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지속적 혁신관리를 위한 생산성 경영시스템

(PMS)개발에 관한 연구

김 석 은*․강 경 식**

1. 서 론

1.1 연구 배경 및 목적

한국경제는 일본, 미국 등 브랜드력이 놓은 선진기업에는 못 따라가고 중국, 동남아

등 후진국의 저가격공세에는 취약한 구조를 가지고 있다. 세계경제의 둔화와 공급과잉

상태 지속, 그리고 신흥공업국의 저가 제품에 의한 세계 시장 지배력이 강화됨에 따라

국내제품과 치열한 가격경쟁이 전개되고 있어 향후의 경쟁은 품질을 기본으로 ,가격에

서 차별화된 경쟁이 전개 될 것으로 판단된다. 지난 10여 년 동안 우리나라의 생산성은

미국의 1/2 일본의 2/3수준에 그치고 있고, 이 한계를 극복하지 못하고 있다는 점이다.

이와 같은 저생산성은 노동, 자본 등 요소 투입주도의 성장, 노사문제에 대한 투쟁적

노사관계, 과도한 자본투입에 의한 가치파괴 성장에 그 원인이 있다. 이의 근본적인 원

인은 한국기업에 “생산성주도의 성장을 하기위한 선진 경영시스템이 없다”는데 많은 사

람들이 공감하고 있다. 세계 선진국들은 미국의 MBNQA를 기본모델로 일본의 JQA,

유럽의 EFQM 등 세계경제 전쟁에서 생존할 수 있는 특유의 경영시스템을 제시하고,

이에 합당한 기업들에 대해서는 포상함으로써 정부주도의 경영혁신을 이끌고 있다. 선

진국은 민관이 단합하여 혁신으로 앞서 나가고, 우리나라는 생산성의 함정에 빠져 성장

의 한계에 봉착해 있다. 정부는 이와 같은 문제를 해결하고, 기업 혹은 조직의 생산성

혁신을 견인하기 위하여 “산업발전법에 생산성 경영 체제 인증 제도”를 도입하였다.

본 논문은 명지대학교 안전경영연구소 협력에 의해 이루어진 논문 임.

* 명지대학교 산업경영공학과

** 명지대학교 안전경영연구소
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1.2 연구 범위 및 방법

본 연구는 지속적으로 혁신관리를 잘하여 탁월한 생산성 성과를 내는 기업의 생산

성경영시스템 개발에 관한 연구이다. 혁신형 생산성경영시스템 (PMS) 개발은 전 세계

경영모델인 MBNQA의 Business Excellence Model을 기본 바탕으로 하고 이론적 고

찰로 생산성의 개념을 명확히 하였으며 생산성 경영시스템의 설계원칙을 필수다양성

의 원리, 목표달성 메카니즘구축을 위한 표준 준수시스템, 목표추구시스템, 정책결정시

스템등의 통제원리를 도입하여 생산성 경영 시스템 기본모델을 확정하였다. 이 모델에

생산성 향상의 원천을 토대로 어떻게 통합하고, 혁신해야 생산성을 획기적으로 달성

할 수 있는가에 대한 지침으로 생산성 8대 원칙을 설정하였다. 생산성 경영시스템 모

델 설계 단계에서 우선 MBNQA 최신 흐름도를 확인 하였고 MBNQA를 우리나라에

실지로 적용한 사례를 통해서 문제점을 도출해보았다. 이어서 산업발전법의 생산성 경

영체제의 모태인 생산성 경영시스템의 흐름도를 확인하고 혁신전개 범주의 평가 기준

을 심층적으로 연구하면서 MBNQA와 PMS를 비교 하고 혁신형 생산성 경영시스템의

구성요소를 설계하였다. 설계된 혁신형 생산성 경영시스템으로 10여개 대, 중소기업을

대상으로 시범적으로 적용하여 혁신형 생산성 경영시스템을 검증 하였고 추가로 대기

업과 중소기업의 상생 프로젝트에 혁신형 생산성 경영시스템을 적용하여 5개 협력사

에 PMS평가를 하고 전문가의 컨설팅 지도를 하여 PMS사후 혁신관리 평가를 하여

효과도 분석 해 보았으며 그 성과도 확인 하였다. 제조업 중심인 혁신형 생산성 경영

시스템을 타 업종에도 확산 전개 하기 위해 생산성 경영시스템을 표준화 하였다.

2. 혁신형 생산성 경영시스템 적용 및 검증

2.1 혁신형 PMS 적용(대기업-중소기업 상생프로젝트)

1) 대기업의 협력사 5개사를 대상으로 PMS 최초 평가

2007년 3월12일부터 3월29일에 걸쳐 대기업 협력사를 대상으로 본격적으로 PMS 전

사이클을 적용 해보았다. 평가 결과는 5개사 종합평정 결과 평균 315점으로 4등급으로

판정하였다. 혁신전개에서 업체별 산포가 크며, 인적자원과 측정분석이 상대적으로 낮

으며, 회귀분석 결과 총 점수는 혁신전개, 생산운영 및 경영성과에 영향을 받는 것으

로 분석되었다.
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<표 2.1> PMS 심사업체 현황

2) 1차 PMS 평가결과 도출된 과제에 대한 컨설팅 지원

PMS 심사완료 된 대기업 협력사 5개 업체 중 핵심업체 3개 업체를 대상으로 혁신

과제에 대해 우수한 컨설턴트 (PMS심사원)2명을 80 MD를 투입 OJT식 PMS 컨설팅

을 추진하였다.

<표 2.2> 컨설팅 지도 개요

3) 컨설팅 실시후 2차 PMS 사후관리 평가

2차 PMS 사후 혁신 평가에서 D사는 1차 평가결과 보다 25점 상승하였고 K사는 54

점 상승하여 지속적인 사후 혁신관리 경향을 보여주고 있다.
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<표 2.3> D사의 지속적인 혁신 결과

범 주 리더십
신뢰

문화

혁신

전개

인적

자원

고객

시장

연구

개발

생산

운영

측정

분석

경영

성과
총 계

1차평가 368 380 421.7 310 366.7 418.3 470 343.3 375 385.6

2차평가 434 390 426.7 336 366.7 446.7 492 303.3 430 410.4

증 감 66 10 5 26 0 28.3 22 -40 55 24.8

<표 2.4> K사의 지속적인 혁신결과

범 주 리더십
신뢰

문화

혁신

전개

인적

자원

고객

시장

연구

개발

생산

운영

측정

분석

경영

성과
총 계

1차평가 262 320 170 242 341.7 418.3 352 223.3 255 287.2

2차평가 336 325 335 298 358.3 418.3 377 286.7 315 340.7

증 감 74 5 165 56 16.7 0 25 63.3 60 53.5

2.2 혁신형 PMS 검증

1) MBNQA비교 PMS 검증

볼드리지 품질상의 평가는 평가항목의 특성에 따라 접근방법, 전개, 성과로 구분하

여 평가한다. 최근 미국 기업의 MBNQA 평가결과는 초우량기업의 경우 1000점 만점

에 750 점 정도이며 이 수준에 도달하려면 높은 목표설정하고 많은 노력과 준비가 필

요하다. 그러나 우리나라에 서 MBNQA 적용 상황은 여러 기관에서 명칭을 달리하여

이 제도를 도입하고 있으나 MBNQA의 본질과는 너무 다르게 수상위주로 도입하고

있다. 사례로 2008년 8월 우리나라의 대기업 2개회사에 적용 평가한 결과 1000점 만점

에 735점으로 평가 되었다. 이것은 이미 세계 초우량기업의 수준에 도달 한 것으로 착

각 할 수 있으나 사실은 볼드리지 상제도를 국가 문화의 특성을 고려하지 않고 그대

로 수상을 위한 1회성 평가 도구로만 이용 되고 있다고 볼 수 있다. 즉 본질의 내용이

변질되어 버블로 평가된 것이다. 결과적으로 MBNQA도입은 더 이상 도전해야 할 혁

신의 목표가 없이 이미 미국의 초우량 기업의 수준에 도달 해버린 것이다. 결국 1회성

수상으로 그쳐 버리고 혁신의 정체, 딜레마에 빠져 혁신 후유증의 상처만 남는다. 그

러나 우리나라에서 선도적으로 혁신을 잘하고 있는 대기업에 PMS를 적용 평가한 결

과는 554점으로 평가 되었다. 만점 1000점까지는 머나먼 혁신의 여정이 남아 있는 것

이다. 지속적인 혁신 로드맵을 작성해서 지속적으로 추진하지 않으면 안 된다고 볼 수

있다. MBNQA적용이 1회성 수상 평가로 끝나버리는 문제점에 대응해서 PMS는 지속

적으로 혁신관리를 할 수 있는 강력한 동인이 될 수 있다.
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<표 2.5> MBNQA대비 PMS평가 결과

구분
1 2 3 4 5 6 7 8 9

계
리더십 혁신전개 신뢰문화 인적자원 고객시장 연구개발 생산운영 측정분석 경영성과

MBNQA 149 60 58 63 68 337 735

기준점수 205 85 85 85 90 450 1000

PMS 59 68 48 60 59 73 60 32 94 553

기준점수 100 120 80 100 120 120 100 60 200 1000

2) 지속적 사후 혁신관리로서 PMS 검증

(1) D사를 통한 PMS 검증

D사는 1차 PMS를 적용 평가 하고 PMS컨설팅지도를 실시하고 1년 후 2차 PMS 지

속적으로 적용 평가를 한 결과 리더십, 경영성과범주에서 등급이 상승이 되었다. 1차

PMS평가 결과는 1000점 만점에서 386점으로 평가되어 4등급으로 판정되었으나 PMS

전문가로부터 컨설팅지도를 받고 2차 사후 혁신 PMS 평가 에서410점으로 상승하여 5

등급으로 판정받고. 모회사인 대기업과 D사의 최고경영자의 만족도는 매우 높은 평가

를 받았다. 사후혁신관리 추진으로 2차 PMS 평가 결과 등급상승 된 주요 내용은 리

더십범주에서 국내최고의 핵심부품전문기업 이라는 비전과 2010년까지의 재무비전을

설정하고 있으며, 이를 달성하기 위해 중장기 전략을 수립하고, 사업구조 개선 및 강

한 기업문화 정착을 추진하고 있었다. 또한 성과목표를 수립하고 비전달성을 위해 지

속적으로 혁신을 강조하고, 성과를 측정할 수 있는 체계도 구축하였으며 사업목표달성

을 위한 팀 단위 목표 관리제도를 시행하고 그 평가 결과를 연봉 및 승 진급에 반영

하고 있었다. 2차 평가후 다음등급 6등급으로 가기 위해서는 다음과 같은 새로운 과제

가 도출 되었다.

① 전사팀별 KPI 재정립

② 인사 평가제도 보완

③ 체계적 고객관계강화 활동 추진

④ Middle –Up –Down 의사결정 체계 확립
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[그림 2.1] D 사의 지속적인 사후혁신 관리

(2) K 사를 통한 PMS 검증

K사도 PMS를 2차 사후혁신관리까지 지속적으로 적용하여 리더십, 혁신전개, 경영

성과범주에서 등급이 상승이 되었다. 특히 혁신전개 범주는 2등급에서 4등급으로 2단

계나 상승하였다. 전체적으로 PMS최초 평가에서1000점 만점에서 287점으로 평가되어

3등급으로 판정되었으나 PMS전문가로부터 컨설팅지도를 받고 2차 사후 혁신 PMS

평가 에서340점으로 상승하여 4등급으로 상승하였다. 현장의 가시적인 변화에 대한 최

고 경영자의 만족도는 매우 높았다. 사후혁신관리 2차 PMS 평가 결과 등급상승 된

주요 내용은 혁신전개 범주에서 공수효율관리체계(Performance Analysis & Control)

관리 개선활동에 대한 인센티브제도 도입에 도전하여 생산성 향상을 목표로 현장의

5S활동, 공정의 In-Line화, 간이자동화, Layout 재배치 등의 혁신활동을 전개하여 전년

대비 20%의 향상효과를 나타냈다. 리더십 범주에서는 기업의 대외 IR을 위한 중장기

사업비전을 Up grade하여 제시하고 있었다. 2차 평가후 다음 등급 6등급으로 가기 위

해서는 다음과 같은 새로운 과제가 도출 되었다.

① 비전 및 전략 보완

② 전략적 성과관리 시스템 구축

③통합 정보시스템 구축 시행

④ 체계적인 혁신활동 추진 (혁신전개의 체계화)

⑤ 인적자원관리의 지속적 보완

특히 K사는 최초심사에서 리더십, 혁신전개, 경영성과 범주에서 등급 상승이 되었으

며 최초심사 287점에서 2차 사후관리 심사에서 341점으로 상승 되었다. 특히 혁신전
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개 범주는 최초 170점에서 사후심사에서 335점으로 2등급이나 상승하였다. 그 주요 내

용은 공수효율 관리체계(Performance Analysis & Control) 관리 개선활동에 대한 인

센티브제도를 도입하였고 생산성 향상을 목표로 현장의 5S활동, 공정의 In-Line화, 간

이자동화, Layout 재배치 등의 혁신활동을 전개하여 전년 대비 20%의 향상효과를 나

타냄. 그러나 아직도 DATA 분석을 통한 공수유실분석을 실시하는 체계는 미흡한 수

준이었으며, 효율관리체계를 통해 공수유실의 원인을 분석 하고, 이를 개선활동에 연

계하는 것이 필요함. 개선에 따라 각 모델별 표준시간을 주기적인 Update를 실시하도

록 하여야 하며, 전사적 차원의 인센티브 제도는 있으나, 개선활동(생산성향상 및 불량

개선활동 등)의 동기부여를 위한 인센티브제도는 시행되지 않았다. 정량적인 등급상승

의 주요 원인은 컨설팅 지도의 영향이 절대적이었다고 판단된다.

[그림 2.2] K사의 지속적인 혁신관리

2.3 PMS 효과분석 및 표준화

PMS효과를 요약하면

첫째로 우리나라에서 MBNQA 적용이 1회성 수상제도로 끝나버리는 반면 PMS는

점증적으로 지속적인 혁신을 가능하게 하는 혁신 동인으로 효과가 있다.

둘째로 PMS를 대기업 협력회사 상생 프로그램으로 적용하면서 30%이상의 탁월한

성과를 나타낸다. 구체적인 효과로는 D사는 2차 평가에서 1차 평가보다 25점이 상승

하였고, K사는 54점 상승하여 고객사인 모회사 및 최고경영자로부터 높은 만족도를

나타냈다

세 번째로 생산성경영시스템(PMS) 인증 제도로 표준화 하여 혁신대상기업에 대한

최초 인증심사를 실시하고 혁신과제를 도출하여 혁신과제 해결을 위한 컨설팅을 지원



지속적 혁신관리를 위한 생산성 경영시스템 (PMS)개발에 관한 연구 김석은․강경식

402

하고 사후 혁신 심사를 통해 조직의 성과를 평가하여 역량 향상 수준을 평가하며 조

직은 성과를 공유 하는 표준 사이클을 확립한다.

제 3 장 결론 및 향후 연구과제

혁신형 생산성경영시스템(PMS)은 지금까지 1회성 진단, 수상제도로 끝나버리는 혁

신 후유증을 치유 할 수 있는 사후 혁신관리 경영시스템이다. PMS는 시스템적으로

지속적인 혁신을 추진 할 수 있도록 기업을 지원한다. 본 연구에서 시범적으로 중소기

업, 대기업에 적용해 본 결과 기업의 전사적 차원에서 시스템적으로 혁신과제를 도출

할 수 있었으며 대상기업에 혁신 과제의 우선순위를 제시 함 으로써 대상기업의 최고

경영자로부터 좋은 평가를 받았다. 또한 대기업 중소기업 상생 프로젝트에 PMS를 적

용하여 객관적인 제3자의 측면에서 시스템적으로 평가하고 기업의 혁신과제를 도출하

였다. 도출된 과제에 대하여 우선순위를 정하고 PMS전문가의 컨설팅 지도를 통해 탁

월한 성과를 확보 할 수 있었다.

향후과제로서는 생산성을 중심으로 한 경영시스템을 재 구축하여 생산성 혁신을 보

다 효과적으로 추진 할 수 있도록 각종 지원 툴을 개발해야할 것이며, 생산성 향상의

베스트 프렉티스를 발굴하여 타 기업에 전파함으로써 전 산업계에 생산성 혁신의 풍

토를 조성해야 한다. 향후 연구 과제는 PMS평가 기준을 발굴된 혁신성과로 지속적인

검증을 통해 PMS기준 자체를 개선, 혁신하는 연구가 이어져야 한다. 또한 모든 업종

에 확산보급하기위한 전문가를 육성하기 위한 훈련 프로그램도 병행되어야 할 것이다.
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