# 473쪽

<모의고사 65번 문제가 누락되었습니다. 아래 문제로 학습하세요.>
65. 다음 중에서 자유 여유(Free Float)에 대해서 올바르게 이해하고 있는 것은?
A. (LS-ES) 또는 (LF-EF)로 산출되는 시간
B. 후행 활동의 늦은 종료일을 지연시키지 않고 선행 활동이 가질 수 있는 여유 시간

C. 어떤 활동이 프로젝트 종료일에 영향을 주지 않으면서 가장 늦게 시작해도 되는 날짜
D. 후행 활동의 빠른 시작일을 지연시키지 않고 선행 활동이 가질 수 있는 여유 시간
# 477쪽

<80번 문제에 있는 그림은 81번 문제에 해당하는 그림입니다.>

#503, 509쪽

<모의고사 문제의 보기와 일부 답안에 오류가 있습니다. 아래 정오표 참조하세요.>
	정오표
	쪽
	문제
	변경 전
	변경 후

	보기 오류
	503
	179번 보기(C)
	2.0
	0.75

	답안 오류
	509
	66번
	A
	D

	
	509
	140번
	A
	C


#모의고사 답과 해설
1. [용어 정의 심화형]

정답 D
기업 환경 요인(Organizational Process Assets)은 프로젝트의 성공에 영향을 미치거나 성공의 배경이 되는 내부 및 외부 환경 요인을 가리킨다. 이에 반해 조직 프로세스 자산(Enterprise Environmental Factors)은 프로젝트의 성공에 영향을 미칠 수 있는 프로젝트와 관련된 조직의 전체 또는 일부 프로세스 관련 자산이 포함된다.
(C)와 (D)가 다소 혼동 될 수는 있지만, (C)는 조직 프로세스 자산을 기록하기 위한 기반이 되는 환경으로서 조직 외부에서 구매하거나 조직 내부에서 구비하고 있을 수 있는 인프라를 의미하며, (D)는 인프라에 저장된 프로젝트 관련된 경험이나 지식을 의미한다.

[전문가의 Comment]
조직 프로세스 자산은 다음 두 가지 범주로 분류되며, 대표적인 포함 내용은 아래와 같다.

(1) 프로세스 및 절차
• 표준, 정책, 표준 제품 및 프로젝트 생애 주기, 품질 정책 및 절차
• 표준화된 지침, 작업 지시, 제안서 평가 기준 및 성과 측정 기준
• 템플릿(예: 리스크, 작업분류체계(WBS), 프로젝트 일정 네트워크도, 계약 템플릿)

• 프로젝트 종료 지침 또는 요구사항

• 재무 통제 절차, 이슈 및 결함 통제, 변경통제 절차, 리스크 통제 절차
(2) 공동 지식 기반
• 프로세스 측정 데이터베이스
• 프로젝트 파일, 지식 기반에서 습득한 교훈과 선례 정보
• 이슈 및 결함 관리 데이터베이스, 형상 관리 지식 기반, 회계 관리 데이터베이스
2. [용어 정의 심화형]

정답 D
(D)는 [12.3 조달 통제], [12.4 조달 종료] 프로세스에서 사용되는 기록관리 시스템(Records management system)에 대한 설명이다. PMBOK에서 정의하는 형상관리 시스템에 대한 정의는 다음과 같다.

형상관리 시스템(Configuration management system)은 전체 프로젝트관리 시스템에 속한 하부 시스템으로, 기술적, 행정적 지시와 감독을 실시하는 데 사용할 절차를 문서로 정리한 공식적인 절차 규정집으로서, 변경의 승인 및 통제를 위하여 필요한 문서화, 추적시스템, 정의된 승인 수준이 포함된다.
[전문가의 Comment]
PMP 시험에서는 때때로 형상관리 시스템(Configuration management system)에 포함되는 항목에 대한 질문이 등장하기도 하므로, (1)문서화, (2)추적시스템, (3)정의된 승인 수준도 반드시 기억해 두자.
3. [용어 정의 기본형]

정답 A
프로세스 그룹에 대한 질문이며, 프로세스 그룹에 포함된 다수의 프로세스 중에서 대표적인 프로세스를 알고 있는지가 중점이다. 문제에서 묻는 것은 결국 프로젝트 헌장의 정의와 유사하며, 착수 프로세스 그룹에 포함된 프로세스는 [4.1 프로젝트 헌장 개발], [13.1 이해관계자 식별] 프로세스임을 반드시 기억하자.

4. [용어 정의 기본형]

정답 A
문제를 해석해 보도록 하자. (1)프로젝트화된 조직(projectized organization)의 특성을 많이 가지며 -> 최소한 프로젝트화된 조직에 가장 가까이 위치한 조직이라는 의미이며, (2)상당한 권한을 가진 전임 프로젝트 관리자 -> 권한 수준이 높은 full time 프로젝트 관리자, (3) 행정 업무를 전담하는 직원 -> 프로젝트 관리 행정담당자 full time 참여 이므로, 강한 매트릭스 조직(Strong Matrix Organization)이다.

조직의 유형 및 특징에 대한 질문이며, 꾸준하게 2~3문제가 출제되고 있다. 하지만 단순히표만 외워서는 대응이 어려우며, 표가 의미하는 것을 이해해야 풀 수 있는 문제로 트렌드가 변화하고 있다.

[전문가의 Comment]
다음은 프로젝트 팀을 구성할 때 영향을 주는 주요한 조직의 유형과 특징이다.
	특성
	기능
(Functional)
	매트릭스(Matrix)
	프로젝트화(Projectized)

	
	
	약한
(Weak)
	균형(Balanced)
	강한
(Strong)
	

	PM 권한 수준
	거의 또는 전혀 없음
	낮음(제한적)
	낮음~보통
	보통~높음
	높음~거의 전권행사

	자원 가용성 및 관리
	거의 또는 전혀 없음
	낮음(제한적)
	낮음~보통
	보통~높음
	높음~거의 전권행사

	예산 통제 주체
	기능 관리자
	기능 관리자
	혼합형
	프로젝트 관리자
	프로젝트 관리자

	PM 역할
	시간제
	시간제
	전담제
	전담제
	전담제


5. [용어 정의 심화형]

정답 B
약한 매트릭스 조직에서 ‘프로젝트 예산 통제 주체’를 묻는 질문이다. 약한 매트릭스 조직에서 ‘프로젝트 예산 통제 주체=기능 관리자’ 이기 때문에 기능 관리자에게 추천서를 보내서 기능 관리자가 금전적인 보상을 수행하게끔 유도하는 것이 최선의 방법이다.
[전문가의 Comment]
프로젝트 예산 통제 주체와 관련된 문제는 조직의 유형별로 자주 출제되며, 핵심은 아래와 같다.
(1)약한 매트릭스 조직: ‘프로젝트 예산 통제 주체=기능 관리자’ 이므로, 기능 관리자에게 추천서 정도를 작성해서 기능 관리자가 처리하게끔 한다.

(2)균형 매트릭스 조직: ‘프로젝트 예산 통제 주체=혼합형’ 이므로, 프로젝트 관리자가 full time 으로 참여하기는 하지만 예산에 대해서는 혼자 결정하지 못하고 기능 관리자와 협의 하에 집행할 수 있다는 것이기 때문에 협의하여 진행한다는 식의 답을 선택한다. 또한, 혼합형이라는 의미는 다른 식으로도 사용되는데 그러한 사례는 다음 문제에서 살펴보자.
(3)강한 매트릭스 조직: ‘프로젝트 예산 통제 주체=프로젝트 관리자’ 이므로, 기능 관리자와 협의 없이 단독으로 집행하면 된다는 의미이다.

6. [용어 정의 심화형]

정답 C
문제 5)와 비슷한 맥락에서 해석해야 하는 문제이다. 균형 매트릭스 조직에서 ‘프로젝트 예산 통제 주체=혼합형’ 이다. 혼합형이라는 의미는 프로젝트 예산을 집행함에 있어서 (1)기능 관리자와 협의 하에 사용하라는 1차적인 의미 이외에, (2)기능 관리자에게 위임할 수 있다는 2차적인 의미도 지니고 있다는 것에 유의하자.
7. [용어 정의 심화형]

정답 A
조직의 유형 및 특징 중에서 프로젝트 관리자의 권한에 대한 단순한 질문이며, 기능(functional) 조직에서 프로젝트화된(projectized) 조직으로 이동할수록 프로젝트 관리자의 권한은 상승한다.
8. [ITTO 정의 기본형]

정답 A
도구 및 기법에 대한 설명으로서, 프로젝트 관리 전반을 지원하기 위해 프로젝트에서 도입하는 PMIS 에 대한 정의에 대한 질문이다. PMIS란 프로젝트 관리 프로세스의 산출물을 수거, 통합, 배포하는 데 사용되는 도구와 기법들로 구성된 정보시스템을 의미한다. 프로젝트 착수에서 종료에 이르기까지 프로젝트의 모든 면을 지원하는 데 사용되며, 수동 시스템과 자동 시스템을 모두 포함할 수 있다.
9. [용어 정의 심화형]

정답 A
품질 확보라는 용어가 있긴 하지만 결국 말하고자 하는 것은 상위 개념인 조직의 목표이다.
10. [용어 정의 심화형]

정답 A
문제에서의 핵심은 프로젝트 진행 중에 생성되고 저장되는 산출물들에 대해서 변경 및 추적관리를 어떠한 것을 통해서 수행해야 하는가에 대한 질문이다. 결국 프로젝트에서는 산출되었었으나, 산출물(형상물)에 대한 실체나 이력을 확인하지 못하는 상황이므로, 형상 관리 시스템을 통한 형상 관리를 수행해야 한다는 질문이다.
[전문가의 Comment]
일부 수험생들은 (B)변경 통제를 선택할 것이다. 하지만, 변경 통제는 형상 관리를 수행할 형상물(산출물)을 형상 관리 시스템에 저장, 변경하는 절차에 대해서 통제하는 관리 활동이며, 형상물, 변경 절차, 승인 절차 등을 모두 포함하는 것은 형상 관리이다.
11. [시나리오 이해 기본형]

정답 B
PMBOK 에서는 구체적으로 다루고 있지 않은 문제이며, 일반적인 상식을 유도하는 문제이다. 이러한 유형의 시나리오를 접근하는 방식은 구매자나 공급자 모두에게 종속적이지 않은 외부에서 전문가를 영입하는 것이 최선책이다.
12. [시나리오 이해 기본형]

정답 A

일반적인 상식으로 생각하기에 (C)를 제외한 모든 보기가 답이 될 수 있는 문제이다. 하지만 중요한 것은 합병된 회사의 포트폴리오를 따라야 한다는 것이고, 포트폴리오는 조직의 비전과 목표를 수행하기 위한 수단으로 수립되는 것이기 때문에 조직이 변경된다면 포트폴리오도 변하기 마련이며, 결국은 따라야 한다. 
프로젝트 관리자는 수행하던 프로젝트의 최종, 중간 산출물들을 정리하여 조직에 이관하고 해당 프로젝트를 종료하는 것이 바람직하다.
13. [용어 정의 기본형]

정답 D

프로젝트 헌장 포함내용은 시험에 빠지지 않고 등장하는 단골 문제이다. 프로젝트 헌장이 작성되어야 프로젝트를 수행한다고 명시하고 있기 때문에 중요성에 대한 인식을 지속적으로 묻고 있는 것이다. 
(D)는 범위 관리 지식영역에 포함되어 있는 [5.4 작업 분류 체계 작성] 프로세스의 대표적인 산출물이다.
14. [시나리오 이해 기본형]

정답 C

문제에서 ‘프로젝트 산출물 인수인계 시점’ 이라는 것은 [4.6 프로젝트 또는 단계 종료] 프로세스를 수행하고 있음을 의미한다. 아직 고객과의 공식적인 프로젝트 종료를 완료한 상태가 아니기 때문에 고객의 변경 요청을 무시하거나 거절할 수는 없으며, 정상적인 ‘통합 변경통제 수행’ 프로세스를 수행해야 한다.

또한, 통합 변경통제 수행의 첫 번째 절차는 변경된 요청이 프로젝트에 미치는 ‘영향도 분석’을 수행하는 것이다.
[전문가의 Comment]
위의 다른 보기들을 해석해 보자. (A)는 무조건적인 수용이므로 답에서 제외되며, (B)는 프로젝트 관리자의 책임을 전가하는 것이므로 제외되고, (D) 는 변경 요청에 대해서 승인 이후에 수행하는 절차이다.
15. [시나리오 이해 기본형]

정답 D

프로젝트는 비정상 종료될 때도 존재하며, 실무에서는 공급자보다는 구매자에게 우선권이 존재한다. 하지만 (D)는 비정상 종료의 사례가 아니며, 프로젝트 관리자는 완료되지 않은 프로젝트를 종료하는 경우에 취한 조치의 사유를 조사하여 문서화하고 완료된 산출물에 대한 정상적인 계약종료를 완료하는 것이 바람직하다.
16. [ITTO 이해 기본형]

정답 B

비즈니스 케이스에는 비즈니스 요구와 원가-편익 분석 결과가 포함되며 시장 수요, 조직 요구, 고객 요청, 기술 진보 등의 사유로 작성된다.
17. [시나리오 이해 기본형]

정답 A

프로젝트 진행 중에 변경 요청은 당연히 발생하며, 변경 요청 발생시에는 변경 관리 절차에따라서 수행해야 한다. 일부 수험생들은 변경 요청 발생시에는 무조건 변경 통제 위원회를 소집하여 승인 또는 거부해야 한다고 이해하는 경우가 많은데, 변경 통제 위원회는 프로젝트 관리자 혼자서 의사결정하기 어려운 요청에 대해서 수행하는 부수적인 회의이며, 1차적으로는 프로젝트에 미치는 영향도 검토를 수행하는 것이다. 

[전문가의 Comment]
다음은 변경 요청에 대해 PMBOK 에서 권장하는 프로세스이니 반드시 이해하기 바란다.

(1)변경 요청 발생 -> (2)프로젝트에 미치는 영향도 검토 -> (3)프로젝트 관리자가 검토 -> (4)의사결정하기 어려운 요청에 대해서는 필요에 따라서 변경 통제 위원회 소집 -> (5)승인 또는 기각된 변경 요청에 대해서 관련 문서를 갱신 -> [4.3 프로젝트 작업 지시 및 관리] 프로세스로 투입하여 재 수행.

18. [시나리오 이해 기본형]

정답 C
문제의 상황을 판단해 보면, 이미 프로젝트 관리자의 권한을 떠난 상태이다. 이러한 상황에서 프로젝트 관리자는 결정이 이루어지기까지 작성되었거나 작성 중이던 산출물에 대해서 정문서화하고 구매자에게 제출하여 계약 종료를 수행해야 한다. 또한, 계약 종료 이후에는 수행 조직의 향후 참조를 위해서 행정 종료를 수행해야 한다.
19. [ITTO 이해 심화형]

정답 A

보기만으로 정확한 산출물은 보이지 않는다. 통합 변경통제 수행 프로세스의 산출물은 (1)승인된 변경 요청, (2)변경 기록부, (3)프로젝트 관리계획서 갱신, (4)프로젝트 문서 갱신이다. 이 중에서 (1)과 (2)는 결국 변경 요청에 대해서 승인 또는 기각된 결과를 기록하는 것이기 때문에 (A)인 변경 요청 상태 갱신에 포함될 수 있다.

20. [ITTO 이해 기본형]

정답 C

단순한 ITTO 질문이며, 프로세스 관계를 알고 있는지에 대한 질문이기도 하다. (C)는 최소한프로젝트 헌장이 개발된 이후에 작성 가능한 문서로서, [4.2 프로젝트 관리계획서 개발] 프로세스에서 작성되는 산출물이다.

21. [시나리오 이해 기본형]

정답 B

행정 종료가 발생하는 프로세스를 먼저 생각해 보자. [4.6 프로젝트 또는 단계 종료]와 [12.4 조달 종료] 프로세스이다. 
행정 종료는 수행 조직 내부에서 활용할 목적으로 작성되는 것이기 때문에 반드시 모든 프로젝트가 종료된 이후에 작성될 필요는 없으며, 더욱 중요한 것은 프로젝트 또는 단계 종료라는 프로세스 명칭에서 보듯이 단계별로 수행하는 것이 누락하지 않고 기록하는 최선의 시점이다.
22. [용어 이해 기본형]

정답 A

PMBOK에서는 ‘프로젝트에 대한 변경 사항을 검토, 평가, 승인, 보류 또는 거부할 책임 아래 공식적으로 구성된 이해관계자 집단’ 이라고 정의하고 있다. 즉, 프로젝트에서 이미 작성되고 승인된 프로젝트 관리계획서 수준의 변경에 대해서 공식적으로 소집되어 승인하거나 기각할 목적으로 수행되는 이해관계자들의 회의를 말한다. 
또한, 필요에 따라서 고객이 참여하기도 하며, 고객이 참여하지 않은 변경 통제 회의의 의사결정에 대해서는 최종적으로 고객에게 의사결정 받는 절차가 추가되기도 한다.

23. [ITTO 이해 기본형]

정답 A

프로젝트 수행을 시작하기 위해서 가장 먼저 수행할 프로세스를 찾는 질문이다. 보기에서 가장 적합한 답은 (A) 이지만, 만약에 프로젝트 헌장 개발의 투입물인 ‘비즈니스 케이스’ 가 포함되었다면, 비즈니스 케이스를 선택해야 한다.
 다수의 프로젝트 중에서 조직의 포트폴리오를 고려했을 때, 조직의 이익에 기여할 수 있는 프로젝트를 선정하는 것이 투자 타당성 검토 기법이며, 검토한 내역이 포함되어 있는 문서가 ‘비즈니스 케이스’ 이기 때문이다.

24. [ITTO 이해 기본형]

정답 B

프로젝트 또는 단계 종료는 프로젝트나 단계를 공식적으로 완료하기 위해 전체 프로젝트 관리 프로세스 그룹에 속한 모든 활동을 종결하는 프로세스이므로 프로젝트 또는 단계 종료에서 수행해야 한다.
25. [시나리오 이해 기본형]

정답 B

프로젝트 헌장은 프로젝트 시작을 대내외적으로 공식적으로 전달하는 문서로서 다음과 같은 주요 사항을 포함하고 있다.
(1)프로젝트 목적 또는 정당한 사유, (2)프로젝트 목표 및 관련된 성공 기준, (3)상위 수준 요구사항, (4)상위 수준 프로젝트 설명, (5)상위 수준 리스크, (6)선임된 프로젝트 관리자, 책임사항 및 권한 수준, (7)프로젝트 헌장을 승인하는 스폰서, 또는 기타 주체의 이름과 권한
26. [시나리오 이해 기본형]

정답 D

만약에 (D)가 없다면 답은 (A)가 될 수도 있다. 고객(구매자)이 일방적으로 프로젝트 종료를 지시하는 것이 반드시 위법은 아니지만, 프로젝트가 시작되어 현 시점까지 완성된 산출물에 대한 비용은 공급자에게 지급해야 하는 것이다. 
프로젝트 관리자는 계약서를 다시 한번 확인하여 상부에 보고하고 현재까지 진행된 산출물의 진행 상태를 점검해야 한다.
27. [ITTO 이해 기본형]

정답 C

계약 종료는 금전적&인도물 차원의 종료이고, 행정 종료는 고객이 아닌 수행 조직에서 요구되는 조직 차원의 종료 절차이다. 
행정 종료의 주요한 목적은 조직 프로세스 자산을 갱신하는 것이며, 향후 유사한 프로젝트에서 참조할 수 있도록 공동 지식 기반을 갱신하는 것이 주요한 내용이다. (C)는 조달 종료에서 수행되는 계약 종료에 포함된다.
28. [시나리오 이해 기본형]

정답 C

PMBOK 에서 제시하는 계약의 조기 해지 사례로는 (1)계약 쌍방의 합의, (2)어느 한쪽의 계약 불이행, (2)구매자의 편의(계약서에 해당 조항이 명시된 경우)에 따라 발생할 수 있는 특별한 경우의 계약 종료라고 명시되어 있다.

29. [시나리오 이해 기본형]

정답 B

문제를 분석해보면 프로젝트 관리자가 임명된 지 얼마 되지 않은 상황이며, 적극적인 지원을 위해서 관련 부서의 이해관계자를 식별해야 하는 상황이다. 
만약에 프로젝트 관리자가 가장 먼저 확인해야 할 문서에 대한 질문이며, 보기 중에 ‘프로젝트 헌장’ 이 존재한다면 프로젝트 헌장을 선택해야 한다 왜냐하면 프로젝트 헌장에 주요한 이해관계자 정보가 포함되어 있기 때문이다.

30. [ITTO 이해 심화형]
정답 D

간단하게 도구 및 기법을 묻는 것이 아니라, 문제에서 (1)투입물이 사용되는 프로세스를 찾고, (2)해당 프로세스에서 사용되는 도구 및 기법을 찾아가는 문제이다. 
해당 투입물을 참조하는 프로세스는 [4.1 프로젝트 헌장 개발]이며, 대표적인 기법은 (1)전문가 판단, (2)촉진 기법이다.

31. [ITTO 이해 심화형]
정답 A
프로젝트 작업 지시 및 관리는 1차적으로 (1)프로젝트 관리계획서에 명시된 작업을 수행하는 것이고, 프로젝트 진행 중에 발생하여 승인된 변경 요청 건에 대해서도 수행해야 하므로 (2)승인된 변경 요청도 투입물로 참조해야 한다
32. [시나리오 이해 심화형]
정답 B

보기에 있는 모든 문서는 프로젝트 관리자가 확인해야 할 문서이다. 하지만 문제에서 신규로 프로젝트에 투입된 상황이며, 빠른 시간 내에 프로젝트에 대한 전반적인 이해를 해야 하는 상황이다. 결국 프로젝트에 대한 요약 정보에 해당하는 ‘프로젝트 헌장’을 확인해야 한다.

[전문가의 Comment]
프로젝트 헌장에는 프로젝트 목적, 상위 수준요구사항, 상위 수준 프로젝트 설명, 상위 수준 리스크, 요약된 예산, 이해관계자 목록 등이 포함되어 있으며, 프로젝트 관리자에게 프로젝트 활동에 조직의 자원을 적용할 수 있는 권한을 부여하는 공식적인 문서이므로 반드시 초기에 확인해야 한다.

33. [시나리오 이해 심화형]
정답 D

인도물을 확인하기 위한 가장 적합한 문서를 찾는 문제이다. 프로젝트관리 계획서나 프로젝트 헌장에는 구체적인 인도물을 포함하고 있지 않으므로, (A)와 (B)는 제외한다. 
문제는 프로젝트 작업 기술서와 프로젝트 범위 기술서이다. 프로젝트 작업 기술서는 프로젝트 헌장 개발의 투입물로서 구매자가 원하는 대략적인 프로젝트의 산출물에 대해 설명되어 있고, 프로젝트 범위 기술서는 범위 정의의 산출물로서 프로젝트에서 포함해야 할 작업과 제외시킬 작업이 명확하게 구분된 인도물이 포함되어 있다.
[전문가의 Comment]
다음은 프로젝트 범위 기술서(Project scope statement)의 포함 내용이며, 출제 비중도 높으므로 프로젝트 헌장과 비교해서 반드시 기억하자.

• 제품 범위 명세서: 프로젝트 헌장과 요구사항 문서에 설명된 제품, 서비스 또는 결과의 특성을 점진적으로 구체화한다.

• 인수 기준: 완료된 제품, 서비스 또는 결과의 인수 프로세스와 기준을 정의한다.

• 인도물: 프로젝트 산출물, 프로젝트 관리보고서, 문서 등의 결과물 포함한다.

• 프로젝트 범위 제외사항: 프로젝트 범위를 벗어나는 것을 명문화한다.

• 제약 조건: 프로젝트나 프로세스의 실행에 영향을 미치는 제한 요인으로서 계약 아래 프로젝트가 수행될 때는 일반적으로 계약 조항이 제약이다.

• 가정 사항: 증거나 설명 없이 진실, 현실 또는 특정한 것으로 간주되는 기획 단계의 요인, 가정 사항 등을 식별하여 문서화하고 유효성을 확인한다.
34. [시나리오 이해 기본형]
정답 A

문제를 해석해보면 결국은 [4.6 프로젝트 또는 단계 종료] 프로세스에서의 투입물을 찾는 질문이다. 프로젝트 종료 시점에는 계획대비 실적을 기준으로 고객과 종료처리를 수행해야 하며, 이때 기준이 되는 것은 프로젝트 관리계획서이고, 실적이 되는 것은 ‘수용된 인도물(accepted deliverables)’ 이다.
35. [시나리오 이해 기본형]
정답 A

인수인계 시점에 고객이 거부할 때, 프로젝트 관리자는 우선적으로 인도물이 고객의 요구사항대로 구현되었는지 이상유무부터 파악해야 한다. 범위 기준선과 동일할 때에는 고객과 함께 범위 기준선을 리뷰하며, 정상적인 종료 절차를 권유한다.
36. [시나리오 이해 기본형]
정답 A

이러한 문제는 답을 선택하기가 상당히 어려운 문제이며, 출제자의 의도에 따라서 정확한 답이 존재하지 않을 수도 있는 문제이다. 일정 계획을 산출하기 위해서는 결국은 [6.6 일정 개발]프로세스를 수행해야 한다. 또한 일정 개발을 수행하기 위해서는 적어도 활동을 정의하기 위한 기준이 되는 WBS 가 존재해야 하며, WBS 는 범위 정의가 선행되어야 작성이 가능하다. 
문제에서 ‘무엇부터 해야 하나’ 라고 선행 프로세스 중에서 우선순위가 높은 것을 묻고 있으므로 (A)범위 정의를 선택하는 것이 바람직하다. 
37. [시나리오 이해 기본형]
정답 D

프로젝트 범위 기술서의 포함 내용은 반드시 기억하자. 특히나 프로젝트 헌장의 포함 내용과 비교해서 기억해야 하며, (D)는 프로젝트 헌장의 포함 내용이다. 
38. [프로세스 이해 기본형]
정답 A

문제에서의 키워드는 2가지이다. (1) 프로젝트 인도물의 인수를 공식화하는 프로세스, (2) 고객의 최종적인 서명을 받는 프로젝트 종료를 위한 선행작업에서 보듯이 고객이 최종적으로 인수할 인도물에 대해서 검토하여 ‘인수된 인도물’ 을 산출하는 것은 [5.5 범위 확인]프로세스이다.

[전문가의 Comment]
다음은 PMBOK 에서 제시하는 [5.5 범위 확인] 프로세스에 대한 정의이다.

"Validate Scope is the process of formalizing acceptance of the completed project deliverables."

범위 확인은 완료된 프로젝트 인도물의 인수를 공식화하는 프로세스이다.
39. [ITTO 정의 기본형]
정답 D

프로젝트 작업 기술서의 포함 내용 및 내부/외부 프로젝트에 따라서 작성하는 주체가 달라지는 것에도 유의하자. (D)는 프로젝트 헌장에 포함되어 있는 내용이다.

[전문가의 Comment]
프로젝트 작업 기술서Project SOW에 포함되는 내용은 다음과 같다.

• 비즈니스 요구사항: 조직 비즈니스 요구는 내부 환경변화(시장 수요, 기술 진보), 외부 환경변화(법률 요구사항, 정부 규제, 환경적 고려사항)에 따라 좌우된다.
• 제품 범위 명세서: 프로젝트를 수행하여 창출할 제품, 서비스, 결과물의 특성을 기술한 문서이다.
• 조직 전략적 계획: 프로젝트는 조직의 전략 계획과 일치해야 하며, 조직의 전략적 계획에 따라 프로젝트가 선정되고 우선순위가 결정된다.

40. [ITTO 정의 기본형]
정답 C

범위 정의 프로세스에서 출제 비중이 가장 높은 ‘가치 공학’ 에 대한 질문이다. 제품 분석은인도물 형태가 ‘제품’인 프로젝트에서 사용하는 유용한 도구를 말한다. 
또한, 제품 분석에는 제품 분해, 시스템 분석, 요구사항 분석, 시스템 공학, 가치공학, 가치 분석 등과 같은 기법을 소개하고 있으며, 이 중에서 제품, 공정 및 서비스에 공헌하지 않는 원가요소를 구분해서 제거하기 위한 기법인 가치 공학에 대한 출제 비중이 높다.
41. [ITTO 정의 심화형]
정답 A

문제에서 제시하는 것이 어떠한 프로세스를 의미하는 지를 찾는 것이 키워드이다. 주어진 투입물인 ‘요구사항 문서, 요구사항 추적 매트릭스, 프로젝트 관리계획서’ 만으로는 정확한 분석이 어려우며, 결국은 문제 초반에 설명하고 있는 프로세스의 주요 활동을 참조하여 정확한 프로세스를 찾아내야 한다. 
결국은 고객의 범위와 관련된 변경 요청 건에 대한 무분별한 수용을 방지하기 위한 통제 활동이므로 ‘범위 통제’ 프로세스를 수행하고 있다는 것이며, 작업 성과 데이터와 조직 프로세스 자산을 추가적으로 참조 가능하다.
42. [시나리오 제시 기본형]
정답 C
프로젝트 헌장에 명시된 상위 수준의 요구사항과 이해관계자를 대상으로 범위 관리의 2번째 프로세스인 요구사항을 수집하고 있는 단계이다.
[전문가의 Comment]
인터뷰는 다음과 같은 장단점을 포함하고 있으며, 개별적인 요구사항 수집 프로세스에 사용되는 도구 및 기법의 문제에도 대응해야 한다.
• 장점: 시간 대비 가장 효율적이며, 업무에 대한 이해도가 부족하더라도 어느 정도의 고객의 요구사항 수집이 가능하다.
• 단점: 적합한 이해관계자를 선택하지 못했을 경우에는 수집된 요구사항 자체가 왜곡될 수 있다.
43. [시나리오 제시 기본형]
정답 D
유사 사례의 재발 방지와 이미 진행중인 추가 작업에 대한 공식적인 문서화를 위해서 공식적인 변경 요청을 준비하고, 이미 진행된 추가 작업이기 때문에 관련된 문서에 대해서 갱신작업을 수행한다.
44. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

범위 끼어들기(Scope Creep)를 무분별하게 수용하다 되면 프로젝트 일정, 비용, 원가 등에 상당한 리스크를 유발할 수 있으므로, 반드시 [4.5 통합 변경통제 수행] 프로세스를 거치게 해야 한다. 이러한 통합 변경통제 수행 프로세스에 포함되는 내역 중에 일부가 변경 통제 위원회의 소집이다.
45. [ITTO 기본형]
정답 D

(A), (B)는 요구사항 수집 프로세스의 산출물, (C) 는 범위 정의 프로세스의 산출물이며, 요구사항은 프로젝트 헌장에 포함되어 있던 상위 수준의 요구사항과 요구사항을 제시할 이해관계자 등록부를 기반으로 수집된다.
[전문가의 Comment]
요구사항 수집 프로세스에서 참조하는 투입물에는 (1)범위관리 계획서, (2)요구사항관리 계획서, (3)이해관계자관리 계획서, (4)프로젝트 헌장, (5)이해관계자 등록부가 존재한다..

46. [ITTO 기본형]
정답 B
범위 확인 프로세스는 ‘감시 및 통제’ 프로세스 그룹에 포함되기 때문에 기본적으로 계획대비 실적을 확인하는 것이다. 그렇기 때문에, 계획에 해당하는 (1)프로젝트 관리계획서, (2)요구사항 문서, (3)요구사항 추적 매트릭스를 참조하고, 실적에 해당하는 (1)검증된 인도물, (2)작업 성과 데이터를 참조해야 한다. 

(B) 인수된 인도물(Accepted deliverables)은 [5.5 범위 확인]프로세스의 산출물임에 유의하자.

47. [ITTO 심화형]
정답 C
나머지 항목들도 물론 고객의 기대사항들에 의해 영향력을 받는 부분이다. 하지만 그 중에서도 프로젝트 헌장개발, 요구사항 수집, 이해관계자 식별 프로세스가 초기 고객의 기대치가 가장 많이 영향력을 발휘하는 분야이다.
48. [ITTO 심화형]
정답 C
문제의 해석에 따라서 (B) 또는 (C) 를 선택할 수 있는 문제이다. 범위 통제도 결국은 프로젝트 관리 계획서를 기준으로 프로젝트에서 산출되는 실적을 확인해 가면서 필요 시에는 변경 요청을 발생시키는 것이고, 요청된 변경사항은 [4.5 통합 변경통제 수행] 프로세스를 거치게 하기 때문이다. 
문제에서의 핵심은 고객의 무분별한 변경 요청에 대해서 공식적인 변경 요청 절차를 거쳐야 한다는 중요성을 인식하게 해주는 것이기 때문에 (C)를 선택하는 것이 바람직하다.
49. [용어 정의 심화형]
정답 C

작업분류체계(WBS)란 프로젝트 팀에서 프로젝트 목표를 달성하고 필요한 인도물을 산출하기 위해 실행할 작업을 인도물 중심의 계층 구조로 세분해 놓은 계통도로, WBS의 세분 단계로 내려갈수록 프로젝트 작업은 점차 상세하게 정의된다.

[전문가의 Comment]
프로젝트에서는 WBS 에 명시된 산출물만 작업 대상으로 삼아야 하며, WBS 는 Work Package 레벨로 작성하며, 분할예정패키지에 대해서도 향후에 Work Package 로 분할될 것이기 때문에 향후 분할을 하기 위해서라도 WBS 사전은 작성되어 있어야 한다.
50. [시나리오 제시 심화형]
정답 A
‘WBS 의 개략적인 작성으로 인해‘ 라는 말이 없었다면 (C)가 정답이다. 프로젝트 관리자는 모든 액션을 행하기에 앞서 항상 프로젝트의 기준을 확인해야 한다. 
하지만 개략적인 WBS 작성이라는 불충분한 선행작업이 존재하므로, WBS 를 검토하여 고객과 다시 한번 베이스라인 변경을 시도해야 한다
51. [시나리오 해석 심화형]
정답 B
원가 관리와 일정 관리가 복합적으로 제시된 문제이다. 원가성과지수(CPI) = 획득가치(EV) / 실제원가(AC)로서 CPI = 0.95 는 예산대비 5% 초과되고 있다는 의미이며, 일정성과지수(SPI) = 획득가치(EV) / 계획가치(PV)로서 SPI = 0.75 는 계획대비 25% 가 지연되고 있다는 것이다. 비용을 추가하지 않고 일정단축이 가능하게 하는 기법은 Fast Tracking 이다.
52. [용어 이해 기본형]
정답 B

선도(Lead) 및 지연(Lag) 적용에 대한 문제이다. B 작업은 A 작업이 완료된 이후에 시작이 가능하므로 FS 관계이며, 또한 4일 이내에 시작 불가(결국 4일 이후에 시작 가능) 이므로 지연(+) 관계이다.

53. [용어 이해 기본형]
정답 B

문제집에는 (C)라고 되어 있으며, 죄송스럽게도 답안 오류이다. PMBOK에서 제시하는 프로젝트 일정 단축 기법은 공정압축법(Crashing)과 공정중첩단축법(Fast Tracking) 외에는 없다. 
두 기법의 가장 큰 선택 기준은 프로젝트에 예산이 충분한지 예산의 여유가 없는지 이며, 문제에서 원가 상승을 유발할 수 있다고 하므로, 공정 압축법(Crashing)이다.
54. [용어 정의 심화형]
정답 D

동일한 기간에 한 자원을 두 가지 이상의 활동에 배정한 경우, 공유 또는 중요한 필수 자원을 일정한 시간에 제한된 수량만 사용할 수 있는 경우와 같이 자원에 작업을 과도하게 할당한 경우에 자원 평준화를 적용한다. 
자원 최적화 기법(자원 평준화, 자원 스무딩)은 반드시 주 공정법 수행 이후에 적용할 수 있는 기법으로 종종 초기 주 공정 경로가 변경될 수 있다.

55. [계산 기본형]
정답 B

PERT 기법은 결국은 3점 산정 기법을 의미한다. 3점 산정의 공식들은 다음과 같으며, 문제에서 각각의 변수(비관치, 최빈치, 낙관치)를 찾아내기만 하면 쉽게 계산이 가능하다.

(1) 평균: [P(비관치) + 4M(최빈치) + O(낙관치)] / 6

(2) 표준편차[∂(Sigma)]: [P (비관치) - O(낙관치)] / 6

(3) 그러므로 [P(80) + 4M(60) + O(40)] / 6 = 60 분이다.
56. [ITTO 정의 기본형]
정답 B

문제에서는 활동 기간 산정에서 사용되는 기법을 묻고 있다. 유사 산정과 모수 산정의 가장큰 차이점은 산정 시에 과거 유사한 프로젝트의 선례 정보만 사용하고 있는지 아니면 선례 자료와 더불어 모수나 통계적 모델을 사용하고 있는지 이다.

모수 산정은 모수(parameter)와 수학적 모델을 사용하는 것으로서, 예를 들어 설계 프로젝트에서 도면 개수에 도면당 근로 시간을 곱하거나 케이블 가설 길이(m)에 1m당 근로 시간을 곱하여 활동 기간을 산정할 수 있다. 가령 배정된 인력이 1시간에 25m의 케이블을 가설할 수 있으면 1,000m를 가설하는 데 40시간(1,000/25 = 40hr)이 걸린다.
57. [용어 정의 기본형]
정답 B

영어와 단어의 순서만 이해한다면 고민할 필요도 없는 문제이다. 4가지 연관관계는 FS, FF, SF, SS 밖에 존재하지 않으며, 예를 들어, FS 에서 ‘F’ 는 선행 활동, ‘S’ 는 후행 활동을 의미한다. 선행 작업 종료(F) 되어야 후행 작업이 종료(F) 된다고 했으므로 FF 관계이다.

[전문가의 Comment]
시험에서는 사례 기반으로 선후행 관계를 질문하므로, 시나리오를 해석하는데 집중해야 한다. 문제에서 선행 작업이 무엇인지 후행 작업이 무엇인지를 파악하는 것이 핵심이다..

58. [시나리오 제시 기본형]
정답 C
Brook’s 의 법칙에 따라 프로젝트에 인원이 추가되면 추가된 인원에 대한 사전 교육 및 커뮤니케이션 채널이 많아지기 때문에 오히려 초기에는 생산성이 낮아진다고 말하고 있다. 
투입되는 인원의 경력이나 유사경험 수준에 따라 생산성이 높아질 수 있지만, 문제에서만 본다면 즉각적인 생산성 향상을 기대하기는 어렵다.
[전문가의 Comment]
브룩스의 법칙은 달성하고자 하는 일의 속성에 따라 적용 가능성이 극명하게 달라진다. 예를 들어 늦어진 건설 계획에서 덤프트럭을 더 투입한다고 해서 부가적으로 계획이 지체되거나 하지 않는다. 
반면 소프트웨어 개발과 같은 디자인 작업에서는 새로 투입된 인력은 프로젝트에 대해 기본적인 방향이나 방법, 이미 진행된 작업에 대한 교육이 선행되어야만 프로젝트에 도움이 될 수 있다.
59. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

분할이란 프로젝트 작업과 인도물이 작업 패키지 수준으로 정의될 때까지 프로젝트 인도물을 작고 관리하기 간편한 구성요소로 세분하는 작업이다. 작업분류체계(WBS) 작성은 작업의 원가와 활동 기간을 신뢰할 수 있는 수준인 Work Package 수준으로 분할하는 것이다.

60. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

일정 단축 기법에는 Crashing 과 Fast Tracking 이 존재한다. 두 가지 기법이 공통적으로 지니는 특징이 있는데, 기법 적용 시에 일정은 단축될 수 있으나 재작업 비용 및 리스크는 증가할 수 있다는 것이다.
61. [계산 문제 기본형]
정답 B

여유 시간에 대한 공식을 알고 있다면 쉽게 계산이 가능한 문제이다. 하지만 이 문제는 여유 시간이 가질 수 있는 값의 범위도 알고 있어야 선택이 가능한 문제이다. 

여유 시간이란 특정 활동이 늦게 시작해도 되는 날과 빨리 시작하는 날과의 차이를 의미하며, 'LS - ES' 또는 'LF - EF' 로 측정된다. 위 도표에서 A~D까지 LS, ES 를 공식에 대입했을 때, 절대값이 가장 큰 활동은 A(-10) 이다.
[전문가의 Comment]
활동과 관련해서 사용되는 ES, EF, LS, LF 의 의미는 다음과 같다.

• ES(Early Start date): 어떤 활동이 가장 빨리 시작할 수 있는 날짜

• EF(Early Finish date): 어떤 활동이 가장 빨리 끝날 수 있는 날짜

• LS(Late Start date): 어떤 활동이 프로젝트 종료일에 영향을 주지 않으면서 가장 늦게 시작해도 되는 날짜
• LF(Late Finish date): 어떤 활동이 프로젝트 종료일에 영향을 주지 않으면서 가장 늦게 종료할 수 있는 날짜

62. [용어 정의 기본형]
정답 C

이러한 문제는 용어의 정의만 확실히 이해하고 있다면 고민의 여지도 없는 문제이며, 이러한 문제 유형 때문에 PMBOK 에서 등장하는 용어에 대한 정의를 강조하는 것이다. 
모수 산정은 과거 유사 사례의 정보와 프로젝트 특징에 맞는 기타 여러 가지 변수들을 적용해서 유사 산정보다는 보다 근사치의 기간을 산정하는 기법이다.
[전문가의 Comment]
다음은 PMBOK 에서 소개하는 모수 산정의 정의이다.
Parametric estimating is an estimating technique in which an algorithm is used to calculate cost or duration based on historical data and project parameters. Parametric estimating uses a statistical relationship between historical data and other variables (e.g., square footage in construction) to calculate an estimate for activity parameters, such as cost, budget, and duration.
즉, 과거 자료와 프로젝트 과거의 실적자료(선례 자료)와 기타 변수 사이의 통계적(수학적) 관계를 사용하여 원가, 예산, 기간 등의 활동 모수 산정치를 추정하는 것이다.
63. [용어 정의 기본형]
정답 A

활동간의 연관 관계에 대한 정의만 알고 있다면 쉽게 해결 가능한 문제이다. 선행 활동과 후행 활동까지도 파악해 볼 필요 없이, ~ 끝나고, ~ 끝난다고 했으므로, FF 관계이다
64. [용어 정의 심화형]
정답 C

PMP 시험에서는 위와 같이 일정 개발 시에 사용되는 주요 용어에 대한 기본적인 질문이 자주 등장한다. 문제에서는 여유 시간에 대한 질문이지만 당연히 자유 여유에 대한 정의까지도 알고 있어야 한다. 

여유 시간(total float)은 ‘양’, ‘0’, ‘음’ 의 값을 모두 가질 수 있으나, 주 공정(critical path) 상의 여유 시간(total float)은 ‘0’ 또는 ‘음’의 값을 가질 수 있다. 계산 문제에서는 대부분 주 공정 상의 여유 시간을 ‘0’으로 처리하고 있으나, ‘음’ 의 값을 가질 수도 있음에 유의하자.

65. [용어 정의 기본형]
정답 D

[문제 64]와 더불어 명확하게 정의에 대해서 구분해서 알고 있어야 하는 주 공정(핵심 경로)를 산출하기 위해서 알고 있어야 하는 용어이다. 자유 여유(free float)는 여유 시간(total float)과 혼동할 수도 있으나 여유 시간은 활동 내에서 가질 수 있는 BUFFER 이고, 자유 여유는 활동 간에 가질 수 있는 BUFFER 이다.

즉, 후행 활동의 빠른 시작일을 지연시키기 않는 선에서 선행 활동이 종료 후에 가질 수 있는 여유 시간을 의미한다.

[전문가의 Comment]
아래에 보기에 대한 오답 체크도 확인하자.

(A)는 여유 시간(total float)을 구하는 공식이다.

(B)는 (D)와 혼동되게 출제된 보기이며, 늦은 종료일(LF)이 아닌 빠른 시작일(ES)이다.

(C)는 LS(Late start date)를 의미한다.

66. [용어 정의 기본형]
정답 D

[7.3 예산 결정] 프로세스에서 참조하는 투입물이다. 또한, 자원 달력은 2가지 프로세스에서 산출되는데, 한가지는 프로젝트 팀 내부 자원에 대해서 작성되는 [6.4 활동 자원 산정] 프로세스이며, 다른 한가지는 외부에서 인력을 조달 시에 계약 체결 이후에 작성되는 [12.2 조달 수행] 프로세스이다.

[전문가의 Comment]
다음은 PMBOK 에서 소개하는 자원 달력(Resource Calendar)의 정의이다.

자원 달력(Resource Calendar)은 특정 자원을 사용하지 않는 날짜와 사용 가능한 날짜를 보여주는 달력으로서 일반적으로 자원별 휴무일과 자원 가용 기간을 정의한다.

67. [계산 문제 기본형]
정답 A

6개월 일정에 $60,000가 초기에 책정된 예산이었기 때문에 한 달에 $10,000씩의 계획 가치(PV)가 예정 되어 있다는 의미이다. 프로젝트는 3개월째 접어 들었으므로, 2개월까지의 계획가치(PV)는 측정이 가능하고, 문제에서 제시된 나머지 변수(EV, AC) 를 가지고, 원가 차이(CV)를 구하면 된다.

즉, 2개월까지 PV = $20,000, EV 는 PV 와 동일하다고 했으므로 EV = $20,000, AC = $15,000 이므로 CV = EV - AC = $5,000 이므로 0 보다 크며 결국 비용은 절감되고 있다. 

68. [계산 해석 기본형]
정답 A

비용성과지수는 원가성과지수(CPI) 라고도 하며, 프로젝트의 실제 원가 또는 진행률 대비 완료된 작업의 가치를 측정하는 척도이다. 산출 공식만 알고 있다면 선택 가능한 문제이고, 원가성과지수(CPI) = 획득 가치(EV) / 실제 원가(AC)이다.
(1)원가성과지수(CPI)가 1.7 이므로, 공식을 근거로 대표적인 값을 대입해보자.
(2)1.7 = EV / AC, 여기서 EV = 170, AC = 100 을 대입해 보면

(3)실제 100을 사용해서 170만큼의 가치를 실현했으므로, 프로젝트는 원가를 절감하고 있는 상태라는 것도 분석해 볼 수 있다.

69. [계산 문제 기본형]
정답 B

획득가치관리(EVM) 분석 요소에 대한 공식만 알고 있다면 득점이 가능한 문제이다. 

(1)SV = EV - PV, CV = EV - AC 이므로, 

(2)SV = 11000 – 13000 = -2000 이고, CV = 11000 -12000 = -1000 이다.
70. [계산 해석 기본형]
정답 B

EVM 을 통해서 산출된 지수 값을 보고 프로젝트 상태를 파악하는 문제로서 반드시 출제되는 문제이다. 지수를 산출하는 공식과 공식에 대해서 해석하는 방법을 알고 있으면 된다.

(1) 일정성과지수(SPI) = EV / PV, 원가성과지수(CPI) = EV / AC 이고

(2) 일정성과지수(SPI) = 0.95, 원가성과지수(CPI) = 1.25 라고 되어 있으므로, EV, PV, AC 에 해석하기 편한 임의의 값을 대입해 본다.

(3) 일정성과지수(SPI) = 95(EV) / 100(PV), 원가성과지수(CPI) = 125(EV) / 100(AC) 을 대입해 보면,

(4) 일정성과지수는 계획된 일보다 제공한 가치가 적다는 의미이므로, 일정은 지연되고 있은 것이고,

(5) 원가성과지수는 사용한 금액보다 제공한 가치가 많다는 의미이므로, 원가는 절감되고 있다는 의미이다.

71. [계산 문제 기본형]
정답 B

완료시점산정치(EAC: Estimate At Completion)는 실제원가(AC) + 잔여분산정치(ETC) 로 산출한다. 문제에서 ETC는 남은 작업을 기반으로 산정한다고 했으므로(BAC는 변함이 없고 작업 기반으로 했을 때 이미 수행한 작업은 EV 이므로), ETC = [BAC(전체 작업량)-EV(현재까지 수행한 작업량)]이다. 

즉, EAC = 35,000 + [BAC(120,000) - EV(50,000)] = 105,000 이다. 굳이 계산을 하지 않더라도 실제 사용한 금액대비 획득가치가 높으므로, EAC 는 초기 설정한 BAC 보다는 작아질 것이라는 예상은 할 수 있다.

72. [용어 비교 기본형]
정답 D

우발사태 예비비의 정의를 확실히 알고 있어야 대응이 가능한 문제이다. 우발사태 예비비(contingency reserve)는 식별된 리스크에 대해서 설정한 것이기 때문에 해당되는 리스크를 처리하는 용도로만 사용해야 한다. 만일 식별한 리스크에 대해서 설정한 우발사태 예비비를 모두 사용했지만 추가적인 비용이 필요한 경우에는 결국은 관리 예비비(management reserve)에서 승인을 받아 추가적으로 사용해야 하는 것이다.

[전문가의 Comment]
다음은 우발사태 예비비와 관리 예비비 비교표이다.
	예비비 유형
	우발사태 예비비

(contingency reserve)
	관리 예비비
(management reserve)

	정의
	식별된 리스크에 대한 대응 비용
	식별되지 않은 리스크에 대한 대응 비용

	관련 용어
	Known Unknown
리스크 존재는 알고 있지만 발생 시기는 알지 못하는 리스크
	Unknown Unknown
리스크 존재도 모르고 발생 시기도 알지 못하는 리스크

	집행 권한
	프로젝트 관리자 재량
	고객이나 스폰서의 승인

	원가 기준선

포함 여부
	포함됨
	포함되지 않지만 전체 프로젝트 예산에는 포함됨


73. [프로세스 이해 기본형]
정답 C

예산 결정시에는 우발사태 예비비 와 관리 예비비를 포함하여야 하나, 원가 기준선에는 관리 예비비는 포함하지 않는다.

[전문가의 Comment]
다음은 공식으로 표현해 본 프로젝트 예산, 원가 기준선, 관리 예비비, 우발사태 예비비에 대한 관계이다.
(1)프로젝트 예산 = 원가 기준선 + 관리 예비비

(2)원가 기준선 = 개별 원가 총액 + 우발사태 예비비

74. [용어 이해 기본형]
정답 B

관리 예비비에 대한 정의만 알고 있다면 대응 가능한 문제이다. 

관리 예비비는 원가 성과 기준선에는 포함되지 않고 프로젝트 전체 예산에는 포함되는 예비비이다. PM 은 예상하지 못한 이슈 발생시에 스폰서나 고객에게 공식적인 자금을 요구하는 결제 라인을 거쳐야 한다.
75. [계산 문제 기본형]
정답 A
프로젝트가 이미 3/4 진척이라는 전제 조건에서 현재까지 사용된 비용 형태(CPI)가 향후에도 지속될 것이라는 것을 유추할 수 있다. 

(1)즉, ETC = (BAC-EV) / CPI 의 공식을 사용하라는 의미이다.

(2)ETC = (BAC-EV) / CPI = (BAC-EV) * (AC/EV) = (1,500-1,000)*(1,250/1,000) = 625 이다.
76. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

문제에서 해당하는 프로세스는 [7.3 예산 결정]프로세스이며, 도구 및 기법 중에서 ‘예비비 분석’ 에 대한 질문이다. 예비비 분석을 통해 프로젝트에 대한 ‘우발사태 예비비’와 ‘관리 예비비’를 설정할 수 있다. 
관리 예비비는 계획되지 않은 프로젝트 범위 및 원가 변경에 대비하여 확보한 예산이다. 또한, 프로젝트 관리자는 관리 예비비를 책정 또는 지출하기 전에 승인을 받아야 한다. 
예비비는 프로젝트 원가 기준선의 일부로 포함되지는 않지만 프로젝트의 전체 예산에는 포함되기도 한다.
77. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

우발사태 예비비는 초기 계획된 리스크에 대해서만 사용하는 것이 원칙이다. 해당 리스크에 설정된 우발사태 예비비가 소진된 상태이므로, 관리 예비비를 사용하여야 하며, 이때는 고객이나 스폰서의 허락을 득한 후 사용해야 한다.

78. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

유사 산정은 과거 유사한 프로젝트의 기간, 예산, 규모, 가중치, 복잡성과 같은 모수를 미래의 프로젝트에 대한 동일한 모수 또는 지표를 산정하기 위한 기준으로 사용한다. 기간을 산정할 때, 이 기법은 과거 유사한 프로젝트의 실제 기간을 현재 프로젝트의 기간 산정을 위한 기준으로 사용한다.
문제를 보면 모수 산정(parametric estimating)을 선택할지 유사 산정(analogous estimating)을 선택할지 애매모호 하기도 하지만, 수행할 프로젝트에 대해서 알고 있는 정보가 매우 제한적이라는 의미이기도 하므로 유사 산정이 적합하다.

79. [계산 문제 기본형]
정답 B

대부분의 계산 문제는 질문이 무엇인지에 대해서 문제의 마지막에 제시되기 때문에 문제를 끝까지 읽는 것이 중요하다. 
문제에서 시간과 비용에 관련된 숫자가 많이 등장하나, 결국 묻는 것은 CV(비용 차이) 이다. (1)CV 를 구하는 공식은 CV = EV - AC 이므로, 문제에서 EV 와 AC 를 찾아야 한다. 
(2)EV 는 완료된 작업이므로 $5,000 이고, 
(3)AC 는 실질적으로 사용된 비용이므로 $6,000 이다. 
(4)그러므로 답은 $5,000 - $6,000 = - $1,000 이다.

80. [계산 문제 심화형]
정답 B

80번과 문제는 동일하나 질문이 다른 유형이다. 질문은 SV(일정차이) 이다. 

(1)SV = EV – PV 이므로, 문제에서 EV 와 PV 를 찾는다.  
(2)EV 는 완료된 작업이므로 $5,000 이고, PV(계획서 상에 현재 시점까지 소요예정이었던 예상 비용)는 단순하게 주어진 것이 아니라 계산을 해야 구할 수 있다.

(3)일당 $40 로 100 시간을 계획했고 1일 작업시간은 8시간이므로, 100시간 / 8시간 = 12.5일 이며, 1명당 $40 를 지급하기로 했으므로, 몇 명이 작업을 수행했는지를 구해야 한다.

(4) ‘작업자들에게 실제 지출된 금액은 $6,000’ 이고, 100시간의 일을 했다고 했으므로, 작업자수 x 12.5일(100시간/8시간) x $40 = $6,000 을 계산해보면, 작업자수 = 12 명이다.

(5)PV 를 구해보면, 일당 $40로 100시간을 계획했으므로, 작업자수(12) x 일당(40) x 작업일수(12.5) = 6,000 이다.

(6) 그러므로, SV = EV – PV = $5,000 – $6,000 = - $1,000 이다.
81. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

그래프 상에는 PV 와 AC 만 표시되어 있고 비교 기준인 EV 가 없다. EV 가 없으면, SV, CV, SPI, CPI 등 획득가치관리와 관련된 모든 수식 산출이 불가하다.

[전문가의 Comment]
획득가치관리(EVM) 의 정의를 다시 한번 살펴보자. 획득가치관리(EVM)는 범위, 일정, 원가와 관련된 수치들을 모두 비용(원가)관점에서 바라본 것이다. 또한 그러한 기준으로 삼는 변수가 EV(획득 가치) 이다.

82. [ITTO 기법 기본형]
정답 A

파레토 차트는 히스토그램을 발생빈도 순으로 정렬한 형태로서, 발생빈도나 우선순위가 높은 원인을 판단/분석하여 시정 조치 우선순위를 결정하는 지표로 사용된다.

83. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

품질 관리에서 사용하는 기법과 리스크 관리 지식영역을 연계한 문제이다. 프로젝트 팀원은문제를 파악하여 PM 에게 보고하였고, PM 은 이러한 지연 사유를 처리하기 위해서 사전에 준비한 리스크 대응 방안대로 처리하고 있는 것이므로, 리스크 통제가 적합하다.

[전문가의 Comment]
리스크 대응계획 수립은 긍정적 또는 부정적 리스크에 대응하기 위해서 계획까지 작성해 두는 것이고, 리스크 통제는 해당 리스크가 발생하였을 때 지체 없이 대응계획대로 처리하는 것임에 유의하자.

84. [ITTO 기법 기본형]
정답 C

관리도 이상 징후 원인만 알고 있다면 즉시 선택 가능한 문제이다. 관리도 에서는 자료 데이터 ‘1’개가 통제 한계(UCL, LCL)를 초과하는 경우 또는 연속 점 ‘7’개가 평균(CL)을 초과하여 통제 상한선(UCL) 사이에 존재하거나 평균(CL)에 미달하여 통제 하한선(LCL) 사이에 존재하는 경우에 프로세스가 통제를 벗어난 것으로 간주한다.
85. [ITTO 기법 기본형]
정답 A

품질 비용에 대해서는 카테고리화 해서 이해하고 사례까지 반드시 기억하고 있어야 한다. 문제에서 ‘고객 요구사항을 충족시키기 위해서 사용’ 는 ‘순응 비용’ 이라는 것을 의미하며, 사례로 주어진 ‘품질 관련 교육, 훈련비’ 등은 예방 비용의 대표적인 사례이다.

[전문가의 Comment]
다음은 순응 비용과 비순응 비용에 대한 비교 표이다.
	대분류
	중분류
	수행 시점/수행 목적
	사례

	순응 비용 
(Conformance cost, 적합 비용) 
	예방 비용 
(prevention cost) 
	• 프로젝트 전 기간 
• 고객 요구사항 만족시키기 위한 비용 
	교육/훈련비, 품질계획비용, 납품업체 조사, 프로세스 연구 및 기타 예방활동

	
	평가 비용 
(appraisal cost) 
	• 테스트/감리 시점 
• 고객 요구사항을 만족시켰는지 확인하고 평가하는 데 사용된 비용 
	제품검사/감리/감사, 실험실 테스트, 내부 통제비용, 프로세스 통제 테스트 비용, 설계검토 비용

	비 순응 비용
(Non-conformance cost, 부적합 비용) 
	내부 실패 비용 
(internal failure) 
	• 고객에게 제품을 인도하기 전에 발견된 결함을 조치 하는 데 사용된 비용 
• 프로젝트 내부에서 발견 
	폐기, 재 작업, 다운타임 등 교정조치에 투입된 비용

	
	외부 실패 비용 
(external failure) 
	• 고객에게 제품을 인도 후에 고객이나 사용자에 의해 발견되어 결함조치에 사용된 비용 
• 프로젝트 외부에서 고객이 발견 
	반품, 할인비, 고객불만 처리비용 등


86. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

문제 자체는 길지만, 초반에는 결국 품질 관리 계획수립의 정의를 풀어 놓은 것이며, 묻고자 하는 것은 [81. 품질 관리 계획수립]에서 사용하는 도구 및 기법을 알고 있는지에 대한 단순한 질문이다.

위와 같은 식으로 품질 관리 지식영역에서는 프로세스 별로 사용되는 도구 및 기법에 대해서 구분하는 문제가 등장하고는 하는데, 차라리 [8.3 품질 보증 수행] 프로세스에서 사용하는 도구 및 기법을 알고 있는 것이 유용한 경우가 많다.
[전문가의 Comment]
다음은 [8.3 품질 보증 수행] 프로세스에서 사용하는 도구 및 기법이다.

(1) 품질관리 및 통제 도구(Quality management & control tools)

(2) 품질 감사(Quality audits)

(3) 프로세스 분석(Process analysis)
87. [ITTO 기법 기본형]
정답 A

품질 감사는 [8.3 품질 보증 수행] 프로세스에서 사용하는 기법이며, 품질 보증 수행에서 사용되는 도구 및 기법이 적기 때문에 품질 보증 수행 기법은 확실하게 이해하는 것이 시험에 대비하기 좋은 방법이다.

[전문가의 Comment]
(B)프로세스 분석도 [8.3 품질 보증 수행] 에서 사용하는 도구 및 기법이다. 하지만 프로세스 분석은 프로세스 개선계획서에 기술된 단계에 따라 필요한 프로세스상에서의 개선사항을 식별하는 것이 목적이다.

88. [용어 정의 기본형]
정답 C

품질 비용에 대한 카테고리를 이해하고 있는가에 대한 질문이다. 품질비용은 순응(예방 비용, 평가 비용)비용과 비 순응 비용(내부 실패 비용, 외부 실패 비용)으로 구분된다.

[전문가의 Comment]
다음은 품질 비용에 대한 계층도 이다.
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89. [ITTO 기법 기본형]
정답 D
인과 관계도에 대한 설명이다. 결과(특성)에 어떠한 원인(요인)이 있고, 서로 어떻게 관계되고 영향을 미치고 있는지 한눈에 알 수 있게 물고기 뼈 또는 나뭇가지 모양으로 나타낸 기법이며, 원인-결과 다이어그램이라고도 부른다. 

시험에서는 동의어를 이용한 질문도 많으므로, 반드시 동의어도 이해하자. 일본의 이시가와박사가 만들어서 이시가와 다이어그램(Ishikawa diagrams)’이라고도 불리며, 생선의 뼈 모양을 닮았다고 해서 일명 '피시본 다이어그램(fishbone diagrams,)‘ 이라고 불린다..

90. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

이론적인 차원이 강하지만 일반적으로 품질 비용 중에서는 예방 비용(또는 평가 비용) 은 높이고 실패 비용(내부, 외부)은 낮추는 것이 합리적인 품질 비용 사용 방법이라고 권고하고 있다. 

이것은 시간의 경과에 따른 프로젝트 특징 중에서, 오류 정정 비용과도 유사한 개념인데, 품질이 잘못되어 향후에 발생하는 내부 실패 비용, 외부 실패 비용이 우수한 품질을 생산하기 위해서 사용되는 예방 비용, 평가 비용보다 높다는 것과도 일맥 상통한다.
91. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

보기에서 제시되는 모든 것이 현대에 들어 논의되는 품질관리의 중요성이지만, 고객 만족과 관련된 것은 (A) 이다.

92. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

(D) 런 차트는 PMBOK 4판에서 설명하던 품질 통제의 도구 및 기법이다. PMBOK 는 4년마다 개정판이 발간되며, 개정판의 개정 근거는 프로젝트 실무에서 사용하는 도구 및 기법을 기준으로 한다. 런 차트는 그런 측면에서 5판에서는 도구 및 기법에서 제외되었다.

93. [ITTO 기법 기본형]
정답 A

통제 한계선은 일반적으로 ± 3Σ 로 설정된다. 자료점 한 개가 통제 한계를 초과하는 경우 또는 연속 점 7개가 평균을 초과하여 통제 한계선(UCL) 사이에 존재하거나, 평균을 미달하여 통제 한계선(LCL) 사이에 존재하는 경우에 프로세스가 통제를 벗어난 것으로 간주한다.

94. [프로세스 정의 기본형]
정답 B
품질 통제(Control Quality)와 품질보증 수행(Perform Quality Assurance)에 대해서는 정의부터 확실히 이해해야 한다.

(1)품질 통제: 성과를 평가하고 필요한 변경 권고안을 제시하기 위해 품질 활동들의 실행 결과를 감시하고 기록하는 프로세스.
(2)품질보증 수행: 품질 요구사항과 품질 통제 측정치를 감시하면서 해당하는 품질 표준과 운영상 정의를 사용하고 있는지 확인하는 프로세스.
[전문가의 Comment]
품질보증 수행은 품질 관리 계획수립에서 수립한 기준대로 품질 표준과 정책을 확인하는 프로세스로서, 품질 통제에서 산출되는 품질 통제 측정치도 감시의 대상으로 잡는다. 또한, 품질보증 수행의 주요 목적은 고객에게 프로세스 측면에서 이러이러한 수준으로 진행 중이니 향후에 전달될 최종 제품이나 서비스에 대해서 안심하라는 신뢰감을 주는 것이다.
95. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

품질보증 수행의 투입물은 (1)품질관리 계획서, (2)프로세스 개선 계획서, (3)품질 지표, (4)품질 통제 측정치, (5)프로젝트 문서이다.

하지만 무엇보다도 문제에서 묻는 것은 품질보증 수행 프로세스를 수행하기 위해서는 [8.3 품질 통제] 프로세스의 산출물인 ‘품질 통제 측정치’를 확인해야 한다는 것을 알고 있는지를 묻는 것이다.

96. [ITTO 기법 기본형]
정답 B

파레토 차트를 선택하는 것이 가장 바람직하다. 많은 수의 결함이 발생하고 있기 때문에, 결함을 우선순위로 나열해서 가장 발생비율이 높은 결함을 찾은 후에, 해당 전문가를 영입하여 결함 처리를 시도하면, 전체 결함의 80% 원인이 되는 결함을 찾아 해결도 가능하다.

[전문가의 Comment]
파레토 법칙은 PMP 시험에서는 매번 등장한다. 문제를 출제하기 쉬워서라기 보다는 그만큼 프로젝트 실무에서의 활용 빈도가 높기 때문이다. 파레토 차트의 키워드는 우선순위, 발생빈도, 80:20 등이다.

97. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

프로젝트에서 갈등 발생시에 일차적인 해결 책임은 갈등을 유발한 당사자들에게 있으며, 파괴적인 갈등이 지속되는 경우, 징계 처분을 비롯한 공식적인 절차를 따를 수도 있다.

왜냐하면, 파괴적인 갈등은 결국은 프로젝트 전체 팀원에게 영향을 주게 되며, 프로젝트 팀 사기 저하 및 산출물 생성 지연 및 품질 저하로 이어지기 때문이다.

[전문가의 Comment]
[9.4 프로젝트 팀 관리] 프로세스 기법 중에서 ‘갈등 관리’ 는 반드시 사례 기반으로 시험에 출제된다.
98. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

터크만 사다리 모델은 팀 발전 과정을 다섯 단계로 정의(형성기, 스토밍, 표준화, 수행기, 해산기)하고 있으며 각 단계별로 팀원들의 행동에 대한 명확한 이해가 필요하다.

문제의 상황은 팀원간에 적어도 의사소통이 발생하고 있다는 것이며, 개개인의 경험이나 지식에 근거하여 주장을 펼치기 시작하는 단계인 스토밍(갈등기)이다.

[전문가의 Comment]
[9.4 프로젝트 팀 관리] 프로세스 기법 중에서 ‘갈등 관리’ 는 반드시 사례 기반으로 시험에 출제된다.

다음은 터크만 사다리 모델 단계에 대한 간단한 설명이다.

	1. 형성(Forming) : 탐색기
	이 단계에서는 많은 것이 생소하고 불명확하고 팀의 임무나 목표에 대한 명확한 공감대가 형성되어 있지 않다.

	2. 스토밍(Storming): 갈등기
	팀원 간의 상호작용이 본격화 되면서 서로의 생각과 생활 방식의 차이로 갈등과 혼란이 빈번하게 발생하기 시작한다.

	3. 표준화(Norming): 규범기
	공동의 목표에 대해 공감대가 형성되고 이를 달성하고자 하는 의지가 높다.

	4. 수행(Performing): 성취기
	팀원들은 기존의 성과에 만족하지 않고 더 높은 성과를 창출하기 위해 움직인다.

	5. 해산(Adjourning): 해산기
	해산 단계에서는 팀이 작업을 완료하고 프로젝트에서 다른 프로젝트로 이동하기 시작한다.


99. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

Lose(나 또는 우리)-Win(상대방) 상황이 발생하는 갈등 해결 기법이다. 갈등 문제에 대한 일치 영역과 유사성을 강조하여 원만한 해결을 시도하는 기법이다.
[전문가의 Comment]
다음은 원만한 해결/수용(Smooth/Accommodate)의 적합한 상황이니 알아두기 바란다.

(1)자신의 의견이 틀렸다고 느끼는 합리성을 보여줄 때

(2)이슈가 다른 그룹에 더 중요한 사안일 때

(3)개인보다는 그룹의 조화와 안정성이 중요할 때

(4)나중에 'Win-Lose' 상황을 위하여 신용을 얻고자 할 때
100. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

터크만 사다리 모델의 시작 단계로서 형성 단계에서는 팀원들이 독자적이며 개방적이지 않은 경향을 지니고 있으며, 협력보다는 서로를 견제하면서 파악하는 단계이다.

결국 프로젝트가 시작되고 팀원들이 프로젝트에 투입되었지만, 개개인 별로 수행해야 할 업무 및 책임이 정해지지 않아 독자적인 행동을 선호하는 단계이다.

101. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

[9.2 프로젝트 팀 확보] 프로세스에서 가장 출제비중이 높은 기법인 ‘사전 배정’ 에 대한 문제이다. 
문제에서는 사전 배정을 하기로 결정된 상태에서 어떻게 하는 것이 가장 바람직한지를 묻고 있으며, 희소 자원을 프로젝트에 투입하는 것에 대해서 명문화 하는 것이 가장 적합한 방법이다. 인원을 명문화 하기에 가장 좋은 문서는 ‘계약서’ 또는 ‘프로젝트 헌장’ 이다.

[전문가의 Comment]
다음은 사전 배정이 발생하거나 필요한 대표적인 사례이니 함께 기억하자.

(1)프로젝트가 경쟁 입찰의 일환으로 특정인의 배정이 약속되는 경우

(2)프로젝트가 특정 전문가의 기술력에 의존하는 경우

(3)일부 직원 배정이 프로젝트 헌장에 정의되어 있는 경우
102. [시나리오 제시 기본형]
정답 C
인적자원 관리 지식영역에서 PMBOK 이외에 출제되는 대표적인 문제로서 ‘대안관계 기술’ 중에서 ‘리더십’ 에 관련된 질문이다. 

개인의 고유한 파워(Personal Power)를 묻는 질문이며, 개인의 고유한 파워에는 문제에서 제시된 Referent power (준거적 권력)이외에 Expert power(업종 및 기술 전문성에서 발생하는 파워)와 Connection power(업무수행에 필요한 인력네트워크를 연결해 주는 데서 발생하는 파워)도 존재한다.
[전문가의 Comment]
다음은 리더십의 또 다른 축인 역할이 부여하는 권력(Position Power, 합법적 권력)의 사례이니 구분해서 기억하자.
(1)합법적 권력, 공식적 권력Formal(Legitimate) Power: 권위와 같은 말로, 공식적인 지위로부터 나오는 힘으로서 팀원에게 지시를 내리는 권력을 말한다.

(2)강제적 권력Penalty(coercive) Power: 팀원에게 불이익을 줄 수 있는 권한을 통해 팀을 통제하는 방법을 말한다.

(3)보상적 권력Reward Power: 승진, 급여 인상 등 팀원에게 보상을 기대하게 하여 통솔하는 방법을 말한다.
103. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

조직도의 유형 중에서 매트릭스형 조직도의 대표격인 ‘RACI 차트’ 에 대한 질문이다. RACI는 커뮤니케이션 매트릭스Communication Matrix라고도 하며, 프로젝트에 대한 역할과 책임에 대한 소재를 분명하게 하기 위한 매트릭스 도표이다. RACI 가 의미하는 아래 내용을 확인하자.

R: Responsible(실무담당자): 해당 업무를 실제로 수행하는 주체
C: Consulted(업무수행조언자): 업무 수행 관련 논의가 필요한 주체
A: Accountable(의사결정권자): 해당 업무에 대해 최종 책임을 지는 주체
I: Informed(결과보고대상자): 해당 업무수행 결과를 통보 받는 주체
104. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

문제를 보며 프로젝트의 상태를 파악해보자. 목표를 벗어나서 진행 중이라는 것은 프로젝트에 있어서 매우 중요한 사항이며, 심각한 이슈이다. 프로젝트 목표를 달성하기 위한 매우 중요한 통일된 사안을 해결할 때에는 시간이 걸리더라도 문제해결 기법이 가장 적합하다

105. [프로세스 이해 기본형]
정답 A

3명의 인원이 사전 배정되어 있다는 것을 설명하고 있으며, 사용되는 기법을 제시하고 해당하는 프로세스를 선택하는 문제이다. 이러한 기법은 ‘사전배정’ 이며, 사전 배정이라는 기법을 이용하는 프로세스는 [9.2 프로젝트 팀 확보] 이다.

106. [프로세스 정의 기본형]
정답 C

프로젝트 팀 개발의 주요한 목적은 팀원에게는 개개인별 역량을 향상시키고, 팀 차원으로는 협력을 유도하며, 궁극적으로는 팀 분위기를 개선하는 것이다.

[전문가의 Comment]
보기의 순서대로 [9.1 인적자원 관리 계획수립] -> [9.2 프로젝트 팀 확보] -> [9.3 프로젝트 팀 개발] -> [9.4 프로젝트 팀 관리] 이다.
107. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

동기 부여 이론 중에서 맥그리거 XㆍY 이론에 대한 질문이다. X 이론은 성악설, Y 이론은 성선설로 대변될 수 있으며, X 이론은 인간은 본질적으로 일하기를 싫어하고 Y 이론은 인간은 본질적으로 책임감과 의무감이 존재하기 때문에 스스로 일을 진행해 나간다는 의미이다.

문제에서는 팀원들을 일하기를 꺼려하는 대상으로 인식하고 출입통제 기록부에 서명하는 방식으로 통제를 시도하고 있으므로 X 이론에 해당한다.

[전문가의 Comment]
X 이론의 성향을 갖는 관리자들은 감시와 위협을 통해 직원들을 관리한다. 이러한 통제는 결국 생산성을 저하시키고 나아가 신바람 나는 업무문화 형성과도 거리가 멀다.
108. [용어 이해 기본형]
정답 B

RACI 차트 구성 원칙은 다음과 같다.

(1)한 업무에 대해서 R(실무담당자), A(의사결정권자) 는 반드시 존재해야 한다

(2)한 업무에 대해서 A(의사결정권자) 는 한 명의 수행주체에게 할당해야 한다.

(3)한 업무에 대해서 C(업무수행조언자), I(결과보고대상자) 는 반드시 존재할 필요는 없다.

(4)R/A 와 C/I 는 한 수행주체에게 동시에 할당할 수 있다.
109. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

상황을 분석해 볼 때 이해관계자들의 다양한 의견을 모두 수용하거나 시간을 두고 고려할 만큼 여유가 있는 상황이 아니다. 
갈등 해결 방법으로서는 가장 안 좋은 방법이긴 하나, 긴급하게 결정해야 할 사안이나 중요도가 낮은 사안을 결정할 때 적절한 방법은 강요/지시(Force/Direct)이다.

110. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

회피는 Lose-Lose 상황을 유발하는 갈등 해결 기법으로서 실제 또는 잠재적 갈등 상황에서 물러나는 것이다. 갈등 해결을 일시적으로 지연시키는 효과가 있으며, 서로간에 긴장된 상황을 진정시기며, 격양된 분위기를 식힐 필요가 있을 때 적절하다.
[전문가의 Comment]
위 문제에서처럼 유사한 문제에 대해서 시나리오를 약간씩 달리하며 문제가 출제되기 때문에 답안만 암기해 가거나, 기출문제를 맹신하여 답안을 선택하면 본인은 시험을 잘 보았다고 하지만 실패라는 결과물을 얻는 경우가 허다하다. PMP 시험은 시나리오 기반 유형이 대다수이기 때문에 반드시 주어진 문제와 보기는 충실히 읽고 답하기 바란다.
111. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

의사소통 방법, 절차에 대해서 검토가 필요하며, 팀원들에게 다시 한번 주지하는 활동이 선행되어야 한다. 보기에서 제시된 다른 내용도 정답과 거리가 먼 것은 아니지만 문제에서는 가장 먼저 수행할 행동을 묻고 있으며, 첫 번째는 올바른 정보를 배포할 수 있도록 기준에 대해서 교육하는 것이다.

112. [용어 이해 기본형]
정답 A

킥 오프(kick-off) 미팅과 프로젝트 헌장은 다른 개념이다. 프로젝트 헌장은 프로젝트 착수에 대한 문서이며, 킥 오프(kick-off) 미팅은 착수나 기획단계에서 프로젝트 팀원이 어느 정도 투입되었을 때 수행되는 공식적인 상견례 자리라고 생각하면 된다.

[전문가의 Comment]
킥오프 미팅 형식은 프로젝트의 복잡성과 크기에 따라 다양하지만, 일반적으로 다음과 같은 순서로 진행되므로 아래 내용을 머리 속으로 그려보면 윤곽이 보일 것이다.
1. 프로젝트에 참여하는 인원들에 대한 간단한 소개로 시작한다.

2. 프로젝트에 대한 개요를 소개한다.

- 수행할 프로젝트의 명칭(project name)

- 프로젝트의 범위와 목표(scope and purpose of the project)

- 프로젝트 주요 일정(major milestone)

- 프로젝트의 중요 산출물(major deliverables)

- 프로젝트에서 예상되는 리스크와 이슈(risks and issues)

- 프로젝트 가정사항(project assumptions)

3. 프로젝트에 참여하는 이해관계자들의 역할과 책임에 대해 설명한다(주요 이해관계자의 프로젝트에 대한 지원사항도 포함).

4. 질문을 받고 간단한 구호 등을 포함한 조직력 향상을 위한 액션 이후 미팅을 종료한다

113. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

글로벌 환경이기 때문에 이 메일이나 화상 회의 등의 의사소통 방식을 선택할 수 있다. 그 중에서도 팀원들이 공통적으로 접속 가능한 사이트를 개설하고, 의사소통 내용에 대해 자기자신의 재량으로 접근해서 의사소통 하는 유인식(pull)이 가장 적절하다

114. [계산 문제 기본형]
정답 D
의사소통 채널 수는 의사소통의 복잡성을 나타내는 척도로서 n(n-1)/2 로 산출된다. 의사소통 채널 수를 구할 때 가장 신경 써야 하는 부분은 문제에서 PM을 포함해서 설명하고 있는지 아니면 PM 을 제외하고 설명하고 있는지를 파악해야 한다.
문제에서는 ‘프로젝트 관리자를 제외한 프로젝트 팀원은 20명이다’ 이라고 명확히 제시하고 있으므로, 프로젝트 관리자를 포함한 이해관계자 수(n) = 21명 이다.

[전문가의 Comment]
일반적으로 PMP 시험 유형 중에서 계산 문제에 대한 답은 보기에서 하나이다. 무슨 말인가 하면, n=20, n=21을 대입했을 때 둘 다 답이 되는 보기는 왠만하면 주어지지 않는다는 말이다. 하지만 때때로 2개 변수를 대입했을 때 모두 답이 되는 경우도 보기에 주어지므로 이럴 때에는 영문을 확인해 보는 것도 확실하게 n을 파악하는 방법 중에 하나이다.

115. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

설문지와 설문조사는 수많은 응답자로부터 신속하게 정보를 수집하도록 고안된 문항들로 구성된 양식이다. 설문지 및 설문조사는 대상 응답자가 광범위할 때, 신속한 자료 수집이 필요할 때, 통계적 분석이 유용한 경우에 가장 적합하다.

이 문제는 의사소통 방법과 요구사항 수집의 기법이 혼합된 질문이다. 설문지 및 설문조사는 요구사항 수집 기법이며, 대용량 정보 또는 대규모 수신자 그룹에 사용하는 의사소통 방식은 유인식(Pull)이다.

116. [프로세스 이해 기본형]
정답 B

문제를 분석해 보면, 정보를 배포하는 활동이 수행되는 프로세스를 1차적으로 찾아야 하며, 해당 프로세스가 포함된 프로세스 그룹을 2차적으로 찾아야 한다. 
정보를 해당하는 이해관계자들에게 배포하는 활동은 [10.2 의사소통 관리] 프로세스이며, 의사소통 관리 프로세스는 실행 프로세스 그룹에 포함되어 있다.

117. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

이해 관계자들이 이야기하는 상반된 내용에 대해서 관련 규정이나 문서에 어떻게 기술되어 있는지부터 확인해 보는 것이 가장 적합한 순서이다. 
의사소통 관리 계획서에는 이해관계자 의사소통 요구사항, 언어, 형식, 내용, 상세 수준 등이 포함되며, 프로젝트 관리 계획서에 포함되어 관리된다.
118. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

[13.1 이해관계자 식별] 도구 및 기법 중에서 ‘이해 관계자 분석’ 에 대한 문제이다.

시험에서의 출제 비중이 높으므로, 아래의 그림을 충분히 이해하자.
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119. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

[10.2 의사소통 관리] 와 [13.3 이해관계자 참여 관리] 가 혼합된 문제이다. 이해관계자가 매번 회의에 참석할 수는 없기 때문에 적어도 의사소통 방법을 이용하여 주요한 이해관계자에게는 사전에 보고했어야 한다. 
문제의 성격에 따라서는 (B)도 선택 가능하나. 일반적으로 스폰서가 회의에 참석하는 것은 쉽지 않은 일이다.

120. [계산 문제 심화형]
정답 D

의사소통 채널 수를 구하는 공식은 n(n-1) / 2 이다. 여기서 팀원들이 기존 20명에서 2명을 해제시키고 4명을 투입시키려고 하기 때문에 전체 팀원은 22명이 된다. 
여기에 문제 의미상 프로젝트 관리자는 팀원에 포함시키지 않았었기 때문에 프로젝트 관리자까지 포함하면 n = 23 이다.

(1)변경 전 의사소통 채널 수: 21(21-1)/2 = 210

(2)변경 후 의사소통 채널 수: 23(23-1)/2 = 253

(3)변경되는 의사소통 채널 수: 253 - 210 = 43개 채널 수가 증가된다. 

121. [시나리오 제시 심화형]
정답 C
[11.5 리스크 대응계획 수립] 프로세스는 시험마다 반드시 출제되고 있다. ‘부정적 리스크에 대한 대응전략’ 이외에 ‘긍정적 리스크에 대한 대응전략’ 도 사례를 기반으로 이해하고 있어야 한다. 
보기 중에서 (B)와 (C)가 혼동될 수 있지만, (B)전가는 단순히 책임을 제3자에게 넘기는 것으로서 보험 활용, 이행 보증, 보장 및 보증 등이며, (C)완화는 프로젝트에서 발생하는 리스크 발생 확률 및 영향을 줄이기 위해 단순한 프로세스 채택, 다수의 실험 수행, 안정적인 공급업체 선정, 프로토타입 제작, 시스템 중복설계 등을 통해서 리스크 발생을 근본적으로 막을 수는 없더라도 피해를 최소화 하려는 기법이다.
122. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

보기에서 (A)와 (B)는 사례가 변경되어 있다. (C)증대는 기회의 확률 및 긍정적 영향을 증가시키기 위해, 활동 자원을 보충하는 것이 대표적인 사례이다.

[전문가의 Comment]
역장 분석 기법(Force field analysis)은 [8.1 품질 관리 계획수립]프로세스에서 사용되는 기법 중에서 부가적인 품질기획 도구(Additional quality planning tools)에 포함되어 있다.

123. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

가끔씩 위 문제를 갈등 관리로 해석하는 수험생들이 존재하는데, 위 문제는 부정적 리스크에 대한 대응 전략을 찾는 문제이다. 
문제에서의 키워드는 ‘일정 변경에 대한 논의’ 이다. 일정 변경은 결국 일정 기준선, 일정관리 계획서가 포함된 프로젝트 관리계획서 차원의 갱신을 의미하는 것으로서 회피이다.

[전문가의 Comment]
[부정적 리스크 또는 위협에 대응 전략]에는 회피, 전가, 완화, 수용 이 존재하며, 대응 전략 별로 사례 기반으로 반드시 구분해서 이해해야 한다.

124. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

수용은 부정적 대응 전략&긍정적 대응 전략에 모두 사용된다. 수용 전략 중에서 능동적 전략은 우발사태 예비비라고 설정해 두는 것이며, 수동적 대응 전략은 문서화 하는 일 이외에는 발생에 대한 아무런 사전 조치가 없는 전략이다.

125. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

금전적 기댓값(EMV) 분석은 불확실성을 전제로 한 분석으로서, 미래에 발생여부를 알 수 없는 시나리오가 수반될 때 평균적인 결과를 산출하는 통계적 개념으로서 [11.4 정략적 리스크 분석 수행]에서 사용되는 대표적인 기법이다.
[전문가의 Comment]
리스크 통제의 정의에 대해서는 반드시 확인하고 넘어가자. 정의 자체에 수행해야 하는 모든 것이 포함되어 있다.

"Control Risks is the process of implementing risk response plans, tracking identified risks, monitoring residual risks, identifying new risks, and evaluating risk process effectiveness throughout the project."

리스크 통제는 프로젝트 전반에서 리스크 대응 계획을 구현하고, 식별된 리스크를 추적하고, 잔존 리스크를 감시하고, 새로운 리스크를 식별하고, 리스크 프로세스의 효과를 평가하는 프로세스이다.
126. [ITTO 기법 기본형]
정답 C

긍정적 리스크 또는 기회에 대한 전략에 대한 질문이다. 답안 선택 시에 당연히 (A)활용과 (C)증대 중에서 고민해야 하는데, 문제에서는 절감된 비용으로 프로젝트 오픈 예정일을 앞당겨보려고 추가 자원을 투입할 뿐이지 확실한 믿음이나 프로젝트 팀에게 금전적인 보상이 뒤따르는 것은 아니기 때문에 (C)증대를 선택하면 된다.
[전문가의 Comment]
다음은 긍정적 리스크 또는 기회에 대한 대응 전략이다.

(1)증대(Enhance): 긍정적 영향을 미치는 리스크의 주요 요인을 식별하여 기회의 규모를 더 키우는 것

(2)활용(Exploit): 리스크와 관련된 불확실성을 제거하여 기회가 확실히 일어날 수 있도록 하는 것

(3)공유(Share): 기회를 더 잘 살릴 수 있는 다른 회사와 리스크를 공유하여 프로젝트 이익을 추구하는 것

(4)수용(Accept): 수반되면 활용하지만 적극적으로 추구하지는 않는 전략
127. [시나리오 제시 기본형]
정답 A
이미 발생된 위험은 이슈라고 하며, 이슈가 처리되어 확인될 때까지 이슈 기록부에 기록하여 추적 및 관리되어야 한다. 이슈와 리스크는 발생여부에 따라서 명백히 구분되어야 한다.
128. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

문제 자체에서 부정적 리스크 또는 위협에 대한 대응 전략을 묻고 있으므로, 긍정적 리스크 대응 방안은 제거하면 되는데, 보기는 모두 부정적 리스크에 대한 대응 전략이므로 모두가 고려 대상이다. 또한 발열량으로 인해서 향후에 발생하는 문제를 근본적으로 제거하지는 못하더라도 발열량을 조금이나마 낮추겠다는 의도이므로 완화가 정답이다.
129. [용어 정의 기본형]
정답 A
리스크 등록부의 감시 목록에 분류되어 있다. 감시 목록에 포함하는 이유는 우선 순위는 프로젝트 특징이나 상황, 이해관계자의 성향에 따라서 변동 가능하기 때문에 감시 목록에 포함하여 주기적으로 감시해야 하기 때문이다.
130. [용어 정의 기본형]
정답 A

조직에서 기회의 확실한 실현을 위해 긍정적 영향을 갖는 리스크에 대해 선택할 수 있는 전략은 활용이다. 이 전략은 기회가 확실히 실현되도록 함으로써 특정 상위 리스크와 연관된 불확실성을 제거할 방법을 찾는 것이다. 증대는 단지 확률 정도만 높이는 것이다.

131. [ITTO 기법 기본형]
정답 B

문제에서의 키워드는 ‘보험’ 이다. 리스크 전가는 단순히 책임을 제 3자에게 넘기는 것일 뿐, 리스크를 제거하는 것은 아니다. 
리스크에 대한 책임 전가는 재정적인 리스크 노출을 다루는 데 가장 효과적이다. 보험 활용, 이행 보증, 각종 보증 및 보장 등이 그 중 일부이다.

132. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

부정적 리스크 또는 위협에 대한 대응 전략 중에서 ‘수용’ 에 대한 질문이다. 소극적(수동적) 수용에는 전략을 문서화하는 일 외에 어떠한 조치도 필요하지 않으며, 적극적(능동적) 수용 전략은 리스크를 처리할 시간, 자본 또는 자원을 포함하여 우발사태 예비비를 구축하는 것이다.
133. [ITTO 기법 심화형]
정답 B

질문을 주의 깊게 살펴보지 않으며, 흔히들 ‘완화’ 라고 답할 수 있는 문제이다. 완화의 사례 중에 ‘안정적인 공급업체 선정’이 PMBOK 에서 사례로 설명되어 있기 때문이다. 
하지만, 키워드는 오류가 발생한 부품에 대해서는 공급업체에서 2주 이내에 스스로 책임지고 납품을 해야 하는 일이며, 이것은 보증을 의미하는 것으로서 전가에 해당한다..
134. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

리스크와 이슈에 대해서 구분하는 것이 첫 번째 키워드이며, 프로젝트 관리자로서 위험 발생시에 취해야 하는 리스크 관리 방법을 묻는 질문이다. 리스크는 발생이전, 이슈는 이미 발생한 위험을 의미하며, 문제에서 아직 발생한 것은 아니기 때문에 리스크에 관련된 답을 찾아야 하며, 리스크 관리에서 해당하는 프로세스는 리스크 식별이다.

135. [용어 이해 기본형]
정답 C

흔히 리스크라고 하면 부정적인 측면만 떠올리게 되는데, 때에 따라서 긍정적인 측면에서 리스크가 활용될 수 있다. 프로젝트 성공에 긍정적이거나 부정적인 영향을 주는 불확실한 사건이나 이벤트를 리스크라고 한다. 

또한, 리스크는 발생시에 하나 이상의 결과물에 영향을 주므로, 개별 리스크의 총합은 전체 리스크보다 크다.

136. [용어 이해 기본형]
정답 A

활용과 증대의 차이는 간단하다. 활용은 기회가 확실히 실현된다는 전제하에 수행되는 활동이고, 증대는 시도한다면 기회가 증대될 수도 있다는 긍정적인 가정하에 수해하는 긍정적 리스크 대응 방안이다.

문제에서는 관련 인도물을 조달 업체로부터 일찍 건네 받으면 확실하게 조기 종료가 가능한 상황이며, 이때 고객으로부터 성과급을 받는다는 확실한 조건이 있으므로 이러한 확실한 기회의 실현을 위해 사용하는 기법은 활용이다.

137. [용어 이해 기본형]
정답 B

리스크 관리에서는 의외로 리스크와 관련된 용어에 대한 질문이 많다. 2차 위험이란 일차적으로 처리한 리스크 대응방안 때문에 발생하는 또 다른 리스크를 의미하며, 일반적으로 파생 위험이라고도 알려져 있다.

[전문가의 Comment]
(A)잔존 위험이란 아무리 위험을 제거하더라도 제거되지 않고 남아 있는 위험을 의미한다.

138. [ITTO 기법 기본형]
정답 C

문제에서의 키워드는 ‘상위 수준의 리스크’ 이다. 단순히 리스크 식별에 의미를 두는 것이 아니라 식별된 리스크 중에서 프로젝트에 미치는 영향력이 큰 리스크에 대한 우선 순위를 결정하고 싶은 것이므로 ‘정량적 리스크 분석 수행’ 에서 사용되는 도구 및 기법을 찾아야 한다. 

확률-영향 평가는 식별된 리스크에 대해서 정성적 리스크 분석을 함으로써, 리스크가 발생할 확률 및 발생시의 영향력을 판단하여 우선순위 부여 및 리스크 대응 방안을 마련하는 기법이다.
[전문가의 Comment]
(A)델파이 기법은 [11.2 리스크 식별] 에서 사용되는 정보 수집 기법이며, 

(B)몬테카를로 분석은 [11.4 정량적 리스크 분석 수행] 에서 사용되는 데이터 수집 및 표현 기법
(D) SWOT 분석은 [11.2 리스크 식별] 에서 사용되는 출제 비중이 높은 기법이다.
139. [계산 문제 심화형]
정답 B

정량적 리스크 분석 수행의 기법 중에서 금전적 기댓값 분석(Expected Monetary Value Analysis) 에 관련된 문제이다. 
(1)구매나 임대했을 때, 어떤 날짜에 구매나 임대비용이 동일해 지는가를 계산해야 한다.

- 구매 시에 소요되는 비용: 3,500 + 1,500 + (75 x 사용일자)

- 임대 시에 소요되는 비용: 1,500 + (250 x 사용일자)

(2) 5,000 + 75 사용일자 = 1500 + 250 사용일자인 ‘사용일자’를 구한다. 사용일자= 20일이 구해진다.

(3) 즉, 20일에는 구매와 임대 비용이 동일하며, 20일 이후로는 구매 비용이 임대비용보다 저렴해 진다.
140. [용어 이해 기본형]
정답 C. 문제집에는 ‘A’ 로 표기되어 있는데 오류입니다.
조달 업무에서 사용되는 계약 유형은 반드시 출제되니 고정가, 원가 정산, 시간&자재 계약의 종류와 특징에 대해서는 반드시 구분해서 학습하기 바란다.

원가 정산 계약은 업무가 명확히 정의되어 있지 않은 경우 유용하며 공급자에게 유리한 계약유형(사후 정산 방식)이다. 
공급자가 작업을 완료하기 위해 합법적으로 소비한 실제 원가(Actual Cost)와 함께 이익(고정 수수료)를 지급하는 방식이다. 단, 수수료는 완료된 작업에 대해서만 지불되며, 공급자 성과에 따라 변하지 않는다.

141. [용어 이해 기본형]
정답 C

성과급 가산원가(CPIF: Cost Plus Incentive Fee) 계약은 원가정산 계약이지만 목표 원가를 절감하는 경우 성과급을 지급하는 계약방식이다. 보상금가산원가(CPAF)는 CPIF 와 유사하지만 계약서에 명시된 수수료는 고객의 주관적 판단에 따라 주어지는 계약 방식으로서 공급자에게는 불리한 계약 유형이다.
142. [용어 이해 기본형]
정답 C

시간자재계약은 자원에 대한 단가는 고정(즉, 자재비 단가와 노무비 단가는 고정)하고, 계약 종료시점에 자원의 투입량에 따라 정산하는 계약 유형이다. 긴급한 계약 체결(팀원 증원, 전문가 영입, 외부 지원 확보)을 위해 자재와 인력을 단가 기반으로 지급하는 형태이다.

143. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

계약 조기 해지는 계약서에 명기된 조건이나 상황하에서만 가능하며, 조기 종료 시라도 공급자가 그 동안 작성된 산출물에 대해서는 보상할 의무가 존재한다. 또한, 보상금을 청구하기에 앞서 공급자는 그동안 수행한 산출물에 대해서는 리스트를 작성해서 구매자에게 제출해야 한다.
144. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

조달종료도 계약 종료와 행정 종료로 이루어지며, (B)번이 행정 종료에 해당한다. 

[전문가의 Comment]
보기를 순서대로 정렬해 보자면 다음과 같다.

(1)계약 종료: (D) -> (C) -> (A)
(2)행정 종료: (B)

145. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

(D)선정된 판매자는 조달 수행의 산출물이다. 보기 이외에 조달 관리 계획수립의 산출물에는 조달 문서, 공급자 선정 기준, 변경 요청 등이 존재한다.

146. [ITTO 기법 기본형]
정답 A
[12.1 조달 관리 계획수립]의 산출물 중에서 ‘조달 문서’ 에 대한 설명이다. [12.1 조달 관리 계획수립] 프로세스에서 작성되는 조달작업 기술서, 제작·구매 결정사항을 근거로 작성되며, 유력한 공급자에게서 제안서를 받기 위해 공급자에게 전달되는 제안요청서(RFP)가 대표적이다.
[전문가의 Comment]
조달 문서는 정보요청서(RFI: Request for Information), 입찰 초대서(IFB: Invitation for Bid), 제안요청서(RFP: Request for Proposal), 견적요청서(RFQ: Request for Quotation), 입찰 고지서(Tender Notice), 협상 초대서, 판매자 초기 답변서 등으로 불리는 것에 유의하자.
147. [용어 정의 기본형]
정답 D

가격조정조건부-고정가(FP-EPA) 계약은 시험 출제 비중이 유난히 높다. 이 계약 유형은 판매자(공급자)의 계약 이행 기간이 몇 년에 걸쳐 지속될 때 사용되며, 장기간 관계 구축에 바람직하다. 일종의 고정가 계약이지만 인플레이션 변동 또는 특정 상품의 원가 상승 (또는 하락) 등에 따라 계약가에 사전 정의된 최종 조정을 허용하는 특별 조항이 추가된다. 
FP-EPA 계약은 구매자와 판매자의 통제를 벗어난 외적 조건으로부터 계약 쌍방을 보호하기 위한 것이다.

[전문가의 Comment]
아래에 지급액을 통해서 FPIF(성과급 가산 고정가)와 FP-EPA(가격조정 조건부 고정가)를 비교해서 기억하자.

(1) 성과급 가산 고정가(FPIF: Fixed Price Incentive Fee): 확정 고정가 + 성과급
(2) 가격조정 조건부 고정가(FP-EPA: Fixed Price with Economic Price Adjustment): 확정 고정가 + 변동금액
단순하게 수식을 비교해 보았을 때, 성과급 대신에 환경을 고려한 변동 금액을 지급하는 점에서 차이점을 보인다.

148. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

조달 업체와의 계약을 위해서 준비하는 문서에 대한 질문으로서, 해당 문서에 포함하고 있는 내용을 이해하고 있어야 해결이 가능한 문제이다. 
[12.1 조달 관리 계획수립]프로세스의 산출물은 [4.1 프로젝트 헌장 개발] 프로세스의 투입물과 유사하게 출제 비중이 높으니 반드시 산출물 하나하나에 대해서 정의 및 포함 내용을 이해하기 바란다.

조달작업 기술서의 주요 내용은 다음과 같다.

(1)작성 수준: 공급자들이 제품, 서비스 또는 결과물을 제공할 역량이 있는지를 판단하기에 충분한 수준으로 조달 품목을 기술한다.

(2)포함 정보: 제품 사양 및 요구되는 수량, 품질 수준, 성과 데이터, 이행 기간, 작업 위치 및 기타 요구사항 등이 포함된다.
[전문가의 Comment]
통상적인 조달업체와의 계약프로세스는 다음과 같다. 조달업체에게 조달문서 제공(RFI, RFP) -> 조달업체로부터 제안서 접수 -> 제안서 설명회 실시 -> 제안업체 선정 -> 계약서 작성. 이와 같은 프로세스에서 보았을 때, 계약서의 기반이 되는 것은 조달 문서(RFP, RFI) 이며, 조달 문서는 조달 작업 기술서를 기반으로 작성된다.
조달작업 기술서는 조달업체에 전달되는 구매자의 직접적인 요구사항으로서, 이를 기반으로 구매자는 제안요청서(RFP: Request for Proposal), 공급자는 제안서를 작성하는 근거자료가 된다.
149. [용어 정의 기본형]
정답 B

고정가 계약 유형에 해당하는 것은 (A)와 (B)이며, 이 중에서 구매자가 정한 기준에 따른 인센티브를 공급자에게 제공하는 것은 성과급 가산 고정가(FPIF: Fixed Price Incentive Fee) 계약 이다.
150. [시나리오 제시 기본형]
정답 A
문제의 마지막 부분을 보면 ‘기법’을 묻고 있으므로, (B), (C)와 같은 프로세스는 우선적으로 배제가 가능하다. 결국은 (A) 와 (D) 중에서 선택하면 되는 문제이다. 
문제에서는 조달 종료에 이르기까지 조달 업무가 계약에 충실하게 수행되었는지를 독립적인 시각으로 판단하는 것으로서 조달 감사에 대한 설명이다.
151. [용어 이해 기본형]
정답 C
계약 유형에 대한 상위 수준의 분류에 대한 문제이다. 계약 유형에는 고정가, 원가 정산, 시간&자재 계약이 존재하며, 각 유형별로 세부 유형이 존재한다.

	계약 유형
	고정가(FP: Fixed Price) 계약, 원가정산(CR: Cost Reimbursable) 계약, 시간•자재(T&M: Time & Material) 계약

	고정가
	확정 고정가(FFP), 성과급 가산 고정가(FPIF), 가격조정 조건부 고정가(FP-EPA)

	원가정산
	고정수수료 가산 원가(CPFF), 성과급 가산 원가(CPIF), 보상금 가산 원가(CPAF)

	시간•자재
	시간•자재(T&M: Time & Material)


152. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

조달 관리에서 조달 협상은 2가지 프로세스에서 공식적으로 수행된다. [12.2 조달 수행] 과[12.4 조달 종료] 프로세스이다. 
조달 수행은 조달 업체를 선정하는 것이 주요 목적이며, 구매자의 목적에 적합한 조달 업체를 선정하여 프로젝트 제품이나 결과물의 일정, 원가, 품질을 향상시키는 것이며, 이것을 달성하기 위해서는 공급자에게도 적합한 이익이 제시되어야 한다. 결국, 구매자와 공급자의 계약에서 가장 중요한 것은 계약주체 상호간에 이익이 있고, 이것을 공유해야 하는 것이다. 

153. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

이러한 문제 유형은 PMP 시험에서는 종종 등장한다. 이러한 문제에서 항상 고려해야 하는 것은 프로젝트 관리자의 책임과 관련된 사항이다.

프로젝트 업무의 필요성 때문에 하청(조달) 업체를 선정하여 진행한다고 해도, 구매자 입장에서는 원청 공급자와 계약을 체결한 것이기 때문에 모든 협상 채널은 원청 공급자에게 있다. 또한, 궁극적으로 조달 여부를 결정한 것도 프로젝트 관리자이기 때문에 궁극적인 책임은 프로젝트 관리자인 것이다.

154. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

스폰서 입장에서는 공급자에게 지급해야 할 원가 변동에 관심이 가장 많을 수밖에 없다. 초기에 고정된 가격을 제공한다면 한번 결정하고 그만이지만, 프로젝트 진행과정과 결과물에 따라서 지속적으로 관리하고 지급해야 할 원가가 변경된다면 그거야 말로 스폰서 입장에서는 가장 관심을 기울여야 하는 계약 유형이다.

원가 정산 방식(CR: Cost Reimbursable)은 공급자에게 유리한 사후 정산 방식으로서, 업무가 명확히 정의되어 있지 않은 경우, 공급자가 작업을 완료하기 위해 합법적으로 소비한 실제 원가(Actual Cost)와 함께 이익(수수료)를 지급하는 방식이다. 사전에 비용을 정산하는 고정가 계약에 비해 구매자가 지속적으로 검증 및 확인이 필요한 계약 방식이다. 

(C) 와 (D) 모두 원가 정산 방식이나 (C) 는 프로젝트 초반에 산정된 고정수수료(공급자 이익)를 지급하는 방식으로서 공급자 성과에 따라 변하지 않지만, (D) 는 프로젝트 산출물이나 결과에 따라 인센티브 금액이 변동 가능하기 때문에 (D)가 더 관심을 갖게 되는 계약 유형이다.

155. [ITTO 정의 기본형]
정답 C

독립 산정이란 구매자가 입찰 또는 계약체결 전에 조달할 제품이나 인력에 대한 과거 산정치나 외부 전문가에게 의뢰하여 독자적으로 산출해두는 원가 산정치 이다.
독립 산정의 정의는 결국 독립 산정의 목적이기도 한데, 공급자(판매자)가 제시하는 제안서를 평가시에 금액에 대한 점수를 산정하기 위해서 사전에 구매자 측에서 고려하고 있는 지급 비용에 대한 상한치라고 생각하면 된다.

156. [ITTO 정의 기본형]
정답 D
입찰자 회의(계약자 회의, 거래업체 회의 또는 선 입찰 회의라고도 함)는 입찰서 또는 제안서를 제출하기에 앞서 모든 유망한 판매자와 구매자가 참석하는 회의를 의미한다. 

구매자가 제공한 RFP(제안 요청서)의 내용 만으로는 판매자(공급자)가 제안서를 작성하는데 있어서 부족하거나 궁금한 사항이 존재하기 때문에 판매자들은 개별적으로 구매자에게 정보를 요청하게 되는데, 이러한 요청이 많아지거나 모든 적격 판매자에게 동일한 정보를 제공하기 위해서 RFP 를 발송한 모든 업체를 회의에 참석시켜 동일한 정보를 제공하는 것이다.
157. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

조달 종료도 계약 종료와 행정 종료가 존재하므로, 문제가 의미하는 단계부터 파악해야 한다. 인도물이 모든 조건을 충족한다는 것은 인수 조건을 충족한다는 것이며, 구매자 입장에서는 계약 조건에 따라 비용을 지불하여 계약 종료를 수행해야 한다.

다음은 조달 종료의 일반적인 순서이다. 프로젝트 특징이나 환경에 따라서 상이할 수 는 있으나 보통 계약 종료 이후에 행정 종료, 조달 종료 이후에 프로젝트 또는 단계 종료를 수행하게 된다.

인도물 확인/검수 종료 -> 대금 지급 -> 계약 종료 -> 조직 프로세스 자산 갱신(예, 적격 판매자 목록) -> 행정 종료 -> 프로젝트 또는 단계 종료
158. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

문제에서 설명하는 프로세스는 [12.2 조달 수행]이며, 관련된 산출물은 협약서(agreement)이다. [12.2 조달 수행] 프로세스의 주요 산출물에는 협약서(계약서), 변경 요청, 자원 달력 등이 존재한다. 이 중에서 협약서는 [4.1 프로젝트 헌장 개발], [7.3 예산 결정], [12.3 조달 통제] 프로세스로 투입된다.
159. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

조달 종료 프로세스에서 미결 이슈, 클레임 및 분재에 대한 처리 절차는 다음과 같다.
(1)1차적으로 협상을 통해 공정하게 최종 타결을 시도한다. 
(2)직접적인 협상을 통해 타결에 도달할 수 없을 때에는 2차적으로 중재 또는 조정 등의 대안적 분쟁 해결(ADR) 방식을 활용한다.
(3)모든 방식에 실패하는 경우, 마지막 선택은 법정 소송이다.
160. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

이해 관계자를 식별하여 분석하는 기법에 대한 설명이며, ‘권력/관심도 도표:  권한(“권력”) 수준 및 프로젝트 결과물에 관한 관심사항(“관심도”) 정도 조달 종료 프로세스에서 미결 이슈, 클레임 및 분재에 대한 처리 절차는 다음과 같다.
(1)1차적으로 협상을 통해 공정하게 최종 타결을 시도한다. 
(2)직접적인 협상을 통해 타결에 도달할 수 없을 때에는 2차적으로 중재 또는 조정 등의 대안적 분쟁 해결(ADR) 방식을 활용한다.
(3)모든 방식에 실패하는 경우, 마지막 선택은 법정 소송이다.
161. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

프로젝트 관리자는 대인기술을 사용하여 이해관계자를 관리해야 하며, 관리기량을 사용하여 팀을 융합할 수 있도록 노력해야 한다. (C)는 프로젝트 관리자가 사용하는 관리 기량의 사례이다.
[전문가의 Comment]
다음은 PMBOK 에서 제시하는 관리 기량의 사례이다.

(1)프로젝트 목표를 향한 합의 촉진하기

(2)프로젝트를 지원하도록 관련자에게 권고하기

(3)프로젝트 요구를 충족하도록 협상하기

(4)프로젝트 결과물이 수용될 수 있도록 조직 행동 조정하기

162. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

이해관계자 용어가 발생하면 우선적으로 이해관계자 관리와 의사소통 관리 영역을 떠올려야 한다. 2가지 지식영역이 하나였기 때문에 문제도 2가지 상황을 공통으로 주어지는 경우가 많다. 

문제에서는 이해관계자들을 수시로 참석시켜서 향후에 발생 가능한 문제점을 제거하려는 활동이므로 이해관계자 참여 관리이다.
[전문가의 Comment]
다음은 PMBOK 에서 제시하는 이해관계자 참여 관리(Manage Stakeholder Engagement) 프로세스의 정의이다
Manage Stakeholder Engagement is the process of communicating and working with stakeholders to meet their needs/expectations, address issues as they occur, and foster appropriate stakeholder engagement in project activities throughout the project life cycle. 

이해관계자 참여관리는 프로젝트 생애주기 동안에 이해관계자들의 요구사항 및 기대사항을 충족시기기 위해 이해관계자들과 함께 의사소통 및 작업하고, 그들이 발생하는 이슈를 처리하고, 프로젝트 활동에 적절한 이해관계자 참여를 촉진시키는 프로세스이다.
163. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

프로젝트에서는 [10.1 의사소통 관리 계획수립] 에서 정의한 정보 배포 방법에 따라 프로젝트 이해관계자가에게 계획적 또는 비 계획적으로 정보를 배포한다.
164. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

요구사항 수집에서 사용되는 기법 중에서 프로토타입(Prototypes)에 대한 설명이다. 적용시기는 고객의 요구사항이 모호한 경우, 시제품을 개발하여 고객에게 실험할 기회를 제공함으로써, 요구사항에 대한 조기 피드백이 가능하다.

[전문가의 Comment]
다음은 프로토타입에 대한 장단점 비교이니 추가적으로 학습해 두자.

	장점 (Advantage)
	단점 (Disadvantage)

	• 사용자 요구사항이 불명확할 경우
• 고객의 참여도를 높일 수 있음
• 고객 이해도 및 사용자 테스트 용이
	• 고객이 최종제품으로 착각하기 쉬움
• 폐기시 오버헤드, 일정 낭비 발생
• 사용자 과도한 요구사항 발생 가능성


165. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

프로젝트에서 고객의 요구(추가, 변경)를 거절하는 것은 쉽지 않다. 하지만 적어도 프로젝트관리자라면 프로젝트 팀 내/외부에 영향을 최소화 하기 위해서 적정한 선에서 처리하여야 하며, 처리 방법 중 가장 좋은 것은 공식적인 회의(변경 통제 회의)를 통해 의사결정 하는 것이다. (C) 가 없었다면 (D) 가 답이지만, 변경통제 회의를 소집하기 이전에 프로젝트 관리자는 프로젝트에 미치는 영향력에 대해서 선 확인해야 한다.
166. [용어 이해 기본형]
정답 D
선후행도형법에서 사용되는 의존 관계에 대한 문제이다. 문제에서의 키워드는 ‘팀 내부 업무부서와의 조정을 거쳐 변경 가능’ 이기 때문에, 프로젝트 팀 내에서만 조정하면 조정이 가능한 의존관계이다. 
흔히 조직 프로세스 자산을 참조하여 프로젝트 팀 내에서 임의적으로 조정하는 연관관계를 의미한다.
167. [용어 이해 기본형]
정답 B

일정 개발관 관련된 문제이다. 최종적으로 일정 개발 건에 대한 베이스라인을 확정하는 것은 프로젝트 관리자이지만, 프로젝트에서 수행할 작업에 대한 일정을 계획하고 개발하는 것은 프로젝트 팀원 전체에 해당한다.

그러게 해야지만 공감대도 형성되고, 작업 과정에 참여하게 됨으로써 현실적이고 각자의 업무에 대한 이해를 향상할 수 있다.
168. [계산 문제 기본형]
정답 A

흔히 보던 평균 작업일수를 구하는 것이 아닌 작업 일수의 편차를 구하는 문제임에 주목하자. 3점 산정에서 편차를 구하는 공식은 다음과 같으며, 문제에서 제시된 변수를 대입하면 된다.

(1)편차: [P(비관치) – O(낙관치)] / 6

(2)편차: [9 - 3] / 6 = 1

169. [용어 이해 기본형]
정답 A

선도와 지연에 대한 정의를 알고 있는지에 대한 질문이다. 문제에서 선행 활동은 ‘배관을 지하에 설치’ 하는 것이고, 후행 활동은 ‘후속 작업 진행’ 이며, 후속 작업은 선행활동 종료 이후 1주일 이후에 가능하다고 제약을 두었다. 
이렇게 후행 작업을 특정한 사유나 제약사항으로 인해서 강제적으로 지연시키는 것을 지연(lag) 이라고 한다.

170. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

프로젝트 실무적인 차원에서 본다면 (A) 가 압도적으로 많을 것이다. 하지만 프로젝트 관리자는 프로젝트를 효과적이고 효율적으로 관리하기 위해서 혼자 모든 것을 진행하고 결정하는 것이 아니라 해당 전문가가 있다면 위임하는 방식으로 업무를 진행하는 것이 바람직하다.
171. [시나리오 제시 기본형]
정답 A
문제의 상황은 이해관계자를 식별하고 있는 것이다. [13.1 이해관계자 식별] 프로세스는 [4.1 프로젝트 헌장 개발] 프로세스와 함께 ‘착수 프로세스 그룹’ 에 포함된다.
172. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

문제에서 설명하는 고객과의 인수 여부에 따라 답안이 달라지는 문제이다. 만약에 고객이 최종 인수 이후에도 사소한 변경을 요청하고 있다면 (A)가 적합하며, 위 문제에서는 아직 최종 인수 전이기 때문에 (C) 를 선택하는 것이 적합하다.

173. [시나리오 제시 기본형]
정답 C

[4.6 프로젝트 또는 단계 종료] 프로세스의 산출물을 묻는 질문과도 동일하다. 종료 단계에서는 계약 종료와 행정 종료를 수행해야 하며, 행정 종료의 대표적인 작업이 ‘조직 프로세스 자산’을 갱신하는 것이다.
계약 종료는 [4.6 프로젝트 또는 단계 종료] 프로세스의 산출물 중에서 ‘제품, 서비스 또는 결과물 이전’ 이며, 이전 이후에는 잔금을 회수하고, 프로젝트 팀원을 해산하는 작업이 뒤따른다.

174. [용어 이해 기본형]
정답 B

구매자에게 가장 위험하다는 것은 구매자가 공급자에게 지불할 비용이 많아지게 되는 계약유형을 의미한다. 즉, 원가 정산 방식이 구매자에게는 위험하거나 불리한 계약 유형이며, 이러한 것에 포함되는 것은 (B) 와 (C) 이다. 

여기서 한번 더 2개 계약 방식의 정산 공식을 생각해야 하는데, 

(1)성과급 가산 원가(CPIF: Cost Plus Incentive Fee) 계약은 [확정 금액(실제원가 + 고정수수료) + 변동금액(성과급)] 이며, 

(2)보상금 가산 원가(CPAF: Cost Plus Award Fee) 계약은 [확정 금액(실제원가) + 변동금액(구매자의 주관적 판단에 따른 수수료 지급)] 이므로, 

(3)성과급 가산 원가(CPIF: Cost Plus Incentive Fee) 계약이 구매자에게 더 불리한 계약 유형이다.
175. [용어 이해 기본형]
정답 A

[5.4 작업분류체계(WBS) 작성] 프로세스의 산출물인 ‘범위 기준선’ 포함 내용 중에서 WBS사전에 대한 질문이다. 
WBS 는 프로젝트에서 수행할 작업을 인도물 중심으로 계층적으로 구성한 것으로 결국은 프로젝트 팀원들이 수행해야 하는 작업 목록이다. 이와 더불어 WBS 사전은 WBS 에 대해 자세하게 기술되어 있는 문서이므로, 프로젝트 관리자 주도하에 프로젝트 팀원들이 참여하여 작성하는 것이 가장 바람직하다. 

176. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

품질에 의문을 가지고 있으므로, 품질 관리 지식영역에서 사용되는 도구 및 기법으로 1차적으로 한정시키고, 문제에서 제시된 ‘시간과 비용을 고려하여 PM이 사용하기에 적절한 기법 ‘를 고려하여 가장 적합한 기법을 찾아내야 한다.

시간과 비용을 고려했을 때, 사용 가능한 기법으로는 ‘통계적 샘플링(Statistical Sample)’ 과 ‘실험 설계법(Design of experiments)’이 존재한다. 보기에서는 통계적 샘플링이 답이다.
177. [시나리오 제시 기본형]
정답 B

[12.1 조달 관리 계획수립] 의 산출물 중에 하나인 ‘조달 문서’ 에 포함되는 세부 문서에 대한 질문이다.
조달 문서는 정보 요청서(RFI: Request for Information), 입찰 초대서(IFB: Invitation for Bid), 제안 요청서(RFP: Request for Proposal), 견적 요청서(RFQ: Request for Quotation), 입찰 고지서(Tender Notice), 협상 초대서, 판매자 초기 답변서 등으로 불리기도 하는데, 문제에서 제시된 사항 외에 추가적으로 필요한 사항을 찾아보면 견적 요청서(RFQ)가 적합하다.
178. [시나리오 제시 기본형]
정답 A

프로젝트 예산을 결정하려는 것이기 때문에 [7.3 예산 결정] 프로세스를 수행중인 것이다.예산 결정을 위한 투입물을 선택하는 것이며, 보기에는 예산 결정의 투입물이 직접적으로는 제시되고 있지 않기 때문에 한번쯤은 더 생각을 해야 하는 문제이다.

예산 결정시에 주요한 투입물을 보자면, (1)범위 기준선 (2)활동 원가 산정치 (3)산정치 기준서 (4)프로젝트 일정 등인데, 예산 결정의 목적을 생각하며 답을 선택해야 한다. 예산 결정은 활동에 대해서 개별적으로 산정한 원가를 합산하는 것이므로, 활동이 가장 적합하다.
179. [계산 문제 기본형]
정답 C. 보기(C) 오류로서 2.0 이 아니라 0.75 입니다.
완료성과지수(TCPI: To-Complete Performance Index) 구하는 공식으로부터 필요한 변수를 찾아나가야 한다.

(1)완료성과지수(TCPI: To-Complete Performance Index) = 남은 작업 / 남은 비용

(2)남은 작업 / 남은 비용 = (전체 작업 – 완료한 작업) / (전체 비용 – 사용한 비용)

(3)(전체 작업 – 완료한 작업) / (전체 비용 – 사용한 비용)=(BAC-EV) / (BAC-AC)

(3)여기서, BAC = 총 예산 $6,000, EV = ?, AC = 실제 비용 $2,000 을 대입하면 되며, 현재 모르는 값은 EV 이다. CPI = 1.5 가 주어져 있으므로, 이 공식을 응용해서 EV 를 구하면 된다. CPI = EV/AC 이므로, EV = CPI * AC = 1.5 * 2,000 = 3,000 이다.

(5)EV=3,000을 위의 식에 대입하면,
(6)(BAC-EV) / (BAC-AC) = (6,000-3,000) / (6,000-2,000) = 3,000 / 4,000 = 0.75
180. [계산 문제 기본형]
정답 B

완료시점산정치(EAC) 구하는 공식은 3가지 이며, 그 중에서 ‘원가성과지수(CPI)’ 를 고려한 공식을 이용해서 구하라는 문제이다.

(1)완료시점산정치(EAC)  = AC + ETC

(2)ETC = (BAC-EV) / CPI 이므로, 

(3)EAC = AC + (BAC-EV) / CPI 공식에 문제에서 제시된 변수를 대입하자.

(4)EAC = 50,000 + (500,000 – 200,000) / 0.8 = 50,000 + 375,000 = 425,000

[전문가의 Comment]
EAC 구하는 나머지 공식은 다음과 같다.

(1)현재 예산 범위 내에서 완료: AC + (BAC-EV)

(2)CPI 이외에 SPI 까지 고려: AC + (BAC-EV) / CPI*SPI

181. [용어 정의 기본형]
정답 C

원가 관리 지식영역에서 알아야 하는 원가에 대한 기본 지식이다. 집계 대상에 따른 원가 분류로서, 집계 대상에 직접 부과할 수 있는가에 따라 직접비, 간접비로 구분된다. 
보기에서 특정 제품이나 서비스에 직접적으로 부과하여 향후에 추적 가능한 것을 직접비로 구분하면 된다. 나머지 보기는 프로젝트 팀원 별로 산출하는 것이 아닌 프로젝트 팀 차원으로 배분하는 간접비이다.
182. [용어 이해 기본형]
정답 B

문제의 상황은 [7.3 예산 결정] 프로세스를 수행 중이며, (1)프로젝트 예산 vs 원가 기준선, (2)우발사태 예비비 vs 관리 예비비의 차이점과 연관관계에 대한 질문이다.

프로젝트 예산 결정 흐름도는 다음과 같다.

(1)활동별 산정된 원가 추정치를 합산하여 ‘작업 패키지(Work Package)’ 레벨의 원가를 산출한다.

(2)Work Package, Planning Package 등의 원가를 합산하여 ‘통제 단위(Control Account)’ 레벨의 원가를 합산한다.

(3) Control Account 들과 우발사태 예비비를 포함하여 ‘원가 기준선’을 산정한다.

(4)원가 기준선에 관리 예비비를 포함하여 ‘프로젝트 예산’을 산정한다.

[전문가의 Comment]
아래 비교표를 통해서 차이점과 연관관계에 대해서는 확실하게 이해하자.

또한, 아래 표는 리스크 관리에서도 유용하게 활용 가능하다.

	예비비 유형
	우발사태 예비비
(contingency reserve)
	관리 예비비
(management reserve)

	집행 권한
	프로젝트 관리자 재량
	고객이나 스폰서의 승인

	원가 기준선 포함 여부
	포함됨 
	포함되지 않지만 전체 프로젝트 예산(Budget) 에는 포함됨


183. [계산 해석 기본형]
정답 D

보기에서 묻는 것을 찾으려면, 일정 차이(SV) 와 원가 차이(CV) 를 계산해서 해석해 보면 된다.

(1)일정 차이(SV) = EV / PV = 3,000 / 3,500 = 0.86 이므로, 계획되었던 작업량에 비해서 수행한 작업량은 미달한 상태이며,

(2) 원가 차이(CV) = EV / AC = 3,000 / 2,500 = 1.2 이므로, 사용한 비용에 비해서 수행한 작업량은 초과한 상태이다.

(3)즉, 일정은 계획대비 지연되고 있으나, 그나마 비용은 절감되고 있는 상태이다.
184. [계산 해석 기본형]
정답 C

완료시점산정치(EAC: Estimate at Completion) 구하는 공식을 외우는 것이 아닌 이해하고 있는지를 묻는 질문이다.

EAC 구하는 공식은 다음과 같이 3가지가 존재한다.

(1)현재 예산 범위 내에서 완료: AC + (BAC-EV)

(2)CPI 를 고려: AC + (BAC-EV) / CPI

(3)CPI 이외에 SPI 까지 고려: AC + (BAC-EV) / CPI*SPI

위 (2)번째 공식을 자세히 풀어보면 아래와 같다.

(1)AC + (BAC-EV) / CPI, 여기서 CPI = EV / AC 를 대입해 보면,

(2) AC + (BAC-EV) / (EV/AC)

(3) AC + (BAC-EV) / CPI, 여기서 CPI = EV / AC 를 대입해 보면,

(4) AC + [(BAC-EV) * AC] / EV = AC + (BAC*AC-BAC*EV) / EV = AC + BAC*(AC/EV)-AC 이다.
(5)여기서 (AC/EV) = 1/CPI 이므로, BAC/CPI 이다.

185. [용어 해석 기본형]
정답 B

작업 완료 규칙이란 프로젝트 작업에 대한 완료 기준과 비용 지급에 대해서 어떠한 기준을 적용할 것인가 이다. 수식 ‘/’ 앞 부분은 (1)해당 작업 시작 시점을 의미하고, 수식 ‘/’ 뒷 부분은 (2)해당 작업 완료 시점을 의미한다.

즉, 보기에서 (B) 의 0 / 100 이라 하면 해당 작업을 시작하는 날짜에는 아무것도 인정하지 않고, 완료 시점에 모든 진척을 인정한다는 것이고, (A)50/50 이라 함은, 해당 작업 시작 날짜에 작업의 50%를 완료한 것이라 하고, 완료 시점에 나머지 50% 작업을 완료한 것으로 판단한다는 것이다. 따라서 (B) 가 가장 보수적이고 수행조직 입장에서는 부담이 된다.

186. [용어 정의 기본형]
정답 C
완료시점 산정치(EAC: Estimate At Completion)에 대한 공식을 들여다보자.

(1)EAC = AC + ETC 이며, 여기서 AC 는 해당 시점까지 사용한 실제 비용

(2)ETC는 현재 시점에서 프로젝트 완료 시점까지 추가로 필요한 비용이고 보기 (D) 이다.

(3)그러므로, EAC 는 프로젝트 완료 시에 소요되는 총 프로젝트 예산이다.
187. [용어 정의 기본형]
정답 A

[11.5 리스크 대응계획 수립] 프로세스의 ‘우발사태 대응 전략(Contingent response strategies)’ 기법에서 등장하는 용어로서, 사전에 식별되지 못한 리스크가 발생시에 프로젝트 관리자와 프로젝트 팀이 즉흥적으로 처리하기 위한 대응 계획을 의미한다.

188. [용어 정의 기본형]
정답 D

관리 예비비의 정의와 목적을 묻는 질문이다. 관리 예비비는 식별되지 않았던 리스크 발생시에 프로젝트에서 처리하기 위해 사용하는 예비비로서, 경영진이나 스폰서의 허락을 득한 후에 사용할 수 있는 프로젝트 예산의 구성 요소이다
189. [계산 문제 기본형]
정답 D

[11.5 정량적 리스크 분석 수행] 의 도구 및 기법 중에서, 금전적 기대 값 분석 (Expected Monetary Value Analysis)에 대한 계산 문제이다. 
금전적 기대 값(EMV) 분석은 불확실성을 전제로 한 분석으로서, 미래에 발생여부를 알 수 없는 시나리오가 수반될 때 평균적인 결과를 산출하는 통계적 개념이다. 일반적으로 기회에 대한 EMV는 양수 값(+)으로, 위협에 대한 EMV는 음수 값(-)으로 표시한다.
문제를 해석하며, 이익에 해당하는 금액과 손실에 해당하는 금액을 비교하여 차액을 계산하면 된다. 

(1)이익: 확률(0.7)*금전적 기대가격(100억)

(2)손실: 확률(0.3)*금전적 기대가격(50억)

(3)이익(70억)-손실(15억) = 55억이다.

190. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

리스크 등록부는 [11.2 리스크 식별] 프로세스에서 초기에 작성되나, [11.3 정성적 리스크 분석] ~ [11.6 리스크 통제] 프로세스를 수행하면서 지속적으로 갱신된다. 문제에서도 갱신되어야 하는 문서는 리스크 등록부이다.

191. [시나리오 제시 기본형]
정답 C
(C)는 착수 프로세스 그룹에 속한다. 프로세스 그룹에 대해서는 착수, 종료, 실행, 감시 및 통제 순으로 기억하고, 나머지들은 모두 기획 프로세스로 기억하는 것이 편하다.
192. [용어 이해 기본형]
정답 D

[13.3 이해관계자 관리 계획수립] 프로세스의 도구 및 기법 중, 분석 기법(Analytical Techniques)의 사례인 이해관계자의 참여 수준에 대한 문제이다. 문제에서 설명하는 이해관계자의 참여 수준은 주도형에 해당한다.
[전문가의 Comment]
다음은 프로젝트에 대한 이해관계자의 참여 수준에 대한 정리 도표이다.

	미 인지형
	프로젝트와 결과가 미칠 잠재적인 영향력을 알지 못하는 유형

	저항형
	프로젝트 결과가 미칠 잠재적인 영향력은 알고 있으나 변화에 저항하는 유형

	중립형
	프로젝트를 인지는 하지만 찬성도 반대도 아닌 유형

	지지형
	프로젝트와 잠재적인 영향력을 알고 변화를 지지하는 유형

	주도형
	프로젝트와 잠재적인 영향력을 인식하고 프로젝트가 성공한다는 것을 보증하는 것에 적극적으로 참여하는 유형


193. [프로세스 이해 기본형]
정답 A

프로젝트를 실행, 감시 및 통제, 종료 시에 기준을 제공하는 프로젝트 관리 계획서를 개발하는 프로세스에 대한 설명이다

194. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

문제의 앞 부분은 품질 관리 계획수립의 정의에 해당하므로 많은 시간을 들여서는 안된다. 품질 관리 계획수립에서 사용하는 기법이 아닌 것을 묻고 있으므로, 품질보증 수행에서 사용하는 기법인 (D)가 답이다.

195. [ITTO 기법 기본형]
정답 D

형상 관리의 목적은 프로젝트에서 작성된 관리 계획서나 기준선들에 대한 변경 자체를 통제하는 것이 아니라, 변경 절차와 이력 관리를 통해서 산출물에 대한 무결성을 유지하고자 하는 것이다. 형상 관리를 위해서는 형상 관리 시스템이 필요하며, 변경 관리도 형상 관리의 일부분으로 포함되어 있음에 유의하자.
196. [ITTO 기법 기본형]
정답 A

프로젝트 헌장 개발의 투입물은 시험에서 반드시 출제된다. 조직 내부/조직 외부 프로젝트에 따라서 작성자가 상이하다는 것도 기억해 두길 바라며, 프로젝트 수행할 작업을 개략적으로 기술한 문서는 프로젝트 작업 기술서(Project Statement of Work)이다.

197. [프로세스 이해 기본형]
정답 A

프로세스 보다는 지식 영역에 대한 질문이다. 문제에서는 비록 일정, 원가, 품질, 인적자원, 조달 지식영역에 대해서만 사례로 표현하였지만, 통합 관리 지식영역은 PMBOK 에서 소개하고 있는 9개 지식 영역(통합 관리 제외)을 조정, 통제하는 핵심 지식 영역임을 기억하자.

198. [시나리오 제시 기본형]
정답 D

PMBOK 에서는 범위관리 영역에 대해서 제품 범위와 프로젝트 범위를 포함하고 있으며, 제품 범위는 결과물이 제공하는 기능 영역을 말하며, 프로젝트 범위란 제품 범위를 생성하기 위한 과정에 소요되는 범위를 의미한다.
프로젝트 범위의 완료 여부는 프로젝트 관리계획서에 포함되어 있는 ‘범위 기준선’으로 측정하고, 제품 범위의 완료 여부는 ‘요구사항 문서’를 기준으로 측정한다.

199. [ITTO 기법 기본형]
정답 C

요구사항 수집 프로세스를 수행하기 위해서 필요한 투입물은 다음과 같다.

(1) 범위 관리계획서: 수집될 요구사항의 범위 제공
(2) 요구사항 관리계획서: 요구사항을 정의하고 문서화하기 위해 사용되는 프로세스 제공
(3) 이해관계자 관리계획서: 이해관계자간에 식별된 상호 관계 및 이해관계자의 참여 수준
(4) 프로젝트 헌장: 상위 수준의 요구사항 제공
(5) 이해관계자 등록부: 주요 이해관계자 명단
200. [용어 정의 기본형]
정답 A

WBS 의 최하위 구성요소는 작업 패키지(Work Package)이다. WBS 를 Work Package 와 동일하다고 오해하는 수험생이 많은데, WBS 는 프로젝트에서 산출할 인도물을 계층적으로 구성한 분류체계를 말하며, WBS 의 구성요소로 (1) 작업 패키지(Work Package), (2)분할 예정 패키지(Planning Package), (3)WBS 사전, (4) Control Account(통제 단위) 등이 존재하는 것이다.

(C) Code of account(번호 부여 코드)는 Work Package 나 Planning Package 에 부여되는 번호체계이다.
