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Abstract

SCM as the important marketing strategy enhance the firm's efficiency and compatibility in global market 
environment such as global outsourcing. Firms adopted SCM realized the need to evaluate precisely the performance 
of SCM. In spite of importance of SCM, there was not much intention and research to measure SCM performance 
in textile fashion industry. Therefore, the purpose of this case study was to measure performance of supply chain 
management in textile fashion business using BSC(Balanced Score Card) to measure not only financial perspective 
but also non-financial perspectives such as customer perspective, internal business perspectives, financial perspective, 
and innovation & learning perspective.

The questionnaire developed by the reviews of the literature was adopted for this study. The results of this study 
showed that SCM performance was enhanced from the point of customer perspective(cost, quality, time, service), 
financial perspective(cash cycle time, inventory turn over, inventory obsolescence, return on asset, return on 
investment, capacity utilization), and innovation & learning perspective(cost for human res이irce management, service 
for human resources). But there was same performance level regarding internal business perspective(lead time, cost 
for manufacturing process, product quality control, productive flexibility for time, quantity, and variety). Therefore, 
we should keep close relationship and two way communication among supply chain members to promote better SCM 
performance.

Key words: supply chain managem飾(공급사슬관리), balanced score card(균형성과표), textile fashion industry 
(섬유패션산업).
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매상, 제조업 그리고 부품, 자재 공급업자 등으로 이 

루어진 공급사슬 전체를 기민하게 대응시켜 전체 최 

적화를 도모할 수 있도록 하기 위해 공급사슬관리(SCM: 

Supply Chain Management)에 대한 중요성을 인식하 

고 이를 도입 추진하였다.

그렇다면 SCM이 도입된 후 그 기업에 어떤 성과 

를 가져오는가에 대한 연구가 이루어지고 있다. 기업 

의 성과를 측정하는 성과지표 중 하나인 재무 성과지 

표들이 현대의 경영환경에 효과적이지 못하다는 결 

론에 따라 재무적 측정 지표들을 보완하면서 재무적 

성과뿐만 아니라 비재무적 성과 측정에도 관심을 두 

는 균형성과표(BSC: Balanced Score Card)을 이용하 

는 것이 필요하다고 하겠다，

지금까지 선행 연구들을 살펴보면, 공급사슬관리 

(SCM) 시스템의 성공적 구축에 미치는 영향요인에 

관한 실증연구气 공급사슬관리를 활용한 기업의 물 

류혁신》, 수요-공급에 따른 SCM 성공요인과 기업성 

과에 관한 연구", 기업유형별 SCM 구축전랴) 등 SCM 

구축방법과 그에 따른 영향요인 등에 관한 연구들이 

있다.

균형성과표(BSC) 개념 적용을 통한 기업 지배구 

조의 성과분석°, BSC를 적용한 SCM 성과 측정 지표 

의 개발과 효과에 관한 연구力, BSC 관점을 이용한 

SCM 성과지표에 대한 연구* 등 BSC를 이용한 성과 

지표들을 개발하거나 BSC를 이용한 성과분석에 대 

한 연구로 섬유 • 패션 기업을 대상으로 BSC를 이용 

하여 SCM 성과를 측정하고 분석한 실증적인 연구는 

미흡한 실정이다.

따라서, 본 연구의 목적은 SCM을 도입한 섬유 • 

패션 기업과 미도입 기업의 성과 측정을 위해 BSC라

는 연구 모형에 따라 성과를 측정하고, BSC 의 각각 

지표들을 통해 기업의 장기적 비전과 전략 수행에 

필요한 기초적 자료를 제시하고자 한다.

n. 이론적 배경

1. BSC 개념

BSC는 기존의 재무지표를 통한 과거 지향적이고 

단기결과위주의 성과 측정시스템의 한계를 극복하고 

자 재무적 측정 지표들을 보완하면서 재무적 성과뿐 

만 아니라 비재무적 성과에도 관심을 둔다. 이로써, 

전통적 관리방법과는 달리 전략적 분석과 운영 프로 

세스에 관련된 틀을 제시하고, 각각의 지표들을 통해 

기업의 장기적 비전과 전략 수행에 핵심적인 역할을 

할 수 있도록 한다气

전통적 측정방법과 BSC의 차이를〈표 1〉에 따라 

비교해 보면, BSC는 전통적 측정방법에 비해 미래지 

향적이고 전략적이며, 목표에 부합하고 있다는 것을 

알 수 있다.

또한, 재무적 측정치에 대한 한계를 극복하게 만 

든 BSC는 재무적 관점 이외에도 미래의 재무 성과에 

영향을 주는 고객 측면, 내부 비즈니스 프로세스 측 

면, 학습과 성장 측면에서의 측정 지표들을 포함하고 

있다. 이러한 의미에서 BSC를 재무적 관점이나 고 

객, 내부 비즈니스 프로세스, 학습과 성장이라는 관 

점에서의 균형적 틀을 제공하고, 제공된 틀 안에서 

사업부 단위의 성과를 측정하는 성과 측정치이자 전 

략적 관리도구라고 정의할 수도 있다'". 따라서 BSC 

는 성과 평가의 영역을 분류하기 위한 틀을 제공하고 

주요사업 성과를 관리 가능한 주요성과지표(KPI; Key

1) 이정념, “BSC를 적용한 SCM 성과측정 지표의 개발과 효과에 관한 연구'' (동아대학교 경영대학원 석 

사학위논문, 2005), p. 36.
2) 강성배 외 1명, ''공급망관리(SCM) 시스템의 성공적 구축에 미치는 영향요인에 관한 실증연구,'' 한국경영 

정보학회 Proceedings (2006), pp. 775-782.
3) 이신규, “공급사슬관리를 활용한 기업의 물류혁신,” 창업정보학회지 9권 1호 (2006), p. 231.
4) 이내준, "수요공급에 따른 SCM 성공요인과 기업성과에 관한 연구,” 국제e-비지니스학회지 7권 5호 (2006), p. 165.
5) 노재덕 외 1명, ''기업유형별 SCM 구축전략,'' 한국로지스틱스학회지 14권 2호 (2006), p. 159.
6) 김경묵, “균형성과표(Balanced Scorecard) 개념적용을 통한 기업 지배구조의 성과분석,” 한국경영학회지 

35권 3호 (2006), p. 899.
7) 이정념, Op. cit., pp. 1-105
8) 유정수, •BSC 관점을 이용한 SCM 성과지표에 대한 연구” (한국과학기술원 대학원 석사학위논문, 2004), pp. 30-31.
9) Paul R Niven, BSC SIEP BY STEP 성과창출과 전략실행, 삼일회계법인 역 (SIOMAINSIGHT, 2003), pp, 38-52.

10) 이정념, Qp. c/7., pp. 35-45.
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〈표 1〉전통적 측정방법과 BSC의 비교

구분 전통적 측정방법 BSC

1. 시간 단기적 장기적

2. 관리적 측면 운영적 전략적 & 전술적

3. 측정의 초점 내부 외부 & 내부

4. 범위와 책임 지역적, 기능 분화적 세계적, 기업전체

5. 측정의 수 다양하고 많은 수 표준화된 적은 수

6. 적시성 역사적, 반복적 실시간, 실제적

7. 기업의 전략 목표와 불일치 가능성이 존재 일치되고 공통의 목적에 부합

8. 보상 간헐적 명확한 보상제도

자료: Bulter Group Report, 12, 1999.

Performance Indicators)로 표시하여 경영자로 하여금 

기업의 상태를 검토할 수 있도록 하는 시스템이라고 

할 수 있데).

Brewer • SpehQOOO)'》는 공급사슬 성과 측정을 위 

해 BSC를 이용한다면 BSC의 기존의 징-점 이외에도 

'interfuctional & partnership'을 강조하는 SCM 의 특 

성을 잘 반영할 수 있다고 하였다.

2. BSC 4가지 관점

Kaplan과 Norton(1996)'3)은 재무적 성과뿐 아니라 

비재무적 성과 측정도 가능하도록 하는 방안으로 고 

객, 내부 비즈니스 프로세스 성장과 학습의 관점을 추 

가하여 BSC를 제시하였고 Brewer and Speh(2000)14) 

은 SCM Framework(SCM 목표, 고객 혜택, 재무적 

혜택, SCM 향상)을 BSC에 연결시켜 다음과 같이 설 

명하였다.

SCM 목표(손실 감소, 시간 단축, 융통성 있는 반 

응, 단위당 비용 절감)는 내부 비즈니스 프로세스 관 

점과 고객 혜택(향상된 상품과 서비스 질, 향상된 적 

시, 향상된 융통성, 향상된 가치)은 고객 관점과 재 

무적 혀〕택(더 많은 이익, 향상된 현금 흐름, 수입 증 

진, 높은 총자산 이 익율)은 재무적 관점 과 SCM 향상 

(상품과 과정 혁신, 파트너쉽 관리, 정보 흐름, 위험 

요소)은 혁신과 학습관점과 연결시켜 설명함으로써 

BSC를 이용한 SCM 성과 측정을 연구하였다.

Kaplan과 Norton은 4가지 의 기본적 인 질문에 답을 

제공해 줌으로서 경영자는 BSC 를 이용해서 사업을 

다음과 같은 4가지 관점으로 살펴볼 수 있다.

1) 재무적 관점 (Financ요 Perspective)

재무적으로 성공하기 위해 우리는 주주에게 어떻 

게 보여야 하는가라는 목표를 가진 재무적 관점은 균 

형적인 관계로 연결된다. 다른 3가지 관점이 성공적 

이라고 해서 재정적 관점의 성공을 보장하는 것은 아 

니다. 다시 말하면 비재무적 인 성과가 성장함에도 불 

구하고 재무적으로 성공적이지 못할 때 이는 결점이 

있는 전략이라는 신호이다.

2) 고객 관점 (Customer Perspective)

비전을 성공적으로 달성하기 위해 우리는 고객에 

게 어떻게 보여야 하는가를 목표로 한다. 고객의 의 

견이 반영되고 일반적으로 고객 가치와 고객을 유치 

하는데 초점을 두거나 특히 상품과 서비스 질과 반응 

시간 혹은 비용 등과 같은 고객 가치를 창출한다”).

179

11) Robert S. Kaplan and David P. Norton, "The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review Jan-Feb (1992), pp. 71-79.

12) P. C. Brewer and W. Speh, “Using the Balanced Scorecard to Measure Supply Chain Performance,11 12 13 14 Journal 
of Business Logistics Vol. 21 No. 1 (2000), pp. 84-85.

13) Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the Blanced Scorecard as a Strategic Management System," 
Harvard Business Review Jan-Feb (1996), p. 77.

14) P. C. Brewer and W. Speh, Op. cit., pp. 84-85.
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BSC에서 고객 시각은 회사 만족도, 충성도, 확보 

율, 유지율, 수익성, 제품 재구매율, 고객이 느끼는 

제품의 품질, 디자인, 성능 등과 반품율, 고객의 불 

만사항을 들 수 있다. 그리고 고객의 요구에 대응하 

는 시간, 고객이 느끼는 제품이나 상점, 기업의 유연 

성 정도, 제품 주문의 편의성, 주문의 현재 상태 조 

회 및 정확성, 마케팅 측면에서 특정 브랜드의 시장 

점유율顺 등의 핵심적 고객 성과지표를 측정할 수 

있다.

3) 내부 비즈니스 프로세스 관점(Internal Business 

Perspective)

주주와 고객을 만족시키기 위해 우리는 어떤 내 

부 비즈니스 프로세스에 탁월해 야 하는가에 대하여 

살펴본다”). 내부 프로세스란 기업 내의 원재료, 정 

보, 사람 등과 같은 입력요소를 제품과 서비스 등의 

산출요소로 변환시키는 과업이나 활동들을 의미한 

다 18).

이는 고객의 필요를 만족시키고 향상시키기 위해 

내부적으로 이루어져야 할 것들을 의미한다. 즉, 비 

재무적인 지표들을 다음과 같은 4가지 성과 속성들 

에 초점을 맞춰 측정한다. 첫째, 결점율 등과 같은 

질적인 측정, 둘째, 사이클 타임, 작업 처리 시간 등 

과 같은 시간 관련된 측정, 셋째, 상품의 범주 내에 

서 통일성을 유지하거나 변환 시간 등과 같은 유연 

성에 대한 측정, 넷째, 생산단가 등과 같은 비용 측 

정을 의미한다.

4) 학습 및 성장 관점(Iimovatioii & Learning Per­

spective)

고객을 기쁘게 하고 유지하기 위해 필요한 것이 

무엇인지 미래에 초점을 두고 측정한다. 즉, 신상품 

개발 사이클 타임, 신상품 판매율, 그리고 과정 향상 

율 등과 같은 것을 측정한다. 또한, 인적자원관리 등 

을 측정하여 인적자원이 혁신과 학습의 진정한 원동 

력이라는 것을 인식시킨다.

비전을 달성하기 위해, 변화되고 개선되는 기업이 

되기 위해 직원들을 학습시키는 인재경영, 지식경영 

들이 늘고 있다. 예를 들면, 직원들의 판매 량에 따른 

성과 보상 비율, 동기 부여 지수, 리더쉽 개발, 기업 

작업 환경의 질, 직원 만족도, 직원의 생산성, 평균 

근무 연수, 직원의 전문 교육기관 참여율, 직원들의 

외국 지사와의 연계 교육률, 직원 1인당 부가 가치, 

기업 내부 커뮤니케이션 정도 등을 들 수 있다. 궁극 

적으로 학습 및 성장 관점은 BSC의 초석이 된다. 따 

라서 이 관점은 BSC 개발에 있어서 결코 간과되어 

서는 안 되는 부분이다切. BSC 관점에서의 SCM 성 

과지표는〈표 2〉와 같다.

〈표 2〉SCM 성과 측정 지표

BSC
관점

SCM
측정자원

성과 측정 지표 지표 설명

재 
무 

적 

관

점

자산

현금 순환 사이클타임 자재의 구매에서 제조, 판매를 통해 회수되기까지의 현금흐름의 소요 시간

재고 회전율 재고에 대한 투자가 판매로 이어지는 과정에서 발생한 재고의 회전 횟수

재고 진부화 일정기간 동안 재고보유에 따른 재고 가치의 평가 절하 정도

순 자산회전율 자산의 효율적 활용을 위한 총매출액을 총순자산으로 나눈 값

총 자산 이익률 자산의 효과적 활용을 알아보기 위해 총매출을 총자산으로 나눈 정도

투자 수익률 경쟁력 측정을 위한 투자 대비 이익의 정도

설비 이용율 제품의 생산에 대한 시설이나 장비의 효율적 활용에 대한 정도

-180 -

15) P. C. Brewer and W. Speh, Op. cit., p. 83.
16) 유정수, Op. ciL, pp. 35-45
17) Paul R. Niven, Op. cit., pp. 38-52
18) 김경태, “기업성과측정시스템의 진단과 균형성과표의 성공적인 도출방안” (서강대학교 대학원 석사학위 

논문, 2000), pp. 16-17.
19) Ibid., pp. 38-52.
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〈표 2〉계속

BSC
관점

SCM
측정자원

성과 측정 지표 지표 설명

고
객
적
 
관
점

비용

판매량 고객에 의해 구매된 구매량

판매 증가율 기존 년 대비 판매량의 증감분의 비율

가격 및 거래 협상 제품 가격 설정이나 거래 협상 시 발생하는 비용

품질

반품률 구매제품 또는 판매제품의 반품에 대한 비율

품질 요구 충족률 거래 관계자 간의 품질 요구에 대한 충족 정도

성능 및 특성 구매한 제품의 성능 및 특성에 대한 인식 정도

품질 만족 생산된 제품에 대한 만족의 정도

시간
주문 충족률 현재 재고로써 접수된 주문을 충족시키는 비율

적시 출하 제품이 적시에 출하되는 정도

유연성 거래 관계자 협력/적응 거래 관계자 간의 협력과 적응에 대한 능력

서비스

거래 효율성 거래의 전 과정에 있어서 효율적 흐름 정도

제품 정보의 제공 제품 관련 재고, 품절, 환불 등의 정보를 제공할 수 있는 수준

불평 건수 거래 관계자 간 접수되거나 접수한 불평 횟수

불평 해결 소요 시간 거래 관계자 간 발생한 불평을 해결하거나 해결받기까지의 소요 시간

불평 해결 건수 거래 관계자 간 발생한 불평을 해결하거나 해결 받은 횟수

주문 충족 완전성 주문에 따른 요구사항（품질, 수량, 시간 등）을 충족시키거나 충족받을 수 있는 정도

고객 만족도 거래 관계자에 대해 만족하는 정도

기술 서비스 제공 제품에 대한 기술 서비스의 제공 정도

프
 로
세
스
적
 
관
점

시간

제조 리드타임 제품 생산 전 과정과 출하까지의 소요 시간

구매 리드타임 주문한 제품이 납기되기까지 소요 시간

공급 리드타임 고객에게 제품이 공급되기까지의 소요 시간

주문 처리 리드타임 거래 관계자 간의 주문을 처리하거나, 처리되기까지의 소요 시간

주문 처리 속도 주문에서 납품이 되기까지의 소요 속도

적시 구매 주문한 제품이 요구 시간을 지켜 납기되는 정도

적시 공급 고객의 납기요구 시간을 준수하는 정도

비용

제조 원가 제품 단위 당 제조비용

재고 비용 재고를 유지와 관리에 따라 발생되는 비용

물류 비용 제품의 물류과정에서 발생하는 비용

주문 비용 공급업체와의 거래활동에서 발생하게 되는 비용

운영 비용 기업 전반에 걸친 운영에서 발생하는 비용

구매 비용 주문한 제품을 공급받는 과정을 관리하는데서 발생하는 비용

품질 비용 품질의 유지, 개선 등의 관리에서 발생하는 비용

하자/보증/반품 비용 제품 결함에 대한 진단과 처리에서 발생하는 비용

시간 민첩성 새로운 시장 혹은 신제품에 대한 적응 정도

가치 사슬 관리 비용 가치사슬 관리 전반에 걸쳐 발생하는 비용

정보 기술 관리 비용 정보 기술 시스템의 전반에 걸쳐 발생하는 비용

부가 가치 노동 생산성 제품에 대한 수익 계산을 위한 종업원 1인당 부가 가치
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〈표 2> 계속

BSC
관점

SCM 
측정자원

성과 측정 지표 지표 설명

프
 로
세
스
적
 
관
점

품질

품질 예방 품질 관련 문제의 발생을 방지하기 위한 활동 수준

품질 보전 제품의 품질을 유지하기 위한 활동 수준

품질 개선 제품의 품질을 향상시키기 위한 활동 수준

품질 정보 교환 거래 관계자 간의 품질에 관한 정보 교환 수준

출하 품질 출하되는 제품의 품질 수준

납품 감독 납품되는 제품에 대한 품질 감독 활동 수준

구매 감독 구매되는 제품에 대한 품질 감독 활동 수준

품질 요구 대응력 거래 관계자 간의 품질 요구에 대한 대응 정도

유연성

시간 유연성 거래 관계자 간의 주문에 대한 요구 시간을 준수하거나 준수되어질 수 있는 정도

수량 유연성 거래 관계자 간의 주문에 대한 요구수량을 준수하거나 준수되어질 수 있는 정도

시간 변경 유연성 거래 관계자 간의 납기시간변경에 대한 요구에 대응할 수 있는 정도

수량 변경 유연성 거래 관계자 간의 납기수량변경에 대한 요구에 대응할 수 있는 정도

생산 계획 변경 시간 생산 계획을 변경하게 될 시 소요되는 시간

수요 변화 대응성 수요 변화에 대해 대응할 수 있는 정도

다양한 제품 사양 제품 사양을 다양하게 만들 수 있는 능력정도

다양한 제품수 제품 종류를 다양하게 만들 수 있는 능력정도

긴급 수요 대응성 예상치 못한 수요발생에 대한 대응 능력정도

판매 예측 정확성 제품의 판매량과 판매시기에 대한 정확성

요청에 따른 생산 스케줄 거래 관계자의 요청에 따른 생산 스케줄 조정을 할 수 있는 능력

서비스 고객 정보의 활용 필요시 고객 정보를 활용할 수 있는 정도

학
습
 
및
 
성
장
 
관
점

비용 인력 개발/관리 비용 전문 인력의 개발과 관리에서 발생하는 비용

서비스

종업원 불만 해결 종업원의 불만을 해결하기 위한 활동 정도

종업원 이직률 종업원이 회사를 옮기는 정도

종업원 만족도 종업원이 회사에 대해 만족하는 정도

종업원 지식/기술 수준 업무 수행을 위한 종업원의 지식/기술 수준

종업원 수 업무 수행에 따른 최적의 종업원 수

정보 기술의 활용 원활한 업무 수행을 위한 정보 기술 이용 정도

3. 섬유 • 패션 기업에서의 SCM

서성무(2002)纳에 따르면, SCM이란 공급사슬에 

포함된 주체들 간에 정보와 상품이 원활하게 소통되 

어서 고객의 욕구 파악부터 기획, 생산, 유통, 판매 

단계까지 걸리는 기간이 최소한으로 단축되고 가장 

경제적인 방법으로 고객을 만족시킬 수 있도록 관리 

하는 전 과정을 말한다. SCM 도입은 기업의 이익 극 

대화와 함께 네트워크 채널 통합을 통한 공급망의 

최적화를 이루어 공급사슬(supply chain)상의 조직 

간의 관계, 의사소통 증진, 글로벌 소싱, 재고 관리, 

비용 관리 등을 전사적으로 관리하기 위한 것이다少

따라서 SCM은 급변하는 국내외 교역 환경의 변

20) 서성무 외 2명, 패션 비즈니스, (형설출판사, 2002), pp. 118-120.
21) C. Chandra and S. Kumar, "Supply Qiain Management in Theory and Practice: a Passing Fad or a Fundamental 

Change?,v Industrial Management & Data System Vol. 100 No. 3 (2000), pp. 100-113.
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화에 따라 섬유 • 패션 산업에 도입된 새로운 경영 

전략이다. 이는 섬유/의류/유통/최종 소비자에 이르는 

관련 기업체의 공급사슬과 유통채널 사이에 정보 및 

상품 흐름을 효율화시킴으로써 섬유 업체의 경쟁력 

을 제고시키는 동시에 최종 소비자의 요구(변화)에 

신속히 대응함으로써 최대의 고객만족을 제공한다. 

따라서 생산 및 유통기간의 감축, 재고의 감소, 반품 

으로 인한 손실의 감소 등을 실현하여 섬유/의류/유 

통 산업 전 영역에 걸친 공급사슬 파이프라인 상의 

손실을 극소화하고자 하는 다산업간의 전략적 통합 

정보파트너쉽 시스템으로 정의할 수 있다.

SCM 시스템에서 중요한 요소는 정보 공유와 신 

속한 정보 교환을 가능하게 하는 효과적 인 통합 정보 

파이프라인이다. 정확한 정보를 적시에 제공할 수 있 

는 능력은 공급사슬상의 모든 참여자에게 실제 수요 

량에 보다 근접한 정확한 생산 계획을 세울 수 있도 

록 함으로써 각각의 파이프라인에서 과잉공급으로 

인한 불필요한 품질관리나 유통과정을 제거하고, 주 

문과 재고 관리 등에서의 비용을 절감하며, 파이프라 

인 앞쪽에서의 변화로 인하여 파이프라인 뒤쪽에서 

의 혁신 효과가 감소되지 않게 한다. 특히 수요정보 

와 공급정보의 양방향 흐름이 동시적으로 이루어져 

야 하며, 각 산업간 정보파이프라인이 전체 공급사슬 

에 걸쳐 통합되어야 한다辺

그러나 섬유 • 패션 기업은 다른 산업과는 다르게 

각각 독립적인 연결 상태를 유지하고 있는 복잡한 

공급사슬구조로 인해 기업 간 의사소통이 어렵다. 

또한, 제품이 유행 등 환경에 매우 민감함에 따라 제 

품 사이클이 빠르고 직물을 다루어 야 하므로 완전자 

동화가 어렵다. 또한, 섬유 • 패션 산업에서 SCM이 

라는 시스템이 유통, 물류의 초기 단계에서부터 최 

종 고객에게 전달되기까지의 전 과정에서 발생하는 

정보를 공유하고, 하위 업체도 같이 일하는 동반자 

로써 파트너십을 발휘해야 하나, 현실적으로 대기업 

이 제품을 발주하면, 하위 업체는 무조건 주문에 대 

응해야 하는 문제점도 가지고 있다23).

한석희 • 심상렬(2003)约의 연구에 따르면 최근 섬 

유 • 패션 산업의 가장 큰 변화는 유통 중심 기업으 

로의 변화를 꼽을 수 있는더L 이는 소비자의 소비 형 

태 및 가치 체계가 개성화 및 다양화로 발전하는 추 

세에 대응하여 과거 소품종, 대량 생산에서 다품종, 

소량 생산으로의 전환을 통해'소비자의 개성에 즉각 

반응하기 위한 전략으로 이해할 수 있다. 또한, 매출 

위주의 양적 성장에서 이익 중심의 질적 성장으로 

패러다임이 바뀌고 있다. 그리고 과잉 생산과 재고 

부담의 악순환을 해결하기 위해 대리점 망을 대폭 

축소시키는 등 생산, 기획, 마케팅, 판매, 고객 관리 

등을 기능별로 외주를 주는 아웃소싱(outsourcing)이 

본격적으로 시도되고 있다. 따라서 섬유 • 패션 기업 

이 다른 일반 제품 기업보다는 제품에 맞는 정보화 추 

진과 함께 SCM 경영 전략이 매우 필요한 실정이다.

m. 연구 모형 및 연구 방법

연구 방법은 사례 연구를 위하여 SCM을 도입한 

섬유 • 패션 기업과 SCM을 도입하지 않은 섬유 • 패 

션 기업을 대상으로 설문조사법을 실시하였다. 선행 

연구(이정념, 2005)”)를 바탕으로 5점 Likert 척도를 

이용한 설문지를 개발하였다.

Kaplan과 Norton^이 1996년에 개발한 BSC 모형 

(그림 1: 재무적 관점, 고객 관점, 내부 비즈니스 프 

로세스 관점, 혁신 및 학습 관점)에 따라 섬유 • 패션 

기업의 SCM 성과분석 지표에 적용하여 SCM 성과 

를 조사하였다.

연구 대상 기업은 SCM을 도입 실시한 기업과 SCM 

을 도입하지 않은 기업으로, 이 업체에 재직 중인 

SCM 관리자 즉, 사원급 1명, 과장급 이상 3명과 부 

장급 이상 2명, 경영자 5명을 대상으로(표 2) 기업 

체 방문 조사, e-mail을 통한 설문조사법을 실시하 

였다.

22) 신상무, ''섬유의류산업의 SCM에 관한 실태 연구,” 패션비즈니스 9권 4호 (2005), pp. 44-58.
23) 신상무 외 1명, "섬유패션 중소기업의 SCM 사례 연구-커튼업체를 중심으로-,” 패션비즈니스 12권 5호 

(2008), pp. 154-166.
24) 한석희, 심상렬, “구조방정식모형에 의한 글로벌 e-SCM 도입연구: 국내섬유패션기업을 중심으로,'' 국제 

e비지니스학회지 4권 2호 (2003), p. 137.
25) 이정념, Op. cit., pp. 35-45.
26) Robert S. Kaplan and David P. Norton, Op. cit., p. 77.
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〈그림 1> 연구 모형.

〈표 3> 대상 기업 현황

업체 특성 업체명

원재료 공급자 。기업

섬유, 의류제조 업자 Y기 업, G기 업, YS기업, E기 업

의류 유통업자 H기 업, HG기 업, L기 업

섬유도/소매업자 S기업, SW기업, F기업

N. 연구 결과

SCM 도입 기업과 미도입 기업의 성과 측정 결과는 

다음과 같다.

1. 재무적 관점

BSC의 일반적인 이론과 구축하는 방법을 볼 때, 

본질적인 목표는 재무적 관점이라고 볼 수 있다. 따 

라서 SCM 성과 측정의 재무적 관점은 SCM의 전반 

적인 효율과 효과를 볼 수 있는 관점이다.

결과를 살펴보면 순 자산회전율을 제외하고 다른 

모든 성과 측정 지표가 도입 기업이 미도입 기업보다 

높거나 유사하게 나타나 섬유 • 패션 기업의 자산 부 

분에서는 어느 정도 SCM 성과가 있다고 볼 수 있다. 

SCM 미도입 기업은 재무적 관점 전체 평균값이 2.9 

점, SCM 도입 기업의 재무적 관점 전체 평균값이 3.2 

점으로 나타났다.

2. 고객 관점

고객적 관점 부분（비용, 품질, 시간, 유연성, 서비 

스）은 SCM 도입 기업의 성과가 미도입 기업보다 대 

체로 높게 나타났다. 비용（판매량, 판매증가율, 가격 

및 거래 협상）, 품질（반품율, 품질 요구 충족률, 성능 

및 특성, 품질 만족）, 시간（주문 충족률, 적시 출하）, 

유연성（거래 관계자 협력/적응）, 그리고 서비스（제품 

정보의 제공, 불평 건수, 불평 해결 건수, 주문 충족 

완전성, 기술 서비스 제공） 등 SCM 측정요소가 도입 

기업이 높게 나타났다. 전체적으로 살펴보면 SCM 

미도입 기업의 고객 관점 전체 평균값이 3.0, SCM 도 

입 기업의 고객 관점 전체 평균값이 3.4로 성과가 약 

간 높은 것으로 나타났다.

3. 내부 비즈니스 프로세스적 관점

내부 비즈니스 프로세스적 관점（시간, 비용, 품질, 

유연성）에서는 미도입 기업과 도입 기업의 성과가 전 

체 평균 3.4로 같게 나타났다. 자세히 살펴보면 시간 

요소에서는 미도입 기업은 3.9점 도입 기업은 3.2점, 

비용 요소（제조 원가, 재고 비용, 주문 비용, 구매 비

〈표 4> 재무적 관점

BSC 관점 SCM 측정요소 성과 측정 지표
미도입 기업 

성과 정도 평균

도입 기업

성과 정도 평균

재무적 관점 자산

현금 순환 사이클타임 3.3 4.4

재고 회전율 2.7 3.0
재고 진부화 2.7 2.6
순자산 회전율 3.7 3.0
총자산 이익율 3.0 3.5
투자 수익율 2.3 3.0

설비 이용률 2.3 3.0

전체 乓 균 2.9 3.2

1: 성과가 전혀 없다, 5: 성과가 매우 많다.
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〈표 5> 고객 관점

BSC 관점
SCM 

측정요소
성과 측정 지표

미도입 기업 

성과 정도 평균

도입 기업 

성과 정도 평균

고객적 

관점

비용

판매량 3.3

2.7

3.8

3.4판매 증가율 2.7 3.6
가격 및 거래 협상 2.0 2.8

품질

반품률 1.7

3.0

2.2

3.5
품질 요구 충족률 3.3 3.6

성능 및 특성 3.3 4.2
품질 만족 3.7 4.0

시간
주문 충족률 3.0

3.4
3.4

3.8
적시 출하 3.7 4.2

유연성 거래 관계자 협력/적응 4.0 4.0 4.2 4.2

서비스

거래 효율성 3.7

3.0

3.6

3.2

제품 정보의 제공 3.3 3.8
불평 건수 2.0 2.4

불평 해결 소요 시간 3.3 2.8

불평 해결 건수 2.0 2.4

주문 충족 완전성 3.0 3.6

고객 만족도 4.0 3.6

기술 서비스 제공 3.0 3.6
전체 평균 3.0 3.4

1： 성과가 전혀 없다, 5: 성과가 매우 많다.

용, 가치 사슬 관리 비용, 정보 기술, 부가 가치 노동 

생산성 등）에서는 2.8:3.2, 품질 요소（품질 예방, 품질 

보전, 품질 개선, 품질 정보 교환, 품질 요구 대응력 

등）에서는 3.7:3.8, 유연성 요소（생산 계획 변경 시간, 

수요 변화 대응성, 다양한 제품 사양, 요청에 따른 생 

산 스케줄 등）에서는 3.6:3.5, 서비스 요소에서는 33:3.2 

로 나타났다.

노동 생산성과 재고 비용에 대한 성과가 향상된 

것은 기업이 SCM을 도입하여 활용하고자 하는 주된 

목적을 이룬 것으로 사료된다. SCM을 도입하게 되

〈표 6> 프로세스적 관점

BSC 관점
SCM

측정요소
성과 측정 지표

미도입 기업 

성과 정도 평균

도입 기업 

성과 정도 평균.

프로세스적 

관점
시간

제조 리드타임 3.7

3.9

3.4

3.2

구매 리드타임 3.7 3.2

공급 리드타임 3.7 3.0

주문 처리 리드타임 3.7 2.6

주문 처리 속도 3.7 2.8

적시 구매 4.7 3.8
적시 공급 4.3 3.8

185



186 BSC 관점에서 SCM 도입 섬유 • 패션 기업과 미도입 기업의 성과에 대한 사례 연구 복식문화연구

〈표 6> 계속

BSC 관점
SCM

측정요소
성과 측정 지표

미도입 기업 

성과 정도 평균

도입 기업 

성과 정도 평균

프로세스적 

관점

비용

제조 원가 3.3

2.8

3.4

3.15

재고 비용 2.0 3.6
물류 비용 3.7 3.2

주문 비용 2.7 2.8
운영 비용 3.3 3.2

구매 비용 2.3 2.8
품질 비용 3.0 2.8
하자/보증/반품 비용 2.7 2.6
시간 민첩성 3.7 3.6
가치 사슬 관리 비용 2.7 2.8
정보 기술 관리 비용 2.0 3.0
부가 가치 노동 생산성 2.0 4.0

품질

품질 예방 3.0

3.7

3.4

3.8

품질 보전 3.7 3.8
품질 개선 3.7 3.8
품질 정보 교환 3.3 3.8
출하 품질 4.0 4.0
납품 감독 4.0 3.6
구매 감독 4.3 3.6
품질 요구 대응력 3.7 4

유연성

시간 유연성 3.7

3.6

3.6

3.5

수량 유연성 4.0 3.2
시간 변경 유연성 4.0 3.6
수량 변경 유연성 4.0 3.6
생산 계획 변경 시간 2.7 3.8
수요 변화 대응성 2.7 3.0
다양한 제품 사양 3.3 3.4
다양한 제품수 3.7 3.4
긴급 수요 대응성 3.7 3.4
판매 예측 정확성 3.7 3.2
요청에 따른 생산 스케줄 3.7 3.8

서비스 고객 정보의 활용 3.3 3.3 3.2 3.2
전체 평균 3.4 3.4

1： 성과가 전혀 없다, 5: 성과가 매우 많다.

면 시간 요소 부분 또한 향상되어 리드타임 감소 등 

공급사슬과의 관계가 유기적으로 움직여 성과가 향 

상되어 야 할 것으로 사료되지만, 본 사례 연구의 대 

상 기업들은 공급사슬과의 협력관계가 원활하게 이 

루어지지 않았다고 볼 수 있겠다. 거래 관계자 간의 

주문을 처리하거나 처리되기까지의 소요 시간（주문 
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처리 리드타임）, 주문에서 납품이 되기까지의 소요 

속도（주문 처 리 속도）, 주문한 제품이 요구 시간을 지 

켜 납기되는 정도（적시 구매） 등 시간 관련 SCM 측 

정요소에 대해 공급사슬 간의 협력관계를 더욱 원활 

하게 운영한다면 더 좋은 성 과를 이룰 것으로 사료된 

다.

4. 학습 및 성장 관점

SCM 미도입 기업은 학습 및 성장 관점（비용, 서비 

스） 전체 평균값이 3.1, SCM 도입 기업의 학습 및 성 

장 관점 전체 평균값은 3.3으로 성과가 어느 정도 있 

는 것으로 나타났다.

비용 측면（인력 개발/관리 비용）에서는 SCM 미도 

입 기업 3.0, 도입 기업 4.0으로 성과가 향상됐음을 

알 수 있고, 서비스 부분（종업원 불만 해결, 종업원 

만족도 등）에서는 미도입 기업과 도입 기업은 3.2로 

같게 나타났다.

BSC의 4가지 관점에 따른 결과를 보면, SCM을 

도입한 기업이 미도입 기업보다 성과 정도가 높게 나 

타났다. 전략적으로 재무적인 성과를 올리기 위해서 

는 충분조건의 관계로 비재무적인 요소의 성과가 향 

상되어야 할 것으로 사료된다.

V. 결 론

SCM은 IT의 발전과 소비자의 예측 불허와 무한 

경쟁 속에서 살아 남아야 하는 기업들에게 필요한 경 

영전략이다. 따라서 섬유 • 패션산업 환경처럼 예측 

불허하고, 제품 주기가 짧은 산업에서는 SCM 도입 

이 필요하다고 하겠다. 5〜10년 전부터 섬유 • 패션 

기업들은 SCM을 도입하기 시작했고 SCM 도입에 

따른 성과 측정 에 대한 연구가 필요하나 지금까지 선 

행 연구들을 살펴보면 섬유 • 패션 기업의 실증적인 

SCM 성과 측정에 대한 연구가 미흡한 실정이다. 따 

라서 본 사례 연구는 섬유 • 패션 기업의 SCM 성과 

측정을 위하여 재무적 인 성과만 측정하는 것보다는 

비재무적인 요소를 포함시켜서 21세기의 현대경영 

측면에서 요구하는 성과까지 측정할 수 있는 BSC를 

이용하여 SCM에 대한 성과를 측정하였다.

본 연구 결과를 살펴보면 재무적 관점, 고객 관점, 

내부 비즈니스 프로세스적 관점, 학습 및 성장 관점 

등 BSC의 4가지 관점에서 SCM 성과가 전반적으로 

향상되었음을 알 수 있었다. 그러나 내부 비즈니스 

프로세스적 관점은 성과가 향상되지 않고 같은 수준 

에 머물고 있어 공급사슬 간에 좀 더 유기적인 관계 

를 유지하고 발전시킬 필요가 있겠다. 이 부분이 실 

질적으로 섬유 • 패션 산업의 다산업간 정보와 상품 

의 흐름을 원활하게 해주는데 중요한 역할을 할 것으 

로 SCM의 개념을 구현하는데 중요하고 어려운 과제 

임을 알 수 있었다. 본 연구의 제한점은 바쁜 업체들 

의 사정 등으로 인해 많은 기업들을 대상으로 연구 

자료를 수집하는데 어려움이 많아 가능한 범위에서 

연구를 수행하게 되었다. 따라서 연구 결과를 확대 

해석하는데 주의를 요하며, 글로벌 패션비즈니스 추 

세에 부응하기 위해 섬유 • 패션 산업의 SCM 경영전 

략 수립에 도움이 되는 후속 연구가 좀 더 많은 기업

〈표 7> 학습 및 성장 관점

BSC 관점
SCM 측정 

차원
성과 측정 지표

미도입 기업 

성과 정도 평균

도입 기업

성과 정도 평균

학습 및

성장 관점

비용 인력 개발/관리 비용 3.0 3.0 4.0 4.0

서비스

종업원 불만 해결 3.0

3.2

3.4

3.2

종업원 이직률 3.3 3.0

종업원 만족도 3.0 3.4

종업원 지식/기술 수준 2.7 3.6

종업원 수 3.3 2.8

정보 기술의 활용 3.7 3.2

전체 평云 3.1 3.3

1： 성과가 전혀 없다, 5: 성과가 매우 많다.
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을 대상으로 이루어지면 바람직할 것으로 사료된다.
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