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ABSTRACT

The e-government project management consignment system to allow the public PMO has been introduced to 

resolve the quality management issue and the business risk, pointed out by the reorganized Software Industry 

Promotion Act. The additional regulation improvements are demanded because the public PMO system cannot settle 

down due to the different opinions among related parties: owner, operator and PMO. Therefore, to make balanced 

regulation improvements, the in-depth studies are necessary to analyze the fundamental causes of the disagreement 

between the related parties. This study analyses the each related party’s cognitive structure to perform public PMO 

successfully and the fundamental reasons that cause the different opinions by applying the cognitive psychological 

Means-end chain theory, the laddering technique and the HVM, Hierarchical Value Map. In addition, this study 

analyses the regulations required for the related parties to obtain the expected benefits.
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요   약

소프트웨어산업 진흥법이 개편된 후 문제로 지적된 사업 리스크와 품질 관리 문제를 해결하기 위하여 공공 PMO 허용을 

골자로 하는 전자정부사업관리 위탁 제도를 도입하였다. 이해관계자인 발주자, 사업자, PMO의 견해 차이로 공공PMO 제도가 

안착하지 못하고, 추가적인 제도 개선이 요구된다. 그러므로 균형 있는 제도 개선을 위해서는 각 이해관계자 간의 견해 차이에 

영향을 미치는 근본적인 원인을 분석하는 심층적인 연구가 필요하다. 본 연구에서는 인지 심리학적 수단-목적 사슬이론

(Means-end chain theory)과 그 방법론의 하나인 래더링 기법과 가치단계도(HVM, Hierarchical Value Map)를 이용하여 공공 

PMO 제도의 성공적인 수행을 위한 이해관계자 별 인지구조를 분석하고, 견해 차이를 유발하는 근본 원인을 분석한다. 추가로 

이해관계자들이 제도에 기대하는 혜택을 획득하는 데 필요한 제도들도 분석한다. 

주요어 : 전자정부사업관리 위탁제도, 내용분석, 래더링, 가치체계, 가치단계도
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1. 서  론

공공 정보화 시장이 국내 소프트웨어 산업 발전의 토

양이 될 수 있도록 정부는 중소기업 중심으로 개정된 소

프트웨어산업 진흥법을 2013년부터 시행하고 있다. 이로 

인해 중소기업 입장에서는 공공 정보화 사업에 참여할 기

회가 증가했지만, 사업 경험이 풍부한 대형 IT업체에 대

한 전면 제한조치로 사업 리스크가 증가하고 품질도 저하

될 수 있다는 우려가 제기되고 있다. 지금까지 대형 IT업

체가 사업 관리를 책임져 온 관행상 발주기관 내에 정보

화 사업 전담인력수와 전문성이 부족하고, 중소기업도 대

규모 공공 프로젝트를 수행한 경험이 적고, 사업 규모에 

맞는 리스크 및 품질 관리 시스템이 미흡하다
[6]
. 이러한 
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우려를 불식시키기 위하여 정부는 전문적 사업관리 능력

이 있는 공공 PMO에게 공공 정보화 사업을 맡기는 전자

정부사업관리 위탁 제도를 도입 하였다
[19-21]

. 그러나 이 

제도에서 공공 PMO을 도입하는 것을 의무사항이 아니라 

발주기관이 사업의 중요도와 난이도, 공공기관의 사업관

리 역량 등을 종합적으로 고려하여 결정한다
[6]
.

공공 PMO가 도입되기 전부터 일부 연구자들은 공공 

PMO제도를 활성화 시킬 수 있는 요인을 도출하기 위하여 

통합기술수용(Unified Theory of Acceptance and Use of 

Technology) 모델을 이용한 공공 PMO 운영 모델을 제시

하였다
[4]
. 하지만 일부 학술적 연구가 존재할 뿐 이해관계

자들 간에 충분한 합의가 되지 않은 상태에서 제도가 시

행되었고, 도입 후 3년이 지나간 지금까지 후속 조치도 

미진하여 공공 PMO 제도가 성공적으로 정착되지 못하고 

있다
[2]
. 제도 도입 이후, 공공 PMO 도입을 활성화하기 위

한 주요 성공 요인을 도출하고, 이들 간의 상대적 중요도

를 분석하기 위하여 AHP 기법을 적용한 후, 이해관계자 

별 관점을 비교하는 연구가 진행되었다
[10, 15]

. 그러나 아

직도 각 이해관계자 상호 간의 의견 차이를 보이는 근본

적인 이유에 대한 심층 연구는 부족한 상황이며, 이러한 

문제점을 해결하기 위한 많은 노력이 진행 중이다. 

일반적으로 이해관계자 사이의 의견 차이를 분석하는 

방법론으로는 계층분석기법(AHP, Analytic Hierarchy Pro-

cess), 표적집단 면접법(FGI, Focus Group Interview), 래

더링(Laddering) 기법이 많이 사용된다
[1, 7, 24]

. AHP 기법

은 비구조화되어 있는 의사결정 문제를 계층적으로 표현

하여 의사결정을 보다 정확하게 파악하도록 해주는 기법

이지만, 그 결과에 대한 차이를 유발하는 이유에 대해서

는 알 수가 없다는 단점이 있다. 또한, 표적집단 면접법은 

조사의 목적을 공개하면서 자료를 수집하는 방법으로 응

답자의 자유로운 의사 표현을 기록하는 조사방법으로, 참

여자가 자기의 생각이 아니라 연구자의 의도를 유추하여 

연구자의 의도대로 답할 가능성이 크다는 단점이 있다
[13]
. 

이에 반해서, 래더링 기법은 수단-목적 사슬 이론에 따라 

속성과 혜택, 가치를 연결하여 분석하고 해석하는 방법으

로 연구자의 자의성이 매우 낮은 편이다. 이에 본 연구에

서는 전문가들과 “공공 PMO 제도가 성공하기 위해서는 

어떤 것들이 필요한지”를 다양한 관점에서 논의하고, 내

용분석을 이용하여 토론 결과를 정리한다. 다음으로, 래더

링 기법을 이용하여 내용분석 결과에 대한 인터뷰를 진행

한다. 그 결과를 가치체계로 통합하여 함축 매트릭스로 

정량화하고, 가치단계도(HVM)로 변환하여 시각적으로 

표현한다. 이를 통하여 이해관계자 별 인식의 공통점과 

차이점, 견해 차이를 유발하는 근본 원인을 분석한다. 이

와 같이 본 논문에서는 공공 PMO 제도가 성공적으로 정

착할 수 있도록 이해관계자 간의 공공 PMO제도 성공 요

인에 대한 견해 차이를 비교 분석하고 합의점을 도출할 

수 있도록 한다.

본 연구의 전체 구성은 다음과 같다. 1장에서는 본 연

구의 필요성에 대한 문제를 제기하고, 2장에서는 PMO에 

대한 기존 연구를 통해 실증적 기초를 제시한다. 3장에서

는 본 연구의 연구 절차와 각 절차에서 이용한 연구기법

에 대한 이론적 배경을 정리한다. 4장에서는 연구결과로

써 공공 PMO제도의 성공 요인에 대한 가치체계를 제시

한다. 마지막으로 5장에서는 본 연구의 결론을 기술한다.

2. 이론적 배경

2.1 공공 PMO의 도입 배경 및 정의

IT 프로젝트의 규모가 커지고, 새로운 정보기술에 따

라 난이도가 높아지고, 사업 추진 기간이 길어지면서 위

험요인이 다양해지고, 증가하고 있다. 또한, 복잡한 이해

관계자가 존재하고, 서로 기대하는 수준 차이에 따른 의

사소통이 어려울 뿐 아니라 업무 프로세스의 변화에 따른 

지속적인 변화관리가 필요하다. 이와 같은 문제를 해결하

고, 성공적인 사업 수행을 위해서 프로젝트 관리를 전담

하는 전문 조직이 점점 더  필요해지고 있다
[14, 15, 19]

. 

한편, 소프트웨어산업 진흥법의 개정으로, 2013년부터 

대기업의 공공 정보화 사업 참여를 전면 제한함에 따라 

중소기업이 공공 정보화 사업을 주도하고 있다. 하지만 

중소기업은 대규모 정보화 사업을 관리한 경험이 많지 않

아 체계적인 사업관리 역량이 부족하다. 따라서 공공 정

보화 사업 추진 과정에서 발생할 수 있는 문제점을 사전

에 방지하기 위하여 전자정부사업관리 위탁(공공 PMO) 

제도를 시행하게 되었다
[19, 20, 21]

. 공공 PMO는 해당 프로

젝트의 일정, 범위, 예산 등 프로젝트 전반에 걸친 효율적 

관리를 위한 포괄적인 지원업무를 수행하고, 복잡도가 높

은 대규모 공공 정보화 프로젝트를 효율적이고 체계적으

로 관리하는 것을 주목적으로 한다
[8, 9, 12, 17]

.

PMO와 관련된 선행 연구를 고찰해 보면, PMO를 조

직의 운영 목적에 따라 다양한 관점에서 정의하고 있다. 

PMI
[22]

에 따르면 PMO를 해당 영역의 프로젝트를 조정

된 중앙통제방식으로 관리하는 데 필요한 다양한 책임을 

배정받는 조직이나 주체라고 정의하였다. Dai and Wells
[11]

은 프로젝트 관리 원칙, 방법론, 도구 및 기법을 구현하며 

조직 전반에 걸쳐 프로젝트 관리자와 팀, 전략적인 문제
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Fig. 1. 논문 연구 절차

들과 기능 조직들에 대한 다양한 관리 수준에 도움을 주

기 위해 만들어진 조직이라 정의하였다. 이성몽
[5]
의 연구

에서는 PMO가 프로젝트를 지원 및 관리하기 위한 전담 

인원 또는 조직이며, 프로젝트 관리자, 팀, 이해당사자 모

두를 지원하고, 프로젝트 관리 활동 전반의 이행 정도를 

점검한다고 하였다. 또한 각종 리스크와 이슈를 통제하고 

조절하여 프로젝트가 성공적으로 완료될 수 있도록 지원

하는 활동이라고 정의하고 있다.

2.2 PMO의 핵심 기능 및 도입 효과

PMO가 수행하는 핵심 기능은 프로젝트 진행 상황에 

대해 명확하게 파악하고, 발생한 문제점과 예상되는 이슈

에 대해서 리스크를 식별하여 의사결정자가 합리적인 판

단을 할 수 있도록 대안을 제시하는 것이다. Dai와 Wells
[11]

는 PMO를 “프로젝트 관리 원칙, 방법론, 도구 및 기법을 

구현하며 조직 전반에 걸쳐 프로젝트 관리자와 팀, 전략

적인 문제들과 기능 조직들에 대한 다양한 관리 수준에 

도움을 주기 위해 만들어진 조직”이라 정의하였다. 또한, 

Hill
[15]

은 프로젝트의 수행에 필요한 PMO의 관리 대상을 

5가지 영역으로 구분하였다
[11]
. 우선 프로세스 표준화 등 

통합적인 관점에서의 실행관리(Practice management)이

며, 다음으로 거버넌스 차원의 기반관리(Infrastructure Man-

agement)와 교육 및 훈련 관점에서의 자원통합(Resource 

Integration)이다. 그리고 IT조직에 대한 멘토링과 계획수

립 지원 등 기술지원(Technical Support)이며, 마지막으

로 프로젝트 성과에 대한 감시와 통제, 복수 프로젝트에 

대한 포트폴리오 관리 등 업무연계성(Business Alignment)

을 담당하는 역할을 수행한다.

PMO에 대한 관심이 높아지면서 PMO의 도입 효과에 

대해서도 다양한 연구가 시도되었다. Liu와 Yetton[18]는 

PMO와 프로젝트 리뷰(Review) 활동이 프로젝트 성과에 

긍정적인 영향을 미치는 것을 실증적으로 검증하였다. 또

한, Qing-lan과 Chang-wei
[23]

은 PMO와 같은 프로젝트 

관리 수단의 존재가 조직의 전체 성과에 긍정적인 영향을 

미치는 것을 입증하였다.

3. 연구방법

본 연구의 진행절차는 Fig. 1과 같이 세 단계로 진행된

다. 첫 번째로 공공 PMO 제도의 성공 요인 목록을 온라

인 표적집단 면접으로 도출한다. 다음으로 내용분석을 통

해 성공 요인을 분류한다. 마지막으로 소프트 래더링을 

통해 이해관계자 별 가치체계를 도출하고, 함축 매트릭스

와 가치단계도를 이용하여 공통점과 차이점, 견해 차이를 

유발하는 근본 원인을 분석하여 제시한다. 

3.1 공공 PMO의 성공 요인

먼저 공공 PMO 제도가 성공적으로 정착하는 데 필요

한 선결과제에 대한 가치체계를 파악하기 위하여 기술사 

포럼 40명을 대상으로 온라인 표적집단 면접을 진행했다. 

현장 전문가와 토론을 진행한 이유는 공공 PMO 제도가 

아직 성숙하지 않아 선행연구가 부족하기 때문이다. 다음

으로 도출된 과제들을 객관적이고, 체계적으로 분류하기 

위해 내용분석(Content Analysis)을 진행했다. 내용분석

이란 복수의 협조자(Collaborator)가 각자의 기준으로 유

사개념을 분류하고 그 결과에 대한 신뢰도를 분석하는 기

법이다
[13]
. 내용분석의 신뢰도는 다음과 같이 구하며, 신

뢰도가 90% 이상이면 분류가 객관적으로 신뢰할 수 있다

고 간주한다.

전체 항목수

동일하게 분류한 항목수
× 

본 연구에서는 내용 분석을 위하여 공공 PMO 전문가

를 협조자로 선정하여 각자 선결과제들을 분류하고 비교

하였다. 그 결과 40개의 선결과제 중 36개를 동일하게 분
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류하여 90%라는 충분한 신뢰도를 얻었다. 이는 분류된 

결과가 충분히 객관적이라는 의미로 다음 단계로 진행이 

가능하다.

3.2 공공 PMO에 대한 가치체계

공공 PMO 제도에 대한 이해관계자 별 가치체계를 도출

하기 위하여 수단-목적 사슬이론(Means-end Chain Theory)

에 기반을 둔 소프트 래더링 기법을 활용한 심층 인터뷰

를 진행하였다. 수단-목적 사슬이론은 1963년에 하워드

(John Howard)가 마케팅과 소비자 조사(Survey)의 연구

를 위해서 처음으로 주장한 이론이다
[25]
. 이 이론에 의하

면 개인의 가치(Value)는 혜택(Consequences)과 제품 및 

서비스의 속성(Attributes)에 기초한다
[25]
. 본 연구에서는 

가치, 혜택, 속성을 통칭하여 요소라고 부른다. 이를 위한 

반구조적 인터뷰를 래더링이라고 하고, 도출된 요소 간의 

정량적 연결 관계를 표현하기 위해서는 함축 매트릭스

(Implication Matrix), 연결 관계에 대한 시각적 분석을 

위해서는 가치단계도(HVM, Hierarchical Value Map)를 

사용한다
[24]
.

래더링 기법에 이용되는 심층면담은 “당신은 왜 그것

을 선택하십니까?”, “당신에게 왜 그것이 중요합니까?”와 

같이 응답자의 답변에 대해 “왜”라는 질문을 반복한다. 

이 방법은 일반적인 설문과는 다르게 좀 더 심층적으로 

응답자 개개인이 추구하는 가치를 분석할 수 있도록 통찰

력을 제공한다는 장점이 있다
[16]
. 인터뷰가 모두 완료되

면, 결과에 대한 내용코딩을 진행하여 내용 코드 요약집

을 작성한다. 이 과정에서 결과를 압축하기 위하여 너무 

일반화시킬 경우 답변의 원래 의미가 빠지거나 왜곡될 수 

있으므로 응답자의 의미가 사라지지 않도록 주의하여 진

행한다. 본 연구에서는 공공 분야 발주 담당자 6명, 사업

자 PM 6명, PMO 5명 등 총 17명의 전문가가 인터뷰에 

참여하였다. 내용분석의 결과인 “공공 PMO 제도가 성공

하는데 필요한 요소들”을 제시하고, 가장 중요하다고 판

단되는 항목을 선택하게 하였다. 이어서, 선택한 이유에 

대한 질문을 반복하며 답변 간의 연결 고리를 만들고, 인

터뷰 결과에 대해 내용 코드 요약집과 함축 매트릭스, 가

치단계도를 작성하였다.

4. 연구결과

본 장에서는 래더링에 의해 도출된 각 이해관계자의 

가치체계를 함축매트릭스와 가치단계도를 분석한다. 함축

매트릭스는 요소 간 연결 강도가 정량적으로 표시된다는 

장점이 있고, 가치단계도는 요소 간의 연결 관계가 가시

화된다는 것이 특징이다. 

4.1 함축 매트릭스

3장에서 도출한 가치체계를 함축 매트릭스로 변환하면 

Table 1과 같다. 함축 매트릭스에서 직접 관계는 소수점

의 왼쪽에, 간접 관계는 소수점의 오른쪽에 표기한다. 예

를 들어 Table 1의 첫 번째 속성인 “본 사업의 비율에 따

라 예산을 사전에 미리 확보 (A81)”하는 것의 Total 값은 

2.09인데, 이것의 의미는 속성 A81로 얻을 수 있는 직접

적인 혜택이 2개고, 그 2개의 혜택이 추구하는 또 다른 혜

택과 가치가 9개라는 의미이다. 이런 식으로 표를 해석하면 

각 요소별 연결 강도의 크기를 비율로 파악할 수 있다
[3]
. 

일반적으로 소프트 래더링의 원시 자료는 Table 1보다 연

결 관계가 많지만 중요 연결을 강조하기 위해 대부분 컷

오프(Cut-off)를 적용한다. 본 연구에서는 컷 오프로 Total

의 값이 2.0을 넘어야 한다는 기준을 적용했다.

Table 1을 보면 공공 PMO가 가져야 할 주요 선결과제

는 11개의 속성(A)으로 “예산 확보”, “PMO의 권한”, 

“PMO 선정 기준”, “대가 산정 기준”, “업무 수행 역량”, 

“인력의 자격”으로 분류된다. 이 중 업무 수행 역량이 11

개의 속성 중 절반가량인 총 5개의 속성을 포함하고 있으

므로 실무 전문가들이 가장 중요하게 생각하는 속성은 

PMO의 업무 수행 역량이다. 가장 중요한 수행 역량은 공

공기관 고유의 특성 및 프로세스에 대한 이해 능력(A26), 

그리고 위험, 변동성, 불확실성 등을 통해 직접 진척도를 

관리 하는 프로젝트 총괄 능력(A25)이다. 발주자를 지원

하는 능력(A24)과 사업자와의 분쟁 조정 능력(A23)도 비

교적 중요성이 높다. 그 밖에 PMO의 권한 측면에서는 발

주자와 사업자 사이를 중재하는 약한 권한(A53)과 발주

자를 대행하여 사업자를 직접 조정할 수 있는 강한 권한

(A52)이 모두 중요하지만, 이해관계에 따라 양분된다.

공공 PMO를 도입함으로써 얻을 수 있는 혜택(C) 부분

은 총 69개인데, 컷오프에 의해 42개의 주요 혜택만 표기

한다. PMO를 통한 가장 큰 혜택은 납기 또는 일정준수

(C25), 그리고 이슈와 위험의 정확한 판단과 관리, 빠른 

해결(C54)이다. 다음으로 중요한 혜택으로 뽑힌 요소들은 

불필요한 업무 중복 방지(C61), 최적화된 의사소통 체계 

구성(C52), 명확한 요구 정의(C31), 이해관계자 만족과 

신뢰(C15)다.

공공 PMO를 통해 추구하고자 하는 가치(V)는 총 12

개인데, 컷오프에 의해 10개의 가치만 표시한다. 프로젝

트 성공(V03)과 사업 기회 확대 또는 차기 사업 수주
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Table 1. 함축 매트릭스(Implication Matrix) 요약

ACV Code Laddering Results Total 발주자 사업자 PMO

속성

(A)

A81 예산 확보 본사업의 비율에 따라 예산을 사전에 미리 확보 2.09 2.09 0.00 0.00 

A53
PMO의 권한

발주자와 사업자 사이를 중재하는 정도의 권한 4.11 0.00 4.11 0.00 

A52 발주자를 대행하여 사업자를 직접 조정할 수 있는 권한 3.17 0.00 0.00 3.17 

A43 PMO 선정 기준
저가 경쟁이 되지 않도록 법·제도화하여, 본사업 비율에 따라 예산을 

확보하게 하고 예산 범위 내에서 기술성 평가만으로 PMO를 선정
3.13 2.10 0.00 1.03 

A33 대가 산정 기준 프로젝트 규모를 감안한 표준을 따르되 전문가가 판단하여 대가를 산정 1.09 0.00 0.00 1.09 

A26

업무수행역량

공공기관의 고유의 사업관리 특성 및 프로세스에 대한 이해 능력 6.32 2.11 1.07 3.14 

A25 위험, 변동성, 불확실성 등을 통해 직접 진척도를 관리 하는 프로젝트 총괄 능력 6.24 3.06 1.05 2.13 

A24 진척 보고, 보고문서 지원, 산출물 템플릿 제공 등 발주자를 지원하는 능력 5.17 4.11 1.06 0.00 

A23 사업자(또는 수행 PM)와의 분쟁 조정 능력 4.22 0.00 3.16 1.06 

A21 명확한 범위 확정을 위한 요구 분석과 규모 산정 능력 2.14 0.00 1.08 1.06 

A14 인력의 자격 이전 프로젝트 성과에 따른 PMO 인력에 대한 명성관리 또는 평판DB를 이용 3.19 0.00 3.19 0.00 

혜택

(C)

C69 대가 산정에 따른 적정 인력 확보 2.12 1.04 0.00 1.08 

C68 저가발주방지와이에따른초중급인력투입가능성감소 2.08 2.08 0.00 0.00 

C65 적정 예산 확보 가능 2.07 2.07 0.00 0.00 

C64 차기 사업의 PMO 예산 배정 우선순위 부여(발주자의 PMO 대상사업 예산확보 노력 확대) 3.00 3.00 0.00 0.00 

C62 불필요한 회의 등 업무 시간 절약(여유 시간 확보로 창의적 업무 가능) 2.06 1.01 0.00 1.05 

C61 불필요한 업무 및 중복, 혼선 방지 7.19 0.00 3.06 4.13 

C60 체계적 프로세스 구축 2.04 0.00 2.04 0.00 

C59 선택과 집중(중요한 기능에 집중)으로 인한 주요 기능 품질 향상 4.11 0.00 3.09 1.02 

C56 사전(또는 빠른) 위험 분석 및 도출 3.11 0.00 3.11 0.00 

C55 위험 및 불확실성 선재 대응 4.21 0.00 2.07 2.14 

C54 이슈와 위험의 정확한 판단, 이슈와 위험 관리 및 빠른 해결 11.34 2.05 4.16 5.13 

C53 3자 개입에 의한 공증 효과와 협의에 대한 증거력 상승 2.04 0.00 2.04 0.00 

C52 최적화된 의사소통 체계 구성과 원활한 의사소통, 원만한 업무 진행 6.11 3.04 3.07 0.00 

C51 PMO의 중간 조정 역할 강화(분쟁 및 의견 차이 해소) 2.04 0.00 1.03 1.01 

C50 공공과 PMO의 협상력 강화 및 발주자와의 불필요한 마찰 감소 3.07 1.03 0.00 2.04 

C49 사업자 PM과의 마찰 및 분쟁 해결 3.15 1.03 1.08 1.04 

C48 이해 관계자 간 프로젝트 목표 일치 3.03 0.00 0.00 3.03 

C47 중요 이해관계자 인식 및 관리 3.13 0.00 0.00 3.13 

C46 발주자와 사업자 등 이해당사자 간 신뢰도 및 협력 강화 2.03 1.02 0.00 1.01 

C45 사업자의 경험 부족 해결(사업자 신뢰성 보완) 3.11 1.00 2.11 0.00 

C42 보고 및 문서 작업 부담 경감, 각종 입력, 출력(문서화) 등의 이해 5.11 5.11 0.00 0.00 

C41 고객(공공)이 필요로 하는 업무 지원, 발주자의 사업 관리 지원 2.10 0.00 1.06 1.04 

C38 공공기관 사업 특성 이해, 공공 고유의 업무와 여러 가지 제약조건에 대한 이해도 상승 3.09 1.03 0.00 2.06 

C36 공공 특성을 반영한 사업자 운영 및 관리 3.02 1.02 0.00 2.00 

C34 경험 기반 범위 조정 및 확정 등 범위 관리(WBS 확정) 4.20 0.00 4.20 0.00 

C31 명확한 요구 정의(RFP 상세화) 및 불필요한 요구사항 사전 조율(요구사항 관리 실패 회피) 7.35 0.00 6.30 1.05 

C30 무리한 요구변경 감소(요구/과업 변경 및 일정 지연 최소화) 3.08 1.02 1.06 1.00 

C28 프로젝트 진행 가시성 확보 2.06 1.02 0.00 1.04 

C26 진척 관리(일정 관리) 2.06 0.00 1.04 1.02 

C25 납기 준수(일정 준수) 14.23 1.01 8.07 5.15 

C24 예산 범위 내 프로젝트 완료 5.18 0.00 1.00 4.18 

C22 평판 상승 5.08 0.00 3.04 2.04 

C20 안정적 운영 2.04 0.00 2.04 0.00 

C19 생산성 증대 2.02 0.00 2.02 0.00 

C17 합리적인 품질 수준 정의 2.04 0.00 2.04 0.00 

C16 SW 및 프로젝트 품질 향상 12.19 3.02 5.07 4.10 

C15 고객 등 이해관계자(발주자, 사업자) 만족 및 신뢰 6.05 0.00 4.05 2.00 

C10 우수 인력 투입(경험과 기술적 전문성을 갖춘 고급인력 중심의 PMO구성) 2.08 2.08 0.00 0.00 

C08 역량 있는 PMO 선정 2.04 0.00 0.00 2.04 

C06 PMO 도입 성과 제고(PMO 제도의 공감대 형성) 3.03 3.03 0.00 0.00 

C04 PMO 역할 만족도 증대 2.04 2.04 0.00 0.00 

C01 프로젝트 성공 가능성 높임 4.06 0.00 1.03 3.03 
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Table 1. 함축 매트릭스(Implication Matrix) 요약(계속)

ACV Code Laddering Results Total 발주자 사업자 PMO

가치

(V)

V12 업무 성과와 전문가로 성장 3.13 0.00 3.13 0.00 

V11 삶의 질 향상 2.04  0.00 2.04 0.00 

V10 공공 PMO제도의 적극 활용(PMO 활용 확대 기여, PMO 시장의 확대) 4.23  4.23 0.00 0.00 

V09 공공 사업의 신뢰성 강화 4.10  2.03 0.00 2.07 

V08 공공 발주자의 신속한 의사 결정 4.13  4.13 0.00 0.00 

V07 공공 프로젝트 관리 및 수행 역량 향상, 장기적 관점의 공공 내부 사업 수행 역량 강화 3.08  3.08 0.00 0.00 

V05 PMO 역량 강화와 경쟁력 확보 4.24  0.00 0.00 4.24 

V03 프로젝트(사업) 성공 12.54  1.05 1.08 10.41 

V02 사업 기회 확대(차기 사업 수주) 12.77  1.05 7.47 4.25 

V01 기업의 매출증대 및 수익 개선(기업 수익성 향상에 기여) 7.51  1.06 4.30 2.15 

(V02)가 가장 중요한 가치며, 기업의 매출증대 및 수익 

개선과 기업 수익성 향상에 기여(V01)하는 것도 중요한 

가치다.

4.2 가치단계도

모든 이해관계자의 가치체계를 하나의 가치단계도로 

통합하면 Fig. 2다. 이를 통해 각 이해관계자의 가치사슬

을 시각적으로 비교하고, 모든 이해관계자 또는 일부 이

해관계자가 공통으로 중요하다고 판단한 요소나 상충하

는 요소 등을 분석한다. 영향을 미치는 지배적 래더가 쉽

게 파악되게 하려고 Fig. 2에서는 함축 매트릭스의 연결 

강도에 비례하여 각 요소의 크기를 표현한다.

발주자는 PMO로 부터 보고서나 산출물의 템플릿을 

재공(A24)받아 보고나 문서작업에 대한 부담을 줄여

(C42) 신속한 의사결정(V08)에 도움받기를 원한다. 사업

자는 PMO가 요구사항과 범위를 명확하게 정의하도록 조

율(C31)하여 일정 준수(C25)를 통한 평판 상승(C22)으로 

사업 기회가 확대(V02)되기를 원한다. PMO는 강한 권한

(A52)을 부여받아 이슈와 위험을 빠르게 해결(C54)하여 

프로젝트를 성공(V03)으로 이끌기를 바란다.

다음은 공공 PMO제도의 주요 이해관계자인 발주자, 

사업자, PMO에 대한 가치체계의 공통점과 차이점을 비

교한다. Fig. 2의 원의 모양은 이해관관계자의  합의 정도

를 나타낸다. 검은색으로 채워진 원은 세 이해관계자의 

의견이 모두 일치한다는 의미며, 회색으로 채워진 원은 

사업자와 PMO 간의 의견 일치를 의미한다. 검은색의 굵

은 실선으로 표시한 원은 발주자와 PMO, 가는 실선은 발

주자와 사업자의 의견 일치를 나타내고, 점선으로 표시된 

원은 일치되지 않은 특정 이해관계자만의 의견이다.

우선 모든 이해관계자의 의견이 일치하는 것은 이슈 

및 위험에 대한 정확한 판단과 신속한 해결(C54)과 소프

트웨어 및 프로젝트의 품질 향상(C16)이다. 하지만 의견

이 같더라도 이해관계자에 따라 그 혜택을 이루기 위한 

수단과 혜택을 통하여 추구하려는 가치는 다르다. 예를 

들어, 이슈 및 위험에 대한 정확한 판단과 신속한 해결

(C54)의 경우, 발주자는 이를 달성하기 위해 진척관리를 

통한 총괄 능력(A25)과 공공 프로세스의 이해(A26)가 필

요하다고 생각했지만, 사업자는 이전 프로젝트의 평판을 

통한 인력 선정(A14)이 필요하다고 답변했다. 각각 역량, 

자격, 권한이 중요하다는 측면에서 견해 차이가 있었다. 

또한 위험관리가 성공했을 때 기대되는 가치에도 발주자

는 신속한 의사 결정(V08)에 도움이 되고, 사업자는 범위

관리(C34)와 일정 준수(C25), 매출 증대와 수익 개선

(V01)을 이루고자 하였다. PMO의 경우에는 역량을 강화

하고 경쟁력을 확보(V05)하고자 하였다. 또 다른 예로, 

SW 및 프로젝트의 품질을 향상(C16)하기 위해서 발주자

에게는 법 제도와 예산확보, 기술성 평가에 의한 PMO 선

정(A43)이 중요하였다. 하지만 사업자에게는 상세 RFP 

등의 명확한 요구 정의(C31)가, PMO에게는 납기 준수

(C25)가 품질 향상을 위한 중요한 수단이었다. 품질 향상

을 통해 이루고자 하는 목적도 서로 달랐는데, 발주자는 

공공 PMO 제도를 확대(V10)하고자 하였고 사업자와 

PMO는 고객만족(C15)을 통하여 사업 기회를 확대(V02)

하고자 하였다.

다음으로, 두 이해관계자의 의견이 일치하는 가치사슬

을 살펴보자. 발주자와 PMO의 일치하는 첫 번째 가치사

슬은 진척을 관리하는 총괄 능력(A25)이 공공사업의 신

뢰성 강화(V09)를 달성할 수 있다는 인식이다. 다른 하나

는 진척을 관리하는 총괄 능력(A25)과 공공 프로세스에 

대한 이해(A26)가 위험관리(C54)와 품질향상(C16)으로 

이어지는 가치사슬이다. 다음으로, 사업자와 PMO의 공

통적인 가치사슬은 혜택과 가치의 영역에서 서로 연결되
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Fig. 2. 가치단계도(HVM, Hierarchical Value Map)

며 하나의 그룹을 이루고 있었는데, 위험 및 불확실성에 

대한 선재대응(C55)과 불필요한 중복 업무의 방지(C61)

를 통하여 일정을 준수하고(C25), 일정 준수를 통한 평판 

상승(C22)과 고객의 만족 및 신뢰(C15)가 사업 기회 확

대(V02)와, 매출 증대 및 수익개선(V01)으로 이어지고 

있었다. 마지막으로 발주자와 사업자의 인식이 일치하는 

부분은 전체 가치체계를 통틀어, 최적화된 의사소통 체계 

구성과 원만한 업무 진행(C52) 하나였다. 의사소통이 프

로젝트 진행에 있어 중요한 요소임에도 불구하고, 세 이

해관계자의 의견이 일치하지 않는 것은 발주자와 사업자

는 원활한 의사소통을 주요 혜택으로 보았지만, PMO의 

경우 혜택이 아닌, 제공해야 하는 기능으로 본다.

프로젝트의 성공(V03)은 연결 강도가 가장 큰 축에 속

하지만, PMO만 중요하게 인식하고, 발주자의 경우 가치

의 중요성이 제도의 확산과 신뢰성 강화, 신속한 의사 결

정, 관리 역량 강화 등으로 균형 있게 분산되어 있고, 사

업자의 경우 프로젝트 성공보다는 사업 기회 확대와 매출 

및 수익 개선에 상대적으로 높은 가중치를 두고 있다. 또

한 공공 발주자의 경우 여러 사업을 동시에 관리하며 의

사결정을 해야 하는 경우가 많으므로 해당 프로젝트 자체

의 성공에 대한 중요성과 부담감은 PMO가 상대적으로 

크게 느끼고 있다.
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사업자와 PMO는 권한과 역할에 대하여 일부 상충하

는 부분이 있었지만, 이루고자 하는 목적과 추구하는 가

치의 방향성이 많은 부분에서 일치하였다. 한편, 발주자와 

PMO의 경우, 추구하는 가치에는 차이가 있었지만, PMO

의 속성과 혜택 면에서는 PMO의 강한 권한과 총괄 역량, 

위험관리와 빠른 해결, 그리고 품질 향상이 중요하다는 

점에서 의견이 일치하였다. 발주자와 사업자가 공통으로 

중요하게 생각하는 공공 PMO의 혜택은 원활한 의사소통

과 원만한 업무진행이었다.

5. 결  론

본 연구에서는 공공 PMO의 성공적인 정착을 위해 필

요한 선결과제와 여러 이해관계자의 가치체계를 도출하

고, 비교하였다. 이를 통해 공공 PMO 제도와 정보화 사

업에 대한 발주자, 사업자, PMO의 견해 차이가 발생하는 

근본적인 원인을 다각적으로 분석하였다. 분석에 의하면 

이해관계자 사이에 대립하는 견해도 있지만 이루고자 하

는 목적과 추구하는 가치의 방향성은 많은 부분에서 일치

한다. 발주자와 PMO의 경우, 추구하는 가치에는 차이가 

있었지만, PMO의 강한 권한과 총괄 역량, 그리고 리스크

의 빠른 해결이 중요하다는 점이 일치한다. 또한, 발주자

도 예산 확보와 제도화의 필요성을 중요하게 여긴다.

본 연구를 통해 공공 PMO에게 기대하는 역량도 추가

로 도출되었다. 발주자는 공공 PMO에 대해 신속한 의사 

결정 지원, 공공 정보화 사업의 신뢰성 확보를 위한 일정 

및 위험 관리, 보고 및 문서 지원에 대한 역량 집중을 요

구한다. 이에 비해 사업자는 요구사항과 범위관리, 분쟁 

조정 등의 역량을 기대한다. 

앞으로 공공 정보화 사업의 연속성을 확보하기 위해서

는 장기적 관점의 공공 PMO 역할에 대한 연구가 필요하

다. 그리고 공공 정보화 사업의 품질과 신뢰성을 더욱 향

상하기 위해 사업자와 공공 PMO 사이의 의견이 상충하

는 PMO의 권한 수준을 합리적으로 설정해야 한다. 이를 

위해 공공 정보화 사업에 대한 상호 간의 역할을 명확하

게 정의하기 위한 연구가 필요하다.
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