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배경
• 변동성과 불확실성은 더 이상 기업의 경영 변수가 아니라 상수가 되고 있습니다.

The financial crisis obliterated corporate forecasts. Now, 
CFOs struggle to assess what lies ahead
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…6월쯤에는점점
계획이쓸모없게
되고

…6월쯤에는점점
계획이쓸모없게
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Up Market에서의
잠재적으로달성
가능한성과

Down Market 에서의
잠재적으로달성
가능한성과

…9월쯤에는
계획으로서
무의미해짐

…9월쯤에는
계획으로서
무의미해짐
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Q1 
목표

Q2 목표

Q3
목표

Q4
목표

외부환경변화에따른계획의의미상실

Source: CFO Executive Board research.

예측 (Rolling Forecast)의 필요성
• 지금과 같은 격동의 시기에 계획으로서의 방향성이 상실될 수 밖에 없으므로, 외부 환경에 민첩하게

대응할 수 있는 Rolling Forecast의 도입이 그 어느 때 보다 필요합니다.  



현황
• 불행하게도, 전통적인 예측 방법은 지금과 같은 격동기에 필요한 가시성을 제공하지 못합니다. 

하지만, 그로 인한 영향은 엄청납니다.



미래예측

유연성

리스크와기회에초점

사실기반

Forecast란 무엇인가?



Rolling Forecast 란 회기년도를 초월하여 몇 개의 예측 기간 마다 롤링 되는 프로세스개념

Target

Target

1분기 2분기 3분기 4분기 1분기 2분기

Historical Forward Looking

Gap Closure

Gap Closure

수행 모습

수행 목적

Forecasting1 사업환경의 변화에 대한 가시성(Visibility)을 확보하여
시장변화에 신속히 대응하고 미래 지향적인 의사결정을 수행할 수 있음

Gap Closure2 Target과 실적과의 차이를 주기적으로 Monitoring하고
목표 대비 실적에 대한 GAP을 해소하기 위한 구체적인 대응방안 마련하여
기업의 목표달성 능력 및 전략실행력을 강화함

20102009

Rolling Forecast의 정의
• Rolling Forecast 란 실현가능한 미래 성과를 예측하고 경영계획 목표와의 차이를 극복하기 위한

방안을 수립하고 환경변화에 따른 경영위험에 대처하는 예방경영을 실현하기 위해 수행합니다.

예측

스피드와 민첩성이 핵심이기 때문에 3일 이내에 완료수행 기간



경력

명성
경영성과

• 제대로 된 Forecast를 통해 새로운 비즈니스 기회를 만들 수 있습니다.

Forecast의 기회 요인

• 장기간에 걸쳐 사업 예측이 정확한 기업의 주가는 일반 기업보다 훨씬 높으며, 
• 경영계획 Best Practice 기업의 성과는 산업 평균보다 33% 더 높음



과거의 패턴 현재의 추세

5개년 중장기 계획

년간 사업계획

분기별 회기년도 예측

월별 보고서

목표 대비 실적

개별 관점의 추정

시간 소모적 작업

스프레드 시트 중심

휘발적인 사업 변동성의 증대

글로벌 상호의존성

더욱 짧아진(월/주) 롤링 예측

고객 중심

경쟁의 격화

통합 공급사슬 관점

동기화된 커뮤니케이션

기술적 진보의 활용

경영관리 추세의 변화



High Participation

역할에 기반한 예측 일선 담당자들 참여 목표에 대한 확답

Driver/Event-based

추측이 아니라
사실에 기반한
예측

전략과의 연계
재무와 비재무의
연계

성과의 원인 분석
파급효과 및 대응
범위에 대한 이해

Cross-function
동기화된 계획 C
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공통의 가정에 기반
해서 사업규칙 적용
일관성을 유지

계획의 반복성 감소

조기 경보

과정/동인 중심
예측

지속적인 계획 수립

예측예측 정확도정확도 및및

시장대응력시장대응력 향상향상

• “예측경영이 성과관리의 기반입니다!”

예측 정보의 관리 방향



일선 관리자에게 계획 및 Forecast에 대한 더욱 더
많은 권한과 책임 부여
기획 관리자는 일선 담당자들이 제출한 Forecast 
데이터를 분석하고 그것이 재무적으로 미치는 영향을
다시금 일선 관리자에게 피드백
Forecast 절차의 품질과 정확도 향상
현업 사용자들이 손쉽게 자신의 역할에 기반해서
비재무적 업무를 중심으로 한 예측 모델 제공

기획 부서에 집중된 예측 업무

사업이 어떻게 진행되는지, 앞으로 어떻게 전개될 것

인지에 대해서 가장 잘 아는 현업 담당자들이 예측에

참여하지 않음

예측 데이터에 대한 신뢰성 저하

따라서, 이들의 지식과 열정을 예측 업무에 끌어

들이는 것이 핵심

As-Is Best Practice

예측 정보의 관리 방향 - High Participation 
• 일선 관리자들이 자신의 Forecast 업무를 직접 수행함으로써, 기획 관리자들은 계획업무를 더욱 더

신속하고 효율적으로 수행 가능

경영 일선의 담당자들은 예측 결과에 대해 동의합니까?

Sales

Marketing

HR

많은 사람이 참여 – 현업 담당자들을 관여



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6

1분기 예측

2분기

3분기

전통적인 예측

1분기 예측

2 분기 예측
4분기 롤링 예측

전통적이며 정적인 예측은 사전에 결정된 방식에 의해 분기 또는 월 단위로 갱신됩니다. 
전통적인 예측은 단지 회기 말까지의 성과에 대해서만 결과를 예측합니다.
그러나, 시간이 경과함에 따라 필요한 회기년도 이후의 예측정보를 확보하지 못합니다.
롤링 예측을 통해 회기년도 이후의 경영성과를 조망할 수 있는 기회를 확보할 수 있습니다. 
따라서, 롤링 예측의 빈도는 비즈니스의 여건에 따라 더욱 빈번하게 수행할 필요가 있습니다. 

예측 정보의 관리 방향 - More Frequency



마케팅

영업 운영

재무

CEO

거래규모가 작아서 4Q
파이프라인목표가 미달

될 것으로 예정되니, 
Cross/Up 판매활성화

정책을 통해 거래규모 를
확대해야 해

매출 감소 추세와 영업의
판매예측 데이터가 부정확

해서 재고가 점차 늘고
있으니 영업의 판매예측을

실시간으로 공유하자

영업의 파이프라인 증대 를
위해 신제품 출시를

앞당기고 목표시장에 대한
판촉활동을 증대할 필요 가

있어

매출 채권은 목표
대로 관리되는데, 
매출 감소로 현금
관리에 적신호가
들어오고 있어

공격적으로 시장을 공략 하자. 
타겟 판촉을 통해 M/S를
확대하고 현금 보유를

늘려가자

5%
- 5%
+4%
0%

예측 정보의 관리 방향 - Collaboration

상태추세
(과거 90일 기준)

영역

판매

파이프라인

재고

현금



주요가치동인에대한계획대비실적평가 원인분석을통한재무영향분석

가치동인(VDT) 모델 사업차원의가치동인 운영차원의가치동인

기업가치를제고하는핵심가치동인
(Key Value Driver)

EVA

세후순이익세후순이익

자본적지출자본적지출

영업이익

현금세금

수익

매출원가매출원가

판관비판관비

세전순이익세전순이익

세율세율

투하자본투하자본

자본비용

운전자본

고정자산

부채비용부채비용

자기자본비용자기자본비용

–

–

+

+

x

–

– x

• Sales Growth
• Sales Effectiveness

• Manufacturing Costs

• Sales, G & A Costs

• Capacity Management

• Operational Yield

• 고객적기출하율

• 장기재고율

• 불량율

• 자재품절율

• 공수효율

• 비적합운송모드율

• 수리폐기율

• 장기재고피킹준수율

• 재고회전일

• 유상수리미청구건

• AR Nego 조기상환율

• 수리대행료당기지급율

• 설비부대비용미정리건

EVA가감소하는가?

시장규모확대는 EVA에어떤
영향이있는가?

전략목표가달성되고있는가?

어떻게전략목표를
달성하는가?

원인분석

What-if 분석에의한 Simulation

EBIT Tax NOPAT 자본비용 EVA

예측 정보의 관리 방향 - Driver-based
• 주요 경영변수를 중심으로 가치창출 인과관계를 구조화한 후, 논리적 인과관계에 의한 근본 원인 파악

및 가치동인의 영향도 분석을 통해 재무적 영향을 탐색합니다.

매 출 액매 출 액

재료비

노무비

경비/판관비

재고자산

운전자본운전자본

고정자산고정자산

손익계산

매출채권

매입채무

원가원가

재무 (EVA) 결과
KPI

•납기지연 매출손실
•재고 판가인하 손실

•불량원가 손실
•자재결품비용

•비적합 운송비 손실
•불량반품비용

•장기재고 유지비용
•재고원가

•매출채권회수액
•장기미정리금액

•매입채무회수액

•투하자산비

•제품 노무비 증가액

재무적영향



업적위주 성과관리

결과 중심의 성과 예측

과년도 Data에 의한 판매예측

년 기준의 개괄적 가정
- 영업사원의 수
- 영업사원의 판매효율성

과정중심 성과관리

과정 중심의 성과 예측

1개월 후 파이프라인 판매예측

판매동인에 의한 주별 예측

-영업활동에 의한 영업기회 발굴

-파이프라인 고객 상태변화

-고객접촉, 지원, 집중대상 고객, 고객만족

이벤트 및

성과동인 예측

예측 정확성 증대

시장대응력 강화

집중 대상고객 발굴 및 대응계획

영업 활동계획 수립

파이프라인 현황 및 예측

영업 성과 분석 (파이프라인/고객)

예측 정보의 관리 방향 - Event-based
• 과정 중심으로 성과를 예측하기 때문에 성과 Gap에 대해 원인 추적이 가능하고 이를 통해 성과

Recovery를 위한 실현 가능한 대응계획을 수립할 수 있습니다.



• 가치가높으며, 변동폭이커서
경영활동과결과에미치는영향이
큰 20%의동적인요소를식별하고
이에 Forecasting을집중
20%의동적인요소에대해서는
예측빈도를증대하고해당성과
에직접적으로관계가있는일선
관리자까지확대하여정확성증대
80%의정적인요소에대해서는
통계적기법에의해간소화

• 계획 빈도의 설정

- 현행업무프로세스에근거

- 선행동인의변화폭에근거

- 계획대비실적편차에근거

• 예측 시간의 범위와 집중

- 시간대에따라자원투입수준을

조정

- 재검토,계획변경,예외관리와

같이특정한목적에따라시간

대를조정

• 통계적 기법
- 변화가적고가치가낮은요소에
대한예측

- 과거의실적을기준으로통계
함수에의한예측

• 동인에 의한 예측
- 20%의동적인요소에대한예측
- 해당성과에책임이있고전문성
을보유하고있는담당자들이
자신의역할에근거해예측

• 전문가 분석
- 환율,금리등의외생변수

20 : 80 Rule 적용 예측빈도 및 시간범위 조정 예측 방법의 선택

Best Practice 예측 기법
• Best Practice 예측 기법은 Technology Leverage를 바탕으로 빠르게 변동하는 경영환경과 이에

대한 전략적 대응을 주기적(월별)으로 신속히 반영하여 경영자에게 보다 미래 지향적인 정보를
제공하기 위한 업무적 관심에서 제시되었습니다. 

Technology Leverage
단일 플랫폼 운영 (데이터 수집, 리포트 생성, 유지보수)

ERP

HR

DW

인터페이스 자동화 데이터 집계
워크플로우

자동 리포팅

모델 개발
Best Practice 중앙모델 관리의

유지보수



Best Practice 예측 기법 - 20 : 80 Rule 적용
• 전략적으로 유의/중요한 20% 항목에 계획의 집중을 통하여 80%에 대한 통제 및 관리상의 효용을

실현 가능케 합니다.

경제적 적정성

(80:20 Rule)

경제적 적정성

(80:20 Rule)

20%에 대한 내부통제 가치동인 식별

핵심 외부통제 동인을 도출

제품수명주기 (신상품,쇠퇴기 상품 등)에

의한 예외관리

계획의 변화가 많은 20%의 항목은 동인, 

전문가의 조언, 계획 빈도의 증대가 필요

기타 80%에 대한 배부기법의 개발에

의한 지렛대 효과의 활용



계획 요소 적용 전 적용 후 적용의 효과

평균적인 계획 작업 10 2 효율성 증가

# 집중하는 분기 1.5(1-2) 2.5(2-3) 적정성의 증가

# 계획의 분기 수 2.0(1-3) 6 가시성의 증가

자원의 투입 30 30 동일한 자원의 투입

%분석/참여 30% 70% 동기부여의 증가

부가가치 9 21 가치의 증대

Example Only

Best Practice 예측 기법 - 예측빈도 및 시간범위 조정
• 전략적으로 유의/중요한 20% 항목에 계획의 집중을 통하여 80%에 대한 통제 및 관리상의 효용을

실현 가능케 합니다.



경제적 적정성 변화
(누적/평균)

예측의 기간범위/ 
집중 (고, 중, 저) 

업데이트 빈도/
선행 동인 및
예실 편차 비율

테크닉/방법
(D=동인
S=통계
E=전문가 분석)

가치가높음
(20% 아이템) 

높음
(>20%)

Q 1-2 고 월별

선행동인 % 및예실편차 %

월별실행

With D + S + E (고)Q 4-6 저

낮음
(<20%)

Q 1-4 고 분기별

선행동인 % 및예실편차 %

분기별실행

With D + S + E (저)Q 5-6 중

가치가낮음
(80% 아이템)

높음
(>20%)

Q 1-2 중 분기별

선행동인 % 및예실편차 %

분기별실행

With D + SQ 4-6 저

낮음
(<20%)

Q 1-4 중 반기별

선행동인 % 및예실편차 %

분기별실행

With D + SQ 5-6 저

예외
(신규)

높음
(>20%)

Q 1-2 고 월별

선행동인 % 및예실편차 %

월별실행

With D + S + E (고)Q 4-6 중

낮음
(<20%)

Q 1-4 중 분기별

선행동인 % 및예실편차 %

분기별실행

With D + S + E (저)Q 5-6 저

예외
(쇠퇴)

높음
(>20%)

Q 1-2 고 월별

선행동인 % 및예실편차 %

월별실행

With  S + E (저)Q 4-6 저

낮음
(<20%)

Q 1-4 고 분기별

선행동인 % 및예실편차 %

월별실행

With  S + E (저)Q 5-6 저

Best Practice 예측 기법 - 예측 방법의 선택



운영 계획과 재무계획의 연계

Forecast에 대한 신뢰성 증대

산업별 성과 블루프린트를 통한

개발 기간 및 리스크의 감축

Cognos 솔루션 맵 산업별 성과 블루프린트전체 비즈니스 모델

금융서비스

생명과학

유통

공공

제조

Technology Leverage - Best Practice에 의한 모델 개발

경영계획 및 예측 기능별 모델

고객서비스영업 마케팅 인사상품개발 운영 IT/시스템

인센티브보상
판매수량예측

캠페인계획

파이프라인예측

이니셔티브계획

스탭

비용

매출

자본적지출

신상품도입

투자계획

생산계획

생산능력계획

재고계획

보상계획

인력계획

재무

보상계획

서비스계획



가시화 및
상호작용 비즈니스 모델링 시나리오 예측

IT Specialist

다차원 큐브 확장성 및
시스템 성과

정보 –
접근성, 
품질, 
시의성

예측 룰 언어

정보기술

C8 BI 
(CAFÉ, 
GO! Suite, 
etc.)

TM1 TM1

C8 Business 
Viewpoint

TM1

기능별블루프린트

TM1

C8 
파워
큐브

TM1

Cubing 
Services

TM1

C8 BI

현업

Technology Leverage - 단일 플랫폼 운영



전사 최적화를 위한 통합 성과 관점

어떻게 하고 있는가? 원인이 무엇인가? 앞으로 무엇을 해야 하는가?

영업 마케팅 재무고객서비스 상품개발 운영 인사 IT/시스템

전사 교차 기능(Cross-function) 영역

프론트오피스활동:
판매예측개선, 파이프라인
리스크관리, 운전자본개선

성과 측정 및 모니터링 미래성과 계획 및 예측성과 리포팅 및 원인 분석

고객활동:
수익성있는고객유지, 비수익
고객관리

재무활동:
과잉자원의간소화및제거, 
지속적인재무성과관리

인사활동:
핵심인력보유, 비핵심인력의
유지또는제거

공급활동:
최고협력업체양성화,       공급
리스크관리

제품활동:
비수익제품및비부가가치활동
제거

IT 활동:
과잉프로젝트제거, 빠른
투자효과프로젝트집중

단일 플랫폼에 의한 Cognos 성과관리



성과 모니터링 성과 원인 분석

운전자본의 증가 %  
> 판매 신장

운전자본의 증가 %  
> 판매 신장

CXO가
프로세스를 주도

재고 증가재고 증가

A/R 또는 A/P 문제A/R 또는 A/P 문제

제품 관련 이슈제품 관련 이슈

지역 관련 이슈지역 관련 이슈 과잉재고 / 결품과잉재고 / 결품

근본 원인 분석을 위한
교차 기능적인 협업

성과 대안 검토

장기
수요예측, 제품 믹스, 공급계획

장기
수요예측, 제품 믹스, 공급계획 1

중기
재고 포지셔닝& 완충재고 수준

중기
재고 포지셔닝& 완충재고 수준

단기
수요 창출을 통한 재고 푸시

단기
수요 창출을 통한 재고 푸시

2

What-If 시나리오 분석 및 의사결정 해결책 실행

통합 / 공동 협업통합 / 공동 협업

필요 운전자본에 대한 영향필요 운전자본에 대한 영향

잠재적 결품 및
매출 누수 상충관계
잠재적 결품 및

매출 누수 상충관계

의사결정을 위한
워크플로우

CXO의 최종 의사 결정CXO의 최종 의사 결정 최종 운영 결정
배포

최종 운영 결정
배포

운영 차원의 의사결정이
재무적으로 미치는 영향

고려
1

제품 차별화 지연제품 차별화 지연

완충 수준 반복 측정완충 수준 반복 측정

SKU 수준
완충재고 결정
SKU 수준

완충재고 결정

가치 사슬에서
총재고에 대한 영향
가치 사슬에서

총재고에 대한 영향

2

Drill Down을 통한
원인 분석

단일 플랫폼에 의한 Cognos 성과관리 - 예시




