
III. SCM 성공사례 및 Readings 

  

본 장에서는 SCM에 대한 실무적인 관점에서의 이해를 높이고 SCM

과 관련된 최근의 이슈들을 소개하기 위해서 SCM의 대표적 사례와 근래에 

발표된 Reading들을 요약하여 제시하고자 한다. 이러한 사례나 최근 이슈

에 대한 이해는 SCM의 도입을 고려하고 있는 기업들에게 SCM을 효과적으

로 받아들이기 위해 해결해야 할 전략적 과제나 선결과제가 무엇인지를 알

려줄 수 있을 것이다.  

 

3.1 Dell Computer의 가상통합 시스템 

 

최근 들어 PC 업계의 경쟁우위는 제조회사의 다양한 고객요구의 

만족정도와 신속한 제품 공급 능력에 달려 있다. 이러한 현상은 개인용 

컴퓨터의 제품수명 주기의 단축, 부품 가격의 지속적 하락, 규격의 일반화

에 따른 일반적인 현상이다. 그리하여 각 PC업체들은 부품 조달, 생산, 

유통과정에서 재고의 최소화, 차별적 서비스의 제공, 다양한 고객 요구의 

수용, 신속한 제품 생산 등 적극적인 대책을 세우고 있다. 

Dell 사의 설립자인 Michael Dell은 1980년에 독창적으로 시작하

였던 직접 판매 방식(Direct Business Model)으로 오늘날의 Dell이 성립

되는 데 크게 기여하였다. 직접 판매 방식을 통하여 고객의 욕구를 완전

히 반영하도록 하였고, 고객까지의 일련의 유통단계를 제거하여 고객과의 

간격을 최소화 하고 있다. 

또한 1996년 7월부터는 인터넷을 통하여 새로운 변신을 시도하고 

있다. Dell이 구축한 인터넷 상점은 Dell의 고객들이 과거 수신자 부담 전화

를 통하여 직접주문 하였던 다양한 경험을 되살려 효과적으로 운영되고 있

다. Dell의 사이트 방문자는 그들이 원하는 컴퓨터가 가격 대비 성능이 얼마

나 향상되었는지를 확인하면서 그들의 필요에 맞는 컴퓨터 시스템을 주문할 

수 있다. 아울러 고객들은 자신이 주문한 제품의 주문 처리 상황을 쉽게 확

인하고 기술적인 지원을 온라인을 통하여 쉽게 받을 수 있다. 인터넷 상점

은 24시간 가동되는데 고객들의 반응이 대단하여 일주일에 2백만 명 이상

의 고객이 방문하고, 매일 수백만 달러의 수익을 창출하고 있다. 그래서 

Dell Online 서비스의 책임자인 Scott Eckert는 향후 3년 내에 Dell 전체 

수익 중 인터넷의 수익이 차지하는 비중을 50% 수준으로 올릴 계획을 가

지고 있다. 

 

가상 통합과 가상 공급사슬의 실현 
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인터넷으로 대표되는 정보 통신기술의 발전은 기존에 기업이 당면하

고 있던 공급사슬의 일부를 가상적으로 통합하거나 (Virtual Integration), 

공급사슬의 일부분을 가상공간으로 이전시켜 가상 공급사슬(Virtual Supply 

Chain)로 대체할 수 있게 해 주었다. 직접 판매와 인터넷을 통한 경영혁신

으로 유명한 Dell 컴퓨터의 사례는 이러한 보다 더 진보한 공급사슬의 예가 

될 것이다. 

전통적으로 공급사슬은 공급자, 제조업자, 유통업자, 그리고 고객으로 분

류되어 이들 사이에서 물리적 흐름과 정보의 흐름이 교환되는 모습을 보여

왔다. 이러한 물류의 흐름은 중복된 여러 유통 단계와 상호 간 조정의 어려

움 때문에 자연히 원가의 상승 및 조달 기간의 지연을 가져왔다.  

Dell은 이러한 물류방식을 개선시켜 유통단계를 없애고, 공급자, 제조업자, 

고객의 3단계의 단순화된 모습을 제시하고 있다. 고객이 인터넷이나 전화를 

통해 주문하면 텍사스의 오스틴에 있는 공장으로 주문이 전달된 후 6시간 

내에 물건이 생산되어 배달되는 것이다. 특히 Dell의 물품 구매는 인터넷의 

주문과 인트라넷이 연동 됨으로써 적시생산 (JIT) 개념에 의해 다수의 공급

자로부터 적정 재고량을 유지하여 필요한 때에 부품을 공급 받으며, Dell은 

이러한 효율적인 재고관리를 통해서 경쟁업자의 재고 수준이 80일 치인데 

반하여 7일 치에 그치고 있다. 

Dell의 DM(Direct Model 또는 Direct Business Model)은 전통적인 수요

예측에 바탕을 둔 "생산 후 재고로 축적" (make-to-stock)이라는 개념에서 

"주문 생산"(make-to-order)으로의 개념 전환을 의미한다. 곧 전통적인 컴

퓨터 기업들은 주로 제조 쪽에 중심을 두고 더 좋은 제품을 싸게 생산하는 

방식으로 경영을 이끌어 나가려 했으나, Dell 사는 실제 컴퓨터 산업의 가치

를 창출하는 부분은 유통망과 정보의 가공에 있다고 생각하고 많은 부품들

은 아웃소싱으로 해결하고, 자신은 핵심역량을 키우는데 집중하였다.  
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[그림 3-1] Dell 사의 Direct Dodel 

 

이러한 대규모의 아웃소싱을 가능케 하기 위해서는 각각의 부품 공급자와

의 의사 소통, 돈독한 관계 정립이 중요하다. 전통적 기업에서는 개별 기업 

내에서 모든 생산을 하므로 각각의 단계를 수직적으로 통합하는 것 

(vertical integration)의 중요성이 많이 거론되었다. 이러한 통합의 목적은 

생산의 효율성 증대 및 원가 절감에 있었는데 문제는 Dell과 같이 핵심 역

량 이외의 업무를 아웃소싱 하고 있는 경우 이러한 수직적 통합은 가능하지

가 않다는 것이다. 여기서 대두되는 것이 가상적 통합의 개념이다. 정보 통

신기술의 발전, 특히 네트워킹 기술의 발전은 이러한 가상적 통합을 실제로 

가능하게 해 주었다. 이는 각각의 기업이 마치 하나의 회사 내에 있는 것으

로 취급하는 파트너 간의 상호봉합을 의미한다.  

이러한 통합은 Dell 사로 하여금 전통적인 수직적 통합의 이점까지 활용

할 수 있게 하였으며, 새로운 생산 방식을 실험할 수 있게 해 주었다. 예를 

들어 Dell 은 더 이상 컴퓨터 모니터를 직접 생산할 필요도, 창고에 가지고 

있을 필요도 없다. SONY의 모니터 공장과 계약을 맺고, 일정한 주문에 대

해서는 SONY가 모니터를 Dell 공장에 납품할 필요도 없이 바로 고객과 가

장 가까운 Dell의 물류 센터에 배달하는 것이 가능해지는 것이다. 물론 이

는 SONY라는 공급업체가 Dell과 완전히 가상적으로 통합되어 정보를 공유

함으로써 가능해 지는 일이다. 실제 물류의 흐름은 최소화 하면서 수요와 
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생산에 대한 정보는 최대한 공유하여 가상공급 사슬을 설립하여 효율성을 

극대화한 경우라 하겠다. 

 Dell 사의 혁신적인 비즈니스 모형에 대한 이해를 높이기 위해 

Micheal Dell과 하버드 대학 교수인 Joan Magretta와의 인터뷰 내용의 일

부분을 요약하면 다음과 같다.1 

컴퓨터 산업의 초기에서, 설립회사는 기본적으로 모든 부품들을 자

체적으로 만들었다. 그들은 디스크 드라이버, 메모리 칩, 응용 소프트웨어를 

제조해야 했다. 즉, 모든 다양한 산업의 부분들이 한 회사 내에서 수직적으

로 통합되어야 했다. 모든 부품에 있어서 회사는 전문가가 되어야 했으며 

부품중의 일부는 고객을 위한 가치창출과 무관한 것이었다.  

산업이 발전함에 따라 더욱 특화된 회사들이 특정 부품을 생산할 정

도로 발전하였다. 더욱 집중되고 효율적인 사업을 생성해내는 기회의 장을 

만들었다. 작은 회사로서 Dell은 가치체인의 모든 부분을 생성할 수 없었다. 

대신에 고객에 대한 솔루션과 시스템을 조달하는 데 초점을 맞추었다. 그래

픽 칩과 같은 부품을 고려하면, 5~10년 전에는 PC 생산 회사들이 자신들

의 그래픽 칩을 생산하려고 노력하였다. 예를 들어, 세상에서 가장 빠른 그

래픽 칲을 생산하는 20개의 업체가 있다면, 당신은 21번째 업체가 되길 원

하는 가, 아니면 20개를 평가하고 가장 좋은 업체 하나를 선택하겠는가? 그 

선택은 전략적으로 볼 때 매우 쉬운 것이었으나, 산업의 지배적인 기술중심 

관점(engineering-centric)과는 상반된 것이었다. IBM, Compaq, HP 사 등

은 자신들이 모든 것을 개발해야 한다는 관점을 갖고 있었다. 그것은 회사

가 단지 마더보드에 칩을 설치함으로써 막대한 이윤을 얻어서는 안 되는 것

으로 이해된다. 그러나 그것은 경영학적으로 올바른 판단은 아니었다. 

회사가 처음 설립되었을 때, DM이 우리에게 얼마나 많은 것을 가져

다 줄 지는 몰랐으나 컴퓨터 산업의 많은 변화에도 불구하고 DM은 Dell에

게 있어 지속적으로 중요한 전략이 되어왔다. 가장 중요한 것은 DM이 공급

자(supplier)나 고객(customer)과의 상호협조를 유도하도록 가상통합

(virtual integration)을 실현 하였다는 것이다. 우리는 부가가치가 생기는 

곳에 집중하였으며, 그 결과로 회사는 더욱 빠르게 성장 하였다. 수직적 통

합을 추구했다면 13년만에 $120억의 기업으로 발전하지 못했을 것이다.  

관리하는 것이 적으면 적을수록, 잘못되는 것도 적다. PC 시스템에 

필요한 모든 부속을 생산하는 공장을 짓는다면 매년 57%의 성장은 불가능

                                     
1 Joan Magretta, “The Power of Virtual Integration; An Interview with 

Dell Computer’s Michael Dell”, Harvard Business Review, March-April 

1998. 
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하였을 것이다. 그 대신에 우리는 그와 같은 일을 대신해 줄 수 있는 사람

들과 계약을 맺는다. 이것이 가상 통합의 일부분이다.” 

적어도 IT산업에 있어서, 아웃소싱은 회사자체로 해결할 수 없는 문

제를 해결하는 방법이다. 전통적인 경우, 회사가 2,000명의 IT부서 사람들

이 무엇을 하는지, 왜 그것을 하는 지 잘 모른다. 그것에 대한 해결방법은 

서비스 제공자에게 IT를 아웃소싱하는 것이다.  

우리는 고객을 위해서 최상의 가치 창출을 하는 행위들을 조정할 수 

있는 방법에 초점을 맞추는 것이다. 우리의 서비스 제공자들과 함께 품질을 

측정하고 자료를 공유하여 우리가 어떻게 하고 있는지(언제 부속품들이 배

송되는 지, 서비스에 반응하는 시간이 얼마나 소요될 것인 지 등)를 실시간

으로 확인할 수 있게 하는 것이다.  

우리의 디스플레이 요구분량의 25%를 만족시키는 데 동의한 공급자

와 함께 일을 진행한다. 우리가 그들과의 장기간 계약으로 얻은 신뢰를 바

탕으로 수요가 공급보다 많은 경우에도 매년 우리가 필요한 디스플레이 물

량을 얻을 수 있을 것이다. 공급자는 효과적으로 우리의 파트너가 된다. 그

들의 엔지니어들을 디자인팀에 합류시키고 그들은 회사의 일원으로 함께 일

을 한다. 예를 들어, 새로운 상품을 착수할 때 공급자의 엔지니어들은 우리

의 공장에 배치된다. 고객이 문제점을 전화로 지적하면 이들 엔지니어들이 

실시간으로 설계를 수정한 후 생산하여 상품을 선적한다. 

얼마나 많은 파트너가 필요한지를 파악하는 것은 trial and error의 

과정이다. 우리의 원칙은 가능한 적은 파트너를 두는 것이다. 그리고 그들

이 기술과 품질에서 리더쉽을 유지하는 한 그들과의 관계는 지속된다. 그들

과의 관계가 얼마나 지속되는 지에 상관없이, 가상 통합은 기본적으로 그들

이 우리 회사의 구성원으로서 사업을 함께 한다는 것을 의미한다. 실시간으

로 정보를 공유하는 것이다. 회사 내부의 공급자와 관계를 할 때, 자유롭게 

정보를 공유하고 계획을 할 수 있다. 회사의 경계를 벗어나서 정보를 공유

를 할 수 있는 것이다. 오늘날의 정보통신 기술은 이러한 정보공유를 가능

하게 한다. 설계 데이터베이스와 방법들을 공급 파트너와 공유할 수 있으므

로, 신제품을 신속하게 시장에 출시할 수 있고 구매자와 공급자 사이에 공

유될 수 있는 수많은 새로운 가치를 창출할 수 있다. 

주된 도전은 ‘얼마나 많은 재고를 갖고 있느냐’에서 ‘얼마나 신속하

게 상품을 이동시키느냐’로의 변화이다. 자산은 한가지 형태 또는 다른 형

태로 위험을 함유하고 있다. ① 재고가 하나의 워험이며 ② 받을 어음이 또 

하나의 위험이다. Dell의 경우, 70%이상의 매출이 Goldman Sachs, 

Microsoft, Oracle 등과 같은 건실한 기업에 이루어 지기 때문에 받을 어음

은 문제가 되지 않는다. 문제는 재고이다. 무어의 법칙처럼, 시간에 따라 가
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격과 제품이 급격히 변하는 컴퓨터 산업(부품의 가치가 1년에 50% 정도 떨

어 진다.)에 있어서, 변화에 맞는 제품을 생산하기 위해서는 재고가 없어야 

한다. Sony와 같은 제조업체의 제품은 품질 상의 하자가 적기 때문에 중간 

유통과정 즉, 창고의 경유 없이 필요할 때마다 구입함으로 시간과 원가측면

에서 상당한 비용을 절약할 수 있다. 

Dell은 Airborne Express 또는 UPS가 매일 Austin에 있는  

10,000개의 컴퓨터와 멕시코에 있는 소니 공장에 있는 같은 수량의 모니터

를 우리가 잠든 사이에 고객들에게 배달한다. 이를 위해 정확한 정보 교환

이 요구된다. Dell은 고객의 주문에 따라 조립하기 때문에, 일반적으로 5~6

일의 리드타임이 소요되며, 판매여부에 대해서 걱정할 필요가 없다.  

전통적 컴퓨터 산업의 공장은 매일 조립된 10,000개의 컴퓨터가 창

고나 유통 채널에 쌓이게 된다. 재고가 너무 많이 쌓이면 생산을 중단하게 

되고 재고가 고갈되면 다시 조립한다. 그것은 수요와 공급의 시기가 90일의 

차이가 있기 때문에 발생하는 비효율성에 기인한다. 재고 많을 수록 유통시

간이 길수록 기술이나 수요 변화에 따른 문제는 더 증가하게 된다. Dell은 

실수요고객으로부터 실수요를 파악하여 재고와 선적을 위한 정보로 사용한

다. 

Dell은 수요와 공급사이의 거리가 거의 없기 때문에 수요가 예측가

능하고 공급자로부터 안정적인 부품 공급을 받을 수 있다. 거리가 멀수록, 

유통 단계는 더 증가하게 되고 수요에 대한 정확한 정보를 얻기가 어려워진

다. 따라서 더 많은 변수, 재고, 고비용과 위험을 감수해야 한다. 또 다른 

요인은 매출이 일부 고객에 편중되어 있지 않고 총매출액 중 1% 미만의 매

출을 내는 고객들로 구성되어 있다는 것이다. 

Dell은 "Scalable" 사업을 개발하는 데 정통해 있다. Dell은 고객 구

분을 함에 있어 총 마진과 같은 재무적 성과측정을 통해 Dell이 이윤을 얻

을 수 있는 크기로 시장을 세분화한다. Dell은 매출의 90%가 회사나 정부 

등의 기관이고 년간 $100만 이상 구입하는 매우 큰 고객이 70%를 차지한

다. Dell의 시장 세분화 전략은 큰 시장을 분할하는 것이다. 사업단위로, 고

객단위로 지리적으로 무엇이 일어나고 있는지 이해해야지만 정확한 파악이 

가능하다.  

Dell은 경쟁회사 들과는 달리 더 이득이 될 수 있는 Segmentation

에 초점을 맞추게 되었다. Dell의 주된 고객은 2~3번째 컴퓨터를 구입하는 

사람인 것을 알게 되었고 그러한 고객을 대상으로 판매전략을 세우게 되는 

것이다. 1997년 Dell은 고객의 요구를 더 잘 충족시킬 수 있도록 세분화

(Segmentation)를 지원하는 그룹을 만들게 된다. 한가지 이유는 시장 특유

의 기회와 경제를 규명하는 것이고 다른 이유는 관리적인 문제이다. 관리할 
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것이 너무 크게 되면, 관리하기가 더욱 어려워진다. 각 구분은 나름대로의 

이슈를 갖고 있다. 예를 들어, 여러 고객 군을 함께 관리하면 어떤 고객과 

관련된 사항들은 관리자의 관심을 끌지 못해 오랫동안 처리되지 않을 수 있

다. 

시장 세분화를 통해 더욱 고객에게 가까이 갈 수 있게 된다. 그들의 

요구를 정확하게 파악할 수 있다. 즉, 고객이 무엇을 원하게 될 것이고 언

제 원하는 지 예측할 수 있도록 해준다. 정확한 예측은 원가를 낮출 수 있

는 요인이 된다. 이는 경쟁회사 들이 Dell과 경쟁하는 것을 어려워하는 이

유 중의 하나이다. Dell의 강점은 직접적으로 판매하는 것에 있는 것 만 아

니라 수요를 정확히 예측하는 능력에 있는 것이다. 이는 고객으로부터의 정

보가 조립과정은 물론 공급자에게 까지 흘러가 생산품 설계와 방법에 영향

을 주기 때문이다. 고객이 파트너로서 Dell과 함께 일하는 것이다. 

대량으로 구입하는 고객의 경우, 직접 고객 회사의 모든 부서원들을 

만나서 그들의 필요가 어떤 것이 정확하고 어떤 것이 불확실한 지를 파악할 

수 있다. 소규모 고객의 경우, 전화를 통하여 구매의향을 실시간으로 파악

할 수 있다. 

일종의 가상 통합이다. 고객과 우리는 다양한 채널을 통해 정보를 

교환한다. 예를 들어, 컴퓨터를 구입하려는 해외의 고객들에게 표준화된 제

품을 판매함으로써 그들의 컴퓨터 구매를 도와준다. 이들 컴퓨터에 문제가 

발생하여 고객이 전화를 거는 경우 IT관련 사람은 고객이 사용하는 하드웨

어와 소프트웨어를 파악하는 데에만 30분을 낭비할 필요가 없다. 직접판매

는 세계 시장에 대한 전체 매출을 정확히 파악하는 것을 가능하게 해준다. 

Eastman Chemical은 일반적으로 컴퓨터에 소프트웨어를 설치하기 

위해 자사의 IT 인력을 이용하여 왔으며 설치 시간이 오래 걸리기 때문에 

많은 추가적인 비용을 감수해야만 했다. 그러나 Dell은 밀접한 고객관계를 

유지하기 위한 일환으로 Eastman Chemical을 대신해서 초고속의 이터넷을 

활용하여 소프트웨어를 저렴화고 신속하게 설치해줌으로써  고객의 총구매 

비용을 낮추어 주는 효과를 거두었다. 100,000개의 Dell 컴퓨터를 사용하고 

있는 보잉 사의 경우, 30명의 Dell 직원이 파견되어 근무하고 있어서 보잉

의 컴퓨터 부서인 것처럼 보잉 사의 직원들과 함께 컴퓨터의 구매 업무와 

네트워크 구축 업무를 수행한다.  

새로운 기술을 더욱 복잡한 문제를 해결하는 데 효율적으로 사용할 

수 있다. 예를 들어, MCI와 같은 고객들로 하여금 Dell의 기술지원 팀 처럼 

온라인으로 Dell의 사내 지원 툴에 접근하는 것을 허용함으로써 시간과 비

용을 줄일 수 있다. 고객들은 www.dell.com에 들어가서 그들의 시스템에 

관한 정보를 치면, Dell의 직원이 고객을 도울 때 사용하는 똑같은 정보를 

 40



사용할 수 있다.  

200개의 최상위 고객을 위한 Premier Pages로 명명된 맞춤 인트라

넷사이트(customized intranet site)를 개발하였다. 그것은 안전함을 위한 고

객의 방화벽 내에 존재하고 고객이 구매한 특정 설비에 관한 구매와 기술적 

정보에 직접적인 지원을 해준다. 따라서 고객들은 상호 작용적인 카달로그

(interactive catalog)를 사용할 수 있다. 고객사의 직원들은 온라인 상에서 

견적을 낼 수 있고 자신들이 원하는 컴퓨터를 주문할 수 있다. 구매자들은 

선택을 할 수 있어 행복하고, Dell과 고객 사는 문서작업을 없애고 판매시간

을 줄일 수 있어서 행복하다. 그렇게 함으로 Dell사의 판매직원은 더욱 중

요한 역할인 조언자로서의 역할을 수행할 수 있다. 

지속적인 고객과의 정보 교류를 위하여 수많은 포럼을 개최한다. 예

를 들어, Platinum Council은 6~9개월 마다 열리며 주요 고객들과 만나는 

지역(아시아 태평양, 일본, 미국, 유럽) 미팅이다. 이 미팅에서는 고위 기술

자들이 미래의 기술 동향과 차기 2년 동안의 제품계획을 소개하고 고객들

로부터 계획에 대한 피드백을 받을 수 있는 좋은 기회를 제공한다. 고위 기

술자와 엔지니어뿐만 아니라 너무 바빠서 고객과의 대화가 없는 일선의 엔

지니어들이 참여한다. 새로운 기술의 흐름과 이것이 어떤 특정 상품으로 변

화될 것인지 등에 대해 고객들에게 조언할 수 있는 기회를 제공한다. 어떤 

변화가 발생하고 어떻게 준비해야 되는 지 고객들이 예측하도록 지원한다. 

매 포럼마다 3일정도 보낸다. 포럼에서 고객들은 그들의 동료들과 

우리가 거기에 있고 우리가 경청하고 있다는 것을 알 때 더욱 솔직히 말하

는 경향이 있다. Platinum Council에서는 최근의 포럼에서 논의 되었던 내

용과 그것에 대해 우리가 무엇을 했는 지를 보고한다. 재기된 문제들을 지

속적으로 기록하고 있다. 한 예를 들면, 엔지니어들은 단지 빠르면 빠를수

록 좋은 것으로 인식하였으나, 고객은 안정적인 제품을 필요로 한다는 것을 

토로하였다. 이에 우리들은 데트크탑과 노트북 산업에 있어서 안정성을 제

공하기 위하여 새로운 브랜드를 만들었다. 지난 미팅을 회고하면 그 당시에 

사소한 것으로 보였던 것들이 3∼4년 뒤에는 수십억 달러의 이윤의 근간이 

된다는 것을 알 수 있었다. 예를 들어 배터리의 수명이 긴 노트북, 공장에

서 고객의 소프트웨어를 로딩하는 것 등의 아이디어는 이와 같은 고객과의 

만남의 장에서 얻은 것이다. 

우리의 브랜드의 큰 의미는 인텔이나 마이크로소프트의 기술을 구매

하는 고객에게 가장 효율적이고 효과적인 방법이라는 것이지만, 이제 그것

을 넘어 기술의 선택자 또는 개척자로서 변화하려고 한다. 우리는 관련 기

술에 관하여 고객에게 이야기한다. 인텔과 마이크로소프트는 매우 다양한 

제품을 출시하는 경향이 있으며 그 중 몇은 매우 복잡한 새로운 기술을 개
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발하는데 목적을 두고 있다. 반면에 우리의 일은 고객이 오늘날의 다양한 

기술 중에서 필요한 것을된 분별하는 것을 도와주는 것이다.  

Dell이 해야 할 일은 모든 기술들을 취해서 고객의 필요를 충족시킬 

수 있도록 그것들을 적용하는 것으로 믿고 있다. 우리는 새로운 기술구조

(new architecture)를 창조하는 것이 아니라 총체적 사용자 경험(whole 

user experience)을 개선하기 위해서 1500명의 근로자를 고용하고 약 

$2.5의 예산을 집행한다. 즉, 최신의 기술을 전달하고 사용하기 쉽게 함은 

물론 가격을 저렴하게 하기위해 노력한다. 또한 R&D 부서는 적절한 기술

을 선택하는 것 뿐만 아니라 제조 공정과 제품 품질의 향상에 초점을 맞추

고 있다.  

일단 표준이 제정되면 고객들이 무엇이 성공할 것인가를 정의하기 

시작하지 당신이 무엇을 개발하였고 얼마나 좋으며 얼마나 빠른 지는 중요

하지 않다. 중요한 것은 고객이 무엇을 원하는 가이고 그것들의 다른 제품

들과 얼마나 호환성을 있느냐 이다. 이를 위해서는 전자 기술의 흐름을 파

악하는 것이 필요하고 새로운 기술 개발이 고객에게 어떻게 도움이 될 수 

있는 지를 지속적으로 탐구하여야 한다. 예를 들어, 고객은 배터리를 재충

전할 필요 없이 장시간 동안 사용할 수 있는 노트북을 바라는 것이지, 이것

을 가능하게 하는 리듐 아이온 건전지와 같은 전문적 기술에는 관심이 없다. 

가상 통합이라는 아이디어의 근간은 다른 어떤 비즈니스 모형보다도 

빠르고 효율적으로 고객의 필요를 충족시킨다는 것이다. 환경 변화가 빠르

지 않는 경우에는 수직적 통합을 통해 효율적인 생산자가 될 수 있다. 가상 

통합은 변화에 능동적이고 효율적으로 대처할 수 있게 해준다. 인터넷 상거

래는 DM의 논리적 확장으로 생각할 수 있다. 인터넷 상거래의 규모는 시작

한지 1년 만에 하루 매출이 $2백만에 이르렀으며 요즘은 하루 약 $3백만에 

이른다. 인터넷 상거래보다 더 좋은 것은 텔레파시라고 농담한다. 왜냐하면, 

우리가 진정으로 원하는 것은 고객의 필요를 충족시키는데 소요되는 시간과 

자원을 절약하는 것이다.  

환경을 지배하기 위해서는 가치의 변화를 정확히 예측해야 한다. 오

늘날 우리가 직면한 가장 큰 도전중의 하나는 빠른 변화를 직감하고 반응할 

수 있는 경영자, 즉, 실시간으로 빠르게 새로운 정보를 처리하고 의사결정

을 할 수 있는 경영자를 확보하는 것이다. 우리의 목적은 변화에 한 두 발

자국 앞서 있는 것이고, 사실상 어느 정도 변화를 창조하거나 변화의 형태

를 결정할 수 있게 되는 것이다. 그러기 위해 우리는 고객과 많은 시간을 

보낸다.  

가치 변화를 감지하는 것은 리더십의 가장 중요한 차원이 될 수 있

다. 그 외에도 치밀한 조정이 필요한 가치사슬을 효과적으로 관리하는 것이 
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문제로 남는다. 성패를 좌우하는 것은 결국 효과적 실행과 관련된다. Dell의 

손익계산서를 보면, 우리가 최소의 마진으로 고객들에게 최대의 부가가치를 

창출하고 있다는 것을 알 수 있다. 우리가 현재의 낮은 마진을 지속적으로 

유지할 수 있다면, 우리에게 주어진 기회의 대부분을 활용할 수 있을 것이

다.  

우리의 비즈니스 모형과 관련해서 그것이 모든 것을 해결해 줄 수 

있는 전능한 것으로 이야기하는 경우가 있는데 이는 그렇지 않다. 어떠한 

것도 100% 지속적일 수 없는 것이다. 우리가 추구해야 할 것은 항상 최선

을 다해야 한다는 것이다. 지금까지 DM은 효과가 있었다. DM은 분배, 생산, 

설계 등 전과정에 걸쳐 고객에게 진정한 가치를 창출한다. 만약 Dell의 생

산과 유통 기능을 분리하려 한다면, 이것은 회사의 독특한 가치를 파괴하는 

것이다. DM은 우리 산업에서 시도되지 못했던 매우 새로운 것이다.  

 

3.2 Marshall Industries의 새로운 공급사슬 전략 2 

 

Marshall Industries는 98년 매출액 기준 세계 4위의 산업 전기 부

품 분배상이었으며, 업계 최초로 인터넷을 통해 판매를 시작한 기업이기도 

하다. 유럽 지사인 S.E.I와 함께 보면 연 매출액은 $20억 이상이며, 전세계 

직원이 2500명에 달하는 대기업이다. 1994년 Marshall Industries가 인터

넷을 통해 기존의 사업을 확장하면서부터 400개 사의 부품 공급업체, 

50,000 명이 넘는 개인, 기업 고객들이 150,000품목 이상의 제품들을 온라

인으로 거래하기 시작했다. 

Marshall Industries의 고객은 대부분 세계 메이저 급의 반도체, 컴

퓨터 메인프레임, 통신 장비, 의약 장비 등의 생산업체이며, Texas 

Instruments, Toshiba, Hitachi, Siemens, AMD 등의 세계 최고의 전자, 전

기 부품 생산업체들이 제품의 판매를 Marshall에 의뢰하고 있다. Marshall

의 전통적인 사업 영역은 공급자와 구매자 간을 중개하는 것 이외에, 의뢰 

받은 부품의 테스트와 조립 등의 부가 서비스를 제공하는 것이다. 이러한 

Marshall의 기존 서비스가 전자상거래와 접목하여 어떻게 변해갔는지 살펴

보도록 하자. 

전자 상거래가 일반화되기 훨씬 이전이었던 1990년 Marshall은 이

미 자체의 인트라넷과 엑스트라 넷을 구성하여 공급자들과 구매자들을 연계 

시키고 있었다. 미약한 형태나마 Virtual Distribution을 실시하고 있었던 셈

이다. 하지만 Marshall은 여러 가지 이유로 인터넷 사업 진출이 불가피하다

                                     
2 Cathy Olofson, “Marshall Industries”, Harvard School Case, 2001. 
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고 보았다. 

 

Mass Marketing으로부터의 탈피 

Marshall은 자신의 사업특성상 동일한 정보가 고객들에게 제공될 수 

있다고 생각하여 그런 가정 하에 서비스를 제공해 왔다. 하지만, 구매자들

은 모두 다른 프로젝트를 각각 진행시키고 있으며, 제품에 대한 요구사항도 

다를 수 밖에 없었다. 이에 Marshall은 6년에 걸쳐 고객들의 프로젝트 유형

을 분석하고, 이에 대한 데이터 베이스를 구축하였다. 이는 Marshall로 하

여금 마케팅 전략을 Mass Marketing에서, Target Marketing으로 전환하게 

만들었다. 

신규 구매자 유치로부터 기존 구매자들의 유지로 전략의 초점을 바

꾸었다. Marshall은 단순히 신규 고객(구매자)을 많이 유치하여 커뮤니티를 

확대하는 것만이 능사는 아니라는 것을 알게 되었다. 기존의 고객들에게 보

다 나은 서비스를 제공하고, 이들과 더 많은 거래를 성사시키는 것이 수익

창출에는 더 도움이 된다고 판단한 것이다. 

 이 밖에도 비용 감축, 서비스 질의 향상, 시간 중시 등에도 많은 노

력을 경주하였다. 1991년 기준으로 매출액의 18%에 달했던 평균 판매 및 

일반 관리비(SGA, Selling, general, administration)는 94년 한 자리 수로 

낮아지고 있었다. 판매 및 일반 관리비는 경쟁력 제고를 위해 더 중요한 요

소가 되었다. 기존 고객에 대한 서비스의 질 문제는 더욱 더 중요한 것이 

되었다. 게다가 정보의 양은 증대하고 있었으며, 이는 고객의 충성도 유지

를 위해서도 필수적인 것이 되었다. 시간이야 말로 새 시대의 가장 중요한 

자산 이라는 것이 더욱 명백해 지고 있었다.  제품의 질 향상과 더불어, 고

객은 신속한 제품 제공이 가져오는 시간 절약 자체가 중요한 자산 중의 하

나가 될 수 있다고 생각하기 시작했다. 

 

Virtual Value-Added Distribution  

Marshall은 인터넷 사업으로의 효과적인 진입을 위해서는 스스로를 

물리적인 유통 산업체일 뿐만 아니라, 기술과 정보를 중개하는 사업체으로 

보아야 한다고 생각하기 시작했다. 자신을 사람들과 기술이 만나는 가상 공

간의 접속점(Virtual Junction Box of People and Technology)이라고 정의

한 것이다. 이러한 사고의 전환은 Marshall의 사업방식에 극적인 전환을 가

지고 왔다. 
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[그림 3-2] Marshall의 인터넷으로의 진출 

 

 

Marshall은 가치사슬의 대부분을 인터넷 상으로 옮기면서, 자신이 

기존의 부품 중개사업 뿐만 아니라 이를 바탕으로 다양한 다른 사업을 전개

할 수 있다는 것을 깨달았다. 자신의 인터넷 사이트에 접속하는 고객들을 

바탕으로 하는 커뮤니티를 형성할 수 있다는 사실을 간파한 것이다. 이는 

구매자들과 공급자들의 공급사슬의 연계, 구매자들의 기술정보 커뮤니티, 

기존 인트라 넷과 엑스트라 넷의 연계 등의 사업으로 이어졌다. 

 

맞춤 정보(Customized Information) 

Target Marketing의 실현과 고객 서비스의 향상을 위해 Marshall은 

Plugged-In 이라는 서비스를 개발했다. 구매자가 자신의 관심분야를 등록

하면, Marshall은 개발한 에이전트로 정보를 분류하여 구매자에게 제공한다. 

구매자는 보다 정확한 정보를 짧은 시간 내에 검색할 수 있게 되었으며, 

Marshall은 정보 제공 비용을 감소시킬 수 있었다. 

 

NetSeminar / NetInterview / Headline News 

이는 모두 Marshall의 인터넷 사이트에 접속하는 기술자, 구매자들

을 하나의 커뮤니티로 묶고자 하는 시도에서 나온 것이다. Marshall은 

Texas Instruments, AMD, Toshiba등의 대기업 부품 공급자들이 자신의 사

이트를 통해서 부품과 기술에 대한 정보를 제공할 수 있도록 하는 한편, 카
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테고리 별로 자신의 제품과 기술에 대한 세미나도 가질 수 있도록 했다. 산

업 커뮤니티가 자연스럽게 형성되게끔 한 것이다. 위의 기업들은 모두 스스

로도 충분히 자신의 고객들과 자신들만의 커뮤니케이션 통로를 만들 수 있

는 대기업들이지만 Marshall이 기존에 확보하고 있던 50,000 명 이상의 구

매자 커뮤니티를 외면할 수 없었던 것이다. NetSeminar와 NetInterview는 

Online Conference 시스템이라는 새로운 기술력을 인정 받아 ENEN이라는 

자회사로 독립하기도 했다. 

 

Virtual Search Engine / Order Management / Order Tracking 

이는 구매자와 공급자의 공급사슬을 연계하여 주문에서부터 선적까

지의 (Order to Shipment) 과정을 한 번에 Marshall의 웹사이트에서 해결

하고자 하는 Marshall의 공급 사슬관리 최적화 지원(SCM Optimizer) 기능

들이다. Virtual Search Engine은 Marshall에 등록된 제품을 구매자의 요구 

사항대로 검색하여, 주문을 도와주고 일단 주문이 이루어지고 나면, 이 정

보는 곧바로 주문 에이전트에 의해서 판매자의 생산시스템으로 보내어진다. 

판매자는 이를 승인하고 구매자에게 승인을 통보한 후 생산에 착수하며, 동

시에 이 정보는 제 3자 물류 업체인 UPS에 통보되어 물류일정이 조정된다. 

고객은 UPS로부터 언제 제품이 선적될 것이며 언제쯤 제품이 배송될 것인

가에 대해 통보 받는다. 이러한 모든 과정은 Order Tracking이라는 서비스

로 고객에게 제공된다. 이는 Dell의 가상 통합과도 비슷한 기능이며 

Marshall의 웹사이트에서 제공되고 있다. 

 

Electronic Design Center  

이는 Marshall의 장기적인 목표 중의 하나인 실시간 온라인 협동작

업(Real time on-line collaboration)의 첫걸음이다. Marshall을 이용하는 프

로그램 개발자, 엔지니어들은 전자 칩 등을 디자인 한 후 Marshall에게 특

정한 부품을 써서 이를 테스트해 달라고 하거나, 프로그램이 가능한 칩은 

자신의 프로그램을 코딩한 제품을 배달해달라고 할 수도 있다. 

 

Extranets (Inter-Intranets) 

Marshall은 공급자들이 원하는 경우, 자신의 인트라넷을 공급자들의 

인트라넷과 연동시켜, 공급자들에게 자신의 제품 판매에 대한 보다 상세한 

정보를 제공해 주고 있다.  
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[그림 3-3]  Marshall의 Virtual SCM Optimizer 

 

예를 들어 Hitachi의 영업부서 책임자는 원하는 경우 Marshall의 인트라넷

에 접속하여, 현재 구매자들이 원하는 물품이 무엇인지, 자사의 제품이 어

떤 반응을 얻고 있는 지 등을 실시간으로 조회할 수 있다. 

 

From Digital Value to Digital Service, to Digital Business 

Marshall의 사례는 기존의 제조업 부품 중개업자가 어떻게 하여 자

신의 사업을 가상공간으로 확장 시켰으며, 어떠한 서비스들을 기존의 서비

스와 함께 제공하였는지, 가상 공간에서 자신의 사업을 어떻게 다시 조직화

했는가를 보여주고 있다. 이후에 Marshall은 NetSeminar, NetInterview 등

의 기술을 바탕으로 자회사 ENEN(Education, News and Entertainment 

Network)을 설립하였으며 ENEN은 원거리 교육 등의 전혀 새로운 디지털 

사업영역에서 두각을 나타내고 있다. Marshall은 계속 디지털 기업으로서의 

면모를 쇄신하고 있으며, 1999년에는 또 다른 온라인 전자 부품 분배상인 

Avnet 과 전략적 제휴를 맺고 Avnet Marshall로써  새로운 사업기회를 엿

보고 있다. 

 

3.3 톰슨 전자와 PG&E: e-SCM 도입 사례 
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톰슨 전자는 TV나 VTR같은 전자 제품을 만드는 회사이다. 이 회사

는 유통과정에 문제가 있다는 것을 알고 1997년 9월 "공급사슬 반응 프로

그램"(Chain Reaction program)"을 도입했다. 수요를 정확하게 예측하고 납

기를 단축하며 공급업체와 유통 판매상 간의 관계개선을 위한 것이었다. 이

를 위해 톰슨 전자는 공급 사슬과 인터넷 및 EDI 툴에 $3천5백만를 투자했

다. 이 프로젝트의 첫번째 관심은 정확한 수요예측을 통해 고객에게 적시,

적량 배송을 하는 것이었다. 톰슨 전자는 먼저 과거 판매 패턴과 재고 수준 

현황 같은 원천 데이터를 통해 새로운 수요예측 모형을 만들고, 주요 유통

판매 고객들과 협력하여 생산계획을 세웠다.  

고객들은 보안이 철저한 익스트라넷(extranet) 사이트로 들어가 자

신들의 수요예측 정보와 POS(point of sales) 데이터를 입력했다.이렇게 입

력된 데이터는 톰슨 전자의 데이터 웨어하우스로 전송돼 정확한 수요예측과 

생산계획을 가능케 했다. 이러한 실시간 수요예측 정보 공유로 톰슨 전자는 

수요예측의 정확성을 괄목할 만하게 향상시킬 수 있었다. 또 필요할 때에만 

제품을 생산하게 됐다.고객들은 정확한 수량의 제품을 정확한 시기에 공급 

받아 적정재고를 이전의 절반 수준에서 운영할 수 있었다. 재고를 좀더 줄

일수록 고객에 대한 서비스 수준은 높아졌고 그래서 재고 부족을 1% 이하

로 줄일 수 있었다.  

톰슨전자는 고객 뿐 아니라 4백여 개의 부품공급 업체와도 연합 프

로젝트를 수행했다. 과거에는 공급 업체로부터 어떻게 하면 저렴하게 부품

을 사올 것인가 고민했지만 이제는 얼마나 빨리 얼마나 효율적으로 부품을 

공급 받을 것인가가 더 중요한 것임을 알게 되었다. 그리하여 공급업체들로 

하여금 그들의 주문 현황과 생산 계획에 대한 정보를 익스트라넷 사이트를 

통해서 입력하도록 했다. 톰슨 전자 역시 수요예측 정보와 재고 수준, 고객 

주문 내역 등의 정보를 이 사이트를 통해서 업체에 실시간 제공했다.  

이렇게 정보의 실시간 흐름이 이뤄짐으로써 평균 납기가 4주에서 1

주로 줄어들게 되었다. 이렇듯 톰슨 전자는 e-SCM을 이용해 제조업체, 공

급업체, 판매업체 간의 경쟁적인 관계를 재고감소를 공동 목표로 하는 협력

적 관계로 혁신적으로 개선시킨 것이다.  

천연 가스, 전기를 생산하는 PG&E사도 공급사슬 관리에 성공한 사

례에 속한다. 매출 $1백억에 $15억 정도를 구매에 사용하던 PG&E사는 다

른 대부분의 기업처럼, 매일매일의 기업 운영을 위한 많은 시간과 재원을 

MRO물자 구입을 위한 서류작업과 업무 처리에 소비하고 있었다. 특히 업

무 처리에 소요되는 비용이 물품 구입비용을 초과하는 경우도 있었다. 

PG&E는 이러한 상황의 해결책으로 프로세스 개선을 통한 비용 절감과 처

리 시간개선, 단순 구매처리업무 동향, 품질우수업체로부터 직접구매, 구매 
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카드(P-카드) 사용 등의 비즈니스 요건을 만족하는 e-Procurement시스템

을 마련하고자 했다. 이러한 e-Procurement시스템을 갖추기 위해 PG&E

는 전체 구매 프로세스를 자동화하면서 회사에 깔려 있는 기존의 ERP 시스

템인 SAP R/3 시스템과 잘 연동될 수 있는 e-Procurement의 솔루션을 선

택하여 프로젝트를 실행했다.  

이 솔루션은 최종사용자 (구매 요청자) 가 물품 선택 및 구매 요청

을 하나의 일관된 사용자 인터페이스를 통해 수행토록 하며 외부 공급업체, 

PG&E의 물류저장소 및 재고 정보와 연계되도록 설계되었다. 궁극적으로 

PG&E는 전반적인 조달 프로세스를 일관되게 하고 큰 비용절감 효과를 이

루고자 새로운 솔루션을 수천명의 최종사용자와 수천개의 공급업체로 확대

하고자 했다. 그로 인해 최초 3년 동안 전자조달 확산, 재고 감소,구매 가격

인하를 통해 약 $1억를 절감하는 효과를 거둘 수 있었다.  

 

3.4 Dow Chemical의 B2B site 구축사례  

 

  Dow사는 전세계 168개국에 진출하여 화학·플라스틱·농약제품 및 관

련 서비스를 제공하며 연간 $180억의 매출을 올리는 세계적인 화학기업이

다. Dow사의 e-비즈니스 전략은 첨단 신기술의 적용을 통해 고객들이 

Dow사의 사업을 보다 쉽고, 빠르고, 편리하게 할 수 있는 지원체제를 구축

하는데 초점을 두고 있다. 화학산업의 e-비즈니스화를 선도하고 범세계적인 

차원에서 통합된 IT기반을 구축하고 있는 Dow사는 '94년 화학회사로서는 

처음으로 홈페이지(www.dow.com)를 구축하였는데, 이 사이트는 모든 브랜

드를 하나의 사이트에서 통합적으로 관리한 최초의 사이트였다. 

Dow사는 '99년 「Information Week」가 선정한 '가장 혁신적인 50

대 IT 활용 기업' 중 화학산업 내에서 1위, 전체에서 26위에 선정되었다. 

또한 미국의 Advertising Age의 Business marketing Report에 의해 3년 

연속 최우수 B2B 웹사이트로 선정되기도 하였다. Dow사의 e-SCM 전략은 

다음의 두 가지 핵심영역을 중심으로 추진되고 있다. 

 

고객접점 개선을 통한 협력관계의 구축 

Dow사는 모든 고객 '접점(touch-points)'을 고객과 Dow사의 거래를 

보다 쉽고, 빠르고 편리할 뿐만 아니라 원가절감을 이룰 수 있는 기술적용

의 기회로 인식하고, 정보기술, 프로세스 및 자원의 통합을 통해 고객과의 

상호작용을 확대, 강화하는데 초점을 두고 있다. Dow사는 Siebel System의 

첨단 데이터베이스 프로그램을 활용하여 6개의 사업 분야와 3개의 내부 기

능을 포괄하는 고객 정보 관리 체제를 구축하고 있다. 고객 지향적인 프로
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그램을 통해 Dow사는 고객과 회사간 상호작용을 각 고객별로 축적 시키는 

한편, 고객에 대한 이해와 서비스의 향상을 이루려고 하였다. '99년 말 6만 

고객에 대한 정보가 Siebel System에 입력되었다. 또한 첨단 전자통신 수

단을 활용, 실시간 정보공유를 통해 직원들에게 권한을 이양함으로써 고객

과의 끊임없는 커뮤니케이션이 가능해졌다. 이를 통해 Dow사는 다양한 제

품이 거래되는 화학산업에서 특정 세분시장의 독특한 니즈를 충족시키고 동

시에 다양한 고객을 만족시키는 것이 가능해졌다.    

 

공급사와의 유연한 상호작용과 조달효율 극대화를 위한 신기술 활용 

Dow사는 조달분야에서 e-MART(MRO 중심의 비생산재와 서비스 

구매)와 e-VAP(전략적 중요성이 있는 주요 원재료 구매)와 같은 전자상거

래 기술을 활용하여 운영자원 및 원재료 구매효율을 극대화하였다. 구매력 

향상과 직원 생산성 증대를 위해 인터넷 통합 업체인 SciQuest.com과 제휴

를 맺고 있으며, ChemConnect를 플라스틱 및 화학원료와 관련된 중개인으

로 활용하고 있기도 하다. 전자 구매를 통해 구매 부서의 효율성이 극대화

되었음은 물론이고 각 부서의 구매 건을 한번에 모아서 처리 (Aggregate 

Buying)함에 따라 구매 비용 또한 크게 절감되었다. 또한 연구 인력은 

SciQuest를 통한 전자 검색을 통해 연구 자료와 실험 재료 등의 검색에 드

는 시간을 줄여(One-Stop Shopping at SciQuest) 보다 부가 가치가 높은 

활동에 역량을 집중할 수 있게 되었다. 원재료 선전 자동입력 시스템 및 인

공위성을 활용한 위치 추적장치 등을 적용함으로써 공급업자와의 관계분야

에서도 IT 통합화를 추진하고 있다.  

Dow Chemical은 전자 유통 채널 활용분야에서 세계 화학 산업계를 

선도하고 있다. 또한 B2B e-commerce의 발전에 따라 Dow사는 다양한 기

술을 새로운 사업성장 모델로 통합하기 위한 최적의 방법을 모색하고 있다. 

새로운 전자 유통 방식의 개발 및 활용 전략을 담당하는 전담 팀을 운영하

고 있으며, 조직 전체에 걸쳐 SAP를 범세계적인 규모에서 구현하면서 구매

에서 제조, 물류, 판매, 고객 서비스, 회계, 인적자원에 이르기까지 조직 전 

부분을 통합관리 할 수 있게 되었다. 아래의 표는 Dow 사의 E-Biz 전담 

조직과 역할을 보여 준다. 
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[표 3-1] Dow 사의 E-Biz 전담 조직과 역할 

조직 역할 

E-business Service Team 
e-비즈니스 서비스로 활용될 수 있는 회

사 내의 공통 서비스를 파악하고 구현 

E-Channel Team 

각 사업부서와 협력, e-channel 전략을 

평가하고 신기술을 새로운 사업 성장 모

델로 통합시키기 위한 방법 모색 

Customer Interface Team 

사업 단위 수준에서 고객의 니즈를 규명

하고 고객이 원하는 것을 전달할 수 있는 

프로세스, 기술 및 조직변화 실행 

E- Communication Team 

웹 사이트 전략과 사이트 개발, 웹 마케팅

과 홍보, 원격 학습 및 미디어 컨퍼런스를 

통한 고객과의 협력 등 내부 고객 및 파

트너에 대해 첨단 커뮤니케이션 기술과 

역량 제공 

 

 

3.5 GE의 TPN Post (Trading Process Network) 

 

구매자 위주 전자 상거래 모델의 대표적인 예로써 GE TPN 

(Trading Process Network)을 들 수 있다. GE의 제품 비용은 1982년에서 

1992년까지 16% 증가했으나, 제품의 가격은 그 동안 비슷한 상태를 보이

다가 오히려 떨어지기 시작했으며 GE의 상대적인 비용은 더 크게 증가했다. 

이러한 비용의 증가에 대한 대책으로 GE는 구매 시스템의 개선을 위해 온 

힘을 쏟게 되었으며, GE가 자체적으로 분석해 본 결과 GE의 구매 처리 

(Procurement) 프로세스는 대규모의 처리능력에도 불구하고 GE의 거대한 

규모를 고려할 때 효율적이지 못한 것으로 드러났다. 1년에 백만 건이 넘는 

송장(Invoice) 중에서 25% 이상의 경우에 구매장, 영수증, 송장 등이 일치

하지 않아서 재작업을 필요로 했다는 사실은 그 비효율성을 짐작케 해 준다. 

GE의 TPN Post는 이러한 비효율적 구매관행을 획기적으로 개선하

고자 하는 GE의 노력의 산물이다. GE Lighting의 경우, 구매부서에는 하루

에도 수백 통의 견적요청서(RFQ, Request For Quote)를 해당 공급자 들에

게 보내며, 이 경우 개별적인 견적요청서를 만들어서 보내는 데 건 당 7일

의 시간이 걸린다. GE Lighting은 1996년 GE 최초로 인터넷 상에 GE TPN 

Post를 구축하고 공급업체(조달업체, Supplier, Vendor)를 선별하고, 조달업

무의 효율화를 꾀하게 되었다. 
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GE TPN Post를 통해서 GE의 구매 부서는 기존의 고객에게 전자적

으로 견적요청서를 발송하고, 이에 대한 답변을 받게 되었다. 전세계의 잠

재적인 공급자들에게 GE의 입찰정보를 보다 효율적으로 공시하게 되었음은 

물론이다. 게다가 이 시스템은 자동적으로 그림, 도면 등의 적절한 설계서

를 첨부하여 보낼 수도 있다. GE의 조달부서가 이러한 TPN Post 프로세스

를 실시하여 공급자가 E-mail이나 fax, EDI의 다양한 형태로 RFQ를 받아

볼 때까지 걸리는 시간은 2시간 이내이며, 공급업자는 7일 이내에 입찰을 

준비하여 GE Lighting의 엑스트라넷을 통해 입찰에 참가하게 된다. 최종적

으로 이러한 입찰 정보는 인터넷을 통해 적절한 평가자에게 전달되어 계약

이 성사된다. 

 

인터넷 입찰 과정 

구매자 지향 마켓플레이스 모델에서 판매자는 판매자 지향 전자 쇼

핑 몰처럼 기업 구매자들이 방문하도록 가만히 기다리지는 않는다. 그대신 

입찰사이트는 다음 절차에 따라서 GE의 입찰 과정에 참여하도록 판매자에

게 기회를 제공한다. 즉, 구매는 다음과 같은 절차를 통해 이루어 진다. 

1. 구매자들은 입찰 프로젝트 정보를 준비한다. 

2. 구매자들은 인터넷으로 입찰 프로젝트를 보낸다. 

3. 구매자들은 잠재 공급자들의 신원을 확인한다. 

4. 공급자들은 프로젝트 입찰 정보를 다운 받는다. 

5. 공급자들은 프로젝트 입찰서를 제출한다. 

6. 구매자들은 공급자들의 입찰을 평가하고 전자적으로 협상한다. 

7. 구매자들은 최선의 필요조건이 충족된 입찰을 수용한다. 

 

GE의 성과 

GE가 TPN Post를 통해 얻는 이점은 아래와 같이 요약될 수 있다. 

 

 구매(Procurement)와 관련된 작업이 30% 감소하였다. 다양한 공

급자 접촉이 가능해져서 물품 구입 비용 자체도 5~20% 감소하였

다. 

 구매 프로세스 관련 인력의 60%가 다른 부서로 재배치 될 수 있

었다. 구매 부서는 이제까지의 우편물 발송, 자료 복사, 전화 확인 

등 반복적인 업무에서 벗어나, 한 달 중 6~8일의 시간을 보다 전

략적인 업무에 할당할 수 있게 되었다.  

 공급자를 선정하고 입찰의향서(PO, Purchase Order)를 준비하는데 
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기존에 18~23일 걸리던 것이 9~11일로 구매 사이클 전체가 단축

되었다. 입찰의 처음부터 끝까지가 전자적인 문서에 의해서 처리되

므로, 보다 정확한 정보의 전달이 가능하게 되었으며, 수정, 또는 

업데이트도 쉽게 될 수 있었다. 그림, 도면 등의 첨부가 가능해 보

다 더 효율적인 정보의 전달에도 큰 도움이 되었다. 

 전세계의 GE 구매 부서들은 최고의 공급자 정보를 동시에 공유할 

수 있게 되었다. 예를 들어 한 공급자가 이전의 공급자보다 훨씬 

더 저렴한 가격을 제시한 경우, 이러한 정보는 인터넷을 통해 전세

계의 GE 구매부서에 공유된다. 

 기존의 공급업자와의 구매 프로세스가 오류 없이 일관되게 이루어 

짐으로써 구매자-공급자 관계를 더욱 돈독히 해 주었다. 

 

GE는 TPN이 자신들에게만 이익이 되는 것이 아니라고 밝히고 있다. 

GE의 TPN 입찰에 참가하는 공급업자 역시 자신의 입찰 정보가 GE의 다른 

사업부분에도 동시에 알려지게 됨으로써 추가적인 시장기회를 보장 받을 수 

있게 된다. 공급 업자들이 얻는 이익을 정리해 보면 다음과 같다. 

 

 GE의 한 사업부에 입찰한 경우, 이 정보가 GE의 다른 사업부에도 

공유됨으로써 추가적인 사업기회를 보장 받을 수 있다. 

 전자적인 거래는 판매와 마케팅 활동 비용을 절감시켜 준다. 

 제품 판매 사이클을 단축할 수 있다.  

 입찰 프로세스가 전자적으로 처리됨으로써 데이터 처리 오류에 의

한 중복 작업을 크게 줄일 수 있다. 

 

이밖에도 공급자와 구매자 간의 입찰계획이 확정된 이후라도, 공급

자는 구매자의 생산계획에 대한 정보를 바탕으로 자신의 생산계획을 수립함

으로써, 재고를 줄이고 생산 프로세스를 보다 합리화 할 수 있다. 구매자의 

공급사슬 관리와 연동하여 움직이게 되는 것이다. 

1997년 10월 GE는 8개 사업부의 구매부문에서 TPN을 사용하였으

며, $10억 치의 물품을 1997년 인터넷을 통해 구매하였다. 이는 2000년 까

지 12개의 사업부로 확대될 계획에 있으며, 구매 물품도, 제품, 유지 보수 

운영물품(MRO, Maintenance, Repair, Operation) 등으로 다양화 시킬 것이

라고 한다. 또 다른 서비스로, 다른 기업의 구매자들이 원하는 경우 GE 

TPN은 타 기업의 입찰 정보를 올려 놓을 수 있게 함으로써 해당 사업부문 

조달의 중개자 역할도 해 내고 있다. 1998년 12월 현재 2500여 개의 공급

자가 등록되어 있으며, 2000년에는 $1조 이상의 물품을 인터넷으로 구매할 

 53



계획이다. 

 

3.6 철강 산업의 SCM: B2B e-marketplace의 구축 

 

전문가들은 철강산업은 B2B e-marketplace의 성장에 적합한 요소

들이 많다고 평가하고 있다. 우선, 철강산업은 상품의 차별화나 다양화 정

도가 타 산업에 비해 약하여 전자상거래 구현이 상대적으로 용이하다. 또한 

전자상거래를 통한 잠재적 비용감소의 가능성이 높다. 철강 산업은 산업의 

특성상 판매와 마케팅, 운송, 재고, 주문처리 등 유통과 관련된 비용이 수익

의 15∼18%를 차지하고 있기 때문이다. 마지막으로 전체 시장에서 차지하

는 개별기업의 규모가 상대적으로 작아 뚜렷한 시장 선도자가 존재하지 않

는다는 점도 긍정적이다. 즉 전자상거래로의 전환에 대한 기존 기업의 저항

이 상대적으로 약할 것이라는 예상이다. 지난해 조강 생산량 세계 1,2위를 

차지했던 포스코(포항제철 ; POSCO)나 신일본제철(NSC)과 같은 거대 철강

업체들도 전세계 시장 점유율은 3∼4%에 불과하다. 

미국이 철강 전문 연구기관인 WSD(World Steel Dynamics)는 e-

marketplace를 통한 철강거래규모가 2010년까지 거래량 연간 4억 톤, 거

래규모 1천 600억 달러 규모로 급속히 확산될 것이라고 전망하였다. 추정

대로라면 세계 철강 소비재의 약 45%가  e-marketplace에서 소화될 것이

라는 얘기다. Anderson Consulting은 2005년 전 세계에서 생산된 철강재의 

40∼50%가 인터넷 전자상거래를 통해 거래될 것으로 예측했으며, 2010년

까지 시간·노력·문서작성으로부터 모두 700억 달러의 비용절감 효과가 발생

할 것으로 전망했다. 이러한 전망은 철강사들과 유통업자들에게 위협과 기

회를 동시에 제공하고 있다. 세계 철강업계는 일련의 흐름을 반영하듯 현재  

e-marketplace 구축이 활발하게 이루어지고 있다. 

현재 세계 철강재 전자상거래는 크게 세 가지 유형으로 발전하고 있

다. 철강사 주도 유형, 수요자 주도 유형, 그리고 철강사나 수요자로부터의 

독립성을 내세우는 전문업체 유형이  그것이다.  

 

철강사 주도 유형 

이 유형은 미국보다는 유럽이나 아시아 등에서 주로 발전되고 있다. 

특히 강력한 지위를 누리고 있는 철강사들은 전문업체를 배제하고 독자적인 

사이트를 별도로 설립·운영하거나 자기 회사의 홈페이지 내에서 철강재 전

자상거래를 실시하고 있다. 유럽의 경우 독일 Thyssen Krupp Stahl, 

Usinor, Corus, Arbed, TKS등 4대 철강사가 연합한 사이트인 Steel24-

7.com이 운영되고 있다. 아시아에서는 한국의 포스코(Steel-n.com), 대만
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의 CSC, 일본의 NKK등이 철강재 전자상거래를 도입, 실시하고 있다. 

 

수요자 주도 유형 

수요자 주도 유형의 E-marketplace는 이미 상당히 발전하고 있고, 

Covisint.com이 가장 대표적이다. 이 사이트는 미국의 GM, 

DaimlerChrysler, Ford 등 자동차업계 Big 3의 인터넷 구매 사이트로서 

2000년 10월 가동되었으며, 자동차의 원재료 및 부품들을 거래하고 있다. 

수요자 주도 유형의 사이트들은 대체로 Dutch Auction(값을 깎아 내려가는 

경매) 방식으로 운영되고 있다. 이러한 형태의 거래는 철강 원재료 및 철강

재 가격 등의 인하요인으로 작용할 가능성이 크다. 

 

전문업체 주도 유형 

이는 주요 사업지역, 자본참여 업체 성격, 판매방식 등에 따라 여러 

가지 모델들로 구분된다. 사업지역 측면에서는 지리적으로 특정지역에서만 

공급하는 사이트들도 있는 반면, 최근 제휴나 합작 사업 등을 통해 전 세계

를 커버하려는 사이트들도 등장하고 있다. 자본참여 업체 성격으로는 벤처 

사업가에 의해 설립된 경우(e-Steel)와 전자상거래 발전에 가장 큰 위협을 

느끼고 있는 중소형 유통업체(Any-steel) 또는 대형 상사들이 주도하는 사

이트(GSX)로 또다시 구분할 수 있다. 판매방식은 주로 경매 또는 

RFQ(request for quotation, 협상 방식)등 2가지 기본 모델을 사용하고 있

다. 

  이처럼 복잡 다단하게 전개되고 있는 e-marketplace 경쟁에서 기업

들이 살아 남기 위해서는 생산업체와 유통업체, 기술업체 들을 아우르는 다

양한 제휴로 시장선도자의 위치를 확보하려는 노력이 불가피하다. 여기에는 

물류회사, 금융, 보험회사 등의 참여도 절대적이다. 

아래에서는 각 유형 별로 구체적 사례를 살펴 보도록 하자. 

 

철강사 주도 유형 : 포스코(steel-N.com) 

국내의 철강산업은 공급자 위주의 독점적인 시장 구조이다. 또한 외

국 시장과 달리 수요가 공급을 초과하며, 제품생산이 소수의 공급업체에 의

존되어 있다. 즉, 시장이 N:N의 형태가 아니라 단일 제조업체를 중심으로 

1:N 형태의 공급자 중심의 e-marketplace를 구축하고 있다. 

  포스코의 스틸엔닷컴(steel-N.com)은 국내 최대의 철강 Portal 사이

트이다. 빠른 시간 안에 국내 시장에서 560여 개의 유통업체와 300여 개의 

실수요업체를 회원사로 확보함으로써 국내 철강  e-marketplace에서 입지
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를 세워가고 있다. 스틸엔닷컴은 철강 비즈니스맨, 철강 전문가 그룹, 주주, 

고객, 그리고 기타 철강에 관심이 있는 사람을 위해 제품판매 외에도 국내

외 철강정보, 일반 경제정보, 생활정보, 그리고 레저정보를 망라한 철강 종

합 Contents Center로서의 역할을 담당하고 있다. 또한 여러 제품에 대한 

검색 및 구매를 동시에 수행할 수 있으며 모든 업무를 On-line상에서 처리

할 수 있다. 

 

[그림 3-4]  포스코 전자상거래 흐름도 

   

스틸엔닷컴은 주문외 제품(주문량을 초과 생산하였거나 품질상 문제

가 있어

는 중간 유통과정을 생략해 경쟁력 있는 제품을 

쉽고 싸

 계약한 수요자가 인수하지 않는 제품)을 경매방식으로 판매하는 전

자상거래 사이트로 다음의 특징을 가지고 있다. 첫째, 모든 고객에게 문호

를 개방할 뿐 아니라 낙찰 가격을 투명하게 공개하는 'Open&Fair 구조'를 

지향하고 있다. 둘째 경매, 역경매 등 비딩(bidding) 방식을 판매, 구매 부

분에 전면적으로 도입하여 완전한 시장경제 원리를 가격 결정에 적용하려는 

특징이 있다. 마지막으로 특화된 포스코 방식의 서비스를 제공하는 것인데, 

예를 들어 특정 물품 판매 시 판매정보를 고객사에 e-메일로 자동 발송하

거나 낙찰 정보 등 각종 정보를 고객 휴대전화에 연결하여 제공하는 맞춤서

비스를 강화하는 것이다. 

이는 고객관점에서

게 구매할 수 있게 하는 것이고, 공급사 관점에서는 공평한 참여기

회로 편하고 쉽게 판매할 수 있는 기회를 제공코자 하는 것이다. 또한 포스

코의 관점에서는 투명하고 공정한 판매 및 구매를 통해 이해관계자와 동반 

성장할 수 있는 윈-윈 체제를 구축하는 것이라 할 수 있다.  
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스틸엔닷컴의 최초 한달간 거래실적을 보면 매회 평균 250여 개사

가 경매

전문업체 주도 유형 : e-Steel 

립되었으며 컴퓨터 사이언스사(Computer 

Scienc

 

 의해서도 먼저 시작될 수 있는 

구 와

 구인광고, 재고 상태 등의 정보와 더불어 

공 슬

에 참여하여 평균 150여 개사가 낙찰 받았다. 구매 고객 수는 오프

라인 판매 때의 134개사에서 357개사로 두 배 이상 늘어났고, 거래 규모는 

종래 오프라인 판매방식 때와 똑같은 5만 8천 톤, 196억 원의 매출을 보였

다. 2001년 하반기에 주문외 제품이 아닌 정품으로 거래품목을 확대할 예정

이다. 

 

레빈에 의해 1998년 설

e Corporation)를 전략 및 기술 파트너로 선택하여 적절한 사업 모

델을 개발, 1999년 9월 정식 개설되었다. 기업들이 인터넷상에서 철강제품

을 거래할 수 있도록 하는 곳으로 전세계 철강시장을 대상으로 삼고 있으며,

모든 프라임 및 비프라임 철강제품을 지원한다. 영리목적의 투자자들이 소

유하고 있는 중립적 성격의 e-marketplace이다. e-스틸 회원이 되려면 기

업들은 합법적인 세계 철강시장의 참여사여야 하며, 철강 구매자들과 판매

자들은 자격심사 과정을 통과해야 한다. 

  e-스틸은 양 당사자 중 어느 쪽에

매자  판매자 간 협상방식으로 운영된다. 예를 들면, 구매자는 선택한 

제품에 대해 주문을 낼 수 있으며, 판매자는 해당제품을 제공하거나 반대주

문을 낼 수 있을 것이다. 구매자는 반대주문을 수락하거나 그 자신의 반대

주문을 제시할 수도 있다. 판매자들은 판매제품의 목록을 e-스틸에 직접 게

시할 수도 있으며, e-스틸은 어떤 제품이 매각되었는지 전자우편이나 팩스

로 회원들에게 알려줄 수 있다. e-스틸은 클레임 절차를 변경하지 않으며, 

구매자와 판매자 간에 매매계약이 이루어질 경우 거래는 지속적으로 관리된

다. 모든 거래는 e-스틸 시스템상에서 완전히 문서화되고, e-스틸은 익스체

인지 규칙 준수 여부를 모니터한다. e-스틸 익스체인지의 기본개념은 사용

자들로 하여금 제품구입 가능성을 살펴보고, 발주를 통해 철강을 매매할 수 

있도록 하는 전자상거래와 개별 소프트웨어와의 결합체라고 할 수 있다. 스

틸다이렉트(STEELDIRECTTM)라고 하는 맞춤식 특허 소프트웨어는 기존

의 관계, 가격결정 구조, 유통제도 등을 웹상에 반영할 수 있는 능력을 구

매자와 판매자들에게 제공한다. 

  또한 e-스틸은 업계뉴스,

급사  및 구매 시스템 통합 솔루션을 제공한다. 실크넷(Silknet), 브로드

비전(Broadvision), CSC 등과 같은 기술 파트너와 손을 잡고 있는 e-스틸

은 장래에 구매자들이 신용조건을 온라인으로 협상하고, 판매자에 대한 대

금지불 업무를 e-스틸에게 부여할 수 있게 하는 시스템을 개발 중이다. 게
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다가 구매자들은 일단 거래 협상이 이루어지면 e-스틸의 물류 파트너들과 

연결되어, 물품 인도 준비를 할 수 있을 것이다. 사용자 검색, 구매, 회사정

보 등은 모두 저장 및 검색이 가능하므로 구매과정은 자동화되고 시간은 더

욱 절약될 것이다.  

 e-스틸은 중립적 위치를 지키고, 시스템상에서 거래되는 어떠한 제

품에 대

회원사를 보유하고 있

었다. e

지, 그리고 풍부한 최

신 업계 정보를 제공한다. 공급자들은 마케팅 범위 확대, 고객 베이스 생성, 

3.7 화학산업의 SCM: B2B e-marketplace의 구축 

학산업은 그 산업적 특성으로 인해 B2B로의 전환이 용이하다. 화

학산업을 B2B의 적합 산업으로 보는 이유는 첫째, 공급자와 수요자가 많다. 

해서도 소유권이 없으며, 어떠한 업계 참가자와도 제휴관계를 맺지 

않는다. 모든 정보는 절대 비밀이 유지되며, 거래활동 촉진 및 높은 만족도 

보장을 위해 모든 참가자들은 공평하게 대우 받는다. 

e-스틸은 개설 후 4주 만에 이미 200여 개의 

-스틸은 비용 측면에서 효율적으로 거래될 수 있는 사업 유치에 초

점을 맞추었는데, 매매를 쉽고 신속하게 만드는 능력을 제공하고, 철강 전

문가들이 기존 고객들을 통해 효율성을 높일 수 있도록 했다. 거래 및 물류

업무를 전자적으로 처리함으로써 원가를 상당히 절감시킬 수 있었으며, 올

바른 비즈니스 모델, 올바른 금융지원, 그리고 풍부한 업계 경험 등이 e-스

틸의 강점이라 할 수 있다. e-스틸 사이트는 복잡한 강철 가치사슬 환경 속

에서 후속 구매자 및 판매자들은 물론 대형 철강 제조업자들까지도 목표시

장으로 삼고 있다. e-스틸은 사슬의 생산 말단부 종사자들의 요구까지 처리

함으로써 공급사슬의 다른 부문과 함께 좀더 가격 효율적인 거래를 촉진할 

수 있는 필수적인 매개물로 자리매김하려 하고 있다. 

  e-스틸은 중립적이고 안전한 온라인 익스체인

기존의 기업 파트너들에게 더 빠르고 효율적인 고객 서비스 제공, 거래비용 

절감 등을 위해 e-스틸을 이용하게 될 것이다. 구매자들은 공급자 베이스를 

확충할 수 있고, 합리적인 가격으로 거래를 하게 되므로 구매비용 절감효과

를 기대할 수 있다.  

 

 

화

둘째, 복잡한 유통구조와 비효율성을 갖고 있어서 상대적으로 큰 거래비용

이 든다. 따라서 정보의 공유에 의한 효율화 여지가 높다. 셋째, 상품의 표

준화가 잘 되어 있고 단순하다. 넷째, 컴퓨터의 활용도가 높다. 이러한 이유

로 B2B 화학산업은 큰 폭의 증가율로 성장해 나갈 전망이다. B2B 전문 리

서치 회사인 Forrester는 미국의 석유화학 제품의 온라인 거래는 향후 몇 

년간 급격한 성장세를 기록하면서 2004년에는 2천 664억 달러에 달해 전
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체 거래의 17%를 차지할 것으로 예측한 바 있다.  

화학산업은 제약, 석유, 가스·전기 등 다른 산업과 복잡하게 연계되

어 있고 제품들이 특성에 따라 매우 상이한 경쟁 양상을 보여준다. 이러한 

는 초기 시도들은 주로  e-

market

 

업용 화학 약품 : e-Chemcals 

품의 안전하고 신속한 조달, 판매 및 인도

를 촉직

케미컬은 1,000개 이상의 제품 목록을 사이트에 올

려 놓았고, 제조업체 및 공급자 20개사와 함께 600개사 이상의 구매자들을 

산업의 특성으로 인해 제품별 전자상거래 형태 역시 많이 달라질 것으로 보

인다. 예를 들면 폴리에틸렌(PE)이나 염화비닐수지(PVC) 같은 범용 제품들

은 국제적인 품질 표준이 있고 다수의 공급 및 수요 업체가 얽혀 있어 B2B

거래가 비교적 빠르게 활성화될 것으로 보이는 데 반해 기초 및 정밀화학 

제품 등은 소수의 제조업체에 의해 장기 계약으로 공급되고 있어 시장이 활

성화되는 데는 상당한 시간이 걸릴 것이다. 

화학산업에서 B2B 모델을 구축하려

place 조성과 소모성 자재 구매에 역점을 두고 있다. 현재 인터넷상

에는 다양한 화학제품  e-marketplace가 운영되고 있다. 벤트로社가 운용

하는 생명공학전문 켐덱스(Chemdex)를 비롯, 케매치(CheMatch), 사이퀘스

트(SciQuest), e-케미컬(e-Chemicals), 켐커넥트(ChemConnect) 등이 있다.

화학  e-marketplace는 기존의 고객 채널을 확보하고 있는 선진 제조업체

들이 주도하는 가운데 많은 공급 및 수요 업체들이 선도업체들의 움직임에 

보조를 맞추고 있다. 이들 e-marketplace들은 B2B 거래뿐만 아니라 화학 

시장 정보, 제품 카달로그 및 DB, 제 3자 구매 파이낸싱 및 물류 등의 다

양한 서비스를 제공하고 있다. 또한 강력한 파트너쉽과 솔루션 통합을 통해 

유사 업종 e-marketplace와 통합하는 방안을 모색하고 있다. 실례로 벤트

로社는 켐덱스를 포함한 생명공학, 푸드서비스, 에너지 및 화학 플랜트 장

비, 특수 의료 제품 등의 유사 e-marketplace를 통합 운영하는 사업자로 

자리매김하고 있다. 

 

산

e-케미컬은 산업용 화학약

하는 선도적인 e-marketplace로 1998년 앨프 셔크(Alf Sherk), 론 

다넬(Lorne Darnell), 요시 셰피(Yossi Sheffi)에 의해 설립되었다. 웹 사이

트는 1998년 11월에 개설되었으며 구매자들이 온라인 상에 제품 선택, 가

격 정보 검색, 주문, 적송품 추적작업을 수행할 수 있게 하는 통합 솔루션

을 제공한다. 또한 기업 구매조직을 위한 전자상거래 기반의 주문형 조달 

솔류션을 제공하는데, 이들 솔루션은 조달 업무 과정을 효율적으로 만든다. 

이 사이트는 현재  전자조달 솔루션 제공에 대한 자동 견적요청 기능을 추

가하고 있는 중이다.   

1999년 10월, e-
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등록시켰다. e-케미컬은 선 트러스트(Sun Trust)를 통해 금융결제 업무를 

처리하고, 물류 서비스는 옐로 서비스(Yellow Services)를 통해 제공하며 

고객들은 언제든지 웹사이트에서 항목을 검토해 주문을 할 수 있다. e-케미

컬 새로운 공급소스와 새로운 협상도구에 대한 접속건수 증가에 따른 이익

을 주문 이행 및 금융결제와 통합해 더욱 효율적인 솔루션을 제공하고 있는 

것이다. 또한 고객들로 하여금 한 번의 거래를 통해서라도 주문에서 납품에 

이를 수 있도록 하는 구매 촉진 영역에 초점을 맞추고, 경매방식과 같은 동

적 가격결정 도구를 도입함으로써 서비스의 질을 향상시키고 있다. 즉 효율 

개선을 통해 공급자들에게 비용 절감의 기회를 제공하고 구매자들에게는 동

적 가격결정 도구 등과 같은 시스템을 통해 단위원가 절감의 기회를 제공하

고 있다. 

 

국내 사례 : ChemRound vs. ChemCross 

etplace로 켐크로스닷컴과 켐라운

드닷컴이

본 비즈니스 모델은 경쟁입찰 방식이며, 이것은 메

이저 기

3.8 Ford 자동차의 공급사슬 국제화 전략: Ford 20003 

 

Fortune 지는 1999년 11월22일자에서 20세기 최고의 기업가와 그

들의 업

                                    

국내의 대표적인 화학관련 e-mark

 있다. 삼성물산이 주축이 된 켐크로스닷컴은 미국의 BP 아모코와 

듀폰, 엑슨모빌, 독일의 바스프 등 메이저급의 2∼3개 업체가 합류했으며, 6

개국 27개 기업으로 출범했다. 현대·LG·SK 상사가 이끄는 켐라운드닷컴은 

사우디아라비아의 최대 석유 화학 업체인 사딕(SADIC)과 독일의 헬름 등 

메이저급 업체들이 참여하고 있다. 특히 켐라운드닷컴은 국내외의 모든 화

학 관련업체를 망라해서 50여 개 업체가 초기 유저 그룹으로 참여하고 있

는 것으로 조사되었다.  

이들 사이트의 기

업과 1대1로 거래할 때 가격과 공급량, 납기에 당하는 불이익을 웹

에서는 받지 않도록 하기 위해서이다. 또한 시스템의 중립성과 안전성을 확

보하기 위해 세계적인 SI(시스템 통합)업체인 선넷스케이프와 오라클(켐크

로스), IBM과 커머스원(켐라운드)과 제휴를 맺고 있다.  

 

적, 그리고 20세기를 대표하는 상품과 아이디어 등을 소개했다. 특

히 20세기를 빛낸 10개 분야 42명의 대표적 기업인을 선정, 이중 헨리 포

드 등 4명을 최고 기업인으로 뽑았다. 20세기 최고의 기업인으로 선정된 

 
3 Robert D. Austin, “Ford Motor Company: Supply Chain Strategy”, 

Harvard Business School Case, 1999. 
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Henry Ford는 1903년 포드 자동차를 설립, 자동차 대량 생산시대를 본격

적으로 연 장본인이다. Fortune 지는 그가 자동차를 발명하지는 않았지만 "

자동차 산업"을 발명했다고 평가했다. Fortune 지는 "Henry Ford는 우리가 

살고 있는 이 땅을 변모시킨 산업의 창시자이며 대량 생산과 이를 실현하는 

수단을 만든 우리 시대가 만난 가장 위대한 기업가"라고 선정 사유를 밝혔

다.  

포드하면 바로 떠오르는 것이 공장 노동자들의 과학적 동작을 

이용한 

스

부침을 겪으며 발전하여 왔다. 

최근 F

제화 전략 Ford 2000 

 있어서 국제화(Globalization)는 기술의 혁신 및 

인터넷과

 유럽의 개발, 생산, 판매 부문이 통합되었고, 

양 지역

 

생산 기법일 것이다. 바로 이 기법을 개발해 낸 사람이 Ford 

자동차의 설립자인 Henry Ford 이다. Henry Ford 는 1903 년 Ford Motor 

Company 를 설립하고 Ford 의 첫번째 자동차인 Model A 를 시판하였다. 

그와 동시에 수출도 하기 시작하여 영국, 호주, 일본, 페인, 프랑스 

등지에서 인기를 누린다. 그리하여 1915 년에 Model A 와 T 로서 1 백만대 

자동차 생산이라는 목표를 달성하게 된다.  

그 이후 Ford 자동차는 여러 가지 

ord 는 GM 에게 빼앗긴 선두 자리를 되찾기 위해 Ford 2000 이라는 

구체적인 Vision 을 제시하면서 활발한 합병, 제휴 활동 등에 전력을 

다하고 있다.  

 

국

세계 자동차산업에

 함께 변화를 일으키는 가장 중요한 3 대 요소 중의 하나이다. 

국제화의 주요 전략 목표는 단순한 시장의 확대 이외에 가격경쟁력 확보와 

시너지 효과를 동시에 추구함에 있다. 포드 자동차의 국제화 전략은 ’94. 

4 월에 발표된 포드 2000 에서 시작하였다고 할 수 있다. 세계 시장을 

효율적으로 통합하고 세계 제 1 의 자동차메이커를 목표로 하는 새로운 

국제 전략이라 할 수 있다. 

’95. 1 월부터 미국과

이 차종을 분담하여 글로벌 모형을 개발하기로 했으며 전세계에서 

동일한 생산, 판매 체제를 구축하였다. 이 체제에서는 플랫폼(기본차형)의 

공유화를 도모한다. ’93 년 포드가 금융 사업을 제외한 자동차 비지니스로 

올린 수익은 대당 158 달러에 그쳤으나, 크라이슬러가 올린 대당 수익은 그 

보다 훨씬 높은 848 달러였다(GM 은 대당 26 달러의 수익을 올렸다). 포드의 

당시 회장 Alex Trotman 은 ’94. 4 월 신차 발표회 후 가진 기자회견에서 

수익률 향상을 위한 주요 방책으로서 제품개발 코스트와 

제품보증(warranty) 경비의 삭감을 들었다. 세계 속에서 각각의 시장 
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고유의 요구(Needs)에 대응해가면서도 작업의 중복을 없애고 경영효율을 

향상시키는 것이 포드 국제화의 주된 과제였다.  

포드 2000 국제전략의 목표는 (1) 세계 제일의 자동차메이커가 

된다. (2) 모든 시장에서 시장점유율을 향상시킨다. (3) 플랫폼과 엔진의 

종류를 줄여서 이전보다 많은 제품을 만든다. (4) 차량 대당 이익을 

신장시킨다 등의 4 가지에 두고 있다. 포드가 말하는 세계 제일은 판매 

대수를 말하는 것은 아니다. 고객 만족도와 제품의 품질 등 기업의 질적 

관점에서 첫번째가 되는 것을 목표로 하고 있다. 그렇게 된다면 수량은 

자연히 따라온다고 생각하고 있다. 기업운영의 질적 향상이라는 점은 

자동차 산업에서 가장 성공적이라고 할 수 있는 도요타 자동차와 짧은 시간 

동안 효율성을 극대화 시키는데 성공한 크라이슬러를 벤치마킹한 것이다. 

또한 북미, 유럽, 일본 이외 지역의 포드의 매출은 전체의 8% 밖에 되지 

않지만 그 지역에 세계 인구의 80%가 살고 있다고 한다. 장래에 큰 

가능성을 가진 시장을 효율적으로 커버한다는 것이 포드 2000 의 목표 

중에 하나이다.  

포드 2000 은 미국과 유럽 시장의 제품을 통합하여 구미 개발 

자원의 효율적 활용을 도모하고 제품개발 비용를 줄임으로써 자동차 

비지니스의 수익률 향상을 목표로 한다. 포드에서는 이미 이 새로운 전략에 

기초한 향후 10 년간 제품 계획을 만들었다고 발표하고 있다. 이러한 

계획에는 플랫폼, 엔진, 트랜스미션 등의 종류는 3 분의 1 정도로 줄이지만 

그것을 조립해서 2000 년 초반에 자동차 모델 수를 10∼15 개 차종으로 

증가시키고 새로운 모델의 반은 북미 이외의 성장시장에서 판매하는 것을 

목표로 하고 있다. ’95 년 신년 연설에서 Trotman 회장은 포드 2000 

전략은 자동차 비지니스의 커다란 2 가지 최신 흐름에 대응한 것이라고 

한다. 첫째는 국경 없는 경쟁이다. 메이커간 경쟁은 지역적인 것 뿐 아니라 

세계적 규모로 이루어 진다. 그것이 유럽 메이커이든 미국 메이커이든 일본 

메이커이든 생각할 필요가 없다. 서로 상대보다 고객의 니즈에 잘 

대응하고자 하는 자동차 회사가 있을 뿐이라는 것이다. 둘째는 제품의 

고도화, 다양화이다. 새로운 전자기기, 초경량 재료, CAD 등의 선진기술에 

의해 차는 10∼12 년 사이에 과거라면 100 년 이상이 걸리는 개혁을 이룰 

것이다. 제품의 종류는 늘고 틈새 시장이 증대하며 고객의 니즈에 신속하게 

대응하기 위해 개발기간은 대폭적으로 단축될 것이다. 

또한 새로운 국제 전략에 기초해서 장래의 통합 포석의 

일환으로 ’94. 7 월에 아시아·태평양 지구와 라틴 아메리카 지역의 조직을 

변경하였다. 동경에 있던 아시아·태평양 자동차 사업부와 미국에 있던 라틴 

아메리카 자동차 사업부를 폐지하고 각국의 포드 지사는 미국의 포드 국제 
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자동차 사업부(FIAO)로 직접 보고하게 되었다. ’96. 5 월에 포드는 마즈다에 

대한 출자 비율을 33.4%로 향상시켜 경영권을 장악하였다. 그 후 마즈다의 

재건에 착수함과 동시에 제품 개발, 플랫폼 공통화, 엔진개발·공급, 구매 

등으로 제휴 관계를 넓혀갔다. 마즈다가 포드의 공통된 플랫폼을 사용하기 

위해 2002 년까지 개발사이클을 포드에 맞출 것을 ’97. 4 월에 합의했다. 

때문에 2002 년 이후 모델이 완전히 바뀐 마즈다의 제품은 포드와 공통된 

플랫폼을 사용 하게 된다. 그러나 브랜드의 차별화를 도모하기 위해 

공동으로 개발된 신제품도 포함해 각각 내·외장을 독자적으로 디자인 하고 

판매도 별도의 루트를 사용할 계획이다.  

’99. 1 월 Alex Trotman 회장이 퇴임하고 William Clay Ford, Jr 가 

회장에 취임하면서 사장 겸 CEO 에 Jacques A. Nasser 가 취임하였다. 

이에 따라 포드의 경영 전략은 그룹 전체의 효율성 향상과 세계 최고의 

자동차 풀서비스 공급자(Full Servcice Supplier)를 목표로 하는 ‘변형과 

성장(Transformation & Growth)’ 전략으로 전환, 고객 제일과 주주 우선을 

경영 전략의 중심에 둘 것을 명확히 하였다. 구체적으로 ’99. 3 월 볼보를 

인수하면서 고급차 브랜드를 추가하여 그룹 전체의 판매 브랜드 전략을 

명확히 하는 한편, 판매 이후의 보수, 관리, 수리, 제조, 금용, 보험, 보상 

판매, 중고차 리스 등의 서비스 사업을 확대하려는 전략 하에 관련사업의 

매수를 추진하고 있다.  

자동차 사업분야에서는 신흥시장에 대한 프로젝트를 적극적으로 

전개하고 있다. 포드는 포드 2000 의 일환으로 세계 판매점유율 15%를 

획득하기 위한 체제 구축을 추진하고 있다. 그 중심이 되고 있는 것은 

신흥시장으로서 장래 성장이 기대되고 있는 아시아·태평양 지역에서 ’95 년 

부터 ’99 년에 걸쳐 신공장 건설, 판매 회사의 설립, 현지 기업에 대한 

출자비율 확대 등 활발한 사업을 전개하였다. 특히 아세안 

지역에서는 ’97 년 베트남, ’98 년 태국에서 신 공장을 시작으로 ’99 년 

말부터 필리핀에서도 신 공장이 가동되기 시작하였다. 또한 

인도네시아에서도 합병사업을 추진하고 있다. 포드는 2010 년까지 

아시아·태평양 지역에서의 판매점유율를 15%로 확대하기 위해 착실히 

생산·판매 체제를 정비하고 있다. 그러나 일본과 인도에서의 판매 부진을 

만회하기 위하여 현지 니즈에 적합한 제품을 개발하여 소비자가 수용할 수 

있는 자동차 만들기를 강화할 예정이다. ’99. 12. 28 일자 미국 Ward 사의 

예측을 보면 2025 에는 포드가 GM 을 제치고 세계 1 위로 부상한다고 한다. 

도요타가 이에 근접하여 2 위가되고 GM 은 3 위로 전락한다.   

 

EIP 구축 
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전세계 지사망·제조공장의 정보를 네트워킹 하라. 포드 자동차가 

EIP 를 도입한 가장 큰 목적은 전세계 80 여 개의 지사, 150 여 개의 

생산공장, 20 만 명을 넘는 직원을 통합 업무 영역 안으로 끌어들이는 

것이다. 이를 위해 지난 해 3 월부터 EIP 프로젝트를 실시했으며 결과물인 

my.ford.com 은 포드의 사이버 사무실임과 동시에 사내 정보의 저장공간, 

직원 교육장 등의 다용도 역할을 톡톡히 하고 있다. 

세계 2 위의 자동차 제조업체 포드 자동차는 80 년대 초반부터 

인트라넷을 구축, CRM, SCM, ERP 등 각종 기업용 애플리케이션을 

도입하는 등 기업 업무 혁신에 노력해 왔다. 하지만 이러한 솔루션들을 

도입했음에도 불구하고 개별적으로 분산되어 있는 각 애플리케이션에 

접근하는 것은 쉽지 않았고, 이를 활용하기 위한 직원 교육 역시 만만치 

않은 과제로 떠올랐다. 게다가 전세계에 떨어진 사업장을 하나로 묶기 위해 

구성된 인트라넷 hub.ford.com 은 시간이 흐름에 따라 1,500 여 개의 

사이트, 30 만 개가 넘는 웹 페이지, 100 만 개 이상의 문서들로 방만해지고 

분산되기 시작했다. 이처럼 실질적인 도입 효과를 거둘 수 없는 

구조였음에도 불구하고 전세계 800 개에 이르는 지사망과 150 개의 

제조공장을 연결, 업무를 진행할 필요가 있었으므로 이를 쉽게 포기할 수는 

없는 입장이었다. 

 

eRoom을 통한 협업 모델 

포드 자동차가 EIP 도입 시 가장 중점을 두었던 부분은 전세계에 

흩어진 지사간의 업무 협업이 가능하도록 하는 것이었다. 플럼트리 EIP는 

“가젯”이라는 모듈을 통해 자신에게 필요한 서비스를 개인화 페이지에 

구성할 수 있게 되어 있어 eRoom이라는 가젯을 활용한 협업 시스템을 

구축했다. 예를 들어 각 지사에 분산 운영되고 있는 디자인 센터라면 

그들만의 eRoom을 만들고 이를 필요로 하는 직원들은 자신의 개인화 

페이지에 Design eRoom을 구성하면 실시간 토론방이 구성되는 형태다. 

이를 통해 실시간 메시지을 주고 받을 수도 있고, 각 지사에서 생산된 관련 

보고서도 공유가 가능한 웹 기반의 업무 공간 형태로 구성했다. 또한 

실시간 여론 조사 등을 통해 기업의 영업 전략을 수정하거나 전세계 

임직원의 아이디어를 하나로 모으는 작업도 수행하고 있다. 포드 자동차는 

이를 통해 개발 사이클이 단축되고 제품 품질의 향상을 가져왔다고 평하고 

있다. 

이외에 EIP의 기본적인 기능인 인트라넷과 기업용 애플리케이션, 

데이터베이스와의 통합도 생산성 향상에 기여한 것으로 분석되고 있다. 

사실상 기존 인트라넷인 hub.ford.com에서는 각 지사의 웹사이트, 웹 
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페이지, 문서 디렉토리만 접근할 수 있었으나 EIP 도입을 통해 기업의 

데이터베이스부터 CRM, SCM 등에 접근이 가능해졌다. 우선 각 지사의 

웹페이지가 분산되어 있을 때보다 기업의 전략을 전 직원이 공유하는 데 

보다 효율적인 것으로 분석되었고 기존 인트라넷 환경에서는 접근이 

불가능했던 애플리케이션을 모든 직원과 경영진이 전세계 어디에서나 

접근할 수 있도록 개방된 결과를 가져왔다. 이는 기업의 전산 자원 

활용도를 높이는 측면과 정보 활용도를 높인 것으로 평가되고 있다. 

 

3.9 Laura Ashley 와 Federal Express 의 전략적 제휴4 

 

1992년 3월에 영국 중산층 여성을 대상으로 의류와 가구를 주로 

생산하는 Laura Ashley사와 미국의 대표적인 종합 물류 업체인 Federal 

Express Business Logistics Service사는 전략적 제휴를 체결하였다. 그러

면, 과연 어떠한 이유로 해서 두 회사는 전략적 제휴를 맺은 것인지 두 회

사가 처했던 상황들을 차례로 살펴보고 또한 공급 사슬면에서 어떠한 문제

와 개선이 이루어졌는가를 중점적으로 알아보고자 한다. 

전략적 제휴란 상호협력을 바탕으로 기술, 생산, 자본 등에서 2개 

또는 다수의 기업이 제휴하는 것을 말한다. 주로 각 기업이 가지고 있지 않

거나 시스템 구축 시 비용이 과다하게 소요되는 신기술의 습득이나 새로운 

시장에 진출하기 위해 현재 매우 활발하게 이루어지는 기업협력의 한 형태

로서 기존의 합병(M/A)이나 독립기업간 외부거래보다 기술이전이 효과적이

며 저렴하고 목적달성 후 철수가 용이한 이점이 있다.  

1953년 Bernard 와 Laura Ashley는 식탁보를 인쇄하는 조그만 사

업으로 회사를 설립한다. 주로 중산층 이상의 영국 여성들을 고객으로 하여 

편안하며 보수적이고 패션에 민감하지 않은 영국적인 낭만주의를 지향하는 

의류업체로 자리매김한 Laura Ashley사는 좋은 브랜드 이미지를 가지고 여

성들에게 선호도가 높고 구매력이 우수한 전도유망한 의류업체로 성장하였

다. 소비자들은 이 회사의 제품을 질 좋고 가치가 있으며 오래 편안하게 입

을 수 있는 제품으로 인식하고 있었으며 또한 매장에서 주로 여성 판매원들

의 편안한 대화를 통해 자연스럽게 제품과 가까워질 수 있었고 평생 고객을 

상당수 확보하고 있었다. 이 회사는 자연적으로 범 세계적으로 시장을 확장

하게 되었는데 1986년 231개 상점이었던 것이 불과 5년 후인 1990년에는 

481개로 두 배 이상으로 증가하였다. 그러나, 이러한 확장에도 불구하고 이 

                                     
4 Robert Anthony, “Laura Ashley and Federal Express Strategic 

Alliance”, Harvard Business School Case, 1996. 
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회사는 오히려 내부적인 문제로 인하여 매출은 증가해도 수익은 오히려 증

가하지 않고 감소되는 현상이 계속되고 있었다.  

 Laura Ashley의 근본적인 취약점은 자체생산(in-house 

manufacturing)에 지나친 의존도, 환 위험에 대한 노출, 과다한 운영자금

(working capital), 과다한 단기 채무, 빠른 현금 유출 등을 포함하였다. 또

한 과거의 전근대적인 시스템 하에서 IT 투자를 비계획적으로 추진하여 오

히려 의사결정체계가 복잡해지고 따라서 생산과 재고, 기타 비용이 증가되

는 현상이 일어나고 있었다. 이러한 문제점을 제거하기 위해서 이 회사는 

1991년 9월에 전 BMI 전기회사의 CEO 였던 Maximin을 CEO로 영입하여 

새로운 경영방식을 추진하였다. 그는 먼저 회사의 불필요한 부분을 과감하

게 제거하고 이윤을 극대화하는 것을 경영의 목표로 추구하여 단순화, 중점

화, 행동화의 3가지 행동원칙(Smplyfy, Focus, and Act, SFA)을 제시하였다. 

이에 따라 범 세계적인 생산라인에 철저한 조사를 단행하여 약 100여명의 

매니저들을 감원하였고 성과급제를 도입하여 경쟁을 유발시켰고, 보고 체계

를 최대 2단계로 단순화하여 상점에서 바로 의사결정을 할 수 있도록 그들

의 권한을 확대하였다.  

또한 그는 3대 주요 경영전략으로 브랜드 관리, 시스템 개발 및 공

급사슬 개발을 제시하여 추진하였다. 브랜드의 가치를 향상시키기 위한 방

안으로 그는 과거의 전통적인 소비자 층만을 대상으로 하는 판매방식으로는 

성장의 한계를 인식하고 동일제품을 계속 반복 생산하는 방식을 탈피하고 

소비자의 레저와 다른 욕구를 충족시킬 수 있도록 제품을 다양화하는 방법

을 계속 추진하였다. 또한 소비자의 선호도가 높은 브랜드를 활용하여 기존

의 의류와 가구를 포함한 식탁용품, 결혼예복, 도자기 제품에도 라이센스 

계약을 통해 인지도를 향상시킬 수 있는 방법을 추진하였다.  

실시간의 판매 및 기타 필요한 정보를 소매상점에서도 쉽게 파악할 

수 있는 시스템을 구축하기 위한 노력을 계속하였다. 이러한 IT투자는 비록 

투자비용은 높으나 장기적으로는 분권화된 의사결정과 함께 시너지 효과를 

발휘하여 지속적인 비용절감을 계속할 수 있었다. 문제는 바로 공급 사슬면

에서의 획기적인 발전을 이룩해야만 하는 것이었다. 목표는 99% 이상의 고

객 서비스 수준(availability)을 유지하고 24~48시간 내에 물품을 배송할 

수 있는 능력, 그리고 이를 통해 운용자금을 50%이상 감축하는 것이었다.  

1971년 약관 27세의 나이에 FeDex를 창립하여 현재 세계 굴지의 

종합 물류회사로 발전시킨 프레드릭 스미스는 월남전에 참전했던 미 해병대 

소속 전투기 조종사 였다. 그는 소화물 항공 서비스 시장의 잠재력을 확신

하여 약 2년 간의 중고 제트기 사업을 정리해서 이 회사를 창립하게 된다. 

그의 이러한 확신은 계속적인 수요 증가로 인해 성공을 거듭하여 현재는 전 
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세계 211개국에서 14만 명 이상의 종업원, 일일 340만 개 이상의 소화물 

처리능력, 항공기 640여 대, 차량 45,000여 대를 보유한 거대기업으로 성

장하였다. 이 회사는 야간 배송 서비스를 최초로 실시하였으며 48시간 내 

Door-to-Door 서비스로 소비자를 만족시켰다.  

그러나, 이러한 Federal Express사도 경쟁사들의 강력한 도전으로 인

해 1991년 이후로는 수익률이 계속 답보상태에 있었다. 따라서, 이 회사는 

기업들을 대상으로 종합 물류를 대행해 주는 Fedex BLS사를 1987년에 설

립하여 사업의 확장을 도모하였다. 이 회사는 기업들을 대상으로 물류의 기

획, 설계, 운용을 통합하는 종합 물류 서비스를 대행해 주는 Systemline 

service와 고가품을 배송하여 주는 Partsbank service, 그리고 부피가 큰 

가구나 가전 제품을 대상으로 한 Systemcare service를 주 업무로 하였다. 

이 회사는 기존의 수송, 재고, 기타 하나의 물류만을 담당하는 서비스가 아

니라 물류를 통합하여 모든 서비스를 제공하는 종합물류 회사로서 차별화하

였다.  

Laura Ashley의 공급사슬상의 문제점을 분석하여 보면 전 세계 8개의 

공장은 제각기 고유의 생산 및 재고 시스템을 가지고 있어 수송 면에서나 

재고 관리면, 보충의 우선순위, 그리고 배송에 있어서까지 커다란 문제를 

안고 있었다. 예를 들어 홍콩에서 만들어진 티 셔츠가 영국으로 와서 다시 

일본에 판매되는가 하면 정보 시스템의 미비로 소비자가 주문한 제품에 대

해 1년 이상을 기다려야 한다든지 상점에서 소비자가 주문한 다음 배송날

짜를 물을 때 점원이 정확한 날짜를 알려주지 못하는 등의 총체적인 물류문

제가 계속되고 있었다.  

이러케 각각 나름대로의 문제점을 가진 두 회사는 1993년에 Fedex 

BLS사가 Laura Ashley사의 영국 Newton 과 Wales 공장, 그리고 모든 물

류 센터를 인수하는 최소 10년의 계약기간에 걸친 약 1억 5천만 불의 전략

적 제휴를 체결하였다. Laura Ashley사의 물류 문제점을 해결하기 위한 방

안으로 1992년 9월까지 전 세계 공장들을 재정비하고 1993년 2월까지 두 

회사의 IT 시스템을 통합하여 1993년 9월에는 24-48시간 내 배송서비스

와 전세계 우편주문 판매 시스템을 실시하는 것을 골자로 하고 있다. 이를 

통해 물류 시스템을 획기적으로 개선하여 비용의 절감과 신제품 개발, 궁극

적으로 소비자의 만족을 증대 시킬 수 있을 것이라고 확신하였다. 좀 더 세

부적인 내용을 살펴보면 Laura Ashley 사는 Laura Ashley Distribution Ltd. 

사라는 물류회사를 설립하여 Fedex BLS사에서 운영을 맡아 전반적인 구조

조정을 담당한다. 따라서 유럽의 두 개 공장을 패쇄하는 대신 영국 

Newtown에 새로운 통합 물류처리 센터를 설립하여 유럽과 극동 지역을 담

당하게 하고 미국에도 인공위성을 통한 물류처리 센터를 미 중부에 위치한 
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멤피스 시에 설립하여 모든 제품의 흐름을 통제하게 한다. 또한 이러한 물

류의 실시간 처리를 위해 BLAST 와 COSMOS라는 IT시스템을 구축하여 

실시간 주문 및 제품추적 시스템을 갖추며 WMS라는 창고관리 시스템을 통

해 작업 스케줄 및 통제, 창고관리, 품질관리, 배송 등을 통합 처리하게 한

다. 이러한 시스템을 구축하여 48시간 내 제품의 배송을 가능하게 한다는 

것이 새로운 통합 물류 시스템의 골자이다.  

Laura Ashley 사는 이러한 통합 물류 시스템을 통해 자체 구축에 필요

한 경비를 크게 절감할 수 있었으며 저렴한 비용으로 신속하게 소비자가 원

하는 제품을 제공할 수 있는 시스템을 구축하게 되었다. 따라서, 이러한 비

용 절감으로 신제품의 신속한 출시가 가능하게 되었고 투자자들에게 회사에 

대한 신뢰를 증대시킬 수 있었다. 또한 새로운 물류시스템을 통해 새로운 

판매 방식인 우편주문 판매방식을 자연스럽게 이용하게 됨으로써 새로운 매

출 기회를 창출하게 되었으며 브랜드 이미지도 향상시킬 수 있는 등 전반적

으로 소비자의 욕구를 충족시킬 수 있는 계기가 되었다. 

Fedex에게는 기존의 물류망을 보다 효율적으로 이용하면서 기업의 이익

을 증대시킬 수 있게 되었으며 무엇보다도 유럽 진출의 교두보를 확보할 수 

있음으로 해서 차후 보다 광범위한 다른 기업들과의 공동진출 및 전략적 제

휴에 발판을 만들 수 있는 좋은 계기가 되었다. 이를 통해 보다 섬세한 배

송 및 필요한 노하우를 축적 시키게 됨과 아울러 자신의 브랜드 이미지도 

크게 향상시킬 수 있게 되었다.  

하지만, 이러한 전략적 제휴가 오로지 두 기업에게 장점들만을 제공해 

주지는 못했다. 문제는 어떻게 비용을 분담할 것인가 하는 문제와 향후 이

익을 어떻게 분배하는가의 문제가 대두되었다. 갑론을박의 논쟁 끝에 두 회

사는 제품의 배송에 소요되는 직접비용은 Laura Ashley사가 담당하고 대신 

물류 배송에 대한 할인혜택을 받으며 간접비용은 양사가 적당한 비율로 분

담하는 식으로 문제를 일단락하였다.  

두 기업은 서로의 목적을 추구하기 위해 전략적 제휴를 체결함으로써 

양자에게 모두 유익한 방향으로 상호 협력의 길을 시작하였으며 이러한 제

휴를 통해서 각각의 사업을 보다 확장시키고 발전시키는 계기가 되었다. 또

한 Laura Ashley사는 그들의 공급 사슬을 한단계 발전시켜 새롭고 능률적

인 시스템을 확보하게 되었으며 두 기업은 모두에게 이익이 되는 윈윈 전략

을 택하여 시너지 효과까지 누리게 됨으로써 향후 경쟁기업보다 한 발 앞설 

수 있는 체계를 갖출 수 있게 되었다. 
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3.10 Sport Obermeyer의 공급사슬 관리: Accurate Response5  

 

세계적인 경쟁, 빠른 제품 개발 주기와 유연한 생산 시스템 덕택에, 의

류, 장난감, 동력을 이용한 기구, 컴퓨터 산업에 이르기 까지 시장에서 전래 

없던 많은 제품들이 경쟁을 하고 있다. 소비자에게 이득이 됨에도 불구하고 

이러한 현상은 제조업자들과 소매상들이 어떤 상품을 판매될 지를 예측하고 

그에 맞추어 생산과 주문을 계획하는 것을 어렵게 하고 있다. 따라서, 부정

확한 예측이 증가하고 있으며, 그에 따른 비용도 증가하게 되었다. 특히, 패

션 의류와 같이 수요의 가변성이 높은 산업에 있어서 재고고갈(stockout)과 

할인판매(markdown)로 인한 비용은 전체 제조원가를 능가하는 경우도 있

다.  

이러한 부정확한 예측을 관리하기 위해서 많은 관리자들은 다양한 생

산계획 시스템(quick-response programs, JIT inventory system, MRP 등)

을 적용하였으나 문제를 해결하는 데는 성공하지 못하였다. 예를 들어, 

MRP(Manufacturing Resource Planning)에 있어서, 제조업자는 원래의 예

측과 계획이 부정확할 경우에 생산 계획을 신속히 변경시킬 수 있지만, 

supply chain이 이미 과거의 계획에 의해 운영되고 있어 새로운 계획대로 

수정될 수 없다면, 생산 계획만을 바꾸는 것은 아무 의미가 없다.  

   또한, Quick response와 JIT에 있어서, 제조업자는 수요 예측할 필요 없

이, 수요에 즉각적으로 반응하여 대처할 수 있기를 바라지만 실제로는 이것

을 실행하는 것은 쉽지 않다. 왜냐하면, 가변성이 많은 제품의 수요는 1년 

중 몇 달 동안에 집중되는 것이 일반적이기 때문에 즉각적인 반응을 위해서

는  경제적으로 합리화 시킬 수 없는 규모의 막대한 생산설비를 갖추어 놓

아야 하기 때문이다. 따라서, 제조업체와 소매상 모두가 “accurate 

response”를 사용함으로써 수요 예측의 오차에 따른 비용의 상당 부분을 

절감할 수 있다. AR(Accurate response)은 수요 예측, 생산 계획과 생산 

프로세스에 대한 새로운 통합적 접근 방법이다. 

기업들은 부정확한 수요 예측의 충격을 최소화하기 위해서 그들의 

수요 예측과 동시에 생산 계획 프로세스를 재설계할 수 있다. AR은 이 두 

가지를 수행하는 데 도움을 줄 수 있다. AR은 예측자가 무엇을 예측을 잘 

할 수 있는 지와 무엇을 예측하지 못하는 지를 확인하고 나서, 관리자들이 

초기 매출 실적과 같은 시장의 신호를 얻을 때까지 가장 예측하기 어려운 

                                     
5 Marshall L. Fisher, Janice H. Hammond, Walter R. Obermeyer, & 

Ananth Raman, “Making Supply Meet Demand in an Uncertain World”, 

Harvard Business Review, May-June 1994. 
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품목에 대해 의사결정을 지연시키는 것이 가능하도록 공급사슬을 빠르고 유

연하게 만드는 것을 의미한다. 이러한 접근방식은 다른 시스템들과는 달리

두 가지의 기본적인 요소를 통합한다. 첫째, 잃어버린 판매 기회를 고려한

다. 수요 예측의 실패는 재고가 너무 적거나 너무 많은 결과로 나타난다. 

AR은 재고고갈에 따른 비용과 할인 판매에 따른 비용을 측정한다. 대부분

의 회사는 얼마나 많은 손실 판매가 있었는지를 측정할 수 없다. 둘째, 상

대적으로 예측이 가능한 수요와 예측이 불가능한 수요를 구분할 수 있다. 

그것은 실적 자료와 전문가의 판단을 통하여 가능하다. 

두 가지 요소는 회사들이 그들의 공급사슬의 여러 중요한 점(공급사

슬 네트워크의 구성, 생산과 반제품 조달 스케줄, 운송, 창고의 수와 위치 

등)과 생산품의 설계를 재고할 수 있도록 한다. 상대적으로 예측 가능한 제

품에 관하여서는 수요가 있기 한참 전에 미리 생산을 한다. 그렇게 함으로

써 판매시기가 가까이 왔을 때 초기에 수요 예측이 어려운 제품은 생산할 

수 있는 제조능력을 크게 해준다. 그러한 전략을 통하여 회사는 예측이 어

려운 제품의 경우 초기에 소량을 시장에 출시하여 그의 결과를 토대로 생산

량을 수정할 수 있다. AR은 기업들이 유연 생산과 짧은 사이클 타임을 더

욱 효과적으로 사용할 수 있도록 해준다. 미국 콜로라도 주 아스펜에 있는 

패션 스키 의류 전문 제조업체인 Sport Obermeyer는 AR을 사용하여 수요

와 공급의 불일치로 인한 비용을 반으로 줄일 수 있었다. 긴 제품 수명 주

기와 지속적인 수요를 갖는 제품을 만들거나 판매하는 회사는 수요 예측과 

생산계획 시스템에 이와 같은 변화를 줄 필요는 없다. 그러나 새롭고 계절

적인 수요 또는 짧은 제품 수명 주기를 갖는 제품을 다루는 회사에 있어서 

AR의 접근방식이 기본이 된다. 수요가 급증하는 시기의 생산능력이 제한되

어 있는 생산자의 경우에는 Peak-time의 생산능력을 잘 활용함으로써 많

은 이득을 얻을 수 있다. 수요를 예측하는데 어려움을 겪는 소매상의 경우

도 어떤 제품을 초기에 대량으로 주문하고 어떤 제품을 판매 시즌에 점진적

으로 주문할 지를 아는 것은 큰 도움을 줄 수 있다. 

 

패션의 영향을 많이 받는 스키복 산업에서, 수요는 예측하기 어려운 

수많은 변수들(날씨, 패션 경향, 경제 등)의 영향을 받고 소매상들이 판매하

는 기간은 단지 2개월이다. 그럼에도 불구하고, Sport Obermeyer는 

accurate response를 사용하여 고객이 원하지 않는 상품은 생산하지 않고 

요구하는 상품은 적시에 생산하여 원가를 줄일 수 있었다. 스타일, 모직과 

색상의 변화를 포함하여 거의 모든 Sport Obermeyer의 생산품을 매년 새

롭게 설계했다. 1980년대 중반까지 회사의 설계와 판매 사이클은 매우 명확

하였다. 즉, 생산품을 설계하고, 샘플을 만들고 3월에 샘플을 소매상들에게 
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보여주고, 소매상 주문을 받아 3월과 4월에 하청업체에게 주문하고, 주문한 

제품은 9월 10월에 Sport Obermeyer의 배분센터에서 도착하여 소매상들

에게 바로 배송 된다. 이와 같은 접근방법은 30여년간 아무 문제없이 계속

되었다. 확정된 주문에 의해 생산이 시작되었으며 가을 배달 까지는 충분한 

시간이 있었기 때문에 효율적인 생산이 이루어 질 수 있었다. 

    그러나, 1980년대 중반 이후에는 이러한 접근방법이 낙후된 것으로 

간주되었다. 왜냐하면, 첫째, Sport Obermeyer의 판매 규모가 증가함에 따

라 판매가 집중되는 짧은 기간에 필요한 생산을 수행할 수 있는 생산능력이 

부족하게 되었다. 필요한 물량을 여름동안에 생산할 수 있는 충분한 스키 

의류 제조업자들을 확보하는 것이 어려웠기 때문에, 소매상의 주문이 확정

되기 이전인 이전 12월, 즉 제품이 팔리기 1년 전에 일부 품목을 미리 생

산해야만 했다. 둘째, 생산비용을 줄이고 품목을 다양화 하라는 압력은 

Sport Obermeyer로 하여금 더 복잡한 공급사슬을 구축하게 하였다.(오늘날 

미국에서 판매되는 파카는 한국, 일본, 독일에서 구입한 지퍼, 버클, 실로 

중국에서 재봉한 것이다.) 이와 같은 공급사슬은 품목을 다양화 하고 생산 

효율은 높였으나 생산 리드타임을 길게 하는 결과를 낳았다. 셋째, 아이들

의 스키복 생산라인을 성공적으로 시작하였다. 딜러들은 보다 빨리 제품을 

배송해 줄 것을 요구하였다. 왜냐하면, 아동 스키복 매출의 상당 부분이 학

기가 시작되기 전인 “back-to-school” 기간인 8월에 이루어 졌기 때문이

다. 

길어진 공급사슬, 제한된 공급자 능력과 소매자의 더 빠른 배달을 

요구를 고려하여 Sport Obermeyer는 리드타임을 줄일 수 있는 “quick-

response initiatives”를 착수하였다. 첫째, 컴퓨터 시스템의 도입으로 주문

처리, 원자재 요구를 계산하는 시간을 대폭적으로 삭감하였다. 둘째, 원자재

조달 기간을 단축하기가 어렵기 때문에, 회사는 필요한 자재를 미리 예측하

고 구입하여 극동(Far East)의 자재창고에 미리 배치해 놓았다. 따라서 주

문이 들어오면 바로 생산에 착수할 수 있게 되었다. 셋째, 배달 기한이 얼

마 남지 않은 주문은 항공을 이용하여 극동지역에서 덴버에 있는 물류센터

로 수송함으로써 1달 이상 배달 리드타임을 줄일 수 있었다. 

1990년부터 매년 2월에 25명의 대규모 소매상 고객들을 아스펜으로 

초대하여 새해의 제품을 sneak preview할 수 있는 기회를 주고 주문을 받

음으로써 새로운 제품라인에 대한 수요 정보를 업데이트할 수 있는 기회를 

마련하였다. 이는 “Early Write”라고 명명되고 Sport Obermeyer의 총 판

매의 20%를 차지 하였다. 이러한 노력에도 불구하고 점차 증가하는 재고고

갈과 할인판매의 문제를 해결하지는 못하였다. 이에 Sport Obermeyer는 

사내 다양한 부서의 경영자들로 "buying committee"를 구성하여 회사의 각 
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제품에 대한 종합적 수요 예측을 유도하였다. 그러나 이러한 예측의 결과는 

그리 좋지 못하였는데, 1991~1992 시즌 실제 판매와 예측치의 비율은 

15% ~ 200%로 둘 사이에 큰 차이가 있었다.  

Sport Obermeyer의 경영자들은 대체적인 방안에 대해 연구하였다.

수요예측을 보다 정확하게 만들 수 없는가? 생산 리드타임을 더 단축할 수

는 없는가? Early Write의 정보를 보다 잘 활용할 수 있는 방안은 없는가? 

더 많은 소매상으로 하여금 주문을 보다 일찍 하도록 할 수는 없는가? 이러

한 의문점들에 대한 해답을 찾기위해 연구팀을 조직하게 되었으며, 그 결과 

AR이라는 접근 방법을 개발하게 되었다. Sport Obermeyer가 갖고 있는 문

제의 근본 원인은 사람들이 어떤 제품을 구매할 것인지를 예측하는 능력이 

부족하다는데 있다는 것을 깨닫게 되었다. 어떤 파카를 생산할 것을 결정하

는 것은 그 파카가 팔릴 것이라고 도박을 하는 것과 같은 것이었다. 따라서 

회사가 이와 같은 위험이 큰 도박을 회피하기 위해서는 어떤 제품을 Early  

Write 이전에 생산하는 것이 안전하며 어떤 제품을 그 이후에 생산할 것인

지를 판단하는 방법이 필요하였다.   

"buying committee"의 수요 예측을 출발점으로 하여, 어떤 제품에 

대해서는 예측의 오차가 매우 크지만 약 반절의 제품에 대해서는 그 오차가 

10% 내라는 것을 발견하였다. 실제 주문이 있기 전에 예측의 정확성을 판

단할 수 있다면 이 정보는 매우 유용하게 사용될 수 있다. Buying 

committee가 예측치를 만들어 내는 과정을 검토해 본 결과 이들이 각 제품

과 색상에 대해 단일한 예측치를 도출한다는 것을 발견하였다. 연구팀은  

Buying committee의 각 구성원들로 하여금 개별적인 수요 예측치를 보고

하도록 하였는데 이러한 변화는 나중에 두 가지 이유로 인해 아주 유용한 

정보가 되었다.  첫째로, 단일한 예측치를 만드는 경우에는 몇몇의 영향력

이 큰 사람이 예측치 도출에 정당하지 않은 영향을 주어 객관적인 수치를 

얻는데 실패하는 경향이 있었다. 개인적인 예측치를 보고하는 것은 이러한 

바이어스를 제거할 수 있게 하였다. 둘째, 이것이 더 중요한 이유인데 이 

새로운 방법이 Buying committee의 수요 예측치의 정확도를 통계적으로 

결정하는 방법을 제공하였다. 즉, 판매치와 개인의 예측치를 비교한 결과, 

개인 예측치의 편차가 수요 예측의 정확성을 판단할 수 있는 지표의 역할을 

한다는 것이다. 개별 예측치의 편차가 적은 것이 실제로 수요 예측의 정확

성이 높았다. 199-1993년 시즌이 끝나고 이러한 가설을 검증할 수 있었는

데 실제로 Buying committee의 구성원들의 예측치가 유사한 경우 수요 예

측이 정확하다는 것을 발견할 수 있었다. 실제 매출 자료를 보면 개별적 예

측치의 분산이 예측의 정확성의 완벽한 지표라는 것을 발견할 수 있었다. 

이러한 방식으로 어떤 스타일의 제품 수요를 정확히 예측할 수 있는
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지는 알 수 있었으나 예측이 불가능한 스타일의 생산은 여전히 어려운 문제

로 남았다. 이에 연구팀은 놀라운 발견을 하였다. 즉, 소매자들의 구매를 예

측하는 것이 상당히 힘들더라고 Sport Obermeyer의 소매자들의 전반적인 

구매패턴은 매우 비슷하다는 것이다. 예를 들어, 첫 20%의 주문을 사용하

여 buying committee의 예측을 업데이트하는 경우 예측의 정확성은 매우 

급속하게 증가된다. 자연히 더 많은 주문 정보가 들어오면 예측의 정확성은 

더욱 높아 진다. 해야할 일은 이러한 정보를 활용할 수 있는 생산계획 프로

세스를 개발하는 것이다. 

Sport Obermeyer가 스키웨어를 생산하는데 사용하는 생산 능력은

시즌이 진행됨에 따라 그 성격이 변화한다. 즉, 주문이 들어 오기 전에는 

비반응적(nonreactive)인 생산이 이루어지고, Early Write에 의해 주문이 시

작되면 반응적인(reactive) 생산이 이루어지게 되는 것이다. Sport 

Obermeyer는 이러한 시장에서부터의 신호와 더 정확한 수요예측에 근거하

여 생산 결정을 하게 된다. 따라서, 수요예측이 매우 정확한 품목은 비반응

적으로 만들어 반응적으로 생산할 수 있는 능력을 최대한으로 확보하는 것

이 중요하다. 이러한 전략이 “risk-based production sequencing”이며. 회

사로 하여금 보상이 가장 큰 곳에서 가장 시장에 반응적으로 움직일 수 있

도록 해준다. 

이러한 AR 시스템을 실행하기 위해 복잡한 컴퓨터를 이용한 수리모

형을 개발하였는데 이 모형은 비반응적 생산에 대한 계획은 물론, 새로운 

주문에 따른 수요 예측 업데이트, 반응적 생산 계획을 만들어 준다. 이 모

형을 이용하여 만든 생산 계획과 과거의 행태에 따른 계획을 비교하여 보면 

약 매출의 2%에 해당하는 비용을 절약할 수 있다는 것을 발견하였다. 평균

적으로 의류산업의 이익이 매출의 3%라는 것을 고려할 때 이 같은 개선은 

회사의 이익을 2/3 만큼 증가시킬 수 있다. 

또한 개발된 수리모형을 이용하여 시뮬레이션을 해본 결과를 보면, 

여자 파카의 경우, 모든 생산이 비반응적으로 이루어지면, 즉, 실제 주문이 

들어 오기 전에 모든 생산계획이 확정되면, 재고 고갈과 할인 판매로 인한 

비용이 매출의 10.2%에 이르렀다. 하지만 모든 생산이 반응적으로 생산되

면 그 비용이 매출의 1.8%로 급감하였다  

모든 주문정보를 획득할 때까지 모든 생산을 연기한다는 것은 거의 

불가능하다. 그러나, 중요한 결론은 작은 규모의 반응적 생산 능력이라도 

비용에 상당한 영향을 미칠 수 있다는 것이다. Sport Obermeyer의 경우, 

시즌 생산량의 30% 정도만 반응적으로 생산할 수 있으면 잠재적 비용감소

의 50%정도를 달성할 수 있다. 이 모델에 근거하여 Sport Obermeyer는 

자신의 공급사슬과 생산품 설계과정에 변화를 주었다. 설계와 생산부서를 
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하나의 제품부서로 통합하였다. 그렇게 함으로 더 많은 생산관련사항을 포

함할 수 있다. 예를 들어, 그 회사는 파카생산라인을 재설계하여 사용된 다

양한 지퍼의 사용을 상당 수 줄였고 오랜 리드타임과 지퍼의 부재로 생기는 

문제점을 줄일 수 있었다. 또한, 디자이너들이 똑같은 원자재를 사용하도록 

하여 호환성을 높일 수 있었다. 

일반적으로, 관리자들은 재고 고갈과 할인 판매의 비용을 평가하는 

것이 어렵다. 왜냐하면, 재고가 없는 경우에 정확하게 그러한 정보를 수집

할 수 없기 때문이다. 이에 Sport Obermeyer는 시스템에 변화를 주어 수

용 예측의 정확성을 증가시키고 불충분한 재고로 인한 비용을 측정하여 귀

중한 정보를 얻을 수 있었다. Dillard Department의 새로운 정책은 좋은 예

가 된다. 고객이 원하는 제품의 재고가 떨어진 경우, 그 제품을 재고로 갖

고 있는 다른 Dillard Store에서 무료로 배달하여 줌으로써 각 가게 마다의 

정확한 수요를 계산할 수 있었고 상실한 판매 기회를 측정하고 수요 예측을 

정확히 할 수 있었다. 

Accurate response는 수요 예측과 관련하여 두 가지의 변화를 필요

로 한다. 첫째, 예측의 정확성을 높이기 위해서 많은 수요 지표(Indicator)

를 사용하는 것이다. 둘째, 예측 오류를 추적하는 시스템을 채용하는 것이

다. 초기의 판매자료는 일종의 지표이다. 예를 들어, 일본의 자전거 회사인 

National Bicycle의 경우, 스포츠 자전거가 패션 품목임을 발견하고 고객의 

체형과 색상요구에 맞는 제품을 주문 생산하여 공급하는 고객주문 시스템을 

개발하였다. 이러한 주문 생산이 전체 매출의 50%를 차지할 정도로 급성장

하였다. 그러나 더 흥미로운 것은 나머지 50%의 매출도 주문생산 시스템을 

통해 얻은 고객들의 기호에 대한 정보를 이용하여 고객 수요를 보다 정확히 

예측할 수 있게 됨으로서 경쟁력을 높일 수 있었다. 

 

3.11 Hewlett-Packard의 공급사슬 전략: 제품 차별화의 지연6 

 

고객의 다양한 요구에 맞추어 제조, 납품해야 하는 Mass 

Customization이 보편화되고 있다. Mass Customization의 핵심은 개별 고

객이 원하는 차별적인 제품이나 서비스를 대량생산의 효율성 으로 제공하는 

것이다. 그러나, Mass Customization은 대규모 생산이란 의미와 소규모 단

위의 맞춤식 제품/서비스 제공이란 의미를 동시에 내포하고 있는 것이어서, 

                                     
6 Edward Feitzinger & Hau L. Lee, “Mass Customization of Hewlett-

Packard: The Power of Postponement”, Harvard Business Review, 

January-February 1997. 
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그 개념 자체로도 실제로 적용함에 있어 큰 한계점을 지니게 된다. 차별적

인 제품과 서비스를 제공하는 동시에 적절한 원가를 유지하기 위해서는 새

로운 생산기법이 요구되는데, HP는 특화된 맞춤서비스를 위한 공정을 공급

네트워크에서 가능한 뒤로 늦춤으로서 차별적 제품과 원가절감에 성공하였

다. 

HP는 차별화된 제품을 가능한 공급사슬의 최종 단계로 미루기 위

해 세 가지의 프로세스 변화를 추구했다. 

1. 제품의 모듈화 

2. 제조과정의 모듈화 

3. 신속한 공급 네트워크  

제품 및 제조과정의 모듈화는 로지스틱스에서 모듈 조합에 의해 다양한 최

종 제품을 필요한 만큼 적절히 조립하도록 하게 한다. HP는 최종제품에 공

통적으로 사용되는 주요부품이나 조립품을 표준화하고, 맞춤식 제품을 위한 

조립은 최종 단계로 연기했다. 제조과정 역시 최종제품에 공통으로 적용되

는 과정을 표준화하고, 최종제품을 차별화하기 위한 과정을 분리하였다. 이

러한 모듈화는 제조상의 문제점을 보다 더 쉽게 진단할 수 있게 하고, 궁극

적으로 원가 절감과 재고 관리의 효율화를 꾀할 수 있게 한다.   

HP 는 신속한 맞춤 서비스를 위하여 공급네트워크를 유연화 

시켰는데, 제품의 수요 요구가 동질화된 지역에 유통센터를 설립하고, 

유통센터에서 그 지역의 수요 요구에 맞는 최종제품을 직접 조립할 수 있게 

하였다. 유통센터가 소비자들에게 근접해 있기 때문에 신속한 배달이 

가능하며, 수요예측의 정확성이 높아지기 때문에 유통센터가 유지해야하는 

재고가 감소할 것이다. 또한 유통센터의 역내 진입으로 수입관세가 

제거되고 수송 비용이 감소하여, HP 의 ROA 도 증가하였다.  

HP사의 제품 차별화 지연 (Postponement of product 

differentiation) 전략은  Outbound 로지스틱스에서 가급적 공용 부품을 사

용하여, 모듈화 표준화된 반제품 상태로 생산  보관  운송하여 현지에 공급

하고 최종 조립 및 제품의 차별화는 최종 소비자가 있는 현지에서 하도록 

차별화 시점을 지연하여, 로지스틱스를 단순화시키는 방법으로 요약 할 수 

있다. 현실적으로 기업은 고객이 원하는 요구와 정보를 얼마만큼이나 충족

시켜 줄 수 있는 상품을 만들 수 있는가에 따라 그 존폐 여부가 달려 있다. 

초일류 기업으로 살아 남기 위한 생존 전략으로 Mass Customization을 시

도하는 것은 지극히 당연한 것이다. HP의 Mass Customization방식은 지역

별, 국가별 제품사양(전압, 폰트, 언어의 차이)에 대응하기에는 충분했지만 

글로벌화에 따라 다양해져 가는 개개인의 차별화된 요구에 대응하기에는 한

계가 있다고 생각된다. 계속되는 고객의 기호 변화와 시장의 세분화에 대처
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하기 위해 Mass Customization의 중요성은 증가하고 있다. 대량 생산이라

는 예전의 생산자 중심 경영은 이제 더 이상 발붙일 곳이 없으리만큼 고객

의 가치를 앞세운 수많은 제품과 기업 관련 정보들이 다양한 채널을 통해 

쏟아져 나오고 있다. Mass Customization이 어떤 수준에서 받아들여지고 

또 어떤 성과를 거두게 될지는 전적으로 기업 당사자의 접근 태도에 달려 

있다고 생각한다. Mass Customization의 시행 방법을 찾기에 앞서 시장 환

경과 비즈니스 경쟁에서 일어나고 있는 변화에 대한 근본적인 이해를 갖는 

것 역시 중요하다고 생각한다. 

 

3.12 의류 산업의 Quick Response 시스템7 

 

의류산업은 기본적으로 가격 중심의 경쟁이 시장에서 전개되며 비효

율적인 생산 및 유통체제로 인해 매년 250억 달러 이상이 낭비되고 있다. 

또한 시장에서 늘 새로운 경향과 상품에 대한 추구가 이어지고 있지만, 신

상품의 출시에는 대개 1년 이상이 소요되는 등 여러 현상이 복잡하게 얽혀

있는 형국을 보이고 있다. 제품의 생산이 부정확한 예측을 바탕으로 이루어

지며, 생산에서 출시에 이르는 여러 단계를 거치며 발생한 시간의 지연과 

오류는 주로 과잉재고로 인한 정찰가 이하로의 저가 판매, 재고 부족으로 

인한 매출기회 상실 또는 다량의 재고로 인한 추가 비용의 발생 등을 초래

하여, 위에서 언급한 문제점으로 이어지고 있다. 생산 및 유통에 참여하는 

모든 주체들은 이러한 문제에 대해 서로 책임을 회피함으로써 서로간의 적

대적 관계가 형성되고 있다. 

의류산업은 상당히 노동 집약적이고, 저수준의 기술을 사용하는 산

업으로서, 기술에 대규모의 자본을 투자하거나 프로세스의 혁신을 추구하는 

의욕도 부족한 편이라 저성장, 과다공급 및 저가 수입의류의 공세에 시달리

고 있다. 미국 의류업계가 이와 같은 상황에서 고전하는 것에 대하여, 일각

에서는 이윤은 좀 적더라도, 값싼 노동력으로 생산할 수 있는 경제구조를 

지닌 저개발국과의 경쟁은 궁극적으로 힘든 것이라고 주장하기도 한다. 일

부 전문가는 자동차업계가 그랬던 것과 같이 의류산업 역시 현재의 사업 체

계와 관행을 바꾸어야 한다고 주장한다. 즉 생산을 담당하는 부문에 있어 

통합과 조정을 꾀하여 투입되는 노동력을 최소화하고, 기술적 혁신을 통해 

적정 품질과 신속한 생산을 이루며, 원활한 정보 교환과 수요예측의 오류 

제거를 위해 정보기술을 활용하고, 수요 변화에 즉각적으로 대응할 수 있도

                                     
7 Robert M. Frazier, “Quick Response in the Apparel Industry”, Harvard 

Business School Case, 1991. 
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록 적시 생산과 유통을 시행하는 등이 그것이다. Quick Response는 1985

년 미국의 의류산업에 도입된 개념으로서 궁극적으로 섬유 및 의류 업계의 

경쟁력을 회복하는 것을 목표로 한다. 이 개념의 신봉자들은 생존을 위해서 

업계 전반적으로 이를 받아들이고 폭넓게 시행해야만 한다고 주장한다. 

밀려드는 수입 상품들을 제어하고 자국의 산업을 보호하기 위해 섬

유 및 의류업계는 보다 강력한 방안을 강구하였는데, 미국 의류시장에 가장 

큰 타격을 가하고 있는 홍콩, 대만, 일본, 한국 등을 포함한 대부분의 선진

국과 개발도상국가에 적용할 수 있는 법안으로서 Multi-Fiber 

Arrangement(MFA)를 발효하고 각 경쟁국과 상호조약을 체결하였다. 그러

나 이러한 노력에도 불구하고 대상 국가들은 생산공장의 이전, 미규정 섬유

의 사용, 우회국가를 통한 편법적인 수출 등을 통해 여전히 미국 내 시장을 

잠식하였다. 시장의 잠식이 계속되자 업계에서는 보다 강력한 두 법안을 작

성하여 의회의 동의는 얻었으나 대통령의 거부권 행사로 법안의 제정에 실

패한 뒤, 자체적인 경쟁력 강화 방안의 마련에 나셨다. 섬유 및 의류 산업 

내 거의 대부분의 관련 업종을 망라한 400여개 회원의 지원을 바탕으로 구

성된, "Crafted with Pride in the U.S.A." 위원회가 그것이다. 이러한 움직임

은 미국 제품에 대한 판매자와 소비자의 욕구를 자극하였으며, 자국 내 생

산업체들이 자본을 확충하고 경쟁력을 제고함으로써, 결과적으로 1985년 

Quick Response의 개념을 도입하기에 이르는 계기가 되었다. 

간략히 얘기하면 Quick Response는 변화하는 시장에 신속하게 대응

하는 데 필요한 유연성을 갖추기 위해 의류 및 섬유 제품의 판매자와 생산

자의 운영을 연계시키자는 전략이다. 이 전략은 국내 생산업자들이 자국 내 

시장과 인접해 있다는 잇점을 바탕으로 고객의 요구에 보다 부합하는 상품

과 질좋은 서비스를 제공하고, 상품이 고객에 이르는 전달시간의 축소하는 

효과를 겨냥한 것이다. 또한 판매시기에 근접하여 생산계획을 수립하고, 실

제 매출에 따라 재고를 보충함으로써, 구매욕구를 지닌 고객에게 적시에 원

하는 상품을 제공하여 전체적인 재고의 감소, 재고 감소로 인한 비용 절감, 

저가판매와 재고부족 회피를 가져올 수 있다는 것이다. 

Quick Response의 개념을 도입한 시스템을 활용한 경우, 소매업자

와 의류 생산업자는 기존의 시스템에서 발생한 리스크 중 많은 부분을 제거

할 수 있게 된다. 우선 판매시기에 최대한 가깝게 생산 계획을 수립하고, 

고객의 기호조사를 실시하는 등의 방법을 통해 예측에서 발생하는 오류를 

줄일 수 있게 되었다. 또한 POS를 통해 수집된 실제 매출 데이터를 바탕으

로 전체적인 판매 기간 동안 소량으로 자주 구매 주문을 함으로써 재고와 

관련된 리스크를 줄일 수 있다. 이상적으로 보았을 때, 이러한 시스템은 재

고의 감소와 판매 효율성 증대를 통해 업계의 다른 부문보다 소매업자에게 
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더 큰 이득을 가져다 준다. 생산자들의 입장에서는 궁극적으로 자신들의 상

품이 소매업자들에게 더 많은 이윤을 가져다주면서, 수입상품 보다 매력적

으로 비춰질 것으로 기대한다. 즉 수입 의류가 비용면에서 초기에는 경쟁력

이 있겠지만, 국내 업체보다 제품의 수급이나 재고 관리면에서 불리하기 때

문에 결과적으로 소매업자가 부담하는 리스크가 크다는 것이다. 

섬유 및 의류산업은 원사 등 섬유 제조업체, 직조 공장, 의류 생산업

체 및 기타 직물 사용자(가정용, 의료용, 산업용 제품 생산자), 그리고 그러

한 제품을 판매하는 소매업자 등 크게 4개 부문으로 나눌 수 있다. 생산은 

우선 천연 또는 합성 섬유를 공급하는 농산물 및 화학제품 생산업자 들에서 

시작한다. 합성섬유는 80년대 중반까지 미국 내 직조공장에서 사용하는 원

재료의 75%를 차지하였으며, 합성섬유의 90% 이상은 10개 대형업체로부

터 나온다. 다음 단계는 직조 업체로서, 원재료를 받아서 이를 의류 또는 

기타 제품을 생산할 수 있는 천 등의 중간 산물을 만들어내는 단계이다. 이 

단계에는 대략 6000개 이상의 업체가 관련되어 있으며, 중소 규모의 업체 

사이에서 시장 점유를 위해 상당히 치열한 경쟁이 전개되고 있다. 이제는 

의류 생산업자의 순서이다. 이 단계에서는 15000개 이상의 소규모 업체들

이 운영되고 있으며, 이중 70% 이상은 종업원이 50명 이하이다. 여기서 만

들어진 상품은 백화점, 대형 할인점, 의류 전문점, 체인점, 우편판매점 등 

실제로 최종 소비자에게 판매될 수 있는 다양한 경로로 이동되게 된다.  

새로운 의류상품을 디자인해서, 제조하고 유통시키는 데에는 상당한 

시일이 소요되어 왔다. 따라서 어떠한 상품을 판매할 것인지에 대해서는 판

매 시기 훨씬 이전에 미리 계획을 세워 관련 업체가 출시에 앞서 충분한 시

간을 확보해 주는 것이 필요했다. 소비자로부터 반응이 좋은 제품에 대해서

는 크기별로 생산라인을 준비해 놓고, 충분한 원재료를 확보할 수 있도록 

조치하였다. 이러한 경우 직조 공장 역시 의류 생산 업체의 주문에 따라 재

료를 확보하고 생산할 수 있는 만반의 준비를 갖춘다. 판매 시즌 내에 들어

서면, 실적에 따라 기존의 주문을 취소하기도 하고 추가로 주문을 내놓기도 

하게 되는데, 이러한 변경은 의류의 생산 및 유통과 관련된 전체 업계에 영

향을 준다. 

의류의 디자인에서 생산 및 유통에 소요되는 기간은 결국 이 산업의 

비효율적인 면과도 연관이 있는 것으로, 계획상의 위험도를 높이고 수요의 

예상에서 발생한 오류는 매년 총 의류 판매 매출의 24%에 해당하는 250억 

달러라는 많은 추가비용을 가져온다. 기존의 방식에 따르는 경우 섬유의 제

조에서 의류를 시장에 내놓는 데까지 5622주에서 66주가 소요된다. 실제로 

생산이 이루어지는 시간은 이것의 6%에서 17%라고 보았을 때, 보다 효율

적인 방안을 마련함으로써 각 프로세스에서 시간을 축소하는 것이 필요하게 
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되는데, 여기서 다수의 효율지향적인 기술을 접목하는 것이  "Quick 

Response"라고 알려진 전략이다. 

의류 생산 과정의 각 부문에서 발생하는 비효율적인 측면을 살펴보

면 다음과 같다. 

 직조공장 : 공장에서 재공품의 재고의 경우 평균 9주, 완성품의 경우 

7.5주에 해당하는 재고를 가지고 있다. 주문 후 납품에 이르기까지 적어

도 3개월이 소요된다. 해외 수출국에 비해 평균 조업시간이나 최소 주

문량 역시 상당히 높게 요구되고 있으며, 미국내 업계는 현재 상대적으

로 낮은 품질과 혁신에 대한 무관심으로 인해 비난을 받고 있는 상태이

다. 

 의류공장 : 현재 생산라인이 갖추어져 있는 상품의 경우에도, 주문에서 

전달에 이르는 데에 3개월에서 4개월이 소요된다. 의류 생산업자 역시 

9.5주에 해당하는 완성품의 재고를 가지고 있으며, 직조의 리드타임을 

감안하여 6.5주에 해당하는 원재료(직물) 재고를 유지하고 있다. 

 판매업자 : 대형 매장의 경우 평균 12주 정도의 의류 재고를 매장에 가

지고 있으며, 여기에 물류센터 등에서 보관되는 3주에서 4주 재고를 포

함하면 전체적으로 약 15주에서 16주에 해당하는 재고를 유지하고 있

다. 

 

지금까지 살펴본 비효율적인 면 이외에 주목해야 할 점은 생산의 상

부로 갈수록 수요 예측에 대한 편차가 커진다는 것이다. "Pipeline 

whiplash"라고 불리는 이러한 효과는 각 단계의 생산자들이 최종 소비자의 

수요가 아닌, 다음 단계 생산자가 요구하는 수량에 근거해서 재고수준을 결

정하는 경우 두드러진다. 즉 판매 단계에서 5%의 차이를 보이던 것이, 섬

유 생산단계에서는 40%에서 50%의 차이가 나타나는 일이 허다하다. 

Quick Response의 시행은 업계에서 많은 변화를 가져오게 되는데, 

일부는 조직적인 면에서 나타나고, 또 한편으로는 기술적인 측면에서 살펴

볼 수도 있다. 그리고 이러한 모든 변화들은 대규모의 자본 투자와 상위 경

영층의 강력한 지원을 필요로 하게 된다. 이러한 변화들을 살펴보면 다음과 

같다. 

 

Quick Response 개념을 확산시키는 데 큰 역할을 했던 Kurt 

Salmon Associates는 성공적인 Quick Response의 수행을 위해서는 다음

과 같은 주요 변화가 요구된다고 하고 있다. 

 직조 및 의류 생산 단계 : 우선 직접노무비에만 쏟았던 관심을 최종적인 

총제품원가로 돌려야 한다. 원가 외에도 주문한 제품을 적시에 제공하는 
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것과 고객에 대한 서비스가 경쟁력의 주요 요건임을 알아야 한다. 주요 

제품의 판매 시점에 되도록 가깝게 생산 결정을 내리기 위해, 현재 활용

가능한 기술을(CAD 또는 POS 등) 활용하도록 하고, 부정확한 예측을 

통해 판매 시기의 수개월전에 생산할 상품을 결정하는 등의 위험도 높

은 관행을 지양한다. 보다 구체적으로 얘기하면, CAD 시스템을 이용하

여 판매시기에 최대한 근접하여 생산 품종을 계획하고, 고객 기호 조사 

및 제한적인 패션쇼 참가 등을 통한 소개에 의해 생산 품종의 가지수를 

줄이고, 판매업자들이 매장에서 필요한 물량을 계획할 수 있도록 도와주

고, 본격적인 판매가 시작되기 이전에는 많은 여지를 남겨두고 있다가 

실제 판매가 시작되면 소량으로 주문하여 생산하고, 필요한 부문에 대해

서는 자본 투자를 과감하게 하고, 품질 관리 프로그램을 마련하여 시행

하며, 고객과 공급자 사이에 있던 적대적인 관계를 협력적인 것으로 전

환해야 한다는 것이다. 

 판매 단계 : 단순히 어느 정도의 매출총이익을 남겼는지보다는 최종 이

익에 관심을 기울여야 한다. 구매의 행태에 있어서도 구매와 재고 수량

의 결정을 동시에 처리하기보다는 구매와 관련된 결정사항을 줄이고, 대

신 매장에서 필요한 종류의 상품을 유지할 수 있는 정도로 재고를 유지

하는 방향으로 해야 한다. 계획을 하는 경우에는 관련 업종인 판매업자, 

의류 생산자, 직물 공급자 등이 개별적으로 계획을 수립하기보다는 상호 

협력적인 분위기에서 함께 생산 품종을 결정하고 계획하도록 한다. 보다 

구체적으로 얘기하면, 집합적인 관점에서의 계획보다는 개별적인 매장 

특성에 맞추어 품종을 계획하고, SKU단위로 품종을 계획하고, 재고를 

관리하며, POS를 통해 수집된 실적 자료를 바탕으로 보다 자주 재고를 

관리하고 주문을 반복하며, 초기에는 소량으로 주문하고 판매 기간 중에 

재고를 보충하는 주문을 자주 내도록 하며, 공급자로부터 납품을 받은 

날 재고로 처리하며, 판매 및 기타 중요한 자료를 공급자와 공유하도록 

해야 한다는 것이다. 

 

Quick Response 프로그램에 속해있는 회사들은 기존의 사업 관행을 

변화시킴과 동시에 주문, 생산 그리고 유통에 있어 보다 효율적인 방법을 

추구하기 위해 새로운 기술에 실제적으로 투자하게 된다. 이러한 기술의 종

류와 이득에 대해 정리해보면 다음과 같다. 

 EDI : 기존에 문서가 지니고 있던 정보를 전자적으로 교환함으로써 거

래에 있어서의 편의를 도모하는 것이다. 고객과 공급자 사이에서 이와 

같은 방식을 활용하면, 대용량의 데이터 교환과 처리가 가능해짐으로 인

해 정보의 정확성을 높이고, 소요되는 시간과 노력을 절감할 수 있게 된
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다. EDI는 공급자와 판매자 간의 거리감을 줄여주어, 리드타임을 축소하

고 전체적인 재고 수준을 낮추는 효과가 있으며 상위 단계의 생산과 최

종 소비자의 수요를 연계시켜줌으로써 Pipeline whiplash effect를 줄일 

수 있다. 

 SCM(Shipping Container Marking) : SCM은 완성품을 이동시키면서 컨

테이너에 바코드를 부착하여, 상품을 식별하고 이를 반입처리하는 과정

을 용이하게 하는 것으로서 품질관리가 개선되고 유통 과정에서 상품의 

흐름을 원활하게 하는 효과가 있다. 여기서 공급자, 주문 번호, 최종 이

동 장소 등을 나타내는 코드를 통해 판매업자는 일일이 포장을 개봉하

여 확인하여 분류하는 등의 번거로움에서 벗어날 수 있는 장점이 있지

만, 공급자가 제공하는 상품의 품질에 대한 확신과 포장 및 마킹의 정확

성에 대한 신뢰가 바탕이 되어야 시행이 가능하다. 

 Barcoding : 바코드를 통해 판매시점에 제품 정보를 인식할 수 있게 되

어, 상당히 상세한 수준에서 상품을 추적하고 재고를 관리할 수 있다. 

제조 과정에서 제품에 대한 정보를 담고 있는 바코드가 찍힌 상표를 제

품에 부착함으로써, 판매시점에서 정보를 취득하는 것이 용이해져 판매

에서 매출을 집계하는 데서 발생하는 오류를 줄이고 판매업자가 티켓팅

을 하는 데 소비한 시간을 절약할 수 있게 된다. 바코드는 현재 가장 널

리 사용되는 5자리 숫자의 표준인 UPC로 구성되며, 이를 인식하여 처

리 가능한 숫자로 전환하고 자동화된 매출 추적 시스템으로 연결시켜주

는 등의 기술을 필요로 한다. 

 CAD(Computer-aided Design) : CAD를 통해 직물과 의류 생산업자들

은 품종 선택에 관련된 시간을 단축하였고, 과거 수일에서 수주가 소요

되던 제품의 디자인을 불과 몇 시간 안에 할 수 있게 되었다. 또한 결과

적으로 디자이너들은 다양한 디자인을 시험해 볼 수 있게 되어 보다 시

장의 변화에 신속하게 반응하게 되었고, 견본을 만드는 번거로움이 사라

지게 되었다. 

 Flexible Manufacturing Technologies : UPS(Unit Production System)

등을 통해 기존의 단위별로 묶어서 처리하는 시스템에 비해 의류의 생

산에 소요되는 시간을 상당히 단축시켰다. 이러한 시스템은 여러 기술을 

사용하여, 의류 생산의 개별 단계를 자동화함은 물론 그 사이의 이동 단

계 역시 자동화하여 정확성과 생산 과정에서 낭비되는 시간을 최대한 

줄였다. 또한 컴퓨터를 이용한 모니터링 시스템을 구축하여, 섬유의 생

산에서부터 발생하는 각 단계의 완성품들이 어떻게 이동하는 지를 추적

할 수 있게 되어 재고 관리를 용이하게 하고, 관련 업체 간의 의사소통

을 개선하는 효과를 가져왔다. 
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Quick Response를 정착시키는 데 있어, 발생하는 가장 큰 걸림돌은 

이를 지원하는 주요 기술들에 대한 표준화가 부족하다는 것이다. 바코드에 

있어서도 비록 UPC가 거의 표준과 같이 되어 있기는 하지만, 최근까지도 

몇가지 다른 형태의 바코드가 사용되어 왔다. 업체 간에 사용하는 EDI 기

술이나 데이터의 전달 형식이 서로 호환성이 없다는 것 역시 심각한 문제로 

받아들여지고 있다. 이러한 장애를 제거하고 Quick Response와 관련된 기

술에 있어서 표준을 정립하기 위해, 관련 산업의 부문별로 대표들을 소집하

여 다수의 자발적 조직을 설립되고 있다. 이러한 조직에는 다음과 같은 것

이 있다. 

 FASLINC(Fabric and Suppliers Linkage Council) : 1987년에 직물 생

산자와 그 원재료 공급자 간의 의사소통을 원활히 하고자 결성된 협의

체 

 TALC(Textile and Apparel Linkage Council) : 1985년에 직물 생산자

와 의류 생산자 간 JIT 체계 구축에 필요한 표준을 논의하고자 결성한 

협의체 

 VICS(Voluntary Inter-Industry Communication Standards) : 판매업자

와 의류 생산자 사이의 밀접한 협력 체제의 구축에 필요한 바코드, EDI, 

SCM 등에 관련된 표준을 정립하고자 만든 협의체 

 SAFLINC(Sundries and Apparel Findings Linkage Council) : 1987년 

15개 의류 업체 대표와 50개 중간상들이 결성한 협의체로서 생산 계획

의 EDI 전송을 위한 동일한 양식, 단일한 생산자 및 제품 인식체계, 포

장인식 표준 등을 정립하였다. 

 

Quick Response 전략은 적절한 시장에 딱 맞는 제품에 대해 선택의 

폭을 줄여주는 소비자 조사, 효과적인 정보 유통의 시행, 단시일내 재고 보

충 등 세가지 요소를 포함한다. 이중에서 아마 정보의 공유와 효율적인 정

보의 흐름이라는 특징을 지닌 두 번째 항목이 가장 중요한 요소라 할 수 있

을 것이다. 적시에 정확한 정보를 가지게 됨으로써 모든 관련업체들은 다음

과 같은 데서 이익을 얻을 수 있게 된다:  실제 고객의 수요가 있는 상품만 

생산  보다 정확하게 생산 계획을 수립  부가적인 품질관리 및 유통관행 삭

제  주문과 재고 관리에 소요된 상당수의 문서작업 절감  생산 라인의 한 

부문에서 활용된 원가절감 기술이 다음 과정에서의 기술 활용과 일관되게 

호환. 

Kurt Salmon Associates는 효과적인 Quick Response 시스템을 성

취하기 위해, 두 가지 시행 절차를 제시하였다. 우선 고객과 공급자 사이의 
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동반자 의식을 고취시키고, UPC 제품 식별 표시, EDI를 통한 거래의 전송, 

원활한 물류를 위해 포장에 바코드 표시하는 등에 있어 VICS가 인증한 표

준을 사용하도록 한다. 그 다음으로는 실시간적인 판매와 유연성있는 생산

을 겨냥하여, 고객의 경향을 인식하기 위한 POS 데이터 분석기법, 판매 시

접에 근접해서 제품의 디자인을 결정할 수 있게 하는 CAD, 적시에 저비용

으로 생산할 수 있도록 하는 유연성있는 제조 기술 등을 활용하는 것이다. 

이상적으로 보았을 때, Quick Response 시스템을 최대한 활용한 경우 의류 

제품을 수급하는 데 있어 직물의 제조업체에서 판매 매장까지 근무일수로만 

10일 정도가 소요되게 할 수 있다. 그리고 Quick Response의 강도가 덜해

지면서 전체 소요시간이 각각 30일, 125일로 늘어나는 것을 아래의 표를 

통해 알 수 있다. 비교를 실시한 세 경우 단계별로 소요되는 일수는 표를 

참조한다. 

 

[표 3-2] QR 시스템의 리드타임 단축 효과 

 Store Order 

Entered 

Fabric 

Acquired;

Apparel 

Production

Planned 

Garment 

Cut 

Garment 

Sewn 

Garment 

Received; 

Displayed 

at Store 

Total 

"Very Quick " 

Response System 

1 4 1 1 2 10 days 

(2 weeks) 

"Quick" 

Response System 

1 7 2 15 5 30 days 

(6 weeks) 

Current "Average" 

System 

8 32 7 20 58 125 days 

(25 weeks) 

 

Kurt Salmon Associates는 전술한 바와 같이 Quick Response 시스

템의 첫 번째 단계에 소요되는 비용만도, 소규모 업체의 경우 대략 10만 달

러 정도 최소로 투자해야 한다고 추정한다. Quick Response의 1단계 시스

템 구축은 6개월 정도가 소요되는 데, 평균적인 회수 기간은 적용 기술의 

활용에서부터 1년 이내이다. 그들이 조사한 바에 의하면, Quick Response 

시스템을 시행한 경우 ROA에 있어 판매업자는 7-12%, 생산업자는 6-13% 

정도의 증가를 가져왔으며, 판매 매출은 20-40% 정도 증가하였다고 한다. 

평균적인 의류 생산 업체라면 매출의 0.16% 정도를 Quick Response 시스

템에 초기 투자하고, 0.15% 정도를 매년 운영비로 지출하게 되며 이로 인
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해 매년 매출의 0.28%에 해당하는 이득을 보게 된다고 한다. 판매업자 역

시 1.9%의 초기 투자비, 0.28%의 매출대비 연간 운영비 등의 지출을 통해 

연간 5.1% 이상의 절감효과를 보는 것으로 나타났다. 이는 재고비용 및 원

재료 재고가 감소하고 저가 판매 및 재고 부족의 발생빈도가 낮아진데서 기

인한다. 

위에서 알 수 있듯이 전면적인 시행을 위해서는 많은 초기 투자가 

필요하지만, Quick Response 시스템이 가져오는 이득은 상당하다. 특히 의

류의 기본 품목이라고 할 수 있는 청바지, 남성 바지, 속옷류 등 계절에 관

계없이 꾸준한 수요가 발생하는 상품에 대해, Quick Response의 시행 효과

가 보다 크고 확실하게 나타났다. 

 

섬유 및 의류 산업의 많은 업체들은 현재 나름대로 일정 수준의 

Quick Response 프로그램을 사용하고 있다. Quick Response 개념을 통해 

가장 많은 이득을 얻을 수 있는 것으로 여겨지는 판매업자에 대해 1988년 

1월 조사한 결과, 응답자의 84%가 EDI를 채택하고 있고, 78%는 공급자와 

판매정보를 공유하고 있으며, 64% 정도가 실제 매출에 대응하여 공급자와 

함께 판매 결과를 모니터하고 계획과 시행사항을 수정하는 것이 가능한 판

매 관리 시스템을 가지고 있는 등 Quick Response와 관련한 다양한 시스

템을 채용하고 있는 것으로 나타났다. 판매업자의 활발한 적용에 반해, 의

류 생산업자의 경우 응답자의 30%만이 UPC 바코드, EDI 연계, POS 데이

터 활용 등이 가능한 시스템을 활용하는 것으로 나타났다. 생산 사이클의 

단축과 관련해서는 90% 정도가 향후 언젠가는 그러한 시스템을 채용할 것

으로 예상했으나, 실제 활용도는 35%에 머물렀다. 

Du Pont이나 Milliken 등 대형 업체에서 활발하게 Quick Response

를 적용하려는 논의가 진행되고 있는 섬유 산업의 경우, 전체 산업면에서 

보면 아직 Quick Response 시스템의 도입에 대해 선뜻 결정을 내리고 있

지 못하다. 이는 주로 상대하게 되는 의류 생산업체에서의 시스템 활용도가 

낮은 데에도 원인이 있지만, 업계 내부적으로 종업원 사이에서의 기술수준

이나 인식이 부족하고, 중간관리자층과 상위경영진에서 Quick Response를 

시행하고자 하는 태도가 모호한데다 의지가 부족하다는 등 내부적 장애요인

이 존재한다. 그러나 섬유 업계 응답자 중 60%가 향후 자동화된 처리 장비

에 투자하겠다고 답하는 등 Quick Response를 도입하고자 하는 여지는 있

다. 

Quick Response 시스템을 도입한 많은 사례 프로젝트에서 볼 수 있

듯이, 대부분의 경우 초기에는 관련 기술의 일부만을 적용하게 되지만, 이

익의 발생이 확연해짐에 따라 그 적용범위를 확대하게 된다. 
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전술한 바와 같이, Quick Response 시스템의 도입은 많은 이익을 

가져오는 것을 알 수 있었지만, 모두에 얘기한 해외 경쟁국에 의한 시장 잠

식에 맞서 섬유 및 의류 산업이 생존할 수 있는지의 여부는 과연 Quick 

Response의 개념을 얼마나 충실히 반영하였고 산업 전반에 걸쳐 폭넓게 

시행하였는지에 달려 있다. 한 가지 우려되는 사항은 Quick Response가 요

구하는 사항이 기존에 사업을 운영하던 방식에 정면으로 배치된다는 점이다. 

따라서 업계는 단순히 운영 절차나 기술적 바탕에 있어서의 변화 뿐 아니라 

보다 근본적으로 산업의 문화를 변혁할 수 있도록 해야 한다. 

현재까지의 추세로 볼 때, Quick Response 개념은 대규모의 판매업

자와 생산자들, 특히 기본 의류와 관련된 부문을 중심으로 적용되어 왔으나, 

향후 Quick Response 시스템의 효과에 여전히 의문을 표시하고 있는 중소

규모의 업체와 다양한 의류 품목으로 확산되게 되면 전체 산업에 보다 큰 

영향을 미칠 수 있게 될 것이다. 

판매업자들은 신속한 재고 회전, 저가 판매 및 재고 부족의 빈도 감

소 등으로 인해 확실하게 이익을 챙기면서, Quick Response의 개념을 보다 

적극적으로 받아들이려 애쓰고 있다. 최근 대대적인 리스트럭쳐링이 업계에

서 시행되면서 시장에서 상당한 힘을 지닌 대형 판매업자가 등장하게 되었

는데, 이들이 기존의 관행을 고수하고 있는 공급자에 대해서 Quick 

Response 방식을 도입하도록 하고 있다. 그러나 여전히 의류 생산업체들의 

반응은 회의적이다. 

마지막으로 제기할 수 있는 문제는 업계 전반에서의 저조한 도입 실

적보다는, 외국 관련 기업을 비롯해서 대형 업체들이 궁극적으로 Quick 

Response 프로그램에 참여하게 될 지에 관한 것이다. 이러한 경우 항공 운

송이나, 수입관세 등으로 인해 발생하는 추가적인 비용이 품목 등에 어느 

정도의 제약을 가할 수는 있겠지만 외국 경쟁기업들이 Quick Response 시

스템을 도입하여 여전히 강력한 경쟁자로 시장에 남게될 여지는 충분하다. 

 

3.13 Wal-Mart의 신규 시장 진출 전략8 

 

Wal-Mart는 1997년에 들어, 분명히 세계에서 가장 크고, 가장 수익성

이 뛰어난 소매기업이 되었다. Wal-Mart는 1,048억 달러의 매출액, 30억 

달러의 이익, 그리고 734,000 여명의 직원이 2,742 개의 점포에서 일하는 

                                     
8 David B. Yoffie & Anthony St. George, “Wal-Mart, 1997”, Harvard 

Business School Case, 1998. 
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업계의 대표주자라고 할 수 있었다. 하지만, Wal-Mart의 경영진은 새로운 

채널의 부상, 국제적인 확장의 어려움, 하락하는 성장률, 그리고 3 년간 수

평선을 그리는 주식가격이라는 네 가지 사안에 어려움을 겪고 있었다. 

 

Wal-Mart의 미국 지역에서의 지분이 성장하면서, 미국 소매업의 성장

률의 하락과 함께 성장률이 하락하기 시작했다. 1996년의 Wal-Mart의 연

간 매출액 성장률은 11%였다. 국내적으로, 가장 성장한 부문은 

Supercenter로 지난 3년 간 거의 200 여 개의 지점이 설립되었다. 11%의 

총 성장률은 대부분의 소매업종에서는 만족할만한 수준이었으나, 투자자 입

장에서는 실망스러운 수준이었다. 잠시 28 달러의 고점에 도달한 이후로, 

주가는 1993년 이래 20달러 대 초반을 떠나지 않았다. 

 

과거, Wal-Mart는 Sam’s Club이나 Supercenter 같은 다양한 대안 채

널을 공격적으로 공략하였다. 경영진이 감지한 최근의 위협은 Internet을 

통한 전자 상거래였다. 1994년에 시작된, Internet의 폭발적인 증가는 광고

와 판매에서의 잠재성을 기대하는 수많은 소매기업들의 러쉬를 불러 일으켰

다. 상업 Site는 1994년 4월 1,000 여개에서 단 18개월만에 110,000 개가 

되었다. Internet Society에 따르면, 이 수치는 1997년에만 매월 두 배로 증

가할 것이라고 내다 보았다. 이러한 전자 상거래의 이점을 살리기 위해, 

Wal-Mart는 1996년 7월 Wal-Mart와 Sam's Club의 WebSite 개설로 

OnLine에 적극적으로 뛰어들었다. Microsoft와의 협의 하래 Web에서의 표

준절차를 개발하여, 고객들에게 Site를 방문할 때 마다 미려한 디자인과 동

일한 구매 시스템에 익숙해 질 수 있도록 하였다. 이러한 노력으로 1996년 

9월, Wal-Mart는 TOP 25의 Shopping Site의 순위에 오른다. 

 

그렇지만, 전자상거래의 규모와 수익성의 정도는 불확실했다. 2000

년 전체 Internet 상거래의 예상치는 69억 달러에서 1,500억 달러에 이르

기까지 매우 광범위했다. 많은 사람에게 있어, OnLine Shopping은 너무 느

리거나 Shopping에 필수적인 실체의 느낌을 주기에 부족했다. 신용카드의 

보안에 관계된 사안 또한 소비자를 망설이게 만들었다. OnLine 소매업의 문

제는 이 외에도 제조업체가 소비자에게 Web을 통해 직접 제품을 판매하게 

될 수도 있었고, 저부가가치의, 낮은 이익의 제품을 대용량으로 수송하는 

비용도 만만치 않은 것이었다. 비록, 소매업에서 이름을 날린 유명한 회사

의 경우 무명의 경우보다 훨씬 유리한 것이 사실이었으나, 많은 전문가들은 

Web은 Mass Marketing이 아닌 Direct Marketing의 수단임을 강조했다. 

전문가들은 Amazon.com, Virtual Vineyards 같이 가장 성공적인 기업들도 
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겨우 2,000만 달러에서 2,500만 달러의 수익밖에 올리지 못할 것이라고 내

다 보았다. 

 

국내 시장의 포화상태가 예상되었기 때문에, Wal-Mart는 1991년 이

후로 해외시장을 목표로 하고 있었다. 지난 6년간, Wal-Mart는 북미, 남미, 

그리고 아시아 지역의 7개 국가에서 250여개의 지점을 설립하거나 사들였

다. 1997년, 1월 31일 이러한 확장의 결과는 수익으로 연결되었다. 1997년 

회계연도의 해외 부문의 이익은 2,400만 달러에 달했다. Wal-Mart는 

Mexico의 가장 큰 소매기업인 Cifra S.A.와의 협력을 시작으로 해외진출을 

시작했다. 합작회사인 Club Aurerra는 Mexico City의 교외지역에서 두 개

의 지점을 시작으로 1991년 말 시작해서 단 몇 개월만에 경쟁자인 Price 

Club을 따돌렸다. 1997년 Wal-Mart는 41개의 Wal-Mart와 Sam's Club 지

점을 Mexico에 가지게 되었고, 추가적인 89개의 소매점포들이 다른 이름으

로 운영되고 있었다. Sam's Club은 주로 소매 점포에 상품을 공급하는 도매

상에 초점을 맞추었다. 1995년의 Mexico에서의 경제위기로 Wal-Mart의 

수익 또한 심각한 타격을 입었지만, 1996년 곧 이익으로 전환했다. 

 

Wal-Mart는 1994년 Canada로 사세를 늘리며, Woolworth Corp.에

서 122개의 Woolco Stores를 사들였다. 1996년 초, 이 수치는 133 개로 

늘어서, Canada 할인 시장의 40%를 차지하게 되었다. 추가적인 5개의 점

포의 설립이 연말에 계획되었다. Mexico에서와 마찬가지로, Canada의 사업

도 1996년에 들어 흑자로 전환되었다. Wal-Mart의 다음 목표는 Brazil이었

다. 1996년 초, Wal-Mart는 Brazil의 가장 큰 할인 체인인 Lojas 

Americanas S.A와 5개 점포에 대한 60%의 지분참여로 합작투자를 시행했

다. 1996년 처음 몇 주간은 다수의 제품들이 반복해서 매진될 정도였다. 하

지만, Brazil에서의 다국적 기업들이 운영하는 업체들이 가만히 있을리 없었

다. Wal-Mart의 공격적인 가격정책에 대한 응보로, France의 Carrefour와 

Netherland의 Makro 또한 가격전쟁을 시작하였다. 결과, Wal-Mart의 이익

은 10% 이하로 떨어져, 1996년 첫 분기에 2,100만 달러의 손실을 기록하

게 되었다. 1997년 1월에 Wal-Mart는 Brazil 현지 직원 2,500명 중 300명

을 해고한다는 발표를 했다. 하지만, 그럼에도 불구하고, Wal-Mart의 관계

자들은 Brazil에서의 내일에 대해 낙관적이었고, 다음 해에 네 개의 점포를 

추가적으로 설립할 계획을 가지고 있었다.  

 

1993년 Wal-Mart는 America 대륙을 넘어서 아시아에 진출할 때가 

되었다는 생각을 하게 된다. 처음 단계는, 6,000만 달러의 자사 상표의 제
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품을 일본의 소매기업인 Ito-Yokado와 Yaohan과의 합의 아래 일본, Hong 

Kong, Malaysia, Thailand, Singapore, Indonesia, 그리고 Philippine에 공

급하는 것이었다. 두 번째 단계는 Hong Kong에 새로운 점포를 설치하는 

것이었다. 1994년 10월, Wal-Mart는 Thai Agribusiness conglomerate인 

Charoen Pokphand Group의 자회사인 Ek Chor Distribution과 합작투자를 

시행하여 Kowloon과 New Territories에 3개의 점포를 설립하기로 한다. 

Thailand에서 C.P. Group은 420개의 7-Eleven Store와 European Partner

와 공동으로 8개의 점포 체인을 운영하고 있었다. 중국에서 이미 55개의 

합작투자를 하고 있던 C.P.는 Wal-Mart가 장소를 선정하고, 정부와의 관계

를 도모하고, 수입과 수출에 대한 관련 사안들을 처리하는 데에 도움을 줄 

것이 기대되었다. 

 

'명 상표의 품질을 공장도 가격'라는 기치로 시작된 Value Club은 

Sam's Club과 Wal-Mart와의 중간 형태였다. 건조 식품, 냉동 식품, 건강 

미용 식품, 가정용 가구, 사무실 비품, 창고 설비, 스낵, 스포츠 용품, 그리

고 음료를 비롯해 1,000여 종 이사의 다양한 상표를 취급했다. 원래, Hong 

Kong 점포에서는 Wal-Mart의 미국 물류 센터에서 직수입되는 제품을 판

매할 계획이었으나, 개점 2개월 이후로, 30%의 제품을 Hong Kong에서 조

달하기로 계획을 세웠다. Hong Kong에서의 투자는 미화로 200만에서 

4,000만 달러에 이르렀다. 영국 식민지에서의 점포 크기는 다른 미국 경쟁

기업의 평균 100,000 평방 피트에 비해 10,000에서 20,000 평방 피트 정

도였다. 하지만, Value Club은 그래도 그 지역에서는 꽤 커다란 규모였다. 

Value Club은 최소한의 장식과 콘크리트 바닥으로 공간이 꾸며졌다. 가능한 

놓일 수 있는 모든 곳에 제품이 진열되었다. Hong Kong의 New 

Territories에서 가장 비싼 점포를 가지고 있던 Value Club은 공중 교통의 

요충지에 입점해 있었다. "회사와 가정을 위해"를 기치로 건 Value Club의 

개인 회원권은 HK 150 달러로 구입할 수 있었다. 이미 경쟁사보다 10에서 

20% 낮은 가격으로 팔고 있었지만, 회원의 경우 5%의 추가할인 혜택이 주

어졌다. 

Shanghai 지점은 1996년 봄에, Shenyang 점포는 1995년 11월에, 

그리고 Shenzhen 지점은 1996년 중반에 개점되었는데, 각 점포의 투자액

은 2,000만에서 2,500만 달러에 달했다. 하지만, Wal-Mart와 C.P.의 공조

는 오래가지 않았다. 경영에 대한 분쟁으로 Wal-Mart는 1996년 봄 C.P. 

Group과 결별하게 된다. 협의에 따라, Wal-Mart는 Shenzhen에 있는 

Sam's Club의 권리를 유지하고, C.P. Group은 Shanghai와 Shenyang에서의 

점포 개발권과 Hong Kong에의 세 Value Club의 점포를 맡게 되었다. 
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1996년 8월, Wal-Mart는 Shenzhen에 Sam's Club과 Wal-Mart 

Supercenter를 열게 된다. 9월, Wal-Mart는 중국내 경쟁사의 고의적인 고

발과 소송으로 일시적인 어려움을 겪게 된다. 그리고, 곧 6개의 주요 소매

기업들이 협력해 Wal-Mart와 같은 가격으로 자사에게 공급하라는 압력을 

넣게 된다. 게다가, 이러한 소매기업들은 Wal-Mart의 바닥에서부터 전반적

인 경영 스타일 까지 모든 것을 따라하게 된다. 경쟁이 심화되었음에도 불

구하고, 사업은 성공 가도를 달리고 있었다. 

 

Wal-Mart의 아시아 지역에서의 새로운 목표는 Indonesia였다. 

1996년 8월, 그리고 1997년 1월 Wal-Mart는 Lippo Group과의 Licensing 

Agreement에 따라 두 개의 점포를 운영하게 된다. 이러한 협정아래, Lippo

는 Wal-Mart에 서비스에 대한 요금을 지불했다. 새로 개장한 두 점포는 

"Cheap Prices Always"라는 기치아래 영업을 시작했다. 다른 국가에서 

Wal-Mart가 초기에 어려움을 겪었던 것과 마찬가지로, 이 지역에서도 물류

문제, 특히 물류시스템에서의 중간상의 문제가 떠올랐다. 게다가, 문화적 차

이점 또한 Wal-Mart의 기업문화와 경영 관습을 적용하는 데에 걸림돌이 

되었다. 전문가들은 Indonesia에서의 사업이 장래성이 있는 것은 분명하나, 

먼 길인 것도 분명하다고 예측했다. 

 

Wal-mart는 국내 성장의 둔화, EC의 대두, 세계화 등의 변화에 대

처하기 위해 새로운 전략을 세워야 하는 전화점에 서있다. Internet에서도 

Off-line에서와 같은 성공을 거둘 수 있을 것인가? 국내 시장을 공략하기 

위해 세운 전략을 그대로 세계 시장을 공략하는데 사용할 수 있는가? 즉, 

Wal-mart의 핵심 역량이 새로운 특성을 갖는 시장에서도 과거와 마찬가지

로 경쟁력의 원천이 될것인 지를 토의해 보는 것은 매우 유익한 일일 것이

다. 

 

3.14 공급사슬 관리의 아킬레스 건9 

 

POS system과 전자 재고 system은 생산자와 소비자를 연결함으로

써 공급사슬에 혁명을 불러 일으킬 것으로 예상되었다. 하지만 큰 문제가 

있었으니 바로 부정확한 데이터의 문제였다. 소매상들이 바코드 스케너가 

달린 현금 등록기를 구비하면서 사람들은 공급사슬 관리에 새 시대가 열렸

                                     
9 Raman, Ananth; DeHoratius, Nicole; Ton, Zeynep, “The Achilles' Heel 

of Supply Chain Management”, HBR, May-June 2001. 
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다고 장담했다. 가게들은 모든 상품 흐름을 자동적으로 기록하고 전자적으

로 새로운 제품주문을 정확하게 할 수 있다고 생각했다. 공급자들은 그들의 

생산 계획을 실시간 주문 데이터에 따라 동시화할 수 있고 따라서 창고의 

재고는 줄어들고 물건이 없어서 사지 못하는 고객은 줄어들 것이라고 생각

했다. 하지만 그것은 너무 큰 꿈이었고 그렇게 되기까지는 소매상들이 자신

들의 행동을 좀 더 정확하게 할 필요가 있다. 35명의 소매상들이 깊게 연구

한 결과 공급사슬 관리에 매우 중요한 데이터의 정확도가 떨어진다는 것을 

발견하였다.  

왜 이런 문제가 발생하는 것일까? 일부분은 사람의 본성에서 나오기

도 한다. 만약 한 고객이 복숭아, 오렌지, 딸기 요구르트를 구입했다고 하자. 

종업원은 종종 복숭아 요구르트만 세 번 기록한다. 결과적으로 재고 상황과 

기록과는 달라지게 되는 것이다. 사실, 스캐너가 정확한 데이터를 위해서라

기 보다는 노동비용을 절약하기 위해서 사용되는 경우가 많기 때문에 이런 

상황이 발생한다. 또 다른 이유는 소매상의 유통 센터에서 발생한다. 우리

는 생산자로부터 직접 받은 제품의 오류 비율이 유통 센터를 거쳐서 받은 

제품의 오류 비율보다 더 낮음을 안다. 서류작업과 감사 비용을 줄이기 위

하여 메니져들은 유통센터로부터 배달 받은 제품의 정확성을 체크하는 것에 

대하여 동기부여가 되어 있지 않다. 게다가 불행히도, 대부분의 상점들은 

검사를 오직 재무적 동기로만 실행한다. 즉, 없어지거나 도둑맞은 물건들을 

측정하기 위한 이유에서만 검사를 실행하며 따라서 재고를 아이템 별이 아

닌 달러 가치로 측정한다. 따라서 검사로는 총 달러 가치가 다르지 않은 한 

재고의 구성이 변함을 알 수는 없다.  

빠른 체킹과 서류 작업의 감소, 재고의 달러 가치 평가는 중요한 목

표이긴 하지만 이런 행동들이 공급 사슬 데이터의 정확성을 갉아 먹는 일이

다. 임원들은 자신들의 행동이나 정책들이 데이터를 얼마나 왜곡할 수 있는

지를 깨닫고 그들의 행동에 대해 다시 한 번 돌이켜 본 후 바로 잡도록 해

야 할 것이다. 이제는 노력해야 할 때이다. 

 

3.15 수익 증대를 위한 공급사슬 관리: 비디오 대여 사업의 사례10 

 

1997년 여름, 영화광들은 English Patient 와 Jerry Maguire를 보기 

위하여 Blockbuster 비디오 샾을 찾았다. 하지만 10여 개의 테잎들은 이미 

대여 된 후였고 고객들과 비디오 샾 모두 실망할 수 밖에 없었다. 샾에서도 

                                     
10 Cachon, Gerard P., Lariviere, Martin A., “Turning the supply chain 

into a revenue chain”, HBR, March-April 2001. 
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많은 비디오를 비치하면 더 많이 대여 할 수 있다는 것을 알고 있지만 문제

는 한 테잎을 사오는데 $60가 든다는 것이다. 초기 두 주에만 많은 고객들

이 몰려들기 때문에 회사가 충분한 테잎을 구매하는 것은 정당화 되기 어려

웠다. 이런 시스템은 공급자(영화사), 대여점, 고객 모두에게 바람직한 시스

템은 아니었다. 

  하지만 1998년 블록버스터는 공급자에 대한 결재하는 방법을 바꿈

으로써 이 문제를 해결하였다. 초기비용을 낮추는 대신 rental fee를 영화사

와 나누어 갖는 시스템이었다. $60의 초기비용을 $9로 낮추고 $3의 대여료

를 50%씩 나누어 갖기로 하였다. 기존의 시스템에서는 수익을 내기 위해서

는 한 비디오를 20번 대여하여야 했지만 새로운 시스템에서는 9번만 대여

하여도 이익이 나고 초기비용이 낮기 때문에 더 많은 비디오를 비치할 수 

있게 되었다. 영화사의 입장에서도 더 많은 테잎을 팔고 더 많은 고객이 빌

려가 수익이 나기 때문에 더 많은 이익을 낼 수 가 있었다. 아래의 표는 이

러한 수익의 변화를 설명하여 준다. 
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[표 3-3] Revenue Sharing에 따른 수익의 증가 

대여점   

 기존 방법 수익 공유 

가. 구매한 테잎의 개수 10 30 

나. 테잎당 가격 $60 $9 

다. 구매비용 $600 $270 

라. 대여한 테잎수 300 500 

마. 대여료 총계(라*$3) $900 $1,500 

바. 대여점의 대여수익 $900(100%) $750(50%) 

사. 대여점 총수익 $300 $480 

아. profit per dollar of inventory $0.5 $1.78 

 

공급자   

 기존 방법 수익 공유 

가. 구매한 테잎의 개수 10 30 

나. 테잎당 가격 $60 $9 

다. 테잎을 팜으로써 남는 수익 $600 $270 

라. 대여한 테잎수 300 500 

마. 대여료 총계(라*$3) $900 $1,500 

바. 공급자의 대여수익 $0(0%) $750(50%) 

사. 공급자 총수익 $600 $1,020 

아. 공급자의 생산과 유통 비용(가

*$10/tape) 
$100 $300 

자. 공급자의 이익 $500 $720 

 

하지만 이러한 접근방법이 모든 제품에 적용될 수 있는 것은 아니다. 

이런 수익 공유가 이루어지려면 두 가지 조건이 충족되어야 한다. 첫째로, 

하나의 추가 생산 비용이 그것이 창출하는 수익보다 적어야 한다. 이 조건

은 모든 시장에서 성립하는 것은 아니다. 두 번째 조건은 수익 공유를 함에 

있어서 관리 비용이 충분히 작아서 프로그램을 유지하는 비용이 이익을 깎

아먹지 않도록 하여야 한다. 비디오 대여 산업은 이런 조건을 충분히 만족

시킨다. 비디오 복사 비용은 거의 들지 않으며 이미 사용하고 있는 POS 

system에 공급자를 연결하기만 하면 관리비용도 들지 않기 때문이다. 

이런 조건을 만족시키는 다른 산업을 찾아보면 디지털 형식의 음악

을 유통시키는 산업이 있다. 이것 역시 카피 비용은 0에 가까워 고객에게 
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창출하는 가치보다 많으며 기록만 중앙 집중적으로 유지되면 모니터링 기능

도 간단하기 때문에 관리 비용도 거의 들지않는다. 이런 면에서 

Bertelsmann의 Napster와의 거래는 충분히 이해되는 일이다. Non-

electronic제품에서도 기회를 찾을 수 있다. 근시를 치료하는 laser 수술기

를 생각해보자. 한 기계의 값은 매우 비싸지만 환자 한명을 더 치료하는데 

있어서의 비용은 거의 들지 않는다. 수술을 원하는 환자는 매우 많기 때문

에 회사에서는 기계를 한 번 파는 데에서만 수익을 낼 것이 아니라 의사와 

수익을 공유하는 편이 더 많은 수익을 낼 수 있을 것이다. 4명의 미국인 중 

1명이 잠재 고객이라고 본다면 장기적으로는 수익 공유 접근이 시장을 확

대하고 많은 수익을 낼 수 있는 방법일 것이다. 

 

3.15 제품의 특성과 공급사슬 특성과의 조화11 

 

공급사슬관리에 대한 새롭고 혁신적인 아이디어가 쏟아져 나옴에도 

불구하고 왜 성과는 직접적으로 향상되지 않는 것일까? 회사 상황에 맞는 

공급사슬을 찾는 관리자들의 결정에 있어서 적당한 프레임이 없기 때문이다. 

저자는 오랜 동안의 공급사슬 관리 컨설팅과 연구결과를 토대로 회사의 상

황과 각 산업에 맞는 공급사슬을 선택하는 프레임을 고안해 내었다. 

 

첫번째 단계로, 당사 제품의 수요의 본질을 찾는 것이다. 수요를 결

정하는 기준은 여러 가지 면이 있겠지만 분류화 시키면 크게 두 가지 카테

고리 안에 속하게 된다. “functional”한 것과 “innovative”한 것이다. 이 두 

가지 다른 수요는 서로 다른 공급사슬을 요구하게 된다. 우선, functional한 

수요와 innovative한 수요를 구분해 보자. functional한 수요를 가진 제품은 

기본적인 필요를 만족시키는 것들이다. 이들은 안정적이고 예측가능한 수요

를 가지고 있을 뿐 아니라 제품수명주기가 긴 것이 특징이다. 이로 인해 경

쟁이 치열해지고 이익이 낮아질 수 밖에 없다. 이에 비해 innovative한 제

품의 특징을 살펴보면 예측이 어려운 수요 패턴을 가짐에 비해 높은 이익 

마진을 가질 수 있다. 또한 functional한 제품에 비해 제품수명이 짧은 것도 

특징이다. 낮은 이익을 피하기 위하여 제품을 innovative한 것으로 변화시

키는 기업들이 있는데 예로써는 음식산업에서 Ben&Jerry’s나 Starbucks 

Coffee등을 들 수 있다. 이를 표로 나타내 보면 다음과 같다. 

 

                                     
11 Fisher, Marshall L, “What Is the Right Supply Chain for Your 

Products?”, HBR, March-April 1997. 
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[표 3-4] 제품의 특성 

 Functional Innovative 

수요의 양상 예측 가능 예측 어려움 

제품수명 주기 2년 이상 3개월에서 1년 

공헌 이익 5% 에서 20% 20% 에서 60% 

제품 다양성 
낮음(한 제품 당 10에

서  20가지 종류) 

높음(종종 한 제품당 

100만개 이상) 

수요 예측 시 발생하는 평균오류 10% 40% 에서 100% 

평균 재고율 1% 에서 2% 10% 에서 40% 

판매시즌 말 정상가격 대비 가격할

인 
0% 10% to 25% 

주문에서 생산 시까지의 리드 타임 6개월에서 1년 하루에서 2주 

  

이 두 가지 수요는 기본적으로 다른 특성을 가지고 있기 때문에 서

로 다른 공급사슬을 필요로 한다. 서로 다른 공급사슬의 성격을 이해하기 

위해서는 먼저 공급사슬의 두 가지 기능을 이해하여야 한다. 공급사슬의 두 

가지 기능으로는 물리적 기능(physical function)과 시장 조정 기능(market 

mediation function)이 있다. 먼저 물리적 기능은 원재료를 완제품으로 만드

는 즉, 중간재를 공급사슬의 한 지점에서 다음 지점으로 옮기는 기능을 말

한다. 시장 조정 기능이란 제품의 다양성과 고객의 수요의 다양성을 연결시

켜주는 역할을 의미한다. 이런 기능들을 충족시키지 못하였을 때 발생하는 

비용도 서로 다르게 된다. 우선 물리적 기능을 수행하지 못하였을 경우에는 

생산이나 운송, 혹은 재고 비용 등이 발생하게 된다. 반면 시장 조정 기능

을 만족시키지 못하였을 경우는 공급이 수요를 초과하여 손실을 보고 팔게 

되거나 공급이 수요에 미치지 못하여 기회비용이 발생하는 경우가 발생하게 

된다. 

이 두 가지 기능에 따라 공급사슬의 프로세스를 두 가지로 나누어 

볼 수 있다. 시장 효율성 프로세스(Physically Efficiency Process)와 시장 

반응 프로세스(Market Responsiveness Process)로 나누어 볼 수 있는데 

이 두 가지 프로세스의 특징을 살펴보면 다음 표와 같다. 
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[표 3-5] 공급사슬의 특성 

 Physically Efficient Process Market Responsive Process 

주요 목적 
가장 낮은 가격으로 예측 가능한 

수요를 효율적으로 공급 

재고고갈, 할인판매를 최소화하면

서 예측 불가능한 수요에 빠르게 

대응하는 것 

생산 초점 높은 효율을 유지하는 것 Excess buffer capacity배치 

재고 전략 
높은 회전과 사슬에서의 재고를 

줄이는 것 

중간재나 완제품 형태의 buffer

를 배치하는 것 

리드 타임 초점 
비용을 늘리지 않는 한 리드 타

임을 최소화 

리드 타임을 줄이는 데 과감한 

투자 

공급자 선택에 

있어서 접근 
비용과 질만을 보고 선택 스피드와 유연성,질을 보고 선택

제품 디자인 전

략 
비용 최소화, 성능 최대화 

가능한한 다양성을 늘리기 위하

여 모듈 디자인 사용 

 

최적의 공급사슬을 선택하는데 있어서 두 번째 단계는 자사의 공급

사슬을 이 두 가지 프로세스 중 어느 것에 초점을 맞출 것인가를 결정하는 

것이다. 예측 가능한 수요를 가지고 있는 functional product의 경우 

market mediation기능은 쉽게 충족 될 수 있다. 비교적 수요를 예측하기 

쉽기 때문에 주문, 생산, 공급이 원활하기 때문이다. 하지만 innovative 

product에서는 이것이 적용되기 어렵다. 수요 예측이 어려워 적게 생산하면 

기회비용이 생기고 많이 생산하면 과잉 재고에 따른 비용이 발생하기 때문

이다. 이런 제품에서 가장 중요한 것은 초기 수요 예측과 시장의 수요 변화

에 따른 빠른 반응이다. 공급 사슬 내에서만 정보의 흐름이 일어나는 것이 

아니라 환경에 의해서도 영향을 받기 때문에 재고를 최소화하여 비용을 낮

추는 것보다 수요 불확실을 헤지하기 위한 속도와 유연성을 높이는 것이 비

용을 최소화하는 관건이 된다. 이런 특징들이 명확함에도 불구하고 많은 회

사들이 아직도 이 문제를 가지고 고민하고 있는데 이유는 두 가지 수요 특

성을 가진 제품들이 많기 때문이다. 자사가 따르는 전략에 따라 같은 제품

이라 하더라도 효율성이 중요한 functional product가 될 수도 있고

responsiveness가 중요한 innovative product가 될 수도 있다. 
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이상적인 공급사슬전략을 위한 세 번째 단계는 공급사슬의 두 가지 

프로세스와 수요의 두 가지 특성을 매치시켜서 4개의 셀을 가진 2x2 메트

릭스에서 자사의 위치를 찾는 것이다. 한 축을 프로세스의 특성으로 한 축

을 수요의 특성으로 하여 메트릭스를 만들어 보면 다음과 같다. 

 

 

 

match mismatch 

mismatch match 

 

 

 

 

 

 

Responsive 

Supply chain 

Efficient 

supply chain 

Innovative productFunctional product

[그림 3-5] 제품의 특성과 공급사슬 특성의 조합 

 

Innovative한 제품에는 시장의 변화에 따라 빨리 반응하는 responsive한 

공급사슬이 맞을 것이고 수요가 안정적이고 예측 가능한 functional한 제품

에는 제품이 원활하게 공급될 수 있는 efficient한 공급사슬이 적절할 것이

다. 반대의 경우가 된다면 수요의 특성과 공급사슬 간의 mismatch가 일어

나게 될텐데 보통 좌측하단의 경우는 거의 발생하지 않으나 우측 상단 셀의 

미스메치는 종종 일어나곤 한다. 

신제품의 폭발적인 공급으로 인하여 모든 산업은 경쟁이 치열해지고 

각 회사들은 이익을 늘리기 위하여 functional한 제품을 innovative한 제품

으로 변화시키려고 한다. 이런 이유로 인해 원래의 공급사슬과 맞지 않는 

제품을 가지게 되는 경우가 발생하는 것이다. 예를 들어 자동차 산업의 경

우 이익을 늘리기 위하여 종류의 다양성을 늘렸으나 공급사슬의 유연성과 

스피드가 따라가 주질 못하여 한 번 주문 시 자동차를 받는 데 까지는 오랜 

시간이 걸리게 된다.  

그러면 이런 문제를 어떻게 극복할 수 있을까? 방법은 제품을 

functional하게 만들어서 왼쪽 셀로 옮겨가거나 공급사슬을 responsive하게 

만들어서 아래의 셀로 옮겨가야 한다. 이런 과정은 제품의 특성에 따라 혹

은 회사의 전략에 따라 달라지게 될 것이다. 예를 들어 한 치약회사는 이익

을 늘려 보려고 치약의 종류를 아주 다양화 시켰으나 결국 소비자가 선택하

는 치약은 몇 종류 되지 않음을 발견했다. 치약의 경우에는 종류가 다양할 

필요는 별로 없으니 functional한 제품으로 하여 왼쪽 셀로 옮겨 가는 것이 

바람직할 것이다. 반면 자동차의 경우에는 몇몇 종류는 functional하게 하여 
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efficient한 공급사슬에 맞추고 몇몇 종류를 innovative product로 개발하여 

responsive한 공급사슬이 되도록 하는 것이 바람직하다. 

 

그렇다면 functional product의 efficient한 공급사슬은 어떻게 이루

어질까? 예를 들어 설명해보자. Campbell Soup이라는 수프회사의 경우 

continuous-replenishment라는 프로그램을 이용하여 공급사슬의 효율성을 

높였다. 이 회사는 수프라는 기본적인 functional 제품을 판매하는 데 있어 

재고 비용을 최소화하기 위하여 이 프로그램을 사용하였는데 주된 내용은 

EDI를 이용하여 공급자와 소매상간의 정보를 신속하게 공유할 수 있도록 

하였다. 소매상은 매일 아침마다 자신의 재고 현황과 그 날 필요한 만큼의 

물량을 EDI를 통하여 공급자에게 알리고 이를 통하여 공급자는 그에 맞는 

물량을 전달하게 된다. 이렇게 하여 공급자와 소매상은 재고도 줄이고 리드 

타임도 줄이게 되어 비용을 절감하게 되었고 효율적으로 공급사슬을 관리할 

수 있게 되었다.  

이 프로그램을 실행하면서 Campbell사는 잦은 가격 인하 정책이 공

급사슬의 효율성에 상당히 부정적인 영향을 미침을 알았다. Campbell은 사

람들이 가격인하를 하는 동안 많은 양을 미리 사다두고 나머지 기간에는 적

은 양을 사는 것을 알았다. 이렇게 되면 수요가 갑자기 많아질 때는 재고가 

부족하여 기회비용이 생기고 수요가 갑자기 적어지면 재고가 쌓이게 되어 

비용이 발생한다. 이런 문제를 없애기 위하여 회사는 “everyday low price”

라는 슬로건을 내걸고 인하 가격과 인하하지 않을 당시의 가격 평균 가격으

로 항상 살 수 있도록 하는 정책으로 수요가 일정하게 되도록 하였다. 이 

프로그램은 아주 가치있는 교훈을 우리에게 준다. Functional한 제품은 가

격에 민감하기 때문에 operating efficiency로 비용과 재고를 감소시켜야 

한다는 것이다. 또한 Campbell사의 continuous-replenishment 프로그램은 

공급자와 소매상간의 정보 공유로 서로 이익을 나누어 가지려는 경쟁관계에

서 협력관계로 변화하게 되었다. 

 

다음은 innovative product의 responsive한 공급사슬을 살펴보자. 

Innovative한 제품에서 가장 문제가 되는 것은 수요가 불확실하다는 것이다. 

수요 불확실성의 대응 방안으로 회사들이 사용하는 4가지 기법들을 소개시

킨다. 회사들은 이 중 하나만 쓰기도 하고 혹은 4가지를 섞어 쓰기도 한다. 

어쩌면 당연하게 들릴지도 모르겠지만 가장 첫 번째 방법은 불확실성, 즉 

위험을 그냥 수용하는 것이다. 산업이 경쟁이 낮아서 독점이 될수록, 소매

상이 약할수록, 순한 고객을 가질수록 위험을 받아들이는 확률이 높다. 위

험을 수용한 후에는 불확실성을 관리하기 위한 세가지 방법들을 사용한다. 
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첫째가 ‘위험감소’이다. 좀 더 의미있는 지표들을 찾아내어 불확실성을 줄이

거나 같은 부품을 공유하는 다른 제품을 많이 가짐으로써 부품 수요를 좀 

더 예측 가능하게 만드는 것 등이 위헌 감소에 속한다고 할 수 있다. 두 번

째로는 ‘위험 회피’가 있을 수 있다. 위험 회피는 리드 타임을 줄이거나 유

연성을 높임으로써 이루어지는 방법이다. 이런 방법을 쓰고서도 아직 남아 

있는 위험에 대해서는 완충작용을 할 수 있는 재고를 두거나 과잉 생산으로 

불확실성을 헤지하는 방법이 있을 수 있다. 

이런 대응 방안에 대한 예로써 National Bicycle과 Sports 

Obermeyer를 들 수 있다. National Bicycle은 일본의 자전거회사로 

functional 제품이었던 자전거를 innovative한 제품으로 변화시켜 성공시킨 

기업이다. 이 기업은 수요의 불확실성을 ‘위험 회피’방법으로 감소시켰는데 

mass customization이라는 방법을 사용하였다. 몇 개의 색과 사이즈, 부품

을 이용하여 이백만개가 넘는 모델을 만들어 고객의 욕구를 충족시키고 주

문은 공장에 팩스로 들어가고 숙련된 노동자들과 computer-control된 기계

들이 2주만에 배달할 수 있도록 하는 방법이다. 다양화된 종류의 자전거를 

대중화된 가격으로 공급함으로써 몇 주 기다려야 하는 고객들의 불편을 해

소할 수 있었다. 물론 이런 방법들이 약점이 없었던 것은 아니다. 우선 사

람들이 자전거를 타지 않는 겨울에는 공장을 놀릴 수 밖에 없었고, mass 

customization은 필연적으로 비쌀 수 밖에 없었다. Assembly line에 비하여 

세 배씩이나 비쌀 수 밖에 없지만 많은 소비자들은 비싼 비용을 지불하고서

도 다양한 제품을 원하기 때문에 공급사슬이 responsive한 쪽으로 이동하

게 되었다. 

Sports Obermeyer의 경우는 ‘위험 감소’,’위험 회피’,’위험 헤지’ 세

가지 방법을 모두 쓴 경우로 볼 수 있다. 이 회사는 스키복 제조 회사인데 

제품의 특성상 수요를 예측하기가 매우 어려웠다. 그래서 수요의 불확실성

을 감소시키기 위하여 우선 주요 고객으로부터 미리 주문을 받는다. 하지만 

이 방법으로는 위험을 충분히 줄일 수는 없기 때문에 불확실성을 회피하기 

위하여 리드 타임을 줄이도록 노력하였다. 소매상들은 좀 비싸더라도 빠른 

우편 수단을 사용하였으며 여기서 든 비용이 리드타임을 줄이면서 증가시킬 

수 있는 이익보다 작기 때문에 리드타임을 줄이려고 노력하였다. 그럼에도 

불구하고 회사는 아직도 불확실성이 남아있다고 생각하였다. 그래서 위험 

헤지의 방법으로 사용한 것이 AR로 불리우는 Accurate Response이다. 수

요예측 담당자 여섯 명에게 모든 제품에 대하여 수요 예측을 하라고 요청한 

후 여섯 명의 평균을 예측치로 삼는다. 일년 동안 이런 식으로 실행하였더

니 나중에는 여섯 명의 의견이 일치할 경우는 정확한 예측치이고 일치하지 

않는 경우는 정확하지 않은 예측치임을 알았다. Obermeyer는 이런 방법을 
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통하여 생산 시기 전에 생산할 품목과 시즌이 지난 후인 2월에 생산할 품

목을 결정하였으며 accurate response로 불리우는 이 방법을 통하여 이익

을 60% 증가시켰다. 소매상들 또한 고객의 반응이 좋기 때문에 이 방법을 

선호하였으며 Obermeyer는 서비스 산업에서 1등을 차지하게 되었다. 

 

Sports Obermeyer, National Bicycle, Campbell Soup등은 아직 예

외적인 회사들이다. 아직도 많은 회사들이 적절한 공급사슬을 찾지 못하여 

고민하고 있고 고객들은 불만족 상태로 남아있다. 

 

3.16 공급 사슬 내에서의 정보의 왜곡: 채찍 효과12 

 

최근 공급 사슬 관리에 있어서 구성원들, 즉 생산자, 유통업자, 도매

업자 및 소매업자들의 원활한 협조가 매우 중요한 관심사가 되고 있다. 이 

논문에서는 공급 사슬 내 수요정보에 대한 흐름을 연구하여 주문에 의한 잘

못된 수요 정보를 통해 왜곡이 발생할 수 있음을 제기하고 있다.  

이렇게 공급자에 대한 주문이 소비자에 대한 판매보다 큰 편차를 보

이는 현상(수요의 왜곡)과 이러한 수요의 왜곡이 공급사슬의 상부로 올라가

면서 더욱 커지는 현상(편차의 증폭)을 채찍효과(Bullwhip Effect)라고 정의

한다. 이러한 현상은 현실의 시장에서 쉽게 발견되는데 그 예로서 미국의 

대형 기저귀 제조 회사인 Procter & Gamble사는 소비자들의 수요변화만으

로는 설명하기 힘든 큰 편차가 유통업자들이 보내주는 주문에서 발견되고 

있음을 보여주고 있다. 이러한 수요주문의 왜곡으로 인해 생산자에게는 원

자재 구입비용의 증가와 추가적인 생산비용, 생산설비의 비효율성 및 노동

자의 초과근무가 발생되며, 창고보관비용과 수송비용이 증가되는 등의 악영

향의 나타나게 된다. 이러한 추가비용은 전체 물류비의 약 12.5%에서 25%

정도를 차지하며 약 3000억 달러의 식품시장에서 추가적으로 750에서 

1000억 달러의 재고비용이 발생한다.  

채찍효과(Bullwhip Effect)에 대한 연구는 이전부터 있어왔다. 1961

년 포레스터(Forrester)는 자신의 논문에서 공급사슬내의 구성원들의 행동

의 조정과 변경을 통해서 채찍효과를 개선할 수 있다고 언급했다. 또한 스

터먼(Sterman)은 1989년 “맥주배분 게임”을 통해서 경기자들의 비합리적

인 행동 또는 피드백의 잘못된 인식으로 인해 채찍 효과가 발생되며 위로 

                                     
12 Hau L. Lee, V. Padmanabhan, & Seungjin Whang, “Information 

Distortion in a Supply Chain: The Bullwhip Effect”, Management Science, 

Vol. 43, No4, April 1997, pp. 546~558. 
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올라갈수록 주문의 편차가 더욱 커진다는 사실을 제시했다. 이상의 두 논문

에서처럼, 이 논문에서의 주된 관심도 채찍 효과의 발생원인을 이해하고 해

결방안을 모색해 보는 데 있다고 할 수 있다. 그러나, 기존 논문과는 보다 

객관적인 수학적 모델을 이용하고 이러한 모델들을 통해 채찍효과가 합리적

인 공급 사슬 구성원들간에 전략적 상호작용을 통한 결과라는 점에서 기존 

논문들과의 차이가 존재한다.  

 

채찍 효과의 네 가지 주요원인으로는 수요신호의 처리(Demand 

Signal Processing), 할당 게임(Rationing Game), 일괄 주문(Order 

Batching), 그리고 가격의 차이(Price Variations)에서 발생하는 주문의 왜

곡이 있다. 

 

수요 신호의 처리에서 오는 왜곡을 해결할 수 있는 방법으로 공급자

가 소매업자들의 판매 또는 수요데이타를 직접 확인하는 방법이 있다. 공급

자는 EDI(Electronic Data Interchange)나 기타 컴퓨터를 이용한 방법을 통

해 공급사슬에서의 주문과 판매에 대한 차이를 감소시킬 수 있다. 이 방법

은 실제로 HP, Apple, 또는 IBM 같은 컴퓨터 회사들이 소매업자들과 계약

을 할 때 판매 데이터를 요구하는 형태로 나타난다. 또한 공급사슬 내 중간

자들의 주문을 통해 일어나는 왜곡현상은 구성원 중 어느 하나가 주문예측

과 재고를 모두 통합하여 조정함으로써 문제를 해결할 수 있다. 실례로 아

기기저귀를 생산하는 P&G사는 수요를 다른 기업들과 공동으로 실시함으로

써 차이를 줄이고 있다. 마지막으로 리드타임의 장대성으로 오는 왜곡도 그 

시간을 줄임으로써 차이를 줄일 수 있다. 

 

공급이 부족할 시 공급자의 입장에서 어떻게 효율적으로 제품을 소

매업자들에게 할당할 것인가 하는 문제가 제기된다. 그 효과적인 방법으로 

소매업자들이 과거에 판매한 실적이나 시장점유율에 의해 할당하는 방법이 

많이 쓰인다. 이러한 방법은 제품의 주기가 비교적 짧은 컴퓨터 시장에서 

효과적이다. 또한 소매업자들이 향후 공급부족을 예상하고 과다주문을 하는 

경우에는 공급자들이 생산과 재고정보를 공유함으로써 어느 정도는 왜곡을 

감소시킬 수 있다. 보다 효과적인 방법으로 수요자들의 주문의 융통성을 제

한함으로써 무분별한 주문에 의해 발생되는 생산의 비효율성을 통제할 수 

있는 것이다. 또한 미국의 Seagate사에서 시행하고 있는 방법으로 일정량

의 제품을 확보하여 유사시에 대처하는 방법이 있다. 

 

매번 주문하는 것이 비효율적일 때 주기마다 주문을 하는 일괄 주문
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은 높은 주문비용으로 인해 나타난다. 따라서, EDI나 CAO(Computer 

Assisted Ordering)등 컴퓨터를 이용하여 주문과 거래비용을 줄임으로써 일

괄주문의 필요성을 감소시켜 왜곡을 줄이는 방법이 있으며 또한 소매업자의 

판매 또는 재고정보를 공유함으로써 그 비용을 줄일 수 있다. 

또한 소매업자들의 주문을 한 트럭로드(Truckload)만큼 모아서 가격을 할

인하여 주는 방법이나 제 3자의 물류업자들을 이용하여 같은 지역에 분배

되는 주문을 저렴한 가격으로 처리하는 방법도 최근 미국이나 유럽에서 많

이 이용되고 있다. 마지막으로, 불시나 연관주문에 의해 주문의 왜곡이 심

화되는 경우는 균등주문이 되도록 조정함으로써 편차를 줄일 수 있다. 실례

로서 미국 P&G사는 소매상들에게 매 달 첫 주와 셋째 주차 화요일만 주문

을 받는 방법을 이용하여 결과적으로 균등주문이 되도록 하여 왜곡을 줄이

는 방법을 사용하고 있다. 

 

가격의 차이로 인해 발생되는 왜곡의 경우에는 EDLP(Every Day 

Low Price) 전략을 통해 주문과 판매에서 오는 차이를 줄여 채찍 효과를 

줄일 수 있다. 또한 생산자와 소매업자간에 계약을 통해 소매업자의 입장에

서는 충분한 양의 제품을 할인된 가격으로 구매하고 생산자의 입장에서는 

적절한 주기에 주기적으로 배달하여 생산계획의 효율성을 높일 수 있는 방

법으로 판매와 주문의 편차를 줄일 수 있다. 

 

이러한 수요의 왜곡현상은 공급 사슬 내 구성원들의 최적 행동결과

로 나타난다. 그 해결방안으로서 판매자료의 공유와 재고상태의 정보를 교

환하고 또한 주문을 조정하고 가격에 대한 계획을 단순화함으로써 채찍효과

를 감소시킬 수 있다. 결론적으로, 공급 사슬 내 구성원들이 원활하게 정보

를 공유하고 협조함으로써 보다 효과적인 공급사슬을 운용하여야 하며 결과

적으로 그 이익이 공급 사슬 구성원 모두에게 재분배됨을 인식하여야 한다.  

 

3.17 Covisint: 자동차 산업의 B2B e-Marketplace 

 

심각한 공급과잉 속에서 세계 자동차 업계의 공통관심사는 비용절감

과 규모의 경제달성을 통한 산업 경쟁력의 제고에 있었다. 이러한 문제의 

해결책의 하나로 인터넷 기반 B2B 익스체인지인 Covisint가 설립되었다. 

Covisint는 주요 자동차 회사들의 부품 구매 B2B Exchange로 Ford, GM, 

Daimler Chrysler, Renault-Nissan, Toyota, Peugeot 등의 자동차 회사들

이 참여하고 있으며, Oracle, Commerce One 등이 기술 공급자로서의 역할

을 수행하고 있다. 회사가 예상하는 부품 공급 시장의 시장 잠재력은 
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$7500억에 이른다고 한다. 최초  1년 사이에 $15억 어치의 거래가 성사 

되었으며 매우 빠른 속도로 성장할 것이라고 예상하고 있다. 

이 회사가 달성하고자 하는 중요한 목적은 다음과 같다. 

1. 인터넷 기술을 활용하여 제품의 공동 개발을 촉진한다. 

2. 구매활동을 효율화 한다. 회사의 잠재력이 충분히 발휘되면 원가 절

감을 통하여 차의 대당 가격을 약 $3500 정도 낮출 수 있을 것으로 

예상하고 있다. 

3. 자동차 산업의 공급사슬을 효율화 한다. 이를 통하여 효율적이며 고

객 친화적인 공급사슬을 재설계한다. 

 

이러한 목적을 갖는 Covisint가 성공하기 위해서는 다음과 같은 도

전을 효과적으로 극복하여야 한다. 첫째, Covisint가 유일한 B2B Exchange

가 아니라는 것이다. 아직 까지 참가하지 않은 자동차 회사들이 자체적인 

B2B Exchange를 운영하고 있으며, 대규모 공급업자들도 자체적인 B2B 

Exchange를 운영하고 있거나 잠재적인 경쟁자가 될 수 있다. 둘째, 자동차 

회사, 즉, 구매자 중심의 B2B Exchange이기 때문에 Oligopsony에 대한 우

려가 높다. 이 회사의 운영에 따른 혜택은 모든 참가자들에게 공평하게 돌

아가야 하며, 이를 위해 통제와 소유의 문제, Anti-trust 법에 의한 제재 등

의 문제를 해결하는 것이 선결 과제라고 할 수 있다. 

Covisint의 CEO인 Kevin W. English는 자동차 부품시장의 B2B 

Exchange가 구매자 위주의 시장이 되기 어려운 이유를 다음과 같이 들고 

있다. 첫째, 자동차 부품의 상당 부분이 표준화 하기 어렵다. 둘째, 표준화

의 정도가 높은 부품에 대해서도 가격을 낮춤으로써 공급사슬의 가장 약한 

고리를 파괴하는 일은 없을 것이다. 따라서 Covisint는 구매자 위주의 시장

이 되기 어렵다고 주장한다. 

English에 의하면 회사의 미래 성공을 달성하기 위해서는 커뮤너티 

구성원의 요구를 동태적으로 파악하는 것이 중요하며, 공동 생산이나 설계 

등의 협동과 조정 활동을 활성화시켜 공급업자와 구매자가 모두 혜택을 받

을 수 있도록 하여야 한다. 결국 구매 활동의 효율화 보다는 효율적 공급사

슬의 구성여부가 Covisint의 미래를 결정할 것이다라고 주장한다. 
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