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요       약
 Earned value management(EVM)는 로젝트 진행 상태를 악하기 해 주로 비용과 일정 편차, 성

과지표를 통합하여 분석하는 것으로 비용/원가 리를 해 발 되어 사용되어 왔다. 그러나 최근에는 

경 환경 변화에 따라 불확실성이 증가하여 로젝트 체 일정의 측에 한 성과지표로 사용되고 

있다. 

 본 연구에서, 비용 에서 분석된 earned value management의 성과 지표와 시간 에서 분석된 

earned schedule의 성과 지표를 비교하여 차이 을 도출하고 비용 에서의 지표가 로젝트 체 일

정을 측하는 것에서는 신뢰성이 떨어지는 상을 발견하 다. 향후 본 연구를 통해 로젝트 비용

리와 더불어 earned schedule의 성과 지표를 이용한 일정 측을 통해 성공 인 로젝트 수행에 도움

이 되도록 하고자 한다.
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1. 서론

 로젝트 리는 로젝트 착수, 계획, 실행, 통제, 종료 

등의 리활동 로세스를 통합, 범 , 일정, 비용, 인 자

원, 품질, 의사소통, 기, 조달 등의 지식 역 로세스에 

용과 통합을 통해 이루어진다[1]. 로젝트 성공이란 

로젝트가 계획된 시간(Schedule)과 비용(Cost)으로 계획된 

성과목표를 달성(Quality)하여 종료된 경우를 말한다[7]. 

 Earned value management(EVM)은 로젝트가 진행되

는 동안 로젝트의 비용과 일정, 범  상태를 통합하여 

로젝트를 리하는데 아주 유용한 도구이다. EVM은 

로젝트의 비용과 일정의 편차 그리고 성과 지표를 계산하

여 로젝트 완료시 비용과 일정을 측할 수 있도록 해

다. 이는 로젝트 성과를 바탕으로 상되는 결과에 

해 기에 알려주고 수정, 보완에 필요한 조치를 취할 수 

있도록 지표를 제공한다. 따라서 로젝트 리자나 로

젝트 은 로젝트 략을 수정하고 로젝트 목 에 맞

도록 균형을 맞출 수 있다[3]. 

 EVM이 시간과 비용, 두 요소를 고려하긴 하지만 주로 

비용 에 을 맞춘 연구가 많았다[5]. 그럼에도 

earned value management는 로젝트 진행사항을 측정하

기 해 잘 알려진 두개의 일정에 한 실  지표들, 

schedule variance(SV)와 schedule performance 

index(SPI)를 제공한다. 

 본 연구에서는 SV와 SPI가 시간 인 측면에서 로젝트

의 진행상태를 측정하기 어렵기 때문에 이를 보완할 수 

있는 SV(t), SPI(t)와 비교하여 차이 을 도출하고 earned 

schedule(ES) method를 실제 로젝트 데이터에 용하여 

로젝트 체일정에 한 측정결과가 어떻게 나오는지 

알아보았다.

2. 문헌  선행연구

 기의 earned value(EV) 개념은 산업 엔지니어들이 공

사비 성과를 평가하기 해 사용했던 근법에서 시작되

었다. 엔지니어들은 성과측정을 해 실제 투입비용에 

비하여 실제로 획득한 실 기 (Earned Standard)개념을 

용하 다. 이와 같은 근방법이 EVM의 가장 기본 인 

형태의 시작이다[8]. 1967년에 EVM은 비용  일정 리 

시스템 표 (cost/schedule control system criteria: 

C/SCSC)의 통합부분으로 미국 연방 정부 기 에 의해 소

개되었다. EVM은 미국 연방 정부 기 과 련된 로젝

트에 리 그리고 성공 으로 사용되었다. 일반 산업에서 

EVM의 사용은 제한이 있었지만 최근에는 빠르게 도입되

고 있다. 일반분야에서 EVM의 사용을 권장하기 해 미

국 연방 정부 기 은 1996년에 C/SCSC를 포기하고 좀 더 

융통성 있는 earned value management system(EVMS)으

로 방향을 바꿨다[3]. Project management body of  
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(그림 1) Earned Schedule concept[4]

knowledge(PMBOK)에서 간소화한 EVM 용어와 공식을 

제공한다[1]. 

 미국 연방 정부 기 과 련된 로젝트에 사용되었던 

EVM은 간소화 작업과 일반기업의 로젝트에 용하여 

30년 이상 로젝트 수행 시 로젝트의 비용과 일정상태

에 한 지표를 제공해왔고 700개 이상의 완료한 로젝

트에  earned value를 제공했다[9]. 그러나 이러한 통

인 EVM은 로젝트의 최종 비용에 한 측정에는 좋은 

결과를 보여주었지만 로젝트 완료 시 에 한 측정은 

실패했다[6].

 따라서 통 인 EVM 성과 지표인 SV1)와 SPI2)의 해석

과 패턴이 시간 에서의 측정에 해서는 비 인 생각

들을 갖게 했다. 첫째, SV가 시간이 아닌 회계 단 로 측정

되어 이해하기 어렵기 때문에 종종 잘못 해석되어진다. 둘

째, SV=0( 는 SPI=1)은 작업의 완료를 의미할 수 있지만, 

한 계획에 따라 작업이 진행된다는 것을 의미한다. 셋째, 

로젝트의 종료시 에 도달할 때 SV는 항상 완벽한 성과

를 나타내는 0으로 수렴한다. 심지어 로젝트가 지연된 경

우에도 0으로 수렴한다. 마찬가지로 SPI도 로젝트가 지연

되지만 로젝트가 끝나갈 때 무렵에는 일정 효율이 100%

를 의미하는 1로 수렴한다. 결과 으로 시간 측면에서 SV와 

SPI는 신뢰성이 떨어지는 지표가 된다. 이러한 이유로 시간

에서 로젝트 성과를 측정하는 ES를 이용하여 로젝

트를 해석하 다[4]. 

 최근에는 로젝트 체일정에 하여 통 인 EVM과 

ES방법을 비교하는 연구[2]나 실제 로젝트에 용하여 일

정을 측하는 사례 연구[10]를 하기 시작했다.

 국내에서는 통 인 EVM을 이용하여 로젝트 최종사업

비(EAC: estimation at completion)추정[12]하거나 로젝트 

성과측정  분석[11]하는 데 사용되고 있지만 ES를 용하

여 로젝트의 일정을 측정  분석에 한 연구는 없는 실

정이다.

3. 근방법

 선행연구의 결과로 로젝트 수행 시 통 인 EVM을 

이용하여 로젝트를 리할 경우, 비용 인 측면에서는 

좋은 지표를 제공하지만 로젝트의 완료시 을 측하거

나 일정을 측정하기에는 문제가 있다는 것을 알 수 있었

다. 

 이러한 통 인 EVM 문제 을 극복하기 해 시간

인 측면에서 로젝트 진행상태를 측정하는 earned 

schedule(ES)개념(그림1 참조)을 이용하여 국내 IT 로

젝트의 실제 데이터에 용하여 일정을 측정해보고 기존 

EVM의 문제 을 도출해보았다. 

  Earned schedule 개념은 다음과 같다.

  ES method에서 시간의 어느 한 지 에서 earned value

1) SV = EV - PV

2) SPI = EV / PV

는 성과기본라인(S-curve) 는 planned value(PV)에 앞, 

뒤로 추 하여 찾을  수 있다. 이 교차 에서 X축(시간범

)으로 이동하면 ES3)를 계산할 수 있다. (그림1 참조)

 이는 EV를 시간 증가량으로 옮기고 실제 로젝트의 성

과를 상되는 시간 성과와 비교하여 측정할 수 있다.

 이와 련된 식은 다음과 같다. 

 SV(t) = ES - AT(Actual Time),

 SPI(t) = ES / AT,

 SV와 비교해볼 때, SV(t)는 시간 단 로 표 되며, 보다 

쉽게 해석할 수 있다. SV(t)<0 것은 로젝트가 계획보다 

지연된다는 것이고 SV(t)>0 것은 계획보다 앞서 진행된다

는 의미이다. SV(t)는 로젝트의 종료시 에서 계획 비 

실제 시간의 차이를 잘 보여 다. (SV는 종료시 에서 항

상 0이 된다.) 이와 같이 SPI(t)도 로젝트 종료시 에서 

일정 성과 값에 마지막 값을 잘 반 해서 보여 다. (반면

에 SPI는 항상 1이 된다.)

4. 조사  분석

 1) 분석 자료 황

  연구에 사용된 자료는 국내 기업의 IT 로젝트 실제 데

이터로 지연되어 완료된 로젝트 데이터 4건이다. 

  실제 로젝트 데이터를 사용하여 비용 과 시간

에서 EVM 지표의 차이 을 그래 로 도출하고 로젝트

의 일정에 해서 각 지표들이 어떠한 값을 보여주는지 

알아보았다. 한 회귀분석을 통해 일정을 측한 값이 어

느 정도 신뢰성을 갖는지 알아보았다.

  분석에 사용된 IT 로젝트들의 계획 일정과 완료된 일

정 데이터는 <표1>과 같다. 

<표1> 로젝트 일정

로젝트 A B C D

계획일정(Months) 6 5 20 4

집행일정(Months) 8 6 24 6

3) ES = N + (EV - PVN) / ( PVN+1 - PVN) 

   N은 EV≧PV 것에 한 PV의 체 시간 증분 숫자 

- 1353 -



제35회 한국정보처리학회 춘계학술대회 논문집 제18권 1호 (2011. 5)

(그림6) 로젝트 A의 회귀분석 그래

(그림7) 로젝트 B의 회귀분석 그래

(그림2) 로젝트 A 비교 그래

(그림4) 로젝트 C 비교 그래

(그림3) 로젝트 B 비교 그래

(그림5) 로젝트 D 비교 그래

 2) SV와 SV(t) 비교

  로젝트 A, B ,C, D의 SV와 SV(t)를 비교한 그래

(그림2, 3, 4, 5 참조)에서도 나타나듯이 로젝트 종료시

에서 4개 로젝트의 SV들은 부 0을 나타내고 있다. 

반면에 SV(t)는 각 로젝트의 계획에 비해 지연된 일정

을 보여주고 있다. 

  <표2>를 보면 SV와 SV(t), 두 지표가 보여주고 있는 

차이 을 알 수 있다. 따라서 SV로만 보면 로젝트 완료

다는 것을 알 수는 있지만 계획했던 일정에 완료했는지

는 알 수가 없다. 분석 자료로 이용한 로젝트에서도 실

제로는 일정이 지연 지만 로젝트가 계획 로 끝났다고 

보여 다. 

<표2> 로젝트 완료시 에서의 SV와 SV(t) 값

로젝트 A B C D

SV (백만원) 0 0 0 0

SV(t) (Months) -2 -1 -3 2

 3) SPI와 SPI(t) 비교

  로젝트 A, B ,C, D의 SPI와 SPI(t)를 비교한 그래

(그림2, 3, 4, 5 참조)를 보면 로젝트 완료시 에서 4개 

로젝트의 SPI는 모두 100% 일정 효율을 말하는 1을 나

타내고 있다. 이에 반해 각 로젝트의 SPI(t)는 1보다 작

은 값들<표3 참조>을 보여주어 계획 비 일정 효율이 떨

어지는 상, 즉 지연 다는 것을 나타내고 있다.

<표3> 로젝트 완료시 에서의 SPI와 SPI(t) 값

로젝트 A B C D

SPI 1 1 1 1

SPI(t) 0.75 0.83 0.83 0.68

 4) SPI와 SPI(t)의 신뢰성 분석

  로젝트 일정 측에 한 정확도를 단하기 해 회

귀분석을 통해 검증해보았다. 그래 (그림6, 7, 8, 9 참조)

는 각 로젝트의 SPI에 한 SPI(t)의 회귀분석 결과를 

보여주고 있다. 로젝트 D(그림9 참조)의 분석 결과만 

R-제곱값이 0.5815로 측 값에 한 신뢰도가 다른 로

젝트에 비해 낮게 나타났으며, 로젝트 A, B, C(그림6, 7, 

8 참조)들의 R-제곱값은 각각 0.8485, 0.9362, 0.8617로 0.8 

이상의 값을 나타내므로 일정 측에 한 신뢰도를 확보

하고 있는 모습을 보여주고 있다. 
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(그림9) 로젝트 D의 회귀분석 그래

(그림8) 로젝트 C의 회귀분석 그래

 5) 분석결과

  로젝트 완료시 에서 SV는 0, SPI는 1을 나타내기 때

문에 어느 한 시 , 특히 "grey time area"[2]라 불리는  

로젝트 마지막 30% 기간 에서 SV와 SPI는 신뢰할 

수 없는 지표가 될 수 있다. 반면에 SV(t)와 SPI(t)는 일

정 지연 되는 것을 명확하게 보여 다.

  SPI와 SPI(t)의 회귀분석을 통해 로젝트 일정 측에 

한 신뢰성 검증해 본 결과, 신뢰할 수 있는 값들을 보여

주었다.

  한 앞서 지표들을 비교한 그래 를 보면 계획된 일정

(Plan Duration)을 /후로 두 지표들, SV와 SV(t), SPI와 

SPI(t)들이 차이가 벌어지는 상이 발생하 다. 이것은 

로젝트가 계획보다 일정이 지연되고 있다는 것을 보여

다고 추정된다.

5. 결론  시사

 연구 결과로 통 인 EVM은 로젝트를 비용 에서 

측정함으로써 해당지표인 SV와 SPI는 로젝트가 지연되

어 완료하더라도 종료시 에서 항상 SV는 0 는 SPI는 

1이 되어 로젝트의 일정을 분석하는 성과 리 지표로 

사용하는 것에는 부족하다는 것을 확인하 다. 

 이에 반해, ES를 이용하여 로젝트의 체일정을 측정

해본 결과, 일정이 지연되어 완료된 로젝트의 경우에도 

일정 측이 기존 지표, SV와 SPI보다 정확한 값을 보여

주는 것을 알 수 있었다. 

 따라서 로젝트 수행 시, ES method를 이용하면 로

젝트 일정에 한 측을 명확하게 할 수 있으므로 사

에 일정 지연 요소를 발견하고 조치할 수 있도록 지표를 

제공하여 성공 인 로젝트 수행에 도움이 될 것이라고 

생각된다. 
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