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This study identifies influential factors for invigorating the public management office (PMO) system for system integration 
(SI) projects in public sectors and analyzes the priority of each factor from the point of different stakeholders, i.e., owners, 
SI company, and PMO. Based on the literature review, four first-level influential factors are identified: legal system maintenance, 
owner’s capability, SI company’s capability, and PMO’s capability. Among them, the PMO’s capability is determined as the 
most critical factor by all the stakeholders. Among the second-level influential factors, the capabilities of professional engineers 
and project managers are considered as important among the PMO’s capability, whereas the reasonable consulting fee is considered 
as the most critical factor among the legal system maintenance. With respect to each stakeholder, project management capability 
is considered as the most important factor for owners, while the reasonable consulting fee is considered as the most important 
factor for PMO.
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1. 서  론1)

PMO(Project Management Office)는 정부가 추진하는 
소 트웨어 생태계 강화 정책의 일환으로 개정한 “소
트웨어진흥법”에 따라 2013년부터 공공기 에서 발주하

는 시스템 통합(system integration : SI) 사업에 기업이 
참여하는 것을 면 제한함으로써 발생할 가능성이 높은 

Received 11 August 2014; Finally Revised 13 October 2014; 
Accepted 13 October 2014
†Corresponding Author : pskang@seoultech.ac.kr

문제 들을 보완하기 하여 시행하는 제도이다. 행 

PMO 제도에서는 발주기 이 정보화사업(IT 로젝트)의 
요도와 업무난이도, 사업 액의 규모, 그리고 공공기
의 사업 리역량 등을 총체 으로 고려하여 자체  

단으로 PMO 업체를 결정할 수 있는 자율권을 가지고 있
다[30, 31]. 즉, PMO를 수행할 수 있는 자격을 문지식 
 기술능력을 가진 민간법인 는 문 공공기 으로 

명시한 뒤, 발주자가 PMO 업체를 선정할 때는 수행역
량, 업무수행 계획  기존 PMO 수행실  등을 종합

으로 고려하여 평가하도록 하는 것이다. 이에 더하여 사
업 리의 품질제고를 해 PMO 책임자로는 정보시스템
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구축, 컨설  등 SI 사업 련 로젝트 리자(project 
manager; PM)  역할을 다수 수행한 경력자를 지정하도
록 하고 있다.
하지만 지 까지 기업의 IT 로젝트 리역량에 의

존해 왔던 부분의 SI 사업을 상 으로 경험이 부족

한 소기업에게 발주함으로써 발주기  입장에서는 상

당한 추가 업무 부담을 가지고 있는 상황이다. 이러한 추
가 업무의 부분은 상 으로 부족한 소기업의 IT 
로젝트 리역량 리스크를 감소시키기 해 발주기

이 직  사업 리를 수행해야 하는 상황이 빈번히 발생

하는 것에 기인한다. 한, 최근 소기업들로 구성된 컨
소시엄 형태로 사업에 참여하는 경우의 증가와 소 트웨

어 분리발주의 법제화 역시 로젝트 리와 련된 발

주기 의 업무 리 범 를 확 시키는 주요 원인으로 지

목되고 있다[27]. 그러나 이를 체계 으로 리할 수 있

는 공공기 들의 역량이 충분하지 않은 이 소 트웨어 

진흥법의 성공 인 정착을 어렵게 만드는 요인으로 작용

하고 있다. 
이러한 문제 을 극복하기 한 방안으로 정부는 공

공기 의 자정부사업 리 감독을 탁하는 로젝트

리조직(PMO) 도입에 한 법 근거를 마련하 으나, 
재는 일부 형 정보화사업에서만 도입되고 있는 실정

이다[30, 31]. 국내 공공기 에서 발주되는 정보화 사업

의 수가 연간 수백 개에 이르는 을 감안할 때, PMO 
제도가 체계 으로 정착되었다고 단하기에는 다소 무

리가 있다. 2013년 안 행정부에서 개최된 “공공정보화 
PMO 도입을 한 공청회”에 따르면 행방식의 PMO 
제도가 실화되지 못하는 주요 원인으로 다음과 같은 문

제 들이 제기되었다[31]. 첫째, 공공분야 PMO 제도 도
입을 한 산 확보의 어려움이다. PMO 사업이 법  

의무화의 근거가 없기 때문에 산확보가 실 으로 어

렵고, 공공기 이 자체 으로 PMO 사업을 별도로 분리
하여 발주하기 해서는 본 사업 산의 일부를 나 어 

사용할 수밖에 없는 실정이다. 둘째, PMO 제도 도입의 
명확한 기 이 명시되어 있지 않다는 이다. 자정부법 
시행령의 내용은 상 사업의 기 이 추상 이라 PMO 
제도의 상이 되는 사업과 그 지 않은 사업을 명확하

게 구분하는 것이 어렵다는 단 이 있다. 셋째, 견기업

과 소기업들의 사업수행 역량에 한 객 인 검증이 

불가능하다는 이다. 넷째, 공공분야의 PMO 제도 수행
을 한 문 인력의 부족 상이다. 
본 연구에서는 공공분야에서 PMO 제도의 성공 인 

정착과 활성화를 하여 필요한 주요 요인을 도출하고 

발주자, 사업자, PMO 업체의 세 이해당사자 측면에서 각 
요인들의 우선순 를 도출하고 그 차이를 분석하고자 한

다. 이를 하여 로젝트 리  성과 측정과 련된 

다양한 문헌연구를 바탕으로 공공분야 PMO 제도에 
향을 미치는 요인을 도출하 다. 이를 토 로 계층분석

과정(analytic hierarchy process : AHP)을 이용하여 설문
조사를 설계한 뒤, 실제 PMO 제도와 직 인 이해 계

가 있는 발주자, 사업자, PMO 업체의 역할을 수행하는 IT 
로젝트 문가들을 상으로 설문조사를 실시하 다. 
수집된 결과를 바탕으로 체  각 이해당사자 에

서 PMO 제도 활성화에 향을 미치는 주요 요인을 도출
하고 그 차이를 분석하 다. 본 연구 결과를 통해 모든 
이해당사자들이 시 지 효과를 낼 수 있는 PMO 제도 
련 정책 수립  기반 환경 조성이 이루어 질 수 있을 것

으로 기 한다.

2. 관련 연구

2.1 PMO 등장 배경 및 정의

최근 기업경 에 정보시스템이 차지하는 비 이 커지

면서 규모의 장기 IT 로젝트가 증가함에 따라 다양

한 문제 이 발생하고 있다. 한, 여러 이해당사자간 의
사소통의 문제, 업무 로세스의 변화, 신기술 용에 따
른 지속 인 변화 리 등 IT 로젝트 련 험요소가 

증가함에 따라 IT 로젝트 리를 담하는 문 인 

조직의 필요성에 한 심이 높아지고 있다[11, 14, 31]. 
로젝트 리와 련한 부분의 기존 연구는 단  

로젝트의 성공  완료에 을 맞추고 있으나, 로젝

트 범 가 확 되고 도입하는 기술의 험성이 증가하면

서 단순한 로젝트 리 도구의 도입만으로는 복합 인 

규모 IT 로젝트의 효과 인 리가 불가능하다는 

이 지 되어 왔다[8, 21].
최근 소 트웨어산업진흥법이 개정되면서 견․ 소

기업 주도의 규모 공공분야 IT 로젝트 수행이 일반

화 되고 있어 문 인 로젝트 리 조직의 필요성이 

증가하고 있다[29, 30, 31]. 공공분야의 로젝트 리 조
직인 PMO는 해당 로젝트의 품질, 비용, 기간 반에 
걸쳐 효율 인 로젝트 수행을 한 포 이고 문

인 지원을 수행하는 것을 목표로 한다. 즉, PMO는 로
젝트를 리하는 문 인 조직으로서 과거의 로젝트 

리 방식에 비해 보다 규모 로젝트를 효율 이고 

체계 으로 리할 수 있다는 장 이 있다[1, 2, 10, 19]. 
PMO가 주목받기 시작한 이유는 속한 정보기술의 발  
속도, 복잡하고 형화된 정보시스템에 한 사용자 요

구분석과 기능 상세의 어려움, 규모의 로젝트에 

한 리  부담 증가 등으로 인해 빈번히 발생하는 완료

기간 지연  품질 하 등의 문제가 정보시스템 개발 
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로젝트에서 핵심 쟁 으로 두되고 있기 때문이다[27].
PMO와 련된 선행 연구에서는 PMO를 조직의 운  

목 과 방향에 따라 다양하게 정의하고 있다[2, 4, 9, 16, 
26]. Bates[4]는 PMO란 “ 로젝트 리 능력을 향상시키

고 발 시키기 한 실질 인 사항을 제시하여 주는 

로젝트 근간의 조직”이며, PMO를 운 한다는 것은 해당 

회사의 로젝트 리 방법을 공식화한다는 것이라고 정

의하 다. Dai and Wells[9]는 PMO를 “ 로젝트 리 원

칙, 방법론, 도구  기법을 구 하며 조직 반에 걸쳐 

로젝트 리자와 , 략 인 문제들과 기능 조직들

에 한 다양한 리 수 에 도움을 주기 해 만들어진 

조직”이라 정의하 으며, 이진실[26]은 PMO를 “ 사 차

원에서 로젝트를 총 으로 리하기 한 조직으로, 
리 체계를 구축하고 수행 도 에 발생하는 험 요인

을 식별하여 효과 으로 통제함으로써 로젝트가 성공

으로 완료될 수 있도록 지원하는 조직”이라고 정의하
다. 한, Aubry et al.[2]은 PMO는 더 이상 로젝트 
수행 조직과 동떨어진 주체가 아니라 수행 조직과의 긴

한 연계를 통해 로젝트의 성공 인 수행을 해 사

업 략과 실행 체계를 종합 으로 리하는 조직으로 

정의하 다.

2.2 PMO의 기능 및 운영

PMO의 기능  역할을 이해하기 해서는 로젝트 
리의 목표에 해 PMO와 연 된 이해당사자들이 갖

는 의 차이를 이해할 필요가 있다. 일반 으로 로

젝트 리의 3  요소인 일정, 산, 범 는 상호 상충

계에 있다. 즉, 3  요소  특정 요인의 변경이 발생하

면 다른 요인에 향을 미치게 된다. 사업자 에서는 

가능한 과업 범 를 조기에 확정함으로써 수행 과정에서 

나타나는 변경사항을 최소화하여 로젝트 성과에 직

인 향을 미치는 요인을 집 으로 리하고자 한

다. 그러나 발주자 에서는 로젝트의 계획된 목표를 

달성하기 해서는 핵심 과제의 요구사항을 구체화하여 

사업자에게 달하고, 로젝트 수행 과정에서 제 로 

반 되고 있는지를 단계별 확인  검증하는 역할을 

요하게 생각하는 것이 일반 이다. 이와 같이 발주자와 
사업자 사이에 극명한 입장의 차이를 나타내는 상황에서 

가장 요한 활동은 객 인 정보를 기반으로 로젝트

에 한 최 의 의사결정을 수행하는 것이다. 이를 해
서는 로젝트 황을 명확하게 악하고, 발생된 문제
과 상되는 이슈와 리스크를 식별하여 의사결정자가 

합리 인 단을 할 수 있도록 안을 제시할 수 있어야 

하는데 이것이 바로 PMO가 수행하는 핵심 기능이라고 
할 수 있다.

Hill[15]은 PMO의 기능을 정의하기 해 먼  로젝

트의 수행에 필요한 리 상 에서 5가지 역을 구
분하고 각 역에 걸쳐 20개의 수행 기능을 정의하 다. 
이를 바탕으로 PMO가 수행하는 기능을 요약하면 (1) 통
합 인 에서 로젝트 리 방법론과 로세스를 표

화, (2) 실  용을 한 지식과 경험을 지원, (3) 지
속 인 모니터링을 통해 이슈  리스크에 한 해결을 

방안 제시, (4) 사 차원의 로젝트 리 수 을 향상

시키기 해 지속 인 개선활동을 담당하는 것이라고 할 

수 있다.
PMO에 해 심이 높아지면서 PMO의 효용성과  효과
인 PMO 운  측면에서도 상당한 연구가 진행되었다

[1, 9, 28, 32, 34]. Liu and Yetton[28]은 PMO와 로젝트 
리뷰 활동이 로젝트 성과에 정  향을 미치는 것을 
실증 으로 검증하 으며. Qing-lan and Chang-wei[32]는 
PMO와 같은 로젝트 리 수단의 존재가 조직의 체
성과에 정 인 항을 미치는 것을 입증하 다. 한, 
Artto et al.[1]은 PMO를 개별 로젝트 차원을 넘어 체 
조직 리 차원에서 근할 때 그 효과가 극 화될 수 있

다는 의견을 제시하 다. PMO를 효과 으로 용하기 

한 구체 인 방안수립과 련하여 Singh et al.[34]는 
22명의 문가들로 구성된 집단에 델 이 기법을 용한 

결과, 변화에 유연하게 처할 수 있는 조직문화, 변화
리 략, PMO 련 리더십 구축 등 PMO를 효과 으로 

용하는데 요한 13가지 주요 요소를 도출하 다.

2.3 계층분석과정(Analytic Hierarchy Process : AHP)

AHP는 다수의 안이 존재하는 상황에서 다면 인 평

가기 과 다수의 평가 주체가 존재하는 다 기  의사결

정 문제를 해결하기 해 Saaty[33]에 의해 개발된 도구
이다. 일반 으로 의사결정문제는 서로 상반된 기 과 

불완 한 정보  제한된 자원 하에서 최 의 안을 선

택해야 하는 문제를 내포하고 있다. AHP는 이러한 다수 
기  하에서 평가되는 다수 안들의 우선순 를 선정하

는 표  기법이라고 할 수 있다. AHP는 의사결정의 
계층구조를 구성하고 있는 요소간의 비교에 의한 의

사결정자의 직 인 단을 근거로 정량 이고 정성

인 요소를 동시에 고려할 수 있는 장 으로 인하여 다양

한 분야에서 리 이용되고 있다.
일반 으로 AHP를 통한 의사결정은 요인간 가 치를 

바탕으로 안간 비교평가를 수행하여 최  안을 선정

하는 것이 목 이지만, 평가요인간의 우선순  수립이 

요한 경우에는 안간 비교평가를 하지 않고 의사결정 평

가요인들의 상 인 가 치를 추정하고 그 결과를 분석

하는 것 한 의의를 갖는다. 련 연구사례로 IT 로젝
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<Table 1> First-level AHP Criteria for Invigorating PMO in the Public Sector(I and D Denote Importance and Description 

of Each Criteria, Respectively)

Criteria Importance and Description Ref.

Law/System 
Maintenance

I ∙The vitalization of PMO highly depends on whether PMO adoption is mandatorily required by the law

[9, 22, 29, 
30, 31]D

∙In order to prevent the IT project quality deterioration and to vitalize the PMO, laws and systems should 
be maintained to resolve the following issues

∙Difficulty of securing budgets for PMO service because the adoption of PMO service is decided solely by 
the clients

∙Relative capability differences between medium and small SW companies
∙Low service fee in public sectors compared to private sectors

Client
Capability

I ∙The success of the IT project depends on the client’s ability to understand the role and the responsibility 
of PMO [3, 6, 11, 

14, 17, 18, 
23, 25, 26, 

34, 36]D

∙PMO is an external organization that establish cooperation between the client and the IT service provider, and 
to ensure the successful implementation of IT project by managing the project’s scope, risk, and progress

∙Client should have proper capability to successfully lead the IT projects and secure the consistency among 
the public IT projects

IT Service 
Provider 

Capability

I ∙IT service provider is the organization that actually conducts the IT project, its technical/managerial capabilities 
are critical for the success of e-government system

[5, 12, 20, 
23, 25, 33, 

35, 36]D

∙In order to ensure successful IT project implementation, IT service providers should have the following 
capabilities

∙Project experience above a certain scale, project conduct methodology, project management tools
∙Experience of the related field word and understanding of the current project
∙Support system of the head office for project conducting organization

PMO
Manpower

I ∙To avoid the potential risks and improve the project quality, a special supporting entity with expert knowledge 
and experience is required to manage the entire project

[2, 9, 10, 
20, 26, 
30, 35]D ∙Sufficient number of professional engineers, information system supervisors, project managers, and consultants

트 리지표들의 우선순  수립[23], 정보시스템 감리서
비스의 만족도 향상을 한 개선항목 도출[24], 소 트웨

어 분할발주 하에서의 험요인 평가[7], 컨설턴트의 역
량 도출을 통한 컨설  역량모델 구축[35], 유니버설 디자
인의 각 요인들에 한 상  요도를 평가[13] 등이 
있다. 본 연구에서는 공공분야 PMO 제도 활성화 요인을 
규명하고 이를 바탕으로 계층모형을 구축한 뒤 각 요인들

에 해 여러 이해당사자 에서 상  우선순 를 도

출하여 그 차이를 분석하는 것을 목 으로 한다. 

3. AHP 계층모형 구축

3.1 PMO 제도 활성화에 영향을 미치는 요인 도출

본 연구에서는 공공분야 PMO 제도 활성화를 한 주요 
요인 도출을 목 으로 과거 PMO 제도  로젝트 리 
 성과 평가와 련된 문헌 조사를 수행하여 법․제도 

정비(Law/System Maintenance), 발주자의 역량(Client Cap-
ability), 사업자의 역량(IT Service Provider Capability), PMO 
수행인력(PMO Manpower)의 4개의 상 요인과 13개의 
하 요인을 <Table 1>  <Table 2>와 같이 도출하 다. 
첫 번째 상 요인인 ｢법․제도 정비｣를 도출하기 해 

조사한 표 인 연구들은 다음과 같다. 첫째, 안 행정

부에서 개최된 공청회  시행령 등에서 PMO 제도의 
기 단계에 해당 제도의 의무화 필요성이 꾸 히 제기된 

을 토 로 “의무제”를 첫 번째 하 요인으로 선정하

다[29, 30, 31]. 둘째, 국내 실정에서 소규모의 PMO조직
이 기업과의 경쟁에서 살아남기 해서는 소기업의 

참여가 제도 으로 뒷받침되어야 한다는 이 지속 으

로 제기되어 “ 소기업 상생 력 강화”를 두 번째 하
요인으로 선정하 다[22, 30, 31]. 셋째, Dai and Wells[9]
에 따르면 연구 상이 되는 330개의 기업  60% 이상이 
체 로젝트 소요 비용  2% 미만을 PMO 련 비용

으로 책정하는 것으로 나타났다. 한 PMO 사업 가 

산정은 우수한 인력 수 과 직결되는 부분이기 때문에 

“사업 가 실화”를 세 번째 하 요인으로 선정하 다.
두 번째 상 요인인 ｢발주자 역량｣은 다음과 같은 기존 

연구 결과를 토 로 도출되었다. Aurby et al.[3]과 Tam 
and Tummala[36]는 발주자가 로젝트의 목 과 필요 기

능을 충분히 이해하고 이를 사업자에게 하게 요구하

며 PMO 조직과의 긴 한 업체계를 구축하는 “사업
리역량”과 “업무역량”의 필요성을 사례연구를 통해 주장
하 다. 한, Singh et al.[34]의 연구에 따르면 PMO 조직
과의 원활한 커뮤니 이션 역량(“사업 리 역량”)과 변화
하는 기술  환경에 유연하게 처할 수 있는 역량(“기술
역량”) 등이 PMO의 성공 여부에 요한 향을 미치는 
것으로 분석되었다.



<Table 2> Second-Level AHP Criteria for Invigorating PMO in the Public Sector(I and D Denote Importance and Description

of Each Criteria, Respectively)

1st level 2nd level Importance and Description Ref.

Law/System 
Maintenance

Obligation

I ∙If the adoption of PMO is obligated, then it becomes easier to secure the sufficient budget 
for PMO

[29, 30, 31]
D

∙Because PMO enforcement ordinance is not mandatory, it is difficult for clients to secure 
the budget for PMO, and the scope of the IT projects for PMO is ambiguous, PMO system 
should be obligated for IT projects in public sectors with appropriate acceptance criteria.

Mutual cooperation 
enhancement

for SMEs

I ∙The mutual cooperation can be strengthen by guaranteeing at least certain opportunities for 
small and medium companies [22, 30, 31]

D ∙Ensuring opportunities for SW SMEs’ participation to increase their competitive abilities.

Resonable 
consulting fee

I ∙If an appropriate budget is secured, than PMO can recruit domain experts and professionals 
who can increase the quality of PMO

[9, 30, 31]
D

∙Since PMO is a consignment business for the core competencies that influence the success 
or failure of the project, its service cost should be reasonably estimated compared to those 
in private sectors.

Client 
Capability

Managerial 
capability

I ∙Only clients who are able to resolve the issues raised during the project can lead the project 
successful

[3, 6, 11, 
14, 17, 23, 

25, 26, 
34, 36]

D
∙Ability to manage their own business for necessary functions and roles in each project step
∙Ability to collaborate with external PMO to successfully resolve the problems raised during 

the project

Work capability
I ∙Detailed functions provided by the client can reduce the ambiguity of the project, which 

in turn, results in the successful project

D ∙Ability to analyze the tasks of the clients and to establish the appropriate strategies to promote 
the sustainable e-Government ICT projects

Technical capability
I ∙Since technology evolves, clients who are willing to adapt to the change can operate the 

IT system properly [18, 23, 
26, 34, 36]

D ∙Abilities to adopt and manage new technology, large-scale software development and 
standardization, quality management, interoperability between different IT systems.

IT Service 
Provider 

Capability

Conducting 
capability

I ∙With conducting capability, the IT service provider can effectively and efficiently deliver 
the required functions

[5, 12, 20, 
23, 25, 35]

D ∙Project experience above a certain scale, project conduct methodology, the existence of 
appropriate project management tools

Project
experience

I ∙Trial and errors can be minimized when the project is conducted by a vender which has 
sufficient experiences with related fields

D ∙Experience of the related field word and understanding of the current project

Supporting
system

I ∙The existence of an appropriate supporting system will improve the productivity of developing 
units [33, 36]

D ∙Support system of the head office for project conducting organization

PMO
Manpower

Professional 
engineers

I ∙Professional engineers can both supervise and manage IT projects that requires professional 
skills with diverse application areas

[2, 9, 10, 
20, 26, 30, 

35]

D ∙Qualified engineers who have highly specialized knowledge and practical experience in the 
IT sector

Information
system

supervisors

I ∙The system stability highly depends on the ability of IS supervisors

D ∙Experts who are in charge of functions to prevent possible problems during the IT project 
such as operational efficiency, data reliability and security, etc.

Project
managers

I ∙Project managers with sufficient experiences can lead the project to appropriate directions

D ∙Expert who have work experience over 10 years in IT industry and have worked as an 
administrator of the e-government project for more than three times.

Consultants
I ∙Communication among client, IT service provider, and PMO is the key success factor of 

IT project

D ∙Expert who provide solutions to optimize operational efficiency in addition to being in charge 
of consultation and planning throughout the project
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<Figure 1> AHP Model for Invigorating PMO in Public Sectors

세 번째 상 요인인 ｢사업자 역량｣을 도출하기 해 

조사된 표 인 련 연구들은 다음과 같다. Goles[12]
는 발주된 IT 시스템의 기능을 효과 이고 효율 으로 

구 하기 해서 사업자의 “수행역량”에 한 깊이 있는 
검토가 필요하다고 주장하 다. 한, 기술  수행역량

에 더하여 해당 로젝트를 비즈니스 과 에서 이해하고 

요구되는 기능을 구 할 수 있는 “업무경험” 역시 주요 
고려 상이 되어야 한다고 강조하 다. 이에 더하여 Tam 
and Tummala[36]의 연구에서는 실제 로젝트를 진행하
는 조직을 지원하며 발주기 과의 원활한 커뮤니 이션

을 진행할 수 있는 “지원체계”의 합성 한 사업자의 

로젝트 수행역량을 가늠하는 요한 요소임이 확인되

었다. 
네 번째 상 요인인 ｢PMO 수행인력｣은 다음과 같은 

연구 결과를 토 로 선정하 다. Aubry et al.[2]과 Desouza 
and Evaristo[10]는 PMO 제도의 성공 인 정착과 효과

인 운 은 PMO 조직에 속한 수행인력의 역량에 크게 좌
우된다는 을 제시하 으며, Dai and Wells[9]는 문 

로젝트 매니 에 의해 제공되는 컨설 과 멘토링 역량

에 따라 PMO의 효용가치가 달라질 수 있다는 을 지
하 다. 이를 바탕으로 국내 PMO 조직을 구성하는 표 
인력들인 “기술사”, “감리사”, “ 로젝트 리자”, “컨설
턴트”의 역량을 네 가지 하 요인으로 구성하 다.

3.2 AHP 모형 설계 및 설문

앞 에서 별된 공공분야 PMO 제도 활성화에 향
을 미치는 상 /하 요인을 바탕으로 <Figure 1>과 같이 
AHP 분석모형을 최종 으로 설계하 다. 본 연구는 PMO 

제도의 활성화를 한 우선순  도출과 함께 PMO 제도
와 련된 이해당사자들의 차이를 분석하는 것을 주목

으로 한다. 따라서 실제 본 설문조사에 앞서 PMO 도입 
련 이해당사자별 평가요인의 타당성 검증을 해 발주

기 의 정보기획 담당자, 형 SI회사에서 PMO 경험자 
 컨설  업체에서 PMO를 수행하고 있는 문 인력 10
명을 상으로 직  면방식을 통한 타당성 검증을 수

행하여 최종 설문지를 설계하 다.
본 연구를 한 설문은 2013년 10월 17일부터 27일까

지 진행되었으며, 설문조사 상은 공공분야 PMO 제도 
이해당사자의 그룹을 분류하여 발주자 의 경우 국가공

무원과 정부산하기   공공기 재직자를 상으로 하

으며, 사업자 의 경우 국내 기업  소기업 SI업체 
재직자, 그리고 PMO 의 경우 국내외 컨설 사  감

리컨설 사, PMO 문업체 종사자 상으로 선정하 다. 
각 이해당사자별로 IT 로젝트를 수행한 경험이 있는 

상자를 150명 선정하여 설문 조사를 수행하 다. 최종
으로 설문 회신은 108명이 수 되었으나 설문 결과에

서 답변이 락된 7명과 일 성 비율 0.1 미만 충족하지 
못하는 10명을 제외하고 최종 으로 91명의 설문을 본 
연구 상으로 선정하 다.

4. PMO 제도 활성화 요인 우선순위 분석

4.1 PMO 제도 활성화 상위요인 우선순위 분석

최종 으로 유효한 설문 응답자 91명  발주자

은 41명으로 체 응답자의 45%를 차지하 으며, 사업
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<Table 3> Priorities of the First-Level Criteria Determined by all and Each Stakeholder.

First level criteria
All Client IT service provider PMO

Weight Rank Weight Rank Weight Rank Weight Rank

Law/System Maintenance 0.2522 2 0.2115 3 0.2931 2 0.2430 2
Client Capability 0.1825 3 0.2345 2 0.2045 3 0.1189 4

IT Service Provider Capability 0.1741 4 0.1983 4 0.1030 4 0.2428 3
PMO Manpower 0.3912 1 0.3556 1 0.3994 1 0.3953 1

자와 PMO 업체 은 각각 24명(26%)  26명(29%)으
로 나타났다. 
공공분야 PMO 제도 활성화 상 요인에 해 체  

이해당사자별 에서 평가한 상  요도는 <Table 
3>에 제시된 바와 같다. 체 응답자 에서는 PMO 수행
인력에 한 상  요도가 0.3912로 가장 요한 것으
로 나타났으며 법․제도 정비(0.2522), 발주자역량(0.1825), 
사업자역량(0.1741) 순으로 요도가 산출되었다. 즉, 모든 
응답자가 상 요인  PMO 수행인력의 역량을 PMO 제
도 활성화를 한 가장 요한 요인으로 평가하 으며 다

음으로 법․제도의 정비가 요하게 고려되어야 하는 것

으로 평가되었다.
발주자 에서 도출된 상 요인의 요도를 살펴보면 

체 응답자 과 동일하게 PMO 수행인력이 가장 요
한 요인으로 선정되었으며, 다음으로 발주자역량과 법․ 
제도 정비가 요하다고 평가되었다. 특이한 은 다른 
이해당사자들에 비해 발주자역량에 한 우선순 가 높

게 나타났다는 이다. 이것은 지 까지는 형 SI 회사
에 한 IT 로젝트 수행 의존도가 높았으나, 향후 공공
분야 정보화 사업을 견/ 소기업에서 수행함에 따른 품
질 하의 우려가 있는 상황에서 성공 인 로젝트의 수

행을 해서는 발주기 의 자체 인 역량 강화가 매우 

요하다고 생각하는 것으로 평가된다. 다만, 사업자역량에 
해서는 견/ 소기업의 사업 수행역량은 짧은 기간에 

확보하는 것이 어렵다는 단에 따라 요도가 상 으

로 낮게 평가되었다.
사업자 에서 살펴보면 다른 이해당사자들과 마찬가

지로 PMO 수행인력의 역량확보가 PMO 제도 활성화를 
해 가장 요한 요인으로 도출되었다. 특히 소 규모
의 사업자들은 사업 리역량과 문성이 아직 부족하다

고 스스로 단하고 있기 때문에 사업의 성공  수행을 

해 문 인 사업 리 조직의 지원을 필요로 하는 것으

로 분석되었다. 다음으로 법․제도 정비를 요하다고 평
가하 는데, 이는 재 PMO 제도 도입을 발주기 이 자

율 으로 단하도록 하기 때문에 사업자 입장에서 PMO 
지원이 없이 규모 공공 IT 로젝트를 자체 으로 수행

하는 것에 한 우려가 반 된 것으로 단된다. 한, 사
업자역량에 해서는 소기업 자체 으로 다양한 경험과 

사업 리역량을 내재화하기까지는 많은 시간이 소요될 

것이라는 단에서 우선순 가 가장 낮게 평가되어 있다.
PMO 업체 에서도 역시 PMO 수행인력의 역량이 

공공분야 PMO 제도 활성화에 가장 큰 향을 미치는 요
인으로 별되었다. 다음으로는 법․제도 정비에 큰 심
을 갖고 있는 것으로 나타났는데, 이는 PMO 수행인력의 
문성에 부합하는 사업 가의 실화를 고려하여야 한

다는 을 내포하고 있는 것으로 여겨진다. 한, 다른 이
해 계자들과는 다르게 사업자역량이 발주자역량보다 

요하다고 단하고 있다. 이는 발주자역량은 PMO 조직
의 지원으로 리 역량을 보충할 수 있지만, 사업자역량 
부족은 PMO조직에서 해결하기 어려운 문제이므로 실제 
사업을 수행하는 사업자의 역량을 향상시키는 것이 상

으로 더 요하다고 단한 것으로 분석된다.

4.2 PMO 제도 활성화 하위요인 우선순위 분석

4.2.1 전체관점

체  각 이해당사자 에서 도출된 PMO 제도 
활성화를 한 하 요인별 요도 비교는 <Table 4>에 
나타난 바와 같다. 체 에서 요도 상  3개의 요
인은 ‘기술사-사업 가 실화- 로젝트 리자’로 나
타나 PMO 수행인력의 역량을 매우 강조하는 것을 알 수 
있다. 반면, 요도 하  3개의 요인은 ‘지원체계- 소기업 
상생 력 강화-기술역량 강화’로써 PMO 수행인력을 제
외한 각 상 요인에서 하나씩 존재하는 것을 알 수 있다.
법․제도 정비 측면의 PMO 제도 활성화 요인 에서

는 사업 가 실화, 의무제, 소기업 상생 력 강화 순

으로 요도가 산출되었다. 이는 PMO 사업은 문 역

이므로 소 트웨어 개발단가와 달리 실성 있는 정

가의 산정이 요하다는 공감 가 형성된 것으로 볼 수 

있으며, PMO 제도 도입 취지에 맞는 최소한의 품질을 
확보하기 해서는 한 사업 가가 필요하다는 것을 

나타내고 있다. 한, 재 PMO 제도 도입에 한 의무
조항이 없어 발주기 이 사업 산을 확보하는데 어려움

이 상되므로 PMO 제도 활성화를 해서는 의무제를 
도입하여야 한다는 것 한 강조되고 있다. 발주자역량 
측면에서는 사업 리 역량, 업무역량, 기술역량 순 로 
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<Table 4> Priorities of the Second-Level Criteria Determined by all and Each Stakeholders

Influential factors All Client IT Service provider PMO

First level Second level Weight Rank Weight Rank Weight Rank Weight Rank

Law/System 
Maintenance

Obligation 0.0788 6 0.0723 7 0.1029 4 0.0596 7
Mutual cooperation

enhancement for SMEs 0.0389 12 0.0429 13 0.0373 10 0.0335 12

Resonable consulting fee 0.1345 2 0.0964 4 0.1530 2 0.1499 1

Client
Capability

Managerial capability 0.0830 5 0.0978 3 0.0983 5 0.0545 8
Work capability 0.0641 7 0.0739 6 0.0753 6 0.0433 11

Technical capability 0.0354 13 0.0628 9 0.0309 11 0.0210 13

IT Service 
Provider

Capability

Conducting capability 0.0847 4 0.0844 5 0.0556 7 0.1187 4
Project experience 0.0452 10 0.0638 8 0.0256 12 0.0519 9
Supporting system 0.0442 11 0.0501 12 0.0218 13 0.0723 6

PMO
Manpower

Professional engineers 0.1461 1 0.1094 2 0.1983 1 0.1278 3
Information system supervisors 0.0558 9 0.0584 11 0.0524 8 0.0505 10

Project managers 0.1290 3 0.1264 1 0.1069 3 0.1413 2
Consultants 0.0602 8 0.0614 10 0.0417 9 0.0757 5

가 치가 산출되었다. 이것은 PMO가 기업이 수행하던 
사업을 책임지는 것이 아니라, 지원조직이므로 사업 성
공을 해서는 발주기 의 사업 리  업무역량을 강화

하는 것이 요하다는 것으로 단할 수 있다. 사업자역
량 측면에서는 수행역량, 업무경험, 지원체계 순 로 가

치가 산출되었다. 이것은 견/ 소 SI 기업의 IT 로

젝트 성공을 해서는 체계 인 수행 방법론과 문성을 

갖추어야 한다는 것을 나타내고 있는 것으로 단된다. 
마지막으로, PMO 수행인력 측면에서는 기술사, 로젝

트 리자, 컨설턴트, 감리사의 순 로 가 치가 분석되

었다. 이것은 PMO 수행인력이 공공분야 발주물량에 비
해 많이 부족한 상황에서 로젝트 리에 충분한 경험

과 역량을 갖춘 인력이 우선 으로 확보 되어야한다는 

측면에서 기술사와 로젝트 리자의 역량을 높게 평가

하고 있음을 확인할 수 있다. 

4.2.2 발주자관점

발주자 에서 요도 상  3개의 요인은 ‘ 로젝트 

리자-기술사-사업 리역량’으로 나타나 PMO 수행인
력의 역량과 함께 발주자의 자체 사업 리역량이 PMO 
제도 활성화에 요한 향을 미치는 요인이라고 단하

고 있음을 알 수 있다. 반면, 요도 하  3개의 요인은 
‘감리사-지원체계- 소기업 상생 력 강화’로 나타났다.
법․제도 정비 측면의 PMO 제도 활성화 요인 에서

는 사업 가 실화, 의무제, 소기업 상생 력 강화의 

순으로 가 치가 산출되었다. 이것은 체  에서와 

같은 결과로써 PMO 제도 정착을 해서는 사업 가 

실화와 의무제 도입을 요하게 단하고 있는 것으로 

분석된다. 발주기  역량 측면에서는 사업 리 역량, 업

무역량, 기술역량 순으로 가 치가 산출되었다. 이것 역
시 체  에서와 같은 결과로써 PMO는 사업성공
을 지원하는 조직이므로, 공공분야의 정보화 사업을 지
속 으로 추진하기 해서는 발주기 의 사업 리  업

무역량을 강화하는 것이 요하다는 것을 인식하고 있는 

것으로 분석된다. 한, 사업자역량 측면에서는 수행역
량, 업무경험, 지원체계 순 로 체  과 동일한 결

과로 나타났다. 마지막으로, PMO 수행인력 측면에서는 
로젝트 리자, 기술사, 컨설턴트, 감리사의 순으로 가
치가 산출되었다. 이것은 PMO 업무를 수행할 인력으
로 공공분야에서의 로젝트 수행 경력과 실무경험을 

요하게 평가하고 있다는 것으로 분석할 수 있다.

4.2.3 사업자관점

사업자 에서 요도 상  3개의 요인은 ‘기술사-사
업 가 실화- 로젝트 리자’로 나타나 체 응답자 
의 결과와 순 가 일치하는 것을 알 수 있다. 요도 

하  3개의 요인은 ‘기술역량-업무경험-지원체계’로써 상
으로 사업자역량에 한 요도를 낮게 평가하고 있

음을 알 수 있다.
법․제도 정비 측면에 해서는 사업 가 실화, 의

무제, 소기업 상생 력 강화의 순으로 요도가 산출되

었다. 이것은 다른 이해당사자들과 동일한 결과로써 PMO 
제도 정착을 해서는 사업 가 실화와 의무제 도입이 

요하다고 단하고 있는 것으로 분석된다. 발주자역량 
측면에서는 사업 리역량, 업무역량, 기술역량 순으로 
요도가 산출되었는데 이 역시 체  에서와 같은 

결과로써 PMO는 사업 성공을 지원하는 조직이므로, 공
공분야의 정보화 사업을 지속 으로 추진하기 해서는 
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발주자의 사업 리  업무역량을 강화하는 것이 요하

다는 것을 인식하고 있는 것으로 분석된다. 한, 사업자
역량 측면에서는 수행역량, 업무경험, 지원체계 순 로 

요도가 분석되었다. 이것은 체    발주자

과 동일한 우선순 로 사업자역량을 평가하고 있는 것

으로 나타났다. 마지막으로 PMO 수행인력 측면에서는 발
주자 과는 달리 기술사, 로젝트 리자, 감리사, 컨
설턴트의 순 로 가 치가 분석되었다. 이것은 PMO 업
무를 수행할 인력으로 공공분야에서의 로젝트 수행 경

력과 실무경험을 요하게 생각하지만, 폭넓은 문지식
과 실무경험을 바탕으로 응용능력을 보유한 기술사를 더 

요하게 평가하는 것으로 단된다. 

4.2.4 PMO 업체관점

PMO 업체 에서 요도 상  3개의 요인은 ‘사업
가 실화- 로젝트 리자-기술사’로 나타나 체 

응답자  사업자 의 결과와 동일한 3가지 요인이 
별된 것을 알 수 있다. 다만, PMO 업체 입장에서는 실제 
수익과 직결된 사업 가 실화를 다른 이해당사자들에 

비하여 매우 요하게 생각하는 것으로 나타났다. 요

도 하  3개의 요인은 ‘업무역량- 소기업 상생 력 강

화-기술역량’으로써 상 으로 발주자역량에 한 요

도를 낮게 평가하고 있음을 알 수 있다.
법․제도 정비 측면에 해서는 다른 이해당사자들과 

동일하게 사업 가 실화, 의무제, 소기업 상생 력 

강화의 순으로 요도를 나타내는 것을 알 수 있다. 발주
자역량 측면에서는 사업 리역량, 업무역량, 기술역량의 
순으로 요도가 분석되었다. 이 역시 다른 이해당사자
들과 같은 응답결과로써 PMO는 사업성공을 지원하는 
조직이므로, 공공분야의 정보화 사업을 지속 으로 추진

하기 해서는 발주자의 사업 리  업무역량을 강화하

는 것이 요하다고 평가하고 있다. 한, 사업자역량 측
면에서는 수행역량, 지원체계, 업무경험 순 로 가 치가 

분석되었다. 한 가지 주목할 은 다른 이해당사자들과 
달리 로젝트를 수행하는 주체로서 로젝트의 성공  

추진을 해서는 본사 지원조직의 역량을 활용하는 것을 

보다 요하게 생각하고 있다는 이다. 마지막으로, PMO 
수행인력 측면에서는 로젝트 리자, 기술사, 컨설턴
트, 감리사의 순으로 요도가 분석되었다. 이것은 발주
기  과 동일한 응답결과로써 발주사나 PMO 업체 
에서는 공공분야에서의 로젝트 수행 경력과 실무

경험을 요시하는 상이라 분석된다.

4.3 각 이해당사자별 우선순위 차이 분석

모든 이해당사자들은 PMO 제도가 활성화되기 해서

는 PMO 수행인력의 역량이 확보가 되어야 함을 제하
는 것을 알 수 있다. 특히 PMO 수행인력  기술사와 

로젝트 리자의 경우 세 이해당사자 에서 모두 

요도 상  3  이내에 속하는 것을 확인할 수 있다. 두 
번째로, PMO 제도가 활성화되기 해서는 사업 가의 

실화가 이루어져야 함을 알 수 있다. 다만, 이는 이해
당사자 에 따라 조  다른 우선순 를 나타내는데, 
실제 가를 지불해야 하는 발주자 에서는 우선순

가 다소 낮게 나타나는 반면, 가를 지불받는 PMO와 
PMO 사업  지불과 직 인 련이 없는 사업자의 

경우 우선순 를 매우 높게 산정한 것을 알 수 있다. 우
선순  상 요인 에서 특이한 은 발주자의 경우 본

인들의 사업 리역량이 충분히 갖춰져야 함을 이미 숙지

하고 있으며 이를 PMO 제도 활성화의 주요 요인으로 
단하고 있다는 것이다. 이는 발주자가 로젝트를 발주
한 뒤 종료까지의 리에 해 상당히 많은 자원을 투입

할 수 있다는 의지를 나타내는 것으로서 공공 IT 로젝

트의 성공 인 수행을 해서는 고무 인 결과라고 할 

수 있다.
각 범주별 하 요인에 한 이해당사자별 우선순 를 

살펴보면 다음과 같다. 우선, 법․제도  측면에서는 발

주자와 사업자, PMO 수행자 모두 사업 가 실화, 의
무제, 소기업 상생 력 강화 순으로 가 치를 높게 부

여하 다. 특히 직 인 련이 가장 높은 PMO 수행자
의 에서는 사업 가 실화에 가장 높은 가 치를 

부여한 것을 볼 수 있다. 이처럼 사업 가 실화가 비
교  높게 평가된 것은 PMO는 공공분야 수행을 해 
문 인 사업 리 활동을 수행하는 조직이므로 요한 

역할을 수행하는 문 인력의 시장 가치에 상응하도록 

사업 가를 실화하여야 한다는 것으로 이해된다. 다
만, 발주자 입장에서 사업 가 실화는 산  비용의 
증가를 의미하므로 상 으로 낮게 평가한 것으로 분석

된다. 다음으로 의무제의 도입이 요하다고 평가한 것
은 행 PMO 제도는 의무제가 아닌 자율제 시행에 따른 
사업 산 확보의 어려움이 있기 때문에, 일정 액 이상 
사업에 한해서는 의무제 도입이 필요하다고 평가자들이 

단한 것으로 보인다. 소기업 상생 력 강화의 경우 

요도가 매우 낮은 것으로 나타났는데 이는 이미 PMO 
제도 자체가 소기업에게 충분한 참여의 기회를 제공하

고 있기 때문이다.
다음으로 발주자역량 측면에서 발주자와 사업자, PMO 

업체를 구분하여 분석한 결과 가 치의 차이만 있을 뿐 

모두 사업 리역량, 업무역량, 기술역량의 순으로 가
치가 높게 나타났다. 발주자와 사업자는 특히 사업 리

역량과 업무역량에 해 요도를 높게 평가하 다. 다
만, PMO 업체 에서는 PMO 문인력이 발주기 의 
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사업 리를 충분히 지원할 수 있다는 가정 하에 상

으로 요도를 낮게 평가 한 것으로 단된다.
사업자역량 측면에서 발주자와 사업자, PMO 업체를 

구분하여 분석한 결과, 이해당사자 모두 수행역량에 높
은 가 치를 부여한 반면, 업무경험에 해서는 상

으로 낮은 가 치가 부여되었다. 이는 소기업들의 사
업 수행 경험이 부족하지만 단시일 내에 단독으로 수행

할 수 있는 업무역량을 확보하는 것은 한계가 있으며 이

를 PMO 제도를 통해 보완해야 하는 것으로 인식하는 것
으로 분석되었다. 지원체계의 경우 발주자와 사업자
에서는 매우 낮은 요도를 보인 반면에, PMO 업체 
에서는 상 으로 높은 요도를 갖는 것으로 나타났

다. 이는 로젝트 수행에서 발생하는 문제에 해 본사 
조직의 역량을 활용하는 것이 PMO 업체 입장에서는 리
스크를 감소시킬 수 있는 방법이기 때문이다. 
마지막으로, PMO 수행인력 측면에 한 분석 결과, 이

해당사자 모두 기술사와 로젝트 리자를 가장 요한 

인  자원으로 인식하 으며, 컨설턴트와 감리사의 경우
는 상 으로 낮은 가 치를 갖는 것으로 나타났다. 다
만, PMO 업체 에서 컨설턴트에 한 요도를 상

으로 높게 평가하 는데, 이는 PMO 업체에 근무하는 
컨설턴트들의 입장이 고려되었고, 문제 규명  해결을 
한 컨설턴트의 문성을 높게 평가한 것으로 단된다.

5. 결  론

본 연구에서는 선행 연구를 기반으로 공공기 에서 

발주되는 형 IT 로젝트의 품질확보를 해 시행되는 

PMO 제도의 활성화 요인을 규명하고, AHP 계층 모형 
구축  설문 조사를 통해 PMO 제도 시행에 직 으로 

연 이 있는 세 이해당사자 집단의 에서 각 요인들

의 요도를 분석하 다. 이를 통하여 다음과 같은 시사
을 도출하 다. 첫째, 모든 이해당사자들은 문 인 

PMO 수행인력의 확보, 그 에서도 우수한 기술사와 
로젝트 리자의 확보가 PMO 제도 활성화의 선결 조건
이라는 것에 해 공감 를 형성하고 있는 것으로 나타

났다. 둘째, PMO 제도가 활성화되기 해 PMO 업체와 
사업자의 경우 사업 가의 실화를 강하게 주장하는 것

을 알 수 있다. 이는 PMO를 수행할 수 있는 인력의 
문성과 재 시장에서  PMO 업체에 지불하는 가가 균
형을 이루고 있지 못함을 의미한다. 다만, 이는 이해당사
자 에 따라 조  다른 의견을 나타내는데 실제 가

를 지불해야 하는 발주자 에서는 우선순 가 다소 낮

게 나타나는 반면, 가를 지불받는 PMO 업체와 PMO 
사업  지불과 직 인 련이 없는 사업자의 경우 

우선순 를 매우 높게 산정한 것을 알 수 있다. 셋째, 연
구 계획 단계에서의 상과는 달리 PMO 제도의 의무제
가 높은 우선순 를 나타내지 못하 다. 세 이해 당사자 
 의무제를 가장 높게 필요로 하는 집단은 실제 로젝

트를 수행하는 사업자로서 규모 로젝트의 수행 경험 

부족에 한 리스크를 PMO 제도를 통해 감소시키고자 
하는 것을 확인하 다.
본 연구는 PMO 제도와 련하여 처음으로 발주자와 

사업자, PMO 업체 등 이해당사자별 에서 다면 인 

분석을 실시했다는 의의를 갖는다. 즉, 공공분야 PMO 
제도에 해 PMO 업체의 에서만 바라 본 것이 아니

라 실무   즉, 발주자와 사업자 에서 PMO 제도
에 한 상  요도를 도출하고 한 체 인 

을 통합했다는 이 가장 큰 특징이라고 할 수 있다. 기
존의 일부 연구들은 정부의 제도  이나 PMO의 
 등으로 특정 집단의 에서 연구 되었으나 본 연구

에서는 실무를 하고 있는 발주자와 사업자의 을 포

함하여 우선순 를 도출하고 다시 체 인 의 우선

순 를 제시함으로써 향후 공공분야 PMO 제도 활성화
를 한 략  우선순  선정의 기  자료로 활용될 수 

있을 겻으로 기 한다.
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