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Q1. 도대체 성과관리란 무엇인가 ?

성과란 경영활동을 통해 이루어낸 결과로서, 조직을 구성하는 구성단위를 기준으로, 조직구성원,
팀/사업부 등의 조직단위, 회사 전체의 성과 등 다양한 형태의 성과를 관찰할 수 있음

경
영

활
동

경
영

활
동

회사 전체의 성과회사 전체의 성과

조직단위의 성과조직단위의 성과

구성원 개개인의
성과

구성원 개개인의
성과
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Q1. 도대체 성과관리란 무엇인가 ?

성과 관리란, 기대하는 성과수준과 경영활동을 통해 달성한 실적을 체계적으로 관리함으로써 조직이

기대하는 목표를 달성하는 것을 목적으로 하는 경영관리 체계임

기대하는 성과의 수준기대하는 성과의 수준

경영활동을 통한 실적경영활동을 통한 실적

성과관리의 개념적 모델

모
니

터
링

평
가Gap

전략전략

실행실행

목표의 달성
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Q1. 도대체 성과관리란 무엇인가 ?

또한, 성과관리란, KPI를 활용하여 조직이 전략적으로 Focus 해야 하는 부문의 Performance를

관리함으로써 전략적 목표를 달성할 수 있도록 하는 제도라고 할 수 있음

전략과 성과관리제도의 연계

성과관리는 “Are we good at what is 
important?”(우리는 중요도가 높은
분야에서 얼마만큼의 성과를 보이고
있는가?)에 대한 답을 얻기 위해
적용하는 하나의 Tool임

이때, Important(중요도가 높은
분야)를 정의하는 것이 전략임으로
전략이 미흡한 상태에서 KPI의
Performance(Are we good?)만 보는
것은 큰 의미가 없음

Strategic  

Planning

Strategic  

Planning

Performance 

Management

Performance 

Management

What is 
important ?

KPIKPI

Are we  good ?

* KPI : Key Performance Indicator
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Q2. 성과관리 과정에서 경험하는 Pain Point는?

최근 많은 기업들이 성과관리를 도입하여 활용하고 있지만, 그 과정에서 다양한 어려움을 경험하고 있음

The typical symptoms

No Strategic CommitmentNo Strategic Commitment
• 전략이 없거나 전략이 불명확함

(많은 경우 사업계획을 전략으로 잘못 이해하고 있음)

• 조직이나 개인이 성과에 대한 명확한 기대치(Expectation)를
갖고 있지 않음

• 전략이 없거나 전략이 불명확함
(많은 경우 사업계획을 전략으로 잘못 이해하고 있음)

• 조직이나 개인이 성과에 대한 명확한 기대치(Expectation)를
갖고 있지 않음

• 성과를 측정할 수 있는 측정지표가 없거나 관리하고 있는 지표가
전략과 무관함

• 전략수립과 성과관리를 별개의 프로세스로 이해하고 있음

• 성과관리를 제대로 할 수 있는 기반구조가 갖추어져 있지 않음

• 성과를 측정할 수 있는 측정지표가 없거나 관리하고 있는 지표가
전략과 무관함

• 전략수립과 성과관리를 별개의 프로세스로 이해하고 있음

• 성과관리를 제대로 할 수 있는 기반구조가 갖추어져 있지 않음

No Operational CommitmentNo Operational Commitment

• 성과관리와 관련된 조직들이 성과관리 과정에서 스스로의 역할을
정확하게 이해하지 못하고 있음

• 성과 관리의 목적을 결과에 대한 평가 수단으로만 인식하고 있음

• 성과관리와 관련된 조직들이 성과관리 과정에서 스스로의 역할을
정확하게 이해하지 못하고 있음

• 성과 관리의 목적을 결과에 대한 평가 수단으로만 인식하고 있음
No Organizational CommitmentNo Organizational Commitment
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Q3. 바람직한 성과관리 체계는?

성과관리체계는 KPI를 중심으로 전략수립, 자원관리, 평가 및 보상에 이르는 일련의 관리활동들이

유기적으로 연결되고, Performance Perspective와 Infrastructure가 이를 지원하는 구조임

성과관리 체계의 To-Be Model

Performance Perspective

KPI

Strategy Resource

Reward

전략이행
Monitor

조직원들이

전략을 이해하게

만드는 매개체

성과평가 tool

보상/feedback
의 척도

Infrastructure
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Q3. 바람직한 성과관리 체계는?

성과관리 프로세스는 성과지표의 선정에서 결과에 대한 평가 및 보상으로 이어지는 과정의 연속이며 이는

전략수립과정과의 연계를 통해 필요한 정보를 교환함

성과관리 프로세스

KPI Selection

Target Setting

Monitoring

Evaluation/RewardEvaluation/Reward

Vision/Strategy

Business Plan

Action Item

Resource Plan

Budget

Strategic Initiatives

Strategic PlanningStrategic Planning Performance ManagementPerformance Management

Feedback
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Q3. 바람직한 성과관리 체계는?

KPI의 선정과정은 상위조직으로부터 하위조직으로 Top-down방식으로 이루어져야 하며 이 과정에서

전략수립과정과 지속적인 Interface를 유지해야 함

전략과제

CSF

CSF

CSF

전략과제

사업부전략

전략과제
CSF

CSF

CSF

CSF
전략과제

CSF

CSF

CSF

KPI

KPI

Top-down Approach

Top-down Approach

CSF
전략과제

KPI전사전략

CSF

팀전략

전략과제

* CSF : Critical Success Factor
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Q3. 바람직한 성과관리 체계는?

성과관리체계의 완성은, 전략에 대한 Communication을 통해 전략의 실행력을 높이고, 비재무적인 부분의

성과향상을 고려한 균형잡인 의사결정과 공정한 성과평가를 보장할 것임

• 전략의 Communication을 통한 실행력 제고

• 공정한 성과평가

– 구성원들에게 전략과 연계된 구체적인 지표와 목표를 제공함으로써 전사전략에 대해
자신이 어느 부분에 공헌해야 하는지 말해줄 수 있음

– 이를 통해 조직구성원의 성과와 회사의 전략달성의 관계에 대한 구성원의 이해 증진 및
전략의 실행력 제고

– 성과에 기반한 평가를 통해 평가의 공정성을 높일 수 있음

– 평가결과에 대한 조직구성원의 Buy-In을 증대할 수 있음

– 공정한 성과평가는 조직구성원에게 Motivation을 제공

• 전략의 완성도 향상

성과중심
경영관리

체계의 효과

성과중심
경영관리

체계의 효과

– 성과관리 과정이 수행되기 위해 기본적으로 전략에서 Input되어야 하는 Information을
확인하고 관리하는 과정에서 전략을 재검토하는 과정을 거치게 됨

– 이를 통해 전략을 보다 체계적으로 수립할 수 있는 효과를 볼 수 있음
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Q4. 성과관리와 관련된 경영기법은 ? – BSC

기존의 성과관리의 단점을 보완하고 균형잡힌 발전을 도모하고자 하는 목적으로 최근 Balanced 
Scorecard가 많은 관심을 끌고 있음

BSC 도입 배경

기존 성과관리의 문제점

성과의 단면, 주로 재무적이고 회계적인
성과만을 관리의 대상으로 삼고 있었음

결과적으로, 조직의 장기적이고 지속적인
성장가능성을 보장받기 어려움

균형발전을 보장 받을 수 있는
방안 모색

균형발전을 보장 받을 수 있는
방안 모색

Long-Term Sustainable 
Growth의 달성

Long-Term Sustainable 
Growth의 달성

이로 인해, 단기적인 성과향상에 치우친
경영의사결정을 내리는 경우가 많이
발생하였음
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Q4. 성과관리와 관련된 경영기법은 ? – BSC

BSC는 1992년 Harvard 대학 Robert Kaplan 교수와 David Norton 박사에 의해 창안되었으며, 이후 약

10여년간 전세계적으로 다양한 조직에 널리 사용되고 있는 성과중심의 경영관리 툴임

BSC의 정의 및 Key Concept

Balanced Scorecard is a carefully selected balanced set of measures derived from the vision and 
strategies that represent a tool for leaders  to use in communicating strategies to the organization 
and motivating change.

(By David P. Norton & Robert S. Kaplan)

BSC의 개념은 다음과 같은 3가지 Key Word로 설명될 수 있음

BSC의 정의

- Balanced set of Measures                                       
(Financial, Customer, Internal Process, Learning & Growth) 

- Strategy-focused 

- Tool for Communicating Strategies
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Q4. 성과관리와 관련된 경영기법은 ? – BSC

BSC는 조직의 균형발전을 도모할 수 있도록 단편적이고 획일적인 경영관리에서 다양하고 복합적인 성관

관리로의 전환이 가능하도록 새로운 시각을 제공함

“Benchmark” Measures
Customer Satisfaction 
Trends

% Returned Product
Repeat Buyers
Shareholder Return
Customer Complaints
Market Share

% On–Time Deliveries
Product Development 
Lead Time

Performance to Budget
IRR
Revenue Growth
Cash Flow
Inventory Turnover

EXTERNAL

INTERNAL

PROCESS RESULT

BSC Focus

Traditional Focus

재무와 비재무지표의 균형재무와 비재무지표의 균형

단기와 중장기의 균형단기와 중장기의 균형

결과와 과정의 균형결과와 과정의 균형

내부와 외부의 균형내부와 외부의 균형
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Q4. 성과관리와 관련된 경영기법은 ? – BSC

BSC에서는 Performance Perspective를 활용하여 성과의 Balance를 네 가지 관점에서 달성함으로써

조직의 균형 발전을 도모하고자 함

Financial

Process

Customer Learning & 
Organization

Performance 
Perspective
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Q4. 성과관리와 관련된 경영기법은 ? – BSC

KPI Selection에서 Evaluation에 이르는 일련의 과정은 각 단계별로 Task를 수행함으로써 성과관리

프로세스를 완성할 수 있음

KPI process

KPI SelectionKPI Selection KPI Target SettingKPI Target Setting KPI MonitoringKPI Monitoring KPI EvaluationKPI Evaluation

전략의 이해전략의 이해

Strategy Map 
작성

Strategy Map 
작성

CSF 정의CSF 정의

KPI 선정KPI 선정

AnalysisAnalysis

Target 설정Target 설정

합의 도출합의 도출

Monitoring 방법
설계

Monitoring 방법
설계

평가기준 설정평가기준 설정

Monitoring 실행Monitoring 실행 차이 분석차이 분석

평가 수행평가 수행

FeedbackFeedback

Target 변경기준
설정

Target 변경기준
설정

Action Plan 
수립

Action Plan 
수립
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성과관리에 대한 오해

성과관리의 중요성이 많이 확산됨과 동시에 이에 대한 오해도 증가하고 있으므로 성과관리 도입에 대해

정확히 이해하고 활용할 필요가 있음

성과관리는 전략과의 연계를 통해 전략의
실행력을 높이는 것을 가장 중요한 목적이며, 
성과관리를 최종적으로 완성하기 위해 보상과
연계해야 함

성과관리는 성과의 집계/평가 및 보상이
목적이다.

성과관리를 위한 지표의 선정과 목표 설정 등
일련의 작업들은, 전략을 수립하는 과정과
동시에 이루어지면서 필요한 정보를 상호
교환해야 함

성과관리는 전략 수립 프로세스와
별개다.

성과관리체계의 완성은 축적된 지식과 경험이
바탕이 되어야 하는 것으로서 조직의 성숙도에
따라 도입 정도를 결정해야 하며, 초기부터
무리하게 확대 적용할 경우 부작용이 발생할 수
있음

성과관리 체계는 단시간에 구축될 수 있다.
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KPI Process
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KPI Selection Process(Work Steps)

전략의 이해전략의 이해 Strategy Map 작성Strategy Map 작성CSF 정의CSF 정의 KPI 선정KPI 선정

전략 체계도

작성

전략 체계도

작성

Underlying 
Assumption의

확인

Underlying 
Assumption의

확인

Performance 
Perspective 

정의

Performance 
Perspective 

정의

Strategy Map 
작성

Strategy Map 
작성

CSF 확인CSF 확인

CSF Dictionary 
작성

CSF Dictionary 
작성

Potential 
Measure 도출

Potential 
Measure 도출

KPI 선정KPI 선정

KPI 정의서 작성KPI 정의서 작성

KPI SelectionKPI Selection KPI Target SettingKPI Target Setting KPI MonitoringKPI Monitoring KPI EvaluationKPI Evaluation
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전략의 이해

전략체계도 작성

전략에 대한 이해를 토대로 전략 및 전략과제에 대한 체계도를 작성함

Critical Success
Factors(CSFs)

Potential 
Measure

Corporate Strategy

R&DR&D 구매구매 Marketing
& Sales

Marketing
& Sales

Customer
Care

Customer
Care생산생산

Operation 
Strategy
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전략의 이해

Underlying Assumption의 확인

전략 수립과정에 포함되어 있는 Underlying Assumption들은 KPI Process 전반에 걸쳐 중요한 Input이
됨

전략과제 1

전략과제 2

：

Key Value DriverUnderlying Assumption
Most Likely Worst Best

Business Case

임계치

• Underlying Assumption : 환경 분석 단계에서 설정되었던 주요 가정(정성적, 정량적 정보 모두 포함)
• Key Value Driver : Valuation Model에 Input되어야 할 Variable
• Business Case : 환경변화로 인해 Key Value Driver의 값이 변경될 경우에 대한 계량정보
• 임계치 : 주요 Key Value Driver의 값이 일정 수준을 벗어날 경우 전략 자체를 다시 재수립해야 되는 경우
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Strategy Map 작성

Performance Perspective 정의

Performance Perspective는 주요 이해 관계자들의 요구, 조직이 Performance를 창출하는 과정, 조직이

지향하는 Shared Value 등을 통해 정의됨

Stakeholders가 조직의
성과를 바라보는 시각은?

- 주주, 고객, 공급업체,
종업원, 지역사회 등

Performance 
Perspective

Performance Performance 
PerspectivePerspective

조직이 추구하는 가치
(Shared Value)
- People
- Technology 등

Performance를 창출하는
과정
- 핵심 프로세스
- 핵심 역량 등
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Strategy Map 작성

Performance Perspective는 조직의 특성에 따라 다양한 형태로 나타날 수 있음

Performance Perspectives Framework
Illustrative

Financial Financial

CustomerOperational
Excellence

Customer

Process Learning & 
Organization

Learning & 
OrganizationProcess People

Customer

구매

R&D

생산

Customer
Care

Outbound
물류

마케팅

영업

Inbound
물류

Financial
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Strategy Map 작성

Strategy Map 작성

Strategy Map의 작성을 통해 각각의 CSF들이 어떻게 상호 작용을 하면서 Performance를 창출하게

되는 지를 파악할 수 있으며, 향후 CSF별로 KPI를 선정할 때 Performance Perspective를 고려한 균형

잡힌 KPI set을 도출할 수 있음

작성 요령:

• Performance Perspective 각각이 어떤
CSF와 연관되어 있다는 것을
파악(CSF와의 Mapping)

• CSF별 인과관계를 분석
- Cause & Effect Relationship 분석

• 이 과정에서 도출된 Performance 
Perspective가 제대로 CSF와
Mapping되어 표현되는지를 Check 함

• Strategy Map은 전략을 수립한
담당자들로부터 Confirm되어야 함

전략

Financial

Customer

Internal 
Process

Learning & 
Growth

CSF

Cause & Effect Relationship
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KPI Target Setting Process

Historical Data 
분석

Historical Data 
분석

Reference 분석Reference 분석

AnalysisAnalysis Target설정Target설정 합의도출합의도출

Long-Term 
Target설정

Long-Term 
Target설정

Short-Term 

Target 설정

Short-Term 

Target 설정
변경기준 수립변경기준 수립

개벌 KPI 
Target간 Balance

검증

개벌 KPI 
Target간 Balance

검증

Report format 
개발

Report format 
개발

Target수준 합의*Target수준 합의*

* Target수준과 변경기준에 대한 합의사항은 Monitoring과정의 Input Data로 활용됨. 

** Target수준이 합의되면 이를 달성하기 위한 Action Item이 전략수립과정과 연계하여 진행되어야 함.

변경원칙 수립변경원칙 수립

Action Item**

Target변경기준
설정

Target변경기준
설정

KPI Target SettingKPI Target SettingKPI SelectionKPI Selection KPI MonitoringKPI Monitoring KPI EvaluationKPI Evaluation



Financial Services 27

Target 설정

Long-Term KPI와 Short-Term KPI의 관계

Vision/전략, 사업계획 등은 Value Driver를 통해 KPI와 논리적 연계성을 가지게 됨

Vision/전략/사업계획과 KPI의 연계

Vision/StrategyVision/Strategy Business PlanBusiness Plan환경변화

EVA
Model

KPI
(Short-term)

• 비전 및 중장기 전략, 단기사업계획
등에 영향을 미치는 Value Driver를
확인(기본 가정)하고, 

• 이를 토대로 Valuation 및 EVA Model을
활용하여 기업가치(혹은 주주가치) 
목표를 설정

• 이 과정에서 중장기/단기 KPI가
선정되고, 목표치가 설정됨

• 경영 환경 변화 시 이러한 변화가 Value 
Driver에 미치는 영향 등을 고려하여
KPI 목표 수준을 재조정하여야 함

Value Driver

Valuation
Model

KPI
(Long-term)

KPI in Detail
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Target 설정

전략 및 경영계획 수립 시 환경을 고려한 가정(Underlying Assumption)을 설정하고, Business Case를 활용하여

환경 변화 및 전략대안에 대한 다각적인 분석을 실시해야 함

전략 및 경영계획 수립 시 정의되어야 할 Information

Value Driver 가정(Underlying Assumption)
Most Likely Worst Best 임계치

Business Case

외부

내부

Value 
Driver들은

KPI와
Logically 

Align되어야 함

전략 및 사업계획 상의
주요 가정은 KPI Target 
설정 및 평가 시 주요한

근거자료로 활용됨

• Value Analysis 등을 통해 Situation별로 기업가치에
미치는 영향을 파악하여야 하며, 이를 통해 KPI Target 
설정 시 KPI 간의 관계를 반영할 수 있음

• 또한, 현재의 전략 및 사업계획을 유효하게 만드는 주요
가정들의 범위를 파악함으로써(임계치 확인), 향후 KPI 
Target 변경 허용 기준 설정 시 기초자료 가 됨
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Target 설정

Target Setting을 위해서는 Historical Data, Best Practice, 경쟁사 등을 통해 전사차원의 Big Picture에 대한

Stretched Target 선정이 먼저 이루어지고, Top Down 식으로 Cascading되어야 함.

1단계

• 현재의 전략 및 사업계획을 토대로
Current Business Value를 산정(①)

2단계

• Stretched Target 설정(②)
- Wal Mart 의 경우 매 3년 마다
Shareholder Value를 2배로 향상

3단계

• 현행 전략 및 사업계획을 통해 향후
3년간 창출해야 할 Value Increase 
산출(③)

4단계

• Value GAP의 확인 및 해소방안
수립(④)

①

②

④

③

현재의 전략 및 사업계획으로 달성하지
못하는 Value Gap을 어떻게 해소할
것인가에 대한 부분이 도전적인 목표
수립 영역이라고 볼 수 있음

Baseline
Value

Target
Value3 Years
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KPI Monitoring Process

Monitoring 방법 설계Monitoring 방법 설계 Monitoring 실행Monitoring 실행 Action Plan 수립Action Plan 수립

보고 주기/ 대상

결정

보고 주기/ 대상

결정

Early Warning 
항목 결정

Early Warning 
항목 결정

Early Warning 
Monitoring 수행

Early Warning 
Monitoring 수행

정기적인
Monitoring 수행

정기적인
Monitoring 수행

목표 대비 실적
차이 원인 분석

목표 대비 실적
차이 원인 분석

해결방안 수립해결방안 수립

Review 절차
설계(Timeline)
Review 절차

설계(Timeline)

KPI SelectionKPI Selection KPI Target SettingKPI Target Setting KPI MonitoringKPI Monitoring KPI EvaluationKPI Evaluation
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Early Warning Monitoring

KPI Monitoring은 전략 수립과정에서 주요 전제가 되었던 환경변화와 내부역량 변화가 어떤 Risk를 유발하는

지를 파악하는 Early Warning System 측면에서 고려되어야 함

목표

Jan

실적 목표

Feb

실적 목표

Mar

실적 목표

……

실적 목표

Year to Date

실적
임계치 Risk Factor

각 KPI의 Target과 관련되어 있는 환경
요인들을 검토하여 Target Setting 시에

설정되어야 함

KPI 명

Monitoring 주기별로 목표 대비 실적 분석을 통해
Risk 발생 여부를 Review해야 함

임계치를 넘어설 경우에는
Risk Factor에 대한 대응방안
수립과 더불어 전략 재수립

여부를 검토하여야 함
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KPI Evaluation Process

평가기준 설정평가기준 설정 차이 분석차이 분석 평가 수행평가 수행 FeedbackFeedback

전사적
평가기준 설정

전사적
평가기준 설정

KPI별
평가기준 설정

KPI별
평가기준 설정

목표대비실적

차이분석

목표대비실적

차이분석

Adjusted 
Target 설정

Adjusted 
Target 설정

KPI평가KPI평가

종합평가종합평가

전략적 /제도적
보완점

Feedback

전략적 /제도적
보완점

Feedback

보상과의 연계보상과의 연계

KPI SelectionKPI Selection KPI Target SettingKPI Target Setting KPI MonitoringKPI Monitoring KPI EvaluationKPI Evaluation
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Evaluation Process

평가 과정을 살펴보면……

평가기준 설정평가기준 설정 차이 분석차이 분석 평가 및 해석평가 및 해석 FeedbackFeedback

• 각 KPI별로 설정된
목표를 평가하기 위한
구체적인 기준을
설정하고, 평가자와
피평가자가 합의
- 이를 위해서는 KPI 
평가를 위한
Guideline이
설정되어 있어야 함

• 또한 차이분석 결과를
토대로 평가할 때의
방법을 결정하여야 함
(예 : 개별 KPI는
점수평가를 하되, 
평가점수의 합계는
종합평가 방법을 적용)

• 목표 설정 단계에서의
주요 가정이 어떻게
변화되었는지를
파악하여 Adjusted 
Target을 설정
- Uncontrollable 한
요소에 의한 평가
왜곡 현상을 방지

• Adjusted Target과
실적간의 차이 분석
(Controllable Difference)

• 각 KPI에 대해
Controllable Difference를
토대로 평가기준에 따라
평점을 매김

• 평가대상의 종합평가는
피평가자가 각 KPI에
대한 평점을 종합적으로
판단하여 총점을
부여하는 방식이
바람직함
- 공정성 시비가 있을
수 있으나, 정성적인
요소를 감안할 수
있다는 장점이 있음

• 이 평가 결과를 보상과
연계

• KPI 운영 과정에서
나타난 Issue 및 Practice 
등을 Review 하여
제도적인 측면에서의
보완점을 찾아 수정/보완
- KPI Balancing
- Target Level
- Early Warning을
위한 Monitoring 방법

- 평가기준 및 평점
부여 방식

- 차이분석 방법 등
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보상과의 연계

보상과의 연계를 위해서는 개별 KPI가 Value Increase에 미치는 영향도를 계량적으로 평가할 수 있어야 하며, 
그렇지 못한 경우에는 KPI 평가 결과를 계량 평가가 가능한 조직단위까지만 적용하고, 나머지는 인적 평가와

결합하여 적용하는 것이 일반적임

보상과의
연계

보상 항목을 어떻게
구성할 것인가?

조직/개인에게 어떤
비율로 배분되어야
하는가?

보상으로 지급되어야
할 총액은?

• Fiscal year 동안의 Value Increase 정도 등에 따라 총액은 결정됨
→ KPI와 무관

기본급

Non-Monetary
Reward

인적요소의
평가 결과

KPI
평가결과

“회사의 HR 전략에
따라 달라질 수

있음”

성과급

• 원칙적으로는 KPI 평가결과가 Value Increase에 미치는 비율에
따라 결정되어야 함
(예: 총 Value Increase가 100이고, Revenue Growth라는 KPI가
Value에 영향을 미친 것이 5였다면, 총액의 5%를 보상으로 결정)

• 그러나 계량적으로 정확한 비율 산정이 힘들기 때문에 대부분의
조직에서 KPI 평가결과는 조직단위의 보상액 결정에 활용되고, 
여기에 인적평가를 결합한 형태로 보상액/비율을 결정하고 있음
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