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요  약  판매 및 운영계획(S&OP)은 공급망 운영에 참여하는 다양한 이해관계자의 참여를 통해 주기적으로 공급망 계획
을 수립, 평가하는 프로세스를 의미한다. S&OP를 통해 기업의 공급망 성과를 주기적으로 평가하고 공급망 상의 위험신
호를 효율적으로 감지함으로써 시장과 운영환경의 변화에 신속히 대응할 수 있다. 본 논문은 공급망 운영의사결정의 
정렬성, 결과에 대한 책무성, 팀워크, 가시성 및 위험관리수준 제고에 효과적인 S&OP의 구조에 대한 프레임워크를 제
시해보고자 한다. 공급망 정보 거버넌스, S&OP를 통한 정보공유수준, 조정 메커니즘으로서의 S&OP 역할, 계획수립도
구로서의 첨단계획수립시스템(APS) 및 공급망 운영성과 등의 다양한 요소를 포함한 S&OP 프레임워크를 살펴보고, 국
내 3개 기업의 S&OP 운영에 관한 사례분석 결과와 연구결과의 함의도 간략히 제시하고자 한다. 또한 아직까지 S&OP 
도입을 고려하고 있는 기업들에게 S&OP의 중요성을 인식하게 하고 이를 통해 S&OP 도입을 위한 실무적 차원의 가이
드라인을 제공할 수 있을 것으로 보인다.
주제어 : 판생회의, 정보공유, 정보 거버넌스, 첨단계획시스템 효과성, 조정 메카니즘

Abstract  S&OP(Sales and Operations Planning) is an ongoing process of periodic planning, reviewing, 
and evaluation through the involvement of all key stakeholders. Within this process, performance is 
regularly reviewed and early warning signals are generated, so that the company can react quickly to 
changing market and operational environment. This paper presents a framework for effective S&OP for 
fair alignment, accountability, teamwork, visibility, and risk management. This framework focuses on 
supply chain information governance, level of information sharing through S&OP, role of S&OP as 
coordination mechanism, APS effectivesness as a planning tool and SCM performance. In addition, a 
brief case study on the operating characteristics of S&OP at three Korean firms is presented. 
Implications of the study finding are also provided. It will also make companies that are considering 
the introduction of S&OP aware of the importance of S&OP, which will provide practical guidelines for 
the introduction of S&OP.
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1. 서론
공급망관리는 복잡하게 얽혀 있는 공급망 구성원 사이

의 자재와 상품의 흐름, 정보의 흐름, 자금의 흐름을 통합
적으로 관리함으로써, 고객에 대한 리드타임을 줄이고 공
급망 내 재고를 최소화하고자 하는 데 목적이 있다. 인터
넷과 정보시스템 기반의 공급망관리가 글로벌 기업들을 
중심으로 확산되기 시작한지는 20년 정도이겠지만, 그전
에도 당연히 공급망은 존재하였다. 그러나 공급망을 구성
하는 이해관계자들인 유통업체, 소매업자, 도매업자, 제
조업체, 부품 및 자재 공급업체, 물류업체 등이 각기 자기 
회사에만 최적의 의사결정을 하고자 도모하였고 결과적
으로 직·간접적으로 거래관계에 있는 다른 기업들의 결
정은 일종의 제약조건일 수밖에 없었다. 

정보통신기술 측면에서도 인터넷 확산에 따른 기업들
의 e-비즈니스 도입 전에는 공급망 전체의 최적화를 도
모하는 공급망관리는 현실적으로 불가능한 목표였다. 인
공위성을 통해 핵심 자료에 대한 정보공유시스템을 구축
했던 월마트와 같은 글로벌 기업 외에는 기업 간에 필요
한 정보를 신속․정확하게 공유하고, 공급망 성과에 영향
을 미치는 중요한 의사결정을 서로 조정할 수 있는 환경
의 조성 자체가 어려웠기 때문이다. 그러나 이제 대부분
의 글로벌 기업들은 공급망 참여기업들과 함께 전체 최
적화를 추구한다. 공급망 참여기업간의 정보공유와 커뮤
니케이션을 통한 의사결정의 조정이 가능해졌기 때문이
다.

공급망관리의 최우선 목표는 고객만족과 신속대응에 
있다. 고객의 모든 요구사항에 대해 신속하게 대응한다는 
것이다. 이는 언제, 어디서든지 주문이 가능하도록 하고, 
고객 요구사양에 따른 공급(make-to-order)을 하며, 현
지 시장의 요구사항에 맞는 가격 및 납기를 설정한다는 
것이다. 삼성전자, 애플, 도요타, 로레알, 델, H&M, 자라 
등과 같이 글로벌 공급망을 주도하는 기업이 아니라 하
더라도 공급망관리의 개념은 기업경쟁력 제고를 위한 핵
심도구이다. 

글로벌 기업들이 공급망관리시스템 도입 초기에 수많
은 파트너 기업이나 협력업체와의 정보공유 및 협업과정
에서 어려움을 겪듯이 중소기업들도 자사 내의 여러 부
서간 협조 부족으로 인해 어려움을 겪게 된다. 특히 매출
이 정체되거나 재고로 쌓이는 상품의 비율도 급증하게 
되는 경우 이와 같은 조직내외의 협업 부족으로 인해 폐
해가 뚜렷이 나타난다. 원자재의 구매, 가공에서부터 완
제품의 생산, 유통에 이르는 부가가치활동과 관련된 일련

의 프로세스, 즉 공급망에 대한 정확한 정보수집과 리드
타임 축소를 위한 다양한 조치를 필요로 하게 되며 공급
망관리 개념의 도입이 절실해지는 시점이다[1,2]. 같은 
회사에서 근무하지만 부서간 의사소통과 정보공유를 거
북해하며 각각 편한 방식으로만 업무를 처리할 때, 어디
에선가 재고는 쌓이게 되며 고객에 대한 리드타임은 증
가하고 결과적으로 영업이익은 급감하게 된다. 즉, 제품
개발, 자재구매, 생산, 영업, 마케팅 등 회사 내의 여러 부
서들이 다른 부서에 대한 별다른 배려 없이 자기 부서의 
성과 극대화에만 노력하게 될 때 부조화와 갈등이 발생
한다. 

산업계나 학계에서는 S&OP의 전략적 가치가 높이 평
가되고 있지만 중견기업이나 중소기업의 경우 공급망관
리 측면에서의 S&OP 도입과 운영이 효율적으로 이루어
지지 못하고 있는 실정이다. 가장 큰 이유는 공급망 통합
을 지원하는 핵심 프로세스로서의 가치를 인지하지 못하
고 있는 경우가 많고[3], S&OP를 도입·운영하고 있는 중
소기업들도 효과적인 운영에 필요한 데이터와 정보의 공
유가 미진하며 제시되는 정보의 품질도 충실하지 못하기 
때문이다. ERP와 함께 SCM의 핵심도구인 APS(Advanced 
Planning System)을 도입하고도 두 시스템을 연계시켜 
활용하지 못하는 경우가 많다. IT부서 중심의 시스템 도
입만으로 공급망관리의 운영을 이끌어낼 수 있다고 생각
하는 최고경영자들이 많다. 이 두 시스템을 연계시키면서 
공급망관리가 기업목표를 달성하는 방향으로 전개되기 
위해서는 S&OP와 같은 자원할당 및 활용에 관한 의사
결정 조정 메커니즘이 필요하며, 이런 과정을 거쳐야 단
일화된 계획안이 조직 전체에 공유될 가능성이 높다[4,5].

이와 같이 산업 현장에서의 S&OP에 대한 전략적 기
대효과를 더욱 커지고 있는 반면 학술적인 관심도는 그
리 높지 않다. S&OP에 소요되는 투자비용 규모가 상당
함에도 불구하고 도입에 관한 가이드라인이나 도입을 통
한 전략적 효과에 대한 사례나 실증연구는 찾아보기 힘
들다. 본 연구에서는 이를 보완하는 차원에서 기존 연구
를 토대로 S&OP의 성공적인 운영에 직·간접적인 영향을 
미칠 수 있는 요인 및 이들 상호 간의 관계, 국내 기업의 
S&OP 운영관련 사례 등을 제시하고 실무차원에서의 효
과적인 S&OP 활용을 위한 시사점을 제시해 보고자 한다.

2. 연구의 이론적 배경
일반적으로 중견기업 혹은 중소기업의 공급망관리는 
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회사 내의 부서간 정보공유와 협업에서부터 시작할 수밖
에 없으며, 그 핵심이 S&OP(sales and operations 
planning, 줄여서 흔히 S&OP라고 부름)에 있다. 각 채
널의 수요 예측치, 생산능력의 한계, 원자재나 부품의 조
달가능성, 사용가능한 예산 등을 종합적으로 감안하여 수
립되는 단일화된 생산부문의 계획을 지칭한다. 생판회의
나 판생회의라고 부르기도 하지만 생판계획은 조금 좁은 
의미로 판매 부문과 제조 부문 간 공급물량을 조정·확정
하는 기능만을 전담하는 개념으로 통용된다[2]. 특히 기
업의 정보시스템을 통칭하는 ERP시스템이 도입되기 전
에는 S&OP라는 개념이 일반화되지 못했고 총괄생산계
획(aggregate planning)이라는 이름으로 생산부문의 
독자적인 생산계획이 수립되는 것이 관행이었다. 참고로 
국내외 생산관리 또는 생산운영관리 교과서를 살펴보면 
외국교재 대부분에는 S&OP의 개념, 전략적 중요성, 기
능에 대해 상세히 기술하고 있으나 국내 교재의 경우 몇
몇 교재를 제외하고는 아직도 오랜 전 개념으로 현업에
서는 인지조차 못하고 있는 총괄생산계획에 대해서만 기
술하고 있으며, 교차기능적인 전략적 계획수립도구로서
의 S&OP에 대해서는 언급조차 되지 않고 있어 글로벌 
공급망관리의 최근 경향에 대한 정보나 데이터에 대한 
접근이 쉽지 않은 중견·중소기업의 실무담당자들의 어려
움을 더해주고 있는 상황이다. 이러한 중요성에도 불구하
고 S&OP에 대한 연구는 거의 이루어지지 않고 있다. 대
부분의 연구들은 공급망관리에 초점이 맞추어져 있으며, 
S&OP에 대한 일부 연구도 S&OP에 대한 개념이나 특정
한 기업의 사례를 조사한 연구가 대부분이다. 

본 연구는 S&OP에 대한 탐색적 차원의 연구로서 이
전의 관련 연구가 부족한 상황에서 차별성을 가진다. 즉, 
S&OP와 관련이 있는 내용을 중심으로 공급망 정보 거
버넌스, 정보공유와 협업 및 성과관계, S&OP의 역할과 
공급망 정보 거버넌스와의 연계성을 중심으로 살펴보고, 
3개 기업의 S&OP 활용사례에 대해서도 간략히 살펴보
고자 한다. 이를 통해 공급망 관리의 지원도구로서 
S&OP 운영에 대해 살펴보고자 한다.

2.1 공급망관리 성공의 전제조건으로서의 공급망 정
    보 거버넌스

많은 공급망관리 분야 연구[6-9]들은 기본적으로 공
유되는 정보의 품질은 공급망 전반에 걸쳐 기대수준을 
충족시키며 의사결정에 도움을 줄 수 있을 것이라는 묵
시적 가정을 전제로 하는 듯하다. 그러나 이런 가정이 성
립하지 않는 기업들의 경우 정보공유는 별다른 전략적 

가치를 창출하지 못할 수 있으며 이런 이유로 인해, 다소 
오래된 연구결과이기는 하지만 Samaddar et al.[10]이
나 Vanpoucke et al.[11] 등의 연구에서는 공급망관리
의 복잡성과 리스크로 인해 정보공유의 가치와 편익은 
상당히 제한적인 것으로 보고하고 있다. 

그렇다고 해서 시행착오적인 과정을 거치면서 정보공
유와 자원할당에 관한 의사결정을 도모할 수도 없다. 각 
부문별로 어떤 유형의 정보를 어느 정도 상세한 부분까
지 공유해야 하는지에 대한 명확한 가이드라인도 없고, 
정보의 신뢰성까지 책임지면서 정보를 공유할만한 동기
나 인센티브도 없기 때문이다. 이런 상황에서 정보 거버
넌스는 조직 전체를 아우르는 전략적 개념 또는 철학으
로 특정 조직 내 혹은 공급망 파트너를 포함하는 네트워
크 전반에 걸친 정보 흐름에 대한 전략적 계획수립 틀을 
제시할 수 있다는 측면에서 그 중요성이 강조되고 있다
[12]. 정보공유와 협업이 공급망 운영 성과에 제한적인 
편익만을 가져다준다면, 이는 평가프로세스에 정보 거버
넌스에 대한 시각이 반영되지 못했기 때문인 것으로 추
정해 볼 수 있다. 정보 거버넌스의 구성요소에는 조직구
성원의 니즈를 충족시킬 수 있는 정보를 추적·공유할 수 
있는 도구나 메커니즘에 대한 것도 포함되며, 의사결정권
한과 책임소재, 그리고 정보와 데이터의 표준화까지 포함
하는 통제 메커니즘이 포함된다. S&OP는 그 자체로 공
급망관리의 핵심모듈로서의 역할이 주로 논의되지만, 조
정 메커니즘의 역할을 효과적으로 수행하기 위해서는 공
급망 정보 거버넌스의 시각이 반영되어야 한다. 역으로 
공급망 정보 거버넌스의 가치는 S&OP의 전략적 편익에 
의해 상당 부분 결정된다. 공급망 관련 정보의 추적과 공
유, 배포 등을 포괄하는 정보 거버넌스에 대한 심각한 고
려가 수반되지 않으면 S&OP는 그 본래의 전략적 기능
을 발휘하기 힘들어진다.

2.2 공급망내 정보공유와 협업 및 성과 간의 관계
공급망 내의 기업간 정보공유와 협력체계의 전략적인 

중요성은 여러 연구에서 논의된 바 있으며 당연한 논리
이지만 정보공유는 SCM 성과에 긍정적 영향을 미친다는 
연구가 주종을 이루고 있다[13,14]. 공급망구성원 간의 
긴밀한 정보교환과 공유는 구성원 간의 적극적인 의사결
정을 촉진시키며, 상호간의 신뢰형성에도 기여한다. 협력
업체와의 지식공유는 생산 스케줄 공유와 같은 데이터 
공유, 기술로드맵이나 가치공유와 같은 암묵적 지식 공유
[15] 등을 통해 이루어진다. 공급망 상의 정보흐름과 공
유는 공급망관리를 구성하는 다양한 비즈니스 프로세스
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를 조정·통제하는 전략적 역할을 지원한다[16,17]. 
정보공유는 쌍방 간 장기적 협력관계, 경영의사결정 

및 행위의 투명성, 파트너 간의 다양한 지식공유 연결망 
등이 전제되어야만 가능하며[18], 공급망의 통합적 가치
제고로 이어진다. 정보공유를 통한 공급망 운영의 효과는 
오류축소로 인한 작업장 처리능력 및 기자재 재고관리의 
효율성 제고, 내부 거래시스템의 자동화 등을 통해 나타
나는 비용 절감과 리드타임 단축을 예로 들 수 있다. 협
력업체 입장에서도 공급망상에 공유되는 노하우와 지식
을 기반으로 하는 기술개발능력 제고와 작업품질 개선 
등을 기대할 수 있다. 다양한 형태의 정보공유는 그 효과
가 누적되어 장기적으로는 고객서비스, 리드타임, 생산코
스트 등과 같은 성과에 긍정적 영향을 미치게 된다. 다만 
중소기업의 경우 상대적인 자본과 파워구조의 불균형으
로 인해 공급망 주도기업의 IT와 정보처리프로세스의 도
입을 강요받을 우려가 크며, 이 경우 투자효과는 도입업
체보다는 주도업체에 더 큰 비율로 혜택이 돌아가 여지
가 있다. 

2.3 공급망관리의 핵심모듈로서의 S&OP
이론적으로 S&OP는 생산부문의 운영계획을 기업전

략의 방향과 일치할 수 있도록 조정하고, 수평적으로는 
수요와 공급계획이 일치할 수 있도록 방향을 조정·통제
하는 역할을 한다[19]. S&OP는 기업규모나 시장 및 상
품구성에 따라 기업내 여러 부문 간의 교차적 기능
(cross-functional)과 그 기능을 기반으로 하는 자재, 자
금, 정보흐름에 초점을 두는 경우도 있고, 글로벌 기업의 
경우와 같이 협력업체까지 포함하는 공급망 전체의 의사
결정 통합에 주력하는 경우도 있다. 물론 후자의 경우 기
업내 교차적 기능은 충분한 조정과 통제과정을 거쳐 단
일화된 의사결정을 가능하게 한다. 글로벌화, 시장불확실
성 및 공급망의 복잡성 증대는 의사결정과정의 조정과 
통제과정에 어려움을 가중시키고 있다[20]. 

더구나 생산부문과 영업·마케팅부문 간에는 보이지 않
는 벽을 쌓는 경우가 많은데, 서로 사용하는 용어도 다른 
경우가 많고 기업경영에 대한 사고방식에도 차이가 나며, 
구성원의 특성상 부문 간 인적자원교류도 거의 이루어지
지 않기 때문이다. 많은 기업들이 S&OP를 이런 기능 또
는 부문간 괴리(functional divide)를 해소하기 위한 공
식적인 계획수립 프로세스로 활용하곤 한다. S&OP는 환
경의 불확실성에 신속하게 대응하기 위한 조정 메커니즘 
역할을 담당함으로써 생산·구매·영업·연구개발 부문 간의 
계획이 기업전략과 최대한 일치하도록 조정하는 역할을 

한다. S&OP가 단순히 제조부문의 계획수립과정에 머무
는 것이 아니라 시장에 대응하는 운영계획 수립을 기업 
내의 다양한 시각에서 검토하고 단일화하기 위한 전략적 
도구로 등장하고 있으며, 3M, 나이키, 애플 등 대부분의 
글로벌 기업들을 이를 격상시켜 IBP(Integrated Business 
Planning)라는 개념으로 고도화하여 공급망관리의 핵심
모듈로 운영하고 있다. 

많은 기업들이 S&OP 프로세스에 신제품 출시 및 단
종에 관한 의사결정을 포함시키는 경우가 많아지고 있으며, 
특히 재고 및 네트워크 최적화(network optimization), 
공급망 애널리틱스 등의 기능을 추가하면서 IBP라는 새
로운 이름으로 S&OP 프로세스의 위상을 높이는 글로벌 
기업들도 많아지고 있다. 더불어 S&OP의 인프라 역할을 
하는 공급망 정보 거버넌스 프로세스를 주기적으로 리뷰
함으로써 S&OP가 기업 목표를 달성하는데 필요한 액션
플랜으로서 제 역할을 능동적으로 하고 있는지 여부를 
점검하기도 한다. S&OP 프로세스가 관행적인 점검수준
의 역할을 벗어나도록 촉구한다는 의미이다. 

S&OP를 통한 자원의 통합, 다양한 조직내 기능과 프
로세스의 통합은 물류 및 생산부문의 성과에 긍정적 영
향을 미치며, 기업 전체의 성과 제고에도 상당한 기여를 
하게된다. Oliva & Watson[21]도 S&OP를 통한 교차
기능적 논의를 통한 의사결정 방향의 정렬과 통합의 중
요성을 강조하고 이런 요인들이 S&OP의 성과제고에 큰 
영향을 미침을 보고한 바 있다. S&OP가 조정 메커니즘
(coordination mechanisms)으로서 조직내에서 그 기
능을 제대로 하기 위해서는 일반적으로 다음과 같은 요
소들이 반영되어 있어야 한다. 예를 들어 조정 메커니즘을 
구성하는 프로세스의 공식화와 진행과정의 표준화[22], 
조정 메커니즘을 지원하는 정보시스템, 평가지표, 자원 
및 예산할당에 대한 권한, 조정 메커니즘을 이끌어가는 
위원회나 팀을 통한 정보와 의견교환 활성화[22] 등이 포
함되어야 한다. 최근에는 S&OP 대시보드(dashboard)
나 사내 소셜네트워킹 시스템을 이용하여 정보공유와 환
경변화에 대한 대응방안을 공개적으로 논의함으로써 
S&OP의 조정 메커니즘 역할을 보완하고자 노력하는 추
세이다. 

2.4 의사결정 조정 메커니즘으로서의 S&OP의 역할
    과 구조

S&OP의 활용이 공급망 성과에 긍정적 영향을 미친다
는 것은 일치된 의견이지만[23], 실질적으로 기대효과를 
현실화시키기에는 상당한 노력이 요구된다. 삼성전자의 
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경우 글로벌 SCM 혁신을 본격화하기 이전에도 판매 부
문과 제조 부문 간 공급물량을 조정하는 ‘판생회의’를 월 
혹은 주 단위로 개최하고 있었지만, 몇 년간의 혁신과정
을 거쳐 S&OP회의로 새롭게 탄생하였다[2]. 다른 많은 
글로벌 제조기업들도 대부분 S&OP 프로세스를 도입·운
영 중인 것으로 나타났지만[24] 상당한 노력을 투입하지 
않고서는 효과적 운용이 쉽지 않은 것으로 보고되고 있
다[3,25,26].

기존 연구를 살펴보더라고 S&OP가 어떻게 기업의 성
과를 개선하는데 기여하는지에 대해서는 극히 제한적으
로만 논의되고 있다[27]. S&OP와 같은 기업조직내의 교
차적 기능(cross-functional)을 통한 조직내 부문간 의
견조정과 이를 통한 일관성 있는 의사결정과정은 외부 
파트너기업이나 협력업체를 포괄하는 공급망내에서의 기
업간 조정 메커니즘의 전제 조건일 수밖에 없기 때문에, 
S&OP는 전사적인 공급망관리 도입을 위한 전제조건일 
수밖에 없다. 

S&OP 프로세스가 목표한 방향으로 진화하기 위해서
는 적절한 솔루션과 데이터가 필요하다. 무엇보다도 프로
세스로서의 S&OP에 대한 충실한 이해를 바탕으로 구축
된 IT 시스템이 뒷받침해야 한다. S&OP 도입 초기단계
에는 간단한 스프레드시트를 활용할 수도 있지만 고도화
가 진행되면서 정보공유와 최적화 평가를 위한 IT 솔루
션이 요구된다. 많은 경우 APS (Advanced Planning 
System) 도입 후 별도의 S&OP 솔루션을 구입하는 경우
가 많다. S&OP의 도입초기 단계에서는 의사결정에 필요
한 핵심데이터를 각 부문별로 독립적으로 보유하는 상태
를 유지하는 사일로식 사고(silo thinking)에서 벗어나지 
못하는 경우가 대부분이며, 의사결정의 조정과 통합에 대
한 필요성이 심각하게 대두되는 상황에 이르게 돼서야 
일차적으로는 조직내의 여러 부문과의 통합이 이루어지
고 점차적으로 외부 파트너기업과 협력업체들과도 통합
되어 매듭없는(seamless) 계획수립을 창출하는 전략적 
도구로 진화하게 된다[28]. 

공급망내의 다양한 모듈을 통합적으로 운영하기 위해
서는 조직내로부터 실시간 데이터와 협력관계의 외부 기
업 및 고객으로 부터의 데이터가 요구된다. S&OP 운영
이 성숙단계에 접어든 글로벌 기업들의 경우 협력업체와 
고객으로 부터의 데이터와 정보가 실시간으로 도착하며 
다양한 공급망 애널리틱스(analytics)를 통해 분석되어 
의사결정에 활용된다. 이와 같이 S&OP가 공급망 내외의 
의사결정을 조정하는 메커니즘으로서 전략적 기능을 담
당하기 위해서는 다양한 정보와 데이터, 그리고 이를 토

대로 하는 핵심평가지표(KPI)의 제공이 전제되어야 한
다. 효과적인 S&OP 운영을 위해서는 관련 KPI가 연계
되어 각 부문의 성과평가에 반영되어야 한다. 교차기능적
인 차원에서 전략적 목표를 반영하는 관련 KPI를 주기적
으로 추정하여 목표와의 일치 여부를 평가하고 평가결과
를 각 팀과 구성원의 인센티브와 연계시키는 투명한 평
가시스템이 뒷받침되어야 한다[19]. S&OP가 이익극대
화를 위한 통합적 의사결정도구로 활용되기 위해서는 조
직내의 다양한 부서에 대한 일관성 있는 성과평가와 연
계되어야 한다. 그렇지 못한 경우 S&OP의 조정 메커니
즘으로서의 역할을 한계에 부딪칠 수밖에 없다.

2.5 공급망 정보 거버넌스의 개념과 공급망관리에의 
    연계성

정보공유를 기반으로 하는 공급망내에서의 협업과 이
를 지원하는 정보시스템은 공급망 효율성을 높이고 경쟁
력 제고에 기여한다고 보고되고 있지만[16], 현실적으로 
어떻게 어떤 프로세스와 어떤 활동을 통해 기업조직이 
공급망내외의 정보가 바라는 방향으로 전달·공유될 수 
있는지에 대한 연구는 다소 미진하다. 예를 들어 우리 조
직은 정보공유의 타당성을 확증할 수 있는가, 공급망 내
에서의 공급망 파트너 간의 정보공유가 정확하고, 시의적
절하며, 충분한 관련성이 있다고 평가할 수 있는가 등과 
같은 질문에 대한 답은 하기 쉽지 않다. 이런 이슈에 대
해 갈등하게 되면 자연스럽게 공급망 정보 거버넌스에 
대해 관심을 가지게 된다. 공급망 정보 거버넌스, 즉 공급
망 정보의 관리를 이끌어가는 접근방식과 관행 자체가 
공급망 정보의 흐름에 결정적인 영향을 미치기 때문이다.

일상적인 용어로 흔히 사용되는 거버넌스는 바람직한 
행위를 불러일으킴으로써 조직이나 사회가 질서 있게 유
지되는데 기여하는 구조나 프로세스와 같은 메커니즘의 
모음이라고 정의할 수 있다[29]. IT 거버넌스가 바람직한 
액션을 이끌어내기 위한 IT 투자의사결정권한과 책임소
재(locus of accountability)에 대한 포괄적인 개념이라 
한다면[30,31], 정보 거버넌스도 이와 유사하게 정의할 
수 있다. 공급망 정보 거버넌스는 조직 전체를 아우르는 
전략적 개념 또는 철학으로 특정 조직내 혹은 공급망 파
트너를 포함하는 네트워크 전반에 걸친 정보 흐름에 대
한 전략적 계획 수립틀로 해석하기도 하며[12], 기업니즈
를 충족시킬 수 있는 정보의 흐름을 결정짓는 구조적 메
커니즘으로 정의하고[32] 의사결정권한, 공식화, 책임소
재 그리고 표준화 등을 포함하는 공급망 정보관리활동에 
대한 통제(behavior controls) 등을 포함시키기도 한다. 
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여기서 책임소재는 정보 거버넌스의 스펙과 구현관련 의
사결정에 대한 책임이 어떻게 나뉘어지며 어느 팀 또는 
그룹이 관련 의사결정에 대한 책임과 권한을 지는지를 
결정하는가에 대한 이슈이다[30]. 또한 표준화는 공급망 
관련 용어의 표준화, 데이터 타입과 형태의 표준화, 데이
터 수집방법의 표준화[33] 등 다양한 요소에 대한 표준화
를 의미한다. 이중에서도 공급망 관련 용어의 표준화 미
비는 정보공유 및 협업을 도모하는데 가장 큰 장애요인
으로 작용하기도 한다.

조직내에서의 의사결정뿐만 아니라 파트너기업 및 협
력업체와 공유하는 정보의 내용과 폭, 시점 등도 모두 공
급망 관련데이터와 정보의 가치에 영향을 미치며 이런 
이슈는 모두 정보 거버넌스를 통해 결정되는 것이 바람
직하다. 또한 공급망관리와 연계되어 최근 많이 활용되는 
SCM 애널리틱스(analytics)의 활용가치와 효용성도 정
보 거버넌스의 성숙도에 의해 영향을 받는다. 특히 공급
망내에서의 정보를 소중한 자산으로 평가하고 추가적으
로 어떤 데이터와 정보를 더 추적·수집할 것인가와 같은 
선도적인 의사결정도 정보 거버넌스 차원에서 조명하는 
것이 바람직하다. 

따라서 공급망 정보 거버넌스가 고도화된 조직은 조직
내 고객을 포함하는 공급망 내에서의 정보의 수집, 축적, 
접근, 배포하는 과정이 명확히 확립되어 있으며, 수요와 
공급의 통합을 위해 공급망 상하단으로부터 정보를 수집
하고 신속한 의사결정을 위해 적절히 가공된 자료와 정
보를 관련 이해관계자에게 보낼 역량을 보유하고 있다고 
평가할 수 있다[34]. 공급망관리가 전략적인 기대효과를 
창출해 내기 위해서는 공급망의 정보 거버넌스의 중요성
이 충분히 인식되고 공급망 관리시스템의 구현과정에도 
반영되어야 한다. 다만 IT 거버넌스와는 달리 공급망 정
보 거버넌스의 편익이나 전략적 효과에 대한 연구는 개
념적 주장이 대부분이며 실증적인 분석 자료가 뒷받침되
는 경우는 찾아보기 힘들다[35]. 

3. 개념적 분석틀 
상당수의 중견·중소기업들은 생산, 구매, 영업과 마케

팅, 재무 등의 부문 간 의견조정과 통합적 의사결정을 위
한 공식적인 프로세스가 없는 경우가 많다. 최고경영자의 
결재행위가 이를 대신하는 경우가 대부분이다. 이처럼 부
문간 조정과 통합이 효율적으로 이루어질 수 있는 프로
세스가 정착되지 않으면 상존하는 문제와 갈등의 소지를 
신속하게 대응하기가 어렵다. S&OP는 제조업체가 상시
적으로 직면하는 수요와 공급의 불균형을 해소하여 상품
의 판매가용성을 제고하는 데 기여할 수 있는 비즈니스 
프로세스이다. 과다한 재고, 주문 취소, 고객 불만족, 납
기 지연, 문제발생에 대한 책임 회피, 수급 불균형, 사업
계획과 실행계획의 불일치 등과 같은 문제를 데이터와 
정보를 활용하여 해결할 수 있는 기반을 S&OP가 제공
한다.

제조업체의 경우 공급망 정보 거버넌스의 구체적인 구
현 결과 중 기업 전체의 성과에 가장 큰 영향을 미치는 
것이 바로 S&OP이다. 즉, 정보 거버넌스에 기반을 둔 조
정 메커니즘으로 가장 시급한 것이 제조업체의 경우 
S&OP이다. Fig. 1에 간략히 요약되어 있지만 제조업체
의 경우 S&OP는 정보 거버넌스의 필요성을 제고하고 
구체적인 틀을 구축하는 역할을 하며, 역으로 정보 거버
넌스는 S&OP의 도입·활용을 촉진시키며 이를 통해 어떤 
정보가 얼마나 신속하게 요구될 것인가에 대한 방향을 
제시한다. 정보 거버넌스의 고도화에 따라 핵심평가지표 
KPI가 S&OP에 연계되어 결과적으로 구성원의 성과평
가에 반영되면, S&OP 운영에 필요한 데이터와 정보의 
시의성과 품질도 혁신적으로 제고될 가능성이 매우 높다. 
조직내의 여러 부문간의 갈등을 해소하고 조정 메커니즘
의 역할을 담당하게 되는 S&OP의 효과적인 운영은 공
급망 계획수립기능을 고도화시켜 공급망 전체의 성과 제
고에 기여한다. 

Fig. 1. SC Information Governance and S&OP
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공급망 정보 거버넌스에 대한 중요성 인식은 S&OP 

운영과정에서의 정보공유 수준 제고에 긍정적 영향을 미
치며 재고, 리드타임 등과 같은 다양한 공급망 관련 KPI 
정보의 실시간적인 확보에 대한 필요성 인식을 제고시킨
다. 더불어 S&OP 운영을 위한 정보공유 수준이 높아지
고 공급망 관련 KPI 정보에 대한 필요성이 강화될수록 
조직구성원의 성과에도 직접적인 영향을 미친다는 인식
이 조직내에 확산되어 결과적으로 S&OP의 조정 메커니
즘의 기능이 강화될 수 밖에 없다. 기존 연구[19-22]에서 
이미 보고된 바와 같이 조정 메커니즘의 활성화는 공급
망 계획수립의 용이성을 증대시키는 한편 공급망 성과에
도 긍정적 영향을 미치게 된다. 

요약하면 제조업체의 경우 S&OP 수준을 알면 정보 
거버넌스에 대한 조직의 관심도를 알 수 있기 때문에 이 
둘은 상호작용을 일으키며 진화하게 된다. 공급망관리의 
효율성 제고를 위해 S&OP를 도입한다고 해서 부문 간 
갈등이 해소되지 않는다. 공급망 정보 거버넌스의 중요성
이 인정하고 그 틀을 기반으로 하여 조정 메커니즘으로
의 S&OP의 기능과 accounatability, 표준화 전략, 모
니터링과 감시과정 등과 같은 핵심 구성요소가 정착되어
야 한다. 

4. 사례연구
효과적인 S&OP 프로세스를 어떻게 개발할 수 있을 

것인가는 공급망관리를 운영 중인 대부분의 기업에서 고
민하는 핵심 이슈 중의 하나로 평가된다. 따라서 S&OP
의 성공적인 도입과 운영에 긍정적인 영향을 미칠 수 있
는 요인에 대한 연구가 필요한데, 현업실무자들이나 컨설
팅 업체의 관심과는 달리 이에 대한 학술적 연구는 극히 
미흡한 상태이다[27,36]. Aberdeen Group에서 실시한 
설문조사[37]에서도 S&OP와 공급망의 가시성 확대는 
기업규모에 관계없이 가장 중요한 공급망관리 이슈인 것
으로 나타났으며, 공급망 상의 데이터 품질 저하가 효과
적인 S&OP 프로세스 운영을 가로막는 장애요인 중의 
하나도 지적되고 있다. 경제상황이 좋은 경우 충분한 물
량의 공급능력 확보가 이슈이겠지만, 불황으로 인해 수요
기반이 흔들릴 경우 다양한 수요와 공급의 균형을 맞추
면서도 영업이익 확보를 위한 여러 대안을 제시해 줄 수 
있는 S&OP 프로세스의 전략적 가치가 더욱 부각된다. 

본 연구에서는 기업의 실무 담당자와의 인터뷰를 수행
하였다. 인터뷰를 진행한 기업은 제약, 유통, 의료기기이

다. 인터뷰 자료 중에서 S&OP는 기업의 중요한 영업비
밀에 해당하는 사항이 많기 때문에 계량적인 수치, 전략 
방안 등에 대한 내용은 제외를 하였다.

Company
 A

Company
 B Company C

Type pharmaceutic
als Distribution Medical 

device

Participation
Team leaders 

and 
executives in 
each division

Team leader 
and staff in 
each division

Team leaders 
and 

executives in 
each division

Dedicated 
manpower O - -
Meeting 8/month 1/week biweekly

Performance 
and 

effectiveness

-Demand 
forecast

-Inventory 
Management
(Appropriate 

stock)

-Demand 
forecast

-Lead time
(Delivery time 
management)

-Inventory 
Management
(Appropriate 

stock)
-Lead time

(Delivery time 
management)

Table 1. Case study company

S&OP를 도입하는 기업들은 수요예측이 부정확하여, 
판매 예측도에 대한 정확도가 저하가 되고, 고객 니즈의 
다변화로 인해 이를 제때에 대비하지 않으면 많은 문제
점이 발생을 하게 된다. 특히 재고가 부족하거나 납기시
간이 지연되는 경우, 기업에게는 큰 타격을 미칠 수 있기 
때문에 S&OP를 도입을 하게 되었다. 

일반적으로 S&OP 성과에 대한 효과는 재고관리(적정
한 재고관리), 수요예측의 정확도 향상, 리드타임(납기시
간)의 감소 등이 있다. 3개의 기업을 대상으로 효과를 분
석한 결과 A기업은 수요예측과 재고관리, B기업은 수요
예측과 리드타임, C기업은 재고관리와 리드타임에 포커
스를 맞추고 있는 것으로 나타났다. 즉, 산업별, 기업별로 
S&OP에 대한 기대와 성과에 대한 인식에 차이가 있는 
것으로 나타났다. 구체적인 인터뷰 결과는 아래에서 보는 
바와 같다.

4.1 기업 A
기업 A는 국내 소재 매출규모 4,000억원 정도의 제약

회사로서 600여명의 임직원들이 근무하고 있다. 이 화사
의 S&OP 회의에는 SCM, 재무, 자금 및 마케팅 팀을 대
표하는 실무자급 부터 팀장, 그리고 고위 임원까지 참석
하는 것이 원칙이다. S&OP 자체가 여러 단계로 구분되
어 진행되며, 실무자 및 팀장급 중의 교차기능적(cross 
functional) S&OP는 월 8회나 진행되며 고위임원급 
S&OP는 월 3회 개최된다. 
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S&OP에서는 현재까지의 판매 실적, 그리고 앞으로 
단기-중기-장기의 수요 예측치, 예측 오류에 대한 분석, 
마켓 상황 등에 관한 정보가 공유되며 SCM과 마케팅 팀
에서 그 주관한다. 관련 자료와 정보 회의 이틀 전에 주
어지며 SCM팀이 취합하여 회의 전날 공유한다. 정기적
으로 논의되는 주제가 정해져 있고 그 외 마켓이나 공급
망 관련 이슈는 상황에 따라 각 부서에서 회의주제로 제
시한다. 이처럼 사내에서 S&OP 자체의 비중이 큰 편이
기 때문에 전담인력이 있으며 이 기능을 지원하기 위한 
각 제품 담당자의 노력이 많이 투입된다. 결과적으로 
S&OP에서 공유되는 데이터와 정보의 품질은 우수하며 
판매 및 매출, 생산 및 공급관련 자료가 공유되기 때문에 
관계자 이외에는 배포가 금지되어 있다. 급박한 환경변화
로 인해 SCM 관련 기존 정보나 자료에 오류가 본의 아
니게 발생하는 경우 이에 대한 보완자료는 정기 회의, 긴
급한 경우에는 비정기 회의 및 사내 메일을 통해 담당자
에게 통보된다. 

S&OP에 참석하는 인원이 필요한 각 팀에서 모두 참
석하기에, 생산 및 공급에 대한 핵심 정보로 활용이 되고 
그 회의 결과는 결재 프로세스를 통해 각 팀장, 그리고 
본부장들의 동의를 받아 구속력 있게 실행된다. SCM 관
련 KPI는 매출자료가 정리되어 올라오는 시점에 매월 업
데이트되어 제시된다. S&OP는 각 팀간의 의견 불일치를 
조율하고, 이슈 해결을 위하여 나가야 할 방향을 조율한
다는 측면에서 긍정적이며 생산 및 판매계획의 단일화가 
가장 큰 이점인 것으로 평가된다. 다만 이를 위해 과다한 
정보 및 노력이 투입될 때가 있어 부담이 되는 경우가 자
주 발생하는 것으로 보고되고 있다.

4.2 기업 B
기업 B는 매출액이 2조를 넘는 유통대기업으로 

S&OP는 효율적인 운영계획 수립과정에서 핵심적인 역
할을 한다. S&OP에는 각 부문 팀장들과 실무진이 참석
하며, 판매예측정보, 마케팅 계획 및 배너 노출계획, 요일
별 주문물량, 각 Fullfilment 센터의 처리능력을 감안한 
출고계획 등이 S&OP 회의시작 전 공유된다. 관련 핵심
정보는 각 부서에서 제시되며 S&OP팀이 내용을 취합한 
뒤 최소 회의시작 한 시간 전에 배포한다. S&OP에 제시
되는 자료들을 토대로 전반적인 운영계획이 수립되므로 
자료의 품질은 매우 우수한 편이다. 다만, 회사의 급격한 
성장세로 인하여 예측 오류 최소화에 상당한 노력을 기
울이고 있다. S&OP에 공유되는 KPI 역시 각 팀에서 지

속적으로 관리·준비되어야 하는 자료이므로 신뢰성 제고
에 상당한 노력은 기울이고 있다. 다만 SCM KPI는 연간 
판매계획과 연계되어 있어 상당한 사전 준비가 필요하여 
분기별로 업데이트 된다.

S&OP 회의는 의견이 상충되거나 조정되어야 하는 부
분에 초점을 두며, 원칙적으로 주 1회 S&OP 회의를 개
최하며 다음 2주동안 발생가능한 이슈를 공유하고 최종
적으로 차주 계획을 확정짓는다. S&OP에서 결정되는 내
용은 조직 전반에 걸쳐 구속력이 있으며, 간혹 최고경영
자의 의지에 의해 매출을 급격히 상승시키거나, 기존의 
전략 자체가 크게 변할 경우, 새로운 S&OP 회의를 통해 
계획을 재수립한다.

S&OP 운영은 공급망 성과에 긍정적 영향을 미치는 
것으로 보고되고 있다. S&OP 기능이 도입되기 전에는 
각 부서에서 독자적인 수요예측을 활용하였고, 각 부서의 
주요 이슈나 제약사항, 생산 및 수용능력을 고려하지 않
은 계획수립으로 인해 고객 요구상품의 미출고 및 이에 
따른 고객 불만이 상당히 야기되었으나, S&OP 기능이 
구축되면서 미출량 건수가 거의 0에 수렴하였다고 한다.

4.3 기업 C
기업 C는 연 매출 4,000억원 수준의 의료기기 전문회

사로서 1,000여명의 임직원이 근무하고 있다. S&OP는 
고위급 임원이 주관하며 부문별 팀장, 파트장 등이 참석
하며 중요 이슈에 대한 논의를 통해 고위 임원의 의사결
정을 기대하는 모임으로 격주별로 운영한다. 공급망 상의 
데이터를 공유하고 영업 및 공급과정 상에서의 차질을 
보고하며, 회의 시작 하루 전에 사전 조율 후 자료와 정
보를 배포한다. 이 회의에서 시장상황, 소비자행태, 경쟁
사정보 및 신제품출시, 프로모션, 브랜드 캠페인 등을 공
유한다. S&OP에서 공유되는 데이터와 정보는 모든 부서
가 기본 데이터로 활용하고 있을 정도로 신뢰도가 높다.

S&OP에서의 결정사항은 구속력이 있으며 공급망의 
계획수립을 위한 핵심정보로 활용되고 있으며 동시에유
일한 정보로 통용된다. 모든 물량은 S&OP를 통해 할당
받지 못하면 생산이 전적으로 불가능하며 긴급히 공급해
야 하는 물량도 긴급 오더라는 프로세스를 통해 처리가 
진행된다. S&OP 운영을 통해 가시성이 상당히 제고되었
으며 예측치의 정확도, 공급예정일, 리드타임, 재고수준, 
생산능력의 한계와 최대 대응수준 등의 핵심정보도 한눈
에 볼 수 있게 되었다. 또한 데이터 축적으로 통해 다양
한 변수에 대한 추세분석도 가능해졌다.
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에 오류가 발생하는 경우 communication history를관
리할 수 있도록 email을 통해 공유하는 경우가 많다. 잘
못된 정보를 기반으로 재고부족 또는 과잉재고가 발생할 
경우 책임소재를 명확히 해야 하는 경우가 발생할 수 있
기 때문이다. 

3개의 회사에서 공통적으로 S&OP를 도입후, 수요예
측의 정확도가 이전에 비해 향상이 되었으며, 리드타임을 
줄여 납기시간을 감소시키고, 전반적으로 적정한 재고 관
리를 통해 적정재고를 유지하여 궁극적으로는 경영성과
에 긍정적인 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다. 

또한 정보 거버넌스에 기반을 둔 조정 메커니즘을 위
해 S&OP를 사용하는 것으로 나타났다. 현재는 최고경영
진의 지원하에 S&OP의 고도화를 위해 노력을 하고 있다.

5. 결론
제조기업의 경우 기업규모에 관계없이 마케팅과 생산, 

구매, 물류, 엔지니어링 부문간의 협업과 정보공유는 현
실적으로 쉽지 않은 과제이다. IT 및 공급망 정보 거버넌
스에 대한 이해도가 낮은 제조업체의 경우 S&OP 자체
가 존재하지 않거나 있더라도 효율적인 운영이 미진한 
경우가 많다. S&OP는 기업 내부의 부문 상호간 그리고 
협력업체와의 정보공유와 이를 바탕으로 한 동기화 및 
통합적 진척관리를 촉진시키며, 이는 공급망의 기술적 인
프라, 사회적 인프라, 그리고 공급망 참여기업간 의사소
통을 위한 정보기술 도입 등을 전제로 하며 또한 새로운 
정보통신 기술 도입의 촉진제 역할도 한다. 따라서 
S&OP는 최고경영자의 주도적 리드 하에 조직내의 공식
적인 기능으로 정착시켜야 그 역할을 기대할 수 있다. 특
히 S&OP가 결과에 대한 책무성(accountability)이 부
여되는 과정, 조직내의 유일한 계획안의 도출과정, 예외
적인 중대 이슈에 대한 논의와 합의가 이루어지는 과정
일 뿐만 아니라, 지속적 개선이 시급한 부문에 대한 투명
한 방향 설정도 이루어지는 프로세스라는 점이 조직구성
원 모두에게 인식되어야 한다.

본 연구의 학술적 시사점은 다음과 같다. 첫째, S&OP
의 중요성에도 불구하고 실무에서는 논의가 진행이 되고 
있으나, 학술적인 차원에서의 연구 및 논의는 거의 이루
어지지 않고 있다. 이에 본 연구에서는 공급망관리와 
S&OP를 살펴보고, 3개의 기업을 대상으로 인터뷰를 통
해 S&OP의 도입의 필요성을 제시하였다는 점에서 학술

적인 의의를 가진다고 할 수가 있다. 
둘째, 본 연구에서 살펴본 S&OP 관련 이슈는 SCM 

도입의 성과가 미진한 제조업체에 대해 혁신의 방향성을 
제시해 줄 수 있고, 학술적으로도 S&OP 기반의 정보통합
과 공유, 협업 등에 대한 현실적인 관심과 이해도, 그리고 
학술적 관심 제고에도 기여할 수 있을 것으로 기대한다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 
첫째, 본 연구에서 살펴본, 사례조사 대기업의 S&OP 

도입 목적, 성과, 운영 방식 등은 중소기업에서 S&OP 도
입시에 실무자들에게 가이드라인을 제공할 것으로 보이
며, 그대로 적용이 가능할 것으로 사료된다. 왜냐하면, 
S&OP의 조정 메커니즘의 활성화는 공급망 관련 계획수
립의 용이성을 증대시키는 한편 공급망 성과에도 긍정적 
영향을 미칠 가능성이 높기 때문이다.

둘째, 통합적 S&OP를 통해 특정한 부문의 참여가 아
닌 전 부문에 걸쳐서 협업 및 의사소통이 이루어져야 한
다. 또한 각 부문의 역할, 프로세스 운용 등에 대한 다양
한 조건을 갖출 수 있는 역량의 개발이 필요하고 이를 위
해 관련 교육과 전담부서가 필요할 것으로 보인다. 

S&OP는 소프트웨어 기반의 SCM을 도입하지 않더라
도 기업의 지속적인 성장과 혁신을 위한 전제조건이다. 
그렇지만 중소제조업체의 경우 기술 및 엔지니어링 출신
들이 주요 핵심 포지션에 위치함으로써 정보를 공유하고 
협업을 도모하는 기업문화에는 익숙하지 않은 경우가 많
다. 전략 및 조직혁신 차원에서 S&OP와 같은 교차 기능
적 조직의 운영을 촉진시키는 다양한 요인을 공급망관리 
측면에서 재조명해 볼 필요가 있다. 

중소·중견제조업체에 공급망관리가 지속적으로 확산
되기 위해서는 이런 이슈에 대한 체계적인 연구가 요구
된다. 또한 사례를 통한 질적 방법론의 한계가 존재하기 
때문에 향후 연구에서는 양적 방법론을 활용한다면 더욱 
가치있는 연구가 될 것으로 판단된다. 
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