를 국가경쟁력과 사회경제적 발전을 위한 핵심역량 즉 인적자원으로 간주하고 이를 종합적으로 강화 발전시키기 위한 모든 계획과 활동업무

	
	직업진로

정보망
	
	www.careernet.re.kr
	
	  직업지도관련 프로그램 및 자료개발, 커리어넷을 통한 사이버 진로지도, 오프라인상에서의 진로상담실 운영

	
	민간자격

국가공인   사업
	
	www.krivet.re.kr/cgi-bin/nqual.cgi
	
	  민간자격 국가공인 현황, 공인사업 안내, 신청서 구비 등 국가공인취득을 위한 자료 제공

	
	유네스코

아태지역 센터
	
	www.krivet.re.kr/ unesco/home.htm
	
	  직업기술훈련 우수지역센터 소개 및 사업계획 정보 제공

	한국경제연구원
	www.keri.org
	한국경제와 기업의 장단기 발전과제 연구, 실물경제에 근거한 현장조사사업, 국내외 경제 및 산업에 관한 정보 제공

	한국개발연구원
	www.kdi.re.kr
	한국경제 시스템화 방안 모색, 경기예측, 분배 및 복지에 관한 연구, 선진국 연구소들과의 연계 연구, 공공투자사업에 관한 사전 및 사후 평가 등의 연구활동

	산업자원부
	www.mocie.go.kr
	우리나라의 무역과 외국인투자를 비롯하여 반도체, 자동차, 철강, 조선, 섬유, 전자상거래 등 산업부문과 석유, 전기, 가스 등 에너지·자원부문을 관장하고 실물경제와 관련한 총괄업무와 정보 제공

	기술표준원
	www.ats.go.kr
	산업표준화, 품질인증, 시험분석평가, 국제협력 등 기술하부구조 구축, 신기술(NT) ·우수품질(EM), 우수재활용제품(GR) 등에 대한 인증제도를 도입하여 신소재, 자동화, 전자정보 등 차세대 산업기술 개발에 우수한 역량을 갖춘 기업을 발굴하여 기술개발을 지원

	노

동

부
	근로복지공단
	www.molab.go.kr
	www.welco.or.kr
	근로조건의 보호, 노사관계의 조정 및 협조, 산업재해의 예방, 근로자의 복지증진고용안정, 직업훈련, 고용보험 및 산업재해보상보험 등의 업무를 수행
	산재보험 사업과 중소기업근로자 복지사업은 물론 지금은 실업자 생활안정지원 사업과 임금채권보장 그리고 고용보험 적용 징수 업무

	
	한국산업

안전공단
	
	www.kosha.or.kr
	
	근로자의 안전과 보건을 유지.증진하고 사업주의 재해예방활동

	
	한국산업

인력공단
	
	www.hrdkorea.or.kr
	
	   직업훈련실시 지도, 기능대학설립경영, 기술자격검증 및 취득 관리, 기능장려 및 고용보험, 직업훈련교재 개발 등등.

	
	한국노동교육원
	
	www.klei.or.kr
	
	  노사관계 및 노동교육에 관한 전문기관. 노동교육의 확충 및 내실화, 참여와 협력의 사회분위기계도, 노동교육프로그램의 발전, 교육원 유관기관들과의 네트워크 연결

	중소기업

협동조합중앙회
	www.kfsb.or.kr
	  중소기업의 권익을 담당하고 중소기업의 경제적 지위향상과 국민경제의 균형발전을 위해 중소기업의 경영활동에 관한 다양한 지원정보를 제공

	중소기업청
	www.smba.go.kr
	유망중소/벤처기업을 적극 지원 육성하고 중소기업의 현황과 중소기업 및 유관기관들의 추진 정책과 최신정보를 제공

	중소기업진흥공단
	www.sbc.or.kr
	컨설팅 기능을 수반한 자금지원 및 경영애로지원, 기술지도, 인력양성, 판로지원 및 정보제공 등 중소기업의 구조적 취약성을 보완하여 안정적인 경영여건을 조성하고 전통제조업과 인터넷기업의 균형 발전을 위한 서비스 제공

	중소기업특별위원회
	www.pcsme.go.kr
	   정부의 중소기업 정책을 심의 조정 중소기업이 겪고 있는 현장 애로를 신속하게 해결하는 한편, 중소기업 육성 발전을 위한 주요 정책의 개발

	중소기업정보화경영원
	www.kimi.or.kr
	   중소기업 정보화 촉진 관련 정보기술의 보급 및 평가, 정보화경영 표준 모델의 개발,보급,확산 및 부합화 지원, 정보화경영에 관한 전문 인력 양성 사업

	한국생산성본부
	www.kpc.or.kr
	국가고객만족지수(NCSI) 조사·컨설팅, 전자상거래(ECRC), 벤치마킹 사업을 비롯한 최신 경영기법 교육, 그리고 기업의 현실에 맞는 컨설팅사업을 수행

	한국 표준 협회
	www.ksa.or.kr
	산업표준화·품질경영에 관한 산업교육, 조사·연구, KS·ISO 인증, 국내 규격 및 국제 규격의 발간·보급

	한국 능률  협회

(민간단체)
	www.kma.or.kr
	  인적자원의 효율적 관리, 원격교육실시, 인재선발과 진단체계, 교육훈련체계 구축, 경영자교육과정 마련 등.


  ■ 민간 컨설팅/교육 기관
	기관
	주소
	업무요약

	데일카네기트레이닝
	www.carnegie.co.kr
	커뮤니케이션 능력 및 리더십 개발 

	바이탈 컨설팅
	www.vital.co.kr
	당사의 교육훈련 및 컨설팅 과정 자료를 기초로 고객사의 요구에 맞는 교육과 컨설팅 실시

	어치브코리아
	www.achievekorea.co.kr
	영업성과·마케팅·리더십·팀워크·서비스 및 고객과의 관계 등의 향상을 위한 교육프로그램 개발 및 교육훈련,  인터넷 상의 스킬 학습 프로그램 개발.

	윌슨러닝코리아
	www.wilsonlearning.co.kr
	인간의 능력과 비즈니스 전략을 연계, 채용·설계·배치·교육·평가·코칭·자기개발·성과분석에 대하여 실무적용, 1:1 또는 1:2 그룹에 의한 평가 측정을 통해 개인역량 향상

	엑스퍼트 컨설팅
	www.exc.co.kr
	경영환경변화에 따른 교육과정 개발, 인터넷을 활용한 성과방안 개발, HRD부분의 성과를 높이기 위한 컨설팅 모델의 개발

	킴스컨설팅
	www.kimsconsulting.co.kr
	컨설팅(기업문화, 조직설계, 경영혁신), 기업교육(경영관리, 리더십, 조직개발, 교육전문가 등의 능력 개발), 프로젝트 (조직진단 및 재구축, 교육 시스템 설계 등) 업무 담당

	펜타클벤처아카데미
	www.pentacle.co.kr
	프로그램 개발, 글로벌제휴 네트워크, 우수 인재 Pool 구축, 글로벌 기업교육 경쟁력 확보 등의 업무

	학습과 혁신
	www.lni.co.kr
	 핵심인재개발, 리더십, 조직개발/변화과정, 업무수행능력 향상, 마케팅/영업, HRD, 카운슬링/NLP와 관련한 교육체계 마련

	포스코 경영 연구소
	www.posri.re.kr
	기업경영혁신을 위한 최첨단 경영기법 제공, 철강업계 경영기획 지표 제공

	삼성경제연구소
	seriecon.seri.org
	앞선 연구, 열린 연구, 현장 연구를 바탕으로 한 지식창출, 한국경제의 글로벌화 지원, 멀티미디어를 통한 지식 보급과 확산

	Learner Korea
	www.learnerkorea.com
	교육담당자(HRD staff), 강사 및 지식전문가(Instructor), 그리고 학습하는 사람들(Learner)로 파악하고 이들에게 학습과 관련된 정보와 교육을 제공

	LG 경제 연구원
	www.lgeri.com
	국내외 경제, 산업, 금융시장에 관한 조사연구, 기업경영 진단 및 자문, 자료 및 도서 출판

	OPE
	www.ope.co.kr
	 컨설팅/교육기관으로서 실무개요, 교육준비, 교육진행 등의 과정에 대한 자료 및 정보 제공











사내 전문 지식 원천의 파악을 통한 성과향상 및 사내교육체계 개발 Process





진단�





성과향상 


워크샵





성과향상체계 개발�





추진계획수립�





계획 추진





성과향상 사내교육 매뉴얼 진행순서





조직 부문 전략(Vision, Mission,     성과목표, KPI,         행동규범)





성과목표별


성과시스템 Map     작성





전문성 습득에 필요한 


역량(지식, 기술, 태도) 


도출





전문성 개발을 위한 


표준 육성 경로 설계 및 


경력개발 경로 도출





조직의 


 성과목표 (I, II)  도출 





성과 향상 및 사내교육체계를 개발하기 위한  진행순서 입니다.





성과 목표별 성과시스템 Map과 세부 업무 활동, 문제해결방안 


해당 조직(부문)의 성공사례와 실패 사례 (Best/worst practices)


학습 원천 (사내외 전문가, 지식 D/B, 사내외 교육) 도출





조직(부문)


성과목표(I, II) 


도출





조직(부문)의 


전략도출





조직(부문)  성과


시스템 지도(Map)�작성





역량 


(지식, 기술, 태도)


 도출





표준육성경로 설계, 학습자원,


인재개발 개선안


도출





실천





성과목표/


표준육성경로/경력개발Path 설정





대인관계를 통한 학습





Off-JT(회사주관교육)





OJL(업무를 통한


 학습)/SD(자기개발)





활


용





과�제�발�굴











목�표�의��체�계�화





경험의 체계화





Mentor/OJT리더 지정


학습자료(업무) 선정


학습자 평가도구


Mentoring/OJT�도구 개발





직무 부문별 핵심내용 중심으로 교육 실시


Benchmarking 실시,


업무성과와 직결된 우수 성공사례, 노하우 정보 반영 및 사내 외 전문가와의 네트워크 구축 





역량강화


자기실현


경력개발





개인의 자발적인 전문성 습득





기본지식, 기능의 습득





상사/동료로부터의 능력개발





각 부문별   전문가 학습 방법�결과 분석 반영

















성과목표에 기초한 


업무별


표준육성  경로 기초  자료작성





각 업무별 성과목표 및 개발 �Process작성





조직진단, 조직풍토 진단, 경영진 인터뷰, 고객요구분석의 결과 반영





체계화(D/B화)





업무별 표준육성경로/경력개발 Path 작성





체계화(D/B화)





사내교육�체계도





지식화�(사내지식경영�시스템을 통한 공유)





브레인스토밍(Brainstoming)





B/S이란





B/S의 4원칙





비판금지





자유분방





편승�(연상)





양의추구





B/S의 진행순서





B/S�실시





의미수정





분류정리





평  가





최종안





평 가 방 법





카드 분류(Card Sorting)





C/S란





C/S의 진행순서





의견이 요약된 카드  준비





참가자별 배분     (총수/n)





개인별   상/중/하   분류





그룹      상/중/하    분류평가





 최종안   


선정








고성과 조직진단을 통한 성과목표 I 도출 





조직 프로파일: 


환경, 고객관계, 도전








高성과 조직을 위한 조직체계 진단











3 


고객과


 시장 초점





1


 리 더 십





7


사업 결과





5


인적 자원


초점





6


업무 프로  세스 관리





4


정보와 분석





2. 


전략적 


계획





조직의 성과 목표 도출을 위한 진단입니다. 초점은 고성과 조직 여부와 고성과 조직이 되기 위한 방안을 설정하는  것입니다..





제일라스트사의 조직 사항에 관한 세부 사항을 분석한 내용입니다. 항목별로 세부내용을 작성하시면 됩니다





원인을 이해하고 이에 대한 해결방안을 작성합니다. 





진단내용을 바탕으로 근거가 되는 현상을 기술한 것입니다.





위와 같은 현상이 도래하게 된 주요 원인이나 배경, 상황들을 서술한 것입니다.





조직 관점(재무성과 측면)





시장/고객 관점(고객만족 측면)





업무효율 관점(프로세스 측면)





성장 관점(개인역량과 핵심/혁신측면)





관    점 : 


“우리는 주주에게 어떻게 보일까?”


– 주주, 경영자의 기대결과는?


– 매출, 수익, 원가, 비용의 관점에서 현재의  재무활동에서 문제가 되는 것은 무엇인가?


기대사항


- 활동성�- 수익성�- 유익성





관    점 : 


“외부고객은 우리를 어떻게 보는가?”


– 재무결과에 기여하기 위한 전략과제가  접근해야 할 표적시장/고객은?


– 경쟁사의 강점/약점은?


- 성공하기 위한 차별적 요인


기대사항


- 시간


- 품질


- 비용 등





관    점 : 


“우리가 고객을 만족시키기 위해 탁월해야 하는 프로세스는?”


– 재무/고객 기대사항에 기여하는데 중요한   프로세스는?


– 불필요한 프로세스는?


- 새로운 프로세스가 필요한 영역은?


- 상위의 관점에서 피드백은?


기대사항


- 시간


- 품질


- 원가 등





관    점 : 


“우리 구성원은 스킬과 의욕을 가지고          있는가?”


– 고객만족과 새로운 프로세스에 기여하기 위한 직무수행 활동은?


- 필요한 능력, 동기, 가치는?


- 이를 향상하기 위한 Intervention은?


기대사항


- 가치, 스킬 수준


- 동기,


- 성과관리 등





진단내용에 대하여 경영진이나 상위관리직과 인터뷰한 결과를 요약한 내용입니다.





환경분석을 통한 부문 성과목표 I 도출 





경영자와 조직 구성원들이 조직풍토 개선을 위해 제시한 문제점들 입니다. 여기에는 조직의 강점을 기술할 수 있습니다 





기회





위협





강점





약점





경영환경을 고려한 조직(부문)의 기회, 위협, 강점, 약점의 내용으로 구분하여  분석한 것입니다.





강점





약점





기회





위협





기회와 강점을 고려하여 적절한 전략방안을 작성한 것입니다.





기회와 약점을 고려하여 전략 대응방안 을 작성한 것입니다





조직규모가 적은 경우는 조직전체를, 조직규모가 큰 경우는 조직과 부문으로 작성합니다.





고객의 기대사항을 통한  성과목표 II 도출





경영진, 상사, 고객 등의 요구사항을 기술한 내용입니다.





Step2





의  미  수  정





내용을 이해하기 어려운 문항은 의견을 제시한 사람의 확인을 받아 표현방식을 수정합니다.





Step3





분  류  정  리





성과목표 I (전략안)과 성과목표II (고객의 기대사항)를 성과 (BSC)관점 [조직관점 (재무적 관점), 외부적 관점(시장/고객 관점), 내부적 관점(프로세스 관점), 구성원 관점(성장과 혁신 관점)]에서 비슷한 내용의 항목은 하나로 묶어서 Step4에 옮겨 적습니다.





Step4





경영진 인터뷰, 조직진단, 고객들의 기대 사항을 앞의 BSC성과 분류 관점에서 정리하여 제시한 내용입니다.





Step5





우선순위가 높은 성과방안 (중요하고 긴급한 항목) 을 5~7개 정도를 선정하여 기술한 것입니다.





제일라스트사의 비전과 미션 설정





앞의 조직프로파일과 성과목표에 나타난 내용을 요약하여 재기술한 것입니다.





무엇을





누구에게





어떻게





평가기준





구성원들의 의견을 반영하고 합의를 도출하여 행동규범 제시





고객불만


현황파악





고객분석(경영환경, 내부요인)





고객 맞춤형    제품 및 서비스 개발, 실시





고객만족도


평가





개선된 제품 및 


서비스 제공





고객만족도 증가


영업수주량 및 생산량 증가








성과


Part





최종 산출물





Part별


세부 업무


활동(경험)








Note: 활동/경험 작성시, 초보자나 보통 수준의 성과자가 저지르기 쉬운 문제나 발생하기 쉬운 문제와 장애요인이 흔히 있는 경우, 해당내용 뒤에 *표를 하시고 뒤쪽의 문제해결 시트에 해결방안을 기록함.





요구되는 


역량 (지식, 기술, 가치)





제일라스트사 성과 목표 시스템 Map





기존 성과 목표에 관련하여 이를 달성하기 위한 세부 과정을 제시하고 있습니다.





 각각의 세부 업무에 요구되는 역량들에 대해서 중요도 순으로 나열해 놓은 것이다. 뒤에 첨부된 역량정의를 참조하여 작성하셔도 가능합니다.





* 표시된 항목은 성과문제 및 해결방안에서는 해결방안을 제시합니다.





성과목표를 달성하기 위한 하위 프로세스 작성





각 하위 성과과정에서 실천되어야 할 세부 활동에 관한 사항들 입니다.





제일라스트사 성과 문제 및 장애요인 해결방안





각 하위 성과과정에서 초보자가 저지르기 쉬운 문제나 장애요인을 나열하고 이의 원인과 전문가의 대처방안을 나타낸 내용입니다 





관련사(고객사, 공급사, 신발업체부품사) 분석





신규 고객사 분석/개척





잠재 고객의


개척 가능성 분석





잠재고객별 요구에 맞는 제품 및 서비스  개발





고객시장별 마케팅 �전략 수립





신규 고객 및 시장 개척








성과


Part





최종 산출물





Part별


세부 업무


활동(경험)








Note: 활동/경험 작성시, 초보자나 보통 수준의 성과자가 저지르기 쉬운 문제나 발생하기 쉬운 문제와 장애요인이 흔히 있는 경우, 해당내용 뒤에 *표를 하시고 뒤쪽의 문제해결 시트에 해결방안을 기록함.





제일라스트사 성과 목표 System Map





요구되는 


역량 (지식, 기술, 가치)





제일라스트사 성과 문제 및 장애요인 해결방안





제일라스트사 역량 행동사례 도출





제일라스트사 성과 목표 시스템 Map





최종 산출물





전략안과 


세부계획에 의거한 사업성과








성과


Part





당사 사업전략 분석 및 방향 결정





우수전략      사례 조사





경쟁사 현황과고객 요구파악





경영환경 및 조직 문제점/과제 분석





최적안 도출 및 실천





Part별


세부 업무


활동(경험)








요구되는 


역량 (지식, 기술, 가치)





Note: 활동/경험 작성시, 초보자나 보통 수준의 성과자가 저지르기 쉬운 문제나 발생하기 쉬운 문제와 장애요인이 흔히 있는 경우, 해당내용 뒤에 *표를 하시고 뒤쪽의 문제해결 시트에 해결방안을 기록함.





제일라스트사 역량 행동사례 도출





제일라스트사 성과 문제 및 장애요인 해결방안








성과


Part





최종 산출물





Note: 활동/경험 작성시, 초보자나 보통 수준의 성과자가 저지르기 쉬운 문제나 발생하기 쉬운 문제와 장애요인이 흔히 있는 경우, 해당내용 뒤에 *표를 하시고 뒤쪽의 문제해결 시트에 해결방안을 기록함.





생산업무실태조사





타사�Benchmarking





Part별


세부 업무


활동(경험)








프로세스 재설계





검증





적용





생산 업무개선





제일라스트사 성과 목표 시스템 Map





요구되는 


역량 (지식, 기술, 가치)





제일라스트사 성과 문제 및 장애요인 해결방안





제일라스트사 역량 행동사례 도출





학습 방법 및 난이도 선정





Step1





Step2





회사주관


교육(사내외 교육훈련, 세미나 지칭)





업무를 통한 학습(업무중 전문성 습득, 신규업무 담당, 업무 프로젝트 참가, 승진, 전환배치 등)





자기개발(독서, 인터넷, 학원, 대학(원) 과 정 등)








대인관계를 통한 학습(전문가/상사/동료의 지도 및 조언)





표준육성경로 (Learning Road Map) 작성 방법





LAST 생산 전문가 육성을 위한 표준육성경로 (Learning Road Map) 작성





모 델 링





디자인능력





정삭 가공





황삭 가공





신발 이해





톱 질





치 밀 성





Heel 피니싱





Toe 피니싱





Marking








검 수





문자 각인





파이프 심기





포장 출하





사출 압출





페이퍼 작업





세부 업무 과정이나 업무 분류에 기준하여 역량을 나눈 후 학습 난이도에 맞추어 배열한 후 적절한 학습방법을 역량 위에 표기하여 작성한 것입니다.





회사주관교육               업무를 통한 학습








대인관계를                    자기개발


통한 학습                      





LAST 영업 전문가 육성을 위한 표준육성경로 (Learning Road Map) 





향후 LAST 시장변화 예측





신시장 분석





시장분석력





정보 수집 활용능력





경쟁사 정보수집





고객 요구 이해





협상 능력





고객유형별 대처 능력





영업활동 피드백





영업활동 기획력





영업 상담 능력





기업가 정신





신상품개발 정보제공





신규시장 탐색능력





고객 DB관리





동종업체간 네트워크력





의사결정





직관적사고





효율적자원관리





고객유대 및 신뢰조성능력





회사제품(LAST)에 대한 이해





`신발 산업 이해





전문성 수준과 직무에 따른 업무 내용들을 세부적으로 파악한 것입니다.





제일LAST사 학습 Sources 작성





사내외 성과목표(전문분야)와 관련되어 전문가로 인정받는 사람 





프로젝트 보고서, 관련 매뉴얼, 모델 등을 지칭





성과목표달성을 위한 사내외 체계적인 학습 프로그램 (사내교육, e-learning, 통신교육, OJT  등)





도서, 인터넷 등 자기개발 관련 도구들





업무를 수행하기 전에 기본적으로 필요한 필수 경험이나 지식, 기술





제일라스트사 경력개발(CDP) Map 작성





공장장





기술사





기계사





영업 관리자





영업사원





관리지원부서





한 분야에서 전문가로 성장하거나 경력이동이 가능한 관련직무 직무의 사전 제시를 통한 체계적 경력관리를 지원함





신 입 사 원





영업 업무 성공사례/실패사례 선정





성공사례와 실퍠사례를 사내교육의 학습자료나 성과개선 기초 자료로 활용할 수 있음





생산 업무 성공사례/실패사례 선정





제일라스트사 사내 교육 개선 사항 선정





사내교육 관련 개선사항을 기재하여 관리자(개인)가 지원하거나 실천할 수 있는 효율적 방안을 제시합니다





조직 프로파일: 


환경, 고객관계, 도전








高성과 조직을 위한 조직체계 진단











3 


고객과


 시장 초점





1


 리 더 십





7


사업 결과





5


인적 자원


초점





6


업무 프로  세스 관리





4


정보와 분석





2. 


전략적 


계획





고성과 조직진단을 통한 성과목표 I 도출 





조직 관점(재무성과 측면)





시장/고객 관점(고객만족 측면)





업무효율 관점(프로세스 측면)





성장 관점(개인역량과 핵심/혁신측면)





관    점 : 


“우리는 주주에게 어떻게 보일까?”


– 주주, 경영자의 기대결과는?


– 매출, 수익, 원가, 비용의 관점에서 현재의  재무활동에서 문제가 되는 것은 무엇인가?


기대사항


- 활동성�- 수익성�- 유익성





관    점 : 


“외부고객은 우리를 어떻게 보는가?”


– 재무결과에 기여하기 위한 전략과제가  접근해야 할 표적시장/고객은?


– 경쟁사의 강점/약점은?


- 성공하기 위한 차별적 요인


기대사항


- 시간


- 품질


- 비용 등





관    점 : 


“우리가 고객을 만족시키기 위해 탁월해야 하는 프로세스는?”


– 재무/고객 기대사항에 기여하는데 중요한   프로세스는?


– 불필요한 프로세스는?


- 새로운 프로세스가 필요한 영역은?


- 상위의 관점에서 피드백은?


기대사항


- 시간


- 품질


- 원가 등





관    점 : 


“우리 구성원은 스킬과 의욕을 가지고          있는가?”


– 고객만족과 새로운 프로세스에 기여하기 위한 직무수행 활동은?


- 필요한 능력, 동기, 가치는?


- 이를 향상하기 위한 Intervention은?


기대사항


- 가치, 스킬 수준


- 동기,


- 성과관리 등





환경분석을 통한 부문 성과목표 I 도출 





기회





위협





강점





약점





기회





위협





강점





약점





강점





약점





기회





위협





고객의 기대사항을 통한 직무 성과목표 II 도출





Step1





Step2





의  미  수  정





내용을 이해하기 어려운 문항은 의견을 제시한 사람의 확인을 받아 표현방식을 수정합니다.





Step3





성과목표 I (전략안)과 성과목표II (고객의 기대사항)를 BSC 관점 [조직관점 (재무적 관점), 외부적 관점(시장/고객 관점), 내부적 관점(프로세스 관점), 구성원 관점(성장과 혁신 관점)]에서 비슷한 내용의 항목은 하나로 묶어서 Step4에 옮겨 적습니다.





분  류  정  리





Step4





Step5





_____________________조직(부문)의 비전과 미션 설정





_______성과 목표 System Map 작성





최종 산출물














성과


Part





Part별


세부 업무


활동(경험)








Note: 활동/경험 작성시, 초보자나 보통 수준의 성과자가 저지르기 쉬운 문제나 발생하기 쉬운 문제와 장애요인이 흔히 있는 경우, 해당내용 뒤에 *표를 하시고 뒤쪽의 문제해결 시트에 해결방안을 기록함.





요구되는 


역량 (지식, 기술, 가치)





_______ 성과 문제 및 장애요인 해결방안





__________ 역량 행동사례 도출





학습 방법 및 난이도 선정





Step1











회사주관


교육(사내외 교육훈련, 세미나 지칭)





업무를 통한 학습(업무중 전문성 습득, 신규업무 담당, 업무 프로젝트 참가, 승진, 전환배치 등)





자기개발(독서, 인터넷, 학원, 대학(원) 과 정 등)








대인관계를 통한 학습(전문가/상사/동료의 지도 및 조언)





Step2





표준육성경로 (Learning Road Map) 작성 방법





_______________전문가 육성을 위한 표준육성경로 (Learning Road Map) 작성





_________학습 Sources 작성





_________경력개발(CDP) Map 작성





___________업무 성공사례/실패사례 선정





______________사내 교육 개선 사항 선정





성과 및 학습 지원 기관  및 사이트 정보
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