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ABST RACT

- T he Problem s and Solutions of QR/ SCM

in Korean T extile Industry -

Young- jin Kim

Department of Business Administration

Gr aduate School

Sogang Univer sity

T his study is about problems and solutions of applying supply chain

management , which is effectively implemented in the US and Japan, to the

Korean textile industry

T he purpose of this study is to help the Korean textile industry adopt

QR/ SCM efficiently in a short period by informing the importance of

QR/ SCM and giving the foundation to prepare the implementation of

QR/ SCM .

Based on the current situation of domestic textile industry , this study not

only suggest s a direction to the company by showing desirable solutions

for the present obstacles, which will reduce trial- and- error s, but also helps

the industry player s get general view s on the domestic textile industry .

If QR/ SCM w ere introduced to the domestic industry without getting the

general concept of supply chain management , inefficiencies would come

from over investment , unstandardized data, unsharable product information

and so on .
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T he model of this study is constitute of 4 part s . Fir st , there w as survey

about previous studies . T he development stages and trails of SCM were

examined from previous studies and lit eratures . after that , 10 management

components of SCM w as derived in order to determine the level of

domestic QR/ SCM implementation . T hird, Real case studies about 6

domestic companies out of 8 were conducted in the per spective of SCM

management components . And comparing implementation level of SCM

with those of the US and Japan was followed. Forth , problems in Korean

textile industry to implement QR/ SCM w ere discovered and desirable

solutions w ere suggested.

T his study is not for testing a theory , but exploring field phenomena.

T he problems are as follow .

First , there are insufficient recognition about QR/ SCM .

Second, department store has not done it ' s role sufficiently in supply

chain .

T hird, starting cost is burden to many companies .

Forth , there needs collaboration between nodes .

Five, companies are conservative for sharing information .

Six , sy stematic management for supplier is necessary .

Seven, supply chain structure is unbalanced.

T o solve the problem s and improve efficiency of supply chain , companies

must try to have a partnership with up and down stream companies

through quality control and collaboration in developing new product .
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國文抄錄

본 연구는 우리 나라 섬유/의류산업의 재부흥을 위하여 미국과 일본에서 이

미 진행하여 효과를 본 QR과 SCM을 국내에 적용하는 방법에 대한 연구로

국내 섬유산업의 SCM도입 측면에서의 문제점 지적과 효율성개선방안을 제시

하고자 한다.

연구목적은 QR/ SCM에 대한 중요성을 인식시켜서 국내 섬유산업에 전반적

인 QR/ SCM의 필요성을 알리고, QR/ SCM을 위한 준비를 조장하여 국내에

QR/ SCM의 도입을 빠르고 효율적으로 진행하는데 도움을 주고자한다. 특히

QR/ SCM을 도입 적용하려는 개별 업체에게 현 국내 섬유산업의 현상을 바탕

으로 문제점과 바람직한 접근방법을 제시함으로서 시행착오를 줄이면서 빠른

적용을 가능하게 하는 동시에 전체적인 시각을 가질 수 있게 하는 이정표 역

할을 하고자 한다.

본 연구가 필요한 이유로는 QR/ SCM의 도입이 국내 섬유산업을 공급사슬

의 관점에서 종합적인 시각을 가지고 이해·적용되지 않는 개별적인 기업의

자구적 노력으로는 그 효과에 한계가 있으며 산업전체로 보면 중복투자와 비

표준화에 근거한 비효율이 발생하기 때문이다.

연구의 모형을 보면 먼저 QR/ SCM도입수준을 점검하기 위해 문헌조사를

통해 SCM발전단계와 발전과정을 조사하고 SCM관리요소 10가지를 도출하였

다. 이를 바탕으로 국내 기업을 대상으로 사례조사를 하였다. 미국과 일본의

QR/ SCM도입수준과 비교를 통해 국내 QR/ SCM의 도입수준을 밝혔다. 이렇게

도출된 국내의 여건을 가지고 문제점과 개선사항을 제시하였다. 최종적으로는

국내 여건에 적합한 SCM발전방향을 연구한다.

본 연구는 이론의 검증보다는 이론을 수립하기 위한 탐색적인 연구이며 사

례논문으로, 의류산업의 공급사슬을 구성하는 여러 구성원들을 대상으로 각

노드별로 사례조사하여 봄으로서, 공급사슬관리의 현 도입수준에 대한 점검과

문제점을 진단하였다.
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연구의 결과 도출된 문제점은 다음과 같다.

첫째, QR/ SCM의 인식이 부족하다.

둘째, 백화점의 참여가 부족하다.

셋째, 초기비용이 과다하게 발생한다.

넷째, 공동의 노력이 부족하다.

다섯째, 정보교환에 보수적이다.

여섯째, 거래처에 대한 체계적인 관리가 부족하다.

일곱째, 산업내 공급사슬의 구조가 양분화 되어있다.

이를 개선하면서 향후에 SCM을 효율적으로 도입하기 위한 바람직한 접근

방법은 품질통제를 중심으로 차차 관계개선을 도모하여 이를 파트너쉽으로 확

장, 궁극적으로는 SCM을 달성하는 방법이다.
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제 Ⅰ장 서론

제 1 절 문제제기 및 연구의 목적

섬유·의류산업은 우리 나라 발전기의 고도성장을 이끌어온 주요 수출산업

으로서 1997년 기준으로 전국 제조업체 수의 18.7%, 제조업체 종사자의

14.7%, 생산액의 7.3%를 차지하고 있다1) . 그러나 최근의 우리 나라의 섬유산

업은 후발개발도상국의 가격경쟁력을 앞세운 저가품의 물량공급과 선진국의

제품차별화 전략사이에서 많은 어려움을 겪고 있다. 더욱이 섬유산업은 노동

집약적 산업으로 잘못 인식되어 왔기 때문에, 선진화가 된 국가에는 부적절한

산업으로 분류되기도 하였다. 그러한 추세에 따라 사양산업 혹은 노동집약적

인 후진국형 산업이라 하여 투자를 꺼리고 있다. 그러나 다른 한 편에서는 수

요의 다양화, 개성화, 패션화에 따른 패션/의류산업의 번창으로 섬유산업의 중

요성이 부각되면서 섬유산업은 고부가가치를 창출할 수 있는 창조적 문화산업

이며 미래산업, 첨단산업으로 재인식되고 있다. 게다가, 세계 섬유시장은 생산

자의 대량생산에 의해 수요를 창출하던 생산중심(product - out )패러다임에서

정확한 수요자의 니즈에 대응하는 수요견인(market - driven )방식으로 전환되고

있다2) .

미국이나 일본의 경우도 이미 그러한 문제를 경험하였다. 그러나 이들 국가

들은 그 과정에서 새로운 경쟁력을 갖추려는 노력이 있었다. 미국은 1985년을

기점으로하여 침체되는 의류산업부활을 위한 방안으로 QR(Quick Response)

를 추진하였고, 일본의 경우는 1993년부터 통산성의 주도하에 QR을 시도하였

다. 국내에서도 QR에 대한 관심이 높아가는 가운데 섬유산업연합회를 중심으

로 QR도입에 대한 움직임이 있으나 아직은 그 성과가 미흡하며, 각 기업별로

독자적인 노력이 있어왔다.

1) 섬유산업연합회, 『신속대응시스템 구축을 위한 대구섬유산지의 파트너쉽 모형 개
발』, 1999, pp. 63- 65

2) 섬유산업연합회 인터넷 홈페이지 www .kofoti.or .kr/ qr
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본 연구는 섬유업체를 대상으로 공급사슬관리(SCM :supply chain manage-

ment )의 도입에 초점을 두고 있다. 궁극적으로 본 연구의 목적은 SCM의 한

형태인 QR을 도입하는 과정과 현황을 사례연구하여, SCM 도입의 문제점을

진단해보고 현 단계에서 SCM구축을 위한 해결 방안을 제시하고자 하는 것이

다.

즉, 섬유업계의 QR도입에 대해 기업이 해결해야 할 문제점은 무엇이며, 이

것이 나아가 SCM으로 발전되기 위해서는 어떠한 현실적인 노력이 있어야 할

것인가? 라는 것이다.

제 2 절 연구의 방법과 범위

의류제조의 전과정은 원사로부터 최종 매장에 이르기까지 가공, 원단직조,

염색, 봉제 등 많은 과정을 거치며, 따라서 그 과정을 구성하는 많은 구성원들

이 SCM에 참여하게 된다. 본 연구에서는 그 복잡한 환경을 효과적으로 분석

해 내기 위해서 제품의 제작 단계별로 그 흐름에 초점을 맞추어 섬유산업연합

회가 제시한바 있는〈그림 1- 1〉의 모형을 가지고 연구를 진행하였다. 그 이

유는 원사에서 의류에 이르는 제작 단계별로 연구의 단위를 나누어 봄으로써

〈그림 1- 1〉 섬유산업의 SCM 모형도

발주 POS DAT A

발주 발주 수요예측 EDI 판매정보

원사업체 원단업체 어패럴 업체 물류센터 매장 소비자

EDI 자동보충

공장 정보의 흐름

발주 물동의 흐름
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(자료원: 한국섬유산업연합회 인터넷 홈페이지, www .kofoti.or .kr/ qr )

SCM을 구성하는 개별 구성원의 특성과 역할을 이해하고, 개별적인 QR도입과

정을 살펴볼 수가 있기 때문이다. 또한, 산업 전반적인 SCM구축정도와 전체

적인 시각을 가지면서 개별 단계의 QR수준을 비교할 수 있다는 장점을 가지

고 있다. 이를 바탕으로 선진국의 SCM과 비교를 함으로써 현재의 문제점과

향후의 발전방향을 모색하고자 하였다.

본 연구는 이론의 검증보다는 이론을 수립하기 위한 탐색연구이며, 사례연

구 논문으로써 어떠한 활동이 섬유산업의 경쟁력을 강화시킬 수 있는지를 조

사하는데 목적을 두고 있다. 사례연구의 이유는 Eisenhardt (1989)3)가 다른 연

구방법보다 사례조사가 유용한 경우에 근거한다. QR이 국내에 도입된 것이

최근의 일이라 일반적인 경영기법으로 아직 자리잡지 못한 새로운 개념이고,

그러한 이유로 현재까지 이를 실행으로 옮긴 기업의 수가 적기 때문이다.

제 3 절 연구의 내용

본 연구는 서론 부분을 포함하여 모두 6개의 장으로 구성되어 있다. 먼저 1

장은 서론으로 문제의 제기, 연구의 목적, 연구의 방법 그리고 연구의 구성 등

을 설명하였다.

2장은 문헌연구 단계로서, 본 연구에 필요한 개념에 대한 문헌조사를 실시

하였다.

3장은 연구방법 부분이다. 본 장을 통해 사례연구 선택의 이유와 본 연구의

틀을 포함한 연구방법을 서술하고 이를 기초로 연구의 틀을 마련하였다.

4장은 사례연구로서, 먼저 환경분석을 행하였다. 환경분석에 대해서는 거시

환경분석과 관련 기관 혹은 협회에 대한 분석을 실시하였다. 미국과 일본의

QR/ SCM도입수준을 살펴보았고, 국내의 개별 사례조사는 SCM의 단계별로

3) Kathleen M. Eisenhardt , Building T heories from Case Study Research ,
A cademy of M anag em ent R ev iew , Vol. 14, No. 4, 1989 pp. 532- 550
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접근하여 원사업체에서 매장에 이르는 전과정을 연구하였다. 그 결과 원사업

체, 원단업체, 어패럴회사, 물류창고를 사례로 서술하였다. 백화점이 사례조사

에서 제외된 것은 국내 백화점의 영업형태의 특성상 상류의 어패럴 업체와 연

관성이 매우 적기 때문이다.

5장은 분석단계로서 4장을 통해서 나온 사례조사의 분석을 시행하였다. 분

석은 기업간 분석을 실시하였다. 더불어 외국의 사례와 비교를 통해 국내

QR/ SCM의 현황과 개선점을 모색해 보았다.

6장은 결론으로서 연구를 통한 중요 발견사항과 본 연구의 요약 및 시사점

과 연구의 한계점을 기술하고 향후 연구의 방향을 제시하였다.
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제 Ⅱ장 문헌연구

제 1절 QR과 SCM의 정의

1. QR의 정의

QR의 발단은 컨설턴트회사인 KSA사가 1985년에 작성한 보고서로부터 시

작되었다4) . 이 보고서는 미국내에서 의류업계의 경쟁력을 어떠한 방법으로 강

화시켜 갈 것인지, 또 그 문제점은 무엇인지에 대해 작성되었다. 그 보고서에

따르면, QR체제(즉, 소비자의 요구에 맞춘 제조·판매체제)를 구축함으로써

덤핑판매나 절품으로 인한 판매기회손실, 재고과잉 등으로 인해 발생하는 손

실을 절반으로 삭감할 수 있으며 매입 또한 10%정도 삭감가능하다는 결과도

더불어 나왔다.

QR이 본격적으로 제안된 것은 1987년 AAMA (American Apparel Manu -

facturers A ssociation )의 의류산업의 경쟁력 제고를 위한 세미나였다5) . 1988년

에 이르러, T ALC(T extile Apparal Linkage Council)6)는 QR을 제조자가 고객

이 원하는 품질, 수량, 납기에 정확하게 반응하는 상태라고 정의하고, 그 효과

는 리드타임과 직접비용, 재고투자에서 비용을 절감하는 것이라고 하였으며,

이를 위해서는 경쟁적인 시장의 요구에 대응할 수 있는 유연성이 중요하다고

언급하였다. QR의 실현을 위해서는 많은 노력이 필요한데, 신기술 도입, 모듈

공정배치, 프로세스 재구축, T QM, 종업원 참여프로그램 등을 포함하는 전략

의 형태로 나타나곤 한다7) . 또한 Copacino(1997)8)은 QR의 달성을 위해서는

4) 후쿠시마 요시아키, 『SCM경영혁명』, 한국능률협회컨설팅 GPS본부 SCM팀 옮김, 21
세기북스, 1998, pp. 123- 124에서 재인용

5) American Apparel Manufacturer s A ssociation, Getting S tarted in Quick R esp ons e .
Arlington , VA ., 1987

6) Eunju Ko & Doris H. Kincade, Product Line Characteristics as Determinant s of
Quick Response Implementation for U.S. Apparel Manufacturer s , Clothing and
T ex tiles R esearch J ournal, Vol. 16 No.1, 1998, pp. 11- 18에서 재 인용함.

7) D. H. Kincade, Quick Response management system for the apparel industry :
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공급사슬내의 구성원들이 잠재적인 이익을 위해 공통의 합의를 해야 한다고

하였다. 또한 VICS (Voluntary Interindustry Communications Standards)9)는

변화하는 소비자의 요구에 빠르게 부응하기 위한 소매업자, 의류제조업자, 섬

유업자간의 노력으로 정보와 상품의 흐름을 빠르게 하는 새로운 경영전략이며

절차이자 관계성의 정립이라고 하였다.

한편 Lehtonen et al.(1999)10)는 고객이 납득할 수 있는 시간 내에 전 제품에

대해서 계획, 생산, 배송을 할 수 있는 능력이라고 하면서, QR에서 이익을 얻

으려면 유연성이 중요하며 제조가 수요와 동기화 되어야 한다고 하였다. 또한

Hunter (1990)11)는 적절한 장소, 적절한 시간, 적절한 가격으로 소비자가 원하

는 상품을 제공하는 것이며, QR개념을 단순한 시스템이나 기술이 아닌, 부가

가치 경영 으로 요약되는 정신이라고 하였다.

한국섬유산업연합회에서는 QR을 원사에서 완제품에 이르는 의류제조 파이

프라인을 단축시키며, 소비자의 욕구에 부응하는 상품을 제공하기 위해 제

조·소매업자가 협력하는 광범위한 전략이라고 정의하고 있다12) .

이를 종합하면, 제품 흐름상의 각 단계에서 발생하는 낭비의 제거를 꾀하는

시간경쟁전략의 실천방안, 혹은 고객의 수요정보를 신속하게 입수·공유하여

공급사슬을 구성하는 각 구성원들의 공동의 이익을 추구하는 즉각적인 수요대

응체계의 구축이라고 할 수 있다. 특히 구성원간의 제조유연성과 파트너간의

협력적인 관계형성이 중요하다. 〈표2- 1〉은 위에서 언급한 QR의 개념을 섬

유산업연합회에서 정리한 표이다. QR의 개념을 고객만족도 향상과 공동의 이

Definition through technologies , Clothing and T ex tiles R es earch J ournal, Vol. 13,
1995, pp. 245- 251,

8) William C. Copacino, S upp ly Chain M anag em en t: the bas ics and bey ond , the St .
Lucie Press, 1997, pp. 6- 8

9) Voluntary Interindustry Communications Standards, Quick R esp onse: A s tudy of
cos ts and benef its to retailers imp lem enting Quick R esp ons e , NY, Anderson & Co.
1989

10) Juha- Matti Lehtonen , Jan Holm strom, and Joans Slotte, "Constraint s to Quick
Response System s in the Implosive Industry", S upp ly Chain M anag em ent , Vol.
4, No. 1, 1999, pp. 51- 57

11) 섬유산업연합회,『 97 의류부문 물류정보화환경 조사보고서』, p. 39에서 재인용
12) 섬유산업연합회,『 97 의류부문 물류정보화환경 조사보고서, p. 38
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익이라는 궁극적인 목표, 낭비의 제거나 사이클 단축과 같은 과정에 대한 개

념 그리고, 도구로서의 파트너쉽과 테크놀러지로 구분하였다.

〈표 2- 1〉 QR 개념의 요소별 정리

자료원)섬유산업연합회. 『 97 의류부문 물류정보화 환경 조사보고서』, p.39

2. SCM의 정의

(1)공급사슬의 정의와 구조

가. 기업 내부의 공급사슬

Porter (1985)13 )는 공급사슬의 개념을 기업 내부적인 관점으로 설명한 바 있

다. 그는 이것을 가치사슬이라는 용어로 설명하는데, 사슬 안의 작은 여러 부

가가치 활동들의 집합이라고 주장하였다. 공급사슬을 구성하는 각 노드의 가

치 있는 활동들이 모여 가치사슬을 구성하고 이러한 활동의 집합을 통해 경쟁

우위가 달성될 수 있다는 것이다.

가치사슬은 크게 본원적 활동(primary activity )과 지원활동(support activ -

ities )으로 구성되어 있다. 본원적 활동은 유입 물류(inbound logistics ), 생산

13) Michael E. Porter , Comp etit iv e advan tag e: Creating and sustaining superior
performance, T he Free Press, 1985, pp. 33- 61

QR 요소 내 용

파트너쉽의 형성 생산, 유통관계의 거래당사자와 협력한다

고객만족도의 향상
소비자에 대하여 적절한 상품을, 적절한 장소에, 적시에,

적량을 적정한 가격으로 제공하는 것을 목표로 한다.

테크놀러지의 이용

공통상품코드에 의한 소스마킹(source marking), 전자데

이터 교환, 이것을 지원하는 정보 데이타베이스의 정보처

리 기술을 활용한다.

낭비의 제거
생산, 유통기간의 단축, 재고의 감축, 반품로스(loss )의

감소 등 생산유통의 각 단계에서 합리화를 실현한다.

상품주기의 단사이클화 상품주기와 리드타임을 단축시킨다.

공동이익의추구 성과를 생산자, 유통관계자, 소비자가 공유 할 수 있다.
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활동(operations), 유출 물류(outbound logistics ), 마케팅과 판매활동(marketing

and sales ), 그리고 서비스로 구성되어 있고 지원활동은 기업 하부구조(firm

infrastructire), 인적자원관리(human resourse management ), 기술개발활동, 조

달활동으로 구성되어 있다. 〈그림2- 1〉은 Porter가 제시한 가치사슬에 대한

모형이다. 제시된 활동들은 사슬 전체의 성과를 나타내는 구성요소로 어느 것

이 더 중요하다고는 할 수 없다. 각 활동들은 서로 분리된 것이 아닌 연결되

어야 진정한 사슬이라고 할 수 있다. 따라서 공급사슬은 내부 뿐 아니라 외부

의 구성원들의 참여도 고려해서 관리해야 한다.

〈그림 2- 1〉 가치사슬(Value Chain )

자료원) Michael E. Porter , Comp etitive advantag e: Creating and sustaining superior

performance, T he Free Press , 1985, p. 37

나. 기업간의 공급사슬

기업들은 매일 매일 급변하는 환경에 처해 있으며 경쟁압력의 증대상황은 기

업으로 하여금 끊임없는 변화와 혁신을 요구하여 왔다. 지금까지 많은 기업들

이 혁신과 관리기법의 개선을 통해 변화와 경쟁에 대처해 왔다. 그러한 변화
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는 생산성 향상, 효율성 증대, 원가절감 등을 목표로 하는 것이었다. 그러나

경영자들은 여전히 지속적 개선에 대한 경쟁적 압박을 느끼고 있으며, 개별기

업의 운영상의 효율성이 관리비용을 절감시켜주기는 하지만 재고부분에서 더

많은 원가절감의 기회가 있다는 것을 깨닫게 되었다14) . 또한 고객서비스 요구

의 폭발, 시간의 압축, 사업의 글로벌화, 조직적인 통합의 추세에 따라서, 물적

인 유통관리의 전략적인 중요성은 커지게 되었다15) . 환경의 변화와 경쟁 양상

의 변화는 기업으로 하여금 변화와 혁신을 요구하고 있고 이러한 변화에 대응

하기 위해서는 공급사슬의 설계변경이 필요하다.

공급사슬의 정의에 대해서 Ellram (1993)16)은 공급자에서 최종 고객까지의

유통채널의 총 흐름을 관리하는 통합적 철학이라고 하였고, Davis (1993)17)는

공급, 변환, 수요의 특성을 가진 자재 프로세스의 네트워크라고 하였으며,

Poirier et . al.(1996)18)은 제품과 서비스를 그들의 고객에게 전달하는 조직들의

시스템이라고 하였다.

(2)공급사슬관리의 정의

공급사슬관리의 정의에 대해서 Lewis와 Naim (1995)19)은 고객요구 만족이라

는 궁극적 목적을 달성하기 위해 공급사슬의 운영 효율성을 극대화시키고 공

급사슬의 모든 구성원간 자재와 정보의 흐름을 통제하는 것이라 하였고,

Copacino(1997)20 )은 구매, 제조, 용량 계획, 기술, 운영관리, 스케쥴링, 배송, 창

14) James Aaron Cooke, "Senior T echnology Editor , Panning for gold", L og is t ics ,
November , 1998, pp. 59- 62

15) Martin Christoper , L og is t ics and S upp ly Chain M anag em en t, Pitman
Publishing, 1992, pp. 16- 20

16) Lisa M. Ellram and Martha C. Cooper, "Characteristics of supply chain
management and the implications for purchasing and logistics strategy",
I n ternational J ournal of L og is tics M anag em en t, Vol. 4, No. 2, 1993, pp. 1- 10

17) T om Davis , "Effective supply chain management ", S loan m anag em ent R ev iew ,
Summer , 1993, pp. 35- 46.

18) Charles C. Poirier & Stephen E. Reiter , S C Op tim iz at ion : B uild ing the
s trong es t total bus in ess n e tw ork . Berrett - koehler Publisher s . 1996

19) J . C. Lewis , and M. M. Naim , "Benchmarking of aftermarket supply chains",
P rod uct ion P lann ing & control, Vol. 6, No. 3, 1995, pp. 258- 269
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고관리 등에 걸치는 본원적 활동과 판촉, 마케팅, 고객서비스와 같은 지원적

활동을 포괄하는 것으로, 원재료 구매로부터 최종 소비자에 이르는(정보는 반

대의 흐름을 가지는)활동에 대한 전반적인 관리라고 설명하고 있다. 또한

Cooper et al.은 고객에게 가치를 부여하는 정보, 서비스, 제품을 공급하는 것

으로 최초 공급자로부터 최종고객에 이르는 경영프로세스의 통합이라고 정의

하였다. 공급사슬관리는 린물류(lean logistics )와 유사한데, 그 이유는 린물류

가 공급사슬 전반에 대한 초점을 가지고 있으며, 사슬 내에서 가치창조를 중

시하고 있으며 그 가치의 측정에 있어서 공급사슬 전반적인 가치를 중시하기

때문이다21) . 〈표2- 2〉은 공급사슬관리(SCM )에 대한 정의를 요약한 표이다.

〈표 2- 2〉 SCM의 정의에 대한 요약

이를 종합하여보면 Christoper (1992)22)의 정의와 유사함을 알 수 있는데,

공급사슬을 상류에 있는 원자재 생산자로부터 하류에 위치한 최종 소비자에

이르기까지 모든 활동과 프로세스가 개입된 물적 흐름과 정보흐름이 경유하는

네트워크라고 하였다. 그리고 이러한 네트워크를 관리하는 것이 공급사슬 관

리이며, 궁극적인 목적은 고객의 요구를 충족시켜서 가치를 창출하며 동시에

공급사슬 참여자들의 이익을 동시에 달성하는 것이다23) . 동시에 공급사슬관리

20) William C. Copacino(1997), op . cit.
21) Daniel T . Jones , Peter Hines and Nick Rich, "Lean Logistics", I n ternational

J ournal of P hy s ical D is tr ibution & L og is t ics M anag em ent, Vol. 27, No. 3/ 4,
1997, pp. 153- 174

22) Martin Christoper (1992), op . cit.
23) John B. Houliham, "International Supply Chain Management ", I n ternational

J ournal of P hy s ical D is tribut ion and M ater ials M anag em en t , Vol. 15, No. 1,

연구자 정 의

Lewis & Naim
고객만족을 위해 공급사슬의 운영효율화를 극대화시키고, 구성원간

자재와 정보의 흐름을 통제하는 것

William
본원적 활동과 지원적 활동을 포괄하는 것으로, 원재료에서 최종의

고객에 이르는 활동에 대한 전반적인 관리

Cooper et al.
고객에게 가치를 부여하는 정보·서비스·제품을 공급하는 것으로

최초공급자에서 최종고객에 이르는 경영프로세스의 통합
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를 통하여 공급사슬을 구성하는 기업들은 민첩성 혹은 운영상의 유연성을 획

득할 수 있다24 ) . 다음의 특성을 공통으로 살펴볼 수 있다.

·여러 단계의 통합과 조정의 단계를 거친다. 여러 번의 통합을 거쳐서 마

침내 원재료의 공급자로부터 최종소비자까지 연결을 이룬다.

·여러 독립적인 개체가 참여한다. 따라서 여러 업체간의 관리 또는 의사소

통이 중요하다.

·정보와 자원의 흐름이라는 양방향의 흐름이 존재한다. 그에 따라서 관리

와 운영활동이 개입된다.

· 고객가치 향상이라는 궁극적인 목적이 있으며, 적정한 자원을 활용함으

로써 체인의 경쟁적인 우위를 달성한다.

〈표 2- 3〉 공급사슬관리의 목표

자료원)섬유산업연합회(1999), 『신속대응 시스템 구축을 위한 섬유산지의 파트너쉽 모형 개

발』, p. 94에서 재인용

1985, pp. 22- 38; Bernard La J. Londe, "A Reconfiguration of Logistics Systems
in the 80' s : Strategies and Challenges" J ournal of B us in ess L og is t ics , Vol. 4,
No. 1, 1984, pp. 1- 11

24) Ram Narasimhan and Ajay Das, "Manufacturing Agility and Supply Chain
Management Practices", P rod uct ion and I nv entory M anag em en t J ournal, Fir st
quarter , APICS, 1999, pp. 4- 10
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1. 총 조달·인도 및 리드타임의 감소

2, 연계기업간 관계 및 가치의 향상

3. 재고비용의 감소

4. 수배송기능 향상 및 가치의 향상

5. 유연성/가시성의 증대

6. 고객서비스 및 고객가치의 향상

7. 총체적 경쟁우위의 확보

8. 수익의 증대 및 비용의 감소

9. 주주가치의 향상



또한 이를 바탕으로 QR을 포함한 공급사슬관리의 목표에 대해 정리해 보면

다음의 〈표2- 3〉과 같다.

3. SCM과 Logistics의 차이

CLM (Council of Logistics Management )25)는 1986년에 logistics에 대해 원

재료, 재공품, 완제품과 관련정보를 구매시점부터 판매시점에 이르기까지, 효

율적이고 효과적으로 계획하고 적용하고 통제하는 과정이다라고 정의하였다.

이 정의가 그 이후 서비스와 정보가 포함되고 고객가치창출이라는 관점이 대

두됨에 따라 그 범위가 점차로 확대되어 왔다26) .

Novack, Rinehart 와 Wells (1992)27)는 Logistics관리의 프레임워크를 제안함

에 있어서 두가지 주요 가정을 하였다. 첫째, 공급사슬 상에서 혹은 기업들간

Logistics활동이 필요하다. 둘째, 생산/운영, 이송, 물리적인 배분, 마케팅과 구

매에 있어서의 연계성이 그것이다. 따라서 통합된 Logistics관리와 SCM은 비

슷한 양상을 띄고 있으며 두 개념을 구분하는 것에 대해 의문이 있어왔다28) .

제시된 SCM의 개념은 Logistics로부터 확대 정의되었다. Logist ics에 대한

새로운 개념으로서 SCM은 통합이 보다 중시된다. 따라서 기능보다는 프로세

스 관점의 사업관련 활동에 초점이 맞추어지게 되었다. Giuipero 와 Brand

(1996)29)는 SCM을 경쟁력향상과 수익성 증진을 위한 전략적인 도구라고 하

면서 이를 위해서는 Logistics의 기능을 뛰어넘는 시각적인 확대와 프로세스

25) Martha C. Cooper , Douglas M. Lambert and Janus D. Pagh, "Supply Chain
Management : More than a New Name for Logistics", T he I nternat ional J ournal
of L og is tics M anag em en t, Vol. 8, No. 1, 1997, pp. 1- 13에서 재 인용함.

26) C. John Langley and Mary C. Holcomb, "Creating Logistics Customer Value",
J ournal of B us iness L og is tics , Vol. 13, No. 2, 1994, pp. 1- 27

27) Robert A. Novack, Lloyd M. Rinehart , and Michael V. Wells, "Rethinking
Concept Foundations in Logistics Management", J ournal of B us in ess L og is tics ,
Vol. 13, No. 2, 1992, pp. 233- 267

28) William C. Copacino(1997), op . cit .
29) Lawrence C. Gunipero and Richard R. Brand, "Purchasing ' s Role in Supply

Chain Management", T he I n ternational J ournal of L og is t ics M anag em ent, Vol.
7, No. 1, 1996, pp. 29- 37
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전체의 효율성이 요구된다고 하였다.

4. QR과 SCM의 차이

SCM을 QR과 비교해보면 차이가 거의 없음을 알 수 있다. 양자 모두 공급

사슬의 효율을 극대화시키고 최종의 고객만족을 위한 참여와 사슬 구성원의

이익추구라는 공통적인 면을 가지고 있다. 다만 차이점이라면 QR은 소매업과

섬유·의류업종에 한정되어서 불리며 SCM은 산업 공통적인 용어라는 점이다.

실제적으로 QR은 소매업과 섬유업에서의 SCM이라 해도 무리가 없다. 그 점

을 1998년 6월 미국에서 개최된 소매·섬유 의류업체의 QR대회 VICS 98 '30)

에서 찾아볼 수 있는데 SCM이 통일된 테마로 다루어졌다. 이 자리에서 P&G

사, 월마트사, 나비스코사, 슈나이더 내셔널사등의 경영자들이 한자리에 모여

공급사슬의 최적화를 위하여 현재의 기업문화나 경영방식을 과감히 바꾸는 것

에 대한 중요성이 언급되었다. 이 자리를 계기로 QR이 SCM이라는 공식적이

며 산업 공통적인 주제가 되었다.

5. SCM의 개념적 프레임워크

Cooper et al.31)에 따르면 SCM의 프레임워크는 크게 세 가지의 요소로 이

루어진다고 하였다. 〈그림2- 2〉에 제시된 것과 같이 경영프로세스(business

process ), 관리요소들(management component s ), 그리고 공급사슬의 구조

(structure of the supply chain )로 이루어진다. 이들 세 가지 요소가 잘 구성

되어야 공급사슬관리가 원활해진다고 하고 있다.

(1) 경영프로세스

30) 후쿠시마 요시아키(1998), 『SCM경영혁명』, 한국능률협회컨설팅 GPS본부 SCM팀 옮
김, 21세기 북스, 1998, pp. 125- 127에서 재 인용.

31) Martha C. Cooper , Douglas M. Lambert and Janus D. Pagh (1997), op . cit
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경영프로세스는 고객에게 특정의 가치를 창출해 내는 활동들을 의미한다.

SCM관점에서 볼 때 7가지의 프로세스가 중요한 것으로 꼽힌다. 각 프로세스

에 대한 활동과 중요한 이슈는 다음과 같다.

〈그림 2- 2〉 SCM의 개념적 프레임워크

자료원) Martha C. Cooper , Douglas M. Lambert and Janus D. Pagh, "Supply Chain

Management : More than a New Name for Logistics", The International J ournal of L og is tics

M anag em ent, Vol. 8, No. 1, 1997, p. 6

첫째, 고객관계관리(customer relation management )이다. 주요고객의 포지션

을 알아내고 고객과의 관계를 유지하는 프로그램을 개발하고 적용한다.

둘째, 고객서비스관리(customer service management )가 있다. 고객과 온라

인으로 정보를 주고 받는다. 고객에게는 제품 정보를 주고 기업은 제품의 상

태를 온라인상태로 항시 체크하여 제품의 인도약속을 한다. 이 때 중요한 것

은 고객의 주문을 처리하는 싸이클의 평균시간이 아니라 그 변동성을 줄여서

일정한 리드타임을 유지하는 것이다.

셋째, 수요관리(demand management )프로세스로 고객의 수요에 적정한 원

재료와 제품을 갖추는 활동으로, 수요예측과 수요의 변동성을 줄이는 것이 주

요 관심사이다.

- 14 -



넷째, 주문충족(order fulfillment )프로세스로 고객이 원하는 시간에 정확한

제품을 인도하기 위한 물류활동을 의미한다. 고객의 만족과 직결되는 부분으

로 정보처리 기술과 배송에서의 정확성등이 요구되며 실질적으로 공급사슬의

성과와 직접 연관된다32) .

다섯째는 제조흐름관리(manufacturing flow management )프로세스이다. 고

객이 원하는 제품을 만들어내는 활동이다. 이 활동에서는 유연한 생산능력이

특히 중요시되는데, 제품의 믹스를 잘 맞추어야 한다. 린생산33)이나 유연생산

체제34)가 중요하다.

여섯째는 구매관리(procurement )프로세스인데, 전략적인 측면에서의 공급업

자관리활동이 포함된다. 제조흐름관리 프로세스를 지원하는 것이 주요 목표이

다.

마지막 일곱째는 제품개발과 상업화(product development and commerciali-

zation )프로세스이다. 신제품은 미래의 생존에 관련되는 중요한 활동이다. 따라

서 SCM의 관점에서 볼 때 공급업자, 고객과의 통합활동이 절실히 요구되는

부분이다.

(2) 관리요소

관리요소들은 위에서 제시된 경영프로세스를 구성하고 관리하게 하는 요소

들을 의미한다. SCM체제하의 경영프로세스의 세부적인 구성요인으로써 과거

로부터 많은 학자들이 이를 연구해왔다. Cooper는 그들의 연구를 정리하여 다

음의 10가지 요소를 구성해 냈다. 〈표 2- 4〉는 그 요약 결과이다.

32) M. Eric Johnson and T om Davis, "Improving Supply Chain Performance by
Using Order Fulfillment Metrics", N ational P rod uct iv ity R ev iew , summer 1998,
pp. 3- 16

33) 제조활동에서 최소한의 자원소모를 요구하는 철학으로써, 비 부가가치 활동은 제
거시킨다. 종업원은 다기능공이며, 유연하고 자동화된 공정을 가진다.(APICS
Dictionary 8th edition, APICS, 1995 p. 43)

34) 시장의 급격한 수요변동에 따라서 반응하는 제조능력으로 다양한 로트크기와 수
요에 대해 짧은 시간에 적은 비용으로 높은 품질의 제품을 생산할 수 있는 제조능

력(Ram Narasimhan and Ajay Das, op . cit.)
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〈표 2- 4〉 공급사슬관리의 요소에 대한 연구의 요약

자료원) Martha C. Cooper , Douglas M. Lambert and Janus D. Pagh, "Supply Chain

Management : More than a New Name for Logistics", The International J ournal of L og is tics

M anag em ent, Vol. 8, No. 1 1997, p. 8

( ) 운영상의 계획과 통제(planning and control of operations ): 조직 혹은

공급사슬을 원하는 방향으로 이끌어 가는 이정표의 역할을 한다. 각 구성원들

의 통합된 방향성은 공급사슬의 성공적인 목표달성을 가져온다. 공급사슬내의

규정화된 성과측정과 평가의 시스템이 갖추어져 있다면 공급사슬을 구성하고

운영하는 전과정에서 가장 중요한 요소가 된다35) . Johnson등(1998)36)은 고객

주문충족률이 높다는 것은 공급사슬을 구성하는 구성원의 제품개발, 제조, 배

송의 과정이 고객욕구충족에 있어서 효율적이라는 의미라고 하면서, 그 구체

적인 실현 방법으로 일련의 매트릭스를 제안하고 있는데, 이를 통해서 공급사

35) Martha C. Cooper and Lisa M. Ellram (1993), op . cit.
36) M. Eric Johnson and T om Davis (1998), op . cit.

계

획

과

통

제

업무

구조

조직

구조

제품

흐름

설비

구조

정보

흐름

설비

구조

제품

구조

관리

기법

파워

와

리더

십구

조

위험

과

수익

공유

구조

문화

의

동질

성

Houlihan (1985)
Jones and Riley (1985)
Stevens (1989)
Ellram and Cooper (1990)
Lee and Billington (1992)
Cooper and Ellram (1993)
Hewitt (1994)
Scott and Westbrook (1991)
T owil, Naim and Wikner (1992)
Hammer (1990)
Andrew s and Staliks (1994)
Coopre and Gardner (1993)
Lambert , Emmelhainz and

Gardner (1996)
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슬의 효율성을 측정하고 통제하자하는 의도이다.

( ) 업무구조(w ork structure): 공급사슬에서 구성원인 각 기업이 어떻게

업무를 수행하고 있으며, 활동이 무엇인가를 의미한다. 구성원간의 업무구조가

효율적으로 설계된 경우에는 중복된 검사활동과 같은 중복 투자나 중복 활동

이 줄어들어서 양자 모두에게 리드타임 단축과 관리비용절감의 혜택을 준다.

그러한 이유에서 업무재구축이 요구되는데, CRP (Continuous Replacement

Process )37)는 정보기술의 도움을 받는 대표적인 업무재구축방법이다38) .

Cambell사의 경우 CRP를 도입하여 재고관리를 한 결과, 공급업체와의 상호호

혜의 이득을 얻을 수 있었다. 소매업체는 재고를 줄이면서도 고객서비스 품질

이 개선되었고, 재고관리와 주문처리의 과정이 생략되어서 관리비 절감에 도

움이 되었다. 동시에 공급업자는 판매정보의 빠른 획득으로 인해 생산일정 수

립과 재고관리에서 위험을 줄일 수 있었다39) .

( ) 조직구조(organizational structure): 각 개별 기업과 공급사슬 전반에

모두 해당되는 것으로 교차기능팀(cross - functional team )이나 T FT (T ask

Force T eam )등을 통한 기업간 조직구조를 공유하는 등의 노력이 공급사슬구

성에 도움이 된다. 이는 결국 기업간 경계범위를 나타내는 것으로 상대회사와

의 경계가 보다 통합화를 지향한 파트너 관계의 구조일 때, 고객의 니즈 반영,

리드타임 단축 등의 SCM상의 효과가 잘 나타나는 것을 의미한다. 이것은 또

한 신제품 개발에 있어서도 중요한 데 경로구성원간의 파트너쉽을 전제로하는

수요와 공급관리에서의 긴밀한 연계 내지는 생산·마케팅·물류 의 인터페이

37) CRP (Continuous Replacement Process ) 경로에서 주문 처리시 일어나는 활동을
당사자들간의 업무재구축을 통해 줄이는 형태의 공급업자에 의한 재고관리(VMI:
Vendor - Managed Inventory )기법임. 주문의 절차가 간소화되고, 판매즉시 수요와
공급이 긴밀하게 연계된다는 장점이 있다. 흔히 공급업자의 매일 배송의 형태로 이
루어진다.

38) T heodore H. Clack and Janice H. Hammond, "Reengineering Channel
Reordering Processes to Improve T otal Supply - Chain Performance", P rod uct ion
and Op erat ions M anag em ent, Vol. 6, No. 3, 1997, pp. 248- 265

39) Ho Geun Lee and Kee Young Kim , "Merging EDI with BPR: An Emperical
Study for the Effect of Supply Chain Management ", Yonsei Univer sity W orking
paper pp. 1- 18.
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스를 가지는 것은 신제품 개발에 있어서 경쟁적인 우위가 된다40) .

( ) 제품흐름설비구조(product flow facility structure): 제조의 단계로부터

공급사슬을 따라 제품이 흐르는 물적인 흐름에 관련된 설비네트워크를 의미한

다. 재고감축을 위해서는 창고의 수가 적을수록 좋다. 이때 중요한 것은 공급

사슬전체의 재고부담을 줄이는 것이다. 상류로 재고부담을 전가시키는 방법은

결코 도움이 되지 않는다. 또한 자동화 창고시설이나 cross - docking시스템41)

의 도입, 적하차 시스템의 첨단화는 재고유지와 관리에 있어서 효율성과 비용

절감을 가져온다.

( ) 정보흐름설비구조(information flow facility structure): SCM에서 가장

자주 중요하게 언급되는 요소로서, 구성원간의 원활한 정보흐름은 공급사슬의

효율을 높이는데 매우 중요한 공헌을 한다. 따라서 공급사슬의 통합시 가장

먼저 행해지는 작업이다. EDI(Electronic Data Interchange)42), POS (Point of

Sale)43 )와 같은 기술이 적용된다. 특히 EDI의 구축은 매우 중요하다. EDI시스

템은 고객으로부터 소매업자와 물류업자, 공급업자를 긴밀하게 연계시키는 시

스템으로 이해된다. 특히 패션이나 첨단 산업과 같이 제품의 라이프사이클이

짧은 제품일수록 시장의 정보는 고객의 수요변화에 대응하기 위해 중요하

40) Edward A. Morash, Cornelia Droge and Shawnee Vickery , "Boundary - spaning
interfaces between logistics and new product development ", I n ternat ional
J ournal of P hy s ical D is tribut ion and L og is tics M anag em ent , Vol. 26, No. 8,
1996, pp. 43- 62; Janet L. Hartley , B.J . Zirger and Rajan R. Kamath, "Managing
the Buyer - supplier interface for on- time performance in product development",
J ournal of Op eratons M anag em ent , Vol. 15, 1997, pp. 57- 70

41) 창고의 하역, 보관, 분류, 적재 기능 중, 창고의 보관기능을 없앤 물류방식으로써
하역과 동시에 이를 분류하여 소규모로 적재하여 이를 바로 목적지로 운반하는 형

태이다. W al- mart의 창고가 이러한 형태로 이루어져 있으며, 창고의 공간을 최대
한 이용하면서 시간적인 단축을 꾀하고 재고보관으로 인한 비용의 발생을 줄일 수

있다(George Stalk, P . Evans and L.E . Shulman , "Competing on Capabilities : T he
New Rules of Corporate Strategy", Harvard Business Riview , Mar - Apl, 1992,
pp. 57- 69

42) 전자데이터 교환. 컴퓨터에 의해 기업간 커뮤니케이션을 수행하는 수단으로, 문서
작성과 데이터 입력작업을 경감시킬 수 있는 등의 큰 장점이 있다. 주로 기업간 상
적인 데이터교환에 이용되고 있다.

43) 판매시점관리. 바코드와 바코드 reader를 이용하여 가격계산, 매출집계 등을 수행
한다.
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다44 ) . 환경불확실성과 위험을 줄여주는 역할을 EDI가 하게 되는 것이다. 향후

에는 EDI를 중심으로 공급사슬을 구성하려는 노력이 범위(range), 넓이

(width) 그리고 깊이(depth )면에서 더 확대될 것으로 보인다.45) 그런데 정보기

술에 대해서 정보기술의 도입과 사용 유무 뿐 아니라, 사용 정보기술의 숙련

정도에 대해서도 주의 깊은 관심을 가져야 한다46 ) . Procter and Gamble사의

CRP도입과 EDI사용에 있어서 그러한 특성이 잘 나타났는데 정보는 양적인

것도 중요하지만 질적인 면이 더 중요해서 정보기술은 숙련도나 경험 없이는

새로 구입한 팩스기계와 다를 바 없다고 하였다47 ) . 즉 정보기술의 사용 범위

와 숙련정도에 따라서 정보를 구성원간에 공유하는 정도가 달라지고 이는 공

급사슬의 효율을 결정하는데 핵심적인 역할을 한다.

또 다른 측면으로 보면, 물류정보시스템은 조정과 운영이라는 말로 표현 가

능하다. 조정활동에는 기업전반의 일정계획 및 소요계획이 포함되고, 운영정보

에는 주문의 접수, 처리 그리고 선적에 필요한 물류관리 운영의 기본단위들이

포함된다. 조정과 운영의 통합은 일반적으로 달성하기 힘들지만 교육훈련과

기업간 영역확장의 노력, 그리고 프로세스 리엔지니어링의 활동을 통해 달성

가능하다48) .

( ) 제품구조(product structure): 신제품을 개발함에 있어서 기존 제품과의

관계를 생각하지 않을 수 없다. 신제품과 기존제품의 이질성은 제조에 있어서

44) Elliot Maltz and Rajendra K. Srivastava, "Managing Retailer - Supplier
Partner ships with EDI: Evolution and Implementation", L ong R ang e P lann ing ,
Vol. 30. No. 6, 1997, pp. 862- 876; Albert T an and Wee Kwan, "T he Use of
Information T echnology to Enhance Supply Chain Management in the
Electronics and Chemical Industries", P rod uct ion and I nv entory M anag em en t
J ournal, T hird Quarter , APICS, 1999, pp. 7- 15

45) Lisa R. William s , George D. Magee and Yoshinori Suzuki, "A Multidimentioal
View of EDI: T esting the Value of EDI Participation to Firms", J ournal of
B us in ess L og is tics , Vol. 19, No. 2, 1998, pp. 73- 88

46) 박삼영, 『물류조직의 공식화와 물류정보기술의 수용이 물류성과에 미치는 영향에
관한 연구』, 연세대학교 석사학위논문, 1998

47) T heodore H. Clack, "Procter and Gamble: Improving Consumer Value T hrough
Process Redesign", Harvard Business School Working Paper , 1995

48) 노부호 외 10인 공저, 『물류관리의 종합적 이해』, 형설출판사, 1998, pp.
345- 380
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비효율을 가져오는 원인이 된다. 또한 신제품을 개발할 때는 제품의 구조에도

주의하여야 한다. 복잡한 제품은 많은 공급업자와의 관계가 필요하므로 공급

사슬을 복잡하게 한다.

모듈화된 제품의 구조는 그런 점에서 도움이 된다. 대량고객화의 한 방법으

로 제기된 제품 구조의 모듈화는 생산리드타임을 줄이면서 고객의 많은 기호

에 대응하는 체제이다. 최근에는 맞춤생산이란 개념으로 응용되고 있다.

( ) 관리기법(management methods ): 기업의 경영철학이나 관리기법을 의

미한다. 상의하달식(top- down )조직이 하의상달식(bottom - up)조직과 잘 통합되

기는 어렵다. 최근에 많은 기업이 시행하고 있는 JIT생산방식의 경우도 그러

하다. JIT를 사용하는 기업의 경우는 공급업체도 동일한 흐름의 JIT를 전제로

하지 않으면 성공하기 힘들다. 상류로의 재고부담이라는 가시적인 효과뿐 실

질적인 효과는 발생하지 않는다.

( ) 파워와 리더십구조(power and leader ship structure): 공급사슬 내에 강

력한 리더가 존재한다면 공급사슬의 통합은 비교적 쉽게 이루어진다. 많은 연

구에 따르면 공급사슬이 구성된 경우 그 안에는 하나 혹은 둘의 강력한 리더

가 존재한다고 한다. 이들 기업은 전체적인 관리에 성공한 기업들로, 강력한

브랜드를 이용해 자신이 소유한 자산은 최소화하고 산업전체의 부가가치 중

가장 중요한 부분을 계속해서 점유해 나가는 경향이 있다49) .

French and Raven (1956)50)은 파워의 원천에 대해 보상적인 힘, 강제적인

힘, 합법적인 힘, 준거적인 힘, 전문적인 힘, 정보적 힘의 6가지를 제시한 바가

있다. 그 파워의 원천의 문제에서 보면 위협적이고 강압적인 파워보다는 상호

협조적이고 호혜적인 형태의 파워가 더 높은 수준의 이익과 만족을 가져온다

한다51) .

49) 한국경제신문사, 새로운 사업모델 구축하라 , 『한경Business』, 1999.9.20, No.
198, pp. 49- 51

50) John R.P . French Jr . and Bertram Raven, T he B as es of S ocial P ow er , in
Social Power , Dorwin Carteringt (ed.), 1959, pp. 150- 167

51) Shad Dowlatshahi, Bargaining Power in Buyer - Suppier Relationships ,
P rod uction and I nv en tory M anag em en t J ournal, Fir st Quarter , APICS, 1999, pp.
27- 35; John F . Gaski and John R. Nevin , T he Differential Effect s of Exercised
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〈그림 2- 3〉 공급사슬관리의 프레임 워크

공급사슬관리요소

-계획과 통제 -업무구조 -조직구조

-제품흐름설비구조 -정보흐름설비구조 -제품구조

-관리기법 -파워와 리더십구조 -위험과 수익공유구조

-문화의 동질성

자료원) Martha C. Cooper , Douglas M. Lambert and Janus D. Pagh, "Supply Chain

Management : More than a New Name for Logistics", The International J ournal of L og is tics

M anag em ent, Vol. 8, No. 1 1997, p. 10

( ) 위험과 수익공유 구조(risk and reward structure): 기업간 위험과 수익

의 공유는 장기계약을 가능하게 한다. 파트너쉽을 구성하는데 있어서 중요한

요인으로 작용하는데 Quigley (1995)52)의 기업간의 통합의 수준에 따른 4단계

의 구성을 보면 파트너쉽은 전통적인 적대적 단계에서 점차로 계획된 일정을

가지는 관계구축단계를 거쳐, 3단계인 인증의 단계이상의 수준이 된다고 한다.

and Unexercized Power Sources in a Marketing Channel , Journal of M ark e ting
R es earch , Voil. 22, May , 1985, pp. 130- 142

52) Philip E. Quigley , "Managing Your Suppliers": A Commonsense Approach,
A P I CS - T he P erf orm ance A dvan tag e , 1995, pp. 17- 20
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3단계부터는 상호간의 확신이 기반이 되어서 공동의 목표를 위해 투자를 하여

이익과 위험을 공유한다. 4단계는 파트너쉽의 이상적인 구축단계인데 제품의

디자인과 원가정보까지 공유된다. 외부의 기업을 내부의 기능 부서로 생각해

야 함으로 오랜 거래와 깊은 신뢰가 요구된다. 현실상 달성이 힘들다. 하지만

신뢰의 창출은 권력에 의한 파워보다 훨씬 많은 이익을 상호간에 창출할 수

있다53) .

( ) 문화의 동질성(culture and compatability ): 공급사슬 내에 존재하는 기

업간의 문화의 유사성은 서로간의 이해가능성을 높여주어 통합에 도움이 된

다. 통합을 시도하는 기업들이 가장 빈번하게 부딪히는 문제로 상호간의 용어

통일에서부터 업무의 처리방식에 이르는 모든 부분에서 유사성은 중요한 역할

을 한다.

(3) 공급사슬의 구조

공급사슬의 구조는 공급사슬 내의 구성원들 간의 구조를 의미한다. 그것을

결정하는 것은 제품의 구조, 거래가 가능한 공급업자의 수 등 수많은 요인에

기인한다. 그리고 공급사슬은 하나의 파이프라인의 형태라기보다는 수많은 체

인이 복잡하게 서로 얽혀있는 형상이어서 어느 특정부분 만을 떼어서 볼 수

없다. 따라서 동일한 사슬 내에 있더라도 공급사슬 내의 위치에 따라서 거래

업체와의 관계는 다르다. 사슬에서 상대적으로 중요한 역할을 하는 구성원은

더 많은 고객과 공급업자와 관계한다. 그리고 중요한 거래처일수록 더 중요하

게 관리해야 한다. 따라서 어느 수준의 어떤 거래상대까지를 통합의 대상으로

봐야 할 것인지를 정하는 것이 중요하다.

공급사슬관리는 위의 세가지 측면 즉, 경영프로세스, 관리요소, 공급사슬의

구조를 모두 고려한 차원으로 연구되어야 한다. 〈그림 2- 3〉은 그것을 도식

화한 프레임워크이다. 프로세스들은 기업의 각 기능을 관통하여 이루어지며,

동시에 인접 거래기업도 긴밀하게 관련된다. 관리요소는 그 아래에 나열되어

53) Nirmalya Kumar , "T he Power of T rust in Manufacturer - Retailer Relationship",
Harvard Business Review , Nov - Dec, 1996, pp. 92- 106
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있다.

제 2절 SCM의 통합과정

공급사슬의 통합과정에 대해서는 여러 학자들의 연구가 있었는데, Stevens

(1989)54), Londe55), Poirier (1997)56)등의 논문에서 찾아 볼 수 있다. 그들이 제

시한 발전과정은 서로 유사하다. Londe는 〈그림 2- 4〉의 모형을 제시하면서,

통합의 과정을 3단계로 나누어 설명하고 있으며 미래의 방향을 제 4단계의 과

정으로 설명하고 있다.

미국의 경우 1950년대에서 1960년대에 발생한 물리적인 배송체계(physical

distribution )가 그 첫 통합의 단계이다. 그 이전까지는 기업내 생산이나 구매

와 같은 개개의 기능은 전사적 기능과 완전히 단절된 상태에서 자신의 업무를

수행하는 독립체로 존재하였다. 1960년대 이전까지의 물류는 기업의 주요한

경쟁수단이 아니었기 때문이다. 이 단계의 회사들은 완제품의 배송과 관련된

운송, 창고관리, 재고관리, 고객서비스 등 고객에게 제품을 전달하는 것과 직

접 관련된 활동들에 주목하였다. 통합의 시도가 완제품에서 일어난 이유로는

재고관리가 기업에서 가장 큰 노력이 필요한 부분인데다가, 고객만족과 직접

연관되어 있으며, 생산에의 추가적인 위험 없이 추가적인 이익을 낼 수 있는

부분이기 때문이다.

두 번째 단계로는 내부 연계성(internal linkages )의 달성이다. 이 단계에 이

르면 기업내 재고는 원재료를 포함하여 거의 100% 가량 통제범위에 들어온

다. 통합의 범위는 1단계의 물리적 배송체계 뿐 아니라 구매부문(procure

- ment ), 그리고 생산활동(operations)에 이르게 된다. 재고의 전반적인 감소가

54) Graham C. Stevens , "Integration of the Supply Chain", I n ternat ional J ournal of
P hy s ical D is tribut ion and L og is t ics M anag em en t , Vol. 19, No. 8, 1989, pp. 3- 8

55) Bernard J . La Londe, "Evolution of the Integrated Logistics Concept ",
P ersp ectiv es on L og is tics M anag em en t, pp. 3- 12

56) Charles C. Poirier , "Evolving to the Ultimate Level of Performance through
Supply Chain Management ", N ational P roductiv ity R ev iew , winter , 1997, pp.
11- 23
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주요한 이슈가 되고 그 과정에서 경제적 주문량(EOQ: Economic Order

Quantity )과 같은 사고가 도입된다. 미국의 1980년대 물류의 특징이 이러하였

는데, 이 시기의 특징은 치열한 경쟁과 품질개선이었다. 적시인도(JIT )나 총체

적품질관리(T QM )가 등장한 것도 이 시기이다. JIT나 T QM은 단순히 높은 품

질의 제품을 싼 가격에 판매하는 경쟁방식을 넘어서서 제품개발시간을 단축시

키는 능력과 유연하고 간소한 생산프로세스, 그리고 종업원의 창의력을 이끌

어내어 완전히 새로운 경쟁적 우위를 창출해 내었다.

〈그림 2- 4〉 물류 범위의 통합단계

자료원)Bernard J . La Londe, "Evolution of the Integrated Logistics Concept", P ersp ectives

on L og is tics M anag em ent, p. 9

세번째 단계에 이르러 외부 연계성(external linkages)이 달성된다. 이 단계

에서는 그 이전 단계보다 더욱 범위가 넓어져서 고객과 공급자에 대한 관심이

증대되고 그 결과로 외부와의 관계성 증진을 통한 효율성을 추구하게 된다.

그 변화의 결과로 판매시점주문(POS: Point of Sale), 전자문서결재(EDI:

Electronic Data Interchange)나 JIT , DRP (Distribution Resource Planning )가

출현하게 되었다. 앞서 SCM의 정의에서 언급된 바와 같이 공급사슬관리는 내

부의 활동뿐만 아니라 외부파트너와의 연계를 통한 시스템을 구성하는 것이
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중요하다57) . 1990년대 공급사슬관리 특성중의 하나는 가상통합(virtual integ

- ration ) 혹은 가상조직(virtual organization )의 개념에 있다. 가상조직은 여러

조직들이 연계되어 함께 일하는 것으로, 상호작용을 하는 효율적인 시스템을

의미한다58) . 가상조직을 통해 짧은 시간에 핵심역량을 집중시켜서 목표시장진

입시간(time- to market )을 단축시킬 수 있다59) . 가상조직의 원동력은 정보의

발달, 통신기술의 발달에 있다60) . 정보기술은 사슬의 노드를 서로 연결해 주고

빠른 시간 내에 정보흐름을 가능케 함으로써 경쟁우위의 기회를 제공한다.

EDI나 POS의 기술이 그 예이다. 또한 가상조직을 위해서는 정보공유를 위한

구성 노드간의 파트너쉽이 선행되어야 한다.

4단계는 미래의 방향이다. 진정한 의미의 SCM으로의 전환이라 할 수 있다.

이 단계에 이르면 각 노드는 내·외부라는 구분이 모호해 지면서 공동으로 저

비용·고부가가치를 추구하게 된다. SCM에 이르는 중간 도구적인 성격으로

QR, JIT , Process Reengineering과 같은 방법들이 사용된다. 산업별로 다양한

명칭이 되고 과정상에서 활동 우선 순위가 다르기는 하지만 공통적으로 SCM

이라는 주제로 수렴된다. SCM단계의 공급사슬의 통합 수준은 원재료와 부품

을 제공하는 공급자로부터 제조기업과 유통업자, 소매업자를 통해 최종고객에

이르는 전과정으로 확장된다. 이들 간에는 과거와는 달리 서로 관계성을 가지

게 되었고, 그 관계를 증진시키고 상호 역량을 공유하는 가운데 비용을 절감

하며, 가치를 창출할 것이다.

제 3절 QR과 공급사슬에 대한 전략

전략이란 기업의 궁극적인 목적을 이루기 위한 도구로써 존재한다61) . 하지

57) Graham C. Stevens (1989), op . cit.
58) Charles C. Poirier and Stephan E. Reiter (1996), op . cit
59) William T . W alker, "Global T eamwork : Building the Virtual Enterprise", 1995

Conf erence P roceeding , American Production & inventory Control Society ,
H - 13, 1995

60) N. Fredric Crandall & Marc J . Wallace Jr ., "T he Virtual Workplace: Work and
Rewards in 21st Century", A CA j ournal, spring, 1995, pp. 6- 23
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만 전략에 대한 공통적인 정의와 조작화는 되어있지 않다. 일반적으로 전략은

중요한 의사결정의 패턴으로 본다. 여기서 중요한 의사결정이란 환경과 조

직의 관계에서 조직을 환경에 맞도록 이끌고, 조직의 내적 구조와 과정들에

영향을 미치고, 조직의 성과에 중요하게 영향을 미치는 의사결정을 의미한

다62) .

Porter (1980)63 )는 전략적인 의사결정을 함에 있어서 외부환경을 분석하여

기업이 새로이 당면한 기회와 위험을 이해하여야 하며, 그 과정에서 기업의

경영목표와 전략적 핵심경쟁력을 중심으로 기업전략 안이 구성된다고 하였다.

또한 그의 최근의 연구에 따르면 전략활동은 운영의 유효성과 구분되는 것

으로, 기업의 능력 혹은 경쟁우위를 바탕으로 노력의 최적화(optimization of

effort )를 이루어 타 기업과 구분 내지는 차별되는 경쟁우위를 유지하는 것이

라 하였다64) .

1. 공급사슬전략

공급사슬전략에 대해서도 아직까지 조작화 된 것이 없지만, Copacino(199

7)65)는 물류전략에 대한 프레임워크인 물류전략 피라미드를 〈그림2- 5〉에 제

시된 4단계, 10요소로 구분하여 나타내고 있다. 물류활동이 제대로 이루어지기

위해서는 이들 10가지 구성요소가 조화를 이루면서 통합된 형태로 움직여야

한다.

첫째는 전략적 단계로서, 고객의 요구를 이해하며 그것을 가치명제(value

61) Bernard J . La Londe and James M. Master s, "Emerging Logistics Strategies :
Blueprint s for the Next Century", I n ternat ional J ournal of P hy s ical D is tr ibut ion
and L og is tics M anag em en t, Vol. 24, No. 7, 1994, pp. 35- 47

62) Donald C. Hambrick, "Operationalizing the Concept of Business - Level Strategy
in Research", Academy of Management Review , Vol. 5, No. 4, 1980, pp. 567- 575

63) Micheal E. Porter , Comp ete t ive S trategy , A division of Macmillan Publishing
Co., 1980, p. 4

64) Micheal E. Porter , "What is strategy", H arv erd B us in ess R ev iew , Nov - Dec,
1996, pp. 61- 78

65) William C. Copacino(1997), op . cit., pp. 32- 34
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proposition )화 하여 기업이 가진 고객욕구 충족능력과 개선의 여지를 모색하

는 단계이다.

두번째는 구조적 단계가 전개된다. 가치명제를 바탕으로 하여, 고객의 욕구

만족을 위해 공급사슬을 설계하는 것이다. 그 과정에서 경로구성의 대안과 네

트웍을 재구성한다. 많은 분석과 신기술에 대한 고려를 하여야한다.

〈그림 2- 5〉 물류전략 피라미드

자료원) William C. Copacino, Supply Chain Management : the Basics and Beyond, St . Lucie

Press , 1997, p. 32

세번째, 기능적 단계를 거친다. 기능적인 우수성을 달성해야 한다. 운영적인

면에서의 최적의 관행이 요구된다. 창고설계와 운영, 원재료 구매와 관리 그리

고 운송에 있어서의 운영적인 효율성이 중요시된다.

네째로 적용 단계가 요구된다. 적용 단계에서 중요한 것은 정보시스템과 조

직의 문제이다. 업무를 규정하고 성과측정을 할 수 있어야 하며 정보시스템은

의사결정을 지원할 수 있도록 구성되어야 한다.

Scott and Westbrook66)은 여기서 나아가 통합된 SCM을 이룩하는 세 단계

66) Charles Scott and Roy Westbrook, "New Strategic T ools for Supply Chain
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를 제시하였다. 첫 단계는 탐색단계(mapping stage)로, 공급사슬 내에서의 현

경쟁우위와 잠재적인 향상가능성을 점검하고, 리드타임과 재고수준 등을 분석

한다. 둘째 단계는 위치선정단계(positioning stage)로, 체인구성원 중 협력활

동이 가능한 기회를 찾는 단계이다. 셋째 단계는 행동단계(action stage)로, 실

제 행동을 통해 체인의 경쟁력을 향상시키는 것이다.

물류전략의 흐름과 방향에 대한 연구로는 Londe와 Master s (1994)67)의 연구

가 있는데 그들은 미국내의 물류전략을 SCM과 Cycle time 단축이라는 두가

지 경향으로 보면서 성공적인 물류전략에 대해서 정보기술이 중요하고, 공급

사슬 구성원간에 높은 신뢰수준이 됴구된다고 하였으며, 성공적인 물류전략

은 생산, 마케팅, 그리고 총 기업 전략과 일관되어야 한다고 하였다.

2. QR 구현전략

많은 기업들이 SCM전략의 하나로서 QR을 도입하고 있다. 미국에서의 QR

적용은 원래 미국의 섬유업체인 Milliken industry로 부터 기인하였는데 지금

은 섬유를 포함한 타 소매업종의 완제품의 유통에 집중되어 있다. QR전략에

대한 국내 연구로, 이순철(1996)68)은 밀어내기 식의 판매방식으로는 성공적인

QR을 실현할 수 없다고 하면서 제휴를 근간으로 하는 체인구성원 공동의 인

식이 필요하고, 고객기업과 공급업체의 패러다임 전환이 요구된다고 하였다.

공급업체는 대량유통에 따른 규모의 경제보다, 소규모제품 처리로 인한 비용

이 발생하더라도 시장변화에 빨리 대처하면서 고부가가치를 창출하는 활동이

필요하다고 하였다. 또한 고객기업에 대해서는 공급업체에 대해 파워를 자랑

할 것이 아니라 소비자로부터 획득된 정보를 공급업자와 공유해야하며, 공급

업자와 소매업자사이에서 발생하는 불필요하고 중복된 활동을 제거시킴으로써

시너지효과를 창출해야 한다고 하였다.

Management ", I n ternational J ournal of P hy s ical D is tribution and L og is t ics
M anag em en t, Vol. 21, No. 1, 1991, pp. 23- 33

67) Bernard J . La Londe and James M. Master s (1994), op . cit
68) 이순철, 『신경영기법』, 매일경제신문사, 1996, pp. 200- 234
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구체적인 QR 구현전략에 대해서는 다음의 여덟 가지 전략을 미국 기업들의

사례를 중심으로 분류하였다.

파트너쉽의 결성: 경영혁신의 대상 또는 경영관리의 대상으로 기업 내부

보다는 기업과 기업의 연계를 통한 통합 프로세스의 구축을 더 중요하게 보

고, 신뢰할 수 있는 파트너쉽을 결성하는 전략이다. 리미티드, 리바이 스트라

우스, 밀리켄, 듀퐁 등의 회사가 파트너쉽을 구성하여 비용절감과 리드타임감

축을 이루었다.

정보기술의 응용확대: 바코드, 스캐너, 전자문서교환과 같은 정보기술을

확대함으로써 기업과 기업간 연계를 물리적인 정보의 흐름에서 전자통신을 통

한 정보의 흐름으로 바꿀 수 있고, 그 결과 연계시간을 감축하며, 표준화가 진

행될 경우, 데이터 재입력의 과정에서 발생하는 번거로움과 시간의 지체를 줄

일 수 있다. 리바이 스트라우스는 리바이 링크 시스템을 통해 남성복 보충주

기를 4일로 단축할 수 있었고, J .C페니는 재고감축, 판매증가, 경비감축, 재고

회전율 증가를 이룩할 수 있었다.

정보전달 방식의 표준화: 정보기술의 응용범위를 확대하는 전략으로 기

업간 연계에 적극 활용한다. 동시에 정보처리를 원활하게 하고자 매장의 업무

를 전환시키고, 표준화를 추진한다. 그 효과로 주문입력과 재입력의 낭비를 제

거하고, 고객의 주문을 즉시에 확정해 줄 수 있으며, 재고비용을 감축하고, 배

달의 효율화를 이룰 수 있고, 의사결정 지원시스템을 통해 정보의 가치를 높

일 수도 있다.

정보 공유방식의 변화: 정보공유 방식을 배치(batch )방식에서 온라인

(on - line)방식으로 전환함으로써, 시간에 민감한 기업에게 크게 도움이 된다.

주별 또는 일별로 주문과 재고정보를 교환하던 방식에서 판매나 출하 시 정보

를 즉각적으로 전송·공유함으로서, 수요의 증감과 노드간 재고의 효율적 매

치를 달성할 수 있다. 나비스코는 정보 교환방식을 전환함으로써, 재고측정이

정확해지고, 생산스케줄도 정확성이 높아졌다.

업무의 재구축: 기업과 기업간의 중복된 업무를 간소화 내지는 제거시킴

으로써, 리드타임을 줄이는 방법이다. 예를 들자면, 공급업자와 유통업자, 소매
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업자가 각각의 바코드를 가진 경우 이것을 하나로 통합하여 사용함으로서, 중

복된 입력과 꼬리표작업에 걸리는 시간과 비용을 줄일 수 있다. 맥케슨 의약

사업부문은 수익성 악화로 사업을 포기하려고 하였으나 Economost라는 유통

시스템을 도입하면서 약국차원에서 직접 재고관리를 가능하게 해주면서 동시

에 가격레이블과 진열위치에 대한 조언까지 한 결과, 시장점유율을 2배 높이

고, 적시공급을 하게되었으며, 창고 관리인원을 대폭 줄일 수 있었다.

물류창고의 선진화/적하차 교차시설의 확립: 물류창고의 선진화, 물류센

터 대신 소규모의 창고(Depot )을 이용하는 방안, 혹은 물류센터를 줄이고 통

합하는 방안도 QR의 달성에 도움이 된다. 베네통은 물류창고를 초 현대화 시

킨 결과, 7명의 인원으로 하루 2만상자의 제품을 취급할 수 있다. 월마트는 적

하차 교차시설(Cross docking )을 사용하여 창고의 보관기능을 제거시킴으로서

시간을 대폭적으로 감축할 수 있었다69 ) .

생산과정의 경영혁신: 대량생산방식을 탈피하여, 모듈 방식과 워크셀 방

식을 사용한 결과, 배치사이즈를 축소시키면서, 사이클타임감소, 품질향상, 작

업공간 축소의 효과를 가져 올 수 있다. 베네통은 옷을 미리 만들었다가 후처

리염색기술을 응용하여 고객의 수요에 따라 염색을 하게 하는 연기전략

(postponement70))을 구사함으로써 재고 없이 신속한 시장대응이 가능했다. 대

량고객화(Mass Customization )가 그러한 방식으로 대표된다. 대량고객화는 고

69) G. Stalk, P . Evans and L. E. Shulman, "Competing on Capabilities : T he New
Rules of Corporate Strategy", H arvard B us in ess R ev iew , Mar - Apl, 1992, pp.
57- 69

70) 다양한 옵션의 선택을 해야하는 경우, 그 생산 공정의 일부를 이후 시점으로 연기
시켜서 제조상의 유연성을 확보하는 방안이다. 시간, 공간, 형태상의 공정연기를 의
미한다. HP사의 Deskjet 프린터나 베네통의 후 염색기술이 이것에 근거한 것으로
시장의 수요에 빠르게 대응할 수 있다는 장점이 있다(Janus D. Pagh & Martha
C.Cooper , "Supply Chain Postponementand Speculation Strategies : How to
Choose T he Right Strategy", J ournal of B us in ess L og is t ics , Vol. 19, No. 2,
1998, pp. 13- 33; Remko I. Van Hoek & Harry R. Commandeur & Bart Vos,
"Reconfiguring Logistics System s T hrough Postponement Strategies", J ournal of
B us in ess L og is t ics , Vol. 19, No. 1, 1998, pp. 33- 54; Edward F eitzinger and Hau
L. Lee, "Mass Customization at Hewlett Packard: T he Power of Postponement ",
H arvard B us iness R ev iew , Jan - F eb, 1997, pp. 116- 121
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객의 다양한 수요에 대응함과 동시에, 대량생산의 잇점을 모두 살린 생산방식

으로71), 유연하고 신속한 대응이 가능하다.

분석을 통한 기회의 창출: QR을 도입하여 효과를 거두는 것에 만족하지

않고, 이를 새로운 시장창출의 기회로 삼는 분석을 하는 것이다. 밀리켄은 QR

을 도입한 후 품목에 따라 수요를 분석하였다. Sport s Overmeyer 사의 경우,

자사의 판매정보를 활용하여, 제품의 범주별로 수요의 불확실성이 다른 것을

발견하고는 수요예측의 불확실성을 제조계획과정에 포함시킴으로서, 정확반응

(accurate response)이 가능했다72) . 또한 시즌별 수요의 차이와 예측의 오차를

줄이기 위해 판매점과의 정보교환을 통해 주문을 미리 받아놓거나, 제품의 범

주별로 구분하여 수요예측을 하는 등의 노력도 주요했다.

71) Suresh Kotha, "Mass Customization : Implementing the Emerging Paradigm for
Competitive Advantage", S trateg ic M anag em ent J ournal, 16(summer special
Issue), 1995, pp. 21- 42

72) Marshall L. Fisher , Janice H. Hammond, Walter R. Obermeyer , and Ananth
Raman, "Making Supply Meet Demand in an Uncertain World", H arvard
B us in ess R ev iew, May - June, 1994, pp. 83- 94
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제 Ⅲ장 연구방법

제 1절 사례연구의 선택

본 연구는 섬유산업의 SCM구축에서의 도입수준을 진단하고, 도입방안을 검

토하기 위한 것으로, 업계 전체현황을 살펴보고, 미국·일본과의 비교를 통해

국내의 문제점을 바탕으로 도입의 방향을 밝히고자 한다. 따라서 연구의 방식

에 있어서, 이론의 검증이 아닌 이론의 제안을 목적으로 하고 있으므로 연역

적인 방식보다는 귀납적인 방식이 적합하다.

사례연구를 그 방법으로 선택한 이유는 Eisenhardt73)과 Yin74)이 제시한 사

례조사가 적합한 경우에 해당되는 것으로, 첫째 국내 섬유업계의 QR/ SCM에

관련되어 지금까지 시행하였거나 발표된 예가 적고, 둘째로 아직까지도 새로

운 개념으로 미완성의 단계로 확립된 이론이 없기 때문이며, 셋째로 SCM의

도입과 확립이라는 것이 산업마다 너무나 다양한 특성을 반영하는 것이므로

각 산업에 적합한 개별적인 노력이 있어야 하는 이유로 이론적인 면 뿐만 아

니라 실천적인 면에서도 중요하기 때문이다. SCM에 대하여 이미 살펴본 것처

럼 주요 구성요소를 제시하기는 하였으나, 섬유업종에 대한 적용에 있어서 주

요한 요인이 무엇이며 국내의 상황을 고려한다는 문제가 남아 있는 것이다.

게다가 survey와 분석을 통한 주요요인의 도출을 하기에는 국내에서

QR/ SCM을 도입한 기업의 수가 너무 적을 뿐 아니라 적용 범위가 매우 부분

적이어서 분석의 의의가 없다.

사례연구는 사회과학연구에 부적합하다는 인식이 있어왔다. 연구의 결과가

연구 시점에만 한정되며, 시간이 많이 걸리고, 표본의 수가 한정될 수밖에 없

으므로, 연구자는 사실에 대해 확신할 수 없어서 일반화에 큰 장애가 있고, 관

찰자의 의도에 의해 왜곡이 일어나거나 관찰자의 의도대로 조작이 가능하다고

73) Kathleen M. Eisenhardt , "Building T heories from Case Study Research",
A cad em y of M anag em en t R ev iew , Vol. 14, No. 4, 1989, pp. 532- 550

74) Robert K. Yin, Cas e S tudy R es earch : D es ig n and m ethods , 2nd edition, Sage
Publications 1994, pp. 147- 148
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그 단점이 지적된 바 있다75) . 그러한 이유로, 오래 동안 사례조사는 시사적인

의미만을 가지는 임시적인 결론을 제시하는 것이라고 하여왔으며, 특히 사례

분석이라 하여 실제 발생한 사건의 기록이나 목격보다는 시뮬레이션과 같은

가상적인 방법으로 이해되기도 하였다76 ) .

하지만 Ellram77)과 Yin78 )은 Buckley등의 주장에 대해 그것의 상당 부분이

잘못된 인식에 근거한다고 하면서 다음의 주장을 하였다.

첫째, 사례조사 방법이 정성적인 방법(qualitative research tool)만으로 행

해지는 것은 아니다.

둘째, 사례조사 방법이 조사의 탐색적인 도구로만 쓰일 수 있는 것이 아

니다. 다소 어려움이 있기는 하지만 사례조사로도 이론을 세울 수 있으며

조사자에게 현상을 파악하는 통찰력을 제시한다.

셋째, 하나의 사례조사가 하나의 자료를 제공하는 것으로 타당성을 확보

할 수 없다는 주장이 있으나 이것은 사례조사에서 자료의 수집을 단순한

인터뷰만으로 한정했기 때문이다. 자료의 수집을 다양하게 함으로써 자료의

객관성을 확보할 수 있고 따라서 소수의 사례만으로도 반증이 없는 한, 충

분히 이론화 할 수 있다.

넷째, 사례연구는 연구자의 의도에 따라서 왜곡되고는 한다는 주장에 대

해서 연구의 초기에 사례연구의 계획안과 프로토콜을 개발하여 공통된 질

문과 일정으로 연구함에 따라 신뢰성을 확보할 수 있고, 얻어진 자료를 인

터뷰 대상자나 외부의 관련인에게 검토하게 하고, 복수 사례의 경우는 사례

들 간의 비교를 통해서 객관성을 확보할 수 있다. 또한 사례연구 계획 단계

에서 다른 사회과학 조사방법에서와 마찬가지로 많은 사전 연구와 올바른

정보획득을 위한 훈련이 요구된다고 하였다.

75) William L. Grenoble, M anag ing L og is tics Quality , Sp eed, and Comp lex ity :
L ess ons f rom the F ield S erv ice I nd us try , T he Pensylvania State Univer sity ,
Ph.D Dissertation, 1994, p. 68에서 재인용

76) 채서일, 『사회과학조사방법론』 제2 판, 학현사, 1998, pp. 89- 96
77) Lisa M. Ellram , T he Use of T he Case Study Method in Logistics Research ,

J ournal of B us iness L og is tics , Vol. 17, No. 2, 1996, pp. 93- 138
78) Robert K. Yin (1994), op . cit . pp. 1- 15
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탐색적인 연구(exploratory research )인 경우는 잘 알려지지 않은 것에 대한

깊이 있는 통찰을 주며, 기술적인 연구(descriptive research )와 설명적인 연구

(explanatory research )인 경우는 원인과 사건에 대한 깊이 있고 풍부한 자료

제시해 주기 때문에 사례조사 방법을 사용하는 것이 효과적이다79) .

제 2절 연구방법

본 사례연구는 Yin80)과 Eisenhart81) 그리고 Ellram이 제시한 연구방법의 틀

에 맞추어 진행하였으며, 특히 Ellram82)은 Yin의 사례조사 연구방법론을 바탕

으로 구매와 물류(logistics )에 대한 연구를 하였는데, 이 물류비용에 대한 사

례조사 논문을 가지고 연구계획 안을 작성하는 과정을 참조하였다. Eisenhart

는 사례연구를 통한 이론의 제시를 위해 활동과 그 이유에 대해 8단계로 나누

어서 〈표 3- 1〉과 같이 제시하였다. 비록 본 논문이 이론의 정립보다는 현황

조사와 방안의 제시를 위한 탐색적인 연구이지만 기본적인 연구방법에 있어서

는 큰 차이가 없으므로 이를 인용하였다.

첫 단계는 시작단계(getting started)로서 연구의 이슈를 정한다. 그 목적은

자료 수집에 있어서 일관되고 체계적 관점을 가지기 위해서이다. 본 연구에서

는 그에 근거하여 연구의 이슈를 앞에 제시된 바와 같이 섬유업계의 QR도입

에 대해 기업이 해결해야할 문제점은 무엇이며, 이것이 나아가 SCM으로 발전

되기 위해서는 어떠한 현실적인 노력이 있어야 할 것인가? 로 정하였다. 첫

단계인 질문의 이슈를 정한 후 바로 문헌 조사에 임하였다.

두 번째 단계로는 사례의 선정(selecting cases)이다. 대상기업의 선정은 매

우 중요한 작업이다. 연구의 목적과 질문에 부합되지 아니하는 사례는 타당성

에 위배된다. 임의적인 샘플링은 의미가 없다. 현상을 가장 잘 설명할 수 있는

대표성을 가지고 조사에 호의적인 사례를 선정하는 것이 중요하다. 따라서 본

79) Lisa M. Ellram (1996), op t. ib id.
80) Robert K. Yin (1994), op . cit.
81) Kathleen M. Eisenhardt , op . cit.
82) Lisa M. Ellram , op . cit.
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연구에서는 먼저 기업의 규모 면에서 큰 기업을 우선적으로 선정하였다. 그

이유는 이 개념이 아직까지 일반화되지 않은 데다가 초기 투자비용이 많이 발

생하기 때문에 소규모기업에서는 실행하기 힘들며 QR/ SCM도입을 통해 이익

을 볼 수 있는 규모 면에서 거래규모나 제품 구색이 큰 기업일수록 혜택이 더

크기 때문이다. 또한 주요 관점을 의류제조업자에 두었다. 의류제조업의 경우,

제품의 생산에 있어서 가장 많은 위험을 가지고 있고 QR/ SCM을 이룩할 경

우 가장 큰 개선효과를 볼 수 있어서 공급사슬 구성원 중 QR/ SCM의도입에

가장 적극적이며 국내 실정상 어패럴 업체가 판매의 위험까지 갖고 있기 때문

이다.

〈표 3- 1〉 사례조사연구로부터 이론을 정립시키는 과정.

자료원)Kathleen M. Eisenhardt , "Building T heories from Case Study Research", A cademy of

M anag em ent R eview , Vol. 14, No. 4, 1989, p. 533
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세번째는 사례조사를 위한 도구의 개발(crafting instrument and protocol)이

다. 데이터 수집 방법에 대한 사전 규정으로, 수집된 자료의 타당성과 신뢰성

을 확보하기 위한 방법이다. 이를 위해 본 연구에서는 사례조사 이전에 질문

서를 인터뷰의 프로토콜로 작성하였다. 질문서는 대상기업의 일반적인 배경,

QR/ SCM사용모형에 대한 질문, QR/ SCM도입에 대한 질문, 도입수준에 대한

질문으로 나뉘어졌으며 동일한 질문을 모든 사례 대상업체에 하였다. 일반적

인 배경은 회사의 기본적인 정보를 위한 것이었다. 도입수준에 대한 질문들은

문헌조사를 바탕으로 하여 밝혀진 SCM관리요소 10가지 요소를 직접적으로

질문해 봄으로써 각 업체와 산업내의 SCM의 도입수준을 점검해 보기 위한

질문이다. 자료의 신뢰성을 확보하기 위한 또 다른 방법으로 인터뷰 전에는

좀 더 정확한 자료를 얻기 위해 질문서를 사전에 fax로 전송하여 미리 담당자

로 하여금 검토할 시간을 주었고, 인터뷰를 마치고 나서는 수 일 내에 정리한

내용을 담당자에게 보내어 필요한 부분에 대해 정정을 의뢰하였다.

자료의 타당성 확보를 위해서는 자료의 원천을 최대한 여러 군데에 두었다.

기업을 방문하기 전에 기업에 대한 정보를 2차적인 정보원을 활용하여 얻을

수 있었으며, 특히 섬유산업연합회에서 발간된 세미나 자료와 QR에 관련하여

발간된 자료를 많이 참조하였다.

네 번째 단계는 현장 투입 단계(entering the field)이다. 실제로 사례조사를

하면서 자료를 축적하는 단계이다. 이 단계에서 중요한 것은 발생하는 주요

사건을 모두 기록하는 것이다. 그리고 새로운 의견이나 질문거리가 발생하였

을 때 그것을 즉시 질문하는 것도 중요하다. 질문문항이나 내용의 변화가 가

능하다는 의미인데, 이것이 사례조사의 장점 중 하나인 현상에 대한 통찰력을

주기 때문이다. 본 연구에서는 이에 따라 질문서에 부가적인 질문사항을 고려

할 수 있는 문항을 두었다. 질문서는 굵은 글씨로 된 주요 질문과 그 사이사

이에 보통 글씨로 된 부가 질문으로 구성되었으며 경우에 따라서 부가질문은

가감되었다. 하지만 기본적으로 주요 질문의 흐름을 지켰다. 또한 연구자의 의

도에 따라서 현상을 왜곡해서 받아들일 수 있다는 문제점을 인식하여, 질문을

다소 중복되게 하였으며, 인터뷰 대상자의 예상되지 않은 답에 대해서도 모두
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노트에 정리하였다.

다섯째는 데이터간의 분석(analyzing data)이다. 데이터간의 분석을 통해 이

론정립이 가능하다. 사례들을 상호 비교 분석하여 SCM도입수준을 분석하였

다. 일본과 미국의 SCM도입수준에 대한 비교도 행하였는데 그 이유는 아직까

지 국내의 SCM기반이 취약하여 자체적인 비교만으로는 그 의의가 미약하기

때문으로 이미 SCM도입을 경험한 다른 국가의 선례가 필요한데, 이의 적용

경험이 풍부한 미국과 일본의 예가 SCM도입방안 제시를 위해 적합하다고 여

겨지기 때문이다83) .

여섯 번째 단계는 가설의 설정(shaping hypotheses )으로, 연구과정에서 내적

타당성(연구목적과 연구내용과의 일치)과 구성타당성(일관되고 객관적인 측정

을 통한 연구)을 확보하는 단계이다. 흔히 사례연구의 경우 조사하고자하는

것을 명확히 규정하지 못하고 더욱이 그것을 객관적으로 측정하는데 문제가

있을 수 있다. 이것을 해결하는 방법으로, 첫째 연구의 목적을 구체적으로 규

명하여 가설 내지는 제안을 두어야 하며, 둘째로는 측정도구를 개발해야 한다.

사례조사는 정성적인 데이터의 성격상 요인분석과 같은 방법은 적용할 수 없

다. 또 사례조사의 경우는 객관적인 측정척도를 개발한다는 것이 불가능하다.

그러나 측정도구의 목적이 측정의 일관성을 유지하는 것인 점을 생각할 때,

사례데이터간의 일관적인 측정을 가능하게 한다면 구성타당성은 확보된다고

할 수 있다. 척도의 객관적인 제시는 거의 불가능하므로 대안으로 측정 척도

(주관적이기는 하다)의 일관성을 유지시켜보는 것이다. 본 연구는 탐색적인 연

구로 내적타당성의 문제인 인과관계의 확립에 대해서는 전제된 가설이 없으므

로 문제될 것이 없다.84)

일곱 번째 단계로, 문헌연구(enfolding literature)가 있다. 이전에 연구된 유

사한 연구자료나 배경이 되는 문헌을 조사한다. 문헌연구가 사례조사에서 반

드시 필요한 이유는 몇 가지가 있는데, 첫째로 이론상의 쟁점을 발견하여 사

례조사의 필요성을 인식할 수 있다는 점이고, 둘째는 그 쟁점에서 얻어지는

83) 섬유산업연합회 정보사업부 QR추진팀 최준영, 제일모직 구미공장 생산기획부 최
성대, 원풍물산 시스템 order사업부 오광섭과의 인터뷰 내용을 인용.

84) Robert K. Yin, op . cit., p .21
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새로운 아이디어를 얻을 수 있기 때문이다. 이론상 혹은 현상과의 충돌 내지

는 쟁점으로부터 새롭고 창의적인 이론을 내세울 수 있는 계기가 된다. 또 다

른 이유로는 이론 전개의 배경이 되며 동시에 일반화에 도움이 된다는 점이

다. 본 논문에서는 그러한 이유로 문헌조사를 행하였다. SCM과 QR에 대한

개념적인 정의와 발전 과정, 그리고 SCM을 구성하는 요인에 대한 조사가 필

요했고, SCM도입을 위해 SCM을 원활하게 하는 요소에 대한 문헌연구를 하

였다. 이 조사를 바탕으로 SCM현황진단을 할 수 있는 연구의 틀을 작성하였

다.

여덟 번째는 조사를 마치는 단계(reaching closure)이다. 사례조사를 끝내는

수준은 충분히 설명하고자하는 대상에 대한 설득력을 가져야 하며 다른 경우

에도 적용이 가능한 정도이다. 즉 외부타당성을 확보해야 한다는 의미가 되는

데 이것을 확보하기 위해서 보통 4- 10개의 사례가 적당하다고 한다. Yin85 )의

연구에 의하면 사례연구의 경우는 논리적으로나 자료제시에 있어서 완벽해야

한다고 하였다. 즉, 사례조사의 범위는 조사하고자하는 것을 명백히 할 수 있

는 범위이어야 하며, 증거물 수집은 현상을 설명하거나 주장을 뒷받침하기에

충분해야 한다. 여기서 주의 해야할 점이 있는데 사례조사의 과정에서 연구의

의도와는 다른 데이터가 나오는 경우이다. 이러한 것은 사례조사에 새로운 통

찰력을 주는 것으로 연구자는 이것을 빠뜨리지 않고 원인을 찾아야 한다. 새

로운 대안으로써 항상 설명의 여지를 가져야 한다는 뜻이다.

본 연구의 경우 이에 근거하여 충남방적, 제일모직, LG패션, 원풍물산, 동일

레나운, 신원물류창고, 현대백화점, 두산 polo사업부의 8개 기업에 걸친 사례조

사를 행하였고 그 중 6기업의 사례를 본 논문에서 제시하였다.

제 3절 분석의 틀

본 연구는 국내섬유산업의 SCM도입을 위한 방향을 제시하는 것이 그 취지

인 바, 국내의 SCM 도입현황을 진단하기 위한 분석도구 중 하나로서 분석의

85) Robert K. Yin, op t. ib id. pp. 147- 152
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틀이 필요하다. 특히 Cooper의 SCM에 대한 개념적인 프레임워크를 참조하였

다.

〈그림 3- 1〉 분석의 틀

분석을 진행함에 있어서 SCM경영프로세스에 대한 부분은 연구에서 제외되

었는데 그 이유는 아직까지 국내에 SCM도입이 취약하므로 그 분석의 의미가

없고, 문헌연구에서와 같이 명확히 구분된 형태를 띄지 않아서 비교가 곤란

하기 때문이다. 따라서 세부적인 구분 없이 연구가 이루어졌고 결국, 실질적인

연구는 10가지 관리요소에 대한 분석만으로 이루어졌다. 따라서 SCM의 10가

지 관리요소와 SCM의 통합과정를 바탕으로 하여 다음에 제시된 5가지를 주

요 분석 단계로 삼았다. 총 5개 항목은 크게 두 부분으로 나뉘는데 처음의 세

가지 항목은 각 사례별 SCM의 도입수준에 대한 분석이고, 다른 부분은 섬유

업계 전반의 SCM도입수준에 대한 분석이다.

첫째, 각 사례기업별로 QR/ SCM도입의 배경과 도입현황을 조사한다.

둘째, 각 사례기업별로 SCM의 도입수준을 알아보기위해 공급사슬관리 요소

10가지에 대한 실제 기업의 도입수준을 상류와 하류로 나누어서 관찰한다.

셋째, 사례를 종합하여 국내 섬유산업 전반에 대한 공급사슬관리 도입수준을
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알아본다.

넷째, 외국의 QR/ SCM도입수준과의 비교를 통해 우리 나라 섬유업계의

QR/ SCM도입수준과의 차이를 살펴본다.

다섯째, 섬유산업의 SCM의 효율적인 도입을 위한 현 문제점과 발전방향을

제시한다.
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제 Ⅳ장 사례연구

제 1절 환경분석

기업을 이해하고 산업을 이해하기 위해서는 기업을 둘러싸고 있는 환경에

대한 이해가 선행되어야 한다. 기업의 사례를 분석하기에 앞서서 환경분석을

해야하는 이유는 사례를 통한 분석을 할 경우 그 구체성을 더해주는 것으로

써, 상황에 의존하는 사례에 대하여 이해를 높여주어 어떤 상황에서 어떠한

독창적인 활동이 유효하였나를 이해하기 위해서이다. 기업의 상황을 모두 일

반화 할 수 없듯이 특수한 상황에서의 사례를 일반화 할 수 없다. 다시 말해

서, 환경에 대한 이해가 없이는 가치 있는 정보를 제공할 수 없기 때문이다.

1. 거시환경분석

(1) 섬유업종 거시환경분석

국가 경제 개발의 모태이자 수출기반의 역할을 해왔던 섬유산업은, 1980년

대 초반까지 저임금으로 외국바이어의 주문의류를 제조하는 시기를 거쳐,

1980년대 중반부터 1990년대 초반에는 내수 패션시장 중심의 성장을 거쳐왔

다. 특히 저임금의 우수한 기능인력, 정보의 적극적인 육성정책으로 초기 공업

화 과정에서 성장을 주도했으며 최대의 고용산업으로 중추적인 역할을 해왔

다. 제2차 경제개발계획 초년도인 1967년도에 6백40만 달러에 불과하던 의류

수출은 1980년에는 28억달러로 성장, 동기간 연평균 60%에 가까운 성장을 거

듭해 세계 3위의 의류수출국으로 부상하기도 했다. 그러나 점차 효율성이 저

하되고 대외진출이 부진하면서 서서히 산업에서의 비중이 줄어들고 있다. 의

류업은 1970년대까지 빠른 속도로 성장세를 유지하다가 1980년대 들어 성장세

가 둔화된 사업이다. 1980년대 후반에 들어 급속한 원화절상과 고임금화로 국

제경쟁력이 급격히 약화되었다. 급기야 1990년대에 들어서는 산업구조조정의

영향을 받아 국내 산업구조가 고부가가치 상품의 생산위주로 전환되면서 국제
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경쟁력 회복과 채산성 확보가 의류업계의 선결과제로 떠오르고 있다.

(2) 최근의 경제환경 분석

경제성장기를 통해 과감한 투자와 수출 주도전략으로 비약적인 성장을 거듭

해 온 우리 기업들은 1990년대 들어 그 변화하는 대내외 경영환경에 적절히

대응하지 못하고 구조적인 약점을 노출하기 시작하였다. 글로벌 경쟁 시대를

맞이하여 기업들은 나름의 혁신과 투자를 하였으나, 구조적인 약점을 극복하

지 못하고 1997년 11월 급기야 IMF에 긴급자원을 요청함에 따라 한국경제는

고도성장의 신화를 뒤로 하고 최악의 경제위기에 직면하게 되었다. 그 후로

정부와 기업 모두 경제위기 극복을 위해 많은 노력을 하고 있으나 국민은 커

다란 고통을 받았고, 아직까지 그 성과를 낙관할 수 없는 상황이 지속되고 있

다. 더욱이 블록화·세계화되어 가는 국제적인 경제현상을 감안할 때, 지속적

인 노력이 요구되며 우리경제가 다시 성장의 궤도에 진입하기까지는 시간이

더 필요할 것으로 보인다.

2. 관련 기관과 협회에 대한 분석

SCM도입에 대해서 기업이 가장 중요한 주체이지만, 효율적인 SCM도입과

정착을 위해서는 그에 필요한 사회간접자본과 정보망 등 기본적인 인프라를

제공하고, 그러한 기반시설에 대한 투자와 운영에 있어서 장기적이고 종합적

인 계획을 수립하며, 기업의 제 활동을 규제·통제하는 공공부문의 역할이 증

대되어가고 있다. 특히 급변하는 환경 속에서 신속한 적응만이 기업의 생존을

보장한다는 것을 감안할 때, SCM도입과 정착을 통한 경쟁력 제고와 고객가치

창출을 위한 공공부문의 지원과 역할의 중요성이 매우 크다.

(1) 관련 기관에 대한 분석 - 산업자원부

그 간의 SCM도입에 대한 노력은 주로 첨단산업과 대기업을 중심으로 기업

개별의 의지에 의해 진행되어 왔다. 산업자원부는 99년 3월 유통공급망을 구
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성하는 모든 기업들의 경쟁력 제고와 소비자 만족도 향상을 위해서 기업간 전

략적 제휴가 필요하다는 판단하에 정부차원의 지원을 시작하였다. 이를 위해

서 산업자원부는 1999년 3월에 한국유통정보센터를 사무국으로 하여 SCM추

진을 위한 「민·관 합동추진기구(Korea SCM Board)」를 발족하였다. 기구

의 활동으로는 업계의 인식제고 및 교육, 홍보를 통한 SCM상설전시관 건립계

획 및 SCM 기반구축을 위한 표준정보 DB구축사업 등을 추진할 예정이다. 국

내 SCM추진의 모체로써 장단기 계획을 수립하고, SCM을 위한 표준을 개

발·보급하며, 법률상의 문제점과 개선방안 등을 연구하여 기업의 도입의욕을

고취시키는 것을 이 기관의 목표로 하고 있다86) . 우선적으로 국내의 여건이

부족하다고 판단하여 인식확산을 위한 교육홍보와 시범사업으로써 정보인프라

인 표준코드와 DB구축사업을 추진 중이다. 대표적인 사업으로는 국제세미나

와 국내세미나 개최, 표준물류코드 보급, 무전표/무검표시스템, 한국형스코어

카드87)를 개발할 예정이다.

SCM구축 효과에 대해서는, 유통과정상의 재고 41%감축, 재고회전율 50%

증대, 재고관리비 0.9%와 판관비 11%감소를 통해 소비자가격을 5.7%정도 내

릴수 있을 것으로 보고 있으며 이것은 연간 전국적으로 재고비 1,240억원, 판

매 및 유통비 5,640억원의 절감효과가 기대된다고 한다88) .

하지만 아직까지는 기구의 구성도와 한정적인 참여 업종, 그리로 세부적인

실천방안이 부족하다. 식품과 일용품을 취급하는 유통업을 주축으로 하는

SCM을 가정하고 있기 때문이다.

(2) 관련 협회에 대한 분석

섬유산업연합회는 국내 섬유산업이 침체되면서 동시에 동남아와 중동의 저

가공세에 따라 국내 섬유산업이 위기를 맞이하자, 국내 섬유산업의 재부흥을

86) 박동준, 한국유통정보센터 사무국장, "한국 SCM민·관 합동추진위원회 활동보고
", 『오라클 산업별 비즈니스 솔루션 세미나』, 신라호텔 영빈관, 1999.5.20

87) SCM도입을 준비하려는 기업에게 자기진단을 통한 기반 평가를 하는데 쓰는 도
구.

88) 박동준, 한국유통정보센터 사무국장, "한국 SCM민관합동추진위원회 정식출범에
즈음하여", 『유통저널』, 1999.4, pp. 68- 70
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위하여 QR도입이 필수적이라고 판단하고, 1998년 8월부터 정부의 지원(연 8

억원)하에 QR사업을 추진 중이다. 이를 위하여 이미 3년 전부터 외국의 섬유

산업을 benchmarking하여 왔다. 특히 일본의 예가 중심이 되었다.

활동의 목표는 섬유산업의 생산 및 유통의 전과정을 컴퓨터 네트웍으로 연

결하여 기업간 혹은 기업과 소비자간의 전자거래를 실현하며, 다양한 정보기

술을 개발하여 섬유산업을 첨단정보산업으로 발전시키는 것으로, 현재는 관련

기업들에게 필요성을 인식시키고, 정보화의 기반인 각종 표준 마련을 진행하

는 등 QR도입의 중추적인 역할을 하고있다. 섬유산업연합회가 표준을 강요하

는 이유로는 업계 전반적인 정보에 대한 중복 투자의 낭비를 줄이고 정보가치

를 높이려는 의도이다.

〈표 4- 1〉 섬산연 5개년 QR사업 추진 방안

자료원)섬유산업연합회, www .kofoti.or .kr/ qr

섬유산업연합회(이하 섬산연)는 〈표 4- 1〉과 같이 정부지원 하에 섬산연 5개

년 계획을 진행중이다. 사업내용은 크게 공급사슬모형을 연구하고, 표준화 사

업을 추진하며, 범용 소프트웨어 개발을 통한 QR확산을 조장하고, 기업들의
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파트너쉽을 구축하고, QR에 대한 교육과 홍보를 실시하는 것으로 하고 있다.

그에 따라서 1차년도(1998.8∼1999.7)에 POS와 EDI의 일부가 갖추어졌고, 2차

년도(1999.8∼2000.7)에는 나머지 부분도 마무리 할 예정이다. 3차년도 부터는

시범서비스를 하고 마지막 5차년도에 가서 상용화한다는 것이 방침이다.

정부의 SCM추진안에 비해서는 상당히 구체적인 방안이며 민간주도의 한국

형 QR모형을 개발하고 있다는 것이 특징이다. 〈그림 4- 1〉은 섬유산업연합

회가 개발한 한국형 QR시스템 구성도이다. 중앙의 QR 시스템 센터를 중심으

로 전용망과 산업공용망을 이용하여 전 섬유산업이 공동으로 사용 가능한 데

이터베이스를 구축, 종합정보센터의 역할을 계획하고 있다. 장기적으로는 이를

인터넷과 연계하여 홈쇼핑과 전자상거래 서비스까지 연계되는 것으로 하고 있

다.

〈그림 4- 1〉 한국형QR시스템구성도

자료원)섬유산업연합회 인터넷 홈페이지, www .kofoti.or .kr/ qr

3. 섬유업계의 특성

(1)섬유업의 제품상 일반적인 속성
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섬유/의복업은 패션의 유행에 따라 제품의 디자인·개발에서부터 생산 및

판매에 이르는 전 과정에서의 흐름이 매우 빠를 뿐만 아니라 의류제품 자체의

라이프사이클이 점차로 단축되어가고 있으며, 국민 소득의 증대와 함께 소비

자의 기호가 고급화·다양화·차별화 되어가고 있다는 업종 특성을 갖고 있

다. 비록 제품의 가격구조에 있어서 마진폭이 매우 크긴 하지만 소비자의 호

응을 받지 못하면 생산이나 판매상의 위험이 다른 산업에 비해 매우 크다.

따라서 제품판매의 성공을 위해서는 연구개발·구매·생산·판매·물류·고객

서비스가 동시에 고려되는 동시적 제품관리가 필요하며, 비용절감의 측면에서

는 원가기획이 중요시되는 업종이다.

게다가 제품의 특성상 계절별·성별·연령별·색상별·용도별·소재별 등으

로 세분화되는 특성이 있어서 생산 품목 수가 타 산업에 비해 많다. 동시에

그만큼 재고의 불확실성이 크다. 소비자의 욕구가 다양하여 그것을 충족시키

려는 가운데 재고부담의 위험과 유행에 민감하므로 불용재고화 되는 위험이

있는 것이다. 또한 상하의의 짝이 서로 다르게 팔리는 경우도 많아서 흘수89)

가 나기도 한다. 대량생산을 통한 의류가 제철이 지나면 70%에 이르는 할인

율로 덤핑처리되는 것은 이러한 이유가 있기 때문이다.

반면에 소비자의 구매 행태를 보면 다양성과 함께 쇼핑 시 구매를 요구하고

있어서, 즉시에 물건이 없으면 대부분 다른 의류업체의 제품을 구매하는 경향

이 있다. 때문에 의류업체의 경우는 재고의 적정 분산과 생산의 빠른 수요대

응이 필요하게 되고 그런 의미에서 원단업체나 원사업체, 가공업체와의 빠른

협조가 필요하다.

(2) 의류업계의 현황

국내 시장상황은 1995년을 기점으로 과거의 수출 선도적인 위치와는 달리

점차로 국제 경쟁력이 약화되고 있다. 선진국에는 기술 및 품질경쟁력에서 뒤

지고 있으며, 후발 도상국에게는 가격경쟁력에서 열위에 있어서 섬유산업의

89) 상의와 하의가 따로 판매되는 경우 어느 한쪽의 사이즈가 모두 팔려서 정상적인
유통방법으로는 그 제품을 더 이상 팔 수 없는 경우.
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국제 경쟁력은 약화된 상태이다. 게다가 국내 생산시설의 해외 이전으로 산업

공동화가 심해졌다.

〈그림 4- 2〉 국내 의류시장 규모

이유순, 국내의류시장 어떻게 재편되나 , 『Distribution Journal』, 1999.3, pp36- 39에서 재인용

(통계청 도시가계연보 및 가구현황자료)

1997년의 예기치 못했던 IMF는 그러한 추세를 더욱 가속화시켰다. 과거에는

의류가 인간의 생필품이었으나 지금은 선매품으로써, 경기에 민감하였기 때문

이다. 〈그림 4- 2〉는 91년부터의 국내 의류시장 규모에 대한 통계치이다. 이

것을 보면 IMF이후 국내 의류산업의 경기가 급격히 침체되었음을 알 수 있

다. 다행히 99년에는 회복세를 보이고 있으나, 최근의 패션 트랜드를 보면 소

비자의 기호가 철저히 가격대비 가치라는 경향을 띄고 있고, 이에 따라서 국

내 의류산업은 기획력과 가격경쟁력을 바탕으로 하는 체제로 바뀌고 있다90) .

IMF이후 일부의 선도적인 기업들은 고부가가치상품과 자체브랜드를 내어놓고

있다는 것은 이러한 추세를 의미하는 것이다.

그러한 이유로 섬유산업은 정보기술을 바탕으로 하는 재도약이 필요하다.

그러나 정보통신환경을 보면, QR/ SCM을 위한 정보처리 기술 중 일부만이 개

90) 권영아, "패션산업의 98년 결산과 99년 전망", 『Distribution Journal』, 1999.1
pp. 28- 31
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발되어 있으며 정보통신업계의 관심이 미약하다. 그것도 일부의 중견 의류제

조업체에 관심이 한정되어 있어서 아직까지 SCM에 대한 인식조차 미흡한 실

정이다. 게다가 대부분의 섬유업종이 영세성을 면하지 못하고 있어서 거래환

경이 재래방식인, 직접 사람이 개입된 거래가 주가 되고 있다91) . 섬유산업연합

〈표 4- 2〉 섬유산업의 QR관련 환경진단

회와 한국유통정보센터가 공동으로 실시한 QR추진 환경조사결과92)에 따르면,

특히 정보화 환경이 부족하여, 경로내의 정보교류가 미흡하고 유통망의 정보

교환이 상당히 폐쇄적인 것으로 나타났다. 〈표 4- 2〉는 섬유산업의 QR에 관

련된 환경을 요약한 표이다.

4. 의류제품의 제조프로세스

국내 의류산업의 제조 프로세스는 기획으로부터 제품의 출시까지 많은 시간

을 필요로 한다. 따라서 신사복의 경우 제품의 기획을 약 2년 전부터 한다고

한다. 패션쇼와 시제품 출시를 하는 것은 그러한 과정의 일부이다. 패션 트랜

드를 중심으로 초기제품 디자인을 한다. 이를 바탕으로 시제품을 내어놓게 되

91) 섬유산업연합회, 『97의류부문 물류정보화 환경조사보고서』, 1997, pp. 11- 16
92) 의류유통망 정보공유 수준미달 , 『물류와 경영』, 1998.2, pp. 40- 42

환경 구분 특 성 특성에 따른 현황

섬유기업 환경

-의류중견기업을 중심으로 필요성인식

-관련업체의 영세성

-지원시책의 미비

-자사중심의 QR시스템 시도

-네트웍 구성에 비 참여적

-자금 및 전문인력의 부족

정보통신 환경

-필요한 정보기술의 일부 개발

-정보통신업계의 관심저조

-폐쇄적인 유통망

-정보기술 표준의 미비

-자사 중심의 bar - code사용

-폐쇄적인 정보획득

거래환경
-재래식 거래위주

- EDI거래 초기 환경 구축

-업무의 중복과 현황파악 곤란

- POS시스템 도입 부진

-이중적인 tag를 사용

-비표준화된 자사중심의 EDI구축
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고 제조와 가공을 위해 협력업체를 선정한다. 일반적으로 협력업체의 선정은

장기적인 계약보다는 필요한 기술에 따라서 달라지게 되는 것이 일반적이다.

따라서 가공업체는 여러 어패럴 업체와 거래를 하게 된다.

물류의 흐름에서 이를 보면 원사의 제작으로부터 시작된다. 과거에는 면과

같은 천연섬유가 주종을 이루었으나 공업화 이후 화학사가 주종을 이루고 있

다. 원단업체는 자체적인 수요예측에 따라 원단생산을 계획하여 원사업체에

의뢰하여 원단을 만들게 된다. 이때 원단 업체는 필요에 따라서 특정 원사를

주문하여 쓰기도 한다. 원단의 제작과정은 원단의 가공과정을 거친다. 원단회

사의 책임하에 하청을 주어서 원단의 색상, 특수처리등을 하게 된다. 제작된

원단은 시장에서 어패럴 업체에게 넘겨진다. 여기서 특이한 점은 어패럴의 계

획이나 수요와는 무관하게 원단이 공급이 된다는 점이다. 패션트랜드는 비슷

하겠지만 원칙적으로 어패럴과 원단사의 계획에 의해 원단이 제작되는 경우는

매우 드물다. 그 이유는 원단 제조는 대규모로 이루어지는 반면, 어패럴 혹은

의류제조업체의 구매는 소량, 혹은 단기적으로 이루어지기 때문이다. 구매된

원단은 의류제조공장으로 옮겨지고, 봉제를 거쳐서 상품화 된다. 국내의 어패

럴 업체는 봉제를 직접하기도 하지만 하청을 주는 경우도 많다.

이렇게 제조된 의류는 시장으로 나가게 되는데, 그 규모가 큰 경우는 물류

창고를 이용하여 지역 혹은 제품별로 분류를 하게 된다. 최근의 추세를 보면

물류창고를 자동화 하여 납기시간을 줄이려는 노력이 있다. 제품의 출하대상

은 대리점과 백화점의 매장이 주를 이룬다. 판매정보는 여러가지 형태를 거쳐

서 어패럴 본사로 전송이 되고, 어패럴 업체는 판매를 시작하여 1달 이내에

생산을 늘리거나 혹은 다른 제품으로 대체를 하기도 한다. 그 과정에서 재생

산과 재보충이 이루어진다.

보통의 경우 의류제품의 정상판매율은 생산된 제품의 30%가 되지 않는다.

따라서 시즌이 지난 의류는 할인 판매를 하게 된다. 어패럴 업체마다 할인행

사를 하는데 보통 30%정도의 할인을 하게 된다. 이를 통해서 판매되지 못하

는 제품은 다시 할인매장으로 덤핑처리하기도 하고 상설할인 매장으로 보내기

도 한다. 심한 경우는 60%이상 할인을 하기도 하는데, 이 경우는 거의 원가이
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하가 되기도 한다. 이 과정의 손실을 보상하기 위해 처음에 제품의 가격은 높

게 책정이 된다.

미국이 섬유산업의 QR을 추진하기 전, 일반적인 의류상품의 제조판매 프로

세스는 66주나 걸렸다. 그러나 실질적으로 제조나 가공에 걸리는 시간은 11주

(전체의 17%)이며, 그 밖의 55주(83%)는 발주나 출하·포장 등을 기다리는

재고체류기간이었다. 의류제조의 프로세스는 실제로 필요한 시간보다 더 많은

시간이 요구되는 이유는 섬유산업이 가공산업으로서 제품의 흐름상에 참여하

는 업종·기업들이 많고, 각 기업은 상호 밀접한 수요, 공급자로서의 연계구조

를 가지고 있기 때문에 원자재 부문부터 완제품유통까지는 타 산업에 비해 훨

씬 복잡한 단계를 가지고 있다는 속성에 기인한다. 국내 섬유산업도 동일한

문제와 구조를 가지고 있다.

제 2절 해외 QR/ SCM추진 현황

1. 미국의 QR/ SCM 추진현황

(1) 추진 배경

19세기 후반 미국 산업혁명을 주도했던 뉴잉글랜드 지방의 방직 공업은 풍

부한 면화 생산에 힘입어 빠른 성장을 하였고, 20세기에 접어들면서 듀퐁사의

나일론 발명은 화섬산업을 기반으로하는 섬유혁명을 몰고 왔다. 그러나 미국

섬유산업은 역사적으로 가격을 통해 경쟁우위전략을 추구했었다.

그러나, 가격경쟁력을 신봉하던 미국의 섬유산업은 1970년대 이후 저임금국

섬유제품의 수입증가로 인해 국내의 시장을 서서히 잠식당하기 시작했다. 그

에 따라 생산기지를 해외로 옮기기에 이르렀고 점차 제조업의 공동화 현상이

나타나기 시작했다. 급기야 1984년에는 섬유제품의 수입이 미국 내 소비량의

40%를 차지하게 되었고, 섬유산업 전반에 걸쳐 위기의식이 높아지게 되었다.

게다가 소비자의 니즈와 제품사이클의 빠른 변화 등의 환경변화까지 겹쳐, 미

국 섬유산업은 변화가 절실히 요구되었다.
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이를 극복하기 위해 Buy America프로그램93)이 전개되기도 하였는데, 한 때

미국 국민의 지지를 받기도 하였으나 외국산의류의 저가·고품질화로 인해 점

점 그 인기를 잃게 되었고, 그러한 가운데 소비자가 미국산 의류의 구매를 하

지않는 보다 중요하고 본질적인 이유가 공급사슬의 비능률임에 있음이 밝혀지

게 되었다.

1981년 미국 MIT대학부설 산업생산성위원회의 섬유산업담당 연구팀은 「미

국섬유산업의 쇠퇴 원인과 미래의 선택」이란 조사보고서를 내어놓은 바 있

다. 이 보고서에서 제조업의 공동화 현상을 진단하고, 섬유산업의 불균형적 산

업구조, 저가격 표준제품의 양산방식, 산업인력의 훈련과 교육투자 미흡, 원단

제조업자와 어패럴업자 간의 연계미비를 지적하면서 섬유산업의 대외경쟁력

취약이 단순히 전통적인 노동생산성 제고만으로는 치유가 불가능함을 강조했

었다. 특히 원단제조업자와 어패럴업자 간의 연계미비가 신속한 시장대응을

불가능하게 하는 원인임을 밝혀서 업계의 주목을 끌었었다.

〈그림 4- 3〉 QR의 기대효과(1985)

자료원) 조철휘, 미국 유통업에 있어서의 QR과 EDI , D is tribution J ournal, 1997.2, p. 31

93) 월마트사가 처음 내어놓은 자국의 상품구매를 통해 자국의 업종을 보호하자는 소비자
캠페인 운동의 일종으로 소비자들의 큰 인기를 얻었다.

- 51 -



이에 따라 섬유메이커와 백화점, 양판점, 디스카운트스토어 등 소매업체들이

모여서 해결방안을 모색하게 되었고 그 결과 소비자에 대한 신속반응(QR)만

이 경쟁력을 회복시켜줄 수 있는 방법임에 의견을 모아 1985년부터 QR을 실

행하여 왔다. 더욱이 업계전체의 입장에서 보면 QR의 실행으로 연간 250억달

러에 이르는 손실을 줄일 수 있으며, 원사생산부터, 최종제품의 매장까지 납기

시간이 1/ 3로 단축되고, 그에 따라 전체공정에서 불필요한 비용을 1/ 2로 삭감

할 수 있다는 조사결과도 있었다.94) 〈그림 4- 3〉과 〈표 4- 3〉은 그 기대효

과에 대한 분석이다. 미 행정부(에너지성)도 그 중요성을 인식하여 정부의 재

정지원(연간 160억불)하에 1985년부터 본격적으로 QR을 추진하여 왔다. 1986

년에는 VICS (Voluntary Interindustry Communications Standars )라는 어패

럴, 원단제조업자의 최고경영자들로 구성된 자주적인 연구조직이 결성되어

QR시스템의 표준화 및 보급활동을 위한 노력을 시작하였다.

〈표 4- 3〉 QR의 기대효과 (단위 : 억$ )

자료원) 섬유산업연합회, 『실천 QR가이드북』, 1998.12, p. 11에서 재인용.

(2) QR추진 현황(1985- 1995)

가. QR전략의 도출

전통적으로 섬유산업은 원사메이커, 원단제직업자, 어패럴 업자, 소매유통업

94) 후쿠시마 요시아키, 『SCM경영혁명』, 한국능률협회컨설팅 GPS본부 옯김, 21세기북
스, 1998, p. 124

원단 제조

단계

어패럴

단계
소매 단계 합계

재고 할인분의 감

소
3 20 50 73

품절로 인한 판매

기회 감소
- 2 17 19

재고삭감을 통한

금리부담 감소
5 13 15 33

합 계 8 35 32 125
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자 간의 상호연계가 없는 독립적인 운영의 형태를 띄고 있었다. 즉, 제품의 흐

름에 따른 공급사슬의 각 노드가 서로 연계되지 않았다는 의미가 된다. 이러

한 구조는 신속대응이나 시장변화에 유연한 대응을 하는데 문제점을 갖는다.

뿐만 아니라 업계의 거래관행이 게임논리에 근거한 적대적인 관계가 되어 상

호간에 낭비적인 요소가 발생하게 된다. 이는 나아가 서로 경쟁력을 잠식하는

원인이 된다.

QR전략은 이러한 전통적인 거래관행을 전환시키고, 상호 협력적인 관계를

구축하도록 하고 있다. QR전략은 공급사슬의 각 노드인 원사공급업자, 원단제

조업자, 어패럴업자, 소매업자 간의 관계를 시장과 고객에 관점을 두고 전략적

인 제휴를 하도록 하였다.

QR전략의 핵심은 제품 흐름에서의 낭비적인 요소를 제거하고, 낮은 재고율

유지, 할인판매를 없애며, 절품을 방지함으로서 매출 증대를 가져와서 기업의

수익성이 개선되고 동시에 소비자에게는 가격파괴를 안겨다 주는데 있다. 그

과정에서 얻어지는 각종 기대효익은 다음과 같다95 ) .

첫째, 투입자본 회수기간의 단축과 현금흐름 개선

둘째, 섬유업 부문간 제품흐름기간의 단축과 현금흐름 개선

셋째, 적품을 적정한 가격으로 적시에 정확한 장소에 유통하게 하는 업계간

정보네트워크 달성

넷째, 저재고율 유지, 마크다운 최소화, 절품의 방지 등으로 가격파괴현상

초래

다섯째, 다품종소량 생산과 JIT체계의 효율화

여섯째, 조직 구성원 모두가 제품개발에서 유통에 이르는 의사결정에 참여

함으로서 총체적품질관리(T QM )체계로 지향

나. 정보화의 진행

미국의 QR추진에 대한 성과는 정보교환을 위한 코드표준화의 작업에서부터

95) 섬유산업연합회, 『Quick Response 프로그램』, 1997 pp. 42- 43
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진행 되었다. VICS는 QR의 코드표준화 및 보급활동을 위해 노력하고 있는데,

다음의 활동이 진행되었고 QR도입을 위한 기본적인 인프라를 구축하였다.96) .

첫째, 섬유제품의 단품식별코드로서 UPC(universal product code)를 채용하

였으며 공통상품코드로서 사용을 확장시키고 있다. UPC코드는 1986년에 완성

된 것으로 상품메이커가 자사의 제품이 가지는 UPC상품정보를 UPC카탈로그

에 등록하면, 소매업은 네트워크를 사용하여 그 정보를 받아볼 수가 있다.

〈그림 4- 4〉는 UPC코드의 구성내용을 나타낸 것이다. 97년기준으로 4천2백

개사의 4천만개의 상품정보가 등록되었고, 약 1만2천개 소매업체가 이를 활용

하고 있다. 업종별로 살펴보면 백화점이 34%, 의류전문점이 21%, 양판점이

15%, 스포츠용품점이 7%를 차지하고 있다. UPC코드를 사용함에 따라 제품의

홍보, 검색, 제품관련 정보의 교환을 위한 기본적인 인프라를 갖추게 된 것이

다. 이를 계기로 국토가 넓은 물류측면에서의 단점을 극복하기 위한 노력이

시작되었다.

〈그림 4- 4〉 UPC코드의 구성내역

자료원) 섬유산업연합회, 『 97일본 컨퍼런스 보고서』, 1998.12, p.45

둘째, 물류포장식별을 위한 SCM (shipping container marking )97)을 표준화하

96) 조철휘(1997), 미국유통업에 있어서의 QR과 EDI , Distribution Journal, 1997.2
pp.30- 35; 조철휘(1997), 해외 QR의 동향은 , Distribution Journal, 1997.3 pp. 100- 105

97) SCM (Shipping Container Marking ): 출하포장단위에 라벨을 부착한다. 컨테이너
혹은 상자에 부착된 SCM라벨의 바코드(Code128)를 스캐너로 읽어서 이를 사전에
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였다. SCM라벨은 ASN (사전출하명세)98)과 같이 사용되는 것으로 발주와 관련

하여 업체간의 출하와 검품의 과정에서 정체와 업무의 중복을 줄이려는 도구

로 사용된다. 이 방식을 사용함으로서 업체간 품질검사는 생략가능하다. 이

기술의 도입은 물류창고와 업무의 자동화를 본격적으로 추진할 수 있는 배경

이 되었다.

셋째, 상품정보에서 수발주·납품·청구·지불에 걸쳐 EDI를 표준화하였다.

표준 EDI는 기업간의 정보교환의 수단일 뿐 아니라 물류업자와 금융기관을

포함한 기업간 거래에 이용되고 있다. 최근까지 34종류의 메시지가 표준화되

었는데, 발주·납품·청구·상품카탈로그의 교환·POS정보의 교환에 주로 사

용되고 있다. 표준 EDI는 공급사슬 내 기업간 연결고리를 제공한다. 업계내의

정보교환은 제품의 재발주, 재고추적, 생산계획의 체계화와 업무구조의 통합에

도움이 된다.

다. QR추진 효과

섬유산업연합회에서는 미국의 QR 도입수준과 그 효과에 대한 조사를 번역

한바 있다. 그 결과를 요약하면 다음과 같다99) .

KSA의 조사에100) 따르면 85년 당시에 비하여 소비자는 훨씬 쉽게 풍부

한 상품을 저가격으로 살 수 있게 되었다. 이렇게 소비자가 받는 이익은 의류

제품에 관하여 연간 350억 달러에 이른다. 그 내용은 수입품의 증가에 따른

저가의 상품 증가, 디스카운트, 양판형 판매의 증대, 제조기술과 생산성 향상

및 업계의 정리통합으로 얻어진 것인데 최대의 요인은 QR에 의한 것으로 그

가치는 130억 달러에 이른다. 즉, 지난 10년 동안의 QR구축으로 11조 6천억불

전송받은 납품데이터와 비교함으로서, 현장엣 검수작업을 간소화 할 수 있다.
98) ASN (Advanced Shipping Notice) 출하전에 납품데이터를 거래처에 전송하는 것.
출하시에 바코드를 사용하여 전송한다. 이 정보에 의해 납품처는 검수를 간략화하
고, 후속공정계획을 신속히 작성할 수 있다.

99) 섬유산업연합회, 실천QR가이드 북, pp. 21- 29
100) 이 조사는 KSA가 96년에 시행한 것으로 지난 10년간 QR이 의류제품 공급사슬
에 끼친 영향을 조사한 것이다. VICS와 공동으로 한 이 조사 대상으로는 일반소비
자와 접촉하는 소매업을 포함하는 것으로 모두 75사, 합계매출액 2,600억달러를 넘
는다.
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에 달하는 로스절감, 생산유통기간의 단축, 관리 및 비용절감효과 극대화 그리

고 상품구색의 다양화가 진행되었으며, 인구 1인당 매장면적 29%증가(19평방

피트), 재고감소 60%달성, 재고회전율 증대(30% 향상), 리드타임 단축(40%),

정상판매의 증대(평균 30%, 패션상품 40%증가), 제조라인의 합리화, 사무경비

의 감소, 고객서비스 수준의 증가를 경험하였다.

그 이익은 〈표 4- 4〉에서 제시된 것과 같이 고객과 공급사슬을 구성하는

구성원 모두에게 돌아갔다. 소매업자는 QR효과로 인해 매장 공간의 활용이

확대되고 재고수준이 줄어들면서 상품의 회전율이 높아졌고, 절품의 감소, 폭

넓은 구색을 갖추어서 매출과 수익이 증대되면서도 정상적인 가격인하가 가능

했다. 어패럴업체는 그 과정에서 제조라인이 합리화되고 관리비용이 줄었으며

리드타임이 줄어서 상품재고의 양을 줄이면서도 소비자의 요구에 대응하여 신

속하게 보충을 할 수 있게 됨으로서 상품의 구색 증가와 서비스 개선을 할 수

있었다. 그 이익에 대해 소매업은 가격인하로 활용을 하였으며 어패럴 업체는

서비스의 개선에 활용을 하고 있다.

〈표 4- 4〉 QR을 통한 공급사슬 구성원의 효익

QR의 또 다른 효과로는 섬유시장의 수요에 대한 불확실성을 극복하는 수단

으로 쓰였다는 점이다. 의류제작의 과정에서 완전 예측생산은 불가능하다. 따

라서 대부분의 업체들은 예측시 오차를 줄이기 위해 노력한다. QR의 도입은

생산시작 시점을 연기시켜줌으로서 생산업체가 시장수요에 대한 불확실성에

보다 적게 노출되도록 하였으며 동시에 급작스런 수요발생이나 단품의 경우에

구성원 소비자 소매업자 어패럴업자 전업계시스템

효 익

품질 개선

낮은 가격

구색 다양화

절품 방지

매출과 수익증대

높은 상품회전율

운영비용 감소

고객서비스 개선

마크다운 최소화

리드타임감소

적은 수의 공급

업자 관리

제조합리화

비용감소

높은 자산회전율

효율성

낭비제거

신속성
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는 즉각적인 반응을 통해 최소한의 불확실성으로 수요를 충족시킬 수 있어서

판매증대에 크게 공헌하였다.

라. QR/ SCM 도입단계별 효과 구분

미국내 섬유기업의 QR/ SCM 진행단계의 측면에서 보면 각 기업들의

QR/ SCM에 대한 태도에 따라 그 도입과 개선 수준이 상이하다. 이것은 기업

의 이익과 직결이 되어있는데, 앞에서 언급된 130억 달러의 이익이 실천기업

들의 동등한 공헌을 통해 이룩된 것은 아니다는 의미로, 업계의 QR/ SCM에

대한 태도에 따라서 미국의 QR/ SCM 진행과정과 이익의 수준을 3단계로 구

분할 수 있다.

먼저 1단계는 발주서 등의 기본적인 취급문서를 저비용으로 정확하게 교환

하기 위해 표준코드(UPC)와 EDI를 구축하는 단계이다. 이 단계의 주요 QR

기술로는 UPC코드의 사용, SCM라벨의 사용, EDI와 같은 표준 문서교환 기

술의 도입이 있다. QR과 기업간 공급사슬 구성을 위한 기본적이 인프라의 구

축을 의미하는데, 1996년까지 표준 바코드를 채택한 기업은 업계의 70%, 표준

EDI를 실시한 기업은 55%였다.

2단계에서는 사람과 사내 업무흐름을 재설계하는 BPR(business process

re- engineering )의 과정을 거쳐서 자동보충으로 개혁을 계속하는 단계로 이것

을 지원하는 ASN (사전출하명세) 등의 EDI 표준 메시지 같은 응용기술과 기

술의 개선이 있는 단계이다. 이 단계에서는 사내의 흐름이 자동화 되며 합리

화가 진행된다는 특징이 있다. 자동보충시스템의 확충, EDI사용의 확대가 해

당되는 기술로 이 단계의 실천기업은 35% 수준이었다.

3단계는 공동체제의 개념이 추가되는 단계이다. 기업은 통합된 공급사슬 구

성원으로 소비자 요구에 대하여 유통경로 전체의 효율성 관점에서 성과를 평

가한다. 거래처와 공동계획, 공동 예측, 공동 제품 개발, 공동 카테고리 관리가

제3단계 기업의 특징이다. 이 수준에 도달한 기업은 전체의 10%에 이르는데

이 단계에 도달하여야만 QR/ SCM의 상승효과가 발생하여서 비약적인 개선이

이루어진다.

130억 달러의 이익을 각 단계별로 구분해 보면 제 1단계 50억 달러, 제 2단

- 57 -



계에서는 50억 달러, 그리고 제 3단계에서는 30억 달러에 달한다. 하지만 잠재

적인 효과로는 10년 후의 예상 이익이 1단계는 80억 달러, 2단계는 140억 달

러, 3단계는 320억 달러가 될 것으로 예상되어 3단계의 공헌도가 클 것으로

예상되는데 그 이유는 기업내의 업무프로세스가 개선되고 거래선과의 공동체

제가 원활하게 이루어질 경우 이익에 시너지효과가 있을 것으로 기대되기 때

문이다. 〈표 4- 5〉는 그 구분을 요약한 표이다.

〈표 4- 5〉 QR/ SCM 도입단계별 효과

AAMA는 위에서 제시한 3단계의 진행단계와 기업의 QR/ SCM전략을 3개의

그룹으로 분류한 바 있다. 기업의 QR/ SCM에 대한 도입전략과 그 수준에 따

른 구분으로, 각각 Proactive, Active, Reactive로 구분된다.

선발기업(Proactive)들은 1,2단계를 실천하고 3단계에 진입한 기업들로, 파트

너쉽 관계를 형성해 나가는 기업들이다. 이들 기업이 주로 얻는 혜택은 신제

품 성공률이 개선(33%)되고 제품의 리드타임이 60%정도 개선되었다는 점이

다.

중간기업(Active)들은 QR/ SCM을 이해하고 EDI등의 테크놀러지를 조기에

도입하여 사내 비즈니스 프로세스에 활용하는 기업들이다. 이들 기업은 사내

에서는 효과가 있어서 제품의 리드타임은 평균 40∼50%정도 개선된다. 하지

만 외부와의 연계가 부족하여 부분적으로 경비와 재고가 늘어난다. 그 이유는

외부기업과의 업무프로세스 재편성이 되지 않아서 QR/ SCM 도입수준이 미비

한 기업과의 관계에서 동일한 비효율을 부담해야 하기 때문이다. 비효율이 전

가되는 셈이다.

후발기업(Reactive)들은 대부분 이를 적극적으로 수용하지 않는 기업들로,

구분 특징 이익 기대이익

1단계 표준코드(UPC, SCM ) 구축, EDI구축 50억달러 80억달러

2단계 사내 BPR, 응용기술의 개발, 표준 EDI 확대 50억달러 140억달러

3단계 공급사슬관점, 기업간 BPR 30억달러 320억달러
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EDI나 바코드와 같은 기본적인 기술을 도입하고 있기는 하지만, QR/ SCM에

대한 이해가 부족하여 거래처의 요구에 간신히 따라갈 정도이다. 따라서 성과

는 있어도 매우 작아 실감하기 힘들다. 향후에 이러한 기업은 경쟁에서 도태

될 것이다.

주의해야 할 점은 공급사슬의 관점에서 접근되어야 한다는 점이다. 공급사

슬의 구성원 전체의 도입수준에 따라서 그 성과는 달라지며 어느 한 구성원의

비효율은 다른 구성원에게 전가가 된다. 병목현상이 생기는 것이다.

(3) SCM도입 현황

가. 관련업계의 관계 맺기

성공적인 QR을 위해서는 공급사슬의 구성원간에 파트너쉽이 형성되어야 한

다. 이것을 주도한 것은 VICS와 AIM (American Identification Manufacturers )

었다. 이들의 노력은 앞에서 이미 언급된 정보네트워크 구성을 위한 인프라

구축에 핵심적인 역할을 하였으며 이들의 노력의 결과로 공급사슬의 구성단

계상에 관계성 형성을 위한 각종 위원회가 생기게 되었다.

나. DAMA (Demand Activated Manufacturing Architecture)프로젝트

지난 5년간 미국 섬유업계의 SCM에 대한 가장 주요했던 프로젝트의 하나

가 DAMA (실수요 대응형 생산체제)프로젝트였다. 이 프로젝트는 QR의 정착

과 더불어 새로운 비전으로서 등장한 것으로 공급사슬의 연계에 초점을 두고

진행된 것으로 민간단체의 노력이 많이 개입되었는데, AMT EX (American

T extile Partnership:미국섬유업자파트너쉽)와 미국 에너지성 산하 국립연구소,

대학의 섬유연구소, 상무성, 그리고 약 30개의 관련 회사가 공동으로 협력하여

1993년에 착수된 것으로 섬유, 직물, 의상 및 IT C(Integrated T extile

Complex : 통합섬유연합)의 경쟁력을 증대하는데 포커스가 모아졌다.

DAMA는 이에 필요한 정보기술 지원을 T C2 (T extile/ Clothing T echnology

Corp)로부터 받으며, 관련기술은 모두 회원간에 공유하도록 하였고 기업간에
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는 CRADA (Cooperative Reserch and Development Agreement )라는 협약을

체결하여서 지적인 소유권을 모두 AMT EX에 귀속하도록 하였다.

그 결과 공급사슬을 구성하는 각 기업에 대한 정보접근이 가능하도록

National Sourcing Database(미국내 공급자 데이터베이스)가 만들어져 이를

통해 회원사들은 회사, 제품, 디자인, 소재에 대한 정보 뿐 아니라 제품라인,

기술수준, 생산능력, 주문소화능력, 가격, 주문자 이름, 주문 배달 소요시간, 품

질 등의 정보에 쉽게 접근할 수 있게 되었다. 또한 T EXNET (T extile

Industry Data Sharing Netw ork:섬유산업 데이터 공유네트워크 구축)이라는

소프트웨어를 통해 미국 전역의 섬유업자간 신속하고 용이한 정보교환이 가능

하게 되었다. T EXNET은 기업간의 정보교환의 프로토콜 역할을 하고 있는데,

인터넷을 통한 기업간 의사소통의 도구로 활용된다. 동시에 보완에 있어서는

철저히 기업의 내부정보를 보호하도록 하고있다.

2. 일본의 QR/ SCM추진 현황

(1)추진 배경

1990년대에 들어서 어패럴 분야에 있어서 수입품의 비중이 커지기 시작했

다. 이는 곧 일본 국내 의류산업의 침체를 의미하는 것으로, 그 원인으로는 소

비자가 일본산 의류에 대해 비싸다고 느끼는 반면, 수입의류의 가격대비 품질

에 만족하였기 때문이다. 이에 따라 90년 이후 일본의류산업이 점차 침체되어

갔다. 이에 위기감을 느낀 섬유단지 중 일부에서 미국의 QR프로그램을 착안,

연구를 하기 시작했다. 또한 섬유기계 메이커도 QR의 생산측면에 맞는 언어

로 된 다품종, 변량, 단기생산을 가능하게 하는 기계설비 개발을 맹렬히 진행

하고 일부 메이커에서는 미국의 QR소개에 따라 영업전개를 행하였다. 통산성

이 주도한 봉제자동화 프로젝트도 이러한 흐름의 하나였다. 하지만 개선은 부

분적이었으며 산업전반의 효율성 개선까지는 이루지 못하였다.

부분적이고 개별적이던 움직임이 국가적인 지원과 장기적인 안목을 지닌 본

격적인 QR추진으로 변환된 것은 1993년 12월 통산성의 신섬유비젼발표에 기
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인한다. 섬유산업의 장래에 대한 통산성의 제안으로서, 다음의 세가지를 그 방

향으로 제시하였다. 주로 미국의 QR을 모델로 하여 이를 일본 섬유산업의 구

조적인 개선에 응용하려는 의도로 제시되어졌다.

첫째, Product out에서 Market in으로의 구조개혁

둘째, 창조를 육성하는 산업구조의 구축

셋째, 글로벌 전략의 확립

이를 바탕으로 1994년부터 섬유산업구조개선사업협회를 중심으로 QR을 본

격적으로 홍보하고, 정보네트워크 구성을 위한 노력이 시작되었다.

(2) QR추진현황

가. QR에 대한 필요성 인식확산 사업

산업전반에 걸친 QR의 도입을 위해서는 산업내의 QR도입 장애사항을 전달

하고 이를 극복해야 했다. 과거 일본의 섬유산업은 기업간 관계가 폐쇄적·불

신적·보수적이었다. 동시에 경영자들은 QR에 대해 소극적이었으며, 업계의

QR에 대한 일반적인 인식은 비관적이었다. 문제는 이 뿐만이 아니었다. QR을

도입하여 실행하기 위해서 필수적으로 요구되는 정보공유시스템의 확충과 정

보공유라는 협력관계에 대해서 기업들은 저항이 강했다. 당연히 표준화나 공

통화에 대해서 많은 기업들이 그 가능성을 의심하였다. 이것을 개선하고 QR

을 일본에 도입하고자 조직된 단체가 QR추진협의회이다. QR추진협의회는

QR의 확립과 보급을 위해 설립된 민간단체로서 94년부터 매년 가을 QR대회

를 개최하고 있다. 미국의 QR연차대회(현재는 그 명칭을 IQ대회로 수정하여

섬유업종 뿐 아니라 타업종으로 SCM을 확장시키고 있다.)를 모방한 것으로

QR의 기초적인 사항들과 최근의 동향을 선진 QR도입사례를 통해 홍보하고

있다. 그러한 활동의 결과로 1998년 10월에 있은 QR환경조사에 따르면 표준

EDI 이용회사가 전체의 60.4%이고 표준기업코드(JAN 코드)를 사용하는 기업
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이 159개에 이르렀다10 1) . 하지만 아직까지도 QR에 대한 편견이 많이 남아 있

는데 QR을 단순히 납기를 줄이는 것, 소 lot대응체제, 혹은 정보시스템도입 이

라고 단편적으로 인식되는 경우가 많다.

나. QR기반 정비사업의 추진

정보화사업의 추진 목적은 기업간 정보교환과 의사소통의 도구를 통일시킴

으로서, 정보화에 대한 중복투자를 줄이고 섬유산업내의 기업들이 자유롭고

쉽게 파트너쉽을 형성할 수 있도록 하여 QR을 빨리 정착시키도록 하는데 있

다. 그런데, 공급사슬을 연결하여 파트너쉽을 구축하기 위해서는 기본적으로

〈그림 4- 5〉 QR코드센터 모형도

자료원) 섬유산업연합회, 『QR '97일본 컨퍼런스 보고서』, 1998.12, p. 50

인프라가 갖추어져야 했다. 따라서 그 기반정비사업으로 「표준화」사업을 추

진하였다. EDI를 표준화하고, JAN코드 체제를 확립하며, QR코드센터를 설치

하였다. 더불어서 SCM/ ASN과 Roll ID102)를 개발하였다. JAN코드는 미국의

101) 섬유산업연합회, 『QR 98일본 컨퍼런스 보고서』 p. 65에서 재인용
102) 염색공장에서 염색이 완료된 원단 Roll에 품명과 폭, 길이 등 상세 항목을 기계
로 읽을 수 있는 바코드화된 라벨로서, 어패럴 기업에서는 사전에 EDI로 수신한
데이터와 조회하여 대조함으로써 매입작업을 간소화 할 수 있다.
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UPC코드와 그 개념을 같이하고 있다. 이를 통해 QR과 SCM의 기반을 마련하

고 나아가 국가간 코드통합을 위한 도구로 활용될 수 있도록 UPC와 그 구조

를 같이 하고 있다.

QR센터는 1997년 10월부터 본격 가동되고 있는데, 기업과 상품에 대한 정

보를 저장하고 이것을 공유·분석하는 중앙센터의 역할로 미국의 National

Sourcing Database와 유사한 역할을 하고 있다. 1999년 3월현재로 총 56개 기

업이 이용계약을 맺었고 그 운영은 섬유사업협회가 맞고 있다.

〈그림 4- 5〉는 QR센터의 역할에 대한 모형도이다. 각종 어패럴사로부터

JAN정보를 받아서 축적하고 이를 소매업체에 제공하며, 그 과정에서 각 기업

들은 기업간 개별대응에 비해 시간과 작업량을 줄일 수 있다.

이와 더불어 EDI의 표준화 작업도 상당히 진행되었다. 1999년 3월 현재로 어

패럴-원단제조업자간 16종, 어패럴-봉제업체간 15종, 소매-어패럴간 32종의

표준 EDI가 개발되었고 그 아래로 서브세트가 25종이 준비되어서 모두 88개

의 EDI가 표준화되었고, 이를 사용하는 기업은 244개사였다.

나. T IIP사업

기반정비사업이 본격화되자 1995년에 제 2차 수정예산으로 진행된 사업이

T IIP (T extile Industry Innovation Program :섬유산업혁신프로그램)이다. 이 사

업은 정보업무시스템의 개발, 최신의 컴퓨터기술과 생산관리기술을 접목시킨

생산시스템 구축, 개발된 업무시스템을 업계에 확산시키는 것, 그리고 전자네

트워크 구축과 가동을 주요 항목으로 하고 있다.

1998년 기준으로 1,000여개의 기업이 T IIP의 네트워크에 가입했으며, T IIP

사업 결과로 정보업무시스템 29건, 생산관리기술 13건을 개발하였다. T IIP의

운영의 효과에 대해서는 아직 프로젝트가 완성되지 않은 단계이지만 몇가지

면에서 개선이 있었다. 자동발주시스템의 도입으로 인해 점포관리에 더 많은

노력을 하여 관리수준이 향상되었다. 또한, 검품과 관련한 활동이 줄어들고 자

동 입고가 되고 있다 한다.
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(3) 향 후 QR/ SCM의 추진 방향

가. QR의 가속화

이제까지의 성과는 정보화 기반을 마련하고 그 운영을 위한 네트워크 구성

을 위한 움직임이었다고 할 수 있다. 하지만 아직까지 그 정비가 완전하지 않

아서 계속적으로 QR고도화를 위한 상품자동보충과 POS정보공유, 상품의 공

동개발사업을 추진 중이다. 또한 글로벌화 되어가는 세계경제환경에서의 경쟁

을 위해 파트너쉽구축을 통한 공급사슬관리에 박차를 가하고 있다. 1998년 현

재 파트너쉽을 구축한 기업은 전체의 9%이고, 46%는 파트너쉽을 구축할 의사

가 있다고 한다. 향후의 QR/ SCM 목표는 기업간의 합리화를 추진하고, 정보

화를 기반으로 공급사슬 전체를 연계하며, 기존의 거래관계를 타파한 근본적

인 개조를 단행한다는 것이 그 핵심을 이루고 있다. 이를 위해서 표준화를 더

욱 진행시키고, 기업간 BPR을 진행하며, 물류효율화를 위해 공동물류·물류정

보화·3자물류 등을 적극적으로 수용할 방침이다. 인터넷을 통한 접속서비스

를 제공한다는 것도 그 과정에 포함이 된다.

나. QRAI(Quick Response Architecture Initiative)프로그램의 실천

향후의 섬유산업을 둘러싼 경제환경은 물류환경의 개선, 세계화, 보호무역

의 약화, 후발 국가 섬유산업의 맹렬한 추격에 따라 소비자 주도의 시장이 형

성될 것으로 예상된다. 소비의 주도권은 수요자에게로 이동 될 것이고, 섬유에

대한 소비 대상이 상품에서 부가적인 서비스로 확대될 것이다. 또한 전자상거

래가 등장함에 따라 새로운 비즈니스 형태가 등장하고 있다. 이에 따라 섬유

산업은 치열한 경쟁을 맞이할 것이다.

그러한 배경을 예상하고 일본에서 섬유산업의 BPR 수단으로 QRAI 프로젝

트가 제안·실행되었고, 현재는 그 결과를 기업 전반에 보급시키기 위해 힘쓰

고 있다. QRAI의 주 업무재구축 대상은 다음과 같다.

첫째. 표준 채용 및 활용을 추진한다. : 표준행거, 표준가격표, 상품코드의
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표준화, 표준 EDI거래유형을 개발한다.

둘째, 중복비용 절감을 한다. 중복검품, 중복 패턴 제작, 중복 tag , 중복된

재고를 제거한다.

셋째, 공동전략을 확립한다. 제품의 기획시 기획에 걸리는 리드타임을 줄이

기 위해 공동기획을 하고, 총 재고감소나 결품을 줄이기 위해 상호 공동의

노력을 한다.

넷째, 물류효율화를 추진한다. 회수화물편을 포함하여 물류체계를 공동물류

화· 공동정보 공유화한다. 3자 물류를 추진한다.

다섯째, 생산유통경로를 단축시킨다. 각 섬유기업의 다기능화를 통해 제품

의 이동을 줄여서 생산유통경로를 단축한다.

구체적인 사업으로 공급사슬을 연결하는 공통기반기술을 표준화하고, 전자상

거래용 어플리케이션 소프트웨어를 정비하며, 기술을 활용할 인재를 육성하여

정보기술을 활용한 근본적인 비즈니스 프로세스 개선을 할 계획이다.

〈그림 4- 6〉 QRAI프로젝트의 목표조직 구상도

자료원)섬유산업연합회, 『QR'98일본컨퍼런스 보고서』, 1999.3, p. 47
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그리하여 향후에는 기업의 경계를 초월하는 조직을 구성한다는 것이 이 프로

젝트의 목적이다. 〈그림 4- 6〉는 QRAI 프로젝트의 목표조직에 대한 구상도

이다.

이 프로젝트에 대한 결과로 1999년 7월에 중간보고서가 발표된 바 있다. 프

로젝트는 실제 기업을 대상으로 공급사슬의 효율화를 위한 실험적인 기술개발

과 도입을 진행한 것으로 이 중 SCM구축에 대한 사례는 다음과 같다.

백화점과 어패럴 업체간의 SCM 시스템 구축

세이부社는 백화점과의 정보공유를 통해서 공급사슬 구축의 유효성을 실험

해 보았다. 첫째, 백화점의 시즌 실적을 기초로 데이터마이닝의 기술을 사용한

수요예측모델을 구축하여 이를 가지고 수요예측을 수행하였다. 이것을 통해

백화점의 발주예정에 대한 예측정확도를 높일 수 있었으며, 불량재고와 판매

기회손실을 최소화하는 동시에 예전보다 적은 비용으로 생산이 가능해 졌다.

백화점 측에서는 불필요한 발주가 줄어들면서 업무가 줄고 불용재고가 줄어서

재고관리수준이 향상되었다. 둘째, 백화점의 상품계획을 상위기업에 공개하도

록 하여서 백화점의 발주 및 재고위험을 명확히 하였다. 이에 따라서 어패럴

업체는 백화점의 상품계획·수요예측을 공유하게 되고, 그 결과 상품기획, 소

재기획, 생산계획의 타이밍을 과거보다 늦추어진 시점에 할 수 있게 되어서,

제품생산시 발생하는 위험을 줄일 수 있었다.

매장-어패럴-원단제조업자 간의 SCM시스템

마루이社는 매장과 어패럴 본사간, 어패럴 업체와 원단제조업자간의 관계

를 개선하기 위해 상호간에 필요로 하는 정보가 무엇인지를 파악하여 공유함

으로서, SCM을 달성하고자 하였다. 정보공유와 원활한 변환을 위해 EDI를 모

듈화하여 유연성과 확장성을 확보하였다. 또한 기업간 인터페이스에 중점을

두어서 외부와의 데이터 접속이 가능하도록 하였다. 본 프로젝트의 결과로 결

품율, 마크다운손실, 불용재고율 감소가 가능했다. 향후에 이것을 산업전반에

확산할 경우 기업간에 서로 상이하고 중복된 정보변환과 해석의 과정을 통일

할 수 있어서 정보에의 접근이 쉬워질 것이다.

단품의 자동보충에 대한 SCM구축

- 66 -



세이부 백화점은 비교적 제품의 특징이 간단하고 유행을 타지 않는 기본적

인 의류품과 단품에 대해 자동보충시스템을 도입함으로서 공급사슬 전체의 재

고 적정화, 리드타임 단축, 운영비용 절감을 할 수 있었다. 이를 위해 단품수

요예측 시스템, 정보공유와 추가생산을 위한 연계시스템, 자동발주와 보충 시

스템, 복수 데이터 교환방식대응 시스템의 개발이 선행되었는데, 그와 동시에

각 공급사슬 구성원의 생산과 판매계획을 상호간에 공유함으로써 하위단계 기

업의 상황에 맞추어 자동 발주와 보충을 가능하게 할 수 있었다.

염색공장과 어패럴 업체간의 SCM시스템

테이징社는 섬유의 염색이 섬유제조 단계에서 차지하는 비중이 전체 공정

시간의 60∼70%인 점을 감안하여 어패럴 업체와 봉제작업을 하는 하청업체간

EDI를 이용한 정보교환을 통해 QR의 실현가능성을 실험해 보았다. 그 도구로

서, T .A정보링크시스템을 개발하여 어패럴과 봉제의 생산계획을 염색단계로

링크시켰다. 이에 따라 염색단계에서는 후공정을 고려한 생산계획을 세울 수

있어서 과거에 비해 안정적으로 리드타임을 줄일 수 있었다. 염색 원단의 정

보를 종래의 EDI뿐 아니라 인터넷을 통해서도 조회할 수 있도록 하여 정보접

근을 쉽게 하였다. 더불어서 염가공통합업무시스템을 개발하였다. 이 시스템

은 원단과 어패럴 사이를 연결하는 허브의 역할을 하는 것으로 리드타임 단축

과 납기 준수체제를 확립할 수 있게 되었다. 이 시스템의 또 하나의 장점은

과거에 염가공이 개인의 기술에 의존하였으나 이를 표준화하여 작업자의 노하

우와 관계없이 일정한 품질의 염가공을 할 수 있게 되었다는 것이다.

제 3절 국내 섬유산업의 QR/ SCM 도입사례

1. 충남방적(원사)

(1) 기업배경

충남방적은 1954년 국안방적으로 창립하여, 1970년에 회사명을 지금의 충남

- 67 -



방적으로 바꾸었다. 현재 대전과 예산에 공장을 가지고 있으며 국외에는 베트

남에 2개, 인도에 1개의 공장을 소유하고 있는 국내 굴지의 방적회사이다. 생

산 제품으로는 일반적인 상품으로 면, 폴리, 레이온, 나일론, 아크릴 원사를 만

들며, 그 외에 모달레이온(오스트리아), 줄론(일본)의 원료를 국내 상사를 통해

수입해서 고부가가치를 가진 특화된 원사를 만든다. 연간 생산량은 면사

269,700 spindles와 worsted(합성사) 22,000 spindles이며, 1998년 연간 매출

1,907억원, 종업원 3,000여명이었고 자본금은 403억원이었다. 생산품의 70%정

도는 미국, 일본, 유럽, 그리고 홍콩등지에 수출된다.

(2) QR/ SCM적용사항

충남방적을 비롯한 국내의 방적회사는 창립이후 꾸준히 수출을 주도하여 왔

으며 최근까지 생산공정의 개선으로 고품질, 저가격의 원사를 제공하여 왔다.

따라서 리드타임의 감소, 품질의 향상, 생산효율의 개선에 대해 계속적인 노력

이 있었다. 하지만 QR과는 거리가 먼 것으로 특정의 프로젝트나 QR에 대한

인식을 가지고 있지는 않다.

다만 공정의 개선으로 공장의 자동화가 진행이 되었던 바, 공정자동화가 상

당히 진척되어 있었다. 이를 굳이 QR의 개념으로 본다면, 공정 혁신과 개선을

통한 방법이라고 해야 할 것이다.

충남방적은 1992년에 대전공장의 기계를 원가절감과 경쟁을 위해서 대규모

로 자동화하였다. 일본의 방적회사를 벤치마킹 하였는데, 대전공장은 완전자동

화가 확립되어 있어서, 생산라인은 컴퓨터에 의해 운영된다. 라인에서 작업하

는 작업자는 없으며 단지 기계의 유지보수를 위한 기술자와 기계 운전·감독

을 하기 위한 근무자가 라인별로 1명 정도 일을 하고 있다. 원료를 구매하여

공정에 투입하면 자동화 공정을 거쳐서 원사가 나온다.

자동화 공정의 정보는 매일매일 체크가 되어서 기술연구소와 방적기술과에

서 문제를 파악하고, 보완을 하는 수단으로 사용한다. 처리된 정보는 본사로

올라온다. 공정상의 정보는 기계의 이상을 점검하는 수단인 동시에 제품의 특

성을 정의하고 이를 아이템별로 변경하기 위한 수단으로도 쓰인다. 바이어가
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원하는 옵션(스팩)을 맞추어주는 것을 검토하는 자료이기도 하다. 공정정보는

본사에서 수시로 통제 가능하다고 한다. 따라서, 구매자의 희망에 따라 원사의

사양을 조정할 수도 있다.

자동화의 결과 인건비의 대폭적인 절감과 50%이상의 효율개선이 있었다.

또한 생산공정의 안정화를 달성할 수 있었다. 또한 생산량이 증가하여 매출이

증가했고, 리드타임감소의 효과도 있었다. 현재의 납기는 국내의 경우는 비축

된 원사 재고가 없을 경우 15~20일 이내이고, 특수한 경우는 10일도 가능하다.

(3) SCM도입수준

국내의 섬유산업은 오랜 세월동안 공급원사의 부족이라는 특수한 상황을 경

험했었다. 이는 방적회사들이 하류의 원단메이커에 우위를 점하는 원인이 되

어온 동시에 파트너쉽을 추구하지 않은 이유였다. 결국, SCM에서 큰 개선은

없다고 보아야 한다. 다만 한 두가지 정도 약간의 개선이 있기는 했는데 이를

살펴보면 다음과 같다.

먼저 제품의 개발에 있어서 원단회사가 충남방적과 공동으로 개발하는 경우

가 있다. 원단제조회사의 필요에 의해서 성립되는 공동의 개발팀으로 원단의

사양을 맞추어 내는 것이 주요 목적이다.

두 번째로는 다품종 소량생산에 대한 개선이다. 과거에 비해 다품종 소량생

산의 시장요구가 늘어나고 있으며 이를 가능한 한 공정에 반영하고 있었다.

현재 전체 매출에서 다품종소량 생산이 차지하는 비중은 약 35% 정도이다.

하지만 이것이 기업의 이익에는 큰 공헌을 하지 못하고 있다. 설비용량조절과

납기가 문제가 된다고 한다. 이 중 설비문제에 대해서는 기계의 한계성 때문

인데, 생산량의 입장에서 어느 정도의 규모가 있어야 되어야 이익이 발생하기

때문이다. 그 원인은 디자인 비용과 생산준비시간(setup time)에 대한 부담 때

문으로, 이는 국내의 다른 방적회사도 마찬가지다. 비공식적으로 최소 주문단

위가 있는데 대략 6,000kg정도이다. T - shirt 약 12,000장 이상의 원단을 제작

할 수 있는 분량이라 한다. 이 부분의 문제에 대해서 기계를 선진화하면 개선

이 가능하다. 현재의 기계는 92년도에 들어온 것으로 최신의 기계는 아니다.
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국내 방적회사들은 거의 대부분 10년 이상 된 기계를 사용하고 있다. 최신의

외국기계와 비교하면 생산효율에서 차이가 난다. 생산준비시간의 차이도 난다.

〈표 4- 6〉 충남방적의 SCM도입수준

SCM의 효율적인 운영을 가능하게 하는 요소에 대해서는 〈표 4- 6〉에 제

시된 것과 같이 큰 개선사항이 없었다. 계획과 통제에 대해서는 원료공급업체

나 직물제조업자와 공통의 생산계획이나 통제는 전혀 이루저지지 않고 있었

다. 원료구매의 작업만 해도 매일매일의 시장상황에 따라 결정이 될 뿐 특정

의 계획 활동은 이루어지지 않고 있다. 기업간 업무구조 통합에 대해서는

상·하류기업과 단절되어 있어서 아직까지 업무재구축의 노력은 기울여진 적

이 없었다. 조직구조의 통합이라는 측면에서는 앞에서 살펴본 것과 같이 약간

의 진전이 있었는데, 공동개발활동이 그것이다. 하지만 활발하지는 못한 실정

이다. 제품흐름설비구조와 정보설비흐름구조도 매우 취약 하였다. 거래는 재래

식 방법인 노동력에 의한 제품분류, 발송을 하고 있었으며 바코드를 사용한

제품의 흐름이나 기업간 정보교환을 위한 설비는 존재하지 않았다. 거래처와

의 관리기법의 차이에 대한 질문에 대해서는 기업내 급여·교육·지원에 대해

차이를 느낀다고 응답하였으며, 위험과 수익공유라는 항목에 대해서는 이해관

계가 대립되는 적대적인 관계를 유지하고 있어서 특별한 위험공유는 없는 상

태였다. 단, 원사의 원료를 구매하는 단계에서 장기계약이 있기는 하지만 워낙

관리요소 사내 도입수준 기업간 도입수준

계획과 통제 안정적 계획과 통제 통제시스템 부재.

업무구조 통합 - 진척사항 없음

조직구조 - 미약(공동개발 존재)

제품흐름설비구조 자동화 수준이 높은 공정 재래식 방법

정보흐름설비구조 내부 조정 및 운영이 원활 진행사항 없음

제품구조 다품종 소량생산 가능 -

관리기법 - 차이존재

파워와 리더십구조 - 강압적 파워구조(수요과다)

위험과 수익공유 - 관계성 부족(1단계)

문화의 동질성 - 문화적 차이 존재
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국내 원료구매의 비중이 적어서(수입원료가 90%) 의미가 없었다. 마지막으로

조직간 문화의 동질성에 대한 질문에는 문화적인 차이를 느낀다고 하였는데

이를 줄이기 위한 워크샾이나 공동의 노력은 전혀 이루어지지 않다고 하였다.

이는 아직까지 파트너십에 대한 진행수준이 낮기 때문이었다.

2. 제일모직 (원단, 어패럴)

(1)기업배경

제일모직은 1954년 9월에 모직업을 시작으로 설립되어, 1981년과 1990년, 그

리고 1992년에 각각 호주, 이태리, 미국법인을 설립하였고, 95년에는 중국에도

법인을 세운 한국 섬유산업의 대표기업으로, 주요사업은 원단제조, 직물가공

업, 어패럴을 포함한다.

1998년의 연간 종업원 수는 2,648명이고, 매출규모가 9,721억, 자본금 810억

이었다.

(2)QR/ SCM의 도입배경 및 목적

제일모직은 예전부터 lead time단축에 대한 노력이 있어왔다. 다른 섬유관련

업체와 달리 규모(물량)가 커서 민첩성이 떨어진다는 단점이 있었기 때문에

생산의 lead time을 줄여야 했기 때문이다. 즉, 전체적인 혁신과 공정의 리드

타임단축에 주력하였다. 그러던 것이 본격적으로 QR이라는 목표를 두고 추진

팀이 생긴 것은 1998년 초이다. 계속되는 경기부진과 패션의 다변화로 인해

기획생산에서 한계를 느꼈기 때문인데, 의류제품의 실제 판매율이 계속적으로

하강되고 있으며, 이로 인한 의류재고의 누증은 의류업체의 경영압박 요인으

로 작용하였다. 특히 IMF를 맞이하면서 수요의 급격한 위축과, 고급·중급·

저급 수요구조의 재편성, 그리고 양판점·대리점·백화점으로 뚜렷이 구분되

는 유통구조의 재편 불가피 등으로 기획생산의 위험이 더욱 커지게 되었고,

따라서 제일모직은 근본적으로 재고를 남기지 않는 QR이념의 실현만이 의류

업계와 직물업계의 유일한 생존 대안임을 알게 된 것이다. 이와 더불어서 QR
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이 고질적인 섬유업계의 고비용, 저효율화 구조의 탈피와 WT O체제하에서의

내수산업을 보호하는 수단이라고 판단하였다.

(3)QR/ SCM 적용사항

가. QR 시스템의 확립

기존에도 단납기 제품이 존재했으나 구체적으로 QR 대상 제품이라고 불리

어지는 것은 30일 이하의 lead time을 가지는 제품에 한정되어 있다. 그 실현

방법으로는 내부적인 lead time 단축을 진행한다는 것이 기본적인 목표이다.

지금까지 내부적인 납기단축의 노력을 기울인 결과 기본 납기를 100일에서 75

일 정도로 줄일 수 있었다. 98년부터 시작된 QR을 통해 그 리드타임을 30일

까지 줄인다는 것이 현재의 목표이다.

그를 위해 몇가지 내부적으로 변화가 있었다. 그 첫번째는 예방사 시스템이

다. 원단의 제직에 필요한 원사들을 표준화하였다. 이를 20,000개의 개별 박스

를 관리하는 대규모의 자동화 물류창고에 예방사라고 하여 원사를 미리보관·

운영한다. 이를 통한 단납기 지원이 가능하다. 이 창고에서 필요한 모든 종류

의 원사는 간단한 기기조작으로 바로 입출고와 관리가 가능하다.

두번째 변화사항은 재공 및 공정 정체시간의 감소를 위하여 품질안정화, 조

직운용, 물동관리의 차원에서 관리상의 개선이 있었다는 점이다. 이를 위해 품

질문제 해소 즉결팀을 조직하고, 현장위주의 공정별 미세관리를 시행하였으며,

배색과 검사등의 품질유지와 관련된 중요한 부분에 대해서는 24시간 근무체제

를 확립하였다.

셋째, 기존의 설비를 공정에 따라 이동 배치하여 물류 이동거리의 단축이

있었다.

넷째로는 눈으로 보는 간판103)관리체제를 확립하였다. 생산 현황판을 운영

하여 이를 통해 납기별 진도를 확인하는 체제를 확립하였고, 품질의 이상이

발생할 경우 현장에서 바로 긴급소집을 할 수 있는 비상 BELL 사용을 도입

103) JIT에서 유래된 방식으로 카드를 부착한 표준화된 상자를 이용한 자재통제 시스
템이다. 자재의 사용에 따라 채워지는 Pull system이다.
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하였다.

다섯째로는 QR의 빠른 정착을 위해 종업원의 의식개혁 운동을 하였다. QR

관련 포스터, 표어, QR노래와 사례 경진대회를 하고 일본의 이와나까 모직과

도요타를 방문하여 연수를 한 바가 있다.

현재 QR의 생산량은 모직부문의 경우, 전체생산량의 5% 정도로 실시되고

있다. 이것을 100%로 하지 못하는 이유는 생산일정의 안정화를 위해서이다.

즉, 공장의 일정한 용량을 최대한 활용하는 가운데 필요한 품목에 대해 시장

반응을 높이는 것이 중요하기 때문이다.

나. 정보시스템의 확립

구로공장의 시스템은 삼성데이타시스템과 제일모직 개발팀이 공동연구하여

1988년에 1차로 UNIX를 기반으로 한 데이터베이스를 구축한 바 있으며, 그

동안 여러번의 개선을 거쳐 〈그림 4- 7〉과 같은 FMIS를 구축하였다. FMIS

는 구로공단의 생산계획, 재단관리, 공정관리, 출고관리 설비/근태관리, QRS관

리등의 생산/운용관리를 체계화한 종합생산정보관리 시스템이다.

〈그림 4- 7〉 FMIS 구성도

현재는 이를 확장하여 유통과 영업, 그리고 관리에 이르는 종합적인 업무처

리의 핵심을 담당하고 있다. FMIS시스템은 본사에 IBM RS6000을 두고 다시
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공장별로 HP9000/ 832의 HOST를 운영하며 매장의 POS는 본사의 HOST에서

접속되도록 하고 공장의 HOST는 공장의 관리에 쓰이도록 하고 있다. 이 시

스템 도입의 목적은 공장에서의 최적의 생산관리를 통한 고객수요에 대한 즉

시 대응을 위해서이다. 생산관리의 운용은 공장의 시스템을 이용하여 처리되

고 매장과의 통신은 본사의 HOST컴퓨터에 의해서 가능하다. 또 공장의 복잡

한 업무를 본사의 시스템에 전가하지 않고, 공장자체의 HOST가 담당하여 신

속한 정보처리를 가능하게 하였다.

다. 의류부문의 QR추진계획

의류부문의 QR추진은 기획물량의 축소와 근접생산을 통한 원가절감 및 즉

시 수요대응을 한다는 것이 기본적인 방침이다. 크게 MAIN기획과 QR기획으

로 나뉘는데 MAIN기획의 경우는 기존의 제품기획에서 시기를 연기시킴으로

서 불확실성을 줄이려는데 그 의미가 있고, QR기획의 경우는 시장의 수요에

따른 반응공급을 하기 위함이다.

〈표 4- 7〉 MAIN기획의 변경

〈표 4- 7〉은 프로세스별로 변경에 따른 기획을 비교한 것이다. QR대응의 경

우는 프로세스별로 진행 시기를 종전의 3개월 이상 연기하여 진행하고 있다.

의류부문의 QR기획은 원단업체의 지원 없이는 불가능하다. 따라서 양자간

의 긴밀한 협조체제가 필요한데, 의류를 예상되는 시장반응에 따라 세가지

(repeat 1, repeat2, spot )로 나누어서 관리한다. 〈표 4- 8〉은 그 구분에 따른

구분 봄/여름 가을/겨울

종전

convention 7월 중순 1월 중순

원단발주 5월 말 ∼ 8월 초 11월 말 ∼ 2월 초

봉제 9월 초 ∼ 2월 말 3월 초 ∼ 8월 말

변경

convention 10월 말 4월 말

원단발주 8월 초 ∼ 11월 중 2월 초 ∼ 5월 중

봉제 11월초 ∼ 4월 말 5월 초 ∼ 10월 말
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지원체제를 나타낸 표이다.

세가지 모두 제품을 출시한 후 그 시장반응에 따라 단납기를 추구한다는 기

본 원칙은 같다. 출고 후 1주일 내에 출고제품의 판매율이 3∼7%반응시 그

제품을 QR대상제품으로 보고 즉시 대응을 한다. 그러나 Repeat 1의 경우, 원

단을 미리 보유하고 있다가 의류제조부문에서 반응하므로 반응이 12∼17일로

빠르지만 사전에 재고를 가지고 있어야 한다는 재고 부담이 있다. Repeat 2의

경우는 원단을 직물업체(제일모직 직물부문)에서 관리하므로 의류부문에서의

재고부담은 없지만 반응에 걸리는 시간이 총 13∼47일 정도이다. 반면 예측하

지 못한 갑작스러운 수요 발생으로 인해 QR이 필요한 제품은 Spot으로 지정

이 되는데, Spot제품은 반응시간이 13∼47일정도 걸리며 특히 수입원사와 같

이 원사가 없을 경우는 더 긴 시간이 필요로 되기도 한다. 현재의 QR운영은

전 제품중 일부의 제품에만 적용되고 있는데 그 이유로는 원사의 비축이 쉽지

않기 때문이다.

〈표 4- 8〉 의류-직물간 QR 기획과 지원계획

구 분 의류부문 QR 내용 활 동 직물부문지원계획

Repeat 1 의류에서 원단보유, QR대응

convention후, 수주 및

판매대응 에 따른 QR대

응

의류보유원단 부

족시 25∼30일 리

드타임으로 QR지

원

Repeat 2
의류/직물 사전 협의 후 직

물에서 원사보유, QR대응

convention후, 수주반

응에 따른 QR대응

단납기 51∼70일

지원

Spot

사전에 QR대상 품목으로 정

하지 않았던 품목으로 당사

및 타사제품 중 판매반응 우

수제품 추가기획 QR대응

판매반응에 따른 인기

제품 spot QR 대응

예방사 보유시

25∼30일 QR지원

QR의 도입으로 인해 제일모직은 판매기회의 증가, 재고감소, 경비감소의 효

과가 있었다.

- 75 -



(4)SCM도입수준

가. 상류와의 관계

〈표 4- 9〉는 제일모직의 SCM의 10가지 관리요소에 대한 도입수준을 요약

한 표이다. 공급업체(원사업체)와의 관계에서는 품질지도와 검사를 주로 한 통

제의 활동이 우선되면서 계획의 공유나 시스템화된 통제는 이루어지지 않으며

공식화된 평가수단이 정의되어 있지는 않다. 원단가공업체인 공급업체와의 관

계에 대해서는 주로 통제가 행해지는데 특히 품질을 대상으로 하는 통제이다.

제일모직이라는 규모에 기인하는 우위의 지위가 있기 때문에 공급업체에 대한

견제는 비교적 쉽게 이루어진다. 그 수단은 물량의 배분을 통해 이루어지는데,

검사를 통해 지속적으로 좋은 제품을 정시에 공급하는 업체에 대해서는 물량

을 더 배분하고 잘못된 경우는 물량을 줄이는 방식을 쓴다.

〈표 4- 9〉 제일모직의 SCM도입수준

관리요소 사내 도입수준 상류와의 관계 하류와의 관계

계획과 통제 안정적 계획과 통제
평가시스템 부재.

품질통제
없음

업무구조 통합 사내 업무구조 조정
부분적인 blanket

order 존재
없음

조직구조 T FT존재 미약 인터페이스 없음

제품흐름설비구조
자동화 수준이 높은

창고
ASN 부재 자동화 창고운영

정보흐름설비구조
내부 조정 및 운영

이 원활
일부 갖춤 정보교환 없음

제품구조
다품종 소량생산 가

능
- -

관리기법 - 조직관리상 차이 차이 존재

파워와 리더십구조 - 강압적 파워구조 제품 공급력

위험과 수익공유 -
관계구축단계 (2단

계) 중심

관계 미비(1단

계)
문화의 동질성 - 문화적 차이 존재 문화적 차이존재
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업무구조의 통합측면에서는 주요 원료(원사)구입에 대해서 직원이 거래업체

에 상주하는 경우가 있기는 해도 특별히 우대하여 거래하는 관계는 없다. 협

력업체와의 관계에서 blanket order 104)가 존재하기는 하지만 이것이 특별한 제

도로서 시행되지는 않고 있으며 일반적인 관계만을 유지하고 있는 것이 현 실

정이다. 조직구조에 있어서는 약간의 진전이 있었는데, 기술공유에 있어서 문

제를 같이 해결하는 활동이 있다. 하지만 그것은 납품에 대한 문제해결을 노

력한다는 것이지 상류로 기술을 이전한다거나 자체 기술을 공유하는 구체적인

협력관계는 아직까지 이루어 진 것이 없다.

제품흐름설비구조에 대해서는 기업내에서는 자체적인 바코드를 가지고 있어

서 이것을 이용하여 관리가 가능하지만 기업간 제품관리에 있어서는 수작업에

따른 관리와 배송이 이루어지고 있다. 반면 정보흐름설비구조에 있어서는 약

간의 개선이 있었다. 협력업체와의 정보교환에 대해서는 소사장 제도를 두고

있는데 퇴사한 기존의 직원들이 주로 협력업체를 구성하고 있다. 이들 협력업

체와는 시스템호환이 이루어지고 있다. 하지만 다른 기업체와는 실시간 정보

교환이 어렵다. 협력업체 지원 시스템이 있으나 제일모직이 사용하는 시스템

에서도 호환성이 문제가 되어서 새로운 정보교환과 처리를 위해 내년 5월쯤에

는 SAP R/ 3를 도입할 예정에 있다. 그러나 그 수준은 제한적일 것이다. 그

이유는 산업 내 기업들이 공통적으로 정보의 유출을 꺼리기 때문이다.

관리기법의 차이가 존재하여서 때로는 이들 협력업체와의 갈등이 발생하기

도 하는데, 제일모직은 조직관리가 상당히 엄격한 반면, 협력업체의 경우는 반

대로 느슨한 경우가 많아서 특히 품질이나 납기와 관련하여 문제가 생긴다.

파워와 리더십에 있어서는 협력업체에 대해 강자의 위치에 있다. 그 파워의

원천은 제품에 대한 강압적인 힘(크레임등)을 가지고 있기 때문이다. 전체적으

로 볼 때 제품에 대한 크레임과 납기가 중요하다.

위험과 수익공유에 대해서는 과거에 인센티브의 수단으로 대출보증과 같은

제도가 있었으나 IMF이후로 시행되지 않고 있다고 하였다. 기업간 관계는 다

104) 일정기간동안 거래처와 계약을 통해서 발주 주문없이 납품처가 고객사의 재고상
황에 따라 보충을 하는 제도
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소 협조적이어서 공급업체의 문제에 대해 관심을 가지고 있다.

문화의 동질성에 대한 질문에 대해, 제일모직은 조직관리가 상당히 엄격한

편이지만 협력업체의 경우는 반대로 느슨한 경우가 많아서 특히 품질이나 납

기와 관련하여 문제가 생긴다고 하였다.

나. 하류와의 관계

제일모직의 모직부문을 중심으로 하여 볼 때, 의류부문과 모직부문의 연계

는 공급사슬관리의 차원에서 이루어졌으며, 현재는 합병을 통해 하나의 흐름

을 가지고 있으며 기획에 따른 생산이나 전체적인 통제는 잘 이루어지고 있

다. 따라서 제일모직의 경우는 매장과 판매본사 그리고 공장이 수직적인 통합

을 이루고 있다고 볼 수 있다. 하지만 이것은 엄격한 의미의 통합적인 공급사

슬을 의미하지는 않는다. 사내의 정보통제의 확장된 형태를 이루고 있으며, 외

부주체인 공급사슬 구성원과의 관계라는 관점에서 보면 공헌점이 적기 때문이

다.

그나마 진전 사항은 제품흐름설비구조에 있었는데 자동화 수준이 높은 창고

를 운영하고 있어서 필요한 경우 다소 수작업이 포함되기는 하지만 제품을 자

동 분류·배송할 수 있다. 공급사슬을 구성하는 주요한 요소인 정보공유에 대

해서 살펴보면, 사내의 정보를 활용하여 수요를 예측하고 물량을 통제하는 것

은 제일모직의 정보망을 통해 이루어지고 있다고 할 수 있다. 원료구매, 영업,

생산, 재무 등 전 부분을 포함하고 있다. 현재 cofics라는 ERP패키지를 사용하

여 관리하고 있다. 하지만 기업외부의 하류와의 관계에 대하여는 이의 적용이

이루어지지 않고 있었다. 정보교환은 전혀 없었으며, 상충된 이해관계를 유지

하고 있었다.

파워와 리더십의 관계에 대해서는 어패럴 업체에 대해 약자의 위치에 있었

는데, 그 파워의 원천은 구매력에 기인하고 있었다. 따라서, 그 파워의 크기는

구매력에 따라서 달라지므로 원단 구매력이 작은 기업은 상대적으로 적은 파

워를 가질 수 밖에 없으며 특히 구매량이 적은 경우는 어패럴 업체가 불리한

조건으로 거래를 하기도 한다. 이는 소량생산이 비용을 많이 발생시키기 때문
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이다.

3. 원풍물산 (어패럴)

(1) 배경

1972년 12월에 설립된 원풍물산은 1983년에 도미니카에 현지공장을 설립하

였으며 국내외에 판매법인을 가지는 의류제조 업체로써, 신사복의 제조와 판

매를 주요 사업으로 하고 있다. 제품으로는 니나리치, 파올로구찌, 마스터클래

스, 보스턴매너를 취급하고 있으며, 보스턴매너는 맞춤양복으로 시스템오더라

고도 불리는데, 국내 최초이자 최대규모의 의류 맞춤생산을 하고 있다.

연 매출규모는 3년 평균 150∼200억원 정도이며 국내 공장의 상시 종업원

수는 300명 정도이다. 98년 매출은 200억원이었다. 연간 생산능력은 신사복

520,000착 정도이며 이 가운데 1/ 3정도가 국내에서 생산하여 판매되고 나머지

는 도미니카에서 생산되어 전량 미국으로 수출하고 있다.

(2) QR/ SCM 도입의 배경 및 목적

국민소득의 증가와 함께 국제화가 가속되어가면서 국내 의류에도 국제화의

영향이 있었다. 유통시장이 개방되고, 수입이 확대되면서 소비자의 시각과 선

택의 폭이 넓어졌고 따라서 고객의 수요는 다양화, 고급지향, 자기실현욕구증

가, 브랜드 세분화, 패션화가 진행되어 왔다. 특히 젊은 층을 바탕으로 쇼핑의

편의성이 강조되면서 신사복의 기성화율이 증가하여 왔다. 〈그림 4- 8〉는 시

대에 따른 기성화율을 도시한 그림이다. 그러한 추세는 맞춤양복의 수요를 감

소시켰으며 기능인력의 양성과 임금문제로 생산과정에서 관리문제가 대두되었

다. 특히 과거의 맞춤양복의 경우는 새롭게 탄생하는 패션경향에 대한 정보부

족과 소재공급의 제약, 그리고 높은 원가발생이라는 치명적인 약점이 있어서

대규모로 고객의 니즈를 분석하여 대응하는 기성복에 경쟁력을 잃어왔다.

그러나 현재의 국내 기성복시장은 대기업의 대량생산과 기성복제조업체의

과다로 인해 성숙기 시장 특성인 시장성장율 저하라는 시장포화상태에 이르렀

- 79 -



으며, 국내 수출여건의 악화까지 겹쳐서 내수시장의 재고누적과 가격구조혼란

이라는 결과를 가져오게 되었다.

그러한 가운데 새로운 틈새시장에 대한 도전으로 기성복의 생산성과 품질

유지라는 장점과 맞춤생산의 고객 니즈 만족이라는 장점을 살리고 동시에 소

재와 패션에 대한 정보를 활용할 수 있다는 점을 내세운 시스템오더방식

(system order : 새로운 개념의 맞춤생산)이 이미 외국에서 대두되었다. 일본에

서는 주로 이지오더(easy order )라 하여 30년전부터 이러한 아이디어를 바탕

으로 서비스를 시작하여 꾸준히 시장점유율이 증가해왔으며 유럽에서는

MT M (measure to measure)이라 불리고 있다.

〈그림 4- 8〉 기성화율 변화 추이

자료원) 원풍물산 Boston Manor 사업설명서 p. 3

기업내 QR도입 배경으로는 완제품에 대한 재고감축의 필요성이 대두되었

다. 기성복의 경우 시즌별로 정상판매를 하고 시즌이 지나면 남은 상품을 할

인 판매한다. 그러나 2∼3차에 걸친 할인 판매까지 하더라도 보통의 경우 생

산한 제품의 70∼80%정도밖에 판매를 하지 못하며, 나머지는 재고로 남게되

는데 이 중 홀상의라 하여 상의와 하의가 서로 맞지 않는 불용재고가 특히 문

제가 된다.

또 다른 이유로는 국내 경기가 불안정해졌다는 점이다. 그에 따라 제품의
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수요에 대한 확신이 없어졌다. IMF도 그 원인이다. 과거와 달리 오늘날은 경

기의 변화를 더욱 예측할 수가 없게 되었다. 그에 따라 생산투입시기가 점차

늦어지게 되었고 따라서 리드타임이 줄면서 예측의 확실성을 높여야 한다는

필요성이 대두되었다.

그러한 대내외적인 변화와 필요성에 따라 원풍물산에서는 최고경영자의 적

극적인 제안과 의지로 QR도입이 시도되었다. 1991년부터 일본의 경우(easy

order )를 보고 이를 benchmarking하여 맞춤생산을 위한 기반조사와 연구를

시작하였고, 1994년부터 맞춤생산을 시작하게 되었다. 시스템은 초기에 일본으

로부터 도입되었었다. 그러나 일본과 한국의 환경 차이로 인해 수정이 필요했

고 많은 노력을 기울인 결과 독자적인 기술개발과 CAD프로그램의 개발로 현

재는 맞춤생산을 원활하게 운영하고 있다. 특히 CAD프로그램 개발에는 이분

의 국내 선두 기업으로써 많은 시행착오와 투자를 하여 한국형 시스템을 구축

하였다.

(3) QR/ SCM 적용사항

가. 맞춤생산

원풍물산은 사내에 시스템오더 사업부를 두고 이곳에서 맞춤생산에 대한 기

획과 생산, 판매 전 과정을 통괄하여 다루게 하고 있다. 하지만 생산라인을 별

도로 두고 맞춤생산을 하고 있지는 않다. sy stem order방식이 개별 주문에 대

해 개별 생산을 한다는 1:1 대응의 생산방식이지만, 생산구조 자체는 기존라인

을 최대한 활용하고 있는 것이다. 기존에 가지고 있던 대량생산을 위한 라인

을 그대로 운영하면서 동시에 긴급작업을 할 수 있도록 하고 있다. 마치 전용

차선이 있는 것과 같이 제품의 생산라인에 별도의 차선을 두고 긴급 작업이라

는 간판에 의해 개별화된 제품의 작업이 진행된다. 이와 같은 방식의 생산을

원풍물산은 1994년부터 실시하여 왔다.

맞춤생산의 업무흐름은 고객의 주문을 받음으로써 시작된다. 미리 준비된

옵션별로 고객의 사이즈와 요구사항을 미리 양식화된 팩스용지를 사용하여 본
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사로 보낸다. 본사에서는 매장으로부터 고객의 주문을 받아서 생산준비(작업

지시서)를 하고 곧바로 고객별로 CAD를 사용한 패턴작업을 한다. 이 때 이미

제품은 고객화가 이루어진다. 이것은 다시 CAM을 사용하여 개별화된 원단을

잘라내는 작업으로 옮겨진다. 일반 신사복의 제작과 다른 점은 바로 이 부분

이다. 일반적인 대량생산의 경우는 최초의 디자인과 패턴시 CAD와 CAM을

사용하는데 비해 맞춤생산은 각 고객별로 매번 이 작업을 반복한다. 원풍물산

은 이것을 위해 CAD, CAM작업을 위한 대규모의 시설을 완비하여 사람의 손

을 거치지 않고 계속적인 작업이 이루어지도록 설비를 구축하였다. 패턴이 나

오면 봉제작업을 하게 된다. 봉제의 과정은 flow shop의 공정흐름을 가진다.

이미 설명된 바와 같이 이 곳에서는 별도의 라인을 둔 것이 아니라 기성복라

인(니나리치)에 그대로 투입이 된다. 각 작업별로 대기행렬에 두 개의 라인을

두어서 맞춤생산의 경우는 기성복보다 우선해서 작업을 하도록 되어있다. 그

러나 이 경우 공정별로 업무가 복잡해지고 공정에서 지체시간이 늘어날 수 있

기 때문에 상당한 시간 작업자의 숙련이 필요하고, 또한 각 공정별로 자동화

가 요구된다. 그러한 이유로 봉제의 과정 중 손이 많이 가는 과정은 적외선

장치를 이용한 반자동 봉제 과정으로 대체되어 있다. 완성된 옷은 검사를 거

쳐서 1:1 배송 혹은 매장 배송 방식을 택하게 되는데, 고객의 요구에 따라 달

라진다. 전체 과정에서 걸리는 시간은 대략 5∼6일 정도이며 고객에게 약속하

는 시간은 7일이다.

기존의 재단사에 의해 이루어지던 맞춤양복과 시스템오더의 차이를 살펴보

면, 과거의 맞춤은 한 개인이 제품의 시작부터 검사까지 전과정을 담당하였고

제품의 품질이 재단사마다 상이하며, 제작에 시간과 수공이 많이 들어간 반면

시스템오더의 경우는 생산시스템을 거친 제작이 되어서 작업이 분업화 되어있

으면서도 흐름이 빠르고 품질이 일정하며 원가나 시간에서 경쟁력이 있다. 즉,

일정한 품질과 일정한 사양을 유지할 수 있다는 장점이 있다.

현재 전체 매출 중 맞춤제작은 10%정도를 차지하고 있다. 맞춤생산을 100%

로 하지 않는 이유는 맞춤생산이 수요의 예측불가라는 치명적인 단점이 있기

때문으로 아무리 필요한 때에 생산을 한다하더라도 생산라인의 용량은 비교적
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일정하여서 안정화된 생산일정의 수립이 곤란하기 때문이다. 이것은 원자재의

수급에 있어서도 마찬가지라 할 수 있다. 공장의 입장에서 단독의 it em을 가

지는 것 보다 대량 생산과 맞춤생산의 두 가지 item을 가지는 것이 용량의 안

정이라는 면에서 크게 도움이 되는 것이다. 제조의 성격이 상이한 두 가지 제

품의 생산은 계절별로 발생하는 수요의 변동에 따른 충격을 줄여주는 역할도

한다. 맞춤생산의 경우는 대량생산보다 생산리드타임이 적기 때문에, 기성복이

유통되기 전인 비수기일 때 이미 맞춤복은 시장에서 유통이 되고 따라서 이

시즌이 성수기가 된다. 그 결과 기성복과 맞춤의 계절별 수요변화 패턴

(seasonality )이 상호보완적으로 나타난다. 기성복은 제품이 바뀌는 4월과 10월

이 비수기인데 이때가 맞춤복으로는 최대의 성수기가 되고 있다. 용량 활용에

서 좋은 결과를 가져온 것이다.

또한 맞춤생산은 재고감소에 탁월한 효과를 보인다. 맞춤양복의 경우는

99%이상이 바로 판매된다. 동시에 이것은 판매기회를 높여준다. 기성복이 한

정된 디자인을 공급(60size * 15color * 제시된 스타일)하는데 비해, 맞춤의 경

우는 다양한 체형과 스타일 기호를 충족시켜줄 수 있었고(200color * 임의size

* 임의체형 * 임의스타일), 기성복의 홀상의로 인한 판매기회상실이 맞춤복에

는 없다. 이것은 바로 이익률의 증가로 나타나고 있다. 맞춤생산이 대량생산에

비해 단위당 원가가 많이 드는 것은 사실이다. 하지만 이러한 추가적인 이익

발생부분이 그 비용증가를 충분히 상쇄시키고 있다.

나. 기성복의 QR

기성복의 경우에는 제품의 초기생산비율을 적게 가져감으로서 판매기회의

증가와 재고 감소에 상당한 효과가 있었다. 이 방식은 대량생산·판매시에 발

생하는 불용재고를 줄여준다. 제품을 만들 때 일부를 원단형태로 보존하고 나

중에 홀상의가 발생할 때, 맞춤양복의 방식으로 대응함으로써 재고감축에 크

게 기여할 수 있었다. 최초 생산시 10%를 원단으로 보관하면 최후에 홀상의

를 3∼5% 수준으로까지 낮출 수 있어 이익에 큰 공헌을 한다. 이를 QRB

(quick response balance)라고 하는데 원래는 기성복의 사이즈 보충 수단으로
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시작이 된 것이다. 이것을 가능하게 하는 것은 바로 생산의 lot이 줄어들었기

때문이다. 이는 곧 다품종소량생산으로 변화를 의미하는 것인데 10년 전에는

1개 lot이 1500(대량생산)이었던 것이 5년 전쯤에는 400∼500, 현재는 100정도

로 줄어들었다. 생산의 lot이 줄자 빠른 대응이 가능하게 되었고 제품의 홀상

의 발생에 대한 대처가 가능해진 것이다.

(4)SCM도입수준

가.상류와의 관계

원풍물산의 경우는 생산과정의 혁신을 통해 QR을 달성하고 있다. 하지만

이것이 공급사슬의 관점으로 확대되지는 않고 있다.

먼저 계획과 통제의 측면에서 보면 공급업자와의 공동의 계획활동은 전혀

이루어지지 않고 있다. 통제는 품질과 납기를 중심으로 행해지는데 실질적인

관계는 소원하여서 전 단계와의 통합은 이루어지지 않고 있다. 업무구조의 통

합차원에서 보면, 원부자재의 구매에 있어서도 아직까지는 자동화되었거나 전

용시스템을 이용한 구매는 이루어지지 않고 있으며 그들 공급업자와의 관계는

이해관계의 대립관계에 있다.

제품의 흐름에 있어서도 공급사슬을 지원할 만한 뚜렷한 도구나 시스템은

확립되어 있지 못하다. 생산공정은 많은 부분이 자동화된 기계를 사용하지만

기본적으로 사람의 손을 필요로 하고 있다.

정보의 흐름에 대한 SCM의 도입수준을 보면 원풍물산이 수주와 생산에서

의 정보를 활용하여 획득된 데이터를 바탕으로 생산·기획·수요예측에 사용

하고 있기는 하지만 아직까지 정보의 수집과 처리를 위한 구체적인 시스템은

구축하지 못하였다. 원풍물산은 정보설비구조 구축의 어려움에 대해 두가지

정도의 이유를 제시하고 있다. 첫째, 공급사슬을 구성하는 기업의 상황이 서로

상이하기 때문에 표준 EDI의 구현은 곤란하다. 둘째, 초기비용의 과다도 또

다른 문제로 제기된다. 원하는 정보인프라를 구축하기 위해서 초기에 매우 고

가의 장비와 인력 그리고, 시행착오의 시간이 필요하다. 그러나 업체가 이것을
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실시하고 효과를 얻기에는 소규모기업은 비용상의 부담을 느낀다.

관리기법의 차이에 있어서는 구체적인 비교룰 하지는 못했지만 독특한 생산

방식과 이를 지원하기 위한 업무프로세스를 지향하는 이유로 차이를 느끼고

있었다.

파워과 리더쉽에 대해서는 강압적인 파워를 경험하고 있었는데, 적대적인

이해관계자로서 존재하며, 상호간의 협력적인 움직임은 없다. 일단은 구매력을

가진자가 파워를 가지고 있다. 매출에서 차지하는 부분이 클수록 파위는 크다.

그리고 또 다른 파워의 원천으로 외국과의 거래에서 외국의 지식이나 기술 때

문에 가끔 약자가 되기도 한다. 국제관행이라며 요구해 오는 것에 대해 과거

에 많은 부분을 양보해야 했다.

위험과 수익공유 즉, 공급업자와의 파트너쉽 형성에 대해서도 별다른 진전

은 없다. 이태리의 agent와는 일부 제품개발과 원자재에 대해 의견을 교환한

다. 주문량에 대해서도 여러 가지 요구를 수용해 준다. 그러나 대다수의 실질

적인 공급업자인 국내의 부자재의 일부(비규격품)는 계약을 통해 빠른 조달을

한다. 그 경우는 일반적인 다른 주문에 비해 절반정도의 납기를 약속하고 있

다. 이익과 재고를 일부 공유하고 있기는 하지만 아직 미흡한 편이다.

그 뿐 아니라 기업간의 문화적인 이질성이 존재하여 갈등이 생기기도 한다.

특히 납기와 품질, 대금결제에 있어서 기업간의 차이는 가벼운 갈등과 함께

문제를 일으킨다.

나. 하류와의 관계

계획과 통제의 측면에서 보면 원풍물산의 자체 매장과 대리점에 대해서는

매장관리가 가능하다. 하지만 백화점과의 관계에서는 공통의 계획이나 통제는

이루어지지 않고 있다.

제품흐름설비구조의 측면에서는 자동화를 추구하지만 아직까지는 많은 부분

을 노동력에 의존하고 있다. 제품의 배송이나 소팅의 경우도 트롤리를 사용하

기는 하지만 사람이 직접 작업을 해야 한다. 따라서 공급사슬의 타 구성원인

협력업체와의 원활하고 빠른 제품의 흐름을 지원하기에는 아직까지 설비면에

- 85 -



서 부족한 실정이다.

정보흐름설비구조는 POS의 도입이 진행 중인데 맞춤의 성격상 매장관리가

필요하기 때문이다. 지금은 매장과 일부의 의사소통은 가능하지만 아직까지

구체적인 정보시스템의 구축은 이루어지지 않았다.

〈표 4- 10〉 원풍물산의 SCM도입수준

고객 기업인 백화점과의 관계에 있어서는 관계가 소원한데, 백화점은 구매

력을 바탕으로 하는 파워를 가지고 있다. 그리하여 장기적인 계약이나 제조업

체를 위한 지원과 같은 방식은 전혀 없으며, 매출액에 대한 백화점측의 판매

마진도 큰 편이다. 반면에 브랜드는 백화점에 파워를 행사할 수 있는 파워의

원천이 된다. 니나리지의 경우는 다른 브랜드에 비해 파워가 있어서 백화점에

서도 함부로 하지는 못하지만 자체브랜드인 보스턴 매너에 있어서는 입장이

다르다.

위험과 수익공유에 대해서도 관계성구축의 측면을 살펴볼 수 없었다. 백화

점과의 관계는 백화점의 일방적이고 강압적인 파워로 인해 표출되지 않은 갈

등이 컸다.

〈표 4- 10〉은 SCM관리요소에 근거한 원풍물산의 SCM도입수준을 평가한

관리요소 사내 도입수준 상류와의 관계
하류와의 관계

(백화점)

계획과 통제
사내 시스템 안정화

달성
평가시스템 부재. 매장관리 가능

업무구조 통합 - - 없음

조직구조 맞춤생산 전담부서 인터페이스 없음 대리점, 매장

제품흐름설비구조 공정의 일부 자동화 재래식 방법 매일발주

정보흐름설비구조 - 계획없음. POS도입예정

제품구조
다품종 소량생산 가능

모듈화
- -

관리기법 생산방식의 혁신추구 공급업체의 영세성 백화점과의 갈등

파워와 리더십구조 - 강압적 파워구조 강압적

위험과 수익공유 - 관계성부족(1단계) 관계성 부족

문화의 동질성 - 문화적 차이 존재 문화적 차이 존재
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표이다.

4. 동일레나운(어패럴)

(1) 기업배경

동일레나운은 동일 방직 그룹의 주요 계열사로, 1973년 9월 한국의 화신산

업과 일본의 레나운, 일본 구라레사가 60%, 30%, 10%를 각각 출자하여 화신

레나운이라는 상호로 설립된 회사로 처음에는 외국인 투자회사로 시작하였다.

최초의 설립 목적은 일본내의 니트류 수급을 위한 해외투자의 성격이었으며

당시 자본금 10억원이 투자되어 연간 생산규모가 230만장인 니트류 일관생산

라인을 갖추게 되었다. 국내 판매는 1979년부터 시작되었고, 1981년에 상호를

지금의 동일레나운으로 변경하고 편직물과 정장의류를 중심으로 사업을 확장

하여 왔다. 그 동안 동일레나운이 내어놓았던 브랜드로는 Arnold Palmer , 여

성정장으로 ADDENDA, Avec Le T emps , MIC MAC, NORMA KAMALI,

AD와 남성정장으로는 CART E BLANCHE, AQUASCUT UM등이 있다.

그 동안 여러번에 걸친 증자를 통해 1998년 기준으로 자본금 50억원, 종업원

수 563명이고 국내 170개 매장에서 매출규모가 약 700억원 대에 이르며, 니트

원단류의 제조, 가공 및 판매업무와 의류잡화류 제조 및 판매를 주 사업범위

로 하고 있다. 특히 니트류에 대해서는 일관생산라인을 갖추고 있는 섬유전문

업체이다.

(2) QR/ SCM의 도입배경 및 목적

국내 패션산업의 경쟁이 치열해짐에 따라 제품의 사이클 타임이 과거와 달

리 점차로 짧아지게 되었고 그로 인해 재고의 급격한 증가를 경험하였다. 동

시에 기획생산에 있어서 예측 오류에 기인한 재고의 누적 혹은 늦은 수요 대

응이 중요한 문제거리가 되었다. 게다가 국내 유통구조가 급격하게 재개편 되

면서 백화점이 다점포화 되었고, 일반 매장의 매출은 다소 줄어드는 반면 대

형 할인매장 혹은 양판점을 위주로 하는 유통구조가 확립되어 가고 있다.
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이것은 국내 소비의 형태가 점차로 개성화 되어가는 동시에 소비자가 가격

대비 가치형태의 소비를 하고 있다는 것을 의미한다. 또한 소비자의 다양해진

기호로 인해 제품의 초기 대량공급이 위험해지면서 소량생산과 시장반응 생산

의 필요성이 대두되었다. 수요가 안정적인 일부 제품의 경우에는 계획생산이

가능하지만 시장이 점차 불안해지고 제품의 수명이 짧아져 감에 따라 기획 뿐

만 아니라 생산에 이르기까지 시장대응이라는 면에서 과거에 비해 빠른 대응

이 필요하게 된 것이다.

(3) QR/ SCM의 모형

동일레나운에서는 QR의 주요 대상을 숙녀복으로 보고 주로 시장반응 생산

에 중점적으로 적용하고 있다. 숙녀복의 경우는 다른 제품과 달리 수명이 매

우 짧으며 유행에 민감하다. 따라서 기획에서 리드타임을 단축하는 것을 주요

한 QR의 과제로 보고 있다. 또한 이를 지원하는 생산일정의 단축도 주요한

issue로 여겨진다.

기본적으로 상품의 기획에 필요한 기간을 1년으로 잡고 있다. 시장의 트렌

드를 조사하고 계절성과 판매정보를 바탕으로 고객 포지션에 대한 연구가 그

과정에서 진행된다. 하지만 제품의 생산에 있어서는 대량생산의 방식을 기피

한다. 초기의 제품은 시즌이 도래하기 6개월 전까지 견본을 제작하여 시험적

인 테스트를 거친다. 평가를 하여 최후에 선택된 모델에 대해서는 시즌 4개월

전까지 추가 생산이 이루어져 물류창고에 보관된다. 단, 이때에는 시즌 중의

예상치 않은 수요 급증 혹은 특정 사이즈나 컬러에 대한 수요변화가 있을 것

을 대비하여 제품생산을 위한 원단과 부자재를 미리 비축해 둔다. 일단 제품

이 시장에 투입되면 매일 집계되는 판매상황을 보고 QR의 적용여부를 판단하

게 된다. 이 때 판매상황은 각 매장별, 등급별로 구분된 메일시스템을 통해 이

루어지는데 매일 저녁에 영업담당자로부터 매장 코드를 사용하여 일일누계의

형식으로 POS sy stem을 이용하여 메일로 전송받는다. 만약 제품에 대한 시장

의 반응이 좋을 경우는 이를 바로 생산하여 시장수요에 대응 할 수 있도록 미

리 비축된 원단을 이용하여 1주일 이내에 제품을 시장에 공급하는 체제를 갖
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추고 있다. 또 다른 QR로는 spot상품이 있는데 사전에 전혀 예측하지 못한 유

행상품에 대한 즉시 생산체제가 그것이다. 이 경우는 약 10일 정도의 납기를

가지고 진행이 되는데, 원단이 없는 경우는 15일 정도가 걸린다고 한다. 현재

이러한 QR개념을 이용한 생산은 숙녀복의 경우에 생산하는 제품의 약 50%에

해당한다.

그 이외에 특정한 QR 프로그램으로 진행되는 것은 아니지만 납기단축과 공

정의 안정화를 위한 생산효율화에서의 변화도 있었다. 우선 선기획이라고 하

여 수요가 안정적인 제품과 계절성이 있는 제품 중 수요예측이 가능한 제품의

경우에는 시즌에 앞서서 미리 생산을 해둔다. 이를 통해 성수기에 갑자기 발

생하는 수요를 대처할 수 있는 용량의 확보와 동시에 성수기에 발생하는 원단

부족이나 갑작스런 비용발생을 줄일 수 있다. 또한 설비를 확충하여 생산의

효율을 높이고 있다. 염색기계의 도입에 따른 생산량 증가나 물류창고의 자동

화 계획과 같은 것이 그 예이다.

(4)SCM도입수준

가. 상류와의 관계

동일레나운은 국내에서 보기 드물게 수직적으로 통합된 생산라인을 갖추고

있다. 니트의류의 경우가 그것인데 원사소재를 구매하여 바로 공정에 투입하

면 제품으로 변환이 가능하다. 니트 원사를 구매하여 공정에 투입하면 이것이

완제품으로 변환되기까지 1000pcs를 기준으로 약 10일 안팎의 리드타임이 소

요된다. 그 과정을 살펴보면 처음에 편직을 하여(2∼3일) 이를 염색하고, 염색

이 완료된 원단을 말린다음(1일) 재단과 봉제를(4∼5일) 한다. 하지만 공정은

약 1달 반 정도의 리드타임을 가지고 계획이 세워진다. 공정상의 변수가 많고,

긴급한 물동에 대한 공정이 이루어지기 때문이다. 일관생산은 각 공정부분을

기업간에 나누어서 하는 것에 비하면 많은 잇점이 있다. 우선 기술개발능력이

축적된다. 개별공정의 최적화보다는 전체공정에 필요한 기술이 축적된다. 둘째

로는 생산원가가 절감된다. 여러 하청업체를 거쳐 생산하는 것에 비하면, 각
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공정에서의 마진이 없어짐으로 인해 생산에서 창출된 부가가치를 고스란히 남

길 수가 있다. 셋째로는 생산에서의 기동력을 확보할 수 있다. 이동과 보관의

시간이 절약되고 계획에 따른 생산이 가능하므로 재공품의 재고가 줄어들고

계획에 따른 차질없는 생산이 가능함으로 인해 공정흐름이 빨라진다. 그러나

동일레나운의 수직적 통합라인은 공급사슬의 관점이 아닌 생산공정의 일부로

보아야 하며, 이것으로 인해 타사와 구별되는 공급사슬의 장점을 이용한 특정

한 이윤이 발생하고 있지는 않다. 일관 생산이 단위당 원가라든지 계획과 통

제라는 측면에서는 이점이 있지만, 제품을 생산하는 각 공정이 내부의 물량만

을 전담하여 생산을 함으로인해 가공공정별 전문업체에 비해 품질경쟁력과 생

산효율성이 떨어져서 그 이점을 상쇄시키기 때문이다. 각 공정별 전문업체에

비해 생산성과 가격경쟁력이 떨어지는 것은 비 경쟁이 가져온 결과였다. 섬유

업에서 공정별 기술과 품질은 대단히 중요하다. 많은 영세업체들이 섬유산업

을 구성하는 것은 각각의 업체가 각 공정별로 다양한 기술을 가지고 있기 때

문이다.

과거에 국내의 의류업체들은 수직적으로 통합된 생산라인을 가지고 있었다.

하지만 이들 업체들이 일관화를 포기하고 80년대 중반 이후 분사를 시도한 것

은 위에서 제시한 그러한 기술과 품질에 대한 이유에 근거한다. 다만 동일의

경우는 니트류의 품질을 개선하고, 선진 기술을 적용하여 와서 품질의 문제는

크게 느껴지지 않다고 한다.

〈표 4- 11〉은 동일레나운의 SCM도입수준을 관리요소에 근거하여 분석한

표이다. 공급사슬의 측면에서는 그다지 큰 개선이 없다. 기업간 계획과 통제활

동은 이루어지지 않고 있었으며, 기업간 BPR이나 조직구조의 통합 또한 이루

어 진 바가 없었다.

제품흐름구조나 정보흐름설비구조도 마찬가지여서 재래식 방법인 노동력에

의한 분류·배송과 출하 지시서와 같은 전통적인 문서를 이용하고 있으며 기

업간 정보 교환은 전혀 이루어지지 않고 있다. 그 이유로는 국내 섬유업계의

거래관행이 상호간의 정보 유출을 꺼리는 경향이 있으며 정보시스템의 구축에

대한 투자비용의 부담 그리고, 아직까지 사내의 정보화나 통합이 완비되지 않
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았다는 점을 들 수 있다. 공급사슬 구성원들이 상호 협력적인 체제가 이득이

된다는 것을 인지하고는 있지만, 투자에 대해서는 구체적인 진행이 이루어지

지 않고 있다.

〈표 4- 11〉 동일레나운의 SCM도입수준

파워와 리더십구조에 대하여, 기본적으로 구매력을 기반으로하는 파워관계

에 있다. 따라서 기본적으로는 강자의 입장에 있지만 제일모직의 사례에서 살

펴본 것과 같이 소량구매의 경우는 입자이 달라져 있다. 공급사슬의 구조상

상류에 있는 원단·원사업체의 거래관행이 어패럴 업체가 소규모의 시장반응

생산을 하기에는 적합하지 않다. 현재 국내의 거래관행상 1000야드 정도의 비

교적 큰 거래규모의 형태가 주종을 이루고 있는데, 국내의 어패럴 업체들이

QR을 적용하면서 자사의 재고부담 없이 기획을 하기에는 부담이 된다. 물론

소량구매를 할 수는 있지만 구매가격에 있어서는 대량구매가격과 차이가 없게

된다. 소량구매에 대한 이득이 없는 것이다. 반면 외국의 원단 업체들은 이의

1/ 5수준인 200야드도 기꺼이 수출할 의사를 가지고 있어서 원단의 단위당 가

격이 비싸고 조달 시간이 길더라도 외국의 원단을 선호하게되고 이것이 국내

SCM구축에 걸림돌로 작용하고 있다. 이러한 결과가 나타나는 이유는 상류의

관리요소 사내 도입수준 상류와의 관계 하류와의 관계(매장)

계획과 통제 내부적 안정화 도달
평가시스템 부재

품질통제
매장관리

업무구조 통합 일관생산라인 - -

조직구조 - 인터페이스 없음 -

제품흐름설비구조
공정별 생산성 향상

추구
재래식 방법 재래식 방법

정보흐름설비구조 내부 조정활동 중심 도입예정. POS도입

제품구조
다품종 소량생산 가

능
- -

관리기법 - 차이존재 백화점과의 갈등

파워와 리더십구조 - 강압적 파워구조 강압적

위험과 수익공유 - 1단계 1단계

문화의 동질성 - 차이 존재 차이 존재
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설비투자가 부족하여 다품종 소량생산이 불가능하거나 비효율 혹은 비용이 과

다하게 발생하기 때문이다. 상류에 있는 원단 혹은 원사메이커들의 설비에 대

한 투자와 기술개발, 공정개선이 선행되어야 SCM구축에 대한 효익을 기대할

수 있을 것이다.

위험과 수익의 공유에 대해서, 공급업체와의 관계에 있어서 동일이 협력업

체에게 제시하는 프로젝트의 추진에 대해 위험의 보장수단으로 금리를 보상해

주는 것과 같은 약간의 상호 협력적인 움직임은 있으나, 자사의 이익을 위한

약간의 관계 개선일 뿐 거래상대와의 공동의 이익을 추구하는 단계에는 이르

지 못하고 있다.

나. 하류와의 관계

하류와의 관계는 주로 매장관리를 중심으로 하고 있었으며 일부의 브랜드는

백화점에 진출해 있었다. 따라서 매장과 어패럴 본사와의 공통의 계획과 통제

에 있어서는 자사의 계획과 관리의 일부로 행해지고 있어서 공급사슬로 볼 수

는 없다. 백화점과의 관계는 원풍물산의 사례와 같이 관계가 미약하다.

제품흐름과 정보흐름설비구조에 있어서도 마찬가지인데, 물류창고를 별도로

운영하고 있기는 하였지만 많은 부분을 노동력에 의존하고 있으며 정보흐름을

위한 설비는 기업의 자체적인 인프라만을 갖춘 상태이다. 하류에 있는 매장과

의 관계는 앞에서 제시한 것처럼 매장별 판매상황을 집계하여 본사로 보내오

는 정도가 진행되어 있다. 바코드를 사용하고 있으며, POS를 통해 매장내의

재고와 판매를 집계하기는 하지만 이를 본사와 연계하거나 물류센터와 재고상

황을 동시에 점검할 수 있는 시스템은 아니다. 또한 고객관리나 타사의 재고

관리 또한 아직은 불가능하다. 이에 동일레나운은 고객관리와 POS를 사용한

재고관리에 대한 검색이 가능하도록 시스템을 갖추는 과정에 있다.

관리기법의 차이에 있어서는 백화점의 매장임대업 형식의 영업으로 인해 하

류임에도 자사의 매장과 같은 관리 노력을 기울임에도 많은 마진을 백화점에

서 가져가고 있어서 차이의 정도를 지나 갈등의 소지가 되어 있었다.

위험과 수익 공유에 대해 백화점 측은 위험을 전혀 부담하고 있지 않아서
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관계 개선은 아직까지 이루어지지 않고 있다.

5. LG패션 (어패럴, 매장)

(1) 기업배경

LG패션은 1974년 LG상사가 오랜 섬유무역의 경험을 바탕으로 의류사업에

진출하여 설립되었다. 처음에는 반도패션으로 시작하여 1995년 명칭을 LG패

션으로 바꾸었다. 설립이후 22년 동안 LG패션은 국내 최초로 남녀 기성복 출

시, 국내 패션산업을 선도해 왔으며, 현재는 신사복, 숙녀복, 캐주얼, 아동복,

악세사리에 이르는 17개 브랜드와 국내외 700여개의 매장을 보유하고 있다.

또한 세계 20여개국과 의류 및 직물 무역 전개, 패션과 섬유무역 연계를 통한

균형있는 발전을 도모하는 종합패션기업이다. 1998년도 서비스품질로 고객만

족도 남성 정장부문 1위 차지한 바 있다.

(2) QR/ SCM의 도입배경 및 목적

LG패션에서는 1990년부터 고객제일주의를 지향하여 물류합리화 차원에서

물류전반에 걸친 시스템 통합을 추진해 왔으며, 그 일환으로 의류전문점POS

시스템 개발을 핵심전략과제로 선정하게 되었다.

이는 전국매장에서 발생하는 정보를 즉시 파악하기가 현실적으로 불가능하

며 취합이 끝난 후에는 이미 정보로서의 가치가 떨어지고 활용도도 낮아지기

때문이다. 따라서 현지의 정보를 즉시 파악하고 파악된 정보를 실질적인 영업

및 물류활동과 연결·관리하는 종합적 시스템의 필요성이 대두되었다. 또 다

른 측면으로는 제품의 관리에 대한 중요성이 부각되었기 때문이다. 과거에는

제품의 히스토리 관리가 제대로 되지 않았다. 따라서 제품에 대한 역사, 판매

자료에 대한 접근이 불가능했다. 그러나 제품에 대한 자료를 정보의 형태로

갖추면 의사결정에 도움이 된다는 것을 인지하였다.

이에 LG패션은 LG- EDS시스템사와 함께 국내외 의류업체의 성공·실패사

례들을 검토, 연구하기 시작했다. 주로 일본의 의류업체를 많이 연구했으며 그
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과정에서 POS가 주요한 방법으로 부각되었다. 이에 따라 LG패션은 전국에

산재되어 있는 수 백개의 매장 POS시스템을 통합할 수 있는 네트워크 구축과

이를 통한 전국의 매장과 LG패션 본사간의 원활한 데이터 교환을 이룰 수 있

는 시스템 구축을 목표로 설정하였다.

(3) QR/ SCM의 모형

가. POS시스템의 확충

LG패션의 POS시스템은 LG- EDS의 HOST인 IBM - 3090을 이용하고 있으며

매장에서는 POS전용를 갖추었다. 이로써 일반 PC에서 제한적으로 운영되던

POS장비를 필요에 따라 자유로이 개발·개선 할 수 있게 되었다. 시스템의

도입상황을 보면 1994년부터 네트워크구성과 정보교환을 위한 시스템구축을

시작하게 되었다. 1995년도에는 기획관련의 시스템(제품의 기획과 재료의 조

달을 위한 시스템)을 완성하였다. 두 번째로는 판매영업정보관련의 정보시스

템이 95년에 완성되었으며, 물류에 관련된 부분은 96년, 회계와 재경 모듈은

99년에 완성이 되었다. 그 기능을 세분하여 보면 다음과 같다.

개·패점관리 : 영업일의 개점·패점을 진행함으로써 영업일별 정보관리

를 가능케 하며, 각종 코드의 변경된 내역 및 매장의 입고제품 정보, 가격정

보, E - mail, POS시스템 관련 프로그램들을 본사로부터 수신하여 항상 업데이

트된 정보로 영업을 할 수 있게 되었다. 동시에 POS의 증간시제를 알기 위한

매장내의 입·출금관리도 가능하다.

입·출고 관리 : 본사로부터 입고되는 제품을 매장별로 다시 입력할 필요

없이 제품의 단위별로 조회가 가능하다. 동시에 타매장에서 이동 입고된 제품

도 확인할 수 있다. 고객의 수선 및 반품도 이를 이용하여 관리된다.

판매관리 : 고객에게 판매시점에 부착된 바코드를 스케너로 판독하여 판

매실적 및 각종 분석자료를 재공한다. 이 때 각종 결제(현금, 수표조회, 신용

카드조회 및 결제, 자동이체)를 하여 즉시 조회와 결재가 가능하다.

수불·재고관리 : 다양한 대량상품의 수불·재고를 제품의 브랜드, 품목,
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스타일, 사이즈별로 구분하여 관리가능하며 신·구상품에 따라 연도별, 시즌별

로 정보를 제공하고 있다. 또한 매장내의 제품을 신속하게 파악할 수 있고, 제

품별·일자별로 원하는 기간의 수불을 관리할 수 있다.

고객관리 : 고객의 구매실적을 관리하여 고객별 판매성향을 분석하고 기

념일 관리를 통한 DM발송을 제공한다. 고객별로 구매순위를 정하여 우수고객

초대, 보상, 사은품 증정을 실행하며 구매실적에 따른 포인트를 적립하여 고객

에게 혜택을 제공할 수 있다.

데이터 관리 : 매장을 위한 데이터 파일 관리로 파일의 정상우무를 수시

로 체크한다. 이상이 발생하면 사용자가 긴급 복구 할 수 있도록 한 업무이다.

본사 정보 활용 : 물류정보 활용 업무로서 필요제품이 타 매장에 있는지

재고를 조회할 수 있으며 출하예정 현황, 타 매장 판매실적 등 본사 및 타 매

장의 제품을 신속히 이동할 수 있는 정보를 제공한다.

E - MAIL : 본사의 영업정보, 판매정보, 매장에서의 대 본사요청, 전달사항

을 POS시스템을 통하여 상호정보를 교환, 영업활동을 지원하는 업무이다.

도우미 시스템 : 매장 POS의 장애 발생시, 매장 사용자가 장애내역을 정

확히 알기 어려운 경우 본사에서 매장POS에 접속하여 직접 문제를 진단·장

애를 처리한다. 이를 통해 본사에서 전 매장의 POS를 유지·보수할 수가 있

다.

이와 같은 POS의 주요기능이 제공됨에 따라 LG패션은 정보를 활용하여 상

품이동 의사결정, 재생산계획, 재출하계획을 효율적으로 수립하고 매장 자체

및 전 고객의 판매성향 분석을 통해 고객 성향별, 지역별로 구체적인 영업전

략 수립이 가능하게 되었다. 제품기획과 생산계획에 있어서 브랜드/스타일/사

이즈 단위까지 관리가 가능한 수준으로 전환되었다. POS도입 전에는 매장의

매일 판매정보가 본사에서는 15- 20일 후에야 집계되어서 실질적으로 도움되는

정보가 아니었지만 POS로 인해 전매장의 제품별 판매정보를 조회 즉시로 알

수 있게 되었다. 제품관리측면에서 보면 제품별 히스토리관리가 가능하기 때

문에 제품의 구성요소별로 분석이 가능하여졌다. 어느 시점에 어떤 소재, 어떤

디자인의 제품이 어떻게 팔렸나를 알 수 있으므로 성향별·지역별·계층별로
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수요예측과 판매 타이밍을 결정하는데 도움이 되고 있다.

또한 이를 바탕으로 고객지향적인 시스템을 구축하여 고객이 자발적으로 참

여할 수 있도록 하고 있으며 품질에 있어서도 고객으로부터 각광을 받고 있

다. 그 결과 90년대 초 의류업계의 불황속에서도 40- 50%에 이르는 판매성장

율을 보였다.

나. 시장수요 즉시반응

LG패션은 위에서 언급된 POS를 기본으로 해서 현재 제품의 시장반응에 따

른 즉시 반응을 QR이라고 명명하고 제품 브랜드별로 부분적으로 이를 시행하

고 있다. 즉, QR을 기획-제조-소비자를 연계하는 반응 시스템으로 보고, 제

품의 판매상황에 따라 적절한 대응을 한다는 것이 기본 방침이다. QR율이라

는 관점에서 보면 아직까지는 적용의 범위가 부분적이다. 이는 다음에 제시되

는 3가지의 구분을 포함하는 것인데 해당 상품들이 전체 생산에서 차지하는

비율을 의미한다. 숙녀복의 경우는 그 비율이 높은 편(최고 50%)이고 단품으

로 갈수록 적용율이 떨어진다. 그 이유는 제품의 특성상 고객의 니즈가 다양

하고 패션에 민감한 상품의 수요예측이 그만큼 어렵기 때문이다.

Repeat : 인기가 좋은 상품으로 Repeat 상품의 경우는 제품의 기획을 수정

하지는 않고 그 생산량을 조정한다. 즉, 잘 팔리는 상품을 보충하는 것으로 제

품을 적시에 충분히 공급하여 판매기회를 상실하지 않도록 관리하는 것이 목

적이다.

분할 : 고객의 니즈를 예측하기 어려운 경우에 쓰이는 기법으로 제품을

전량 대량생산하지 않고 시제품의 형식으로 소량 생산한다. 매장에서의 판매

성향을 보고 반응이 좋은 사이즈나 색상을 중점으로 재보충 생산한다. 즉, 기

초 원·부자재에 대한 재고를 보유하고 있다가 시장에서 판매되는 제품의 반

응을 보고 추가로 생산에 들어가는 것이다.

spot : 예측하지 못하였던 유행이 있거나 경쟁사의 제품이 잘 팔릴 경우

이에 대응하기 위한 방법으로 긴급히 제품을 공급하는 것이다. 이 경우는 원

자재의 수급과 생산일정이 문제가 된다. 빨리 시장에 제품을 내어놓는 것이
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무엇보다 중요하다.

LG패션이 기업의 크기면에서 거대한 규모임에도 불구하고 시장수요에 즉각

적으로 반응할 수 있는 것은 정보망에 과감한 투자를 한 결과이다. 빠른 대응

을 위해서는 빠른 정보가 필요했던 것이다.

작년에 QR대상이었던 제품과 그렇지않은 제품을 비교해본 결과 QR 대상제

품들이 평균판매비율에 비해 높게 나타났다. 내년도는 이에 따라 QR의 적용

을 더욱 확대적용할 예정이다.

(4)SCM도입수준

가. 상류와의 관계

LG패션은 현재 원단, 임가공 등을 합쳐서 163개의 거래업체와 거래를 하고

있다. 하지만 아직까지 전체를 통괄할 만한 계획과 통제는 이루어지고 있지

않다. 섬유산업 전반적으로 계획과 통제를 위한 정보의 유출을 꺼리기 때문으

로, 따라서 LG패션은 공급업체와의 관계에는 1:1로 이루어지고 상호 독립적인

거래관계를 갖고 있다.

이는 업무구조의 통합에 있어서도 마찬가지다. 업체간의 연결 과정에서 중

복된 업무가 존재하지만 실질적인 비효율제거와 업무재구축의 노력은 이루어

지지 않고 있다. 업무재구축을 위한 납기의 단축보다는 품질을 확실히 유지하

는 것을 더욱 중요시 여기기 때문인데 공급업체의 품질수준이 기대이하인 경

우가 많기 때문이라고 한다. 품질문제의 50%정도가 구매자재의 불량에 근거

한다고 한다. 따라서 업무의 통합으로 인한 위험부담이 더 크다고 여겨지는

것이다.

재품흐름설비구조는 상류와의 거래가 하류와의 거래에 비해 취약하다. 바코

드 시스템이 운영되고 있지만 구매나 하청의 단계에서는 적용되고 있지 않다.

정보흐름설비구조의 측면에서는 약간의 개선을 추구하고 있다. 아직까지는

전화를 사용하는 수준이고, 구체적인 정보교환은 없다. 시스템의 확충도 중요

하지만 정보유출을 꺼리며, 공급업체의 영세성 기타의 이유로 공통의 네트웍
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을 구성할 수 없기 때문이다. LG패션은 제일모직과도 거래가 많은데 공급업

체의 규모가 크더라도 정보의 교환은 없다. 하지만 협력적인 공급업체를 중심

으로 공급업체와의 정보교환을 위해 compact라고 하는 소규모의 시스템을 주

요거래업체에 적용하여 관리할 예정에 있다. 시스템은 LG패션에서 설치해 줄

예정이다.

파워과 리더십의 관계에서 LG패션은 강자의 위치에 있다. 거래 규모와 구

매력에 기인하는 파워로 인해 우위의 관계에 있다. 일부의 협력업체와는 상당

히 관계를 진척시키고 있어서 앞에서 살펴본 관계성의 단계로 본다면 2단계의

관계를 가지는 기업도 있다. 하지만 전반적으로는 1단계의 관계를 가지고 있

고, 향 후에 공급업체의 수를 줄이면서 win - win을 추구하여 관계를 개선하겠

다는 것이 LG패션의 방침이다.

위험과 이익공유의 차원에서 최근 LG는 개선을 시도하고 있는데, 기업간에

부드러운 관계를 구성하여 상호 이익을 달성하기 위해 하청업체가 LG패션이

원하는 사항을 잘 준수하여 주면 정보망도 설치해 주고, 물량을 늘리거나 단

가를 높여주고, 기술적인 지원도 해 줄 예정이다. 주요 거래업체(협력업체)에

대해서는 자금의 융자나 기계구매비용의 대출을 해주고 있고 결재조건 개선도

해 주려 한다.

나. 하류와의 관계

LG패션은 정보화를 기반으로 하는 매장관리를 그 경쟁력으로 삼고 있다.

따라서 계획과 통제는 실시간 정보공유의 장점을 살려서 활용하고 있다. 하지

만 기업 자체적인 정보망에 한정되는 것으로 백화점과의 공동의 활동이나 업

무구조의 통합, 조직구조의 통합은 이루어지지 않고 있다.

제품흐름 설비구조는 자동화가 되어 있으며 바코드를 이용한 관리를 하고

있다. 또한 정보흐름 설비구조는 앞에서 살펴본 것과 같이 잘 되어 있는데, 실

시간 상용화 되어있다. 이는 매장의 입장에서도 마찬가지여서 매장에서 필요

한 경우 자신들이 정보망에 접속하여 제품을 찾을 수도 있다. 하지만 백화점

과의 정보흐름설비구조는 이루어지지 않았다.
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공급사슬을 구성하는 구성원의 영향력의 관점에서 보면 백화점이 우위에 있

으며 공급업자는 LG패션의 열위에 있다. 그러한 영향력의 우열을 결정하는

원천은 구매력에 근거한다. 백화점의 경우 판매 수수료가 매출의 30%에 해당

한다. 그 반대의 견제력인 브랜드 파워에 있어서는 역으로 백화점에 영향력을

행사한다.

위험과 수익공유의 측면에서는 백화점과 LG패션간에 아무런 인센티브나 위

험공유가 없다. 일부의 백화점에서 판매실적에 따라 상품권을 주기는 하지만

개인적 차원의 경품일 뿐 기업차원으로 이루어지는 인센티브는 없다.

〈표 4- 12〉는 위의 자료를 SCM관리요소 10가지에 근거하여 분석한 표이

다.

〈표 4- 12〉 LG패션의 SCM 도입 수준

6. 신원 (물류창고, 어패럴)

(1) 기업배경

관리요소
사내 도입수준

(매장 포함)
상류와의 관계

하류와의 관계

(백화점)

계획과 통제 안정적 계획과 통제
평가시스템 부재

품질통제
없음

업무구조 통합 - - 없음

조직구조 QR부서 존재 인터페이스 없음 인터페이스 없음

제품흐름설비구조
POS를 활용한 재고

관리
미흡 일부 자동화

정보흐름설비구조
내부 조정 및 운영

이 원활

주요업체와 적용예

정
공유 없음

제품구조 - - -

관리기법 - 차이존재 차이존재

파워와 리더십구조 - 브랜드 파워 강압적 지위

위험과 수익공유 - 1단계(일부 2단계) 1단계

문화의 동질성 -
동질 문화를 위한

노력 부재
차이존재
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1973년 9월에 설립된 (주)신원은 1980년 수출공로상 수상, 1984년 수출실적

5천만불탑수상을 하는 등 우리 나라의 고성장시대에 수출주도의 경영으로 빠

른 성장을 해온 국내 중견 패션업체이다. 지금의 신원의 명칭은 1990년부터

불리어졌고, 1995년에는 능률협회가 선정하는 최우수기업상을 수상한 바가 있

다.

신원의 1998년 매출규모는 4,890억원, 종업원 1,268명이었다. 취급 브랜드는

모두 13개에 달하는 데 이 중 경기도 광주에 위치한 물류창고에서 취급하는

상품은 베스띠벨리, I.N .V .U ., 씨, 비키, 지크 5개 브랜드를 중심으로 하고 있

다.

(2) QR/ SCM의 도입배경 및 목적

신원의 QR은 앞에서 제시된 QR 구현전략 중 물류창고의 선진화에 해당하는

것이다. 신원은 이것을 1993년부터 추진하게 되었는데 그 동기로 두 가지를

들 수 있다.

첫째는 인력난의 문제를 해결하기 위해서였다. 국민 소득수준이 향상되면서

직업에서 3D현상이 일어나기 시작하였고 그에 따라 근무환경이 열악한 창고

에서 일하는 업무에서는 인력난을 겪게 되었다. 게다가 인건비의 상승으로 창

고업무에서 유능한 인재를 많이 고용할 수도 없었다. 그에 대한 해결책으로,

단순업무는 자동화를 통한 기계가 하고 정보와 기획에 대한 업무만 사람이 하

도록 함으로써 정보관리와 유지보수에서 전문인력을 적극적으로 활용하는 동

시에 인력난의 문제를 해결하고자 하였다. 자동화는 실제로 인력감축에 큰 도

움을 주었는데 과거 15∼20명이 할 일을 현재는 1∼2명 정도가 기계를 가동하

고 통제하기만 함으로서 그 일을 원활하게 해내고 있다.

두 번째는 경쟁업체들이 물류센타의 중요성을 인식하였기 때문이다. 수출에

서 섬유산업의 비중이 줄어드는 동시에 경쟁으로 말미암아 국내 수요가 점차

포화되어 가는 것을 인지한 의류업체들이 과거에는 경시하던 물류를 통한 경

쟁력을 인식하기 시작하였다. 그에 따라 물류창고의 중요성이 업계전반에서

주목을 받게 되었다. 신원의 경우도 동일한 경쟁적인 환경을 인지함에 따라
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물류창고를 중시하게 되었고 특히 정보화센터로의 발전목표를 세우게 되었다.

신원은 매장의 판매현황을 얼마나 빨리 파악하고 재주문이 발생할 경우 상품

이 매장전시에 이르기까지 걸리는 기간을 얼마나 단축시키느냐가 경쟁력의 핵

심임을 파악한 것이다. 이것을 바탕으로 생산·판매·물류의 통합이라는 최종

적인 목표를 가지게 되었다.

이러한 배경을 가지고 신원은 1992년부터 물류센터 건립을 위한 사전조사에

착수했다. 본격적으로 물류센터의 건립을 추진한 것은 1993년부터로 추진 팀

을 구성하여 본격적으로 물류센터의 건립을 하게 되었다. 신원의 경우 특이한

것은 그 과정에 있다. 일반적으로 다른 기업의 QR추진과는 달리 신원의 경우

는 초기에 최고경영자의 의견이 다소 부정적이었다. 그러나 추진팀의 설득과

외부 컨설팅업체의 진단을 통해 설득하였다. 국내의 한정된 시장에서 매출을

높이는 것 보다 자체내의 비용절감을 위해 필요하다는 것을 중심으로 강조하

여 최고경영자를 설득하였다. 또한 94년 3월부터 96년 11월까지 일본능률협회

의 진단을 받아서 물류센타의 타당성을 검증받게 되었고 동시에 물류센터건립

방향과 문제점을 제시받았다.

물류센터 운영에 필요한 프로그램은 자체적으로 개발하였고, 설비는 스위스

에서 특별 제작하여 가져왔다. 설비의 설계와 전산에 관련된 시스템은 순수히

신원의 독자적인 노력으로 진행되었다. 그 구축과정은 3년 정도 걸렸다. 앞에

서도 강조하였지만 신원의 물류센터는 정보화센터를 목적으로 건립되었다. 따

라서 센터가 외부에서 입력되는 정보를 효율적으로 관리하기 위해 시스템을

통합하고 연계하는 과정이 필요했다. 그 부분이 제일 어려웠다 한다. 또한 그

과정에서 BPR의 노력도 있었다. 주로 실무진의 의견을 바탕으로 사내의 의견

을 중심으로 이루어 졌는데, 경영 관리 방법으로 본다면 bottom - up방식이 주

가 된 것이 신원의 가장 큰 특징이다. 작은 목소리들이 모인 결과로 만들어

졌다.

(3) QR/ SCM 적용사항

그 결과로 99년 3월 드디어 경기도 광주에 대규모의 물류센터를 완공하였

- 101 -



다. 베스띠벨리, 씨, 모더스비벤디 등 14개 브랜드 전 품목을 보관·배송하고

있다. 이 건물은 지상 7층의 건물로 대지 9천백 평과 연건평이 1만5천평에

달하며, 제품 120만벌과 원자재 80만 야드를 보관할 수 있다. 또 하루에 제품

11만 피스를 입·출하할 수 있다. 이 물류센터의 핵심은 전산에 의한 정보시

스템으로, 입출고 시 원하는 제품을 자동으로 선별, 배분하고 실시간으로 즉각

적인 재고파악을 할 수 있다. 그 뿐만 아니라 제품의 입하에서 보관, 분류, 포

장, 출하에 이르는 전과정이 자동화되어 있다. 대규모 물량의 동시 입출고를

위해서는 지하 1층과 지상 1층에 각각 20대의 차량이 동시에 접안할 수 있도

록 도크를 설치하였다.

가. 창고의 정보센터화

센터는 생산·판매·물류를 통합하려는 목표 하에 과거의 전화나 팩스를 사

용하던 주문시스템 등의 업무프로세스를 상당부분 전산화를 통해 자동화하였

다. 첨단 물류시스템이 가동되면서 전국 700여개의 매장에서 판매가 이루어지

는 동시에 그 제품정보가 물류센터에 입력된다. 그리고 신원만의 노하우인 제

품정보시스템에 따라 각 지역으로 보내질 제품의 배송계획이 자동적으로 짜여

진다. 이렇게 계획이 짜여지고 나면 배송계획에 의거하여 제품들을 자동으로

분류, 해당매장을 순회할 배송차량에 싣는다. 정보화의 결과 현재는 창고내부

에서 개선 가능한 부분에 대해서는 이미 개선을 마무리하였다. 신원은 물류창

고의 효율화수준에 대해 목표의 80%정도 달성한 것으로 보고 있다.

나. 자동화 트롤리 시스템

공장의 자동화를 도와주는 설비로는 자동화된 트롤리 시스템이 있다. 이 행

거 시스템은 전산화 된 계획에 따라 공장을 자동적으로 운영하도록 도와주는

역할을 한다. 각 트롤리마다 센서칩을 내장하고 트롤리에 적재된 의류는 중앙

컴퓨터의 지시에 따라 피킹, 소팅, 자동 이송이라는 과정을 거친다. 각각의 트

롤리는 입고명령, 출하명령에 따라 움직인다. 특히 출하의 경우 꼬리표(tag )작

업이 동시에 진행 되어서 피킹 시 의류에 부착, 3층의 소팅장소로 트롤리를
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사용하여 이동된다. 3층의 소팅장소에서는 상품에 부착된 꼬리표의 바코드를

이용하여 소팅하게 되고 배송이 이루어진다. 이 꼬리표는 배송이 이루어진 이

후에도 중요한 역할을 하고 있다. 배송한 제품에 대해서는 배송시 사용한 꼬

리표를 배송업체와 동일하게 사용함으로써 배송사고를 줄이고 계속적인 추적

을 가능하게 하였다. 사고가 나더라도 이 꼬리표를 사용하는 경우 신속한 사

고처리를 할 수 있다.

또 다른 특징으로 이 물류센터는 제품의 스타일은 물론이고 색상과 사이즈

까지 정밀하게 분류관리하고 있다는 점이다. 과거에는 스타일별로만 제품을

보관 분류하였으나 현재는 관리의 정확도가 높아졌고 그에 따라 배송 빈도가

과거는 1주일에 2∼3회였으나 현재는 1주에 7회로 크게 높아졌다. 제품을 세

밀하게 관리하는 것은 수요의 불확실성을 줄여주는 데도 도움이 되었다. 계절

별·지역별로 사이즈, 컬러, 디자인을 분석해서 판매에 반영하고 있다. 예년의

자료를 바탕으로 분석한 결과 결품율이 감소하고 매출기회가 증가하였으며 동

시에 인력감축의 효과가 있었다.

다. 제품관리의 정교화

신원이 평가하는 물류센터를 통한 연간 원가 절감액은 이익의 10%정도에

이른다. 과거에 여러 곳으로 분산되어 있던 물류체계를 거점화를 통해 통합하

고 배송시간을 줄여 재품이 매장에 신속하게 배치될 수 있도록 제품의 흐름을

효율화함으로서 보관비, 인건비, 배송비가 크게 절감된 것이다. 신원이 지난 4

년간 물류시스템 구축에 투자한 비용이 총 3백 50억원 정도인 것에 비하면 그

효과가 매우 크다 하겠다.

(4) SCM 도입수준

가. 상류와의 관계

공급사슬의 측면에서는 공급업체와의 업무통합, 정보기술의 활용, 그리고

협력업체와의 관계를 중심으로 몇몇 개선이 이루어지고 있다.
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기업간 계획과 통제에 대해서 신원은 공급업체와 공통의 계획이나 통제를

하지 못하고 있으며, 공급업자에 대한 평가 시스템은 갖추고 있지 못한 상태

이다.

정보시스템의 활용에 있어서는 신원이 물류창고의 전산화를 통해 획득되는

판매와 구매에 대한 정보를 물류센터 자체적인 계획과 수요예측, 배송을 위한

목적 이외에 공급업자인 생산업체에 제공함으로써 공급업체가 생산계획과 수

요예측을 하기 위한 기본자료로도 활용하고 있다. 하지만 아직은 부분적인 정

보교환의 형태를 띄고 있었다. 그 범위를 확대하여 적극적인 정보교환을 할

수 없었던 이유는 기업마다 상품의 성격과 특성이 다르기 때문이다. 의류상품

의 경우는 바로 그러한 차별성이 매출과 매우 밀접한 관련을 가지고 있어서

다양한 기업이 다양한 정보의 형태를 처리하거나 요구하고 있어서 절대적인

표준으로의 수렴이 어렵다. 게다가 영세한 업체가 많아서 정보망의 구축이 불

가능한 경우도 있다. 그러므로 아직은 실시간의 정보공유나 협력업체와 공동

의 EDI나 표준정보교환과 같은 선진화된 정보의 흐름을 달성하기에는 여건이

부족한 실정이다.

파워와 리더쉽 구조는 강자의 위치에 있다. 특히 구매력과 지식, 기술에 근

거한 파워가 있는 점이 특징이다. 공급업자는 신원으로부터 기술적인 지도와

재고공유 등의 혜택을 받고 있다. 기술지도라는 역할담당자가 있어서 주로

신원과 공급업체의 사이를 연계하면서 의사소통과 공급업체의 기술에 대한 지

도를 담당하는데, 특히 영세한 생산업체에 대해 제품의 수요와 시장상황을 이

해시키고 신원이 디자인한 제품에 대한 기술적인 부분에 있어서도 자문을 통

해 지원을 하고 있다. 신원의 디자이너가 신제품의 디자인을 하면 기술지도는

그것을 공급업체에 문의하여 그 생산가능성을 타진하게 되고 필요한 경우 디

자인 변경이 가능하도록 연계하고 있다. 그러나 아쉽게도 디자이너와 생산 담

당자간 동시설계와 같은 노력은 아직 이루어지지 않고 있다.

위험과 수익공유 그리고 파트너쉽의 형성에 있어서는 상당한 진전이 있었

다. IMF이전에는 필요한 경우 신원이 공급업체를 위해 융자를 해주기도 하였

으나 자금 압박으로 인해 지금은 중단된 상태이다. 공급업자와의 관계계선에
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대해서는 보다 많은 협력이 있다. 동시에 공급업체와 재고의 공유를 하고 있

고, 협력업체의 생산라인 구성을 진단하여 시스템운영에 대한 지원 및 라인을

설치해 주기도 한다. 협력사들의 생산 수준을 향상시켜주는 것이다.

〈표 4- 13〉 신원의 SCM도입 수준

나. 하류와의 관계

업무의 통합에 있어서는 제품의 꼬리표를 배송업체와 공동으로 사용함으로

서 관리에서의 중복된 활동을 줄이고 배송 중 제품의 파악과 사고처리의 신속

함을 기할 수 있게 되었다. 물류센터의 자동화 설비와 함께 효율적인 배송을

가능하게 하고 있다.

관리기법의 차이에 대해서는 거래관습의 차이가 지목되었다. 매장이 야간에

반입을 받는다면 야간에도 물류센터의 사용이 가능해지므로 센터의 사용율이

높아지고 그만큼 용량면이나 비용면에서 절약된다. 하지만 아직까지 국내 거

래관습상 매장은 주간에 제품을 반입받는다. 야간에 배송을 하려 하여도 매장

에서 지원되지 않는 것이다. 공급업자도 마찬가지다. 따라서 현재는 전체적인

수준향상(영업이나 생산업체등 공급사슬을 구성하는 제 구성원의 수준향상)의

중요성을 인식하고 있는 단계라 할 수 있다. 이와 비슷한 문제로 백화점의 운

관리요소 사내 도입수준 상류와의 관계 하류와의 관계

계획과 통제 안정적 계획과 통제 평가시스템 부재. -

업무구조 통합 부분적 BPR달성 - 공동tag 사용

조직구조 T FT존재 기술지도사원제도 -

제품흐름설비구조
자동화 수준이 높은

창고
재래식 거래

자동화 설비,

공동 tag사용

정보흐름설비구조
내부 조정 및 운영이

원활
도입예정. -

제품구조 - - -

관리기법 - 거래관습차이 거래관습 차이

파워와 리더십구조 - 강압적 파워구조 -

위험과 수익공유 -
관계구축단계 (2단

계) 중심
1단계

문화의 동질성 - 문화적 차이 존재 차이 존재
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영형태도 문제점으로 제시할 수 있다. 국내의 백화점은 매장임대업 형태의 영

업형태를 띄고 있음으로 해서 백화점으로부터 정보를 얻거나 배송에 관련된

협조를 얻을 수 없다. 특히 거래당사자간의 파워 측면에서 백화점이 구매력과

브랜드에 있어서 우위에 있기 때문에 효율성보다는 백화점의 요구에 따라가게

된다. 〈표 4- 13〉은 신원의 SCM도입수준을 10가지 관리요소에 따라서 분석

한 표이다.
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제 Ⅴ장 분석

본 장은 3장의 연구방법에서 언급한 바와 같이 4장의 사례조사와 외국의 현

황을 바탕으로 기업간 분석(cross - case analysis )을 행하고 더불어서 이를 확

대하여 국가간 비교분석을 하였다. 그 분석의 틀은 2장에서 제시한 바 있는

SCM 관리요소의 도입수준에 근거하였으며, 동시에 미국과 일본의 SCM 도입

수준과 비교를 통해 점검하였다. 이를 통해 우리 나라 섬유산업의 SCM도입수

준과 도입을 위한 필수요소에 대한 연구를 하였다. 또한 우리 나라 섬유산업

의 SCM도입의 문제점을 진단하고 이에 대한 개선안을 제시하였다.

제 1절 기업간 분석

기업간 분석은 각 기업의 사례를 통해서 밝혀진 내용들을 비교분석함으로서

유사성과 차이점을 밝혀내고, 우리 나라 섬유산업의 SCM도입의 수준을 점검

하고자 한다. 본 연구의 분석단계에서는 QR/ SCM도입의 과정과 전략을 비교

하고, SCM관리요소를 비교한다.

〈표 5- 1〉 사례기업의 외관 비교

(LG패션은 LG상사자료임)

대상기업 업종 98년 매출액 종업원 수
설립

년도
자본금 상장여부

충남방적 원사제조 1,907억원 1,763명 1954 403억 상장

제일모직
원단제조,

어패럴
9,712억원 2,648명 1954 810억 상장

원풍물산 어패럴 200억원 300명 1972 15억 중소기업

동일레나운 어패럴 700억원 563명 1973 50억 중소기업

LG상사(패션) 어패럴 187,583억원 3,381명 1974 1466억 상장

신원 물류창고 4,890억원 1,268명 1973 287억 상장
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먼저 분석에 들어가기전에 기업의 외관을 비교하면 〈표 5- 1〉과 같다. 충

남방적, 제일모직, LG패션, 신원은 대기업에 속하고 원풍물산과 동일레나운은

중소기업 규모에 해당한다.

1. QR/ SCM도입 동기와 과정

한국의 섬유산업에서 QR이라는 단어가 쓰이기 시작한 것은 불과 몇 년 전

이다. 그 이전부터 많은 기업들이 납기 단축과 생산성향상이라는 목표로 내

부의 리드타임을 단축하고, 공정을 혁신하려는 움직임이 있었다. 따라서 비록

QR이라는 명칭하에 시작된 것은 2~3년 전의 일이지만 QR과 관련된 활동은

그 이전부터 계속되어오던 것이라고 할 수 있다. QR의 도입 동기에 대한 질

문에 대해 기업들은 대부분 시장 수요의 불확실성과 경쟁, 그리고 소비형태의

변화에 기인한다고 하였다. 이는 주로 외부요인에 의해 주도되었다는 것을 의

미한다. QR 도입에 대한 최고경영자의 입장은 대부분 최고경영자의 지원이

잘 이루어졌다. 신원의 경우는 초기에 최고경영자의 반대가 있었다고 한다. 이

는 아직까지 QR을 시도하지 않은 대부분의 기업들의 문제로 보수적인 경영스

타일에서 오는 단점이다. 하지만 사례에서 QR을 도입하여 소기의 효과를 보

는 기업들은 모두 경영자의 의지가 강함을 알 수 있다. 이는 QR화의 추진에

대해 국내에서 우수한 사례가 발표된 적도 없고 인식 수준이 낮아서 QR도입

초기시점에서 투자에 비해 효과가 불확실하여 최고경영자의 지원 없이는 QR

화가 불가능하다는 것을 시사한다. QR도입과정에 대해서는 그 도입수준이 높

은 기업들은 모두 업무재구축을 경험하였다. 하지만 이는 사내에서의 업무재

구축으로, 기업간의 업무재구축은 실행된 예가 없다. 기업간의 업무재구축이

없었던 것은 기업들이 QR에 대해 단편적인 인식을 가지고 있음을 의미한다.

동시에 이는 기업들이 파트너쉽에 대한 필요성을 인지하지 못하기 때문이기도

하다.

QR의 도입효과에 대해서는 공통적으로 판매기회가 증가한다고 하였으며 재

고감소와 경비감소의 효과도 있는 것으로 분석되었다. 〈표 5- 2〉는 QR도입
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에 대한 각 사례기업의 도입과정에 대한 요약 자료이다.

〈표 5- 2〉 QR도입과정에 대한 기업간 비교정리

2. QR의 내용과 전략

섬유산업을 둘러싼 환경의 변화는 기업들로 하여금 제품의 기획에서부터 생

산에 이르기까지 많은 부분을 변화 시켰다. 많은 기업들이 과거에 비해 소 lot

의 구매를 원하기 시작하였고 자연히 제품의 생산 단위수도 과거에 비해 적어

졌다. 동시에 제품의 구색은 다양해지게 되었다. 이에 따라서 기업들은 새로운

환경에 대처하기 위한 방법으로 기획으로부터 생산에 이르는 모든 공정을 가

급적 늦추고, 제품을 원·부자재의 형태로 보관하였다가 수요의 형태를 관찰

하면서 이에 대응하는 체제를 선호하고 있다. 자연히 숙녀복과 같이 패션이

민감한 제품일수록 즉시대응에 대한 필요성이 높게 마련이고, 단품이나 기초

적인 상품에 대해서는 그 필요성이 낮다. 사례의 모든 기업들은 QR의 적용범

위에 대해서 유행에 민감한 일부의 상품만이 적용대상이라고 하였다. 이는

구 분

Q R

도 입

시기

QR 도입 동기
최고경영자

지원

업무재구

축 여부
도입 효과

충남방적 - - - - -

제일모직 1998
불확실성 감소,

리드타임 감소
적극적 실시(사내)

판매기회 증가

재고감소

경비감소

원풍물산 1994
불확실성 감소,

재고감소
적극적 실시(사내)

판매기회 증가

재고감소

설비 활용 안정

동일레나운 1999
불확실성 감소,

재고감소
저극적 실시(사내)

판매기회증가

재고감소

LG패션 1994
불확실성 감소,

제품관리 필요성
적극적 실시(사내)

판매기회증가

재고감소

신원(물류창고) 1993
인력난 해소,

재고관리 필요성

(초기:미온)

적극적
실시(사내)

판매기회증가

리드타임감소

경비감소

- 109 -



QR에 대한 필요성이 예측의 불가능성에 기인한 것이며, 따라서 유행에 따른

빠른 대응(단납기에 대한 필요성)과 적정재고의 유지(불용재고 감소와 판매기

회 증진)를 위한 것이라 할 수 있다. 그러한 이유로 원풍물산의 경우는 대량

고객화를 통해 수요에 1:1대응을 하게 되었다.

〈표 5- 3〉 QR의 내용과 전략

국내의 기업들의 QR/ SCM에 대한 배경이 그러한 필요성에 근거해서 형성

되어 왔기 때문에 기업들은 대부분 자사 공정의 혁신과 납기단축을 중심으로

향상을 이루고 있다. 기업의 QR담당 부서가 대부분 물류부서 혹은 제품기

획·생산부서임은 이것을 잘 말해주는 것이다. 기업의 거래 규모가 적은 기업

일수록 공정혁신에 따른 서비스 개선, 리드타임 단축을 중시하였고, 거래 규모

가 클수록 최신의 물류창고와 정보처리기술을 사용하여 재고관리에 많은 노력

을 하고 있다. 〈표 5- 3〉은 이에 대한 기업간 비교를 한 것이다. 이를 QR도

입전략에 따라 분류하자면 생산과정의 경영혁신과 합리화, 정보화를 중심으로

QR이 진행되고 있다고 할 수 있다. 하지만 엄격히 하자면 정보화의 진행은

그 목적이 물류시스템지원과 재고통제, 판매정보의 빠른 파악으로 기업간 정

구 분 업 종 QR 내용
QR

주요관점

QR

담당부서
QR 적용범위

충남방적 원사 공정자동화
다품종

소량생산
생산기획부 일부(25%)

제일모직
원단,

어패럴

생산혁신,

물류자동화,

정보화

납기,

재고통제
생산기획부 일부(5%)

원풍물산 어패럴 생산혁신 대량고객화 제품기획부 일부(10%)

동일레나운 어패럴 반응생산추구 납기 제품기획부 일부(숙녀복50%)

LG패션
어패럴,

소매
정보화 추구 재고통제 QR전담부서 일부(숙녀복50%)

신원 물류창고 정보화 추구 물류합리화 물류 -
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보공유지원이 목적이 아니므로, 자사물류 합리화에 기반을 둔 QR이라 할 수

있다.

3. SCM도입수준

섬유산업은 다른 산업과 달리 공급사슬의 구성원이 많고, 제품이 최종적으

로 소비자에게 공급되기까지 복잡한 과정을 거친다. 제품의 성격상 유행에 민

감하고 변동사항이 많기 때문에 다른 제품과는 달리 완전자동화가 어렵기 때

문이다. 하지만 그 복잡한 구조에 비해 공급사슬의 연결상태는 독립적으로 분

리되어 있다. 기업간 의사소통은 특정한 수단 없이 때때로 필요에 따라 행해

지고 있었다. 일부의 기업은 거래처와의 정기적인 의사소통을 위해 정기적인

회의가 있었지만 여기서 의논되는 내용은 제품의 거래조건에 관련된 이야기로

업무프로세스나 파트너쉽을 위한 논의는 이루어지지 않고 있다.

(1) 계획과 통제

공급사슬 전체에 걸쳐서 공급업자에 대한 평가 시스템은 갖추어져 있지 않

다. 따라서 지금까지의 공급업자 관리는 비체계적으로 되어 왔다고 할 수 있

다. 공급사슬 구성원간의 계획과 통제 또한 이루어진 바가 없다. 공급사슬의

인터페이스에서 일어나는 가장 빈번한 갈등은 품질에 대한 불신 혹은 통제였

다. 대부분의 기업들이 품질에서 오는 문제를 잘 알고 있으며 자사의 원가절

감과 제품의 품질을 위해 구매 원자재의 품질에 관심이 높았다. 하지만 이를

통제할만한 뚜렷한 통제수단 혹은 평가수단은 존재하지 않다.

(2) 업무구조 통합

업무구조의 통합 측면에 있어서도 마찬가지인데, 기업간 업무재구축 등은

전혀 이루어지지 않고 있었다. 게다가 아직까지 국내에서는 기업간 BPR을 찾
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아볼 수 없었다. 따라서 공급사슬에서 업무중복으로 인한 비효율을 줄이려는

기업간 노력은 없다고 봐야 할 것이다.

(3) 조직구조

기업간의 조직구조에서 인터페이스는 없다고 할 수 있다. 부분적으로는 기

업간 기술제공의 형태로 의사소통이 행해지고 있다. 신원의 경우에는 조금 더

나아가 지도사원제도라는 공급업체와 제품의 설계나 고충에 대해 조정하는 역

할이 있었다. 하지만 그 역할이 제품에 직접 관련된 부분에 한정적이며 실시

간의 의사소통이 아닌 제품의 기획과 생산이라는 순차적인 순서에 따른 중재

의 역할로, 공급사슬의 통합이나 비효율제거에는 도움이 되지 않았다. 충남방

적의 경우는 제품개발에 대한 인터페이스가 있기는 하지만 아주 부분적으로

적용이 되어 대부분의 제품개발은 인터페이스 없이 진행된다.

(4) 제품흐름 설비구조

제품의 흐름 측면에서 SCM의 도입수준을 살펴보면, 현재 자동화가 이루어

지고 있으며, 기업의 규모가 클수록 자동화기계를 이용한 시스템도입에 적극

적이었다. 하지만 아직까지 기업간 연계성을 가진 제품흐름이나 이에 대한 정

착수준이 낮다. 제품흐름을 지원하는 표준코드의 도입과 활용에 대해서는 기

업의 물류 담당자들조차 그 필요성을 인식하지 못하고 있었다. 아직까지는 자

사의 원가절감 필요성에 근거한 자동화시스템이 구축되고 있는 실정이며 따라

서 거래처와의 연계부분에서 문제가 발생하곤 한다. 신원의 경우가 대표적인

데, 자동화된 물류창고의 운영수준이 기대보다 낮은 이유가 매장과 공급업자

의 지원부족 때문이었다.

(5) 정보흐름 설비구조

정보의 교환수준에 대해 사례대상기업들은 모두 사내의 정보망은 그 필요성

을 인식하고, 나름대로 투자와 노력을 하고 있었으나, 기업간의 정보교환이나

제품의 개선과 흐름을 지원하는 시스템의 공유에 있어서는 도입이 미흡했다.
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게다가 기업의 규모가 적은 기업일수록 정보시스템에 대한 도입이 늦어지고

있었다. 섬유산업연합회가 시도하고 있는 표준코드와 표준EDI에 대한 도입의

사에 대해서는 모든 기업이 호의적이었지만 그 실효성에 대해서는 비관적이었

다. 그 이유로는 의류제품의 특성상 모든 제품이 나름대로의 개성을 가지고

있는데 이를 표준화시키는 것이 어려울 뿐만 아니라, 표준화 할 경우 제품의

차별성이 없어질 것을 두려워하였고, 기업들이 정보교환에 보수적인 점을 지

적하면서 사례대상기업들조차도 정보유출을 두려워하였다. LG패션의 경우는

매장과의 정보망이 잘 갖추어져 있었다. 하지만 그 정보의 활용이 우선적으로

본사의 이익을 위해서이며, 재고통제와 판매정보의 빠른 파악이 그 목적으로,

일부 매장의 편의를 제공하기 위해 정보가 제공되고 있기는 하지만 공급사슬

의 관점에서 매우 부분적이었다. 정보시스템 도입을 계획하고 있는 기업의 경

우도 정보교환에 대한 보수적인 인식을 가지고 있기는 마찬가지인데, 정보시

스템 도입의 목적과 예상활용수준에 대해 조사를 해 본 결과 자사의 재고관리

와 제품기획을 위한 정보를 얻고 고객의 성향과 만족도를 조사하기 위한 시스

템의 도입을 계획하고 있었으며, 타사와 공동의 정보시스템구축이나 공급사슬

상·하류기업간의 공동의 정보망에 대한 논의는 매장-어패럴간의 POS정보구

축 이외에는 전혀 이루어지고 있지 않다.

(6) 제품구조

섬유산업의 제품은 다른 제조업의 제품과 달리 표준품이나 규격화된 공업기

준이 없다. 따라서 이에 대한 논의는 의미가 없다. 단, 원사의 공급에 있어서

는 실의 굵기나 꼬임 수 등에 따라 규격이 있어서 이에 대해 원사제조업체와

원단 메이커간에 공동의 개발노력이 있다. 하지만 이미 앞에서 논의한 바와

같이 부분적이어서 효과는 매우 적다.

(7) 관리기법

대부분의 기업이 관리기법상의 차이가 있다고 대답을 하였다. 신원의 사례

를 통해 관행에 따른 기업간 차이가 있음을 알 수 있었다. 또한 영업형태의
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차이로 인해 갈등의 소지가 되기도 한다. 백화점과 어패럴의 차이가 대표적이

어서 백화점은 매장임대업의 관리 형태를 가지는 반면, 어패럴은 자영업의 형

태를 띄고 있다. 또한 기업간 규모의 차이에 근거하는 관리기법의 차이가 존

재해서 대기업일수록 정보화에 의존하는 관리를 선호하였고 영세기업은 그러

하지 못하였다.

(8) 파워구조와 리더쉽

공급사슬의 파워구조에 대해서는 특이한 구조가 관찰되었다. 최상류의 원사

제조사와 최하류의 백화점 파워가 비정상적으로 강했다. 그 원인은 과거로부

터 원사메이커의 수출주도 경영으로 인해 국내 원사 공급이 수요보다 적었으

며, 백화점의 경우는 소비자의 구매력을 바탕으로 상류로의 영향력을 행사하

고 있기 때문이다. 반면에 어패럴 업체는 대부분이 영세하여서 백화점과 대등

한 위치에서 거래를 할 수가 없는 것이 현 실정이다. POLO나 ANOLD

PARMER의 경우처럼 자체 브랜드 파워가 있는 경우는 백화점에 대해서 다소

영향력을 행사하고 있기는 하지만 파워구조를 변경하지는 못하고 있었다. 따

라서 원단메이커는 원사메이커의 일정과 제품수준을 따라가야 했으며, 어패럴

업체는 백화점의 요구사항을 수용해야하는 구조에 있다.

백화점이나 원사메이커는 매출정보 이외에 다른 판매나 제품정보에 대한 필

요성을 느끼지 않고 있어서 공급사슬 구성의 필요성을 전혀 느끼고 있지 않았

다. 특히 백화점의 경우는 제품의 흐름과 동떨어진 영업형태로 인해서 의류산

업의 공급사슬구조에 공헌이 없었다.

(9) 위험과 수익공유(파트너쉽)

특정의 장기적인 계약이나, 상호보증, 이익과 위험의 공유를 통한 관계 개선

은 없었다. 주 거래처와의 장기거래는 있어도 특정한 blanket order는 없었다.

기업간 관계는 상호 이익의 추구나 협력보다는 이해관계를 둘러싼 대립이나

품질통제 등의 대립적 관계가 주가 되어 있었다. 파트너쉽 구축에 대해서는

대부분의 기업이 여러 업체들 중 조건이 좋거나 원하는 품질을 제공할 수 있
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는 업체와 거래를 한다고 하였다. 대기업의 경우는 장기거래의 필요성이나 파

트너쉽 구축에 대한 이익을 부분적으로 인식하고 있었지만 아직 구체적인 계

획은 없었으며, 이를 뒷받침하는 정보의 교환이나 기술의 공유, 경험의 공유는

자사의 필요성에 따라서 기본적인 것들만 이루어지고 있었다. 이를 바탕으로

공급업자와의 관계 수준을 종합해 보면 적대적 혹은 대립적인 1단계의 수준에

머무르고 있다고 할 수 있다.

〈표 5- 4〉 우리 나라 섬유산업의 SCM도입수준

(10) 문화의 동질성

기업간 의사소통과 파트너쉽의 배경이 되는 문화적인 유사성 내지는 관리기

법의 유사성 추구에 대해서 기업들은 모두 기업간 문화적인 차이가 존재한다

관리요소 사내 도입수준 기업간 도입수준

계획과 통제 사내 시스템 안정화 평가시스템 부재.

업무구조 통합 - BPR등의 업무재구축 없음

조직구조 -
인터페이스 취약(일부공동제

품개발노력 있음)
제품흐름설비구조 공정의 자동화 추구 재래식 방법, 일부 자동화

정보흐름설비구조

대기업의 경우

: 비교적 잘 갖추어짐

중소기업의 경우

: 시스템 도입이 미흡

매장-어패럴간: 어패럴업체의

정보 사용목적으로 적극적.

어패럴-운송회사: 공동의T ag

을 사용하는 등 부분적 노력이

있음.

그 외 : 진척사항 없음

제품구조
다품종 소량생산 가능

(원가측면에서는 미흡)
개선사항 없음

관리기법 -

기업간 규모차이와 거래관행

에 의한 관리기법의 차이를 느

낌

파워와 리더십구조 -
강압적 파워구조, 최상류와

최하류가 강한 구조

위험과 수익공유 -
관계성부족(1단계)

일부 기업은 2단계 추구
문화의 동질성 - 기업간 문화적 차이 존재
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고 하였다. 특히 거래관행에 문제가 있어서 특정 기업의 노력으로 효과를 충

분히 낼 수 없는 상황이다. 그것을 문제삼아서 차이를 줄이려는 노력은 이루

어지고 있지 않다. 또한 기업간관리기법의 차이가 존재해서 신용조건, 품질,

납기에까지 영향을 미치는 것으로 조사되었다. 기업규모의 차이 혹은 중요 핵

심경쟁력의 차이가 가장 중요한 원인으로 지적되었다.

이상의 사항을 바탕으로 〈표 5- 4〉를 구성하였다. 표에서 제시된 것처럼 국

내 섬유산업은 공급사슬관리의 도입수준이 매우 낮다.

제 2절 국가간 분석

1. 도입동기와 과정에 대한 분석

미국의 경우는 국가적인 경쟁력 저하에 대해 여러 기업들의 자구적인 노력

으로 QR이 도입되었다. 관련 연구소의 연구결과가 직접적인 도입 배경이 되

기는 했지만 업계내의 기업들의 자체적인 조사와 협조가 있었고, 표준코드의

개발이나 표준EDI구축에 대해서 상당히 적극적이었다. 미국 QR의 특징은 QR

의 전략도출과 정보망의 확충에 대한 진척이 공급사슬의 각 노드별로 구체적

이고 자율적인 노력에 의해 이루어졌다는 점이다. 따라서 QR을 통한 공급사

슬의 구성이 내부의 필요성에 기인한 자생적인 기반을 마련한 상태로 진전되

어 왔다. 처음 QR이 소개된 이후로 지난 15년간 꾸준한 인식확대와 기업간

파트너쉽에서 오는 이익의 추구를 하는 과정에서 공급사슬의 연계가 이루어

진 것이다.

일본의 경우도 도입 동기에 대해서는 마찬가지였다. 섬유산업의 경쟁력저하

에 대한 자구적인 노력으로 일부의 기업이 먼저 미국의 예를 바탕으로 연구를

시작했고, 기업체들의 노력이 통산성의 신섬유비전으로 구체화 되었고, 이 후

통산성과 관련협회의 주도로 QR을 추진하고 있다. 하지만 도입과정에 대해서

일본 QR은 미국과는 상이하다. 미국의 QR이 산업 재활의 자체적 노력이었던
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반면에 일본의 QR은 국가 주도의 프로젝트로서 미국의 예를 따라가는 형태를

취하고 있다. 따라서 일본의 경우는 미국보다 짧은 시간에 외형을 갖추고 있

는 것으로 보인다. 하지만 업계의 QR 참여 노력은 미국보다 저조하여, 현재까

지도 QR의 확산을 위한 인식전환의 노력을 계속하고 있다. 파트너쉽 구축에

있어서 많은 개선이 있었지만 미국과 같이 구체적인 파트너쉽의 예는 아직까

지 그 수가 적고 프로젝트 형태로 시험운영되고 있다.

우리 나라의 경우도 QR에 대한 필요성을 인식한 것이 일부의 어패럴을 중

심으로 하고 있다는 점에서는 미국이나 일본과 유사하다. 하지만 아직까지

QR에 대한 이해정도는 많이 떨어져서, QR을 단지 빠른 단납기 대응정도로

인식하고 있다. 일부의 기업이 QR의 효과와 일본의 예를 보고 이를 따라가고

있지만 그 적용 범위는 생산의 개선이나 물류시스템 혹은 정보시스템의 외형

적인 개선을 통한 노력에 그치고 있다. 이는 QR에 대한 구체적인 필요성을

아직까지 충분히 인식하지 못하고 있으며 종합적이고 체계적인 접근이 부족하

기 때문이다. 그 도입과정은 일본과 유사한 유형을 띄고 있는데, 섬유산업연합

회가 주도하는 가운데 기업간 정보교환을 위한 표준마련 등의 사업을 하고 있

어서, QR을 위한 사전 인프라 구축을 먼저하고 이 후에 기업의 참여를 통해

공통의 정보망을 구축한다는 것이 국내의 QR에 대한 기본적인 접근 방식이

다.

2. QR/ SCM도입수준에 대한 분석

미국의 QR/ SCM도입수준은 파트너쉽과 실질적인 SCM의 구축이 있는 단계

라고 할 수 있다. 앞에서 살펴본 QR의 단계로 보면 미국의 경우는 반 이상의

기업들이 기본적인 인프라를 갖추었고, 상당한 기업들은 BPR을 통해 기업간

비효율을 제거하고 있음을 알 수 있다. 구체적인 파트너쉽을 달성한 기업도

10%나 되어서 업계에 QR/ SCM이 꽤 깊이 있게 자리잡고 있음을 알 수 있다.

일본의 경우는 미국보다는 그 깊이나 넓이 면에서 부족하긴 하지만 정보인프

라가 어느 정도 구축되어 있고, 기업의 QR에 대한 인식을 확대하고 있어서
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표준수용과 파트너쉽의 구축을 위해 노력하고 있다. 부분적이긴 해도 파트너

쉽이 구축이 되어서 앞에서 제시한 것과 같은 공급사슬의 노드간 협력이 프로

젝트의 형태로 진행되고 있다. QRAI가 그 대표적인 노력으로 업체들도 스스

로 공급사슬의 중요성을 인식해 나가고 있는 것 같다.

반면 우리 나라는 QR에 대한 인식이 부족하다. 파트너쉽 구성에 대해서는

사례의 대상이 된 비교적 QR을 조기에 도입하여 국내에서 활용하는 기업에서

도 계획을 하고 있지 않고 있다. 아직까지 업체들은 공급사슬관리에서 오는

이익보다 기업간 거래에서 발생할 문제를 더 의식하고 있는 것이다. 자연히

정보시스템에 대해서는 보수적일 수 밖에 없으며, 기업간 공동의 공급사슬관

리에 대해서는 개선의 노력이 없을 수 밖에 없다. 최근의 IMF는 그러한 경향

을 더욱 부추겼다. 기업들은 자사의 생존을 위해 인건비를 더욱 절감해야 했

으며, 부족한 자금력으로 인해 정보망이나 물류시스템의 도입이 늦추어질 수

밖에 없었다. 게다가 기업간에 이해관계를 둘러싼 적대적인 관계는 상호 협력

적인 파트너쉽 구축을 방해하는 요소로 작용하고 있다.

제 3절 우리 나라 QR/ SCM의 문제점 및 개선점 모색

1. 문제점과 개선방안

이상과 같이 QR/ SCM의 도입수준을 검토해 보았다. 이상의 국내 섬유산업

의 현황을 종합하여 그 문제점과 개선방향을 제시해 보면 다음과 같다.

첫째, QR/ SCM에 대한 인식이 부족하다. 아직까지 QR/ SCM은 전체적인 이

해가 부족한 상태에서 기업의 개별적인 노력에 의해 시도되는 단계라고 보아

야 할 것이다. 일부의 단체가 이를 주도하고 있기는 하지만 아직까지는 정보

인프라도 부족하고 기업간 협력과 파트너쉽 구축에 대한 인식과 필요성도 부

족한 실정이다. 국내에 QR에 대한 인식이 부족한 이유는 업체의 영세성으로

정보에 어둡고, 대기업의 경우는 기존의 대량생산에 익숙한 생산관행 때문에

쉽게 그 체제를 바꾸지 못하고 있기 때문이다. 기업들은 계속적인 정보교환이
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나 시장의 상황 반영을 통한 정확반응보다는 제품의 사이클을 정하여 이에 따

라 기획과 대량생산, 그리고 일정기간 정상판매 후 할인을 통한 재고처리라는

과정에 익숙해 있다. 그리고 기업간 장기간의 이익을 보기에는 너무 영세한

규모의 기업들이 많다. 그 결과로 물량의 과잉공급과 폐쇄적인 정보운영이 나

타난다. 지금과 같이 시장이 포화상태에 이르는 경우, 의류제조업체의 경우는

판매효율을 높여야 하는데 아직도 물량공세를 중시하고 있다. 국내의 일부 선

진기업들이 채택하고 있는 QR의 내용을 보더라도 이를 알 수 있다. 공급사슬

의 관점에서 효율성을 높이기 위해 QR을 추진하고 있는 기업은 거의 없다.

많은 기업들은 QR을 단납기, 소량생산 혹은 단순한 정보시스템 도입으로 이

해하고 있다. 따라서 생산 효율의 개선이나 물류상의 효율개선을 위한 노력에

한정될 뿐 공급사슬 전체적인 효율개선이나 파트너쉽을 통한 경쟁력 확보의

노력은 이루어지지 않고 있는 것이다. QR/ SCM에 대한 종합적인 이해와 업계

전반의 지지를 위한 인식확산이 되어야 한다.

국내에서 QR에 대해 이를 인식하고 있는 업체도 상당히 있으나 기업간 연

계가 부족하고 시스템을 공유할만한 인터페이스가 없다. QR에 대한 인프라가

부족하고 이에 대한 전문인력이 부족하며, 업계전반적인 도입수준이 미비하여

QR을 확대하여 효과를 향상시킬 수가 없다. 이 뿐만이 아니다. 인식의 부족으

로 경영자가 이를 추진하려고 해도 기업내의 거부가 심하고 새로운 것을 도입

하는데 대한 교육과 사내의 인식전환에 많은 시간과 비용이 발생하기 때문이

다. 이를 보완하기 위해서는 국가나 협회차원의 거시적이며 장기적인 관점하

에 장비와 인력의 투자가 이루어져야 하며, 미국의 예처럼 여러 기업이 자체

적인 필요성을 인식하여 QR화가 진행이 되어야 그 효과가 있게 된다. 공급사

슬 구성원의 전반적인 인식이 뒷받침되는 가운데 상호이익을 인지하여 공급사

슬 구성에 적극적인 움직임이 있어야 한다. 물리적인 시스템이나 정보인프라

가 부족하더라도 업계내의 필요성 인식과 전문인력의 확충을 통한 QR대응능

력이 갖추어져야 하는 것이다.

둘째, 백화점의 운영형태에도 문제가 있다. 백화점은 단기 실적위주의 경영

을 한다. 기업이 새로운 경영방식을 도입하여 이것을 정착화 시키기까지는 어
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느 정도의 시간이 필요하다. QR 혹은 맞춤생산의 경우도 마찬가지여서 이것

을 적용하여 소기의 효과를 보기까지는 적어도 몇 년의 시간이 필요하다. 몇

몇의 백화점도 이것을 인식하고 있으며, 외국의 예를 통해 장래의 이익을 확

신하기도 한다. 하지만 백화점은 단기실적위주의 매장관리를 하며, 백화점의

업무가 자사의 위험을 전제로 한 매매업이라기 보다는 매장 임대업의 성격이

강해서 그들의 공급업자인 어패럴 업체를 장기적으로 지원하지 못한다. 브랜

드 파워와 소비자의 구매력을 등에 지고 있는 백화점의 입장으로써 굳이 어패

럴 업체와 공동의 위험을 지기보다는 여러 업체 중 소비자의 인지도가 있는

업체를 선정하기만 하면 되는 것이다. 게다가 국내 백화점들의 담합은 그러한

경향을 더욱 강하게 한다. 결과적으로 국내 백화점들은 수수료에 관심을 가질

뿐 공급사슬의 개선을 통한 이익의 추구에는 관심이 없다. 이러한 백화점의

영업형태는 공급사슬상 정보의 흐름을 단절하게 한다. 판매정보의 상류로의

전달은 물량의 과부족을 줄여주며, 수요예측에 도움이 되고, 고객의 성향파악

과 빠른 제품보충을 가능하게 하여 상류의 기업 뿐 만 아니라 백화점 측에도

이익이 발생한다. 지금과 같은 정보흐름의 단절은 그 상위단계 기업들의 비효

율을 조장하는 것과 다를 것이 없다. 미국이나 일본의 백화점은 국내와 달리

소매자영업의 성격을 띄고 있다. 백화점이 어패럴 업체로부터 제품을 구매하

여 자신의 위험 하에 판매를 하기 때문에 공급사슬관리에 따른 원가 감소와

이익창출에 관심이 많고, 적극적으로 공급사슬구축에 나서게 된다. 국내 백화

점의 영업형태가 변화하지 않는 한 백화점-어패럴 간의 공급사슬관리 개선은

이루어지지 않을 것으로 보인다. 이를 극복하기 위해서 국내 백화점들의 인식

이 변해야 한다. 정보의 공유와 약간의 시스템 투자를 통해 엄청난 이익의 기

회가 있음을 인지해야 한다.

셋째, 초기비용의 과다도 또 다른 문제로 제기된다. QR/ SCM을 도입하기

위해서 초기에 매우 고가의 장비와 인력 그리고, 시행착오의 시간이 필요하다.

국내에서 단지 생산효율만을 고려하여 일련의 개선이 있었음에도 해당 기업들

은 매우 큰 비용을 부담하여야만 했다. 그러나 업체가 이것을 실시하고 효과

를 얻기에는 소규모기업은 비용상의 부담(기계 한 대에 2∼3억원)을 느껴서
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효과가 확실하지 않은 한, QR화를 추진하지 못하고 있다. 더욱이 업계 내에

QR이 확산되어 있지 않은 현실의 여건에 미루어 볼 때 영세기업의 입장에서

는 엄두도 내지 못한다. 반면에 대기업의 경우는 실적상의 부담을 느낀다. QR

에 대해 경영자의 전폭적인 지원이 있지 않은 한 그 실천이 힘들다. 경영자의

지원이 있다 하더라도 QR에 대한 효과가 단기간에 나타나는 것이 아니며 개

별기업의 노력에서 오는 효과에는 한계가 있기 때문에 개별기업의 입장에서

전면적인 QR/ SCM체제를 구축할 수는 없다. 원사업체만 하더라도 지금 기계

를 최신기종으로 바꾸면 지금보다 훨씬 빠르고 적은 생산원가로 다품종 소량

생산이 가능하지만 현 국내 여건에서 대규모의 설비투자를 할 수는 없다.

넷째, 공동의 노력이 부족하다. QR/ SCM이 반드시 대규모의 투자를 해야만

이루어지는 것은 아니다. 장기적인 안목과 기업간 연계라는 관점에서 상호간

협력을 하는 것이 보다 중요하다. 장기적인 안목으로 미래에 발생할 추가적인

이익과 원가감소를 고려한다면 미국의 예에서처럼 투자 이상의 효과가 발생할

것이다. SCM은 개별기업의 노력으로 이루어지는 것이 아니다. 공급사슬을 이

루는 업체들이 다같이 협력하고 지원을 아끼지 않을 때 효과가 나타나는 것이

다. 국내 기업들이 비용부담을 크게 느끼는 이유는 앞에서 제시된 것과 같이

QR이 자사중심적이며, QR에 대한 근본적인 접근이 아닌 외형적으로 드러나

는 개선활동을 통해서 이루어졌기 때문이다. QR화를 생산혁신과 물류체계합

리화로 보고 자사의 장비와 시스템을 도입하고 있어서 각 기업별로 비용부담

이 과도하게 발생된다. 하지만 이들이 기업간 협동을 바탕으로 하는 업무프로

세스를 구축할 경우 기업간 중복된 투자를 줄이면서 시행착오없이 빠른 시간

내에 SCM을 달성하여 효과를 볼 수 있을 것이다. 특히 중소규모의 기업들에

게 큰 도움이 된다. 물론 이것을 위해서 최고경영자들간의 지원과 협의가 선

행되어야 한다. 일본의 예에서 본 것과 같은 기업간 프로젝트의 시도나 공동

의 협력을 위한 움직임이 있어야 한다.

다섯째, 정보교류에 대하여 지나치게 보수적이다. 서로 다른 업체간 정보교

류에 대한 것은 전혀 없다고 보아야 할 것이다. 기본적인 인프라도 부족한 현

실이다. 제일모직이나 LG패션의 경우 매장을 중심으로 정보인프라를 갖추고
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있지만 엄격히 말하면 사내의 정보인프라라고 하여야 할 것이다. 제품의 흐름

을 위해 사외로 그 노력을 확산하거나 통제 및 통합을 이루지는 못하고 있다.

동일한 시스템이나 조직을 거래처와 공유하거나 적당한 통제 프로세스를 갖출

수가 없다. 기업간 정보노출에 대해 보수적이어서 자사의 정보를 외부로 유출

하기를 꺼렸으며, 동시에 상호정보 공유로 인한 이익을 인식하지 못하고 있는

실정이다. 공급업체와의 연계 필요성을 느끼고 있지 않다. 또한 아직까지 정보

체계의 표준화가 이루어지지 않은 단계이다.

기업들이 정보유출의 필요성을 느끼지 않는 이유는 정보유출에 대해 두려움

을 가지고 있기 때문이다. 섬유업계의 기업들 뿐 만이 아니라 국내의 대부분

의 기업들이 공시되는 기업의 재무정보와는 상이한 재무구조를 가지고 있음은

주지의 사실이다. 많은 기업들이 이중장부를 작성하고 있다. 그러한 이유로 기

업들은 타사와의 거래내역을 외부에 알리기를 원하지 않는다. 정보망에 의해

집계되는 수익정보는 세금을 의미한다는 것이 업계 측의 주장이다. 또한 자사

의 기술이 외부로 밝혀지는 것에 대해 자사의 경쟁력을 외부로 유출하는 것이

라고 생각하여 거부감을 가지고 있다. 이러한 현상은 기업의 규모가 적은 중

소·영세업체의 경우 더 심하다. 국내 섬유산업의 90%가 중소·영세업체임을

고려할 때, 기업의 정보유출에 대한 보수적 성향은 큰 문제이며, 쉽게 개선될

것 같지 않다.

하지만 정보의 공유는 그 효과가 크다, 물량의 과부족 현상을 조절하는 핵

심적인 역할을 하며, 납기의 단축, 수요의 예측에 큰 도움이 된다. 정보의 흐

름이 빠르고 원활할수록 기업들은 더욱 적은 비용으로 더욱 높은 수준의 고객

서비스율을 달성할 수 있을 것이다. 이것에 대한 기업들의 인지가 있어야 한

다. 그리하여 기업들이 자발적이고 긍정적으로 정보를 공유할 수 있어야 한다.

이를 홍보하기 위해서는 보다 많은 외국의 QR/ SCM성공사례를 국내에 소개

하여야 하고, 업계의 QR/ SCM 수용이 적극적으로 이루어질 수 있는 지원이

따라야 한다. 정보공유에 대해서는 강제적인 도구나 정보의 표준화 작업으로

향상될 부분이 아니다. 오직 기업들의 이익에 대한 인지와 그를 통한 자발적

인 움직임이 있어야만 한다. 정보가 투명해 질수록 더욱 많은 비효율이 개선
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되어 나갈 것이다.

여섯째, 거래처에 대한 공식적이고 체계적인 관리가 부족하다. 대기업의 경

우도 거래처에 대한 체계화된 평가시스템이 없다. 이로 인해 거래처별로 상이

한 거래조건이 당연시되고 있으며, 그러한 거래관행은 거래조건의 차이에서

오는 불신을 초래하여 체계적인 공급사슬관리를 구축하는 방해 요인으로 작용

하고 있다. 아직까지 국내 기업들이 거래처와의 파트너쉽을 중시하지 않기 때

문이기도 하다. 거래처에 대한 체계적인 관리는 당사자 모두에게 도움이 된다.

소비자 기업은 우수협력업체를 구분해 내며 관리하기가 편리해지며, 객관적인

자료를 통해 의사결정에 합리성을 추구할 수 있다. 공급업체의 입장에서는 소

비자기업의 요구사항을 이해하기 쉽고, 성과에 대한 공정한 대우를 기대할 수

있다. 결과적으로 양자간에 신뢰가 형성되고, 관계가 개선된다. 지금까지 거래

처관리를 체계적으로 하지 않은 이유는 우선 거래처마다 조건이 상이해서 평

가가 의미를 가지지 못했으며, 일시적인 거래도 많아서 계속적인 평가를 필요

로 하지 않았다. 하지만 가장 큰 이유는 공급업체와의 관계를 파트너라기 보

다는 이해관계자로만 인식했기 때문이다. 이에 대한 개선과 평가체제마련을

위한 기업의 움직임이 있어야 한다.

일곱째, 산업내 공급사슬의 불균형적인 구조도 문제이다. 공급사슬의 구성원

들 중 최상류와 최하류가 강하고 중간인 어패럴 업체들이 약한 영향력을 가지

고 있어서 상류와 하류의 영향을 받고 있다. 이러한 구조는 산업내의 파워구

조를 양분화 시켜서 합의점의 도달을 어렵게 한다. 그 결과 공급사슬의 중간

에 위치한 의류 생산·가공공장과 어패럴 업체들이 어려움을 겪게되는데, 역

사가 오래되고 규모가 큰 원사업체와 원단업체로부터 자재 수급에 어려움을

겪는데다가 소매업체인 백화점으로부터 구매력에 근거한 영향력을 받고 있다.

양분화된 파워구조는 일관되고 원활한 공급사슬 구축을 방해하고 있다. 이를

개선하기 위해서는 어패럴 업체의 규모가 커지거나, 중간에 있는 어패럴 업체

가 적극적으로 QR/ SCM을 추진하여 원사·원단 업체와 소매업체를 연계시키

는 중간자의 역할을 해야한다. 비록 규모가 영세하더라도 적극적으로 이를 추

진해 나가야 공급사슬의 구축이 빨라질 것이고, 그 결과로 어패럴 업체들은
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상·하류의 기업들 사이에서 안정된 물량의 흐름과 빠른 시장대응을 할 수 있

을 것이다. 즉, 국내 QR/ SCM의 성공적인 구축을 위해서는 어패럴 업체들이

이를 주도하여 나가야 한다.

2. SCM의 효율적 도입을 위한 발전방향

이상과 같은 문제를 해결하기위해 위에서 제시된 바와 같이 각 문제점별로

많은 노력과 움직임이 있어야 한다. 하지만 개별기업의 입장에서 이를 시도하

기는 쉽지 않다. 따라서 자연스러운 분위기를 이루는 가운데 QR/ SCM으로의

진행이 있어야 한다.

미국의 경우는 기업의 자발적인 움직임이 선행되었다. 이에 따라서 협회가

결성되고 급기야 정부의 지원이 있었다. 일본의 경우는 협회와 정부가 주도하

는 SCM을 경험하였다. 우리 나라의 경우는 미국의 경우와는 다르다. 자생적

이지 못하며, 아직까지 많은 기업들이 그 필요성조차 인식을 못하고 있다. 따

라서 일본의 경우와 같은 접근이 필요하다. 일본의 QR/ SCM은 정부의 각종

프로젝트 시도와 정보화 센터를 주축으로하는 인식확산이 있었다. 국내에서도

그와 유사한 움직임이 있는 것으로 안다. 하지만 일본에 비해서 그 규모나 활

동내역이 부족하다. 정부의 지원은 소규모에 그치고 있으며 아직까지 QR연차

대회와 같은 활성화된 모임은 없다. 이 부분에 있어서의 움직임이 지속적이며

대규모적으로 있어야 할 것이다. 기업들은 잠재 이익을 인지하여서 정보에 대

한 보수적인 태도를 바꿀 수 있어야 한다.

일단 QR/ SCM에 대한 인식이 자리잡고 그 필요성과 가치를 인식하면 기업

들의 자발적인 움직임을 기대할 수 있으리라 본다. 특히 중견기업들의 움직임

이 도움이 될 것으로 기대한다. 사례연구에서 살펴본 것과 같이 국내의 기업

들이 QR/ SCM을 전혀 시도하고 있지 않은 것은 아니어서, 일단 필요성이 확

산되면 선발기업들은 주도적으로 업계의 표준을 만들고 이를 각종 형태의

SCM지원도구로 활용할 것이다. 정보화의 진행은 이부분에 있어서 큰 도움이

된다. 특히 정보의 표준화에 대해서 아직까지 국내에 이렇다할 SCM구상이 없
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었다는 점을 고려할 때, 적은 시행착오를 경험하면서 빠른 확산을 가능하게

할 것이다.

하지만 여전히 문제는 있다. 영세성이라는 국내 섬유산업의 단점이 그것이

다. 미국이나 일본의 경우는 경제력을 바탕으로하는 과감한 정보화 도입으로

QR/ SCM을 이끌어가고 있다. 물론 국내의 경우도 그러한 접근이 필요불가결

한 것일 것이다. 하지만 현재의 양분화된 공급사슬 파워구조하의 많은 기업들,

특히 어패럴을 중심으로하는 가공업체의 영세성은 공급사슬 관리의 최대의 걸

림돌이다. 영세한 기업의 입장에서는 정보화의 진행이 부담으로 여겨진다. 이

문제에 대해 선발기업들의 협력업체에 대한 과감한 투자가 영세업체를 도와

줄 수도 있을 것이다. 하지만 이는 가시적인 효과만을 줄 뿐이며 다른 접근이

필요하다.

품질을 중심으로하는 통제활동을 통하여 이를 바탕으로 신뢰관계를 구축하

는 것이 도움이 되리라 본다. 품질은 오랜 기간 기업간 갈등의 소지가 되어왔

다. 특히 중소규모의 기업과 그 이상의 중견기업간의 갈등의 가장 중요한 부

분이 품질에 대한 비용발생이었다. 영세기업의 입장에서는 품질에 대한 예방

활동을 할 수가 없었으며, 중견이상의 기업에게는 품질 검사와 통제에 시간과

비용이 소모되었다. 하지만, 동시에 공급사슬 구성원들이 품질에 대해서 다같

이 그 필요성을 느끼고 있으며, 품질을 바탕으로 협상을 진행하기 쉬운 기본

적인 논의가 있었음을 시사하는 것이기도 하다. 즉, 품질을 바탕으로 SCM의

발전가능성이 있다는 의미가 된다. 품질 개선은 해당 기업들의 추가적인 이익

을 의미하는 것으로 양자 모두 적극적으로 개입할 소지가 크며, 공동의 목표

를 수립·달성하는 것이 비교적 용이하기 때문이다. 불행히도 아직까지 기업

간 평가나 통제의 수단은 체계화 되어있지 않다. 하지만 품질을 시작으로 기

업간 협조의 분위기가 형성되어 의사소통이 원활해지면 기업간 관계가 개선되

고 신뢰 관계를 구축하게되고 그 결과로 파트너쉽이 구축될 것이다. 결국 품

질 통제라는 구체적인 기업간 통제 관리활동이 SCM의 도입을 초래하는 도구

로서 좋은 역할을 하리라 기대한다. 일단 파트너쉽으로의 발전이 이루어지면,

필요에 따라서 자원의 통제를 추진하게 될 것이다. 그러한 배경에서 MRP나
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JIT로 대표되는 MPC를 SCM으로 확장시킬 수 있는 기반이 갖추어질 것이다.

현재는 그 발전된 기법으로 ERP와 같은 선진화된 자원관리 기법이 개발되어

있다. 아직까지는 이것에 대해 기업들이 자사의 정보화와 통제수단으로 이용

을 하고 있지만 향후에 기업간 정보교환과 통제로의 발전이 있을 때 현재의

ERP가 적용될 수 있을 것이며, 선진기업들의 시스템을 중심으로 하여 산업의

전반적인 SCM도입이 가능해지리라 본다.

섬유산업의 공급사슬 구조의 최고 취약점이 공급사슬의 중간을 구성하는

기업들의 영세성에 있다는 점을 고려할 때 위와 같은 접근은 공급사슬의 중간

으로부터 파트너쉽을 조장하여 공급사슬 전반에 이르는 효율상승을 부추길 수

있다.

또 다른 접근으로는 백화점의 운영형태 전환이 있다. 지금의 백화점은 공급

사슬에 별다른 공헌을 못하고 있다. 가장 큰 단점이 정보의 단절이다. 소비자

의 정보가 최전방인 백화점 수준에서 단절된다는 것은 바로 공급사슬 전체에

엄청난 비효율을 가져오는 것이라고 할 수 있다. 백화점이 어패럴간의 협력을

추진하면 양자가 이익을 보는 것은 물론이고, 그 상위에 위치한 모든 기업들

이 그 효과를 경험 할 수 있다. 미국이나 일본의 예와 비교를 해 보면 쉽게

알 수 있는데 백화점의 어패럴간의 정보교환은 재고수준의 감소, 재보충시간

의 단축에서 효과가 탁월하였고, 제품개발에서도 잇점이 발생하였다. 현재의

백화점과의 관계를 단품관리를 시작으로하여 협력관계로 가져가는 것은 그러

한 의미에서 도움이 되는 것이다.
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제 Ⅵ장 결론

본 연구의 목적은 섬유산업의 QR/ SCM현황을 진단해 보고, SCM의 도입을

위한 국내의 여건을 중심으로 문제점을 진단해보고 바람직한 SCM의 구축을

위한 방향을 제시해 봄으로서, 국내의 섬유업체들의 QR에 대한 필요성을 인

식시키고, SCM을 추구하고자 하는 기업들에게 국내의 여건을 바탕으로 문제

점을 제시해 줌으로써 공급사슬의 각 구성원들에게 서로의 문제점을 이해시켜

서 SCM의 효율적인 도입을 지향하는 데 있다.

제 1절 연구결과의 요약

5장의 분석을 통해 우리 나라의 QR/ SCM의 도입현황과 문제점들을 살펴보

았고, 현 상황에 비추어 바람직한 발전방향을 제시한 바 있다. 이를 정리하면

다음과 같다.

현재 국내 섬유산업의 QR/ SCM은 미국이나 일본의 QR/ SCM에 비해 뒤처

져 있으나 일부 기업들을 중심으로 여러 가지 기법들이 시도되고 있다. 하지

만 아직까지는 자사중심적이며, 주로 생산효율화나 단납기를 지향하는 형태로

시도되고 있다. QR의 적용범위도 아직까지는 시험적이며, 기업간 공동의 노력

은 없는 좁은 범위로 시도되고 있다. 공급사슬의 관점에서 보면 이제 막 내부

연계성을 중시하여 내부의 통합을 지향하는 단계로 아직 외부인 거래처와의

관계를 개선하고 연계성을 중시하는 단계에는 이르지 못하고 있다. 특히 정보

공유의 경우는 보수적인 입장을 취할 뿐 아니라 정보교환을 위한 표준화작업

등의 인프라가 덜 갖추어진 형편이다. 공급사슬 구성원간 관계는 아직은 이해

관계를 중심으로 하는 다소 적대적인 관계가 주를 이루고 있다. 거래관행과

문화적인 차이도 존재한다.

공급사슬의 발전단계로 보면 우리 나라 SCM의 발전단계는 이제 1단계를

이루고 있는 단계이다. 사내의 프로세스를 개선하고 내부연계성을 강화하고있

는 단계이다. QR의 전략도 자사중심이며, 지원 시스템도 사내프로세스 지원을
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위해 설계되고 있다. 그 내용을 보면 생산공정의 혁신이나 개선을 통한 QR과

정보화의 추진이 QR의 핵심을 이루고 있다.

국내의 QR/ SCM현황을 바탕으로 몇가지 문제점이 도출되었는데 다음과 같

다.

첫째, QR/ SCM에 대한 인식이 부족하다. 섬유산업의 대부분의 기업들이

QR/ SCM을 잘 모르거나 알더라고 부분적으로 인식하고 있으며, 이를 시행하

고자 하는 기업들도 산업전반의 인식부족으로 QR/ SCM의 적용상에 한계를

느끼고 있다.

둘째, 백화점의 운영형태에 문제가 있다. 백화점의 위험부담 없는 매장임대

업 형식의 운영형태는 공급사슬을 구성하는 데 방해요소가 되고 있으며 고객

으로부터 정보가 획득되어 상류로 흘러가야 할 정보의 흐름에 단절을 가져오

는 원인이 된다.

셋째, QR/ SCM도입을 위한 초기비용이 과다하게 발생한다. 섬유산업을 구

성하는 대부분의 업체는 영세하다. 이들 기업에게 QR/ SCM의 도입은 과도한

비용 부담을 의미한다.

넷째, 공동의 노력이 부족하다. 자사중심의 투자는 산업전체적인 중복투자를

가져오므로 공동의 노력에 의해 효율이 개선될 수 있다.

다섯째, 정보교류에 지나치게 보수적이다. 기업들은 자사의 정보유출에 대해

두려움을 가지고 있다. 아직까지 그 효과를 인지하지 못할 뿐 만 아니라 정보

의 유출이 자사의 경쟁력을 유출하는 것이라고 생각한다.

여섯째, 거래처에 대한 체계적이고 공식적인 관리가 부족하다. 지금까지의

거래처 관리는 개별적으로 상황에 따라 행해졌다.

일곱째, 산업내의 공급사슬 구조가 양분화 되어있다. 산업내의 파워구조는

최상류와 최하류가 강하고 중간이 약한 구조를 띄고 있다.

이러한 문제점을 해결하기 위해서는 홍보와 인식확산이 선행되어야 한다.

협회와 정부차원의 지원이 필요하다. 그러한 배경을 가지고 선발기업을 중심

으로하는 정보화의 진행이 있어야 할 것이다.
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품질과 공동 제품개발을 중심으로 기업간 평가와 통제를 시도하고 그 결과

로 기업간의 협조체계를 구성하는 것은 대부분이 영세업체인 국내 섬유산업의

특성상 도움이 될 것으로 기대한다. 그러한 이후에야 서서히 파트너쉽으로의

발전이 가능할 것이고 이것이 현재의 불균형적인 공급사슬구조에 도움이 될

것이다.

제 2절 연구의 한계 및 향후의 연구과제

이상과 같은 연구에도 불구하고 본 연구는 다음의 한계점을 가지고 있다.

첫째, SCM에 대한 도입수준을 평가함에 있어서 10가지 관리요소로 접근하

여 보았다. 하지만 더욱 잘 평가할 수 있는 방법으로의 접근이 가능할 것이다.

본 연구는 미리 정의한 일정한 요소에 대한 분석만을 행한바 그 분석이 제한

적이었다. 보다 객관성이 있고 현상을 잘 정리할 수 있는 평가모형에 대한 연

구가 필요하다.

둘째, 타당성의 문제이다. 본 연구의 연구방법에서도 언급한 바와 같이 사례

연구는 타당성의 확보가 어렵다. 타당성을 확보하기 위해 분석을 체계화하고,

자료수집을 다원화하는 등 여러 가지 노력을 하였으나 보다 많은 기업을 사례

연구하지 못하였기 때문에 일반화에는 여전히 문제가 있으며, 연구자가 본인

한 명이었기 때문에 주관이 개입될 소지가 컸다. 보다 많은 사례연구를 통해

타당성을 더욱 확보할 필요가 있다.

셋째, 신뢰성의 문제이다. 동일한 연구를 다른 연구자가 했을 때 동일한 결

과가 나올 지에 대한 문제이다. 본 연구에서는 신뢰성 확보를 위해 프로토콜

을 미리 준비하여 인터뷰를 하고, 사후 검증을 통해 조사내용의 진실성을 확

보하기는 하였지만, 인터뷰 대상자의 주관적인 판단이 다소 개입되었다. 따라

서 향후에는 인터뷰 대상자 또한 복수로 선택하여 인터뷰내용의 상호 비교를

통한 신뢰성확보가 있어야 할 것이다.

넷째, 또 다른 문제로는 사례기업의 선정에 따라서 다른 연구결과가 나올

수 있다는 것이다. 즉, 사례대상기업이 대표성이 있느냐는 문제로 아직까지 국
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내에서 QR/ SCM에 대한 성공사례가 발표된 적이 없는 가운데 선정된 기업들

이라 그 대표성에 문제가 있다. QR/ SCM의 도입에 있어서 본 연구에서 선택

된 기업보다 더욱 성공적인 기업을 대상으로 했다면 그에 따라 연구의 결과

가 달라졌을 것이다. 따라서 향후의 연구에서는 기업의 적절한 선정을 위한

준비가 더욱 철저히 진행되어야 할 것이다. 더불어서 기업들의 비협조적인 태

도도 문제이다. 사례연구를 위해서는 사례기업이 적극적으로 도와주지 않으면

대표성있는 조사가 불가능하다. 아직까지 국내 기업들은 이것에 대해 비협조

적인 기업들이 많아서 연구의 처음에 계획했던 기업들 중 다수를 제외시킬 수

밖에 없었다.
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〈부록〉 SCM도입에 대한 질문서

본 질문서는 섬유산업에서 QR/ SCM의 도입에 관련하여

문제점과 개선방향을 제시하고자 하는 연구의 일부로서 ,

한국실정에 맞는 방향을 제시하여 기업의 QR/ SCM적용

에 이론적, 관리점을 제공하는 것을 목적으로 하고 있습

니다 . 본 연구는 사례조사를 궁극적인 연구대상으로 하고

있으며 , 본 질문지는 인터뷰의 질문사항입니다 .

모든 응답은 학문적인 목적이외에는 사용되지 아니합니

다 . 귀하께서 답변해 주신 내용은 모두가 귀중한 연구자

료로 활용될 것입니다 . 귀하의 시간 할애와 협조에 감사

드립니다 .

1999년 10월

서강대학교 경영학과 노부호 교수

서강대학교 경영학과 대학원 김영진
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QR/ S CM에 대한 전체적인 질문사항

배경

성명 :

회사명:

부서 :

연락처(T EL) :

산업(의류제조, 섬유가공, 원단, 원사) :

직책 :

현업무 담당기간 :

근속연수 :

★ 1 . (회사의 규모 ) 귀사의 연 매출액규모는 어느 정도이며 상시종업원수는 몇 명

입니까 ? 지난 3년간의실적을 받아볼 수 있겠습니까 ?

2. 귀사의 주요 사업은 무엇입니까?

★ 3 . (환경과 경쟁 ) 귀사가 느끼는 최근의 환경변화 가운데 특히 주목할 만한 것

이 무엇입니까 ?

4. 물류나 공급체인과 관련하여 지난 몇 년간 진행 중이거나 진행한 바 있는 주요한

변화사항이 있었습니까?

★ 5 . (조직구조 ) 물류나 공급체인과 관련된 공식적인 조직이 존재합니까 ? 조직구

성도를 받아 볼 수 있겠습니까 ? (필요한 경우 이름은 삭제되어도 좋습니다 . )

6. 물류나 공급체인과 관련된 조직의 목표나 사명선언문이 있습니까?
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QR/ S CM사용모형에 관한 질문

7. 귀사에서는 물류나 공급체인관리와 관련하여 QR/ SCM의 접근을 하고 있습니까?

있다면구체적으로 어떠한 것이었습니까?

note: QR/ SCM이란 최초의 원사로부터 최종의 의류판매에 이르는 각 단계에서 발

생하는 비효율을 줄이고 관리상 합리성을 도모, 최적화를 달성하기 위한 통합적인 관

리방식.

★ 8 . (S CM 모형 ) 귀사의 QR/ S CM 모형에 대한 설명을 부탁드립니다 .

★ 9 . (S CM의 주요요인 ) QR/ S CM를 적용함에 있어서 중요하다고 여겨지는 요인

은 무엇이라고 생각하십니까 ?

★ 10 . (S CM 적용 범위 ) QR/ S CM의 사용은 전제품에 해당됩니까 ? 혹은 일부 중

요한 제품에 한정되어 있습니까 ?

★ 11 . 만약 QR/ S CM의 사용이 한정적이라면 그 구분의 기준은 무엇입니까 ? 만약

제품별 환경이 다르다면 어떠한 환경인지 설명해 주십시오 .

12 사용하는 QR/ SCM 모형을 설계하고 수정보완하는 역할은 누가하고 있습니까?

13. QR/ SCM에 사용하시는 package가 있습니까? 있다면 무엇입니까?

14. 얼마나 자주 QR/ SCM 모형에 대한 수정을 하십니까? 정기적인 검진과 수정을 합

니까?

15. QR/ SCM 사용을 위해 교육훈련을 하십니까? 만일 그렇다면 어떤 방법을 사용하

시는 지요?

16. QR/ SCM 모형에서 정보의 주 이용자는 거래처와 귀사 중 어느 쪽입니까?
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★ 17 . (E D I정보의 활용수준 ) 그 정보를 사용한 활용 수준은 어느 정도입니까 ? 예

를 들어 설명해 주십시오 .

- 비효율 개선과 매출증대

- 고객 수요와 요구사항 이해

- 환경변화 대응 수단 (경쟁수단 )

- 협력사와의 파트너십 구축수단

- 통제와 관리 수단

- 수요의 불확실성 감소 수단

- 품질 개선 수단

- 그 외

18. QR/ SCM를 경영도구로 보십니까 혹은 하나의 철학차원으로 보십니까?

19. QR/ SCM을 적용한 결과 나타나는 단점과 문제점은 무엇입니까?

QR/ S CM의 도입에 대한 질문

★ 20 . (도입시기 ) 언제부터 QR/ S CM를 시도하게 되었습니까 ?

★ 2 1 . (도입 동기 ) QR/ S CM을 도입하게된 동기는 무엇입니까 ?

22. QR/ SCM 도입을 추진하게된 것은 누구의 아이디어로 행해지게 되었습니까?

★ 23 . (최고경영자의 개입 ) 도입 초기부터 최상위 경영층의 개입이 활발했습니까 ?

24. QR/ SCM의 도입에 어떤 기능적인 노력이 있었습니까? 개인적인 것이었습니까?

조직이 구성되었습니까?

★ 25 . (B P R여부 ) QR/ S CM구축과정에서 B P R과 같은 업무재구축과정이 있었습니

까 ? 있었다면 어느 정도의 수준이었습니까 ?
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26. 최고경영층의 지원이 있습니까? 있다면 어느 정도입니까? 예를 들어 설명해 주십

시오.

★ 27 . (b e n c hm ark in g ) 다른 기업이나 다른 국가의 예를 b e n c hm ark in g하였습니

까 ? 만일 그러하였다면 어떠한 예였습니까 ?

★ 28 . (거래처 관리 ) 귀사의 거래처도 QR/ S CM을 사용·적용하고 있습니까 ? 거래

처가 QR/ S CM을 하는 것에 대해 귀사는 적극적으로 권장을 하고 있습니까 ?

29. 거래처와의 관계는 어떻습니까? QR/ SCM도입과 관련하여 거래처와의 관계변화

가 있었습니까?

★ 3 0 . 귀사에서 다른 기업의 QR/ S CM도입에서는 볼 수 없는 특이한 노력을 기울

인 것이 있다면 설명해 주십시오 .

★ 3 1 . QR/ S CM가 의사결정에 영향을 미치고 있습니까 ? 이전과 비교하여 의사결

정과정에 어떠한 변화가 있는지 설명해 주십시오 .

★ 3 2 . ( ,S CM의 효과 ) QR/ S CM 도입 후 효과는 어떠하였습니까 ?

- 재고 감소

- 판매기회 증가

- 경비 감소

- 리드타임감소

- 예측오차 감소

- 그 외

33. 기대에 대한 효과는 충분히 있었습니까? 만일 그러하지 못하였다면 이유는 무엇

이라고 생각하십니까?

★ 34 . (도입장애사항 ) 도입초기에 어려운 점이나 문제점은 무엇이었습니까 ?
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35. 그 문제들을 어떻게 극복하셨나요?

★ 36 . (S CM 운영상 문제점 ) 귀사를 포함한 국내에서 QR/ S CM의 적용에서의 일반

적인 문제점들은 무엇이라고 생각하십니까 ?

- 거래관행

- QR지식부족

- 거래처의 QR대응능력 부족

- 백화점의 운영형태

- 표준 수용이 어려운 점

- 초기비용 과다

- 정보교류의 부족

- 그 외

★ 37 . 문제에 대한 해결책을 강구하고 계시다면 어떤 것이 있겠습니까?

38. 처음의 도입때와 비교하여 현재의 QR/ SCM이 어떻게 변화하였는지 이야기해 주

십시오.

39. 이 변화를 가져온 주요 요인은 무엇이었습니까?

QR/ S CM도입 수준에 대한 질문 (10가지 요소 )

★ 4 0 . (계획과 통제 ) 거래처간에 계획과 통제 활동이 잘 이루어지고 있습니까 ?

★ 4 1 . (통합된 업무구조 ) 거래처간의 업무구조는 잘 통합되어 있습니까 ?

★ 4 2 . (마찰없는 조직구조 ) 기업의 조직 구조는 마찰없이 QR/ S CM을 잘 수행해내

고 있습니까 ? cro s s - fu n ct ion al t e am과 같은 프로젝트조직이 구성되어있습니까 ?

기업내 부서는 QR/ S CM에 대해 협조적이입니까 ?
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★ 43 . (원활한 제품흐름 ) 제품의 흐름은 QR/ S CM이 성과가 있다고 할만큼 충분히

원활하게 이루어지고 있습니까 ? 물류창고는 자동화 되어있습니까 ? 어느정도 수준

입니까 ?

★ 44 . (원활한 정보흐름 ) 기업 내 , 기업간 정보의 흐름은 원활하게 이루어지고 있습

니까 ? 또한 다음의 활동에 대한 숙련수준은 어느 정도입니까 ?

- 제품의 생산일정에 관한 정보관리

- 제품의 주문에 관한 정보관리

- 제품의 재고수준에 관한 정보관리

- 제품의 판매시점에서의 정보관리

- 제품의 운송에 관련된 정보관리

- 원자재 구매관리

- 기타

★ 44 - 1 사용하시는 정보처리 t o ol (E D I ,P O S 등 )는 자사전용입니까 ? 산업공통의

표준입니까 ?

44- 2 정보처리를 위해 산업표준(KAN등)을 수용하였거나 수용할 계획이 있습니까?

★ 45 .- 1 (제품의 구조 ) 제품의 구조가 신제품의 개발이 편리하도록 모듈화 되어있

거나 특정 범주별로 표준화 되어있습니까 ?

45- 2. 고객의 의견을 수렴하는 전문적인 시스템 혹은 도구가 있습니까? 만일 있다면

SCM의 일부로 행해지고 있습니까? 그 빈도와 수준을 이야기 해 주십시오.

★ 45 - 3 . 제조설계능력에 있어서 고객의 요구사항 (디자인 사이즈 등 )을 충분히 빠

르게반영할 능력이 있습니까 ?

- CA D와 같은 설계 도구의 사용

- 고객의 개별 주문을 설계할 수 있는 개별화 설계시스템

- 모듈화 여부

- 그 외
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45- 4. 제조부분이 다양한 주문에 대응할 수 있는 유연성을 갖추고 있습니까? 어떠한

형태인지 예를 들어 자세히 설명해 주십시오.

- 생산라인의 동적인 연결

- 모듈 생산

- 이중라인의 운영

- postponement의 구사

- 그 외

★ 45 - 5 .다품종 소량생산이 가능합니까 ? 다품종 소량생산에 어려운 점이 있다면

무엇입니까 ?

- 많은 비용 소모

- 설비능력 과부족

- 다기능화 부재

- 특급주문시 납기지연

- 자재조달의 불규칙성

- 그 외

45- 6. 제품의 배달에 있어서 고객이 원하는 날자와 장소를 충족시킬 수 있습니까? 고

객의 요구에 따라서 여러 가지의 배송수단을 사용하고 계십니까?

★ 46 . (파트너십 구축 ) 거래처간의 파트너십구축 정도는 어느 정도입니까 ? .

- 판매와 구매정보 교환

- 제품 개발에 필요한 정보공유

- 수요예측을 위한 정보공유

- 장기발전에 대한 목표 공유

- 장기 거래 유지 혹은 blan k et order의 존재

- 거래처와 상시 의사소통을 하며 거래처의 요구를 적극적으로 수용

- 이익과 위험의 공유

- 기업의 경험 공유

- 자원 혹은 재고의 공유

- 기술의 공유
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- 생산 프로세스 공유

- 기타

★ 47 . (관리기법 ) 기업간 관리기법은 유사합니까 ? top - do w n 이나 b ott om - up 방식

등 기업간 차이가 있었다면 기술해 주시고 그 차이를 어떻게 해결하고 있는지도

설명해 주십시오 .

★ 48 . (po w er와 리더십 ) 기업들 중 강자 -약자의 관계가 존재합니까 ? 있다면 누가

강자의 위치에 있으며 p ow er는 어디에서 기인하고 있습니까 ?

- 정보의 힘

- 인센티브제도

- 강압적인 파워

- 지식이나 기술에 근거한 힘

- 법률이나 상관습에 의한 힘

- 브랜드 이미지에 근거하는 힘

- 그 외

★ 49 . (문화적인 유사성 ) QR/ S CM을 진행하는 기업들 사이에 문화적인 유사성이

존재합니까 ? 문화적 차이가 존재하여 어려운 점이 있다면 기술하여 주십시오 .

이상입니다.

많은 시간 할애와 협조에 감사드립니다.
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