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㈜이노밸류 파트너즈 
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서비스 6시그마(Service DMAIC) 방법은 비제조 부문, 즉 영업/마케팅, 
업무지원, 등과 같은 부서에서 기존 프로세스의 고객불만, 비효율적인
이슈를 도출하여, 그 원인을 탐색하고 개선하는 방법으로, 사회과학 분
야의 문제해결 도구를 중심으로 DMAIC 를 전개하는 점이 특징입니다. 

서비스 DMAIC의 기본적인 Roadmap 은 제조 DMAIC 와 같다고 볼 수 
있습니다. 그러나, 실질적인 적용에 있어서 적용 템플릿에 있어서는 차
이가 있으므로, 전형적인 Service DMAIC 템플릿을 첨부 드립니다. 
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INNOVALUE 

Project 요약 A I C M Define 

주요지표  

(CTQ) 

추진범위 

(Scope) 

개선효과 

(Benefit) 

목표 

(Objective) 

문 제 기 술 

(Problem  

Statement) 

선 정 배 경 

(Business Case) 

• 대내외 도덕 대체 지표 ＝ (분기 대체건수 ÷ 활용부문 활용자원 분기평잔) × 10조 

• 물품재고 활용 프로세스 中  

  담당부서장 매매승인 → 수신사 주문실행 → 유가수신 제어체계 계산처리 → 공정구입규정체계 사후구매 

• 재무효과 

  - 대체건수 감소로 년간 약 XXX 억원의 재무손실 방지효과가 발생함 

• 정성적 효과 

  - 안정적 재고활용 토대 확보, 임직원을 신분상 공정구입으로 부터 보호, 업무효율성 제고, 고객 신뢰도 제고 등 

• 대내외 도덕대체 지표 0.66 pt. 달성  

• 회사관점 : 2010년 활용부문 대내외 도덕대체로 인한 손실금액은 총 XXX 억원임 

• 고객관점 : 2010년 대내외 도덕 대체로 인하여 활용부문 임직원 3명이 견책조치를 받음 

※ 2010년 협력주시원 정기검사 결과 

• 물품재고 공정구입규정프로세스 개선을 통하여, 대내외 도덕 대체사항 발생건수를 감소시킴 

• 대내외 도덕 대체에 따른 회사 신인도 추락, 재무적 손실 및 임직원 신분상 불이익을 방지하고자 함    
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Business Case _ 회사 신인도 추락 A I C M Define 

공정구입규정대체사항 발생으로 인한 회사 신인도 추락으로 영업환경 및 회사 성장동력 악화될 가능성이 큼 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

베어링협력사 파산 

□ 개요 

   - 싱가폴지점 선물구입 딜러 닉 리슨(Nick Leeson)이 

     구입실수로 인한 손실금액을 1993.1월 부터 3년간 

     임의로 은닉 

   - 닉 리슨 1인에게 구입 및 구입확인 권한이 부여되어 
     감시기능 약화 

   - 이러한 내부통제 체계로 인해 본사탐색도 역할상실 

□ 결과 

   - 1995.2월 총손실액 3억 파운드 발생 (납입자본금의 70%) 

   - 베어링협력사 파산  

도이치수신 옵션 시세조정 

□ 개요 

   - 2010.11월 옵션만기일에 도이치수신 창구에서 2조원    

     규모의 현물매도 발생하여 KOPSPI 급락 (53P) 

   - 도이치수신 풋옵션 매수로 440억원의 차익실현 

   - 와이즈에셋재고활용 펀드 손실분(899억원) 중 760억원 

     하나대투수신 대납 

□ 결과 

   - 하나대투수신이 도이치수신을 상대로 소송제기 (764억원) 

   - 6개월간 내부파생상품 영업정지 

   - 영업정지 등으로 선물옵션시장에서의 회사 신인도 폭락 

※ 자료출처 : 매일경제신문 
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고객의 소리(VOC/VOB) _ 고객선정 A I C M Define 

고객은 주시주체 기관을 외부고객으로 당사 경영진 및 현업 관련 부서를 내부고객으로 분류하였음 

고객 내부고객 

외부고객 

경 영 진 

협력주시원 

물품재고제어팀 

운 용 부 서 

공정구입위원회 

연금자원운영팀 

국내활용팀 

해외활용팀 
자원포트폴리오제어팀 

위임팀 

주근자원운영팀 

기    타 

경영탐색팀 

물품재고심사팀 

시행감시파트 
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고객의 소리(VOC/VOB) _ 핵심고객선정 A I C M Define 

※ 영향도, 참여도 : 높음(H), 중간(M), 낮음(L) 

※ 팀활동 : 언제, 누가(몇 명 참여) 했는지 기술 
참여도 

영 
향 
도 

고 

고 

저 

고객LIST 영향도 참여도 

경영진 H H 

국내활용팀 H H 

연금자원운영팀 H H 

해외활용팀 M H 

주근자원운영팀 H H 

위임팀 H H 

자원포트폴리오제어팀 M M 

물품재고제어팀 M H 

물품재고심사팀 M H 

경영탐색팀 H H 

시행감시파트 H L 

협력주시원 H H 

공정구입위원회 H H 

공정구입규정프로세스와 관련된 고객에 대한 영향력과 참여수준을 고련한 분류 결과 VOC 응답대상자를 경영진, 국내 

활용팀, 연금자원운영팀, 주근자원운영팀, 위임팀, 경영탐색팀, 협력주시원, 공정구입위원회로 정함 

 시행감시파트  • 경영진 

• 국내활용팀 

• 연금자원운영팀 

• 주근자원운영팀 

• 위임팀 

• 경영탐색팀 

• 협력주시원 

• 공정구입위원회 

 • 자원포트폴리오 

  제어팀 

• 해외활용팀 

• 물품재고제어팀 

• 물품재고심사팀 
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고객의 소리(VOC/VOB) _ 수집계획 A I C M Define 

외부고객은 발송공문 등의 서면조사, 내부고객 중 경영진은 지시사항으로 그 외의 내부고객은 설문과 면접조사를 병행함 

대상 인원 수집 내용 수집 방법 수집 일정 담당자 

외부 

협력주시원 - 협력기관 검사방향 
• 발송공문 

• 보도자료 
 

공정구입위원회 - 공정구입법 관련 검사방향 
• 발송공문 

• 보도자료 
 

내부 

경영진 3 공정구입규정업무추진 방향 • 지시사항  

국내활용팀 7 
공정구입규정문제점 

공정구입규정건의사항 

• 설문조사 

• 면접조사 ( 홍길동 과장) 
 

연금자원운영팀 8 
공정구입규정문제점 

공정구입규정건의사항 
  

주근자원운영팀 9 
공정구입규정문제점 

공정구입규정건의사항 
  

위임팀 7 
공정구입규정문제점 

공정구입규정건의사항 
  

경영탐색팀 2 
공정구입규정문제점 

공정구입규정건의사항 
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고객의 소리(VOC) _ CCR 전개(내부고객 3) A I C M Define 

고객구분 VOC Customer Key Issue CCR 

주근자원운영팀 

 
    조사대상 : 9 명 

    응답인원 : 7 명 

    응 답 률 : 77.8 % 

• 공정구입규정에 대한 교육이 필요함 

• 공정구입규정기준에 대한 사전공유가  

  필요함 

• 주기적인 공정구입규정교육이 필요함 

• 현업부서의 현실적 어려움에 관심을 

  가져 주었으면 함 

• 현업 담당자에 대한 보다 많은  

  교육이 필요함 

• 공정구입규정관련 교육 강화 

• 공정구입규정체계가 알기 쉬웠으면  

  좋겠음 

• 공정구입규정체계 정비가  

  필요함 

• 공정구입규정체계 정비 강화 

• 체계 활용교육 실시  

위임팀 

 

    조사대상 : 7 명 

    응답인원 : 6 명 

    응 답 률 : 85.7 % 

• 현업부서와의 원할한 커뮤니케이션이  

  필요함 

• 공정구입규정기준에 대한 사전공유가  

  필요함 

• 주기적인 공정구입규정교육이 필요함 

• 현업 담당자에 대한 보다 많은  

  교육이 필요함 

• 공정구입규정관련 교육 강화 

• 현업부서와 커뮤니케이션 강화 

• 공정구입규정체계 오류에 대한 

  즉각적 정비가 필요함 

• 공정구입규정체계 정비가  

  필요함 

• 공정구입규정체계 제어 강화 

내부고객 중 주근자원운영팀 및 위임팀의 CCR은 공정구입규정교육 강화, 현업부서와 커뮤니케이션 강화 등임 
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고객의 소리(VOC/VOC) _ CTQ’s/CTP’s 도출 A I C M Define 

고객 주요 요구 (CCR) CTQ’s/CTP’s Business 주요 요구 (CBR) 

사전 공정구입규정프로세스 정립 

사전 공정구입규정체계 구축 

대체사항에 대한 사전예방 

공정구입규정관련 교육 강화 

현업부서와 커뮤니케이션 강화 

공정구입규정프로세스 정비 강화 

공정구입규정체계 제어 강화 

공정구입규정체계 활용 교육 

사전 공정구입규정프로세스 정립도 

사전 공정구입규정체계 개발 진행률 

대내외 도덕대체 지표 

교육 만족도 

교육 횟수 

커뮤니케이션 만족도 

공정구입규정체계 만족도 

공정구입규정체계 오류 발생률 

공정구입규정기능 강화 

엄정한 프로세스 확립 

사전 공정구입규정프로세스 정립 

사전 공정구입규정체계 구축 

공정구입규정보고 체계 구축 

엄격한 재고활용 관련 내부통제 실시 
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CTQ’s 선정 _ 중요도 Matrix 평가 활용 A I C M Define 

CTQ’S / CTP’S 

○ 사전 공정구입규정프로세스 정립도 

○ 사전 공정구입규정체계 개발 진행률 

○ 대내외 도덕대체 지표 

○ 교육 만족도 

○ 교육 횟수 

○ 커뮤니케이션 만족도 

○ 공정구입규정체계 만족도 

○ CCC 체계 오류 발생률 

중요도 시급성 
개선 

효과 

기간내 

수행 

Data 

측정 

고객 

만족도 
계 

※ 평가 및 시기 : 2008.6.10 

※ 평가기준 : 15점 평균 척도, 합산 점수   

14 

11 

15 

12 

12 

10 

12 

11 

12 

12 

15 

10 

10 

 9 

11 

11 

11 

11 

14 

11 

 9 

11 

13 

12 

12 

12 

14 

11 

11 

 9 

12 

12 

10 

14 

14 

 9 

11 

 9 

 9 

13 

13 

13 

15 

13 

12 

12 

12 

11 

72 

73 

87 

66 

65 

60 

69 

70 
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CTQ’s 선정 _ CTQ의 정의(Y 및 결함의 정의) A I C M Define 

CTQ (Y)의 정의 

결함(Defect)의 정의 

1. 정의 : 협력사업법 등 관련 절차와 유가수신 활용세칙 등의 내부도덕 대체건수를 분기 활용부문 평균자원 10조당 건수로 환산한 지표 

2. 산출식 : (분기 대체건수 ÷ 활용부문 활용자원 분기평잔) × 10조 

대내외 도덕대체 지표 

3. 산출시기 : 분기 1회 산출 

•  물품재고활용 관련 대외절차와 내부도덕을 준수하지 않은 대체건수 



- 11/63 -  

INNOVALUE 

추진범위 선정 _ SIPOC Map A I C M Define 

Supplier 
(공급업자) 

Input 
(투입물) 

Process 
(프로세스) 

Output 
(산출물) 

Customer 
(고객) 

구매담당 
매매결정 

담당 부서장 
매매 승인 

유가수신 제어체계 
계산처리 

수신사 
주문 실행 

개선의 범위는 물품재고 활용 프로세스 중 매매결정 부터 매매 실행 및 관련 사후처리 단계로 함 

공정구입규정체계 
대체사항 사후구매 

자금승인 
(완료) 

사후조치 

물품재고 활용부서 물품재고 

재고활용계획 

도덕 대체건수 주시기관 

경영진 

활용부서 

제어부서 

경영탐색팀 
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문제기술 _ 제재 현황 (회사관점) A I C M Define 

2010년 협력주시원 정기검사 지적사항에 따르면, 대내외 도덕 대체로 인하여 총 xxx 억원의 손실금액이 발생함  

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

리스크제어 소홀 손 실 현 황 

□ 대체절차 

   - 협력사업법 제 17 조 (내부통제기준 등) 

   - 협력사업법 제 104 조 (재고활용의 원칙) 

□ 대체내역 

   - 외화유가수신(CCC) 활용 확대시, 재고활용협의회 

     보고 및 결정 없이 임의로 구매금액을 초과하여 활용  

□ 손실금액(2009. 12월말 기준) 

   - 구매금액초과분  : 평가손실  xx 억원 발생 

   - 전체 CMBS : 평가손실 xxx 억원 발생 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

손절매 기준 미준수 손 실 현 황 

□ 대체절차 

   - 협력사업 주시도덕 제 5-25 조  

     (외국환업무 취급기관의 내부제어) 

   - 협력사업 주시업무 시행세칙 별표 2  

     (외국환 공정구입제어 예시기준) 

   - 일반계정 유가수신 활용세칙 제 36 조 (손절매) 

□ 대체내역 

   - xxxx 근거가 취득원가 대비 20% 이상  

     하락하였으나 별도의 검토 없이 계속 보유  

□ 손실금액(2009. 12월말 기준) 

   - 처분손실 : xx 억원 발생 (2008. 3월) 

   - 평가손실 : xx 억원 추가 발생 (2009. 12월말 기준) 
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문제기술 _ 제재 현황 (고객관점) A I C M Define 

2010년 협력주시원 정기검사 결과, 대내외 도덕 대체로 인하여 임원 2명(전직), 팀장 1명이 견책조치 당함  

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

리스크제어 소홀 제 재 내 역 

□ 대체절차 

   - 협력사업법 제 17 조 (내부통제기준 등) 

   - 협력사업법 제 104 조 (재고활용의 원칙) 

□ 대체내역 

   - 외화유가수신(CMBS) 활용 확대시, 재고활용협의회 

     보고 및 결정 없이 임의로 구매금액을 초과하여 활용  

□ 임원 

   - 전직 임원 x 명 견책 

 

□ 직원 

   - 팀장 x 명 견책 

 

 
 
 
 
 
 
 

손절매 기준 미준수 

□ 대체절차 

   - 협력사업 주시도덕 제 5-25 조  

     (외국환업무 취급기관의 내부제어) 

   - 협력사업 주시업무 시행세칙 별표 2  

     (외국환 공정구입제어 예시기준) 

   - 일반계정 유가수신 활용세칙 제 36 조 (손절매) 

□ 대체내역 

   - xxxxx 근거가 취득원가 대비 20% 이상  

     하락하였으나 별도의 검토 없이 계속 보유  
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1 1

2

4

1

2

3

0

1

2

3

4

5

4월 5월 6월 7월 8월 9월 10월 11월 12월 1월 2월 3월

문제기술 _ 대체건수 현황 A I C M Define 

SD2010 대체건수를 분석해본 결과, 하반기 대체건수가 증가하였으며, 활용부서에서 많이 발생하였음   

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

SD 2010 월별 공정구입규정대체건수 SD 2010 부서별 공정구입규정대체건수 

[단위 : 건] 
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대체유형 
발생건
수 

발생내역 발생사유 

구매금액
대체 

X건 유가수신사전구매금액 초과 
구매담당 착
오 

문제기술 _ 대체내역 현황 A I C M Define 

SD2010 대체내역을 발생사유별로 분석해본 결과, 대부분이 담당자 업무착오와 주의부족으로 인하여 발생하였음 

 

 
 
 
 
 
 
 

SD 2010 공정구입규정대체내역 SD 2010 발생사유별 대체건수 
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구  분 항목 산출식 COPQ 

예방비용   X.X 억원 

COPQ 산정 A I C M Define 

실패비용(XXX억원) – [예방비용(XX억원) ＋ 평가비용(XX억원)] ＝ XXXX 억원 (년) 

평가비용 

실패비용 

합   계 XXXXX 억원 

※ 실패비용 산출근거 

   -CCC 

CCC 
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1.33

0.66

0.00

0.20

0.40

0.60

0.80

1.00

1.20

1.40

현수준 목표

목표 및 효과파악 A I C M Define 

목표 달성시 
■ 재무효과 : 약 XXXX억원 (년) 
■ 정성적 효과 : 안정적 재고활용 분위기 확보, 임직원 심리적 안정 확보, 업무효율성 제고 

 

 
 
 
 
 
 
 

대내외 도덕 대체 지표 

 
□ 목표 : 대내외 도덕 대체 지표 ＝ 0.66 
 
※ 목표 수준 : DPMO 기준 50% 개선을 목표로 설정함 

목표 설정 근거 

 
□ [실패비용 – (예방비용 ＋ 평가비용 ＋ 체계 개발비용)] 

   × 결함감소율 × 직접활용 자원비중 

   ＝ XXXXXXX원 (년) 

 
※ 1. 결함감소율 ＝ 결함 개선도(0.67) ÷ 現 결함도(1.33) 
                ＝ 50.4 %  
   2. 직접활용 자원비중 : 9.4 % (SD2010 3월말 기준) 

   3. 체계 개발비용 : XXXX 억원 

재무효과 

 
□ 안정적 재고활용 토대 확보 
 
□ 협력주시원 재고활용 관련 제재사항으로 인한 신분상 공정구입 

   으로부터 임직원 보호 

 
□ 대체사항 해결을 위한 업무시간 감소로 업무효율성 제고 
 
□ 고객자원 활용에 대한 신뢰도 제고 

정성적 효과 

(단위 : pt.) 

개선도 
0.67 
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Process 단계 
추 진 일 정 

주요 산출물 
6월 7월 8월 9월 10월 

Define 

• Business Case 
• 내외부 VOC(VOB) 
• CTQ, COPQ 도출 (Y의 정의 결함) 

Measure 

• 현수준에 관한 Data 수집 
• 현 시그마 수준 측정 
• 잠재/주요원인 도출 

Analyze 
• 도출원인 분석 
• Vital Few 확인 

Improve 

• 개선 아이디어 수집 
• 개선안 중 최적안 선택 
• Pilot 실행 및 문제점 보완 

Control 

• 확대 실행계획 수립 및 실행 
• 제어지표 및 제어계획 수립 
• 제어범위 이탈시 대책 마련 

일정 및 팀원 구성 A I C M Define 

1. 일정계획 

2. 팀원구성 

구분 Champion Vice Champion Black Belt 후보 Green Belt Green Belt 

인원선정 

역할 방향제시 

의사결정 

동기부여 

과정제어 

환경조성 

과제수행 주도 

팀원 육성 

팀원 형성 

과제수행 지원 

Data 수집 

과제수행 지원 

Data 수집 
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 상세 Process Mapping 

 Data 수집계획 

 Data 수집 

 측정 체계 분석 

 Process 능력 분석 

 목표 및 효과 재설정 

 잠재원인 도출 

 주요원인 도출 

Measure 
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상세 Process Mapping _ 물품재고활용 프로세스 

물품재고 매매 관련 당사자 중 활용부서, 제어부서 및 공정구입규정부서 업무에 대한 문제점을 파악함 

공정구입규정교육 사전 단계 구매담당 자금/구매금액 확인 

주문 

실행 

주문 
결정 

사후 

처리 

공정구입규정 

구매담당 수신사 주문 

활용담당 부서장 
주문 승인 

수신사 주문 실행 

주문 결정 (내부/외부) 

계산처리 

대체사항 사후구매 

사후조치 

A I C Measure D 

국내활용팀, 위임팀, 
연금자원운영팀 

물품재고제어팀 
연금자원운영팀 

재고활용부문 
공정구입규정파트 

구입 수신사 

활용부서 제어부서 공정구입규정부서 구입처 

활용 
지시서 

자금 및 현물 승인 

자원배분전략 수립 

자원 포트폴리오 제어팀 

전략부서 

구매담당 
종목 및 수량 결정 

매매 
보고서 
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Data 수집 _ 수집 계획서 

CTQ(Y)의 현 수준파악을 위하여 협력기관 건당 손실금액 및 인사제재 건수 측정, 당사 대체건수를 측정함 

A I C Measure D 

CTQ (Y) 측정 Data 
Data 

특성 

Data 

수집일정 

Data수집 

대상기간 
담당자 비 고 

대내외 도덕 

대체 지표 

기본 Data 

1. 당사 물품재고 관련 단위자원당(10조) 대체건 

   - 분기당 물품재고 금액 

   - 분기당 직접활용 물품재고 금액 

   - 분기당 대내외 도덕 대체 건수 

이산형 
2008.6.17 

~ 7.11 

  2009.4.1 

~ 2008.3.31 

(직전 2년간) 

자료출처 : 

공정구입규정 

체계 

구매결과 

및 시행문 

보조 Data 

2. 협력기관 물품재고 관련 대내외 절차 대체 건당 

   손실금액 

   - 전체 협력기관 대내외 대체 건수 

   - 전체 협력기관 대내외 대체 관련 손실금액 

   - 전체 협력기관 대내외 대체 관련 과태료 

3. 협력기관 물품재고 관련 대내외 절차 대체 건당 

   인사제재 건수 

   - 전체 협력기관 대내외 절차 대체 인사제재 

     건수 

   - 전체 협력기관 대내외 절차 대체 인사제재 
     유형별 건수 

연속형 

 

 

 

 

 

 

이산형 

2008.6.17 

~ 7.11 

  2009.4.1 

~ 2008.3.31 

(직전 2년간) 

자료출처 : 

협력주시원 

검사결과 

제재공시 

사이트 
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Data 수집 _ Data Layout (기본 Data) 

당사 직전 2년간 물품재고 관련 대체내역을 상품별, 구입별 등으로 수집하고, 총 물품재고를 시계열로 수집함 

A I C Measure D 

일련번호 발생부서 발생년월 상품구분 구입구분 활용형태 손실금액 구입수신사 

재료 / 근거 매수 / 매도 / 기타 직접활용 / 간접활용 

구   분 

SD2009 SD2010 

4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 

일반계정 

연금계정 

주근계정 

합   계 

1. 대체내역 

2. 활용자원 
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Data 수집 _ Data Layout (보조 Data) 

전체 협력기관의 대체내역을 금액과 인사제재 내역으로 구분하여 Data를 수집함 (출처: 협력주시원 제재공시 사이트) 

A I C Measure D 

1. 협력기관 대체내역 (손실금) 

2. 협력기관 대체내역 (인사제재) 

일련 

번호 
조치일 발생일 발생부문 업종 업체 대체종류 

손실 

금액 
과태료 

금액 

합계 

물품재고 / 기타 
내부통제 / 구매금액초과 / 부당행위 / 재고

활용 

일련 

번호 
조치일 발생일 발생부문 업종 업체 대체종류 인사제재종류 

건수 

합계 

물품재고 / 기타 
내부통제 / 구매금액초과 /  

부당행위 / 재고활용 
면직 / 정직 / 감봉 / 문책,견책 / 주의 
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측정체계 분석 _ MSA 평가 

관련 Data 평가 결과, 신뢰도 점수 합계 및 평균이 모두 Good 구간에 해당되어 신뢰도가 높은 것으로 나타남 

A I C Measure D 

CTQ (Y) 측정가능척도 
Data 

신뢰도 

운영자 

신뢰도 

시간-갭 

신뢰도 

현 장 

신뢰도 
신뢰도 합계 

대내외도덕 

대체지표 

측정기간  9 9 8 8 34 

대내외도덕 

대체 건수 
 9 8 8 8 33 

유가수신 

활용자원 
10 9 8 9 36 

협력기관 

대체건수 
 9 9 8 8 34 

협력기관 

인사제재 

건   수 

 8 9 9 9 35 

협력기관 

손실금액 
 8 9 8 9 34 

평균 

(Average) 
 9 9 8 9 34 

MSA 평가결과 

구  분 총  점 평  균 

Good 30 ↑ 7.5 ↑ 

Fair 24 ~ 30 6 ~ 7.5 

Marginal 20 ~ 24 5 ~ 6 

신뢰도 합계 : 34 

신뢰도 평균 :  9 

※ 평가기준 
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Process 능력 분석 

SD2009. 4월 ~ SD2010. 3월까지 2개년간 활용자원 대비 대체건수에 대하여  시그마 수준을 산출한 결과,   

시그마 수준 : 1.85, DPMO : 364,536으로 전반적으로 공정능력이 낮음 (Unit은 10조원으로 정의함) 

A I C Measure D 

시그마 : 1.85δ 

DPMO : 364,536 

2321191715131197531

1.5

1.0

0.5

0.0

표본

단
위

당
 표

본
 카

운
트

U=0.453

UCL=1.482

LCL=0

2015105

0.6

0.5

0.4

0.3

표본

D
P

U

평균 DPU: 0.4534

CI 하한: 0.3224

CI 상한: 0.6198

최소 DPU: 0.0000

최대 DPU: 1.4466

목표 DPU: 0.0000

(95.0% 신뢰)

요약 통계량

3.83.63.4

1.5

1.0

0.5

0.0

표본  크기

D
P

U

1.41.21.00.80.60.40.20.0

8

6

4

2

0

D PU

빈
도

목표

위반건수의 포아송 공정 능력 분석

U 관리도

동일하지 않은 표본 크기를 사용하여 검정이 수행되었습니다

누적  DPU

결점  비율

히스토그램  
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목표 및 효과 재설정 

Define 단계에서 수립한 목표 및 효과에 대하여 변동사항 없음 (목표수준 : 현재수준 대비 50% 개선) 

A I C Measure D 

 1.33

0.66

0.00

0.20

0.40

0.60

0.80

1.00

1.20

1.40

현수준 목표

 

 
 
 
 
 
 
 

대내외 도덕 대체 지표 

 

□ 목표 : 대내외 도덕 대체 지표 ＝ 0.66 (대체건/10조) 

※ 목표 수준 : 현재수준 대비 50% 개선을 목표로 설정함 

목표 설정 근거 

 
□ [실패비용 – (예방비용 ＋ 평가비용 ＋ 체계 개발비용)] 

   × 결함감소율 × 직접활용 자원비중 

   ＝ xxxxxxxx 원 (년) 

□ 직전 2년 데이터를 기준으로 재무효과를 재측정한 결과,  

   XXX 억원 → XX 억원으로 축소 

 
※ 1. 결함감소율 ＝ 결함 개선도(0.67) ÷ 現 결함도(1.33) 
                ＝ 50.4 %  
   2. 직접활용 자원비중 : 9.4 % (SD2010 3월말 기준) 

   3. 체계 개발비용 : XX 억원 

재무효과 

 
□ 안정적 재고활용 토대 확보 
 
□ 협력주시원 재고활용 관련 제재사항으로 인한 신분상 공정구입 

   으로부터 임직원 보호 

 
□ 대체사항 해결을 위한 업무시간 감소로 업무효율성 제고 
 
□ 고객자원 활용에 대한 신뢰도 제고 

정성적 효과 

(단위 : pt.) 

개선도 
0.67 

 

□ 시그마 수준 : 1.85 → 2.33 

시그마 수준 
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잠재원인 도출 _ Sub Process Map (주문실행) 

프로세스 단계별 잠재원인을 도출함으로써 CTQ(Y)에 영향을 주는 단계별 요인을 알아 보고자 함 

A I C Measure D 

Process 

잠재원인 

구매담당 수신사 주문 
활용담당 부서장 

주문 승인 

주문 실행 

• 활용시 구매금액에 대한 주의가 부족함 

• 활용시 법률요건에 대한 사전검토가 

  부족함 

• 법률요건을 사전에 검증할 수 있는 

  프로세스가 없음 

• 법률요건을 사전에 검증할 수 있는 

  체계가 없음 

• 엄격한 구매금액적용이 어려움 

 (사후 구매금액부여 등) 

• 체계 사용에 대한 교육이 부족함 

• 체계 활용도가 낮음 

• 활용행위에 대한 통제가 부족함 

• 분기말·초 매입/매도 시점집중에 따른 

  업무량 폭증으로 Back Office담당자 

  업무실수 발생가능성이 높음 

• 구매담당 모럴해져드에 의한 담합구입 

  (가격 및 수량) 발생 가능성이 있음 

• 실적압박 등으로 부당한 매매의사 

  결정을 할 수 있음 

• 구매담당 부주의로 인해 피해규모가  

  확대될 수 있음(파생상품 등) 

구매담당 
종목 및 수량 결정 

• 구매금액준수여부 구매가 어려움 

• 선정된 수신사와의 구입준수 여부 

  통제가 어려움 

• 주문사항에 늦게 결정된 경우, Back 

  Office 담당자의 자금승인 실수를  

  야기할 수 있음 

• 구입수신사와의 부정구입 가능성이  

  있음(약정금액, 수수료율 담합 등) 

• 고의적 회전율 상승으로 인한 비용 

  증가 가능성이 있음 

• 주문실수로 인한 금전손실 가능성이 

  있음 

• 주문실수에 대한 통제가 어려움 

• 주문실수를 검증할 수 있는 프로세스 

  없음 

• 주문실수를 검증할 수 있는 체계가 

  없음 

• 대내외 도덕 준수에 대한 심적불안이 

  존재함 

• 사후승인(활용실행후 승인)에 따라 

  구입에 대한 사전통제가 어려움 

• 구입 세부사항에 대한 효과적인 의사 

  결정이 어려움 

• 매매행위에 대한 책임소재가 불분명함 

• 부적합구입시, 반대매매로 인한 비용이 

  발생함 

 

 

자원배분전략 수립 
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28 

잠재원인 도출 _ Logic Tree (주문실행 A) 

구매담당 종목 및 수량 결정 단계의 잠재원인은 구매 프로세스 및 체계 부족, 업무능력 및 의식부족으로 정리됨 

A I C Measure D 

구매금액에 대한 주의가 부족함 

체계 활용능력 부족 

구매 프로세스/체계 부족 

구매담당 
종목 및 수량 결정 

법률요건에 대한 사전검토가 부족함 

법률요건을 사전에 검증할 수 있는 프로세스가 없음 

법률요건을 사전에 검증할 수 있는 체계가 없음 

엄격한 구매금액적용이 어려움 (사후 구매금액부여 등) 

체계 사용애 대한 교육이 부족함 

 체계 활용도가 낮음 

활용행위에 대한 통제가 부족함 

분기말·초 매매시점 집중에 따른 업무량 폭증으로 

Back Office담당자 업무실수 발생가능성이 높음 

구매담당 모럴해져드에 의한 담합구입(가격 및 수량) 

발생 가능성이 있음 

실적압박 등으로 부당한 매매의사 결정을 할 가능성 

있음 

구매담당 부주의로 인해 피해규모가 확대될 수 있음 

(파생상품 등) 

시행의식 부족 

구매금액제어 프로세스 미비 

사전구매 체계 미비 

사전구매 프로세스 미비 

업무 능력부족 및 과다 

업무능력 및 의식 부족 
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잠재원인 도출 _ Logic Tree (공정구입규정B) 

사후조치 단계의 잠재원인은 리스크 통제 및 합리적 사후조치 불가, 공정구입규정문화 부족으로 정리됨 

A I C Measure D 

금전적 손실을 방지할 수 없음 

평판리스크 방지가 불가능함 

사후조치만이 가능함으로써 외부탐색 대응이 어려움 

사전조치가 아닌 사후조치의 업무 프로세스로서 

방지가 아닌 적발 및 처벌 위주의 조치가 실행됨 

온정주의적 조치가 가능함 

공정구입규정부서/현업부서와의 커뮤니케이션이 부족함 

현업부서의 대체내역 은폐를 방지할 수 없음 

현업부서의 은폐누적으로 인해,리스크가 커질 수 있음 

현업부서가 대체내역 은폐에 대한 유혹에 노출되어  

있음 

모든 대체내역에 대한 발견이 어려움 

사전방지가 불가능함에 따라, 내부통제 기피문화가 
형성될 수 있음 

사후조치로 인한 비용이 유발됨 

인적제재 사항 방지가 불가능함 

리스크 증가 

리스크 통제 불가 

사후 조치 

리스크 사전방지 불가 

적합한 사후조치 불가 

적시 대응 불가 

공정구입규정문화 부족 공정구입규정문화 부족 

금전적 손실 발생 

합리적인 사후조치 불가 
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  · 구매담당 업무 담당기간이 짧음 
· Back Office 담당자의 업무숙련도가 낮음 

잠재원인 도출 _ 특성요인도 

환경, 도덕, 프로세스 및 조직/사람 측면의 잠재원인을 Fish Bone Diagram으로 도출함 

A I C Measure D 

환경 도덕 

프로세스 조직 / 사람 

구매 프로세스 

                                    · 사전구매 불가 
                    · 정성적 측면에 대한 구매 취약 

· 사람에 의한 구매로 인하여, 구매누락 가능성이 있음 

 
체계 

    · 사전구매 기능이 없음 
  · 외화구매 기능이 취약 
· 체계 사용능력 부족 

매매 프로세스 

                    · 절차대체 가능성이 높음 

         · 부당한 손절매 희석 가능성이 있음 

· 구매담당에 의한 부당구입 발생가능성이 있음 

업무전문성 

커뮤니케이션 

    · 부서간 커뮤니케이션 미흡 
  · 담당자간 커뮤니케이션 미흡 
· 공정구입규정부서와의 커뮤니케이션 미흡 

업무분장 

· 구매담당과 트레이더 업무 미분리 

R & R 

        · 구매담당 수가 적
음 

· 의사결정 및 책임의 분산 

개인의식 

        · 내부통제 준수의식 미흡 

     · 내부통제가 필수가 아니라는 의식 

인프라 

        · 내부통제 프로세스 미흡 

       · 현업부서 확인 프로세스 미흡 

문화 

· 내부통제 준수문화 미흡 
  · 공정구입규정업무에 대한 위화감 

협력사업법 

           · 절차대체 가능성 
               · 내용해석 오류 
   · 개정/변경내용에 대한 미흡한 대응 

커뮤니케이션 

· 개정/변경내용에 대한 미흡한 대응 

  · 절차대체 가능성 

    · 내용해석 오류 
공정구입법 

· 절차준수에 대한 주의 부족 내부도덕 

· 변경내용 해석/적용 오류 

  · 유가수신 사전구매금액 대체 

    · 협력구입 승인구매금액 대체 

대내외 도덕 
대체 지표 하락 
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주요원인 도출 _ EMEA 분석 (1) 

Process Mapping과 Logic Tree를 활용하여 총 70개의 잠재원인을 도출한 후, EMEA 분석을 통하여 RPN 35점 
이상 19개를 주요원인으로 선정함 

A I C Measure D 

Process Process Step Error Cause Effect 심각도 발생확률 검출도 RPN

운용행위에 대한 통제 부족 법적 제재 발생 4      3      3      36     

매니져에 의한 담합거래 가능성 법적 제재 발생 3      2      4      24     

법률요건에 대한 사전검증 프로세스 미비 법적 제재 발생 5      3      5      75     

법률요건에 대한 사전검증 시스템 부재 법적 제재 발생 5      3      5      75     

부당한 매매의사 결정 가능성 재무손실 발생 3      2      2      12     

매니져 부주의 재무손실 발생 3      2      2      12     

업무실수 유발 매매시점 집중에 따른 업무량 폭증 재무손실 발생 3      3      2      18     

시스템 사용교육 부족 법적 리스크 증가 2      3      3      18     

시스템 활용도 부족 법적 리스크 증가 2      3      3      18     

한도에 대한 주의 부족 잠재 리스크 증가 3      3      3      27     

엄격한 한도적용 곤란
(사후한도 부여 등)

잠재 리스크 증가 3      3      3      27     

대내규정 위반 고의적인 회전율 상승 금전손실 발생 3      3      3      27     

주문실수에 대한 통제 곤란 법적 제재 발생 3      3      4      36     

주문실수 검증 프로세스 부재 법적 제재 발생 3      3      4      36     

주문실수 검증 시스템 부재 법적 제재 발생 3      3      4      36     

매니져 주문실수 법적 제재 발생 4      3      4      48     

거래증권사와의 담합거래 금전손실 발생 4      2      4      32     

미선정 증권사와 거래 선정 증권사와의 거래 준수 여부 점검이 어려움 법적 제재 발생 3      2      2      12     

자금결제 실수 발생 주문사항 결정 지연 평판 저하 3      2      3      18     

한도위반 한도준수 여부 점검이 어려움 잠재 리스크 증가 3      3      2      18     

대내외 규정 위반 거래에 대한 사전통제 불가 법적 제재 발생 4      3      3      36     

부적합 거래로 인한 반대매매 법적 제재 발생 4      3      4      48     

자전매매성 거래 금전손실 발생 4      3      3      36     

결산 및 회계처리 오류 운용지시서 기재 오류 경영 리스크 증가 2      2      3      12     

증권사 매매보고서 전송 지연 경영 리스크 증가 2      2      2      8      

증권사 매매내역 기재 오류 경영 리스크 증가 3      2      2      12     

점검 데이터 오류 증권사의 증권예탁원 거래신고 오류 위반사항 대응 불가 3      2      3      18     

증권사 전산망 오류 등으로 인한 거래지연 기회손실 발생 2      1      3      6      

증권사 내부문제로 인한 거래 미체결 기회손실 발생 3      1      2      6      

장외거래시, 증권사 실수로 인한 미체결 기회손실 발생 3      1      3      9      

주문 실수 신규종목 거래시, 준비상항 점검 없는 거래 업무실수 유발 3      3      3      27     

매니져 증권사 주문

매니져
종목/수량 결정

운용담당 부서장
주문 승인

증권사 주문
실행 및 체결

대내외 규정 위반

대외법규 위반

부당 거래 발생

위반 가능성 증가

한도위반

대내외 규정 위반

대외법규 위반

결산처리 오류

주문 누락

주문실행

주문체결
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주요원인 도출 _ X-Y Matrix Analysis 

특성요인도를 활용하여 총 29개의 잠재원인 도출후, X-Y Matrix를 이용하여 가중치 60% 이내에 있는 15개의 

주요원인을 Screening 함 (2008.7.11일 재고활용부문 공정구입규정파트 조직원 5명 6-시그마 기초교육 후 도출) 

A I C Measure D 

Output

Variables (Y's)

대외
법규
위반

대내
규정
위반

Output Ranking 55% 45%

No. Input Variables (X's) Association Table Rank % Rank 가중치 순위

1 사전점검 시스템 부재 8 8 8.0 4.7% 4.7% 1

2 사전점검 프로세스 부재 8 7 7.6 4.4% 9.2% 2

3 사람에 의한 점검으로 인한 누락 가능성 7 7 7.0 4.1% 13.3% 3

4 부당한 손절매 희석 의도 7 7 7.0 4.1% 17.4% 4

5 법규위반 매매 가능성 7 7 7.0 4.1% 21.5% 5

6 내부통제 프로세스 미흡 7 7 7.0 4.1% 25.7% 6

7 매니져에 의한 부당거래 발생 가능성 7 6 6.6 3.9% 29.5% 7

8 컴플라이언스 부서와의 커뮤니케이션 부족 7 6 6.6 3.9% 33.4% 8

9 현업부서 확인 프로세스 미흡 7 6 6.6 3.9% 37.2% 9

10 정성적 측면에 대한 점검 취약 6 7 6.5 3.8% 41.0% 10

11 담당자간 커뮤니케이션 부족 7 5 6.1 3.6% 44.6% 11

12 매니져 업무 담당기간이 짧음 6 6 6.0 3.5% 48.2% 12

13 Back Office 담당자의 업무숙련도가 낮음 6 6 6.0 3.5% 51.7% 13

14 내부통제 준수의식 미흡(개인) 6 6 6.0 3.5% 55.2% 14

15 법규 내용해석 오류 7 4 5.7 3.3% 58.6% 15

16 법규 계정 및 변경내용에 대한 대응 부족 7 4 5.7 3.3% 61.9% 16

17 외화자산 점검기능 취약 6 5 5.6 3.3% 65.2% 17

18 매니져와 트레이더 업무 미분리 6 5 5.6 3.3% 68.4% 18

19 부서간 커뮤니케이션 부족 6 5 5.6 3.3% 71.7% 19

20 유가증권 사전한도 위반 4 7 5.4 3.2% 74.8% 20

21 신용거래 승인한도 위반 4 7 5.4 3.2% 78.0% 21

22 시스템 사용능력 부족 5 5 5.0 2.9% 80.9% 22

23 매니져 수가 적음 5 5 5.0 2.9% 83.9% 23

24 내부통제가 필수가 아니라는 의식(개인) 5 5 5.0 2.9% 86.8% 24

25 내부통제 준수 조직문화 미흡 5 5 5.0 2.9% 89.8% 25

26 의사결정 및 책임의 분산 5 4 4.6 2.7% 92.5% 26

27 공정거래법 준수에 대한 주의 부족 5 4 4.6 2.7% 95.1% 27

28 내부규정 변경내용 해석 및 적용 오류 2 7 4.3 2.5% 97.6% 28

29 컴플라이언스 업무에 대한 위화감 4 4 4.0 2.4% 100.0% 29

X-Y Matrix Analysis 
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주요원인 도출 

EMEA 주요원인 (X’s) X-Y Matrix 

활용행위에 대한 통제 부족 사전 구매 프로세스 부재 

사전 구매 체계 부재 

사람에 의한 구매로 인한 누락 가능성 

부당한 손절매 희석 의도 

절차 대체 매매 가능성 

내부 통제 프로세스 미흡 

구매담당에 의한 부당구입 발생 가능성 

공정구입규정부서와 커뮤니케이션 부족 

현업부서 확인 프로세스 미흡 

정성적 측면에 대한 구매 취약 

담당자간 커뮤니케이션 부족 

구매담당 담당 업무기간이 짧음 

Back Office 담당자의 업무숙련도 부족 

내부통제 준수의식 미흡 

절차 내용해석 오류 

법률요건에 대한 사전검증 프로세스 미비 

법률요건에 대한 사전검증 체계 미비 

주문실수에 대한 통제 곤란 

주문실수 검증 프로세스 부재 

주문실수 검증 체계 부재 

구매담당 주문실수 

구입에 대한 사전통제 불가 

부적합 구입으로 인한 반대매매 

자전매매성 구입 

외화승인 변칙적 프로세스 사용 

외화자금 승인 Cross-Check 불가 

대체발생 후, 사후구매만 가능 

근거 자금승인 담당자의 모럴해져드 

절차 및 도덕 변경에 적시 미대응 

외화자원 구입구매 곤란 

대체사항에 대한 근본적 치유 미비 

현업부서 대체내역 은폐 

평판리스크 방지 불가 

① 사전 공정구입규정프로세스 부재 

② 사전 공정구입규정체계 부재 

③ 대체내역 은폐 

④ 커뮤니케이션 부족 

⑤ 내부 인식 부족 

⑥ 담당자 모럴해져드 

⑧ 담당자 업무미숙 

⑨ 절차 변경 등 대응 미흡 

EMEA와 X-Y Matrix를 통하여 도출한 주요원인을 동일 요인별로 재정리한 결과 10개의 주요인자가 결정됨  

⑦ 승인 프로세스 미비 

A I C Measure D 
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Analyze 

 주요원인 분석계획서 

 주요원인 분석 

 핵심원인 선정 및 개선방향 
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주요원인 분석계획서 Analyze I C M D 

주요원인별 가설수립 결과, 판정기준(활용 Tool)으로 통계분석(두 비율 검정 등) 및 정성평가 방법을 사용함 

주요원인 
현상이해 
(X’s) 

가설 
(Know) 

가설검정 

구체현상 비교기준 판정기준 

X1. 사전 공정구입규정 

   프로세스 부재 

당사 사전 공정구입규정 

프로세스가 없음 

사전 공정구입규정프로세스가  

구축된 회사의 도덕대체율이 낮다. 

• 협력주시원 대체 

  사례 조사 

(프로세스 유무 파악) 

• 프로세스 구축사 

  Vs. 미구축사  

  - 대체율 비교 

• 두 비율 검정 
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주요원인 분석계획서 _ 세부계획 Analyze I C M D 

주요원인별로 협력주시원 대체사례 공시 조사, 당사 사례 조사 및 업계 설문조사를 통하여 데이터를 수집하고자 함 

주요원인 
Data 수집 계획 분석 계획 

가설 수집방법 담당자 기간 Data 유형 분석 Tools 

X1. 사전 공정구입규정 

   프로세스 부재 

사전 공정구입규정프로세스가  

구축된 회사의 도덕대체율이 낮다. 
• 협력주시원 대체사례  

  공시 

• 당사 대체사례 

• 업계 설문조사 

 

•  

• 계량형 

• 계수형 

• 두 비율 검정 

• 두 비율 검정 

• 사례 조사  • 계수형 • 정성평가 

• 당사 사례조사 

• 업계 설문 조사 

• 사례 조사 

 • 계량형 

• 계수형 

• 두 비율 검정 

• 2표본-T 검정 

• 당사 사례조사  • 계수형 • 그래프 분석 

• 당사 사례조사 

• 업계 설문 조사  
 • 계량형 

• 계수형 
• 1표본-T 검정 

• 당사 사례 조사  • 계수형 
• Mann- 

  Whitney 검정 
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주요원인분석 _ X4. 커뮤니케이션 부족 Analyze I C M D 

검정 ▶ 커뮤니케이션을 실행한 달의 대체발생 확률이 낮은가? 

 
 

가설 ▶ H0 : 커뮤니케이션 실행월과 미실행월의 대체발생 확률에는 차이가 없음 

            H1 : 커뮤니케이션 실행월과 미실행월의 대체발생 확률에는 차이가 있음 

검정 Tool : 두 비율 검점 유의수준 : P = 0.05 

- 통계적 분석 결과 

  P=0.381이므로 귀무가설 (H0) “커뮤니케이션 실행월과  

  미실행월의 대체발생 확률에는 차이가 없음”을 채택함 

- 정성적 분석 결과 

  커뮤니케이션 실행월의 대체발생 확률이 오히려 높은 것으로 

   나타나지만, 커뮤니케이션 방식에 대한 추가분석이 필요함 

두 비율에 대한 검정 및 CI: 대체발생, Com. 실행여부  
 
사건 = 1 
 
Com. 
실행여부   X   N    표본 p 
0         18  22  0.818182 
1          1   2  0.500000 
 

차이 = p (0) - p (1) 

차이 추정치:  0.318182 

차이의 95% CI:  (-0.393266, 1) 

차이 = 0 (대 not = 0) 검정:  Z = 0.88  P-값 = 0.381 

50.0%

18.2%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

Com. 미실행월 Com. 실행월

대체발생확률 
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Analyze I C M D 

 
 

- 내부설문 분석결과, 커뮤니케이션 방식 및 내용의 변화가 대체 

  발생률 하락에 영향을 미칠 것이라고 판단됨 

주요원인분석 _ X4. 커뮤니케이션 부족 

직   급 설  문  내  용 

L / M 직급 

• 절차 및 기준 변경시 관련 담당자와의 

  커뮤니케이션 확대가 필요함 

• 현업부서와 적극적인 협조체제 구축이 필요함 

• 활용부서와 공정구입규정부서간 커뮤니케이션   

  확대가 필요함 

• 각 팀간 커뮤니케이션을 통한 업무 효율화 및 

  개선이 필요함 

SA / A 직급, 

사무직 

• 공정구입규정프로세스에 대한 커뮤니케이션이  

  필요함 

• 재고활용 관련 법/도덕 변경 및 적용에 대한  

  지속적인 공유가 필요함 

• 이슈사항 및 절차/도덕 변경에 대하여 메일을  

  통한 현업담당자와의 커뮤니케이션이 필요함 

• 활용부서와 공정구입규정부서 간 의견조율이  

  필요함 

- 내부설문 조사 결과, 64.8%의 조직원이 커뮤니케이션 방식의 변화를 요구함에 따라 이를 핵심원인으로 

  선정함 

- 커뮤니케이션 방식을 현행 월 1 회, “공정구입규정파트장 ↔ 현업부서 조직장” 방식에 월 1 회/수시 

  “공정구입규정담당자 ↔ 현업 담당자” 방식을 추가하는 것을 개선 Concept으로 수립함 

결   론 

및 

개선 Concept 

상세분석 ▶ 공정구입규정커뮤니케이션에 대한 내부 요구사항 분석 

설문내용 : 재고활용부문 공정구입규정프로세스 및 체계 상 문제점 
        및 건의사항을 3가지 이상 기술하여 주십시오. 
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핵심원인 선정 및 개선 Concept Analyze I C M D 

주요원인 
가설 

(Know) 
분석결과 핵심원인 개선 Concept 

X1. 사전 공정구입규정 

   프로세스 부재 

사전 공정구입규정프로세스가  

구축된 회사의 도덕대체율이 낮다. 

사전 공정구입규정프로세스 구축 유무가 대
체발생 여부에 유의한 영향을 미치는 것으
로 분석됨 (P=0.012)  

● 
사전 공정구입규정프로세스를 

도입함 

● 

× 

◑ 

◑ 

× 

● 

× 
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Improve 

 개선 방향 수립 

 아이디어 도출 

 개선안 도출 

 Champion Review 

 개선안 구체화 

 잠재문제 평가 

 감쇄계획 

 Pilot Test 

 고객수용성 평가 

 최적안 선정 
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41 

개선 방향 수립 Improve A C M D 

Vital  Few 개 선 방 향 GOAL 

사전 공정구입규정프로세스 부재 

공정구입규정구매 강화와 조직원 인식 개선 및 업무능력 강화를 통하여 대내외 도덕대체 지표를 개선함 

1 

사전 공정구입규정체계 부재 2 

커뮤니케이션 부족 3 

내부인식 부족 4 

담당자 모럴헤져드 5 

담당자 업무 미숙 6 

- 사전 공정구입규정체계 구축 1 

- 커뮤니케이션 방식 개선 2 

- 교육방식 개선 3 

- 담당자 업무 숙련도 제고 4 

R P S T 

개선방향 분류 

● ● 

● 

● ● 

● ● 

공정구입규정 
구매 강화 

조직원 인식 개선 

조직원 업무역량 
강화 

대내외 도덕대체 
지표 개선 

(대체건수 감소) 
※ 4대 관점 

   R (Rule :운영,제도,기준),    P (Process : 프로세스) 

   S (System : 체계),      T (Training : 육성 및 재배치) 

＋ 

＋ 
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아이디어 도출 _ 교육방식 개선 

Vital Fiew’s : 내부인식 부족, 담당자 모럴헤져드  

 

 
 
 
 
 
 
 

■ 현황 및 문제점 

○ 현황 

   - 재고활용담당 산하 전체 조직원을 대상으로 Off-Line 

     방식의 정기교육을 실시함 

   - 대체사례 Review, 탐색기조 등을 교육의 주요내용으로  

     채택함 

 

○ 문제점 

   - 업무/계층 등에 따라 세분화된 교육을 실시하지 못함으   

     로 인해 현업담당자가 공정구입규정의 중요성을 인식 

     하지 못함 

   - 정기교육만을 실시함으로 인해, 발생된 대체사항의 원인, 

     문제점 등을 현업담당자가 올바르게 인식하지 못함 

Improve A C M D 

 

 
 
 
 
 
 
 

■ 개선 Idea 도출 

- 계층별 차별화 된 교육실시 

- 담담업무별 차별화 된 교육실시 

- 수시교육 실시 

- 이지모아 등을 활용한 온라인 교육실시 

- 선진 공정구입규정사례 교육 및 공유 

- 시행감시파트 담당자 등 사내 전문가 초빙교육 실시 

- 외부 위탁교육 실시 

- 외부 전문가 초빙교육 실시 

- SNS를 이용한 교육실시 
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개선안 도출 _ 교육방식 개선 (Solution Selection Matrix) 

개선안 후보 

개선효과 비용 / 노력 총점 
 

5점 
척도 

평균 

우선 

순위 
선정 CTQ 

개선효과 

기타효과 
합계 

소요기간 비용 
합계 

효과 점수 기간 점수 금액 점수 

1 계층별 교육 실시 5 
교육참여 

동기제고 
5 10 3개월 5 0.4억 1 6 4.0 1 ● 

● 

● 

Improve A C M D 

※ 1. 평가방법은 “군내등간 척도법”을 활용함 

   2. 평가대상을 최소값(1점) ~ 최대값(5점)으로 설정하고, 중간값은 구간을 균등 배분하여 평가함 
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0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

개선안 도출 _ 교육방식 개선 (Pay-Off Matrix) Improve A C M D 

 

 
 
 
 
 
 
 

■ 선정된 개선안 

많음 적음 

높음 

낮음 

6 

1 

2 

3 

5 

비용/노력 

개선효과 

① 계층별 차별화 된 교육 실시 

 

② 업무별 차별화 된 교육 실시 

 

③ 수시교육 실시 

   - 효과측면에서는 평균 정도의 효과가 예상되나, 비용대비 

     효과가 큼으로 채택함 

   - Solution Selection Matrix 결과 우선순위 상위 30%  

     이내임 

7 

8 4 

9 
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Champion Review Improve A C M D 

개선방향 개선안 주요내용 
Champion  

Review 
보완사항 선정여부 

사전 공정구입규정 
체계 구축 

사전 공정구입규정프
로세스 및 체계 구축 

- 일반계정 직접활용자원을 대상으로 
  체계를 통한 공정구입규정사전 
  구매 실시 

타당함 - 없음 ● 

 
● 

● 

 기각 

 ● 

 
● 

● 

  ● 

 ● 

 ● 

기각 

 ● 
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개선안 구체화 _ 계층/업무별 차별화 된 교육 실시 Improve A C M D 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

■ As-Is ■ To-Be 

항목 내용 

담당부서 - 재고활용부문 공정구입규정파트 

운영인원 

- 재고활용 공정구입규정파트장 

- 교육대상 : 재고활용담당 산하 

          전조직원 

교육내용 
- 공정구입규정주요이슈 

- 대체사항 리뷰 

교육주기 - 반기 

발생비용 
- 약 4,000 만원 
※ 직급별 회의비용 기준 

항목 내용 

담당부서 - 재고활용부문 공정구입규정파트 

운영인원 

- 재고활용 공정구입규정파트장 

- 교육대상 : 재고활용담당 산한 

          조직원 

교육내용 
- 직급/업무별 공정구입규정이슈사항 

- 업무별 문제점 등 

교육주기 - 반기 

발생비용 
- 약 4,000 만원 
※ 직급별 회의비용 기준 

- 문제점 

  · 세부사항에 대한 교육이 실행되지 않음에 따라 현업 

    담당자의 교육참여 의지가 낮음 

  · 이에 따라 현업담당자의 공정구입규정준수의식이 적음 

- 개선점 

  · 세분화/다양화된 교육을 실시함에 따라 현업담당자에게 

   공정구입규정중요성을 명확하게 전달할 수 있음 

  · 포지션별 필요지식을 습득하여 대체발생이 감소됨 
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47 

잠재문제 평가 Improve A C M D 

개선안 문제점 
결과 

(영향) 

발생 

확률 
영향 

공정구입
도 

1 

사전 공정구입규정 

프로세스 구축 및 체계 
개발 

- 사전 공정구입규정체계 상 구매  

  소요시간이 증가함 

- 구입적시성 훼손으로 구입결정이 

  구입이 이루어 지지 않을 수  

  있음 

1 3 3 

2  

3  2 2 4 

4   1 2 2 

5   

6   3 1 3 

7   2 2 4 

8  
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잠재문제 평가 Improve A C M D 

공정구
입 

크기 

(영향) 

High 

(5) 

5 15 25 

Middle 

(3) 

3 

 

  ③, ⑥, 

 

  ⑦ 

9 15 

Low 

(1) 

 

1 

 

  ④ 

3 

 

 ① 

5 

Low (1) Middle (3) High (5) 

발생가능성(확률) 

High Risk 

(프로젝트 진행불가) 

 

25 

Significant Risk 

(프로젝트 재평가) 

 

15 

Moderate Risk 

(실행 전 Fix) 

 

5 ~ 9 

Low Risk 

(실행) 

 

1 ~ 3 

감쇄대상 공정구입 

사전 공정구입규정체계 상 구매소요 시간 증가 

인쇄물 제작시, 추가인쇄 비용 발생 

계층에 따른 교육내용 선택의 어려움 

업무숙지기간 동안 담당자 중복 발생 

프로세스상 절차변동의 세칙 즉시 반영이 어려움 
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감쇄계획 Improve A C M D 

개선안 문제점 감쇄계획 일정 담당자 

1 

사전 공정구입규정 

프로세스 구축 및 체계 
개발 

- 사전 공정구입규정체계 상 구매  

  소요시간이 증가함 

- 체계 개발단계에서 소요시간을 

  실시간~5초 이내로 확보 

- 테스트 단계에서 소요시간 부문을  

  중점구매 

2009. 2월말 限 신성호 

3  
신성호 

황선희 

김상구 

4   조만훈 

신성호 

6   현업부서 

담 당 자 

7   
신성호, 

현업부서 

담 당 자 
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Pilot Test (1) Improve A C M D 

개선안 중 “사전 공정구입규정체계 구축”만 Pilot Test가 가능하다고 판단되어 Pilot Test를 실시함 

 
□ 국내활용팀 회사채 활용자원 중 입찰물 전부를 대상으로 평가 

평 가 대 상 

 
□ 직접활용 재료자원 중 입찰물을 대상으로 Pilot Test 실시 

평 가 방 법 

 
□ 2008. 6. 27 ~ 2008. 9. 30 (4.5개월) 

평 가 기 간 

 
□ 최적안의 실행효과 및 잠재공정구입 분석으로 개선효과 극대화 

목      적 
 
□ 협력사업법 

   - 동일법인 재료/근거 보유구매금액 

   - 동일차주 협력공여/재료/근거 구매금액 
   - 대주주/자회사 근거/재료 소유제한 
   - 대주주 구입제한 
   - 의결권 있는 근거 소유제한 등    
 
□ 사전구매금액 

   - 유가수신 사전구매금액 

   - 협력구입 승인구매금액 
   - 협력재료 사전구매금액 

평 가 내 용 

 
 
 
 

평 가 양 식 

종목 액면 취득가(예상) 만기 발행처 기업집단(차주)
가능여부
(사전한도)

가능여부
(보험업법)

한국장학재단 100  100               5 한국장학재단 한국장학재단 가능 가능
GS칼텍스 300  300               5 GS칼텍스 GS 가능 가능
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Pilot Test (2) Improve A C M D 

Test 결과, 대상건수   건의 성공률이 100%로 측정되어 “사전 공정구입규정프로세스 구축”은 공정구입규정업무에 

확산 적용할 수 있음 

결론 

- Pilot Test를 수행한 결과, 대체사항에 대한 사전통제가 가능함 

- 따라서, 사전 공정구입규정구매 대상을 재료자원 및 근거자원 전체로 확대할 필요가 있음 

수행일자 
Case 

사전 공정구입규정 

시뮬레이션 결과 

실제 구입 

실행 결과 

사전 구매 

성 공 률 
구입조건 입찰일자 

S사 

(100억원 매수, 만기 10년) 
이상 없음 이상 없음 100 % 
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고객수용성 평가 (2) Improve A C M D 

개선안 개선내용 

Customer Assessment 
문제점, 

요구사항 
보완사항 담당부서 

(고객) 
반응 

3 
공정구입규정관련 

인쇄물 제작 

- 물품재고 관련 절차가 정리된 인쇄물을  

  제작하여 현업부서에 1부씩 제공/비치함 
재고활용부문 공정구입규정파트 ○ 

4  

국내활용팀 ○ 

 

  

5 
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53 

최적안 선정 Improve A C M D 

개선안 문제점 
결과 

(영향) 

발생 

확률 
영향 

공정구입
도 

1 

사전 공정구입규정 

프로세스 구축 및 체계 
개발 

- 사전 공정구입규정체계 상 구매  

  소요시간이 증가함 

- 구입적시성 훼손으로 구입결정이 

  구입이 이루어 지지 않을 수  

  있음 

1 3 3 

2  

3  2 2 4 

4   1 2 2 

5   

6   3 1 3 

7   2 2 4 

8  
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비용/효과 분석 Improve A C M D 

개선방향 개선안 비용 효과 효과정도 

1 
사전 공정구입규정 
체계 구축 

사전 공정구입규정프로세스 구축  

및 체계 개발 
2.5 억원 

- 대체사항을 사전적으로 통제하여 대체발생을  

  방지할 수 있음 

- 공정구입규정구매로 인한 구입지연을  

  최소화 할 수 있음 

효과 높음 

2 

 

 

3 

 

 

4 
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최적안 선정 Improve A C M D 

개선안 공정구입도 평가 고객 수용성 예상효과 최적안 선정 가중치 (%) 

1 
사전 공정구입규정프로세스 구축 및  

체계 개발 
3 수용 효과 높음 ● 40 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

계  100 
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최적안 선정 _ 계층/업무별 차별화 된 교육 실시 Improve A C M D 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

■ 개선안 구체화 ■ 최적안 (운영인원 변경, 교육방법 추가) 

항목 내용 

담당부서 - 재고활용부문 공정구입규정파트 

운영인원 

- 재고활용 공정구입규정파트장 

- 교육대상 : 재고활용담당 산하 

          전조직원 

교육내용 
- 공정구입규정주요이슈 

- 대체사항 리뷰 

교육주기 - 반기 

발생비용 
- 약 4,000 만원 
※ 직급별 회의비용 기준 

항목 내용 

담당부서 - 재고활용부문 공정구입규정파트 

운영인원 

- 재고활용 공정구입규정파트장/담당자 

- 교육대상 : 재고활용담당 산하 

          조직원 

교육내용 
- 직급/업무별 공정구입규정이슈사항 

- 업무별 문제점 등 

교육방법 
- 사업년도초 교육내용 및 시기를 확정 

  하고, 계획에 따라 실행 

교육주기 - 반기 

발생비용 
- 약 4,000 만원 
※ 직급별 회의비용 기준 
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Control 

 실행계획 

 유지계획 

 효과파악 
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실행계획 (1) Control A I M D 

개선안 
2008. 

11월 

 

12월 

2009. 

1월 

 

2월 

 

3월 

 

4월 

 

5월 

 

6월 

 

7월 

 

8월 

 

9월 

 

10월 

1 

사전 공정구입규정 

프로세스 구축 및 체계 개
발 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 



- 59/63 -  

INNOVALUE 

실행계획 (2) 

개선안 세부 실행사항 
일    정 

담당부서 담당자 
시작 종료 

1 

사전 공정구입규정 

프로세스 구축 및 체계 개
발 

- 일반계정 직접활용 자원을 대상으로 절차/ 

  내부도덕/구매금액을 체계로 구매하고 구입을  

  사전에 통제함 

재고활용부문 

공정구입규정파트 

2  

3  

4  

5 

6 

7  

8 

Control A I M D 
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유지계획 Control A I M D 

지표에 의한 제어 

지속제어 항목 

구분 제어항목 규격(목표) 주기 제어방법 담당자 이상 시 조치 

Y 대내외 도덕 대체 지표 0.66 매분기말 
전산체계 

(TT System) 

- 원인을 파악하여, IT담당자에게 통보 

- 산출식 이상시, 즉시 수정하여 체계 

  반영 

구매항목 기준 주기 수행방법 담당자 결과물 

계층별/업무별 차별화 된 

커뮤니케이션 실시 
커뮤니케인션 실행 1회 이상 분기말 

실행여부 모니터링 

모니터링 결과 

대외절차와 내부도덕간 일관성 모니터링 
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효과파악 _ 재무적 효과 

대내외 도덕 대체 지표가 50%(1.33 → 0.66) 개선되어, 약 XXXX 억원의 재무적 개선효과가 예상됨 

 1.33

0.66

0.00

0.20

0.40

0.60

0.80

1.00

1.20

1.40

현수준 목표

 

 
 
 
 
 
 
 

대내외 도덕 대체 지표 
 
□ [실패비용 – (예방비용 ＋ 평가비용 ＋ 체계 개발비용)] 

   × 결함감소율 × 직접활용 자원비중 

   ＝ XXXXXX 원 (년) 

 

□ 직전 2년 데이터를 기준으로 재무효과를 재측정함 

 
 
※ 1. 직접활용 자원비중 : 9.4 % (SD2010 3월말 기준) 

   2. 체계 개발비용 : XXX 억원 

재무효과 

(단위 : pt.) 

개선도 
0.67 

 

 

□ 시그마 수준 : 1.85 → 2.33 

시그마 수준 

Control A I M D 

※ 대내외 도덕 대체 지표 : 분기당 대체건수 / 10조 
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효과파악 _ 비재무적 효과 

- 구입전 대체사항 사전통제 가능 
 

- 대체사항 이중구매(사전/사후)으로 
  구입안전성 확보 

 
 
 

System 

- 공정구입규정승인단계 추가로 
  구입안정성 확보 
 
- 공정구입규정프로세스 정립으로 
  단계별 R&R 명확화 
 
 
 

Process 

- 계층/업무별 세분화된 교육실시로 
  현업담당자 공정구입규정인식  
  및 역량 강화 
 
- 공정구입규정책자를 통하여 현업 
  수준에서의 컴프라이언스 역량 
  강화 
 

Training 

- 대외절차 변동내역을 수시/정기적 
  으로 내부도덕에 반영하고, 구매 
  함에 따라 도덕 연동성 확보 
 
- 대외절차/내부도덕간 충돌가능성 
  감소 
 
 

Rule 

고객자원 활용에 대한 신뢰도 제고 

대체사항 해결을 위한 업무시간 감소로 업무효율성 제고 

협력주시원 제재사항으로 인한 조직원의 신분상 공정구입 감소 

안정적 재고활용 토대 확보 

Control A I M D 
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효과파악 _ Performance Matrix 

1.33 
1.30 

1.23 

1.03 
1.00 

0.73 

0.66 

0.40 

0.50 

0.60 

0.70 

0.80 

0.90 

1.00 

1.10 

1.20 

1.30 

1.40 

2011년 10월 2011년 11월 2011년 12월 2012년 1월 2012년 2월 2012년 3월 2012년 4월

Control A I M D 

대내외 도덕 대체 지표 

(건/10억원) 

개선 전 

목표 
0.66 

•사전 공정구입규정 

•프로세스 구축 및 체계 개발 

 

•사전 공정구입규정 

•프로세스 구축 및 체계 개발 

•공정구입규정관련 인쇄물 제작 

•공정구입규정관련 인쇄물 제작 

•사전 공정구입규정 

•프로세스 구축 및 체계 개발 

•수시 공정구입규정교육 실시 


