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XYZ는 현재 기업의 성장 곡선상에서 조직정체기에 있으며, 이를 극복하고 새로운 도약을 위해서는
경영 전반의 총체적 혁신이 필요한 시점으로 파악됨

1. 대한민국 중소 중견기업의 현재
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“XYZ의 현상황”

“약30년 ~ 40년”“약5년”
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매출액은 지속적으로 성장해 왔으나, 판관비의 비중은 높은 수준에서 절감되지 않고 있으며, 매출원가는 매년 증가
하고 있어 영업이익율이 지속적으로 낮아지고 있음. 수익성 확보를 위해서는 경영전반의 혁신이 요구됨

1. 배경 경영실적 둔화

매출액 구성항목 추이(억원)

'01 '02 '03 '04 '05 '06 '07 '08
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매출액 구성항목 비중 추이

매출원가 연평균 7.6% 씩 증가

“수익성 악화”
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매출원가 비중
87.3(’01년)%87.9%(’06년) 90.2%(’08년) 증가

판관비 평균 7.4%

영업이익 감소
5.1%(’01년)4.7%(’06년)3.3%(’08년)

영업이익 판관비 매출원가영업이익 판관비 매출원가
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XYZ 는 ’01년부터 현재까지 매출액은 꾸준히 증가하였으나, 그 증가폭이 점차 둔화되고 있어 ’08년
전년대비 매출액 성장률은 1.5% 에 그쳤으며, 영업이익률은 지속적으로 하락해 ’08년 3.3%의 저조한 실적을 기록함

1. 배경
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매출액

영업이익률

XYZ 매출액, 영업이익률 추이

매출액 증가율 둔화

매출액 자체는 꾸준히 증가하고 있으나

그 증가폭이 점차 둔화되고 있으며

최근 성장률은 1.5% 저조한 실적을 기록함

영업이익률 저조

 ’06~’08년 최근 3개년 동안 영업이익률의 지속적 감소

매출액의 상승에도 불구하고 영업이익률이 저하되는

원인은 매출원가 상승과 관리 비효율에 기인함

CAGR ’01~’06
7.7%

’07~’08
1.5%

경영실적 둔화

(백만원,%)
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1. 프로젝트 추진배경

경영실적의 부진,
조직의 변화/혁신

필요성 인식

 매출액 성장률 둔화

 원가 상승, 이익 감소

 업무의 비효율 증가

 핵심역량의 부족

 불량률 증가

조직운영의 근간,
조직/인사 부문의

진단 및 개선

 조직진단

 조직개편

 인력재배치

 성과/평가제도 개선

 일부 업무Process 개선

제품, 고객중심 조직개편

Position별 적합인력

평가 및 재배치

성과/보상의 연계 강화

부분적이고, Hardware 
측면의 개선만으로는

현 상황 극복이 어려움

 조직안정화 미흡

 인수인계지연

 변화관리 미흡

 임직원 역량제고 필요

조직/인력 측면의 개선이
추진되었으나 조직 구성원
변화관리가 미흡
임직원의 역량이 함께 제
고되지 못해 조직안정화가
지연되고 있음

경영전반의
총체적 혁신을

통한 Turnaround 달성

 자산운용 효율성 제고
- 불용, 유휴자산 제거
 수익성 중심의 P-Mix 구축
 핵심업무 Process 혁신

- 생산, 물류,구매,회계,기획
 임직원 경영관리 역량강화

 전사적인 혁신을 통한
Corporate Turnaround

 强小 기업으로서 도약
 경영효율성 극대화

부분적 개선으로는
당면현황 타개에 한계

조직/인사 혁신
Project 추진

경영실적 부진과
운영 비효율성 증대

TurnaroundTurnaround
Project 추진

누적된 관행과 변화대응력

저하가 경영의 비효율로

나타남

전형적인 기업정체 현상임
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금번 프로젝트는 XYZ 의 경영안정화와 강소기업으로의 체질전환을 목적으로 하며, 목적 달성을
위해 다음의 4대 과제를 프로젝트 범위로 설정하여 추진할 것임

2. 프로젝트 추진목적 추진개요

핵심업무 PI

 구매관리, 자산관리
 회계, 자금관리
 생산, 물류 프로세스
 기획, 경영관리, 인사/총무

경영안정화/
强小기업으로의

Turnaround

경영혁신 Mind
(고착된 관행 타파)

Zero Base 사고
(근본적 문제해결)

Back to the Basic
(원칙과 기본 중시)

발상의 전환
(창의적 아이디어)

“2010 XYZ Turnaround Project” 

경영역량 제고

 전략적 사고(Strategic Thinking)
 경영관리(Business Mgmt)
 성과관리(Performance Mgmt)
핵심 임원 영입

P-Mix 최적화

 Line별, 제품별 원가분석
 저수익 제품군 Restructuring
 수익성 중심의 Product Mix 구축

자산운용 효율화

 자산운용 실태 조사
 유휴, 불용자산 처분계획 수립
 자산 운용 효율성 극대화
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다음과 같은 4개 영역의 총체적인 경영혁신을 통해 XYZ은 안정적인 경영역량 확보와 함께 효율적인 자산운용, 
핵심 프로세스의 개선, 수익성 중심의 제품구조 확보함으로써 Corporate Turnaround를 달성할 수 있을 것임

주요 부서장 및 직원의
경영관리 역량 제고
- 전략적 사고
- 경영관리
- 성과관리
- 리더십

주요 부서장 및 직원의
경영관리 역량 제고
- 전략적 사고
- 경영관리
- 성과관리
- 리더십

자산 운용 실태 실사

불용/유휴자산 및
체화재고 매각처분

자산 운용 효율성 극대화
방안 수립

자산 운용 실태 실사

불용/유휴자산 및
체화재고 매각처분

자산 운용 효율성 극대화
방안 수립

핵심업무 Process 혁신
- 구매관리
- 회계, 자금관리
- 물류 프로세스
- 자산관리
- 기획, 인사/총무 등

핵심업무 Process 혁신
- 구매관리
- 회계, 자금관리
- 물류 프로세스
- 자산관리
- 기획, 인사/총무 등

Line별, 제품별 원가분석

수익성이 낮은 제품군
Restructuring

수익성 중심의 제품 Line-up
재구축

Line별, 제품별 원가분석

수익성이 낮은 제품군
Restructuring

수익성 중심의 제품 Line-up
재구축

총체적경영혁신을통한
强小企業으로의 Corporate Turnaround 달성!!

“유/무형의 총 원가 및 비용 5% ~ 10% 절감”

총체적경영혁신을통한
强小企業으로의 Corporate Turnaround 달성!!

“유/무형의 총 원가 및 비용 5% ~ 10% 절감”

핵심업무
Process 

Innovation

자산운용
효율성
극대화

수익성
중심의

Product 
Line-up
재구축

경영관리
역량 제고

기대효과2. 프로젝트 추진목적
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Phase 1
As-Is

Analysis

Phase 2
경영혁신

실행

Phase 3
안정화

Monitoring

3. 프로젝트 추진단계

XYZ Turnaround Project는 年內 가시적 성과달성과 안정화를 위해 다음과 같이 3단계로 추진토록 함

XYZ 
현황분석

1

자산운용 효율성 극대화
- 유휴, 불용자산, 체화재고 등의 효율성 제고

2

핵심업무 Process Innovation
- 생산, 물류, 구매, 기획, 재무, 인사/총무 등 PI

3

Product Mix 최적화
- 고수익 중심의 P-Mix로의 Restructuring

4

경영혁신
안정화, 모니터링

5

경영혁신 성과분석
및 보완조치

6

- 과업범위의 현황 분석
- Best Practice 비교분석
- 핵심문제 요인 도출
- 개선방향 도출

“6 Weeks”

“12 Weeks”

“8 Weeks”
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4. 프로젝트 추진 Framework Approach-총체적 점검

참고 : 외부 Risk 요인 (금번 프로젝트의 범위는 아님)

• 법규(규제, 신규 입법 등)
• 경제(이자율, 인플레이션, GDP, 실업률 등)
• 사회(트렌드, 가치, 인구성장률, 고객성향 등)
• 기술의 발전, 변화

• 신규 진입자 평가
• 공급자 동향
• 대체재 예측
• 경쟁강도
• 자본시장 동향

• 정치 환경
• 신용평가
• 대규모 재난
• 테러리즘

내부 Risk 요인 (금번 프로젝트에서 누락없이 점검 예정)

• 권한과 책임
• 업무분장
• 전결규정

지배구조

• 임직원의 배임
• 불법행위
• 권한남용

윤리경영

• 납세
• 환경, 안전
• 규제준수

준법경영

운영(Operational Risk)

• IT시스템
• 품질관리
• 고객만족

• 효율성
• 생산능력
• 가격정책

• 구매관리
• 제품개발
• 실패비용

• 전략과의 연계
• 계약관리
• 성과관리

• 환경, 안전, 보건
• 마케팅
• 설비관리

• 보안관리
• 물류관리
• Hidden Cost

정보관리

• 경영정보 관리
• IT의존도 측정
• 신뢰도 향상

• 접근성 통제
• 완성도 관리
• 타당성 검증

• 예산관리
• Cash Flow

• 회계, 결산
• 자금조달
• 출납관리

• 인사운영
• 채용관리
• 보상관리

• 성과관리
• 인재개발
• 총무관리

재무관리 인사/총무관리
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4. 프로젝트 추진 Framework

비용절감과 관련하여 영역별로 접근하되 Big Cost 중심으로 각 비용 항목을 세부적으로 분석하여, 비용 절감방
안을 도출할 것임

Example

재료비, 70.3%

경비, 22.5%

노무비, 7.1%

외주가공비
7.0%

감가상각비
4.8%

기타경비
4.6%

전력비, 1.4%

복리후생비, 1.0%

경상개발비, 1.0%
수선비, 0.8%

운반/보관/포장, 0.8%

기타, 1.2%

제조비용 경비내역

구매 Process 개선을 통한
원료/부원료 구매비용 절감

인당생산성 극대화 방안수립
및 인력 Outsourcing 검토 물류 Process 개선을 통한

업무효율화, 물류비용 절감

상품/용역 외주계약 Process 관리
외주비용 절감방안 수립

유형자산의 효율적 관리를 통한
감각상각비 최소화 방안 수립

생산 Process 점검/개선을 통한
제비용 최소화

* 2007, 국내 제조업체 제조비용 평균치의 예시임

Big
Cost

Approach-Big Cost 순으로



10
© 2010 Samjong KPMG Advisory Inc., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International 

Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Korea.

Globalization Continuum

Export International Multinational Global

Importance of
Overseas

Market

Operation
(Process, IT & People)

Global Biz Strategy

 Very Important Low Moderate  Important

 Focus on domestic 
market while expanding 
overseas exportation

 Control by HQ and focus 
on exportation while 
conducting local 
production

 Locally conduct 
purchase, production, 
and sales operation

 Establish and utilize 
global optimal cost 
system

 n/a
- Mostly out of control

 Ethnocentric
- Focus on implementing HQ’s 

HR system
- Expat-oriented organization 

operation

 Poly/
Regiocentric

- Differentiated HR operation
- Local employees are posted at 

major positions

 Geocentric
- Localization for detailed 

operation and standardization 
for core HR policy and system

- Employees are posted 
regardless of their nationalities

Minimize Gap
Support Biz

As-Is

As-Is To-be

As-Is To-be

Development of Global SCM, M&A, Global Sales & Account Management, Global Customer 
Segments Management, Global People Management Capabilities & Strategy

Growth by Globalization
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Carbon constrained society is Megatrend to be Considered

Submit
COP 15

15% Reduction 
below 2000 levels 

by 2020

Jan. 2010

Austrailia

Green

Presidential 
Declaration

30% Reduction 
below BAU        by 

2020

Nov. 2009

Bill 
Passage

20% Reduction 
below 1990 levels 

by 2020

April. 2009

Presidential 
Declaration

Commitment of 
80%↓ by 2050

Feb. 2009

Korea U.S.EU

Carbon constrained society
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Green

12

Convert threat into opportunity

Threat: Competitiveness Opportunity: New Market

Long term 
growth

•Carbon reduction of plant
̶ Cost increase

•Carbon reduction of product
̶ Market share decrease

•Emission Trading
̶ Clean Development Mechanism
̶ Voluntary emission reduction

•New Business
̶ Renewable Energy efficiency

Opportunity and Threat
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