Chapter 10

Project Communication Management

프로젝트 의사소통 관리는 프로젝트 정보를 적시에 적합하게 작성, 수집, 배포, 저장하고 궁극적으로는 배치/처분(disposition)하기 위해 필요한 프로세스들을 포함한다. 프로젝트 의사소통 관리는 프로젝트를 성공적으로 수행하는데 필요한 사람, 아이디어, 정보 사이의 중요한 연결(link)을 제공한다. 프로젝트에 관련된 모든 사람들은 의사소통을 주고 받는 준비가 되어 있어야 하며, 개인으로써 연관된 의사소통이 전체적으로 프로젝트 어떻게 영향을 미칠 것인지를 이해해야 한다. 그림10-1은 다음 주요 프로세스의 개요를 보여준다.

10.1 의사소통 계획 – 이해 관계자들이 필요로 하는 정보와 의사소통에 관한 사항을 결정; 누가 어떠한 정보를 언제 필요로 하며, 어떻게 그 정보를 전달할 것인가를 결정

10.2 정보 배포 - 적절한 시기에 프로젝트의 이해 관계자들에게 필요한 정보를 이용 가능하게 함

10.3 성과 보고 – 성과 정보를 수집하고 배포함. 이는 현황 보고(status reporting), 진도 측정(progress measurement), 결과 예측(forecasting)을 포함한다. 

10.4 행정 종결 – 단계나 프로젝트 종료를 공식화하기 위해 정보를 작성, 수집, 배포하는 과정

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. 

의사소통(communicating)에 관한 일반적 관리 기술(2.4.2절에서 기술한)은 프로젝트 의사소통 관리와 밀접한 관계를 갖고 있지만, 두 가지가 똑같은 것을 의미하는 것은 아니다. 의사소통(communicating)은 보다 광범위한 주제로서 해당 프로젝트에만 국한되지 않는 상당량의 일반적인 지식, 즉, 예를 들자면 다음에 관한 지식을 필요로 한다. 

   ( 의사전달 및 수령(sender-receiver) 모델 – 전달된 정보의 순환 고리 절차, 의사소통 상의 장애요인 등

( 의사전달 매체의 선정 - 의사전달을 문서로 할 것인가 아니면 구두로 할 것인가, 비공식적인 메모로 할 것인가 아니면 공식적인 보고서에 의한 것인가 등

( 문서의 형식(writing style) - 내용을 강력하게 전달할 것인가 평범하게 전달할 것인가, 문장의 구성을 어떻게 할 것인가, 단어표현은 어떻게 할 것인가 등

( 표현 기술 - 몸짓을 사용할 것인가 시각적 보조기구를 사용할 것인가 등

( 회의관리 기술 - 협의사항의 준비, 의견 대립에 대한 대처 방안 등
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10.1 의사소통 계획

의사소통 계획은 프로젝트 이해 관계자들의 정보와 의사소통의 요구사항을 결정하는 과정이다; 즉 누가 어떠한 정보를 언제 필요로 하며, 그 정보를 필요한 사람에게 누구에 의해 어떻게 전달할 것인가 등을 결정한다. 모든 프로젝트가 프로젝트 정보에 관한 정보 교환을 필요로 하지만, 전달 받아야 할 정보 요구와 전달 방식은 프로젝트에 따라 다양하게 변한다. 이해 관계자들의 정보 요구를 정의하고 적당한 회의 수단을 결정하는 것은 프로젝트의 성공을 위하여 매우 중요한 요소가 된다.

대부분의 프로젝트에서 의사소통 계획의 대부분은 프로젝트 초기 단계의 일부로서 수행된다. 하지만 이 프로세스의 결과는 지속적으로 적용 가능하기 위해서 프로젝트 전체에 걸쳐 정기적으로 검토되고 개정되어야 한다. 

프로젝트 조직 구조는 프로젝트 의사소통 요구사항에 중대한 영향을 미치기 때문에, 의사소통 계획은 종종 조직 계획(9.1절에서 기술)과 밀접한 연관을 가진다. 
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10.1.1 의사소통 계획 프로세스의 입력

.1 의사소통 요구사항(Communications Requirements). 의사소통 요구사항은 프로젝트 이해 관계자의 정보 요구사항을 종합(sum)한 것이다. 이러한 요구사항은 정보의 가치를 분석하여 필요한 정보의 형태(type) 및 형식(format)을 결합(combine)함으로써 정의된다. 프로젝트 자원은 프로젝트 성공에 기여할 수 있는 의사소통 정보 상에서만 확대되어야 하며, 의사소통이 부족한 경우는 실패할 수 있다. 일반적으로 프로젝트 의사소통 요구사항을 결정하기 위하여 필요한 정보는 다음과 같다.

( 프로젝트 조직 구성과 이해 관계자들 간에 상호 책임 관계

( 프로젝트와 관련된 규칙, 부서, 그리고 전문성

( 누구를 프로젝트에 투입할 것이며, 또 어느 위치에 투입할 것인가에 관한 Logistics

( 외적인 정보 요구(예, 매체를 이용한 의사전달 등) 

.2 의사소통 기술(Communications Technology). 프로젝트의 이해 관계자 간의 정보 전달을 위해 사용하는 기술이나 기법은 매우 다양하다. 즉, 간단한 대화에서부터 장시간의 회의까지, 간단한 문서에서 즉시 접속 가능한 온라인 일정 및 데이터베이스가 이용되는 경우도 있다.

프로젝트에 영향을 주는 의사소통 기술 요소는 다음과 같다. 

  ( 필요한 정보의 시급성(immediacy) - 최신 정보를 즉시 알려주는 것이 프로젝트의 성공을 위하여 꼭 필요한가? 아니면 정기적으로 발간되는 보고서에 담아 알리는 것으로 충분한가?

( 기술의 유효성 - 이미 도입된 시스템이 적합한가? 프로젝트가 보증(warrant) 변경을 요구하는가?

( 기대되는 프로젝트 팀원 – 제안된 의사소통 시스템이 프로젝트 참여자의 경험 및 기술에 적합한 것인가? 아니면 광범위한 훈련과 교육이 요구되는가?

( 프로젝트의 기간 - 프로젝트가 끝나기 전에 이용 가능한 기술이 바뀔 수 있는가?

.3 제약조건. 제약조건은 프로젝트 관리팀의 선택을 제한하는 요소이다. 예를 들어, 대규모의 프로젝트 자원의 조달이 예상된다면, 계약 정보를 다루기 위해 더 많은 고려사항이 필요할 것이다. 

프로젝트가 계약 하에 수행된다면, 종종 의사소통 계획에 영향을 주는 특수한 계약상의 규정들이 있다.

.4 가정. 가정은 4.1.1.5절에서 기술하였다.

10.1.2 의사소통 계획 프로세스의 도구 및 기법

.1 이해관계자 분석. 다양한 이해 관계자들의 정보 요구는 그들의 요구를 충족하기 위하여 정보 요구 및 원천(source)에 대한 규칙적이고(methodical) 논리적인 관점을 개발하기 위해 분석되어야 한다. 수요는 그들이 원하는 정보수요와 근본적인 의도를 논리적인 관점에서 분석되어져야 한다.(2.2절에 프로젝트 이해 관계자에 대해 논의 되었다) 이러한 분석은 정보 수요가 제공되어질 프로젝트에 적합한 기술과 방법을 고려해야 한다. 불필요한 정보 또는 부적절한 기술을 위한 자원이 낭비되지 않도록 주의를 기울여야 한다.

10.1.3 의사소통 계획 프로세스의 출력

.1 의사소통 관리 계획. 의사소통 관리 계획은 다음 내용을 제공하는 문서이다.

( 다양한 형태의 정보를 수집하고 저장하기 위해 사용될 수 있는 방법을 상세화 한 수집 및 저장 체계(collection and filling structure)를 제공한다. 절차는 또한 이전에 배포된 정보에 대한 수집 및 분배에 대한 갱신 및 수정 방법을 다룬다. 

( 전달 체계(distribution structure)는 누구에게 어떠한 방법(서면 보고서, 회의 등)으로 정보(상황 보고서, 자료, 일정, 기술서류 등)를 전달할 것인가에 관한 방법을 구체화 한 것이다. 이 구조는 프로젝트 조직 구성에 의해 설명된 책임 및 보고 체계와 모순됨이 없어야 한다.

( 배포될 정보에 대해 형식을 포함한 내용, 상세 수준, 사용될 협정(convention)/정의에 대한 설명을 포함한다.

( 각 종류의 의사소통이 수행되는 시기를 보여주는 일정 계획

( 일정 계획된 의사소통 사이의 정보 접근에 대한 방법

( 프로젝트가 진행됨에 따라 의사소통 관리 계획을 갱신하고 정련하는 방법 

의사소통 관리 계획은 프로젝트의 요구를 기반으로 공식적이거나 비공식적일 수 있으며, 매우 상세하거나 포괄적일 수 있다. 의사소통 관리 계획은 전체 프로젝트 계획(4.1절에서 기술한)의 보조적인 요소이다.

10.2 정보 배포

정보 배포는 프로젝트에 이해 관계자들에게 필요한 정보를 적시에 이용 가능할 수 있도록 만드는 것에 관련된다. 이는 수립된 의사소통 관리 계획을 이행하는 것 뿐만 아니라 돌발적으로 발생하는 정보 요청에 대처하는 것도 포함된다.


[image: image3.png]Wk resuls
Communicatiors
management pan
Prgect pan

Tools & Techniques

4 Commuricatins skils

2 information ratieval
systems.

3 iformation ditriution
mthods.

Outputs

Projectrecords
Proectraports
Project presentatons





10.2.1 정보 배포 프로세스의 입력

.1 작업 결과(Work Result). 작업 결과는 4.2.3.1절에서 기술하였다.

.2 의사소통 관리 계획. 의사소통 관리 계획은 10.1.3.1절에서 기술하였다.

.3 프로젝트 계획.  프로젝트 계획은 4.1.3.1절에서 기술하였다.

10.2.2 정보 배포 프로세스의 도구 및 기법

.1 의사소통 기술(Communications Skill). 의사소통 기술은 정보를 주고 받는데 사용된다. 정보의 송신자는 수신자가 정보를 정확히 전달 받아 올바르게 이해할 수 있도록 보내는 정보를 명확하고 완벽하게 작성하여야 할 책임이 있다. 정보의 수신자는 정보를 모두 전달 받았는지, 또 정확하게 이해할 수 있는지 확인하여야 할 책임이 있다. 의사소통을 위한 방법은 다음과 같이 여러 가지가 있다. 

( 서면이나 구두로 전달, 또는 직접 듣고 말하기에 의한 의사소통

( 내부 (프로젝트 내부) 및 외부 의사소통(고객, 매체, 대중 등) 

( 공식적(보고서, 브리핑 등) 및 비공식적 의사소통(메모, 임시 대화 등)

( 수직적 (조직의 상·하간) 및 수평적 의사소통(동료간)

.2 정보검색 시스템(Information retrieval systems). 프로젝트 정보는 수작업에 의한 파일링 시스템, 전자적 데이터베이스, 프로젝트 관리 소프트웨어, 엔지니어링 도면, 설계 명세, 시험 계획 등과 같은 기술 문서를 보여줄 수 있는 시스템 등 여러 가지 다양한 방법을 이용하여 프로젝트 구성원 및 이해 관계자간에 공유될 수 있다.

.3 정보배포 방법(Information distribution method). 프로젝트 정보는 회의, 문서 배포, 네트워크에 연결된 전자식 데이터베이스 이용, 팩스, 전자 메일, 음성 메일, 화상 회의, 인터넷 등 다양한 방법을 이용하여 배포될 수 있다.

10.2.3 정보 배포 프로세스의 출력

.1 프로젝트 기록(Project Records). 프로젝트 기록은 왕복 문서(correspondence), 메모, 프로젝트를 기술한 문서들을 포함한다. 이러한 정보는 조직 문화에 맞게 가능하고 적정한 범위까지 유지되어야 한다. 프로젝트 구성원은 종종 프로젝트 노트에 개인적인 기록을 유지할 수 있다. 

.2 프로젝트 보고서(project reports). 프로젝트 현황(status) 및 이슈에 관한 공식적인 프로젝트 보고서

.3 프로젝트 프리젠테이션. 프로젝트 팀은 프로젝트 이해 관계자에서 공식적 또는 비공식적으로, 일부 또는 전체 정보를 제공한다. 이 정보는 청중(audience)의 요구에 적절하며, 프리젠테이션 방법이 적합하다.

10.3 성과 보고

성과 보고는 프로젝트 목적을 달성하기 위해 어떻게 자원들이 사용되었는지에 관한 정보를 이해 관계자에게 제공하기 위해 성과 정보를 수집하고 배포하는 것에 관련된다. 이 프로세스는 다음 사항을 포함한다.

 ( 현황 보고(status reporting) – 현재 프로젝트가 어디에 와있는지 기술 – 예를 들어, 현황은 일정 및 예산 매트릭에 관련됨 

( 진도 보고서(progress reporting) – 프로젝트 팀이 무엇을 달성했는지에 관해 기술 – 예를 들어, 일정 대비 달성 비율(percent) 또는 진행(process) 대비 달성 정도

( 예측(forecasting) – 향후 프로젝트 상황과 진도에 관한 예측

성과 보고는 일반적으로 범위, 일정, 비용 및 품질에 관한 정보를 제공한다. 많은 프로젝트는 또한 위험 및 조달에 관련한 정보를 필요로 한다. 보고서는 포괄적(comprehensively) 또는 예외(exception) 기반으로 준비될 수 있다.
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10.3.1 성과 보고 프로세스의 입력

.1 프로젝트 계획. 프로젝트 계획은 4.1.3.1절에서 설명하였다. 프로젝트 계획은 프로젝트 성과를 측정하기 위해 사용될 수 있는 여러 기준선(baseline)을 포함한다. 

.2 작업 결과. 작업 결과는 – 어떤 산출물이 전체적 또는 부분적으로 완성되었는지, 어떤 비용(또는 자원)이 발생되고 승인되었는지 등 - 프로젝트 계획 실행의 결과(output)이다.(4.2.3.1절에서 설명) 작업 결과는 의사소통 관리 계획에 의해 규정된 체계(framework) 내에서 보고되어야 한다. 유용한 성과 보고를 위해서는 작업 결과 상의 정확성 및 일관성이 필수적이다. 

.3 다른 프로젝트 기록. 프로젝트 기록은 10.2.3.1절에서 논의되었다. 프로젝트 계획 및 작업 결과에 추가적으로 다른 프로젝트 기록은 종종 프로젝트 성과 평가 시 고려해야 하는 프로젝트 배경(context)에 관한 정보를 포함한다. 

10.3.2 성과 보고 프로세스의 도구 및 기법

.1 성과 검토(performance reviews). 성과 검토는 프로젝트 현황 또는 진도를 측정하기 위해 개최되는 회의이다. 성과 검토는 일반적으로 아래 기술된 하나 이상의 성과-보고 기법과 함께 사용된다.

.2 편차 분석(variance analysis). 편차 분석은 실제 프로젝트 결과를 계획 또는 기대 결과와 비교하는데 관련된다. 비용 및 일정 편차는 가장 자주 분석되지만 범위, 자원, 품질 및 위험 분야의 계획으로부터 편차는 종종 동등하거나 더 중요하다.

.3 경향 분석(Trend Analysis). 경향 분석은 프로젝트 결과를 시간대 별로 조사하여 성과가 향상 또는 저하되고 있는지를 결정하는데 관련된다.

.4 획득가치(기성) 분석(Earned Value Analysis). 다양한 형식의 획득가치 분석은 성과 측정 기법으로 가장 일반적으로 사용되어지고 있다. 이것은 프로젝트 관리팀이 프로젝트의 성과를 평가하는 것을 도와주기 위해 범위, 비용(또는 자원) 및 일정 측정을 통합한다. 획득 가치는 각 활동에 대한 다음 3가지 주요 값을 계산하는데 관련된다. 

   ( 계획 값(planned value(PV)), 이전에 BCWS(Budgeted cost of work scheduled)라고 불림 – 이는 주어진 기간 동안 활동에 쓰여질 것으로 계획인 승인된 원가 추정치(approved cost estimate)의 부분을 의미한다.

( 실제 비용(actual cost(AC)), 이전에 ACWP(Actual cost of work performed)라고 불림 – 이는 주어진 기간 동안 활동상의 작업(work)을 수행하기 위해 초래된 총 비용을 의미한다. 이 실제 비용은 PV 및 EV를 위한 예산집행이 무엇이든지 간에 부합되어야 한다.(예, 직접 시간만 계산, 직접 비용만 계산, 간접 비용을 포함한 모든 비용)

( EV, 이전에 BCWP(Budgeted cost of work performed)라고 불림 – 이는 작업이 실제 완수되었을 때의 값(value)을 의미한다. 

이 세가지 값은 조합되어 작업이 계획대로 완수되었는지 아닌지를 측정하기 위해 사용된다. 가장 일반적으로 사용되는 측정 방법은 비용 편차(cost variance(CV), CV = EA-AC) 및 일정 편차(schedule variance(SV), SV = EV-PV)이다. 이 두 값(CV, SV)은 프로젝트의 비용 및 일정을 반영하기 위한 효율성 지표(efficiency indicator)로 변환될 수 있다. 비용실행계수(cost performance index(CPI), CPI = EV/AC)는 가장 일반적으로 사용되는 비용-효율성 지표이다. 누적된(cumulative) CPI(모든 개개의 EV 예산 합을 모든 개개의 AV의 합으로 나눔)는 프로젝트 완수 시의 비용을 예측하기 위해 널리 사용된다. 또한, 일정실행계수(schedule performance index(SPI), SPI = EV/PV))는 때때로 CPI와 결합하여 프로젝트 완수 시 비용 추정치를 예측하는데 사용된다. 

.5 정보 배포 도구 및 기법. 성과 보고서는 10.2.2절에 기술한 도구 및 기법을 사용하여 배포된다.
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10.3.3 진도 보고 프로세스의 출력

.1 성과 보고서(Performance reports). 성과 보고서는 수집된 정보를 구성 및 요약하고 분석 결과를 제시한다. 이 보고서는 의사소통 관리 계획에 문서화된 바에 따라 다양한 이해 관계자에 의해 요구된 정보 종류 및 상세 수준을 제공해야 한다. 

성과 보고서의 일반적 형식은 바차트(또한 간트 차트라고 불림), S-곡선, 히스토그램, 표를 포함한다. 그림 10-2는 누적된 EV 분석 데이터를 보여주기 위해 S-곡선을 사용하였다. 그림 10-3은 표 형태로 다른 EV 데이터 집합을 보여준다.

.2 변경 요청(Change Request). 프로젝트 성과 분석은 종종 프로젝트의 어떤 측면에 대한 변경을 요구한다. 이러한 변경 요구는 다양한 변경 제어 프로세스(예, 범위 변경 관리, 일정 통제 등)에 의해 처리된다. 

10.4 행정적 종료

프로젝트 또는 프로젝트를 구성하는 각 단계는 그 목표가 달성되었거나, 또는 다른 이유에 의하여 그것이 종료되었을 경우, 종결 절차를 요구한다. 행정적 종료(Administrative Closure)는 스폰서 또는 고객에 의한 프로젝트 제품 인수를 공식화하기 위해 프로젝트 결과를 문서화하는 것으로 구성된다. 이 과정은 프로젝트 기록 수집을 포함한다; 최종 명세(specification) 반영을 보장; 프로젝트 성공, 효과성 및 교훈 분석; 향후 사용을 위한 이러한 정보를 파일 보관.

행적적 종료 활동은 프로젝트 완수(completion) 때까지 지연되지 않아야 한다. 프로젝트의 각 단계는 중요하고 유용한 정보가 유실되지 않도록 적절히 종결(close)되어야 한다. 또한 인력 풀 데이터베이스(staff pool database)내의 고용인 기술은 새로운 기술 증가를 반영하기 위해 갱신되어야 한다. 
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10.4.1 행정적 종료 프로세스의 입력

.1 성과 측정 문서. 프로젝트 성과를 기록하고 분석하기 위하여 작성된 모든 문서들은 행정적 종료 기간 동안 검토(review)되기 위해 이용 가능하여야 하며, 이러한 문서에는 성과 측정을 위한 기준을 명시한 계획 문서도 포함되어야 한다.

.2 제품 문서(product documentation). 제품을 설명하기 위하여 작성된 문서들(계획서, 명세서, 기술 문서, 도면, 전자화일 등) 또한 행정적 종료 기간 동안 검토되기 위해 이용 가능하여야 한다.

.3 다른 프로젝트 기록. 다른 프로젝트 기록은 10.2.3.1절에서 기술하였다.

10.4.2 행정적 종료 프로세스의 도구 및 기법

.1 성과 보고 도구 및 기법. 성과 보고 도구 및 기법은 10.3.2절에서 기술하였다.

.2 프로젝트 기록. 10.2.3.2절 참조

.3 프로젝트 프리젠테이션. 10.3.3.3절 참조

10.4.3 행정적 종료 프로세스의 출력

.1 프로젝트 파일 보관(Project archives). 색인된 프로젝트 기록의 완전한 세트는 적절한 부분(party)에 파일 보관되기 위해 준비되어야 한다. 프로젝트에 적절한 과거 데이터베이스는 갱신되어야 한다. 프로젝트가 계약 하에 수행될 때나 중대한 조달에 관련되어 있을 때, 최종 기록을 파일 보관하기 위한 특정한 주의가 필요하다.

.2 프로젝트 종료(project closure). 프로젝트가 모든 고객 요구사항을 만족시켰음을 프로젝트 제품에 대해 확정(confirmation)하는 것을 의미한다.(고객은 공식적으로 승인된(accepted) 프로젝트 결과 및 산출물을 가진다)

.3 교훈. 교훈은 4.3.3.3절에서 기술하였다.
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