Chapter 5

Project Scope Management

프로젝트 범위관리는 프로젝트를 성공적으로 완수(complete)하기 위하여 프로젝트가 오직(only) 필요한 모든 작업(work)을 포함하고 있다는 것을 확신(ensure)하기 위해 필요한 프로세스들을 포함한다. 이는 기본적으로(primarily) 프로젝트에 무엇이 포함되고 안 되는지 정의(Defining)하고 제어(Controlling) 하는데 관련된다. 그림 5-1은 주요 프로젝트 범위 관리 프로세스의 개념을 보여준다. 

   5.1 개시(Initiation) - 프로젝트 또는 단계(phase)에 대한 권한 부여(authorizing)

5.2 범위 계획(scope planning) - 미래의 프로젝트 결정을 위한 기본(basis)으로 문서화 된 범위 명세서(written scope statement)를 개발

5.3 범위 정의(scope definition) - 주요 프로젝트 산출물(deliverables)을 점 더 작고 관리 가능한 요소(component)로 세분화(subdividing)
5.4 범위 검증(scope verification) - 프로젝트 범위 수락(acceptance)의 공식화(formalizing)
5.5 범위 변경 제어(scope change control) - 프로젝트 범위 변경에 대한 제어
이러한 프로세스들은 서로 상호작용(interact)을 하고 있으며, 또한 다른 지식 영역의 프로세스들과도 연관되어 있다. 각각의 프로세스은 프로젝트의 요구(need)에 근거하여 하나 또는 그 이상의 개개인 또는 그룹의 노력에 연관되어 있다. 일반적으로 각 프로세스는 모든 프로젝트의 단계(phase)에 적어도 한번씩은 나타나게 된다. 비록 여기에는 프로세스등이  잘 정의된 분리된 요소(discrete component)로 표현되어 있지만 실제 이들은 중첩(overlap)되고 상호 연관되어 있다. 프로세스 상호작용(interaction)은 3장에서 상세히 기술되었다. 

프로젝트 문맥(context)에서 범위(scope)라는 용어는 다음과 같이 언급 된다.

( 제품 범위(product scope) - 제품 또는 서비스를 특성화(characterize) 하는 특징(feature) 및 기능(function)
( 프로젝트 범위(project scope) - 명세된(specified) 특징(feature) 및 기능(function)을 가진 제품을 인도(deliver)하기 위해 수행해야 할 작업(work)

프로젝트 범위를 관리하기 위해 사용되는 프로세스, 도구, 기법은 이 장의 주요 논제이다.  제품(product) 범위를 관리하기 위해 사용되는 프로세스, 도구, 기법은 응용 범위에 따라 다양(vary)하고 보통 프로젝트 수명 주기(life cycle)의 부분으로 정의된다. (프로젝트 생명주기는 2.1절에서 논의되었다.)

하나의 프로젝트는 일반적으로 하나의 제품을 만들지만 그 제품은 부수적인 요소들(각각은 분리 되었지만 제품 범위는 서로 연관됨)을 포함할 수 있다. 예를 들면, 새로운 전화 시스템은 일반적으로 4개의 부수적 요소를 포함할 수 있다 - 하드웨어(Hardware), 소프트웨어(Software), 교육(Training), 구현(Implementation)

프로젝트의 범위의 완수(completion)는 프로젝트 계획에 대비하여 측정(measure)되지만 제품 범위의 완수는 제품 요구사항(requirement)에 의해 측정된다. 이 두 가지 범위 관리 형태는 프로젝트 업무(work)가 명세된(specified) 제품 인도(delivery)의 결과를 나타낼 것을 보장하기 위해 잘 통합되었음이 분명하다(must be) 
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5.1 개시(Initiation) : 개시 프로세스

개시는 새로운 프로젝트가 시작 또는 기존 프로젝트가 다음 단계(phase)로 연속(continue)됨을 공식적으로(formally) 인정/권한부여(authorizing) 하는 프로세스이다.(2.1절에 프로젝트 단계에 대하여 논의되었다) 이러한 공식적인 개시는 그 프로젝트를 수행 조직(performing organization)의 진행 (ongoing) 작업에 연결(link)시킨다. 어떤 조직에서는 요구(need) 평가(assessment), 실행가능성 (feasibility) 연구(study), 예비적인 계획(preliminary plan) 또는 어떤 다른 자체적으로 분리되어 개시된 분석과 동등한 형태(equivalent form)의 완수(completion) 후 까지 공식적으로 개시되지 않는다. 

어떤 프로젝트 형태는, 특히 내부(internal) 서비스 프로젝트 및 새로운 제품 개발 프로젝트는 비공식적으로 개시되며 공식적 개시를 위해 필요한 승인(approval)을 확보(secure)하기 위해 약간의 제한된 양의 업무를 수행한다. 프로젝트는 일반적으로 다음 사항의 한가지 또는 그 이상의 결과로 승인(authorized)된다.

 시장 수요(market demand) (예를 들어, 자동차 회사는 휘발유 부족현상에 대한 대응으로 연료 효율성이 높은 자동차를 생산하는 프로젝트를 승인한다)

 사업 필요성(business need) (예를 들어, 교육훈련을 하는 회사는 그들의 수익(revenue)을 증대 시키기 위해 새로운 과정을 생성하는 프로젝트를 승인한다)

 고객 요청(customer request) (예를 들어, 전기 사업체(utility)는 새로운 산업 공단의 전력을 공급하기 위해 새로운 변전소(substation) 건설 프로젝트를 승인한다)

 기술적 발전(technical advance) (예를 들어, 전자 회사는 컴퓨터 메모리의 진보 후에 비디오 게임 플레이어를 개발하기 위한 새로운 프로젝트를 승인한다)

 법적 요구사항 충족(regal requirement) (예를 들어, 페인트 제조자는 독성(toxic) 물질을 다루는 가이드라인 수립 프로젝트를 승인한다)

 사회적 요구(social need) (예를 들어 개발도상국(developing country)의 비정부(nongovernmental) 조직은 높은 콜레라 발병율로 고통 받고 있는 저소득층에게 마시기 적합한 급수시스템 및 공중위생(sanitation) 교육을 제공하기 위한 프로젝트를 승인한다)

이러한 프로젝트를 승인하는 요소들은 문제(problem), 기회(opportunity), 사업적 요구(business requirement)로 불릴 수 있다. 모든 이러한 용어들의 중심 주제는 일반적으로 관리(management)는 어떻게 대응(respond)하는 것에 대한 결정(decision)을 만들어야 한다는 것이다. 
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5.1.1 개시 프로세스의 입력

.1 제품 명세(product description). 제품 명세는 프로젝트가 수행되면서 창출할(create) 제품 또는 서비스의 특성(characteristics)에 대해 문서화한 것이다. 제품 명세는 일반적으로 프로젝트 초기 단계에는 상세한 내용들이 들어가지 않으나 프로젝트가 진행되어 가면서 점차 상세하게 다루어진다.

제품 명세는 또한 창출된 제품 또는 서비스와 사업 요구(business need) 또는 프로젝트를 발생시킨 다른 자극(stimulus) 요소들과의 관계(relationship)도 문서화되어야 한다. 제품 명세의 형식(form) 및 재료(substance)는 계속적으로 변화하기 때문에 다음 프로젝트 계획을 지원하기 충분하게 상세하게 기술되어야 한다. 많은 프로젝트는 계약 하에 하나의 조직(판매자(seller))과 다른 조직(구매자(buyer))이 연관되어 있다. 그러한 환경에서, 초기(initial) 제품 설명은 보통 구매자(buyer)에 의해 제공된다.

.2 전략적 계획(Strategic plan). 모든 프로젝트는 조직의 전략적 목표 달성(performing)을 지원(supportive) 하여야 한다. - 수행 조직의 전략적 계획은 프로젝트 선택 결정에 있어 하나의 요소(factor)로 고려되어야 한다.

.3 프로젝트 선택 기준/범주(Project selection criteria). 프로젝트 선택 기준은 전형적으로 프로젝트 제품(product)의 장점/진가(merits)의 용어로 정의되며 가능한 관리 관련(concern)의 모든(full) 범위를 다룰(cover) 수 있다. (투자 수익율(financial return), 시장 점유율(market share), 인지도(public perceptions) 등)

.4 과거 정보(historical information). 이전 프로젝트 선택 결정의 결과 및 이전 프로젝트 성과에 관한 경험 정보는 이용 가능한 정도(extent)까지 고려되어야 한다. 개시(initiation)가 프로젝트의 다음 단계의 승인(approval)에 관련(involve)되어 있을 때 이전 단계의 결과에 대한 정보는 종종 결정적(critical)이다. 

5.1.2 개시 프로세스의 도구 및 기법

.1 프로젝트 선택 기법(project selection method). (* 정량적) 프로젝트 선택 방법은 프로젝트 소유자(owner)의 가치(value) 또는 선호도(attractiveness)를 측정하는데 관련 있다. 프로젝트 선택 방법은 결정 기준(criterion)(여러 기준이 사용된다면 이들은 하나의 가치 기능(value function)으로 결합(combine)되어야 한다) 및 불확실(uncertainty)한 상황에서 가치(value)를 계산하기 위한 수단(means)을 고려하는 것을 포함한다. 이들은 결정 모델(decision model) 및 계산 방법(calculation method)으로 알려져 있다. 프로젝트 선택은 또한 프로젝트 수행의 대안(alternative ways)을 선택하는 데 적용된다. 최적화(optimization) 도구는 결정 변수(variable)의 최적화 된 조합(combination)을 찾는 데 사용될 수 있다. 프로젝트 선택 기법은 일반적으로 하나 또는 두 가지의 넓은 범주(category)로 나뉜다.

 이윤 측정 기법(benefit measurement methods)

· 비교 접근법(comparative approaches)

· 점수 모델(scoring model)

· 이익 기여도 분석(benefit contribution)

· 경제학적 모델(economic model)

 제한조건의 최적화 기법(Constrained optimization method)

· 선형(linear), 비선형(non-linear), 동적(dynamic), 수적(integer), 다목적(multi-objective) 프로그래밍 알고리즘 등을 이용한 수학적 모델(mathematical model)

이러한 방법들은 흔히 결정 모델(Decision Model)이란 말로 불려진다. 결정 모델은 일반화(generalized) 기술(Decision Tree, Forced Choice 등) 뿐만 아니라 전문화(specialized)된 기술(구조체계분석(Analytic Hierarchy Process), 논리구조분석(Logical Framework Analysis) 등)을 포함한다. 정교한(sophisticated) 모델에 복잡한(complex) 프로젝트 선택 기준을 적용(apply)하는 것은 종종 분리된(separate) 프로젝트 단계로 취급(treated)된다.

리되어 다루어진다. 

.2 전문가 판단(Expert judgment). (* 정성적)  전문가 판단은 개시 프로세스의 입력을 측정(assess)하기 위해 종종 요구되어진다. 이러한 전문가적 기술(expertise)은 전문(specialized) 지식 또는 교육을 받은 개인 또는 그룹으로부터 제공되거나 다음과 같은 많은 제공처(source)로 부터 이용 가능할 수 있다.  

 수행 조직 내의 다른 기관들(Units)

 컨설턴트

 고객을 포함한 이해 관계자

 전문적이고 기술적인 협조체계(Associations)

 산업그룹

5.1.3 개시 프로세스의 출력

.1 프로젝트 헌장(project charter). 프로젝트 헌장은 프로젝트를 공식적으로 인가(authorize)하는 (프로젝트의 존재를 알리는 공식적인) 문서이다. 이는 직접적이든 다른 문서의 참조(reference)에 의하는 간접적이든 다음 내용을 포함하여야 한다. 

    프로젝트가 향해 나아가야 할 사업적 필요성(business need)

 제품 명세(description) (5.1.1.1에서 기술하였다.)

(참조) 프로젝트 헌장의 내용

ㅇ Business needs
ㅇ Project objectives(Quality)

ㅇ Project deliverables

ㅇ Assumptions

ㅇ Constraints

ㅇ Key staff/Contractors

ㅇ Written authorization

프로젝트 헌장은 프로젝트 외부의(external) 관리자에 의해 제기(issue)되어야 하며 프로젝트의 필요성을 인정 받아야 한다. 이는 프로젝트 관리자에게 조직 자원(organizational resource)을 프로젝트 활동(activity)에 적용(apply) 할 수 있는 자격(authority)을 제공한다. 프로젝트가 계약 중에 있을 때 서명한(signed) 계약서는 일반적으로 공급자(seller)를 위한 프로젝트 헌장 역할을 할 것이다.

.2 인증/부임된(identified/assigned) 프로젝트 관리자. 일반적으로 프로젝트 관리자는 가능한 한 프로젝트 초기단계에 인증/부임되어야 한다. 프로젝트 관리자는 항상 프로젝트 계획 실행(project plan execution) 시작(start) 이전에 부임되어야 한다.(4.2절 참조) 그리고 많은 프로젝트 계획이 수행되기 전에 부임되어야 한다.(프로젝트 계획 프로세스 3.3.2절 참조)

.3 제약사항(constraint). 제약사항은 프로젝트 관리 팀의 선택(option)을 제한(limit)할 수 있는 요소(factor)이다. 예를 들어, 미리 정의된 예산은 범위, 인원(staffing), 일정에 관련되어 팀의 선택(option)을 제한할 가능성이 많은 제약 사항이다. 

프로젝트가 계약 하에 수행될 때 계약적 규정(provision)은 일반적으로 제약 사항이 될 것이다. 다른 예는 프로젝트 제품의 요구사항이 사회적으로(socially), 경제적으로, 환경적으로 (environmentally) 지속(sustainable)될 수 있다면 이는 또는 프로젝트 범위, 인원, 일정상에 영향이 끼칠 수 있다.

.4 가정(Assumption). 4.1.1.5절 참조 

5.2 범위 계획(Scope Planning) : 계획 프로세스
범위 계획은 프로젝트의 제품을 생산(produce)하는 프로젝트 작업(범위)을 점진적으로(progressively) 공들이고/다듬고(elaborating) 문서화하는 프로세스이다. 프로젝트 범위 계획은 제품 명세(description), 프로젝트 헌장, 제약사항 및 가정 등 초기(initial)에 정의된 최초의(initial) 입력을 가지고 시작한다. 제품 명세는 동의 된 사용자 요구를 반영(reflect)한 제품 요구사항과 제품 요구사항을 만족시키는 제품 설계를 통합(incorporate)한 것임을 숙지하여야 한다. 범위 계획의 출력은 범위 명세서(statement), 범위 관리 계획 및 보조 세부 사항이다. 범위 명세서(scope statement)는 프로젝트 목적(objective)과 프로젝트 산출물(deliverable)을 정의(identify)함으로써 프로젝트와 프로젝트 사용자간의 합의 (agreement)를 위한 기본(basis)을 구성(form)한다.(scope statement는 갑을간의 계약의 기준이 된다) 프로젝트 팀은 프로젝트 업무 분해 (decomposition)의 수준(level)에 적합한 여러 개의 범위 명세서를 개발한다.  

(참조) 범위 계획의 Key Criteria 

ㅇ 현실적(Realistic)

ㅇ 명확(Unambiguous)

ㅇ 상호 수용(Mutually acceptable)

ㅇ 검증 가능(Verifiable)
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5.2.1 범위 계획 프로세스의 입력

.1 제품 명세(description). 제품 명세는 5.1.1.1절에서 설명하였다.

.2 프로젝트 헌장. 프로젝트 헌장은 5.1.3.1절에서 설명하였다.

.3 제약사항. 제약사항은 5.1.3.3절에서 설명하였다.

.4 가정. 가정은 5.1.3.4절에서 설명하였다. 

5.2.2 범위 계획 프로세스의 도구 및 기법

.1 제품 분석(Product Analysis). (* 정량적) 제품 분석은 프로젝트 제품에 대한 이해를 높이는 방법을 개발하는데 관련 있다. 이는 제품 분해(product breakdown) 분석 시스템 엔지니어링, 가치(Value) 엔지니어링, 가치 분석, 기능 분석 및 품질 기능 개발과 같은 기술을 포함한다. 

.2 이익/원가 분석(Benefit/cost Analysis). (* 정량적) 이익/원가 분석은 다양한 프로젝트와 제품 대안(alternative)의 유형(tangible)/무형의 비용(cost, outlays)과 이윤(benefit, returns)을 추정 (estimating) 하는데 관련 있으며 이는 정의된(identified) 대안의 상대적으로 바람직함(relative desirability)을 측정(assess) 하기 위한 ROI(return of Investment) 또는  투자액 회수기간(payback period)과 같은 재정적 측정(financial measure)을 사용한다. 

.3 대안 정의/모색(alternative identification). (* 정량적) 대안 정의/모색은 프로젝트에 대해 다른 접근(approach)을 생성하기 위해 사용되는 어떤 기술에라도 사용되는 일반적인 용어(term)이다. 여기에서 종종 사용되는 일반적 관리 기법은 다양하지만 가장 일반적인 방법은 브레인스토밍 (brainstorming)과 수평적 사고(Lateral Thinking)가 있다.

.4 전문가 판단(expert judgment). (* 정성적) 전문가 판단은 5.1.2.2절에서 설명하였다.

5.2.3 범위 계획 프로세스의 출력

.1 범위 명세서(scope statement). 범위 명세서는 이해관계자간의 프로젝트 범위의 공통적인(common) 이해를 개발하거나 미래의 프로젝트 결정(decision)을 만들기 위한 문서화된 기반(basis)을 제공한다.(프로젝트에 관한 의사결정을 내리기 위해 문서화된 근거 자료) 프로젝트가 진행됨에 따라 범위 명세서는 프로젝트 변화를 반영하기 위해 개정(revised) 또는 정련(refine) 될 필요가 있을 수 있다.  범위 명세서는 직접적 또는 다른 문서의 참조(reference)에 의하든 다음을 포함하여야 한다.

 프로젝트 정당화(Justification) - 프로젝트가 수행되는 사업적 요구(business need), 이는 미래의 tradeoff를 측정(evaluate)하기 위한 기반(basis)을 제공한다.(만들 가치가 있는가?)

 프로젝트의 제품 - 제품 설명의 간략한 요약(brief summary) (제품 설명은 5.1.1.1에서 논의하였다)

 프로젝트 산출물(deliverables) - 요약 단계의 서브제품(subproduct)에 대한  목록 (서브 제품의 완벽(full)하고 만족할만한 출하(delivery)는 프로젝트의 완성(completion)을 의미함) 예를 들어, 소프트웨어 개발 프로젝트의 주요 산출물(deliverables)은 컴퓨터 코드, 사용자 매뉴얼, 상호 교류적인 개인지도(interactive tutorial)를 포함할 수도 있다. 

 프로젝트 목적(objectives) - 프로젝트 성공적임을 간주(consider)하기 위해서는 정량적인(quantifiable) 기준을 반드시 만족해야 한다. 프로젝트 목적은 적어도 비용(cost), 일정 및 품질 측정(measure)을 포함해야 한다. 프로젝트 목적은 비용과 같은 속성(attribute), US 달러와 같은 척도(metric), 그리고 백 오십만 이하와 같은 절대적/상대적 가치를 가져야 한다. “고객 만족"과 같은 비정량적 목표는 성공적으로 달성하기 위해서는 높은 위험을 수반(entail)한다. 

.2 보조 세부내역(supporting detail). 범위 명세서에 대한 상세내역은 다른 프로젝트 관리 프로세스에서 그 사용을 손쉽게 하기 위하여 문서화되고 조직화(organized) 되어야 한다. 보조 세부내역은 모든 정의된(identified) 가정(Assumption)과 제한사항(Constraint) 문서를 항상 포함하여야 한다. 추가적인 세부사항 양(amount)은 응용 분야에 따라 다양할 수 있다.

.3 범위 관리 계획(scope management plan). 이 문서는 어떻게 프로젝트 범위가 관리 되고, 어떻게 범위 변경(change)들이 프로젝트 안으로 통합될 것인지에 관해 기술한다. 이 계획에는 또한 프로젝트 범위의 요구되는 안정성(stability) 평가(assessment)에 대한 서술도 포함되어야 한다.(즉, 얼마나 자주, 얼마나 많이 변화할 것인지) 범위 관리 계획은 또한 어떻게 범위 변경이 정의되고 (identified) 분류(classified)될 것인지에 관한 명확한 서술도 포함되어야 한다. (이 작업은 특히 어렵다 - 따라서 제품 특성들이 여전히 복잡/정교한(elaborated) 상태일 때 절대적으로 필수적이다.

범위 관리 계획은 프로젝트 요구(need)에 따라 공식적 또는 비공식적일 수 있고, 상세 또는 대략적일 수 있다. 이것은 프로젝트 계획의 부가적인 요소(subsidiary component)이다.(이는 4.1.3.1절에서 설명하였다.)

5.3 범위 정의(scope definition) : 계획 프로세스
범위 정의는 다음과 같은 내용을 위하여 주요 프로젝트의 산출물(deliverables, 5.2.3.1절의 범위 명세서에서 정의됨)을 더 작고 관리하기 쉬운 단위로 분할(subdividing) 하는데 관련 있다. 

 비용, 기간(duration), 자원 추정의 정확성 향상

 성과 측정 및 통제(performance measurement and control)를 위한 기준선(baseline) 정의

 명확한 책임 할당(responsibility assignment) 촉진

적당한(proper) 범위 정의는 프로젝트 성공에 있어서 중대한(critical) 요소이다. “불충분한(poor) 범위 정의가 있으면 최종 프로젝트 비용은 더욱 많아질 수 있다, 왜냐하면 프로젝트 리듬을 붕괴(disrupt) 시키고, 재작업(rework)의 원인이 되며, 프로젝트 시간을 증가시키고, 프로젝트 팀의 생산성(productivity) 및 의욕/사기(morale)를 저하시키는 피할 수 없는(inevitable) 변화가 일어나기 때문이다” 
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5.3.1 범위 정의 프로세스의 입력

.1 범위 명세서(scope statement). 범위 명세서는 5.2.3.1절에서 기술하였다

.2 제한사항. 제한사항은 5.1.3.3에서 기술하였다. 프로젝트가 계약 하에 수행될 때 계약적 규정 (provision)으로 정의된 제한사항은 범위 정의 기간 동안 종종 중요한 요소로 작용한다.

.3 가정. 가정은 4.1.1.5절에서 기술하였다.

.4 다른 계획의 출력. 다른 지식 영역의 프로세스에 대한 출력은 프로젝트 범위 정의상의  가능한 영향(impact)을 판단하기 위해 재검토(review)되어야 한다.

.5 과거 정보. 이전 프로젝트에 대한 과거 정보는 범위 정의 기간 동안 고려되어야 한다. 이전 프로젝트 상의 에러(error) 및 누락(omission)에 대한 정보는 특히 유용하다.

5.3.2 범위 정의 프로세스의 도구 및 기법

.1 Work breakdown structure template. 종종 이전 프로젝트의 WBS를 새로운 프로젝트를 위한 template으로 사용될 수 있다. 비록 각 프로젝트는 유일하다 하더라도 대부분의 프로젝트는 어는 정도 다른 프로젝트와 닮을 수(resemble) 있기 때문에 종종 WBS는 재사용이 가능하다. 예를 들어, 주어진 조직 내의 대부분의 프로젝트는 같거나 비슷한 프로젝트 수명 주기를 가질 것이며 따라서 각 단계별로 같거나 비슷한 산출물(deliverable)을 가질 것이다. 

많은 응용 분야 또는 수행 조직은 template으로 사용 가능한 표준 또는 semi-표준을 가진다. 예를 들어, US 국방부는 Defense Material Item을 위해 권고되는 표준 WBS를 가진다. 이 template의 한 부분이 그림 5-2에 나타나 있다. 
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Figure 5-3. Sample Work Breakdown Structure Organized by Phase





.2 분할(decomposition) 분할은 산출물(deliverable)들이 프로젝트 활동들(activity - 계획, 실행, 제어, 종료) 개발을 지원하기 위해 충분히 상세하게 정의될 때까지 주요 프로젝트 산출물(deliverable) 또는 서브(sub) 산출물들을 작고 관리하기 쉬운 요소로 나누는데 관련된다. 분할은 다음 주요한 절차(step)에 관련된다.

(1) 프로젝트 관리를 포함한 프로젝트 주요 산출물(deliverable)을 정의(identify)하라. 주요 산출물은 언제나 어떻게 프로젝트가 정확히 조직화(organized)될 것인지의 용어로 정의될 것이다. 예를 들면

     그림 5-3과 같이 프로젝트 수명 주기의 단계는 분할의 첫번째 단계(level)로 사용될 것이다.(두 번째 단계에서 프로젝트 산출물은 반복됨)  

     그림 5-4와 같이 WBS의 각 가지(branch) 내의 조직적 원칙(organizing principle)은 다양할 수 있다.

(2) 각 산출물에 대한 이 상세 레벨(this level of detail)에서 적당/충분한(adequate) 비용 및 기간 산정이 이루어 졌는지 결정(decide)하라. ‘적당한(adequate)’의 의미는 프로젝트 과정(course) 동안 변경될 수 있다. 각각의 산출물에 대하여 적당한 상세내역(detail)이 있으면 절차(step) 4 까지 나가고 그렇지 않으면 절차(step) 3까지 가라. 

(3) 산출물을 구성하는(constituent) 요소(components)를 정의(identify)하라. 구성 요소는 성과 측정을 촉진시키기 위한 유형의(tangible), 검증 가능한(verifiable) 결과의 용어로 기술될 수 있다. 주요 요소로써 구성 요소는 프로젝트 업무(work)가 실제로 어떻게 조직화(organized)되고 수행되는지의 용어로 정의될 수 있다. 유형의, 검증 가능한 결과는 제품 뿐만 아니라 서비스도 포함할 수 있다.(예를 들면 ‘status reporting’은 ‘weekly status reports’로 기술될 수 있으며,
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제조 요소(manufactured item)에 대해 구성 요소는 각각의 여러 개의 요소(component)에 최종 조립품(final assembly)을 더한 것을 포함할 수 있다) 각각의 구성 요소에 대해 절차 2를 반복한다. 

(4) 분할의 정확성(correctness)을 검증(verify)하라. 

 하위 레벨(lower level) 요소(item)는 분해된 요소(decompose item)의 완성(completion)을 위해 필요하고 충분한가(necessary and sufficient)? 그렇지 않다면 구성 요소는 변경(modified) 되어야 한다.(더하거나, 삭제하거나, 재정의되어야 함)

 각 요소(item)는 명확(clear)하고 완전(complete)하게 정의(define)되었는가? 그렇지 않다면 서술(description)은 개정(revise) 또는 노력을 들여야(expend) 한다.

 각 요소(item)는 적절히 스케줄 되고 예산집행(budgeted) 될 수 있는가? 이 요소 완수를 책임 질 특정 조직 단위(organizational unit(부서, 팀 또는 개인))를 할당(assign) 하였는가? 그렇지 않다면 적절한 관리 제어를 제고하기 위해 개정(revision)이 필요하다.

5.3.3 범위 정의 프로세스의 출력

.1 Work breakdown structure. WBS는 프로젝트의 전체 범위를 구성(organize)하고 결정(define)하는 산출물 위주(deliverable-oriented) 프로젝트 요소(component)의 집합(grouping)이다. WBS에 있지 않은 작업(work)은 프로젝트 범위 밖(outside)에 있다. 범위 명세서(scope statement)와 같이, WBS는 종종 프로젝트 범위의 공통된 이해를 개발 또는 확신(confirm)하기 위해 사용된다. 각각의 하향(descending) 레벨은 프로젝트 산출물(deliverable)의 증가되는 상세한 기술을 표현한다.(하위 레벨일수록 자세하게 나타남) 5.3.2.2절에서 WBS를 개발하기 위한 가장 일반적인(common) 접근방법을 기술하였다. WBS는 보통 그림 5-2, 5-3, 5-4와 같은 차트 형태로 표현된다. 하지만 WBS는 표현 방법에 있어서 혼란(confuse)하게 되면 안 된다. 즉, 차트 형태 내의 체계화되지 않은(unstructured) 활동(activity) 리스트는 WBS를 이루지 않는다. 

WBS내에 있는 각 요소(item)는 일반적으로 유일한 식별자(identifier, Code of account)가 부여된다. 이 식별자들은 비용과 자원의 계층적(hierarchical) 합계(summation)를 위한 구조를 제공할 수 있다. WBS의 가장 낮은 레벨에 있는 요소(item)들은 ‘work packages’로 언급될 수 있다.(조직 내에서 특히 획득 가치(earned value) 관리 실행(practice)을 따르는) 이 work package들은 다음 차례에 서브 프로젝트의 WBS내에서 더 상세히 분할(decompose)될 수 있다. 일반적으로 이러한 접근 방식은 다른 조직의 작업(work) 범위에 프로젝트 관리자가 할당되었을 때 사용된다. 그리고 이 다른 조직은 주 프로젝트(main project)내의 프로젝트 관리자보다 더 상세한 레벨로 작업 범위를 계획하고 관리해야 한다. 이러한 work package는 5.3.2.2와 6.1.2.1절에서 기술된 프로젝트 계획 및 일정수립(schedule) 내에 더욱 더 상세히 분해될 수 있다. 

작업 요소 서술(work component description)은 종종 WBS 사전(dictionary)내로 모아진다. WBS 사전은 일반적으로 work package 서술 뿐만 아니라 일정계획 날짜, 비용 집행, staff 할당과 같은 다른 계획 정보도 포함할 것이다. 

(참고) WBS 요약

    ㅇ Activity list

    ㅇ Identifier

    ㅇ Code of Account : 계정 코드

    ㅇ Work Package : WBS의 가장 낮은 레벨, 개별적 작업(discrete activity)임, 예산과 일정이 자원과 

함께 할당되어야 함

    ㅇ WBS dictionary : 작업(work) 요소 명칭

WBS는 프로젝트 정보를 표현하기 위해 사용되는 다른 종류의 breakdown 구조와 혼동 되어서는 안 된다. 다른 응용 영역에서 일반적으로 사용되는 다른 구조는 다음과 같다.

 계약 작업 분할구조(Contractual Work Breakdown Structure), 이는 판매자(seller)가   구매자(buyer)에게 제공하는 보고 수준(reporting level)을 정의(define)하기 위해 사용된다. CWBS는 일반적으로 판매자(seller)가 판매자의 업무(work)를 관리하기 위해 사용된다.

 조직분할체계(Organizational Breakdown Structure), 이는 어떤 업무 요소(work component)가 어떤 조직 단위(Organizational unit)에 할당 되었는지 보여주기 위해 사용된다.

 자원분할체계(Resource Breakdown Structure), 이는 OBS의 변형(variation)으로 일반적으로 업무 요소(work component)가 개인(individual)에게 할당되었을 때 사용된다.

 자재청구서(Bill of Material), 이는 생산품(manufactured product)을 조립(fabricate)하기 위해 구성되는 각 조립품(assemblies), 서브조립품(subassemblies), 구성품(component)의 계층적 view를 표현한다.

 프로젝트 분할체계(Project Breakdown Structure), 이는 근본적으로는 적절히(properly) 수행된 WBS와 같다. PBS 용어는 BOM을 언급하기 위해 WBS가 부정확하게(incorrectly) 사용되는 경우의 응용 분야에서 폭 넓게 사용된다. 마무리된 작업분할체계와 같다.

(참고) RAM(Responsibility Assignment Matrix) 또는 LRC(Linear Responsibility Chart)

    ㅇ WBS와 OBS를 매트릭스로 결합 

    ㅇ Work Pakage 별로 수행할 책임과 권한을 가진 담당자를 나타내는 차트

.2 범위 명세서 update. 범위 명세서의 내용에 어떠한 변경이라도 포함된다. 이 변경 내역은 필요에 따라 적당한 이해관계자에게 알려야 한다.

5.4 범위 검증(Scope Verification) : 통제 프로세스
범위 검증은 이해관계자(스폰서, 의뢰인, 고객 등)로부터 프로젝트 범위의 공식적 승인(acceptance)을 획득(obtain)하는 프로세스이다. 이는 산출물(deliverable) 및 작업 결과(work result)가 정확하고 만족스럽게 완성(complete) 되었음을 보장(ensure)하기 위해 재검토(review)를 요구한다. 만일 프로젝트가 조기 완결된다면, 범위 검증 프로세스는 완료(completion)의 수준(level) 및 정도(extent)를 수립 (establish) 하고 문서화해야 한다. 범위 검증은 범위검증은 품질관리(quality control, 8.3절)와는 구별되어야 한다. 품질 관리는 기본적으로 작업 결과의 정확성(correctness, 시정/예방)에 관련되지만 범위 검증은 작업 결과의 승인(acceptance)에 관련되어 있다. 이 두 프로세스는 일반적으로 정확성 및 승인 둘 다 보장하기 위해 병렬로 수행된다. 
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5.4.1 범위 검증 프로세스의 입력
.1 작업 결과(work result). 작업결과는 - 이 산출물(deliverable)은 fully 또는 부분적으로 완성되며 - 4.2절에 명시된 프로젝트 계획 수행의 출력이다.

.2 제품 문서(product documentation). 재검토(review)를 위해 프로젝트의 제품을 기술(describe)하기 위해 생산된(produce) 문서들이 이용 가능해야 한다. 이 용어는 이런 문서(계획들, 명세서 (specifications), 기술 문서, 도면(drawing) 등)를 기술하기 위해 사용되며 응용 분야에 따라 다양하다.

.3 WBS. WBS는 범위 정의를 도와 주며 프로젝트 작업을 검증하기 위해 사용되어야 한다.

.4 범위 명세서(statement). 범위 명세서는 약간(some) 상세한 범위를 정의하며 검증되어야 한다.

.5 프로젝트 계획. 프로젝트 계획은 4.1.3.1에 기술되었다.

5.4.2 범위 검증 프로세스의 도구 및 기법
.1 검사(inspection). 검사는 결과(results)가 요구사항(requirement)에 순응(conform)하는지 판별하기 위해 수행되는 measuring, examining 및 testing과 같은 활동(activity)을 포함한다. 검사는 review, product review, audit, walkthroughs와 같이 다양하게 불리며, 어떤 응용 영역에서는 이러한 다른 용어들은 한정되고(narrow) 특정된 의미로 사용된다. 

5.4.3 범위 검증 프로세스의 출력
.1 공식적인 승인(formal acceptance). 프로젝트 단계의 제품 또는 주요 산출물의 의뢰인(client) 또는 스폰서가 승인한 문서가 준비되어야 하고 배포되어야 한다. 이러한 승인은 특히 단계 말에 조건적 (conditional)일 수 있다.(승인은 단계의 종료를 의미함)

(참고) 공식적인 승인이 나타나는 프로세스

ㅇ Administrative closure(communication 지식 영역)

ㅇ Contact close-out(procurement 지식 영역)

ㅇ Scope Verification(Scope 지식 영역)

5.5 범위 변경 통제(scope change control) : 통제 프로세스
범위 변경 통제(Scope Change Control)는 다음에 관련된다.
(a) 변경이 동의 되었음을 보장하기 위해 범위 변경을 생성하는 요인(factor)의 영향을 파악

(변경이 이롭도록 유도하기 위해 범위 변경을 작성하는 변수에 영향이 있는지(변경 예방))
(b) 범위 변경이 발생했는지의 여부를 판단(변경 결정)

(c) 범위변경이 실제로 발생했을 경우, 실제 변경을 관리(변경 관리)

범위 변경 통제는 일정 통제, 비용 통제, 품질 통제 그리고 4.3절에 기술된 그 밖의 통제 등 여러 통제 프로세스들과 긴밀하게(thoroughly) 통합(integrate)되어야 한다. 
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5.5.1 범위 변경 통제 프로세스의 입력
.1 작업분할체계(WBS). WBS는 프로젝트 범위의 기준선을 정의한다.(WBS에 관한 자세한 설명은 5.3.3.1절 참조)

.2 성과보고서(performance report). 성과보고서는 프로젝트 업무수행범위에 있어서 성과, 즉 어떠한 중간(interim) 산출물(deliverable)이 완결되었고 무엇이 완결되지 못하였는지 등에 관한 정보를 제공한다.(성과 보고서에 관한 자세한 설명은 10.3.3.1절 참조) 성과 보고서는 또한 프로젝트 팀에게 장래에 일어날 문제의 원인이 될 수 있는 사항에 대해 경고할 수 있다.

.3 변경 요청(change request). 변경 요청의 형태는 매우 다양하게 나타날 수 있다. 즉, 구두 또는 서면으로 하거나 직접 또는 간접적인 형태일 수도 있다. 또, 프로젝트의 외부 또는 내부에서 제기될 수도 있다. 변경요청은 그 요구 자체가 법적인 강제성(legally mandated)을 갖기도 하며, 때로는 선택의 여지가 있는 임의 사항(optional)일 경우도 있다. 변경은 프로젝트 범위를 확대시키거나 축소 시킬 수도 있다. 대부분의 변경 요구는 다음의 결과로부터 나온다.

  외부 이벤트(external event)(예, 정부 규정의 의한 변화)

  제품 범위 정의 시 에러 및 누락(예, 통신시스템 설계 시 필요한 특성 포함 실패)

  프로젝트의 범위 정의 시 에러 및 누락(예, 작업분할체계(WBS) 대신에 BOM 사용)

 부가가치(value-adding)의 변화(즉, 환경개선 프로젝트는 초기 프로젝트 범위 정의 시 이용할 수 없었던 기술을 사용함으로써 비용을 절감)

 11.6.3.3에 기술된 바와 같이 위험에 대응하기 위한 contingency 계획 또는 workaround 계획을 구현

.4 변경 관리 계획. 변경 관리 계획은 5.2.3.3에서 기술되었다.

5.5.2 범위 변경 통제 프로세스의 도구와 기법
.1 범위변경통제(scope change control). 범위 변경 통제는 프로젝트의 범위를 변경하기 위한 절차(procedure)를 정의(define)한다.(프로젝트 범위가 변경되었을 때 처리순서를 정의한 것) 여기에는 필요한 서류작업(paperwork), 추적시스템 (tracking system) 및 승인된(authorizing) 변경에 대한 필요한 승인 레벨(approval level)을 포함한다. 범위 변경 통제는 4.3에서 기술된 통합 변경 제어와 통합되어야 한다. 프로젝트가 계약 하에 수행될 때 범위 변경 통제는 연관된(relevant) 계약적 규정(provision)을 따라야(comply) 한다.

.2 성과측정(performance measurement). 변경 정도(magnitude)를 측정(assess)하는 성과 측정 기법에 대해서는 10.3.2절에 상세하게 기술되었다. 범위 변경 관리의 주요 부분(part)은 기준선 대비 변동(variance)의 원인은 무엇이며 이 변동이 시정조치(corrective action)를 필요로 하는지를 결정하는 것이다.

.3 추가적인 계획수립(additional planning). 계획에 따라 정확히 수행되는 프로젝트는 거의 드물다. 예견되는(prospective) 범위 변경은 WBS의 변경 또는 다른 접근(approach)의 분석을 요구할 수 있다.

5.5.3 범위 변경 통제 프로세스의 출력

.1 범위 변경. 범위 변경은 승인된(approved) WBS에 의해 정의된 프로젝트 범위에 대한 어떤 변경도 될 수 있다. 범위 변경은 종종 비용, 일정, 품질 또는 다른 프로젝트 목표에 대한 조정(adjustment)을 요구한다. 프로젝트 범위 변경은 계획 프로세스에 피드백 되어 필요 시 기술/계획 문서의 update가 일어나며 이해관계자에게는 변경 내역을 알린다. 

.2 시정조치. 시정조치는 프로젝트 계획 대비 요구되는(expected) 장래의 프로젝트 성과를 가져오기 위해 수행되는 어떤 것이라도 될 수 있다.

.3 교훈/경험(Lessons learned). 변경(variance)의 원인, 시정조치를 선택한 이유 등 여러 종류의 교훈들을 문서화하여 이 정보들은 과거 데이터베이스의 한 부분이 되어 수행 조직의 현 프로젝트 및 다른 프로젝트를 위해 사용되도록 한다.

.4 조정된/변경된 기준선(Adjusted baseline). 변경의 본질(nature)에 따라 상응하는(corresponding) 기준선 문서가 개정되고 승인된 변경을 반영하기 위해 재논쟁(reissue) 되며 미래 변경에 대한 새로운 기준선을 구성(form)한다.
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