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Ⅲ. 경영전략과 Project Management

1. 프로젝트 경영관리 기법들

프로젝트 경영(經㕱)은 정부와 기업 그리고 영리

(㕱⦫)단체와 비영리(⺰㕱⦫)단체 모두에게 경영수

단으로 개발되고, 활용되고 있는 지식체계이다. 

현대적인 프로젝트 관리가 미국의 국방과 우주항

공 산업에 공식적으로 적용된 이후 1960년대 무기체

계 개발 사업에 참여하는 업체들에게는 단일 접촉창

구(Single Point of Contact)로서 프로젝트 매니저

의 임명이 의무화 되었고

막대한국가예산을효율적으로관리하기위하여오

늘날의 획득가치관리(Earned Value Management)

가 프로젝트 기획과 통제의 핵심적인 도구로 소개되

었다. 

또한 프로젝트 경영을 효과적(䕃果㫂)으로 그리고

효율적(䕃㡾㫂)으로 추진하기 위하여 단일 프로젝트

를 관리하기 위한 프로젝트 관리체계와 복수 프로젝

트를 동시에 관리하기 위한 프로그램 관리, 이를 위

한 관리 시스템인 전사적 프로젝트 관리 (Enterprise

Project Management; EPM)시스템이 사용되기도

한다. 

현대적인 프로젝트 경영을 하려면 기존의 경영시

스템을 상당부분 바꾸어야 하는데 이를 실현하기 위

해서 경영조작의 재설계가 필요하다. 프로젝트 관리

오피스(Project Management Office; PMO)는 경

영의 핵심(䎅㊹)조직으로서 이런 역할과 책임을 선

도적(〽⛐㫂)으로 수행하는 조직이다. 

기업에서는 경영환경의 변화에 따라 현재 수행중

인 프로젝트를 취소, 축소하거나 아니면 시간, 예산
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Performance Index)와 일정 성과지수(Schedule

Performance Index)를 이용하여 현재 시점에서 예

측(㖗䂊)할 수 있다는 것이다. 

Earned Value Method를 실행하기 위해서는 일

차적으로 작업분류체계(Work Breakdown

Structure)를 확정하고 부서에 할당된 작업 패키지

별로 일정과 원가를 확정하고 종합하여 프로젝트 전

체의 범위(Ⳁ㞺), 일정(㥗㮓), 원가(㞙價)를 확정 한

다. 이를 프로젝트 기준선(Project Baseline)이라

한다.

경영층이 결정한 이 프로젝트 기준선은 감시(監

㊆) 및 통제(䅪㰆)의 기준(基㳾)이 된다. 

이러한 작업 패키지별로 관리하면 너무 복잡하고

프로젝트 전체를 하나로 묶으면 세부 내용을 알 수

없기 때문에 적절한 단위로 나눌 필요가 있는데

몇 개로 분할된 통제 단위를 통제 책임계획

(Control Account Plan, CAP)이라 하며 CAP단위

로 범위, 일정, 원가를 가지고 프로젝트를 관리하게

된다. 

획득가치 측정기준은 CAP에 소속된 각각이 패키

지별로 달라질 수 있다. 

나. 전사적(㫕⻪㫂)프로젝트 관리(Enterprise

Project Management)

전사적 프로젝트 관리(EPM: Enterprise Project

Management)는 단일 프로젝트 또는 하나의 거대

한 프로젝트에 대한 관리의 범위를 뛰어넘어 효율적

인 프로젝트 관리를 목적으로 프로젝트 관리 소프트

웨어를 사용하여 복수 프로젝트를 통합하는 것, 프

로젝트 오피스(Project Office)를 부서단위의 조직

으로 적용하려고 검토하는 것, 그리고“조직 발전 단

계”모델을 적용하여 프로젝트 관리 능력을 향상시

그림12   EPM 모델

등 목표를 수정할 수도 있다. 이것이 포트폴리오 관

리(Portfolio Management)이다. 또한 기업전체에

서 수행할 프로젝트의 선정 또는 우선순위도 꼭 필

요한 경영활동이다. 

또한 프로젝트 관리역량의 성숙도(べ㇗⛔)를 측정

하는 조직적 프로젝트 관리(Organizational

Project Management)는 전략적 목표 달성에 프로

젝트, 프로그램, 포트폴리오를 정렬시키는 시스템적

인 경영관리 분야이기도 하다.  

이와 같은 프로젝트 경영관리 기법(技Ⳃ)들을 기

술하면 다음과 같다.

가. Earned Value Method

현대적인 프로젝트 관리의 출발점은 미국의 국방

산업이었고 새로운 무기 체제를 개발하는 측면에서

개발 소요시간이나 예산을 예측하는 것이 굉장히 어

려운 과제였다. 그러나 현실적으로는 정부의 예산을

사용하기 때문에 금액과 소용예산을 사전에 예측하

여야 했고, 이들이 프로젝트의 제약 사항이 되었다.

이러한 현실적인 요구 때문에 10�15%의 공정 진행

상태에서 프로젝트 완료 시점가지 걸리는 시간과 예

산을 추정할 수 있는 방법의 개발이 절실하였고 이

에 종래에 볼 수 없었던 새로운 개념이 개발 되었는

데 이것이 획득가치(Earned Value) 개념이다. 

종래에는 예산 즉 계획가치(Planned Value)와

실제 투입원가(Actual Cost)만 사용하였으나 오늘

날에는 획득가치(Earned Value)가 추가되어 이 세

가지를 상호 비교함으로써 프로젝트 현황(䎬䔙)을

알 수 있게 된 것이다.

Earned Value Method의 개념은 원가와 일정 두

가지 측면을 동시에 보면서 이 프로젝트가 총공사비

얼마에 완료될 수 있는지를 원가 성과지수(Cost

그림11  Earned Value S-Curve

AC

C
O
ST($)

EV
SV
(t)

PV

SV

CV

BAC

VAC
(Varoamce At
Completion)

Project
Slippage

원가성과지수(CPI) = 획득가치(EV)/실제원가(AC)

일정성과지수(SPI) = 획득가치(EV)/계획가치(PV)

완료시점산정치(EAC) = 총예산(BAC)/원가성과지수(CPI)

01 PM경영관리  2006.5.16 10:6 AM  페이지36



2006 May 37

프로젝트 관리를 이용한 신 경영전략 연구

36 Journal of The Electrical World

Electric Power 02_ 기고
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마. OPM3

조직적 프로젝트 관리(Organizational Project

Management)는 전략적 목표 달성에 프로젝트, 프

로그램, 포트폴리오를 정렬시키는 시스템적인 관리

이다. 

보다 더 표준적인 용어로 정리한다면“조직적인

프로젝트 관리는 프로젝트를 통하여 조직의 목적을

달성하기 위하여 지식, 기량(技⠮), 도구(❍具) 및 기

법(技Ⳃ)을 조직과 프로젝트 활동에 지속적으로 적

용하는 것이다.”

OPM3(Organizational Project Management

Maturity Model)는 이러한 조직적 프로젝트 관리

의 성숙도 모델을 의미한다. 

여기서 성숙도(Maturity)는 충분히 개발되어 가

는 상태를 의미하며 모델(Model)은 조직이 요구하

는 능력을 파악하고 구축하고 유지하는데 사용하는

프레임 워크를 의미한다. 따라서 성숙도 모델은 속

성상 평가를 수행하는 방법과 의존관계를 파악하는

방법과 향상 진로의 제시를 포함하고 있다. 

OPM3의 핵심 개념은 조직의 전략과 성공적인 프

로젝트 결과 사이에 존재할 수 있는 간격(Gap)을 연

결하는데 있다.

OPM3는 지식(Knowledge), Assessment(평가),

Improvement(향상) 3요소로 나뉘어져 있다.

OPM3의 3요소 근간에는 Best Practice(선진실무)

가 있고 그 Best Practice는 다시 Capability(능력)

로 연결된다.

Best Practice는 다음과 같은 3종류의 범주를 구

성하며 각 범주에 따른 성숙도를 파악 할 수 있다. 

1) 프로세스그룹: 착수(Initiating), 계획(Planning),

실행(Executing), 통제(Controlling), 종료

(Closing)

2) 조직적인 프로젝트 관리 도메인 프로젝트, 프

로그램, 포트폴리오

3) 프로세스 향상 단계

표준(Standard), 측정(Measure), 통제(Control),

지속적 향상(Continuous Improvement) 

OPM3 표준 수행 단계는 평가준비, 평가수행, 향

상계획 수립, 향상작업 수행, 프로세스의 반복이며

그 단계별로 내용을 살펴보면 아래와 같다. 

1단계) 표준학습

프로젝트 관리, 조직적 프로젝트 관리, 조직 PM

성숙도, 자가평가 방법론, OPM3 표준등에 대한 기

본 지식

2단계) 조직평가

조직 PM 성숙도의 핵심측면 평가, OPM3 Best

Practice(BP)와의 비교, 존재하는 BP와 존재하지

않는 BP파악, 점수에 근거한 성숙도 추정, 일반적

결론 추정, 상세 평가 결과 검토

3단계) 집중 향상 결정

자가 평가 결과 검토, 집중을 위한 범주 선택, 집

중된 분야에 더욱 집중을 위해 Best Practice 선택

4단계) 향상 경로 결정

집중된 분야에서 각 Best Practice와 연관된 내
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키려는 것 등을 포함한다.

광역(廣㒪)의 의미로 EPM은 데이터베이스 기반

에 새로운 프로젝트 관리 도구를 적용하는 것으로도

해석될 수 있다. 

EPM은 전사적으로 적용하는 관점에서 중요하며

프로젝트 운반조직(Project Delivery Organization;

DO)의 효율성을 향상시키기 위한 관련 프로세스와

규정을 포함한다. 

EPM을 구성하기 위한 7가지 구성요소는 다음과

같다.

�위험분석(Risk Analysis)

�체계적인 산정(Structured Estimation)

�프로젝트 점검(Project Reviews)

�PM 지도(Project Management Coaching)

�확대된 이슈 관리(Escalated Management)

�시간 회계(Time Counting)

�정보 시스템(Information System)

EPM의 7개 구성요소는 서로 상호(⾗䑋)보완적

(ⵗ㘹㫂)이며 완전하지 않음에도 불구하고 EPM을

위해서는 반드시 필요한 필수 조건들이다. 

일반적인 관리 단계에서 운영될 순서를 결정지을

때 모든 업무들을 가능한 단순화하는 것은 기본적으

로 실행하여야 한다. 

다. PMO(Project Management Office)

PMO(Project Management Office)의 등장은

아주 최근의 일이다. 그래서 이조직의 기능이 무엇

인지 정확하게 이해하는 것은 프로젝트 경영을 고려

하는 기업 최고경영자에게는 중요한 지식이 될 수

있다. 

프로젝트 관리는 관료제 조직과 함께 임시조직을

동시에 운영하여야 하는데 기업에서는 변화를 시도

하는 것에 매우 민감하다. 그러나 아무리 좋은 경영

전략을 수립하더라도 실천방안이 명확하지 않으면

결국 실패하고 만다. 

수립된 프로젝트 경영전략을 효과적으로 수행하

기 위해서는 인프라가 존재하여야 하고 이를 해결하

기 위하여 새롭게 탄생한 조직이 PMO이다. 

PMO운영을 통하여 기업내에 프로젝트 문화를 정

착시키며 한편으로 프로젝트관리 시스템의 개발과

인력양성, 그리고 프로젝트 관리자에게 실시간으로

지원을 제공하게 된다. 

PMO의 주요기능은

�프로세스, 표준, 방법론의 개발

�교육훈련

�프로젝트 관리 소프트웨어 툴

�컨설팅과 개인지도

�프로젝트 매니저의 육성과 공급

�프로젝트 지원

�전략과 프로젝트의 연결

�포트폴리오 관리

�프로젝트의 선정과 우선순위의 결정이다.  

라. Portfolio 와 Portfolio Management

오늘날 기업에서는 여러 가지 프로그램, 프로젝트

를 운영 중인데 이들을 효과적으로 관리하는 방법으

로서 기업의 판단에 따라 몇 개의 그룹으로 구분하

여 관리하는데 이 구분된 그룹을 포트폴리오

(Portfolio)라고 한다. 

조직들은 구체적인 목표를 바탕으로 포트폴리오

를 관리 한다. 

포트폴리오 관리의 목표중의 하나는 포트폴리오

에 포함시킬 후보 프로젝트나 프로그램을 주의 깊게

검토하고, 포트폴리오의 전략 목표 달성에 미치지

못하는 프로젝트를 시의 적절하게 퇴출시킴으로서

포트폴리오의 가치를 최대화하는 것이다. 또 다른

목표는 기업의 대규모 투자에 있어 포트폴리오 사이

의 균형(均䐸) 유지와 효율적인 자원 사용이다. 
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마. OPM3

조직적 프로젝트 관리(Organizational Project

Management)는 전략적 목표 달성에 프로젝트, 프

로그램, 포트폴리오를 정렬시키는 시스템적인 관리

이다. 

보다 더 표준적인 용어로 정리한다면“조직적인

프로젝트 관리는 프로젝트를 통하여 조직의 목적을

달성하기 위하여 지식, 기량(技⠮), 도구(❍具) 및 기

법(技Ⳃ)을 조직과 프로젝트 활동에 지속적으로 적

용하는 것이다.”

OPM3(Organizational Project Management

Maturity Model)는 이러한 조직적 프로젝트 관리

의 성숙도 모델을 의미한다. 

여기서 성숙도(Maturity)는 충분히 개발되어 가

는 상태를 의미하며 모델(Model)은 조직이 요구하

는 능력을 파악하고 구축하고 유지하는데 사용하는

프레임 워크를 의미한다. 따라서 성숙도 모델은 속

성상 평가를 수행하는 방법과 의존관계를 파악하는

방법과 향상 진로의 제시를 포함하고 있다. 

OPM3의 핵심 개념은 조직의 전략과 성공적인 프

로젝트 결과 사이에 존재할 수 있는 간격(Gap)을 연

결하는데 있다.

OPM3는 지식(Knowledge), Assessment(평가),

Improvement(향상) 3요소로 나뉘어져 있다.

OPM3의 3요소 근간에는 Best Practice(선진실무)

가 있고 그 Best Practice는 다시 Capability(능력)

로 연결된다.

Best Practice는 다음과 같은 3종류의 범주를 구

성하며 각 범주에 따른 성숙도를 파악 할 수 있다. 

1) 프로세스그룹: 착수(Initiating), 계획(Planning),

실행(Executing), 통제(Controlling), 종료

(Closing)

2) 조직적인 프로젝트 관리 도메인 프로젝트, 프

로그램, 포트폴리오

3) 프로세스 향상 단계

표준(Standard), 측정(Measure), 통제(Control),

지속적 향상(Continuous Improvement) 

OPM3 표준 수행 단계는 평가준비, 평가수행, 향

상계획 수립, 향상작업 수행, 프로세스의 반복이며

그 단계별로 내용을 살펴보면 아래와 같다. 

1단계) 표준학습

프로젝트 관리, 조직적 프로젝트 관리, 조직 PM

성숙도, 자가평가 방법론, OPM3 표준등에 대한 기

본 지식

2단계) 조직평가

조직 PM 성숙도의 핵심측면 평가, OPM3 Best

Practice(BP)와의 비교, 존재하는 BP와 존재하지

않는 BP파악, 점수에 근거한 성숙도 추정, 일반적

결론 추정, 상세 평가 결과 검토

3단계) 집중 향상 결정

자가 평가 결과 검토, 집중을 위한 범주 선택, 집

중된 분야에 더욱 집중을 위해 Best Practice 선택

4단계) 향상 경로 결정
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키려는 것 등을 포함한다.

광역(廣㒪)의 의미로 EPM은 데이터베이스 기반

에 새로운 프로젝트 관리 도구를 적용하는 것으로도

해석될 수 있다. 

EPM은 전사적으로 적용하는 관점에서 중요하며

프로젝트 운반조직(Project Delivery Organization;

DO)의 효율성을 향상시키기 위한 관련 프로세스와

규정을 포함한다. 

EPM을 구성하기 위한 7가지 구성요소는 다음과

같다.

�위험분석(Risk Analysis)

�체계적인 산정(Structured Estimation)

�프로젝트 점검(Project Reviews)

�PM 지도(Project Management Coaching)

�확대된 이슈 관리(Escalated Management)

�시간 회계(Time Counting)

�정보 시스템(Information System)

EPM의 7개 구성요소는 서로 상호(⾗䑋)보완적

(ⵗ㘹㫂)이며 완전하지 않음에도 불구하고 EPM을

위해서는 반드시 필요한 필수 조건들이다. 

일반적인 관리 단계에서 운영될 순서를 결정지을

때 모든 업무들을 가능한 단순화하는 것은 기본적으

로 실행하여야 한다. 

다. PMO(Project Management Office)

PMO(Project Management Office)의 등장은

아주 최근의 일이다. 그래서 이조직의 기능이 무엇

인지 정확하게 이해하는 것은 프로젝트 경영을 고려

하는 기업 최고경영자에게는 중요한 지식이 될 수

있다. 

프로젝트 관리는 관료제 조직과 함께 임시조직을

동시에 운영하여야 하는데 기업에서는 변화를 시도

하는 것에 매우 민감하다. 그러나 아무리 좋은 경영

전략을 수립하더라도 실천방안이 명확하지 않으면

결국 실패하고 만다. 

수립된 프로젝트 경영전략을 효과적으로 수행하

기 위해서는 인프라가 존재하여야 하고 이를 해결하

기 위하여 새롭게 탄생한 조직이 PMO이다. 

PMO운영을 통하여 기업내에 프로젝트 문화를 정

착시키며 한편으로 프로젝트관리 시스템의 개발과

인력양성, 그리고 프로젝트 관리자에게 실시간으로

지원을 제공하게 된다. 

PMO의 주요기능은

�프로세스, 표준, 방법론의 개발

�교육훈련

�프로젝트 관리 소프트웨어 툴

�컨설팅과 개인지도

�프로젝트 매니저의 육성과 공급

�프로젝트 지원

�전략과 프로젝트의 연결

�포트폴리오 관리

�프로젝트의 선정과 우선순위의 결정이다.  

라. Portfolio 와 Portfolio Management

오늘날 기업에서는 여러 가지 프로그램, 프로젝트

를 운영 중인데 이들을 효과적으로 관리하는 방법으

로서 기업의 판단에 따라 몇 개의 그룹으로 구분하

여 관리하는데 이 구분된 그룹을 포트폴리오

(Portfolio)라고 한다. 

조직들은 구체적인 목표를 바탕으로 포트폴리오

를 관리 한다. 

포트폴리오 관리의 목표중의 하나는 포트폴리오

에 포함시킬 후보 프로젝트나 프로그램을 주의 깊게

검토하고, 포트폴리오의 전략 목표 달성에 미치지

못하는 프로젝트를 시의 적절하게 퇴출시킴으로서

포트폴리오의 가치를 최대화하는 것이다. 또 다른

목표는 기업의 대규모 투자에 있어 포트폴리오 사이

의 균형(均䐸) 유지와 효율적인 자원 사용이다. 
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적 또는 외적 Capability 파악

5단계) 현재 능력 평가

4단계에서 Best Practice와 함께 파악된

Capability 평가, 미달성되거나 부분적으로 달성된

Capability 판별

6단계) 향상 계획 수립

조직의 필요성과 가용한 자원의 정렬, 우선순위에

기반을 둔 계획 개발

7단계) 향상 작업 수행

향상 계획 수행, 변화관리 요소 고려, 프로젝트 환

경에 따라 계획 재조정

8단계) 프로세스 반복

진척 확인 위해 조직 재평가

OPM3는 조직의 전략을 수행하기 위하여 합당한

프로젝트를 수행하는 측면에서 포트폴리오 관리와

연관이 되며 프로젝트를 성공적이고 일관되고, 예측

할 수 있도록 인도 할 수 있도록 수행하는 측면에서

프로그램 관리와 연관 된다. 

OPM3를 통해 얻을 수 있는 장점은 효과적으로

프로젝트를 우선 순위화 하며, 프로젝트 목적, 문제

분야, 위험을 명확히 해주며, Activity 및

Milestone을 일관되게 추적하며 참여자간 의사소통

을 확대시켜주며, 사실적 성과 성 과 측정을 수행하

여 성과(べ果), 효율(䕃㡾), 효과(䕃果)를 증가 시켜

준다. 

2. 프로젝트 관리 성공(べ功)과 실패(㊳䇺)요인 고찰

프로젝트의 성공과 실패에는 분명한 기준이 있다.

프로젝트 관리의 3대 요소인 범위(scope), 비용

(cost), 시간 (time) 중 하나 이상을 충족시키지 못한

프로젝트는 실패 내지는 유사 실패로 간주(看㳎)될

수 있다.

PMI 조사에 의하면 프로젝트의 실패 요인으로 부

적정한 요구사항(13.1%), 이 가장 크며, 사용자 참여

부족(12.4%), 자원의 부족(9.9%), 비현실적인 기대

감(9.9%), 행정적 지원의 부족(9.3%), 요구사양(⻈

㏾)의 결핍(8.1%), 필요성이 없어짐(7.5%)순으로 나

타났다. 

또한, 프로젝트 성공의 요인으로는 사용자 참여

(1539%)가 가장 높게 나타났으며 경영층의 지원

(13.9%), 명확한 요구사항(13.0%), 적정한 계획

(9.6%), 현실적인 기대감(8.2%), 세밀한 일정 계획

(7.7%), 유능한 팀원(7.0%)순으로 나타났다.  

스탠디쉬 그룹(Standish group)의 보고서에 따

르면, 미국의 경우 75만 달러 미만의 IT 프로젝트들

중 46%가 성공하며, 예산이 증가할수록 성공률이

계속 하락하다가, 1000만 달러 이상의 대형 IT 프로

젝트들 중에서는 불과 2%만이 성공을 거두고 있음

을 알 수 있다.

성공하는 기업은 성공하는 프로젝트에서 출발하

며, 성공하는 프로젝트는 프로젝트 관리 방법론을

이해하고 실천하는 인재로부터 출발한다. 

임무(mission) 중심의 프로젝트 관리는 조직의 경

영 목표에 역동적으로 반응하며, 생산성을 향상시켜

준다. 바로 프로젝트 관리 방법론을 체계적으로 이

해하고 실천하는 인재가 절실히 필요한 이유이다.

모든 프로젝트는 특정한 목적을 제한된 시간 내에

자원을 투입하여 적절한 품질을 갖추어 완수해야 하

는 공통된 특징이 있다. 어떤 프로젝트들은 성공하

며, 어떤 프로젝트들은 실패하는가?

2003 Standish Group 의 보고서는 성공하는 프

로젝트들의 체계적인 분석을 시도하여 매우 의미 있

는 결과치를 제공하고 있다.
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단계에서는 불확실성과 위험이 매우 높다. 이를 해

결하는 방법은 예측 가능한 기간 이내에서 프로젝트

범위를 규정하고 이를 실천하는 방법이 필요하다.

프로그램을 총괄 관리하는 프로그램 관리자

(Program Manager)이나 임원은 프로젝트를 체계적

으로 분해하고 이를 통합 관리하는 방법을 이해할 필

요가 있다. 전사적 프로젝트 관리로 가는 것이 중요

하지만 이보다 중요한 것은 중단기 프로젝트의 범위

를 분명히 할 줄 아는 경영 전략이 우선되어야 한다.

성공적인 프로젝트 관리 기준에 대한 가장 권위

있고 설득력 있는 인용은 조지 도란(George T.

Doran)의 SMART 방법론일 것이다. 이를 살펴보면

� Specific: 목표 정의가 명쾌해야 한다.

프로젝트 관리가 성공하기 위해서는 무엇보다도

목표(⬝䉈)가 분명해야 한다. 목표가 분명하다는 것

은 프로젝트의 생성에서부터 타당성 검토가 이루어

져야 하고, 고객 및 이해 관계자의 요구 사항을 정의

하는 것에서부터 출발한다. 프로젝트 관리 방법론에

서는 작업 분류 체계(Work Break-down

Structure)에 프로젝트의 목표가 구현되므로, WBS

의 원리와 구성 방법론을 체계적으로 이해해야 한

다. WBS에는 산출물과 단계가 분명하게 반영되어

야 하며, 관리 가능한 범위 내에서 합리적으로 구현

해야 한다. 

� Measurable: 측정 가능한 진행 상황 관리 기준을

수립해야 한다.

피터 드러커도“측정할 수 없으면, 관리할 수 없

다”라고 지적하였듯이, 프로젝트 계획이 구체적인

수치로 정량화되지 않으면, 관리 기준을 분명히 적

용할 수 없다. 단순히 측정 가능해서는 부족하며, 측

정값을 시각적인 차트와 그래픽 표시기로 제시하여

직관적이고 정확한 분석을 할 수 있어야 한다.

측정 가능한 프로젝트 계획을 수립하기 위해서 작

업은 어떻게 분해해야 하는지, 진행율은 어떻게 측

정할 것인지 계획 단계에서부터 고려해야 한다, 작

업에 대한 여유 시간은 얼마나 되는지, 가용 자원으

표3   프로젝트성공확률

프로젝트 규모 인원 수 기 간 성 공 율

75만 달러 이하 6명 6개월 55%

75만 달러 ~ 150만 달러 12명 9개월 33%

150만 달러 ~ 3백만 달러 25명 12개월 25%

3백만 달러 ~ 6백만 달러 40명 18개월 15%

6백만 달러 ~ 1천만 달러 250명 이상 24개월 이상 8%

1천만달러 이상 600명 이상 60개월 이상 2%
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적 또는 외적 Capability 파악

5단계) 현재 능력 평가

4단계에서 Best Practice와 함께 파악된
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분야, 위험을 명확히 해주며, Activity 및
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을 확대시켜주며, 사실적 성과 성 과 측정을 수행하

여 성과(べ果), 효율(䕃㡾), 효과(䕃果)를 증가 시켜

준다. 

2. 프로젝트 관리 성공(べ功)과 실패(㊳䇺)요인 고찰
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(cost), 시간 (time) 중 하나 이상을 충족시키지 못한

프로젝트는 실패 내지는 유사 실패로 간주(看㳎)될

수 있다.
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적정한 요구사항(13.1%), 이 가장 크며, 사용자 참여

부족(12.4%), 자원의 부족(9.9%), 비현실적인 기대

감(9.9%), 행정적 지원의 부족(9.3%), 요구사양(⻈

㏾)의 결핍(8.1%), 필요성이 없어짐(7.5%)순으로 나

타났다. 

또한, 프로젝트 성공의 요인으로는 사용자 참여

(1539%)가 가장 높게 나타났으며 경영층의 지원

(13.9%), 명확한 요구사항(13.0%), 적정한 계획

(9.6%), 현실적인 기대감(8.2%), 세밀한 일정 계획

(7.7%), 유능한 팀원(7.0%)순으로 나타났다.  

스탠디쉬 그룹(Standish group)의 보고서에 따

르면, 미국의 경우 75만 달러 미만의 IT 프로젝트들

중 46%가 성공하며, 예산이 증가할수록 성공률이

계속 하락하다가, 1000만 달러 이상의 대형 IT 프로

젝트들 중에서는 불과 2%만이 성공을 거두고 있음

을 알 수 있다.

성공하는 기업은 성공하는 프로젝트에서 출발하

며, 성공하는 프로젝트는 프로젝트 관리 방법론을

이해하고 실천하는 인재로부터 출발한다. 

임무(mission) 중심의 프로젝트 관리는 조직의 경

영 목표에 역동적으로 반응하며, 생산성을 향상시켜

준다. 바로 프로젝트 관리 방법론을 체계적으로 이

해하고 실천하는 인재가 절실히 필요한 이유이다.

모든 프로젝트는 특정한 목적을 제한된 시간 내에

자원을 투입하여 적절한 품질을 갖추어 완수해야 하

는 공통된 특징이 있다. 어떤 프로젝트들은 성공하

며, 어떤 프로젝트들은 실패하는가?

2003 Standish Group 의 보고서는 성공하는 프

로젝트들의 체계적인 분석을 시도하여 매우 의미 있

는 결과치를 제공하고 있다.
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점적으로 투입함으로써 관리를 효율성이 높아진다

는 것이다.

대형 프로젝트가 실패하는 문제점은 바로 프로젝

트의 장기 계획과 중∙단기 계획의 조화로운 운영의

실패에 있다. 

프로젝트는 점진적구체화(Progressive

Elaboration)의 특징이 있기 때문에, 프로젝트 초기

단계에서는 불확실성과 위험이 매우 높다. 이를 해

결하는 방법은 예측 가능한 기간 이내에서 프로젝트

범위를 규정하고 이를 실천하는 방법이 필요하다.

프로그램을 총괄 관리하는 프로그램 관리자

(Program Manager)이나 임원은 프로젝트를 체계적

으로 분해하고 이를 통합 관리하는 방법을 이해할 필

요가 있다. 전사적 프로젝트 관리로 가는 것이 중요

하지만 이보다 중요한 것은 중단기 프로젝트의 범위

를 분명히 할 줄 아는 경영 전략이 우선되어야 한다.

성공적인 프로젝트 관리 기준에 대한 가장 권위

있고 설득력 있는 인용은 조지 도란(George T.

Doran)의 SMART 방법론일 것이다. 이를 살펴보면

� Specific: 목표 정의가 명쾌해야 한다.

프로젝트 관리가 성공하기 위해서는 무엇보다도

목표(⬝䉈)가 분명해야 한다. 목표가 분명하다는 것

은 프로젝트의 생성에서부터 타당성 검토가 이루어

져야 하고, 고객 및 이해 관계자의 요구 사항을 정의

하는 것에서부터 출발한다. 프로젝트 관리 방법론에

서는 작업 분류 체계(Work Break-down

Structure)에 프로젝트의 목표가 구현되므로, WBS

의 원리와 구성 방법론을 체계적으로 이해해야 한

다. WBS에는 산출물과 단계가 분명하게 반영되어

야 하며, 관리 가능한 범위 내에서 합리적으로 구현

해야 한다. 

� Measurable: 측정 가능한 진행 상황 관리 기준을

수립해야 한다.

피터 드러커도“측정할 수 없으면, 관리할 수 없

다”라고 지적하였듯이, 프로젝트 계획이 구체적인

수치로 정량화되지 않으면, 관리 기준을 분명히 적

용할 수 없다. 단순히 측정 가능해서는 부족하며, 측

정값을 시각적인 차트와 그래픽 표시기로 제시하여

직관적이고 정확한 분석을 할 수 있어야 한다.

측정 가능한 프로젝트 계획을 수립하기 위해서 작

업은 어떻게 분해해야 하는지, 진행율은 어떻게 측

정할 것인지 계획 단계에서부터 고려해야 한다, 작

업에 대한 여유 시간은 얼마나 되는지, 가용 자원으

표3   프로젝트성공확률
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75만 달러 이하 6명 6개월 55%
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로 수행 가능한지 측정할 수 있어야 한다. 계획 대비

실적의 차이는 얼마나 되는지, 상황 보고 시점에서

프로젝트의 범위, 일정, 작업량, 예산은 어떠한지 측

정할 수 있어야 한다. 프로젝트의 착수 시점부터 완

료 시점까지 모든 업무를 측정 가능하게 계획하고

실행하는 방법을 이해해야 한다.

� Assignable: 목표 완수를 위한 한 명의 책임자를

지정한다.

프로젝트의 수행도(㇂䎊⛔)를 높이기 위한 최소한

의 기본 지침은 업무의 책임을 분명히 하는 것이다.

자원을 배정하는 기준은 업무 수행 능력뿐만 아니라

책임성이 함께 있어야 한다. 프로젝트를 수행하는

주체는 결국 프로젝트 팀원이며, 팀원들은 프로젝트

의 가장 중요한 자원인 시간과 돈을 쓰는 존재이기

때문이다. 프로젝트의 수행도를 높이고 책임 있는

업무 수행을 위해서는 프로젝트 관리자의 역할론을

이해하고 효율적인 의사소통 방법을 이해할 필요가

있다. 분명한 것은 프로젝트 관리에서 자원의 책임

성을 강조한 자원 배정 적합성이 매우 중요하다는

것이다.

� Realistic: 현실적인 제약(㰆㏫) 조건을 조정할 수

있어야 한다.

프로젝트의 계획은 현실성이 있어야 한다. 현실적

인 원칙이란 제한된 시간, 예산 및 자원의 체계적인

운영을 의미 한다. 프로젝트의

현실적인 운영을 위해 필요한

고려 사항은 범위, 시간, 예산,

품질, 작업량이 있으며 이들 제

약 조건들은 상호 영향 관계에

있다.

� Time-related: 작업은 분명

한 기간을 가져야 한다.

프로젝트 관리자에게 가장 중

요한 사고(⻜考)는 시간 개념이

다. 모든 작업은 기간과 작업량을 가질 뿐만 아니라

프로젝트의 모든 관리 기준 구성 요소들은 시간 요

소를 갖고 있다. 정보의 가치는 시간 선상에서 의미

를 가지며, 정보 공유 시점이 지난 모든 프로젝트 정

보는 가치를 상실하기 때문이다.

3. 경영관리에 Project Management 기법 도입 방안

기업의 경영환경 변화에 대응할 수 있는 전사적

차원의 프로젝트관리 역량이나 제도적 장치가 부족

한 상황에서 프로젝트관리를 통한 경쟁력 우위를

확보하기 위한 기업 경영전략을 제시하면 다음과

같다.

가. 경영전략 수립과 수행 도구로 프로젝트 지식

활용

변화를 쉽게 표현하면 현재의 상태(As is)에서 바

람직한 미래의 상태(To be)로 옮겨가는 것이다. 이

러한 경영상의 과제를 다루는 분야가 경영전략이며

경영전략과 프로젝트 관리는 밀접한 상호 보완 관계

를 가지고 있다. 

기술의 급속한 발전과 제품 사이클의 단축, 지속

적으로 확산되는 세계화 등은 기업들에게 새로운 경

영환경을 제공하고 있으며 변화를 요구하고 있다. 

기회(機䔯)를 찾아서 새로운 제품을 개발하고 시

42 Journal of The Electrical World

Electric Power 02_ 기고

장을 개척하는 기업은 지속적으로 발전하고 번영할

것이며, 위협요인을 제대로 파악하지 못하거나 알면

서도 효과적인 대안(⚷㍊)을 시행하지 못한다면 결

국 그 기업은 시장의 상실되고 수익이 떨어져 결국

문을 닫게 될 것이다. 

따라서 기업의 생존(⾪㱏)과 발전(Ɑ㫝)은 경영전

략의 수립과 실행에 크게 의존할 수밖에 없다. 

따라서 경영전략 수립은 기업을 포함하여 모든 조

직이 수행하여야 할 가장 중요한 프로젝트라는 인식

을 가져야 한다는 것이다.

그림15 기업의 경영전략은 과거에 존재하지 않던

것을 새롭게 창조하여 그 기업만이 가지는 유일한

(Unique)것이며, 동시에 경영전략 수립 자체는 한시

적으로 이루어지기 때문에 경영전략 수립은 프로젝

트이고 분명히 프로젝트라면 프로젝트 관리 지식을

활용할 때 가장 효과적인 경영전략을 수립할 수 있

는 것이다.  

일단 경영전략이 수립되면 이것은 효과적이고 효

율적으로 실행되어야 한다. 

대부분 성공적으로 실행되어 훌륭한 성과를 달성

한 경우는 그렇게 많지 않다. 그 이유는 훌륭하게 수

립된 복잡하고 방대한 계획을 전사적(㫕⻪㫂), 체계

적(㽑系㫂)으로 수행(㇂䎊)하고 관리(管⦶)하는 시스

템이 없다는 것이다. 

이러한 문제점을 해결하기 위해 제시 되는 것이

프로젝트 관리이다. 

회사 전체의 경영전략이 수립되면 수행하여야 할

과제별로 프로젝트를 탄생시키고 프로젝트 관리자

를 임명, 프로젝트 팀을 구성하도록 하여 프로젝트

를 실행하게 하는 것이다. 

전략(㫠⠬)수행(㇂䎊)의 과제들은 모두 프로젝트

의 특성을 가지기 때문에 프로젝트 관리가 최적(㿤

㫐)일 수밖에 없다. 

왜냐하면 전략 수행 과제들은 모두 한시적

(Temporary)이며 현재에 존재하지 않는 새로운 것

을 창조하는 유일무이(Unique) 한 것이며, 실행과정

에서 구체화(Progressive Elaboration)되는 프로젝

트 특성을 가지기 때문이다. 

특별히 PMO(Project Management Office)는

프로젝트 관리와 전략경영을 연결시키는 필수(䋁㇌)

조직이다.  

그림15    경영전략과경영전략실행
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프로젝트 관리를 이용한 신 경영전략 연구

로 수행 가능한지 측정할 수 있어야 한다. 계획 대비

실적의 차이는 얼마나 되는지, 상황 보고 시점에서

프로젝트의 범위, 일정, 작업량, 예산은 어떠한지 측

정할 수 있어야 한다. 프로젝트의 착수 시점부터 완

료 시점까지 모든 업무를 측정 가능하게 계획하고

실행하는 방법을 이해해야 한다.

� Assignable: 목표 완수를 위한 한 명의 책임자를

지정한다.

프로젝트의 수행도(㇂䎊⛔)를 높이기 위한 최소한

의 기본 지침은 업무의 책임을 분명히 하는 것이다.

자원을 배정하는 기준은 업무 수행 능력뿐만 아니라

책임성이 함께 있어야 한다. 프로젝트를 수행하는

주체는 결국 프로젝트 팀원이며, 팀원들은 프로젝트

의 가장 중요한 자원인 시간과 돈을 쓰는 존재이기

때문이다. 프로젝트의 수행도를 높이고 책임 있는

업무 수행을 위해서는 프로젝트 관리자의 역할론을

이해하고 효율적인 의사소통 방법을 이해할 필요가

있다. 분명한 것은 프로젝트 관리에서 자원의 책임

성을 강조한 자원 배정 적합성이 매우 중요하다는

것이다.

� Realistic: 현실적인 제약(㰆㏫) 조건을 조정할 수

있어야 한다.

프로젝트의 계획은 현실성이 있어야 한다. 현실적

인 원칙이란 제한된 시간, 예산 및 자원의 체계적인

운영을 의미 한다. 프로젝트의

현실적인 운영을 위해 필요한

고려 사항은 범위, 시간, 예산,

품질, 작업량이 있으며 이들 제

약 조건들은 상호 영향 관계에

있다.

� Time-related: 작업은 분명

한 기간을 가져야 한다.

프로젝트 관리자에게 가장 중

요한 사고(⻜考)는 시간 개념이

다. 모든 작업은 기간과 작업량을 가질 뿐만 아니라

프로젝트의 모든 관리 기준 구성 요소들은 시간 요

소를 갖고 있다. 정보의 가치는 시간 선상에서 의미

를 가지며, 정보 공유 시점이 지난 모든 프로젝트 정

보는 가치를 상실하기 때문이다.

3. 경영관리에 Project Management 기법 도입 방안

기업의 경영환경 변화에 대응할 수 있는 전사적

차원의 프로젝트관리 역량이나 제도적 장치가 부족

한 상황에서 프로젝트관리를 통한 경쟁력 우위를

확보하기 위한 기업 경영전략을 제시하면 다음과

같다.

가. 경영전략 수립과 수행 도구로 프로젝트 지식

활용

변화를 쉽게 표현하면 현재의 상태(As is)에서 바

람직한 미래의 상태(To be)로 옮겨가는 것이다. 이

러한 경영상의 과제를 다루는 분야가 경영전략이며

경영전략과 프로젝트 관리는 밀접한 상호 보완 관계

를 가지고 있다. 

기술의 급속한 발전과 제품 사이클의 단축, 지속

적으로 확산되는 세계화 등은 기업들에게 새로운 경

영환경을 제공하고 있으며 변화를 요구하고 있다. 

기회(機䔯)를 찾아서 새로운 제품을 개발하고 시
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장을 개척하는 기업은 지속적으로 발전하고 번영할

것이며, 위협요인을 제대로 파악하지 못하거나 알면

서도 효과적인 대안(⚷㍊)을 시행하지 못한다면 결

국 그 기업은 시장의 상실되고 수익이 떨어져 결국

문을 닫게 될 것이다. 

따라서 기업의 생존(⾪㱏)과 발전(Ɑ㫝)은 경영전

략의 수립과 실행에 크게 의존할 수밖에 없다. 

따라서 경영전략 수립은 기업을 포함하여 모든 조

직이 수행하여야 할 가장 중요한 프로젝트라는 인식

을 가져야 한다는 것이다.

그림15 기업의 경영전략은 과거에 존재하지 않던

것을 새롭게 창조하여 그 기업만이 가지는 유일한

(Unique)것이며, 동시에 경영전략 수립 자체는 한시

적으로 이루어지기 때문에 경영전략 수립은 프로젝

트이고 분명히 프로젝트라면 프로젝트 관리 지식을

활용할 때 가장 효과적인 경영전략을 수립할 수 있

는 것이다.  

일단 경영전략이 수립되면 이것은 효과적이고 효

율적으로 실행되어야 한다. 

대부분 성공적으로 실행되어 훌륭한 성과를 달성

한 경우는 그렇게 많지 않다. 그 이유는 훌륭하게 수

립된 복잡하고 방대한 계획을 전사적(㫕⻪㫂), 체계

적(㽑系㫂)으로 수행(㇂䎊)하고 관리(管⦶)하는 시스

템이 없다는 것이다. 

이러한 문제점을 해결하기 위해 제시 되는 것이

프로젝트 관리이다. 

회사 전체의 경영전략이 수립되면 수행하여야 할

과제별로 프로젝트를 탄생시키고 프로젝트 관리자

를 임명, 프로젝트 팀을 구성하도록 하여 프로젝트

를 실행하게 하는 것이다. 

전략(㫠⠬)수행(㇂䎊)의 과제들은 모두 프로젝트

의 특성을 가지기 때문에 프로젝트 관리가 최적(㿤

㫐)일 수밖에 없다. 

왜냐하면 전략 수행 과제들은 모두 한시적

(Temporary)이며 현재에 존재하지 않는 새로운 것

을 창조하는 유일무이(Unique) 한 것이며, 실행과정

에서 구체화(Progressive Elaboration)되는 프로젝

트 특성을 가지기 때문이다. 

특별히 PMO(Project Management Office)는

프로젝트 관리와 전략경영을 연결시키는 필수(䋁㇌)

조직이다.  

그림15    경영전략과경영전략실행
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기초적인 상태를 인식하게 되며 동시에 이를 향상

시키는 단계를 설정하는데 도움을 준다.

카네기 메론 대학에서 개발한 능력 성숙도 모델

(Capability Maturity Model)에 의하면 공통적으

로 사용하는 5단계 모델의 성숙도가 높을수록 프로

젝트 성과가 높다는 것을 그림16을 통해서 보여주고

있다. 

기업의 성숙도 평가하는 기본적인 방법은

�초기평가 : 적용할 PMM(Project Management

Maturity) 프로세스에 대해 검토하고, 평가받

는 조직에의 친숙도, 조사대상 배포 결정, 과거

관련 평가에 대해 검토한다.

�킥오프 미팅 : 이 회의에서는 평가에 관여할 이

해관계자들이 참여하여 평가의 목적과 범위, 조

사완료 일정에 대한 합의, 조사표 정렬 확인등

의 문제를 다룬다.

�정보수집 및 초기분석 : 이 단계에서는 조사 대

상 자료의 수집 및 배포와 보완적 인터뷰로 이

루어진다.

�평가 : 조직 내 프로젝트 관리 능력, 팀원들의

전문지식과 평가, 조직 내 기술 및 행정적인

지원, 프로젝트 관리 집중도, 조직차원의 보고

체계, 프로젝트 관리자의 역량 등이 평가 대상

이다.

프로젝트 성숙도가 정해지면 경험적, 과학적 모델

링을 통해 현재 프로젝트 관리 환경 인식하여 성숙

도 목표를 향한 계획을 수립하고 실행, 통제, 조정하

여 프로젝트 관리 역량을 높여야 한다. 

최근의 기업에서 일반관리와 프로젝트 관리가 중

복됨에 따라 전사적 프로젝트라는 새롭게 프로젝트

화한 관리 형태로 등장하고 있다. 

이러한 조직에서 프로젝트 관리 지식은 중요하며

프로젝트 조직의 전략과 일치하여 관리 되어야 한

다. 이 조직 전략이 Portfolio이다.   

PMO(Project Management Office)는 프로젝트

포트폴리오에 대해 중요한 역할을 수행해야 한다.

다수 프로젝트관리의 주요 포인트로서 포트폴리오

는 프로젝트 착수단계부터 완료단계까지 PMO 업무

에 포함되어 있다는 것을 알고 있어야 한다. PMO는

전체 프로젝트 포트폴리오 프로세스를 개발하던가,

아니면 현재의 프로세스에 그것이 포함되어 있는지

를 확인해야 된다.

포트폴리오 관리 프로세스에는 두 분야가 있는데

프로젝트 선정과 포트폴리오 검토이다. 프로젝트 포

트폴리오 프로세스를 개발하기 위한 첫번째 도전은

얼마나 많은 프로젝트가 존재하고 있으며, 어떻게

착수(㹓ㆠ) 되었는가를 아는 것이다. 프로젝트 우선

순위 선정에 있어서 프로젝트가 어떻게 선정되었는

지, 그리고 그것이 가장 좋은 사례에 따라 보완되고

있는지에 대한 평가는 프로젝트를 시작하기 위한 신

중한 방법 중의 하나이다. 또한 PMO는 프로젝트 선

정에 대해 어떤 대안(⚷㍊)과 조직이나 사업 운영부

서의 경력직원으로 구성된 검토위원회 등을 제시해

야 한다. 프로젝트 선정 및 검토분야는 가끔 정책적

일 수 있다, 따라서 PMO는 신중하게 이 도전에 접

근해야 한다.

대부분의 조직은 프로젝트 선정에 대해 강조하면

서도 일관된 검토 프로세스를 거치지 않는 경우가

허다하다. PMO는 행정적인 지원을 해야 하며,

PMO책임자는 포트폴리오 검토회의를 분기별로 주

관해야 한다. 이와 같은 회의에서 각각의 프로젝트

관리자는 프로젝트 정보를 수집하고 요약하여 검토

위원회에 발표한다. 이렇게 하는 목적은 계획 대비

현황을 확인하여 프로젝트를 계속 추진할 것인가를

결정하기 위한 것이다. 전체적인 프로젝트 포트폴리

오는 그 조직에 가장 큰 투자회수를 가져 올 수 있어

야 한다. 만약 이와 같이 될 수 없다면, 검토위원회

는 프로젝트를 연기 또는 종료하든가, 아니면 다른
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나. 프로젝트를 이용한 지식경영(㶏㊗經㕱)의

도입(⛐㥧) 및 활용

21세기 기업은 전략기획과 지식경영을 회사의 경

영시스템 안에 하나로 통합할 수 있어야 한다. 

전략은 미래를 담고 있는 청사진(㽆⻖㶶)이다. 시

시각각으로 변화는 경영환경에 적응하기 위하여 여

러 분야 전문가들이 참여한 가운데 전략 개발 프로

젝트팀을 가동하여 전략을 수립하는 것이다. 

일단 전략이 수립되면 이 전략을 실행하는 여러

개의 프로젝트 팀을 조직하여 프로젝트 관리자 책임

하에 프로젝트를 추진하게 된다. 

프로젝트를 추진하기 위하여 이미 보유하고 있는

지식은 재활용(㪈䔊㛴)되어야 한다. 

즉 지식 재활용을 원활하게 하기 위하여 지식경영

시스템은 제대로 작동하고 있어야 한다. 

보유하지 못한 지식은 새롭게 창조(㹸㱅)하여야

한다. 지식창조 부분은 프로젝트 팀에 의하여 이루

어져야 하는데 프로젝트 관리 이론과 함께 지식경영

에서 개발 된 이론을 함께 적용하면 프로젝트의 진

도가 더 빨라지게 된다. 

여기가 프로젝트 관리와 지식경영이 만나는 접점

이다. 즉 지식 창조와 프로젝트 관리는 동시에 이루

어진다는 것이다.

또한 프로젝트가 완료되면 창조된 지식을 분류,

가공하여 회사의 지식 창고를 쌓아야 하는데, 창조

된 지식을 식별하는 것은 프로젝트 팀의 직무이고

이를 분류, 가공하여 창고를 쌓는 업무는 지식경영

팀의 일이다. 

따라서 지식경영과 프로젝트 관리는 상호 보완적

이면서도 각자의 명확한 영역을 가지게 된다.    

다. 프로젝트관리 조직(PMO : Project 

Management Office)의 운영

프로젝트의 체계적인 관리를 위해서는 프로젝트

관리 조직의 확보 및 운영이 무엇보다도 중요하다.

프로젝트에 참여하는 조직원들 모두가 프로젝트관

리 개념을 정립하고, 프로젝트관리 시스템을 활용하

여 소관 프로젝트를 수행할 수 있는 전사적 차원의

또는 부서 중심의 또한 단위 프로젝트 중심의 관리

조직을 확보하고, 책임과 권한을 가지고 소임을 다

하도록 해야 할 것 이다.

다시 말해 전사적 차원에서 프로젝트 관리시스템

과 기준(基㳾) 및 표본(䉈⵬) 등을 확보하여 각 부서

에서 공히 사용할 수 있도록 하고, 단위 프로젝트의

추진 현황과 성과를 분석하여 경영층에 보고할 수

있는 전사적 차원의 프로젝트관리 조직과, 본부나

사업단 등 부서 중심의 프로그램관리를 위한 프로젝

트관리 조직, 그리고 단위 프로젝트를 관리할 수 있

는 조직을 확보 운영하는 것이 필수적이라고 볼 수

있다. 

라. 프로젝트 관리 역량 진단 및 Portfolio

Management 활용

프로젝트 관리 성숙도(べ㇗⛔)는 프로젝트를 수행

하는데 있어서 조직의 효율성을 측정하는 것이다.

성숙도는 프로젝트 조직이 사업을 효율적으로 수행

하는 방편으로 프로젝트 관리를 얼마만큼 수용했는

지를 판단한다. 

평가를 통해 조직은 프로젝트 관리 현황에 대한
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기초적인 상태를 인식하게 되며 동시에 이를 향상

시키는 단계를 설정하는데 도움을 준다.

카네기 메론 대학에서 개발한 능력 성숙도 모델

(Capability Maturity Model)에 의하면 공통적으

로 사용하는 5단계 모델의 성숙도가 높을수록 프로

젝트 성과가 높다는 것을 그림16을 통해서 보여주고

있다. 

기업의 성숙도 평가하는 기본적인 방법은

�초기평가 : 적용할 PMM(Project Management

Maturity) 프로세스에 대해 검토하고, 평가받

는 조직에의 친숙도, 조사대상 배포 결정, 과거

관련 평가에 대해 검토한다.

�킥오프 미팅 : 이 회의에서는 평가에 관여할 이

해관계자들이 참여하여 평가의 목적과 범위, 조

사완료 일정에 대한 합의, 조사표 정렬 확인등

의 문제를 다룬다.

�정보수집 및 초기분석 : 이 단계에서는 조사 대

상 자료의 수집 및 배포와 보완적 인터뷰로 이

루어진다.

�평가 : 조직 내 프로젝트 관리 능력, 팀원들의

전문지식과 평가, 조직 내 기술 및 행정적인

지원, 프로젝트 관리 집중도, 조직차원의 보고

체계, 프로젝트 관리자의 역량 등이 평가 대상

이다.

프로젝트 성숙도가 정해지면 경험적, 과학적 모델

링을 통해 현재 프로젝트 관리 환경 인식하여 성숙

도 목표를 향한 계획을 수립하고 실행, 통제, 조정하

여 프로젝트 관리 역량을 높여야 한다. 

최근의 기업에서 일반관리와 프로젝트 관리가 중

복됨에 따라 전사적 프로젝트라는 새롭게 프로젝트

화한 관리 형태로 등장하고 있다. 

이러한 조직에서 프로젝트 관리 지식은 중요하며

프로젝트 조직의 전략과 일치하여 관리 되어야 한

다. 이 조직 전략이 Portfolio이다.   

PMO(Project Management Office)는 프로젝트

포트폴리오에 대해 중요한 역할을 수행해야 한다.

다수 프로젝트관리의 주요 포인트로서 포트폴리오

는 프로젝트 착수단계부터 완료단계까지 PMO 업무

에 포함되어 있다는 것을 알고 있어야 한다. PMO는

전체 프로젝트 포트폴리오 프로세스를 개발하던가,

아니면 현재의 프로세스에 그것이 포함되어 있는지

를 확인해야 된다.

포트폴리오 관리 프로세스에는 두 분야가 있는데

프로젝트 선정과 포트폴리오 검토이다. 프로젝트 포

트폴리오 프로세스를 개발하기 위한 첫번째 도전은

얼마나 많은 프로젝트가 존재하고 있으며, 어떻게

착수(㹓ㆠ) 되었는가를 아는 것이다. 프로젝트 우선

순위 선정에 있어서 프로젝트가 어떻게 선정되었는

지, 그리고 그것이 가장 좋은 사례에 따라 보완되고

있는지에 대한 평가는 프로젝트를 시작하기 위한 신

중한 방법 중의 하나이다. 또한 PMO는 프로젝트 선

정에 대해 어떤 대안(⚷㍊)과 조직이나 사업 운영부

서의 경력직원으로 구성된 검토위원회 등을 제시해

야 한다. 프로젝트 선정 및 검토분야는 가끔 정책적

일 수 있다, 따라서 PMO는 신중하게 이 도전에 접

근해야 한다.

대부분의 조직은 프로젝트 선정에 대해 강조하면

서도 일관된 검토 프로세스를 거치지 않는 경우가

허다하다. PMO는 행정적인 지원을 해야 하며,

PMO책임자는 포트폴리오 검토회의를 분기별로 주

관해야 한다. 이와 같은 회의에서 각각의 프로젝트

관리자는 프로젝트 정보를 수집하고 요약하여 검토

위원회에 발표한다. 이렇게 하는 목적은 계획 대비

현황을 확인하여 프로젝트를 계속 추진할 것인가를

결정하기 위한 것이다. 전체적인 프로젝트 포트폴리

오는 그 조직에 가장 큰 투자회수를 가져 올 수 있어

야 한다. 만약 이와 같이 될 수 없다면, 검토위원회

는 프로젝트를 연기 또는 종료하든가, 아니면 다른
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나. 프로젝트를 이용한 지식경영(㶏㊗經㕱)의

도입(⛐㥧) 및 활용

21세기 기업은 전략기획과 지식경영을 회사의 경

영시스템 안에 하나로 통합할 수 있어야 한다. 

전략은 미래를 담고 있는 청사진(㽆⻖㶶)이다. 시

시각각으로 변화는 경영환경에 적응하기 위하여 여

러 분야 전문가들이 참여한 가운데 전략 개발 프로

젝트팀을 가동하여 전략을 수립하는 것이다. 

일단 전략이 수립되면 이 전략을 실행하는 여러

개의 프로젝트 팀을 조직하여 프로젝트 관리자 책임

하에 프로젝트를 추진하게 된다. 

프로젝트를 추진하기 위하여 이미 보유하고 있는

지식은 재활용(㪈䔊㛴)되어야 한다. 

즉 지식 재활용을 원활하게 하기 위하여 지식경영

시스템은 제대로 작동하고 있어야 한다. 

보유하지 못한 지식은 새롭게 창조(㹸㱅)하여야

한다. 지식창조 부분은 프로젝트 팀에 의하여 이루

어져야 하는데 프로젝트 관리 이론과 함께 지식경영

에서 개발 된 이론을 함께 적용하면 프로젝트의 진

도가 더 빨라지게 된다. 

여기가 프로젝트 관리와 지식경영이 만나는 접점

이다. 즉 지식 창조와 프로젝트 관리는 동시에 이루

어진다는 것이다.

또한 프로젝트가 완료되면 창조된 지식을 분류,

가공하여 회사의 지식 창고를 쌓아야 하는데, 창조

된 지식을 식별하는 것은 프로젝트 팀의 직무이고

이를 분류, 가공하여 창고를 쌓는 업무는 지식경영

팀의 일이다. 

따라서 지식경영과 프로젝트 관리는 상호 보완적

이면서도 각자의 명확한 영역을 가지게 된다.    

다. 프로젝트관리 조직(PMO : Project 

Management Office)의 운영

프로젝트의 체계적인 관리를 위해서는 프로젝트

관리 조직의 확보 및 운영이 무엇보다도 중요하다.

프로젝트에 참여하는 조직원들 모두가 프로젝트관

리 개념을 정립하고, 프로젝트관리 시스템을 활용하

여 소관 프로젝트를 수행할 수 있는 전사적 차원의

또는 부서 중심의 또한 단위 프로젝트 중심의 관리

조직을 확보하고, 책임과 권한을 가지고 소임을 다

하도록 해야 할 것 이다.

다시 말해 전사적 차원에서 프로젝트 관리시스템

과 기준(基㳾) 및 표본(䉈⵬) 등을 확보하여 각 부서

에서 공히 사용할 수 있도록 하고, 단위 프로젝트의

추진 현황과 성과를 분석하여 경영층에 보고할 수

있는 전사적 차원의 프로젝트관리 조직과, 본부나

사업단 등 부서 중심의 프로그램관리를 위한 프로젝

트관리 조직, 그리고 단위 프로젝트를 관리할 수 있

는 조직을 확보 운영하는 것이 필수적이라고 볼 수

있다. 

라. 프로젝트 관리 역량 진단 및 Portfolio

Management 활용

프로젝트 관리 성숙도(べ㇗⛔)는 프로젝트를 수행

하는데 있어서 조직의 효율성을 측정하는 것이다.

성숙도는 프로젝트 조직이 사업을 효율적으로 수행

하는 방편으로 프로젝트 관리를 얼마만큼 수용했는

지를 판단한다. 

평가를 통해 조직은 프로젝트 관리 현황에 대한
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그림16   성과와시간측면에서본성숙도

성

과

시 간

1. 초기단계

2. 반복단계

3. 정의단계

4. 관리단계

5. 최적화단계
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찾거나, 분석하는 것

�위험 대응 개발 : 개별 위험 및 노출된 전체 위

험에 대해 어떻게 대처하여야 하는 것에 대하여

고려하고, 적절하고, 성공 가능한 전략을 선택하

는 것, 위험 책임자들에게 각 대책을 맡기는 것

�위험 감시 : 위험 대응이 계획된 활동이 효과적

으로 실행되는지 검증하고, 위험 노출시 영향을

감시하고, 이해관계자들에게 적절한 수준으로

빈번하게 위험정보를 제공하는 것

�위험 검토 : 발생 위험의 상태를 평가하기 위해

위험 프로세스들을 변경하고, 계획된 대응 조치

들의 효용성을 결정하고, 새로운 위험을 식별하

고, 전체 위험 프로세스들을 검토 하는 것

이런 프로세스들은 전략적 목표에 영향을 줄 수

있는 불확실성에 초점을 맞추어 전략적 위험에 단순

히 전술적 영역을 덧붙이는데 그칠 수 있다.

만일 위험이 불확실성으로 정의되고, 그것이 발생

한다면, 영향을 줄 수 있는 다른 목표들에 의하여 여

러 가지 형태의 위험으로 나누는 것이 가능하고 하

나 이상의 목표에 영향을 주게 될 것이다. 그래서 전

술적(㫠ㇸ㫂) 위험은 전술적 목표에 영향을 줄 수 있

는 불확실성이고, 전략적 위험은 전략적 목표에 영

향을 줄 수 있는 불확실성이다. 

이것은 안전, 환경, 프로젝트들, 프로그램 관리에

있어서도 똑같이 적용되는 진리이다. 

그러므로 위험관리를 실행하는 첫 번째 요구조건

은 프로젝트 종류에 따라, 이해관계자 요구에 따라,

기업목표에 따라 이익이 다른 것과 같이 불확실성에

의하여 영향을 줄 수 있는 전략적 목표를 찾아내는

것이다. 

전략적 위험관리를 위하여 사용될 수 있는 전술적

위험 프로세스들을 위하여 요구되는 변경은 승인된

수준에서 역할과 책임을 찾아내는 것이다. 

전술적 위험은 프로젝트 관리자나 기능부서 관리

자에 의해서 관리될 수 있는 반면에 전략적 위험은

최고 경영자에게 책임이 있다.

그러므로 전략적 수준에서 개별 위험책임은 물론

위험 프로세스 책임자를 정할 수 있도록 고려하는

것이 필요하다. 이러한 변경으로 표준 위험 프로세

스는 전략적 위험의 식별(㊗ⴶ), 평가(䈖價), 관리(管

⦶)에 따라 전략적 수준으로 사용될 수 있다. 그러나

더 광범위한 접근이 채택된다면, 위험 프로세스의

다른 수준 사이에 명확한 관계를 확보하는 것이 매

우 중요하다. 

이는 위험에 대한 공용된 언어와 정의의 사용, 공

통된 위험관리 프로세스 체계(훌륭한 도구, 표, 보고

서 양식), 보조적인 위험 인식 문화, 위험관리에 유

능하고, 전문적인 접근이 가능한 모든 수준에 적합

한 팀원들이 요구된다.

이들이 성숙된 위험관리 조직의 특성이며, 모든

수준에서 위험을 효과적으로 다룰 수 있게 된다. 

Ⅳ. 結 ⣻

오늘날의 경제는 글로벌 경제(Global Economy)

이다. 기업에 있어 국제화(國㰙䒅)는 피할 수 없는

시대의 흐름이 되었고 이러한 조류(㰯⦉)에 맞추어

기업은 글로벌 시장(Global Market)에 맞는 체질로

빨리 변화하는 것이 현명한 선택이다. 

그러면 어떻게 국제화 할 것인가?

세계시장을 대상으로 한 경영으로의 근본적인 변

화(ⴲ䒅) 즉 혁신(䎢㊢)을 차질 없이 이루어낼 수 있

는 도구(❍具)가 있어야 하는 것이다.

프로젝트 경영은 전략경영(㫠⠬經㕱)과 손잡으면

서 이제 국제표준(國㰙䉈㳾)으로 많은 선진 기업에

서 경영의 핵심역량(䎅㊹㒩⠹)으로 자리매김하고 있

다. 1980년대의 기업에서는 프로젝트 관리는 경영의
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대안을 모색해야 한다.

프로젝트의 종료 또는 연기에 따라 포트폴리오에

서 진행 프로젝트 수를 감소시키는 것은 다른 프로

젝트에 긍정적인 영향을 줄 수 있으며, 조직의 명예

를 개선(改〾) 시킬 수 있다.

마. 전략적(㫠⠬㫂) 위험관리 시스템 활용

불확실성으로 정의되는 위험은 만약 발생한다면

기회(機䔯)라는 것이 긍정적으로 목표에 영향을 주

는 단순한 불확실성이기 때문에 위험 프로세스에서

위협은 물론 기회를 포함하여 하나 이상(㤟⾐)의 목

표에 영향을 미치는 것이다. 

전략적 위험 관리 기법을 이용하면 현재의 위험관

리를 향상시킬 수 있다. 

전형적인 위험관리 프로세스는 PMBOK(Project

Management Body of Knowledge) 단계를 따라,

프로젝트 수명주기 동안 이것을 반복적으로 수행하

는 것이다. 

�위험관리기획 : 위험프로세스의 목적과 범위를

확정하고, 사용될 기술과 도구를 기술하며, 다

양한 이해관계자들이 수용할 수 있는 위험 한계

를 정하며, 역할과 책임을 자세히 기록하는 것

�위험식별 : 프로젝트 목표에 영향을 미칠수 있

는 가시화된 위험들의 원인과 예측 가능한 영향

을 찾고 기록하는 것

�위험 평가/분석 : 식별된 위험에 대한 영향의 정

도와 발생 확률을 산정하고 더 관심을 가지기

위하여 우선순위를 정하는 것, 공통된 원인을

찾기 위한 분류를 위하여 그룹화 시키는 것, 통

계적 모델 사용에 대하여 연계된 위험의 효과를

그림15    경영전략과경영전략실행

C 분야

미 션

전 략

목 적

A 분야
B 분야
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프로젝트1-프로젝트2

프로젝트3

프로젝트1A

프로젝트2A

프로젝트3A

프로젝트4A

프로젝트1B

프로젝트2B

프로젝트3B

프로젝트4B

프로젝트1C

프로젝트2C

프로젝트3C

프로젝트4C
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찾거나, 분석하는 것

�위험 대응 개발 : 개별 위험 및 노출된 전체 위

험에 대해 어떻게 대처하여야 하는 것에 대하여

고려하고, 적절하고, 성공 가능한 전략을 선택하

는 것, 위험 책임자들에게 각 대책을 맡기는 것

�위험 감시 : 위험 대응이 계획된 활동이 효과적

으로 실행되는지 검증하고, 위험 노출시 영향을

감시하고, 이해관계자들에게 적절한 수준으로

빈번하게 위험정보를 제공하는 것

�위험 검토 : 발생 위험의 상태를 평가하기 위해

위험 프로세스들을 변경하고, 계획된 대응 조치

들의 효용성을 결정하고, 새로운 위험을 식별하

고, 전체 위험 프로세스들을 검토 하는 것

이런 프로세스들은 전략적 목표에 영향을 줄 수

있는 불확실성에 초점을 맞추어 전략적 위험에 단순

히 전술적 영역을 덧붙이는데 그칠 수 있다.

만일 위험이 불확실성으로 정의되고, 그것이 발생

한다면, 영향을 줄 수 있는 다른 목표들에 의하여 여

러 가지 형태의 위험으로 나누는 것이 가능하고 하

나 이상의 목표에 영향을 주게 될 것이다. 그래서 전

술적(㫠ㇸ㫂) 위험은 전술적 목표에 영향을 줄 수 있

는 불확실성이고, 전략적 위험은 전략적 목표에 영

향을 줄 수 있는 불확실성이다. 

이것은 안전, 환경, 프로젝트들, 프로그램 관리에

있어서도 똑같이 적용되는 진리이다. 

그러므로 위험관리를 실행하는 첫 번째 요구조건

은 프로젝트 종류에 따라, 이해관계자 요구에 따라,

기업목표에 따라 이익이 다른 것과 같이 불확실성에

의하여 영향을 줄 수 있는 전략적 목표를 찾아내는

것이다. 

전략적 위험관리를 위하여 사용될 수 있는 전술적

위험 프로세스들을 위하여 요구되는 변경은 승인된

수준에서 역할과 책임을 찾아내는 것이다. 

전술적 위험은 프로젝트 관리자나 기능부서 관리

자에 의해서 관리될 수 있는 반면에 전략적 위험은

최고 경영자에게 책임이 있다.

그러므로 전략적 수준에서 개별 위험책임은 물론

위험 프로세스 책임자를 정할 수 있도록 고려하는

것이 필요하다. 이러한 변경으로 표준 위험 프로세

스는 전략적 위험의 식별(㊗ⴶ), 평가(䈖價), 관리(管

⦶)에 따라 전략적 수준으로 사용될 수 있다. 그러나

더 광범위한 접근이 채택된다면, 위험 프로세스의

다른 수준 사이에 명확한 관계를 확보하는 것이 매

우 중요하다. 

이는 위험에 대한 공용된 언어와 정의의 사용, 공

통된 위험관리 프로세스 체계(훌륭한 도구, 표, 보고

서 양식), 보조적인 위험 인식 문화, 위험관리에 유

능하고, 전문적인 접근이 가능한 모든 수준에 적합

한 팀원들이 요구된다.

이들이 성숙된 위험관리 조직의 특성이며, 모든

수준에서 위험을 효과적으로 다룰 수 있게 된다. 

Ⅳ. 結 ⣻

오늘날의 경제는 글로벌 경제(Global Economy)

이다. 기업에 있어 국제화(國㰙䒅)는 피할 수 없는

시대의 흐름이 되었고 이러한 조류(㰯⦉)에 맞추어

기업은 글로벌 시장(Global Market)에 맞는 체질로

빨리 변화하는 것이 현명한 선택이다. 

그러면 어떻게 국제화 할 것인가?

세계시장을 대상으로 한 경영으로의 근본적인 변

화(ⴲ䒅) 즉 혁신(䎢㊢)을 차질 없이 이루어낼 수 있

는 도구(❍具)가 있어야 하는 것이다.

프로젝트 경영은 전략경영(㫠⠬經㕱)과 손잡으면

서 이제 국제표준(國㰙䉈㳾)으로 많은 선진 기업에

서 경영의 핵심역량(䎅㊹㒩⠹)으로 자리매김하고 있

다. 1980년대의 기업에서는 프로젝트 관리는 경영의
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대안을 모색해야 한다.

프로젝트의 종료 또는 연기에 따라 포트폴리오에

서 진행 프로젝트 수를 감소시키는 것은 다른 프로

젝트에 긍정적인 영향을 줄 수 있으며, 조직의 명예

를 개선(改〾) 시킬 수 있다.

마. 전략적(㫠⠬㫂) 위험관리 시스템 활용

불확실성으로 정의되는 위험은 만약 발생한다면

기회(機䔯)라는 것이 긍정적으로 목표에 영향을 주

는 단순한 불확실성이기 때문에 위험 프로세스에서

위협은 물론 기회를 포함하여 하나 이상(㤟⾐)의 목

표에 영향을 미치는 것이다. 

전략적 위험 관리 기법을 이용하면 현재의 위험관

리를 향상시킬 수 있다. 

전형적인 위험관리 프로세스는 PMBOK(Project

Management Body of Knowledge) 단계를 따라,

프로젝트 수명주기 동안 이것을 반복적으로 수행하

는 것이다. 

�위험관리기획 : 위험프로세스의 목적과 범위를

확정하고, 사용될 기술과 도구를 기술하며, 다

양한 이해관계자들이 수용할 수 있는 위험 한계

를 정하며, 역할과 책임을 자세히 기록하는 것

�위험식별 : 프로젝트 목표에 영향을 미칠수 있

는 가시화된 위험들의 원인과 예측 가능한 영향

을 찾고 기록하는 것

�위험 평가/분석 : 식별된 위험에 대한 영향의 정

도와 발생 확률을 산정하고 더 관심을 가지기

위하여 우선순위를 정하는 것, 공통된 원인을

찾기 위한 분류를 위하여 그룹화 시키는 것, 통

계적 모델 사용에 대하여 연계된 위험의 효과를

그림15    경영전략과경영전략실행

C 분야
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선택사항(Nice to have)일 수도 있었지만 현재는 필

수(Necessity)라고 프로젝트 경영의 대가 Kerzner

박사는 최근 저술에서 밝히고 있다. 

기업은 프로젝트에 둘러싸여 매일의 기업 활동이

이루어지기 때문에 프로젝트 경영 지식체계가 기업

환경의 변화에 따라 변화와 혁신을 성공시키기 위한

가장 효과적인 도구가 될 것이다.

전사적 차원의 프로젝트관리 역량을 높여 경영전

략을 수립하고, 효과적이고 효율적인 PMO(Project

Management Office) 조직을 통해 전략 경영 프로

젝트들을 수행하며, 포트폴리오 관리를 통해 프로젝

트 우선순위를 정하고, 지식 경영 시스템을 통하여

프로젝트 가치를 높이며, 기업의 성숙도(Maturity)

측정을 통해 기업 경영을 진단하며, 체계적이고 전

략적인 관리를 통해 위험에 대처하는 프로젝트 경영

이 Global 기업의 신(㊢) 경영전략이며 경쟁력(競㪙

⡌)이 될 것이다. 

“Everything is a Project”라는 패러다임 전환

이 변화와 혁신의 시대를 살아가는 기업의 운명(㞏

⫴)을 바꿀 수 있다.  
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