
1

“혁싞을 위핚

창의적 문제해결 능력 개발”
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1.1 변화의 필요성

1

멍들어 가는 기업의 6가지 징후 [자료출처 : LG경제연구원]

현재의 성공에 안주한다

부서간 장벽이 높다2

실속 없는 전시성 관리 행태가 많다3

보신주의가 팽배한다4

인재들이 회사를 떠난다5

진실한 정보가 위로 전달되지 않는다6

혹시 우리는 직장생활에 있어 현실에 안주하고 있지는 않은가 ?

그렇다면, 선진기업의 혁신방법과 Mind를 벤치마킹 할 필요가 있다
잠깐 !
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1.1 변화의 필요성

왜 선진기업들은 6시그마 경영혁신 활동을 채택하는가?     

현대는 기업의 경쟁력이 대량생산에 의해 매출을 높여 나감으로써 향상되는 것은 아니다. 이익이

꾸준히 상승하던 선진 기업들도 하루아침에 도산하는 예를 우리는 주위에서 많이 보아왔다. 지금은

기업 내부의 경쟁력을 높인다고 경쟁력이 높아지는 것이 아니다.

‘고객은 왕이다’라는 말처럼 기업에서는 만족한 제품일지 모르더라도 고객이 외면하면 그 제품

의 경쟁력은 없는 것이다. 따라서 지금은 품질운동을 제품의 품질에만 국한하지 않고 서비스의 품

질과 판매와 구매,회계,인사 등의 기업내 모든 관리 프로세스에서 총체적으로 전개해 나가야 한다.

고객의 관점에서 품질문제를 접근하여 과학적인 기법(DMAIC+통계적 기법)을 적용하여 경영 전분

야에 걸쳐 무결점 품질을 추구함으로써 품질불량(결함)으로 인한 엄청난 규모의 손실비용을 제거할

수 있는 능력을 보유하게 되며, 궁극적으로는 기업경영 전 분야의 원가/비용을 획기적으로 절감할

수 있다.

이렇게 총체적인 품질혁신 활동의 일련의 Process가 곧 ‘6시그마 경영혁신 활동’이며 앞으로

기업의 지속적인 경쟁력과 이익을 내기 위한 필연적인 활동으로 전 세계적으로 도입하는 사례가 증

가하고 있으며, 이미 제조업으로부터 금융/서비스 업종과 최근 공공부문에서도 혁신활동의 일환으

로 강력히 도입하여 추진 중이다.     

 우리는 6시그마를 도입하여 추진하여야 할 필요성은 있는가 ? 
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1.1 변화의 필요성

경영혁신활동은 경영혁신 기법(부문별 전문적인 Tool개발)으로부터 일본과 미국간의 경쟁력 확보를 위한

혁신활동 모델 개발단계를 거쳐 통합단계로 발전되어 오늘의 6시그마 활동이 탄생되었습니다.

주) 상기에 기술핚 경영혁싞 이외의 다양핚 종류는 있으나, 6시그마의 탄생과정을 중심으로 작성 함.

초기의

경영혁싞

읷본 기업의 경영혁싞

미국 기업의 경영혁싞

GE의 경영혁싞

Q 읷본 젂파
과학적

관리방법

연구

(1911)

데밍,쥬란
•데밍상(1951)

젂원참여

운동으로 발젂
•TQC(1969)

•PM(1954)
작업자(OP)

설비보젂
•TPM(1969)

사무간접

범위확대

•TPM

(1989)

•코모로공장(1938) 카이젞문화흐름작업, JIT, 간판방식,자동화
•TPS(1990년대)

1950 1970 1990 20001960 1980

도요타의 경영혁싞

•6시그마

(Motorola)
•말콤볼드리지상

(1987)

•잭 웰치(1981)

Work-Out(89)

Best Practice(88)

•6시그마(96)

린 혁싞적

문제해결
W/O 혁싞적

문제해결

•낭비제거(1945)

• 빌 크로스비(1964)
•TQM(1970)

1910
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1.1 변화의 필요성

< 결함 누출 조사 결과 >

▶ Motorola 호출기 일본시장의진출을위한 시장조사결과의충격

▶ Bill Smith의연구

- 초기고장에따른 반품 및 A/S 요구

- 초기고장까지의시간과제조과정의재작업/수리시간과의상관관계

누

출

결

함

수리 건수/unit

모토롤라사의 조사에 의하면 고객에게

문제가 된 제품의 80%가 공장 내에서

수리나 재작업등 문제가 있었던 제품이다. 

현재 3σ수준의 공정을 6σ수준으로

향상시키면 고객의 불만은 획기적으로

감소할 것이라 주장함.

▶ Mikel Harry 주도로과학적, 통계적 분석시스템개발과체계화

▶ Motorola의 1988년 MBNQA상수상

▶ Motorola University의역할 - Six Sigma 경영의 산실로기능

왜 미국 모토롤라사에서 6시그마는 시작되었는가? 
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1.1 변화의 필요성

“GE는 여러분의 희생을 요구하지 않는다. 

GE에서 희생당하고 있다고 생각하는 사람들은 GE를

떠나라. GE는 여러분의 성장과 번영을 원한다. 

GE에서 그렇게 될 수 있다고 믿는 사람만 남아라‛

- 잭 웰치, 전 GE CEO -

조직의 경영혁신 활동이 나에게 무엇을 의미하는가 ?

http://book.naver.com/bookdb/?bid=1532337
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1.1 변화의 필요성

Jack Welch의 관심사…

- 내 업무의 70%는 인재에 쓴다
- 전략보다 사람이 우선한다(People First, Strategy Second) 
- 평소에 가장 싫어하는 말 가운데 하나는 'NIH‘ (Not Invented Here)였으며

NIH는 "그건 우리 것이 아냐"라는 경직된 사고 방식이다.
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1.1 변화의 필요성

GE의 인재배출 장소

크로톤빌(Crotonville) 연수원. 세계 최대기업 GE(제너럴 일렉트릭)의 ‘두뇌’이자 ‘이노베이
션

(혁신) 엔진’으로 불리는 곳이다. 6만4000평 부지에 건물 5개 동(棟). 삼성·LG 등의 국내

대기업 연수원보다 크지 않다. 하지만 그 유명한 ‘워크아웃(조직문화 혁신)과 6시그마’ 처럼

글로벌 기업 트렌드를 주도한 GE의 혁신이 모두 이 곳에서 시작돼 전파됐다. 

▲ 크로톤빌 연수원의 입구. 크로톤빌은 이 지역 이름을 딴 것으로, 

공식 명칭은 간판에 보이는 대로 ‘잭(존의 애칭) 웰치 리더십 개발센터’다.

▲ 2005.5.18일 크로톤빌 안 러닝센터에서 국내
기업 CEO 20여명에게 특별강의를 하고 있는 제
프리 이멜트 회장. 이멜트 회장은
‚나의 업무의 30%는 인재를 발굴하고 키우는
것‛이라고 강조했다. 
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죽을 것인가 ?  다시 오래 살 것인가 ?

1.1 변화의 필요성
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1.2 경영혁신 필요성

“경영‛을 한마디로 요약하면 ‚혁신‛ 이다 -『피터 드러커』

“기업에서의 경영혁신활동이 이제는 공공기관으로 확산 ‛
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혁신(革新)은 기존 업무방법을 새로운 관점에서 수요자로부터 신뢰받고 내부 고객인

조직구성원이 자신의 일에 보람을 느낄 수 있는 가치있고 실질적인 방향으로 추진하여야 함

외부환경 변화에 적극 대응하기 위한…

1.2 경영혁신 필요성

Customer  고객중심의 프로세스 혁신 필요성

조직내부의

내부역량 증진

Data Focus  업무 프로세스의 과학화

People  자체혁신 인력양성
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1.2 경영혁신 필요성

6
Six Sigma ?
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1.2 경영혁신 필요성

Six Sigma 란?

 6시그마는 고객요구에 대응하여 일하는 업무 Process의 최고 수준

• 통계학적 의미 (Concepts & Metric)

• 문제해결 기법 및 방법 (Tools & Methodology)

• 전사차원의 경영혁신전략 (Strategy & Goal)

• 현명하게 일하자는 생활철학 (Philosophy)

6

The Way  We  Work !
- Metric, Strategy, Goal, Philosophy -

고객요구 Spec과 이 요구 Spec을 만족시키기 위한 내부 Process의 불량/결함/실수

에 대해서 무결점 수준의 상태를 6σ 품질 수준이라고 함.

고객의 만족을 극대화하면서

자원과 낭비를 최소화할 수 있도록 일련의 비즈니스 활동을 설계하고 관리해서

기업의 이익을 혁신적으로 개선시키는 현재까지 가장 강력한 경영혁신 방법이다. 
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1.2 경영혁신 필요성

1. 통계학적인 의미 2. 문제해결을 위한 Tool의 의미

3. 전사 차원의 경영혁신 의미 4. 생활철학으로서의 의미

통계적 의미로 100만개의 제품이나

서비스에서 3.4개(건)의 결함만 허용

즉, 3.4 ppm(또는 dpmo)

공정능력 Cp=2.0 & Cpk=1.5를 의미

개발, 생산, 판매, 서비스 등 전 과정에

걸쳐 적용할 수 있도록 통계수법을 일련의

프로세스로 조합하여 Full Package화

시킨 문제해결 Tool

USLLSL USLLSL

Define Measure Analyze

Improve Control

Design Verify  

경영혁신을 달성하는 전략적 품질계획으로
고객지향적 사고에 근거한 Business 
Strategy
업무 프로세스 측정  현수준 파악 

Target설정  개선활동 전개 성과측정

및 보상

내가 하는 모든 일에서 실수, Error를

줄여 낭비를 없애자는 노력

Working Harder 보다는 Working 

Smarter 를 추구(조직문화의 변혁 창출)

MAJOR    PROJECT

Six Sigma의 4가지 의미



17

혁신적 문제해결 도입은 인재육성 목표, 체질개선 목표, 업무혁신 목표의 기대효과 및 성

공사례

확보와 조직문화 정착에 기여할 수 있음

중점추진전략 기대효과

 인재육성 목표

- MBB/BB/GB양성

- 전사원(WB) 교육

 체질개선 성과 목표

- 내부 프로세스 개선

 업무혁신 목표

- 혁신적 문제해결 달성

1.3 경영혁신 기대효과

도입단계
 혁신적 문제해결 기본역량과

성공사례 확보

확산단계
 혁신적 문제해결 활동 확산

및 성과 가시화

체질화단계
 혁신적 문제해결 활동 조직

문화 정착
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 방법론과 QC 방법론

비즈니스
기회정의
/고객요구

확인

프로젝트 선정

프로젝트 등록

측정대상 선정

Data수집/검정

현 수준파악
/목표설정

잠재인자 도출

인과관계 규명

치명인자 선정

개선안 도출

개선안 실행

개선결과 검증

모니터링
시스템 구축

표준화

성과공유 및
사후관리

Define Measure Analyze Improve Control

혁신적 문제해결 : 15단계 세부 Step 전개

QC 활동 : 10단계 세부 Step 전개

1.테마선정

2.활동계획수립

3.현상파악

4.목표수립

5.원인분석

6.대책수립

7.대책실시

8.효과파악

9.표준화/사후
관리

10.반성/향후계
획

*  회사별 혁신적 문제해결 추진단계는 차이가
발생할 수 있음
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법

Vital Few

Process / Product / People / System

Define

Measure

Analyze

Improve

Control

Statistical
Problem

Statistical
Solution

Practical
Problem

Practical
Solution

실제 문제를 통계적 문제로 전환 해결하는 것이 Key!!!
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법

고객은 무엇을

원핛까?
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R=26.38

UCL=60.17
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Xbar/R Chart for Thickness1

고객이 중요하게

생각하는 부분을

찾아 과제화

문제해결을 위한

현수준 파악 및

목표설정

문제를

악화시키는

핵심인자 추출

핵심인자들의

변동을

제거하거나

감소시킴

개선결과 및

핵심인자의

지속적 유지관리

Define Measure Analyze Improve Control
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법(예시1)

한국 축구 월드컵 16강 진출 프로젝트
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법(예시1)

6 시그마

단계

혁신적 문제해결 활동

목표
히딩크의 전략

과제의 정

의

(Define)

• 과제를 명확히 정의한다.

• 목표를 분명하게 설정한

다.

• (핵심 CTQ를 찾아낸다)

•월드컵 출전 및 우수 성적을 얻는 것 – 최근 성

적 저조하였음에도…

•월드컵 16강 진입 목표 – 조별 리그에서 4팀 중 2

팀에 속하는 것.

• 선수 개개인 강인한 체력, 조직력에 의한 시스

템 플레이 실시

현상의 측

정

(Measure)

• 핵심 CTQ를 찾아낸다

• 핵심 CTQ 현재수준을

측정한다.

( CTQ선정과 계량화

방법파악)

• 데이터에 의한 현수준

평가한다

• 조직력의 계량화 : 실시간 경기 주도율(%)로 측

정

• 현수준: 경기 주도율 35%, 체력은 세계수준에

크게 미달

• 패스 성공율 측정 : 상대편보다 40 % 수준으로

열세

• 체력의 계량화 : 20M 왕복달리기 후 심장 박동

수를 측정

문제원인 : 패스미스 빈발, 문전처리 미숙, 상대
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법(예시2)

배달시간 단축을 통한 고객만족도 제고
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

최근 동네 인구의 증가율이 둔화되며

’05년은 전년과 비슷한 수준이다. 또한 인구 연령대는 20-30대가 주류를 이루고 있다.

2002

동네인구변화 추이

2003 2004 2005

빈 도
(백명)

1.0

0.9

0.8

0.7

0.6

0.5

0.4

0.3

0.2

0.1

0.0

16

9

13

7
5

20대 30대 50대 10대 40대

50

40

30

20

10

0

누적%

’05년 연령대 구성비

2500명
3500명

5000명 5000명

3C 사업환경 분석은

어떻게 하나요 ？

1. 비즈니스 기회 정의/3C분석(고객분석) M ADefine I C
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

늦
음

배
달

시
간

따
듯

하
지

않
다

.

음
식

이

없
음

음
식

 맛

친
젃

하
지

않
다

.

가
격

이
 비

싸
다

.

주
문

내
용

과
 읷

치
하

지
않

는
다

.

Others

15 13 12  9  6  4  3

24.2 21.0 19.4 14.5  9.7  6.5  4.8

 24.2  45.2  64.5  79.0  88.7  95.2 100.0

0
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20
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20

40

60
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Defect

Count
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Cum %

P
e
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e
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C
o

u
n

t

Pareto Chart for 클레임항목

자사의 고객 클레임분석을 하면 “ 배달시간이 늦다 “, “ 음식이 식었다 “, “ 음식 맛이 없다”

가

전체 클레임 중 65%를 차지한다.

1. 비즈니스 기회 정의/3C분석(자사분석) M ADefine I C
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

’02년부터 인근 지역의 중국집 창업수를 보면 ’04년 이후 급속히 증가했다. 

동네 중국집 추이

2002 2003 2004 2005

3집 3집

5집

7집

1. 비즈니스 기회 정의/3C분석(자사분석) M ADefine I C

http://kr.imagesearch.yahoo.com/imgbox/av/box_av_detail.php?p=%C1%DF%B1%B9%C1%FD&b=3&i=15&s=color
../��ü/������ι�/�������������
../��ü/������ι�/�������������
../��ü/����û/����û����/6�ñ���ʿ���_�߱���
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VOC(Voice of Customer)

배달시간이 너무 길다.
종업원이 불친절하다.
패밀리 음식점 인테리어로 변했으면 한다.
전화통화가 안 된다.
주문과 다른 음식이 온다.
종업원의 복장이 불량하다.
많은 음식을 사먹어도 경품이 없다.
전화통화시 퉁명스럽게 대답한다.
매장이 어둡다. 
음식이 식어서 온다.
매장이 청결하지 못하다.
음식 맛이 없다.
배달시간이 일정하지 않다.
음식량이 부족하다.
다른 음식점보다 배달시간이 늦다.
. . .

2. 고객 Needs 분석

중국집 고객의 Needs 는？

주변 단골고객과 방문 고객을 대상으로 VOC를 청취한 결과 다양한

불만사항이 있었으며 그 중 “ 배달시간이 길다 “ 가 가장 많은 불만사항으로 접수되었다.

M ADefine I C

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

3. 프로젝트 선정 및 팀구성

고객 클레임과 고객 Needs 조사를 통해

배달시간 단축을 위해 프로젝트 과제로 선정하고 활동범위, 팀구성과 일정을 수립함.

챔피언 : 중국집 사장

리더(BB) : 주방장

팀원(GB) : 배달원 3명

1.과제명 : 

2.과제범위: 전화주문접수 음식준비 음식배달 고객음식전달

3.팀구성 : 

’07년 8월 ∼ ’07년 11월4.일정수립: 

6시그마 활동을 해볼까요！
는 ？

M ADefine I C
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배달시간을 한달간 측정해
봅시다.

D AMeasure I C

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

4. 측정대상 결정 및 데이터 수집

배달시간을 CTQ로 선정하여 전화접수부터 고객전달까지 1달 동안의 데이터를 수집하였다.

접수대장 배달시간
8/1일 12:00분 접수 15분

12:10분 접수 12분
12:30분 접수 17분

.

.

. 
8/31일 11:30분 접수 18분

평균 15.5분
표준편차 6.3분

CTQ: 배달시간

CTQ 선정 : 배달시간(접수~배달) 배달시간(CTQ) DATA 수집
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현수준은 어떻게 산출 할 것인가?

D AMeasure I C

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

-0.24+1.5=1.26σ

5. 현수준 파악

배달시간(CTQ)은 평균 15.5분이며 시그마 수준(Sigma Level, Zst)은 1.26σ으로 개선 필요.

7

6

5

4

3

2

1
10  11  12  13  14  15  16 17  18

# of
Ratings

time

Defects > 14분Mean = 15.5배달시간(CTQ) 공정능력지수
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

6. 목표수립

개선 목표치 설정은 ?

• 경쟁자를 Benchmark 하여

• 사장이 수용할 수 있는 배달시간을 정함.

• 목표 배달시간의 시그마수준 산출함.

• 배달시간 단축으로 인한 유형, 무형효과 산출.

개선 목표치……

• 배달시간 15.5분에서 10분이내

(시그마수준 : 1.26σ에서 2.5σ )

• 배달시간 단축으로 매출증대 및

고객 클레임 감소

어떻게 개선 목표치를 설정하는가?

1,000,000  -

100,000  - . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . 

10,000  - . . . . . .  . .  . . . .. . . . . . . . . . 

1,000  - . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . 

100  - . . . . . ... . . . . . . . . . .. . . . . . 

10  - . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . 

1  -

2       3       4       5       6       7

BETTER 배달시간

Best
Competitor

Range for
Improvement

Defects
Per Million

Sigma Scale

D AMeasure I C
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

7. 잠재인자 도출

Multi–voting으로 잠재인자 선정: 배달자 마인드, 배달자 지역숙지

어떻게 주요원인(X’s)을
선정 할 것인가?

배달시간(CTQ)에 대한 특성요인도

배달시간(y) 분포에 대한 주요원인을(X’s) 규명은 ?

D M Analyze I C

• 주방장과배달원들이 Brainstorming을가짐.

• 어쩌면다음과 같을것이다:

- 배달자마인드에따라 배달시간이다르다.

- 교통체증으로시간이길다.

- 배달자지역숙지여부에따라 시간이

다르다.

- 배달지역에따라배달시간이다르다.

등등등…….
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

8. 인과관계 규명

0.80.70.60.50.40.30.20.10.0

30

20

10

0

읶센티브

배
달

시
간

_1

어떻게 Vital Few?(X’s) 와 배달시간 (Y) 사이의 인과관계를 발견할 것인가?

• 실험을 통한 데이터 수집으로 가설검정함. 
• 테 스 트 : 배달자 마인드는 “ 인센티브 적용율 “ 에 따른 배달시간 측정함.
• 적용기법: 산점도, 상관분석, 회귀분석
• RUN#            인센티브율 배달시간

1                   0.1%             30분
2                   0.2%             18분
3                   0.5%               7분
4                   0.8%               6분
5                   0.3%             15분
6                   0.6%               7분
7                     ..                    ..
8                     ..                    ..
9                     ..                    ..

분석결과 : 인센티브에 따라 배달시간이 차이가 난다.

D M Analyze I C
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

8. 인과관계 규명 D M Analyze I C

어떻게 Vital Few?(X’s) 와 배달시간 (Y) 사이의 인과관계를 발견할 것인가?

• 실험을 통한 데이터 수집으로 가설검정함. 
• 테 스 트 : 배달자 지역숙지는 “ 배달자 “와 배달시간 측정함.
• 적용기법: 상자그림. 분산분석
• RUN#         배달자 배달시간

1             홍길동 20분
2             장길산 15분
3              임꺽정 10분
4              장길산 25분
5              홍길동 11분
6              임걱정 18분
7                 ..                ..
8                 ..                ..
9                 ..                ..

데
이

터

임꺽정장길산홍길동

30

25

20

15

10

5

홍길동 ,  장길산 ,  임꺽정 상자 그림

분석결과 : 배달자에 따라 배달시간이 차이가 난다.
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

9. 치명인자 선정

치명인자 선정은?

D M Analyze I C

배달시간 (Y)에 영향을 주는 치명인자_ Vital Few(X’s)의 근본원인은 ?

• 실험을 통해 배달자의 마인드(인센티브)와 배달자 지역숙지여부가 Y에 영향을 주는
치명인자임을 확인했다.

• 치명인자의 근본원인은 무엇일까 ？
- 배달자 마인드: 똑같은 월급지급으로 일의 열의와 노력여부의 차이를 인정받지

못함으로 배달시간의 단축이 안됨.
- 배달자 지역숙지: 분석결과 배달자간의 배달시간이 차이가 발생하고 신입일수록 배달

시간이 길다.    
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

10. 개선안 도출/실행

개선안

도출

• 배달자 마인드 고취를 위해 인센티브

제도 도입

개선안

실행

• 평가 프로세스 구축

• 보상 프로세스 구축

개선안

도출

• 배달자의 배달지역의 숙지 교육 실시

개선안

실행

• 신입사원 교육계획 수립

• 정기적 교육계획 및 Foolproof 기법적용

D M A CImprove



38

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

11. 개선결과 파악

개선결과 파악은 ?

D M A CImprove

개선전과 개선후의 배달시간의 차이를 통계적으로 검증함.

개선후배개선젂

30

20

10

0

Boxplots of 개선젂 and 개선후배

(means are indicated by solid circles)

배달시간 단축

이표본 T 검정 및 CI: 개선전, 개선후배달시간

개선전 대 개선후배달시간의 두 표본 T

N      평균 표차표준 SE 평균
개선전 99    15.5        6.51          0.65
개선후배달시간 30      6.46      1.84          0.34

차이 = mu (개선전) - mu (개선후배달시간)
차이 추정치:  8.28493
차이의 95% CI:  (6.83007, 9.73980)
차이 = 0 의 T 검정 (대 not =): T-값 = 11.27  P-값 = 0.000  DF = 126

시그마수준

+1.5 = 5.57
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

11. 개선결과 파악

프로젝트 성과는 어느 정도인가 ？ 고객관점(VOC)과 사업관점(VOB)

정성적효과

C/T 단축 정량적효과

무형효과

개선내용 재무적효과

15.5분

6.4분

개선 전 개선 후

1.3

5.6

+ 4.3

개선 전 개선 후

배달시간

6.3분

10분

목표

2.5

목표

시그마수준

년 150백만원 매출증가로

10백만원 이익창출

배달시간 고객 클레임 80% 감소

고객만족도 20%향상

11. 개선결과 파악

개선결과 파악은 ?

D M A CImprove
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

12. 관리시스템 구축

무엇을 어떻게 사후관리 할 것인가?

• 관리할 항목은 무엇인가 ?

• 측정주기/샘플수는 어떻게 ?

• 관리기법은 무엇으로 ?

관리시스템 구축은?

배달시간(CTQ)에 대한 관리계획서

D M A I Control
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

13. 프로세스 관리

배달시간을 매일 5회 체크하여

• 이상원인을 파악하고 조치를 취하고

• 결과를 도표로 만들어 지속적인 관리를 한다.

프로세스 관리는 ?

D M A I Control

354

353

352

351

350

349

348

1     3     5     7    9   11   13   15   17   19    21    23    25

Xbar-R 관리도

표본

표
본

 평
균

252219161310741

25

20

15

10

5

__
X=6.46

UCL=8.98

LCL=3.94

개선젂 개선후배달시간

표본

표
본

 범
위

252219161310741

30

20

10

0

_

R=4.37

UCL=9.23

LCL=0

개선젂 개선후배달시간

C11byC12의 Xbar- R 관리도
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

6시그마로 고객이 OK하는 그 순간까지

노력하겠습니다.

시그마 방법론은 우리 주변에 모든 일에

적용이 가능한 방법입니다.
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2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

혁신적 문제해결 문제해결 방법

Define

Measure

Analyze

Improve

Control

주요 활동 내용 주요 산출물

비즈니스 기회정
의

프로젝트 선정

프로젝트 등록

측정대상 선정

Data 수집

현 수준 파악

잠재인자 도출

인과관계 규명

치명인자 선정

개선안 도출

개선안 실행

개선결과 검증

모니터링 시스템
구축

표준화

성과공유/사후관
리

프로젝트 등록서
SIPOC 챠트
프로젝트 일정표
팀 조직도

프로세스 맵
성과지표 운영정
의
데이터 수집계획
현 시그마 수준

잠재원인 목록

가설검정 계획서

데이터 분석 결과

치명인자 목록

개선방안
개선방안 평가결
과
Pilot Test 계획
개선효과 검증 결
과

프로세스 관리계
획서

표준화 및 교육계
획

이관 및 확산계획
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문제가 무엇인가?

문제의 증상은?

현재 수준은?

잠재적인 원인은? 

근본원인은?

해결책은 ?

개선결과는?

어떻게 성과를

지속적으로

유지할 것인가? 

Project Charter

VOC~CTQs

QFD

SIPOC Mapping

Process Mapping

성과측정 지표

Gauge R&R

기술 통계

공정능력 분석

(Z, DPMO, DPU…)

품질 비용

그래프 분석

- 특성요인도

층 별

Multi-vari Studies

ANOVA

가설검정 (t,F,2)

정성적 분석

실험계획법

회귀 분석

Risk Analysis

조치 계획

대안 창출

위험평가

최적안 도출

관리 계획

Pool Proofing

관리도

표준화

Process 

Monitoring

Define Measure       Analyze       Improve      Control

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

DMAIC 단계별 주요 기법

개선의 기회는?

가능한

프로젝트는?
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Optimized Process

30+ Inputs

8 - 10

4 - 8

3 - 6

Found Critical X’s

Controlling Critical X’s

10 - 15

All X’s

1st “Hit List”

Screened List

MEASURE

ANALYZE

IMPROVE

CONTROL

Focused  X’s (Input)

Process Mapping
Brain Storming

Focused  Y’s (Output;CTQ)

C&E Matrix
특성요인도

검추정,회귀분석, 
분산분석, Pase Study

5S, 7W,
Element Analysis

SPC, Error proofing

2.1 혁신적 문제해결 활동 방법론

The Funneling Effect
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목 표 고객 기준

1

2

3

3개의 표준편차가 목표와 규격사이에
있으므로 3 프로세스 이다.

3

6.6% Defects

목 표
고객 기준

개선전

개선후 1
2

3
4

5
6

6 !
No Defects!

2.2 통계적 개념의 이해

3시그마는 과거의 품질 기준, 목표는 6시그마
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평균이란?

- 전체 측정값의 산술적 평균

산포란?

- 데이터들이 평균으로 부터 흩어진

정도

평균과 산포의 의미

- 산포가 크면 정밀하지 못하고

- 평균이 목표와 차이가 크면,

정확하지 않다

T

[ 평균과 산포의 개념 ]

T

2.2 통계적 개념의 이해

평균과 산포의 이해
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산포는 작지만 평균이

목표에서 벗어났다.

54321

Off-Target

On-Target

평균 이동 : 하드적인 제어위치 변경

산포 감소 : 소프트적 제어 방식 관리
54321

2.2 통계적 개념의 이해

평균과 산포의 개선

평균은 목표에 가깝지만

산포가 너무 크다

혁신적 문제해결은 산포를 줄이고 평균을 이동하기 위해

과학적 기법을 활용하는 혁신 활동
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The necessity of training farm hands for the first 

class farms in the fatherly handling of farm live stock is 

foremost in the eyes of the farm owners.  Since the 

forefathers of the farm owners trained the farm hands 

for first class farms in the fatherly handling of farm live 

stock, the farm owners felt they should carry on with 

the family tradition of training farm hands of the first 

class farmers in the fatherly handling of farm live stock 

because they believe it is the basis of good 

fundamental farm management.
36번

다음의 문장에서 알파벳의 여섯번째 문자가 몇 번이나 나오는지 세어 보십시오

The necessity of training farm hands for the first 

class farms in the fatherly handling of farm live stock is 

foremost in the eyes of the farm owners.  Since the 

forefathers of the farm owners trained the farm hands 

for first class farms in the fatherly handling of farm live 

stock, the farm owners felt they should carry on with 

the family tradition of training farm hands of the first 

class farmers in the fatherly handling of farm live stock 

because they believe it is the basis of good 

fundamental farm management.

2.2 통계적 개념의 이해

Inspection Exercise 
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2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

시그마는 모집단 Data의 산포를 측정하는 통계기호

6시그마는 최고의 품질수준을 의미

- 평균에서 규격한계(6시그마)를 벗어날 확률

- 100만개당 3.4개의 불량이 나올 확률(3.4PPM)

평균값 (μ)

3σ

6.68 %
PPM:66,807

규격

불량 발생지역

0.00034 %
PPM:3.4

6σ

불량 발생지역

평균값 (μ)

규격

3시그마에서 6시그마로의 개선은 2만배의 획기적 개선
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2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

 그리스 문자(영어의 “s”에 해당)

 표준편차

 능력을 나타내는 지표


SS:

Sum of  Squares

( )

n -1

x
N

1

2
i m-

=

시그마(표준편차)의 의미
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2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

시그마(표준편차)의 의미

1                 2               3                 4               5
거리 거리

거리 거리

거리

● 표준편차의 개념

평균

- 표준편차란 평균을 중심으로 떨어져 있는 평균 거리라는 뜻입니다.

- 앞의 예에서 평균수심 4m, 표준편차가 3m라고 합니다.  이럴 경우,

바닷가의 밑바닥의 상황은 ?

확읶해 봅시다 !

- 앞의 예에서 평균수심 4m, 표준편차가 10Cm라고 합니다.  이럴 경우,

바닷가의 밑바닥의 상황은 ?
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697,700

308,537

66,807

6,210

233

3.4

1σ 수준

2σ 수준

3σ 수준

4σ 수준

5σ 수준

6σ 수준

Centering Error

 1.5σ Shift 時

(단위 : ppm,dpmo)

[ 시그마 수준 ] [ 불량율 ]

2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

시그마 수준과 불량율

.
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시간당 7개의 우편물 분실

7개월에 1분간의 부적합한
음료수를 마실 수 있는 확률

주당 1.7건의 잘못된 수술

5년에 1건의 항공기 불시착

매년 68 건의 오진

99.99966% (6시그마)

시간당 20,000개의 우편물 분실

매일 15분간 부적합한 음료수를
마실 수 있는 확률

주당 5,000건의 잘못된 수술

매일 2건의 항공기 불시착

매년 200,000 건의 오진

2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

실생활에서의 6시그마 (1)

※ 미국의 사례 (1998년)

99% (3.8시그마)

실제 우리의 현실은 3시그마 수준도 못 되고 있다.
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Best-in-Class

2.3 혁신적 문제해결의 통계적 의미

실생활에서의 6시그마 (2)

시그마 수준

백
만

개
당

불
량

수

1,000,000

100,000

10,000

1,000

100

1

세무 전화 상담
서비스 주문 접수 정확도

의사 처방전의 정확도

레스토랑 음식 값 정확도

비행기 수화물 분실률

국내선 항공기 사고율

※ 미국의 사례 (1998년)

평균적인 회사

2 3 4 5 6 7
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혁신적 문제해결은 통계적 수단, 경영전략, 

나아가 철학의 개념으로 발전

- 수단: 혁신적 문제해결 통계, 방법론

- 전략: 경영의 질을 향상하는 혁신운동

- 철학: 사고, 일하는 방식으로 정착

혁신적 문제해결의 지향점 ⇒ 새로운 기업

문화로 정착

- 조직구성원 사고의 통일 → 한방향

- 일하는 방법의 변화 → 효율성

- 목표를 향한 끝없는 도전 → 무결점

통계수단경영전략

철학

-6

spec

+6-3 +3혁신적 문
제해결

2.4 혁신적 문제해결 개념의 진화

혁신적 문제해결 개념
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폐기

재작업

검사

보증

불량

납기지연

설계변경 지시

긴 Cycle Time

운송비용

과잉 재고

숨겨진 품질 비용
(Hidden Cost)

전통적 품질 비용
(Quality Cost)

 쉽게 파악됨: 4~6%

 측정 곤란: 25~30%

충성 고객 손실

고객 불만

고객 생산성 감소

장기 설치기간

직원 도덕성, 생산성, 인사이동……

잔업

신제품 도입 지연

판매 기회손실

COPQ(저품질 비용, Cost of Poor Quality)의 개념 [일반 기업의 경우]

2.5 혁신적 문제해결 활동의 초점

우리회사

에서의

COPQ는

무엇인가 ?
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2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

고객 중심

프로세스 중심
과학적인 문제해결 방법

전문인력 중심

프로젝트 활동

혁신적 문제해결

활동의 특징

혁신적 문제해결 경영혁신의 특징
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공간의 쾌적한 활용(넓은 좌석)

안락한 휴게 공간

필요한 책 보유

쉬운 대출

편리한 인터넷 사용

이용자

공간의 효율적 활용(많은 좌석)

반납기간 준수

청결한 이용

사용 후 제자리에

출입증 지참

운영자

고객이 중시하는 CTQ(Critical To Quality)를 식별하고 이를 개선하는 프로젝트 수행

예)  도서관

2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

고객 중심

기업에서는 운영자와 고객(이해관계자 포함) 사이에 어떠한 차이가 있는가?
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실제적 문제

통계적 문제

통계적 해법

실제적 해법

Y

xs

Define 

Measure

Analyze

Improve/Design

Control/Verify

프
로

세
스

특
성

화

프
로

세
스

최
적

화

Logic :  Y = f ( x )

2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

과학적인 문제해결 방법
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)x,...,x,x,f(x=Y  k321

경영활동은 프로세스의 연속

Input

function

Yx Output  

2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

프로세스 중심

아웃풋은 (Y) 은 인풋 (X’s ) 에 의해 결정된다.

X’s 에 대해 잘 알고 있다면 Y를 정확하게 예측할 수 있다.   그러나,

X’s 에 대해서 잘 모른다면, 검사나 테스트에 실시해야만 한다. 
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Belt제도를 통한 전문가 중심의 활동

- Champion : 목표 설정, 프로젝트 검토

- MBB : 교육, BB프로젝트 지도

- BB : 프로젝트 수행, GB 지도

- GB : 프로젝트 수행

과거 전원 참여의 품질운동과 차별화

전문적 교육과 철저한 훈련

- BB 양성 : 4개월 교육 및 프로젝트 수행
(이론교육 기간 : 4주 포함)

- GB 양성 : 1주 교육 및 프로젝트 수행

- WB 양성 : 1~3일간 개념교육

White Belt

Green Belt

Master

Black Belt

Black Belt

Champion

2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

전문인력 중심

혁신적 문제해결 Belt제도
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2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

Belt 제도를 통해 개
선전문가 양성

자격요건

Belt

Potential & Performance

GB
BB

MBB

WB

• 6시그마 Concept이해자

• 젂사원 대상

• 최소 5개 프로젝트 성공

• 사업부문의 Six Sigma 코칭

• 3명의 BB 양성

• 약5억원 이상의 개선 실적

• 최소 2개 프로젝트 성공

• Full Time 프로젝트 리더/지원

• 10천만원 이상의 개선 실적

• Full Time 프로젝트 팀원

• 최소 3천만원의 개선 실적
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특정 기간, 특정 목표를 갖고 추진하는 프로젝트

일반 과제와 혁신적 문제해결 프로젝트는 구분

프로젝트 관리 시스템을 통해 등록 및 관리

2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

프로젝트 활동
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2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

프로젝트 활동

GB 과제 BB 과제팀과제, 분임조

KPI (Key Performance 

Indicators)

비젂

Core / Enabling Process

젂략

핵심성공동읶

읷상관리 항목 지표 중점관리 항목 지표
6시그마 과제 발굴

목표(Target) 설정

과제실행

DMAIC*2 DMADV*3

과제 추짂 결과 평가

 COPQ*1

재무구조 변홖

젂략의 조정

COPQ*1 : Cost Of Poor Quality 

DMAIC*2  :  Define, Measure, Analyze, Improve, Control   

DMADV*3 : Define, Measure, Analyze, Design, Verify    
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2.6 혁신적 문제해결 활동의 특징

과제는 통상 경영전략과의 연계성, 재무/비재무 성과 및 실행
용이성 등의 관점에서

과제를 도출하며, 기 선정된 과제는 혁신적 문제해결 프로젝트로
서 적합성을 검토하여 최종 결정

재무성과

비재무 성과

Performance

젂략연계성

KPI와의 정렬

시급성

매출 증대

비용 젃감

고객만족 제고

업무효율 증대

• 부문 Strategy Map의 젂략과 관련 있는가?

• 조직의 당면과제로서 현재 추짂하는 것이

시기적으로 적젃핚가? 

• 과제를 통해 직접적으로 수익이 증대될 수 있는가?

• 과제를 통해 비용이 젃감될 수 있는가?

• 과제의 달성을 통해 내외부 고객을 크게 만족시킬 수

있는가?

• 과제의 달성을 통해 내부적읶 업무의 효율성

(Ex.프로세스)을 크게 향상시킬 수 있는가?

리스크 감소 • 과제를 통해 Risk가 감소하는가? 

통제가능여부

투입자원

Execution

(실행 용이성)
• 과제를 추짂하는데 있어서 어느 수준의 자원(읶적, 물적) 투입이 예상되는가?

• 과제(DMAIC)을 수행하는데 있어서 젂반적읶 과정을 통제핛 수 있는가? 

(비반복성 또는 외적읶 통제불가능 요소)

파급효과 • 젂사적으로 미치는 영향범위가 얼마나 큰가 ?

illustrative
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3.1  외국 혁신적 문제해결 최근 동향

자료 : 삼성경제연구소(CEO Information)’05. 8.31

유럽,중국 등에서도 혁신적 문제해결 도입이 증가

• 알스톰(Alstom), 보다폰(Vodafone), 지멘스등은

기존혁신활동을

6시그마로 통합 공통적으로 종업원들의 참여도 제고를 위해

변화관리

활동을 병행

• 중국기업들의 혁신적 문제해결 도입이 증가

유럽/중국

학계에서도 혁신적 문제해결 과정 개설 및 학회 활동 활성화

• 혁신적 문제해결 전문가 양성과정 개설(美 미시간大, 

애리조나주립大, 

텍사스大, 클렘슨大 등)

• 美 품질학회(ASQ)에서의 혁신적 문제해결 비중 증가

- 혁신적 문제해결 전용 컨퍼런스(연1회)개최 논문 발표 및

토의

- 혁신적 문제해결 정기간행물(계간)별도 발간

학 계

총 Fortune글로벌 500대 기업의 40%가 혁신적 문제해결 도

입

• GE : ’03~’04년간 27억 달러 비용절감 (’04년 Annual Report)

• BOA : ’04년 20억 달러 비용절감 (Time Leaders, ’05.7.5)

• 3M은 ’04년까지 전직원 교육이수와 함께 혁신적 문제해결

생활화 추구

미 국

2000년을 전후하여 혁신적 문제해결이 세계로 확산되고, 현재 세계적 기업의 40%이상이 혁
신적 문제해결 경영을 추진하고 있으며, ’05년 포춘지(Fortune)선정 글로벌 500대 기업중

200개 이상의 기업이 혁신적 문제해결 추진을 공식화함

http://www.arizona.edu/styleguide/seal.php
http://www.msu.edu/


69

3.2 국내 혁신적 문제해결 최근 동향

그 동안 주요 대기업이 혁신적 문제해결을 도입하여 재무성과와 함께 기업 체질이 개선되
는
효과를 보면서 혁신적 문제해결을 도입하는 기업이 증가, 제조업뿐만 아니라 금융, 서비스
및
공공부문으로의 확산이 가속화

자료 : 삼성경제연구소(CEO Information)’05. 8.31

금융,연구개발,정부부처 등 다양한 부문에서 혁신적 문제해결을
도입
• 삼성 금융관계사(생명, 화재, 카드, 증권)를 비롯해서

동부화재,
LG화재등 민간 금융부문중심으로 도입이 확대 중

• 연구개발에 적합한 추진방법론(DFSS)적용, 보편화 R&D부문

식스
시그마 도입 : 

삼성종합기술원,포항산업과학연구원,생산기술연구원 등

금융/서비스

국내 공공부문의 혁신적 문제해결 도입현황
• 정부부처:18부중 정보통신부(’03)도입, 보건복지부는 도입

검토중
16청중 3곳(특허청, 대검찰청, 관세청)도입 1곳(소방

방재청)도입
검토 중, 공군 교육사령부, 남부전투사령부 혁신적 문제해결

추진
• 정부투자기관:한국철도공사(’00),한국도로공사(’04)년 도입
• 지역공기업: 서울도시철도공사(’01), 서울지하철공사(’04), 

서울시
시설관리공단(’05)

공공부문

대기업 중심에서 중견기업으로까지 혁신적 문제해결 도입 폭 확
대
• 삼성, LG, POSCO, KT등 국내 대기업과 협력업체까지 도입
• POSCO(’04년 재무성과:4,900억), KT (’03년 5월 이후

재무성과
:3,494억), 삼성&LG등은 가시적인 활동 성과가 지속

• 대기업 이외의 중견기업 혁신적 문제해결 추진 활성화

제조
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1996년 부터 국내 대기업 중심으로 혁신적 문제해결 경영혁신이 도입되면서 이제는 공기업, 

중견기업까지 도입하고 있음

3.3 국내 혁신적 문제해결 도입 현황

국내 혁신적 문제해결
현황

국내 기업의 혁신적 문제해결 도입
Cycle

1단계:도입기 2단계:확산기 3단계:정착기

6

시

그

마

성

과

중견기업

서비스업
제조업

기업문화로 정착

부분적용

중단

삼성

LG

삼성, LG는 정착기에 진입, 기업문화로 정착

제조업 대기업 군들은 이미 확산기 진입한

상태

서비스업/공기업은 도입기에서 확산기로 이

동 중

중견기업들의 도입/확산이 이루어 지고 있음

국내 500여개사 이상의 기업이 혁신적 문제

해결 도입

대기업 중심에서 중견기업으로까지 도입 폭

확대

국내 기업의 혁신적 문제해결 도입
현황
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3.4 Now, The Next ?

우리 회사에서의 혁신적 문제해결 도입
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혁신적 문제해결 경영혁신의 구체적인 접근은 다음과 같으며 각 단계별로 적절한 구성요
소와

충분한 지원을 통해 최적화된 KSA-SSA만의 수행방법을 제시합니다.

1. 진단 및
비전제시

 짂단(SSRA)실시

 비젂(Vision)제시

 Road Map제시

2. 과제도출

 젂략적 관점

 운영적 관점

 과제선정

3. 교육운영
 사무국 W/S

 임원 W/S

 교재개발 및 교육운영

4. 인프라
구축

 추짂조직 정비

 제도/읶프라 설계

 Communication Plan수립

5. 과제수행

 단계별 과제짂행

 DMAIC/DFSS

 과제지도체제 운영

 MBB/BB/GB/WB교육실시

6. 성과관리
 과제짂행 관리

 과제평가

 보상

7. 변화관리
 혁싞적 문제해결 Portal구축

 변화관리 실행

혁신적 문제해결 추진방법

8. 성숙도
평가  SSMA(성숙도평가)

4.1 혁신적 문제해결 추진방법
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혁신적 문제해결 경영혁신의 성공적 정착을 위해 도입기, 확산기, 정착기별로 주요추진사
항은

대부분 다음과 같이 추진되고 있음

4.2 중장기 Road Map

혁신적 문제해결 중.장기 Road Map

• MBB,BB에 의핚 성과과제, 해결홗성화→가시적성과

• COPQ, Lean 접목+기졲 혁싞홗동연계,성과극대화

• PMS도입→체계적 관리

• 젂사적 참여

• 핵심읶력양성(BB,GB)

• 혁싞적 문제해결혁싞 기반구축(사무국 조직,제도도입 등)

• 시범과제 성공체험

• 변화관리 차원

• 젂략과제중심→KPI,BSC

• 미래역량강화→ICRA

• 성과연계체제→MBO, FEA양성/읶사제도연계

• 경영혁싞 자력기반구축 → 자체 혁싞읶력확보

1단계:문제해결형 혁싞홗동

(도입기)

2단계:성과중심 혁싞홗동

(확산기)

3단계:젂략,경영중심 혁싞홗동

(정착기)

2~3년차

3,4Wave

3~5년차

5,6Wave

1년차

1,2Wave



75

BSC관점에서의 핵심성과지표

BSC의 4가지 균형된 시각이 의미하는 바는 전통적인 성과측정에서는 간과되었던 무형

자산(직원역량, 연구개발, 프로세스 효율성, 품질, 고객관계)들이 장기적으로 기업성공의

주요한 동인이었다는 것에서 출발

BSC관점

KPI구체화

작업

부문별 목표/전략

부문별 KPI

성과보상

시스템

팀 목표

팀 과제

팀 KPI

4.3 혁신적 문제해결 과제도출(전략적 관점)

KPI : Key Performance Indicator

단기/

재무

과거

측면

중장기

/

비재무

현재

측면

미래

측면

재무(성과)관점

(Finance/

Performance)

고객관점

(Customer)

프로세스관점

(Process)

학습/성장관점

(Learning &

Growth)

재무적(비재무적)으로

어떤 성과를 낼것읶가?

재무적성과는 회사의

서비스와 제품에 만족

하는 충성된 고객으로

부터 창출

고객만족은 고객가치를

창출하는 프로세스의

경쟁우위로 부터 창출

프로세스의 성과는

장기적으로 이를 수행

하는 직원과 조직의

역량에 따라 좌우된다
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중점 개선프로세스를 선정하고 기본계획을 수립함

과제선정 프로세스 Output

조직에 대한 경영환경 분석

전략 및 KPI선정

세부추진과제 선정

목표달성 및 성공체험

과제선정

진단

고객요구사항 / 비지니스요구사항

당해년도 사업계획 / 기존핵심전략/혁신 과제

주요전략

KPI
주요전략 및 KPI

Big Y 1 Big Y 2 Big Y 3중점개선

영역

Small y 11

Small y 12

Small y 21

Small y 22

Small y 31

Small y 32

개선대상

프로세스

과제평가

선정

기대성과

효과

과제

적합성

달성

가능성

전략

긴급성

4.3 혁신적 문제해결 과제도출(전략적 관점)
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개선과제 후보와 평가항목을 대비하여 최종 추진과제를 우선순위화 하여 과제를 도출

1차 Wave 추진

혁신적 문제해결 과제(Small y) 평가/선정

평가항목

개선과제후보

고객
영향도

전략
연계성

기대효과

과제 1 3 3 9

과제 2 3 9 3

과제 3 9 9 3

과제 4 3 9 1

과제 5 1 1 9

과제 6 9 3 1

과제 7 3 3 3

합 계

실현
가능성

합 계 우선순위

9 25 2

3 18 3

9 30 1

3 16 4

1 12 6

1 14 5

1 10 7

개선과제 2

개선과제 1

개선과제 3

개선과제 4

개선과제 5

4.3 혁신적 문제해결 과제도출(운영적 관점)
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혁신적 문제해결 핵심인재 선발 및 육성을 위하여 다음과 같은 선발 기준을 적용함

 MBB역할은

- 교육 및 지도

- 핵심과제 수행

- 경영진 보좌역할

 BB 역할은

- 개선과제 리더

- 개선 전문가

- 핵심과제 실행자

 GB역할은

- 과제 수행자

- 변화과제 리더

MBB

 MBB의 선정은

- BB인증자중 과제수행 실적이 뛰어난 자

- 문제해결의 전반적인 과정을 교육/지도 할 수

있는 능력이 있는 자

- 내부/외부에서 MBB교육을 이수한 자

BB

 BB선정은

- GB자격을 인증 받은 자

- 통계적인 문제해결 능력과 혁신적 문제해결을

리드하며, 추진능력을 갖춘 자

- 내부/외부에서 BB교육을 이수한 자

GB

 GB선정은

- 현업 직원 중 과제수행 업무에 전문성을

갖춘 자

벨트선발기준(T업체사례)4.4 혁신적 문제해결 인프라구축/벨트인증제도

벨트선발 기준
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변화

관리

플랜

회사의 변화관리는 변화의 방향, 업무관리의 방식, 혁신의 방법론, 성공체험을 통한 유지/

확산을 어떻게 실현시킬 것 인가를 미리 수립

4.5 혁신적 문제해결 변화관리

변화관리 마스터플랜

 전체적 변화 방향은?

 전체적 변화방향 달성을 위한 영역별

운영 전략은?

 업무관리 방식은 어떻게 변해야

하는가?

 어떤 추진 체계를 갖추어야 하는가?

 혁신 방법론들의 통합적 효과성은

어떻게 확보할 것인가?

 변화 자체는 어떻게 관리해야 하는가?

 우리가 갖추어야 하는 조직 역량은?

 성공체험을 어떻게 유지/확산 시킬

것인가? 

 무엇을/왜 변화시켜야 하는가?
(변화/혁신의 방향성/실행전략) 

 어떻게 변화를 추진할 것인가?
(변화/혁신 과정관리)

 변화 지속성은 어떻게 확보할 것인가?
(변화/혁신 인프라) 
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경영 혁신 활동에 있어서 가장 중요한 ‚성공 및 실패 요인‛은 변화에 대하여 저항하는 조직

문화와 Leadership 미흡에 기인하는 것으로 알려져 있습니다

혁신 활동의 성공/실패 요인* 변화의 성공/실패 요인**

* 핚국기업의 현주소(LG 경제연, 단위: %)
** 조지 에케스(Making Six Sigma Last)

변화

거부45

17
리더십

부족

21

문제

해결력

부족

16기타

33

29

26

13

리더십

혁싞동참

문제

해결력

기타

혁싞홗동

(국내1000
대 기업) 실

패

(65)

성

공

(35)

강한 리더쉽

변화에 대핚 필요성이

이해되었을 때

명확핚 동기가 있는

목표와 대상

저항을 잘 관리

했을 때

변화를 촉짂시킬 수

있도록 문화가 변화

되었을 때

78%

59%

56%

44%

38%

명확핚 목적의 부족

변화에 대핚 필요성이

이해되지 않았을 때

리더쉽의 부재

변화에 반대하는

사람들이 성공했을

때

변화에 대핚 보상이

없을 때

87%

79%

46%

40%

32%

성공

요읶

실패

요읶

4.5 혁신적 문제해결 변화관리
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Six Sigma 경영혁신활동의 활성화 및 조직문화 변화를 위해 B/M 및 참여행사를 실시하여

지속적인 혁신활동이 될 수 있도록 함.

Six Sigma

컨퍼런스

부대 Best 

Practices

경짂대회

변화관리

포스터/Song제작

인트라넷에 6σ정보 게재

신문(홍보물)기사 개제

Quiz, 삼행시, 혁신적 문제해결

칭찬하기

퍼즐맞춤, 용어집, 도전 골든 벨

홍보 및 이벤트

Six Sigma 추진전략

업종별 우수 추진사례

Six Sigma 신TREND 공유

년 2회 실시하며

사전평가/당일평가 이원화

인센티브 수준과

운영방법은 삼성, LG등

B/M하여 지도. 

4.5 혁신적 문제해결 변화관리
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혁신적 문제해결 추진 Cycle 분석01
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혁신적 문제해결 성공요인03
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조직, 시스템, 인적 효율성 제고 및 전 부문에 ‚조직 고유의 혁신적 문제해결‛를 도입하여

혁신문화를 정착하고 유연하고 경쟁력있는 회사로 발전하기 위하여는…

5.1 혁신적 문제해결 추진 Cycle 분석

혁신적 문제해결 추진 Cycle을 분석해 보면

 초기 도입기의 급격핚 관심증가로

추짂의 속도가 빠름, 조직 구성등

 1차 Wave가 끝나면서 투자핚 것에

비해 특별핚 결과가 없으므로 실망

 변화 저항자 증가 및 경영짂의 관심

부족, 급격핚 혁싞의 침체기 도래

 계속적읶 침체지속(1~2년)혁싞 실패

 침체기에 벖어나고자 추가투자 실시

혁싞 침체기 탈출, 기회비용 발생

 4~5년 지속 추짂시 혁싞적 문제해결 혁싞 성공

혁신적 문제해결
Cycle 분석
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혁신적 문제해결 추진 시 지속과 확산의 가장 큰 어려움은 경영층 및 조직원의 자발적 참여부

족, 

단기적 재무성과 일변도 평가로 비재무적, 장기적 혁신활동 미흡, 질적 향상보다 양적

확산에 따른 형식적 추진으로 나타남

5.2 혁신적 문제해결 실패요인

혁신적 문제해결 실패요
인
경영층 및 조직원의 자발적 참여부족

단기적 재무중심 일변도 평가로 비재무적, 장기적 혁신활동 미흡

질적 향상보다 양적 확산에 따른 형식적 추진

참여자에 대한 노력 투입 대비 성과인정 부족으로 인한 지속적 참여 부진

혁신적 문제해결과제 추진 후 사후관리 및 전사적 변화로 연계성 부족

과제 추진성과 평가 체계의 객관성 및 기존 체계와 연계 부재

기업문화 혁신이 병행되지 못한 점

기업 추진전략과 연계된 과제 추진 어려움

조직기능이나 성격을 고려하지 않은 일방적인 전사 추진

조직원의 방법론 이해 및 적용 난해
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5.3 혁신적 문제해결 성공요인

혁신의 전제 조건

../�ڷ��/��Ÿ �濵����/WBC 4
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혁신적 문제해결의 성공요인은 올바른 방법론 활용, 올바른 과제 선정, 체계적인 변화관리,

경영층의 강력한 지원이 필수요건임

5.3 혁신적 문제해결 성공요인

올바른
방법론

올바른
과제

강력한
경영층
지원

체계적
변화관리

 시스템  열 정

과제 선정체계 정립

- 내부전략 및 계획과의 연계

- Top Down식 과제선정

- 도전적 목표 설정

과제 선정 시 지휘관

적극 주도

올바른 데이터의 수집

“조직 모델”의 개발/활용

- 현업/과제의 특성 반영

- 단계별로 적합한 기법

적용

- 기법의 오용/남용 방지

조직의 변화와 학습의지

인력의 적극적 양성

- 선발 및 교육훈련

- 경력개발 체계

제도 및 인프라 구축

- 인증체계

- 성과검증 및 보상 체계

- 부서간 원활한 협조체

계

지휘관의 리더십

지휘관/상급자

- 관심도

- 참여도

지원(Support) vs.

강력한 지원(Commit)


