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1. 서론

1.1 연구의 배경 및 목적

해외건설사업은 2000년대 중반부터 점차 성장해 왔다. 지

난 몇 년 동안 수주 및 실적은 언론을 통해 크게 홍보되어 해

외시장의 우리건설기술 및 시장확대 등 우리 건설시장이 글

로벌 시장에서 계속적인 수주 소식과 실적 확대의 쾌보를 전

해 왔다. 하지만 현재 해외건설시장에서 우리 기업들의 ‘어닝 

쇼크’를 접하게 되면서 점차 국내 건설기업들은 시장 확대에 

대한 경보를 발동하여 사업 리스크 분석 및 입찰 Process를 

점검하고 쇄신을 꾀하고 있다. 2014년까지 지속적인 증가세

를 보이던 해외건설 수주가 2015년 상반기부터 하향세가 뚜

렷하게 나타났다. 2015년 상반기 해외건설수주 실적은 25.5

조원으로 작년 상반기의 37.5조원보다 32% 감소했다. 수주 

감소 원인은 건설사 실적에서 찾을 수 있다. A건설사의 2013

년도 사업수행 실적은 8조 2,000억원의 매출에서 영업손실 

2,700억원과 당기순손실 6,800억원을 나타냈으며, B건설사

는 7조 5,000억원 매출에서 4,900억원 영업손실과 4,900억

원 당기순손실을 보았다. 이러한 원인은 FIDIC에 의해 EPC/

Turn Key 계약체계에 있다. 프로젝트 대부분의 리스크는 계

약자에게 할당되고, 전통적인 계약방식과는 다르게 발주자

(Employer)가 디자인을 제공하지 않는 대신 프로젝트의 시초

부터 최종 목적물까지 기준을 규정함으로써 대부분의 리스크

를 계약자에게 전가하고 있기 때문이다(Kim, 2010). 또한 수

주 및 실적 부진의 원인은 EPC계약자의 저가수주, 사업관리 

Know-How 부족, 부실한 사업관리와 클레임 관리 능력 부

재 등 여러 이유를 찾을 수 있으며, 안일한 입찰 업무와 영업

적인 마인드로 사업의 말미에 실적 부진과 막대한 손실로 이

어지는 결과를 초래하고 있다. 이를 대처하기 위해 사업과정
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에서 얻은 교훈을 입찰과정에서 기술적, 상업적, 계약적인 사

항에 면밀히 적용하고, 사업 초입 단계에서 입찰서 작성과 시

스템을 체계화하고, 사업운영 능력을 키운다면 경쟁력 있는 

사업을 이끌어 낼 수 있다(Yeum, 2015).

이와 같이 해외건설사업이 지속적으로 성장하고 경쟁력을 

높이기 위해서는 해외건설사업의 리스크와 원가율, 추후 사

업 확장 등 측면에서의 입찰기술의 고급화 전략이 사업 성공

의 열쇠(Key)가 되고 있기에, 관련 업무의 개선이 필요하다.

본 연구의 목적은 입찰 업무 프로세스 분석을 통해 입찰업무 

단계별 핵심성공요인(CSF: Critical Success Factor)을 도출하

고, 수행사업의 영향력이 큰 리스크(Risk)인자를 찾아 입찰 업

무별 핵심성공요인과 업무조직을 연계하여 전략적으로 리스

크를 관리할 수 있는 업무 Process 모델을 제시하는데 있다.

1.2 연구의 범위 및 방법

본 연구의 범위는 해외 Power Plant 건설사업의 EPC사업

으로 한정하며, 연구수행 과정은 다음과 Fig. 1과 같이 진행

하였다.

Fig. 1. Research procedure and method 

1) 문헌조사를 통하여 해외플랜트 사업의 동향을 파악하고 

관련 실태 조사를 한다.

2) 건설사업의 입찰 업무 프로세스 조사를 위한 문헌자료 

및 현업 업무를 분석한다.

3) 입찰 업무프로세스별 핵심성공요인(CSF)을 전문가 자

문을 통해 도출 및 분석한다.

4) 관련 사업의 리스크 Factor를 PI척도로 평가한다.

5) 입찰 업무별 핵심성공요인과 리스크 Factor를 조직분

류체계로 나누어 AHP1)(Analytic Hierarchy Process)를 통해 

중요도를 분석한다.

6) 리스크를 반영하여 입찰 전략을 수립할 수 있는 프로세

스 모델을 제시한다.

2. 문헌조사

문헌조사는 사업의 실패 사례를 분석한 자료와 기업 보고

서를 통해 전반적인 해외건설사업의 문제점을 다룬 부분과 

해외 건설 사업의 입찰 관련 부분으로 나누어 조사하였다. 우

선 해외건설 사업의 문제점과 관련 원인을 분석한 문헌에서, 

Yoo (2012)은 해외건설시장에 진출하고 있는 국내 건설업체

들의 글로벌 경쟁력을 향상시킬 수 있는 맞춤형 해외사업 리

스크 관리 모델 제안하였다. 리스크 관리의 체계성과 개별 리

스크 항목의 정량화 등에서 시스템은 구축되어 있으나 근본

적인 입찰 관련 대안이 부족하다고 지적하였다. Kang et al. 

(2010)은 해외 플랜트 건설사업 수행 시 고려되는 위험요인에 

대한 발생가능성을 조사하였고, 이에 확률적 기법을 통한 비

용 변동률을 분석함으로써 원가관리 체계의 확립이 필요하다

고 언급하였다. Kim (2013)은 해외건설사업에서 수익성이 좋

은 사업을 발굴하기 어렵기에 사업관리 체계를 고도화 하여 

실효성 있는 프로젝트 관리의 필요성을 언급하였다. 또 사업

관리 시스템을 통한 S/W 활용을 극대화 하며 업무 효율을 증

대할 수 있는 관리체계에 대한 중요성을 제시하고 있다.

해외건설사의 입찰 관련 문헌자료에서, Lee (2014)는 플랜

트 건설기업의 입찰프로세스 문제점 분석을 통해 리스크 관

리의 효율적인 의사결정 개선방안 연구를 진행하였다. 또 사

업의 Life Cycle 분석을 토대로 입찰 프로세스의 문제점을 

제시하고 있으며, 각 입찰 단계별 업무와 연관성을 갖는 리

스크 요소와의 통합적인 관리가 필요하다고 언급하고 있다. 

Yang (2011)는 수주실패 원인을 영업 측면의 정보력과 견적, 

발주처 니즈 파악, 발주처 유대관계 면에서 문제점이 있다고 

지적하였다. 또 실제 프로젝트의 사례를 인용하여 관련 수주

향상을 위해 해외사업추진을 지역별로 전략을 제시하고 있

다. Amani Suliman (2009)는 Risk Assessment 평가를 위

해 Analysis Network Process를 통하여 리스크 요소를 평가

하였다. 마지막으로 Kim et al. (2014)은 해외 입찰 프로세스

를 체계적으로 정립하여 단계별 업무 역량 평가와 업무 중요

도 평가를 하여, 실제 수행 능력에 대한 차이의 정도를 분석

하였다.

이와 같이 관련 연구는 사업의 실패 원인 분석과 리스크 분

석 등 다각적으로 연구가 진행되었다. 하지만 통합적인 측면

에서 입찰 관련하여 수주 실패 원인 분석과 사업 리스크 및 

업무체계를 연계하여 분석한 연구는 찾아보기 어려웠으며, 

관련 연구가 필요한 실정이다.

성공적 해외건설사업을 위한 입찰단계의 리스크 관리 프로세스 모델 개발 - 발전 플랜트 EPC 사업을 중심으로 -

1) AHP분석기법 : 1970년대 초반 T. Saaty에 의하여 개발된 계층분석

적 의사결정방법은 의사결정의 계층구조를 구성하고 있는 요소간의 

쌍대비교에 의한 판단을 통하여 평가자의 지식, 경험 및 직관 나타내

고자 하는 의사결정방법론이다(Cho, 2003).
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3. Risk 관리를 위한 프로세스 모델의 개념

리스크는 근본적으로 차단 될 수는 없지만 사업에서 발생 

가능성이 높은 리스크에 따른 손실을 줄이기 위해 프로젝트 

수행 시 선제적으로 대처가 필요하다. 리스크 저감을 위한 다

수의 연구 및 기업 분석 보고서를 따르면, 사업 수행 시 발생

하는 다양한 리스크를 조기에 관리 할 수 있는 단계는 사업 

초기 입찰단계에서부터 해야 한다고 언급이 하고 있다. 즉, 

입찰과정의 중요성을 강조하고 있다. 기업의 경영전략에서 

이러한 리스크는 손실로 직결되는 것이므로 전략적인 시스템 

구축이 입찰과정에서 요구된다.

이에 따라 리스크 개별 요소는 입찰 내용과 깊은 연관성이 

있음을 인지할 수 있다. 이러한 현상은 리스크 관리를 입찰 

단계와 사업운영 단계에서 분리 되어 관리 하다 보니, 사업운

영 중에 실패를 보았던 요소와 습득된 교훈이 입찰 과정에서 

반영이 되지 못해 리스크가 반복적으로 발생하여 효율적인 

리스크 관리가 되지 않는다는 점에서 연관성이 있음을 알 수 

있는 대목이다.

이에 경험적 교훈(Lessons learned)과 수행 Data를 적극적

으로 반영하여 업무 개선이 이루어지기 위해서는 다각적인 

접근이 필요하며, 특히 조직 간의 정보 교류와 업무프로세스

의 적극적인 개선이 중요하다. 입찰 단계에서의 전체 사업기

간에 발생되는 문제점과 개선이 필요한 업무를 반영하기 위

해서는 입찰 조직이 본연의 견적 및 기술력을 잘 갖추어져야 

할 뿐만 아니라 마케팅을 위한 외교력으로 다양한 입찰내용

에 적응 및 적용해야한다. 그래서 관련 업무 시스템 구성이 

상황에 따라 유연하게 적용되어야 한다.

이에 본 연구는 발생 가능성이 높은 리스크에 대처하기 위

해 Proposal 단계에서 Risk Management를 수반하는 프로

세스 모델을 제안함으로써 사업의 상황별 리스크를 효율적으

로 관리하는데 초점을 두고 있다.

Fig. 2. Linkage diagram of organization, risk factor and CSF

Proposal 단계에서 리스크 Factor 반영하기 위해서는 각 

입찰 단계별 업무의 주요 핵심 업무를 파악하고, 관련 업무조

직이 핵심 업무를 바탕으로 리스크 요인을 얼마나 잘 수렴하

는가를 분석해야 한다.

리스크 Factor를 각 입찰단계별 핵심업무와 업무조직과의 

연계성을 높여 관리하기 위해서는 핵심성공요인 기법을 사용

하여 분석할 필요성이 있다. 핵심성공요인은 조직의 성공과 

경쟁력 향상을 위해 내부 역량을 진단하는 기법으로 조직의 

목표 달성을 위해 필수적으로 수행해야 하는 요소를 선정하

는 전략요인이다. 또 조직의 목표와 비전을 두고 경쟁우위를 

찾아내어 전략 정보 System에 활용할 기회를 찾는 방법이기

도 하다(Choi, 2008).

이에 따라 핵심성공요인은 리스크 관리를 더욱 체계적으로 

수행할 수 있도록 하는 중요한 정보가 되며, 리스크 Factor 

도출 후 핵심성공요인과 업무 조직의 연계는 입찰업무의 전

략 모델 제시에 주요 단서가 될 수 있다.

프로세스 모델의 기본적인 구성 개념은 Fig. 2와 같이 나타

내었다. 모델의 주요 3가지 요소는 사업조직, 입찰업무의 핵

심성공요인과 사업 단계별 리스크 Factor이다. 이 요소의 상

호간 구조적인 성격에 의해 영역별로 분류되고 관련 요소를 

서로 연계시켰다.

Fig. 3에서 Business Work는 WBS (Work Breakdown 

Structure)와 입찰 업무 프로세스(Bid Business Process)로 

구성되며, 이는 다시 핵심성공요인(CSF) 도출에 이용된다. 

조직(Organization)은 각 업무 영역별 분류로 나누어 조직체

계(Organization Breakdown Structure)를 구성한다. 다음

으로 조직은 핵심성공요인과 연계하여 RAM (Responsibility 

Assignment Matrix)로 구성되며, RAM은 리스크 Factor를 

분류하고, 리스크는 사업 수행의 Project Lessons Learned와 

사업의 In-House Data의 실적을 반영하여 Proposal 업무 프

로세스 개선에 반영이 되는 개념이다.

본 연구는 상기 모델의 개념을 이용하여 해외건설사업의 

핵심성공요인을 도출하기 위해 실패원인을 수집하였고, 업

서재필·류한국·손보식·최윤기

Fig. 3. Functional diagram of risk factor control 
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무프로세스 분석, 핵심성공요인 도출과 리스크 Factor평가를 

실시하여 프로세스 모델에 적용하였다.

4. 입찰 업무프로세스 및 핵심성공요인 분석

4.1 입찰 과정의 수주실패 원인 조사

Table 1. List of critical failure factors in bidding

Category Code Failure factors Name

M
a
rk

e
tin

g
 P

a
rt

FM01

Lack of Network as Friendly relationship with Client

(Lack of Effort to continuous network with Client 

to set a Win-Win strategy)

Lee, J. W.

(2014)

FM02

Limit ability of Establishing Joint-Venture

(Falling-off in price competitiveness by Joint-

Venture with inexperienced company)

Yang, J. W.

(2001)

FM03

Inability of selection for competent local 

Cooperation

(Needs of competitiveness Partner; Lack of fame 

for Domestic partner)

Yun, S. H.

(2015)

O
p
e
ra

tin
g
 P

a
rt

FO01

Inability of sourcing Equipment of Construction 

Machinery

(Estimation with incompetent subcontract

Yang, J. W

(2001)

FO02

Lack of Information on Project in accordance with 

work classification 

(Needs of Know-how of Schedule and Budget 

mgmt.)

Kim, W. Y.

(2013)

FO03

Lack of Network with Local Company

(Needs of Professional local agent; Lack of 

analyzed information on Local regulation)

Yeum. S. C.

(2015)

C
o
m

m
e
rc

ia
l P

a
rt

FC01 Needs of Defined Project cost in detail
Kang, H. W.

(2010)

FC02 Quantity estimation error
Kim, J. W.

(2015)

FC03
Inability of sourcing the finance from International 

Bank

Park,Y.S.

(2012)

FC04
Gap of Project Cost between Client and Bidder

(Needs of dealing with condition required by client)
Kim, J. W.

(2015)
FC05

Difficulty in satisfying demands of complicated 

RFP about variations, Force Majeure, Termination, 

Test etc.

FC06
Lack of strategic Plan for offering better 

Condition. 

Park, Y. S.

(2012)

FC07
Difficulty in Establishing relationship with domestic 

and international major contractor
Han, S. Y.

(2006)

Han, S. Y.

(2006)
FC08

Difficulty in Organizing Role and Relation-

planning of the Participant to the Project 

FC09

Lack of win-win strategy in Engineering, 

Procurement, Construction etc. - Analysis of 

strength compared with competitor

Park, Y. S.

(2012)

T
e
c
h
n
ic

a
l P

a
rt

FT01
Difficulty in satisfying Project Performance and 

Technical requirement

Lee, J. W.

(2014)

FT02
Trouble in offering Schedule Improvement 

reasonably by Client’ requirements
Yeum. S. C.

(2015)
FT03 Ambiguous spec. and design to estimate cost

FT04
No involvement in value-added Participant with 

proven experience in cost-estimating

Kim, J. W.

(2015)

FT05 No In-house data on Project cost with Best Practice
Park, Y. S.

(2012)FT06
Lack of experts and experienced engineers due 

to poor system of  supply chain

FT07

insufficient plan on Sourcing Equipment of 

Construction Machinery(Poor control system for 

subcontract)
Lee, J. W.

(2014)FT08
No plan to cope with inflation of materials cost in 

long-term project 

FT09
Poor Estimation system for checking error and 

reviewing items

입찰의 수주 실패 원인 분석은 입찰프로세스의 핵심성공요

인을 도출하기 위한 기초자료로 활용하기 위한 목적이 있다. 

분류체계에 대한 기준은 통상적으로 건설사의 입찰 업무의 

조직 매트릭스(RAM: Responsibility assignment matrix)을 

근간으로 영업(Marketing Part), 운영(Operating Part), 기술

(Technical Part)과 상업 부문(Commercial Part)으로 구분하

였다.

주요 수주 실패 원인을 부문별로 살펴보면, Marketing 

Part는 해외 사업 지역의 정보를 수집 및 분석 부실과 발주처

와의 관계 및 사업구도를 형성하지 못한 점에서 원인을 찾을 

수 있었다. Operating Part에서는 현지 자원 조달 네트워크

와 공종별 전문성에서 실패 요인을 삼고 있으며, Commercial 

Part에서는 입찰 금액 및 계약적 사항에 초점을 두며, 자금 

조달 능력과 입찰의 전반적인 전략 부재 등을 원인으로 들 수 

있다. 마지막으로 Technical Part에서는 기술적 성능과 특정 

분야의 전문 인력 부족, 물량 산정 오류 및 공법 적용 실패 등

의 관점에서 수주 실패 원인으로 들 수 있다.

Table 1은 실패요인을 나타내는 표로써 조직개념을 내포하

고 있는 분류체계가 적용되었다. 이는 업무프로세스 모델 개

선 작업에 중요한 정보가 되기 때문에 추후 리스크 Factor 분

석에도 이 같은 분류체계를 따라 적용하였다.

4.2 입찰 업무 프로세스 분석 및 핵심성공요인 

도출

수주 실패원인 분석 자료는 앞서 언급 했던 것과 같이 핵심

성공요인 도출을 위해 활용되며 설문조사 시 패널에게 제공

되는 정보가 된다. 이 자료를 통해 입찰과정에 필요한 요소가 

무엇이며, 실패원인 요소를 보완하기 위해 각 입찰 절차의 핵

심 업무가 무엇인지를 찾아내는 단서를 제공한다.

핵심성공요인을 도출하기 위해 델파이기법을 적용하였다. 

델파이 기법(Delphi-method)은 미래에 발생될 수 있는 가능

성을 가진 여러 가지 일들을 예상하고 그것들에 대응하는 정

책들의 개발을 위한 방법으로 사용되고 있다(Noh, 2006). 이

는 그룹의사결정의 도출이 가능하도록 지원하는 의사결정방

법이다. 조직의 목표와 전략을 제시하기 위한 방법으로 여러 

방법과 기법이 존재한다. 이 중 각 조직 및 건설 경영특성을 

반영하고 리스크 Factor의 특성을 입찰 전략에 반영을 위해 

이 기법을 적용하였다.

Table 2. Survey with Delphi-method

Category Contents

Title Selection of Critical Success Factor 

Period 2015.09.07 ~ 2015.09.30

Method
1st : Panel Interview(15 Persons), 2nd : Questionnaire, 

3rd : Face to face interview

Target
Equipment Specialist, Engineer, Designer etc.

(Experience over 5 years - Each five persons)

성공적 해외건설사업을 위한 입찰단계의 리스크 관리 프로세스 모델 개발 - 발전 플랜트 EPC 사업을 중심으로 -
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조사 개요는 Table 2와 같으며 조사절차는 다음과 같다. 첫

째, 입찰 수주 실패에 대한 내용을 각 선별된 패널(panel)전

문가 15명에게 나누어 주어 입찰 단계에서의 핵심성공요인에 

대해 개방형 질문으로 그들의 의견을 수렴하고 입찰 프로세

스에서 실패 요인과 연계성이 높은 업무를 연결하게 했다. 둘

째, 수렴 의견을 동일 조사 대상자에게 다시 한 번 검토를 부

여하여 일정 수의 중요 의견을 선택하게 하였다. 셋째, 수집

된 결과를 정리하고 항목별로 종합하여 다시 한 번 1:1 면담

을 실시하여 구체적인 내용을 정리하여, 패널들 사이에서 적

합한 합의점을 찾아 최종결과를 얻었다.

입찰업무 프로세스 분석 및 핵심성공요인은 크게 프로젝트 

인지단계, 입찰준비단계, 입찰단계, 계약단계로 4분류로 나

누어지며, 업무 레벨은 WBS의 개념으로 대분류, 중분류, 소

분류(Specific Task)로 세분화하였다. 이를 토대로 핵심성공

요인은 전체 입찰 업무프로세스 소분류의 중요 업무를 기반

으로 실패 원인 분석과 연계하여 종합적으로 도출 된다. 핵심

성공요인은 추후 리스크 Factor와 연계하여 분석되며, 개별 

프로젝트에 맞는 전략적인 업무프로세스를 구성할 수 있는 

중요한 정보가 된다. 입찰업무 프로세스 분석 및 핵심성공요

인은 다음과 같다.

1) 프로젝트 인지단계(Project Identification Phase)

전(全)입찰 업무의 첫 번째 단계인 프로젝트 인지단계는 프

로젝트 수행 국가 및 지역에 대해 조사하고, 발주자의 Needs

를 파악하여 프로젝트에서 무엇을 수행해야할지 인지하는 단

계이다. 업무는 다섯 부분으로 나누어진다. 국가시장 조사 

및 정보 수집, 사업모델 구상, 발주자 네트워크 유지, 발주자 

Needs 파악, 프로젝트 선택으로 구분된다. 본 단계의 주요 

핵심성공요인은 해당국 영업활동의 Network를 기반으로 국

가재정상태 및 국가경제성장률 등을 검토하여 발주자 Needs

에 맞는 사업모델구상을 하는 것이다.

입찰 수주 실패 원인과 연계하여 분석해 보면, 사업별 특정 

전문회사와 Joint-Venture 실패로 인한 Cost 경쟁력을 갖

지 못한 사업구도(FM02), Local Company와의 Partner 부재

(FM03) 등의 요소가 주요 핵심성공요인과 연계성이 있다.

본 단계의 최종목적은 입찰자가 사업의 수익성 등을 고려

하여 프로젝트 수행을 할 것인가 아닌가를 선택하는 단계로 

핵심성공요인은 이 결정에 주요 정보가 된다. 프로젝트 인지

단계의 각 업무별 핵심성공요인은 Fig. 4와 같다.

2) 입찰준비 단계(Bid-preparation Phase)

입찰준비 단계는 PQ (Pre-Qualification) 심사를 준비하기 

위한 단계이며, 본 단계의 최종 목적은 PQ 심사를 통과하는 

것이 초점이다. 주요 업무는 프로젝트 특징을 검토하고 사업

에 적정한 파트너를 구상하여 사업 전략을 수립하는 내용으

로써 PQ요건 충족 여부 검토, 사업 실적 및 사업수행인력 검

토, 입찰 경쟁자 분석으로 구성되다. 

입찰 수주 실패 원인과 관련하여, 프로젝트의 참여자의 조

직 및 역할 구성에 어려움(FC08), 설계, 구매, 시공 등 사업 

참여자의 Win-Win 전략 부재(FC09) 요소가 핵심성공요인 

도출에 연계성을 갖는 요소이다. 

이 단계의 주요 핵심성공요인은 사업 참여자 조직을 형성

하여 프로젝트 PQ심사에서 경쟁력을 갖춤으로써, 사업 참여

자 구도를 계획하고 시기별로 업무 Scope과 시나리오를 분석

(CB05)하는 것이다. 

이 단계는 본격적인 입찰 견적과정에서 금액과 기술적 사

양을 충족을 위한 기본 전략과 로드맵을 구성하는 것이기에 

PQ통과는 물론 사업 성공을 위한 전반적인 계획이 발현되기

에 핵심성공요인으로서 가치가 있다. 입찰준비 단계의 각 업

무별 핵심성공요인은 Fig. 5와 같다.

Fig. 5. Specific tasks & CSF in bid-preparation phase

3) 입찰단계(Bidding Phase)

입찰단계는 본격적인 금액 산정, 계약적 요구사항 확인과 

시공계획 및 일정 검토 등의 업무가 진행이 된다. 프로젝트 

서재필·류한국·손보식·최윤기

Fig. 4. Specific tasks & CSF in project identification phase
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인지단계와 입찰준비단계에서 획득한 정보를 갖고 입찰에 대

비하는데, 입찰자의 입찰 성공 전략에 따라 Estimation Cost 

결정 및 계약내용 결정이 주요 핵심성공요인은 이다.

이 단계는 입찰안내서(ITB: Invitation to Bid)의 요구사항

과 Project 관련 정보 및 Items을 검토하고 Cost에 반영 요소

를 찾아 적용하는 단계이다. 초기 입찰가 산정을 위한 적산, 

기자재 Spec. 검토, 기자재 견적가격 산정 등 순차적으로 진

행하나, 전체적인 총 입찰가격이 산정되면 입찰서를 제출 전 

수시로 각 요소를 Feed-Back을 실시하여 입찰에 성공하기 

위한 대응을 하게 된다.

Fig. 6. Specific tasks & CSF in bidding phase

입찰 수주 실패 원인과 관련하여 분석해 보면, 발주자가 요

구하는 Time Schedule 불충족(FT02)요소는 일정 리스크를 

수반하고 있기에 Cost 상승이 필연적으로 나타나며, 또한 입

찰 계획 시 물량 투입 계획서, 장비 운영 및 인력투입 계획 등

은 Cost 산정에 아주 중요한 단서가 될 수 있다.

또한 직접비의 다수를 이루는 설비 기자재는 비용과 시공 

일정에 민감한 요소이다. 발주자가 요구하는 Target Date를 

충족하기 위해서는 각종 기자재 제작기간과 운송기간을 전체 

사업일정에 맞게 주도면밀하게 작성되어야 하며, 이는 추후 

시공 및 시운전 기간의 영향을 주기 때문에 사업수행 기간 산

정에 중요한 요소가 된다.

이를 종합해 보면 협력업체와 Win-Win 할 수 있는 상호

간의 전략이 중요한 요소이다. 추후 공사 중에 발생되는 클레

임, 업체 부도, 기자재 수급 지연, 업체의 계약사항 위반 등이 

결국 프로젝트 성공 여부로 이어지기 때문이다.

최종적으로 Time Schedule 및 성능, 입찰가격 등을 결정

할 때, 사업수행에서 발생되는 리스크를 얼마나 반영하느냐

에 따라 입찰서 내용이 결정되기 때문에 입찰 시기에 그에 맞

는 확실한 정보를 획득하고 적용하는 것이 입찰의 경쟁력이 

결정된다.

4) 계약단계(Contract Phase)

입찰단계에서 계약단계로 진행이 되려면, 입찰 평가

(Award)에서 우선계약대상자(Preferred Bidder)로 선정이 

되어야 한다. 한편 일명 Short-List(2~3개의 낙찰 유력 업

체 List)에서 단독 협상자로 결정되는 과정에서도 발주자와

의 계약내용 협상이 진행된다. 즉 Cost 및 Time Schedule, 

Financing Support 등이 협의 된다.

계약단계의 주요 업무로는 수행예산 확인, 계약적 사항 확

인, 계약 조건 검토와 최종 계약협상으로 구분이 된다.

계약협상에서의 주요 사안은 입찰가, 즉 계약가격의 협상

이 가장 큰 Issue이다. 가격 협상에서의 경쟁력을 유지하기 

위해서는 사업수행에 필요한 최적의 Price Offer를 해야 하기

에 협상 가격은 점차 낮아지는 것이 일반적이다. 

즉, 당해 프로젝트 수주가 목표이고 기존 프로젝트 수주보

다 수익률이 떨어지더라도 전략적 수주가 목표라면 수익률을 

낮출 수 있다. 이러한 협상 상황에서 우위를 점하기 위해서는 

사업수행에 최적화된 예산 산정이 필요하며, 이에 따라 기존 

사업의 Data 활용이 중요하게 된다. 이것은 Best Practice사

업의 In-House Data를 통해 최적의 예산을 구성하여 최적

의 가격으로 발주자 요구에 맞춰 제시할 수 있다.

이 단계의 주요 핵심성공요인은 계약 협상에서 발주자의 

요구에 맞게 최종적으로 대처해 가기 위해서는 협상력도 필

요하지만, 기 수행 사업의 Know-How와 Best Practice 사

업의 In-House Data를 통한 최적의 계약조건으로 발주자 

Needs에 맞는 계약서 작성에 있다고 할 수 있다.

성공적 해외건설사업을 위한 입찰단계의 리스크 관리 프로세스 모델 개발 - 발전 플랜트 EPC 사업을 중심으로 -
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Fig. 7. Specific tasks & CSF in contract phase

5. 핵심성공요인과 리스크 Factor 연계 분석

5.1 리스크 Factor Control

계약 후 사업이 본격적으로 개시가 되면, 계약자는 사업운

영을 위한 준비를 하고, 계획을 수립하게 된다. 사업을 잘 운

영하기 위해 리스크 관리 계획을 계약자 스스로 마련하고 관

리해야 한다. 하지만 발주자와 계약자 간의 균형 있는 리스크 

배분이 되지 않으며, 계약 이행과 관련 대부분의 리스크를 계

약자가 부담하도록 하는 계약 조건이 다수를 이룬다.

국내 건설 프로젝트 보다 해외 건설 사업이 더 많은 리스크

가 존재하며, 관련 리스크가 발생하면 해법을 찾는데 애로 사

항이 많다. 이는 국가 간의 문화와 경제, 언어, 법규, 기업문

화, 현장 사항 등 다른 요소가 많기에 때문이다. 발주자의 경

우도 건설과정의 리스크를 EPC 프로젝트의 본질적 특징으로 

계약자에게 건설비용과 건설기간의 부담이 전가하고, 또한 

발주자가 파이낸싱(Financing)을 받아 진행되는 사업에서는 

금융관련 리스크 부담도 계약자에게 전가하는 경우도 일반적

으로 발생하기도 한다.

해외건설공사의 리스크 관리는 사업 운영에 부정적인 영향

을 줄 수 있는 사건 또는 조건에 대해 사전에 감지를 하고 파

악하는 것이 중요하며, 관련 내용을 확인, 분석, 평가, 조치를 

통해 부정요인에 대상을 리스크 관리 요소로 편입시켜 관리

해야하는 필요성이 있다. 이러한 사업 수행 시 리스크 관리의 

초점은 리스크의 영향을 줄이고 요인을 제거하는 것 또한 중

요하지만, 무조건적인 입찰 참여와 수익성이 떨어지는 수주

는 지양해야 하고 입찰 단계부터 본질적인 리스크를 배제 할 

수 있는 관리 형태로 초점을 맞출 필요가 있다.

5.2 핵심성공요인과 리스크 Factor 연계 분석

리스크 Factor와 입찰 업무의 핵심성공요인의 연계 관리

는 리스크를 입찰 단계에서부터 계획하며 준비할 수 있다. 그

리고 이를 수행하는 조직은 입찰 업무부터 사업 완료까지 리

스크 관리 및 계획을 수립함으로써, 사업 태생부터 리스크 

Factor를 관리 할 수 있다.

이러한 차원에서 본 장에서는 리스크 Factor를 평가하고, 

입찰 업무의 핵심성공요인과 리스크 Factor의 연계성 찾아서 

최종적으로 업무조직과 연계성을 찾아 분석하였다.

5.2.1 리스크 Factor 평가 조사 및 평가 방법

리스크 Factor를 평가하기 위해 PI Matrix2) 기법을 활용하

였고, 조사방법은 설문조사로 이루어 졌다. 대상은 관련 경

력 5년 이상의 실무자를 대상으로 하였으며, 기자재 업체, 

건설사, 설계사 등 다양한 분야로 대상자를 선정하였다. 특

히 리스크 Factor를 분석하기 위해 각 리스크 Factor에 조

치체계(OBS)를 통한 Marketing, Operating, Technical, 

Commercial Part로 나누고 또한 세부 업무 담당을 구분하여 

설문조사를 실시하였다.

Table 3. Questionnaire survey of risk factor

Category Contents

Title Risk Factor Evaluation

Period 2015.11.20 ~ 2015.11.30

Method Question investigation(15 Persons)

Target

Equipment Specialist(4 Persons), Engineer(6 Persons), 

Designer(5 Persons)

- Experience over 5 years

Analysis  PI Matrix Method(Probability, Impact)

리스크 Factor 평가 기준은 각각의 리스크 Factor의 발생

도, 영향도를 PI척도 기법으로 평가하고, 평가는 Table 4와 

같이 정도에 따라 1~10점의 범위를 정의하고 그 결과를 수식 

(1)과 같이 산정하였다(Rita Mulcahy, 2003).

        Risk Score= P×I                (1)

P : Probability Scale, I : Impact Scale

Table 4. Scale of the probability and impact

Scale Ratio Probability Impact

10 90~100% Almost certain Hazardous effect

9 80~90% Very High Serious effect

8 70~80% High Extreme effect

7 60~70% Moderately high Major effect

6 50~60% Medium Significant effect

5 40~50% Low Moderate effect

4 30~40% slight Minor effect

3 20~30% Very slight Slight effect

2 10~20% Remote Very slight effect

1 0~10% Almost never No effect

2) PI 척도(Probability and Impact Matrix)는 리스크 등급과 등급규

정에 따라 각 리스크의 우선순위 및 중요도를 평가한다. 리스크 범주 

전문가로 선별된 참여자들과의 회의나 인터뷰를 통해 평가할 수 있

다(PMI, PMBOK Guide, 2008).

서재필·류한국·손보식·최윤기
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조사는 Marketing(영업) Part 6문항, Operating(운영) 

Part 16문항, Technical(기술) Part 15문항, Commercial(상

업) Part 14문항 총 51개의 리스크 요인을 대상으로 개별 발

생도, 영향도를 평가하였고 결과를 바탕으로 설문조사의 

신뢰도3) 검증을 실시하였다. 평가결과의 신뢰성을 검증하

기 위해 SPSS Statistics 19 프로그램을 이용하였다. 결과는 

Cronbach의 알파계수를 토대로 평가하여 발생도와 영향도

의 알파계수는 각각 0.921, 0.632로 나왔으며, 0.6이상으로 

내적 일관성을 확보되어 신뢰도를 얻을 수 있었다. 

5.2.2 리스크 Factor 결과 분석

본 연구의 리스크 Factor 평가에서 우선 조직 영역별 결과

를 분석해보면 Fig. 8와 같다. Marketing Part에서 영향도가 

6.23으로 가장 높게 나타났으며, 반면 발생도는 5.28로 가장 

낮았다. Operating Part에서 발생도가 5.85로 가장 높은 수

치를 나타냈다. Technical Part에서는 영향도 측면에서 6.02

를 나타내며 높은 수치를 보여주고 있다.

Fig. 8. Risk score for each part of organization 

세부적으로 결과를 분석해보면, Marketing 측면에서의 발

생도의 평가점수가 낮고 영향도가 높은 이유로는 입찰조사단

계와 입찰준비단계에서 사업구도, 협력업체, 시장 환경 등으

로 중심업무가 Marketing Part 업무가 이루어지기 때문이다. 

이는 최종 계약단계로 사업이 진행되었을 경우 리스크는 대

부분 소멸 되나, 관련 요인이 리스크 Issue가 되면 파급 영향

도는 아주 크기 때문이라 분석된다.

또한 Operating Part 측면은 운영기술, 조직의 구도 및 제

도, 관리역량 중심의 업무이다. 이에 발생도가 높고, 영향도

가 낮은 이유는 입찰/계약이후 발생하기에 사업 운영측면에

서의 리스크 요인의 발생은 잦으나, 그 영향은 크지 않다는 

것을 알 수 있다.

리스크 Factor 평가 점수 결과에서는 높은 점수를 나타내

는 리스크는 발주자의 미지급기성으로 인한 공사대금 유동

성 문제 리스크(RF-01)와 공사수행에 대한 History 관리 부

재로 인해 클래임 대처 능력 부재(RF-02)로 나타났다(Table 

5). 이는 현재 해외건설 사업의 부각되는 문제점으로 대두되

고 있는 요소이다. 다음으로 입찰 견적 물량과 설계 이후 업

체 발주물량의 차이로 Cost 상승에 대한 업체와의 분쟁(RF-

03)에 관련한 리스크 Factor는 입찰 과정에서 누락된 Items

이 발생이 될 수 있으나, 현실적으로 입찰 과정에서 Cost를 

낮추기 위해 각 자재에 대한 Loss율을 낮추고 물량의 여유분

이 없이 계산하는 경우에 주로 발생한다. 

Table 5. Result of upper rank of risk factor

Code OBS Risk Factor
Probability Impact

Score Rank
Aver. Devi. Aver. Devi.

RF-01
Commercial 

Part

Risk of Cash Flow for 

Liquidity due to Unpaid 

Construction Payment

6.53 1.13 8.07 1.87 52.70 1

RF-02
Technical 

Part

Inability to deal with claims 

due to Poor Project history 

management

7.40 1.45 7.00 1.53 51.80 2

RF-03
Technical 

Part

Vender’s Claim of 

increasing the cost caused 

by quantity estimation error

6.53 1.95 7.20 1.96 47.04 3

RF-04
Operating 

Part

Lack of Experienced 

Engineers related to the 

project and an impractical 

plan of manpower 

6.47 1.96 6.93 1.98 44.84 4

RF-05
Operating 

Part

Delay in Main Equipment 

Contract at the start of 

business

5.60 1.88 7.87 0.83 44.05 5

RF-06
Technical 

Part

Risk of Cost increase and 

Schedule delay due to 

reconstruction caused by 

poor management

5.80 2.62 7.47 1.46 43.31 6

사업초기 Main Equipment에 대한 발주계약 및 계약 지연

(RF-05)과 시공관리 미흡으로 재시공 발생에 대한 Cost 상

승 및 Schedule 지연 발생(RF-06) 리스크 Factor는 일정관

리와 관계가 깊다. 발생도 점수는 낮고 영향도 점수가 높은 

이유는 공사지체상금(Liquidated Damages, LD)에 대한 부

담으로 분석된다.

5.2.3 리스크 Factor와 핵심성공요인 및 조직체계 

연계 분석

Table 6는 상위 리스크 Factor별 핵심성공요인 및 조직체

계의 연계 분석 결과를 나타낸 것이다. 각 리스크 Factor의 

핵심성공요인 우선순위를 파악하기 위해 실패요인과 리스크 

Factor의 업무영역분야를 기초로 실무자와의 심층 Interview

를 통해 각 리스크 Factor와 관련 깊은 3개의 핵심성공요인

3) 신뢰성분석은 한 대상을 유사한 측정도구로 여러 번 측정하거나 한 

가지 측정도구로 측정했을 때 일관성 있는 결과를 산출하는 정도에 

관련 있다. 측정은 Cronbach’s 알파계수로써 검토가 가능하며, 계

수가 0.60 이상이면 내적 일관성을 확보로 신뢰성을 만족함(Lee, 

2008).

성공적 해외건설사업을 위한 입찰단계의 리스크 관리 프로세스 모델 개발 - 발전 플랜트 EPC 사업을 중심으로 -
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을 도출하여 각 중요도를 분석하였다.

중요도 분석은 해외건설 입찰 실무자를 대상으로 AHP분

석을 실시하였고, 업무영역을 기반으로 업무조직과도 연계

하여 분석하였다. 대상자 선정 시에 프로젝트 시작부터 마무

리까지 투입되었던 실무자를 중심으로 선정하여 프로젝트의 

전반적인 인지능력이 높은 실무자로 선정하였다. 데이터 유

효성을 유지하기 위해 일관성지수(CI: Consistency Index)가 

0.1이하를 적용하였고, CR이 0.1초과의 설문지 1부를 제외하

여 총 14부를 적용하였다.

Table 6. AHP survey overview 

Category Contents

Title Investigation using AHP Method

Period 2015.12.14 ~ 2015.12.31

Target
Equipment Specialist, Engineer, Designer

(Experience over 5 years-15 Persons)

분석결과에서 대표적으로 RF-01의 사례를 살펴보면, 발주

자의 미지급기성으로 인한 공사대금 유동성 문제의 내용이다

(Table 7). 이에 연계된 핵심성공요인은 Target Date 확정/건

설차입금의 유동성 확보를 위한 Cash Flow분석(CC12), 계약 

조건과 관련 전문 변호사 등 국제법에 대항 할 수 있는 조건 

검토(CD04) 순으로 분석된다. 업무담당 조직으로 계약팀, 부 

담당조직은 재정팀과 연계된다. 이는 각 리스크 Factor와 가

장 연관성이 높은 핵심성공요인 및 조직을 찾아 입찰 업무와 

긴밀하게 리스크 관리를 위한 자료로 활용 할 수 있다.

또한 이러한 결과를 바탕으로 업무 개선작업이 이루어 질 

수 있다. 예를 들어, Table 7에 따라 입찰 물량과 실 수행 물

량과의 차이로 협력업체와의 분쟁 리스크(RF-03)는 직접비 

산정 단계에서의 In-House Data와 비교하여 협력업체의 합

리적인 가격제시를 검토(CC13), 협력업체와의 Win-Win 전

략을 수립(CC14)하는 핵심성공요인과 연관성이 높다고 분석

되었다. 이러한 리스크 Factor는 연계되는 핵심성공요인의 

업무 단계에서 분쟁의 소지가 있는 Items를 찾아 협력업체와

의 정산 협약 등을 수립하여 상호간의 Cost 상승으로 발생되

는 분쟁을 막을 수 있다. 이처럼 관련 리스크 Factor에 따라 

업무를 보완하고 개선함으로써 리스크 관리를 효율적으로 수

행할 수 있다.

본 논문에서는 발전 Plant를 예시로 분석하였으나, 관련 해

외 건설 프로젝트에 따라 리스크 Factor는 다르게 도출 될 수 

있고, 각 EPC 계약자의 강약점에 따라 다르게 핵심성공요인

을 적용될 수 있다. 

이처럼 전략적인 입찰업무를 수행하기 위해서는 이러한 분

석결과를 업무에 반영하여 리스크 관리를 수반하는 것이 입

찰과 사업운영을 효율적으로 수행 할 수 있는 자료로 활용될 

수 있을 것이다.

Table 7. Weight of CSF in upper rank of risk factor

Code Risk Factor
CSF1 CSF2 CSF3 Team 1

Weight Team 2

RF-01
Risk of Cash Flow for Liquidity due 

to Unpaid Construction Payment

CC12 CD04 CB01 Contract

0.596 0.314 0.090 Finance

RF-02
Inability to deal with claims due to 

Poor Project history management

CC02 CD02 CD04 Construction

0.507 0.291 0.202 Claim

RF-03
Vender’s Claim of increasing the cost 

caused by quantity estimation error

CC13 CC14 CB05 Estimation

0.604 0.307 0.089 Construction

RF-04

Lack of Experienced Engineers 

related to the project and an 

impractical plan of manpower 

CB01 CA03 CC12 Schedule

0.674 0.235 0.091 Contract

RF-05
Delay in Main Equipment Contract 

at the start of business

CC02 CB02 CC08 Operation

0.502 0.255 0.243 Schedule

RF-06

Risk of Cost increase and Schedule 

delay due to reconstruction caused 

by poor management

CC08 CC10 CC12 Construction

0.627 0.253 0.12
Operation

/Schedule

5.3 리스크 관리 기반의 프로세스 모델 제시

앞에서 실패요인 분석, 입찰업무절차 분석, 핵심성공요인 

도출, 리스크 Factor 평가, 핵심성공요인 및 조직체계(OBS)

연계까지의 이러한 일련의 과정은 Flow Chat로 프로세스를 

구현하였다(Fig. 9).

프로세스 모델은 다음과 같이 구성되어 있다. 첫째 성공적

인 사례의 프로젝트와 실패 사례를 찾아 정보를 수집 하고 이

에 대한 원인과 요인을 분석한다. 둘째 입찰 업무 절차를 분

석하고, 핵심성공요인을 분석된 자료를 통해 정의한다. 셋째, 

사업 기간에 발생되는 리스크 Factors를 도출 및 평가한다. 

넷째 평가된 리스크 Factor, 핵심성공요인과 조직을 함께 연

계하여 분석하고, 업무 조직별로 업무개선방안과 리스크 대

처방안을 수립한다. 이는 각 프로젝트의 조건 및 특성, 각 입

찰자의 조직의 성격에 맞게 전략적으로 구성하며 해당 입찰

과 계약에 임한다. 마지막으로 사업 수행 이후 사업에서 얻은 

Lessons Learned와 실적 In-House Data를 정리하여 차후 

프로젝트 입찰에 반영한다. 이런 일련의 과정은 업무 조직별 

리스크 관리를 체계화 할 수 있으며, 사업 리스크 해결에 근

본적인 해답을 찾을 수 있다.

수주를 위해서는 입찰행위를 통해 다양한 프로젝트를 접할 

수 있다. 수행한 프로젝트의 Know-How를 다음 프로젝트에 

적극적인 활용하여 실패에 대한 시행착오를 줄여 나가면서 

성공확률을 높여갈 수 있듯이 입찰과정에서 사업운영에서 얻

은 교훈을 수반 할 수 있는 업무과정이 반드시 필요하다. 본 

연구에서 제시되는 프로세스 모델은 각 사업 수행자가 다양

하고 복잡한 개별 프로젝트의 유연히 대처해 나갈 수 있는 하

나의 전략요소가 된다.
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Fig. 9. Risk management process model based on CSF during 

bidding phase

6. 결론

입찰 기술 고급화 전략이 해외건설사업의 리스크 관리, 원

가율과 나아가 추후 사업 확장적 측면 등에서 사업 성공의 열

쇠(Key)가 되고 있다. 본 연구는 해외 발전 EPC사업을 대상

으로 입찰 업무 프로세스 분석과 핵심성공요인을 도출하여 

리스크(Risk) Factor와 담당 조직과 연계함으로써, 리스크 인

자를 종합적인 관리하여 각 프로제트 특성별로 EPC사 실정

에 맞는 입찰 프로세스 모델을 구축할 수 있는 시스템 개발이 

목적이다. 사업 수행 시 발생되는 리스크 Factor를 입찰 단계

에 수용함으로써 보다 수준 높은 수주를 할 수 있으며, 운영

에서도 성공적인 프로젝트 수행이 가능할 것으로 사료 된다.
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요약 : 2014년까지 지속적인 증가세를 보이던 해외건설사업 수주가 2015년에는 하향세가 뚜렷한 모습을 보이고 사업 운영 실적도 
감소했다. 이러한 추세의 이유로 저가수주, 사업관리 Know-How 부족과 부실한 사업관리, 클레임 관리 능력 부실 등 여러 이유
를 찾을 수 있다. 이에 수주 질적 향상의 필요성이 대두 되고 있다. 반복되는 실패에 대한 교훈을 삼고 입찰과정에서 기술, 상업, 
계약적인 사항을 면밀히 검토하고, 사업 초입 단계에서 입찰 업무 시스템의 체계화가 필요하다. 또 사업지역 정보력 등 영업적인 
측면의 경쟁력도 키운다면 질 높은 입찰을 제안함으로써 성공적인 사업으로 이끌어 낼 수 있을 것이다. 입찰 기술 고급화 전력이 
해외건설사업의 리스크와 원가율, 추후 사업 확장 등 여타 전략적 측면에서 사업 성공의 열쇠(Key)가 되고 있다. 본 연구는 입찰 
업무 프로세스 분석과 입찰업무 단계의 핵심성공인자(Critical Success Factor)를 도출하고 업무상의 리스크(Risk)인자를 찾아 핵
심성공요인과 연계하여 종합적으로 관리함으로써 리스크 수준을 낮출 수 있는 프로세스 모델을 제시하고자 하는데 목적이 있다.

키워드 : 입찰프로세스, 핵심성공요인, 리스크 Factor, RAM
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