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Many organizations have transformed their business in order to survive and compete in the future. They generate projects 
by creating a vision, using strategies and objectives with funds aligning strategies and make efforts to complete them successfully 
because project success leads to business success. All projects have triple constraints such as scope, time, and cost to be completed. 
Project cost performance is a key factor to achieve project goals and which is mostly related with risks among various cost 
drivers. Projects require a cost estimation method to complete them within their budget and on time. An accurate budget cannot 
be estimated due to the uncertainties and risks. Thus some additional money should be funded in addition to the base budget 
as a contingency reserve for identified risks and a management reserve for unidentified risks. While research on contingency 
reserve for identified risks included in project budget baseline have been presented, research on management reserve for unidentified 
risks included in total project budget is still scarce. The lack of research on estimation method and role of the management 
reserve have made project managers little confidence to estimate project budget accurately with reasonable basis. This study 
proposes a practical model to estimate budgets including contingency and management reserves for not only project cost management 
but also to keep the balance of organization’s total funds to maximize return on investments for project portfolio management. 
The advantages of the proposed model are demonstrated by its application to construction projects in Korea and the processes 
to apply this model for verification are also provided.
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1. 서  론1)

고객의 요구와 기대치가 기술 발전과 함께 급속하게 

변해 가는 현재의 비즈니스 환경에서 많은 기업들은 생

존을 위해 끊임없이 변화를 추진하고 있다. 기업이 비전
을 설정하고 그것을 달성하고자 목표와 전략을 수립하고 

프로젝트를 기획하여 수행하는 것도 변화관리를 위한 것
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이다. 이러한 이유로 많은 기업에서 프로젝트를 성공적
으로 완료하기 위하여 정해진 예산과 기한 내에 완료 하

려고 노력한다. 이는 곧 프로젝트의 성공이 기업 비즈니
스의 성공이기 때문이다. 그러나, 프로젝트 수행에 반드
시 동반하는 리스크와 불확실성(Uncertainty)에 의해 정
해진 범위, 시간, 일정, 즉 삼중 제약 속에서 성공적인 프
로젝트 완료를 위한 관리가 결코 쉬운 일은 아니다. 따라
서 정확한 프로젝트 예산 편성으로 기업의 전략적 변화

에 필요한 총체적 재무 관리에 영향을 주지 않기 위해 

많은 노력을 기울여 오고 있다. 한정된 자원 속에서 프로
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젝트를 성공적으로 완수함으로써 최대한의 비즈니스 가

치를 높이고자 하는 것이 포트폴리오 관리인데, 프로젝
트에 투입된 비용이 예산을 초과하면 해당 프로젝트를 

중단하거나 추가 자금을 더 투입하여야 한다, 이는 곧 기
업 전반의 자금 및 재무관리에 영향을 주게 된다. 반면, 
프로젝트 예산이 충분하여 자금이 남게 되면, 이 또한 다
른 비즈니스에 투자의 기회를 상실하게 되는 결과를 초

래한다. 프로젝트 예산은 여러 예산 편성 요인 가운데 리
스크와 가장 밀접한 관계가 있고 영향을 받는다. 프로젝
트 수행 중 리스크에 의하여 예산을 초과하는 것을 리스

크 원가(Risk Cost)라고 하는데[12, 17, 27], 프로젝트 관
리에서 가장 중요한 요소이다[14, 16, 25]. 특히, 프로젝
트 예산 편성은 기획 단계에서 수립하게 되는데, 이는 프
로젝트 수명 주기에서 초기 단계에 해당되며 기획 수립

에 필요한 정보나 데이터가 가장 부족한 상태이기도 하다

[22, 26]. 프로젝트 초기에 정확한 예산 편성이 자본을 
투입하는 후원 기업(Sponsoring organization)에 있어서는 
더욱 중요한 의미를 갖는다[20]. 특히 인프라 구축 프로
젝트나 건설 프로젝트에서는 계획 외의 범위 추가(Scope 
creep)가 빈번하게 일어나며 일반화 되어 가고 있어 보다 
정확한 프로젝트 예산이 요구된다[23]. 프로젝트 예산이 
곧 자금 계획과 재무관리의 기초가 되기 때문이다[1]. 이와 
같이 정보가 부족한 상태에서 불확실성과 리스크에 대응 

하고자, Project Management Institution(PMI)[21]에서는 예
비비를 두 가지로 구분하였다. 첫 번째는 식별 가능한 리
스크를 대응하기 위해 준비하는 우발 예비비(Contingency 
Reserve)이며, 두 번째는 식별 가능한 리스크 외의 식별 
불가능 리스크를 대응하기 위한 경영 예비비(Management 
Reserve)로 나눈다. 이것들을 Known-unknown과 Unknown- 
unknown으로 구분하기도 한다[4, 13]. 예산 편성을 보다 
정확하게 하기 위한 필요성이 계속 요구되어 왔으며, 이
는 프로젝트 단위의 예산 관리뿐만 아니라, 포트폴리오
의 자금 관리를 위해서 이기도 하다. 기존의 예비비 편성
에 관한 연구는 많은 연구자들에 의해 발표 되었으나, 이
는 우발 예비비(Contingency reserve) 편성에 관 한 것 일
뿐, 경영 예비비(Management reserve) 편성에 관하여는 
연구 사례가 없으며, 또한 건설 프로젝트의 약 90%는 예
산을 과소 산정하거나 50~100% 정도의 예산 초과가 일
반화 되어 있는 상황이다[11]. 이는 총 자금을 운영하는 
포트폴리오 관리자의 입장에서는 재무 관점에서의 자금 

편성에도 영향을 받게 된다. 따라서 본 연구의 목적은 리
스크가 프로젝트 원가에 많은 영향을 주는 것이므로, 보
다 정확한 예산을 편성하는데, 기존의 식별 가능한 리스
크에 대응하는 원가 산정 방법만으로는 정확한 예산 산

정을 기대하기에 어려움이 있어 이를 보완하고자, 식별 
가능한 리스크와 불가능한 리스크 모두를 포함한 리스크

에 대응하는 우발 예비비와 경영 예비비를 삼점 산정법

(Three-Point Estimating)과 통계적 기법[26]을 사용하여 
예비비 편성모델을 제시하여 기업의 자금 및 재무 관리

의 효율성을 높이기 위함이다. 

2. 기존 연구

기존의 연구자들은 식별 가능한 리스크에 대한 우발 

예비비(Contingency reserve)만을 편성하는 방법을 제시 
하였으며, 식별 불가능한 리스크는 연구 대상에서 제외 
시키거나[1], 통제 불가능[6]으로 설정하여 연구범위에서 
제외 하였다. 식별 불가능한 리스크에 대비 한 경영 예비
비(Management reserve)도 총 프로젝트 예산 범위에 포
함 됨에도 불구하고 아직 기존의 연구에는 사례가 없는 

실정이다. PMI[21]에서 발행한 프로젝트 관리 지식체계 
(PMBOK Guide 5th)에 의하면 경영 예비비는 리스크 발
생 시, 프로젝트 관리자 보다 상위자에게 승인을 득하고 
사용하도록 설명 되어있다. 이는 우발 예비비는 프로젝트 
원가 기준선(Project Budget Baseline)에 포함되어 프로젝
트 관리자가 통제 가능하다, 그 것은 기획 단계에서 이미 
발생 가능한 리스크를 식별 하여 그에 대한 대응책을 프

로젝트 관리자가 수립하여 대응이 가능하기 때문이다, 반
면, 경영 예비비는 프로젝트 총 예산에는 포함되지만 관
리 및 통제는 차 상위자인 프로그램 관리자 혹은 프로젝

트 임원의 승인 하에 두었다, 이것은 프로젝트 관리자가 
사전에 예상하지 못한 리스크에 대한 대응책으로 프로젝

트 관리자의 책임과 권한 외의 업무이기도 하며, 예비비
의 사용에 있어 프로젝트 관리자의 실수나 다른 사유로 

인해 추가된 원가를 보존하는데 쓰임을 막기 위함이기도 

하다. 기존의 연구자의 예비비 산출 방법에는 총 프로젝
트 예산의 일정 퍼센트를 할당하는 Traditional percentage 
model[18, 21]이 제시되기도 하였으나 이는 금액 설정 
규정이 모호하고 논리적 근거를 제시하기 곤란하며[24],  
Fuzzy 이론을 이용한 Fuzzy Expert System[5, 9, 14]과 
Artificial Neural Networks[7, 27]가 우발 예비비 편성에 
응용된 사례가 있으나, 이는 리스크에 대비한 예산 금액의 
산정보다 리스크 발생 확률 모델에 더 적합한 것이다[1]. 
소프트웨어 프로젝트에 사용한 Gamma distribution[25], 
그리고 Scenario-based method[3, 12] 등이 우발 예비비의 
예산 편성에 사용되었으며. Monte Carlo Simulation[2, 8, 
10]과 Regression models[15]이 이용된 연구가 발표 되었
으나, 이는 총 프로젝트 예산을 예측하는 통계적 기법
으로 리스크에 의한 우발 상황에 대응하는 우발 예비비 

예산 편성 보다는 전체적 예산의 규모를 예측하는데 주

로 사용되었다. 이와 같이 프로젝트 관리 분야에서 많은 
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연구자들에 의해 예산 편성에 관한 연구가 지속적으로 

있었으나, 식별 가능한 리스크에 대비한 우발 예비비 설
정 및 편성에 관한 내용이고, 총 프로젝트 예산에 포함되
는 경영 예비비는 연구 사례가 미비하였다, 결론적으로 
경영 예비비의 산정 방법이 필요한 이유는 총 프로젝트 

예산에 포함되어 있어, 다 수의 프로젝트를 관리하는 프
로그램이나 포트폴리오 관리자 입장에서도 중요하다. 또
한 총 소요 자금의 산정은 각 개별 프로젝트의 예산의 

총합으로 이루어지며 전사적 자금관리에도 필요하기 때

문이다. 따라서 본 연구에서는 기업의 변화 관리를 위한 
프로젝트의 기획에서 수행, 종료 단계까지 프로젝트 관
리에 필요한 총 예산의 정확성을 높이기 위해, 경영 예비
비 편성에 관한 새로운 모델을 제시 하고자 한다. 이는 
다수의 프로젝트를 관리하는 포트폴리오 관리에서도 총 

소요 자금의 예측에 필요한 요소이기도 하기 때문이다.

3. 이론적 배경

3.1 프로젝트 예산 요소

프로젝트 예산 구성 항목은 리스크와의 관련성을 고

려하여 분류하면, 다음과 같이 두 가지 항목으로 구분 할 
수 있다. 리스크의 발생 유무와 전혀 관련 없는 것을 
Point Estimate(PE)라고 하고 리스크의 발생에 따라 그에 
대응하기 위해 편성하는 리스크 원가(Risk cost) 항목으
로 구분 되는데, 우발 예비비는 식별 가능한 리스크의 대
응을 위한 것이고, 경영 예비비는 식별 불가능한 리스트
의 대응을 위한 예비비이다. 프로젝트 총 원가는 각 작업 
패키지 원가의 합으로 구성되는데, 여기에 우발 예비비
가 포함되어 프로젝트 원가 기준선을 만든다, 경영 예비
비는 원가 기준선에 포함되지 않으며 프로젝트 총 원가

에 포함 된다. 이것을 수식으로 표현하면, 

    ⋯
              

⋯   

            (1)

 Total project budget
 Project Cost baseline
 Budget of work package 
 Point estimate of work package 
 Contingency reserve of work package 
 Contingency reserve of the project
 Management reserve of the project

3.2 삼점 산정법(Three-Point Estimate)

각 작업 패키지의 PE를 산정하기 위하여 삼점 산정법
이 사용되기도 한다[3, 21]. 이는 과거의 유사 프로젝트 
경험이나 정보가 부족한 프로젝트 기획 초기에 정확성을 

기하기 위하여 사용하는 방법으로 비관치(Pessimistic value), 
최빈치(Most likely), 그리고 낙관치(Optimistic)로 정하는
데, 이 값들은 리스크를 고려하지 않은 값으로, 대부분 최
빈치를 PE 값으로 정한다. 또한 작업 패키지는 각각 같은 
성질을 가지고 독립적이라고 가정하면, 작업 패키지는 삼
각 분포(Triangular distribution)를 따른다[27]. 이 삼각분
포곡선을 이용한 누적 S 곡선 상에서 각 기업의 경험과 
과거의 실적, 성숙도 정도에 따라 PE 값의 위치를 정한다. 
본 연구에서는 최빈치 값으로 정하며, 삼각 분포와 S 곡
선은 @Risk ver. 6.0.0, 1,000회 시행하여 작성하였다.

3.3 신뢰 수준(Confidence Level)

경영 예비비(Management reserve)는 우발 예비비(Contin-
gency reserve)와 달리 식별 할 수 없는 리스크(Unknown- 
unknown, Unidentified risk)에 대한 대응 비용을 정량화 하
는 것으로 이는 현실적으로 매우 어려운 일이다. 리스크에
는 발생 가능 확률(Probability)과 프로젝트 결과물에 미치
는 영향(Impact)을 추정하여 대응 값을 정하게 되는데, 경
영 예비비는 이를 추정 할 수 없다, 따라서 과거의 경험이
나 축적된 정보를 이용하여 앞서 규정한 정규분포 곡선을 

이용하여 신뢰 수준을 정한다. 식 (1)을 다시 정리하면, 

           (2)
               
               
               

 Unplanned works for PE by errors
 Unplanned works for RC by errors
 Management reserve()

값은 기업의 성숙도, 경험에 의하여 변하는 값으로 
교육, 훈련 등으로 향상 되는 것이므로 본 연구에서는 제
외하기로 한다. 는 식별 가능한 리스크에 대응하는 예
비비를 산정하였으나, 산정 값에 대한 오차, 즉, 프로젝
트 팀의 과오에 의한 것으로 이 값도 역시 경영 예비비 

(Management reserve)에 포함한다. 신뢰 수준은 값 즉, 
경영 예비비를 정하는 것으로 미식별 리스크, 잔존 리스
크, 그리고 이차 리스크를 모두 포함한 총체적 리스크를 
대응 할 수 있는 수준의 값을 정한다[3, 19]. 결론적으로 
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경영 예비비는 프로젝트 원가 기준선과 신뢰 수준의 차이 
값으로 표시되는데, 프로젝트 관리의 성숙도가 높아질수
록 그 값이 작아짐을 추정 할 수 있다. 도식으로 <Figure 
1>과 같이 표현 할 수 있다.

<Figure 1> Total Project Budget and Confidence Level

4. 연구 모형

본 연구는 리스크 발생에 대한 대응 비용의 정량화를 

위하여 제시하는 모델로서 리스크 평가와 금액 산정에 

종래의 결정적 프로세스 모형(Deterministic model)보다 
더 유용한 통계적 프로세스(Stochastic process)을 사용하
였다[26]. 프로젝트 관리자는 프로젝트의 목적과 범위가 
확정되면 최종 산출물을 달성하기 위한 모든 작업의 목록 
및 체계를 설정한 작업 분류 체계(WBS, Work Breakdown 
Structure)를 작성한다. 이 작업 분류 체계에는 프로젝트 
최종 산출물을 생성하기 위한 모든 작업 내용이 포함 되

어 있어야 하며, 또한 작업 분류 체계에 기재되어 있는 
작업만 하면 되도록 작성하여야 한다. 작업 패키지(Work 
package)는 WBS 에서의 프로젝트 범위 관리 및 일정, 원
가 등 전반적인 통합 관리를 위한 가장 낮은 관리 레벨이

며, 각 작업 패키지에는 필요한 자원을 할당하고 일정과 
연계하여 예산을 편성하게 된다. 따라서 프로젝트 총 예
산은 각 작업 패키지의 PE 예산의 합과 우발 예비비, 경
영 예비비를 더한 금액이 된다. 본 연구의 사례 프로젝트
는 시간적 제약에 의해 피드백이 신속하고 수월한 중견 

건설사의 건설 프로젝트로 설정 하였으며, 9개의 작업 패
키지로 구성되어 있다. 

4.1 PE의 예산 산정

PE는 리스크의 발생 여부와 전혀 관련이 없는 예산으로 
도면 및 범위기술서에 의하여 자원의 투입 양을 산출하고 

단가를 곱하여 산정하며, 여기에는 작업 여유와 로스율을 
고려하여 산정한다, 예산 편성 시기는 프로젝트 개시 초기

의 기획 단계에서 작성해야 하므로 데이터와 정보가 없는 

상황에서 정확성을 기하기 위하여 삼점 산정법을 사용하

게 된다, 과거의 경험과 전문가의 의견 등을 조합하여 비
관치, 최빈치, 낙관치를 선정한 후 @Risk를 사용하여 S-곡
선을 구하였다. <Table 1>은 삼점 산정을 표시한 것으로 
기업 기밀 유지를 위하여 화폐 단위는 생략하였다.

<Table 1> Three Point Estimate

Work Package L M H Mean

# 1 191 380 611 394
# 2 96 192 382 223
# 3 33 76 143 84
# 4 9 18 27 18
# 5 77 154 265 165
# 6 30 58 86 58
# 7 11 22 66 33
# 8 58 120 282 153
# 9 120 230 391 247
Sum 1,250 1,375

삼전 산정의 결과 PE의 값은 1,250으로 하였으며 이는 
S 곡선에서 46.0%에 해당한다(<Figure 2> 참조).

4.2 리스크 원가(Risk Cost)의 산정

리스크를 식별하고 평가하기 위하여 리스크 등록 부 

(Risk Register)를 작성한다. 리스크의 정성적, 정량적 평
가를 거쳐 발생 확률과 프로젝트 결과물에 미치는 영향

을 금액으로 산출하여 리스크 등록 부에 기재한 다음 리

스크 대응 계획을 수립한다. 여러 리스크에 대한 대응으
로 하나의 리스크 대응 계획이 사용 될 수도 있으며, 대
응책은 여러 예비 대응 계획 중 가장 금액이 작은 것을 

선정하며, 금액 산정에도 삼점 산정법을 사용하여 최빈
치 값을 리스크 대응 계획의 예산 편성을 위한 영향 금

액(Impact amount)으로 설정한다. 
<Table 2>의 리스크 대응책의 확률은 각 개별 리스크

의 발생 가능 확률을 합한 값으로 한다. 또한 리스크 대
응에 관한 예비비 금액 산정은 발생 가능성 확률과 프로

젝트에 영향을 미치는 금액을 곱한 값으로 하며 <Table 
3>에 표시한 178은 각 리스크 대응 계획의 영향 금액과 
발생 확률을 곱한 값이다. 각 리스크 대응책의 예산, 즉 
우발 예비비는 해당 작업 패키지로 영향을 미치는 우선 

순위의 비율로 할당한다. 각 작업 패키지에 할당 된 값은 
<Table 3>에 표시 되었다. 표시된 178은 총 우발 예비비
로 산정된 금액이며, 각 작업 패키지에 영향을 미치는 비
율로 할당 되었다. 
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<Table 2> Risk Response Plan

Response plan Risk Probability % Total Prob. % 

A. Executing design 
1.1 Scope change 14.35

28.021.2 Design change 11.07
2.3 Changes in Gov. policy 2.60

B. Scheduling 
1.3 Time risk 15.58

27.863.3 Safety risk 5.28
5.1 Climate risk 7.00

C: Getting approval 
3.2 Contractor’s capability 3.68

13.684.1 Land acquisition 5.70
4.2 Approval form Gov. 4.30

D: Selecting contractors
2.1 Inflation risk 13.78

30.442.2 currency risk 9.62
3.1 Vendor’s capability 7.04

<Table 3> Allocation Contingency Reserve to Work Packages

Response
plan

Budgets
Impacted Work 

packages

Priority 

 %

Contingency 
Reserve

1 Executing 
Design 47

WP1 37 17
WP3 25 12
WP4 19 9
WP8 19 9

2 Scheduling 37

WP2 47 17
WP3 32 12
WP6 15 6
WP9 6 2

3 Approval 15
WP1 59 9
WP5 41 9

4 Selecting 
Contractors 79

WP6 45 36
WP7 34 27
WP8 21 17

Total 178 178

  

지금까지 산출한 PE 값 1,250, 그리고 우발 예비비 178
을 S 곡선에 도식하면 <Figure 2>과 같다. PE 값 1,250은 
46.0%에 해당하며, 우발 예비비를 합한 프로젝트 총합은 
1,478은 69.1%에 해당한다.

<Figure 2> S-Curve

4.3 신뢰 수준(Confidence Level) 설정

신뢰 수준을 설정하기 위하여 과거 유사 프로젝트 20
개를 선정하여 신뢰 수준을 알아보았다. 각각의 예산 항
목의 평균 값을 도식화 해 본 결과 PE는 약 47%에 해당 
되었으며, 우발 예비비를 합한 총 예산은 71.2%에 해당 
되었다. 그리고 선택한 프로젝트의 실제 투입된 총 비용
을 합산하여 평균 값을 도식화 하면 74.6%에 해당한다.

 

 

<Figure 3> Confidence Level

결국 해당 기업에서는 적어도 삼점 산정법에 의한 예

산 편성에 의한 S 곡선 상에서는 75%의 수준은 원가 준
수가 확실하다는 결론으로 신뢰 수준은 75%선으로 정하
였다. 따라서 경영 예비비의 산정 금액은 예산의 합 71.2%
와 신뢰 수준 75%의 차이 즉, 3.8%가 경영 예비비로 산
정된다. 결론적으로 사례 프로젝트의 예산 편성 항목을 
도식화 하면, <Table 4>와 <Figure 4>와 같다. PE 예산은 
1,250으로 삼점 산정법에 의한 S 곡선에서 46%에 해당하
며, 우발 예비비(Contingency reserve)은 178로 원가 기준선
은 1,428(69.1%)에 해당한다, 그리고 경영 예비비(Manage-
ment reserve)는 56의 값으로 신뢰 수준(Confidence level) 
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<Table 4> Total Budget Composition

Work Package PE Contingency Reserve Total

#1 380 26 406
#2 192 17 209
#3 76 24 100
#4 18 9 27
#5 154 6 160
#6 58 41 109
#7 22 27 49
#8 120 26 146
#9 230 2 232

Budget Baseline 1,250 178 1,428
Management reserve 56

Total Budget 1,484

<Figure 4> Total Budget

75% 값과 원가 기준선의 차이이다. 따라서 프로젝트 총 
예산은 PE 1,250와 예비비는 234의 합으로 1,484이다.

4.4 연구 모형의 프로세스 설정 및 검증

본 연구에서는 각 프로젝트의 예산 초과는 곧 기업의 

변화 관리를 위한 자금 및 재무 관리에도 많은 영향을 

미치게 되므로 종래의 예산 편성 방법으로는 단위 프로

젝트 예산 관리는 물론 다수 프로젝트 관리를 위한 적정 

펀드 산출에도 미흡한 부분이 있어 이를 보완 하고자 삼

점 산정법을 이용하여, 식별 불가능한 리스크에 대비 할 
수 있는 예비비 산정에 적합한 프로세스를 <Figure 5>와 
같이 제시하였다. 프로젝트 관리자는 프로젝트의 목적과 
범위가 확정되면 작업 분류 체계(WBS)를 작성한다. 작
업 패키지(Work package)가 설정되면 각 작업패키지 별 
예산 편성을 위하여 기존의 Point Estimate 산정 방식과 
달리 삼점 산정법을 사용하며, 삼각 분포도를 이용 S 곡
선을 구한다. 최빈치 값을 각 작업 패키지의 예산으로 설
정한다. 

<Figure 5> Processes for Proposed Approach

이와 같이 a, b, c 프로세스에서는 리스크와 관련 없는 
Point Estimate 값을 산정하게 되는데 이는 도면이나 범위 
기술서 등을 기준으로 하며, 리스크와 관련 된 예산 산정
은 d, e, f 프로세스에서 이루어진다. 예비비(Reserve)는 
리스크에 대비하여 프로젝트의 결과물에 영향을 주지 않

기 위하여 준비하는 자금의 량이다. 따라서 리스크 등록 
부(Risk register)를 작성하여 리스크를 식별하고 정성적, 
정량적 평가를 통하여 EMV(Expected Monetary Value)를 
설정 식별 가능한 리스크에 대비한 우발 예비비를 산정한다. 
산정된 우발 예비비는 영향을 미치는 각 작업 패키지에 

비율 별로 할당한다. 이것은 프로세스 g, h에서 이루어진다. 
여기까지 산정 된 예산이 원가기준선(Budget Baseline)이
다, 즉, 리스크와 관련 없는 PE의 예산과 식별 가능한 리
스크에 대비한 우발 예비비를 합한 예산이다. 
그 다음 i 프로세스가 신뢰 수준을 정하는 것으로 과

거의 프로젝트 결과, 전문가들의 판단 등으로 잔존 리스
크와 이차 리스크 등의 발생, 예측 불가능한 상황 등을 
대비 할 수 있는 최소한의 수준으로 설정한다, 기업의 프
로젝트 관리 성숙도나 수행 경험 등 종합적으로 검토하

여 신뢰 수준은 기업에 따라 프로젝트의 성격에 따라 달리 
정 할 수 있다. 신뢰수준과 원가 기준선의 차이가 경영 예
비비로 산정된다. 따라서 최종 프로젝트의 총 원가는 원
가 기준선에 경영 예비비를 합한 금액으로 산정된다. 이
와 같은 프로세스에 의한 모델 검증을 위하여 현재 진행 

프로젝트 중에서 60% 이상의 진행률을 가진 프로젝트 3
개를 선택 적용해 보았다.
실제 원가(B)는 현재까지의 실제 투입된 원가이며, 

Estimate to complete(C)는 잔여기간 투입 예상 원가로, B
와 C의 합이 완료 시 총 원가 Estimate at complete(D)가 
된다. 따라서 프로젝트 완료 후의 예산 대비 총 투입원가 



Contingency and Management Reserves Estimation Method for Project Budget 23

<Table 5> The Result of Application this Model to Real Projects

Project
No

Budget
(A) Completion

(%)

Actual Costs
(B)

Estimate to Complete
(C)

Estimate at Complete
(D)

Cost 
Variances

(A-D)PE RC Total PE RC Total PE RC Total PE RC Total

A1001 177,876 12,046 189,922 85 154,195 10,039 164,234 24,560 1,879 26,439 178,755 11,918 190,673 751
B2003 90,985 6,239 97,224 70 64,689 3,367 68,056 25,298 2,872 28,170 89,987 6,239 96,226 998
C2004 60,808 3,849 64,657 60 35,484 3,309 38,793 25,439 540 25,979 60,923 3,849 64,772 115
Total 329,669 22,134 351,803 254,368 16,715 271,083 75,297 5,291 80,588 329,665 22,006 351,671 132

차이는 A-D로 알 수 있다. 본 연구에서 제시한 예산 편성 
방법을 적용하지 않은 <Figure 3>에 표시한 과거 실적 20
개의 프로젝트를 참조하여 비교하면 예산(1,577,960)과 실적
(1,610,144) 차이에서 -32,184(예산대비 2.04%)의 예산 초과
를 하였으나, 본 연구에서 제시한 모델 적용 후의 예산 대
비 실적 차이 132(예산대비 0.04%)로서 예산 편성이 실제 
투입 원가와 거의 유사함을 보여준다. 

5. 결  론  

본 연구에서는 프로젝트 원가 산정에 있어, 기존 연구
에서 제시한 식별 가능한 리스크 대응을 위한 우발 예비

비 산정 방법으로는 모든 리스크를 대비하기에 한계점이 

있음으로, 우발 예비비 산정 오차로 인한 추가 비용과 이
차 리스크, 잔존 리스크 및 식별 불가능한 리스크를 포함
한 모든 리스크에 대비하는 경영 예비비의 산정 방법을 

제시함으로써 보다 정확한 프로젝트 예산을 편성하여, 
프로젝트 완료 후 예산 대비 실적 차이를 최소화 하며, 
산정 근거를 산출 문서화 한다. 또한 완료 후 원가 차이 
분석을 통해 향 후 유사 프로젝트에 대한 예산 산정에 반

영코자 하며, 다수의 프로젝트를 관리하는 프로그램 관
리(Program Management), 혹은 포트폴리오 관리(Portfolio 
Management)에서도 자금의 부족 및 잉여 자금의 최소화
를 기하여 기업 경영의 효율성을 높이고자 한다.
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