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Abstract

As the speedy change of business environment, the Korean shipbuilding equipments industry 
is practicing the manufacturing innovation with the new technology for the global 
competitiveness. Adoption of ERP in this industry is the one of the cases. Although the 
industry is eager to grab the edge of the competitiveness, the implementation of this new 
technology shows the poor performance often. It is due to the operational gap between the 
characteristics of shipbuilding equipments industry and the built in standardization process in 
ERP system. The shipbuilding equipments industry does mainly OEM business with shipbuilders, 
in fact, its process is under lots of volatile conditions, such as non standard items, customer 
order changes, and due date changes, etc. Without fine tuning and practical adjustment, the 
process in standard ERP system will not work properly and its performance is to be very 
limited.  
This research analyzes the mis-implementation of the ERP in a shipbuilding equipments 

company and shows the redesign details for the effective ERP performance, along with as-is, 
to-be BPR process focusing on sales process. 

핵심주제어 : 조선기자재업체, ERP, BPR

Ⅰ. 서론

오늘날의 조선소는 세계경제 환경의 빠른 변화와 디지털 혁신을 통한 글로벌 경쟁력을 확

보하기 위해 새로운 선박건조공법과 프로세스 개선을 지속적으로 수행하고 있으며 조선기자

재업체도 조선소의 새로운 경영프로세스와 자재조달시스템에 충족시키기 위해 JIT(Just In

Time)에 의한 자재보급체계와 통합관리시스템인 ERP(Enterprise Resource Planing)을 활용한
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효율적인 대처와 경영합리화가 필요하게 되었다.

조선기자재업체는 조선소와 협력관계에 의한 주문생산방식으로 선주요구사항에 대한 비표

준사양이 자주 발생되고 선박건조공정도 안정적이지 못하다. 하지만 조선기자재업체의 특수

성에 맞춤한 ERP시스템이 미비하여 조선기자재업체에서 ERP를 도입하여 운영함에도 불구

하고 상당수의 업체는 정상적으로 운영되지 못하거나 특정분야의 용도로만 제한적으로 활용

되고 있는 실정이다 (현승용ㆍ노승수, 2012).

본 연구에서는 조선기자재업체에서 ERP 활용도가 떨어지는 사유를 분석하고 활용도 향상

을 위한 방법을 모색한 후 조선기자재업체의 영업무문에 초점을 맞추어 효과적 ERP 활용을

위한 BPR(Business Process Reengineering : 비즈니스 프로세스 재설계)를 다루고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경

1. ERP(Enterprise Resource Planing)

ERP는 영업, 생산, 설계, 품질, 구매, 자재, 재무/회계, 인사/급여 등 사내 모든 업무 프로

세스를 IT(Information Technology : 정보기술)를 활용하여 동시에 통합 처리하고 정보를

실시간으로 주고받을 수 있는 시스템이다. 기업 내 활동 전반에 걸친 업무를 통합한 기업정

보시스템의 패키지 소프트웨어를 의미하기도 하며 포괄적 측면에서 B2B에 실행되는 업무를

동시에 고려하여 시시각각 변화하는 기업정보와 환경 변화에 대응할 수 있게 해준다.

기존 기업시스템은 각 단위별로 업무를 수행하다 보니 단위별 최적화는 이룩했지만 전체

적 최적화를 구현하지 못했다. 이에 반해 ERP는 기업 전체업무를 마치 하나의 업무처럼 통

합시켜 기업 전반의 효과성과 효율성을 향상시키며, 복잡 다양해져가는 시대에 충분한 확장

성을 보장받을 수 있어 중장기적 관점에서 비용절약의 효과를 가져 온다. ERP를 도입한 전

세계 1,480개사를 대상으로 효과를 분석한 결과 평균이익률은 29%, 적기 출하율은 90%이상

이 증가되었고, 재고율, 구매비용, 인원투입비율은 10-40%정도 감소되는 것으로 나타났다

(류중경, 2003).

특히, ERP는 업무적인 측면에서 업무를 기능적으로 구분하여 최적의 생산 스케줄에 의한

최저원가의 구성과 자동발주체계를 갖추어 신속하게 처리하여 고객의 서비스를 향상시킨다.

그리고 정보적인 측면에서는 실시간으로 자료의 입력 및 갱신으로 자료 신뢰도 향상과 정확

성을 기하고 신속하고 합리적인 의사결정을 하도록 정보를 제공하고, 조직적인 측면에서는

ERP 패키지 내에 포함되어 있는 Best Practice라는 선진 프로세스를 활용하므로 인하여 조

직을 슬림화 시키고 고객지향적인 조직으로 나아갈 수 있도록 한다.

하지만 대부분의 ERP 패키지는 많은 컨설팅을 요구하여 도입비용이 과다 집행되고 그에

따른 투자대비 효과가 미비한 것이 현실이었다. 또한 비용부담의 문제뿐 만 아니라 업무 프

로세스를 바꾸어야 하는 부담감도 매우 크다. ERP 도입 초기 기업체들은 ERP 패키지에 적

합하게 BPR을 수행하고 기존업무와 결합을 추진하였다. 그러나 최근 들어 다양한 ERP 패

키지가 등장하면서 별도의 BPR을 수행하지 않고 자사 실정에 맞는 ERP 패키지를 도입하

는 추세이다. 하지만 아직까지 ERP에 구현된 프로세스들이 국내 기업의 업무처리 방식이나

상거래 관행 등에 맞지 않는 부분이 많아 적용상 적지 않은 혼란이 빚어지고 있다.
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2. BPR을 통한 ERP 활용

BPR은 Michael Hammer(1990)가 주창한 경영이론으로서 경영과정 전반을 분석하여 경영

목표 달성에 가장 적합하도록 재설계하고, 업무효율을 극대화 시킬 수 있도록 재구성하는

것이다. 즉, BPR은 기업 내 모든 업무를 부서중심으로 볼 것이 아니라 고객지향적인 관점

에서 프로세스를 분석하여 중복적이고 비부가가치적이며 낭비적인 부분을 제거하여 업무의

능률을 올리는 것이 그 핵심이다.

일반적으로 기업에서는 ERP 패키지 도입 시 기존 업무 프로세스를 ERP 패키지에서 구현

된 업무 프로세스로 개선 및 보완하는 과정을 거쳐야 한다. 따라서 ERP 도입 전에 BPR을

실시한다. 그러나 대다수 기업들이 BPR을 거치지 않고 ERP를 도입하여 기존 업무 프로세

스와 일치되지 않는 문제점이 종종 발생하고 있다. 본 연구의 대상기업도 예외는 아니다. 기

업의 기존 업무프로세스와 ERP가 일치하지 않아 업무를 이중으로 처리하고, 프로세스 연계

가 원활히 이루어지지 않는 등 다수의 문제를 야기하고 있으므로, 기업의 업무프로세스를

BPR로 정립하고 현재 구축된 ERP의 효과적 운영방안을 찾고자 한다.

BPR을 추진하기 위해서는 4단계를 거친다. 1단계는 프로세스 진단으로 개선 대상 프로세

스를 파악하여 선정하고 대표적 증상을 제시한다. 2단계는 프로세스 분석으로 고객입장에서

프로세스의 목표를 규명하고 프로세스를 작성하고, 3단계는 프로세스 재설계로 개선 프로세

스를 작성하고 확정한다. 4단계는 개선 프로세스를 실행하여 정착화 시키고 다른 신규 프로

젝트를 모색한다(현승용ㆍ노승수, 2012). 따라서 본 연구도 BPR 4단계 절차에 맞추어 현재

업무프로세스(AS-IS)를 파악하여 문제점을 찾고, 문제점을 해결하기 위한 대책을 살펴본 뒤

개선 프로세스(TO-BE)를 작성하여 실행하고 그 성과를 검토할 것이다.

3. 선행연구

ERP는 1990년대에 글로벌 경제체제로 들어서면서 급변하는 경영환경과 IT출현, 생산자중

심의 시장구조가 소비자 중심으로 전환되어가고 있는 가운데 기업들은 생존을 위해서 IT를

활용한 첨단 경영기법을 도입해야하는 상황에서 자연스럽게 ERP가 주목받게 되었다. 그 후

성공적인 ERP 구축방법론과 업종별 구축전략 등 ERP에 관한 많은 선행연구가 진행되었다.

그러나 ERP 도입 이후 ERP 활용도에 대한 연구는 미비하며 특히, 조선기자재와 같은 산

업을 특정화 하여 연구한 사례는 전무하다. 박범수(2008)는 ERP 구축도 중요하지만 어떻게

활용하여 기업의 업무효율 향상과 비용절감의 수단으로 활용하는가가 더욱더 중요하다 말하

고, 활용도를 높이기 위해서는 다음과 같이 다섯 가지를 제시하였다. 첫째, 회사의 비전과

전략에 따라 업무프로세스를 개선하여 최적의 업무프로세스가 될 수 있도록 프로세스를 지

속적으로 관리한다. 둘째, ERP 업무처리 준수를 모니터링 하여 정해진 프로세스 절차와 규

칙에 따라 업무가 처리될 수 있도록 지속적으로 관리한다. 셋째, ERP 구축 담당자의 인력

누수를 막아서 ERP 활용수준이 높아지도록 하는 중요한 역할을 지속적으로 수행하도록 한

다. 넷째, ERP 사용자 교육이 단순 훈련이 아니라 ERP에 대한 이해 및 교육을 통해 사용자

의 수준을 향상시키고 활용방안을 지속적으로 제시한다. 다섯째, 지속적인 변화관리를 통해

서 현업사용자의 참여를 유도하여야 한다.

최금보(2006)는 중소기업의 ERP 활용현황에 대한 조사를 통해 중소기업 IT지원 사업을



經營論叢 (第 34 輯 2013)

200

통하여 보급된 ERP 시스템에서 일부 모듈만 사용 중인 기업은 50.1%, 전체 모듈을 사용하

는 기업은 23.9%, 그리고 구축은 하였으나 미사용 중인 기업은 26%로 나타났다고 하였다.

이를 통해 ERP 구축 후에 정상적으로 운영되고 못하고 있음을 알 수 있다. 또한 ERP 활

용상 애로사항으로 유지보수기업체의 A/S미흡 14.9%, 인력문제 13.83%, 프로그램가동의 어

려움 14.9%, 경제적 부담 5.9% 등이 있었으며 가장 큰 애로사항은 기업의 업무에 맞지 않

는다고 느끼는 것으로 29.3%를 차지하였다.

최근에 와서 현승용ㆍ노승수(2012) 는 조선기자재업체의 특성에 맞는 ERP 설계 및 구축

을 특정업체의 전사적인 BPR 과정을 통해 실증적으로 제시하기도 하였다.

Ⅲ. K사 현행 ERP 운영체계 현황 및 분석

1. K사의 ERP 체계

1992년도에 설립된 K사는 부산 사하구 다대포에 위치하고 있으며 선박용 조명등기구를

전문적으로 생산하고 있는 조선기자재업체이다. 2011년도 결산기준으로 매출은 301억 원, 종

업원은 130명, 주요고객은 현대중공업, 대우조선해양, 삼성중공업을 포함한 국내외 조선소이

다. 주요 생산 품목은 선박용 조명등기구, LED 조명등기구, 야간감시카메라 시스템, 화재전

이 전선격벽장치, 냉동 컨테이너 전원공급 장치 등으로 전량을 국산화하여 국내외 조선소에

공급하고 있다.

K사의 ERP는 Oracle을 사용하여 2002년 구축되었으며, 영업관리, 생산관리, 자재관리, 품

질관리, 납품관리 그리고 설계관리로 구분되어 있고, 재무/회계, 인사/급여는 별도의 독립된

시스템으로 관리되고 있다. K사 전체 ERP 프로세스는 <그림 1>과 같다.

영업관리는 견적서 작성부터 수주등록과 수주확정 단계를 거쳐서 납품관리와 수금관리 및

품질관리와 연동되는 프로세스로 구성 되어있으나 P1과 같이 납품관리와 품질관리가 연동

되지 않아 검사합격여부와 무관하게 무시 상태로 ERP 운용되어 납품관리를 진행하고 있다.

납품관리는 수주가 확정되어 생산완료 후 검사 합격된 제품을 고객에게 납품하고 수금관

리와 연동되는 프로세스로 P2와 같이 납품관리와 수금관리가 연동되지 않은 상태에서 운용

하고 있으며 P3와 같이 납품관리와 세금계산서 발행이 연동되지 않은 상태에서 ERP와 무

관하게 세금계산서를 별도로 발행하여 업무를 실시하고 있다.

생산관리는 수주가 확정되면 생산계획을 수립하여 생산투입 및 외주를 결정하여 생산완료

후 품질관리와 연동되어 운용되고 생산계획 수립결과는 구매관리와 연동되는 프로세스로,

P4와 같이 구매관리 부문의 소요량 산출이 생산부문의 생산계획수립과 연동되지 않고 ERP

가 아닌 EXCEL로 수작업 되고 있다. 그리고 P5와 같이 생산부문 안에서도 생산투입 및 외

주관리기능 역시 ERP가 아닌 EXCEL 등의 전통적 기법으로 실행되고 있으며, P6과 같이

생산제품에 대한 검사실행에 대하여 ERP 연동 운용이 아닌 무시 상태로 운영되고 있다.

자재관리는 생산계획 완료 후 자재구매소요량이 산출되면 구매요구 등록, 승인, 발주, 입

고 그리고 입고검사 합격 후 출고되는 프로세스로 구성되어 있으나, P7과 같이 자재관리부

문의 자재출고 정보가 생산관리부문의 공정별 투입 결과가 ERP에 의한 연동 운용이 아닌

EXCEL 등의 수작업으로 실행되고 있다. 설계관리는 품목번호 정보, BOM 정보 그리고 개
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정과목에 대한정보가 ERP에 등록 및 실행되어 기본정보로 활용되고 있다.

P5

P1

P2
P3

수금관리 세금계산서

검사

합격
납품관리

자사정보

거래처정보

품목번호 정보

BOM정보

계정과목정보

생산계획수립

견적서작성

수주등록

수주확정

작업지시서

검사

소요량산출

구매요구등록

구매요구승인

구매부승인

자재발주

자재입고

합격

외주출고

외주관리

외주입고

검사

합격

공정별작업

생산완료

투입 및 외주

인사/급여
관리

재무/회계
관리

자재출고

P4

P7

P6

〈그림 1〉K사 전체 ERP 프로세스 구성

2. K사 현행 ERP 운영상의 문제점

효과적인 ERP 활용을 위한 프로세스 재설계 수행하기 위해 현재 업무 프로세스를 분석하

여 문제점을 살펴보았다(<표 1> 참조). K사는 2002년 ERP를 도입 후 운영한지 10년 이상

되었으나 영업부문을 포함한 대부분의 업무가 EXCEL 등 전통적 기법과 병행되어 사용되고

있고 기존 업무습관을 바꾸려는 의지가 없어 완강한 거부와 ERP 운영의 주체를 담당자 본

인이 아닌 전산팀 또는 ERP 관리담당자로 생각하고 있다.
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구분 일반적 문제점

경영진

Ÿ 경영진의 적극적인 참여부족

Ÿ 부서 간 업무조정, 조율이 원활하지 않았음

Ÿ 전사적인 ERP 운영 분위기 조성 미흡

공통

Ÿ ERP 도입과정에서 BPR 활동이 전무하였음

Ÿ ERP 추진 전담팀 구성과 활동 미흡

Ÿ ERP 운용과정에서 팀 간 충분한 협조체제 미흡

Ÿ ERP 추진은 전산팀 책임이라는 책임회피 현상

Ÿ EXCEL 등의 전통적 기법의 업무처리에 대한 만족감

전산 팀

Ÿ 전산팀 ERP 담당자의 겸임업무로 책임감 결여

Ÿ 전산팀 인원의 변동 시 인수인계 부족

Ÿ 현업 직원들에 대한 ERP 교육시행 부족

영업 팀

Ÿ 영업업무와 ERP 사이 GAP(프로세스+REPORT)이 많아 중복 또는

추가업무 다수 발생

Ÿ 영업 관리팀의 업무처리 흐름의 변수가 많음.

Ÿ 긴급수주 20~30% 정도 수시 발생(매월20일 생산 예정량 내려줌)

Ÿ 견적 등록 후 수주등록과 연계되지 않음

〈표 1〉K사 현행 ERP 운용에 대한 일반적 문제점

또한 ERP 실행시 전담인력 배치의 한계와 패키지 ERP 도입으로 인한 기존 업무와의 마

찰과 거부감이 생겼고, 이는 무분별한 커스터마이즈를 이끌어 도입된 패키지 ERP 모듈간의

연동 실패를 가져와 통합정보 전달과 연계의 부재가 발생되어 전통적 업무기법인 수작업 또

는 유선 업무에 의존하는 문제점을 가지게 되었다. 거래하는 조선소의 ERP 운영체계가 각

각 상이하므로 조선소 ERP와 자동적으로 연동이 되지 않는 점과 조선소의 잦은 공정과 일

정 변경 그리고 설계 변경도 조선기자재 업체의 ERP 활용도 향상을 위한 문제점으로 작용

하고 있다.

ERP 활용에 대한 개선과 관련하여 업무 종사자들은 현재 ERP가 우리 회사 업무특성과

맞지 않으므로 적합한 새로운 것을 도입하여야 한다고 주장하였고 ERP 운용을 맡고 있는

전산팀은 ERP 자체 문제와 ERP 패키지의 기능 부족으로 활용도가 떨어지는 것이 아니라

기존 업무를 바꾸지 않으려는 현업 담당자의 변화 거부를 가장 큰 문제로 주장하여 서로의

의견이 대립하였다. 따라서 어느 한쪽의 주장만을 채택하여 반영할 수 없으므로 문제점 도

출방식은 TF팀에 전담하여 영업 프로세스 개선활동을 우선 채택하였다.

3. K사 현행 영업부문의 ERP 운영 체계

K사의 영업 프로세스는 <그림 2>에서 보듯이 견적등록부터 시작되며 고객으로부터 발주

서가 접수되면 수주미확정 등록과 도면/기술사양 확정 후 수주확정등록을 한다. 수주확정등

록 정보는 생산계획을 수립하여 제작 완료된 제품과 구매자재에 대하여 출고등록과 매출등

록 후 수금하는 순서로 진행된다.
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수주미확정등록 수주확정등록 출고등록 매출등록

생산입고등록

자재입고 수금등록

거래처별 잔액

견적등록

〈그림 2〉K사 영업 프로세스 흐름도

K사 ERP 영업부문의 주요한 구성요소이다. 견적관리대장, 수주관리대장, 월간매출현황,

수금등록현황으로 <그림 3>의 견적관리대상은 ERP상에서 고객에게 제출된 견적정보를 조

회하는 기능이다. 고객별, 일자기준 고객별, 고객기준 일자별 등으로 조회 가능하며, 조회내

용은 고객명, 견적일자, 견적서 No., 공사명, 품명, 견적금액, 산출기준, 수량 등으로 확인할

수 있다.

〈그림 3〉K사 견적관리 대장 ERP 화면

<그림 4>의 수주관리대장은 ERP에 등록된 수주관리정보를 고객별, 일자기준 고객별, 고

객기준 일자별 등으로 조회가 가능하다. 조회 내용에는 수주일자, 수주 No., 고객명, 공사명,

품명, 화폐단위, 수주환율, 수주금액, 납기, 수량 등으로 처리할 수 있다.

〈그림 4〉K사 수주관리 대장 ERP 화면
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월간매출현황은 ERP에 등록된 수주등록 품목에 대한 거래처별 월간 매출 정보 현황을 조

회하는 기능으로 매출연도의 월별 조건에 따라 매출금액, 매출수량, 매출중량에 대하여 전체

매출현황, 고객, 공사, 발주번호별 등으로 처리할 수 있다. 그리고 <그림 5>의 수금등록현황

은 ERP에 등록된 수금등록에 관한 현황을 고객별, 품목 구분 또는 전체, 공사별로 조회가

가능하다. 수금등록 구분은 미수금, 기수금, 전체금액이며, 이에 대해 고객, 납품일자, 수주번

호, 발주번호, 공사명, 내ㆍ외자구분, 수주금액, 납품금액, 수금금액, 잔금, 수금일자 등의 내

용을 처리할 수 있다.

〈그림 5〉K사 수금등록 현황 ERP 화면

따라서 본 연구는 K사 영업부문 ERP의 주요한 구성요소로 볼 수 있는 견적관리, 수주관

리, 납품관리, 수금관리를 대상으로 BPR을 실시하고자 한다.

Ⅳ. 영업부문 ERP 프로세스 재설계

1. 영업 프로세스 AS-IS

1.1 견적관리 프로세스 AS-IS

견적관리 프로세스는 <그림 6>과 같이 고객인 조선소의 견적요청에서 부터 진행된다. 고

객 견적요청은 영업팀에서 자체적으로 검토하고 EXCEL로 견적서를 작성하여 결재 후 고객

에 제출한다. 대부분의 국내 조선기자재업체는 조선소의 ERP에 VAN을 통한 접속으로 전

자입찰방식으로 진행되기도 하고 전자메일 또는 FAX 등의 매체를 통해 제출한다.

EXCEL로 작성된 견적서는 ERP에 견적등록을 한다. 만일 품목번호 및 BOM이 미등록된

비표준 사양이라면 영업팀에서 관련팀(설계부문)으로 품목번호 및 BOM 등록요청하고 관련

팀에서 등록이 이루어지면 ERP에 의한 견적서를 발행할 수 있다.

조선소에서 요청되는 견적서의 제출기한이 당일이나 하루 내지 이틀 간격으로 긴급 요청

하는 경우가 수시로 발생되어 품목번호 및 BOM 등록이 되어있지 않은 비표준 사양에 대하

여는 관련팀에서 체계적인 검토가 이루어지지 않는 실정이며 견적 마감 일자에 제출하기 위
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해서 영업팀 단독으로 견적서를 작성하여 견적사양에 불일치가 발생하기도 한다. 특히, 자체

ERP로 견적서를 작성하지 않고 EXCEL이나 조선소 ERP에 입찰 등록 후 자체 ERP에 견적

등록함으로써 동일업무가 이중으로 발생하고 있다.

영업팀
견적검토

견적요청
문서 접수

ERP
견적등록

견적서 작성
(ERP)

견적사양
BOM 등록요청

견적서 작성
(EXCEL)

견적 접수 등록

BOM 등록
(ERP)

표준/비표준

NO

YES

〈그림 6〉견적관리 프로세스 AS-IS 흐름도

1.2 수주관리 프로세스 AS-IS

<그림 7>의 수주관리 프로세스는 고객 발주서에 근거하여 수주보고서의 ERP 등록에서

시작한다. 기등록 표준사양의 경우 ERP에 의한 수주보고서 확정 후 열람이 가능하게 되지

만, 품목번호 및 BOM 미등록 비표준 사양은 영업팀에서 관련팀(설계부문)으로 등록요청서

를 발행하고 관련팀에서 등록이 이루어진다. 그리고 확정된 수주보고서를 바탕으로 생산계

획이 수립되어 후속 업무가 진행된다. 수주보고서 확정 후 도면/기술사양 변경 시에는 수주

보고서를 변경해야 하며 생산계획 수립 이후에는 생산팀에서 업무취소 후 재등록하여야하는

복잡한 절차를 거쳐야 한다.

하지만 조선업의 특성상 잦은 설계변경으로 기발주의 변경이 빈번하게 일어나고 있다. 변

경사양이 품목번호 및 BOM 미등록 비표준 사양일 경우 재등록과 수주보고서 변경등록의

과정을 다시 수행하여야 하고 이로 인해 도면과 기술사양서 확정이 지연되어 자재 확보일정

은 촉박해지고 생산 리드타임 부족 등의 문제로 납기지연 자주 발생하고 있다.
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발주서 접수

수주보고서
등록/변경
(ERP)

수주보고서 등록
확정
(ERP)

비표준 BOM
등록요청

BOM 등록
(ERP)

비표준

표준

수주보고서 열람
(ERP)

도면/기술사양
확정

생산계획수립

〈그림 7〉수주관리 프로세스 AS-IS 흐름도

1.3 납품관리 프로세스 AS-IS

<그림 8>의 납품관리 프로세스는 ERP 수주보고서 등록정보를 토대로 VAN을 통해 조선

소 ERP에 접속하여 납기조회 실시한 후 실납기 확인으로 이루어진다. 수주보고서에 등록된

납기(초기 발주서상의 납기)가 부정확한 경우가 많아 조선소 ERP 접속하거나 조선소 담당

자와 문서 또는 유선을 통해 수차례 실납기를 확인하여 납기를 조정하고 변경등록 한다. 그

런 다음 조선소 ERP에 납품예정일을 등록하거나 문서나 유선을 통해 납품예정일을 통보하

고 조선소 ERP에 거래명세표를 등록 한 후 자재를 납품하고 역시 조선소 ERP에 입고등록

한다.

대부분 조선소들은 조선소 내 전용 자재창고를 운영하지 않고 간이집하장 형태로 운영하

거나 건조하고 있는 선박내부에 직접 납품되길 요구한다. 즉, 원하는 시점에 원하는 양을 원

하는 장소에 소량 분할하여 납품하는 JIT방식을 사용하므로 조선소 ERP 또는 조달담당자

와 납품일정을 수시로 확인하지 않으면 조선소에서 요청하는 짧은 납기일정에 100% 보급충

족을 달성하기는 아주 힘든 상황이다. 그리고 거래명세표가 조선소 ERP로 등록되어지므로

K사는 납품정보 확인을 위해 자사 ERP에 별도로 거래명세표를 등록해야하며 종종 누락되

거나 후행 처리 되어 납품정보를 확인하지 못하거나 실시간 재고 확인 불가한 경우가 발생

되고 있다. 또한 납품 마감 데이터가 EXCEL와 ERP로 이중관리 되어 업무능률이 떨어지고

정보품질이 저하되고 있다.
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수주보고서
(ERP)

자재 납품

실납기 확인

납기조정/변경등록
(ERP)

입고등록
(조선소 ERP)

VAN

VAN,
문서, 유선

납기등록
(조선소 ERP)

납기조정
(조선소 ERP)

납기변경
등록/요청
(조선소 ERP)

거래명세표
등록

(조선소 ERP)

납기조회

거래명세표등록/발행
(조선소용)

VAN

VAN

문서, 유선

〈그림 8〉납품관리 프로세스 AS-IS 흐름도

1.4 수금관리 프로세스 AS-IS

수금관리 프로세스는 <그림 9>와 같이 조선소에서 발행한 거래명세표에 의해 자재납품을

실시한 후 입고 등록이 처리되면 조선소에서 마감 후 세금계산서를 발행하게 되고 K사는

확정기능만 수행하게 된다. 세금계산서가 발행되면 B2B 또는 직접 수령 형태로 입금여부를

확인하여 수작업으로 ERP에 수금내역을 등록한다. 그리고 조선소의 세금계산서발행 내역이

K사 ERP와 연동되지 않으므로 수금계획 역시 EXCEL을 활용한 별도 수작업에 의해 실시

된다.

수금계획작성/변경
(EXCEL)

통장입금(B2B) 또는
직접수령

자재 납품

세금계산서 확정세금계산서 발행
(조선소 ERP)

입고등록
(조선소 ERP)

거래명세표등록/발
행

(조선소용)

VAN

VAN

입금확인 NO

YES

수금등록
(ERP)

〈그림 9〉수금관리 프로세스 AS-IS 흐름도
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프로세스 문제점 해결방안

견적관리

관련팀 견적검토 참여 없음 견적 검토 단계에 관련팀 참여

수동적 BOM 등록

(요청 시)

능동적 품목번호 및 BOM 등록

(견적검토 단계 관련팀에서 등록)

긴급 견적 대응 불가

(품목번호 및 BOM 미등록 비표준)

긴급 견적대응 가능

(사양별 임의코드 선택 등록)

수주관리

수주보고서 등록확정 후

도면/기술사양 등 검토(납기지연)

수주보고서 등록 미확정 상태에서

관련팀 조회가능

설계/기술사양 확정지연/변경으로

생산계획 수립불가

수주보고서 등록을 항목별

확정/미확정 선택 등록으로

생산계획수립 및 관련팀 조회가능

납품관리

납품정보가 ERP 연동불가

(조선소용 거래명세표 발행)

납품정보를 ERP에서 조회 가능토록

자체 ERP로 거래명세표 발행

자재출고증을 조선소 거래명

세표 또는 EXCEL 자료 활용

자체 ERP 거래명세표 등록에 의한

출고조회로 자재출고

수금관리

수금계획서가 ERP 연동 안됨

(조선소 ERP로 세금계산서 발행)
ERP 내 수금계획서 작성

ERP로 미수금 내역 조회 불가

(EXCEL로 등록)

ERP로 수금등록대장 등록/조회

ERP에서 미수금 내역 조회

2. 영업부문의 프로세스별 GAP 분석

영업부문 하위 프로세스의 GAP 분석을 통해 제시된 현행 영업부문 프로세스(AS_IS)의

문제점과 그 해결방안을 살펴보면 <표 2>과 같다. 따라서 이러한 문제점을 제거하는 해결

방안을 토대로 새로운 영업부문의 프로세스를 설계(TO-BE)하고자 한다.

〈표 2〉영업부문 프로세스별 문제점 및 해결방안

3. 영업부문의 프로세스별 TO-BE

3.1 견적관리 프로세스 TO-BE

견적관리 프로세스의 TO-BE 모델은 GAP 분석에서 제시한 해결방안을 토대로 고객의

견적요청문서에 의거하여 영업팀에서 견적을 검토하고 모든 견적서는 ERP로 작성한다. 표

준사양은 ERP로 견적을 등록하여 견적서를 작성 후 고객에게 제출한다. 품목번호 및 BOM

미등록 비표준 사양은 관련팀과 합의를 통해서 견적사양 기술검토 단계에서 관련팀에서 등

록하여 영업팀에서 ERP로 견적서를 작성하여 고객에게 제출한다.

견적서 제출 마감일자가 당일 또는 관련팀에서 견적검토 기간 내에 검토가 불가피한 상태

에서 긴급으로 요청된 것은 사양별 임의코드 등록 프로그램을 사용해서 ERP의 BOM 데이

터베이스를 활용하여 견적을 등록하고 견적서를 작성하여 고객에게 제출한다. 사양별 임의



효과적 ERP 활용을 위한 조선기자재업체의 영업부문 프로세스 재설계에 관한 연구

209

코드 선택등록 항목은 견적서 등록 단계에서만 사용가능하도록 하고 수주단계로 연결될 경

우에는 기 등록된 견적 등록 데이터를 Up-Load 하여 사용한다.

영업팀
견적검토

견적요청
문서 접수

견적등록
ERP

관련 팀 검토

견적서 작성
ERP

BOM 등록검토

견적 접수 등록

BOM 등록

표준

비표준

NO

YES

사양별 임의코드
선택 등록

긴급요청

〈그림 10〉견적관리 TO-BE 흐름도

3.2 수주관리 프로세스 TO-BE

수주관리 프로세스의 TO-BE는 <그림 11>과 같이 고객으로부터 접수된 발주서 내역에

의거하여 ERP에 수주보고서를 등록하여 시작된다. 이때 수주보고서는 미확정으로 등록되어

지고 고객으로부터 도면/기술사양이 확정되면 그 결과를 반영하여 다시 표준사양일 경우에

는 확정항목에 대하여만 수주보고서를 확정한다. 확정된 항목은 ERP에 의한 생산계획을 수

립할 수 있으나 미확정 항목은 관련팀 계획업무와 준비업무용으로 열람만 가능하다.

수주보고서 등록단계에서 비표준 사양은 관련 팀에서 품목번호 및 BOM 등록 요청 사항

을 검토하여 등록 후 수주보고서를 미확정 등록한다. 수주보고서의 항목별 확정과 미확정

그리고 조회 및 활용은 표준사양과 동일하다.
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발주서 접수

수주보고서
등록/변경
(ERP)

수주보고서
미확정 등록
(ERP)

비표준 BOM
등록요청

BOM 등록
(ERP)

비표준

표준

생산계획수립

도면/기술사양
확정

수주보고서
ERP 열람

수주보고서
항목별 확정/미확정

(ERP)

미확정

확정

조회

〈그림 11〉수주관리 TO-BE 흐름도

3.3 납품관리 프로세스 TO-BE

<그림 12>의 납품관리 프로세스는 고객 발주내역이 등록된 ERP 등록정보에 따라 결정되

어야 하나 조선소의 잦은 주문변경으로 대면접촉이나 유선 또는 문서를 통해 수시로 납기정

보를 확인할 수밖에 없는 현실이다. 따라서 납품관리 프로세스의 TO-BE는 납품관리 프로

세스의 AS-IS와 동일하게 진행된다. 다만 조선소 ERP 등록 후 K사 ERP에 따로 등록되어

이중 처리되던 거래명세표를 K사 자체 ERP와 조선소 ERP의 정보를 공유하여 즉시 등록하

고 자제출고용 전표로 활용하며 이를 근거로 출고승인을 한다.
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수주보고서
(ERP)

자재 납품

실납기 확인

납기조정/확정
(ERP)

입고등록
(조선소 ERP)

VAN

VAN,
문서, 유선

납기등록
(조선소 ERP)

납기조정
(조선소 ERP)

납기변경
등록/요청
(조선소 ERP)

거래명세표
등록

(조선소 ERP)

거래명세서 등록
(ERP)

납기조회

자재출고 접수
ERP

자재출고 승인
ERP

거래명세표등록/
발행

(조선소용)

VAN

VAN

문서, 유선

〈그림 12〉납품관리 TO-BE 흐름도

3.4. 수금관리 프로세스 TO-BE

수금의 기초 자료가 되는 세금계산서의 발행이 조선소 ERP에서 이루어지고 K사는 발행

확정만 수행하므로 자체 ERP와 연동되지 못하는 한계점은 해결되지 못하는 프로세스이다.

따라서 <그림 13>의 수금관리 프로세스 TO-BE는 조선소 ERP에 세금계산서 등록 후 K

사 ERP로 수금계획서를 작성하여 관리하도록 한다. B2B방식으로 거래개설통장으로 자동입

금 처리되지 않는 조선소는 직접 수령하여 입금확인 후 확인된 수금내역은 자체 ERP의 수

금등록대장에 수금완료 등록을 하고 입금확인이 되지 않은 것은 내용확인을 통한 수금계획

을 변경하여 동일한 절차로 관리한다. 자체 ERP에 의한 수금등록대장이 작성되므로 수금,

미수금, 종합에 대하여 필요에 따른 분류 검토가 가능하므로 미수금에 대하여 미수금 내용

파악 후 수금예정사항을 변경하여 관리한다.
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수금계획서
작성/변경(ERP)

통장입금(B2B)
또는 직접수령

자재 납품

세금계산서 확정
세금계산서 발행
(조선소 ERP)

입고등록
(조선소 ERP)

거래명세표
등록/발행
(조선소용)

VAN

VAN

입금확인
NO

YES

수금등록대장
수금등록/조회
(ERP)

미수금

〈그림 13〉수금관리 TO-BE 흐름도

4. 영업부문의 TO-BE 정착화 방안

프로세스 재설계 결과에 따른 영업부문의 효과적 ERP 활용과 정착화를 위해서는 영업부

문의 프로세스 재설계를 통해 제시된 TO-BE 프로세스에 적합한 ERP의 개선 또는 재도입

이 조속히 추진되어야 한다. 특히 영업부문은 회사 전반의 업무와 연관되므로 정착화를 위

해서는 전사적인 노력과 지원이 결부되어야 한다. 따라서 무엇보다도 최고경영자의 강력한

추진의사와 역할이 중요하며 명확한 업무분장과 지속적이고 주기적인 교육이 실행되어야 한

다. 그리고 ERP가 사용자 편리성을 위해 개방성과 확장성이 보장될 수 있도록 해야 한다.

특히 최고경영자는 강력한 의지와 리더십을 발휘하여 ERP를 운영하고 프로세스 개선을

주기적이고 지속적으로 실시하여야 하며 적극적인 업무참여와 중재로 부서(팀)간의 마찰방

지에 노력하여야 한다. 또한 교육은 프로세스 개선과 ERP 활용에 대한 편리성과 필요성에

대한 공감대를 형성하게 하므로 대표이사 및 임원뿐만 아니라 전사원을 대상으로 실시되어

져야 한다. 대표이사에게는 회사가 추구하는 비전과 전략을 전사원이 공유하고 목표에 도달

할 수 있도록 방향제시의 필요성과 프로세스 개선에 대한 지속적인 관심이 성공의 가장 큰

요인임을 강조하여 대표이사의 참여를 유도한다. 팀장급이상 임원에게는 생존과 경쟁력 강

화를 위한 경영혁신의 필요성에 대하여 공감대 형성을 유도하고 부서 간 이기주의 타파와

경영혁신의 리더가 될 수 있는 측면을 중점으로 실시한다. 전 사원에게는 ERP 활용의 중요

성과 프로세스 개선 활동에 대한 정확한 이해를 제공하여 자발적인 참여와 문제해결의 주체

자로 역할을 강조하고 변화에 대하여 거부하지 않도록 주인의식을 고취시킨다.
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5. 효과적 ERP 활용을 위한 영업부문 프로세스 BPR 성과

영업부문 프로세스의 BPR은 ERP를 사용함에도 불구하고 기존 전통적 업무기법과 병행

하여 수작업 위주의 이중적이고 중복적이며 비효율적인 업무를 ERP를 활용한 빠르고 정확

하며 효율적인 업무처리로 개선하는데 역점을 두게 되었다.

구분 업무내용 AS-IS TO-BE 비고

견적관리 ERP 견적 등록 30% 70%
품목번호 및 BOM 데이터베이스

활용으로 ERP 활용 증가

수주관리

수주입력정보 정확도 60% 80%
도면/기술사양 확정 후

수주보고서 등록으로 정확도 증가

수주보고서 등록시간

(대형 유조선 1척)
5시간 2시간

견적등록자료 Up-Load로

등록시간 단축

생산 Lead Time 확보 1개월 3개월
항목별 수주 확정/미확정 선별

등록으로 사전 생산계획수립 가능

매출관리

자재재고 확인 전화 ERP 실시간 조회가능

매출집계 수기 ERP 실시간 매출집계

제품 적시 출하율 85% 95%
실시간 정보공유

(납기, 재고, 생산완료, 검사)

수금관리 수금내역/미수금 조회 전화 ERP 실시간 조회가능

<표 3> 효과적 ERP 활용을 위한 영업부문 프로세스 BPR 성과

BPR을 통해 제시된 새로운 프로세스와 ERP 활용은 영업부문의 견적, 수주, 매출, 수금에

대한 관리를 ERP를 통해 전체적으로 관리함으로써 데이터 통합관리와 실시간 업무공유가

가능하게 하였다. 그리고 ERP의 전체적인 활용과 축적된 데이터베이스 활용으로서 거래처

관리, 영업담당자별 실적관리, 품목별 매출현황, 미수현황관리 등의 관리능력이 향상될 수

있었고 ERP 정착으로 수작업 방식에서 ERP로 전환한 자재출고요청서, 수금계획서, 수금등

록대장 등의 전표처리방식이 개선되어 신속하고 정확하며 중복되지 않는 업무를 실행할 수

있었다. 또한 개인별/팀별 매출목표관리, 일/월/분기/년 단위 현금흐름에 대한 예측정보를

만들어 낼 수 있는 환경을 제공하게 되었다.

이를 통해 영업부문 프로세스는 <표 3>과 같은 성과를 얻을 수 있었다.

Ⅴ. 결론

본 연구는 조선기자재업체 K사의 효과적 ERP 활용을 위한 영업부문 프로세스 재설계로

현재 업무프로세스(AS-IS)를 분석하여 발생하는 문제점(GAP)을 모색하였고, 개선 대상 프

로세스에 대하여 미래에 구현하고자 하는 업무프로세스 개선모형(TO-BE)을 제시한 후 영

업부문 프로세스 개선모형(TO-BE)의 정착화 방안과 실행 후 성과를 제시하였다.
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K사는 ERP 도입당시 회사규모, 경영환경, 조직구성 등의 여러 가지 사유로 도입된 ERP

패키지를 사용할 수 없어 부분적합성을 위한 부적절한 커스트마이즈가 됨으로 인해 단절된

연동체계를 가져왔고, 그래서 프로세스를 정상적으로 복원하여 ERP 활용할 수 있는 방안을

찾아야 했다. 따라서 영업부문을 선정하여 BPR을 수행하였다. 영업부문의 주요업무가 견적

ㆍ수주ㆍ납품ㆍ수금의 순서로 진행되며 대부분의 업무가 회사 전체에 공유업무로 처리되어

야 함에도 불구하고 EXCEL 등의 전통적 문서처리 업무방식으로 다양한 문제를 내포하고

있어 ERP에 의한 업무처리로 전환은 물론 전사적 공유와 실시간 업무처리가 필요하였다.

이에 영업부문의 BPR을 통해 현상(AS-IS), 문제점도출(GAP)을 통한 개선모형(TO-BE)을

제시하였고, 이 개선모형은 효율적 ERP 활용이 가능하도록 하여 소귀의 성과를 개선시키는

효과를 나타내었다.

일단 본 연구는 영업부문의 업무프로세스에만 국한되어 있다. 향후 전사적인 정착화 방안

을 위한 조치가 필요하므로 영업부문에 한정된 효과적 ERP 활용을 위한 프로세스 재설계를

다른 부문까지 확대하여, 설계/생산/품질/자재를 아우르는 전사적인 ERP의 효과적 활용을

위한 프로세스 재설계가 이루어져 신규도입 또는 개선을 위한 실질적인 연구로 발전 되었으

면 한다. 그리고 납기관리, 납품관리, 수금관리 등의 조선소 관련업무가 조선소와 조선기자

재업체 간 자동 연동될 수 있도록 하여 SCM의 활용도가 증대되고 ERP에 의한 업무처리가

될 수 있는 연구도 필요할 것으로 판단된다.
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