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헌사


  
  
     다른 곳에서 탐구를 가로막는 제약이 무엇이든, 우리는 위대한 주립 위스콘신 대학교가 오직 그것을 통해서만 진리를 발견할 수 있는 끊임없고 두려움 없는 체질과 키질을 언제나 장려해야 한다고 믿습니다. 
  

  
     —위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 배스컴 홀 밖에 게시된 “위스콘신 마그나 카르타” 
  

  
    세계적 수준의 교육을 누구나 받을 수 있게 하겠다는 비전을 품고 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스를 꾸준히 지원해 온 위스콘신 시민 여러분께 이 책을 바칩니다. 그분들이 없었다면 이 책은 존재하지 않았을 것입니다. 또한 우리를 가르치고 우리에게 도전하며, 나아가 세상을 더 나은 곳으로 만들어 가는 우리 학생들에게도 이 책을 바칩니다. 끝으로, 진정한 근본 원인을 찾아 증상과 문제를 구별하려 애쓰는 당혹스러운 프로젝트 관리자에게 따뜻한 격려와 함께 이 책을 바칩니다.
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  먼저, 소중한 친구이자 동료로서 이 책의 출간을 이끈 원동력 중 한 사람이었으며, 그의 아이디어와 실무 경험이 모든 단원을 빚어낸 웨인 퍼더허트(Wayne Pferdehirt)에게 경의를 표합니다. 2019년 그가 갑작스럽게 세상을 떠난 이후, 우리는 깊이 존경받는 교육자이자 엔지니어였고, 모든 일에서 탁월함을 추구했으며, 무엇보다도 친절하고 자애로운 사람이었던 그의 유산을 이어 가고자 노력해 왔습니다. 우리는 그를 몹시 그리워합니다.

  또한 Alexander Laufer에게도 신세를 졌습니다. 그는 자신의 저서 프로젝트 관리에서 리더십 역할 마스터하기: 놀라운 성과를 내는 실천법(Mastering the Leadership Role in Project Management: Practices That Deliver Remarkable Results)을 통해 살아 있는 질서와 기하학적 질서라는 개념을 우리에게 소개해 주었습니다. 그의 생각은 이 책 작업에 큰 영향을 주었으며, 우리는 기술 프로젝트 관리에 관한 통찰을 얻고자 그의 저술을 자주 참고했습니다. 이 책은 또한 오랜 경험에서 얻은 프로젝트 관리의 지혜를 나누어 준 수전 오트만(Susan Ottmann)과 데이비드 페이젠코프(David Pagenkopf)의 영향을 받았습니다. 많은 초고를 검토하고, 여러 주제에 걸쳐 이 책에 담긴 실무적 조언을 크게 확장해 준 수많은 기여를 해 준 브라이언 프라이스(Brian Price)와 로버트 메릴(Robert Merrill)에게 각별한 감사를 드립니다. 또한 책 전반에 걸쳐, 특히 기후 변화에 맞선 위험 관리 철학을 소개한 부록 A에서 위험을 비롯한 여러 핵심 주제에 대한 생각을 아낌없이 나누어 준 래리 로스(Larry Roth)에게도 진심 어린 감사를 드립니다. 수십 년간의 엔지니어링 경험에서 우러난 기여를 해 준 게리 화이티드(Gary Whited)에게 깊이 감사드립니다. 매슈 포터(Matthew Potter)는 신뢰할 수 있는 약속의 가치에 대한 생각을 보태 주었으며, 마이클 무차(Michael Mucha)는 폭넓은 인터뷰에서 수많은 프로젝트 관리 주제에 관해 기꺼이 이야기를 나누어 주었습니다.

  저자들은 또한 자본 프로젝트에서 소비자 제품, 소프트웨어에 이르는 다양한 분야에서 쌓은 경험을 나누고 수업에 참여함으로써 프로젝트 관리를 생생하게 만들어 준 학생들에게도 감사를 전합니다. 각 응용 분야에는 저마다 고유한 맥락과 과제, 기회가 있었으며, 이를 통해 우리는 이론과 실무가 어떻게 상호 작용하고 서로를 보완하는지 탐구할 수 있었습니다.

  마지막으로, 이 책을 만드는 데 탁월한 역할을 해 준 앤 섀퍼(Ann Shaffer)의 노고에 감사를 표합니다. Ann은 제프, 웨인, 존을 비롯한 모든 기여자 및 검토자와 함께 이 책의 각 단원을 구성하고, 다듬고, 검토하고, 마무리했습니다. 엔지니어링을 훨씬 뛰어넘는 그녀의 신선한 통찰과 큰 그림을 보는 시각은 완성된 책의 폭과 언어, 형식에 소중한 기여를 했습니다. Ann이 이 프로젝트에 쏟아 준 재능과 열정, 헌신, 그리고 동료로서의 협력적인 태도에 깊이 감사드립니다.

  제프리 러셀(Jeffrey Russell)

  존 넬슨(John Nelson)
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저자 소개


  
  Jeffrey S. Russell은 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 평생학습 부교무처장, 계속교육원장, 토목환경공학과 교수이며, 프로젝트 관리 컨소시엄(Consortium for Project Management)의 상임이사입니다. 그는 부교무처장 겸 원장으로서 평생학습자와 비전통적 학생을 위한 대학의 프로그램과 서비스를 이끄는 책임을 맡고 있습니다. 그는 계약자 부도, 사전 자격 심사, 보증 증권, 시공성, 자동화, 유지 보수성, 하자 보증, 품질 통제/품질 보증 분야에서 폭넓게 논문을 발표했습니다. 그는 Journal of Management in Engineering의 편집장을 역임했으며, Leadership and Management in Engineering의 창간 편집장을 지냈습니다. 그는 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 공학 경영 프로그램에서 "기술 프로젝트 관리" 과목을 공동으로 강의하고 있습니다.

  John S. Nelson은 지속 가능한 인프라 투자를 전문으로 하는 자산운용사인 Global Infrastructure Asset Management LLC의 최고기술책임자(CTO)이자, 미국의 엔지니어링 컨설팅 회사인 MEP Associates LLC의 회장입니다. 그는 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스에서 토목환경공학과 겸임 교수로서 건설 공학 경영 프로그램을 가르치고 있습니다. 그는 공학 경영 프로그램에서 "기술 프로젝트 관리" 과목을 공동으로 강의하고 있습니다. 이전에 John은 Affiliated Engineers의 CEO를 역임했으며, 그 기간에 이 회사는 대규모의 복잡한 프로젝트를 위한 동적 건물 시스템과 인프라 설계로 미국 전역에서 인정받게 되었습니다. 그의 기술적 배경에는 동적 에너지 및 수자원 시스템의 설계와 적용, 그리고 이에 관한 연구가 포함됩니다. 그의 경영 배경에는 회사 경영과 투자, 설계, 건설 산업을 대상으로 한 컨설팅이 포함됩니다.

  Wayne P. Pferdehirt(1952-2019)는 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 공학 경영 석사 과정 및 공학 데이터 분석 석사 과정 책임자였습니다. 그는 공학 경영 프로그램에서 "기술 프로젝트 관리"와 "공학 리더십의 기초" 과목을 강의했습니다. UW-Madison에 합류하기 전, Wayne은 한 국제 환경 컨설팅 회사에서 미국 중서부 지역의 고형 폐기물 컨설팅 서비스를 총괄했으며, 아르곤 국립 연구소(Argonne National Laboratory)에서 에너지 절약 연구 프로젝트를, 미 육군 공병단(Army Corps of Engineers)에서 수자원 프로젝트를 이끌었습니다. 그는 카네기 멜런 대학교에서 공학 학사 학위를, 노스웨스턴 대학교에서 지역 계획을 중점으로 한 토목공학 석사 학위를 받았습니다. Wayne은 엔지니어 대상 계속교육과 프로젝트 관리에 관해 자주 강연하고 글을 썼으며, 공과대학 교육혁신위원회의 위원이었습니다.

  기고 편집자

  Brian Price는 영국 애스턴 대학교(Aston University)에 재직하며 공학과 제품 디자인을 가르치는 학자입니다. 주요 연구 분야로는 초저탄소 차량, 충전/연료 공급 네트워크, 엔진/변속기 설계가 있습니다. 그는 전 세계를 무대로 엔진 설계 컨설팅 분야에서 일한 25년 이상의 산업계 경력을 바탕으로 신제품 개발에 실용적인 접근 방식을 제시합니다. 그는 이전에 Lotus Engineering, Cosworth Technology, Mercury Marine, Harley-Davidson, Ricardo Consulting을 비롯한 여러 선도적인 자동차 회사에서 수석 엔지니어 또는 기술 이사를 역임했습니다. 그는 국제 학회에서 정기적으로 발표하고 있으며, 영국 러프버러 대학교(Loughborough University), 미국 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스, 대한민국 한양대학교의 방문교수입니다.
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서문
Brian Price


  
  에어버스 A380은 유럽 EADS 그룹의 대표 여객기이자 세계 최대의 상업용 여객기입니다. 이 항공기는 2007년 10월에 운항을 시작했는데, 예정보다 2년 늦었으며 원래 예산인 120억 달러를 60억 달러나 초과했습니다. 이러한 지연과 비용 초과는 대부분 4개국 16개 사업장에 걸친 엔지니어링 활동을 조율하는 데 프로젝트 관리가 실패했기 때문에 발생했습니다. 안타깝게도 이는 대형 프로젝트의 성과에서 너무나 흔히 볼 수 있는 이야기입니다.

  Standish 그룹의 보고서는 프로젝트의 43%가 실패하며, 71%가 예산을 크게 초과하거나 일정이 지연된다고 추정합니다. 이로 인해 미국 경제에서만 매년 550억 달러의 비용이 발생하는 것으로 추산됩니다. 그렇다면 고용주가 졸업생에게 기대하는 역량을 묻는 설문 조사마다 팀에서 효과적으로 일하는 능력과 함께 프로젝트 관리 역량이 최상위를 차지하는 것이 과연 놀라운 일이겠습니까? “고용주가 2015년 졸업생에게 가장 원하는 10가지 역량(The 10 Skills Employers Most Want in 2015 Graduates)”을 다룬 Forbes 기사에 따르면, 가장 선호되는 10가지 역량 중 8가지가 프로젝트 관리와 관련되어 있습니다. 기사의 필자는 “고용주는 신입 사원이 직무와 관련된 기술 지식을 갖추기를 원하기도 하지만, 그것은 원활한 팀워크, 의사 결정 및 의사소통 역량, 그리고 업무를 계획하고 우선순위를 정하는 능력만큼 중요하지는 않습니다.”라고 말합니다.[1]

  위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 공학 전문성 개발 교수진을 통해 Jeff Russell, Wayne Pferdehirt, John Nelson에게서 가르침을 받고 함께 일할 수 있었던 것은 저에게 큰 기쁨이자 영광이었습니다. 이들의 프로젝트 관리 이론에 대한 깊은 지식은 각자의 전문 엔지니어링 실무를 통해 이 주제에 녹여 낸 실용적인 전문성으로 한층 다듬어져 있습니다. 학습과 실천을 통해 프로젝트 관리 역량을 키워 가는 여정에서 이보다 더 나은 안내자는 바랄 수 없을 것입니다.

  때로는 세상이 프로젝트 관리에 관한 책으로 넘쳐 나는 것처럼 느껴지며, 그 책들은 모두 필요한 역량과 사용할 기법에 대해 비슷한 이야기를 합니다. 수요는 분명히 있지만, 현재 나와 있는 프로젝트 관리 교재들은 부족해 보입니다. 그러므로 Jeff, Wayne, John이 성공적인 프로젝트 관리자가 되는 데 필요한 방법, 기법, 역량을 다루는 학술 교재일 뿐만 아니라 프로젝트 관리의 철학까지 제시하는 안내서를 집필한 것은 반가운 일입니다.

  이 책은 프로젝트의 역동적인 본질을 인식하고 살아 있는 질서의 접근 방식을 적용함으로써, 초보 프로젝트 관리자와 숙련된 프로젝트 관리자 모두에게 프로젝트 수명 주기 동안 나타나는 복잡한 과제를 다루는 새로운 관점을 제공합니다. 이 철학은 효과적인 프로젝트를 계획하는 데 도움이 될 것이며, 현실 프로젝트라는 거친 바다를 헤쳐 나가는 길잡이 역할을 할 것입니다. 저자들은 프로젝트 계획과 실행에 관한 최신 방법을 철저히 검토하여, 엔지니어링 프로젝트에서 성공하는 데 필요한 역량을 다루는 완전한 안내서를 만들어 냈습니다.

  이 책을 읽으십시오. 그 내용을 공부하십시오. 그 방법을 실천하십시오. 여러분은 더 유능한 프로젝트 관리자가 될 뿐만 아니라 더 현명한 프로젝트 관리자가 될 것입니다.

  Brian Price
 애스턴 대학교 공학 및 응용과학 강사
 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 공학 전문성 개발 겸임교수

  

  
    
      	기사 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: http://www.forbes.com/sites/susanadams/2014/11/12/the-10-skills-employers-most-want-in-2015-graduates/#21b980e019f6.te content here. ↵
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서론


  
  이 책은 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 공학 경영 석사(MEM) 프로그램의 10개 필수 과목 중 하나인 기술 프로젝트 관리를 담당하는 강사들이 협력하여 만든 결과물입니다. 공학 경영 석사는 U.S. News & World Report에서 꾸준히 상위 10위 안에 선정되는 세계적 수준의 온라인 프로그램입니다. 학생 스스로 진도를 정하는 여러 온라인 학위 프로그램과 달리, 공학 경영 프로그램은 협력 학습의 기회를 제공합니다. 학생들은 함께 협력하여 각자의 직장에서 가져온 실제 프로젝트를 완수하고, 매주 주제를 토론하며, 주간 웹 회의에 참여합니다. MEM 프로그램의 학생은 모두 경험이 풍부한 엔지니어이며, 전일제로 일하면서 대학원 과정을 이수합니다. 이 과목과 이 책은 실용적인 원칙과 지침을 중시하는 이러한 중견 전문가들의 관심사와 요구에 맞추어져 있습니다.

  기술 프로젝트 관리 수업은 학생들이 과거의 경험을 토대로 복잡한 기술 프로젝트를 관리하기 위한 효과적인 전략을 개발하도록 돕기 위해 설계되었으며, 프로젝트 관리 개념을 실제 문제에 적용하는 데 중점을 둡니다. 주간 웹 회의에서는 수강생들이 하나의 공동체로 모여 각 주제 영역의 개념을 실제로 어떻게 적용할 수 있는지 살펴보면서 강의 주제를 토론합니다.

  
    
      
        과목 학습 목표
      

    

    
      과목 학습 목표는 다음과 같습니다.

      
        	프로젝트와 프로젝트 관리에 관한 기본 지식을 습득합니다.

        	프로젝트 관리에 사용되는 지식, 기술, 도구, 실무에 대한 이해를 쌓습니다.

        	프로젝트 관리 지식, 기술, 도구, 실무를 실제 상황에 적용합니다.

        	현대의 쟁점과 사례가 프로젝트 관리의 기본 주제와 어떻게 연결되는지 탐구합니다.

        	효과적인 프로젝트 관리에서 문화가 하는 결정적인 역할을 강조합니다.

      

    

  

  이 수업의 주 교재인 Erik W. Larson과 Clifford F. Gray의 Project Management: The Managerial Process는 프로젝트 관리 이론, 실무, 절차에 관해 풍부하고 상세한 내용을 제공합니다. 그러나 저희는 오랜 세월 이 수업을 가르치면서, 프로젝트가 어떻게 전개되어야 하는지에 관한 규범적 이론과 현대 세계에서 프로젝트가 실제로 어떻게 전개되는지라는 현실 사이에서 균형을 잡으려고 학생들이 애쓰는 모습을 보아 왔습니다. 그래서 저희는 끊임없이 변화하는 오늘날 비즈니스 환경에서 기술 프로젝트 관리가 마주하는 불확실한 현실을 탐구하는 보충 교재로 이 책을 썼습니다.

  이 책의 15개 강의는 기술 프로젝트 관리 과정을 중심으로 구성되어 있으며, 부록에서는 추가적인 핵심 주제를 다룹니다. "부록 A – 위험과 변화하는 기후"에서는 변화하는 기후가 예측하기 어려운 방식으로 토목 인프라의 성능에 대한 위험과 불확실성을 어떻게 증가시킬 것인지 자세히 설명합니다. 제3판에서는 부록 두 개를 추가했습니다. "부록 B – 품질 관리"에서는 프로젝트 관리 삼각형에서 품질이 하는 역할과, 프로젝트에서 품질을 달성하는 데 명확하게 정의된 요구 사항이 얼마나 중요한지에 초점을 맞추어, 처음부터 품질을 반영해 구축해야 하는 이유를 설명합니다. "부록 C – 프로젝트 회복"에서는 수많은 변수의 영향을 받는 프로젝트에서 문제를 파악하고 해결하는 데 따르는 어려움을 논의하고, 대안을 평가하고 회복 계획을 수립하기 위한 도구와 기법을 제시합니다.

  각 강의에서는 기술 프로젝트 관리의 다양한 단계와 실무 사이의 연관성을 강조합니다. 결국 실무에서 프로젝트 관리자는 폭넓은 지식 기반을 끊임없이 활용해야 하며, 예를 들어 효과적인 협상 기법을 일정 수립 및 자원 배분의 모범 사례와 연결할 수 있어야 합니다. 프로젝트의 어떤 단계도 다른 단계와 완전히 고립된 채 전개되지 않습니다. 모든 것은 연결되어 있습니다. 이 책에서 저희가 목표로 하는 것은 기술 프로젝트 관리에 수반되는 활동들이 보통 각각 고립된 칸막이 안에 갇혀 있는데, 그 칸막이에 문과 창을 내는 것입니다. 이를 통해 계획 수립과 위험 관리, 위험 관리와 윤리, 윤리와 공급망 관리 사이의 연관성을 짚어 보려 합니다. 이는 이 책에서 읽게 될 수많은 연관성 가운데 몇 가지 예에 불과합니다.

  저희는 기술 프로젝트 관리에 관심이 있는 누구나 이 책을 이용할 수 있도록 개방형 교육 자원으로 출판하기로 했습니다. 저희가 이렇게 하게 된 계기는 위스콘신 아이디어입니다. 위스콘신 아이디어는 위스콘신 대학교가 받아들인 철학으로, 새로운 아이디어와 실용적인 정보를 대학의 경계를 훨씬 넘어 널리 공유하도록 장려합니다. 위스콘신 대학교는 초창기부터 가능한 모든 수단을 동원하여 강의 자료를 전달하는 데 앞장서 왔습니다. 처음에는 저렴한 소책자와 통신 강좌로 시작하여 라디오와 텔레비전 방송으로 범위를 넓혔고, 이제는 온갖 종류의 온라인 강좌에 이르렀습니다. 저희는 이 개방형 교육 자원이 더 넓은 공동체 전반에서 배움을 장려해 온 위스콘신의 자랑스러운 전통을 보여 주는 또 하나의 사례가 되기를 바랍니다. 이 책을 개선할 방법에 관한 의견을 다음 주소로 이메일로 보내 주시면 이러한 노력에 기여하실 수 있습니다: jeffrey.russell@wisc.edu. 저희는 모든 의견에 답변 드리며, 가능한 경우에는 기술 프로젝트 관리 분야에서 독자 여러분이 직접 겪은 경험을 반영하여 책을 수정하겠습니다.

  이 책 전반에 걸쳐 우리는 프로젝트 관리가 실제로 해 보아야만 비로소 배울 수 있는 것이라고 강조합니다. 이는 단순히 일련의 도구를 숙달하는 문제가 아닙니다. 현실 세계에서 프로젝트는 복잡한 맥락 속에서 전개됩니다. 프로젝트 관리자로서 성공하려면 연구와 평가의 가장 초기 단계부터 프로젝트 완료에 이르기까지 성찰하고 주의를 기울이며, 프로젝트에 대해 배우고 필요할 때 적응할 준비와 능력을 갖추어야 합니다. 다시 말해, 각 프로젝트를 지식 습득 과정으로 생각해야 합니다. 성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트 관리의 모든 측면에서 경험을 쌓으려는 노력을 결코 멈추지 않습니다.

  우리는 학생들이 기술 프로젝트 관리의 세계를 지나는 배움의 여정을 계속해 나가는 데 이 책이 도움이 되기를 바랍니다. 우리는 코로나19로 인한 혼란의 한가운데에서 이 제3판을 펴냅니다. 현재 상황의 규모와 구체적인 양상은 예측할 수 없었지만, 혼란이라는 현실은 이 책을 집필한 주된 동기였습니다. 우리 모두가 한가운데에 놓여 있는 지금의 사건들은 기하학적 질서를 유지하는 것이 적절할 수 있는 한편, 그와 동시에 살아 있는 질서의 현실에 신속하게 적응하는 것은 피할 수 없다는 사실을 일깨워 주었습니다. 그 균형을 잡는 일은 사려 깊은 프로젝트 리더에게 기회와 활력을 제공합니다. 코로나19로 인해 가속화되어 많은 것이 달라지겠지만, 변화는 끊임없고 혼란은 불가피합니다.

  




  
  




6
이 개방형 교육 자원에 대한 의견을 공유해 주십시오


  
  개선 제안을 jeffrey.russell@wisc.edu로 이메일로 보내 주시면 이 개방형 교육 자원에 기여하실 수 있습니다. 저자들은 모든 의견에 답변하며, 가능한 경우 기술 프로젝트 관리 분야에서 독자들이 겪은 개인적 경험을 반영하여 책을 개정할 것입니다.

  




  
  




1
프로젝트 관리 기초: 원칙과 실무



  
  
    변화 외에 영원한 것은 없습니다.
 헤라클레이토스, 기원전 535 – 475년
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 강의를 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	프로젝트 관리와 관련된 용어 정의하기

        	문화가 프로젝트의 맥락과 결과에 어떤 영향을 미칠 수 있는지 설명하기

        	유능한 프로젝트 관리자의 두 가지 핵심 자질 논의하기

        	기하학적 질서와 살아 있는 질서의 차이 설명하기

        	프로젝트 전체 생애 주기의 맥락에서 "프로젝트 결과", "프로젝트 성공", "지속 가능성" 정의하기

        	프로젝트 관리자의 네 가지 역할 파악하기

        	린의 여섯 가지 원칙을 포함하여 린의 기본 개념 소개하기

        	스프린트와 사용자 스토리를 포함하여 애자일 소프트웨어 개발의 기본 원리 설명하기

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	살아 있는 질서의 사고방식은 사물의 체계가 언제나 스스로를 다시 만들어 가는 과정에 있으며, 체계는 언제나—어느 수준에서든—불확실성의 상태에 있다는 점을 인정합니다. 이는 프로젝트 관리에서 프로젝트가 역동적인 환경에서 진행되며, 예상치 못한 사건도 프로젝트 생애 주기의 일부로 간주해야 한다는 것을 시사합니다. 이 사고방식은 근본적으로 적응적입니다.

        	프로젝트 관리자들은 전통적으로 더 예측적인 기하학적 질서를 이상적으로 여겨 왔는데, 이는 계획 주도형 프로젝트에서 한 단계가 반드시 다음 단계로 이어지는 질서입니다. 때때로 폭포수 개발이라고도 불리는 이 접근 방식은 프로젝트 관리의 필수 요소이지만, 기하학적 질서의 사고방식에만 전적으로 의존하면 비효율적이고 효과 없는 결과로 이어질 수 있습니다.

        	린 사고방식은 낭비를 제거하는 데 초점을 맞춥니다. 프로젝트 관리에서 린 사고방식은 고객이 정의하는 가치, 즉 유일하게 중요한 정의에 집중할 수 있는 방법을 제공합니다.

      

    

  

  1.1 현대 사회의 기술 프로젝트 관리

  
    프로젝트 관리에 관한 최신 통계의 전체 요약은 PMI(Project Management Institute)의 연례 Pulse of the Profession 보고서를 참조하십시오. 2020년판 보고서는 여기에서 읽을 수 있습니다: PMI Pulse of the Profession 2020.

  

  프로젝트는 정의상 일시적입니다. 조직의 필요에 따라 생겼다가 사라지며, 결국에는 종료됩니다. Cambridge English Dictionary에 따르면 프로젝트란 "일정 기간에 걸쳐 완료되며 특정한 목적을 달성하기 위한 계획된 작업 또는 활동"입니다(2018). 프로젝트가 이처럼 일시적이기 때문에, 프로젝트 관리 역량이 최적 수준에 미치지 못하는 조직은 프로젝트를 관리하기 위한 체계적인 프로세스를 마련하지 못하는 경우가 많습니다. 프로젝트가 끝나면 모두가 이전 프로젝트에서 무엇이 효과가 있었고 무엇이 그렇지 않았는지 거의 돌아보지도 않은 채 다음 프로젝트를 준비하며 넘어갑니다. 다시 말해, 이러한 조직에는 프로젝트 관리, 즉 "프로젝트 목표를 달성하기 위해 프로세스, 방법, 지식, 기술, 경험을 적용하는 것"(Association for Project Management n.d.)에 대한 일관된 접근 방식이 부족합니다. 이러한 체계적 접근 방식의 부재는 기술 분야에서 특히 문제가 되며, 여러 산업 전반에 걸쳐 기술 프로젝트의 실패율을 극도로 높이는 원인이 됩니다.

  기술 프로젝트의 성공률을 웹에서 잠깐만 검색해 보아도 놀라운 사실과 수치를 접할 수 있습니다. 어떤 연구를 보느냐에 따라 다르지만, 프로젝트 실패율은 20퍼센트에서 80퍼센트에 이릅니다. 게다가 문제에 돈을 더 쏟아붓는다고 해서 도움이 되지도 않습니다. 실제로 프로젝트 예산이 클수록 실패할 가능성도 높아집니다(Mieritz 2012). 한 연구에 따르면 예산이 1,500만 달러를 넘는 IT 프로젝트는 프로젝트 관리 측면에서 처참한 실패작입니다. "대규모 IT 프로젝트는 평균적으로 예산을 45퍼센트, 일정을 7퍼센트 초과합니다"(Bloch, Blumberg and Laartz 2012). 산업 메가프로젝트, 즉 비용이 10억 달러를 넘는 산업 프로젝트의 경우에는 평가가 한층 더 암울합니다. Edward W. Merrow에 따르면 "석유 및 가스 생산 부문의 성적이 가장 나쁩니다. 이 산업 부문의 메가프로젝트 중 78퍼센트가 실패로 분류됩니다"(2011, 49).

  전문적인 프로젝트 관리의 가치

  조직은 어떻게 이 수렁에서 빠져나올 수 있습니까? 이 책 전반에서 다루는 역량을 중시하는, 체계적이고 전문적인 프로젝트 관리 문화를 만들어 내면 됩니다. 기술 프로젝트 관리 기법과 프로세스를 도입한 조직이 프로젝트 성공이라는 풍성한 보상을 거둔다는 사실은 연구를 통해 일관되게 입증되고 있습니다. 이 책은 유연하고 적응력이 있으며 새로운 배움에 열려 있는 기술 프로젝트 관리 접근 방식을 기르는 데 초점을 맞춥니다. 실용적인 제안을 많이 담고 있지만, 구체적인 방법론을 자세히 다루지는 않습니다. 프로젝트 관리의 세부적인 실무 지침은 Erik W. Larson과 Clifford Gray의 Project Management: The Managerial Process를 참고하십시오.

  
    문화의 영향
  

  모든 프로젝트는 내부 및 외부 요인의 영향을 받는, 고유하고 변화하는 맥락 속에서 전개됩니다. 그러한 요인 중 하나인 문화는 프로젝트의 맥락과 결과에 지대한 영향을 미칠 수 있습니다. 여러분은 아마 특정 사회, 집단, 장소 또는 시대의 규범, 신념, 관습의 총체인 문화라는 개념에 익숙할 것입니다. 문화는 인간 사회의 여러 층위, 즉 지역, 민족 집단, 종교, 가족, 조직, 심지어 프로젝트에서도 작용합니다.

  동일한 도구, 계약, 구조를 사용하는 프로젝트라도 조직과 프로젝트 팀의 문화에 따라 결과가 크게 달라질 수 있습니다. 조직 문화는 조직을 이루는 행동, 가치, 인공물, 보상 체계, 의례의 총체로 구성됩니다. 조직의 문화는 기대되는 일련의 행동(예: 사람들이 고객 및 서로와 어떻게 협업하는지, 얼마나 일찍 또는 늦게까지 일하는지), 조직의 보상 체계 구조(예: 직원이 비용 절감, 고객 만족, 혁신 또는 기타 요인 중 무엇으로 보상받는지), 위험에 대한 접근 방식, 그리고 전반적인 사명과 전략으로 드러날 수 있습니다(Bersin 2015). 프로젝트 문화, 즉 프로젝트에 참여하는 개인과 무관하게 존재하는 신념, 태도, 행동의 총체는 강력한 힘이 될 수 있으며, 그 결과 프로젝트에 새로 합류한 사람들은 기존 문화를 바꾸기보다 그 문화에 적응하는 경우가 많습니다. 모든 층위에서 문화를 이끄는 것은 리더십입니다(2015).

  문화의 빙산이라는 개념은 문화의 많은 측면이 외부인에게는 드러나지 않는다는 점을 일깨워 줍니다. 조직이나 프로젝트 팀에서 명시된 규범, 허용되는 관행, 전략으로 이루어진 표층 문화는 전체 문화의 극히 일부에 불과한 경우가 많습니다. 문화의 훨씬 더 많은 측면이 수면 아래에 자리하고 있으며, 팀원들이 함께 일하는 방식에 훨씬 더 강한 영향을 미치는 경우가 많습니다. 이러한 심층 문화 요소에는 의사소통 방식과 규칙, 리더십에 대한 관념, 자아와 시간에 대한 개념, 권위와 협업에 대한 태도, 의사 결정과 문제 해결에 대한 접근 방식 등이 있습니다.

  조직 문화와 프로젝트 문화의 심층 요소를 보여 주는 단서는 뜻밖의 곳에서 발견되는 경우가 많습니다. 예를 들어 조달 관행은 문화에 대해 많은 것을 드러냅니다. 조달 방식이 가격 중심이라면 그 조직 문화와 프로젝트 문화는 거래 중심적이며, 어쩌면 적대적일 가능성이 높습니다. 반대로 조달이 가치 중심이라면 그 문화는 관계 중심적일 가능성이 더 높습니다.

  프로젝트 리더는 조직 문화와 프로젝트 문화의 모든 측면을 깊이 살펴야 하며, 여기에는 표면적 요소가 심층 문화의 실질적 요소와 어긋나는 지점도 포함됩니다. 보잉의 엔지니어링 관리자인 Vera Martinovich 역시 프로젝트 수준이든 조직 수준이든 문화가 양질의 프로젝트 결과를 성공적으로 산출하는 데 걸림돌이 되어 가는 시점을 알아차리는 것이 중요하다고 강조합니다. 마르티노비치에 따르면, 이는 기존 조직 문화에 맞서 싸우기보다 그 안에서 프로젝트 팀이 성공적으로 일할 수 있도록 돕는 것을 의미할 수도 있습니다(개인 서신, 2020년 6월 20일).

  여러 조직 출신의 사람들로 구성된 프로젝트 팀에서는 문화와 관련된 추가적인 어려움이 생길 수 있으며, 이는 많은 산업에서 흔히 볼 수 있는 일입니다. 이러한 팀의 예로는 공급업체의 설계를 활용하는 제품 개발 팀, 독립 설계자와 시공업체가 참여하는 건설 프로젝트 팀, 구매한 제품을 도입하기 위해 외부 컨설턴트와 함께 일하는 소프트웨어 프로젝트 팀 등이 있습니다. 이런 팀에서는 공통의 조직 문화가 보장되지 않습니다. 이 경우 프로젝트 리더는 고유한 프로젝트 문화의 분위기를 정할 기회를 갖게 되며, 이 문화는 최종 고객의 문화와 맞아야 합니다.

  팀의 구성이 어떠하든, 외부 요인의 영향이 어떠하든, 프로젝트 리더의 역할은 팀원과 기타 이해관계자가 공동의 목표를 향해 일하도록 북돋우는 프로젝트 문화를 구축하는 것입니다. 이를 이루려면 프로젝트 리더는 자신의 영향력을 인식해야 하며, 여기에는 자신이 프로젝트 문화에 부정적인 영향을 미치고 있을 수도 있는 방식까지 포함됩니다. 예를 들어, 어려운 결정을 내리고 팀에 책임을 묻는 일을 희생하면서까지 소극적으로 모든 사람과 친하게 지내려는 프로젝트 리더는 결국 팀의 가장 큰 걸림돌이 될 수 있습니다. 마찬가지로, 의견을 구하지 않고 팀을 대신해 행동하는 독단적인 프로젝트 관리자나 권력의 원천으로 삼기 위해 의도적으로 정보를 감추는 관리자는 프로젝트 문화를 망가뜨리고 성공적인 성과를 거둘 가능성을 크게 떨어뜨릴 수 있습니다.

  프로젝트 팀에 신뢰와 유연성의 문화가 있느냐 없느냐가 성공과 실패를 가를 수 있습니다. 프로젝트 리더는 협력적인 문화를 조성함으로써 품질을 달성하고 문제가 발생했을 때 이를 해결하는 팀의 역량을 강화합니다.

  프로젝트의 문화를 숙달하고, 그 문화에 영향을 미치고, 그것을 바꾸는 데에는 시간과 인내가 필요합니다. 자신이 일하고 있는 문화를 파악하는 동안에는 열린 마음을 가지십시오. 귀 기울이고, 적응하고, 인내하십시오. 문화의 어떤 측면을 바꿔 나갈지 결정할 때는 신중하게 판단하십시오. 먼저 프로젝트의 문화를 인식하는 데서 출발하고, 가능할 때마다 그 문화를 받아들이며 자신의 일하는 방식을 조정하십시오.

  1.2 고슴도치이자 여우가 되십시오

  
    살아 있는 질서, 그 역사

    프랑스 철학자 앙리 베르그송(Henri Bergson)이 "살아 있는 질서"라는 용어를 처음 사용한 사상가이기는 하지만, 삶이 예측할 수 없는 변화가 끊임없이 이어지는 과정이라는 생각은 오래전부터 있었습니다. 소크라테스 이전 시대의 그리스 철학자 헤라클레이토스(Heraclitus)의 저작 중 남아 있는 단편들은 이 생각에 대한 깊은 통찰을 제공합니다. 그는 끊임없이 변화하는 우주의 본성을 "누구도 같은 강물에 두 번 발을 담글 수는 없습니다"라는 간단한 말로 압축한 것으로 유명합니다. 헤라클레이토스에 따르면 자연은 끊임없는 변화의 상태에 있습니다. 실제로 변화는 인간이 의지할 수 있는 유일한 불변의 것입니다. 종교 사상가들은 우리 삶에서 변화가 필연적이며 피할 수 없다는 사실을 오래전부터 인식해 왔습니다. 예를 들어, 무상(無常)의 개념은 불교의 핵심 요소입니다. 성경은 전도서 9장 11절에서 피할 수 없는 것에 맞서 애쓰는 일의 허무함을 지적합니다.

    
      내가 다시 해 아래에서 보니, 빠른 자라고 경주에서 이기는 것이 아니며, 강한 자라고 전쟁에서 이기는 것이 아니며, 지혜로운 자라고 양식을 얻는 것이 아니며, 명철한 자라고 재물을 얻는 것이 아니며, 지식 있는 자라고 은총을 입는 것이 아닙니다. 시기와 우연이 그들 모두에게 닥치기 때문입니다.
    

    과학 혁명이 서구 사상에 자리 잡으면서 이러한 살아 있는 질서에 대한 이해는 자취를 감추었다가, 제1차 세계 대전과 광범위한 산업주의에 대한 반발로 Bergson과 같은 20세기 초 사상가와 예술가들의 작업에서 다시 등장했습니다.

  

  알렉산더 라우퍼(Alexander Laufer)는 자신의 책 Mastering the Leadership Role in Project  Management: Practices that Deliver Remarkable Results에서 철학자 이사야 벌린(Isaiah Berlin)이 널리 알린 고슴도치와 여우의 비유를 빌려 프로젝트 관리자의 두 가지 필수 자질을 설명합니다.

  
    여우는 교활하고 창의적인 동물로, 고슴도치를 기습하기 위한 복잡한 전략을 무수히 고안해 낼 수 있습니다. 고슴도치는 몹시 느린 동물로, 하루 일과가 매우 단순합니다. 먹이를 찾고 자기 집을 돌보는 것입니다. 여우는 매일 고슴도치를 공격할 계획을 세우며 고슴도치를 기다립니다. 고슴도치는 위험을 감지하면 매일 똑같이 단순하지만 강력한 방식으로 대응합니다. 날카로운 가시가 사방으로 뻗은 완벽한 작은 공 모양으로 몸을 둥글게 마는 것입니다. 그러면 여우는 물러나면서 다음 날을 위한 새로운 공격 방법을 계획하기 시작합니다. (Laufer 2012, 220)

  

  여우의 장점은 세상을 복잡하게 이해하기 때문에 여러 가능성을 시도해 보고, 현재 상황에 맞추어 전략과 전술을 조정할 수 있다는 것입니다. 고슴도치에게는 모든 경험을 "자신이 하는 모든 일을 통합하고 이끄는 하나의 포괄적인 개념"으로 단순화할 수 있게 해 주는 하나의 거대한 전략이 있습니다. 조직 전략을 다루는 2강에서 보게 되겠지만, 조직의 미래에 관한 장기적인 결정을 내릴 때에는 고슴도치의 접근 방식이 더 바람직합니다. 그러나 프로젝트 관리에서는 두 전략 모두 강력하며, 상황에 따라 둘 다 효과적일 수 있습니다. Laufer는 성공적인 관리자는 "고슴도치처럼 행동하기도 하고 여우처럼 행동하기도 하지만, 운전석에는 고슴도치를 앉힌다"고 주장합니다.

  이 과정 전반에 걸쳐 우리는 열린 마음을 유지하고 특정 프로젝트에서 활용할 수 있는 여러 공격 방법을 탐색함으로써, 기술 프로젝트 관리에 여우 같은 접근 방식을 취할 것입니다. 그러나 동시에 몇 가지 기본 원칙, 특히 린 프로젝트 관리의 기본 원칙을 고슴도치처럼 강조할 것입니다. 또한 우리의 모든 논의는 프로젝트 관리의 두 가지 근본적인 접근 방식, 즉 전통적이고 예측적인 기하학적 질서 접근 방식과 보다 적응력 있는 살아 있는 질서 접근 방식 사이의 구분을 바탕으로 이루어질 것입니다.

  1.3 두 가지 유형의 질서: 살아 있는 질서와 기하학적 질서

  프랑스 철학자 Henri Bergson은 1907년 저서 창조적 진화에서 인간 창의성의 본질과 그것이 질서와 맺는 관계를 탐구했습니다. Bergson에 따르면, 우리는 일반적으로 “질서”라는 말로 사물들 사이의 기계적이고 미리 정해진 선형적 관계를 의미합니다. 사건 A는 사건 B로 이어지고, 사건 B는 사건 C로 이어지며, 사건 C는 사건 D로 이어지는 식으로, 변화나 적응의 여지가 전혀 없습니다. 또한 우리는 창의성을 무질서한 상태, 즉 어떤 유형의 질서도 드러나지 않을 때에만 생겨나는 것으로 여기는 경향이 있습니다. 자유분방한 예술가는 이러한 사고방식에 기반한 고정관념입니다. 그러나 Bergson은 우리가 창의성과 연관 짓는 무질서가 실제로는 다른 유형의 질서일 뿐이라고 주장했습니다(222-224).

  다시 한번 Alexander Laufer의 견해를 살펴봅시다. 그는 Bergson의 저작에서 프로젝트 관리에 관한 몇 가지 강력한 통찰을 이끌어 냈으며, 이를 다음과 같이 요약합니다.

  
    Bergson은 무질서와 같은 것은 존재하지 않으며, 오히려 기하학적 질서와 살아 있는 질서라는 두 종류의 질서가 있다고 주장했습니다. Bergson은 "기하학적 질서"로 전통적인 질서 개념과 관련된 것을 다루었고, "살아 있는 질서"로는 개인의 창의성, 예술 작품, 또는 제 사무실의 어지러움과 같은 현상을 가리켰습니다.(2012, 214)

  

  이 책 전반에 걸쳐 우리는 창의적이고 현실적이며 기능적인 프로젝트 관리 접근 방식을 개발하는 것을 목표로, 기하학적 질서와 살아 있는 질서를 살펴보고 비교할 것입니다.

  살아 있는 질서와 기하학적 질서의 특성

  프로젝트 관리에서 기하학적 질서는 전통적인 관리 사고와 일치합니다. 이러한 질서 개념은 그림 1-1에 나타난 관계처럼, 한 단계가 반드시 다음 단계로 이어지는 개발 단계 사이의 예측 가능한 관계와 연관됩니다.

  
    [image: ]
    그림 1-1: 기하학적 질서는 예측 가능하며, 한 단계가 다음 단계로 이어집니다

  

  프로젝트 관리자들은 전통적으로 이처럼 질서 정연한 프로젝트 진행을 이상으로 여겨 왔습니다. 실제로 이는 PMI(Project Management Institute)와 같은 조직이 주로 중점을 두어 온 예측적이고 프로세스 지향적인 프로젝트 관리 접근 방식의 원동력입니다. 이는 프로젝트 관리의 필수 요소이며, 경험이 부족한 프로젝트 관리자는 자기 업무에 대한 기하학적 접근 방식을 숙달하는 것부터 시작해야 합니다. 그러나 기하학적 질서 사고에만 의존하면 비효율적이고 효과 없는 결과로 이어질 수 있습니다.

  이와 대조적으로, 살아 있는 질서의 사고방식은 사물로 이루어진 시스템이 언제나 스스로를 다시 만들어 가는 과정에 있으며, 시스템은 언제나 어느 수준에서는 불확실성의 상태에 있다는 점을 인정합니다. 프로젝트 관리에서 이는 프로젝트가 역동적인 환경에서 일어나며, 예기치 않은 사건을 복잡한 프로젝트 생애 주기의 일부로 간주해야 한다는 것을 시사합니다. 이는 숙련된 프로젝트 관리자가 시간이 흐르면서 터득하는 것입니다. 그러나 경험이 부족한 프로젝트 관리자라도 살아 있는 질서에 대한 이해를 자신의 업무에 반영하려고 노력할 수 있습니다.

  그림 1-2는 살아 있는 질서와 기하학적 질서의 특성을 보여 줍니다. 하나의 프로젝트가 두 가지 질서의 특성을 모두 지닐 수 있다는 점을 명심하십시오.

  
    
      [image: 그림 1-2: 살아 있는 질서와 기하학적 질서의 특성]
    
    그림 1-2: 살아 있는 질서와 기하학적 질서의 특성

  

  어떤 상황에서는 기하학적 질서의 방법을, 또 다른 상황에서는 살아 있는 질서의 방법을 사용해야 할 수도 있습니다. 예를 들어, 날씨가 날마다 거의 변하지 않는 샌디에이고에서 평범한 날의 일기 예보를 준비하는 것은 기하학적 질서의 작업입니다. 이와 대조적으로, 5일 후에 허리케인이 해안에 상륙할 것으로 예상되는 플로리다 해안의 일기 예보를 준비하는 것은 살아 있는 질서의 프로젝트입니다. 계획 단계는 살아 있는 질서 속에서 진행되는 경우가 많습니다. 그런 다음 프로젝트와 예상되는 상황에 대해 더 많이 알게 되면서, 실행은 기하학적 질서 속에서 진행됩니다. 그러나 예기치 않은 일이 일어나면 갑자기 다시 살아 있는 질서 속으로 내던져질 수 있습니다. 필요에 따라 상황에 적응하면서 기하학적 질서의 기법과 살아 있는 질서의 기법 사이를 오갈 준비가 되어 있어야 합니다.

  전통적인 프로젝트 관리 프로세스는 프로젝트를 가장 세세한 부분까지 계획할 수 있으며, 계획 단계가 끝나면 프로젝트 관리자의 일은 예기치 않은 일 없이 그 계획에 따라 프로젝트를 실행하는 것이라는 전제 위에 세워졌습니다. 현대 세계의 현실은 이와 전혀 다릅니다. 피터 베일(Peter Vaill)은 1991년 저서 Managing as a Performing Art: New Ideas for a World of Chaotic Change Permanent에서 오늘날의 조직이 실제로는 "영구적인 급류(permanent white water)" 상태에서 운영된다고 주장했습니다. 알렉산더 라우퍼(Alexander Laufer)는 베일의 주장을 다음과 같이 설명합니다.

  
    베일은 "영구적인 급류"라는 은유를 사용하여, 현대 프로젝트의 외부 환경이 예기치 않은 일로 가득하고, 새로운 문제를 만들어 내는 경향이 있으며, "어수선하고" 구조가 제대로 잡혀 있지 않다는 사실에 우리의 주의를 환기합니다.(2012, 214) 

  

  이 책 전체에 걸쳐 우리는 영구적인 급류의 세계에서 기술 프로젝트를 관리하는 방법에 초점을 맞출 것입니다.

  예측할 수 없는 것을 예측하기

  
    기하학적 질서의 간략한 역사

    기하학적 질서는 과학 혁명의 산물입니다. 1500년대 중반부터 인류는 체계적 사고의 힘을 활용하여 수학, 물리학, 생물학을 비롯한 여러 학문 분야에서 비약적인 발전을 이루었습니다. 수많은 나라의 사상가들이 현대 과학을 가능하게 한 진보에 기여했지만, 그중 가장 중요한 인물은 아마도 아이작 뉴턴일 것입니다. 뉴턴은 그 효과를 수학 방정식으로 정확하게 예측할 수 있는, 체계적이고 변하지 않는 법칙에 기반한 우주를 모델화했습니다.

    지난 5세기 동안 인류가 이룬 주요 업적은 이러한 체계적 사고 없이는 이루어질 수 없었을 것입니다. 우리가 알고 있는 현대의 삶도 그것 없이는 존재하지 않았을 것입니다. 그러나 시간에 걸쳐 진행되는 프로젝트를 계획하는 것을 주된 관심사로 삼는 프로젝트 관리자로서, 우리는 끊임없이 변화하는 세계에서 미래를 예측하는 우리 능력의 한계를 이해해야 합니다.

  

  인간이 제한된 자원을 가지고 일정 기간에 걸쳐 무언가를 하는 일에는 무엇이든 어느 정도의 예측 불가능성이 따릅니다. 이는 프로젝트가 필연적으로 살아 있는 질서에 의해 형성된다는 것을 의미합니다. 프로젝트를 진행하는 동안 동료와 프로젝트 이해관계자에게서 무엇을 기대할 수 있는지 잘 파악하고 있다고 생각할 수도 있지만, 가장 예측하기 쉽다고 여겼던 특성이 전혀 믿을 수 없는 것으로 드러나는 경우가 많습니다.

  얼마 전 이러한 깨달음은 경제학 분야를 뒤흔들었습니다. 경제학은 인간이 자신의 재정적 안녕을 증진하는 선택을 하는 경향에 있어 완전히 예측 가능하다는 가정 위에 세워진 학문이었습니다. 리처드 H. 세일러(Richard H. Thaler)는 행동경제학 분야의 획기적인 연구에서, 사람들이 자기 이익을 위해 합리적으로 행동한다는, 반박할 수 없다고 여겨지던 생각이 기껏해야 논란의 여지가 있으며 아마도 사실이 아닐 것임을 입증했습니다(Knee 2015). 그럼에도 많은 경제학자는 자신들의 기본 원칙을 신뢰할 수 없다는 점을 고려하기를 한결같이 거부합니다. 세일러에 따르면 "경제학자들은 합리적인 사람의 사고에 영향을 미치지 않을 요인은 모두 무시합니다. 이러한 것들은 무관하다고 여겨집니다. 그러나 이론으로서는 불행하게도, 무관하다고 여겨지는 많은 요인이 실제로 중요합니다"(2015).

  세일러는 이어서 "당신이 스팍이 아닌 이상" 은퇴 자금 저축에 대해 어떻게 느끼는지와 같은, 무관하다고 여겨지는 것들이 단순한 자기 이익보다 경제적 행동에 훨씬 더 큰 영향을 미칠 수 있다고 주장합니다(2015). 성공적인 프로젝트 관리자가 성공하는 이유 중 하나는, 무관하다고 여겨지는 것들이 프로젝트 결과에 영향을 미치는 힘을 결코 무시하지 않기 때문입니다. 앞으로 함께할 팀원 대다수가 벌컨인이 아닐 것이라고 무리 없이 가정할 수 있으므로, 무관하다고 여겨지는 것들이 결국 여러분이 관리하는 프로젝트에 예상치 못한 영향을 미치게 될 것이라고도 가정하는 편이 좋습니다. 프로젝트가 진행되는 동안 살아 있는 질서가 여러분에게 무엇을 던져 줄지는 결코 알 수 없습니다.

  그렇다고 해서 프로젝트 관리자로서 기하학적 질서에 대한 기대를 버려도 된다는 뜻은 아닙니다. 오히려 그 반대입니다. 이 책은 기술 프로젝트 관리에 관한 책이므로, 우리의 사고는 필연적으로 기하학적 질서와 관련될 수밖에 없습니다. 결국 기술 프로젝트에는 예측 가능한 법칙에 따라 성능이 좌우되는 기술 제품과 서비스가 포함됩니다. 중력은 언제나 같은 방식으로 작용하므로, 엔지니어는 이를 고려해야 합니다. 최신 컴퓨터 프로세서도 오늘날의 환경에서는 일정 속도 이상으로 작동할 수 없으므로, 소프트웨어 개발자 역시 이를 고려해야 합니다.

  그러나 기술 제품과 서비스 자체가 예측 가능하다고 해서 이를 만들어 내는 데 필요한 프로젝트도 똑같이 예측 가능할 것이라고 생각하는 경향은 경계해야 합니다. 결코 그렇지 않습니다. 이 책은 사람들이 시간에 걸쳐 작업을 수행하는 활동인 관리에 관한 책이므로, 우리의 사고는 살아 있는 질서에 깊이 뿌리를 두게 될 것입니다.

  1.4 프로젝트의 생애 주기와 살아 있는 질서

  끊임없이 변화하는 살아 있는 질서의 본질에 눈을 뜨면, 프로젝트의 생애 주기 전반에 내재된 변화의 가능성을 이해하기 시작할 수 있습니다. 프로젝트의 결과물도 마찬가지입니다. 그것이 건물이든, 새 스마트폰이든, 농기계용 소프트웨어이든 말입니다. 프로젝트의 산출물, 즉 결과물은 그 수명 동안 여러 프로젝트에 의해 만들어지고, 유지되고, 개조되고, 갱신되며, 철거/폐기됩니다. 이러한 각 프로젝트는 살아 있는 질서의 불확실성에 영향을 받으며, 이로 인해 프로젝트의 결과물이 앞으로 어떤 모습이 될지, 그리고 실제로 의도한 목적에 적합한 것으로 판명될지를 예측하기가 더욱 어려워집니다. 이는 결국 모든 프로젝트의 계획 단계를 복잡하게 만들며, 특히 얼마나 쉽게 해체하여 폐기하거나 재활용 및 재사용할 수 있는지로 최종 평가되는 것들의 경우에는 더욱 그렇습니다.

  예를 들어, 그림 1-3은 건물의 생애 주기를 보여 줍니다. 첫 번째 단계인 제작 단계는 건물의 시공을 감독하는 프로젝트 관리자의 영역입니다. 건물이 완공되면 프로젝트 관리자는 다른 일로 옮겨 가지만, 건물은 물론 이제 막 기능적 수명을 시작한 것입니다. 운영/사용/변경 단계 동안 건물의 입주자는 제작 단계 전반에 걸쳐 프로젝트 관리자가 내린 결정의 혜택을 누리거나 그로 인해 고통을 겪습니다. 다음으로 폐기/재사용 단계가 이어지는데, 이 단계에서 건물은 아마도 철거되고 그 자리에 다른 무언가가 세워질 것입니다. 그 시점에서 전체 생애 주기가 다시 시작됩니다. 이러한 단계들이 얼마나 순조롭게 전개되는지는 적어도 부분적으로는 제작 단계에서 프로젝트 관리자가 내린 선택에 달려 있습니다. 이러한 이후 단계들을 이해해야만 프로젝트의 진정한 본질을 제대로 이해하고, 프로젝트가 지속적인 가치를 지닌 무언가를 만들어 내도록 보장하는 결정을 내릴 수 있습니다.

  
    [image: ]
    그림 1-3: 프로젝트의 산출물, 즉 결과물은 그 수명 동안 다양한 프로젝트에 의해 만들어지고, 유지되고, 개조되고, 갱신되며, 철거/폐기됩니다

  

  소프트웨어 개발에서는 단계 사이의 기간이 건설보다 짧습니다. 건설에서와 마찬가지로, 운영 단계는 생애 주기 과정에서 단연 가장 비용이 많이 드는 부분입니다. 그러나 소프트웨어 제품이 설계된 운영 수명을 넘어서까지 계속 사용되면 운영 비용이 가속적으로 증가할 수 있습니다. 어느 산업에서든, 프로젝트 결과물의 생애 주기를 생각하면 프로젝트 지표에 대한 사고방식이 달라집니다. 그림 1-4에서 볼 수 있듯이, 제작 단계라는 제한된 범위 안에서는 좋은 선택처럼 보이는 것도 전체 생애 주기라는 더 넓은 관점에서 보면 어리석게 보일 수 있습니다.
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    그림 1-4: 생애 주기의 각 단계는 최초의 제작 단계 프로젝트의 성공에 관해 새로운 질문을 제기합니다

  

  프로젝트 결과와 프로젝트 성공

  가장 좁은 의미에서 프로젝트 결과라는 용어는 범위, 비용, 일정, 품질, 그리고 안전과 같은 기타 사항의 측면에서 측정 가능한 프로젝트의 산출물을 가리킵니다. 더 넓은 의미에서 이 용어는 프로젝트가 더 큰 목표에 비추어 미치는 영향을 가리키기도 합니다. 이러한 의미에서 우리는 공동체의 관점을 취하여, 예를 들어 프로젝트의 다목적 활용 가능성과 궁극적인 재개발을 고려합니다. 예를 들어, 가장 좁은 의미에서 제안된 스포츠 경기장의 바람직한 프로젝트 결과는 계획된 범위, 비용, 일정 등에 따라 건설된 다목적 실내 시설일 수 있습니다. 그러나 더 넓은 의미에서 바람직한 프로젝트 결과는 주변 지역의 재개발과 활성화일 수 있습니다.

  
    프로젝트 이해관계자들이 프로젝트 성공을 정의하는 다양한 방식을 유머러스하게 살펴보려면 “What the Client Wanted” – Arek Fressadi를 참고하십시오

  

  프로젝트 성공이라는 용어는 프로젝트가 얼마나 잘 수행되었는지의 정도를 가리키며, 이해관계자들은 각자의 관점에 따라 시간이 지나면서 성공에 대해 서로 다른 정의를 갖게 됩니다. 다시 말해, 프로젝트의 성공에 대한 평가는 주관적인 판단입니다. 이해관계자마다 자신의 기대와 목표에 따라 프로젝트의 전반적인 성공에 대해 처음부터 서로 다른 생각을 갖게 됩니다. 문제를 더 복잡하게 만드는 것은, 시간이 지나면서 이해관계자들이 프로젝트 결과가 실제 세계에서 어떻게 작동하는지에 관한 새로운 정보를 반영하여 프로젝트의 성공에 대한 생각을 수정할 가능성이 높다는 점입니다. 프로젝트 성공의 정의가 변한다는 점은 주택 리모델링이나 도로 재건설처럼 불편을 초래하는 프로젝트를 진행하는 내내 특히 염두에 두어야 합니다. 예를 들어, 통근자들은 교통 정체와 우회로로 인한 불편을 겪고 있을 때는 인터체인지 공사에 대해 극도로 낮은 평가를 내릴 수 있습니다. 나중에 인터체인지가 완공되어 교통이 그 어느 때보다 빠르게 흐르게 되면, 그들은 프로젝트의 전반적인 성공을 매우 높이 평가할 가능성이 큽니다. 소비자 제품 분야에서 새로운 무선 기기를 찾는 고객은 사용 편의성과 신뢰성을 기준으로 프로젝트 성공을 판단할 수 있는 반면, 그 기기를 생산하는 회사는 판매 대수를 기준으로 프로젝트 성공을 평가할 수 있습니다. 한편, 업계 전체는 그 프로젝트가 새로운 기술 표준을 확립할 경우에만 성공으로 평가할 수도 있습니다.

  관점을 만드는 단계에만 한정하면 "프로젝트 결과"와 "프로젝트 성공"이라는 용어가 같은 뜻이라고 생각하기 쉽습니다. 예를 들어, 여러분이 LEED(Leadership in Energy & Environmental Design) 기준에 따라 에너지 효율이 높은 주택을 짓는 일을 맡았다고 가정해 봅시다. 만드는 단계가 끝났을 때 여러분의 팀이 명시된 LEED 요소를 모두 갖춘 구조물을 일정과 예산에 맞추어 완성했다면, 여러분은 아마 그 결과를 성공으로 여길 것입니다. 그러나 주택이 운영/사용/변경 단계에 들어서면, 주택의 에너지 사용에 관한 정보로 인해 프로젝트의 성공 또는 실패에 대한 생각이 바뀔 수도 있습니다. 실제로 LEED 요소가 기대한 대로 작동하지 않는다면, 여러분은 아마 프로젝트의 전반적인 성공을 꽤 낮게 평가할 것입니다. 어쩌면 더 중요한 점은, 주택 소유자도 그 주택을 성공작으로 여기지 않을 가능성이 높다는 것입니다. 또한 수명 추정치와 끊임없이 변하는 외부 요인에 따라 주택의 수명 역시 처음 예상과 크게 달라질 수 있습니다.

  간단히 말해, 프로젝트 성공은 프로젝트를 잘 수행하고 정해진 목표를 달성하는 것으로 정의됩니다. 프로젝트 결과는 여러분과 여러분의 팀이 옳은 일을 했는지도 포함합니다. 개별 작업, 프로젝트 전체, 그리고 프로젝트가 수명 전반에 걸쳐 미치는 영향이라는 여러 수준에서 이 둘을 모두 고려하는 것이 중요합니다. 어떤 경우든 프로젝트의 성공이나 실패에 기여하는 요인을 폭넓게 생각해야 합니다. 프로젝트 성공을 계획하고 평가할 때 고려하는 범위에 울타리를 너무 좁게 치면 지속적인 가치를 잃을 위험이 있습니다.

  지속 가능성과 살아 있는 질서

  이상적인 프로젝트 관리자는 완성된 프로젝트를 앞으로 사용하고 수정할 사람들, 나아가 결국 그것을 철거하거나 재활용할 사람들에게까지 공감합니다. 이상적으로 이는 궁극적으로 재활용할 수 있는 자재를 사용한다는 뜻입니다. 실제로 유럽 연합에서는 자동차 제조업체가 폐차(end-of-life vehicle, ELV)에서 발생하는 재활용할 수 없는 폐기물을 5%까지 줄이도록 법으로 규정되어 있습니다. 이러한 사고방식에는 그림 1-5와 같이 제품 수명 주기를 더 복잡하게 바라보는 관점이 필요합니다(Kanari, Pineau and Shallari 2003).

  
    [그림 생략] 이 그림은 저작권자(The Minerals, Metals & Materials Society)의 허락을 받아 원서에 실린 것이라 번역본에는 싣지 않았습니다. 원서 1장에서 볼 수 있습니다.

    그림 1-5: 제품 수명 주기는 궁극적으로 제품 일부의 재활용까지 포함할 수 있습니다(출처: "End-of-Life Vehicle Recycling in the European Union," N. Kanari, J.-L. Pineau, and S. Shallari, The Member Journal of the Minerals, Metals & Materials Society http://www.tms.org/pubs/journals/jom/0308/kanari-0308.html. Copyright 2003 by The Minerals, Metals & Materials Society. 허가를 받아 사용함.)

  

  살아 있는 질서의 현실을 인식한 데서 비롯된 지속 가능성 노력이 건설 업계에서 활발히 진행되고 있습니다. 워싱턴의 건축가 랜스 호지(Lance Hosey)가 주장했듯이, 지속 가능한 건축이란 무엇보다도 쉽게 해체할 수 있는 건물을 지어 철거 과정에 따르기 마련인 혼란과 오염을 최소화하는 것을 의미합니다(2005). 소프트웨어 개발자도 예를 들어 오래된 하드웨어에서도 실행되는 코드를 작성함으로써 매립지로 향하는 컴퓨터 장비의 양을 최소화하는 등 지속 가능한 소프트웨어를 개발할 수 있습니다(Green Wiki 2015).

  비영리 단체 Business for Social Responsibility가 발간한 보고서 Software Accelerates Sustainable Development에서 논의하듯이, 소프트웨어는 그 자체로 지속 가능하게 설계될 뿐 아니라 다른 지속 가능성 노력을 촉진할 잠재력도 지니고 있습니다(2008). UW-Madison의 애플리케이션 개발 및 통합 책임자인 데이비드 페이겐코프(David Pagenkopf)는 지속 가능성과 소프트웨어 설계에 대해 다음과 같이 말합니다.

  
    가상화 기술의 사용으로 하드웨어는 소프트웨어 설계에서 중요한 요소가 거의 아니게 되었습니다. 소프트웨어 지속 가능성에서 가장 중요한 문제는 소프트웨어를 가능한 한 오랫동안 유지 보수할 수 있도록 보장하는 소프트웨어 언어, 도구, 설계 아키텍처를 선택하는 것입니다. 가장 좋은 예 중 하나는 완전히 웹 브라우저 안에서 동작하는 소프트웨어를 작성하는 것으로, 이렇게 하면 여러 플랫폼에서 동작할 수 있습니다. 더 좋은 방법은 사용자의 단말 기기(예: 휴대폰, 태블릿, 노트북/데스크톱)에 맞추어 자동으로 조정되는 반응형 디자인으로 소프트웨어를 작성하여 사용자에게 가능한 최상의 인터페이스를 제공하는 것입니다. (개인 서신, 2015년 8월 25일)

  

  소비재에는 갈수록 늘어나는 다양한 지속 가능성 요구가 따릅니다. 브라이언 버로(Bryan Burrough)가 뉴욕 타임스에 쓴 바와 같이, 월마트는 “전 생산 라인에 걸쳐 포장 크기를 줄여 연간 약 34억 달러를 절감하는 동시에…쓰레기도 줄였습니다“(Burrough 2011). 10년 넘게 기울인 노력은 “오늘날 실질적인 효과를 내고 있는” 지속 가능성 이니셔티브로 결실을 맺었습니다. “이 회사는 자신의 규모를 전략적으로 활용하여 조직 내부뿐 아니라 외부에서도 변화를 이끌어 냈습니다”(Atamian 2017).

  1.5 프로젝트 관리자의 네 가지 역할

  그렇다면 변화와 예측 불가능성에 관한 이 모든 이야기는 실제 프로젝트 관리자에게 현실적으로 어떤 의미가 있습니까? 이 책 전반에 걸쳐 우리는 기술 프로젝트 관리와 관련된 일상 업무에서 살아 있는 질서의 현실을 수용하는 방법을 살펴볼 것입니다. 예를 들어, 6단원에서는 현재 상황을 반영하기 위한 정기적인 갱신을 우선시하는 적응적이고 순환적인 형태의 계획인 풀 계획에 대해 이야기할 것입니다. 하지만 지금은 살아 있는 질서의 세계에서 프로젝트 관리를 성공적으로 수행하기 위한 몇 가지 일반 원칙을 이야기해 봅시다.

  알렉산더 라우퍼(Alexander Laufer), 에드워드 호프먼(Edward Hoffman), 제프리 러셀(Jeffrey Russell), 스콧 캐머런(Scott Cameron)은 MIT Sloan Management Review에 기고한 글에서, 성공적인 프로젝트 관리자들이 더 나은 성과를 얻기 위해 전통적인 관리 방법과 더 새롭고 유연한 접근 방식을 어떻게 결합하는지 보여 줍니다(2015). 이들의 연구에 따르면 성공적인 프로젝트 관리자들은 다음 네 가지 핵심 역할을 수행합니다.

  
    	프로젝트 참여자 간의 협업을 발전시킵니다: “대부분의 프로젝트에는 본질적인 부조화가 있습니다. 프로젝트의 여러 당사자는 느슨하게 결합되어 있는 반면, 작업 자체는 긴밀하게 결합되어 있습니다. 예상치 못한 사건이 한 작업에 영향을 미치면, 서로 의존하는 다른 많은 작업도 금세 영향을 받습니다. 그러나 이러한 작업에 대한 직접적인 책임은 느슨하게 결합된 여러 당사자에게 분산되어 있어, 이들은 행동을 조율하거나 적시에 대응하지 못합니다. 따라서 프로젝트 성공에는 다양한 당사자 간의 상호 의존과 신뢰가 모두 필요합니다”(Laufer et al. 2015, 46).

    	계획 수립과 학습을 통합합니다: “예상치 못한 사건에 직면한 프로젝트 관리자는 계획 수립에 ‘연동 계획(rolling wave)’ 방식을 사용합니다. 이들은 변동성이 큰 정보를 바탕으로는 확고한 약속을 할 수 없다는 점을 인식하고, 프로젝트가 전개되고 정보가 더 신뢰할 만해짐에 따라 계획을 단계적으로 수립합니다. 이들은 팀과 함께 확고한 약속을 담은 상세한 단기 계획을 수립하는 동시에, 세부 사항이 적은 잠정적인 장기 계획도 준비합니다”(Laufer et al. 2015, 46).

    	큰 혼란을 예방합니다: 성공적인 프로젝트 관리자는 “프로젝트 기간 중 대대적인 시정 조치를 단행하는 일은 몇 번에 불과할지라도, 돌발 상황에 대한 경계를 결코 늦추지 않습니다. 이들은 끊임없이 혼란을 예상하며 선제적으로 대응할 수 있는 유연성을 유지합니다…. 변화가 불가피할 때 성공적인 프로젝트 관리자는 가능한 한 일찍 행동합니다. 위협이 완전히 커지기 전에 대처하는 편이 더 쉽기 때문입니다”(Laufer et al. 2015, 47).

    	전진하는 추진력을 유지합니다: “예상치 못한 사건이 한 작업에 영향을 미치면, 서로 의존하는 다른 많은 작업도 금세 영향을 받을 수 있습니다. 따라서 문제가 나타나는 즉시 해결하는 것은 작업 진행을 유지하는 데 매우 중요합니다”(Laufer et al. 2015, 48).

  

  이 네 가지 역할을 수행하면 더 적은 낭비로 프로젝트에서 더 많은 가치를 제공하는 길에 들어서게 되며, 이는 린 프로젝트 관리와 애자일 프로젝트 관리 모두의 목표이기도 합니다.

  1.6 린: 살아 있는 질서에서 낭비 없애기

  예측적인 기하학적 질서의 프로젝트 관리는 비효율적인 경우가 많아 시간, 돈, 자원, 노동력의 낭비로 이어집니다. 이와 대조적으로 린은 예상치 못한 사건에 대처하는 데 필요한 유연성을 허용하면서도 프로젝트를 간소화하는 수단을 제공하는 비즈니스 모델이자 프로젝트 관리 철학입니다. 제2차 세계대전 이후 도요타에서 개발된 아이디어와 관행에 기반한 린은, 프로젝트의 한 단계에서 다음 단계로 작업이 효율적으로 흐르게 하여 낭비를 없애는 동시에 고객을 위한 가치 창출을 강조합니다.

  무엇보다도 린은 하나의 사고방식입니다. 제임스 P. 워맥(James P. Womack)과 대니얼 T. 존스(Daniel T. Jones)는 이 주제에 관한 필독서에서 린 사고를 다음과 같이 설명합니다.

  
    린 사고는 가치를 규정하고, 가치를 창출하는 활동을 최선의 순서로 배열하며, 누군가 요청할 때마다 이러한 활동을 중단 없이 수행하고, 이를 점점 더 효과적으로 수행하는 방법을 제공합니다. 요컨대 린 사고가 린(Lean)인 까닭은, 더 적은 인적 노력, 더 적은 장비, 더 적은 시간, 더 적은 공간 등 점점 더 적은 것으로 점점 더 많은 일을 하면서도, 고객이 원하는 바로 그것을 제공하는 데 점점 더 가까워지는 방법을 제공하기 때문입니다.(2003, 15)

  

  이 책 전반에 걸쳐 린에 대해 폭넓게 논의할 것입니다. 우선 여기서는 린의 두 가지 기본 개념인 가치와 낭비에 초점을 맞추겠습니다.

  가치

  일상적인 대화에서 '가치'는 어떤 것의 전반적인 값어치나 유용성을 가리키는 일반적인 용어입니다. 그러나 린에서 가치는 "특정 시점에 특정 가격으로 고객의 요구를 충족하는 특정 제품(재화나 서비스, 그리고 흔히 둘 다)의 관점에서 표현될 때"에만 의미가 있습니다(Womack and Jones, 16). 다시 말해, 가치는 제조업체나 도급업체, 서비스 제공자가 아니라 고객이 정의하는 것이며, 제품 설계를 책임지는 엔지니어가 정의하는 것은 더더욱 아닙니다.

  
    통합 프로젝트 발주 방식

    프로젝트 관리와 린에 관한 자료를 읽다 보면 통합 프로젝트 발주 방식(integrated project delivery, IPD)이라는 용어를 접할 수 있습니다. 린 사고에서 영감을 받은 IPD는 고객이 정의한 가치를 전달하는 것을 목표로, 긴밀한 협업을 강조하는 방식으로 건설 프로젝트의 이해관계자들을 계약상으로 결속하는 수단입니다. IPD의 한 가지 특징은 다자간 계약이라는 계약 유형으로, 이 계약은 프로젝트에서 각 참여자가 맡는 역할을 설명합니다.

    관련 방법론인 통합 제품 개발(integrated product delivery)은 사일로화된 제품 개발 방식에 대한 반발로 개발되었습니다. 이러한 방식에서는 설계팀이 제품을 설계한 뒤 이를 제조팀에 "담 너머로 던져 버렸고", 제조팀은 설계에 아무런 의견도 내지 못한 채 제품을 어떻게 만들지 알아내야 했습니다. 통합 제품 개발의 보다 협업적인 접근 방식은 혁신을 촉진하는 동시에 출시 기간을 단축합니다.

  

  간단하게 들리지만, 뛰어난 기술 전문성을 갖춘 엔지니어들에게는 받아들이기 어려운 개념일 수 있습니다. Womack과 Jones는 저서에서 포르쉐에 관한 장을 하나 할애하는데, 포르쉐는 1980년대 중반 매출 급락을 겪었으며, 그 주된 원인은 세계적 수준의 엔지니어들이 고객이 정의하는 가치를 보지 못했기 때문이었습니다.

  
    점점 더 복잡해지는 기계로 생산되는 더 복잡한 설계야말로 고객이 원하는 것이며 생산 공정에 필요한 것이라고 주장되었습니다…. 독일 기업들을 이끄는 강력한 기술 부서와 고도로 훈련된 기술 전문가들이, 전문가 자신들 외에는 아무도 관심을 두지 않는 정교함과 복잡성을 밀어붙이는 데서 자신의 가치, 즉 일류 수준의 일을 하고 있다는 확신을 얻는다는 사실이 자주 드러났습니다…. 제안된 제품에 대한 의구심에는 "우리가 설명하기만 하면 고객이 원하게 될 것입니다"라는 주장으로 맞서는 경우가 많았고, 최근의 제품 실패는 "고객이 제품의 장점을 이해할 만큼 수준이 높지 않았던" 사례로 치부되는 경우가 많았습니다.(2003, 17)

  

  이는 회사가 고객을 위해 생산하고 있다고 여기는 가치에 대한 이해를 왜곡할 수 있는 선입견의 한 가지 예에 불과합니다. Womack과 Jones는 회사가 고객이 실제로 원하는 것을 이해하지 못하게 만드는 요인들을 상세히 다룬 심층 사례 연구를 제시합니다.

  
    가치의 정의는 규모의 경제에 대한 낡은 사고와 더불어, 기존 조직과 기술, 감가상각이 끝나지 않은 자산의 힘에 의해 어디에서나 왜곡됩니다. 전 세계의 관리자들은 "이 제품은 우리가 이미 사들인 자산으로 생산하는 방법을 아는 것이므로, 고객이 반응하지 않으면 가격을 조정하거나 부가 기능을 추가하겠습니다"라고 말하는 경향이 있습니다. 그 대신 그들이 해야 할 일은 고객의 관점에서 가치를 근본적으로 다시 생각하는 것입니다.(2003, 17-18)

  

  린 사고로 도약하려면 가치의 본질을 완전히 이해해야 하며, 이 때문에 이 책 전반에 걸쳐 이 개념을 다시 다룰 것입니다. 또한 그 반대 개념인 낭비도 이해해야 합니다. 린의 궁극적인 목표는 가치를 극대화하고 낭비를 제거하는 것입니다.

  낭비

  린 용어집(Lean Lexicon)에 따르면, 낭비[1]란 "자원을 소비하지만 고객에게 아무런 가치도 창출하지 않는 모든 활동"입니다(린 엔터프라이즈 인스티튜트(Lean Enterprise Institute) 2014). 린을 새로 접하는 사람에게는 낭비를 식별하는 것이 가치를 식별하는 것만큼 어려울 수 있습니다.

  오늘날 우리가 린이라고 부르는, 낭비와 가치에 초점을 맞추는 방식을 개척한 도요타의 임원 오노 다이이치는 일곱 가지 형태의 낭비를 규명했습니다. 일곱 가지 낭비에 대한 설명은 수많은 책과 기사에서 찾아볼 수 있습니다. 다음 내용은 린 제조 도구(Lean Manufacturing Tools)의 “7가지 낭비"- 를 각색한 것입니다.:

  
    	운반: 사람, 기계 또는 자재를 실제로 필요한 것보다 더 멀리 옮기는 것입니다. 운반 낭비의 상당 부분은 몇 가지 원인만 꼽더라도 부실한 공장 배치, 큰 배치 크기, 멀리 떨어진 보관 장소 때문에 발생합니다.

    	재고: 예를 들어 부실한 계획이나 기계를 한 공정에서 다른 공정으로 전환하는 데 필요한 시간 때문에 재고가 쌓이는 것입니다.

    	동작: 제품이나 서비스의 가치를 높이지 않는 사람이나 장비의 모든 움직임입니다. 잘못 설계된 작업대나 제대로 정리되지 않은 보관 구역 때문에 몸을 굽히거나 손을 뻗어야 하는 동작이 그 예입니다.

    	대기: 사람이나 기계가 놀고 있는 상태입니다. 무엇보다도 긴 전환 시간, 제대로 조율되지 않은 공정, 결함 있는 부품을 재작업해야 하는 상황 등으로 인해 발생할 수 있습니다.

    	과잉 생산: 합리적인 기간 안에 사용하거나 판매할 수 있는 것보다 더 많이 만드는 것입니다. 이것은 가장 나쁜 형태의 낭비로 여겨지는데, "프로세스 내의 다른 모든 문제를 가리기" 때문입니다(린 매뉴팩처링 툴스(Lean Manufacturing Tools) n.d.). 이 책의 뒷부분에서는 풀 계획과 같은 린 기법을 통해 이러한 형태의 낭비를 피하는 방법을 다룰 것입니다.

    	과잉 처리: 고객의 관점에서 유용하거나 필요한 것 이상을 하는 것입니다. Womack과 Jones가 설명한 포르쉐의 과잉 설계는 과잉 처리의 명확한 사례입니다. 좀 더 일상적인 예로는 고객이 실제로는 국산 모차렐라를 더 좋아하는데도 피자에 값비싼 수입 치즈를 사용하는 식당을 들 수 있습니다.

    	결함: 결함 있는 부품이나 제대로 제공되지 않은 서비스를 바로잡는 데 필요한 시간과 노력입니다. 대부분의 사람들은 낭비를 찾아보라고 하면 이것을 떠올립니다. 그러나 결함과 관련된 비용을 정확하게 가늠하기는 어려울 수 있습니다. 이러한 비용에는 "문제 해결, 자재, 재작업, 자재 일정 재조정, 설비 준비, 운송, 서류 작업, 리드 타임 증가, 납품 실패, 그리고 잠재적인 고객 상실과 관련된 비용"이 포함될 수 있습니다(린 매뉴팩처링 툴스(Lean Manufacturing Tools)).

  

  낭비를 생각하는 또 다른 방법은 그것을 얼마나 쉽게 제거할 수 있는지에 초점을 맞추는 것입니다. 그렇게 보면 낭비는 두 가지 유형으로 나뉩니다.

  
    	제1유형 낭비: "가치를 창출하지 않지만 현재의 기술과 생산 자산으로는 피할 수 없는" 낭비입니다(린 엔터프라이즈 인스티튜트(Lean Enterprise Institute) 2014). 이런 종류의 낭비는 필요하지만 향후에는 제거될 수도 있습니다. 제1유형 낭비의 예로는 특정 부품이 정부 안전 기준을 충족하는지 확인하는 데 필요한 정기 검사를 들 수 있습니다. 이러한 검사는 필요하기는 하지만 고객의 관점에서는 실제로 가치를 제공하지 않으며, 해당 부품 자체가 기기에서 제거되거나 재설계된다면 없앨 수도 있을 것입니다.

    	제2유형 낭비: 가치를 창출하지 않으며 즉시 제거할 수 있는 낭비입니다. 예를 들어 새로 만든 전자레인지를 포장 기계까지 운반하는 데 드는 시간과 노력은 포장 기계를 옮김으로써 제거할 수 있는 낭비입니다.

  

  
    이 블로그는 다양한 산업에서 나타나는 일곱 가지 형태의 낭비에 대한 실제 사례를 소개합니다: "린의 7가지 낭비에 대한 실제 사례" – KaiNexus

  

  프로젝트 관리에서 제1유형 낭비의 예로는 계약된 작업이나 약속된 제품의 성과를 합의된 요구 사항에 비추어 측정하는 데 필요한 감사를 들 수 있습니다. 고객의 관점에서 이러한 감사는 아무런 가치를 더하지 않지만, 프로젝트를 성공적으로 완료하기 위해서는 필요합니다. 프로젝트 관리에서 흔히 볼 수 있는 제2유형 낭비는 끊임없는 진행 상황 보고 요청입니다. 아직 팀과 신뢰를 쌓지 못한 신임 프로젝트 관리자는 모든 작업을 세세하게 관리하려다가 이러한 형태의 낭비에 빠지기도 합니다. 정기적으로 예정된 진행 상황 보고와 예상치 못한 문제에 대한 에스컬레이션 기준을 마련하면 프로젝트 관리에서 이러한 제2유형 낭비를 없애는 데 도움이 됩니다.

  린의 여섯 가지 원칙

  린 사고의 핵심을 이루는 여섯 가지 원칙은 가치 명시, 가치 흐름 파악, 흐름, 풀, 완벽 추구, 사람 존중입니다. 이 책 전반에 걸쳐 이러한 개념과 이 개념이 기술 프로젝트 관리와 어떤 관련이 있는지 더 자세히 배우게 됩니다. 여기서는 앞으로 학습의 토대가 될 수 있도록 각 개념을 간략히 설명하겠습니다. 이 단원의 사례는 대부분 린이 처음 시작된 제조업에서 가져왔습니다. 그러나 린 사고는 건설업이나 의료 산업처럼 다양한 산업에서 널리 채택되어 왔다는 점을 기억하십시오.

  
    	
      
        	가치 파악: 앞서 설명했듯이 가치는 오직 고객만이 정의할 수 있습니다. 프로젝트 관리자는 먼저 그 정의가 무엇인지 알아내는 것부터 시작해야 하며, 가장 좋은 방법은 고객과 직접 대화하는 것입니다. 그러나 고객이 “이미 받고 있는 것의 변형을 요청하는 방법밖에 모른다”는 사실을 알게 될 수도 있습니다(Womack and Jones 2003, 31). 따라서 가치를 파악하려면 스스로 가치를 충분히 생각해 볼 기회가 없었을지도 모르는 고객에게서 가치의 정의를 이끌어 내도록 고안된 심층적인 질문을 던져야 하는 경우가 많습니다. 대개 처음 던지기에 가장 좋은 질문은 다음과 같습니다. 어떤 문제를 해결하고 싶으십니까? 성공한 모습은 어떤 모습입니까?

        	가치 흐름 매핑: 가치 흐름이란 “제품을 개념 단계에서부터” 인도에 이르기까지 “필요한, 가치를 창출하는 활동과 가치를 창출하지 않는 활동을 모두 포함한 모든 활동”입니다(린 기업 연구소(Lean Enterprise Institute) 2014). 어떤 산업이든 가치 흐름에 속한 활동의 대다수는 아무런 가치도 창출하지 않으므로 낭비입니다. 특정 제품의 가치 흐름을 분석하려는 기업은 일반적으로 제품을 시장에 내놓는 데 관련된 모든 것을 고려하면서 자사 사업장을 훨씬 넘어서는 범위까지 살펴보아야 합니다. 예를 들어, 새로운 종류의 빵에 대한 가치 흐름은 네브래스카의 밀 농장에 물을 대는 데 쓰이는 지하수에서 시작될 수도 있습니다. 프로젝트 관리의 관점에서 가치 흐름을 살펴볼 때, 목표는 착수, 계획, 실행, 모니터링 및 통제, 종료를 포함하여 프로젝트의 모든 측면을 이해하는 것입니다. 배치 앤 큐: 연속 흐름의 반대
제과점에서 생일 케이크 100개를 굽고, 프로스팅을 바르고, 장식하고, 상자에 담는 작업을 위해 배치 앤 큐 시스템을 구축한다고 가정해 봅시다. 케이크를 구우면서 프로스팅을 바를 준비가 될 때까지 케이크가 신선하게 유지되도록 적절한 보관 방법을 마련해야 합니다. 모든 케이크에 프로스팅을 바르고 장식 단계로 넘어간 뒤에야 장식이 프로스팅에 붙지 않는다는 사실을 알게 될 수도 있습니다. 케이크 하나만 먼저 굽고, 프로스팅을 바르고, 장식해 보았다면 이 문제가 모든 케이크에 영향을 미치는 결함이 되기 전에 발견하고 해결했을 것입니다. 그러나 이미 모든 케이크를 굽고 프로스팅까지 발랐기 때문에, 이제는 케이크에 이미 발라 둔 프로스팅에 붙는 새 장식을 사야 하는 처지가 됩니다. 상자에서도 비슷한 문제가 생길 수 있습니다. 프로스팅과 장식을 마친 케이크 100개를 상자에 담을 준비를 해 두었는데, 주문한 상자에 케이크가 들어가지 않는다는 사실을 발견할 수도 있습니다. 그동안 케이크는 점점 굳어 가고, 머지않아 팔 수 없는 상태가 될 수도 있습니다.



        	연속 흐름: Womack과 Jones에 따르면, 대부분의 사람들은 여러 단계로 이루어진 프로젝트를 완료하는 가장 효율적인 방법이 작업을 배치로 나누는 것, 즉 사용 가능한 모든 자재에 첫 번째 단계를 수행하고 모든 자재가 처리될 때까지 그 결과물을 따로 보관해 두는 것이라고 생각하는 경향이 있습니다. 배치 전체가 완료되면 다음 단계로 넘어가 다시 배치 전체를 처리하고, 이런 식으로 모든 단계를 거쳐 나갑니다. 배치 앤 큐(batch and queue)라고 알려진 이 방식은 많은 상황에서 유용할 수 있지만, 매우 비효율적인 경우가 많고, 공정이 여러 단계 진행된 뒤에야 발견되는 결함으로 이어질 수 있습니다(Womack and Jones 2003, 22). 린은 배치 앤 큐 생산에 따르는 문제를 피하기 위해, 다음 단계의 작업자가 즉시 처리할 수 있는 작은 배치로 한 단계에서 다음 단계로 이어지는 연속 흐름을 강조합니다. 생산 시간을 극적으로 단축하는 진정한 연속 흐름은 가치를 창출하지 않는 단계라는 낭비를 제거한 다음, 남은 단계들이 차례로 이어지도록 재배치한 후에야 비로소 가능합니다. 모든 산업에서 현실적인 목표는 아니지만, 기계를 옮기고 인력을 재배치함으로써 흐름의 이점을 어느 정도 얻을 수 있는 경우가 많습니다. 프로젝트 관리에서는 일정을 수립할 때 흐름이 문제가 될 수 있습니다. 예를 들어, 프로젝트 팀은 지나치게 잘게 쪼갠 시간 단위로 불필요하게 상세한 일정을 짜느라 애쓰며, 여러 해에 걸친 프로젝트의 작업을 시간 단위로 계획하는 실수를 저지를 수 있습니다. 그런 다음, 비현실적인 일정에 이 모든 시간을 낭비한 뒤, 팀은 프로젝트가 진행되는 동안 실제 진척 상황을 검토하고 갱신하지 못할 수도 있습니다. 이러한 흐름의 부재는 프로젝트의 전반적인 성공에 실질적인 위험을 초래할 수 있습니다. 이와 대조적으로, 린 사고방식을 갖춘 프로젝트 관리자는 일정이 살아 있는 문서이며, 프로젝트 전반에 걸쳐 살아 있는 질서의 변화(긍정적인 변화와 부정적인 변화 모두)에 대응해야 한다는 것을 이해하고, 이를 통해 프로젝트의 전 생애에 걸쳐 진정한 흐름을 가능하게 합니다.

        	풀: 풀의 의미를 이해하려면 먼저 푸시의 의미를 이해해야 합니다. 전통적인 생산 시스템은 푸시 시스템으로 간주되며, 작업은 생산 일정에 따라 정해지는데, 이 일정은 때로는 고객 수요에 대한 정확한 예측과 연결되어 있지만 그렇지 않은 경우가 많습니다. 푸시 시스템은 과잉 생산이라는 낭비로 이어지기 쉽습니다. 마크 그래번은 다음과 같은 몇 가지 예를 제시합니다. 	음식을 만들어 보온 램프 아래에 보관하는 패스트푸드 식당(그중 일부는 버려집니다).
	승용차나 트럭을 과도하게 생산하고 대리점에 이를 떠안도록 강요하는 자동차 제조업체.
	미국 조폐국이 고객 수요를 훨씬 초과하는 달러 주화를 생산하는 것.
	제품을 만들어 소매점에 출하하지만 진열대에 그대로 놓여 있게 되는 컴퓨터 제조업체. (2014)

이와 대조적으로, 풀 시스템은 실제 고객 수요에 따라 제품을 만들고 자재를 소비합니다. 이는 샌드위치 가게가 주문을 받은 후에 여러분이 좋아하는 칠면조 과카몰리 샌드위치를 만드는 방식과 같습니다. 실제로 대부분의 시스템은 풀 생산과 푸시 생산을 조합하여 사용합니다. 예를 들어, 그 자리에서 샌드위치를 만드는 것은 풀 활동이지만, 가게는 아마도 고객 수요 예측에 따라 칠면조와 과카몰리를 미리 주문함으로써 푸시 생산을 실행했을 것입니다.
이러한 예는 린의 풀 개념을 크게 단순화한 것입니다. 실제로는, 특히 거대한 공장이나 건설 현장에서는 훨씬 더 복잡합니다. 그러나 낭비를 줄이는 기본 원칙은 언제나 같습니다. "하류의 고객이 요청하기 전까지 상류의 누구도 재화나 서비스를 생산해서는 안 됩니다"(Womack and Jones 2003, 67).
이 훌륭한 블로그 게시물은 매점 사례를 통해, 풀 시스템이 소량의 재료만 보유하고 사용한 만큼 보충함으로써 재고 낭비와 과잉 생산 낭비를 피하는 방식을 보여 줍니다:
린 블리츠 컨설팅(Lean Blitz Consulting) – “도요타 방식 원칙 #3: “풀” 시스템”
풀(pull)의 개념을 프로젝트 관리에 적용하기는 어려울 수 있지만, 그렇게 하면 강력한 결과를 얻을 수 있습니다. 팀은 끝점, 즉 프로젝트의 최종 목표에서 출발하여 활동을 앞으로 당겨 오면서 각 단계마다 무엇을 해야 하는지 기술합니다. 이는 표준적인 프로젝트 관리와 크게 다릅니다. 표준적인 프로젝트 관리는 처음부터 시작하여, 팀이 다음 작업에 착수하기 전에 이전 작업이 완전히 끝난다고 가정하는 일정을 수립합니다. 반면 린 일정에서는 더 많은 작업이 서로 겹칩니다. 칸반은 풀을 비롯한 린 개념에 기반한 적응형 프로젝트 관리 방법론입니다. 칸반에 대해서는 이 단원의 뒷부분에서 더 자세히 다루겠습니다.
크리스틴 엥겔(Kristine Engel)은 송전선 설계를 위한 프로젝트 계획에 관한 발표에서, 풀 일정에서는 "'나중 작업'이 '앞선' 작업이 끝나기 전에 시작될 수 있으며", 일부 "설계 개선 작업은 노무 입찰 과정이나 심지어 시공과도 겹칠 수 있는데, 이는 유틸리티 프로젝트의 현실을 반영한 것"이라고 설명합니다. 이처럼 유동적임에도 불구하고 팀은 청구 시간을 예산과 비교하여 진척 상황을 추적할 수 있습니다. 시스템 전체는 "전체 프로젝트 일정에 맞추어 단기 목표를 수정하기 위한 고객과의 정기적인 소통" 위에 구축됩니다(Engel 2017).


        	완벽 추구: 숙련된 린 실무자들은 고객이 정의하는 가치를 더 잘 파악하게 될수록 가치 흐름의 모든 단계를 더 정확하게 파악하게 된다고 증언합니다. 그 결과 가치를 더하지 않는 활동이라는 낭비를 줄이게 되고, 이를 통해 흐름이 개선됩니다. 경험이 쌓이면 어디에서나 린 방식으로 개선할 기회가 보이기 시작할 것입니다. 이는 역기 들기와 같습니다. 많이 들수록 더 많이 들 수 있게 됩니다. 낭비를 많이 제거할수록 더 많은 낭비를 제거할 수 있게 됩니다. Jones와 Womack에 따르면, 이러한 현상은 처음 네 가지 원칙이 선순환 속에서 서로 상호 작용하기 때문에 일어납니다. 가치가 더 빨리 흐르게 하면 가치 흐름 속에 숨어 있던 무다[낭비]가 언제나 드러납니다. 그리고 더 강하게 당길수록 흐름을 가로막는 장애물이 더 많이 드러나므로 이를 제거할 수 있습니다. 고객과 직접 대화하는 전담 제품 팀은 언제나 가치를 더 정확하게 명시하는 방법을 찾아내며, 흐름과 풀을 강화하는 방법도 자주 알게 됩니다. (2003, 25)

        	사람에 대한 존중: 무엇보다도 린은 모든 이해관계자 간의 끊임없는 소통을 요구합니다. 린의 처음 다섯 가지 원칙을 실행하는 것은 모든 팀원이 서로 존중하고 귀 기울이며, 아이디어를 공유하고, 제안을 받아들이고, 협력하여 문제를 해결하고 낭비를 제거할 때에만 가능합니다. 사람에 대한 존중이란 친절하게 대하는 것이 아니라, 혼자서는 문제를 해결할 수 없으며 그 대신 동료들과 진심으로 정직하게 관계를 맺어야 한다는 점을 이해하는 것입니다. 때로는 동료에게 이의를 제기하고 비판을 제시하는 것을 의미하기도 합니다. 그리고 언제나 자신이 틀렸을 때 기꺼이 인정하는 것을 의미합니다.

      

    

  

  
    
      푸시와 풀
    

    이 2분 분량의 동영상은 푸시 생산과 풀 생산의 차이를 설명합니다.

    
      [image: 임베드된 요소 "Pull vs Push a short animated explanation"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 다음 주소에서 온라인으로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=5

    

  

  1.7 애자일: 살아 있는 질서 속의 빠른 피드백

  린은 원래 제조업 분야에서 개발되었지만 많은 산업에서 채택되었습니다. 소프트웨어 개발 분야에서는 이와 관련된 접근 방식인 애자일이 점점 더 인기를 얻고 있습니다. 애자일 소프트웨어 개발 프로젝트에는 일반적으로 짧은 반복 주기로 협업하며 작동하는 제품 증분을 만들어 내는 소규모 자기 조직화 팀이 참여합니다. 사람들이 애자일에 대해 이야기할 때는 일하는 방식을 지속적으로 조정하고 개선함으로써 프로젝트 팀이 "민첩성을 달성"하도록 이끄는 일련의 가치와 원칙을 포괄적으로 가리키는 것일 수 있습니다. 그러나 사람들은 애자일이라는 용어를 그러한 가치와 원칙에 기반한 여러 구체적인 소프트웨어 개발 프레임워크 중 하나를 가리키는 데 사용하는 경우가 많으며, 그 예는 다음과 같습니다.

  애자일의 다양한 형태는 다음과 같습니다.

  
    	스크럼: 소규모의 교차 기능적인 자기 조직화 팀을 활용하여 복잡한 프로젝트를 완수하도록 설계된 스크럼은(ScrumGuides에 설명된 바와 같이) 가장 널리 사용되는 애자일 형태입니다. 사람들이 "애자일 소프트웨어 개발"이라고 말할 때는 보통 스크럼 실천 방식을 이야기하는 것이며, 이 전자책에서도 흔히 그러한 의미로 사용합니다.

    	칸반: 린 원칙에 기반한 칸반은 점진적인 변화와 지속적인 프로세스 개선에 중점을 둡니다. 이 단순한 프레임워크의 핵심은 칸반 보드로, 진행 중인 모든 프로젝트 작업, 시작을 기다리는 작업, 이미 완료된 작업을 시각적으로 보여 줍니다. 칸반 프레임워크에 대한 자세한 내용은 다음 글에서 읽을 수 있습니다: "Kanban"

    	익스트림 프로그래밍(XP): 평가를 위해 소프트웨어를 자주 릴리스하는 짧은 개발 주기를 강조하는 XP는 일련의 소프트웨어 개발 모범 사례에 기반합니다. 익스트림 프로그래밍에 대한 자세한 내용은 "Extreme Programming: A Gentle Introduction"에서 읽을 수 있습니다.

    	크리스털, 동적 시스템 개발 방법론(DSDM), 기능 주도 개발(FDD): 이들은 그 밖에 비교적 널리 쓰이는 애자일 프레임워크입니다. 이 목록에 있는 프레임워크와 그 밖의 애자일 프레임워크에 대한 자세한 내용은 "프로젝트 관리 프레임워크"에서 읽을 수 있습니다.

  

  
    
      
        
          
            
              해커톤: 애자일 문화 조성하기
            

            또 다른 유형의 애자일 경험인 해커톤은 일반적으로 여러 날에 걸쳐 열리는 행사로, 소프트웨어 개발자들이 다수의 혁신적인 아이디어나 프로토타입을 만들어 내는 것을 목표로 특정 문제에 대한 해결책을 마련합니다. 해커톤은 애자일 스프린트와 비슷하지만, 참가자들이 한곳에 모여 팀을 나누어 진행하므로 대개 더 집중적인 협업이 이루어집니다. 누구나 오픈 소스 소프트웨어 제작에 참여할 수 있는 방법으로 시작된 해커톤은 이제 대학 캠퍼스와 기업 세계에서 흔히 볼 수 있습니다. 마스터카드가 새로운 제품 아이디어를 창출하고 조직 내에 애자일 문화를 조성하기 위해 해커톤을 어떻게 활용하는지 살펴보려면 다음 짧은 동영상을 시청하십시오: Hackathon Stories: Mastercard.

          

        

      

    

  

  대부분의 애자일 접근 방식은 제품 개발에서 반복적인 접근 방식을 강조하며, 프로젝트 명세는 소프트웨어 요구 사항에 대한 고객의 생각과 함께 발전해 나갑니다. 프로젝트 관리자 스티브 케이슬리(Steve Caseley)는 Microsoft Growth Center의 글에서 이러한 반복적 개발 접근 방식을 사용하는 프로젝트는 "프로젝트 기능을 작은 단위(또는 반복)로 계획하고, 개발하고, 구현합니다. 성공적인 반복적 인도의 핵심은 각각의 작은 단위가 전체 프로젝트라는 우산 아래에서 사실상 더 작은 미니 프로젝트로 운영된다는 점입니다"라고 말합니다(Caseley 2019).

  스크럼 프로젝트는 고객이 소프트웨어로 무엇을 하기를 원하는지에 대해 개발 팀과 제품 책임자가 나누는 대화로 시작됩니다. 스크럼 용어로 고객은 제품 책임자이며, 제품 책임자가 소프트웨어에 포함되기를 원하는 기능은 사용자 스토리라고 합니다. 사용자 스토리는 해당 기능을 원하는 사람의 관점에서 간단하고 비기술적인 언어로 표현될 수 있습니다. 예를 들면 "자동차 소유자로서, 정비사에게 전화하느라 시간을 쓰지 않도록 온라인으로 정비 예약 일정을 잡고 싶습니다."와 같습니다. 이때 그 사람은 흔히 특정 유형의 사용자나 이해관계자를 대표하는 가상의 페르소나입니다.

  제품 책임자는 통틀어 제품 백로그라고 부르는 사용자 스토리들의 우선순위를 정하고, 팀은 각 개발 주기마다 하나 이상의 사용자 스토리를 다루는 소프트웨어 조각을 만듭니다. 1~2주간의 개발 주기(스크럼에서는 스프린트라고 합니다)가 끝나면 팀은 스프린트 리뷰 회의에서 새 소프트웨어를 제품 책임자에게 시연하며, 제품 책임자는 이를 직접 사용해 보고 개선 사항을 제안할 수 있습니다. 그런 다음 팀은 또 다른 스프린트를 시작하여, 그 제안 사항을 새로운 반복에 반영하고 팀의 역량에 따라 새로운 사용자 스토리 작업에 착수합니다. 매 스프린트가 끝날 때마다 제품 책임자는 팀이 새로운 사용자 스토리로 방향을 전환하도록 하거나, 기존 사용자 스토리에 대한 팀의 이해를 수정할 기회를 갖습니다. 빠르고 집중적인 피드백을 제공하는 이러한 반복적인 상호 작용을 통해, 팀과 제품 책임자는 제품 책임자가 필요로 하는 기능을 수행하는 소프트웨어 애플리케이션에 점점 다가갑니다. 흔히 그렇듯이 시간과 비용이 빠듯한 경우, 제품 책임자는 어떤 사용자 스토리가 가장 중요하고 어떤 사용자 스토리를 필요하다면 생략할 수 있는지 정기적으로 선택할 기회를 갖습니다.

  애자일 개발은 본질적으로 개발 팀과 제품 책임자가 주어진 시간과 비용 안에서 얼마나 많은 기능을 만들 수 있는지에 대한 공통의 이해를 형성해 가는 학습 과정입니다. 초기 단계에 어느 정도의 모호함과 많은 미지의 요소가 포함된다는 점에서, 이는 프로젝트 관리에 대한 전형적인 살아 있는 질서의 접근 방식입니다. 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 선임 비즈니스 분석가이자 애자일 코치인 로버트 메릴(Robert Merrill)에 따르면, "애자일은 예측 불가능성과 제약, 흔히 매우 엄격한 시간 및 예산 제약에 직면한 상황에서 프로젝트를 관리하는 방법입니다. 빠른 피드백 덕분에 팀은 주어진 제약 안에서 가능한 최선의 소프트웨어를 만들 수 있습니다"(2017).

  애자일은 소프트웨어 개발에 뿌리를 두고 있지만, 기업들은 그 활용 범위를 제조, 제품 개발, 자본 프로젝트, 서비스 프로젝트 등 다양한 유형의 프로젝트로 넓혀 왔습니다. 반복적인 애자일 접근 방식이 제조 기업의 신기술 활용에 어떻게 도움이 되는지에 관한 한 가지 관점으로, 후지쯔의 엔지니어 발터 그라프(Walter Graf)가 쓴 블로그 게시물 "애자일 접근 방식이 제조업체가 인더스트리 4.0을 활용하는 데 어떻게 도움이 되는가"를 읽어 보십시오.

  일부 기업은 여러 애자일 프레임워크를 조합하여 사용하거나(흔히 하이브리드 애자일이라고 부릅니다), 몇 가지 예측적·계획 주도적 프로세스를 애자일 프레임워크의 요소와 조합하여 사용합니다(하이브리드 개발 접근 방식이라고도 부릅니다). 하이브리드 애자일 프로젝트에는 제품 책임자와 개발 스프린트 같은 전형적인 스크럼 요소뿐만 아니라 수용 능력에 따라 작업을 당겨 오는 데 사용하는 칸반 보드도 포함될 수 있습니다. 하이브리드 개발 접근 방식에는 예측적 프로젝트 계획과 함께 보다 유연한 애자일 개발 주기가 포함될 수 있습니다. 스크럼처럼 엄격한 애자일 접근 방식이든 하이브리드 접근 방식이든, 어떤 접근 방식을 사용할지에 대한 결정은 프로젝트의 요구뿐 아니라 프로젝트가 전개될 조직 환경에 근거해야 합니다.

  시각적 프로젝트 관리 소프트웨어 플랫폼 등의 제품을 보유한 회사 PieMatrix의 CEO 폴 댄더던(Paul Dandurdan)은 애자일 접근 방식과 예측적(폭포수) 접근 방식 모두에 가치가 있다고 주장합니다. 그는 블로그 게시물 "하이브리드 애자일 선언문과 스파이더맨"에서 하이브리드 애자일/폭포수 선언문을 제안하며, 자신이 보기에 원래 애자일 선언문이 지닌 한계도 강조합니다.

  린과 마찬가지로 애자일도 이 책 전반에 걸쳐 반복적으로 다룰 주제입니다. 애자일에 대해 스스로 공부를 시작하려면 다음 자료를 참고하십시오.

  
    	2001년에 일단의 소프트웨어 개발자들이 애자일 소프트웨어 개발의 12가지 원칙을 정리한 애자일 선언문을 발표했습니다. 선언문 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: "애자일 선언문 이면의 원칙."

    	애자일에 대한 친절한 소개, 에릭 브루노(Eric Bruno)의 블로그 게시물입니다.

    	"애자일 방법론이란 무엇인가?", 5분 분량의 동영상입니다.

    	"애자일 제품 소유권 요약", 소프트웨어 개발에 관한 15분 51초 분량의 동영상입니다.

  

  
    
      애자일: 새로운 종류의 공학
    

    글렌 밴더버그(Glenn Vanderburg)는 흥미로운 강연 "진정한 소프트웨어 공학(Real Software Engineering)"에서 소프트웨어 공학의 역사를 소개합니다(2011). 그는 초기 소프트웨어 개발자들이 소프트웨어 공학을 구조 공학에서 익숙했던 용어로 생각하는 경향이 있었던 이유를 설명하는데, 이는 그들이 공학이라는 용어가 그런 의미라고 생각했기 때문입니다. 밴더버그는 공학에 대한 새롭고 단순한 정의, 즉 '효과가 있는 것이면 무엇이든'이라는 정의를 옹호합니다.

    역사를 보면, 이른바 "소프트웨어 공학 프로젝트"는 낭비와 재작업, 실패로 가득했기 때문에, 예전에 소프트웨어 공학이라고 불리던 것은 실제로는 공학과 거의 관련이 없었습니다. 다시 말해, 그것은 효과가 없었습니다. 밴더버그에 따르면 애자일은 소프트웨어 공학의 유일한 진정한 형태입니다. 애자일은 구조 공학과 근본적으로 다른데, 그 이유 중 하나는 비행기나 다리를 건설할 때는 불가능한, 즉각적이고 사실상 무료인 테스트가 가능하다는 점입니다. 또한 다른 유형의 공학에서는 일반적으로 몇 주 또는 몇 달에 걸친 긴 기간 동안 무언가를 모델링한 다음, 역시 몇 주 또는 몇 달에 걸쳐 피드백을 받지만, 애자일 개발자는 다양한 시간 단위로 피드백을 받습니다. 개별 코드 블록의 경우, 개발자는 코드를 다른 개발자나 고객과 공유하기만 하면 몇 분 또는 몇 시간 안에 중요한 피드백을 받을 수 있습니다. 인수 테스트나 신규 기능 릴리스처럼 프로젝트의 더 큰 부분의 경우에는 피드백을 받는 데 비용이 더 많이 들고 몇 주 또는 몇 달이 걸립니다.

    애자일 소프트웨어 개발에서의 피드백과 테스트가 다른 유형의 엔지니어링과 그토록 크게 다른 주된 이유는 소스 코드 자체가 곧 모델이기 때문입니다. 애자일 개발자는 코드를 작성함으로써 테스트 가능한 모델과 최종 제품을 동시에 만들어 냅니다. 밴더버그의 말을 빌리면 다음과 같습니다. “애자일 프로세스는 경제적이고 비용에 맞게 조정된 피드백 엔진입니다.”

  

  실용적인 팁

  
    	시간을 들여 프로젝트의 고유하고 변화하는 맥락을 파악하십시오: 프로젝트의 맥락, 즉 프로젝트가 전개되는 일상적인 환경과 더 넓은 조직적 배경은 프로젝트마다 같은 경우가 드물며, 프로젝트가 진행되는 동안에도 바뀔 수 있습니다. 각 프로젝트의 고유한 맥락과 그것이 바뀔 수 있는 여러 방식을 파악하면, 나중에 틀린 것으로 드러날 수 있는 가정을 세울 가능성을 줄일 수 있습니다. 이러한 고려 사항은 특정 프로젝트에 어떤 프로젝트 관리 방식을 사용할지 결정하는 데에도 도움이 됩니다. 애자일 프로젝트 관리 방법론을 도입하기 전에, 조직 문화가 애자일의 가치 및 원칙과 어느 정도 부합하는지 평가하십시오. 보다 전통적인 조직 안에서 애자일 또는 하이브리드 애자일 방식을 도입하려면, 인내심을 가지고 살아 있는 질서 속에서 일할 때 얻는 이점을 적극적으로 알려야 할 수 있습니다.

    	기존 프로젝트에 합류하는 경우, 팀 문화에 대해 최대한 많이 파악하고 그에 맞게 당장의 기대치를 설정하십시오: 먼저 프로젝트의 문화를 인식하고, 가능하다면 그 문화에 동화되어 자신의 일하는 방식을 조정하십시오. 관계를 쌓아 가며 간접적인 영향력을 발휘하여 프로젝트 문화를 형성하십시오.

    	기하학적 질서와 살아 있는 질서의 기법을 모두 사용할 준비를 하십시오: 프로젝트는 일이 예측 가능하게 전개될 것이라는 순진한 가정 아래 기하학적 질서 속에서 구상되고 계획되는 경우가 많습니다. 그러다 현실에 부딪히면, 프로젝트는 살아 있는 질서의 불확실성 한가운데에서 실행됩니다. 그러나 프로젝트가 전개되면서 무엇을 예상해야 할지 알게 되면, 결국 프로젝트는 더 기하학적인 성격을 띠게 될 수 있습니다. 필요에 따라 상황에 적응하면서 기하학적 질서의 기법과 살아 있는 질서의 기법 사이를 오갈 준비를 하십시오.

    	
      기하학적 질서 속에서 일할 때는 다음 사항에 집중하십시오:
      
        	프로젝트 성공을 정의하십시오.

        	프로젝트 일정표를 수립하십시오.

        	프로젝트가 명시된 결과를 산출하도록 하십시오.

        	프로젝트 일정과 비교하여 진행 상황을 지속적으로 확인하십시오.

        	프로젝트 예산과 비교하여 비용을 정기적으로 확인하십시오.

        	주기적으로 잠시 멈춰서, 프로젝트가 실제로 기하학적 질서 속에서 전개되고 있으며 살아 있는 질서로 바뀌지 않았는지 확인하십시오.

      

    

    	
      살아 있는 질서 속에서 일할 때는 적절한 경우 좋은 기하학적 관행을 따르되, 다음 사항에도 집중하십시오:
      
        	모든 이해관계자가 프로젝트의 공유 가치를 이해하고 이를 달성하는 데 전념하도록 하십시오.

        	프로젝트 이해관계자가 프로젝트의 모든 단계에서 무슨 일이 일어나고 있는지 이해할 수 있도록 유용한 모든 형태의 의사소통을 활용하십시오.

        	가치를 창출하는 활동에 집중하고 낭비적인 활동은 없애십시오.

        	애자일하고 적응력 있는 태도를 유지하면서 변화하는 상황에 대응할 준비를 하십시오.

      

    

  

  ~요약

  
    	프로젝트는 유연하고 적응력 있는 접근 방식이 필요한 고유하고 변화하는 맥락 속에서 전개됩니다.

    	프로젝트는 수많은 내부 및 외부 요인의 영향을 받습니다. 그러한 요인 중 하나인 문화는 프로젝트의 맥락과 결과에 지대한 영향을 미칠 수 있습니다. 동일한 도구, 계약, 구조를 사용하는 프로젝트라도 프로젝트 팀과 조직의 문화에 따라 결과가 크게 달라질 수 있습니다.

    	조직은 흔히 살아 있는 질서의 예측할 수 없는 격변 속에서 프로젝트를 구상한 다음, 모든 단계를 마지막 세부 사항까지 계획하면서 보다 체계적인 기하학적 질서 속에서 이를 실행하려 합니다. 성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트가 실제로 전개되는 예측 불가능한 끝없는 급류의 세계를 결코 놓치지 않습니다.

    	프로젝트의 생애 주기에는 단순히 만드는 단계 이상의 것이 포함된다는 점을 이해하면 "프로젝트 성공"에 대한 이해가 넓어질 것입니다.

    	린 프로젝트 관리는 가치를 극대화하고 낭비를 제거하는 데 중점을 둡니다.

    	애자일 가치와 원칙에 기반한 프로젝트 관리 프레임워크는 살아 있는 질서에서 요구되는 유연성을 장려합니다. 하이브리드 애자일 접근법과 하이브리드 개발 접근법은 하나 이상의 애자일 프레임워크의 특징을 결합하며, 때로는 보다 전통적인 폭포수 접근법의 요소와 함께 결합하기도 합니다.

  

  용어집

  
    	애자일—프로젝트 팀이 일하는 방식을 지속적으로 조정하고 개선함으로써 "민첩성을 달성"하도록 이끌기 위한 일련의 가치와 원칙입니다. 또한 때로는 이러한 가치와 원칙에 기반한 소프트웨어 개발 프레임워크 및 방법론 중 하나를 가리키는 데 사용되기도 합니다. 애자일 접근법은 제품 개발에 대한 반복적 접근을 강조하며, 프로젝트 명세는 소프트웨어 요구 사항에 대한 고객의 생각과 함께 발전합니다. 널리 사용되는 애자일 프레임워크와 방법론으로는 스크럼, 칸반, 익스트림 프로그래밍(XP)이 있습니다.

    	행동 경제학—OxfordDictionaries.com에 따르면 "인간 행동에 대한 심리학적 통찰을 적용하여 경제적 의사 결정을 설명하는 경제 분석 방법"입니다.

    	기하학적 질서—프랑스 철학자 Henri Bergson이 규명한 질서의 한 유형으로, 선형적인 전개, 명확한 인과 관계, 예측 가능한 사건이 특징입니다.

    	하이브리드 애자일— 애자일 프레임워크들의 조합입니다. 예를 들어 스크럼 스프린트와 제품 책임자를 칸반 보드와 함께 사용하는 방식이 이에 해당합니다.

    	통합 프로젝트 발주(IPD)—긴밀한 협업을 강조하는 방식으로 건설 프로젝트의 이해관계자들을 계약상으로 결속시키는 수단으로, 고객이 정의한 가치를 전달하는 것을 목표로 합니다. IPD는 린에서 영감을 받았으며, 프로젝트에서 각 참여자의 역할을 설명하는 다자간 계약이라는 계약 유형에 기반합니다.

    	린—예상치 못한 사건에 대처하는 데 필요한 유연성을 허용하면서도 프로젝트를 간소화하는 수단을 제공하는 비즈니스 모델이자 프로젝트 관리 철학입니다. 린은 프로젝트의 한 단계에서 다음 단계로 이어지는 효율적인 작업 흐름을 통해 낭비를 제거하는 것을 강조합니다.

    	살아 있는 질서—프랑스 철학자 Henri Bergson이 규명한 질서의 한 유형으로, 급격한 변화와 예측 불가능한 사건이 특징입니다.

    	조직 문화–조직을 구성하는 행동, 가치, 산물, 보상 체계, 의례의 총체입니다.

    	프로젝트—"일정 기간에 걸쳐 완료되며 특정한 목적을 달성하기 위해 계획된 작업 또는 활동"입니다(Cambridge English Dictionary 2018).

    	프로젝트 문화—프로젝트에 참여하는 개인들과 독립적으로 존재하는 일련의 신념, 태도, 행동입니다.
프로젝트 결과—가장 좁은 의미로는 프로젝트의 측정 가능한 산출물을 말하며, 그것이 건물이든 소프트웨어 애플리케이션이든 전투기 부품이든 마찬가지입니다. 더 넓은 의미로는 프로젝트가 더 큰 목표에 비추어 미치는 영향을 말합니다.

    	프로젝트 성공—프로젝트가 잘 수행된 정도입니다. 이해관계자들의 프로젝트 성공 평가는 주관적인 판단으로서 각자의 관점에 따라 달라지며, 일반적으로 시간이 지남에 따라 변화합니다.

    	프로젝트 관리—"프로젝트 목표를 달성하기 위해 프로세스, 방법, 지식, 기술, 경험을 적용하는 것"입니다(Association for Project Management 2018).

    	스프린트—스크럼에서 소프트웨어 개발의 짧은 주기(대개 1주 또는 2주)입니다.

    	사용자 스토리—제품 책임자가 개발 중인 소프트웨어에 포함되기를 원하는 기능입니다. 해당 기능을 원하는 사람의 관점에서 간단하고 비기술적인 언어로 표현될 수 있습니다. 예를 들면 "자동차 소유자로서, 정비사에게 전화하느라 시간을 쓰지 않도록 온라인으로 정비 예약 일정을 잡고 싶습니다."와 같습니다.

    	가치—일상적인 대화에서는 어떤 것의 전반적인 가치나 유용성을 가리키는 일반적인 용어입니다. 그러나 린에서 가치는 "특정 시점에 특정 가격으로 고객의 필요를 충족하는 특정 제품(재화나 서비스, 그리고 흔히 둘 다)의 관점에서 표현될 때"에만 의미가 있습니다(Womack and Jones 2003, 16). 다시 말해, 가치는 고객이 정의합니다.
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      	린의 기원을 기리는 의미에서, 린 관련 출판물에서는 낭비를 뜻하는 일본어 무다(muda)가 자주 사용됩니다. ↵


    

  

  





  
  




2
전략, 프로젝트 선정, 포트폴리오 관리



  
  
    전략이란 경쟁에서 절충을 하는 것입니다.
 전략의 본질은 무엇을 하지 않을지 선택하는 데 있습니다.
 — Michael E. Porter, “What is Strategy?”(1996) 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	전략 및 포트폴리오와 관련된 용어를 정의합니다

        	전략과 관련된 기본 개념을 논의합니다

        	전략과 운영 효과성을 구별합니다

        	전략 실행을 어렵게 만드는 요인을 설명합니다

        	프로젝트를 전략과 정렬하는 것과 관련된 문제를 논의합니다

        	프로젝트를 중단하기가 왜 어려울 수 있는지 설명하고, 잘못 구상된 프로젝트를 식별하는 방법을 제시합니다

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	전략은 고객이 경쟁자에게서 얻을 수 없는 무언가를 제공하기 위한 계획입니다. 전략이란 조직이 가장 잘하는 일에 집중하는 것을 의미합니다. 전략은 조직의 밀어붙이기(push)가 아니라 고객의 끌어당김(pull)에서 비롯되어야 합니다.

        	조직의 전략은 조직이 하는 모든 일을 지배해야 하며, 프로젝트 선정과 실행은 물론 필요할 때는 프로젝트 종료까지 이끌어야 합니다.

        	전략은 비용 절감과 효율성 향상을 뜻하는 운영 효과성과는 다릅니다. 운영 효과성은 중요한 도구입니다. 그러나 조직의 전략을 전적으로 운영 효과성에 기반하는 것은 지는 게임입니다. 경쟁자는 결국 언제나 따라잡기 때문입니다.

      

    

  

  2.1 올바른 일을 하십시오

  효과적인 프로젝트 관리와 실행은 올바른 프로젝트를 선택하는 것에서 시작합니다. 조직이 어떤 프로젝트를 추진할지는 여러분이 통제하지 못할 수도 있지만, 조직이 왜 특정 프로젝트에 투자하기로 선택하는지는 반드시 이해해야 합니다. 그래야 프로젝트를 효과적으로 관리하고, 프로젝트를 어떻게 발전시킬지, 그리고 필요하다면 어떻게 종료할지에 관한 결정에 기여할 수 있습니다. 기술 프로젝트 관리에 대한 여러분의 학습은 주로 일을 올바른 방식으로 하는 데 초점을 맞출 것입니다. 이 단원에서는 맨 처음부터 올바른 일을 하는 데 집중하겠습니다.

  늘 그렇듯이, 몇 가지 기본 정의부터 시작하는 것이 도움이 됩니다.

  
    	프로젝트: "기업이 특정 목표를 달성하기 위해 지속적인 운영과 병행하여 시행하는 한시적 계획. 프로젝트는 명확하게 정의된 작업 묶음으로서, 마감 기한의 제약을 받으며 예산, 인력, 시설 등의 자원을 부여받습니다"(Morgan, Levitt and Malek 2007, 3). 이는 Lesson 1에서 소개한 Cambridge English Dictionary의 정의, 즉 “일정 기간에 걸쳐 완수되며 특정한 목표를 달성하기 위한, 계획된 작업이나 활동”보다 더 넓은 정의라는 점에 유의하십시오. 이번 레슨에서는 마감 기한과 한정된 자원 때문에 불가피해지는 절충에 초점을 맞추기 때문입니다.

    	프로그램: "서로 연결된 프로젝트들의 묶음"(Morgan, Levitt and Malek 2007, 9).

    	포트폴리오: "기업이 추진하기로 선택한 프로젝트와 프로그램에 대한 투자의 집합"(Morgan, Levitt and Malek 2007, 3).

    	전략: Merriam-Webster에 따르면 “대개 긴 기간에 걸쳐 특정한 목표를 달성하기 위한 신중한 계획이나 방법”입니다.

  

  그림 2-1에서 보듯이, 포트폴리오는 프로그램과 프로젝트로 구성됩니다. 조직의 전략은 조직의 포트폴리오, 프로그램, 프로젝트가 모두 공통의 목표를 향하도록 하기 위한 실행 계획입니다.

  
    
      [image: 이 도식에는 "포트폴리오"라는 이름의 큰 원이 있습니다. 그 원 안에는 각각 "프로그램"이라는 단어가 적힌 작은 원 세 개가 있습니다. 이 프로그램들 안에는 저마다 다른 수의 "프로젝트" 원이 들어 있습니다.]
    
    그림 2-1: 포트폴리오, 프로그램, 프로젝트 사이의 관계

  

  2.2 전략의 본질

  많은 책과 글이 "전략"이라는 용어가 실제로 무엇을 의미하는지 설명하려고 합니다. 그러나 결국 마크 모건(Mark Morgan), 레이먼드 E. 레빗(Raymond E. Levitt), 윌리엄 말렉(William Malek)이 Executing Your Strategy: How to Break it Down & Get it Done에서 설명하듯이, 조직의 전략은 그 조직이 무엇에 투자하는지, 즉 조직이 무엇을 하는지에 의해 정의됩니다. "전략적 방향과 미래 성과를 가장 잘 보여 주는 지표는 회사가 무엇을 말하고 있는지가 아니라 무엇을 하고 있는지, 즉 전략 수립자들이 실행 단계의 사람들에게 무엇을 이루도록 권한을 부여하고 있는지를 전사적으로 살펴보는 것입니다"(2007, 3).

  명확하게 정의된 전략이 없는 조직은 살아 있는 질서의 끝없는 급류를 결코 헤쳐 나갈 수 없습니다. 특히 조직이 고객의 가치 정의를 일상 운영으로 끌어들이기보다 자신의 비전을 고객에게 밀어붙이려는 데서 전략이 비롯된다면 더욱 그렇습니다. 조직의 전략은 그 조직의 사명과 전반적인 문화를 표현한 것입니다. 잘 운영되는 회사에서는 프로젝트, 프로그램, 포트폴리오에 관한 모든 결정이 조직의 전략을 뒷받침합니다. 그리고 전략은 다시 회사의 포트폴리오와 일상 운영을 규정합니다. 프로젝트와 그 예산은 조직의 전략에서 흘러나옵니다. Morgan 등은 기업의 포트폴리오를 전략에 맞추어 정렬하는 일의 중요성을 강조합니다.

  
    각 활동과 모든 프로젝트 투자를 표방한 전략에 맞추어 정렬하는 명확한 리더십이 없으면, 개인들은 무슨 일을 할지 고를 때 다른 결정 규칙을 사용하게 됩니다. 먼저 들어온 것 먼저 처리하기, 나중에 들어온 것 먼저 처리하기, 가장 목소리가 큰 요구, 가장 시끄럽게 삐걱대는 바퀴, 상사의 변덕, 가장 위험이 적은 것, 가장 쉬운 것, 조직에 필요한 것에 대한 최선의 추측, 임금 인상과 승진으로 이어질 가능성이 가장 큰 것, 정치적으로 가장 무난한 것, 막연한 짐작, 또는 그때그때 내키는 대로 고르는 것입니다. 포트폴리오 관리는 여전히 이루어지지만, 반드시 전략과 정렬되어 있지는 않으며 조직의 엉뚱한 수준에서 일어납니다. (2007, 5)

  

  프로젝트 관리자라면 어떻게 진행할지에 대한 지침을 얻기 위해 조직의 전략을 참고할 수 있어야 합니다. 또한 조직의 전략을 가능성 목록에서 선택지를 지워 나가는 수단으로도 사용할 수 있어야 합니다. 큰 영향을 끼친 책 Competitive Strategy(경쟁 전략)의 저자 마이클 E. 포터(Michael E. Porter)는 전략이란 대체로 조직이 하지 않을 일을 정하는 문제라고 설명합니다. 그는 Fast Company 지와의 인터뷰에서 다음과 같이 말합니다.

  
    전략의 본질은 이루고자 하는 것에 한계를 정해야 한다는 데 있습니다. 전략이 없는 회사는 무엇이든 기꺼이 시도합니다. 하려는 일이 본질적으로 경쟁자들과 똑같은 것이라면, 크게 성공할 가능성은 낮습니다. 회사가 경쟁자들과 같은 종류의 제품을 내놓으면서도 오랫동안 실제로 더 잘할 수 있다고 믿는 것은 엄청나게 오만한 일입니다. 이는 정보와 자본의 흐름이 엄청나게 빠른 오늘날 특히 그렇습니다. (Hammonds 2001)

  

  결국 전략은 절충을 하는 일로 귀결됩니다. 전략이란 "경쟁자가 쉽게 모방할 수 없는 제공물을 만들어 내도록 모든 활동을 정렬하는 것"입니다(Porter 2001). 대부분의 항공사가 고전하는 가운데서도 번창해 온 사우스웨스트 항공(Southwest Airlines)은 잘 정의된 전략에 레이저처럼 집중하는 회사의 사례로 자주 꼽힙니다. 항공사가 택할 수 있는 수많은 가능성 가운데 여러 선택지를 배제함으로써, 사우스웨스트는 몇 가지 일, 구체적으로는 중간 규모 도시 사이를 오가는 믿을 수 있고 저렴한 항공편을 제공하는 일을 매우 잘 해내는 데 집중할 수 있습니다. Bloomberg View의 한 필자는 이렇게 말합니다.

  
    중요한 것들을 단순하게 유지하고 이를 일관되게 실행함으로써, 사우스웨스트는 지속적인 수익성보다는 손실과 파산으로 더 잘 알려진 업계에서 성공을 거두고 있습니다. 그러나 40년이 지난 지금까지도 이 모든 것이 회사를 자만하게 만든 것 같지는 않습니다. 그러므로 이 항공사는 규모와 성공이 회사의 사명과 사고방식을 오염시키거나 경영진과 직원들의 중독성 있는 열정을 약화시킬 필요가 없다는 사실을 생생하게, 그리고 드물게 일깨워 주는 사례입니다. (El-Erian 2014)

  

  2.3 운영 효과성은 전략이 아닙니다

  Michael Porter는 전략에 관한 저술에서 전략과 운영 효과성, 즉 경쟁자보다 더 빠르고 더 저렴하게 일을 해내는 것을 구별하려고 공을 들입니다. 관리자들은 이 두 가지 매우 다른 것을 혼동하는 경향이 있습니다. 잘 정의된 전략은 조직을 경쟁사와 차별화하는 것, 즉 그 조직만이 고유하게 잘할 수 있는 것에 초점을 맞춥니다. 운영 효과성, 즉 더 빠르게 일하고 비용을 줄이고 또다시 줄이는 것은 누구나 할 수 있는 게임입니다. 그러나 경쟁사들이 언제나 따라잡기 때문에 장기적으로는 지속 가능하지 않습니다.

  
    경쟁자의 무능에 거는 것은 극도로 위험한 일입니다. 그리고 운영 효과성으로 경쟁할 때 여러분이 하고 있는 일이 바로 그것입니다.

    더 나쁜 것은, 운영 효과성에만 집중하면 서로를 파괴하는 형태의 경쟁이 생겨나기 쉽다는 점입니다. 모두가 같은 곳에 도달하려고 한다면, 거의 필연적으로 고객은 가격을 기준으로 선택하게 됩니다. (Hammonds 2001)

  

  Michael Porter의 영향력 있는 논문 “What is Strategy?”는 Southwest Airlines의 성공을 실제 사례로 들어 운영 효과성과 전략의 차이를 설명합니다(1996). Harvard Business Review 구독자는 다음 링크에서 논문 전문을 읽을 수 있습니다: "What is Strategy?"

  Porter는 1980년에 Competitive Strategy 를 출간했습니다. 그 이후 비즈니스 세계는 상당히 변화하여 속도가 더 빨라졌고, 살아 있는 질서 속에서 전개되는 프로젝트도 더 많아졌습니다. 어떤 이들은 끊임없이 변화하는 환경에서 하나의 전략을 골라 고수하는 것은 재앙을 부르는 지름길이라고 말합니다. Porter는 그 반대가 옳다고 주장합니다. 비결은 변화의 수용을 조율하는 "높은 수준의 연속성"에 집중하는 것입니다.

  
    요점은, 전략적 방향의 연속성과 일하는 방식의 지속적 개선이 서로 완전히 일치한다는 것입니다. 실제로 이 둘은 서로를 강화합니다. 끊임없이 그리고 효과적으로 변화하는 능력은 높은 수준의 연속성이 있을 때 더 쉬워집니다. 어떤 일에서 10년 동안 최고였다면, 새로운 기술을 더 잘 흡수할 수 있습니다. 전략을 수립하는 일과 절충을 두고 씨름하는 일에 대해 더 명시적일수록, 여러분의 가치 제안을 뒷받침하는 새로운 기회를 더 잘 찾아낼 수 있습니다. 그렇지 않으면 당혹스러울 만큼 다양한 기술 가운데 무엇이 중요한지 가려내기가 매우 어렵습니다. 어떤 관리자들은 이렇게 생각합니다. “세상은 변하고 있고, 모든 것이 점점 빨라지고 있습니다—그러니 저도 더 빨리 움직여야 합니다. 전략을 갖는 것은 나를 느리게 만드는 것 같다." 저는 결코 그렇지 않다고 주장합니다. 전략을 갖는 것은 실제로 여러분을 더 빠르게 만들어 줍니다. (Hammonds 2001)

  

  2.4 린과 전략

  1과에서 배웠듯이, 프로젝트 관리에 대한 린(Lean) 접근 방식은 낭비를 제거하고 고객 가치를 극대화하는 데 중점을 둡니다. 이는 주로 운영 효과성을 간소화하는 수단이지만, 중요한 전략적 이점도 제공합니다. 진정한 린 조직에서는 관리자가 상위 수준의 문제에 집중할 시간과 자율성을 갖습니다. 유연성을 강조하기 때문에 린 조직은 조직의 전략에 부합하는 새로운 기회로 더 쉽게 방향을 전환할 수 있습니다. 마이클 발레(Michael Ballé)는 Planet Lean에 기고한 글에서 다음과 같이 설명합니다.

  
    린은 전통적인 전략의 틀에 맞지 않기 때문에 흔히 제조 전술로 축소되어 받아들여집니다. 린은 어떤 틈새시장을 공략해야 하는지 알려 주지 못하고, 로드맵을 세우는 데 도움을 주지 못하며, 합리적인 목표가 무엇인지 또는 사람들이 그 목표를 달성하도록 어떻게 동기를 부여해야 하는지도 알려 주지 않습니다.

    그러나 린은 고객을 더욱 세심하게 배려하고, 더욱 역동적인 목표(매년 낭비를 절반으로 줄이기)를 세우고, 더 빠르게 학습하고, 더 높은 사기를 위해 모든 사람이 항상 더 많이 참여하고, 더 높은 수준의 목표에 더 단호하게 집중하고, 예상치 못한 기회를 더 빠르게 활용하는 것을 바탕으로 역동적인 전략을 만들어 내는 핵심입니다. (2016)

  

  발레에 따르면 린 전략은 다음과 같은 모습일 수 있습니다.

  
    
      	고객을 파악하고 고객의 변화하는 기대를 따라가십시오.

      	(자사 운영에 대한 압력을 높임으로써) 시장에 역동적인 압력을 가할 개선 차원을 선택하십시오.

      	경쟁사보다 더 빠르게 운영 성과를 학습하십시오.

      	관리자의 자율성을 키우고 더 큰 문제에 계속 집중하십시오.

      	예상치 못한 성과는 신속하게 이어 나가십시오. (2016)

    

  

  린을 효과적으로 구현하려면 최고 경영진부터 모든 구성원이 린 방식으로 사고하는 법을 배우는 등 조직 전체의 동의가 필요하기 때문에, 린으로 성공하기는 어렵습니다. 이는 곧 성공한 조직은 고객에게 드문 가치를 제공할 수 있으며, 이를 통해 경쟁사와 차별화된다는 뜻입니다. 다시 말해, 조직을 린 방법론으로 전환하는 것 자체가 하나의 전략이 될 수 있습니다. 진정한 린 조직은 무엇보다도 학습 조직이며, 시장과 고객의 요구에 대해 가능한 모든 것을 배우는 데 중점을 둡니다. 이 덕분에 린 조직은 고객이 원하는 가치를 제공하는 데 훨씬 뛰어납니다.

  Ballé, Jones, Chaize, Fiume는 저서 The Lean Strategy, 에서 Lean이 운영 효과성을 위한 수단 이상의 것이라고 주장합니다. 이들은 린을 진정한 전략으로 봅니다.

  
    린 전략은 근본적으로 다른 접근 방식입니다. 즉, 해결해야 할 올바른 문제를 파악하고, 모든 사람이 자신이 어떻게 기여할 수 있는지 이해할 수 있도록 개선 방향을 설정하며, 낭비적인 의사 결정을 피하기 위해 가치를 창출하는 현장에서 변화에 변화를 거듭하며 학습을 지원하는 것입니다. 북극성을 향한 개선 방향을 유지하고 전 세계적 과제를 해결하기 위해 일상적인 개선을 지원하는 것이 곧 전략이며, 그것도 성공하는 전략입니다. (2017, x)

  

  2.5 전략 실행은 왜 그렇게 어려운가?

  전략을 수립하고 이를 고수하는 것에는 분명한 이점이 있음에도 불구하고, 조직과 개별 관리자는 이를 실천하는 데 어려움을 겪습니다.

  
    기업들은 경영 컨설팅과 교육에 매년 약 1,000억 달러를 지출하며, 그 대부분은 탁월한 전략을 수립하는 데 목적을 둡니다. 경영대학원은 매년 전략가를 꿈꾸는 사람들과 큰 그림을 그리는 사상가들을 무리 지어 기업 세계로 내보냅니다. 그러나 연구에 따르면 효과적으로 수립된 전략 중 성공적인 실행으로 이어지는 것은 10퍼센트도 되지 않습니다. 따라서 약 90퍼센트의 기업이 전략을 성공적으로 실행하는 데 지속적으로 실패하고 있습니다. (Morgan, Levitt and Malek 2007, 1)

  

  전략을 실행하는 것은 왜 그렇게 어려울까요? 포터(Porter)에 따르면, 한 가지 문제는 관리자들이 흔히 트레이드오프를 하는 것을 약점의 표시라고 잘못 생각한다는 점입니다.

  
    절충은 두려운 일이며, 때로는 잘못된 선택으로 비난받을 위험을 무릅쓰기보다 아무것도 선택하지 않는 쪽이 선호되기도 합니다…. 선택하지 못하는 이유는 때때로 소중한 관리자나 직원을 실망시키고 싶지 않은 마음으로 귀결됩니다. (Porter 1996)

  

  
    
      가까운 곳에서 일어난 프로젝트 실패
    

    실패한 IT 프로젝트의 한 예로 UW-Madison이 새로운 급여 및 복리후생 시스템을 도입하려 했던 시도를 들 수 있습니다. 대학은 2,600만 달러를 지출한 끝에 2006년 7월 결국 프로젝트를 중단했습니다. 시스템 총괄 수석 부총장 돈 매시(Don Mash)는 "우리는 이 일이 정말, 정말 어렵다는 것을 알게 되었습니다. 아마도 오래전 처음 시작할 때 그 복잡성을 과소평가했던 것 같습니다"라고 말했습니다(Foley 2006).

    이 프로젝트에 대한 자세한 내용은 다음 기사에서 읽을 수 있습니다: "UW 시스템, 2,600만 달러짜리 소프트웨어 폐기: 관계자들은 손실을 유감스럽게 여기지만 장기적으로는 다른 공급업체가 더 나은 결과를 낼 것이라고 믿어."

  

  노벨상을 수상한 경제학자 허버트 사이먼(Herbert Simon)이 입증했듯이, 많은 상황에서 최적의 해법을 결정하는 데 필요한 모든 정보를 수집하는 것은 현실적이지 않으며 심지어 불가능하기도 합니다. 그는 만족화(satisfice)(satisfy와 suffice의 합성어)라는 단어를 사용하여, 사람들이 "최선의 해법을 끝없이 찾기보다 '충분히 괜찮은' 해법을 받아들이는" 보다 현실적인 형태의 의사 결정을 설명합니다(Little 2011). 성공적인 조직은 자신의 전략에 충실하기 위해 최적화 대신 만족화를 선택하는 경우가 많습니다.

  조직은 또한 매몰 비용 오류에 매우 빠지기 쉬운데, 이는 "이미 들어간 비용 때문에 손해 보는 사업에 계속 투자하는…" 경향을 말합니다(Warrell 2015). 관리자들은 조직의 전략을 변경하려면 이미 상당한 투자가 이루어진 프로젝트를 중단해야 하는 경우, 설령 그 프로젝트 자체가 실패작으로 널리 여겨지더라도 전략 변경을 꺼리는 경우가 많습니다. 동시에 기업은 프로젝트를 중단하는 것이 수익에 어떤 영향을 미칠지 고려해야 합니다. 그 결과, 프로젝트 관리자들은 회사의 주가 하락에 대한 책임을 뒤집어쓸까 두려워 성공할 가능성이 없다는 것을 알고 있는 프로젝트조차 중단하기를 거부합니다.

  예를 들어, 데이비드 페이건코프(David Pagenkopf)의 설명을 통해 IT 분야에서 프로젝트를 중단하는 일이 어떻게 전개될 수 있는지 살펴봅시다:

  
    내부용 IT 프로젝트를 구현하는 작업의 대부분은 자본화되어야 하며, 그 비용은 소프트웨어의 예상 수명(일반적으로 5년)에 걸쳐 상각됩니다. 그러나 IT 프로젝트가 종료되면 프로젝트의 전체 비용을 그해에 비용으로 처리해야 합니다. 이는 조직의 현금 흐름에는 영향을 미치지 않지만, 그해의 손익계산서에는 중대한 영향을 미칠 수 있습니다. 여러 해에 걸친 대규모 프로젝트의 경우, 대규모 상각 처리로 순이익이 손실로 돌아서고 주가가 폭락할 수 있습니다. 머지않아 프로젝트 관리자와 스폰서는 새 일자리를 찾고 있게 될 가능성이 높습니다. 그러니 사람들이 "깡통을 길 아래로 걷어차며" 문제를 뒤로 미루는 경향이 있는 것도 놀라운 일이 아니며, 물론 이는 결국 문제를 더 키울 뿐입니다.

    저는 새 직장에 들어가면서 물려받은 프로젝트 포트폴리오에서 이 문제를 겪은 적이 있습니다. 내부 프로젝트 관리자와 외주 업체 프로젝트 관리자를 모두 해고한 뒤, 상각 처리를 피하기 위해 어떻게든 겉모습을 꾸며 프로젝트에서 약간의 가치라도 얻어 낼 방법을 찾아야 했습니다. (참고: 포춘 500대 기업의 CFO가 IT 프로젝트에 직접적인 이해관계를 갖는 것은 결코 좋은 일이 아닙니다.) 제가 말하고자 하는 바는, 사람들이 때때로 잘못된 투자 결정을 계속 내리는 것은 더 나은 방법을 몰라서가 아니라 시간을 벌거나, 때로는 다른 사람에게 책임을 떠넘김으로써 빠져나가기 위해서라는 것입니다.[1]

  

  2.6 포트폴리오 관리를 통한 프로젝트와 전략의 정렬

  프로젝트는 조직이 전략을 실행에 옮기는 방식입니다. 결국 전략을 효과적으로 실행한다는 것은 올바른 프로젝트를 추진한다는 것을 의미합니다. 다시 말해, 이는 프로젝트와 이니셔티브를 회사의 전반적인 목표에 맞추어 정렬하는 문제입니다. 그리고 새로운 조직 전략을 실행하기 위해 큰 그림을 보는 장기적인 접근 방식을 취하려면, 단기적으로 어느 정도의 불확실성을 감수하겠다는 살아 있는 질서의 의지가 필요하다는 점을 명심하십시오. 모든 사람이 새로운 계획에 동참하기까지는 시간이 걸릴 수 있으며, 그동안 운영이 예상대로 진행되지 않을 수도 있습니다. 그러나 조직 전략이라는 북극성에서 눈을 떼지 않는다면, 팀이 변화의 거친 물결을 헤쳐 나가도록 도울 수 있습니다.

  프로젝트 선정은 포트폴리오 수준과 프로젝트 수준이라는 두 가지 수준에서 진행됩니다. 포트폴리오 수준에서 경영진은 포트폴리오에 속한 모든 프로젝트가 조직의 더 큰 전략을 뒷받침하도록 노력합니다. 다시 말해, 경영진은 프로젝트 포트폴리오를 최적화하는 데 집중합니다. Morgan 등에 따르면 포트폴리오 최적화란 "조직이 수행하기로 약속하는 일을 선택하고 지속적으로 모니터링하는 어렵고 반복적인 과정"입니다(2007, 167).

  Morgan 등은 포트폴리오 관리를 전략을 효과적으로 추구하는 일의 핵심이자 본질로 봅니다.

  
    전략 실행은 올바른 전략 프로젝트들을 올바른 방식으로 실행하는 데서 비롯됩니다. 전략 실행은 기업 리더십과 프로젝트 포트폴리오 관리가 만나는 교차점, 즉 조직의 목적, 비전, 문화가 성과와 결과로 전환되는 지점에 있습니다. 프로젝트 포트폴리오 관리를 거치는 길 외에 전략을 실행할 수 있는 길은 결코 없습니다. (2007, pp. 4-5)

  

  포트폴리오를 효과적으로 관리하기 위해 대규모 조직은 정교한 정량 분석을 수반하는 시나리오 계획 기법을 흔히 사용합니다. 그러한 기법 중 하나는 고전적인 최적화 문제인 배낭 문제에 기반을 둡니다. 각각 무게와 가치를 지닌 다양한 물건을 배낭에 넣을 수 있습니다. 그림 2-2에서 볼 수 있듯이, 과제는 배낭의 무게 한도를 넘지 않으면서 배낭에 넣을 수 있는 물건의 종류와 개수를 선택하는 것입니다. 포트폴리오 관리자도 비슷한 과제에 직면합니다. 즉, 각각 정해진 비용과 가치를 지닌 프로젝트의 수와 유형을 골라, 자원 가용성을 초과하지 않으면서 전체 가치를 최적화해야 합니다.

  
    
      [image: "시나리오 계획 기법 중 하나는 배낭 문제(여기에 그림으로 표시됨)에 기반을 두는데, 이 문제는 포트폴리오를 배낭여행자가 일정한 개수의 물건만 넣을 수 있는 고정된 크기의 배낭으로 간주합니다."]
    
    그림 2-2: 대규모 조직은 배낭 문제와 같은 시나리오 계획 기법을 흔히 사용합니다

  

  프로젝트 수준에서 팀은 개별 프로젝트를 선정하고 구체화한 다음, 진행하거나 필요한 경우 중단하는 데 집중합니다. 일부 규정 준수 관련 프로젝트는 무슨 일이 있어도 완료해야 합니다. 그러나 기업은 일반적으로 합리적으로 수행할 수 있는 것보다 훨씬 많은 신규 프로젝트 아이디어를 만들어 냅니다. 따라서 포트폴리오를 최적화하려면 모든 조직은 신규 프로젝트 아이디어를 수집하고 분류하고 선별한 다음, 최종적으로 승인된 프로젝트를 확정하고 우선순위를 정하는 효율적인 프로세스가 필요합니다. 몇 가지 프로젝트 선정 방법은 곧 살펴보겠습니다. 하지만 먼저 프로젝트 선정에 영향을 미치는 몇 가지 요인을 살펴봅시다.

  프로젝트 선정에 영향을 미치는 요인

  어느 조직에서든 프로젝트 선정은 가용 자원의 영향을 받습니다. 자금이 부족하면 조직은 흔히 기존 프로젝트를 중단하고 신규 프로젝트에 대한 투자를 연기합니다. 예를 들어 2015년에는 전 세계적인 유가 하락으로 석유 회사들이 신규 심해 시추 작업 등 3,800억 달러 규모의 프로젝트를 연기해야 했습니다(Scheck 2016).

  조직의 프로젝트 선정 프로세스는 조직의 특성에도 영향을 받습니다. 예를 들어 거대 항공우주 기술 기업에서는 프로젝트의 추진 동력이 거의 항상 시장에서 나오며, 정부 규제가 가득 따라붙습니다. 이러한 프로젝트는 수십 년에 걸친 사업이므로 상당한 재무 분석이 반드시 필요합니다. 소비재 기업에서는 프로젝트 아이디어가 감지된 소비자 수요에 대응하는 방법으로서 회사 내부에서 나오는 경우가 많습니다. 이 경우 걸려 있는 시간과 자원이 더 적으므로 프로젝트 선정 프로세스가 대개 더 빠르게 진행됩니다.

  규모는 조직의 프로젝트 선정 프로세스에 큰 영향을 미칩니다. 규모가 크고 탄탄하게 자리 잡은 기업에서는 고착화된 관료주의가 신속한 의사 결정을 가로막을 수 있습니다. 반면에 20명 규모의 스타트업은 빠르고 매우 민첩하게 의사 결정을 내릴 수 있습니다.

  
    
      가치와 위험
    

    고객이 정의하는 가치에는 고객이 기꺼이 감수하려는 위험의 수준에 대한 고객의 정의도 함께 따른다는 점을 명심하십시오. 프로젝트 관리자로서 여러분이 할 일은 고객이 프로젝트에 내재한 위험의 성격과 그 위험을 줄이기 위한 선택지 및 비용을 이해하도록 돕는 것입니다. 어떤 일에서든 위험이 전혀 없도록 하는 데 드는 비용을 실제로 기꺼이 지불하려 하거나 지불할 수 있는 고객은 드뭅니다. 어떤 상황에서는 약간의 위험과 위험이 전혀 없는 상태 사이의 차이가 엄청날 수 있습니다. 예를 들어 컴퓨터 네트워킹 분야가 그렇습니다. 이 분야에서는 99.99%의 시간 동안 가용한 네트워크(연간 다운타임 53분 35초)가 99.999% 가용한 네트워크(연간 다운타임 단 5분 15초)보다 비용이 훨씬 적게 듭니다(Dean 2013, 645). 소규모 레스토랑 체인을 위한 네트워크를 구축하는 경우라면, 99.99%의 가용성을 목표로 하는 것은 시간과 돈의 낭비입니다. 반면에 군사 네트워크나 의료 네트워크에서는 99.999%의 가용성으로도 충분하지 않을 수 있습니다.

    위험의 규모와 영향, 그리고 잠재적인 완화 전략을 파악하는 일은 프로젝트의 초기 타당성 분석에서 핵심 요소입니다. 의사 결정자는 프로젝트의 잠재적 가치가 비용과 위험보다 큰지 평가하기 위해 이 정보를 필요로 할 것입니다. 위험 분석은 Lesson 8에서 더 자세히 다룹니다. 위험 관리의 기초를 쉽게 요약한 내용을 보려면, 프로젝트 관리 분야에서 Risk Doctor로 알려진 David Hillson의 여러 YouTube 동영상을 살펴보십시오. 먼저 “위험 관리 기초: 정확히 무엇인가?(Risk management basics: What exactly is it?)”라는 제목의 영상부터 시청하십시오.

  

  부실한 포트폴리오 관리의 영향

  효과적인 프로젝트 선정 프로세스가 없는 조직은 일반적으로 포트폴리오와 관련된 네 가지 주요 문제로 어려움을 겪습니다. Robert G. Cooper, Scott J. Edgett, Elko J. Kleinschmidt는 Research Technology Management에 기고한 글에서 이러한 문제를 다음과 같이 설명합니다.

  
    
      	자원 균형 조정: 경영진이 프로젝트의 자원 수요와 자원 가용성 사이의 균형을 맞추는 데 어려움을 겪기 때문에, 대개 자원 수요가 공급을 초과합니다.

      	프로젝트 간 우선순위 결정: 많은 프로젝트가 특히 초기 단계에서는 좋아 보이기 때문에, 너무 많은 프로젝트가 "관문을 통과하여" 활성 목록에 추가됩니다. 경영진은 진행(Go), 중단(Kill), 보류(Hold)할 프로젝트를 구별하는 데 어려움을 겪는 것으로 보입니다.

      	확실한 정보 없이 진행/중단 결정 내리기: 프로젝트에서 사업성에 대한 사전 평가가 기준에 미치지 못하며, 그 결과 경영진은 매우 신뢰할 수 없는 데이터를 사용하여 중대한 투자 결정을 내려야 하는 경우가 많습니다. 그들의 결정 중 상당수가 의심스러운 것도 당연합니다!

      	포트폴리오 내 지나치게 많은 소규모 프로젝트: 주요 수익원이 될 프로젝트나 기술, 시장, 재무 측면에서 중대한 돌파구를 가져올 만한 프로젝트가 없습니다. (2000)

    

  

  이러한 문제는 그와 관련된 수많은 문제로 이어질 수 있습니다. 흔한 문제 중 하나는 생산 능력(capacity)과 관련된 것으로, 그 정의는 다음과 같습니다.

  
    생산 능력이란 기업이 제품을 만들거나 서비스를 제공하기 위해 지속적으로 유지할 수 있는 최대 산출 수준입니다. 생산 능력을 계획하려면 경영진이 생산 공정의 한계를 받아들여야 합니다. 어떤 시스템도 장기간 최대 생산 능력으로 가동될 수는 없습니다. 비효율과 지연 때문에 장기적으로 이론상의 산출 수준에 도달하는 것은 불가능합니다. (Investopedia n.d.)

  

  조직이 가용 자원을 모두 활용하며 최대 역량으로 가동되는 것이 바람직하게 들릴 수도 있지만, 실제로 그러한 상황은 대개 정체를 초래하여 프로젝트가 일정대로 진행되는 것을 불가능하게 만듭니다. 자원을 관리하고 살아 있는 질서에서 발생하는 불가피한 예기치 못한 사건에 대처하기 위해 어느 정도의 역량을 여유로 남겨 두는 것이 필수적이며, 일반적으로 20%에서 30% 정도가 바람직한 것으로 여겨집니다. 너무 많은 프로젝트를 실행하려 하여 결과적으로 너무 많은 역량을 소진하면 다음과 같은 문제가 발생할 수 있습니다.

  
    
      퍼지 프런트 엔드 
    

    제품 개발의 가장 초기 단계는 때때로 퍼지 프런트 엔드(Fuzzy Front End, FFE)라고 불리며, 0단계 또는 아이디어 발상 단계라고 불리기도 합니다. 이 단계는 공식적인 신제품 개발 단계보다 앞서 진행됩니다. SmartSheet 블로그 게시물에 따르면, FFE는 "기업에서 혁신을 이끌어 낼 수 있는 최고의 기회 중 하나로 여겨집니다. FFE는 고객의 문제에 대한 해결책으로서 여러분의 훌륭한 아이디어를 모두 제안하는 단계이기 때문에, 공식적인 방식으로 정리되는 경우가 많지 않습니다. FFE가 '퍼지(fuzzy)'라고 불리는 이유는 공식적인 개발이 시작되기 전, 구조나 정해진 방향이 거의 없는 모호한 시기에 진행되기 때문입니다. 처음에 FFE에서 제안된 제품 가운데 이 단계를 통과하는 것은 극소수에 불과하지만, 이 사전 개발 단계는 매우 중요합니다. 사전 개발을 성공적으로 마치면 개발 단계로 원활하게 넘어갈 수 있습니다"(n.d.). 블로그 게시물 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: “신제품 개발이란 무엇인가?(What Is New Product Development?)”

  

  
    
      	프로젝트가 대기열에 쌓여 인력과 자원을 쓸 수 있게 되기를 기다리게 되면서, 출시 소요 시간이 악화되기 시작합니다….

      	인력이 여러 프로젝트에 매우 얇게 분산됩니다. 동시에 "공중에 띄워 둔 공"이 너무 많다 보니, 사람들은 절차를 생략하고 서둘러 실행하기 시작합니다. 편의를 도모하고 시간을 절약한다는 명목으로 핵심 활동이 누락될 수 있습니다. 그리고 실행의 품질이 떨어지기 시작합니다. 그 결과 실패율이 높아지고, 성공할 수도 있었던 프로젝트의 잠재력을 온전히 실현하지 못하게 됩니다….

      	프로젝트에 관한 정보의 품질 또한 부족합니다. 프로젝트 팀에 제대로 된 시장 조사나 확실한 기술 평가를 수행할 시간이 부족하면, 경영진은 확실한 정보가 없는 상태에서 지속적인 투자 결정을 내려야 하는 경우가 많습니다. 그 결과 중단되어야 할 프로젝트가 승인됩니다. 포트폴리오가 타격을 입습니다.

      	마지막으로, 인력이 여러 프로젝트에 너무 얇게 분산되어 있는 데다 "본업"까지 감당하려 하다 보니, 스트레스 수준은 높아지고 사기는 떨어집니다. 그리고 팀이라는 개념이 무너지기 시작합니다. (Cooper, Edgett and Kleinschmidt 2000)

    

  

  프로젝트 선정 프로세스

  프로젝트 선정 프로세스가 어떤 속도로 진행되든, 성공적인 조직은 일반적으로 스콧 앤서니(Scott Anthony)가 "단계적 학습"이라고 부르는 기간을 마련하며, 이 기간 동안 프로젝트 이해관계자는 잠재적 프로젝트에 대한 지식을 넓힙니다. 앤서니는 Harvard Business Review에 실린 흥미로운 기사에서 이 프로세스를 메이저 리그가 투자하고자 하는 선수에 대해 더 많이 알아보기 위해 마이너 리그를 활용하는 방식에 비유합니다. 마찬가지로 소비재 기업은 제품을 시장에 출시하는 데 필요한 최종적이고 큰 투자를 하기 전에, 단계적 학습을 활용하여 제품을 점점 더 높은 수준의 검증에 노출시킵니다(Anthony 2009).

  프로젝트 선정 프로세스는 수많은 아이디어, 기회, 요구를 소수의 승인된 프로젝트로 줄여 나가는 일련의 선별 장치라고 생각할 수 있습니다. 조직은 이용 가능한 모든 아이디어, 기회, 요구 가운데 조직의 전략과 부합하여 검토할 가치가 있는 일부를 선택합니다. 프로젝트가 진행됨에 따라, 프로젝트는 다양한 사업적·기술적 타당성 고려 사항에 기반한 일련의 필터를 거치게 됩니다. 그림 2-3에서 볼 수 있듯이, 모든 선별 단계를 통과한 프로젝트는 다듬어지고 초점이 맞춰진 뒤 실행 단계로 넘어갑니다.

  
    
      [image: 이 도표는 세 부분으로 구성되어 있습니다. 맨 위에는 "많은 아이디어에 대해 알아보고 일부를 제거하기"라고 표시된 부분이 있으며, 체와 같은 격자 위에 다양한 프로젝트 아이디어가 그려져 있습니다. 사용자는 더 많은 아이디어에 대해 알아보고 이를 제거해 나가다가 마침내 하나의 프로젝트 아이디어를 승인하고 계획 및 실행 단계로 넘어갑니다.]
    
    그림 2-3: 프로젝트 선정 프로세스는 일련의 선별 단계로 볼 수 있습니다

  

  이와 같은 개념은 Stage-Gate™ 모델 또는 단계-관문(phase-gate) 모델에도 적용됩니다. 이 모델에서 프로젝트는 일련의 단계와 그에 대응하는 관문을 통과하면서 선별되고 개발됩니다. 각 단계에서는 프로젝트를 구체화하고, 각 관문에서는 프로젝트가 다음 개발 단계로 나아가는 데 필요한 추가 투자를 할 만한 가치가 있는지 결정해야 합니다. “전형적인 Stage-Gate 신제품 개발 프로세스는 다섯 단계로 이루어지며, 각 단계 앞에는 관문이 있습니다. 단계는 모범 사례에 따른 활동과 산출물을 정의하고, 관문은 진행/중단(Go/Kill) 결정을 위한 명확한 기준에 의존합니다” (Cooper, Edgett and Kleinschmidt 2000).

  
    실행 가능성이 없는 프로젝트를 조기에 중단하는 것을 강조하는 프로젝트 선정 방식은 실리콘밸리의 격언인 "일찍 실패하고, 자주 실패하라"로 깔끔하게 표현됩니다. Dominic Basulto가 Washinton Post:에 기고한 블로그 글에서 주장하는 바와 같습니다.

    
      혁신의 미래는 실패하는 법을 배우는 데 있습니다.
    

    
      직관에 어긋나는 말처럼 들릴 수도 있지만, 신속한 프로토타이핑부터 제품을 베타 단계에서 일찍 출시하는 인터넷의 일반적인 관행에 이르기까지 최근 혁신의 여러 추세를 살펴보면, 이들은 모두 작은 실패를 드러내고 경쟁자보다 더 빨리 바로잡는 신속하고 반복적인 조정에 관한 것입니다…
    

    
      기업은 실패를 혁신 주기의 끝이 아니라 시작으로 옮기는 새로운 방법을 찾아야 합니다. 달리 말하면, 수년간의 노력과 수백만 달러의 매몰 비용을 들인 끝에 제품이 시장에 출시되었을 때 실패하시겠습니까, 아니면 잃을 것이 더 적을 때 일찍 실패하시겠습니까? (Basulto 2012)
    

  

  이 방식은 처음에는 아주 제한된 정보만 얻을 수 있는 프로젝트에 대해 조직이 의사 결정을 내리도록 돕기 위해 고안되었습니다. 처음 투입하는 자원은 프로젝트의 실행 가능성을 파악하는 데 쓰입니다. 그다음에는 세부 계획을 진행할 준비가 되었는지, 그리고 이어서 프로젝트를 실행할지 결정할 수 있습니다. 이 과정은 연이은 자원 투자 하나하나를 검증하는 규율을 만들어 주며, 필요한 경우 프로젝트를 안전하게 중단할 수 있는 지점을 마련해 줍니다.

  프로젝트 선정에 대한 또 다른 접근 방식인 세트 기반 동시 공학(set-based concurrent engineering)은 프로젝트를 너무 빨리 걸러내지 않고, 대신 출시 직전의 최종 선정 시점까지 여러 해결안을 함께 개발하는 데 중점을 둡니다. 이 방식은 비용이 많이 들고 자원 소모가 크지만, 이를 지지하는 사람들은 너무 일찍 하나의 해결안으로 좁혔다가 그 해결안이 나중에 최적이 아닌 것으로 드러날 때 발생하는 비용이 여러 프로젝트를 병행 개발하는 데 드는 자원보다 더 크다고 주장합니다. 하나의 해결안으로 빠르게 좁히는 방식은 미국과 다른 서구 국가의 많은 기업에서 흔히 볼 수 있습니다. 반면 일본 제조업체들은 여러 대안을 개발하는 것을 중시합니다(심지어 생산 툴링 단계에 이르기까지 그렇게 합니다). 세트 기반 프로젝트 선정에 대해 더 알아보려면 MIT Sloan Management Review: “도요타의 세트 기반 동시 공학 원칙."에 실린 이 글을 참조하십시오.

  국제 프로젝트 관리 협회(International Project Management Association)에 기고한 글에서 Joni Seeber는 몇 가지 일반적인 프로젝트 선정 기준을 논의합니다. 그녀는 Michael Porter와 마찬가지로, 무엇보다도 먼저 조직의 전반적인 전략과 부합하는 프로젝트를 선택해야 한다고 주장합니다. 그녀는 프로젝트가 조직의 전략에 의미 있게 기여하는지 판단하는 데 유용한 테스트를 제안합니다.

  
    프로젝트의 의미를 판단하는 간단하고 빠른 요령은 의도한 프로젝트 결과에 대해 "그래서 뭐?"라는 질문에 답해 보는 것입니다. 프로젝트가 조직의 전략적 방향과 잘 부합할수록 더 의미가 있습니다. 성공 가능성이 높을수록 더 의미가 있습니다.

    예를 들어, HIV 백신을 개발하는 것은 의미가 있지만, HIV 감염자들이 감당할 수 없는 가격의 HIV 백신을 개발하는 것은 의미가 없습니다. 프로젝트의 규모와 필요한 자원의 양은 대개 양의 상관관계가 있으므로 규모 또한 중요합니다. 이집트 피라미드 건설은 의미가 있을 수 있지만, 그 프로젝트의 규모 때문에 파라오나 라스베이거스의 거물에게나 어울리는 위험 부담이 큰 사업이 됩니다. (2011)

  

  
    Seeber는 또한 조직의 핵심 역량을 활용하는 프로젝트에 집중할 것을 제안합니다.
  

  매몰 비용 오류라는 용어는 “이미 들어간 비용 때문에 손해 보는 일에 계속 투자하는…” 경향을 가리킵니다(Warrell 2015). 실행 가능성이 사라진 지 한참 지난 실패한 프로젝트를 관리자가 계속 연장하게 만들 수 있는 이 근본적인 인간의 약점에 대한 간단한 소개는 다음 기사를 참고하십시오: “매몰 비용 편향: 이제 그만둘 때입니까?“

  
    핵심 역량이란 조직이 가장 잘한다고 내세우는 제공물입니다. 예를 들어, 적십자의 핵심 역량으로는 국제 긴급 재난 대응을 들 수 있습니다. 핵심 역량에 기반한 프로젝트는 대개 조직이 제공할 수 있는 최고의 가치 제안을 담은 결과를 달성하므로, 조직이 자신의 핵심 역량을 파악하고 강점을 바탕으로 하는 프로젝트를 선택하는 것은 가치 있는 일입니다. (2011)

  

  프로젝트 선정 기준에 대한 더 많은 아이디어는 Seeber가 자신의 글에서 추천한 다음 동영상을 참조하십시오: "프로젝트 선정 기준." 다음 글은 조직이 모든 고객 요청에 대응하려고 새 프로젝트를 무분별하게 시작하여 결국 전체 역량을 초과할 때 발생하는 문제를 요약합니다: "고객에게 '아니요'라고 말하기."

  
    
      인지 편향을 경계하십시오
    

    인지 편향이란 휴리스틱이라고 알려진 정신적 지름길을 사용하는 데서 비롯되는 사고의 오류입니다. 에이머스 트버스키와 대니얼 카너먼이 의사 결정에 관한 획기적인 연구에서 입증했듯이, 우리는 모두 상황을 빠르게 파악하기 위해 휴리스틱을 사용합니다(1974). 예를 들어, 우리는 가용성 휴리스틱을 사용하여 가장 먼저 떠오르는 비슷한 상황을 참고하고, 그 상황을 기준으로 삼아 현재 상황을 판단할 수 있습니다. 이는 효과적일 수 있지만, 인지 편향이라고 알려진 오해와 착각으로 이어질 수도 있습니다. 어떤 것이 쉽게 떠오른다고 해서 그것이 현재 상황과 관련이 있다는 뜻은 아닙니다.

    중요한 결정을 내릴 때는 다음과 같은 흔한 인지 편향을 경계하십시오.

    
      	확증 편향: 자신의 선입견을 뒷받침하는 정보에만 주의를 기울이는 것입니다.

      	집단사고: 상당수의 사람들이 이미 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 그 믿음을 받아들이는 것입니다.

      	보수주의: 새로운 증거보다 이미 익숙한 증거에 더 큰 비중을 두는 것입니다.

      	고정관념: 개인이 자신이 속한 집단과 연관된다고 여겨지는 특성에 부합할 것이라고 가정하는 것입니다.

    

    잘 정리된 인지 편향에 대한 다음 개요인 “여러분의 결정을 망치는 20가지 인지 편향”부터 시작하여 시간을 내어 이 주제에 대해 읽어 보십시오.

  

  2.7 거절해야 할 때를 아는 것

  프로젝트가 더 많은 심사나 관문을 통과할수록 더 많은 것을 알게 됩니다. 결국 프로젝트에 대해 알게 된 내용을 바탕으로 프로젝트가 실현 가능하지 않다는 결론에 이를 수도 있습니다. 그러나 이 시점에 이르면 사람들은 이미 프로젝트에 많은 것을 투자한 상태입니다. 그들은 당연히 프로젝트가 성공하기를 바라므로 단점을 명확하게 인식하지 못합니다. 다시 말해, 이들은 집단사고라는 인지 편향에 빠지게 되는데, 이는 상당수의 사람들이 이미 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 사람들이 그 믿음을 받아들이게 만드는 현상입니다.

  평가 초기 단계에서 특히 강압적이거나 카리스마 있는 사람이 프로젝트의 주된 옹호자, 즉 프로젝트 챔피언의 역할을 맡았다면 이 문제는 더욱 악화될 수 있습니다. 이후 프로젝트 챔피언이 프로젝트 관리자가 되면, 프로젝트 관리자가 기술적 세부 사항에 몰두하여 더 큰 조직 차원의 문제를 놓치게 되면서 프로젝트를 중단하기가 훨씬 더 어려워질 수 있습니다(Kerzner and Kerzner, 24).

  이 시점에서는 종료 챔피언, 즉 프로젝트 팀원들의 바람과 관계없이 프로젝트 종료가 조직에 가장 이익이 된다고 판단하면 이를 주장할 책임을 맡은 관리자를 임명하는 것이 현명한 경우가 많습니다. 조직에서 공식적으로 지정된 종료 챔피언을 두지 않더라도, 아마 프로젝트를 중단할 수 있는 시점이 포함된 어떤 형태의 프로젝트 선정 프로세스는 갖추고 있을 것입니다. 프로젝트 관리자로서 여러분은 그 프로세스를 이해하고 신중하게 따라야 하며, 관련된 모든 사람이 “이 프로젝트를 중단해야 합니다”라고 자유롭게 말할 수 있도록 해야 합니다.

  프로젝트 중단 여부를 결정할 때는 다음과 같은 위험 신호에 주의를 기울이십시오. 조니 시버에 따르면 이러한 신호는 잘못 구상된 프로젝트를 나타내는 경우가 많습니다.

  
    
      	미션과의 전략적 적합성 부족

      	이해관계자 지원 부족

      	프로젝트 위험에 대한 불분명한 책임

      	잠재적 이익보다 큰 위험

      	불분명한 시간 요소

      	비현실적인 일정, 예산 및 범위

      	불분명한 프로젝트 요구 사항

      	달성할 수 없는 프로젝트 요구 사항 또는 극복할 수 없는 제약 조건

      	프로젝트 결과에 대한 불분명한 책임(2011)

    

  

  13강에서는 감사(auditing)에 초점을 맞춥니다. 감사란 팀이 프로젝트를 계속 진행할지 중단할지 결정하도록 돕기 위해 고안된 체계적인 프로젝트 평가입니다.

  실용적인 팁

  
    	모든 프로젝트를 조직의 전략과 연결하십시오: 모든 이해관계자가 더 큰 목적을 이해하도록 돕는다는 목표를 가지고, 여러분이 관리하는 모든 프로젝트를 조직의 전략과 연결하려고 의식적으로 노력하십시오. 예를 들어, 여러분의 조직이 정부 계약을 수주하는 전략을 채택할 수 있습니다. 이 경우 RFP의 세부 사항을 꼼꼼히 준수해야 하는, 지극히 기하학적 질서의 세계인 정부 계약에 관한 모든 것을 익힌 다음, 체계적으로 정부 계약을 추진해야 합니다. 이러한 접근 방식을 택한 조직은 그러한 업무의 세부 사항을 진지하게 익히려는 노력 없이 가끔씩만 정부 계약을 추진하는 조직보다 성공할 가능성이 훨씬 큽니다.

    	조직 내 의사 결정권자를 파악하십시오: 유능한 프로젝트 관리자는 조직에서 실제로 프로젝트를 성사시킬 영향력을 가진 사람이 누구인지 이해하고, 그러한 의사 결정권자의 이해관계와 관심사를 다룹니다.

    	조직의 프로젝트 선정 프로세스를 이해하십시오: 조직이 어떤 프로젝트를 맡을지 어떻게 결정하는지 이해하는 것이 중요합니다. 이는 여러분이 프로젝트 승인을 받기 위해 어떻게 접근하고 의사 결정권자에게 프로젝트를 어떻게 제시할지에 결정적인 영향을 미치기 때문입니다.

    	조직의 프로젝트 선정 기준에 대해 최대한 많이 알아보십시오: 많은 조직에서 프로젝트 선정 기준이 항상 명확하고 정량적인 것은 아닙니다. 프로젝트 선정과 지속에 관한 결정이 어떻게, 누구에 의해 내려지는지 더 잘 이해하도록 도와줄 수 있는 동료 및 관리자와 교류할 기회를 찾으십시오.

    	전략 변화에 적응할 준비를 하십시오: 조직의 전략을 실행하려면 규율과 트레이드오프가 필요합니다. 이상적으로는 프로젝트 관리자가 프로젝트를 모니터링하듯이 최고 경영진이 전략의 효과를 모니터링하고 필요할 때 변경합니다. 외부 요인 때문에 조직이 전략을 바꿀 수밖에 없다면, 여러분은 적응할 준비가 되어 있어야 합니다.

    	승인된 프로젝트도 이후 단계에서 취소될 수 있음을 받아들이십시오: 프로젝트가 프로젝트 선정 프로세스에서 승인을 받았더라도, 나중에 다른 의사 결정권자에 의해 중단될 수 있습니다. 그 사람은 공식적으로 지정된 중단 책임자(exit champion)일 수도 있고, 단순히 그 프로젝트에 관심이 없는 사람일 수도 있습니다. 어느 경우든, 살아 있는 질서에서 늘 그렇듯이 유연하게 적응해야 합니다.

    	여러분의 프로젝트가 관련 프로젝트와 어떻게 연결되는지 유념하십시오: 프로젝트 간의 상호 의존성은 조직의 포트폴리오 전략에 영향을 미칠 수 있습니다. 어떤 프로젝트는 하나 이상의 다른 프로젝트와의 관계 속에서만 가치를 가질 수 있습니다. 서로 관련된 프로젝트 묶음은 모두 실행하거나 아니면 전혀 실행하지 않아야 할 수도 있다는 점을 명심하십시오.

    	핵심 인력을 확보하는 것이 중요하다는 점을 유념하십시오: 프로젝트에서 가장 큰 제약은 핵심 인력을 배정받아 업무에 투입하는 것인 경우가 많습니다.

    	전략과 범위의 관계를 명심하십시오: 프로젝트 범위 변경을 논의할 때는 시간을 들여 변경된 범위가 조직의 전략과 충돌하는지 판단하십시오. 충돌한다면 그 변경은 아마 좋은 생각이 아닐 것입니다.

  

  ~요약

  
    	효과적인 프로젝트 관리는 올바른 프로젝트를 선정하고, 이를 서로 연결된 프로젝트들로 이루어진 프로그램 안에서, 그리고 조직의 모든 프로젝트와 프로그램으로 이루어진 포트폴리오 안에서 관리하는 것에서 시작합니다.

    	조직의 전략은 시장에서 그 조직이 지닌 고유한 사명의 표현이며, 경쟁 조직과 차별화해 줍니다. 프로젝트, 프로그램, 포트폴리오에 관한 모든 결정은 조직의 전략을 뒷받침해야 합니다. 그리고 전략은 다시 회사의 포트폴리오와 일상 운영을 규정해야 합니다. 경영진은 전략에 충실하기 위해 일부 프로젝트는 추진하고 다른 프로젝트는 거절하거나 중단하는 절충을 기꺼이 감수해야 합니다.

    	Michael Porter에 따르면, 운영 효과성, 즉 더 빠르게 일하고 비용을 절감하는 것은 전략과 같지 않습니다. 경쟁자들은 언제나 따라잡기 때문에, 운영 효과성만으로 경쟁하는 것은 장기적으로 지속될 수 없습니다(Hammonds 2001).

    	전략 전문가들은 전략 실행이 그토록 어려운 몇 가지 이유를 지적합니다. 한 가지 문제는 관리자들이 절충을 약점의 징후로 여기는 경향이 있다는 것입니다. 또한 조직은 매몰 비용 오류에 빠지기 쉬워서, 회사 전략에 부합하지 않는 프로젝트라도 이미 돈을 썼다는 이유만으로 중단하기를 거부합니다.

    	조직의 프로젝트 포트폴리오를 전체 전략에 정렬하려면 절충과 프로젝트 선정에 관한 어려운 선택을 해야 합니다. 효과적인 프로젝트 선정 프로세스가 없는 조직은 일반적으로 포트폴리오와 관련된 네 가지 주요 문제로 어려움을 겪습니다. 바로 자원 균형 조정, 프로젝트 우선순위 결정, 어떤 프로젝트를 실행하고 어떤 프로젝트를 중단할지에 대한 의사 결정, 그리고 포트폴리오 내에 사소한 프로젝트가 너무 많은 문제입니다.

    	가장 일반적인 프로젝트 선정 프로세스, 즉 많은 아이디어를 평가하지만 실제로 프로젝트 실행 단계까지 나아가는 것은 극소수에 불과한 프로세스를 설명하기 위해 많은 모델이 제안되었습니다. 조직이 어떤 프로젝트 선정 프로세스를 사용하든, 그 프로세스는 조직의 전략에 부합하는 프로젝트를 선정하는 데 초점을 맞춰야 합니다.

    	전략을 충실히 지키려면 조직은 프로젝트를 중단할 각오가 되어 있어야 합니다. 이는 어려울 수 있으며, 특히 프로젝트의 핵심 옹호자인 프로젝트 챔피언이 강압적이거나, 프로젝트 관리자로 자리를 옮겨 프로젝트의 일상적인 세부 사항에 몰두해 있는 경우에는 더욱 그렇습니다.

  

  용어집

  
    	생산 능력(capacity)—“기업이 제품을 만들거나 서비스를 제공하기 위해 지속할 수 있는 최대 산출 수준입니다. 생산 능력을 계획하려면 경영진이 생산 공정의 한계를 받아들여야 합니다. 어떤 시스템도 장기간 최대 생산 능력으로 가동될 수는 없습니다. 비효율과 지연으로 인해 장기적으로 이론상의 산출 수준에 도달하는 것은 불가능합니다”(Investopedia n.d.).

    	엑시트 챔피언(exit champion)—프로젝트 팀원들의 바람과 관계없이, 프로젝트를 끝내는 것이 조직에 가장 이롭다고 판단되면 프로젝트 종료를 주장하는 임무를 맡은 관리자입니다.

    	집단사고—상당수의 사람들이 이미 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 사람들이 그 믿음을 받아들이게 만드는 인지 편향의 한 유형입니다.

    	운영 효과성(operational effectiveness)— 예를 들어 경쟁사보다 빠른 속도로 제품을 개발하거나 결함을 줄임으로써 기업이나 기타 조직이 투입 자원의 활용을 극대화할 수 있게 하는 모든 종류의 실무 관행입니다(BusinessDictionary.com).

    	포트폴리오 최적화(portfolio optimization)—“조직이 수행하기로 약속하는 일을 선택하고 지속적으로 모니터링하는 어렵고 반복적인 과정”입니다(Morgan, Levitt, & Malek, 2007, p. 167).

    	포트폴리오(portfolio)—“기업이 추진하기로 선택한 프로젝트와 프로그램에 대한 투자의 집합”입니다(Morgan, Levitt and Malek 2007, 3).

    	프로그램(program)—“서로 연결된 프로젝트들의 묶음”입니다(Morgan, Levitt and Malek 2007, 9).

    	프로젝트(project)—“기업이 특정 목표를 달성하기 위해 지속적인 운영과 병행하여 시행하는 한시적인 계획입니다. 프로젝트는 명확하게 정의된 작업 묶음으로, 마감 기한의 제약을 받으며 예산, 인력, 시설 등의 자원이 주어집니다”(Morgan, Levitt and Malek 2007, 3).

    	프로젝트 챔피언(project champion)—특히 계획 초기 단계에서 프로젝트의 핵심 옹호자 역할을 하는 프로젝트 팀원입니다. 프로젝트 챔피언이 프로젝트 관리자가 되는 경우가 많지만, 항상 그런 것은 아닙니다.

    	만족화(satisfice)—노벨상 수상 경제학자 허버트 사이먼(Herbert Simon)이 (“satisfy”와 “suffice”를 결합하여) 고안한 용어로, 사람들이 “최선의 해결책을 끝없이 찾기보다는 ‘충분히 괜찮은’ 해결책을 받아들이는” 현실적인 형태의 의사 결정을 설명합니다(Little 2011).

    	세트 기반 동시 공학(set-based concurrent engineering)—프로젝트를 너무 빨리 걸러내지 않고, 출시 직전의 최종 선정 단계까지 여러 해결책을 함께 개발하는 방식에 기반한 프로젝트 선정 접근법입니다. 이 접근법은 비용이 많이 들고 자원을 많이 소모하지만, 너무 일찍 단일 해결책으로 범위를 좁혔다가 나중에 그 해결책이 실행 불가능한(또는 최적이 아닌) 것으로 드러날 경우 발생하는 지연 비용이 여러 개발을 병행하는 데 드는 자원보다 더 크다는 주장이 있습니다.

    	전략(strategy)—메리엄-웹스터(Merriam-Webster) 사전에 따르면 “대개 장기간에 걸쳐 특정 목표를 달성하기 위한 신중한 계획이나 방법”입니다.

    	매몰 비용 오류(sunk cost fallacy)—“이미 들인 비용 때문에 손해 보는 일에 계속 투자하는” 경향입니다(Warrell 2015).
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3
프로젝트 착수, 범위, 구조



  
  
      실행 없는 계획은 헛되고, 계획 없는 실행은 치명적입니다.  —작자 미상  
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	프로젝트 착수와 관련된 기본 용어를 정의하고, 착수 단계가 프로젝트의 전체 생애 주기에서 어떤 위치를 차지하는지 설명할 수 있습니다

        	프로젝트의 "성공"을 정의하는 것이 왜 중요한지 논의할 수 있습니다

        	프로젝트 헌장의 구성 요소를 기술하고, 착수 단계에서 프로젝트 헌장이 하는 역할을 설명할 수 있습니다

        	프로젝트 범위와 관련된 문제를 설명할 수 있습니다

        	적응적 과제와 기술적 과제를 구별할 수 있습니다

        	프로젝트의 맥락을 이해하는 것이 왜 중요한지, 그리고 착수 과정을 시작하면서 그 맥락이 바뀔 수 있다는 점을 설명할 수 있습니다

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	프로젝트를 성공적으로 착수하려면 프로젝트의 전체 생애 주기에 걸쳐 미래를 내다보고, 앞으로 다루어야 할지도 모르는 많은 문제를 예측해야 합니다. 그래야만 여러분의 프로젝트에서 성공이 무엇을 의미하는지 명확하게 정의할 수 있습니다. 변화하는 사건을 미리 예측하려 하지 않고 일이 생길 때마다 그저 대응하면 된다고 전제하는, 순전히 기하학적인 착수 방식은 반드시 피해야 합니다.

        	프로젝트 관리의 세 가지 제약 조건인 범위, 예산, 일정 가운데 범위는 확정하기가 가장 어렵습니다. 범위를 명확하고 상세하게 기술하려면 많은 노력이 듭니다. 착수 단계에서는 프로젝트의 범위를 최대한 명확하게 정의한 다음, 프로젝트가 진행되면서 프로젝트와 고객의 요구에 대해 더 많이 알게 됨에 따라 범위를 다듬어 나가야 합니다.

        	맥락이 바뀔 수 있다는 것은 똑같은 프로젝트가 둘은 없다는 뜻입니다. 최근에 똑같은 프로젝트를 완료했다고 생각하더라도, 외부 요인과 맥락의 차이 때문에 어떤 식으로든 접근 방식을 바꿀 수밖에 없다는 사실을 거의 확실히 깨닫게 될 것입니다.

      

    

  

  3.1 착수와 프로젝트 생애 주기

  물리학에 따르면 빛은 입자인 동시에 파동입니다. 프로젝트 관리도 이와 비슷하게 이중적인 성격을 지닙니다. 프로젝트 관리는 시작과 끝이 분명한 일련의 개별 단계인 동시에, 하나의 끝이 새로운 시작으로 이어지는 연속적이고 순환적인 과정입니다. 성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트 전반에 걸쳐, 변화하는 상황이 발생할 때마다 그저 대응하기보다는 이를 미리 예측하려고 노력합니다.

  먼저 좀 더 전통적인 관점부터 살펴봅시다. 이 관점에서는 프로젝트 관리를 일련의 순차적 단계로 설명하며, 프로젝트 착수는 프로젝트 선정 바로 다음에 옵니다. 그림 3-1에 나타난 이러한 단계들은 프로젝트 관리의 입자적 성격으로 생각할 수 있습니다.

  
    
      [image: 프로젝트 관리에 대한 전통적인 관점: 각 항목이 다음 항목으로 이어집니다: 프로젝트 선정, 프로젝트 착수, 프로젝트 계획, 일정 수립, 모니터링 및 통제, 그리고 마지막으로 완료 및 종료]
    
    그림 3-1: 프로젝트 관리에 대한 전통적인 관점

  

  그러나 프로젝트 착수는 프로젝트의 공식적인 시작을 알리는 것이지만, 착수를 잘하려면 만드는 단계 너머로 프로젝트 최종 결과물의 전체 생애 주기까지 내다보아야 합니다. 이것은 프로젝트 관리의 파동적 성격으로 생각할 수 있습니다. 그림 3-2에서 보듯이, 프로젝트가 착수되고 실행되는 만드는 단계는 더 큰 순환의 한 부분이며, 이 순환에는 고객이 프로젝트를 활용하는 운영/사용/변경 단계와, 프로젝트가 더 새롭고 나은 것으로 대체될 수 있도록 폐기되는 철거 단계가 포함됩니다.

  
    [image: ]
    그림 3-2: 프로젝트를 성공적으로 착수하려면 프로젝트 결과물의 전체 생애 주기를 그려 보아야 합니다(출처: John Nelson)

  

  이처럼 생애 주기 전체를 아우르는 총체적인 관점을 취하면, 프로젝트에서 "성공"이 진정 무엇을 의미하는지에 관해 더 나은 질문을 던지게 됩니다. 예를 들어, 지속 가능성이 엔지니어링에서 늘 고려해야 하는 관심사가 되면서, 프로젝트 관리자는 프로젝트의 성공을 판단할 때 장기적인 환경 영향을 함께 고려해야 하는 경우가 많습니다. 이를 위해서는 "제품, 재료, 공정 또는 활동이 환경에 미칠 수 있는 잠재적 영향"을 평가하고 "재료 획득부터 제조, 사용, 최종 처분에 이르기까지 제품 시스템의 전체 생애 주기에 걸친 다양한 환경 영향을 평가"하는 전과정 평가(LCA)와 같은 도구를 사용해야 합니다(United States Environmental Protection Agency n.d.).

  착수 단계 초기에 LCA 분석을 수행하면 프로젝트가 미칠 수 있는 잠재적 영향을 더 넓게 바라볼 수 있고, 프로젝트를 시작하면서 검토하는 선택지의 폭도 넓힐 수 있습니다. 건설 산업에서 LCA는 흔히 건물의 생애 주기 동안 사용되는 에너지와 물에 초점을 맞춥니다. 제품 개발에서 LCA는 무엇보다도 원자재 가공, 생산, 포장, 재활용이 미치는 영향을 평가하는 데 사용됩니다. 의류 산업 분석의 흥미로운 사례로 다음 자료를 참고하십시오: "청바지의 생애 주기."

  LCA는 프로젝트 전반에 걸쳐 전개되는 지식 습득 과정을 시작하는 여러 방법 가운데 하나일 뿐입니다. 프로젝트를 시작할 때 프로젝트에 대해 거의 또는 전혀 알지 못하는 것은 드문 일이 아닙니다. 프로젝트를 마칠 무렵이면 처음에 알았으면 좋았을 모든 것을 알게 되고, 새로운 프로젝트로 가져갈 수 있는 지식도 얻게 됩니다. 프로젝트에 대해 배우는 것은 무엇이든 중요하지만, 착수 단계에서 수집한 정보는 프로젝트가 전개되면서 필연적으로 생겨날 살아 있는 질서의 불확실성에 대응할 수 있는 기반이 됩니다. 이 정보는 착수 단계 너머로 프로젝트의 전체 생애 주기를 내다보게 하고, 이어서 새로 얻은 지식을 바탕으로 다시 돌아와 프로젝트 착수에 더 총체적으로 접근하도록 이끌 수 있습니다.

  프로젝트에 대해 배우는 가장 좋은 방법 가운데 하나는 관련된 모든 사람과 이야기하는 것입니다:

  
    
      	고객과 소통하여 고객이 장기적으로 프로젝트에서 무엇을 얻고자 하는지 최대한 많이 파악하십시오. 다시 말해, 고객이 프로젝트의 가치를 어떻게 정의하는지 알아내십시오. 많은 질문을 할 준비를 하십시오. 상황에 따라서는 고객이 제품을 사용하는 모습을 지켜보는 것이 충족되지 않은 요구를 더 잘 파악하는 데 도움이 될 수 있습니다. 고객이 자신이 원하는 것을 항상 정확히 아는 것은 아니며, 프로젝트의 생애 주기를 중심으로 생각을 정리할 수 있다는 점을 미처 떠올리지 못했을 수도 있다는 점을 명심하십시오. 고객이 목표를 구체화하려면 지식과 경험을 갖추고 세심한 프로젝트 관리자의 도움이 필요할 수 있습니다.

      	고객이 누구인지 폭넓게 생각하고, 최종 고객인 최종 사용자의 요구도 고려에 포함하십시오. 예를 들어, 새 진료소를 짓는다면 건물 비용을 지불하는 HMO의 경영진에게만 한정하지 마십시오. 시간을 들여 실제로 건물을 사용할 사람들, 즉 의사, 간호사, 기술자, 행정 직원, 시설 관리 직원, 환자와 이야기하십시오.

      	프로젝트의 영향을 받거나 프로젝트에 영향을 미칠 수 있는 사람들인 이해관계자와 이야기하고, 그들의 우려 사항과 요구를 물어보십시오. 그들의 기본 가정을 반드시 이해하십시오.

      	고객을 파악할 때와 마찬가지로, 이해관계자가 누구인지 폭넓게 생각하십시오. 고객과 최종 사용자는 분명히 이해관계자이며, 프로젝트를 후원하는 관리자와 프로젝트 팀원도 마찬가지입니다. 그러나 공급업체, 자원 소유자, 정부 관계자와 규제 기관, 조직 내 다른 부서의 구성원도 잊지 마십시오. (Jordan 2012)

    

  

  이러한 대화와 요구 분석을 우선순위에 두면 프로젝트의 전체 생애 주기를 더 넓게 바라볼 수 있습니다. 물론 프로젝트를 일상적으로 운영하면서 매 순간 앞을 내다보는 데만 시간을 쓸 수는 없으며, 일정과 인력 같은 세부 사항에 집중하면서 프로젝트 관리의 전통적인 단계에 주의를 기울여야 합니다. 그렇더라도 한 단계와 관련된 작업을 완료하면서 다음 단계와 관련된 작업을 미리 생각해야 하는 경우가 많습니다. 그림 3-3에서 볼 수 있듯이 여러 단계가 상당 부분 겹치는 것은 흔한 일입니다. 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되면서 착수 단계에서 수집한 정보를 되돌아보고 수정해야 하는 경우가 많을 것입니다.

  
    [image: ]
    그림 3-3: 전통적인 프로젝트 관리 관점에서도 프로젝트의 단계들은 종종 서로 겹칩니다

  

  프로젝트는 학습을 통해 지식을 얻는 활동이라는 점을 기억하십시오. 대부분의 경우, 프로젝트 착수 단계에서 알고 있는 것은 프로젝트가 끝났을 때 알게 될 것의 극히 일부에 불과합니다. 프로젝트에 대해 더 많이 알게 될수록 그에 맞춰 적응할 준비가 되어 있어야 합니다.

  3.2 착수 단계의 작업

  착수 단계에서는 일반적으로 프로젝트를 높은 수준에서 조망하는 다음 항목들의 초안을 작성합니다:

  
    	프로젝트 헌장: 프로젝트 착수와 계획을 위한 "단일하고 통합된 정보 출처"(Richter 2014)입니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트에 대한 현재의 지식을 기술하며, 모든 이해관계자의 이름, 조직의 요구 사항 기술서, 프로젝트에 이르기까지의 경위, 프로젝트의 목적, 산출물, 역할과 책임 같은 정보를 담습니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트 개요 기술서라고 불리기도 합니다. 프로젝트 헌장을 프로젝트 팀과 프로젝트 후원자 사이의 계약으로 생각하면 도움이 될 수 있습니다.

    	범위 기술서: 프로젝트의 범위를 정의하는 문서입니다. 범위 정의는 사실상 착수 단계의 핵심이며, 다음 절에서 자세히 다룹니다.

    	비즈니스 케이스: "의사 결정자가 어떤 조치를 승인하도록 설득하기 위한, 대개 문서로 작성된 논거입니다. 원칙적으로 비즈니스 케이스는 매력적인 투자 수익률(ROI)에 이르는 명확한 경로를 제시해야 합니다. 가장 단순한 형태의 비즈니스 케이스는 구두 제안일 수도 있습니다…. 더 복잡한 사안의 경우, 비즈니스 케이스는 신중하게 구성된 문서로 제시되어야 합니다. 비즈니스 케이스 문서는 조치를 취하는 경우와 반대로 조치를 취하지 않는 경우 모두에 수반되는 이점과 위험을 검토해야 합니다. 결론은 실행을 뒷받침하는 설득력 있는 논거여야 합니다"(TechTarget n.d.). 비즈니스 케이스는 다음과 같은 근본적인 질문에 답합니다: 1) 왜 이 프로젝트인가? 2) 왜 다른 프로젝트가 아닌 이 프로젝트인가? 3) 왜 지금 이 프로젝트인가?

  

  프로젝트 헌장과 범위 기술서는 모두 일반적으로 프로젝트가 진행되고 계획 단계에서 프로젝트의 세부 사항을 더 많이 알게 됨에 따라 발전합니다. 따라서 착수 단계를 진행하는 동안에는 계획 단계의 다음 요소들을 항상 미리 염두에 두어야 합니다:

  
    	작업분류체계(WBS): 프로젝트 산출물과 관련된 작업들을 기술한 것으로, 흔히 트리 다이어그램 형태로 작성됩니다. 작업분류체계는 "각 작업이 다른 작업들, 전체, 그리고 최종 산출물(목표 또는 목적)과 맺는 관계를 보여줍니다. 또한 책임의 할당을 보여주고, 프로젝트의 모니터링과 관리를 위해 각 단계에서 필요한 자원과 가용 시간을 파악합니다"(Business Dictionary n.d.). 작업분류체계 템플릿이 담긴 Excel 파일은 여기에서 내려받을 수 있습니다: 작업분류체계(WBS) 템플릿

    	조직분류체계(OBS): 프로젝트 팀을 기술한 것입니다. 조직분류체계는 "누가 누구에게 보고하는지, 위계의 세부 사항, 그리고 보고 체계를 설명합니다…. 조직분류체계는 일반적으로 그래프나 차트를 사용하여 시각적으로 전달됩니다. 프로젝트 관리자나 총괄 관리자를 명시하고, 그 PM 아래에 제품 개발, 설계, 자재 관리, 생산과 같은 여러 부서를 둘 수 있습니다"(Bradley n.d.). 아래의 책임 할당 매트릭스(RAM)도 참조하십시오.

    	작업 패키지(work package): “프로젝트 내 관련 작업들의 묶음입니다. 작업 패키지는 그 자체로 프로젝트처럼 보이기 때문에, 더 큰 프로젝트 안의 하위 프로젝트로 여겨지는 경우가 많습니다. 작업 패키지는 작업분류체계(WBS)를 만들 때 프로젝트를 나눌 수 있는 가장 작은 작업 단위입니다”(Wrike n.d.).

    	책임 할당 매트릭스(RAM): 조직분류체계의 한 유형으로, 격자 형태를 띠며 일반적으로 첫 번째 열에는 프로젝트 작업을, 맨 위 행에는 이해관계자를 나열하고 각 작업을 여러 이해관계자에게 할당합니다. 이를 활용하면 프로젝트에 필요한 자원이 충분한지 판단하고, 누가 무엇을 책임지는지 기록할 수 있습니다. RAM에는 여러 형태가 있지만, 가장 유용한 것 중 하나는 RACI(responsible, accountable, consult, inform) 차트로, 다음 범주를 사용하여 각 작업에 대한 각 이해관계자의 관계를 지정합니다. 실행 책임(실제로 작업을 수행함), 최종 책임(해당 활동에 대한 최종 권한을 가짐), 협의(해당 활동에 관한 정보를 제공할 수 있음), 통보(활동이 완료된 후 통보받음. 대개 자신의 작업이 그 활동에 의존하기 때문임)(Doglione 2018). RACI 매트릭스 템플릿은 다음에서 내려받을 수 있습니다: “Responsibility Assignment Matrix(책임 할당 매트릭스).” RACI 차트에 대한 간략한 소개는 다음 웹 페이지를 참조하십시오: “RACI Charts(RACI 차트).” (RACI 차트는 선형 책임 차트라고도 합니다.)

  

  
    아이디어 평균화의 평범함을 피하십시오

    착수 단계의 특징인 체계적인 학습에 나서다 보면, 성공을 이루는 최선의 방법에 관한 많은 아이디어를 접하게 됩니다. 어떤 아이디어는 진정으로 혁신적이지만, 다른 아이디어는 늘 보던 것을 조금 변형한 것에 불과합니다. 혁신이 목표라면, 어느 아이디어에도 온전히 전념하지 않은 채 이 아이디어에서 조금, 저 아이디어에서 조금, 또 다른 아이디어에서 조금씩 가져오는 아이디어 평균화의 함정에 빠지지 않도록 주의하십시오. 앤드루 힐(Andrew Hill)은 이 주제를 다룬 블로그 글에서 아이디어 평균화를 피하는 한 가지 방법은 “강력한 피드백 문화를 만드는 것입니다. 팀원들에게 현재 프로젝트의 결함을 지적할 수 있는 환경을 마련해 주면, 그들의 사고를 비판적 사고 모드로 전환하는 데 도움이 됩니다. 피드백은 또한 프로젝트의 실패를 측정하고, 감지하고, 예측하는 데 도움이 되는 도구가 됩니다. 이렇게 하면 실행하기로 선택한 아이디어는 결코 고정불변이 아니며, 끊임없이 재평가되고 재고됩니다”(Hill 2016)라고 말합니다. 블로그 글 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: “How to Avoid Idea Averaging.”

  

  3.3 성공 정의하기

  경험 많은 프로젝트 관리자는 프로젝트에서 “성공”이 무엇을 의미하는지 정의하고 이를 어떻게 측정할지 정하는 것으로 신속하게 시작해야 한다는 것을 알고 있습니다. 이를 위해서는 프로젝트의 성공 여부를 판단할 개인 및 조직과 이야기를 나누어야 합니다. 여기에는 내부 또는 외부 고객, 승인 권한을 가진 개인이나 그룹, 또는 잠재 고객 집단이 포함될 수 있습니다. 많은 프로젝트가 난관에 빠지는 것은 담당 엔지니어들이 "우리는 목표를 달성했습니다. 계획서에 적힌 대로 따랐습니다”라고 말하지만 고객은 “내가 원하던 것을 제공하지 않았습니다”라고 말할 때, 많은 프로젝트가 난항을 겪습니다.

  사양이 고객의 요구와 맞지 않아 출시된 후 단종된 제품은 셀 수 없이 많습니다. 한 가지 예는 2013년에 출시된 페이스북 홈(Facebook Home)으로, 이는 안드로이드 휴대폰용 사용자 인터페이스였는데 페이스북을 사용자의 홈 화면으로 바꾸면서 독(dock)이나 앱 폴더처럼 안드로이드 사용자들이 아끼는 기능을 없애 버렸습니다. 어떻게 회사가 이렇게 큰 실수를 저지를 수 있었을까요? Business Insider에 따르면, 주로 아이폰 사용자들로 구성된 페이스북 홈 개발 팀은 "일반적인 안드로이드 사용자가 익숙해져 있을 법한 기능, 그리고 페이스북 홈을 설치할 때 잃고 싶지 않을 법한 기능을 잘 알지 못했습니다"(Carlson 2013). 이처럼 고객의 요구를 파악하지 못한 결과는 처참했습니다. 페이스북 홈이 사전 설치되어 출시된 휴대폰인 HTC 퍼스트(HTC First)의 가격은 몇 주 만에 99달러에서 99센트로 떨어졌습니다(Tate 2013). 결국 타임(Time)지는 HTC 퍼스트를 2013년 “기술 분야에서 가장 형편없었던 순간” 중 하나로 선정했습니다(McCracken 2013).

  의료기기 산업에서는 개발 팀이 FDA 인증을 받는 데 따르는 장애물을 과소평가하면, 성공적으로 개발된 제품이라도 결국 실패로 여겨질 수 있습니다. 또한 자율주행차를 보면 성공이 제품 완성이라는 좁은 범위를 넘어선다는 것을 알 수 있습니다. 자율주행차는 이미 존재하지만, 성공적인 프로젝트가 되려면 예측할 수 없는 인간 운전자와 성공적으로 상호작용할 수 있어야 하고 정부의 승인도 받아야 합니다.

  자본 프로젝트에서 총소유비용(건물의 건설 및 사용과 관련된 직접 비용과 간접 비용의 총합)은 건물의 성공 여부를 판단하는 데 매우 중요합니다. 예를 들어, 올림픽 기간에만 사용하도록 설계된 건물이 결국 그 후로도 수년간 사용된다면 건물의 유지 관리 비용은 기하급수적으로 증가할 가능성이 높으며, 개최 도시의 관점에서 볼 때 성공적이라고 여겨졌던 건물이 장기적으로는 실패작으로 바뀌게 됩니다. 핵심은 건물의 총 설계 수명을 현실적으로 예측하는 것입니다. 유지 관리 비용은 기부자의 자금으로 진행된 건설을 성공으로 볼 수 있는지의 문제에도 영향을 미칩니다. 이러한 경우 성공은 사실상 운영 자금이 완전히 확보된 인프라로 정의되어야 함에도 불구하고, 흔히 시설의 '개관'으로 정의됩니다.

  성공적인 프로젝트 관리자는 일반적으로 프로젝트 성공을 정의할 때 매우 구체적입니다. 반면 신임 프로젝트 관리자는 지나치게 포괄적으로 정의하는 실수를 범합니다. 그러나 구체적이라는 것이 반드시 장황하다는 의미는 아닙니다. 물리적 요구 사항의 방대한 목록을 만드는 데 집중하기보다 최종 사용자의 요구에 집중하면, 프로젝트에 대한 간결하고 유용한 '성공'의 정의를 제시할 수 있습니다. 9·11 테러 이후 펜타곤 재건 프로젝트의 관리자였던 리 에비(Lee Evey)는 이러한 접근 방식을 취하여 수천 페이지에 달하는 사양서를 "16개의 성능 기반 요구 사항으로 통합할 수 있었습니다. 예를 들어, 그의 에너지 효율 요구 사항은 건물의 냉난방에 연간 특정 BTU[영국 열량 단위] 이상을 사용하지 않아야 한다는 것이었습니다. 그다음 예산 범위 내에서 그 요구 사항을 충족하는 것은 설계·시공 팀의 몫이었습니다"(Rife 2005).

  
    린과 애자일에서의 성공

    전통적인 프로젝트 관리자는 프로젝트를 일정에 맞춰 예산 범위 내에서 완료하는 것을 기준으로 성공을 정의하는 경향이 있습니다. 그러나 린은 더 폭넓은 성공의 정의를 전제로 합니다. 즉, 낭비를 제거하고 가치를 극대화하는 것을 우선시하며, 그 과정에서 아직 예상하지 못한 프로젝트로까지 이어질 고객 충성도를 구축하는 것입니다. 가치 흐름에서 낭비를 제거하는 데 끊임없이 집중하면 그에 따른 부수 효과로 프로젝트가 일정과 예산을 지키게 됩니다. 또한 최종 제품의 품질을 향상시켜 고객에게 실제로 도움이 되는 가치를 더하는 경향이 있습니다. 자세한 내용은 프로젝트 관리에서 린의 역사와 유용성을 자세히 설명한 다음 글을 참고하십시오: "The Origins of Lean Project Management."

    애자일 개발에서 팀은 매 계획 회의마다 스프린트 목표의 형태로 중간 성공의 정의에 합의합니다. 프로젝트 전체의 성공은 일정과 예산 준수를 기준으로 측정되지 않습니다. 대신 애자일 선언문의 정신에 따라, 성공이란 "작동하는 소프트웨어를 자주" 전달하는 것, 즉 고객이 실제로 사용할 수 있는 소프트웨어를 전달하는 것을 의미합니다(Beedle et al. n.d.). 궁극적으로 애자일에서의 성공이란 일정과 예산이 허락하는 한 최대한 많은 작동하는 소프트웨어를 전달하는 것을 의미합니다. 애자일 코치 Angela Johnson은 다음의 흥미로운 블로그 게시물에서 자신이 생각하는 애자일의 성공을 설명합니다: “Defining Success Metrics for an Agile Project Methodology(애자일 프로젝트 방법론의 성공 지표 정의하기).”

  

  3.4 프로젝트 헌장 작성

  프로젝트 헌장을 작성하는 것은 프로젝트 착수에서 가장 중요한 부분 중 하나입니다. 프로젝트 헌장을 작성하는 과정에 모든 핵심 이해관계자를 참여시키면, 무엇이 프로젝트 성공인지, 관련 제약 조건(예: 시간과 예산), 그리고 범위의 정의에 대한 합의를 확보하는 데 도움이 됩니다.

  프로젝트 헌장의 정확한 형식은 조직마다 다릅니다. 어떤 회사에서는 프로젝트 헌장이 스프레드시트 파일이고, 다른 회사에서는 문서 파일입니다. 웹에서 프로젝트 헌장 템플릿을 많이 찾을 수 있습니다. Managing Projects Large and Small: The Fundamental Skills for Delivering on Budget and on Time(대규모 및 소규모 프로젝트 관리: 예산과 일정을 지키며 결과를 내기 위한 기본 기술), 에 따르면, 일반적인 프로젝트 헌장에는 다음 항목의 일부 또는 전부가 포함됩니다.

  
    
      	프로젝트 후원자의 이름

      	프로젝트 목표와 상위 조직 목표 간의 관계

      	프로젝트가 조직에 주는 이점

      	작업의 예상 기간

      	프로젝트 산출물(목표)에 대한 간결한 설명

      	프로젝트 팀이 사용할 수 있는 예산, 할당량 및 자원

      	프로젝트 관리자의 권한

      	스폰서의 서명(Harvard Business School Publishing Corporation 2006, 2-3)

    

  

  무엇보다도 프로젝트 헌장은 프로젝트의 목표, 곧 성공의 정의를 명확하고 구체적으로 밝혀야 합니다. 목표는 측정 가능해야 하며, 그래야 프로젝트의 성공 여부를 두고 혼란이 생기지 않습니다.

  
    목표가 모호하면 오해와 실망이 생기고 비용이 많이 드는 재작업으로 이어질 수 있습니다. 다음과 같이 포괄적으로 서술된 목표의 예를 생각해 보십시오. "고객에게 빠르고 정확하며 비용 효율적으로 제품 정보와 주문 처리를 제공할 수 있는 웹 사이트를 개발합니다." 스폰서는 프로젝트 헌장에 프로젝트 목표를 이런 식으로 기술할 수 있습니다. 그런데 이것은 정확히 무엇을 의미합니까? "빠르다"는 것은 무엇입니까? 정확성은 어떻게 정의해야 합니까? 거래 1,000건당 오류 1건이 허용됩니까, 아니면 10,000건당 오류 1건이어야 스폰서의 기대를 충족합니까? 사이트는 어느 정도로 비용 효율적이어야 합니까? 이러한 각 질문에 대한 답은 스폰서 및 핵심 이해관계자와 협의하여 마련해야 합니다. (Harvard Business School Publishing Corporation 2006, 4-5)

  

  그러나 프로젝트 목표는 구체적으로 밝히되, 그 목표를 어떻게 달성할지에 관한 세부 사항에 얽매이지 않도록 주의하십시오.

  
    잘 작성된 헌장은 목적을 제시하지만 수단을 규정하지는 않습니다. 수단은 프로젝트 관리자, 팀 리더, 팀원에게 맡겨야 합니다. 그렇게 하지 않고 팀이 무엇을 해야 하며 어떻게 해야 하는지까지 지시하면, 유능한 팀을 구성해서 얻을 수 있는 이점이 모두 사라집니다. (Harvard Business School Publishing Corporation 2006, 5)

  

  
    애자일에서의 범위

    위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 선임 비즈니스 분석가이자 애자일 코치인 Robert Merrill은 애자일 프로젝트의 범위를 세 부분으로 나누어 접근하라고 조언하며, 다음을 정하라고 말합니다.

    
      	최소 실행 가능 기능: 일정과 예산의 제약 안에서 이만큼도 제공할 수 없다면 프로젝트를 취소해야 합니다.

      	지금은 생각할 수 없는 기능: 고객이 원하는 기능일 수는 있지만 우리가 만들 수 있는 것이 아니므로, 이에 대해 생각하느라 시간과 정신력을 낭비해서는 안 됩니다.

      	그 밖의 모든 것: 이것은 일정과 예산을 지키기 위해 유지하는 예측 불가능성 대비 버퍼입니다.

    

    이 범주들은 고정된 것이 아니며, 반복 계획 주기마다 바뀔 수 있다는 점에 유의하십시오. 애자일 프로젝트의 범위는 가변적이지만, 신중하고 투명하게 관리됩니다.

  

  3.5 프로젝트 범위 관리

  시간, 비용, 범위는 프로젝트 관리의 삼중 제약으로 알려져 있습니다. 이 중 하나를 바꾸면 나머지 중 적어도 하나도 바뀔 수밖에 없습니다. 프로젝트를 완료하는 데 예상보다 두 배의 시간이 걸린다면 비용은 거의 확실히 늘어날 것입니다. 반대로, 예를 들어 경험이 적은 인력을 투입하여 비용을 줄이기로 결정하면 작업 속도가 느려져 일정이 늘어날 수 있습니다. 이러한 결정은 품질이 낮은 제품이라는 형태로 프로젝트 범위의 변경을 초래할 수도 있습니다.

  착수 단계는 시간과 비용에 관한 세부 사항을 정확히 확정하기에는 너무 이른 시점이지만, 범위, 즉 "프로젝트가 제공하는 제품이나 서비스를 내놓기 위해 수행해야 하는 모든 작업"(Martinez n.d.)에 대해 오랫동안 깊이 생각해 보기에는 좋은 시기입니다. 이 초기 단계에서 여러분과 프로젝트 이해관계자들은 시간, 비용, 범위의 제약에 구애받지 않고 프로젝트가 이룰 수 있는 것에 대해 자유로운 발상을 해 볼 수 있습니다. 그러나 머지않아 현재 확보한 정보를 활용하여 프로젝트 범위의 정의를 확정하고, 이를 범위 기술서로 공식화해야 합니다.

  아주 단순한 프로젝트를 제외하면, 어떠한 범위 정의든 프로젝트와 고객의 요구에 대해 더 많이 알아 갈수록 거의 확실히 진화하게 됩니다. 범위 진화라는 용어는 모든 이해관계자가 동의하고, 그에 상응하는 예산 및 일정 변경이 수반되는 변경을 가리킵니다. 범위 진화는 프로젝트가 전개되면서 이루어지는 학습의 자연스러운 결과입니다. 예를 들어 최종 사용자의 요구에 대한 새로운 통찰, 새로운 규제, 시장의 격변 등에서 비롯되는 학습이 이에 해당합니다. 모든 이해관계자가 범위 변경(그리고 이에 따른 예산 및 일정 변경)에 동의하는 한, 범위 진화는 고객이 프로젝트에서 실제로 원하는 것을 얻도록 보장합니다. 고객과 더 많이 대화하고 그들의 요구에 대해 더 많이 알수록 범위를 더 정교하게 다듬을 수 있습니다.

  실제로 프로젝트 관리자의 주요 업무 중 하나는 범위 진화를 관리하는 것입니다. 그러나 프로젝트의 유형에 따라 범위 진화의 정도는 다양합니다. 예를 들어 특정 환경 규제를 충족하는 것과 관련된 프로젝트를 진행하고 있다면, 규제 자체가 바뀌지 않는 한 프로젝트 범위의 초기 정의가 명확하여 프로젝트가 전개되는 동안 다듬을 부분이 거의 없을 수 있습니다. 그러나 완전히 새로운 시장 수요를 충족하도록 설계된 제품을 개발하고 있다면, 고객의 요구를 충족하기 위해 범위를 지속적으로 다듬어야 할 수도 있습니다.

  범위 진화의 가장 흔한 원인은 아마도 프로젝트가 계획되고 실행되는 맥락의 변화일 것입니다. 시장 요인의 변화, 인구 구성의 변화, 새롭거나 더 치열해진 경쟁, 기술 발전은 모두 프로젝트의 맥락을 바꾸어 범위를 재고하게 만들 수 있습니다. 이처럼 맥락이 변할 가능성이 있다는 것은 똑같은 프로젝트란 없다는 뜻입니다. 프로젝트 B가 프로젝트 A와 거의 같다고 생각할 수도 있지만, 갑작스러운 맥락의 변화가 모든 것을 바꿀 수 있습니다.  그림 3-4에서 보듯이, 맥락은 대체로 프로젝트가 이루어지는 조직적, 사회적, 정치적 구조에 의해 규정됩니다.

  
    [image: ]
    그림 3-4: 맥락은 대체로 프로젝트가 이루어지는 조직적, 사회적, 정치적 구조에 의해 규정됩니다

  

  범위 진화의 가능성에는 열린 태도를 유지해야 하지만, 범위 크리프, 즉 그에 상응하는 예산 및 일정의 승인된 변경 없이 범위가 통제되지 않은 채 연쇄적으로 변경되는 현상에는 반드시 맞서야 합니다. 둘의 차이는 관리되는 변경과 관리되지 않는 변경의 차이입니다.

  
    성공 ≠ 프로젝트 범위의 무변경

    범위 크리프를 막으려고 노력하는 과정에서, 착수 단계의 범위 기술서에 처음 명시된 그대로 프로젝트를 완료하는 것을 프로젝트 성공과 동일시하는 실수를 저지르지 않도록 주의하십시오. 끊임없이 변하는 살아 있는 질서의 흐름 속에서 범위 진화는 종종 필요하고 바람직합니다. 프로젝트 이해관계자들은 프로젝트에 대한 새로운 정보를 알게 되면서 자연스럽게 원래 계획을 변경할 방법을 제안하게 됩니다. 하지만 두려워하지 마십시오. 이해관계자들이 프로젝트 성공의 정의를 명확히 이해하고 있다면 범위 진화와 범위 크리프를 구별할 수 있을 것입니다. 따라서 프로젝트 관리자로서 여러분은 모든 사람이 "성공"의 의미를 실제로 이해하고 있는지 확인해야 합니다.

  

  
    	범위 진화는 관리된 변경입니다. 이는 프로젝트 참여자들이 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되면서 발생하는, 승인된 프로젝트 범위 변경입니다. 범위 진화는 모든 프로젝트 참여자의 합의에 따라 프로젝트 범위를 공식적으로 변경하며, 그에 따라 프로젝트 예산이나 일정도 변경됩니다. 이러한 관리된 변경은 프로젝트 전 과정에서 이루어지는 학습에서 비롯되는 자연스럽고 합리적인 결과입니다. 이는 의도한 프로젝트 가치를 달성하기 위해 새로운 정보로 인해 프로젝트의 핵심 요소를 재검토해야 할 때 이루어지는 의식적인 선택입니다.

    	범위 크리프(scope creep)는 관리되지 않은 변경입니다. 이는 프로젝트 범위에 대한 통제되지 않은 변경으로 인해 발생합니다. 이러한 변경은 고객 관점에서는 가치를 더할 수도 있지만, 범위 변경에 소모되는 시간, 비용, 자원 때문에 추가적인 초과가 발생합니다. 범위 크리프는 아무도 프로젝트 범위에 세심한 주의를 기울이지 않기 때문에 조금씩 발생하는 경향이 있습니다. 예를 들어 조리대와 수납장을 교체하기 위한 주방 리모델링 프로젝트에서 마지막 순간에 모든 가전제품을 교체하기로 결정하는 것은 범위 크리프의 한 예라고 할 수 있습니다.

  

  명확한 범위 기술서 작성하기

  범위 관리의 핵심은 명확하고 정밀하게 공들여 작성한 범위 기술서입니다. 프로젝트를 어떻게 수행할지에 대한 세부 사항은 처음에는 모호할 수 있지만, 달성하고자 하는 것은 완벽하게 명확해야 합니다. 모호함은 프로젝트 범위에 작은 변경을 일으킬 수 있고, 이는 다시 다른 변경으로 이어지며, 이러한 과정이 반복되어 결국 원래 프로젝트를 더 이상 알아볼 수 없게 됩니다.

  프로젝트 범위를 정의하는 문서인 범위 기술서를 작성하는 일은 착수 단계의 주요 부분입니다. 그러나 브래드 비글로(Brad Bigelow)가 PMI(Project Management Institute)에 기고한 글에 따르면, 범위 기술서는 “대개 해석과 오해의 여지를 남기는 정성적인 용어로 표현됩니다. 그 결과, 범위 기술서는 프로젝트에서 갈등의 가장 큰 원인이 되는 경우가 많습니다”(2012, 1).

  이러한 문제를 피하기 위해 숙련된 프로젝트 관리자는 프로젝트에 무엇을 포함해야 하고 무엇을 포함하지 말아야 하는지 파악하는 데 많은 노력을 기울인 다음, 그 경계를 범위 기술서의 형태로 최대한 명확하게 표현합니다. 비글로에 따르면 이 작업은 프로젝트의 성공을 보장하는 데 필수적입니다. “인간이 관여하는 한, 어떤 프로젝트의 범위도 모호함, 즉 주관성과 불완전한 정의에서 완전히 자유로울 수는 없습니다. 반면에 범위가 완전히 모호하고, 정의되지 않았으며, 예측할 수 없는 기대에 좌우된다면 어떤 프로젝트도 착수 단계를 넘기기는 매우 어렵습니다”(2).

  범위가 제대로 정의되지 않으면, 무엇이 프로젝트 범위에 포함되고 무엇이 포함되지 않는지는 관점의 문제로 전락합니다. 당연하게도 이러한 “서로 다른 관점은… 종종 프로젝트 내 갈등의 근원이 될 수 있습니다”(2). 비글로는 팀과 고객이 사안을 매우 다르게 바라보는 프로젝트를 다음과 같이 설명합니다.

  
    예를 들어 프로젝트 팀은 고객의 요구 사항을 구체화하고 생산 위험을 줄이기 위해 프로토타입 세 개를 준비하자고 제안할 수 있습니다. 고객은 이 제안을 범위를 벗어난 것으로 보고 거절할 수 있습니다…. 프로토타입은 소모성이며 완성품으로 간주되지 않으므로, 고객은 이를 산출물로 인정하기를 거부할 수 있습니다. 그리고 고객이 프로토타입 제작이 최종 생산을 지연시키고 더 유용하게 쓰일 수 있는 자원을 소모한다고 인식한다면, 그 활동을 허용 가능한 프로젝트 작업 범위를 벗어난 것으로 보고 거부할 수 있습니다. (2)

  

  범위가 제대로 정의되지 않으면 고객을 만족시키기가 점점 더 어려워질 수 있으며, 팀은 고객이 원한다고 생각하는 것을 열심히 만들어 내고 나서야 “아니요, 그게 아닙니다.”라는 말을 듣게 됩니다.

  범위 기술서에 정확히 무엇을 포함해야 하는지에 대해서는 의견이 다양하지만, 최소한 다음 내용은 포함해야 합니다.

  
    	프로젝트가 해결할 비즈니스 요구 사항의 요약을 포함한, 프로젝트 목적에 대한 간략한 근거.

    	프로젝트 목표에 대한 설명.

    	인수 기준: 고객이 산출물을 인수하기 전에 제품이나 서비스가 충족해야 하는 조건을 명시합니다.

    	산출물: "프로젝트 완료 시 제공될 정량화 가능한 재화 또는 서비스입니다. 산출물은 개발 과정의 유형적 또는 무형적 부분일 수 있으며, 흔히 프로젝트의 특정 기능이나 특성으로 명시됩니다"(Investopedia n.d.).

    	프로젝트에서 제외되는 모든 것에 대한 설명, 다시 말해 프로젝트 범위에 포함되지 않는 것에 대한 설명. 이 목록은 "모든 이해관계자에게 프로젝트의 경계를 정의하는 데 필요한 만큼 상세해야" 합니다(Feldsher 2016).

    	예산 및 일정과 같은 제약 조건.

    	프로젝트에 대해 현재 사실이라고 믿는 모든 것을 포함한 가정 사항. "프로젝트를 구상하고, 계획하고, 수행하는 과정에서 불확실한 정보를 어떻게 다룰 것인지에 대한" 아이디어를 포함하는 것도 도움이 됩니다(Portny n.d.).

    	프로젝트 전반에 걸쳐 사용할 계획인 새롭거나 특이한 기술에 대한 설명. 이는 범위 기술서의 일반적인 구성 요소는 아니지만, "이해관계자들이 그 투명성을 높이 평가하고 프로젝트가 진행되는 것을 더 편안하게 받아들일 가능성이 높습니다"(Feldsher 2016).

  

  범위를 다루기 위한 몇 가지 실용적인 아이디어

  성공적인 프로젝트 관리자는 고객을 이끄는 데 능숙합니다. 고객은 무언가를 직접 보기 전까지는 자신이 무엇을 원하는지 모를 수도 있기 때문입니다. 진정으로 혁신적인 제품의 경우, 고객은 자신이 원하는 것을 정의하지조차 못할 수도 있습니다. 헨리 포드가 했다고 알려진 격언이 이를 깔끔하게 요약합니다. "사람들에게 무엇을 원하는지 물었다면, 그들은 더 빠른 말이라고 답했을 것입니다." 소니 워크맨은 휴대용 음악에 대해 확인된 소비자 수요를 충족하기 위해 만들어진 것이 아니라, 오페라를 편리하게 들을 방법을 찾던 소니 공동 창업자 이부카 마사루의 요청에 따라 만들어졌습니다. 한 소니 디자이너가 이 특별한 요청에 착수했고, 그 결과물은 소니 역사상 가장 성공적인 제품 중 하나가 되었습니다(Franzen 2014).

  
    범위 크리프에 대한 애자일의 관점

    애자일은 개발 과정 후반에도 제품 요구 사항의 변경을 환영합니다. 실제로 애자일의 창시자들은 뒤늦게 발생하는 변경에 대한 개방성을 "애자일 선언문의 원칙" 중 하나로 삼았으며, 이는 다음에서 읽을 수 있습니다: "Principles Behind the Agile Manifesto."

    끊임없는 반복과 수정이 이루어지는 이러한 환경에서 애자일 개발자들은 범위 크리프를 다른 관점에서 바라봅니다. OptiSol의 한 블로그 게시물은 애자일에서 무엇이 범위 크리프이고 무엇이 아닌지 식별하는 몇 가지 방법을 자세히 설명합니다. 애자일에서는 "팀이 세부 사항을 고민하기 시작하기 전에" 변경하는 것은 범위 크리프로 간주되지 않으며, 새 기능이 팀에 새로운 작업을 추가하지 않는 한 한 기능을 다른 기능으로 대체하는 것도 범위 크리프로 간주되지 않습니다. 그러나 이미 완료된 기능을 새 기능으로 교체하는 것은 새로운 작업을 만들어 내므로 분명히 범위 크리프의 한 형태입니다. 작은 기능을 더 복잡한 것으로 대체하는 경우도 마찬가지입니다(OptiSol n.d.). 블로그 게시물 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: “What is Scope Creep in Agile Development?(애자일 개발에서 범위 크리프란 무엇인가?)”

  

  페이스북의 개발자들은 페이스북 홈을 출시할 때, 소니가 고객들을 새로운 음악 감상 방식으로 이끌었던 것처럼 자신들도 고객들을 새로운 휴대전화 사용 방식으로 이끌고 있다고 생각했습니다. 그러나 페이스북 개발자들은 안드로이드를 사용하는 고객들의 요구를 너무나 몰랐기 때문에 결국 쓸모없는 제품을 만들고 말았습니다. 이 이야기의 교훈은 고객을 이끌려고 시도하기 전에 고객의 요구를 반드시 이해해야 한다는 것입니다.

  
    범위에 대해 생각할 때 염두에 두어야 할 몇 가지 다른 팁은 다음과 같습니다.
  

  
    	엔지니어는 자신이 아는 것에 지나치게 집중하고, 자신이 모르는 것에는 별로 관심을 두지 않는 경향이 있습니다. 시간을 들여 자신이 모른다는 것을 알고 있는 것이 무엇인지 생각해 보십시오. 그런 다음 그러한 미지의 요소가 수반할 수 있는 잠재적 위험에 어떻게 대처할지 상상해 보십시오.

    	엔지니어는 매우 세부 지향적인 사람인 경향이 있습니다. 이러한 성향 때문에 큰 그림은 고려하지 않은 채 프로젝트의 모든 세부 사항을 하나하나 계획하게 된다면, 프로젝트 착수 단계에서 문제가 될 수 있습니다. 물론 세부 사항도 중요하지만, 초기에는 높은 수준의 관점도 가져야 합니다. 모든 세부 사항이 똑같이 중요한 것은 아니며, 중요한 세부 사항도 시간이 지남에 따라 달라질 수 있습니다.

    	엔지니어는 생각하기보다 실행하는 데 집중하는 경향이 있습니다. 그들은 곧바로 뛰어들어 프로젝트를 실행하기 시작하는 것을 좋아합니다. 그러나 프로젝트 착수 단계는 먼저 생각하는 시간이라는 점을 기억하십시오. 특히 범위 정의는 자신이 모르는 것을 개념화하려고 시도하는 사고 과정입니다.

    	모든 프로젝트 요구 사항이 동등한 것은 아닙니다. 요구 사항은 "반드시 있어야 하는 것"부터 "있으면 좋은 것"까지 다양할 수 있습니다. 고객과 요구 사항을 논의할 때는 각 요구 사항이 이 척도에서 어디에 해당하는지 반드시 파악하십시오.

    	프로젝트에 관해 고객에게 가능한 한 다양한 질문을 하십시오. "고객의 요구 사항과 기대를 가능한 한 많은 각도에서 탐색함으로써 프로젝트 팀은 프로젝트 범위의 불확실한 요소의 수를 크게 줄이고 이러한 요소의 잠재적 변동성을 줄일 수 있습니다. 이것이 프로젝트 범위를 둘러싼 갈등이 발생하지 않으리라고 보장하지는 않지만, 이러한 갈등의 잠재적 원인을 분리해 내는 데 도움이 될 수 있습니다"(Bigelow 2012, 4).

    	최고의 프로젝트 관리자는 고객이 "가치"와 "성공"을 어떻게 정의하는지 최대한 많이 알아내는 것이 중요하다는 점을 이해하며, 그런 다음 고객이 상상할 수 있는 범위를 넘어서는 방식으로 그 목표를 달성할 방법을 제안합니다. 이러한 프로젝트 관리자는 성능 요구 사항과 이를 달성하기 위한 선택지에 집중하며, 너무 성급하게 한 가지 접근 방식에 얽매이는 것을 피합니다.

    	프로젝트가 착수 단계를 지나 계획 및 실행 단계로 진행되면, 프로젝트의 범위 정의를 정기적으로 검토하여 여전히 적절한지 확인하는 것을 잊지 마십시오. 프로젝트가 진행되고 이해관계자가 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되면서 범위 변경은 대개 불가피합니다. "실제로 프로젝트가 범위 변경을 수용하지 못하면, 그 변경을 받아들였을 때보다 조직 전체에 훨씬 더 심각한 결과를 초래할 수 있습니다. 설령 그 변경으로 프로젝트의 예산이 늘어나고 일정이 연장되었더라도 마찬가지입니다. 프로젝트가 그러한 변경에 적응하는 능력은 조직에 대한 프로젝트의 궁극적인 가치에 결정적인 차이를 만들 수 있습니다. 결국 프로젝트의 목표는 조직의 목표에 종속되는 것이지, 그 반대가 아닙니다. 따라서 프로젝트 팀은 프로젝트를 시작하는 바로 그 시점에 무엇이 더 중요한지 이해하는 것이 매우 중요합니다. 변경을 피하는 것입니까, 아니면 변경을 관리하는 것입니까?"(Bigelow 2012, 6).

    	한 가지 위험은 시장에 있는 모든 경쟁 제품의 가장 좋은 기능을 전부 갖춘 제품을 명세하는 것입니다. 예를 들어 출시 시점에 가능한 한 가장 작은 설치 면적, 가장 높은 효율, 가장 낮은 비용, 가장 높은 토크, 그리고 구할 수 있는 모든 부속품을 갖춘 산업용 모터를 설계하는 경우입니다. 단순히 사양 면에서 경쟁 제품을 능가하려고만 하면 팀이 획기적인 해결책을 모색하지 못하게 됩니다.

    	프로젝트 범위를 성공적으로 정의하는 팀은 대개 고객이 관련 제품이나 서비스를 사용하는 모습을 관찰하는 데 시간을 들이는 것으로 시작합니다.

  

  3.6 현장의 목소리: 지속 가능성과 적응적 과제에 대한 Michael Mucha의 이야기

  마이클 무카(Michael Mucha)는 매디슨 광역 하수도 지구(Madison Metropolitan Sewerage District)의 수석 엔지니어 겸 디렉터이며, 현재 ASCE 지속 가능성 위원회의 위원장을 맡고 있고, 위스콘신주 매디슨의 Sustain Dane 이사회 이사로도 활동하고 있습니다. 그는 프로젝트의 범위가 해결하려는 문제의 종류에 따라 결정된다고 설명합니다. 그 문제가 기술적인 것으로, 엔지니어가 전통적으로 제공하도록 훈련받은 명확한 해결책이 있습니까? 아니면 적응적인 것으로, 어떻게 진행해야 할지에 대한 확실한 합의가 없고 어떤 해결책이든 이해관계자의 가치관과 신념에 도전하게 될 것이 분명합니까? 아니면 둘이 섞인 것입니까?

  지속 가능한 엔지니어링 해결책에는 적응적 과제가 수반되는 경우가 많습니다. 그 예로, 그는 최근 프로젝트를 다음과 같이 설명합니다.

  
    우리는 매디슨의 마셜 파크 보트 선착장과 붐비는 자전거 도로 사이에 있는 낭비된 물, 즉 폐수를 처리하는 펌프장을 개량해야 했습니다. 펌프장 자체를 짓는 일은 기술적 문제였습니다. 완전히 진공 상태에서 작업하는 것이었다면, 정해진 크기와 용량으로 펌프장을 짓고 끝낼 수 있었을 것입니다. 하지만 사람들이 강한 애착을 가진, 그토록 붐비는 지역에 이 펌프장을 짓기 위해서는 적응적 접근 방식을 취해야 했습니다. 이는 공중화장실, 수생 침입종 제거용 보트 세척 급수전 두 개, 자전거 수리대와 같은 사회적 편익을 제공하는 데 초점을 맞춘다는 의미였습니다. 그러나 우리는 낭비된 물, 즉 폐수 처리가 갖는 더 큰 중요성에 대해 대중을 교육하는 일에도 힘썼습니다. 예를 들어, 사람들의 관심을 끄는 간단한 방법 하나는 변기 물을 내리면 그 물이 40일 만에 멕시코만에 도달한다고 설명하는 것입니다. 이 사실을 알고 나면, 펌프장을 더 큰 이야기의 일부, 즉 지구 환경 보호에 기여하는 수단으로 바라보게 될 수도 있습니다.

    다시 말해, 문제는 기술적 과제에서 적응적 과제로 바뀌었습니다. 펌프장을 짓는 일은 매우 간단합니다. 모든 단계를 매뉴얼에 상세히 적어 둘 수 있습니다. 그것이 기술적인 부분입니다. 하지만 적응적 문제를 해결하기 위한 매뉴얼은 없습니다. 적응적 문제의 해결에는 사람들의 신념과 가치관을 바꾸는 일이 수반됩니다. 펌프장의 경우, 우리는 사람들이 낭비된 물, 즉 폐수를 바라보는 생각을 바꾸어 펌프장 공사를 더 큰 무언가의 일부로 보게 하고자 했습니다. (Mucha 2017)

  

  적응적 문제와 기술적 문제의 구분은 로널드 A. 하이페츠(Ronald A. Heifetz)가 1998년 저서 Leadership Without Answers에서 처음으로 제시했습니다. 이 주제에 대한 실용적이고 실전적인 입문서로 무카는 The Practice of Adaptive Leadership (Heifetz, Linsky and Grashow 2009)를 추천합니다.

  3.7 프로젝트 맥락

  
    외부 요인의 현실

    맥락과 밀접한 관련이 있는 용어 중 하나는 외부 요인입니다. 이는 "관련 없는 제3자가 겪게 되는 경제 활동의 결과"를 가리킵니다(Investopedia n.d.). 외부 요인에는 "한 당사자의 활동으로 인해 다른 당사자의 후생에 손실이나 이득이 발생하지만, 손실을 입은 당사자에게 아무런 보상이 이루어지지 않는 경우"가 포함될 수 있습니다(Business Dictionary n.d.). 예를 들어, 유가가 급등하면 안정적이고 경제적인 연료 공급에 의존하는 프로젝트에는 치명적인 외부 요인이 될 수 있습니다. 어떤 외부 요인은 긍정적입니다. 예를 들어, 아일랜드가 모든 국민에게 공립 대학 교육을 사실상 무상으로 제공하기로 결정하자, 이미 고학력이던 인력이 제약 및 소프트웨어 기업들에게 한층 더 매력적으로 비쳤고, 이에 따라 이들 기업의 아일랜드 투자가 늘어났습니다(Friedman 2005).

    여러분과 프로젝트 팀은 외부 요인을 통제할 수 없습니다. 그러나 프로젝트 관리자로서 여러분이 할 일은 매 순간 외부 효과를 주시하고, 외부 효과가 발생하면 신속하고 단호하게 대응하는 것입니다.

  

  Merriam-Webster에 따르면, 맥락이라는 용어는 "어떤 일이 일어나는 상황, 즉 어떤 일이 일어나는 장소와 시점에 존재하는 조건들의 집합"을 가리킵니다. 모든 프로젝트는 여러 맥락 안에서 진행됩니다. 즉, 조직적 맥락(여러분의 조직과 고객의 조직 모두), 시장 맥락, 기술적 맥락, 사회적 맥락 안에서 진행됩니다. 이 모든 맥락은 프로젝트 수명 동안 변할 수 있으며, 현대 비즈니스 세계의 끝없는 급류 속에서는 아마 실제로 변할 것입니다. 훌륭한 프로젝트 관리자는 변화하는 맥락에 주의를 기울입니다. 그들은 맥락이 바뀌면 프로젝트도 아마 조정해야 할 것임을 알고 있습니다. 원래 목표가 더 이상 조직의 맥락에 맞지 않는 것으로 드러난다면, 원래 목표대로 프로젝트를 완료하는 것은 결국 끔찍한 결과가 될 수 있습니다.

  맥락은 변할 수 있으므로 똑같은 프로젝트는 하나도 없습니다. 최근에 동일한 프로젝트를 완료했다고 생각하더라도, 맥락의 차이 때문에 어떤 식으로든 접근 방식을 바꿔야 한다는 사실을 거의 틀림없이 깨닫게 될 것입니다. 예를 들어, 디트로이트에서 병원을 성공적으로 지었다고 해서 샌프란시스코에서 병원을 짓는 일에 완벽히 대비할 수 있는 것은 아닙니다. 샌프란시스코는 지진 활동이 불안정한 지역이므로 내진과 관련된 수많은 문제를 고려해야 하기 때문입니다. 제품 개발에서는 고객이 처음에 자신의 요구를 완전히 이해하지 못했다는 사실을 알게 될 수도 있습니다. 고객이 원하는 바를 알아가기 시작하면서 프로젝트를 훨씬 더 넓고 복잡한 맥락에서 바라보게 될 수도 있습니다. 마찬가지로, 새로운 기술의 도입은 착수 단계에서 예상하지 못했던 방식으로 프로젝트의 복잡성을 높일 수 있습니다. 이러한 변화에 대처하려면 프로젝트가 전개됨에 따라 적응할 수 있는 유연한 프로젝트 팀에 의지할 수 있어야 합니다.

  뉴욕 타임스에 실린 제임스 캔터(James Kanter)의 기사는 서로 “복제품”이 되도록 계획된 유럽의 원자력 발전소 두 곳의 건설 과정을 설명합니다. 두 발전소 모두 “카펫과 벽지”에 이르기까지 프로젝트의 모든 측면을 규정한 엄격한 표준에 따라 건설되었습니다. 프로젝트가 서로 유사하므로 두 곳 모두 순조롭게 진행될 것으로 예상되었지만, 예기치 못한 수많은 기술적 문제로 인해 큰 지연과 비용 초과가 발생했습니다. 이는 맥락이—원자로 하나는 핀란드에, 다른 하나는 프랑스에 있었습니다—동일하다고 여겨지는 프로젝트의 결과에 얼마나 극적인 영향을 미칠 수 있는지를 보여 주는 완벽한 사례입니다. 핀란드 현장의 문제로는 기초에 구멍이 너무 많아 부식되기 쉬웠던 점, 경험이 부족한 하도급업체가 엉뚱한 위치에 구멍을 뚫은 점, 그리고 8개의 서로 다른 언어를 사용하는 인력으로 구성되어 발생한 의사소통 문제 등이 있었습니다. 동일하다고 여겨졌던 프랑스 현장에서는 콘크리트 기초의 균열, 잘못 배치된 철근, 자격 미달의 용접공 등 또 다른 문제들이 있었습니다. 핀란드와 프랑스 프로젝트를 진행한 회사인 유니스타 뉴클리어 에너지(UniStar Nuclear Energy)에 따르면, 이와 유사한 원자로 다수가 전 세계에서 추진되고 있습니다. 그 프로젝트들에서 어떤 위험이 발생할지는 아무도 알 수 없습니다. 어쨌든 프랑스와 핀란드는 적어도 지질학적으로는 안정적인 곳입니다. 그러나 캔터가 지적하듯이, “중국이나 미국 같은 곳의 지진 위험, 심지어 폭풍 해일의 위협까지 고려하면 다른 지역에서 이러한 원자로를 건설하는 일은 훨씬 더 까다로울 것”입니다(2009).

  맥락은 특히 제품 개발에서 중요합니다. 제품 개발에서는 신제품을 둘러싼 배경이 하룻밤 사이에 바뀔 수 있기 때문입니다. 제품 개발에 대해 더 유연한 접근 방식을 주장하는 논문에서 M. Meißner와 L. Blessing은 맥락이 제품 개발 프로세스에 영향을 미치는 다양한 방식을 논의합니다:

  
    설계자는 자신이 살고 있는 사회의 영향을 받으며, 그들의 결정은 정치적, 사회적, 재정적 압력에 좌우됩니다. 기술 환경과 가속화되는 변화 속도는 현대의 특징입니다. 변화하는 조건은 새로운 요구를 낳아 새로운 개발을 촉진하고, 혁신은 보상을 받으며, 새로운 인공물이 만들어집니다. 어떤 제품은 다른 제품보다 훨씬 더 큰 규모의 설계 활동을 필요로 합니다.

    발전소나 석유 시추 플랫폼처럼 단 한 번만 만드는 거대한 제품에는 방대하고 능숙하게 조직된 설계 작업이 필요합니다. 수공구나 장난감처럼 덜 복잡한 제품은 한 사람이 설계할 수 있습니다…. 설계자는 소규모 회사에서 일하면서 제품의 마케팅, 설계, 제조를 포함한 다양한 책임을 맡을 수도 있습니다. 또는 많은 사람이 정해진 활동 영역과 책임 체계에 따라 하나의 설계 프로젝트를 수행하는 대규모 회사에서 일할 수도 있습니다. (70)

  

  변화하는 맥락에서는 유연성이 핵심입니다. 성공적인 프로젝트 관리자들을 연구한 알렉산더 라우퍼(Alexander Laufer)는 최고의 프로젝트 관리자들이 다음과 같다는 사실을 발견했습니다.

  
    이들은 흔히 말하는 “유일한 최선의 방법” 접근 방식에서 벗어나, 자신의 프로젝트가 처한 구체적인 맥락에 맞게 실무 방식을 조정합니다. 그러나 “유일한 최선의 방법” 접근 방식을 피한다고 해서 “잘못된 방법”이 없다거나, “무엇이든 괜찮다”거나, 항상 “처음부터 시작”해야 한다는 뜻은 아닙니다. 한편으로는 조직에 축적된 지식에 의존하는 것과, 다른 한편으로는 개별 프로젝트 내에서 유연성과 창의성을 높이는 것 사이에서 언제나 균형을 잡아야 합니다. (216)

  

  라우퍼는 현대의 프로젝트 관리자들이 이전 세대보다 더 현대적이고 유연한 접근 방식을 사용해야 한다고 주장합니다:

  
    사실상 모든 상황에 대해 표준을 마련해 두는 고전적인 프로젝트 관리 모델은 프로젝트 관리자가 주로 통제자 역할, 즉 팀원들이 정해진 표준을 준수하도록 하는 역할을 하기를 기대합니다. 이 역할에서는 판단에 대한 요구 사항이 최소한에 그치며, 적응에 대한 요구 사항은 전혀 없습니다. 실제로 프로젝트 관리자는 모호하고 변화하는 상황을 이해하려고 끊임없이 노력해야 하며, 일반적인 관행을 고유한 상황에 맞게 조정해야 합니다. 이 과정에는 풍부한 경험에 바탕을 둔 상당한 해석과 판단이 필요합니다. (218)

  

  5강에서는 상호 보완적인 기술을 갖춘 사람들, 이상적으로는 다양한 연령과 경험 수준을 가진 사람들을 한데 모으는 다양한 팀을 구성하는 것의 가치에 대해 이야기하겠습니다. 그렇다면 무엇보다 중요한 그 "풍부한 경험"이 부족한 신임 프로젝트 관리자는 어떻게 프로젝트의 여러 맥락에 대한 전반적인 이해를 넓힐 수 있겠습니까? 우선 비슷한 특성을 지닌 과거 프로젝트를 조사하고, 멘토와 상의하며, 전반적으로 이전 프로젝트에서 얻은 교훈에 관한 공식적·비공식적 자료를 가능한 한 많이 찾아 확인하는 것부터 시작하십시오. 조직, 고객, 업계, 그리고 세상 전반에 대해 늘 충분한 정보를 갖추고 있는 것도 도움이 됩니다. 예를 들어 지난 10년 동안 의료 분야에서 건설 프로젝트를 수행했다면, 의사 중심 체계에서 벗어나 환자가 스스로의 기준으로 가치를 정의할 수 있도록 힘을 실어 주려는 환자 중심 체계로 옮겨 가는 뚜렷한 맥락 변화를 경험했을 것입니다(Porter and Lee 2013). 그 분야에서 프로젝트 관리를 처음 맡았다면, 그러한 변화에 대해 배울 수 있는 것을 모두 배우는 것이 현명합니다. 살아 있는 질서에서는 거의 모든 업계에서 이처럼 지각을 뒤흔드는 변화가 예외가 아니라 일상입니다.

  실용적인 팁

  
    	모든 이해관계자를 참여시키십시오: 여러분의 목표는 사람들이 프로젝트에 의미 있게 계속 참여하도록 하는 것입니다. 이해관계자들이 형식적으로 얼굴만 비추려고 프로젝트 회의에 나타나기를 바라지는 않을 것입니다. 그 대신 그들이 프로젝트 성공 가능성에 진지하게 집중하기를 바랄 것입니다.

    	결과의 명확성: 맨 처음부터 고객에게 성공을 정의해 달라고 요청하십시오. 그런 다음 고객 및 다른 이해관계자들과 함께 성공을 어떻게 측정할지 정의하십시오.

    	공통 어휘를 사용하십시오: 어떤 프로젝트든 시작할 때 최종 고객을 찾아가 그들의 어휘를 익히십시오. 그들에게 중요한 용어가 무엇이고 그 용어가 그들에게 어떤 의미인지 반드시 이해하십시오. 가능하면 언제나 여러분의 어휘가 아닌 고객의 어휘를 사용하십시오. 또한 가능할 때마다 쉬운 말로 이야기하도록 노력하고, 전문 기술 용어는 피하십시오.

    	용어집을 만드십시오: 복잡한 전문 용어가 많은 프로젝트에서는 용어집을 만드는 것을 고려하십시오. 그런 다음 모든 이해관계자가 접근할 수 있는 방식으로 공개하고, 필요에 따라 갱신하십시오. 다음은 그러한 용어집의 한 예입니다: "COSO 프레임워크."

    	모르는 것을 파악하십시오: 프로젝트를 시작할 때는 언제나 모르는 것이 있습니다. 핵심은 자신이 그것을 모른다는 사실을 아는 것입니다. 이를 인식하려고 노력할수록 그러한 미지의 요소를 더 잘 예측하고 대비할 수 있습니다.

    	핵심 팀원들이 주요 프로젝트 문서에 서명하게 하십시오: 연구에 따르면 문서에 서명하는 행위는 사람들이 그 문서에 기술된 약속을 이행하는 데 훨씬 더 전념하게 만듭니다. 프로젝트 팀 전체에게 프로젝트 헌장과 범위 문서에 서명해 달라고 요청하는 것을 고려하십시오. 이 간단한 행위가 프로젝트를 성공적으로 완수하게 하는 강력한 동기가 될 수 있습니다.

    	선제적 동시 진행: 초기 단계에서는 일을 하나씩 차례로 선형적으로 계획하는 함정을 피하십시오. 그 대신 빠르게 시작하여, 가능한 한 많은 일을 가능한 한 빨리 동시에 진행하십시오. 이렇게 하면 범위, 예산, 자원, 일정이 거시적 수준에서 서로 비교적 잘 맞아떨어지는지 감을 잡을 수 있습니다. 그렇지 않다는 것을 알게 되면 즉시 경영진에게 보고하십시오.

    	상시적 긴급성: 모든 현대 프로젝트가 전개되는 살아 있는 질서 속에서 상시적 긴급성은 새로운 자연법칙입니다. 전통적인 기하학적 질서 형태의 프로젝트 관리에서는 일을 선형적이고 단계적인 방식으로 처리할 시간과 자원이 충분하다고 가정할 수 있었습니다. 그러나 현대 세계에서는 그런 경우가 드뭅니다. 모든 프로젝트에 어느 정도의 긴급성이 따른다는 사실에 익숙해지십시오. 이 때문에 여러분과 팀이 얼어붙지 않도록 하십시오. 그 대신 긴급성을 원동력으로 삼아 더 민첩하고, 기민하며, 유연한 프로젝트 관리 기법을 활용하십시오.

    	프로젝트 문서를 눈에 잘 띄게 게시하십시오: 중요한 문서를 눈에 잘 띄는 곳에 두면 팀이 집중력을 유지하는 데 도움이 되며, 특히 먼저 모든 사람에게 서명을 받아 두면 더욱 그렇습니다. 또한 필요할 때 팀이 문서를 갱신하도록 독려하는 효과도 있습니다.

    	오류에 대비하여 계획하십시오: 여러분과 팀은 특히 프로젝트 초기 단계에서 거의 확실히 실수를 하게 됩니다. 그러므로 이에 대비하여 계획하십시오. 무엇이 잘못될 수 있는지, 그리고 어떻게 궤도를 수정할 수 있는지 계속 미리 생각하십시오. 비상 계획을 늘 준비해 두는 습관을 들이십시오.

    	승인 기준 또는 인수 기준을 정의하십시오: 성공을 정의하는 좋은 방법 중 하나는 승인 기준, 또는 때로 인수 기준이라고 불리는 것을 작성하는 데서 시작하는 것입니다. 이는 프로젝트의 각 핵심 단계에 대해 합의된 산출물로, 이것이 갖추어지면 해당 단계가 완료된 것으로 간주할 수 있습니다. 이러한 기준을 대금 지급과 연계하는 것이 일반적입니다. 이러한 기준을 초기에 정의해 두면 좋은 점은, 기준이 대개 매우 객관적이고 언제든 다시 참조할 수 있으므로 모든 활동이 최종 산출물과 일치하도록 보장할 수 있다는 것입니다. 프로젝트가 성공했는지를 두고 벌어지는 큰 의견 충돌은 대개 인수 기준을 정의하지 못한 데서 비롯됩니다. 이에 대한 합의를 이루는 것은 필수적입니다. 그것이 다른 모든 것(자원, 시간, 예산 등)을 좌우하기 때문입니다.

    	변화에 대비하십시오: 프로젝트 착수와 관련된 문서를 모두 작성했다고 해서 모든 것이 확정되었다고 착각하지 마십시오. 살아 있는 질서 속에서 발생하는 지속적인 변화를 미리 예견하기란 불가능한 경우가 많습니다.

  

  ~요약

  
    	프로젝트 착수는 프로젝트 전체의 토대를 마련하는 일입니다. 착수는 프로젝트의 공식적인 시작을 의미하지만, 미래를 내다보며 제작 단계, 운영/사용/변경 단계, 폐기/재사용 단계를 포함하는 프로젝트의 전체 생애주기를 구상하는 일을 수반합니다. 보다 전통적인 관점에서 프로젝트 관리를 바라보더라도, 프로젝트 관리의 단계들은 대개 서로 겹치며 착수 단계에서 작성한 문서를 다시 살펴보는 일이 자주 수반됩니다.

    	착수 단계에서 작성되는 이러한 문서는 일반적으로 프로젝트에 대한 개괄적인 관점을 제공합니다. 여기에는 프로젝트 헌장, 범위 기술서, 비즈니스 케이스가 포함됩니다. 이러한 문서를 작성하면서 계획 단계에서 작성할 다음 항목들도 미리 염두에 두어야 합니다. 작업분류체계(WBS), 조직분류체계(OBS), 작업 패키지, 책임 할당 매트릭스(RAM)가 그것입니다.

    	숙련된 프로젝트 관리자는 프로젝트에서 "성공"이 무엇을 의미하는지 정의하고 그것을 어떻게 측정할지 결정함으로써 빠르게 시작해야 한다는 것을 알고 있습니다. 성공은 산업마다 다른 의미를 지닙니다. 예를 들어 자본 프로젝트에서는 총소유비용(건물의 건설 및 사용과 관련된 직접비와 간접비의 총합)이 건물의 성공 여부를 판단하는 데 결정적인 역할을 합니다. 프로젝트의 성공을 정의할 때는 불필요한 세부 사항까지 들어가지 않는 선에서 최대한 구체적으로 정의하십시오. 전통적인 프로젝트 관리자는 프로젝트를 일정 내에, 예산 범위 안에서 완료하는 것을 기준으로 성공을 정의하는 경향이 있습니다. 그러나 린(Lean)은 더 폭넓은 성공의 정의를 전제로 합니다. 즉, 낭비를 제거하고 가치를 극대화하는 것을 우선시하며, 그 과정에서 아직 예상하지 못한 프로젝트로까지 이어질 고객 충성도를 쌓는 것입니다. 애자일에서 성공이란 각 스프린트가 끝날 때마다 작동하는 소프트웨어를 인도하고, 궁극적으로는 일정과 예산이 허용하는 한 최대한 많은 작동하는 소프트웨어를 인도하는 것을 의미합니다.

    	잘 정의된 프로젝트 헌장은 프로젝트의 목표를 정의하며, 이 목표는 다시 전체 조직, 일정, 인력, 그리고 궁극적으로 수행될 작업을 결정합니다.

    	프로젝트 관리의 세 가지 제약 조건인 범위, 예산, 일정 가운데 범위는 확정하기가 가장 어렵습니다. 가장 단순한 프로젝트를 제외하면, 어떤 범위 정의든 프로젝트와 고객의 요구 사항을 더 많이 알게 됨에 따라 거의 확실히 진화할 것입니다. 범위 진화라는 용어는 모든 이해관계자가 동의하고 그에 상응하는 예산 및 일정 변경이 수반되는 변경을 가리킵니다. 궁극적으로 범위의 정의는 고객이 원하는 것에 기반하지만, 고객이 무엇이 가능한지 모를 수도 있으므로 때로는 고객이 프로젝트 범위를 정의하도록 안내해야 합니다. 시간을 들여 범위 기술서의 형태로 범위를 신중하게 명확히 표현하십시오. 범위 기술서를 작성한 후에는 범위 크리프라고 불리는 승인되지 않은 변경을 피하기 위해 이를 정기적으로 참조하십시오.

    	프로젝트의 범위는 해결하려는 문제의 종류에 따라 결정됩니다. 기술적 문제에는 명확한 해결책이 있으며, 이는 엔지니어들이 전통적으로 제공하도록 훈련받아 온 종류의 해결책입니다. 적응적 문제의 경우에는 상황이 덜 명확하고, 어떻게 진행할지에 대한 확실한 합의가 없으며, 어떤 해결책이든 이해관계자의 가치관과 신념에 도전하게 될 것이 분명합니다. 어떤 문제는 두 가지가 섞여 있습니다.

    	모든 프로젝트는 여러 맥락 안에서 진행됩니다. 즉, 조직적 맥락(여러분의 조직과 고객의 조직 모두), 시장 맥락, 기술적 맥락, 사회적 맥락 안에서 진행됩니다. 이 모든 맥락은 프로젝트 수명 주기 동안 변할 수 있으며, 현대 비즈니스 세계의 끝없는 급류 속에서는 아마도 실제로 변할 것입니다. 프로젝트의 맥락이 변하면 프로젝트도 필연적으로 진화합니다. 프로젝트 관리자로서 여러분의 임무는 프로젝트의 맥락에 영향을 미칠 수 있는 외부 요인을 주시하는 것입니다.

  

  용어집

  
    	비즈니스 케이스—"의사 결정권자가 어떤 조치를 승인하도록 설득하기 위한, 대개 문서화된 논거입니다. 그 문서 자체를 비즈니스 케이스라고 부르기도 합니다. 일반적으로 비즈니스 케이스는 매력적인 투자 수익률(ROI)에 이르는 명확한 경로를 제시해야 합니다. 가장 단순한 형태의 비즈니스 케이스는 구두로 하는 제안일 수도 있습니다…. 더 복잡한 사안의 경우에는 비즈니스 케이스를 신중하게 구성된 문서로 제시해야 합니다. 비즈니스 케이스 문서는 조치를 취하는 경우와, 반대로 조치를 취하지 않는 경우 모두에 수반되는 이점과 위험을 검토해야 합니다. 결론은 실행을 위한 설득력 있는 논거여야 합니다"(TechTarget n.d.).

    	맥락—Merriam-Webster에 따르면 "어떤 일이 일어나는 상황, 즉 어떤 일이 일어나는 장소와 시점에 존재하는 조건들의 집합"입니다.

    	아이디어 평균화—어느 것에도 온전히 전념하지 않은 채 이 아이디어에서 조금, 저 아이디어에서 조금, 또 다른 아이디어에서 조금씩 가져오는 것입니다.

    	선형 책임 차트(linear responsibility chart)—RACI 차트를 참조하십시오.

    	조직분류체계(OBS)— 프로젝트 팀에 대한 기술입니다. 조직분류체계는 "누가 누구에게 보고하는지, 위계의 세부 사항, 그리고 보고 체계를 설명합니다…. 조직분류체계는 보통 그래프나 차트를 사용해 시각적으로 전달됩니다. 프로젝트 관리자나 총괄 관리자를 맨 위에 두고, 그 아래에 제품 개발, 설계, 자재 관리, 생산 등 여러 부서를 둘 수 있습니다"(Bradley n.d.). 함께 참조: 책임 할당 매트릭스(RAM)(아래 항목).

    	계획 편향(planning bias)—작업을 완료하는 데 필요한 시간을 낙관적으로 과소평가하는 경향입니다.

    	프로젝트 헌장— 프로젝트 착수와 계획 수립을 위한 "단일하고 통합된 정보원"(Richter 2014)입니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트에 대해 현재 알고 있는 내용을 기술하며, 모든 이해관계자의 이름, 조직의 요구 사항에 대한 기술, 프로젝트에 이르기까지의 경위, 프로젝트의 목적, 산출물, 역할과 책임 등의 정보를 담습니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트 개요서라고 불리기도 합니다. 프로젝트 헌장을 프로젝트 팀과 프로젝트 후원자 사이의 계약으로 생각하면 도움이 될 때가 있습니다.

    	프로젝트 착수(project initiation)—프로젝트 전체의 기반을 다지는 초기 단계입니다.

    	프로젝트 개요서(project overview statement)—프로젝트 헌장을 참조하십시오.

    	프로젝트 범위(project scope)—"프로젝트가 제공하는 제품이나 서비스를 제공하기 위해 수행해야 하는" 모든 작업입니다(Martinez n.d.).

    	책임 할당 매트릭스(RAM)—조직분류체계의 한 유형으로, 격자 형태를 띠며 일반적으로 첫 번째 열에 프로젝트 작업을, 맨 위 행에 이해관계자를 나열하고 각 작업을 여러 이해관계자에게 할당합니다. 이를 사용해 프로젝트에 필요한 자원이 충분한지 판단하고, 누가 무엇을 책임지는지 기록할 수 있습니다. RACI 차트도 참조하십시오.

    	RACI 차트—책임 할당 매트릭스(RAM)의 한 유형입니다. 선형 책임 차트라고도 합니다. "RACI"라는 이름은 "responsible(실행 책임), accountable(최종 책임), consult(협의), inform(통보)"의 머리글자를 딴 것입니다.

    	이해관계자(stakeholders)—프로젝트의 영향을 받거나 프로젝트에 영향을 줄 수 있는 사람들입니다.

    	범위 크리프—예산과 일정에 대한 상응하는 승인된 변경 없이 프로젝트에 발생하는 통제되지 않은 변경입니다.

    	범위 기술서(scope statement)—프로젝트의 범위(또는 요구 사항)를 정의하는 문서입니다.

    	작업분류체계(WBS)—프로젝트 산출물과 관련된 작업에 대한 기술로, 흔히 트리 다이어그램 형태를 띱니다. 작업분류체계는 "각 작업이 다른 작업, 전체, 그리고 최종 산출물(목표 또는 목적)과 맺는 관계를 보여 줍니다. 또한 책임의 배분을 보여 주고, 프로젝트 모니터링과 관리를 위해 각 단계에서 필요한 자원과 가용 시간을 파악합니다"(Business Dictionary n.d.).

    	작업 패키지(work package)— "프로젝트 내에서 서로 관련된 작업의 묶음입니다. 작업 패키지는 그 자체로 프로젝트처럼 보이기 때문에, 흔히 더 큰 프로젝트 안의 하위 프로젝트로 여겨집니다. 작업 패키지는 작업분류체계(WBS)를 만들 때 프로젝트를 쪼갤 수 있는 가장 작은 작업 단위입니다"(Wrike n.d.).
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4
조달



  
  
    위험은 자신이 무엇을 하는지 모르는 데서 옵니다.
 ―워런 버핏
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 레슨을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	기업 전반에 걸친 공급망 관리 및 조달과 관련된 문제 논의하기

        	조달에서 효과적인 발주자-공급자 관계 구축이 하는 역할을 설명하고, 조달 낭비와 관련된 문제를 논의하며, 가격보다 가치를 중시할 때의 이점 설명하기

        	다양한 계약 유형과 각 유형이 장려하는 행동 유형 설명하기

        	조달 문제가 맥락/분야에 따라 어떻게 달라지는지 예를 들어 보이기

        	지속 가능한 조달과 관련된 문제 논의하기

        	제안서나 계약서를 작성할 때 명확히 해야 할 항목 나열하기

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	
          프로젝트 팀이 필요한 것을 적시에 확보하는 동시에 공급자와 생산적이고 장기적인 관계를 구축하려면 조달에 대해 전략적으로 사고하는 것이 필수적입니다.

        

        	계약과 그 조건은 행동을 이끌어 내며, 사람과 조직이 특정한 방식으로 행동하게 만듭니다.

        	조달은 모든 경우에 똑같이 적용되는 단일한 프로세스가 아닙니다. 제안서와 계약에 관련된 핵심 문제는 산업마다 크게 다르며, 변화하는 요구에 맞추어 새로운 유형의 파트너십이 등장하고 있습니다.

      

    

  

  4.1 공급망 관리에서 조달의 역할

  건전한 공급망을 유지하는 것, 즉 회사가 사업을 하는 데 필요한 것을 획득할 수 있게 해 주는 "활동, 사람, 주체, 정보, 자원"의 네트워크를 가꾸는 것은 모든 효과적인 조직의 주요 관심사입니다(Kenton 2019).  공급망 관리 는 다음을 포괄합니다.

  
    소싱 및 조달, 전환에 관련된 모든 활동과 모든 물류 관리 활동의 계획 및 관리입니다. 중요한 점은, 공급망 관리에는 공급자, 중개자, 제3자 서비스 제공자, 고객과의…조율 및 협업도 포함된다는 것입니다. 본질적으로 공급망 관리는 기업 내부와 기업 간에 걸쳐 공급 관리와 수요 관리를 통합합니다. (Council of Supply Chain Management Professionals n.d.)

  

  
    공급망 관리를 잘 수행하면 "비용이 절감되고 생산 주기가 빨라집니다"(Kenton 2019). 공급망 관리는 공급망이 취약한, 끊임없이 변화하는 위협으로부터 공급망을 보호하는 데 초점을 맞춘 살아 있는 질서의 분야입니다. 예를 들어, 다음은 최근 미국 산업이 직면한 위협 중 일부에 불과합니다.
  

  
    	국내 및 국제 정치: 2019년 상반기에 중국산 수입품에 부과된 관세로 인해 미국 기업들은 가격을 인상할지, 아니면 늘어난 비용을 떠안을지 선택해야 했습니다.

    	핵심 공급자의 생산 중단: 2018년 미시간주의 한 부품 공장에서 발생한 화재로 포드 F-150 트럭용 부품 공급이 끊겼습니다.

    	정부 규제의 변화: 유럽연합이 도입한 유해 물질에 대한 새로운 제한으로 인해 2017년 이후 미국 기업이 EU에서 수입할 수 있는 화학 물질이 제한되었습니다.

    	극단적 기상 현상: 2011년 태국에서 발생한 홍수로 컴퓨터 부품 공장들이 가동을 멈추면서 전 세계 하드 드라이브 공급자들이 큰 타격을 입었습니다.

    	숙련된 제조 인력 부족: 2018년부터 미국 전자 부품 공급자들은 노동 시장이 경색되어 회로 기판을 일정대로 생산할 수 없다는 사실을 알게 되었습니다.

  

  프로젝트 관리자로서 여러분은 종종 공급망의 핵심 요소인 조달에 집중해야 합니다. 가장 단순한 의미에서 조달 이라는 용어는 무언가, 주로 상품이나 서비스를 획득하는 것을 뜻합니다.  예를 들어, 프로젝트 관리자로서 여러분은 다음 중 어느 것이든 조달해야 할 수 있습니다.

  
    	물품: 연료유, 컴퓨터 하드웨어

    	서비스: 법률 및 금융 서비스, 보험

    	전문 지식: 마케팅 및 커뮤니케이션, 대중 참여, 프로젝트 설계 및 검토, 또는 프로젝트 승인 지원에 필요한 특수 기술 노하우

    	성과: 제트 엔진이 산출하는 지정된 양의 추력 시간, 난방 시스템 개선으로 얻는 에너지 사용량의 순감소, 정부 규제 준수

  

  건설 분야에서 프로젝트 관리자는 상당한 시간을 전체 조달 프로세스를 관리하는 데 쓸 수 있으며, 어떤 상황에서는 상품이나 서비스를 판매하고 다른 상황에서는 상품이나 서비스를 구매합니다. 여러분이 그런 상황에 있다면, 수주하고자 하는 작업에 대한 제안서를 작성한 다음 프로젝트를 출범시킬 계약을 협상해야 할 수도 있습니다. 다른 프로젝트에서는 잠재적 공급업체가 제출한 제안서를 검토한 다음, 선정된 공급업체와의 최종 계약을 감독해야 할 수도 있습니다. 이 모든 과정에서 여러분은 수많은 관계의 세세한 사정을 헤쳐 나가야 합니다. 반면, 제조 및 제품 개발 분야에서는 프로젝트 관리자가 조달과 거의 관련이 없는 경우가 많습니다. IT 분야에서 프로젝트 관리는 새로운 소프트웨어 제품의 구매 및 도입 감독과 밀접하게 연결되는 경우가 많습니다. 여러분의 조달 업무가 무엇이든, 조직 전반에 걸친 전체적인 기대 사항과 확립된 조달 프로세스를 이해하는 것이 필수적입니다.

  
    
      공급망 관리: 약간의 역사
    

    공급망 관리는 이 주제를 전문으로 하는 학위와 자격증을 취득하려는 사람들이 있을 만큼 완전한 하나의 전문 직업입니다. 그러나 미국 상업의 초창기에는 기업이 사업을 수행하는 데 필요한 상품과 서비스를 구매하는 역할에 큰 관심이 기울여지지 않았습니다(Inman 2015). 이러한 상황은 1960년대 말과 1970년대까지 이어졌는데, 이 시기에 석유 위기와 전 세계적인 원자재 부족으로 인해 기업들은 구매를 중요한 경쟁 사안으로 인식하지 않을 수 없게 되었습니다. 완전히 새로운 유형의 관리인 공급망 관리가 탄생한 것입니다.

  

  4.2 기업에서 프로젝트까지의 조달

  
    [image: ]
    그림 4-1: 기업 내에서 조달은 여러 수준에서 이루어집니다

  

  그림 4-1에서 볼 수 있듯이, 조달은 조직 전반의 여러 수준에서 이루어집니다. 가장 넓은 수준인 기업 수준에서 조달이라는 용어는 조직이 사업을 수행하는 데 필요한 것을 획득하기 위해 하는 모든 일을 가리킵니다. 프로젝트 수준에서 조달은 프로젝트 팀이 프로젝트를 완료하는 데 필요한 것을 획득하기 위해 하는 모든 일을 가리킵니다. 복잡성을 더하는 것은 포트폴리오 관리자와 프로그램 관리자에게도 각자의 조달 요구가 있으며, 이것이 때로는 기업 내 다른 관리자들의 요구와 충돌한다는 점입니다. 이러한 다양한 요구 간에 정렬이 이루어지지 않으면 개별 프로젝트의 성공이 불가능해질 수 있습니다. 더 나쁜 경우에는 기업 전체의 더 큰 사업 목표를 무너뜨릴 수도 있습니다.

  
    조달에는 무엇보다도 다음이 포함됩니다.
  

  
    	구매 계획

    	표준 결정

    	사양 개발

    	공급업체 조사 및 선정

    	가치 분석

    	자금 조달

    	가격 협상

    	구매 실행

    	공급 계약 관리

    	재고 관리 및 보관

    	폐기 및 기타 관련 기능(BusinessDictionary.com n.d.)

  

  체계가 확립된 조직에서는 필요한 자원을 획득하기 위한 조직적 틀, 정책, 절차를 제공하는 조달 기능 덕분에 프로젝트 관리자의 업무가 단순해집니다. (그림 4-2를 참조하십시오.) 스타트업이나 기타 성숙도가 낮은 조직에서는 조직의 장기적인 안녕을 보장하기 위한 조달 전략을 수립하는 일이 아직 높은 우선순위가 아닐 수 있습니다. 그런 경우에는 조달이 덜 명확하게 정의되고 프로젝트 수준에 더 초점이 맞춰져, 프로젝트 관리자가 자원 획득을 스스로 관리해야 할 수 있습니다.

  
    [image: ]
    그림 4-2: 기업의 조달 기능은 필요한 자원을 획득하기 위한 조직적 틀, 정책, 절차를 제공합니다

  

  프로젝트 수준의 조달에서는 프로젝트를 완수하는 데 필요한 것을 프로젝트 팀 자체에서 얻는 경우도 있습니다. 예를 들어 건설 프로젝트에서는 팀이 주방 수납장 제작을 맡을 수 있습니다. 그 밖의 재화와 서비스는 프로젝트 팀 외부에서 조달할 수도 있으며, 어떤 것은 조직 외부에서, 또 어떤 것은 조직 내부의 다른 팀이나 부서에서 조달할 수도 있습니다. 어떤 상황에서는 조직 내부의 조달이 프로젝트 관리자에게 주요한 관심사가 됩니다. (그림 4-3 참조.)

  
    [image: ]
    그림 4-3: 프로젝트 수준의 조달은 다양한 형태를 띱니다

  

  
    프로젝트를 위해 올바른 조달 결정을 내리려면 프로젝트가 포트폴리오와 프로그램 안에서 어떤 위치에 있는지 이해해야 합니다. 또한 큰 그림을 보면서 조직과 프로젝트 팀 모두를 위해 조달에 대해 전략적으로 생각해야 합니다. 이는 공급이 빠듯한 공급망에서 발판을 유지하기 위해서만이라도 어떤 제품을 확보해야 할 수도 있다는 뜻입니다. 예를 들어 현재 공급이 부족한 컴퓨터 하드웨어가 필요할 것이라고 75% 확신한다면, 필요할 때 그것이 없으면 프로젝트가 완전히 멈춰 버린다는 것을 알기에 미리 조달하기로 결정할 수 있습니다.
  

  
    조직의 조달 실무 체계를 이해하기 전까지는 조직의 조달 요구에 대해 진정으로 전략적으로 생각할 수 없다는 점을 명심하십시오. 무엇보다도 다음 사항을 확실히 이해해야 합니다.
  

  
    	필요한 것을 확실히 얻으려면 요구 사항을 어떻게 정의해야 합니까?

    	확립된 프로세스는 무엇입니까?

    	조달을 개시하고 승인하고 관리할 권한은 누구에게 있습니까?

    	범위 변경은 어떻게 처리됩니까? 승인 권한은 누구에게 있습니까?

  

  4.3 조달 관계 유지하기

  이상적인 세계에서라면 조달 프로세스의 결과로 체결되는 계약은 두 당사자 사이에 이미 존재하는 신뢰 관계를 공식적으로 표현한 것입니다. 이상과는 거리가 먼 세계에서도 최선의 결과를 얻으려면 조달을 수년에 걸쳐 이어질 수 있는 관계 구축 과정으로 생각하는 것이 도움이 될 수 있습니다. 이는 경험이 부족한 엔지니어라면 단순한 친목 활동으로 치부할 수도 있는 일종의 네트워킹이지만, 실제로는 기존 프로젝트를 완수하고 새 프로젝트의 기회를 만들며 장기적으로 경력을 발전시키는 데 도움을 줄 수 있는 사람과 조직을 찾아내고 관계를 가꾸어 나가는 수단입니다. 콘퍼런스에서 잠재 고객과 나눈 대화가 6개월 뒤 두 사람이 우연히 같은 공항에 있을 때 점심 식사로 이어질 수 있고, 그것이 다시 5년 뒤에야 결실을 맺을 수도 있는 새 프로젝트에 대한 아이디어를 촉발할 수도 있습니다.

  물론 효과적인 관계 구축에 긍정적으로 집중하는 것과 사업 파트너에 대한 부적절한 편애를 피해야 할 필요성 사이에서 균형을 잡아야 합니다. 그러한 편애는 리베이트, 뇌물, 공급품 가격 부풀리기 등 연고주의와 관련된 비윤리적 관행으로 이어질 수 있기 때문입니다. 시간을 들여 잠재적 사업 파트너를 알아 가다 보면, 그들 조직의 문화와 윤리, 그리고 목표와 요구가 여러분의 조직과 잘 맞는지 파악할 수 있습니다. 경영 컨설턴트 레이 마켈라(Ray Makela)가 설명하듯이, 이러한 지식은 어떤 제안이 회사에 잘 맞는지 판단하는 데 매우 중요할 수 있습니다.

  
    문화적 적합성과 윤리는 RFP로 평가하기 어렵지만, 조직이 처음에 누구와 관계를 맺고 앞으로 누구와 계속 거래할지를 좌우할 수 있는 가장 중요한 “무형 요소” 중 하나입니다. 조직의 문화를 이해하고 윤리, 협업, 소통을 보여 주는 행동을 실천하는 것은 장기적인 관계를 굳건히 하는 데 크게 기여할 수 있습니다. (n.d.)

  

  현재 조달 업무를 맡고 있지 않더라도 조직 내에서 실제로 조달을 관리하는 사람들을 알아 두는 것이 현명합니다. 공급망 관리 리뷰(Supply Chain Management Review)에 기고한 글에서 Paul Mandell은 조직 내부에서 관계를 쌓을 때 얻을 수 있는 뜻밖의 비용 절감 효과를 다룹니다. “회사 전반의 동료들과 돈독한 관계를 맺고 나면, 그렇지 않았다면 알아차리지 못했을 잠재적인 절감 기회를 발견할 가능성이 점점 높아집니다”(2016). 이러한 관계를 만들고 가꾸는 대인 관계 기술이 부족하다면, 5과에서 다룬 것처럼 감성 지능을 높이는 데 집중하는 것이 좋습니다.

  
    
      손상된 관계 회복하기
    

    최선을 다하더라도 신뢰하던 사업 파트너와의 관계가 틀어지는 경우가 있습니다. 경기 침체는 특히 고객과 공급업체 간의 관계에 큰 타격을 줄 수 있습니다. 공급망 계간지(Supply Chain Quarterly)에 기고한 글에서 Justin Brown은 손상된 조달 관계를 회복하기 위한 몇 가지 팁을 제시합니다.

    
      1단계: 과거의 실수를 인정하십시오
    

    이 첫 단계에서 가장 중요한 부분은 양측이 저지른 실수를 파악하고 인정하는 것입니다…. 관계가 회복하거나 지킬 가치가 있다고 판단했다면, 이제 개방적이고 솔직한 소통을 추구할 때입니다….

    
      2단계: 문제의 진짜 원인을 찾으십시오
    

    이 과정에서 가장 신중을 기해야 하는 부분은 문제의 근본 원인을 파악하는 일입니다. 중립적인 제3자를 참여시켜 양측이 현재의 관계와 과거의 경험을 검토하도록 돕게 하는 것은 이러한 논의 과정에서 객관성을 유지하는 한 가지 방법입니다….

    
      3단계: 시정 조치를 파악하고 실행합니다
    

    …. 이러한 시정 조치가 원래의 증상(즉, "결과")에 미치는 영향을 관찰하고, 그에 따른 개선 사항을 객관적으로 측정하고 정량화할 수 있도록 하십시오…. 주관적인 측정은 피하는 것이 현명합니다. 주관적인 측정은 해석의 여지를 낳아 더 많은 의견 충돌과 갈등으로 이어질 수 있기 때문입니다….

    
      4단계: 관계를 모니터링하고 유지합니다
    

    시정 조치를 실행한 후에는 경영 검토를 실시하여 진행 상황을 논의하고, 달성한 마일스톤을 인정하며, 필요한 경우 계획된 마일스톤의 변경을 결정해야 합니다…. 성공 가능성을 높이려면 고객과 공급업체 양측 모두에서 리더십의 지원이 이루어지도록 하십시오. (2010)

    여기에서 읽을 수 있는 전체 기사에는 사업을 계속 이어 가는 데 필요한 관계를 회복하는 데 도움이 되는 아이디어가 가득합니다: "고객-공급업체 관계를 재구축하는 4단계."

    

  

  4.4 조달 낭비 줄이기

  애써 작성한 제안서가 결국 관리자의 책상 위에서 외면당하거나, 계약을 협상했는데 막판에 해당 프로젝트가 취소되었다는 사실을 알게 된 적이 있다면, 조달에 흔히 수반되는 시간과 노력의 낭비를 경험한 것입니다.  실제로 조달 낭비라는 병폐는 모든 산업에 퍼져 있습니다. 린 건설 연구소(Lean Construction Institute)의 전 이사회 의장인 빅터 산비도(Victor Sanvido)에 따르면, 건설 산업 한 곳에서만도 조달 낭비가 발생할 가능성이 엄청나게 큽니다. 그는 국립 건축 박물관(National Building Museum)에서 한 연설에서 조달이 "우리 산업에서 단일 항목으로는 가장 큰 낭비"를 낳는다고 주장했습니다(2013년 12월 4일).

  안타깝게도 PMI(Project Management Institute)를 위해 작성된 한 보고서가 설명하듯이, "많은 비즈니스 부문에서 조달의 기여는 충분히 인식되지 않거나 비즈니스의 전략적 고려 사항에 통합되지 못하고 있습니다"(MacBeth et al. 2012). 관리자급 전문 직종으로서의 조달은 아직 비교적 새로운 분야이며, 다른 관리 분야에서 볼 수 있는 제도적 뒷받침과 지식이 부족합니다. 실제로 PMI(Project Management Institute)를 위해 수행된 한 연구에 따르면, PMI 자체의 대표 간행물인 PMOBOK® Guide and Standards조차 경쟁 전략으로서의 조달에 대해 한심할 정도로 충분한 관심을 기울이지 않고 있습니다(MacBeth et al. 2012).

  그렇다면 조달 프로세스에 잠재된 낭비가 흔히 인식되지 못하는 것도 놀라운 일이 아닙니다. 린 사고방식을 갖춘 프로젝트 관리자는 조달 프로세스에서 어떤 점들을 살펴보아야 하겠습니까? 캡제미니 컨설팅(Capgemini Consulting)의 패트릭 윌리엄스(Patrick Williams)는 낭비를 일으키는 몇 가지 일반적인 원인을 다음과 같이 설명합니다:

  
    
      	계약 협상: 공급업체, 법률 고문, 계약/소싱 담당자 사이에서 문서가 몇 번이나 오갑니까? 이러한 주고받기를 줄일 방법이 있습니까? 이 모든 과정이 꼭 필요합니까?

      	승인 프로세스: 소싱, 계약, 구매 주문 승인 워크플로는 어떻게 관리되고 있습니까? 직원들이 업무를 처리하거나 마무리하기 위해 관리자의 승인을 기다리는 일이 일상적으로 일어납니까? 통제를 희생하지 않으면서 이러한 승인을 간소화할 수 있는 기술이나 정책 변화가 있습니까?

      	소싱/구매/계약: 특정 계약, 소싱 이벤트 또는 구매 주문 하나에 대해 몇 번의 검토가 이루어집니까? 그 검토가 모두 필요합니까? 불필요한 감독을 줄이기 위해 권한을 단계별로 나누거나 확대할 수 있습니까? (2013)

    

  

  
    코스트코의 접근 방식

    Costco는 공급업체로부터 마지막 한 푼의 이익까지 짜내는 데 집중하기보다는 공급업체와 장기적인 관계를 구축함으로써 번창해 온 기업입니다. Costco는 공급업체와 탄탄한 관계를 맺으면 장기적으로 더 나은 품질과 더 나은 서비스를 얻을 수 있다고 믿습니다. Retail Merchandiser에 실린 한 기사는 이 회사의 전략을 다음과 같이 설명합니다. "Costco는 납품업체를 잘 챙기기 때문에, 새로운 거래 기회가 생기면 납품업체들이 가장 먼저 Costco를 떠올립니다. 또한 이 회사는 거래 상대와의 장기적인 관계를 소중히 여기며, 납품업체와의 관계를 끝내자는 제안이 나오면 반드시 심층 분석을 거칩니다"(Retail Merchandiser Magazine 2012).

  

  기술 프로젝트 관리의 모든 측면과 마찬가지로, 조달의 성공은 살아 있는 질서의 끊임없이 변화하는 상황을 인식하고 대응하는 팀의 능력에 직접적으로 달려 있습니다. 다음 두 절에서는 조달 낭비를 없애는 두 가지 방법, 즉 협업과 가격보다 가치를 중시하는 것을 살펴보겠습니다.

  기업과 공급업체가 저마다 단기적으로 최대한 유리한 거래를 차지하려고 적대적인 입장을 고수하면 낭비는 피할 수 없습니다. Victor Sanvido는 이러한 행태를 조달 낭비의 주된 원인으로 꼽으며 다음과 같이 한탄합니다. "발주자는 누구를 팀에 넣을지 결정하느라 3~6개월 동안 작업을 중단합니다. 그리고 작업의 최종 결과에는 아무런 영향도 미치지 않는 일련의 절차를 거치게 만듭니다." 그는 이처럼 무의미한 절차 때문에 "조달 과정에서 만들어지는 것의 90%가 버려진다"고 말합니다(2013년 12월 4일).

  기업이 프로젝트 초기부터 잠재 공급업체와 협업하면서 설계, 일정 수립, 제조 공정, 물류 등에 관한 공급업체의 아이디어를 구하는 편이 훨씬 효율적입니다. 기업과 공급업체 간의 이러한 양방향 대화는 모든 당사자에게 이익이 되는 장기적인 제휴를 형성한다는 목표 아래 계약 체결 후에도 오랫동안 이어져야 합니다. Supply Chain Quarterly에 실린 한 기사는 이처럼 신뢰할 수 있는 조달 제휴를 구축하는 것이 효과적인 공급망 관리에 필수적이라고 주장합니다.

  
    업계 최고 수준의 기업들은 거래가 체결된 후에도 오랫동안 공급업체와 긴밀하게 협력합니다. 오늘날 대부분의 업계에서는 이를 "공급업체 관계 관리"라고 부릅니다. 그러나 이 용어는 일방적인 소통(공급업체에게 어떻게 하라고 지시하는 것)을 암시합니다. 구매자와 판매자가 함께 관계를 관리해야 하는 양방향 소통이 더 효과적입니다. 이 모범 사례에 더 적합한 용어는 양측의 대표가 함께 협력하여 구매자와 공급업체의 관계를 강화한다는 의미에서 "제휴 관리"일 것입니다.

    핵심 공급업체와의 효과적인 제휴 관리 프로그램이 지향하는 네 가지 주요 목표는 다음과 같습니다.

    
      	관계가 건강하고 활기차게 유지되도록 보장하는 메커니즘 제공

      	문제 해결을 위한 플랫폼 마련

      	양측 모두에게 가치를 창출하는 것을 목적으로 하는 지속적 개선 목표 수립

      	성과 측정 목표의 달성 보장

    

    건전한 제휴 관리 프로그램을 갖추면 공급 기반의 역량을 활용하여 지속적인 가치를 창출하는 동시에 끊임없이 개선을 추구할 수 있습니다. (Engel 2011)

  

  2014년 PMI(Project Management Institute) 올해의 프로젝트는 조달에 대한 협력적 접근 방식으로 무엇을 이룰 수 있는지 보여 주는 훌륭한 사례입니다. 알루미늄 채굴 및 생산 분야의 세계적인 선도 기업인 Rio Tinto Alcan Inc.는 현존하는 그 어떤 기술보다 더 낮은 비용과 더 적은 배출량으로 40퍼센트 더 많은 알루미늄을 생산할 수 있는 혁신적인 알루미늄 제련소를 계획하기 시작했습니다. PM Network에 실린 한 기사에 따르면, 이 대규모 프로젝트에는 "연간 6만 톤의 알루미늄 생산 능력을 갖춘 제련 포트 38기, 초대형 변전소, 가스 처리 센터의 건설이 포함되었습니다"(Jones 2014). 회사가 건설을 본격적으로 검토하기에 앞서, 새로운 기술이 실제로 작동한다는 것을 입증하기 위한 광범위한 연구가 필요했습니다. 이 연구에는 프로젝트의 잠재적 위험 요소를 밝혀 준다는 부수적인 이점도 있었습니다. 이러한 위험 요소를 피하는 열쇠가 팀워크와 열린 소통이라는 점은 분명했습니다.

  
    100곳이 넘는 장비 공급업체와 50곳의 설치 시공업체가 동시에 현장에서 작업하는 상황이었기에, 프로젝트 팀은 통합과 소통 문제를 처음부터 다루어야 한다는 것을 알고 있었습니다. 예비 연구 결과, 팀이 사람들에게 문제가 일정과 예산에 큰 피해를 입히기 전에 이를 찾아내기를 바란다면 그들이 프로젝트의 전략적 목표를 이해하고 있어야 한다는 사실이 드러났습니다. (Jones 2014)

  

  프로젝트 책임자 Michel Charron은 자신의 조달 전략을 다음과 같이 설명합니다.

  
    누군가와 계약을 맺기 전에 우리는 그들을 만나 우리가 추구하는 전략적 목표를 설명했습니다. 가장 어려운 부분은 그들이 올바른 태도를 갖추고 우리가 이 프로젝트에서 원하는 문화를 함께 만들어 가도록 하는 것이었습니다. (Jones 2014)

  

  효과적인 팀을 구축하기 위해 프로젝트 리더들은 "명확한 역할과 책임을 제시하고 팀 간의 정보 흐름을 개선할 기회를 모색했습니다." Charron은 자신의 전반적인 철학을 다음과 같이 요약했습니다. "모든 사람이 답의 일부를 조금씩 가지고 있습니다. 무언가를 이루려면 팀 전체가 함께 협력해야 합니다. 그래서 우리는 그들이 다른 사람들이 무엇을 하고 있는지 잘 이해할 수 있도록 했습니다"(Jones 2014).

  4.5 가격보다 가치

  조달 프로세스에서 낭비가 발생하는 중요한 원인 중 하나는 가치보다 가격에 지나치게 집중하는 것입니다. 제안과 계약에 대한 전통적인 기하학적 질서 접근 방식에서는 가격이 가장 중요합니다. 판매자는 무엇보다도 자신의 서비스에 대해 가능한 한 가장 높은 가격을 받는 것을 목표로 합니다. 가장 비효율적인 형태의 기하학적 조달에서는 관리자가 개별 구매마다 가능한 한 가장 낮은 가격을 찾습니다. 최저가로 조금씩 나누어 구매하면 일반적으로 프로젝트 전체 비용이 더 높아지며, 기대보다 낮은 성능과 같은 의도하지 않은 결과로 이어질 수 있습니다. 더 나은 기하학적 관행은 제품이나 서비스와 관련된 직접 비용과 간접 비용을 모두 포함하는 총소유비용(TCO)을 최소화하는 것입니다. (이 용어에 대한 보다 완전한 정의는 다음 글을 참조하십시오. "How to Find Total Cost of Ownership (TCO) for Assets and Other Acquisitions." 경쟁 입찰 상황에서는 TCO 접근 방식의 효과가 줄어듭니다. 이상적으로는 TCO를 품질이 높고 신뢰할 수 있는 공급업체와의 장기적인 관계 구축에 대한 강조와 결합해야 합니다.

  제안서와 계약에 대한 린(Lean)과 살아 있는 질서의 접근 방식은 가격보다 가치를 중시하는, 보다 폭넓은 총소유비용 계산을 강조합니다. 제품이나 서비스의 이점과 전반적인 유용성이 금액으로 표시된 가격보다 더 중요하게 여겨집니다. 공급업체의 관점에서 보면, 양측이 모두 번창할 수 있는 오래 지속되는 관계가 특정한 한 상황에서 높은 가격을 협상해 내는 것보다 훨씬 더 가치 있는 경우가 많습니다. 그러나 건전한 경쟁을 저해하는 의존 관계를 만들지 않는 것이 필수적입니다.

  공급망 관리 계간지(Supply Chain Management Quarterly)에 따르면, 기업들은 마침내 가격보다 가치를 중시하는 것의 중요성을 깨닫기 시작했습니다.

  
    지출 규모가 큰 영역에서 최고 수준의 기업 조달팀은 여러 입찰을 받아 단순히 가격만으로 공급업체를 선정하던 낡은 관행을 버리고 있습니다. 대신 그들은 총소유비용에 영향을 미치는 다른 많은 요인을 고려합니다. 대부분의 제품과 서비스에서 취득 비용이 총비용의 25~40퍼센트에 불과하다는 점을 고려하면 이는 매우 타당합니다. 총비용의 나머지(이자 대부분)는 운영, 교육, 유지 보수, 보관, 환경, 품질, 운송 비용과 나중에 제품의 잔존 가치를 회수하는 데 드는 비용으로 구성됩니다. (Engel 2011)

  

  정부 자금으로 진행되는 프로젝트를 담당하는 프로젝트 관리자는 조달 측면에서 특별한 어려움에 직면합니다. 엔지니어링 회사를 선정할 때 정부는 때때로 2단계 절차를 허용하는데, 먼저 가장 적격한 엔지니어링 회사들을 선별한 다음 그중에서 최저가 입찰을 수락하는 방식입니다. 그러나 정부 프로젝트 관리자는 법이나 정치적 이유로 최저가를 수락해야 하는 경우가 있습니다. 공급자이든 구매자이든 그러한 상황에 처하게 된다면, 프로젝트의 최종 가격은 운영 비용과 폐기 비용을 포함한 보다 폭넓은 수명 주기 비용에 따라 결정된다는 점을 주장하는 것을 고려하십시오. 예를 들어, 새 주차장의 비용에는 주차장을 건설하는 초기 비용만 포함되는 것이 아닙니다. 여기에는 유지 보수 비용과, 노후한 주차장이 더 이상 안전하지도 유용하지도 않게 되거나 소유주가 그 땅을 더 수익성 있게 활용할 방법을 찾았을 때 결국 발생하는 철거 비용도 포함됩니다.

  
    
      보잉의 조달 악몽
    

    보잉 787 드림라이너는 획기적인 복합재 기체 덕분에 대체 대상 항공기보다 연료를 20퍼센트 적게 사용하는 경량 여객기입니다. 이 항공기는 “2011년 첫 모델이 데뷔한 이래 전 세계 항공 애호가들의 총아였습니다. 가볍고 연료를 절감하는 초고강도 탄소 섬유 소재와 그 밖의 최첨단 설계 특징은 항공 산업의 미래로 홍보되었습니다”(Patterson 2015). 그러나 이 항공기는 수십억 달러에 달하는 비용 초과, 생산 지연, 그리고 이 항공기가 자랑하는 에너지 효율의 핵심인 리튬 이온 배터리와 관련된 화재를 비롯한 심각한 안전 문제에 시달려 왔습니다. 2013년에는 배터리 화재로 인해 전 세계의 모든 보잉 787 드림라이너가 운항 정지되었습니다.

    보잉 787에서 잘못된 일의 상당 부분은 부실한 조달 관행, 특히 아웃소싱에서 비롯되었습니다. 시간과 비용을 절약하고 정치적 압력에 대응하기 위해, 이 회사는 여러 나라의 수많은 업체로부터 필요한 부품을 조달하기로 했습니다. (그림 4-4 참조.) “보잉은 비용을 낮추고 개발을 가속하는 방법으로 국내외에서 열렬히 아웃소싱을 받아들였습니다. 이 접근 방식은 ‘787의 개발 기간을 6년에서 4년으로, 개발 비용을 100억 달러에서 60억 달러로 줄이는 것’을 목표로 했습니다. 최종 결과는 정반대였습니다”(Denning 2013). 보잉 787 드림라이너 실패의 전말은 길고 복잡합니다. 하지만 결국 모든 것은 두 가지로 귀결됩니다. 바로 협업의 실패, 그리고 가격보다 가치에 집중하지 못한 실패입니다.

    
      [image: ]
      그림 4-4: 보잉 787 드림라이너의 사례처럼, 조달의 모든 단계 간에 정렬이 이루어지지 않으면 문제가 될 수 있습니다

    

  

  4.6 RFP에서 계약까지

  이제 조달 프로세스 중 프로젝트 관리자가 특히 주목하는 부분인 제안서와 계약에 초점을 맞춰 봅시다. 아이디어가 프로젝트 선정 프로세스를 통과하여 자금이 지원되는 프로젝트가 되면, 조직은 일반적으로 제안 요청서(RFP)를 발행합니다. 이는 “특정 분야에서 프로젝트의 요구 사항을 설명하고 자격을 갖춘 공급업체에 (가격, 일정 및 기타 세부 사항과 함께) 해결 방안을 제안해 달라고 요청하는 문서입니다. 잘 작성된 RFP는 조직이 기존 네트워크 밖에 있는 우수한 공급업체 파트너와 컨설턴트를 만날 수 있게 해 주며, 프로젝트가 계획대로 완료되도록 보장할 수 있습니다”(Peters 2011). RFP의 정확한 형식은 산업마다, 그리고 조직마다 다릅니다. 그러나 이상적으로는 RFP에 Project Management: The Managerial Process(프로젝트 관리: Managerial Process), Erik W. Larson·Clifford F. Gray 저.의 부록 2.1에 나열된 항목이 포함되어야 합니다. 웹에서도 다양한 RFP 템플릿을 찾을 수 있습니다.

  RFP에 응하여 다른 조직들은 예산 및 일정 추정치와 최종 산출물 목록을 포함하여, 제안된 프로젝트를 수행하기 위한 계획을 상세히 설명하는 제안서를 제출합니다. 공식적으로 제안서라는 용어는 Merriam-Webster 에서 “어떤 사람이나 집단이 검토하도록 제시되는 무언가(계획이나 제안 등)”로 정의됩니다. 회사의 성격에 따라 이 “무언가”는 이메일에 적은 몇 줄의 메모에 불과할 수도 있고, 작성하는 데 수십만 달러가 드는 수개월간의 조사와 문서 작업을 담고 있을 수도 있습니다. 제안서를 작성할 때는 고객의 요구와 관심사를 명확히 이해하고 이를 다루며, 고객의 요구(품질, 일정, 가격)를 충족할 수 있는 역량을 설득력 있게 보여 주고, 요구 사항에 맞는 형식으로 제안서를 준비하도록 노력해야 합니다.

  제출된 모든 제안서를 검토한 후, RFP를 발행한 조직은 그중 하나를 채택하고 해당 공급업체와 계약 협상을 진행합니다. 계약이라는 용어는 좀 더 좁게 “둘 이상의 개인 또는 단체 사이에 특정 조건을 두고 맺는 합의로, 대가라고 불리는 가치 있는 이익을 받는 대신 무언가를 하겠다는 약속이 담긴 것”으로 정의됩니다(Farlex n.d.). 그러나 제안서와 마찬가지로 계약도 제출된 송장(구속력 있는 합의 역할을 할 수 있음)에서부터 수백 페이지에 달하는 법률 문서에 이르기까지 다양한 형태를 띨 수 있습니다.

  계약과 계약이 유도하는 행동

  계약과 그 조건은 관련된 모든 사람의 행동을 좌우합니다. 이상적으로 계약은 양 당사자 간 신뢰 관계의 표현입니다. 이러한 계약은 이해관계자들이 각자의 이익을 최적화하도록 부추기기보다는, 함께 협력하여 프로젝트 성공 전반을 보장하고 가치를 극대화하도록 장려해야 합니다. 계약이 행동에 어떤 영향을 미치는지 이해하려면, 접할 수 있는 계약의 종류와 각 계약이 유용하게 쓰일 수 있는 상황을 이해하는 것이 도움이 됩니다.

  기본적인 두 가지 종류는 고정 가격 계약과 원가 가산 계약입니다.

  
    	고정 가격: 계약자 또는 판매자가 “계약서에 명시된 모든 작업을 고정된 가격에 수행하기로 동의하는” 합의입니다(Larson and Gray 2011, 451).

    	원가 가산(cost-plus): 계약자 또는 판매자가 "허용되는 모든 직접 비용(자재, 인건비, 출장비)에 더해 간접비와 이윤을 충당하기 위한 추가 수수료를 상환받는" 계약입니다. 이 수수료는 사전에 협상하며 보통 총비용의 일정 비율로 정해집니다"(Larson and Gray 2011, 452). 간접비와 이윤을 포함한 비용을 발생하는 대로 청구하는 이와 유사한 방식을 실비 정산(time and materials)이라고 부르기도 합니다.

  

  그림 4-4에서 보듯이, 고정 가격은 계약자에게 가장 큰 위험을 안기는 반면, 원가 가산은 고객에게 가장 큰 위험을 지웁니다. 그러나 적절한 상황에서는 두 방식 모두 모든 당사자에게 이로울 수 있습니다. 예를 들어 범위가 명확하게 정의되어 있고 비용과 일정을 예측할 수 있다면, 고정 가격 계약은 양측 모두에게 이로울 수 있습니다. 그러나 비용을 추정하기 어려운, 불확실성이 더 큰 상황에서는 계약자가 일괄 가격에 동의하는 위험을 떠안게 되며, 이 가격은 시장 상황의 변화나 그 밖의 외부 요인을 감안하면 지나치게 낮은 것으로 드러날 수도 있습니다. 반면 원가 가산 계약은 "프로젝트가 끝날 때까지 프로젝트에 비용이 얼마나 들지 계약서에 나타나지 않기" 때문에 고객에게 과도한 위험을 지울 수 있습니다. 게다가 이러한 방식에서는 "최종 비용과 관계없이 대금을 받으므로 계약자가 비용을 통제하거나 기한 내에 마칠 공식적인 유인"이 거의 없습니다(Larson and Gray 2011, 452).

  
    
      [image: 양방향 화살표를 보여 주는 그림입니다. "고정 가격"이라고 표시된 왼쪽 방향은 계약자에게 가장 위험이 큽니다. "원가 가산"이라고 표시된 오른쪽 방향은 고객에게 가장 위험이 큽니다.]
    
    그림 4-5: 계약자와 고객은 계약 유형에 따라 서로 다른 정도의 위험을 떠안습니다

  

  양측이 떠안는 위험을 조정하기 위해 고정 가격 계약과 원가 가산 계약의 다양한 변형이 고안되었습니다. 이러한 변형에는 보통 계약자가 작업을 신속히 진행하고 비용을 통제하도록 동기를 부여하며, 인건비와 자재비 또는 그 밖의 비용 증가를 허용하는 인센티브와 페널티가 포함됩니다. 프로젝트 관리에서 흔히 사용하는 계약에 대한 자세한 요약은 다음 블로그 게시물을 참고하십시오: "PMP Study: Types of Contracts."

  인센티브와 벌칙의 실제 사례를 보려면 다음 모범 사례 목록을 참고하십시오. 이 목록은 미국 환경보호청이 고형 폐기물 수거 계약에 사용하는 모범 사례 목록을 참고하십시오: “계약 모범 사례: 인센티브와 페널티.”

  계약을 협상할 때 대부분의 사람과 조직은 자신의 위험을 최소화하는 데 집중하는 경향이 있습니다. 그 결과, 프로젝트의 주된 목적, 즉 고객에게 가치를 전달한다는 목적을 놓치기 쉽습니다. 일반적으로 위험을 가장 공평하게 배분하는 계약이 가장 큰 가치를 창출합니다. 또한 이러한 계약은 양측에서 가능한 한 최선의 행동을 이끌어 내는 경향이 있는 반면, 불공평한 계약은 모든 사람의 가장 나쁜 면을 끌어내는 경향이 있습니다. 예를 들어 계약자가 저렴하면서도 품질 좋은 지붕 자재를 쉽게 공급받을 수 있다는 전제로 고정 가격 계약에 동의했는데 지붕널 가격이 치솟는다면, 계약자는 편법을 쓰고 더 값싼 자재로 대체하고 싶은 유혹을 받을 수 있습니다.

  외부 계약과 내부 계약

  과거에 RFP, 제안서, 계약은 원래 외부 조직으로부터 입찰을 받는 데 사용되었지만, 이제는 한 부서가 같은 조직의 다른 부서로부터 프로젝트 지원을 확보하기 위해 RFP, 제안서, 계약을 사용하는 일이 흔합니다. 점점 더 많은 조직이 외부 계약, 즉 조직과 외부 공급업체 사이의 계약과 내부 계약, 즉 조직 내 부서 간의 합의 각서를 구분합니다. 외부 계약과 달리 내부 계약은 엄격한 법적 검토를 견디도록 설계된 것이 아니며, 단지 두 당사자 간 합의를 명확하게 설명한 것입니다.

  컨설팅 회사 NDMA의 한 블로그 게시물은 계약 과정에서 불가피하게 오가는 협상의 장점을 설명하는데, 이러한 협상은 양측이 프로젝트에 대한 비전을 표현하면서 살아 있는 질서에서 매우 필요한 유형의 소통을 할 기회가 될 수 있습니다. 이는 외부 계약과 내부 계약 모두에 해당합니다:

  
    계약은 시간 낭비가 아니며, 관료적인 의식도 아닙니다. 프로젝트 초기에 고객과 공급자 양측의 책임에 대한 상호 이해를 정리하는 데 들인 몇 분이 나중에 몇 시간의 혼란, 생산성 손실, 스트레스를 덜어 줄 수 있습니다.

    게다가 계약은 직원에게 결과에 대한 책임을 묻는 근거가 됩니다. 계약은 희망 사항 목록이 아니라 확고한 약속입니다. 직원은 결과를 낼 수 있다는 확신이 없다면 절대 계약에 동의해서는 안 됩니다.

    내부 계약은 고객에게도 거래에서 자신이 맡은 몫에 대한 책임을 지웁니다. 예를 들어 IT 개발 프로젝트에서 고객은 자사 인력이 개발 팀과 함께 작업할 시간을 제공하고, 다른 고객과 데이터 권리를 협상하며, 인수 테스트를 수행하는 등의 사항에 동의해야 할 수 있습니다. 고객의 책임을 사전에 합의해 두면, 예상치 못한 요구에 당황한 고객 때문에 프로젝트가 지연되는 일이 없으며, 고객이 프로젝트를 지체시키더라도 직원이 비난받지 않습니다. (NDMA n.d.)

  

  서비스 수준 협약(SLA)은 외부 계약(예: 네트워크 서비스 제공자와 그 고객 간의 계약)일 수도 있고 내부 계약(예: IT 팀과 그 팀이 서비스를 제공하는 부서 간의 계약)일 수도 있는 계약 유형의 한 예입니다. SLA는 "제공자가 어떤 서비스를 제공할지 문서화하고 제공자가 충족해야 할 의무가 있는 성능 기준을 정의합니다"(TechTarget n.d.). SLA는 기술이 빠르게 변화하는 세계에서 서비스의 청사진을 만드는 방법으로서 살아 있는 질서 속에서 발전해 왔습니다.

  
    SLA는 네트워크 서비스 제공자에게서 시작된 것으로 여겨지지만, 현재는 다양한 IT 관련 분야에서 널리 사용되고 있습니다. SLA를 수립하는 회사로는 IT 서비스 제공자, 매니지드 서비스 제공자, 클라우드 컴퓨팅 서비스 제공자 등이 있습니다. 기업의 IT 조직, 특히 IT 서비스 관리(ITSM)를 도입한 조직은 사내 고객(기업 내 다른 부서의 사용자)과 SLA를 체결합니다. IT 부서는 자신의 서비스를 측정하고 정당화하며, 경우에 따라 아웃소싱 업체의 서비스와 비교할 수 있도록 SLA를 작성합니다. (TechTarget n.d.)

  

  Wired에 실린 한 블로그 게시물은 클라우드 컴퓨팅과 관련된 모든 사업에 SLA를 사용해야 한다고 주장합니다. 클라우드 컴퓨팅은 끊임없이 변화하는 기술과 엄청난 지리적 거리를 수반하므로 아마도 궁극의 살아 있는 질서 상황일 것입니다. 잘 구상된 SLA는 이 험난한 지형을 지나는 로드맵 역할을 할 수 있습니다.

  
    오늘날의 세계에서 살아남으려면 예상치 못한 일을 예상할 수 있어야 합니다. 새롭고 예기치 못한 과제가 언제나 등장하기 때문입니다. 이러한 과제를 꾸준히 극복하는 유일한 방법은 처음부터 탄탄한 기본 규칙을 세우고 예외 상황에 대한 계획을 마련하는 것입니다. 과제는 네트워크, 보안, 스토리지, 처리 능력, 데이터베이스/소프트웨어 가용성, 심지어 법률이나 규제의 변화 등 여러 방면에서 올 수 있습니다. 클라우드 고객인 우리는 여러 지역, 네트워크, 시스템에 걸칠 수 있는 환경에서 운영합니다. 고객을 위해 원하는 서비스 수준에 합의하고 실제 결과를 측정하는 것은 지극히 당연합니다. 최소한의 서비스 수준이 유지되도록 일이 잘못될 때를 대비한 계획을 세워 두는 것도 지극히 당연합니다. 기업은 생존을 위해 컴퓨팅 시스템에 의존합니다.

    어떤 의미에서 SLA는 양 당사자의 기대치를 설정하고, 예상된 변화와 예상치 못한 변화 모두를 포함하여 클라우드 서비스의 변화에 대한 로드맵 역할을 합니다. 모든 IT 프로젝트에 명확하게 정의된 산출물이 담긴 로드맵이 있어야 하듯이, 클라우드 인프라를 다룰 때에도 SLA는 그만큼 중요합니다. (Wired Insider n.d.)

  

  이 블로그 게시물은 이어서 SLA에서 다루어야 할 필수 항목을 나열합니다. 게시물 전문은 여기에서 읽을 수 있습니다: "Service Level Agreements in the Cloud: Who Cares?"

  4.7 영역이 다르면 조달 방식도 다르다

  조달은 모든 상황에 똑같이 적용되는 과정이 아닙니다. 상황이 다르면 입찰 요청, 제안서 제출, 계약 협상에도 다른 접근 방식이 필요합니다. 개인용 자동차를 구입하는 것처럼 단순한 일에 관여한다면, 아마도 거의 전적으로 가격과 조건에만 집중하고 싶을 것입니다. 최상의 거래를 얻기 위해 여러 곳을 비교해 보고, 경우에 따라서는 다른 도시까지 찾아가는 것도 현명한 방법입니다.

  개인용 컴퓨터에서 사용할 소프트웨어 패키지를 구입할 때에도 같은 방식을 취해도 아마 무방할 것입니다. 그러나 특수한 프로젝트를 위한 맞춤형 소프트웨어 솔루션을 구매하는 책임을 맡고 있다면, 가격보다는 소프트웨어를 안정적으로 구현해 줄 수 있는 업체로부터 구매하는 것이 더 중요한 경우가 많습니다. 즉, 신뢰할 수 있는 회사와 거래하고 있는지 확인하기 위해 업체를 잘 알아 두고, 경우에 따라서는 그 업체의 고객 몇 곳과 이야기를 나눠 볼 필요가 있습니다.

  제조업에서 단일 소싱(single-sourcing)은 특정 제품에 대해 하나의 공급업체만 이용하는 관행입니다. 많은 대형 제조업체가 우발적인 사건 하나만으로도 생산이 중단될 수 있는 이러한 조달 방식의 극단적인 단점을 마침내 받아들이고 있습니다. 예를 들어, 한 시트 공급업체에서 발생한 화재로 인해 그 공급업체 하나에 전적으로 의존하던 재규어 랜드로버 공장이 몇 주 동안 가동을 중단해야 했습니다. 2012년 태국에서 발생한 홍수는 전 세계 하드 드라이브 생산 능력의 70%에 영향을 미쳤습니다(DatacenterDynamics 2011). 자연재해와 마찬가지로 정치적 사건 역시 개별 공급업체에 대한 접근을 차단할 수 있습니다. 공급 선택지가 제한되는 문제는 둘 이상의 조직이 특정 공급업체에 의존할 때 더욱 커지는데, 세계에 단 세 곳뿐인 대형 에어백 공급업체 중 하나인 다카타(Takata)가 만든 에어백의 사례가 최근 그러했습니다(Sedgwick 2014).

  어떤 조직은 소프트웨어나 장비를 한 업체에서 구매한 다음, 다른 회사를 고용하여 이를 설치하고 가동하는 방식을 선호합니다. 반면 "목 조를 사람은 하나(one throat to choke)"라는 철학을 따르며 모든 것을 단일 벤더에게서 구매하는 방식을 선호하는 조직도 있습니다. 그렇게 하면 무언가 잘못되었을 때 누구에게 책임이 있는지가 분명해집니다. "목 조를 사람은 하나"라는 표현은 2000년 선 마이크로시스템즈(Sun Microsystems)의 CEO 스콧 맥닐리(Scott McNealy)가 IT 업계 주요 기업들 간의 새로운 제휴가 주는 이점을 요약하기 위해 만들어 낸 말입니다. 쿠파 소프트웨어(Coupa Software)의 CEO 롭 번쉬테인(Rob Bernshteyn)에 따르면, 이 표현은 "제휴가 고객에게 주고자 한 이점, 즉 여러 파트너가 참여하는 수백만 달러 규모의 엔터프라이즈 소프트웨어 도입에서 책임 소재를 명확히 하는 것을 반쯤만 농담 삼아 일컬은 것이었습니다…. 이 말은 고객의 불만이 극에 달해 있었음을 보여 주었으며, 목 조를 사람이 하나라는 것은 실제로 당시 상황보다 개선된 것이었습니다." 맥닐리의 발언은 90년대 후반 IT 업계의 고객 지원 실태를 보여 주는 씁쓸한 논평이었습니다.

  그 이후로 IT 업계의 상황은 극적으로 개선되었습니다. 어떤 상황에서는 소프트웨어나 장비를 이를 구축하는 같은 벤더에게서 구매하는 것이 최선의 접근 방식일 수 있지만, 다른 상황에서는 여러 벤더와 함께 일하는 편이 더 바람직합니다. 번쉬테인은 조달에 대한 최선의 접근 방식은 실패를 줄이는 것보다 성공을 달성하는 방법에 초점을 맞추는 것이라고 주장합니다. 그는 여러 벤더와 함께 일하면 한 벤더로부터 배우고 다른 벤더들이 더 잘하도록 독려할 기회를 얻을 수 있다고 주장합니다. 결국 조달에서 흔히 그렇듯이, 핵심은 관계입니다. "벤더 한 곳이 올바른 선택일 수도 있고, 두세 곳이 올바른 선택일 수도 있습니다. 하지만 올바른 선택은 언제나 다음과 같은 생각이 드는 선택입니다. 우리가 함께할 수 있는 기회가 보입니다. 세상을 바라보는 우리의 관점이 어떤 면에서 서로 맞닿아 있는지 보입니다. 우리가 공유하는 미래의 비전을 향해 진실하게 함께 일할 수 있는 방법이 보입니다. '목 조를 사람은 하나'를 생각하는 대신, 함께 거둔 승리 속에서 더 많은 손을 맞잡고 더 많은 등을 두드려 주는 것을 생각하게 됩니다"(2013).

  민간 부문에서는 기업이 자신의 모든 행보를 일일이 해명할 필요 없이 혁신적인 접근 방식을 시도하고 원하는 벤더와 자유롭게 일하면서 조달에서 위험을 감수할 수 있습니다. 하지만 공공 부문에서 일한다면 사정이 다릅니다. 정부 프로젝트의 입찰을 요청하거나 제안서를 제출할 때는 투명성을 보장하고 위험을 최소화하기 위해 마련된 엄격한 규정을 따라야 합니다. 일을 처리하는 데 있어 고리타분하고 규칙에 얽매인 것처럼 보이는 방식에 눈살을 찌푸리고 싶어질 수도 있습니다. 하지만 공공 계약은 공공 자금으로 지불되며, 국민은 자신의 세금이 낭비되는 것을 좋아하지 않습니다.

  공공조달협회(The Institute for Public Procurement)의 한 입장 보고서는 공공 조달의 개방성을 옹호하는 논거를 다음과 같이 제시합니다.

  
    공공 부문의 조달은 민주 정부를 운영하는 데 있어 고유한 역할을 합니다. 공공 조달은 내부 고객이 각자의 고유한 임무를 효과적으로 달성할 수 있도록 지원하는 데 초점을 맞추는 동시에, 그 세금으로 대의 통치 기구의 정치적 의지를 실현하는 국민을 위한 관리자 역할을 수행합니다. 조달 업무가 수행되는 방식은 조달 부서가 지원하는 정부 기관을 그대로 반영합니다. 민주 사회에서 정부 관행에 대한 국민의 인식과 이해는 통치 체계의 안정성과 신뢰를 보장합니다…. 정부가 사업 거래에서 처신하는 방식은 여론과 정치 지도자에 대한 국민의 신뢰에 직접적인 영향을 미칩니다. (Institute for Public Procurement[공공 조달 연구소] 2010)

  

  공공 조달에 걸린 금액은 상당하며, 많은 국가에서 그 비중이 15~30퍼센트에 이릅니다(United Nations Office on Drugs and Crime 2013, 1). 이는 곧 대중이 뇌물, 이해 충돌, 그 밖의 여러 형태의 부패에 대해 큰 대가를 치르고 있다는 뜻입니다.

  
    이러한 비용은 특히 공공 조달에서의 부패가 시장 경쟁을 훼손하고 경제 발전을 저해하기 때문에 발생합니다. 그 결과 정부는 시장 왜곡으로 인해 물품, 용역, 공사에 대해 인위적으로 부풀려진 가격을 지불하게 됩니다. 여러 연구에 따르면 공공 계약 금액의 평균 10~25퍼센트가 부패로 인해 손실될 수 있습니다. 이 비율을 공공 계약에 대한 정부 지출 총액에 적용하면, 매년 수천억 달러가 공공 조달의 부패로 인해 손실되고 있음이 분명합니다. (United Nations Office on Drugs and Crime, 1)

  

  대규모 인프라 프로젝트, 특히 에너지 및 교통 프로젝트에서 조직이 먼 미래까지 투자한 만큼의 가치를 확실히 얻을 수 있도록 하는 잘 확립된 방법 중 하나는 DBOM(Design, Build, Operate, Maintain: 설계, 건설, 운영, 유지보수) 파트너십으로, 민간 조직이 시설을 건설하고 최대 20년 동안 공공을 대신하여 운영하는 방식입니다. 단일 책임 창구(one-throat-to-choke) 방식을 고도로 발전시킨 변형인 DBOM 파트너십은 1980년대 중반부터 쓰레기를 전력으로 바꾸는 폐기물 에너지화 프로젝트를 건설하고 운영하는 데 사용되어 왔습니다. 이러한 협약은 여러 국가와 여러 기업에 걸쳐 이루어질 수 있으며, 스위스 에너지 기업 Hitachi Zosen Inova, 호주 기업 New Energy Corporation, 국제 투자 기업 Tribe Infrastructure Group, 그리고 서오스트레일리아주 퍼스시가 최근 체결한 협약이 그 사례입니다(Messenger 2017).

  이러한 유형의 파트너십을 한층 더 발전시킨 최신 형태가 DBOOM(Design, Build, Own, Operate, Maintain: 설계, 건설, 소유, 운영, 유지보수)으로, 이를 통해 공공 조직이나 민간 조직이 인프라, 에너지, 교통 프로젝트와 같은 거대한 사업에 자금을 조달하고 이를 운영할 수 있습니다. 공공 부문에서는 대학 캠퍼스나 공공 시설 건설과 같은 프로젝트의 자금 조달에 DBOOM이 활용되어 왔습니다. 민간 부문에서는 데이터 센터, 기업 캠퍼스, 의료 시설과 같은 프로젝트의 자금 조달을 위한 좋은 대안이 됩니다.

  이러한 프로젝트는 막대한 비용이 들 수 있으며, 변동하는 에너지 시장, 자원 가용성의 변화(폐기물 에너지화 시설의 경우 쓰레기 포함), 지역 및 국가 차원의 정치적 격변(세수에 영향을 줄 수 있음), 신기술 관련 건설 문제 등 다양한 위험에 직면합니다. DBOM 및 DBOOM 파트너십은 위험 분담을 용이하게 하여 대규모 프로젝트가 추진될 가능성을 높여 줍니다. 이러한 파트너십은 대중에게 지속 가능성 측면의 이점을 제공하는 프로젝트에서 특히 유용할 수 있습니다. 예를 들어 지방자치단체의 폐기물 에너지화 시설의 경우, DBOM 파트너십은 지방자치단체 자금 조달에 따른 세제 혜택을 제공하는 동시에 설계, 건설, 운영에 대한 책임을 하나의 민간 업체에 통합합니다.

  앞으로 수십 년에 걸쳐 대규모 프로젝트의 자금을 조달하는 새롭고 더욱 창의적인 방법이 분명히 고안될 것입니다. 프로젝트 관리자로서 모든 변형을 일일이 파악할 필요는 없으며, 특히 이러한 유형의 파트너십이 일상 업무와 거의 관련이 없을 IT나 제품 개발 분야에서 일한다면 더욱 그렇습니다. 하지만 이러한 방식이 존재한다는 것을 알아 두는 것이 좋은데, 이는 살아 있는 질서 속에서 조달과 계약이 지닌 무궁무진한 가능성을 보여 주기 때문입니다. 조달은 점점 더 단순히 계약을 체결하고 특정 제품이나 서비스를 납품하는 것 이상의 의미를 지니게 되었습니다. 조달은 끊임없이 변화하는 살아 있는 질서 속에서 전개되며, 이는 변화가 새로운 일상이 되었음을 의미합니다.

  4.8 지속 가능한 조달

  공공 조달의 궁극적인 목표는 공공의 필요를 충족하는 것이므로, 정부가 지속 가능한 조달 분야를 선도해 왔다는 것은 반가운 소식입니다. 지속 가능한 조달은 환경 영향을 최소화하는 재화와 서비스를 중시하는 동시에 빈곤 퇴치, 유해 폐기물 감축, 인권 보호와 같은 사회적 고려 사항도 함께 반영합니다(Kjöllerström 2008). 국제연합(UN)이 발간한 다음 보고서는 공공 부문의 지속 가능한 조달이라는 주제를 훌륭하게 소개합니다: “Public Procurement as a Tool for Promoting More Sustainable Consumption and Production Patterns.”

  지속 가능한 조달은 주로 공공 조달과 관련되어 있지만, 민간 조직 역시 이 분야에서 상당한 진전을 이루었습니다. 민간 부문이 친환경으로 전환하는 동기는 다양하지만, 반복적으로 나타나는 주제 중 하나는 고객과 직원이 지속 가능한 기업을 더 권위 있는 기업으로 여기며, 그러한 기업과 관련되어 있다는 것을 자랑스럽게 생각한다는 점입니다(Network for Business Sustainability 2013). 실제로 많은 기업이 최고 수준의 인재를 채용하려면 지속 가능성에 중점을 두는 조직이라는 평판을 쌓아야 한다는 사실을 깨닫고 있습니다. 이는 특히 밀레니얼 세대에게 해당됩니다. 이들은 "자신의 가치관과 일치하는 가치를 대외적으로 투영(프로젝트)하는 기업에서 일하기를 원하며", 환경적 지속 가능성은 "젊은 세대에게 핵심 가치로 자리 잡아 가고 있습니다"(Dubois 2011). 이는 미시간주 디어본에 있는 포드 본사의 현재 진행 중인 변신, 즉 대규모 DBOOM 프로젝트의 주요 동기 중 하나였습니다. 이에 관한 내용은 다음에서 읽을 수 있습니다: “포드 자동차: 디어본 연구 및 엔지니어링 캠퍼스 중앙 에너지 플랜트.”

  4.9 애자일 조달

  위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 선임 비즈니스 분석가이자 애자일 코치인 Robert Merrill은 “많은 조달 프로세스가 자연스럽게 협상 기반 접근 방식을 따르거나 심지어 이를 의무화하는데, 이는 ‘계약 협상보다 협력’을 강조하는 애자일 선언문(Agile Manifesto)에 담긴 살아 있는 질서식 사고와 정면으로 배치됩니다”라고 지적합니다(개인 교신, 2018년 6월 15일). 그럼에도 일부 조직과 정부는 조달 프로세스를 더 애자일하게 만들고, 그 결과 비용을 줄이기를 기대하며 조달 프로세스를 재검토하기 시작하고 있습니다.

  흥미로운 사례 하나는 현재 진행 중인 미시시피주 아동복지 정보 시스템의 전면 개편입니다. 초기에 몇 차례 실책을 겪은 뒤, 주 정부는 단일 업체를 고용해 정보 시스템 전체를 구축하려 하기보다는 프로젝트의 여러 부분을 맡을 자격 있는 업체를 다수 발굴하고 이들과 계약하는 데 중점을 두기로 결정했습니다. 이 프로젝트에 자문을 제공한 미국 연방조달청(General Services Administration) 산하 조직인 18F가 게시한 블로그 글은 오래된 소프트웨어 개발 딜레마에 대한 미시시피주의 새로운 접근 방식을 다음과 같이 설명합니다.

  
    이 문제를 해결하기 위한 미시시피주의 초기 대응은 전형적인 폭포수 접근 방식이었습니다. 즉, 수년간 요구 사항을 수집한 다음 단일 업체를 고용하여 완전히 새로운 시스템을 설계하고 개발하게 하고, 그 업체가 새로운 완전한 솔루션을 납품할 때까지 다시 수년을 기다리는 방식이었습니다. 미시시피주 아동보호서비스국의 프로젝트 팀에 따르면, 이 방식은 "좋은 선택처럼 들리지만, 새로운 기능을 사용자에게 전달하기까지 너무 오랜 시간이 걸립니다. 그리고 우리 사회복지사들은 새로운 기능을 간절히 요구하고 있습니다." 대신 그들은 이번 기회를 활용해 미시시피 주 정부 내에서 추진되는 최초의 애자일 모듈형 소프트웨어 프로젝트를 구축하고 있으며, 이를 구축하기 위한 계약을 어떻게 발주할 것인지부터 시작하고 있습니다.

    이 업체 풀이 선정되고 나면, 미시시피주는 전체 계약을 단일 회사에 발주하는 대신 시스템의 여러 부분에 대해 소규모 계약을 시간에 걸쳐 다수 발주할 것입니다. 이는 미시시피주에 매우 좋은 일입니다. 애자일 접근 방식에서 영감을 받아, 그들은 시스템 전체를 처음부터 모두 정의하는 대신 다음에 무엇을 구축해야 하는지만 정의하면 됩니다.

    이는 업체에도 매우 좋은 일입니다. 계약 규모가 작아지면 소규모 업체도 경쟁에 참여할 수 있습니다. 소기업은 수백만 달러 규모의 대형 소프트웨어 개발 계약을 관리하거나 이행할 수 없기 때문에 경쟁에서 배제되는 경우가 많습니다. 그러나 이 접근 방식을 따르면 많은 계약이 수백만 달러 이하(또는 그보다 더 적은 금액!) 규모가 될 수 있습니다. 계약 규모가 작아지면 더 많은 소기업이 경쟁에 참여하고 작업을 수행할 수 있으며, 그 결과 더 크고 다양한 업체 풀이 계약을 따내고 주 정부를 돕게 됩니다.

    프로젝트에 모듈식의 애자일 방식으로 접근하면 하나의 거대한 사업으로 추진할 때보다 비용 효율이 높고 위험도 낮을 수 있습니다. 이를 위해 그들은 "캡슐화 전략(encasement strategy)"이라는 접근 방식을 취할 계획인데, 이 방식에서는 레거시 시스템을 그대로 둔 채 시간을 두고 천천히 시스템을 교체합니다. 그 방식은 다음과 같습니다. 기존 데이터베이스 위에 API를 얹은 다음, 데이터 손실이나 업무 흐름의 큰 중단 위험 없이 한 번에 하나의 구성 요소씩 새 인터페이스를 구축합니다. 각 모듈은 독립적으로 동작하며, 데이터 및 다른 모듈과 상호작용하기 위한 API 인터페이스를 갖추게 됩니다. 5년 후에 어떤 모듈을 교체하기로 결정하더라도 다른 모듈에는 사실상 영향을 주지 않습니다. (Cohn and Boone 2016)

  

  4.10 커뮤니케이션 기초

  
    
      직설적 화법의 미덕
    

    조달 낭비의 한 가지 원인은 계약서에 사용되는 난해한 언어입니다. 쉬운 언어로 된 계약서를 지지하는 사람들은 고등학교 교육을 받은 사람이라면 누구나 이해할 수 있는 단순하고 명료한 계약서가 필요하다고 주장합니다. 이처럼 읽기 쉽고 전문 용어가 없는 문서는 분쟁을 최소화하고 협상 기간을 단축합니다. 당사자들이 더 이상 값비싼 변호사들과 몇 주 동안 머리를 맞대고 지루한 정의 조항과 낡은 문법으로 이루어진 문단을 하나하나 분석할 필요가 없기 때문입니다. 이 Harvard Business Review 기사는 GE Aviation에서 쉬운 언어로 된 계약서를 성공적으로 도입한 사례를 설명합니다: "쉬운 언어로 된 계약서를 지지하는 이유."

    물론 모든 종류의 비즈니스 문서는 단순화를 통해 이점을 얻을 수 있습니다. 전문 용어는 적을수록 좋습니다. 전문 용어를 보고도 알아차릴 수 있을지 확신이 서지 않는다면, "알아들을 수 없는 말, 전문 용어, 오해를 불러일으키는 공공 정보"에 반대하는 캠페인을 벌이는 영국 단체인 Plain English Campaign이 도움이 될 수 있습니다. 이 링크를 클릭하여 알아들을 수 없는 말을 직접 만들어 보십시오: Gobbledygook Generator. 몇 가지 예시를 읽은 후에는 여러분의 글에서 이와 비슷하게 무의미한 문장을 찾아 없애십시오.

  

  프로젝트 관리자로서 여러분은 조직의 프로젝트를 위한 RFP를 작성하거나, 다른 조직이 공고한 RFP에 대응하는 제안서를 작성하는 일을 맡을 수 있습니다. 계약서의 일부, 예를 들어 작업 범위를 기술하는 문구의 초안을 작성하는 일을 맡을 수도 있습니다. 적어도 조직의 법무 부서가 제안한 계약서가 프로젝트 요구 사항을 법적 의무로 적절히 옮겨 담고 있는지 확인할 수 있을 만큼은 계약 용어에 익숙해야 합니다. 어떤 형태를 취하든, RFP와 제안서, 계약서가 쓸모 있으려면 프로젝트에 대한 기대를 정의할 만큼 구체적이어야 하면서도, 불확실하고 살아 있는 질서인 현대 세계에서 프로젝트가 전개되는 동안 필연적으로 생기는 학습을 수용할 만큼 유연해야 합니다. 세 가지 유형의 문서는 모두 프로젝트 성공에 대한 공동의 이해를 표현하는 의사소통 형식이며, RFP 단계에서 계약 단계로 갈수록 세부 수준이 높아집니다.

  
    제안 및 계약 단계 전반에 걸쳐 다음 사항에 대한 기대를 명확히 하는 것이 필수적입니다.
  

  
    	산출물

    	일정

    	기대하는 전문성 수준

    	가격

    	기대하는 품질

    	역량

    	기대하는 관계 기간(단기 또는 장기)

  

  
    다음 사항을 빠짐없이 명시하도록 주의하십시오.
  

  
    	성과 요구 사항

    	대금 지급 기준

    	프로젝트 계획 변경을 승인하고 그 가격을 책정하는 절차

    	프로젝트 건전성을 모니터링하고 보고하는 데 필요한 요구 사항

  

  
    제안서는 최소한 다음 사항을 다루어야 합니다.
  

  
    	범위: 제안 단계에서는 범위의 약 80%만 정의할 수 있다고 가정하십시오. 프로젝트를 진행하면서 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되고, 나머지 20%를 더 잘 정의할 수 있게 됩니다.

    	일정: 제안 단계에서 반드시 구체적인 일수를 약속할 필요는 없지만, 전체적인 약속 규모와 일정이 업무상 결정적으로 중요한지에 대한 전반적인 이해는 전달해야 합니다. 많은 프로젝트에서 일정은 다소 임의적인 것으로 드러나거나, 적어도 처음에 생각했던 것보다 더 많은 변동을 허용하는 것으로 드러나기도 합니다.

    	산출물: 무엇을 약속하는지 어느 정도 파악하고 있음을 분명히 하되, 세부 사항은 필요한 만큼만 제시하십시오.

    	비용/자원: 마찬가지로 전반적인 그림을 이해하고 있음을 분명히 하고, 구체적인 내용은 제안 단계에서 도움이 되는 만큼만 제시하십시오.

    	조건: 모든 제안서에는 대금 지급 시기를 명확히 할 수 있도록 일련의 지급 조건이 필요합니다. 제안서에 "net 30"이나 "net 60"을 포함하지 않으면, 고객이 프로젝트가 완료될 때까지 대금 지급을 거부하는 상황에 처할 수도 있습니다.

    	명확화 사항 및 제외 사항: 완벽한 제안서는 없으므로, 모든 제안서에는 해당 제안서에 따르는 구체적인 불확실성을 다루는 내용이 필요합니다. 제안서의 이 부분은 고객 친화적인 방식으로 작성하도록 주의하고, 약탈적인 명확화 사항 및 제외 사항은 피하십시오. 예를 들어 다음과 같은 내용을 포함할 수 있습니다. "저희는 완전한 제안서를 작성하기 위해 최선을 다했지만, 현시점에서는 프로젝트에 대해 불완전한 지식만을 가지고 있습니다. 다음 사안들을 명확히 하기 위해 함께 협력하기를 기대합니다." 그리고 사안 목록으로 마무리하십시오.

  

  제안서를 받는 입장이라면, 잠재적 공급업체가 해당 사업 분야에서 여러분보다 훨씬 더 많은 경험을 가지고 있을 가능성이 높다는 점을 기억하십시오. 소통 창구를 열어 두고 공급업체와 적극적으로 협력하여, 그들의 전문성을 활용해 산출물과 기타 프로젝트 세부 사항을 다듬으십시오.

  
    계약 업무를 진행할 때 염두에 두어야 할 몇 가지 팁은 다음과 같습니다.
  

  
    	표준 계약 대 맞춤형 계약: 거의 모든 산업에는 법원을 통해 검증된 일련의 계약 문구가 있습니다. 가능한 한 그러한 문구를 사용하십시오. 맞춤형 계약 문구를 사용하면 참고할 판례가 없기 때문에, 분쟁 해결을 위해 중재나 재판에 나서야 할 가능성이 크게 높아집니다. 맞춤형 계약은 실제로 집행해야 하는 상황이 오기 전까지는 얼마나 집행 가능한지 결코 알 수 없습니다. 가능하다면 언제나 표준 계약을 고수하십시오.

    	부록: 계약에는 거의 언제나 적용 법규, 라이선스 계약, 지급 일정 등 세부 사항을 명시하는 부록이 포함됩니다. 이러한 부록은 대개 다른 계약에서 잘라 붙여 넣은 것입니다. 계약서를 작성하는 사람이 부록이 프로젝트 관련 사안을 충분히 표현하도록 제대로 편집하지 않는 경우가 많습니다. 계약 부록을 사용한다면, 프로젝트와 관련된 사안을 명확하게 표현하도록 적절히 편집되었는지 반드시 확인하십시오.

    	상충: 계약에는 내부적인 불일치가 포함되는 경우가 많으며, 그래서 대부분의 계약에는 본질적으로 “이 계약에 잘못된 부분이 있더라도 나머지는 모두 유효하다”라고 명시하는 분리 가능성 조항이 들어 있습니다. 다른 사람에게 계약서를 대신 읽고 쉬운 말로 다시 설명해 달라고 요청하면 이러한 조항이 필요 없도록 하는 데 도움이 됩니다. 이렇게 하면 누가 무엇을 할 의무가 있는지를 명확히 하고, 계약 내의 불일치에 주의를 기울이는 데 큰 도움이 됩니다.

    	약탈적 문구: 조직의 역사가 오래될수록, 그 조직의 계약에는 회사 역사상 일어났던 모든 특이하고 이례적인 사건을 다루는 문구가 포함되어 있을 가능성이 높습니다. 그러한 문구는 계약에 누적되는 경향이 있으며 가혹한 경향이 있습니다. 그러나 미국의 법 체계에서는 상대방이 계약에 서명했더라도 불합리한 계약 조건을 그 사람에게 강제할 수 없다는 점을 명심하십시오. 계약의 약탈적 문구는 공급업체가 서명하는 시점에는 안도감을 줄 수 있지만, 계약이 재판에 회부되면 법정에서 인정되지 않을 수 있습니다. 일반적으로 미국에서는 계약법을 처벌 수단으로 사용하지 않습니다. 계약법은 결정을 중재하는 수단으로 사용됩니다.

  

  4.11 린 조달: 최고의 기업도 때로는 실수합니다

  
    단일 공급원 조달의 위험에 대한 추가 내용

    도요타의 조달 실패가 미국 자동차 제조업체들에게 경각심을 일깨워 주었으리라 생각할 수도 있습니다. 그러나 2018년, 미시간주의 한 자동차 부품 공장에서 화재가 발생한 후, 포드는 서로 다른 두 공장에서 F-시리즈 픽업트럭의 생산을 중단해야 했습니다. 이 트럭들은 “포드 수익의 대부분을 창출”하며 미국에서 가장 많이 팔리는 차량이므로, 생산 중단은 당연히 포드의 최종 수익에 막대한 영향을 미쳤습니다. 화재 이후 포드 글로벌 운영 부문 사장인 조 힌릭스(Joe Hinrichs)는 다음과 같이 말했습니다. “우리는 공급망 전체를 재구축해야 합니다. 그야말로 하루하루, 한 시간 한 시간이 중요한 상황입니다. 생산을 재개하는 방법에 대한 계획은 마련되어 있지만, 이를 실현하는 데는 어느 정도 시간이 걸릴 것입니다”(Naughton and Rauwald 2018).

    이 단일 공급원 조달로 인한 재앙에 대해서는 다음에서 더 자세히 읽을 수 있습니다: “포드, 공급업체 화재로 F-150 생산 중단 검토.”

    포드의 놀라운 회복에 대해 알아보려면 다음 기사를 참조하십시오: “Ford is Resuming F-150 Pickup Production Following Supplier’s Fire.”

  

  돌이켜 보면, 린 관점에서 보잉의 드림라이너 참사와 같은 조달 대실패는 피할 수 없었던 일처럼 보일 수도 있습니다. 실제로 조달 실패는 미리 예측하기 어려울 수 있습니다. 여러분도 아마 참여했던 프로젝트에서 이보다 작지만 예상치 못했던 조달 실패를 찾아볼 수 있을 것입니다. 그리고 역사상 린을 가장 잘 실천한 기업인 도요타조차 2011년 일본 대지진과 쓰나미의 여파로 조달에 어려움을 겪었습니다. 이 회사의 직접 공급업체들은 재해로 심각한 피해를 입지 않았습니다. 그러나 Jeffrey K. Liker와 Gary L. Convis가 도요타 방식의 린 리더십(The Toyota Way to Lean Leadership)에서 설명하듯이, 이 회사는 다른 조달 문제에 허를 찔렸습니다.

  
    도요타가 곧 알게 된 것처럼, 공급업체들이 의존하는 기본 원자재 중 상당수는 재해의 진원지와 가까운 일본 북동부에서 나오고 있었습니다. 도요타를 가장 당혹스럽게 한 것은, 공급업체의 공급업체여서 도요타가 직접 관리하지 않던 피해 기업들에 대해 자신들이 아는 것이 거의 없다는 사실이었습니다. 도요타는 공급업체들과 협력하고 일부는 직접 방문하여, 재해로 피해를 입은 모든 공급업체의 지도를 작성했습니다. 그 결과 3월 11일 지진 직후 조달할 수 없는 부품이 500개에 달한다는 사실을 확인했습니다. (xx)

  

  도요타는 엔지니어 팀을 투입하여 잔해 제거, 장비 수리 등을 통해 협력업체들이 재해에서 복구하도록 도왔습니다. 5월 초에 이르자 조달할 수 없는 부품은 30개에 불과했는데, 이는 지진 직후 500개의 부품을 조달할 수 없었던 것에 비하면 엄청난 개선이었습니다. 그럼에도 도요타는 조달 문제를 해결할 때까지 일본과 전 세계에서 생산의 상당 부분을 중단할 수밖에 없었고, 그 결과 막대한 재정적 타격을 입었습니다.

  사태 이후 이 회사의 리더들은 앞으로 비슷한 문제를 피할 방법을 찾기 위해 내부를 되돌아보았습니다.

  
    문제는 도요타가 공급업체들의 공급원을 파악할 수 없었다는 점이었습니다. 도요타의 일부 공급업체는 단일 공급원이나 같은 지역에 있는 두 공급원에 의존하고 있었습니다. 도요타는 단 한 번의 자연재해로 전 세계 생산이 중단되는 일이 없도록 공급망을 더 깊이 파고들어야 했습니다.

    그러나 더 큰 교훈은 여러 부서와 지역에 걸쳐 팀들이 함께 협력하는 것의 이점이었습니다. 전 세계 각 지역은 매일 부품 상황을 점검하고 차량 생산의 우선순위를 결정해야 했습니다…. 이 심각한 난관에 대처하는 데 필요했던 매일의 소통과 협력은 회사를 시험대에 올리는 동시에 전 세계적 협력을 강화했습니다. (xxvii)

  

  여기서 우리는 다시 한번 린 프로젝트 관리에서 학습이 하는 핵심적인 역할을 확인합니다. 도요타는 공급업체의 공급업체에 대해 더 많이 알게 되면서 공급망을 강화하고 확장할 수 있었고, 이를 통해 모든 부품이 신뢰성 있고 효율적으로 함께 작동하도록 보장할 수 있었습니다.

  실용적인 팁

  조달이라는 주제는 방대하며, 모범 사례는 산업마다 다르고 정부 프로젝트와 민간 부문 프로젝트 사이에서도 다릅니다. 그러나 린과 살아 있는 질서의 프로젝트 관리를 실천하는 사람이라면, 어떤 유형의 프로젝트를 진행하든 다음 고려 사항을 염두에 두어야 합니다. 이 목록은 빅터 산비도(Victor Sanvido)의 제안(2013년 12월 4일)을 바탕으로 정리한 것입니다.

  
    	전체 조달 주기에 적절한 기간을 정하십시오: 1억 5천만 달러 규모의 설계·시공 프로젝트라면 18개월이 될 수 있습니다. 더 작은 프로젝트라면 1개월이 현실적일 수 있습니다. 제조업에서는 툴링, 즉 필요한 기계를 갖추어 공장을 세팅하는 작업에 몇 달이 걸릴 수 있습니다.

    	프로젝트 조달 예산을 책정하십시오: 이 예산에는 협력업체가 프로젝트 수주를 위해 지출할 금액이 포함되어야 합니다.

    	프로젝트의 조달 요건상 최고 가치 선정 방식이 허용되는지 확인하십시오: 허용된다면, 평가 기준에 부여한 가중치가 프로젝트의 구체적인 요구 사항을 반영하도록 하십시오.

    	총소유비용(TCO)이 가장 낮은 방안을 찾으십시오: 초기 가격에만 집중하지 말고, 제품이나 서비스와 관련된 직접 비용과 간접 비용을 모두 포함하는 TCO에 집중하십시오.

    	팀이 가장 잘하는 일에 집중하게 하십시오: 프로젝트에 필요한 것을 프로젝트 팀 내부에서 조달할지 외부에서 조달할지 결정할 때는, 일반적으로 팀의 인적 자본과 재무 자본을 팀이 가장 잘하는 일과 미션의 중심이 되는 일에 쓰는 것이 가장 좋습니다. 미션에 필수적인 그 밖의 일은 최고의 가치를 기준으로 외주를 주십시오.  그 밖의 모든 것, 특히 범용 상품은 최저가로 구매하십시오.

    	팀원이 프로젝트의 이익보다 자신의 이익을 우선하게 만드는 부담을 계약에서 제거하십시오: 이상적으로는 계약이 팀원 간의 경계를 넘어 자금이 이동할 수 있도록 허용해야 합니다. 가능하다면 계약은 팀의 위험과 이익도 공동으로 묶어서, 모두가 함께 보상받거나 모두가 함께 실패하도록 해야 합니다.

    	적합한 사람을 고르십시오: 어떤 회사와 협력할지 결정할 때는 프로젝트를 완수할 수 있는 문화, 전문성, 역량을 갖춘 회사에 집중하십시오. 각 회사 안에서 어떤 사람이 프로젝트 완수를 책임질지 반드시 파악하십시오. 장기적인 관계를 구축할 준비를 하십시오.

    	배우고 미래를 내다보십시오: 조달이 끝나면, 조달 과정에서 발견한 제품과 프로세스 가운데 앞으로 조달에 드는 시간을 상쇄해 줄 것을 파악하십시오.

  

  용어집

  
    	계약(contract)—Merriam-webster.com에 따르면 "둘 이상의 사람 또는 당사자 간의 구속력 있는 합의"입니다. 계약은 제출된 청구서(구속력 있는 합의 역할을 할 수 있음)부터 부록이 딸린 200페이지 분량의 법률 문서에 이르기까지 다양한 형태를 띨 수 있습니다.

    	원가 가산(cost-plus): 계약자 또는 판매자가 "직접 발생한 모든 허용 비용(자재, 인건비, 출장비)에 더해 간접비와 이익을 충당하기 위한 추가 수수료를 상환받는" 합의입니다. "이 수수료는 사전에 협상하며 보통 총비용의 일정 비율로 정합니다"(Larson and Gray 2011, 452). 소규모 프로젝트에서는 이러한 방식을 실비 정산(time and materials)이라고 부르기도 합니다.

    	DBOM(Design, Build, Operate, Maintain, 설계·건설·운영·유지보수)—민간 조직이 시설을 건설하고 최장 20년 동안 공공을 대신해 운영하는 파트너십 유형입니다. DBOM 파트너십은 1980년대 중반부터 쓰레기를 전력으로 바꾸는 폐기물 에너지화 프로젝트를 건설하고 운영하는 데 사용되어 왔습니다.

    	DBOOM(Design, Build, Own, Operate, Maintain, 설계·건설·소유·운영·유지보수)—DBOM의 새로운 변형으로, 공공 또는 민간 조직이 인프라, 에너지, 교통 프로젝트 같은 대규모 사업에 자금을 대고 운영할 수 있게 해 줍니다.

    	고정 가격(fixed-price): 계약자 또는 판매자가 "계약서에 명시된 모든 작업을 고정된 가격에 수행하기로 동의하는" 합의입니다(Larson and Gray 2011, 451).

    	조달(procurement)—재화와 서비스를 획득하는 과정입니다. 광범위한 비즈니스 활동을 가리키는 데 쓰입니다.

    	제안서(proposal)—Merriam-webster.com에 따르면 "한 사람 또는 여러 사람에게 검토하도록 제시되는 무언가(계획이나 제안 등)"입니다. 회사의 성격에 따라 이 "무언가"는 이메일에 적은 몇 줄의 메모에 불과할 수도 있고, 작성하는 데 수십만 달러가 드는 수개월간의 조사와 문서 작업을 포함할 수도 있습니다.

    	제안 요청서(RFP, request for proposal)—"특정 분야에서 프로젝트에 필요한 사항을 설명하고, 자격을 갖춘 공급업체에 해결책 제안(가격, 일정, 기타 세부 사항 포함)을 요청하는 문서"입니다(Peters 2011).

    	서비스 수준 협약(SLA, service-level agreement)—"서비스 제공자와 그 내부 또는 외부 고객 사이의 계약으로, 제공자가 어떤 서비스를 제공할지 문서화하고 제공자가 충족해야 할 성능 기준을 정의합니다"(TechTarget n.d.). SLA는 조직과 외부 공급업체 사이의 합의(즉, 외부 계약)나 조직 내 부서 사이의 합의(즉, 내부 계약)를 성문화하는 데 쓸 수 있는 문서의 한 예입니다.

    	단일 소싱(single-sourcing)—특정 제품에 대해 하나의 공급업체만 이용하는 관행입니다.

    	공급망 관리(supply chain management)—공급망관리전문가협회(Council of Supply Chain Management Professionals)에 따르면 "소싱과 조달, 전환에 관련된 모든 활동과 모든 물류 관리 활동의 계획 및 관리"입니다.

    	지속 가능한 조달—환경 영향을 최소화하는 재화와 서비스를 중시하는 동시에 빈곤 퇴치, 유해 폐기물 감축, 인권 보호와 같은 사회적 고려 사항도 함께 반영하는 조달입니다(Kjöllerström 2008).

    	총소유비용(TCO, total cost of ownership)—특정 자산의 수명 전체에 걸쳐 그 자산을 소유하는 데 드는 모든 비용입니다.
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5
팀 구성, 팀 관리, 프로젝트 리더십



  
  
    
 리더십은 살아 있는 질서에서 이루어집니다. 관리는 기하학적 질서에서 이루어집니다.
 —존 넬슨(John Nelson), PE – Global Infrastructure Asset Management 최고기술책임자
 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 토목 및 환경공학과 겸임교수
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      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	팀과 강력한 리더십의 장점을 열거할 수 있습니다.

        	팀을 구축할 때 신뢰가 하는 역할을 논의하고, 신뢰 구축에 도움이 되는 행동을 설명할 수 있습니다.

        	팀의 효과성에 영향을 줄 수 있는 동기 부여 요인과 동기 저하 요인을 열거할 수 있습니다.

        	팀의 전환을 관리하는 것과 관련된 문제를 설명할 수 있습니다.

        	애자일에서 자기 조직화 팀이 하는 역할을 설명할 수 있습니다.

        	다양성을 갖춘 팀의 장점을 설명하고, 그러한 팀을 관리하기 위한 몇 가지 제안을 제시할 수 있습니다.

        	가상 팀이 겪는 특유의 어려움을 논의할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	신뢰를 쌓는 것은 효과적인 팀을 만드는 데 핵심입니다. 믿을 수 있는 약속, 감성 지능, 현실적인 기대, 원활한 의사소통은 모두 팀원들이 서로를 신뢰하는 법을 배우는 데 도움이 됩니다.

        	가장 유능한 프로젝트 관리자는 경영진의 끊임없는 지시가 필요한 팀이 아니라 협업하는 팀을 만드는 데 집중합니다.

        	다양한 구성원으로 이루어진 팀은 더 창의적이며, 정보를 처리하고 혁신적인 해결책을 내놓는 데 더 뛰어납니다. 다양한 인력을 갖춘 조직은 동질적인 인력으로 이루어진 조직보다 수익성이 훨씬 높습니다.

      

    

  

  5.1 변화하는 세상 속의 팀

  존 R. 카첸바크(Katzenbach)와 더글러스 K. 스미스(Douglas K. Smith)는 팀의 지혜: 고성과 조직 만들기에서 팀을 "공동의 목적, 성과 목표, 접근 방식에 헌신하며 이에 대해 서로 책임을 지는, 상호 보완적인 기술을 가진 소수의 사람들"이라고 정의합니다(1993, 45).

  물론 이는 이상적인 팀을 묘사한 것입니다. 실제 팀은 이와 상당히 다를 수 있습니다. 여러분도 아마 상호 보완적인 기술이 부족하고, 명확한 공동의 목적이 없으며, 책임지기를 거부하는 헌신하지 않는 구성원들로 골치를 앓는 팀에서 일하며 고통을 겪어 본 적이 있을 것입니다. 하지만 프로젝트 관리자로서 여러분은 갖고 싶었던 팀이 아니라 지금 가진 팀과 함께 일해야 하며, 살아 있는 질서의 프로젝트에 내재된 불확실성을 헤쳐 나가도록 그룹을 이끌고, 모든 순간에 협업을 장려해야 합니다.

  
    
      
        
          좋은 팀 리더의 자질:
        

        가장 중요한 도구: 귀.

        가장 중요한 기술: 적극적 경청과 성찰(Nelson).

      

    

    
      어떤 프로젝트에서든 가장 강력한 불확실성의 원천은 그 프로젝트를 수행하는 책임을 맡은 사람들입니다. 게다가 프로젝트는 정의상 일시적인 활동이므로, 프로젝트를 완수하는 팀 역시 대개 일시적이며 매우 빠르게 꾸려져야 하는 경우가 많습니다. 이러한 사실은 보다 안정적인 상황에서는 문제가 되지 않는 리더십 과제를 더욱 악화시킬 수 있습니다. 일부 조직은 다양한 프로젝트가 생길 때마다 이를 맡아 처리하는 상설 팀을 유지합니다. 그러나 그런 경우에도 개별 팀원은 들어오고 나갑니다. 이처럼 사소한 인력 변화도 팀의 전반적인 결속력과 효과성에 엄청난 영향을 미칠 수 있습니다.
    

  

  어떻게 하면 팀을 최대한 효과적으로 만들 수 있습니까? 우선, 애초에 팀의 일원이라는 사실을 긍정적으로 받아들이는 것이 도움이 됩니다. Katzenbach와 Smith에 따르면, 대부분의 사람들은 팀의 힘을 과소평가하거나 아예 팀을 싫어합니다. 그들은 팀에 대한 이러한 회의론의 원인으로 세 가지를 꼽습니다. “하나 또는 여러 팀이 다른 대안보다 더 잘 작동할 수 있다는 확신의 부족, 팀을 위험하거나 불편하게 만드는 개인적인 스타일, 역량, 선호, 그리고 팀이 번성할 수 있는 조건을 저해하는 약한 조직 성과 윤리”입니다(1993, 14). 그러나 연구에 따르면, 높은 기능을 발휘하는 팀은 개별 구성원의 합보다 훨씬 큰 존재입니다.

  
    첫째, 팀은 정의상 팀 내 어느 개인의 것보다도 뛰어난 상호 보완적인 기술과 경험을 한데 모읍니다. 이처럼 더 폭넓은 기술과 노하우의 조합 덕분에 팀은 혁신, 품질, 고객 서비스와 같은 다면적인 과제에 대응할 수 있습니다. 둘째, 명확한 목표와 접근 방식을 함께 개발하는 과정에서 팀은 실시간 문제 해결과 주도성을 뒷받침하는 소통 체계를 구축합니다. 팀은 변화하는 사건과 요구에 유연하게 대응합니다…. 셋째, 팀은 업무의 경제적·관리적 측면을 강화하는 독특한 사회적 차원을 제공합니다…. 업무의 의미와 업무에 쏟는 노력이 모두 깊어지며, 결국에는 팀의 성과 자체가 보상이 됩니다. 마지막으로, 팀은 더 즐겁습니다. 팀이 누리는 즐거움은 그들의 성과와 불가분의 관계에 있으므로, 이는 사소한 점이 아닙니다. (1993, 12)

  

  살아 있는 질서의 관점에서 보면, 팀에 관해 가장 중요한 점은 아마도 팀이 그 본질상 구성원들이 변화하는 상황에 적응하도록 장려한다는 것입니다.

  
    팀은 집단적 헌신 덕분에, 스스로 알아서 버텨야 하는 개인만큼 변화에 위협을 받지 않습니다. 또한 팀은 유연성과 해결 공간을 넓히려는 의지 덕분에, 위계적인 직무 배정에 따라 업무가 더 좁게 정의된 집단보다 사람들에게 성장과 변화를 위한 더 많은 여지를 제공합니다. (1993, 13)

  

  
    
      위험에 관한 한마디
    

    팀에 합류하는 것, 즉 공동의 목표를 가진 사람들의 집단에 자신을 온전히 헌신하는 것은 언제나 위험을 수반합니다. 그러나 기꺼이 모험을 감수하려는 사람에게는 위험이 보상을 가져다줄 수 있습니다. Jon R. Katzenbach와 Douglas K. Smith는 수십 개의 팀을 연구하면서 다음과 같은 사실을 발견했다고 설명합니다.

    
      바로 근본적인 패턴입니다. 진정한 팀은 그 구성원들이 갈등, 신뢰, 상호 의존, 그리고 고된 노력을 수반하는 위험을 감수하지 않는 한 생겨나지 않습니다. 요구되는 위험 가운데 가장 만만치 않은 것은 개인적 책임에서 상호 책임으로 나아가는 데 필요한 신뢰와 상호 의존을 구축하는 일입니다. 진정한 팀의 구성원들은 서로를 신뢰하고 의지해야 합니다. 전적으로 또는 영원히 그래야 하는 것은 아니지만, 팀의 목적, 성과 목표, 접근 방식에 관해서는 분명히 그래야 합니다. 우리 대부분에게 이러한 신뢰와 상호 의존은 쉽게 생기지 않습니다. 행동을 변화시키려면 그것을 얻어 내고 반복해서 입증해야 합니다. (Katzenbach and Smith 1993)

    

  

  5.2 신뢰를 구축하는 행동

  수년간의 심리학 연구는 효과적인 팀을 구축하는 데 신뢰가 얼마나 중요한지를 입증해 왔습니다(Breuer, Hüffmeier and Hertel 2016). 팀은 서둘러 결성되어야 하는 경우가 많기 때문에, 구성원 간에 신뢰를 빠르게 구축하는 것이 필수적입니다. 3개월 안에 과업을 완수하기 위해 모인 낯선 사람들로 이루어진 팀은, 수년간 나란히 일해 온 사람들 사이에 존재할 수 있는 대인 관계에 대한 이해와 충성심이라는 풍부한 원천에 기댈 수 없습니다. 따라서 팀 리더로서 여러분은 처음부터 신뢰 관계를 구축하는 데 집중해야 합니다. 여러분의 궁극적인 목표는 전반적인 심리적 안전감을 북돋우는 것이며, 이는 “팀이 대인 관계상의 위험을 감수해도 안전한 곳이라는, 팀 구성원들이 공유하는 믿음”입니다. 심리적 안전감이라는 우산 아래에서 일하는 팀은 더 효과적인데, 그 이유 중 하나는 학습과 혁신에 필요한 위험을 기꺼이 감수하기 때문입니다(Edmondson 1999).

  신뢰와 심리적 안전감을 구축하는 데 도움이 되는 몇 가지 중요한 특성, 기법, 행동을 살펴봅시다.

  
    여러분의 프로젝트에 “적합한” 사람은 누구입니까?

    Laufer 등은 저서 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 이렇게 설명합니다. "프로젝트에 관한 한 한 가지는 매우 분명합니다. '적합한' 사람이 '스타'를 뜻하지는 않는다는 것입니다. 실제로 프로젝트 '드림팀'이 실패하는 주된 이유 가운데 하나는 '올스타를 너무 많이 영입하는 것'입니다." 올스타보다 더 중요한 것은 프로젝트 목표에 온전히 헌신하는 프로젝트 팀원입니다. Chuck Athas가 바로 그런 팀원이었습니다. 그는 NASA 고다드 우주비행센터(Goddard Space Flight Center)의 지상 시스템 및 비행 운영 관리자인 Frank Snow 밑에서 일했습니다. 공식적으로는 프로젝트 일정 관리자이자 기획자로 등록되어 있었지만, Chuck은 일정이 완성되어 손이 덜 가게 되자 Frank를 돕는 데 열성적이었습니다. Frank는 이렇게 말합니다. “해야 할 일이라면 그것이 무엇이든 개의치 않고, 늘 똑같은 열정과 흔들림 없는 성취욕으로 달려들었습니다. 일을 끝내는 데 필요한 것이라면 Chuck은 무엇이든 해냈습니다. 그가 해내지 못할 일이 있었을까요? 아마 있기는 했을 것입니다. 하지만 Chuck이 팀에 있으면 제가 클리블랜드를 달라고 해도 다음 날 그가 그 땅문서를 들고 나타날 것만 같았습니다”(Snow 2003). Chuck은 대부분의 올스타에게서는 볼 수 없는, 자기를 내세우지 않는 모습을 보여 주었습니다. 그의 ‘할 수 있다’는 태도는 때때로 팀의 결속력과 프로젝트 완수를 흔들 수 있는 ‘내 일이 아니다’라는 사고방식에 대한 해독제입니다. 자신의 목표보다 프로젝트 목표를 고수한 덕분에 그는 이상적인 팀원이 되었습니다(Laufer, et al. 2018).

  

  
    신뢰할 수 있는 약속
  

  깨진 약속만큼 신뢰를 무너뜨리는 것은 없습니다. 우리 모두 이 사실을 알고 있습니다. Michelle Gielan은 Psychology Today에 기고한 블로그 글에서 이렇게 설명합니다.

  
    누군가와의 약속을 지키지 않으면, 우리가 그 사람을 소중히 여기지 않는다는 메시지를 그 사람에게 전하게 됩니다. 우리가 한 약속보다 다른 무언가를 앞세우기로 선택한 것입니다. 작은 약속을 어길 때조차 다른 사람들은 우리를 믿을 수 없다는 것을 배우게 됩니다. 깨진 약속으로 얼룩진 관계에는 작은 균열이 생깁니다. (2010)

  

  안타깝게도 빠르게 움직이고 고도로 기술적인 프로젝트에서는 평범한 일상적 약속을 어기는 일이 불가피합니다. 살아 있는 질서에서는 모든 만일의 사태를 내다보는 것이 그야말로 불가능하므로, 오늘 할 일 목록의 맨 위에 있던 작업, 즉 점심 전까지 끝내겠다고 약속했던 작업이 갑작스러운 위기와 관련된 새로운 작업의 홍수 속에 밀려날 수도 있습니다.

  
    
      신뢰할 수 있는 약속 추적하기
    

    신뢰할 수 있는 약속 기록부를 스프레드시트로 관리하면 도움이 됩니다. 대규모 프로젝트에서는 어느 시점이든 15~20개의 신뢰할 수 있는 약속이 기록되어 있을 수 있습니다. 회의 때마다 기록부를 열고 신뢰할 수 있는 약속을 하나씩 검토하여 어떤 약속이 지켜졌고 어떤 약속이 지켜지지 않았는지 확인하십시오. 기록부에 각 사람의 성공률을 기록하십시오. 약속을 올바르게 만든다면, 이는 팀의 기능과 성과를 보여 주는 매우 유용한 지표가 됩니다. 성공률 70%는 겨우 합격선입니다. 80% 중후반이면 좋습니다. 90% 초반이면 매우 좋습니다. 그보다 높은 성공률은 누군가가 사실을 말하지 않고 있다는 뜻입니다.

  

  그렇기 때문에 일반적인 약속과 신뢰할 수 있는 약속을 구분하는 것이 중요합니다. 린 용어로 신뢰할 수 있는 약속(reliable promise)이란 합의된 시점까지 작업을 완료하겠다는 공식적인 약속입니다. 신뢰할 수 있는 약속을 하려면 다음을 갖추어야 합니다.

  
    
      	권한: 해당 작업에 대한 책임과 설명 책임이 여러분에게 있습니다.

      	역량: 상황을 제대로 평가할 수 있는 지식이 있거나, 조언해 줄 수 있는 사람을 참여시킬 능력이 있습니다.

      	여력: 현재 맡고 있는 약속들을 철저히 파악하고 있으며, 팀이나 팀 리더를 기쁘게 하고 싶어서가 아니라 추가 작업을 맡을 수 있다고 확신하기 때문에 "예"라고 답하는 것입니다.

      	정직: 여러분이 실패하면 팀의 다른 사람들이 자신의 작업을 완료할 수 없다는 점을 이해한 상태에서, 작업을 완료하겠다고 진심으로 약속합니다.

      	바로잡으려는 의지: 신뢰할 수 있는 약속을 한 뒤 완료 날짜를 지키지 못하면, 즉시 팀에 알리고 상황을 어떻게 해결할 계획인지 설명해야 합니다.(Nelson, Motivators and Demotivators for Teams 2017)

    

  

  모든 상황에서 공식적이고 신뢰할 수 있는 약속이 필요한 것은 아닙니다. John Nelson은 대부분의 프로젝트에서 신뢰할 수 있는 약속이 필요할 만큼 중요한 약속은 전체의 10~20퍼센트를 넘지 않는다고 추정합니다(2019). 할 머콤버(Hal Macomber)가 린 프로젝트 컨설팅(Lean Project Consulting)을 위해 작성한 백서에서 설명하듯이, 신뢰할 수 있는 약속은 다른 작업이 진행될 수 있도록 반드시 완료되어야 하는 작업을 위해 아껴 두어야 합니다. 또한 신뢰할 수 있는 약속은 다른 팀원들이 작업을 효율적으로 완료하는 방법에 대한 아이디어를 내거나 제안된 작업의 대안을 제시할 수 있는 그룹 환경에서 이루어질 때 가장 좋은 결과를 얻을 수 있다는 점을 명심하십시오. 마지막으로, 사람들은 거절할 자유가 있다는 것을 이해할 때 약속에 대해 더 긍정적인 책임감을 느끼는 경향이 있다는 점을 기억하십시오.

  
    진심 어린 "아니요"가 마지못한 "좋아요"보다 대개 더 낫습니다. "아니요"라는 답을 받으면 무엇을 해야 할지 정확히 알 수 있습니다. 다른 사람에게 부탁하면 됩니다. 마지못한 "좋아요"는 어떻게 해야 할까요? 걱정하거나, 조사하거나, 조사할 시간이 없어서 그 사실을 또 걱정하게 됩니다. 약속을 주고받는 대화에서 두려움을 없애는 것을 습관으로 삼으십시오. (2010)

  

  신뢰할 수 있는 약속에 대한 할 머콤버의 유용한 소개 글은 여기에서 읽을 수 있습니다: "프로젝트에서 신뢰할 수 있는 약속 확보하기: 새로운 관행 개발 가이드(Securing Reliable Promises on Projects: A Guide to Developing a New Practice)."

  신뢰할 수 있는 약속이라는 실천법은 예측할 수 없는 환경에서도 린 프로젝트가 효율적으로 진행되도록 하는 방법으로 개발되었습니다. 궁극적으로 신뢰할 수 있는 약속은 사람에 대한 존중의 표현이며, 레슨 1에서 논의했듯이 이는 린의 6가지 주요 원칙 중 하나입니다. 신뢰할 수 있는 약속은 협업을 장려하고 팀원 간의 관계를 구축하는 데 도움이 됩니다. 애자일에서는 매 스크럼에서 이루어지는 약속이 신뢰할 수 있는 약속의 또 다른 형태입니다. 그리고 신뢰할 수 있는 약속이 제공하는 진심 어린 책임감은 어떤 종류의 프로젝트에서든 유용할 수 있습니다. 다음은 신뢰할 수 있는 약속이 효과적일 수 있는 상황의 몇 가지 예입니다.

  
    	제품 개발 프로젝트에서, 중요한 안전성 테스트는 언제 완료됩니까?

    	의료 기술 프로젝트에서, 규제 승인을 받는 데 필요한 보고서가 제때 완료됩니까?

    	IT 프로젝트에서, 조달팀이 현재 유지보수 계약이 만료되기 전에 갱신 계약을 체결합니까? 그렇지 않으면 조직은 필수 소프트웨어 구성 요소를 지원할 공급업체가 없어지는 위험에 처하게 됩니다.

  

  감성 지능 활용하기

  기술 프로젝트 관리자로서 여러분은 기술적 세부 사항만 통제하고 있으면 프로젝트 전체를 통제하고 있다고 생각하기 쉽습니다. 하지만 리더십에 관한 방대한 문헌을 조금이라도 읽어 보면, 다른 사람과 신뢰 관계를 구축하는 데 결정적인 특성이 하나 있다는 것을 알게 될 것입니다. 바로 자신의 감정과 다른 사람의 감정을 인식하는 능력인 감성 지능입니다.

  높은 감성 지능은 성숙하고 책임감 있으며 신뢰할 수 있는 사람의 특징입니다. 실제로 많은 최신 연구에 따르면 감성 지능과 관련된 기술, 즉 "자제력, 끈기, 자기 인식과 같은 특성이 표준적인 학업 성취 지표보다 한 사람의 인생 궤적을 더 잘 예측할 수 있습니다"(Kahn 2013). Financial Post의 한 기사는 높은 감성 지능과 직장에서의 성공을 연관 지은 수많은 연구를 다룹니다.

  
    버지니아 커먼웰스 대학교의 Ernest O'Boyle Jr.가 Journal of Organizational Behavior에 발표한 최근 연구는 감성 지능이 직무 성과를 가장 강력하게 예측하는 요인이라고 결론지었습니다. 그 밖의 수많은 연구에서도 높은 감성 지능이 경력상의 성공을 높인다는 사실이 밝혀졌습니다. 예를 들어, 미국 공군은 가장 성공적인 모병관들이 공감 능력과 자기 인식이라는 감성 지능 역량에서 훨씬 높은 점수를 받았다는 사실을 발견했습니다. 15개 글로벌 기업의 최고위 임원 300여 명을 분석한 결과, 여섯 가지 감성 역량이 뛰어난 인재와 평범한 인재를 구분하는 것으로 나타났습니다. 한 대형 음료 회사에서는 표준적인 방법으로 사업부 사장을 채용했을 때 50%가 2년 안에 회사를 떠났는데, 대부분 성과가 저조했기 때문입니다. 이 회사가 감성 역량을 기준으로 선발하기 시작하자 떠난 사람은 6%에 불과했고, 이들은 임원진 중 상위 3분의 1에 드는 성과를 냈습니다. Center for Creative Leadership의 연구에 따르면 임원이 탈선하는 주된 원인은 감성 역량의 부족과 관련이 있습니다. (Williams 2014)

  

  영향력 있는 저서 감성 지능: 왜 IQ보다 더 중요할 수 있는가(Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ)의 저자 대니얼 골먼(Daniel Goleman)에 따르면, "정서적으로 능숙한 사람, 즉 자신의 감정을 잘 알고 관리하며 다른 사람의 감정을 읽고 효과적으로 대처하는 사람은 연애와 친밀한 관계에서든, 조직 정치에서 성공을 좌우하는 암묵적 규칙을 파악하는 일에서든 삶의 모든 영역에서 유리하다"는 것은 이미 잘 확립된 사실입니다(1995, 36). 그는 삶의 모든 영역에서 감성 지능이 낮으면 스스로는 합리적이라고 생각하지만 실제로는 인식하지 못한 감정에 기반하고 있어 비합리적인 결정을 내릴 가능성이 커진다고 주장합니다. 그리고 팀에 비합리적인 결정을 강요하는 리더만큼 신뢰를 무너뜨리는 것은 없습니다.

  
    
      팀이 원활하게 돌아가도록 하려면 다음과 같은 중요한 말을 자주 사용하십시오.
    

    
      	잘 모르겠습니다.

      	어떻게 생각하십니까?

      	모르겠습니다.

      	부탁드립니다.

      	감사합니다.

      	제가 틀렸습니다. 당신이 옳았습니다.

      	잘했습니다!

    

  

  어떤 사람들은 높은 감성 지능을 타고납니다. 다른 사람들은 자기 인식, 자기 통제, 자기 동기 부여, 대인 관계 기술과 같이 감성 지능과 관련된 자질과 기술을 개발함으로써 감성 지능을 기를 수 있습니다. 물론 이러한 자질과 기술이 팀에서 일하는 모든 사람에게도 유용하다는 것은 놀라운 일이 아닙니다. 자신이 대우받고 싶은 방식이 아니라 상대방이 대우받고 싶어 하는 방식으로 다른 사람을 대하는 것은 성숙한 리더의 표시이며, 다른 사람이 원하는 것을 이해하는 데 필요한 감성 지능을 기른 사람만이 할 수 있는 일입니다.

  다음 자원에서 감성 지능에 대한 더 많은 정보를 얻을 수 있습니다:

  
    	감성 지능 척도에서 자신이 어디에 해당하는지 알아보려면 Harvard Business Review의 퀴즈를 풀어 보십시오: "스스로 점검해 보십시오: 당신은 감성 지능으로 이끌고 있습니까?"

    	이 유용한 동영상은 Daniel Goleman이 정의한 대로 감성 지능을 다섯 가지 구성 요소로 나누어 설명하고, 자신의 감성 지능 지수를 높이는 방법을 제안합니다: "The Explainer: 감성 지능."

    	Daniel Goleman의 다섯 가지 구성 요소는 다음 기사의 끝부분에 요약되어 있습니다: "모범 사례 보고서: 직장 내 갈등 해결."

    	채용 면접에서 고용주들은 지원자의 감성 지능 수준을 가늠하기 위한 질문을 점점 더 많이 하고 있습니다. 앨리슨 도일(Alison Doyle)의 이 글은 예시 질문을 제공합니다: “감성 지능에 관한 면접 질문.”

  

  현실적인 시각 기르기

  끊임없이 비관적인 예측을 늘어놓아 프로젝트를 탈선시키는 지나치게 부정적인 프로젝트 관리자를 겪어 본 적이 있을 것입니다. 그러나 실제로 프로젝트 성공의 더 흔한 적은 지나친 긍정성으로, 이 경우 인간의 타고난 낙관주의가 팀원들의 눈을 가려 현실을 보지 못하게 합니다. 이는 팀원들 사이에 공들여 쌓은 신뢰의 다리를 무너뜨리는 확실한 방법입니다. 사회 비평가 바버라 에런라이크(Barbara Ehrenrich)는 저서 Bright-Sided: How Positive Thinking is Undermining America에서 과도한 낙관주의의 단점을 설명하며, 이것이 미국 기업 특유의 결함이라고 주장합니다(2009). 낙관주의자는 사실이 그렇지 않음을 보여 줄 때조차 모든 것이 잘될 것이라는 믿음에 매달리며, 그 결과 현실에 대비하지 못합니다. 낙관주의자는 또한 불행한 사건의 피해자를 탓하는 경향이 있습니다: “처음부터 좀 더 긍정적인 태도를 가졌더라면 나쁜 일은 전혀 일어나지 않았을 텐데.”

  계획 단계에서 지나치게 낙관적인 프로젝트 관리자는 팀원들이 현실적인 우려를 표현하기 어렵게 만들 수 있습니다. 심리학자 게리 클라인(Gary Klein)은 Harvard Business Review에 실린 널리 인용되는 글에서, 프로젝트가 “엄청난 비율”로 실패하는 이유 중 하나는 “너무 많은 사람이 가장 중요한 계획 단계에서 자신의 우려를 말하기를 꺼리기 때문”이라고 주장합니다. 이러한 영향을 상쇄하기 위해 클라인은 프로젝트 초기에 문제 해결 회의를 여는 아이디어를 개척했는데, 그는 이를 사전 부검(premortem)이라고 부르며, 이 회의에서는 프로젝트를 이해하면서도 실패 가능성을 우려하는 사람들이 자유롭게 자신의 생각을 표현합니다. 널리 사용되는 이 기법은 이해관계자들이 미래를 내다보고, 완료된 프로젝트가 이미 완전한 실패로 판명된 것처럼 가정하여 분석하도록 독려합니다:

  
    사전 부검은 부검을 상상 속에서 뒤집은 것으로, 이 정보 평가가 제공하는 사후 통찰은 미래를 향한 것입니다. 요컨대, 팀에게 계획이 이미 실행되어 처참하게 실패했다고 상상하게 하면, 팀원들이 미래의 부정적 결과에 대한 원인을 정확하게 파악하는 능력이 향상됩니다. 이는 팀을 계획을 방어하고 결함으로부터 보호하려는 맥락에서 벗어나게 하면, 팀이 적극적으로 결함을 찾을 수 있는 새로운 관점이 열리기 때문입니다. 그러면 팀은 처음에 높은 확신을 가졌음에도 불구하고 실패에 대한 여러 설명을 솔직하게 찾아낼 수 있는데, 이는 팀이 처음 계획을 제안하고 발전시킬 때 고려되기는커녕 언급조차 되지 않았던 가능성들입니다. 이러한 스트레스 테스트에서 기대되는 결과는 미래에 대한 모든 예측에 내재된 불확실성을 더 깊이 인식하게 되는 것, 그리고 팀의 설계 및 모니터링 체계에 포함되어 이후 추적될 경우 진척이 예상대로 이루어지지 않고 있음을 조기에 경고해 줄 지표를 식별하는 것입니다. (Serrat 2012)

  

  명확하게 소통하기, 때로는 이야기를 활용하기

  팀원들과 소통하는 기술이 없다면, 신뢰할 수 있는 약속, 감성 지능, 현실적인 시각은 모두 신뢰 구축 도구로서 의미가 없습니다. Alexander Laufer는 저서 프로젝트 관리에서 리더십 역할 마스터하기(Mastering the Leadership Role in Project Management)에서 팀 커뮤니케이션의 핵심적인 중요성을 다음과 같이 설명합니다:

  
    프로젝트는 서로 다른 조직에 소속된 사람들로 구성된, 임시적이고 일시적이며 진화하는 조직으로 기능하기 때문에, 소통은 조직의 모든 부분을 하나로 묶는 접착제 역할을 합니다. 프로젝트의 불확실성이 높을 때 프로젝트 소통이 하는 역할은 더욱 중요해집니다. (2012, 230)

  

  안타깝게도 많은 사람이 자신이 실제보다 소통을 더 잘한다고 생각합니다. 때로는 어떤 사람이 한 가지 형태의 소통에는 뛰어나지만 다른 형태에는 서툴기도 합니다. 예를 들어, 어떤 사람은 회의 전 가벼운 대화에는 능숙하지만 형편없이 쓴 이메일로 동료들을 계속 혼란스럽게 할 수 있습니다.

  이는 동료들로부터 피드백을 받는 것이 특히 도움이 될 수 있는 영역입니다. 또 다른 방법은 수업을 듣거나, 최소한 효과적인 소통 기술 개발에 관한 수많은 온라인 안내서를 참고하는 것입니다. 시작하는 데 도움이 되도록, 핵심적인 커뮤니케이션 기술을 향상시키는 데 유용한 몇 가지 간단한 자원을 소개합니다:

  
    	가벼운 대화 나누기—사람들은 흔히 가벼운 대화를 싫어한다고 말하지만, 중요하지 않은 문제에 관한 정중한 대화는 사회의 톱니바퀴가 계속 돌아가게 하고 마찰을 최소화하며 사람들이 중요한 문제에서 힘을 합칠 수 있게 해 주는 윤활유입니다. 가벼운 대화에 서툴다면 개선하는 방법을 배우는 데 시간을 투자하십시오. 연습하면 나아질 것입니다. 사람들을 편안하게 해 주는 데 이보다 더 좋은 방법은 없습니다. 이 글에는 몇 가지 유용한 팁이 담겨 있습니다: “내향적인 사람을 위한 가벼운 대화 안내서: 부담 없는 여덟 가지 팁.”

    	좋은 이메일 작성하기—이상적인 이메일은 명확하고, 간결하며, 차분하고, 전문적입니다. 팀원들(특히 다른 나라에 있는 팀원들)이 농담을 어떻게 받아들일지 결코 확신할 수 없으므로 농담은 피하십시오. 이메일을 잘 쓰는 사람은 이메일을 주고받을 때 적용되는 사회적 규칙도 이해합니다. 이에 대한 설명은 다음 글을 참고하십시오: “The Art of the Effective Business Email.”

    	일대일로 대화하기—두 참여자가 모두 편안함을 느끼기만 한다면, 신뢰를 쌓고 효율적인 의견 교환을 촉진하는 데 대면 대화보다 나은 것은 없습니다. 실제로 Alexander Laufer는 대면 대화를 팀의 주된 의사소통 방식으로 삼을 것을 제안합니다(2012, 230). 팀 리더로서, 특히 부하 직원들이 자신의 생각을 솔직하게 말하기를 두려워할 때 대화가 잘못될 수 있는 여러 경우를 알아차리는 것이 여러분의 일입니다. 대화의 기술을 훌륭하게 소개하는 다음 글에는 다른 사람이 불편해하는 신호를 알아차리는 요령이 담겨 있습니다: “The Art of Conversation: How to Improve Face-to-Face Communication in a Digital World.”

  

  이야기를 들려주는 것은 팀과 경험을 공유하는 데 특히 유용한 방법입니다. 실제로 이야기는 “수천 년 동안 즐거움을 주고, 설득하고, 영감을 주고, 지혜를 전하고, 가르치는 데 사용되어 온 의사소통 방식입니다. 이처럼 용도가 다양한 것은 이야기가 인간의 감정, 경험, 인지에 놀라운 영향을 미치기 때문입니다”(Kerby, DeKorver and Cantor 2018).

  사람들이 단순히 사건을 나열하는 말이나, 더 나쁘게는 훈계를 듣는 것이 아니라 결말을 알 수 없는 구체적인 인물들의 이야기를 듣고 있다는 것을 깨달을 때 경계심을 늦추는 모습을 아마 경험해 보셨을 것입니다. 이야기의 달인들은 힘들이지 않고 이야기를 풀어내는 것처럼 보이지만, 실제로는 대개 동일한 기본 틀에 맞춰 이야기를 구성합니다. Fusion Science Theater의 상임 이사이자 오랜 경력의 과학 교육자인 Holly Walter Kerby는 이야기의 필수 요소를 다음과 같이 설명합니다:

  
    	청중이 공감할 수 있는 주인공—청중이 주인공과 유대감을 느낄 수 있도록 충분한 세부 사항을 담으십시오. 그리고 자신을 이야기의 주인공으로 삼는 것을 두려워하지 마십시오.

    	구체적인 난관—주인공이 맞닥뜨린 문제를 묘사하여 이야기의 결말을 위한 토대를 마련하십시오. 이렇게 하면 청중의 마음속에 질문이 생겨나고, 청중은 어떻게 되는지 알아보기 위해 이야기의 나머지 부분을 듣고 싶어질 것입니다. 	Sam과 Danielle은 공급업체의 파산을 극복하고, 신축 사무실 건물의 개장 행사에 맞춰 조명 기구 300개를 배송받을 방법을 찾아낼 수 있겠습니까?
	일개 인턴인 Hala가 노련한 시공업체들이 등급이 낮은 콘크리트를 사용하는 것을 막을 수 있겠습니까?[1]



  

  
    
      	인과 관계로 서로 관련된 서너 가지에서 다섯 가지의 사건—사건들은 서로를 토대로 쌓여 가야 하며, 등장인물들이 그 과정에서 무언가를 배워 가는 모습을 보여 주어야 합니다. 긴장감을 고조시키는 데 도움이 되는 방식으로 사건들을 묘사하십시오.

      	한두 가지 물리적 세부 사항—사람들은 구체적인 물리적 세부 사항을 잘 기억하는 경향이 있습니다. 그런 세부 사항을 한두 가지 넣는 것은 이야기 전체를 더 기억에 남게 만드는 놀라울 만큼 효과적인 방법입니다. 	Sam과 Danielle이 처음 연락한 새 공급업체는 필요한 조명 기구를 모두 판매하기로 했지만, 결국 모서리가 찌그러진 낡은 상자에 조명 기구 단 하나만 담아 보냈습니다.
	체구가 작은 Hala는 작업 현장에서 몸에 맞지 않는 커다란 안전모와 조끼를 착용해야 했는데, 이 때문에 그녀가 시공업체 사람들보다 어리고 경험이 부족하다는 점이 더욱 두드러졌습니다.



      	
        질문에 답하는 결과— 결과는 단순하고 이해하기 쉬워야 합니다. 무엇보다도, 이야기의 처음에 제기된 질문에 답해야 합니다.
        
          	그렇습니다—Sam과 Danielle은 새 공급업체와 협력하여 개장 행사에 맞춰 조명 기구를 확보할 수 있었습니다.

          	아닙니다—Hala는 시공업체들이 등급이 낮은 콘크리트를 사용하는 것을 막지 못했지만, 상사에게 그 문제를 보고했고, 상사는 즉시 공사를 중단시킨 뒤 콘크리트를 검사하게 했으며, 결국 콘크리트를 교체했습니다.

        

      

    

  

  
    	만족스러운 결말—이야기 속 사건들이 어떻게 등장인물들의 세계에 어떤 변화를 가져왔는지 설명하십시오. 	Sam과 Danielle은 신뢰할 수 있고 재무적으로 안정된 공급업체와 관계를 구축하는 데 집중하는 법을 배웠습니다.
	Hala는 인턴이라도 잘못된 것을 보았을 때 목소리를 내면 프로젝트를 지켜낼 수 있다는 것을 배웠습니다.



  

  위험 부담이 큰 상황에서는 긴장감이 더해지는 것이야말로 가장 피해야 할 일이라는 점을 명심하십시오. 그런 경우에는 이야기와 정반대의 것, 즉 사실을 있는 그대로 담담하게 전달하는 방식이 필요합니다. 예를 들어 팀원의 좋지 않은 업무 습관을 지적하거나 불만을 품은 고객과 협상할 때는 모든 것을 단순하게 유지하는 것이 가장 좋습니다. 상황에서 극적인 요소를 걷어 내면 모든 사람이 사실에 집중할 수 있고, 반감을 비롯한 부정적인 감정을 최소한으로 줄일 수 있습니다(Manning 2018, 64). 어려운 대화를 위한 좋은 기법에 대해 더 알아보려면 Trevor Manning의 책 Help! I need to Master Critical Conversations.를 참고하십시오.

  
    [1] 레바논 베이루트의 건설 현장에서 인턴으로 일한 경험을 들려준 Hala Nassereddine에게 감사드립니다.

  

  
    대면 커뮤니케이션의 장점

    Laufer 등은 저서 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 다음과 같이 지적합니다. "대체로 순차적으로 이루어지는 다른 매체를 통한 상호작용과 달리, 대면 상호작용에서는 두 사람이 거의 동시에 메시지를 주고받을 수 있습니다. 더 나아가 대면 상호작용의 구조는 사실상 즉각적인 끼어들기, 바로잡기, 피드백, 학습의 귀중한 기회를 제공합니다. 말하는 사람은 구두 메시지가 끝나기도 전에 상대방이 어떻게 반응하는지 보고, 메시지를 명확히 하기 위해 도중에 내용을 바꿀 수 있습니다. 대면 의사소통에서 즉각적으로 오가는 피드백 덕분에 이해한 바를 확인하고 해석을 바로잡을 수 있습니다. 또한 대면 의사소통은 인간 상호작용의 전 범위를 담아내어 여러 단서를 동시에 관찰할 수 있게 해 줍니다. 대면 커뮤니케이션은 개인이 정보를 받아들이는 통로가 되는 모든 감각, 즉 시각, 청각, 후각, 미각, 촉각을 아우른다"(2018).

    물론 분산된 디지털 팀이 흔한 관행이 되어 가는 오늘날의 프로젝트 관리 환경에서는 모든 팀원과 같은 방에 함께 앉는 것이 불가능할 수도 있습니다. 하지만 프로젝트 관리자는 가능한 한 더 온전한 커뮤니케이션 환경, 즉 상호작용이 텍스트에만 국한되지 않는 환경을 가능하게 하는 기술을 사용하도록 적극적으로 추진해야 합니다. 더 자세한 내용은 Bonnie A. Nardi와 Steve Whittaker가 쓴 "The Place of Face-to-Face Communication in Distributed Work" 를 참고하십시오.

  

  5.3 팀의 동기를 높이는 요인과 떨어뜨리는 요인

  배우는 설득력 있는 연기를 하기 위해 먼저 배역의 동기, 즉 그 인물이 그렇게 행동하는 이유를 파악합니다. 팀 리더도 같은 사고방식을 활용하여 팀원을 더 잘 이해할 수 있습니다. 먼저 이런 질문을 던져 보십시오. 팀원들은 왜 그렇게 행동하는가? 물론 대부분의 사람은 일해야 하기 때문에 일합니다. 하지만 그들이 팀에 기여하는 동기는 일자리를 지켜야 한다는 경제적 압박을 훨씬 넘어서는 문제에서 비롯됩니다.

  Teresa Amabile과 Steven Kramer는 저서 The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at Work,에서 어떤 팀에게든 가장 중요한 동기 부여 요인은 중요한 목표를 향해 매일 의미 있는 진전을 이루는 것이라고 주장합니다. 이들은 다양한 조직과 산업에 속한 팀원들이 작성한 12,000건의 일일 업무 일지(Journal) 항목을 연구한 결과, 성취감이 다른 무엇보다도 팀워크, 직장에서의 행복, 창의성을 북돋운다는 사실을 발견했습니다. 연구자들은 "진척이 작은 단계로 이루어질 때조차, 중요한 목표를 향해 꾸준히 앞으로 나아가고 있다는 느낌이 멋진 하루와 끔찍한 하루를 가르는 결정적인 차이를 만들 수 있습니다"라고 설명합니다(2011, 77).

  Amabile과 Kramer에 따르면, 가장 뛰어난 관리자는 장애물을 제거하고 사람들이 중요한 일에 집중할 수 있도록 여유를 마련해 줌으로써 진전을 촉진하는 데 주력합니다.

  
    사람들이 중요하게 여기는 일에서 진척을 돕는 데 필요한 일을 하면, 사람을 관리하는 일, 그리고 조직을 관리하는 일이 훨씬 간단해집니다. 사람들의 심리를 분석하거나 인센티브를 이리저리 손볼 필요가 없습니다. 사람들이 의미 있는 변화를 이루어 내도록 도우면 좋은 내면 업무 생활과 뛰어난 성과가 사실상 보장되기 때문입니다. 또한 막대한 인센티브에 의존하는 것보다 비용 효율도 더 높습니다. 진전을 위한 관리를 하지 않으면 감성 지능이나 인센티브 계획이 아무리 뛰어나도 상황을 구할 수 없다(2011, 10).

  

  예상할 수 있듯이, 프로젝트의 차질은 정반대의 효과를 낳아 불과 며칠 전만 해도 목표를 향해 전속력으로 달려가던 팀에게서 의욕과 창의성을 앗아 갈 수 있습니다. 하지만 차질은 작은 성공, 즉 "겉보기에는 사소한 진전 사건"만으로도 상쇄될 수 있으며, 이러한 작은 성공은 팀의 사기를 끌어올려 다음 날 다시 일에 뛰어들고 싶게 만드는 놀라운 힘을 지니고 있습니다(2011, 80). 할 일 목록에서 적어도 한 가지 작업을 지울 때 느끼는 즐거움을 아마 경험해 보셨을 것입니다. 작은 작업 하나를 완료하는 것만으로도 앞으로 나아가고 있다는 추진력이 생겨나고, 이는 팀을 더 큰 성과로 이끌 수 있습니다.

  Amabile와 Kramer의 책은 동기 부여 능력을 향상시키고자 하는 팀 관리자에게 훌륭한 자원입니다. 책 전체를 읽을 시간이 없다면, 저자들이 연구 내용과 조언을 요약한 Harvard Business Review 기사를 읽어 보십시오: The Power of “The Power of Small Wins.”

  John Nelson은 임원, 컨설턴트, 프로젝트 엔지니어, 프로젝트 관리자로 수년간 실무 경험을 쌓으며 팀을 관리하는 방법을 깊이 있게 이해하게 되었습니다. Nelson에 따르면 어떤 팀에든 다음과 같은 동기 부여 요인이 꼭 필요합니다.

  
    
      	목적의식—팀은 개인으로서도, 전체로서도 모든 것을 아우르는 목적의식과 의미가 필요합니다. 이러한 목적의식은 각 개인의 프로젝트 업무를 넘어서야 합니다. 거시적 차원에서 목적의식은 조직의 전략과 맞아야 합니다. 하지만 적어도 때로는 각 개인의 경력과 개인적 목표와도 맞아야 합니다.

      	명확한 성과 지표—팀과 각 팀원은 어떻게 평가받습니까? 성공이란 어떤 모습입니까? 이에 대해서는 명확해야 하지만, 틀에 박힐 필요는 없습니다. 평가는 열두 가지 정도의 특성을 좋음/좋지 않음으로, 또는 1~5점 척도로 매기는 것처럼 주관적이어도 됩니다.

      	적합한 사람에게 적합한 작업 배정—사람은 상품이 아닙니다. 사람은 라우터나 손톱처럼 서로 바꿔 쓸 수 있는 존재가 아닙니다. 사람마다 잘하는 일이 따로 있습니다. 가능하면 여력, 즉 여유 시간이 얼마나 되는지를 기준으로 프로젝트 작업을 배정하지 말고, 각 개인의 목표와 관심사에 맞는 작업을 배정하도록 노력하십시오.

      	개인의 성취 장려하기—대부분의 사람들은 장기적인 포부를 가지고 있으며, 때로는 공식화된 전문성 개발 계획까지 가지고 있습니다. 팀 리더로서 여러분은 팀원들이 이러한 목표를 향해 나아가도록 이끌 방법을 늘 찾아야 합니다. 팀원들이 개인적 목표를 온전히 이루도록 보장하는 것이 여러분의 일은 아니지만, 적어도 조금이라도 앞으로 나아갈 수 있도록 노력해야 합니다.

      	명확한 지시에 누구도 기분 상해하지 않는 범선 규칙 소통—범선에서는 일단 돛이 오르면 배에 탄 모든 사람의 안위를 책임지는 선장의 지시를 따를 준비가 되어 있어야 하며, 선장이 비판적이거나 쌀쌀맞게 보이더라도 기분 상해해서는 안 됩니다. 다시 말해, 어떤 일도 개인적으로 받아들여서는 안 됩니다. 마찬가지로 팀원들은 팀을 위해 자존심을 내려놓고, 무시당했다고 느끼는 일도 흘려보내야 합니다. 큰 프로젝트를 시작할 때는 범선 규칙 소통을 전제로 한다고 설명하십시오. 이는 회의에서 누구도 어떤 일을 개인적으로 받아들일 특권이 없다는 뜻입니다.

      	멘토링—팀원들은 더 경험 많은 사람과 이런저런 문제를 상의할 수 있어야 합니다. 팀원들이 멘토를 찾도록 장려하십시오. 멘토가 반드시 프로젝트 참여자일 필요는 없습니다.

      	일관성과 끝까지 해내기—비일관성이 용인되거나 수많은 계획이 시작되었다가 중도에 버려지면 팀 사기가 떨어집니다. 모두가 약속한 일을 해내고 마무리되지 않은 일을 남겨 두지 않는 팀 환경을 조성하십시오. 일이 그냥 처리되지 않고 있는 프로젝트의 빈틈이 없는지 늘 살피십시오. (Nelson 2017)

    

  

  

  Nelson은 또한 어떤 팀이든 활력을 앗아 갈 수 있는 다음과 같은 동기 저하 요인을 피하라고 권합니다.

  
    
      	비현실적이거나 명확히 제시되지 않은 기대치—아무리 열심히 노력해도 성공할 수 없다는 느낌만큼 사람들의 의욕을 꺾는 것은 없습니다. 정해진 기준으로는 달성할 수 없다는 사실을 뻔히 알면서도 불가능한 프로젝트를 시작하는 관리자를 경계하십시오. 이런 관리자는 비현실적인 기대치를 설정하면 사람들이 목표를 달성하려고 열심히 노력할 것이므로 그들에게서 최대한의 성과를 끌어낼 수 있다고 생각합니다. 실제로 이러한 접근 방식은 정반대의 효과를 냅니다. 사람들에게서 일에 대한 열정을 앗아 가고, 자신들은 알지 못하는 다른 의도가 프로젝트를 움직이고 있다는 의심을 불러일으킵니다. 일단 그렇게 되면 팀원들은 일을 잘하려는 노력을 포기하게 됩니다.

      	효과가 없거나 부재한 책임 체계—개별 팀원들은 리더가 책임 문제를 어떻게 다루는지 매우 면밀히 지켜봅니다. 팀원들이 계획대로 나아가야 할 이유를 거의 또는 전혀 느끼지 못하면 흔히 태만해집니다. 가능한 한 자주 멈추어 팀에게 두 가지 핵심 질문을 던지십시오. 1) 지표에 비추어 볼 때 우리는 어떻게 하고 있는가? 2) 우리가 하겠다고 말한 것과 비교하면 어떠한가? 답이 고무적이라면 아주 좋습니다. 그러나 그렇지 않다면 다음 질문을 던져야 합니다. 다시 궤도에 오르려면 우리는 무엇을 할 것인가?

      	규율 부족—규율이 없는 팀은 스스로 정한 규칙조차 끝까지 지키지 못합니다. 팀원들은 회의에 늦게 나타나고, 보고서를 제때 제출하지 않으며, 대체로 합의된 기준을 무시합니다. 이런 해이한 태도는 세부 사항에 대한 주의를 소홀히 하게 만들고 전반적으로 일을 대충 하는 분위기를 조성합니다. 팀 리더로서 여러분은 모범을 보이고, 매일 아침 일찍 출근하며, 팀 규칙을 따름으로써 규율을 장려할 수 있습니다. 그 규칙에 대해 반드시 팀원들의 의견을 구하여, 처음부터 모두가 규칙을 지키겠다는 책임감을 느끼도록 하십시오.

      	반팀적 행동—자기중심적이고 공격적으로 남을 괴롭히는 사람은 순식간에 팀을 무너뜨릴 수 있으며, 덜 대립적인 팀원들이 의미 있게 기여하는 것을 불가능하게 만듭니다. 지나치게 수동적인 행동 역시 파괴적일 수 있습니다. 사람들이 그 수동적인 팀원에게 프로젝트 성공에 대한 의지가 부족하다고 생각하게 만들기 때문입니다. 마지막으로, 불완전하든 비효과적이든 잘못된 의사소통은 제대로 기능하지 못하는 모든 팀의 특징입니다. (Nelson 2017)

    

  

  
    최고의 보상이 늘 여러분이 생각하는 것은 아닙니다

    대니얼 핑크(Daniel Pink)는 저서 Drive에서 의미 있고 목적이 이끄는 직업 생활을 어떻게 영위할 수 있는지에 대한 질문을 깊이 파고듭니다. 종종 놀라운 그의 생각을 간단히 요약한 내용을 보려면 11분짜리 유쾌한 애니메이션 강연 “Autonomy, Mastery, Purpose: The Science of What Motivates Us, Animated”를 참고하십시오. 무엇보다도 핑크는 금전적 보상이 우리가 생각하는 것만큼 늘 동기를 부여하는 것은 아니라고 설명합니다. 단순하고 직관적인 작업에서는 큰 보상이 실제로 더 나은 성과를 이끌어 냅니다. 그러나 개념적이고 창의적인 사고가 필요한 일에서는 보상이 정반대의 효과를 냅니다. 보상이 클수록 성과는 나빠집니다. 이 결과는 심리학, 경제학, 사회학 분야의 연구자들에 의해 거듭 재현되었습니다. 결국 적극적으로 참여하는 팀원을 길러 내는 최선의 방법은 자율성, 숙련, 그리고 목적의식을 누릴 수 있는 환경을 만드는 것입니다(Pink 2009).

  

  동기 부여의 한 형태인 통제 불가능한 외부 영향은 긍정적인 효과를 낼 수도, 부정적인 효과를 낼 수도 있습니다. 예를 들어 2017년에 허리케인 하비와 어마는 텍사스와 플로리다에 막대한 피해를 입혔습니다. 이 일은 사람들이 너도나도 뛰어들어 돕도록 힘을 불어넣었고, 전국적인 위기의식을 불러일으켰습니다. 반면 허리케인 마리아가 푸에르토리코에 입힌 참담한 피해와 미국 정부의 늑장 대응은 분노와 절망감을 낳았습니다. 이러한 차이가 생긴 이유 중 하나로 생각해 볼 수 있는 것은, 본토에서는 사람들이 배나 자동차로 플로리다나 텍사스에 도착해 스스로 행동에 나설 수 있었다는 점입니다. 이러한 성공은 다른 사람들도 그 노력에 동참하도록 북돋웠고, 눈덩이 효과를 일으켰습니다. 그러나 푸에르토리코의 지리적 고립과 전력망의 완전한 마비로 인해 일반인이 그냥 찾아가서 돕는 것은 불가능했습니다. 그리고 이는 전반적인 절망감을 키우는 데 일조했습니다.

  이는 통제 불가능한 외부 영향에 직면했을 때 작은 성공들이 사람들을 단결시키고 한 팀으로서 더욱 열심히 일하도록 북돋울 수 있음을 시사합니다. 그러나 작은 성공의 조짐조차 보이지 않을 때에는 통제 불가능한 외부 영향이 감당하기 어려울 만큼 압도적으로 느껴질 수 있습니다.

  기술 팀 리더로서 여러분은 예상치 못한 일이 일어날 것을 예상하고 있다는 점을 분명히 함으로써 외부 영향으로 인한 좌절감에 대해 팀이 면역력을 갖추도록 도울 수 있습니다. 프로젝트 진행 중 어느 시점에는 외부 영향이 닥칠 수 있다는 것에 팀이 대비하도록 길들이십시오. 예를 들어 시장 변화에 따라 프로젝트가 중단될 가능성이 있다고 생각된다면 팀에 그 사실을 알리십시오. 가능성에 대해 솔직하게 터놓음으로써, 팀원들이 두려워하는 일에 관한 정보를 찾아다니면서 물밑에서 오갈 수 있는 걱정 섞인 수군거림을 누그러뜨리는 데 도움이 됩니다.

  공공 부문에서 일한다면 무의미하거나 그야말로 어처구니없어 보이는 영향, 예컨대 세 부씩 작성해야 하는 긴 서식이나 도움이 되지 않는 교육 등에 어쩔 수 없이 대응해야 할 것입니다. 팀이 이런 일들 때문에 의욕을 잃지 않도록 시간을 들여 미리 대비시키십시오.

  5.4 전환 관리

  고성과 팀은 자신만의 리듬을 만들어 갑니다. 이러한 팀에는 수치로 나타내기 어려우며, 신중하게 적용한 일련의 기법 그 이상인 협업 방식이 있습니다. 일단 그런 팀에서 일하는 즐거움을 누려 보면, 이 리듬이 작동하는 모습을 알아보기 시작하고 그 가치를 깨닫게 될 것입니다. 안타깝게도 인력 변동으로 인해 생기는 불균형을 겪게 될 수도 있습니다.

  변화 관리라는 주제에 관해서는 사람들이 새로운 역할과 성격에 적응하도록 돕는 데 초점을 맞춘 책과 글이 셀 수 없이 많이 나와 있습니다. 여러분 회사의 인적 자원 부서에는 아마 추천할 만한 자원이 많이 있을 것입니다. 사실 모든 형태의 팀 관리에서 예상할 수 있듯이, 이 분야 전체는 결국 원활한 소통과 팀원 간 신뢰를 쌓기 위한 진심 어린 노력으로 귀결됩니다. 다음은 팀 전환과 관련된 문제를 다루는 실용적인 팁을 제공하는 몇 가지 자원입니다:

  
    	William Bridges는 저서 Managing Transitions에서 사람들이 변화에 적응하면서 거치는 전환 단계를 이해하는 데 유용한 훌륭한 모델을 제시합니다. 첫 번째 단계인 '끝맺음, 상실, 그리고 떠나보내기'에서는 흔히 큰 정서적 혼란을 겪습니다. 이어서 두 번째 단계인 '중립 지대'로 넘어가면, 사람들은 첫 번째 단계의 여파를 감당하게 되며, 이때 분노나 불안, 사기 저하를 느끼기도 합니다. 세 번째 단계인 '새로운 시작'에서는 수용과 새로운 활력이 생겨나고, 사람들은 앞으로 나아가기 시작합니다(Mind Tools n.d.). 전환 모델에 관한 더 자세한 내용은 여기에서 읽을 수 있습니다: “Bridges’ Transition Model: Guiding People Through Change.”

    	해로운 성격을 지닌 사람 한 명이 몇 달에 걸친 팀 빌딩을 무너뜨릴 수 있습니다. 이 글은 까다로운 사람을 대하는 데 유용한 조언을 제공합니다: “Ten Keys to Handling Unreasonable and Difficult People.”

    	이 글은 호감을 얻는 방법과, 그것이 통하지 않을 때 불쾌한 사람들에게서 최대한의 성과를 끌어내는 방법을 제안합니다: “유능한 얼간이, 사랑스러운 바보, 그리고 소셜 네트워크의 형성.”

    	리더십의 변화는 온갖 문제를 불러일으킬 수 있습니다. 이 글은 여러분이 지휘를 맡게 되었을 때 변화에 대처하는 몇 가지 방안을 제시합니다: “동료에서 상사로 성공적으로 전환하기 위해 신임 관리자가 밟아야 할 다섯 단계.”

    	아마 개인적인 경험을 통해 알고 계시겠지만, 개별 구성원이 개인적 또는 업무상 스트레스를 겪고 있을 때 그들의 감정은 그룹 전체에 영향을 미칠 수 있습니다. 그리고 팀원이 어떤 압도적인 트라우마를 겪으면, 그 충격파가 예상하지 못한 방식으로 그룹 전체에 퍼져 나갈 수 있습니다. 이 글은 개인이 겪는 스트레스와 트라우마가 직장에 어떤 영향을 미칠 수 있는지 설명하고, 트라우마를 남기는 사건과 관련된 감정을 관리하는 몇 가지 요령을 제공합니다: “트라우마와 그것이 직장에 미칠 수 있는 악영향.”

  

  5.5 자기 조직화 애자일 팀

  애자일 소프트웨어 개발은 팀원들이 더 효율적이고 화목하게 협력하도록 돕기 위한 방법으로 창시되었습니다. 실제로 이 방법론의 12가지 기본 원칙 중 세 가지가 더 나은 팀을 만드는 데 초점을 맞추고 있습니다:

  
    
      	개발 팀에게, 그리고 개발 팀 내부에서 정보를 전달하는 가장 효율적이고 효과적인 방법은 얼굴을 맞대고 나누는 대화입니다.

      	최고의 아키텍처, 요구 사항, 설계는 자기 조직화 팀에서 나옵니다.

      	팀은 정기적으로 더 효과적인 방법을 되돌아보고, 그에 따라 행동을 조율하고 조정합니다. (Beedle et al. 2001)

    

  

  “자기 조직화 팀”이라는 용어는 애자일에서 특히 중요합니다. 스크럼 얼라이언스(Scrum Alliance)에 기고한 니틴 미탈(Nitin Mittal)은 자기 조직화 팀을 "공동의 목표를 향해 함께 일하고, 결정을 내릴 능력과 권한을 갖추고 있으며, 변화하는 요구에 기꺼이 적응하는, 동기 부여된 개인들의 집단"이라고 설명합니다(2013).

  그렇다고 애자일 팀에 리더가 없다는 뜻은 아닙니다. 오히려 애자일 개발 프로세스는 팀 리더(스크럼에서는 스크럼 마스터라고 부릅니다)가 팀을 이끌어 주기를 기대하며, 이상적으로는 “지휘와 영향력 사이의 미묘한 균형”을 이루어 이끌어야 합니다(Cohn 2010). 때로는 문제가 있는 팀원을 더 효과적으로 일할 수 있는 새로운 역할로 옮기거나, 문제가 있는 팀원과 잘 어울릴 수 있는 적절한 성격의 새 팀원을 추가하는 것을 의미하기도 합니다. Mike Cohn은 Mountain Goat Software 블로그에서 이렇게 말합니다:

  
    자기 조직화 팀을 이끄는 일은 피자를 사 주고 방해가 되지 않게 비켜서는 것 이상입니다. 리더는 미묘하고 간접적인 방식으로 팀에 영향을 미칩니다. 변화가 다른 팀 구성이든, 새로운 성과 기준이든, 대리 선발 시스템이든, 그 밖의 무엇이든, 리더가 팀이 그 변화에 어떻게 반응할지 정확히 예측하는 것은 불가능합니다. 리더가 모든 답을 가지고 있는 것은 아닙니다. 리더가 가진 것은 팀(그리고 조직 자체)이 더 애자일해지도록 자극하는 능력입니다. (2010)

  

  5.6 다양성의 힘

  팀을 꾸리는 이유는 서로 다른 사람, 성격, 관점을 결합하여 문제를 해결하기 위해서입니다. 차이야말로 핵심입니다. 다양한 팀은 정보를 처리하고 그것을 활용해 새로운 아이디어를 떠올리는 데 더 뛰어나기 때문에 동질적인 팀보다 더 효과적입니다. David Rock과 Heidi Grant에 따르면, 다양한 팀은 사실에 더 집중하고, 그 사실을 더 신중하게 처리하며, 더 혁신적인 경향이 있습니다(2016). 더욱이 창의성과 혁신을 연구하는 연구자들은 “개인을 다양한 관점과 세계관을 접하는 경험에 노출시키는 것의 가치를 꾸준히 입증해 왔습니다. 새로운 아이디어가 ‘떠오르는’ 것은 이러한 다양한 관점이 참신한 방식으로 결합된 결과입니다. 창의적인 ‘아하’의 순간은 저절로 일어나지 않습니다”(Viki 2016). Scott Page는 자신의 책 The Difference: 다양성의 힘은 어떻게 더 나은 집단, 기업, 학교, 사회를 만드는가에서 이렇게 말합니다:

  
    개인으로서 우리가 이룰 수 있는 것에는 한계가 있습니다. 우리의 능력은 제한되어 있습니다. 우리 머릿속에 있는 뉴런과 축삭의 수에는 한계가 있습니다. 하지만 함께라면 그런 제약에 부딪히지 않습니다. 우리에게는 서로 다르게 생각할 수 있는 놀라운 능력이 있습니다. 이러한 차이는 혁신과 진보, 이해의 씨앗이 될 수 있습니다. (2007, xxx)

  

  다양한 팀의 이러한 장점이 널리 입증되었는데도, 사람들은 다양한 팀을 두려운 마음으로 대하는 경우가 많습니다. 실제로 차이를 메우는 일은 쉽지 않을 수 있으며, 특히 일부 팀원이 낯설게 느껴지는 아이디어와 관점에 위협을 느낀다면 더욱 그렇습니다. 그런데 팀원 모두가 서로에게 가장 좋은 것만을 바랄 때조차 다양성은 갈등으로 이어질 수 있습니다. 이는 여러 나라 출신의 사람들로 이루어진 팀에서 특히 그렇습니다. 이런 팀은 사소한 의견 차이를 큰 갈등으로 바꿔 놓을 수 있는 문화적 오해에 취약합니다. 문화마다 존중과 신뢰를 표현하는 방식이 다르기 때문에, 문화적 차이는 팀원들이 서로를 신뢰하기 어렵게 만들기도 합니다.

  에린 마이어(Erin Meyer)는 저서 『컬처 맵: 글로벌 비즈니스의 보이지 않는 경계를 넘어서(The Culture Map: Breaking Through the Invisible Boundaries of Global Business)』에서 미국 회사와 브라질 회사, 두 회사 사람들 사이의 협상을 소개합니다. 첫 번째 협상은 미시시피주 잭슨빌에서 열렸으며, 주최 측인 미국인들은 시간을 조금도 낭비하지 않도록 일정을 철저히 지켰습니다.

  
    이틀이 끝났을 때 미국 팀은 자신들이 이룬 성과에 매우 만족했습니다. 그들은 논의가 효율적이고 생산적이었다고 생각했습니다. 짧은 점심시간과 빡빡한 일정은 브라질 사람들이 협상을 준비하고 외딴 곳까지 오는 데 들인 시간을 존중한다는 의미였습니다. 반면 브라질 사람들은 그다지 기분이 좋지 않았고, 회의가 기대만큼 잘 진행되지 않았다고 느꼈습니다. (2014, 164)

  

  알고 보니 브라질 사람들은 효율적이고 체계적인 미국식 방식 때문에 새로운 사업 파트너가 될 사람들을 알아갈 시간이 전혀 없었다고 느꼈습니다. 브라질에서 열린 다음 협상에서 남미 측 주최자들은 “늦은 저녁까지 이어지는” 긴 점심과 저녁 식사 시간을 마련하여 맛있는 음식과 대화를 넉넉히 즐길 수 있게 했습니다. 그러나 이 “사교 마라톤”은 미국인들을 불편하게 만들었는데, 브라질 사람들이 협상을 진지하게 여기지 않는다고 생각했기 때문입니다. 사실은 정반대였습니다. 브라질 사람들은 미국인들을 알아가며 “개인적인 유대와 신뢰”를 쌓으려 함으로써 그들에 대한 존중을 보여 주려고 했던 것입니다(2014, 163-165).

  수십 년에 걸친 심리학 연구에 따르면, 누군가에게 새로운 행동을 받아들이도록 설득하는 가장 좋은 방법은 다른 사람들이 이미 그 행동을 받아들였다는 사실을 납득시키는 것입니다. 예를 들어 팀원 각자가 회의에 제시간에 참석하기를 바란다면, 대부분의 팀원이 실제로 제시간에 참석한다는 점을 짚어 주는 것부터 시작할 수 있습니다. 레온 네이파크(Leon Neyfakh)는 사람들의 행동 방식을 바꾸는 방법에 관한 글에서 다음과 같이 썼습니다. “존중과 친절의 문화가 반드시 천사들로 이루어진 것은 아니다. 그저 다른 모든 사람이 그것을 올바른 행동 방식이라고 생각한다고 믿게 된 사람들로 이루어져 있을 뿐이다”(Neyfakh 2012).

  이와 같은 문화 간 오해는 알아차리지 못하고 지나치면 온갖 나쁜 감정을 불러일으킬 수 있습니다. 이러한 오해를 막기 위한 첫걸음은 자기 자신을 아는 것입니다. 여러분에게는 어떤 문화적 편향이 있으며, 그 편향은 여러분이 다른 사람에게 기대하는 바에 어떤 영향을 미칩니까? 이를 알아보려면 에린 마이어의 문화 간 소양에 관한 연구를 바탕으로 한 유용한 퀴즈 “여러분의 문화적 프로필은 무엇입니까?”를 풀어 보십시오.

  문화를 생각할 때는 세대마다 문화도 서로 다르다는 점을 염두에 두십시오. 스물네 살에게는 전혀 문제없어 보일 수 있는 행동(회의 중에 문자 메시지 보내기, 직장에 캐주얼한 옷차림으로 출근하기)을 나이 든 직원들은 못마땅하게 여기는 경우가 많습니다. 문화 간 차이와 마찬가지로, 세대적 특성도 팀 내에서 예상치 못한 갈등을 일으킬 수 있습니다. 나이 든 팀원들이 젊은 직원들에게 위협을 느낀다면 이 문제는 더 악화될 수 있는데, 이는 젊은 직원들이 새로운 기술을 더 잘 익히기 때문일 수도 있습니다. 한편 젊은 직원들은 경험이 부족하기 때문에 프로젝트에 관한 새로운 정보를 종합하는 능력이 부족할 수 있습니다. "미성숙함, 게으름, 고집스러움 같은 성격 문제를 세대적 특성과" 혼동하는 실수를 저지르면, 여러 세대로 이루어진 팀을 관리하려는 시도는 완전히 어긋날 수 있습니다(Wall Street Journal n.d.). 다음의 유용한 가이드는 세대 차이를 좁히는 몇 가지 방법을 제시합니다: "How to Manage Different Generations."

  팀에도 저마다의 문화가 있으며, 때로는 여러 팀에 걸친 크게 상이한 문화들을 헤쳐 나가야 할 것입니다. 특히 이미 자리 잡은 집단에 합류하는 경우라면, 시간을 들여 팀의 규범과 기대를 파악하십시오. 잠시 관찰해 본 후, 팀의 문화가 목표 달성을 가로막고 있다는 결론에 이를 수도 있습니다. 그런 경우 여러분이 팀 리더라면 팀을 새로운 방향으로 이끌어야 할 것입니다.

  
    
      성격의 힘
    

    비슷한 배경을 가진 사람들 사이에서도 성격의 차이는 신선한 관점과 새로운 아이디어를 불어넣어 팀에 활력을 줄 수 있습니다. 다양한 성격 유형으로 이루어진 팀은 관리하기 어려울 수 있지만, 그러한 팀은 프로젝트 진행에 대해 더 풍부한 의견을 내놓아 프로젝트 성공 가능성을 높여 줍니다. 다양한 성격을 지닌 팀에 대해 더 알고 싶다면 미국기계학회(American Society of Mechanical Engineers)의 다음 기사를 참고하십시오: "More Diverse Personalities Mean More Successful Teams." 정말로 해로운 사람을 관리하는 요령은 다음 Harvard Business Review 기사를 참고하십시오: "How To Manage a Toxic Employee."

  

  5.7 가상 팀: 특별한 과제

  같은 사무실에서 나란히 일하는 사람들로 이루어진 팀을 관리하는 것만으로도 충분히 어렵습니다. 그렇다면 가상 팀, 즉 구성원들이 지리적으로 여러 곳에 흩어져 있는 팀을 관리하는 것은 어떻겠습니까? 세계 시장에서 이러한 팀은 필수적입니다. 데버라 L. 두아르테(Deborah L. Duarte)와 낸시 테넌트 스나이더(Nancy Tennant Snyder)는 유용한 워크북 가상 팀 마스터하기(Mastering Virtual Teams)에서 이러한 추세를 다음과 같이 설명합니다:

  
    가상 팀에서 일하거나 가상 팀을 이끄는 방법을 이해하는 것은 이제 많은 조직의 사람들에게 기본적인 요구 사항입니다…. 사실 가상 팀을 이끄는 것은 전통적인 팀을 이끄는 것과 다릅니다. 가상 팀을 이끌고 가상 팀에서 일하는 사람들에게는 특별한 기술이 필요합니다. 여기에는 일반적인 사회적 신호의 도움 없이 인간관계의 역학과 성과를 이해하는 능력, 여러 기능 영역과 국가 문화를 아우르며 관리하는 방법에 대한 지식, 대면 상호작용의 도움 없이 자신과 다른 사람들의 경력을 관리하는 기술, 그리고 전자 통신 기술을 소통과 협업의 주된 수단으로 활용하는 능력이 포함됩니다. (Duarte and Tennant Snyder 2006, 4)

  

  
    이름은 중요합니다

    사람들은 대화 중에 자신의 이름이 불리는 것을 좋아합니다. 이는 여러분이 그들을 알아 가고 그들의 관심사를 다루려고 노력하고 있음을 보여 주기 때문입니다. 하지만 자신과 다른 문화권의 사람들과 일할 때는 이름이 까다로울 수 있습니다. 여러분이 사용하지 않는 언어의 이름을 발음하는 법을 배우려면 다음 사이트를 이용하십시오: PronounceNames.com.
 이름을 사용하고 기억하는 요령은 다음 기사를 참고하십시오: "The Power of Using a Name."

  

  적절히 관리된다면, 먼 거리를 넘나드는 협업은 상당한 이점을 가져올 수 있습니다. 우선, 팀원의 다양성은 "구성원들을 업무 경험, 피드백, 네트워킹 기회의 이질적인 원천에 노출시킵니다." 동시에 팀의 다양성은 "특정 프로젝트에 더 많은 관점을 적용함으로써 집단의 전반적인 문제 해결 능력"을 향상시킵니다(Siebdrat, Hoegel and Ernst 2009, 65). 이메일을 통해 이해관계자와 소통하면 대면 대화보다 더 친밀하고 깊은 이해를 얻을 수 있는 경우가 많습니다. 대면 대화는 관련된 사람들의 성격 유형에 따라 때때로 어색하거나 비효율적일 수 있기 때문입니다.

  그러나 연구들은 분산된 팀이 효과적으로 일하도록 만드는 것이 어렵다는 점을 일관되게 강조합니다. 70개의 가상 팀을 대상으로 한 널리 인용되는 연구에서 비제이 고빈다라잔(Vijay Govindarajan)과 아닐 K. 굽타(Anil K. Gupta)는 “단 18%만이 자신들의 성과를 ‘매우 성공적’이라고 평가했으며, 나머지 82%는 의도한 목표에 미치지 못했습니다. 실제로 팀의 무려 3분의 1이 … 자신들의 성과를 대체로 성공적이지 못했다고 평가했다"는 사실을 발견했습니다(2001). 더 나아가, 연구에 따르면 가상 팀원들은 가상 커뮤니케이션에 사용할 수 있는 기술에 "압도적으로 불만족"하며, 그것을 "대면 커뮤니케이션의 적절한 대체 수단"으로 여기지 않는다는 사실이 일관되게 드러났습니다(Purvanova 2014).

  이러한 어려움을 고려할 때, 가상 팀 관리자는 무엇을 해야 하겠습니까? 팀이 사무 단지 곳곳에 흩어져 있든 전 세계에 흩어져 있든, 그로 인해 생기는 협업의 장벽을 현실적으로 인식하는 것이 도움이 됩니다.

  가상 거리의 위험

  물리적 거리, 즉 팀원들 사이의 실제 공간적 거리는 온갖 종류의 어려움을 초래할 수 있습니다. 프랑크 지브드라트(Frank Siebdrat), 마르틴 회글(Martin Hoegl), 홀거 에른스트(Holger Ernst)에 따르면, 대부분의 연구는 구성원들이 서로 개인적이고 협력적인 관계를 쌓을 수 있는 같은 공간에 위치한 팀이 여러 지리적 위치에 분산된 팀보다 대개 더 효과적이라는 것을 보여 주었습니다.

  
    잠재적인 문제로는 커뮤니케이션과 조정의 어려움, 신뢰 저하, 그리고 공통 기반을 마련하기가 점점 더 어려워지는 것 등이 있습니다…. 거리는 또 다른 문제들도 함께 가져옵니다. 예를 들어 팀원들은 여러 시간대를 조율해야 하며, 다른 사람들의 일정에 맞추기 위해 자신의 근무일을 재편성해야 합니다. 이러한 상황에서는 좌절과 혼란이 뒤따를 수 있으며, 특히 동료들이 업무 관련 문제를 논의하거나 명확히 하는 데 자주 응할 수 없는 경우에 더욱 그렇습니다. (Siebdrat, Hoegel and Ernst 2009, 64)

  

  같은 건물의 여러 층에 팀을 분산시키는 것만으로도 팀의 전반적인 효과성이 떨어질 수 있는데, 그 이유 중 하나는 팀원들이 "예컨대 팀원을 대면으로 만나기 위해 계단을 한 층 올라가야 하는 것에서 비롯되는 협업의 장벽을 과소평가"하기 때문입니다. 결국 팀원들은 마치 전 세계에 흩어져 있는 것처럼 행동하게 됩니다. 한 소프트웨어 회사의 팀 리더가 지적했듯이, 같은 건물 안에 흩어져 있는 팀은 "이메일, 전화, 음성 메일과 같은 전자 커뮤니케이션 기술을 전 세계에 분산된 팀만큼이나 많이 사용"하는 경향이 있습니다(Siebdrat, Hoegel and Ernst 2009, 64).

  화상 회의, 문자 메시지, 이메일과 같은 커뮤니케이션 수단은 그 간극을 메우는 데 놀라운 효과를 발휘할 수 있습니다. 하지만 커뮤니케이션 기술이 원활하게 작동하는지는 반드시 확인해야 합니다. 연구에 따르면 운영상의 결함(Skype 연결 실패나 생각 없이 작성된 이메일 등)은 팀원들 사이에 해로운 거리감을 조성하는 데 일조할 수 있습니다. 캐런 소벨-로제스키(Karen Sobel-Lojeski)와 리처드 라일리(Richard Reilly)는 "전자 커뮤니케이션에 지나치게 의존함으로써 사람들 사이에 생기는 심리적 거리"를 가리키기 위해 가상 거리라는 용어를 만들었습니다(2008, xxii). 일반적으로 말해, 전자 커뮤니케이션만으로 팀을 구축하기는 어렵습니다. 그렇기 때문에 가끔 대면으로 만나는 것이 도움이 됩니다. 프로젝트 관리자가 1년에 한 번 또는 분기에 한 번 방문하는 것만으로도 모든 팀원 간의 관계를 돈독히 하고, 모두가 계속 참여하며 프로젝트 성공에 집중하도록 하는 데 놀라운 효과를 발휘할 수 있습니다.

  소벨-로제스키와 라일리는 저서 Uniting the Virtual Workforce에서 가상 거리가 가져오는 몇 가지 "충격적인 영향"을 다음과 같이 기록했습니다.

  
    	프로젝트 성공(기한 내, 예산 내 완수) 50% 감소

    	혁신 효과성 90% 하락

    	업무 만족도 80% 급락

    	신뢰 83% 하락

    	역할 및 목표 명확성 65% 감소

    	리더 효과성 50% 감소 (2008, xxii)

  

  가상 팀에서 신뢰가 갖는 특별한 역할

  그렇다면 가상 팀이 제대로 돌아가게 만드는 비결은 무엇입니까? 어떤 팀에서든 신뢰 구축이 중요하다는 점은 이미 살펴보았습니다. 그러나 가상 팀에서는 신뢰 구축이 특히 중요한 과제입니다. 에린 메이어(Erin Meyer)는 이 상황을 다음과 같이 설명합니다. “가상 팀에서 신뢰는 완전히 새로운 의미를 갖습니다. 매일 정수기나 복사기 옆에서 동료를 마주친다면, 누구를 믿을 수 있고 누구를 믿을 수 없는지 본능적으로 압니다. 지리적으로 분산된 팀에서 신뢰는 거의 전적으로 신뢰성을 기준으로 평가됩니다”(Meyer 2010).

  가상 팀에서는 온갖 문제가 신뢰성에 대한 인식을 약화시킬 수 있지만, 그 대부분은 결국 의사소통의 실패로 귀결됩니다. 때로는 실제 기술적으로 소통이 불가능한 것이 문제이고(예를 들어, 외딴 공장의 휴대전화 서비스가 불안정한 경우), 때로는 일정과 관련된 문제이며(예를 들어, 일본에 있는 관리자가 북미의 동료들과 자정에 전화 회의를 해야만 하는 경우), 때로는 단순히 메시지를 받은 뒤 그 내용을 이해하지 못하는 것이 문제입니다. 원인이 무엇이든, 의사소통 실패는 팀원들이 서로를 신뢰할 수 없는 사람으로 여기기 시작하면서 팀원 간의 신뢰를 갉아먹기 마련입니다.

  그리고 그림 5-1에서 보듯이, 명확하게 소통하면 팀원들은 여러분을 신뢰할 수 있는 사람으로 인식하게 되고, 이는 다시 팀원들이 여러분을 믿도록 이끕니다.

  
    
      [image: 명확한 의사소통은 신뢰성에 대한 인식으로 이어지고, 이는 다시 신뢰로 이어집니다.]
    
    그림 5-1: 명확한 의사소통의 이점

  

  리 톰프슨(Leigh Thompson)의 아이디어에 대해서는 4분 분량의 재미있는 동영상 "가상 팀 최적화하기(Optimizing Virtual Teams)"에서 더 자세히 알아볼 수 있습니다.

  노스웨스턴 대학교 켈로그 경영대학원 교수인 리 톰프슨은 가상 팀 업무를 개선하기 위한 여러 실용적인 제안을 내놓았으며, 그중에는 다음과 같은 것들이 있습니다.

  
    
      	의사소통 기술이 안정적으로 작동하는지, 그리고 팀원들이 그 사용법을 알고 있는지 확인하십시오.

      	팀원들이 서로를 알아 갈 수 있도록 매번 가상 회의 전에 몇 분 동안 개인적인 소식을 나누십시오.

      	모두가 서로를 볼 수 있도록 가능하면 언제나 화상 회의를 이용하십시오. 영상은 멀리 떨어진 곳에 있는 상대방을 인간적으로 느끼게 하는 데 큰 도움이 됩니다. 화상 회의를 할 수 없다면, 적어도 대화 상대의 사진을 컴퓨터 화면 등에 띄워 두십시오. 연구에 따르면 작은 섬네일 이미지 하나만으로도 원격 팀원과 합의에 이르는 능력이 크게 향상될 수 있습니다. (2015)

    

  

  다음은 가상 팀에 관한 몇 가지 다른 자원입니다. 이 자료들이 모두 원활한 의사소통과 팀원 간 신뢰 구축을 강조한다는 점을 알 수 있을 것입니다.

  
    	가상 팀이 제대로 돌아가게 하는 열 가지 기본 원칙: “Making Virtual Teams Work: Ten Basic Principles.”

    	가상 팀 관리에 유용한 전자책: Influencing Virtual Teams: 17 Tactics That Get Things Done with Your Remote Employees.

    	기술을 활용해 가상 팀을 원활하게 운영하기 위한 팁: “Working in a Virtual Team: Using Technology to Communicate and Collaborate.”

  

  
    5.8 리더십의 핵심 고려 사항
  

  좋은 팀워크는 궁극적으로 이끈다는 것이 무엇을 의미하는지 명확하게 이해하는 리더에게 달려 있습니다. 이 주제를 다룬 수많은 책을 보면 리더십의 본질이 널리 이해되고 있다고 생각할 것입니다. 그러나 “리더십”의 의미를 제대로 이해하는 사람은 많지 않습니다.

  존 P. 듀건(John P. Dugan)은 저서 Leadership Theory: Cultivating Critical Perspectives에서 “리더십의 핵심 고려 사항”을 검토하면서, 잘못 이해되고 있는 용어들과 함께, 잘못된 이분법임에도 리더십의 본질을 정확히 설명하는 것으로 널리 받아들여지고 있는 것들을 집중적으로 다룹니다. 듀건은 이러한 핵심 개념을 혼란스럽게 이해하면 리더가 되는 일이 선택된 소수만 이룰 수 있는 먼 꿈처럼 보이게 된다고 주장합니다(Dugan 2017). 그러나 그는 실제로는 누구나 더 나은 리더가 되는 법을 배울 수 있다고 주장합니다.

  다음은 리더십의 핵심 고려 사항에 대해 듀건이 하는 말입니다.

  
    	타고나는가, 만들어지는가: 이것은 리더십에 관한 가장 해로운 거짓 이분법 가운데 하나입니다. 듀건은 이렇게 설명합니다. “오늘날에도 리더가 타고나는지 만들어지는지에 관한 문제를 다룰 필요가 있다는 사실 자체가 머리가 멍해질 만큼 답답합니다. 대부분의 현대 이론적 기준에 따라 정의할 때, 리더십은 분명히 학습할 수 있다는 것을 풍부한 실증 연구가 보여 줍니다.”

    	리더 대 리더십: 사람들은 리더와 리더십이라는 용어를 혼동하는 경향이 있지만, 듀건에 따르면 “리더는 개인을 가리키며, 항상 그런 것은 아니지만 흔히 특정 역할의 수행과 연결됩니다. 이 역할은 일반적으로 어떤 형태의 공식적 또는 비공식적 권한(예: 관리자, 교사, 코치)에서 비롯됩니다. 특정 역할과 연결되지 않을 때 리더라는 용어는 더 큰 집단 안에서의 개인의 행동, 개인 리더의 성장 과정, 또는 어떤 문제나 목표에 대한 진전을 이끌어 내려는 개인의 실천을 나타냅니다. 반면에 리더십은 공동의 목표를 향해 함께 일하는 사람들의 집단적 과정 또는 집단적 리더십 개발 노력에 대한 초점을 나타냅니다.”

    	리더 대 팔로워: “리더와 리더십을 혼동하면 리더와 팔로워라는 용어를 둘러싼 또 하나의 거짓 이분법을 만들어 내기가 더 쉬워집니다.” 이때 팔로워는 더 낮은 역할로 간주됩니다. “그렇게 되면 리더/팔로워라는 꼬리표는 조직 안에서 개인이 하는 기여가 아니라 오로지 직위에 따른 권한에만 묶이게 됩니다. 예를 사회 운동으로 바꾸어 보면, 꼬리표를 붙이는 방식에서 흥미로운 변화가 자주 보입니다. 미국의 민권 운동에는 많은 추종자와 함께 여러 명의 확인된 리더(예: Martin Luther King, Jr., Malcom X, Rosa Parks, James Baldwin)가 있습니다. 그러나 그 팔로워들도 그 과정에서 저마다 리더였다고 동시에 평가받는 경우가 많습니다. 사회 운동에서는 한 사람에게 리더와 팔로워라는 꼬리표를 동시에 붙이는 데 더 너그러운 것으로 보입니다.”

    	리더십 대 관리: “리더/리더십 이분법과 리더/팔로워 이분법에는 리더십과 관리가 같은 현상인지 서로 다른 현상인지에 관한 논쟁도 얽혀 있습니다. 여기서도 이를 이해하는 데 권한의 역할이 얽혀 들어갑니다. 많은 학자는 관리를 권한에 묶여 있으며 효율성, 현상 유지, 목표 달성을 위한 전술에 초점을 맞춘 것으로 정의합니다. 뛰어난 관리자는 사람과 업무를 사회적으로 조율하여 시스템이 계속 돌아가게 합니다. 반면에 리더십은 현상 유지에는 관심이 덜하고 성장, 변화, 적응의 문제에 더 주의를 기울입니다.”

  

  
    
      창발적 리더십
    

    전통적으로 엔지니어는 주로 분석 능력과, 정해진 계획에 따라 한눈팔지 않고 과업을 완수하는 능력으로 보상받는 경향이 있었습니다. 그러나 현대 세계에서 계획이 고정되어 있는 경우는 드물며, 한 가지에만 매달리면 끊임없이 변하는 살아 있는 질서의 흐름을 보지 못하게 됩니다. 이는 여러 사람이 팀으로 모여 프로젝트를 진행할 때 특히 그렇습니다.

    낡은 기하학적 질서는 현상이 지속된다고 전제하며, 사람들은 엄격한 위계 속에서 위로부터 지시를 받아 겨울을 대비해 먹이를 저장하는 개미처럼 정해진 업무를 수행합니다. 이와 대조적으로 살아 있는 질서는 변화, 위험 감수, 협업, 혁신 속에서 펼쳐집니다. 이는 정원사가 호스를 틀어 차가운 물줄기로 공들여 만든 통로와 저장해 둔 식량을 쓸어 버려 질서를 혼돈으로 바꾸어 놓은 뒤의 개미 군락과 같습니다. 그 뒤 개미들은 즉시 적응하여 군락을 다시 짓는 일에 착수합니다. 이처럼 예측할 수 없는 환경에서 진정으로 유능한 프로젝트 관리자는 적응하고 배우며 혼돈 속에서 일종의 질서, 곧 살아 있는 질서를 알아볼 수 있는 사람입니다. 동시에 진정으로 유능한 프로젝트 리더는 적응력 있고 배우려는 열의가 있는 팀을 만들고 이끄는 방법을 압니다.

  

  실용적인 팁

  
    	매일 하루를 마칠 때 여러분과 팀이 이룬 일을 요약하십시오: 테레사 애머빌(Teresa Amabile)과 스티븐 크레이머(Steven Kramer)는 The Progress Principle에서, 관리자가 하루 동안 팀 목표의 진척을 촉진한 사건이나 차질의 원인이 된 사건을 파악하는 데 도움이 되는 상세한 일일 체크리스트를 제시합니다(2011, 170-171). 이들은 이렇게 설명합니다. "역설적이게도, 매일 일어나는 일에 이처럼 현미경을 들이대듯 집중하는 것이야말로 자유로운 의사소통, 원활한 조율, 그리고 사람과 그들의 아이디어에 대한 진정한 배려가 넓게 퍼지고 오래 지속되는 분위기를 만드는 가장 좋은 방법입니다. 그러한 분위기를 만들어 내는 것은 날마다 쌓이는 비슷한 사건들입니다"(2011, 173). 혹은 덜 정형화된 방식을 선호한다면, 여러분과 팀이 이룬 일을 5분 분량으로 요약한 스니펫(snippet)을 주기적으로 작성하여 이해관계자에게 이메일로 보내는 방법을 고려하십시오. 스니펫은 Google에서 생산성 도구로 유명해졌습니다. 스니펫에 관한 모든 내용은 다음에서 확인할 수 있습니다:  http://blog.idonethis.com/google-snippets-internal-tool/.

    	무엇이 프로젝트 성공인지에 대한 명확한 비전을 세우고, 초기 단계에서 모든 장애물을 극복하기 위해 열심히 노력하십시오: 이것은 모든 프로젝트 팀 리더의 최우선 과제입니다. 여러분이 가진 팀워크 역량을 모두 이 핵심 목표에 집중하십시오.

    	의사소통에 관한 명확한 규칙을 세워 신뢰를 구축하십시오: 이는 모든 팀에 중요하지만, 여러 문화에 걸쳐 있는 가상 팀에는 특히 중요합니다:

  

  
    가상 팀은 팀원들이 반복되는 순서에 따라 구체적인 결과물을 전달하는, 고도로 정의된 프로세스를 만드는 데 집중해야 합니다. 이렇게 하면 두세 번의 주기를 거친 뒤 신뢰성, 즉 신뢰가 확고하게 자리 잡습니다. 그 덕분에 대면 회의는 1년에 한 번 정도로 줄일 수 있습니다. (Meyer 2010)

  

  
    	시간을 내어 재평가하십시오: 펜실베이니아 대학교 와튼 스쿨(Wharton School) 교수진이 수행한 팀 관련 연구를 요약한 기사에서, 와튼 스쿨의 경영학 교수인 제니퍼 S. 뮬러(Jennifer S. Mueller)는 팀을 다시 정상 궤도에 올려놓는 방법을 다음과 같이 설명합니다:

  

  
    팀은 만들기도 어렵지만, 제대로 기능하지 않을 때 바로잡기도 어렵습니다. 그렇다면 무너진 팀은 어떻게 회복시킬 수 있겠습니까? 뮬러는 이렇게 말합니다. "기본으로 돌아가야 합니다. 팀에 명확한 목표가 있습니까? 알맞은 팀원이 알맞은 업무에 배정되어 있습니까? 팀이 업무에 집중하고 있습니까? 저희는 팀 구성에서 '해서는 안 되는 것들'에 관한 수업을 진행한 적이 있는데, 모호하고 명확히 정의되지 않은 목표를 갖는 것은 아주, 아주 분명하게 해서는 안 되는 일입니다. 또 다른 금기는 주도권을 잡고 프로세스를 구조화하는 데 어려움을 겪는 리더입니다. 집단에서 리더십은 매우 중요합니다. 그리고 세 번째는 무엇이겠습니까? 팀 목표는 임의로 정해져서는 안 됩니다. 사람들이 업무를 수행하는 데 보람을 느끼고 그 업무에 헌신하려면 업무가 의미 있는 것이어야 합니다. (Wharton School 2006)

  

  
    	가능하면 팀을 작게 유지하십시오: 사회심리학자들은 수십 년 동안 이상적인 팀 규모에 관한 문제를 연구해 왔습니다. 최신 연구에 따르면 작을수록 좋습니다. 따라서 대규모 프로젝트에서는 팀을 약 10명으로 구성된 하위 팀들의 계층으로 나누는 것이 도움이 될 때가 있습니다. 제니퍼 S. 뮬러가 설명하듯이, 팀 규모를 정할 때는 프로젝트의 유형을 고려해야 합니다:

  

  
    최적의 팀 규모가 존재합니까? 뮬러는 … 그것이 업무에 따라 달라진다고 결론지었습니다. "경기장을 청소하는 청소부 집단이라면 그 팀의 규모에는 한계가 없습니다. 30명이 5명보다 더 빨리 청소할 것입니다. 하지만" 뮬러는 이렇게 말합니다. "기업이 조율 업무와 동기 부여 문제를 다루고 있는 상황에서 '팀 규모는 얼마이며 최적의 규모는 얼마인가?'라고 묻는다면, 그것은 6명으로 구성된 팀에 해당합니다"(2006).

  

  
    	알맞은 사람을 선택하십시오: 알렉산더 로퍼(Alexander Laufer)는 저서 Mastering the Leadership Role in Project Management에서, "기술적·기능적 역량이나 문제 해결 역량뿐 아니라 대인관계 역량까지 기준으로 삼아 사람을 선발"했기에 부분적으로 성공을 거둔 프로젝트 관리자들을 소개합니다(2012, 223-224). 그는 팀에 가능한 한 최고의 팀원을 선발하는 것이 중요하다고 강조합니다:

  

  
    적합한 사람들과 함께라면 거의 모든 것이 가능합니다. 잘못된 팀과 함께라면 실패가 기다리고 있습니다. 따라서 채용을 진지하게 다루어야 하며, 적합한 사람을 찾아내고 끌어들이는 데, 때로는 그들을 확보하기 위해 싸우는 데 상당한 시간을 들여야 합니다. 적합한 프로젝트 관리자를 선발하는 데에는 훨씬 더 큰 주의를 기울여야 할 수도 있습니다. (2012, 222)

  

  
    	버디 시스템을 활용하십시오: 대규모 가상 팀에 대처하는 한 가지 방법은 특정 분야(디자인, 구매, 마케팅)의 개인을 다른 그룹, 회사 또는 팀의 버디와 짝지어 주는 것입니다. 이렇게 하면 동료 간의 직접적인 접촉이 촉진되어, 정규 팀 회의나 공식적인 커뮤니케이션 외에도 이들이 직접 전화를 걸어 일대일로 문제를 해결할 가능성이 높아집니다. 팀 안의 이러한 2인 팀은 개인적인 관계로 발전하는 경우가 많으며, 특히 가끔 대면으로 만날 기회가 있고, 더 나아가 친목을 다질 수 있다면 더욱 그렇습니다.

    	가능하면 Skype나 기타 화상 회의 수단을 활용하십시오: 화상 회의는 팀 역학과 협업을 개선하는 데 놀라운 효과를 발휘할 수 있습니다. 결국 커뮤니케이션 가운데 말을 통해 전달되는 부분은 극히 일부에 불과합니다. 나머지는 몸짓 언어와 기타 시각적 신호입니다.

    	전문가의 도움을 받으십시오: 팀원 간의 대인 관계 문제 때문에 팀의 성과가 저조하다는 사실을 깨닫고도, 아마 갈등을 꺼리는 자연스러운 성향 탓에 이에 대해 아무런 조치도 취하지 못하는 경우가 흔합니다. 하지만 바로 이럴 때 회사의 인적 자원 부서 전문가들이 도움을 줄 수 있습니다. 팀이 어려움을 겪고 있다면 요청하기만 하면 됩니다. 다음 글에서 설명하듯이, 인사 부서가 여러분과 여러분의 팀을 도울 수 있는 다양한 방법에 놀랄지도 모릅니다: “6 Surprising Ways That Human Resources Can Help Your Career.” 제 기능을 하지 못하는 팀을 회복시키는 데 활용할 수 있는 다른 자원으로는 동료 멘토와 실천 공동체가 있습니다.

    	여러분 자신이 문제일 가능성을 고려하십시오: 여러분이 합류하는 팀 대부분 또는 전부가 제 기능을 하지 못하는 것으로 드러난다면, 여러분 자신이 문제일 가능성을 고려해야 할 때입니다. 자신의 행동을 솔직하게 살펴보고 어떻게 하면 더 나은 팀원이 될 수 있을지 확인하십시오. 동료 멘토와 실천 공동체는 팀워크 역량을 갈고닦는 데 매우 귀중한 수단이 될 수 있습니다. 또한 여러분이 팀에서 일반적으로 맡는 역할을 이해하는 것도 필수적입니다. 다음 28문항 퀴즈는 팀워크 역량을 평가하기 시작하는 좋은 방법입니다: “Teamworking Skills.”

    	그룹 상호작용을 촉진하는 방법을 익히십시오: 음악가가 악기를 공부하고 연습해야 하듯이, 리더는 팀 상호작용을 촉진하는 최선의 방법을 공부하고 연습해야 합니다. 다음은 유용한 두 가지 자원입니다: 	Faciliating with Ease의 저자인 Ingrid Bens는 그룹 퍼실리테이션 분야에서 널리 인정받는 전문가입니다. 그녀의 웹사이트에서는 무료 템플릿과 동영상을 비롯한 유용한 자원을 제공합니다: "컨설턴트를 위한 퍼실리테이션 기법: 잉그리드 벤스의 책(Facilitation Techniques for Consultants: Books by Ingrid Bens)."
	Liberating Structures는 다음 사이트에서 팀과 그룹을 위한 풍부한 도구와 기법을 제공합니다: “Liberating Structures.”



    	팀 빌딩 활동을 하십시오: 사람들은 흔히 팀 빌딩 활동을 싫어한다고 말하지만, 팀 빌딩 활동은 주요 프로젝트를 시작할 때 필수적일 수 있습니다. 이는 서로 모르는 사람들로 이루어진 팀에 특히 해당하지만, 이전에 함께 일한 적이 있거나 같은 건물에서 일하는 팀에도 해당합니다. 팀 빌딩 활동이 대규모 행사일 필요는 없습니다. 사실 계획된 것처럼 보이지 않을수록 더 좋습니다.

    	함께 어울리는 시간을 가지십시오: 몇 시간 동안 함께 어울리며 생겨나는 동료애는 팀이 효과적으로 협업하는 데 꼭 필요한 신뢰를 쌓는 데 도움이 됩니다. 근무 시간도 즐겁게 만들도록 노력하십시오. 물론 여러 문화에 걸친 팀과 함께 일한다면, 어떤 사람에게 즐거운 일이 다른 사람에게는 즐겁지 않을 수도 있다는 사실에 유의해야 합니다. 하지만 적어도 대부분의 사람들은 업무 외의 주제에 관한 즐거운 대화를 좋아합니다. 팀원들이 자신의 삶에 관한 이야기를 들려주도록 권하십시오. 그 과정에서 팀원들에 대해, 그리고 그들이 정보를 어떻게 걸러 받아들이는지에 대해 많은 것을 알게 될 것입니다. 이야기를 나누면 업무가 더 흥미로워지고 팀원 간의 관계를 키우는 데에도 도움이 됩니다.

    	즐거움을 누리십시오: 팀이 프로젝트 이름을 정하고 프로젝트 로고를 만들게 하는 것처럼 간단한 일도 동료애를 형성하는 데 도움이 될 수 있습니다. '가장 먼저 프로토타입 완성하기'나 '한 주 동안 테스트 셀 최장 시간 가동하기'처럼 팀 간의 우호적인 경쟁을 장려하는 것도 고려해 보십시오. 사무실 문화가 비교적 자유롭다면, 다음 글에 소개된 재미있는 아이디어 몇 가지를 시도해 보는 것도 좋습니다: “직장에서 즐겁게 지내는 25가지 방법.”

    	성공을 축하하십시오: 팀은 너무나 자주 다음 작업이나 산출물에만 온통 집중합니다. 시간을 내어 프로젝트 중간의 성과를 축하하십시오. 이는 기간이 길고 매우 복잡한 프로젝트에서 특히 도움이 됩니다.

  

  ~요약

  
    	팀이란 “공동의 목적, 성과 목표, 접근 방식에 헌신하며 그에 대해 서로 책임을 지는, 상호 보완적인 기술을 가진 소수의 사람들”입니다(Katzenbach and Smith 1993, 45). 잘 기능하는 팀은 개별 구성원의 합 이상입니다. 이러한 팀은 상호 보완적인 기술과 다양한 관점을 제공하므로 문제가 발생할 때 이를 해결할 수 있습니다. 아마도 가장 중요한 점은 팀이 변화하는 상황에 잘 적응한다는 것입니다.

    	신뢰는 팀원들이 효과적으로 함께 일할 수 있게 해 주는 마법 같은 요소입니다. 팀은 급하게 꾸려지는 경우가 많으므로 신뢰를 빠르게 구축하는 것이 필수적입니다. 신뢰 관계를 키우는 데 도움이 되는 몇 가지 기법, 특성, 행동은 다음과 같습니다: 	신뢰할 수 있는 약속(린(Lean)에서 처음 도입된 특수한 형태의 약속)은 작업에 합의하는 과정을 공식화합니다. 신뢰할 수 있는 약속은 팀원이 자신에게 약속을 할 권한, 역량, 여력이 실제로 있다고 정직하게 평가하는 것, 그리고 약속을 끝까지 이행하지 못할 경우 이를 바로잡으려는 의지를 전제로 합니다.
	감성 지능, 즉 자신의 감정과 타인의 감정을 인식하는 능력은 팀의 효과성에 매우 중요합니다. 어떤 사람들은 높은 감성 지능을 타고납니다. 다른 사람들은 자기 인식, 자기 통제, 자기 동기 부여, 대인 관계 기술처럼 감성 지능과 관련된 기술을 개발함으로써 감성 지능을 기를 수 있습니다.
	비현실적으로 긍정적인 태도는 팀원 사이에 공들여 놓은 신뢰의 다리를 무너뜨릴 수 있습니다. 특히 계획 단계에서 지나치게 낙관적인 프로젝트 관리자는 팀원들이 현실적인 우려를 표명하기 어렵게 만들 수 있습니다.
	신뢰할 수 있는 약속, 감성 지능, 현실적인 관점은 팀원들과 소통하는 기술이 있을 때에만 도움이 됩니다. 이는 동료들로부터 피드백을 받거나 강좌를 수강하는 것이 특히 도움이 될 수 있는 분야 중 하나입니다.



    	John Nelson에 따르면 팀의 동기 부여 요인에는 목적의식, 명확한 성과 지표, 적합한 사람에게 적합한 작업 배정, 개인의 성취 장려, 명확한 지시에 아무도 기분 상해하지 않는 범선 규칙(sailboat rules) 소통, 멘토링 기회, 그리고 일관성과 끝까지 이행하는 태도가 포함됩니다. 팀의 동기 저하 요인에는 비현실적이거나 명확히 표현되지 않은 기대, 효과가 없거나 부재한 책임 체계, 규율 부족, 그리고 이기적이고 팀에 반하는 행동이 포함됩니다. 동기 부여의 한 형태인 통제되지 않는 외부 영향은 팀의 성격과 팀원들의 적응 능력에 따라 긍정적인 효과를 낼 수도, 부정적인 효과를 낼 수도 있습니다.

    	성과가 뛰어난 팀이라도 인력 교체나 그 밖의 변화로 인해 흔들릴 수 있습니다. 윌리엄 브리지스(William Bridges)가 개발한 전환 모델(Transition Model)은 사람들이 변화에 적응하면서 거치는 전환 단계를 1) 종결, 상실, 놓아 보내기, 2) 중립 지대, 3) 새로운 시작으로 설명합니다. 팀이 전환을 관리하는 데 도움이 되는 자원이 많이 있습니다.

    	애자일에서 자기 조직화 팀은 "공동의 목표를 향해 함께 일하고, 결정을 내릴 능력과 권한을 갖추고 있으며, 변화하는 요구에 기꺼이 적응하는, 동기 부여된 개인들의 집단"입니다(Mittal 2013).

    	다양성을 갖춘 팀은 동질적인 팀보다 더 효과적입니다. 정보를 더 잘 처리하고, 새로운 정보를 활용해 혁신적인 아이디어를 만들어 내는 데 더 수완이 있기 때문입니다. 다양한 인력을 갖춘 기업은 동질적인 조직보다 훨씬 더 성공적입니다.

    	가상 팀은 물리적 거리, 불안정하거나 지나치게 복잡한 기술로 인한 의사소통의 어려움, 문화 간 오해 때문에 특별한 어려움을 안고 있습니다. 이러한 이유로 가상 팀에서는 신뢰 구축이 특히 중요합니다.

  

  용어집

  
    	창발적 리더(emergent leaders)—특정한 상황에 대응하여 리더로 떠오르는 사람.

    	감성 지능(emotional intelligence)—자신의 감정과 다른 사람의 감정을 인식하는 능력.

    	물리적 거리(physical distance)—팀원 사이의 실제 공간적 거리.

    	사전 부검(premortem)—프로젝트 초기에 여는 회의로, 팀원들이 프로젝트가 이미 실패했다고 가정한 뒤 실패의 그럴듯한 이유를 나열하는 회의.

    	신뢰할 수 있는 약속(reliable promise)—합의된 시간까지 작업을 완료하겠다는 약속. 신뢰할 수 있는 약속을 하려면 그 약속을 할 권한과 약속을 이행할 역량을 갖추고 있어야 합니다. 또한 약속에 정직하고 진실하게 임해야 하며, 약속을 지키지 못했을 때는 상황을 바로잡으려는 의지가 있어야 합니다.

    	자기 조직화 팀(self-organizing team)—애자일의 정의에 따르면 "공동의 목표를 향해 함께 일하고, 결정을 내릴 능력과 권한을 갖추고 있으며, 변화하는 요구에 기꺼이 적응하는, 동기 부여된 개인들의 집단"(Mittal 2013).

    	팀(team)—"공동의 목적, 성과 목표, 접근 방식에 헌신하며 이에 대해 서로 책임을 지는, 상호 보완적인 기술을 가진 소수의 사람들"(Katzenbach and Smith 1993, 45).

    	가상 거리(virtual distance)—"전자 통신에 지나치게 의존함으로써 사람들 사이에 생기는 심리적 거리"(Lojeski and Reilly 2008, xxii).
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6
프로젝트 계획



  
  
     전투를 준비하면서 나는 계획 자체는 쓸모없지만 계획을 세우는 일은 반드시 필요하다는 것을 늘 깨달았습니다.
  –드와이트 D. 아이젠하워, 미국 대통령(1953-1961), 유럽 연합군 최고사령관(1943-1945) 
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      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음과 같은 일을 할 수 있습니다.

      
        	
          프로젝트 계획에 대한 살아 있는 질서의 접근 방식을 설명합니다
        

        	
          푸시 계획과 풀 계획을 설명하고 구별하기
        

        	
          프로젝트 계획에 대한 애자일 접근 방식 설명하기
        

        	
          지속 가능성과 지속적 개선 사이의 관계 설명하기
        

        	
          비상 계획과 관련된 문제 논의하기
        

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	불확실성은 프로젝트 리더의 업무에 늘 따라다니는 특징입니다.

        	살아 있는 질서에서 계획은 학습하고 협업하며 적응하는 활동이며, 팀원들은 변화하는 상황에 대응하기 위해 언제든 계획을 변경할 준비가 되어 있습니다.

        	살아 있는 질서의 계획을 대표하는 예는 풀 계획으로, 풀 계획에서 계획 수립자는 먼저 원하는 최종 상태를 정한 다음 거꾸로 거슬러 올라가며 그 목표를 달성할 활동을 계획합니다.

      

    

  

  6.1 계획에 대한 새로운 사고방식

  메리엄-웹스터 사전은 계획을 "무언가를 달성하거나 하기 위해 계획을 세우는 행위 또는 과정"으로 정의합니다. 이는 계획 수립의 궁극적인 목표가 계획 그 자체임을 시사합니다. 또한 이 정의는 일단 계획이 수립되고 나면 그 계획을 따르기만 하면 원하는 결과를 얻을 수 있다고 전제합니다. 일상적인 대화에서는 그 정도로 충분합니다. 그러나 살아 있는 질서의 프로젝트 계획에 대해 생각하기 시작하면 계획의 본질을 더 폭넓게 이해하게 됩니다. 살아 있는 질서에서 계획은 실제로 전개되는 사건에 대응할 수 있도록 프로젝트 팀을 준비시키는 과정입니다. 계획 수립의 요점은 전적으로 다음 사항을 관리할 전략을 개발하는 데 있습니다.

  
    	범위 변경

    	일정

    	비용

    	품질

    	자원

    	의사소통

    	위험

    	조달

    	이해관계자 참여

  

  계획 수립의 결과로 계획이 만들어지지만, 계획 그 자체가 목적은 아닙니다. 오히려 계획은 프로젝트의 일정 수립과 실행을 위한 전략적 틀입니다. 계획은 팀원들이 일을 진행하기 시작하는 데 필요한 정보를 담고 있을 때에만 유용합니다. 그리고 팀원들이 프로젝트에 관해 다음 사항을 알게 되면서 계획을 수정해 나갈 때에만 계속 유용합니다.

  
    	일정, 비용, 기능 요구 사항과 같은 핵심 제약 조건.

    	작업 흐름과 마일스톤 같은 프로젝트 시스템 문제에 관한 정보로, 프로젝트 전체를 폭넓게 조망하게 해 줍니다.

    	참여자와 리더십이 프로젝트와 그 최초 가정을 재평가할 수 있도록 하는 주기적인 점검 계획.

  

  계획 수립은 불확실성을 받아들이는 것입니다

  완고한 기하학적 질서의 계획 수립자들은 결정론적 접근 방식을 취하며, 모두가 계획에 동의하기만 하면 그 계획 자체가 다음에 일어날 일을 결정한다는 잘못된 생각에 사로잡혀 있습니다. 실제로 프로젝트 초기에 모든 세부 사항을 확정해 두고 뒤돌아보지 않고 나아갈 수 있다고 생각하고 싶은 유혹이 듭니다. 그러나 유능한 살아 있는 질서의 계획 수립자들은 특히 프로젝트 초기에는 이러한 세부 사항이 거의 언제나 잠정적이며 바뀔 수 있다는 것을 이해합니다. 따라서 유능한 살아 있는 질서의 계획 수립자들은 변화하는 상황 속에서 알게 된 것에 따라 계획을 바꿀 준비가 되어 있습니다. 또한 이들은 프로젝트가 전개되는 맥락에는 다양한 수준의 세부 사항과 변동성이 있으며, 프로젝트 생애주기 동안 잠재적으로 수천 가지의 결정이 내려진다는 것을 이해합니다. 그림 6-1은 프로젝트 내 개별 작업을 둘러싸고 점점 넓어지는 맥락의 원들을 보여 줍니다. 각 원은 프로젝트에 고유한 변동성과 불확실성을 더합니다.

  
    [image: ]
    그림 6-1: 맥락의 각 원은 프로젝트에 고유한 변동성과 불확실성을 더합니다.

  

  
  Alexander Laufer와 Gregory Howell이 Project Management Journal(프로젝트 관리 저널)에 기고한 글에서 설명했듯이, 프로젝트 리더의 일은 불확실성에 기반을 두고 있습니다(1993). 이들은 불확실성이 다른 면에서는 예측 가능한 작업 과정 속의 예외적인 상태가 아니라고 주장합니다. 오히려 불확실성은 현대 작업의 영구적인 특징입니다. 더욱이 계획 수립과 실행 사이의 시간이 길어질수록 개별 활동을 둘러싼 불확실성은 더 커집니다. 당연히 프로젝트의 불확실성이 클수록 계획을 세우기는 더 어려워지고, 계획이 행동과 결과를 명확히 표현하는 데에도 덜 효과적이게 됩니다. 끝으로 이들은 아무리 많은 계획을 세워도 복잡한 프로젝트의 작업에 내재된 변동성을 없앨 수는 없다고 강조합니다.

  
    복잡성에 대비한 계획 수립

    Alexander Laufer와 Gregory Howell은 복잡한 프로젝트의 작업에 내재된 변동성은 계획 수립으로 없앨 수 없다는 점을 상기시킵니다(1993). 그렇다면 복잡한 프로젝트란 정확히 무엇입니까? 어려운 프로젝트는 모두 복잡한 프로젝트입니까? Tera Simon은 Team Gantt(팀 간트) 블로그 글에서 다음과 같이 설명합니다. "복잡한 프로젝트가 반드시 어려운 프로젝트인 것은 아닙니다. 프로젝트는 비용이나 성과 같은 이유로 어려울 수 있지만, 그렇다고 해서 그 프로젝트가 자동으로 복잡한 것은 아닙니다. 복잡성이란 모호성이나 불확실성을 포함하는 프로젝트를 가리킵니다. 그러한 프로젝트는 예측 불가능성에 둘러싸여 있습니다"(2016).

    복잡한 프로젝트의 예로는 보스턴의 빅 딕(Big Dig) 같은 메가프로젝트부터, 아직 작동하지 않으며 변화가 잦은 의료 환경에서 사람들이 사용하게 될 의료 기술용 소프트웨어 개발처럼 보다 범위가 좁은 사업에 이르기까지 다양합니다. 진정으로 복잡한 프로젝트는 다음과 같은 특징 중 일부를 갖습니다.

    
      	
        
          	프로젝트의 최종 목표에 대한 불확실성.

          	모호하게 정의되었거나 변화하는 제약 조건.

          	새롭거나 미흡한 기술.

          	이전에 검증된 적 없는 새로운 해결책의 필요성.

          	여러 분야에 걸친, 규모가 크고 계속 바뀌는 이해관계자 집단.

          	예측할 수 없는 기후나 지질학적 제약, 정치적 전환, 경제적 격변 등이 수반되는, 끊임없이 변화하는 상황.

        

      

    

    복잡성이라는 개념을 좀 더 이론적으로 탐구하고 싶다면, 관리자가 복잡성을 이해하도록 돕기 위해 고안된 의사 결정 도구인 커네빈(Cynefin) 프레임워크에 대해 읽어 보십시오. 데이비드 스노든(David Snowden)과 메리 E. 분(Mary E. Boone)이 만든 커네빈 프레임워크는 리더가 "새로운 관점에서 사물을 보고, 복잡한 개념을 소화하며, 현실 세계의 문제와 기회에 대처할 수 있도록" 해 줍니다. 이 프레임워크는 여러분이 처한 상황의 유형(단순함, 난해함, 복잡함, 혼돈)을 파악한 다음 그 맥락에 적합한 선택을 하는 데 초점을 맞춥니다.

    기술 프로젝트 관리자에게 이 프레임워크가 주는 가장 유용한 통찰은 난해한(complicated) 프로젝트와 복잡한(complex) 프로젝트를 구별하는 것입니다. Snowden과 Boone은 Harvard Business Review에 기고한 글에서 이 개념을 다음과 같이 논의합니다.

    
      난해한 상황에서는 적어도 하나의 정답이 존재합니다. 그러나 복잡한 상황에서는 정답을 찾아낼 수 없습니다. 이는 이를테면 페라리와 브라질 열대 우림의 차이와 같습니다. 페라리는 난해한 기계이지만, 숙련된 정비사는 아무것도 바꾸지 않고 페라리를 분해했다가 다시 조립할 수 있습니다. 자동차는 정적이며, 전체는 부분의 합입니다. 반면 열대 우림은 끊임없이 변화합니다. 어떤 종은 멸종하고, 기상 패턴은 바뀌며, 농업 프로젝트는 수원의 물길을 돌려 놓습니다. 그리고 전체는 부분의 합을 훨씬 뛰어넘습니다. 이것이 바로 "모른다는 것조차 모르는 것"의 영역이며, 오늘날 비즈니스의 상당 부분이 옮겨 간 영역입니다. (2007)
    

    
      더 읽을거리
    

    
      	커네빈 프레임워크에 관한 Snowden과 Boone의 글은 프로젝트 복잡성의 전체 범위를 설명하며, 더 많은 정보로 이어지는 링크도 포함하고 있습니다. https://hbr.org/2007/11/a-leaders-framework-for-decision-making.

      	복잡한 프로젝트에 관한 테라 사이먼(Tera Simon)의 글은 복잡한 프로젝트에 대처하는 데 필요한 역량을 설명합니다: https://www.teamgantt.com/blog/tackle-complex-projects.

      	캐슬린 B. 해스(Kathleen B. Hass)의 이 글은 다양한 복잡한 프로젝트를 설명하고, 새로운 프로젝트 관리 분야인 복잡 프로젝트 관리(complex project management)를 소개합니다: https://www.projecttimes.com/articles/managing-complex-projects-part-1.html

    

  

  
    계획 수립은 학습입니다
  

  
    살아 있는 질서에서는 프로젝트를  지식 개발 활동으로 생각하는 것이 도움이 됩니다.  그렇다면 프로젝트 계획 수립 이란 새로운 지식을 프로젝트 계획에 끊임없이 반영해 나가는 과정입니다. 매우 복잡하거나 낯선 프로젝트를 시작할 때는 원하는 결과를 달성하는 방법에 대해 거의 또는 전혀 모를 수도 있습니다. 하지만 끝날 무렵에는 훨씬 더 많은 것을 알게 됩니다. 더 많이 배울수록 원하는 프로젝트 결과를 달성하도록 계획을 세밀하게 조정하는 능력도 커집니다. 즉, 계획은 프로젝트가 진행됨에 따라 점점 구체화됩니다. 아직 완전히 이해하지 못한 요인에 대한 세부 사항을 계획에 넣고 싶은 유혹을 이겨 내는 것이 중요합니다. 그런 세부 사항은 거의 틀림없이 잘못된 것으로 드러나기 때문입니다. 프로젝트에 영향을 줄 수 있는 여러 요인에 대한 이해 수준을 넘어서는 정밀도로 계획을 세우지 않도록 주의하십시오.
  

  이처럼 적응적인 계획 수립 방식을 받아들이면, 프로젝트 계획 수립을 근본적으로 다른 방식으로 다룰 수 있습니다. "어떻게 하면 프로젝트를 원래 계획으로 되돌릴 수 있을까?"라고 끊임없이 묻는 대신, "이 새로운 지식을 어떻게 활용해야 계획을 다듬고 프로젝트 성공 가능성을 높일 수 있을까?"라고 물을 수 있습니다. 무언가를 배우거나, 차질을 겪거나, 성공을 거두었을 때, 그 경험을 진행 중인 계획 과정에 반영할 또 하나의 데이터 포인트로 다룰 수 있습니다. 그것은 이전에는 없던 정보이며, 프로젝트 결과를 향해 나아가는 여정에서 전체 프로젝트 계획을 개선하는 데 활용할 수 있습니다.

  프로젝트는 지식 개발 활동입니다.

  무지의 상태에서 발견의 상태로 넘어가는 것이 불가피하다는 사실을 받아들이고 나면, 프로젝트 계획 수립에서 확실성이 과연 가능한지 의문을 품기 시작할 것입니다. 유용한 경험칙은 이렇습니다. 프로젝트의 앞날이 어떻게 될지 확신한다면, 아마도 여러분이 틀렸거나 실제로는 프로젝트 계획이 필요 없는 경우일 것입니다. 간단한 작업 목록으로 충분할 수도 있습니다. 이는 작업이 여러 장소에서, 변화하고 종종 예측할 수 없는 상황 속에서 이루어지는 분야에서 특히 그렇습니다. 도라 코헨카-잘(Dora Cohenca-Zall), 알렉산더 라우퍼(Alexander Laufer) 등이 건설 프로젝트 계획 수립에 관한 연구에서 입증했듯이, "높은 수준의 불확실성은 예외가 아니라 일반적인 현상"입니다(1994). 1과에서 살펴보았듯이, 현대의 프로젝트는 피터 베일(Peter Vaill)이 "끝없는 급류(permanent whitewater)"라고 부르는 상태 속에서 전개됩니다(Laufer 2012). 프로젝트 수명 주기 전반에 걸쳐 발생할 수 있는 모든 문제를 예견하는 것은 그야말로 불가능합니다.

  프로젝트 계획 수립의 궁극적인 목표는 전개되는 상황에 적응할 수 있을 만큼 충분한 유연성을 갖춘, 잘 숙고된 전략입니다. 계획 수립자 자신은 심리학자들이 인지적 재구성이라고 부르는 것, 즉 사건과 사실을 새로운 시각으로 바라보기 위해 다시 생각해 보는 일에 끊임없이 임해야 합니다. 그래야만 프로젝트 수명 주기 내내 변화하는 상황에 적응할 수 있습니다.

  계획 수립은 적응이자 협업입니다

  프로젝트 계획의 목표는 누가 무엇을, 어떻게, 어떤 목적으로 만드는지를 설명하는 것입니다. 다시 말해, 프로젝트 계획은 협업을 위한 도구입니다. 계획 수립 과정 자체가 하나의 협업 활동이며, 이는 흔히 구성원 간에 신뢰를 쌓고 다양한 구성원으로 이루어진 팀이 제공하는 여러 관점을 활용하는 팀 리더의 역량을 처음으로 시험하는 자리가 됩니다. 계획 수립에 성공하려면 활용할 수 있는 모든 팀워크 기술과 기법이 필요하며, 5강에서 논의했듯이 여기에는 신뢰할 수 있는 약속, 감성 지능, 현실적인 관점, 그리고 뛰어난 의사소통 능력이 포함됩니다. 팀원들이 서로를 더 많이 신뢰할수록, 변화하는 상황에 적응하는 데 필요한 위험을 더욱 기꺼이 감수하게 됩니다.

  Alexander Laufer, Terry Little, Jeffrey Russell, Bruce Maas는 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 적응과 협업을 촉진하여 변동성이 크고 복잡한 프로젝트를 헤쳐 나간 프로젝트 관리자들의 이야기를 들려줍니다(2018). 이 성공적인 관리자들은 네 가지 핵심 전략을 결합했습니다.

  
    	진화하는 계획 수립: 프로젝트가 전개됨에 따라 프로젝트 팀이 프로젝트에 대한 지식을 넓혀 갈 것이라고 전제하는, 학습 기반의 프로젝트 계획 수립 접근 방식입니다.

    	대응적 민첩성: 프로젝트가 전개되는 동안 문제를 해결하기 위해 신속하게 행동하고, 이를 명확하고 최신의 의사소통과 결합하는 것입니다.

    	선제적 회복탄력성: 잠재적인 문제를 예방하기 위해 "현状을 선제적이고 선별적으로" 문제 삼는 것입니다.

    	협력적 팀워크: 유연하고 대응력 있으며 상호작용하는 팀워크를 장려하는 것입니다.

  

  Alexander Laufer, Terry Little, Jeffrey Russell, Bruce Maas는 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 확고한 약속을 하기 어려운 변동성 큰 상황에서 계획에 연동 계획(rolling wave) 접근 방식을 적용하는 것의 가치를 설명합니다. 성공적인 프로젝트 관리자들은 "프로젝트가 전개되고 정보의 신뢰도가 높아짐에 따라 물결처럼 단계적으로" 계획을 수립합니다. 이 접근 방식은 "상세한 단기 계획"을 90일 단위의 중기 계획, 그리고 프로젝트 전체 기간을 아우르는 보다 개괄적인 마스터 계획과 결합하는 것을 포함합니다.

  
    이러한 계획 수립 방식은 결정을 임의로 "나중으로 미루어야" 한다는 뜻이 아닙니다. 오히려 앞으로 더 적절한 시점에 실행할 수 있는 계획 요소를 의도적으로 분리해 내는 행위입니다. 이 접근 방식을 적용하면 두 가지 극단적인 상황을 피할 수 있습니다. 첫째는 지나치게 상세한 계획을 너무 일찍 준비하는 것으로, 일부 결정이 신뢰할 수 있는 데이터가 아니라 지적인 추측에서 나온 정보에 기반하기 때문에 계획이 금세 쓸모없어질 수 있습니다. 또 다른 극단적인 상황은 모든 정보가 완전하고 안정될 때까지 계획 수립을 미루는 것입니다. 두 경우 모두 프로젝트의 효과성이 떨어지게 됩니다. 프로젝트의 적절한 단계에서 더 상세한 내용을 제공하는 계획 수립 방식을 채택해야만 시의적절하고 확고한 결정을 내릴 수 있습니다. (18-19)
  

  6.2 기하학적 질서 접근 방식: 푸시

  전통적인 기하학적 질서 방식의 계획 수립은 충분한 조사와 사전 숙고가 있으면 계획 수립자가 대부분의 사태를 예견할 수 있다는 생각에 기반을 두고 있습니다. 다시 말해, 기하학적 질서에 따라 계획을 수립하는 사람들은 프로젝트가 시작되기 전에 프로젝트에 관한 모든 것, 또는 거의 모든 것을 알 수 있다고 가정합니다. 계획 수립자들은 프로젝트가 전개되는 동안 조정할 필요가 거의 없을 것이라고 가정하기 때문에, 기하학적 질서 계획 수립은 순차적이고 예측 가능한 활동들이 선형적으로 진행된다고 전제합니다. 각 참여자는 위계적이고 순차적인 질서 속에서 특정한 자리를 차지합니다.

  기하학적 질서 계획 수립은 새 하수관 매설처럼 단순하고 예측 가능하며 반복하기 쉬운 활동에 잘 맞습니다. 이 방식은 각 활동이 일정대로 진행된다고 전제하면서 개별 활동을 최적화하는 데 초점을 맞추는 경향이 있습니다. 이러한 사고방식의 문제는 계획 수립자들이 서로 의존하는 활동들에 수반되는 불확실성을 무시하게 만든다는 점입니다. 예를 들어, 해외 시장을 겨냥한 제품을 설계하고 있는데 무역 전쟁이 발발하여 그 제품에 높은 관세가 부과되고, 그 결과 제품 가격이 훨씬 비싸진다고 가정해 보십시오. 그런 경우에는 제품, 제품의 잠재 시장, 그리고 어쩌면 제조 장소까지 다시 생각해야 할 것입니다.

  푸시 계획(push plan)이라는 용어는 기하학적 질서 원칙을 가정하여 수립된 프로젝트 계획을 가리키는 데 사용됩니다. 계획이 완성되고 나면 작업은 그에 따라 전개되어 미리 정해진 프로젝트 결과로 이어질 것이라고 가정합니다. (그림 6-2 참조.) 푸시 계획이 일단 실행에 옮겨지면, 이해관계자들은 계획의 각 부분이 계속 진행되도록 하는 데 집중하는 경향이 있습니다. 푸시라는 용어는 제조업에서 "생산이 예상 생산 계획에 기반하며, 정보가 자재가 흐르는 방향과 같은 방향으로 경영진에서 시장으로 흐르는" 시스템을 설명하기 위해 처음 사용되었습니다(BusinessDictionary n.d.).

  
    
      [image: "계획"이라고 적힌 생각 풍선을 띄운 사람이 "작업"이라고 표시된 화살표를 밀고 있는 그림입니다. 화살표는 프로젝트 결과로 이어집니다.]
    
    그림 6-2: 푸시 계획이 일단 실행에 옮겨지면, 이해관계자들은 계획의 각 부분이 계속 진행되도록 하는 데 집중하는 경향이 있습니다.

  

  푸시 시스템은 일반적으로 고객 수요 예측을 중심으로 구축되는데, 이 예측은 맞을 수도 있고 틀릴 수도 있습니다. 그러나 일단 푸시 계획이 실행되면, 생산 과정에서는 최종 제품에 대한 실제 수요보다 계획의 각 부분을 계속 진척시켜야 할 필요성이 더 중요하게 여겨집니다. 푸시 계획은 프로젝트 유형과 수행할 활동이 잘 알려져 있고 이전 프로젝트와 매우 유사한 경우에 적합할 수 있습니다. 또한 일반 대중을 위한 범용 상품을 생산할 때에도 적합합니다. 건설업과 제조업에서 푸시 계획의 궁극적인 목표는 가능한 한 최저 비용으로 제품을 생산하는 것입니다. 푸시 계획 프로젝트에서 하도급업체는 일정과 예산에 맞춰 작업을 완료하는 데 집중하며, 그래야 자신의 작업이 끝났다고 선언하고 다른 프로젝트로 넘어갈 수 있기 때문입니다. 푸시 계획은 인력 가용성 예측을 중심으로 구축되는데(그림 6-3 참조), 이러한 예측은 실제로 하기 어렵고 틀리는 경우가 많습니다. 한편, 관리자는 일반적으로 미리 정해진 생산 일정을 지키는 능력으로 평가받습니다. 이런 식으로 푸시 프로젝트는 개인의 이해관계에 의해 추진되며, 협업과 조정을 통해 작업 흐름을 관리하고 낭비를 방지하는 프로젝트에 대한 고려는 거의 이루어지지 않습니다.

  
  

  

  
    [image: ]
    그림 6-3: 푸시 계획은 인력 가용성 예측을 중심으로 구축되는데, 이 예측은 틀릴 수 있습니다. (David Thomack의 이미지를 바탕으로 재구성함.)

  

  푸시 계획은 때때로 재고 생산(make-to-stock)이라고도 불립니다. 이는 푸시 방식의 제조 시스템이 수요 예측에 기반하여 대량의 품목을 가능한 한 가장 빠른 속도로 처리한 다음, 이를 "다음 하류 공정이나 창고로" 옮긴다는 개념입니다(Plex 2017). 이는 푸시를 단순화하여 이해하는 방식이지만, 기본 개념을 파악하기 시작하는 데에는 좋은 방법입니다. 이를 위해 푸시 시스템의 몇 가지 간단한 예를 소개합니다.

  
    	인쇄되어 창고로 배송된 교과서가 그곳에서 서점의 주문을 기다리는데, 서점은 그 교과서가 필요할 수도 있고 필요하지 않을 수도 있습니다. 총 인쇄 부수는 부분적으로는 학생 수요에 대한 판매 예측에, 부분적으로는 인쇄소가 인쇄하려는 최소 부수에 따라 결정됩니다.

    	제조되어 세인트루이스의 철물점으로 배송되는 인도용 제설 소금입니다. 기온이 한 번도 영하로 내려가지 않는 유난히 따뜻한 겨울에도 매년 같은 양이 배송됩니다.

  

  
    극도로 잘못된 푸시 계획을 보여 주는 유머러스하면서도 유익한 예로, 왈가닥 루시(I Love Lucy)의 유명한 초콜릿 포장 장면을 보십시오. 이 장면에서 가엾은 루시와 에셀은 점점 빨라지는 컨베이어 벨트를 따라잡으려 애씁니다:

    

    
      [image: 삽입된 요소 "I love Lucy Candy Factory Video wmv"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 다음 주소에서 온라인으로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=944

    

  

  

  푸시 계획의 더 복잡한 예는 제조, 제품 개발, 의료, 건설 등 모든 산업에서 찾아볼 수 있습니다. 특정 시스템의 다양한 프로세스를 살펴보고 특정 프로세스가 작업을 시작하게 만드는 계기가 무엇인지 파악하면 푸시 시스템을 식별할 수 있습니다. 푸시 시스템에서는 상류 프로세스가 다음 하류 프로세스로 작업을 밀어 넣을 책임을 집니다. 예를 들어 병원에서 응급실은 새로 도착한 환자를 하류인 수술 병동으로 밀어 보내 시술을 기다리게 할 수 있습니다(그림 6-4 참조). 수술 병동에 빈 병상이 없으면 환자는 병상이 날 때까지 응급실에서 기다려야 합니다. "작업의 이전이 상류(즉, 이전) 프로세스의 책임"인 이러한 푸시 환경에서는 응급실 인력이 상황을 관리하여 최종적으로 환자가 하류인 수술 병동에 실제로 자리를 얻도록 해야 합니다(Institute for Healthcare Improvement n.d.).

  
    
      [image: "푸시" 방식의 병원 환경에서 환자는 응급실에서 수술 병동으로 상류 방향으로 "밀려" 갑니다.]
    
    그림 6-4: 푸시 방식의 병원 환경에서의 환자 흐름.

  

  푸시 시스템에는 어느 한 시점에 시스템 내에서 진행될 수 있는 작업량에 대한 명시적인 제한이 전혀 없습니다(Hopp and Spearman 2004, 142). 일단 작업이 시작되면 오류, 자원 가용성 및 기타 문제로 인한 지연과 관계없이 계속 진행되어야 합니다. 따라서 문제가 실제로 발생하면, 시스템은 린(Lean) 및 기타 살아 있는 질서 방법론에서 볼 수 있는 흐름 평가 및 개선을 위한 내장 메커니즘이 없기 때문에 거의 기어가듯 느려지거나 완전히 멈춰 버립니다.

  소프트웨어 개발에서 푸시 계획의 고전적인 예는 그림 6-5에 나타낸 폭포수 모델입니다. 가장 순수한 형태의 폭포수 모델은 소프트웨어 개발을 개별적이고 순차적인 단계의 집합으로 봅니다. 이 모델은 프로젝트 결과를 높은 수준으로 예측할 수 있다고 전제하며, 프로젝트가 진행되는 동안 조정할 기회는 거의 또는 전혀 없습니다. 실제로 프로젝트가 테스트 단계에 이르면, 비용을 비롯한 여러 고려 사항 때문에 되돌아가 원래 계획을 바꾸는 것이 거의 불가능해집니다.

  

  
    [image: ]
    그림 6-5: 소프트웨어 개발의 폭포수 모델.

  

  푸시 계획의 수많은 변형이 근본적으로 매력적인 까닭은 세상이 정해진 규칙에 따라 돌아간다고 전제하기 때문입니다. 어쨌든 아이작 뉴턴이 가르쳐 주었듯이, 우리는 물리 법칙이 예측 가능한 결과를 낳는 세상에 살고 있습니다. 미식축구공을 떨어뜨리면 그 공이 땅에 떨어진다는 것을 우리는 압니다. 공을 던지면 그 공이 공중을 날아간다는 것도 압니다. 다시 말해, 우리는 신중하게 계획하면 예측 가능한 결과를 얻을 수 있다고 생각하도록 길들여져 있습니다. 그러나 그러한 정적인 기하학적 질서의 사고방식은 현대 프로젝트 계획의 현실을 제대로 반영하지 못합니다. 우리는 살아 있는 질서를 고려해야 합니다.

  
    
      폭포수 모델: 약간의 역사
    

    폭포수 모델은 윈스턴 W. 로이스(Winston W. Royce)가 1970년에 발표한 논문 「대규모 소프트웨어 시스템 개발 관리(Managing the Development of Large Software Systems)」에서 처음 소개했습니다. 로이스는 개발자가 프로젝트 초기에 상세한 계획을 세운 다음 세밀한 명세에 맞추어 코드를 작성함으로써 예측 가능한 결과를 내는 이상적인 개발 프로세스를 설명했습니다. 그러나 로이스는 이것을 소프트웨어를 개발하는 현실적인 방법으로 권장한 것이 아니었습니다. 실제로 그의 폭포수 도표 바로 다음 문장은 "나는 이 개념을 신뢰하지만, 위에서 설명한 구현 방식은 위험하며 실패를 부른다"라고 되어 있습니다(Royce). 그로서는 매우 실망스럽게도, 지나치게 단순화된 폭포수 방법에 대한 그의 설명은 1970년대와 1980년대 소프트웨어 개발계에 들불처럼 번져 나갔습니다. 폭포수 방법의 역사를 흥미롭게 풀어낸 이야기를 보려면 글렌 밴더버그(Glen Vanderburg)의 다음 영상을 9:00부터 시청하십시오.

    
      "Real Software Engineering – Glenn Vanderberg, Lone Star Ruby Conference 2010." 
    

    

    
      [image: 임베드된 요소 "Lone Star Ruby Conference 2010 Real Software Engineering by Glenn Vanderburg"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 다음 주소에서 온라인으로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=944

    

  

  
    6.3 살아 있는 질서의 접근 방식: 풀 계획
  

  풀 계획은 프로젝트 계획에 살아 있는 질서의 접근 방식을 실제로 적용한 것입니다. 풀 계획은 협업적이고 유연하며 반복적이고, 이해관계자가 새로운 정보에 적응해야 하는 매우 복잡한 프로젝트에 특히 적합합니다. 풀 계획은 정기적으로 조율하며 현재 상황을 반영하도록 계획을 갱신하는 작업자 집단을 전제로 합니다. 풀 계획은 실제로 완료할 수 있는 만큼만 생산하고 그 이상은 생산하지 않는 데 초점을 둡니다. 풀 계획의 궁극적인 목표는 가능한 최고의 가치를 창출하는 것입니다.

  풀의 바탕이 되는 사고방식은 1948년 "도요타 생산 방식의 아버지"로 알려진 오노 다이이치(Taiichi Ohno)에게서 비롯되었으며, 도요타 생산 방식은 다시 린(Lean)과 애자일(Agile)로 이어졌습니다. 식량 부족이 자주 문제가 되던 제2차 세계 대전 이후의 일본에 살던 오노는, 고객이 원하는 것을 원하는 때에 마치 마법처럼 제공하는 듯한 미국 슈퍼마켓에서 영감을 얻었습니다.

  
    
      풀 사고가 풀 일정 수립보다 먼저입니다
    

    7장에서는 풀 일정을 작성하는 방법을 배웁니다. 풀 일정은 일반적으로 이해관계자 그룹이 벽 크기의 계획 보드에 여러 색의 포스트잇을 붙이며 협업하는 방식으로 작성합니다. 풀 일정 작성법을 알아 두는 것은 좋지만, 그에 앞서 이 장에서 다루는 풀 사고의 기본 원리를 이해해야 합니다. 대부분의 사람에게 풀 사고는 프로젝트 계획을 바라보는 완전히 새로운 방식입니다. 풀 일정 수립은 풀 사고를 실제로 구현한 것입니다. 풀 사고의 핵심 개념을 이해하고 나면, 풀 일정을 작성하는 과정은 직접 해 보면서 익힐 수 있습니다.

  

  
    우리는 슈퍼마켓에서 생산 라인의 앞 공정을 일종의 상점으로 보는 아이디어를 얻었습니다. 뒤 공정(고객)은 필요한 부품(상품)을 필요한 때에 필요한 양만큼 얻기 위해 앞 공정(슈퍼마켓)으로 갑니다. 앞 공정은 방금 가져간 양만큼 즉시 생산합니다(진열대를 다시 채웁니다). (Ohno 1988, 26)

  

  풀 시스템은 때때로 주문 생산(make-to-order)이라고도 불립니다. 이는 고객이 주문을 하면, 그 시점에 생산 시설 전체가 가동되어 그 하나의 주문을 처리하는 데 필요한 품목을 만들어 낸다는 의미입니다. 이것은 풀을 매우 단순화한 형태이지만, 유용한 출발점이 됩니다. 다음 두 가지 공급망 사례는 이러한 기초적인 형태의 풀을 보여 줍니다.

  
    	한 학생이 온라인으로 교과서를 주문하면, 그 교과서 한 부가 인쇄되어 학생에게 직접 배송됩니다.

    	페인트 가게의 한 고객이 마지막 남은 프라이머 세 통을 카트에 담으면, 이를 계기로 점원이 프라이머 진열함을 다시 채웁니다.

  

  실제로 풀에서 "고객"이라는 개념은 단순히 최종 사용자보다 더 넓은 의미를 지닙니다. 풀 시스템에서는 하류 공정이 그 앞의 상류 공정의 고객입니다. 건설 현장에서 이것이 의미하는 바는 다음과 같습니다.

  
    모든 작업은 고객의 당김에 따라 수행됩니다. 따라서 전기 기술자는 자신의 고객인 석고보드 시공자가 석고보드 세우기를 시작할 수 있도록 벽체 내부 배선 작업을 마무리합니다. 석고보드 시공자는 자신의 고객인 도장공이 작업을 시작할 수 있도록 석고보드를 붙입니다. 프로젝트 마일스톤에서부터 거꾸로 작업해 나감으로써 … 모든 작업이 계획 안으로 당겨지도록 합니다. 그 결과 작업은 단지 할 수 있을 때마다가 아니라 적절한 시점에 이루어집니다. (Lemke 2016)

  

  풀 계획은 린(Lean)의 핵심 개념으로, 린은 푸시 계획의 특징인 불가피한 중단과 재개(즉, 낭비) 없이 작업이 매끄럽게 흐르는 것을 중시합니다. 그림 6-6에서 보듯이, 풀 계획은 불필요한 단계를 제거하여 전통적인 푸시 계획에 따라 설계된 유사한 프로젝트를 완료하는 데 필요한 시간을 최대 3분의 1까지 절약합니다.

  
    [image: ]
    그림 6-6: 풀 계획은 불필요한 단계를 제거함으로써 낭비를 없앱니다. (출처: John Nelson)

  

  린 사고에서 계획은 유동적인 실시간 프로세스입니다. 효과적인 린 프로젝트 계획자가 되려면 살아 있는 질서가 계속 진화한다는 점을 이해해야 합니다. 계획은 더 이상 공식적으로 미리 정의된 정적인 계획을 모든 팀원에게 전달하고 강화하는 일이 아닙니다. 계획이란 각 팀원에게 프로젝트에 대해 사고하는 방식과 새로운 지식을 계획에 반영하는 프로세스를 제공하고, 프로젝트가 전개됨에 따라 계획을 재설정할 수 있는 정기적인 선택지를 마련해 주는 일입니다.

  6.4 푸시와 풀의 구분

  풀 계획에서는 먼저 프로젝트의 바람직한 최종 상태, 즉 창출하고자 하는 가치를 파악하는 것부터 시작합니다. 그런 다음 거꾸로 거슬러 올라가며 그곳에 도달하는 가장 효율적인(낭비가 가장 적은) 방법을 결정합니다. 이는 카약을 타는 사람들이 급류 구간의 맨 아래까지 걸어 내려간 뒤 위를 올려다보며 급류를 통과할 계획을 세우는 것과 비슷합니다. 그 후에 그들은 급류의 시작 지점으로 돌아가 앞에 놓인 난관을 더 잘 파악한 상태에서 급류를 헤쳐 나가려 시도할 수 있습니다.

  풀 시스템의 본질을 파악하는 가장 좋은 방법은 푸시와 비교해 보는 것입니다. 간단한 예로, 유럽 휴가를 계획하고 있다고 가정해 봅시다. 푸시 계획 방식을 취한다면, 방문할 나라들의 추천 명소를 모두 목록으로 만드는 것부터 시작할 것입니다. 그 결과는 사용 가능한 모든 시간을 여러 목적지에 배분하는 일정이 될 것입니다. 이러한 휴가 계획은 본질적으로 해야 할 일이나 봐야 할 것의 체크리스트입니다. 반면에 풀 방식은 집으로 돌아가는 길에 어떤 기분을 느끼고 싶은지, 즉 여행이 창출하기를 바라는 가치에 전적으로 초점을 맞춥니다. 가능한 명소와 활동의 목록은 똑같이 검토할 수 있지만, 그중 어떤 것을 계획에 포함할지에 대한 결정은 여행이 끝났을 때 어떤 기분을 느끼고 싶은지에 따라 달라집니다.

  그림 6-7은 두 가지 유형의 휴가, 즉 편안히 쉬었다는 기분을 남기는 휴가와 새로운 경험으로 활력을 얻었다는 기분을 남기는 휴가에 대한 풀 계획의 시작 단계를 보여 줍니다. 모든 풀 계획이 그렇듯이, 비결은 끝에서 시작하는 것입니다. 집으로 돌아가는 길에 어떤 기분을 느끼고 싶습니까? 그런 다음 그림 6-8에서 보듯이, 결국 그런 기분을 느끼도록 보장해 주는 활동을 계획에 추가할 수 있습니다. 보시다시피 두 그림 모두에 포스트잇이 사용되었습니다. 선택할 수 있는 일정 관리 및 계획 프로그램은 많지만, 매우 단순한 아날로그 수단인 포스트잇은 이리저리 옮기기 쉬워 계획 수립자가 새로운 아이디어를 시도해 보도록 장려하기 때문에 풀 일정 수립에서 널리 사용됩니다.

  
    
      [image: 휴가 풀 계획 다이어그램: 집으로 돌아가는 길에 어떤 기분을 느끼고 싶은지 생각하는 것부터 시작합니다. 이것은 '휴식'과 '활동'이라는 이름이 붙은 두 개의 행으로 이루어진 표입니다. 여행 경로는 '시카고 출발', '런던', '바르셀로나', '시카고 귀환'의 네 열로 표시되어 있습니다. 여행의 끝에는 "푹 쉼"과 "새로운 경험으로 활력을 얻음"이라고 적힌 포스트잇 두 장이 있습니다.]
    
    그림 6-7: 풀 계획에서는 바람직한 최종 상태에서 시작합니다

  

  
    
  

  
    
      [image: 두 개의 행(휴식과 활동)과 네 개의 열(시카고 출발, 런던, 바르셀로나, 시카고 귀환)로 이루어진 차트입니다. 차트 안에는 활동이 적힌 포스트잇이 붙어 있습니다. 예를 들어 '휴식 x 런던'에는 "애프터눈 티"와 "정원 산책"이 있고, '활동 x 런던'에는 "성 투어, 펍 크롤, 당일치기 여행 두 번"이 있습니다.]
    
    그림 6-8: 바람직한 최종 상태를 파악한 후에는 그 최종 상태로 이어질 활동을 계획할 수 있습니다.

  

  
    풀 계획의 실제

    풀 계획에 대한 보다 폭넓은 소개를 원한다면, 이 책의 저자들이 제작한 1시간 분량의 이 동영상을 참고하십시오. 이 동영상은 휴가 계획을 예로 들어 풀 계획의 핵심 개념을 설명합니다.

    

    
      [image: 삽입된 요소 "풀 계획 예시"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 다음 주소에서 온라인으로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=944

    

  

  
  다양한 환경에서 작동하는 푸시와 풀을 식별하는 법을 익히면, 조직이 목표를 달성하기 위해 둘 중 하나를 사용하거나 두 방식을 결합하는 모습이 보이기 시작할 것입니다. 사실 "현실 세계에는 순수한 푸시 시스템이나 순수한 풀 시스템이 존재하지 않습니다"(Hopp and Spearman 2004, 143). 또한 푸시와 풀의 개념이 맥락에 따라 서로 다른 관심사를 강조하는 데 사용된다는 점도 알게 될 것입니다.

  예를 들어, 이 용어들이 공급망 관리의 세계에서 어떻게 사용되는지 생각해 보십시오. 공급망 관리는 "원자재 추출부터 소비자 구매에 이르기까지, 올바른 제품을 올바른 수량으로 올바른 시점에 올바른 소비자의 손에 전달하기 위해 이루어져야 하는 모든 활동"을 포괄합니다(Mays Business School n.d.). 공급망 관리에서 푸시/풀 전문가들은 흔히 시스템의 푸시 부분과 풀 부분 사이의 경계에 대해 이야기합니다(Sehgal 2009). 다음 예에서처럼, 푸시와 풀 사이의 경계는 대개 제품이 소비자 수요에 대한 일반적인 예측을 바탕으로 푸시 환경에서 제조되어, 특정 고객의 구체적인 요청이 제품을 시장으로 끌어낼 때까지 창고에 보관된 이후에 나타납니다:

  
    식품 제조업체는 버섯 수프를 만들어 자사 상표뿐 아니라 여러 슈퍼마켓 체인의 상표 등 몇 가지 방식으로 브랜드를 붙일 수 있습니다. 제조업체는 매달 필요한 수프의 양을 잘 파악하고 있습니다. 그러나 수요를 충족하기 위해 수프를 어떻게 포장해야 할지는 그만큼 확신하지 못합니다. 그 결과, 제조업체는 버섯 수프를 대량 생산하여 주문이 들어올 때까지 라벨을 붙이지 않은 캔 상태로 재고를 보관하는 방식을 택할 가능성이 높습니다. 그런 다음 고객이 주문하면 캔에 신속하게 라벨을 붙여 출하할 수 있습니다. (McGinley 2016)

  

  그러나 푸시와 풀 개념의 이러한 좀 더 특수한 응용 때문에 풀의 근본적인 의미를 놓쳐서는 안 됩니다. 여러분의 전문 분야가 무엇이든, 새 프로젝트에 풀 사고를 어느 정도 적용한다면 결코 잘못될 일이 없습니다. 프로젝트의 바람직한 최종 상태는 무엇입니까? 프로젝트가 어떤 가치를 창출하기를 원합니까? 무엇보다도, 그것을 달성하기 위해 프로젝트 이해관계자와 어떻게 협업하겠습니까?

  
    
      풀 방식의 대중 연설
    

    위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스에서 공학 경영 석사 과정을 밟고 있는 Matthew David Potter는 수업 발표를 준비할 때 자신이 넣고 싶은 내용보다는 동료 학생들에게 유용할 내용에 집중하려고 노력했다고 말했습니다. 다시 말해, 모든 뛰어난 커뮤니케이터처럼 그는 청중의 요구에 초점을 맞추었습니다. 나중에 그는 청중에 집중하는 것이 사실 풀 사고의 한 형태, 즉 바람직한 최종 상태에서 출발한 다음 그것을 달성할 방법을 찾아내는 방식이라는 것을 깨달았습니다.

    그는 자신의 경험을 다음과 같이 요약합니다.

    
      	끝(고객)에서 시작하여 세 가지 핵심 요점(가치)을 정하고, 슬라이드를 만들면서 그 가치를 거꾸로 끌어당기면(가치 흐름과 흐름), 최종 결과물이 훨씬 더 탄탄해집니다. 그런 접근 방식을 취하자 저에게는 흥미로울 수 있지만 주요 요점을 전달하는 데 꼭 필요하지는 않은 정보(낭비)를 덜어내게 되었습니다.

      	반면에 기하학적 푸시 방식은 공유하고 싶은 모든 정보를 파악하는 것에서 시작하여, 중요한 요점마다 슬라이드를 만들고, 그런 다음 이 모든 것을 하나로 엮고 어떻게든 편집하여 발표를 정해진 시간 안에 맞추느라 허둥대는 과정으로 이어집니다(개인 서신, 2018년 6월 15일).

    

  

  6.5 풀과 애자일

  
    
      애자일이 구원에 나서다
    

    2013년 HealthCare.gov 웹사이트 출시와 관련된 수많은 문제는 방대하고 복잡한 프로젝트에 폭포수 개발 모델을 사용하려 한 시도에서 비롯되었다고 볼 수 있습니다. 이 프로젝트는 애자일 개발자 팀에 의해 구제되었는데, 그중 상당수는 사실상 자원하여 자신의 시간을 들여 시스템을 가동시켰습니다. 자세한 내용은 다음 글에서 읽을 수 있습니다: “오바마의 외상 치료팀: 뜻밖의 하이테크 마법사 집단은 어떻게 오바마의 골칫거리 HealthCare.gov 웹사이트를 되살렸는가.”

  

  애자일 소프트웨어 개발은 계획에 대한 반복적 접근 방식을 강조합니다. 소프트웨어 개발에 대한 전통적인 폭포수 방식은 소프트웨어 요구 사항이 정해진 후에는 프로젝트에 변경이 거의 없을 것이라고 전제하는 반면, 애자일은 프로젝트 참여자가 변화하는 상황에 적응할 수 있도록 특별히 설계되었으며, 그러한 상황 중 가장 중요한 것은 흔히 소프트웨어 요구 사항에 대한 고객의 생각이 계속 바뀌는 것입니다. 애자일 프로젝트 계획자는 처음에 프로젝트 전체를 계획하는 대신, 1~2주 단위의 개발 스프린트를 통해 빠르게 진화하는 제품 반복본을 만들어 내는 데 집중합니다.

  프로젝트의 시작이 명확히 정의되어 있고 명확히 정의된 끝에 이를 때까지 작업이 차례로 전개된다고 전제하는 전통적인 프로젝트 관리와 달리, 애자일 프로젝트 관리는 반복적이고 순환적인 흐름을 가집니다. 이 흐름을 추진하는 원동력은 소프트웨어가 자신들의 요구를 얼마나 잘 충족하는지에 대해 제품 책임자가 제공하는 지속적인 피드백입니다. 소프트웨어가 형태를 갖추기 시작하면, 제품 책임자는 다음과 같은 결정을 계속해서 요청받습니다.

  
    또한 어떤 기능을 가장 중요하게 여기는지, 그리고 프로젝트 예산과 일정을 맞추기 위해 어떤 기능을 생략할 수 있는지에 관한 피드백입니다. 이는 애자일 개발에서는 프로젝트가 끝날 때까지 계획이 끝나지 않는다는 것을 의미합니다. 예측 가능성은 자연스럽게 나타날 시간을 주면 나타나지만, 너무 일찍 억지로 끌어내려 하면 손에 잡히지 않습니다. 애자일이 주는 혜택 중 하나는 스스로 보정된다는 점입니다. 스프린트를 몇 차례 진행하고 나면 특정 팀, 후원자, 기술, 요구 사항에 맞게 보정된 실제 진척 속도가 드러나기 시작합니다. (Merrill 2017)

  

  다양한 유형의 제품에서 소프트웨어의 중요성이 점점 커짐에 따라, 빠른 피드백과 수정의 주기를 갖춘 애자일은 John Deere 같은 대형 제조업체를 포함하여 제품 개발 분야에서 더욱 보편화될 가능성이 높습니다. 애자일 개발의 주기는 작동하는 소프트웨어를 더 빨리 만들어 내므로, 제품 개발 수명 주기의 더 이른 시점에 마케팅 부서와 고객으로부터 피드백을 받기가 쉬워집니다. 이 새로운 형태의 제품 개발은 애자일 엔지니어링이라고 불리며, 팀이 전통적인 제품 개발 방식보다 더 빠르게 제품에 대해 배우고 개선하도록 장려합니다. 고급 3D 프린터 제조업체인 FormLabs의 블로그 게시물에서 Joris Peels는 다음과 같이 씁니다.

  
    프로토타입을 통해 실패로부터 배우면 기업은 더 나은 제품을 빠르게 만들 수 있습니다. 가정을 검증하고 데이터를 수집함으로써, 이러한 제품은 더 정확하고 증거에 기반한 방식으로 만들어집니다.

    전통적인 방식에서는 팀이 공들여 세계 지도를 만든 다음, 이 상상 속의 세계를 지나는 가능한 경로를 계획하는 데 몇 달을 보냅니다. 그런 뒤에야 비로소 제품을 손에 쥐고 자신들이 실제로 어디에 서 있는지 알게 됩니다. 애자일 엔지니어링에서는 제품 개발 첫 주에 제품이 모습을 드러냅니다. 팀은 길을 나서서 나침반을 자주 확인합니다. (2016)

  

  6.6 지속가능성: 지속적 개선을 위한 계획

  지속적 개선은 "업무를 간소화하고 낭비를 줄일 기회를 찾아내는 방법"입니다(LeanKit n.d.). 린에서 카이젠(kaizen, 일본어로 개선이라는 뜻)으로 알려진 지속적 개선은 린과 애자일의 핵심 개념이지만, 모든 유형의 조직에서 원동력이 됩니다. 지속적 개선을 조직의 철학에 온전히 통합하려면, 계획 단계부터 시작하여 프로젝트에 이를 반영해야 합니다. 실제로 계획 과정 자체가 미래를 내다보고 일을 더 잘하는 방법을 고민하는 일을 포함하므로, 그 자체로 지속적 개선 활동입니다.

  
    지속적 개선은 체계적인 지속가능성 변화를 추구하는 조직과 지속가능성에 관심을 둔 개별 프로젝트에 중요한 개념입니다. 이는 장기간에 걸쳐 진행되는 프로젝트에서 특히 그러한데, 프로젝트 진행 도중에 새로운 지속가능성 기술이 등장할 수 있기 때문입니다.  Becoming Part of the Solution: The Engineer’s Guide to Sustainable Development 의 저자 Bill Wallace에 따르면, 기업의 지속가능성 노력을 확대하는 데 전념하는 지속적 개선 프로그램에는 다음이 포함되어야 합니다.
  

  
    기준선 평가. 기업은 현재 자사가 환경과 사회에 미치는 영향을 파악해야 합니다. 이를 위해서는 먼저 기업 활동의 범위를 정의하고, 그 활동이 미치는 영향을 기존 성과 표준, 규범 또는 벤치마킹 대상 기업과 비교하여 평가해야 합니다….

    개선 목표 설정. 기준선 평가 결과를 바탕으로 기업은 포괄적인 개선 목표를 수립해야 합니다. 목표는 확립된 지표에 비추어 측정할 수 있어야 합니다. 일정…또한 수립해야 합니다….

    실행. 목표와 일정이 정해지면, 기업은 실행 프로그램을 마련하고 목표 달성에 충분한 자금을 배정해야 합니다. 정기적인 지속가능성 성과 보고서를 작성하여 최고 경영진에게 전달해야 합니다…. 보고서에는 현재의 관행을 바꿀 수 있는 기술 발전에 대한 평가도 포함되어야 합니다.

    검토 및 수정. 기업은 목표와 계획 대비 진행 상황을 점검하고 프로그램 자금이 어떻게 사용되었는지 확인하기 위해 정기적인 검토 일정을 잡아야 합니다…. 프로그램 성과, 고객 기대, 새로운 벤치마크, 신기술, 전사적 성과 또는 기타 변수에 근거하여 목표를 재검토하고 그에 맞게 수정해야 합니다. (2005, 95)

  

  6.7 비상 계획에 관한 한마디

  
    
      계획 오류를 경계하십시오
    

    흥미롭고 재미있는 이 팟캐스트에 따르면, 인간은 유전적으로 낙관하도록 만들어져 있습니다. 이 때문에 우리는 계획 오류에 뼈아플 만큼 쉽게 빠집니다. 계획 오류란 실제로 현실적인 수준보다 더 빨리, 더 적은 비용으로 프로젝트를 끝낼 수 있다고 생각하게 만드는 인지 편향입니다: “여러분의 프로젝트가 항상 늦어지는 이유와 그 대처법(Freakonomics 팟캐스트).”

  

  프로젝트 계획을 수립하는 것 외에도 비상 계획을 수립해야 합니다. 비상 계획이란 프로젝트 성공을 가로막을 수 있는 주요 장애물에 대처하기 위한 계획입니다. 비상 계획은 다양한 위험이 현실화될 경우에 대비하여 프로젝트의 대체 경로를 정의합니다. 비상 계획에는 일반적으로 예비비가 포함되는데, 이는 예상치 못한 비용을 충당하기 위해 따로 마련해 두는 자원입니다. 비상 계획과 예비비가 필요한 이유는, 아무리 노련한 프로젝트 계획자라도 때로는 모든 일이 순조롭게 진행되고 필요한 때에 모든 자원을 확보할 수 있으리라 가정하며 지나친 낙관에 빠지기 때문입니다. 또한 프로젝트를 아무리 철저하게 계획하더라도 적어도 몇 가지 사소한 문제는 놓치게 마련입니다.

  예비비 사용이 필요할 수 있는 문제의 예는 다음과 같습니다.

  
    	불충분한 초기 추정

    	계획에 포함되지 않은 소소한 항목

    	초기 추정의 오류

    	불가피한 지연으로 인한 작은 편차

  

  예비비는 큰 편차나 범위 변경을 관리하기 위한 것이 아니라는 점에 유의하십시오.

  간단하면서도 효과적인 비상 계획의 한 형태는 최종 예산에 명시된 금액과 별도로 전체 자원(시간, 비용, 인력)의 일정 비율로 구성된 예비비를 따로 마련해 두는 것입니다. 일반적으로 10퍼센트가 통상적인 수준이지만, 이는 프로젝트의 규모와 유형은 물론 산업 유형에 따라서도 달라질 수 있습니다. 예를 들어, 애리조나 주립대학교가 캠퍼스 건설 프로젝트를 위해 만든 이 예비비 지침은 다양한 예비비 비율 범위를 보여 줍니다: “프로젝트 예비비 지침.” 마찬가지로, 미국 에너지부는 비상 계획에 대한 고정 비율 접근 방식을 여기에서 설명합니다: “예비비.”

  비상 계획의 주요 어려움 중 하나는 예비비가 정확히 무엇을 충당하고 무엇을 충당하지 않는지, 그리고 특정 상황에서 어떻게 적용되는지에 대해 사람들의 합의를 이끌어 내는 것입니다. 이 주제에 관해서는 상당히 많은 연구가 이루어졌지만, 아직 명확한 합의는 없습니다. 따라서 대규모 프로젝트를 시작하기 전에 구체적으로는 소속 조직의, 넓게는 해당 산업의 비상 계획에 관한 세부 사항을 조사해 두는 것이 현명합니다.

  비상 계획은 8과에서 다루는 위험 관리와 밀접한 관련이 있습니다. 복잡도가 제한된 소규모 프로젝트를 진행할 때는 고정 비율 비상 계획으로 대부분의 위험을 충당할 수 있다고 가정해도 무방할 것입니다. 그러나 매우 복잡하고 기술적으로 까다로운 프로젝트의 경우에는 (고정 비율을 사용하는) 일반적인 예산 계획상의 예비비와, 불확실성에 대비한 보다 정교한 위험 모델링을 구별하는 것이 중요합니다.

  실용적인 팁

  
    	적절한 수준의 세부 사항을 사용하십시오: 프로젝트 계획은 꼭 필요한 만큼의 세부 사항을 담아 적절한 수준으로 작성해야 합니다. 세부 사항이 거의 없는 매우 개략적인 계획은 모든 이해관계자에게 의미 있게 다가가지 못합니다. 반면에 불필요한 세부 사항과 끝없는 작업 목록으로 가득 찬 극도로 복잡한 프로젝트 계획은 갱신하기가 너무 어려워서, 사람들이 아예 갱신을 소홀히 하는 경우가 많습니다. 그렇게 되면 그러한 계획은 쓸모없는 것보다도 못한 것이 됩니다. 경험적으로 볼 때, 프로젝트 계획에는 15~50개의 활동이 필요합니다. 그러면 계획이 실행에 옮길 수 있을 만큼 충분히 상세하면서도 계속 갱신할 수 있을 만큼 관리하기 쉬운 상태를 유지하는 데 도움이 됩니다. 그런 다음 하위 계획을 사용하여 작업을 더 세부적으로 나눌 수 있습니다.

    	변화하는 현실을 반영하도록 계획을 조정할 준비를 하십시오: 프로젝트를 계획할 때, 고정된 목표를 맞히려 한다고 절대 가정하지 마십시오. 대다수의 프로젝트에서 목표는 실제로 움직입니다. 유연성을 갖추고 필요에 따라 계획을 조정해야 합니다.

    	적절한 정밀도 수준으로 계획하십시오: 프로젝트에 영향을 미칠 수 있는 여러 요인에 대한 이해 수준을 넘어서는 정밀도로 계획하지 않도록 주의하십시오. 그렇게 하면 낭비가 두 번 발생합니다. 처음에는 계획 과정에서, 그리고 나중에는 실제 상황을 반영하도록 계획을 수정해야 한다는 사실을 알게 되는 실행 단계에서 발생합니다. 예를 들어 계획의 결과로 $380,275,465.47과 같은 추정치가 나온다면, 그 계획이 비현실적인 수준의 정밀도를 담고 있다고 확신해도 됩니다. 그러한 수준의 정밀도는 현실 세계에는 존재하지 않는 수준의 정확도를 암시합니다. 그러한 프로젝트의 가치가 3억 5천만 달러에서 4억 달러 사이 어딘가라고 말하는 편이 더 유용합니다.

    	일정 관리 기술을 여러 계획 도구 중 하나로 사용하십시오: 프로젝트 관리 소프트웨어처럼 모든 이해관계자가 이해하고 접근 방법을 알고 있는 기술 도구를 사용하십시오. 그러나 일정을 만드는 것이 프로젝트를 계획하는 것과 같다고 생각하는 실수를 저지르지 마십시오. 일정은 프로젝트 계획의 한 측면에 불과합니다.

    	성공에 시선을 고정하십시오: 계획 과정 전반에 걸쳐 프로젝트 성공의 정의에 분명하게 초점을 맞추십시오.

    	모두 모여 계획하십시오: 팀이 여러 지역에 흩어져 있다면, 적어도 계획 단계의 일부 기간 동안에는 모두가 한곳에 모이도록 노력하십시오. 이는 표현이 서툰 이메일이나 일부 이해관계자가 다른 이들보다 더 주도권을 쥘 수 있는 전화 회의로 인해 생긴 오해를 해소하는 데 큰 도움이 될 수 있습니다.

    	프로젝트 계획을 총체적으로 생각하십시오: 좋은 프로젝트 계획은 프로젝트의 모든 요소를 다룹니다. 이 3.5분짜리 동영상은 프로젝트를 계획할 때 고려해야 할 사항을 간략하게 소개합니다. "프로젝트 계획에는 무엇이 들어가는가?”

  

  ~요약

  
    	살아 있는 질서에서 계획은 그 자체로 목적이 아니라, 프로젝트의 일정 수립과 실행을 위한 전략적 틀입니다. 프로젝트를 지식 개발 활동으로 생각하면 도움이 됩니다. 그렇다면 프로젝트 계획이란 새로운 지식을 프로젝트 계획에 지속적으로 반영하는 과정입니다. 프로젝트 계획은 협업을 위한 도구이며, 계획 과정 자체가 하나의 협업 활동입니다. 이 활동은 흔히 구성원 간에 신뢰를 구축하고 다양한 팀이 제공하는 여러 관점을 활용하는 팀 리더의 역량을 처음으로 시험하는 자리가 됩니다.

    	기하학적 질서의 계획은 순차적이고 예측 가능한 활동이 선형적으로 진행된다고 전제합니다. 푸시 계획(push plan)이라는 용어는 기하학적 질서의 원칙을 전제로 수립된 프로젝트 계획을 가리키는 데 사용됩니다.

    	풀 계획은 프로젝트 계획에 살아 있는 질서의 접근 방식을 실제로 적용한 것입니다. 풀 계획은 협력적이고 유연하며 반복적이고, 이해관계자가 새로운 정보에 적응해야 하는 매우 복잡한 프로젝트에 특히 적합합니다. 풀 계획은 정기적으로 조율하며 현재 상황을 반영하여 계획을 갱신하는 협력적인 작업자 집단을 전제로 합니다. 풀 계획은 실제로 완료할 수 있는 만큼만 생산하고 그 이상은 생산하지 않는 데 초점을 맞춥니다.

    	애자일은 소프트웨어 개발에 풀 계획 접근 방식을 취합니다. 애자일은 반복적이며, 소프트웨어 요구 사항에 대한 고객의 생각이 변화함에 따라 끊임없이 적응하는 것을 전제로 합니다.

    	린과 애자일의 핵심 개념인 지속적 개선은 체계적인 지속 가능성 변화를 추구하는 조직과 지속 가능성에 관심을 두는 개별 프로젝트에 중요한 개념입니다.

    	프로젝트 계획을 수립하는 것과 더불어, 프로젝트 계획에 명시되지 않은 결과에 대응하는 비상 계획도 수립해야 합니다.

  

  용어집

  
    	애자일 엔지니어링—애자일 소프트웨어 개발에서 처음 구현된 빠른 피드백과 수정의 반복 주기를 활용하는 새로운 형태의 제품 개발입니다. 애자일 엔지니어링은 팀이 전통적인 제품 개발에서보다 더 빠르게 제품에 대해 배우고 개선하도록 장려합니다.

    	인지적 재구성—사건과 사실을 새로운 방식으로 보기 위해 다시 생각해 보는 과정입니다.

    	비상 계획—진행에 장애물이 생길 경우 실행할 수 있는, 프로젝트 성공에 이르는 대안 경로에 대한 계획입니다.

    	예비비—예상하지 못한 비용을 충당하기 위해 따로 마련해 둔 자원입니다.

    	계획—프로젝트의 일정 수립과 실행을 위한 전략적 틀입니다. 전통적인 기하학적 질서의 프로젝트 계획에서 계획은 사건이 예측 가능한 방식으로 전개될 것이라고 전제하므로 계획을 갱신할 필요가 거의 없습니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 계획에서 계획은 언제나 잠정적이며 변경될 수 있습니다.

    	계획 편향—실제로 현실적인 수준보다 더 빠르고 더 적은 비용으로 프로젝트를 끝낼 수 있다고 생각하게 만드는 인지 편향입니다.

    	프로젝트 계획—전통적인 기하학적 질서의 프로젝트 계획에서는 프로젝트의 나머지 부분을 이끌어 갈 계획을 수립하는 과정입니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 계획에서 "프로젝트 계획"은 새로운 지식을 초기 프로젝트 계획에 지속적으로 반영하는 과정도 가리킵니다.

    	풀 계획—예측할 수 없고 끊임없이 변화하는 살아 있는 질서의 본질을 고려하는 프로젝트 계획입니다. 풀 계획을 수립하는 사람은 프로젝트의 원하는 최종 상태에서 시작하여 거꾸로 거슬러 올라가며 원하는 결과를 달성하는 가장 효율적인(낭비가 가장 적은) 방법을 결정합니다. 풀 계획이 효과를 거두려면 정기적으로 조율하며 현재 상황을 반영하여 계획을 갱신하는 협력적인 작업자 집단이 필요합니다.

    	풀 일정표—일반적으로 필요에 따라 떼어 내거나 위치를 옮길 수 있는 색상별 접착식 메모지로 구성된 일정표입니다. 이는 여러 가지 소프트웨어 프로그램으로도 구현할 수 있습니다. 핵심은 최종 목표에서 시작한 다음 거꾸로 거슬러 올라가며 그 목표를 달성하는 데 필요한 작업을 결정하는 것입니다.

    	푸시 계획—사건이 예측 가능한 기하학적 질서에 따라 전개될 것이라고 전제하는 프로젝트 계획입니다. 푸시 계획은 고객 수요에 대한 경영진의 예측에 기반하며, 계획의 각 부분을 계속 진행시켜야 할 필요성을 크게 강조합니다. 관리자와 하도급업체는 프로젝트에서 각자 맡은 부분에 집중하며, 협력과 조율을 통해 작업 흐름을 관리하고 낭비를 방지하는 데에는 거의 관심을 두지 않습니다.

    	공급망 관리—"원자재 추출부터 소비자 구매에 이르기까지, 올바른 제품을 올바른 수량으로 올바른 시점에 올바른 소비자의 손에 전달하기 위해 이루어져야 하는 모든 활동"(Mays Business School n.d.)입니다.

    	폭포수 모델—개발 과정을 개별적이고 순차적인 일련의 단계로 나누는, 소프트웨어에 사용되는 푸시 계획 모델입니다. 폭포수 모델은 예측 가능한 프로젝트 결과를 전제로 하므로 프로젝트가 전개되는 동안 조정할 기회가 거의 또는 전혀 없습니다.

  

  추가 자원

  
    	이 책의 저자들이 제작한 1시간 분량의 이 동영상은 휴가 계획 세우기를 예로 들어 풀 계획의 핵심 개념을 설명합니다: https://go.wisc.edu/livingpm.

    	Lean Construction Institute의 용어집으로, “푸시”와 “풀”의 정의를 담고 있습니다: “Push” and “Pull” Definitions.

    	이 책에서 Peter Vaill은 "끝없는 급류"라는 용어를 소개합니다. Managing as a Performing Art: New Ideas for a World of Chaotic Change(1989).

    	이 동영상에서 워크숍 참가자들은 플라스틱 블록으로 집 두 채를 짓는데, 첫 번째 집은 전통적인 푸시 계획에 따라 짓고 두 번째 집은 풀 계획의 요소를 활용하여 짓습니다: “Pull Planning Workshop: San Diego Mesa College.” 풀 계획으로 지은 집이 더 빨리 완성되었고, 팀원 간의 협력도 더 활발했으며 전반적인 만족도도 더 높았다는 사실은 그리 놀랍지 않을 것입니다.
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7
프로젝트 일정 수립



  
  
    본질적으로 모든 모델은 틀렸지만, 일부는 유용합니다.
 – 조지 박스(George Box), 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 통계학과 설립자
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      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음과 같은 일을 할 수 있습니다.

      
        	프로젝트의 계획 단계에서 일정 수립 단계로 넘어가는 과정과 관련된 문제를 논의할 수 있습니다.

        	일정 수립과 관련된 용어를 정의할 수 있습니다.

        	기하학적 질서 및 살아 있는 질서와 가장 밀접하게 연관된 일정 수립 방법을 나열할 수 있습니다.

        	잠재적 함정과 일정 단축 기법을 포함하여 주경로 기법과 관련된 개념을 설명할 수 있습니다.

        	풀 일정 수립과 관련된 개념과 기법을 설명할 수 있습니다.

        	풀 사고방식을 주경로 기법과 통합하는 방법을 설명할 수 있습니다.

        	프로젝트 마일스톤의 중요성을 논의할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	프로젝트 일정은 프로젝트를 성공적으로 완료하기 위해 공유하는 시간 지도입니다. 프로젝트에서 무엇이 "성공"인지에 따라, 일정에는 여러 개의 엄격한 마감일이 포함되어 제약이 매우 클 수도 있고, 완전히 유연하여 제약이 전혀 없을 수도 있습니다.

        	일정 수립은 기하학적 질서와 살아 있는 질서를 필연적으로 혼합하는 프로젝트 관리 단계로, 주경로 기법의 예측 가능성과 풀 일정 수립이 제공하는 민첩성을 결합하는 경우가 많습니다.

        	일정은 소통과 사고의 도구이므로, 일정을 준비하고 전달하는 세부 수준은 프로젝트와 팀원의 필요에 맞추어야 합니다.

        	기하학적 푸시 도구의 정수라 할 수 있는 주경로 기법은 복잡한 프로젝트의 예상 기간을 결정하는 활동을 식별하는 데 필수적입니다. 그러나 프로젝트 실행 중에 주경로 분석에 지나치게 집중하면, 풀 중심의 프로젝트 수행에 필요한 주의와 에너지가 분산될 수 있습니다.

      

    

  

  7.1 계획에서 일정 수립으로 다리 건너기

  이전 단원에서 배웠듯이, 프로젝트 계획은 주어진 시간과 자원으로 프로젝트의 최종 목표를 달성하는 방법을 대략적으로 그려 보이는 프로젝트의 상위 수준 관점입니다. 살아 있는 질서에서 프로젝트 계획은 잠정적이며, 프로젝트에 대해 더 많이 알게 됨에 따라 수정될 수 있습니다. 일정은 프로젝트 팀이 현재 상태에서 프로젝트의 성공적인 완료에 이르도록 돕기 위해 설계된 구체적이고 시간에 기반한 지도입니다.

  프로젝트 계획은 미식축구 코치가 특정 경기에서 이기기 위해 세우는 전략과 비슷하다고 생각할 수 있으며, 이러한 전략에는 예를 들어 기동력이 뛰어난 쿼터백을 봉쇄하거나 유난히 뛰어난 와이드 리시버를 이중으로 마크하는 방안이 포함될 수 있습니다. 이와 달리 일정은 전적으로 전술에 관한 것으로, 적절한 선수가 적절한 시점에 경기장의 적절한 위치에 있도록 하기 위해 팀이 사용하는 구체적인 플레이와 비슷합니다. 팀은 끝없는 연습을 통해 이러한 플레이 중 일부를 속속들이 알게 되지만, 다른 플레이는 경기가 전개되면서 적응과 영감의 결과로 나오게 됩니다. 같은 맥락에서, 살아 있는 질서에서 일정은 변화하는 프로젝트의 현실을 반영하기 위해 일반적으로 정기적인 조정이 필요합니다.

  무엇보다도 일정은 프로젝트에 관련된 모든 사람과 소통하는 한 가지 방식입니다. 프로젝트 이해관계자의 관심은 희소한 자원입니다. 따라서 일정이 팀의 관심을 받을 만한 가치가 있도록 노력해야 합니다. 일정을 팀의 필요와 강점, 그리고 조직의 문화에 맞추는 것이 중요합니다. 이런 유연성의 좋은 본보기로 재즈 및 클래식 음악가 윈턴 마살리스를 들 수 있습니다. 그는 교향악단과 함께 모차르트의 트럼펫 협주곡 D장조를 연주할 때에는 클래식 음악계의 엄격한 규칙을 따릅니다. 링컨 센터에서 비밥을 연주할 때에는 재즈계의 자유롭고 즉흥적인 스타일로 바꿉니다. 마찬가지로 살아 있는 질서 속에서 일하는 프로젝트 관리자로서, 여러분은 프로젝트 전 기간에 걸쳐 자신의 특정 프로젝트와 조직에 무엇이 적절하고 유용하며 무엇이 그렇지 않은지를 인식하고 있어야 합니다.

  어떤 경우든 적절한 양의 세부 사항, 즉 너무 많지도 너무 적지도 않은 세부 사항을 포함하는 것이 필수적입니다. 먼저 주요 마일스톤 날짜를 확정 마감일로 파악하는 것부터 시작해야 하며, 그중 가장 중요한 것은 최종 인도일입니다. 이러한 날짜는 다른 이해관계자가 미리 정해 두는 경우가 많으며 변경할 수 없습니다. 그런 다음 그 마감일을 맞출 수 있는 경로를 제공하는 일정을 수립하십시오. 일정을 수립하는 과정에서 그 마감일을 맞추는 것이 불가능하다는 사실을 깨닫게 되면, 마일스톤과 프로젝트 완료일을 조정해야 할 수도 있습니다.

  가장 중요한 마일스톤인 인도일에서 시작하여 일정을 거꾸로 수립해 나가면 계획이 막판에 압박받지 않도록 하는 데 도움이 됩니다. 사람들이 처음 몇 가지 활동에는 넉넉한 일정을 잡았다가 인도일이 다가올수록 점점 더 빠듯하게 시간을 잡는 일은 드물지 않습니다. 처음 활동들은 당장 눈앞에 있기 때문에 사람들이 소요 시간을 더 현실적으로 판단하는 반면, 미래의 활동들은 지식보다는 희망에 더 의존하여 계획됩니다.

  때로는 맞추고자 하는 마감일에서 시작한 다음, 그 날짜에 맞는 일정을 만드는 것이 도움이 됩니다. 이는 프로젝트 마일스톤 파악을 포함하여, 여러분이 직면한 일정 수립상의 과제를 이해하는 데 도움이 되는 유용한 연습이 될 수 있습니다. 또한 프로젝트의 어떤 부분을 재평가하고 조정해야 하는지 알아내는 좋은 방법이기도 합니다.

  일정을 프로젝트의 전반적인 복잡성과 시간 요구 사항(예를 들어 마감일이 확정적인지 유동적인지)에 맞게 조정하는 것 또한 중요합니다. 프로젝트는 복잡성과 중요도 면에서 모두 같지 않습니다. 이는 한 프로젝트에 효과적인 일정 유형이 다른 프로젝트에는 효과가 없을 수도 있다는 뜻입니다.

  MS Project처럼 일정을 생성하는 데 쓸 수 있는 다양한 프로젝트 관리 소프트웨어 중에서 선택할 수 있습니다. 어떤 소프트웨어를 사용하든, 일정 수립의 세부 사항과 소프트웨어 인터페이스 조작에 너무 몰두한 나머지 프로젝트 계획에 표현된 프로젝트 목표를 놓치지 않도록 주의하십시오. 이해관계자가 표현한 프로젝트의 성공 정의와 함께 작업 완료를 위한 전체 계획을 항상 염두에 두십시오. 훌륭한 프로젝트 관리자는 큰 그림을 놓치지 않으면서 프로젝트 계획의 일반적인 사항에서 일정의 구체적인 사항으로 다리를 건널 수 있습니다.

  7.2 용어 선택

  모든 이해관계자가 같은 용어를 사용하도록 하는 것은 프로젝트 관리의 모든 단계에서 매우 중요하지만, 다양한 사람들로 이루어진 집단이 일정에 합의하도록 하려 할 때 특히 중요합니다. 결국 일정은 모두가 이해하는 언어로 작성되어 있어야만 소통 수단으로 기능합니다. 또한 계약 조건은 일정과 연계되는 경우가 많으므로, 일정에 쓰인 특정 용어의 의미에 대해 공통된 합의가 없으면 광범위한 영향을 미칠 수 있습니다.

  용어는 매우 중요하기 때문에 미국 전역의 많은 주 정부가 자체적인 프로젝트 관리 용어집을 발행합니다. 새 프로젝트에 착수할 때는 여러분이 근무하는 조직이나 함께 일할 공급업체가 그러한 용어집을 마련해 두었는지 확인하는 것이 현명합니다. 그러한 조직 차원의 자원이 있다면 이를 여러분의 프로젝트 용어집을 만드는 출발점으로 삼으십시오. 그렇지 않다면 언제든지 PMI(Project Management Institute)의 용어 사전(“PMI 프로젝트 관리 용어 사전”에서 볼 수 있습니다)이나 컨설팅 회사 또는 다음과 같은 기타 프로젝트 관리 자원이 온라인으로 제공하는 용어집을 참고할 수 있습니다.

  
    	“프로젝트 관리 용어집”

    	“프로젝트 관리 용어 및 정의 무료 용어집”

  

  다음에 나오는 일정 관련 용어의 정의는 다양한 출처에서 가져온 것입니다. 이러한 출처의 링크는 이 장 끝의 참고 문헌에서 확인할 수 있습니다.

  
    	마일스톤: “프로젝트에서 중요한 사건으로, 보통 주요 산출물의 완료를 의미합니다”(미시간주 기술·관리·예산부(State of Michigan: Department of Technology, Management & Budget) 2013). 중요한 차이점은 마일스톤이 기간이 0인 활동이라는 것입니다. 예를 들어 “고객의 소프트웨어 인수”는 마일스톤이며, 그 앞에는 이에 기여하는 많은 활동이 있습니다.

    	활동: “프로젝트 진행 중에 수행되는 작업 요소입니다. 활동에는 일반적으로 예상 기간, 예상 비용, 예상 자원 요구 사항이 있습니다”(Project-Management.com 2016). 일부 조직은 활동을 작업으로 세분화하는 반면, 다른 조직은 작업(task)과 활동(activity)을 동의어로 사용한다는 점에 유의하십시오.

    	기간: “다른 약속, 업무, 휴가 등을 고려했을 때 특정 작업을 완료하는 데 걸리는 시간입니다. 보통 작업일 또는 작업주 단위로 표현합니다”(미시간주 기술·관리·예산부(State of Michigan: Department of Technology, Management & Budget) 2013).”

    	자원: “활동을 수행하는 데 필요한 모든 인력, 자재 또는 장비입니다”(Project-Management.com 2016).

    	비용: “재화나 서비스를 구매하기 위한 지출로, 일반적으로 금전적 지출을 말합니다”(Law 2016).

    	여유 시간(slack): “전체 프로젝트 기간에 영향을 주지 않으면서 네트워크의 논리적 제약 및 부과된 제약 안에서 어떤 사건이 일어나야 하는, 계산된 시간 범위입니다”(Project-Management.com 2016). 더 간단히 말하면, 플로트(float)라고도 하는 여유 시간은 후속 작업이나 프로젝트의 전체 완료일을 지연시키지 않으면서 작업을 지연할 수 있는 시간의 양입니다.

  

  
    프로젝트 팀을 위한 단일 정보 출처

    프로젝트 관리에서 성장하고 있는 분야 중 하나는 가상 프로젝트 환경입니다. 비교적 저렴한 이러한 독립형 환경에는 일반적으로 프로젝트 플래너가 내장되어 있으며, 이슈 데이터베이스, 자원 할당 유틸리티, 작업 관리자, 대시보드 등도 포함되어 있습니다. 이러한 가상 환경은 분산된 팀에 특히 유용하며, MS Project나 이와 비슷한 프로젝트 관리 소프트웨어를 이용할 필요가 없게 해 줍니다. 가장 중요한 점은 가상 프로젝트 환경이 프로젝트 계획과 같은 중요한 문서의 단일 정보 출처 역할을 하므로, 오래되었거나 잘못된 정보가 팀원 사이에 돌아다니는 문제를 방지할 수 있다는 것입니다. 몇 가지 예를 보려면 Smartsheet, Mavenlink, Genius Project 같은 가상 프로젝트 환경을 웹에서 검색해 보십시오.

  

  7.3 기하학적 질서와 살아 있는 질서: 일정을 수립하는 두 가지 방법

  일정 수립은 기하학적 질서와 살아 있는 질서를 필연적으로 혼합하는 프로젝트 관리 단계입니다. 때로는 엄격하게 통제되는 일정에 따라 미리 정해진 활동 순서를 고수해야 하고, 때로는 한 활동이 기간과 복잡성이 불확실한 다른 활동에 의존할 때 필요한 유연성을 허용해야 합니다. 진정한 기하학적 질서 상황에서는 나중에 업데이트하는 것보다 초기에 계획하는 데 더 많은 시간을 들이게 될 가능성이 높습니다. 살아 있는 질서에서는 그 반대입니다. 일반적으로 기하학적 질서의 푸시 환경에서는 노력의 60퍼센트가 계획에, 10퍼센트가 일정 수립에, 30퍼센트가 일정의 업데이트 및 수정에 투입될 수 있습니다. 살아 있는 질서의 풀 환경에서는 이 비율이 바뀌어, 노력의 30퍼센트가 계획에, 10퍼센트가 일정 수립에, 60퍼센트가 일정의 조정 및 개선에 투입됩니다.

  푸시 계획 및 기하학적 질서와 가장 밀접하게 연관된 계획 및 일정 수립 기법은 주경로 기법(CPM)으로, 이는 "일정 문제와 프로세스 병목을 방지하기 위해 핵심 작업과 비핵심 작업을 정의하는, 프로세스 계획을 위한 단계적 프로젝트 관리 기법"입니다(Rouse 2015). CPM을 사용하면 작업의 시기와 기간에 대해 제안된 변경이 미치는 영향을 파악할 수 있습니다. CPM의 핵심은 경로라고 불리는, 서로 연결된 활동의 순서를 식별하는 것입니다(Larson and Gray 2011, 662). 주경로는 "프로젝트의 가장 이른 완료 시점을 결정하는 일련의 활동"으로 정의됩니다(Project-Management.com 2016).

  살아 있는 질서의 원칙을 가장 잘 보여 주는 일정 수립 기법은 이해관계자들이 협력하여, 일반적으로 여러 색상의 포스트잇을 사용해 작성하는 풀 일정입니다. 이러한 유형의 일정 수립에 관한 세부 사항은 린 원칙에 기반하여 글렌 밸러드(Glenn Ballard)와 그레그 하웰(Greg Howell)이 개발한 독자적인 생산 계획 시스템인 라스트 플래너 시스템(Last Planner System)에 체계화되어 있습니다. 애자일 역시 풀 일정 수립 기법을 활용합니다.

  이러한 유형의 살아 있는 질서의 일정 수립에서도 주경로를 보호하는 일은 중요하지만, 프로젝트 전체에 걸쳐 주경로를 명시적으로 식별하고 모니터링하는 일은 덜 중요할 수 있습니다. 그 이유는 이 단원의 뒷부분에서 살펴보겠습니다. 먼저 CPM의 기본 사항을 살펴봅시다. 그런 다음 풀 일정 수립의 세부 사항을 논의하고, 린의 궁극적인 목표인 가치 창출과 낭비 제거를 달성하기 위해 푸시 시스템과 풀 시스템을 결합하는 방법을 생각해 보겠습니다.

  7.4 푸시: 주경로 기법(CPM)

  CPM은 일정 간의 상호 관계가 쉽게 드러나지 않을 수 있는 크고 복잡한 프로젝트에 특히 유용합니다. CPM은 "복잡한 방식으로 상호 작용하는 수많은 활동으로 구성된 프로젝트에 이상적으로 적합"합니다(Rouse 2015). 1950년대 후반 산업계에서 처음 사용된 CPM은 그 이전의 사업들, 특히 맨해튼 프로젝트에 뿌리를 두고 있습니다.

  CPM은 주경로를 식별한 다음 프로젝트 전체에 걸쳐 주경로상의 활동을 면밀히 모니터링하는 데 중점을 둡니다. 예를 들어, 새로운 기계를 개발할 때는 전자 회로 설계가 출시 시점을 결정하는 주경로일 수 있습니다. 기계 구조 설계도 중요할 수 있지만, 전체 완료 시점을 좌우하지는 않을 수 있으므로 주경로가 되지 않을 수 있습니다.

  프로젝트의 CPM 모델을 작성하는 데는 다음 여섯 단계가 포함됩니다.

  
    	프로젝트의 마일스톤 또는 산출물을 식별하십시오.

    	작업분류체계에 기술된 대로 프로젝트의 모든 활동 목록을 작성하십시오.

    	각 활동의 기간을 파악하십시오.

    	활동 간의 의존 관계를 나타내는 네트워크 다이어그램을 작성하십시오.

    	각 활동의 가장 이른 시작일, 가장 늦은 시작일, 가장 이른 완료일, 가장 늦은 완료일을 계산하십시오.

    	프로젝트 전체에 걸쳐 여유 시간(슬랙)이 0인 작업들로 이루어진 작업 순서를 식별하십시오. 이것이 주경로입니다.

  

  CPM을 사용하면 다음을 파악할 수 있습니다.

  
    	프로젝트를 완료하는 데 필요한 최소 총 소요 시간, 즉 주경로.

    	주경로가 아닌 다른 경로들에 존재하는 일정상의 유연성, 즉 여유 시간.

  

  CPM 분석의 핵심 가치는 프로젝트의 가장 이른 완료 시점을 결정할 가능성이 높은 활동의 연쇄에 대해 프로젝트 팀이 얻을 수 있는 이해에 있습니다. 이러한 이해는 팀이 프로젝트 기간을 단축할 방법을 모색하는 데 도움이 되며, 일정상 중요한 활동을 효율적으로 수행하는 데 집중하는 데에도 도움이 됩니다.

  프로젝트 관리 전문가(Project Management Professional, PMP) 자격증 취득을 고려하고 있다면 CPM 경험은 반드시 쌓아 두는 것이 좋습니다. 기술 프로젝트 관리자라면 CPM에 능숙해져야 합니다. 이 작업에 쓸 수 있는 여러 소프트웨어 제품 중 하나로 본격적인 CPM 분석을 만들어 낼 만한 기술적 전문성이 없더라도 마찬가지입니다. 이 주제에 관한 유용한 자원은 다음과 같습니다:

  
    	CPM에 대한 유용한 입문 자료: "주경로 기법(Critical Path Method) 완벽 가이드."

    	CPM의 중요성에 대한 베테랑 프로젝트 관리자들의 의견: Erik W. Larson과 Clifford F. Gray의 Project Management: The Managerial Process 174쪽.

    	CPM을 소개하는 13분 분량의 동영상: “프로젝트 일정 수립: Ed March.”

    	전체 일정 수립 과정에서 주경로를 결정하는 일이 어디에 해당하는지 설명하는 블로그 게시물: “일이 순조롭게 진행되도록 하는 효율적인 프로젝트 일정 수립 기법”

  

  CPM의 함정 피하기

  CPM을 구현하는 데 쓸 수 있는 도구를 살펴볼 때, CPM이 프로젝트 관리를 위한 궁극의 기하학적 질서 도구라는 점을 염두에 두십시오. CPM은 프로젝트의 예측 가능성에 대해 그릇된 안도감을 심어 줄 수 있습니다. 예를 들어 모든 프로젝트 활동과 그 기간을 언제나 미리 파악할 수 있다거나, 활동 간의 의존 관계가 언제나 명확하다고 가정하게 만들 수 있습니다. 그러나 끊임없이 변하는 살아 있는 질서 속에서는 언제나 변화에 대비해야 합니다. 일부 대규모 프로젝트에는 실제로 주경로가 둘 이상 있을 수도 있고, 프로젝트 실행 중에 주경로가 바뀔 수도 있습니다. 따라서 주경로에 가까운 활동과 경로를 계속 주시해야 합니다. 그래야 그것들이 처음 분석에서 예상했던 것보다 갑자기 더 중요해질 때 곧바로 행동에 나설 수 있습니다.

  CPM은 프로젝트 전체 일정의 실현 가능성을 검증하는 데 유용한 모델을 제공하므로, 초기 전략 수립 단계에서 쓸모가 있습니다. 그러나 프로젝트 팀이 CPM 모델의 지시를 지나치게 엄격하게 따라야 한다고 느끼면, 실행 단계에서 CPM은 도움보다는 오히려 짐이 될 수 있습니다. CPM은 일상적인 일정 결정과 현장 조율을 이끄는 데에는 가치가 제한적입니다. CPM 모델을 들여다보는 데 너무 많은 시간을 쓰는 프로젝트 관리자는 일상적인 실행의 현실을 놓치게 됩니다. 이는 선제적이 아닌 사후 대응적 프로젝트 관리로 이어질 수 있습니다. 즉, 앞 유리창 너머가 아니라 백미러를 보며 관리하는 셈입니다.

  성공적인 프로젝트 관리자는 CPM을 프로젝트가 궤도를 벗어나지 않도록 유지하고 가장 믿을 만한 인력을 주경로 활동에 배치하는 수단으로 활용하면서도, CPM이 절대적인 진리를 알려 주지는 않는다는 점을 늘 염두에 둡니다. 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 통계학과를 창설한 George Box 박사는 “본질적으로 모든 모델은 틀렸지만, 일부는 유용하다”라고 말했습니다. 이 말은 CPM에 전적으로 들어맞습니다. CPM 프로젝트 모델이 프로젝트 성공에 대한 이해관계자의 정의와 일치하는지 확인하기 위해 모델을 정기적으로 평가해야 합니다.

  살아 있는 질서 환경에서 점점 흔해지고 있는 빠르게 변하는 프로젝트에서는, 전체 주경로에 대해서는 가설만 세워 둔 채 프로젝트 마일스톤 일정부터 시작해야 할 수도 있습니다. 그런 다음 프로젝트 내내 주경로에 대한 개념을 계속 수정해야 할 수도 있습니다. 예를 들어 대규모 콘퍼런스를 계획할 때 등록자 수가 예상보다 크게 적거나 (또는 많으면) 주경로가 바뀔 수 있으며, 이 경우 마케팅 활동, 물류, 심지어 콘퍼런스의 내용까지 조정해야 합니다. 소프트웨어 개발에서는 몇 가지만 꼽아도 경쟁사의 행보, 기술 변화, 위험 완화 노력, 범위 변경, 통합 문제 등으로 인해 주경로가 바뀔 수 있습니다.

  일정 단축

  CPM은 일정을 단축해야 할 때, 즉 이미 수립한 일정을 프로젝트 범위를 조정하지 않고 줄여야 할 때 매우 유용할 수 있습니다. 일정은 주경로에 있는 활동의 일정을 조정해야만 단축할 수 있습니다. 일정을 단축하면 비용과 위험이 늘어나며, 두 가지 모두 크게 늘어나는 경우가 많다는 점을 염두에 두십시오. 또한 일정 단축은 실제로 작업하는 사람들을 희생시켜야만 이루어지는 경우가 많으며, 이는 그들의 스트레스 수준과 업무 전반에 대한 좌절감을 높입니다.

  일정을 단축하는 주요 방법은 두 가지입니다.

  
    	패스트 트래킹—일정 단축 기법의 하나로, “원래 일정에서는 순차적으로 수행되었을 활동을 병렬로 수행합니다. 다시 말해 프로젝트를 패스트 트래킹한다는 것은 각 부분이 따로따로 완료되기를 기다리는 대신 여러 활동을 동시에 진행한다는 뜻입니다. 그러나 패스트 트래킹은 해당 활동들이 실제로 겹쳐 진행될 수 있는 경우에만 적용할 수 있습니다”(Monnappa 2017). 예를 들어 새 집을 지을 때 바깥 테라스에 콘크리트를 붓는 일과 지붕에 슁글을 까는 일은 겹쳐 진행할 수 있겠지만, 집의 기초를 파는 일과 아직 지어지지도 않은 지붕에 슁글을 까는 일은 겹쳐 진행할 수 없습니다.

    	공정 압축—이 기법은 일정을 앞당기기 위해 초과 근무나 추가 장비 같은 자원을 투입하는 것입니다. 자원을 추가하는 데에는 비용이 들기 때문에 공정 압축은 “패스트 트래킹으로 프로젝트 일정에서 충분한 시간을 절약하지 못했을 때 사용하는 기법입니다. 이 기법에서는 가능한 한 최소의 비용으로 프로젝트에 자원을 추가합니다. 비용과 일정 간의 트레이드오프를 분석하여 최소의 증분 비용으로 최대의 단축 효과를 얻는 방법을 결정합니다”(Monnappa 2017). 공정 압축은 IT 프로젝트에서는 대체로 효과적이지 않다는 점에 유의하십시오.

  

  일정을 단축하려 할 때 기억해야 할 중요한 점은 주경로를 단축하는 데 집중해야 한다는 것입니다. 주경로에 있지 않은 작업의 속도를 높이는 것은 아무런 도움이 되지 않습니다. CPM에 관한 초기의 글이지만 여전히 유용한 한 논문에 따르면, 주경로는 “병목 경로”로 생각할 수 있습니다:

  
    주경로상의 작업을 단축할 방법을 찾아야만 전체 프로젝트 기간을 줄일 수 있습니다. 비주경로 작업을 수행하는 데 필요한 시간은 전체 프로젝트 기간의 관점에서는 무관합니다. 따라서 전체 프로젝트 기간을 줄이기 위해 프로젝트의 모든 작업을 “공정 압축”하는, 흔하면서도 (비용이 많이 드는) 관행은 불필요합니다. 일반적으로 대규모 프로젝트에서 주경로상에 있는 작업은 약 10%에 불과합니다. (이 수치는 당연히 프로젝트마다 다릅니다.) 물론 주경로상의 작업 중 하나 이상을 단축할 방법을 찾는다면, 전체 프로젝트 기간이 단축될 뿐만 아니라 주경로 자체가 바뀌어 이전에는 주경로에 속하지 않았던 일부 작업이 주경로에 속하게 될 수도 있습니다. (Levy, Thompson and Wiest 1963)

  

  
    브룩스의 법칙과 애자일 개발

    Fred Brooks는 기념비적인 저서 맨먼스 미신(The Mythical Man-Month)에서 소프트웨어 개발에서는 일정의 공정 압축이 효과가 없다고 설명하며, 그 이유로 다음을 듭니다. 1) 사람들이 프로젝트에 적응하려면 시간(대개 아주 많은 시간)이 필요합니다. 2) 프로젝트에 인원을 더 투입할수록 필요한 의사소통의 양이 늘어나 모든 사람의 생산성이 떨어집니다. 3) 소프트웨어 개발 작업은 집에 페인트를 칠하는 일 같은 물리적 작업처럼 더 작은 작업으로 나눌 수 없습니다. 그의 주장 전체는 브룩스의 법칙으로 알려진, 널리 인용되는 한 문장으로 요약할 수 있습니다: “늦어진 소프트웨어 프로젝트에 인력을 추가하면 프로젝트는 더 늦어진다”(1975, 25).

    UW-Madison의 애플리케이션 개발 및 통합(Application Development & Integration) 디렉터인 데이브 페이겐코프(Dave Pagenkopf)는 애자일 소프트웨어 개발이 브룩스의 법칙이라는 고통스러운 현실에 대한 대안을 어떻게 제공하는지 다음과 같이 설명합니다:

    
      경력 초기에는 많은 소프트웨어 엔지니어들처럼 저도 브룩스의 법칙이 어떻게 사실일 수 있는지 이해하지 못했습니다. 그러나 소프트웨어 프로젝트를 이끌기 시작하면서, 저는 소프트웨어 개발 일정을 공정 압축할 때 생기는 문제를 직접 목격하게 되었습니다. 제가 애자일을 그토록 선호하는 이유 중 하나는 프로젝트가 일정보다 늦어졌을 때 이 접근 방식이 선택지를 열어 두기 때문입니다. 애자일 프로젝트에서 기한을 맞추려면 범위를 줄일 수 있습니다(범위는 나중에 언제든지 더 추가할 수 있다는 점을 염두에 두십시오). 80% 완료된 애자일 소프트웨어 프로젝트는 여전히 유용할 가능성이 높습니다. 80% 완료된 폭포수 소프트웨어 프로젝트는 쓸모없을 가능성이 높습니다.

    

  

  일정을 단축하려 할 때 염두에 두어야 할 몇 가지 팁은 다음과 같습니다:

  
    	시간/비용에 가장 큰 영향을 미치는 기회를 찾는 데 팀 전체를 참여시키십시오.

    	동시성을 높일 방법과, 할당된 자원을 늘리면 활동 기간이 단축되는 활동을 찾으십시오.

    	조기 완료에 대한 인센티브 제공을 고려하십시오. 예를 들어 이는 일부 고속도로 프로젝트에서 흔히 볼 수 있는데, 이러한 프로젝트에서는 차로가 폐쇄되는 날마다 시공업체에 비용을 부과하거나, 프로젝트를 조기에 완료하면 보너스를 지급합니다. 이는 시공업체가 어느 시점에서든 차로 폐쇄를 최소화하도록 하는 인센티브가 됩니다.

    	모든 활동이 프로젝트 인도에 동일한 가치를 지니는 것은 아닙니다. 어떤 활동은 그저 '있으면 좋은' 활동에 불과합니다. 이는 제품 개발 프로젝트처럼 결말이 열려 있는 프로젝트에서 흔히 볼 수 있습니다. 프로젝트 계획을 단축하는 작업에 착수하면, 최종 산출물에 큰 영향을 주지 않고도 얼마나 많은 것을 덜어 낼 수 있는지에 놀랄 수도 있습니다.

    	일정 단축이 위험을 키울 수 있다는 점을 항상 염두에 두고, 일정 단축을 위한 변경은 신중하게 하십시오. 중요한 것을 놓치지 않도록 제거하는 활동을 철저히 파악하십시오.

    	CPM은 계획 수립과 일정 관리에 기하학적 질서 접근 방식을 전제하지만, 어느 프로젝트에서나 생길 수 있는 불확실성을 외면하지는 않습니다. 일반적인 CPM 일정은 각 활동에 연관된 여유(slack 또는 float)를 명시하며, 이를 통해 예상보다 오래 걸리거나 짧게 걸릴 수 있는 활동에 여지를 둡니다.

  

  7.5 풀: 포스트잇, 라스트 플래너, 애자일

  이제 일정 수립의 요구에 대한 기하학적 질서의 대응인 CPM에 익숙해졌으니, 살아 있는 질서의 접근 방식인 풀 일정 수립에 집중해 봅시다. 풀 일정은 본질적으로 진행 중인 작업입니다. 풀 일정을 만드는 것은 협업 과정이며, 현재 상황에 맞추어 정기적으로 갱신해야 합니다. 6강에서 보았듯이, 초기 풀 일정은 흔히 주요 프로젝트 구성원이 참여하는 체계적인 협업 세션에서 필요에 따라 떼어 내거나 옮겨 붙일 수 있는 색깔별 포스트잇을 사용하여 만들어집니다. 그림 7-1에서 주황색 메모는 산출물을 나타내고, 노란색 메모는 산출물을 만드는 데 필요한 단계를 나타냅니다. 모든 이해관계자가 동의하면, 이와 같은 프로젝트 일정은 일반적으로 Microsoft Project나 Microsoft Excel 같은 디지털 형식으로 옮겨집니다.

  
    
      [image: 창문에 붙어 있는 커다란 종이 두 장으로, 대각선과 세로 방향으로 정렬된 여러 색깔의 포스트잇으로 덮여 있습니다]
    
    그림 7-1: 풀 일정은 흔히 화이트보드 위에 포스트잇으로 만들어집니다(출처: John Nelson)

  

  풀 일정에서는 누적되어 프로젝트의 결과를 이루는 프로젝트의 산출물과 인계를 정의하는 것이 필수적입니다. 색깔별 포스트잇이 그토록 유용한 이유가 바로 여기에 있습니다. 포스트잇을 사용하면 프로젝트의 모든 산출물을 한눈에 볼 수 있습니다. 또한 풀 일정을 사용하면 산출물을 만드는 데 필요한 단계를 쉽게 파악하고, 프로젝트의 다음 단계로 인계가 언제 이루어지는지 쉽게 확인할 수 있습니다. 주자들이 서로 바통을 넘겨주는 계주에서처럼, 인계는 프로젝트의 성공에 매우 중요합니다. 한 주자가 바통을 떨어뜨리면, 그 주자가 자신의 구간을 얼마나 빨리 달렸는지는 대개 중요하지 않습니다. 떨어진 바통을 줍는 데 잃은 시간을 다른 주자들이 결코 만회할 수 없기 때문입니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 관리에서도 마찬가지입니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 관리에서는 한 단계에서 다음 단계로 이어지는 작업의 흐름이 무엇보다 중요하며, 단계 간의 성공적인 인계가 프로젝트의 성패를 가를 수 있습니다.

  풀 일정 만들기

  풀 일정은 수많은 일정 관리 프로그램 중 어느 것을 사용해서든 전자적으로 만들 수 있습니다. 그러나 모든 이해관계자가 풀 방식으로 사고하도록 북돋우는 협업 대화를 장려하려면, 일정 작업 공간으로 쓸 커다란 화이트보드(또는 벽 전체)를 마련해 둔 방에 모든 이해관계자를 모으는 것으로 시작하는 것이 도움이 됩니다. 이해관계자들은 목표 완료일로부터 거꾸로 거슬러 올라가며, 여러 작업을 언제 완료할지 나타내기 위해 색깔별 포스트잇을 일정 위에 붙입니다. 어떤 참가자도 다른 참가자의 포스트잇을 옮길 수 없습니다. 대신 일정 충돌이 드러나면 이해관계자들은 서로 협상해야 하며, 각 일정 문제의 해결책에 이해관계자들이 합의한 후에만 포스트잇을 옮겨 붙입니다.

  일정을 만드는 사람들이 바로 여러 활동을 실제로 책임지는 사람들이기 때문에, 이 과정은 필연적으로 다른 활동에 의존하는 활동에 초점을 맞추게 됩니다. 예를 들어, 새 소프트웨어의 핵심 내부 사용자 테스트를 통과하는 일은 확대된 베타 테스트 그룹에 소프트웨어를 배포하는 일보다 먼저 이루어져야 할 것입니다. 이러한 계획의 최종 결과물은 CPM만으로 만들 수 있는 일정보다 팀의 동의를 훨씬 더 많이 얻은 일정입니다.

  
    
      포스트잇 메모 계획
    

    프로젝트 관리 분야에서 포스트잇 메모의 위력은 이미 널리 알려져 있습니다. 오늘날 여러 분야의 혁신가들은 일정 수립과 계획뿐만 아니라 브레인스토밍과 창의성 촉진을 위한 필수 도구로 접착식 메모지를 사용할 것을 권장합니다. 다음은 이 강력한 종잇조각을 활용하는 팁을 담은 자원입니다:

    
      	“포스트잇 메모가 제품 관리자에게 가장 중요한 도구일 수 있는 이유.”

      	
        “ 포스트잇 메모가 최신 혁신 기술이 될 수 있는 방법 .”
      

      	“포스트잇 회의 도구와 전술.”

    

  

  
    풀 일정을 작성하는 단계별 과정은 추상적으로는 이해하기 어렵습니다. 그것이 실제로 어떻게 작동하는지 제대로 배우려면 직접 해 보아야 합니다. 하지만 다음 동영상을 보면 풀 일정 수립에 포함되는 단계를 더 잘 파악할 수 있습니다.
  

  
    	건설 분야의 풀 계획 일정에 대한 3분짜리 간단한 소개: “Pull Planning: Miron Construction Co.”

    	보다 심도 있는 30분 분량의 논의: “풀 계획: 린 건설”

    	이 1분짜리 동영상은 사실상 풀 계획 관련 용품을 판매하는 회사의 광고이지만, 풀 일정 수립을 위해 방을 구성하는 한 가지 방법을 보여 줍니다: Pull Planning Kit: Big Room Supplies.

  

  풀 일정 수립의 여러 유형

  라스트 플래너 시스템(Last Planner System, LPS) 형태의 풀 일정 수립은 린(Lean)에 필수적입니다. LPS의 목표는 “프로젝트의 프로그래밍, 설계, 시공, 시운전에서 예측 가능한 작업 흐름과 신속한 학습을 만들어 내는 것”입니다(Lean Construction Institute n.d.).

  LPS의 다섯 가지 주요 요소는 다음과 같습니다.

  
    
      	마스터 일정 수립(마일스톤과 전략 설정, 리드 타임이 긴 항목 식별)

      	단계별 “풀” 계획(인계 사항 명시, 운영상 충돌 식별)

      	작업 준비 계획(작업이 설치 가능한 상태로 준비되도록 하는 사전 계획, 필요에 따른 재계획)

      	주간 작업 계획(특정 방식과 특정 순서로 작업을 수행하겠다는 약속), 그리고

      	학습(계획 완료율(PPC) 측정, 실패 원인에 대한 심층 분석, 교훈의 도출 및 적용) (Lean Construction Institute)

    

  

  이러한 요소들은 애자일 스크럼과 유사하다는 점에 유의하십시오. LPS와 애자일이 모두 린에서 비롯되었다는 점을 생각하면 이는 놀라운 일이 아닙니다. 또한 LPS의 이 다섯 가지 요소는 6과에서 설명한 연동 계획(rolling wave planning) 개념과도 연결됩니다.

  LPS의 일정은 최종 책임 시점에 초점을 맞춥니다. 이는 “의사결정을 미루는 데 드는 비용이 미루는 데서 얻는 이익을 넘어서는 순간, 또는 의사결정을 내리지 못하면 중요한 대안이 사라지는 순간”입니다(Lean Construction Institute). 최종 책임 시점은 항공권 예약 시기를 정하는 것과 비슷합니다. 비용이 많이 드는 변경을 피할 수 있을 만큼 세부 사항을 충분히 알게 될 때까지 기다리고 싶고, 할인 가격도 활용하고 싶지만, 동시에 여행 직전 몇 주 동안의 가격 인상과 만석 항공편은 피하고 싶을 것입니다. 여러분은 습득한 지식과 미래에 대한 예상을 바탕으로 여행을 예약할 최종 책임 시점을 선택합니다. 건설 현장에서는 굴착을 마무리하기 위한 LRM, 거푸집을 설치하기 위한 또 다른 LRM, 그리고 콘크리트를 타설하기 위한 또 다른 LRM이 있을 수 있습니다.

  LPS 일정 수립을 처음 접하는 프로젝트 관리자들은 최종 책임 시점에 초점을 맞추는 이 방식을 직관에 어긋난다고 느낍니다. 일단 주경로를 파악하고 나면, 직관적으로는 주경로상의 작업을 가능한 한 빨리 진행해야 한다고 생각하기 때문입니다. 그러나 이는 프로젝트 초기에 프로젝트에 관해 알아야 할 모든 것을 이미 알고 있다고 가정하는 것이며, 물론 실제로는 결코 그렇지 않습니다. 사실 주경로에 초점을 맞추다 보면 필요 이상으로 일찍 작업을 수행하게 되는 경우가 있으며, 이는 프로젝트의 요구 사항이 명확해짐에 따라 실수와 재작업으로 이어질 수 있습니다. 살아 있는 질서에서는 프로젝트를 지식을 수집하는 경험으로 보며, 따라서 어떤 작업이든 꼭 필요해질 때까지 미루려고 노력합니다. LPS는 “다른 무언가가 이것에 의존하기 때문에 반드시 해야만 하는 시점까지 이것을 얼마나 오래 미룰 수 있는가?”라는 질문을 던지게 합니다.

  린 제조 환경에서 일정을 수립할 때, 배치 크기를 줄이는 것은 필수적인 개념입니다. 소규모 배치 방식은 일련의 작업을 대규모 배치 하나에 대해 한 번에 완료하도록 일정을 잡는 대신, 동일한 일련의 작업을 여러 차례 반복하도록 일정을 잡습니다. 이 방식은 더 유연하고 낭비를 없애 주므로, 궁극적으로 전반적인 효율을 높입니다. 이 방식은 제지 공장, 제철소를 비롯한 여러 산업에서 성공적으로 활용되어 왔습니다(Preactor 2007). 소규모 배치 일정 수립에 대해 더 알아보려면 다음 블로그 게시물을 참고하십시오: “Batch Scheduling in a Lean Manufacturing World.”

  모든 산업에서, 이해관계자들이 신뢰할 수 있도록 잘 짜인 일정은 팀원들 사이의 공식적인 약속의 토대가 되며, 린과 LPS의 세계에서는 이러한 약속을 신뢰할 수 있는 약속이라고 부릅니다. 5강에서 배운 바와 같이, 신뢰할 수 있는 약속은 팀원이 약속을 할 권한, 역량, 여력을 실제로 갖추고 있다는 정직한 평가와, 약속을 이행하지 못했을 때 이를 바로잡으려는 의지를 전제로 합니다. 신뢰할 수 있는 약속은 인계가 언제 이루어질지를 명시하고, 인계받는 사람이 인계가 완전하게 그리고 기대한 품질로 이루어질 것이라고 확신할 수 있다는 기대를 명시합니다. 예를 들어 프로젝트를 진행하는 동안 이해관계자들은 필요한 보고서의 완성, 소프트웨어 일부의 완성, 또는 건물의 지정된 부분에 대한 하도급업체의 작업 완료와 관련하여 신뢰할 수 있는 약속을 할 수 있습니다.

  7.6 살아 있는 질서에서의 주경로

  어떤 일에서든, 프로젝트가 제때 마무리되도록 하기 위해 완료해야 하는 활동들의 순서를 계속 파악하는 것은 필수적입니다. 실제로 어떤 상황에서는 CPM을 사용하여 주경로를 식별하고 모니터링하는 것이 계약상의 의무이기도 합니다. 이는 정부 사업, 특히 교통 당국의 건설 프로젝트에서 가장 흔합니다.

  하지만 매우 유동적인 살아 있는 질서의 상황에서는 주경로를 파악하는 데 정확히 얼마만큼의 시간과 노력을 들여야 하는지 물어보는 것이 중요합니다. CPM 옹호자들은 프로젝트 관리자로서 여러분의 주된 임무가 주경로를 감시하는 것이라고 주장할 것입니다. 하지만 크고 매우 복잡한 프로젝트를 관리한 경험이 있는 일부 전문가들은 주경로에 지나치게 집중하는 것이 오히려 역효과를 낼 수 있다고 주장합니다.

  통찰력 있는 논문 “CPM과 린 건설의 결합(The Marriage of CPM and Lean Construction)”에서 Boldt 사의 경험 많은 두 임원인 일정 관리자 Bob Huber와 생산 및 프로세스 혁신 담당 부사장 Paul Reiser는 린의 관점에서 일정 수립 과정을 살펴봅니다. 두 사람은 Boldt사가 개척한 린 건설 기법에 대한 경험에 걸맞게, 모든 린 기업이 던지는 본질적인 질문, 즉 그것이 어떤 가치를 제공하는가라는 질문에서 출발합니다. 두 사람의 분석에 따르면, 일정은 이해관계자마다 서로 다른 가치를 제공합니다. 발주자에게 “일정에서 얻는 가치는 프로젝트 기간과 자금 조달 필요성을 상류 및 하류의 이해 당사자들에게 전달할 수 있는 능력입니다.” 다른 이해관계자들에게 제공되는 가치에는 “프로젝트 기간, 인접 시설에 미치는 영향, 엔지니어링 산출물의 시기에 대한 기대, 작업조 흐름도, 적시 납품 기회”가 포함됩니다(2003).

  주로 프로젝트 기간에 관심이 있는 이해관계자들에게는 주경로가 특별한 관심사입니다. 하지만 프로젝트에 참여하는 모든 사람이 주경로상에 있는 활동들의 상태에 대한 세세한 내용을 필요로 하는 것은 아닙니다. Huber와 Reiser는 건설 현장에서 CPM 일정을 관리하는 데 쓰이는 복잡한 소프트웨어를 사용하여 끊임없이 일정 업데이트를 제공하는 것은 모든 프로젝트에서 활용할 수 있는 가장 중요한 자원 중 하나인 프로젝트 이해관계자들의 주의력을 낭비하는 일이라고 주장합니다.

  
    지난 수십 년 동안 컴퓨터 기반 프로젝트 관리 소프트웨어의 기능과 정교함은 폭발적으로 성장했지만, 그 소프트웨어가 제공하는 데이터와 분석에 대한 관심이나 필요는 그만큼 함께 커지지 않았습니다. 이는 특히 건설 현장 일선 생산 관리자의 관심과 필요에 있어서 더욱 그렇습니다. 계획 수립 작업은 일선 관리자들에게 시간과 에너지를 요구하므로, 안전 및 환경 고려 사항, 범위 관리, 재무 관리, 노사 관계, 발주자 관계, 조달, 급여, 문서화와 같은 일상적인 프로젝트 요구 사항과 경쟁해야 합니다. 일선 생산 관리자의 주의를 끌기 위한 경쟁이 벌어지는 이러한 환경에서, CPM 일정은 반드시 그 가치를 신속하고 효율적으로 전달해야 하며, 그렇지 못하면 관리자의 시간과 주의를 끈질기게 요구하는 다른 일들에 밀려날 가능성이 뚜렷합니다. 극도로 상세한 WBS 기반의 자원 할당 및 평준화 일정을 만들 수 있다고 해서, 그리고 그 내용을 정신이 멍해질 만큼 다양한 도표, 차트, 그래프로 보고할 수 있다고 해서 반드시 그렇게 해야 하는 것은 아닙니다. 실제로 CPM 일정 수립 과정은 작업조 흐름과 현장 조정 필요에 대한 상호적인 논의로 실천되고, 프로젝트의 필요와 부합하는지 실시간으로 데이터를 수집하고 분석한다면, 주어진 기능을 매우 효율적으로 수행할 수 있습니다. 판단 기준은 언제나 CPM 일정이 가치를 제공하고 있는지, 그리고 현장 생산 관리자들이 그것을 기꺼이 활용하고 있는지여야 합니다.(Huber and Reiser 2003)

  

  위스콘신 대학교 매디슨(UW-Madison) 공학 겸임교수이자 건설 업계에서 오랜 경력을 쌓은 존 넬슨(John Nelson)은 주경로에 지나치게 집중하면 프로젝트의 성공 가능성이 무너질 수 있다고 주장합니다. "주경로 방식의 프로젝트는 대부분 마일스톤을 달성하지 못합니다. 주경로를 무시하는 살아 있는 질서의 프로젝트는 대부분 마일스톤을 달성합니다. 주경로에 지나치게 집중하면 너무 많은 에너지가 소모됩니다. 모두가 실제로는 아무것도 해내지 못한 채 주경로를 갱신하는 일에만 매달리게 됩니다."

  그래도 모든 형태의 일정 수립에는 저마다 이점이 있다고 그는 설명합니다. "일정에 대한 한 가지 사고방식에만 집중하는 대신, 주경로, 푸시, 풀 등 활용할 수 있는 모든 일정 수립 기법을 활용해야 합니다. 이 모든 기법을 활용해 프로젝트에 대한 개념적 이해를 스트레스 테스트한다면 성공 가능성이 더 높아질 것입니다. 그리고 어떤 상황에서 구상한 일정이라도 외부 요인이 개입하면 폐기해야 할 수도 있다는 점을 항상 명심하십시오. 그것이 살아 있는 질서의 본질입니다. 이는 CPM에서 특히 우려되는 점입니다. 다른 상황에서 구상된 주경로에 맞추어 관리하려 하면 목표를 달성할 가능성이 낮아집니다."

  7.7 마일스톤에 집중하기

  세부 사항의 바다에서 길을 잃지 않는 한 가지 방법은 상위 수준의 지침 역할을 할 수 있는 프로젝트 마일스톤에 집중하는 것입니다. 풀 계획을 활용해 프로젝트의 마일스톤을 파악한 다음, 주경로를 활용해 그 마일스톤을 달성할 방법을 알아낼 수 있습니다. 이를 통해 마일스톤이 실제로 달성 가능한지 현실성을 검증할 수 있습니다. 그러고 나면 살아 있는 질서 속에서 순조롭게 출발하게 됩니다.

  엘리자베스 해린(Elizabeth Harrin)은 마일스톤의 유용성에 관한 훌륭한 블로그 글에서 마일스톤을 "앞으로 나아가는 움직임과 진척을 보여 주는 방법으로, 그리고 그곳에 도달하기까지 관련된 작업을 자세히 알지 못하는 사람들에게도 무슨 일이 일어나고 있는지 보여 주는 방법으로" 사용해야 한다고 설명합니다. "그런 점에서 마일스톤은 이해관계자와의 소통과 기대치 설정에 매우 유용합니다"(Harrin 2017). 해린은 마일스톤을 사용해 진척 상황을 추적할 수 있다고 설명하며, 다음 사항에 초점을 맞출 것을 제안합니다.

  
    
      	주요 작업 단계의 시작

      	주요 작업 단계의 종료

      	어떤 일의 마감 기한 표시

      	중요한 의사 결정이 이루어지는 시점 표시 (Harrin 2017)

    

  

  마일스톤은 프로젝트의 건전성을 전달하는 소통 수단으로서 특히 유용합니다. 마일스톤으로만 구성된 프로젝트 일정을 활용하면 이해관계자가 현재 상황을 빠르게 파악할 수 있습니다. 11강에서 배우겠지만, 프로젝트 대시보드에서도 마일스톤을 보고하는 것이 좋습니다. 대시보드는 프로젝트 현황을 한눈에 보여 주는 역할을 해야 합니다.

  실용적인 팁

  
    	계획과 일정의 차이를 확실히 이해하십시오: 계획과 일정의 관계는 전반적인 목표를 제시하는 여행 계획과, 한 목적지에서 다음 목적지로 언제 어떻게 이동하여 주어진 시간 안에 여행을 마칠지를 정하는 여행 일정표의 관계와 비슷합니다. 프로젝트 계획에는 시간에 대한 고려가 어느 정도 포함되어야 하지만, 세부 사항까지 다룰 필요는 없습니다.

    	일정을 수립하면 생각을 정리하는 데 도움이 됩니다: 일정 수립은 일반적으로 실제 작업을 계획하는 데 초점을 맞춘 실용적인 활동입니다. 하지만 생각을 정리하고 프로젝트에 대해 알게 된 내용을 공유하는 방법으로 일정을 수립할 수도 있습니다.

    	계획과 조정에 필요한 수준의 세부 사항으로 일정을 수립하십시오: 필요한 수준을 넘어서는 세부 계획은 아무런 가치를 더하지 않습니다. 너무 상위 수준에서 작성한 일정은 핵심 활동을 놓치거나 중대한 위험을 식별하지 못할 위험이 있습니다. 지나치게 포괄적인 일정은 갱신하기가 부담스러워지고 팀원들이 활동을 추적하기 어렵게 만들 수 있어 실용적 가치가 거의 없어집니다.

    	일정을 이해관계자와 소통하는 도구로 생각하십시오: 무엇보다도 일정은 의사소통 도구이며, 프로젝트에 관해 현재 알려진 모든 지식을 이해관계자에게 최신 상태로 전달하기 위해 고안된 것입니다. 즉, 일정은 프로젝트가 끝날 때까지 최종본으로 간주할 수 없는 살아 있는 문서입니다. 일정은 정기적으로 갱신해야 하며, 프로젝트가 진행됨에 따라 최신 지식과 정보를 반영하도록 수정해야 합니다. 프로젝트 참여자에게 가장 도움이 되는 방식으로 프로젝트 일정을 수립하고 전달하도록 노력하십시오.

    	완벽한 실행을 전제로 계획하면 필연적으로 지연이 발생합니다: 언제나 현실의 불완전함을 고려하여 계획하십시오. 일정을 검토할 때에는 자신의 과거 경험을 활용하여 그 일정이 현실적인지 판단하십시오. 관련된 과거 경험이 없다면 경험이 있는 사람과 상의하십시오. 더 경험이 많은 동료와 이야기해 보는 것이 도움이 될 수도 있습니다. 해당 업계에서 이용할 수 있는 많은 자원을 활용할 수도 있습니다.

    	때때로 다음과 같은 중요한 질문을 스스로에게 던져 보십시오: 단일 프로젝트에 적절한 활동의 수는 얼마입니까? 모든 프로젝트는 저마다 다르고 요구되는 활동 정의의 수준도 다르기 때문에, 이 질문에 대한 확정적인 답은 없습니다. 그러나 경험칙으로 볼 때, 대부분의 사람은 30~50개의 활동을 무리 없이 추적할 수 있습니다. 그보다 많아지면 세부 사항에 매몰되기 시작합니다. 다른 팀원들도 각자 30~50개 활동으로 이루어진 하위 작업을 가질 수 있으므로, 전체 계획에는 수백 개의 활동이 취합되어 있을 수 있습니다.

    	자원 할당과 주경로의 관계를 이해하십시오: 많은 경우 주경로는 자원이 할당된 후에야 유효합니다. 자원이 과다 할당되어 있으면 주경로가 잘못된 안도감을 줄 수 있습니다.

    	주경로에 있다는 이유만으로 프로젝트 초반에 너무 이르게 작업 일정을 잡지 마십시오: 주경로에 집중하다 보면 때때로 필요한 시점보다 일찍 일을 하게 되는데, 이는 프로젝트의 제약 조건이 더 명확해지면서 실수와 재작업으로 이어질 수 있습니다. 살아 있는 질서에서는 프로젝트를 지식을 수집하는 경험으로 보기 때문에 활동을 성급하게 시작하는 것을 피합니다.

    	일정이 프로젝트 성공을 보장하지는 않습니다: 일정을 작성하고 갱신하는 일은 지속적인 과정으로, 외부 요인과 고객의 요구에 맞추어 조정되어야 하며 이해관계자들의 방향을 일치시키는 데 활용되어야 합니다.

  

  ~요약

  
    	일정은 프로젝트 팀이 현재 상태에서 프로젝트의 성공적인 완료에 이르도록 돕기 위해 설계된, 시간을 기준으로 한 구체적인 지도입니다. 계획이 승리를 위한 축구 감독의 전략과 같다면, 일정은 전적으로 전술에 관한 것입니다. 무엇보다도 일정은 프로젝트에 관련된 모든 사람과 소통하는 한 가지 형태입니다. 일정에는 딱 적절한 수준의 세부 사항이 담겨야 합니다.

    	모든 이해관계자가 같은 용어를 사용하도록 하는 것은 프로젝트 관리의 모든 단계에서 매우 중요하지만, 다양한 사람들로 이루어진 집단이 일정에 합의하도록 하려 할 때 특히 중요합니다. 일정 수립과 관련된 중요한 용어로는 마일스톤, 활동, 기간, 자원, 비용, 여유 등이 있습니다.

    	일정 수립은 기하학적 질서와 살아 있는 질서가 필연적으로 혼합되는 프로젝트 관리의 한 단계입니다. 푸시 계획 및 기하학적 질서와 가장 밀접하게 연관된 계획 및 일정 수립 기법은 주경로 기법(CPM)입니다. 살아 있는 질서의 원칙을 가장 잘 보여 주는 일정 수립 기법은 이해관계자들이 협력하여 만드는 풀 일정이며, 일반적으로 여러 색깔의 포스트잇을 사용하여 작성합니다. 이러한 유형의 일정 수립에 관한 세부 사항은 라스트 플래너 시스템(Last Planner System)과 애자일(Agile)에서 체계화되었습니다.

    	주경로 기법(CPM)은 프로젝트 성공을 보장하는 데 필요한 활동들의 주경로를 파악한 다음, 프로젝트 전체에 걸쳐 주경로상의 활동들을 면밀히 모니터링하는 데 초점을 맞춥니다. CPM은 일정 간의 상호 관계가 쉽게 드러나지 않을 수 있는 대규모의 복잡한 프로젝트에서 특히 유용합니다. CPM은 프로젝트 관리를 위한 궁극의 기하학적 질서 도구이며, 프로젝트의 예측 가능성에 대해 잘못된 안도감에 빠지게 할 수 있습니다. 그러나 패스트 트래킹이나 공정 압축으로 일정을 단축해야 할 때에는 매우 유용할 수 있습니다.

    	풀 일정은 그 본질상 늘 진행 중인 작업입니다. 풀 일정을 만드는 것은 협업 과정이며, 현재 상황에 맞추어 정기적으로 갱신해야 합니다. 초기 풀 일정은 필요에 따라 떼어 내거나 위치를 옮길 수 있는 색상별 포스트잇을 사용하여 만드는 경우가 많습니다. 라스트 플래너 시스템(LPS) 형태의 풀 일정 수립은 린에 필수적입니다. LPS의 일정은 최종 책임 시점에 중점을 두며 신뢰할 수 있는 약속의 활용에 의존합니다.

    	일부 상황, 특히 정부 사업에서는 주경로를 모니터링하는 것이 계약상의 의무입니다. 그러나 주경로를 지나치게 강조하여 프로젝트 이해관계자의 에너지와 주의를 낭비하게 될 수도 있습니다.

    	프로젝트 마일스톤에 집중하는 것은 대부분의 이해관계자에게 유용한 상위 수준의 일정을 제공하는 좋은 방법입니다.

  

  용어집

  
    	활동(activity)—“프로젝트 진행 중에 수행되는 작업의 한 요소입니다. 활동에는 일반적으로 예상 기간, 예상 비용, 예상 자원 요구 사항이 있습니다”(Project-Management.com 2016). 어떤 조직은 활동을 작업(task)으로 세분하는 반면, 다른 조직은 작업(task)과 활동(activity)을 같은 뜻으로 사용한다는 점에 유의하십시오.

    	일정 압축(compress a schedule)—이미 작성한 일정을 가져와 프로젝트 범위를 조정하지 않고 단축하는 과정입니다.

    	비용(cost)—“재화나 서비스를 구매하기 위한 지출로, 보통 금전적 지출을 말합니다”(Law 2016).

    	공정 압축—일정을 앞당기기 위해 초과 근무나 추가 장비 같은 자원을 투입하는 일정 단축 기법입니다. 자원 추가에 따르는 비용 때문에, 공정 압축은 "패스트 트래킹으로 프로젝트 일정에서 충분한 시간을 절약하지 못했을 때 사용하는 기법입니다. 이 기법에서는 가능한 한 최소 비용으로 프로젝트에 자원을 추가합니다”(Monnappa 2017).

    	주경로(critical path)—“프로젝트의 가장 이른 완료 시점을 결정하는 일련의 활동”입니다(Project-Management.com 2016).

    	기간(duration)—“활동, 경로 또는 프로젝트를 완료하는 데 필요한 시간”입니다(Larson and Gray 2011, 659).

    	패스트 트래킹—"원래 일정에서는 순차적으로 수행되었을 활동들을 병렬로 수행하는" 일정 단축 기법입니다. 다시 말해, 프로젝트를 패스트 트래킹한다는 것은 각 부분이 따로따로 완료되기를 기다리는 대신 활동들을 동시에 진행한다는 뜻입니다. 하지만 패스트 트래킹은 해당 활동들이 실제로 중첩될 수 있는 경우에만 적용할 수 있습니다"(Monnappa 2017).

    	플로트(float)—여유(slack)를 참조하십시오.

    	라스트 플래너 시스템(Last Planner System, LPS)—살아 있는 질서 개념과 풀 사고를 잘 보여 주는 독자적인 생산 계획 시스템으로, 린 원칙의 실무적 구현으로서 글렌 발라드(Glenn Ballard)와 그레그 하웰(Greg Howell)이 개발했습니다.

    	최종 책임 시점(last responsible moment)—“의사 결정을 미루는 데 따르는 비용이 미루는 데 따르는 이점을 넘어서는 순간, 또는 결정을 내리지 못하면 중요한 대안이 사라지는 순간”입니다(Lean Construction Institute).

    	마일스톤—"프로젝트에서 중요한 사건. 보통 주요 산출물의 완료를 의미합니다"(미시간주 기술·관리·예산부(State of Michigan: Department of Technology, Management & Budget)).

    	경로(path)—“서로 연결된 일련의 활동”입니다(Larson and Gray 2011, 662).

    	신뢰할 수 있는 약속(reliable promise)—린(Lean)과 라스트 플래너 시스템(Last Planner System)에서 팀원 간의 공식적인 약속을 말합니다. 린 건설 연구소(Lean Construction Institute)는 이를 다음과 같이 정의합니다. "수행자가 다음 사항을 스스로 확인한 후에만 하는 약속: 약속하는 사람이 (1) 역량(기술과 수단 모두)을 갖추고 있거나 그 역량을 활용할 수 있고, (2) 작업에 걸릴 시간을 추정했으며, (3) 수행에 필요한 모든 시간을 확보했고, (4) 자발적으로 약속하며 결과를 달성할 능력을 속으로 의심하지 않고, (5) 약속대로 이행하지 못해 생길 수 있는 어떤 문제도 받아들일 준비가 되어 있음"(Lean Construction Institute n.d.).

    	자원(resource)—"활동 수행에 필요한 모든 인력, 자재 또는 장비"를 말합니다(Project-Management.com 2016).

    	일정(schedule)—프로젝트 팀이 현재 상태에서 성공적인 프로젝트 완료에 이르도록 돕기 위해 설계된, 시간에 기반한 구체적인 지도입니다. 일정은 가치를 창출하고, 효율적인 흐름을 갖추며, 풀(pull) 방식으로 운영되어야 합니다.

    	여유 시간(slack)— "전체 프로젝트 기간에 영향을 주지 않으면서, 네트워크의 논리적 제약과 부과된 제약 안에서 이벤트가 발생해야 하는 계산된 시간 범위"를 말합니다(Project-Management.com 2016). 더 간단히 말하면, 플로트(float)라고도 하는 여유 시간은 후속 작업이나 프로젝트의 최종 완료일에 "지연을 일으키지 않고 작업을 지연시킬 수 있는 시간의 양"입니다(Santiago and Magallon 2009).

    	스프린트—애자일 프로젝트 관리에서, 식별된 작동하는 산출물(예: 작동하는 코드의 일부)을 만들어 내는 데 초점을 맞춘 짧은(일반적으로 2주) 반복 주기입니다.

    	태스크(task)—활동(activity)을 참조하십시오.
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8
프로젝트 위험 관리



  
  
    가장 중요한 요소는 탐험대를 어떻게 준비시키는가, 모든 어려움을 어떻게 내다보고 그것에 맞서거나 피하기 위한 대비책을 어떻게 세우는가라고 말할 수 있습니다. 모든 것을 갖춘 자에게는 승리가 기다리고 있으며, 사람들은 이것을 행운이라 부릅니다. 필요한 대비책을 제때 세우지 않은 자에게는 패배가 확실하며, 이것을 불운이라 부릅니다.
  

  
     —로알 아문센, 노르웨이의 극지 탐험가 (The South Pole: An Account of the Norwegian Antarctic Expedition in the “Fram,” 1910-1912, 370) 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	위험과 이슈를 구별하십시오

        	위험의 유형을 파악하고, 팀원의 역할이 위험에 대한 인식에 어떤 영향을 미칠 수 있는지 설명하십시오

        	전통적인 기하학적 질서의 위험 관리와 살아 있는 질서 접근 방식을 비교하십시오

        	제품 개발 및 IT 프로젝트와 관련된 위험을 논의하십시오

        	블랙 스완 사건의 개념과 그것이 위험 관리와 어떤 관련이 있는지 설명하십시오

        	윤리와 위험 관리 사이의 연관성을 논의하십시오

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	위험이란 프로젝트에 대한 특정 위협에 그 위협이 현실화될 경우의 결과를 곱한 것입니다. 직면한 위험을 명확하게 파악하고 이를 관리하기 위한 신뢰할 수 있는 기법을 활용할 수 있다면, 위험에는 기회와 새로운 가능성이 따릅니다.

        	위험 관리에 대한 살아 있는 질서 접근 방식은 위험의 공유를 강조하며, 가장 많은 위험을 그것을 가장 잘 관리할 수 있고 그로부터 이익을 얻을 가능성이 가장 높은 당사자에게 배정합니다. 이와 대조적으로, 위험에 대한 보다 전통적인 기하학적 질서 접근 방식은 위험을 회피하는 데 초점을 맞추며, 가능할 때마다 위험을 다른 당사자에게 전가합니다.

        	위험은 프로젝트 팀이 통제할 수 없는 외부 요인으로 인해 발생하는 반면, 이슈는 이미 알려진 우려 사항, 즉 팀이 반드시 해결해야 하는 사안입니다.

      

    

  

  8.1 위험 식별

  대부분의 사람들은 위험이라는 용어를 일어날 수 있거나 피할 수 없는 나쁜 일을 가리키는 데 사용합니다. 그 함의는 거의 언제나 부정적입니다. 그러나 실제로는 직면한 위험을 명확하게 파악하고 이를 관리하기 위한 신뢰할 수 있는 기법을 활용할 수 있다면, 위험에는 기회와 새로운 가능성이 따릅니다. 위험은 프로젝트의 비용과 일정에 영향을 미칠 수 있습니다. 리스크는 지역 환경이나 지구 환경뿐만 아니라 프로젝트 팀이나 일반 대중의 건강과 안전에도 영향을 미칠 수 있습니다. 리스크는 조직의 평판과 더 큰 운영 목표에도 영향을 미칠 수 있습니다.

  
    
      위험 관련 용어 더 알아보기
    

    위험 수용 능력: 조직이 감당할 수 있는 위험의 최대치입니다.

 위험 선호도: 조직이 기꺼이 떠안으려는 위험의 최대치입니다.

  

  
    Arcadis의 부사장이자 미국토목학회(American Society of Civil Engineers)의 전 부사무총장인 Larry Roth에 따르면, 위험을 식별하고 관리하기 위한 첫 단계는 이 용어를 정확하게 정의하는 것입니다. 그는  위험을 "나쁜 일이 일어날 확률에 그 일이 실제로 일어났을 때의 결과를 곱한 것"으로 정의합니다. 위험이 현실화될 가능성은 일반적으로 0에서 1 사이의 확률 값으로 나타내며, 0은 위험이 존재하지 않음을, 1은 위험이 반드시 발생함을 의미합니다. Roth에 따르면  허용 가능 위험이라는 용어는 특정한 이익을 누리기 위해 기꺼이 감수하려는 위험을 가리킵니다(개인 교신, 2018년 4월 23일).
  

  일상생활에서 우리는 늘 위험을 계산합니다. 예를 들어 새 스마트폰을 살 때는 대개 새 기기에 보험을 들지 말지 결정해야 하는 문제에 부딪힙니다. 휴대폰을 수리할 수 없을 정도로 망가뜨린다면, 예상되는 결과는 새 휴대폰을 사는 비용, 이를테면 500달러입니다. 그런데 휴대폰을 실제로 망가뜨릴 확률은 얼마나 될까요? 휴대폰을 사무실이나 집에서 주로 사용할 예정이라면 그 확률이 낮다고 생각하여 보험에 들지 않기로 할 수도 있습니다. 이 경우 위험 분석 계산은 다음과 같을 수 있습니다.

  
    0.2 X $500 = $100
  

  다시 말해, 휴대폰이 손상될 위험을 기꺼이 감수할 수 있는 허용 가능 위험으로 판단할 수 있습니다. 그 위험을 감수함으로써 얻는 이익은 그렇지 않았다면 보험료로 지불해야 했을 돈을 지킬 수 있다는 것입니다.

  그렇다면 어떤 경우에 휴대폰이 손상될 위험을 허용 가능 위험이 아니라고 판단하게 될까요? 휴대폰을 배 위에서 자주 사용할 계획이라고 가정해 봅시다. 이 경우 휴대폰을 물에 빠뜨려 망가뜨릴 가능성이 높으므로, 계산은 다음과 같을 것입니다.

  0.99 X $500 = $495

  많은 사람에게는 이런 경우 보험에 드는 것이 좋은 생각으로 보일 것입니다.

  위험을 얼마나 허용하는지는 부분적으로 성격과 태도의 문제입니다. 이 글은 "위험 편집증"부터 "위험 중독"에 이르기까지 위험에 대한 다양한 태도를 설명합니다: https://www.pmi.org/learning/library/risk-management-expected-value-analysis-6134.

  8.2 위협, 이슈, 위험

  경험이 부족한 프로젝트 관리자는 위협, 이슈, 위험을 혼동하는 실수를 자주 범합니다. 위협이란 휴대폰을 물에 빠뜨리는 것과 같은 잠재적 위험 요소입니다. 위협 그 자체는 위험이 아닙니다. 위험이란 위협이 현실화될 확률에 그 결과를 곱한 것입니다.

  불확실성 스펙트럼의 반대쪽 끝에는 이슈가 있는데, 이는 프로젝트 팀이 반드시 주시해야 하는, 이미 알려진 잠재적 문제입니다. 예를 들어, 프로젝트 예산을 초과할 수 있다는 가능성 자체는 위험이 아닙니다. 이는 모든 프로젝트에 따르는 잘 알려진 이슈이며, 예산 관리는 프로젝트 관리의 일부입니다. 그러나 특정 프로젝트에서 구리 배선을 대량으로 사용한다면, 구리 가격 상승은 프로젝트 성공에 대한 직접적인 위협이 되며, 이와 관련된 위험은 구리 가격이 오를 확률에 그러한 상승이 가져올 결과를 곱한 것입니다. 팀원은 구리 가격을 통제할 수 없습니다. 이는 변화하는 상황에 맞춰 의사 결정을 내리면서 대응해야 하는 위험입니다.

  위험 전문가 Carl Pritchard는 위험과 이슈를 다음과 같이 구분합니다. "위험은 미래에 존재하는 것이며, 우리는 그것이 실제로 일어날지 알지 못합니다. 그러나 일단 일어나면 영향을 미칩니다. 이슈는 현실화된 위험입니다. 말하자면, 이슈는 때가 도래한 위험입니다"(Pritchard and Abeid 2013). 그렇다고 모든 이슈가 원래 위험이었다는 뜻은 아닙니다. 또한 어떤 것은 조직 차원에서는 이슈이지만, 특정 프로젝트에서는 위험일 수 있습니다. 프리처드는 다음과 같이 설명합니다.

  
    조직 내 이슈로는 경영진이 마음을 바꾸는 것을 들 수 있습니다….경영진이 몇 번이고 거듭해서 끊임없이 마음을 바꾼다면, 그것은 이슈입니다. 하지만 여러분의 특정 프로젝트에 대해서는 경영진이 아직 마음을 바꾸지 않았습니다. 따라서 해당 프로젝트에서는 그것이 여전히 위험입니다. 아직 여러분에게 일어나지 않았으므로, 그것은 미래의 현상입니다. 여러분은 그것이 결국 이슈가 될 것이라고 예상하고 있습니다. 하지만 적어도 지금으로서는 그것이 여전히 미래에 놓여 있습니다. (Pritchard and Abeid 2013)

  

  표 8-1은 여러 프로젝트에서 이슈, 위협, 위험을 비교합니다.

  	프로젝트 	이슈 	위협 	위험 
 	새 휴대폰 개발 	휴대폰은 일정대로 출시되어야 하며, 그렇지 않으면 소비자들은 그것을 구식으로 여길 것입니다. 	경쟁 제품에 새 기능이 도입되면, 여러분의 제품에도 같은 기능을 추가해야 합니다. 	경쟁사가 새 기능을 도입할 확률에 경쟁력을 유지하는 데 필요한 시간과 비용상의 결과를 곱한 값입니다. 
 	방파제 건설 	방파제는 현재의 지식으로 예상할 수 있는 가장 심각한 폭풍 해일에 노출되더라도 견딜 수 있어야 합니다. 	기후 변화로 인한 해수면 상승 때문에 "가장 심각한 폭풍 해일"이라는 말이 미래에 무엇을 의미하게 될지 예측하기 어렵습니다. 	해수면이 방파제보다 높이 상승할 확률에 침수로 인한 금전적·안전상의 결과를 곱한 값입니다. 
 	진료소 증축 	자본 비용은 자본 프로젝트 의사 결정에 상당한 영향을 미칩니다. 	연방준비제도가 금리를 인상하여 프로젝트 자금 차입 비용이 증가합니다. 	금리가 상승할 확률에 실제로 금리가 오를 경우의 전체 프로젝트 비용 증가분을 곱한 값입니다. 
  

  
    표 8-1: 이슈, 위협, 위험의 구분
  

  위험을 인식하는 섬세한 기술

  위험 관리(Risk Management) 잡지에 최근 게재된 기사들을 잠깐 훑어보기만 해도 현대 조직이 직면한 매우 다양한 위험을 짐작할 수 있습니다. 직접 목록을 작성해 보라는 요청을 받는다면, 환경 재해, 재정적 차질, 데이터 도난 등을 명백한 위험으로 꼽을 것입니다. 하지만 특허 번역이나 사이버 갈취와 관련된 덜 알려진 위험은 어떻습니까?

  다음에서는 미처 생각하지 못했을 수도 있는 몇 가지 이슈와 관련 위험을 살펴봅니다. 여러분의 업계에 특화된 이슈와 위험 중 이 목록에 추가할 만한 것이 있습니까?

  
    	인적 자본: 장기간 진행되는 프로젝트에서 팀원 이직은 피할 수 없는 이슈입니다. 사람들은 들어오고 나가기 마련이며, 여러분은 이에 대처할 준비가 되어 있어야 합니다. 그러나 어떤 형태의 이직은 이슈를 넘어 실제 위험이 됩니다. 예를 들어, 고객과의 관계가 계약 유지에 결정적인 핵심 관리자나 기술 전문가를 잃는 것은 인적 자본 위험이 될 수 있습니다. 팀원의 비윤리적 행동 역시 인적 자본 위험입니다. 고속도로 건설 프로젝트의 한 팀원이 뇌물을 받아 해고되었다고 가정해 봅시다. 이 일은 앞으로 오랫동안 팀 전체에 파급 효과를 미칠 수 있습니다. 팀원들은 자신의 직업적 평판이 위험에 처했다고 느끼거나, 팀 관리자를 신뢰할 수 없다고 판단할 수도 있습니다. 일단 이런 식으로 팀 결속력이 무너지기 시작하면 원래대로 되돌리기 어려울 수 있습니다. 그 밖의 인적 자본 이슈로는 재난적 업무 사건과 부주의한 채용 관행이 있습니다(Lowers & Associates 2013). 예를 들어, 2013년 HealthCare.gov 출범이 실패한 데에는 프로젝트 팀에 방대한 전국 규모 웹사이트를 출시해 본 경험이 있는 소프트웨어 개발자가 부족했던 것도 한 원인이었습니다. 한편, 보험 시장 감독을 담당하는 기관에서 핵심 직원들이 떠난 것도 진행을 방해했습니다(Goldstein 2016). 이처럼 식별되지 않은 인적 자본 위험으로 인해 프로젝트가 중단되었습니다. 결국 이 프로젝트는 웹사이트를 가동하는 데 필요한 노하우를 갖춘 "급히 꾸려진 기술 귀재 집단"에 의해 구제되었습니다(Brill 2014).

    	마케팅: 프로젝트 관리 팀은 조직의 마케팅 부서와 소통하는 데 어려움을 겪는 경우가 많습니다. 프로젝트 팀은 고객 요구에 대한 마케팅 부서의 이해를 활용하기보다는, 자체 기술 노하우를 활용해 멋진 무언가를 만든 다음 그 신제품을 시장에 밀어 넣으려는 쪽을 선호하는 경우가 많습니다. 그러나 정교하게 다듬어진 마케팅 캠페인의 지원 없이 신제품이 시장에 나오면 재앙이 될 수 있습니다. 이는 특히 혁신적인 제품에 해당합니다. 예를 들어, 제품 개발자는 스마트 온도 조절기를 위한 최첨단 하드웨어를 만드는 데 집중할 수 있지만, 실제로 고객이 가장 중요하게 여기는 것은 사용하기 쉬운 소프트웨어 인터페이스입니다. 많은 상황에서 그렇듯이, 풀 방식, 즉 시장이 무엇을 원하는지 팀에 알려 달라고 마케팅 부서에 요청하는 방식이 더 나은 선택인 경우가 많습니다. 물론 이를 위해서는 마케팅 부서와 좋은 업무 관계를 맺어야 하며, 이는 하룻밤 사이에 구축할 수 있는 것이 아닙니다. 때로는 마케팅 위험이 고객의 요구를 일부만 충족하는 제품이나 서비스의 형태로 나타나기도 합니다. 예를 들어, 2013년 HealthCare.gov 웹사이트 출시에서 드러난 여러 문제 중 하나는 "건강 보험 상품을 비교하고 신청서를 작성할 수 있는 소비자 수가 계획된 인원의 극히 일부만 수용할 수 있는" 설계였습니다(Goldstein 2016).

    	규정 준수: 많은 경우 프로젝트가 "규제 기관과 정부 기관이 부과할 수 있는 규칙, 법률, 정책, 거버넌스 표준"을 준수하는지 확인해야 합니다. 실제로 일부 프로젝트는 오로지 규정 준수 작업만을 위해 수행되며, 그 범위는 "고용법 시행부터 법정 세무 및 감사 요구 사항을 충족하고 보고하기 위한 프로세스와 구조 수립, 보건 및 안전 규정과 같은 업계 표준 준수 보장에 이르기까지" 다양합니다(Ram 2016). 어느 분야에서든 정부 규정을 따르지 않았을 때의 여파는 극심할 수 있습니다. 컴플라이언스 보장은 여러분의 프로젝트에 어떤 규정이 적용되는지 파악하고, 관련 법률의 변경 사항을 계속 숙지하는 것에서 시작합니다. (컴플라이언스 프로젝트에 대한 자세한 내용은 Jiwat Ram의 블로그 게시물을 참조하십시오: https://www.projectmanagement.com/articles/351236/Compliance-Projects–Fragile–Please-Handle-with-Care-.) 삼성 갤럭시 노트 7의 사례처럼 안전 문제는 빠르게 전개될 수 있다는 점을 명심하십시오. 리튬 이온 배터리로 인해 기기에 불이 붙은 후 수백만 대의 휴대폰이 리콜되었고, 회사의 새 플래그십 스마트폰은 단종되어야 했습니다(Lee 2016).

    	지속 가능성: 기업은 늘 천연자원의 가용성과 관련된 이슈를 다뤄야 했지만, 과거에는 막대한 양의 천연자원 소비를 전제로 한 비즈니스 모델의 타당성에 의문을 제기하는 일이 거의 없었습니다. 그러나 끝없는 경제 성장이 인류에게 현실적인 전략이 아니라는 더욱 놀라운 증거를 과학자들이 계속 제시함에 따라, 기업은 살아남기 위해 지속 가능성과 관련된 이슈에 집중해야 했습니다. 우선, 사람들은 지속 가능성에 진지하게 헌신한다고 인식되는 조직에서 일하기를 점점 더 원합니다. 실제로 자동차 업계의 최고 인재를 영입해야 할 필요성은 미시간주 디어본에 있는 포드 캠퍼스를 지속 가능성의 전시장으로 탈바꿈시키는 현재 진행 중인 작업의 동기 중 하나입니다(Martinez 2016). 한편, 포드가 전기차에 110억 달러를 투자하는 것은 미국보다 더 엄격한 지속 가능성 요구 사항을 갖춘 해외 시장에서 경쟁력을 유지하기 위한 시도입니다(Marshall 2018). 임원 채용 전문 기업인 Wilbury Stratton이 발표한 지속 가능성 위험에 관한 보고서에는 다음과 같은 구체적인 지속 가능성 위험이 열거되어 있습니다.

  

  
    광산 운영 허가를 위협하는 사회적 책임 위험, 물의 과다 소비에 대한 인식과 결부된 위험, 그리고 환경에 해로운 결과를 초래할 수 있는 프로젝트에 대한 투자와 연관된 평판 위험…. 지속 가능성 위험의 또 다른 추세로는 변동성이 큰 에너지 가격이 재무 성과에 미치는 위험, 새로운 탄소 규제로 인해 발생하는 규정 준수 위험, 그리고 고객이 보다 지속 가능한 대안으로 전환함에 따른 제품 대체 위험이 있습니다. (2012)

  

  
    	복잡성: 복잡한 프로젝트에는 초기에 식별하기 어려운 위험이 수반되는 경우가 많습니다. 따라서 복잡한 프로젝트에서는 위험 관리에 대해 유연하고 적응력 있는 접근 방식이 필요한 경우가 많으며, 프로젝트 팀은 새로운 위험이 등장하는 대로 대응할 준비가 되어 있어야 합니다. 복잡한 프로젝트는 지나치게 상세한 계획과 경직된 통제 때문에 궤도를 벗어날 수 있으며, 이러한 계획과 통제는 “프로젝트 관리 팀을 프로젝트의 예측 불가능한 변화를 따라잡지 못하는 경직된 사고방식과 일상적인 업무 패턴에 가두어 버릴 수 있습니다. 이는 위험을 줄이기는커녕 오히려 증폭시키고 [팀이] [그] 목표를 달성할 역량을 떨어뜨릴 것입니다. 위험을 통제하려는 노력 때문에 팀은 구속복에 묶인 채 호랑이를 길들이려 애쓰는 처지가 될 수도 있습니다”(Broadleaf 2016). 애자일은 IT 프로젝트에서 볼 수 있는 유형의 복잡성과 관련된 과제에 대처하기 위해 특별히 개발되었습니다. 풀 계획 역시 복잡한 환경에서 이점을 제공하는데, 그 이유 중 하나는 팀원들이 소통하고 유연성을 유지하도록 만들기 때문입니다.

  

  아마도 가장 대비하기 어려운 위험은 여러분이 받은 교육과 직업적 편향 때문에 애초에 인식조차 하지 못하는 위험일 것입니다. 엔지니어인 여러분은 기술적 위험을 식별하는 성향을 지니고 있습니다. 다른 유형의 위험을 인식하는 데는 그만큼 능숙하지 않을 수도 있습니다. 사전 예방적 위험 관리(Proactive Risk Management) 1장에서 Preston G. Smith와 Guy M. Merritt는 가상의 제품과 관련된 몇 가지 위험을 나열합니다. 이 목록에는 마케팅, 조달, 규제, 기술 위험이 포함되어 있습니다. 저자들은 결론적으로 이 위험 목록에 관한 두 가지 핵심적인 사실을 지적합니다. “첫째, 이 목록은 현시점의 이 프로젝트와 시장에 특정된 것입니다. 둘째, 이 목록은 엔지니어링 항목을 훨씬 넘어섭니다”(2002, 2-3). 저자들은 책의 뒷부분에서 위험 관리 프로그램 구현에 관한 장을 통해 기술적 위험만 인식하는 엔지니어의 경향에 대해 다음과 같이 말합니다.

  
    좋은 위험 관리는 여러 기능 부서에 걸쳐 이루어집니다. 엔지니어가 제품 개발을 주도한다면 엔지니어링 부서에 프로젝트 위험 관리를 맡기는 것을 고려할 수도 있습니다. 이는 잘못된 판단입니다. 위험 관리를 엔지니어링 부서에 맡기고 위험을 식별, 분석, 계획하는 일에 엔지니어만 참여시킨다면, 그들은 목록에 엔지니어링 위험만 올릴 것입니다. (186)

  

  팀원은 위험을 어떻게 인식하는가

  팀원이 프로젝트에서 맡은 역할은 위험에 대한 인식에 큰 영향을 미칠 수 있습니다. 컨설턴트이자 위험에 관한 여러 저서를 집필한 David Hillson에 따르면, 프로젝트 스폰서(경영진 또는 고객)와 프로젝트 관리자는 사안을 매우 다르게 인식합니다.

  
    
      	프로젝트 관리자는 프로젝트 목표 달성에 대한 책임을 지므로, 그 달성에 긍정적이든 부정적이든 영향을 미칠 수 있는 모든 위험을 파악하고 있어야 합니다. 프로젝트 관리자의 관심 범위는 프로젝트 내부의 구체적인 불확실성 요인에 집중되어 있습니다. 이러한 요인은 대개 정도의 차이는 있지만 불확실한 특정 미래 사건이나 일련의 상황 또는 조건으로서, 실제로 발생한다면 프로젝트에 어느 정도 영향을 미치게 될 것들입니다. 프로젝트 관리자는 “내 프로젝트에는 어떤 위험들이 있는가?”라고 묻습니다….

      	반면 프로젝트 스폰서는 다른 수준에서 위험에 관심을 둡니다. 프로젝트 스폰서는 프로젝트 내부의 구체적인 위험보다는 전체적인 그림에 더 관심을 가집니다. 프로젝트 스폰서의 질문은 “내 프로젝트는 얼마나 위험한가?”입니다…. 프로젝트 스폰서는 구체적인 위험을 알고 싶어 하기보다는 프로젝트의 전반적인 위험에 관심을 둡니다. 이는 프로젝트 전체에 걸친 불확실성의 영향에 프로젝트 스폰서가 노출된 정도를 나타냅니다.

    

    이 두 가지 서로 다른 관점은 프로젝트 맥락에서 위험의 본질에 중요한 이분법이 있음을 드러냅니다. 프로젝트 관리자는 '개별 위험들'에 관심을 두는 반면, 스폰서는 '전체 위험'에 대해 알고 싶어 합니다. 프로젝트 관리자가 프로젝트 내부의 위험들을 살펴보는 반면, 프로젝트 스폰서는 프로젝트 자체의 위험을 살펴봅니다. (Hillson 2009, 17-18)

  

  특정 이해관계자의 위험에 대한 태도를 이해했다고 생각하더라도, 그 사람의 위험 감수 수준은 바뀔 수 있습니다. 예를 들어, 조직의 재무 상태가 좋을 때 고위 관리자가 감수하는 위험의 수준은 경기 침체기에 같은 관리자가 감수하는 위험의 수준과 크게 다를 수 있습니다. 자기 자신을 포함한 모든 프로젝트 이해관계자의 위험 감수 수준을 주의 깊게 살피십시오. 모든 사람의 위험 감수 수준은 다양한 요인에 따라 프로젝트의 수명 주기 내내 바뀔 수 있다는 점을 인식하십시오.

  8.3 위험 관리와 프로젝트 성공

  성공적인 프로젝트 관리자는 체계적인 위험 관리를 수행하여 위험에 대한 서로 다른 인식과 위험의 본질 자체에 관한 광범위한 혼란을 관리합니다. Financial Times에 따르면 위험 관리는 "조직이 직면한 위험을 식별하고, 정량화하고, 관리하는 과정"입니다(n.d.). 실제로 프로젝트 관리의 모든 측면에는 변화와 그에 따른 위험을 예측하는 일이 포함되므로, 프로젝트 관리 전체를 위험 관리의 실천으로 볼 수 있습니다.

  위험 관리와 특히 관련된 업무에는 "회사 내 위험 노출의 유형을 식별하는 일, 그러한 잠재적 위험을 측정하는 일, 일부 위험을 헤지하거나 보험으로 대비하거나 완화할 수단을 제안하는 일, 그리고 다양한 위험이 회사의 미래 수익에 미치는 영향을 추정하는 일"이 포함됩니다(Financial Times). 엔지니어는 그림 8-1에 나타난 위험 매트릭스와 같은 위험 관리 도구를 사용하도록 훈련받습니다. 위험 매트릭스에서는 위험의 발생 확률에 위험이 실제로 현실화될 경우 결과의 심각도를 곱합니다.

  
    [image: 가장 왼쪽 열에는 위험이 현실화될 가능성을, 맨 위 행에는 현실화될 경우의 영향을 나타낸 표이며, 나머지 행과 열은 다양한 위협 조합을 보여 줍니다.]
    그림 8-1: 위험 매트릭스는 엔지니어가 위험을 관리하는 데 자주 사용하는 도구입니다

  

  이 도구를 비롯한 위험 관리 도구는 프로젝트에 대한 위험의 심각성을 평가하는 객관적인 틀을 제공하므로 유용할 수 있습니다. 그러나 어떤 위험 평가 도구든 잘못된 안도감에 빠지게 하여, 프로젝트에 닥칠 수 있는 모든 위험을 정말로 예견했다고 믿는 실수를 저지르게 만든다면 득보다 실이 더 클 수 있습니다. 위험을 관리하는 데 사용할 수 있는 도구가 예산과 일정을 관리하는 데 사용하는 도구만큼 정확할 수 있다고 믿는 실수를 저질러서는 안 됩니다. 예산과 일정을 관리하는 도구조차 한계가 있는데도 말입니다.

  아마도 가장 중요한 위험 관리 도구는 프로젝트에 대해 배우는 여러분 자신의 능력일 것입니다. 프로젝트에 대해 더 많이 알수록, 프로젝트가 잘못될 수 있는 수많은 경우와 실제로 그렇게 되었을 때의 결과를 더 잘 예견할 수 있으며, 예상치 못한 문제에도 더 잘 대응할 수 있습니다.

  
    
      "성공"을 정확히 정의하지 못하는 위험
    

    "성공"을 얼마나 넓게 정의하는지, 그리고 그에 따라 성공 가능성에 영향을 미치는 위험을 얼마나 넓게 정의하는지에 따라, 회사의 미래 수익과 관련된 위험의 본질을 사람마다 다르게 해석할 것입니다. 회사가 "성공"을 장기적인 관점에서 정의하지 못해 비극적인 결과를 초래한 사례로는 87일 동안 멕시코만에 석유를 쏟아낸 2010년 BP 원유 유출 사고가 있습니다.

    현재 역사상 최악의 인재 중 하나로 꼽히는 이 사건은 작업자 11명의 목숨을 앗아 간 메탄 폭발로 시작되었으며, 결국 Deepwater Horizon 석유 시추 시설을 침몰시켰습니다. 폭발 이후 엔지니어들은 원유 유출을 막기 위해 블라인드 시어 램(blind shear ram)이라는 특수 밸브에 의존했습니다. 아직도 완전히 밝혀지지 않은 이유로 이 밸브는 작동하지 않았고, 원유는 걷잡을 수 없이 멕시코만으로 쏟아져 나왔습니다. 블라인드 시어 램의 취약성이 잘 알려져 있었고, "급격히 솟구치는 가스의 강력한 '킥'"을 일으키는 경향이 있는 현장에서 시추하는 것이 극도로 어려웠음에도 불구하고, BP는 Deepwater Horizon에 예비 장치를 설치하지 않기로 결정했습니다.

    돌이켜 보면, 특히 멕시코만의 거의 모든 석유 시추 시설이 Deepwater Horizon에서 발생한 것과 같은 유형의 재난을 막기 위해 예비 블라인드 시어 램을 갖추고 있다는 사실을 고려하면, 이는 이제 믿기 어려울 만큼 근시안적인 설계 및 시공 결정으로 보입니다(Barstow, et al. 2010). 이 유정의 설치 작업은 일정과 예산 목표를 달성했다면 완료 시점에는 "성공적"이라고 여겨졌을 수도 있습니다. 그러나 BP가 단일 석유 시추 시설의 단기적인 경제성보다 회사의 평판과 성공을 장기적으로 보호하는 데 더 집중했다면, 세계는 Deepwater Horizon 참사를 피할 수 있었을지도 모릅니다. 기업들이 석유를 시추하기 위해 점점 더 깊은 바다로 진출함에 따라, 이러한 유형의 위험 관리 계산은 더욱 중요해질 것입니다.

  

  위험 관리에 대한 새로운 접근 방식

  전통적인 기하학적 질서의 사고에서 위험은 계약을 통해 한 당사자에게서 다른 당사자에게로 떠넘겨지는 뜨거운 감자입니다. 특히 자본 프로젝트에서는 전통적으로 위험을 공정하게 배분하기보다 회피하는 방식으로 관리해 왔습니다. 기업들은 불확실성의 결과를 떠안지 않으려고 할 수 있는 모든 일을 다 합니다. 안타깝게도 그 결과, 당사자들이 감당하거나 견뎌 낼 수 없는 위험을 떠안게 되는 경우가 많습니다. 존 넬슨(John Nelson)과의 인터뷰에서 설명된 바와 같이, 이는 자본 프로젝트에서 고객이 불만족하는 경우가 많다는 뜻이며, 그 이유는 다음과 같습니다.

  
    부적절한 위험 배분에 내재된 갈등은 수많은 RFI[정보 요청서]와 변경 지시, 재설계, 지연, 걷잡을 수 없이 불어나는 프로젝트 비용, "예산을 지키기" 위한 범위 축소, 클레임과 분쟁, 계속 바뀌는 참여자, 제대로 작동하지 않거나 유지 관리할 수 없는 설계, 충족되지 않은 기대, 생산성 손실, 그리고 최악의 경우 소송과 같은 값비싸고 원치 않는 결과를 초래하는 경우가 많기 때문입니다.(Allen 2007)

  

  자본 프로젝트에서 전통적인 위험 관리의 본질적인 문제는 각 당사자가 다음과 같이 행동하도록 강요한다는 점입니다.

  
    즉, 발주자, 건축가, 시공자를 하나로 묶어 주는 위험 공유가 없기 때문에 각 당사자는 공동의 이익이 아니라 자신의 이익을 위해 행동하게 됩니다. 전통적인 모델에서 발주자는 다른 모든 프로젝트 당사자가 적당히 넘어갈 수 있는 최소한의 것, 즉 구성 요소나 시스템 등의 최저 품질을 얻게 될 것이라고 의도치 않게 전제하는 경우가 많습니다. 그래서 지연과 같은 문제가 발생하면 각 당사자는 공동의 해답을 찾기보다 자연스럽게 자신의 이익을 보호하는 쪽으로 행동합니다. (Allen 2007)

  

  전통적인 접근 방식은 위험을 가능한 한 피해야 하는 나쁜 것으로 봅니다. 이와 대조적으로 살아 있는 질서의 접근 방식은 위험을 기회의 신호이자 자본주의와 혁신에 필수적인 것으로 봅니다. 살아 있는 질서의 접근 방식은 위험이라는 뜨거운 감자를 이해관계자에게서 이해관계자에게로 떠넘기는 대신, 위험을 가장 잘 관리할 수 있고 그로부터 이익을 얻을 가능성이 가장 높은 당사자에게 가장 많은 위험을 배정하는, 보다 공평하고 총체적인 형태의 위험 공유를 추구합니다. 예를 들어 자본 프로젝트에서 발주자는 "결국 완공된 시설의 장기적인 이익을 누리는 것은 발주자이기 때문에 위험의 일부"를 부담해야 합니다(Allen 2007).

  
    위험 관리 계산은 위험할 수 있습니다

    Laufer 등은 저서 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 위험 관리 계산의 유용성에 의문을 제기하며, 프로젝트에서 예측할 수 없는 사건에 대처하는 더 나은 방법으로 중복성(redundancy)을 제시합니다. 이들은 "Zur Shapira는 (프로젝트가 아닌 영구 조직의) 최고 경영진 수백 명에게 위험 관리에 대해 어떻게 생각하는지 물었고, [그 결과] 이들이 여러 결과의 확률을 거의 활용하지 않는다는 사실을 발견했다"는 점을 지적합니다. 그들은 또한 계산 후 결정하는 패러다임에서 별다른 의미를 찾지 못했습니다. 확률 추정치는 그들에게 그저 너무 추상적이었던 것입니다. 일시적이고 고유한 활동인 프로젝트의 경우, 위험한 상황을 명확하게 정의할 수 있을 때조차 신뢰할 만한 확률을 산출하기에 충분한 과거 데이터를 축적하는 것은 대개 불가능하다"라는 점을 지적합니다(Shapira 1995).

    라우퍼 등은 또한 NASA의 브라이언 뮤어헤드(Brian Muirhead)의 전문적 견해를 언급하는데, 그는 "팀원들에게 실패 확률을 추정하라고 요청했을 때 '많은 사람이 이 분석에 단순하게 숫자를 부여했으며, 이는 현실과 아무런 관련이 없는 정확도를 암시하는 것이었다'고 밝혔습니다"(Muirhead 1999).

    나아가 Gary Klein은 자신의 분석 "위험 관리의 위험(The Risks of Risk Management)"에서 다음과 같이 단호하게 결론지었습니다. "복잡한 상황에서 우리는 위험을 관리할 수 있다는 망상을 버려야 합니다. 우리는 위험을 예견하거나 식별할 수 없으며, 보거나 이해할 수 없는 것은 관리할 수 없습니다"(Klein 2009). 따라서 발생할 수 있는 문제에 대처할 수 있도록 어느 정도의 중복성을 갖추어 두는 것이 바람직합니다(Laufer, et al. 2018).

    

  

  
    프랭크 베커스(Frank Beckers)와 우베 슈테게만(Uwe Stegemann)은 고도로 복잡한 인프라 프로젝트에 수반되는 광범위한 위험의 관리에 관한 보고서에서, 프로젝트의 전체 수명 주기에 걸쳐 위험을 평가하는 "선제적 위험 평가"를 옹호합니다. 이들이 제기하는 질문은 살아 있는 질서 속에서 전개되는 모든 유형의 프로젝트에 대해 던져 보기에 유용합니다.
  

  
    
      	선제적 위험 평가: 프로젝트가 직면한 위험은 무엇입니까? 이러한 각 위험의 잠재적 비용은 얼마입니까? 지금 내린 설계 선택의 결과로 프로젝트의 후반 단계에 미칠 수 있는 잠재적 영향은 무엇입니까?

      	위험 소유권: 어떤 이해관계자가 관여하며, 각 이해관계자는 어떤 위험을 소유해야 합니까? 각 이해관계자가 직면한 위험 관리 문제는 무엇이며, 각자 위험 완화에 어떤 기여를 할 수 있습니까?

      	위험 조정 프로세스: 잠재적 영향의 근본 원인은 무엇이며, 수명 주기 위험 관리 원칙을 적용하여 어떤 위험 조정이나 새로운 위험 프로세스를 통해 이를 완화할 수 있습니까?

      	위험 거버넌스: 모든 방어선에 걸쳐 위험 평가와 관리에 대한 개인의 책임과 의무를 어떻게 확립하고 강화할 수 있습니까?

      	위험 문화: 수명 주기 전반에 걸쳐 모든 이해관계자에게 요구되는 구체적인 사고방식과 행동은 무엇이며, 이를 어떻게 보장할 수 있습니까? (Beckers and Stegemann 2013)

    

  

  위험과 프로젝트의 수명 주기를 생각할 때, 보잉과 John Deere 같은 많은 제조 기업이 자사가 생산한 제품을 서비스하여 수익을 올리는 데 집중하기 시작했다는 점을 기억하는 것이 중요합니다. 이로써 이들 기업은 소프트웨어 개발사와 같은 장기 서비스 영역에 들어서게 되었습니다. 이러한 기업에서 프로젝트 관리자는 이제 제품 생명주기를 훨씬 넓게 바라보아야 하며, 예를 들어 수십 년에 이르는 트랙터의 수명까지 포괄해야 합니다. 시간이 끊임없이 압축되고 프로젝트를 점점 더 빨리 완료해야 하는 시대에 살고 있는 우리로서는, 회사가 여러 해 동안 서비스해야 할 제품과 관련된 장기적 위험에 집중하기가 어려울 수 있습니다.

  모든 형태의 비즈니스에는 위험 관리를 근본적으로 다시 생각하는 일이 필요합니다. 우선 어떤 산업에서든 프로젝트 계획, 설계, 조달 단계에서 일찍부터 위험 관리에 협력하는 것이 필수적입니다. 위험과 적절한 완화 전략을 조기에 식별하는 데 모든 핵심 이해관계자(예: 파트너, 계약업체, 고객)를 더 많이 참여시킬수록, 나중에 예상치 못한 위협에 허를 찔릴 가능성은 줄어듭니다.

  좋은 위험 관리자는 위험에 일찍 주의를 기울이는 것 외에도 선제적 동시성을 실천합니다. 선제적 동시성이란 일이 잘 풀리지 않을 경우에 활용할 수 있는 선택지를 의도적으로 파악해 두는 것을 의미합니다. 그렇다고 해서 발생 가능한 모든 위험마다 별도의 계획을 마련해야 한다는 뜻은 아닙니다. 그러나 모든 상황에서 위험의 가능성을 계속 인식하도록 노력하고, 어떻게 대응할 수 있을지 스스로 고민해 보아야 합니다.

  언제나 팀이 통제할 수 없는 결과에 주의를 기울이십시오. 때로 경영진이 정의하는 프로젝트 성공은 더 장기적이거나 더 넓은 성과와 결부되어 있으며, 여기에는 프로젝트 이해관계자의 통제를 훨씬 벗어나는 요소가 포함되는 경우가 많습니다. 그러한 상황에 처했다면, 프로젝트에 대한 위협이 현실화될 경우의 결과에 대한 인식을 높이기 위해 할 수 있는 모든 일을 하고, 그 결과가 조직 전반에 어떤 영향을 미칠 수 있는지 강조하십시오. 그런 다음 조치를 취하거나 조정하는 일은, 더 넓은 측면에 영향을 미칠 권한과 역량을 갖추었을 것으로 보이는 고위 경영진의 몫입니다.

  제품 개발 위험

  제품 개발에서 가장 시급한 위험은 흔히 일정 관련 위험입니다. 제품 개발에서는 초기 투자를 회수하고 노후화의 위험을 최소화하기 위해 제품을 출시하는 것이 필수적이기 때문입니다. 이러한 환경에서는 일정에 악영향을 미칠 수 있는 모든 것이 심각한 위험입니다. 덜 알려진 제품 개발 위험으로는 자만이 있습니다. 제품 설계자가 가능한 최고의 제품을 만들었다고 지나치게 확신한 나머지, 제품이 시장에 나오자마자 고객이 알아차리는 결점을 보지 못하는 것입니다.

  위협의 반대 개념으로서의 기회입니다. 예를 들어, 일정에 긍정적인 영향을 미칠 수 있는 모든 것은 기회입니다.

  이 일이 실제로 일어난 유명한 사례가 2010년 애플의 iPhone 4로, 사용자가 기기의 왼쪽 아래 모서리를 만져 휴대폰 안테나를 간섭하면 통화가 끊기는 경향이 있었습니다. 처음에 애플은 사용자를 탓하는 쪽을 택했으며, 스티브 잡스는 불만을 품은 고객에게 "그냥 그렇게 잡지 마세요"라고 조언한 것으로 악명을 떨쳤습니다(Chamary 2016). 결국 애플은 휴대폰 안테나를 보호하는 플라스틱 케이스를 무료로 제공할 수밖에 없었지만, 이미 피해는 발생한 뒤였습니다. 열성적인 애플 고객조차 브랜드를 경계하게 되었고, 회사의 주가는 하락했으며, Consumer Reports는 iPhone 4를 추천할 수 없다고 발표했습니다(Fowler, Sherr and Sheth 2010).

  제품 개발 기업은 특히 시장 위험에 취약합니다. 기업 브랜드의 힘을 유지하는 일은 수많은 위험으로 이어질 수 있는 주요 과제입니다. 그러한 위험 중 하나는 특정 브랜드에 대해 오랫동안 쌓아 온 소비자 신뢰라는 유산이 침식되는 것입니다. 새로운 부정적 연상(폭스바겐 배출가스 제어 소프트웨어 스캔들을 생각해 보십시오)은 고객을 떠나게 만들어 향후 수년간 신제품의 전망을 망칠 수 있습니다. 회사 로고를 바꾸는 것조차 큰 위험을 수반합니다. 이 블로그 게시물은 리디자인 실패 사례를 소개하는데, 그중 일부는 수억 달러의 비용을 초래했습니다: https://www.canny-creative.com/10-rebranding-failures-how-much-they-cost/. 또 다른 시장 위험은 소비자 선호의 갑작스럽고 예상치 못한 변화입니다. 1990년대에 경기 침체에 대응하여 소비자들이 전국 브랜드 식료품에서 더 저렴한 일반 브랜드로 옮겨 갔고, 경제가 회복된 뒤에도 결코 되돌아가지 않았던 일이 그 예입니다. 오늘날 Costco의 Kirkland 브랜드와 같은 고품질 일반 브랜드는 큰 사업이 되었는데, 이는 이를 예견한 분석가가 거의 없었던 변화입니다(Danziger 2017). 시장 위험은 엔지니어가 제품이나 서비스를 개발하면서 해낸 모든 훌륭한 작업을 무너뜨릴 수 있습니다. 예를 들어 Uber 엔지니어들은 위치 분석을 활용하여 차량, 운전자, 승객이 효율적으로 연결될 수 있게 하는 시스템을 뛰어나게 개발했습니다. 그러나 이 회사는 승객 안전, 정부 승인, 데이터 보안과 같은 핵심 시장 문제를 평가하고 해결하는 데 실패했습니다(Chen 2017).

  전통적인 제품 개발에서 위험 관리는 연구 개발 부서의 몫으로 넘겨지고, 마케팅을 비롯한 다른 팀은 관여하지 않는 태도를 유지합니다. 그러나 제품이 점점 복잡해짐에 따라 기술적 위험에만 집중하는 이러한 경향은 실제로 프로젝트 실패의 전반적인 위험을 높입니다. 제품 개발 분야에서 실패 위험은 제품이 언제 시장에 출시되는지, 그리고 그 시점에 어떤 다른 제품이 나와 있는지에 의해 점점 더 크게 좌우됩니다. 다시 말해 제품 개발에서 일정 위험은 기술적 위험만큼, 혹은 그 이상으로 중요할 수 있습니다.

  Preston G. Smith는 자신의 저서 Developing Products in Half the Time을 바탕으로 한 기사에서 다음과 같이 주장합니다. “위험을 R&D 문제로 바라보면, 우리는 자연스럽게 기술적 위험에 집중하게 됩니다. 안타깝게도 이는 우리를 위험 관리에서 가장 성과 없는 영역으로 이끕니다. 대부분의 제품이 상업적으로 성공하지 못하는 원인은 기술적 위험이 아니라 시장 위험이기 때문입니다.” 큰 그림을 보는 경향이 있는 기업에서조차 “엔지니어들은 기술적 위험만을 더 좁게 생각하는 방식으로 되돌아가는 경향이 있습니다. 관점을 넓게 유지하는 것은 경영진의 몫입니다”(1999). 넓은 관점이 부족한 기업은 결국 위험 위에 위험을 쌓게 됩니다.

  
    다른 사람들은 위험을 순전히 기술적인 문제로 여기고 R&D 부서의 탓으로 돌릴 수도 있지만, 대부분의 위험 문제는 이보다 훨씬 더 넓은 데 뿌리를 두고 있습니다. 개발 위험을 R&D 중심으로 다루면, 나중에 현실화될 가능성이 높은 많은 위험을 그대로 놓치게 됩니다. 다른 사람들이 제품 개발 위험에 대한 책임을 R&D에 지우려 한다면, 그들은 자신도 모르게 문제를 잘못 관리하는 것입니다. (Smith 1999)

  

  Smith는 기업이 위협을 조기에 식별하고, 위협이 실제로 현실화될 가능성을 끊임없이 “낮추기” 위해 노력하면서도, 해결되지 않은 문제에 대해서는 가능한 한 오래 유연성을 유지하는 선제적 위험 관리 방식을 옹호합니다. 그는 몇 가지 유용한 위험 관리 기법을 제시하는데, 이 기사의 30~32쪽에서 읽어 볼 수 있습니다: http://www.strategy2market.com/wp-content/uploads/2014/05/Managing-Risk-As-Product-Development-Schedules-Shrink.pdf.

  IT 위험

  IT 업계는 자신이 제공하는 제품과 서비스의 복잡성과 관련된 수많은 위험에 직면합니다. 그 결과, IT 프로젝트는 실패하기 쉬운 것으로 악명이 높습니다. 실제로 최근의 한 설문 조사에서는 50%가 넘는 실패율이 보고되었습니다(Florentine 2016). 이 수치는 IT 프로젝트의 단기적인 성공률, 예를 들어 개발자가 소프트웨어를 구축하여 가동할 수 있는지 여부에 초점을 맞추고 있으므로 문제를 실제보다 축소해서 보여 줄 가능성이 높습니다. 그러나 소프트웨어 기업이 구독 기반 비즈니스 모델에 점점 더 의존함에 따라 IT 제품의 장기적인 수명 주기가 더욱 중요해지고 있습니다. 실제로 소프트웨어 애플리케이션에 끊임없는 업데이트가 필요한 세상에서는 일부 IT 프로젝트가 결코 끝나지 않는 것처럼 보일 수 있습니다. 이는 다시 더 많은 위험을 불러오며, 노후화에 대한 우려도 점점 커집니다. 여기에 IT 프로젝트에서의 추정의 어려움과 소프트웨어 아키텍처 설계 초기에 저지른 실수가 연쇄적으로 일으키는 부정적 영향까지 더하면, 위험 과부하가 일어날 가능성이 분명해집니다.

  애자일은 즉각적인 가치 제공에 집중함으로써 소프트웨어 개발의 위험을 최소화하는 데 도움을 줍니다. 이 프로세스를 통해 이해관계자가 문제를 빠르게 발견할 수 있기 때문입니다. 시간은 (미리 정해진 스프린트로) 고정되어 있으므로 비용과 범위를 조정할 수 있습니다. 이를 통해 일정 초과를 방지합니다. 제품 책임자가 더 많은 소프트웨어를 원한다면, 각 스프린트가 끝날 때마다 이를 조금씩 결정할 수 있습니다.

  로버트 스피어(Robert Sfeir)는 애자일의 위험 최소화 이점에 관한 블로그 글에서 다음과 같이 씁니다.

  
    애자일은 위험을 드러내고, 위험을 조기에 인식하고 완화할 기회를 제공합니다. 위험 완화는 교차 기능 팀, 지속 가능하고 예측 가능한 인도 속도, 지속적인 피드백, 그리고 좋은 엔지니어링 관행을 통해 이루어집니다. 기업의 모든 수준에서의 투명성 또한 핵심입니다. 애자일은 다음 영역에서 위험을 판단하기 위한 질문에 답하고자 하며, 이에 대해서는 이후 글에서 더 자세히 다루겠습니다.

    
      	비즈니스: 우리는 범위를 알고 있습니까? 시장이 존재합니까? 적절한 비용으로 이를 인도할 수 있습니까?

      	기술: 새로운 기술입니까? 우리의 아키텍처가 이를 지원합니까? 우리 팀이 필요한 역량을 갖추고 있습니까?

      	피드백(검증 & 확인): 언제 위험에 대처해야 하는지 알려 주는 효과적인 피드백을 얻을 수 있습니까?

      	조직: 제품을 인도하는 데 필요한 것(인력, 장비, 기타)을 갖추고 있습니까?

      	의존성: 프로젝트를 인도하려면 어떤 외부 사건이 일어나야 합니까? 의존성을 관리할 계획이 있습니까? (2015)

    

  

  모든 산업에서 위협을 식별하는 것은 위험 관리의 첫 단계에 불과하다는 점을 명심하십시오. 확률과 결과를 이해하지 못하면 팀이 발생 확률이 낮거나 영향이 미미할 수 있는 위협에 과도하게 관리 역량을 집중하게 되어, 많은 시간과 비용을 잃을 수 있습니다.

  위험의 화폐화

  위험을 관리하는 한 가지 방법은 위험을 화폐화하는 것입니다. 위험은 대개 추가 비용의 형태로 나타나기 때문에 이 방법은 타당합니다. 프로젝트가 예상보다 오래 걸리거나 추가 자원이 필요하면 비용이 늘어납니다. 따라서 특정 프로젝트가 직면한 위험의 영향을 온전히 이해하려면 각 위험의 잠재적 영향에 금액을 부여해야(즉, 화폐화해야) 할 수도 있습니다. 위험을 화폐화하면 결과에 "그렇지 않았다면 무시되었을 수도 있는 영향에 대해 실질적인 경제적 가치"가 부여됩니다(Viscusi 2005). 프로젝트의 위험을 화폐화하고 나면 위험의 순위를 매기고 어느 위험에 가장 시급히 주의를 기울여야 할지 결정할 수 있습니다. 산업마다 위험을 화폐화하는 고유한 계산법이 있습니다. 예를 들어, 다음 글에는 네트워크와 데이터에 대한 위험을 화폐화하는 공식이 실려 있습니다: http://www.csoonline.com/article/2903740/metrics-budgets/a-guide-to-monetizing-risks-for-security-spending-decisions.html.

  특정 위험을 화폐화하는 것은 논란의 여지가 있다는 점을 명심하십시오. 어떤 경우에는 이것이 용인되거나 심지어 요구되기도 합니다. 한 가지 예는 통계적 생명 가치로, 이는 "생명 하나를 구할 수 있을 만큼 위험을 줄이기 위해 대중이 기꺼이 지출하려는 금액의 추정"입니다. 법률은 미국 정부 기관이 "연간 1억 달러 이상의 비용이 들 것으로 예상되는 모든 규제에 대한 비용 편익 분석"에 이 개념을 사용하도록 요구합니다(Craven McGinty 2016).

  이 기사는 사회가 직간접적으로 인간의 생명에 가치를 매기는 다양한 방식을 설명합니다:
http://www.nytimes.com/2007/09/09/weekinreview/09marsh.html 

  다른 상황, 특히 제품 안전 분야에서는 엄격하게 금전적 가치만을 근거로 결정을 내리는 것이 명백히 비윤리적입니다. 이에 대한 예로, 1970년대 초 포드 자동차(Ford Motor Company)가 포드 핀토(Ford Pinto) 차량의 후방 충돌로 인한 사망 및 부상 위험을 줄이기 위해 조립 라인 설비를 재정비해야 하는 설계 변경을 포기한 유명한 결정이 있습니다. 회사의 관리자들은 비용 편익 분석에 근거하여 이 결정을 내렸습니다. 그 분석은 결함이 있는 차를 원래 설계대로 그대로 생산하고, 그 차로 인해 사망하거나 부상당한 사람들의 가족에게 회사가 불가피하게 소송을 당하면 필요에 따라 배상금을 지급하는 편이 더 저렴하다고 판단했습니다. 이 결정과 핀토의 결함 있는 연료 탱크로 인한 900건의 사망 및 부상에 대한 대중의 분노는, 제품 안전 설계 결정이 개선된 설계의 비용과 구할 수 있는 생명에 매긴 가치를 단순히 비교하는 절충 분석보다 더 폭넓은 고려 사항에 기반해야 한다는 필요성을 분명히 보여 주었습니다.

  8.4 위험에 대한 보고

  잘 운영되는 조직은 모두 프로젝트가 진행되는 동안 위협을 보고하는 고유한 프로세스를 갖추고 있습니다. 어떤 프로젝트에서는 위협 목록을 중요도에 따라 색상으로 구분한 주간 현황 보고서가 유용합니다. 다른 프로젝트에서는 일일 업데이트가 필요할 수도 있습니다. 복잡한 프로젝트에서는 11과에서 설명하는 프로젝트 대시보드가 모든 관계자에게 핵심 데이터를 보여 주는 데 필수적입니다.

  이해관계자를 구속하는 계약의 유형은 위험에 대한 우려를 공유하려는 모든 사람의 의지에 영향을 미칠 수 있습니다. 자본 프로젝트에서 전통적인 설계/입찰/시공 방식은 이해관계자 간에 적대적인 관계를 만드는 경향이 있습니다. Suffolk Construction의 최고운영책임자(COO)인 David Thomack이 린과 프로젝트 수행에 관한 강연에서 설명했듯이, 이러한 유형의 방식은 이해관계자가 문제가 생겼을 때 책임을 지지 않도록 스스로를 보호하기 위해 적대적인 역할을 맡게 만듭니다(2018). 이는 정보 공유의 가능성을 제한하여, 프로젝트 위협에 선제적으로 접근하기 어렵게 만듭니다. 선제적 접근이 가능하다면 프로젝트 전반에 걸쳐 위험을 최소화할 수 있을 것입니다. 그 대신 이해관계자는 위협이 발생할 때마다 사후에 대응할 수밖에 없으며, 이러한 방식은 비용 증가와 일정 지연을 초래합니다. 이와 대조적으로, 프로젝트의 가장 초기 단계부터 모든 참여자 간의 협업을 강조하는 통합 프로젝트 인도(Integrated Project Delivery)와 같이 보다 린 지향적인 계약 방식은 참여자들이 서로의 문제 해결을 돕도록 장려하여 위험에 선제적으로 접근하게 합니다(2018). 이러한 환경에서는 위험을 공개적으로 인정하고, 위험이 프로젝트 결과에 영향을 미치기 전에 위험을 완화할 방법을 찾는 것이 모든 사람에게 가장 이익이 됩니다.

  조직과 계약 방식이 어떤 프로세스를 요구하든, 이해관계자나 고위 경영진에게 위협을 알리더라도 그들이 이해할 수 없는 방식으로 전달하거나 그 위험을 얼마나 시급하다고 인식하는지 정확히 밝히지 않는다면 아무 의미가 없다는 점을 명심하십시오. 보고서에 무엇을 포함할지 결정할 때는 여러분이 제공하는 정보로 청중이 무엇을 할 수 있기를 기대하는지 생각해 보십시오. 그리고 후속 조치를 잊지 말고, 여러분의 경고가 제대로 처리되었는지 반드시 확인하십시오.

  프로젝트 관리자로서 여러분은 1) 프로젝트 이슈를 위험과 혼동하지 않도록 주의하면서 위험을 명확하게 식별하는 일과 2) 그 위험의 상태를 모든 이해관계자에게 명확하게 보고하는 일에 집중해야 합니다. 다른 사람의 건강과 안전에 영향을 미칠 수 있는 위험을 보고하는 경우에는, 그 위험이 이해되고 필요할 때 완화되도록 할 추가적인 의무가 있습니다.

  다음은 프로젝트 위험의 관리와 보고에 관한 조언을 담은 유용한 글 두 편입니다.

  
    	
      https://www.pmi.org/learning/library/methods-managing-project-risks-issues-8233
    

    	
      https://www.girlsguidetopm.com/tips-for-risk-and-issue-reporting/
    

  

  8.5 큰 그림은 생각보다 더 큽니다

  위험 관리자로서 소수의 잠재적 위험에만 모든 시간을 쏟는다면, 장기적으로 훨씬 더 큰 위험을 초래할 수 있는 위협을 식별하지 못하게 됩니다. 또한 여러 위험이 동시에 현실화될 때의 비용을 계산하는 문제, 즉 여러 중대한 위험이 한꺼번에 현실화되는 퍼펙트 스톰의 비용을 계산하는 문제도 있습니다. 이러한 상황에서 위험을 계산하는 일은 모든 위험의 비용을 단순히 합산하는 것만큼 간단한 경우가 거의 없습니다. 다시 말해, 큰 그림을 염두에 두어야 합니다. 그리고 위험에 관한 한, 큰 그림은 거의 언제나 여러분이 생각하는 것보다 더 큽니다.

  나심 니콜라스 탈레브(Nassim Nicholas Taleb)는 우리가 모든 사실을 알지 못하는, 아니 결코 알 수 없는 세상에서 살고 일하는 것의 어려움에 대해 폭넓게 저술했습니다. 그는 저서 Black Swan: The Impact of the Highly Improbable에서 가장 극단적인 형태의 외부 요인에 관한 자신의 이론을 소개하며, 이를 블랙 스완 사건이라고 부릅니다. 탈레브에 따르면 블랙 스완 사건에는 다음과 같은 특징이 있습니다. 첫째, 과거의 어떤 것도 그 가능성을 설득력 있게 가리키지 못하기 때문에 통상적인 기대의 영역 밖에 놓인 극단값입니다. 둘째, 극단적인 충격을 가져옵니다. 셋째, 극단값임에도 불구하고 인간의 본성 탓에 우리는 사건이 일어난 뒤에 그 발생에 대한 설명을 지어내어, 그것을 설명 가능하고 예측 가능한 것으로 만듭니다(2010, xxii) .

  그는 역사를 바꾸는 블랙 스완 사건은 예측할 수 없기 때문에 역사의 전반적인 흐름을 예측하는 것은 거의 불가능하다고 주장합니다:

  
    소수의 블랙 스완이 사상과 종교의 성공에서부터 역사적 사건의 역학, 우리 개인의 삶을 이루는 요소에 이르기까지 우리 세계의 거의 모든 것을 설명합니다. 약 1만 년 전 플라이스토세를 벗어난 이래로 이러한 블랙 스완의 영향은 계속 커져 왔습니다. 산업 혁명기에 세상이 더 복잡해지기 시작하면서 그 영향은 가속되기 시작했고, 반면 우리가 연구하고 논의하며 신문을 읽고 예측하려 애쓰는 평범한 사건들은 점점 더 하찮아졌습니다.

    1914년의 사건들이 일어나기 직전에 여러분이 가졌던 세상에 대한 이해가 그다음에 일어날 일을 짐작하는 데 얼마나 도움이 되지 않았을지 상상해 보십시오. (따분한 고등학교 선생님이 여러분의 머릿속에 주입한 설명을 이용해 부정행위를 하지는 마십시오.) 히틀러의 부상과 그에 뒤이은 전쟁은 어떻습니까?… 인터넷의 확산은 어떻습니까?… 일시적 유행, 전염병, 패션, 사상, 예술 장르와 유파의 출현도 마찬가지입니다. 이 모든 것이 블랙 스완의 역학을 따릅니다. 말 그대로 여러분 주변의 중요한 것은 거의 모두 여기에 해당할 수 있습니다. (2010, xxii)

  

  탈레브의 가장 설득력 있는 주장 중 하나는, 세상이 더 복잡해지고 서로 긴밀하게 연결될수록 드물다고 여겨지는 이런 사건들이 날마다 덜 드물어지고 있다는 것입니다. 정의상 여러분의 프로젝트에 영향을 줄 수 있는 블랙 스완 사건을 미리 내다보리라고 기대할 수는 없지만, 세상에서 가장 일어날 법하지 않은 사건이 실제로 여러분의 책임하에 일어날 수 있다는 사실만큼은 늘 의식하도록 노력해야 합니다.

  현대의 삶에서 무작위성과 운이 하는 역할을 더 깊이 이해하도록 돕기 위한 사고 실험으로, 탈레브는 여러분 자신의 경험을 살펴보라고 제안합니다:

  
    여러분이 태어난 이후 우리 주변에서 일어난 중대한 사건, 기술 변화, 발명을 세어 보고, 그것들이 등장하기 전에 예상되었던 바와 비교해 보십시오. 그중 몇 가지나 일정에 맞춰 찾아왔습니까? 여러분 개인의 삶, 예를 들어 직업 선택이나 배우자와의 만남… 갑작스러운 부의 획득이나 몰락을 들여다보십시오. 이런 일들이 계획대로 일어난 경우가 얼마나 됩니까? (2010, xiii)

  

  이러한 사고방식의 목적은 계획이 틀어질 수 있는 수많은 경우를 걱정하다가 아무것도 하지 못하게 만드는 데 있지 않습니다. 어떤 상황에서든 긍정적이든 부정적이든 모든 가능성에 마음을 열어 두도록 하는 데 있습니다. 다시 말해, 살아 있는 질서에 내재한 불확실성을 받아들여야 합니다. 그렇게 하면 자신의 계획이 확실하다고 믿는 경향이 줄어들기 때문에 더 나은 위험 관리자가 될 수 있습니다.

  엔지니어, 특히 경력 초기의 엔지니어는 불확실성과 모호함을 불편하게 여기는 경향이 있다는 점을 명심하십시오. 엔지니어는 모든 일에서 명확성을 추구하도록 훈련받으며, 이는 좋은 일입니다. 하지만 엔지니어는 모호함과 불확실성도 살아 있는 질서의 일부로 받아들여야 합니다. 프로젝트 기간 내내, 그리고 경력 전반에 걸쳐 끊임없이 평가하고, 결정하고, 관찰하고, 조정하는 능력을 기르도록 노력하십시오.

  8.6 비상 계획과 확률적 위험 모델링

  비상 계획이란 특정 위협이 현실화될 경우(예: 공급업체의 부품이 품질 요구 사항을 충족하지 못하는 경우) 실행할 수 있는 대안 계획을 수립하는 것입니다. 모든 유형의 위험이 예상치 못한 비용을 수반하는 것은 아닙니다. 어떤 위험은 현실이 된 위험에 대처할 수 있도록 플랜 B를 준비해 두는 문제에 더 가깝습니다. 예를 들어 전 세계에 흩어져 있는 가상 팀과 함께 일한다면, 주간 현황 회의에서 팀원들이 원활하게 소통하지 못할 수 있다는 것이 하나의 위험입니다. 이 경우 프로젝트 관리자는 예컨대 Skype 연결이 예상대로 작동하지 않을 때 사용할 대체 소통 수단을 명시한 비상 계획을 마련해 두는 것이 현명합니다.

  그러나 대부분의 위험에 대해 비상 계획은 결국 예상치 못한 비용을 충당하기 위해 돈, 즉 예비비를 따로 마련해 두는 것으로 귀결됩니다. 6강에서 논의했듯이, 복잡도가 제한적인 소규모 프로젝트에서는 전체 예산의 일정 비율로 구성된 예비비로 대부분의 위험을 감당할 수 있습니다. 하지만 비용이 많이 들고 복잡한 프로젝트를 진행한다면, 전문 위험 분석 소프트웨어가 생성한 모델을 사용해야 할 가능성이 높습니다. 이러한 도구는 어떤 위험에 대비해야 하는지, 또는 어떤 위험에 대비할 여력이 있는지 판단하는 데 도움이 됩니다. 이러한 도구는 많은 계산을 대신 처리해 주지만, 적절한 입력값을 넣으려면 여전히 어느 정도의 전문 지식과 판단력이 필요합니다. 애초에 입력값이 타당했으리라고 가정한다는 이유만으로 출력값을 무비판적으로 받아들이는 함정에 빠지지 않아야 합니다.

  비용과 관련된 위험을 분석하기 위해 조직은 흔히 몬테카를로 시뮬레이션을 활용합니다. 이는 "요소들의 일련의 분포를 전체의 분포로 집계하는" 확률적 모델링의 한 유형입니다(Merrow 2011, 324). 즉, 이 시뮬레이션은 다양한 비용에 대한 높은 값과 낮은 값의 범위를 집계합니다. 예를 들어 몬테카를로 시뮬레이션을 생성할 때 프로젝트 팀은 인건비를 살펴보면서 "추정값보다 높은 금액과 낮은 금액을 할당할 수 있습니다. 이 분포에는 시간당 비용의 변화(증가)와 생산성의 변화 모두에 관한 위험이 반영될 수 있습니다"(Merrow 2011, 324). 몬테카를로 시뮬레이션도 다른 유형의 확률적 위험 모델링과 마찬가지로 기본 가정이 정확할 때에만 유용하다는 점을 명심하십시오. 몬테카를로 시뮬레이션에 대해 더 알아보려면 다음의 유용한 설명을 참고하십시오: http://news.mit.edu/2010/exp-monte-carlo-0517.

  어떤 접근 방식을 택하든, 비상 계획에서 가장 가치 있는 부분은 계산으로 산출된 특정 수치가 아니라 그 계산에 들어가는 사고 과정입니다. 프로젝트가 직면한 위험을 신중하게 생각하고 다른 사람들과 논의하는 것이 프로젝트 계획에서 불확실성이 있는 영역을 식별하는 가장 좋은 방법입니다. 단순한 비율이나 심지어 몬테카를로 계산조차 역효과를 낼 수 있는 이유가 바로 이것입니다. 이러한 방식은 정해진 규칙이나 프로그램에 사고를 맡기도록 부추길 수 있습니다.

  Larry Roth에 따르면, 기본적인 위험 계산, 즉 위협이 현실화될 확률에 현실화되었을 때의 결과를 곱한 값이 비상 계획에 관한 사고의 지침이 되어야 합니다. 특정 위협의 확률과 결과가 모두 작다면, 그에 대처하기 위해 본격적인 비상 계획을 수립할 가치는 아마 없을 것입니다. 그러나 확률이나 결과 중 하나라도 크다면, 공식적인 비상 계획을 세우는 것이 좋습니다(개인 서신, 2018년 4월 23일).

  8.7 윤리와 위험 관리

  최근 몇 년 동안 BP 원유 유출 사고, 폭스바겐 배출가스 제어 소프트웨어 스캔들, 제너럴 모터스 점화 스위치 리콜 등에 관한 기사에서 공학과 윤리가 크게 화제가 되었습니다. 이러한 기사들은 위험에 관한 결정이 필연적으로 윤리적 문제를 제기한다는 사실을 일깨워 줍니다. 결정을 내리는 사람이 실패의 결과를 실제로 감당하게 될 사람이 아닌 경우가 많기 때문입니다. 동시에 비윤리적 행동은 그 자체로 하나의 위험입니다. 잠재적으로 치명적인 문제를 몇 가지만 꼽더라도, 비윤리적 행동은 조직을 소송, 보험 보장 상실, 직원 사기 저하(이는 더 많은 비윤리적 행동으로 이어질 수 있습니다), 시장 점유율 감소에 노출시킵니다.

  국제위험관리연구소(International Risk Management Institute) 웹사이트에 실린 한 기사는 위험 관리와 윤리 사이의 연관성을 본질적으로 존중의 문제로 설명합니다.

  
    윤리는 주어진 상황에서 개인과 집단 사이의 적절한 행동에 대한 지침을 제공합니다. 여기서 적절한 행동이란 타인의 권리와 특권을 존중하기 때문에 적절한 행동, 타인을 곤란함이나 그 밖의 피해로부터 보호하는 행동, 또는 타인에게 독립적으로 행동할 자유를 부여하는 행동을 말합니다. 위험 관리는 타인의 권리와 자유에 대한 존중에 기반합니다. 즉, 예방 가능한 위험이나 피해로부터 안전할 권리, 그리고 부당한 제약 없이 원하는 대로 행동할 자유를 존중하는 것입니다.

    윤리와 위험 관리는 모두 타인에 대한 존중을 북돋웁니다. 그 타인이 이웃이든, 직원이든, 고객이든, 어떤 재화나 서비스를 함께 이용하는 사람이든, 아니면 그저 이 행성에 함께 사는 사람이든 말입니다. 이들은 모두 안전하고 독립적이며, 바라건대 행복하고 생산적으로 살 동일한 권리를 공유합니다. 그가 누구이든 타인에 대한 존중은 위험 관리와 윤리를 떼려야 뗄 수 없게 연결합니다. (Head 2005)

  

  사람들은 왜 비윤리적으로 행동할까요? 이는 복잡하고 흥미로운 질문입니다. 실제로 너무나 흥미로운 나머지, 길을 잃은 왕들에 관한 구약성서 이야기부터 셰익스피어의 사극, 소프라노스 같은 현대 TV 명작에 이르기까지 수 세기에 걸쳐 수많은 인류 예술의 동기가 되어 왔습니다. 이어지는 절에서는 평범한 사람의 윤리적 의사 결정에 영향을 미치는 몇 가지 요인을 살펴보겠습니다.

  하지만 먼저, 모든 사람이 평범하지는 않다는 사실을 기억해 두면 도움이 됩니다. 어떤 사람들은 본질적으로 매우 비윤리적입니다. 과학자들은 인구의 4%가 사이코패스(소시오패스라고도 합니다)라고 추정합니다. 이는 그들이 공감 능력도 양심도 없고, 개인적 책임이라는 개념이 없으며, 자신의 "심리적 구조가 대부분의 사람과 근본적으로 다르다"는 사실을 숨기는 데 능숙하다는 뜻입니다(Stout 2005, 1). 옳고 그름에 대한 여러분의 감각을 끊임없이 혼란스럽게 만드는 사람을 상대하고 있다면, 그 사람이 사이코패스일 가능성을 고려해 보십시오. 마사 스타우트(Martha Stout)의 당신 옆의 소시오패스(The Sociopath Next Door)와 폴 바비악(Paul Babiak)의 직장으로 간 사이코패스(Sharks in Suits: When Psychopaths Go to Work)는 나쁜 행동을 일삼는 사람들을 대하는 방법에 관한 아이디어를 제공합니다.

  때때로 조직의 상위 관리자들은 집단적으로 마치 공감 능력이나 양심이 없는 것처럼 행동합니다. 그들은 조직 피라미드의 최상층에서 분위기를 조성하여, 부하 직원들이 나쁜 행동이 용인된다고, 또는 적어도 처벌받지는 않을 것이라고 생각하게 만듭니다. 예를 들어, 폭스바겐의 CEO는 자사가 디젤 엔진 배출가스 시험에서 부정행위를 하고 있다는 사실을 몰랐다고 말했습니다. 마찬가지로 웰스파고(Wells Fargo)의 CEO는 직원들이 압박이 심한 할당량을 채우기 위해 가짜 계좌를 개설하고 있다는 사실을 몰랐다고 말했습니다. 그들이 알았어야 했는지에 대해서는 논쟁의 여지가 있지만, 적어도 그들이 부정행위를 허용했을 뿐만 아니라 보상하기까지 하는 문화를 만들었다는 점은 분명합니다. 때로는 더 개방적이고 더 윤리적인 의사 결정 체계를 발전시키기를 바라며 권한을 분산하는 것이 해답이 되기도 합니다. 그러나 폭스바겐이 명령·통제 구조를 분권화하려고 시도하면서 현재 깨닫고 있듯이, 조직은 이러한 종류의 변화에 저항하는 경향이 있습니다(Cremer 2017).

  그럼에도 변화는 개인에게서 시작됩니다. 윤리적 행동을 기르는 가장 좋은 방법은 정기적으로 시간을 내어 윤리적 행동의 본질과 그것을 방해할 수 있는 요인에 대해 생각해 보는 것입니다. 개인적 가치관에 관한 질문부터 시작해 봅시다.

  맥락과 윤리적 의사 결정: 가치관

  고대부터 철학자들은 윤리와 도덕에 관한 질문과 씨름해 왔습니다. 우리는 어떻게 행동해야 할까요? 사람들이 옳은 일이 무엇인지 안다면, 그들이 그 일을 할 것이라고 믿을 수 있을까요? 윤리적으로 행동하면 자동으로 행복해질까요? 어떤 행동이 윤리적이었는지는 그 행동의 결과가 결정할까요, 아니면 행동은 그 자체로 윤리적이거나 비윤리적일 수 있을까요?

  
    
      문화와 윤리
    

    5강에서 배웠듯이, 서로 다른 문화권의 사람들은 같은 현상을 완전히 다르게 해석할 수 있습니다. 이는 윤리적 판단에서도 분명히 마찬가지입니다. 어떤 문화에서는 뇌물로 여겨질 수 있는 일이 다른 문화에서는 관계를 쌓기 위한 지극히 정당한 시도로 여겨질 수 있습니다. 이러한 상황에 대처하는 방법을 배우려면 폰스 트롬페나스(Fons Trompenaars)와 찰스 햄든-터너(Charles Hampden-Turner)가 쓴 책 Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in Global Business 를 참고하십시오. 이 책에는 문화적 인식에 관한 훌륭한 사례 연구와 퀴즈가 실려 있습니다.

    가장 중요한 철학적 질문 가운데 하나는 이것입니다. 어떤 행동이 윤리적인지 어떻게 알 수 있습니까? 우리는 모두 자신에게 선한 행동의 방향을 가리켜 주는, 혹은 적어도 하려고 마음먹은 일이 나쁠 때 그것을 알려 주는 믿을 만한 내면의 나침반이 있다고 생각하고 싶어 합니다. 그러나 연구에 따르면 보통 사람의 옳고 그름에 대한 감각은 원칙과 이성보다 맥락에 의해 결정되는 경우가 많습니다.

  

  예를 들어 한 연구는 에드워드 스노든(Edward Snowden)이 국가안보국(NSA)의 감시 활동에 관한 일급 기밀 문서를 공개했을 때처럼, 사람들이 동료의 행동을 고발하게 만드는 요인을 살펴보았습니다. 내부 고발은 영웅적 행위입니까, 아니면 배신입니까? 연구자 애덤 웨이츠(Adam Waytz), 제임스 던건(James Dungan), 리앤 영(Liane Young)에 따르면, 이 질문에 대한 답은 여러분이 공정성보다 충성심을 더 중시하는지, 아니면 충성심보다 공정성을 더 중시하는지에 달려 있습니다. 그리고 어느 쪽을 더 중시하는지는 적어도 부분적으로는 맥락에 달려 있습니다. 이 연구에서 공정성의 중요성에 대해 글을 쓰도록 요청받은 사람들은 이후 비윤리적 행동의 증거를 접했을 때 내부 고발자로 나설 가능성이 더 높았습니다. 반면 충성심의 중요성에 대해 글을 쓰도록 요청받은 사람들은 내부 고발자로 나설 가능성이 더 낮았는데, 아마도 글쓰기 과제로 인해 무엇보다 집단에 대한 충성심을 중시하도록 점화(priming)되었기 때문일 것입니다. 연구자들은 자신들의 연구에 관한 뉴욕 타임스 기사에서 다음과 같이 결론짓습니다.

  
    그렇다고 5분짜리 글쓰기 과제 때문에 정부 계약업체 직원들이 기밀 정보를 유출하게 된다는 뜻은 아닙니다. 그러나 우리 연구는, 예를 들어 내부 고발을 장려하고 싶다면 사명 선언문, 윤리 강령, 명예 규약, 심지어 광고 캠페인에서 공정성을 강조할 수 있음을 시사합니다. 그리고 어떤 대가를 치르더라도 충성을 중시하는 사람들을 설득하려면, 많은 사람이 Snowden 씨의 사례를 논의하면서 그랬듯이 내부 고발을 더 큰 선을 위한 "더 큰 충성"의 행위로 재구성할 수 있습니다. 이런 식으로 하면 우리의 도덕적 가치가 서로 충돌할 필요가 없습니다. (Waytz, Dungan and Young 2013)

  

  가까운 미래에도 계속해서 우리에게 과제를 안겨 줄 옳고 그름에 대한 인식의 다른 예로는 다음과 같은 것이 있습니다.

  
    	진보 대 보수

    	큰 정부 대 대기업

    	이민 정책

    	문화, 신앙, 종교

    	보안과 안전

    	공정한 보수

    	직업윤리

    	권력과 권위에 대한 인식

  

  언젠가는 개인적 가치관이 조직이나 프로젝트의 목표와 충돌한다는 것을 알게 될 수도 있습니다. 그런 경우에는 비슷한 상황을 겪어 본 동료와 그 상황에 대해 논의해야 합니다. 또한 미국 전문 엔지니어 협회(National Society of Professional Engineers)가 발행한 Code of Ethics for Engineers도 참고해야 하며, 이 문서는 다음에서 볼 수 있습니다: https://www.nspe.org/sites/default/files/resources/pdfs/Ethics/CodeofEthics/Code-2007-July.pdf.

  맥락과 윤리적 의사 결정: 조직 구조

  조직의 구조 또한 윤리적 의사 결정에 영향을 미칠 수 있으며, 그 영향은 심대한 경우가 많습니다. 팀 오브 팀스: 복잡한 세상을 위한 새로운 교전 규칙에서 Stanley McChrystal 장군과 공저자들은 General Motors가 Chevy Cobalt와 Pontiac G5에 사용한 결함 있는 점화 스위치 사례를 설명합니다. 이 스위치의 결함으로 13명이 사망했으며, 그중 대부분은 코발트와 G5가 저렴하면서도 안전한 차량이라고 생각한 부모가 차를 사 준 십 대였습니다. “그러나 대중에게 가장 큰 충격을 준 것은 점화 스위치 문제의 존재나 희생자들의 나이조차 아니라, GM이 그 문제를 해결하는 데 걸린 시간이었습니다”(2015, 188). 첫 고객 불만이 접수된 때부터 GM이 이 치명적인 문제를 해결하려고 처음 시도하기까지 10년이 흘렀습니다. 대중의 인식 속에서 GM은 아무리 좋게 보아도 태만한 기업으로 비쳤습니다. 그러나 매크리스털 등에 따르면 실상은 “더 복잡했습니다. 젊은 생명보다 이익을 우선시한 냉혹한 계산처럼 보였던 것은, 가치관의 문제인 만큼이나 경영의 문제이기도 한 조직적 무지의 사례이기도 했습니다. 그것은 정보 사일로와 내부 불신이 초래하는 결과를 보여 주는 완벽하고도 비극적인 사례 연구였습니다”(2015, 188).

  이 회사는 “맥락에 대한 인식과 신뢰의 부족으로 가득 차” 있었으며, 이로 인해 개인들은 결함 있는 점화 스위치를 인식하고 그에 대응하지 못했습니다. 쉽고 저렴한 해결책이 있었던 이 문제는 GM 내에서 이 위원회에서 저 위원회로 떠돌았는데, 분리된 정보 사일로 때문에 사람들이 문제의 본질을 파악하지 못했기 때문입니다. “조직이 점들을 연결하기까지는 10년에 걸쳐 도로 위에서 입증된 결함과 비극이 필요했습니다”(2015, 192). 매크리스털과 공저자들은 “GM의 비잔틴식으로 복잡한 조직 구조 때문에, 탐욕스럽든 선량하든 그 누구도” 점화 스위치의 결함을 드러냈을 계산을 하는 데 필요한 “정보를 갖고 있지 않았다”라고 결론짓습니다(2015, 193).

  윤리적 행동을 통한 위험 관리

  GM 사례와 수많은 다른 사례가 보여 주듯이, 비윤리적 행동의 결과는 고객과 일반 대중에게 재앙이 될 수 있습니다. 또한 이는 회사 자체에도 막대한 위험을 초래할 수 있으며, 엄청난 재정적 영향을 미칠 수 있습니다. 장기적으로 볼 때, 윤리적으로 행동하는 것은 그저 좋은 비즈니스 관행이자 전문 엔지니어의 책임입니다.

  맥락은 이성과 원칙보다 개인의 행동에 더 강력한 동기를 부여할 수 있으므로, 모든 조직은 다음을 실천해야 합니다.

  
    	명확하게 명시된 일련의 조직 가치를 수립하고, 적극적으로 장려하며, 강화합니다

    	리더가 윤리적 행동의 본보기가 되고 의사 결정과 행동을 조직의 가치와 명시적으로 연결하도록 장려합니다

    	윤리 및 관련 의사 결정에 관한 논의가 일상적인 규범이 되는 전반적인 분위기를 조성합니다

    	윤리적 행동에 동기를 부여하는 시스템을 만듭니다

  

  궁극적으로 윤리적 행동은 단지 개인적 선택의 문제가 아니라, 옳고 그름에 관한 질문을 두고 끊임없이 논의하고 참여하는 과정입니다.

  실용적인 팁

  
    	팀으로 일하십시오: 위험을 식별할 때는 팀 접근 방식이 매우 유용합니다. 여러 사람의 눈으로 같은 프로젝트를, 가능하다면 서로 다른 관점에서 살펴보게 하십시오.

    	프로젝트 대시보드를 사용하여 모든 중요한 지표를 모두가 볼 수 있는 곳에 두십시오: 좋은 시각적 관리를 실천하면 프로젝트가 일정대로 진행되고 있는지 아닌지를 쉽게 확인할 수 있습니다. 대시보드에 대해서는 11강에서 더 자세히 배웁니다.

    	여러분이 생각하는 것보다 아마 덜 알고 있다는 점을 기억하십시오: 위험을 분석할 때, 사람들은 대개 자신의 불확실성을 과소 추정하고 자신의 지식과 판단의 정확성을 과대 추정한다는 점을 명심하십시오. 예를 들어 자본 프로젝트에서 우리는 비용과 일정에 대해 지나치게 낙관적인 경향이 있으며, 상당한 영향을 미칠 수 있는 다른 많은 요인을 과소평가하는 경향이 있습니다. 프로젝트에 직접적인 이해관계가 없는 전문가에게 도움을 요청하여, 프로젝트에 더 가까이 관여하는 사람들에게는 잘 보이지 않을 수 있는 위험을 식별하는 방안을 고려하십시오.

    	최신 정보를 파악하십시오: 위험 관리 역량을 높이려면 세계정세, 정치, 과학 및 기술 발전, 시장 상황, 금융에 관한 정보를 꾸준히 파악하십시오. 이러한 요소는 결국 프로젝트 완수에 필요한 자본 조달에 영향을 미칠 수 있습니다. 프로젝트의 다음 위험이 어디에서 올지는 아무도 알 수 없습니다. 목표는 모든 가능성을 예견하는 것이 아니라, 끊임없이 변하는 현대 사회의 흐름에 민감하게 반응하는 것입니다. 이러한 흐름은 결국 예상치 못한 방식으로 업무에 영향을 미칠 수 있습니다.

    	위험을 지나치게 회피하지 마십시오: 프로젝트가 직면한 위험을 현실적으로 평가하고 정면으로 맞서야 합니다. 그래야 앞으로 어떻게 진행할지 충분한 정보를 바탕으로 결정할 수 있습니다. 잠재적 보상이 위험을 감수할 만하고 최악의 결과가 감당할 수 있는 수준이라면 일부 위험을 감수하기로 결정할 수도 있습니다. 나아가 어떤 위험은 조직이 영향을 받는 시장에 제공하는 서비스를 확대할 새로운 기회를 만들어 내기도 합니다.

    	외부 요인이 모든 것을 바꿀 수 있다는 점을 명심하십시오: 서로 연결된 글로벌 경제에서 외부 요인의 영향력은 점점 더 커지고 있습니다. 2014년 지진과 쓰나미로 전 세계 도요타 공장이 겪은 혼란은 난공불락이라고 여겨지던 공급망에 대한 기업의 믿음이 어떻게 "환상"으로 드러날 수 있는지를 보여 주는 한 가지 사례일 뿐입니다. 이는 한 도요타 임원이 Supply Chain Digest (2012)에 밝힌 표현입니다.

    	모두가 같은 언어로 말하도록 하십시오: 위험을 효과적으로 관리하려면 무엇이 높은 위험이고 중간 위험이며 낮은 위험인지에 대해 모든 이해관계자가 같은 이해를 공유하도록 해야 합니다. 이는 프로젝트 포트폴리오 전반에 걸쳐 여러 프로젝트 관리자의 의견을 검토할 때 특히 중요합니다. 프로젝트 관리자마다 위험 허용 수준이 다를 수 있으므로, 실제로는 같은 위험에 대해서도 서로 다른 위험 값을 부여할 수 있습니다. 각 위험의 발생 확률과 결과의 심각도를 고려하여 조직의 높은 위험, 중간 위험, 낮은 위험의 기준을 명시한 위험 정의 체계를 마련해 두면 도움이 됩니다.

    	위험을 정량화하십시오: 위험을 정량화하는 것이 항상 가능하지는 않지만, 어느 정도의 객관성을 확보해 줍니다. 래리 로스(Larry Roth)에 따르면, "위험을 정량화하는 핵심 이유는 위험 완화의 효과를 이해하기 위해서입니다. 위협에 직면했다면 그 위협을 줄일 방법을 찾아야 합니다. 예를 들어 위협이 발생할 확률을 낮출 수 있을지도 모릅니다. 이를테면 홍수의 경우 제방을 더 높이 쌓을 수 있습니다. 또는 사람들을 홍수 경로 밖으로 이주시켜 홍수의 피해를 줄일 수도 있습니다. 위험 분석의 진정한 이점은 위험을 줄이는 데 드는 비용과 위험을 안고 살아가는 데 드는 비용을 비교할 수 있다는 점입니다"(개인 서신, 2018년 11월 30일). 예를 들어 다음과 같이 일정 지연률이나 예산 초과율로 위험을 정량화할 수 있습니다. 	높음은 예산의 +/- 20%입니다
	중간은 예산의 +/- 10%입니다
	낮음은 예산의 +/- 5%입니다



    	위험을 완화할 방법을 늘 찾으십시오: 위험을 완화한다는 것은 "위험의 영향을 제한하여, 위험이 실제로 발생하더라도 그로 인한 문제가 더 작고 해결하기 쉽도록 만드는 것"을 의미합니다(DBP Management 2014). 예를 들어 공공 부지에 새 수처리 시설을 짓는 프로젝트에서 인근 주민의 반대가 위험 요소 중 하나라면, 새 시설이 지역 사회에 가져다줄 지속 가능성 측면의 이점을 알리는 행사를 여러 차례 열어 그 위험을 완화할 수 있습니다.

    	직관에 귀를 기울이십시오: 위험을 정량화하는 것은 매우 유용하지만, 오로지 숫자에만 의존하여 위험 평가와 관련된 결정을 내려서는 안 됩니다. 의사 결정에 관한 최신 연구에 따르면 최선의 결정은 이성과 직관, 즉 육감이 어우러진 결과입니다. 게르트 기거렌처(Gerd Gigerenzer)는 Harvard Business Review와의 인터뷰에서 이렇게 설명합니다. "육감은 불확실한 세상을 위한 도구입니다. 육감은 변덕이 아닙니다. 육감은 제6감이나 신의 목소리도 아닙니다. 육감은 풍부한 경험에 바탕을 둔 것이며, 무의식적인 형태의 지능입니다"(Fox 2014). 때로는 교육과 경험에서 비롯된 상황 이해, 즉 정보에 기반한 직관이 세상의 모든 데이터보다 더 많은 것을 알려 줄 수 있습니다.

    	복잡한 상황에 있거나 원하는 데이터를 모두 확보할 수 없을 때에는 검증된 경험칙의 가치를 과소평가하지 마십시오: 게르트 기거렌처(Gerd Gigerenzer)는 혼돈스러운 세상에서 의사 결정을 내릴 때 많은 사람의 경험에서 도출된 단순한 규칙, 즉 휴리스틱이 얼마나 중요한지를 입증했습니다. 예를 들어 투자에서 "여러 종류의 투자처에 돈을 균등하게 나누라"는 경험칙은 가장 복잡한 투자 계산보다 대체로 더 나은 결과를 낳습니다(Fox 2014).

    	또한 매우 대략적인 위험 분석이라도 수행하는 것의 가치를 과소평가하지 마십시오: Larry Roth에 따르면, "대략적인 위험 분석의 답도 도움이 될 수 있으며, 특히 분석에 내재한 불확실성을 이해하려고 성실하게 노력하고 민감도 분석에서 입력값을 변화시켜 본다면 더욱 그렇습니다. 엉성한 분석이 판단을 대신해서는 안 되지만, 판단을 개선하는 데에는 도움이 될 수 있습니다"(개인 서신, 2018년 11월 30일).

    	범위와 위험 관리의 관계에 유의하십시오: 위험 관리는 프로젝트 범위 관리와 밀접하게 연결되어 있습니다. 범위와 그에 따른 위험을 관리 가능한 수준으로 유지하려면, 범위를 명확하게 정의하고 프로젝트 팀이 직접 통제하거나 영향을 미칠 수 있는 요소로 범위를 제한해야 합니다.

    	결과를 이해하십시오: 프로젝트를 성공적으로 완수하려면 이해관계자들이 프로젝트의 더 넓은 함의를 이해해야 합니다. 이해관계자들이 프로젝트의 맥락을 잘 이해할수록, 실행 단계가 끝나고 한참 지난 뒤에도 프로젝트의 전체 수명 주기(사용 단계부터 폐기 및 재사용에 이르기까지)가 계획대로 진행되도록 보장하는 결정을 내릴 가능성이 높아집니다.

    	RACI 차트에서 책임을 올바르게 할당하십시오: 책임 할당 매트릭스(RACI) 차트는 각 작업/활동/위험마다 'R'을 반드시 하나만 지정해야 합니다. 흔히 저지르는 실수는 작업에 정해진 담당자가 없거나, 담당자가 두 명 이상인 경우입니다. 이렇게 되면 기껏해야 인도가 혼란스러워지고, 더 흔하게는 인도에 대한 주인의식이 아예 사라집니다.

    	인지 편향을 경계하십시오: 2강에서 설명했듯이 집단사고나 확증 편향 같은 인지 편향은 상황을 정확하게 평가하지 못하게 만들 수 있습니다. 이러한 정신적 지름길은 위험을 인식하기 어렵게 만들 수 있으며, 나중에 돌이켜 보고서야 비윤리적이었다고 인식하게 되는 선택을 하게 만들 수 있습니다.

    	조직이 비윤리적이거나 불법적인 일을 하고 있다고 생각된다면 상사와 이야기하십시오: 때로는 문제를 질문 형태로 제기하는 것이 도움이 됩니다. 예를 들면 "우리가 여기서 하고 있는 일이 우리의 가치 및 정책과 일치합니까?"와 같은 질문입니다. 추가 지침이 필요하면 미국 전문 엔지니어 협회(National Society of Professional Engineers)가 발행한 Code of Ethics for Engineers를 참고하십시오. 이 문서는 다음에서 볼 수 있습니다: https://www.nspe.org/sites/default/files/resources/pdfs/Ethics/CodeofEthics/Code-2007-July.pdf.

    	새 직장을 찾으십시오: 조직의 부실한 위험 관리나 비윤리적 관행을 개선하려는 노력이 실패한다면, 다른 직장을 찾는 것을 고려하십시오. 부정행위나 부실한 위험 관리로 피해를 초래한 것으로 널리 알려진 회사에서 일한 경력이 이력서에 있으면, 경력 내내 걸림돌이 될 수 있습니다.

  

  ~요약

  
    	위험은 새로운 기회와 혁신을 알리는 좋은 것일 수도 있습니다. 위험을 관리하려면 위험과 이슈를 구별하도록 주의하면서 직면한 위험을 식별해야 합니다. 위험은 프로젝트 팀이 통제할 수 없는 외부 요인(예: 원자재 가격)으로 인해 발생하는 반면, 이슈는 프로젝트 팀이 반드시 해결해야 하는 알려진 우려 사항(예: 추정의 정확성)입니다. 현대 조직은 인적 자본, 마케팅, 규정 준수, 지속 가능성, 프로젝트 복잡성과 관련된 위험을 포함하여 다양한 유형의 위험에 직면합니다. 팀원의 위험 인식은 각자의 역할과 현재 상황에 따라 달라집니다.

    	성공적인 프로젝트 관리자는 체계적인 위험 관리를 수행함으로써 위험에 대한 서로 다른 인식과 위험의 본질 자체에 대해 널리 퍼져 있는 혼란을 관리합니다. 그러나 위험 관리 도구는 추정의 정확성을 과대평가할 수 있습니다. 전통적인 위험 관리에서 이해관계자는 가능한 한 적은 위험만 떠안으며, 할 수 있을 때마다 다른 주주에게 위험을 떠넘깁니다. 위험에 대한 살아 있는 질서의 접근 방식은 일부 위험이 프로젝트 수명 주기 동안 나타난다는 점을 이해하는, 보다 공평한 형태의 위험 분담을 추구합니다.

    	산업마다 직면하는 위험이 다릅니다. 예를 들어 제품 개발 위험은 흔히 일정과 관련이 있는 반면, IT 위험은 일반적으로 IT 프로젝트의 복잡성과 관련이 있습니다. 여러 산업에서 위험을 관리하는 한 가지 방법은 위험을 금전화하는 것, 즉 위험에 달러 가치를 부여하는 것입니다. 프로젝트의 위험을 금전화하고 나면 위험의 순위를 매기고 어떤 위험에 가장 시급하게 주의를 기울여야 하는지 결정할 수 있습니다.

    	가장 큰 실수는 기술적 문제에 너무 좁게 초점을 맞춘 나머지 위험을 인식하지 못하는 것, 그리고 정상적인 경험의 범위를 벗어난 극단적인 사건과 관련되어 있어 예견할 수 없는 위험을 인식하지 못하는 것입니다.

    	모든 비상 계획에서 가장 가치 있는 부분은 계획을 세우며 거치는 사고 과정입니다. 프로젝트가 직면한 위험에 대해 신중하게 생각하고 이를 다른 사람들과 논의하는 것이 프로젝트 계획에서 불확실성이 있는 영역을 식별하는 가장 좋은 방법입니다.

    	위험에 관한 결정은 필연적으로 윤리적 문제를 제기합니다. 결정을 내리는 사람이 실패의 결과를 실제로 감당할 사람이 아닌 경우가 많고, 비윤리적 행동 자체가 하나의 위험이기 때문입니다.

  

  용어집

  
    	블랙 스완 사건—나심 니콜라스 탈레브(Nassim Nicholas Taleb)가 저서 Black Swan: The Impact of the Highly Improbable에서 가장 극단적인 형태의 외부 요인을 가리키기 위해 사용한 용어입니다. 탈레브에 따르면 블랙 스완 사건에는 다음과 같은 특징이 있습니다. 과거에 일어난 어떤 일과도 다른 이례적 사건이고, 극단적인 영향을 미치며, 사건이 일어난 후에는 사람들이 결국 예측 가능했던 것처럼 보이게 만드는 설명을 만들어 내려는 경향이 있다는 것입니다(2010, xxii).

    	비상 계획—특정 위험이 현실화될 경우(예: 공급업체의 부품이 품질 요구 사항을 충족하지 못하는 경우) 실행할 수 있는 대안 계획을 수립하는 것입니다.

    	윤리— Merriam-Webster에 따르면 “도덕적 원칙의 집합, 즉 도덕적 가치에 관한 이론 또는 체계”입니다.

    	통합 프로젝트 발주(Integrated Project Delivery)—프로젝트의 가장 초기 단계부터 모든 참여자 간의 협업을 강조하고, 참여자들이 서로의 문제 해결을 돕도록 장려하며, 위험에 선제적으로 접근하는 린(Lean) 지향의 계약 방식입니다(Thomack 2018).

    	이슈—이미 알려진 우려 사항으로, 팀이 반드시 처리해야 하는 문제입니다. 프로젝트 팀이 완전히 파악할 수 없는 외부 요인으로 인해 발생하는 위험과 비교해 보십시오.

    	위험의 금전화—프로젝트가 직면한 위험의 잠재적 영향에 금액을 부여하는 것입니다. 위험을 금전화하면 결과에 “그렇지 않았다면 무시되었을 수도 있는 영향에 실질적인 경제적 가치”가 부여됩니다(Viscusi 2005). 프로젝트의 위험을 금전화하고 나면 위험의 순위를 매기고 어떤 위험에 가장 시급히 주의를 기울여야 할지 결정할 수 있습니다. 또한 위험을 줄이는 데 필요한 조치의 비용 효율성도 평가할 수 있습니다. 모든 산업에는 위험을 금전화하는 고유한 계산 방식이 있지만, 일부 산업, 특히 공공 안전과 관련된 분야에서는 이것이 비윤리적인 일로 여겨집니다.

    	몬테카를로 시뮬레이션—”특정 시스템의 위험이나 불확실성을 모델링하기 위해 확률 변수를 생성하는 수학적 기법입니다. 확률 변수 또는 입력값은 정규 분포, 로그 정규 분포 등의 확률 분포를 바탕으로 모델링됩니다. 여러 차례의 반복 또는 시뮬레이션을 실행하여 경로를 생성하고, 적절한 수치 계산을 사용하여 결과를 도출합니다”(The Economic Times n.d.).

    	선제적 병행 대비—원래 계획에 문제가 생길 경우에 사용할 수 있는 선택지를 의도적으로 파악해 두는 것입니다.

    	위험—나쁜 일이 일어날 확률에 그 일이 일어났을 때의 결과를 곱한 것입니다. 위험이 현실화될 가능성은 일반적으로 0에서 1 사이의 확률값으로 나타내며, 0은 위험이 존재하지 않음을, 1은 위험이 반드시 발생함을 의미합니다.

    	위험 관리—“조직이 직면한 위험을 식별하고, 정량화하고, 관리하는 과정”입니다(Financial Times).

    	위험 매트릭스—위험의 확률에 위험이 실제로 현실화될 경우 결과의 심각도를 곱하는 위험 관리 도구입니다.

    	허용 가능 위험—특정한 이익을 누리기 위해 기꺼이 감수하려는 위험입니다.

    	위협—프로젝트에 영향을 미칠 수 있는 잠재적 위해 요소입니다. 위협 그 자체는 위험이 아닙니다. 위험은 위협이 현실화될 확률에 그 결과를 곱한 것입니다.

    	통계적 생명 가치—“생명 하나를 구할 만큼 위험을 줄이기 위해 대중이 기꺼이 지출하려는 금액의 추정치”입니다(Craven McGinty 2016).
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9
프로젝트 가치, 예산, 원가 관리



  
  
     뻔해 보이겠지만, 고객 가치는 오직 고객만이 정의합니다.
 — 마크 로젠솔(Mark Rosenthal, 2009) 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	예산, 추정, 가격, 원가, 가치와 같은 기본 용어 정의하기

        	범위 변경과 원가 및 예산 초과 사이의 관계를 논의할 수 있습니다.

        	예산 편성과 관련된 기본 개념을 설명할 수 있습니다.

        	다양한 유형의 원가를 식별하고, 예비비, 이익, 원가 견적과 관련된 문제를 논의할 수 있습니다.

        	목표 가치 설계(target-value design)의 이점을 설명할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	프로젝트 관리자의 가장 큰 임무는 고객이 정의한 가치를 전달하는 것입니다. 기하학적 질서에 더 가까운 관점에서 프로젝트 예산에 집중하는 것도 중요하지만, 결코 고객이 정의한 가치를 전달하는 것만큼 중요하지는 않습니다.

        	가치와 원가를 관리하려면 고객과 끊임없이 소통해야 하며, 예산과 추정 같은 기본 용어를 서로 같은 뜻으로 이해해야 합니다.

        	추정을 작성할 때 정밀도와 정확도를 혼동하지 마십시오.

      

    

  

  9.1 같은 언어로 말하기

  거의 모든 프로젝트에는 인력, 서비스, 자재 등 필요한 자원의 대가를 치르기 위한 자금이 필요합니다. 프로젝트 성공을 위해서는 프로젝트 관리자가 프로젝트에 필요한 자금을 정확하게 파악하고, 예산 편성 과정을 통해 그 자금을 확보한 다음, 원하는 결과를 달성하도록 그 자금의 지출을 성공적으로 관리해야 합니다. 프로젝트 자금과 관련된 이해관계자의 기대와 확약을 관리하는 능력, 그리고 성과를 내기 위해 그 자금의 사용을 효과적으로 관리하는 능력이 합쳐져 신뢰할 수 있는 프로젝트 관리자라는 평판의 토대가 됩니다.

  프로젝트가 순조롭게 진행되도록 하는 데 중요한 단계 하나는 모든 사람이 비슷한 용어를 사용하고 있는지 확인하는 것입니다. 용어는 어떤 기술적 작업에서든 중요하지만, 특히 프로젝트의 전체 가치에 관해서는 용어를 잘못 사용해 생긴 의사소통 오류가 기대의 불일치를 낳고 프로젝트 참여자 간의 신뢰를 무너뜨릴 수 있습니다. 안타깝게도 이런 종류의 의사소통 오류는 매우 흔합니다. 그러면 몇 가지 기본 용어부터 살펴봅시다.

  
    	예산(budget): 프로젝트에 배정된 자금입니다.

    	추정: 프로젝트에 필요할 것으로 예상되는 예산을 평가한 것입니다. 추정에는 수량 산출과 원가 산정이 포함되며, 추정은 범위와 확률에 근거합니다. 프로젝트 전반에 걸쳐 관리자와 팀원은 남은 작업, 완료 시점의 원가, 남은 소요 시간을 추정하도록 요청받습니다. 추정은 알려진 정보를 활용하여 프로젝트의 일부 또는 전체에 필요한 노력, 시간 및/또는 원가를 최대한 정확하게 파악하기 위한 미래 예측입니다.

    	가격(price): “재화나 서비스의 유한한 수량, 무게 또는 기타 단위를 구매할 수 있는 가치”(Business Dictionary)입니다. 구매 단위의 가격은 시장에 의해 결정됩니다.

    	비용: "재화나 서비스를 구매하기 위한 지출로, 대개 금전의 지출을 말합니다"(Law 2016). 실무적으로 말하면, 프로젝트 비용(그리고 그것이 수익이나 승인된 지출과 맺는 관계)은 경영진이 가장 관심을 두는 사항입니다. 모든 용어가 그렇듯이 "비용"의 의미도 산업마다 다소 다르다는 점에 유의하십시오. 예를 들어 제품 개발에서 이 용어는 세 가지 구체적인 의미를 가집니다. 1) 제품이나 프로젝트를 만드는 비용, 2) 제품을 생산할 수 있는 제조 셀을 구축하는 비용, 3) 최종 재화나 서비스가 시장에 제공될 때의 비용입니다.

    	가치: "고객이 판단하며 판매 가격과 시장 수요에 반영되는 제품의 본질적 가치"(Lean Enterprise Institute 2014). 프로젝트 관리자는 두 종류의 가치를 고려해야 합니다. 바로 이해관계자가 달성하기를 바라는 가치인 목표 가치와, 프로젝트가 실제로 창출한 가치인 인도 가치입니다. 목표 가치에 대해서는 이 단원의 뒷부분에서 더 자세히 배우게 됩니다.

  

  다음 시나리오는 이러한 관련 개념의 사용법을 보여 줍니다. 연초에 월간 주유 예산을 100달러로 정했다고 가정해 보십시오. 그런데 현재 휘발유 가격이 평소보다 높은 갤런당 5.50달러이기 때문에, 이번 달에는 실제로 휘발유에 130달러를 쓰게 될 것이라고 추정합니다. 휘발유에 드는 비용은 그달의 마지막 주유를 마치고 연료에 쓴 돈을 모두 합산하기 전까지는 알 수 없습니다. 예상치 못하게 다른 지역으로 출장을 가야 하는 상황이 생기면, 비용은 추정치보다 상당히 높아질 수 있습니다. 반대로 휘발유 가격이 갤런당 1.60달러 정도로 갑자기 떨어진다면, 비용은 더 낮아질 것입니다. 어느 경우든 비용은 지나간 일을 돌아보며 계산할 수 있는 단순한 합계입니다. 하지만 한 달 동안의 이동이 지닌 가치는 오직 여러분만이 정의할 수 있습니다. 예상치 못한 출장 덕분에 매력적인 새 사업 기회를 얻게 된다면, 아마 그 출장의 가치를 매우 높게 평가할 것입니다. 그러나 날씨 때문에 목적지에 도착하지 못하고 돌아오는 길에 길까지 잃는다면, 실제로 겪은 바에 따라 그 불운한 여정에 아마 낮은 가치를 매길 것입니다. 프로젝트에서와 마찬가지로, 인도 가치는 목표 가치에 미치지 못할 수 있습니다.

  
    가격에 관한 한마디

    "가격"이라는 용어의 정확한 의미는 산업마다 다르다는 점에 유의하십시오. 자본 프로젝트에서 "가격"이라는 용어는 고객이 지불할 총 가격을 가리킬 수 있습니다. 제품 개발 프로젝트에서 이 용어는 일반적으로 재화나 서비스의 시장 가격을 가리키며, 특정 고객의 구매량에 따라 자주 변동합니다.

  

  현실에서 이러한 용어가 모든 사람에게 항상 같은 의미로 받아들여지는 것은 아닙니다. 더 나쁜 점은, 사람들이 때때로 이 용어들을 혼용하거나 상황에 따라 서로 다른 의미로 사용한다는 것입니다. 특히 예산과 추정이라는 용어는 비용과 가격이라는 용어와 마찬가지로 동의어로 잘못 사용되는 경우가 많습니다. 이러한 혼란은 결국 프로젝트 파트너 사이에서 프로젝트 목표와 제약 조건이 불분명해지는 결과로 이어질 수 있습니다. 예산, 추정, 목표 가치, 가격은 프로젝트 팀을 이끄는 데 도움이 되는 도구인 반면, 원가와 실현된 가치는 프로젝트 성공 여부를 판단하는 데 도움이 되는 프로젝트 결과라는 점을 기억해 두면 도움이 됩니다. 예산 수립과 추정은 비용을 가늠하고 가치를 창출하기 위해 사용하는 도구입니다. 하지만 예산 수립과 추정이 비용을 발생시키는 것은 아닙니다. 프로젝트 비용은 범위, 그 범위를 달성하는 데 필요한 자원, 그리고 관련 가격에 의해 결정됩니다.

  가치를 전달하는 것은 프로젝트 관리자로서 여러분의 주된 임무입니다. 그러나 프로젝트 예산 편성과 관련된 모든 용어 중에서 "가치"의 의미는 파악하기가 가장 어려울 수 있습니다. 기억해야 할 중요한 점은 가치는 고객이 결정하며, 그런 다음 모든 참여자에게 되돌아가 모든 프로젝트 활동을 형성한다는 것입니다. 프로젝트 관리자로서 여러분은 고객과 소통하여 프로젝트의 진정한 가치를 파악해야 합니다. 동시에 가치를 더 장기적인 관점에서 바라볼 필요도 있을 수 있습니다. 예를 들어, 조직은 완료된 모든 프로젝트를 면밀히 검토하여 교훈, 즉 이후 프로젝트를 개선하는 데 활용할 수 있는 정보를 확보함으로써 미래의 고객에게 더 나은 가치를 제공할 수 있을지도 모릅니다. 이러한 자원 투자는 주로 미래의 프로젝트에 이익이 되므로, 자신의 특정 프로젝트에만 집중하는 고객에게는 그 가치가 분명하게 드러나지 않을 수 있습니다. 그러나 전체 프로세스는 장기적으로 모든 고객에게 이익이 됩니다.

  프로젝트 예산을 수립하면서 어려운 결정에 직면할 수도 있는데, 이때 가치를 창출하는 작업에 집중해야 합니다. Lean Lexicon에 따르면, 가치를 창출하는 작업을 식별하는 좋은 방법은 "이 작업을 제품에 영향을 주지 않고 생략할 수 있는지 물어보는 것입니다. 예를 들어, 재작업과 대기 시간은 고객에게 가치가 있다고 평가될 가능성이 낮지만, 실제 설계와 제작 단계는 가치가 있다고 평가됩니다"(Lean Enterprise Institute 2014). 이 글은 주택 건설 프로젝트의 사례를 자세히 살펴봅니다. 이 프로젝트에서 집주인들은 공사 기간 내내 수도가 나오지 않는 트레일러에서 지내야 했는데, 시공업자가 제대로 작동하는 욕실처럼 즉시 사용할 수 있는 가치의 "덩어리"를 제공하는 데 집중했다면 집주인들에게 훨씬 더 좋은 결과가 되었을 것입니다(Lloyd 2015): http://project-management.com/understanding-lean-project-management/. 앞선 강의에서 배운 것처럼, 이것이 바로 IT 분야에서 애자일 프로젝트 관리가 하는 일입니다. 각 스프린트가 끝날 때마다 고객은 작동하는 소프트웨어의 일부를 손에 넣게 됩니다.

  어떤 프로젝트든 진행하는 내내, 이해관계자들이 자신이 맡은 개별 부분만이 아니라 프로젝트 전체의 성공에 집중하도록 할 수 있는 모든 노력을 기울여야 합니다. 이를 위한 한 가지 방법은 모든 사람이 프로젝트 가치가 무엇인지 이해하도록 한 다음, 프로젝트의 흐름을 최적화하도록 독려하는 것입니다. 프로젝트가 진행됨에 따라 프로젝트 팀은 프로젝트 가치에 대한 이해를 계속 다듬고, 필요한 자원에 대한 추정치를 계속 다듬어야 하며, 필요하다면 비용이 예산을 초과하지 않도록 승인된 예산을 수정하거나 범위를 조정해야 합니다.

  제품 개발에서는 가치를 고객이 추가 비용을 기꺼이 지불할 속성이나 기능으로 생각하면 도움이 됩니다. 고객은 더 작은 크기, 더 긴 수명, 더 나은 미적 요소, 또는 더 뛰어난 내구성을 갖춘 제품에 더 많은 비용을 지불할 수 있습니다. 만들어지는 제품의 용도에 따라 이러한 요소의 중요도는 더 높을 수도, 더 낮을 수도 있습니다. 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 공학 전문성 개발(Engineering Professional Development) 프로그램 책임자인 Susan Ottmann은 다음과 같이 지적합니다. "Schneider Electric은 미국 시장을 위해 두 가지 유형의 분전반을 생산합니다. (분전반은 가정에서 회로 차단기를 수용하는 상자입니다.) QO 브랜드는 더 높은 수준의 내구성과 품질로 Homeline 브랜드와 차별화됩니다. 두 제품 모두 같은 기능을 수행하지만, 차단기 내부의 기술은 약간 다릅니다. 아마도 QO는 일부 고객이 더 높은 품질의 제품에 기꺼이 더 많은 비용을 지불할 것이라고 계산했을 것입니다"(개인 서신, 2018년 6월 6일).

  9.2 범위 주시하기

  프로젝트의 예산, 추정치, 비용은 모두 프로젝트 범위의 영향을 받습니다. 오래된 집의 욕실을 리모델링해 본 사람이라면 프로젝트가 진행되는 동안 범위가 어떻게 바뀔 수 있는지 잘 알고 있습니다. 사실 바닥을 뜯어내고 낡은 배관 상태를 직접 확인하기 전까지는 프로젝트에 비용이 얼마나 들지 제대로 알 수 없습니다. 보스턴의 빅 디그(Big Dig)는 28억 달러가 들 것으로 추정되었지만 결국 146억 달러가 들었는데, 이는 같은 원리가 작용한 더 극단적인 사례입니다. 즉, 어떤 일이든 시작 단계에서 그 비용을 정확하게 예측하기는 어렵습니다.

  유용한 경험칙은 잘못될 수 있는 일은 아마 실제로 잘못될 것이라고 가정하는 것입니다. 예를 들어 리모델링 사례로 돌아가 보면, 막연히 최선을 바라기보다는 지은 지 50년 된 욕실의 바닥을 뜯어내기 시작할 때 낡은 것은 모두 교체해야 할 것이라고 가정하는 편이 현명합니다. 위험과 범위에 대한 지나치게 낙관적인 가정은 비현실적인 추정의 주요 원인입니다. 모든 것을 교체해야 한다고 가정하면 프로젝트의 예상 비용 범위의 상한을 추정하는 데 도움이 됩니다. 추정에는 범위가 포함되어야 하며, 이 범위는 실제 프로젝트 상황에 대해 더 많이 알게 될수록 좁혀 나갈 수 있습니다.

  비용 초과와 일정 초과의 사례는 쉽게 찾아볼 수 있습니다. 다음은 이 문제가 얼마나 심각한지 감을 잡을 수 있도록 몇 가지 자료를 소개한 것입니다. 이 문제는 대규모 메가프로젝트에서 특히 심각합니다.

  
    	에너지 산업의 초과 사례에 관한 보고서: http://globalsustain.org/files/EY-spotlight-on-oil-and-gas-megaprojects.pdf

    	올림픽 개최에 드는 막대한 비용을 다룬 Forbes 기사: http://www.forbes.com/sites/niallmccarthy/2016/08/04/the-massive-cost-of-hosting-the-olympic-games-infographic/#66c9ad79ddf7

    	다양한 산업에서 예산을 크게 초과한 메가프로젝트를 정리한 MSN.com의 슬라이드 모음: https://www.msn.com/en-us/money/companies/mismanaged-megaprojects-that-wasted-billions/ss-BB16xME1

  

  늘어나는 비용에 대해 해명을 요구받으면, 프로젝트 관리자는 때때로 범위가 발전했기 때문에 비용이 증가했다고 주장하지만, 실제 원인은 범위 크리프인 경우가 있습니다. 4단원에서 설명했듯이, 범위 진화, 즉 관리되는 변경은 프로젝트 전 과정에 걸쳐 이루어지는 학습에서 비롯되는 자연스럽고 합리적인 결과입니다. 이는 의도한 프로젝트 가치를 달성하기 위해 프로젝트의 핵심 요소를 재검토하게 만드는 외부 요인에 의해 발생하는, 의식적이고 관리된 선택입니다.

  반면 범위 크리프는 프로젝트 범위에 대한 관리되지 않은 변경으로 인해 발생합니다. 범위 크리프는 고객의 관점에서는 가치를 더할 수도 있지만, 범위 변경에 소요되는 시간, 비용, 자원으로 인해 추가적인 초과가 발생합니다. 범위 크리프는 아무도 프로젝트 범위에 주의를 기울이지 않을 때 일어나는 경향이 있습니다.

  범위 변경 관리의 핵심은 요청된 프로젝트 범위 변경을 조기에 식별하고 검토하고 승인하는 프로세스입니다. 범위 변경 요청서(Scope Change Request)는 프로젝트 변동 요청서(Project Variation Request, PVR)라고도 불리며, 실행에 앞서 영향을 받는 모든 이해관계자가 서명해야 하는 양식입니다. Tom Mochal이 쓴 이 기사는 범위 변경 관리에 유용한 지침을 제공합니다: http://www.techrepublic.com/article/follow-this-simple-scope-change-management-process/. 변경 요청 양식 샘플은 여기에서 내려받을 수 있습니다: “변경 요청 양식“.

  9.3 예산 이해하기

  
    정밀도와 정확도

    가격이 정밀하면서도 정확하지 않을 수 있습니까? 그렇습니다. 가격을 1센트 단위까지 계산할 수 있지만, 그 값이 틀렸다면 정확하지 않은 것입니다. 엔지니어는 정확도를 희생하면서 정밀도에 집중하는 경향이 있습니다. 하지만 정확도가 훨씬 더 유용합니다. 또한 전체 정밀도는 가장 정밀도가 낮은 항목보다 결코 더 높아질 수 없다는 점을 기억하십시오(Nelson 2017).

  

  예산 수립은 초점을 점점 더 선명하게 맞춰 가는 작업입니다. 세부 사항이 흐릿할 수밖에 없는 광각 추정에서 시작하여, 조금씩 프로젝트 비용의 더 선명한 모습으로 초점을 좁혀 갑니다. 성향상 예산 초안 단계에서부터 모든 수치를 확정하려 할 수도 있지만, 실제로는 현재 의사 결정에 필요한 정밀도 수준으로만 예산을 수립해야 합니다. 전체적인 정밀도는 프로젝트가 진행됨에 따라 높아질 수 있으며, 또 높아져야 합니다.

  이는 대략적인 추정치를 산출하는 예산 수립 과정의 초기 단계에서 특히 중요합니다. 적절한 정밀도 수준으로 추정하도록 주의하십시오. 비용을 정확히 센트나 달러 단위까지 추정할 수 있다고 생각하는 실수를 범하지 마십시오. $378,333.27은 현실적이거나 현명한 추정치가 아닙니다. 결국 지나치게 정밀한 예산은 의사소통의 실패를 나타냅니다. 지나치게 정밀한 수치가 담긴 예산을 고객에게 제안하면, 프로젝트에 대한 여러분의 이해와 지식이 실제보다 정확하다는 잘못된 인상을 줄 위험이 있습니다.

  아직 추정치를 산출하고 있는 예산 수립 과정의 초기 단계에서는 불확실성 비율을 포함하는 것이 도움이 됩니다. 일반적인 방법은 $400,000 +/- 10%와 같이 +/- 비율을 포함하는 것입니다. 이 비율은 처음에는 클 수 있지만, 프로젝트가 진행되고 불확실성 수준이 낮아짐에 따라 점차 줄어들어야 합니다. 추정이 어렵기로 악명 높은 IT 프로젝트의 경우, 한 걸음 더 나아가 모든 세부 항목에 불확실성 비율을 추가하는 것을 고려하십시오. 하드웨어와 같은 일부 항목은 추정하기 쉬울 수 있습니다. 그러나 새로운 기술을 만드는 데 드는 인건비와 같은 다른 항목은 추정하기가 극도로 어려울 수 있습니다. 많은 프로젝트에서 이러한 세부 항목별 편차는 전체 추정치의 편차에 상당한 영향을 미칠 수 있습니다.

  그러나 최종 예산이 확정된 후에도, 예상치 못한 비용에 대비하여 예산의 일정 비율을 따로 떼어 둔 공식 예비비를 포함함으로써 불확실성에 대비해야 합니다. 예비비는 이 강의의 뒷부분에서 더 자세히 설명합니다.

  성공적인 프로젝트 관리자는 예산 수립 과정을 의도한 결과를 달성하기 위해 가용 자원을 사용하는 것에 대한 이해관계자의 동의를 이끌어 내는 수단으로 활용합니다. 비용과 자원 가용성에 대해 최대한 투명하게 공개하면 이해관계자 간의 신뢰를 쌓는 데 도움이 됩니다. 적절한 종류의 계약, 예를 들어 경제 상황 변화로 인한 가격 상승에 대해 이해관계자에게 불이익을 주지 않는 계약을 신중하게 활용하면, 모든 이해관계자가 단지 자신의 이익을 지키려 하기보다 프로젝트 가치를 실현하는 데 집중하도록 하는 유인을 만들 수 있습니다. 비용과 계약 간의 관계는 이 강의의 뒷부분에서 더 자세히 다룹니다.

  Tim Clark의 이 블로그 게시물에는 프로젝트 예산 수립에 관한 유용한 팁이 담겨 있습니다: https://www.liquidplanner.com/blog/7-ways-create-budget-project/.

  9.4 비용 이해하기

  영리 조직에서 경영진이 일반적으로 가장 중요하게 여기는 수치인 비용은 결국 가격에 의해 결정됩니다. 많은 프로젝트에서는 작업이 완료될 때까지 그 정확한 비용을 알 수 없습니다. 이해관계자들은 처음에 프로젝트의 의도된 가치에 합의할 수 있으며, 그 가치에는 예상 비용이 따릅니다. 그러나 프로젝트에 대해 어느 정도 작업을 수행하고 더 많이 파악하기 전까지는 비용을 더 정확하게 확정하지 못할 수도 있습니다.

  비용을 효과적으로 추정하고 관리하려면 다양한 유형의 비용을 이해해야 합니다:

  
    	직접 비용: "부서, 프로세스, 제품과 같은 특정 원가 중심점이나 원가 대상으로 직접 추적할 수 있는(또는 그와 동일시할 수 있는) 비용"(Business Dictionary n.d.). 직접 비용의 예로는 인건비, 재료비, 장비비가 있습니다. 직접 비용은 수행되는 작업량에 비례하여 변합니다.

    	직접 프로젝트 간접비: 프로젝트에 사용되고 있는 조직 내 특정 자원과 직접 연결된 비용입니다. 프로젝트 팀이 일하는 공간의 조명, 난방, 청소 비용 등이 그 예입니다. 간접비는 프로젝트 작업량에 따라 변하지 않으므로 흔히 고정 비용으로 간주됩니다.

    	일반 관리(G&A) 간접비: IT 지원, 회계, 마케팅과 같은 "사업 운영에 드는 간접 비용"(Investing Answers n.d.)입니다.

  

  프로젝트에 적용되는 계약 유형은 비용을 고려하는 방식에 영향을 줄 수 있습니다. 4단원에서 설명했듯이, 계약의 두 가지 주요 유형은 고정 가격 계약과 원가 가산 계약입니다. 최종 비용 측면에서는 고정가 계약이 둘 중 더 예측 가능하며, 이 때문에 발주자는 이러한 계약을 선호할 수 있습니다. 그러나 "이러한 예측 가능성에는 대가가 따를 수 있습니다. 판매자는 가격을 고정함으로써 자신이 떠안는 위험을 인식하게 되므로, 유동 가격, 즉 판매자가 떠안는 더 큰 위험을 반영하기 위해 정기적으로 협상할 수 있는 가격을 적용할 때보다 더 높은 금액을 청구할 것입니다"(Symes 2018).

  많은 계약에는 고정 가격 요소와 원가 가산 요소가 모두 포함되어 있습니다. 예를 들어, 변동성이 낮고 프로젝트 팀이 직접 통제할 수 있는 계약 부분(예: 직접 인건비)에는 고정가 요소를 두고, 불확실성이 높거나 프로젝트 팀이 직접 통제할 수 없는 부분(예: 연료비나 시장 상황에 따라 가격이 달라지는 소모품)에는 변동 비용 요소를 둘 수 있습니다.

  예비비

  다른 곳에서 자금을 조달할 수 없다면, 비용 초과는 대개 프로젝트 범위 변경이나 전반적인 품질 저하로 이어집니다. 이를 방지하기 위해 조직은 예산에 예비비를 편성합니다. 엄밀히 말해 예비비는 식별되어 수용된 위험, 그리고 비상 대응이나 완화 대응이 마련된 위험에 대비하여 배정하는 재정 준비금입니다. 예비비의 정확한 금액은 프로젝트 위험에 따라 달라집니다. 일반적인 예비비는 전체 예산의 10%~15%이지만, 프로젝트와 관련된 위험에 따라 달라집니다.

  
    현장에서 온 이야기: John Nelson이 말하는 원가 계획과 살아 있는 질서

    John Nelson은 수십 년간 자본 프로젝트를 수행한 경험을 바탕으로 원가 계획에 대한 자신의 생각을 다음과 같이 요약합니다.

    
      개념 계획은 살아 있는 질서 속에서 이루어집니다. 비용 관리는 제대로 수행될 경우 살아 있는 질서에서 시작하지만, 이후 매우 엄격한 기하학적 질서로 넘어갑니다. 안타깝게도 비용 관리가 제대로 수행되는 경우는 드뭅니다. 전 세계 모든 프로젝트의 3분의 2에서 4분의 3이 결국 원래 계획보다 더 많은 비용을 들이게 됩니다. 계획 단계에서 비용을 잘못 산정하면 프로젝트에, 그리고 어쩌면 여러분의 경력에도 막대한 결과를 초래할 수 있습니다. 큰 비용 실패는 남은 직장 생활 내내 여러분을 따라다닐 수 있습니다. 비용을 잘못 산정하면 그에 상응하여 범위와 품질을 낮춰야 합니다. 예를 들어, 많은 대학 캠퍼스에는 완공 전에 자금이 바닥나는 바람에 두세 개 층이 비어 있는 신축 건물이 있습니다. 그 정도 규모의 비용 산정 오류를 책임지는 프로젝트 관리자가 되고 싶지는 않을 것입니다. 이런 오류를 CLM, 즉 경력을 제한하는 행보(career limiting move)라고 부르기도 합니다.

      더 나쁜 경우, 비용을 잘못 산정하여 프로젝트를 저가로 입찰한 회사가 불법적인 수단으로 이익을 건지려 하기도 합니다. 값싼 자재를 사용하거나 안전 관련 절차를 생략하는 것이 그 예입니다. 고속도로나 학교 같은 공공 프로젝트에서는 막대한 비용 산정 오류로 대중의 신뢰를 잃을 수 있으며, 이로 인해 공공 기관이 앞으로 더 많은 사업을 추진하기가 어려워집니다. 그런 경우 비용 실패는 OLM, 즉 조직을 제한하는 행보(organizational limiting move)가 될 수 있습니다.

      프로젝트 비용을 정확하고 정밀하게 예측하기는 매우 어렵습니다. 겸손함과 호기심을 가지고 시작해야 하며, 특히 프로젝트에서 잘 이해하지 못하는 부분에 대해서는 수치를 정확히 산출하기 위해 많은 노력을 기울여야 합니다. 이는 오래된 주택의 욕실 리모델링 같은 소규모 프로젝트에도 해당됩니다. 이런 프로젝트에서는 벽을 뜯어 보기 전까지 무엇이 나올지 전혀 알 수 없습니다. 이는 보스턴의 터널 메가프로젝트로 결국 190%의 비용 초과를 기록한 빅 딕(Big Dig) 같은 대규모 사업에서도 사실로 입증되었습니다. (2017)

    

  

  예비비는 합의된 범위 변경 비용을 충당하는 데 쓸 수 있는 경우가 많습니다. 그러나 일부 프로젝트 관리자는 예비비를 어떤 비용 제약에서든 벗어날 수 있는 "감옥 탈출 카드"처럼 취급하는 것을 관행으로 삼습니다. 또 어떤 관리자는 현실적인 이유로 예비비를 인위적으로 부풀려, 예상치 못한 미래의 위험을 관리하는 데 끌어다 쓸 자원을 넉넉히 확보해 두려 합니다. 그러나 이는 결코 좋은 생각이 아닙니다. 결국 쓰지도 않을 거액의 예비비를 떠안게 된다면, 사실상 그 돈을 조직의 나머지 부분으로부터 인질로 붙잡아 둔 셈(즉, 기회비용을 잃은 셈)이기 때문입니다. 이는 프로젝트를 끝마치지 못하게 만드는 비용 초과만큼이나 조직의 사명에 해로울 수 있습니다.

  오스트레일리아 기업 Broadleaf Capital International이 발표한 다음의 훌륭한 글은 예비비에 얽힌 문제와 트레이드오프를 다룹니다: http://broadleaf.com.au/resource-material/project-cost-contingency/.

  8강에서 설명했듯이, 예비비는 위험 관리의 한 형태입니다. 예비비는 불확실성에 대처하는 데 꼭 필요한 도구입니다. 안타깝게도 이처럼 꼭 필요한 것임에도, 승인된 예산에 예비비를 늘 반영할 수 있는 것은 아닙니다. 예를 들어, 최저 원가를 기준으로 낙찰되는 계약에 경쟁 입찰을 한다면, 추정에 예비비를 포함하는 순간 여러분의 회사가 계약을 따내지 못할 것이 거의 확실합니다. 총액 계약에 예비비를 포함하는 것은 그야말로 현실성이 없습니다.

  이 문제에 대한 살아 있는 질서의 접근 방식에서는 그 대신 발주자가 공동 예비비를 유지하고, 타당한 근거가 있으면 모든 프로젝트 이해관계자가 이를 사용할 수 있도록 합니다. 이 방식은 프로젝트 가치를 위협하는 문제를 해결하거나 더 큰 프로젝트 가치를 가져다줄 기회를 활용하는 데 쓸 자금이 있다는 확신을 바탕으로, 프로젝트 참여자들이 프로젝트 스폰서와 협력하여 자신이 발견하는 어떤 문제든 해결하도록 돕습니다. 예를 들어, 건설 업계에서 오랫동안 일해 온 베테랑인 David Thomack은 린(Lean)과 통합 프로젝트 발주(integrated project delivery)에 관한 강연에서, Boldt Company를 비롯해 20억 달러 규모의 의료 시설 프로젝트에 참여한 이해관계자들이 어떻게 수백만 달러의 예비비를 지켜 냈고, 그 돈이 결국 모든 이해관계자에게 어떻게 분배되었는지 설명했습니다(Thomack 2018). 이러한 공동 예비비는 일반적으로 프로젝트 계약서에 명시되며, 위험과 불확실성을 관리하는 효과적인 도구입니다. 일부 조직은 프로젝트의 직접 지출 비용만 관리하지만, 모범 사례는 프로젝트에 투입되는 인력(엔지니어링, 구매, 테스트 등)과 관련된 비용까지 포함한 총비용을 관리하는 것입니다.

  이익

  민간 기업에서 비용 관리는 이익 극대화를 지향합니다. 비상장 기업이든 상장 기업이든 이익을 내지 못하면 사업을 계속할 수 없습니다. 그러나 그렇다고 해서 모든 프로젝트가 기본적으로 이익 극대화를 위한 사업이라는 뜻은 아닙니다. 물론 개별 프로젝트(신제품 개발이나 고객을 위한 설계 완료 등)는 이익 창출을 목표로 삼을 수 있습니다. 그러나 일부 프로젝트(예: 전사적 소프트웨어 시스템 도입이나 규제 준수 요구 사항 충족)는 그 자체로는 이익을 창출하지 않을 수 있으며, 오히려 조직 전체가 이익을 창출하도록 지원합니다. 정부 기관과 비영리 조직에서는 프로젝트가 이익을 창출하도록 설계되지 않지만, 비용을 절감하거나 조직 내 다른 비용을 충당하는 데 쓸 수 있는 순수입을 창출하기 위해 시작될 수는 있습니다.

  프로젝트 관리자로서 여러분은 자신의 프로젝트에 대한 재무적 기대치를 이해해야 합니다. 여러분의 프로젝트의 재무 성과가 관련 프로젝트 포트폴리오와 조직 전체의 재무 성과에 어떤 영향을 미치는지 반드시 파악하십시오. 이러한 이해는 여러분이 제안한 프로젝트를 옹호하는 데 도움이 될 것입니다. 또한 프로젝트가 제시한 가치를 바탕으로 프로젝트의 범위와 예산 변경을 더 설득력 있게 정당화할 수 있게 해 줄 것입니다.

  일반적으로, 조직의 더 큰 사명과 조직이 고객에게 제공하고자 하는 가치를 모두 희생하면서 이익을 좇는 것은 지속 가능하지 않습니다. 오로지 이익에만 끈질기게 집중하면, 프로젝트 관리자들이 수익성을 보장한다고 여겨지는 확정 불변의 예산을 맞추려고 품질을 낮추거나 일정을 늦출 수밖에 없게 되어 프로젝트가 엉망이 될 수 있습니다. 그러나 이런 상황에서 수익성은 거의 언제나 단기적으로 정의됩니다. 역설적이게도 단기 이익에 집착하면 장기적으로는 손실이 눈덩이처럼 불어날 수 있습니다. 아마도 불만을 품은 고객들이 다른 곳과 거래하게 되기 때문일 것입니다. 마찬가지로, 지나친 품질이나 앞당긴 일정을 좇는 것 역시 똑같이 손에 잡히지 않는 목표가 될 수 있습니다.

  이상적으로는, 모든 프로젝트의 성공에 어떤 형태로든 재무 지표가 연계되어 있고 그것이 계약서에 명시되어 있어야 합니다. 계약과 조달에 협업적으로 접근하면 모든 이해관계자가 단기 이익에만 매달리지 않고 프로젝트가 의도한 가치에 계속 집중하도록 하는 데 도움이 됩니다.

  비용 추정

  비용을 정확하게 추정하는 일은 모든 조직의 성공에 필수적입니다. 실제로 많은 산업에서 비용 추정에 관련된 지식은 그 자체로 가치 있는 지적 재산의 한 형태입니다. 비용을 추정하는 능력은 기업의 전반적인 경쟁 우위를 이루는 요소이자 대부분의 산업에서 요구되는 역량입니다. 추정에는 두 가지 기본 유형이 있습니다.

  
    	
      
        
          추정에 관한 추가 자료
        

        하향식 추정과 상향식 추정의 차이를 명확히 알고 싶다면 Andy Makar의 블로그 게시물 "하향식 대 상향식 프로젝트 관리 전략"을 참조하십시오.

        원가 추정에 대한 전반적인 논의는 Erik W. Larson과 Clifford F. Gray의 프로젝트 관리: The Managerial Process 5장을 참조하십시오.

      

      
        하향식 추정:  “대개 경험이나 정보를 활용하여 프로젝트 기간과 총원가를 결정하는 사람에게서 도출되는 추정입니다. 그러나 이러한 추정은 때때로 프로젝트를 완료하는 데 필요한 세부 활동에 대해 거의 알지 못하는 최고 관리자가 내리기도 합니다”(Larson and Gray 2011, 134). 하향식 추정자는 프로젝트 전체에 대해 예상 총액을 산출한 다음, 그 총액을 여러 프로젝트 작업에 나누어 배분합니다.
      

    

    	상향식 추정: “작업분류체계의 모든 활동에 대한 비용을 추정하고, 이 추정치를 합산한 뒤, 적절한 간접비를 더하여 산출하는 프로젝트의 상세 비용 추정”(Business Dictionary n.d.)입니다. 상향식 추정자는 프로젝트를 요소와 작업으로 나누고, 각각의 비용을 추정한 다음, 추정한 비용을 모두 합산하여 프로젝트 총액을 산출합니다. 단순한 상향식 추정에서 흔히 나타나는 문제는 시장 상황으로는 정당화할 수 없는 수준으로 비용을 과대 추정하는 경우가 많다는 점입니다. 예상 총비용은 시장 현실과 비교해 보아야 하며, 프로젝트 전체에 대해 실현 가능한 예산에 도달하려면 계획된 작업과 관련 비용에 대한 작업별 추정치를 조정해야 할 수도 있습니다. 이러한 조정을 해야 한다는 압박 때문에 스폰서가 어떻게든 수치를 맞추려 할 수 있다는 점에 유의하십시오. 예를 들어 프로젝트의 이점을 부풀리거나(예: 시장 전망치보다 높은 판매량), 프로젝트 팀이 현실적으로 가능한 것보다 더 많은 작업을 더 빨리 해내도록 계획할 수도 있습니다. 결국 이것은 윤리적인 문제이며, 여러분의 평판을 대가로 치르게 될 수도 있습니다. 프로젝트 비용을 추정할 때는 프로젝트의 현실에 대해 끝까지 정직한 태도를 유지하는 것이 필수적입니다.

  

  세 번째 유형인 반복적 추정은 하향식 추정과 상향식 추정의 장점을 결합합니다. 반복적 추정은 하향식 추정에서 일반적으로 사용하는 정보(예: 유사 프로젝트의 과거 이력)와 상향식 추정으로 생성된 상세 정보를 함께 고려하여 추정치를 다듬어 가는 과정입니다. 반복적 추정은 살아 있는 질서 속에서 이루어지며 프로젝트 이해관계자 간의 협상과 조율에 의존합니다. 이 방식은 과거 작업이 미래 작업을 대표할 수 있을 때에만 효과가 있으며, 이는 사실상 작은 배치 단위로 생산하고 있을 때에만 판단할 수 있습니다. 반복적 추정의 한 유형인 단계별 추정은 “프로젝트가 대규모이거나 장기간에 걸쳐 진행되거나, 조직에 새롭거나 시도해 본 적 없는 것을 개발하는 경우에 사용됩니다. 단계별 추정에서는 단기 작업을 ±5–15%의 높은 정확도로 추정하는 반면, 향후 작업은 ±35%의 정확도로 개략적으로 추정합니다”(Goodrich n.d.). 프로젝트가 주요 단계를 거쳐 진행됨에 따라, 이후 단계의 예산은 그때까지 얻은 지식을 바탕으로 의도적으로 검토되고 다듬어집니다.

  David Pagenkopf에 따르면, IT 프로젝트 관리자는 모수 추정이라는 또 다른 유형의 추정을 사용하는데, 이는 “다른 프로젝트의 일부에서 얻은 경험을 활용하여 과거 작업과 비슷하지만 똑같지는 않은 작업 패키지에 대한 추정치를 도출하는” 방법입니다. 예를 들어 그는 다음과 같이 설명합니다. “½톤 포드 픽업트럭이 고속도로에서 20mpg의 연비를 낸다면, ½톤 GMC 픽업트럭도 고속도로에서 20mpg의 연비를 낼 것이라고 추정할 수 있습니다. 이 정보는 여러 대의 렌트 트럭을 이용하는 여정의 전체 비용을 산정하는 데 도움이 될 수 있습니다. 실제 주행 거리는 달라지겠지만, GMC 트럭을 시험하고 데이터를 수집하지 않고도 그 트럭의 mpg를 합리적으로 추정할 수 있습니다”(개인 서신. 2018년 6월 1일).

  9.5 목표 가치 설계

  조직이 비용 관리에 온갖 노력을 기울이는데도, 비용 초과는 여전히 피할 수 없는 현실입니다. 예를 들어 Flyvbjerg와 Budzier는 1,471개의 IT 프로젝트를 대상으로 한 연구에서 다음과 같은 사실을 발견했습니다.

  
    카오스 보고서

    프로젝트의 전반적인 건전성에 관한 흥미로운 데이터 출처로 Standish Group이 매년 발간하는 카오스 보고서(Chaos Report)가 있습니다. 이 보고서는 IT 업계를 대상으로 하지만, 다른 유형의 프로젝트에도 확대 적용하여 다른 업계 프로젝트의 전반적인 성과를 파악할 수 있습니다. 최신판 보고서는 유료로만 열람할 수 있지만, 이전 판은 온라인에서 무료로 찾아볼 수 있습니다. 2014년 보고서 사본이 그 예입니다: https://www.projectsmart.co.uk/white-papers/chaos-report.pdf.

  

  
    평균 초과율은 27%였습니다. 그러나 이 수치 뒤에는 훨씬 더 우려스러운 수치가 가려져 있습니다. 프로젝트들의 예산 초과를 그래프로 그려 보면 '두꺼운 꼬리(fat tail)', 즉 막대한 초과 지출이 대거 나타납니다. 우리가 조사한 프로젝트 중 무려 6개 중 1개는…평균 200%의 비용 초과와 거의 70%에 달하는 일정 초과를 [기록했습니다]. 이는 IT 변화 계획의 진짜 함정을 드러냅니다. 경영 컨설턴트들과 학술 연구들이 앞서 주장했던 것처럼 이러한 계획이 평균적으로 높은 비용 초과에 특히 취약하다는 것이 아닙니다. 이례적으로 많은 비율의 계획이 막대한 초과 지출을 낸다는 것입니다. (2011)

  

  비용 초과는 프로젝트에 대한 충분한 지식 부족, 원하는 작업 범위 전체에 대한 자금 확보 실패, 프로젝트 실현 가능성에 대한 불확실성, 상충하는 우선순위 등 여러 가지 이유로 발생합니다. 비용 관리에 전통적인 기하학적 접근 방식만 사용하면, 이러한 문제를 예방할 수 있는 폭넓고 지속적인 이해관계자 참여와 협업을 이끌어 내지 못합니다. 건설 분야에서 린(Lean) 프로젝트 수행의 초석이며 프로젝트 관리의 거의 모든 영역에 적용할 수 있는 살아 있는 질서의 원칙인 목표 가치 설계를 도입하면 훨씬 더 나은 결과를 얻을 수 있습니다. 목표 가치란 이해관계자가 프로젝트를 통해 만들어 내기를 원하는 산출물입니다. 목표 가치 설계는 프로젝트의 목표 비용을 넘지 않으면서 고객에게 가능한 최선의 목표 가치를 창출하는 데 초점을 맞춥니다. 이를 위해서는 '예상 비용'에서 '목표 비용'으로의 근본적인 사고 전환이 필요합니다. 목표 가치 설계 프로세스는 협업적이고 반복적이며, 일반적으로 프로젝트 이해관계자 간의 잦은 개선 작업과 대화를 필요로 합니다.

  
    목표 가치 설계에 대한 30초 분량의 간단한 소개는 다음 동영상을 참고하십시오.

    
      [image: 임베드된 요소 "Amy Marks 목표 가치 설계 동영상 클립"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 온라인에서 다음 주소로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=194

    

  

  전통적인 예산 편성 과정에서 추정은 상세 설계와 프로젝트 계획에 근거합니다. 목표 가치 설계에서는 프로젝트의 의도된 가치에서 출발하여, 목표 비용으로 그 의도된 가치를 실현할 프로젝트를 설계하고 계획합니다. 다시 말해, 프로젝트의 가치와 그에 따른 예산이 프로젝트의 설계를 결정하는 것이지, 그 반대가 아닙니다. 이는 거의 항상 특정 가격대에 맞추어 제품을 설계해야 하는 제품 개발 팀에게는 새로운 일이 아닙니다. 그러나 고객이 진정으로 원하는 것을 알아내기 위해 목표 가치 설계에서 요구하는 수준의 고객 참여는 대부분의 제품 개발 팀에게 익숙하지 않은 것입니다. 어느 업계에서든 목표 가치 설계의 목표는 적정한 가격, 일정, 품질로 얻을 수 있는 것의 최적점을 찾는 것입니다. 예를 들어, 애자일 소프트웨어 개발의 핵심은 원하는 목표 가치를 달성하기 위해 프로젝트의 초점을 지속적으로 재조정하는 것입니다.

  
    가치에 대해 생각하기

    John Nelson에 따르면, 고객이 무엇을 가치 있게 여기는지 이해하기 전까지는 프로젝트의 비용을 제대로 산정할 수 없습니다. 이를 위해서는 가치가 진정으로 무엇을 의미하는지 이해해야 합니다.

    
      우리는 늘 가치에 기반한 결정을 내립니다. 그러나 사람마다 중요하게 여기는 가치는 서로 다릅니다. 예를 들어 위스콘신에서는 얼어붙은 겨울 도로에서 차가 손상될까 봐 걱정할 필요가 없도록 저렴한 차를 몰기로 할 수 있습니다. 고객을 자기 차에 태우고 다녀야 하는 부동산 중개인이라면 더 편안하고 비싼 차를 선택할 수도 있습니다. 이러한 결정에는 옳고 그름이 없습니다. 두 사람 모두 옳습니다.

      도덕적 가치는 프로젝트 가치와 다르다는 점을 명심하십시오. 도덕적 가치는 옳고 그름에 관한 것입니다. 프로젝트 가치는 어떤 것의 값어치에 관한 것이며, 이를 판단할 수 있는 유일한 사람은 고객입니다. 엔지니어가 고객이 정의한 프로젝트 가치에 이의를 제기할 수 있는 유일한 경우는 고객이 인간의 안전을 위협하거나 불법적인 것을 요구할 때입니다.

      프로젝트의 비용을 산정할 때는 고객의 가치 기준선이 무엇인지 파악해야 합니다. 고객이 원하는 것이 아니라면 지금까지 만들어진 것 중 최고의 것을 만들 필요는 없습니다. 따라서 목표 가치 프로세스의 첫 단계는 고객이 생각하는 가치의 정의를 고객 스스로 설명하도록 하는 것입니다. 그러려면 고객이 원하는 것을 알고 싶어 한다는 점을 분명히 드러내면서 계속 질문하는 열린 대화를 나누어야 합니다. 이 단계에서는 제공할 수 있는 것을 과도하게 약속하고 싶은 유혹을 반드시 참아야 합니다. 이를 피하는 한 가지 방법은 가치, 예산, 일정에 대해 고객과 지속적으로 소통하는 것입니다. (2017)

    

  

  John Nelson에 따르면, 자본 프로젝트에서 목표 가치 원가 모델은 “시간이 지남에 따라 변화하는 추정과 예산의 틀”입니다(2017). 이 과정에는 “가격, 원가, 예산, 추정에 대한 많은 대화와 함께, 고객이 진정으로 가치 있게 여기는 것에 대한 고객과의 논의”가 수반됩니다. 이 과정이 제대로 이루어지면 “원가 관리가 전문 추정자들이 고립된 채 수행하는 계산에서, 팀원과 고객 모두가 역할을 맡는 프로젝트에 대한 지속적이고 협력적인 학습 과정으로 바뀝니다. "이는 한 사람이 총비용을 계산할 책임을 지고 다른 사람이 그 금액으로 프로젝트를 완수할 책임을 지는 함정을 피하게 해 줍니다"(2017).

  목표 가치 설계의 궁극적인 목표는 설계/추정/재설계 주기에서 흔히 발생하는 낭비와 재작업을 줄이는 것입니다. 어느 한 당사자도 혼자서는 프로젝트 가치를 정의하고 그 가치를 가장 효율적으로 제공하는 프로젝트 계획을 수립하는 데 필요한 지식을 갖추고 있지 않기 때문에, 목표 가치 설계에는 반드시 다기능 팀이 참여합니다. 목표 가치 설계는 프로젝트의 제품/산출물 정의를 프로젝트를 수행하는 데 사용되는 프로세스 및 관련 프로젝트 비용과 통합합니다.

  조직에서 목표 가치 설계를 구현하는 데 도움이 되도록 린 건설 연구소(Lean Construction Institute)는 아홉 가지 "기본 실천 사항"을 권장합니다. 이 원칙은 모든 유형의 프로젝트에 적용됩니다.

  
    
      	고객과 깊이 소통하여 목표 가치를 설정하십시오. 설계자와 고객은 모두 관심사를 드러내고 다듬으며, 무엇이 가치인지 새롭게 평가하고, 그 가치를 어떻게 만들어 낼지 선택하는 책임을 함께 집니다. 설계 프로세스 전반에 걸쳐 고객과 계속 소통하여 고객의 관심사를 찾아내십시오.

      	학습과 혁신을 위해 설계 작업을 이끄십시오. 팀이 학습하고 놀라운 결과를 만들어 낼 것이라고 예상하십시오. 학습하고 혁신한 내용을 실시간으로 드러낼 수 있는 루틴을 마련하십시오. 또한 예상치 못한 일이 현재 계획을 흐트러뜨리고 더 많은 재계획을 요구할 것이라는 점도 예상하십시오.

      	상세한 추정에 맞추어 설계하십시오. 예산과 발주자의 목표 가치에 비추어 설계를 평가하는 메커니즘을 활용하십시오. 설계를 진행하는 도중에 목표를 얼마나 잘 달성하고 있는지 검토하십시오. 예산이 중요할 때는 예산을 고수하십시오.

      	프로젝트를 협력하여 계획하고 재계획하십시오. 계획 수립을 활용하여 행동을 조율하는 관행을 다듬으십시오. 이렇게 하면 지연, 재작업, 순서가 어긋난 설계를 피할 수 있습니다.

      	설계 세트 안에서 제품과 프로세스를 동시에 설계하십시오. 설계 세부 사항의 고객(엔지니어, 시공자, 건축주, 사용자, 건축가)과 함께 세부 사항을 작은 배치(로트 크기 1) 단위로 개발하십시오. 설계를 진행하면서 완료된 작업을 수락(승인)하는 관행을 도입하십시오.

      	그것을 사용할 고객의 순서에 따라 설계하고 상세화하십시오. 이렇게 하면 고객이 가치 있게 여기는 것에 계속 주의를 기울일 수 있습니다. 지금 당장 할 수 있는 일을 하기보다는, 다른 사람들이 다음에 여러분에게 필요로 하는 일을 하십시오. 이렇게 하면 부정적인 반복이 줄어듭니다.

      	작고 다양한 그룹으로 일하십시오. 학습과 혁신은 사회적으로 일어납니다. 8명 이하의 소규모 그룹의 역학은 학습과 혁신에 더 유리합니다. 서로에 대한 신뢰와 배려가 더 빨리 형성되고, 의사소통과 조율이 더 쉽기 때문입니다.

      	큰 방에서 일하십시오. 설계 팀원들을 한곳에 모아 두는 것이 대개 최선의 선택입니다. 설계는 복잡하고 어수선한 작업입니다. 설계 팀원 간의 즉석 회의는 프로세스에서 꼭 필요한 부분입니다. 다양한 전문가들이 짝을 이루어 진행하는 정기적이고 짧은 공동 설계 세션도 마찬가지입니다.

      	프로세스 전반에 걸쳐 회고를 실시하십시오. 각 설계 주기를 성찰과 학습을 위한 대화로 마무리하는 습관을 들이십시오. 회고는 적게 하기보다 차라리 많이 하는 편을 택하십시오. 회의를 마칠 때 plus|delta를 활용하십시오. 통합 이벤트가 끝날 때는 발주자를 포함하는 보다 공식적인 회고를 활용하십시오. 모든 팀원에게 개선의 기회를 발견할 수 있을 것 같다는 예감만 들더라도 언제든지 회고를 요청하도록 지시하십시오. (Macomber and Barberio 2007)

    

  

  
    실무에서의 비용

    위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 Discovery Building에 대한 John Nelson의 작업에는 목표 가치 설계에서 일어나는 가치 절충의 흥미로운 사례가 있었습니다.

    
      알고 보니 건축주는 건물에 매우 높은 품질의 조명을 기대하고 있었고, 이 때문에 전기 부문의 목표 가치에 압박이 가해졌습니다. 이에 대해 저희는 이렇게 말했습니다. "좋습니다. 전기 부문의 목표 가치는 높일 수 있지만, 프로젝트 예산은 늘릴 수 없습니다. 그러면 어떤 시스템으로 그만큼을 상쇄하겠습니까?" 결국 저희는 플랫 슬래브 콘크리트 구조 시스템을 사용하여 건물 높이를 4피트 줄일 수 있었습니다. 또한 디지털 통합 설계를 활용하여 건물 전체를 AutoCAD로 설계하고, 현장에 들어가기 전에 모든 간섭을 해결했습니다. 건물 높이를 4피트 줄인 덕분에 외피 비용이 낮아졌고, 이것이 더 높은 품질의 조명에 드는 비용을 상쇄했습니다. 이것은 비용을 관리하는 데 필요한 주고받기의 한 예입니다.

    

  

  가치는 목표 가치 설계의 핵심이며, 궁극적으로 고객이 정의합니다. 그러나 프로젝트 관리자로서 여러분은 때때로 고객이 계획부터 건설/제조/구현, 운영 및 지원, 그리고 제품이나 시설의 폐기/해체에 이르기까지 프로젝트의 전체 수명 주기를 생각해 보도록 독려함으로써, 프로젝트의 전반적인 가치를 이루는 요소에 대한 고객의 관념을 넓혀야 할 때가 있습니다.

  그렇다면 목표 가치 설계는 실제로 어떤 모습입니까? 설계 관리자 핸드북(The Design Manager's Handbook)(다음 주소에서 온라인으로 볼 수 있습니다: http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/9781118486184.app1/pdf)의 부록 A에는 유용한 예가 몇 가지 실려 있습니다(Mossman, Ballard and Pasquire 2013). The Boldt Company가 작성한 그림 9-1은 목표 가치 설계 프로젝트의 주요 마일스톤을 그래프로 보여 줍니다.

  
    
      [image: 가치 원가 산정: 목표 원가를 달성하기 위한 설계 및 예비비 관리. 이 그래프는 y축에 달러를, x축에 날짜를 나타내며, 특정 날짜마다 예비비, 건축주 지시 비용, 설계 비용, 건설 비용이 각각 전체 비용에서 차지하는 비율을 보여 줍니다.]
    
    그림 9-1: 목표 가치 설계 프로젝트의 주요 마일스톤(출처: The Boldt Company)

  

  이 도표는 다음을 보여 줍니다.

  
    	목표 원가는 이사회 승인을 통해 $13,100,000로 설정되었습니다.

    	예비비를 제외한 초기 추정 비용은 목표 원가를 약간 웃돌았습니다.

    	예비비를 포함한 추정 비용이 목표 원가에 근접할 수 있도록 설계가 수정되었습니다.

    	최종 설계에는 예비비 한도로 충당된 건축주 주도의 변경 사항이 포함되었습니다. 프로젝트가 진행됨에 따라 예비비는 필요할 때마다 사용되었지만, 총비용을 목표 예산 내로 유지한다는 목표 아래 팀이 실제 비용을 추정치에 맞게 관리하면서 예비비는 줄어들었습니다.

    	사용되지 않은 예비비는 마지막에 프로젝트 파트너들이 나눠 가질 수 있었습니다.

    	프로젝트 전반에 걸쳐 참여자들은 프로젝트의 범위, 비용, 일정을 신중하게 점검했습니다. 어떤 프로젝트에서든 프로젝트 범위를 정의하고, 잠재적인 범위 변경을 파악하고, 그러한 변경을 가능하게 하는 데 필요한 비용 및 일정상의 절충점을 파악하는 프로세스를 갖추는 것이 필수적입니다.

  

  실용적인 팁

  
    	프로젝트 비용에 관해서는 모든 고객에게 모든 것이 되려고 하지 마십시오: 어떤 조직은 저비용 프로젝트에서, 또 어떤 조직은 고비용 프로젝트에서 더 좋은 성과를 냅니다. 둘 다 잘하는 조직은 드뭅니다. 계획 단계에서 가치에 대해 논의해 보니 고객이 쉐보레 지갑으로 메르세데스를 원한다는 것을 알게 되었다면, 그 고객을 만족시킬 수 없을 것이므로 아마 그 고객과는 일하지 않는 편이 좋을 것입니다.

    	배울 준비를 하십시오: 프로젝트 전반에 걸쳐 여러분은 살아 있는 질서에서 기하학적 질서로 이어지는 연속선 위를 이동하며, 진행할수록 상황은 더 예측 가능해집니다. 그러나 프로젝트가 끝나기 전까지는 프로젝트의 총비용을 결코 알 수 없습니다.

    	예산 수립 과정 전반에 걸쳐 이해관계자를 참여시키십시오: 절충을 해 나가는 동안 이해관계자와 계속 대화하여 이해관계자가 모든 가치 결정의 주인이 되도록 하는 것이 필수적입니다

    	제가 아는 만큼만 추정할 수 있었습니다라는 말로 원가 산정 실수를 대수롭지 않게 넘기지 마십시오: 고객에게 그 말은 제가 충분히 알지 못했습니다라는 뜻입니다. 더 나쁘게는 충분히 알아볼 시간을 들이지 않았습니다라는 뜻입니다. 어느 시점에서든 비용에 관해 자신이 알고 있는 것과 모르는 것에 대해 정직하고 겸손하십시오. 실제보다 더 많이 아는 듯한 인상을 주지 말고, 근거가 뒷받침하는 수준 이상으로 정밀하게 말하지 마십시오.

    	조건부 보증 최고 가격(guaranteed maximum price with qualifications)이라는 전문 용어를 피하십시오: 건설 업계에서 매우 흔히 쓰이는 이 표현은 모순 어법입니다. 어떤 것이 보증된 것이면서 동시에 조건이 붙은 것일 수는 없습니다.

    	정보에 기반한 직관을 기르십시오: 경험을 통해 길러지는 정보에 기반한 직관은 추정에 큰 도움이 될 수 있습니다. 비슷한 프로젝트를 반복할수록 정보에 기반한 직관은 향상됩니다. 경력 초기에는 정보에 기반한 직관을 더 빨리 습득하도록 도와줄 수 있는 멘토를 찾으십시오.

    	마일스톤에 도달할 때까지 기다렸다가 비용, 예산, 추정치를 살펴보는 실수를 하지 마십시오: 그 시점에는 대개 너무 늦습니다. 예상치 못한 상황을 피하려면 프로젝트 전반에 걸쳐 수치를 점검하십시오. 알려지지 않은 부분에는 정보에 기반한 직관을 활용하여 처음부터 큰 사항들을 올바르게 잡도록 노력하십시오. 프로젝트 전반에 걸쳐 예산 파탄이나 추정 초과가 예상되면 선제적으로 조정하거나, 재설정하거나, 중단할 준비를 하십시오.

    	생산/건설 비용이 전부가 아니라는 점을 기억하십시오: 생산/건설 비용과 총소유비용의 차이에 대해서도 처음부터 솔직하게 밝혀야 합니다. 예를 들어, 엔진의 총소유비용에는 유지보수 및 교체 부품 비용이 포함됩니다. 자본 프로젝트에서는 여기에 수수료, 가구, 예비비가 포함되며, 이로 인해 30%에서 40%가 추가될 수 있습니다. IT 분야에서는 수명 주기 비용에 유지보수 비용이 포함되며, 이는 일반적으로 구매 가격의 20%입니다.

    	공공 부문과 민간 부문의 비용 차이를 이해하십시오: 공공 부문에서는 매우 경직된 설계-입찰-시공 방식의 상황에서 지출할 수 있는 금액이 정해진 수치로 주어지는 경우가 있습니다. 그런 경우에는 그 수치에 맞추어 프로젝트를 설계하기만 하면 됩니다. 그것은 목표 가치 설정이 아닙니다. 그것은 최소한의 품질 수준에서 특정 비용을 맞추기 위한 역설계입니다.

    	불확실성의 수준을 현실적으로 인식하십시오: 어떤 경우에도 현재의 정확도가 실제보다 높다고 이해관계자가 오해하게 만들지 마십시오. 프로젝트 팀이 프로젝트에 대한 정보를 더 많이 얻게 됨에 따라 시간이 지나면서 정확도를 높일 수 있는 팀의 역량도 향상된다는 사실을 솔직하게 밝히십시오.

    	프로젝트가 진행될 재무 환경에 대해 파악하십시오: 회사의 재무 계획 방식을 반드시 이해하십시오. 어떤 회사에서는 시험 시설 비용을 간접비로 간주하여 일반관리 고정비의 일부로 처리합니다. 다른 회사에서는 동일한 내부 비용을 "사용량 기준"으로 각 개별 프로젝트에 직접 청구합니다. 이는 최종 프로젝트 비용의 타당성에 큰 영향을 미칠 수 있습니다. 회사가 비용을 어떻게 배분하는지, 그리고 프로젝트 예산에 무엇이 포함되어야 하는지를 이해하는 것은 좋은 계획 수립에 필수적입니다. 이를 위한 모범 사례는 회사 프로세스에 정통한 프로젝트 관리자에게 프로젝트 계획과 예산을 검토받는 것입니다.

    	예비비는 프로젝트 수준에서 관리하십시오: 기체가 주어진 공간을 채우도록 팽창하는 것과 마찬가지로, 지출도 가용 예산에 맞추어 늘어납니다. 이러한 이유로 예비비는 작업 수준이 아니라 프로젝트 수준에서 관리하는 것이 가장 좋습니다.

    	공유 예비비를 마련하십시오: 가능하면 언제나 프로젝트를 위한 공유 예비비를 마련하여, 예산을 지키면 모든 이해관계자가 혜택을 받고 비용 초과가 발생하면 모든 이해관계자가 손해를 보도록 하십시오.

    	제품 개발에서는 예상보다 낮은 생산량이 수익성에 영향을 미칠 수 있다는 점을 기억하십시오: 제품 개발에서는 생산량이 적기 때문에 출시 시점의 제품 원가가 예상보다 높은 경우가 많습니다. 이는 수익성에 영향을 줄 수 있습니다. 팀이 목표 생산량에서 목표 원가에 도달하기 위한 경로와, 예상 생산량을 달성하지 못할 경우의 대비책을 반드시 이해하도록 하십시오. 이는 제약 산업처럼 고정비가 높고 제조 비용이 낮은 산업에서 특히 그렇습니다.

    	가능한 트레이드오프를 고려하십시오: 범위, 비용, 일정은 일반적으로 프로젝트가 진행됨에 따라 변경됩니다. 프로젝트 상황이 변해 감에 따라 “우리 팀이 프로젝트에 가장 이익이 되는 방향으로 할 수 있는 절충은 무엇인가?”라고 계속 스스로에게 물으십시오.

    	사전에 정해진 예산으로 일할 준비를 하십시오: 팀이 자유롭게 프로젝트를 논의하고 제안할 수 있는 예산 협상 과정이 이상적이지만, 때로는 조직의 리더가 프로젝트 예산을 수립하고, 배정된 팀은 어떻게든 그 예산으로 프로젝트를 해내야 하는 책임을 맡게 됩니다. 그런 경우에는 배정된 예산으로 프로젝트의 목표를 달성할 수 있는지 그 실현 가능성을 평가한 다음, 1) 팀을 이끌어 적절한 프로젝트 전략과 계획을 수립하거나, 2) 프로젝트 스폰서와 협상하여 범위나 예산, 또는 둘 다를 조정함으로써 팀이 프로젝트의 가치 실현을 자신 있게 약속할 수 있도록 해야 합니다.

  

  ~요약

  
    	용어는 어떤 기술적 작업에서든 중요하지만, 특히 프로젝트의 전체 가치와 관련해서는 용어를 잘못 사용하여 생긴 의사소통 오류가 기대치의 불일치를 낳고 프로젝트 참여자 간의 신뢰를 무너뜨릴 수 있습니다. 예산과 추정치의 차이, 그리고 가격과 비용의 차이를 반드시 이해하십시오. 프로젝트 예산 수립과 관련된 모든 용어 중에서도 "가치"의 의미는 특히 파악하기 어려울 수 있습니다. 기억해야 할 가장 중요한 점은 가치가 고객에 의해 결정되며, 그 가치가 모든 참여자에게 다시 흘러가 모든 프로젝트 활동을 형성한다는 것입니다. 가치를 제공하는 것이 프로젝트 관리자로서 여러분의 주된 업무입니다.

    	프로젝트의 예산, 추정치, 비용은 모두 프로젝트의 범위에 영향을 받습니다. 늘어나는 비용에 대해 해명을 요구받으면, 프로젝트 관리자는 때때로 범위가 변화했기 때문에 비용이 증가했다고 주장하지만, 실제 원인은 범위 크리프인 경우가 있습니다. 범위 변경 관리의 핵심은 범위 변경 요청서(Scope Change Request), 또는 때로 프로젝트 변경 요청서(Project Variation Request, PVR)라고 불리는 양식으로, 변경을 실행하기 전에 영향을 받는 모든 이해관계자의 서명을 받아야 합니다.

    	예산 수립은 초점을 점점 정밀하게 맞춰 가는 과정입니다. 세부 사항이 불가피하게 흐릿한 광각 추정치에서 시작하여, 조금씩 프로젝트 비용에 대한 더 선명한 그림으로 좁혀 들어갑니다. 적절한 수준의 정밀도로 추정하도록 주의하십시오. 비용을 정확히 1센트나 1달러 단위까지 추정할 수 있다고 생각하는 실수를 범하지 마십시오. 성공적인 프로젝트 관리자는 예산 수립 과정을 의도한 성과를 달성하기 위해 가용 자원을 사용하는 것에 대해 이해관계자의 동의를 이끌어 내는 수단으로 활용합니다. 비용과 자원 가용성에 대해 최대한 투명하게 공개하면 이해관계자 간의 신뢰를 쌓는 데 도움이 됩니다.

    	비용을 효과적으로 추정하고 관리하려면 직접비, 직접 프로젝트 간접비, 일반 관리(G&A) 간접비를 포함한 다양한 유형의 비용을 이해해야 합니다. 프로젝트에 적용되는 계약 유형(예: 고정 가격 계약 대 원가 가산 계약)은 비용을 고려하는 방식에 영향을 줄 수 있습니다. 다른 출처에서 자금을 확보할 수 없다면, 비용 초과는 일반적으로 프로젝트 범위의 변경이나 전반적인 품질 저하로 이어집니다. 이를 방지하기 위해 조직은 예산에 예비비를 편성합니다. 예비비의 정확한 금액은 프로젝트 위험에 따라 달라집니다. 일반적인 예비비는 전체 예산의 10%~15%이지만, 프로젝트와 관련된 위험에 따라 달라집니다. 공유 예비비는 이해관계자가 프로젝트에 대한 각자의 개별적 이해관계보다 프로젝트 전체의 안녕에 집중하도록 장려할 수 있습니다.

    	프로젝트 관리자로서 여러분은 자신의 프로젝트에 대한 재무적 기대치를 이해해야 합니다. 민간 기업에서 비용 관리는 이익 극대화를 지향합니다. 그러나 그렇다고 해서 모든 프로젝트가 기본적으로 이익 극대화를 위한 사업이라는 뜻은 아닙니다. 정부 기관과 비영리 조직에서 프로젝트는 이익을 창출하도록 설계되지 않지만, 비용을 절감하거나 조직 내 다른 비용을 충당하는 데 사용할 수 있는 순수익을 창출하기 위해 시작될 수 있습니다. 계약과 조달에 대한 협력적 접근 방식은 모든 이해관계자가 단순히 단기 이익이 아니라 프로젝트가 의도한 가치에 계속 집중하도록 돕습니다. 비용을 정확하게 추정하는 것 또한 모든 조직의 성공에 필수적이며, 두 가지 기본 추정 유형인 하향식 추정과 상향식 추정뿐만 아니라, 하향식 추정과 상향식 추정의 장점을 결합한 반복적 추정에도 익숙해야 합니다.

    	건설 분야에서 린(Lean) 프로젝트 수행의 초석인 목표 가치 설계는 프로젝트 관리의 거의 모든 영역에 적용할 수 있습니다. 목표 가치 설계는 프로젝트의 목표 비용을 초과하지 않으면서 고객에게 가능한 최상의 가치를 창출하는 데 초점을 맞춥니다. 목표 가치 설계에는 “예상 비용”에서 “목표 비용”으로의 근본적인 사고 전환이 필요합니다. 목표 가치 설계 프로세스는 협력적이고 반복적이며, 일반적으로 프로젝트 이해관계자 간의 잦은 개선과 대화가 필요합니다. 목표 가치 설계의 궁극적인 목표는 설계/추정/재설계 주기에서 흔히 발생하는 낭비와 재작업을 줄이는 것입니다.

  

  용어집

  
    	상향식 견적(bottom-up estimate)—“작업분류체계에 있는 모든 활동의 비용을 추정하고, 이 추정치를 합산한 뒤, 적절한 간접비를 더하여 산출하는 프로젝트의 상세 비용 견적입니다"(Business Dictionary n.d.). 상향식 견적자는 먼저 프로젝트를 작업 단위로 나누고, 각 작업의 비용을 추정한 다음, 모든 프로젝트 작업의 비용을 합산합니다.

    	예산(budget)—프로젝트에 할당된 자금입니다.

    	예비비(contingency fund)—식별되어 수용된 위험, 그리고 이에 대한 비상 대응이나 완화 대응이 마련된 위험에 대해 배정되는 재정적 준비금입니다. 예비비는 합의된 범위 변경에 드는 비용을 지불하는 데에도 흔히 사용됩니다.

    	비용(cost)—"일반적으로 재화나 서비스를 구매하기 위해 지출하는 것으로, 대개 금전의 지출을 말합니다"(Law 2016). 다른 모든 용어와 마찬가지로 "비용"의 의미도 산업마다 다소 다르다는 점에 유의하십시오. 예를 들어, 제품 개발에서 이 용어는 세 가지 구체적인 의미를 가집니다. 1) 제품이나 프로젝트를 만드는 데 드는 비용, 2) 제품을 생산할 수 있는 제조 셀을 구축하는 데 드는 비용, 3) 최종 재화나 서비스가 시장에 제공될 때의 비용입니다.

    	직접비(direct costs)—"부서, 프로세스, 제품과 같은 특정 원가 센터나 원가 대상으로 직접 추적할 수 있는(또는 그것과 직접 연관 지을 수 있는) 비용입니다"(Business Dictionary n.d.). 직접비의 예로는 인건비, 재료비, 장비비가 있습니다. 직접비는 수행되는 작업이 늘어날수록 그에 비례하여 변합니다.

    	프로젝트 직접 간접비(direct project overhead costs)— 프로젝트에 사용되고 있는 조직 내 특정 자원과 직접 연결된 비용입니다. 예를 들어 프로젝트 팀이 일하는 공간의 조명, 난방, 청소 비용이 이에 해당합니다. 간접비는 프로젝트 작업량에 따라 달라지지 않으므로 고정비로 간주되는 경우가 많습니다.

    	추정(estimate)—프로젝트에 소요될 것으로 예상되는 예산에 대한 평가입니다. 추정에는 수량 산출과 비용 산정이 포함되며, 범위와 확률에 기반합니다. 프로젝트 전반에 걸쳐 관리자와 팀원은 남은 작업, 완료 시점의 비용, 필요한 잔여 시간을 추정하도록 요구받습니다. 추정은 알려진 정보를 활용하여 프로젝트의 일부 또는 전체에 필요한 노력, 시간, 비용을 최대한 정확하게 파악하는 미래 예측입니다.

    	일반관리(G&A) 간접비(general and administrative overhead costs)—"IT 지원, 회계, 마케팅 등 사업 운영에 드는 간접비"입니다(Investing Answers n.d.).

    	반복 추정(iterative estimating)—하향식 추정과 상향식 추정을 결합한 방식으로, 하향식 추정에서 일반적으로 사용하는 정보(예: 유사 프로젝트의 과거 이력)와 상향식 추정으로 생성되는 점점 더 상세한 정보를 고려하여 최초 추정을 지속적으로 개선합니다.

    	모수 추정(parametric estimating)—다른 프로젝트의 일부에서 얻은 경험을 활용하여, 과거 작업과 비슷하지만 동일하지는 않은 작업 패키지에 대한 추정을 도출하는 방법입니다.

    	단계별 견적(phase estimating)—반복적 견적의 한 유형으로, "프로젝트가 대규모이거나 장기간이거나 조직에 새롭거나 시도된 적 없는 것을 개발할 때 사용됩니다. 단계별 견적에서는 단기 작업은 ±5~15%의 높은 정확도로 추정하는 반면, 향후 작업은 ±35%의 정확도로 개략적으로 추정합니다"(Goodrich n.d.). 프로젝트가 주요 단계를 거쳐 진행됨에 따라, 후속 단계의 예산은 지금까지 얻은 지식에 비추어 의도적으로 검토되고 개선됩니다.

    	가격(price)—“재화나 서비스의 일정한 수량, 무게 또는 기타 단위를 구매할 수 있는 가치입니다"(Business Dictionary).

    	프로젝트 변경 요청(Project Variation Request, PVR)—범위 변경 요청(Scope Change Request)을 참조하십시오.

    	범위 변경 요청서(Scope Change Request)—제안된 범위 변경을 설명하는 문서로, 변경의 잠재적 이점과 변경을 시행하지 않을 경우의 결과를 포함합니다. 범위 변경을 시행하기 전에 영향을 받는 모든 이해관계자가 범위 변경 요청서에 서명해야 합니다. 프로젝트 변경 요청서(Project Variation Request, PVR)라고도 합니다.

    	범위 크리프(scope creep)—일정이나 비용의 상응하는 변경 없이 프로젝트 범위가 변경되는 것입니다. 이 용어는 일반적으로 승인되지 않은 변경이나, 승인 당시 프로젝트에 대한 충분한 지식과 위험 및 비용에 대한 잠재적 평가가 부족했던 변경에 적용됩니다. 간단히 말해, 범위 크리프는 관리되지 않은 변경입니다.

    	범위 진화(scope evolution)— 프로젝트 참여자가 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되면서 발생하는 프로젝트 범위의 변경입니다. 범위 진화는 모든 프로젝트 참여자의 합의에 따라 프로젝트 범위의 공식적인 변경으로 이어지며, 그에 따라 프로젝트 예산이나 일정도 변경됩니다. 다시 말해, 범위 진화는 관리되는 변경입니다.

    	목표 가치(target value)—이해관계자가 프로젝트를 통해 창출되기를 원하는 산출물입니다.

    	목표 가치 설계(target-value design)—고객이 정의한 가치에 초점을 맞추는 설계 프로세스로, 프로젝트의 전체 설계에 이해관계자의 참여와 협업이 수반됩니다.

    	하향식 추정(top-down estimates)—“일반적으로 경험 및/또는 정보를 활용하여 프로젝트 기간과 총비용을 결정하는 사람에게서 도출되는” 추정입니다. 그러나 이러한 추정은 때때로 프로젝트를 완료하는 데 사용되는 구성 활동에 대해 거의 알지 못하는 최고 관리자가 내리기도 한다”(Larson and Gray, 134). 하향식 추정자는 전체 프로젝트의 총계를 산출한 다음, 그 총계를 여러 프로젝트 작업에 나누어 배분합니다.

    	가치(value)—“고객이 판단하고 판매 가격과 시장 수요에 반영되는 제품의 본질적 가치”입니다(Lean Enterprise Institute 2014).
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10
제약된 자원의 할당과 관리



  
  
     무한한 물적 자원은 대개 구할 수 없을 뿐만 아니라 실제로는 오히려 방해가 될 수도 있습니다. 그리고 군살 없이 효율적인 상태를 유지하는 것이 종종 축복이 될 수 있습니다. 
  

  
    —Michael Gibbert, Martin Hoegl, Liisa Välikangas (In Praise of Resource Constraints(자원 제약 예찬) 2007)
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	과잉 투입과 과다 할당을 포함하여 자원 관리와 관련된 기본 개념을 논의합니다

        	자원 평준화, 자원 평활화, 핵심 연쇄(critical chain) 기법을 비롯하여 기하학적 질서의 자원 최적화 기법 몇 가지를 설명할 수 있습니다.

        	애자일에서 자원 할당과 관련된 과제를 기술할 수 있습니다.

        	지속 가능성 및 트리플 보텀 라인과 관련된 개념을 논의합니다

        	포트폴리오 수준에서 자원 관리에 영향을 미치는 문제를 파악할 수 있습니다.

        	자원 제약의 몇 가지 이점을 열거할 수 있습니다.

      

    

  

  
    이 단원의 핵심 개념

    
      
        	적절한 시점에 적절한 자원을 확보해야 합니다. 이를 위해서는 상황이 바뀌면 쓸모없어질 수도 있는 미리 정해진 구조를 고수하기보다는, 유연성을 유지하며 필요에 따라 변화를 주어야 합니다.

        	자원 제약은 피할 수 없지만, 자원 평준화와 자원 평활화 같은 기하학적 질서의 기법을 적응적인 살아 있는 질서의 접근 방식과 결합하면 프로젝트 위기를 예방할 수 있습니다.

        	프로젝트 관리자는 필요한 자원을 찾기 위해 프로젝트 밖을 살펴보아야 합니다. 어떻게든 조직 내에서 필요한 자원을 확보해야 합니다. 한편 포트폴리오 수준에서 경영진은 자원이 장기간에 걸쳐 여러 프로젝트에 활용될 수 있도록 자원을 관리해야 합니다.

      

    

  

  10.1 살아 있는 질서에서의 자원 관리

  세상에서 가장 상세한 일정과 예산이라도 필요한 사람, 장비, 시설 및 기타 자원을 필요한 시점에 확보하지 못한다면 아무 소용이 없습니다. 실제로 일정은 자원이 배정된 후에야 비로소 확정됩니다. 다시 말해, 자원을 배정하고 투입을 확약하기 전까지는 프로젝트 일정과 예산이 완전히 구체화된 것이 아닙니다. 그 일정과 예산은 가정에 기반하고 있으며, 이러한 가정은 불확실성의 커다란 원천입니다. 이는 사람마다 생산성 차이가 매우 큰 IT 분야에서 특히 그렇습니다. 팀에 누가 있는지 알기 전에는 팀이 얼마나 빨리 일할 수 있는지 명확히 파악할 수 없습니다.

  프로젝트 자원을 확보하려면 대개 필요한 것을 찾기 위해 프로젝트 자체의 경계 밖을 살펴보아야 합니다. 초기 단계에서는 프로젝트 팀에 적합한 사람을 찾는 일도 여기에 포함됩니다. 필연적으로 사용할 수 있는 자원에 제약이 따르게 됩니다. 그럼에도 프로젝트를 성공적으로 완수하려면 사람, 사무 공간, 인터넷 대역폭, 컴퓨터, 구리선, 지붕널, 3D 모델링 장비, 콘크리트 등 필요한 자원을 필요한 시점에 확보할 방법을 찾아내야 합니다.

  바로 이 때문에 자원 할당의 원칙을 이해하는 것이 성공적인 프로젝트 관리에 매우 중요합니다. "자원 할당"에 대한 대부분의 정의는 이를 조직 차원에서 이루어지는 일로 설명하는데, 다음이 그 예입니다. "자원 할당은 조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 방식으로 자산을 배정하고 관리하는 과정입니다"(Rouse n.d.). 프로젝트 차원에서도 자원 할당은 여전히 조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 선택을 내리는 일을 포함하지만, 여기에 더해 프로젝트의 보다 구체적인 목표도 고려해야 합니다. 어떤 경우든 자원 할당(때로는 자원 관리라고도 부릅니다)에는 "인적 자본과 같은 보다 무형적인 자산을 최대한 활용하기 위해 하드웨어와 같은 유형 자산을 관리하는 일"이 포함됩니다. "자원 할당에는 한정된 자원을 최대한 효과적으로 활용하고 최상의 투자 수익을 얻기 위해, 서로 경쟁하는 요구와 우선순위 사이에서 균형을 잡고 가장 효과적인 행동 방침을 결정하는 일이 포함됩니다"(Rouse n.d.).

  자원 관리란 필요한 자원을 적시에 확보하는 일이기도 하지만, 불필요하게 자원을 비축하는 일(그리고 그로 인해 자원을 낭비하는 일)을 피하고 "사람들이 바쁘게 일할 수 있고 유휴 시간이 지나치게 많지 않도록 작업에 배정되게 하는 일"이기도 합니다(Business Dictionary n.d.).

  자원 할당의 핵심은 자원 로딩, 즉 프로젝트의 모든 활동 하나하나에 자원(대개는 사람)을 배정하는 과정입니다. 자원 로딩에서는 프로젝트에 포함된 작업을 살펴본 다음, 과거의 경험과 어느 정도의 판단을 바탕으로 원하는 일정을 달성하기 위해 각 자원에 얼마만큼의 작업(일반적으로 인시(人時) 단위로 측정합니다)을 배정할지 결정합니다. 프로젝트 초기 단계에서 자원 로딩은 자원의 수요와 공급을 빠르게 점검하는 수단이 됩니다. 특정 자원에 대한 수요가 빠듯하다는 징후가 조금이라도 보인다면, 이는 프로젝트 전반에 걸쳐 해당 자원을 주의 깊게 모니터링해야 한다는 경고로 받아들여야 합니다. 어떤 자원 로딩 결정을 내리든 고정 자원("산출량이 증가해도 변하지 않는" 자원)과 변동 자원("산출량에 맞춰" 변하는 자원)을 구분해야 합니다(Reference n.d.).

  
    드라이버 법칙

    필요할 수도 있지만 당장 꼭 필요하지는 않은 자원에 투자하는 것은, 집의 공구 서랍에 다양한 크기의 드라이버를 갖춰 두는 것과 비슷합니다. 의자 다리를 조이는 것처럼 금방 끝나는 작업 하나를 하자고 굳이 밖에 나가 드라이버를 사 오고 싶은 사람은 없을 것입니다. 대부분의 사람은 드라이버 세트를 사서 보관하는 비용이, 필요할 때 손에 없어서 겪는 불편보다 적다는 데 동의할 것입니다. 같은 맥락에서 프로젝트 관리자도 프로젝트 전체가 순조롭게 진행되도록 자원 가용성에 대해 이와 비슷한 가치 판단을 내릴 수 있습니다. 그러나 물론 조직의 다른 곳에서 쓰일 수 있는 자원을 불필요하게 비축하는 일은 결코 바람직하지 않습니다.

  

  자원 할당에 대한 기하학적 질서 접근 방식은 체계적인 프로세스를 전제로 합니다. 이 프로세스에서는 특정 시점에 어떤 자원이 필요할지 훨씬 이전부터 잘 알고 있으며, 그 자원을 확보할 명확한 경로도 갖추고 있습니다. 이는 이상적인 상황이며, 대개 관리자가 먼 앞날의 필요까지 내다볼 수 있게 해 주는 수년간의 경험에서 비롯됩니다. 예를 들어 성숙한 프로젝트 관리 조직은 다가올 프로젝트의 필요를 예상하여 인력을 채용하고, 최고의 직원들에게 도전 의식을 북돋우고 그들을 붙잡아 두기 위해 역량 개발 기회를 제공할 줄 압니다. 이와 대조적으로, 경험이 부족한 프로젝트 관리 조직은 "적시(just in time)" 방식으로 프로젝트 팀을 구성하는데, 이는 처음부터 프로젝트를 위태롭게 할 수 있습니다.

  원하는 모든 것을 필요할 때 갖추는 것이 이상적이기는 하지만, 살아 있는 질서의 끝없는 급류 속에서 그런 경우는 드뭅니다. 변화가 잦은 환경에서 자원 할당의 핵심은 적응입니다. 처음에는 필요한 자원을 기하학적인 방식으로 계획하는 데서 시작할 수도 있습니다. 그러나 상황이 바뀌면 계획을 날마다 수정해야 할 수도 있습니다. 다시 말해 살아 있는 질서에서는 프로젝트 작업에 필요한 자원을 능동적으로 관리해야 합니다. 계획을 세웠다고 해서 필요한 모든 사람과 모든 것이 계획대로 제때 나타나리라고 가정해서는 안 됩니다.

  예를 들어 제조업에서 새로운 자동화 설비를 설치할 때, 회사는 필요한 순간 즉시 투입될 수 있는 유지보수 인력, 제조 엔지니어, 제어 담당 인력을 반드시 확보해 두어야 합니다. 일정표에 세부 날짜가 명시되어 있을 수도 있지만, 각자가 맡은 작업이 전체 일정에 영향을 미치므로 모두가 여전히 유연함을 유지해야 합니다. 상황을 더욱 복잡하게 만드는 것은, 프로젝트에 투입된 인력이 공장의 나머지 업무에도 투입될 수 있어야 할 수 있다는 점입니다. 이들은 특정 고객 주문에 영향을 미치는 위기 상황에 대응하기 위해 자동화 프로젝트 작업을 갑자기 미뤄야 할 수도 있습니다.

  또한 프로젝트마다 자원의 일상적인 배정에 대해 여러분이 행사할 수 있는 통제력은 상당히 다를 수 있다는 점을 명심하십시오. 대부분의 상황에서 프로젝트 관리자는 필요한 시점에 자원을 확보하기 위해 다른 사람들과 조율하고 협상하며 계약해야 합니다. 게다가 자원의 필요성을 파악한 시점과 그 자원을 실제로 투입하는 시점 사이에는 시간 차가 생기는 경우가 많습니다. 이는 미지의 요소를 해결하는 일이 진행 속도를 좌우하는 연구 지향적 작업에서 특히 그렇습니다.

  
    자원 관리에 창의성 발휘하기

    성공적인 프로젝트 관리자는 자원 관리 방식에서 창의성을 발휘하는 것을 두려워하지 않습니다. 고속도로 건설에서 볼 수 있는 흥미로운 자원 통제 사례로, 시공업체가 차로에서 작업을 마칠 때까지 해당 차로를 일 단위로 임대하도록 하는 방식이 있습니다. 이 방식은 다음 문서에 설명되어 있습니다: http://www.dot.state.mn.us/const/tools/documents/Lanerentalonly.pdf.

  

  어떤 상황에서는 애초에 어떤 자원이 필요할지 알고 있다고 가정해서도 안 됩니다. 살아 있는 질서를 완전히 받아들인 조직에서조차 이 사실을 받아들이기는 어려울 수 있습니다. John Hagel, John Seely Brown, Lang Davison은 「불확실한 세상에서의 자원 관리(Managing Resources in an Uncertain World)」라는 글에서, 린(Lean)의 가장 훌륭한 원칙에 기반한 계획, 즉 가장 잘 구상된 풀(pull) 계획조차도 계획 수립자가 애초에 어떤 자원이 필요한지 정확히 알고 있다는 가정 때문에 한계를 가질 수 있다고 주장합니다. 이 과제를 극복하기 위해 그들은 한층 더 유연한 형태의 풀 계획을 제안합니다.

  
    변화가 가속화되는 세상에서 우리는 더 이상 무엇을 찾아야 하는지 안다고 확신할 수 없습니다. 어떤 제품이나 사람이 존재한다는 사실조차 모르는데, 그 제품이나 사람이 지금 우리의 필요와 매우 밀접하게 관련되어 있다면 어떻게 되겠습니까? 린 생산 시스템은 적어도 우리가 어느 시점에든 무엇이 필요한지 알고 있다고 가정합니다…. 우리에게는 존재하는지조차 몰랐지만 유용한 관련 자원을 가져다줄 수 있는 풀 플랫폼이 점점 더 필요해지고 있습니다. 그러한 자원은 세계의 외딴 지역에 있을 수도 있고, 새로 습득한 기술로 이제 막 주목받기 시작한 개인이 개발한 것일 수도 있으므로, 풀 플랫폼은 이 일을 확장 가능한 방식으로도 해내야 합니다. 다시 말해, 이러한 풀 플랫폼은 강력한 검색 기능뿐만 아니라 뜻밖의 발견도 제공해야 합니다. (Hagel III, Brown and Davison 2009)

  

  큰 그림 보기

  자원 할당은 더 넓은 조직적 맥락 안에서 이루어지며, 개별 프로젝트를 넘어서는 압력의 영향을 받습니다. 이는 필요한 자원을 필요한 시점에 확보하고 사용하는 일이 프로젝트 일정표에 적혀 있을 때 보이는 것만큼 간단한 경우가 드물다는 뜻입니다. 2과에서 논의했듯이, 잘 운영되는 조직에서는 조직의 전반적인 전략에 따라 프로젝트 선정이 이루어집니다. 자원 할당도 마찬가지입니다. 어떤 자원을 어떤 프로젝트에 제공할지에 관한 결정은 이상적으로는 조직의 전략에 맞추어 내려집니다. 프로젝트 관리자는 이 점을 반드시 염두에 두어야 합니다. 특정한 날에 특정 자원을 사용할 수 있는 것이 여러분과 여러분의 프로젝트에는 더 나을 수 있지만, 그것이 조직 전체에 반드시 최선의 선택이라고는 할 수 없습니다.

  자원을 확보하고 그 비용을 지불하는 능력에는 다른 현실적인 요인들도 영향을 미칠 수 있습니다. 희소한 장비의 경우, 필요할 때 사용할 수 있도록 꼭 필요한 시간보다 더 오래 예약해 두려 할 수 있습니다. 이렇게 하면 유연성을 살 수 있지만, 그 유연성의 비용이 감당할 수 있는 수준을 넘을 수도 있습니다. 반면 핵심 자원을 놓아 버리면 필요할 때 다시 확보하지 못하거나, 자원을 다시 가동하기 위한 비용을 지불해야 할 수도 있습니다. 또 다른 상황에서는 필요한 것보다 더 많은 비용을 어쩔 수 없이 지불해야 할 수도 있습니다. 예를 들어 노동조합 소속 인력이 참여하는 프로젝트에서는 실제로는 두 시간만 필요한 장비를 운전할 인력에 대해 반나절분의 인건비를 지불해야 할 수도 있습니다. 이 모든 요인은 자원 확보의 현실, 즉 자원을 얻는 데 드는 비용과 자원을 사용할 수 있는 시점에 영향을 미칩니다.

  자원 배분에 영향을 미치는 또 다른 중요한 요인은 조직 내에서 자원을 두고 벌어지는, 흔히 치열한 경쟁입니다. 제약회사 SmithKline Beecham(SB)이 자원 배분 프로세스를 어떻게 개선했는지 설명하는 글에서 Paul Sharpe와 Tom Keelin은 조직 내부 경쟁의 현실을 다음과 같이 인정합니다.

  
    의사 결정에 필요한 정보가 주로 자원을 두고 서로 경쟁하는 프로젝트 옹호자들에게서 나온다면, 위험도가 높고 기술적으로 복잡한 사업에서 어떻게 좋은 결정을 내릴 수 있겠습니까? 의지가 강하고 카리스마 있는 프로젝트 리더들이 경쟁력이 덜한 동료들을 제치고 자원을 차지하게 되면, 회사의 핵심 프로세스가 정치화될 수 있습니다. 그리고 이는 다시 프로젝트의 가치가 예산 배정 시기에 얼마나 잘 보여 주느냐에 달려 있다는 냉소적인 시각으로 이어집니다…. 대부분의 자원 배분 프로세스가 지닌 주요 약점 가운데 하나는 프로젝트 옹호자들이 예산 요청에서 전부 아니면 전무라는 식의 접근을 취하는 경향이 있다는 점입니다. SB에서 이는 프로젝트 리더들이 단 하나의 실행 계획을 수립하여 그것을 유일하게 실행 가능한 접근법으로 제시한다는 것을 의미했습니다. 프로젝트 팀들은 의미 있는 대안을 검토하는 데 시간을 들이는 경우가 드물었으며, 특히 그렇게 하는 것이 예산 삭감으로 이어질 수 있다고 의심될 때는 더욱 그러했습니다. (1998)

  

  Sharpe와 Keelin이 개발한 개선된 자원 배분 프로세스는 체계적이고 가치 중심적이었지만, 그 접근법의 핵심은 결국 한 가지, 즉 프로젝트 관리자와 다른 이해관계자 사이의 더 나은 의사소통으로 귀결되었습니다. 그리고 이를 통해 그들은 서로를 신뢰할 수 있게 되었고, 그 결과 가용 자원을 두고 다투는 대신 회사의 전반적인 전략 목표에 관심을 돌릴 수 있었습니다. Sharpe와 Keelin은 "정보의 품질, 신뢰성, 신뢰와 같이 자원 배분을 둘러싼 소프트한 문제를 다룸으로써, 얼마나 투자해야 하며 어디에 투자해야 하는가라는 하드한 문제도 함께 해결하게 되었다"는 사실을 발견했습니다.

  다시 말해, 자원 배분은 좋은 의사소통이 프로젝트 성공으로 가는 길을 순탄하게 만드는 데 도움이 될 수 있는 프로젝트 관리의 또 다른 영역입니다.

  과다 투입, 과다 할당, 그리고 위험 관리

  자원 배분은 위험 관리와 떼려야 뗄 수 없이 얽혀 있습니다. 필요한 자원을 필요한 시점에 확보하지 못하면 일정 지연, 비용 증가, 심지어 프로젝트 실패의 위험을 안게 됩니다. 필요한 자원을 갑자기 프로젝트에서 사용할 수 없게 되는 가장 흔한 두 가지 경우는 다음과 같습니다.

  
    	과다 투입(over-commitment): 작업이 예상보다 오래 걸려 자원이 원래 일정보다 더 오랫동안 묶이게 될 때 발생하는 자원 배분 오류입니다.

    	과다 할당(over-allocation): 자원이 일정이 서로 충돌하는 여러 프로젝트에 할당되어, 그 자원이 하나 이상의 프로젝트에서 배정된 작업을 일정대로 완료할 수 없게 될 때 발생하는 자원 배분 오류입니다.

  

  TechRepublic.com에 기고한 글에서 Donna Fitzgerald는 그 차이를 다음과 같이 설명합니다.

  
    한 개인은 이론적으로 여러 프로젝트에 과다 할당될 수 있지만, 과다 투입은 특정한 작업 범위에 대해서만 일어날 수 있습니다.

    이렇게 구분하는 이유는 과다 투입과 과다 할당이 실제로 별개의 두 문제이기 때문입니다. 어떤 개인에게 작업이 배정되었는데 그 작업에 원래 추정한 것의 두 배에 달하는 노력이 드는 것으로 드러나고, 프로젝트 기간은 연장되지 않는다면, 그 개인은 과다 투입된 것입니다. 한 사람이 여러 프로젝트에 할당되어 있다면, 그것은 과다 할당의 문제입니다. 저는 한 사람이 동시에 두 곳에 있을 수 없다는 사실을 인정하지 않기 때문에 문제가 생긴다고 생각합니다. (Fitzgerald 2003)

  

  Fitzgerald는 과다 투입은 일반적으로 프로젝트 관리자가 개별 프로젝트의 범위 안에서 해결할 수 있는 문제라고 주장합니다. 반면에 과다 할당은 "조직 차원에서…명확한 프로젝트 우선순위와, 불가피하게 발생하는 우선순위 충돌을 조정하기 위한 명확한 프로세스를 수립함으로써"만 완전히 해결할 수 있는 문제입니다(Fitzgerald 2003). 안타까운 사실은 조직 전체에 걸친 과다 할당 문제에 직면한다면, 최선을 다해 대처하는 것 외에는 달리 방법이 없을 수도 있다는 것입니다. 성공적인 프로젝트 관리자는 주어진 자원으로 어떻게든 꾸려 나가면서 과다 할당이라는 거센 급류의 파도를 타는 법을 익힙니다.

  
    결국 자원 과다 할당은 우선순위 설정의 실패이자 계획의 실패이며, 현실에는 언제나 제약이 따른다는 사실을 받아들이지 못한 실패입니다. 민첩한 프로젝트 관리자는 상황이 언제나 변하기 마련이며, 가장 잘 갖추어진 체계에서도 여러 프로젝트가 같은 자원을 두고 경쟁하는 때가 있으리라는 것을 이해합니다. 이 문제를 진정으로 해결하는 유일한 방법은 우선순위 설정과 프로젝트 시기 조정을 통해 초기 계획 단계에서 불필요한 충돌을 없애고, 머피의 법칙이 작동할 때 어떤 프로젝트를 지연시키고 어떤 프로젝트를 정상 궤도로 유지할지 의식적으로 결정하는 규율을 확립하는 것입니다. (Fitzgerald 2003)

  

  그렇다면 개별 프로젝트 관리자가 과다 할당으로 인해 자신의 프로젝트가 혼란에 빠지는 것을 막기 위해 할 수 있는 일이 있겠습니까? Fitzgerald는 먼저 조직에서 자원이 어떻게 할당되는지 더 잘 알아보는 것부터 시작하라고 제안합니다. 이를 위한 좋은 방법은 다음의 유용한 글에서 그녀가 설명하듯이 "다른 프로젝트 관리자들을 실천 공동체(Community of Practice)로 끌어들이는" 것입니다: http://www.techrepublic.com/article/with-a-little-help-from-my-friends-exploring-communities-of-practice-in-project-management/. Fitzgerald는 이러한 모임이 자원 할당과 관련된 경쟁을 비롯하여 프로젝트 팀 간의 온갖 경쟁을 해소하는 데 크게 기여할 수 있다고 주장합니다:

  
    핵심은 PM들을 한데 모으고, PM들이 서로의 일을 짓밟지 않도록 조율하는 계획 위원회를 설립하는 것입니다. 상황이 위기에 이르지 않도록 하고 소통 창구를 열겠다고 결정하는 것만으로도 자원이 근거 없이 과잉 할당될 가능성이 줄어들기 시작합니다. (Fitzgerald 2003)

  

  Fitzgerald는 또한 프로젝트 계획의 가장 초기 단계부터 핵심 자원에 위험 관리 기법을 적용할 것을 제안합니다:

  
    저는 일반적인 관행으로서, 모든 프로젝트를 시작할 때 핵심 자원을 파악하고 비상시에 그 자원을 교체하거나 대체하기 위한 비상 계획을 수립합니다…. 가장 최소한의 위험 관리 관행만 확립하더라도, 해결책이 더 제한적이고 더 많은 비용이 드는 후반이 아니라 프로젝트 수명 주기의 초기에 자원 문제가 드러나도록 할 수 있습니다. (Fitzgerald 2003)

  

  10.2 기하학적 자원 최적화 기법

  지금까지 우리는 살아 있는 질서가 가장 잘 짜인 자원 할당 계획을 무너뜨릴 수 있는 여러 방식에 초점을 맞추었습니다. 그렇다고 해서 자원을 고려할 때 신중한 기하학적 질서의 계획을 버려야 한다는 뜻은 아닙니다. 결코 그렇지 않습니다. 다음 두 절에서는 유용한 자원 최적화 기법 몇 가지를 살펴보겠습니다.

  자원 평준화와 자원 평활화

  프로젝트 관리자가 활용할 수 있는 두 가지 중요한 자원 할당 도구는 자원 평준화와 자원 평활화입니다. 이 기법들은 여유(플로트라고도 함)를 활용하는데, 7강에서 배웠듯이 여유란 후속 작업이나 프로젝트 완료일을 지연시키지 않으면서 작업을 늦출 수 있는 시간의 양입니다. 자원 평준화와 자원 평활화의 차이를 이해하기는 까다로울 수 있으므로, 기본 정의부터 살펴봅시다:

  
    	자원 평준화: "작업의 시작일과 종료일이 내부 및 외부 자원의 가용성에 따라 결정되는 프로젝트 일정 수립 방식…. 자원 평준화는 자원 가용성에 맞추기 위해 작업의 시작일과 종료일을 옮기거나 작업 기간을 연장함으로써 과다 할당을 해소합니다”(ITtoolkit n.d.). 자원 평준화는 핵심 자원의 가용성과, 가용한 여유/플로트를 사용하여 필요한 평준화를 달성할 수 있는지에 따라 주경로를 변경하거나 프로젝트 기간을 연장할 수 있습니다.

    	자원 평활화: "자원 사용량의 정점과 저점이 고르게 되도록 플로트를 활용하거나 특정 활동에 필요한 자원을 늘리거나 줄이는 일정 계산입니다. 이는 전체 기간에는 영향을 미치지 않습니다” (Association for Project Management(프로젝트 관리 협회) n.d.).

  

  관련된 복잡성 때문에 자원 평준화와 자원 평활화는 모두 일반적으로 Microsoft Project와 같은 프로젝트 관리 소프트웨어를 사용하여 수행합니다. Association for Project Management(프로젝트 관리 협회)의 한 블로그 게시물은 자원 평준화와 자원 평활화를 다음과 같이 구분합니다.

  
    자원 평활화는 시간 제약이 우선할 때 사용합니다. 그 목적은 자원 수요의 정점과 저점을 피하면서 요구된 날짜까지 작업을 완료하는 것입니다. 자원 평준화는 자원 가용성의 한계가 가장 중요할 때 사용합니다. 이는 단순히 “가용한 자원으로 작업이 언제 끝날 것인가?”라는 질문에 답합니다(Association for Project Management(프로젝트 관리 협회) n.d.).

  

  자원 평준화에서 프로젝트 관리자는 자원 요구 사항의 최고점과 최저점 일부를 평탄하게 만들기 위해 일정 내에서 자원을 이리저리 옮깁니다. 자원 충돌을 줄이기 위해 가능한 한 여유 시간을 활용하도록 필요에 따라 작업 시작일을 조정합니다. 필요하다면 자원 제약을 없애기 위해 활동 시작일을 더 뒤로 옮깁니다. 이처럼 처음의 여유 시간 범위를 넘어서는 이동은 프로젝트 기간을 늘립니다. 자원 평준화의 몇 가지 예는 다음에서 볼 수 있습니다: http://www.mpug.com/articles/resource-leveling-best-practices/.

  신중하게 자원 평준화를 한 후에도, 일정 요구 사항을 맞추려면 하나 이상의 자원에 대한 수요가 기존 제약을 초과한다는 사실을 여전히 발견할 수 있습니다. 예를 들어, 정해진 마일스톤 날짜까지 작업을 완료하기에는 경험 많은 전기 기술자가 사내에 턱없이 부족하다는 사실을 알게 될 수 있습니다. 그런 경우에는 프로젝트에 자원을 추가하는 방안을 고려해야 합니다. 예를 들어 다른 회사에서 전기 기술자를 몇 명 고용하는 방법이 있을 수 있습니다. 그러나 새 자원을 투입하면 프로젝트 팀과 새 자원 모두가 적응하는 데 시간이 걸리므로 프로젝트가 일시적으로 늦어질 수 있다는 점을 기억하십시오. 극복할 수 없는 자원 제약에 직면하면 결국 일정을 연장하거나 프로젝트 범위를 수정할 수밖에 없다는 사실을 알게 될 수도 있습니다.

  여기서 설명한 자원 평준화는 소프트웨어 개발 프로젝트의 세계에서는 적절한 경우가 드물다는 점에 유의하십시오. 프로젝트 인원이 수행할 작업과 관련된 경험을 갖추고 있고 범위가 잘 정의된 유사 프로젝트를 수행해 본 적이 있는 경우가 아니라면, 자원 평준화는 유용하지 않을 수 있습니다. 그러나 고객을 위해 시스템 업그레이드를 수행하고 업그레이드를 위한 반복 가능한 프로세스를 확립한 소프트웨어 컨설팅 회사에서는 자원 평준화가 유용할 수 있습니다.

  
    일정 단축을 통한 자원 사용 절감: 가능한 경우와 불가능한 경우

    관리자들은 흔히 7강에서 다룬 일정 단축 기법이 유지보수 인력, 행정 직원, 사무 공간 같은 자원에 대한 간접비를 줄이는 부수적 이점을 가져올 수 있다고 가정합니다. 일부 분야에서는 이것이 사실이므로 매우 유용한 선택지가 됩니다. 그러나 Steve McConnell이 자신의 저서 Rapid Development: Taming Wild Software Schedules. 에서 기록한 것처럼, IT 세계에서는 일반적으로 효과가 없습니다. 그는 계획 및 설계처럼 자원이 많이 드는 다른 작업을 희생하면서 일정에 지나치게 집중하면 거의 항상 프로젝트가 지연된다고 설명합니다.

    
      가장 강력한 일정 중심 실천법을 사용할 수는 있지만, 프로젝트 초기에 제품 품질을 소홀히 하는 고전적인 실수를 저지르면 결함을 수정하는 비용이 가장 많이 드는 시점에 그 일에 시간을 낭비하게 됩니다. 프로젝트는 늦어질 것입니다. 코딩을 시작하기 전에 좋은 설계를 만든다는 개발의 기본을 건너뛰면, 개발 도중에 제품 콘셉트가 바뀔 때 프로그램이 무너질 수 있고, 프로젝트는 늦어질 것입니다. 그리고 위험을 관리하지 않으면, 출시일 직전에 핵심 하도급업체가 일정보다 3개월 뒤처져 있다는 사실을 알게 될 수 있습니다. 또다시 늦어질 것입니다. (1996, 9)

    

  

  크리티컬 체인 접근법

  7강에서는 일정 관리의 주경로 기법에 대해 배웠습니다. 이 기법은 프로젝트를 완료하는 데 필요한 최소 총 시간, 즉 주경로를 파악하는 데 도움이 됩니다. 프로젝트를 이렇게 바라보는 방식은 일정 내에서 작업의 올바른 순서를 찾는 데 중점을 둡니다. 이와 대조적으로, 관련된 일정 수립 방법인 크리티컬 체인 기법(critical chain method, CCM)은 프로젝트를 완료하는 데 필요한 자원에 중점을 두며, "제한된 자원을 고려하기 위한 시간 버퍼"를 추가합니다(Goodrich 2018). 크리티컬 체인 관리는 Eliyahu M. Goldratt가 2002년 저서 Critical Chain에서 처음 소개했습니다. 이 중요한 주제에 대해 더 알아보려면 먼저 다음 요약을 살펴보십시오: https://www.simplilearn.com/what-is-critical-chain-project-management-rar68-article. 다음 유용한 동영상은 크리티컬 체인 기법과 관련된 기본 개념을 설명합니다: https://www.youtube.com/watch?v=mpc_FdAt75A.

  10.3 애자일에서 자원 역량 추정하기

  이론상으로는 애자일에서 자원 관리가 간단해야 합니다. 애자일에서는 대개 자원과 시간이 고정되어 있기 때문입니다. 팀에는 작동하는 소프트웨어를 만들기 위한 고정된 예산, 고정된 수의 프로그래머, 고정된 시간이 주어집니다. 이 모든 것 가운데 변수는 소프트웨어 그 자체입니다. 스프린트 주기 내내 고객이 새 소프트웨어를 사용해 보고 변경을 요청하면서 소프트웨어 기능이 크게 바뀔 수 있습니다. 예산이 소진되면 프로젝트는 종료됩니다. 그러나 애자일 개발자는 작동하는 소프트웨어를 조금씩 만들어 가기 때문에, 고객은 그 시점까지 적어도 일부 사용 가능한 기능을 확보할 수 있습니다.

  그러므로 다시 말하지만, 애자일에서 자원 관리는 간단해야 합니다. 이론상으로는 말입니다. 하지만 현실에서 소프트웨어 개발의 핵심 자원은 소프트웨어를 만드는 사람들입니다. 그리고 5강의 팀에 관한 논의에서 배웠듯이, 사람이 관련된 일은 계획대로 진행되는 경우가 드뭅니다. 어떤 프로그래머는 다른 프로그래머보다 더 빨리 일하며, 개인의 산출물은 주마다 크게 달라질 수 있습니다. 특히 질병이나 가족 간 갈등 같은 개인적인 문제를 겪고 있을 때는 더욱 그렇습니다. 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 선임 비즈니스 분석가이자 애자일 코치인 로버트 메릴(Robert Merrill)은 이를 다음과 같이 표현합니다.

  
    애자일은 컴퓨터보다 사람에 관한 것입니다. 사람은 서로 대체할 수 없으며, 좋은 날도 있고 나쁜 날도 있습니다. 서로 잘 지내기도 하고 그렇지 못하기도 합니다. 인지 능력도 사람마다 크게 다릅니다. 팀이 하나로 뭉치고 집중을 유지하도록 돕는 데 성공하지 못하면 많은 추가 비용을 쓰게 되거나 프로젝트가 무너질 수도 있습니다. 팀을 제대로 꾸려야 합니다. (Merrill 2017)

  

  개러스 손더스(Gareth Saunders)가 이 주제에 관한 사려 깊은 블로그 글에서 설명하듯이, 이 모든 것은 개발자가 특정 애자일 프로젝트 작업 외에도 일정에 끼워 넣어야 하는 “일상 업무”의 양 때문에 더욱 복잡해집니다. 여기에는 “관리 업무, 팀 커뮤니케이션, 지원, 멘토링, 회의, 그리고 컨설팅, 즉 다른 팀이 관리하는 프로젝트에 우리의 의견을 제공하는 일” 같은 업무가 포함됩니다(Saunders 2015). 그 결과, 프로젝트 관리자인 손더스는 다음 질문에 답하는 데 어려움을 겪습니다.

  
    
      	각 팀원이 프로젝트 작업에 쓸 수 있는 시간이 얼마나 되는지 어떻게 알 수 있습니까?

      	다음 스프린트를 계획할 때, 팀원에게 일이 너무 적지도 너무 많지도 않도록 얼마만큼의 작업이 배정되었는지 어떻게 추적합니까? (Saunders 2015)

    

  

  다시 말하지만, 이론상으로는 이것이 어렵지 않아야 합니다. 예를 들어 “개발자가 다섯 명 있고, 각자 하루에 6시간을 작업에 쓸 수 있다고 합시다. 그러면 하루에 30시간이 되고, 프로젝트 작업일을 9일로 가정하면(하루는 회고와 계획에 온전히 할애합니다) 2주 스프린트마다 개발 작업에 270시간을 투입할 수 있어야 합니다”(Saunders 2015). 그러나 현실에서는 일상 업무가 프로그래머의 주간 근무 시간 중 40%를 차지할 수 있으며, 그 비율은 주마다 또는 달마다 달라집니다.

  팀원이 프로젝트 작업에 투입할 수 있는 용량을 추정하는 어려움은 모든 프로젝트 관리자가 직면하는 문제입니다. 하지만 애자일에서는 용량을 추정하는 일이 특히 어려울 수 있습니다. 5강에서 배웠듯이, 애자일에서는 팀이 자기 조직화한다고 여겨지기 때문에, 즉 그룹으로서 자유롭게 작업을 관리하고 준비가 되었을 때 작업을 가져가기 때문에, 프로젝트 관리자(또는 스크럼 마스터)는 이상적으로 일상 업무에 직접적인 영향을 최소한으로만 미칩니다. 이는 애자일 프로젝트 관리자가 훌륭한 자원 용량 관리를 실천하여 자원 관리를 장기적 관점에서 바라보아야 한다는 뜻이며, 자원 용량 관리에는 “예상되는 수요에 정확히 비례하여 인력을 계획하고 기술 인벤토리를 구축하는 일이 포함됩니다. 이를 통해 생산성을 최적화할 수 있으며, 개념적으로도 애자일 방법론을 완벽하게 보완합니다”(Gupta 2017).

  애자일에서 자원을 관리하는 방법에 대해 더 알아보고 싶으십니까? 다음 링크부터 시작하십시오.

  
    	자원 용량 관리에 대한 자세한 내용은 여기에서 읽을 수 있습니다: https://project-management.com/resource-capacity-planning-for-agile-teams/.

    	Gareth Saunders의 블로그 게시물과 그에 달린 댓글은 애자일 자원 관리의 몇 가지 과제를 차근차근 설명합니다: http://digitalcommunications.wp.st-andrews.ac.uk/2015/11/09/the-challenges-of-resource-management-in-our-agile-team/

  

  10.4 자원과 트리플 보텀 라인

  자원에 관한 결정을 내릴 때에는 자연스럽게 팀이 프로젝트를 가능한 한 빠르고 효율적으로 끝낼 수 있게 해 주는 것에 집중하게 될 수 있습니다. 그 결과, 꼭 필요한 양보다 더 많은 연료를 사용하거나, 값싼 노동력을 착취하거나, 인근 호수를 오염시키는 결정을 내리고 싶은 유혹을 받을 수도 있습니다. 그러나 그러한 접근 방식은 지속 가능성 운동의 핵심에 놓인, 개인과 조직의 책임에 대한 장기적인 관점을 고려하지 못합니다.

  John Elkington은 사업 수행 비용에 대한 기업의 사고를 넓혀 사회적·환경적 책임까지 포함하도록 하기 위한 방법으로 트리플 보텀 라인(TBL)이라는 용어를 도입했습니다. Elkington은 조직이 이익과 손실에만 집중하기보다는 세 가지 별개의 보텀 라인에 주의를 기울여야 한다고 주장했습니다.

  
    첫째는 기업 이익을 측정하는 전통적인 척도, 즉 손익 계정의 '보텀 라인'입니다. 둘째는 기업의 '사람 계정'의 보텀 라인으로, 조직이 운영 전반에 걸쳐 얼마나 사회적 책임을 다해 왔는지를 어떤 형태로든 측정하는 척도입니다. 셋째는 기업의 '지구' 계정의 보텀 라인으로, 기업이 얼마나 환경적 책임을 다해 왔는지를 측정하는 척도입니다. 따라서 트리플 보텀 라인(TBL)은 이익(profit), 사람(people), 지구(planet)라는 세 가지 P로 구성됩니다. 이는 일정 기간에 걸친 기업의 재무적·사회적·환경적 성과를 측정하는 것을 목표로 합니다. TBL을 산출하는 기업만이 사업 수행에 수반되는 전체 비용을 고려하고 있는 것입니다. (The Economist 2009)

  

  점점 더 많은 조직이 지속 가능성에 대한 관심을 장기 전략에 반영하고 있는데, 그 이유의 일부는 고객이 이를 요구하기 때문이고, 또 일부는 지속 가능한 선택이 수익성 있는 선택으로 판명되는 경우가 많기 때문입니다. 운 좋게도 트리플 보텀 라인에 전적으로 힘을 쏟는 조직에서 일하고 있다면, 지속 가능성에 대한 관심을 반영하는 자원 배분 결정을 내리도록 장려받을 것입니다. 소속 조직이 아직 그 수준에 이르지 못했다면, 동료들에게 트리플 보텀 라인의 이점을 알리면서 변화의 주체로서 입지를 다지는 것을 고려해 보십시오. 먼저 스스로 공부하는 것부터 시작할 수 있습니다. 다음 참고 자원은 좋은 첫걸음이 됩니다.

  
    	Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business: 1999년에 출간된 이 책에서 John Elkington은 트리플 보텀 라인이라는 개념을 처음 소개했습니다. (원래 제목은 Cannibals with Food Rakes, 였으며 웹 검색에서 이 제목으로 자주 나타난다는 점에 유의하십시오.)

    	이 간략한 소개 글은 트리플 보텀 라인과 관련된 기본적인 쟁점을 요약합니다: https://www.economist.com/node/14301663.

  

  10.5 현장에서: 포트폴리오 수준의 자원에 대한 John Nelson의 견해

  조직 전체의 안녕을 책임지는 임원으로서 John Nelson은 포트폴리오 수준에서 자원 관리를 바라보아야 합니다. 개별 프로젝트 관리자는 자연스럽게 자기 프로젝트를 위한 단기적인 자원 가용성에 집중하는 반면, 임원의 목표는 장기적으로 많은 프로젝트에 자원을 확보해 주는 것입니다. 최근 강연에서 그는 포트폴리오 수준에서 자원을 관리하는 것에 관해 몇 가지 생각을 밝혔습니다.

  
    자본 자원을 배치하든, 외부 자원을 배치하든, 자체 내부 인력 자원을 배치하든, 살아 있는 질서 속에서 자원 제약에 직면하게 된다는 것은 거의 자명한 이치입니다. 특정 프로젝트가 더 큰 포트폴리오에 어떻게 들어맞는지 고려할 때에는 조직의 자원 탄력성과 조직 내 창의적 인력의 비율을 염두에 두어야 합니다.

    먼저 자원 탄력성부터 살펴봅시다. 조직은 규모가 너무 커서 조직 자원을 지나치게 많이 소모하는 프로젝트 때문에 큰 타격을 입을 수 있습니다. 그런 프로젝트가 예상치 못한 이유로 갑자기 종료되면, 조직은 프로젝트 자원을 재배치하는 데 어려움을 겪게 됩니다. 이를 피하려면 어떤 프로젝트도 조직 전체 역량의 3분의 1(경우에 따라서는 4분의 1)을 넘지 않도록 하는 것이 좋습니다.

    이제 창의적인 인력과 실행에 뛰어난 인력 사이의 중요한 비율을 생각해 봅시다. 어떤 프로젝트는 많은 창의성과 사고를 요구합니다. 어떤 프로젝트는 실행만을 요구합니다. 매우 창의적인 과제로 이루어진 포트폴리오를 가지고 있는데 자원 기반은 대부분 실행 지향적이라면, 어려움을 겪게 될 것입니다. 그 반대도 마찬가지입니다. 실행 지향적인 프로젝트가 많은데 직원은 매우 창의적인 사람들뿐이라면, 프로젝트를 성공적으로 완료할 수는 있겠지만 원하는 것보다 더 빨리 자원을 소진하게 될 가능성이 큽니다. 창의적인 사람들은 실행에 있어 그만큼 효율적이고 효과적이지 않기 때문입니다. 그렇지만 조직에 창의적인 사람들이 반드시 있어야 한다는 것은 거의 말할 필요도 없습니다. 살아 있는 질서 속에서 창의적인 사람이 전혀 관여하지 않는 프로젝트를 만나는 일은 드뭅니다. 제 경험칙은 직원의 약 30%를 매우 창의적인 사람들로 두는 것입니다. 때로는 40%나 심지어 50%가 가장 좋을 때도 있지만, 이 방식은 저에게 잘 맞았습니다.

    조직 차원에서 포트폴리오 안의 프로젝트들을 살펴볼 때는 이러한 사항들을 염두에 두어야 합니다. 그래야 장기적으로 가치 제안을 충족하고, 고객의 기대에 부응하며, 조직의 건강을 유지할 합리적인 가능성을 확보할 수 있습니다. (Nelson 2017)

  

  10.6 외부 요인과 미래 전망

  살아 있는 질서를 깊이 이해하는 프로젝트 관리자는 프로젝트 실행 중에 외부 요인이 변동하여, 이전에는 널리 구할 수 있던 자원을 구할 수 없게 될 수도 있다는 점을 알고 있습니다. 예를 들어 특정 자재에 대한 수요가 갑자기 몰릴 수도 있고, 세계 어딘가에서 발생한 비상사태 때문에 특정 유형의 전문 인력이 갑자기 모두 투입될 수도 있습니다. 이와 같은 상황 전개는 무엇이든 원래의 기대를 다시 생각하게 만들 수 있습니다. 프로젝트 실행 중에 전개되는 현실에 맞추어 예산, 범위, 일정을 조정할 준비가 되어 있어야 합니다.

  자원이 갑자기 부족해질 수 있다는 점을 명심하십시오. 예를 들어 현재 재료 공학자는 이 분야에 새로 들어오는 공학자보다 은퇴하는 공학자가 더 많기 때문에 수요가 매우 높습니다. 설상가상으로 새로운 설계 및 제조 기법으로 인해 재료 공학자에 대한 수요가 더욱 늘어났습니다. 2018년에 Indeed.com을 확인해 보니 재료 공학자 채용 공고가 47,000건이 넘었습니다. 예상할 수 있듯이, 새로운 공학도들이 이러한 요구에 부응하고 있습니다. UW-Madison에서는 이 공학 분야의 등록 인원이 급격히 증가했습니다. 그러나 재료 분야의 전문 인력이 충분해지기까지는 여전히 시간이 걸릴 것입니다.

  또한 자원 가용성에 대한 제약이 조직이나 개별 프로젝트에 일어날 수 있는 최악의 일은 아니라는 점도 명심하십시오. 실제로 린(Lean)과 도요타 생산 방식의 기원은 제2차 세계대전 말 일본의 자원 제약으로 거슬러 올라갑니다. Michael Gibbert, Martin Hoegl, Liisa Välikangas는 MIT Sloan Management Review에 기고한 글에서 풍부한 자원이 때로는 혁신을 억누를 수 있다고 주장합니다.

  
    자원 제약은 두 가지 방식으로 혁신을 촉진합니다. Strategic Management Journal에 실린 1990년 논문에서 J.A. Starr와 I.C. MacMillan은 자원 제약이 부족한 자금이나 필요한 인력을 확보하는 데 있어 '기업가적' 접근 방식으로 이어질 수 있다고 주장했습니다. 예를 들어, Royal Dutch Shell Plc의 Game Changer 혁신 프로그램은 오랫동안 사내 사회적 네트워크에 기대어 운영되었으며, 이를 통해 혁신가들은 무상으로 자신들의 노력에 기여할 의향이 있는 기술적 역량을 갖춘 동료를 찾을 수 있었습니다. 다시 말해, 개인은 순전히 경제적인 전략이 아니라 사회적 전략을 활용함으로써 자금 부족에도 불구하고 혁신을 이룹니다. 따라서 여기저기 도움을 청하기, 주고받기식 거래, 자력으로 꾸려 나가기, 개인적 호의 얻어내기 등이 비기업가적 혁신가(또는 사회적 연결이 덜한 사람)라면 전액을 지불해야 했을 경제적 거래를 부분적으로 또는 전적으로 대신합니다.

    이러한 노력은 원하는 결과를 달성하는 데 필요한 최소한의 자원만 투입하는 '자원 절약(resource parsimony)'을 보여 줍니다. 예를 들어, 신제품 개발 팀은 시험 장비를 쉽게 무료로 사용할 수 있는 주말에 이용할 수 있습니다. 마찬가지로, 팀원들은 향후 보수를 받는 일을 기대하며 기꺼이 비공식 설계 검토를 해 줄 엔지니어나 기타 전문가를, 이를테면 과거 프로젝트에 참여했던 공급업체에서 알고 있을 수도 있습니다.

    자원 제약은 혁신적인 팀 성과를 직접적으로 촉진할 수도 있습니다. "필요는 발명의 어머니"라는 속담처럼, 팀은 자원 제약 때문에 오히려 더 나은 결과를 낼 수 있습니다. 인지 심리학은 "적을수록 좋다(less is more)"라는 가설을 실험적으로 뒷받침합니다. 예를 들어, 창의적 인지 분야의 학자들은 실험실 테스트에서 피험자에게 문제 해결을 위한 자원을 더 많이 주었을 때보다 더 적게 주었을 때 가장 혁신적이라는 사실을 발견했습니다.

    그 이유는 인간의 정신이 제약을 받을 때 가장 생산적이기 때문인 것으로 보입니다. 특정한 규칙과 제약에 의해 제한될 때, 더 정확히 말해 초점이 맞춰질 때, 우리는 예상치 못한 아이디어를 알아차릴 가능성이 더 높습니다. (Gibbert, Hoegl and Välikangas 2007)

  

  Gibbert 등은 원하는 모든 자원을 이용할 수 있는 관리자는 현대 비즈니스 세계의 끝없는 급류 속에서 발생하는 문제에 대해 차분히 앉아 효과적인 해결책을 고민하기보다는, 문제에 돈을 쏟아붓는 함정에 빠지기 쉽다고 주장합니다. 그러다가 프로젝트가 실패하면, "합리화는 흔히 '돈이 바닥났다'거나 '시간만 더 있었더라면' 같은 변명으로 시작됩니다. 이러한 경우, 자원 중심의 사고방식이 역효과를 낳았을 가능성이 큽니다. 자원이 충분한지는 보는 사람의 관점에 달려 있으며, 팀이 자원이 부족하다고 인식하면 쉽게 위축될 수 있습니다."

  Gibbert 등은 자원 제약이 저주가 아니라 축복으로 판명된 여러 프로젝트를 소개합니다. 예를 들면 다음과 같습니다.

  
    제2차 세계대전 이후 시기에 General Electric Co. 산하의 여러 미국 팀과 Bayerische Motoren Werke AG 산하의 여러 독일 팀이 제트 엔진 성능 딜레마를 해결하기 위해 서로 경쟁하고 있었습니다. 냉전이 시작되었고 서방은 소련보다 먼저 신뢰할 수 있는 제트 기술을 개발하기를 열망했으므로, 걸려 있는 것이 매우 컸습니다. 결국 독일 팀이 기존 방식에서 근본적으로 벗어난 방안을 제시하여 승리했으며, 이 혁신은 실제로 오늘날에도 여전히 사용되고 있습니다. 독일 팀은 고온에 가장 많이 노출되는 로터 블레이드와 기타 엔진 부품의 속을 비워 공기가 그 안으로 흐르게 함으로써 부품을 냉각하는 '바이패스(bypass)' 기술을 개발했습니다.

    이 아이디어는 어디서 나왔을까요? 미국 팀은 내열성이 가장 뛰어난 합금을 만드는 데 필요한 값비싼 원자재라면 무엇이든 살 수 있는 사실상의 백지수표를 가지고 있었습니다(냉전 시기 제트 추진 개발 프로그램에 미국 정부가 들인 비용은 맨해튼 프로젝트의 거의 두 배에 달했습니다). 반면 독일 팀은 쓸 수 있는 자금이 훨씬 적어 더 비싼 금속을 도저히 감당할 수 없었기 때문에 더 저렴한 합금에 의존할 수밖에 없었습니다. (Gibbert, Hoegl and Välikangas 2007)

  

  많은 수의 자원을 관리하는 데 필요한 관리 시간을 과소평가하지 마십시오. 예를 들어, 엔진 관련 프로젝트를 담당한 한 숙련된 관리자는 핵심 팀원이 50명을 넘으면 프로젝트 관리자 한 명이 관리하기에는 너무 많다고 보고했습니다. 팀원이 50명을 넘으면 조정과 의사소통의 부담이 추가 자원으로 얻는 이점보다 큰 경우가 많았습니다.

  
    자원 관리와 선제적 회복탄력성

    Alexander Laufer, Terry Little, Jeffrey Russell, Bruce Maas는 저서 Becoming a Project Leader(프로젝트 리더 되기), 에서 선제적 회복탄력성, 즉 위기를 예방하기 위해 적시에 조치를 취하는 것의 이점을 논합니다. 이러한 조치는 흔히 기존의 일하는 방식을 뒤엎는 변화를 도입하는 형태로 이루어집니다. 자원 가용성이 결코 보장되지 않는 살아 있는 질서에서 선제적 회복탄력성은 훌륭한 자원 관리의 필수 요소입니다.

    라우퍼 등은 선제적 회복탄력성이 실제로 발휘된 사례로 돈 마골리스(Don Margolies)의 활동을 소개합니다. 그는 태양 폭풍에 관한 데이터를 수집하기 위해 1997년에 궤도로 발사된 무인 우주선인 NASA의 Advanced Composition Explorer를 담당한 프로젝트 관리자였습니다. 한때 아홉 가지 과학 장비의 개발과 관련하여 2,200만 달러의 비용 초과에 직면했을 때, 그의 과감한 개입이 결국 프로젝트를 구해 냈습니다.

    
      돈은 흔치 않고 상당히 급진적인 변화에 착수하지 않는 한 프로젝트가 계속 같은 험난한 길을 걷게 될 것이며, 그 결과 비용과 일정 목표를 달성하지 못할 가능성이 높다고 결론지었습니다. 이를 막기 위해 그는 극도로 인기 없는 결정을 내렸습니다. 장비 개발을 중단하고, 모든 과학 팀에게 원래의 기술 요구 사항을 재검토하여 이를 어떻게 줄일 수 있는지 살펴보도록 요청한 것입니다. 장비, 우주선, 지상 운영, 통합 및 시험 등 모든 분야에서 과학자들은 원점으로 돌아가 "회로 기판 하나를 빼면 얼마를 절약할 수 있는가?", "그것을 실제로 빼면 성능이 얼마나 떨어지는가?"와 같은 기본적인 질문을 던져야 했습니다.

      동시에 돈은 NASA 본부와 새로운 협약을 협상하여, Explorers 프로그램에 속한 다른 여섯 개 프로젝트의 예산과 분리된 안정적인 자금을 확보했습니다. 협약을 확정하기 위해 그는 프로젝트 범위를 축소함으로써 예산을 초과하지 않겠다고 본부에 확약했습니다. 축소된 기술 범위와 안정적인 예산 덕분에 ACE 프로젝트는 기술적 문제와 조직적 문제를 점차 모두 극복했습니다. 결국 프로젝트는 예산보다 적은 비용으로 완료되었으며, 이 우주선은 그 이후로 줄곧 훌륭한 과학 데이터를 제공해 왔습니다. (Laufer, et al. 2018, 57)

    

  

  

  자원 절약이 모든 자원 할당 문제의 해답은 아니지만, 그렇지 않았다면 발견되지 않았을 새롭고 효과적인 접근 방식을 분명히 촉진할 수 있습니다. 마찬가지로 오늘날 조직이 직면한 살아 있는 질서의 수많은 과제는 관리자가 새로운 자원 관리 방식을 개발하도록 독려할 수 있습니다.

  실용적인 팁

  
    	비슷하다고 같은 것은 아닙니다: 비슷한 자원이라고 해서 반드시 서로 대체할 수 있는 것은 아닙니다. 예를 들어 두 사람이 모두 "선임 디자이너"라는 직함으로 일할 수 있습니다. 그러나 교육과 경험의 차이 때문에 그중 한 사람이 여러분의 프로젝트에 훨씬 더 적합할 수 있습니다. 문제는 컴퓨터를 이용한 자원 할당 방법이 비슷한 자원 간의 차이를 구별하지 못하는 경우가 많다는 점입니다. 가능하다면 언제든 시간을 들여 프로젝트의 핵심이 되는 인력과 기타 자원을 평가하여 적절한 자원을 할당했는지 확인하십시오. 평균적인 역량을 갖춘 자원을 기준으로 프로젝트를 계획하십시오. 그렇게 하면 전체 프로젝트에 걸쳐 추정치가 고르게 상쇄되어 대체로 정확해질 것입니다. 유능한 디자이너가 부품 하나를 설계하는 데 3일이 걸리고 역량이 부족한 디자이너는 5일이 걸린다면, 디자이너 작업 시간을 4일로 계획해야 합니다.

    	경기 침체와 호황은 자원 가용성에 영향을 미칠 수 있습니다: 경제 상황은 수요가 높은 자원의 비용과 가용성에 영향을 미칩니다. 경제 상황이나 기술 요구 사항의 변화로 인해 필요한 시점에 확보하기 어려워진 전문 지식이 필요할 수도 있습니다. 그 반대도 마찬가지일 수 있습니다. 때로는 경기 침체로 인해 특정 자원을 더 쉽게 구할 수 있게 되기도 합니다. 이러한 요인은 프로젝트에 필요한 자원의 비용과 가용성에 영향을 미칠 수 있습니다.

    	자원 할당 결정을 공유하여 동의를 얻으십시오: 가능하다면 자원 할당 결정을 조직 전체가 볼 수 있도록 공개하십시오. 이렇게 하면 해당 프로젝트 외부의 사람들도 프로젝트 목표에 동의하도록 유도할 수 있습니다. 또한 프로젝트 관리자들이 부족한 자원을 두고 경쟁할 때 생기는 반감을 최소화하는 데도 도움이 될 수 있습니다. 이 현상은 블로그 게시물 “5 Ways Top Project Managers Allocate Their Resources(최고의 프로젝트 관리자가 자원을 할당하는 5가지 방법)”에서 다음과 같이 설명합니다.

  

  
    리소싱은 팀에만 해당하는 것이 아니라 회사의 나머지 부분에도 적용됩니다. 프로젝트 생명주기 계획을 넘어서 생각하십시오. 할당 내역이 모두에게 보이면 에이전시 전체가 각 조각이 어떻게 맞물리는지, 그리고 자신들의 "간단한 수정"이나 내부 프로젝트가 큰 그림 속에서 어디에 들어맞는지 볼 수 있습니다. 이를 통해 이메일을 크게 줄이고, 그렇지 않았다면 여러 차례의 회의가 필요했을 대화를 원활하게 하며, 월간 예산 검토나 경영진 프레젠테이션의 사전 단계 역할을 할 수 있습니다. 주요 이해관계자와 부서가 볼 수 있고 작업과 기술별로 정렬할 수 있는 리소싱 시스템은 예산과 일정을 준비할 때 엄청난 도움이 될 수 있습니다. 뛰어난 프로젝트 관리자는 항상 더 큰 그림을 염두에 둡니다. (MICA 2014)

  

  
    	한계 비용을 염두에 두십시오: 자원 관리에서는 규모의 경제가 작용하지만, 어느 정도까지만 그렇습니다. 자원의 한계 비용을 염두에 두어야 합니다. 예를 들어, 노동의 시간당 비용은 어느 정도까지는 고정되어 있을 수 있지만, 정규 근무 시간에서 초과 근무 시간으로 넘어가면 한계 비용이 크게 증가합니다. 따라서 기존 인력이나 장비 시간의 한계 비용과 인력이나 장비 시간을 추가할 때의 새로운 한계 비용을 항상 비교해 보십시오.

    	특정 자원을 누가 통제해야 하는지 전략적으로 생각하십시오: 프로젝트 수준에서 자원에 대한 통제권이 커질수록, 일반적으로 프로젝트 기간 내내 그 자원을 유지하는 데 드는 비용도 커집니다. 그렇게 하면 유연성이 더 커지는 것은 사실이지만, 프로젝트 수준에서 최선인 것이 조직 전체에는 최선이 아닐 수도 있습니다. 자원을 조직 수준에서 통제하는 편이 조직 전체에 더 큰 유연성을 줄 수도 있습니다.

    	최소 할당 단위를 이해하십시오: 작업에 3.8명을 할당하는 것은 도움이 되는 경우가 거의 없습니다. 그 대신 4명을 전일제로 할당하는 것이 거의 항상 더 현실적입니다. 마찬가지로, 대부분의 시설은 현실적으로 시간/분 단위가 아니라 일/주 단위로만 대여할 수 있습니다. 현실적인 계획을 세우려면 최소 할당 단위를 이해하는 것이 중요합니다.

    	공유 자원에 대비해 계획하십시오: 이상적인 세계라면 모든 자원이 오로지 여러분의 프로젝트에만 전념할 것입니다. 그러나 실제로는 자원을 공유하는 경우가 더 흔합니다. 공유 자원을 사용하는 프로젝트를 진행하고 있다면, 그 자원이 오로지 여러분의 프로젝트에만 전념하는 경우보다 훨씬 더 신중하게 자원 사용 일정을 세워야 합니다.

    	자원을 기다릴 각오를 하십시오: 일부 장비나 시설은 미리 예약해야 합니다. 일단 예약하고 나면 날짜를 변경할 여지가 없을 수도 있습니다. 이는 비상 계획을 연습할 좋은 기회입니다. 자원을 사용할 수 있게 될 때까지 기다리는 동안 어떤 다른 작업을 계속할 수 있습니까?

    	인력 이직에 주의하십시오: 장기 프로젝트에서는 고도로 숙련된 인력이 은퇴하거나 새 직장으로 옮기는 것이 큰 문제가 될 수 있으므로, 프로젝트에 인적 자원을 할당할 때 이 점에 주의해야 합니다. 핵심 리더십의 교체는 어떤 것이든 프로젝트 진행에 영향을 미치고 프로젝트의 전반적인 성공에 직접적인 영향을 줄 수 있습니다. 프로젝트 전반에 걸쳐 전환을 선제적으로 관리하기 위해 할 수 있는 모든 일을 하십시오. William Bridges의 Managing Transitions: Making the Most of Change는 직장 내 변화 관리에 관한 고전적인 참고 자원입니다. 이 책에는 독자가 자신의 전환 관리 역량을 향상하는 데 활용할 수 있는 실용적인 평가 도구가 포함되어 있습니다.

    	필요한 경우 자원을 이름으로 할당하십시오: 특정 테스트 셀이나 특정 인물처럼 특정 자원이 프로젝트 성공에 필수적이라면, 그 자원을 일반적인 자원 범주가 아니라 이름을 지정하여 할당하도록 주의하십시오. 예를 들어 "디자이너"가 아니라 "Anita Gomez"로 할당하는 것입니다. 하지만 이렇게 구체적으로 지정하면 유연성이 떨어지고 역량 개발 기회(전반적인 인재 풀의 역량 강화)가 저해되므로, 가장 중요한 경우가 아니라면 피해야 합니다.

    	번아웃을 막기 위해 할 수 있는 모든 일을 하십시오: 팀원에게 과도한 부담을 주지 않도록 주의하십시오. 한계에 이를 정도로 무리하게 일을 시키면 불필요한 이직이 생길 수 있고, 바쁜 시기에 힘을 보탤 여분의 시간도 남지 않게 됩니다. 좋은 경험칙은 한 사람을 85%로 할당하는 것입니다. 이렇게 하면 휴가, 역량 개발, 회사 프로젝트를 위한 시간이 남습니다.

  

  ~요약

  
    	자원 관리란 필요한 자원을 적시에 확보하는 일이지만, 동시에 자원을 불필요하게 비축하는 일(그리하여 낭비하는 일)을 피하는 일이기도 합니다. 세상에서 가장 상세한 일정과 예산도 필요한 때에 필요한 인력, 장비, 시설 및 기타 자원을 갖추지 못한다면 쓸모가 없습니다. 자원을 배정하고 투입을 확정하기 전까지는 프로젝트 일정이 있다고 할 수 없으며, 예산도 실질적인 의미가 없습니다.

    	자원 할당의 본질은 자원 로딩, 즉 프로젝트의 모든 활동 하나하나에 자원(대개는 사람)을 배정하는 과정입니다. 필요할 때 원하는 모든 것을 갖추는 것이 이상적이지만, 살아 있는 질서라는 끝없는 급류 속에서 그런 경우는 드뭅니다. 변화하는 환경에서 자원 할당의 핵심은 적응하는 것, 그리고 큰 그림을 보는 것입니다.

    	자원 할당은 위험 관리와 불가분의 관계에 있습니다. 필요한 때에 필요한 자원을 확보하지 못하면 일정 지연, 비용 증가, 심지어 프로젝트 실패의 위험을 안게 됩니다. 필요한 자원을 프로젝트에서 갑자기 사용할 수 없게 되는 가장 흔한 두 가지 경우는 과잉 투입(작업이 예상보다 오래 걸려 자원이 예상보다 오래 묶일 때 발생함)과 과다 할당(일정이 서로 충돌하는 여러 프로젝트에 자원이 할당될 때 발생함)입니다.

    	자원 할당을 위한 중요한 기하학적 질서 도구 두 가지는 자원 평준화와 자원 평활화입니다. 또 하나의 유용한 방법은 크리티컬 체인 기법(CCM)이라는 일정 수립 방법으로, 이 기법은 프로젝트를 완수하는 데 필요한 자원에 초점을 맞춥니다.

    	일반적으로 시간과 비용이 고정되어 있는 애자일에서는 이론상 자원 관리가 간단한 문제입니다. 그러나 애자일 팀의 자기 조직적 특성은 자원 할당에 특유한 과제를 안겨 주며, 이러한 과제는 자원 역량 관리를 통해 극복할 수 있습니다.

    	John Elkington은 사업 수행 비용에 대한 기업의 사고를 사회적·환경적 책임까지 포함하도록 넓히기 위한 방법으로 트리플 보텀 라인(TBL)이라는 용어를 도입했습니다. 엘킹턴은 조직이 손익에만 집중할 것이 아니라 이윤, 사람, 지구의 건강이라는 세 가지 별개의 최종 성과에 주의를 기울여야 한다고 주장했습니다.

    	개별 프로젝트 관리자는 자연히 자기 프로젝트의 단기적인 자원 가용성에 집중하는 반면, 경영진의 목표는 장기간에 걸쳐 여러 프로젝트에 자원을 확보해 주는 것입니다. 포트폴리오 수준에서 자원을 살펴볼 때는 어떤 프로젝트도 조직 전체 역량의 3분의 1에서 4분의 1을 넘지 않도록 하십시오. 또한 어떤 프로젝트에는 창의성이 뛰어난 인력이 상당수 필요하지만, 한 프로젝트에 창의적인 인력이 너무 많으면 실행에 방해가 될 수 있다는 점도 명심하십시오. 좋은 경험칙은 직원의 약 30%를 창의성이 뛰어난 인력으로 구성하는 것입니다.

    	프로젝트 실행 중에 전개되는 외부 요인에 맞추어 예산, 범위, 일정을 조정할 준비가 되어 있어야 합니다. 그리고 자원 가용성에 대한 제약이 조직이나 개별 프로젝트에 일어날 수 있는 최악의 일이라고는 단정할 수 없다는 점을 명심하십시오. 선제적 회복탄력성을 실천함으로써, 즉 위기를 예방하기 위해 적시에 조치를 취함으로써(대개는 기존의 일하는 방식을 뒤엎는 변화를 도입함으로써) 자원과 관련된 위기를 미연에 방지할 수 있습니다. 자원 가용성이 결코 당연하게 주어지지 않는 살아 있는 질서 속에서 선제적 회복탄력성은 훌륭한 자원 관리의 필수 요소입니다.

  

  용어집

  
    	고정 자원—"산출량이 증가해도 변하지 않는" 자원(Reference n.d.).

    	과다 할당—자원의 가용성을 고려할 때 특정 기간 내에 완료할 수 있는 것보다 더 많은 작업이 자원에 배정될 때 발생하는 자원 할당 오류입니다.

    	과잉 약정—작업이 예상보다 오래 걸려 자원이 원래 일정보다 더 오래 묶일 때 발생하는 자원 할당 오류.

    	선제적 회복탄력성—위기를 예방하기 위해 적시에 조치를 취하는 것으로, 대개는 조직의 기존 일하는 방식을 뒤엎는 변화를 도입하는 방식으로 이루어집니다(Laufer, et al. 2018, 56).

    	자원 할당—"조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 방식으로 자산을 배정하고 관리하는 과정"(Rouse n.d.). 프로젝트 수준에서도 자원 할당에는 여전히 조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 선택이 수반되지만, 프로젝트의 보다 구체적인 목표도 함께 고려해야 합니다.

    	자원 역량 관리—"예측되는 수요에 정확히 비례하여 인력을 계획하고 기술 목록을 구축하는" 실무 방식입니다. "이를 통해 생산성을 최적화할 수 있으며, 개념적으로 애자일 방법론을 완벽하게 보완합니다"(Gupta 2017).

    	자원 평준화— "내부 및 외부 자원의 가용성"에 따라 시작일과 종료일을 설정하여 자원의 과다 할당을 방지하는 것을 목표로 하는 프로젝트 일정 수립 방식입니다(ITtoolkit n.d.).

    	자원 관리—자원 할당을 참조하십시오.

    	자원 절약—"원하는 결과를 달성하는 데 필요한 최소한의 자원을 투입하는 것"입니다(Gibbert, Hoegl and Välikangas 2007).

    	자원 평활화—"여유 시간(float)을 활용하거나 특정 활동에 필요한 자원을 늘리거나 줄여 자원 사용량의 정점과 저점을 고르게 만드는 일정 계산입니다. 이는 전체 기간에는 영향을 미치지 않습니다” (Association for Project Management(프로젝트 관리 협회) n.d.).

    	트리플 보텀 라인(TBL)— 사업 수행 비용에 대한 기업의 사고를 사회적·환경적 책임까지 포함하도록 넓히기 위한 방법으로 John Elkington이 도입한 용어입니다. 그는 조직이 손익에만 집중할 것이 아니라 이익(profit), 사람(people), 지구(planet)라는 세 가지 별개의 최종 성과(bottom line)에 주의를 기울여야 한다고 주장했습니다. "이는 일정 기간에 걸쳐 기업의 재무적, 사회적, 환경적 성과를 측정하는 것을 목표로 합니다. TBL을 산출하는 기업만이 사업 운영에 수반되는 전체 비용을 고려하고 있다고 할 수 있습니다"(The Economist 2009).

    	가변 자원—"산출량과 함께" 변하는 자원입니다(Reference n.d.).
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11
프로젝트 모니터링, 분석 및 통제



  
  
     정보는 배움의 원천입니다. 그러나 정보가 정리되고 처리되어 의사 결정에 쓸 수 있는 형태로 적절한 사람들에게 제공되지 않는다면, 그것은 이익이 아니라 짐이 됩니다. 
  

  
     —William Pollard
  
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 레슨을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	좋은 모니터링 관행을 설계하는 것이 왜 중요한지 설명할 수 있습니다.

        	효과적인 프로젝트 모니터링 및 통제의 요소를 설명하십시오

        	무엇을 언제 모니터링할지 결정하는 방법을 이해하고, 모니터링할 만한 유용한 항목을 나열할 수 있습니다.

        	모니터링 정보를 정제하여 다양한 이해관계자에게 유용한 보고서로 만들 수 있습니다.

        	좋은 프로젝트 대시보드의 특징을 설명할 수 있습니다.

        	순수한 본능적 직관과 정보에 기반한 직관을 비교할 수 있습니다.

        	선형성 편향이 프로젝트 진척 평가를 어떻게 오도할 수 있는지 설명할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	프로젝트 관리자는 앞 유리창 너머로 프로젝트가 어디로 향하는지 살피는 일과 적절한 때에 대시보드를 흘끗 확인하는 일 사이에서 균형을 잡아야 하며, 동시에 가끔 백미러를 확인하여 중요한 것을 놓치지 않았는지 살펴야 합니다.

        	프로젝트의 유형이 다르면 모니터링, 분석 및 통제에도 서로 다른 접근 방식이 필요합니다. 그러나 어떤 기법이든 그것을 통해 배우고 대응할 수 있을 때에만 유용합니다. 측정 결과로부터 배우려는 노력 없이 측정에만 지나치게 집중하는 것은 유용하지 않습니다.

        	성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트의 건전성을 보고할 때, 그 정보를 받아 볼 특정 이해관계자에 맞추어 세부 수준, 관점, 정보의 형식을 조정합니다.

        	직감, 즉 순수한 직관에 의존하면 인지 편향으로 인한 오류에 취약해질 수 있습니다. 그 대신 학습과 경험을 통해 얻은 정보와 본능적 이해가 결합된, 정보에 기반한 직관을 지향하십시오.

      

    

  

  11.1 능동적 통제를 위한 모니터링

  
    포탄 대 유도 미사일

    프로젝트가 진행되는 동안 계획을 변경해야 할 일이 없으리라 여기고 프로젝트를 시작하는 것은 포탄을 발사하는 것과 같습니다. 발사하기 전에 측풍과 기타 조건에 대한 가정을 바탕으로 탄도 계산을 합니다. 포탄이 포신을 떠난 뒤에는 그 진행을 모니터링할 수는 있지만, 변화에 맞추어 통제할 수는 없습니다. 가정이 정확하고 목표물이 움직이지 않는다면 포탄은 목표물에 명중할 수도 있습니다. 그러나 가정 중 하나라도 틀린 것으로 드러나면 목표물을 빗나가게 됩니다.

    반면 유도 미사일은 돌풍이나 움직이는 목표물과 같은 변화하는 조건에 대응하여 비행 중에 경로를 수정할 수 있습니다. 유도 미사일에는 정교한 모니터링 및 통제 능력이 필요하지만, 특히 역동적인 조건에서 목표물에 명중할 가능성이 더 높습니다.

    성공적인 프로젝트 관리자는 유도 미사일 방식을 택하여, 프로젝트가 진행되는 동안 예상치 못한 상황에 대응하여 경로를 수정합니다.

  

  최고의 프로젝트 관리자는 리더십과 팀워크를 능숙하게 결합하고, 사람에게 집중하며, 감성 지능을 활용해 모든 구성원이 맡은 일에 집중하며 앞으로 나아가게 함으로써 성공합니다. 그러나 성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트의 상태에 관한 데이터를 수집하고, 그 데이터를 분석한 다음, 분석 결과를 바탕으로 프로젝트가 궤도를 벗어나지 않도록 조정하는 방법도 알고 있습니다. 다시 말해, 이들은 프로젝트 모니터링, 분석, 통제를 실천합니다.

  대부분의 프로젝트 관리 출판물은 프로젝트 관리의 이 중요한 단계를 가리킬 때 모니터링 및 통제라는 용어를 강조하며, 프로젝트 관리자가 모니터링 데이터를 의사 결정에 활용할 수 있게 해 주는 분석에 대해서는 언급하지 않는다는 점에 유의하십시오. 하지만 물론, 프로젝트의 현재 상태를 알려 주는 추세를 파악하기 위해 데이터를 분석할 계획이 없다면 프로젝트에 관한 데이터를 수집할 이유가 없습니다. 단순하고 짧은 프로젝트라면 그러한 분석은 간단한 일일 수 있습니다. 일정을 확실히 지키고 있고, 예산도 확실히 초과하지 않았다는 식입니다. 그러나 복잡한 프로젝트라면 정밀하게 보정된 데이터 분석 도구를 활용해야 합니다. 이번 단원에서는 모니터링 및 통제와 관련된 작업에 초점을 맞추고, 모니터링 데이터를 올바르게 분석하고 그에 따라 행동하는 데 필요한 사고방식도 살펴보겠습니다.

  일반적으로 프로젝트 모니터링 및 통제는 "계획 문서에 명시된 예상 성과와 팀의 실제 성과"를 대조하고, 프로젝트를 다시 궤도에 올려놓기 위해 필요한 곳에서 변경을 가하는 일을 포함합니다(Peterman 2016). 모니터링 및 통제의 핵심은 팀원들이 작업을 수행하는 동안 변경을 가하는 것이므로, 이는 프로젝트 실행과 동시에 이루어집니다. 이 등식의 모니터링 부분은 진행 데이터를 수집하고, 그 데이터를 확인해야 하는 사람들이 이해하고 대응할 수 있는 방식으로 공유하는 것으로 구성됩니다. 통제 부분은 주요 마일스톤을 놓치지 않도록 그 데이터에 대응하여 변경을 가하는 것으로 구성됩니다. 제대로 수행된다면, 모니터링 및 통제를 통해 프로젝트 관리자는 모니터링으로 얻은 정보를 프로젝트의 결과를 통제하는 데 필요한 조치로 옮길 수 있습니다. 좋은 모니터링 및 통제 시스템은 세상에서 일어나는 일에 관한 신호를 감각 기관에서 뇌로 보내는 신경망과 같습니다. 바로 그 신경망을 통해 뇌는 근육에 신호를 보내고, 몸은 변화하는 상황에 대응할 수 있습니다.

  모니터링 및 통제는 책임성과 떼려야 뗄 수 없이 연결되어 있으므로, 정부 웹사이트는 모범 사례에 관한 제안을 얻을 수 있는 좋은 출처입니다. 캘리포니아주에 따르면 모니터링 및 통제란 다음과 같습니다.

  
    승인되고 인가된 프로젝트가 범위 내에서, 일정대로, 예산 안에서 진행되어 최소한의 위험으로 추진되도록 보장하는 데 필요한 모든 작업과 지표를 감독하는 것입니다. 이 프로세스는 실제 성과를 계획된 성과와 비교하고, 상당한 차이가 있을 때 원하는 결과를 얻기 위해 시정 조치를 취하는 것을 포함합니다. 모니터링 및 통제 프로세스는 프로젝트의 전체 수명 주기에 걸쳐 지속적으로 수행됩니다. (California Office of Systems Integration n.d.)

  

  다시 말해, 모니터링은 데이터를 수집하는 일입니다. 통제는 그 데이터를 분석하고 시정 조치에 관한 결정을 내리는 일입니다. 전체적으로 보면, 모니터링 및 통제는 정보를 수집하고 이를 효과적으로 활용하여 필요에 따라 변경을 가하는 것입니다. 정밀한 데이터라도 지혜롭게 분석되어 프로젝트 실행을 개선하는 데 활용되지 않는다면 아무런 가치가 없습니다. 동시에, 프로젝트 내의 변화하는 흐름에 관한 최신 데이터를 반영하지 않은 프로젝트 실행은 재앙으로 이어질 수 있습니다.

  획득가치 관리(EVM)는 특정 시점의 프로젝트 계획 가치와 실제 가치 사이의 차이를 계산하여 과거의 프로젝트 성과를 측정하고 미래의 성과를 예측하는 효과적인 방법입니다. EVM에 익숙하지 않다면 시간을 들여 배워 두어야 합니다. 다음 블로그 게시물에 유용한 요약이 실려 있습니다:  https://www.projectsmart.co.uk/earned-value-management-explained.php.

  모니터링 및 통제에 대한 기하학적 질서 접근 방식은 과거에 관한 데이터를 수집한 다음 그 정보를 사용하여 미래를 추정하는 데 초점을 맞춥니다. 이 접근 방식은 일부 상황에서 매우 유용할 수 있지만, 다음과 같은 일을 하는 살아 있는 질서의 모니터링 및 통제 시스템과 결합될 때 가장 효과적입니다.

  
    	오늘과 가까운 미래를 살펴봅니다.

    	신뢰할 수 있는 약속을 활용하여 이해관계자들이 다음에 일어나야 할 일에 전념하도록 합니다.

    	프로젝트의 목표 가치에 초점을 맞추고, 합의된 목표 가치를 달성하기 위해 필요에 따라 앞으로의 경로를 수정합니다.

    	이해관계자들이 협력하여 목표 가치에 맞게 프로젝트를 인도하기 위해 프로젝트를 어떻게 조정할지 함께 결정하는 협업적 접근 방식을 전제로 합니다.

  

  살아 있는 질서의 모니터링 및 통제 시스템은 프로젝트 결과에 영향을 미칠 수 있도록 제때 변경을 하는 데 필요한 정보를 팀원들에게 제공합니다. 이러한 시스템은 미래를 내다보는 전향적인 시스템으로서 잠재적인 위험 요소를 항상 탐색하므로, 모든 위험 관리 전략의 필수 구성 요소가 됩니다. 팀원들에게 성과에 대한 책임을 묻는 것도 필수적이지만, 모니터링 및 통제 시스템은 과거를 이해함으로써 미래를 예측하고 필요에 따라 진로를 조정할 수 있게 되는 한에서만 과거에 초점을 맞추어야 합니다. 이상적으로는 정보를 신속하게 처리할 수 있어야 하며, 이를 통해 프로젝트 계획을 빠르게 조정할 수 있습니다. 다시 말해, 최고의 모니터링 및 통제 시스템은 능동적 통제를 장려합니다.

  능동적 통제는 두 갈래의 접근 방식을 취합니다.

  
    	무엇이 중요한지 확실히 이해하고, 의미 있는 측정을 수행하며, 프로젝트 성공에 집중하는 효과적인 팀을 구축함으로써 통제할 수 있는 것을 통제합니다.

    	조기 발견과 선제적 개입을 통해 통제할 수 없는 것에 적응합니다.

  

  능동적 통제의 첫 단계는 모니터링 정보가 적절한 형태로 적절한 사람들에게 배포되어 그들이 필요에 따라 대응할 수 있도록 하는 것입니다. 이런 방식으로 여러분은 프로젝트의 신경계 역할을 하여, 프로젝트의 근육(활동 관리자, 고위 관리자, 고객 및 기타 이해관계자)에게 올바른 신호를 보내 그들이 조치를 취할 수 있도록 해야 합니다. 이러한 조치는 일상 업무에 대한 사소한 조정의 형태를 띨 수도 있고, 프로젝트 자원, 예산, 일정 또는 범위의 변경과 같은 주요 조정의 형태를 띨 수도 있습니다.

  
    전문가의 노트: Gary Whited

    위스콘신주 교통부에서 35년간 엔지니어링 프로젝트의 기술 감독을 맡아 온 엔지니어이자 현재 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 건설 및 자재 지원 센터의 프로그램 관리자인 Gary Whited는 경력 전반에 걸쳐 프로젝트 관리에 대해 많은 고민을 해 왔습니다. 다음은 그의 2014년 강연을 각색한 것으로, 모니터링 및 통제에 관련된 네 가지 주요 단계에 대한 그의 생각을 요약한 것입니다.

    
      	진행 상황 측정 및 추적: 이것은 상당한 시간 투자가 필요한 주요 단계입니다. 이후의 모든 것은 정확한 데이터를 수집하는 데 달려 있습니다.

      	변경이 필요한 영역 식별: 이 단계에서는 수집한 정보를 그것이 필요한 맥락 속에 놓습니다.

      	필요한 변경 착수: 여기서는 모니터링 데이터에 대응하여 필요한 변경을 수행하는 등 조치를 취합니다.

      	루프 닫기: 이 단계에서는 되돌아가서 변경 사항을 평가하여 의도한 효과가 있었는지 확인하고, 의도하지 않은 결과가 있는지 점검합니다. 예를 들어, 한 구성 요소(예컨대 일정)를 변경했다면, 그 변경이 다른 구성 요소(예를 들어 예산)에 어떤 영향을 미쳤을지 따져 보아야 합니다.

    

    이 네 단계는 겉보기에는 단순해 보입니다. 하지만 이 단계들은 모든 프로젝트에 실질적인 복잡성을 더합니다. 이는 변경 관리와 문서 통제 같은 일이 수반되는 마지막 세 단계에서 특히 그렇습니다. 누구나 프로젝트가 끝날 때 측정을 하지만, 향후 프로젝트를 위한 교훈으로 삼는 것 외에는 그다지 도움이 되지 않습니다. 반면에, 잘 구현된 모니터링 및 통제 프로세스는 프로젝트가 전개되는 동안 이해관계자들이 필수적인 변경을 할 수 있는 힘을 부여합니다(Whited 2014).

  

  
    11.2 무엇을 언제 모니터링할 것인가
  

  새 프로젝트를 위한 모니터링 및 통제 시스템을 구축할 때는 모든 프로젝트가 같지 않다는 점을 반드시 염두에 두어야 합니다. 두 프로젝트가 비슷해 보이더라도 한 프로젝트에서 효과가 있는 것이 다른 프로젝트에서는 효과가 없을 수 있습니다. 또한 필요한 모니터링 및 통제의 양은 개인의 경험에 따라 달라질 수 있습니다. 특정 유형의 프로젝트를 이전에 한 번도 수행해 본 적이 없다면, 신뢰할 수 있는 모니터링 및 통제 시스템을 구축하는 데 드는 작업은 일반적으로 여러 번 수행해 본 프로젝트에 필요한 사전 작업보다 훨씬 많습니다. 정기적으로 반복하는 프로젝트의 경우, 일반적으로 표준 프로세스가 마련되어 있어 프로젝트의 전반적인 성과를 쉽게 주시할 수 있습니다.

  
    학습 기반 프로젝트 검토

    때로는 상위 경영진이 프로젝트 일정을 관리하면서 프로젝트 검토라는 형식으로 지속적인 평가와 모니터링을 요구하기도 합니다. 이러한 검토에서는 보통 위원회 구성원들이 "말굽 모양의 테이블에 앉아 있고" 그동안 "팀원 한 명이 그들 앞에 서서 발표를 시작합니다." 이런 검토의 문제점은 두 가지입니다. 1) 다소 엄격하고 징벌적일 수 있으며, 2) 팀원들이 프로젝트 작업 자체에서 손을 떼게 만들 수 있습니다.

    Laufer 외 저자들은 저서 Becoming a Project Leader(프로젝트 리더 되기)에서 학습 기반 프로젝트 검토를 설명하는데, 이는 검토를 성과 평가가 아니라 문제 해결에 관한 것으로 만듭니다. Laufer 등은 NASA 고다드 우주 비행 센터의 프로젝트 관리자인 Marty Davis의 경험을 소개합니다. 그는 "독립적이고 협조적인 전문가들로부터 피드백을 받고 공동 문제 해결을 장려하는 검토 프로세스를 개발했습니다":

    
      Marty Davis가 가장 먼저 한 일은 자신의 프로젝트가 지닌 고유한 요구에 맞도록 검토 위원단의 구성을 독자적으로 정하는 것이었습니다. 이때 위원들이 효과적인 검토 프로세스에 대한 그의 구상에 동의하는지 반드시 확인했습니다. 두 번째로 그는 회의 구조를 바꾸었습니다. 첫째 날은 팀의 발표에 할애하고, 둘째 날은 위원단과 팀원들이 일대일로 심층 토론을 하며 첫째 날 파악된 문제에 대한 해결책을 찾는 데 할애했습니다. 이렇게 수정된 프로세스 덕분에 Marty Davis는 신뢰와 존중에 기반한 업무 분위기를 조성할 수 있었고, 그 안에서 팀원들은 자신의 의문과 우려를 안심하고 공유할 수 있었습니다. 독립 전문가들은 우려되는 영역들을 짚어 냈으며, 그중 상당수는 프로젝트 전문 인력 및 검토 팀의 기술 전문가들과 일대일 회의를 거친 뒤 해결되었습니다. 해결되지 않고 남은 사안에는 조치 요청(Request for Action, RFA)이 부여되었습니다. 결국 Marty Davis에게 남은 RFA는 다섯 건에 불과했습니다.

    

    프로젝트 검토에 대한 이러한 접근 방식은 협조적이고 실패를 용인하는 환경을 보장했으며, 지속적인 학습을 강조함으로써 각 팀원에게 장기적인 이점을 가져다주었습니다.

  

  정확히 어떤 항목을 모니터링해야 하는지는 프로젝트마다, 그리고 산업마다 다릅니다. 하지만 어느 산업에서든 보통은 소수의 지표만 모니터링하면 됩니다. 일을 지나치게 복잡하게 만들 필요는 없습니다. 예를 들어 Gary Whited는 위스콘신주 교통부의 대규모 건설 프로젝트를 관리할 때 다음과 같은 주요 항목에 집중했습니다.

  
    
      	일정

      	비용/예산

      	프로젝트 고유의 사안

      	위험

    

  

  그는 다음 항목도 모니터링할 것을 권장합니다.

  
    
      	품질

      	안전

      	생산율

      	물량(Whited 2014)

    

  

  다른 종류의 프로젝트에서는 아마 다른 사안을 모니터링해야 할 것입니다. 하지만 조기 경보 역할을 할 수 있어 필요할 때 방향을 바꿀 수 있게 해 주는 정보에 집중하는 것은 언제나 좋은 생각입니다. 여기에는 보통 다음과 같은 정보가 포함됩니다.

  
    	일정과 예산의 현재 상태

    	완료까지 예상되는 비용

    	예상 완료 날짜

    	현재 및 예상되는 문제, 영향, 긴급도

    	일정 및 비용 초과의 원인

  

  Whited가 설명하듯이, 요점은 다음과 같습니다. "프로젝트의 성공에 중요한 것이라면, 그것을 모니터링해야 합니다"(2014).

  작업이 장기간에 걸쳐 진행되는 일부 산업에서는 개별 작업의 완료율을 측정하는 것이 유용하다는 점에 유의하십시오. 그러나 Dave Pagenkopf에 따르면, IT 분야에서 개별 작업의 완료율은 무의미합니다. "작업은 완료되었거나 완료되지 않았거나 둘 중 하나입니다. 프로젝트 수준에서는 완료율이 어느 정도 의미가 있을 수 있습니다. 어떤 작업/기능이 100% 완료되었는지는 반드시 알아야 합니다. 그러나 엉성한 진척 보고서는 이 부분에서 혼란을 일으킬 수 있습니다. 소프트웨어 제품의 기능 100%가 각각 80% 완료된 것은 기능 80%가 100% 완료된 것과 같지 않습니다. 잘못 설계된 진척 보고서는 이 둘을 같아 보이게 만들 수 있지만, 둘은 분명히 같지 않습니다"(개인 서신, 2017년 11월 13일).

  무엇을 모니터링할지 결정하는 것 외에도, 특정 측정을 얼마나 자주 수행할지 결정해야 합니다. 일반적으로, 의미 있는 경로 수정을 하는 데 필요한 만큼 자주 측정해야 합니다. 어떤 항목은 지속적으로 모니터링해야 하고, 어떤 항목은 정기적으로 점검하는 것이 적절합니다. 대부분의 프로젝트에는 중요한 지표를 모니터링하기에 더없이 좋은 기회가 되는 주요 마일스톤이나 단계가 있습니다. Gary Whited가 지적하듯이, "가장 중요한 것은 아직 대응할 시간이 있을 때 프로젝트를 모니터링하는 것입니다. 애초에 측정을 하는 이유가 바로 그것입니다"(2014).

  
    11.3 정보 과부하 피하기
  

  
    Chad Wellmon이 흥미로운 에세이 "Why Google Isn't Making Us Stupid…or Smart"에서 설명하듯이, 인류 문명의 역사는 너무 많은 정보를 이해하려고 애써 온 사람들의 역사입니다(2012). 멀리 성경 시대까지 거슬러 올라가면,  전도서 의 저자는 "책을 짓는 일에는 끝이 없다"(12:12)라고 한탄했습니다. 현대 비즈니스 세계에서는 이 유명한 구절을 "보고서를 쓰고 이메일을 보내는 일에는 끝이 없다"로 바꿀 수 있을 것입니다. 실제로  Harvard Business Review 에 실린 Paul Hemp의 기사에 따르면, 많은 연구자들은 정보 과부하가 오늘날 조직이 직면한 주요 문제 중 하나라고 주장합니다. 그 결과, 주의가 끊임없이 다른 곳으로 돌려지는 탓에 효율적으로 집중하고 명확하게 사고하는 능력을 잃은, 스트레스에 시달리고 사기가 꺾인 직원들이 생겨나고, 끊임없는 방해로 생산성이 떨어지고 창의성이 줄어들며, 사람들이 정보를 공유한 뒤 어떻게 진행할지 결정하기 전에 답장을 기다리느라 의사 결정이 지연됩니다. Hemp에 따르면, Intel의 불필요한 이메일에 초점을 맞춘 한 연구는 "정보로 인한 업무 중단"의 비용을 "거의 10억 달러"로 산정했습니다(Hemp 2009).
  

  
    그러니 정보의 바다에 빠져 허우적거리는 느낌이 든다면, 혼자만 그런 것이 아닙니다. 그러나 프로젝트 관리자로서 여러분은 프로젝트의 핵심 통계를 취합해 한눈에 볼 수 있는 전자 대시보드를 만들거나, 청중에게 필요한 정보만 담은 보고서를 작성함으로써 그 모든 데이터를 유용한 것으로 다듬어 낼 능력이 있습니다. 웰먼에 따르면, 그렇게 함으로써 여러분은 인류의 위대한 업적 중 하나, 즉 기술을 사용해 방대한 양의 정보를 걸러 내고 우리가 정말로 알아야 할 것만 남기는 일에 참여하게 됩니다. 웰먼의 표현을 빌리면 이렇습니다. "지식은 어렵게 얻어지는 것입니다. 지식은 인간과 인간의 기술에 의해 다듬어지고, 만들어지고, 조직됩니다."

    성공적인 프로젝트 관리자는 프로젝트의 상태를 보고할 때, 정보를 받아 볼 특정 이해관계자에 맞추어 세부 사항의 양, 관점, 정보의 형식을 조정합니다. 회사 CEO에게 프로젝트에 관해 이야기하는 것과 공급업체 및 협력업체 집단에게 이야기하는 것은 전혀 다른 일입니다. 청중의 요구를 파악하고 그들에게 유용하거나 적절한 정보만 제공해야 합니다. 예를 들어, 소프트웨어 개발 프로젝트에 관해 고위 경영진에게 보고할 때는 현재까지의 비용, 완료 시점의 예상 비용, 일정 현황, 미해결 문제를 보고하는 데이터를 포함할 수 있습니다. 감독하는 관리자가 그러한 세부 사항에 관여할 기술적 역량과 관심을 갖추고 있지 않다면, 보고서에 프로그래밍 문제에 관한 세부 사항이 포함될 가능성은 낮습니다. 그러나 코딩 팀을 위한 대시보드라면 미해결된 주요 코딩 문제의 진척 상황과 계획된 후속 조치를 부각해야 할 것입니다.

    Harley-Davidson의 전 수석 파워트레인 엔지니어이자 UW 엔진 시스템 공학 석사 과정의 겸임 교수인 Brian Price는 이해관계자에게 정보를 여러 계층으로 제공한다는 관점에서 생각하는 것이 도움이 된다고 말합니다. 맨 위 계층에는 고객이 있으며, 고객은 일반적으로 비용과 일정 같은 기본적인 사안에 관한 데이터만 보면 됩니다. 그다음 계층은 고위 경영진을 대상으로 하며, 이들은 주로 포트폴리오 내 모든 프로젝트의 핵심 지표를 담은 대시보드를 보아야 합니다. 한편, 가장 아래 계층에서는 핵심 프로젝트 팀이 개별 작업에 대한 진척 보고서 형태로 가장 상세한 정보를 필요로 합니다. 이러한 접근 방식은 사람들이 정말로 필요하지 않은 정보에 압도되지 않도록 해 줍니다. 동시에, 특히 가상 프로젝트 포털을 통해 정보를 이용할 수 있다면, 어떤 이해관계자라도 가장 상세한 정보를 볼 수 있습니다(개인 서신, 2016년 8월 17일).

    특정 대상에게 어떤 모니터링 및 통제 정보를 공유할지에 관한 결정은 일정 공유에 관한 결정과 비슷합니다. 두 경우 모두 이해관계자의 주의력이 소중하다는 점을 명심해야 합니다. 린(Lean) 용어로 표현하자면, 주의력은 낭비될 수 있는 자원입니다(Huber and Reiser 2003). 이해관계자가 불필요한 데이터를 힘겹게 헤쳐 나가게 만들어 주의력을 낭비해서는 안 됩니다. 모니터링 및 통제 정보의 목적은 이해관계자가 잠재적 문제에 대응하도록 촉구하는 것임을 기억하십시오. 다시 말해, 이해관계자가 여러분이 제공하는 정보를 쉽게 행동으로 옮길 수 있도록 해야 합니다.

    
      11.4 대시보드에 관한 참고 사항
    

    잘 설계된 대시보드는 매우 유용하며, 보고서를 작성하는 데 필요한 시간을 크게 줄여 줍니다. 데이터가 실시간이라면, 즉 지속적으로 갱신된다면, 이해관계자는 월간 프로젝트 검토 회의를 기다릴 필요 없이 즉시 최신 정보를 얻을 수 있습니다. 매일, 심지어 매주 갱신될 뿐인 대시보드라도 사람들이 오래된 정보로 작업할 때 발생하는 낭비와 지연을 막을 수 있습니다.

    Harold Kerzner는 저서 Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards: A Guide to Measuring and Monitoring Project Performance(프로젝트 관리 지표, KPI 및 대시보드: 프로젝트 성과 측정 및 모니터링 가이드)에서 이해관계자가 적시에 의사 결정을 내릴 수 있는 방식으로 모니터링 정보를 제시하는 것의 중요성을 논합니다.

    
      지표와 대시보드의 궁극적인 목적은 더 많은 정보를 제공하는 것이 아니라, 올바른 매체를 사용하여 비용 효율적인 방식으로 올바른 정보를 올바른 사람에게 올바른 시기에 제공하는 것입니다…. 오늘날 모든 사람이 정보 과부하를 걱정하는 것 같습니다. 안타깝게도 진짜 문제는 비정보 과부하입니다. 다시 말해, 쉽게 읽을 수 없고 독자에게 지나치게 많은 정보를 제공하는 쓸모없는 보고서가 너무 많으며, 그 정보 중 상당수는 아무런 관련성이 없을 수도 있습니다. 그것은 그저 우리의 주의를 진짜 문제에서 흐트러뜨릴 뿐입니다…. 불충분하거나 비효과적인 지표는 실제로 어떤 결정을 내려야 하는지 이해하지 못하게 만듭니다. (2013, vii)

    

    잘 설계된 대시보드는 프로젝트 성과에 관한 정보를 딱 알맞은 양만큼 제시하는 훌륭한 도구입니다. 효과적인 대시보드의 핵심은 어떤 대시보드 요소가 특정 대상에게 가장 도움이 되는지 파악하는 것입니다. 먼저 그 사람들이 무엇에 집중해야 하는지 생각해 보십시오. 하나의 프로젝트라도 같은 대시보드가 모든 집단에 효과가 있지는 않을 수 있습니다. 고위 관리자에게 보고할 때 사용하는 대시보드는 실제로 프로젝트에서 일하는 사람들에게는 유용하지 않을 수 있습니다. 일반적으로 대시보드에는 대상 독자가 프로젝트를 정상 궤도로 유지하는 데 필요한 정보만 포함해야 합니다. 대시보드는 또한 고위 관리자가 자신의 포트폴리오에 속한 여러 프로젝트를 평가하는 데 도움이 됩니다. 고위 관리자는 무엇이 잘되고 있는지, 무엇이 잘되지 않는지, 어디에 지원을 제공할 수 있는지를 빠르게 평가할 수 있습니다.

    데이터 시각화 전문 기업인 BrightPoint Consulting을 위해 쓴 2부작 시리즈에서 Tom Gonzalez는 특정 목표와 연관된 지표인 핵심 성과 지표(KPI)에 초점을 맞추어 효과적인 대시보드를 만드는 방법을 설명합니다(Gonzalez). 대시보드에 관한 그의 시리즈는 여기에서 내려받을 수 있습니다: http://www.brightpointinc.com/data-visualization-articles/. KPI에 대해 더 알아보려면, 역시 Tom Gonzalez가 쓴 매우 유용한 백서를 참고하십시오: http://www.brightpointinc.com/download/key-performace-indicators/.

    그림 11-1은 효과적인 대시보드의 예를 보여 줍니다. 이 대시보드는 단순하고 읽기 쉬우며 소수의 KPI에 초점을 맞춥니다.

  

  
    
      [image: ]
    
    그림 11-1: 단순하고 읽기 쉬운 대시보드

  

  대시보드가 정말 유용하려면 모든 이해관계자가 "높음", "중간", "낮음"과 같은 공통 지표에 대해 같은 정의를 공유하는 것이 필수적입니다. 마찬가지로, 색상 코드 체계에서 사용되는 색상의 구체적인 의미를 모든 사람이 이해해야 합니다.

  효과적인 대시보드 설계에 대해 더 알아보려면 Kerzner의 책 6장을 참고하십시오. 대시보드 모범 사례에 관한 몇 가지 팁은 다음 웹사이트를 살펴보십시오: https://www.targetdashboard.com/site/kpi-dashboard-best-practice/default.aspx#KPI-Dashboard-Design.

  물론 대시보드는 모니터링 시스템의 일부일 뿐입니다. 대시보드를 통해 현재 무슨 일이 일어나고 있는지 볼 수 있습니다. 프로젝트 관리자는 대시보드를 보는 일과 앞 유리창 너머로 프로젝트가 어디로 향하고 있는지 내다보는 일 사이에서 균형을 잡아야 하며, 그러면서 이따금 백미러를 확인해 중요한 무언가를 놓치지 않았는지 살펴야 합니다.

  
    상태 보고서를 넘어서

    UW-Madison DoIT의 애플리케이션 개발 및 통합 책임자인 Dave Pagenkopf에 따르면, IT 프로젝트에서 효과적인 모니터링 방식 중 하나는 팀원들에게 작업 결과를 시연해 달라고 요청하는 것입니다:

    
      제가 스폰서이거나 핵심 의사 결정자인 소프트웨어 프로젝트에서는 상태 보고서를 검토하기 전에 제품 시연을 요청합니다. 작동하는 소프트웨어를 시연하는지, 혹은 시연하지 못하는지가 어떤 상태 보고서보다도 진척 상황에 대해 더 많은 것을 알려 줍니다. 저는 팀이 서버 설치를 마쳤다고 하면 데이터 센터를 잠깐 둘러보는 것으로 알려져 있습니다. 제 사무실에는 대형 모니터가 있어서, 회의 중에 사람들이 작동하는 소프트웨어를 제게 보여 줄 수 있습니다. 일반적으로 IT 분야에서 가장 뛰어난 성과를 내는 사람들은 언제나 자신이 한 일을 보여 주고 싶어 합니다. 성과가 저조한 사람들은 자신이 한 일에 대해 말하고 싶어 합니다.

      IT 프로젝트를 모니터링하는 또 다른 방식은 그저 프로그래머들을 자세히 살펴보는 것입니다. 모두가 쉬지 않고 일하는 마라톤 같은 프로젝트에서는, 결국 문제로 이어질 수밖에 없는 드러나지 않은 탈진의 징후를 찾습니다. 그런 징후는 대개 몸단장 습관의 변화로 가장 먼저 나타나며, 저는 사무실을 돌아다니면서 그것을 알아차립니다. (개인 서신, 2017년 11월 22일)

    

    마지막 제안은 현장 순회 관리(managing by walking around, MBWA)의 한 예입니다. 이는 팀원들과의 계획되지 않은 만남, 그리고 장비와 진행 중인 작업에 대한 즉흥적이고 비공식적인 점검을 강조하는 관리 방식입니다. 때로는 팀원과 나누는 2분간의 대화가 산더미 같은 상태 보고서보다 프로젝트의 건강 상태에 대해 더 많은 것을 알려 줍니다. MBWA는 1980년대에 Tom Peters와 Robert H. Waterman이 저서 In Search of Excellence를 통해 처음 널리 알렸습니다. MBWA에 대한 자세한 내용은 다음에서 읽을 수 있습니다: https://www.cleverism.com/management-by-walking-around-mbwa/.

  

  11.5 정보에 기반한 직관

  경력의 어느 시점에서는 직관이 말해 주는 것과, 힘들게 수집한 모니터링 데이터가 말해 주는 것이 서로 다른 상황을 겪게 될 것입니다. 예를 들어, 최근에 갱신한 일정과 새로 계산한 완료 시까지의 예산 총액은 프로젝트가 예상대로 순조롭게 진행되고 있으며 모든 것이 일정 내에, 예산보다 적은 비용으로 끝날 것이라고 알려 줄 수 있습니다. 그런데도 무언가 잘못되었다는 느낌이 듭니다. 어쩌면 고객의 말투가 프로젝트 범위에 대한 불만을 암시하는지도 모릅니다. 혹은 한 주에 세 번째로 병가를 낸 제품 디자이너를 보고, 그녀가 곧 다른 회사로 옮겨 여러분을 곤경에 빠뜨릴 것 같다는 생각이 들 수도 있습니다. 아니면 건설 현장 한구석에 뜯지도 않은 채 쌓여 있는 조명 기구를 보고, 전기 기사들이 정말로 상태 보고서에 나온 만큼 빠르게 일하고 있는지 의문이 들 수도 있습니다.

  
    규정 준수를 포함한 품질 모니터링

    모니터링 및 통제에 관해서라면, 프로젝트 관리자는 예산과 일정에 집중하는 경향이 있습니다. 그러나 품질을 모니터링하는 것도 필수적입니다. 예를 들어, 건설 프로젝트에 사용된 콘크리트가 요구되는 표준에 부합합니까? IT 프로젝트에서 소프트웨어에 버그가 없습니까? 때로는 품질 모니터링에 프로젝트 수행 방식에 관한 표준을 충족하는 것을 포함하여 규제 준수를 보장하는 일이 수반됩니다.

    대기업들은 일반적인 조직에 적용되는 수많은 정부 규제를 포함하여 법을 준수하도록 보장하기 위해 마련된 컴플라이언스 프로그램에 매년 수백만 달러를 지출합니다. 모든 컴플라이언스 프로그램의 궁극적인 목표는 직원들이 법을 어기지 않도록 하고, 이상적으로는 윤리적인 행동을 장려하는 것입니다.

  

  이런 때에는 오로지 직감에만 근거하여 행동하고 싶은 유혹을 느낄 수 있습니다. 그러나 2강에서 논의했듯이, 그처럼 검토되지 않은 의사결정은 인지 편향이라고 알려진 사고의 오류에 취약하게 만듭니다. 예를 들어, 여러분이 몇 달 동안 공급업체 A와 협력해 왔고 항상 좋은 결과를 얻었다고 가정해 봅시다. 그러던 중 한 콘퍼런스에서 많은 동료가 좋아하는 듯한 회사인 공급업체 B에 대해 듣게 됩니다. 갑자기 공급업체 A에서 공급업체 B로 바꾸기로 결정할 때 여러분은 단순한 직감을 따르고 있다고 생각할 수 있지만, 실제로 그 결정은 상당수의 다른 사람들이 이미 어떤 믿음을 갖고 있다는 이유로 사람들이 그 믿음을 받아들이게 만드는 인지 편향인 집단사고에 의해 좌우되고 있는 것입니다.

  에릭 보나보(Eric Bonabeau)는 Harvard Business Review에 기고한 글에서 순수한 직관, 즉 직감에 의존하는 것의 위험성을 다음과 같이 논합니다.

  
    직관은 의사결정에서 나름의 자리가 있습니다. 양심을 무시해서는 안 되는 것과 마찬가지로 본능을 무시해서도 안 됩니다. 그러나 직관이 이성을 대신할 수 있다고 생각하는 사람은 누구든 위험한 망상에 빠져 있는 것입니다. 엄밀한 분석에서 분리된 직관은 변덕스럽고 믿을 수 없는 안내자이며, 성공으로 이끌 가능성만큼이나 재앙으로 이끌 가능성도 큽니다. 또한 어떤 이들은 매우 복잡하고 변화가 심한 환경에서 직관이 더 가치 있어진다고 주장해 왔지만, 실제로는 그 반대가 사실입니다. 평가해야 할 선택지가 많을수록, 따져 보아야 할 데이터가 많을수록, 그리고 직면한 과제가 전례 없는 것일수록 본능에는 덜 의존하고 이성과 분석에 더 의존해야 합니다. (Bonabeau 2003)

  

  보나보가 시사하듯이, 직관을 분석에서 분리해서는 안 됩니다. 오히려 직관이 더 많고 더 나은 정보를 찾도록 여러분을 자극하여 실제로 무슨 일이 일어나고 있는지 파악할 수 있게 해야 합니다. 그러면 정보와 본능적 이해의 결합인 정보에 기반한 직관에 근거하여 결정을 내릴 수 있습니다. 이러한 직관은 경험을 통해, 그리고 개별 프로젝트, 팀원, 조직, 업계에 대해 끊임없이 배움으로써 길러집니다. 이를 통해 경험과 정보가 부족한 동료들보다 먼저 문제를 발견할 수 있습니다.

  인지심리학자 게리 클라인(Gary Klein)에 따르면, 이러한 본능적 이해는 실제로 과거의 경험을 활용하여 특정 상황이 과거의 상황과 비슷한지 다른지를 판단하는 문제입니다. 이 분석은 너무나 빠르게 일어나서 이성적 사고의 영역 밖에 존재하는 것처럼 보이지만, 실제로는 지극히 이성적입니다. 클라인은 생사가 걸린 상황에 놓인 소방관들을 연구함으로써 이러한 형태의 사고에 대한 새로운 이해를 정립했습니다.

  
    시간이 지나 경험이 쌓이면서 소방관들은 화재에 어떻게 대응해야 하는지에 따라 화재를 무의식적으로 분류합니다. 그들은 수색과 구조가 필요한 화재에 대한 머릿속 목록을 하나 만들고, 내부 진압이 필요한 화재에 대한 목록을 또 하나 만듭니다. 그런 다음 기억을 초고속으로 훑어 자신이 마주하고 있는 화재와 닮은 전형적인 화재를 찾아냅니다. 들어맞는 사례를 알아보는 순간, 그들은 즉시 행동에 돌입합니다. 이렇게 생각하면 직관이란 사실 보는 법을 배우는 문제, 즉 궁극적으로 무엇을 해야 하는지 알려 주는 단서나 패턴을 찾는 문제입니다. (Breen 2000)

  

  Klein은 정보에 기반한 직관이라는 용어를 사용하지 않지만, 그가 말하는 것이 바로 그것입니다. 정보에 기반한 직관은 보는 법을 배우는 문제이며, 이를 통해 상황을 순식간에 분석하고 필요한 조치를 취할 수 있습니다. 이는 프로젝트 관리 경력을 쌓아 가면서 분명히 지향해야 할 목표입니다.

  11.6 선형성의 착각

  세상에서 가장 훌륭한 모니터링 데이터라도 이를 올바르게 해석하는 능력이 없다면 쓸모가 없습니다. 가장 흔한 해석 오류 중 하나는 실제로는 비선형인 두 대상 사이의 관계를 선형이라고 가정하는 것입니다. 인지 심리학의 수많은 연구에 따르면, 인간은 원인과 결과의 관계가 불확실한 비선형 시스템을 이해하는 데 어려움을 겪습니다. 선형성을 선호하는 인지 편향 때문에 우리는 실제로는 더 복잡한 힘이 작용하고 있는데도 사물 사이에서 단순하고 직접적인 관계를 인식하는 경향을 타고납니다.

  Bart de Langhe, Stefano Puntoni, Richard Larrick은 Harvard Business Review에 기고한 이 고전적인 글에서 비선형 세계에서 선형적으로 사고하는 것의 위험을 설명합니다: https://hbr.org/2017/05/linear-thinking-in-a-nonlinear-world.

  예를 들어, 마케팅 예측은 실제로는 상황이 훨씬 더 복잡한데도 소비자의 태도와 행동 사이에 선형 관계가 있다고 가정하는 경우가 많습니다. 한 연구는 소비자가 밝힌 유기농 제품 선호도와 같은 소비자의 실제 행동 사이의 관계에 주목했습니다. 유기농 제품을 강하게 선호하는 사람이 유기농 제품을 덜 선호하는 사람보다 유기농 채소를 더 많이 구매할 것이라고 생각할 수도 있습니다. 그러나 소비자의 태도와 행동 사이의 관계는 비선형이기 때문에 실제로는 그렇지 않다는 사실에 놀랄 수도 있습니다(van Doorn, Verhoef and Bijmolt 2007).

  프로젝트 관리자는 특히 시간과 프로젝트의 여러 요소 사이의 관계에 있어서 선형성 편향에 자주 빠집니다. Microsoft Project(프로젝트)에서는 시간이 x축에 표시되기 때문에, 우리는 개별 작업이 하나의 선형적인 성취 흐름 속에서 완료될 것이라고 잘못 생각합니다. 그러나 실제로는 관계 그래프가 곡선이나 계단 함수의 형태를 띨 수 있습니다. 이를 이해하지 못하면 프로젝트를 모니터링하고 통제하려는 모든 시도가 잘못된 가정에 기반하게 되며, 따라서 실패할 수밖에 없습니다.

  선형성 편향은 원인과 결과에 대한 이해를 흐릴 뿐만 아니라, 활동을 성과로 착각하게 만들 수도 있습니다. 하지만 사람들이 사무실에서 분주하게 움직인다고 해서 실제로 무언가를 해내고 있다는 뜻은 아닙니다. 한 집에서 다른 집으로 이사할 준비를 할 때 흔히 일어나는, 집중하지 못하는 활동을 떠올려 보십시오. 주방 도구를 정리하며 시간을 보내다가, CD 컬렉션을 상자에 넣기 전에 알파벳순으로 정리하는 데 정신이 팔릴 수도 있습니다. 그러다 갑자기 이삿짐센터 직원들이 도착하면 본격적으로 움직이기 시작합니다. 한 시간 만에 지난 사흘 동안보다 더 많은 일을 해낼 수도 있습니다. 이사하는 동안의 성과를 그래프로 나타내면 그림 11-2에 표시된 계단 함수처럼 보일 것입니다. 처음에는 실제로 중요한 일이 거의 이루어지지 않다가, 이후에 많은 일이 이루어집니다.

  
  
    
      [image: 그림 11-2: 생산성은 흔히 계단 함수의 형태를 띱니다. 여기서 이사를 위해 짐을 싸는 과정은 처음에는 거의 아무것도 이루어지지 않다가, 이삿짐센터 직원들이 도착하는 시점에 많은 일이 이루어집니다]
    
    그림 11-2: 생산성은 흔히 계단 함수의 형태를 띱니다. 여기서 이사를 위해 짐을 싸는 과정은 처음에는 거의 아무것도 이루어지지 않다가, 이삿짐센터 직원들이 도착하는 시점에 많은 일이 이루어집니다

  

  프로젝트 관리자는 모니터링 지표에 자원 사용의 비선형성을 반영해야 합니다. 자원 지출은 처음에는 낮은 경우가 많습니다. 그 결과, 경험이 부족한 프로젝트 관리자는 자원 지출이 프로젝트 내내 같은 속도로 계속될 선형 시스템을 다루고 있다고 착각하기 쉽습니다. 그러나 대부분의 프로젝트에서는 자원의 대부분이 프로젝트 막바지에 소진됩니다. 그림 11-3에서처럼, 시간에 따른 자원 사용을 나타내는 그래프의 기울기가 갑자기 수직으로 꺾입니다.

  
    
      [image: 다이어그램 제목: 자원 소비. y축에는 0~120%의 작업 비율이 표시됩니다. X축에는 주 단위(1~13)로 시간이 표시됩니다. 빨간 선은 1~9주 차에는 20% 미만에 머물지만 10~13주 차 사이에 100%까지 가파르게 상승하기 시작합니다.]
    
    그림 11-3: 자원 소비는 선형적으로 보이다가 급격하게 변할 수 있습니다. 여기서는 10주 차까지 주당 1%의 선형적인 속도로 자원이 소비되다가 10~13주 차에 갑자기 급증합니다

  

  생산성의 계단 함수 모델은 대부분의 애자일 프로젝트에 적용된다는 점에 유의하십시오. 팀이 작동하는 기능을 만들었음을 입증할 수 있을 때까지 생산성은 0이며, 그 시점에 생산성 그래프가 한 단계 올라갑니다. 이상적으로는 스프린트마다 그래프가 한 단계씩 더 올라가지만, 고객이 특정 스프린트의 결과에 만족하지 않으면 다음 스프린트가 끝날 때까지 생산성은 제자리에 머뭅니다.

  실용적인 팁

  다음은 모니터링 및 통제와 관련된 몇 가지 실용적인 팁입니다.

  
    	청중을 염두에 두십시오: 이해관계자에게 모니터링 정보를 제시할 때는 항상 청중을 염두에 두십시오. 경영진과 소통할 때는 개략적인 요약이 가장 유용합니다. 실제로 프로젝트를 수행하는 사람들과 소통할 때는 더 자세한 내용이 필요합니다.

    	이해관계자가 나쁜 소식에 대처할 수 있도록 하십시오: 모니터링 시스템은 팀원들이 그 시스템이 제공하는 프로젝트 성과에 관한 소식, 특히 심각한 문제가 있음을 시사하는 소식에 기꺼이 대응하려 하고 대응할 능력이 있을 때에만 유용합니다. 프로젝트 팀의 모든 구성원이 나쁜 소식을 기꺼이 파악하고 가능한 한 빨리 대처하도록 하십시오.

    	더 큰 그림을 보십시오: 중요한 모니터링 정보는 때때로 당면한 프로젝트 바깥에서 나옵니다. 날씨, 인사 문제, 경제 상황은 모두 여러분이 달성하고자 하는 목표에 영향을 미칠 수 있습니다. 들어오는 모니터링 정보의 세부 사항에 지나치게 몰두한 나머지 더 큰 그림을 놓치지 않도록 주의하십시오. 그것이 여러분의 강점이 아니라면, 큰 그림을 잘 보는 팀원들과 꼭 의견을 나누십시오. 예를 들어 지역, 국가, 세계 경제에서 무슨 일이 일어나고 있는지 이해하면 프로젝트를 관리하는 데 도움이 될 수 있습니다.

    	단순화하십시오: 소수의 핵심 지표가 혼란스럽고 서로 모순될 수 있는 지나치게 많은 지표보다 낫습니다.

    	비정량적 척도에 주의를 기울이십시오: 고객 만족도, 시장 선호도의 변화, 프로젝트에 대한 대중의 인식, 팀원들의 신체 상태(평소처럼 충분히 쉬고 단정한 모습인가?), 그 밖의 비정량적 척도는 프로젝트의 건전성에 대해 많은 것을 알려 줄 수 있으며 모니터링할 가치가 있습니다.

    	데이터 수집의 편향을 경계하십시오: 모니터링 시스템이 프로젝트의 현재 상태를 객관적으로 보여 주는지 확인하십시오.

    	계약이 모니터링 및 통제 활동에 미치는 영향을 유념하십시오: 프로젝트를 규율하는 계약의 유형은 프로젝트 전반에 걸쳐 수행되는 모니터링 및 통제의 양과 유형에 영향을 미칠 수 있습니다. 수행한 작업에 대해 대가를 받는 시간 및 자재 계약에서는 작업 노력이 대금 지급의 기준이므로 계약자가 이를 면밀히 모니터링합니다. 투입하는 노력이 많을수록 더 많은 대가를 받으므로, 계약자는 노력을 통제할 동기가 없을 수도 있습니다. 총액 계약에서는 보상이 고정되어 있고 이익이 주로 효과적인 통제에 좌우되므로, 계약자는 노력을 모니터링하고 통제할 강한 동기를 갖게 됩니다.

    	주요 성과, 다음 단계, 위험 항목을 반드시 전달하십시오: 관리자들은 모니터링 보고서를 읽을 때, 프로젝트와 연결되어 있다고 느끼고 상위 경영진에게 보고할 수 있을 만큼의 정보만을 찾는 경우가 많습니다. 보고서에 지난 30일 동안의 산출물 목록, 향후 30일 동안 예상되는 사항의 목록, 그리고 관리자가 유념해야 할 위험을 포함하면 이들이 이 일을 더 쉽게 할 수 있습니다.

  

  마지막으로, 다음은 게리 화이티드(Gary Whited, 2014)가 제시한 추가적인 유용한 제안입니다.

  
    	실행 가능한 정보를 수집하십시오: 모니터링 활동은 실행 가능한 정보에 집중하십시오. 즉, 수집하는 정보를 바탕으로 변경을 가하고 일정과 예산을 지킬 수 있어야 합니다.

    	단순하게 유지하십시오: 너무 복잡해서 중요한 것에 집중할 수 없는 모니터링 및 통제 시스템을 구축하지 마십시오. 단순한 것이 더 낫습니다. 프로젝트 성과의 핵심이 되는 척도에 집중하십시오.

    	수집하기 쉬운 데이터가 아니라 가치 있는 데이터를 수집하십시오: 실제 이익이나 가치와 연결된 데이터 대신 수집하기 쉬운 데이터에 집중하는 함정에 빠지지 마십시오.

    	도움이 되지 않는 측정은 피하십시오: 불필요하게 정밀하거나, 신뢰할 수 없는 정보에 의존하거나, 그에 상응하는 이점 없이 과도한 작업을 유발하는 측정은 피하십시오.

    	변화할 수 있는 데이터에 집중하십시오: 기간 사이에 변화할 가능성이 거의 없는 측정을 지나치게 강조하지 않도록 주의하십시오.

  

  ~요약

  
    	프로젝트 모니터링 및 통제는 실행과 동시에 이루어지며, "계획 문서에 명시된 예상 성과와 팀의 실제 성과"를 대조하고 프로젝트를 다시 궤도에 올려놓기 위해 필요한 곳에서 변경을 가하는 일을 포함합니다(Peterman 2016). 최선의 모니터링 및 통제 시스템은 능동적 통제를 장려하며, 능동적 통제는 다음을 포함합니다. 1) 무엇이 중요한지 확실히 이해하고, 의미 있는 측정을 수행하고, 프로젝트 성공에 집중하는 효과적인 팀을 구축함으로써 통제할 수 있는 것을 통제하는 것, 2) 조기 발견과 선제적 개입을 통해 통제할 수 없는 것에 적응하는 것입니다.

    	한 프로젝트에 효과가 있는 모니터링 유형이 다른 프로젝트에는 효과가 없을 수도 있으며, 이는 두 프로젝트가 비슷해 보이더라도 마찬가지입니다. 정확히 어떤 항목을 모니터링해야 하는지는 프로젝트마다, 그리고 산업마다 다릅니다. 하지만 어떤 산업에서든 일반적으로 소수의 지표만 모니터링하면 됩니다. 일반적인 원칙으로, 의미 있는 경로 수정을 하는 데 필요한 만큼 자주 측정해야 합니다.

    	모니터링 데이터를 프로젝트에 관한 핵심 통계를 취합하여 한눈에 볼 수 있는 전자 대시보드와 대상 독자에게 필요한 정보만 담은 보고서로 가공하면 정보 과부하를 막을 수 있습니다. 보고서에 담는 정보의 세부 수준, 관점, 형식은 항상 그 보고서를 받아 볼 특정 이해관계자에 맞추십시오.

    	잘 설계된 대시보드는 프로젝트 성과에 관해 딱 적당한 양의 정보를 제시하는 훌륭한 도구입니다. 효과적인 대시보드의 핵심은 어떤 대시보드 요소가 특정 대상 독자에게 가장 도움이 되는지 파악하는 것입니다.

    	직감, 즉 순수한 직관에 의존하면 인지 편향으로 인한 오류에 취약해질 수 있습니다. 직관을 분석 및 학습과 연결하면 더 나은 결과를 얻을 수 있습니다. 그 결과물인 정보에 기반한 직관은 정보와, 학습과 경험을 통해 습득한 본능적 이해가 결합된 것입니다.

    	선형성 편향, 즉 실제로는 더 복잡하게 연결된 대상들 사이에서 직접적인 선형 관계를 지각하게 만드는 인지 편향은 모니터링 데이터를 올바르게 해석하기 어렵게 만들 수 있습니다.

    	컴플라이언스 프로그램은 조직과 직원이 정부 규정을 준수하고, 그 밖의 모든 법률을 따르며, 윤리적으로 행동하도록 보장하는 데 초점을 맞추는 것으로, 다른 모든 조직적 활동과 마찬가지로 세심한 모니터링 및 통제가 필요합니다.

  

  용어집

  능동적 통제(active control)—다음을 포함하는 집중된 형태의 프로젝트 통제입니다. 1) 무엇이 중요한지 확실히 이해하고, 의미 있는 측정을 수행하고, 프로젝트 성공에 집중하는 효과적인 팀을 구축함으로써 통제할 수 있는 것을 통제하는 것, 2) 조기 발견과 선제적 개입을 통해 통제할 수 없는 것에 적응하는 것입니다.

  컴플라이언스 프로그램(compliance program)—조직과 그 직원이 정부 규정을 준수하고, 그 밖의 모든 법률을 따르며, 윤리적으로 행동하도록 보장하기 위해 설계된 공식화된 프로그램입니다.

  통제(controlling)—프로젝트 관리의 모니터링 및 통제 단계에서, 주요 마일스톤을 놓치지 않도록 모니터링 도구와 방법이 생성한 데이터에 대응하여 변경을 가하는 프로세스입니다.

  획득가치 관리(earned value management, EVM)—특정 시점의 프로젝트 계획 가치와 실제 가치 사이의 차이를 계산하여 과거 프로젝트 성과를 측정하고 미래 성과를 예측하는 효과적인 방법입니다.

  정보에 기반한 직관(informed intuition)—정보와 본능적 이해가 결합된 것입니다. 정보에 기반한 직관은 경험을 통해, 그리고 개별 프로젝트, 팀원, 조직, 산업에 관해 끊임없이 학습함으로써 기를 수 있습니다.

  핵심 성과 지표(key performance indicator, KPI)—특정 목표와 연계된 지표입니다(Gonzalez).

  선형성 편향(linearity bias)—실제로는 더 복잡하게 연결된 대상들 사이에서 직접적이고 선형적인 관계를 지각하게 만드는 인지 편향입니다.

  현장 순회 관리(managing by walking around)—팀원과의 계획되지 않은 만남, 그리고 장비와 진행 중인 작업에 대한 즉흥적이고 비공식적인 점검을 강조하는 관리 방식입니다.

  모니터링(monitoring)—프로젝트 관리의 모니터링 및 통제 단계에서, 진행 상황 데이터를 수집하고 이를 보아야 하는 사람들이 이해하고 대응할 수 있는 방식으로 공유하는 프로세스입니다.

  모니터링 및 통제(monitoring and controlling)—"계획 문서에 명시된 예상 성과와 팀의 실제 성과"를 대조하고 프로젝트를 다시 궤도에 올려놓기 위해 필요한 곳에서 변경을 가하는 프로세스입니다(Peterman 2016). 모니터링 및 통제는 실행과 동시에 이루어집니다.
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12
핵심 프로젝트 관리 기술: 협상



  
  
     현명한 변호인의 첫 번째 의무는 자신이 상대방의 주장을 이해하고 있다는 것을 상대방에게 납득시키는 것입니다. 
  

  
     —새뮤얼 테일러 콜리지 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	일상생활과 직장에서 협상이 갖는 중요성을 설명할 수 있습니다

        	Roger Fisher와 William Ury가 저서 Getting to Yes에서 설명한 원칙에 입각한 협상의 장점을 설명할 수 있습니다

        	협상에서 감정이 하는 역할을 설명하고 감정에 대처하는 몇 가지 전략을 나열할 수 있습니다

        	협상과 관련된 문화 간 문제를 논의할 수 있습니다

        	협상의 윤리성을 평가하는 지침을 제시할 수 있습니다

        	분쟁 해결과 관련된 용어를 정의할 수 있습니다

      

      

    

  

  
    이 단원의 핵심 개념

    
      
        	의식하든 의식하지 못하든, 여러분은 매일 협상에 참여합니다. 어떤 유형의 협상이든 성공하려면 감성 지능과 준비, 그리고 협상 테이블 맞은편에 앉은 상대방의 필요를 이해하려는 의지가 필요합니다.

        	협상은 긍정적인 감정을 불러일으킬 수 있으며, 특히 협상을 관계를 쌓을 기회로 바라보고, 상대방에게 공감하려 노력하며, 협상에서 자연스럽게 오가는 주고받기를 개인적인 공격으로 받아들이지 않을 수 있다면 더욱 그렇습니다.

        	살아 있는 질서의 협상은 당사자들이 지속적인 관계 속에서 앞으로도 계속 함께 일할 수 있도록 보장합니다. 반면에 협상에 대한 기하학적 질서 접근 방식은 장기적인 관계를 거의 고려하지 않고 당면한 결과에 초점을 맞춥니다.

        	협상에서 최대한의 성과를 얻으려면 상대방에 대해 가능한 한 모든 것을 파악하고, 감성 지능을 활용해 드러나지 않은 문제를 감지하며, 가능한 한 모두에게 효과가 있는 해결책을 모색하고, "우리 대 그들"이라는 결과를 피하십시오. 무엇보다 중요한 것은, 원하는 것을 모두 얻을 수 있으리라고 절대 가정하지 마십시오.

      

    

  

  12.1 협상 기초

  협상, 즉 차이를 해소하는 일의 필요성은 인간 삶의 엄연한 사실입니다. 평범한 아침에도 여러분은 십대 자녀가 얼마나 더 잘 수 있는지, 누가 먼저 샤워를 할지, 카풀 운전은 누구 차례인지를 두고 협상할 수 있습니다. 일단 출근하면 아마 훨씬 더 많은 협상 기회를 마주하게 될 것이며, 그중 일부는 여러분의 프로젝트와 조직, 경력에 중대한 결과를 가져올 수 있습니다. 소규모 협상(예를 들어 프린터 토너 카트리지를 누가 교체할 것인가)을 처리하는 능력조차 팀의 결속감과 목적의식에 놀라울 만큼 큰 영향을 미칠 수 있습니다. 토너 카트리지 문제처럼 비공식적인 협상도 있지만, 노동조합과의 협상처럼 수많은 주법과 연방법의 규율을 받는 매우 공식적인 협상도 있습니다.

  
    불확실성 협상하기

    UW-Madison의 선임 비즈니스 분석가이자 오랜 경력의 프로젝트 관리 베테랑인 로버트 메릴에 따르면, 협상에서 가장 중요한 부분 중 하나는 모든 당사자가 살아 있는 질서의 미지수를 받아들이게 하는 것입니다. "범위, 일정, 비용의 조합에 대해 확실한 예측 가능성이 없는데 그것들에 관한 약속을 협상하고 있다면, 그것은 본질적으로 도박이 아니겠습니까? 우리는 '내 패가 당신 패보다 좋다는 데 10달러를 걸겠습니다!'라고 말하는 셈입니다. 그것은 나중에 좌절과 분쟁으로 이어질 뿐입니다. 차라리 각자가 어느 부분에서 불확실성을 가장 잘 수용할 수 있는지에 대해 합의하는 것은 어떻겠습니까?"(개인 교신, 2018년 6월 19일).

  

  어떤 사람이 협상이라는 용어를 어떻게 정의하는지를 보면 그 사람의 협상 능력에 대해 많은 것을 알 수 있습니다. 근시안적이고 무능한 협상가는 협상을 자신이 원하는 것을 얻기 위한 수단으로 봅니다. 더 현명하고 노련한 협상가라면 협상을 양측 모두가 어느 정도 만족할 수 있는 합의에 이르는 것을 목표로 하는 논의로 정의할 가능성이 더 높습니다. 협상은 경쟁이 아닙니다. 패자가 있어서는 안 됩니다. 성공적인 협상에서는 누구도 원하는 것을 전부 얻지는 못하지만, 모두가 무언가를 얻습니다. 아마도 가장 중요한 점은, 현명하게 진행된 협상은 당사자들이 앞으로도 계속 함께 일할 수 있도록 보장한다는 것입니다.

  협상은 인간 삶에서 매우 핵심적인 부분이기 때문에 많이 연구된 기술입니다. 이 주제를 다룬 책은 많지만, 모두 몇 가지 기본 개념으로 귀결됩니다. 협상의 상대 당사자들에 대해 가능한 한 모든 것을 파악하고, 감성 지능을 활용하여 드러나지 않은 문제를 인식하며, 가능한 한 모두에게 효과가 있는 해결책을 모색하고, '우리 대 그들'이라는 결과를 피하는 것입니다. 가장 중요한 것은, 협상에서 원하는 것을 전부 얻을 수 있으리라고 절대 가정하지 마십시오. 절대적인 관점에서 생각하는 경향이 있는 사람들에게는, 전적으로 타협에 관한 것인 협상이 낯선 영역처럼 느껴질 수 있습니다. 모든 협상의 목표는 모든 당사자에게 실행 가능한 해결책을 찾는 것이지, 한쪽이 다른 쪽을 이기는 것이 아닙니다.

  프로젝트 관리자는 공급업체나 하도급업체와 계약 조건을 조율할 때뿐만 아니라 끊임없이 협상해야 합니다. 다음 목록은 뛰어난 협상 능력이 필요한 몇 가지 프로젝트 관리 상황을 요약한 것입니다.

  
    	제안: 프로젝트 제안서를 작성하는 것은 협상을 통해 이루어지는 과정입니다. 피드백과 제안 발표에 대한 고객의 반응에 따라 반복과 조정이 거의 항상 필요합니다. 프로젝트의 가장 초기 단계부터 이해관계자들은 각자의 입장을 제시하고 서로의 목표를 수용하기 위해 필요한 조정을 협상하게 됩니다.

    	범위: 범위를 정의할 때, 무엇을 인도할 수 있는지를 두고 이해관계자들 사이에 긴장이 생기는 것은 피할 수 없습니다. 프로젝트 범위는 해당 사업에 대한 실행 가능한 인도 계획을 반영해야 합니다. 범위는 현실적이어야 하며, 이미 유사한 프로젝트를 성공적으로 완료했고 무엇을 해야 하는지 완전히 이해하고 있다면 야심 차게 설정할 수도 있습니다. 범위, 일정, 비용에 관한 프로젝트 산출물은 프로젝트의 나머지 부분에 대한 기대치를 설정합니다. 따라서 이러한 항목에 관한 협상은 모든 이해관계자가 프로젝트의 전반적인 성공에 계속 전념하도록 긍정적인 방식으로 진행해야 합니다.

    	분쟁 해결: 프로젝트 실행 중에는 분쟁으로 이어지는 문제가 불가피하게 발생합니다. 이러한 분쟁은 대개 의사소통이 부족하거나 산출물의 해석을 둘러싼 오해에서 비롯됩니다. 분쟁을 해결하는 것은 시정 조치를 협상하고 프로젝트의 남은 계획을 수정하는 일입니다. 지연에 따른 비용을 피하고 문제가 프로젝트의 주요 목표에서 주의를 분산시키지 않도록 하려면, 이러한 해결이 적시에 그리고 모든 당사자가 만족하는 방식으로 이루어지는 것이 필수적입니다.

    	자원 확보: 프로젝트는 흔히 교차 매트릭스 조직에서 진행되는데, 이러한 조직에서는 자원을 최대한 효율적으로 활용하려 애쓰는 과정에서 자원이 여러 방향으로 끌려다니게 됩니다. 프로젝트 관리자로서 여러분은 수량, 품질, 시기를 포함한 자원의 가용성에 대해 자원 관리자와 협상해야 합니다.

    	우선순위: 프로젝트에 자원이 할당되고 나면, 그 자원을 관리하는 과정에는 작업 과제를 어떻게, 언제 완료할지에 대한 지속적인 협상이 수반됩니다. 활동 간의 의존 관계가 올바르게 실행되도록 과제 우선순위를 정하는 일부터 팀원들과 가용성을 조율하는 일에 이르기까지, 프로젝트 관리자는 살아 있는 질서 속 프로젝트의 복잡한 현실에 대처하기 위해 끊임없이 프로젝트 계획을 조정합니다.

    	조달 및 계약: 모든 프로젝트의 계약 단계에는 일반적으로 공식화된 협상이 포함됩니다. 정부 기관이 관여하는 경우, 이러한 협상은 법률의 규제를 받을 수 있습니다. 점점 더 많은 기업에서 내부의 자원 제공자와 서비스 제공자 간의 관계가 서비스 제공 계약으로 규정되고 있으며, 이러한 계약도 다른 계약과 마찬가지로 협상이 필요합니다.

    	위험 관리: 모든 프로젝트는 위험 관리의 연습입니다. 프로젝트 관리자는 추가 비용, 지연 또는 프로젝트 범위 변경을 초래할 수 있는 위험 절충을 협상하는 일에 지속적으로 관여합니다. 경우에 따라 프로젝트 관리자는 이해관계자 간의 위험 이전을 협상해야 할 수도 있습니다. 이러한 위험 협상은 투명해야 하며 영향을 받는 모든 당사자가 의식적으로 수용해야 합니다.

    	종료: 프로젝트 인도에 대한 공식 승인은 종료 시점에 이루어집니다. 이 과정을 통해 계약상의 산출물이 고객과 모든 핵심 이해관계자가 만족할 만큼 완료되었음을 공식적으로 인정받게 됩니다. 이 시점에서 이해관계자는 원래 범위와 진행 과정에서 협상을 통해 합의한 변경 사항을 검토하여, 완료된 프로젝트가 모두가 합의했다고 생각한 내용과 일치하는지 확인합니다. 고객이 만족하지 않는 경우, 종료 단계에서는 프로젝트 조정과 최종 인도 상태의 수용을 협상해야 할 수도 있습니다.

  

  
    효과적인 협상가가 되려면 프로젝트 관리자에게 필요한 권한이 부여되어야 합니다. 결과를 이해한 상태에서 그 자리에서 결정을 내릴 수 있는 것이 중요하며, 이러한 결과는 시나리오 계획을 통해 미리 검토해 두어야 합니다. 협상가가 협상할 권한이 없어 지킬 수 없는 약속을 하거나 계속해서 승인을 구해야 한다면 모든 당사자가 좌절하게 될 것입니다.
  

  
    중도를 택하기

    개빈 케네디(Gavin Kennedy)는 저서 The New Negotiating Edge: The Behavioral Approach for Results and Relationships에서 완고하고 공격적인 전술(그가 빨간색 행동이라고 부르는 것)과 모든 당사자를 만족시키려는 완전히 합리적인 윈윈 방식(파란색 행동) 사이의 중도를 옹호합니다. 이 중도, 즉 보라색 행동은 어떤 협상이든 성공적으로 마무리하는 데 필요한 양방향 교환에 초점을 맞춥니다. 누구나 무언가를 얻으려면 무언가를 포기해야 합니다. 로저 트랩(Roger Trapp)은 케네디의 책에 대한 서평에서 다음과 같이 설명합니다.

    케네디가 다른 접근 방식이 필요하다고 본 이유는, 빨간색 방식은 협상이 전적으로 조종에 관한 것이라고 가정하기 때문에 태도를 경직시키는 경향이 있는 반면, 파란색 방식은 다른 사람을 지나치게 신뢰하기 때문입니다.

    그는 "신뢰와 위험의 딜레마를 해결하는 열쇠는 신뢰하지 않는 빨간색과 지나치게 신뢰하는 파란색 사이를 오가는 것이 아니라, 둘을 융합하여 보라색 조건부 행동으로 만드는 것입니다.

    이 융합은 협상 교환의 본질을 깔끔하게 표현합니다. 내가 원하는 것의 일부를 나에게 주면(나의 빨간색 결과 측면), 나도 당신이 원하는 것의 일부를 주겠다(나의 파란색 관계 측면)는 것입니다. 빨간색은 취하는 행동이고, 파란색은 주는 행동이며, 보라색은 주면서 취하는 거래 행동입니다."라고 씁니다.

    그는 보라색 행동의 강점이 일방통행이 아닌 양방향 교환이라는 점, 그리고 더 나아가 사람들을 내가 가정하거나 바라는 모습이 아니라 있는 그대로 대한다는 점이라고 주장합니다. (1998)

  

  12.2 입장 대신 이해관계에 집중하기

  
    중간 지점의 유혹에 저항하기

    바람직한 방법은 양측이 무엇을 중요하게 여기는지 솔직하게 밝히고, 각 당사자가 가장 덜 중요하게 여기는 것을 양보하는 절충을 협상하는 것입니다. 또한 각 당사자가 오랜 시간에 걸쳐 조금씩 양보할 수밖에 없는 입장적 협상에 빠지기보다는, 처음부터 수용 가능한 수치에 대해 현실적인 태도를 취하는 것이 도움이 됩니다.

  

  로저 피셔(Roger Fisher)와 윌리엄 유리(William Ury)는 1981년에 출간한 획기적인 저서 Getting to Yes에서 가장 흔한 형태의 협상을 중고차를 살 때 하게 되는 흥정에 비유합니다. 여러분은 낮은 쪽, 예를 들어 4,000달러라는 입장에서 시작할 수 있습니다. 한편 자동차 판매상은 높은 쪽, 예를 들어 12,000달러라는 입장을 취합니다. 그런 다음 두 사람은 상대방 입장의 부당함을 주장하면서("4,000달러는 진지한 제안이 아닙니다!") 각자의 입장을 조금씩 바꾸어 나가다가, 마침내 수용 가능한 중간 지점인 8,000달러에 합의합니다. Fisher와 Ury에 따르면, 입장 협상이라고 알려진 이러한 종류의 협상은 사람들로 하여금 입장을 정하고 그것을 방어하도록 강요합니다:

  
    입장적 협상에서 여러분은 극단적인 입장에서 출발하고, 그 입장을 완고하게 고수하며, 자신의 진짜 생각에 대해 상대방을 속이고, 협상을 계속 이어가는 데 필요한 만큼만 작은 양보를 함으로써 도달하는 합의가 자신에게 유리할 가능성을 높이려고 합니다. 상대방도 마찬가지입니다. 이러한 요인은 각각 신속한 합의 도달을 방해하는 경향이 있습니다. 처음 입장이 극단적일수록, 그리고 양보가 작을수록 합의가 가능한지 여부를 알아내는 데 더 많은 시간과 노력이 듭니다. (2011)

  

  이러한 유형의 협상이 지닌 문제는 관계를 영구적으로 손상시킬 수 있는 의지 대결을 만들어 낸다는 점입니다.

  
    각 협상가는 자신이 할 일과 하지 않을 일을 주장합니다. 수용 가능한 해결책을 함께 고안하는 작업은 싸움으로 변하기 쉽습니다. 각 측은 순전히 의지력만으로 상대방이 입장을 바꾸도록 강요하려 합니다…. 한쪽이 자신의 정당한 우려는 해소되지 않은 채 상대방의 완고한 의지에 굴복하고 있다고 느끼면 분노와 원망이 생기는 경우가 많습니다. 이처럼 입장 협상은 당사자 간의 관계를 긴장시키고 때로는 산산조각 냅니다. 수년간 함께 거래해 온 기업들이 결별할 수도 있습니다. 이웃끼리 서로 말을 하지 않게 될 수도 있습니다. 이러한 한 번의 충돌로 생긴 쓰라린 감정이 평생 지속될 수도 있습니다. (Fisher and Ury)

  

  시간이 곧 돈인 만큼, 입장 협상은 "무엇을 제안하고, 무엇을 거절하며, 얼마나 양보할 것인가"와 같이 협상가가 내려야 할 결정의 수를 늘리기 때문에 비용도 많이 듭니다. 그토록 많은 결정을 내리는 데 따르는 어려움 때문에 당사자들은 아예 어떤 결정도 미루기 쉬워집니다.

  
    의사 결정은 아무리 좋게 보아도 어렵고 시간이 많이 걸리는 일입니다. 각각의 결정이 상대방에게 양보하는 것일 뿐만 아니라 더 많이 양보하라는 압력을 낳을 가능성이 크다면, 협상가가 신속하게 움직일 동기는 거의 없습니다. 시간 끌기, 협상 결렬 위협, 버티기를 비롯한 이와 같은 전술이 흔해집니다. 이 모든 전술은 합의에 이르는 데 드는 시간과 비용뿐 아니라 아예 합의에 이르지 못할 위험까지 높입니다. (Fisher and Ury)

  

  유능한 협상가는 어떤 대가를 치르더라도 입장 협상을 피합니다. 협상가는 "나 대 너"의 구도를 만드는 대신, Fisher와 Ury가 원칙 협상이라고 부르는 방식을 시도해야 하며, 이 방식은 다음 네 가지 핵심 요점에 기반합니다.

  
    
      	사람: 사람과 문제를 분리하십시오.

      	이해관계: 입장이 아니라 이해관계에 집중하십시오.

      	선택지: 무엇을 할지 결정하기 전에 다양한 가능성을 만들어 내십시오.

      	기준: 결과가 어떤 객관적 기준에 근거해야 한다고 주장하십시오.(Fisher and Ury)

    

  

  첫 번째 요점인 사람과 문제의 분리는 협상 과정에서 감정을 배제하는 데 중점을 둡니다. 두 번째 요점은 입장을 정하고 그것을 방어하는 것만큼 감정을 격화시키는 것은 없다는 사실에 주목합니다. 입장을 버리고 대신 이해관계에 집중하면, 협상에 참여한 당사자들은 스스로를 함께 문제를 해결하려는 협력자로 여기기 시작합니다. 그러면 다시 가능성의 목록을 브레인스토밍하기가 쉬워지며, 그런 다음 모든 당사자가 합의한 객관적 기준에 따라 이를 평가할 수 있습니다.

  협상 당사자들이 무엇을 중요하게 여기는지의 관점에서 생각하는 것도 도움이 됩니다. 상대방은 어떤 것을 매우 중요하게 여기지만 여러분은 그렇지 않다면, 그것은 여러분에게는 가치 있지만 상대방에게는 그다지 가치 있지 않은 다른 무언가와 맞바꾸기에 안성맞춤입니다. 이러한 건설적인 접근 방식은 자신이 중요하게 여기지 않았던 것이라도 무언가를 내주는 것은 곧 손실이라고 가정할 때 생기는 종류의 걸림돌을 예방하는 데 도움이 됩니다. 협상을 시작할 때 자신이 무엇을 중요하게 여기는지 솔직하게 밝히면 많은 시간을 절약할 수 있어 의미 있는 거래를 더 빨리 성사시키는 데 도움이 됩니다. 어떤 이들은 너무 일찍 "패를 보여 주어서는" 안 된다고 주장할 수도 있지만, 모든 당사자가 단순히 상대방을 이기는 것이 아니라 가능한 최선의 결과를 얻는 데 집중하는 원칙 협상에서는 모든 패를 테이블 위에 올려놓는 것이 매우 효과적입니다.

  12.3 정보 기반 협상

  Fisher와 Ury가 설명하는 원칙에 입각한 협상은 부분적으로는 협상 상대방에 대해 알아가는 과정입니다. 그러나 자신의 동기와 개인적인 협상 스타일도 분명히 파악해야 합니다. 자신과 협상 상대에 대해 더 많이 알수록 협상이 진행되면서 더 많은 선택지를 갖게 됩니다. Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People(유리한 협상: 합리적인 사람들을 위한 협상 전략)에서 G. 리처드 셸은 거래를 성사시키는 만능 기법이 하나 존재한다는 생각에 반대하며 다음과 같이 주장합니다.

  
    경험 많은 협상가는 상황적 변수와 개인적 변수가 너무 많아서 하나의 전략이 모든 경우에 통할 수 없다는 것을 압니다. 더 효과적인 협상가가 되려면 단순한 협상 개념을 넘어서야 합니다…. 자신의 불안에 맞서고, 똑같은 협상가나 똑같은 상황은 없다는 사실을 받아들이며, 윤리와 자존감을 지키면서 이러한 차이에 현실적이고 현명하게 적응하는 법을 배워야 합니다…. 많은 사람은 천성적으로 상대를 배려하고 협조적이며, 어떤 사람은 기본적으로 경쟁적이고, 또 어떤 사람은 두 가지 접근 방식 모두를 똑같이 효과적으로 활용합니다. 그러나 성공적인 협상 스타일에 관한 진실은 단 하나뿐입니다. 잘하려면 협상 테이블에서 자기 자신이 되는 법을 배워야 한다는 것입니다. 편하게 느껴지지 않는 술수와 책략은 효과가 없습니다. 게다가 다음 전술을 걱정하는 동안 상대방은 여러분이 놓치고 있는 중요한 단서와 정보를 흘리고 있습니다. 협상을 잘하기 위해 교활할 필요는 없습니다. 그러나 주의 깊고 신중한 태도는 도움이 됩니다. 최고의 협상가는 정직하게 행동하고, 질문을 많이 하며, 주의 깊게 경청하고, 자신과 상대방이 협상 테이블에서 이루고자 하는 것에 집중합니다. (2006, xvii-xviii)

  

  
    FBI 요원처럼 협상하십시오

    FBI 인질 협상가가 수행하는 위험 부담이 큰 협상에서는 인질범의 감정적 욕구를 이해하고 있음을 보여 주는 기법이 성공적인 해결의 열쇠가 될 수 있습니다. 오랫동안 FBI 요원으로 일한 크리스 보스가 쓴 이 기사에는 비즈니스 세계의 보다 일상적인 협상에서도 도움이 될 수 있는 몇 가지 조언이 담겨 있습니다: http://time.com/4326364/negotiation-tactics/. 보스는 다음과 같은 전술을 권합니다.

    
      	협상 상대가 한 말을 그대로 되풀이하여, 여러분이 경청하고 있으며 그들과 공감대를 형성하고 있다고 느끼게 하십시오.

      	“…에 대해 염려하고 계신 것 같습니다”와 같은 말로 공감을 표현하십시오.

      	상대가 궁지에 몰렸다고 느낄 수 있는 “예”가 아니라, 안전하다고 느끼게 해 주는 “아니요”라고 말할 수 있는 방법을 마련하십시오. 예를 들면 “지금은 이야기하기 곤란하신가요?”나 “이 프로젝트를 포기하셨나요?”와 같은 질문입니다.

      	상대가 “네, 맞습니다”라고 말하도록 유도하는 방식으로 이야기하십시오. 이는 여러분이 자신을 이해하고 있다고 상대가 느낀다는 것을 보여 줍니다. (2016)

    

  

  효과적인 협상가는 협상 과정에서 자신의 편향을 명확히 파악한 뒤에는 협상 상대에 대해 알아 가고 알게 된 내용에 맞춰 적응하는 데 초점을 맞춥니다. 다시 말해 효과적인 협상가는 살아 있는 질서 속에서 일하며, 유연성을 유지하고 협상장에서 자신의 접근 방식을 바꿀 수도 있는 새로운 정보에 늘 눈을 열어 둡니다. 셸이 정보 기반 협상이라고 부르는 그의 협상 접근 방식은 인간 상호 작용이 변하기 쉬운 본질을 지닌다는 살아 있는 질서의 이해를 적극 활용합니다. 그의 접근 방식은 협상의 세 가지 주요 측면에 초점을 맞춥니다.

  
    시작하기 전의 철저한 계획과 준비, 상대방이 진정으로 원하는 것을 알아낼 수 있도록 주의 깊게 경청하는 것, 그리고 협상이 본격적으로 시작되면 상대방이 자신의 행동을 통해 보내는 '신호'에 주의를 기울이는 것. 이름에서 알 수 있듯이, 정보 기반 협상은 상황과 상대방에 대해 신뢰할 수 있는 지식을 최대한 많이 확보하는 것을 포함합니다…. 정보 기반 협상은 협상의 '회의주의 학파'입니다. 정보 기반 협상은 여러분이 마주하는 각각의 상황과 사람을 고유한 존재로 다룹니다. 다른 사람이 무엇을 원하는지, 또는 무엇이 그들에게 동기를 부여하는지에 대해 지나치게 확신에 찬 가정을 하지 않도록 경고합니다. 그리고 모든 경우에 들어맞는 단일한 공식보다는 각 사례의 사실관계에 맞춘 '상황별 전략'을 강조합니다. (2006, xviii-xix)

  

  정보 기반 협상은 모든 종류의 협상에서 유용하며, 가장 첨예하게 대립하는 상황에서도 분쟁 당사자들을 진정시키는 데 도움이 됩니다. 이 과정의 첫 단계는 모든 당사자의 관심사를 신중하게 조사하는 것입니다. Robert L. Zorn은 다음과 같이 설명합니다. "조사는 정보 기반 협상의 토대가 됩니다." 예를 들어 교육위원회와 노동조합 간의 협상에서는 급여에 관한 신뢰할 수 있는 정보를 수집하는 것부터 시작하는 것이 도움이 됩니다. Zorn에 따르면 다음과 같습니다.

  
    조사는 급여 인상의 역사적 추세뿐만 아니라, 해당 급여가 유사한 학군과 비교하여 어느 수준에 있는지도 보여 주어야 합니다. 이 정보는 백분율이나 달러 단위로, 특정 직위에 지급된 급여별로, 또는 여러 해에 걸쳐 예산에서 급여가 차지하는 비율별로, 그리고 재정 자원과 인구 통계적 특성이 비슷한 다른 학군의 급여와의 비교 가능성에 따라 정리할 수 있습니다….

    핵심은 정보를 살펴보는 대부분의 사람이 새로운 협약에서 급여가 어느 수준으로 가야 하는지 또는 갈 수 있는지에 대해 동일하거나 유사한 결론에 도달할 만큼 충분한 정보를 모으는 것입니다. 따라서 협상은 정보가 보여 주는 바와 상관없이 한쪽 또는 다른 쪽이 원하는 것이 아니라, 정보에 의해 이끌어집니다.

    이러한 방식의 협상은 같은 정보를 살펴보는 교육받은 사람들이라면 동일하거나 유사한 결론에 도달할 것이라는 가정에 기반합니다. 물론 매번 그렇게 되는 것은 아닙니다. 그렇게 되지 않아 사안을 조정에 회부해야 하는 경우, 수집한 모든 정보는 조정인에게 자신의 입장을 제시하는 데 매우 큰 도움이 됩니다. 조정인 또한 이 정보를 활용하여, 당사자들이 감정이나 한쪽이 원하는 것이 아니라 사실에 기반한 데이터를 근거로 어떤 항목에 동의하도록 이끌려고 할 것입니다. (n.d.)

  

  12.4 감정의 힘을 받아들이십시오

  많은 사람에게 협상을 앞두고 있다는 사실만으로도 불안감을 비롯한 부정적인 감정이 밀려올 수 있습니다. 그러므로 다른 사람과 합의를 이루어 내는 일이 긍정적인 감정을 불러일으킬 수도 있다는 점을 기억해 두는 것이 좋습니다. 특히 다음과 같이 할 수 있다면 더욱 그렇습니다.

  
    	협상을 관계를 쌓을 기회로 바라보기

    	테이블 맞은편에 있는 상대방에게 공감하려고 노력하기

    	협상에서 자연스럽게 오가는 주고받기를 개인적인 모욕으로 받아들이지 않기

  

  실제로 많은 숙련된 엔지니어는 잘 진행된 협상이 경력 내내 지속되는 깊고 신뢰하는 관계로 이어진다는 것을 경험합니다.

  그럼에도 많은 사람이 협상에 참여할 때 두려움, 분노, 의심, 질투, 후회, 원망, 경멸과 같은 부정적인 감정으로 어려움을 겪습니다. General Motors는 1990년대에 Saturn 사업부를 출범시키면서 이러한 사실을 고려하여, 엄격한 '가격 흥정 없음' 정책을 고수하는 대리점을 열었습니다. 여기에 더해 "고압적인 판매 환경이 없고 고객 만족도가 높았던 점이 Saturn 고객들 사이에서 브랜드 충성도를 형성하는 데 기여했습니다"(Wharton School 2009). 미국에서 처음으로, 대리점에 걸어 들어가 협상할 필요 없이 자동차를 살 수 있게 된 것입니다. 어떤 사람들에게는 그것이 엄청난 안도감으로 느껴졌습니다.

  물론 삶의 모든 측면에서 협상을 회피하는 것이 현실적인 선택지는 아닙니다. 하지만 어떤 협상이든 신중하게 준비하고, 대신 긍정적인 감정에 집중함으로써 부정적인 감정을 최소화할 수 있습니다. 로저 피셔(Roger Fisher)와 대니얼 샤피로(Daniel Shapiro)는 저서 Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate에서 긍정적인 감정을 협상 도구로 활용하는 전략을 제시합니다. 이들은 협상에 참여하는 여러 당사자 사이에서 생겨나는 감정 하나하나를 모두 평가하고 대응하는 것은 불가능하다고 주장합니다. 대신 심리학자들이 대부분의 사람에게서 감정을 일으킨다고 말하는 핵심 관심사에 집중할 것을 권장합니다.

  Fisher와 Shapiro에 따르면, 핵심 관심사란 “거의 모든 협상에서 거의 모든 사람에게 중요한 인간의 욕구입니다. 이러한 욕구는 흔히 말로 드러나지 않지만, 우리의 유형적 이익 못지않게 실재합니다. 노련한 협상가조차 이러한 관심사가 자신의 결정에 동기를 부여하는 다양한 방식을 인식하지 못하는 경우가 많습니다"(2005, 14). Fisher와 Shapiro는 다음 다섯 가지 핵심 관심사에 초점을 맞춥니다.

  
    	인정—인정받고 존중받는다고 느끼고 싶은 욕구

    	유대—소속되고 다른 사람과 사회적 친밀감을 나누고 싶은 욕구

    	자율성— 스스로 결정을 내리고 싶은 욕구

    	지위— 다른 사람과 비교하여 적절하고 인정받는 중요성을 유지하고 싶은 욕구

    	역할—어떤 상황에서 보람 있고 중요한 역할을 맡고 싶은 욕구

  

  이들은 표 12-1에서 다섯 가지 핵심 관심사를 설명합니다.

  표  12-1: 협상에서 모든 사람에게 영향을 미치는 다섯 가지 핵심 관심사(출처: Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate, Roger Fisher, Daniel Shapiro 지음, 표 3, 17쪽.)
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    성별과 협상

    와튼 스쿨(Wharton School)에서 열린 비즈니스 여성에 관한 콘퍼런스에서 노련한 여성 비즈니스 전문가들이 협상 전략과 효과성에 나타나는 성별 차이를 논의했습니다. 이들은 여성이 남성보다 경청을 더 잘하는 경향이 있기 때문에 많은 협상에서 뚜렷한 이점을 가진다는 데 동의했습니다. 그러나 여성은 상황 속에서 자신의 가치를 낮춰 평가하는 경향이 있기 때문에, 자기 자신을 위한 협상에는 성공하지 못하는 경우가 많습니다. 콘퍼런스 논의 요약은 다음에서 읽을 수 있습니다: http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/women-and-negotiation-are-there-really-gender-differences/. 다음 기사는 남성과 여성의 협상 방식 차이를 다루며, 각 성별이 서로에게서 배울 수 있는 방법을 제안합니다: http://work.chron.com/can-gender-affect-negotiation-5771.html.

  

  
    감성 지능

    감성 지능 수준이 높을수록 협상 중에 감정을 더 성공적으로 관리할 수 있습니다. 잠시 시간을 내어 5과에서 감성 지능(자신의 감정과 타인의 감정을 인식하는 능력)을 다룬 절을 다시 읽어 보십시오.

  

  Fisher와 Shapiro의 책에는 각 핵심 관심사를 다루는 장이 있으며, 이를 활용하여 열정, 행복, 희망과 같은 긍정적인 감정을 불러일으키는 방법에 대한 조언이 풍부하게 담겨 있습니다. 이러한 감정은 결과적으로 사람들을 더 협조적이고, 더 창의적이며, 서로를 더 신뢰하게 만들 수 있습니다.

  대부분의 경우 핵심 관심사에 집중하면 대화가 성공적인 해결을 향해 계속 나아갈 수 있습니다. 그러나 부정적인 감정의 위력에도 대비해야 합니다. Fisher와 Shapiro에 따르면, 부정적인 감정은 다음과 같은 악영향을 미칠 수 있습니다.

  
    	터널 시야: 상황 전체를 파악하지 못하는 상태로, "주의의 초점이 좁아져 자신의 강한 감정밖에 인식하지 못하게 됩니다"(147).

    	전적으로 감정에 지배되는 행동: "감정이 고조되면 나중에 후회할 방식으로 행동할 위험이 있습니다…. 강한 감정은 어떤 관심사가 충족되지 않고 있을 가능성이 높다는 것을 알려 주며, 그 관심사를 지금 당장 충족시키려 하도록 우리를 뒤흔듭니다"(147-155).

    	똑같이 화가 난 협상 상대: "당신의 분노는 상대방의 분노를 자극할 수 있으며, 이는 상대방의 분노가 당신에게 쉽게 '옮을' 수 있는 것과 마찬가지입니다. 강한 부정적 감정은 언덕을 굴러 내려가는 눈덩이와 같습니다. 굴러갈수록 점점 더 커집니다"(147).

  

  부정적 감정을 관리하는 비결은 무엇보다도 먼저 그 감정을 자각하는 것입니다. Fisher와 Shapiro는 "감정이 현명하게 행동하는 능력을 압도하기 전에 감정을 포착하기 위해" 협상 내내 자신의 감정 온도를 측정할 것을 권장합니다(147). 이들은 심호흡하기, 일시적으로 화제 바꾸기, 잠시 휴식을 취하며 자리를 떠나기 등 마음을 진정시키는 여러 방법을 제안합니다. 협상이 끝난 후에는 시간을 내어 애초에 자신의 핵심 관심사와 협상 상대의 핵심 관심사가 어떻게 부정적 감정을 자극했는지 평가해 보십시오.

  12.5 서로 다른 세계가 충돌할 때

  문화 간 문제는 어떤 협상이든 더 복잡하게 만들 수 있습니다. 예를 들어, 서로 다른 문화권의 사람들은 대화 방식이 다르거나 시간 엄수의 중요성에 대해 상반된 생각을 가지고 있을 수 있습니다. 심지어 애초에 협상의 전반적인 목적 자체를 완전히 다르게 이해한 채로 협상에 임할 수도 있습니다. "일부 문화권의 협상가에게 비즈니스 협상의 목표는 무엇보다도 당사자 간에 서명된 계약입니다. 다른 문화권에서는 협상의 목표를 서명된 계약이 아니라 양측 간의 관계 형성으로 여기는 경향이 있습니다"(Salacuse 2004).

  많은 문화권에서 체면을 지키는 것, 즉 굴욕을 피하는 것은 모든 협상에서 핵심적인 관심사입니다. 이러한 경우에는 한쪽 당사자가 중요한 양보에 동의한 것처럼 보이는 타협안을 협상해야 할 수도 있습니다. 일부 문화권에서는 지위의 문제도 있습니다. 당사자들은 자신과 동등한 지위에 있다고 여겨지는 사람과의 협상만 받아들입니다. 이 웹 페이지는 아시아 문화권에서 체면을 지키는 데 유용한 몇 가지 제안을 제공합니다: https://www.tripsavvy.com/saving-face-and-losing-face-1458303.

  이 유용한 글은 문화가 협상에 영향을 미칠 수 있는 열 가지 방식을 설명합니다: http://iveybusinessjournal.com/publication/negotiating-the-top-ten-ways-that-culture-can-affect-your-negotiation/. Harvard Business Review의 이 글은 다른 문화권의 사람과 협상할 때 참고할 다섯 가지 경험칙을 제시합니다: https://hbr.org/2015/12/getting-to-si-ja-oui-hai-and-da.

  
    숙련된 협상가의 생각

    Brian Price는 할리데이비슨(Harley-Davidson)의 전 수석 파워트레인 엔지니어였으며, 영국 애스턴 대학교(Aston University) 공학·응용과학대학의 강사이자 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스 엔진 시스템 공학 석사 과정의 겸임 교수입니다. 그는 저자들과의 대화에서 문화 간 협상 시 발생할 수 있는 오해의 한 예를 다음과 같이 들려주었습니다.

    
      한국에서 협상한 경험은 많은 깨달음을 주었습니다. 한국에서는 "아니요"라고 말하는 것이 무례한 일입니다. 이는 매우 직설적이고 무례한 것으로 여겨집니다. 협상 중에 저는 "납품을 2주 연기하는 데 동의할 수 있겠습니까?"와 같은 말을 하곤 했습니다. 그러면 한국 측 협상가들은 잠시 멈췄다가 "음…예"라고 대답했습니다. 저는 방금 연기를 협상해 냈다고 생각했지만, 실은 그렇지 않았습니다. 한국 측 협상가들이 의미한 바는 "말씀하신 내용은 잘 들었습니다. 아니라고 말해서 무례를 범하지는 않겠지만, 귀하의 제안에는 동의하지 않습니다."였습니다. 당시 저는 그 멈춤이라는 미묘한 신호와 한 번의 "예"가 지닌 의미를 알아차리지 못했습니다. 그들이 실제로 무언가에 동의할 때는 "예, 예"처럼 망설임 없이 분명하게 두 번 "예"라고 말하여 동의를 표했습니다. 저는 몇 달에 걸쳐 여러 차례 오해를 겪고 나서야 이를 깨달았습니다. 이러한 문화적 혼란은 이 웹 페이지에서 설명하듯이 일본인과 한국인이 부정 의문문에 긍정으로 답하는 언어적 특성 때문에 더욱 가중될 수 있습니다: http://en.rocketnews24.com/2016/01/23/when-yes-means-no-the-japanese-language-quirk-that-trips-every-english-speaker-up/.

    

  

  12.6 윤리와 협상

  Spider Man을 만든 Stan Lee가 남긴 인상적인 말처럼 "큰 힘에는 큰 책임이 따릅니다." 협상 기술을 연마할수록, 그 기술을 이용해 누군가를 불리한 상황으로 몰아넣지 않도록 해야 하는 도덕적 부담을 지게 됩니다. 또한 더 큰 공익, 즉 당장의 이익이나 소속 조직의 이익을 넘어서는 문제까지 고려하여 사회 전체에 무엇이 최선인지 생각해야 합니다.

  어떤 상황이든 그 윤리성을 평가하는 데 도움이 되도록, 하버드 로스쿨의 협상 프로그램(Program on Negotiation)은 스스로에게 다음 다섯 가지 질문을 던져 볼 것을 제안합니다.

  
    
      	협상 원칙 1. 상호성: 다른 사람이 나나 내 가까운 사람을 이런 식으로 대하기를 원하는가?

      	협상 원칙 2. 공개성: 내 행동이 신문에 빠짐없이 공정하게 실린다면 나는 떳떳할 수 있는가?

      	협상 원칙 3. 믿을 수 있는 친구: 내가 하고 있는 일을 가장 친한 친구나 배우자, 자녀에게 편한 마음으로 말할 수 있는가?

      	협상 원칙 4. 보편성: 나와 같은 처지에 있는 다른 누군가에게도 이렇게 행동하라고 조언하겠는가?

      	협상 원칙 5. 유산: 이 행동은 내가 알려지고 기억되고 싶은 모습을 반영하는가? (Wheeler 2017)

    

  

  다섯 가지 질문 모두에 "예"라고 답할 수 있다면, 윤리적이고 명예로운 협상을 하고 있다고 보아도 무방할 것입니다.

  그러나 상황에 따라서는 윤리적인 해결책이 실제로는 합법적이지 않을 수도 있다는 점을 명심하십시오. 예를 들어, 변호사는 상대방 입장이 도덕적으로 더 우월하다고 느끼더라도 법적으로는 오직 의뢰인의 이익을 위해서만 행동해야 할 의무가 있을 수 있습니다. 특히 어려운 문제 중 하나는 세계 각지마다 법률과 윤리 기준이 다르다는 점입니다. 국제적인 기업에는 이것이 까다로운 영역일 수 있습니다.

  결국 여러분은 자신의 도덕적 나침반을 따라야 합니다. 언제나 법의 테두리 안에 머물러야 하지만, 동시에 협상 과정에서 자신의 개인적인 윤리 기준이 훼손되지 않도록 해야 합니다. 윤리적 의무와 법적 의무가 모호한 상황에 놓였다면, 해당 분야에서 경험이 더 많은 전문가에게 조언을 구하십시오. 또한 미국 전문 엔지니어 협회(National Society of Professional Engineers)에서 발행한 Code of Ethics for Engineers도 참고하십시오. 이 문서는 다음에서 확인할 수 있습니다: https://www.nspe.org/sites/default/files/resources/pdfs/Ethics/CodeofEthics/Code-2007-July.pdf.

  윤리와 협상에 대해 더 깊이 있게 다룬 내용은 G. Richard Shell의 책 Bargaining for Advantage. 11장을 살펴보십시오. 저자는 여러 유용한 아이디어와 함께, 협상 상대가 비윤리적인 전술을 쓸 때 어떻게 대처해야 하는지에 대한 몇 가지 제안도 담고 있습니다.

  
    선의의 협상과 악의의 협상

    UW-Madison의 선임 비즈니스 분석가이자 노련한 프로젝트 관리자인 Robert Merrill은 협상 전술에 관해 많은 시간을 들여 읽고 고민해 왔습니다. 그의 말에 따르면 이는 프로젝트 관리 업무에서 필수적이었는데, "많은 프로젝트가 갈등을 어떻게 처리하느냐에 따라 성패가 갈리며, 이는 곧 협상이 사실상 의견 차이를 다루는 기술이라는 뜻"이기 때문입니다(개인 서신, 2018년 6월 19일).

    협상에서 반드시 기억해야 할 부분 중 하나는, 대부분의 사람은 선의로 협상하지만 일부 사람은 습관적으로 악의를 품고 협상한다는 사실입니다. 이는 특히 어둠의 3요소(dark triad) 성격을 지닌 사람들, 즉 나르시시즘, 공감 능력의 결여(사이코패시), 그리고 마키아벨리즘, 곧 타인을 조종하려는 욕구로 특징지어지는 성격을 지닌 사람들에게 해당됩니다(Whitbourne 2013).

    이 주제에 대해 Merrill은 다음과 같이 말합니다.

    
      대부분의 경우 협상은 경쟁이 아니지만, 어둠의 3요소 성격을 지닌 사람을 상대할 때는 분명히 경쟁입니다. 이런 사람들은 권력에 끌리며, 적어도 한동안은 조직의 사다리를 올라가는 경향이 있습니다. "일을 해내는" 데다 자신의 실패를 남에게 떠넘기고 그로 인한 부수적 피해를 피하는 요령이 있기 때문입니다.

      반면에 인구의 일부가 사이코패스라고 해서 모든 사람이 그런 것은 아닙니다. 그러니 공격적인 협상 요구가 있을 때마다 사실을 무기 삼아 대응하면서 협상을 일종의 전투처럼 여기지 마십시오. 다시 말해, 테이블 건너편에 앉은 사람들이 선의로 협상하고 있다고 가정하십시오.

      그러나 맞은편에 앉은 사람이 여러분의 팀이 지킬 수 없는 약속을 여러분이 하든 말든 개의치 않는다는 사실이 확인되었다면, 그런 약속은 팀원들을 소진시키고 그 과정에서 여러분의 평판까지 손상시킬 것이므로, 여러분은 전혀 다르게 행동해야 합니다. 아군의 지지를 확인하십시오. 사실을 정리하여 준비하십시오. 마음 깊은 곳에 있는 무조건적인 긍정적 존중을 끌어내십시오. 상대방도 하나의 인간이며, 그 사람이 어떻게 지금의 자리에 이르게 되었는지 여러분은 알지 못합니다. 그런 다음 경계와 공감을 최대치로 끌어올리고 협상에 뛰어드십시오.

      이런 상황에 대비하기 위해 크리스 보스(Chris Voss)의 Never Split the Difference를 읽어 보기를 권합니다. (개인 서신, 2018년 6월 19일)

    

  

  12.7 분쟁 해결

  프로젝트 관리자로서 여러분은 이해관계자 간의 분쟁을 해결하기 위해 협상 기술을 총동원해야 하는 경우가 많을 것입니다. 대부분의 분쟁은 당사자들끼리 해결할 수 있는 사소한 일입니다. 그 반대편 끝에는 분쟁 해결법을 전문적으로 훈련받은 변호사의 조력이 필요한, 복잡하고 매우 첨예한 법적 분쟁이 있습니다. 여러분의 경험이 전자에 국한되기를 바라지만, 프로젝트 관리자라면 적어도 다음 용어들은 알고 있어야 합니다.

  
    	분쟁 해결(dispute resolution): "둘 이상의 당사자 또는 집단 간의 차이를 해소하는 과정"(Business Dictionary)입니다.

    	중재(arbitration): 분쟁 당사자들이 중립적인 제3자에게 최종 결정을 맡기기로 합의하는 분쟁 해결 방법입니다. 다음 글에서 중재와 관련된 여러 쟁점을 설명합니다: http://www.mediate.com/articles/grant.cfm.

    	합의 형성(consensus building): "주로 복잡한 다자간 분쟁을 해결하는 데 사용되는 갈등 해결 과정"(Burgess and Spangler 2003)입니다.

    	중재: 중립적인 제3자가 "분쟁 당사자들이 스스로 합의에 이르도록" 돕는 분쟁 해결 절차입니다(Program on Negotiation(하버드 로스쿨 협상 프로그램): Harvard Law School 2018).

  

  다음과 같이 하면 애초에 분쟁을 피할 수 있습니다.

  
    	모든 계약서, 계획서, 제안서 및 기타 문서가 명확하게 작성되어 이해하기 쉬운지 확인하십시오.

    	의사 결정 과정을 최대한 투명하게 유지하십시오. 예를 들어 건설 분야에서는 변경 지시(change order)에 대한 명확한 절차를 마련해 두면, 어떤 팀원이 왜 그렇게 많은 비용을 지출했는지, 또는 애초에 왜 자신에게 그럴 권한이 있다고 생각했는지에 대한 불확실성을 없앨 수 있어 도움이 됩니다.

  

  
    모두의 동의 이끌어 내기

    복잡한 환경 및 공공 정책 분쟁을 해결하는 데 널리 사용되는 합의 형성은 "여러 당사자가 복잡한 분쟁이나 갈등에 얽혀 있을 때마다 유용합니다. 이 과정을 통해 다양한 이해관계자(문제나 쟁점에 이해관계가 있는 당사자)가 함께 협력하여 상호 수용 가능한 해결책을 마련할 수 있습니다"(Burgess and Spangler 2003). 합의 형성은 모두가 받아들일 수 있는 해결책을 향해 나아가는 것을 중시합니다. 합의 형성은 일반적으로 시간이 많이 걸리고 모든 유형의 문제에 효과가 있는 것은 아니지만, 해결이 불가능해 보이는 문제에 대해 만족스러운 장기적 해결책을 가져올 수 있습니다.

    합의 형성은 특히 다음과 같은 경우에 효과적입니다.

    
      	문제가 명확하게 정의되어 있지 않거나, 분쟁 당사자들이 그 정의에 동의하지 않는 경우

      	분쟁 당사자들의 이해관계가 크게 다르면서도 어떤 중요한 방식으로 서로 연결되어 있는 경우입니다. 천연자원과 관련된 분쟁이 흔히 이러한 경우에 해당합니다.

      	해결책을 강요하는 등의 방식으로 문제를 해결하려던 이전의 시도가 성과를 거두지 못했습니다.

    

    합의 형성에 대한 자세한 내용은 다음을 참고하십시오.

    
      	콜로라도 대학교 볼더 캠퍼스의 Conflict Information Consortium에서 발행한 이 주제의 입문 자료: http://www.beyondintractability.org/essay/consensus-building

      	사람들이 협력하여 복잡한 문제를 해결하도록 돕는 데 전념하는 비영리 단체인 Consensus Building Institute에서 발행한 세계 각지의 합의 형성 사례: https://www.cbi.org/resources/

    

  

  실용적인 팁

  
    	집중을 유지하십시오: 각 협상마다 참여자들이 프로젝트 성공에 집중할 수 있도록 명확하고 구체적인 목표를 염두에 두십시오.

    	경쟁적인 협상을 프로젝트 목표의 공동 추구로 바꿀 방법을 찾으십시오: 결과를 함께 나누고 협력할 동기를 부여하는 명확한 공동 목표를 만들어 내는 선택지에 집중하십시오. 예를 들어, 프로젝트를 일정과 예산에 맞춰 완료했을 때 지급하는 공동 인센티브 기금을 마련할 수 있습니다.

    	스스로 원하는 협상 파트너가 되십시오: 각 협상은 건설적인 관계를 지속적으로 유지해야 하는 파트너와의 상호 작용이라는 점을 기억하십시오. 프로젝트 파트너를 도저히 빠져나올 수 없는 곤경에 몰아넣으면 프로젝트의 성공이 위태로워질 수 있습니다.

    	마음챙김 연습으로 협상과 관련된 불안을 관리하십시오: 협상하는 동안 불안을 느끼는 것은 지극히 정상적인 일입니다. 자신이 실제로 불안을 느끼고 있다는 사실을 스스로 인정하는 것만으로도 불안의 영향을 줄이는 데 큰 도움이 될 수 있습니다. 이 글에서는 몇 가지 대표적인 진정 기법을 소개합니다: https://www.everyday-mindfulness.org/3-quick-mindfulness-practices-to-overcome-worry-anxiety-and-panic/.

    	진실하게 임하고 존중을 표하십시오: 많은 연구에서 모든 협상에서 정직함과 진실함이 중요하다는 점을 강조합니다. 협상 전과 협상 중에 상대방의 이해관계를 이해하려 노력하고 이를 존중하십시오.

    	자신이 원하는 바를 확실히 파악하십시오: 협상에 들어가기 전에 자신에게 무엇이 중요하며 그것이 왜 중요한지 명확히 하십시오.

    	기꺼이 받아들일 수 있는 대안을 이해하십시오: 최저선, 즉 협상에서 물러나게 만드는 쟁점인 "결렬 지점"의 관점에서 생각하는 대신, 여기에서 설명하는 협상 합의에 대한 최선의 대안, 즉 BATNA의 관점에서 생각하십시오: http://www.negotiationtraining.com.au/articles/next-best-option/. BATNA를 명확하게 정의해 두면 협상이 실패할 경우 선택할 수 있는 방안을 이해하는 데 도움이 됩니다.

    	협상 시간을 현명하게 사용하십시오: 협상에 참여하는 다른 당사자들의 시간을 소중히 여김으로써 그들에 대한 존중을 표하십시오. 이 과정의 목표는 합의에 이르는 것이지 끝없이 협상을 계속하는 것이 아니라는 점을 분명히 하십시오.

    	여러 선택지 때문에 협상가로서의 효과가 떨어지지 않도록 하십시오: 협상 테이블에 여러 제안이 놓여 있으면 더 큰 영향력을 가질 수 있다고 생각할 수도 있지만, 연구 결과는 그렇지 않음을 시사합니다. 왜 그럴까요? "어떤 경우에는 낮은 제안이 여러 개 있으면 사람들이 자신이 판매하는 것의 가치를 과소평가하게 되어… 더 나은 거래를 위해 버티는 능력이 저해되었습니다." 반면에 "바람직하지 않은 여러 제안보다 강력한 단일 제안이 테이블에 놓여 있으면 힘과 자신감을 심어 줄 수 있고 더 대담한 협상 전략을 펼칠 수 있습니다"(Harvard Business Review 2017).

    	교착 상태를 타개하기 위한 조치를 취하십시오: 협상이 정체되고 있다면 여기 https://oluchinwaiwu.wordpress.com/2009/10/01/five-ways-of-resolving-an-apparent-deadlock-in-a-negotiation/와 여기 https://www.cedr.com/solve/advice/?p=9에서 설명하는, 교착 상태에서 벗어나기 위한 몇 가지 방법을 시도해 보십시오.

    	아무 말도 하지 않는 것을 두려워하지 마십시오: 침묵은 놀라울 정도로 효과적인 협상 기법입니다. 침묵은 상대방이 비어 있는 대화 공간을 채우도록 만들며, 상대방은 종종 예상치 못한 양보를 하는 방식으로 그 공간을 채웁니다. 이러한 강경한 전술은 협상 당사자 간의 관계에 돌이킬 수 없는 손상을 줄 수 있으므로 일반적으로 바람직하지 않습니다. 하지만 상황과 협상의 중대성에 따라 때로는 이러한 전술이 필요합니다.

    	협상 파트너의 입장이 되어 보십시오: 모든 사람의 관점을 이해하려고 노력한다면 협상에서 항상 더 나은 결과를 얻을 수 있습니다. 이를 위한 가장 쉬운 방법은 협상 상대방과 그가 달성하고자 하는 바에 대해 그저 대화를 나누는 것입니다. 많은 사람이 관여하는 중대한 협상에서는 컨설턴트가 참여자들에게 하루 동안 역할극을 하도록, 즉 테이블 맞은편에 앉은 사람들의 역할을 연기하도록 요청하기도 합니다. 이렇게 하면 모든 참여자가 자신과 다른 관점을 내면화하게 됩니다.

    	배운 점을 되새기십시오: 모든 협상 경험을 돌아보고, 거기에서 배운 것을 향후 협상에 활용하십시오.

  

  ~요약

  
    	협상, 즉 서로의 차이를 해소하는 일은 인간 삶에서 피할 수 없는 현실입니다. 협상은 경쟁이 아닙니다. 패자가 있어서는 안 됩니다. 성공적인 협상에서 원하는 것을 모두 얻는 사람은 없지만, 모두가 무언가를 얻습니다. 무엇보다 중요한 점은, 현명하게 진행된 협상은 당사자들이 앞으로도 계속 함께 일할 수 있도록 보장한다는 것입니다.

    	로저 피셔(Roger Fisher)와 윌리엄 유리(William Ury)는 1981년에 출간한 기념비적인 저서 Getting to Yes에서, 일단 정하고 나면 방어해야 하는 입장을 내세우기보다 협상에서 이해관계에 집중할 것을 권장합니다. Fisher와 Ury는 “나 대 너”의 구도를 만드는 대신, 원칙에 입각한 협상이라는 방법을 옹호합니다.

    	자기 자신과 협상 상대에 대해 많이 알수록, 협상이 전개되는 과정에서 더 많은 선택지를 갖게 됩니다. Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People(유리한 협상: 합리적인 사람들을 위한 협상 전략)에서 G. 리처드 셸(Richard Shell)은 자신이 정보 기반 협상(information-based bargaining)이라고 부르는 접근 방식을 권장하는데, 이는 신중한 준비와 경청, 그리고 모든 협상이 고유하다는 점에 대한 이해를 포함합니다.

    	잘 진행된 협상은 경력을 지탱해 줄 수 있는 오래 지속되는 신뢰 관계로 이어질 수 있습니다. 부정적인 감정을 피하려면 각 협상을 신중하게 준비하고, 긍정적인 감정에 집중하도록 노력하십시오. Roger Fisher와 Daniel Shapiro는 저서 Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate에서, 심리학자들이 대부분의 사람에게 감정을 불러일으킨다고 말하는 핵심 관심사에 초점을 맞출 것을 권장합니다.

    	문화 간 차이에서 비롯되는 문제는 어떤 협상이든 더 복잡하게 만들 수 있습니다. 예를 들어, 많은 문화권에서 체면을 지키는 것, 즉 굴욕을 피하는 것은 모든 협상에서 필수적인 관심사입니다. 그러한 경우, 상대방이 중요한 양보에 동의한 것처럼 보이는 타협안을 협상해야 할 수도 있습니다.

    	협상 기술을 연마할수록, 그 기술을 이용해 누군가를 불리한 상황으로 몰아넣지 않도록 해야 하는 도덕적 책임을 지게 됩니다. 또한 더 큰 공익, 즉 자신의 당면한 이해관계나 소속 조직의 이해관계를 넘어서는 문제들도 고려해야 하며, 사회 전체에 무엇이 가장 좋은지 생각해야 합니다.

    	프로젝트 관리자로서 여러분은 이해관계자 간의 분쟁을 해결하기 위해 협상 기술을 동원해야 하는 경우가 많을 것입니다. 분쟁 해결을 위한 도구로는 중재(arbitration), 합의 형성(consensus building), 분쟁 해결(dispute resolution), 조정(mediation)이 있습니다.

  

  용어집

  
    	중재(arbitration)—분쟁 당사자들이 중립적인 제3자가 최종 결정을 내리도록 하는 데 동의하는 분쟁 해결 방법입니다.

    	합의 형성(consensus building): "주로 복잡한 다자간 분쟁을 해결하는 데 사용되는 갈등 해결 과정"입니다(Burgess and Spangler 2003).

    	핵심 관심사—Roger Fisher와 Daniel Shapiro에 따르면, “거의 모든 협상에서 거의 모든 사람에게 중요한 인간의 욕구입니다. 이러한 욕구는 흔히 말로 표현되지 않지만, 우리의 유형적인 이해관계 못지않게 실재합니다"(2005, 14). Fisher와 Shapiro는 다음 다섯 가지 핵심 관심사에 초점을 맞춥니다. 인정, 유대, 자율성, 지위, 역할입니다.

    	분쟁 해결(dispute resolution)—"둘 이상의 당사자나 집단 간의 차이를 해소하기 위한 과정"입니다(Business Dictionary n.d.).

    	정보–기반 협상(information-based bargaining)—G. 리처드 셸이 저서 Bargaining for Advantage에서 설명한 효과적인 협상 유형으로, "협상의 세 가지 주요 측면, 즉 시작 전의 철저한 계획과 준비, 상대방이 진정으로 원하는 것을 파악하기 위한 주의 깊은 경청, 그리고 협상이 시작된 후 상대방이 행동을 통해 보내는 '신호'에 대한 주의"에 초점을 맞춥니다(Shell 2006, xviii-xix).

    	중재—중립적인 제3자가 "분쟁 당사자들이 스스로 합의에 이르도록" 돕는 분쟁 해결 절차입니다(Program on Negotiation(하버드 로스쿨 협상 프로그램): Harvard Law School 2018).

    	협상(negotiation)—양측 모두가 어느 정도 만족할 수 있는 합의에 도달하는 것을 목표로 하는 논의입니다. 성공적인 협상에서 원하는 것을 모두 얻는 사람은 없지만, 모두가 무언가를 얻습니다. 아마도 가장 중요한 점은, 현명하게 진행된 협상은 당사자들이 앞으로도 계속 함께 일할 수 있도록 보장한다는 것입니다.

    	입장 중심 협상(positional bargaining)—대립하는 당사자들이 각자 입장을 정하고 이를 방어하며, 어쩔 수 없을 때만 작은 양보를 하는 비효율적인 형태의 협상입니다.
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13
프로젝트 종료와 감사



  
  
     전문가는 흔히 판단력보다 데이터를 더 많이 가지고 있습니다. 
  

  
     —콜린 파월, 국무장관 (Harari 2003) 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	기본 요소를 올바르게 갖추고 프로젝트 전반에 걸쳐 이를 올바르게 유지하는 것의 중요성을 논의합니다

        	프로젝트 검토와 감사의 가치를 설명합니다

        	프로젝트 중간의 방향 수정 및 프로젝트 중단 결정과 관련된 문제를 기술합니다

        	프로젝트 종료 단계를 논의합니다

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	프로젝트에서는 사소한 일이 많이 잘못될 수 있지만, 기본 요소를 올바르게 갖추고 이를 목표에 맞게 유지하기만 하면 프로젝트는 상당한 성공을 거둘 가능성이 높습니다. 그러나 프로젝트 초기에 기본 요소를 올바르게 갖추었다고 해서 그것이 계속 그대로 유지된다는 의미는 아닙니다.

        	프로젝트의 전체 수명 동안 멈추고, 살펴보고, 귀 기울여야 하며, 필요에 따라 방향을 조정해야 합니다. 프로젝트에서 잘못되는 모든 사소한 일에 대해 책임을 묻기보다는 유연성을 유지하는 데 더 집중하십시오.

        	규칙적이고 신중한 정기 검토를 수행하면, 프로젝트의 전략적 변곡점을 충분히 일찍 감지하여 적응하고 조정할 시간을 확보할 가능성이 높아집니다.

      

    

  

  13.1 기본 요소를 올바르게 갖추기

  
    멈추고, 살펴보고, 귀 기울이는 도요타 방식

    린(Lean) 방식으로 유명한 도요타 생산 시스템의 핵심 원칙 중 하나는 "직접 가서 보라"는 뜻의 겐치 겐부츠(genchi genbutsu)입니다. 다시 말해, 프로젝트에서 무슨 일이 일어나고 있는지 정말로 알고 싶다면 팀이 일하고 있는 곳에 실제로 가서 지켜보고 귀 기울여야 합니다. 이 개념은 "정보가 조직 내에서 전달될 때 필연적으로 단순화되고 일반화된다"는 사실에 근거합니다. 문제를 이해하는 유일하고 진정한 방법은 현장에 가서 직접 보는 것입니다" (The Economist 2009). 도요타 엔지니어인 요코야 유지가 도요타 시에나의 재설계를 계획하기 위해 겐치 겐부츠를 (북미 전역을 53,000마일 주행하는 형태로) 어떻게 활용했는지는 다음에서 알아볼 수 있습니다: https://www.forbes.com/forbes/2003/0217/056a.html#1c660d4575d6.

  

  프로젝트에서는 사소한 일이 많이 잘못될 수 있지만, 기본 요소를 올바르게 갖추고 이를 목표에 맞게 유지하기만 하면 프로젝트는 상당한 성공을 거둘 가능성이 높습니다. 이 책 전반에서 배웠듯이, 기본 요소를 올바르게 갖추는 가장 좋은 방법은 이해관계자와 협력하여 포괄적이고 현실적인 계획을 수립하는 동시에, 앞으로 닥쳐올 피할 수 없는 살아 있는 질서의 변화에 계속 적응할 수 있도록 하는 것입니다. 그러나 프로젝트 초기에 큰 사항들을 올바르게 갖추었다고 해서 그것이 계속 그대로 유지된다는 의미는 아닙니다. 프로젝트의 전체 수명 동안 멈추고, 살펴보고, 귀 기울여야 합니다. 즉, 주기적으로 멈춰서 프로젝트 진행 중에 프로젝트 검토/감사를 수행하고, 범위, 품질, 일정에 관한 데이터를 살펴보며, 팀원의 말에 귀 기울여야 합니다. 정기적으로 멈추고, 살펴보고, 귀 기울이는 시간은 프로젝트의 현재 상태와 향후 전망에 대한 필수적인 통찰을 제공할 것입니다.

  과거에 수행했던 다른 프로젝트와 똑같아 보이는 프로젝트를 진행하고 있더라도, 발밑의 땅이 갑자기 흔들릴 수 있다는 가능성에 늘 경계를 늦추지 말아야 합니다. 그리고 그런 일이 일어나고 있는지 알 수 있는 유일한 방법은 정기적으로 멈추고, 살펴보고, 귀 기울이는 것입니다. 혹은 1997년부터 2005년까지 인텔의 CEO였던 앤드루 그로브(Andrew Grove)의 표현을 빌리자면, 모든 프로젝트에 대해 '수호자의 자세'를 유지하면서 프로젝트에 관해 자신이 모르고 있을지도 모르는 것에 대해 늘 일정 수준의 편집증을 키워야 합니다(1999, 3). 그로브는 특히 아무리 치밀하게 세운 계획이라도 뒤엎을 수 있는 전략적 변곡점에 대해 편집증적으로 경계해야 한다고 주장합니다. 그는 저서 Only the Paranoid Survive에서 전략적 변곡점이 조직 전체에 가하는 위험을 설명하는데, 그가 하는 말의 상당 부분은 개별 프로젝트에도 똑같이 적용될 수 있습니다.

  
    전략적 변곡점이란 기업의 생애에서 그 근간이 바뀌려 하는 시점입니다. 그 변화는 새로운 정점으로 도약할 기회를 의미할 수 있습니다. 그러나 그만큼 종말의 시작을 알리는 신호일 수도 있습니다.

    전략적 변곡점은 기술 변화로 인해 생길 수 있지만, 기술 변화 그 이상의 것입니다. 경쟁자로 인해 생길 수도 있지만, 단순한 경쟁 그 이상의 것입니다. 전략적 변곡점은 사업을 수행하는 방식 자체의 전면적인 변화이므로, 단순히 새로운 기술을 도입하거나 예전처럼 경쟁에 맞서는 것만으로는 충분하지 않을 수 있습니다. 전략적 변곡점은 아주 은밀하게 힘을 축적하기 때문에 무엇이 바뀌었는지 짚어 내기조차 어려울 수 있지만, 무언가가 바뀌었다는 것만은 알 수 있습니다.

    단도직입적으로 말하겠습니다. 전략적 변곡점은 방치하면 치명적일 수 있습니다. 그 변화로 인해 쇠퇴하기 시작한 기업이 이전의 위상을 되찾는 경우는 드뭅니다.

    그러나 전략적 변곡점이 언제나 재앙으로 이어지는 것은 아닙니다. 사업을 수행하는 방식이 바뀌면, 새로운 방식으로 움직이는 데 능숙한 이들에게는 기회가 생겨납니다. 이는 신규 진입자에게도, 기존 기업에게도 해당될 수 있으며, 기존 기업에게 전략적 변곡점은 새로운 성장기를 맞이할 기회를 의미할 수 있습니다. (Grove 1999, 3-4)

  

  반도체 업계에서 쌓은 오랜 경험을 바탕으로, 그로브는 전략적 변곡점을 감지하기에 가장 좋은 위치에 있는 사람이 중간 관리자라고 주장합니다.

  
    중간 관리자라면 회사 전체보다, 때로는 고위 경영진보다도 먼저 바람의 방향이 바뀌는 것을 얼굴로 느낄 수 있습니다. 중간 관리자, 특히 영업 담당자처럼 외부 세계를 상대하는 사람들은 예전에 통하던 것이 더 이상 잘 통하지 않는다는 것, 즉 규칙이 바뀌고 있다는 것을 가장 먼저 깨닫는 경우가 많습니다. 이들은 대개 이를 고위 경영진에게 설명하는 데 어려움을 겪기 때문에, 회사의 고위 경영진은 세상이 자신들을 둘러싸고 바뀌고 있다는 사실을 뒤늦게 깨닫기도 하며, 리더는 흔히 가장 마지막에야 알게 됩니다. (Grove 1999, 21-22)

  

  
    체크리스트의 힘

    감사란 프로젝트 관리자가 경험과 판단에 근거해 결정을 내리려는 시도 없이 항목 목록을 기계적으로 처리해 나가는 체크리스트 작업에 불과하다며 감사를 깎아내리는 사람들의 말을 이따금 들을 수 있습니다. 그러나 체크리스트를 현명하게 활용하면 어떤 감사 및 검토 과정에서든 큰 도움이 될 수 있습니다. 아툴 가완디(Atul Gawande)는 외과 의사나 항공기 조종사 같은 숙련된 전문가들이 사용하는 체크리스트에 관해 폭넓게 저술했습니다. 그는 저서 The Checklist Manifesto와 Better에서 이 단순한 도구의 힘을 보여 줍니다. 가완디가 쓴 다음 New Yorker 기사는 이 주제에 대한 좋은 입문서입니다: http://www.newyorker.com/magazine/2007/12/10/the-checklist.

  

  프로젝트 관리자로서 바람의 방향이 바뀌는 것을 감지하는 가장 좋은 방법은 정기적으로 멈추고, 살펴보고, 귀 기울이는 시간을 갖는 것입니다. 업계의 전략적 변곡점을 감지할 수도 있으며, 그렇다면 알게 된 내용을 활용해 상위 경영진을 설득할 수 있습니다. 그러나 실제로는 개별 프로젝트에서 전략적 변곡점을 감지할 가능성이 더 높으며, 그로브에게서 영감을 얻어 여기서는 이를 프로젝트의 생애에서 그 근간이 바뀌려 하는 시점으로 정의합니다. 프로젝트 관리자로서 여러분의 목표는 적응하고 조정할 시간을 확보할 수 있을 만큼 일찍 프로젝트의 전략적 변곡점을 감지하는 것입니다. 이를 확실히 하는 가장 좋은 방법은 정기적으로 프로젝트 감사를 수행하는 것입니다.

  13.2 감사: 좋은 점, 나쁜 점, 추한 점

  건강을 유지하려면 체중을 확인하거나 피트니스 모니터를 착용해 운동량이 충분한지 확인하는 등 몇 가지 기본 사항을 매일 점검하는 것이 중요합니다. 하지만 때로는 해박한 의료 전문가로부터 외부의 통찰을 얻기 위해 종합 검진 일정을 잡아야 합니다. 기술 프로젝트도 마찬가지입니다. 11과에서 권장한 대로 심각한 문제를 알려 주도록 설계된 신뢰할 수 있는 모니터링 시스템을 구축했더라도, 때때로 감사를 통해 프로젝트를 더 깊이 들여다보아야 좋은 점, 나쁜 점, 추한 점, 그리고 예상치 못한 점까지 알아야 할 모든 것을 파악할 수 있습니다.

  그렇다면 프로젝트 감사란 정확히 무엇입니까? 프로젝트 감사란 이해관계자가 프로젝트의 미래에 관해 충분한 정보를 바탕으로 결정을 내릴 수 있도록 프로젝트의 일부 또는 모든 측면을 심층적으로 조사하는 것입니다. 감사는 프로젝트의 일부 또는 전체에 대해 초점이 분명하고 객관적인 검토를 제공할 수 있습니다.

  
    스크럼 회고

    감사라는 개념은 애자일 소프트웨어 개발의 가장 대중적인 형태인 스크럼에 내장되어 있습니다. 이처럼 개발을 잠시 멈추는 시간을 회고라고 하며,,  이는 “스크럼 팀이 스스로를 점검하고 다음 스프린트 동안 실행할 개선 계획을 세울 기회”입니다(Scrum.org n.d.). 다른 모든 집단 비평과 마찬가지로 회고는 논쟁을 불러일으킬 수 있으며, 제대로 진행되지 않는 경우가 많습니다. 유익한 회고를 설계하는 방법은 다음에서 더 자세히 알아볼 수 있습니다: https://www.scrum.org/resources/what-is-a-sprint-retrospective.

  

  감사는 비교적 비공식적일 수도 있고 공식적일 수도 있습니다. 비공식 감사는 프로젝트를 비교적 신속하게 평가하는 것으로, 예를 들어 새로 부임한 프로젝트 관리자가 관련된 모든 사람과 대화하고 프로젝트 목표에 대해 최대한 많이 알아내려 하면서 프로젝트 현황을 파악하려는 경우가 이에 해당합니다. 공식 감사는 더 체계적이며, 일반적으로 프로젝트 외부의 사람이, 또는 감사 범위에 따라서는 조직 외부의 사람이 수행합니다.

  모든 감사의 궁극적인 목표는 프로젝트를 개선하는 데 활용하거나, 필요한 경우 프로젝트 중단의 정당한 근거로 삼을 수 있는 실행 가능한 정보를 생성하는 것입니다. 이 정보는 보통 감사 보고서 형태로 제시되며, 감사 보고서에는 일반적으로 전반적인 초점이나 중요한 문제를 포함한 감사의 배경 설명, 감사 중 수집한 데이터·인터뷰·관련 조사에 대한 분석, 실행 중심의 권고 사항이 담기고, 경우에 따라서는 교훈과 하나 이상의 보충 부록이 포함되기도 합니다.

  일부 조직에서는 특정 단계가 끝날 때 감사나 공식 프로젝트 검토를 실시하여, 팀이 다음으로 나아가기 전에 프로젝트를 계속할 가치가 있는지, 또는 프로젝트 계획에 중대한 변경이 필요한지를 판단합니다. 감사는 다음과 같은 목적으로 활용할 수 있습니다.

  
    	특정 기준(규모, 위험, 고객, 규정 등)을 충족하는 모든 프로젝트 검토

    	프로젝트의 사업 타당성 재검증

    	프로젝트가 실행 가능하다는 점을 상위 경영진에게 확인시킴

    	프로젝트에 대한 상위 경영진의 지원 재확인

    	다음 프로젝트 단계로 넘어갈 준비가 되었는지 확인

    	특정 문제를 조사하여 다음 단계 결정

    	시장 상황 검증

  

  감사에서 다룰 수 있는 사안은 다음과 같습니다.

  
    	프로젝트 근거: 애초에 이 프로젝트를 선정한 이유는 무엇입니까? 그 근거는 여전히 유효합니까?

    	조직의 우선순위에서 프로젝트가 차지하는 역할: 시장이 변하면 프로젝트의 요구 사항도 변합니다. 최근의 변화로 인해 프로젝트의 우선순위가 낮아졌습니까, 아니면 높아졌습니까? 프로젝트를 완전히 종료해야 합니까, 아니면 더 빨리 끝내기 위해 자원을 추가로 투입해야 합니까?

    	팀 현황: 프로젝트 팀이 잘 운영되고 있으며 인력이 적절히 배치되어 있습니까?

    	프로젝트의 방향과 중요도에 영향을 미치는 외부 요인: 새로운 규제, 경쟁 제품 또는 기술로 인해 경쟁 환경이 바뀌었습니까?

    	예산과 일정: 예산과 일정의 현재 상태에 관한 정확한 데이터를 확보하고, 완료 시점의 예측치가 타당한지 확인하는 것이 중요합니다. 독립적인 검토자는 때때로 이 두 가지 핵심 항목과 관련하여 이전에는 인식하지 못했던 문제를 찾아낼 수 있습니다.

    	계약업체의 성과: 그들의 작업 품질은 어떻습니까? 일정대로 진행하고 있습니까? 그들의 예산 예측은 현실과 부합합니까?

  

  
    팀 점검하기

    개별 프로젝트를 감사하는 것 외에도, 팀에 대해 정기적으로 감사를 실시하는 것이 좋습니다. 그리고 프로젝트 관리자인 자신도 반드시 감사 대상에 포함하십시오. 자신의 업무를 공식적으로 평가받는 것을 좋아하는 사람은 거의 없지만, 팀 감사를 자주 그리고 일상적으로 실시하면 사람들이 이를 자신을 깎아내리려는 표적 시도가 아니라 단순히 업무의 일부로 여기게 되므로 부정적인 감정을 최소화할 수 있습니다.

    브라이언 프라이스(Brian Price, 이 강의 뒷부분의 "현장에서" 참조)는 팀 감사를 실시하는 사람에게 다음과 같이 제안합니다.

    
      
        	먼저 당사자에게 자신의 성과를 스스로 평가하도록 요청하십시오.

        	다른 팀원과 비교하는 것을 피하고, 그 대신 확립된 기준과 기대치에 비추어 개인을 평가하십시오.

        	비판은 개인 자체가 아니라 구체적인 행동에 초점을 맞추십시오.

        	모든 팀원을 일관되고 공정하게 대하십시오.

        	평가를 지속적인 과정의 한 시점으로 취급하십시오. (2007)

      

    

    팀을 대상으로 한 익명 설문조사는 팀 감사를 실시하는 한 가지 방법입니다. Slate에 실린 이 기사는 데이트 앱과 비슷하게 작동하는 설문조사 앱을 소개하는데, 이 앱에서는 사람들이 왼쪽이나 오른쪽으로 스와이프하여 자신의 성과뿐만 아니라 팀원과 관리자의 성과도 평가할 수 있습니다: http://www.slate.com/articles/business/the_ladder/2016/06/can_new_app_tinypulse_disrupt_performance_reviews.html.

    어떤 설문조사 방법을 선택하든, 설문조사에서 얻은 정보를 팀의 성과를 향상시키는 데 활용하는 모습을 팀원들이 볼 수 있도록 하십시오. 그렇지 않으면 팀원들은 향후 팀 감사는 물론 프로젝트 관리자인 여러분에 대해서도 신뢰를 잃게 됩니다. 팀 감사는 개인의 "번아웃" 문제를 해결할 수 있으며, 개인의 성과뿐만 아니라 팀원 유지에도 도움이 됩니다.

  

  조직마다 감사 절차는 다르지만, 모든 감사의 핵심은 인터뷰나 설문조사를 통해 프로젝트에 관련된 사람들의 의견을 듣는 것입니다. 문제 프로젝트 구하기(Rescue the Problem Project)의 저자 Todd C. William에 따르면,

  
    사람은 프로젝트의 성패를 가르는 결정적인 요소입니다. 이들은 프로젝트 착수를 승인하고, 범위 크리프를 허용하며, 기술적 해결책을 정의하고, 제약 조건을 부과합니다. 팀의 역학 관계는 어떠합니까? 후원자는 누구입니까? 그들의 기대는 무엇입니까? 리더십의 강점은 무엇입니까? 이 사람들은 프로젝트에 어떤 문제가 있다고 생각합니까? 팀은 적절한 역량을 갖추고 있습니까? 팀이라면 프로젝트를 바로잡기 위해 무엇을 하겠습니까? 이러한 질문에 대한 답은 더 많은 질문으로 이어지며, 결국 근본적인 문제를 가리키게 됩니다…. 다시 말해, 팀원들은 문제와 그에 따르는 해결책을 알고 있으며, 누군가 그들에게 물어보기만 하면 됩니다. 그러므로 감사를 시작하기에 가장 좋은 곳은 프로젝트에 참여하는 사람들입니다. (2011, 35)

  

  감사의 견인 가치

  감사는 배우고 평가할 수 있는 훌륭한 기회를 제공합니다. 또한 감사는 다음과 같은 질문을 안전하게 던질 기회를 제공합니다. 이 프로젝트를 (수정하든 수정하지 않든) 계속해야 합니까, 아니면 중단해야 합니까? 감사를 정기적으로, 그리고 언제나 앤드루 그로브가 권한 수호자의 태도로 수행하면, 팀이 한발 물러서서 품질, 일정, 비용, 자원, 그리고 전반적인 실행 가능성에 초점을 맞추어 더 높은 관점에서 진행 상황을 바라보는 주기적인 타임아웃을 가질 수 있습니다. 감사는 감사 결과를 요약한 일종의 보고서로 이어져야 하지만, 일반적으로 감사를 과거를 지나치게 문서화하는 기회로 여기는 것은 피해야 합니다. 대신 감사를 프로젝트의 원하는 최종 목표로부터 현재 상태로 끌어당기는 기회로 생각하고, 다음과 같은 핵심 질문을 던지십시오.

  
    	원하는 최종 상태에 도달하여 약속한 가치를 전달하는 데 성공하도록 가장 확실하게 보장하려면 다음에 무엇이 이루어져야 합니까?

    	프로젝트의 다음 단계는 필요한 투자만큼의 가치가 있습니까?

  

  세심한 접근 방식을 취하십시오

  감사에 대한 접근 방식은 조직마다 다릅니다. 어떤 조직은 모든 주요 프로젝트에 대해 정기적으로 감사를 수행합니다. 또 어떤 조직은 문제가 생길 것으로 보이는 프로젝트에 대해서만 감사를 수행합니다. 다른 조직에서는 특정 유형의 프로젝트에 대해서만 정기적으로 감사를 수행합니다. 여러분의 조직이 어떤 접근 방식을 취하든, 프로젝트와 관련된 사람 및 조직에 적합한 방식으로 감사를 구성하고 수행하는 것이 필수적입니다. 특히 프로젝트에 관한 정확한 정보를 제공해 줄 것이라고 여러분이 의지하게 될 사람들을 소외시키지 않도록, 프로젝트 팀 자체의 문화에 세심하게 주의를 기울여야 합니다.

  모든 프로젝트에 대해 정기적이고 체계적인 평가를 수행하는 조직은 의미 있고 유익한 프로젝트 검토와 그에 따른 후속 조치를 위한 더 안전하고 개방적인 환경을 조성하는 경향이 있습니다. 때로는 '감사' 대신 '프로젝트 검토'라는 용어를 사용하는 것만으로도 이 활동을 덜 위협적으로 보이게 할 수 있습니다. 또한 모든 프로젝트에 대해 검토가 이루어진다면, 프로젝트 관리자와 팀원들은 이것이 일상적인 업무의 일부임을 이해하므로 프로젝트 감사 중에 공격받는다고 느낄 가능성이 줄어듭니다. 이를 통해 개방적이고 솔직한 검토, 토론, 협력적 문제 해결을 중시하는 문화를 구축할 수 있습니다.

  이해관계자들이 감사를 책임 추궁을 위한 조사가 아니라 프로젝트에 대해 배우려는 시도로 인식하도록 하십시오. 모든 당사자의 말을 주의 깊게, 존중하는 태도로 경청하는 전문적이고 체계적인 접근 방식은 불안해하는 참여자들을 진정시키는 데 크게 도움이 됩니다. 사람들이 감사의 계획과 수행에 대해 더 많이 알수록, 그리고 의견을 제시할 기회가 더 많을수록 감사 결과는 더 유용해집니다.

  
    효과적인 감사 책임자의 특성

    
      	프로젝트에 직접 관여하지 않으며 직접적인 이해관계도 없음

      	고위 경영진과 기타 프로젝트 이해관계자로부터 받는 존중(공정하고 편향되지 않은 사람으로 인식됨)

      	경청하려는 자세

      	특정 이해 집단의 보복을 두려워하지 않고 감사 결과를 보고할 수 있는 독립성과 권한

      	의사 결정 시 조직의 이익을 최우선으로 생각하는 사람으로 인식됨

      	조직 또는 업계 전반에 걸친 폭넓은 경험

    

  

  프로젝트 감사자는 감사나 검토를 이끄는 책임을 맡은 사람입니다. 이상적으로 프로젝트 감사자는 모든 이해관계자가 공정하고 객관적이라고 인식하는 외부인입니다. 프로젝트 감사자는 뛰어난 경청 능력과 조직 또는 업계에 대한 폭넓은 지식을 갖추어야 합니다. 다른 프로젝트의 동료들로 구성된 감사 팀을 활용하면 도움이 됩니다. 이렇게 하면 검토 대상 팀이 감사자들이 자신들이 프로젝트를 수행하며 직면하는 제약을 이해하고 있다고 느끼게 하는 데 도움이 됩니다. 검토 대상 팀은 감사 팀을 비판적인 기구가 아니라 동료로 대하며 협력할 것입니다. 프로젝트 팀은 다른 단계에서 감사자들의 프로젝트를 평가해 줌으로써 보답할 수 있습니다. 외부 당사자가 감사를 수행하는 경우, 검토 대상 팀이 감사 팀을 존중하는 것이 중요합니다. 이는 부당하게 비판받는다는 느낌을 누그러뜨리는 데 도움이 됩니다.

  적임자 선정

  성공적인 감사의 중요한 열쇠는 모든 이해관계자에게 신뢰와 존중을 받고, 진심으로 조직의 이익을 최우선으로 생각한다고 여겨지며, 업계에서 폭넓은 경험을 쌓은 감사 책임자입니다. 어떤 상황에서는 이해 상충으로 보이는 것을 피하기 위해 프로젝트에 직접 관여하지 않은 공정한 사람을 감사자로 선정하는 것이 가장 좋습니다. Michael Stanleigh가 설명하듯이, 프로젝트와 관련이 없는 감사자가 있으면 팀원과 기타 이해관계자들이 완전히 솔직하게 말할 수 있습니다.

  
    그들은 자신의 의견이 소중히 다루어질 것이며, 최종 보고서에는 개인의 이름이 밝혀지지 않고 오직 사실만 담길 것임을 알고 있습니다. 특히 관리가 매우 부실했던 프로젝트의 프로젝트 감사 중에 면담을 한 사람들은 외부 진행자와 대화하면서 프로젝트 참여에 대한 감정과 느낌, 그리고/또는 프로젝트가 자신에게 미친 영향을 표현할 기회를 얻는다고 느끼는 경우가 흔합니다. 이러한 '감정 분출'은 전체 감사에서 중요한 부분입니다.(n.d.)

  

  그러나 감사의 목적이 팀의 잘못을 잡아내는 데 있는 것처럼 보이지 않도록, 때로는 팀이 스스로를 검토하게 하는 편이 더 낫습니다. 이러한 접근 방식은 사람들이 적극적으로 나서서 프로젝트에 대해 알게 된 좋은 점과 나쁜 점을 모두 공유하도록 장려할 수 있습니다. 결국 감사나 프로젝트 검토의 궁극적인 목적은 조직이 프로젝트에 대해 배우도록 돕는 것입니다.

  감사는 본질적으로 학습 경험이므로, 이상적인 감사 책임자는 다른 사람들이 말하는 것뿐만 아니라 말하지 않는 것에도 귀를 기울이며, 표면 아래에서 프로젝트 성과를 좌우하는 숨겨진 흐름을 살필 수 있는 능력을 갖추고 있습니다. 그런 다음 감사 책임자는 감사에서 얻은 모든 정보를 엮어 프로젝트의 현재 상태와 향후 전망에 대한 일관된 그림을 그려 낼 수 있어야 합니다.

  이러한 까다로운 개인적 요구 사항 외에도, 감사 리더에게는 독립적으로 활동할 수 있는 능력과 함께 비난을 두려워하지 않고 감사 결과를 보고할 수 있는 권한이 주어져야 합니다. 감사 책임자는 필요한 경우 나쁜 소식도 기꺼이 전달할 수 있어야 하며, 공식 보고서든 프레젠테이션이든 이메일이든 이를 전달할 적절한 수단을 갖추고 있어야 합니다.

  
    빠르게 실패하기

    프로젝트를 종료하기는 어렵습니다. 팀이 프로젝트에 감정적으로나 직업적으로 깊이 몰입해 있다면 더욱 그렇습니다. 특히 고위험 프로젝트에서 빠른 실패 방법론을 채택하면 프로젝트 종료를 일상적인 일로 받아들이게 되어, 필요할 때 프로젝트 팀이 프로젝트를 중단하기가 더 쉬워집니다. 다음 기사는 자신의 실패를 직시하기를 두려워하지 않은 비즈니스 리더들이 거둔 성공을 다룹니다: http://www.newyorker.com/business/currency/fail-fast-fail-often-fail-everywhere.

  

  토드 C. 윌리엄스(Todd C. Williams)는 실패하고 있는 프로젝트를 감사하고, 가능하다면 성공적인 결말로 이끌기 위해 외부에서 영입한 컨설턴트를 가리켜 복구 관리자라는 용어를 사용합니다. 그의 견해에 따르면, 적합한 복구 관리자를 선정하는 것이 반드시 필요한 첫 단계입니다:

  
    적합한 복구 관리자를 선정하는 것은 매우 중요합니다. 현재 프로젝트에 관여하고 있는 사람은 선택하지 마십시오. 프로젝트에 관여하는 사람은 너무 가까이 있어서 문제를 보지 못하며, 이해관계자들에게 편향되어 있다고 인식될 수 있습니다. 최소한 감사를 수행하는 사람은 확장된 프로젝트 범위 밖에 있으며 제품과 무관한 사람이어야 합니다. 객관적인 시각은 올바른 감사를 수행하고 해결책에 대한 선입견을 줄이는 데 매우 중요합니다. 이상적인 후보자는 공급자와 고객 모두로부터 독립된 외부인이며, 복구 경험과 (기술 팀과의 대화를 위한) 탄탄한 기술적 배경을 갖춘 노련하고 객관적인 프로젝트 관리자입니다. 이를 재무 감사자를 고용하는 경우와 비교해 보십시오. 내부 인사나 경험이 없는 사람을 고용하라고 권하는 사람은 아무도 없을 것입니다. 그렇게 하면 누군가 감사 결과를 믿지 않을 가능성이 너무 커지기 때문입니다…. 무엇보다도 복구 관리자는 정직한 중재자여야 합니다. 객관성이 가장 중요합니다. 복구 관리자는 프로젝트의 어느 한쪽에도 충성해서는 안 됩니다. (17-19)

  

  13.3 경로 수정 또는 프로젝트 중단

  
    먼저 문제가 있음을 인정하십시오

    Todd C. William은 저서 Rescue the Problem Project에서 전 세계를 다니며 자신의 전문 지식을 활용해 여러 산업 분야의 위기에 처한 프로젝트를 회생시키는 일을 도운 전문 "구조 관리자"로서 배운 것을 공유합니다. 그가 현장에 도착했을 때 첫 번째 목표는 프로젝트 이해관계자들이 애초에 문제가 존재한다는 사실을 인정하도록 하는 것입니다: "일상적인 질병에서 중독에 이르기까지 모든 고통에는 한 가지 공통점이 있습니다. 사람들이 이를 무시하기로 하면 치료되지 않은 채 남는다는 것입니다. 따라서 어떤 과정이든 시작하기 전에 문제가 있음을 인정해야 합니다. 문제가 존재한다는 것을 인정하고 이를 해결하겠다고 다짐하지 않으면 문제는 계속될 것입니다. 문제는 형태를 바꾸어 새로운 방식으로 드러날 수도 있지만, 여전히 존재합니다" (15).

  

  감사 결과에 따라 팀은 현재 계획대로 진행하거나, 계획(즉, 작업과 순서)을 수정하거나, 일정을 수정하거나, 예산을 수정하거나, 범위를 수정하거나, 새로운 팀원을 영입하거나 기존 팀원을 제외하거나, 프로젝트를 종료하기로 결정할 수 있습니다. 프로젝트 감사에서는 팀원이 너무 자주 추가되거나 빠져서 프로젝트가 이 목표에서 저 목표로 갈팡질팡하고 있지는 않은지도 조사할 수 있습니다. 때로는 빠르고 실행하기 쉬운 경로 수정 몇 가지만으로 충분합니다. 그러나 대규모 변경이 필요하다면 "핵심 참여자와 이해관계자의 참여를 통해" 필요한 변경에 대한 저항을 최소화할 변경 관리 전략에 합의해야 합니다(Business Dictionary n.d.).

  어떤 종류의 변화든 그에 대한 저항은 흔히 두려움에서 비롯됩니다. 그리고 비제이 고빈다라잔(Vijay Govindarajan)과 힐케 페이버(Hylke Faber)가 설명하듯이, 우리는 두려울 때 결코 최상의 모습을 보이지 못합니다:

  
    두려움에 사로잡혀 있을 때 우리는 최상의 상태일 때보다 최소 25배는 덜 지적입니다. 우리는 제대로 생각하지 못합니다. 그리고 우리를 안전지대 밖으로 끌어내는 것은 무엇이든 거부할 가능성이 큽니다. 이러한 반응은 오늘날 "편도체 납치"로 잘 알려져 있습니다. 이는 생존에 맞추어진 더 원시적인 뇌, 즉 "악어의" 뇌가 주도권을 잡을 때 일어납니다. 우리 안의 악어가 활성화되면 우리는 변화에 저항하고 생존에 대한 두려움에 따라 행동합니다. 우리 안의 악어는 혁신과 변화를 희생하면서까지 우리를 안전하게 지키려 합니다. (2016)

  

  Govindarajan과 Faber는 두려움의 힘을 빼는 가장 좋은 방법이 팀원들의 불안에 대해 솔직하고 담담하게 이야기하는 것이라고 주장합니다. 또한 적절한 경우에는 유머를 사용하고, 자신감과 용기를 풍기는 모습을 보일 것을 권장합니다.

  
    의사 결정의 기술

    프로젝트의 방향을 성공적으로 수정하려면 여러분과 팀이 효과적인 의사 결정자여야 합니다. 따라서 경력 전반에 걸쳐 의사 결정에 관해 배울 수 있는 모든 것을 배우는 것이 현명합니다. 시작하는 데 도움이 될 몇 가지 자원을 소개합니다.

    
      	Chip Heath와 Dan Heath의 Decisive: How to Make Better Choices in Life and Work —의사 결정에 관한 기초 연구를 소개하고, 더 나은 선택을 하는 방법에 대한 조언을 제공합니다.

      	John S. Hammon, Ralph L. Keeney, Howard Raiffa의 Smart Choices: A Practical Guide to Making Better Decisions—의사 결정에 대해 보다 분석적으로 접근하는 책으로, "시간, 에너지, 돈, 평정심의 손실을 최소화하면서 최선의 해결책에 도달하게 해 주는" 유용한 프로세스를 수립하는 것을 강조합니다(2015, 3).

      	How to Make Decisions: Making the Best Possible Choices—유용한 의사 결정 전략을 간략히 개관합니다: https://www.mindtools.com/pages/article/newTED_00.htm.

      	Deciding How to Decide: 유용한 의사 결정 도구를 평가하고, 특정 결정에 알맞은 도구를 고르는 방법을 제안합니다: https://hbr.org/2013/11/deciding-how-to-decide.

    

  

  감사 결과 프로젝트를 종료할 때가 되었다는 고통스러운 진실이 드러난다면, 이것이 반드시 나쁜 일은 아니라는 점을 깨닫는 것이 중요합니다.

  
    프로젝트를 취소하는 것은 실패처럼 보일 수 있지만, 프로젝트가 성공하려면 모든 당사자에게 가치를 제공해야 합니다. 최선의 가치는 시간과 비용 양면에서 프로젝트가 모든 당사자에게 미치는 전반적인 부정적 영향을 최소화하는 것입니다. 규모를 축소한 프로젝트, 납기가 늦어지는 프로젝트, 또는 비용이 훨씬 더 많이 드는 프로젝트로 진행하는 것만이 유일한 선택지라면, 그 결과는 프로젝트를 취소하는 것보다 더 나쁠 수 있습니다. 시간과 자원을 다른 사업에 투자하거나, 향후 다른 팀과 수정된 조건으로 프로젝트를 재구성하는 것이 더 신중한 선택일 수 있습니다. (Williams, 8)

  

  프로젝트 종료를 검토할 때는 다음 질문을 던져 보는 것이 도움이 됩니다.

  
    	기술 발전으로 인해 프로젝트가 쓸모없어졌거나 가치가 떨어졌습니까? 예를 들어, 새 휴대전화를 개발하고 있는데 경쟁사가 여러분의 제품을 매력 없게 만드는 신기술을 출시한다면 이러한 경우에 해당할 수 있습니다.

    	지금까지의 진척도, 완료까지 드는 갱신된 비용, 프로젝트 산출물의 기대 가치를 고려할 때, 계속 진행하는 것이 여전히 비용 효율적입니까? 프로젝트의 비용 효율성에 대한 계산은 시간이 지나면서 바뀔 수 있습니다. 프로젝트 초기에 사실이었던 것이 몇 달 뒤에는 사실이 아닐 수도 있습니다. 최종 비용이 예상보다 높아지는 경우가 많은 IT 프로젝트에서 흔히 이런 일이 일어납니다.

    	프로젝트를 일상 운영에 통합할 때가 되었습니까? 예를 들어, 새로운 네트워크 시스템을 도입하는 IT 프로젝트는 일반적으로 네트워크 사용자들이 새 시스템으로 전환을 마치면 일상 운영에 통합됩니다.

    	프로젝트에 투입된 자금, 시간, 인력을 더 잘 활용할 수 있는 다른 방안이 있습니까? 프로젝트 선정을 다룬 2강에서 배운 것처럼, 성공적인 포트폴리오 관리의 핵심은 부족한 자원을 현명하게 사용하는 것입니다. 이를 위해서는 개별 프로젝트의 상대적 이점에 대해 어려운 선택을 내려야 합니다. 이는 특히 합병의 경우에 중요한 문제가 될 수 있는데, 이때 조직은 경쟁하는 프로젝트들을 평가하고 어떤 프로젝트가 조직의 더 큰 목표에 가장 잘 부합하는지 판단해야 하기 때문입니다.

    	시장이나 규제 요구 사항의 변화로 인한 전략적 변곡점이 프로젝트 결과물의 필요성을 바꾸어 놓았습니까?

    	그 밖에 프로젝트에 관한 어떤 점이 전략적 변곡점의 존재를, 그리고 그에 따라 프로젝트의 근본적인 목표를 재검토할 필요성을 시사하고 있습니까?

  

  프로젝트를 종료할지 여부를 결정하는 것은 프로젝트에 가까이 있는 사람들에게 매우 어려운 결정일 수 있습니다. 그림 13-1에서 보듯이, 프로젝트를 바라보는 관점은 프로젝트의 전반적인 성공에 대한 판단에 막대한 영향을 미칩니다. 그렇기 때문에 객관적인 외부 감사자가 수행하는 검토는 큰 깨달음을 줄 수 있습니다.

  
    [image: ]
    그림 13-1: 프로젝트 성공과 실패에 대한 정의는 관점에 따라 달라집니다
출처: Rescue the Problem Project: A Complete Guide to Identifying, Preventing, and Recovering from Project Failure의 그림 1-1을 바탕으로 수정함

  

  13.4 프로젝트 마무리하기

  프로젝트 종료는 전통적으로 프로젝트의 마지막 단계로 간주됩니다. 여기에는 다음과 같은 작업이 포함됩니다.

  
    	고객에게 산출물 이전

    	공급업체 계약 해지하기

    	인력, 장비 및 기타 자원 재배치하기

    	프로젝트의 우여곡절을 요약한 분석을 추가하여 프로젝트 문서 마무리하기

    	향후 프로젝트의 참고 자료로 활용할 수 있도록 조직 내 다른 사람들이 문서에 접근할 수 있게 하기

    	종료 회의 개최하기

    	완료된 프로젝트 축하하기

  

  기하학적 질서의 관점에서 보면, 이러한 작업들은 프로젝트의 확정적인 끝을 나타냅니다. 그러나 그림 13-2에서 보듯이, 프로젝트 생애 주기를 더 넓은 살아 있는 질서의 관점에서 바라보면, 프로젝트 종료는 흔히 프로젝트 전체 생애 주기에서 한 단계의 마무리와 다른 단계로의 전환을 나타낼 뿐입니다. 이러한 관점에서 보면, 프로젝트 종료는 사실 프로젝트 전반에 걸쳐 이루어지는 학습과 조정 과정의 연장입니다. 계획에서 다음 버전에 대한 아이디어에 이르기까지 한 주기를 거치는 데 실제로 걸리는 시간은 몇 주에서 몇 년까지 다양할 수 있지만, 이는 사실상 모든 산업에 해당됩니다.

  종료 회의는 프로젝트를 시작했을 때와 같은 방식으로, 즉 팀을 한자리에 모아 프로젝트를 끝낼 수 있는 기회입니다. 이 중요한 행사에서 팀은 잘된 점과 잘되지 않은 점을 검토하고 개선이 필요한 영역을 파악해야 합니다. 이 모든 내용은 최종 종료 보고서에 요약되어야 합니다. 고객과의 최종 종료 회의 또한 필수적입니다. 이를 통해 조직은 프로젝트를 공식적으로 완료하고 향후 있을 수 있는 작업의 토대를 마련할 수 있습니다.

  종료 보고서는 프로젝트 성과에 대한 최종 요약을 제공합니다. 종료 보고서에는 다음 내용이 포함되어야 합니다.

  
    	프로젝트 및 산출물 요약

    	일정, 비용, 품질과 관련된 성과 데이터

    	최종 제품, 서비스 또는 프로젝트의 요약과 그것이 조직의 비즈니스 목표를 어떻게 뒷받침하는지

    	직면한 위험과 그 완화 방법

    	교훈

  

  

  
    
      [image: 원형으로 배열된 아이콘: 계획은 실행, 모니터링, 조정으로 이어지고, 이는 종료와 교훈으로, 다시 사용, 평가, 수리로, 다시 퇴역과 재활용으로, 다시 교체나 개선을 위한 아이디어로, 그리고 다시 계획으로 이어집니다]
    
    그림 13-2: 살아 있는 질서의 관점에서 보면, 종료는 프로젝트 전반에 걸쳐 진행되는 학습과 조정 과정의 연장입니다

  

  여러분의 작업이 프로젝트 생애 주기의 정확히 어디에 해당하는지는 애초에 무엇을 "프로젝트"로 보는지에 대한 관점에 따라 달라집니다. 건물의 설계자와 시공자는 소유주가 건물을 인수하는 것을 프로젝트 종료로 여길 수 있습니다. 그러나 프로젝트의 결과물, 즉 건물은 계속 존재합니다. 나중에 다른 시공업체가 고용되어 건물이나 그 시스템 중 하나를 개조할 수 있으며, 이로써 해당 작업에 한정된 새로운 프로젝트가 시작됩니다.

  프로젝트 종료를 신중하고 체계적으로 수행하면, 프로젝트 생애 주기의 다음 단계나 후속 관련 프로젝트로 원활하게 전환하는 데 도움이 될 수 있습니다. 잘 수행된 프로젝트 종료는 또한 향후 프로젝트와 비즈니스 지속 가능성에 광범위한 영향을 미칠 수 있는 유용한 교훈을 만들어 낼 수 있습니다. 프로젝트 마지막의 종료 정보는 향후 유사한 프로젝트의 초기 계획을 위한 기초가 항상 되어야 합니다.

  대부분의 프로젝트 관리자는 프로젝트 착수를 계획하는 데 시간과 자원을 쓰지만, 프로젝트 종료에 필요한 적절한 계획은 소홀히 하는 경향이 있습니다. 이상적으로 프로젝트 종료에는 결과 문서화, 책임 이관, 인력 및 기타 자원의 재배치, 작업 지시 종결, 대금 지급 준비, 고객 만족도 평가가 포함됩니다. 물론 덜 복잡한 프로젝트에는 덜 복잡한 종료 절차가 필요합니다. 프로젝트 감사와 마찬가지로, 프로젝트 종료 단계가 원활하게 진행되는지는 관리자가 인사 문제를 얼마나 신중하고 세심하게 다루는지에 크게 좌우됩니다. 대규모로 계속 진행되는 프로젝트에서는 팀이 최종 프로젝트 종료 외에도 주요 단계가 끝날 때마다 단계 종료를 수행할 수 있습니다.

  13.5 현장의 목소리: Brian Price

  UW 전문 실무 공학 석사(Master of Engineering in Professional Practice) 프로그램(공학 경영 석사 프로그램의 전신)을 졸업한 Brian Price는 Harley-Davidson의 수석 파워트레인 엔지니어를 지냈습니다. 그는 UW 엔진 시스템 공학 석사 과정에서 엔진 프로젝트 관리를 가르치고 있습니다. 25년간 엔진 관련 엔지니어링 프로젝트를 관리하면서, 그는 좋은 프로젝트 종료 절차의 이점과 부실하거나 아예 없는 프로젝트 종료 절차가 초래하는 폐해를 직접 볼 기회가 많았습니다. 최근 공학 교수로서 그는 학생들이 프로젝트를 체계적으로 마무리하는 것의 중요성을 이해하도록 장려하며, 특히 프로젝트 전반에서 얻은 지혜를 기록해 두는 데 중점을 둡니다.

  브라이언은 인터뷰에서 이 주제에 대해 특히 통찰력 있는 생각을 들려주었습니다.

  
    어떤 프로젝트든 가장 어려운 부분은 시작과 멈춤입니다. 프로젝트 관리 교육의 대부분은 대개 프로젝트를 시작할 때의 어려움, 즉 프로젝트 계획 수립, 자원 확보, 팀 구성 등에 할애됩니다. 그러나 프로젝트가 일단 움직이기 시작하면 추진력이 붙어 독자적인 생명을 얻게 되며, 그 결과 때가 되었을 때 사람들이 작업을 멈추게 하기가 어려워집니다. 따라서 남은 일을 모두 매듭짓는 체계적인 방식으로 프로젝트를 종료하려면 어느 정도의 규율이 필요합니다. 종료 체크리스트가 도움이 될 수 있습니다. (한 가지 예로, Erik W. Laron과 Clifford F. Gray의 프로젝트 관리: The Managerial Process에 있는 그림 14.2를 참고하십시오.) 종료 시에는 최종 예산을 마무리하고 자원을 재배치해야 합니다.

    일반적으로 프로젝트의 끝은 무엇이 잘되었고 다음번에는 무엇을 다르게 할 수 있을지 되돌아보기에 더없이 좋은 시점입니다. 군의 모범 사례에서 유래한 사후 검토(After Action Review, AAR) 프로세스는 매우 유용합니다. 이 프로세스는 서로 구별되지만 관련된 세 가지 영역에 초점을 맞춥니다.

    
      	프로젝트 성과: 목표를 달성했습니까? 효율적이고 효과적으로 수행되었습니까?

      	팀 성과: 사람들이 얼마나 잘 협력했습니까? 팀이 구성원 개개인의 합보다 더 강했습니까?

      	개인 성과: 개인들은 어떻게 성과를 냈습니까? 이는 개인의 성장과 관련됩니다.

    

    AAR 프로세스에 대해 더 알아보려면 Harvard Business Review에 실린 다음 심층 설명을 참고하십시오: https://hbr.org/2005/07/learning-in-the-thick-of-it.

    프로젝트 종료 시점의 회고는 기술적인 것이든, 관리적인 것이든, 프로젝트 실행과 관련된 것이든 핵심 교훈을 포착할 수 있는 좋은 기회입니다. 이렇게 얻은 교훈은 체계화하여 다른 프로젝트에 전파하고 적용할 수 있습니다. 기법과 모범 사례를 개선하려면 지식 기반을 지속적으로 구축하는 것이 필수적입니다. 이는 관료적인 보고서 작성으로 여겨질 수 있어 결코 쉽지 않으므로, 프로젝트 관리자로서 이를 강력히 요구해야 합니다. 지식 기반을 구축하는 목적은 물론 지금 마무리하는 프로젝트를 개선하는 것이 아니라, 앞으로 다가올 아직 정해지지 않은 수많은 프로젝트를 개선하는 것임을 명심하십시오.

    원래 계획과 비교하여 프로젝트를 완수하는 데 실제로 무엇이 들었는지(시간, 자원, 작업, 예산 등)에 초점을 맞추십시오. 이 정보는 다음 프로젝트를 계획하는 데 필수적입니다. 결국 프로젝트가 실패하는 주된 이유는 계획이 부실했기 때문이며, 계획이 부실한 주된 이유는 계획 수립자에게 완전한 계획 정보가 부족했기 때문입니다. 좋은 계획 정보를 얻을 수 있는 최고의 원천은 최근에 수행한 유사 프로젝트에서 얻은 지혜입니다. 따라서 모든 프로젝트를 종료할 때 그러한 정보를 포착하고 전파하는 것이 필수적입니다.

    마지막으로, 프로젝트 팀의 성과를 기리는 일의 중요성을 과소평가하지 마십시오. 프로젝트 종료 단계는 프로젝트 완료 축하 행사로 사기를 북돋우기에 좋은 시기이며, 특히 끈끈하게 결속된 팀이 곧 여러 프로젝트로 흩어지게 될 때 더욱 그렇습니다. 사람들에게는 자신의 일에 대한 일관된 마무리가 필요합니다.

    안타깝게도 대부분의 조직은 프로젝트 종료에 거의 관심을 기울이지 않습니다. 이는 부분적으로 기본적인 인간 심리 때문입니다. 사람들은 다음 기회에 들뜨기 마련입니다. 사람들은 다음의 흥미로운 일로 옮겨 가는 경향이 있으며, 새로운 것은 언제나 오래된 것보다 더 흥미롭습니다. 그러나 더 근본적인 문제는 조직이 회사가 프로젝트의 가치를 실현할 수 있게 해 주는 지식과 지혜보다는 프로젝트가 산출하는 결과물에 더 관심을 두는 경향이 있다는 점입니다. 조직의 진정한 가치는 조직이 계속해서 가치를 창출할 수 있게 해 주는 지식입니다. 예를 들어 Harley Davidson의 경우, 그것은 모터사이클을 만드는 방법에 대한 집단적 지식일 것입니다. 잘 수행된 프로젝트 종료는 그러한 지식을 더해 주며, 구체적인 경험을 조직이 향후 사업으로 이어 갈 수 있는 지혜로 바꾸어 줍니다(2016).

  

  
    실패: 최고의 스승

    Laufer 외는 저서 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 실패에 대한 관용의 중요성을 설명합니다. 프로젝트는 때때로 종료되거나 진행 방향이 근본적으로 바뀌기도 하지만, 그렇다고 해서 그 프로젝트에 참여한 팀원들이 무능했다는 뜻은 아닙니다. 오히려 이러한 어려움에 대처하는 경험은 개인과 팀이 훨씬 더 효율적으로 일하는 데 도움이 될 수 있습니다. 미국 공군의 합동 공대지 장거리 미사일(Joint Air-to-Surface Standoff Missile) 프로젝트 관리자로 일하던 당시, 테리 리틀(Terry Little)은 미사일 발사가 실패했을 때 계약업체인 록히드(Lockheed)를 실패의 책임으로 질책하지 않고, 오히려 자신이 어떻게 도울 수 있는지를 물었습니다. Lockheed의 프로젝트 관리자인 Larry Lawson은 Terry의 대응을 "프로젝트의 결정적 순간 . . . . 팀은 역경 속에서 어떻게 대응하는지, 그리고 그 리더가 어떻게 대응하는지에 따라 규정됩니다. 이 팀이 역경에 대응하는 방법에 관해 얻은 교훈 덕분에 우리는 더 큰 과제를 해결할 수 있었습니다"라고 말했습니다. Laufer 등이 명확히 설명하듯이, "실패를 관용하는 리더가 됨으로써 Terry Little은 신뢰와 헌신에 기반한 협업 문화를 발전시킬 수 있었습니다"(2018).

  

  실용적인 팁

  다음은 프로젝트 감사 및 프로젝트 종료와 관련된 몇 가지 실용적인 팁입니다.

  
    	경험이 부족한 인력을 숙련자와 짝지으십시오: 사람들이 은퇴하거나 다른 이유로 떠날 때, 사람들은 지식의 손실을 절실히 깨닫게 됩니다. 조직에 정보를 체계적으로 보관하는 방법이 없다면, 수년간의 경험을 통해 어렵게 얻은 지식이 떠나는 직원과 함께 문밖으로 사라질 수 있습니다. 이처럼 중요한 지식이 손실되는 것을 막으려면, 경험이 부족한 엔지니어를 연차가 높은 엔지니어와 짝지어 지식이 전수되도록 하는 방안을 고려하십시오. 이는 프로젝트 관리자로서 팀과 조직의 이익을 위해 지식을 축적하는 데 도움을 줄 수 있는 한 가지 방법입니다.

    	팀원을 인터뷰하거나 영상 요약을 만드십시오: 팀원들이 프로젝트 종료 요약을 글로 작성하도록 하기가 어렵다면, 팀원들을 인터뷰하고 내용을 기록하는 방안을 고려하십시오. 또 다른 좋은 방법은 팀원들에게 프로젝트에서 자신이 한 작업을 설명하는 짧은 영상을 만들어 달라고 요청하는 것입니다. 사람들은 형식을 갖춘 서면 보고서를 쓸 때보다 카메라 앞에서 이야기할 때 더 솔직하고 구체적으로 말하는 경우가 많습니다.

    	프로젝트의 이야기를 들려주십시오: 때로는 프로젝트 감사보다 덜 격식을 갖춘 방식으로 프로젝트의 뒷이야기를 기록한 프로젝트 "전기"를 정리해 두는 것이 도움이 됩니다. 이는 대개 프로젝트 팀만 사용하는 내부 문서에 불과합니다. 이러한 문서에서 솔직하게 쓸수록 프로젝트 전기의 가치는 더 커집니다. 또한 프로젝트에 관한 가장 중요한 정보는 흔히 이야기를 통해 팀원들 사이에 공유된다는 점을 명심하십시오. 결국 인류의 문화는 언제나 이야기를 통해 규범을 표현하고 정보를 전달해 왔습니다. 이야기는 팀원 간의 정서적 유대를 포함하여 프로젝트의 진정한 본질을 탐구하는 강력한 수단이 될 수 있습니다. 프로젝트 관리자로서 현재 진행 중인 프로젝트나 과거 프로젝트에 관해 자주 반복되는 이야기에 늘 귀를 기울이십시오. 한낱 사무실 잡담으로 치부하고 싶은 이야기가 실제로는 조직, 프로젝트 이해관계자, 현재 프로젝트에 대한 중요한 통찰을 제공할 수 있습니다.

    	데이터를 시각화하십시오: 감사 보고서나 종료 보고서를 작성할 때는 대상 독자가 쉽게 파악할 수 있는 방식으로 데이터를 제시하는 것이 필수적입니다. Harvard Business Review에 실린 다음 기사는 프로젝트 데이터를 효과적으로 시각화하는 데 유용한 아이디어를 제공합니다: https://hbr.org/2016/06/visualizations-that-really-work.

    	감사 보고서와 프로젝트 요약을 위한 저장소를 만드십시오: 시간을 들여 팀원들이 작성한 감사 보고서와 프로젝트 요약(서면이든 영상이든)을 보관할 조직 차원의 저장소를 구축하십시오. 조직 전반의 학습과 전문성 개발을 촉진하는 방법으로, 신규 프로젝트 관리자와 경험 많은 프로젝트 관리자를 주기적으로 초대하여 저장소를 검토하게 하십시오. 이 저장소는 개별 프로젝트 관리자의 개인 파일 속에 묻혀 있지 않고 조직 전체가 접근할 수 있도록 하십시오.

    	교훈에 관한 프로젝트 문서를 서둘러 마무리하지 마십시오: 때로는 프로젝트 실행이 끝나고 몇 주나 몇 달이 지난 뒤가 프로젝트를 돌아보고 무엇을 배웠는지 정확히 짚어 내기에 가장 좋은 시기입니다. 상황이 정리될 때까지 잠시 시간을 두면 더 큰 그림을 보고 무엇이 잘되었고 무엇이 잘못되었는지 온전히 이해할 수 있습니다.

    	모든 프로젝트를 축하할 시간을 가지십시오: 모든 사람의 성과를 축하하고 인정하는 방법은 다양합니다. 예를 들어 개인 맞춤형 감사 편지 쓰기, 팀원 각자를 위한 추천서 작성, 팀원 한 사람 한 사람에게 특별한 의미와 가치가 있는 상 수여, 단체 사진 촬영, 프로젝트를 되돌아보는 팀 노래나 팀 영상 제작, LinkedIn에서 각 프로젝트 구성원의 특정 기술 보증하기 등이 있습니다. 완료된 프로젝트를 축하하는 다른 방법도 아마 많이 떠올릴 수 있을 것입니다. 중요한 것은 무언가를 하는 것입니다.

    	언제 끝났다고 말해야 하는지 아십시오: 프로젝트가 마무리를 향해 갈 때, 때로는 "언제가 진짜 끝인가?"라고 물어야 합니다. 이는 일부 고객에게서 문제가 될 수 있는데, 이런 고객은 팀의 책임이 끝난 지 한참 뒤에도 계속해서 관심을 요구할 수 있습니다. 공식적인 프로젝트 종료 절차는 프로젝트가 공식적으로 끝났다는 사실을 모든 당사자에게 분명히 함으로써 이런 종류의 문제를 미리 막는 데 도움이 될 수 있습니다.

  

  ~요약

  
    	프로젝트에서는 사소한 일들이 많이 잘못될 수 있지만, 기본을 제대로 갖추고 그것이 목표에서 벗어나지 않도록 유지하는 한 프로젝트는 상당한 성공을 거둘 가능성이 높습니다. 그러나 프로젝트 초기에 큰 사항들을 제대로 갖추었다고 해서 그 상태가 계속 유지된다는 뜻은 아닙니다. 프로젝트 전 기간에 걸쳐 멈추고, 살피고, 귀 기울여야 하며, 프로젝트의 건전성에 대해 어느 정도의 경계심을 유지하고 필요할 때는 적극적으로 개입하여 방향을 바꿔야 합니다.

    	심각한 문제를 알려 주도록 설계된 신뢰할 만한 모니터링 시스템을 구축했더라도, 때로는 공식 감사나 비공식 검토를 통해 프로젝트를 더 깊이 들여다볼 필요가 있습니다. 모든 감사/검토의 궁극적인 목표는 프로젝트를 개선하거나, 필요한 경우 프로젝트 중단을 정당화하는 데 사용할 수 있는 실행 가능한 정보를 감사 보고서 형태로 만들어 내는 것입니다.

    	방향을 수정할지 아니면 프로젝트를 완전히 중단할지 결정하는 일은 결코 쉽지 않으며, 바람직한 의사 결정 관행보다는 두려움에 좌우되는 경우가 많습니다. 프로젝트의 존속 가능성을 판단하려면 먼저 프로젝트에 관한 질문에 대해 솔직한 답을 구하는 것에서 시작하는 것이 중요합니다. 또한 프로젝트에 대한 이해관계자의 관점이 그 사람의 프로젝트 존속 가능성 평가에 영향을 미친다는 점도 염두에 두어야 합니다.

    	프로젝트 종료는 전통적으로 프로젝트의 마지막 단계로 여겨지지만, 더 넓은 살아 있는 질서의 관점에서 보면 프로젝트 전체 생명 주기에서 한 단계의 끝과 다른 단계로의 전환을 나타낼 뿐인 경우가 많습니다. 프로젝트 종료를 신중하고 체계적으로 수행하면 프로젝트 생명 주기의 다음 단계나 이후의 관련 프로젝트로 원활하게 전환하는 데 도움이 될 수 있습니다.

  

  용어집

  
    	감사—이해관계자가 프로젝트의 미래에 대해 충분한 정보를 바탕으로 결정을 내릴 수 있도록 하는 것을 목적으로, 프로젝트의 일부 또는 모든 측면을 깊이 있게 조사하는 것입니다. 감사는 프로젝트의 일부 또는 전체에 대해 초점이 분명하고 객관적인 검토를 제공할 수 있습니다.

    	감사 보고서—감사가 끝날 때 작성하는 보고서로, 일반적으로 전체적인 초점이나 중요한 쟁점을 포함한 감사의 배경 설명, 감사 중에 수집한 데이터·인터뷰·관련 조사에 대한 분석, 실행 중심의 권고 사항, 그리고 경우에 따라 교훈과 하나 이상의 보충 부록을 담습니다.

    	변화 관리—"핵심 인물과 이해관계자의 참여를 통해 조직 변화에 대한 저항을 최소화하는 것"(Business Dictionary n.d.).

    	종료 회의—프로젝트를 시작했을 때와 같은 방식, 즉 팀을 한자리에 모으는 방식으로 프로젝트를 마무리하는 기회입니다. 이 중요한 행사에서 팀은 무엇이 잘되었고 무엇이 잘되지 않았는지 검토하고, 개선할 영역을 파악해야 합니다. 이 모든 내용은 최종 종료 보고서에 요약해야 합니다. 고객과의 최종 종료 회의 또한 필수적입니다. 이를 통해 조직은 프로젝트를 공식적으로 완료하고 향후 있을 수 있는 작업의 토대를 마련할 수 있습니다.

    	종료 보고서—프로젝트 성과에 대한 최종 요약입니다. 이 보고서에는 프로젝트 및 산출물 요약, 일정·비용·품질 관련 성과 데이터, 최종 제품·서비스 또는 프로젝트에 대한 요약과 그것이 조직의 비즈니스 목표를 어떻게 지원하는지, 직면한 위험과 그 완화 방법, 그리고 교훈이 포함되어야 합니다.

    	겐치 겐부쓰(genchi genbutsu)—린(Lean) 방식으로 유명한 도요타 생산 시스템의 핵심 원칙으로, "직접 가서 보라"는 뜻입니다. 다시 말해 프로젝트에서 무슨 일이 일어나고 있는지 정말 알고 싶다면, 팀이 일하는 현장에 실제로 가서 보고 들어야 합니다.

    	프로젝트 감사/검토—프로젝트에 관한 구체적인 정보를 알아내는 것을 목표로, 프로젝트의 일부 또는 모든 측면을 조사하는 것입니다.

    	project closure(프로젝트 종료)—대부분의 프로젝트 관리 문헌에 따르면 프로젝트의 마지막 단계입니다. 그러나 프로젝트 생애 주기를 더 넓은 살아 있는 질서의 관점에서 보면, 프로젝트 종료는 프로젝트 전체 생애 주기에서 한 단계가 끝나고 다른 단계로 넘어가는 지점에 불과한 경우가 많습니다. 다만 여러분의 작업이 프로젝트 생애 주기의 정확히 어디에 해당하는지는 애초에 무엇을 "프로젝트"로 보느냐에 따라 달라집니다.

    	recovery manager(회복 관리자)—토드 C. 윌리엄스(Todd C. Williams)가 Rescue the Problem Project에서 사용한 용어입니다. 실패하고 있는 프로젝트를 감사하고, 가능하다면 다시 성공의 궤도에 올려놓기 위해 외부에서 영입한 컨설턴트를 가리킵니다(17-19).

    	strategic inflection point(전략적 변곡점)—1997년부터 2005년까지 인텔(Intel)의 CEO를 지낸 앤드루 그로브(Andrew Grove)의 정의에 따르면 "기업의 생애에서 그 근본이 막 바뀌려는 시점입니다. 그 변화는 새로운 정점으로 도약할 기회를 의미할 수 있습니다. 그러나 그만큼 종말의 시작을 알리는 신호일 수도 있습니다"(1999, 3). 개별 프로젝트에서 전략적 변곡점이란 프로젝트의 생애에서 그 근본이 막 바뀌려는 시점입니다.

    	project auditor(프로젝트 감사자)—감사 또는 검토를 이끄는 책임을 맡은 사람입니다. 이상적으로 프로젝트 감사자는 모든 프로젝트 이해관계자가 공정하고 객관적이라고 인식하는 외부인이어야 합니다. 감사자는 뛰어난 경청 능력과 함께 조직이나 산업에 대한 폭넓은 지식을 갖추어야 합니다.
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14
개인 및 조직의 프로젝트 관리 성장



  
  
     조직이 배우고 그 배움을 신속하게 행동으로 옮기는 능력이야말로 궁극적인 경쟁 우위입니다. (Slater 1998, 12) 
  

  
     —잭 웰치, 제너럴 일렉트릭 CEO, 1981-2001
  
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 단원을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	개인과 조직의 변혁에서 학습이 하는 역할 논의하기

        	프로젝트 관리 성숙도 모델과 관련된 쟁점 설명하기

        	얕은 지속 가능성과 깊은 지속 가능성 구별하기

        	개인의 프로젝트 관리 성숙도를 높이는 방법 나열하기

        	조직의 프로젝트 관리 성숙도를 높이는 방법 나열하기

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	조직과 개인의 모든 변화는 학습에서 시작됩니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 관리와 연관된 진화는 새로운 아이디어와 정보를 받아들인 결과로 자연스럽게 일어납니다. 단지 익숙하다는 이유만으로 특정 접근법이나 방법론을 고수하지 마십시오.

        	프로젝트 관리 성숙도에 대한 관심과 그에 따르는 조직 학습은 모든 지속적 개선 활동의 필수 요소입니다.

        	개인의 프로젝트 관리 성숙도에서 중요한 요소는 지속 가능성 문제에 대해 자신과 조직이 어떤 입장에 서 있는지 파악하는 것입니다.

        	자기 자신의 개인적 발전에 전념해야 합니다.

      

    

  

  14.1 자신과 조직의 발전

  "발전(development)"이라는 단어는 비즈니스에서 변환 과정을 가리키는 말로 널리 쓰입니다. "제품 개발(product development)"에서 이 단어는 아이디어를 새로운 제품으로 변환하는 것을 뜻합니다. "부동산 개발(real estate development)"에서는 건물을 짓고 도로를 내는 등의 방법으로 토지를 더 가치 있는 것으로 변환하는 것을 뜻합니다. 개인과 조직의 발전 역시 변환 과정입니다. 개인을 더 유능한 프로젝트 관리자로 만드는 변화이자, 조직을 더 성공적인 회사로 만드는 변화입니다.

  지금까지 이 단원들을 통해 역동적이고 끊임없이 변화하는 살아 있는 질서가 프로젝트 관리자의 업무에 영향을 미치는 다양한 방식을 살펴보았습니다. 이제 민첩하고 수완 있는 이러한 사고가들이 자신의 개인적 발전은 물론 조직의 발전을 이루는 데 필요한 변화를 어떻게 받아들이는지 생각해 보겠습니다. 또한 프로젝트 관리 성숙도라는 개념과 이를 측정하는 데 쓰이는 성숙도 모델도 집중적으로 다루겠습니다. 그런 다음 학습을 통해 더 나은 프로젝트 관리자가 될 수 있는 다양한 방법과, 효과적인 학습을 가로막는 문화적·조직적 장벽을 살펴보겠습니다.

  

  
    학습과 마음챙김

    연구자들은 판단하지 않는 알아차림의 상태인 마음챙김이 개인의 학습 능력에 미치는 영향에 대해 많은 사실을 밝혀냈습니다. 다음은 스스로 더 탐구해 볼 만한 몇 가지 주제입니다.

    
      	작가이자 스트레스 감소 클리닉(Stress Reduction Clinic)과 의학 마음챙김 센터(Center for Mindfulness in Medicine)의 설립자인 존 카밧진이 1.5분 길이의 이 짧은 동영상에서 자신이 정의하는 마음챙김을 설명합니다. 동영상: https://www.youtube.com/watch?v=gWaK2mI_rZw

      	웰빙과 신경가소성에 관한 연구에서 신경과학자 리처드 데이비슨(Richard Davidson)은 인간의 뇌가 명상을 비롯한 마음챙김 수련을 통해 변화할 수 있음을 보여 주었습니다. 그는 뇌를 "우리 몸의 다른 어떤 기관보다도 경험에 반응하여 변화하도록 만들어진 기관"이라고 설명합니다. 한 시간 분량의 이 영상에서 그는 자신의 최신 연구를 소개합니다: https://www.youtube.com/watch?v=7tRdDqXgsJ0

      	키론 본데일(Kiron Bondale)의 이 글은 마음챙김을 실천하는 프로젝트 관리자가 되는 방법에 대한 제안을 담고 있습니다: https://www.projecttimes.com/kiron-bondale/be-a-mindful-project-manager.html

      	의사 결정 능력에 영향을 줄 수 있는 인지 편향을 경계하십시오. 이 글은 주의해야 할 흔한 편향 20가지를 정리해 두었습니다: http://www.businessinsider.com/cognitive-biases-that-affect-decisions-2015-8

    

  

  14.2 학습의 기초

  모든 조직적·개인적 변화는 학습에서 시작됩니다. 그렇다면 애초에 학습이란 무엇입니까? 학습은 단순히 정보를 습득하는 것이 아닙니다. 대니얼 H. 김(Daniel H. Kim)에 따르면, 학습은 노하우(know-how)와 노와이(know-why)를 함께 축적하는 과정입니다:

  
    학습에는 두 가지 의미가 담겨 있습니다. (1) 어떤 행동을 해낼 수 있는 물리적 능력을 뜻하는 기술 또는 노하우의 습득, 그리고 (2) 경험에 대한 개념적 이해를 명확히 표현할 수 있는 능력을 뜻하는 노와이의 습득입니다….

    예를 들어, 목공 기술은 완벽히 익혔지만 탁자나 집처럼 일관된 구조물을 짓는 개념을 이해하지 못하는 목수는 그 기술을 효과적으로 활용할 수 없습니다. 마찬가지로, 건축과 설계에 대해 방대한 지식을 갖추었지만 그 설계를 실제로 만들어 낼 보완적 기술이 없는 목수는 그 노와이를 효과적으로 쓸 수 없습니다. 따라서 학습은 효과적인 행동을 취할 수 있는 역량을 키우는 것이라고 정의할 수 있습니다. (Kim 1993)

  

  시니어 비즈니스 분석가이자 베테랑 프로젝트 관리자인 로버트 메릴(Robert Merrill)은 노웬(know-when) 학습, 즉 특정 도구와 전술이 언제 유용한지를 배우는 데에도 시간을 들이라고 권합니다. 예를 들어, 코치는 여러 방법으로 선수들에게 동기를 부여할 줄 알지만, 훌륭한 코치는 각 유형의 동기 부여를 언제 써야 하는지 압니다. 또한 학습의 일부는 연습이라는 점을 명심하십시오. 어떤 일을 실제로 해 보기 전까지는 그 일을 하는 방법을 결코 완전히 익힐 수 없습니다(개인 서신, 2018년 7월 2일).

  잠시 이 점을 생각해 보십시오. 학습이란 "효과적인 행동을 취할 수 있는 역량을 키우는 것"입니다. 이것이 모든 학습에 해당하지는 않을 수도 있습니다. 로마사나 금속 공예를 배우고 싶은 이유가 그것이 행동을 준비시켜 주기 때문이 아니라, 단지 즐거움을 주고 삶 전반에 대한 이해를 깊게 해 주기 때문일 수도 있습니다. 그러나 전문성 개발 계획을 세울 때에는 학습에 쓸 수 있는 시간이 한정된 자원이라는 점을 기억하는 것이 현명합니다. 따라서 업무에서 효과적으로 행동할 수 있는 역량을 높여 주고, 더 큰 책임이 따르는 향후 업무를 맡을 수 있도록 준비시켜 주는 학습이 가장 좋은 투자입니다.

  개인 개발에 관해 많은 글을 써 온 모건 W. 매콜 주니어(Morgan W. McCall, Jr.)에 따르면, 그러한 학습은 대개 직접 겪은 경험에서 비롯됩니다. 그는 리더는 타고나는 것이 아니라 실제 업무에서 일어나는 시행착오 학습을 통해 만들어진다고 주장합니다: "역경, 도전, 좌절, 분투가 변화로 이어진다"(1998, xiv). 그러나 경험이 최고의 스승임을 보여 주는 수많은 연구에도 불구하고, 조직은 실패로부터 배우는 직원들의 능력을 종종 방해합니다:

  
    본질적으로 시행착오를 수반하는 경험으로부터 사람들이 배우기를 바라면서도, 시도가 실수로 끝났을 때 그들을 처벌하는 역설은 개발에 관한 근본적인 딜레마를 드러냅니다. 즉, 학습이 일어나려면 환경이 학습을 뒷받침해야 합니다…. 가장 기본적인 수준에서, 개발은 조직의 비즈니스 전략(조직이 달성하려는 것)과 가치(그곳에 이르기 위해 기꺼이 하려는 것)에 직접적인 영향을 받습니다. 이러한 조직적 요인이 무엇이 바람직한지, 무엇이 보상받는지, 무엇이 용인되는지를 결정합니다. (Morgan W. McCall, 58)

  

  프로젝트 관리자로서 조직의 비즈니스 전략이 경험적 학습을 지지하고 중시하는지는 아마 통제할 수 없겠지만, 경험으로부터 배울 수 있도록 허용하는, 비판단적인 프로젝트 팀을 만들어 가기 위해 노력할 수는 있습니다.

  14.3 프로젝트 관리 성숙도

  살아 있는 질서는 끊임없이 변화하기 때문에, 늘 해 오던 일만 계속하는 조직은 조만간 현대 시장에서 경쟁할 수 없게 됩니다. 성공하는 조직은 흔히 어떤 형태로든 지속적 개선을 받아들입니다. 지속적 개선은 린(Lean) 프로젝트 관리의 핵심 실천법으로, 조직이 "더 적은 낭비로 더 많은 가치를 창출하기 위해 전체 가치 흐름이나 개별 프로세스를" 개선하는 데 집중하는 것입니다(Lean Enterprise Institute 2014). 더 간단히 말하면, 이들은 "모든 직원이 회사를 개선하는 일에 적극적으로 참여하는 지속적 개선의 문화"를 만들고자 노력합니다(Vorne).

  조직에서 지속적 개선이 구체적으로 어떤 형태를 띠는지는 산업, 현재 시장 상황 등에 따라 달라집니다. 그러나 프로젝트 중심 조직에서는 프로젝트 관리 성숙도와 그에 수반되는 조직 학습에 집중하는 것이 모든 지속적 개선 노력의 필수 요소입니다. 실제로 데이비드 A. 가빈(David A. Garvin)이 설명하듯이, 학습 없이는 지속적 개선이 불가능합니다.

  
    결국 조직이 먼저 새로운 것을 배우지 않고 어떻게 개선될 수 있겠습니까? 문제를 해결하고, 제품을 출시하고, 프로세스를 재설계하는 일은 모두 세상을 새로운 시각으로 바라보고 그에 맞게 행동할 것을 요구합니다. 학습이 없으면 기업도, 개인도 그저 낡은 관행을 되풀이할 뿐입니다. 변화는 겉치레에 머물고, 개선은 우연히 이루어지거나 오래가지 못합니다. (1993)

  

  프로젝트 관리 성숙도라는 용어는 "전사적 프로젝트 관리 접근 방식, 방법론, 전략, 의사 결정 프로세스의 점진적 발전"을 의미합니다. "적절한 성숙도 수준은 각 조직의 구체적인 목표, 전략, 자원 역량, 범위, 요구에 따라 달라집니다"(PMSolutions 2012). 조직의 전반적인 프로젝트 관리 성숙도를 평가하기 전에, 여러분이 일하고 있는 맥락을 이해하는 데 도움이 되는 객관적인 비교 기준을 갖추는 것이 좋습니다. 다시 말해, 역량 성숙도 모델이라고도 하는 프로젝트 성숙도 모델이 필요합니다. 성숙도 모델은 특정 영역에서 조직의 성숙 상태를 평가하는 데 사용할 수 있는 일련의 발전 단계입니다. 좀 더 구체적으로, 베커(Becker), 크낙슈테트(Knackstedt), 포펠부스(Poppelbuss)에 따르면 성숙도 모델은

  
    이러한 대상이 예상되거나, 바람직하거나, 전형적으로 거치는 진화 경로를 개별 단계의 형태로 나타냅니다. 일반적으로 이러한 대상은 조직이나 프로세스입니다. 가장 낮은 단계는 초기 상태를 나타내며, 이는 예를 들어 조직이 해당 영역에서 역량을 거의 갖추지 못한 상태로 특징지을 수 있습니다. 반면, 최상위 단계는 완전한 성숙도의 개념을 나타냅니다. 두 극단 사이의 진화 경로를 따라 나아가는 것은 조직의 역량이나 프로세스 성과가 지속적으로 향상되는 것을 수반합니다. (2009)

  

  무엇보다도 성숙도 모델은 다음과 같은 것을 제공합니다.

  
    
      	공동체가 이전에 쌓은 경험의 혜택

      	공통의 언어와 공유된 비전

      	조치의 우선순위를 정하기 위한 프레임워크

      	조직에서 개선이 무엇을 의미하는지 정의하는 방법(Select Business Solutions n.d.)

    

  

  최초로 널리 사용된 성숙도 모델인 역량 성숙도 모델(Capability Maturity Model, CMM)은 1980년대 후반 소프트웨어 산업에서 카네기 멜론 대학교의 소프트웨어 공학 연구소(Software Engineering Institute, SEI)가 미국 국방부와 협력하여 개발했습니다. 메리 라우스(Mary Rouse)는 CMM 성숙도의 다섯 단계를 다음과 같이 설명합니다.

  
    
      	초기(initial) 단계에서는 프로세스가 체계적이지 않으며 심지어 혼란스럽기까지 합니다. 성공은 개인의 노력에 좌우되기 쉽고, 반복 가능한 것으로 간주되지 않습니다. 프로세스가 재현될 수 있을 만큼 충분히 정의되고 문서화되어 있지 않기 때문입니다.

      	반복 가능(repeatable) 단계에서는 기본적인 프로젝트 관리 기법이 확립되며, 필요한 프로세스가 확립되고 정의되고 문서화되어 있으므로 성공을 반복할 수 있습니다.

      	정의(defined) 단계에서는 조직이 문서화, 표준화, 통합에 더 많은 주의를 기울여 자체적인 표준 소프트웨어 프로세스를 개발했습니다.

      	관리 단계에서 조직은 데이터 수집과 분석을 통해 자체 프로세스를 모니터링하고 통제합니다.

      	최적화 단계에서는 현재 프로세스에서 나오는 피드백을 모니터링하고, 조직 고유의 요구를 더 잘 충족하는 혁신적인 프로세스를 도입하여 프로세스를 끊임없이 개선합니다. (Rouse 2007)

    

  

  CMM이 개발된 이후 IT 산업에서만 100개가 넘는 성숙도 모델이 개발되었습니다(Becker, Knackstedt and Poppelbuss 2009). 한편 다른 산업들도 각자의 모델을 개발해 왔으며, 각 모델은 특정 유형의 조직에 필수적인 성숙도 단계를 명확히 제시하도록 설계되었습니다. 독자적인 성숙도 모델과 조직이 성숙도 스펙트럼에서 어디에 위치하는지 판단하는 평가 도구를 개발하고 적용하는 일은 수많은 비즈니스 컨설팅 회사의 전문 분야입니다. 전 세계적으로 가장 널리 인정받는 성숙도 모델은 PMI(Project Management Institute)가 개발한 조직 프로젝트 관리 성숙도 모델(Organizational Project Management Maturity Model, OPM3)입니다. OPM3는 조직이 프로젝트 수준에서부터 포트폴리오와 프로그램 수준에 이르기까지 조직 전략을 뒷받침할 수 있도록 설계되었습니다. 자세한 내용은 다음에서 읽을 수 있습니다: https://www.pmi.org/learning/library/grow-up-already-opm3-primer-8108.

  모든 성숙도 모델의 궁극적인 목표는 변화가 분명한 이점을 가져올 곳에서 조직이 변화하도록 돕는 것입니다. Joseph A. Sopko에 따르면 "여러 출처의 연구가 조직 성숙도가 높을수록 성과도 높다는 사실을 계속해서 보여 주고 있습니다"(2015). 성숙도 모델이 더 널리 사용됨에 따라, 프로젝트 기반 조직은

  
    신뢰할 수 있는 공급자로 인정받는 것이 지닌 시장 가치를 고려해야 합니다. 조직의 성숙도가 고객이나 시장의 기대보다 낮으면, 그 조직은 고객의 프로그램에 성과 위험을 더하는 고위험 공급자로 여겨질 수 있습니다. 그리고 당연히, 조직의 성숙도가 경쟁사보다 낮으면 경쟁 우위를 잃게 됩니다. 높은 OPM 성숙도는 계획대로 안정적으로 결과물을 인도하고 고객의 기대를 충족하는 것과 상관관계가 있기 때문입니다.(Sopko 2015)

  

  14.4 지식 관리와 조직 학습

  많은 프로젝트는 물리적 산출물, 건물, 인프라와 같은 유형의 결과를 인도합니다. 또 어떤 프로젝트는 소프트웨어, 보고서 또는 그 밖의 유형의 산출물을 만들어 냅니다. 그러나 모든 프로젝트는 지식을 창출합니다. 실제로 이러한 지식은 결국 그 어떤 단기적인 재무적 이익보다 조직에 더 큰 가치를 지닐 수 있습니다. 그러나 지적 자본은 장기적이고 무형적이기 때문에, 창출되는 시점에는 그 가치가 과소평가되는 경우가 많습니다.

  프로젝트 관리 성숙도에 온전히 전념하는 조직은 이러한 실수를 저지르지 않습니다. 오히려 그러한 조직은 체계적인 지식 관리 문화를 육성하는데, William R. King은 지식 관리를 다음과 같이 정의합니다.

  
    지식 관리란 조직의 지식 관련 자산이 향상되고 효과적으로 활용되도록 조직 내의 사람, 프로세스, 시스템을 계획하고, 조직하고, 동기를 부여하고, 통제하는 것입니다. 지식 관련 자산에는 특허나 매뉴얼 같은 인쇄 문서 형태의 지식, "모범 사례" 데이터베이스 같은 전자 저장소에 저장된 지식, 업무를 수행하는 최선의 방법에 대해 직원들이 가진 지식, 특정 문제에 집중해 온 팀이 보유한 지식, 그리고 조직의 제품, 프로세스, 관계에 내재된 지식이 포함됩니다.

    KM의 프로세스에는 지식의 획득, 창출, 정제, 저장, 이전, 공유, 활용이 포함됩니다. 조직 내의 KM 기능은 이러한 프로세스를 운영하고, 이를 지원하는 방법론과 시스템을 개발하며, 사람들이 이에 참여하도록 동기를 부여합니다.

    KM의 목표는 조직의 지식 자산을 활용하고 개선하여 더 나은 지식 실천, 개선된 조직 행동, 더 나은 의사 결정, 향상된 조직 성과를 이끌어 내는 것입니다.

    개인도 분명 각 KM 프로세스를 직접 수행할 수 있지만, KM은 주로 조직 차원의 활동으로서 관리자가 KM의 목표를 달성할 수 있도록 무엇을 할 수 있는지, 개인이 그 목표 달성에 참여하도록 어떻게 동기를 부여할 수 있는지, 그리고 KM의 성공을 촉진할 사회적 프로세스를 어떻게 만들 수 있는지에 초점을 맞춥니다. (2009)

  

  지식 관리가 제대로 이루어지면 조직 학습, 즉 조직 내에서 지식을 보존하고, 저장하고, 공유하는 프로세스로 이어집니다. 조직 지식은 조직 구성원 전체가 가진 지식의 합 이상의 것으로, "집단적 행동으로 이어지는 새로운 지식의 체계적 통합과 집단적 해석을 필요로 하며, 실험으로서의 위험 감수를 수반합니다"(Business Dictionary n.d.).

  여기에서 정의하는 조직 학습은 긍정적인 것으로, 성공한 기업에게 쇄신의 원천이 됩니다. 그러나 모든 학습이 좋은 결과로 이어지는 것은 아닙니다. 의식적인 평가 없이 무계획적으로 이루어지는 학습은 나쁜 습관과 모범 사례에 대한 설익은 생각으로 이어질 수 있습니다. 대니얼 H. 김(Daniel H. Kim)이 설명하듯이, 학습은 모든 조직의 필수 기능이지만 모든 학습이 생산적인 것은 아닙니다.

  
    모든 조직은 의식적으로 선택하든 그렇지 않든 학습합니다. 학습은 조직이 지속적으로 존재하기 위한 근본적인 요구 사항입니다. 어떤 기업은 의도적으로 조직 학습을 추진하여 자사의 목표에 부합하는 역량을 개발하는 반면, 어떤 기업은 집중적인 노력을 전혀 기울이지 않으며, 그 결과 역효과를 낳는 습관을 갖게 됩니다. 그럼에도 불구하고 모든 조직은 학습합니다.(1993)

  

  13강에서는 조직 학습에 기여하는 몇 가지 중요한 방법, 즉 프로젝트 종료 시 얻은 교훈을 정리하는 것과 실무 공동체에 참여하는 것을 논의했습니다. 이러한 실천과 그 밖의 실천은 기업이 학습 조직으로 탈바꿈하는 데 도움이 될 수 있습니다. 데이비드 A. 가빈(David A. Garvin)은 학습 조직을 "지식을 창출하고 습득하고 이전하는 데 능숙하며, 새로운 지식과 통찰을 반영하여 자신의 행동을 수정하는 데 능숙한 조직"으로 정의합니다(1993). 지식은 방정식의 절반에 불과하다는 점에 유의하십시오. 진정한 학습 조직은 행동을 수정함으로써 지식에 대응합니다.

  
    이 정의는 단순한 진리에서 출발합니다. 학습이 일어나려면 새로운 아이디어가 반드시 필요하다는 것입니다. 새로운 아이디어는 때로는 통찰이나 창의성의 번뜩임을 통해 완전히 새롭게 만들어지고, 때로는 조직 외부에서 들어오거나 지식을 갖춘 내부자를 통해 전달됩니다. 출처가 무엇이든 이러한 아이디어는 조직 개선의 계기가 됩니다. 그러나 아이디어만으로는 학습 조직을 만들 수 없습니다. 일하는 방식의 변화가 수반되지 않으면 개선의 가능성만 존재할 뿐입니다. (Garvin 1993)

  

  
    이야기로 학습 공유하기

    프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)의 저자들은 실천 공동체를 만들기 위해 여러 기업(Procter & Gamble, Motorola, NASA, Skanska and Turner, Boldt)과 협력했습니다. 이들 조직은 포럼에 참여할 최고의 프로젝트 관리자들을 선정했으며, 이 포럼은 1년에 2~4회, 회의당 하루나 이틀씩 열렸습니다. 포럼 회원들은 회의 전에 이야기를 제출하고, 그중 몇 편이 토론 대상으로 선정됩니다. 회의에서는 이야기에 대해 토론하고 성찰한 뒤, 최종적으로 이를 발간하여 조직 전체와 공유합니다.

    데니스 리(Denise Lee)는 NASA에서 지혜 전수 워크숍(Transfer Wisdom Workshops)을 통해 실무 공동체 개념을 확장하여 "실무 공동체의 회원이 아니며 미국 전역의 NASA 센터에 소속된 NASA 실무자들"을 지원하고자 했습니다. 데니스의 말에 따르면 "우리의 목표는 NASA 프로젝트에서 일하는 사람들이 잠시 자신의 업무에서 한 걸음 물러나 그 업무를 더 잘 이해하고, 그로부터 배우며, 배운 것을 다른 사람들과 공유하도록 돕는 것이었습니다"(2003).

  

  학습 조직이라는 개념은 1990년대 초 피터 센게(Peter Senge)가 저서 The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. 을 통해 처음 대중화했습니다. 그 이후 많은 연구자가 조직에서 학습이 하는 역할을 연구해 왔습니다. 20년이 넘는 연구와 실험 끝에 형성된 일반적인 합의는, 학습이 효과적이려면 구체적인 목표를 겨냥해야 한다는 것입니다. 무엇보다 중요한 것은, 슐로모 벤허(Shlomo Ben-Hur), 버나드 자보르스키(Bernard Jaworski), 데이비드 그레이(David Gray)에 따르면 학습이 조직의 전략을 뒷받침해야 한다는 점입니다.

  
    너무나 많은 기업의 학습 및 개발 프로그램이 엉뚱한 것에 초점을 맞추고 있습니다. 기업의 리더십과 인재 파이프라인을 개발하는 더 나은 접근 방식은 조직의 전략적 우선순위와 연계된 학습 프로그램을 설계하는 것입니다…. 기업 용어에서 훈련이라는 말을 대체로 대신하게 된 학습이라는 단어는 "지식 그 자체를 위한 지식"을 연상시킵니다. 그러나 기업 학습이 존재 의의를 입증하려면 조직이 표명한 목표에 기여해야 하며, 효과가 있는 것에 기반을 두어야 합니다. (Ben-Hur, Jaworski and Gray 2015)

  

  지금이 바로 학습을 "효과적인 행동을 취할 수 있는 역량을 키우는 것"으로 정의한 대니얼 H. 김의 정의를 다시 되돌아보기에 좋은 시점입니다. 개인이 학습을 효과적인 행동으로 옮기는 것과 수백, 수천 명의 개인으로 이루어진 조직이 같은 일을 해내는 것은 전혀 별개의 문제입니다. 학습 이니셔티브에 수백만 달러를 투자하고도 조직은 학습 조직이 되기 위해 고군분투합니다. 프란체스카 지노(Francesca Gino)와 브래들리 스타츠(Bradley Staats)는 "Why Organizations Don't Learn"이라는 글에서 학습을 가로막는 몇 가지 장벽을 논의하는데, 여기에는 1) 성공에 지나치게 집중하여 사람들이 실패로부터 배우지 못하게 되는 것, 2) 그리고 최전선에서 문제를 다루고 그에 대해 배우는 사람들보다 전문가로 여겨지는 사람들에게 의존하는 경향이 포함됩니다(2015).

  조직 학습을 가로막는 또 다른 장벽은 조직 학습을 단순히 정보(노하우)의 습득으로만 보고, 개인, 팀, 프로젝트, 기업 차원의 실제 경험에서 얻어지는 큰 그림의 이해(노와이)에는 그만큼 비중을 두지 않는 경향입니다. 그 결과, 조직 전체와 그 안의 개인들은 어떤 일을 배우는 가장 좋은 방법이 실제로 그 일을 해 보는 것인 경우가 많다는 사실을 깨닫지 못합니다. 개인이 성장하고 배우며 마침내 목표를 달성하는 곳은 바로 프로젝트 차원입니다.

  14.5 지속 가능성: 두꺼운가, 얇은가?

  프로젝트 관리 기술과 지식을 넓힐 방법을 모색할 때, 지속 가능성에 대한 학습을 목록의 맨 위에 두십시오. 무엇보다 먼저, 여러분과 여러분의 조직이 지속 가능성 문제에 대해 어떤 입장에 서 있는지 파악해야 합니다. 요즘 조직들은 천연자원 보존에 대한 자신들의 의지를 거창하게 내세우기를 좋아하지만, 실제로 그 노력은 진지한 홍보 캠페인 이상이 되지 못하는 경우가 많습니다. 사실 이들은 자연계를 오로지 인간이 사용할 자원의 공급원으로만 보는 지배적 패러다임을 뒤집는 데에는 실질적인 관심이 없습니다.

  지속 가능성에 대한 자신의 생각을 정리하려면, 엔지니어로서 창출하고자 하는 가치가 어떤 종류인지에 대한 자신만의 정의를 이해해야 합니다. 우마이르 하크(Umair Haque)는 저서 The New Capitalist Manifesto에서 얇은 가치와 두꺼운 가치라는 개념을 소개했습니다. 얇은 가치는 소비주의적이며(호화 대저택과 허머를 떠올려 보십시오), 흔히 "사람, 공동체, 사회에 해를 끼치거나 이들을 희생시켜" 만들어지고, 환경을 고려하지 않고 창출되기 때문에 지속 가능하지 않으며, 하크에 따르면 "사람, 공동체, 사회가 가장 중요하게 여기는 방식으로 이들을 지속적으로 더 나아지게 하지 못하는 경우가 많기" 때문에 궁극적으로 무의미합니다(2011, 19-20). 이와 대조적으로, 두꺼운 가치는 얇은 가치가 아닌 모든 것입니다. 두꺼운 가치는 장기적으로 지속 가능하고 의미가 있으며, 기업이 이윤을 창출할 수 있게 하면서도 공동체를 지원하고 환경을 보존하는 데 기여합니다. 하크는 월마트, 나이키, 스타벅스 같은 기업을 두꺼운 가치를 추구하는 기업의 예로 꼽습니다.

  하지만 여러분과 여러분의 조직이 지속 가능성에 대해 매우 진정한 의지를 공유하고 있다고 가정해 봅시다. 그렇더라도 재정적 현실 앞에서 그 의지가 어디까지인지 그 한계를 파악해야 합니다. 로버트 O. 보스(Robert O. Vos)는 지속 가능성에 대한 개인적 또는 조직적 접근 방식을 평가하는 방법으로 하크의 아이디어를 재해석하여 얇은 지속 가능성과 두꺼운 지속 가능성을 정의했습니다. 얇은 지속 가능성은 금융 자본과 자연 자본(즉, 천연자원)을 똑같이 중요하게 봅니다. 얇은 지속 가능성은 "두 자본의 구성 비율은 바뀌더라도, 자연 자본과 금융 자본의 전체 가치가 미래 세대를 위해 줄어들지 않도록 보장하는 것"을 추구합니다. 또한 "경제 성장은 매우 바람직하며 무한한 잠재력을 지니고 있고, 성장은 인간의 창의성을 통해 더 적은 것으로 더 많은 것을 만들어 내고…파괴된 자연 자본의 대체물을 만들어 내는 기술의 역량 덕분에 일어난다"고 가정합니다(2007). 다시 말해, 얇은 지속 가능성은 인간이 환경에 가하는 피해를 기술의 힘으로 메울 수 있다는 믿음에 기대고 있습니다.

  두꺼운 지속 가능성은 더 강경한 입장을 취하여, 자연 자본이 조금이라도 줄어드는 것을 용납할 수 없는 것으로 봅니다. 두꺼운 지속 가능성은 "경제 성장을 측정하는 방식을 재정의하려 하며, 성장률의 감소나 심지어 경제 규모의 축소까지도 기대할 수 있습니다. 이러한 정의를 완화하기 위해, 더 두꺼운 지속 가능성은 흔히 성장과 발전을 구분합니다. 여기서 초점은 경제적 산출의 화폐 가치가 아니라, 삶의 질이나 제품의 질을 측정하는 새로운 방법에 있습니다"(Vos 2007).

  그렇다면 여러분은 얇음과 두꺼움의 스펙트럼에서 어디에 서 있습니까? 그리고 여러분의 조직은 어떻습니까? 개인의 프로젝트 관리 성숙도를 높여 가는 과정에서, 여러분은 이러한 질문에 대해 오랫동안 깊이 생각해야 할 것입니다. 더 알아보려면 빌 월리스(Bill Wallace)의 Becoming Part of the Solution: The Engineers Guide to Sustainable Development를 읽는 것부터 시작할 수 있습니다. 월리스는 엔지니어들에게 일하는 방식을 근본적으로 바꾸라고 권합니다.

  
    자원을 더 빨리 채굴할 방법을 찾는 대신, 우리는 물질과 에너지를 덜 사용하는 새로운 기술을 발명하고 적용할 수 있습니다. 제품을 더 많이 판매할 방법을 찾는 대신, 고객이 제품 단위당 더 많은 서비스를 얻도록 도울 수 있습니다. 조명, 난방, 냉방에 대한 우리의 필요를 자연 시스템으로 충족할 방법을 찾을 수 있습니다. 건물과 기타 구조물을 사용의 유연성, 재사용성, 재활용성을 고려해 설계함으로써 생애 주기 비용을 줄일 수 있습니다.

    이러한 방향을 추구하면 새로운 공학적 과제가 생겨날 것이며, 이 과제들은 우리가 더 현명하게 일하고 폭넓은 기술과 자원을 활용하도록 요구할 것입니다. 이것이야말로 젊은이들을 공학으로 이끌 수 있는 종류의 과제이며, 낡고 의욕을 꺾는 길을 따르는 대신 배운 것을 적용하여 세상에 변화를 가져올 수 있는 방법을 그들에게 보여 줍니다. (2005, ix)

  

  
    지속 가능성에 대한 비전 전달하기

    효과적으로 소통하는 능력은 엔지니어 업무의 모든 부분에서 필수적입니다. 그러나 이 능력은 지속 가능한 사업에서 특히 중요한데, 이러한 사업은 일반적으로 조직과 일반 대중 사이에 많은 상호 작용을 필요로 하기 때문입니다. 이러한 프로젝트의 성패는 흔히 다양한 이해관계자의 동참을 이끌어 내는 능력에 달려 있습니다. 따라서 가장 먼저 해야 할 일은 여러분의 프로젝트가 어떻게 사회에 도움이 되고 환경을 보호할 것인지 정확히 설명하는 것입니다.

    매디슨 광역 하수도청(Madison Metropolitan Sewerage District)의 수석 엔지니어 겸 청장이자 현재 ASCE 지속 가능성 위원회 의장인 마이클 무차(Michael Mucha)는 토목 인프라를 위한 지속 가능성 등급 시스템인 Envision이 평가 산정에 소통을 반영한다고 지적합니다.

    
      반면 LEED는 사람이 거주하는 수직형 인프라를 위한 지속 가능성 등급 시스템입니다. Envision은 도로, 습지 복원, 공항, 수처리 시설처럼 사람이 거주하지 않는 수평형 인프라를 위한 등급 시스템입니다. 이는 프로젝트가 얼마나 지속 가능한지를 평가하는 방법입니다. Envision 등급의 평가 기준 중 하나는 프로젝트에 관해 대중과 얼마나 잘 소통하는가입니다. 이는 지속 가능한 공학에서 소통이 얼마나 중요한지를 보여 줍니다. (2017)

    

  

  14.6 개인의 프로젝트 관리 성숙도

  시간을 들여 조직의 프로젝트 관리 성숙도 수준을 이해하면 유익한 부수 효과를 얻을 수 있습니다. 즉, 자신을 고립된 존재로 보는 대신 더 넓은 맥락 속에서 자신의 개인적 성장을 바라볼 수 있게 됩니다. 큰 그림 속에서 자신이 어디에 위치하는지 이해하기 전까지는 더 큰 직업적 목표를 제대로 추구하기 시작할 수 없습니다. 프로젝트 관리 성숙도가 가장 낮은 수준에 불과한 회사에서 일하게 된다면, 여러분이 직접 더 효과적인 프로젝트 관리 프로세스로 나아가는 길을 이끌어야 할 가능성이 크며, 그 과정에서 스스로 학습하게 될 것입니다. 프로젝트 관리 인프라가 잘 확립된 회사에서 일한다면, 동료와 상위 경영진에게서 배울 기회가 더 많을 것입니다.

  
    Microsoft 엔지니어링 관리자의 조언

    Microsoft의 수석 그룹 엔지니어링 관리자인 Ashwini Varma는 문제를 해결하려는 열망이 프로젝트 관리자로서 성공한 핵심 요인이라고 말합니다. 그녀는 Microsoft의 수석 엔지니어링 관리자인 Craig Lee와의 인터뷰에서 유능한 프로젝트 관리자로 성숙해 가는 데 필요한 몇 가지 조언을 전했습니다.

    
      저는 늘 문제를 해결하려는 타고난 의욕을 지니고 있었습니다. 혼란을 보면 제 첫 반응은 그것을 정리하는 것입니다. 고통을 보면 그것을 치유하고 싶어집니다. 이러한 성향 덕분에 저는 새로운 팀, 새로운 경영진과 함께하는 완전히 새로운 분야의 역할을 자연스럽게 찾아 나서게 되었습니다. 쉽지는 않았지만, 그 경험 덕분에 훨씬 더 도전적인 일을 맡을 자신감을 얻었습니다.

      그 과정에서 저는 프로젝트 팀에 자신의 의지를 강요할 수 없다는 것을 배웠습니다. 이미 함께 일해 온 사람들에게 이제부터 무엇을 하라고 지시하기 시작할 수는 없습니다. 그 대신 팀과 깊이 함께 일하고, 기술을 배우고, 무엇이 가능한지에 대한 현실적인 이해를 쌓아야 합니다. 그래야만 지속 가능하고 현실적인 계획을 세우는 방법을 이해하기 시작할 수 있으며, 그래야만 팀에서 신뢰를 얻을 수 있습니다.

      시간이 지나면서 저는 올바른 문제에 맞는 올바른 팀을 채용하는 것이 얼마나 중요한지도 배웠습니다. 올바른 팀을 구성하는 일의 중요성은 아무리 강조해도 지나치지 않습니다. 사실 엔지니어는 서로 대체할 수 있는 존재가 아닙니다. 성공하려면 무엇이 필요한지 판단한 다음, 그 일을 해낼 수 있는 엔지니어를 채용해야 합니다.

      물론 필요한 팀을 갖추고 나면, 팀의 진행 상황을 계속 파악할 수 있도록 모니터링 체계를 마련하는 것이 필수적입니다. 저는 여러 각도에서 프로젝트의 모습을 보여 주는 여러 개의 피드백 루프를 두는 것을 좋아하며, 제 팀의 다른 관리자들에게도 같은 방식을 권합니다. (2018)

    

    

  

  
    어떤 상황에 있든, 자신의 개인적 성장에 전념해야 합니다. 자신감 있고 유능한 프로젝트 관리자이자 조직의 리더로 성장하는 데 도움이 되는 몇 가지 조언을 소개합니다.
  

  
    	
       이 책 전반에 걸쳐 배운 다음 실천 방법들에 전념하십시오. 
    

    	
      
        	살아 있는 질서의 전술을 받아들이고, 적절할 때마다 활용하기

        	신뢰할 수 있는 약속하기

        	적절할 때마다 린 원칙 실행하기

        	가치에 대한 명확하고 지속적인 초점 유지하기

        	의미 있고, 최신이며, 정확한 정보 제공하기

        	어려운 논의에 건설적으로 참여하고, 나쁜 소식도 기꺼이 공유하기

        	프로젝트 팀에 학습과 적응의 문화 조성하기

        	적절할 때마다 푸시 계획 대신 풀 계획을 사용하십시오

        	공식적·비공식적 학습 기회를 활용하십시오

      

    

    	모건 W. 매콜(Morgan W. McCall)의 High Flyers: Developing the Next Generation of Leaders 부록을 읽으십시오. 매콜은 이 책의 부록 "자신의 성장을 주도하라(Taking Charge of your Development)"에 유용한 제안, 체크리스트, 설문지를 다수 담았습니다. 또한 그는 다음과 같이 실용적이면서도 영감을 주는 조언을 제시합니다.

  

  
    개인의 성장에 있어 아마도 가장 중요한 기술은 어디에 있든 학습 환경을 만드는 법을 배우는 것입니다. 정해진 공식은 없지만, 도움이 될 만한 상식적인 행동은 몇 가지 있습니다. 사람들이 여러분을 코칭하고, 지원하고, 피드백을 주고, 여러분이 실수할 수 있도록 허용하고 싶어지게끔 그들을 대하십시오. 여러분이 미치는 영향에 대한 피드백과, 무엇을 다르게 할 수 있을지에 대한 정보를 구하십시오. 실험하십시오. 시간을 내어 성찰하고, 흡수하고, 체화하십시오. (Morgan W. McCall 1998)

  

  
    	프로젝트마다 "교훈" 요약을 작성하십시오: 이 수업이 끝날 때 작성하도록 과제로 주어지는 수강 후 자기 평가와 핵심 시사점 문서는, 경력 내내 계속 작성해야 할 성찰적인 "교훈" 요약을 써 볼 기회입니다. 조직에서 요구하지 않더라도 프로젝트나 단계가 끝날 때마다 시간을 내어 이러한 평가를 정리하십시오. 다듬어진 글을 쓰려고 시간을 낭비하지 말고, 무엇이 효과가 있었고 무엇이 그렇지 않았는지 메모만 하십시오. 13강에서 제안한 것처럼, 생각을 글로 옮기는 것보다 쉽다면 대신 짧은 동영상이나 음성 녹음을 만들어도 됩니다.

    	이야기를 나누십시오: 과거의 업무 경험에 관한 이야기를 동료와 나누는 것은 전문성 개발의 중요한 부분입니다. 때로는 점심을 먹으며, 혹은 회의에 가는 길에 엘리베이터 안에서 나눈 잘 전달된 이야기 하나가 일주일간의 강의실 교육보다 회사가 어떻게 돌아가는지 더 많이 가르쳐 줄 수 있습니다. 시간을 내어 동료들이 들려주는 이야기에 귀를 기울이십시오. 한 달 동안 가벼운 대화에서 얻은 통찰을 목록으로 정리해 보는 것을 고려하십시오. 다른 일을 하고 있다고 생각했을 때 얼마나 많은 것을 배웠는지 알면 놀랄 것입니다. Harvard Business Review에 실린 피터 구버(Peter Gruber)의 기념비적인 글 "The Four Truths of the Storyteller"는 동기를 부여하고 영감을 주는 이야기의 힘을 다룹니다: https://hbr.org/2007/12/the-four-truths-of-the-storyteller.

    	신뢰할 수 있는 멘토와 관계를 쌓으십시오: 솔직한 피드백을 얻을 수 있는 외부의 기준점이 있다는 것은 매우 귀중할 수 있습니다. 경험이 충분히 쌓였다고 생각되면 다른 사람들의 멘토가 되겠다고 나서서 배운 것을 나누고, 그들의 경험에서 배울 수 있는 것에도 주의를 기울이십시오. 멘토링의 세 가지 유형
Terry Little은 프로젝트 리더 되기(Becoming a Project Leader)에서 세 가지 유형의 멘토링을 설명합니다. 첫째는 조직 내의 공식 멘토링 프로그램으로, 이는 거의 효과가 없습니다. Terry의 설명에 따르면 "이른바 리더라는 사람들 중 상당수는 멘토링이 자신이 하는 그 어떤 일만큼 중요하며, 자신이 하는 일 대부분보다 더 중요하다는 사실을 깨닫지 못합니다." 그러나 공식 멘토링의 더 큰 문제는 멘티들이 "발전하고 성장하려는 열망보다는 외적 보상에 의해 동기 부여된다"는 점입니다. 다음은 비공식 멘토링으로, 회사 내 더 높은 직급의 사람이 중간 관리자를 선택하는 방식입니다. Terry의 접근 방식은 다음과 같습니다. "저는 제가 멘토링하는 사람 한 명 한 명과 정기적으로, 명목상으로는 분기에 한 번씩 만납니다. 또한 제가 멘토링하는 모든 사람을 6개월에 한 번씩 그룹으로 만납니다. 그 사이에는 글이나 추천 읽을거리와 함께, 떠오르는 조언의 말을 보냅니다. 저에게나 그들에게나 이러한 일들이 예측 가능하고 개인적이라는 것, 즉 그들이 믿고 기댈 수 있고 다양한 개인으로서의 그들에게 의미가 있는 것이라는 점이 매우 중요합니다."
마지막 유형의 멘토링은 비공식-비공식 멘토링입니다. Terry는 이렇게 설명합니다. "경력의 사다리를 올라갈수록 우리의 행동은 점점 더 많은 사람들의 눈에 띄게 됩니다. 우리는 의식하지 못하지만, 다른 사람들은 관료 조직의 피라미드에서 자신보다 위에 있는 사람들에게서 단서를 얻습니다. 그들은 우리의 행동을 관찰하고 그에 대해 판단을 내립니다. 본받을 가치가 있는 것입니까? 그렇다면 그 행동을 나만의 고유한 성격에 어떻게 맞출 수 있겠습니까? 피해야 할 것입니까? 그렇다면 무의식적으로 그렇게 하지 않도록 어떻게 스스로를 예민하게 만들 수 있겠습니까? 우리가 개인으로서 어떤 사람이 되는지는 상당 부분 다른 사람이 우리에게 해 준 말이나 우리가 읽은 것 등이 아니라, 다른 사람을 관찰하며 배운 것에서 비롯됩니다. 다른 사람들이 우리를 본받으려 할 때, 멘토링은 가장 훌륭한 형태가 됩니다. 그리고 기본적인 리더십 원칙이 실제 삶에서 효과적으로 작동하는 모습을 보게 되면, 그것은 깊은 영향을 미칠 수 있습니다"(Little 2004).



    	역량을 넓혀 주는 직업적·개인적 경험을 찾으십시오: 익숙한 경험에서는 많은 것을 배우기를 기대할 수 없으므로, 평소의 안전지대에서 몇 걸음 벗어나게 해 주는 일을 찾으십시오. 예를 들어, 평소 교류하지 않는 고객이나 동료와 직접 얼굴을 맞대고 교류하다 보면 조직이 어떻게 돌아가는지(그리고 어떻게 돌아가지 않는지)에 대해 많은 것을 배우게 됩니다.

    	리더 역할을 피하지 마십시오: 프로젝트를 이끄는 일은 신임 관리자가 성장하는 경로의 첫걸음인 경우가 많습니다. 프로젝트는 규모가 크든 작든 모든 팀원에 대한 직접적인 권한이 없더라도 리더십 역량을 키울 수 있는 특별한 기회를 제공합니다.

    	도전을 받아들이십시오: 삶이 복잡해질 것 같다는 이유만으로 어려운 도전을 피하지 마십시오. 새로운 업무 배정을 성장과 발전의 기회로 생각하십시오. 이는 영업, 마케팅 등 엔지니어링 이외 분야의 새로운 업무 배정이라면 더욱 그렇습니다.

    	그릿을 기르십시오: 베스트셀러 작가 앤절라 더크워스(Angela Duckworth)는 성공의 비결이 그릿(grit), 즉 아주 장기적인 목표를 추구하는 열정과 끈기라고 주장합니다. 그릿이 있는 사람은 남다른 지구력을 보이고, 매우 열심히 일하며, 실패한 뒤에도 기꺼이 다시 일어나 재도전합니다. 더크워스는 이 주제에 관한 자신의 연구를 다음 6분짜리 TED 강연에서 설명합니다: https://www.ted.com/talks/angela_lee_duckworth_grit_the_power_of_passion_and_perseverance#t-173940.

    	윤리적 선택을 할 준비를 하십시오: 8강에서 옳고 그름에 대한 우리의 인식에 영향을 미치는 여러 요인에 대해 읽었습니다. 도덕적 회색지대 때문에 올바른 행동 방향을 결정하기 어려운 경우가 많으므로, 윤리적 행동을 위한 토대를 미리 마련해 두어야 합니다. 여러분의 개인적 가치관은 조직의 목표와 일치합니까? 그 가치관은 여러분이 맡은 개별 프로젝트와도 일치합니까? 비슷한 상황을 경험해 본 동료들과 이러한 질문에 대해 시간을 들여 논의해 보십시오. 또한 미국 전문 엔지니어 협회(National Society of Professional Engineers)에서 발행한 엔지니어 윤리 강령(Code of Ethics for Engineers)을 반드시 숙지하십시오. 이 강령은 다음에서 볼 수 있습니다: https://www.nspe.org/sites/default/files/resources/pdfs/Ethics/CodeofEthics/Code-2007-July.pdf. 절대로 하지 않을 일의 목록을 만들어 보는 것도 고려해 보십시오. 그러면 나중에 어떤 선택이 윤리적인지 고민될 때 그 목록을 다시 참고할 수 있습니다. 이 방법은 도덕적으로 떳떳한 위치를 지키는 데 놀라울 만큼 효과적일 수 있습니다.

  

  
    창의적 과정 보호하기

    픽사 애니메이션과 디즈니 애니메이션의 사장인 에드 캣멀(Ed Catmull)은 저서 창의성을 지휘하라(Creativity, Inc.)에서 토이 스토리와 인크레더블 같은 애니메이션 고전을 탄생시킨 프로젝트 관리 기법을 설명합니다. 결국 핵심은 진정한 창의성이 꽃필 수 있게 해 주는 위험과 불확실성을 받아들이는 것입니다:

    
      창의성을 가로막는 장애물은 많지만, 창의적 과정을 보호하기 위해 우리가 적극적으로 취할 수 있는 조치도 있습니다…. 제가 가장 설득력 있다고 생각하는 장치는 불확실성, 불안정성, 솔직함의 부족, 그리고 우리가 보지 못하는 것들을 다루는 장치입니다. 저는 최고의 관리자란 자신이 모르는 것을 인정하고 그것을 위한 여지를 마련하는 사람이라고 믿습니다. 겸손이 미덕이어서만이 아니라, 그런 마음가짐을 갖추기 전까지는 가장 놀라운 돌파구가 생겨날 수 없기 때문입니다. 저는 관리자가 통제를 조이는 것이 아니라 느슨하게 풀어야 한다고 믿습니다. 관리자는 위험을 받아들여야 하고, 함께 일하는 사람들을 신뢰하며 그들의 앞길을 터 주려 노력해야 하며, 언제나 두려움을 일으키는 모든 것에 주의를 기울이고 적극적으로 대처해야 합니다. 더 나아가, 성공적인 리더는 자신의 모델이 틀렸거나 불완전할 수 있다는 현실을 받아들입니다. 우리가 모르는 것을 인정할 때에만 비로소 그것을 배우기를 바랄 수 있습니다. (2014, xv-xvi)

    

    픽사나 디즈니 같은 엔터테인먼트 기업에 창의성이 필수적이라는 점은 당연해 보일 수 있습니다. 그러나 캣멀은 창의적 과정을 보호하는 일이 모든 유형의 조직에서 필수적이라고 주장합니다. 캣멀은 관리자들에게 다음과 같은 방법으로 팀의 창의적 역량을 적극적으로 보호하고, 그럼으로써 팀원들이 위험을 감수할 수 있는 안전한 공간을 만들라고 권합니다:

    
      	
        
          조직 내 누구든 더 큰 조직 구조상의 직급과 관계없이 다른 누구와도 대화할 수 있는 수평적 소통 구조를 만드십시오. 그리고 프로젝트 논의에서 솔직함을 추구하십시오. "솔직함이란 거리낌 없음 또는 숨김 없음입니다…. 이 단어는 진실을 말하는 것뿐만 아니라 망설임이 없다는 뜻도 전달합니다…. 건강한 창의적 문화의 특징은 그 구성원들이 아이디어, 의견, 비판을 자유롭게 공유할 수 있다고 느낀다는 점입니다. 솔직함의 결여를 방치하면 결국 제 기능을 하지 못하는 환경으로 이어집니다"(2014, 86).

        

      

      	
        
          숨겨진 문제를 끊임없이 찾고, 모니터링 데이터가 발생 가능한 모든 문제를 짚어 줄 수 있다는 잘못된 생각에 넘어가지 마십시오. "'측정할 수 없는 것은 관리할 수 없다'는 비즈니스와 교육 분야 모두에서 많은 사람이 가르치고 믿는 격언입니다. 그러나 사실 이 말은 터무니없습니다. 얼마나 많은 것이 숨겨져 있는지 모르는 사람들이나 하는 말입니다. 우리가 관리하는 것 중 상당 부분은 측정할 수 없으며, 이를 깨닫지 못하면 의도치 않은 결과가 생깁니다. 문제는 사람들이 데이터가 전체 그림을 보여 준다고 생각하여 보이지 않는 것을 무시하게 될 때 생깁니다. 제 접근 방식은 이렇습니다. 측정할 수 있는 것은 측정하고, 측정한 것은 평가하며, 우리가 하는 일의 대부분은 측정할 수 없다는 사실을 인정하십시오"(2014, 219-220).

        

      

    

  

  

  14.7 조직 개발을 위한 실용적인 팁

  회사가 더 효과적인 조직으로 성숙하도록 돕는 데 도움이 될 몇 가지 아이디어를 소개합니다.

  
    	좋은 행동의 본보기가 되십시오: 조직 전체에 채택되기를 바라는 관행을 몸소 보여 줌으로써 앞장서십시오. 매일 함께 일하는 사람들, 소속된 팀 등 여러분이 직접 영향력을 미칠 수 있는 범위에서부터 시작하십시오. 좋은 아이디어는 전염될 수 있으며, 특히 사람들이 그것이 실천되는 모습을 보고 그 이점을 경험할 때 더욱 그렇습니다.

    	공유된 비전을 수립하십시오: 조직 내에서 뜻이 맞고 의욕 있는 동료들과 협력하여 조직 내 프로젝트 관리의 성장을 이끌 계획을 수립하십시오. 그 자체가 목적이 되는 프로세스가 아니라 가치를 제공할 변화에 계속 집중하십시오.

    	살아 있는 질서에 대해 배운 내용을 적용하십시오: 이 과정에서 배운 내용을 생각해 보고, 살아 있는 질서 속에서 프로젝트를 관리하는 것에 대한 새로운 이해를 조직에 도움이 되도록 활용할 수 있는 방법의 목록을 작성하십시오. 이를 주기적으로 검토할 수 있도록 여러분의 "핵심 교훈"에 추가하십시오.

    	여러분의 조직을 다른 조직과 비교하십시오: 사람들은 흔히 자기 직장에 대해 불평하며 아무도 제대로 하는 일이 없다는 듯이 말합니다. 그러나 그런 경우는 드뭅니다. 여러분의 조직과 비슷한 조직들을 벤치마킹하십시오. 여러분의 조직은 어떻게 비교됩니까? 실제로는 여러분의 조직이 경쟁 조직보다 많은 일을 더 잘하고 있다는 사실을 발견할 수도 있습니다. 그렇다면 조직의 강점에 대한 통찰을 그 분야를 더욱 개선하는 원동력으로 삼으십시오. 업계 밖의 다른 이들에게서 배우는 것도 조직으로서 성장하는 또 다른 방법입니다. 프로젝트 관리는 다양한 최종 시장, 제품, 프로세스 전반에 걸쳐 사용되는 핵심 기술입니다.

    	조직 유형별 요구 사항에 유의하십시오: 모든 조직은 저마다 다른 발전 단계에 있습니다. 갓 출범한 스타트업은 핵심 산업의 기성 기업과는 다른 요구 사항을 가집니다. 신생 조직에서 일하게 되면 기본적인 프로젝트 관리 프로세스와 도구가 아예 없거나 미성숙하다는 것을 알게 될 수도 있습니다. 실제로 기업가들은 고정된 절차와 프로세스가 설 자리가 없는 극도로 유연한 조직을 만드는 것을 자랑으로 여기기도 합니다. 그러나 Wanda Curlee가 주장하듯이, “프로세스와 절차는 기업가 정신 및 유연성과 정반대되는 것이 아닙니다. 오히려 프로젝트, 프로그램, 포트폴리오 관리는 스타트업이 성장을 관리하는 데 도움이 될 수 있습니다”(2015). 스타트업과 프로젝트 관리를 주제로 한 그녀의 글 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: https://www.projectmanagement.com/blog-post/12961/Startups-and-Project-Management–They-Aren-t-Opposites.

    	너무 이른 시기에 하나의 프로젝트 성숙도 모델에만 집중하지 마십시오: 프로젝트 성숙도 발전을 위한 여러 모델을 검토하십시오. 각 모델이 제시하는 프로젝트 성숙도의 비전을 비교하고, 성공적인 프로젝트 결과를 일관되게 달성하는 조직의 역량을 향상시킬 성장 영역을 파악하십시오.

    	실험하십시오: 작은 실험을 통해 배우면 심각한 부정적 결과 없이 시행착오를 겪을 수 있습니다. 프로젝트 아이디어를 시범 적용해 보는 것도 실험의 한 방법입니다.

  

  ~요약

  
    	개인 발전과 조직 발전은 변혁의 과정입니다. 즉, 개인을 더 효과적인 프로젝트 관리자로 만드는 변화이자, 조직을 더 성공적인 회사로 만드는 변화입니다.

    	모든 조직의 변화와 개인의 변화는 학습에서 시작됩니다. Daniel H. Kim에 따르면 학습은 노하우(know-how)와 노와이(know-why)를 함께 축적하는 과정입니다.

    	프로젝트 관리 성숙도라는 용어는 “전사적 프로젝트 관리 접근 방식, 방법론, 전략, 의사 결정 프로세스의 점진적 발전을 의미합니다. 적절한 성숙도 수준은 각 조직의 구체적인 목표, 전략, 자원 역량, 범위, 요구 사항에 따라 달라집니다”(PMSolutions 2012). 모든 산업 분야에서 프로젝트 관리 성숙도를 측정하기 위해 매우 많은 모델과 평가 도구가 만들어졌습니다. 프로젝트 관리 성숙도의 필수 요소로는 훌륭한 지식 관리 시스템과 모든 수준에서 학습을 중시하는 문화가 있습니다.

    	약한 지속 가능성(thin sustainability)은 금융 자본과 자연 자본(즉, 천연자원)을 동등하게 중요한 것으로 봅니다. 강한 지속 가능성(thick sustainability)은 더 엄격한 입장을 취하여, 자연 자본이 조금이라도 감소하는 것을 용납할 수 없는 것으로 봅니다(Vos 2007).

  

  용어집

  
    	능력 성숙도 모델(Capability Maturity Model, CMM)—최초로 널리 사용된 성숙도 모델로, 1980년대 후반 소프트웨어 산업에서 카네기 멜런 대학교 소프트웨어 공학 연구소(Software Engineering Institute, SEI)와 미국 국방부가 개발했습니다.

    	지식 관리—“조직의 지식 관련 자산이 개선되고 효과적으로 활용되도록 조직 내 사람, 프로세스, 시스템을 계획, 조직, 동기 부여, 통제하는 것”입니다(King 2009).

    	학습—“효과적인 행동을 취할 수 있는 역량을 키우는 것”입니다(Kim 1993).

    	학습 조직—David A. Garvin에 따르면 “지식을 창출하고 습득하고 이전하며, 새로운 지식과 통찰을 반영하여 행동을 수정하는 데 능숙한 조직”입니다(1993).

    	마음챙김—판단하지 않고 알아차리는 상태입니다.

    	조직 학습—조직 내에서 지식을 보유하고 저장하고 공유하는 과정입니다. 조직 지식을 달성하는 것은 단순히 조직 구성원 전체가 가진 지식의 합 이상으로, “집단적 행동으로 이어지는 새로운 지식의 체계적 통합과 집단적 해석이 필요하며, 실험으로서의 위험 감수를 수반합니다”(Business Dictionary).

    	조직 프로젝트 관리 성숙도 모델(Organizational Project Management Maturity Model, OPM3)— 가장 널리 인정받는 성숙도 모델로, PMI(Project Management Institute)가 개발했습니다. OPM3는 조직이 프로젝트 수준에서부터 포트폴리오 및 프로그램 수준에 이르기까지 조직 전략을 뒷받침할 수 있도록 설계되었습니다.

    	프로젝트 관리 성숙도—“전사적 프로젝트 관리 접근 방식, 방법론, 전략, 의사 결정 프로세스의 점진적 발전입니다. 적절한 성숙도 수준은 각 조직의 구체적인 목표, 전략, 자원 역량, 범위, 요구에 따라 달라집니다”(PMSolutions 2012).

    	프로젝트 성숙도 모델—특정 영역에서 조직의 성숙도 상태를 평가하는 데 사용할 수 있는 일련의 발전 단계입니다.
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15
모든 것을 종합하기



  
  
     문제는 문제가 있다는 것이 아닙니다. 문제는 그렇지 않기를 기대하고, 문제가 있는 것 자체를 문제라고 생각하는 것입니다. 
  

  
     —시어도어 루빈, 
  

  

  
     미국의 정신과 의사이자 작가 
  

  
    [image: ]
  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 레슨을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	이 책의 처음 14개 레슨을 바탕으로 프로젝트 관리를 위한 새로운 실천 방법 몇 가지를 나열할 수 있습니다

        	더 나은 프로젝트 관리자가 되기 위해 시인처럼 생각하라는 제임스 마치의 생각에 대해 논의할 수 있습니다

        	사건 주도형 프로젝트 관리와 의도 주도형 프로젝트 관리의 차이를 설명할 수 있습니다

        	자신만의 전문성 개발 계획을 세우기 시작할 수 있습니다

      

    

  

  
    
      이 단원의 핵심 개념

    

    
      
        	미래를 내다볼 때, 개인 발전에 대한 살아 있는 질서의 접근 방식은 현재 상황을 장악하는 데 필요한 것만 이해하는 것이 아니라 평생 학습에 초점을 맞춘다는 점을 명심하십시오.

        	사건을 해석하고 그 의미를 다른 사람들에게 전달하는 시인의 능력은 아무리 신중하게 수립한 프로젝트 계획으로도 예측하지 못한 뜻밖의 사건이 매일 펼쳐지는 살아 있는 질서에서 매우 유용합니다.

        	사건에 대한 해석을 세운 후, 프로젝트 관리자는 해결책을 마련해야 하며, 필요에 따라 다시 돌아가 상황에 대한 해석을 수정해야 합니다.

        	프로젝트 관리의 사건 주도적 특성은 한꺼번에 여러 방향으로 주의를 분산시킬 수 있으며, 그 결과 장기적인 경력 목표를 계획하고 실행할 시간과 에너지가 거의 남지 않을 수 있습니다. 시간을 내어 자신의 전문성 개발을 계획하는 것이 반드시 필요합니다.

      

    

  

  15.1 재평가하고 미래를 계획하기

  이 마지막 레슨은 이 책을 시작할 때 프로젝트 관리에 대해 가지고 있던 이해를 되돌아보고, 자신의 역량이 새롭게 확장된 프로젝트 관리 개념과 얼마나 부합하는지 평가하며, 이러한 새로운 개념과 실천 방법을 업무에 접목하기 위한 계획을 세울 수 있는 기회입니다. 다시 말해, 이것은 변화를 계획할 수 있는 기회입니다. 이 책의 독자를 위한 새로운 실천 방법을 간략히 나열하면 다음과 같습니다.

  
    	프로젝트에서 기하학적 질서 접근 방식이 유용한 때와 보다 유연한 살아 있는 질서의 접근 방식이 가장 적합한 때를 구분하십시오

    	프로젝트에 린(Lean) 또는 애자일(Agile) 원칙을 접목할 기회를 찾으십시오

    	조직의 전체 프로젝트 포트폴리오와 관련지어 새 프로젝트에 대한 결정을 내리십시오

    	고객이 정의하는 가치에 초점을 맞추어 특정 프로젝트를 성공으로 이끄는 요인이 무엇인지 파악하고, 이를 모든 이해관계자에게 전달하십시오.

    	프로젝트 계획과 일정의 세부 수준을 프로젝트 팀을 효과적으로 이끄는 데 필요한 만큼으로 제한하십시오

    	더 이상 유효하지 않은 계획을 고수하려 하기보다는, 빠르게 변화하는 상황에서 적응하고 즉흥적으로 대응할 준비를 하십시오

    	프로젝트에 관한 지속적인 의사 결정을 내리기 위해 정보가 필요한 사람들을 대상으로 적절한 양의 정보를 제공하는 모니터링 및 통제 전략을 활용하십시오

    	현재 프로젝트가 궤도를 벗어나지 않게 하고 향후 프로젝트를 위해 중요한 정보를 보존할 수 있도록 프로젝트 검토 및 프로젝트 종료 활동을 정기적으로 수행하십시오

    	경력 전반에 걸쳐 학습 기회가 생길 때마다 이를 활용하십시오

  

  이 책 전체에서 읽었듯이, 이것들은 모두 예측할 수 없는 현대 세계의 살아 있는 질서 조건 속에서 프로젝트가 궤도를 벗어나지 않고 성공을 향해 나아가도록 하는 중요하고도 효과적인 방법입니다. 여러분이 이미 이러한 실천 방법 중 일부 또는 전부를 받아들여 프로젝트 관리 방식을 바꾸기 시작했기를 바랍니다. 또한 여러분은 조직 전체를 몇 가지 본질적인 변화로 이끌고 싶을 수도 있습니다. 그러니 잠시 시간을 내어 변화의 본질과, 새로운 아이디어가 지닌 생각을 넓혀 주는 가능성에 대해 생각해 봅시다. 모든 것은 세상을 다르게 보는 데서 시작됩니다.

  15.2 배관공이자 시인으로서의 기술 프로젝트 관리자

  조지 오웰은 소설 1984에서 인간의 사고가 시민들이 강제로 받아들여야 하는 국가의 공식 언어인 신어(Newspeak)에 의해 통제되는 디스토피아 국가를 묘사합니다. 신어에는 "자유"나 "정의" 같은 단어가 없기 때문에, 그러한 것들에 대한 생각은 점차 "적어도 사고가 단어에 의존하는 한, 말 그대로 생각할 수 없는 것"이 됩니다…. 신어는 사고의 범위를 넓히기 위해서가 아니라 좁히기 위해 고안되었으며, 단어의 선택지를 최소한으로 줄임으로써 이 목적은 간접적으로 뒷받침되었습니다" (Orwell). 정부는 현재의 상황을 뒤엎을 수 있는 생각을 할 수 있는 시민들의 능력을 제한함으로써 혁명이 뿌리내리는 것을 막을 수 있습니다.

  오웰은 소설에서 억압적인 정치 국가의 본질에 관해 이야기하고 있습니다. 그러나 그는 또한 어떤 조직이든 공식 용어와 일을 처리하기 위해 승인된 절차를 통제함으로써 구성원들의 사고방식을 제한할 수 있는 힘을 지니고 있다는 점도 지적하고 있습니다. 어떤 대규모 조직에서든 상황을 정직하게 평가하는 일은 매우 어려울 수 있으며, 조직 자체가 여러분이 상황을 다르게 보기를 원할 때는 더욱 그렇습니다. 조직 이론 분야의 독창적인 학자이자 사상가 중 한 명인 제임스 마치(James March)는 Harvard Business Review와의 인터뷰에서, 주변 곳곳의 불확실성을 인식하면서도 조직적 사고의 압력 때문에 그 현실에 눈을 감을 수밖에 없는 통찰력 있는 현대 관리자들의 곤경을 다음과 같이 묘사합니다.

  
    경영의 수사(修辭)는 관리자에게 상황이 명확하고 모든 것이 단순한 척하기를 요구합니다. 관리자들은 경영의 현실이 그보다 더 모호하고 모순적이라는 것을 종종 알고 있지만, 그것을 말할 수 없습니다. 그들은 사람들을 모호함과 불확실성에서 벗어나게 해 주는 것이 자신의 역할이라고 여깁니다. 그들에게는 경영의 혼란과 양가감정이라는 현실을 인식하면서도 경영의 명확성이라는 수사를 구사할 수 있는 어떤 방법이 필요합니다. (Coutu 2006)

  

  제임스 마치는 자신의 강연 모음집에서, 이러한 스스로 자초한 맹목을 피하려면 관리자는 문제에 초점을 맞추어 해결하려는 타고난 배관공의 성향을 세상에 대한 시인의 대담하고 창의적인 접근 방식과 결합해야 한다고 설명합니다.

  
    리더십에는 두 가지 본질적인 차원이 있습니다. 하나는 "배관", 즉 알려진 기법을 효과적으로 적용하는 능력이며, 다른 하나는 리더의 위대한 행동과 정체성에서 비롯되어 리더가 예상치 못한 길을 탐색하고, 흥미로운 의미를 발견하며, 열정을 가지고 삶에 다가가도록 이끄는 "시"입니다.

    리더십의 배관은 화장실이 제대로 작동하는지, 전화를 받을 사람이 있는지 확인하는 것과 같은 일상 업무에서 조직의 효율성을 살피는 일을 포함합니다. 이를 위해서는 최상층뿐 아니라 조직의 모든 부분에 걸친 역량, 맥락을 숙달하는 능력(이는 역량을 발휘하는 개인들이 조직의 구석구석을 속속들이 알고 있음을 전제로 합니다), 위임과 후속 조치를 바탕으로 주도적으로 행동하는 능력, "모두 한배를 탔다"고 느끼며 서로 신뢰하고 돕는 조직 구성원 모두가 공유하는 공동체 의식, 그리고 마지막으로 각자가 자신의 역할을 충분히 잘 이해하여 전체 과정에 통합되고 그 과정을 끊임없이 조정할 수 있게 하는, 눈에 띄지 않는 조정 방식이 필요합니다….

    그러나 리더십에는 행동에서 의미를 찾고 삶을 매력적으로 만들기 위해 시인의 재능도 필요합니다. 현실에 대한 흥미로운 해석을 정립하고 전파하는 일은 건설적인 집단 행동의 토대가 됩니다…. 말은 우리가 비전을 만들어 낼 수 있게 해 주며, 시적 언어는 그 환기하는 힘을 통해 우리가 아는 것보다 더 많이 말하고, 이해하는 것보다 더 많이 가르칠 수 있게 해 줍니다. (March and Weil 2005)

  

  시인처럼 생각하는 것은 여러분을 더 나은 프로젝트 관리자로 만들어 줄 개인적 변화로 향하는 문을 열어 줍니다. 동시에 시인처럼 생각하면 조직에 변화를 불러일으키는 능력도 얻게 됩니다. 다음 절에서 보겠지만, 사건을 해석하고 그 의미를 다른 사람들에게 전달하는 시인의 능력은 아무리 신중하게 세운 프로젝트 계획으로도 예견하지 못한 예상치 못한 사건이 매일 벌어지는 살아 있는 질서 속에서 매우 유용합니다.

  
    
      여러분은 이미 시인처럼 생각하고 있습니다
    

    제임스 마치(James March)는 관리자들이 시를 읽으면 도움이 될 수 있다고 제안했습니다. 시는 독자로 하여금 해석 능력을 총동원하여 단어 하나하나에서 여러 겹의 의미를 찾도록 만들기 때문입니다(Coutu 2006). 하지만 시를 읽는 데 관심이 있든 없든, 적어도 살아 있는 질서가 궁극적으로는 프랑스 철학자 앙리 베르그송(Henri Bergson)이 발전시킨 시적인 개념이라는 점은 알아 두어야 합니다. Bergson이 자신의 저서 창조적 진화(Creative Evolution)에서 이 용어를 처음 사용했을 때, 그는 예술적 과정에 대해 이야기하고 있었습니다. 예술적 과정은 겉으로 보기에는 혼란스러워 보이지만, 놀라운 질서와 복잡성을 갖춘 작품을 만들어 낼 수 있습니다(1911). 살아 있는 질서는 복잡한 개념이며, 언뜻 보기에는 말이 되지 않는 것처럼 보이기까지 합니다. 질서가 어떻게 살아 있을 수 있습니까? 그것은 무슨 뜻입니까? 열네 개의 강의를 마친 지금, 여러분이 그 의미를 어느 정도 감지하고 있기를 바랍니다. 어쩌면 여러분은 직업 생활에서 특정한 현상을 가리킬 때 “살아 있는 질서”라는 용어를 사용하는 것이 편안하게 느껴지기까지 할 것입니다. 즉, 여러분은 “살아 있는”과 “질서”라는 두 영어 단어를 재해석했고, 그 결과 세상에 대한 새로운 이해를 내면화한 것입니다. 다시 말해, 여러분은 시인처럼 생각하기 시작했습니다.

  

  15.3 사건 주도형 프로젝트 관리와 의도 주도형 프로젝트 관리

  엔지니어인 여러분은 아마도 리더십과 관련된 배관공의 일에 더 마음이 끌릴 것입니다. 어쨌든 엔지니어란 거의 정의상 무언가를 고치기를 좋아하는 사람들입니다. 그리고 여러분은 이 등식에서 시인에 해당하는 부분이 자신에게 완전히 새로운 것이라고 생각할지도 모릅니다. 하지만 스웨덴의 연구자 잉갈릴 홀름베리(Ingalill Holmberg)와 마츠 튀르스트룹(Mats Tyrstrup)의 연구에 따르면, 시인의 해석 능력을 활용하는 것, 즉 어떤 상황을 살펴보고 그것이 무엇을 의미하는지 다른 사람들에게 말해 주는 것은 훌륭한 관리자들이 매일 하는 일입니다. 여러분은 아마 생각하는 것보다 그 일에 더 많은 경험을 가지고 있을 것입니다.

  홀름베리와 튀르스트룹은 일상적 리더십, 즉 관리자가 쓰는 시간의 대부분을 차지하는 의사 결정과 활동을 연구하면서 자신들의 이론을 발전시켰습니다. 스웨덴의 국제 통신 기업인 TECO의 관리자들을 인터뷰한 결과, 연구자들은 사건이 계획대로 전개되는 전통적이고 기하학적인 방식으로 완료된 프로젝트가 10%에 불과하다는 사실을 발견했습니다. 또 다른 20%는 예상치 못한 문제를 해결하고 프로젝트가 원래 계획대로 전개되도록 밀어붙였다는 점에서 스스로를 영웅으로 여기는 관리자가 주도한 프로젝트였습니다. 연구자들은 관리자들이 특히 프로젝트를 “영웅적 위업의 이야기”로 묘사하기를 좋아한다는 점에 주목했습니다. 연구자들의 설명은 다음과 같습니다.

  
    많은 관리자는 이 모델에 따라 자신의 노력을 묘사하는 경향이 있습니다. 그들은 도전적인 문제(덧붙이자면 처음 예상했던 것보다 훨씬 큰 문제)로 이야기를 시작합니다. 이어서 수많은 어려운 고비를 포함하는 과정이 뒤따릅니다. 까다로운 문제들이 생겨나고, 때로는 모든 것이 암울해 보입니다. 정말로 매우 암울해 보입니다. 하지만 유능한 관리자에게는 따라야 할 여러 단계와 밟아야 할 절차로 이루어진 기본 계획이 있습니다. 돌이켜 보면, 전체 과정이 계획대로 진행되었고 성공적인 결말에 도달했다고 주장할 수 있습니다. (54)

  

  자신의 성공을 이런 식으로 묘사하는 관리자들은 리더십이란 대체로 “원하는 결과에 도달하기 위해 내일 무엇을 해야 하는지를 오늘 아는 것”의 문제라고 생각하는 경향이 있습니다(54). 다시 말해, 그들은 프로젝트를 의도 주도형으로 봅니다. 그들은 명확하게 정의된 의도를 지닌 영웅적인 관리자라면 무엇이든 이루어 낼 수 있다고 믿습니다.

  그러나 홀름베리와 티르스트루프에 따르면, 자신을 이처럼 영웅적으로 바라보는 관리자는 스스로를 속이고 있습니다. 관리자가 쓰는 시간의 대부분은 아무도 예상하지 못했고 예상할 수도 없었던 문제에 쓰이기 때문입니다. 연구자들은 이러한 상황을 "자, 그럼 이제 어쩌지?" 상황이라고 부릅니다. 그들은 관리자의 시간 거의 전부가 바로 그 질문에 답하려고 애쓰는 데 쓰인다고 주장합니다. 이는 처음부터 계획을 잘못 세웠기 때문이 아니라, 복잡한 조직 환경에서는 원래 일이 그렇게 돌아가기 때문입니다. 영웅적 성향의 관리자들은 자신의 의도가 어떤 프로젝트에서든 가장 강력한 힘이라고 믿고 싶겠지만, 실제로 프로젝트는 거의 언제나 사건 주도적이며, 관리자는 날마다 변하는 상황에 대응할 수밖에 없습니다. "예상치 못한 일이 일어나거나, 일어나리라 예상했던 일이 일어나지 않습니다"(58).

  
    시간 관리 사분면 활용하기

    이 "자, 그럼 이제 어쩌지?" 상황에서 저 상황으로 관심을 옮기다 보면 우선순위를 놓치기 쉽습니다. 특히 프로젝트를 장기적으로 제 궤도에 유지하는 데 필요한 큰 그림의 의미 부여적 사고에 쓸 시간을 남겨 두지 못할 수 있습니다. 스티븐 코비는 『성공하는 사람들의 7가지 습관』에서 그림 15-1과 같은 시간 관리 사분면을 활용하라고 권합니다. 이와 같은 도표를 만든 다음, 각 활동을 알맞은 사분면에 적어 넣으면서 자신이 시간을 어떻게 쓰는지 기록하십시오(Covey 1989).

    
      
        [image: ]
      
      그림 15-1: 시간 관리 사분면

    

    사람들은 대개 시간의 대부분을 1사분면과 3사분면에 쓰고 2사분면은 소홀히 하는 경향이 있습니다. 그 결과 장기 계획과 의미 부여(긴급하지는 않지만 매우 중요한 일)는 뒷전으로 밀려나기 쉽습니다. 시간 관리 사분면을 활용해 업무에서 무의미한 4사분면 작업을 없애고 꼭 필요한 2사분면 작업에 더 집중하는 방법에 관한 제안은 다음의 유용한 글을 참고하십시오: https://www.usgs.gov/media/files/time-management-grid.

    

  

  홀름베리와 티르스트루프는 "자, 그럼 이제 어쩌지?" 프로젝트를 다음과 같이 묘사합니다.

  
    여러분은 문제가 있는 상황에 처해 열심히 일하며 문제가 나타나는 대로 씨름하지만, 결국 끊임없이 상황을 파악하려 애쓰고 있을 뿐임을 깨닫게 됩니다. 어떻게 지금의 처지에 이르렀는지, 그 상황이 무엇을 의미하는지 전혀 확실하지 않습니다. 그 상황이 며칠 전, 일주일 전, 또는 한 달 전에 밝힌 의도와 어떻게 맞아떨어지는지 판단하기가 극도로 어렵습니다. 무엇이 완료되었고, 무엇이 아직 진행 중이며, 무엇이 아직 이루어지지 않았는지 구분하기 어렵습니다. 사람들은 갖가지 지시나 방향을 요구하며 끊임없이 여러분을 몰아붙입니다. 위계상 위에 있는 사람들, 아래에 있는 사람들, 심지어 같은 직급에 있는 사람들까지도 내려진 결정과 수행된 활동의 결과를 알려 주는 정보와 보고서를 원합니다. 하나의 사건이 결코 명확하지 않은 논리에 따라 또 다른 사건을 낳는 것처럼 보입니다. 관리자로서 여러분은 지쳐 있으며, 생각과 감정을 정리하기 위해 서류, 이메일, 산더미 같은 파일, 전화 메시지를 살펴볼 휴식이 필요합니다. (55)

  

  이런 상황에서 관리자의 주된 일은 무슨 일이 일어나고 있는지 해석하는 것, 즉 상황에 의미를 부여하는 것입니다.

  
    각각의 경우에 관리자는 다음 단계가 무엇이어야 할지 정하기 위해 이미 일어난 일을 해석해야 했습니다. 일어난 일, 또는 일어나지 않은 일은 어떤 의미가 있었습니까? 이러한 사건과 일어나지 않은 사건은 어떻게 가장 잘 설명할 수 있으며, 그것들이 시사하는 바는 무엇입니까? (59)

  

  관리자는 해석을 세운 뒤 해결책을 마련해야 하며, 필요에 따라 다시 돌아가 상황에 대한 해석을 수정해야 합니다.

  이는 리더가 일부는 배관공이고 일부는 시인이라는 마치의 생각으로 우리를 다시 데려갑니다. "자, 그럼 이제 어쩌지?" 문제는 상황을 해석하고, 문제의 핵심을 꿰뚫어 보고, 무슨 일이 일어나고 있는지 다른 모든 사람에게 설명하는 시인의 능력을 갖춘 관리자만이 해결할 수 있습니다. 그런 다음 관리자는 배관공처럼 행동하여 문제를 해결할 방법을 찾아내야 합니다. 문제를 해결하는 데에도 상당한 시적 창의성과 비전이 필요한 경우가 많습니다.

  홀름베리와 티르스트루프는 연구를 마무리하면서, 더 상세한 계획을 세우면 예기치 못한 사건을 막을 수 있다는 가정에서 대규모 조직이 벗어나도록 유도하기 위한 몇 가지 실용적인 제안을 내놓습니다. 그러한 계획 수립은 엄청난 시간과 비용이 들 수 있기 때문입니다. 그 대신 조직은 예기치 못한 상황에 대처할 수 있는 관리자를 채용하는 데 집중해야 한다고 그들은 주장합니다. 그들의 연구는 조직이 "일방적인 통제를 기꺼이 내려놓고, 그 대신 즉흥적인 행동에서 비롯되는 창의성에 의지할 준비가 된 관리자를 선발하는 일"에 집중해야 함을 시사합니다(65). 마찬가지로 관리자 교육 역시 관리자가 "자, 그럼 이제 어떻게 하지?"라는 질문에 대한 창의적인 해결책을 찾아낼 수 있도록 돕는 데 집중해야 한다고 그들은 주장합니다.

  기술 프로젝트 관리자로서의 미래를 내다볼 때, 혼돈 한가운데에 선 영웅으로 자신을 바라보려는 경향을 경계하십시오. 그 대신 "자, 그럼 이제 어떻게 하지?" 상황을 해결하는 것이 프로젝트 관리자의 주된 업무라는 점을 기억하십시오. 여러분은 그러한 상황에 창의적으로, 그리고 가능한 한 소란 없이 대처할 수 있어야 합니다.

  
    
      숙련된 기술 프로젝트 관리자가 되는 법: 1만 시간의 법칙 재고
    

    1만 시간의 법칙에 대해 들어 본 적이 있을 것입니다. 말콤 글래드웰이 저서 아웃라이어에서 대중화한 이 법칙에 따르면, 프로젝트 관리를 포함하여 어떤 분야에서든 전문가가 되려면 1만 시간의 연습이 필요합니다. 그러나 이 격언의 바탕이 된 연구를 수행한 심리학자 안데르스 에릭슨에 따르면, 단순히 무언가를 반복하는 것만으로는 진정한 전문성에 이르지 못합니다. 그 대신 진정한 탁월함에 도달하려면 자신의 수행을 능동적으로 교정해야 합니다. 마리아 포포바는 그의 연구 결과를 다음과 같이 요약합니다.

    
      알고 보니 지속적인 향상의 비결은 투자한 시간의 양이 아니라 그 시간의 질에 있습니다. 충분히 단순하고 당연하게 들리지만, 우리의 정규 교육과 기술 기반 분야에서 성공을 추구하는 비공식적인 방식의 상당 부분은 순전히 시간을 투자하는 것을 전제로 짜여 있습니다. 그 대신 에릭슨을 비롯한 심리학자들이 성공을 예측하는 주요 요인으로 밝혀낸 것은 의도적 연습, 즉 단지 시간만이 아니라 온전한 집중을 쏟는 끈기 있는 훈련이며, 이는 대개 숙련된 전문가나 코치, 멘토의 지도를 받으며 이루어집니다. (n.d.)

    

    그러므로 숙련된 기술 프로젝트 관리자가 되려면 끊임없는 학습과 훈련에 시간을 투자해야 합니다. 그러나 이는 자기 계발을 향한 능동적인 주의를 기울이며 이루어져야 합니다. "성장을 멈추고 숙련 수준에서 정체되는 것"을 피하려면 "자동 조종 상태에서 끊임없이 벗어나 능동적이고 교정적인 주의로 되돌아가야 합니다"(Popova).

    1만 시간의 법칙에 관한 최신 연구를 훌륭하게 요약한 포포바의 글은 여기에서 읽을 수 있습니다: https://www.brainpickings.org/2014/01/22/daniel-goleman-focus-10000-hours-myth/. 내친김에 문화, 역사, 예술과 관련된 매우 다양한 주제를 탐구하는 그녀의 이메일 뉴스레터를 구독하는 것도 고려해 보십시오. 이는 공학 세계의 경계 너머에 있는 문제들에 대해 배울 수 있는 훌륭한 방법이며, 따라서 탁월한 전문성 개발 자원이 됩니다. 꾸준히 읽으면 현재 문화 전반에서 회자되는 주요 주제를 모두 확실히 파악할 수 있습니다. 구독은 여기에서 할 수 있습니다: https://www.brainpickings.org/newsletter/

  

  15.4 전문성 개발 계획 수립하기

  
    다음 12분 분량의 동영상은 전문성 개발 계획을 수립하는 과정을 유용하게 소개합니다:  https://www.youtube.com/watch?v=PRZcstlx6KQ .
  

  이 책에서 여러분은 기술 프로젝트의 성공을 보장하기 위한 계획 수립의 중요성에 대해 배웠습니다. 여러분의 경력에도 마찬가지입니다. 안타깝게도 프로젝트 관리의 사건 주도적인 특성은 여러분의 주의를 한꺼번에 여러 방향으로 끌어당길 수 있어서, 장기적인 경력 목표를 계획하고 실행할 시간과 에너지를 거의 남기지 않을 수 있습니다. 그 결과 일부 프로젝트 관리자는 실질적인 계획 없이 이 직장에서 저 직장으로 옮겨 다니게 됩니다. 다시 말해, 이들은 의도 주도적이고 목표 지향적인 경력을 고집하는 대신, 여러 조직에서 사건 주도적으로 이어지는 일련의 직책을 감수하는 함정에 빠집니다. 경력을 주도적으로 관리하는 첫 단계는 전문성 개발 계획(PDP)을 수립하는 것이며, 이는 다음 내용을 기술하는 문서입니다.

  
    	자신의 강점과 약점에 대한 냉정할 만큼 솔직한 평가를 포함한, 해당 분야에서의 현재 위치. 그림 15-2에 제공된 프로젝트 관리 자기 평가 양식을 활용하여 스스로에게 책임을 묻는 일을 시작하십시오.

    	단기 및 장기 경력 목표. 목표 목록을 작성하려면 대개 상당한 조사가 필요하며, 그래야 자신에게 주어진 선택지를 충분히 이해하고 있다고 확신할 수 있습니다.

    	구체적인 마감 기한을 포함한 목표 달성 계획. 마찬가지로 전문성 개발 계획의 이 부분에도 어느 정도 조사가 필요하며, 그래야 목표를 달성할 수 있는 최선의 방법을 충분히 이해할 수 있습니다. 예를 들어 유용한 자격증이나 전문 콘퍼런스를 알아보는 것도 좋습니다.

  

  
    그림  15-2: 프로젝트 관리 자기 평가
  

  
     그림 15-2를 PDF 형식으로 내려받기 
  

  의미 있는 개발 계획을 세우려면 신뢰할 수 있는 멘토와, 가능하다면 소중한 동료 몇 명의 참여도 이끌어 내야 합니다. 기꺼이 경험을 나누어 주고, 큰 그림을 이해하며, 여러분의 강점과 약점을 솔직하게 평가해 줄 수 있는 사람들과 관계를 맺으십시오. 소속 조직이나 해당 분야에서 이용할 수 있는 공식 멘토링 프로그램이 있다면 반드시 활용하십시오. 그러나 Becoming a Project Manager(프로젝트 관리자 되기)에서 Terry Little에 따르면, 기꺼이 도와주려는 선임 직원과 보다 비공식적인 멘토링 관계를 맺을 때 최상의 결과를 얻을 가능성이 높습니다. 멘토링을 진지하게 여기는 선임 관리자가 먼저 다가와 멘토/멘티 관계를 맺자고 제안할 수도 있지만, 그런 일이 일어나지 않는다면 두려워하지 말고 직접 멘토를 찾아 나서십시오. 그렇다면 좋은 멘토링 관계는 어떻게 만들어질까요? Little에 따르면 다음 원칙들이 좋은 토대가 됩니다.

  
    
      	멘토는 멘토링에 기꺼이 시간을 들여야 합니다.

      	멘티는 기꺼이 배우려는 자세를 갖추어야 합니다.

      	멘토링은 선임자들만의 책임이 아니라 모든 사람의 책임입니다.

      	멘티에게 주는 조언은 예측 가능하고 개인에게 맞춘 것이어야 합니다.

      	어떤 직위에 있든, 여러분의 행동은 본받을 만한 것이어야 합니다. (2018)

    

  

  여러분과 멘토가 전문성 개발 계획에 아무리 많은 노력을 기울이더라도, 목표 달성 과정을 실제로 점검하고 경력 전반에 걸쳐 시간을 들여 계획을 갱신해야만 그 계획이 쓸모가 있습니다. 프로젝트는 여러 당사자의 협업이 필요한 팀의 노력이지만, 여러분의 전문성 개발은 전적으로 여러분 자신의 책임입니다. Chrissy Scivicque는 Forbes에 기고한 글에서, 조직의 인적 자원 부서가 계획 수립을 도울 수는 있지만 그 계획을 성공적으로 실행하는 것은 전적으로 여러분에게 달려 있다고 강조합니다.

  
    여러분의 전문성 개발은 여러분 외에 그 누구의 책임도 아닙니다. 회사도, 상사도, 심지어 코치도 아닙니다. 오직 여러분뿐입니다.

    일부 회사는 성과 평가 절차의 일환으로 직원들이 전문성 개발 계획(PDP)을 세우도록 도우며 이 과정을 지원하려 합니다. 좋은 취지이기는 하지만, 대다수 직원에게는 그다지 쓸모가 없습니다.

    제 경험상, 고용주의 요구로 작성되는 PDP는 직원이 아니라 경영진을 위한 형식적인 절차인 경우가 많습니다. 실제로 직원이 나중에 그 기준으로 평가받게 된다면, 앞으로 실패할 처지에 놓이지 않도록 오히려 목표를 낮게 잡고 싶어집니다. 회사에서 일하는 것과는 무관한 더 큰 목표를 가진 사람에게 PDP는 거의 의미가 없습니다. 결국 직원은 일종의 게임을 하게 되어, 관리자가 듣고 싶어 하는 말만 하고 실제로 원하는 직업적 성장을 이루는 데에는 그 계획을 활용하지 않습니다.

    회사가 계획 수립을 도와주더라도, 따로 자신만의 계획을 세워 두는 것이 언제나 현명합니다. 그렇게 하면 현재 회사와 관련이 있든 없든, 진정한 장기 경력 목표를 달성하는 데 필요한 역량을 파악하고 그 역량을 키우기 위해 행동하는 데 도움이 됩니다. (2011)

  

  Scivicque는 또한 이 글에서 전문성 개발 계획은 새로운 기회와 도전, 그리고 변화하는 자신의 포부를 반영하도록 정기적으로 수정할 때에만 유용하다고 강조합니다. 글 전문은 다음에서 읽을 수 있습니다: http://www.forbes.com/sites/work-in-progress/2011/06/21/creating-your-professional-development-plan-3-surprising-truths/#5cd14a4627bb.

  
    경험, 성찰, 멘토링

    Alexander Laufer, Terry Little, Jeffrey Russell, Bruce Maas는 저서 Becoming a Project Leader(프로젝트 리더 되기)에서 프로젝트 관리자의 역할로 고군분투하며 성장해 나가는 사람들의 실제 사례 연구를 제공합니다. 이들은 "우리가 연구한 다수의 프로젝트 관리자들은 집중적이고 공식적인 강의실 교육 덕분에 성공한 것이 아니었습니다. 오히려 이들이 성장한 주된 수단은 현장 학습이었습니다"라고 설명합니다(109). 이들의 연구에 따르면, 이처럼 중요한 형태의 학습을 위한 가장 중요한 세 가지 경로는 경험을 쌓기 위해 도전적인 과제를 수행하는 것, 멘토와 함께 일하는 것, 그리고 실천 공동체를 통해 배우는 것입니다. "프로젝트 관리자는 아래에서 위로(프로젝트 관리자가 도전적인 과제에 맞서고 조직에 영향을 미치는 것), 위에서 아래로(멘토링), 그리고 조직 전반에 걸쳐(실천 공동체) 이루어지는 다양한 실천 방식을 활용함으로써 성공적인 리더로 성장합니다…. 조직이 성장하고 역동적인 환경에서 직면하게 될 불가피한 기복을 견뎌 내려면 전문성 개발은 필수적입니다”(127).

    실천 공동체에 참여하는 것의 큰 이점 중 하나는 사람들이 부담 없는 환경에서 자신의 일에 대해, 대개 이야기의 형태로 말할 수 있다는 점입니다. 사람들 사이에 지식과 지혜를 전달하는 이야기의 힘은 아무리 강조해도 지나치지 않습니다. "사람들이 이야기 읽기를 좋아하는 이유는 이야기가 마음을 끌고 사로잡으며, 위협적이지 않은 방식으로 풍부한 메시지를 전달할 수 있고, 기억에 오래 남기 때문입니다. 따라서 이야기는 우리가 활용할 수 있는 가장 효과적인 학습 도구이며, 특히 배우려는 사람이 시간 부족에 시달리는 상황에서 더욱 그렇습니다. 대부분의 프로젝트 관리자가 바로 그런 상황에 있습니다"(Laufer et al. 2018, 121-122).

    이러한 모든 전문성 개발 전략은 학습과 개발을 위한 70/20/10 모델에 기반을 두고 있습니다. 이 모델에 따르면 학습의 70%는 도전적인 과제에서, 20%는 멘토와 실천 공동체를 포함한 동료와의 관계에서, 10%는 공식 교육에서 이루어집니다. 70/20/10 모델에 대한 자세한 내용은 다음에서 확인할 수 있습니다: https://trainingindustry.com/wiki/content-development/the-702010-model-for-learning-and-development/.

  

  15.5 기술 프로젝트 관리의 미래

  전문성 개발을 위한 계획에서 중요한 부분 중 하나는 앞으로 몇 년간 기술 프로젝트 관리를 형성할 동향을 주시하는 것입니다. 기술의 발전, 세계화의 확대, 새로운 통신 및 데이터 시스템은 모두 기술 프로젝트 관리자가 일하는 방식을 바꿀 것입니다. 다음은 새롭게 떠오르는 동향을 요약한 것이며, 자세한 정보를 볼 수 있는 링크도 함께 제공합니다:

  
    	데이터 분석: 기업들은 품질 보증 테스트, 고객 행동과 선호도, 현장 장비 성능, 보증 청구 등에 관한 방대한 데이터를 점점 더 많이 수집하고 있습니다. 이러한 데이터는 프로젝트의 타당성을 뒷받침하고, 프로젝트 활동의 초점을 맞추는 데 도움을 주며, 프로젝트 진행 상황을 알려 줄 수 있습니다. 프로젝트 관리자는 자칫 감당하기 어려울 만큼 방대한 데이터에서 의미 있는 정보를 추출하는 능력을 기르고, 그 정보를 활용해 중요한 결정을 내리고 일상적인 프로젝트 관리를 이끌어 가야 합니다. 다음 글들은 데이터 분석을 활용하여 프로젝트 결과를 개선하는 방법을 설명합니다. 	https://www.clarizen.com/data-analytics-can-improve-project-outcomes/
	https://www.cio.com/article/3182352/project-management/how-to-use-data-analytics-to-improve-project-outcomes.html.



    	비즈니스 애자일: 애자일 개발 모델은 IT 프로젝트의 경계를 뛰어넘어 더 넓은 세계로 나아갔습니다. 이제 기업들은 애자일 원칙을 '기업 기능 전체'에 도입하고 있으며, 이는 비즈니스 의사 결정 방식과 계획 실행 방식에 막대한 영향을 미치고 있습니다(Burger, 비즈니스 애자일과 프로젝트 관리의 미래 2017). 여러 혁신 가운데서도 이 새로운 비즈니스 접근 방식은 지속적인 학습, 부서 간 정보 공유, 그리고 “성과 측정, 증거 기반 의사 결정, 학습을 뒷받침하는” 인센티브를 강조합니다(Gothelf 2014). 비즈니스 애자일이 갖는 의미를 심층적으로 살펴보려면 다음 블로그 게시물을 읽어 보십시오: https://blog.capterra.com/business-agile-and-the-future-of-project-management/. Harvard Business Review 에 실린 이 글은 회사가 하는 모든 일에 애자일 사고를 녹여 내야 한다고 주장합니다: https://hbr.org/2014/11/bring-agile-to-the-whole-organization. 애자일 비즈니스 컨소시엄(Agile Business Consortium)의 웹사이트는 이 주제에 관한 훌륭한 자원을 제공합니다: https://www.agilebusiness.org/business-agility.

    	다양성 이니셔티브: Rachel Burger에 따르면, 다른 분야들이 이 영역에서 큰 진전을 이루는 동안에도 프로젝트 관리 분야는 다양한 직원 집단을 채용하는 일을 우선순위로 삼는 데 더디었습니다. 그러나 다양성을 향한 흐름이 “비즈니스 커뮤니티와 정치적 분위기 전반으로부터 서서히 스며들고 있습니다.” 그 결과 프로젝트 관리자들은 다양한 팀, 즉 남성과 여성이 같은 수로 구성되고, 가능한 한 많은 인종, 문화, 성적 지향, 종교가 대표되며, 장애를 배려하는 조치가 기본적으로 갖춰진 팀의 필요성에 대해 더 많이 듣게 될 것으로 예상할 수 있습니다. 그러나 이러한 변화는 진공 상태에서 일어나지 않을 것입니다. 최선의 진행 방식을 두고 많은 논쟁이 벌어질 것으로 예상해야 합니다. Burger는 프로젝트 관리자들에게 “다양성과 포용성에 관한 새로운 커뮤니티 프로그램을 활용하고, 능력, 연령, 민족, 성별, 인종, 종교, 성적 지향, 계층과 관련된 인력 관리를 둘러싼 업계 차원의 갈등에 대비하라”고 조언합니다(2017). 다양한 팀을 갖추는 것의 이점에 대해서는 5강에서 읽었습니다. 이 글은 이러한 이점을 요약합니다: https://www.liquidplanner.com/blog/the-new-secret-to-successful-teams-diversity/. PMI의 이 글은 다문화 팀에서 생길 수 있는 오해를 극복하는 방법을 설명합니다: https://www.pmi.org/learning/library/dealing-cultural-diversity-project-management-129.

    	사물 인터넷과 인공지능: 기술의 발전은 어떤 식으로든 전 세계의 모든 비즈니스에 영향을 미칠 것입니다(Burger 2017). 이는 사물 인터넷(IoT)의 경우에 특히 그러한데, 사물 인터넷이란 “고유 식별자(UID)를 부여받고 사람 간 또는 사람과 컴퓨터 간의 상호작용 없이도 네트워크를 통해 데이터를 전송할 수 있는 능력을 갖춘, 서로 연결된 컴퓨팅 장치, 기계 및 디지털 기기, 사물, 동물 또는 사람의 시스템”입니다(TechTarget n.d.). Anna Johansson이 쓴 이 글은 IoT가 현대 비즈니스를 변화시켜 왔고 앞으로도 계속 변화시킬 여러 방식을 설명합니다: https://www.huffingtonpost.com/anna-johansson/8-ways-the-internet-of-th_b_11763836.html. 여러분은 아마 이미 Amazon의 Alexa나 Apple의 Siri 같은 인공지능(AI)을 경험해 보았을 것입니다. 그러나 이러한 자동화된 개인 비서는 빙산의 일각에 불과합니다. 이 글은 AI가 비즈니스를 변화시킬 방식과 리더들이 어떻게 적응해야 할지를 설명합니다: https://hbr.org/2020/03/ai-is-changing-work-and-leaders-need-to-adapt.

    	세계화: 뉴욕 주립대학교(SUNY)의 Levin Institute는 세계화를 “서로 다른 국가의 사람, 기업, 정부 간에 이루어지는 상호작용과 통합의 과정으로, 국제 무역과 투자에 의해 추진되고 정보 기술의 도움을 받는 과정”으로 정의합니다. “이 과정은 전 세계 사회의 환경, 문화, 정치 체제, 경제 발전과 번영, 그리고 인간의 신체적 안녕에 영향을 미칩니다”(The Levin Institute n.d.). 세계화는 이미 세계가 비즈니스를 하는 방식에 수많은 측면에서 깊은 영향을 미쳤으며, 앞으로도 계속 그러할 것입니다. NASA 원탁 토론에서 Greg Balestrero는 세계화가 공급망에 미치는 영향에 대해 이렇게 말했습니다: “세계화가 공급망에 가하는 압력과 그 영향을 느끼지 않는 회사나 조직은 생각하기 매우 어렵습니다. 그리고 그것은 물리적 공급망일 뿐만 아니라 지적 공급망이기도 합니다. 글로벌 공급망은 점점 커지고 있는 문제입니다…. 세계화와 함께 프로젝트 및 프로그램 관리를 위한 공통의 프레임워크와 이해—단순하게는 용어집부터 복잡하게는 공통 프로세스에 이르기까지—를 갖추어야 하는 과제가 생겨납니다”(APPEL News Staff 2007). 이 중요한 주제에 대해서는 Levin Institute가 운영하는 웹사이트인 www.globalization101.org에서 더 자세히 알아볼 수 있습니다.

  

  앞으로 몇 년간 기술 프로젝트 관리에 계속해서 큰 영향을 미칠 그 밖의 문제들은 다음과 같습니다.

  
    	린과 애자일: 전문가 John Shook에 따르면, 거의 20년에 걸친 노력에도 불구하고 건설 업계는 건설의 모든 단계에 린 원칙을 효과적으로 적용하는 데 있어 아직 초기 단계에 머물러 있습니다(Wiegand 2016). 마찬가지로 IT 전문가들도 애자일 원칙과 실천법을 조직에 적합하고 효과적인 방식으로 활용하려는 과정에서 여전히 많은 과제에 직면해 있습니다.

    	신기술: Engineering News-Record에 실린 한 기사는 작업자가 시공해야 할 대상의 3D 모델을 현장에서 직접 볼 수 있게 해 주는 홀로그램 헤드셋의 활용을 소개합니다. 이 헤드셋을 쓰면 줄자를 한 번도 참고하지 않고도 건물 일부의 조립을 시작할 수 있습니다(Rubenstone 2016). 이는 가까운 미래에 기술 프로젝트 관리자인 여러분의 업무에 영향을 미칠 빠른 기술 변화의 한 예에 불과합니다.

    	파트너십: 전 세계적으로 상호 연결된 비즈니스로 향하는 추세가 강해짐에 따라, 공식적인 국제 비즈니스 파트너십은 예외가 아니라 일반적인 일이 될 것입니다. 여러 국가에 걸친 프로젝트를 성공적으로 관리하려면 문화 간 역량에 집중하여 전 세계 사람들과 교류할 준비를 갖추어야 합니다.

  

  실용적인 팁

  이 실용적인 팁 모음은 이전 단원에서 읽은 조언을 요약한 것입니다. 조직의 프로젝트에서 기하학적 질서와 살아 있는 질서가 하는 역할에 대한 이해를 넓히려면, 이 목록을 인쇄하여 동료와 프로젝트 이해관계자가 쉽게 읽을 수 있는 곳에 게시하는 것을 고려해 보십시오. 그리고 이 아이디어에 관해 묻는 사람이 있으면 누구와든 논의할 준비를 하십시오.

  
    	프로젝트 전반에 걸쳐 기하학적 질서와 살아 있는 질서 사이에 존재하는 긴장을 인식하고, 보다 유연한 살아 있는 질서의 접근 방식이 필요한 상황에 기하학적 프로세스를 강요하지 마십시오.

    	프로젝트를 어떻게 시작하느냐가 어떻게 끝나느냐에 큰 영향을 미치므로, 프로젝트를 잘 시작하는 데 최대한 많은 노력을 기울이십시오.

    	프로젝트의 모든 단계에서 시간을 내어 고객이 프로젝트의 가치를 어떻게 인식하는지 이해관계자에게 상기시키십시오. 관련된 모든 사람이 고객이 정의하는 프로젝트의 가치를 명확하게 설명할 수 있도록 하십시오.

    	제 기능을 하는 협력적인 팀을 구축하기 위해 꾸준히 노력하십시오. 완벽한 팀이라는 불가능한 목표를 이루려고 시간을 낭비하지 마십시오.

    	모든 프로젝트 이해관계자가 프로젝트 성공의 정의를 이해하도록 할 수 있는 모든 일을 하십시오.

    	어떤 프로젝트든 계획 수립 단계를 사고와 협업의 기회로 활용하십시오. 계획 자체보다는 모든 이해관계자와 대화를 시작하는 데 더 집중하십시오.

    	조직의 전체 전략을 계속 참조하고 그 전략과 연결하지 않은 채 프로젝트가 전개되도록 내버려 두지 마십시오. 프로젝트를 계획하고 실행하는 모든 단계에 전략적 사고를 반영하십시오.

    	조달과 관련된 모든 작업에서 최저 초기 비용보다는 최고 가치에 집중하십시오.

    	어떤 프로젝트든 일정 수립 단계를 다양한 세부 수준에서 프로젝트 작업을 생각해 보는 기회로, 그리고 프로젝트 성공을 달성하는 최선의 방법에 관해 이해관계자와 소통하는 기회로 활용하십시오.

    	어떤 프로젝트에서든 불확실성에 맞서기를 피하지 마십시오. 프로젝트와 관련된 다양한 형태의 불확실성을 이해해야만 수반되는 위험의 정도를 이해할 수 있습니다.

    	자원은 대개 부족하고 제약되어 있다는 사실을 받아들이고, 프로젝트 관리 역량을 발휘하여 그 부족하고 제약된 자원을 효과적으로 사용하십시오.

    	역동적이고 변화가 잦은 환경에서는 과거에 관한 데이터 수집을 강조하는 전통적인 모니터링 및 통제 관점에서 벗어나, 현재와 가까운 미래에 관한 데이터를 강조하는 풀(pull) 방식의 모니터링 및 통제를 채택하십시오.

  

  마지막으로, 관리와 리더십에 관한 실용적인 팁으로 마무리하겠습니다. 이는 Alexander Laufer의 연구를 바탕으로 정리한 것으로, 그의 저서 Mastering the Leadership Role in Project Management(프로젝트 관리에서 리더십 역할 마스터하기) (2012)는 이 단원들에 풍부한 영감을 주었습니다.

  
    	항상 맥락을 염두에 두십시오: 원칙과 실천 방법은 프로젝트 상황의 맥락에 맞게 수정해야 합니다.

    	모든 것을 통제하려 하지 말고 필요할 때 적응하십시오: 프로젝트에는 의문과 문제가 끊이지 않습니다. 성공적인 관리자는 이러한 문제를 단순히 통제하려고만 애쓰지 않고, 필요에 따라 적응하여 대처하는 유연성을 갖추고 있습니다.

    	관리하고 이끌 준비를 하십시오: 어떤 면에서 기술 프로젝트에는 자동차를 운전할 때와 같은 관리와 리더십의 조합이 필요합니다. 계기판의 각종 장치에서 일어나는 모든 상황을 계속 파악하는 동시에(관리), 앞 유리 너머를 내다보며 목적지에 확실히 도달해야 합니다(리더십).

    	일이 진행되기 시작하면 살아 있는 질서에서 기하학적 질서로의 전환에 대비하십시오: 많은 프로젝트가 살아 있는 질서(그리고 높은 수준의 불확실성)에서 시작하여 기하학적 질서로 전환됩니다.

    	AND의 아름다움을 잊지 마십시오: 프로젝트 관리에는 리더십 AND 관리, 안정성 AND 유연성, 프로세스 AND 실천, 생각 AND 행동처럼 프로젝트에 관한 두 가지 서로 다른 활동이나 사고방식을 결합하는 일이 자주 포함됩니다.

    	언제나 협업할 방법을 찾으십시오: 프로젝트 관리자의 주된 역할은 프로젝트 이해관계자 사이에 협업, 상호 의존, 신뢰를 구축하는 것입니다.

    	스스로를 문제 해결자로 여기십시오: 성공적인 프로젝트 관리자는 문제를 파악하고 해결하는 전문성을 기릅니다.

    	여러분이 하거나 배우는 모든 것이 지식과 경험의 자산을 늘려 준다는 점을 기억하십시오: 실무 경험과 전반적인 지식을 넓힐 새로운 방법을 찾으십시오. 업무 배정은 그 분명한 방법 중 하나이지만, 멘토링 관계나 동료들이 들려주는 지난 프로젝트 이야기 같은 다른 선택지도 잊지 마십시오.

  

  ~요약

  
    	이 책의 독자를 위한 새로운 프로젝트 관리 실천 방법으로는 기하학적 질서 접근 방식이 가장 적합한 때와 살아 있는 질서의 접근 방식이 가장 적합한 때를 구분하는 것, 적응하고 즉흥적으로 대응할 준비를 갖추는 것, 그리고 프로젝트 계획과 일정의 세부 사항을 프로젝트 팀을 효과적으로 이끄는 데 필요한 수준으로 제한하는 것이 있습니다.

    	제임스 마치(James March)에 따르면, 유능한 리더는 "일상 업무에서 조직의 효율성을 지켜보는" 배관공처럼 일할 줄 알고, 동시에 "예상치 못한 길을 탐색하고, 흥미로운 의미를 발견하며, 열정을 품고 삶에 다가가려" 애쓰는 시인처럼도 일할 줄 압니다(March and Weil 2005).

    	많은 관리자는 리더십이 대체로 "원하는 결과에 도달하기 위해 내일 무엇을 해야 하는지를 오늘" 아는 문제라고 생각합니다(Holmberg and Tyrstrup 2012, 54). 다시 말해, 그들은 프로젝트를 의도 주도적인 것으로 봅니다. 그러나 스웨덴의 연구자 잉갈릴 홀름베리(Ingalill Holmberg)와 마츠 튀르스트루프(Mats Tyrstrup)에 따르면, 자신을 이처럼 영웅적으로 바라보는 관리자는 스스로를 속이고 있습니다. 관리자가 쓰는 시간의 대부분은 아무도 예상하지 못했고 예상할 수도 없었던 문제에 쓰이기 때문입니다. 다시 말해, 프로젝트는 거의 언제나 사건 주도적이며, 관리자는 매일 변화하는 상황에 대응할 수밖에 없습니다(58).

    	경력을 주도적으로 관리하기 위한 첫걸음은 전문성 개발 계획(PDP)을 세우는 것입니다. 전문성 개발 계획은 해당 분야에서 여러분의 현재 위치, 단기 및 장기 경력 목표, 그리고 구체적인 기한을 포함해 목표를 달성하기 위한 계획을 기술한 문서입니다.

  

  용어집

  
    	사건 주도적(event-driven)—변화하는 사건에 대응하며 전개되는 프로젝트를 설명하는 데 쓰이는 용어입니다.

    	의도 주도적(intention-driven)—프로젝트 관리자의 한결같은 의도에 따라 전개되는 프로젝트를 설명하는 데 쓰이는 용어입니다.

    	사물 인터넷(IoT) —"고유 식별자(UID)를 부여받아, 사람 간 또는 사람과 컴퓨터 간의 상호작용 없이도 네트워크를 통해 데이터를 전송할 수 있는, 서로 연관된 컴퓨팅 장치, 기계 및 디지털 기기, 사물, 동물 또는 사람으로 이루어진 시스템"입니다(TechTarget n.d.).

    	전문성 개발 계획(PDP)—1) 자신의 강점과 약점에 대한 냉정할 만큼 솔직한 평가를 포함하여 해당 분야에서 여러분의 현재 위치, 2) 단기 및 장기 경력 목표, 3) 구체적인 기한을 포함하여 목표를 달성하기 위한 계획을 기술한 문서입니다.
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부록 A - 위험과 변화하는 기후



  
  
    현재의 토목 인프라 프로젝트가 직면한 위험과 불확실성의 사례를 제시하는 이 부록을 준비하도록 초대해 주신 살아 있는 질서와 기하학적 질서 속의 기술 프로젝트 관리의 저자들께 감사드립니다. 이 부록은 8강 「프로젝트 위험 관리」에서 제시된 개념을 실제로 보여 주는 사례로 마련되었습니다.
 — 래리 로스(Larry Roth), Arcadis I.S., Inc. 부사장, 전 미국토목학회(American Society of Civil Engineers) 수석 부회장
 
  

  

  
    
      이 부록의 핵심 개념

    

    
      
        	변화하는 기후는 예측하기 어려운 방식으로 토목 인프라의 성능에 대한 위험과 불확실성을 증가시킬 것입니다.

        	지속 가능하려면 오늘날 설계되는 인프라는 회복력을 갖추어야 하며, 변화하는 기후가 가져올 수 있는 여러 미래의 환경 조건을 수용하고 그에 적응할 수 있어야 합니다.

        	위험 평가와 적응형 관리는 불확실한 미래의 위험을 더 잘 이해하고 그에 적응하기 위한 유용한 전략입니다.

      

    

  

  A.1 적응의 필요성

  기후 변화는 토목 인프라를 계획하고 설계하고 운영하는 과정에서 우리가 직면하는 위험을 크게 증가시켰습니다. 이러한 위험의 상당 부분은 인프라 프로젝트의 설계와 운영에 영향을 미칠 환경 조건을 예측하는 우리의 능력에 새로운 불확실성이 생긴 데서 비롯됩니다. 예를 들어, 우리는 이미 강수 패턴의 상당한 변화와 극한 기상 관련 사건의 빈도 증가를 목격하고 있습니다. 안타깝게도 우리는 기후 변화가 미치는 광범위한 영향에 대해 미래 조건을 자신 있게 예측할 수 있을 만큼 충분히 알지 못하며, 최악의 조건을 가정하는 것은 무모하거나 낭비일 수 있습니다. 다음 세 가지 프로젝트 사례는 기후 변화가 토목 인프라의 설계와 운영에서 위험과 불확실성을 어떻게 증가시키는지 보여 줍니다.

  
    	미국 서해안 도시의 새 방파제: 1990년대 후반에는 새 방파제가 이해관계자와 대중의 요구를 충족하고 지진으로 인한 지진 하중에 대해 회복력을 갖추었다면 사용에 적합하다고 여겨졌을 것입니다. 오늘날에는 해수면 상승에 대해서도 회복력을 갖추지 않는 한 사용에 적합할 수 없습니다. 그렇다면 새 방파제의 내용 연수 동안 해수면은 얼마나 상승하겠습니까? 과거에는 조위 변동을 파악하기 위해 공표된 정보에 의존했을 것입니다. 또한 설계의 지침으로 삼기 위해 극한 조위 사건과 폭풍 해일의 확률을 분석했을 것입니다. 오늘날에는 먼저 새 방파제가 올바른 선택지인지 판단해야 합니다. 해안에서 후퇴하는 것이 최선의 선택일 수도 있습니다. 후퇴가 선택지가 아니라면, 우리는 최선의 데이터와 모델과 판단에 의존하여 해수면 상승의 개연적 범위를 추정해야 하며, 인프라를 책임지는 훌륭한 관리자로서 최선의 추정치와 다를 수 있는 해수면 상승 수준에 맞추어 설계를 조정할 수 있도록 보장해야 합니다.

    	텍사스 걸프 해안의 새 상수원 저수지: 20년 전이었다면 우리는 기존 수문 기록에 의존하여 저수지의 안전 산출량을 결정하고 안전한 운영을 위해 저수지 여수로의 규모를 정했을 것입니다. 오늘날 수문 기록은 아무리 길고 아무리 견실하더라도, 기후 변화로 인해 미래에는 매우 달라질 수 있는 기록의 새로운 출발점에 불과합니다. 우리는 물어야 합니다. 다른 상수원 선택지가 있습니까? 없다면, 변화하는 기후가 초래할 미래의 가뭄 속에서도 저수지를 채울 만큼 충분한 물이 있으리라고 확신할 수 있습니까? 기후 변화가 극한 강수 사건과 여수로가 홍수를 안전하게 흘려보내는 능력에 어떤 영향을 미칠지 예측할 수 있습니까? 기존 수문 기록에만 의존하면 사용에 적합하지도 않고 운영하기에 안전하지도 않은 저수지가 만들어질 수 있습니다. 변화하는 기후 속에서 우리는 변화하는 조건에 맞추어 저수지 운영을 조정할 수 있어야 합니다.

    	알래스카 노스슬로프의 새 건물: 20년 전이었다면 영구 동결된 머스켁 위에 자리한 알래스카 노스슬로프의 새 건물을 위해, 건물에서 흘러나오는 열이 건물을 떠받치는 영구 동토층을 녹이지 않도록 냉각 기초를 설계했을 것입니다. 오늘날 기후 변화는 영구 동토층의 영구성을 위협하고 있습니다. 우리는 물어야 합니다. 온난화되는 기후로 인해 냉각 기초를 둘러싼 영구 동토층이 녹고 있다면 그 기초는 어떻게 작동하겠습니까? 냉각 기초는 처음 사용되었을 때 혁신적인 해결책이었지만, 기후 변화로 교란된 미래에는 어떤 창의적인 해결책을 적용할 수 있겠습니까? 오늘날의 창의적인 해결책이 우리의 예측과 다를 수 있는 조건에도 적응할 수 있도록 어떻게 보장할 수 있겠습니까?

  

  오늘날 이러한 프로젝트와 그 밖의 프로젝트들은 기후 변화가 새로운 접근 방식을 요구한다는 사실을 분명히 보여 줍니다. 윌리엄 A. 월리스(William A. Wallace)는 Engineering News-Record(ENR)에 기고한 칼럼에서, 변화하는 기후가 가져오는 위험과 불확실성을 인식하는 인프라 해법을 개발하라고 엔지니어들에게 촉구했습니다. 그는 이를 위해 엔지니어들이 "과거의 환경 조건이 미래의 환경 조건을 잘 예측해 준다"고 전제하는 공학의 근본 가정인 정상성을 재고해야 한다고 주장합니다. 비교적 최근까지만 해도 엔지니어들은 과거 조건을 바탕으로 미래를 예측함으로써 "프로젝트가 안전하고 신뢰할 수 있으며 효율적일 것이라고 확신하면서 수명이 긴 인프라를 계획하고 설계하고 인도"할 수 있었습니다. 그러나 기후 변화가 이 모든 계획을 뒤엎어 버렸습니다. 월리스는 "환경 조건에 관한 오랜 공학적 가정을 더 이상 신뢰할 수 없으므로, 프로젝트가 의도한 대로 기능하지 않을 수 있으며 공중 보건, 안전, 복지에 중대한 위험을 초래할 수 있다"(Wallace 2018)는 이유로, 엔지니어들이 비정상성을 "새로운 표준"으로 받아들여야 한다고 주장합니다.

  이는 매우 중대한 문제입니다. 과거는 더 이상 미래의 서막이 아닙니다. 위험과 불확실성이 커졌습니다.

  A.2 비정상성과 살아 있는 질서

  정상성은 사물이 시간이 지나도 변하지 않는다고 전제하는 기하학적 질서의 개념입니다. 반면 철저히 살아 있는 질서의 개념인 비정상성은 그 반대, 즉 사물이 시간에 따라 때로는 빠르게, 그리고 흔히 예측할 수 없는 방식으로 변한다고 전제합니다. 비정상성에 기반하여 프로젝트를 관리하는 일은 살아 있는 질서에 속하는 작업이며, 유연성과 적응력과 창의성을 요구합니다.

  기후 변화가 가져올 수 있는 일을 가장 잘 예측하려면 살아 있는 질서 속에서 살아가는 법을 어떻게 배울 수 있겠습니까? 국제보존협회(Conservation International)의 존 매슈스(John Matthews)는 "단 하나의 미래만을 위해 설계하지 말고, 가능한 여러 미래를 생각해 봅시다"라고 말합니다. 기후 변화가 여러 미래 중 어떤 미래를 가져올지 확신할 수 없으므로, 우리는 프로젝트의 내용연수 동안 전개되는 환경 조건에 적응할 수 있어야 합니다. 다시 말해, 인프라가 안전하고 사용에 적합한 상태를 유지하도록 대응하고 조정할 수 있어야 합니다. 연방도로청(FHWA)은 「프로젝트 개발에서 회복탄력성을 다루기 위한 접근 방식 종합(Synthesis for Approaches for Addressing Resilience in Project Development)」(2017)에서 여러 미래에 대비한 적응 전략에 관한 지침을 제시합니다. 이러한 전략에는 다음이 포함됩니다.

  
    	관리 및 유지: 사전 대비를 통해 극한 사건에 대응함으로써 인프라를 유지할 수 있도록 하십시오.

    	회복탄력성 강화: 극한 사건으로 인한 어려움이나 고장에서 신속하게 회복할 수 있는 능력을 확보하십시오.

    	중복성 강화: 극한 사건으로 인해 프로세스나 기능이 중단될 수 있다면, 백업 시스템이나 우회 방안으로 운영을 계속할 수 있도록 하십시오.

    	보호: 차폐물이나 대피 시설을 사용하여 변화하는 기후 스트레스 요인으로 인한 피해를 줄이거나 없애십시오.

    	수용: 기후 스트레스를 받는 환경에서 변화하는 조건에 맞추어 인프라를 수정하거나 재설계할 수 있는 역량을 미리 갖추어 두십시오.

    	이전: 인프라를 이전하여 기후 스트레스 요인에 대한 노출을 줄이십시오. 예를 들어, 해수면 상승이 해안 인프라에 미치는 영향을 피하기 위해 더 높은 지대로 후퇴하는 것입니다.

  

  A.3 살아 있는 질서에서의 위험 관리

  기후 변화라는 살아 있는 질서의 과제에 대처하려면, 인프라 프로젝트에서 적응 전략을 평가하여 현재의 예산 제약을 충족하면서도 설계 단계에서 내린 최선의 예측과 다른 조건에 맞추어 조정할 수 있는 능력을 유지해야 합니다. 위험 평가는 토목 인프라를 위한 적응 전략을 평가하고, 우리가 감내할 수 있고 수용할 수 있다고 판단하는 위험 수준에서 필요를 충족하도록 그 전략을 조정하며, 이해관계자와 대중에게 위험을 효과적으로 전달할 수 있도록 돕는 유용한 도구입니다. 8강에서 위험이란 손실이나 피해가 발생할 가능성이라고 설명한 것을 떠올려 보십시오. 간단히 말하면 다음과 같습니다.

  위험 = 사건의 발생 확률 x 그 사건의 결과

  위험을 평가하려면 다음을 알아야 합니다.

  
    	현재의 위해 요소나 위협은 무엇이며, 그것이 발생할 가능성은 얼마나 됩니까?

    	기후 변화는 앞으로 위해 요소나 위협의 성격과 발생 가능성에 어떤 영향을 미치겠습니까?

    	현재와 미래에 누가, 그리고 무엇이 위험에 노출되어 있습니까?

    	위해 요소가 실제로 발생한다면 토목 인프라는 그에 맞서 어떤 성능을 발휘하겠습니까?

    	토목 인프라가 제 성능을 발휘하지 못하면 얼마나 큰 피해가 발생하겠습니까?

  

  환경 조건이 변하지 않는 상태, 즉 정상성(stationarity) 하에서 위험 평가는 입력값의 변화에 민감하며, 입력 데이터와 계산 모델에 따르는 불확실성이 결과에 영향을 미칩니다. 기후 변화에 따르는 비정상성은 분석에 더 많은 지식 불확실성을 가져오므로, 위험 평가에 민감도 분석과 불확실성 분석을 모두 포함하는 일이 더욱 중요해집니다. 민감도 분석은 입력값의 작거나 큰 변화가 결과에 미치는 영향을 정량화하는 데 도움이 됩니다. 불확실성 분석은 확률적 방법을 사용하여 결과를 어느 정도 신뢰할 수 있는지 평가합니다. 예를 들어 비정상성은 자연적 변동성 때문에, 그리고 기후 변화가 우리가 직면할 재해의 유형과 그 재해의 발생 확률에 어떤 영향을 미칠지 대략적으로만 추정할 수 있기 때문에 미래 재해의 성격과 발생 가능성에 대한 추정을 불확실하게 만듭니다. 민감도 분석과 불확실성 분석의 목표는 1) 입력값의 변동이 결과에 어떤 영향을 미치는지 이해하고, 2) 결과의 불확실성을 정량화하며, 3) 가능하다면 어떤 불확실한 입력값이 전체 불확실성에 가장 크게 기여하는지 파악하는 것입니다.

  위험 평가에는 두 가지 핵심 정의가 필수적입니다.

  
    	잔여 위험: 위험을 완전히 제거할 수는 없으므로, 잔여 위험은 위험을 줄이기 위한 모든 방안의 완화 효과를 고려한 후에도 남는 위험입니다. 잔여 위험은 합리적이고 실행 가능한 모든 조치를 시행한 후에도 여전히 남아 있는 위험입니다.

    	허용 가능 위험: 위험을 제거할 수 없다면 어느 수준의 위험이 수용 가능한, 즉 허용 가능한 수준이겠습니까? 허용 가능 위험은 사람들이 특정한 편익을 얻기 위해 기꺼이 감수하는 위험 수준입니다. 허용 가능 위험은 자동차 운전처럼 우리가 매일 마주치며 대체로 수용 가능한 위험부터, 대규모 자연재해나 인재로 인한 대량 인명 피해나 사회적 혼란처럼 수용할 수 없는 위험에 이르기까지 다양합니다. 그림 A-1을 참조하십시오.

  

  
    [image: ]
    그림 A-1: 허용 가능 위험의 범위 (출처: Larry Roth)

  

  허용 가능 위험 개념을 적용하면 위험 관리 정책을 수립하고, 위험 저감을 위한 희소한 자원의 우선순위를 정해 배분하는 데 필요한, 충분한 정보에 근거한 적절한 기반을 마련할 수 있습니다. 위험의 허용 가능성은 “어느 정도 안전해야 충분히 안전한가?”에 대한 논의에 정보를 제공하며, 위험에 대한 더 나은 이해, 위험 및 위험 관련 사안에 대한 소통 개선, 위험 의사결정의 투명성, 그리고 전반적으로 향상된 위험 관리를 위한 탄탄한 기반을 마련합니다. 확률과 결과를 사용하여 위험을 정량화하면 다양한 적응 전략이 가져오는 위험 저감 효과도 정량화할 수 있으며, 이를 통해 더 회복력 있고 지속 가능하며 비용 효율적일 수 있는 해결책을 정량적으로 비교할 수 있습니다.

  토목 인프라에서 허용 가능 위험의 기본 원칙은 인명 안전이 무엇보다 중요하고, 위험을 무시할 수 없으며, 절대적인 안전은 보장할 수 없다는 것입니다. 목표는 위험을 합리적으로 실행 가능한 한 낮게 줄이는 것, 즉 편익에 비해 위험을 줄이는 데 과도한 시간, 비용, 자원을 들이지 않고 합리적으로 달성할 수 있는 것에 집중하는 것입니다. 이 목표를 달성하기 위해 허용 가능 위험 개념을 적용하려면 다음 사항을 고려해야 합니다.

  위험 관리에서 
“합리적으로 실행 가능한 한 낮게(as low as reasonably practicable)”
라는 표현은 흔히 “ALARP”로 줄여 씁니다.

  
    	개인 위험: 개인과 개인이 소중히 여기는 것에 피해가 발생할 확률입니다.

    	사회적 위험: 사회 전반에 영향을 미치는 부정적 결과가 발생할 확률입니다. 결과의 규모가 커질수록 사회는 위험을 점점 더 기피합니다.

    	효율성: 사회가 가용 자원을 활용하여 최대의 편익을 달성해야 할 필요성입니다.

    	형평성: 모든 개인이 공정하게 대우받을 권리입니다.

  

  변화하는 기후로 인해 생겨나는 여러 가능한 미래에 관한 의사결정에 허용 가능 위험 개념을 적용하면 많은 이점이 있습니다. 허용 가능 위험 개념은 다음과 같은 이점이 있습니다.

  
    	의사결정 과정이 기후 변화로 인한 가장 심각한 위험에 집중하고, 그에 따라 조치의 우선순위를 정할 수 있게 합니다.

    	위험에 상응하는 조치를 취할 수 있게 하여 비용 효율성을 높입니다.

    	위험을 줄이기 위한 다양한 적응 전략을 합리적으로 검토할 수 있게 하고, 쉽게 금전적 가치로 환산할 수 없는 편익도 고려할 수 있게 합니다.

    	비슷한 상황에서 비슷한 목적을 달성하기 위해 비슷한 접근 방식을 취할 수 있다는 점에서 일관성을 높입니다.

    	모든 사람의 이익과 안전을 공정하게 다룰 수 있다는 점에서 형평성을 증진합니다

    	가용 자원을 활용하여 최대의 편익을 달성함으로써 효율성을 증진합니다

    	의사결정 과정의 투명성을 제공합니다

    	가장 큰 영향을 받는 사람들에게 위험과 위험 기반 의사결정을 명확하게 전달할 수 있게 합니다

    	위험을 식별하고 관리하며 전달할 책임이 누구에게 있는지를 명확히 합니다

  

  허용 가능 위험의 개념을 사용하면 판단과 이해관계자의 선호에 근거하여 위험 감소에 관한 의사결정을 내리는 것을 피할 수 있습니다. 그 대신 회복탄력성과 지속가능성, 자원의 효율적 사용과 같은 문제를 고려할 수 있습니다. 확률과 결과를 사용하여 위험을 정량화하면 다양한 적응 전략이 가져다주는 위험 감소 효과도 정량화할 수 있으며, 이를 통해 회복탄력성과 지속가능성, 비용 효율성이 더 높을 수 있는 해결책을 찾아낼 수 있습니다.

  A.4 적응형 관리

  위험 평가는 아무리 철저하고 잘 수행되더라도, 변화하는 기후 속에서 토목 인프라가 직면하게 될 살아 있는 질서의 불확실성을 제거할 수 없습니다. 그러나 위험 평가는 여러 가지 미래에 대비한 적응 전략을 반영하는 적응형 관리를 활용하여 불확실성을 관리하는 역량을 높이는 데 유용할 수 있습니다. 적응형 관리는 지속적인 지식 습득, 모니터링, 평가를 위한 유연한 의사결정 프레임워크입니다. 이는 명시된 목표를 확실히 달성하기 위한 계획, 설계, 운영의 지속적 개선 프로세스입니다.

  적응형 관리는 사전 계획, 상황의 관찰과 측정, 관찰된 상황에 따른 사전 결정된 대응 조치의 선택, 그리고 향후 관리 조치를 개선하기 위한 축적된 정보의 피드백을 포함하는 과정을 사용하여, 불확실성을 줄이는 구조화된 의사결정을 가능하게 합니다. 적응형 관리는 변화의 영향과 적응 전략의 성공 또는 실패에 대해 더 많이 배우면서 동시에 변화하는 상황에 대응할 수 있게 해 주므로 기후 변화의 영향에 대처하는 데 유용합니다.

  인간이 만든 구조물과 환경 사이의 복잡한 관계는 기후 변화로 인해 한층 더 복잡해지므로, 우리는 미래가 어떤 모습일지 알 수 없습니다. 그러나 우리에게는 오늘날 안전하고 사용에 적합하며, 앞으로 겪게 될 불가피한 변화에 회복탄력성과 적응성을 갖춘 기반시설을 설계할 의무가 있습니다. 그림 A-2는 안전과 사용 적합성을 보장하기 위한 향후 조치를 안내할 수 있는 견고한 프레임워크를 제공하는, 살아 있는 질서를 위한 적응형 관리 과정을 보여 줍니다.

  
    [image: ]
    그림 A-2: 살아 있는 질서를 위한 적응형 관리 (출처: Larry Roth)

  

  앞선 프로젝트 사례에서 볼 수 있듯이, 20년 이상 전의 설계 접근 방식은 기하학적 질서의 개념인 정상성에 의존했습니다. 그러나 기후 변화로 인해, 안전하고 신뢰할 수 있으며 효율적인 기반시설에 대한 현재와 미래의 요구를 충족하려면 살아 있는 질서의 개념인 비정상성을 적용해야 합니다. 위험 평가는 기후 변화가 가져올 위험과 불확실성을 더 잘 이해하기 위한 유용한 수단입니다. 확률과 결과를 사용하여 위험을 정량화하면 그러한 위험과 불확실성을 더 잘 이해하고 관리하며 전달할 수 있습니다. 또한 다양한 적응 전략이 가져다주는 위험 감소 효과를 정량화함으로써 해결책을 정량적으로 비교하여 회복탄력성과 지속가능성, 비용 효율성을 갖춘 해결책을 찾을 수 있습니다. 마지막으로, 적응형 관리 과정을 적용하면 오늘날 우리가 설계하고 건설하는 기반시설이 기후 변화로 달라진 미래 세계에서도 사용에 적합하고 안전하도록 보장할 수 있습니다.

  용어집

  적응형 관리—지속적인 지식 습득, 모니터링, 평가를 위한 유연한 의사결정 프레임워크입니다. 이는 명시된 목표를 확실히 달성하기 위해 계획, 설계, 운영의 지속적 개선을 요구합니다.

  비정상성—”기후 변화로 인해 과거의 환경 조건이 더 이상 미래 조건을 신뢰성 있게 예측하는 지표가 되지 못한다는 가정입니다” (Wallace 2018).

  잔여 위험—위험을 제거하기 위한 합리적이고 실행 가능한 모든 조치를 시행한 후에도 남아 있는 위험입니다.

  정상성—“과거의 환경 조건이 미래의 환경 조건을 잘 예측한다”고 가정하는 공학의 기본 전제입니다. 비교적 최근까지는 과거의 조건을 사용하여 미래를 예측함으로써 엔지니어들이 “프로젝트가 안전하고 신뢰할 수 있으며 효율적일 것이라고 확신하며 수명이 긴 기반시설을 계획하고 설계하고 제공할 수” 있었습니다 (Wallace 2018).

  ~참고 문헌

  Federal Highway Administration (FHWA). 2017. Adaptation Clearinghouse. 7월. 2019년 8월 12일 접속. https://www.adaptationclearinghouse.org/resources/fhwa-synthesis-of-approaches-for-addressing-resilience-in-project-development.html.

  Wallace, William A. 2018. “관점: 너무 늦기 전에 기후 변화 해법을 선도하십시오(Viewpoint: Lead on Climate Change Solutions Before It’s Too Late).” Engineering news-Record. 2019년 8월 12일 접속. https://www.enr.com/articles/45689-lead-on-climate-change-solutions-before-its-too-late.

  





  
  




2
부록 B - 품질 관리



  
  
    품질은 공짜입니다. 선물은 아니지만, 공짜입니다.
 —필립 크로스비
  

  

  
    
      학습 목표

    

    
      이 부록을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	프로젝트 관리 삼각형 안에서 품질이 하는 역할을 논의하고, 프로젝트 맥락에서 품질을 정의할 수 있습니다.

        	품질 계획에서 프로젝트 요구 사항이 갖는 중요성을 설명하고, 프로젝트 품질 계획의 구성 요소를 파악할 수 있습니다.

        	품질 보증과 품질 통제를 구별하고, 프로젝트에서 품질을 관리하는 데 흔히 사용되는 도구를 파악할 수 있습니다.

        	품질 관리 표준과 체계의 이점을 설명할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 부록의 핵심 개념

    

    
      
        	범위, 예산, 일정이라는 삼중 제약 중 어느 것을 조정하든 프로젝트 결과물의 품질에 영향을 줄 수 있습니다.

        	포괄적인 품질 계획은 품질 시험과 검사를 어떻게 시행할지도 명시하며, 프로젝트의 품질 요구 사항을 충족하는 데 필요한 자원을 식별합니다.

        	모든 프로젝트의 목표는 바닥에서부터 품질을 쌓아 올리는 것입니다. 이를 위해서는 고객이 정의하는 가치를 끊임없이 참조하고, 그 정의를 실제 엔지니어링 요구 사항으로 옮겨야 합니다.

      

    

  

  B.1 프로젝트 관리에서의 품질

  프로젝트 관리의 삼중 제약인 범위, 예산, 일정은 흔히 철의 삼각형이라고 불리는데, 이 이름이 이러한 제약이 모든 프로젝트의 실행과 결과에 얼마나 큰 영향을 미치는지를 잘 전달하기 때문입니다. 3강에서 배웠듯이, 삼각형을 온전하게 유지하려면 한 제약을 바꿀 때 적어도 다른 한 제약도 바꿔야 합니다. 예를 들어 프로젝트 범위를 넓혀야 한다면, 추가 작업을 완료하기 위해 예산을 늘리거나 일정을 늦춰야 합니다. 마찬가지로 예산을 줄인다면, 가용 자금으로 프로젝트를 완료할 수 있도록 일정을 줄이거나 범위를 축소해야 합니다. 그리고 명시된 범위를 완료하기 위해 일정을 앞당기면 필연적으로 더 많은 예산이 필요합니다.

  삼중 제약 중 어느 것을 조정하든 프로젝트 결과물의 품질에 영향을 줄 수 있습니다. 그래서 철의 삼각형(프로젝트 관리 삼각형이라고도 합니다)은 그림 B-1에서 보듯이 보통 가운데에 '품질'이라는 단어를 넣어 표현합니다. 실제로 많은 프로젝트 관리 전문가는 품질을 모든 프로젝트의 네 번째 제약으로 여깁니다.

  
    [image: ]
    그림 B-1: 요구되는 품질 수준을 유지하려면 범위, 예산, 일정이라는 제약 사이의 균형을 맞춰야 합니다.

  

  품질이 철의 삼각형 한가운데에 놓여 있다는 것은, 살아 있는 질서의 프로젝트에서 제약 사이에 불가피한 절충이 이루어질 때 품질을 고려해야 한다는 점을 강조합니다. 3과에서 배웠듯이, 살아 있는 질서의 프로젝트에서는 프로젝트 팀이 고객의 요구 사항을 더 깊이 이해하게 되면서 범위 진화가 자주 일어납니다. 범위가 바뀌면 프로젝트 산출물에 대한 품질의 정의가 수정될 수 있으며, 이로 인해 프로젝트 일정을 연장해야 할 수도 있습니다. 반대로, 프로젝트 예산이 삭감되면 프로젝트 팀이 고객과 협력하여 특정 산출물에 대한 품질을 새로 정의해야 할 수도 있습니다.

  
    
      비용-편익 분석을 활용한 프로젝트 제약의 균형 잡기
    

    요구되는 품질 수준을 유지하면서 프로젝트 제약의 균형을 맞추는 결정을 고객이나 프로젝트 스폰서가 내릴 수 있도록 돕기 위해, 프로젝트 리더는 공식적이거나 비공식적인 비용-편익 분석을 수행할 수 있습니다. 이 분석은 특정 행동의 편익을 모두 더한 다음 그 행동에 따르는 비용을 빼는 방식으로 이루어집니다(Kenton 2020). 이러한 형태의 분석은 제약 간의 절충과 관련된 결정뿐 아니라, 제안된 두 프로젝트 중 어느 것을 진행할지 정하는 것과 같은 더 큰 결정을 내릴 때도 유용합니다.

    다음 두 글에서 비용-편익 분석에 관한 자세한 내용을 확인할 수 있습니다.

    
      	
        https://online.hbs.edu/blog/post/cost-benefit-analysis
      

      	https://twproject.com/blog/analysis-costs-project/.

    

  

  품질에 관하여

  품질이라는 용어는 산업, 조직, 집단에 따라 서로 다른 의미를 가질 수 있습니다. 그러나 미국품질학회(ASQ)는 품질의 두 가지 특징으로 “사용 적합성”과 “요구 사항 적합성”을 제시합니다(n.d.).

  다시 말해, 제품이나 건물, 서비스가 본래 의도된 용도에 적합하고 사전에 정의된 요구 사항에 부합한다면 품질이 높다고 볼 수 있습니다. 그렇다면 모든 이해관계자가 동의하도록 보장하는 방식으로 이를 판단하려면 어떻게 해야 합니까? SMART 요구 사항의 형태로 객관적인 기준을 만들어야 합니다(Smith 2019).

  1980년대 초부터 기업들은 목표를 평가하기 위해 SMART 기준의 여러 변형을 사용해 왔습니다. "SMART"라는 용어는 목표를 실제로 달성할 수 있도록 보장하는 다음 속성들의 머리글자입니다. 구체적(specific), 측정 가능(measurable), 할당 가능(assignable, 또는 합의된(agreed on)), 현실적(realistic), 시간 기반(time-based). 프로젝트 품질의 맥락에서 SMART 접근 방식의 가장 중요한 측면은 범위 요구 사항을 구체적으로 정해야 한다는 점이며, 그래야 프로젝트 산출물이 그 요구 사항을 충족하는지가 분명해집니다. 품질 요구 사항에 대한 오해와 그로 인한 재작업 가능성을 피하려면, 범위에 포함되지 않는 것을 정의하는 일이 범위에 포함되는 것을 정의하는 일만큼 중요합니다. SMART 품질 기준을 수립하는 방법에 대한 자세한 내용은 다음에서 확인할 수 있습니다: https://www.amanet.org/articles/critical-link-between-requirements-and-project-quality/.

  물론 모든 프로젝트의 목표는 처음부터 차곡차곡 품질을 쌓아 올리는 것입니다. 이를 위해서는 고객이 정의하는 가치를 끊임없이 참조하고, 그 정의를 실제 엔지니어링 요구 사항으로 옮겨야 합니다. 이를 달성하기 위해 널리 사용되는 방법 중 하나가 품질 기능 전개(QFD), 즉 “고객의 소리”입니다. 이 기법은 조직이 고객이 원하는 제품 속성을 프로젝트 팀이 실제로 산출할 수 있는 구체적이고 측정 가능한 요구 사항으로 옮기도록 돕습니다. QFD는 흔히 품질의 집(House of Quality)이라 불리는 제품 계획 매트릭스와 함께 기술적 벤치마킹 및 경쟁 벤치마킹을 활용하여 각 제품 설계 요구 사항의 목표값을 설정합니다(ASQ n.d.). QFD는 가장 잘 활용될 경우 주관적인 정성적 속성을 고객 만족을 보장하는 정량적 지표와 연결할 수 있으며, 고객이 정의한 품질 안에서 프로젝트 범위를 인도하기 위해 팀이 무엇을 해야 하는지 정하는 데 특히 유용한 기법이 될 수 있습니다.

  미국품질협회 웹사이트에서 QFD와 품질의 집 매트릭스에 대한 자세한 정보를 확인할 수 있습니다: https://asq.org/quality-resources/qfd-quality-function-deployment.

  품질 인도 대 골드 플레이팅

  시간을 들여 품질을 판단할 SMART 기준을 마련하는 한편, QFD와 같은 방법으로 품질을 바닥부터 체계적으로 쌓아 올리면 골드 플레이팅의 함정에 빠지지 않을 수 있습니다. 골드 플레이팅이란 프로젝트의 요구 사항을 넘어서는 기능을 추가하는 것으로, “어쩌면 그 노력에 비해 실용적이거나 합리적인 수준조차 넘어서는” 것을 말합니다(Egeland 2013). Global Knowledge 웹사이트의 한 기사에서 지적했듯이 "품질이란 고객에게 덤을 주거나 추가 작업을 완료하는 것이 아닙니다"(2017). 우선, 산출물에 추가된 부가 요소는 “고객이 원한다고 여러분이 믿는 것에 대한 잘못된 인식”에 근거한 것일 수 있습니다. 이러한 덤은 프로젝트에 시간과 잠재적 비용, 그 밖의 영향을 더하지만 반드시 고객 만족도 향상으로 이어지지는 않습니다"(2017).

  토목 엔지니어이자 프로젝트 관리자인 Rexter Retana는 범위 크리프와 골드 플레이팅을 동전의 양면으로 봅니다. 하나는 고객의 점진적인 변경 요청에서 비롯되고, 다른 하나는 프로젝트 팀이나 개별 팀원이 원래 요구 사항에 포함되지 않은 기능이나 산출물을 추가하는 데서 비롯됩니다. Retana에 따르면 골드 플레이팅은 여러 부정적인 결과를 낳을 수 있습니다. 추가 시간과 자원을 소모하여 프로젝트 비용을 끌어올리고, 특히 추가 기능이나 산출물이 문서화되지 않은 경우 프로젝트 위험을 키우며, 향후 프로젝트에 대한 고객의 기대치를 높이고, 골드 플레이팅으로 예산과 일정 초과가 발생하면 고객의 불만은 물론 법적 분쟁까지 불러올 수 있습니다(2014).

  품질 비용

  프로젝트의 품질 요구 사항을 충족한다는 것은 품질 비용을 고려한다는 뜻이며, 품질 비용에는 프로젝트 중에 발생하는 비용뿐 아니라 제품 수명 전체에 걸친 비용이 포함됩니다. 품질 비용은 일반적으로 두 가지 범주로 나뉩니다. 적합 비용(또는 좋은 품질의 비용)과 부적합 비용(또는 나쁜 품질의 비용)입니다. 그림 B-2에서 보듯이 각 범주 내의 비용은 흔히 더 세분됩니다.

  
    [image: ]
    그림 B-2: 적합 비용(예방/평가 비용)은 문제와 결함을 예방하는 데 필요한 시간과 비용을 반영하고, 부적합 비용(내부/외부 실패 비용)은 문제와 결함으로부터 회복하는 데 드는 시간과 비용을 반영합니다(Radziwill 2019).

  

  적합 비용

  적합 비용, 즉 좋은 품질의 비용에는 품질 결함을 예방하는 비용과 함께 프로젝트 산출물이나 프로세스의 결함을 평가하거나 발견하는 비용이 포함됩니다. 예방 비용은 품질 표준 설정, 프로젝트 품질 계획 수립, 애자일 스프린트 리뷰 회의 중 산출물 검토, 프로세스 능력 평가, 팀원 대상 품질 표준과 프로세스 교육 및 훈련 등 계획된 활동과 관련됩니다(Radziwill 2019). 평가 비용은 "구매한 자재, 프로세스, 제품 및 서비스가 사양에 부합하는지 확인하기 위해" 이를 평가하는 측정 및 모니터링 활동의 형태로 발생합니다(ASQ n.d.). 감사, 검사, 테스트 역시 평가 비용 범주에 속합니다(Warcholinski n.d.).

  부적합 비용

  부적합 비용, 즉 나쁜 품질의 비용은 프로젝트 진행 중과 종료 후 모두에 걸친 품질 실패의 결과입니다. 내부 실패 비용은 산출물이 고객에게 전달되기 전에 결함이 발견될 때 발생하며, 폐기 비용, 재작업 비용, 실패 분석 비용 등이 포함될 수 있습니다(ASQ n.d.). 외부 실패 비용은 확립된 품질 표준에 미달하는 산출물이 고객에게 인도된 뒤에야 발견될 때 발생하며, 이러한 비용은 수리 작업, 불만 처리, 보증 청구 등으로 누적될 수 있습니다(ASQ n.d.). 부적합 비용을 바라보는 또 다른 방법은 내부 실패 비용을 "낭비"로, 외부 실패 비용을 "후속 결과"로 생각하는 것이며, 후속 결과는 여러 가지가 있을 수 있습니다(McMenamin 2017).

  Taguchi 손실 함수

  Taguchi 품질 통제 방법은 “결함과 고장의 발생을 줄이는 데 있어 연구 개발(R&D), 제품 설계, 개발의 역할을 강조하는 엔지니어링 접근 방식”이며, 제품이 설계된 그대로 정확히 작동하도록 보장합니다(Liberto 2019). Taguchi 방법의 바탕에는 기준, 즉 품질의 목표값이 있다는 가정이 깔려 있습니다. 고객은 품질 사양의 상한과 하한 사이에 있는 제품이나 산출물을 수용할 수 있지만, 목표 품질에 더 가까운 제품에서 더 큰 가치를 얻습니다. 고객에게 돌아가는 가치는 목표값의 어느 쪽으로든 벗어날수록 줄어듭니다(Rob 2019). 이를 바라보는 또 다른 방법은 적용되는 품질의 '효용'을 고려하는 것입니다. 그 품질이 실제로 최종 고객에게 가치를 더하고 있습니까, 아니면 불필요하게 자원을 소모하고 있습니까? Taguchi 방법의 핵심은 Taguchi 손실 함수로, 이 함수는 “기준으로부터의 편차에 따른 함수로서 품질 비용”을 측정하며, 낮은 품질의 비용뿐 아니라 지나치게 높은 품질의 비용도 명시적으로 가리킵니다(Schenkelberg n.d.).

  Taguchi 손실 함수에 대해 더 알아보려면 Taguchi 품질 통제 방법에 관한 다음의 짧은 글부터 읽어 보십시오: https://www.investopedia.com/terms/t/taguchi-method-of-quality-control.asp. 다구치 손실 함수에 대한 더 자세한 논의는 다음을 방문하십시오: https://sixsigmaninja.com/taguchi-loss-function/.

  B.2 품질 계획

  프로젝트 범위를 정의하는 요구 사항들은 프로젝트의 품질 계획 활동의 토대가 되며, 품질 계획이 다룰 프로세스와 산출물을 결정합니다. 프로젝트 리더는 프로젝트 팀 및 기타 이해관계자와 함께 프로젝트 요구 사항을 바탕으로 품질 요구 사항을 명시하고, 프로젝트의 프로세스와 산출물이 기준에 부합하는지 검증하는 데 사용할 품질 지표, 표준, 인수 기준도 명시합니다. 포괄적인 품질 계획은 품질 테스트와 검사를 어떻게 시행할지도 명시하며, 프로젝트의 품질 요구 사항을 충족하는 데 필요한 자원을 식별합니다.

  품질 계획을 개발할 때는 불필요한 작업을 만들어 팀의 초점을 품질 있는 인도에서 멀어지게 하는 체크박스식 사고방식을 피하십시오. 효과적인 품질 계획은 품질 표준과 감독을 유지하는 동시에, 프로젝트가 전개됨에 따라 지속적으로 이루어지는 범위 구체화에 적응할 수 있을 만큼 유연해야 합니다.

  각 프로젝트의 품질 계획은 프로젝트의 필요에 따라 다르지만, 품질 계획의 일반적인 요소로는 다음과 같은 것들이 있습니다:

  
    	품질 관리에 대한 프로젝트의 접근 방식

    	검토 대상이 되는 산출물(즉, 고유하고 검증 가능한 제품, 서비스 또는 결과)과 프로세스

    	산출물과 프로세스에 대한 품질 요구 사항을 정의하는 방법

    	역할과 책임

    	품질을 관리할 시기와 방법

    	품질을 통제하는 시기와 방법(즉, 팀이 산출물을 평가하는 방법)

    	결함을 예방하고 시정하는 방법

    	정의(Hall n.d.)

  

  다음 글들은 품질 계획에 관한 추가 권고 사항과 함께, 프로젝트 품질 계획에 무엇을 포함해야 하는지에 대한 구체적인 제안을 제공합니다.

  
    	Designing Buildings Wiki(건설 산업): designingbuildings.co.uk/wiki/Project_quality_plan_PQP

    	디지털 프로젝트 관리자(소프트웨어 개발): https://thedigitalprojectmanager.com/quality-management-plan/

    	ProjectEngineer.NET(일반 프로젝트 관리): www.projectengineer.net/4-core-parts-of-a-quality-management-plan/

  

  
    
      품질과 조달
    

    4과에서 배운 것처럼, 기대 품질은 제안요청서(RFP), 제안서, 최종 계약서와 같은 조달 문서에서도 다루어야 합니다. 보증의 형태로 이루어지는 품질에 대한 계약상 약정은 프로젝트에서 품질을 관리하게 하는 강력한 동기가 되므로, 처음부터 품질 계획에 반영해야 합니다.

  

  B.3 품질 관리

  기대 수준의 품질을 달성하려면 프로젝트의 산출물뿐 아니라 프로젝트의 프로세스에도 초점을 맞춘 품질 관리 활동이 필요합니다. 품질 관리의 이 두 측면은 흔히 품질 보증(QA)과 품질 통제(QC)라는 두 가지 구성 요소로 나뉩니다. 품질 보증은 사전 예방적이며 프로세스 중심인 반면, 품질 통제는 사후 대응적이며 제품 중심입니다(MindsMapped 2018).

  품질 보증(QA)

  품질 보증(QA)은 "품질 요구 사항이 충족될 것이라는 확신을 제공"하도록 설계된 예방 활동과 프로세스로 구성됩니다(ASQ n.d.). QA 작업에는 데이터 수집과 분석, 그리고 프로세스에 대한 면밀한 검토가 필요합니다. 이러한 활동은 흔히 프로젝트 감사를 통해 수행되며, 프로젝트 감사는 품질 표준, 정책, 계획, 프로세스가 준수되고 있는지, 그리고 그 프로세스가 기대한 품질 결과를 내고 있는지를 확인하기 위한 것입니다(Simplilearn 2020).

  13과에서 배운 것처럼, 감사는 프로젝트 팀이 프로젝트를 정상 궤도로 유지하기 위해 시정 조치가 필요한지 판단하는 데 도움이 됩니다. 비공식 감사는 프로젝트 진행 중에 프로젝트 리더나 프로젝트 팀이 수행할 수 있으며, 애자일 프로젝트에서 스프린트가 끝날 때 수행하는 감사도 이에 포함됩니다. 프로젝트 관리 오피스(PMO) 구성원처럼 프로젝트 외부의 사람이 수행하는 보다 공식적이고 체계적인 감사는 프로젝트의 향후 방향에 관한 더 큰 결정을 내리는 데 활용되거나, 프로젝트가 끝난 후 교훈을 수집하는 수단으로 활용될 수 있습니다. 2과에서 다룬 스테이지 게이트 모델에도 일반적으로 어떤 형태로든 감사가 포함됩니다.

  품질 통제(QC)

  품질 통제(QC)에는 프로젝트 산출물의 품질 결함을 발견하는 데 사용되는 기법과 활동이 포함됩니다. QC 활동에는 검사, 통계적 표본 추출 및 분석, 테스트가 포함됩니다. 프로젝트에서 QC 활동을 시작할 때는 미국경영협회(American Management Association) 웹사이트의 한 글에서 제시한 다음 질문 중 일부를 고려하십시오.

  
    	품질 계획의 각 품질 표준에 QC 활동이 할당되어 있습니까?

    	각 QC 활동에 대해 다음 사항을 고려하십시오. 	무엇을 측정하고, 어떻게 측정하며, 누가 측정 활동을 수행합니까?
	해당 활동을 몇 번 수행합니까(한 번, 일괄, 주기적)?
	해당 활동을 어디서, 언제 수행합니까(인도 시, 특정 이벤트 발생 시, 스프린트 또는 프로젝트 종료 시)?



    	QC 조치가 원하는 결과를 내고 있는지 어떻게 판단합니까? (Smith 2019)

  

  효과적인 품질 관리를 위해서는 QA 활동과 QC 활동이 통합되어야 합니다. 프로젝트 전반에 걸쳐 프로젝트 팀은 QA 프로세스의 일환으로 QC 활동의 결과를 분석하여 시정 조치가 필요한지 판단합니다(프로젝트 관리 스킬, n.d.).

  품질 관리 도구

  프로젝트 리더는 일반적으로 품질을 관리할 때 다양한 도구를 활용합니다. 이 부록의 뒷부분에서 흔히 사용되는 품질 도구 몇 가지를 살펴보겠지만, 프로젝트 전 기간에 걸쳐 품질을 관리하는 데에는 효과적인 의사소통이 가장 중요한 도구인 경우가 많다는 점을 짚어 둘 필요가 있습니다. 할리데이비슨(Harley-Davidson)의 전 수석 파워트레인 엔지니어이자 UW 엔진 시스템 공학 석사(Master of Engineering in Engine Systems) 과정의 겸임 교수인 브라이언 프라이스(Brian Price)는 품질 프로젝트 관리에서 원활한 의사소통이 얼마나 중요한지에 대해 다음과 같이 말합니다.

  
    제가 보기에 품질 관리에서 가장 중요한 측면은 우선순위와 고객에게 중요한 것이 무엇인지를 명확하게 이해하도록 하는 것, 그리고 특히 시간이 지나면서 상황이 바뀔 때 이를 잘 전달하도록 하는 것입니다. 제 경험상 대부분의 품질 문제는 잘못된 가정, 팀원이나 이해관계자가 오래된 범위나 품질 정의를 바탕으로 일하게 만드는 부실한 의사소통, 그리고 범위가 변경될 때 영향을 충분히 분석하지 않는 데서 비롯됩니다. 마지막 문제는 철의 삼각형을 점검하고 변경을 수용하기 위해 충분한 정보에 근거한 절충을 함으로써 피할 수 있습니다(개인 교신. 2020년 6월 23일).

  

  보잉(Boeing)의 엔지니어링 관리자인 베라 마르티노비치(Vera Martinovich) 역시 품질 관리에서 의사소통이 중요하다는 점을 강조합니다. 특히 그는 품질 계획 및 관리의 핵심 요소가 자신과 팀이 프로젝트의 사명, 목적, 목표를 확실히 이해하도록 하는 것이라고 말합니다.

  
    시간을 들여 프로젝트의 토대를 마련하고 이를 팀에 전달하십시오. 프로젝트를 왜 하는지, 어떻게 할 것인지, 무엇을 달성하고자 하는지를 명확하게 말할 수 있어야 합니다. 시간이 지나면서 팀이 그 토대를 바탕으로 의사결정을 내릴 수 있도록 해야 합니다. 팀이 이유를 알면, 그 정보를 활용해 자신이 하는 일을 상황에 맞게 조정할 것입니다.”(개인 교신, 2020년 6월 20일).

  

  프로젝트에서 품질을 관리하는 데 사용하는 도구는 산업과 프로젝트에 따라 다르지만, 품질 관리 전문가들은 흔히 품질 관리 7가지 기본 도구라고 불리는 핵심 도구 모음에 의존합니다. Engineering.com 웹사이트에서는 품질 관련 데이터를 분석·표현하고 품질 결함을 해결하는 데 사용하는 7가지 기본 품질 도구를 다음과 같이 제시합니다.

  
    	
      체크시트
    

    	
      히스토그램
    

    	
      런 차트
    

    	
      관리도
    

    	파레토 차트.

    	
      피시본 다이어그램
    

    	산점도 (Muelaner 2020)

  

  여기에 나열된 도구에 대해 더 알아보려면 각 도구에 대한 보다 심층적인 설명과 예시를 제공하는 Engineering.com의 글 「The Seven Basic Tools of Quality」를 읽어 보십시오: https://new.engineering.com/story/the-seven-basic-tools-of-quality. 품질 관리에 관한 자료를 더 읽다 보면 이 목록의 여러 변형을 접하게 될 것입니다.

  품질 관리 7가지 기본 도구는 품질 관리를 처음 접하는 프로젝트 리더에게 좋은 출발점이 되지만, 프로젝트에서 품질을 관리하는 데 활용할 수 있는 도구와 기법 전체로 보면 빙산의 일각에 불과합니다. 미국품질학회(American Society for Quality) 웹사이트에서는 60가지가 넘는 다양한 품질 도구에 대한 설명을 찾아볼 수 있으며, 각 도구를 만드는 방법과 사용 시기에 대한 세부 정보도 함께 제공됩니다. 또한 템플릿과 Excel 도구는 물론, 품질 관리와 관련된 추천 글, 사례 연구, 도서도 이용할 수 있습니다. 이 학회 웹사이트의 Quality Tools 페이지에서 시작해 보는 것이 좋습니다: https://asq.org/quality-resources/quality-tools#Resources.

  B.4 품질 표준과 시스템

  대규모 조직에서는 프로젝트 품질 관리 활동에 일관성을 부여하기 위해 품질 관리 표준과 시스템을 활용하는 경우가 많습니다. 일부 조직에서는 PMO가 개별 프로젝트에서 모범 사례와 교훈을 수집하여 조직의 요구에 맞춘 표준화된 품질 프로세스, 절차, 도구, 기법을 수립함으로써 조직의 품질 표준을 개발하는 데 중심적인 역할을 합니다. 또한 PMO는 감사 기능의 일환으로 프로젝트가 이러한 전사적 절차를 준수하고 일관되게 따르는지 모니터링하고, 개인과 팀의 역량을 향상시키기 위한 교육과 지원을 제공할 수 있습니다.

  특정 산업이나 특정 고객의 경우, 조직이 대규모 계약을 수주할 자격을 갖추려면 확립된 품질 관리 시스템과 독립적인 품질 표준에 대한 인증이 요구될 수 있습니다(BuildingTalk 2018). ISO 9001:2015 표준은 품질 관리 시스템의 기준을 제시하고, 프로세스 개선과 직원 교육에 관한 지침을 제공합니다(ISO n.d.). ISO 9001:2015 표준은 "계획-실행-점검-조치(plan-do-check-act) 방법론에 기반하며, 조직에서 효과적인 품질 관리를 달성하는 데 필요한 구조, 책임, 절차를 문서화하고 검토하기 위한 프로세스 중심 접근 방식을 제공합니다"(ASQ n.d.).

  ASQ에 따르면, 잘 문서화된 품질 관리 시스템은 조직이 고객의 요구 사항을 충족하고, 규정을 준수하며, 낭비를 줄이고, 비용을 절감하며, 실수를 방지하고, 프로세스를 정의·개선·통제하는 데 도움이 됩니다(n.d.).

  
    
      계획-실행-점검-조치 방법론
    

    ISO 9001:2015 품질 표준의 핵심적인 부분인 반복적 계획-실행-점검-조치 방법론, 즉 PDCA 사이클(그림 B-3 참조)은 "프로세스의 품질과 효과성을 개선하기 위한 직관적인 프레임워크를 제시합니다"(Thomas 2019). ISO에 따르면, PDCA는 "지속적 개선의 사이클로 작동"하며 프로세스와 시스템을 모두 관리하는 도구 역할을 합니다(n.d.).

    이 사이클과 네 단계 각각에 대한 설명은 다음에서 더 자세히 읽을 수 있습니다: https://www.thomasnet.com/insights/pdca-cycle/.

    

    
      [image: ]
      그림 B-3: 4단계로 이루어진 계획-실행-점검-조치(PDCA) 사이클은 품질과 지속적 개선에 대한 반복적 접근 방식을 제공합니다. 출처: ChristophRoser; AllAboutLean.com/CC BY-SA

    

  

  품질은 프로젝트의 처음부터 끝까지 관통하는 맥락입니다. 팀 리더는 프로젝트 전반에 걸쳐 원하는 품질과 예산, 일정, 범위라는 삼중 제약 사이에서 균형을 맞춰야 합니다. 프로젝트 리더는 프로젝트 수명 주기 동안 지속적으로 품질을 점검하여 진행 중인 프로젝트가 수용 가능한 결과에서 벗어나지 않도록 해야 합니다.

  실용적인 팁

  
    	처음부터 품질을 내재화하십시오: 시간을 들여 품질을 판단하기 위한 SMART 기준을 마련하고, QFD와 같은 방법을 활용하여 기초부터 체계적으로 품질을 구축하면 골드 플레이팅의 함정에 빠지는 것을 피하는 데 도움이 됩니다.

    	품질 비용을 산정할 때는 영향이 큰 항목에 집중하십시오: 품질과 관련된 모든 비용을 측정하고 추적하려 하기보다는, 비용과 결과 측면에서 잠재적 영향이 가장 큰 프로세스와 활동에 집중하십시오.

    	프로젝트 진행 과정에서 범위나 품질 정의가 변경되면 팀원과 기타 이해관계자에게 최신 정보를 공유하십시오: 효과적인 의사소통은 프로젝트 전 과정에 걸쳐 품질을 관리하는 데 가장 중요한 도구인 경우가 많습니다. 의사소통이 부실하면 잘못된 가정과 재작업으로 이어질 수 있습니다.

    	품질 요구 사항을 구체적으로 명시하십시오: 무엇이 범위에 포함되고 무엇이 포함되지 않는지 명확히 정의하여, 산출물이 프로젝트 요구 사항을 충족하는지 모든 관계자가 분명히 알 수 있도록 하십시오.

  

  ~요약

  
    	품질은 흔히 네 번째 프로젝트 제약으로 설명되며, 프로젝트 관리의 철의 삼각형을 이루는 세 가지 제약인 범위, 예산, 일정과 균형을 이루어야 합니다. 프로젝트 제약 간의 균형을 맞추려면 흔히 "요구 사항에 대한 적합성"으로 정의되는 품질에 대한 공통된 이해와, "주관적인 의견이 아닌 객관적인 검증을 용이하게 하는 방식으로" 정의된 SMART 요구 사항이 필요합니다(Smith 2019). 프로젝트 제약 간의 균형을 맞출 때는 품질 비용도 고려해야 합니다. 품질 비용은 일반적으로 적합 비용(좋은 품질의 비용)과 부적합 비용(나쁜 품질의 비용)이라는 두 가지 범주로 나뉩니다.

    	프로젝트 범위를 정의하는 요구 사항들은 프로젝트 팀의 품질 계획 활동의 토대가 되며, 품질 계획이 다룰 프로세스와 산출물을 결정합니다. 프로젝트 요구 사항은 품질 요구 사항을 명시하고, 프로젝트의 프로세스와 산출물이 이를 준수하는지 검증하는 데 사용할 품질 지표, 표준, 인수 기준을 식별하는 데 활용됩니다. 포괄적인 품질 계획은 또한 품질 테스트와 검사를 어떻게 수행할지 명시하고, 프로젝트의 품질 요구 사항을 충족하는 데 필요한 자원을 식별합니다.

    	품질 관리에는 프로젝트의 프로세스와 프로젝트의 산출물 모두에 초점을 맞춘 활동이 포함됩니다. 품질 보증(QA)은 "품질 요구 사항이 충족될 것이라는 확신을 제공"하도록 설계된 예방적 활동과 프로세스로 구성됩니다(ASQ n.d.). QA에는 데이터 수집 및 분석뿐 아니라 프로세스에 대한 면밀한 검토가 포함되며, 이는 흔히 공식적 또는 비공식적 프로젝트 감사의 일부로 수행됩니다. 품질 통제(QC)에는 프로젝트 산출물의 품질 결함을 발견하는 데 사용되는 기법과 활동(검사, 통계적 표본 추출 및 분석, 테스트 등)이 포함됩니다. 프로젝트 리더는 품질을 계획하고 관리할 때 다양한 도구를 활용하며, 그중 가장 중요한 것은 효과적인 커뮤니케이션입니다.

    	일부 조직은 프로젝트 품질 관리 활동에 일관성을 부여하기 위해 품질 관리 표준과 시스템에 의존합니다. PMO는 여러 프로젝트에서 모범 사례와 교훈을 수집하여 조직의 요구에 맞게 조정된 표준화된 품질 프로세스, 절차, 도구, 기법을 수립함으로써 이러한 노력을 주도할 수 있습니다. 특정 산업에서 대규모 계약을 수주하거나 특정 고객과 거래할 자격을 갖추려면, 조직은 확립된 품질 관리 시스템과 독립적인 품질 표준(ISO 9001:2015 표준 등)에 대한 인증을 갖추어야 할 수 있습니다. (BuildingTalk 2018).

  

  용어집

  
    	적합 비용(cost of conformance)—좋은 품질에 드는 비용으로, 품질 결함을 예방하는 비용과 프로젝트 산출물 또는 프로세스의 결함을 평가하거나 발견하는 비용을 포함합니다.

    	부적합 비용(cost of nonconformance)—나쁜 품질에 드는 비용으로, 프로젝트 진행 중과 종료 후 모두에 발생하는 품질 실패의 결과입니다.

    	품질 비용(cost of quality)—프로젝트의 품질 요구 사항을 충족하는 데 드는 비용입니다. 적합 비용과 부적합 비용을 포함한 품질 비용은 프로젝트를 넘어 확장되며, 프로젝트 결과물인 제품의 수명 주기 전반에 걸쳐 누적됩니다.

    	골드 플레이팅(gold plating)—프로젝트의 요구 사항을 초과하는 기능, "어쩌면 그 노력에 비추어 실용적이거나 합리적인 수준조차 넘어서는" 기능을 추가하는 것입니다(Egeland 2013).

    	품질(quality)—사용 적합성, 즉 고객의 요구 사항을 충족하는 능력에 영향을 미치는 제품 또는 프로젝트의 특성입니다. 품질의 또 다른 구성 요소는 결함이 없는 것입니다.

    	품질 기능 전개(QFD)—고객이 원하는 제품 속성을 프로젝트 팀이 제공할 수 있는 구체적이고 측정 가능한 요구 사항으로 변환하도록 조직을 돕는 기법입니다. 고객의 소리라고도 불리는 QFD는 흔히 품질의 집(House of Quality)이라고 부르는 제품 계획 매트릭스와 함께 기술 및 경쟁 벤치마킹을 활용하여 각 제품 설계 요구 사항의 목표값을 설정합니다(ASQ n.d.).

    	다구치 손실 함수(Taguchi loss function)—"표준으로부터의 편차에 대한 함수로서의 품질 비용"을 나타내는 척도입니다(Schenkelberg n.d.).
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부록 C - 프로젝트 회복



  
  
    문제를 만들어 낸 것과 같은 수준의 사고로는 그 문제를 해결할 수 없습니다.
 —알베르트 아인슈타인(1946)
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      학습 목표

    

    
      이 부록을 읽고 나면 다음을 할 수 있습니다.

      
        	어려움에 처한 프로젝트에 영향을 미치는 문제를 식별할 수 있습니다.

        	인지 편향과 관련된 문제, 그리고 프로젝트 문제를 명확하게 이해하지 못하게 가로막는 그 밖의 문제를 논의할 수 있습니다.

        	선택지를 평가하고 구제 계획을 수립하는 기법을 설명할 수 있습니다.

      

    

  

  
    
      이 부록의 핵심 개념

    

    
      
        	쉽게 식별할 수 있는 단 하나의 원인 때문에 프로젝트가 궤도를 벗어나는 경우는 드뭅니다. 대개는 여러 문제가 함께 작용하여 프로젝트를 무너뜨립니다.

        	어려움에 처한 프로젝트가 애초에 어떻게 그 지경에 이르렀는지 완전히 이해하기 전까지는 프로젝트를 벼랑 끝에서 되돌릴 수 없습니다.

        	프로젝트를 정상 궤도로 되돌리고 새로운 문제를 피하려면 상세한 요구 사항과 명확한 성공의 정의, 그리고 새로 정한 프로젝트 산출물의 인수 기준을 갖춘 회복 계획이 필요합니다.

      

    

  

  C.1 어려움에 처한 프로젝트 식별하기

  가장 성공적인 프로젝트 관리자라도 자신이 맡은 동안 통제 불능 상태로 치닫는 것처럼 보이는 프로젝트를 겪어 보았을 가능성이 큽니다. 또는 이미 실패 직전에서 흔들리고 있는 프로젝트에 투입되어 이를 넘겨받으라는 요청을 받았을 수도 있습니다. 돌이켜 보면 그러한 프로젝트에 나타난 문제의 징후와 프로젝트를 살리는 데 필요한 조치가 명백해 보일 수 있지만, 프로젝트가 어려움에 처해 있음을 인식하고 이를 다시 궤도에 올려놓겠다고 결심하는 것은 쉽지 않은 첫걸음일 수 있습니다.

  프로젝트 관리 문헌은 어려움에 처한 프로젝트를 구제하는 일에 관해 많은 것을 다루고 있습니다. 흔히 초점은 프로젝트에서 발생한 문제의 근본 원인을 식별하는 일의 중요성에 맞춰지는데, 마치 해결책이 그저 "고치기"만 하면 되는 문제의 밑바닥까지 파고드는 데 있다는 듯합니다. 현실은 대개 훨씬 더 복잡하며, 위험에 처한 프로젝트가 겪는 어려움에도 여러 단계가 있어서, 핵심 팀원의 이탈이나 연료유 가격의 급등처럼 하나의 주요 변수로 인해 생기는 문제부터 프로젝트 내부와 외부의 수많은 변수가 상호 작용하여 생기는 문제에 이르기까지 다양합니다.

  이러한 변수는 프로젝트의 성격, 프로젝트 팀, 이해관계자, 조직, 그리고 프로젝트가 진행되는 전반적인 환경에 따라 셀 수 없이 다양한 방식으로 상호 작용할 수 있습니다. 예를 들어 주요 프로젝트 이해관계자가 더 이상 관여하지 않아 프로젝트 팀이 고객에게 가치를 전달하는 데 두었던 초점에서 점차 멀어지게 되면, 프로젝트가 위험에 처할 수 있습니다. 그 표류는 범위 크리프로 이어질 수 있고, 범위 크리프는 다시 더 이상 프로젝트 예비비로 흡수할 수 없는 비용 및 일정 초과로 이어집니다. 프로젝트 관리자의 부실한 의사소통이 이러한 문제를 악화시킬 수 있으며, 고객과 프로젝트 팀이 프로젝트 초기에 성공을 명확하게 정의하지 못한 것 또한 마찬가지로 문제를 악화시킬 수 있습니다.

  때로는 그 자체로는 무해했을 요인들의 상호 작용에 문제가 있기도 합니다. 예를 들어, 공급업체의 독점 기술로 산출물을 만들도록 그 업체를 고용해 성공을 거둘 수도 있습니다. 또는 그 대신 과정과 결과를 확실히 이해할 수 있도록 자체 기술을 사용하여 내부에서 직접 수행하기로 선택할 수도 있습니다. 어느 쪽을 선택하든 문제가 없을 수 있습니다. 그러나 공급업체를 고용하여 그들이 이해하지 못하는 여러분의 기술을 사용하게 하면 재앙을 초래할 수 있습니다.

  수많은 프로젝트 변수와 그 상호 작용의 복잡성 때문에 프로젝트에 존재하는 문제의 전체 규모를 이해하기가 매우 어려울 수 있으며, 프로젝트를 다시 궤도에 올려놓기 위한 최선의 접근 방식을 파악하기는 더더욱 어렵습니다. 그런데 인지 편향에 눈이 가려져 있다면 상황을 완전히 이해하는 것은 거의 불가능합니다.

  인지 편향 피하기

  앞선 강의에서 이미 인지 편향, 즉 사고의 오류가 사람들이 프로젝트 위험을 명확하게 이해하지 못하도록 어떻게 방해하는지 살펴보았습니다. 예를 들어, 확증 편향(자신의 선입견을 뒷받침하는 정보에만 주의를 기울이는 경향)은 통제의 환상을 불러일으켜, 프로젝트가 잘 진행되고 있지 않을 때조차 팀이 프로젝트가 순조롭다고 믿게 만들 수 있습니다(Virine, Trumper and Virine 2018). 프로젝트를 관리하는 동시에 옹호하려는 프로젝트 관리자나 특정 접근 방식에 이해관계가 걸린 팀은 자신의 프로젝트가 곤경에 처해 있다는 사실을 알아차리지 못할 수 있습니다. 설령 문제를 감지하더라도, 확증 편향 때문에 기존 프로젝트를 뒤엎지 않아도 상황이 나아질 것이라고 착각할 수 있습니다. 한편, 계획 오류는 망상에 가까운 낙관주의를 부추겨, 실제로는 프로젝트가 걷잡을 수 없이 통제를 벗어나고 있는데도 모두가 아무 문제가 없다고 믿게 만듭니다. 보수주의(새로운 증거보다 이미 익숙한 증거에 더 큰 비중을 두는 것)나 집단사고(상당수의 사람들이 이미 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 그 믿음을 받아들이는 것)와 같은 다른 인지 편향은 상상력을 제한하여, 지금은 사소해 보이는 일이 어떻게 심각한 문제로 번질 수 있는지 예견하지 못하게 만들 수 있습니다. 또한 인지 편향 때문에 겉보기에 서로 관련 없어 보이는 일련의 문제들이 종합적으로는 프로젝트가 심각한 위기에 처해 있음을 가리킬 수 있다는 사실을 깨닫지 못할 수도 있습니다.

  프로젝트 관리자로서 여러분은 자신의 편향뿐만 아니라 프로젝트에 관한 정보를 제공하는 사람들의 편향도 경계해야 합니다. 인지 편향에 관한 획기적인 연구로 노벨상을 수상한 대니얼 카너먼은 인지 편향의 영향에 대응하는 가장 효과적인 방법 중 하나가 참조 집단 예측임을 보여 주었습니다. 이는 여러분과 팀이 예측한 결과를 제쳐 두고, 대신 유사한 프로젝트들의 실제 결과를 분석하여 결과를 예측하는 방법입니다. 외부 관점 취하기라고도 알려진 이 결과 예측 방식은 "계획 수립자가 과거의 유사한 사업들로 이루어진 참조 집단을 식별하고, 그 사업들의 결과 분포를 파악한 다음, 당면한 프로젝트를 그 분포상의 적절한 지점에 위치시킬 것을 요구합니다"(Lovallo and Kahneman, 2003). 올바른 참조 집단, 즉 관련 프로젝트들의 올바른 그룹을 선택하려면 프로젝트 리더가 많은 변수를 따져 보아야 하지만, 결국에는 판단의 문제로 귀결됩니다.

  여러분이 새로운 공정 기술을 도입한 올레핀 공장 건설을 검토하는 화학 회사의 관리자라면, 본능적으로 현재 가동 중인 올레핀 공장들이 참조 집단에 포함되어야 한다고 생각할 수 있습니다. 그러나 실제로는 새로운 공정 기술로 건설된 다른 화학 공장들을 살펴보는 편이 더 나은 결과를 얻을 수 있습니다. 다시 말해, 공장의 결과는 무엇을 생산하느냐보다 기술이 얼마나 새로운가에 더 큰 영향을 받을 수 있습니다. 핵심은 의미가 있으면서도 당면한 프로젝트와 진정으로 비교할 수 있을 만큼 충분히 좁은 집단을 선택하는 것입니다. (Lovallo and Kahneman, 2003)

  인지 편향의 힘을 인식하고 참조 집단 예측을 활용해 그 영향에 대응하면, 여러분과 팀이 어려움에 처한 프로젝트를 제대로 이해하는 데 도움이 됩니다. Terry Little은 혁신적인 미국 공군 프로그램 관리자로서 실패해 가는 프로젝트를 구해내는 일로 경력을 쌓았으며, 진정한 이해가 성공의 필수 전제 조건이라는 사실을 일찍이 깨달았습니다. 그는 정체된 순항 미사일 프로그램을 되살리기 위해 자신이 내디딘 첫걸음을 다음과 같이 설명했습니다.

  
    저는 프로그램의 현황에 관한 정보를 수집하기 시작했습니다. 그러자 그…팀이 자신들의 성과에 대한 불만이 얼마나 큰지 파악하지 못하고 있다는 사실이 분명해졌습니다. 제 경력 전반에 걸쳐 다른 때에도 그랬듯이, 저는 첫 번째 과제가 팀이 현실을 인식하는 방식을 바꾸는 것임을 깨달았습니다. (Laufer, 2012, 21)

  

  한 집단의 사람들이 현실을 인식하는 방식을 바꾸는 것은 결코 작은 일이 아닙니다. 하지만 이것은 어려움에 처한 프로젝트를 실패의 벼랑 끝에서 되돌리는 임무를 맡은 리더가 해야 할 첫 번째이자 가장 중요한 일입니다.

  
    
      실패를 인식하지 못하는 것
    

    확증 편향이나 집단사고와 같은 인지 편향이 초래하는 위험의 극단적인 사례는 2018년 플로리다 국제대학교 마이애미 캠퍼스에서 발생한 보행자 다리 붕괴 사고에서 찾아볼 수 있습니다. 8차선 도로를 가로지르던 이 다리는 아직 공사 중이던 상태에서 붕괴하여 6명이 목숨을 잃었습니다. 미국 국가교통안전위원회(NTSB)의 로버트 섬월트 위원장에 따르면, "교량 설계상의 오류, 부적절한 동료 검토, 그리고 부실한 공학적 판단이 이 다리의 붕괴로 이어졌습니다…붕괴 이전에 관찰된 심각한 교량 구조물 손상이 공공 안전에 위협이 된다는 사실을 모든 관계자가 인식하지 못하고 조치를 취하지 않은 것이 이 예방 가능했던 사고에서 비극적인 인명 손실로 이어졌습니다." 섬월트의 설명에 따르면, 붕괴에 이르기까지 몇 주 동안 이 다리는 사실상 "자신이 무너지고 있다고 모두에게 비명을 지르고 있었지만", 프로젝트 관계자 중 누구도 프로젝트가 얼마나 심각한 곤경에 처해 있는지 인정하려 하지 않은 것으로 보입니다(NTSB 2019).

    붕괴에 이르기까지의 일련의 사건을 보여 주는 애니메이션을 포함하여 플로리다 국제대학교 보행자 다리 붕괴 사고에 관한 자세한 내용은 NTSB가 제작한 다음 6분짜리 동영상을 시청하십시오.

    

    
      [image: 삽입된 요소 "Pedestrian Bridge Collapse Over SW 8th Street HWY18MH009"의 썸네일]
      이 버전의 텍스트에서는 YouTube 요소가 제외되었습니다. 다음 링크에서 온라인으로 볼 수 있습니다: https://wisc.pb.unizin.org/technicalpm/?p=1476

    

    

  

  
    문제의 징후 포착하기
  

  실패한 프로젝트의 문제는 나중에 돌이켜 보면 너무나도 명백한 경우가 많지만, "때로는 프로젝트 안에 있으면서 그것을 매일 관리하다 보면 실제로 무슨 일이 일어나고 있는지 보기가 매우 어려워집니다. 세부 사항에 너무 가까이 있기 때문입니다"(Harrin n.d.). 매일 쏟아지는 세부 사항에 눈이 가려지지 않도록 하려면, 이따금 멈춰 서서 프로젝트를 구제가 필요하다는 신호인 경우가 많은 것으로 알려진 문제 유형 목록과 비교해 보는 것이 도움이 될 수 있습니다.

  
    	프로젝트가 예산을 크게 초과했으며, 다시 정상 궤도로 되돌릴 가능성이 거의 없습니다.

    	프로젝트 팀이 기본적인 성과 지표나 주요 마감일/마일스톤을 번번이 놓치고 있습니다.

    	프로젝트 범위가 계속 바뀝니다.

    	프로젝트에서 무엇을 인도하려 하는지 제대로 설명할 수 있는 사람이 아무도 없으며, 프로젝트의 요구 사항과 목표를 두고 이해관계자 간에 의견 충돌이 계속되고 있습니다.

    	팀의 사기가 낮고, 팀원들이 서로 단절된 것처럼 보이며, 프로젝트 팀의 이직률이 높아지고 있습니다(Warcholinski n.d.).

    	핵심 이해관계자들이 더 이상 참여하지 않습니다. 회의에 참석하지 않게 되었고, 의사 결정에 참여해 달라는 요청을 받아도 피드백을 거의 주지 않습니다.

    	변경 지시 건수가 늘고 있으며, 최근 몇 주 동안 고객이 여러 건의 프로젝트 청구서에 이의를 제기했습니다(Seador 2019).

    	고위 경영진이 팀원과 기타 자원을 프로젝트에서 빼내고 있습니다.

    	프로젝트 기술이 제대로 작동하지 않습니다.

    	엉뚱한 사람들이 엉뚱한 역할을 맡고 있어 프로젝트를 성공적으로 수행하지 못하고 있습니다.

    	아직 문제를 찾아내지 못했더라도 정보에 기반한 직관이 프로젝트에 무언가 잘못되었다고 알려 줍니다.

  

  경험 많은 프로젝트 관리자라면 대개 자신만의 경고 신호 목록을 가지고 있으며, 시간이 지나면 여러분도 자신만의 목록을 만들게 될 것입니다. 조직에서 가장 의미 있는 경고 신호가 무엇인지 더 잘 파악하는 한 가지 방법은 11과에서 배운 현장 순회 관리(MBWA, managing by walking around) 방식입니다. MBWA를 꾸준히 실천하면 아직 대응할 시간이 있을 때 경고 신호를 포착할 가능성이 높아집니다. 팀원들과의 즉흥적인 대화나 진행 중인 작업에 대한 비공식적인 검토를 통해 즉각적인 조치나 추가 조사가 필요한 문제를 발견할 수 있습니다.

  물론 경고 신호가 있다는 사실만으로 프로젝트가 반드시 위험에 처했다는 뜻은 아닙니다. 정말로 문제가 되는 것은 뚜렷한 해결책이 보이지 않는 채로 "전반적으로 커져 가는 불안감"을 키우는 문제들이 지속되는 상황입니다. Matt Warcholinski에 따르면, 그 문제들을 활용해 "프로젝트가 왜 실패하고 있는지 분석"하고 그에 대한 대처 방안을 찾아내기만 한다면, 프로젝트의 문제 지점이 곧 프로젝트의 실패를 의미하지는 않습니다(Warcholinski, n.d.). 다시 말해, 문제를 찾아냈다면 그 문제를 확실히 이해해야 합니다.

  C.2 문제 이해하기

  문제를 이해한다는 것은 무엇을 의미합니까? 무엇보다도 먼저 문제를 맥락 속에서 바라보아야 합니다.

  맥락의 여러 층위 살펴보기

  1과에서 배운 것처럼, 프로젝트의 맥락은 프로젝트가 전개되는 일상적인 환경과 더 큰 조직적 배경으로 이루어집니다. 그림 C-1은 하나의 프로젝트를 둘러쌀 수 있는 여러 층위의 맥락을 보여 줍니다.

  
    [image: ]
    그림 C-1: 어려움에 처한 프로젝트는 프로젝트 자체를 훨씬 넘어서는 영향을 미칠 수 있습니다

  

  그렇다면 분명히, 문제를 식별하는 것은 시작에 불과합니다. 문제가 프로젝트 팀, 프로젝트 자체, 프로그램이나 포트폴리오, 사업부, 조직, 고객, 주주, 나아가 일반 대중에게까지 어느 정도로 영향을 미치고 있는지 이해하기 전에는 그 문제를 제대로 이해할 수 없습니다. 이러한 큰 그림을 보지 않고 문제를 "해결"하려는 프로젝트 리더는 뒤편에서 산불이 맹렬히 번지고 있는데 불씨 하나를 밟아 끄는 데만 열중하는 공원 관리원과 같습니다.

  문제가 있는 팀 역학을 다룰 때는 맥락이 특히 중요합니다. 팀 내 긴장은 프로젝트 관리자와 팀 사이, 그리고 팀원들 사이에 의사소통 문제를 일으킬 수 있으며, 이러한 문제는 바깥으로 퍼져 나가 재작업, 마일스톤 미달성, 비용 초과로 이어집니다. 그리고 이러한 문제는 다시 불만과 팀 기능 장애로 이어질 수 있으며, 이 모든 것이 프로젝트(또는 프로젝트의 프로그램이나 포트폴리오 전체)를 위험에 빠뜨릴 수 있습니다.

  프로젝트에서 바깥으로 문제가 퍼져 나간 사례는 Revlon에서 일어났습니다. Revlon은 새로운 회사인 Elizabeth Arden을 인수한 뒤, 변경 사항을 점진적으로 도입하여 직원들이 새 시스템을 단계적으로 익힐 수 있게 하는 대신, 인수한 회사의 시스템을 자사 ERP에 단번에 통합하는 작업을 밀어붙였습니다. 모든 것을 한꺼번에 진행했기 때문에 개별 문제가 발생할 때 이를 식별하는 것이 불가능했습니다. 더 나쁜 것은, 이 회사가 실제로 연쇄적으로 발생한 문제에 대처하기 위한 진지한 위험 관리 전략을 전혀 수립하지 못한 것으로 보인다는 점입니다. 거의 즉시, Revlon의 노스캐롤라이나 공장 중 한 곳에서 배송 지연이 발생했습니다. Revlon은 결국 약 6,400만 달러의 매출 손실을 입었고 자사 주주들에게 소송을 당했습니다(Techliance, n.d. 및 Dolfing 2019). 여러 소송 중 하나는 무엇보다도 이 회사가 해당 프로젝트에서 "효과적인 프로세스 수준 통제를 설계하고, 구현하고, 일관되게 운영하지 못했다"고 주장했습니다(Saran 2019).

  복잡한 엔지니어링 프로젝트에서 발생한 문제는 조직 이상의 것을 위험에 빠뜨릴 수 있으며, 특히 그 문제가 기술적 결함과 결함 있는 산출물의 형태로 나타날 때 더욱 그렇습니다. 이러한 유형의 문제는 흔히 프로젝트 리더십의 실패로 거슬러 올라갈 수 있으며, 그 영향은 플로리다 국제 대학교 보행자 다리 붕괴 사고에서 볼 수 있듯이 프로젝트와 조직을 넘어 고객, 나아가 일반 대중에게까지 쉽게 미칠 수 있습니다.

  근본 원인 식별하기

  어려움에 처한 프로젝트의 맥락을 충분히 이해했다면, 프로젝트 문제의 근본 원인을 찾을 수 있습니다. 이 단계에서 여러분의 목표는 문제의 근본 원인을 고쳐 프로젝트를 "바로잡는" 것이 아니라(이는 대개 불가능한 목표입니다), 구하려는 프로젝트를 더 깊이 이해하는 것입니다. 그러한 이해가 없으면 잘못된 문제를 해결하려는 함정에 쉽게 빠질 수 있습니다.

  조직 이론가 Russell L. Ackoff는 이 과제를 다음과 같이 설명했습니다. "우리는 올바른 문제에 대해 잘못된 해결책을 내놓아서보다 잘못된 문제를 해결하기 때문에 더 자주 실패한다"(1974, 8). 올바른 문제를 해결하려면 여러분과 팀이 직면한 문제의 근본 원인에 도달하기 위해 핵심적인 질문을 던져야 합니다.

  미국품질학회(ASQ)는 근본 원인을 "궁극적으로 문제를 일으키는 원인과 결과의 연쇄 반응 전체를 촉발하는 핵심 사안, 즉 최상위 원인"으로 정의합니다. 근본 원인 분석은 "문제의 원인을 밝혀내는 데 사용되는 다양한 접근 방식, 도구, 기법을 통칭하는 용어"입니다. (n.d.)

  
    
      근본 원인 분석 도구
    

    미국품질학회(ASQ)는 근본 원인 분석을 수행하기 위한 세 가지 주요 도구로 피시본/이시카와 다이어그램, 파레토 차트, 산점도를 제시합니다. 이러한 도구와 근본 원인 분석 관련 추가 자원 링크는 ASQ 웹사이트의 "Cause Analysis Tools" 페이지를 참고하십시오: https://asq.org/quality-resources/root-cause-analysis/tools.

  

  Todd C. Williams는 Rescue the Problem Project에서 실패하고 있는 프로젝트를 회복시키기 위한 노력의 초기에 근본 원인 분석을 수행하는 것이 얼마나 중요한지 논의합니다.

  
    "근본 원인을 초기에 파악하는 데는 더 많은 시간이 걸리고 어려운 결정을 일찍 내려야 하지만, 결국에는 관리가 덜 필요하고 성공적인 회복 가능성이 높아집니다…. 모든 근본 원인이 밝혀지면, 회복 관리자는 그 문제를 해결하는 데 필요한 시정 조치를 가장 잘 결정하고 문서화할 수 있습니다. 또한 회복 관리자는 새롭게 재정의된 프로젝트를 완료하기 위해 여러 대안을 담은 회복 계획을 수립합니다. 이 계획의 목표는 문제를 근본 원인에서 해결한 다음, 새로운 범위, 일정, 예산에 대해 타협점을 찾은 후 제품을 인도하는 것입니다." (9-10)

  

  John Nelson은 실패하고 있는 프로젝트의 근본 원인을 찾을 때 장기적인 관점을 취할 것을 권장합니다.

  
    문제에 빠진 건설 프로젝트를 되살리는 일을 도와 달라는 요청을 받으면, 저는 "1,000일 전에 무슨 일이 있었습니까?"라고 묻는 것이 도움이 된다는 것을 알게 되었습니다. 문제를 촉발한 사건은 대개 그때, 즉 대략 3년 전에 일어났습니다. 물론 산업마다 서로 다른 기간을 적용해야 합니다. 그러나 요점은 잠재적인 프로젝트 실패의 근본 원인이 대개 경험이 부족한 엔지니어가 생각하는 것보다 더 먼 과거에 있다는 것입니다.

    그리고 근본 원인이 엔지니어링과 전혀 관계가 없는 경우도 많습니다. 예를 들어 정치는 프로젝트를 혼란에 빠뜨릴 수 있습니다. 때로는 사람들이 진행 방식에 합의하지 못하고, 계속되는 논쟁이 결국 모든 사람을 지치게 만듭니다. 결국 사람들은 그것이 최선의 접근 방식이어서가 아니라 단지 그 과정을 끝내야 하기 때문에 무엇이든, 어떤 것이든 합의하게 됩니다. 그러한 결정의 여파는 나중에야 비로소 드러납니다. 그 여파는 엔지니어링 문제처럼 보일 수 있지만, 실제로는 합의에 이르지 못한 사람들이 초래한 문제입니다. 예를 들어 어떤 공원이 매년 봄마다 침수되어 사람들이 공원 설계자가 무언가를 잘못했다고 생각하게 되었는데, 사실 근본 원인은 애초에 최적의 부지 선정을 가로막은 공원 관리 부서 내부의 분쟁이었다고 가정해 보십시오." (2020)

  

  프로젝트 팀 및 기타 이해관계자 참여시키기

  프로젝트 팀 및 기타 이해관계자와 소통하여 프로젝트의 맥락과 문제의 근본 원인에 대한 그들의 견해를 듣지 않고서는 해결하려는 문제를 명확하게 이해할 수 없습니다. 이러한 초기 참여는 해결책을 실행하는 데 필요한 변화에 모든 사람이 동참하도록 만드는 데 꼭 필요한 첫 단계이기도 하며, 그 결과 최종적으로 성공할 가능성을 높여 줍니다. Moira Alexander가 TechRepublic 기고문에서 언급했듯이, ”팀이 결정이나 해결책에 영향을 미칠 수 있을 때, 팀은 두려움을 극복하고 자신의 에너지를 활용하여 문제를 더 빠르게 해결할 수 있습니다“(Alexander 2019).

  팀 및 이해관계자와 소통한다는 것이 이미 파악한 문제 목록을 단순히 제시하는 것을 의미하지는 않는다는 점을 명심하십시오. 그 대신 핵심 인물들에게 함께 프로젝트가 겪는 어려움에 대한 대안적 설명을 도출하자고 요청하십시오. 이렇게 하면 자신의 확증 편향을 극복하는 데 도움이 되어, 핵심 문제를, 그리고 궁극적으로는 최적의 대응 방안을 찾아낼 가능성이 높아집니다. (Larson and Gray, 2011, 393). 이 작업을 시작할 때 "무책(no fault)" 문화를 확립하면 팀이 문제를 더 빠르게 파악하는 데 도움이 되고, 해결책 개발 단계로 넘어갈 때 협업을 촉진할 수 있습니다(Lloyd-Walker, Mills and Walker 2014). ­­

  C.3 대안 평가 및 계획 수립

  프로젝트의 문제를 확실히 이해했다면, 앞으로 나아가기 위한 선택지를 검토해야 합니다. 13과에서 논의했듯이, 때로는 어려움에 처한 프로젝트를 중단하는 것이 조직에 가장 좋은 선택입니다. 필요한 자원을 확보할 수 없게 만드는 새로운 수입 할당제, 경쟁사의 신기술 출시, 또는 상당하고 비용이 많이 드는 재작업을 요구하는 프로젝트 도중의 규제 변경과 같은 외부 요인으로 인해 문제에 빠진 프로젝트의 경우, 종료가 유일한 선택지일 수 있습니다. 조직 전략의 변화와 같은 특정 내부 요인 역시 프로젝트 종료 쪽으로 저울을 기울게 하기에 충분할 수 있습니다.

  그러나 많은 경우 문제에 빠진 프로젝트는 통제 아래로 되돌려 실패에서 구해 낼 수 있으며, 또 그래야 합니다. Matt Warcholinski에 따르면, "프로젝트 제약 조건에서 트레이드오프를 이끌어 내면서도 여전히" 조직이 요구하는 "결과를 달성할 수 있을 때" 구제 작업을 추진해야 합니다(n.d.). 어려움에 처한 프로젝트가 여전히 조직에 가치가 있다고 판단했다면, 다음 단계는 프로젝트의 이점을 명확히 설명해 핵심 이해관계자가 프로젝트에 다시 전념하도록 설득한 뒤, 프로젝트를 실패에서 구해 낼 계획을 수립하는 것일 수 있습니다.

  계획을 수립할 때는 특정 활동의 가치를 고려하여 프로젝트를 재개하기 전에 중단해야 할 일이 무엇인지 파악하십시오. 이렇게 하면 자원이 확보되고 팀이 중요한 일에 집중할 수 있습니다. 단순히 더 많은 작업과 업무를 쌓아 올리기만 하는 해결책이 제안되지 않는지 주의 깊게 살피십시오. 특정 문제가 다시 발생하지 않도록 추적과 모니터링을 더 많이 부과하는 것이 그 예입니다. 그러한 작업이 필요할 수도 있지만, 회복 계획에 추가하기 전에 그것이 가치를 더하는지 반드시 확인하십시오. 또한 이른바 만능 해결책도 경계하십시오. 이 부록의 앞부분에서 언급했듯이, 단 하나의 사건이나 문제가 프로젝트를 실패 직전까지 몰고 갔을 가능성은 낮습니다. "대개는 복잡하게 얽힌 일련의 문제가 결합하여 총체적으로 실패를 초래합니다"(McGrath and Martin, n.d.). 제안된 회복 계획은 이 점을 고려해야 합니다.

  시나리오 계획

  상당한 범위 변경을 고려하고 있다면, 이해관계자와 함께하는 시나리오 계획(때로는 "가정 분석(what-if analysis)"이라고도 합니다)이 기대 사항을 명확히 하고 의도하지 않은 결과를 피하는 데 도움이 될 수 있습니다. 이는 압박 속에서 변경을 신속하게 해야 하는 경우에 특히 중요합니다. 다양한 선택지(아무것도 하지 않기, 하나 이상의 시정 조치 시행, 프로젝트 종료 등)에 대해 각각 위험 확률을 붙여 예상 결과 시나리오를 실행하면, 증상을 해결하는 데 그치지 않고 고려 중인 변경의 영향을 평가하는 단계로 나아가는 데 도움이 될 수 있습니다.

  시나리오 계획은 미래가 현재와 같지 않을 것이라는 전제에서 출발하며, 그 범위는 "하나 이상의 활동 기간을 변경했을 때의 효과를 단순히 평가하는 것에서부터 기간 불확실성을 도입하거나 현재까지의 성과를 바탕으로 프로젝트 예측을 실행하는 것과 같은 보다 복잡한 분석"에 이르거나, 식별된 프로젝트 위험과 전사적 위험을 고려하는 일정 및 비용 위험 분석을 수행하는 것까지 다양합니다(Røberg 2017). 회복 계획을 확정하기 전에 각 선택지의 위험과 이점을 평가하는 것은 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리는 데 결정적일 수 있습니다. 프로젝트가 실패하고 있을 때 시나리오 계획은 사치처럼 보일 수 있지만, 프로젝트 팀과 이해관계자가 제안된 해결책의 잠재적 영향과 위험을 충분히 고려하지 않은 채 어려움에 처한 프로젝트를 구하는 최선의 방법을 서둘러 결정하면 결국 상황이 더 악화될 수 있습니다.

  레드 팀 구성

  이 중요한 단계에서 집단사고와 기타 편향에 맞서기 위해, 프로젝트 복구 팀을 지원할 외부 레드 팀을 구성하는 것을 고려하십시오. Bryce Hoffman이 그의 저서 Red Teaming에서 설명했듯이, 레드 팀의 역할은 "아이디어와 결정이 옳아 보이든 그렇지 않든 대안적 관점으로 이에 반박하는 것"입니다(TechTarget 2017). 레드 팀 접근 방식은 복구 팀이 가능한 시나리오를 검토하고 구조 계획을 수립하는 동안 "가정을 냉철하게 살펴보고, 계획이 실패할 수 있는 경우를 검토하며, 대안적 설명과 관점을 신중하게 고려하도록" 하는 데 도움이 됩니다(Hoffman 2017). 복구 팀 내부에서 누군가를 선의의 비판자(devil's advocate)로 지정하여 비슷한 이점을 얻을 수도 있습니다. 그 목적은 팀원들이 "문제의 다른 측면을 고려하고, 자신의 견해에 대해 더 깊이 생각하며, 어쩌면 이전에는 고려하지 않았을 해결책을 탐색하도록 자극받게" 하는 것입니다(Business News Daily 2020).

  다만 이러한 접근 방식은 서로를 신뢰하는 팀원들이 있는, 협업이 강한 문화에서만 성공할 수 있다는 점을 명심하십시오. 자신감 있고 유연한 팀은 레드 팀이나 선의의 비판자가 제기하는 진지한 비판을 견뎌 내고, 함께 협력하여 상황을 개선할 수 있습니다. 반면에 모든 세부 사항에 대한 통제권을 고수하는, 다 안다고 자부하는 사람들로 구성된 팀은 이러한 접근 방식에서 이점을 얻을 만큼 적응력이 있는 경우가 드뭅니다. 그런 경우에는 한발 물러서서 적합한 사람이 적합한 역할을 맡고 있는지 판단하고, 진행하기 전에 필요에 따라 변경해야 할 수도 있습니다.

  
    
      타이거 팀
    

    더 복잡하고 우선순위가 높은 어려움에 처한 프로젝트에는 타이거 팀이 도움이 될 수 있습니다. 타이거 팀은 군과 NASA에서 비롯된 접근 방식으로, NASA는 산소 탱크 두 개가 폭발해 우주선이 손상된 뒤 타이거 팀을 활용해 아폴로 13호 달 탐사 임무의 승무원을 지구로 무사히 귀환시킨 것으로 유명합니다.

    타이거 팀은 일반적으로 "중요하고 주목도가 높으며 영향력이 크고 임무에 핵심적인 프로젝트에 집중"하기 위해 구성되는, 교차 기능 전문가로 이루어진 작고 민첩한 팀입니다. 이 집단의 교차 기능 전문성 덕분에 타이거 팀은 어려움에 처한 프로젝트의 문제에 여러 관점에서 접근할 수 있으며, 이를 통해 가장 중요한 사안을 더 쉽게 파악하고 집중할 수 있습니다(Lucidchart n.d.).

    타이거 팀에 대해 더 알아보려면 Lucidchart 웹사이트의 "Understanding the Tiger Team Approach" 기사를 읽어 보십시오: https://www.lucidchart.com/blog/what-is-a-tiger-team.

  

  이해관계자의 동의 얻기

  어려움에 처한 프로젝트에 중대한 변경을 도입하려면 이해관계자의 합의가 필요하며, 이 합의는 협상을 통해 이끌어 냅니다(William 2011, 185). 이 단계에서 협상 주제가 될 가능성이 높은 것 중 하나는 프로젝트 범위입니다. 여기에는 수정된 프로젝트 범위에 포함될 산출물과, 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리기 위해 프로젝트에서 제외해야 하는 산출물이 모두 포함됩니다. 협상이 필요할 수 있는 다른 항목으로는 수정된 예산과 일정, 새로운 작업 프로세스의 수립, 그리고 기술이나 공급업체를 교체할지에 대한 결정이 있습니다. 회복 계획을 수립하는 맥락에서, 12강에서 다룬 원칙 협상 접근법은 긴장을 완화하고 모든 당사자가 입장이 아닌 이익에 집중하도록 돕습니다. 이러한 이익은 객관적인 기준에 따라 평가할 수 있습니다. 협상 전반에 걸쳐 최적의 해결책에 도달하고 프로젝트를 진전시키는 데 필요한 동의를 얻으려면 의사소통 및 설득 능력과 감성 지능을 활용해야 합니다.

  
    
      커네빈 프레임워크를 활용한 최적의 해결책 도출
    

    실패할 위험에 처한 프로젝트는 살아 있는 질서의 현실에 의해 형성되어 왔습니다. 문제 해결을 위한 전통적인 기하학적 질서 접근 방식만으로는 그러한 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리기에 충분하지 않을 수 있습니다. 3강에서 커네빈®(발음은 '커네빈') 의사결정 프레임워크에 대해 읽었습니다. 이 이름은 "우리가 결코 이해할 수 없는 방식으로 우리에게 영향을 미치는, 환경과 경험 속의 여러 요인"을 뜻하는 웨일스어 단어에서 유래했습니다(Snowden and Boone 2007). 이 살아 있는 질서 도구는 어려움에 처한 프로젝트의 문제를 이해하고 최선의 진행 방향을 결정하는 유연한 접근 방식을 제공합니다. 이 프레임워크를 만든 Dave Snowden은 이를 "의미 형성 프레임워크"라고 설명합니다. 이는 현실을 바라보며 자신이 활동하는 시스템의 유형을 파악하고, 이를 통해 어떻게 지식을 얻을 수 있는지 이해하며 어떻게 행동해야 하는지 결정하는 방법입니다(2018).

    커네빈 프레임워크는 시스템 유형을 다섯 가지 영역으로 나눕니다.

    
      	명백함/분명함—누구나 원인과 결과의 관계를 쉽게 알 수 있으며, 아무도 이에 이의를 제기하지 않습니다.

      	난해함—원인과 결과의 관계는 존재하지만, 의사결정자에게 자명하지는 않습니다.

      	복잡함—원인과 결과 사이에 선형적인 관계가 없습니다. 새롭게 나타나는 패턴을 탐색함으로써, 즉 실험을 통해 행동에 대한 아이디어를 시험함으로써 올바른 해결책을 결정합니다(2018).

      	혼돈—패턴이나 제약이 존재하지 않습니다. 스노든에 따르면 혼돈 상황은 상당히 드뭅니다(Snowden and Boone 2007).

      	무질서—이는 "자신이 어떤 유형의 시스템에 있는지 알지 못하는 상태…혼돈 시스템과 같은 것이 아닙니다…. 질서가 있을 수도 있으나, 단지 그것을 깨닫지 못할 뿐입니다"(2018).

    

    커네빈 프레임워크는 처리하게 될 가능성이 높은 제약의 유형, 상황에 가장 적합한 의사결정 모델, 문제를 해결하기 위해 적용해야 할 실천 방법의 유형에 대한 정보를 제공함으로써, 회복 계획이 작업 중인 맥락이나 영역에 적합하도록 보장하는 데 도움을 줍니다.

    커네빈 프레임워크에 대한 자세한 정보는 Dave Snowden의 회사인 The Cognitive Edge의 웹사이트(https://www.cognitive-edge.com)를 방문하거나, Snowden이 프레임워크를 소개하고 그 구조와 기능을 설명하는 다음 8분짜리 동영상부터 시청하십시오: https://www.youtube.com/watch?feature=youtu.be&v=N7oz366X0-8&app=desktop.

  

  C.4 회복 계획 확정

  Todd C. William이 Rescue the Problem Project에서 말했듯이, "프로젝트 회복의 핵심은 변화입니다….변화가 없으면 프로젝트는 계속 실패할 것입니다."(2011, 185). 필요한 수준의 변화를 만들어 내려면 상세한 회복 계획이 필요하며, 이 계획은 "기존 프로젝트 계획과 필연적으로 다릅니다"(10). William에 따르면, 회복 계획은 "수정할 영역을 정의하고 원하는 결과를 달성하기 위해 프로젝트와 제품의 변경 사항을 권고"하며, 다음 내용을 포함해야 합니다(82, 184):

  
    
      	이미 취한 조치

      	계약과의 편차 목록

      	범위, 일정, 예산의 변경 사항

      	재무적 고려 사항

      	근본 원인에 대한 시정 조치

      	공식 프로젝트 계획

      	상위 수준 일정

    

  

  요컨대, 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리고 새로운 문제를 피하려면 상세한 요구 사항과 명확한 성공의 정의, 그리고 새로 정한 프로젝트 산출물의 인수 기준을 갖춘 회복 계획이 필요합니다. 또한 새로운 일정과 예산을 수립하고, 무엇을 먼저 처리할지 우선순위를 정하고, 자원을 재배치하거나 추가하며, 새로운 작업 프로세스와 기대 사항을 팀에 전달해야 합니다.

  포괄적인 회복 계획을 수립하기 위해, 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 수석 비즈니스 분석가인 Robert Merrill은 이 작업을 "백지 계획"으로 접근할 것을 제안합니다. Merrill은 "사실상 새로운 프로젝트를 맡게 되는 것입니다(이전 프로젝트가 남긴 혼란을 정리하는 일까지 포함해서)."라고 설명합니다. 하지만 원래 프로젝트를 시작할 때보다 훨씬 많은 지식을 가지고 시작한다는 이점이 있으므로, 또 다른 어려움에 처한 프로젝트를 만들어 내는 일을 피하기에 더 유리한 위치에 서게 됩니다(개인 서신, 2020년 3월 28일).

  백지 계획 방식으로 회복 계획을 수립하더라도 원래 프로젝트 문서 중 상당수를 활용해야 합니다. 비즈니스 케이스, 계약 또는 작업 기술서, 프로젝트 헌장, 프로젝트 범위 기술서 같은 문서는 회복 계획의 일환으로 개정해야 하더라도, 원래 프로젝트가 만들어 내고자 했던 핵심 가치에 대해 꼭 필요한 관점과 지침을 제공할 수 있습니다.

  회복 계획을 수립할 때 필요한 문서 검토에 대한 더 자세한 논의는 Surge ERP Consulting의 다음 백서를 읽어 보십시오. 이 백서는 프로젝트 구제의 첫 단계로 핵심 이해관계자 및 프로젝트 팀원과 함께 문서를 검토할 것을 권장합니다: http://surge-erp.ca/wp-content/uploads/2016/01/Rescuing_a_Troubled_Project-20160115-FINAL.pdf.

  C.5 계획 실행하기

  회복 계획의 세부 사항과 이를 시행하는 방식은 프로젝트, 조직, 그리고 여러분이 일하는 업계에 따라 상당히 달라집니다. 그러나 어떤 프로젝트든 다시 불거지는 기존 문제와 "해결책"으로 인해 생길 수 있는 새로운 문제를 주의 깊게 살펴야 합니다. 행동상의 문제가 재발할 수 있으며, 응답하지 않는 이해관계자나 문제가 있는 기술과 같은 일부 문제는 해결하기 어렵거나 아예 해결이 불가능할 수도 있습니다(Williams, 2011, 216). 일부 이해관계자는 기존 범위에 이해관계가 걸려 있어 이를 유지하려 할 수 있으며, 특정 접근 방식에 이미 많은 투자를 했다는 이유만으로 무슨 일이 있어도 계속 많은 투자를 해야 한다고 믿는 매몰 비용의 오류에 빠져 있을 수도 있습니다. 회복 계획을 실행하려면 때때로 프로젝트 관리자가 기존 접근 방식을 폐기하는 데 단호한 태도를 보이는 동시에 새로운 접근 방식을 열정적으로 옹호해야 합니다.

  커네빈 프레임워크는 회복 과정을 시작하면서 초기 성공에 안주하면 프로젝트 전체가 혼돈에 빠질 수 있음을 상기시킵니다(Snowden과 Boone, 2007). 계획이 아무리 상세하고 프로젝트 팀과 핵심 이해관계자가 회복 계획 수립에 아무리 적극적으로 참여했더라도, 계획을 실행하는 과정에서 새로운 문제가 생깁니다. 회복이 궤도에서 벗어나지 않도록 하려면 변화 관리 전략과 함께 위험 관리에 집중해야 합니다.

  실행 단계에서는 기술 프로젝트 관리 업무를 완수하는 것과 더불어 이해관계자의 신뢰와 팀의 사기를 회복하는 일도 해야 합니다. 1과에서 살펴본 것처럼, 살아 있는 질서 속에서 일한다는 것의 일부는 프로젝트 팀원과 기타 이해관계자가 프로젝트의 가치를 이해하고 그 가치를 실현하는 데 전념하도록 하는 것입니다. 회복 계획을 실행하기 시작할 때는 이 점이 더욱 중요합니다.

  지금은 소통에 계속 집중해야 할 때입니다. 이는 이해관계자의 참여를 유지하기 위해서이기도 하고, 팀원들이 갱신된 활동과 프로세스를 익히는 과정의 학습 곡선으로 인해 생길 수 있는 새로운 문제와 오류를 줄이기 위해서이기도 합니다. 프로젝트 문서를 갱신하고, 팀이 가장 최신 정보만 접할 수 있도록 하십시오. 오래된 자료는 참고용으로 보관해 둘 수 있습니다. 가상 프로젝트 웹사이트와 프로젝트 대시보드는 프로젝트에 관한 단일 정보 출처를 제공하는 훌륭한 도구이지만, 이는 최신 상태로 유지될 때에만 그렇습니다. 복구 모드로 일하는 프로젝트 팀은 대개 새로운 방향을 제시하는 데는 꽤 능숙하지만, 오래된 정보를 정리하지 못하는 경우가 많아 혼란을 일으키고 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리는 데 필요한 작업을 지연시킵니다.

  C.6 다음 프로젝트에서 문제 피하기

  모든 프로젝트는 프로젝트 종료에 기하학적 질서 접근 방식을 적용함으로써 이점을 얻습니다. 이 방식은 향후 프로젝트를 위해 교훈을 체계적으로 보존하는 것이 중요하다고 강조합니다. 이는 실패 직전에서 되살아난 프로젝트에 특히 해당됩니다.

  핵심 프로젝트 활동이나 그 실행, 혹은 단순히 프로젝트 계획과 관리가 어떻게 성공했는지(또는 성공하지 못했는지)와 관련된 것이든, 교훈은 다음 프로젝트를 더 잘 계획하는 데 활용할 수 있는 중요한 정보입니다. 프로젝트의 맥락에서 교훈이란 긍정적이거나 부정적인 경험을 통해 얻은 지식이나 이해를 말하며, 다음과 같은 특성을 지닙니다(Secchi 1999):

  
    
      	중요성—"운영에 실제적이거나 가정된 영향"을 미칩니다.

      	타당성—사실적으로나 기술적으로 정확합니다.

      	적용 가능성—"실패와 사고의 가능성을 줄이거나 없애거나, 긍정적인 결과를 강화하는 구체적인 설계, 프로세스 또는 결정"을 식별합니다.

    

  

  프로젝트 관리자 Elizabeth Harrin은 "프로젝트 관리에서 얻은 교훈(Lessons Learned in Project Management)"이라는 제목의 블로그 글에서 교훈을 수집하고 공유하는 방법에 대한 몇 가지 아이디어를 제시합니다: https://www.girlsguidetopm.com/lessons-learned-in-project-management/.

  프로젝트나 개별 스프린트가 끝날 때 실시하는 사후 검토(after-action review, AAR)나 애자일 회고는 팀원들과 함께 교훈을 정리하는 여러 방법 가운데 두 가지일 뿐입니다. 회의 형식과 관계없이, 목표는 프로젝트 팀 전체가 무엇을 배웠는지, 그리고 다음 프로젝트나 스프린트에서는 무엇을 다르게 할지 되돌아보게 하는 것입니다.

  구제된 프로젝트에서 교훈을 문서화하는 일에는 고유한 어려움이 따른다는 점에 주목할 필요가 있습니다. 팀원들이 누군가를 탓하는 것처럼 보이지 않게 문제와 실수를 기록하기가 쉽지 않기 때문입니다. 실제로 배운 것을 제대로 정리하려면 맥락에 민감해야 하며, 그 맥락이 학습에 어떤 영향을 미치는지 살펴야 합니다. 결국 그러한 노력은 프로젝트 관리자와 개별 팀원뿐만 아니라 조직에도 가치 있는 것으로 드러날 것입니다. 다양한 산업 분야에서 경험을 쌓은 오랜 경력의 프로젝트 리더 George Watson은 다음과 같이 말합니다. "실패한 거의 모든 프로젝트에서는 실패 이전에는 고려되지 않았거나 실현조차 불가능했을 새로운 무언가가 생겨납니다. 수년간 저는 프로젝트 관리자가 되기에 가장 좋은 때는 큰 실패 직후라는 것을 깨달았습니다"(개인 서신, 2020년 5월 7일).

  
    
      현장의 목소리: 변경 관리의 중요성에 관한 Larry Roth의 견해
    

    물론 실패했거나 실패할 뻔한 프로젝트에서 교훈을 얻는 것보다 더 나은 것은 애초에 문제가 발생하지 않도록 계획하는 것입니다. Arcadis의 부사장이자 미국토목학회(American Society of Civil Engineers)의 전 부사무총장인 Larry Roth는 프로젝트를 정상 궤도로 유지하는 데 있어 변경 관리의 중요성을 다음과 같이 요약합니다.

    
      "성공적인 프로젝트 관리자는 변경을 성공적으로 관리해야 합니다. 이를 위해서는 어느 정도의 변경은 불가피하다는 사실을 인식해야 하며, 변경이 일어나기 전에 이를 예측하고 실제로 일어났을 때 이를 알아차림으로써 대비해야 합니다. 변경에 허를 찔린 프로젝트 관리자들은 너무 늦을 때까지 경고 신호를 무시했거나, 변경이 일어나고 있다는 사실을 너무 오랫동안 부정한 경우가 많습니다.

      훌륭한 프로젝트 관리자(와 팀)는 프로젝트 초기에 시간을 들여 프로젝트 진행 중에 무엇이 잘못될 수 있는지 브레인스토밍합니다. 아마 정확히 맞히지는 못하겠지만, 문제가 발생했을 때 훨씬 더 잘 대비되어 있을 것입니다. 문제를 주시하고 있을 것이므로 허를 찔리지 않을 것입니다. 문제를 미리 찾아내는 것은 어려운 일입니다. 프로젝트 초기는 들뜨고 의욕이 넘치는 시기여서 아무도 부정적인 생각을 하고 싶어 하지 않습니다. 훌륭한 프로젝트 관리자는 규율을 지켜 시간과 노력을 들여 무엇이 잘못될 수 있는지 브레인스토밍해야 합니다.

      프로젝트 관리자는 프로젝트 계획에 변화 관리를 포함하고, 잠재적인 프로젝트 불확실성과 위험을 조기에 식별하는 리스크 관리대장과 같은 간단한 도구를 활용함으로써 스스로를 도울 수 있습니다. 리스크 관리대장은 위험 매트릭스(8과에서 다룸)의 형태를 취할 수도 있으며, 프로젝트 전반에 걸쳐 논의되고 수정되는 살아 있는 문서입니다. 리스크 관리대장을 활용하면 프로젝트 팀이 통제할 수 없는 변경을 더 쉽게 식별하고, 그 변경을 시의적절하고 효과적으로 관리할 수 있습니다. 핵심 위험을 예측하면서 위험 사건이 발생할 가능성, 위험 사건이 발생할 수 있는 시점, 그리고 프로젝트에 미칠 수 있는 영향을 함께 파악합니다. 이러한 위험 도구가 변화로 인해 프로젝트에 닥칠 수 있는 모든 혼란을 파악할 만큼 철저할 수는 결코 없지만, 변화가 불가피하다는 팀의 인식을 높이고 가능한 조치를 미리 파악하는 데 매우 유용할 수 있습니다”(개인 서신, 2020년 5월 17일).

    

  

  실용적인 팁

  
    	프로젝트가 시작되기 전에 신뢰를 쌓으십시오: 그렇게 할 수 없다면, 프로젝트를 진행하는 동안 정직하게 행동하고 아는 것과 모르는 것을 공유함으로써 신속하게 신뢰를 쌓으십시오. 사람들을 질책하지 말고 진실을 말하십시오. 도움과 의견을 구하고, 그렇게 얻은 정보를 활용하십시오.

    	범위 크리프에 주의하십시오: 작은 변경 사항은 그 자체로는 관리할 수 있어 보이지만, 그것이 쌓이면 프로젝트가 현재 형태로는 더 이상 실행 가능하지 않은 지경에 이를 수 있습니다.

    	회복 팀에 적합한 사람들이 있는지 확인하십시오: 회복 계획을 수립하고 실행하기 전에 적합한 사람들이 적합한 역할을 맡고 있는지 판단하십시오. 같은 안경을 쓴 같은 사람들, 즉 프로젝트와 그 문제에 대해 같은 관점을 제시하는 사람들과 함께 앞으로 나아가려 한다면 아무것도 바뀌지 않을 수 있습니다. 가능하다면 팀을 조정하여 다양한 관점과 기술이 어우러지도록 하십시오. 자신감 있고 유연하며 협업에 열린 사람들이 필요합니다.

    	원래의 프로세스를 평가하십시오: 회복 계획을 수립할 때, 원래 프로젝트의 프로세스에 근본적인 결함이 있었는지, 아니면 단지 실행이 잘못되었을 뿐인지 검토하십시오.

    	사후 판단을 활용하십시오: 잠시 멈추고 다음과 같은 근본적인 질문을 던지십시오. "지금의 조건과 현재 알고 있는 것을 바탕으로 이 프로젝트를 처음부터 계획한다면, 우리는 이 프로젝트를 하겠는가?" 사람들은 프로젝트를 생명 유지 장치에 매단 채 계속 끌고 가려 하는 경우가 꽤 많지만, 같은 조건에서 처음 이 프로젝트를 접했다면 아예 시작하지 않기로 했을 것입니다.

    	증거를 요구하십시오: 때로는 프로젝트가 사람들이 생각하는 만큼 곤경에 처해 있지 않을 수도 있습니다. 프로젝트가 곤경에 처해 있다는 증거가 있습니까, 아니면 곤경에 처해 있지 않다는 증거가 있습니까? 프로젝트를 바로잡을 가치가 있다는 증거가 있습니까? 사람들에게 자신의 결정을 정당화할 구체적인 증거를 제시하도록 하면, 막연한 희망이나 두려움에 기대는 태도에서 벗어나도록 도울 수 있습니다.

    	제대로 작동하지 않는 기술을 경계하십시오: 어떤 프로젝트는 팀이 기술을 구현하는 동시에 그 기술을 고치려 하기 때문에 곤경에 빠집니다. 처음부터 기술이나 프로세스의 성숙도를 객관적으로 평가하면 이러한 상황을 피할 수 있습니다.

    	지나친 복잡성을 경계하십시오: 때로는 프로젝트가 필요 이상으로 복잡합니다. 예를 들어, 변경된 워크플로를 갖춘 새로운 IT 플랫폼을 사용하는 새 급여 프로세스를 구현하라는 요청을 받을 수 있습니다. 이처럼 여러 요소를 한데 묶은 프로젝트는 수많은 이유로 실패할 수 있습니다. 구성 프로젝트들을 분리한 다음, 각각 따로 또는 순차적으로 실행해 보십시오.

    	행동하고 앞으로 나아가십시오: 프로젝트가 곤경에 처했을 때 지나친 자기 성찰과 분석에 빠지는 경우가 너무나 많습니다. 충분히 괜찮은 결정을 내리고 앞으로 나아가십시오. 잘못된 방향에 시간을 허비하는 것은 진행 중인 프로젝트에 큰 비용입니다.

    	소통하십시오: 회복 계획을 실행하려면 지속적이고 철저한 소통이 필요합니다. 새로운 프로세스와 접근 방식에 대한 최신 정보를 제공하는 것만큼이나, 오래된 정보를 확실히 제거하는 것도 중요합니다.

  

  ~요약

  
    	가장 성공적인 프로젝트 관리자들조차도 통제 불능 상태로 치닫는 것처럼 보이는 프로젝트를 맡아 본 경험이 있을 것입니다. 위험에 처한 프로젝트가 겪는 문제의 정도는 핵심 팀원의 이탈이나 연료유 가격의 급등과 같은 단일한 주요 변수로 인한 문제에서부터, 프로젝트 내외부의 여러 다양한 변수들의 상호 작용으로 발생하는 문제에 이르기까지 다양합니다.

    	이러한 변수들은 무수히 많은 방식으로 상호 작용할 수 있으므로, 프로젝트의 위험을 명확하게 이해하기 어렵게 만듭니다. 인지 편향, 즉 사고의 오류는 위험을 인식하는 일을 더욱 어렵게 만들 수 있습니다. 예를 들어, 계획 오류는 현실이 정당화하는 것보다 프로젝트를 훨씬 더 낙관적으로 느끼게 할 수 있으며, 보수성 편향은 새로운 증거보다 이미 익숙한 증거에 더 큰 비중을 두게 할 수 있습니다.

    	인지 편향에 관한 획기적인 연구로 노벨상을 받은 대니얼 카너먼(Daniel Kahneman)은 인지 편향의 영향에 대응하는 가장 효과적인 방법 중 하나가 참조 집단 예측(reference class forecasting)임을 보여 주었습니다. 이는 여러분과 팀이 예측한 결과를 제쳐 두고, 그 대신 유사한 프로젝트들의 실제 결과를 분석하여 결과를 예측하는 방법입니다. 잠시 멈추어 프로젝트를, 구제가 필요한 프로젝트임을 흔히 나타내는 것으로 알려진 문제 유형 목록과 비교해 보는 것만으로도 도움이 됩니다.

    	프로젝트의 문제를 파악했다면, 그 문제를 제대로 이해하고 있는지 확인해야 합니다. 무엇보다도 먼저 문제를 맥락 속에서 바라보아야 합니다. 즉, 그 문제들이 프로젝트 팀, 프로젝트 자체, 프로그램이나 포트폴리오, 사업부, 조직, 고객, 주주, 나아가 일반 대중에게까지 어느 정도로 영향을 미치고 있는지 이해해야 합니다.

    	어려움에 처한 프로젝트의 맥락을 이해하고 나면 프로젝트가 겪는 문제의 근본 원인을 찾을 수 있습니다. 이 단계에서의 목표는 문제의 근본 원인을 해결함으로써 프로젝트를 "고치는" 것이 아니라(이는 대개 불가능한 목표입니다), 구제하려는 프로젝트를 더 깊이 이해하는 것입니다. 그러한 이해가 없으면 엉뚱한 문제를 해결하려는 함정에 쉽게 빠질 수 있습니다. 근본 원인을 찾을 때는 장기적인 관점을 취하는 것이 도움이 되며, 필요하다면 수년 전까지 거슬러 올라가 프로젝트가 통제 불능 상태에 빠지기 시작한 정확한 시점을 찾아야 합니다.

    	해결하려는 문제를 명확히 이해하려면 프로젝트 팀 및 다른 이해관계자와 소통하면서 프로젝트의 맥락과 문제의 근본 원인을 그들이 어떻게 보는지 들어야 합니다. 그렇게 하지 않고서는 문제를 명확히 이해할 수 없습니다. 이러한 초기 소통은 해결책을 실행하는 데 필요한 변화에 모든 사람이 동참하도록 만드는 필수적인 첫 단계이기도 하며, 그만큼 최종적으로 성공할 가능성을 높여 줍니다.

    	프로젝트의 문제를 확실히 이해했다면, 이제 앞으로 나아갈 방안들을 검토해야 합니다. 때로는 프로젝트 종료가 최선의 선택이지만, 잘 구상하고 관리한 구제 계획으로 어려움에 처한 프로젝트를 살릴 수 있는 경우가 많습니다. 범위를 크게 변경하는 것을 고려하고 있다면, 시나리오 계획을 통해 기대치를 명확히 하고 의도하지 않은 결과를 피할 수 있습니다. 이 중요한 단계에서 집단사고와 기타 편향에 맞서려면 프로젝트 회복 팀을 지원할 외부 레드 팀을 구성하는 것을 고려하십시오. 당연히 어떤 구제 계획이든 성공적으로 실행하려면 이해관계자의 동의를 얻는 것이 매우 중요합니다.

  

  용어집

  
    	확증 편향—사람들이 자신의 선입견을 뒷받침하는 정보에만 주의를 기울이게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

    	보수주의—사람들이 새로운 증거보다 이미 익숙한 증거에 더 큰 비중을 두게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

    	집단사고—상당수의 사람들이 이미 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 사람들이 그 믿음을 받아들이게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

    	외부 관점—참조 집단 예측을 통해 도출한 결과 예측을 가리키는 용어입니다.

    	계획 오류—사람들이 어떤 일에서 성공할 가능성을 지나치게 낙관하게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

    	회복 계획—원하는 결과를 달성하기 위해 바로잡아야 할 영역을 정의하고 프로젝트와 제품의 변경 사항을 권고하는 계획입니다(William 2011, 82).

    	참조 집단 예측—자신과 팀이 예측한 결과는 제쳐 두고, 대신 유사한 프로젝트들의 실제 결과를 분석하여 결과를 예측하는 방법입니다.

    	근본 원인—“궁극적으로 문제를 일으키는 인과 반응 전체를 촉발하는 핵심 사안, 즉 최상위 원인”(American Society for Quality n.d.).

    	근본 원인 분석— “문제의 원인을 밝혀내는 데 사용하는 다양한 접근 방식, 도구, 기법을 통칭하는 용어”(American Society for Quality n.d.).
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부록 D - 학생들에게서 배우기



  
  
    
      다음의 졸업생들은 이 책과, 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스의 공학 경영 석사 과정의 일환으로 수강한 기술 프로젝트 관리 수업이 자신의 업무에 어떤 영향을 미쳤는지에 대한 생각을 기꺼이 나누어 주었습니다.

    

    
      
        	John P. Dolan, 전문 엔지니어(Professional Engineer), 미 공군

        	Lindsay Feldt, 프로젝트 엔지니어, Better by Design, LLC

        	Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 부문

        	John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

        	Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – 이미징

        	Benjamin Ludy, 엔지니어링 관리자, Milwaukee Tool

        	David Pagenkopf, 디렉터 – 애플리케이션 개발, 위스콘신 대학교 매디슨 캠퍼스

      

      이 부록의 향후 개정판에 기여하고 싶으시다면 jeffrey.russell@wisc.edu로 Jeffrey Russell에게 연락하십시오.

    

  

  

  기술 프로젝트 관리 과정에서 가장 도움이 된 부분은 무엇이었습니까?

  John P. Dolan, 전문 엔지니어(Professional Engineer), 미 공군

  기술 프로젝트 관리 과정에서 가장 도움이 된 부분은 살아 있는 질서라는 개념과 린 사고의 소개, 고객에게 가치와 성공이 무엇인지 판단하는 방법, 그리고 프로젝트 일정 수립의 기본으로 돌아간 것이었습니다. 다른 프로젝트 관리자들을 이끄는 일상 업무에서 저는 프로젝트 성공이나 실패를 좌우할 큰 그림의 기본, 즉 고객이 진정으로 가치 있게 여기는 것에 집중하지 못하고 급한 불을 끄는 데 매달리게 되는 경우가 많습니다.

  또한 저는 이 수업 이전에는 린 프로젝트 관리의 개념을 접해 본 적이 없었습니다. 저는 이러한 사고방식이 매우 흥미롭다고 생각하며, 기업의 방향을 바꿀 만큼 충분한 수의 이 개념의 지지자를 확보할 수 있다면 토목 공학 및 건설 산업에 진정으로 혁명적인 변화를 가져올 수 있을 것입니다.

  마지막으로, 저는 한동안 제 자신의 프로젝트 관리 및 일정 수립 역량에 다시 집중할 기회를 갖지 못했습니다. 저는 다른 사람들의 성과에 집중해야 하기 때문에 일상적인 업무에 매여 있었고, 제 자신의 역량을 연마할 기회를 자주 갖지 못했습니다. 프로젝트 일정 수립, 특히 거꾸로부터 앞으로 일정을 수립하는 방법을 다시 배우고, 기하학적 질서의 세계에 살아 있는 질서의 접근 방식을 접목하는 것을 익힐 수 있어서 매우 좋았습니다. 저는 누군가가 자기 업무의 기본을 매우 훌륭하게 해낼 수 있다면 성공은 거의 보장된다고 굳게 믿습니다. 이 과정은 제가 프로젝트 관리의 기본에 다시 집중하고, 제 자신의 성장에 집중하며, 수년 동안 프로젝트 관리에 의미 있는 변화가 없었던 제 직장에 새로운 아이디어를 가져갈 기회를 주었습니다.

  Lindsay Feldt, 프로젝트 엔지니어, Better by Design, LLC

  기술 프로젝트를 착수부터 완료까지(그리고 그 이후까지) 관리하는 데 수반되는 각 단계를 차근차근 살펴본 것이 유익했습니다. 보다 전통적인 기하학적 질서의 방법과 함께 살아 있는 질서의 방법을 배운 것은 매우 효과적이었습니다. 상황과 환경에 따라 두 접근 방식 모두 유익하다는 점이 분명했습니다. 제조 환경에서 저는 이전에 기하학적 질서만 접해 보았기 때문에, 살아 있는 질서의 방법도 배울 수 있었던 것이 도움이 되었습니다. 특히 계획 및 일정 수립 단계는 회사 내에서 기술 리더로서의 제 역할을 강화하는 데 큰 도움이 되었습니다.

  Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 부문

  저에게는 실제 적용 가능한 산업 프로젝트를 활용하여 과정에서 배운 내용을 적용해 본 팀 프로젝트가 가장 유용했습니다. 이를 통해 과정의 개념을 업무 관련 프로젝트에 즉시 연결할 수 있었습니다.

  John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

  저는 프로젝트 관리가 부분의 합보다 크다는 것을 알게 되었습니다. 어느 한 강의가 결정적인 깨달음을 준 것은 아니었지만, 그 개념들을 한데 모으니 매우 유용했습니다.

  Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – 이미징

  프로젝트를 운영하는 데 쓰이는 여러 방법에 대한 설명이 매우 도움이 되었습니다. 전통적 계획 방식과 애자일 방법론을 비교해 본 것도 유용했습니다. 마지막으로, 팀과 함께 프로젝트를 완수해 본 것이 저에게 매우 도움이 되었습니다.

  Benjamin Ludy, 엔지니어링 관리자, Milwaukee Tool

  저에게는 그룹 프로젝트 시뮬레이션을 진행해 본 것이 가장 도움이 되었습니다. 수강생 중 소그룹과 함께 수업의 개념을 적용해 볼 수 있었던 것이 개념을 확실히 익히는 데 큰 도움이 되었습니다.

  Dave Pagenkopf, 애플리케이션 개발 책임자, 위스콘신 대학교 매디슨

  저에게는 기술 프로젝트 관리 과정의 다양한 구성 요소를 과정 프로젝트에 통합해 본 것이 가장 도움이 되었습니다. 특히 간결하고 일관된 계획을 직접 작성해 보면서 프로젝트 스폰서 및 기타 핵심 이해관계자와 소통하는 방법을 많이 배웠습니다. 프로젝트 계획에 실용적인 지표와 전문적인 발표가 더해지면, 신뢰할 수 있고 설득력 있는 이야기를 전달할 수 있습니다. 저는 이 기술들을 프로젝트 관리 외의 다른 업무 영역에서도 활용해 왔습니다.

  수업을 마친 후 어떤 내용을 계속 더 배워 오셨습니까?

  John P. Dolan, 전문 엔지니어, 미 공군

  수업을 마친 후 저는 린 사고와 린 프로젝트 관리를 더 배우는 데 가장 많은 시간을 들였습니다. 이 개념을 처음 접한 이후로 관련 서적을 여러 권 읽었고, 제가 속한 조직에 변화를 제안했습니다. 건설 업계와 연방 정부 기관에는 낭비가 매우 많지만, 아무도 변화하려 하지 않습니다. 기술 프로젝트 관리에서 배운 것처럼 문화는 언제나 프로세스를 압도하며, 이는 군에서 날마다 입증되고 있습니다. 모두가 우리가 돈을 낭비하고, 무의미한 일을 하고, 잘못된 방식으로 프로젝트를 수행한다는 것을 알면서도, 조직의 관성이 너무 강하기 때문에 아무도 변화하지 않을 것입니다. 제가 변화를 제안하려 할 때마다 매번 “우리는 늘 이렇게 해 왔다”와 “우리가 바꿔도 다른 누구도 바꾸지 않을 것이다”라는 반응에 부딪혔습니다. 그리고 결과가 어땠을지 짐작하시겠습니까? 언제나 문화가 이겼습니다.

  Lindsay Feldt, 프로젝트 엔지니어, Better by Design, LLC

  저는 기술 프로젝트 관리의 거의 모든 측면을 제 업무에 적용할 수 있었습니다. 수업 중에 위험 관리 개념에 관심이 생겼고, 이후 이 전략들을 더 잘 적용하기 위해 더 많이 배우려고 노력해 왔습니다. 저는 회사에서 발생 가능한 프로젝트 위험을 대비하고 인식하는 측면에 실제로 부족한 점이 있다는 것을 확인했고, 더 나은 위험 관리 전략을 마련하기 위해 팀과 함께 노력하고 있습니다. 프로젝트마다 새롭고 독특한 과제가 생기는 만큼 개선할 기회는 얼마든지 있습니다. 실제 프로젝트에서 무엇이 잘 통하고 무엇이 통하지 않는지 직접 부딪치며 배우고 있습니다.

  Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 부문

  수업을 마친 후 저는 부서 간 협업 팀과 함께 일정 관리하기, John Deere 전사 제품 개발 프로세스 활용하기, 위험 평가, 마일스톤/게이트 준비 상태 체크리스트, 리더십 검토, 그리고 고위 경영진을 위한 지출 승인 검토에 대해 배웠습니다. 이러한 프로그램 관리 관련 항목 외에도, 과정을 마친 후 저는 프로그램/프로젝트 재무 분야에서 가장 많은 경험을 쌓았습니다.

  John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

  저는 프로젝트 관리에서 나타나는 변화와 혼란이 적절한 지침이나 리더십의 부족에서 비롯된다고 늘 생각해 왔지만, 그 역동적인 상황을 받아들이고 나자 새로운 기회가 보이기 시작했습니다.

  Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – 이미징

  저는 애자일과 그것이 소프트웨어 공학 프로젝트 추적 이외의 분야에서 갖는 의미에 대해 많은 것을 배웠습니다. 다른 과목의 프로젝트에서는 기계공학을 위한 애자일 방법론에 초점을 맞추었습니다. 또한 리더십 팀의 일원으로서, 프로젝트 완료 일자를 상위 경영진에게 더 잘 전달할 수 있도록 우리의 프로젝트 추적 방식을 조정하는 작업을 하고 있습니다.

  Benjamin Ludy, 엔지니어링 관리자, Milwaukee Tool

  저는 완료된 프로젝트를 단일 데이터베이스에서 평가하는 작업을 해 왔습니다. 일정과 비용 모두에 대해 추정치와 실제치를 비교하는 데 초점을 맞춥니다. 이를 통해 어떤 유형의 프로젝트가 기대에 못 미치는 성과를 내는지 파악할 수 있었습니다. 그 정보를 활용하여 해당 프로젝트들이 왜 성과가 저조한지 알아내고, 이를 개선하기 위한 변화를 시행할 수 있습니다. 추적 데이터베이스가 없었다면 성과가 저조한 프로젝트에 대한 이러한 통찰은 불가능했을 것입니다.

  Dave Pagenkopf, 애플리케이션 개발 책임자, 위스콘신 대학교 매디슨

  살아 있는 질서는 제가 이 과목을 수강한 이후에 도입되었기 때문에, 저는 이 주제에 대해 스스로 더 공부하고 그 사고방식을 제 리더십 실천과 기대치에 통합해 왔습니다. 이러한 주제는 제가 경력 동안 수강한 어떤 프로젝트 관리 과목에서도 다루어진 적이 없습니다. 살아 있는 질서 개념을 전통적인 프로젝트 관리 기술과 통합한 것은 이 과목에 반가운 추가 사항이며, 수료생들에게 귀중한 자산이 될 것입니다. 이제 살아 있는 질서를 표현하는 어휘가 생겨서, 이 중요한 주제에 대해 다른 사람들과 이야기하기가 훨씬 쉬워졌습니다.

  수업에서 배운 내용과 관련하여 새롭게 얻은 통찰이 있습니까?

  John P. Dolan, 전문 엔지니어, 미국 공군

  프로젝트 관리와 관련해서는 위의 내용을 참조하십시오. 토목공학 및 건설 산업에 낭비가 얼마나 많은지, 그리고 문화가 얼마나 중요한지에 대해서도 마찬가지입니다. 저는 조직에 린 사고를 불어넣고, 낭비를 없애고, 업무 방식을 바꾸기 위한 많은 아이디어를 제안해 왔습니다. 하지만 사람과 프로세스에 대한 단독적인 행정 및 운영 통제권이 없었던 경우에는 아무런 변화도 일어나지 않았습니다. 매번 기존 문화가 이겼습니다.

  Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 부문

  엔지니어링과 공학 경영 분야에서 일하다가 프로그램 관리자로 일한 지 이제 거의 2년이 되면서, 특히 여러 프로젝트에 공통 자원을 동시에 사용할 때 프로젝트 관리와 프로그램 관리가 얼마나 복잡할 수 있는지 훨씬 더 잘 이해하게 되었습니다. 저는 공정 압축된 일정, 그리고 일정 및 자원 위험에 대비한 선제적 계획과 관련된 역량을 갈고닦았습니다.

  John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

  수업을 들은 후 제가 깨달은 가장 큰 점은 프로젝트 관리 문화가 비교적 탄탄한 회사에서도 여전히 많은 리더가 제가 수업에서 배운 몇몇 기초 개념에 대해 잘 알지 못한다는 것입니다. 이는 내부 프로세스와 결과물 전달을 개선할 기회를 만들어 주지만, 개선된 방법이나 기존 업무 방식에 숨어 있는 위험을 설명해야 할 때 단기적인 긴장이나 지연을 낳을 수도 있습니다. 조직의 관행적 기억은 바꾸기 어려우며, 프로젝트 관리의 막 뒤에서 순조롭게 돌아가고 있다고 생각했던 많은 일이 실제로는 상당한 관심을 필요로 하고 있었습니다.

  Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – 이미징

  전반적으로 수업이 즐거웠습니다. 모든 전통적인 방법을 따라잡느라 할 일이 많았지만, 새로운 것을 배우는 데 들인 시간은 충분히 가치가 있었으며, 특히 푸시 계획과 풀 계획의 비교가 그러했습니다. 명시적으로 가르치지는 않았지만 수업과 함께 얻은 것은, 프로젝트를 완수하는 과정에서 형성되는 직업적 인간관계입니다. 예를 들어 저는 지금도 기술 프로젝트 관리 수업의 팀원들과 학교와 업무 양쪽에 걸친 여러 주제로 매일 대화하거나 문자를 주고받고 있습니다. 복잡한 관리 프로젝트에 많은 시간을 들이다 보면 프로젝트 하나하나를 거치며 팀이 만들어집니다.

  Dave Pagenkopf, 애플리케이션 개발 책임자, 위스콘신 대학교 매디슨

  저는 이 과정을 듣기 전에 20년 동안 프로젝트를 이끌고 수행해 왔고, PMP(Project Management Professional) 자격증을 보유한 지 9년이 되었으며, 그 밖에도 수많은 프로젝트 관리 과정을 수강했습니다. 저는 더 배울 것이 별로 없고 이 과정이 시간 낭비가 될 것이라고 잘못 생각했습니다. 오히려 이 과정을 통해, 제 업무 방식이 생각만큼 성숙하고 세련되지 않았기 때문에 프로젝트 리더십 역량을 개선해야 할 여러 영역이 금세 드러났습니다. 게다가 제 지식 중 일부는 이미 낡은 것이었습니다. 매우 겸허해지는 경험이었습니다. 제가 얻은 핵심 통찰은 항상 배우는 사람의 자세를 유지하는 것, 즉 새로운 아이디어와 다른 관점, 다른 일 처리 방식에 열린 마음을 갖는 것입니다.

  수업에서 배운 내용이 업무에서의 프로젝트 관리 역량에 영향을 준 구체적인 상황을 한 가지 예로 들어 주시겠습니까?

  John P. Dolan, 전문 엔지니어(Professional Engineer), 미국 공군

  기술 프로젝트 관리 과정에서 새로 익힌 역량을 적용한 구체적인 사례 하나는 제 밑에서 일하는 사람들에게 프로젝트 일정 수립을 가르칠 때입니다. 오늘도 그렇게 했습니다. 저는 시작부터 완료까지의 프로젝트 일정에만 집중하는 대신, 프로젝트를 완료 시점부터 시작 시점까지 거꾸로 생각한 다음 다시 그 반대로도 생각하도록 가르칩니다. 프로젝트 일정을 양방향으로 수립하십시오! 이를 통해 직원들은 프로젝트를 바라보고 필요한 시간과 작업을 추정하는 새로운 관점을 얻게 됩니다. 그들은 A가 B로 이어지고 B가 C로 이어진다는 식의 사고방식에 갇히지 않습니다. 대신 앞뒤로 생각하며, 서로 다른 항목을 어떻게 동시에 실행할 수 있는지 파악할 수 있습니다.

  또 다른 사례는 린 사고입니다. 기술 프로젝트 관리 과정을 수강한 이후로 저는 고객에게 무엇이 필요한지, 고객이 무엇을 가치 있게 여기는지, 그리고 고객의 요구 사항을 훨씬 더 중요하게 여기게 되었습니다. 저는 “고객이 무엇을 원하는가”에 집중하는 대신 “고객이 왜 그것을 필요로 하는가”에 더 많은 시간을 들였습니다. 이 덕분에 고객이 필요로 하는 것을 제공하는 데, 그리고 고객이 저에게서 무엇을 필요로 하는지와 제가 그것을 얻도록 어떻게 도울 수 있는지를 고객이 제대로 파악하도록 돕는 데 집중할 수 있었으므로, 분명히 큰 도움이 되었습니다.

  Lindsay Feldt, 프로젝트 엔지니어, Better by Design, LLC

  저는 대학원 학위를 마치고 회사에서 경험을 더 쌓은 뒤 언젠가 관리직으로 옮기기를 바라며 지난 3월 프로젝트 엔지니어라는 새 직책을 맡았습니다. 저희 회사에는 Microsoft Project를 잘 아는 사람이 아무도 없어서, 제가 기술 프로젝트 관리 과정에서 배운 역량을 활용해 몇 가지 프로젝트 일정을 만들겠다고 자원했습니다. 이 프로젝트들이 성공적으로 완료되자 상사는 매우 깊은 인상을 받았고, 엔지니어링 디렉터 직책으로의 이동을 내년 초로 앞당길 의향이 있는지 제게 물었습니다.

  Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 부문

  일정 공정 압축입니다! 이는 종료일을 옮길 수 없는 "풀(pull)" 프로젝트에서 흔히 일어나는 일입니다. 저희의 경우, 규제를 충족하기 위해 일정을 몇 달 앞당겨야 하는 배출가스 프로젝트가 있었습니다. 저는 주어진 시간이 줄어들었음에도 프로젝트를 효과적으로 관리할 다양한 방법을 찾도록 다기능 팀을 이끌었습니다.

  John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

  저는 역량이 매우 뛰어나지만 회사에 들어온 지 얼마 되지 않은 PM 아래에서 프로젝트 팀의 하위 관리자로 일하고 있습니다. 지난 한 해 동안 저희는 수업에서 다룬 거의 모든 유형의 내부 및 외부 장애물과 몇 차례의 블랙 스완을 겪었습니다. 제가 주된 리더는 아니었지만, 이 책의 거의 모든 장이 실제로 펼쳐지는 것을 볼 수 있었습니다. 대개 최종 해결책은 교재에서 제시한 바로 그것이었습니다. 다만 저희가 상황을 파악하고, 회사로서는 새로운 관리 아이디어를 제안하고, 이미 더 잘 알고 있으리라고 제가 예전에 생각했던 이해관계자들의 동의를 얻기까지 며칠 또는 몇 주가 걸렸을 뿐입니다. 수업에서 배운 원칙이 노련한 PM에게 그대로 적용되는 것을 보고, 제가 직접 조직의 나머지 구성원들에게 그 개념을 뒷받침하고 정당성을 설명할 수 있었던 것은 정말 흥미로운 경험이었습니다.

  Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – 이미징

  저는 주로 소프트웨어 엔지니어링에서 사용하는 애자일 도구인 Jira를 도입하여 저희 기계공학 활동을 추적하는 데 사용했습니다. 이를 통해 부서의 모든 활동(현재는 소프트웨어와 기계공학)을 위한 중앙 집중식 도구를 갖추게 되었습니다. 현재까지의 결과를 보면 전기 팀도 아마 같은 방식을 따를 것입니다. 수업에서 Jira가 명시적으로 언급되지는 않았지만, 풀 계획과 애자일 일정 수립의 활용은 다루어졌습니다.

  Benjamin Ludy, 엔지니어링 관리자, Milwaukee Tool

  Milwaukee Tool에서는 엔지니어링 업무 대부분이 표준화되어 있어 프로젝트마다 차이가 거의 없습니다. 그래서 저희는 공식적인 WBS 도구를 사용하지 않습니다. 그러나 제 팀의 한 프로젝트 관리자가 범위가 특이한 프로젝트를 정의하는 데 어려움을 겪고 있었습니다. 저희는 함께 WBS의 개요를 잡고 이를 출발점으로 삼았습니다. 거기서부터 그는 프로젝트의 윤곽을 그리고 탄탄한 계획을 세울 수 있었습니다. 일정을 수립하기 전에 작업 패키지가 다르다는 점을 인식하는 것이 반드시 필요했습니다. 곧바로 일정 문서 작성에 뛰어드는 방식은 효과가 없었고, 오히려 역효과를 냈습니다.

  Dave Pagenkopf, 애플리케이션 개발 디렉터, 위스콘신 대학교 매디슨

  이 과정을 수강하기 전에 저는 한 IT 프로젝트 제안서의 공동 작성자였습니다. 저희는 자금 지원과 승인을 받기 위해 회사의 최고재무책임자(CFO)에게 제안서를 발표해야 했습니다. 그 프로젝트는 수백만 달러가 드는 다년간의 사업이었습니다. 하지만 IT 운영 비용 절감을 통한 투자 회수는 빠를 것이었습니다. 저희에게는 너무나 타당해 보였고, CFO를 쉽게 설득할 수 있으리라 생각했습니다. 프로젝트에 대한 저희의 열의에도 불구하고, CFO는 전혀 감명받지 않았고 저희 제안을 거절했습니다. 게다가 그는 허술한 비즈니스 케이스를 내밀어 자신의 시간을 낭비하게 했다며 저희를 호되게 질책했습니다.

  기술 프로젝트 관리 과정을 마친 후, 동료와 저는 제안서를 수정하여 CFO에게 다시 한번 제안했습니다. 저희는 경영진을 대상으로 제안서, 계획서, 재무 보고서를 준비하고 발표하는 방법에 관해 과정에서 배운 아이디어를 적용했습니다. 발표가 끝난 후 CFO는 프로젝트에 자금을 지원했고, 훌륭한 제안서를 준비했다며 저희에게 찬사를 보냈습니다. 그는 이 제안서가 다른 IT 프로젝트의 모범이 되어야 한다고 말했습니다. 프로젝트의 범위는 바뀌지 않았지만, 그 대신 저희는 제안서를 청중에 맞게 조정하고, IT 전문 용어를 없애고, 기대 효과를 명확히 밝히고, 그 효과를 어떻게 실현할 것인지 구체적으로 제시했습니다.

  현장 경험을 바탕으로 새로운 기술 프로젝트 관리자에게 해 주실 조언이 있습니까?

  John P. Dolan, 전문 엔지니어, 미국 공군

  첫째, 시간을 내어 자신의 역량을 향상하는 데 집중하는 것을 잊지 마십시오. 자기 계발에 시간을 들이지 않는다면 결코 더 나은 프로젝트 관리자가 될 수 없으며, 여러분의 역량은 계속 부차적인 수준에 머물 것입니다.

  둘째, 성공은 언제나 여러분이 아니라 고객이 정의합니다. 고객에게 필요한 것을 제공하지 못한다면, 프로젝트가 예산 내에서 끝났든, 일찍 완료되었든, 보기에 훌륭하든 아무 소용이 없습니다. 고객의 요구 사항, 고객이 중요하게 여기는 것, 그리고 고객이 목표를 달성하도록 여러분이 어떻게 도울 수 있는지에 계속 집중하십시오. 도로 폐쇄 일정을 잡을 때 보기 좋은 PowerPoint 슬라이드 발표 자료를 얼마나 많이 만들 수 있는지가 아니라 이러한 점에 계속 집중한다면, 여러분의 프로젝트는 언제나 성공할 것입니다.

  Lindsay Feldt, 프로젝트 엔지니어, Better by Design, LLC

  조직화와 계획은 매우 중요합니다. 기술 프로젝트 관리에서 다루는 주제 중 상당수는 어떤 기술 프로젝트에서든 발생할 수 있고 실제로 발생하는 문제에 대해 미리 생각하고 선제적으로 대응하는 것에 초점을 맞추고 있습니다. 저는 이를 실제로 적용해 보았고, 프로젝트 변경에 더 원활하게 적응하는 법을 배워 가고 있음을 알게 되었습니다. 급하게 대응해야 하는 상황에 놓이기보다는 미리 준비하고, 계획을 세우고, 체계적으로 정리해 두는 것이 훨씬 낫다는 것을 깨달았습니다.

  Michele Kaiser, 프로그램 관리자 – 백호, John Deere 월드와이드 건설 및 임업 사업부

  제가 삶의 지침으로 삼는 가장 중요한 규칙은 다음과 같습니다.

  
    	프로그램/프로젝트 관리의 모든 일에는 유연성, 민첩성, 그리고 신속하게 결정을 내리는 능력이 필요합니다.

    	관계는 일을 해내기 위한 화폐입니다! 사람들을 알고 신뢰를 쌓으십시오. 여러분의 팀을 옹호하십시오!

    	불평과 실제로 무언가를 바꿔야 할 때(예: 일정에 시간을 더 추가하는 것)의 차이를 반드시 구분할 수 있어야 합니다.

    	동료가 누구인지 알고 그들을 벤치마킹하십시오 – 그들이 하는 일을 그대로 할 필요는 없지만, 그들이 무엇을 하는지는 알아야 합니다. 여러분과 여러분의 팀에 잘 맞는 것을 적용하십시오.

    	일이 잘 풀리지 않을 때는 책임을 지고, 잘 풀릴 때는 공을 나누십시오.

    	자기 자신이 되십시오. 그리고 자신의 리더십 스타일에 자신감을 가지십시오.

    	무엇보다도 긍정적인 태도를 유지하십시오—여러분의 팀은 여러분의 신호를 따르고 있습니다!

  

  John Kruse, 기계 엔지니어 III, KaVo Kerr Group

  "더 경험 많은" 동료나 관리자가 이 책에서 다루는 내용을 알고 있으리라고 가정하지 마십시오. 무언가 옳지 않다고 느껴지면 분명한 입장을 취하고, 점진적인 개선을 제안하며, 사려 깊은 프로세스 전문가라는 평판을 쌓도록 노력하십시오. 그렇다고는 해도, 이제 이상적이지 않다는 것을 알게 된 일부 프로세스나 관행과도 함께 살아가는 법을 배워야 할 것입니다.

  Alexandre Ledoux, 박사, 기계 엔지니어링 관리자, KaVo Kerr Group – Imaging

  한 가지 유형의 프로젝트 관리에 얽매이지 마십시오. 회사와 팀에 맞게 기법과 도구를 조정하십시오. 참여도를 높게 유지하려면 풀 계획과 푸시 계획을 함께 사용하고, 조직의 지원을 받아 시간을 두고 원하는 방식으로 천천히 전환하십시오.

  Benjamin Ludy, 엔지니어링 관리자, Milwaukee Tool

  제 조언은 가능한 한 단순하게 유지하다가 필요에 따라 더 정교한 도구를 추가하라는 것입니다. 모든 프로젝트는 무엇을, 누가, 언제까지 하는가로 나누어 볼 수 있습니다. 이는 프로젝트 유형이나 사용하는 도구·프로세스와 관계없이 항상 명확해야 합니다. 사용하기로 정한 도구가 여러분과 팀을 위해 일하고 있는지, 그 반대가 아닌지 확인하십시오.

  Dave Pagenkopf, 애플리케이션 개발 디렉터, 위스콘신 대학교 매디슨

  안주하지 마십시오. 모든 것을 다 알 수는 결코 없습니다. 열린 마음을 유지하고, 실수에서 배우며, 다음번에는 더 잘하십시오.

  예를 들어, 제가 소프트웨어 프로젝트에서 일하기 시작했을 때는 애자일 방법론을 들어 본 사람이 아무도 없었습니다. 오늘날에는 대부분의 소프트웨어 프로젝트가 애자일을 사용하며, 이에 따르는 프로젝트 관리 관행도 전환기를 겪고 있습니다. 우리 모두 새로운 기법과 관행을 배워야 하는 상황입니다. 때로는 스트레스를 받기도 하고, 실수를 저지르기도 합니다. 우리는 변화의 속도에 조바심을 냅니다. 그러나 반드시 해내야 하는 일입니다.

  





  
  




5
용어집


  
  
    A  |  B  |  C  |  D  |  E  |  F  |  G  |  H  |  I  |  J  |  K  |  L  |  M 
 N  |  O  |  P  |  Q  |  R  |  S  |  T  |  U  |  V  |  W  |  X  |  Y  |  Z
  

  

  능동적 통제(active control)—다음을 포함하는 집중된 형태의 프로젝트 통제입니다. 1) 무엇이 중요한지 확실히 이해하고, 의미 있는 측정을 수행하며, 프로젝트 성공에 집중하는 효과적인 팀을 구축함으로써 통제할 수 있는 것을 통제하는 것, 2) 조기 발견과 선제적 개입을 통해 통제할 수 없는 것에 적응하는 것입니다.

  활동(activity)—“프로젝트 진행 과정에서 수행되는 작업의 한 요소입니다. 활동에는 일반적으로 예상 기간, 예상 비용, 예상 자원 요구 사항이 있습니다”(Project-Management.com 2016). 어떤 조직은 활동을 태스크로 세분하는 반면, 다른 조직은 태스크와 활동을 같은 뜻으로 사용한다는 점에 유의하십시오.

  적응형 관리(adaptive management)—지속적인 지식 습득, 모니터링, 평가를 위한 유연한 의사 결정 프레임워크입니다. 정해진 목표를 확실히 달성하려면 계획, 설계, 운영 전반에서 지속적 개선이 필요합니다.

  애자일(Agile)—제품 개발에 대한 반복적 접근 방식을 강조하는 프로젝트 관리 방법론으로, 프로젝트 명세가 소프트웨어 요구 사항에 대한 고객의 생각과 함께 발전해 나갑니다. 애자일에는 여러 갈래가 있지만, 가장 널리 사용되는 것은 스크럼입니다.

  애자일 엔지니어링(Agile engineering)—애자일 소프트웨어 개발에서 처음 구현된, 빠른 피드백과 수정의 반복 주기를 활용하는 새로운 형태의 제품 개발입니다. 이는 팀이 전통적인 제품 개발에서보다 더 빠르게 자신의 제품에 대해 배우고 개선하도록 장려합니다.

  중재(arbitration)—분쟁 당사자들이 중립적인 제3자에게 최종 결정을 맡기기로 합의하는 분쟁 해결 방법입니다.

  감사(audit)—이해관계자가 프로젝트의 미래에 대해 충분한 정보를 바탕으로 결정을 내릴 수 있도록 하는 것을 목표로, 프로젝트의 일부 또는 모든 측면을 깊이 조사하는 것입니다. 감사는 프로젝트의 일부 또는 전체에 대해 집중적이고 객관적인 검토를 제공할 수 있습니다.

  감사 보고서(audit report)—감사가 끝날 때 작성되는 보고서로, 일반적으로 다음을 담고 있습니다. 전체적인 초점이나 중요한 쟁점을 포함한 감사의 배경 설명, 감사 중에 수집된 데이터·인터뷰·관련 조사의 분석, 실행 지향적인 권고 사항, 그리고 경우에 따라 교훈과 하나 이상의 보충 부록이 포함될 수 있습니다.

  행동경제학(behavioral economics)—OxfordDictionaries.com에 따르면 “인간 행동에 대한 심리학적 통찰을 적용하여 경제적 의사 결정을 설명하는 경제 분석 방법”입니다.

  블랙 스완 사건(black swan event)—나심 니콜라스 탈레브(Nassim Nicholas Taleb)가 저서 『블랙 스완: 극히 일어날 법하지 않은 일의 충격』에서 가장 극단적인 형태의 외부 요인을 가리키는 데 사용한 용어입니다. 탈레브에 따르면 블랙 스완 사건에는 다음과 같은 특징이 있습니다. 과거에 일어난 어떤 일과도 다른 이례적인 사건이며, 극단적인 영향을 미치고, 일단 일어나고 나면 사람들이 결국 예측 가능했던 것처럼 보이게 하는 설명을 만들어 내는 경향이 있습니다(2010, xxii).

  상향식 추정(bottom-up estimate)—“작업분류체계에 있는 모든 활동의 비용을 추정하고, 이 추정치를 합산한 뒤, 적절한 간접비를 더하여 산출하는 프로젝트의 상세 비용 추정치입니다”(Business Dictionary n.d.). 상향식 추정자는 먼저 프로젝트를 태스크로 나눈 다음, 각 태스크의 비용을 추정하고, 모든 프로젝트 태스크의 비용을 합산합니다.

  예산(budget)—프로젝트에 할당된 자금입니다.

  비즈니스 케이스(business case)—“의사 결정자가 어떤 조치를 승인하도록 설득하기 위한, 대개 문서화된 논거입니다. 그 문서 자체를 비즈니스 케이스라고 부르기도 합니다. 원칙적으로 비즈니스 케이스는 매력적인 투자 수익률(ROI)에 이르는 명확한 경로를 제시해야 합니다. 가장 단순한 형태의 비즈니스 케이스는 구두 제안일 수도 있습니다…. 더 복잡한 사안의 경우, 비즈니스 케이스는 신중하게 구성된 문서로 제시해야 합니다. 비즈니스 케이스 문서는 조치를 취하는 경우와 반대로 조치를 취하지 않는 경우 모두에 따르는 이점과 위험을 검토해야 합니다. 결론은 실행을 뒷받침하는 설득력 있는 논거가 되어야 합니다”(TechTarget n.d.).

  능력 성숙도 모델(Capability Maturity Model, CMM)—1980년대 후반 카네기 멜런 대학교의 소프트웨어 공학 연구소(SEI)와 미국 국방부가 소프트웨어 산업에서 개발한, 최초로 널리 사용된 성숙도 모델입니다.

  생산 능력(capacity)—"기업이 제품을 만들거나 서비스를 제공하기 위해 지속할 수 있는 최대 산출 수준입니다. 생산 능력을 계획하려면 경영진이 생산 공정의 한계를 받아들여야 합니다. 어떤 시스템도 장기간 최대 능력으로 가동할 수는 없습니다. 비효율과 지연 때문에 장기적으로 이론상의 산출 수준에 도달하는 것은 불가능합니다"(Investopedia n.d.).

  변화 관리(change management)—"핵심 관계자와 이해관계자를 참여시켜 조직 변화에 대한 저항을 최소화하는 것"(Business Dictionary).

  종료 회의(close-out meeting)—프로젝트를 시작할 때와 같은 방식, 즉 팀을 한자리에 모으는 방식으로 프로젝트를 마무리하는 기회입니다. 이 중요한 행사에서 팀은 무엇이 잘되었고 무엇이 잘되지 않았는지 검토하고 개선할 부분을 파악해야 합니다. 이 모든 내용은 최종 종료 보고서에 요약해야 합니다. 고객과의 최종 종료 회의도 반드시 필요합니다. 이를 통해 조직은 프로젝트를 공식적으로 완료하고 향후 있을 수 있는 업무의 기반을 마련할 수 있습니다.

  종료 보고서(close-out report)—프로젝트 성과에 대한 최종 요약입니다. 이 보고서에는 프로젝트와 산출물의 요약, 일정·비용·품질 관련 성과 데이터, 최종 제품·서비스 또는 프로젝트의 요약과 그것이 조직의 비즈니스 목표를 어떻게 뒷받침하는지에 대한 설명, 발생한 위험과 그 완화 방법, 그리고 교훈이 포함되어야 합니다.

  인지적 재구성(cognitive reframing)–사건과 사실을 새로운 방식으로 보기 위해 다시 생각해 보는 과정입니다.

  컴플라이언스 프로그램(compliance program)– 조직과 직원이 정부 규정을 준수하고, 그 밖의 모든 법률을 따르며, 윤리적으로 행동하도록 보장하기 위해 마련된 공식화된 프로그램입니다.

  일정 단축(compress a schedule)–이미 수립한 일정을 프로젝트 범위를 조정하지 않고 줄이는 과정입니다.

  확증 편향(confirmation bias)—사람들이 자신의 선입견을 확인해 주는 정보에만 주의를 기울이게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

  합의 형성(consensus building)—"주로 복잡한 다자간 분쟁을 해결하는 데 사용되는 갈등 해결 과정"입니다(Burgess and Spangler 2003).

  보수성(conservatism)—사람들이 새로운 증거보다 이미 익숙한 증거에 더 큰 비중을 두게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

  맥락(context)—Merriam-Webster에 따르면 "어떤 일이 일어나는 상황, 즉 어떤 일이 일어나는 장소와 시점에 존재하는 조건들의 집합"입니다.

  예비비(contingency fund)—식별되어 수용된 위험 중 비상 대응이나 완화 대응이 마련된 위험에 대비하여 할당하는 재정 준비금입니다. 예비비는 합의된 범위 변경에 드는 비용을 지불하는 데에도 흔히 사용할 수 있습니다.

  비상 계획(contingency plan)—1) 진행에 장애물이 생길 경우 실행할 수 있는, 프로젝트 성공을 위한 대안 경로 계획입니다. 2) 예상하지 못한 비용을 충당하기 위해 따로 마련해 둔 자원입니다.

  비상 계획(contingency planning)—특정 위험이 현실화될 경우(예: 공급업체의 부품이 품질 요구 사항을 충족하지 못하는 경우) 실행할 수 있는 대안 계획을 수립하는 일입니다.

  계약(contract)—Merriam-webster.com에 따르면 "둘 이상의 개인 또는 당사자 간의 구속력 있는 합의"입니다. 계약은 제출된 송장(구속력 있는 합의로 기능할 수 있음)부터 부록이 딸린 200쪽 분량의 법률 문서에 이르기까지 다양한 형태를 띨 수 있습니다.

  통제(controlling)—프로젝트 관리의 모니터링 및 통제 단계에서 주요 마일스톤을 놓치지 않도록 모니터링 도구와 방법이 생성한 데이터에 대응하여 변경을 수행하는 과정입니다.

  핵심 관심사(core concerns)—Roger Fisher와 Daniel Shapiro에 따르면 "사실상 모든 협상에서 거의 모든 사람에게 중요한 인간적 욕구입니다. 이는 흔히 말로 표현되지 않지만 우리의 유형적 이해관계 못지않게 실재합니다"(2005, 14). Fisher와 Shapiro는 인정, 유대, 자율성, 지위, 역할이라는 다섯 가지 핵심 관심사에 주목합니다.

  비용(cost)—"재화나 서비스를 구매하기 위한 지출로, 보통 금전적 지출"입니다(Law 2016). 모든 용어가 그렇듯 "비용"의 의미도 산업마다 다소 다르다는 점에 유의하십시오. 예를 들어 제품 개발에서 이 용어에는 세 가지 구체적인 의미가 있습니다. 1) 제품이나 프로젝트를 만드는 비용, 2) 제품을 생산할 수 있는 제조 셀을 구축하는 비용, 3) 최종 재화나 서비스가 시장에 제공될 때의 비용입니다.

  적합 비용(cost of conformance)—좋은 품질을 위한 비용으로, 품질 결함을 예방하는 비용뿐 아니라 프로젝트 산출물이나 프로세스의 결함을 평가하거나 검출하는 비용도 포함합니다.

  부적합 비용(cost of nonconformance)—낮은 품질로 인한 비용으로, 프로젝트 진행 중과 종료 후 모두에서 발생하는 품질 실패의 결과입니다.

  품질 비용(cost of quality)—프로젝트의 품질 요구 사항을 이행하는 데 드는 비용입니다. 적합 비용과 부적합 비용을 포함하는 품질 비용은 프로젝트를 넘어 프로젝트 산출물의 수명 전체에 걸쳐 발생합니다.

  원가 가산(cost-plus)—계약자 또는 판매자가 "허용되는 모든 직접 비용(자재, 인건비, 출장비)에 더해 간접비와 이윤을 충당하기 위한 추가 수수료를 상환받는" 계약입니다. "이 수수료는 사전에 협상되며 일반적으로 총비용의 일정 비율로 정해집니다"(Larson and Gray 2011, 452). 소규모 프로젝트에서는 이러한 방식을 시간 및 자재(time and materials) 계약이라고 부르기도 합니다.

  공정 압축(crashing)—초과 근무나 장비 추가와 같이 자원을 투입하여 일정을 앞당기는 일정 단축 기법입니다. 자원 추가에는 비용이 따르므로, 공정 압축은 “패스트 트래킹으로 프로젝트 일정에서 시간을 충분히 단축하지 못했을 때 사용하는 기법입니다. 이 기법에서는 가능한 한 최소의 비용으로 프로젝트에 자원을 추가합니다"(Monnappa 2017).

  주경로(critical path)—"프로젝트의 가장 빠른 완료 시점을 결정하는 일련의 활동"입니다(Project-Management.com 2016).

  DBOM(Design, Build, Operate, Maintain: 설계, 건설, 운영, 유지보수)—민간 조직이 시설을 건설하고 최대 20년 동안 공공을 대신하여 운영하는 파트너십 유형입니다. DBOM 파트너십은 1980년대 중반부터 쓰레기를 전력으로 변환하는 폐기물 에너지화 프로젝트를 건설하고 운영하는 데 활용되어 왔습니다.

  DBOOM(Design, Build, Own, Operate, Maintain: 설계, 건설, 소유, 운영, 유지보수)—DBOM의 새로운 변형으로, 공공 또는 민간 조직이 인프라, 에너지, 교통 프로젝트와 같은 대규모 사업에 자금을 조달하고 이를 운영할 수 있게 해 줍니다.

  직접 비용(direct costs)—"부서, 프로세스, 제품과 같은 특정 원가 중심점이나 원가 대상으로 직접 추적할 수 있는(또는 그와 직접 연관 지을 수 있는) 비용"입니다(Business Dictionary n.d.). 직접 비용의 예로는 인건비, 자재비, 장비비가 있습니다. 직접 비용은 수행되는 작업량이 늘어남에 따라 비례하여 변합니다.

  직접 프로젝트 간접비(direct project overhead costs)—프로젝트에 사용되고 있는 조직 내 특정 자원과 직접 연결된 비용입니다. 예를 들어 프로젝트 팀이 일하는 공간의 조명비, 난방비, 청소비 등이 있습니다. 간접비는 프로젝트 작업량에 따라 달라지지 않으므로 흔히 고정비로 간주됩니다.

  분쟁 해결(dispute resolution)—"둘 이상의 당사자나 집단 간의 견해 차이를 해소하는 프로세스"입니다(Business Dictionary n.d.).

  기간(duration)—"활동, 경로 또는 프로젝트를 완료하는 데 필요한 시간"입니다(Larson and Gray 2011, 659).

  획득가치 관리(Earned Value Management, EVM)—특정 시점의 프로젝트 계획 가치와 실제 가치 사이의 차이를 계산하여 과거의 프로젝트 성과를 측정하고 미래의 성과를 예측하는 효과적인 방법입니다.

  창발적 리더(emergent leaders)—특정한 상황에 대응하여 리더로 부상하는 사람들입니다.

  감성 지능(emotional intelligence)—자신의 감정과 타인의 감정을 인식하는 능력입니다.

  추정(estimate)—프로젝트의 예상 예산에 대한 평가입니다. 추정에는 수량 산정과 원가 산정이 포함되며, 추정은 범위와 확률에 기반합니다. 프로젝트 전반에 걸쳐 관리자와 팀원은 잔여 작업, 완료 시점 비용, 필요한 잔여 시간을 추정하도록 요청받습니다. 추정은 알려진 정보를 활용하여 프로젝트의 일부 또는 전체에 필요한 노력, 시간 및/또는 비용을 최대한 정확하게 파악하기 위한 미래 예측입니다.

  윤리(ethics)—Merriam-Webster에 따르면 "도덕 원칙의 집합, 즉 도덕적 가치에 관한 이론이나 체계"입니다.

  사건 주도형(event-driven)—변화하는 사건에 대응하여 전개되는 프로젝트를 설명하는 용어입니다.

  종료 옹호자(exit champion)—프로젝트 팀원들의 바람과 관계없이, 프로젝트를 종료하는 것이 조직에 가장 이롭다고 판단되면 프로젝트 종료를 주장하는 임무를 맡은 관리자입니다.

  패스트 트래킹(fast tracking)—일정 단축 기법의 하나로, "원래 일정대로라면 순차적으로 수행되었을 활동들을 병렬로 수행하는 것입니다. 다시 말해, 프로젝트를 패스트 트래킹한다는 것은 각 부분이 따로 완료되기를 기다리는 대신 활동들을 동시에 진행한다는 뜻입니다. 그러나 패스트 트래킹은 해당 활동들이 실제로 서로 겹쳐 진행될 수 있는 경우에만 적용할 수 있습니다"(Monnappa 2017)..

  고정 자원(fixed resource)—"산출량이 증가해도 변하지 않는" 자원입니다(Reference n.d.).

  고정 가격(fixed price): 계약자 또는 판매자가 "계약서에 명시된 모든 작업을 고정된 가격으로 수행하기로 동의하는" 계약입니다(Larson and Gray 2011, 451).

  플로트(float)—여유(slack)를 참조하십시오.

  겐치 겐부쓰(genchi genbutsu)—린(Lean) 방식으로 유명한 도요타 생산 방식(Toyota Production System)의 핵심 원칙으로, "직접 가서 확인하라"는 뜻입니다. 다시 말해, 프로젝트에서 무슨 일이 일어나고 있는지 정말로 알고 싶다면 팀이 일하는 현장에 실제로 가서 보고 들어야 합니다.

  일반 관리(G&A) 간접비(general and administrative overhead costs)—IT 지원, 회계, 마케팅과 같은 "사업 운영에 드는 간접 비용"입니다(Investing Answers n.d.).

  기하학적 질서(geometric order)—프랑스 철학자 앙리 베르그송(Henri Bergson)이 규정한 질서의 한 유형으로, 선형적 전개, 명확한 인과관계, 예측 가능한 사건을 특징으로 합니다.

  골드 플레이팅(gold plating)—프로젝트의 요구 사항을 넘어서는 기능을 추가하는 것으로, “어쩌면 해당 작업에 실용적이거나 합리적인 수준을 넘어서기까지 하는 것”입니다(Egeland 2013).

  집단 사고(group think)—이미 상당수의 사람들이 어떤 믿음을 가지고 있다는 이유로 사람들이 그 믿음을 받아들이게 만드는 인지 편향의 한 유형입니다.

  아이디어 평균화(idea averaging)—어느 하나에도 온전히 전념하지 않은 채, 이 아이디어에서 조금, 저 아이디어에서 조금, 또 다른 아이디어에서 조금씩 가져오는 것입니다.

  정보–기반 협상(information-based bargaining)—G. 리처드 셸(Richard Shell)이 저서 Bargaining for Advantage에서 설명한 효과적인 협상 유형으로, "협상의 세 가지 주요 측면, 즉 시작하기 전의 철저한 계획과 준비, 상대방이 진정으로 원하는 것을 알아낼 수 있도록 주의 깊게 경청하는 것, 그리고 협상이 시작된 뒤 상대방이 행동을 통해 보내는 '신호'에 주의를 기울이는 것"에 초점을 맞춥니다(Shell 2006, xviii-xix).

  정보에 기반한 직관(informed intuition)—정보와 본능적 이해를 결합한 것입니다. 정보에 기반한 직관은 경험을 쌓고, 개별 프로젝트, 팀원, 조직, 업계에 대해 끊임없이 배우면서 길러집니다.

  통합 프로젝트 수행 방식(Integrated Project Delivery)—프로젝트의 가장 초기 단계부터 모든 참여자 간의 협업을 강조하고, 참여자들이 서로의 문제 해결을 돕도록 장려하며, 위험에 선제적으로 대응하는 린 지향 계약 방식입니다(Thomack 2018).

  의도 주도형(intention-driven)—프로젝트 관리자의 한결같은 의도에 따라 전개되는 프로젝트를 설명할 때 쓰는 용어입니다.

  사물 인터넷(Internet of things, IoT)—"고유 식별자(UID)를 부여받고, 사람 간 또는 사람과 컴퓨터 간의 상호작용 없이도 네트워크를 통해 데이터를 전송할 수 있는 능력을 갖춘, 상호 연관된 컴퓨팅 장치, 기계 및 디지털 기기, 사물, 동물 또는 사람으로 이루어진 시스템"입니다(TechTarget n.d.).

  이슈(issue)—이미 알려진 우려 사항으로, 팀이 반드시 다루어야 할 문제입니다. 이는 프로젝트 팀이 완전히 식별할 수 없는 외부 요인으로 인해 발생하는 위험과 대비됩니다.

  반복 추정(iterative estimating)—하향식 추정과 상향식 추정을 결합한 방식으로, 하향식 추정에서 일반적으로 사용하는 정보(유사 프로젝트의 과거 이력 등)와 상향식 추정으로 생성되는 점점 더 상세한 정보를 반영하여 최초 추정치를 지속적으로 다듬어 나가는 것입니다.

  핵심 성과 지표(key performance indicator, KPI)—특정 목표와 연관된 지표입니다(Gonzalez).

  지식 관리(knowledge management)—"조직의 지식 관련 자산이 개선되고 효과적으로 활용되도록 조직 내 사람, 프로세스, 시스템을 계획하고, 조직하고, 동기를 부여하고, 통제하는 것"입니다(King 2009).

  라스트 플래너 시스템(LPS)—살아 있는 질서 개념과 풀 사고를 잘 보여 주는 독점적 생산 계획 시스템으로, 글렌 발라드(Glenn Ballard)와 그레그 하월(Greg Howell)이 린 원칙의 실용적 구현으로 개발했습니다.

  최종 책임 시점(last responsible moment)—"의사 결정을 미루는 데 따르는 비용이 미루는 데서 얻는 이익을 넘어서는 순간, 또는 의사 결정을 내리지 못하면 중요한 대안이 사라지게 되는 순간"입니다(Lean Construction Institute).

  린(Lean)—예기치 못한 사건에 대처하는 데 필요한 유연성을 허용하면서도 프로젝트를 간소화할 수단을 제공하는 비즈니스 모델이자 프로젝트 관리 철학입니다. 린은 프로젝트의 한 단계에서 다음 단계로 작업이 효율적으로 흐르도록 하여 낭비를 제거하는 것을 강조합니다.

  학습(learning)—"효과적인 행동을 취할 수 있는 역량을 키우는 것"입니다(Kim 1993).

  학습 조직(learning organization)—데이비드 A. 가빈(David A. Garvin)에 따르면 "지식을 창출하고, 습득하고, 전파하는 데 능숙하며, 새로운 지식과 통찰을 반영하여 자신의 행동을 바꾸는 데 능숙한 조직"입니다(1993).

  선형 책임 차트(linear responsibility chart)—RACI 차트를 참조하십시오.

  선형성 편향(linearity bias)—실제로는 더 복잡하게 연결된 대상들 사이에서 사람들이 직접적이고 선형적인 관계를 인식하게 만드는 인지 편향입니다.

  살아 있는 질서(living order)—프랑스 철학자 앙리 베르그송(Henri Bergson)이 규정한 질서의 한 유형으로, 급격한 변화와 예측할 수 없는 사건을 특징으로 합니다.

  현장 순회 관리(managing by walking around)—팀원과의 계획되지 않은 만남, 그리고 장비와 진행 중인 작업에 대한 즉흥적이고 비공식적인 점검을 중시하는 관리 방식입니다.

  조정(mediation)—중립적인 제3자가 "분쟁 당사자들이 스스로 합의에 이르도록" 돕는 분쟁 해결 절차입니다(하버드 로스쿨 협상 프로그램(Program on Negotiation: Harvard Law School) 2018).

  마일스톤—"프로젝트에서 중요한 사건으로, 일반적으로 주요 산출물의 완료를 뜻합니다"(미시간주 기술·관리·예산부(State of Michigan: Department of Technology, Management & Budget)).

  마음챙김(mindfulness)—판단하지 않고 알아차리는 상태입니다.

  위험의 금전화(monetize risk)—프로젝트가 직면한 위험의 잠재적 영향에 금액을 매기는 것입니다. 위험을 금전화하면 결과에 “그렇지 않았다면 무시되었을 영향에 실질적인 경제적 가치”가 부여됩니다(Viscusi 2005). 프로젝트의 위험을 금전화하고 나면 위험의 순위를 매기고 어떤 위험에 가장 시급히 주의를 기울여야 할지 결정할 수 있습니다. 모든 업계에는 위험을 금전화하는 고유한 계산 방식이 있지만, 일부 업계, 특히 공공 안전이 관련된 분야에서는 이것이 비윤리적인 일로 여겨집니다.

  모니터링(monitoring)—프로젝트 관리의 모니터링 및 통제 단계에서, 진척 데이터를 수집하여 이를 확인해야 하는 사람들이 이해하고 대응할 수 있는 방식으로 공유하는 프로세스입니다.

  모니터링 및 통제(monitoring and controlling)—"계획 문서에 명시된 예상 성과와 팀의 실제 성과"를 대조하고, 프로젝트를 정상 궤도로 되돌리기 위해 필요한 곳에 변경을 가하는 프로세스입니다(Peterman 2016). 모니터링 및 통제는 실행과 동시에 이루어집니다.

  몬테카를로 시뮬레이션(Monte Carlo simulation)—”특정 시스템의 위험이나 불확실성을 모델링하기 위해 확률 변수를 생성하는 수학적 기법입니다. 확률 변수 또는 입력값은 정규 분포, 로그 정규 분포 등의 확률 분포를 바탕으로 모델링됩니다. 경로를 생성하기 위해 여러 차례의 반복 또는 시뮬레이션을 실행하며, 적절한 수치 계산을 통해 결과를 도출합니다"(The Economic Times n.d.).

  협상(negotiation)—양측 모두가 어느 정도 만족할 수 있는 합의에 도달하는 것을 목표로 하는 논의입니다. 성공적인 협상에서 원하는 모든 것을 얻는 사람은 없지만, 모든 사람이 무언가를 얻습니다. 아마도 가장 중요한 점은, 현명하게 진행된 협상은 당사자들이 앞으로도 계속 함께 일할 수 있도록 보장한다는 것입니다.

  비정상성(non-stationarity)—기후 변화로 인해 과거의 환경 조건이 더 이상 미래 조건을 예측하는 신뢰할 만한 지표가 되지 못한다는 전제입니다"(Wallace 2018).

  운영 효과성(operational effectiveness)— 예를 들어 경쟁사보다 빠른 속도로 제품을 개발하거나 결함을 줄임으로써 기업이나 기타 조직이 투입 요소의 활용을 극대화할 수 있게 하는 모든 종류의 관행입니다(BusinessDictionary.com).

  조직분류체계(OBS)—프로젝트 팀에 대한 기술입니다. 이는 "누가 누구에게 보고하는지, 계층 구조의 세부 사항, 그리고 보고 체계를 설명합니다…. 조직분류체계는 일반적으로 그래프나 차트를 사용하여 시각적으로 전달합니다. 프로젝트 관리자나 총괄 관리자가 기재되고, 그 PM 아래에 제품 개발, 설계, 자재 관리, 생산 등 여러 부문이 만들어질 수 있습니다"(Bradley n.d.). 아래의 책임 할당 매트릭스(responsibility assignment matrix, RAM)도 참조하십시오.

  조직 학습(organizational learning)—조직 내에서 지식을 보유하고, 저장하고, 공유하는 프로세스입니다. 조직 지식을 달성하는 것은 단순히 조직 구성원 전체가 가진 지식의 합 이상으로, "집단적 행동으로 이어지고 실험으로서의 위험 감수를 수반하는, 새로운 지식의 체계적 통합과 집단적 해석을 필요로 합니다"(Business Dictionary).

  조직 프로젝트 관리 성숙도 모델(Organizational Project Management Maturity Model, OPM3)—PMI(Project Management Institute)가 개발한, 가장 널리 인정받는 성숙도 모델입니다. OPM3는 조직이 프로젝트 수준에서부터 포트폴리오 및 프로그램 수준에 이르기까지 조직 전략을 뒷받침할 수 있도록 돕기 위해 설계되었습니다.

  외부 관점(outside view)—참조 집단 예측을 통해 생성된 결과 예측을 가리키는 용어입니다.

  과다 할당(over-allocation)—자원의 가용성을 고려할 때 특정 기간 안에 완료할 수 있는 양보다 더 많은 작업이 해당 자원에 할당될 때 발생하는 자원 할당 오류입니다.

  과다 투입(over-commitment)—작업이 예상보다 오래 걸려 자원이 원래 일정보다 더 오래 묶이게 될 때 발생하는 자원 할당 오류입니다.

  모수 추정(parametric estimating)—다른 프로젝트의 일부에서 얻은 경험을 활용하여, 과거 작업과 비슷하지만 똑같지는 않은 작업 패키지의 추정치를 산출하는 방법입니다.

  경로(path)—“서로 연결된 활동들의 순서” (Larson and Gray 2011, 662).

  단계별 추정(phase estimating)—반복적 추정의 한 유형으로, “프로젝트가 대규모이거나 장기간에 걸치거나, 조직에 새롭거나 시도된 적 없는 것을 개발할 때 사용됩니다. 단계별 추정에서는 가까운 시일의 작업을 ±5–15%의 높은 정확도로 추정하는 반면, 향후 작업은 ±35%의 정확도로 개략적으로 추정합니다” (Goodrich n.d.). 프로젝트가 주요 단계를 거쳐 진행됨에 따라, 이후 단계의 예산은 지금까지 얻은 지식을 바탕으로 의도적으로 검토되고 다듬어집니다.

  물리적 거리(physical distance)—팀원 사이의 실제 공간적 거리입니다.

  계획(plan)—프로젝트의 일정 수립과 실행을 위한 전략적 틀입니다. 전통적인 기하학적 질서의 프로젝트 계획 수립에서 계획은 사건이 예측 가능한 방식으로 전개될 것이라고 가정하므로, 계획을 갱신할 필요가 거의 없습니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 계획 수립에서 계획은 언제나 잠정적이며 변경될 수 있습니다.

  계획 편향(planning bias)—우리가 실제로 현실적인 수준보다 더 빨리, 더 적은 비용으로 프로젝트를 끝낼 수 있다고 생각하게 만드는 인지 편향입니다.

  계획 오류(planning fallacy)—어떤 일에서 자신이 성공할 가능성에 대해 지나치게 낙관하게 만드는 인지 편향, 즉 사고의 오류입니다.

  포트폴리오(portfolio)—“기업이 추진하기로 선택한 프로젝트와 프로그램에 대한 투자의 집합” (Morgan, Levitt and Malek 2007, 3).

  포트폴리오 최적화(portfolio optimization)—“조직이 수행하기로 약속하는 일을 선택하고 지속적으로 모니터링하는 어렵고 반복적인 과정” (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, p. 167).

  입장 중심 협상(positional bargaining)—상대하는 당사자들이 각자 입장을 정하고 이를 방어하며, 어쩔 수 없을 때만 작은 양보를 하는 비효율적인 협상 형태입니다.

  사전 부검(premortem)—프로젝트 초기에 열리는 회의로, 팀원들이 프로젝트가 이미 실패했다고 상상한 뒤 그 실패의 그럴듯한 이유를 나열합니다.

  가격(price)—“재화나 서비스의 한정된 수량, 무게 또는 기타 단위를 구매할 수 있는 가치” (Business Dictionary).

  선제적 동시성(proactive concurrency)—원래 계획에 문제가 생길 경우에 활용할 수 있는 선택지를 의도적으로 파악해 두는 것입니다.

  선제적 회복탄력성(proactive resilience)—위기를 예방하기 위해 적시에 조치를 취하는 것으로, 흔히 조직의 일반적인 업무 방식을 뒤엎는 변화를 도입하는 방식으로 이루어집니다 (Laufer, et al. 2018, 56).

  조달(procurement)—재화와 서비스를 획득하는 과정입니다. 광범위한 비즈니스 활동을 가리키는 데 사용됩니다.

  전문성 개발 계획(professional development plan, PDP)—1) 자신의 강점과 약점에 대한 냉정할 만큼 솔직한 평가를 포함하여 해당 분야에서 자신의 현재 위치, 2) 단기 및 장기 경력 목표, 3) 구체적인 기한을 포함한 목표 달성 계획을 기술한 문서입니다.

  프로그램(program)—“서로 연결된 프로젝트들의 묶음” (Morgan, Levitt and Malek 2007, 9).

  프로젝트(project)—“일정 기간에 걸쳐 완료되며 특정 목표를 달성하기 위한 계획된 작업이나 활동” (Cambridge English Dictionary 2018).

  프로젝트(project)—“기업이 특정 목표를 달성하기 위해 지속적인 운영과 병행하여 시행하는 한시적인 계획입니다. 프로젝트는 명확하게 정의된 작업 묶음으로, 기한의 제약을 받으며 예산, 인력, 시설을 포함한 자원을 부여받습니다” (Morgan, Levitt and Malek 2007, 3).

  프로젝트 감사/검토(project audit/review)—프로젝트에 관한 특정 정보를 알아내기 위해 프로젝트의 일부 또는 모든 측면을 조사하는 것입니다.

  프로젝트 감사자(project auditor)—감사 또는 검토를 이끄는 책임자입니다. 이상적으로는 프로젝트 감사자가 모든 프로젝트 이해관계자에게 공정하고 객관적이라고 인식되는 외부인이어야 합니다. 감사자는 뛰어난 경청 능력과 조직 또는 업계에 대한 폭넓은 지식을 갖추어야 합니다.

  프로젝트 챔피언(project champion)—특히 계획 수립 초기에 프로젝트의 주된 옹호자 역할을 하는 프로젝트 팀원입니다. 프로젝트 챔피언이 프로젝트 관리자가 되는 경우가 많지만, 항상 그런 것은 아닙니다.

  프로젝트 헌장—프로젝트 착수와 계획 수립을 위한 "단일하고 통합된 정보원"(Richter 2014)입니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트에 대해 현재 알고 있는 내용을 기술하며, 모든 이해관계자의 이름, 조직의 요구 사항 기술서, 프로젝트에 이르기까지의 경위, 프로젝트의 목적, 산출물, 역할과 책임 같은 정보를 담습니다. 프로젝트 헌장은 프로젝트 개요서라고도 불립니다. 프로젝트 헌장을 프로젝트 팀과 프로젝트 스폰서 사이의 계약으로 생각하면 도움이 될 때가 있습니다.

  프로젝트 종료—대부분의 프로젝트 관리 문헌에 따르면 프로젝트의 마지막 단계입니다. 그러나 프로젝트 생애 주기를 더 넓게, 살아 있는 질서의 관점에서 보면, 프로젝트 종료는 프로젝트 전체 생애 주기에서 한 단계가 끝나고 다른 단계로 넘어가는 지점을 표시하는 데 그치는 경우가 많습니다. 다만 여러분의 작업이 프로젝트 생애 주기의 정확히 어디에 해당하는지는 애초에 무엇을 "프로젝트"로 보느냐는 관점에 따라 달라집니다.

  프로젝트 착수—프로젝트 전체의 기반을 다지는 초기 단계입니다.

  프로젝트 관리 성숙도—"전사적 프로젝트 관리 접근 방식, 방법론, 전략, 의사 결정 프로세스의 점진적 발전입니다. 적절한 성숙도 수준은 조직마다 고유한 목표, 전략, 자원 역량, 범위, 요구에 따라 달라집니다"(PMSolutions 2012).

  프로젝트 관리—"프로젝트 목표를 달성하기 위해 프로세스, 방법, 지식, 기술, 경험을 적용하는 것"(Association for Project Management n.d.)입니다.

  프로젝트 성숙도 모델—특정 영역에서 조직의 성숙 상태를 평가하는 데 사용할 수 있는 일련의 발전 단계입니다.

  프로젝트 결과(project outcome)—가장 좁은 의미로는 건물이든, 소프트웨어 애플리케이션이든, 전투기 부품이든 프로젝트의 측정 가능한 산출물을 말합니다. 더 넓은 의미로는 프로젝트가 더 큰 목표에 비추어 미치는 영향을 말합니다.

  프로젝트 개요서—참조: 프로젝트 헌장.

  프로젝트 계획 수립—전통적인 기하학적 질서의 프로젝트 계획 수립에서는 프로젝트의 나머지 과정을 이끌 계획을 세우는 과정을 말합니다. 살아 있는 질서의 프로젝트 계획 수립에서 "프로젝트 계획 수립"은 새로운 지식을 초기 프로젝트 계획에 지속적으로 반영하는 과정도 가리킵니다.

  프로젝트 범위—"프로젝트가 제공하는 제품이나 서비스를 제공하기 위해 수행해야 하는" 모든 작업(Martinez n.d.)입니다.

  프로젝트 성공—프로젝트가 얼마나 잘 수행되었는지의 정도입니다. 이해관계자의 프로젝트 성공 평가는 주관적 판단으로, 각자의 관점에 따라 다르며 일반적으로 시간이 지나면서 변합니다.

  프로젝트 변경 요청(PVR)—참조: 범위 변경 요청.

  제안서—Merriam-webster.com에 따르면 "개인이나 집단이 검토하도록 제시되는 무언가(계획이나 제안 등)"입니다. 회사의 성격에 따라 이 "무언가"는 이메일에 적은 몇 줄의 메모에 불과할 수도 있고, 수개월에 걸친 조사와 문서화를 거쳐 작성 비용이 수십만 달러에 이를 수도 있습니다.

  풀 계획—살아 있는 질서의 예측할 수 없고 끊임없이 변하는 특성을 고려하는 프로젝트 계획 수립입니다. 풀 계획 수립자는 프로젝트의 원하는 최종 상태에서 출발해 거꾸로 거슬러 올라가며, 원하는 결과를 달성하는 가장 효율적인(낭비가 가장 적은) 방법을 결정합니다. 풀 계획이 효과를 거두려면 정기적으로 조율하며 현재 상황을 반영해 계획을 갱신하는 협력적인 작업자 집단이 필요합니다.

  풀 일정표—일반적으로 필요에 따라 떼어 내거나 위치를 옮길 수 있는 색상별 접착식 메모지로 구성된 일정표입니다. 이는 여러 가지 소프트웨어 프로그램으로도 구현할 수 있습니다. 핵심은 최종 목표에서 출발해 거꾸로 거슬러 올라가며 그 목표를 달성하는 데 필요한 작업을 결정하는 것입니다.

  푸시 계획—사건이 예측 가능한 기하학적 질서에 따라 전개된다고 가정하는 프로젝트 계획 수립입니다. 푸시 계획은 경영진의 고객 수요 예측에 기반하며, 계획의 각 부분을 계속 진척시켜야 한다는 점을 매우 강조합니다. 관리자와 하도급업체는 프로젝트에서 각자 맡은 부분에 집중하며, 협업과 조율을 통해 작업 흐름을 관리하고 낭비를 방지하는 일에는 별로 신경 쓰지 않습니다.

  품질—사용 적합성, 즉 고객의 요구 사항을 충족하는 능력에 영향을 미치는 제품이나 프로젝트의 특성입니다. 품질의 또 다른 구성 요소는 결함이 없는 것입니다.

  품질 기능 전개(QFD)—고객이 원하는 제품 속성을 프로젝트 팀이 실현할 수 있는 구체적이고 측정 가능한 요구 사항으로 전환하도록 조직을 돕는 기법입니다. 고객의 소리(voice of the customer)라고도 하는 QFD는 각 제품 설계 요구 사항의 목표값을 정하기 위해 흔히 품질의 집(House of Quality)이라고 부르는 제품 계획 매트릭스와 함께 기술 벤치마킹 및 경쟁 벤치마킹을 활용합니다(ASQ n.d.).

  RACI 차트—책임 할당 매트릭스(RAM)의 한 유형입니다. 선형 책임 차트(linear responsibility chart)라고도 합니다. “RACI”라는 이름은 “responsible(실행), accountable(책임), consult(협의), inform(통보)”의 머리글자를 딴 것입니다.

  회생 관리자(recovery manager)—Todd C. Williams가 Rescue the Problem Project에서 실패해 가는 프로젝트를 감사하고, 가능하다면 다시 성공의 궤도로 되돌리기 위해 외부에서 영입한 컨설턴트를 가리키는 데 사용한 용어입니다(17-19).

  회복 계획(recovery plan)—원하는 결과를 달성하기 위해 바로잡아야 할 부분을 정의하고 프로젝트와 제품의 변경 사항을 권고하는 계획입니다(William 2011, 82).

  참조 집단 예측(reference class forecasting)—자신과 팀이 예측한 결과는 제쳐 두고, 대신 유사한 프로젝트들의 실제 결과를 분석하여 결과를 예측하는 방법입니다.

  신뢰할 수 있는 약속(reliable promise)—린(Lean)과 라스트 플래너 시스템(Last Planner System)에서 팀원 간의 공식적인 약속을 말합니다. 린 건설 연구소(Lean Construction Institute)의 정의에 따르면 이는 “수행자가 약속하는 사람으로서 (1) 역량을 갖추고 있거나 그 역량(기술과 수단 모두)을 활용할 수 있으며, (2) 작업에 소요될 시간을 추정했고, (3) 수행에 필요한 모든 시간을 확보해 두었으며, (4) 자발적으로 약속하고 있고 결과를 달성할 능력을 속으로 의심하지 않으며, (5) 약속대로 이행하지 못해 생길 수 있는 어떠한 차질도 감수할 준비가 되어 있음을 스스로 확인한 후에야 하는 약속”입니다(Lean Construction Institute n.d.).

  제안 요청서(RFP)—“특정 분야에서 프로젝트의 요구 사항을 기술하고, 자격을 갖춘 공급업체에 해결 방안(가격, 일정 및 기타 세부 사항 포함)을 제안해 달라고 요청하는 문서”입니다(Peters 2011).

  잔여 위험(residual risk)—위험을 제거하기 위한 합리적이고 실행 가능한 모든 조치를 시행한 후에도 남아 있는 위험입니다.

  자원—“활동을 수행하는 데 필요한 모든 인력, 자재 또는 장비”입니다(Project-Management.com 2016).

  자원 할당—“조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 방식으로 자산을 배정하고 관리하는 프로세스”입니다(Rouse n.d.). 프로젝트 수준에서도 자원 할당은 여전히 조직의 전략적 목표를 뒷받침하는 선택을 내리는 일이지만, 프로젝트의 보다 구체적인 목표도 함께 고려해야 합니다.

  자원 용량 관리—“예상되는 수요에 정확히 비례하여 인력을 계획하고 기술 목록을 구축하는” 실천 방식입니다. “ 이를 통해 생산성을 최적화할 수 있으며, 개념적으로 애자일 방법론을 완벽하게 보완합니다”(Gupta 2017).

  자원 평준화(resource leveling)— “내부 및 외부 자원의 가용성”에 따라 시작일과 종료일을 설정함으로써 자원의 과다 할당을 피하고자 하는 프로젝트 일정 수립 방식입니다(ITtoolkit n.d.).

  자원 관리—자원 할당을 참조하십시오.

  자원 절약(resource parsimony)—“원하는 결과를 달성하는 데 필요한 최소한의 자원만 투입하는 것”입니다(Gibbert, Hoegl and Välikangas 2007).

  자원 평활화—“여유 시간(float)을 활용하거나 특정 활동에 필요한 자원을 늘리거나 줄여서 자원 사용량의 정점과 저점을 고르게 만드는 일정 계산입니다. 이는 전체 기간에 영향을 주지 않습니다"(영국 프로젝트 관리 협회(Association for Project Management) n.d.).

  책임 할당 매트릭스(RAM)—조직분류체계의 한 유형으로, 일반적으로 첫 번째 열에 프로젝트 태스크를, 맨 위 행에 이해관계자를 나열하고 각 태스크를 여러 이해관계자에게 할당한 격자 형태입니다. 이를 사용하여 프로젝트에 충분한 자원이 있는지 판단하고 누가 무엇을 책임지는지 기록할 수 있습니다. RACI 차트도 참조하십시오.

  위험—나쁜 일이 일어날 확률에 그 일이 일어났을 때의 결과를 곱한 것입니다. 위험이 현실화될 가능성은 일반적으로 0에서 1 사이의 확률 값으로 나타내며, 0은 위험이 존재하지 않음을, 1은 위험이 반드시 발생함을 의미합니다.

  위험 관리—"조직이 직면한 위험을 식별하고, 정량화하고, 관리하는 프로세스"(Financial Times).

  위험 매트릭스—위험의 발생 확률에 위험이 실제로 현실화될 경우의 결과의 심각도를 곱하는 위험 관리 도구입니다.

  근본 원인—“궁극적으로 문제를 일으키는 원인과 결과의 연쇄 반응 전체를 촉발하는 핵심 문제, 즉 최상위 수준의 원인”입니다(American Society for Quality n.d.).

  근본 원인 분석— “문제의 원인을 밝혀내는 데 사용되는 광범위한 접근 방식, 도구, 기법을 통칭하는 용어”입니다(American Society for Quality n.d.).

  만족화(satisfice)—노벨상 수상 경제학자 허버트 사이먼(Herbert Simon)이 (“satisfy(만족시키다)”와 “suffice(충분하다)”를 결합하여) 고안한 용어로, 사람들이 “최선의 해결책을 끝없이 찾기보다 ‘충분히 괜찮은’ 해결책”을 받아들이는 현실적인 형태의 의사 결정을 설명합니다(Little 2011).

  일정(schedule)—프로젝트 팀이 현재 상태에서 프로젝트를 성공적으로 완료하기까지 나아가도록 돕기 위해 설계된, 시간에 기반한 구체적인 지도. 일정은 가치를 쌓아 가야 하고, 효율적인 흐름을 갖추어야 하며, 풀(pull) 방식의 힘으로 움직여야 합니다.

  범위 변경 요청(scope change request)—제안된 범위 변경을 설명하는 문서로, 그 변경의 잠재적 이점과 변경을 시행하지 않을 경우의 결과를 포함합니다. 범위 변경 요청서는 범위 변경을 시행하기 전에 영향을 받는 모든 이해관계자의 서명을 받아야 합니다. 프로젝트 변경 요청(project variation request, PVR)이라고도 합니다.

  범위 크리프—일정이나 비용에 대한 상응하는 변경 없이 프로젝트의 범위를 변경하는 것입니다. 이 용어는 보통 승인되지 않은 변경, 또는 승인 당시 프로젝트에 대한 충분한 지식과 위험 및 비용에 대한 평가가 부족했던 변경에 사용됩니다. 간단히 말해, 범위 크리프는 관리되지 않은 변경입니다.

  범위 진화(scope evolution)— 프로젝트 참여자들이 프로젝트에 대해 더 많이 알게 되면서 발생하는 프로젝트 범위의 변경. 범위 진화는 모든 프로젝트 참여자의 합의에 따라 프로젝트 범위를 공식적으로 변경하며, 그에 따라 프로젝트 예산이나 일정도 공식적으로 변경합니다. 다시 말해 범위 진화는 관리되는 변경입니다.

  범위 기술서—프로젝트의 범위(또는 요구 사항)를 정의하는 문서입니다.

  자기 조직화 팀(self-organizing team)—애자일에서 정의하는 바에 따르면, "목표를 향해 함께 일하고, 결정을 내릴 능력과 권한을 지니며, 변화하는 요구에 기꺼이 적응하는 동기 부여된 개인들의 집단"(Mittal 2013).

  서비스 수준 협약(service-level agreement, SLA)—"서비스 제공자와 그 내부 또는 외부 고객 사이의 계약으로, 제공자가 어떤 서비스를 제공할지 문서화하고 제공자가 충족해야 할 성능 기준을 정의하는 것"(TechTarget n.d.). SLA는 조직과 외부 공급업체 사이의 합의(즉, 외부 계약)나 조직 내 부서 사이의 합의(즉, 내부 계약)를 명문화하는 데 사용할 수 있는 문서의 한 예입니다.

  세트 기반 동시 공학(set-based concurrent engineering)—프로젝트를 너무 빨리 걸러 내지 않고, 출시 직전의 최종 선정 시점까지 여러 해결책을 함께 개발하는 데 기반을 둔 프로젝트 선정 방식. 이 방식은 비용이 많이 들고 자원을 많이 소모하지만, 너무 일찍 단일 해결책으로 좁혔다가 나중에 그것이 실현 불가능하거나(또는 최적이 아닌) 것으로 드러날 때 생기는 지연 비용이 여러 개발을 병행하는 데 드는 자원보다 더 크다는 주장이 있습니다.

  단일 소싱(single-sourcing)—특정 제품에 대해 하나의 공급업체만 이용하는 관행.

  슬랙(slack)—"전체 프로젝트 기간에 영향을 주지 않으면서, 네트워크의 논리적 제약과 부과된 제약 안에서 어떤 이벤트가 발생해야 하는 계산된 시간 범위"(Project-Management.com 2016). 더 간단히 말하면, 플로트(float)라고도 하는 슬랙은 후속 작업이나 프로젝트의 최종 완료일에 "지연을 일으키지 않고 작업을 지연시킬 수 있는 시간의 양"입니다(Santiago and Magallon 2009).

  스프린트(sprint)—애자일 프로젝트 관리에서, 정해진 작동하는 산출물(예: 작동하는 코드의 일부)을 만들어 내는 데 집중하는 짧은(보통 2주) 반복 주기.

  이해관계자(stakeholders)—프로젝트의 영향을 받거나 프로젝트에 영향을 줄 수 있는 사람들.

  정상성(stationarity)—"과거의 환경 조건이 미래의 환경 조건을 잘 예측한다"고 전제하는 공학의 기본 가정. 비교적 최근까지는 과거의 조건으로 미래를 예측함으로써 엔지니어들이 "프로젝트가 안전하고 신뢰할 수 있으며 효율적일 것이라고 확신하며 수명이 긴 인프라를 계획하고 설계하고 구축"할 수 있었습니다(Wallace 2018).

  전략적 변곡점(strategic inflection point)—1997년부터 2005년까지 인텔의 CEO였던 앤드루 그로브(Andrew Grove)의 정의에 따르면, "기업의 생애에서 그 근본이 바뀌려 하는 시점. 그 변화는 새로운 정점으로 올라설 기회를 의미할 수 있습니다. 그러나 그만큼 끝의 시작을 알리는 신호일 수도 있습니다"(1999, 3). 개별 프로젝트에서 전략적 변곡점이란 프로젝트의 생애에서 그 근본이 바뀌려 하는 시점입니다.

  전략(strategy)—메리엄-웹스터(Merriam-Webster) 사전에 따르면, "보통 오랜 기간에 걸쳐 특정한 목표를 달성하기 위한 신중한 계획이나 방법."

  매몰 비용 오류(sunk cost fallacy)—"이미 들인 비용 때문에 손해 보는 일에 계속 투자하는" 경향(Warrell 2015).

  공급망 관리(supply chain management)—"원자재 추출부터 소비자 구매에 이르기까지, 올바른 제품을 올바른 수량으로 올바른 시점에 올바른 소비자의 손에 전달하기 위해 이루어져야 하는" 모든 "활동"(Mays Business School n.d.).

  지속 가능한 조달(sustainable procurement)—환경 영향을 최소화하는 재화와 서비스를 중시하는 동시에 빈곤 퇴치, 유해 폐기물 감축, 인권 보호와 같은 사회적 고려 사항도 함께 감안하는 조달입니다(Kjöllerström 2008).

  다구치 손실 함수(Taguchi loss function)—"표준으로부터의 편차에 따른 함수로서의 품질 비용"을 나타내는 척도(Schenkelberg n.d.).

  목표 가치—이해관계자가 프로젝트를 통해 창출되기를 바라는 산출물.

  목표 가치 설계—고객이 정의한 가치에 초점을 맞추는 설계 프로세스로, 프로젝트의 전체 설계에 이해관계자의 참여와 협업이 수반됩니다.

  태스크—참조: 활동.

  팀—"공동의 목적, 성과 목표, 접근 방식에 헌신하며 이에 대해 서로 책임을 지는, 상호 보완적인 기술을 지닌 소수의 사람들"(Katzenbach and Smith 1993, 45).

  위협—프로젝트에 영향을 미칠 수 있는 잠재적 위해 요소. 위협 그 자체는 위험이 아닙니다. 위험은 위협이 현실화될 확률에 그 결과를 곱한 것입니다.

  허용 가능 위험—특정한 이익을 누리기 위해 감수할 의향이 있는 위험입니다.

  하향식 추정—"일반적으로 경험이나 정보를 활용해 프로젝트 기간과 총비용을 결정하는 사람으로부터 도출되는 추정치입니다. 그러나 이러한 추정은 때때로 프로젝트를 완료하는 데 쓰이는 구성 활동에 대해 거의 알지 못하는 최고 관리자가 수행하기도 합니다"(Larson and Gray, 134). 하향식 추정자는 프로젝트 전체의 총계를 산출한 다음, 그 총계를 여러 프로젝트 태스크에 나누어 배분합니다.

  총소유비용(TCO)—특정 자산의 수명 전체에 걸쳐 그 자산을 소유하는 것과 관련된 모든 비용.

  트리플 보텀 라인(TBL)—사업 수행 비용에 대한 기업의 사고를 사회적·환경적 책임까지 포함하도록 넓히기 위한 방안으로 존 엘킹턴(John Elkington)이 도입한 용어입니다. 그는 조직이 손익에만 집중할 것이 아니라 이익(profit), 사람(people), 지구(planet)라는 세 가지 별개의 보텀 라인에 주의를 기울여야 한다고 주장했습니다. "이는 일정 기간에 걸친 기업의 재무적, 사회적, 환경적 성과를 측정하는 것을 목표로 합니다. TBL을 산출하는 기업만이 사업 수행에 수반되는 전체 비용을 고려하고 있는 것입니다"(The Economist 2009).

  가치—일상적인 대화에서는 어떤 것의 전반적인 가치나 유용성을 가리키는 일반적인 용어입니다. 그러나 린(Lean)에서 가치는 "특정 가격과 특정 시점에 고객의 요구를 충족하는 특정 제품(재화나 서비스, 그리고 흔히 둘 다)의 관점에서 표현될 때"에만 의미가 있습니다(Womack and Jones 2003, 16). 다시 말해, 가치는 고객이 정의합니다.

  통계적 생명 가치—"한 사람의 생명을 구할 만큼 위험을 줄이기 위해 대중이 기꺼이 지출하려는 금액의 추정"(Craven McGinty 2016).

  변동 자원—"산출량과 함께" 변하는 자원(Reference n.d.).

  가상 거리—"전자 커뮤니케이션에 지나치게 의존함으로써 사람들 사이에 생기는 심리적 거리"(Lojeski and Reilly 2008, xxii).

  폭포수 모델—소프트웨어에 사용되는 푸시 계획 모델로, 개발 프로세스를 별개의 순차적인 단계들로 나눕니다. 이 모델은 프로젝트 결과가 예측 가능하다고 전제하며, 프로젝트가 진행되는 동안 조정할 기회가 거의 또는 전혀 없습니다.

  작업분류체계(WBS)—프로젝트 산출물과 관련된 태스크를 기술한 것으로, 흔히 트리 다이어그램 형태를 띱니다. 작업분류체계는 "각 태스크가 다른 태스크, 전체, 최종 산출물(목표 또는 목적)과 맺는 관계를 보여 줍니다. 또한 책임의 할당을 보여 주며, 프로젝트 모니터링과 관리를 위해 각 단계에서 필요한 자원과 가용 시간을 식별합니다"(Business Dictionary n.d.).

  작업 패키지— "프로젝트 내에서 서로 관련된 태스크들의 묶음입니다. 작업 패키지는 그 자체로 프로젝트처럼 보이기 때문에, 흔히 더 큰 프로젝트 안의 하위 프로젝트로 여겨집니다. 작업 패키지는 작업분류체계(WBS)를 작성할 때 프로젝트를 분해할 수 있는 가장 작은 작업 단위입니다"(Wrike n.d.).
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