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요약문

현재, 우리 기업들에게 위기를 극복하기 위한 새로운 경영 시스템의 구축이 요청된다. 본고에서 

는 그 대안으로 가치 창출 시스템을 제시하였다. 그리고 가치 창출 시스템의 핵심 구성 요소인 

시장 효율성, 자본 효율성, 인재 효율성, 운영 효율성을 달성하는 전략적 대안으로서 CALS를 제 

시하였다. 우리 기업은 CALS 구축을 추진하여 정보 기술과 경영 기술들을 융화하여 조직간 협력 

기반 형태로 사업하는 새로운 사업 모델을 창출하고, 그 과정에서 창출된 지식과 경험을 통해 자 

사내에 경쟁력 있는 경영 시스템을 재구축해야 한다.

서로 다른 기업간에 협력적 기반하에 업무를 수행한 경험이 거의 없는 배타적 문화가 강한 현 

재 우리 기업의 여건상 CALS를 구축하는 데에는 전략적인 접근 방안이 필요하다. 그 방안으로 

수직 통합화의 추구, CALS 추진 핵심 팀의 조직화, 제품과 프로세스의 동시 개발, 최고 경영자의 

비전 ・ 전략 개발과 참여 구성원의 교육 • 훈련 실시가 필요하다.

Recently, most corporations in Korea need to construct new management system 

for overcoming economic crisis. Firstly, this paper suggests uValue Creation system”. 

Secondly, this paper suggests CALS as strategic substitute to achieve market 

efficiency, capital efficiency, person체 efficiency, and operation efficiency, which are 

four critical factors of uValue Creation system". Korean corporations should build new 

business model founded on cooperation by completing CALS system and reconstruct 

competitive management system by using knowledge and know-how accumulated in 

that process.

Because most corporations keep exclusive corporate culture and little experience of 

cooperative relationship among businesses, strategic approaches are essential for 

construction of CALS. These are vertical integration, organization of CALS 

construction teams, concurrent development of product/process, CEO's iron will, 

precise vision and strategies, and education/training of participant.
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I. 서론

정부와 기업은 IMF 경제 체제를 극복하기 위해 다양한 구조 조정 방안을 마련하고 있다. 그러 

나 이 실행 방안들 대부분은 기업 도산이라는 쇼크사를 방지하기 위한 '캄플 주사' 성격이 강하 

다. 사업 축소, 인력 감축을 통해 단기간에 재무 구조 개선 특히 현금 유동성을 확보하는 데 중점 

이 놓여져 있다.

기업 구조 조정의 궁극적인 목표는 생산성 향상을 통한 경쟁력 제고와 수익성 제고로 장기적으 

로 재무 구조의 건전화 기반을 마련하는 데 있다. 이를 위해서는 사업 구조의 재구축뿐만 아니라 

조정된 사업이 경쟁력을 확보할 수 있도록 사업 운영을 위한 경영 시스템도 재구축되어야 한다. 

즉 현재의 기업 구조 조정은 규모의 감축에 그쳐서는 안되고 향후 경영 환경 변화에 유연하게 적 

응할 수 있는 새로운 경영 시스템 구축으로 이어져야 한다.

이러한 관점에서 본고는 우선 IMF 관리 체제를 극복하고 향후 도약을 위해 국내 기업이 갖추 

어야 할 신경영 시스템의 바람직한 모델을 제시한다. 그 다음 CALS가 .신경영 시스템과 어떤 불 

가분의 관계가 있는지 분석하고, 그에 따라 CALS의 구축 방안을 제시하는 데 그 목적을 두고 있 

다.

CALS의 구축 방안은 대규모 시스템 사업을 행하고 있는 제조 기업을 대상으로 정보 기술적인 

측면보다는 경영 기술적인 측면에 초점을 두고 우리 기업이 처해있는 현실적 여건을 고려하여 제 

시한다.

n. 한국 기업 경영 시스템의 특성과 새로운 모델

2.1 기존 경영 시스템의 특성과 문제점

우리 기업들은 1990년대 이전만 해도 충분한 가격 경쟁력을 배경으로 한 공격적 경영으로 성장 

이 가능했다. 주요 성공 요인은 사업 다각화, 해외 시장의 다변화 등 외형 확대 지향적인 것이었 

다.2) 시장 선점 효과가 가능하고 투자 금액을 회수할 수 있는 사업이 많았기 때문에 우리 기업들 

은 상대적으로 수익성을 고려한 사업의 내실화를 기할 필요성을 크게 느끼지 못하였다.

우리 기업들은 제품 단위당 수익성은 낮더라도 대량 생산을 통해 저가 판매를 확대함으로써 매 

출과 이익 규모를 증가시킬 수 있었다. 즉 진출 사업에 인적, 물적 자원을 과감히 대량 투입하고 

그후에는 원가 통제와 같은 운영비를 효율적으로 절감하는 수단을 확보할 수 있으면 매출과 이익 
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이 실현되었다. 그러나 1990년대에 들어와 우리 기업들은 시장 성숙화 및 경쟁 격화와 그에 따른 

신규 사업 진출의 위험이 가중되고, 한국 경제 내부에 고비용 구조가 정착되어 과거와 같은 매출 

및 이익 증대를 기하기 어렵게 되었다. 과감한 자본 투입으로 생산 설비 능력은 증가되었지만, 그 

만큼 매출 증가와 수익성이 확보되지 못하고 있는 것이다.3)1인당 부가가치 생산성의 증가율도 

1970년대에는 20% 이상이었으나 그후 점차 하락하여 1990년대에는 15%에 머물렀다少

1990년대 초반에 우리 기업들은 과거와 달리 새로운 경영 비전을 내걸고 경영 시스템을 재구축 

하였다. 주력 업종 중심의 사업 개편을 골자로 사업 구조를 재설정하였으며, 그동안 소홀히 하였 

던 사업 구조의 고도화를 위한 조직 운영 방법이나 기술을 도입하여 경영 효율화를 추진하였다. 

그러나 이러한 변화 시도도 대체로 성공적이지 못하였다. 새로운 경영 비전하에 수립된 경영 전 

략이 내부의 저항, 경영자의 의지 부족 등으로 행동으로 옮겨지지 못하였으며, 선진 경영 기법도 

도입은 되었으나 실제 활용하는 데에는 용두사미로 그치는 경우가 많았기 때문이다. 그 결과 아 

직까지도 우리 기업들은 외형 확대 또는 시장 점유율 지향 시스템을 그대로 온존시키고 있다고 

할 수 있다.

시장 점유율 지향 시스템의 효율성이 저하된 요인은 경영 환경 변화에의 대응력 부족에 기인한 

다. 첫째는 사업 다각화나 사업 확대가 강조된 반면 내부 운영 체제의 강화에는 소홀히 하였다. 

둘째는 수익성 악화로 내부의 비효율성이 더욱 증가하였으나 내부 시스템의 개혁보다는 시장 확 

대 전략에 집중하였다. 셋째는 조직 내부의 변혁에 따른 원가 절감보다는 칼질하듯이 하는 원가 

삭감으로 경영 환경 변화에 대응하고자 했다. 넷째는 가격 경쟁력을 확보하기 위해 저렴한 자원 

의 투입이라는 데에 지나치게 집중하였으며, 이들 자원의 효율적 활용과 관계된 조직 체제 구축, 

기능 분담, 업무 개선에는 소홀하였다. 더욱이 기업의 부서간 또는 기업간 상호 연계력을 갖지 못 

하는 경영 시스템의 폐쇄적 운영으로 변신의 폭을 좁혔다. 따라서 우리 기업의 시장 점유율 지향 

시스템은 사업 성장의 한계나 IMF 경제 체제와 같은 급격한 환경 변화의 발생시 조직적인 위기 

대처 능력을 축적하지 못하였다. 현재 우리 기업들은 시장 점유율 지향적인 경영 시스템에 새로 

운 변화를 모색하지 않을 수 없게 되었다.

2.2 신경영 시스템의 바람직한 모델

우리 기업들은 매출이 증대되어도 이익은 감소하는 현 시장 점유율 지향적인 경영 시스템을 국 

제 경쟁력을 제고하여 매출력과 수익력을 동시에 올릴 수 있는 시스템으로 바꾸어야 한다. 이렇 

게 하기 위해서는 경쟁력이 있는 자원의 확보에 집중하고 이의 효율적 활용에는 등한시한 경영 

시스템에서 벗어나, 이해 관계자의 만족을 목표로 조직 내외부 기능의 시너지 창출 등을 통해 투 

입 자원의 생산성을 향상시킬 수 있는 시스템을 조직내에 구축해야 한다. 이를 가치 창출 시스템 
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이라 부른다.

가치 창출 시스템이란 핵심 사업을 중심으로 경영 효율성을 강화하여 조직 구성원, 고객, 투자 

자의 가치를 증대시켜, 궁극적으로 수익성과 시장 점유율을 제고하는 시스템이다. 이러한 측면에 

서 신경영 시스템의 구축에는 시장 효율성, 자본 효율성, 인재 효율성, 운영 효율성 등 네 가지 

기본 구성 요소가 고려되어야 한다.（〈그림 1> 참조）

첫째, 시장 효율성은 시장（고객）의 변화에 민첩하게 적응할 수 있는 경영 시스템의 구축을 가 

리킨다. 이 시스템은 고객의 충성도 변화를 관리하고, 고객 욕구와 제품 컨셉 간의 연계성을 제 

고하고, 수익 창출이 가능한 제품의 개발과 관련된 시스템이다. 이와 관련된 주요 시스템으로는 

고객 관리 시스템과 신제품 개발 시스템이 있다.

둘째, 자본 효율성은 자본 시장（투자자）의 변화에 적응할 수 있는 자본 조달 능력을 제고하고 

조달 자본의 활용도를 정확히 측정하는 시스템의 구축을 가리킨다. 이 시스템에 의해 측정된 

결과는 경영 통제와 성과 판단 기준으로 사용된다. 이와 관련되는 주요 시스템으로 주주 중시 

경영 시스템과 핵심 역량 관리 시스템이 있다.

셋째, 인재 효율성은 경영 변혁기를 극복하고 새로운 체제에 적응할 수 있는 인재를 육성하 

고 이를 활용할 수 있는 시스템의 구축을 가리킨다. 이와 관련되는 주요 시스템으로 기업가 정

〈그림 1> 가치 창출 시스템의 핵심 요소

-시장 （고객） 가치 증대에 중심

-수익성 있는 즉 고객 욕구에 

부합된 제품 제공

-제품 포트폴리오 및 제품 

개발 체제 구축 

자본 至율성

-투자자 가치 증대에 중심

-조달 자본의 투명성과 활용도 

제고

-현금 흐름 경영 수단

-투입 활동의 가치 평가 체제

시장 효율성

인재 효율성 운영 효율성

-경영 인프라의 효율성

-경영 운영에 필요한 규칙, 

제도, 조직 체제 수립

-조직 구성원의 가치 

증대에 중심

-기업가 정신 함양 체제

（사내 분人卜, 기업 분할 등）

- 지적 자산 축적
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신 육성 시스템, 수평 조직 시스템, 조직 학습 시스템이 있다.

마지막 운영 효율성은 상기 세 요소의 목적 달성에 필요한 각종 운영 규칙 • 제도 • 조직 체제 

등 경영 기반 구조의 효율성과 관련된 시스템 구축을 가리킨다. 앞으로는 운영 시스템의 투명 

성과 혁신성이 기업의 핵심 역량을 관리하고 기업 가치를 증대시키는 데 주요한 요소가 된다. 

여기의 주요 시스템으로 프로세스(process) 중심 경영 시스템과 성과 측정 시스템이 있다. 특히 

프로세스 중심 시스템은 사업 프로세스의 효율성을 제고하기 위한 시스템으로 자사의 기능 부 

서뿐만 아니라 대외 조직까지 범위를 확대하여 변혁을 가해야 구축이 가능하다.

그리고 성과 측정 시스템은 업무 활동의 부가 가치를 판단하는 체제로서 재무적 측정 방법 외 

에 품질과 서비스 등 비재무적 요소도 고려하여 구축되어야 한다. 기존의 원가 통제 시스템은 투 

입 비용의 관점에서 최종 결과만을 판단하기 때문에 최종 결과를 산출할 때까지의 과정이 가치 

를 창출하고 있는가에 대해서는 제시해 주지 못하기 때문이다.

in. 가치 창출 시스템과 CALS

3.1 CALS와 기업 경영의 변화

1946년 컴퓨터가 발명된 이후 최근까지 정보 기술 투자와 생산성 증가간의 관계에 대한 논란이 

끊이지 않았다.5)즉 정보 시스템의 생산성 패러독스(productivity paradox) 문제였다.

CALS는 "사업의 효율성을 달성하기 위해 국제적인 자료 교환 표준의 적용을 통해 통합된 디 

지틀 제품 자료integrated digital product data)를 공유하는 것”6)이고 또한 조직 통합(enterprise 

integration)을 위한 범세계적(global) 차원의 전략으로 정의되고 있다. 이의 수단으로 사업 프로 

세스의 변화, 첨단 정보 기술의 사용, 공유 정보 환경 구축, 정보 표준 사용, 구조화된 관리 방법 

등을 적용한다.

CALS의 최종 도달 상태인 IDE(Integrated Data Environment)의 효과에 관한 쿠퍼스 앤드 라 

이브랜드(Coopers & Lybrand)의 연구 보고서에 따르면7), CALS로 획기적인 사이클 타임(cycle 

time)의 단축이 가능하고, 원가가 절감되고, 품질이 향상되는 등 조직적 성과가 있음을 입증하고 

있다. 기업은 CALS를 첨단 정보 기술의 적용이라기보다 기업 변신의 실현 도구(enabler)로 보고 

추진해야 한다.

CALS로 기업은.정보의 축적과 상황 변화에 민첩하게 대응할 수 있는 능력을 보유하게 되어 

아래와 같은 변화를 거치면서 운영 방법, 조직 구조, 사업 구조 등이 지금과는 사뭇 다른 모습으 

로 바뀔 것이다’

첫째, CALS로 운영되는 사업에 참여하는 독립된 각 기업은 제품 수명 주기 상에서 경쟁력이 
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있는 특정 프로세스를 담당하기 때문에 기업별로 프로세스의 전문화가 이루어지게 된다.

둘째, 기업간 정보 공유의 진전에 힘입어 다른 기업의 경쟁력 우위 요소를 확실히 자기 것처럼 

활용할 수 있게 될 것이다.

셋째, 이에 따라 기업은 확보된 전문성을 유지하기 위해 해당 전문 분야와 직접적으로 관련된 

조직 라인(line)을 강화시키고, 다른 기능에 대해서는 외주 처리(outsourcing)를 확대해 나가게 된 

다. 이는 결국 기업 조직 구조의 평탄화(flat)를 가져온다.

끝으로, 기업은 공유할 수 있는 정보의 범위가 점차 확대되면, 외부에 자신의 강점을 부각시키 

는 노력을 전개하게 된다. 이는 곧 기업들을 자사의 핵심 역량 강화에 더욱 치중하게 만든다. 결 

국 기업들은 사업 운영에 있어 경쟁력이 없는 불필요한 요소를 제거하게 된다.

3.2 가치 창출 시스템과 CALS의 관계

기존 경영 시스템 하에서 원가 통제는 가치 창출보다는 비용 삭감에 집중되어 있고, 총액 기준 

으로 판단하고 있어 부가 가치를 창출하는 업무 구축의 수단으로는 미흡하였다. 이를 대체할 가 

치 창출 시스템은 수익성 제고를 위해 모든 사업 활동의 가치 창출을 기준으로 통제해야 하는 방 

향으로 구축되어야 한다. 그러므로 가치 창출 시스템은 제품 구성, 인력 활용, 조직화 과정, 의사 

결정 과정 등 모든 경영 활동에서 나타나는 낭비 요소를 제거하고 가치를 창출할 수 있도록 경영 

활동을 재조직화하는 경영의 통합화 과정으로 구축해야 한다.

〈그림 2＞에 나타나 있는 것과 같이 CALS는 제품 수명 주기 상에 직접적으로 관계하는 조직 

들과 부가 가치 창출을 목표로 정보 기술, 경영 기술을 통합한 가상 가치 사슬(virtual value 

chain)을 구축한다. 정보가 통합된 데이터베이스를 공유하고 있는 가상 가치 사슬내의 조직들은 

자사내의 각 기능 조직뿐만 아니라 공급 업체, 유통 업체, 기타 학계/연구소간의 네트워크를 통한 

긴밀한 연결로 시장 변화에 신속히 대응하면서 확고한 진입 장벽을 구축할 수 있게 된다. 따라서 

가상 창출 시스템과 CALS 양쪽 모두 가치 창출을 목표로 경영의 통합화를 달성한다는 점에서 

가치 통제의 접근 방법과 수단 상에 많은 공통점을 갖고 있다.

기업은 CALS를 통해 가상 가치 사슬을 구축 • 운영하는 과정에서 신경영 시스템의 네 가지 핵 

심 요소인 시장 효율성, 자본 효율성, 인재 효율성, 운영 효율성을 달성할 수 있게 된다.

첫째, 시장 효율성 측면은 CALS의 기본적인 목표이다. CALS는 고객 만족을 목표로 원가 절 

감, 품질 향상, 납품 시간 단축을 기한다. 이에 따라 기업은 CALS 구축으로 수익성 있는 제품을 

개발할 수 있는 능력을 확보할 수 있게 된다. 이것은 기업 경영을 시장에 초점을 맞춘 제품 개발 

방법으로 이끌어 자사내 제품-시장 관계에 변화를 가져온다.
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둘째, 자본 효율성 측면에서 CALS는 투자 효과의 극대화 즉 예산은 최소화하면서 시장 성공 

가능성을 높여 수익성을 극대화하는 데 초점을 둔다. CALS는 사업 프로세스내 투입 활동별로 성 

과 측정 지표와 투입 비용을 산출할 수 있는 체제를 구축한다. 따라서 기업은 CALS 구축을 통해 

제품 수명 주기 전체의 자본 사용 효율성을 제고하고, 제품별 • 고객별로 투입된 활동의 비용 대 

비 효과를 분석할 수 있게 됨으로써, 주주의 부를 증대시키는 경쟁력 있는 제품을 제조 • 판매할 

수 있게 된다.

셋째, 인재 효율성 측면에서 CALS는 사업 효율성 달성을 위해 사업 수행 인력의 창의력 개발 

에 초점을 둔다. CALS는 무서류 조직(paperless enterprise)을 구축할 때까지 기존의 수행 방식에 

끊임없는 혁신을 요구하고 있다. 그러므로 CALS 구축에는 사업 수행 인력들이 혁신적인 아이디 

어를 고안할 수 있도록 새로운 의사 결정 체계, 교육 • 훈련 체계, 평가• 보상 체계 등의 개발이 

필요하다. 그리고 CALS는 이들에게 개선 방안을 도출하는 과정과 도출후 적용 과정에서 축적된

주 : 1) 匚범어내는 CALS의 가상 가刘 사슬(virtual value chai지을 가리킴

2) | 범위내는 순서대로 CALS 전략의 초점, 중점 실행 수단, 효과를 가리킴.

3) | | = 신경영 시스템의 핵심 요소를 가리킴
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노하우나 경험을 상호 공유할 것을 요구한다. 따라서 CALS는 경영 변혁기를 극복하고 새로운 경 

영 시스템에 적응할 인재를 육성하고 이를 활용할 수 있는 전략 대안이며, 궁극적으로 조직 구성 

원의 기업가 정신을 육성하게 된다. 또한 CALS를 통해 조직 문화도 기존의 내부 중심적이고 통 

제적인 질서를 요구한 조직 문화에서 외부 중심적이고 창의성과 자율성이 존재하는 기업가적 혁 

신이 강조되는 조직 문화로 변화하게 된다.

끝으로, 운영 효율성 측면에서 CALS는 가치 창출의 기반 구조 구축에 초점을 두게 된다. 

CALS는 정보를 통합하고 교환할 수 있는 정보 기술 측면의 기반 구조뿐만 아니라 프로세스의 

재설계에 따른 업무 운영 지침, 업무 규칙 둥을 구축하게 된다. 따라서 CALS의 결과로 시장 욕 

구에 적합한 제품을 개발하는 합리화된 프로세스도 개발하게 됨으로써 조직은 새로운 운영 시스 

템을 갖게 된다.

IV. CALS의 전략적 구축 방안

CALS를 성공적으로 수행하려면 많은 과제가 해결되어야 한다. CALS의 무서류 조직 실현까지 

는 정보 기술 및 제조 기술, 경영 기술 그리고 법 • 제도 등의 개발 및 정비가 필요하다는 점을 

고려해 보면 이의 구축에는 앞으로도 상당한 기간이 걸릴 것으로 예상된다. 또한 기술 그 자체보

2） 부분은 조직내（자사） 범위를 가리킴
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다 이를 활용하고 보다 효율화된 프로세스를 고안할 수 있는 능력을 가진 인력(조직 구성원)들의 

확보가 무엇보다 중요하다.

그리고 CALS는 조직간 협력 기반 하에서 사업의 효율성과 효과성을 추구하기 때문에 이러한 

사업 수행 환경은 우리 기업들이 예전에는 접해보지 못한 새로운 것이다. CALS는 과거와 같은 

조직간의 연결만을 의미하는 접속성(interface) 개념이 아닌, 기업내 및 기업간의 각 부문들이 긴 

밀한 상호 작용을 행하여, 창조적인 대안을 만들어 네트워크 힘 (network power)을 강화하는 통합 

(integration) 개념을 요구하고 있다. 따라서 기업들은 지금까지와는 전혀 다른 첨단 정보 기술을 

적용해야 하는 기술적 사항뿐만 아니라 이를 운영할 수 있는 경영 기술도 갖추어야 한다. 그리고 

기업간 업무 수행에 배타적인 문화를 독립적 대등 관계로 운영할 수 있도록 개방적인 문화로의 

전환도 요구된다.

CALS를 통해 가치 창출 시스템으로 이행하기 위해서는 조직내의 경영상 과제와 여러 조직이 

공동으로 사업을 수행하는 데 내포된 과제도 함께 해결하는 접근 방안이 필요하다.〈그림 3＞은 

CALS 구축의 접근 흐름을 도식화한 것이다. 기본적인 접근 과정은 여러 조직들이 가지고 있는 

지적, 물적 자원을 투입하여 조직간 협력의 물리적 • 논리적 공간을 창출하고, 여기서 도출된 성공 

경험과 지식 즉 경영 기술과 정보 기술을 자사 및 관련 조직내로 전달하는 것이다. 그러면 각사 

는 이의 지식을 활용하여 경영 시스템을 재구축하고, 조직 문화를 바꾸는 조직 변신 과정을 거치 

게 된다. 그리고 다시 새로운 지식과 경험을 조직간 협력의 공간으로 투입하여 더욱 창의적인 방 

안을 도출하는 것이다.

이러한 접근 과정으로 볼 때, CALS 구축과 관련하여 필요한 경영 기술상의 과제가 첫째, 조직 

간 협력할 수 있는 공간을 만드는 것이고, 둘째는 이 공간의 운영과 관련된 것이라 할 수 있다. 

다음에는 이러한 과제 해결에 필요한 수직 통합화의 추구, CALS 추진 핵심 팀의 조직화, 제품과 

프로세스의 동시 개발, 최고 경영자의 비전 • 전략 개발 및 참여 구성원의 교육 • 훈련 실시 등 각 

각에 대한 접근 방안을 설명한다.

4.1 조직간 협력 공간 창출

4.1.1 수직 통합화 추구

CALS로 형성된 사업 모델(business model)은 가상 기업이다月)가상 기업(virtual，enterprise) 

모델은 경우에 따라서는 현재의 합작 투자 또는 컨소시엄 형태를 포함하는 경우도 있지만, 일반 

적인 정의는 공통의 목적을 달성하기 위해 참여 조직들이 핵심 역량을 결집하고, 이들 상호간을
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〈표 1> 확장 기업과 가상 기업의 차이점

구분 확장 기업 가상 가업

구축의 상대적 용이성 쉬움 어려움

상호 작용의 정도 안정성 융통성

상호 관계 유지 정도 쟝기 적 임시적

네트워크 유형 수직적 수평적

IOS 유형 가치/공급 사슬 IOS 네트워크(networked) IOS

정보 네트워크로 연결한 임시적인 조직을 가리킨다.9）가상 기업은 첨단화된 정보 기술뿐만 아니 

라 고도의 조직간 업무 통합을 요구한다.

기본적으로 가상 기업과 같이 조직간에 복잡한 상호 작용을 행하는 시스템（inter-organizational 

system : IOS）을 구축하는 데는 조직간의 기술 차이뿐만 아니라 경영 관행, 기업 문화 등의 차이 

로 조직내 통합보다는 상당한 어려움이 존재한다. 우리 기업들은 조직내 업무 통합 수준이 낮고, 

조직내의 기능 부서간 그리고 조직간（제조업체-공급업체）에 상당히 배타적인 관계가 존재한다.10）

이러한 현실적 여건을 고려해 볼 때, 우리 기업들은 가상 기업을 구축하기 전에 확장 기업 

（extended enterprise） 모델을 중간 단계로 먼저 접근해야 할 것이다. 확장 기업은 최종 고객에게 

부가 가치를 제공하기 위해 공급 사슬상에 있는 모든 수직적 관계의 기업들이 참여하여 프로세스 

상의 낭비 요소를 제거하고, 궁극적으로 시장 지배력을 높이는 사업 모델이다. 말하자면 공식적으 

로 계열 관계의 기업들이 아니면서 계열 기업들같이 행동하는 사업 모델이다.

확장 기업은 가상 기업과 마찬가지로 제품 수명 주기상의 참여 주체들이 정보 기술을 통해 조 

직의 경계를 뛰어넘어 사업을 행하는 것이다. 하지만 확장 기업 모델은 가상 기업 모델과 달리 

우리 기업들에게 CALS 구축을 상대적으로 용이하게 해주는 다음과 같은 몇 가지 이점을 가지고 

있다.（〈표 1> 참조）

첫째, 확장 기업 모델은 기존의 원청 업체와 협력（하청） 업체 및 유통 업체 간에 연계된 프로세 

스를 정보 기술을 활용하여 효율화하기 때문에 우수한 조직을 신규 탐색하여 통합해야 하는 가상 

기업 모델보다 구축하기가 쉽다.

둘째, 가상 기업은 시장 기회에 반응하여 필요에 의해 구축되므로 조직간의 상호 작용에 융통 

성이 강하고, 조직간 관계 유지도 임시적인 반면, 확장 기업은 현재 공급 사슬을 대상으로 하므로 

장기적이면서 안정적인 관계에 더 초점을 두고 있다.

셋째, IOS 유형도 가상 기업은 네트워크 IOS이나 확장 기업은 가치/공급 사슬 IOS의 성격이 

다.11） 후자는 공급 사슬상에서의 고객 또는 고객 회사와 공급 업체간의 관계를 지원하는 시스템 

이다. 이에 반해 전자는 후자의 속성도 가지면서 특정 제품을 개발할 목적으로 모인 기업들의 관 

계를 지원하는 시스템을 가리킨다. 그러므로 IOS내 조직간 알력 • 조정 정도는 확장 기업이 가상 
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기업보다 낮다고 할 수 있다.

확장 기업은 일본식 계열에 빗대어 미국식 '계열(keiretsu)'의 특징을 가지고 있다. 이의 대표적 

인 사례로 미국의 자동차 회사인 크라이슬러가 1980년대 후반 실적 악화를 만회하는 데 확장 기 

업 모델을 도입하여 성공한 것을 들 수 있다. 신차의 개념 창출과 설계에 부품 업체들을 참여시 

키고, 부품 업체와 공동으로 부품 가격을 정하고, 부품 업체와 제조 업체가 동일한 CAD 시스템 

을 사용하는 등 과거에 비협력적이고 폐쇄적인 관계를 상생(win-win) 관계로 변화시킨 사례이 

다」2) 이 사례는 이외에도 동시 공학(Concurrent Engineering), 공급 업체 관리 프로그램, 조직 구 

조 변화 등의 내용도 담고 있고, 시장 점유율 상위 업체인 제너럴 모터스(General Motors), 포드 

(Ford)의 조직 변신에도 많은 영향을 주었다는 점에서 현재 IMF 위기를 극복하는 당면 과제를 

안고 있는 우리 기업들에게도 시사하는 바가 많다고 할 수 있다.

CALS 구축 전략으로 볼 때 확장 기업에서 가상 기업으로의 발전은 수직적 통합화를 먼저 달 

성한 후 수평적 통합화를 추진하는 것이다. CALS에 의한 수직적 통합화 달성 과정도 먼저 현재 

의 자사와 공급 사슬로 연결된 1차 공급 업체를 대상으로 하고, 그후 2차 공급 업체까지 포함하 

는 과정으로 공급 단계별로 점진적으로 추진하는 형태가 된다. 그리고 CALS 구축의 대상이 되는 

제품 선정도 복잡한 기술과 공급 사슬 업체가 많이 관여된 최종 제품보다는 상대적으로 기술의 

복잡성이 떨어지는 중간재인 부품부터 시작해야 한다. 물론 이때 공급 사슬상에서 핵심적 역할을 

하는 기업(주로 대기업)은 CITIS(Contractor Integrated Technical Information Service)와 같은 

정보를 공유 • 교환할 수 있는 기반 구조를 구축하여 공급 사슬상의 여타 업체들이 이를 활용할 

수 있게 해야 한다.

하지만 장기적으로는 가상 기업 모델을 대상으로 CALS를 구축해야 할 것이다. 확장 기업이 

가상 기업보다 공급 사슬상의 진입과 퇴출이 용이하지 못함으로써 경쟁력 있는 조직들로 구성된 

사업 모델로 볼 수 없기 때문이다. 확장 기업의 구축으로 사업을 조직간 협력 기반 위에서 수행 

하는 개방적 문화가 진전되어 가면서 점차 가상 기업 모델의 구축으로 이행해야 할 것이다.

4.2.2 CALS 추진 핵심 팀 (team)의 조직화

경영 효율화를 추진할 때 대다수 기업들이 겪는 가장 큰 어려움은 부서이기주의로 인한 기능 

부서간 의사 소통이 잘 안되는 점이다. 하물며 서로 상이한 조직 문화와 이해를 갖고 있는 CALS 

참여 조직들 속에서는 상호간에 더욱 빈번한 충돌이 발생하다. CALS 구축에 참여하는 조직의 구 

성원들이 최적의 대안 창출을 목표로 소속 조직의 이해에 구애받지 않고 자유스럽고 창의적으로 

활동할 수 있는 조직간 협력 공간을 조성하는 것이 필요하다

미국 하버드 대학의 CALS 사례 분석 보고세3)나 미국 연방 항공 위원회의 통합 제품 개발 시 
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스템(Integrated Product Development System)") 등의 문헌들을 보면 CALS를 구죽하는 정부나 

민간 기업들은 협력 공간으로서 별도의 팀 조직을 만들고 있다. 이 팀 조직을 IPT(Integrated 

Product Team)라고 부른다. IPT는 제품 수명 주기에 관계되는 조직원들로 구성되며, 최종 목표 

에 도달할 때까지 상호 협력적 바탕하에서 프로세스를 재설계하고 IDE를 통해 정보를 공유 • 교 

환하는 조직이다.

IPT는 일종의 '혁신 촉진 팀' 또는 '고성과 팀'이다. 앞서 말한 크라이슬러와 같은 미국 자동차 

업체들은 기존의 계층적 조직 구조의 폐단을 없애기 위해 자사, 공급 업체, 고객 등으로 구성된 

플랫폼 팀(platform team)을 통해 신제품 개발 기간을 단축하는 데에 성공을 거두었다. 크라이슬 

러사는 이를 통해 조직을 변신시켰다.

미국 국방부의 IPT 지침에는 IPT 구성을 다음과 같이 규정해 놓고 있다.⑸ IPT는 제품을 개 

발, 획득, 지원하는 데 관계한 주요 기술, 제조, 지원 기능 및 조직의 인력들로 구성된다. 여기에 

는 세 가지 유형의 IPT가 있다. 첫째는 OIPT(Overarching IPP로 불리는 IPT내 최상위 팀으로 

서 프로그램 성공에 책임을 지고 있는 팀이다. 둘째는 그 하위 팀인 WIPT(Working-level IPT) 

로서 기능의 지식과 경험을 가지고 실행 계획을 작성하고 개혁 기회를 탐색하는 일을 수행한다. 

셋째는 프로그램을 실행하고, 경영 자원과 위험을 관리하는 프로그램(Program) IPT이다. 그리고 

IPT의 실행 지침은, 첫째 비밀이 없는 개방적인 토론을 유지하고, 둘째 팀원에게 권한을 위양 

(empowerment)하고, 셋째 모든 이해 당사자의 참여를 개방하고 이들의 참여 지속을 보장하고, 넷 

째 문제 및 조정에 충분한 시간을 갖고 사전에 해결할 수 있도록 하며, 다섯째 팀원은 '이유있는 

반대'를 해야 하며, 끝으로 문제를 초기에 발굴하고 해결할 수 있어야 한다는 것이다.

성공적인 CALS 구축에는 조직간 또는 조직 부서간의 책임 회피, 이해 상이, 지적 재산권의 공 

유 문제 등이 장애물로 등장하기 때문에 이들로 구성된 팀원 간의 신뢰 관계 형성이 무엇보다 중 

요하다. 신뢰 형성을 위해 참여 팀원들이 모두 참가하는 공동 교육을 실시하고, 그리고 업무 수행 

프로세스, 보상-위험의 공동 배분, 성과 측정 기법 둥을 공식화하는 것이 필요하다. 또한 관련 조 

직의 최고 경영자들은 상호 공통적인 이해 속에서 확고한 목표나 비전을 제시하고 참여 구성원에 

게 자유롭고 창의적으로 활동을 수행할 수 있도록 전폭적인 권한을 부여해야 한다. 참여 조직의 

최고 경영자들은 정기적인 대화 창구를 만들어 IPT상에서 나타나는 여러 가지 문제에 대한 조정 

이나 전략 방향에 대해 의견을 교환해야 한다. 끝으로 IPT의 구성원들이 제품 정보나 프로세스 

정보를 실시간으로 공유할 수 있는 환경을 조성해 주어야 한다.

4.2 조직간 협력 공간의 운영

4.2.1 제품과 프로세스의 동시 개발 추구
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기존의 원청 업체와 하청 업체간에는 계약 범위내에서 최종 제품 또는 서비스 그리고 필요한 

최소한의 정보만을 주고, 받으면 되었다. 하지만 CALS는 저가의 고품질 제품을 신속하게 획득하 

는 데 목적이 있기 때문에 제품 그 자체의 개발뿐만 아니라 이를 획득할 때까지의 최적의 프로세 

스 개발도 동시에 필요하다.

IPT는 제품 수명 주기의 범위내에서 제품 획득과 관련된 다양한 프로세스를 새롭게 개발해야 

한다. 또한 이 프로세스에 대한 성과 측정 지표를 만들어 CALS 목적의 달성 여부를 판단할 수 

있어야 한다. 미국의 합동 항공 지휘관 그룹(joint aeronautical commanders group)이 무기 획득 

체계를 개혁하기 위해 운영한 NGS(non-govemment standards) IPT의 보고서에 따르면⑹, 공급 

업체가 사용할 프로세스를 6개의 프로세스로 나누고 있다. 이는 프로그램/자료 관리 프로세스 

(program/data management process), 엔지니어링 프로세스(engineering process), 첨단 품질 시스 

템 프로세스(advanced quality system process), 제조 프로세스(manufacturing process), 구매/흐｝' 

위 협력 계약 관리 프로세스(procurement/subcontract management process), 로지스틱 지원 프로 

세스(logistics support/sustainment process) 이다.

일정한 작업 단계가 진행되고 나면, IPT는 프로세스에 대한 성과 평가를 실시하여 향후 대응책 

을 마련하는 작업을 해야 한다. 미국 자동차 회사인 포드의 경우에는 프로그램 관리 도구로서 

"18 패널 차트(18 panel chart)”라는 것을 사용하여 성과를 판단하고 있다. 이것은 사전에 정의된 

18개의 측정치에 대해 목표치, 실제치, 차이 분석, 취할 조치로 나누어 팀 회의를 통해 작성하는 

양식이다.

프로세스의 설계와 성과 측정 수단을 강구하는 것은 원가 절감이라는 효율성과 사업 목적이라 

는 효과성을 유지할 수 있는 중요한 작업이다. IPT는 최적화된 프로세스를 개발하고, 프로세스상 

의 주요 활동을 규정하고, 프로세스의 성과를 분석할 수 있는 기준을 만들어내는 작업을 반복해 

야 한다.

4.2.2 최고 경영자의 비전 • 전략 개발, 조직 구성원의 교육 - 훈련 실시

CALS 구축을 추진하고 이를 조직내에 확산시키기 위해 가장 중요한 경영 기반 구조는 작업에 

대해 적극적인 의지를 가진 사람들로 구성된 인력 기반 구조이다. 왜냐하면 CALS 구축 프로젝트 

에 프로세스의 합리화, 첨단 정보 기술의 적용 둥이 중요하더라도 조직 구성원인 사람이 이를 수 

행하고, 성과를 분석하고, 문제를 해결해야 하기 때문이다. CALS 구축시 강력한 팀웍 창출에 실 

패하거나, 경영 비전이 불충분하게 전달되거나, 경영 변신을 거부하는 조직 문화가 존재할 때에는 

39



CALS 구축은 실패하게 된다. 포프(Pope)와 카푸스타(Kapusta)도 CALS의 성공 핵심 요소로 기 

술보다는 사람과 프로세스가 중요함을 지적하고 있다.17)

CALS 구축에는 최고 경영자를 포함한 조직 구성원들이 목표와 추진 방향에 공감대를 가지고 

있어야 한단. 특히 최종 목표를 달성하는 데 중요한 역할을 수행해야 하는 최고 경영자는 사업 

추진에 분명한 비전을 설정하여, IPT에 참가하는 조직 구성원의 모든 활동들이 이를 기준으로 사 

업을 수행할 수 있는 환경을 조성해 주고, 사업 진척 상황을 점검해야 한다. 또한 CALS의 성공 

적 구축을 위해서는 참여 조직의 최고 경영자간에 비전 및 전략에 대한 합의 도출과 꾸준한 의사 

소통이 이루어져야 한다.

그리고 팀웍 능력의 확보, 관리자들의 인식 변화, 첨단 정보 기술 및 생산 기술의 활용 능력의 

확보에 중점을 두고 교육 • 훈련을 실시해야 한다. 미국 국방부의 IPPD(Integrated Product and 

Process Development) 지침⑻에 따르면 교육 • 훈련은 추진 프로그램 특성, IPPD의 방법론 및 도 

구, 팀 구축 등 세 가지 부분으로 구성되어 있다.

V. 결론

본고는 우리 기업들이 현재의 위기 극복을 위한 바람직한 경영 시스템으로 가치 창출 시스템을 

제시하였다. 그리고 가치 창출 시스템의 네 가지 핵심 구성 요소인 시장 효율성, 자본 효율성, 인 

재 효율성, 운영 효율성을 달성하는 전략적 대안으로서 CALS를 제시하였다. 기업들은 CALS 구 

축을 추진하여 정보 기술과 경영 기술들을 융화하여 조직간 협력 기반 형태로 사업하는 새로운 

사업 모델을 창출하고, 그 과정에서 창출된 지식과 경험을 통해 자사내에 경쟁력 있는 경영 시스 

템을 재구축해야 한다.

서로 다른 기업간에 협력적 기반하에 업무를 수행한 경험이 거의 없는 배타적 문화가 강한 현 

재 우리 기업의 여건상 CALS를 구축하는 데에는 전략적인 접근 방안이 필요하다. 그 방안의 첫 

째는 수직 통합화의 추구이다. 이는 CALS 구축의 성공 가능성을 제고하기 위해서는 가상 기업의 

수평 통합화보다는 확장 기업의 수직 통합화를 추구하는 것을 가리킨다. 확장 기업은 최종 고객 

에게 부가 가치를 제공하기 위해 공급 사슬상에 있는 모든 수직적 관계의 기업들이 참여하여 프 

로세스상의 낭비 요소를 제거하고, 궁극적으로 시장 지배력을 높이는 사업 모델이다.

둘째는 CALS 추진 핵심 팀의 조직화이다. CALS 구축에 관계하는 여러 조직의 구성원들이 소 

속 조직의 이해에 구애받지 않고 자유스럽고 창의적으로 활동할 수 있기 위해서는 별도의 CALS 

구축 팀을 구성하는 것이 중요하다.

셋째는 제품과 프로세스의 동시 개발이다. 과거에는 조직간에 계약된 제품을 주고받으면 되었 

다. 그러나 CALS는 최종 제품 측면의 효과성뿐만 아니라 이를 획득하여 폐기할 때까지의 개발 

과정의 효율성도 같이 요구한다. 그러므로 사전에 다양한 프로세스를 계획하고 이와 관련된 활동 
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과 성과 측정 지표를 개발하여야 한다.

넷째는 최고 경영자의 비전 • 전략 개발과 조직 구성원의 교육 • 훈련 실시이다. CALS의 가장 

핵심 성공 요소는 창의력과 적극적 혁신 의지를 가진 인력들을 보유하는 것이다. 최고 경영자는 

CALS 구축에 대한 비전 • 전략을 개발해야 하며, 사업 참여 조직의 최고 경영자들과 정기적으로 

의사 소통을 행하여야 한다. 그리고 여러 조직으로 구성된 팀원들을 교육 • 훈련을 통해 사업 수 

행에 필요한 각종 방법론과 도구를 학습시키고 또한 가장 중요한 신뢰 관계를 형성시켜야 한다.

CALS를 통해 신경영 시스템을 구축할 수 있지만, 실행에는 지금까지의 경영 수행 원리와는 다 

른 여러 가지의 새로운 접근 방법을 요구한다. 우리 기업은 새로운 경영 환경에 적응할 수 있는 

역량을 확보할 때까지 단계적인 접근 방법이 필요하다. 본고가 이 가운데 경영 기술 측면에서 도 

출한 주요 과제에 대한 접근 전략을 다루었지만, 향후 연구에서는 예상치 못한 과제와 방안 그리 

고 정보 기술과 경영 기술의 통합 방안 등을 살펴보아야 할 것이다.
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