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Performance 
Management

Future 
Monitoring

Historical View Sense and Respond Anticipate and 
Shape

Current uncharted danger?
Organizations are not seeing or 
preparing for many future events

Known 
Unknowns 

Future

UnKnown
Unknowns 

Future 

미래의 경영환경은 과거와 다르게 급격한 기술의 변화, 고객 성향 변화 및 정치/경제 변화 등 다양한 불확실성하에 기업경
영을 해야 하며, 체계적이고 장기적인 관점에서 준비가 요구되는 시점입니다. 

25%정도 기업만이 장기
예측을 수행

미래의 경영 환경



Known unknownsKnown unknowns Unknown unknownsUnknown unknowns

Unknown Future

예상할 수는 있지만 어디서 언제 어느 정도로
발생할지 통제하거나 영향을 미치지 못하는 사건

사전 경험이 부족하거나 상상하기가 어려워 발생
자체를 사전에 예상하기 어려운 사건

금리, 환율, 유가 등 외부 경영환경 변수

노사 분쟁으로 인한 작업 중단 및 파업

사업장 설비 노후 및 직원 능력저하에 따른 생산성
저하

국내외 정책/법률 변경 등에 따른 기업 영향도

경쟁사의 상품 및 가격 정책

9/11 테러 공격과 같은 경험하지 못한 사건들

신제품 출시 후 발생할 수 있는 제품의 결함으로 인지
조차 못하고 있는 제품상의 문제점

직업에 대한 처벌 후, 불법 파업이나 다른 사태를
유발시킬 수 있는 직원 행위

긴급보고를 해야 할 정도로 심각하게 인식되지 않는
파이프라인/탱커의 누수

Source: IBM Global Business Services

기업 경영을 위해서는 “알고 있는 것”만 관리해서는 더 이상 생존에 한계가 존재하면 “모르고 있는 것”도 이제는 예측하고
관리해야 하는 대상이 되고 있습니다.

미래 기업경영의 관리 대상



과거의 경영환경은 변화가 적고 예측 가능한 변수들이 많았지만, 최근에는 불확실한 환경변화가 주를 이루기 때문에 이에
대해 체계적으로 대처하는 기업만이 성공을 거두게 됩니다.

지속형 사건지속형 사건
Sense and Respond

점진적 변화형 사건점진적 변화형 사건

불확실형 사건불확실형 사건

“현재, 미래에도 거의 변화가 없는 사건, 해가 뜨고
지듯이 일정하게 변화없이 반복되는 유형의 사건”

“도시의 공기오염 문제가 서서히 심해지고
경제성장율이 매년 수 % 대로 증가되듯 점진적

변화를 보이는 유형의 사건”

“갑자기 산사태가 나고, 지진이 나듯 전혀 예측할
수 없는 유형의 사건”

현재

과거

“지속형 및 점진적 변화형 사건들은 미래 예측이 가능하므로 경영에 커다란 변수로 작용되지 않는다.

불확실형 사건은 기업경영에 많은 영향을 미치므로 그 흐름을 어떻게 읽느냐에 따라 영향도는
심각하다.”

미래 발생한 사건 유형



2008 CFO Study2005 CFO Study2003 CFO Study

Business Insight 요구:
성장을 위한 Opportunity에
대한 Value분석 및 내재된 Risk 
정보를 동시에 제공

Insight 제공 역량의 강화:
정보를 통합하여 일관성 있고
통합적이며 이용자의 Role에
적합한 분석/예측 관점의
Insight를 제공

성과와 리스크 관리의 통합:
성장 Opportunity/ Risk 
Insight를 활용하여 관리 가능한
리스크 범위 내에서 안정적 성장
추구

CFO Function의 혁신 추구:
거래처리위주에서 의사결정 지원
기능의 강화 필요

CFO 역할의 변화 요구:
관리자에서 Strategic 
Business Partner로 변화

운영 효율화 달성:
Shared Service/ Outsourcing 
및 최적화를 통한 저비용 운영
체계

현재와 미래의 방향성 민첩한 CFO, 
Business Insight의 대응

리스크와 성과 균형 강화를
통한 경영관리 체계 확보

불확실성에 대한 고려 요구: 미래
예상되는 상황 분석, 위험 요소
예측, 예상 시나리오 및 대응계획
확보

일관성 있고 통합된 경영 의사결정
정보 효과적으로 제공

경영재무관리 영역의 역할

Global CFO Study을 통해 경영재무 조직은 과거의 Control 중심에서 Business Partner로의 변화를 통해 올바른
Business Insight를 제공하고, 위기상황을 고려한 시나리오 및 대응계획 준비 등이 중요한 것으로 분석되었습니다.



2000년대 이전

V
alue C

reation

Low

High

2000년대 미래

Bookkeeper Business Partner

Transaction 처리와 관련된 단순
Accounting 업무

결산 마감 및 재무제표 작성

예산 수립 및 비용 중심의 통제

KPI 모니터링

관리회계 손익 정보 제공

그룹 통합 재무제표 작성

미래 경영환경 예측 및 모니터링

시나리오 플래닝 수립

의사결정을 위한 Insight 제공

성과를 저해하는 Risk의 Early 
Warning
Ready-Made Action Plan 수립

책

임

역

할

Finance
Transformation

정확한 재무 결산을 통한 재무제표의
신뢰성 확보

비즈니스 성과 모니터링

통제 중심의 경영관리

비즈니스 인사이트 제공

기업손익 방어를 위한 위험 요소
관리 및 기업 성장 전략 발굴

실행 지원을 통한 비즈니스
가치창출에 기여

Controller & Scorekeeper

비즈니스 파트너로의 역할 변화

경영재무 조직은 과거 사후적인 경영성과 관리 및 재무 결산 중심의 Operational 조직에서 Business Partner로서
기업의 지속적 성장을 주도하는 Strategic 조직으로 변화하고 있습니다.
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미래 경영의 불확실성 관리 Needs 기업 경영관리 (BPM) Strengths

불확실성 관리와 경영관리의
Convergence

불확실성 변수에 대한 공식적이고
체계화된 관리 방식의 필요

사전적 모니터링을 위한 관련
데이터와 측정지표 기반 필요

과거, 현재, 미래를 내다볼 수 있는
Insight 필요

지능적인, 정보에 근거한 의사결정
기준의 필요

많은 기업들에 의해 축적된 선진사례

데이터와 측정지표 기반의
접근방식은 경영관리의 핵심

조직의 미래, 과거 및 전반에 걸친
시각을 제공

지능적인, 정보에 근거한 비즈니스
의사결정

기업 경영관리

(BPM)

불확실성 관리

(RA)

기업의 성과를 극대화하기 위해서는 보다 폭넓은 예측력과 통찰력을 바탕으로 불확실한 변수들을 전사 경영관리 체계에
“내재화” 하여야 합니다.

불확실성 요소 관리(리스크 관리)와 전사 경영관리 체계의 통합



Operations

Management 

Strategy

Forecasting Planning

Budgeting Reporting

기업의 성과를 극대화하기 위해서는 보다 폭넓은 예측력과 통찰력을 바탕으로 불확실한 변수들을 전사 경영관리 체계에
“내재화”를 하여야 합니다.

지속형 사건지속형 사건

점진적 변화형 사건점진적 변화형 사건

불확실형 사건불확실형 사건

미래의 불확실성 사건

불확실성을 고려한 경영관리



Source: IBM Global Business Services

경영관리 프로세스
내에서의 효과적인

리스크 관리

전략 및 계획
수립

예산 책정

보고예측

경영관리
프로세스 주주 가치 증대

시나리오 기반의
전략수립 및 대응계획

확보

리스크 관리를 위한
예산 책정 최적화

(비용 및 효과)

모니터링, 보고 및 시정
조치 허용

시나리오 및 대응계획의
지속 개선

리스크 조정 리스크 조정

리
스
크

조
정

리
스
크

조
정

따라서, 기업의 경영관리 활동과 리스크 관리 활동을 통합함으로써 조직의 가치를 증대시킬 수 있습니다.

시나리오 경영을 위한 경영관리 Framework



전략 및 계획
수립

예산 책정

보고예측

경영관리
프로세스

리스크 조정 리스크 조정

리
스
크

조
정

리
스
크

조
정

핵심가치 및 핵심 이슈 정의

시나리오 및 전략 대안 수립

(Best/Base/Worst Case)
Signpost 변수 정의 및 대응 계획

수립(관리 주체, 주기, 실행주체 등)

시나리오 기반 사업계획을 수립

리스크 조치 비용 반영한 예산 수립

시나리오 및 대응계획, 모니터링

변수를 반영할 때, 조직간 균형을

맞추어야 함

기존의 성과측정, 분석 및 보고 에

리스크 관련 요소들을 포함

Signpost(모니터링 변수)를
모니터링할 수 있는 방안을 수립

예방 및 개선조치 들을 반영

리스크 요인들을 포함한 Rolling 
Forecast 체계를 수립

리스크의 긍정적, 부정적 효과를

감안한 예측활동 수행

지속 보완

Source: IBM Global Business Services

경영관리 프로세스(Plan-to-measure)와 통합된 효과적 리스크 관리를 수행하기 위해서는 다양한 활동들이 필요합니다.

시니라오 경영을 위한 경영관리 주요 Agenda
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시나리오 Planning은 미래에 전개될 상황을 예측하고 의미있는 불확실한 변수(Signpost)을 정의하여 예상 시나리오와 대
응 전략(Action Plan)을 수립하여 Signpost 발생시 대응 전략을 실행하는 경영 기법입니다.

Backcasting
From Future 

to Current

Backcasting
From Future 

to Current

Ready-Made
Action Plan/
Cost-Benefit

Ready-Made
Action Plan/
Cost-Benefit

Scenario 
Development

Scenario 
Development Signpost: SignalSignpost: Signal

가치 분야

Social
Technology

Demographics

Environment
Geo-Politics

Economics/Bus.

Basic R&D 
lab

End user

Component 
manufacturer

Basic technology
manufacturer

Precursor 
manufacturer

Precursor 
requirements

Precursor
R&D lab

Component
requirements

Precursors Downstream 
technology

manufacturer

Basic 
technology

Components

Downstream
lab

End user

Component 
breakthroughs

IP 
Broker

Downstream
breakthroughs

Precursor 
breakthroughs System 

breakthroughs

Downstream
requirements

System based
service provider

Downstream 
technology

Service

System

Specifications System
lab

Service
lab

System 
manufacturer

Service 
breakthroughs

Service
requirements

Component
lab

System
requirements

Basic R&D 
lab

End user

Component 
manufacturer

Basic technology
manufacturer

Precursor 
manufacturer

Precursor 
requirements

Precursor
R&D lab

Component
requirements

Precursors Downstream 
technology

manufacturer

Basic 
technology

Components

Downstream
lab

End user

Component 
breakthroughs

IP 
Broker

Downstream
breakthroughs

Precursor 
breakthroughs System 

breakthroughs

Downstream
requirements

System based
service provider

Downstream 
technology

Service

System

Specifications System
lab

Service
lab

System 
manufacturer

Service 
breakthroughs

Service
requirements

Component
lab

System
requirements

Ready-Made Action plan/Cost-Benefit 

Vision 
Area

Futurist
opinion Structured and 

unstructured data

Potential Future

Vision 
Area

Historical 
events

2009

Timeline
2XXX

FutureFuture
LandscapeLandscape

FutureFuture
LandscapeLandscape

시나리오

시나리오

Signposts

Signpost는 미래의 불확실한
변수이며 각 signpost마다 예상
시나리오와 대응 Plan을 개발함. 
(예: “인공지능 칩의 대량생산이
가능해지면 가정용로봇개발에

착수”)

Backcasting은 미래에 벌어진
상황을 예측하여 현재 단계들을

거꾸로 유추해 냄. 
(예: “미래의 주부가 가사일을

하지 않는 세상이 오려면
인공지능의 가정용로봇이 저렴한

가격에 제공되어야 한다”) 
Backcasting

Risk Adjusted 
Planning

시나리오 플래닝



미래 경영 환경미래 경영 환경

핵심 가치/이슈핵심 가치/이슈

의사결정 요소 및 변화동인의사결정 요소 및 변화동인

시나리오 및 전략 대안시나리오 및 전략 대안

Signpost 및 Action PlanSignpost 및 Action Plan

Monitoring & RefreshMonitoring & Refresh

11

22

33

44

55

66

시나리오 플래닝은 미래 경영환경, 고객 핵심가치, 의사결정 요소 및 변화동인, 시나리오, Signpost 및
Action Plan과 Monitoring 등 총 6가지 요소로 구성되어 있습니다.

미래에 전개될 기업
경영환경 예측

중장기 목표/ 
Vision/핵심 이슈

성장율, 경제 전망, 
정책, 시장규모 등

불확실성 및
영향도를 고려한

예상 시나리오 정의

Signal 항목 정의
및 세부 대응계획

수립

Signpost를
모니터링하고 발생시
실행 및 결과 점검

Risk Adjusted 
Planning

시나리오 플래닝 구성 요소



의사결정 요소 및
변화동인 도출

의사결정 요소 및
변화동인 도출

시나리오 정의시나리오 정의

핵심가치 및
이슈 정의

핵심가치 및
이슈 정의 Signpost 도출Signpost 도출

Action Plan
수립

Action Plan
수립

Cost-Benefit
분석

Cost-Benefit
분석

모니터링 및
Refresh
모니터링 및
Refresh

시나리오 플래닝은 수행 절차는 핵심 가치 및 이슈정의부터 시작하며, 시나리오 도출, Signpost 정의와 대응전
략 수립 및 Signpost를 모니터링하는 절차로 구성됩니다.

Future Insight가
상당히 중요

3~4개의 시나리오로 정의

(최선/최악의 상황 고려)

Trigger가 되는 신호가
무엇인가를 선정

대응계획에 투입되는 비용과
이로 인한 효익 분석

Actionable한 실행방안으로 실행
주체 명확화

명확하고 중장기적인
관점에서 설정

Actionable한 실행방안

Risk Adjusted 
Planning

시나리오 플래닝 수행 절차



중국정부는 자국 석유화학 산업의 자급력 향상을 위해 다양한 정부 정책을 시행하고 있으며, 중동 국영 석유기업
들은 초대형 정유 연계 석유화학 단지 구축을 통해 자국의 석유화학 산업을 육성하고 있습니다. 

중국
경기부양책

중국석유화학산업
경쟁력

중국석유화학산업
자급력

+

국내석유화학산업
경쟁력

중국수출비중

-

중국경제성장율

석유화학제품
수요

+

석유화학원료
수요 +

중국석유
화학Capa

중국석유화학
공장증설

중국시장필요량
+

+

+

+

상대적
가격경쟁력

+

중국수입량
중국생산량 -

+

중국수출량
+

미국경제성장율

+

원달러기준
환율

+

제품마진

수익

교역환경

관세

보호무역정책

--

+

+

국내석유화학
매출

중동물량

-

2012중동
석유화학 증설

완료

중동생산 Capa

국내석유화학
수출량

석유화학 투자한국기업 중국
수출비중 점진적

감소

중국 석유화학
산업 자급력

증가

중동석유화학
생산능력 증가

원자재
수입가격상승

중동나프타
활용증대

초대형 정유
연계단지

조정

수입원자재
가격상승 예상

Risk Adjusted 
Planning

시나리오 플래닝 예시: 중국 석유화학 시장 분석



국내시장규모

내수판매

에너지매출

투자

생산능력 벙커 C 유
재가공기술

수준

일본/중국판매

석유휘발유
정재율

벙커 C유 비율

고도화설비투자

가격경쟁력

해외시장 다변화경쟁치열

미국/캐나다/베트남

해외판매

<가격경쟁력> <가격경쟁력>

모 정유사는 “원유 수입국”에서 “수출국”으로의 역발상 전략을 구사함. 국내 내수시장의 경쟁 심화 및 시장규모의
한계 극복을 위해 “해외시장 다변화 전략” 및 “고도화 설비 투자 전략”을 실행하여 10조원의 원유 수출을 20조원
규모를 달성하였습니다.

에너지 매출 침체 예상

- 기존 시장규모 한계

- 벙커 C유 채산성 저하

에너지 매출 침체 예상

- 기존 시장규모 한계

- 벙커 C유 채산성 저하

시나리오 1: 대대적 공세

-> 전략대안: 신규시장 개척

-> 전략대안: 비용감축으로 기존시장
M/S 증대

시나리오 1: 대대적 공세

-> 전략대안: 신규시장 개척

-> 전략대안: 비용감축으로 기존시장
M/S 증대

시나리오 2: 화려한 전투

-> 전략대안1: 고도화 설비 투자

-> 전략대안2: M&A를 통한 기술확보

시나리오 2: 화려한 전투

-> 전략대안1: 고도화 설비 투자

-> 전략대안2: M&A를 통한 기술확보

고도화고도화 설비투자를설비투자를 통해통해 ““벙커벙커 CC유유””를를
석유석유//휘발유로휘발유로 재정재재정재 할할 수수 있는있는 설비설비 확보확보

정재율정재율 향상으로향상으로 생산생산 능력능력 및및 가격가격 경쟁력경쟁력 확보확보

이를이를 기반으로기반으로 기존시장의기존시장의 M/S M/S 항상항상

높은높은 가격가격 경쟁력으로경쟁력으로 신규시장신규시장 진출진출 용이용이

Risk Adjusted 
Planning

시나리오 플래닝: 모 정유사의 대응 시나리오 및 Action Plan



Signpost

Signpost (Risk Events) to Value Drivers ILLUSTRATIVE

EBITDAR
Margin

Fuel Expense

Sales & Marketing

Maintenance

Labor, Salaries & 
Benefits

Commissions

Landing & 
Navigation Fees

Information 
Technology

Other Expenses

Fuel Efficiency

Effective Fuel Price

Large Account Management

Passenger Customer Management

Advertising / Promotions

Number of Aircraft

Average Age of Fleet

Number of Aircraft Types

Number of Unionized Personnel

Number of Management Personnel

Number of Contract Personnel

Functional Distribution of Personnel

% Direct Versus Indirect Bookings

% Distribution Expenses

Number of Departures

% Domestic vs International Depts

Reservations

Revenue Accounting

ERP / Back Office

Other

Purchased Services

Direct Materials

Credit Card Fees

Ground Rentals

Age of Fleet

Fleet Mix

Average Stage Length

Fuel Cost / Gallon

% Hedging Contracts

Travel Agent Management

Corporate Account Management

Customer Retention / Turnover

Frequent Flyer Program Ranking

% of Unionized Workforce

Workforce Seniority

Workforce Flexibility

% Cabin Crew

Relationship with Workforce

% Flight Crew

% Maintenance

% Ground / Passenger Handling

% Cabin Crew

H/H

H/H
H/H
H/H

H/H

H/H

H/H

H/H = High Probability, High Consequence

사이버 범죄

경쟁사 자동차 공장 증설

잦은 노사 갈등

경쟁사 신제품 개발 착수

예약 시스템 오류

환율 변동

전문 인력 부족

Mitigation Strategies

…..

연료 헷징

노사 협의 시작

제품 차별화

……

……

전문 교육/순환 근무 등

Risk Adjusted 
Planning

자사 M/S 감소

유가소비 증대

파업 예상

유휴 인력증가

예상 Effect

….

….

….

Value Driver Tree

가치동인 기준의 불확실성 변수 파악 및 대응 계획 수립

가치 동인의 영향력을 바탕으로 잠재적인 리스크를 확인하고 우선순위를 결정하고, 이에 대한
경감전략을 마련해야 합니다.



Time

Cash Flow Risk-Free
Base Case

Case with
Downside Risks

Case with
Upside Risks

“Risk-Free” Base Cases의 문제점

Source: IBM Global Business Services

“Risk free” base case는 상황이 나빠질 수 있는 가능성, 
그리고 이와 관련된 리스크 경감 활동 및 비용/효과를
고려하지 않음

또한, 현재 수립된 계획 이상의 대응 조치를 고려하지
않음 (예: 순환교육을 받은 직원을 통한 효과 등)

현실에서 발생할 수 있는 상황의 다양성에 대한 고려
미흡

다양한 상황의 불확실한 발생 가능성에 대한 고려 미흡

리스크 경감 전략이 고려되어 있지 않음

Risk Adjusted 
Budgeting

리스크를 고려하지 않은 “Risk-free” base cases로는 충분한 정보를 얻을 수 없습니다.

“Risk-Free” 기반의 예산



리스크 요소를 반영한 예산 / 연간 사업계획 수립 예시

결과 발생 가능성

Very minimal

Minimal

Moderate

Substantial

Very substantial

10%

20%

40%

25%

5%

$0

$15

$30

$60

$100

(조정)
결과

(조정)
발생 가능성

Very minimal

Minimal

Moderate

Substantial

Very substantial

12%

23%

43%

18%

4%

$0

$5

$25

$50

$80

리스크 Hedging 관련
비용을 반영
발생 가능성, 영향력, 
상황 등을 지속적으로
예산에 반영
Baseline 예산과 Risk 
기반의 예산을 통시에
관리

운영 단위
(현행 예산)

상황이 나빠질 수 있는
가능성 고려하지 않음
관련된 리스크 경감 활동
및 비용/효과를 고려하지
않음
현재 수립된 계획 이상의
대응 조치를 고려하지
않음

리스크를 고려하여 재정의된
운영 단위

ILLUSTRATIVE

모든 개별 리스크

본질적 발생 가능성을 추정하며, 
주로 구간법 또는 High – Medium 

(Most Likely) – Low 측정법을
활용

본질적 영향력을 추정하며, 주로
구간법 또는 다중 추정법을 활용1

리스크 경감 활동 효과를
고려하여 리스크 발생 가능성과

영향력을 조정

발생 가능성

(Probability)
영향력

(Consequence)

복원 능력

(Resiliency)

(Risk-free) 예산 리스크를 고려한
예산

Risk Adjusted 
Budgeting

기업은 불확실성이 높은 변수로 리스크로 정의하고 발생 가능성, 영향력, 복원능력을 함께 고려하여 예산편성에
반영하여야 합니다.

Risk-Adjusted 예산 편성



경감 강도

비용

= 영향력이 큰
리스크

리스크 경감 전략 비용 대비 효과 최적화

High

Low

Less
Intense

Very
Intense

Mitigation is expensive with low 
impact

Mitigation is inexpensive with low 
impact

Mitigation is inexpensive with high 
impact

Mitigation is expensive with high 
impact

= 영향력이 작은
리스크

예산 미반영

발생 가능성이나
영향력을 고려하여
우선순위를 통한

예산 반영

기본 예산항목에
반영하여 관리

주요 관심대상에서
제외

기본 예산항목에
반영하여 관리

기본 예산항목에
반영하여 관리

예산 집중 투입
발생 가능성이나

영향력을 고려하여
우선순위를 통한 예산

반영

Risk Adjusted 
Budgeting

Risk-Adjusted 예산 편성 우선순위 관리

기업은 리스크 경감 전략의 비용과 효과를 분석하여 “투입 대비 효과”가 높은 대응 계획에 예산을
투입함으로써 최적의 예산을 수립해야 합니다.



Risk-adjusted Cases
ILLUSTRATIVE

Risk 
Adjusted 
Budgeting

Risk-Free
Budget

Risk-Adjusted
Budget

Downside
Risks

Upside
Risks

Cost of
Mitigation
Actions

Work 
Stoppage

Supply
Chain

Disruption Competitor
Failure

Raw
Material
Pricing

Impact of
Mitigation
Actions

Mitigation
Efforts

Risk-Free
Budget

A Risk: 관리예산

B Risk: 관리예산

C Risk: 관리예산

D Risk: 관리예산

E Risk: 관리예산

…

리스크
대응
예산

…

…

…

Risk Free 예산 & Risk-adjusted 예산



Signpost 모니터링 및
보고체계 강화

Risk-adjusted Reporting

Source: IBM Global Business Services

KRI 및 리스크의 원인 분석을 수행할 수 있도록 Dashboard 및 보고체계를 강화해야 함Dashboard 업데이트

예방 및 대응 조치

Signpost 모니터링 보고체계 수준을 지속적으로 향상시켜야 함

- Level 1, 2 : 잠재적 리스크를 확인하는 기본 규칙을 정립

- Level 3 : 기본 프로세스를 활용한 성과보고 Tool을 통해 비즈니스 프로세스를 이해하고
예측 분석정보를 통합하여 미래지향적인 정보를 제공

- Level 4 : 성과보고 Tool에 인과관계도를 포함하여 잠재적 리스크를 예상하고
대응활동에 집중할 수 있는 역량을 강화

- Level 5 : KRI를 포함한 인과관계 모델을 지속적으로 수립하고, 검증하며, 
재구성함으로써, 추세 분석 정보를 제공함

Risk 
Adjusted 
Reporting

보고체계를 통해 리스크 예방 및 대응 활동에 대한 정의, 실행 및 모니터링을 추진해야 함

불확실성 변수 모니터링 보고 체계

불확실성 변수로 인한 리스크를 사전에 예방하고 적절한 대응 조치를 수행하기 위해 지속적인 리스크
관련 정보의 모니터링 및 보고가 이루어져야 합니다.



Risk Adjusted 
Reporting

0000040STB Subsidy

0.00.00.00.00.10.3STB Purchases

1.01.01.01.00.80.5Offer D

1.01.01.01.00.70.6Offer C

1.21.21.21.21.00.8Offer B

2.92.92.82.62.21.8Offer A

DecNovOctSepAugJulCustomers

1차원적이며, 리스크가 고려 되지 않음

피드백 분석을 할 수 없음
주요 리스크 확인
피드백 분석 가능
잠재적 이슈 확인 가능
인과관계 기반의 의사소통
전략적 가설이 일관적이며 확고함

전략적 모델전통적인 모델

Source: IBM Global Business Services

리스크 모니터링 보고 (성숙도 수준 5 예시)

Key:
Key Risk Indicator
Key Performance Indicator

Delivery Delay

Sales Force Effort

Awareness of New Technology
Demand for New Technology

Customers New Technology

Customers Old Technology

Orders for New Technology

-

+

-

+ +

+

+

+

+

효과적인 예측 및 보고 체계를 위해서는 불확실성 변수와 인과관계 분석을 함께 수행해야 합니다.

불확실성 변수 모니터링 보고 체계: 인과 관계도를 활용한 전략 모델 수립



Risk Adjusted 
Reporting

Framework Reference:  Lloyd’s of London (Risk Management Toolkit)
Source: IBM Global Business Services 

신제품 판매량 목표 달성이 어려움 고객 만족도 저하

Risk Cause

고객 이탈율

Key Risk Indicators

Average time to close sale

Sales backorders

Complaint volume to customer contact center

Customer exit interview summaries

Warranty costs

% sales offers accepted

Benchmark quality against industry standard

제품 공급채널 중단

비효과적인 영업 및
유통채널

24% 이하 - No risk. 아직
리스크 발생되지 않았음. 상부
보고나 별도의 대응조치 불필요

24% 이상 - Potential risk.
지속적인 모니터링 및 인과관계
분석 필요. 관심증대를 위한 상부
보고는 필요하지만 상세 분석
보고는 불필요

28% 이상 - Risk. 적극적은
대응활동 수행 및 상세 분석
보고서의 상부 보고

KRI Targets

ILLUSTRATIVE

위험 요소별 원인들을 사전적으로 정의하고 이를 모니터링 할 수 있는 지표 및 관리를 위한 기준을 확보하여
야 합니다.

Illustrative Key Risk Indicators

불확실성 변수 모니터링 보고 체계: 인과관계 모델 관리



Risk-adjusted Forecasting

Source: IBM Global Business Services

Rolling risk forecast 리스크 발생가능성, 영향력, 복원력 등은 시간이 지남에 따라 변하는 리스크에 대해 rolling 
forecast를 수행해야 함

시간의 흐름에 따른 리스크 예측과 운영상의 Rolling Forecast를 연계함으로써, 단순한
‘직감’이나 ‘휴리스틱’ 방법인 아닌 반복적인 예측 분석을 통해 정확성을 제고할 수 있음

긍정적 및 부정적인
리스크 반영

Link risk & operating 
forecasts

Minimize surprises 
with forecasts

Risk Adjusted 
Forecasting

긍정적 및 부정적인 영향을 미치는 리스크를 고려하여 Rolling Forecast를 수행해야 함

리스크를 감안한 Rolling Forecast 결과에 대한 충격을 최소화해야 하며, 이를 통해 시장에서의
긍정적인 평가로 보상받을 수 있음

리스크 Forecasting & Simulation

리스크를 고려한 Rolling Forecast와 운영상의 Rolling Forecasts 를 연계하여 수행하여야 합니다.



Source: IBM Global Business Services
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Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

Year 2 After 
Current Year

Updated rolling forecast

Risk Review 1

Risk Review 2

Risk Review 3

Risk Review 4

Updated rolling forecast

Updated rolling forecast

Year 1 After 
Current Year

Current 
Year

예측 분석을 통한
Forecasting
정확도 향상

비즈니스 운영에 대한 rolling 
forecast 추진

Operating Forecast Model

리스크에 대한 rolling forecast 
추진

Rolling Forecast

모니터링 및 보고

비즈니스에 대한
리스크의 영향력 평가

ILLUSTRATIVE

Risk Adjusted 
Forecasting

예측의 정확도를 향상시키기 위해 리스크 예측과 비즈니스 운영상의 Rolling Forecast를 예측 분석을 통해 연계해
야 합니다.

Risk 예측과 Rolling Forecasting의 통합



사례 - Forecasting and Risk Management

Source: Rolls-Royce (“Implementing a Risk Quantification Framework to Demonstrate Business Benefit”, 
Tom Texiera, Head of Enterprise Risk Management, European Risk Summit, March 3, 2006)

위험 동인을 과거 데이터 및 전문가의
판단을 기준으로 발생가능성 vs. 영향도

기준으로 구분함

리스크들의 범위 – 사업부 수준
또는 전사 수준 – 파악

리스크에 대한 정량 분석을 통하여
향후 10년 Forecast 수립

전사 단위 10년
Forecast 통합 -
Consolidation

개별 BU의 10년 Forecast

4 4 4 4

4 4 4

4 4

4

4 4 4

4

4 4 4 4

4…

R7
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R1
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영향도 / 상관관계 Matrix

발생가능성 %

영향도 (£/Volume)
요소

요소

@risk 
Engine

Distribution of Earnings

Impact of Different Risks on EBIT

Impact of Different Drivers on Risk

R1

R2

R3

BU and Group EBIT @risk outputs

Forecasted Range of Risk Impacts upon 
Projected 200x EBIT

Relative Impact of the Drivers on Decrease 
in Market Volume Demand

…

Supply chain

Aftermarket

FX hedging

0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%

Supplier
default

US$ / £ Competition Suppliers

Pricing

리스크 고려 Forecast 모델 Framework

CASE EXAMPLE

Risk Adjusted 
Forecasting리스크를 고려한 Forecasting 사례

Rolls-Royce는 리스크를 고려한 10년 Forecast를 수행하여 예상되는 경영성과를 예측합니다.



사례 - Forecasting and Risk Management

Source: Rolls-Royce (“Implementing a Risk Quantification Framework to Demonstrate Business Benefit”, Tom Texiera, Head of Enterprise Risk Management, European Risk Summit, March 3, 2006)

Risk Driver 4

Risk Driver 3

Risk Driver 2

Risk Driver 1
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90 백분위의
낙관적 시나리오

단기 변동성 고려 Risk-free Forecast

Risk-adjusted 
forecast

10 백분위의
비관적 시나리오

장기 예측은 아주
낙관적이기 쉬움

$M

Time

CASE EXAMPLE

Risk Adjusted 
Forecasting리스크를 고려한 Forecasting 사례(계속)

Rolls-Royce는 전사 및 각 BU 단위의 리스크를 고려한 10년 Forecast를 수립합니다.



Reference Model 관련사례

A

B

C

시나리오경영 실행 체계: Signpost 모니터링
시나리오, Signpost, 대응전략을 모니터링

Shell – 단기 리스크팀, 중장기 시나리오 플래닝팀 운영. 
British Airways- Predetermined elements, 불확실성 요소
및 IT의 변화 3가지 카테고리로 정의. 오일쇼크 정부 규제완화 및
USSR의 붕괴 등을 고려. 2가지 시나리오 도출 적용

기타: 3가지 (Best, Base, Worst 시나리오)중 Worst 시나리오 및
Signpost를 집중관리, 발생시 대응전략 신속 수행

장단기 경영기획 프로세스와 연계하여 전사 내재화
경영계획시 외부 경영환경을 반영한 Planning, 예산수립

FedEX: 상황별 대응 Planning 상세 수립. 발생시 신속 추진

Rolls-Royce: 10년간 Forecasting, 관련 KRI를 집중 관리

Market Insight  
외부 경영환경 인지 및 미래 예측. 전략 방향 탐색을 위한 정형 비정형
정보 제공.  
IBM – 20-30년 이후의 미래를 예측하여 향후 비

Shell – 장단기 Signpost를 정의하고 지속적으로 Market 정보 수집
및 Insight 발굴.최근에는 30~40년 후의 미래예측 및 대응전략확보

외부 Source

Decision BoardDecision Board

관계사 관계사 해외법인…

정형정보 비정형정보

Top Mgmt. Dashboard

경영정보 Data Mart

시나리오플랜

원인
분석

조기
경보

Forecasting 
& Simulation

Market 
Insight

Market 
Insight

경제동향

산업동향

경쟁사동향

내부보고서

기술동향

외부보고서

…

Fact
자료
활용

분석
관점
제시

경영관리

전략기
획

성과관
리

경영계
획

위험관
리

CB

AC

시나리오 경영 체계를 확보하고 있는 기업들의 Reference 모델은 “Market Insight” “시나리오 플래닝 실행 체계” 및 전사
내재화를 위한 “경영기획 프로세스와 연계”가 주요한 지원체계 입니다. 

시나리오 경영 경영관리 체계 Reference 모델



I. 불확실한 경영환경 대응을 위한 경영/재무 역할

II. 시나리오 경영을 위한 경영관리 Framework

III. Risk-Adjusted 경영관리 수행 방안

IV. What’s Next !!!

Agenda



시나리오 경영 기반의 경영관리 체계로의 변화 없이는 “지속적인 성장”이 불가능합니다. 이제 시작 하십시요.

시나리오 플래닝 문화의 정착. 시나리오 플래닝은 일회성 프로젝트가 아니며, 조직과
프로세스의 형태로 회사에 내재화시켜야 시나리오 문화가 완성될 수 있습니다.

시나리오 플래닝 문화의 정착. 시나리오 플래닝은 일회성 프로젝트가 아니며, 조직과
프로세스의 형태로 회사에 내재화시켜야 시나리오 문화가 완성될 수 있습니다.

외부 경영환경을 Sensing 할 수 있는 전담 역할이 필요하며, 단순 Sensing이 아닌
Prediction을 할 수 있는 체계가 확보되어야 합니다. 이를 위해 사내 전문가 그룹 또는

전문 팀의 확보가 필요합니다.

외부 경영환경을 Sensing 할 수 있는 전담 역할이 필요하며, 단순 Sensing이 아닌
Prediction을 할 수 있는 체계가 확보되어야 합니다. 이를 위해 사내 전문가 그룹 또는

전문 팀의 확보가 필요합니다.

시나리오 경영을 경영관리 프로세스(경영계획, 예산, 성과관리, Reporting) 등와
접목시켜야 합니다. 과거의 Risk-Free 기반의 경영계획, 예산 및 성과관리를

시나리오와 대응전략을 고려한 경영관리 체계로 변경하여야 합니다.

시나리오 경영을 경영관리 프로세스(경영계획, 예산, 성과관리, Reporting) 등와
접목시켜야 합니다. 과거의 Risk-Free 기반의 경영계획, 예산 및 성과관리를

시나리오와 대응전략을 고려한 경영관리 체계로 변경하여야 합니다.

시나리오 플래닝 지원 시스템의 확보가 요구되어 집니다. 외부 경영환경 정보를 신속하게
Sensing하고, Prediction하고, 이를 기반으로 시나리오를 관리할 수 있는 기반

확보가 필요합니다. 

시나리오 플래닝 지원 시스템의 확보가 요구되어 집니다. 외부 경영환경 정보를 신속하게
Sensing하고, Prediction하고, 이를 기반으로 시나리오를 관리할 수 있는 기반

확보가 필요합니다. 

시나리오 경영
문화의 정착

시나리오 경영
문화의 정착

Sensing & 
Prediction
역할 확보

Sensing & 
Prediction
역할 확보

Risk Managing 
경영관리 체계 도입

Risk Managing 
경영관리 체계 도입

경영 지원
인프라 확보

경영 지원
인프라 확보

What’s Next: 무엇보다도 행동!



Contact Information:
- 현종도: 010-4995-4735
- Mail: jdhyeon@kr.ibm.com
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