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Abstract

This research identified approachable management innovation technique from SCM point of view, and

analyzed sales/logistics, integrated production planning, phenomenon of cooperation and suggested an innovation

model over this for strengthening competitiveness of a case company. Process innovation model with an

enterprise viewpoint is designed and suggested to solve the previous ares for improvement, and suggested

various models of an ordering management model, available delivery management model, logistics operation

model based on planning and S&OP model.
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1. 서 론

국가 간 무역 장벽이 더 이상 존재하지 않는 글로벌

화 된 기업환경은 기업 간의 경쟁을 더욱더 심화시키고

있다. 또한, 고객이 주도하는 정보화 시대에는 고객의

다양하고 차별화 된 요구에 신속하게 대응하여 지속적

인 경쟁력을 유지하는 것이 기업들에게 요구되고 있다.

위와 같은 경제 환경변화에 대응하기 위해 선도 기

업들은 SCM 전략을 채택하고 있는 추세이다. 선진기

업들이 SCM을 도입하는 이유는 경영패러다임의 변화

에 따른 경쟁우위를 획득하기 위한 하나의 적절한 수

단으로 인식되기 때문이다.

최근 들어 국내 기업들도 세계기업과 무한경쟁 상태

로 돌입하는 시점에서 SCM을 통한 기업경쟁력 강화가

반드시 추구하여야 할 사항임을 인식하는 움직임이 활

발하며, 이러한 환경 하에서 SCM의 도입을 통한 생산

성 및 효율성 향상, 고객 서비스의 극대화는 개별 기업

및 국가경쟁력을 향상시키는 중요한 수단으로 인식되

기 시작하였다.[1] 이에 따라 기업 경쟁력 강화의 원천

이 공급사슬에 있음을 인식하고 효율적인 SCM에 대한

관심과 이에 대한 많은 연구가 이루어지고 있다.
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2. 이론적 배경

2.1 SCM의 정의

공급망은 고객의 요구로부터 시작되어 상품이나 서

비스가 고객에게 전달되고 그에 상응하는 비용을 공급

자에게 전달하는 일련의 흐름으로 정의되는데, 이에 직

접 또는 간접적으로 관련되어 있는 모든 단계들의 구

성 요소를 공급망이라 한다.[2] 이러한 공급망의 이익

은 모든 단계에서 얻어지는 이익의 총합으로 나타낼

수 있다. 이러한 공급망 전체의 이익이 높을수록 공급

망은 보다 더 성공적으로 구성된 것이며, 이러한 성공

은 개별적인 단계에서의 이익이 아닌 공급망 전체의

이익에 따라 결정된다.[3] 이러한 공급망은 공급망 각

단계의 개별적인 최적화를 성공한다 할지라도, 이것이

오히려 전체 이익을 감소시키는 결과를 가져올 수도

있다. 이러한 특징을 가진 공급망은 정보, 재화의 흐름

이 공급망에서 가치를 창출하기 때문에 공급망 관리는

매우 중요한 관심사가 되고 있다.

2.2 SCM의 필요 배경

첫째, 부가가치의 60～70%가 제조과정 외부의 공급

망에서 발생한다. 일반적으로 고객이 주문 후 납품까지

의 주문 사이클 타임 중에서 순수 제조 소요기간보다

공급망에서 소요되는 시간이 대부분을 차지한다.

둘째, 부품 및 기자재 공급의 납기 및 품질의 불확실

성과 수요 및 주문의 납기, 수량 등의 불확실성을 제조

업체내에서 수동적으로 흡수하여, 생산계획을 편성하고

재고를 관리하여 리드타임을 단축하고 재고를 감축하

는데 한계가 있다. 따라서 최근에는 이러한 외부로부터

의 변동을 낮은 비용의 정보를 활용하여 감소시키는

적극적인 방안을 강구하게 되었다.[4]

셋째, 일반적으로 채찍(Bull-whip) 효과라고 알려져

있는 정보전달의 지연 및 왜곡 확대 현상에 의해 공급

망의 가장 마지막 단계인 소매단계의 고객으로부터의

주문 및 수요의 변동에 관한 정보가 도매상, 지역 유통

센터 등의 공급망을 거슬러 전달되는 과정에서 지연

및 왜곡이 누적되어 납기지연, 결품, 과잉 재고 등의

문제가 발생한다.

넷째, 생산, 부품 조달 및 구매 보관, 운송, 유통, 판

매 등의 기업 활동이 글로벌화 됨에 따라 공급망상의

리드타임이 길어지고 불확실해졌다. 또한 부품조달 비

용, 인건비, 금융비용, 생산성, 운송 및 물류비용 등의

국가별 혹은 지역별 편차, 관세 및 환율과 수출․입 관

련 법규의 국가별 차이, 지역별 제품사양의 차이 등을

감안해야 하기 때문에 물류가 복잡하게 되었다.

다섯째, 과거의 표준화된 제품의 대량생산체계에서

벗어나 고객의 다양한 요구에 맞추어 제조하고 납품하

는 Mass Customization이 보편화되고 있다.

여섯째, 기업 간의 경쟁이 치열해짐에 따라 코스트

및 납기의 개선이 시급하게 되었다. 특히, 고객지향, 고

객만족, 시장요구에 대한 적응을 위해 공급망 혁신에

대한 요구가 증가되고 있다. 더구나, 전 세계적으로 삼

성전자, Dell, Wal-Mart, 미국의 섬유산업, 식료품업계,

의료제품업계, 자동차 업계 등에서의 최근의 SCM 성

공 사례들이 SCM 기법의 확산을 촉진하고 있다.

마지막으로, 최근 ERP등에 의해 기업 내 프로세스가

정보화 및 통합이 이루어졌으며, 여기에 EDI, Internet

및 Web, 전자상거래 등의 기술이 급속히 발전되고 있다.

본론에 앞서 이 연구의 분석기간은 2010년 12월부터

2011년 10월에 진행되었음을 밝혀둔다.

2.3 S&OP 부분 이슈

2.3.1 As-is 이슈

*S&OP(Sales & Operations Planning : 통합 판매&

운영계획) 부분에 대한 현업의 인터뷰와 As-is 프로세

스 분석을 통하여 도출된 이슈는 주로 생산계획과 판

매/구매계획과의 통합성 부족이 가장 큰 문제로 나타났

으며, 이로 인하여 생산계획 편성의 효율성 미흡이 주

요 이슈로 발생 되었다. 각 이슈에 대한 내용을 정리하

면 아래와 같다.

생산계획 수립은 현재 영업/마케팅에서 Excel로 수기

관리하는 판매계획을 e-mail, 또는 파일서버 상에 공유

하고 있으며, 판매계획의 버전관리를 하지 않아 생산계

획 확정 이후에도 판매계획을 수시로 변경하는 현상이

발생하고 있다. 이는 긴급오더로 인한 고객납기 지연

가능성이 상존하며, 긴급한 생산계획 변경으로 인한 조

업생산성 담당자(Scheduler)의 업무가 가중되는 이유

가 되고 있다. 이는 시스템의 관점에서는 재고정보의

부정확, 사용자 편의성이 고려되지 않는 ERP 생산계획

시스템이 문제로 파악되었다. 좀 더 근원적으로는 앞에

서도 논의한 바와 같이 판매계획과의 연계를 지원하는

시스템이 존재하지 않는 것이 가장 큰 원인이다.

또한, 업의 특성상 광석 조달은 연간계획에 따라 구

매를 하나, 생산계획이나 시황의 변화에 따라 사용하는

광석이 수급관리에 어려움이 발생하고 있었다. 이는 생

산에서 사용하는 광석의 사용계획과 연계된 발주가 이

루어지지 않고 수기로 관리하는 수급정보를 이용하여
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광석을 구매하기 때문이다. 즉, 판매와 구매 모두 생산

계획과의 연계가 미흡하고 각기 수기로 관리되는 계획

정보를 이용하여 업무를 처리하는 상황으로 이는 공급

망 계획(SCP) 수립을 위해서는 필수적으로 개선되어야

할 사항으로 파악되었다.

판매계획의 잦은 변경과 긴급오더 요청, 수출품 선적

일자 확정 및 전달 지연, 조업에서의 out-of spec.등의

이유로 인해 생산일자가 연장되거나 원료수급상황에

의한 생산계획의 변경이 잦은(월 10회 이상) 상황이었

다. 특히, 월 1회 수립하는 생산계획은 계획으로서의

가시성과 변동사항에 대응하기에는 상당한 문제를 가

지고 있는 체계로 파악되었다. 특히, 생산계획 수립을

위한 시스템이 부재한 관계로 판매계획 정보와 생산제

약 조건을 동시에 반영한 Product Mix 구성이 어려워

제품별 수익성과 품위 변경에 따른 불량품 최소화, 다

양한 광석을 사용하는 시뮬레이션 등 생산부분의 최적

화를 위한 Product Mix는 이루어지지 않는 상황이었

다. 무엇보다 가장 큰 문제는 표준화된 생산계획 수립

프로세스가 정형화되지 않은 상태로 담당자의 판단과

역량에 의한 계획수립 업무가 진행되는 점은 S&OP 전

반에 대한 재설계가 필요한 것으로 판단되었다.

따라서 기본적으로 판매와 생산을 조율하는 기능과

책임에 대한 조직적인 개선이 가장 시급하며, 생산계획

수립 시 Time Fence 개념을 활용한 생산계획의 안정,

생산계획 수립주기 단축 및 Rolling plan 개념 도입, 생

산성 및 수익성 최적화를 위한 Product Mix 시뮬레이

션이가능한시스템구축등이필요한것으로판단되었다.

추가적으로 파악된 문제는 현실적인 spec.과 다른 제

품코드를 ERP에서 사용하여 정밀한 생산계획 수립을

위한 기초정보인 *BOM(Bill of Material : 자재소요 명

세서), Route, 설비별/제품별 생산 Capa 설비 정기보수

계획 등 Master data의 관리가 현실적이지 못하여 시

스템을 통한 모든 계획 업무를 이중 수기 관리하는 문

제는 업무 담당자의 수작업 업무 로드를 가중시키고

시스템화를 저해하는 요인이다. 생산계획 담당자의 1개

월 생산계획 수립에 3일 이상이 소요되며, M+1월부터

의 계획은 전무하여 장기적인 원료 수급 및 시황에 대

응하는 능력이 현저히 떨어져 SCM 관점의 개선이 시

급한 것으로 판단되었다.

3. 합금철 기업의 SCM 혁신 모델 개발

3.1 수주/주문관리 모델 설계

수주/주문관리 전체 업무흐름에 따라 일관된 프로세

스 및 단일 시스템 환경에서 상호 연계처리가 가능하

도록 하여 업무의 효율성을 높였다. 또한 수주/주문정

보의 가시성 제고로 고객/시장 변화에 적기 대응이 가

능하며 고객, 시황, 수익성 등 효율적인 영업 활동 및

Operation을 위한 통합 정보제공이 가능하도록 설계하

였다.기존의 ERP를 통하여 단순 고객 주문 정보만을

관리하던 수준에서 S&OP에 판매계획을 제공하기 위한

기준으로 수주/주문 정보를 활용할 수 있도록 정보의

유형을 구분하였다. 여기에서 주요 변화 사항은 APS를

비롯한 관련 시스템과의 연계를 위한 최적화된 수주/견

적/주문 프로세스를 통하여 체계적인 수요예측 관리와

판매계획 수립이 가능해졌다는 것이며, ERP의 표준 프

로세스에서 관리가 불가능했던 합금철의 특징을 반영

한 영업활동이 가능하도록 현실화 시킨 것이다.

수주/견적/주문 정보의 상호 연계관리로 영업부분의

운영을 효율화 하고 최신 수주 정보 공유의 원칙을 정

의함으로써 계획기반의 생산/출하운영이 가능하도록 하

였다. <Figure 1>에 수주/주문관리와 관련 업무와의

연계를 보여주고 있다.

<Figure 1> Connectivity between contract/order and other process



합금철기업의 SCM 모델 구현 조 종 남․손 다 래․남 호 기                                                                                                     
188

3.2 가용성 기반 납기관리 모델 설계

영업관리 시스템 및 APS 시스템과의 연계를 통해

견적요청, 주문약정 등 수주/주문관련 업무 수행 시 실

시간 가용성 정보를 활용할 수 있도록 설계하였다. 또

한 가용성 정보를 이용한 고객납기와 가능납기와의 비

교를 통한 주문진행 모니터링 및 납기지연 현황 조회

및 Alert을 통한 납기지연 선행 대응의 업무 프로세스

도 설계하였다.

이는 영업부문의 업무프로세스 중 실행을 모니터링

하고 통제 및 대응하는 역할을 수행하며, 주요 내용은

크게 3가지이다.

첫째, 수주의사 결정 시 실시간 가용성 정보 제공,

둘째, 납기 모니터링에 따른 사전대응 가능, 셋째, 선적

계획 수립 및 관리를 통한 균등 출하관리이다.

가용성 정보 산출은 수주/주문 정보에 대해 우선순위

적용을 통해 재고 및 생산계획에 따른 재고계획에 수

주/주문을 건별로 할당하여 출하 가능일을 산출하며 신

규 수요의 가용성 점검, 납기 지연 예상 수주/주문에

대한 모니터링 시 정보로 활용한다.

APS를 통해 수주/주문 우선순위에 따라 생산계획수

립 시 재고/생산계획에 순차적으로 할당된 Pegging 정

보에 의해 산출된 생산완료 입고 일에 검사/포장/출하

리드타임을 반영하여 최종 납기 가능일을 산출한다. 이

러한 가용성 정보는 수익성 분석을 위한 Product Mix

시 미확정 수주조정 등의 의사결정에도 활용된다.

가용성 정보 산출은 수주/주문 정보에 대해 우선순위

적용을 통해 재고 및 생산계획에 따른 재고계획에 수

주/주문을 건별로 할당하여 출하 가능일을 산출하며 신

규 수요의 가용성 점검, 납기 지연 예상 수주/주문에

대한 모니터링 시 정보로 활용한다.

가용성 정보 산출은 수주/주문 정보에 대해 우선순위

적용을 통해 재고 및 생산계획에 따른 재고계획에 수

주/주문을 건별로 할당하여 출하 가능일을 산출하며 신

규 수요의 가용성 점검, 납기 지연 예상 수주/주문에

대한 모니터링 시 정보로 활용한다.

APS를 통해 수주/주문 우선순위에 따라 생산계획수

립 시 재고/생산계획에 순차적으로 할당된 Pegging 정

보에 의해 산출된 생산완료 입고 일에 검사/포장/출하

리드타임을 반영하여 최종 납기 가능일을 산출한다. 이

러한 가용성 정보는 수익성 분석을 위한 Product Mix

시 미확정 수주조정 등의 의사결정에도 활용된다.

납기는 고객 요구 납기 (Customer Requested Date)

와 출하납기(Delivery Due Date), 출하 가능일

(Available Delivery Date)로 구분할 수 있다. 납기 모

니터링을 정의하면 ‘영업담당자가 등록된 수주/주문 정

보 기준으로 “출하납기”와 “출하가능일” 비교를 통해

고객 요구납기 이전에 수주/주문 이행이 가능한지를 수

시로 파악하여 출하 지연 예상 시 적시에 대응이 될

수 있도록 하는 업무’라고 할 수 있다.

선적계획 수립은 M+1에서 M+3의 수출의 확정/미확

정 수주에 대해 시스템을 통한 일별 선적계획을 관리

하여, 이 정보를 통하여 고객과의 납기일정 협의 시 가

용성 산출에 의한 납기일에 선적계획상의 가용성까지

고려하여 선적일정을 제시하여 계약을 진행하는 개념

이다. 이렇게 관리되는 선적계획 정보는 수주/주문관리

의 출하납기로 생산계획 출하계획 수립에 연계하여 사

용한다.

<Figure 2>는 납기 지연에 대한 대응 프로세스이다.

<Figure 2> The Process of an overdue delivery
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3.3 계획기반 물류운영 모델 설계

과거 Excel을 통해 수기로 관리하던 주문정보와 연

계한 출하실행 관리를 해결하기 위해 제품 포장/출하계

획, 원료 입고계획 등 계획기반을 물류운영체계를 구축

하였고, 실물과 일치된 재고관리가 가능하도록 프로세

스를 완성하였다. 또한 물류운영의 효율화를 위하여 모

바일을 활용한 현장중심의 실시간 물류관리 체계를 구

축하였다.

물류운영 효율화를 위한 계획수립, 입출고 프로세스

최적화, 실시간 재고관리 체계는 판매계획과 연계한 포

장/출하계획 수립과 이를 통한 제품 출고관리와 생산계

획 및 원료 구매계획과 연계한 입고관리 및 물류관리

전체의 가시성을 제공하기 위한 모바일 물류관리 체계

로 전체 프로세스가 구성되어 있다.

3.3.1 포장/출하계획 수립

포장 및 출하계획은 통합 수주/주문관리 프로세스와

연계되어 월간 출하계획 및 출하실행계획, 포장계획 수

립을 통해 계획기반의 출하업무가 가능하도록 하였다.

출하계획과 관련된 Task간의 관계를 설명하며, 포장/

운송 Capa 대비 물량을 검토 및 대응하는 월간 출하계

획, 모바일을 통해 작업지시와 연계될 수 있도록 출하

우선순위를 관리하는 출하 실행계획이 수립되어야 하

며, 이를 통해 포장계획 수립을 진행한다.

3.3.2 제품 입출고 관리

전체 공장의 모바일 자동화와 연계하여 제품 입출고

업무를 수행한다. 이를 통하여 실시간 물류 흐름을 모

니터링하고 ERP와 연계한 재고관리를 수행한다.

제품 입고실행 시 공장 내 물류장비(휠로더, 덤프)에

장착된 터치 PC를 통해 실시간으로 작업지시를 확인하

고 작업 실적 처리를 수행함으로 물류자동화 및 모니

터링이 가능하다.

제품출고시에는 제품포장 및 출고 실행 시 공장 내

장비에 장착된 터치 PC 및 계근대 시스템과의 연계를

통해 실시간으로 작업지시 확인 및 작업완료 처리를

수행함으로써 물류 자동화 및 모니터링이 가능하도록

하였다.

주요 원료인 광석과 Coke는 발주 및 진행 가시성 정

보를 통해 원료 입항예정일에 따른 원료 입고계획을

수립하여 사전에 입고계획 및 선박/장비 정보를 3자 물

류 수행 업체와 공유하고 하역/입고 진행 실적을 수신

하여 입고예정일을 관리한다.

원료 입고계획 및 구내 적치장 Capa를 감안하여 원

료 적치 장소를 사전에 배정하고 입항정보 수신 시 원

료 입고계획에 따라 3자 물류 수행업체에 원료 입고

작업지시를 한다. 원료 입고 실적 정보를 통해 입고 진

행 관리 및 가시성 정보를 모니터링 한다.

3.4 S&OP 운영 모델 설계

효율적인 계획 수립을 위한 관련 시스템과의 연계를

통한 계획 간 연계성을 확보하고, 계획 수립 업무의 자

동화 및 최적화를 위하여 APS 도입을 위한 기본 정의

를 하였다. 여기에 생산성 및 수익성 극대화를 위한

Product Mix 개념을 반영하여 SCM관점의 최적화를

위한 기본 프로세스를 구축하였다. 또한 이의 효율적인

운영을 위한 S&OP 조직에 대한 정의와 업무 정의를

통해 지속적인 SCM관점의 경영혁신의 틀을 완성하였다.

S&OP 운영은 연간 사업계획을 반영한 월/주간 수요

예측 프로세스를 기반으로 통합 판매/생산/구매계획을

수립하며, 수익성 관점의 최적의 Product Mix 계획을

통해 실행 생산계획을 연계시킨다. S&OP 운영 모델은

크게 수요예측, 통합계획 수립 및 S&OP 수행 단계로

구성되며, 각 단계별 Task간 긴밀한 연계를 통해

seamless한 통합 운영 모델이다.

3.4.1 통합 판매/생산/구매계획

제품 생산방식은 제품별로 판매계획부터 수주, 자재

구매, 생산, 입고, 출하에 이르는 업무 프로세스의 단계

별 흐름을 통제하는 중요한 기준이다. 일반적으로는 수

주생산방식(Make to Order), 반제품 재고 생산방식

(Assemble to Order), 계획생산방식(Make to Stock)으

로 구분한다.

이러한 방법 중, D사는 생산 Capa 증대에 따라 계획

생산(MTS) 전략으로 운영되어야 하나, 고부가가치 정

련제품 비율이 경쟁사에 비해 높은 관계로 일부 제품

에 대해서는 수주생산(MTO) 전략으로 운영해야 하는

특징이 있다.

통합 판매/생산/구매 계획은 핵심 프로세스로

Product Mix 계획 수립을 근간으로 수행한다. 생산성

관점에서의 Product Mix 계획 수립은 계획 대상 기간

의 수요량에 대하여 생산능력 계획과 판매계획 대비

재고추이 분석을 통하여 최적의 설비 Line(Route)을 할

당하는 것으로 정의한다. 여기에 적용되는 주요 제약 기

준은 계획 대상에 대하여 전기로 및 정련로 작업 우선

순위를 따르고, 전기로에서 품종 간 설비 전환 및 품위

간 조업 전환을 최소화 하는 것이다. 이는 설비전환 및

조업전환은 전환 시점 이후 전기로에서 설비별 Capa에
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비례하여 일정 부분 중간품이 생산되기 때문에 이로 인

한 제품 생산성 저하로 인한 손실이 발생하기 때문이다.

Product Mix의 첫 번째 단계인 생산능력 산출은 설

비별(전기로, 정련로), 제품군별 표준 생산시간을 기준

으로 산출하며, 표준 생산시간은 연간 사업계획 상 표

준값을 준용하여 생산 능력 산출을 위한 기준정보로

활용하는 것을 원칙으로 한다. 하지만, 연간 운영 중에

는 전월 실적을 기준으로 표준 생산시간의 변화를 반

영하여, 차월 이후 생산계획 수립 시 생산 Capa를

update하여 반영한다. 전월 기준의 생산 실적을 기준으

로 update 하는 것은 표준 생산시간, 생산 대상량을 근

거로 Load Capa를 산출하고 표준 조업시간과 비교하

여 총량 기준의 차이를 분석하여 이를 반영하는 것이다.

확정되지 않은 미래수요는 미확정 수주와 수요예측

으로 이루어진다. 이러한 미래수요에 대한 생산계획 반

영을 위해서는 M+3이상의 미래 구간에 대한 생산계획

반영 기준이 필요하다. 따라서 미래구간의 수요증가가

예상될 경우 선행생산을 통한 재고비축 여부 등 S&OP

를 통하여 의사결정을 하게 된다.

생산계획의 안정적 운영을 위하여 계획 구간을 구분

하여 일정 구간 내 영업의 수요 반영에 다른 생산계획

변경을 제한하는 구간을 계획 확정구간이라 정의한다.

이는 생산 확정 계획 구간 설정을 통해 생산성 향상을

도모하고 긴급 오더에 의한 생산품위 전환으로 인한

생산 loss감소를 최소화하기 위함이다. 하지만, D사는

차월 생산계획 수립 시 판매계획에 의한 출하 물량은

일별 판매물량이 확정되어 운영되며, 판매 상황에 의한

월 중 긴급 주문 발생 건수가 적어 생산계획 변경 요

인이 적다. 따라서 고정적인 계획 확정구간을 운영하지

않으나, APS에서 확정구간을 제약조건으로 반영하여

생산계획 담당자의 판단에 의해 유연하게 생산계획에

반영할 수 있도록 한다.

기존의 월 1회의 생산계획 수립의 문제점을 해결하고

다양한 시장 상황의 변화에 대응하기 위하여 주간단위

Rolling planning을 사용한다. 주간단위 Rolling을 통하여

판매/생산/구매계획을 수립하며, APS를 통해 주별 별도

Version 관리를통하여 계획대비실적이력을 관리한다.

주간 Rolling plan은 동일한 계획 구간으로 관리되나,

계획의 편의성과 정확성의 관리를 위하여 M+1 ~ M+3

월은 일 단위 생산계획을 수립하고 M+4월 이상은 월

단위 생산계획을 수립하는 것을 원칙으로 한다.

영업부분에서는 판매계획을 주문, 확정, 미확정 상태

로 구분하여 관리한다. 생산계획 수립 시에도 이러한

단계별 정보를 구분하여 생산계획의 재고 → 작업오더

→ 생산량을 각각 수요 상태별 관리번호와 Pegging된

정보로 관리한다. 또한 판매계획이나 생산계획 반영 시

Pegging정보를 업데이트 한다. 이를 관리하기 위해서

는 필수적으로 APS에 반영해야 하며, 이는 영업관리시

스템을 통해 신규 수주/견적 시 참고할 수 있도록 정보

를 제공한다.

3.4.2 수익성 분석

기존의 수주활동에서는 경영계획상의 표준원가를 이

용하여 수주활동에 참조하여 판가를 결정하였으며, 광

석가격 급등락이나 환율의 급등락 등 특이한 경우에는

추정 원가를 사용하여 수익성을 분석하였다. 따라서 과

거에는 판매계획 물량 조정 중심의 수익성 분석을 하

는 기본적인 방식을 사용하였다. 하지만, S&OP 수립

단계에서부터 영업이익을 검토한 수익성 및 물량을 동

시에 고려한 최적의 생산계획을 수립 할 수 있는 프로

세스를 S&OP활동에 추가하였다.

일반적으로 단위 영업이익은 설비별 제품 단위당 원

가를 분석하고 여기에 제품 단위당 판가를 적용하여

영업이익을 분석한다. 즉, 영업이익은 매출액에서 총원

가(제조원가 + 재고원가 + 판매관리비)를 뺀 금액이 된

다. 이것은 판매물량에 단위 영업이익(단위당 판가 -

단위당 총원)을 곱한 것과 같게 된다.

이러한 기준정보를 통한 수익성 분석 시스템을 통하

여 S&OP시 수익성 분석 Simulation을 수행하고 최적

의 수익을 얻을 수 있는 Product Mix가 가능하도록

APS 시스템에 반영하였다.

고객으로부터 신규 수주/견적 요청이 올 경우, 영업

사원은 기존의 판매계획에 이것을 반영하여 조정한다.

이러한 판매계획 조정시 생산 Capa를 초과할 경우에는

영업 미확정 물량을 우선적으로 조정하게 된다. 이러한

조정을 하기 위해서는 거래처별/제품별 영업이익을 비

교 분석하기 위한 Guide원가 정보가 필요하며, 이는 광

석 단가 및 환율의 변동을 감안하여 Guide 원가에 대

한 시뮬레이션을 수행하여 결정한다. 여기에서 사용하

는 영업 Guide 원가는 ERP에서 관리하는 실행원가와

는 다르다. 이유는 미래의 자재 단가 변동이 반영되어

제품이 판매되는 시점 기준의 원가를 추정하여 영업

이익을 최대화하기 때문이다.

앞에서 살펴본 수익성 분석 Simulation은 결국 생산

계획 수립 시 Product Mix에 반영이 된다. 이는 수요

- 공급 간의 차이로 인해서 일어난 현상이며, S&OP의

중요한 역할 중 하나 이기 때문이다. 수요 - 공급 간의

불균형으로 발생하는 차이를 해결하기 위한 Product

Mix 검토 시나리오는 크게 수요 초과 (수요>공급), 공

급 초과 (수요<공급)로 구분하며, 가능한 시나리오를

조합하여 대안을 검토한 후 Product Mix를 조정한다.
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3.4.3 S&OP 운영

통합 판매/생산/구매계획을 운영하기 위한 가장 중요

한 조직적인 개선은 S&OP 운영이다. S&OP 운영은

앞에서 살펴본 여러 가지 계획의 기준 및 시스템적인

개선이 우선적으로 실현된 이후에 가능하며, 지속적인

SCM 운영을 위한 필수 요소이다. S&OP 운영은 이를

수행하는 조직적 R&R을 가진 SCM 사무국과 S&OP

협의체 운영 및 이를 통해서 관리하는 SCM 관련 관리

지표의 정의 및 모니터링으로 구분할 수 있다.

판매/생산/구매계획 수립 및 실행을 조율하는 기능과

책임을 가진 SCM 사무국은 크게 지속적인 혁신을 담

당하는 ‘SC(Supply Chain) 기획’, S&OP 운영을 주관하

는 ‘SC 운영’, APS를 비롯한 전사적인 시스템 기획/운

영 및 기준정보의 관리를 담당하는 ‘SC 지원’ 3개의

part로 구분하여 운영한다. SCM 사무국의 가장 큰 역

할은 판매, 생산, 구매 부분간의 계획 조정 및 모니터

링 기능이다.

S&OP 협의체는 연간 사업계획을 반영한 월/주간 수

요예측 프로세스를 기반으로 통합 판매/생산/구매계획

초안을 생성하며, 수익성 관점의 최적의 Product Mix

계획을 통해 실행 생산계획을 수립하는 역할을 한다.

또한 이 과정에서 공급망 전반에 대한 당기 실적 및

차기 예상계획을 검토하고, S&OP 프로세스를 통해 도

출된 최적 대안에 대한 의사결정을 수행하여 확정된

통합 판매/생산/구매계획을 도출하여 실행토록 공지한다.

S&OP는 월간과 주간을 구분하여 수행하며, 월간

S&OP는 12개월 계획 구간 물량에 대한 확정을 하며,

주간 S&OP에서는 월간 S&OP에서 확정된 계획에 대

한 진척률 관리 및 판매계획 변경에 대한 가용성을 점

검하여 차주 판매/생산/구매계획을 확정하여 실행계획

을 수립한다.

S&OP의 결과는 각 유관 현업팀으로 공유되어 기간

별 업무 수행의 가이드 라인(판매계획 조정 등) 및 하

위계획(일간 생산계획, 출하계획 등)의 수립/갱신 등으

로 활용한다.

판매계획 분석 결과는 평균 28.75% 증가하였고, 2011

년 3월부터는 최고 99.5~92.6%로서 안정적 성과를 유지

하였다. 생산계획 분석 결과는 평균 5.16% 향상되었고,

2011년 3월부터는 최고 99.5~92.6%로서 안정적으로 유

지된다. 계획 수립 첫 달은 시스템에서 구현하는 계획

수립 전략 및 제약조건의 컨트롤 및 이해 부족으로 일

시적으로 계획의 정확도가 83.9%로 떨어졌으나, 점진적

으로 증가하여 평균 96.86% 수준으로 향상하였다.

<Figure 3> 왼쪽이 판매계획, 오른쪽이 생산계획 그

래프이다.

<Figure 3> The accuracy of sales & production plan

4. 결 론

본 연구의 사례 기업인 D사는 공장에서 조업에 대한

실적관리를 수기로 관리하여 ERP에는 최종 생산실적

을 등록하는 아주 기초적인 수준의 시스템 운영과 프

로세스를 가진 기업이었다. 이러한 상황에서 SCM 관

점의 경영혁신은 매우 도전적인 목표였고 이를 이루는

과정은 매우 긴 시간이 소요되었다.

본 연구에서는 기존에 주로 연구되었던 통합계획 및

스케줄을 수립하는 알고리즘에 대한 연구를 활용하여

실제 전사적인 차원에서 이러한 통합계획을 수립하기

위해 관련된 모든 조직이 어떤 모습으로 변화되어야

하며 어떠한 프로세스로 운영되어야 하는가에 대한 구

체적인 모델을 제시하였다.

또한, D사보다 선진 수준의 프로세스와 시스템을 보

유한 다수의 기업들이 대부분 도입에 실패한 원인들을

벤치마킹 하며 적용기업에 적합한 형태로 모델을 만들

기 위해 지속적으로 개선을 수행한 결과, SCM을 통

한 경쟁력 강화의 성과를 기대할 수 있다는 것을 본

연구를 통해서 알 수 있게 되었다.
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본 연구를 통해 실제 D 기업은 생산 Capa를 짧은

시간에 두 배로 증설하는 등의 급성장을 하였으나, 사

전에 수행한 경영혁신 작업을 통해 내부적인 관리 역

량이 향상되어 업계 최고 수준의 성과를 유지하고 있다.

대부분의 기존 연구들은 SCM 구축에 대한 모델에

대한 성공 요인을 설명하는 측면에서 연구가 진행되었

다면 본 연구는 실질적으로 SCM 운영을 통해 경영성

과로 이루어내는 구체적이고 명확한 모델을 개발하여

제시하였다고 할 수 있다. 이는 유사한 합금철 업계 전

체에 표준으로 적용 가능한 모델을 제시하였다는데 산

업적으로 큰 의미가 있다고 할 수 있으며, 이러한 접근

방법은 타 유형의 산업에도 시사하는 의미가 크다고

할 수 있다.
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