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AStudyonPerformanceImprovementStrategyforKoreanShippingCompaniesbythe
BalancedScorecard

Um,ManSung
DepartmentofShippingManagement
GraduateSchoolof
KoreaMaritimeUniversity

A new approachtostrategicmanagement,theBalancedScorecard,wasdevelopedin
theearly1990'sbyDr.RobertKaplan(HarvardBusinessSchool)andDr.DavidNorton.
Recognizingsomeoftheweaknessesandvaguenessofpreviousmanagementapproaches,
theBalancedScorecardapproachprovidesaclearprescriptionastowhatcompanies
shouldmeasureinorderto'balance'thefinancialperspective.

Thebalancedscorecardisamanagementsystem (notonlyameasurementsystem)that
enablesorganizationstoclarifytheirvisionandstrategyandtranslatethem intoaction.It
providesfeedbackaroundboththeinternalbusinessprocessesandexternaloutcomesin
ordertocontinuouslyimprovestrategicperformanceandresult.Whenfullydeployed,the
balancedscorecardtransformsstrategicplanning from an academicexerciseintothe
nervecenterofanenterprise.

Today,some Korean public firms have implemented the Balanced Scorecard to
increase/enhancepersonaland organizationalperformanceand asoneperformance-



measuring system becausethestandard ofperformancemeasuresand high levelof
personalandorganizationalperformancecanbecreated.

Thispaperfirstly aimsto classifying theapplicability oftheBalanced Scorecard
approachtoKoreanocean-goingshippingfirms'managementsystem.Theapplicabilityof
thisapproachisfrom KoreanshippingfirmsusingBalancedScorecardwillcreatemore
effectiveandefficientorganizationalperformancewithreflectingnon-financialindexesand
makingabalanceamongmissionsinorganization.

Secondly,thepapersuggestspositiveinformationandtheoreticalevidencestoimprove
Koreanshippingfirms'managementsystem examinesanavailabilityoftheBalanced
Scorecardasonemethodofmanagementtools.

Theresearchmethodologiesusedinthisstudyareasfollows;
First, literature surveys and reviews that examine management system to
improve/enhance organizationalcompetitiveness.Second,factors which are related to
competitivenessofocean-goingshippingfirmsthataregeneratedfrom analysisontheir
managementsituation and shipping marketenvironment.Third,literary surveysand
studiesabouttheBalanced Scorecard arereviewed.Fourth,factorsoftheBalanced
Scorecardwhichfacilitateorganizationalobjectivesaregeneratedfrom questionnaireand
its'relationshipsarereviewed.Fifth,multipartitedataanalysismethodsuchasfrequency,
reliability,factoranalysisandSEM usingAMOS4.0areusedtoanalyzethedata.
ThisstudysuggestssolutionstoanapplicabilityoftheBalancedScorecardintoKorean
shippingcompaniesasfollows;

Firstly,itisverifiedthattheBalancedScorecardapproachcanbeapplicabletoKorean
shippingfirms.Secondly,themostimportantperspectiveamongtheBalancedScorecard's
4perspectivesaretheCustomerPerspectiveandthentheFinancialPerspective.Hence,



Korean ocean-going shipping firms'competitiveness can be explained as a reliable
shipping service to the customer. Thirdly,the most critical success factor to
strengthening theLearning and Growth Perspectivebased on questionnairesarethe
successofteamworkstabilizationamong businessunits.Fourthly,ininternalprocess
perspective,establishmentofinformationsystem andstrategicalliancewithshipperisthe
mostcriticalfactor.Fifthly,providing a reliableshipping service in theCustomers
Perspectiveandabilitytocreatenewservicelineisthemostimportantfactor.

Thisstudy providesCEO in Korean ocean-going shipping firm theguidelineand
availabilityoftheBalancedScorecardastowhatkindsoffactorsshouldbeconsidered
andwhatisthemostcriticalfactortoadopttheBSCintotheirbusiness.
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1. 1. 1. 1. 연구의 연구의 연구의 연구의 배경배경배경배경

오늘날 경제 환경은 한 국가적 차원을 벗어나,세계적 차원에서 급변
하고 있으며,모든 경제활동 주체 즉,기업을 포함한 모든 조직들은 이런
경제 환경에 부응하기 위하여 부단한 노력을 기울이고 있다.특히 최근
진행되고 있는 조직 간 합병이나 매각,지배구조개선과 같은 구조조정
역시 이러한 환경변화에 대응하기 위한 한 과정으로 이해되어진다.이는
결국 조직의 목적을 달성함과 동시에 이들이 처한 경제 환경 내 경쟁우
위를 확보하고,유지하기 위한 것이다.
특히 해운산업은 여타 산업에 비해 외부환경의 불확실성이 경제주체에

게 보다 많은 영향을 미치고 있는 산업이다.또한 경제주체 간 경쟁이
타 산업에 비해 치열할 뿐만 아니라,운임의 결정에 영향을 미치는 변수
들이 많이 존재하고 있어 시장의 변동성이 크다고 할 수 있다.우리나라
의 해운산업은 2004년을 기준으로 하여 세계 해상물동량의 10.9%를 감
당하고 있으며,우리나라 수출입화물의 운송에 필요 불가결한 기간산업
으로 성장하였다.2001년 이후 수익성 면에서 다소 호황을 누리고 있으
나,호황기와 불황기의 수익성의 변동 폭이 너무 크게 나타나고 있어 영
업위험에 크게 노출되어 있는 상황이다.현재 세계경제에서 일어나고 있
는 고유가 및 환율의 하락 등 경제적 위험요소와 더불어,세계 주요 항
만 및 선사들의 글로벌화 노력은 우리나라 해운산업에 큰 위협요소로 작
용하고 있다.



이러한 상황 하에서,우리나라 국적외항선사들이 세계 해운시장에서
생존하기 위해서는 환경변화에 적절히 대처할 수 있는 외항선사조직 차
원의 경쟁력을 갖추는 것이 무엇보다 중요하다.또한 선사 내 조직의 비전
과 전략이 이러한 환경변화에 충분히 부응하도록 유도함과 동시에 조직적 차원
의 변화를 이루어 내야 한다.결국,이러한 환경적 변화에 적절히 대처하지 못한
다면,기업가치는 창출되지 않을 것이며,해운시장 내 경쟁력의 확보 및 유지는
실현되지 않을 것이다.
조직적 차원의 기업가치 창출과 경쟁력 확보는 환경변화를 충분히 반영하고,
유동성을 갖춘 비전의 제시와 전략의 수립 및 실행을 통해서만 가능할 것이다.
비전이란 조직이 추구하는 장기목표와 바람직한 미래상을 의미하며,전략은 기
업가치를 증대시키는 의사결정으로 고객지향성과 경쟁우위창출의 내용이 구체화
된 것이다.1)이러한 비전과 전략이 제대로 구체화되어 급변하는 환경변화에서
경쟁력을 유지하기 위한 신경영혁신 기법으로써 Kaplan과 Norton(1992)은 오늘
날 국내 공기업이 채택 및 시행하고 있는 지식경영에 의한 균형성과모형
(BalancedScorecard:BSC)을 제시하였다.이 모형에 의하면 기업가치 창출의
원천은 전략적 성과평가의 범주로서 기업상황에 따라 달라져야 하며,관점 간의
상호작용과 균형이 조직가치를 극대화 시킨다고 보고 있다.현재 이 모형은 국
내 공기업들이 조직적 차원의 기업가치 극대화와 경쟁력 확보 방안의 일환으로
점차적으로 도입하여 실행하고 있다.하지만,우리나라 기간산업 중의 하나인 해
운산업 내에서는 그 유효성이 아직 입증되지 않았으나,국적외항선사들 또한 경
영환경을 좀 더 구체적으로 파악하여,기업가치를 극대화할 수 있는 신경영기법
의 도입 필요성을 인식하고 있다.
따라서,대외 지향적 성장정책을 추진하고 있는 우리나라 해운산업의 경쟁력
을 확보하고,국적외항선사들의 글로벌 해운시장 내 경쟁우위를 점할 수 있는
신경영기법의 도입은 이러한 세계 경제의 변화는 물론 국제 해운시장의 변화를
반영하는데 필수 불가결한 것이라 할 수 있을 것이다.

1) 안기명ᆞ윤재홍ᆞ안영면, 『현대경영학원론』, 박영사, 2000, pp. 227-252.



2. 2. 2. 2. 연구의 연구의 연구의 연구의 목적목적목적목적

본 논문은 우리나라 외항선사가 치열한 해운환경변화에 대한 대응능력을 제고
하기 위한 경쟁력을 강화하는 데 그 첫 번째 목적을 두고 있다.이는 결국,미시
적으로는 국적외항선사가 글로벌기업으로 성장할 수 있는 기회요소로 작용하는
것이며,거시적으로 나아가 세계 해운시장 내 우리나라가 선진 해운국으로 거듭
남은 물론,기간산업으로 성장한 우리나라 해운산업의 안정성을 유지하는 데 그
목적이 있는 것이다.
이러한 연구 목적을 달성하기위한 새로운 경영기법 중의 하나인 균형성과모형
모형의 적용가능성을 검토하고자 한다.이를 위해서는 급변하고 있는 해운환경
하에서 국적외항선사들이 처한 기회⋅위협⋅강점⋅약점 요인이 무엇인지 우선적
으로 파악되어야 함은 물론,보다 정확한 분석을 위해 국적외항선사들의 경영실
태에 대한 분석이 이루어져야 할 것이다.이러한 분석결과를 토대로 국적외항선
사의 문제점을 파악하고,이를 해결할 수 있는 방법으로써 균형성과표(Balanced
Scorecard:BSC)의 적용 가능성과 유용성을 검정함은 물론,국적외항선사의 부
가가치를 창출하는 가치사슬과정을 BSC모형에 의거한 실증분석을 통해 외항선
사의 성과개선전략 구축방안을 제시하는데 제 이차적인 목적을 두고 있다.

제제제222절절절 연연연구구구방방방법법법과과과 구구구성성성

본 연구의 구성과 방법은 다음과 같다.
연구의 방법으로는 첫째,성과측정에 관한 경영이론과 모형에 대한 기

존 선행연구 문헌을 조사하였다.
둘째,외항선사의 경영실태분석과 더불어 국내외적인 해운환경 변화를

진단하여 외항선사의 경쟁력에 영향을 미치는 요인을 추출하였다.즉,경
영실태분석은 한국선주협회에서 입수한 외항선사자료와 한국은행의 기업



경영분석자료을 활용하여 수행하였다.
셋째,균형성과표(BalancedScorecard:BSC)에 대한 국내외의 기존

선행연구들에 대한 문헌조사를 하였다.
넷째,해운환경변화에 따라 외항선사들이 경쟁력을 갖추기 위하여 비

전과 전략을 체계적으로 달성하기 위한 방안과 조직가치를 창출하는 균
형성과모형의 요인들을 설문을 통한 조사를 실시하여 관련 요인들 간의
관련성 여부를 검토하였다.
다섯째,통계적 분석을 통하여 설문조사에서 수집한 자료를 분석하였

다.통계분석에 이용한 통계적 방법은 균형성과모형관점요인과 성과요인
간의 관련성 유무는 모형전체의 누적적 인과관계분석이 가능한 통합모형
인 구조방정식모형과 세부적 영향관계 분석이 가능한 다변량 회귀분석을
동시에 적용하였으며,변수들의 신뢰성과 타당성 검정은 크론바하 알파
(α)검정방법과 탐색적 및 확인적 요인분석방법을 이용하였으며,요인
간의 상관관계 유무는 피어슨 상관관계분석과 AMOS4.0에 의한 경로모
형(SEM)을 활용하였으며,순위검정은 켄달(Kendall)의 일치계수(W)기법
을 사용하였다.(Kendall'scoefficientofconcordance)
연구의 내용은 전체 5장으로 구성되어 있다.제1장은 서론부분으로 연

구배경과 목적 그리고 연구방법에 대하여 기술하였으며,제2장과 제3장
을 통해 해운산업의 전반적인 환경적 변화와 국적외항선사의 경영실태
를 분석하고,국내 해운산업의 환경적 분석을 통해 현재 처한 강점과 약
점 및 기회와 위협요인을 파악하였다.제4장을 통해서는 연구모형 및 변
수의 구성과 측정을 위해 국적외항선사의 균형성과모형 및 성과개선전략
에 대한 검토가 이루어 졌으며,제5장을 통하여 우리나라 해운산업 내
국적외항선사를 위한 균형성과표(BalancedScorecard:BSC)의 적용 가
능성을 검토하였고,경영성과개선 전략을 도출하였다.<그림 1-1참조>



국적외항선사의 
경영실태 분석

국내해운산업의
SWOT 분석

해운산업의 환경적 
변화

국내 공기업의 BSC 
활용

국적외항선사의 균형성과모형 및 
성과개선전략 분석

⋄ BSC모형의 적용 가능성 검토
⋄ 경영성과개선 전략 도출

결          론

연구모형 및 변수의 구성

실  증  분  석

국적외항선사로의 
적용가능성

설문지의 구성 및 배포

새로운 경영시스템의 
필요성 대두

<그림 1-1> 연구의 개요
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제제제111절절절 외외외항항항선선선사사사의의의 선선선박박박보보보유유유와와와 경경경영영영현현현황황황

일반적으로,해운기업이라 함은 선박을 보유하고 이를 해상운송에 사용하여
영리를 추구하는 기업을 말한다.특히 해운기업은 다른 종류의 기업에 비해 영
업용 고정자산인 선박을 취득하여야 하기 때문에 대규모 자본을 필요로 하고 또
한 고도의 전문적인 기술을 필요로 할 뿐만 아니라,선박의 해상운송에 따른 해
상위험 부담이라는 특수성을 가지고 있기 때문에 자본조달과 위험분산이라는 견
지에서 일찍부터 공동기업의 형태인 주식회사제도를 취하고 있다2).

111...국국국적적적외외외항항항선선선사사사의의의 현현현황황황

<표 2-1>에서 보는 바와 같이 2004년 12월 현재 주요 국적외항선사의 선박보
유현황과 선복량을 2001년과 2004년을 기준으로 비교해 보면 보유선박 총 척수
는 366척에서 354척으로 12척 감소하였다.반면,총 선복량은 11,381천 G/T에서
11,850G/T로 약 4% 증가한 것으로 나타나고 있다.<표 2-2>는 한국외항해운
의 총 선복량 추세를 나타내고 있다.1960년 39척,100천 G/T에서 2004년에는
총 491척,12,611천 G/T에 이르렀다.또한,총 보유 선박 척 수의 변화를 보면
1984년까지는 꾸준히 증가하고 있으나,1985년부터는 감소세를 보이고 있다.하
지만,총 톤수를 기준으로 한 선복량을 보면 총 보유 척수의 감소와는 반대로
꾸준히 증가하고 있다.이러한 현상,즉 총 보유선박 척 수와 보유 선박의 총 톤
수와의 반비례 관계는 해운업의 업종전체 시장보다는 국적외항선사들 개별기업
의 경쟁력 확보 노력에 따른 결과로 보인다.

2)기회원,『해운경영학』,해원출판사,1995.



선 사 명 2001년 2004년 증감율(%)척 G/T 척 G/T
거양해운 7 533,315 11 873,069 64%
고려해운 16 138,461 17 177,808 28%
금양상선 6 13,330 6 11,214 -16%
남성해운 9 35,778 8 45,862 28%
대보해운 6 63,431 3 13,391 -79%
대양상선 2 72,929 2 72,929 0%
대한해운 14 984,882 17 1,097,740 11%
동남아해운 5 57,098 3 28,182 -51%
동영해운 3 19,211 4 25,044 30%
동진상선 8 19,160 7 18,332 -4%
두양상선 4 89,287 1 14,877 -83%
무 성 2 6,934 1 853 -88%

범양상선(STX) 56 1,564,025 47 1,540,615 -2%
범주해운 3 11,621 4 30,819 165%
부관훼리 - - 2 27,394
삼 선 5 101,138 4 75,652 -25%
선우상선 6 40,617 2 7,360 -82%
세양선박 6 31,704 5 225,783 612%
신성해운 13 35,280 14 35,589 1%

쎄븐마운틴해운 9 207,360 4 152,242 -27%
우양상선 10 23,061 7 12,665 -45%
SK 해운 10 1,007,651 15 1,511,529 50%
장금상선 2 44,331 10 123,793 179%
진양해운 3 9,492 2 6,047 -36%
중앙상선 2 42,635 0 0 -100%
창덕해운 7 6,671 10 12,174 82%
창명해운 2 25,298 9 209,050 726%
천경해운 9 27,184 8 23,023 -15%
태영상선 11 21,003 12 25,572 22%
KSS해운 6 51,227 9 121,882 138%
한성선박 7 46,036 1 7,722 -83%
한진해운 45 2,588,458 46 2,634,118 2%
현대상선 49 3,371,073 37 2,589,018 -23%
흥아해운 23 91,771 26 98,893 8%
회원사(34사) 366 11,381,452 354 11,850,241 4%

<표 2-1>외항해운업체 현황비교

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.



년도 척수 G/T 년도 척수 G/T

1960
1961
1962
1963
1964
1965
1966
1967
1968
1669
1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982

39
41
41
48
50
60
72
86
87
98
95
113
129
142
164
195
419
442
507
512
530
554
562

100
102
100
108
122
171
223
274
469
729
758
820
810
850
1,190
1,353
3,026
3,350
4,296
4,671
5,138
6,116
6,756

1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004

568
565
495
454
434
429
426
435
413
394
393
369
372
389
392
377
396
428
429
422
420
491

7,012
7,310
7,145
7,415
7,512
8,306
8,280
9,052
8,884
8,982
8,875
9,715
10,536
11,529
11,554
10,872
11,128
12,198
12,184
11,788
11,174
12,611

<표 2-2>한국외항해운 선복량의 추세(2004년 말 기준)
(단위 : 척, 천G/T)

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.



한국 외항선사들은 국제경쟁력을 갖추고 기업성장을 유지하기 위해서 기업규
모를 확장해 왔으나,기업규모와 성장률은 오히려 부(-)의 관계가 있다는 실증연
구가 있다3).이러한 우리나라 외항선사들의 선복량 추세와 성장률에 관한 연구
를 보다 자세히 살펴보면 다음과 같다.
첫째,선박보유 규모의 성장률 추세에서 볼 때 1988년 기준 선복량 2만 5000
DWT 미만의 영세선사의 성장률이 가장 높게 나타났으며,선복량 2만 5000～
100만 DWT의 중규모 선사의 성장률은 가장 낮게 나타났다.그리고 선복량 100
만 DWT 이상의 대규모 선사의 성장률은 중간수준으로 확인되었다.이와 같은
국적선사들의 선박보유 규모별 성장률 추세는 소규모 선사의 경우 처음에는 빠
른 속도로 성장하나 중견기업 그룹에 진입하면 성장의 탄력이 크게 약화되며 다
시 일정수준 이상(선박보유량 100만 DWT이상)에 달하면 성장률이 회복된다는
것을 나타내고 있다.
둘째,선사의 선복량 규모와 성장률과의 관계를 회귀분석을 통한 추정결과를
보면 1988～1993년 기간 중에는 규모와 성장률이 서로 무관한 것으로 나타났다.
그러나 1993～1998년 기간 중에는 선사의 규모와 성장률의 관계는 역(-)의 관계
에 있는 것으로 확인되어 소규모 선사일수록 성장성이 높으며 기업규모가 증대
함에 따라 성장성은 낮아지는 것으로 나타났다.
셋째,분석 대상기간별 선사의 성장률 사이에 일관성이 유지될 경우에는 계열
상관의 문제가 발생할 우려가 있으나,계량분석에 의한 확인 결과 일정기간의
선사 성장률은 다음기간의 성장률 결정에 큰 영향을 미치지 못하며 따라서 계열
상관의 문제는 우려할 만한 수준은 아닌 것으로 판단되었다.
넷째,한국 외항선사의 업력별 성장률 추세를 보면 1988년 기준 업력 30년 이
상(1988년에서 선사별 설립년도를 차감하여 도출)인 선사그룹의 연평균 성장률
이 가장 높게 나타났으며,그 다음이 업력 15년 미만의 비교적 업력이 낮은 선
사그룹이고,업력 15～30년의 중간그룹은 성장률이 가장 저조한 것으로 나타났
다.

3)정봉민,“한국 외항선사의 규모,업력 및 성장성과의 관계분석”,『한국해운학회지』,
제28호,1999,pp.381-383.



다섯째,회귀모형에 업력을 설명변수로 추가로 고려하여 추정한 결과를 보면
1988～1993년 기간 중에는 업력과 성장률과의 통계적 관련성은 낮은 것으로 판
단되었으나 1993～1998년의 경우에는 업력과 성장률은 역(-)의 관계임을 시사한
다.즉 1993～1998년에는 선사의 업력이 높을수록 성장률은 둔화된 것으로 나타
났다.

222...외외외항항항해해해운운운산산산업업업의의의 경경경영영영환환환경경경

우리나라의 해운산업은 대외지향적 성장정책을 추진하고 있으며,세계 해상물
동량의 10.9%를 감당하고 있다.따라서 우리나라 수출입화물 운송에 필요 불가
결한 기간산업으로 성장하였다.

구 분 1970 1980 1990 2000 2001 2002 2003 2004

세계 (A) 2,529 3,679 4,126 6,242 6,201 6,335 6,603 6,787

우리나라 (B) 22 94 220 569 611 658 673 744

비중 (B/A) 0.87 2.56 5.33 9.12 9.85 10.39 10.19 10.96

<표 2-3>세계 해상물동량과 우리나라 해상물동량의 비교
(단위 : 백만톤)

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.

우리나라 수출입 해상물동량은 수출 지향적 경제성장 정책으로 1970년대 이후
지속적인 증가 추세를 보여 왔으며 이에 따라 세계 수출입 해상물동량 중에서
우리나라 수출입 해상물동량이 차지하는 비중도 지난 1970년 0.8%에서 1980년에
2.5%,1990년에 5.3%,2000년에 9.1%,2001년에 9.8% 그리고 2004년에는 10.9%
등으로 급격히 증대되는 추세에 있다.



이상과 같은 물동량 증가 추세 및 1970년대의 선량 증강정책에 힘입어 1970년
이후 1980년대 초반까지 우리나라 외항선대는 연평균 20%이상의 높은 신장세를
보였다.그러나 1980년대 중반이후 세계적인 해운불황과 정부의 해운산업 합리
화 계획추진으로 외항선대의 증가세는 둔화되어 1985년부터 1994년까지는 연평
균 3.6% 증가하는데 그쳤다.이에 반해 컨테이너화의 진전으로 컨테이너선대는
급격하게 증가했는데 우리나라 풀컨테이너 선복량(2001년 9월)은 269만G/T로
전체 선복량의 26.9%를 차지하고 있다.4)

연 도 수 출 수 입 합 계
증가율
(%)

1970 1,550 3,453 5,003 -
1975 4,210 7,784 11,994 239%
1980 11,985 30,673 42,658 355%
1985 13,785 49,015 62,800 147%
1990 16,968 71,009 87,977 140%
1995 17,788 77,348 95,136 108%
2000 25,074 76,259 101,333 106%
2001 29,888 82,656 112,544 111%
2002 30,282 93,250 123,532 109%
2003 31,172 87,905 119,077 96%
2004 39,340 89,463 128,803 108%

<표 2-4>국적외항선사에 의한 수출입물동량 변화
                         (단위 : 천 MT)

자료 :한국해양수산개발원,『해운항만통계』,2005.

4) 손희철, “해운경영환경에 따른 국적외항선사의 지식경쟁력 전략구축에 관한 연구”, 

한국해양대학교 박사학위 논문, 2003, p. 11.



1970년 이후 국적외항선사에 의한 수출입화물의 수송량은 위의 표 <2-4>에서
보는 바와 같이 경제성장률의 상승과 더불어 지속적으로 증가하고 있으며 특히
2000년부터 매년 전년 대비 약8～10%증가율을 보이고 있다.이는 물동량의 증
가가 안정적인 증가추세를 유지할 것이며 치열한 화물적취 경쟁을 예고하는 것
이다.

구 분 해 운 수 입 경 상 이 익 당기순이이익
1985 1,840 145 187
1987 2,072 84 111
1988 2,259 97 46
1989 2,371 74 43
1990 2,809 55 14
1997 12,213 1,002 818
1998 16,182 79 153
1999 15,193 492 601
2000 16,807 819 659
2001 16,954 - 442
2002 15,763 - 166
2003 18,821 514 261
2004 24,531 3,904 2,353

<표 2-5>연도별 외항선사의 경영실적 비교
(단위 : 10억원)

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.

한편 우리나라 외항선사들은 1980년대 초 세계해운의 장기불황으로 1987년까
지 적자를 면치 못하였으나 1988년도 세계해운경기의 회복과 경영합리화에 힘입
어 혹자로 전환되었다.이후 계속 흑자규모가 감소하여 1997년에는 다시 적자를
기록하였으나 1998년과 1999년도에는 다시 해운경기가 회복되어 흑자를 기록하
였지만,2003년에는 다시 경상이익과 당기순이익이 각각 5,140억원과 2,610억원
의 대폭적인 흑자를 기록하였고 2004년에는 경상이익과 당기순이익이 각각



39,040억원과 23,530억원의 흑자를 기록하였으나 이러한 결과는 치열한 해운경쟁
시장의 도래로 인한 선박의 매각,인수합병,환율의 변동 등에 의한 외부 환경변
화에 따른 영향이 반영된 결과이다5).

333...외외외항항항선선선 보보보유유유현현현황황황

2004년 12월 현재 국적외항해운업체의 보유선복량은 모두 401척,1,258만
G/T로 1998년 말 377척,1,087만 G/T에 비해 척수로는 24척이,총톤수로는
12.1%(171만 G/T)가 증가했다.국적선사가 보유하고 있는 외항선복량이 증가한
주요인은 노후 비경제선의 해외매각 등으로 감선된 선복에 비해 국내건조 후 국
적취득 조건부 나용선 및 중고선 수입이 증가했기 때문이다.한편,국적선사들이
보유하고 있는 외항선복량을 선령별로 분류하면 0～5년 미만 선박이 46척,1,299
천 G/T로 전체 선복량의 10.3%를 차지하고 있으며,5～9년 138척,4,970천 G/T
(톤수 기준 전체의 39.4%)10～14년 98척,2,932천 G/T(23.2%),15～19년 104척,
1,082천 G/T(14.3%),20～24년 88척,1,346천 G/T(10.7%),25년 이상 17척,261천
G/T(2.1%)등으로 각각 집계됐다.우리나라 외항선사들이 보유한 상선의 선령이
5년에서 10년 경과 선박을 가장 많이 보유한 것으로 보아 선령 면에서 많이 개
선 된 것으로 판단된다.
또한,2004년 12월 기준 톤급별로는 10만 G/T이상 대형선박이 11척,1,251천
G/T로 전체 선복량의 14.7%를 차지하였으며 5만 G/T이상 대형선박이 32척,
2,332천 G/T로 전체 선복량의 27.4%를 차지하였으며,2만～5만 G/T이하 39척,
1,115천 G/T(13.1%),1만～2만 G/T이하 64척,992천 G/T(11.7%),5천～1만
G/T이하 67척,471천 G/T(5.5%),2천～5천 G/T이하 297척,986천 G/T(11.7%),
1천～2천 G/T이하 268척, 393G/T(4.6%), 1천 G/T이하 6,220척, 969천
G/T(11.3%)등으로 각각 집계됐다.

5)한국선주협회,『선협회보』,2005.02.



구분 회     사     명 척 G/T

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50

거 양 해 운
고 려 해 운

국 민 비 투 멘
금 양 상 선
남 성 해 운
대 보 해 운
대 신 해 운
대 양 상 선

대 우 로 지 스 틱 스
대 한 해 운
대 호 상 선

동 남 아 해 운
동 영 해 운
동 진 상 선
두 양 상 선
무 성 페 리
범 주 해 운
범 한 상 선
부 관 훼 리

삼 선 로 직 스
선 우 상 선
세 양 선 박
신 성 해 운

썬 에 이 스 해 운
쎄 븐 마 운 틴 해 운

S W 해 운
에 스 엔 케 이 라 인

S K 해 운
S T X  P a n  O c e a n

G S 칼 텍 스
우 림 해 운
우 양 상 선

유 코 카 캐 리 어 스
인 터 해 운
장 금 상 선
장 하 선 박
조 강 해 운
중 앙 상 선
진 양 해 운
창 덕 해 운
창 명 해 운
천 경 해 운
K S S 해 운
태 영 상 선

티 피 씨 코 리 아
팬 스 타 라 인 닷 컴

한 성 라 인
한 진 해 운
현 대 상 선
흥 아 해 운

11
17
2
6
8
3
1
2
2
17
4
3
4
7
1
1
4
2
2
4
2
5
14
4
4
3
3
15
47
3
10
7
3
3
10
3
1
0
2
10
9
8
9
12
2
1
1
46
37
26

873,069
177,808
6,340
11,214
45,862
13,391
22,271
72,929
9,430

1,097,740
5,482
28,182
25,044
18,332
14,877

853
30,819
6,716
27,394
75,652
7,360

225,783
35,589
15,603
152,242
15,242
13,655

1,511,529
1,540,615
390,322
35,120
12,665
125,862
17,511
123,793
13,604
16,605

0
6,047
12,174
209,050
23,023
121,882
25,572
33,483
9,690
7,722

2,634,118
2,589,018

98,893

합        합        합        합        계계계계 401401401401 12,587,17712,587,17712,587,17712,587,177

<표 2-6>회사별 선박보유량 (2004년 말 기준)

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.



선령

연도

0～ 5년 5～ 10년 10～ 15년 15～ 20년 20～ 25년 25년 이상 합 계

척수 천 GT 척수 천 GT 척수 천 GT 척수 천 GT 척수 천 GT 척수 천 GT 척수 천 GT

1990 104 4,450 64 1,367 99 1,052 109 1,623 37 506 17 31 430 9,029

1991 104 3,940 62 1,666 85 970 108 1,724 42 573 16 32 417 8,905

1992 105 3,650 68 2,479 63 721 104 1,391 39 676 15 39 394 8,956

1993 93 3,158 81 3,133 57 851 83 1,147 43 527 8 46 365 8,862

1994 98 3,578 87 3,233 62 1,113 71 906 40 632 10 65 368 9,527

1995 98 3,449 100 4,452 75 1,322 59 616 36 673 3 25 371 10,537

1996 113 4,657 100 3,958 93 1,909 52 675 35 478 3 26 396 11,703

1997 119 4,840 103 3,640 77 2,031 52 545 40 475 3 28 394 11,559

1998 127 5,203 77 2,657 68 1,819 55 663 38 377 6 51 371 10,770

1999 109 4,382 93 3,456 67 1,788 78 1,060 40 382 9 60 396 11,128

2000 102 4,320 100 3,402 73 2,514 98 1,086 48 522 4 13 425 11,857

2001 65 2,957 126 4,861 70 2,008 106 1,636 52 585 10 137 429 12,184

2002 42 1,795 129 4,880 90 2,407 99 1,934 48 592 14 181 422 11,788

2003 45 1,632 137 4,823 84 2,178 91 1,641 52 737 11 162 420 11,174

2004 46 1,299 138 4,970 98 2,932 104 1,802 88 1,346 17 261 491 12,611

<표 2-7>선령별 우리나라 선박보유현황  

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.



선 형(GT) 척 수 총 톤 수 (GT)
5이하 350 1,158
5～ 20 1,199 14,768
20～ 30 778 19,770
30～ 50 608 23,136
50～ 100 767 56,472
100～ 200 901 131,788
200～ 300 529 131,207
300～ 500 588 230,815
500～ 1,000 500 360,185
1,000～ 2,000 268 393,740
2,000～ 5,000 297 986,948
5,000～ 10,000 67 471,306
10,000～ 20,000 64 992,709
20,000～ 50,000 39 1,115,051
50,000～ 100,000 32 2,332,061
100,000이상 11 1,251,577
합계 6,998 8,512,691

<표 2-8>톤급별 우리나라 선박보유현황 (2004년 12월 기준)

자료 :선주협회,『내부자료』,2005.
참고 :여객선,예선,부선,기타선을 포함한 수치임.

외항해운산업은 지속적인 수출․입 물동량의 증가와 세계 제2위의 조선능력
등 충분한 발전여건을 갖추고 있으나,해외선진국에 비하여 선박 확보금융이나
조세 등 해운산업 영위에 필요한 제도가 미흡한 수준에 있고,세계적인 해운환
경의 변화(선대 대형화,e-Biz도입 등)에 대한 신속하고도 적절한 대응이 이루
어지지 못하고 있는 측면도 있다.따라서 21세기에 선진 해운국으로 도약하기
위해서는 해운업체의 체질개선을 통한 자생력 강화는 물론 경쟁국에 비해 불리
하게 되어 있는 제도를 개선하거나 신규 제도를 과감하게 도입하는 등의 정책적
인 지원이 절실하다고 판단된다.6)

6)우리나라 국적선이 국제적으로 동등한 조건하에서 경쟁을 할 수 있게 하기 위해서는
궁극적으로 세제,외국인 선원 고용 등 측면에서 편의치적 선박과 동일한 수준의 비
용만을 부담하도록 하는 법적,제도적 장치가 강구되어야 할 것이다.
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본 절에서는 우리나라 해운산업을 대표하는 외항선사들이 직면하고 있는 해운
환경을 분석하기 위하여 외항선사가 직면한 해운환경변화요인을 위협적 요인과
기회적 요인으로 구분하여 분석하였다.또한 우리나라 국적 외항선사들의 경영
적 문제점과 잠재능력을 평가하기 위하여 우리나라 외항선사들의 수익성,재무
구조,자산의 효율성(활동성)및 생산성 등을 대상으로 하여 자료의 분석을 실시
하였다.

111...수수수익익익성성성 분분분석석석

<표 2-9>에 의하면 경영에 투하된 자본(총자본,경영자본,자기자본)의 수익
창출효과를 나타내는 총자본 경상이익률,총자본 순이익률 및 자기자본 경상이
익률,자기자본 순이익률 등이 1997년부터 1999년까지는 양호하여 해운경기가
호조되었지만,IFM 등의 특별한 경제환경의 영향에 기인하여 2000년은 대부분
수익성지표가 부의 수치를 보이고 있어나,2001년 이후 급격하게 수익성이 개선
되는 구조를 보이고 있다.

그리고 해운산업의 동 비율 등이 1997년에는 제조업에 비해 저조하지만 1998
년부터 1999년까지는 제조업 평균수준을 상회하고 있어 제조업에 비해 해운경기
가 상대적으로 회복되었지만,2000년부터는 오히려 제조업보다 악화되고 있음을
보여주고 있으며 2001년 이후는 제조업과 비슷한 수익성 비율을 나타나고 있
다.7)이는 상대적으로 부채규모가 크고 자기자본규모가 작은 해운산업의 성격상

7)주요 수익성 지표의 수식은 다음과 같다.
총자본경상이익률 =경상이익/총자본,
총자본순이익률 =순이익/총자본,
자기자본경상이익률 =경상이익/자기자본,
자기자본순이익률 =순이익/자기자본,
기업경상이익률 =(지급이자와 할인료 +경상이익)/총자본,



자기자본 경상이익률이나 자기자본 순이익률은 제조업의 동 비율에 비해 변동
폭이 크게 나타남에도 불구하고 제조업 평균과 비슷한 수익성 구조를 보이는 것
은 향후 해운 물류기업의 부가 가치적 측면에서 해운산업의 육성의 이론적 근거
를 제공할 수 있을 것이다.

항 목 해 운 산 업 제 조 업
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

총자산
경상이익율 -0.3 -5.31 0.01 3.11 -3.83-2.44 2.19 3.54 16.65 0.93 1.37 -1.52 1.38 1.24 0.35 5.08 5.15 9.38

총자산
순이익율 0.02 -3.91 0.74 4.22 -3.29-2.21 1.68 2.14 12.44 0.5 0.01 -3.59 0.01 -1.9 0.01 6.78 4.21 7.43

기업경상
이익율 4.8 -0.26 6.98 9.28 2.16 3.46 6.26 6.68 19.55 6.45 7.04 5.86 7.04 5.77 4.44 7.88 7.21 10.96

자기자본
경상이익율 -3.78-111 0.15 20.00-21.8-23.218.7623.2175.68 3.74 -1.38-6.72 4.96 3.79 1.01 12.97 11.7 19.7

자기자본
순이익율 -0.31-81.510.5427.16-18.7-21.00 14.4214.0156.56 2.02 -4.21-15.9 0.04 -5.8 0.02 17.31 9.56 15.61

매출경상
이익율 0.02 -5.56 0.01 3.47 -4.35-2.79 2.50 3.27 12.46 0.99 -0.34-1.84 1.68 1.29 0.35 4.69 4.68 7.79

매출액
순이익율 5.77 -4.09 0.74 4.71 -3.73-2.52 1.92 1.97 9.31 0.53 -1.03-4.35 0.01 -1.97 0.01 6.27 3.82 6.17

매출액영업이
익율 5.55 5.02 7.29 5.87 7.52 6.59 1.67 6.26 9.86 6.54 8.25 6.11 6.62 7.4 5.52 6.74 6.87 7.56

급융비용 대
부채비율 5.77 5.31 7.24 7.10 7.11 6.49 4.54 3.69 3.71 7.06 7.13 9.26 7.64 6.56 5.97 4.51 3.64 2.97

<표 2-9>외항선사의 수익성 분석표
(단위 : %)

자료 :한국은행,『기업경영분석』,1996년-2004년.

생산효율성(해운기업에서는 운송효율성)을 측정하는 매출원가 대비 매출액비
율은 제조업에 비하여 높을 뿐만 아니라 다소 악화되고 있어 전반적인 수익성은
호조 추세이지만 운송효율성은 오히려 떨어지고 있다.
영업효율성을 측정하는 매출액 경상이익률은 1997년에는 제조업수준을 밑돌고
있으나 1998년과 1999년도는 제조업수준을 상회하고 있지만,2000년 이후 제조
업의 평균치 이하를 기록하고 있다.

영업비비율 =판매비 및 일반관리비/순매출액,
차입금평균이자율 =(지급이자와 할인료)/(단기성차입금 +장기성차입금),
이자부담률 =지급이자와 할인료/부채.



이와 같이 해운산업의 매출원가 대비 매출액비율이 높아 생산효율성이 낮음에
도 1998년과 1999년도에 해운산업의 매출액경상이익률이 제조업보다 높은 것은
관리 및 영업부분의 관리효율성의 제고에 기인되는 것으로 보이며,2004년도에
는 영업환경의 악화와 외화환율변동,선사 간의 합병,선박의 매각 등에 기인하
여 재무비율에 큰 변화가 초래된 것으로 판단된다.
또한,이것은 향후 재무비율을 확인하여야 할 필요성이 요구되는 부분이다.8)
해운산업의 총자산경상이익률,자기자본경상이익률,매출액순이익률 등 수익성
지표가 연도별로 제조업에 비하여 큰 기복을 보이고 있고 재무구조나 비용구조
면에서 큰 차이를 보이고 있어 대부분의 수익성 지표가 제조업에 비하여 위험이
큰 것으로 평가되고 있다.그 주요인을 살펴보면,다음과 같다.
부채비율이 제조업에 비하여 월등히 높아 고정적으로 지급되는 지급이자와 리
스료 그리고 감가상각비 등의 고정비가 총비용 또는 매출액에서 차지하는 비율
이 높게 나타나고 있다.즉,해운기업의 매출액 대비 고정비 비율이 80% 수준인
데,제조업은 40% 수준으로 두 배 정도의 차이를 보이고 있어 제조업에 비하여
해운기업이 직면하고 있는 위험이 크다는 것을 단적으로 보여주고 있다.
감가상각률은 제조업에 비하여 상대적으로 낮은 수준이며 고정비 중에서 감가
상각비 비중은 제조업과 큰 차이가 없다.따라서 해운기업의 고정비가 높은 것
은 고정적으로 지출되는 지급이자 및 리스료의 영향임을 보여주고 있다.총비용
중에서 고정비 비중이 클수록 영업위험을 측정하는 영업 레버리지가 높아 조업
도 변동에 따른 손익확대효과가 커진다.
즉,호황일 경우에는 수익 증대 폭이 상대적으로 크지만 불황일 경우에는 손
실 하락폭도 상대적으로 크게 나타나 영업위험이 크게 작용한다.해운기업 대부
분의 수익성지표 변동폭이 큰 것도 이러한 연유이며 특히 고정비 중에서 막대한
부채에 따른 지급이자 및 리스료의 영향 때문인 것으로 판단된다.

8)안기명․이기환,“연안여객선 업체의 재무상태와 경영성과분석”,『한국해운학회지』,
제28호,1999,pp.37-40.
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해운산업의 자기자본비율이 제조업에 비하여 1.5배 내지는 7배가량 낮은 수준
으로 해운산업의 자기자본구조가 극히 취약하다는 것을 알 수가 있다.그러나
외환위기 이후 자기자본비율이 크게 증대되어 많이 개선된 것으로 나타나고 있
다.이것은 우리나라 모든 업종에서 나타나는 현상으로 보인다.그러나 해운산업
은 2004년도에도 제조업의 57% 수준에 머물고 있다.

항   목
해  운  산  업 제    조    업

199619971998199920002001200220032004199619971998199920002001200220032004
자기자본

비율
7.023.0111.520.6 12 10.3 15 16.5 28 24 20.224.831.832.235.442.544.8 49

유동비율 74.881.476.485.164.566.377.972.282.791.991.889.8 92 83.297.9 106 110 117

고정비율 10681721582 378 655 752 517 462 265 237 261 242 202 198 71.5 145 132 119
고정장기
적합률

112 72.998.7 105 118 118 109 114 108 105 99.2 104 105 113 16.496.994.290.6

부채비율 13243218772 385 734 874 569 506 257 317 396 303 215 211 182 135 123 104
고정부채

비율
8502260489 259 456 539 373 306 146 126 163 133 92.575.979.450.340.331.3

순운전자본
대 총자본

-8.4-5.2-7.4-3.9 -12 -12 -6.5-9.2-5.4-3.7-3.9-4.3-3.1-7.3-0.8 2.2 3.636.06

<표 2-10>외항선사의 재무제표 분석
(단위 :%)

  

자료 :한국은행,『기업경영분석』,각년도.

자기자본비율과 역(-)의 관계를 나타내는 비율이 부채비율인데,제조업의 부채
비율은 부채가 자기자본의 약 2-4배 수준임에 비하여,해운기업은 4～32배로 나
타나고 있어 재무위험이 대단히 높은 산업임을 알 수가 있다.2001년도에 874%
에서 2004년도에는 257%로 재무구조가 많이 개선된 것으로 나타나고 있다.
특히,해운산업의 고정부채비율은 146～2,260%로서 제조업의 31～160%에 비
하여 상당히 높은 수준임을 감안하면 해운산업은 막대한 고정자산(선박)투자를
필요로 한다는 것을 알 수가 있다.



고정부채비율은 2001년도에 539%에서 2004년도에 146%으로 감소되어 외항선
사들이 리스크관리에 관심을 집중하고 있는 것으로 판단된다.그러나 해운산업
의 특성상 투자자금의 순환성과 장기자금의 필요에 따른 특성 등을 감안할 때
계속적인 관찰이 필요할 것으로 생각된다.9)
장기적인 수익을 창출하는 고정자산은 장기자금으로 투자되는 것이 재무안정
성을 도모하는 것이고 이러한 재무안정성(자금의 조달과 운용의 균형여부)을 측
정하는 대표적인 지표로는 고정비율과 고정장기적합률이 있다10).
고정장기적합률은 73～118%로서 제조업과 비슷한 수준이지만 자기자본대비
고정자산비율인 고정비율은 200%대를 유지하는 제조업의 약 2～8배 정도로 해
운기업은 장기성자금의 대부분을 장기부채로 조달하고 있음을 알 수가 있다.이
는 해운업체의 장기자금조달의 대부분이 특수자금 형태(계획조선,BBC자금 등)
를 띠고 있다는 것을 나타내 주는 것이다.
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효율성지표11)는 기업이 보유하고 있는 자본 및 자산의 효율적 운용여부를 측
정하는 재무지표로서 일명 활동성지표라고도 하는데 그 주요지표를 살펴보면
<표 2-11>과 같다.

9)주요 재무구조 비율의 수식은 다음과 같다.
유동비율 =유동자산 /유동부채,
부채비율 =부채 /자기자본,
고정비율 =(투자와 기타자산 +고정자산)/자기자본,
고정장기적합률 =(투자와 기타자산 +고정자산)/(자기자본 +장기부채),
순운전자본비율 =(유동자산 -유동부채)/총자본,
차입금의존도 =(단기성차입금 +장기성차입금)/총자본.

10)G.Foster,FinancialStatementAnalysis,Prentice-HallInternationalEditions,2th,
1986,pp.60-80.

11)주요 효율성 지표의 수식은 다음과 같다.
총자본회전률 =순매출액 /총자본,
자기자본회전률 =순매출액 /자기자본,
경영자본회전률 =순매출액/[총자본-(건설가계정+투자자산+이연자산)],
고정자산회전률 =순매출액 /(투자와 기타자산 +고정자산).



항 목
해 운 산 업 제 조 업

199619971998199920002001200220032004199619971998199920002001200220032004

총자본
회전율 0.980.960.99 0.9 0.880.880.881.091.340.95 0.9 0.820.820.960.981.08 1.1 1.2

자기자본
회전율 12.219.914.25.775.028.34 7.5 7.116.073.794.073.642.952.942.882.76 2.5 2.53

자본금
회전율 19.127.325.2 14 11.39.64 9.1 6.63 12 10.8 11 10 8.017.847.096.687.269.88

경영자본
회전율 1.081.251.321.041.050.990.991.211.47 1.2 1.151.061.03 1.2 1.211.331.331.47

고정자산
회전율 1.3 1.561.661.161.131.121.131.421.761.691.651.471.292.161.541.721.832.05

<표 2-11>외항선사의 효율성 분석
(단위 :회수)

자료 :한국은행,『기업경영분석』,각년도.

총자본회전률,경영자본회전률은 2004년도까지는 제조업에 비하여 약간 상회
하는 수준이나 2000년도에 일시적으로 하회하고 있다.
고정자산회전률은 1998년은 높은 수준이나 1997년과 1999년에는 약간 낮은 수
준이며 2000년도에는 크게 낮은 수준임을 보여주고 있어 2000년부터는 해운기업
이 제조업에 비해 자산운용(특히 선박운용)의 효율성이 크게 떨어지고 있음을
알 수가 있다.
그러나 자기자본회전률과 자본금회전률은 제조업에 비하여 훨씬 높게 나타나
고 있는데 이는 자본의 효율적 운용보다는 매출액에 비하여 자기자본과 자본금
규모가 훨씬 작다는 것을 의미한다.이러한 사실은 자본구조 분석결과와 일맥상
통한 결과임을 시사하고 있다.
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주요 생산성지표로는 부가가치율,총자산투자효율,1인당 매출액,1인당 인건
비율,자본집약도,노동장비율 및 노동소득분배율을 들 수 있다.
1인당 부가가치 증가율은 1997년도와 1998년도에는 제조업에 비하여 높은 증
가율을 보이고 있지만,1999년도에는 제조업은 21.95%인데 해운기업은 3.02%로
증가율이 크게 감소하였다.대표적인 노동생산성을 나타내는 1인당 매출액의 증
가율을 보면 부가가치율과 유사한 결과를 보이고 있다.
또한 1인당 인건비도 1997년도와 1998년도에는 제조업에 비하여 높은 증가율
을 보이고 있으나 1999년에는 낮은 증가율을 보여주고 있는 바,해운기업이 제
조업에 비해 1997,1998년에는 1인당 부가가치 증가율과 매출액증가율이 높은
반면 1인당 인건비 증가율도 높았고 1999년에는 1인당 부가가치증가율과 매출액
증가율이 낮은 반면 1인당 인건비 증가율도 낮았음을 보여주고 있다.
부가가치총액을 총자본으로 나눈 비율인 총자본 투자효율은 자본생산성을 나
타내는 측정지표로서 기업에 투하된 자본 한 단위가 1년 동안에 얼마만큼의 부
가가치를 창출하였는가를 나타내주며 총자본이 얼마나 효율적으로 운용되고 있
는지 여부를 나타내는 대표적인 생산성지표12)이다.
<표 2-12>에 의하면,해운기업은 제조업에 비하여 자본생산성이 높은 것으로
나타나고 있지만,2000년도에는 해운기업은 크게 감소하였지만 제조업은 약간
증대한 것으로 나타나고 있어 해운기업의 자본생산성이 크게 악화되고 있음을
알 수가 있다.그러나 2001년 이후 제조업에 비하여 50%이상 높은 수준을 유지
하는 것으로 보아 앞의 수익성지표와 함께 해운사업이 부가가치 산업으로 국가
경쟁력을 향상시킬 수 있는 미래전략산업으로써의 역할을 담당할 수 있을 것으
로 기대되어 진다.
12)주요 생산성 지표의 수식은 다음과 같다.

노동생산성 =부가가치/종업원수,
자본생산성(총자본 투자효율)=부가가치/총자본,
설비투자효율 =부가가치/(유형고정자산 -건설가계정),
노동장비율 =(유형고정자산 -건설가계정)/종업원수,
자본집약도 =총자본/종업원수,노동소득분배율 =인건비/부가가치.



항 목
해 운 산 업 제 조 업

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

1인당
부가가치
증가율

0.83 15.5669.44 3.02 - - - - - 1.05 4.65 11.7421.95 - - - - -

1인당
매출액증가율 10.2230.7144.95-3.37 - - - - - 10.99 8.76 14.2515.62 - - - - -

1인당인건비
증가율 10.45 5.75 9.42 4.78 - - - - - 12.21 4.3 -2.06 8.95 - - - - -

노동장비율 264 337 460 515 509 603573.22559.71502.7763.02 77 102 122 122 126122.21121.91124.33
자본집약도 401 632 899 883 825 914872.77853.18840.53176 222 276 298 292 294290.45301.24320.41
총 자본
투자효율 35.5630.6636.6632.8225.8624.7929.0240.7964.7223.0219.6417.5719.2719.4718.9923.5823.5225.51

부가가치율 36.2832.0936.8936.6729.3728.2833.12 37.6 48.4424.3621.8621.3223.4720.4519.3121.7921.3922.86
노동소득
분배율 24.2814.9810.1311.22 16.5 17.11 15.8 13.55 9.29 53.0152.1445.7241.6547.7351.5146.2548.09 42.5

<표 2-12>외항선사의 생산성 분석
(단위 :백만원,%)

자료 :한국은행,『기업경영분석』,각년도.

부가가치율은 일정기간 동안 기업이 창출한 부가가치를 매출액으로 나눈 것으
로써,매출액 중 가치 활동에 참여한 생산요소에 귀속된 소득비율을 시사하는
것이며 이러한 부가가치율 역시 1997년부터 1999년 기간 중에 제조업에 비하여
양호한 것으로 나타나고 있지만,2000년부터 일시적으로 증가율이 떨어졌지만,
꾸준히 제조업보다 50%이상의 부가가치율를 유지하고 있다.
노동소득분배율을 살펴보면,제조업의 경우,부가가치총액 중 42～52%가 인건
비를 차지하고 있는데 비하여 해운기업은 10～16% 수준을 유지하고 있어 인건
비부담이 상대적으로 낮다고 볼 수가 있지만 ,선원수급이 원활하지 못하여 제
대로 선원이 확보되지 못한 해운산업의 선원수급 현실과 제조업에 비하여 상대
적으로 자본집약적인 특성이 반영된 결과라고 보아야 할 것이다.
그리고 노동장비율은 유형고정자산을 종업원수로 나눈 생산성지표이고 자본집
약도는 총자본을 종업원수로 나눈 생산성지표로 생산능력 및 자본투자정도를 나



타내 주는 지표이다.노동장비율은 2003년도에는 해운기업이 559백만원이고 제
조업이 121백만원이며,2004년도는 해운산업이 502백만원이고 제조업이 124백만
원으로써 제조업에 비하여 약 4배정도 높게 나타나고 있어,종업원당 유형고정
자산 투자정도가 제조업에 비하여 훨씬 높다.
또한,총자산 투하정도를 나타내는 자본집약도의 경우 2003년도에는 해운기업
이 853백만원이고 제조업이 301백만원이며,2004년도에는 해운기업이 840백만원
이고 제조업이 320백만원으로써 제조업에 비하여 약 2.6배 높게 나타나고 있다.
이는 대규모의 고정자산투자를 요하는 해운업의 특성에 기인된 것으로 사료되며
이것이 해운기업의 노동소득분배율을 낮게 하는 주요인으로 지적되고 있다13).

555...한한한국국국해해해운운운산산산업업업 경경경영영영실실실태태태분분분석석석 요요요약약약

첫째,국적선에 의한 수출입화물의 수송량은 1970년대에 연평균 17%의 신장세
를 보였으나 1980년대 이후에는 신장세가 둔화되고 있으며 최근에는 국적선 적
취율이 계속해서 하락하고 있는데 이는 국적선대의 증가둔화 및 개방압력과 점
차 치열해지는 국제경쟁에 기인한 것으로 분석되고 있다.
둘째,우리나라 외항선사들은 1980년대 초 세계해운의 장기불황으로 1987년까
지 적자를 면치 못하였으나 1988년도의 세계해운경기의 회복과 경영합리화에 힘
입어 혹자로 전환되었고,이후 계속 흑자규모가 감소하여 1997년에는 다시 적자
를 기록하였다.그리고 1998년 이후에는 해운경기가 회복되어 흑자를 나타내었
지만 2000년도는 외화환산손실의 당기손익반영과 세계경제침체로 인한 물동량
및 운임의 대폭적인 감소로 해운불황을 맞았으나 2001년이후 해운산업의 호황과
선가의 상승 및 운임 등의 상승으로 해운산업의 호황기를 맞기도 했다.
셋째,외항선사들의 전반적인 수익성은 1998년과 1999년도는 양호한 것으로
나타나고 있지만,2000년도부터 제조업을 하회하고 있으며,2001년도 이후 수익

13)장영광,『현대경영분석』,무역경영사,1995,pp.66-130.



성이 많이 개선되어 졌다.그러나 해운기업의 특성상 제조업의 생산효율성에 비
해 낮고,재무구조나 비용구조면에서 큰 차이를 보이고 있어 제조업에 비하여
위험이 큰 것으로 평가되고 있다.특히 고정비 중에서 막대한 부채에 따른 지급
이자 및 리스료의 영향이 큰 것으로 나타나고 있다.
넷째,외항선사들의 자기자본비율이 제조업에 비하여 약 1.5～7배의 낮은 수준
으로 해운산업의 자기자본구조가 극히 취약한14)것으로 평가되고 있다.이것은
대규모 자산인 선박의 보유에 따른 현상 및 세계화된 해운시장의 특성에 기인한
것으로 판단된다.
다섯째,고부가가치를 창출 할 수 있는 산업으로써,해운산업은 국가경쟁력을
향상시킬 수 있는 미래전략산업으로 육성할 필요가 있는 것으로 인식된다.

14)제조업은 자기자본대비 부채가 약 2～4배,고정부채비율이 90～160%이며,해운기업
은 자기자본대비 부채가 4～32배,고정부채비율이 260～2,260%임.
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111...성성성과과과측측측정정정의의의 정정정의의의

측정은 조직구성원의 행동에 영향을 미친다.즉,측정된다는 것은 무엇인가 이
루어진다는 것을 의미한다.조직을 변화시킬 수 있는 가장 빠른 방법은 측정시
스템을 변화시키는 것이다.15)성과측정시스템을 명확하게 이해하기 위해서는 먼
저 성과측정과 성과측정치에 대해 정의할 필요가 있다.
Neelyetal.(1995)는 성과측정을 행동의 효과성과 효율성을 계량화하는 과정
이며,성과측정치는 행동의 효과성과 효율성을 계량화하는데 사용되는 수단으로
정의하고 있다.16)효과성은 결과를 중시하는 것으로,고객의 요구사항을 충족시
키는 정도로 정의할 수 있으며 효율성은 프로세스를 중시하는 것으로써,일정
수준의 고객만족을 제공할 때 기업의 자원이 얼마나 경제적으로 활용 되었는가
를 나타내는 측정치이다.
효과성과 효율성은 두 가지의 기본적인 성과차원을 확인시켜줄 뿐만 아니라,
특정행동을 추구하는 논리적 근거를 제공한다는 점에서 매우 중요하다.17)예를
들어,품질과 관련된 성과차원의 하나인 제품 신뢰성의 경우 효과성은 보다 높
은 수준의 제품 신뢰성을 확보함으로써 보다 큰 고객만족을 가져올 수 있다는
것 이다.

15)측정 할 수 없다면 관리할 수도 없다(Ifwecan'tmeasureit,wecan'tmanageit)
는 문구는 성과측정시스템의 중요성을 강조한 말이다.

16)A.Neely,M.GregoryandK.Platts,“PerformanceMeasurementSystem Design:
A LiteratureReview andResearchAgenda”,InternationalJournalofOperations
＆ ProductionManagement,Vol.15.No.4,1995,pp.80-81.

17)N.Slack,TheManufacturingAdvantage:Achieving:CompetitiveManufacturing
Operations,Mercury,1991,pp.88-89.



효율성의 관점에서 본다면 현장에서의 고장이나 제품결함에 따른 배상 및 보
상을 줄임으로써 비용을 최소화시키는 것을 의미한다.성과측정은 기업프로세스
의 언어인 동시에 조직이 어떠한 상황에 처해있고 어떤 방향으로 향하고 있는지
에 관한 정보를 제공해 준다.따라서 성과측정은 수립된 목표를 향한 조직의 진
척상황을 알려 주고,결함이나 정체상태를 식별할 수 있게 한다.이러한 목적을
달성하기 위해서는 올바른 방법으로 올바른 것을 측정하는 것이 중요하다.
Parker(2000)는 성과측정에 있어서 다음과 같은 점을 고려해야 한다고 주장하
였다.첫째,성과측정치는 조직과 연계될 필요가 있다.둘째,하위단위의 개별성
과측정치는 조직전체의 성과측정치와 통합되어야 한다.셋째,측정은 성과측정시
스템에 따라 시스템적으로 이루어져야 한다.넷째,측정은 성과에 영향을 미쳐야
한다.다섯째,측정치는 신뢰할 수 있어야 한다.18)
한편 여러 가지 개별적인 성과측정치는 기업의 성과측정시스템에 도입되어 운
영되기 마련이다.따라서 성과측정의 또 다른 중요한 고려사항은 선정된 성과측
정치들이 기업전략과의 연계를 통하여 성과측정시스템으로 도입되어야 한다.더
나아가 비록 성공적으로 성과측정치가 성과측정시스템에 도입되었다 하더라도,
성과측정시스템 내에서 운영되는 성과측정은 기업환경요인에 의해서 효과성과
효율성 모두에 영향을 받게 된다.따라서 적절한 성과측정이란 적절한 개별성과
측정치의 선정과 이의 성과측정시스템 내의 도입 그리고 전체 기업환경과의 적
절한 조화 등이 모두 고려되어야 할 것이다.
성과측정을 위한 틀을 개별적 측정단계,성과측정시스템단계,기업환경과의 단
계로 구분한다면 각 단계에 따른 분석방향은 달라질 수 있으며,이러한 성과측
정을 위한 틀은 다음과 같은 점을 시사하고 있다.19)
첫째,개별성과측정치만으로 기업성과를 파악하는 것은 기업전체의 관점에서
볼 때 극히 일부분에 지나지 않는다.둘째,개별 성과측정치 간의 일정한 연계성
이 존재할 수 있다.셋째,개별 성과측정치와 기업전략 및 기업환경과의 일치에
대한 추구는 성과측정을 위한 보다 타당한 접근방향을 제시할 수 있다.이에 대

18)C.Parker,“PerformanceMeasurement”,WorkStudy,Vol.49,No.2,2000,pp.64-65.
19)A.Neely,M.GregoryandK.Platts,op.cit.,1995,p.81.



한 각 단계별 고려사항을 정리하면 <표 3-1>과 같다.

개별적인

성과측정치

어떤 성과측정치가 사용되어야 하는가?

성과측정치는 무엇을 위해 사용되어야 하는가?

성과측정치를 얻는데 비용이 얼마나 드는가?

성과측정치는 어떠한 효익을 제공하는가?

성과측정

시스템

모든 적절한 요소(내부적, 외부적, 재무적, 비재무적)들이 포함되었는가?

개선율과 관련이 있는 측정치가 도입되었는가?

기업의 장. 단기 목표와 관련이 있는 측정치가 도입되고 있는가?

측정치가 수평적. 수직적으로 통합되어 있는가?

측정치들 간의 갈등은 없는가?

기업환경

측정치가 기업의 전략을 강화시키는가?

측정치가 조직의 문화에 부합되는가?

측정치가 기존의 인식 및 보상구조와 일치하는가?

측정치가 고객만족에 초점을 맞추고 있는가?

측정치가 경쟁력 유지에 초점을 맞추고 있는가?

<표 3-1>측정수준에 따른 고려사항  

자료 :A.Neely,M.GregoryandK.Platts,op.cit.,1995,pp.81-83.

<표 3-1>과 같이 성과측정은 개별적 단위에서 독립적으로 이루어지는 것보다
기업전반에 걸친 다양한 요소를 함께 고려하여 측정하는 것이 보다 바람직하다.
또한 다수의 기준선정과 그들 간의 관계설정은 기업성과 평가에 크게 영향을 미
칠 수 있다.
그러나 이러한 개별적인 성과측정치가 기업의 전략적 방향과 일치되는 것이
중요하지만,이와 같은 전략과의 일치성은 기업별로 다르게 접근될 수 있다.따
라서 기업의 전략적 방향 및 기업환경과의 일치성은 일반화된 연구로는 적용될
수 없으며,기업별로 성과측정시스템을 구축하는 과정에서 고려되어야 한다.
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기업성과는 항상 동일한 차원 내에서 존재하는 것이 아니다.일반적으로 기업
성과의 적절한 측정을 위해서는 성과측정의 대상,자료의 형태 및 특성,측정치
의 상대성,그리고 성과 간의 인과관계 등 여러 사항을 함께 고려해야 한다.
Eccles(1991)는 새로운 측정치를 선택하는 방안에 대하여 다음의 몇 가지 사항
을 고려해야 한다고 주장하였다.첫째,부문,부서,개인의 목표가 고객의 요구와
일치되도록 측정치가 마련되어야 한다.둘째,측정치 개발에 종업원의 참여가 필
요하다.셋째,측정치는 업무방식의 개선과 관련된 지표가 포함되어야 하고 이를
바탕으로 종업원의 참여를 통해 종업원 자신이 분위기를 주도하는 방향으로 이
루어져야 한다.20)
이러한 주장은 거시적 혹은 포괄적 접근을 통한 기업성과 측정의 위험성을 지
적한 것이다.또한 그는 단순히 수치의 나열로 이루어지는 단편적인 성과측정은
기업의 지속적 성장에 아무런 기여를 하지 못한다고 주장하였다.
Kaplan과 Norton(1992)은 성과측정치에 대한 차원을 연구하면서 성과측정에는
네 가지의 주요 관점들이 포함되어야 한다고 주장하였다.21)
첫째,“비전을 달성하기 위하여 우리 회사는 고객에게 어떻게 보여야 하는가?”
라는 고객관점으로써 고객에게 가치를 전달하기 위하여 시간,품질,서비스,비
용 등을 고객의 입장에서 지표화 하는 것을 의미한다.
둘째,“주주와 고객을 만족시키기 위하여 우리 회사는 어떤 내부 프로세스에
탁월해야 하는가?”라는 내부프로세스관점에서 고객관점을 만족시키기 위하여
경영관리측면에서 필요한 프로세스․의사결정․조직을 통한 기업의 강점에 대한
지표들로 이루어져 있다.
셋째,“비전을 달성하기 위하여 우리 회사는 변화하고 또한 이를 개선하는 능

20)R.G.Eccles,“The Performance MeasurementManifesto”,Harvard Business
Review,January-February,1991,pp.131-137.

21)R.S.KaplanandD.P.Norton,“TheBalanceScorecard-MeasuresThatDrive
Performance”,Harvard BusinessReview,January-February,1992,pp.71-79.



력을 어떻게 유지할 것인가?”라는 학습 및 성장관점에서 기업이 기존제품과 프
로세스를 지속적으로 개선시키도록 하며,이에 따라 기업을 동태적인 환경에 유
연하게 대처할 수 있는 능력이 지표화 되어야 한다는 것이다.22)
마지막으로 “재무적으로 성공하기 위하여 우리 회사는 주주에게 어떻게 보여
야 하는가?”라는 재무관점으로써 이는 기업의 전략,업무수행이 실질적으로 주
주의 이익실현에 얼마나 공헌하였는가를 보여주는 지표이다.
Kaplan과 Norton(1993)은 성과측정치를 선정할 때 무엇보다 중요한 것은 기업
의 입장뿐만 아니라 고객의 입장도 충분히 반영하는 성과측정치를 선정해야 한
다는 것이다.23)또한 성과측정치를 선정할 때 핵심성공요인을 식별하여 네 가지
관점 각각에 있어 일반적으로 3～5개 정도의 핵심성과측정치를 구성하는 것이
바람직하다고 한다.이는 너무 많은 것을 측정하게 되면 잘못된 것을 측정하는
오류를 범할 수 있기 때문이다.
Neelyetal(1995)은 성과측정을 위한 세 가지의 기본적인 접근방향을 제시하
였다.첫째,성과측정치에 중요한 영향을 미칠 수 있는 모든 적합한 차원들을 망
라한 개별 성과측정치들을 설정한다.둘째,이들 개별 성과측정치들을 통합하는
성과측정시스템들을 구축한다.그리고 마지막으로 구축된 성과측정시스템과 기
업환경과 관계를 파악한다.이들은 개별 성과측정치의 내용으로 품질․시간․원
가 및 유연성을 제시하였다.24)
Schneiderman(1999)은 훌륭한 성과측정치의 특성을 다음과 같이 제시하고 있
다.25)첫째,이해관계자의 만족을 반영한다.둘째,개선해야 할 부분을 지속적으
로 관리함으로써 성과개선을 도모할 수 있도록 약점이나 결점 등을 중심으로 지
속적으로 평가한다.셋째,단순하고 이해하기 쉽다.넷째,명확하고 일관성 있게

22)Kaplan과 Norton은 1992년도 초기시기에는 ‘혁신과 학습(InnovationandLearning)
관점’이라는 표현을 사용하였으나 1996년부터 ‘학습과 성장(LearningandGrowth)
관점’이라고 표현을 바꾸었다.

23)R.S.Kaplan and D.P.Norton,“Putting theBalanced Scorecard to Work”,
HarvardBusinessReview,September-December,1993,p.86.

24)A.Neely,M.GregoryandK.Platts,op.cit,1995,p.86.
25)A.M.Schneiderman,“WhyBalancedScorecardFail”,JournalofStrategicPerformance,
January,1999,pp.6-11.



구체적으로 정의되어 있다.다섯째,성과측정치를 사용하는 사람들이 쉽게 접근
할 수 있다.여섯째,성과표상에 나타난 차이의 근본적인 원인을 규명하는 시스
템에 연계되어 있다.마지막으로 지속적인 검토와 수정을 하기 위한 공식적인
프로세스가 존재한다.이상에서 살펴본 바와 같이 성과측정의 차원과 접근법은
매우 다양하다.따라서 이들 제안들이 공통적으로 제안하는 몇 가지의 특성을
파악할 필요가 있다.최근까지의 성과측정에 관한 문헌에 나타나는 성과측정치
의 주요특성을 요약하면 <표 3-2>와 같다.

특 성 연 구 자

전략으로부터 도출

Globerson(1985),  Maskell(1989),
Dixon et al.(1990),
Lynch and Cross(1991),
Neely et al.(1996),
Kaplan and Norton(1992)

확실한 목적을 가지고 명확하게 정의
Globerson(1985),
Neely et al.(1996)

관련성이 있고 유지하기 쉬어야 함
Maskell(1989),
Lynch and Cross(1991)

이해하고 사용하기 위해 단순해야 함

Maskell(1989),
lynch and Cross(1991),
Neely et al.(1996),
Kaplan and Norton(1992)

빠르고 정확한 피드백을 제공
Globerson(1985)
Dixon et al.(1990),
Maskell(1989), Neely et al.(1996)

운영목표와 전략목표와의 연계 Lynch and Cross(1991),

지속적인 개선을 자극해야 함
Lynch and Cross(1991),
Neely et al.(1996)

<표 3-2>성과측정치의 주요특성
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성과측정치는 조직의 상위경영자에 의해서 개발된 제품전략 혹은 프로세스개
선 정책에 합당하는 하위계층의 행동을 유발할 수 있는 수단을 제공한다.실무
적으로 기업성과의 측정은 매우 중요한 문제임에도 불구하고 구체적인 성과측정
치를 선정하기가 곤란하다.따라서 현실적으로 모든 조직에 적용할 수 있는 이
상적인 성과측정시스템을 구축한다는 것은 매우 어렵다.많은 학자들이 다양한
성과측정치를 제시하고 있으며 심지어 동일한 측면의 성과측정치 내에서 조차
구성 항목에 차이를 보이고 있다.
예를 들어 측정대상의 문제이다.일반적으로 기업성과 측정을 위한 대상은 기
업 그 자체이지만 종종 그 기업으로 부터 제품을 구입하는 고객 혹은 잠재적 고
객집단이 될 수 있다.이는 측정이 단일차원이 아니라,다차원적으로 이루어져야
함을 의미한다.

품질 시간 유연성 재무 고객만족 인적자원

제품성능 리드타임 제조효과성 현금흐름 시장점유율 종업원관계

납기신뢰성 납기신뢰성 자원활용 시장점유율 서비스 종업원관여

의존가능성 생산소요시간 용량유연성 간접원가절감 이미지 노동력

혁신 프로세스시간 신제품도입 재고성과 고객관계 종업원기술

생산성 컴퓨터시스템 원가통제 경쟁력 학습

사이클타임 미래성장 매출액 혁신 노동효율성

납기속도 제품혁신 수익성 납기신뢰성 작업생활의 질

노동효율성 효율성 자원활용

자원활용 제품원가절감 생산성

<표 3-3>기업 성과측정치의 유형

자료 :M.Hudson,P.A.Smart,andM.Bourne,“TheoryandPracticeinSMEPerformance
Measurement Systems”, International Journal of Operations & Production
Management,Vol.21,No.8,2001,p.1102.



성과측정치를 설정하는데 있어 중요한 문제 중 하나는 <표 3-3>과 같이 여러
가지 유형으로 분류되며,서로 중복되기도 한다는 것이다.이는 여러 학자가 성
과측정을 위하여 구축한 성과시스템에 대한 관점의 차이에서 비롯된 것이다.그
리고 기업성과의 주요 초점과 측정하고자 하는 기업성과의 전략적 가치에 대한
견해 차이에서 기인하는 것이다.
Kaplan과 Norton(1992)은 개별 성과측정치의 적절한 결합이 매우 중요하며 단
일 측정치만의 측정은 기업성과를 올바르게 측정할 수 없음 지적하고 있다.26)
하지만 이들은 성과측정치 간의 관계가 상호보완적 관계에 있음을 언급할 뿐 그
들 간의 관계를 실증적으로 규명하고 있지는 못하고 있다.따라서 이러한 기존
연구의 한계점을 극복하는 차원에서 개별 성과측정치간의 연관성을 실증적으로
규명할 필요가 있다.

제제제222절절절 성성성과과과측측측정정정시시시스스스템템템

111...성성성과과과측측측정정정시시시스스스템템템의의의 역역역할할할과과과 문문문제제제점점점

잘 설계된 성과측정시스템은 매우 강력한 경영도구이다.그리고 이것은 경영
자들로 하여금 조직이 얼마나 잘 목표를 달성하고,제품과 서비스를 관리하였는
지를 파악할 수 있게 해준다.또한 전략적 계획수립,조직목표의 명확화,의사결
정의 영역 확인 및 경영자의 정보욕구 분석 등과 밀접한 관련을 맺고 있다.
효과적인 성과측정시스템은 자원의 배분,종업원의 동기부여,성과개선이 효

과적으로 이루어지도록 유도하는 역할을 한다.그리고 이는 조직의 신뢰성을 개
선하고,조직을 유지,강화시키는데 필요한 자원을 확보하는데 도움을 준다.27)

26)R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,1992,pp.71-79.
27)C.Green,“Well-designedPerformanceMeasurementistheStrongestToolfor

Controlling yourBusiness Objectives”,Canadian Manager/ManagerCanadian,
Vol.18,No.4,1993,pp.24-27.



Cooketal.(1995)은 성과측정시스템이 적용될 수 있는 분야를 다음과 같이 제
시하고 있다.28)

㉠ 전략적 계획수립
성과측정시스템은 전략적 계획수립 과정에서 조직목표의 명확한 분류를 가
능하게 하며,성과측정치들 간의 인과관계를 강조한다.
㉡ 성과예측과 조기경보
성과측정과 조기경보는 서로 보완관계에 있다.성과예측은 계획수립에 사
용될 수 있는 미래 성과지표에 대한 추세를 파악하는 것이다.조기경보는
철저한 분석과 즉각적인 행동의 필요한 부분을 알려주는 신호이다.이러한
조기경보신호는 조직을 개선시키는 역할을 한다.
㉢ 조직 전반적 실행
성과정보는 조직이 올바른 방향으로 나가고 필요한 시정조치를 취하는데
중요한 역할을 한다.또한 성과정보는 개선이 필요한 부분을 식별하고,어
떠한 조치를 취해야 하는지를 알려주는 효과적인 수단이다.이러한 성과정
보는 모든 조직구성원들에게 공유되어 활용되어야 한다.이를 위해 성과측
정시스템은 모든 구성원을 참여시켜 전체적인 조직관점에서 체계적으로 실
행되어야 한다.
㉣ 벤치마킹
벤치마킹은 다른 조직의 성공요인을 학습하여 조직을 개선시키는 하나의
방법이다.예를 들어,동일한 제품이나 서비스를 제공하는 다른 조직과 비
교되는 성과정보는 조직의 성과를 개선시키기 위해서 그 조직의 성공요인
을 식별하고 경험을 학습하기 위해서 사용될 수 있다.

Kamensky(1993)는 성과측정시스템이 가지고 있는 본질적인 문제점에 대하여

28)T.T.Cook,L.Stewartand J.Adrian,"Performance Measurement:Lesson
Learned forDevelopment,Management",World Development,Vol.23.No.8,
1995,pp.1303-1315.



다음과 같이 지적하고 있다.
첫째,성과측정시스템 자체가 문제를 해결하지는 못하며,단지 문제를 지적할
뿐이다.그리고 성과측정시스템은 경영자에게 문제점,혹은 성공의 발생시기만
알려줄 뿐 그 이유에 대해서는 알려주지 못 한다.즉,경영자에게 문제제기의 정
보만 제공할 뿐,해결책이나 대안은 제시하지 못한다.
둘째,성과측정시스템은 조직성과에 영향을 미치는 요인을 모두 설명하지 못
한다.
셋째,성과측정시스템은 기본적으로 경영관리를 위한 수단에 불과하다.29)
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전통적인 원가/관리회계의 개념들은 유럽과 미국에서 증가하는 산업활동을 지
원하기 위해서 1850년부터 1925년 사이에 개발되었다.30)그리고 오늘날의 전통
적인 원가관리회계에서 보여 지는 대부분의 특징들은 1930년대까지 수립된 것이
다.
1970년대 이후 산업환경이 급격하게 변화되었음에도 불구하고 이를 지원하는
회계시스템에서 사용되는 기본적인 원칙들은 거의 변화되지 않았다.많은 조직
들이 안고 있는 기본적인 문제점에 대하여,전통적인 재무적 성과측정시스템의
회계기법들이 산업환경의 변화속도에 따라 보조를 맞추지 못하였다는 것이다.
전통적인 재무적 성과측정시스템과 관련된 문제점에 대해서는 많은 학자들이
언급하고 있다.31)이들이 제시하는 가장 큰 문제점은 전통적인 재무적 성과측정

29)J.M.Kamensky,“Program PerformanceMeasures:DesigningSystem toManage
forResults”,PublicProductivityand ManagementReview,Vol.16,1993,pp.
395-402.

30)R.S.Kaplan,“The Evolution ofManagementAccounting”,The Accounting
Review,Vol.LIX,No.3,1984,pp.390-392.

31)Dixon etal.,1990 :Maskell,1991:Eccles,1991:Ecclesand Pyburn,1992 :
Polakoff,1992:KaplanandNorton,1992:Fryetal.,1993:LockamyandCox,
1994:Vitaleetal.,1994.



시스템이 핵심적인 비즈니스 프로세스를 관리하고 개선하고자 하는 경영자에게
적절한 성과정보를 제공해 주지 못한다는 것이다.경영자들은 경쟁우위를 가져
오는 모든 중요한 역량을 측정하고 관리할 수 있는 성과정보를 요구한다.32)
또 다른 문제점은 전통적인 재무적 성과측정시스템은 단기적인 성과를 지나치
게 강조한 나머지 장기적인 개선을 희생시킨다는 점이다.또한 성과가 어떤 특
정 수준으로 달성되고 나면,추가적인 개선을 위한 인센티브가 파묻혀 버린다.
이러한 문제점들이 발생하는 이유는 전통적인 재무적 성과측정시스템이 원가회
계와 재무정보에 기초하기 때문이다.
또한,Maskell(1991)은 전통적인 재무적 성과측정시스템의 문제점들로 ①관련
성의 부족 (lack of relevance),②원가왜곡 (cost distortion),③비유연성
(inflexibility),④프로세스의 장애 (impedimenttoprocess)⑤재무회계의 필요성
에 대한 종속 (subjectiontotheneedsoffinancialaccounting)등을 들고 있
다.33)
그리고 Fisher(1995)는 전통적인 재무중심의 성과측정시스템의 문제점을 다음
과 같이 요약하고 있다.①재무적 성과측정치는 과거 지향적인 역사적 지표이다.
②미래성과를 예측할 능력이 부족하다.③단기적이고 조직목표에 부합되지 않는
행위에 대해서도 보상이 이루어진다.④실천적이지 못하다.⑤기업의 핵심 변화
요인을 포착하지 못하거나 너무 늦게 포착한다.⑥너무 종합적이고 요약된 지표
이기 때문에 행동지침을 부여하지 못한다.⑦기업 내에서 한정된 기능만을 반영
할 뿐이고 기능 간 프로세스를 반영하지 못한다.⑧지적자산과 같은 무형자산에
대한 고려가 없다.34)
Vitaleetal.(1994)은 기회인식,학습속도,혁신,사이클타임,품질,유연성,신

32)M.Vitale,S.C.MavrinacandM.Hauser,“New Process/FinancialScorecard:A
StrategicPerformanceMeasurementSystem”,Planning Review,Vol.22.No.4,
1994,pp.12-16.

33)B.H.Askell,Performance MeasurementforWorld Class Manufacturing:A
ModelforAmericanCompanies,Norwalk,CT :Productivity Press.1992,pp.
31-32.

34)FisherJ.,“UseofNon-FinancialPerformanceMeasure”,JournalofCostManagement,
Spring,1992,pp.31-33.



뢰성 및 대응성 등에 관심을 기울이는 조직들은 역량을 측정하는 시스템을 필요
로 한다고 주장한다.35)
위와 같이 전통적인 재무적 성과측정시스템에는 많은 문제점들이 내재되어 있
지만,재무회계가 기업의 외부투자자에 대한 정보제공이라는 점에서 볼 때 이
시스템은 아직도 그 유용성이 지지되고 있다.단지 그 유용성은 경영자의 성공
혹은 실패를 측정하는 데 그칠 수가 있는 것이다.
투자이익률 혹은 영업이익 등과 같은 재무적 측정치를 중시하는 과거 지향적
이고 전통적인 재무적 성과측정시스템은 오늘날의 프로세스중심의 조직에 내재
되어 있는 복잡성과 가치를 파악하지 못하여 원가를 왜곡하는 경우가 있다.따
라서 재무회계와 달리성과 측정치를 내부관리 목적으로 이용하는 관리회계의 관
점에서 볼 때 전통적인 재무적 성과측정시스템에는 그 한계가 있는 것이다.

333...비비비재재재무무무적적적 측측측정정정치치치의의의 중중중요요요성성성

재무적 성과측정치는 과거의 성과를 잘 나타내 주고는 있지만,정보화 시대의
필수조건인 무형자산과 기업의 능력을 잘 나타내지 못한다.따라서 고객.공급
자.프로세스.기술 및 혁신에 대한 투자를 통해 미래가치를 창출하는 정보화시
대의 기업에게는 재무적 측정치만으로는 기업을 안내하고 평가하는데 한계가 있
다.한편,많은 기업들은 종업원들에게 공유된 가치와 믿음을 전달하기 위해 사
명선언서(missionstatement)를 채택하고 있다.36)
그러나 조직에 활력을 불어 넣고 동기화 시키는 역할을 하는 사명선언문이 조
직 전체적으로 공유되지 않고 있다.대부분의 종업원들은 조직의 비전을 달성하
기 위해 일상적인 행동수준에서 무엇을 어떻게 해야 하는지 잘 인식하지 못하고
있다.따라서 조직 내에 비전과 전략을 모든 조직 구성원들에게 알리고 모든 역

35)VitaleM.,S.C.MavrinacandM.Hauser,op.cit.,1994,pp.15-16.
36)BartC.K.,N.BontisandS.Taggar,“A ModeloftheImpactofMissionStatement
on the Firm Performance”,ManagementDecision,Vol.39,No.1.,2001,pp.
19-23.



량을 집중할 수 있도록 동기부여를 유도하는 성과측정치가 필요하다.
Brancato(1995)는 비재무적 측정치의 사용이 증가되는 이유를 다음과 같이 요
약하고 있다.37)
첫째,재무적 측정치의 문제점이 점차 부각되고 관리회계시스템에서 비재무적
측정치에 대한 보고가 작업현장에서 증가해왔다.이와 관련하여 Johnson과
Kaplan(1987)은 전통적인 관리회계시스템의 의사결정에 있어서의 재무적 정보가
정보로서의 적합성이 떨어지고 있다고 주장하면서 평가 및 통제를 촉진시키는
비재무적 측정치를 사용함으로 이 문제를 극복할 수 있다고 주장한 바 있다.38)
둘째,경쟁이 심화됨에 따라 상대적으로 비재무적 측정치의 채택이 증가하고
있다.기업경영환경의 변화로 기업들은 새로운 경영방법을 모색하도록 요구받고
있다.즉,환경변화에 따라 미래의 불확실성이 증가함에 기업의 존속과 세계적
수준의 기업으로의 발전을 위해 다양한 비재무적 측정치(가치동인)를 포함하는
정보시스템이 요구된다는 것이다.
셋째,변화된 경영환경에 대처하기 위해 최근 경영기법을 도입한 기업들은 비
재무적 측정치들을 활용하고 있다.예를 들어 ABC/ABM,ERP,TQM,JIT,
FMS,지식경영 등을 도입한 기업은 도입한 제도의 효율적 운용 및 정착을 위하
여 비재무적 측정치를 활용하고 있다.
즉,비재무적 측정치는 조직이 추구하는 전략과 최종 산출물인 재무적 성과를
연결시켜 주는 연결고리로서의 역할을 수행한다.따라서 비재무적 측정치를 이
용하여 조직이 달성하고자 하는 목표와 이를 달성할 수 있게 하는 핵심역량을
강조하는 기업들은 시장내에서 지속적 경쟁우위의 확보를 위한 수단으로써 품질
및 고객반응에 대해 초점을 맞출 뿐만 아니라 이들의 성과가 개선되고 있는지를
비재무적측정치를 이용하여 정기적으로 파악한다.<표 3-4>은 핵심성공요인과
관련된 대표적인 비재무적 측정치를 나타낸 것이다.

37)BrancatoK.,"New PerformanceMeasures-A ResearchReport",TheConference
Board,ReportNo.1118-95-RR,NY,1995;C.D.Ittnerand D.F.Larcker,
"Innovation in Performance Measurement:Trends and Research Implication",
JournalofmanagementAccountingResearch,1998,pp.216-217.

38)JohnsonH.T.andR.S.Kaplan,"TheRiseandFallofManagementAccounting”,
ManagementAccounting,January,1987,pp.22-30.



고 객 만 족 유  연  성 품         질 시       간

적 기 납 기 사이클타임 불량률 고객응답시간

재구매고객수 배치크기 매출액 대비 품질원가 주문처리시간

고객불평 접수건수 작업준비시간 품질보증비용 생산소요시간

고객불평 해결건수 고용부품 수 제조원가 대비 재작업원가 신제품 도입시간

종업원 숙련도 생산과정능률

제품의 다양성

<표 3-4>핵심성공요인과 비재무적 측정치

자료 :신홍철,『관리회계』,경문사,2001.

<표 3-4>에서 제시하고 있는 품질이나 유연성과 같은 핵심적인 비재무적 지
표들은 기업의 당기순이익에 중요한 영향을 미친다.이러한 점에서 비재무적 측
정치는 기업의 재무성과를 가늠할 수 있는 훌륭한 예측정보이다.예를 들어 사
이클 타임이 감소하면 원가는 감소하게 되고 이익은 증가하게 된다.따라서 전
통적인 재무적 성과측정치에 비재무적 측정치를 추가하게 되면 과거 혹은 예산
과 비교했을 때 왜 재무적 성과가 좋아졌는지 혹은 나빠졌는지를 판단할 수 있
게 된다.
앞에서 지적한 바와 같이 단일 성과측정치와 달리 복수 성과측정치들은 조직
구성원의 개별행동에 대해 보다 정확하게 알려주는 장점을 갖는다.이러한 장점
때문에 기업들은 성과평가에 있어서 재무적 측정치는 물론 비재무적 측정치를
적극적으로 활용하는 것이다.
그러나 이러한 비재무적 측정치를 재무제표에 정확히 표기하는데 있어 다음
요소들로 인하여 어려움을 겪게 된다.첫째,비재무적 측정치는 대부분 직접적으
로 나타나지 않는다.즉 여러 무형자산의 복잡한 연계와 인과관계 효과로 인하
여 그 측정치가 나타나는 것이지 어느 무형자산 하나에 의해 비재무적 측정치가



나타나지 않는다는 것이다.39)이러한 관계와 효과의 정확한 규명은 비재무적 자
산측정의 선결과제인 것이다.그러므로 개별기업마다 그 특성에 따라 다르게 나
타나므로 정형화된 틀이 없다.40)
둘째,재무제표가 전형적이고 부가적 모형인 반면,무형자산은 조직의 프로세
스․문화․전략 등에 의해 그 가치가 결정된다.재무제표가 각각 분리된 여러
자산의 가치를 단순히 합계하는 것이라면,비재무적 측정치의 대부분은 조직의
프로세스․전략․문화 등에 의해 더 많은 영향을 받는다.즉 비재무적 측정치의
산출은 단순히 합산에 의한 것이 아니라 이들의 곱셈의 개념에 가깝다는 것이
다.41)
이러한 문제점은 기업이 비재무적 측정치의 중요성을 인식하면서도 쉽게 활용
하는 것을 어렵게 만들고,성공적인 시스템도입의 장애요소로써 그 문제의 해결
이 결코 단시간에 이루어지기 힘들다는 것을 암시하는 것이다.

444...통통통합합합된된된 성성성과과과측측측정정정시시시스스스템템템

지금까지 많은 연구자들은 기업성과에 대한 전체적인 시각을 부여하고 부분최
적화 현상을 방지하기 위해서 여러 가지 통합된 성과측정시스템을 개발하였다.
이들 통합된 성과측정시스템은 오늘날 치열한 경영환경 속에서 경쟁우위를 획득
하고자 하는 기업들에게 많은 시사점을 제공하고 있다.

대표적인 몇 가지 유형을 살펴보면 아래와 같다.

39)M.A.Huselid,"The ImpactofHuman Resource ManagementPractices on
Turnover, Productivty, and Corporate Financial Performance", Academy of
ManagementJournal,1995,pp.635-637.

40) B.Becker and M.Huselid,High Performance Work System and Firm
Performance :A Synthesis ofResearch Management,Greenwich,CT:JAI
Press,1995,p.53.

41)R.S.Kaplan and D.P.Norton,"Transforming the Balance Scorecard from
PerformanceMeasurementtoStrategicManagement:PartⅠ",AccountingHorizons,
Vol.15,No.1,March,2001,pp.88-99.



(1)전략적 측정분석 및 보고기법

“Wang Laboratories”에 의해서 개발된 전략적 측정분석 및 보고기법(The
StrategicMeasurementAnalysisandReportingTechnique:SMART시스템)은
재무적 및 비재무적 보고를 통합시키고자 하였다.
SMART시스템은 제조와 조직의 전략적 목표를 연계시키고,성과측정시스템을
설계할 때 고객욕구를 만족시키는데 중심을 두고,지속적인 혁신을 촉진시키는
시스템을 개발하는 것이다.42)
SMART시스템은 <그림 3-1>에서 보여주는 것과 같이 전략적 목표가 아래로
향하고 측정치는 위로 향하는 네 가지 수준의 성과피라미드(performance
pyramid)에 의해서 설명된다.
<그림 3-1>에서 알 수 있듯이 최고수준에는 비전 혹은 전략이 놓여진다.경
영자는 각 사업단위에 기업 포트폴리오 역할을 할당하고,이를 지원할 수 있는
자원을 배분한다.두 번째 수준에서는 각 사업단위의 목표가 시장측정치와 재무
적 측정치로 정의되며,이들 목표를 달성할 수 있는 전략이 언급된다.세 번째
수준에서 각 사업운영시스템별로 더욱 유형적인 운영활동 목표와 우선순위가 고
객만족,유연성 및 생산성 측면에서 정의된다.
피라미드의 가장 하부에는 운영측정치(예,품질,납기,프로세스시간,원가 등)
가 정의된다.최고수준에서의 불만족을 최소화하고 조직전략의 성공적인 실행을
확보하기 위해서 부문수준에서 시정조치와 지속적인 개선이 이루어진다.

42)K.F.CrossandR.L.Lynch,“TheSmartWaytoDefineandSustainSuccess”,
NationalProductivityReview,Vol.8,No.1,1998,pp.23-33.
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<그림 3-1>성과피라미드
자료 :K.F.CrossandR.L.Lynch,op.cit.,p.25.

(2)전략적 측정시스템

Vitaleetal.(1994)에 의해 제안된 전략적 측정시스템은 조직의 전략을 중시한
행위에 초점을 맞춘 시스템이다.43)이 시스템의 개념은 실제경험을 바탕으로 개
발되었다.이 시스템은 ① 조직목표의 상술,② 성과측정치와 전략의 대응,③
성과측정치의 식별,④ 성과측정치와 관련된 긍정적․부정적 행위의 예측,⑤ 시
스템의 실행,⑥ 미래를 위한 다음 단계의 계획수립 등 6가지 요소로 구성된다.

(3)성과측정모형

Yong(1994)에 의해 제안된 성과측정모형44)은 성과측정을,“누가 측정할 것인

43) M.Vitale,S.C.,MavrinacandM.Hauser,op.cit.,1994,p.15-16.
44)H.G.Yong,“EnhancingPerformanceusingPolicyDeployment”,ASQC48thAnnual
QualityCongressProceedings,Vol.48,1994,pp.532-539.



가,그리고 무엇을 측정할 것인가,측정을 위해 사용되는 수단은 무엇인가?”라
는 세 가지 요소를 포함하는 프로세스로써 연구하는 구조적 모형이다.
그는 이 모형이 ①성과측정 프로세스의 방향을 제시하고,②고객과 공급자의
관계를 정립하며,③각각의 분석에서 측정치의 연계성,④수립된 계획의 실행에
있어서 효과적인 도구로서의 역할,⑤정보시스템의 역할,⑥측정도구의 범위,⑦
각각 다른 분석이 광범위한 설계에 어떻게 연계되는지 등을 제시한다고 주장한
다.

(4)사업성과모형

Eccles와 Pyburn(1992)에 의해 제안된 사업성과모형은 성과측정시스템에 재무
적,비재무적 측정치를 모두 포함시킬 것과 성과측정치 간의 관계를 고려해야
한다고 제시한다.이 모형은 ①재무측정치를 대체할 수 있는 비재무적 측정치를
선택하고 그들의 관계를 규명하는 것을 요구하는 사업모형의 개발,②새로운 성
과측정치의 선정방법의 개발,③성과보고서의 형식과 작성주기를 결정,④관련활
동의 성과를 증진시키는 행위에 관한 개인의 평가와 보상의 변화,⑤모형의 계
속적인 수정 등의 요소로 구성된다.

(5)방침관리

방침관리는 일본에서 발달한 전사적 품질관리(TotalQualityManagement:
TQM)추진의 기법으로 중,장기 및 단기경영계획에 의해서 책정된 목표를 최고
경영자로 부터 현장의 감독자에 이르기까지 목표-관리프로그램에 의하여 점검-
방침-실시 계획서에 의해 점검-방침-실시의 상호 전개를 통해 명확하게 하여
그것을 달성하는 관리기법이다.
방침관리는 통계적 품질관리와 경영관리를 통합한 것으로 일상관리와는 달리
현상타파나 혁신을 위하여 채택되어지는 적극적인 개선을 위한 성과측정시스템
이다.관리방침에 있어서의 관리항목,즉 품질지표의 설정은 부문의 지역성,특



수성을 고려하여 독자적으로 설정하는 중점 실시항목과 품질지표와 관련된 개발
지표 항목으로 구성된다.
방침관리의 기본적 방향은 개선활동의 성과를 표준화하여 효과를 지속시키는
데 있다.즉 방침관리로 부터 일상관리로,일상관리로 부터 방침관리로 유기적으
로 쌍방향성을 갖고 연계시키고 있는 것이 특징이다.

(6)균형성과표 모형(BSC모형)

균형성과표 모형은 기업이 전략목표와 주요 성공요인을 달성하는데 공헌할 수
있도록 전통적인 재무적 성과측정치와 비재무적 성과측정치들을 균형있게 반영
하는 성과측정시스템이다.Kaplan과 Norton(1992)은 회사의 비전성취와 그 비전
을 성취하기 위한 전략을 위해 중요하다고 판단되는 목표들을 재무적관점,고객
관점,내부프로세스관점,학습과 성장관점으로 분류하여 기업의 성과 및 가치를
평가할 것을 제안하였다.45)
균형성과표 모형은 성과측정치가 단순한 집합체가 아니라,비전과 전략이 긴
밀한 인과관계사슬로 연결된 성과측정치로 인식함으로 기존의 성과측정시스템과
차별을 나타낸다.최근의 균형성과모형의 유용성이 더욱 확대되어 장기적인 차
원의 전략경영시스템 구축에 활용하는 시도가 진행되고 있다.46)즉 균형성과표
모형에서 제시하는 네 가지 관점은 기업의 단기적 활동과 장기적인 목표를 연결
시켜줌으로써 전략경영시스템 구축의 기반을 제공해준다는 것이다.

45)R.S.KaplanandD.P.Norton,TheBalancedScorecard-TranslatingStrategy
intoAction,HarvardBusinessSchoolPress,Boston,1996,pp.21-29.

46)R.S.Kaplan and D.P.Norton,"Transforming theBalanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management: PartⅡ", Accounting
Horizons,Vol.15.No.2.June,2001,pp.147-151.
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Kaplan과 Norton(1992,1993,1996)은 전통적인 재무적 성과평가 방법의 대안
으로 경영자에게 경쟁 전략적이고 종합적인 비전을 갖게 해주는 균형성과표
(BalancedScorecard:BSC)를 제안했다.
균형성과표에는 재무관점 측정치 뿐만 아니라 고객관점,기업 내부프로세스관
점,성장과 학습관점의 비재무적 성과평가 측정치들도 포함시켰다.이는 비재무
적 성과평가측정치들이 장기적으로 미래의 재무적 성과를 나타내는 동인이 되기
때문에 이들을 측정하지 않고는 올바른 성과평가가 이루어지지 않는다고 생각했
기 때문이다.균형성과표가 처음 도입되었을 때에는 전통적인 재무적인 측정치
에만 한정하여 기업의 성과를 평가하는 것에 대한 한계를 극복하고자 하는 목적
에서 재무적 측정치 뿐만 아니라 재무적 측정치의 동인이 되는 비재무적 측정치
에도 초점을 맞춘 균형 잡힌 성과평가의 틀로서 유용성이 돋보였다.
그러나 오늘날에는 단순히 재무적 측정치와 비재무적 측정치를 함께 측정하여
기업의 성과를 평가한다는 차원에 벗어나 다양한 영역에서 성과지표들을 사업단
위의 독특한 전략으로 부터 도출하고 이들을 관련성으로 연계시킴으로써 조직이
취할 모든 노력이 조직이 설정한 전략을 달성하는데 지속적이고 집중적으로 응
집되도록 하며 성과평가를 통해서 자신의 전략을 새로이 수정할 수 있도록 하는
전략적 경영시스템이라는 측면에서 균형성과표가 보다 더 큰 의미와 가치를 가
지게 되었다.
최근 들어 지적자산에 대한 개념이 응용되면서 많은 학자와 기업이 이에 대한
평가항목과 적용방법을 연구해 왔다(Bontis,1998;EdvinssonandMalone,1997;



Sveiby,1997;KaplanandNorton,1992)47).즉,기존의 재무중심의 성과평가 항
목들을 보완하는 방법으로,전략적 관리회계,전략적 원가관리 및 비재무적 성과
측정 등이 제안되어 왔다.Kaplan&Norton(1992)은 이와 같이 경영성과 측정에
있어서도 무형자산의 가치가 제대로 반영되고 피드백 될 수 있으며 전략적 목표
의 실천을 지원할 수 있는 성과측정지표를 만들기 위하여 균형성과표를 제안하
였다.균형성과표는 기업으로 하여금 추구하는 전략적 목표나 주요 성과요인을
제대로 이해하고 현재 진행 중인 사업에 대해 종합적인 시각을 갖게 해주는 특
징을 가지고 있다.균형성과표는 4가지 관점으로 구성되어 있는데 그 내용은 다
음과 같다.
재무적관점은 재무적 측정지표들을 이용하여 성과를 측정하는 관점이다.현금
흐름,매출액 증가,부서별 영업이익,부문별 시장점유율,자산수익률,투자수익
률,수익성 등과 같은 기존의 재무 측정지표를 사용한다.고객관점은 목표로 삼
은 고객과 세부시장을 규명한 후,고객과 세부시장에 대한 목표와 측정지표를
규정한다.여기에 포함될 수 있는 대표적인 측정지표는 시장점유율,고객확보율,
고객수익성,고객유지율,고객만족도 등이다.내부프로세스관점은 기업이 고객의
기대에 부용하기 위해 내부적으로 무엇을 해야 하는가를 측정한다.48)
내부비즈니스관점에서는 재무적 목표와 고객목표를 달성하는데 초점을 둔다.
이에 대한 대표적인 측정지표는 신제품개발 및 신시장개척 프로세스의 효율성,
프로세스 타임,프로세스 품질,프로세스 원가,종업원의 능력,생산성 등이다.
학습․성장관점은 장기적인 성장과 가치창조를 위해 필요한 목표와 측정지표를
개발한다.혁신하는 기업의 능력은 기업의 가치창조와 연결되기 때문에 학습 및
성장관점은 중요한 요소이다.학습․성장관점에서는 직원의 역량,정보시스템 역

47)N.Bontis,“IntellectualCapital:anExploratoryStudyThatDevelopsMeasures
and Models”,Management Decision,Vol.36,No.2,1998,pp.63-76;L.
Edvinsson,M.S.Malone,IntellectualCapital,HarperCollins Publishers,Inc,
1997;K.E.Sveiby,TheNew OrganizationalWealth:ManagingandMeasuring
Knowledge-BasedAssets,Berrett-KoehlerPublishers,Inc,1997;R.S.Kaplan,D.
P.Norton,op.cit.,1992,pp.71-79.

48)이종옥․허동욱,“균형성과표의 성과평가에 관한 실증적 연구”,『산업경제연구』,제
16권 제5호,2003,pp.198-199.



량,조직 역량 등의 세 가지 영역이 있다.
Ittner와 Larcker(1997)는 CEO의 보너스계약에 있어 재무적 자료와 비재무적
자료를 근거로 상대적 가중치를 두 성과평가에 미치는 영향에 대한 실증연구를
실시하였다49).비재무적 성과평가지표로 사용된 변수는 시장점유율,효율성,생
산성,품질,고객만족도지표 등이 있는데 재무적지표의 비적절성으로 인하여 독
창적인 품질전략의 채택 및 혁신과 관련된 전략을 추구하는 기업들에 있어서 비
재무적인 평가지표의 사용이 증가됨을 발견하였다.
Perera,Harrison과 Poole(1997)은 기업의 경영전략 변화에 따른 성과평가시스
템의 변화에 대한 연구에서 고객중심의 전략을 채택하는 경우 기업의 성과평가
시스템에서 비재무적인 성과평가지표가 중시되는지 여부를 살펴보았다.호주 시
드니의 제조기업을 대상으로 200부의 설문지를 배포하여 그 중 109부를 회수,
분석한 결과를 보면 고객중심 전략을 채택하는 경우 비재무적 성과평가지표의
사용이 증가하는 것으로 나타났다.50)
Banker(2000)는 대규모 소매업을 대상으로 비재무적 측정치와 재무적 성과의
연계성을 파악하였는데 비재무적 측정치는 외부기관에 의뢰하여 수집한 종업원
만족도와 고객의 만족도 데이터를 이용하였다.연구결과 종업원 만족은 이직률
을 감소시키는 결과를,그리고 종업원 만족은 수익을 개선하는 것으로 파악되었
다.이를 통하여 비재무적 지표의 측정이 종업원의 만족도를 향상시키며 최종적
으로 재무성과를 개선시키는 상호연계성을 보여주고 있다.
Bryant(2000)는 75개 상장기업을 대상으로 본원적 동인51)과 4개 관점별 측정
치 간의 관계를 조사하였는데 학습․성장관점에서는 설비투자액(동인)이 2년 후
종업원의 생산성(결과측정치)과 유의한 관계를 보였고 내부프로세스관점에서는
신제품수(결과측정치)가 연구개발비(동인)와 특허신청(동인)에 각각 2년,1년의
49)C.D.Ittner,D.F.Larker,“AreNon-FinancialMeasuresLeading Indicatorsof
FinancialPerformance?AnAnalysisofCustomerSatisfaction”,JournalofAccounting
Research,Supplement,1998,pp.1-35.

50)박혁,“BSC적용시 전략과제와 핵심성과지표의 적합성이 경영성과에 미치는 영향”,
목동대학교,2005,p.59

51)여기서 말하는 본원적 동인(genericdriver,이하 동인으로 약함)은 각 관점별로 파악
된 것이다.예를 들어 학습과 성장관점에서는 설비와 동장에 대한 투자액이며,내부
프로세스관점에서는 연구개발비,특허권 등이다.



기간경과 후에 유의한 관계를 지니는 것으로 나타났다.
고객관점에서는 시장점유율(결과측정치)은 광고비(동인),명성(동인)과 유의한
결과를 보였고,재무관점에서는 총자산수익률과 수익으로 나누어 3가지 관점의
측정치(재무관점결과측정치)와의 관계를 조사하였다.그 결과 총자산수익률은 종
업원생산성(학습관점 결과측정치)과 시차 없이 유의한 관계가 있음을 나타냈고
시장점유율(시장관점 결과측정치)과는 2년의 시차를 두고 정(+)의 유의한 관계가
있는 것으로 파악되었다.
수익은 시장점유율과 시차 없이 또는 1년의 시차를 두고,종업원생산성과는
시차없이 또는 2년의 시차를 두고 정(+)의 관계를 보이는 것으로 나타났다.한편
신제품수(내부프로세스관점 결과측정치)와 종업원생산성은 수익에 부(-)의 영향
을 주는 것으로 파악되었다.
Sim과 Koh(2001)는 미국의 83개 전자회사로 부터 입수한 자료를 이용하여 균
형성과모형의 네 가지 관점의 성과측정치들 중 몇 개의 독립 성과측정치 간의
인과관계를 상관관계분석과 회귀분석을 통하여 실증적으로 검정하였다.
연구결과 균형성과모형은 장기적인 가치창출 과정을 조정하는 수단으로 사용
될 수 있음을 제시하였다.종업원의 훈련 혹은 혁신기법의 실행은 많은 자원을
소비한다.최고경영자는 종종 이러한 투자액의 회수에 회의를 갖는다.이들 연구
는 이러한 점에 대해서 유용한 정보를 제공하고 있다.즉 종업원의 교육훈련은
납기 및 고객성과와 유의적인 관계가 있으며,낮은 제조원가와 유의적인 관계가
있다고 한다.그리고 혁신기법은 낮은 제조원가,높은 매출액 및 높은 시장점유
율과 유의적인 관계가 있으며,짧은 제품개발 시간은 낮은 제조원가,높은 매출
액 및 높은 시장점유율과 유의적인 관계가 있다는 것이다.또한 제품개발 시간
과 세 가지의 재무적 성과측정치(시장점유율,매출액,제조원가)간에는 유의적
인 상관관계가 존재함을 실증적으로 밝히고 있다.
OlsonandSlater(2002)도 균형성과지표의 4가지 관점에 대하여 기업의 전략에
따라 그 중요도의 정도가 다르다는 것을 연구하였으나,성과측정에 적용하여 성
과평가시스템을 입안할 때 성과측정을 위한 항목별 가중치 설계가 달라질 수 있
다는 것에 대해서는 연구하지 못하였다.52)
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국내에서는 홍미경(2000)이 은행업을 대상으로 BSC와 재무성과 간의 관계를
파악하였는데 연구결과의 일부를 살펴보면 기업성과 변수인 기업가치성장률,총
자산영업이익률,1인당 영업이익률,BIS비율의 4개 변수 중에서 기업가치성장률
변수가 비도입기업보다 도입기업에서 BSC도입 이후 개선됨을 확인하였다.53)
이재균(2003)은 세계 및 동북아시아 물류 환경변화에 대해서 우리나라가 동북
아 물류 중심국가가 되는데 저해요인,기회요인 및 장․단점을 분석하였다.54)
즉,국가자원과 역량을 집중할 수 있는 비전과 전략을 구체화하여 도출한 비전
과 전략의 유용성에 대한 평가를 균형성과표의 네 가지 관점에 의한 실증적 연
구를 통하여 주변 환경변화에 대한 전략효과를 극대화하기 위한 주체적인 실행
전략과 개선방안을 제시하였고 또한 국가적 전략을 BSC에 의한 다양한 관점을
적용하여 유용성과 전략적 성공요인의 실증적 분석을 통하여 문제점과 정책적
방안을 제시하였다.
김대식(2004)은 BSC를 전략적 관점에서 BSC설계의 특징을 추출하고 산업환
경과 기업의 전략적 상황에 따라 BSC의 설계 방법들의 차별성을 밝히고자 하였
다.55)연구는 3개 기업의 4개 사업부에 대한 사례를 통하여 산업환경이 안정적
이고 성장이 정체될 경우 내부적인 통제강화를 목적으로 BSC를 활용하는 반면
환경 불확실성이 크거나 산업의 성장성,기업의 신제품 비중 등이 큰 경우에는
BSC를 외부환경과의 탐색 및 연계를 강화하는 측면에서 활용하고 있는 것으로
보고하였다.

52)S.F.Slater,E.M.Olson,"Marketing'sContributiontotheImplementationof
BusinessStrategy:anEmpiricalAnalysis",StrategicManagementJournal,Vol.
22,2001,pp.1055-1067.

53)홍미경,"BSC(균형성과시스템)가 기업성과에 미치는 영향에 관한 연구",숭실대학교,
박사학위논문,2000;이종천․홍미경,“BSC(균형성과시스템)가 기업성과에 미치는
영향에 관한 연구”,『정기학술발표회 발표논문집』,한국관리회계학회,2001,pp.
95-114.

54)이재균,"BSC를 활용한 동북아 물류중심국가 전략구축에 관한 연구",한국해양대학
교,박사학위논문,2003.

55)김대식,"균형성과표의 설계에 영향을 미치는 환경요인에 대한 연구",중앙대학교,박
사학위논문,2004.



그리고 BSC를 전략통제 수단과 경영통제 수단으로 구분하여 산업의 역동성과
성장성이 높고 기업이 신제품이나 신시장 진출을 모색하는 등 공격적인 전략을
구사하는 경우 BSC를 전략적 통제수단으로 설계하는 것이 유용한 것으로 보고,
이를 바탕으로 BSC설계 시 bottom-up방식에 의한 설계,인과관계 설정에 대한
노력과 지속적인 검정,팀 간의 연계성 강화,지표관리주기의 유연성 등을 확보
하는 방식의 설계가 요구됨을 제시하였다.
김재규,손명호(2003)는 해당기업이 속한 산업에 따라 성과측정 항목에 대한
가중치의 변화 여부와 제조산업에서 전략의 특성에 따른 균형성과표의 4가지 각
관점에 성과측정의 가중치의 변화를 분석하였다.56)
김원배(2001)는 기업성과 간의 인과관계를 상장 제조기업의 표본기업을 실증
적으로 검정하여 BSC모형에서 개별성과 측정치 간의 인과관계,매개효과,조절
효과의 관계를 실증적으로 연구하였다.57)그는 특정한 성과개선이 전체시스템
상에서 어떤 영향을 미치는지를 검정하였고 학습 및 성장성과는 내부프로세스성
과와 고객성과에 직접적인 영향을 미치는 것으로 연구되었다.
또한 학습 및 성장성과는 내부프로세스성과를 경유하여 고객성과에 간접적인
영향을 미치며,내부프로세스성과는 고객성과와 재무성과에 직접적으로 유의적
인 영향을 미치는 것으로 조사되었다.그러나 내부프로세스성과가 재무성과에
직접적인 영향을 미치기도 하지만 고객성과를 경유하여 재무성과를 개선시키는
고객성과의 매개효과가 더욱 큰 것으로 조사되었고,마지막으로 고객성과 또한
재무성과에 영향을 미치는 것으로 조사되었다.
정영일(2003)은 기업이 전사적자원관리시스템(ERP)을 도입하는데 있어 중요한
요소가 되는 주요성공요인과 성과지표들을 추출하여 ERP를 도입하는 전략을 수
립하는데 중요한 의사결정을 지원하도록 하였다.58)
즉,ERP시스템의 도입 후의 성과평가를 측정하는 방법론으로 BSC를 사용하

56)김재구,손명호,“기업전략에 따른 기업성과 평가지표의 가중치 비교연구”,『인사관
리연구』,제27집,제1권,한국인사관리학회,2003.pp.77-78.

57)김원배,"BSC모형의 비재무적 성과측정치와 재무적 성과측정치의 관계에 관한 실증
적 연구",단국대학교,박사학위논문,2003,p.52.

58)정영일,"BSC를 이용한 ERP시스템 성과측정모델에 관한 연구",전남대학교,박사학
위논문,2003.



여 ERP성공요인와 성과측정지표를 추출하여 추출된 성공요인과 성과측정지표
를 BSC의 각 관점별 상대적 중요도를 확인하였다.
정구점(2003)은 우리나라 호텔기업을 대상으로 성과평가시스템에 적합한 재무
적 비재무적 성과측정항목을 도출하고 조직성과와 조직유효성을 증대시킬 수 있
는 호텔기업의 특성에 맞는 핵심성과지표(KPI)를 도출하여 BSC의 4가지 관점
간의 인과관계 및 전략과의 관계를 규명하였다.59)
실증분석 결과 호텔기업의 전략과 BSC의 재무,고객,내부프로세스,학습과
성장관점의 상호영향 관계는 모두 유의한 것으로 밝혀졌으며,특히 전략의 경영
혁신요인이 학습과 성장관점에 강한 영향을 미치는 것으로 확인하였다.
백승천(2003)은 지방공기업의 장기적인 성장,발전을 유도할 수 있는 무형자산
가치를 반영한 경영성과지표의 선정과 평가 대상기업인 지방공기업의 특성을 고
려한 가중치가 반영된 경영성과지표의 가중치 설정문제를 실증적으로 분석하였
다.60)기업의 유형별,기업연령별,기업규모별,기업특성별 핵심평가지표는 다른
평가지표와 상관관계를 갖고 있는 것으로 연구되었다.
현충기(2003)는 BSC측정시스템을 IPO(Input,Process,Output)의 상호작용에
의한 관점에서 종업원 개인의 목표와 조직의 목표가 일치하는 정합성 있는 측정
지표의 채택과 적용과정에 대하여 투입물 인식,시스템에 대한 절차나 과정에
대한 지지도,프로세스 인식,성과측정에 대한 평가의 공정성 지각과 산출물 인
식을 통하여 구조적 관계를 제시함으로써 다른 BSC연구의 기초자료를 제시하였
다.61)
즉 국내기업의 경영개선에 기여할 수 있는 BSC성과측정시스템의 측정지표에
대해 종업원 관점에서 중요하다고 판단하는 정도인 중요도 인식과 개별기업에서
실제 시스템에 반영하고 있는 정도인 활용도의 차이가 BSC성과측정시스템에 대
한 지지도와 평가공정성 지각에 미치는 영향을 분석하여 국내기업의 실정에 맞

59)정구점,"BSC를 활용한 호텔경영성과 평가에 관한 연구",동아대학교,박사학위논문,
2003.

60)백승천,"지방공기업 경영성과지표 선정 및 가중치설정",고려대학교,박사학위논문,
2003.pp.154-161.

61)현충기,"BSC 측정지표의 중요도 인식과 활용도의 차이가 평가공정성 지각에 미치
는 영향",경성대학교,박사학위논문,2005.



는 BSC측정지표를 결정하기 위한 기본적 방향의 기초자료를 제시하였다.연구
결과의 일부를 살펴보면 BSC측정시스템에 대한 측정지표의 결정에 있어서 조
직과 구성원 간의 정합성이 중요하다는 이론적 근거를 확립할 수 있는 실증연구
결과를 도출하여 BSC측정지표의 결정을 위한 연구의 기본적 방향을 제시하는
기초 자료로서 그 의미를 부여할 수 있다.
이창희(2001)는 은행산업을 중심으로 기존의 성과평가체계에 대한 수용도와
선호도를 파악하여 환경요인 등이 현행 평가지표체계에 미치는 영향을 분석하였
다.62)현행 평가체계가 내포하고 있는 구조적 미비점의 보완과 BSC에 의한 평
가지표를 제시하여 이에 대한 수용도의 파악을 통하여 환경요인과 현행 평가지
표가 BSC평가지표체계에 미치는 영향의 분석결과를 바탕으로 은행의 영업점에
대한 BSC의 적용가능성을 확인하였다.또한 이러한 결과를 통하여 제시되는
BSC평가지표가 실질적으로 은행의 경영개선에 기여할 수 있도록 BSC평가지표
체계의 개발을 위한 기반을 제공하였다.
손희철(2002)은 외항선사의 글로벌선사로의 비전과 지식경영전략 간에는 매우
강한 정(+)의 관련성을 가지고 있고,글로벌선사들의 비전이 확고할수록 비재무
적관점의 무형자산 가치를 증대시키는 지식경영전략의 중대성을 인식하는 것으
로 보았다.63)
그리고 외항선사의 지식경영전략과 4유형의 지식경쟁력 관점 간에도 강한 정
(+)의 관련성이 있는 것으로 나타나 내부프로세스관점이 지식경영전략과 가장
관련성이 높으며,그 다음으로 재무적관점,고객관점,그리고 학습과 성장관점
순으로 관련성의 크기를 보이고 있다.
이는 Kaplan＆Norton이 말하는 바와 같이 BSC는 조직 전계층에 전략일체화
를 도모하고 다양한 전략이 구체적이고 일관성 있는 운영지표로 전환되어 구성
원의 행동이 바람직한 성과를 창출할 수 있도록 하는 전략경영시스템으로 정의
한 것과 일치한 검정결과이다.

62)이창희,“환경요인이 BSC평가지표의 수용도에 미치는 영향”,계명대학교,박사학위
논문,2001.

63)손희철,“해운경영환경에 따른 국적외항선사의 지식경쟁력 강화전략 구축에 관한 연
구”,한국해양대학교,박사학위논문,2003.



외항선사의 4유형의 지식 경쟁력 관점과 재무적 성과 및 비재무적 성과 간의
정(+)의 관련성 여부는 부분적으로 채택되어 재무적관점 및 내부프로세스관점은
재무적 성과와 유의적인 관련성이 있으며 관련성의 크기도 재무적관점,고객관
점,내부프로세스관점 순으로 보이고,학습 및 성장관점은 유의적인 관련성이 없
는 것으로 나타났다.
한편 비재무적 성과는 고객관점,내부프로세스관점,그리고 학습과 성장관점과
유의적인 관련성이 있으며 재무적관점과는 유의적인 관련성이 없는 것으로 나타
났다.그리고 관련성의 크기도 고객관점,내부프로세스관점,그리고 학습과 성장
관점 순올 보이고 있는 것으로 연구되었다.또한 무형의 기업가치와 관련이 있
는 비재무적 성과에 영향을 미치는 관점은 고객관점을 가장 중요하게 인식하고
있으며,내부프로세스관점과 학습과 성장관점도 어느 정도 관련성이 있는 것으
로 판단되었다.
그리고 BSC에서 제시하는 조직경쟁력 측정요인에 입각하여 선사의 경쟁력 수
준의 진단을 통하여 조직의 환경변화에 대한 대응효과를 극대화하기 위하여 신
경영전략과 내부프로세스를 개선하기 위한 개선방안으로 지식경쟁력 강화의 필
요성을 제시하고,지식경쟁력 강화의 적용단계를 크게 비전과 전략을 수립하는
단계와 수립한 전략을 달성하기 위한 BSC관점의 지표들을 개발하여 성과지표와
연계하는 단계로 구분하고 전략수립단계에서는 비전과 전략방향에 대한 구체적
인 제시를 통하여 조직구성원들이 조직의 비전과 전략을 명확하게 인지하도록
변화관리 방향을 수립하여야 한다고 보고하고 있다.
김경구(2005)는 BSC가 기업성과 향상에 긍정적인 영향을 주며 커뮤니케이션
수치에도 유의성이 높은 것으로 분석하였으나,조직 구성원 간의 역할갈등 해소
의 매개역할은 수행하지 못하는 것으로 나타났으며 보상시스템으로써의 조절역
할 역시 수행하지 못하는 것으로 연구되었다.64)그러나 이런 결과를 일반화하는
데는 자료수집의 한계,기업성과 측정방법상의 문제 등의 한계가 있다.
박상국(2005)은 BSC의 도입이 기업 내의 비전과 전략활동을 정렬시켜서 효과

64)김경구,"균형성과표(BSC)가 기업성과에 미치는 영향:커뮤니케이션,역할갈등,보상
을 중심으로",홍익대학교,박사학위논문,2005.



적으로 경영성과를 향상시키는 것으로 분석하였으며,BSC시스템의 구축단계에
서 전략과 비전에 바탕을 둔 핵심성공요인의 도출과 이에 대한 적합성 높은 성
과지표를 선정하는 것이 효과적인 전략 수행 및 관리를 위하여 필수적인 것으로
연구 되었다.결론적으로 BSC도입 자체 보다는 전략과제와 핵심성과지표의 적
합성이 더욱 중요한 의미를 가지는 것으로 연구 되었다.65)
민경기(2004)는 구조방정식모형(SEM)을 활용하여 물류전략과 물류성과 간의
인과관계를 파악하여 해당 물류기업이 전략의 타당성 검정을 통하여 물류전략
수립 방법론을 제시하였다.66)즉,BSC관점의 물류전략은 물류전략 간에 인과관
계가 있으며 기업의 물류성과 제고에 긍정적인 영향을 끼치는 것으로 연구되어
물류전략분야에서도 BSC가 기업물류전략의 수립과 실행을 위한 도구로 유용성
이 있음을 실증적으로 검정하였다.
위에서 열거된 BSC에 대한 국내외의 선행연구 중 많은 논문들이 각 산업과
업종별에 BSC를 도입하는 경우 그 유용성과 관점별 관련성의 검정에 관심을 두
고 있다.그러나 본 연구에서는 국적외항선사에 BSC의 도입 시 유용성뿐만 아
니라 국적외항선사의 경쟁력을 강화시킬 수 있는 BSC관점별 핵심성과요인들을
추출하여 검정함으로써 외항선사의 최고경영자들이 각 기업이 보유하고 있는 핵
심역량을 선택과 집중이라는 관점에서 경영전략을 수립할 수 있는 정보를 제공
하고자 하였다.

65)박상국,"BSC적용시 전략과제와 핵심성과지표의 적합성이 경영성과에 미치는 영향
",극동대학교,박사학위논문,2005.

66)민경기,"BSC 관점에 의한 한국제조기업의 물류전략과 물류성과 간의 관계에 관한
연구",광운대학교,박사학위논문,2005.



연 구 자 특 징

박상국 (2005) BSC의 도입이 기업 내의 비전과 전략에 활동을 정렬시켜서 효과적으로 경영성과를
향상시키는 것으로 연구.

김경구 (2005) BSC가 기업성과 향상에 긍정적인 영향을 주며 커뮤니케이션 수치에 유의성이 높음을
설명.

김대식 (2004) 기업의 전략적 상황에 따라 BSC의 설계방법들의 차별성을 연구.

이창우 (2004)
정부투자기관에 BSC의 관점 간의 인과관계를 수직적 균형이라 하고 평가지표,평가
방법,가중치의 적절한 선정과 적용을 수평적 균형이라 하고 이의 균형관계를 실증적
으로 분석.

민경기 (2004) BSC관점의 물류전략 간의 인과관계가 있으며 기업의 물류성과 제고에 긍정적인 영
향.

조일출 (2004) BSC기본모형에 공공성 관점을 추가하여 공기업을 대상으로 재무적 및 비재무적 성
과 동인들의 관계를 연구.

정영일 (2003) ERP시스템의 도입전후의 성과평가를 측정하는 방법론으로 BSC사용과 인과관계증명.

정구점 (2003) 조직성과와 조직유효성을 증대시킬 수 있는 호텔기업의 특성에 맞는 핵심성과지표를
도출하고 BSC네 관점 간의 인과관계 및 전략과의 관계를 규명.

백승천 (2003) 기업의 유형별,기업연령별,기업규모별,기업특성별 핵심평가지표는 다른 평가지표와
상관관계를 갖는 것으로 연구.

간경화 (2003) 간호단위에서 BSC도입 유용성을 확인하고 단위조직으로써 간호단위가 성취한 성과가
간호부서와 병원조직의 성과 기여정도를 평가하는 기본틀을 제공.

현충기 (2003) BSC측정시스템에 대한 측정지표의 결정에 있어서 조직과 구성원 간의 정합성이 중요
하는 이론적 근거를 실증연구결과로 도출.

이창대 (2003)
비재무적 측정치의 활용정도가 높을수록 기업의 성과에 미치는 영향에 대하여 연구하
여 내부프로세스관련 성과지표의 활용도가 높을수록 성과급의 비중이 높다는 가설을
채택하였음.

권오돈 (2003) BSC의 학습․성장관점의 측정은 내부프로세스관점의 측정 및 고객관점의 측정과 직
간접적으로 인과관계가 있는 것으로 연구.

김재규,손명호
(2003) 균형성과표의 4가지 각 관점에 성과측정의 가중치의 차이 필요성 연구.

이재균 (2003)
국가자원과 역량을 집중할 수 있는 비전과 전략을 구체화하여 도출하는 비전과 전략
의 유용성에 대한 평가를 통하여 비전달성을 위한 국가전략 실행전략과 개선방안 제
시.

강홍희 (2003) 경영자의 성과향상을 위한 관리도구로 성과평가가 체계적으로 활용하는 방안을 제시.

권오돈 (2003) BSC의 학습․성장관점의 측정은 내부프로세스관점의 측정 및 고객관점의 측정과 직
간접적으로 인과관계가 있는 것으로 연구.

김원배 (2001) BSC모형에서 개별성과측정치 간의 인과관계,매개효과,조절효과의 관계 증명.
홍미경 (2000) 기업성과에 영향을 미치는 영향이 BSC도입이 기업개선에 효과를 확인.

정연도 (2000)

BSC모형을 활용하여 국내철강회사의 성과에 영향을 미치는 동인과 동인과의 연계에
관한 연구를 실증적으로 실시 기업의 성과는 1차적으로 고객만족과 내부프로세스의
효율성으로 부터 직접적인 여향을 받고,고객만족은 주로 기업의 내부프로세스 효율성
으로 영향을 받으며 내부프로세스 효율성은 종업원 만족에 따른 영향을 받고 있음을
연구.

<표 3-5>국내선행연구의 요약
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BSC는 하나의 기업을 네 가지 필수적 관점을 통하여 단기적 운영관리를 장기
적 비전 및 전략과 연결 가능한 과거,현재,미래의 3가지 시간차원에 근거하여
성과를 측정하는 전략적 성과측정시스템이다67).재무제표와 같은 단일 측정지표
로는 성과목표를 분명하게 나타낼 수 없으며 사업핵심 영역들의 성과를 측정하
는데 한계가 있다.그리고 향후 기업경쟁력의 핵심이라 할 수 있는 무형자산의
가치를 반영하는데도 한계가 있다.
이에 Kaplan과 Norton(1992.1993.1996.2001)은 성과측정 프로젝트를 추진
하는 동안 최고경영자들에게 사업과 성과를 신속하면서도 종합적인 관점에서 측
정할 수 있게 도와 줄 수 있는 새로운 시스템으로 균형성과표를 개발했다.이들
의 연구는 전통적인 재무회계 모형에 의한 성과측정은 단지 과거의 성과측정과
통제의 관점에 불과하기 때문에 투자자나 경영자의 최대관심사인 미래성과를 예
측하고 비전을 성취하고자 하는 정보의 요구를 충족시키지 못한다는 인식에서
출발하였다.
그리고 기존의 재무적 측정지표의 개념을 포함하는 새로운 성과지표 개발에
역점을 두었으며 또한 이를 전략에 연계하게 하였다.재무,고객,내부프로세스,
학습과 성장의 네 가지 관점을 기업의 특성에 부합하는 지표를 선정하고 각 지
표 간의 가중치를 적용하여 해당기업과 해당부서의 성과를 평가하므로 기업의
전체구성원들이 기업의 목표를 성취하는데 집중할 수 있는 동기를 발휘하게 하
였다.
이들은 기업을 경영하는 것은 마치 항공기를 운항하는 것과 유사하기 때문에
경영자가 고려해야 하는 요인들은 마치 항공기 조종석의 계기판만큼이나 복잡한
정보를 필요로 한다고 주장하였으며 다음과 같은 예를 들고 있다.

…….항공기를 조종하고 운행하는 복잡한 직무를 수행하기 위하여 조종

67)송견근,“BSC구축＆ 실행사례”,한언,2000.



사들은 비행기 운행에 관한 다양하고 상세한 정보를 필요로 한다.그들
은 연료,공기속도,고도,방향,도착지에 관한 상세한 정보뿐만 아니라,
현재 및 앞으로의 환경을 요약하는 그 밖의 계기판들을 필요로 한다.따
라서 비행기를 운행하는데 전체 계기판을 활용하지 않고 단지 하나의
계기판만을 의존하는 것은 치명적인 위험을 발생시킬 수 있다.…….

이와 같이 오늘날 기업을 경영한다는 것은 매우 복잡하고 변화무쌍하므로 경
영자들은 동시에 기업의 여러 부문의 성과를 관찰하여야 할 필요가 있다.
균형성과표는 종전의 재무제표와 같은 단일지표만으로 기업을 평가하는 위험
을 완화하는 한편 지나치게 많은 성과평가기준을 도입함으로 발생하는 정보의
과부하 문제를 해결하는 역할을 한다.균형성과표는 과거의 재무적 결과에 한정
하던 성과측정지표를 고객,내부프로세스,학습과 성장,재무적관점 지표로 평가
하는 전략실행모형이며,조직의 비전과 전략을 균형성과표의 지표로 구체화하여
조직전체가 조직목표 달성에 역량을 집중할 수 있도록 시스템으로 뒷받침하는
강력한 전략실행 도구이다.
그리고 균형성과표는 조직의 계획수립,자원배분,성과측정,상시적인 피드백
을 통하여 조직전체의 균형을 유지하게 하며 균형성과표의 중요한 특징의 하나
는 기업이나 사업단위 혹은 팀의 성과를 종합적으로 보여주는 네 가지 서로 다
른 관점에서 성과를 측정하되 각 측정치들은 각 기업의 비전과 전략과 연계되어
설계되어 있다.
균형성과표는 다양한 분야의 재무적,비재무적 측정치들을 모으기만 한 것이
아니라,해당 조직이 추구하는 전략이 조직구성원들에게 전달되고 이를 달성하
게 하는 핵심지표들을 인과관계사슬로 상호연계시키는 것을 강조한다.68)
Kaplan과 Norton이 제안한 균형성과표의 모델을 목표 측정지표,목표,행동방
향의 관계로 살펴보면,목표측정치는 목표를 달성하기 위하여 설정한 구체적인
조직의 실무 행동계획으로 하부조직의 조직 생산활동의 방향성을 제시하는 요소
이다.
68)R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,2001,pp.123-124.



즉 균형성과표의 확장된 목표를 성취할 수 있도록 하는 목적으로 적용된다.
예를 들면 조직의 목표가 이미지 구축일 경우,이미지 구축목표의 달성 정도를
점검할 수 있는 측정지표는 신규계좌 개설로 설정할 수 있고 이 경우 목표는 연
간 97～100개 신규계좌를 확보하는 것으로 정할 수 있다.이 목표를 현실화시킬
수 있는 행동계획은 매체판촉프로그램과 신용카드의 확대 등으로 정할 수 있다.
따라서 모든 균형성과표 구성 요소들 간의 인과관계를 형성하고 있는 것을 알
수 있다.
인과관계를 설정하는 최종목적은 우리가 설정한 측정치가 전략과 핵심성공요
인에 적합한 것이며,결과적으로 전략을 달성하기 위해 관리해야할 적합한 요소
인가를 파악해 내는 것이다.이러한 목적을 달성하기 위해서는 각 단계별로 어
떤 연관관계를 형성하고 있는지,그리고 이 인과관계가 잘 정렬되어 있는지를
파악하는 것은 균형성과표를 성공적으로 이끄는 방법이며 더 나아가서 경영활동
의 성공적 수행을 보장하는 것이다.69)

333...균균균형형형성성성과과과표표표의의의 중중중요요요한한한 구구구성성성요요요소소소

(1)네 가지 관점

기업의 가치창출 근원에 대한 시각을 제시하는 것으로 다른 관점들의 결과로
성과가 나타나게 되는 재무적관점,기업가치 창출의 가장 큰 원천으로 기업에게
수익을 가져다 줄 수 있는 고객을 파악하고 이들을 위한 고객 지향적인 프로세
스를 만들어가는 고객관점,성과의 극대화를 위하여 기업의 핵심프로세스 및 핵
심역량을 규명하는 과정에 관련된 내부프로세스관점,가장 미래지향적인 관점으
로 회사의 장기적인 잠재력에 대한 투자가 기업의 성과에 얼마나 영향을 미칠

69)R.S.Kaplan and D.P.Nortpon,"Transforming theBalancedScorecardform
PerformanceMeasurementtoStrategicManagement:Part",AccountingHorizon,
Vol.15,No.2,2001,pp.87-88.



수 있는가와 다른 3가지 관점의 성과를 이끌어 내는 원동력인 학습과 성장관점
등의 네 가지로 구성되어 진다.

(2)성과표

성과표는 기업의 여러 가지 상황에 따라 달라질 수 있다.설정된 성과표는 서
로 긴밀하게 연계되어 상호관련성을 파악할 수 있어야 하며,균형을 이루어야
하는데 이는 균형 잡힌 각 성과표 간의 상호작용결과에 의하여 조직의 가치가
극대화되기 때문이다.잘 설계된 성과표는 고객,내부프로세스,학습과 성장의
가치명제에 어떻게 전략의 기초가 되고 기대되어 지는 전략의 결과물이 될 수
있는가를 나타내고 있다.70)

(3)핵심성공요인(CriticalSuccessFactor:CSF)

핵심성공요인은 기업이 속한 산업 내에서 생존하고 번영하기 위하여 가장 중
요한 요소로써 기업 혹은 단위 영역의 존재 목적을 달성하고 목표시장에서 만족
할 만한 성과를 거둘 수 있도록 하는 요소 및 요구조건으로 고객이 원하는 것을
제공해야 하고 경쟁자들 보다 우위를 가질 수 있는 주요 요인들을 의미한다.
핵심성공요인(CSF)에 대한 정의는 학자들 마다 다양하지만 기업이 속한 환경
내에서 생존과 번영을 지속하기 위하여서는 두 가지 요건을 충족시켜야 한다.
첫째는 고객들이 원하는 재화나 서비스를 제공해야 한다는 것이며 두 번째 기준
은 경쟁자들 보다 우위를 가져야 한다는 점이 핵심성공요인의 “핵심”이라할 수
있다.고객의 요구를 충족시키기 위해서는 조직에 수익을 가져다 줄 고객이 누
구인지를 먼저 파악해야 한다.
특정 고객집단들마다 가지고 있는 상이한 선호사항이 무엇이지를 정확하게 알
아야 하며 고객들이 그들의 욕구를 충족시키기 위해서 왜 특정기업들을 선택하
여 구매하게 되는지 그 근본원인을 파악해야 한다.그 다음 산업의 경쟁정도를
70) R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,2001,pp.87-104.



파악해야 한다.이를 위해서는 기업이 속한 산업의 경쟁정도를 파악한다.전사적
수준에서 산업의 핵심성공요인이 결정되면 각 사업부 단위의 비전 및 전략을 전
사와 균형을 맞추어 도출하고 이러한 비전 및 전략을 달성할 수 있는 사업부별
핵심성공요인을 도출한다.이 결과 도출된 핵심성공요인을 균형성과평가표의 핵
심성과지표로 이용함으로써 측정과 관리의 자료로 가능해진다.

(4)핵심성과지표(KeyPerformanceIndicator:KPI)

  핵심성과지표란 급변하는 환경 속에서 무엇을 관리하는 것이 핵심이며 

궁극적으로 조직의 전략과 비전을 달성할 수 있는 지표가 무엇인지에 초

점을 맞춘다. 과거의 재무자료 위에 비재무적 자료를 측정해야 하는 필

요가 요구되고 그에 알맞은 데이터와 측정치를 제공하기 위하여 과학적

이고 통계적인 측정치를 개발하여 이를 핵심성과지표라 한다. <표 

4-1>은 외항선사에서 적용 가능한 핵심성공요인(CSF)과 핵심성과지표

(KPI)를 선행연구를 통하여 정리한 표이다.

핵심
성공
요인

물동량 증대와 

운임수입증대
운송서비스제고 적정선복량유지

적    시

운송체제

핵심

성과

지표

 - 순이익율

 - ROI

 - 물동량증가율

 - 노동생성성지수

 - 자본(선박)생산성

    지수

 - 운항원가율

 - 화주만족도

 - 글로벌 네트워크

 - 연계수송체제

 - one stop 서비스

 - 운항사고율

 - 크레임율

 - 선박회전율

 - 항차(항로)별 수익성

 - 시장예측력 (시장 

    분석력)

 - 취득 / 용선율

 - 적시운송율

 - 공선율

<표 4-1>외항선사의 핵심성공요인(CSF)과 핵심성과지표(KPI)
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최근 들어 지적자산에 대한 개념이 응용되면서 많은 학자와 기업이 이에 대한
평가항목과 적용방법을 연구해 왔다(Bontis,1998;EdvinssonandMalone,1997;
Sveiby,1997;KaplanandNorton,1992)71).기존의 재무중심의 성과평가항목들
을 보완하는 방법으로,전략적 관리회계,전략적 원가관리 및 비재무적 성과측정
등이 제안되어 왔다.Kaplan과 Norton(1992)은 이와 같이 경영성과 측정에 있어
서도 무형자산의 가치가 제대로 반영되고 피드백 될 수 있으며 전략적 목표의
실천을 지원할 수 있는 성과측정지표를 만들기 위하여 균형성과표를 제안하였
다.균형성과표는 기업으로 하여금 추구하는 전략적 목표나 주요 성과요인을 제
대로 이해하고 현재 진행 중인 사업에 대해 종합적인 시각을 갖게 해주는 특징
을 가지고 있다.균형성과표는 4가지 관점으로 구성되어 있는데 그 내용은 다음
과 같다.
재무적관점은 재무적 측정지표들을 이용하여 성과를 측정하는 관점이다.현금
흐름,매출액 증가,부서별 영업이익,부문별 시장점유율,자산수익률,투자 수익
률,수익성 등과 같은 기존의 재무 측정지표를 사용한다.고객관점은 목표로 삼
은 고객과 세부시장을 규명한 후,고객과 세부시장에 대한 목표와 측정지표를
규정한다.여기에 포함될 수 있는 대표적인 측정지표는 시장점유율,고객확보율,
고객수익성,고객유지율,고객만족도 등이다.내부프로세스관점은 기업이 고객의
기대에 부용하기 위해 내부적으로 무엇을 해야 하는가를 측정한다.72)

71)N.Bontis,“IntellectualCapital:anExploratoryStudyThatDevelopsMeasures
and Models”,Management Decision,Vol.36,No.2,1998,pp.63-76;L.
Edvinsson,M.S.Malone,IntellectualCapital,HarperCollins Publishers,Inc,
1997;K.E.Sveiby,TheNew OrganizationalWealth:ManagingandMeasuring
Knowledge-Based Assets,Berrett-KoehlerPublishers,Inc,1997;R.S.Kaplan,
D.P.Norton,op.cit.,1992,pp.71-79.



내부비즈니스관점에서는 재무적 목표와 고객목표를 달성하는데 초점을 둔다.
이에 대한 대표적인 측정지표는 신제품 개발 및 신시장 개척 프로세스의 효율
성,프로세스 타임,프로세스 품질,프로세스 원가,종업원의 능력,생산성 등이
다.학습 및 성장 관점은 장기적인 성장과 가치창조를 위해 필요한 목표와 측정
지표를 개발한다.혁신하는 기업의 능력은 기업의 가치창조와 연결되기 때문에
학습 및 성장관점은 중요한 요소이다.학습 및 성장관점에서는 직원의 역량,정
보시스템 역량,조직역량 등의 세 가지 영역이 있다.
이상에서 언급한 균형성과모형을 토대로 하여 본 연구의 새로운 측정수단으로
활용하여 연구를 수행하였다.본래 균형성과모형은 최고경영자들이 지식경영을
수행함에 있어서 기업의 무형자산인 지적자산을 측정 및 평가하여 전략자산화
함으로써 조직경쟁력을 극대화하기 위한 필요성에 의해 제기되고 개발되었다73).
성과평가는 조직의 장기적 생존과 발전을 도모하는 경영통제 과정의 주요 단
계이다74).조직의 성과평가와 경쟁력 측정을 위하여 전통적 회계시스템은 공헌
이익,관리가능이익,당기순이익,주당순이익,이익성장률,배당율,자기자본수익
률,투자수익률 등의 재무측정지표를 중심으로 재무지표의 극대화를 추구하였다.
이러한 재무지표들은 단기적이고 단편적인 성과평가를 유도하여 신규투자의
회피,과대투자로 인한 매출채권,불량채권의 증대,재고자산의 과대보유 등의
문제를 야기하고 기업경쟁력의 상실 및 기업 부실을 초래하였다.
Jacobson은 다각화 기업에서는 상이한 사업부의 성과평가에서 투자수익률지표
만으로는 기업 전체의 최적화를 달성할 수 없다고 지적하였으며,75)Stewart는
부분 최적화가 아닌 전체 최적화를 달성할 수 있는 성과평가측정치로 경제적 부
가가치(EVA),현금흐름투자수익률(CFROI),잔여현금흐름(RCF)등을 제시하였

72)이종옥․허동욱,"균형성과표의 성과평가에 관한 실증적 연구",『산업경제연구』,제
16권 제5호,2003,pp.198-199.

73)R.S.Kaplan,andD.P.Norton,"UsingtheBalancedScorecardasaStrategic
ManagementSystem",Harvard Business Review,January-February 1996,pp.
75-85.

74)이종천․홍미경,전게서,2001,pp.95-114.
75)R.Jacobson,"TheValidity ofROIasa MeasureofBusinessPerformance",
AmericanEconomicReviewVol.77,June1987,pp.470-478.



다.76)경제적 가치측정지표는 재무측정지표에서 고려되지 않는 자본비용을 고려
하고,회계기준에 의해 크게 영향을 받지 않는다는 점에서 성과측정지표로 지지
를 받고 있다.
그러나 이상의 재무측정지표와 경제적 가치측정지표들은 급격한 변화가 발생
하는 오늘날 미래에 대한 방향을 제시하고 의사결정에 유용한 체계적 정보를 실
시간으로 제공하는 데에 있어 한계가 있다.이에 따라서,전통적 시스템에서 전
략적 성과측정시스템으로 전환의 필요성을 제기하는 다수의 논문들이 있다77).
전략적 성과평가시스템은 급변하는 외부환경에서 지속적 발전을 도모하기 위
하여 조직의 전사적 수준에서 전략을 수립하고 이러한 전략의 진행상황을 지속
적으로 평가,통제,수정하는 종합적인 틀을 마련하고 이것을 성과측정시스템에
포함시킨 것이다.이러한 전략적 성과평가시스템의 기업적용 기법으로 균형성과
모형이 있으며 변형적용기법으로 스칸디아 네비게이터78)와 기타 고안방법이 있
다.

76)G.B.Stewart,TheQuestforValue:TheEVAManagementGuide,N.Y.:Harper
Business,1991,pp.43-78.

77)D.Hrisak,"The Controlleras Business Strategy",ManagementAccounting,
December,1996,pp.48-49.;Kim,Constantinidesand John,Shank,"Matching
AccountingtoStrategy”,ManagementAccounting,September,1994,pp.32-36.;
U.TatikondaLakshmiandJ.TatikondaRao,“WeNeedDynamicPerformance
Measures",ManagementAccounting,September,1999,pp.49-53.

78)스칸디아 네비게이터는 기업의 장부상 가치와 시장가치의 차이에 대한 인식과 대 고
객 서비스의 다양화를 위한 자료의 필요에 따라 기업의 숨어있는 가치의 파악 및 확
보,인적자원의 개발,조직의 프로세스와 인프라에 축적된 노하우 및 차별적 우위성,
고객과의 관계로 부터 창출되는 가치를 측정하기 위한 지적자본경영(Intellectual
CapitalManagement)시스템으로 재무자본과 지적자본의 균형을 제공하기 위하여 설
계되었으며,지적자본은 고객중심,과정중심,개선 및 발전중심,인간중심의 4측면에
서 측정이 이루어지며,지적자본을 재무자본으로 전환시킬 회사의 능력과 가능성을
보다 체계적으로 설명하는데 기여한다.
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균형성과모형은 1992년에 Kaplan과 Norton에 의해 개발되었다79).이들은 기업
을 분석하는 데에 재무제표 뒤에 숨겨진 이면의 것에 관심을 두게 되었고,기업
전략에 도움을 주는 요인들에 경영자가 관심을 쏟도록 고안하였다80).균형성과
모형은 1994년에『TheBalancedScorecard』라는 책으로 출판되었고 코르뷔스
소프트웨어(CorVu'sSoftware)의 응용으로 실제 적용되어 쓰리앰(3M),바르클레
이스 은행(BarclaysBank)과 같은 기업에서 사용하고 있다81).
균형성과모형은 기업이 비전과 전략에 맞는 목표를 향해 움직이고 있는가를
측정하기 위해 고객,내부경영과정,학습과 성장,그리고 재무제표의 지표를 사
용한다.이 방법은 회사의 비전과 전략을 기반으로 한 실행목표들을 추출한다.
이 실행목표들을 기업 구성원들이 잘 실천하고 있는지를 경영실무진들이 볼 수
있게 하는 시스템이다.기업은 고객만족,내부경영과정,학습과 성장,재무 등의
각각에 대해 세부적인 전략적 목표를 수립한다.
균형성과모형에는 실행결과를 나타내는 재무측정지표와 이를 보완하면서 미래
의 재무성과에 영향을 주는 운영활동인 고객만족,내부프로세스,조직의 학습 및
성장 능력 등과 관계된 세 가지의 운영 측정지표가 포함되어 있다.그리고 경영
자들에게 네 가지 관점에서 본 정보를 제공하고 사용하는 측정지표의 수를 줄이
고 제공될 정보의 양을 최소화시켜 줌으로써 경영자들에게 가장 중요한 몇 가지
측정지표에만 집중할 수 있게 한다.따라서 균형성과모형은 기업의 비전과 경영
전략을 실행목표로 전환시킨 다음 그 실행목표를 기업구성원이 얼마나 달성했는
지를 경영진에서 볼 수 있게 한다.
균형성과모형은 경영성과를 판단하는데 필요한 다양하면서도 상호 이질적인
평가요소들,즉,고객지향도,반응시간단축,신제품 출시시간 단축,장기적 안목
에서의 관리 등의 성과를 단일 보고서에서 함께 보여준다.그리고 부분 최적화

79)R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,1992,pp.71-79.
80)R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,1996(a),pp.75-85.
81)R.S.KaplanandD.P.Norton,"inkingtheBalancedScorecardtoStrategy",California
ManagementReviewVol.39,1996(b),pp.53-79.



를 방지해 준다.즉 균형성과모형은 경영에 필요한 운영측정 지표들을 한꺼번에
보여주기 때문에 경영자들은 어떤 영역의 개선이 다른 영역을 희생하면서 달성
된 것인지 여부를 파악할 수 있다.균형성과모형과 무형자산과의 관계는 매우
명확하다.균형성과모형의 네 가지 요소 중의 세 가지는 내부프로세스관점,학습
과 성장관점,그리고 고객관점이다.이러한 세 가지의 요소들은 무형지식자산에
서 구조적자본,인적자본,그리고 고객자본과 대응된다.여기에 재무적관점을 추
가함으로써 균형성과모형은 기업의 재무적인 성과들을 추적할 수 있다.
좀 더 자세히 살펴보면,균형성과모형은 일차적으로 고객관점에서의 경영활동
을 평가하는데 초점을 두고 있다.따라서 경영자들은 균형성과모형을 통해서 자
사의 고객 서비스에 관한 비전을 고객들의 주요 관심사항을 반영한 구체적인 측
정지표로 바꾸어야 한다는 것을 알 수 있다.
다음에 경영자는 고객관점에 기반을 둔 측정지표를 토대로 하여 자사가 고객
들의 기대에 부응하여 내부적으로 무엇을 해야 하는가에 대한 측정지표를 구해
야 한다.균형성과모형의 내부프로세스 측정지표들은 고객만족에 가장 큰 영향
을 미치는 업무프로세스에서 나와야 한다.균형성과모형상에 있는 고객관점의
측정지표와 내부프로세스관점의 측정지표는 기업이 경쟁에서 이기기 위해 가장
중요하게 고려해야 할 요인들을 식별하는데 도움을 준다.
그러나 성공을 위해서 설정한 목표 그 자체는 환경에 맞추어 끊임없이 변해야
한다.기업의 혁신과 개선 그리고 학습능력은 그 기업의 가치창출과 직결된다.
재무성과 측정지표들은 기업의 전략,실행,그리고 손익개선에 기여하고 있는 지
를 가르쳐준다.기존의 측정시스템은 재무기능에서 나왔기 때문에 통제측면을
강조하는 데 집중되어 있다.즉,기존의 성과측정시스템은 종업원들이 취할 행동
을 구체화하고,종업원들이 이런 행동을 실제적으로 행하였는지를 살펴볼 필요
성으로 측정을 행하는 구조이다.결과적으로 기존 성과측정시스템은 행동을 통
제하는데 주력하게 된다.반면에 균형성과모형은 기업들이 앞으로 구축하기 원
하는 조직형태와 잘 부합된다.그리고 개념의 중심을 통제가 아닌 전략과 비전
에 두고 목표를 설정하며,앞으로 이 목표를 받아들이고 반드시 그 목표에 도달
해야 한다는 것을 가정한다.



균형성과모형은 기업의 경영전략을 수립하거나 기업의 진행방향을 모니터링하
기 위한 리스트 기반의 방법이다.기업은 고객,재무,학습과 성장,내부프로세스
에 대한 세부 전략적 목표를 수립한다.이러한 세부적인 항목을 측정하고 실제
달성치와 설정목표를 비교한다.그 후 목표달성여부를 확인하고 향후 사업계획
을 수립하는 과정을 반복한다.
그러나 균형성과모형은 무형자산의 측정에 충분한 방법은 아니다.왜냐하면
균형성과모형은 무형자산의 가치평가에 관심을 두지 않고,기업의 비전을 이루
어 가는 과정에 관심을 집중하기 때문이다.균형성과모형은 재무,고객,내부프
로세스,학습과 성장의 관점들을 결합함으로써 경영자들에게 이들의 상호관계를
이해하는 데 도움을 준다.그리고 이러한 이해를 바탕으로 경영자들은 기존 성
과측정시스템의 한계를 극복하고 궁극적으로는 의사결정과 문제해결 능력을 향
상시킬 수 있다.
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급변하는 경영환경에 적절히 대처하고 조직 내부프로세스 등을 종합적으로 측
정 및 평가하여 이를 다시 조직혁신에 적용함으로써 조직경쟁력을 유지하기 위
한 경영혁신이론이 급속히 확산 적용되고 있다.경영혁신이론에서는 주로 기업
의 경쟁력 제고를 위해 눈에 보이지 않은 기업 가치를 어떻게 전략적으로 개발
하고 활용할 것인가에 초점을 맞추어 연구되어 왔다.특히 눈에 보이지 않는 지
식자산을 측정하고 평가하여 이를 기업의 전략적 자산으로 삼는 것이 경영혁신
분야의 핵심적인 내용이다.이러한 지식 전략적인 측면은 기업조직 뿐만 아니라,
조직 가치를 극대화시키는데 비영리조직이나,공공조직에 적용하는 것이 활발하
게 진행되고 있다.해운산업의 경쟁력은 21세기 우리나라의 국가경쟁력을 좌우
하는 중요한 분야로서 해운경쟁력을 어떻게 극대화해야 할 것인가는 매우 중요
한 문제이다.
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균형성과모형은 단순히 조직의 지적가치를 측정하고 평가하는 도구가 아니라,
조직의 비전과 전략을 조직의 목표로 전환시키고 장․단기 지표와 원인과 결과
지표 간의 균형을 통한 이정표의 역할과 조직구성원들 간의 의사소통의 활성화
를 통하여 경영성과의 증대를 꾀하는 전략적 성과측정시스템으로써 조직의 전사
적 정보를 적절한 시기에 일목요연하게 파악할 수 있게 하는 성과평가도구이다.
이를 위해 균형성과모형에서는 기존의 주요 측정목표인 재무지표를 재무와 비
재무 지표 즉,고객지표,내부프로세스지표,학습과 성장지표로 확대하여 다양한
관점에서의 측정을 시도하고 있다.최근에는 균형성과모형과 IT시스템을 통하여
적시에 핵심성과지표와 관련된 정보를 분석할 수 있게 됨으로써,조직에서 개인
과 팀의 목표설정,보상,자원배분,예산과 기획 및 전략적 피드백과 학습 등이
중심적인 틀로 활용되며,성과개선에 기여할 수 있는 유용한 기법으로 급속한
확산이 이루어지고 있다82).
우리나라에서도 기업을 비롯한 다양한 조직에서 균형성과모형을 하고 있으며,
향후 BSC의 적용이 급속하게 증가될 것으로 기대되고 있다.조직에 대한 이러
한 BSC의 적용효과는 ①전략달성의 촉진,②균형된 성과평가,③책임경영의 구
현,④조직변화 촉진,⑤의사소통의 활성화,⑥조직신뢰성의 확보에 있으며 이에
대하여 설명하면 다음과 같다.

(1)전략달성의 촉진

현대 기업경영에 있어서 조직 운영상의 주요 문제점은 사업의 기본방향 조차
조직구성원에게 제대로 전달되지 못하고 있으며,수립된 전략이 달성 가능하도
록 지속적인 관리가 이루어지지 않는다는 점이다83).

82)D.J.Knight,"PerformanceMeasuresforincreasingIntellectualCapital",Strategy
andLeadership,March-April1999,pp.23-27.

83)김희경․성은숙,"BSC 실천 매뉴얼,시그마 미래조직연구서6",SIGMA INSIGHT,
2001,pp.30-53.;R.S.KaplanandD.P.Norton,op.cit.,1996(b),pp.75-85.



이에 균형성과모형은 비전과 전략 수립방향을 제시할 뿐만 아니라,실질적으
로 수립된 비전과 전략이 달성 가능하도록 촉진하는 수단의 역할을 수행한다.84)
구체적으로 살펴보면,균형성과모형은 기업을 비롯한 조직의 본원적 가치창출원
천을 관점을 통하여 구체화시킴으로써 전략수립 기준을 제시할 수 있으며,조직
가치가 어디에서 발생 가능한 가를 파악할 수 있기 때문에 조직 내에서 실질적
으로 가치증대 활동이 가능하도록 도움을 줄 수 있다.가령 외항선사의 기업가
치 창출원천을 고객관점에서 볼 때,외항선사가 대상으로 하는 고객을 정의하고
세분화하여,세분화된 고객에게 어떤 해운서비스를 제공할 것인가에 대한 전략
의 구체화가 가능하다.이는 핵심성과지표로 전환되어 전략달성여부의 검정도
가능하다.
이에 대해서 보다 구체적으로 부연 설명하면 다음과 같다.
첫째로,균형성과모형은 전략달성을 위해 조직별로 업무를 구체화하고 적절한
책임과 권한를 부여하여 현행 전략 수행결과를 차기 전략수립 프로세스에 반영
한다.이러한 과정을 통하여 비전달성에 영향을 미치게 된다.즉,BSC는 전략
성공여부를 검정하고 차기 전략적 행동의 지침을 제공함으로써,전략수립에만
관심이 있고 달성에 이르는 전 프로세스를 관리하지 못하는 조직운영상의 한계
점을 보완할 수 있다.
둘째로,균형성과모형은 경영현상 및 결과에 대한 원인을 조기 파악하여 적절
한 전략적 조치를 가능하게 하고 있다.기업경영자들이 가장 중요시하는 것은
매출수익이다.매출액의 변동은 기업조직의 생존과 밀접하게 관련되어 있기 때
문에 이 지표에 대한 관심이 지대하다.BSC는 이러한 매출액 변동의 근본현상
이 무엇인가를 파악하기 위하여 전략과 지표 간의 연계관계를 파악하여 물음에
대한 해결책을 제시하여 준다.
셋째로,균형성과모형은 조직의 핵심역량에 자원을 집중하여 전략달성을 효과

84)경영자들이 주로 전략수립에 관심을 두고 전략실행을 등한시하는 것이 현대기업의
전략관리의 문제점으로 지적되고 있다.성과달성에 있어서 중요한 초점은 전략수립
보다는 전략실행이다.수립된 전략이 제대로 수행되기 위해서는 전략을 실제로 실행
하는 중간 및 하부계층이 기업의 비전과 전략을 충분히 이해하고 이를 수용하여야
하는데,조직 내의 의사소통상의 문제점으로 제대로 이루어지지 않는 점이 현대경영
의 문제점으로 지적되고 있다.



적으로 지원하는 것이 가능하며,핵심역량이외의 활동은 아웃소싱하여 효율을
증대시키고 비용감소가 가능하게 한다.균형성과모형의 핵심성과지표는 조직성
과의 핵심적 근원이 무엇인지 알려주며,조직자원을 어디에 집중해야 하는지에
대한 지침 역할을 하여 줄 수 있다.또한 기업조직 내에서 사업부(해외영업소
등),부서 및 팀은 무엇을 잘할 수 있는 가에 대한 해답을 제시하는 것이 가능하
다.

(2)균형잡힌 성과평가

단순히 기업활동의 재무적인 성과결과인 재무제표에서만 기업활동 결과를 찾
는 것은 위험한 일이다.왜냐하면,과거 수행된 활동결과 측정뿐만 아니라,미래
달성하고자 하는 성과에 대한 예측이 보다 중요한 성과평가의 역할이기 때문이
다.
즉,경영자에게 필요한 정보는 단기적인 재무적 성과뿐만 아니라,장기적인 비
전과 전략 달성여부가 중요하기 때문이다.기업조직 뿐만 아니라,외항선사조직
의 효과성을 평가하는데 단순히 재무적인 사업성과만으로 평가하는 것은 미래
조직이 나아가야 할 방향을 제대로 제시할 수 없다.
따라서 조직경쟁력을 증대시키기 위한 관점 간의 균형(Balanced)의 의미란 다
음과 같다.
첫째,재무적 및 비재무적 성과평가를 모두 고려하는 것,
둘째,단기적인 성과관리 뿐만 아니라,장기적인 관점에서 성과관리를 모두 고
려하는 것,
셋째로,결과중심이 아니라 성과를 발생시키는 원인에 대한 근본관리를 중시
하면서 선행지표와 후행지표(LaggingIndicators)간의 균형으로 균형된 시각을
조직관리자에게 제공한다는 것이다.



(3)책임경영의 실현

조직의 시너지효과를 극대화하기 위해서는 모든 사업부서와 팀의 균형이 절대
적으로 필요하다.이는 조직의 전체와 부분을 동시에 보도록 함으로써,자신이
수행하는 업무와 타 부서와 어떠한 관련이 있는 가를 파악하고 결과에 대한 책
임소재 때문에 발생되는 조직 간의 갈등을 미연에 방지할 수 있게 한다.이러기
위해서는 성과지표에 대해 단일조직과 공동조직의 책임이 명시되어야 한다.

(4)조직변화 촉진

균형성과모형은 전략과의 유기적인 연결과 변화를 가능하게 함으로써,조직이
왜 변화해야 하는가에 대한 물음에 해답을 제시한다.즉 조직구성원이 자발적으
로 변화주체가 되도록 함으로써 조직혁신 과정에 대한 정당성을 부여하는 것이
다.
즉,성과평가지표는 모든 혁신활동을 전략에 연계시키고,조직의 변화관리를
전략방향과 일치시킴으로써,조직역량의 집중이 가능하고 조직구성원의 학습능
력을 증대시켜 변화 추진력을 증대시킬 수 있다.보수적인 기업조직의 경우,규
정이나 지침에 얽매어 능동적으로 업무를 추진하기 보다는 주어진 업무에만 급
급하여 업무수행의 형식화와 수동화가 이루어지는 경우가 많다.일반적으로 새
로운 시스템을 도입할 경우 대부분의 조직구성원들은 일하기도 바쁜데,왜 필요
없는 일까지 시키는가를 반문하게 된다.균형성과모형은 조직구성원이 균형성과
모형의 목적을 충분히 공유하고 적극적으로 업무프로세스를 변화시킬 수 있도록
유도하는 데에 그 목적이 있다.

(5)의사소통의 활성화

현대 기업경영이나 조직운영의 문제점 중 하나는 직원들은 바쁘게 일하는데
왜 매출(업무성과)은 둔화되는가와 조직비전의 허구성이다.조직의 목표를 조직



구성원이 분명히 인식하고 있어야 하는데 의사소통의 장애는 이러한 공동목표를
수행하는데 어려움을 준다.이러한 의사소통의 장애유형에는 수직적 및 수평적
장애가 있으며,특히 수직적 장애의 원인은 주로 상의하달식과 공표형식의 의사
전달방식에 기인한다.균형성과모형은 이러한 문제점에 대한 해결방안을 제시할
수 있다.즉,균형성과모형은 수직적․수평적 의사소통을 원활하게 지원하여 조
직비전과 전략달성을 위한 핵심적 역할수행을 가능하게 하며,조직 간 상충된
목표를 조정함으로써 자원배분이 원활하게 이루어지게 하고,조직상호 간 이해
를 돕는 의사소통 수단으로 활용된다.또한,조직 및 개인의 성과에 대한 피드백
을 통해 지속적인 성과를 달성하도록 하고 정보기술을 활용하여 정보공유를 촉
진케 하는 것이 가능하다.

(6)조직의 신뢰성 확보

균형성과모형은 조직의 미래가치가 조직가치 창출의 원천임을 보여줌으로써,
적시에 투자자금 확보와 조직가치 극대화를 유도할 수 있다.미국의 공인회계
사협회에서는 기업의 각 활동들 간의 관계를 상세히 분석하여 활동 간의 결과와
재무적 영향 간의 관계를 재무제표에 제시토록 하였다.즉,기업의 수익성지표,
생산성/효율성지표,혁신,핵심자원의 양/질,비용/원가 등의 성과측정치를 제시
토록 하였다.이는 기업가치 창출의 원천에 대한 정보욕구가 증대하는 것을 반
영한 결과이다.외항선사의 경우에도 조직의 비전과 전략방향 그리고 수행되는
사업의 가치가 고객들로 부터 신뢰성과 정당성이 부여되어야만 조직 가치를 극
대화할 수 있다.

222)))외외외항항항선선선사사사조조조직직직의의의 경경경쟁쟁쟁력력력 유유유지지지에에에 균균균형형형성성성과과과모모모형형형의의의 유유유용용용성성성

외항선사가 해운환경 변화에 적절히 대처하여 경쟁력을 유지하기 위해서는 다
음과 같은 점에서 일련의 조직혁신 노력을 기울여야 한다.



첫째로,국내외 해운환경 변화에 따라 해운기업이 경쟁력을 유지하는데 필요
한 핵심성공요인 -신항로개발,보다 정확한 해운수요전망과 이에 부응하는 적
정선복량유지와 탄력적 용선전략,적정한 해운서비스 제고를 통한 고객가치의
창출 -을 찾아내고 이를 체계적이고 효율적으로 관리하는 것이 필요하다.85)
둘째로,해운기업에서 수행하는 다양한 과업활동을 적절히 배분하여 부문별
효율을 향상시키고,조직의 역기능적 행동은 최소화하며 조직전체의 효과성을
극대화하여야 한다.
셋째로,조직 내의 모든 하부단위를 연결하여 의사소통을 개선하며,조직변화
및 혁신의 시급성과 중요성이 조직 전체에 파급되게 할 뿐만 아니라,관련선사
와 포워딩업체 및 화주에 대해서도 적절한 홍보가 이루어지게 하여야 한다.
넷째로,지속적인 개선을 통하여 조직업무의 단순화,자동화 및 정보의 공유와
활용을 통하여 종업원이 기업가치 창출에 기여하는 여건을 조성하여야 한다.
다섯째로,국내외 해운환경과 경쟁전략의 틀 내에서 외항선사의 사업모델을
선택하고,사업대안의 개발과 수익성 있는 사업진출을 이루고 보다 고객 지향적
이고 시장 지향적으로 내부 활동을 활성화시킨다.
여섯째로,수행된 사업과 업무의 효과와 부서 간에 정확한 조직의 가용자원
및 원가배분을 통하여 조직자원 사용에 대한 상세하고 정확한 정보가 적시에 제
공되게 하여 외항선사의 역량을 극대화하도록 해야 한다.
상기의 필요한 과정들이 제대로 수행되어 외항선사 조직의 목표가 차질 없이
이루어지기 위해서는 균형성과모형과 같은 전략적 성과평가시스템에 의거한 적
절한 성과측정과 평가가 수행되어야 한다.이러한 성과측정과 평가시스템에 의
하여 외항선사조직의 목표와 전략방향 달성에 조직 구성원의 활동을 적절히 유

85)본 논문의 연구대상은 국적외항선사로 규모면이나 영업성격이 동일하지 않고 다양하
다.외항선사의 특성을 크게 구분한다면,컨테이너선을 운항하는 정기선사와 주로 벌
크화물을 취급하는 부정기선사로 분류할 수 있다.기업가치를 제고하기 위한 신항로
개발이나 고객인 화주에 대한 고객만족경영의 중요성은 주로 영업특성상 정기선사에
해당하며,부정기선사에게는 그 중요성이 미약하다.그러나 본 연구에서는 표본부족
으로 인한 표본추출편이(SelectionBias)를 줄이기 위해 정기선사와 부정기선사 모두
를 연구대상으로 삼았고,본 연구의 초점이 기업가치의 극대화를 목적으로 하는 조
직형태를 갖춘 기업이라면,적용이 가능한 지식경영전략의 구축에 있기 때문에,연구
의 의의가 있다고 본다.



인함으로써 조직혁신을 이루고,핵심성공요인을 달성하기 위하여 각종 조직혁신
기법을 적용함으로써,해운서비스와 새로운 해운사업 개발을 효과적으로 수행하
여 조직의 경쟁력 제고와 국가경쟁력에 공헌할 수 있다.또한,급변하는 국내외
해운환경 변화에 적절히 대처할 수 있는 조직적응력을 제고시킬 수 있다.
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균형성과모형은 ‘성과개선을 지향하는 측정시스템’에서 기업의 전략적 목표를
일련의 성과측정지표로 전환시킬 수 있는 종합적인 틀로써 제품,프로세스,고
객,시장개발 등과 같은 주요 분야에서 획기적인 혁신을 촉진케 하는 경영전략
시스템이다.이들 프로세스를 도식화 해보면 <그림 4-12>와 같다.

조 직 혁 신

BSC 지식경영모형

해운조직으로서
지식경쟁력 창출관점
(고객, 내부프로세스, 

학습·성장 및 재무적)의
측정과 평가

국내외 해운환경 변화에
적응하는

글로벌 해운 경쟁력 유지

- 해운환경변화에 따른 선사의 비전과 전략방향 설정
- 비전, 전략방향과 핵심성공전략과의 연계
- 전략목표에 부합되게 조직흐름의 투명화와 단순화
- 조직내의 모든 하부단위를 연결하여 의사소통의 개선
- 조직자원역량의 극대화

경영관리혁신전략
조직정체→조직개발

해운환경여건의 변화
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측정과 평가

국내외 해운환경 변화에
적응하는

글로벌 해운 경쟁력 유지

- 해운환경변화에 따른 선사의 비전과 전략방향 설정
- 비전, 전략방향과 핵심성공전략과의 연계
- 전략목표에 부합되게 조직흐름의 투명화와 단순화
- 조직내의 모든 하부단위를 연결하여 의사소통의 개선
- 조직자원역량의 극대화

경영관리혁신전략
조직정체→조직개발

해운환경여건의 변화

<그림 4-1>외항선사조직의 성과평가와 경쟁력 강화과정
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많은 기업들은 기업의 부문활동을 측정하고자 운영지표와 재무적 지표를 사용
하고 있다.이러한 지표들은 기업전략과 무관하게 결정된 하의상달식 지표인 경
우가 많으며,임시방편적으로 도출되어 제대로 기업활동을 측정하고 전략에 활
용하지 못하는 경우가 허다하다.균형성과모형에서 활용되는 지표들은 기업의
전략적 목표와 경쟁상황을 고려하여 추출할 뿐만 아니라,균형성과모형을 통해
서 네 가지 관점(고객,내부프로세스,학습과 성장 및 재무적 관점)으로 핵심 지
표를 선정함으로써,전략적 비전에 초점을 맞출 수가 있다.
기업활동을 측정하는데 주로 이용되는 기존의 재무적 지표들은 향후 기업성과
를 어떻게 향상시킬 것인가에 대한 고려 없이 단순히 과거에 발생한 성과에 대
해서만 측정하고 보고한다.반면에,균형성과모형은 기업의 현재와 미래 성공의
기초정보로 역할을 수행할 수가 있다.
네 가지 관점(고객,내부프로세스,학습과 성장 및 재무적 관점)에서 제공되는
정보는 단순한 영업이익이나 당기순이익 등과 같은 외부 성과지표 뿐만 아니라,
신제품 및 신기술개발과 같은 내부 성과지표사이에 균형을 제공한다.이들 일련
의 균형성과모형상의 측정지표들은 각 성과측정지표들 간에 어떠한 상충관계가
있는 지를 알려줄 뿐만 아니라,핵심성공요인 사이에 아무런 상충관계를 발생시
키지 않고 목표를 달성할 수 있게 한다.
한 부문에만 초점을 맞춘 개선프로그램(리엔지니어링,전사적 품질경영 등)을
실시하는 기업은 비전과 전략에 대한 인식이 결여되어 있다.그러나 균형성과모
형은 경영자,종업원,투자자 심지어는 고객에 이르기까지 개선 프로그램의 우선
순위 결정과 조직 내 확산을 위한 노력들을 한 곳에 집중시키는 역할을 수행한
다.균형성과모형은 모든 프로젝트나 산업전반에 동일하게 적용 가능한 고정된
틀이 아니라 사업마다 시장상황,제품,전략,경쟁 환경이 상이한 만큼 이에 적
합한 균형성과모형을 만들어야 한다.
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상기에서 살펴본 바와 같이 지식은 기업경쟁력의 근본요소로써 조직전략을 체
계적으로 정비하며 기업은 이러한 지식과 능력을 발전시킴으로써 성공적으로 조
직경쟁력을 강화시킬 수가 있다86).따라서 기업들은 지식지향적인 과정과 기술,
사업전략에 맞는 조직적 형태를 결합시키는 전략모형을 필요로 한다.특히,기존
전략은 제품과 시장에서의 위치에 따라 전략을 결정하는데 비하여 지식경영측면
의 전략은 보유자원과 능력에 따른 자원기반적 전략을 수립하며 불확실하고 역
동적인 환경에 적합하고 장기적인 관점을 제공하는 장점을 지니고 있다.즉,지
식기반적 분석을 토대로 모방하기 힘들고 가치 있는 독특한 지식 기반적자원요
소를 확인할 뿐만 아니라,전략적 위치를 파악하고 경쟁기업보다 우월한 운송서
비스를 제공하는데 필요한 지식기반적 자원과 역량을 조화시키는 지식전략을 창
출하여 세계해운시장과 해운산업 내에서 선도적인 위치를 점하는 경쟁력을 강화
하는 것이 필요하다.
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기존의 주요 성과측정 지표로 활용되는 각종 재무지표들은 결과에만 초점을
맞추어 기업들이 수립한 전략이 제대로 운영되고 있는가에 대한 정보를 제공하
지 못하는 단점이 있다.즉 경쟁우위 확보에 필요한 핵심역량을 창출해 내는 과
정을 제대로 검토하지 못하고 단지 피상적인 수치에만 관심을 쏟는 경향이 있
다.이러한 추세에 부응하여 개발된 것이 Kaplan과 Norton(1992)의 균형성과모

86)M.H.Jack,"TheDevelopmentofKnowledgeStrategy",CaliforniaManagement
Review,Spring,1999,pp.26-37.



형이며 이 균형성과모형은 장기적인 차원의 전략경영시스템 구축에 활용되는 시
도가 최근 널리 진행되고 있다87).
즉,균형성과모형에 내재된 네 가지 핵심프로세스가 기업의 단기적 활동과 장
기적 목표를 연결시켜줌으로써,전략경영시스템 구축의 기반을 제공해 준다는
것이다.균형성과모형의 네 가지 핵심프로세스(비전전이,의사소통과의 연계성,
사업계획과 목표수립,전략적 피드백과 학습)를 통해 경영자는 기업내 전 계층에
자사의 전략을 효과적으로 전파하고 이를 개별차원의 목표와 연결시킬 수 있다.
또한 그 동안 서로 별 연관성이 없이 수립된 사업계획과 재무계획을 통합하여
수립함으로써 자원배분 및 운용을 효과적으로 수행할 수 있게 된다.더불어 초
기에 수립된 전략에 대한 다양한 검토 작업을 통해 경영자는 여러 활동에 대한
피드백과 학습이 가능하게 되어 이후 보다 발전된 전략수립에 활용할 수 있게
된다.이러한 Kaplan과 Norton(1992)의 네 가지 핵심프로세스 모형은 다음과 같
다.

BBBaaalllaaannnccceeeddd
SSScccooorrreeecccaaarrrddd

의의의사사사소소소통통통의의의 연연연계계계성성성
-의사소통과 교육
-목표설정
-보상과 성과의 연계

비비비전전전전전전의의의
-비전의 명확화
-합의 도출

피피피드드드백백백과과과 학학학습습습
-공유된 비전 규명
-전략적 피드백 제공
-전략검토,학습촉진

사사사업업업계계계획획획 수수수립립립
-목표치 설정
-전략활동 점검
-자원배분

<그림 4-2>전략도출과 관리를 위한 네 단계의 핵심 프로세스
자료 :R.S.Kaplan,andD.P.Norton,op.cit.,1996,pp.75-85.

87)현대경제연구원,"성과측정",21세기북스,2000.



1단계인 비전전이는 외항선사의 비전을 조직내부에 효과적으로 전달함으로써,
비전과 전략에 대한 전사적인 합의를 이끌어 내는데 도움을 준다.
2단계인 의사소통의 연계성은 의사소통과의 연결과정에서 외항선사의 경영자
가 수립한 전략을 조직 내 상․하위 계층에 효과적으로 전달하고 이를 부서 및
개인의 목표와 연결시키는 과정이다.과거에는 대부분의 평가가 부서나 개인의
단기적인 재무성과에만 중점을 두었기 때문에 다양한 측면을 살피기 어렵다는
단점이 노출되었다.그러나 균형성과모형을 활용함으로써,이러한 문제점을 해결
하고 전 조직 구성원과 부서가 기업의 장기 전략목표와 조화를 이루고 있는지를
확인할 수 있게 한다.
3단계는 사업계획 수립과 목표치 설정단계로써 이를 통해 사업계획과 재무계
획의 효과적인 조합과 편성이 가능해 진다.이러한 과정은 장기적인 목표에 보
다 도움이 되는 사업활동에 집중적으로 자원투입을 가능하게 해준다.
4단계는 전략적 피드백과 학습과정으로 외항선사가 전략적 학습능력을 갖출
수 있게 해준다.기존에는 주로 개인이나 부서가 달성한 재무적 결과를 중심으
로 피드백이나 운영성과에 대한 평가가 이루어 졌다.
그러나 균형성과모형을 중심으로 한 전략운영 체제하에서는 기존의 단기적인
평가와 더불어 고객,내부프로세스,학습과 성장관점도 고려하여 최근의 성과에
기초하여 전략을 평가할 수 있고 이는 외항선사 조직의 전략수립 과정상에 실시
간 학습효과를 가능하게 한다.

222...경경경영영영실실실태태태 분분분석석석결결결과과과 및및및 진진진단단단

우리나라 해운산업은 그 동안 우리 경제성장의 견인차 역할을 해 왔고 4대 선
사를 중심으로 어느 정도규모를 갖추고 해운경영 노하우도 축적하고 있지만,취
약한 재무구조,상대적으로 높은 해운원가구조,해운경기변동에 대한 탄력적인
경영능력 미흡 및 최근 외화차입금에 대한 외화환산손실의 누적으로 인하여 국



제경쟁력이 취약해지고 있다.이러한 상황 하에서 외환위기 이후 오늘날 세계경
제의 침체와 더불어 외항선사의 구조적 문제점이 계속 노출되고 있으며,국제해
운시장에서 필수적인 핵심 지식자산을 보유하지 못해 해운환경 변화에 능동적으
로 대응하는 능력미비로 예기치 못한 손실이 발생하고 있다.
그러나,선진 외항정기선사들은 글로벌선사로 거듭나기 위해 전략적 제휴와
M&A를 통해 규모의 경제 실현과 더불어 지식창조 및 확산 과정을 통해 지식의
전략적 활용이 급속도로 확산되어 더욱 더 우리 외항선사와 지식격차가 벌어지
고 있어 경쟁력 차이를 보이고 있는 주원인이 되고 있다.
또한,외항선사들은 그동안 선복량 증대와 물동량 확보에 초점을 맞추는 외형
위주의 경영으로 무분별한 운임덤핑이 초래되었고 외항선사 간 차별화된 전략부
재로 인한 경쟁격화가 수익성 악화의 주요인으로 작용되고 있다.즉,정확한 원
가관리와 가치경영에 의한 수익성 추구보다는 외형확대를 위한 시장확대 경쟁에
치중하여 스스로 경쟁력을 저하시켜 왔다.
외환위기 이후 금융구조 조정을 겪으면서 우리나라 금융기관들이 수익성 중심
의 경영목표설정88)과 전략적 포지셔닝(비전수립이후 핵심역량을 중심으로 사업
초점과 산업 내 경쟁도 등의 관계를 반영하여 설정)89)의 필요성을 인식하게 된
것처럼,외항선사들도 부실원인인 외형위주 경영에서 가치중심 경영을 통해 내
실화 증대 노력의 필요성을 인식하게 되었다.
오늘날과 같은 치열한 해운환경여건 하에서 외항선사의 비전과 전략이 미비할
경우,현저한 영업력 저하가 우려되며,환경변화 대응추진 상황에 대한 보고체
계,의사소통 채널의 미비도 경쟁력의 저하를 초래할 수 있다.21세기의 해운산
업의 특징은 글로벌화,운송사업의 다각화와 전문화,e-Business물류정보망의
전략활용에 의한 운송시너지효과 창출에 있기 때문에 외항선사들은 규모의 경제
와 범위의 경제의 실현으로 경쟁력을 갖추어야 한다.이러한 환경변화에 적절히
대처하기 위해서는 체계적인 환경변화에 대한 비전과 전략의 수립과 더불어 내

88)김우진,“핵심역량중심의 경영”,『KIF은행경영 브리프』,한국금융연수원,2000,pp.
89-94.

89)김우진,“은행의 전략적 포지셔닝(BCP사례연구)“,『KIF은행경영 브리프』,한국금
융연수원,2000,pp.30-34.



부경영구조의 실질적인 혁신(임직원 역할 및 책임분담,업무부서 간 협조체제 구
축,지식경영시스템의 구축 등)이 수행되고 성공을 위한 바람직한 성과평가체제
가 이루어져야 한다.이러한 체제를 구축하여 외항선사가 해운환경변화에 대응
하는 경쟁력을 높이기 위해서,본 연구에서는 Kaplan과 Norton(1992)의 균형성
과모형을 활용하여 다음과 같이 전략방안을 도출하였다.

333...외외외항항항선선선사사사의의의 비비비전전전과과과 경경경영영영전전전략략략 도도도출출출

비전수립 및 전략설정의 미비와 비전과 추진전략 간의 연계성 부족은 기업부
실의 주요인으로 작용하고 있다.구조조정 이후 우리나라 대다수의 기업들은 세
부적인 비전이나 전략을 고려하지 않고 단기적인 재무적 성과에만 집착하는 경
영을 수행하여 기업 간 경쟁격화를 유발하여 오히려 수익성의 악화를 초래하고
있다.해운산업도 예외는 아니다.외항선사들이 우리나라 해운산업을 선도하는
글로벌 외항선사가 되기 위한 명확한 비전 제시는 구체적이고 실행 가능한 전략
및 사업계획의 수립에 있어서 중요한 역할을 수행한다.세계해운시장을 영업무
대로 활동하는 외항선사의 비전은 내외적인 환경변화에 대한 대응능력을 제고하
는 글로벌 외항선사로의 변신이며90),이러한 비전을 실행하기 위한 구체적인 전
략을 도출하면 다음과 같다.
첫째로,우리나라 외항선사들이 글로벌 선사로 거듭나기 위해서는 비전달성을
위한 실현가능한 전략을 구체화하고 이를 효율적으로 수행할 수 있는 경영의 자
율성과 책임을 정립하는 책임․자율경영체제의 확립으로 외형보다는 수익성과
외항선사가치를 극대화하여 경쟁우위를 확보하는 가치중심 경영을 통해 내실을
다지는 전략이 중요하다.내실에 치중하여야만 외항선사는 변화하는 환경에 대
해서 규모의 경제효과와 범위의 경제효과를 동시에 달성하여 글로벌 외항선사로

90)본 논문에서 글로벌 외항선사으로써의 비전이란 국내외 해운시장에서 경쟁력을 갖추
기 위한 외부환경변화(경기변동,정부정책변화,시장변화 등)과 내부환경변화(노사분
규,시스템 변화 등)에 대한 대처능력의 보유를 의미한다.



경쟁력을 확보할 수 있다.
둘째로,불확실한 해운시장에서 위험을 분산시키고 정보를 공유하며,선복량의
유연성을 제고하기 위해서는 전략적 제휴와 사업다각화 전략이 무엇보다도 중요
하다91).이를 위해서는 수익성 중심의 경영전략 추구와 업무별 전문인력 양성
및 조직의 유연성을 제고하는 지식경영 마인드가 필요하다.
셋째로,수립된 비전과 전략의 효과적인 수행을 위해서는 조직의 모든 부서가
이를 공유하고 사업의 일반적 결정권은 위임하고 비전과 전략에 전념하는 최고
경영층의 의식변화와 직원들의 충분한 이해를 도모하는 의사소통의 투명성 확보
와 연계성 강화가 필수적이다.
넷째로,안정적인 시장 확보와 시장점유율 확보를 위해서는 대 고객(화주)에
대한 서비스를 극대화하는 고객만족 경영전략이 중요하다.다양한 고객요구에
부응하는 고객만족 경영전략과 특정지역에서만 운송서비스를 제공하는 지역적인
이미지에서 탈피하는 브랜드개선전략이 필요하다92).
다섯째로,글로벌 해운환경에 대한 대응능력의 제고를 위해서는 직원들이 비
전과 전략에 몰입하고 이를 자율적으로 성취할 수 있도록 하는 지식성과 관리전
략이 필요하다.
오늘날 국내기업들도 조직 경쟁력 강화차원에서 적격인력 확보,충분한 동기
부여로 인적역량 강화의 필요성과 이를 위한 연봉제,성과급제의 도입을 검토하
고 있지만 평가의 계량화를 위한 조직문화의 정합성이 가장 큰 문제이다93).선
진외항선사들은 비전과 전략을 연계하여 개인 및 부서별 성과목표를 총체적으로
관리하는 Bottom-up방식의 성과관리시스템을 구축 운영하고 있다.이러한 시스
템의 성공을 위해서 개인 및 부서별 재무적․비재무적 지표로 성과평가와 적절
한 보상체제 구축,적절한 직원의 인력개발 프로그램 구축,단순한 비용중심에서
영업성과와 연계된 수익기준 개방형 보수체계의 구축을 실행하고 있다.

91)본 내용은 세계유수의 기업들에 적용되는 일반적인 현상으로써,컨테이너운송을 취
급하는 정기외항선사에게는 적용되지만 벌크화물을 취급하는 부정기선사에게는 아
직 시기상조이다.

92)일반적인 세계유수기업에게 적용되는 고객만족전략과 브랜드 개선전략은 정기선사에
게는 맞는 전략이지만,부정기선사에게는 미지수이다.

93)김병연,“은행의 성과급제”,『KIF은행경영 브리프』,한국금융연수원,2000,pp.39-43.



개인의 업무에 대한 지식역량 제고 및 신지식의 활발한 공유를 위해 구성원이
보유한 지식에 대한 객관적 평가가 가능한 평가시스템과 적절한 보상체제 구축
이 필수불가결하다.지식기업은 학습 환경을 강화하고 지식능력에 기초해 업무
와 의사결정권한,관리책임 등을 부여함으로써,인적자산 활용을 극대화하여 기
업가치 창출을 제고한다.연수․훈련 프로그램을 전면 개편하여 외항선사문화에
대한 교육을 지식․기술훈련과 균형있게 실시하는 한편,사내자격제도를 개발․
운영함으로써 기업가치 제고에 필요한 신지식인 양성에 기여할 필요가 있으며,
다양한 형태의 인적교류를 지원하여 지식을 교환하고 혁신적 아이디어가 창출될
분위기를 조성하는 것이 궁극적으로 외항선사의 경쟁력을 높이는 길이다94).
여섯째로,국적선사의 핵심역량을 집중화하여 글로벌선사로 변신하기 위해서
는 지식자산(인적자원가치,시스템가치,시장고객가치 등)정보를 측정․공유․저
장․활용하는 전략을 수행하여 차별화된 운송서비스를 제공하고 선진해운기법의
도입․적용 등의 핵심역량을 집중화하여야 할 것이다.97년도 외환위기 때 우리
기업들은 국제시장에서 필수적인 핵심 지식자산을 보유하지 못해 환경변화에 능
동적으로 대응하는 능력미비로 예기치 못한 손실을 감수하여야 했든 아픈 경험
을 가지고 있다.한편 선진기업들은 지식창조 및 확산 과정을 통해 지식의 전략
적 활용으로 국제시장에서 경쟁우위를 확보해 가고 있다.지식경영이란 조직의
지식자산(조직 내 축적된 지식)과 지식역량(조직구성원이 지식자산을 활용하여
부가가치를 창출할 수 있는 능력)을 관리함으로써,경쟁우위를 확보해 가는 프로
세스로서 경쟁전략이 필요한 지식과 조직이 보유한 지식역량을 검토하여 경쟁분
야를 선택하고 그 분야에 지식경영의 노력을 집중하는 것이다95).
따라서 지식역량강화란 부가가치를 가장 많이 창출할 수 있는 분야에 집중하
는 과정을 의미하며 이것이 지식자산의 전략무기화 과정이다.외항선사는 지식

94)스웨덴 유수의 금융그룹인 스칸디아 그룹은 90년대 초 금융위기를 경험하며 지식경
영의 중요성을 인식하여 지식경영을 전면적으로 도입 적용하고 있다.스칸디아그룹
은 지식경영을 실천하기 위해 우선 사내 지적자본에 대한 재고를 파악하고,지식공
유활동을 통해 지적자본의 평가뿐만 아니라,지적자본을 개발해 의사결정의 지원,프
로세스 혁신,마케팅,인적자원의 능력개발도구로 활용하고 있다.

95)고성수,“신지식 금융인 운동과 은행의 지식경영”,『KIF은행경영 브리프』,한국금
융연수원,2000,pp.1-5.



역량을 기준으로 취약부문을 선별하고 정리하여 신규 사업 분야에 진출할 때에
는 기존의 지식 보유수준과 부족 지식의 확보가능성을 염두에 두고 결정해야 미
래의 생존과 발전을 기약할 수 있다.
따라서 다양한 유형의 지식자산에 대한 상대적 가치를 평가할 수 있는 시스템
구축이 필요하다.즉,해운시장에서 현장지식의 중요성을 강조하는 한편 지식의
자유로운 흐름을 유도하여 현장지식을 경영전략에 적극 반영하는 지식경영시스
템 구축이 해운산업에서도 요청되고 있다.

444...외외외항항항선선선사사사조조조직직직의의의 균균균형형형성성성과과과모모모형형형에에에 의의의한한한 관관관점점점요요요인인인

본 논문에서 외항선사조직의 경쟁력을 강화하기 위한 관련요인의 추출은
Kaplan과 Norton(1992)의 균형성과모형을 활용하였으며 기존의 연구에서 활용된
변수를 참조하여 선정하였다.균형성과모형은 일종의 조직관리 철학으로써,재무
적 및 비재무적 지표를 모두 관리하는 것으로 전략적 분석과 운영프로세스에 관
련된 틀을 제시하고 있다.균형성과모형 성과지표들은 자료 이상의 의미가 존재
한다.즉,수립된 전략이 제대로 수행되었는지 파악하는 지침이며,미래에 다른
전략적 의사결정을 가능케 하는 기준을 제시한다.균형성과모형은 재무적 및 비
재무적 성과지표를 통한 조직의 균형적인 성과관리 도구로써 성과평가에 대한
객관적이고 계량화된 기준을 제시한다.여기서 객관적이란 전략과 핵심역량에
대한 전체 조직적인 공감대를 형성하는 것을 의미한다.이러한 균형성과모형은
균형적이고 미래지향적인 의사결정과 자원할당을 가능케 함으로써,책임과 권한
을 통한 조직의 운영성과의 공유가 가능하여 균형성과모형은 조직의 살아있는
전략적 관리도구이며,전략적 의사결정기준으로 평가되고 있다.
이러한 Kaplan과 Norton(1992)의 균형성과모형의 핵심요인은 조직가치 창출근
원에 대한 시각인 관점으로써 관점 간의 상호작용과 균형이 조직가치를 극대화
시킨다고 보고 있다.균형성과모형에서 관점은 재무적관점,내부프로세스관점,



고객관점 그리고 학습과 성장관점의 네 가지 범주로 분류하고 있으나,Kaplan과
Norton(1992)자신들 역시 기업가치 창출의 원천은 전략적 성과평가의 범주로서
기업 상황에 따라 달라져야 한다고 주장하고 있다.즉,균형성과모형의 네 가지
관점이 항상 정답이 아니라는 것이다.조직가치 창출은 조직마다 고유한 특성을
지니고 있으므로 균형성과모형을 적용하는 조직마다 설정되는 관점은 다를 수
있다는 것이다.그러나 본 연구에서는 대부분의 기업에 적용되는 네 가지 유형
의 관점을 고려하였다.Kaplan과 Norton제시한 균형성과모형의 네 가지 관점을
외항선사에 적용하여 정리하면 <그림 4-4>와 같다.
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<그림 4-4>한국외항선사의 전략지도(map)구상
자료 :‘BalancedScorecardReport,Nov.-Dec.2002.LG주간경제,2003,p.26’을 기초로 하여 저

자가 재구성.



111)))재재재무무무적적적관관관점점점

조직의 성과평가 시 정량적인 재무적 성과만을 기준으로 하는 것은 조직평가
가 왜곡될 소지가 있다.따라서 정량적인 수치뿐만 아니라,조직성과와 구성원의
능력을 종합적으로 평가하여 조직구성원이 조직목표 달성을 위해 열심히 일할
수 있게 하는 재무적인 성과지표의 개발은 대단히 중요한 관점이다.이러한 재
무적인 관점요인은 다음의 비재무적관점(고객관점,내부프로세스관점 그리고 학
습과 성장관점)의 실적으로부터 영향을 받을 뿐만 아니라,이들과 균형을 통하여
조직의 가치와 경쟁력을 극대화할 수 있는 것이다.

222)))고고고객객객관관관점점점

급변하는 시장 환경은 고객과 긴밀한 관계형성을 필요로 함에 따라 기업가치
창출의 근원을 고객으로 보고 있는 것이 현대 조직이론의 관점이다.해운산업에
서도 선사조직가치 창출의 근원은 대․내외적 해운환경변화에 대하여 효율적으
로 대처할 수 있는 전략수행에 있으며 이에는 고객인 화주와 관련 협력기업의
지지와 협조가 없으면 불가능하다.외항선사도 일반기업과 마찬가지로 고객을
제대로 관리하여야만 수익창출과 연계가 가능하므로 다양한 고객에게 다양한 서
비스를 제공하여야 한다.즉,고객시각에서 이들을 만족시키고 이들을 통하여 조
직의 가치를 제고시키기 위하여 어떤 전략을 수립하고 성과를 관리해야 하는가?
라는 질문이 고객관점의 핵심인 것이다.

고객
요구
분석

시장
분석

상품
/

서비스
개발

주문
/

판매
제공 서비스 고객

만족

고객
요구
분석

시장
분석

상품
/

서비스
개발

주문
/

판매
제공 서비스 고객

만족

<그림 4-3>경영프로세스 가치사슬 (BusinessProcessValueChain)



<그림 4-3>은 기업경영에서 기업가치를 창출하는 과정을 보여 주는 것으로
고객가치를 창출하지 않으면 기업이 유지 및 성장할 수 없는 것을 보여주는 그
림이다96).조직에서 고객의 의미는 광범위하다.고객은 과거고객,현재고객,미래
잠재고객 및 내부고객으로 분류될 수 있다.
오늘날 제품을 생산하여 판매하는 제조기업을 비롯하여 해운서비스를 제공하
는 외항선사에서도 공급자 중심전략에서 수요자 중심전략으로 바뀌고 있다.고
객관점이란 ‘근본적으로 조직이 왜 존재하는가?’라는 것이다.일반적으로 기업
에서는 시장점유율이나 우수고객비율 등으로 측정하고 있다.즉,고객가치를 극
대화하기 위한 기업전략이 무엇이며,조직구성원이 어떠한 방향으로 업무를 수
행해야 하는가에 대한 기준을 제시하고 있다.<그림 4-5>는 일반기업의 가치사
슬을 외항선사에 적용한 것이다.

항로개발

(시장분석)

선원/선박

관리
마케팅/영업 운   송

재무위험

관리

<그림 4-5>외항선사의 가치사슬과정

333)))내내내부부부프프프로로로세세세스스스관관관점점점

본 관점은 조직성과를 극대화하기 위해 조직의 핵심프로세스와 핵심역량을 규
명하는 과정과 관련된 관점이다.기업의 경우에는 가치사슬 내에서 제품 및 서
비스가 고객들의 기대를 충족시키고 경쟁기업에 대하여 경쟁우위력을 갖추기 위
해서는 이와 관련된 프로세스가 효율적으로 운영되기 위해 무엇을 어떻게 해야
하는가를 구체화하는 과정이다.
이는 각 세분화된 고객군을 어떻게 만족시킬 것인가에 대한 방법론적인 관점

96)김희경․성은숙,『전게서』,2001,pp.51-53.



으로써 내부비지니스 프로세스를 어떻게 만들어야 하며,또한 생산성 혁신을 위
한 효율적인 비지니스 프로세스관리가 필요하다는 관점이다.이러한 내부프로세
스관점은 조직경쟁력 증대차원에서 해운조직도 마찬가지로 중요하다.고객관점
에서 업무프로세스를 바라보면 수동적이고 조직자체 중심적인 것이 객관적으로
보이기 시작함으로써 보다 능동적으로 환경변화에 대처할 수 있는 조직경쟁력을
유지할 수 있는 것이다.기업조직에서의 시장변화가 기업의 변화를 지속적으로
요구하는 것과 마찬가지로 해운환경변화는 외항선사조직의 변화를 지속적으로
요구하고 있다.

444)))학학학습습습과과과 성성성장장장 관관관점점점

조직 내에서 조직구성원들이 조직에 만족하고 조직목표를 달성하기 위해 자율
적으로 열심히 업무를 수행하기 위한 내부적인 혁신과 학습과정은 오늘날 기업
경영에서 매우 중요하다.기업내부의 프로세스들이 지속적인 경쟁우위를 창출하
도록 하기 위해서는,조직 학습능력과 혁신활동이 중요하며,이러한 활동은 궁극
적으로 기업의 재무적 가치증대로 이어진다.특히 규모가 크고 국제적인 업무를
많이 취급하는 외항선사에서는 경쟁력 창출의 중요한 하나의 관점인 학습과 성
장요인을 반드시 고려하여야 한다.
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본 논문은 우리나라 외항선사가 치열한 해운환경 변화에 대한 대응능력을 제
고하기 위한 경쟁력을 강화하는데 연구목적을 두고 있다.
이러한 연구목적을 달성하고자,제2장에서 수행한 해운환경 변화진단과 경영실
태 분석을 토대로 제3장에서는 경영이론에 입각하여 대내외 환경변화에 적응할
수 있는 외항선사조직의 경영전략을 추출하였다.이러한 지식경영전략과 조직의
본원적 가치를 창출하는 Kaplan과 Norton(1992)의 네 가지 관점(Perspectives)
그리고 재무적 및 비재무적 성과 간의 인과관계를 규명하여 우리나라 외항선사
들이 해운환경 변화에 대응하는 경쟁력을 강화하는 방안을 제시하고자 하였다.
이러한 연구목적을 달성하기 위한 연구모형과 연구가설97)을 다음과 같이 설정하
였다.

97)박용수,“제조기업의 성과측정에 관한 연구”,『회계정보연구』,제11권,한국회계정보
학회,1999,pp.137-152;박기동,“지식경영의 핵심요인이 경영성과에 미치는 영향에
관한 연구”,창원대학교 박사학위논문,1999;S.J.Ashford,andL.L.Cummings,
“Feedback as an Individual Resource: Personal Strategies of Creating
Information",OrganizationalBehaviorand HumanPerformance,1983.;E.M.
Baker,Managing Human Performance,Section 10in Juran'sQuality Control
Handbook,McGraw-HillInc.,1988.
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변화하는 환경에 대응하는 경쟁력을 강화하기 위해 많은 기업들이 전략적 성
과평가시스템인 균형성과모형을 적용하거나 관심을 보이고 있다.치열한 대내외
적인 해운환경에 직면하고 있는 외항선사들도 환경에 대한 적응능력을 제고하여
경쟁력을 강화하기 위해서는 조직가치를 극대화할 수 있는 균형성과모형을 활용
할 필요성이 있으며,이러한 필요성을 탐색하기 위한 것이 본 논문의 목적이기
도 하다.경쟁력을 강화하기 위해 기업에서 적용하는 단계는 크게 조직의 비전
과 전략을 수립하는 단계와 수립된 전략을 달성하기 위한 BSC관점 지표들을
개발하여 성과지표와 연계하는 단계로 구분할 수 있다98).전략수립단계에서는
비전과 전략방향에 대한 구체적인 제시를 통해 조직 구성원들이 조직의 비전과
전략을 명확하게 인지하도록 변화관리 방향을 수립하여야 하는 단계이다.BSC
를 구축하는 대부분의 기업들은 Kaplan과 Norton(1992)이 제시한 네 가지 관점
을 기준으로 한다.이들은 기업의 가치를 생성하는 원천이 기업에게 가치를 제
공할 수 있는 ‘고객’으로 정의하고 이들을 지원할 수 있는 ‘내부프로세스’를 설정

98)김희경․성은숙,『전게서』,pp.73-131.



하며,이러한 내부프로세스들이 지속적인 경쟁우위를 창출할 수 있도록 ‘조직 학
습능력과 혁신활동’을 수행한다면,궁극적으로 기업의 ‘재무적 가치증대’로 이어
질 것이라는 가치창출의 기본적인 순환 고리를 제시하고 있다99).
이러한 관점요인들에 의해 재무적 성과뿐만 아니라,비재무적 성과가 창출되
어 기업가치를 제고하는 경쟁력을 유지할 수 있다는 것이다100).이러한 BSC의
이론적 근거와 기존연구에 의거하여,본 연구모형을 상기와 같이 설정하고 우리
나라 외항선사의 임직원을 대상으로 이에 대한 중요성 인식여부를 검정하여 연
구목적을 달성하고자 하였다.관련된 변수의 조작적 정의와 측정은 후술하고자
한다.

222)))연연연구구구가가가설설설

상기 연구모형에 의거하여,본 연구에서의 연구가설은 크게 여섯 가지 유형으
로 설정했다.
첫째로,해운환경변화에 적절히 대응하여 대내외 환경적응 능력을 제고하기
위해서는 글로벌선사로의 변신이 필요하다.이러한 글로벌선사로 나아가기 위해
서는 화물창출 능력,선대 및 항만운영능력 그리고 재무적 능력을 보유하여야
한다.이를 위해서는 신규항로 개발 등 서비스의 다각화,선원선박관리,마케팅,
위험관리 등 외항선사의 가치창출과정이 원활하게 수행되어야 한다.외항선사의
부가가치를 창출하는 가치사슬과정이 되기 위해 본 연구의 목적은 BSC에 의거
하여 이를 실증하는데 있다.따라서 첫 번째 가설은 BSC의 첫 번째 관점요인인
학습 성장요인이 외항선사의 가치사슬의 핵심인 내부프로세스를 개선하는데 매
우 밀접한 관련성이 있을 것으로 예상되므로 제1유형의 연구가설을 다음과 같이
설정하였다.

99)R.S.Kaplan,andD.P.Norton,op.cit.,1996(b),pp.75-85.
100)A.A.Atkinson,J.H. Waterhouse,R.B.Wells,“A StakeholderApproachto
StrategicPerformanceMeasurement",SloanManagementReview,Spring,1977.



[[[가가가설설설ⅠⅠⅠ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 학학학습습습․․․성성성장장장관관관점점점요요요인인인은은은 내내내부부부프프프로로로세세세스스스관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))
의의의 영영영향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅰ-1)외항선사의 학습․성장관점요인은 내부프로세스1관점요인에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅰ-2)외항선사의 학습․성장관점요인은 내부프로세스2관점요인에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

두 번째,가설은 기업의 가치를 창출하는 원천이 외항선사에 있어서
고객으로 정의하고 이를 지원하는 내부프로세스가 고객에 영향을 미친다
고 예상하여 아래와 같이 가설을 설정하였다.

[[[가가가설설설ⅡⅡⅡ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 내내내부부부프프프로로로세세세스스스관관관점점점요요요인인인은은은 고고고객객객관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))의의의 영영영
향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅱ-1)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 고객관점요인에 정(+)의 영
향을 미칠 것이다.

(가설Ⅱ-2)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 고객관점요인에 정(+)의 영
향을 미칠 것이다.

셋째로,외항선사의 가치를 창출하는데 가장 중요한 고객관점요인이 달성되면
외항선사의 재무적 및 비재무적 성과에도 영향을 미친다고 볼 수 있다101).이러
한 논리에 따라서 다음의 제3유형의 가설을 설정하였다.

101)1980년대 이후 환경변화에 따라,기업의 경쟁력을 높이기 위하여 경영혁신시스템으
로써,전략경영 및 전략적 원가관리시스템이 등장하였다.주요 시스템으로써,JIT시
스템,가치사슬분석(valuechainanalysis),활동기준 경영관리시스템(activitybased
managementsystem),목표원가관리시스템(targetcostingsystem)그리고 지식경영
시스템이다.이들 시스템의 공통적인 특성은 단기적이고 재무적․정량적인 성과측정
치에 의한 성과평가와 더불어 보다 장기적이고 비재무적․정성적인 성과측정치에
의한 성과평가를 중시하고 있다는 점이다.:안기명,『재무제표분석』,한국해양대학
교 대학원 해운경영학과 교재,2001년.



[[[가가가설설설ⅢⅢⅢ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 고고고객객객관관관점점점요요요인인인은은은 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))의의의 영영영향향향을을을 미미미
칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅲ-1)외항선사의 고객관점요인은 신규항로개발능력에 정(+)의 영향을
미칠 것이다.

(가설Ⅲ-2)외항선사의 고객관점요인은 신규물동량 창출능력에 정(+)의 영향
을 미칠 것이다.

(가설Ⅲ-3)외항선사의 고객관점요인은 터미널 운영능력에 정(+)의 영향을
미칠 것이다.

(가설Ⅲ-4)외항선사의 고객관점요인은 재무적 안정성에 정(+)의 영향을 미
칠 것이다.

(가설Ⅲ-5)외항선사의 고객관점요인은 운영비 효율화에 정(+)의 영향을 미
칠 것이다.

(가설Ⅲ-6)외항선사의 고객관점요인은 항로별 수익성에 정(+)의 영향을 미
칠 것이다.

[[[가가가설설설ⅣⅣⅣ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 학학학습습습․․․성성성장장장관관관점점점요요요인인인은은은 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))의의의 영영영
향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅳ-1)외항선사의 학습․성장관점요인은 신규항로개발능력에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅳ-2)외항선사의 학습․성장관점요인은 신규물동량 창출능력에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅳ-3)외항선사의 학습․성장관점요인은 터미널 운영능력에 정(+)의 영
향을 미칠 것이다.

(가설Ⅳ-4)외항선사의 학습․성장관점요인은 재무적 안정성에 정(+)의 영향
을 미칠 것이다.

(가설Ⅳ-5)외항선사의 학습․성장관점요인은 운영비 효율화에 정(+)의 영향
을 미칠 것이다.

[가설Ⅳ-6]외항선사의 학습․성장관점요인은 항로별 수익성에 정(+)의 영향



을 미칠 것이다.

[[[가가가설설설ⅤⅤⅤ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 내내내부부부프프프로로로세세세스스스111관관관점점점요요요인인인은은은 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))의의의
영영영향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅴ-1)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 신규항로개발능력에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅴ-2)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 신규물동량 창출능력에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅴ-3)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 터미널 운영능력에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅴ-4)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 재무적 안정성에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅴ-5)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 운영비 효율화에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅴ-6)외항선사의 내부프로세스1관점요인은 항로별 수익성에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

[[[가가가설설설ⅥⅥⅥ]]]외외외항항항선선선사사사의의의 내내내부부부프프프로로로세세세스스스222관관관점점점요요요인인인은은은 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인에에에 정정정(((+++)))의의의
영영영향향향을을을 미미미칠칠칠 것것것이이이다다다...

(가설Ⅵ-1)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 신규항로개발능력에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅵ-2)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 신규물동량 창출능력에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅵ-3)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 터미널 운영능력에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅵ-4)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 재무적 안정성에 정(+)의
영향을 미칠 것이다.

(가설Ⅵ-5)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 운영비 효율화에 정(+)의



영향을 미칠 것이다.
(가설Ⅵ-6)외항선사의 내부프로세스2관점요인은 항로별 수익성에 정(+)의

영향을 미칠 것이다.

222...변변변수수수의의의 조조조작작작적적적 정정정의의의와와와 측측측정정정

외항선사의 경쟁력 창출의 원천이 되는 관점요인은 균형성과모형의 네 관점요
인(재무적관점,고객관점,내부프로세스관점 및 학습과 성장관점)으로 측정하였
으며,이에 이용된 변수와 측정은 다음과 같다.
첫째,학습․성장관점 요인은 조직구성원의 자발적인 학습과 동기부여를 유인
할 수 있는 변화혁신형 조직체계 구성여부,직무전문화/충실화,운항/고객관리을
위한 교육훈련,첨단물류혁신기법 교육훈련,물류전문인력양성,팀워크의 안정성
과 공정성,경쟁에 의한 보상제도,평가에 의한 객관성 확보,다양한 의견수렴
및 임직원의 수용성 등 10개 변수로 정의하였으며,5점으로 척도화된 설문문항
(경쟁력에 중요성 정도가 매우 중요하지 않음=1,매우 중요하게 고려함=5)에 의
하여 측정하였다.
둘째,내부프로세스관점 요인은 다양하고 경쟁이 치열한 글로벌 해운시장에
대응하기 위하여 외항선사가 역량을 배양하는데 핵심이 되는 프로세스이다.이
러한 내부프로세스에 의하여 화주에 대한 영업능력이 강화되고 해운시장에서 사
업 및 위험관리기능 및 운영관리능력이 제고되어 고객에 대한 서비스를 향상시
킬 수 있는 것이다.본 연구에서 이용된 내부프로세스관점 변수는 크게 두 가지
유형으로 구분하였다.
하나는 내부프로세스1관점 요인으로 고객특성 파악,시장세분화 전략구축,시
장에 전략집중력,사업전략과 위험관리능력의 조화,ERP구축,효율적 정보시스
템 구축 및 경영혁신수행능력 등의 7개 변수이며,내부프로세스2관점 요인으로
글로벌 해운시장을 효과적으로 진출하고 글로벌 네트워크를 보다 효율적으로 구



축하기 위한 선사 간 전략적 제휴,화주와 전략적 제휴 및 항만운영사와 전략적
제휴 등의 3개 변수로 구성하였다.이러한 변수의 측정은 역시 5점으로 척도화
된 설문문항(경쟁력에 중요성 정도가 매우 중요하지 않음=1,매우 중요하게 고
려함=5)에 의하여 측정하였다.
셋째,고객관점 요인은 외항선사의 주요고객인 화주에 대한 차별화된 운송서
비스 제공능력,신뢰성있는 운송서비스 제공능력,글로벌 네트워크 제공능력 그
리고 글로벌화 능력으로 구성하였고 역시 5점으로 척도화 된 설문문항(경쟁력에
중요성정도가 매우 중요하지 않음=1,매우 중요하게 고려함=5)에 의하여 측정하
였다.
마지막으로 본 연구에서 외항선사의 기업가치 창출의 하나의 관점인 동시에
성과변수라 할 수 있는 재무적관점 요인으로는 신규항로 개발능력102),신규물동
량 창출,터미널운영능력,재무적 안정성,운영비 효율화 그리고 항로별수익성
증대 등 6개 변수로 정의하였으며,역시 5점으로 척도화된 설문문항(경쟁력에 중
요성정도가 매우 중요하지 않음=1,매우 중요하게 고려함=5)에 의하여 측정하였
다.

102)재무적관점의 측정변수로서 수익성 있는 신규항로개발은 주로 정기선사에 해당되는
사항이다.
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본 연구에서는 우리나라 국적 외항선사중 자본금 기준 10억원이상 38개 기업
을 대상으로 설문조사를 실시하였고 주요 내용은 다음과 같다.

111...자자자료료료수수수집집집과과과 분분분석석석방방방법법법

본 연구의 가설을 검정하기 위한 자료수집 방법으로 설문조사와 면접조사를
실시하였다.설문문항의 신뢰성과 타당성을 높이기 위해서 사전조사를 실시한
후 설문문항을 수정하여 본 조사를 실시하였다.설문조사의 표본대상은 우리나
라 외항선사의 임직원이다.즉,한국선주협회에 등록된 우리나라의 외항선사 중
에서 자본금이 10억원이상인 38개 업체의 임원과 직원을 대상으로 설문조사를
실시하였으며,설문지 배포와 유효설문지 회수현황은 <표 5-1>과 같다.

연구가설을 검정하기 위해 사용된 분석방법은 첫째로,BSC관점요인 그리고
성과요인 간의 관련성 유무는 통합분석모형인 구조방정식모형(Structural
EquationModeling)을 이용하여 분석하였고103),변수들의 신뢰성과 타당성 검정
은 크론바하 알파(α)검정방법과 탐색적 및 확인적 요인분석방법을 이용하였으
며,요인 간의 상관관계유무는 피어슨 상관관계분석방법을 사용하였다.

  조  사  대  상  자본금 10억원 이상의 38개 국적외항선사
 설문지 배포 수 455 매

 유효 설문지 회수 수 246 매
 유효회수율 54  %

조사기간 2006년 3월 5일- 4월 30일

<표 5-1>설문지 배포와 회수현황

103)J.F.Hair,R.L.Tatham,R.E.Anderson andW.Black,MultivariateData
Analysis,5thPrentice-Hall,1998,pp.577-652.
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본 연구를 수행하기 위하여 설문지는 균형성과모형의 일반적인 관점인
네 가지 관점,즉 학습과 성장관점,재무적관점,내부프로세스관점,고객
관점으로 구성 및 작성되었으며,크게 4개 부분으로 구분되어 있다.
응답자의 일반적인 특성에 대한 질문은 응답기업명,직책,기업의 비전

및 목표를 가장 잘 이해하고 있는 직급,취급화물의 구성비,성과관리체
제의 유형 및 만족도,성과관리체제와 성과 및 고객만족도 간의 관계 등
으로 구성되었다.
<표 5-2>에서 보는 바와 같이 균형성과모형 내 학습 /성장관점에 관

한 질문은 10개의 변수를 5점 척도로 측정하였으며,재무적관점은 수익
성,안정성 및 물동량 등과 같은 6개의 문항으로 구성하여 측정 하였다.
또한,고객관점은 차별화된 운송서비스제공능력,신뢰성있는 운송서비

스의 제공,글로벌 네트워크의 구성 및 제공,글로벌선사화 능력의 4개
항목으로 구성되었다.더불어 내부프로세스관점은 기업 내부적 전략의
구성 및 시장관련 대처능력,관련 시스템의 구축여부 등과 같은 총 10개
항목으로 구성하였다.



관 점 변 수 구 성 척도

Learning
&

Growth
관점

변화혁신형 Gro 1

5점 

척도

직무전문화/충실화 Gro 2

운항/고객관리을 위한 교육훈련 Gro 3

첨단물류혁신기법 교육훈련 Gro 4

물류전문인력양성 Gro 5

팀워크의 안정성과 공정성 Gro 6

경쟁에 의한 보상제도 Gro 7

평가에 의한 객관성 확보 Gro 8

다양한 의견수렴 Gro 9

임직원의 평가에 대한 수용성 Gro 10

Financial
관점

신규항로 개발능력 Fin 1

신규물동량 창출에 공헌 Fin 2

터미널운영능력에 공헌 Fin 3

재무적 안정성에 공헌 Fin 4

운영비 효율화에 공헌 Fin 5

항로별수익성 증대에 공헌 Fin 6

Customer
관점

차별화된 운송서비스 제공능력 Cus 1

신뢰성있는 운송서비스 제공능력 Cus 2

글로벌 네트워크 제공능력 Cus 3

글로벌 선사화 능력 Cus 4

Internal
Business
Process
관점

선사 간 전략적 제휴 Pro 1

화주와 전략적 제휴 Pro 2

항만운영사와 전략적 제휴 Pro 3

고객특성 파악 Pro 4

시장세분화전략 Pro 5

시장에 전략집중력 Pro 6

사업전략과 위험관리능력의 조화 Pro 7

ERP 구축 Pro 8

효율적 정보시스템 구축 Pro 9

경영혁신수행능력 Pro 10

<표 5-2>설문지의 구성
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응답자 246명 중 49.2%인 121명이 대리이하의 사원으로 가장 높은 비중을 차
지하였으며,임원이상 응답자 또한 4.9%로 12명에 달했다.아울러,회사의 전략
을 가장 잘 이해하고 있는 직급에 대한 질문에서는 69.2%인 170명이 과장급이
상이라고 응답하였다.

구   분 임원이상 부장 과장 대리 평사원 무응답 계

인  원 12 3 74 58 63 - 246

구성원비율 4.9% 15.9% 30.1% 23.6% 25.6% 0% 100.0%

<표 5-3>조사대상의 직책

구 분 임원진
임원진 +

부장
과장급
이상

대리급
이상

모 든
직 원

무응답 계

이해하는 사람 25 72 73 32 40 4 246

구성원 비율 10.2% 29.3% 29.7% 13.0% 16.3% 1.6% 100.0%

<표 5-4>조직 내 전략을 가장 잘 이해하고 있는 직책

응답 선사의 선대비율을 묻는 질문에서는 정기선과 부정기선 혼합 형태를 운
영하는 기업이 37.0%로 가장 많았으며,다음으로 부정기선업형태를 운영하는 기
업으로 31.7%로 나타났다.

구       분 정기선업 부정기선업 혼합운영 무응답 계

정기선 및 부정기선 61 78 91 16 246

구성원 비율 24.8% 31.7% 37.0% 6.5% 100.0%

<표 5-5>정기선과 부정기선비율



응답 선사의 성과관리체제를 묻는 질문에서는 연공서열형태를 채택하
고 있다는 응답이 35.8%(88명)로 나타났으며,다음으로 성과배분과 팀별
성과급제가 21.1%로 나타났다.또한 기타 성과관리체제를 채택하고 있다
는 응답 또한 3.3%를 차지하였다.

구 분 연공서열 성과배분 팀별성과 개인성과 기타 무응답 계

인 원 88 52 52 41 8 5 246

구 성 35.8% 21.1% 21.1% 16.7% 3.3% 2.0% 100.0%

<표 5-6>성과관리체제의 유형

응답자의 성과관리체제에 대한 만족도를 묻는 질문에서는 총 응답자 246명 중
보통이라는 응답이 55.7%로 137명을 차지하였으며,만족하지 않는다는 응답과
만족하고 있다는 응답이 19.5% 즉 48명씩 나타나 그 다음을 차지하였다.

만족수준 전혀 불만족 만족안함 보통 만족함 최대만족 무응답 계

인원수 9 48 137 48 1 3 246

구성비율 3.7% 19.5% 55.7% 19.5% 0.4% 1.2% 100.0%

<표 5-7>성과관리체제에 대한 만족도

성과관리체제와 기업의 이익과의 관계에 대한 질문에서는 총 응답자
246명중 119명(48.4%)이 관계가 있다고 응답하였으며,16.2% (40명)는
관계가 없다고 응답하였다.하지만,응답자 중 86명 즉 35.8%는 보통이
라고 응답하였다.

구  분 전혀무관 관계없음 보통 관계있음 밀접한 관계 기타 계

인  원 6 34 86 104 15 1 246

구성비율 2.4% 13.8% 35.0% 42.3% 6.1% 0.4% 100.0%

<표 5-8>성과관리와 기업이익과의 관계



현재 적용하고 있는 성과관리체제와 고객만족과의 연관성에 관한 질문
에서는 총 응답자 246명 중 보통이라는 응답자가 99명으로 가장 높았으
며,다음으로 관계가 있다는 응답이 80명,관계가 없다는 응답이 51명,
전혀 관계가 없다는 응답이 10명,밀접한 관계가 있다는 응답이 5명으로
나타났다.

구  분 전혀무관 관계없음 보통 관계있음 밀접한 관계 기타 계

인  원 10 51 99 80 5 1 246

구성비율 4.1% 20.7% 40.2% 32.5% 2.0% 0.4% 100.0%

<표 5-9>성과관리와 고객만족도와의 관계

성과관리체제와 임직원의 만족도와의 관계를 묻는 질문에서는 관계가
있다는 응답이 42.7%로 가장 높았으며,전혀 무관하다는 응답이 3.3%로
가장 낮게 나타났다.하지만 전반적으로 관계가 있다는 응답이 123명(
50.0%)을 차지하여,성과관리체제와 임직원만족도 간에는 관계가 있는
것으로 나타났다.

구  분 전혀무관 관계없음 보통 관계있음 밀접한 관계 기타 계

인  원 8 28 87 105 18 0 246

구성비율 3.3% 11.4% 35.4% 42.7% 7.3% 0.0% 100.0%

<표 5-10>성과관리와 임직원만족도와의 관계
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상기에서 설정된 연구가설을 검정하기 위한 분석과정과 결과는 다음과 같다.
첫째,관련요인의 신뢰성분석과 주성분 분석에 의한 탐색적 요인분석을 실시
하여 관련요인들의 응답에 대한 신뢰성과 타당성을 검정하였으며,둘째,AMOS
4.0에 의한 구조방정식모형과 다변량 회귀분석에 의거하여 관련요인들 간의 인
과관계를 통합적으로 분석함으로써,연구가설을 검정하였다.

요       인
재 무 적
관    점

고  객
관  점

내부프로세스
관       점

학습․성장
관    점

비재무적
성    과

재무적
성  과

학습․성장관점
.567 .388 .709 1.000
.000 .000 .000 .

내부프로세스

관점

.606 .468 1.000

.000 .000 .

고객관점
.565 1.000
.000 .

재무적 성과
.672 .588 .543 .449 .541 1.000
.000 .000 .000 .000 .000 .

<표 5-11>관련요인들의 상관관계분석 결과

주 :*칸의 윗 숫자는 피어슨 상관계수이고 밑의 수자는 유의수준임.
*모든 요인은 유의수준 0.01이하에서 유의적인 정의 관련성을 지님.

한편,상기의 관련요인들 간의 피어슨 상관관계를 분석한 결과에 의하면,모든
요인이 유의수준 5% 이하에서 유의적인 정의 관련성을 지니고 있어104)성과개
선능력을 창출하는 비재무적 성과와 재무적 성과 간에는 매우 밀접한 관련성이
있는 것으로 나타나고 있다.

104)본 상관관계분석과 가설검정을 위한 모든 요인을 고려한 경로모형에서는 각 요인들
은 요인을 구성하고 있는 변수들의 총합평균값으로 계산하였다.총합평균값은 경로
분석에서 정보의 감소도 줄이고 모든 변수를 고려하는 동일한 효과가 있다.하나의
요인을 구성하는 변수들의 요인적재치가 높은 경우,변수들의 합 또는 변수들의 합
에 대한 평균을 통해서 새로운 변수를 생성할 수가 있는데 이를 총합척도
(SummatedScale)라고 한다;김계수,“고객지향적인 서비스운영활동이 고객만족에
미치는 영향에 관한 연구”,『2001SPSS 사용자 사례논문집』,Vol.6,2001,pp.
327-352.:J.F.Hair,R.L.Tatham,R.E.Anderson,W.Black,op.cit.,1998,pp.
601-652.
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111)))관관관점점점요요요인인인의의의 타타타당당당성성성과과과 신신신뢰뢰뢰성성성분분분석석석결결결과과과

(1)경쟁력 원천인 관점요인의 타당성분석

분석의 적정성을 나타내는 KMO척도값은 0.937이고 통계량인 Bartlett구형검
정값은 4,208.479이며 모형의 유의수준은 0.0000으로써 요인분석모형은 타당한
것으로 평가되고 있다.
요인분석 결과에 의하면,제1요인(학습․성장관점요인)으로는 변화혁신형 조
직,직무전문화/충실화,운항/고객관리을 위한 교육훈련,첨단물류혁신기법 교육
훈련,물류전문인력양성,팀워크의 안정성과 공정성,경쟁에 의한 보상제도,평가
에 의한 객관성 확보,다양한 의견수렴 및 임직원의 평가에 대한 수용성 등 10
개 변수가 한 요인으로 추출되었다.
제2요인(내부프로세스1관점요인)으로는 고객특성 파악,시장 세분화전략구축,
시장에 전략집중력,사업전략과 위험관리능력의 조화,ERP구축,효율적 정보시
스템 구축 및 경영혁신수행능력 등의 7개 변수로 묶였으며,제3요인(재무관점)은
6개 변수 즉,신규항로 개발능력,신규물동량 창출,터미널운영능력,재무적안정
성,운영비 효율화,항로별수익성 증대로 구성되었다.
제4요인은 고객관점으로 차별화된 운송서비스 제공능력,신뢰성있는 운송서비
스 제공능력,글로벌 네트워크 제공능력 그리고 선사의 글로벌화 능력으로 구성
되었고 마지막으로 제5요인은 내부프로세스 2요인으로 선사 간 전략적 제휴,화
주와 전략적 제휴 및 항만운영사와 전략적 제휴로 3개 변수가 묶여서 추출되었
다.



요인명 변  수  명
요인적재값

공통성
1 2 3 4 5

학습

․
성장

관점

변화혁신형 gro1 .601.601.601.601 .146 .218 .058 .157 .454

직무전문화/충실화 gro2 .711.711.711.711 .153 .142 .147 .047 .573

운항/고객관리을 위한 교육훈련 gro3 .707.707.707.707 .122 .157 .255 .052 .607

첨단물류혁신기법 교육훈련 gro4 .662.662.662.662 .031 -.05 .329 .346 .669

물류전문인력양성 gro5 .650.650.650.650 .057 .069 .260 .396 .655

팀워크의 안정성과 공정성 gro6 .668.668.668.668 .227 .161 .208 .052 .568

경쟁에 의한 보상제도 gro7 .656.656.656.656 .236 -.14 .141 .184 .561

평가에 의한 객관성 확보 gro8 .672.672.672.672 .343 .327 .042 .032 .677

다양한 의견수렴 gro9 .705.705.705.705 .260 .267 .088 .011 .643

임직원의 평가에 대한 수용성 gro10 .540.540.540.540 .414 .334 .121 -.02 .591

프로

세스1

고객특성 파악 pro1 .305 .603.603.603.603 .256 .278 .086 .607

시장세분화전략 pro2 .155 .649.649.649.649 .123 .229 .196 .552

시장에 전략집중력 pro3 .295 .626.626.626.626 .267 .178 .104 .592

사업전략과 위험관리능력의 조화 pro4 .366 .558.558.558.558 .228 .342 .038 .615

ERP 구축 pro5 .181 .595.595.595.595 .154 .084 .308 .513

효율적 정보시스템 구축 pro6 .298 .615.615.615.615 .283 .080 .156 .579

경영혁신수행능력 pro7 .061 .615.615.615.615 -.04 .267 .362 .586

재무

관점

신규항로 개발능력 fin1 .286 .071 .425.425.425.425 .408 .384 .582

신규물동량 창출에 공헌 fin2 .265 .204 .510.510.510.510 .255 .355 .563

터미널운영능력에 공헌 fin3 -.04 .086 .483.483.483.483 .185 .534 .559

재무적안정성에 공헌 fin4 .187 .269 .712.712.712.712 .256 .190 .716

운영비 효율화에 공헌 fin5 .231 .213 .744.744.744.744 .183 .137 .705

항로별수익성 증대에 공헌 fin6 .178 .322 .570.570.570.570 .322 .254 .629

고객

관점

차별화된 운송서비스 제공능력 cus1 .283 .380 .307 .590.590.590.590 .154 .690

신뢰성있는 운송서비스 제공능력 cus2 .169 .304 .257 .685.685.685.685 .139 .676

글로벌 네트워크 제공능력 cus3 .310 .265 .255 .698.698.698.698 .215 .765

글로벌 선사화 능력 cus4 .275 .265 .214 .699.699.699.699 .182 .713

프로세

스2

선사 간 전략적 제휴 pro8 .148 .251 .298 .093 .691.691.691.691 .660

화주와 전략적 제휴 pro9 .334 .367 .135 .258 .460.460.460.460 .542

항만운영사와 전략적 제휴 pro10 .093 .309 .136 .141 .750.750.750.750 .704

요인

설명력

고유치 5.501 4.072 3.203 3.069 2.700

분산율(%) 18.34 13.57 10.68 10.23 9.000 61.82

모형

적합도

표준형성 적절성의 Kaiser-Meyer-Olkin 측도 = .937, Bartlett의 구형성 검정 근사 

카이제곱= 4208.479, 자유도= 435, 유의확률 = .000

<표 5-12> 4유형 관점요인의 요인분석

주 :*요인추출 방법:주성분 분석.
*회전 방법:Kaiser정규화가 있는 베리멕스.a10반복계산에서 요인회전이 수렴됨.



(2)4유형 관점요인의 신뢰성분석결과

<표 5-13>의 4유형의 관점요인의 신뢰성 분석결과에 의하면,학습․성장관점
(요인1),내부프로세스1관점(요인2),내부프로세스2관점(요인4)고객관점(요인5),
재무적관점(요인3)의 신뢰성계수(크론바하 α)는 각각 0.902,0.864,0.800,0.883,
0.856으로써 신뢰도는 매우 높으며 4유형의 제5요인 전체의 신뢰성계수도 0.953
으로써 설문조사의 내적 일관성을 유지하고 있는 것으로 나타나고 있다.각 요
인의 평균값을 비교해보면,고객관점이 3.918로써 가장 중요한 관점으로 인식되
고 있으며,그 다음으로 재무적관점이 3.782,학습․성장관점이 3.799그리고 내
부프로세스1관점은 학습․성장관점과 유사한 3.764를 보이고 있지만 내부프로세
스2관점인 전략적 제휴는 3.682로서 가장 낮은 수치를 나타내고 있다.
또한 요인내의 변수를 비교해 보면,학습․성장관점 요인에서는 팀워크의 안
정성이 가장 높고 그 다음으로 평가에 의한 객관성 확보,운항․고객관리를 위
한 교육훈련,직무전문화 및 충실화,물류전문인력양성,임직원의 평가에 대한
수용성,변화혁신형 조직체계,평가에 대한 다양한 의견수렴,첨단물류혁신기법
에 대한 교육훈련 실시 그리고 경쟁에 의한 보상제도 순으로 나타나고 있다.
내부프로세스1관점 요인에서는 효율적인 정보시스템의 구축이 가장 높게 인식
되고 있으며 그 다음으로 사업전략과 위험관리능력의 조화,시장에서의 전략 집
중력,전사적 자원관리시스템 구축,고객특성 파악,시장세분화,경영혁신수행능
력 순으로 인식되고 있다.
내부프로세스2관점 요인인 전략적 제휴는 화주와의 전략적 제휴가 가장 중요
한 변수로 인식되고 그 다음으로 선사 간 및 항만운영사 간의 전략적제휴로 나
타나고 있다.
고객관점 요인에서는 신뢰할 수 있는 운송서비스제공능력과 글로벌선사화 능
력이 가장 중요하며 그 다음으로 차별화된 서비스 제공능력과 글로벌 네트워크
구축 순으로 나타나고 있다.
재무적관점 요인 중에서는 신규항로개발능력이 가장 높으며 그 다음으로 신규
물동량 창출능력,재무적 안정성,터미널 운영능력,항로별 수익성 증대 그리고



운영비 효율성 순으로 순위를 보여 주고 있다.

요    인 변          수 평균 표준 편차 평균순위 순위 신뢰도

학습․성장

관점요인

변화혁신형 3.7362 .81556 5.30 7

.902

직무전문화/충실화 3.8170 .73127 5.58 4

운항/고객관리을 위한 교육훈련 3.9234 .75283 6.02 3
첨단물류혁신기법에 대한 
교육훈련

3.6553 .80352 4.94 9

물류전문인력양성 3.7830 .85718 5.52 5

팀워크의 안정성과 공정성 3.9660 .75029 6.20 1

경쟁에 의한 보상제도 3.6170 .75541 4.72 10

평가에 의한 객관성 확보 3.9447 .89223 6.08 2

다양한 의견수렴 3.7106 .86805 5.15 8

임직원의 평가에 대한 수용성 3.8298 .75445 5.49 6
3.7993.7993.7993.799 0.8012

내부프로세스1

관점요인

고객특성 파악 3.7702 .73842 5.60 5

.864

시장세분화 3.7106 .80150 5.32 6
시장에 전략집중력 3.7830 .78971 5.71 3
사업전략과 위험관리능력의 조화 3.8170 .76553 5.83 2
ERP 구축수준 3.8043 .73087 5.71 3
효율적 정보시스템 구축수준 3.8468 .75245 5.87 1
경영혁신수행능력 3.6596 .71840 5.09 7

3.7643.7643.7643.764 0.7643

내부프로세스2

관점요인

선사 간 전략적 제휴 3.6851 .87388 5.33 2

.800
화주와 전략적 제휴 3.7745 .80343 5.56 1

항만운영사와 전략적 제휴 3.6043 .81701 4.96 3
3.6823.6823.6823.682 .8312

고객관점요인

차별화된 운송서비스 제공능력 3.9404 .76562 2.53 3

.883

신뢰할 수 있는 운송서비스 
제공능력

3.9319 .69464 2.54 1

글로벌 네트워크 제공능력 3.8638 .79969 2.39 4
글로벌 선사화 능력 3.9447 .82244 2.54 1

3.9183.9183.9183.918 .7721

재무관점요인

신규항로 개발능력 3.9404 .82991 3.82 1

.856

신규물동량 창출에 공헌 3.8936 .83804 3.72 2
터미널 운영능력에 공헌 3.3404 .98007 2.65 4
재무적 안정성에 공헌 3.8681 .82408 3.69 3
운영비 효율화에 공헌 3.8255 .77858 3.55 6
항로별 수익성 증대에 공헌 3.8213 .83332 3.57 5

3.7823.7823.7823.782 .8523

4관점 전체값 3.794 .8111 .953

<표 5-13>4유형 관점요인별 각 변수의 신뢰성 분석결과

주:*순위검정에서 학습․성장관점,내부프로세스 1,2,고객관점 및 재무관점의 통계값은 Kendall
의 W(일치계수)는 각각 .043,.017,.007,.095카이제곱=92.964,36.755,5.288,114.118자유도
=9,9,3,5근사 유의확률은 전부 .000으로써 적합함.



(3)한국외항선사의 전략지도(map)

4유형 관점 요인별 각 변수의 신뢰성 분석결과로 추출된 요인 변수들 간의 중
요도에 따른 통계적 결과를 근거로 전략지도를 작성하면 <그림 5-2>와 같다.

재재재무무무적적적
관관관점점점

순순순이이이익익익증증증대대대

뾘뾘뾘뾘
1.신규항로 개발능력
2.신규물동량 창출능력
3.재무적 안정성

4.터미널 운영능력
5.항로별 수익성 증대
6.운영비 효율성뾘뾘뾘뾘

고고고객객객관관관점점점
1.신뢰할 수 있는 운송서비스 제공 능력
2.글로벌 선사화
3.차별화된 운송서비스제공능력
4.글로벌네트워크 제공능력뾘뾘뾘뾘

내내내부부부
프프프로로로세세세스스스
관관관점점점

내부프로세스 1관점 내부프로세스 2관점
1.효율적 정보시스템의 구축
2.사업전략과 위험관리 능력의 조화
3.시장에로의 전략 집중력
4.ERP구축 여부
5.고객의 특성 파악 능력
6.경영혁신 수행능력

1.화주와의 전략적 제휴
2.선사 간 전략적 제휴
3.항만운영사와 전략적 제휴

뾘뾘뾘뾘
학학학습습습과과과
성성성장장장 관관관점점점

1.팀윅의 안정성 2.평가의 객관성확보 3.운항/고객관리를 위한 교육훈련
4.직문 전무화 및 충실화 5.물류전문인력의 양성
6.임직원의 평가에 대한 수용성 7.변화혁신형 조직체계
8.다양한 의견의 수렴 9.첨단물류혁신기법 교육훈련
10.경쟁에 의한 보상제도

<그림 5-2>한국외항선사의 전략지도(map)구상
참고 :요인들의 번호는 각 관점별 변수의 중요도 인식순위를 나타내고 있음.
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변수 간의 관련성을 동시에 검정할 수 있는 분석기법으로써 구조방정식 모형
(structuralequationmodel)분석이 개발되어 있다.구조방정식 모형은 구조모형
과 측정모형으로 이루어져 있고,이 2개의 모형이 상호간의 관계를 이루어서 영
향력과 연관성을 하나의 관계식으로 설정되어 분석하는 기법을 구조방정식 모형
분석이라고 한다.
일반 다변량 통계분석이나 회귀분석과 같은 하나의 모형에서는 하나의 결과
형태로 진행이 되는데 반해,구조방정식 모형은 일련의 반응변수들 간의 관계를
동시에 보여주고,검토 및 검정할 수 있다는 점에서 다변량 통계기법이나 회귀
분석의 단점을 보완해 주는 일종의 확장성을 가진 분석방법이라고 할 수 있을
것이다.따라서 본 연구에서는 가설검정을 위한 분석방법으로 모형전체의 인과
관계분석이 가능한 구조방정식 모형분석과 세부적인 영향관계 분석이 가능한 다
변량 회귀분석방법을 동시에 적용하였다.
본 연구가설의 검정을 위한 구조방정식 모형에 사용되는 외생변수와 내생변수
는 <표 5-14>와 같이 정의할 수 있다.
외생변수인 학습․성장관점 요인은 요인분석결과 추출된 10개의 변수
(Gro1-Gro10)로 구성하였고,내부프로세스1관점 요인은 7개 변수(Pro1-Pro7)이
며,내부프로세스2관점 요인은 3개 변수(Pro8-Pro10)로 구성되고 고객요인은 4
개 변수(Cus1-Cus4)이고 마지막으로 재무적관점 요인은 6개 변수(Fin1-Fin6)로
구성하여 구조방정식모형을 설정하였다.



구  분 이론변수 측정변수

외생변수
ξ1:(Gro)

학습․성장요인

gro1:변화혁신형
 gro2 : 직무전문화/충실화

 gro3 : 운항/고객관리을 위한 교육훈련

 gro4 : 첨단물류혁신기법 교육훈련

 gro5 : 물류전문인력양성

 gro6 : 팀워크의 안정성과 공정성

 gro7 : 경쟁에 의한 보상제도

 gro8 : 평가에 의한 객관성 확보

 gro9 : 다양한 의견수렴

 gro10 : 임직원의 평가에 대한 수용성 

매개변수
η1:(Pro1)

내부프로세스1요인

pro1:고객특성 파악
 pro2 : 시장세분화전략 

 pro3 : 시장에 전략집중력

 pro4 : 사업전략과 위험관리능력의 조화

 pro5 : ERP 구축

 pro6 : 효율적 정보시스템 구축

 pro7 : 경영혁신수행능력

매개변수
η2:(Pro2)

내부프로세스2요인

 pro8 : 선사 간 전략적 제휴

 pro9 : 화주와 전략적 제휴

 pro10 : 항만운영사와 전략적 제휴

매개변수
η3:(Cus)
고객요인

 cus1 : 차별화된 운송서비스 제공능력

 cus2 : 신뢰성있는 운송서비스 제공능력

 cus3 : 글로벌 네트워크 제공능력

 cus4 : 글로벌 선사화 능력

내생변수
η4:(Fin)
재무적요인

fin1:신규항로 개발능력
 fin2 : 신규물동량 창출에 공헌

 fin3 : 터미널 운영능력에 공헌

 fin4 : 재무적 안정성에 공헌

 fin5 : 운영비 효율화에 공헌

 fin6 : 항로별 수익성 증대에 공헌

<표 5-14>구조방정식 모형의 측정변수 정의
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본 연구의 가설을 검정하여 연구목적을 달성하기 위한 분석방법은 구조방정식
에 의한 경로분석을 사용하였으며,통계분석용 프로그램은 AMOS4.0을 활용하
였다.<그림 5-1>의 연구모형을 경로분석하여 도출된 분석결과와 경로식은
<그림 5-3>경로분석결과 도표와 같다.
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<그림 5-3>경로분석결과



<표 5-15>에서 보는 바와 같이 경로모형식은 자유도(df)는 338이며,χ2는
420.08이고 유의수준은 0.002로서 유의수준이 다소 낮지만 모형의 적합성을 나타
내는 GFI는 0.903이고 표준적합도(NFI)가 0.909,증분적합도(IFI)가 0.981로서 최
적모형의 수치인 1에 거의 가까운 값으로써 경로모형의 적합성은 매우 높은 것
으로 나타나고 있다.

통계량 경로수 GFI NFI IFI RMSE χ2 df p

통합경로모형 127 0.903 0.909 0.981 0.032 420.08 338 0.002

<표 5-15>경로분석결과의 통계량

<표 5-16>의 요인 간의 경로분석 결과에 의하면,학습․성장요인이 내부프로
세스1요인에 미치는 영향관계의 CR값이 제일 높아 영향관계가 가장 크며,그 다
음으로 고객관점 요인이 재무적관점 요인에 미치는 영향관계이며,학습과 성장
관점 요인이 내부프로세스2관점 요인에 미치는 영향관계 및 내부프로세스2관점
요인이 고객관점 요인에 미치는 영향관계 순으로 보여주고 있다.상기의 모든
영향관계는 유의확률이 전부 0.000으로써 모두 유의적인 영향관계를 나타내고
있다.



영향관계
경로계수

(Estimate)
S.E. C.R. 유의확률(P)

Proa <-- Gro 0.8780.8780.8780.878 0.086 10.22110.22110.22110.221 0.000

Prob <-- Gro 0.7380.7380.7380.738 0.093 7.9307.9307.9307.930 0.000

Cus <-- Prob 0.4240.4240.4240.424 0.083 5.0775.0775.0775.077 0.000

Cus <-- Proa 0.7130.7130.7130.713 0.089 7.9857.9857.9857.985 0.000

Fin <-- Cus 0.826 0.082 10.04610.04610.04610.046 0.000

GRO9 <-- Gro 1.237 0.090 13.708 0.000

GRO8 <-- Gro 1.268 0.090 14.024 0.000

GRO7 <-- Gro 0.946 0.091 10.345 0.000

GRO6 <-- Gro 1.025 0.094 10.930 0.000

GRO5 <-- Gro 1.191 0.109 10.954 0.000

GRO4 <-- Gro 1.047 0.100 10.467 0.000

GRO3 <-- Gro 1.013 0.090 11.308 0.000

GRO1 <-- Gro 1.000

PRO1 <-- Proa 1.000

PRO2 <-- Proa 0.915 0.086 10.682 0.000

PRO3 <-- Proa 0.999 0.097 10.255 0.000

PRO4 <-- Proa 1.063 0.095 11.179 0.000

PRO5 <-- Proa 0.801 0.091 8.793 0.000

PRO6 <-- Proa 0.983 0.093 10.556 0.000

PRO7 <-- Proa 0.807 0.090 9.006 0.000

PRO10 <-- Prob 1.000

PRO9 <-- Prob 1.246 0.134 9.326 0.000

PRO8 <-- Prob 1.145 0.110 10.441 0.000

FIN1 <-- Fin 1.000

FIN2 <-- Fin 1.081 0.101 10.706 0.000

FIN3 <-- Fin 0.947 0.120 7.862 0.000

FIN4 <-- Fin 1.071 0.105 10.159 0.000

FIN5 <-- Fin 0.968 0.101 9.588 0.000

FIN6 <-- Fin 1.144 0.109 10.496 0.000

CUS1 <-- Cus 1.000

CUS2 <-- Cus 0.826 0.060 13.781 0.000

CUS3 <-- Cus 1.075 0.080 13.508 0.000

CUS4 <-- Cus 1.018 0.083 12.221 0.000

GRO2 <-- Gro 0.972 0.085 11.483 0.000

GRO10 <-- Gro 1.000

<표 5-16>요인 간의 경로분석결과

*유의수준:***p<0.01,**p<0.05,*p<0.1
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다른 관점 요인이 재무적 성과요인에 대한 기여도의 크기를 정밀하게 진단하
고자 다변량 회귀분석(MultipleRegressionAnalysis)을 아울러 실시하여 가설을
재 검정하였다.분석모형을 다음과 같이 설정하고 SPSS10.0통계패키지를 이용
하여 분석하였다.

【분석모형-다변량 회귀분석모형】

Ykj=a+B1×X1j+B2×X2j+B3×X3j+B4×X4j

Ykj:재무적성과(k=6개 성과변수,j=응답수)
Bn:독립변수에 회귀계수
X1j:학습․성장관점요인
X2j:내부프로세스1관점요인
X3j:내부프로세스2관점요인
X4j:고객관점요인
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R² 추정값의 표준오차 F 유의확률 Durbin-Watson
.400 .64683 38.553 .000 1.879

<표 5-17>세 요인과 신규항로 개발능력 간의 관계성 적합도

<표 5-17>의 적합성 도표에서 R²는 0.40이고 F값은 38.553이며 유의확률은
0.000으로써 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.

독립변수
비표준화 계수 표준화 계수

t값 유의확률
B 표준오차 베타

(상수) 3.935 .042 93.450 .000
요인1 .258 .042 .312 6.133 .000
요인2 .191 .042 .229 4.500 .000
요인3 .319 .042 .385 7.565 .000
요인4 .275 .042 .331 6.487 .000

<표 5-18>신규항로 개발능력의 회귀분석 결과

주:요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4=
내부프로세스2관점요인

<표 5-18>의 BSC요인과 선사의 신규항로 개발능력 간의 관련성 분석결과에
의하면,네 요인이 신규항로 개발능력에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로
나타나고 있다.베타값의 크기로 보면,요인3(고객관점요인)이 0.385로써 가장 영
향관계가 크게 나타나고 있으며 그 다음으로 요인4(내부프로세스2관점요인)이고
요인1(학습․성장관점요인),요인2(내부프로세스1관점요인)순으로 나타나고 있
다.



<그림 5-4>신규항로 개발능력의 회귀분석결과
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R² 수정된 R² 추정값의 표준오차 F 유의확률 Durbin-Watson

.374 .363 .66607 34.619 .000 1.778

<표 5-19>BSC요인과 신규물동량 창출능력 간의 관계성 적합도

<표 5-19>의 적합성도표에서 R²은 0.374이고 F값은 34.619이며 유의확률은
0.000으로써 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.



 BSC요인
비표준화 계수 표준화 계수

t 유의확률
B 표준오차 베타

(상수) 3.895 .043  90.013 .000
요인1 .241 .043 .289 5.568 .000
요인2 .265 .043 .317 6.109 .000
요인3 .263 .043 .315 6.070 .000
요인4 .250 .043 .300 5.771 .000

<표 5-20>신규물동량 창출능력의 회귀분석 결과

주:요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4=
내부프로세스2관점요인

<표 5-20>의 BSC요인과 선사의 신규물동량 창출능력 간의 관련성 분석결과에
의하면,네 요인이 신규물동량 창출능력에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로
나타나고 있다.베타값의 크기로 보면,요인2(내부프로세스1관점요인)이 0.317로
써 가장 영향관계가 크게 나타나고 있으며,요인3(고객관점요인)이 그 다음으로
요인4(내부프로세스2관점요인),요인1(학습․성장관점요인)순으로 나타나고 있
다.

<그림 5-5>신규물동량 창출능력의 회귀분석결과
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R² 수정된 R² 추정값의 

표준오차
F 유의확률 Durbin-Watson

.277 .265 .84861 22.171 .000(a) 1.795

<표 5-21>BSC요인과 신규물동량 창출능력 간의 관계성 적합도

<표 5-21>의 적합성도표에서 R²은 0.277이고 F값은 22.171이며 유의확률은
0.000으로써 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.

BSC요인 비표준화 계수 표준화 계수 t값 유의확률
B 표준오차 베타

(상수) 3.329 .055 60.266 .000
요인1 .081 .055 .082 1.467 .144
요인2 .190 .055 .192 3.429 .001
요인3 .282 .055 .285 5.103 .000
요인4 .386 .055 .390 6.966 .000

<표 5-22>터미널 운영능력의 회귀분석 결과

주:요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4=
내부프로세스2관점요인

<표 5-22>의 BSC요인과 선사의 터미널 운영능력 간의 관련성 분석결과에 의
하면,요인1인 학습․성장관점요인은 선사의 터미널 운영능력과 유의적인 관련
성이 없으며 나머지 요인은 터미널 운영능력에 모두 유의하게 영향을 미치는 것
으로 나타나고 있다.베타값의 크기로 보면,요인4(내부프로세스2관점요인=전략
적 제휴)가 0.390로서 가장 영향관계가 크게 나타나고 있으며,그 다음으로 요
인3(고객관점요인),요인2(내부프로세스1관점요인)순으로 나타나고 있다.



<그림 5-6>터미널 운영능력의 회귀분석결과
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R² 수정된 R² 추정값의 표준오차 F 유의확률 Durbin-Watson

.394 .383 .64437 37.700 .000 2.177

<표 5-23>BSC요인과 재무적 안정성 간의 관계성 적합도

<표 5-23>의 적합성도표에서 R²은 0.394이고 F값은 37.7이며 유의확률은
0.000으로써 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.



 
비표준화 계수 표준화 계수

t 유의확률
B 표준오차 베타

(상수) 3.869 .042  92.439 .000
요인1 .194 .042 .236 4.619 .000
요인2 .305 .042 .372 7.270 .000
요인3 .297 .042 .362 7.085 .000
요인4 .216 .042 .263 5.140 .000

<표 5-24>재무적 안정성의 회귀분석 결과

주:요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4=내
부프로세스2관점요인

<표 5-24>의 BSC요인과 선사의 재무적 안정성 간의 관련성 분석결과에 의하
면,모든 요인은 재무적 안정성에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나타나
고 있다.베타값의 크기로 보면,요인2(내부프로세스1관점요인)가 0.372로서 가장
영향관계가 크게 나타나고 있으며,그 다음으로 요인3(고객관점요인),요인1(학
습․성장관점요인),요인4(내부프로세스2관점요인=전략적 제휴)순으로 나타나고
있다.

<그림 5-7>재무적 안정성의 회귀분석결과
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R² 수정된 R² 추정값의 표준오차 F 유의확률 Durbin-Watson

.349 .337 .63264 31.045 .000 2.073

<표 5-25>BSC요인과 운영비 효율화와의 관계성 적합도

<표 5-25>의 적합성도표에서 R²은 0.349이고 F값은 31.045이며 유의확률은
0.000으로써 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.

 
비표준화 계수 표준화 계수

t 유의확률
B 표준오차 베타

(상수) 3.823 .041  93.024 .000

요인1 .211 .041 .271 5.118 .000

요인2 .279 .041 .359 6.770 .000

요인3 .246 .041 .316 5.971 .000

요인4 .167 .041 .215 4.062 .000

<표 5-26>운영비 효율화의 회귀분석결과

주 :요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4=
내부프로세스2관점요인

<표 5-26>의 BSC요인과 선사의 운영비 효율화 간의 관련성 분석결과에 의하
면,모든 요인은 운영비 효율화에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나타나
고 있다.베타값의 크기로 보면,요인2(내부프로세스1관점요인)가 0.359로써 가장
영향관계가 크게 나타나고 있으며,그 다음으로는 요인3(고객관점요인)이 0.316
이며,요인1(학습․성장관점요인),요인4(내부프로세스2관점요인=전략적 제휴)순
으로 나타나고 있다.



<그림 5-8>운영비 효율화의 회귀분석결과
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R² 수정된 R² 추정값의 표준오차 F 유의확률
Durbin-

Watson

.454 .445 .62577 48.270 .000 2.050

<표 5-27>BSC요인과 항로별 수익성 증대의 관계성 적합도

<표 5-27>의 적합성도표에서 R²은 0.454이고 F값은 48.270이며 유의확률은
0.000으로서 상기 회귀분석모형은 매우 적합하게 나타나고 있다.



비표준화 계수 표준화 계수 t값 유의확률B 표준오차 베타
(상수) 3.810 .041 93.734 .000
요인1 .191 .041 .228 4.699 .000
요인2 .339 .041 .404 8.325 .000
요인3 .320 .041 .382 7.867 .000
요인4 .257 .041 .306 6.310 .000

<표 5-28>BSC요인과 항로별 수익성 증대의 회귀분석 결과  

주 :요인1=학습․성장관점요인,요인2=내부프로세스1관점요인,요인3=고객관점요인,요인4
=내부프로세스2관점요인

<표 5-28>의 BSC요인과 선사의 항로별 수익성 증대 간의 관련성 분석결과에
의하면,모든 요인은 항로별 수익성 증대에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으
로 나타나고 있다.베타값의 크기로 보면,요인2(내부프로세스1관점요인)가 0.404
로써 가장 영향관계가 크게 나타나고 있으며,그 다음으로는 요인3(고객관점요
인)이 0.382이며,요인4(내부프로세스2관점요인=전략적 제휴),요인1(학습․성장
관점요인)순으로 나타나고 있다.

<그림 5-9>ESC요인과 항로별 수익성 증대의 회귀분석결과
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가설명 가설내용 세부명 B CR값 유의확률 채택
여부

가가가설설설ⅠⅠⅠ 학학학습습습․․․성성성장장장관관관점점점요요요인인인 →→→
내내내부부부프프프로로로세세세스스스관관관점점점요요요인인인 PPPrrrooo 채채채택택택

가설Ⅰ-1 학습․성장관점요인 →
내부프로세스1관점요인 Proa 0.878 10.221 0.000 채택

가설Ⅰ-2 학습․성장관점요인 →
내부프로세스2관점요인 Prob 0.738 7.930 0.000 채택

가가가설설설ⅡⅡⅡ 내내내부부부프프프로로로세세세스스스관관관점점점요요요인인인 →→→
고고고객객객관관관점점점요요요인인인 CCCuuusss 채택

가설Ⅱ-1 내부프로세스관점요인 →
고객관점요인 Cus 0.424 5.077 0.000 채택

가설Ⅱ-2 내부프로세스관점요인 →
고객관점요인 Cus 0.713 7.985 0.000 채택

가가가설설설ⅢⅢⅢ 고고고객객객관관관점점점요요요인인인
→→→ 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인 PPPrrrooo 0.826 10.046 0.000 채채채택택택

<표 5-29>경로분석에 의한 대가설검정

*유의확률 :***p<0.01,**p<0.05,*p<0.1.

<표 5-29>의 요인 간의 경로분석에 의한 대가설 검정결과에 의하면,학습․
성장요인이 내부프로세스1요인에 미치는 영향관계의 CR값이 제일 커서 영향관
계가 가장 크며,그 다음으로 고객관점요인이 재무적관점요인에 미치는 영향관
계이며,내부프로세스2요인이 고객관점에 미치는 영향관계 및 학습과 성장관점
이 내부프로세스2요인에 미치는 영향관계 순으로 보여주고 있다.상기의 모든
영향관계는 유의확률이 전부 0.000으로서 모두 유의적인 영향관계를 나타내고
있어 가설Ⅰ,가설Ⅱ,가설Ⅲ 모두 채택이 가능한 것으로 사료된다.



가설명 가설내용 베타 t값 유의확률 채택여
부

가가가설설설ⅢⅢⅢ 고고고객객객관관관점점점요요요인인인 →→→ 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인
가설Ⅲ-1 고객관점요인 → 신규항로개발능력 0.3857.565 0.000 채택
가설Ⅲ-2 고객관점요인 → 신규물동량 창출능력 0.3156.070 0.000 채택
가설Ⅲ-3 고객관점요인 → 터미널 운영능력 0.2855.103 0.000 채택
가설Ⅲ-4 고객관점요인 → 재무적 안정성 0.3627.085 0.000 채택
가설Ⅲ-5 고객관점요인 → 운영비 효율화 0.3165.971 0.000 채택
가설Ⅲ-6 고객관점요인 → 항로별 수익성 0.3827.867 0.000 채택
가가가설설설 ⅣⅣⅣ 학학학습습습․․․성성성장장장관관관점점점요요요인인인 →→→ 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인 채채채택택택
가설Ⅳ-1 학습․성장관점요인 → 신규항로개발능력 0.3126.133 0.000 채택
가설Ⅳ-2 학습․성장관점요인 → 신규물동량 창출능력 0.2895.568 0.000 채택
가설Ⅳ-3 학습․성장관점요인 → 터미널 운영능력 0.0821.467 0.144 기각
가설Ⅳ-4 학습․성장관점요인 → 재무적 안정성 0.2364.619 0.000 채택
가설Ⅳ-5 학습․성장관점요인 → 운영비 효율화 0.2715.118 0.000 채택
가설Ⅳ-6 학습․성장관점요인 → 항로별 수익성 0.2284.699 0.000 채택
가가가설설설ⅤⅤⅤ 내내내부부부프프프로로로세세세스스스111관관관점점점요요요인인인 →→→ 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인 채채채택택택
가설Ⅴ-1 내부프로세스1관점요인 → 신규항로개발능력 0.2294.500 0.000 채택
가설Ⅴ-2 내부프로세스1관점요인 → 신규물동량창출능력 0.3176.109 0.000 채택
가설Ⅴ-3 내부프로세스1관점요인 → 터미널 운영능력 0.1923.429 0.001 채택
가설Ⅴ-4 내부프로세스1관점요인 → 재무적 안정성 0.3727.270 0.000 채택
가설Ⅴ-5 내부프로세스1관점요인 → 운영비 효율화 0.3596.770 0.000 채택
가설Ⅴ-6 내부프로세스1관점요인 → 항로별 수익성 0.4048.325 0.000 채택
가가가설설설ⅥⅥⅥ 내내내부부부프프프로로로세세세스스스222관관관점점점요요요인인인 →→→ 재재재무무무적적적관관관점점점요요요인인인 채채채택택택
가설Ⅵ-1 내부프로세스2관점요인 → 신규항로개발능력 0.3316.487 0.000 채택
가설Ⅵ-2 내부프로세스2관점요인 → 신규물동량 창출능력 0.3005.771 0.000 채택
가설Ⅵ-3 내부프로세스2관점요인 → 터미널 운영능력 0.3906.966 0.000 채택
가설Ⅵ-4 내부프로세스2관점요인 → 재무적 안정성 0.2635.140 0.000 채택
가설Ⅵ-5 내부프로세스2관점요인 → 운영비 효율화 0.2154.062 0.000 채택
가설Ⅵ-6 내부프로세스2관점요인 → 항로별 수익성 0.3066.310 0.000 채택

<표 5-30>회귀분석에 의한 세부가설 검정결과

*유의확률 :***p<0.01,**p<0.05,*p<0.1.



<표 5-30>의 다변량 회귀분석에 의한 가설검정 결과에 의하여 가설Ⅲ의 세부
가설인 고객관점요인이 6개의 재무적관점 요인에 미치는 영향관계는 모두 매우
유의적으로 나타나고 있어 6개 세부가설 모두 채택이 가능하다.가설Ⅳ인 학
습․성장관점이 6개의 재무적관점 요인에 미치는 영향관계에서 터미널 운영능력
에 미치는 효과만을 제외하고 나머지 5개 재무적관점에 미치는 영향관계는 매우
유의적으로 나타나고 있다.즉,가설Ⅳ-3을 제외하고 가설Ⅳ-1,가설Ⅳ-2,가설
Ⅳ-4,가설Ⅳ-5그리고 가설Ⅳ-6은 채택이 가능하다.또한 가설Ⅴ의 내부프로
세스1관점요인이 6개의 재무적관점 요인에 미치는 영향관계로 모두 매우 유의적
으로 나타나고 있다.즉,가설Ⅴ-1,가설Ⅴ-2,가설Ⅴ-3,가설Ⅴ-4,가설Ⅴ-5그
리고 가설Ⅴ-6모두 채택이 가능하다.가설Ⅵ의 세부가설인 내부프로세스2관점
요인이 6개의 재무적관점 요인에 미치는 영향관계 역시 모두 매우 유의적으로
나타나고 있어 가설Ⅵ-1,가설Ⅵ-2,가설Ⅵ-3,가설Ⅵ-4,가설Ⅵ-5그리고 가설
Ⅵ-6은 채택이 가능하다.



제제제555장장장 결결결론론론

제제제111절절절 연연연구구구결결결과과과의의의 요요요약약약

오늘날 해운 및 항만환경은 시시각각으로 변하고 있어 외항선사들은 시장변화
에 대응한 적절한 전략의 수립과 시행 그리고 경영을 혁신적으로 수행하지 않으
면 생존하기 힘들다.글로벌 해운시장에서 생존을 위해 선사 간 인수합병이 수
시로 발생되고 경쟁력강화와 물동량 확보를 위해 전략적 제휴도 수시로 행해지
고 있다.본 연구에서는 경쟁력 강화의 핵심인 성과관리체제의 중요성을 균형성
과모형 지표에 의해 실증적인 연구를 통하여 우리나라 외항선사의 경쟁력을 높
일 수 있는 성과관리체제 개선방안을 마련하는 데에 있다.이러한 연구목적을
달성하고자 본 연구에서 수행한 연구결과는 다음과 같다.
첫째로,균형성과모형의 네 관점의 중요성 분석결과를 비교해보면,고객관점이
가장 중요한 관점으로 인식되고 있으며,그 다음으로 재무적관점,학습․성장관
점 그리고 내부프로세스관점 순으로 나타나고 있어 외항선사의 경쟁력의 핵심은
무엇보다도 고객관점인 것으로 평가되고 있다.고객관점요인 중에서도 신뢰할
수 있는 운송서비스제공 능력과 글로벌 선사화 능력이 가장 중요하며 그 다음으
로 차별화된 서비스 제공능력과 글로벌 네트워크 구축 순으로 그 중요성을 인식
하는 것으로 사료된다.
둘째로,외항선사의 내부프로세스를 강화시키는데 가장 기초가 되는 것이 학
습․성장관점요인이다.학습․성장관점요인 중에서는 선사조직부서의 팀워크
(team work)의 안정성이 가장 높고 그 다음으로 성과평가에 대한 객관성 확보,
운항․고객관리를 위한 교육훈련,직무전문화 및 충실화,물류전문인력양성,임
직원의 평가에 대한 수용성 확보,변화혁신형 조직체계 구축,평가에 대한 다양
한 의견수렴,첨단물류혁신기법에 대한 교육훈련 실시 그리고 경쟁에 의한 적절
한 보상제도 순으로 그 중요성이 부각되고 있다.
셋째로,내부프로세스관점요인은 외항선사들이 경쟁력을 강화하는 데 가장 중



요한 고객관점요인을 충족시키는 본질적인 요인이다.이러한 관점요인의 중요성
을 평가하면 다음과 같다.내부프로세스1관점요인 중에서 효율적인 정보시스템
의 구축이 가장 중요하게 인식되고 있으며 그 다음으로 사업전략과 위험관리능
력의 조화,해운시장에서의 전략 집중력,전사적 자원관리시스템(ERP)구축,고
객인 화주의 특성 파악,해운시장세분화 전략의 수립,환경변화에 대응한 적절한
경영혁신수행능력 순으로 인식되고 있다.
또한,내부프로세스2관점요인인 전략적 제휴는 화주와의 전략적 제휴가 가장
중요한 것으로 인식되고 그 다음으로 선사 간 및 항만운영사 간 전략적 제휴 순
으로 나타나고 있다.
넷째로,균형성과모형 지표 중에서 재무적관점 요인은 궁극적으로 외항선사들
이 달성하여야 할 성과지표인데 그 중요성 인식을 평가하면 다음과 같다.본 연
구에서 설정한 재무적관점 요인은 크게 6개인데,그 중 신규항로개발능력이 가
장 중요하게 인식되고 있으며 그 다음으로 신규물동량 창출능력,재무적 안정성,
터미널 운영능력,항로별 수익성 증대 그리고 운영비 효율성 순으로 순위를 보
여 주고 있어 외항선사에서 중요하게 인식되는 성과지표는 신규항로개발능력과
신규물동량 창출능력으로 볼 수 있다.
다섯째로,네 유형의 균형성과모형관점 요인 간의 경로분석결과에 의하면,학
습․성장관점 요인이 내부프로세스1관점 요인에 미치는 영향관계가 가장 크며,
그 다음으로는 고객관점 요인이 재무적관점 요인에 미치는 영향관계이며,학습
과 성장관점 요인이 내부프로세스2관점 요인에 미치는 영향관계 및 내부프로세
스2관점 요인이 고객관점에 미치는 영향관계 순으로 중요하게 인식하는 것으로
나타나고 있어 우리나라 외항선사가 경쟁력을 강화하기 위해 체계적인 성과개선
전략을 구사하기 위해서는 학습․성장관점 요인의 기초위에 선사의 내부프로세
스를 강화하여 고객관점 요인을 실현하여야만 재무적관점 요인인 신규항로개발
능력과 신규물동량 창출능력,재무적 안정성,터미널 운영능력,항로별 수익성
증대 그리고 운영비 효율성의 목표를 달성할 수 있는 것으로 사료되고 있다.
여섯째로,다변량 회귀분석결과에 의한 가설검정 결과를 요약하면 다음과 같
다.



① BSC요인과 선사의 신규항로 개발능력 간의 관련성 분석결과에 의하면,네
요인이 신규항로 개발능력에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나타나
고 있으며,그 중에서도 고객관점 요인이 가장 중요하고 그 다음으로 전략
적 제휴인 내부프로세스2관점 요인이고 그 다음으로 학습․성장관점 요인
그리고 내부프로세스1관점 요인 순으로 나타나고 있다.

② BSC요인과 선사의 신규물동량 창출능력 간의 관련성 분석결과에 의하면,
네 요인이 신규물동량 창출능력에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나
타나고 있으며,이 중에서도 내부프로세스1관점 요인이 가장 중요하게 인
식되고 있으며,고객관점 요인이 그 다음이고 내부프로세스2관점 요인 그
리고 학습․성장관점 요인이 후순위를 보이고 있다.

③ BSC요인과 선사의 터미널 운영능력 간의 관련성 분석결과에 의하면,학
습․성장관점 요인은 선사의 터미널 운영능력과 직접적인 관련성이 없으며
내부프로세스2관점 요인인 전략적 제휴가 가장 영향관계가 크게 나타나고
그 다음으로 고객관점 요인과 내부프로세스1관점 요인 순으로 나타나고 있
다.

④ BSC요인과 선사의 재무적 안정성 간의 관련성 분석결과에 의하면,모든
요인은 재무적 안정성에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나타나고 있
으며,그 중에서도 내부프로세스1관점 요인이 가장 중요한 요인이며 다음
으로는 고객관점 요인,학습․성장관점 요인,내부프로세스2관점 요인 순으
로 중요성을 보이고 있다.

⑤ BSC요인과 선사의 운영비 효율화 간의 관련성 분석결과에 의하면,모든
요인은 운영비 효율화에 모두 유의하게 영향을 미치는 것으로 나타나고 있
으며,내부프로세스1관점 요인이 가장 중요한 요인이고 그 다음으로는 고
객관점 요인,학습․성장관점 요인,내부프로세스2관점 요인 순으로 나타나
고 있다.

⑥ 마지막으로 BSC요인과 선사의 항로별 수익성 증대 간의 관련성 분석결과
에 의하면,모든 요인은 항로별 수익성 증대에 모두 유의하게 영향을 미치
는 것으로 나타나고 있으며,내부프로세스1관점 요인이 가장 중요한 요인



이고 그 다음으로는 고객관점 요인,내부프로세스2관점 요인,학습․성장관
점 요인 순으로 중요하게 인식되는 것으로 평가되고 있다.

제제제222절절절 연연연구구구결결결과과과의의의 시시시사사사점점점

시시각각으로 변화는 글로벌해운시장에서 우리나라 외항선사들이 강력한 경쟁
력을 유지하기 위해서는 무엇보다도 신규항로의 개척과 새로운 환적화물의 발굴
등의 노력이 가장 우선시되며,이와 더불어 재무적 안정성,터미널 운영능력,항
로별 수익성 증대 그리고 운영비 효율성을 달성하여야 한다.이러한 가시적인
성과를 달성하기 위해서는 무엇보다도 가장 기본이 되는 학습․성장관점요인에
외항선사들은 경영의 초점을 맞추어야 한다.아직도 연공서열위주의 성과시스템
으로는 변화하는 해운시장에서 살아남을 수가 없기 때문이다.
즉,성과중심의 조직문화를 구축하여야 하는데 이를 위해서는 선사조직부서의
팀워크(team work)안정성과 성과평가에 대한 객관성 확보,운항․고객관리 및
첨단물류혁신기법에 대한 교육훈련의 실시,직무전문화 및 충실화 수행,물류전
문인력양성,임직원의 평가에 대한 수용성 확보,변화혁신형 조직체계 구축,평
가에 대한 다양한 의견수렴 그리고 경쟁에 의한 적절한 보상제도 시스템의 구축
이 선행되어야 할 것이다.
또한 경영혁신을 위한 내부프로세스의 개선이 필요하다.이를 위해서는 상기
의 학습․성장요인 기반위에 효율적인 정보시스템의 구축,사업전략과 위험관리
능력의 조화,해운시장에의 전략 집중력 강화,전사적 자원관리시스템(ERP)구
축,고객인 화주의 특성파악과 더불어 적절한 해운시장 세분화 전략의 구사와
환경변화에 대응한 적절한 경영혁신수행능력의 보유가 이루어져야 하며 경제변
화에 따라서 선사 간 또는 화주와 항만운영사와도 전략적 제휴가 요구된다.
이러한 혁신노력이 선행되어야만 신뢰할 수 있고 타 선사와 차별되는 운송서
비스제공 능력과 글로벌 선사화 능력 및 글로벌 네트워크 구축능력을 확보하여
지속적인 물동량을 창출할 수 있고 재무적 안정성을 확보하여 경쟁력을 강화할



수 있을 것으로 기대되고 있다.이러한 본 연구의 결과는 실제 우리나라 외항선
사의 임직원을 대상으로 설문조사에 의하여 얻어진 결과로써 외항선사의 글로벌
경쟁력 확보를 위한 중요한 요인이 무엇인지를 체계적으로 분석하였다는 데에
연구의 의의와 가치가 있다고 하겠다.

제제제333절절절 연연연구구구의의의 한한한계계계점점점과과과 향향향후후후 연연연구구구과과과제제제

이상과 같은 시사점에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계점을 가
지며 이에 따른 향후 연구과제를 제시하고자 한다.
첫째,본 연구에서는 표본을 우리나라 외항선사의 임직원을 대상으로

한정하였다.따라서 영업형태가 다른 기업이나 조직에는 그들만의 독특
한 핵심성공요인과 핵심성과지표을 추출하기 위한 특성들을 지니고 있을
것이므로 본 연구의 결과를 다른 업종이나 조직으로 일반화하는 것에 대
한 한계가 있을 것이다.
둘째,우리나라 외항선사 중에서도 주로 컨테이너선을 운영하는 정기

선 중심의 외항선사와 벌크화물을 주로 취급하는 부정기선 중심의 외항
선사,정기선과 부정기선을 동시에 운영하는 외항선사로 구분할 수 있으
나 본 연구에서는 표본수의 부족으로 인하여 구분하지 못하였다.따라서
향후 이를 감안한 보다 정밀한 연구가 진행되어야 할 것이다.
셋째,본 연구에서는 우리나라 외항선사의 임직원을 대상으로 실증분

석함에 따라 측정항목이 대상자가 주관적으로 인지한 성과에 기초하였
다.따라서 계량적 자료를 사용하지 않음으로 인한 연구결과의 객관성
미흡과 응답 대상자들의 직위 및 담당업무 등에 따른 주관성을 완전히
배제하지 못한 한계가 있다.
넷째,향후 연구과제로서 외항선사의 글로벌선사가 되기 위한 전략을

수립하기 위해서는 경쟁력을 확보하는데 있어서 어떻게 성과관리체제를
개선하는 것이 유용한 지에 대하여 해운전문가나 화주 및 외국선사의 의



견을 검정하는 것이 필요할 것이다.
다섯째,우리나라와 해운산업에서 치열한 경쟁관계에 있는 중국이나

일본 등의 주변 인접국가 외항선사들의 의견을 반영한 연구가 필요하며,
항만운영회사들의 실증적 연구 역시 중요할 것으로 판단된다.그런 점들
은 본 연구에서 수행하지 못한 분야로 한계점이면서도 향후 연구과제가
될 것이다.
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안녕하십니까?
귀사의 발전과 번영을 진심으로 기원합니다.
기업성과에 있어서 이익을 중심으로 한 전통적인 재무적 지표만으로는 기업의
본질적인 성과가 무엇인지 이러한 성과가 기업 가치에 얼마나 영향을 주는지 알
수가 없고,경영자가 경영계획과 경영활동의 연계성을 파악하지 못하여 경영활
동의 효율성을 경영성과에 연결하는 역할을 수행하지 못하게 하고 있습니다.
현대 기업경영에서는 사업의 기본방향 조차 조직구성원들에게 제대로 전달되
지 못하고 있으며,수립된 전략이 달성 가능하도록 하기 위해서는 지속적인 관
리가 중요함에도 이를 인식하지 못하고 있습니다.이러한 측면에서,요즈음 많은
조직들이 전략적 성과관리 시스템의 하나인 균형성과시스템 (BalancedScore-
Card:BSC)의 구축에 많은 관심을 가지고,구축을 위해 노력하고 있습니다.이
러한 BSC에 대한 우리나라 해운기업들의 활용수준을 검정할 뿐만 아니라,환경
변화에 민감한 외항선사들이 지속적인 경쟁력을 창출할 수 있도록 하기 위하여,
최적의 전략적 성과관리시스템과 전략지도를 개발할 목적으로 본 설문지를 작성
하였습니다.귀하께서 작성하신 설문지는 연구에 대단히 중요한 영향을 미치므
로 바쁘시더라도,반드시 작성해 주시기를 간곡히 부탁드립니다. 본 설문지는
학술적 통계목적에만 사용합니다.
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ⅠⅠⅠⅠ. . . . 일반사항일반사항일반사항일반사항

1.귀사의 명칭을 적어 주십시오.( )

2.본 설문에 응답하시는 귀하의 귀사에서의 직책은 어디에 해당합니까?( )
(1)임원이상 (2)부장 (3)과장 (4)대리 (5)평사원

3.귀사의 비전과 목표 및 사업전략을 가장 잘 이해하고 있는 사람은 누구입니까?( )
(1)임원진만 (2)임원진과 부장 (3)과장급 이상 (4)대리급 이상 (5)모든 직원

4.귀사가 취급하는 화물의 유형은?
-정기선 화물:( )%,부정기선 화물:( )%

5.귀사의 현행 성과관리체제를 만족하십니까?( )
(1)전혀 만족안함 (2)만족안함 (3)그저 그렇다 (4)만족함 (5)전적으로 만족함

6.귀사의 현행 성과관리체제는 주로 어떠한 유형입니까 ?( )
1)연공서열제 2)경영성과배분제도 3)팀(조직단위)별 성과급제
4)개인별 성과급제 5)기타 ( )

7.귀사의 성과관리체제와 성과(이익 등)간에 밀접한 관계가 있다고 보십니까?( )
1)전혀 무관함 2)관계없음 3)보통 4)관계있음 5)밀접한 관계가 있음

8.귀사의 성과관리체제와 고객만족도 간에 밀접한 관계가 있다고 보십니까?( )
1)전혀 무관함 2)관계없음 3)보통 4)관계있음 5)밀접한 관계가 있음



9.귀사의 성과관리체제와 임직원만족도 간에 밀접한 관계가 있다고 보십니까?( )
1)전혀 무관함 2)관계없음 3)보통 4)관계있음 5)밀접한 관계가 있음

10.“톤세제도”는 외항선사의 경쟁력에 도움이 된다고 보십니까?( )
1)전혀 동의안함 2)동의안함 3)보통 4)동의함 5)전적으로 동의함

11.귀사에서는 국내선박펀드를 이용하여 선박을 취득하신 적이 있습니까?( )
1)있다 2)없다

12.국내선박펀드제도는 외항선사의 경쟁력에 도움이 된다고 보십니까?( )
1)전혀 동의안함 2)동의안함 3)보통 4)동의함 5)전적으로 동의함



Ⅱ.다음은 귀사의 경경경영영영가가가치치치 창창창출출출요요요인인인현현현황황황에 대한 설문입니다.귀하의 판단을
해당 번호에 V하여 주십시오.
필요성필요성필요성필요성((((중요성중요성중요성중요성))))

필요성필요성필요성필요성((((중요성중요성중요성중요성)  )  )  )  ←←←←        설문문항  설문문항  설문문항  설문문항  →→→→        이행여부이행여부이행여부이행여부

현재 현재 현재 현재 상태 상태 상태 상태 ((((이행여부이행여부이행여부이행여부))))

전혀 전혀 전혀 전혀 필요       필요       필요       필요       매우매우매우매우

없음    없음    없음    없음    중간    중간    중간    중간    필요필요필요필요

전혀            전혀            전혀            전혀            매우매우매우매우

안됨    안됨    안됨    안됨    중간    중간    중간    중간    잘됨잘됨잘됨잘됨

1 …2 … 3 … 4 …5
1) 귀사의 경영전략수립 시 경쟁기업보다 원가우위

력(운임 경쟁력)의 중요성과 현황
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
2) 경영전략수립 시 경쟁기업보다 고객에 대한 차

별화된 서비스 제공능력의 중요성과 현황
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
3) 경영전략수립 시 경쟁기업보다 고객에 대한 시

장 집중화능력의 중요성과 현황
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
4) 경영전략수립 시 경쟁기업보다 공격적인 시장선

점 전략 구사여부의 중요성과 현황
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
5) 경영전략수립 시 경쟁기업보다 안정적인  전략 

구사여부의 중요성과 현황
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 6) 성과중심의 기업문화 구축과 이행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 7) 변화혁신형 조직문화 구축과 이행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 8) 직무전문화와 충실화 조직구축과 이행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 9) 운항 및 고객관리에 대한 충분한 교육훈련수행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
10) 첨단물류혁신기법에 대한 충분한 교육훈련수

행
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 11) 물류전문인력의 양성 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 12) 조직 내 팀웍의 안정성과 공정성 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 13) 경쟁을 통한 보상제도의 구축과 실제 수행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 14) 전략적 균형성과평가체제(BSC) 구축과 수행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 15) 경영목표 및 전략과 평가지표의 연계성 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 16) 성과평가지표의 평가군별 균형잡힌 평가지표 수행 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 17) 성과평가 시 다양한 의견수렴 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 18) 성과평가의 공정성과 객관성 확보 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 19) 성과평가에 대한 직원들의 수용성 제고 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5
20) 귀사에서는 고객(화주)의 특성과 변화방향을 

파악하여 경영전략 수립에 충분히 반영함
1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5

21) 귀사에서는 고객특성에 따라 시장을 세분화하

여 목표시장별 운송 포지션닝(Positioning)전

략을 수립함

1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 22) 현재 및 잠재시장에 전략 집중력 1 …2 … 3 … 4 …5

1 …2 … 3 … 4 …5 23) 사업전략과 위험관리능력의 조화와 결합능력 1 …2 … 3 … 4 …5



필요성필요성필요성필요성((((중요성중요성중요성중요성))))
필요성필요성필요성필요성((((중요성중요성중요성중요성)  )  )  )  ←←←←        설문문항  설문문항  설문문항  설문문항  →→→→        이행여부이행여부이행여부이행여부

현재 현재 현재 현재 상태 상태 상태 상태 
((((이행여부이행여부이행여부이행여부))))

전혀 전혀 전혀 전혀 필요      필요      필요      필요      매우매우매우매우
없음    없음    없음    없음    중간   중간   중간   중간   필요필요필요필요

전혀           전혀           전혀           전혀           매우매우매우매우
안됨   안됨   안됨   안됨   중간    중간    중간    중간    잘됨잘됨잘됨잘됨

1 …2 … 3 … 4 …5 24) 적정선복량 유지능력 1․… 2… 3…․ 4…․ 5
1 …2 … 3 … 4 …5 25) 협력업체와 공급망관리(SCM)를 통한 협력강화능

력 1…․ 2…․ 3… ․4… ․5
1 …2 … 3 … 4 …5 26) 경영효율화를 위한 전사적 자원관리시스템(ERP)

구축 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 27) 업무효율화와 경영의사결정지원을 위한 효율적 정
보시스템 구축여부 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 28) 시장 및 위험관리를 위한 타선사와 전략적 제휴여
부 1․… 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 29) 시장 및 위험관리를 위한 화주와 전략적 제휴여부1․… 2․… 3…․ 4…․ 5
1 …2 … 3 … 4 …5 30) 시장 및 위험관리를 위한 항만운영사와 전략적 제

휴 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 31) 경영혁신 프로젝트 수행능력 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 32) 경쟁기업에 비하여 신속하고 정확한 차별화된 운
송서비스 제공능력 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 33) 경쟁기업에 비하여 신뢰할 수 있는 운송서비스원
천 창출능력 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 34) 경쟁기업에 비하여 글로벌 네트워킹 제공능력 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5
1 …2 … 3 … 4 …5 35) 글로벌 선사화 능력 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 36) 귀사의 성과개선을 위해 신규항로 개발의 중요성
과 노력여부 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 37) 상기요인들은 귀사의 지식경영활동 창출에 기여한
다. 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 38) 상기요인들은 귀사 임직원의 지식역량에 기여한
다. 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 39) 상기요인들은 임직원의 지식역량을 상호 간 공유
하고 전파하는데 기여한다. 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 40) 상기요인들은 임직원의 지식역량을 기업가치로 활
용하는데 기여한다. 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5

1 …2 … 3 … 4 …5 41) 귀사의 신규물동량창출능력 중요성과 현황 1․… 2․… 3…․ 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 42) 귀사의 터미널운영능력 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5
1 …2 … 3 … 4 …5 43) 귀사의 재무적 안정성(재무비용 최소화) 능력 1․… 2․… 3․… 4․… 5

1 …2 … 3 … 4 …5 44) 귀사의 운영비용 효율화능력 1…․ 2…․ 3…․ 4…․ 5
1 …2 … 3 … 4 …5 45) 귀사의 성과개선을 위해 항로별 수익성증대능력 1… ․2…․ 3… ․4․… 5



感感感感謝謝謝謝의 의 의 의 글글글글

대학원 생활동안 배려와 관용으로 지도해 주신 여러 교수님의 도움

과 가르침이 있었기에 오늘의 결실을 맺을 수 있었습니다. 특히 항

상 이해와 격려로 대학원 생활을 무사히 마칠 수 있게 지도해 주신 

안기명교수님께 깊이 감사드립니다.

친절과 관심으로 가르침을 주신 박상갑교수님, 신한원교수님, 이기

환교수님, 신용존교수님, 김현덕교수님께 진심으로 감사드리며, 바

쁘신 중에도 불구하시고, 친절히 논문심사를 맡아 지도해주신 곽규

석교수님, 남기찬교수님, 신한원교수님, 김광희교수님께 거듭 감사

를 드립니다.

또한, 자료를 수집하고, 논문을 정리하는데 많은 도움을 준 연구실

의 이성윤 조교와 김유나 조교에게도 깊은 감사를 전합니다.

아울러 사랑하는 아내 우경애와 하나님께서 보내주신 귀한 선물 큰

딸 지혜, 그리고 귀여운 막내 지영이와 함께 이 기쁨을 나누고 싶습

니다.

마지막으로 여러분들의 도움에 힘입어 제가 있음을 확인하며, 앞으

로도 이에 더욱 보답하는 마음으로 겸손하고 성실한 자세로 사회에 

긍정적인 영향을 미치는 사람으로 살아 갈 것을 다짐합니다.

2006200620062006년 년 년 년 6666월월월월
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