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Abstract

Although the demand for IT outsourcing (ITO) has increased recently because of the recent recession, concerns 

about business discontinuity in the transition phase cause companies to hesitate to adopt ITO. Therefore, a guideline 

to improve the prospects is needed. However, studies on the success factors of the transition phase in ITO are lacking. 

In this study, we develop an expert hierarchical value map (HVM) of the success of the transition phase in ITO by 

using cognition scientific methodologies. We empirically verify how success factors affect the success of the transition 

phase. Specifically, we derive an HVM of main stakeholders by using in-depth interviews and approaches, such as 

repertory grid technique (RGT) and laddering, based on means–end chain theory. We validate the success factors 

empirically through a bipolar analysis of RGT. Finally, we determine the most important cluster of success factors 

through cluster analysis.
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1. 서  론

최근 전 세계적으로 지속되는 저성장과 경기침체

에 대응하여 기업들은 IT 서비스 비용을 절감하고 

품질을 향상시키기 위하여 IT 서비스를 국․내외 외

부 업체에 맡기는 ITO(IT Outsourcing) 사업을 검토

하고 있다[22, 24, 37]. ITO를 선택하는 기업이 증가

되면서 ITO를 담당하는 기업을 변경하는 사례도 급

증하고 있는데, 가트너 조사에 의하면 70% 이상의 

CIO(Chief Information Officer)가 향후 2～3년 안에 

IT 업체 및 ITO 업체와의 관계를 바꿀 계획이라고 

한다[48]. 국내에서도 그동안 IT 산업을 이끌어 왔던 

시스템통합(SI : System Integration) 사업이 정체되

면서 이미 구축된 IT 서비스의 운영업무를 다른 사

업자에게 이전하는 ITO 사업이 활발해 지고 있다

[13]. 이렇게 IT 산업 중 ITO 사업의 비중이 증가되

면서 발주자들은 ITO 사업자가 변경될 때의 운영업

무 연속성 확보 여부를 우려 다. 예를 들어 최근 S사

가 K은행의 1,400억 원 규모의 초대형 ITO 사업을 

수주하였는데 이 사업의 수주에 가장 크게 영향을 준 

부분은 사업자의 이행영역 부분의 역량이었다. 

이행 단계는 프로젝트가 아닌 연속 사업 형식인 

ITO 사업의 한 단계로 ITO 사업은 이행(Transition), 

변화(Transformation), 운영(Steady State), 종료

(Exit) 단계가 반복된다[22]. 이행단계는 발주기업이나 

기존사업자의 운영 기간 만료 시점에 기존 IT 서비스

를 새로운 목표 서비스모델로 인수 전환하는 단계로 

프로젝트적인 성격을 가지고 있다. 이행(Transition) 

단계는 ITO 사업 전체 기간으로 봤을 때 상대적으로 

매우 짧지만, 발주기관 입장에서는 운영업무 연속성

을 확보하고 후속 ITO 사업이 원활히 진행되게 하기 

위해서 매우 중요한 단계로 보고 있다. 사업측면에서 

보면 수행 기간이 길지 않아 납기준수와 같은 계획 

수립 및 수행 관리역량이 매우 중요하고, 기존의 업무 

노하우에 대한 체계적인 인수인계가 필요하며, 관련

된 여러 조직을 조율해야 하는 복잡한 사업으로 사업 

규모가 커짐에 따라 이를 체계적으로 계획하고 수행

해야 하는 역량의 필요성이 대두하고 있다[22]. Chalvin

은 이행단계의 성공요인(Key Success Factors)을 추상

적이고 단순하게 체계적 지식전달, 통제체계 수립, 인

력의 이전, 이행관리자 투입으로 정의하고 있는데, 이 

성공요인에 대한 저자 외의 전문가들의 공감대나 실

증적인 검증은 언급되어 있지 않다. 차환주 등은 이 

성공요인 중 이행관리자 투입 부분에 집중하여 이행

단계를 위한 PMO의 도입을 제안하고 이행단계의 성

공을 위해 필요한 PMO의 역량 모형을 연구하였다

[15]. 그러므로 국내 현장 전문가를 통해 ITO 이행단

계의 성공요인을 도출하고, 이를 실증적으로 분석하

는 연구가 요구된다.

기존의 성공요인을 도출하고 분석하는 연구들은 

크게 성공요인 후보를 도출하는 단계와 도출된 성공

요인들 간에 우선순위를 분석하는 두 단계를 거치게 

된다. 성공요인 후보들을 도출하기 위해서는 일반적

으로 기존문헌을 조사하는 방식을 사용하지만[2, 7], 

기존 문헌이 연구 목적에 정확하게 부합하지 않거나, 

시간적․지리적 특성을 모두 반영하지 못 할 경우, 

기존 문헌을 보완하기 위하여 인터뷰나 설문 기법들

을 병행하여 사용한다[9, 14]. 인터뷰를 사용한다면 

구조적 인터뷰는 결과가 너무 폐쇄적이고, 비구조적 

인터뷰(Nonstructural interview)는 인터뷰 결과의 

질이 면접자의 의사소통 능력에 너무 좌우되므로, 수

단-목적 사슬 이론과 같은 반구조적 인터뷰(Semi-

structural Interview)를 사용한다[4]. 본 연구에서

도 ITO 이행단계의 성공요인에 대한 기존 연구가 미

흡하므로 성공요인 도출 단계에서 전문가들과 반구

조적 인터뷰를 실시한다. 즉, 전문가들이 갖고 있는 

성공요인에 대한 인지구조를 정확하게 파악하기 위

해서 심리학에서 개인의 인지구조 분석에 유용하다

고 알려진 RGT(Repertory Grid Techique)와 수단

-목적 사슬이론을 활용한다. RGT는 성공요인 도출

에 활용되지는 않았지만 인사관리에서 직원들의 역

량요소에 대한 정보가 부족할 때 역량요소를 백지상

태부터 도출하기 위한 기법으로 활용되었으며, 목적

-사슬 이론과 병행하여 사용되기도 한다[32, 46]. 도

출된 성공요인들의 중요도를 분석하기 위한 연구는 

성공요인과 성공여부 사이의 관계를 분석할 실증자
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료 유무에 따라 분석 방법이 달라진다. 실증 자료가 

없을 경우 전문가의 의견을 정량적으로 분석하기 위

하여 AHP(Analytic Hierachy Process) 기법을 주

로 사용하고[4, 9, 14], 실증자료가 있을 경우는 다중 

회귀 분석(Multi-Regression Analysis)과 t-검정

과 같은 통계적 기법을 사용한다[2, 7, 12]. 본 연구에

서는 완료된 이행단계에 대한 실증자료를 수집하고, 

그 자료에 대해 상관분석(Correlation Analysis), 군

집분석(Cluster Analysis)을 실시하여 각 성공요인

의 중요성과 성공요인간의 관계를 분석한다. 

본 논문의 구성은 다음과 같다. 먼저 제2장 관련 

연구에서는 ITO 사업 이행 단계와 성공요인에 대한 

기존연구에 대하여 설명하고, 제3장에서는 연구기법에 

대해 간략하게 소개한다. 제4장은 연구결과로써 ITO 

이행단계 성공요인에 대한 가치체계모형을 제시한다. 

마지막으로 제5장은 논문의 결론으로 정리한다.

2. 관련 연구

본 장에서는 먼저 ITO 사업에서 이행단계가 왜 중

요한지에 대해 설명하고, 기존 문헌에 나타난 ITO 

이행단계의 성공요인에 대한 연구, 그리고 본 논문에

서 하고자 하는 ITO 이행단계의 성공요인에 대한 연

구 문제를 제시한다.

2.1 ITO 사업에서의 이행업무의 중요성

본 절에서는 ITO의 이행단계의 중요성에 대하여 

설명하기 위하여 ITO의 일반적인 개념에 대하여 소

개하고, 다른 프로젝트와의 차별 점에 대해서도 설명

한다. ITO는 IT 서비스에 대해 외부자원을 활용하

는 것으로 정의할 수 있다. 다른 문헌을 보면 ITO를 

‘조직의 전략적 목표를 달성하기 위하여 자산의 이전

을 포함하여 정보시스템 요소의 일부 또는 전부를 외

부 전문업체에 위탁하여 운영하게 하는 장․단기 계

약’이라 정의한다[6, 10, 18]. 최근에는 품질개선 및 

유연한 자원 확보를 위해서 ITO를 결정하는 기업도 

늘고 있지만 ITO를 활용하는 많은 기업들의 가장 중

요한 목적은 비용절감이다[1, 3]. ITO를 활용하게 되

면 비용이 절감되는 이유는 기업이 IT 부문을 자체 

운영하는 것에 비해 IT 운영에 대한 업무부담을 경

감하고 소요비용을 예측할 수 있고 신기술에 접근하

기가 용이하며 ITO의 효율적 관리방안인 서비스수

준협약서(SLA : Service Level Agreement)를 통한 

정량적․정성적 성과향상을 도모할 수 있어 ITO 서

비스 품질을 개선할 수 있기 때문이다[18].

ITO의 단계는 [그림 1]과 같이 이행(Transition), 

변화(Transformation), 운영(Steady State), 종료

(Exit)의 네 단계로 나눌 수 있다[22]. 이 중에서 이

행단계는 발주기업이나 기존사업자의 운영 기간 만료 

시점에 기존 IT 서비스를 새로운 목표 서비스모델로 

인수 전환하는 단계로 ITO 사업 여부 결정, 비용 산

정을 위한 기초 조사 실시, 서비스수준협약서와 제안

요청서(RFP : Request for Proposal) 작성, 서비스 

제공업체 선정, 우선협상, 기존 전산자원에 대한 실

사와 계약 체결, 이행수행, 이행승인 등의 활동이 수

행된다. 즉, 발주자 입장에서 ITO는 시작과 끝이 없

는 운영사업이라면 ITO의 이행단계는 시작과 끝이 

정해진 일회성의 프로젝트적인 성격이 강하다. 변화

(Transformation)단계는 이행단계 및 운영단계에 

걸쳐 진행되며, 서비스 품질 향상과 운영비용 절감을 

목적으로 리프레시(Refresh) 프로젝트, 기술 업그레

이드, 새로운 툴의 도입 등의 활동을 수행하는 단계

이다. 운영(Steady State)단계는 고품질 서비스를 

위하여 서비스수준협약서를 가동하고, 이 단계에서 

새로운 프로젝트도 수행되는데 수행기간은 통상 3～

7년 정도가 일반적이다[22]. 종료(Exit)단계는 계약 

만료에 따라 서비스가 종료하고 인계를 수행하는 단

계이다. 

[그림 1] ITO 단계 기본 모델
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본 연구에서 ITO의 네 단계 중 이행단계만의 성공

요인을 따로 연구하는 이유는 ITO 사업 성공에 있어 

이행단계가 다음과 같은 세 가지 관점에서 전략적으

로 중요하기 때문이다. 첫 번째, 서비스 제공자 입장

에서는 이 기간 동안 전산자원 실사를 통해 계약서의 

기준(Baseline)을 작성하는데, 이는 계약 전에 통상 

수행하는 기업실사(Due Diligence)의 근거 자료가 

되고 동시에 계약 체결 이후에 수행하는 공동검증

(Joint Verification)의 근거자료가 되기 때문이다. 

두 번째, 이행 과정에서 ITO 운영범위가 구체화되어 

서비스 사용자 및 제공자 모두가 명확하게 알게 되는 

경향이 있기 때문에 사용자는 형식적인 이행보다는 

실질적이고 정확한 이행을 통해 IT 업무를 단절 없이 

사용할 수 있기를 더 원하기 때문이다. 물론 이행의 

실패가 반드시 ITO 사업의 실패를 의미하는 것은 아

니지만, 사용자와 제공자 관계를 완전히 회복하지 못 

하기 때문에 이행 단계의 업무 연속성 유지를 중요하

게 간주한다[22]. 세 번째, 이행단계라는 특성 자체가 

중요하다. 이행은 복잡하고 위험스럽고 도전적이어

서 관리가 매우 중요한 단계라 할 수 있다. 특히 이행

업무는 IT 서비스와 관련된 운영지식(Knowledge), 

운영인력(People), 운영자산(Asset)에 대한 기존운

영모델(CMO : Current Mode of Operation)을 신

규운영모델(FMO : Future Mode of Operation)로 

전환하기 위한 활동뿐만 아니라, 계약시점을 시작일

로 하고, 운영서비스를 시작하는 시점을 종료일로 하

는 일시적인 노력이 필요하다. 이행종료를 선언하기 

위해서는 이행기준(Acceptance Criteria) 미리 정의

하고 이행승인을 받아야 한다. 따라서 ITO 사업에서

의 이행단계는 프로젝트를 넘어 프로그램이라고 정

의할 만큼 복잡하고 중요하다. ITO 이행단계는 ITO

의 다른 세 단계와는 달리 프로제트적인 성격이 존재

하지만 <표 1>에서 요약한 바와 같이 통상적인 IT 

프로젝트와는 다른 특징을 갖는다[15].

최근에는 사업의 일부 영역을 외부에서 조달하거

나 조달하는 것을 고려하는 기업들은 이행단계에서 

해당업무를 단순히 성공적으로 전환 또는 이행하는 

것을 넘어 아웃소싱 기업이 기존 업무 수행에 대한 

평가를 통해 좀 더 나은 대안을 제시하는 파트너를 

선택하려고 한다. 가트너 조사에 의하면, 향후 2～3

년 안에 IT 업체 및 ITO 업체와의 관계를 바꿀 계획

이라도 답한 CIO(Chief Information Officer)가 무

려 70%로 집계됐다고 한다[48]. ITO 업체를 변경하

는 기업이 증대한다면 그 만큼 이행단계의 활동도 중

요할 수밖에 없다. 

구 분 ITO 이행단계 일반 IT 프로젝트

목적 서비스 이전 서비스 구축

Type Program Project

Deadline 엄격한 Deadline 협의가능한 Deadline

이해관계자 다양하고 복잡 ITO 이행단계에 비해 단순

기간 초단기 장기

<표 1> 일반 IT 프로젝트와 ITO 이행단계 특징 비교표 

2.2 ITO 이행단계의 성공요인에 대한 기존 문헌 

연구

지금까지 ITO 사업의 성공요인에 대한 연구는 다

양한 관점에서 진행되고 있다. 먼저 계약과 신뢰 관

리를 바탕으로 네 가지 관리유형을 제시하거나[20],  

관리능력을 측정할 수 있는 도구를 개발하고 이를 통

해 ITO의 성공여부를 검증하기도 하였다[60].  그리

고 ITO를 도입하는 이유에 대해 경제적, 기술적, 전

략적 이익 관점에서 살펴보고, ITO가 성공했는지 여

부를 판단할 수 있는 기준으로 서비스 품질, 비용 절

감, 시스템 효율성, 사용자 만족도, 아웃소싱된 IT 업

무 만족도 등을 활용하려는 연구가 있었다[44]. 또한, 

ITO 성공에 영향을 미칠 것으로 기대되는 요소들을 

도출하고 실제로 성공에 영향을 미치는지 여부를 분

석하였다. 예를 들어 사회적 관점에서 파트너십 품질

이나[27, 38], 불확실성, 자산 특이성 등 ITO 업무 특

성[35] 등이 ITO 성공에 미치는 영향을 분석하였다. 

그리고 ITO의 다양한 특성에 따른 분류방법도 제시

되었다. ITO 유형은 자산 아웃소싱과 서비스 아웃소

싱으로 분류하고[43], 기간에 따라서는 장기와 단기

로[52], 아웃소싱 사업자의 수에 준거해서는 싱글벤
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더 방식과 멀리 벤더 방식으로[66], ITO의 정도에 따

라서는 전체 ITO와 선택적 ITO[36]로 구별하였다. 

마지막으로 ITO의 정도, 계약 유형, ITO의 기간 등 

세 가지 ITO 전략의 구성요소들을 근간으로 기업들의 

ITO 전략 도입 형태와 ITO 성공 간의 관계를 국내 

자료를 통해 검증하였다[40]. 

최근 기업에서는 ITO의 생명 주기 중 이행단계만

을 따로 관리하려는 움직임을 보일 정도로 이행단계

의 중요성이 부각되고 있으며, Chalvin은 이행전문가

로써의 경험을 살려 이행단계의 네 가지 주요 성공요

인을 제시하였다[22]. 그러나 Chalvin이 제시한 성공

요인은 한 개인의 의견으로 그 수가 충분하지 않고, 

이행 단계를 따로 관리하는 기업들도 요구되는 역량

요인만을 다룰 뿐 합의된 성공요인은 아직 정의되지 

않았다[15]. 따라서 본 논문에서는 이행경험자를 대

상으로 모든 요인을 포괄하고 유사 개념을 통합한 성

공요인을 도출하고자 한다. Chalvin은 이행단계를 

성공적으로 수행하기 위해서 필요한 성공요인(Key 

Success Factors)으로 다음과 같이 네 가지 차원을 

제시하였다[22]. 첫 번째 성공요인은 체계적인 지식

전달로 CMO에서 FMO로의 지식을 전달(Transfer), 

수용(Absorb), 활용(Utilize)하게 하는 것을 의미하

는 데, 이 중에 수용과 활용은 가장  어렵다. 그래서  

ITO 성공을 위해 명시적 지식 외 노하우 같은 암묵적 

지식들도 지식을 공유하고 전달되어야 한다[39]. 지

식전달이 미흡하면 발주자와 새로운 운영사업자 간 

운영상 갈등, 서비스수준 저하, 좌절감, 불만족의 논

쟁거리가 되기 쉽다[19]. 따라서 성공적인 지식전달

은 ITO 이행의 핵심성공요인으로써 고려되어야 한

다고 한다. 두 번째는 핵심 인력의 이전이다. 최대한 

기존 CMO에서 운영해 왔던 핵심인력을 잔류시키는 

것이 제일 효과적인 방법이지만, 서비스 제공자의 인

력채용정책과 기업문화를 고려하여 선택해야 한다. 

특히, 인력이전을 위해서는 근로기준법, 하도급 법 등 

국내법에 저촉되지 않는 선에서 진행되어야 한다. 특

히 CMO에 있다가 이전을 고려하는 인력의 개인 입

장에서 보면 그들의 일이 없어지거나 변경되는 경우

도 있으므로 민감할 수밖에 없는 상황이므로, 이전인

력의 마음상태와 불안감 등도 고려되어야 한다. 유럽의 

경우에는, TUPE(Transfer of Undertakings, Pro-

tection of Employment Regulations, 2006), ARD

(Acquired Rights Directive) 등의 법을 통해 이전되

는 근로자를 보호하고 있다. 세 번째는 효과적인 통제

체계(Governance)를 수립하는 것이다. 통제의 목적

은 올바른 의사결정을 위해, 구성원의 책임을 명확히 

해서, 구성원들을 바람직한 방향으로 행동하도록 하는 

것이다[34]. 통제에는 2가지 유형이 있다. 공식적인 

통제(Formal Governance)와 관계적 통제(Relational 

Governance)가 있다. 그 중 양 관리자간 심리적 계약

에 근거한 관계적 통제는 효과적으로 협업을 이끌어

내는 데 있어 좀 더 유연하고 좋은 방법으로 평가되고 

있다[41]. 효과적이고 효율적인 통제를 위해서는 서

비스 사용자와 서비스 제공자 간에 업무영역별 담당

자를 연결하는 미러 조직(Mirrored Organizations)

의 구성이 필요하다. 이러한 미러 조직은 공식화하고, 

정기적으로 전략, 전술, 운영 측면에서 이행 현황과 

이슈를 관리해야 한다. 그리고 이행 관리조직을 구성

하여, CMO에서 FMO로의  이행 활동이 제대로 진행

되고 있는지를 점검하며, 향후 그 이행활동이 운영단

계에 적합하게 진행되도록 관리하는 활동을 한다. 네 

번째는 이행관리자 투입이다. 이행관리자는 리더로

써 이행 업무를 완성하고 성공시키는데 아주 강한 영

향력을 가지는 역할을 수행한다. 또한 계약이전 단계

에서부터 투입되어 고객의 요건, 일정, 이행방안, 고

객의 불만 관리 등을 사전에 협의하여 판단하고, 입찰

부터 운영단계까지 업무가 연속성을 가지도록 관리

하는 역할을 하기도 한다. 따라서 이행관리자는 해당 

분야의 전문가로써 프로그램 수준의 복잡한 문제를 

해결하기 위해 IT 분야의 다양한 경험을 보유하고 

있어야 하며, 이해관계자들과의 우호적인 관계 개발, 

의사소통 기술, 이해관계자 관리기술 등 계획 및 관리 

기술도 또한 겸비하고 있어야 한다. 

즉, Chalvin은 ITO 이행단계가 성공하기 위한 네 

가지 요인으로 체계적 지식전달, 핵심인력 이전, 효

과적 통제체계구축, 이행 관리자 투입을 주장했다

[22]. 하지만 본 연구에서 성공요인으로 이 네 가지
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IT 트랜드 기존문헌 적용사례 문헌연구

문헌연구

RGT기법

수단-목적 사슬 이론

분석

결론

RGT, 수단-목적 사슬 이론

이행단계 성공요인에 대한 인지구조 도출
- Monadic, Diadic, Triadic방식

하드래더링을 통한 설문조사
- 내용코드, 함축매트릭스, Cut-off-HVM

Grid을 통한 성공요인에 대한 분석
- 상관분석, Clustering

결론

[그림 2] 연구방법론

만을 고려하여 분석하지 않고 추가적으로 전문가들

의 의견을 조사한 이유는 다음과 같다. 첫 째, 이 네 

가지 요인이 필요하고 충분한지에 대하여 교차 검증

할 다른 문헌이 없고, 핵심 인력의 이전과 같은 일부 

요인은 국내에 적용하기가 현실적으로 어렵다. 그러

므로 한국 기업문화에 적합하면서도 구체적인 항목

들로 ITO 이행단계의 성공요인을 도출할 필요가 있다. 

다음은 ITO 이행 사업이 성공했다는 것의 가치 척도

가 정의되어 있지 않으므로 네 가지 성공요인을 도입

했을 때 어떤 효과가 있는지 알 수 없다. 마지막으로 

네 가지 성공 요인에 대한 추상화 정도가 다르다. 예

를 들어 이행관리자 투입의 의미는 명확하지만 효과

적 통제체계 수립을 위해서는 무엇이 필요한지 추가

적인 고민이 요구된다. 그러므로 본 연구에서는 ITO 

현장 경험을 가진 전문가들로부터 ITO 이행단계가 

성공했다는 것의 정의부터 성공을 위해 무엇을 해야 

하는 지에 대한 성공요인, 그리고 이들 간에 관계에 

대한 포괄적인 도출을 수행한다. 

3. 연구방법론

3.1 연구방법 

본 연구의 연구방법은 [그림 2]와 같다. 먼저 ITO 

사업과 이행 단계의 중요성과 성공요인에 대하여 IT

트랜드, 기존문헌, 적용사례를 통해 연구문제를 설명

하고, 본 연구에서 활용되는 RGT, 수단-목적 사슬

이론(Means-end chain theory)을 차례대로 설명한다. 

다음으로 ITO 이행단계의 성공요인에 대한 가치체

계모형에 대한 연구결과를 설명하고, 마지막으로 논

문의 결론과 향후 연구 과제를 기술한다. 

본 연구는 ITO 이행단계에서의 주요 성공 요인을 

도출하기 위하여 [그림 2]와 같이 RGT와 래더링 

(Laddering)을 통해 성공 요인 후보군을 도출하고, 

이를 실제로 수행한 프로젝트에 적용하여 이행단계와 

연관성이 있는 요인을 통계적으로 분석한다. 성공요

인을 도출을 위해서는 전문가들과 RGT와 래더링을 

활용한 심층면접을 하는 데, RGT는 주로 성공 요인을 

다양하게 도출하는 쪽에 강점이 있다면 래더링은 성공 

요인과 가치 간의 연결관계 쪽을 밝히는 것이 주목적

으로 서로 보완적인 방법이다. 본 연구에서는 6명의 

전문가와의 심층면접을 통해 성공 요인을 도출하고 

이들 간의 계층적 관계에 관한 틀을 수립한다. 그리고 

계층적 관계를 정량적으로 분석하기 위하여 93명의 

전문가를 대상으로 하드 래더링(Hard Laddering)을 통

해 가치단계도(HVM : Hierarchical Value Map)을 

작성한다. 전문가를 선정할 때는 다양한 관점이 균형

적으로 반영되게 하려고 발주자와 수주자 등 다양한 

이해관계자를 대상으로 실시한다. 마지막으로 도출된 

성공 요인 후보들이 실제 ITO 이행단계의 성공과 어

떤 관련이 있는지를 실증적으로 분석하기 위하여 83

개의 프로젝트에 대하여 평가하고 상관분석 및 군집분

석을 실시하였다. 이런 통계적 분석은 SPSS 22의 

CORRELATIONS, FACTOR 등의 함수를 활용한다. 

본 절에서는 본 연구에서 사용하는 RGT과 목적-

수단 사슬이론에 대하여 간단하게 소개한다.

3.2 RGT(Repertory Grid Technique)

본 절에서는 성공요인과 그들 간의 관계를 도출하

기 위해 사용하는 RGT를 설명한다. RGT는 1955년

에 임상심리학자인 George Kelly가 세상에 절대적 

진리나 객관적 진실이 존재하지 않고, 사람은 자신의 

경험을 통해 구축한 고유의 인지구조를 가지고 세상
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을 해석한다는 가정 하에 주어진 주제에 대해 그 인

지구조를 도출하기 위하여 제안하였다[33]. 그는 인

지구조라는 것이 하나의 객체와 다른 객체와의 유사

성과 차이성들을 조합하는 것으로 구성되어 있다고 

생각했으며 이 인지구조를 파악하는 가장 좋은 방법

은 대상 개인에게 직접 물어보는 것이 최선이라는 가

정을 가지고 RGT를 개발하였다. 실제로 수많은 연

구자들이 RGT를 여러 문제에 적용하여 인지구조를 

도출하는데 효과적인 방법론이라는 것을 입증했고, 

현재 심리 상담이나 마케팅 등 다양한 분야에서 유용

하게 활용하고 있다[45]. RGT는 독립적으로 사용되

기도 하지만 다른 정성적인 조사나 정량적 조사를 위

한 예비 연구로 사용하거나, 다른 연구를 통해 얻은 

결과를 검증하고 보완하기 위한 방법으로도 사용되

기도 한다. 본 연구에서는 심층면접 중에 래더링과 

병행하여 활용하고[58], 다양한 통계처리를 위한 사

전분석으로도 사용한다. 

RGT는 주제(Topic), 요소(Element), 인지구조, 

(Construct), 등급(Rating)이라는 네 가지로 구성되

어 있다. 주제는 어떤 의도로 인지구조를 도출하려고 

하는지에 관한 연구문제를 말하고, 요소는 주제에서 

관심을 가져야 할 대상이나 예, 상황, 개인, 사건 등

으로 이 요소들의 집합들에 대해 유사점과 차이점을 

비교함으로써 개인의 인지구조가 도출된다. 인지구

조는 RGT에서 서술과 분석의 가장 기본이 되는 단

위로 개인이 주제를 어떻게 이해하고 구별하는지를 

양극성(Bipolar)으로 서술하는데, 여기서 양극성으

로 표현한다는 것은 사전적 상대어가 아니라 인지구

조상에서 대조적으로 표현하는 것이다. 마지막으로 

등급이라는 것은 RGT의 요소를 인지구조로 평가하

는 것으로 리커트(Likert Scale)를 이용하여 주로 

5～7점 척도를 사용한다. 

이러한 RGT는 IT 서비스분야에도 적용되고 있다. 

IT 분야에 종사하는 개인의 인지구조뿐만 아니라 그 

집단의 인지구조도 파악하는 연구도 있다. 예를 들

면, 현장과 IT 관리자 간[55], 사용자와 기술자 간

[42]의 이해를 위해 양 그룹에 공통적으로 지배해 온 

인지구조를 도출하여 현장/사용자와 IT 관리자/기

술자 그룹 간의 인지구조의 차이를 밝히는 연구이다. 

이러한 개별 그룹의 개인멤버는 공통과 개별 간 상호 

연결을 통해 타인의 관점에서 어떻게 인지하는지에 

대한 더 큰 인식을 얻을 수 있다[25]. 소프트웨어 운

영 전문가의 운영 기술의 특성에 대한 인지구조 연구

에 실제 래더링과 RGT 매핑 방식을 사용하였다

[47]. 이론 측면에서도 RGT에 적응 구조화 이론과 

같은 인지적 접근 방식을 추가하여 IT 기술에 대한 

가치를 높일 수 있다[23, 50]. 진보된 기술 사용에 대

한 연구에서도 기술, 작업내용, 조직 문화, 그룹의 규

범에 의해 제공된 자원 및 규칙을 포함한 인지구조를 

사용한다[23]. 진보된 기술과 관련된 개인의 인지구

조 뿐 만 아니라 개인들이 모인 그룹의 인지 구조도 

얻을 수 있다. 또한 조직 내 그룹 간에 공유되는 인지

구조인 그룹 규범에 대한 정보를 얻을 수 있다. 

3.3 수단-목적 사슬이론(Means-End Chain Theory)

수단-목적 사슬 이론은 사용자가 속성(Attribute)

이라고 하는 제품이나 서비스의 물리적, 추상적 성분

을 소비하는 이유는 어떠한 혜택(Consequence)을 

얻기 위해서이고, 이 혜택들은 삶의 목표로 지향하는 

궁극적인 가치(Value)를 달성하기 위한 수단이라는 

것이다[30, 54]. 이 이론은 마케팅 분야에서 시작되

었지만 어떤 이슈에 대한 다수의 의견이나 인물 및 

조직, 제도, 방법론에 대한 평가, 기업의 정체성 확인 

등에도 활용될 수 있다[5, 8, 16, 54, 57]. 수단-목적 

사슬 이론을 사용하기 위해서는 반구조화된 심층 인

터뷰 기법인 래더링(Laddering)을 실시하고, 가치단

계도(HVM : Hierarchical Value Map)로 그 결과

를 가시화한다.

래더링은 개인별 심층 인터뷰로써 어떤 조사 대상

의 속성을 파악하여 그 속성으로부터 참여자의 개인

적인 가치까지의 연결 관계를 파악하기 위해 정형화

된 질문을 반복하는 기법이다[53, 65]. 반복된 질문

을 통해 결국 응답자는 내면적이고 심리적인 영역에 

숨어 있었던 궁극적인 가치와 연결되는 응답을 하게 

한다. 어떤 대상에 포함되는 속성은 참여자 개인이 
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원하는 목적을 얻기 위한 수단일 뿐이고, 그 수단과 

연결된 대상의 속성은 참여자 개인의 가치와 연결되

어 전체적인 구조를 이루게 되는 것을 설명한다[31, 

49]. 여기서 속성이라 함은 조사 대상이 되는 물리적, 

감각적, 추상적 성분이나 관찰 가능한 특징을 의미한

다[29]. 혜택은 구체적인 속성보다 좀 더 추상적인 

의미로 볼 수 있으며, 제품 또는 서비스 속성에 연결

되는 것으로 참여자가 느끼는 긍정적이거나 부정적

인 인지적 혜택을 말한다[21]. 마지막으로, 개인적 가

치는 행동과 관계된 매우 추상적인 개인적 의미를 말

하며[56], 참여자들이 자신들의 삶에서 추구하는 최

종 목표 또는 존재와 삶에서 가장 지향하는 상태를 

말한다[51]. 래더링 기법은 기본적으로 질적 조사방

법이지만, 양적분석절차를 거쳐 자료를 분석할 수 있

기 때문에 반질적 조사 방법론이라 부르기도 한다. 

인터뷰에 의해 진행되는 래더링에 정량적 분석을 

보완하기 위하여 설문조사를 추가실시하기도 하는

데, 이 둘을 구별하기 위해 인터뷰에 의한 질적 분석 

위주의 래더링을 소프트 래더링(Soft Laddering), 

설문조사를 활용하여 정량적 분석이 가능한 래더링

을 하드 래더링(Hard Laddering)이라고 한다[61]. 

하드 래더링은 다음과 같은 방법으로 실시한다. 첫 

번째, 소프트 래더링을 실시하고, 도출된 항목들을 

속성, 혜택, 가치로 분류하고, 코드를 부여하여 요약

코드로 작성한다. 두 번째, 속성-혜택, 혜택-가치에 

대한 항목별 관련성에 대하여 설문을 실시하고 이를 

함축매트릭스로 요약한다. 세 번째, 함축 매트릭스에 

표시된 단계별 항목의 연결 빈도를 분석하여 HVM

(Hierachical Value Map)을 작성한다[53]. 

HVM은 속성, 혜택, 가치 간의 상호연결 관계를 

종합해 도식화 한 그래프의 일종이다. 그러나 각 요

인과 요인들 간의 모든 관계성을 나타내고자 할 경우 

너무 복잡하여 응답자들이 가진 지배적인 인지구조

를 알아내기가 어렵다. 따라서 전체적인 인지구조를 

보다 용이하게 파악하기 위하여 컷오프를 설정하여 

그 기준을 상회하는 관계만을 대상으로 표현한다

[53]. Reynolds and Gutman(1998)은 컷오프 수준

을 결정하기 위한 4가지 기준을 제시한다. 첫 번째, 

실용적이고 유익하며 해석하기에 편리한 대안이 되

어야 한다. 두 번째, 모든 연계성의 2/3을 설명할 수 

있는 래더의 수와 샘플 사이즈를 고려해야 한다. 세 

번째, 연계성의 수에 기초하여 요인분석에서 Screen 

plot를 이용하여 꺾이는 선을 찾아야 한다. 네 번째, 

매트릭스에서 활성화 셀과 모든 연계된 수의 비율에 

의해서 결정하는 것이 타당하다.

하드 래더링 외에도 다양한 래더링 기법이 개발 

및 개선되기도 하였다. 예를 들어, 완성된 전체 사슬

제시 래더링[63], 카드 정리식 작업 래더링[62], 컴퓨

터프로그램 이용 면접 래더링[26], 개방형 설문지 래

더링[64] 등 다양한 기법들이 제안되었다.

4. 연구 결과

본 장에서는 [그림 2]에서 설명한 바와 같이 ITO 

사업에서의 이행단계를 경험한 전문가를 대상으로 

RGT와 래더링이라는 심층 면접을 수행하여 이행단

계의 성공과 관련된 속성과 혜택, 가치를 도출하고, 

이들 간의 관계를 HVM 형식으로 가시화한다. 

그리고 도출된 속성에 대하여 상관분석과 군집분

석을 통해 주요 성공요인을 실증적으로 분석하고, 이

를 분류하여 성공요인별 특징들을 분석한다. 이를 통

해 이행단계가 성공했는지 여부를 판단하는 전문가

들의 심층적 가치를 분석하고, 성공 가치에 영향을 

미치는 성공요소를 실증적으로 증명한다.  

4.1 성공요인에 대한 도출

본 절에서는 ITO 사업을 경험한 전문가 심층 면접

을 통해 ITO 사업의 이행단계가 성공하기 위해서 어

떤 가치를 만족해야 하고, 이 가치를 달성하기 위하여 

어떤 성공요인이 필요한지를 도출한다. 성공 요인을 

도출하기 위해서는 주로 RGT를 사용하고, RGT에서 

도출된 성공 요인과 성공 기준이 되는 가치와의 관계

성에 대한 전문가들의 심층적 인지 구조는 래더링을 

이용하여 파악한다. 이를 위하여 [그림 4]의 1, 2단계는 

ITO 사업의 이행단계를 수행한 경험이 있고 전문지
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식이 있는 6명의 프로젝트 관리자(Project Manager)

를 대상으로 RGT와 소프트 래더링을 실시하였고, 3

단계에서는 정량적 분석이 가능하도록 101명에게 하

드 래더링(Hard Laddering)을 시도하여 93명으로 

부터 유효한 결과를 획득하였다. 93명에 대한 인구통

계학적 분석을 하면 [그림 3]과 같이 발주자, 수주자, 

PMO이 거의 균등하게 배분되었고, 96%의 답변자가 

11년 이상 근무경력이 가진 전문가다.

소속조직 경력년수

PMO
32%

발주자
33%

수주자
35%

5년 이하 6∼10년

3%1%

25년 이상
18%

21∼25년
37%

16∼20년
22%

11∼15년
19%

[그림 3] 인구통계학적 정보

1단계 RGT와 2단계 소프트 래더링(Soft Laddering)

은 독립적이고 순차적으로 진행되지 않고 동일한 응

답자에게 반복적이고 상호 보완적으로 실행한다. 즉, 

기존의 레퍼토리발전기법(Evaluation Grid Method)

을 참조하여 RGT와 소프트 래더링의 질문 내용과 

순서를 본 연구에 적합하게 수정하여 적용하였다

[58]. 실제 수행한 RGT와 소프트 래더링의 진행순

서는 다음과 같다. 가장 먼저 RGT의 주제(Topic)를 

“ITO 사업 이행단계의 성공요인”으로 설정하고 요

소 (Element)는 질문자가 준비하지 않고 응답자들

이 경험한 ITO 이행단계 사례를 제시하는 방식으로 

진행하였다. RGT의 요소는 질문자가 직접 준비할 

수도 있지만 본 연구처럼 요소에 대해 응답자가 깊은 

이해가 필요할 경우 응답자에게 친숙한 사례를 사용

하도록 한다. 그리고 인지구조(Construct)는 응답자

들이 자신이 수행한 프로젝트를 비교하며 ITO 사업 

이행단계의 성공 요인이 무엇이라고 생각하는지 답

변하는 식으로 진행하였다. 즉, 응답자에게 먼저 어

떤 ITO 사업에 참여하였는지, 그 사업의 이행단계를 

경험하였는지 묻고, 수행한 사업들은 하나씩 붙임 쪽

지(PostIt)에 적는다. 일반적으로 프로젝트 명을 적

도록 하였지만 보안상 프로젝트 명을 기록하기 어려

운 경우에는 응답자가 프로젝트를 구별할 수 있는 키

워드만 적게 하였다. 만일 응답자가 지금까지 ITO의 

이행단계를 한 번만 수행하였다면 모나딕(Monadic) 

방식으로 그 사업이 성공적이었는지, 실패였는지를 

물어보고 왜 그렇게 생각하는지를 다시 물어본다. 만

일 복수 개를 수행한 경험이 있는 응답자에 대해서는 

사례들을 성공수준에 따라 가장 성공한 사례부터 정

렬해 달라고 요청한다. 그리고 상위의 성공한 사례가 

후순위의 사례에 비교하여 왜 성공했다고 생각하는

지를 추가 질문하는 다이아딕(Dyadic) 방식의 도출 

방식을 사용한다. 

[그림 4] 단계별 접근 방법

RGT에서 이런 질문을 하는 주목적은 ITO 이행 

단계가 성공하기 위한 속성을 도출하는 것이지만 응

답자의 답변은 다양한 추상성을 가진다. 예를 들어, 

“왜 성공했다고 생각하느냐”는 질문에 대해 많은 경

우 “인수자의 기업규모가 커서 사업 관리가 잘 했기 

때문이다”와 같이 성공하는 사업이 가져야 하는 속

성을 대답하는 경우가 많긴 하지만 “이슈 및 위험관

리하기에 용이하였다”식의 혜택이나 “납기 시간에 

과제가 완료되었다”와 같이 성공으로 인한 참여자의 

가치부분도 도출되기도 한다. 그러므로 응답자들의 
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속성(Attribute) 혜택(Benefit,  
Consequence)

가치(Value)

A01. 기업규모 수준
C01. 이행계획 수립이 

용이하다.

V01. 서비스
연속성보장
(품질)

A02. 외주업체 확보  
수준

C02. 인력계획 수립이 
용이하다.

V02. 납기준수
(일정)

A03. 이행경험(WBS, 
사례) 보유

C03. 수행범위 관리가 
용이하다. 　

A04. 이행전문가 
보유 및 수준

C04. 의사소통 관리가 
용이하다. 　

A05. 업무지식 보유  
수준

C05. 이행일정 관리가 
용이하다. 　

A06. 기술노하우 
보유 수준

C06. 운영산출물 
관리가 용이하다. 　

A07. 사업관리 수준
C07. 이슈 및 

위험관리가 
용이하다.

　

A08. 선제적 이슈 
대응 수준

C08. 보안 관리가 
용이하다. 　

A09. 운영프로세스 
분석능력 

C09. 품질관리(검증)가 
용이하다. 　

A10. SLA지표 분석 
능력

C10. 운영체계를 
개선할 수 있다. 　

A11. 보안 인식 수준 　 　

A12. 요구사항 수준 　 　

A13. 산출물 현행화  
수준

　 　

A14. 업무노하우 
문서화  수준

　 　

A15. 의사소통의 
합리성

　 　

A16. 협조 수준 　 　

A17. 공동운영환경 
제공여부 　 　

A18. 이행기간 
충분성 　 　

A19. 3자간 역할 
분담 여부 　 　

A20. 계약서 해석
능력 수준 　 　

<표 2> 내용 코드 요약표

이러한 답변들에 대해 래더링 분석을 추가하여 답변

자의 인식을 다양한 추상화 단계로 추출할 필요가 있

었다. 즉, “이슈 및 위험관리가 용이했다”라는 답변

을 추상화하기 위해서는 “왜 위험관리가 쉬워야 할

까요?”라는 목적에 관한 질문을 통해 상위 개념인 

“납기 안에 사업을 완료할 수 있기 때문”이라는 가치

를 도출할 수 있다. 반대로 그 답변을 상세화하기 위

해서는 “이슈 및 위험관리를 잘 하기 위해서는 무엇

이 필요할까요?”라는 수단에 관한 질문을 통해 “인

수자가 이슈에 대해 선제적으로 잘 대응해야 합니다.”

라는 속성을 도출할 수 있다. 일반적으로 1, 2단계의 

심층면접을 통해 각 응답자 별로 7개 이상의 속성이 

도출될 때까지 1시간 이상이 소요된다.  

4.2 성공요인에 대한 인지구조 분석 

다양한 추상화 수준에서 도출된 성공 요인을 양

적분석 후 구조화하기 위하여 본 연구에서는 APT 

(Association Pattern Technique) 래더링이라고도 

불리는 하드 래더링을 수행한다[17, 28, 59]. 하드 래

더링의 첫 단계로 먼저 IT 분야의 전문가인 3명의 

기술사가 각 속성과 혜택, 가치가 MECE(Mutually 

Exclusive and Collectively Exhaustive)하도록 하

기 위하여 동일한 답변끼리 통합하고, ACV 래더링

의 각 수준에 분류하는 작업을 진행하여 <표 2>와 

같은 내용코드 요약표로 정리하였다. 

내용코드 요약표 란 도출된 각 특성, 혜택, 가치 항

목에 유일한 번호를 코드로 정리한 표로 본 연구에서는 

20개의 속성과 10개의 혜택, 2개의 가치를 도출했다. 

20개의 속성은 순서대로 열거하면 기업규모 수준

(A01), 외주업체 확보 수준(A02), WBS, 사례 등 이

행경험 보유(A03), 이행전문가 보유 및 수준(A04), 

업무지식 보유 수준(A05), 기술노하우 보유 수준

(A06), 사업관리 수준(A07), 선제적 이슈 대응 수준 

(A08), 운영프로세스 분석 능력(A09), SLA 지표 분

석 능력(A10), 보안 인식 수준(A11), 요구사항 수준 

(A12), 산출물 현행화 수준(A13), 업무노하우 문서

화 수준(A14), 의사소통의 합리성(A15), 협조 수준 

(A16), 공동운영환경 제공여부(A17), 이행기간 충분

성(A18), 고객과 인수․인계 3자간 역할 분담 여부

(A19), 계약서 해석능력 수준(A20)이다. 그리고 이행

계획 수립이 용이(C01), 인력계획 수립이 용이(C02), 

수행범위 관리가 용이(C03), 의사소통 관리가 용이 

(C04), 이행일정 관리가 용이(C05), 운영산출물 관리가 

용이(C06), 이슈 및 위험관리가 용이(C07), 보안 관

리가 용이(C08), 품질관리 및 이행검증이 용이(C09), 

운영체계를 개선(C10)이라는 10개의 혜택과 품질관 

관련된 서비스 연속성 보장(V1)과 납기준수(V2)라
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는 2가지 가치가 도출되었다. 

이 내용코드 요약표를 이용하여 APT 래더링 기

법을 활용한 설문조사를 실시하였다. 정량적으로 분

석할 수 있는 HVM을 구축하기 위해 ITO 이행단계

를 경험한 101명의 전문가에게 설문조사를 요청하였

고, 최종적으로 93명에게서 유효한 설문결과를 회수

하였다. 유효한 답변을 한 응답자에 대해 빈도조사를 

하면 발주자, 수주자, PMO가 각 31명(33.3%), 32명 

(34.4%), 30명(32.3%)으로 다양한 분야의 ITO 전문

가들의 관점을 균형적으로 추출할 수 있을 것으로 기

대된다. 응답자 중 89명(95.7%)이 10년 이상의 IT 

경력을 가진 전문가이며 특히 ITO 사업을 4번 이상 

경험한 전문가는 68명(73.1%)으로 응답자 모두 설

문을 위한 충분한 전문지식을 가진 것으로 간주된다. 

설문은 속성과 혜택, 혜택과 가치의 연결 관계를 분

석하기 위한 목적으로 실시되었으며, 설문 내용은 각 

속성에 대해 가장 관계가 많은 혜택을 세 가지씩 고

르도록 하는 속성-혜택 문항과, 각 혜택 별로 품질과 

납기준수 중 더 관계가 깊은 가치를 선택하도록 요구

한 혜택-가치 문항으로 나뉘어져 있다. 설문 조사가 

끝난 후 빈도분석을 활용하여 속성-혜택-가치 간의 

빈도수를 표기한 함축 매트리스를 작성하고, [그림 

5]와 같이 HVM을 구축하여 결과를 가시화한다. 하

지만 설문에서 제시된 모든 관계를 연결할 경우 거의 

모든 속성과 혜택, 가치들을 연결해야 하므로 복잡해

져서 역설적으로 지배적인 인지구조를 파악하기 어

렵다. 따라서 집단의 인지구조를 용이하게 파악하기 

위해서는 컷오프(Cut Off)를 설정하고 그 기준을 관

계만을 대상으로 표현한다[53]. 컷오프를 결정하기 

위한 가이드라인은 그 기준이 실용적이고 유익하며 

해석하기에 편리한 대안이 되어야 하고, 컷 오프로 

연결을 간소화하더라도 모든 연계성의 2/3을 설명할 

수 있는 래더의 수와 샘플 사이즈가 HVM에 표현되

어야 하며 매트릭스에서 ACV의 개수와 연결의 수

에 의해서 결정해야 한다는 것이다. [그림 5]는 모든 

연계성의 2/3 이상을 표현하도록 컷오프를 선택하여 

작성한 HVM이다. 도표의 가시적인 면을 고려하여 

속성-혜택 간 연계선의 굵기는 컷 수준이 13 이상이

면 1pt, 26 이상이면 3pt로 설정하였고, 혜택-가치 

간 연계선의 굵기는 cut off수준이 50 이상이면 1pt, 

65 이상이면 3pt로 설정하였다.

[그림 5] HVM

응답자가 ITO 이행단계에서 가장 중요하게 생각하

는 속성과 혜택 연결 관계는 58개이며, 그 중 주요 

연결 관계 항목으로는 < “A02. 외주업체 확보 수준”

- “C02. 인력계획 수립”>, <“A03. WBS, 사례 등 

이행경험 보유” - “C01. 이행계획 수립”>, <“A08. 선

제적 이슈 대응 수준” - “C07. 이슈 및 위험관리”>, 

<“A09. 운영프로세스 분석 능력” - “C10. 운영업무 

개선”>, <“A10. SLA지표 분석 능력” - “C09. 품질

관리(이행검증)”>, <“A11. 보안 인식 수준” - “C08. 보

안관리”>, <“A13. 산출물 현행화 수준” - “C04. 의사

소통 관리”>, <“A13. 산출물 현행화 수준” - “C06. 

운영산출물 관리”>, <“A13. 산출물 현행화 수준” -

“C09. 품질관리(이행검증)”>, <“A14. 업무노하우 

문서화 수준” - “C06. 운영산출물 관리”>, <“A14. 업

무노하우 문서화 수준” - “C09. 품질관리(이행검증)”>, 

<“A15. 의사소통의 합리성” - “C04. 의사소통 관

리”>, <“A17. 공동운영환경 제공여부” - “C09. 품질

관리(이행검증)”>, <“A19. 3자(고객, 인수, 인계)간 

역할 분담 여부” - “C04. 의사소통 관리”>, <“A20. 

계약서 해석능력 수준” - “C03. 수행범위 관리”>, 

<“A20. 계약서 해석능력 수준” - “C04. 의사소통 관

리”>의 17개의 주요 항목이 존재한다. 

다음은 ITO 사업의 이행단계에 대한 혜택-가치단

계별 연결 관계 결과를 살펴보면, 모두 10개의 혜택-
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가치 단계별 연결 관계 항목들을 도출 할 수 있었다. 

연결 관계 항목으로는 <“C01. 이행계획 수립” - “V02. 

납기준수”>, <“C02. 인력계획 수립” - “V02. 납기준

수”>, <“C03. 수행범위 관리” - “V02. 납기준수”>, 

<“C04. 의사소통 관리” - “V01. 서비스 연속성 보장”>, 

<“C05. 이행일정 관리” - “V02. 납기준수”>, <“C06. 

운영산출물 관리”- “V01. 서비스 연속성 보장”>, <“C07. 

이슈 및 위험관리” - “V02. 납기준수”>, <“C08. 보안

관리” - “V01. 서비스 연속성 보장”>, <“C09. 품질관

리(이행검증)” - “V01. 서비스 연속성 보장”>, <“C10. 

운영업무 개선” - “V01. 서비스 연속성 보장”>의 10개

의 항목이 존재하는 것으로 나타났다. 

이 HVM을 통해 알 수 있는 것은 다음과 같다. ITO 

이행단계 성공 요인 중 “A02.외주업체 확보수준”은 

인력계획 수립이 용이하고, 납기준수의 가치로 약하게 

인지한다. “A03. 이행경험 보유”는 이행계획 수립에 

용이하고 또한 납기준수의 가치로 강하게 인지한다. 

“A20 계약서 해석능력 수준”은 의사소통 관리와 이슈 

및 위험관리에 용이하고 의사소통관리는 서비스 연속

성 보장의 가치로 강하게 인지하나, 이슈 및 위험관리

는 납기준수의 가치로 약하게 인지한다.

4.3 주요 성공요인에 대한 실증적 분석

다음은 실제로 ITO 실행단계의 성공과 앞에서 도

출한 사업의 속성이 연관성이 있는지를 분석하기 위하

여 이극성(Bipolar)분석과 상관분석을 실시하였다. 먼

저 제4.1절에서 도출한 성공을 위한 사업의 20가지 

속성을 RGT의 인지요소(Construct)로 설정하고 이

들을 다시 이극성(Bipolar)형태로 만들어 응답자들이 

경험한 사업을 이 인지요소 관점에서 평가하도록 하였다. 

그리고 마지막으로 사업 성공 여부를 전반적으로 평가

하도록 하였다. 예를 들어 속성 A20인 “인수인계자 

간 계약서 해석이 일치한다”의 다른 극단으로 “인수인

계자들이 계약서에 대해 전혀 다르게 해석한다.”로 

설정하고, 응답자가 진행한 프로젝트가 이 양극 중 

어디에 더 가까운지를 리커트 7점 척도로 평가하게 

한다. 총 31명이 이 설문에 참여하였고 유효한 프로젝

트 수는 83개였다. 이 중 IT 경력연수가 10년 이상인 

응답자가 28명(90.3%)으로, ITO 경험이 1회 이상 경

험자는 30명(96.8%)으로 해당분야 경험자들로 모두 

ITO 사업의 이행단계를 경험한 것으로 조사되었다.

상관분석(Correlation Analysis)을 수행할 때에

는 모든 인지요소가 리커트 척도로 평가되는 등간척

도(Interval Variable)이므로 피어슨(Pearson) 상관

분석 방법을 사용하였는데, 각 사업의 속성과 실제 

사업의 성공정도의 상관관계를 정리하면 <표 3>과 

같다. 모든 속성들이 0 이상이므로 사업의 성공과 양

의 관계를 갖고 있으며 기업규모의 수준(A1)과 요구

사항의 수준(A12)을 제외하면 모든 속성들이 사업의 

성공여부와 상관관계가 유의한 것으로 확인되었다. 

다만 보안 인식 수준(A11)과 공동운영환경 제공여

부(A17)의 상관계수는 0.05 수준에서만 유의하다고 

볼 수 있다. 표는 상관계수의 크기에 따라 속성들을 

정렬하였는데, 0.01 수준에서 유의할 경우 상관계수

에 
**를 표기하고 0.05 수준에서 유의할 경우 *로 표

기하였다. 상관계수가 1에 가까울수록 성공과 강한 

상관관계를 가질 가능성이 높으므로 선 순위의 사업 

속성이 후 순위의 사업 속성보다 사업의 성공과 연관

성이 크다라고 해석된다. 상관계수 값은 이견은 있지

만 보편적으로 0.2 이하는 상관관계가 거의 없다고 

간주하고, 0.2～0.4는 낮은 상관관계, 0.4～0.6은 보

통수준의 상관관계, 0.6～0.8은 높은 상관관계, 0.8 

이상은 강한 상관관계를 갖는다고 판단한다[11]. 본 

연구의 사업의 속성 중 성공과 강한 상관관계를 가진 

속성은 없지만 업무지식 보유 수준(A05), 선제적 이

슈 대응 수준(A08), 운영프로세스 분석 능력(A09), 

SLA지표 분석 능력(A10), 의사소통의 합리성(A15), 

협조 수준(A16), 3자간 역할 분담 여부(A19), 계약서 

해석능력 수준(A20)은 성공에 대해 보통 수준의 상관

관계가 있다고 판단할 수 있다.

<표 3>의 상관분석 결과와 [그림 5]의 HVM을 

동시에 비교하면 ITO 이행단계에서 중요한 혜택과 

가치도 도출할 수 있다. 예를 들어, 가장 성공과 관련이 

많은 상위 3개의 속성(A15, A19, A20)의 주 혜택을 

[그림 5]의 HVM에서 찾아보면 모두 의사소통 관리
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가 용이하다(C04)라는 혜택과 깊은 관련이 있다는 

것을 알 수 있다. 그리고 이 혜택들은 서비스의 연속

성이라는 품질(V1)에 연결된다. 이는 성공을 위해서

는 의사소통 관리가 중요하고, 의사소통 관리가 중요

한 이유는 운영업무의 연속성을 위해서라는 의미다. 

이와 같이 ITO 사업의 성공요인을 도출할 때 상관분

석과 HVM을 동시에 고려하면 성공요인에 대한 구

조를 분석할 수 있다. 

# 속성
상관
계수

유의
확률

1 A15. 의사소통의 합리성 0.569
**

0.000

2
A19. 3자(고객인수인계)간 역할 

분담 여부
0.559

**
0.000

3 A20. 계약서 해석능력 수준 0.523
**

0.000

4 A08. 선제적 이슈 대응 수준 0.478
**

0.000

5 A09. 운영프로세스 분석 능력 0.431** 0.000

6 A16. 협조 수준 0.427
**

0.000

7 A05. 업무지식 보유 수준 0.414
**

0.000

8 A10. SLA지표 분석 능력 0.403** 0.000

9 A18. 이행기간 충분성 0.397
**

0.000

10 A03. 이행경험(WBS, 사례) 보유 0.379
**

0.000

11 A04. 이행전문가 보유 및 수준 0.358** 0.001

12 A13. 산출물 현행화 수준 0.345
**

0.001

13 A07. 사업관리 수준 0.338
**

0.002

14 A06. 기술노하우 보유 수준 0.328** 0.002

15 A02. 외주업체 확보 수준 0.297
**

0.006

16 A14. 업무노하우 문서화 수준 0.288
**

0.008

17 A17. 공동운영환경 제공 여부 0.279* 0.011

18 A11. 보안 인식 수준 0.276
*

0.011

N/A A01. 기업규모 수준 0.159 0.152

N/A A12. 요구사항 수준 0.041 0.715

<표 3> Results of the Correlation Analysis

Chalvin의 성공요인과 비교해 보면, <표 4>와 같

이 크게 2가지 측면에서 차이가 있다[22]. 첫 번째, 

본 연구에서는 핵심인력의 이전은 범위에서 제외하였다. 

물론 사업의 관점에서 가장 안전하게 이행하는 방법은 

이행단계가 필요 없도록 기존 운영인력 전원을 인수인

계 받는 것이다. 하지만 현실적으로 기존인력을 전원 

인수한다는 것은 불가능하고, 본 연구에서는 이행단

계가  인력 인수가 아닌 지식 전달을 통해 이행 사업이 

진행되는 경우만을 대상으로 하였기 때문이다. 두 번

째, 본 연구가 좀 더 구체적이고 실무적인 측면으로 

접근하였다는 것이다. 예를 들면, 체계적인 지식전달

은 운영프로세스 분석 능력, 업무지식 보유 수준, SLA

지표 분석 능력, 산출물 현행화 수준, 기술노하우 보유 

수준, 업무노하우 문서화 수준, 공동운영환경 제공여

부의 총 7개 항목으로 세분화되고, 효과적인 통제체계 

측면에서는 의사소통의 합리성, 3자(고객, 인수, 인계)

간 역할 분담 여부, 계약서 해석능력 수준, 선제적 이슈 

대응 수준, 협조 수준, 이행 기간 충분성, 사업관리 

수준, 외주업체 확보 수준, 보안 인식 수준의 총 9개 

항목으로 구체화되어 실무적인 측면에서 업무에 쉽게 

활용할 수 있도록 가시화하였다.

Chalvin[22] 차환주, 김자희(2015)

1. 인력의 이전 N/A

2. 지식의 이전

A09. 운영 프로세스 분석 능력

A05. 업무지식 보유 수준

A10. SLA 지표 분석 능력

A13. 산출물 현행화 수준

A06. 기술노하우 보유 수준

A14. 업무노하우 문서화 수준

A17. 공동운영환경 제공여부

3. 거버넌스

A15. 의사소통의 합리성

A19. 3자(고객, 인수, 인계)간 역할 분담 여부

A20. 계약서 해석능력 수준

A08. 선제적 이슈 대응 수준

A16. 협조 수준

A18. 이행기간 충분성

A07. 사업관리 수준

A02. 외주업체 확보 수준

A11. 보안 인식 수준

4. 이행전문가
A03. 이행경험(WBS사례) 보유

A04. 이행전문가 보유 및 수준

<표 4> Chalvin[22] vs 차환주, 김자희(2015) 비교
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[그림 6] RGT Bipolar 및 Ward 방법을 활용한 군집분석 

4.4 성공 요인 간 관계에 대한 실증적 분석 

마지막으로 성공요인 사이의 관계를 가시적으로 보

여주고, 관련된 사업의 속성을 군집(Cluster)으로 분류

하기 위하여 제4.3절의 이극성 분석 결과를 활용하여 

계층적 군집분석(Hierarchical Cluster Analysis)을 

실시하였다. 군집 분석은 유사한 성공요인을 묶은 것으로 

거리는 유클리드 거리(Euclidean Distance)를 사용하고, 

군집 방법으로는 해당 군집을 구성하는 대상들의 측정

치 분산을 기준으로 하는 Ward 방법을 선택하였다.

[그림 6]은 군집 분석 결과로 유클리드 거리가 긴 

순서에 따라 2개 또는 3개의 군집으로 분류가 가능

하나. 본 본문에서는 분류가 의미가 있도록 3개의 군

집으로 분류하였다. 첫 번째 군집은 가장 많은 아홉 

개의 성공요인으로 이루어져 있는데 인수자의 역량

의 특성과 관련이 깊다. 두 번째 군집은 다섯 개의 

성공요인으로 이루어져 있으며 고객사 및 인계자의 

역량이라는 특성을 가지고 있고, 마지막 군집에 해당

하는 여섯 개의 속성들은 공동협업 역량의 특성이라

는 특성을 갖는다. 첫 번째 군집은 인수자의 역량으

로 보통 혹은 약한 상관관계를 가지며, 다양한 혜택

에 골고루 연결되어 있다. 두 번째 군집은 약한 상관

관계를 가지고 있어 성공여부에 많은 영향을 미치지 

못하였다. 공동협업 역량이라는 특징을 가진 마지막 

군집은 대부분 성공과 중간 정도의 연관성이 있어서 

가장 중요한 속성 군집이 된다. 이 군집에 포함되는 

속성들을 HVM에서 확인하면 의사소통의 용이성

(C04)이나 위험관리 용이성(C07)과 품질관리 용이

성(C09)에 강하게 연결되어 있음을 확인할 수 있다. 

즉, 기존 이행 프로젝트를 실증적으로 분석하면 ITO

의 이행단계가 성공하기 위해서는 의사소통 및 위험

관리, 품질관리가 사업의 성공에 가장 영향을 많이 

준다는 것을 알 수 있다.   

5. 결  론

지금까지 ITO의 성공요인에 대한 연구는 많이 있

었지만, ITO 생명 주기 중 이행단계에서의 성공요인

에 대한 연구는 시작단계로 국내 환경까지 고려한 연

구는 거의 없다. 이에 본 연구에서는 ITO 이행단계

의 성공요인을 처음부터 새로 도출하기 위해 전문가

들과의 심층 인터뷰를 실시하였다. 심층 인터뷰의 효

과를 높이기 위하여 기존에 심리학 및 마케팅에서 많

이 사용하던 도구인 RGT와 수단-목적 사슬 이론을 

도입하였고, 이를 통해 ITO 이행 사업에 적합한 새

롭고 합리적인 성공의 기준과 성공요인들을 도출할 

수 있었다. 즉, ITO 현장 전문가들의 인지구조를 조

사한 결과, ITO의 이행 사업이 성공했다는 것은 납



ITO 이행단계 성공요인에 대한 가치체계모형 연구 1   35

기 내에 사업이 완료되었고, 서비스의 연속성이 보장

되었다는 것을 의미한다. 이를 위해서는 이행 및 인

력 계획이 수립되어야 하며, 수행범위, 의사소통, 이

행 일정, 운영산출물, 이슈 및 위험, 보안, 품질이 관

리되어야 하며 운영업무가 개선되어야 한다. 마지막

으로 ITO 이행단계가 성공하기 위해 실질적으로 필

요한 작업인 성공요인을 도출했는데, 구체적으로 열

거하면 의사소통의 합리성, 3자(고객, 인수, 인계)간 

역할 분담 여부, 계약서 해석능력 수준, 선제적 이슈 

대응 수준, 운영프로세스 분석 능력 등이다. ITO 사

업의 성공요인은 주로 조직이 경제적, 기술적, 전략

적 이익을 위하여 서비스 품질, 비용 절감, 시스템 효

율성, 사용자 만족도, 계약 관리와 신뢰 관리 유형, 

파트너십 품질, ITO 업무 특성, ITO 관리능력. ITO 

전략의 구성요소 등에서 성공과의 관계를 밝히는 데 

있었다. 하지만 ITO 이행단계는 운영업무의 연속성

을 확보하기 위하여 자산 및 인력 이전, 지식 전달이

라는 목표가 완전히 달성될 수 있게 하기 위한 일반 

IT 프로젝트의 성공요인과 유사하다. 하지만 본 연

구 결과로 본 일반 IT 프로젝트와의 차이점은 지식

전달에 필요한 이행전문가 확보, 기존 업무의 정확한 

인수인계를 위한 산출물 현행화 수준, 업무 노하우 

체득을 위한 공동운영환경 제공, 복잡한 이해관계자

인 고객사, 인계자, 인수자의 협조체계를 형성할 제3

자간 역할분담에서 차이점이 있다고 볼 수 있다.

다음은 도출한 성공요인들이 실제로 ITO 이행 사

업의 성공과 상관관계가 있는지를 실증적으로 검증

하였다. 그 결과 절반 이상의 성공요인들이 성공과 

중간 이상의 상관관계가 있었다. 즉, 인수자가 업무

지식을 보유하고 있고, 선제적 이슈에 대응할 수 있

으며, 운영프로세스와 SLA 지표에 대한 분석 능력

이 있는 경우 사업이 성공한 경우가 많았다. 또한 모

든 이해관계자들의 의사소통이 합리적이고, 협조적

이며, 각자의 역할이 잘 분배되고 정의되어 있을 때, 

사업이 성공한 경우가 많았다. 전문가들의 인지구조

에 의하면 이 성공요인들은 의사소통 및 위험관리의 

용이성과 관련이 깊은데, 의사소통이 용이할 경우 서

비스의 연속성이 보장되고, 위험관리가 잘 되어야 납

기 내에 사업이 완료되기 때문에 성공할 수 있다고 

생각하는 것으로 분석된다. 

본 연구는 기존의 RGT와 수단-목적 사슬이론을 

사용한 연구들과 비교하여 충분한 수의 답변자와 심

층인터뷰를 실시하였으나, 아직 ITO의 이행단계가 

충분히 고려되지 않은 관계로 실증 분석에서 사용한 

프로젝트의 표본이 많지 않다는 한계가 있다. 하지만 

역설적으로 아직 ITO 이행단계가 활성화된다면 본 

연구가 추후 ITO 이행단계를 계획하고 진행하는 데 

선도적 지침이 되어 줄 수 있다. 또한 본 연구에서 

사용한 RGT와 수단-목적 사슬 이론 및 각종 통계 

방법들은 앞으로 다른 것들의 성공요인을 도출하고 

분석하는 데 활용될 수 있을 것이다. 
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