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20XX 년 1월 3일자 언론기사

“우리는 그 동안 경험하지 못한 힘들고 어려운 한 해가 될 것 입니다. 그 어느 때보다 우리는 리스크 관리에 핵심 역량을

집중 해야 할 것입니다.”[국내 그룹 CEO 신년사] 

매년 1월 1일자 언론기사 첫 머리에 나오는 익숙한 문구 중 하나인 “국내 기업 CEO의 올해 신년사“ 입니다.   

신년사에서 가장 빈번하게 나오는 문구 중의 하나는 “위기경영“, “위험관리”, “불확실성” 등 미래 불확실성에 대한 Risk 관리 입니다.

• 왜 우리나라 기업 CEO는 매년 반복적으로 위기경영, 위험관리, 불확실성 관리 등을 언급하고 있으면서 계속 반복되고 있을까 ?

• 기업이 매년 위기이고 高 위험이 경영활동 주변에 산재해 있다면 비즈니스는 어떻게 생존할까 ? 

• 실제 기업은 반복적으로 매년 각종 Risk나 위기 등으로 고통 받고 있을까 ?

• 매년 Emerging Risk가 새롭게 출현하고 있는 것일까 ?

삼정 KPMG는 국내 어느 consulting firm보다 Risk Management Service in non-financial industry를 다양하고 깊이 있게 다루었다고 자부하고 있는바

국내 기업의 고민을 함께 풀어보고자 그 동안 경험을 기초로 KPMG Risk Management Service in the non-financial industry을 기업의 최고 경영진과

실무진께 공유합니다. 

본 내용은

Section I. 국내 기업 리스크 관리 기법 및 수준에 대한 견해

Section II. 리스크 관리 기법에 대한 조언과 KPMG의 리스크 관리 접근방법 제언으로 구성 되어 있습니다.

IA/FR 본부 Risk Consulting Service



Section I

국내 기업 리스크 관리 기법 및 수준에 대한 견해

“국내 기업의 반복적인 위기경험에 대한 극복방안”

기업은 지속적으로 성장하고 발전하고자 하는 속성을 지니고 있습니다. 새로운 시장과 고객, 제품/서비스 발굴을 위해 끊임없는 투쟁을
하지 않는다면 생존하지 못할 것 입니다.
이 과정에서 예측하지 못한 문제가 발생하고 이를 지혜롭게 극복하는 기업은 생존할 것이며 그렇지 못한 기업은 사라지게 될 것입니다.

과거 오랜 기간 국내기업이 경험한 문제점 (Risk)를 분석해본 결과 해당 그 문제점은 충분히 감지가능하고 대비 가능하다는 것입니다.
다만 기업이 인지하고 있음에도 불구하고 무시하거나 자만하기 때문에 위기에 빠질 수 있다는 시사점을 얻었습니다.

KPMG는 과거 경험을 기초로 “어떻게 하면 기업이 지혜롭게 문제점을 사전에 인지하고 대비할 것인가?”에 대해 고민하였습니다. 이에
대한 해법을 Risk Management라는 접근으로 그 영향을 완화시키거나 해소 할 수 있도록 제언 드리고자 합니다.
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유동성, 정부정책 및 경영환경 리스크가 기업에게 가장 큰 위협요소

과거 국내 기업의 위기경험 분석결과 유동성 리스크, 정부정책 리스크 및 사업환경 리스크가 Top priority risk
였으며 이에 대한 대비가 필요한 상황입니다.

[ 국내 기업이 경험한 Risk 프로파일 ]
국내 기업이 경험한 Risk를 조사하기 위해 ’90년부터 ’14년까지 국내
대·중견기업의 인터넷에 노출된 보도자료를 조사한 결과 1,097건의
위기사례를 발견하였으며, 이를 근거로 34가지의 리스크와 55가지의
사고원인을 도출하였다. 이를 분석한 결과 다음과 같은 시사점을 얻
을 수 있었다.

첫째, 1990년대 대비 2000년대의 리스크 수준이 높아졌다. 비정상적
으로 리스크 수준이 높았던 시기(’98, ‘08년)를 제외하면, 90년대
(‘90~’99)와 2000(‘00~’14)년대 연평균 사고발생건수는 각각 32건, 42
건으로 평균사고발생 건수가 증가했다. 또한 자연재해와 인적재난으
로 인한 외부적 리스크(External Risk)의 비중이 증가하여(’90년 :
32%→’14년: 40%) 통제하기 어려운 리스크의 비중이 확대된 것으로
파악된다.

둘째, 재무관련 리스크는 유지기조 였으며 준법리스크는 증가하였다.
최근 3년간 환율변동, 유동성 위기와 같은 재무 리스크와(‘12년: 18건
→14년: 8건), 배임과 자본잠식 같은 재무적 피해(‘12년: 26건→‘14년:
21건)는 감소하였다. 반면 노사갈등으로 인한 조업중단, 법규위반으
로 인한 영업정지등의 파업 및 준법리스크 사례가 증가(‘12년: 9건→‘14
년: 11건)하였다.

셋째, 인명피해사례가 증가하였다. 과거 1~2건에(‘95년: 1건, ‘03년: 2
건 등) 불과했던 인명피해 사례가 ‘07년 이후 지속적으로(‘07년: 2건,
‘11년: 4건, ‘13년: 5건 등) 발생하고 있다. 주요 피해사례는 공장폭발,
유해물질 유출 등 시설관리 미비로 인한 중경상 및 사망 등으로, 설비
노후와 화학물질 사용증가에 따른 사고발생 증가로 파악된다.

이처럼 기업의 Risk는 지속적으로 발생하고 있으며 그럼에도 불구하
고 우리는 무엇을 준비하고 있는지 생각해보아야 할 것이다.

분석방법) 국내 대·중견기업을 대상으로(금융권, 공기업제외) 인터넷 문헌조
사실시. 1990년~2014년 종합일간지 및 경제일간지 검색을 통해 1만 건 이상
의 기사 검색하여 정리
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Pandemic 리스크 Tax 리스크 감독소홀 리스크 경영진 리스크 고객 리스크 공급망 리스크 국가 리스크 배상책임 리스크
보안 리스크 사업계획 리스크 시장 리스크 운영 리스크 유동성 리스크 재난 리스크 정부정책 리스크 정책 리스크
정치 리스크 준법 리스크 투자 리스크 파업 리스크 파트너 리스크 평판 리스크 품질 리스크 환경 리스크건수

정부정책 리스크

예: 대규모 부실기업 구조조정 실시

시장 리스크

예: 환율 급 변동

준법 리스크

예: 담합 및 내부거래 환경 리스크

예: 시장침체, 경쟁심화
및 채산성 악화 등

유동성 리스크

예: 자금난으로 인한 부도 및
상장폐지 등

준법 리스크 재난 리스크

2017~18년은 경영환경, 준법 및 재난 리스크 대비가 필요한 시점

최근 3~4년 전부터 재난 관련 리스크가 중요하게 대두되고 있으며, 경영환경 관련 리스크는 여전히 중요한 관리
대상이고 컴플라이언스 리스크 역시 중요한 축을 유지하고 있습니다.

[ 과거 연도별 Risk 빈도 추세 ]
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불확실성 시대에 회복력(Resilience) 부재는 최악상황 초래 가능

경기침체

원자재 시장
불안

불법행위 등
(배임.담합)

매각 / 파산정부정책

금융시장 불안

재무건전성
악화

구속

금융범죄 등

과징금

경쟁력 부재

인건비 상승

<위기요인> <기업에 끼치는 영향>

수익성 악화경쟁심화

유동성 악화채권회수
지연

현금부족 조달시장
악화

<기업이 겪을 수 있는 위기>

외부요인으로 인한 위기발생 구조는 충분히 예상 가능한
것이었으며 Surprise Risk는 없었다는 것이다.

문제는 기업이 미래 예상 가능한 Risk를 인지하고 있으면
서도 해당 Risk에 대해 “남의 일” 또는 “설마”라고 하는
생각으로 준비를 하고 있지 않았거나 미흡했다는 것이다.

즉 미래 불확실성에 대한 대비가 취약했다는 것이다. 옆
그림에서 보듯이 경기침체 또는 시장악화로 인해 핵심
play영역에서의 경쟁이 심화되거나 고객수요가 감소하여
수익성이 악화된다.

결국 Value chain에 있는 비즈니스 파트너의 부실로 이
어지게 되어 비즈니스 파트너간 채권회수가 지연 또는
부실화 되어 자본운영이 어렵게 되며 재무건전성이 악화
되는 상황으로 귀결 된다.

그렇다면 Surprise 없는 위기발생 구조를 기업이 알고 있
으면서도 매년 고통스러워 하는 것은 왜일까?

언론기사를 살펴보면 우리나라 대기업 CEO는 격년으로
“위기관리”, “불확실성 증가”, “경쟁력 확보” 및 “비상경영”
등을 강조하는 것이 사실이다. 실제로 많은 기업이 Risk
관리를 위한 인력과 예산 등을 투자한 경험을 갖고 있는
것이 사실이다.

하지만 불행하게도 대부분 Risk관리 조직(또는 담당자)을
2~3년 이상 유지하고 있는 기업은 극소수이다.

여전히 왜 Risk관리를 하고 무엇을 어떻게 해야 될지에
대한 Risk 전략 방향성이 불명확하기 때문이다.

[ 외부 경영환경 변화가 기업에 끼치는 영향 구조 ]

구조조정 및 파산되는 기업 대부분은 인지된 리스크 요인을 감지하고 있음에도 소홀히 생각하거나 대책마련이
매우 취약한 수준입니다. 설령 준비를 한다고 해도 담당자나 팀 만드는 형식적 수준에 그치는 것이 대부분입니다.
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전략 Risk

재무 Risk

운영 Risk

유동성 리스크

운영 리스크

재난 리스크

컴플라이언스
리스크

해외투자 리스크

글로벌화 리스크

시장 리스크

외부환경 Risk

공급망 리스크

경영환경 리스크

품질 리스크 보안 리스크

정부정책 리스크

ESH 리스크 홍보 리스크

신용 리스크

파트너 리스크

국가 리스크

감독소홀 리스크

정치 리스크

소송/분쟁 리스크

기술 리스크

고객변화 리스크

신 기술 출현
리스크

전략방향 리스크 M&A 리스크

공시 리스크

Tax 리스크

경영진 리스크

Legal 
/컴플라이언스

Risk 배상책임 리스크

계약 리스크

영업편중 리스크

금융범죄 리스크

Pandemic 리스크

사업계획 리스크

수주 리스크

신 사업 진출
리스크

평판 리스크

프로세스 리스크

신 제품/서비스
리스크

원가변동 리스크

경쟁사 리스크

쟁의 리스크

손익 리스크

프로젝트 리스크 IT중단 리스크외부인력 리스크

Resilience 확보를 위해 경영활동을 위협하는 Risk 대응전략 필요

Resilience(회복력, 탄력성) 역량 확보 첫 번째 단계는 우리 조직에 위협요소가 무엇인지 정확하게 파악하여
구체화 하는 것입니다.

[ 기업에서 관심 가져야 할 중요한 Risk 예시 ]

전사적 리스크를 실무에 도움이 될 수 있
도록 내재화 시키고 운영하기 위해서는
리스크 속성을 분석하여 구체화 하는 것
이 핵심이다.

KPMG의 리스크 관리 서비스는 리스크
속성을 구체화 시키기 위한 활동을 수행
하고, 그 결과에 따라 적합한 관리방식과
대응방법론을 찾게 된다.

전략 Risk 정의
최고 경영자의 의사결정 리스크로서
“Signal of change”를 감지하지 못하거나
대비하지 못하는 위험

전략방향 리스크 대비에 대한 question
우리의 전략방향은 미래 환경변화를 충분
히 고려하고 있는가 ?

사업계획 리스크 대비에 대한 question
우리의 사업계획은 연중 변동성을 충분히
고려하고 있는가 ?

글로벌화 리스크 대비에 대한 question
우리의 globalization은 미래 환경변화를
대비하고 있는가 ?

경영진 리스크 대비에 대한 question
최고 경영진은 미래 불활실성에 대해 충분
히 인지하고 이를 경영활동에 반영하고 있
는가 ?
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Risk 성격에 맞는 관리기법(Tools) 선택을 통해 Resilience 준비

Risk &  Resilience Management Cycle 

Incident (crisis)

Before Assess & Prepare

Risk modeling

KRI monitoring

Risk map

Risk appetite

RAPM

Risk self assessment

Hedging

Quality gate

Integrated risk index 
monitoring Business impact analysis

Stress test Scenario planning

Sensitive analysis

Scanning

Impact simulation 

Event tree analysis

Safety analytics

Process analytics

Workforce analytics

Fraud analytics

SC analytics

Finance analytics

Risk analytics

Customer analytics

Desktop

Simulation

War game

Control self assessment

SOD

Checklist

Audit

Continuous monitoring

Education

Respond Recovery

Real time response

Recovery/resumption plan

Contingency plan

Crisis communication

Emergency response plan

ICS

IT Disaster recovery Dispute management

IT Applications

• KRI: Key Risk Indicator
• RAPM: Risk Adjusted Performance Management
• SC: Supply Chain
• SOD: Segregation of Duty
• ICS: Incident Command System

Before After

두 번째 단계는 Risk 속성 이해를 기초로 가장 적합한 관리기법을 선택하여 꼼꼼히 준비 해야 합니다. 세 번째
단계는 주기적으로 경영진이 리스크 정책과 전략을 들여다 보고 미래에 문제점이 없는지 살펴보는 것 입니다.
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결 언

① 경영진 Agenda에 적합한 Risk를 선정한다.

② 리스크 전략을 미래 사업전략 또는 사업계획과 조화를 이루도록 한다.

③ 전사 관점의 Risk Appetite를 수립하고 공표한다.

④ 회사의 조직규모와 사업유형을 고려하여 역할정의를 명확히 한다. 

⑤ 일선 부서 (고객접점 부서)에게 도움이 되도록 한다. 

⑥ 리스크 속성에 적합한 관리방안이나 대책을 수립한다. 

⑦ 미래 위기상황을 분석하고 사전적으로 Action Plan을 수립한다. 

⑧ 생성된 리스크 정보는 적극적으로 일선 부서에 공유될 수 있도록 한다.

⑨ 리스크 보고서는 임직원이 이해할 수 있는 용어로 작성한다. 

⑩ 연간 리스크 관리 활동을 구체적으로 수립한다.

KPMG는 다양하고 많은 리스크 관리 서비스 경험을 기초로 다음 10 가지를 실천한다면 실질적인 Risk
Management가 가능 하다고 조언합니다.

신규 비즈니스, 수익성, 손실 및 예측하지 못한 surprise risk를 반영

사업전략과 사업계획이 align 될 수 있는 체계로 설계

회사의 이해관계자 중심 risk appetite와 indicator를 선정

Risk 관리 대상 범위를 국내 – 해외, 지주 – 자회사, Top – down 반영

Risk manager 홀로 업무가 아니라 일선부서 KPI 분석을 통한 업무개발

리스크 관리기법을 KRI, 체크리스트, 리스크 한도 및 측정모델 등을 mix

미래 surprise 시나리오 분석과 action plan 마련

Risk 정보는 모든 경영진과 실무진을 대상으로 확산

Risk 용어가 아닌 손익용어, 사업용어로 변환

Risk 관리 문화가 확산될 수 있도록 인식확산 활동 수행



Section II

리스크 관리 기법에 대한 조언과
KPMG의 리스크 관리 접근방법 제언

“리스크 속성에 적합한 관리기법 선정과 활용이 중요”

기업에 존재하는 Risk는 비즈니스 활동에서 Zero화 시킬 수는 없습니다. 다만 최소화 시킬 수 있습니다. Risk는 살아 움직이는 생물과 같
으며 조금만 신경을 쓰지 않아도 문제가 발생하여 조직을 위기에 빠뜨릴 수 있습니다. 그렇다면 Risk를 관리하고 대응하기 위해 적합한
방법은 무엇이 있을까요?

결론을 말하자면 Risk 속성에 따라 관리 tool 또는 기법을 차별화하고 최적화 시켜야 한다는 것입니다. 똑같은 옷이라고 하더라도 어울
리는 체형이 있는 것과 마찬가지라고 할 수 있습니다.
많은 기업이 Key Risk에 어울리는 방법을 선택하거나 적용하지 못하기 때문에 지속 가능하지 못하게 됩니다. 최고 경영진은 실무적인 것
을 모르고 실무진은 최고 경영진이 원하는 것을 제공하지 못하기 때문입니다.

KPMG는 다양한 프로젝트 수행경험을 기초로 Risk 속성에 알맞은 기법을 선정하고 활용할 수 있도록 지원할 것입니다.
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비 금융산업 맞춤형 Risk 관리기법

KPMG 리스크 관리 서비스는 Risk 마다의 특성을 분석하고 이해하여 고객사에 도움이 될 수 있는 솔루션을 제공하고
있습니다. 특히 KPMG는 자동차, 철강, 전자, 수입자동차 및 해외 사업진출에 많은 산업경험을 보유하고 있습니다.

KPMG의 리스크 관리 서비스 종류 데이터 분석 기법

비즈니스 연속성
관리

(BCM)

영업 위기상황 분석
(S-STRP)

비즈니스 파트너/
거래처 리스크 관리

(BPRM)

신규 해외진출
리스크 관리

(GRM)

전사적 리스크 관리
(ERM)

재무 리스크 관리
(FRM)

투자사업
리스크 관리

(IBRM)

평판 리스크 관리
(RPM)

전략 리스크 관리
(RbS)

컴플라이언스
리스크 관리

(CRM)

위기 시뮬레이션
워크샵
(CSW)

부정 리스크 관리
(FRM)

리스크 관리 / 
위기관리 워크샵

(RMW)

최고 경영진
의사결정리스크 관리

(TDRM)

프로세스 마이닝
(Process Mining)

다차원 손익 분석
(mDPLA)

다차원
자금/비용 분석

(mDAEA)

내부통제 분석
(ICA)

교육 및 워크샵

데이터 관리체계
수립

(DMS)

운영 리스크 관리
(ORM)

공기업 부채
리스크 관리
(PS-ALRM)

수주 리스크 관리
(EPC RM)

기업의 Risk는 업종, 사업방식, 조직의 규모, 사업장의
위치 및 국가 등에 따라 너무도 다양해서 한 번에 정의
하기는 불가능하다고 할 수 있다.

부족하겠지만 리스크 관리를 위한 방법론이나 Risk의
유형에 따라 grouping 정도는 할 수 있다.

KPMG는 많은 프로젝트 수행경험과 경영자, 실무진과
의 고민을 나누면서 나름대로 오른쪽과 같이 정리해
보았다.

첫 번째 리스크 관리 기법으로는 15가지 형태로 주요
한 리스크관리 기법을 정리할 수 있다. 가장 많이 알려
진 ERM(전사적 위험관리)이나 BCM(사업연속성 관리)
등이 있다. 이외에도 조선이나 건설, IT 분야 산업에서
주로 고민하는 수주 리스크 관리나 해외진출시 고민하
는 해외진출 리스크 관리 등이 특징이다.
공기업 리스크 관리는 부채 리스크와 재무 리스크를
위주로 구성된다.

두 번째 데이터 분석 기법이다. 리스크 관리 방법론의
한 가지로서 프로세스 마이닝 기법, 다차원 손익분석
등이 이에 해당되는 기법이다.

세 번째는 교육 및 워크샵을 활용한 기법이다. 시나리
오 플래닝 기법등과 유사하게 위기 시뮬레이션 워크샵
등이 이에 해당된다.

과거에는 전사적 위험관리 라는 큰 제목하에서 진행되
는 것이 최근 4~5년 전부터는 매우 구체적이고 세분화
된 형태로 진행되는 것이 일반적이다. 이렇게 접근하는
것이 현실적이고 실행 가능하다.

KPMG의 리스크 관리 기법은 이처럼 업종이나 사업장
식에 맞추어 구현하는 것을 조언한다.
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전사적 리스크 관리(ERM) 서비스는 회사의 수익성 향상과 지속가능 경영을 위협하는 리스크에 대한 평가와 대응방안을 구현하고자 하는 것입니다. 2010년도 이후 ERM의
실효성에 대한 의문을 존재하는 경우도 있지만 기업이 반드시 준비해야 하는 업무 영역임에는 틀림없습니다.

KPMG는 회사의 리스크를 식별/평가하여 우선순위를 결정하는 작업을 지원해주고 해당 리스크에 대한 최적의 감지방법과 대응방안을 제언해 드립니다. KPMG의 다양한 산
업에 대한 경험을 기초로 효과적인 대책을 수립할 수 있습니다.

 ERM 서비스 세부 유형

− ERM maturity assessment (성숙도 진단)
− Risk Appetite set up (리스크 정책개발)
− ERM System implementation (ERM 체계 구축)
− Risk profiling (리스크 도출 및 우선순위화)
− Risk measure and quantification (리스크 측정 및 계량화)
− Risk & Control optimization (리스크 및 통제 최적화)
− Risk appetite (리스크 정책 및 전략)
− Risk governance (리스크 거버넌스 역할 및 책임)
− Risk map (전사 리스크 지도 작성)
− Risk & Crisis impact simulation (리스크 현실화시 예상되는 재무적 / 사업적 영향 시뮬레이션 수행)
− Risk monitoring and reporting (리스크 모니터링 및 리포팅 체계 수립, 내부통제, 운영리스크 및 SOX와 연계)

 ERM 체계 구축시 예상되는 기대효과

− 중요 성과지표 악화 선제적 감지 → 성과유지 및 하락방지
− 회사 경영전략과 연계 → 경영진 의사결정 지원 (Plan B 보유)
− 규제 및 컴플라이언스 리스크 최소화

 KPMG의 ERM 서비스 경험

− 글로벌 철강회사 전사적 리스크 관리 시스템 구축
− 글로벌 자동차 회사 리스크 모니터링을 위한 IT시스템 구현
− 국내 에너지 기업 ERM 체계 수립
− 국내 그룹사 ERM 체계 수립
− 국내 진출 해외기업 리스크 관리 체계 수립
− 국내 에너지 기업 전사 리스크 관리 IT 시스템 구현
− 기타 국내 굴지의 기업에 대한 전사적 리스크 관리 체계수립 다수 수행

[ERM system Dashboard]

리스크 전
략 및 정책

리스크
거버넌스

리스크
평가 및 측정

리스크
리포팅

데이터/
기술

리스크
모니터링
및 대응

리스크
문화

[Risk maturity assessment framework]

전사적 위험 관리 (Enterprise Risk Management)
Prevention Sensing Response

01

최근 Technology 환경에서의 경영활동은 data 중요성을 부각시키고 있으며 ERM 서비스 역시 Data based Risk Management로 변화되고 있습니다.
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사업 연속성 관리(BCM)는 회사의 핵심업무 및 프로세스가 중단되는 상황을 대비하여 수립하는 비상대응 경영관리 체계 입니다. KPMG는 고객사의 핵심업무가 중단되는 경
우 설정된 목표시간 내에 효과적으로 비즈니스를 정상화 시킬 수 있는 방안을 지원합니다.

BCM 체계는 IT 시스템이나 Technology 뿐만 아니라 people, process, facilities and technology 등과 조화를 이루는 총체적 협업 프로그램 입니다. 특히 자동차 산업, 조선산
업 등 supply chain이 중요한 산업에서 BCM은 원자재, 협력사 관계, 물류망, 고객사 공급체계 관리에 기여할 수 있습니다.

 BCM 서비스 세부 유형
− BCM maturity assessment (성숙도 진단)
− BCM System implementation (BCM 체계 구축)
− BCM certification support (ISO 22301 인증 컨설팅)
− BCM simulation (BCM 모의훈련)
− 공급망 중단 리스크 대비 계획수립
− 공공기관 위기관리체계 수립
− 최고 경영자를 위한 BCM 체계 수립
− 운영리스크 관리를 위한 Risk Assessment 및 Business Impact Analysis
− 자동차 및 전자 산업 고객 요구사항 대응 지원

 BCM 체계 구축시 예상되는 기대효과
− 완제품 Client사 요구사항에 대한 만족
− 재해발생시 피해최소화 방안 마련 (고객별 차별화 전략 등)
− ISO 인증을 통한 고객사 신뢰도 구축
− 최고 경영진의 극단적 상황에서 정상화 전략
− 해당 산업 규제요구 사항 만족

 KPMG의 BCM 서비스 경험
− 국내 금융회사 80% 이상 수행 (은행, 보험, 증권, 카드 등)
− 국내 포탈 기업 IT 전산센터 BCM 체계 수립
− 국내진출 해외기업 BCM 체계 수립
− 국내진출 해외기업 VAN 사 자문
− 공공기관 BCM 체계 수립
− 글로벌 지주사 BCM 체계 검증
− 국내 자동차 1차 협력사 BCM 체계 인증 지원 등

사업 연속성 관리 (Business Continuity Management)

시간

평상시
업무수준

최소
업무수준

목표

업무수준

사
고

비상대응
계획활용

핵심업무(또는 공정, 서비스) 중단상황 발생시 …

핵심업무 중단상황 시작

BCP 활용

[기본개념] [KPMG 발행서적]

인증

ISO 22301 BCM 구축 프로세스

KPMG의 BCM 서비스는 ISO 22301 인증지원 컨설팅부터 최고 경영자를 위한 기업의 생존전략에 대해 서비스를 제공하고 있습니다.

02

모의
훈련

계획
개발

전략
수립

위험
평가

업무
영향
분석

현황
분석

Prevention Sensing Response
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 공장에서 대규모 화재 등 재난이 발생하는 경우를 대비하여 수립한 BCP 체계

[공장 재난발생 대비 BCM]

 한반도 전쟁 시나리오 기반 최고 경영자 대비전략 수립

[최고 경영자를 위한 전쟁 대비 BCM]

 유행성 질병 확산에 대비하여 필수적으로 필요한 항목

[유행성 질병 대비 BCM]

업무정지 시나리오

핵심 생산시설 및 필수 사무실 등 
장소접근 불가시

필수 인력 부족/부재시

IT 시스템 정지발생시

핵심장비/시설/부품 등 사용불가시

필수 원자재 및 부품 등 부족/부재시

핵심 기록 및 정보, 데이터 부재시

자원확보 분석 및 대응방안(전략수립)

인력

장소(건물)

장비

부품

원자재/재료

설비(Utility)

파트너/공급자

정보/기록

레시피(기술)

통신

물류/수송

유해물질(성질)

IT/Appl.

Finance

보험

사업계획

사고 시나리오

1차 위험
풍수해

지진

화재

폭발

가수누출

화학물질 유출

XXX

2차 위험
풍수해

지진

화재

폭발

가수누출

화학물질 유출

XXX

영향도 분석

피해
영향도

공정
영향도

지역
사업장
건물
층

상

중

하

BCP가동조직 분석 및 판단

사고유형 사고위치

예상 피해영향

인적
피해

위치 및 대응현황 
모니터링

물적
피해

수신확인
(지리정보)

메시지 발송

대응현황
확인

조직범위 확정

목표 연속성수준

RTO

우선순위

업무/공정

영향분석기준

MTPD

재난발생시대응현황모니터링을위한 IT 인프라

사고발생시나리오별대응 전략체계

거버넌스

주권유지는
가능한가 ?

의사결정 및
보고

극단적 상황에서
의사결정 구조와

보고체계는 ?

파이낸스

극단적 상황에서
유동성 확보와

자본은 ?

인적자원

임직원 보호와
유지방안은 ?

오퍼레이션

재건을 위한
최소한의

오퍼레이션은 ?

최고 경영자가준비해야할 5가지필수요건

Leadership/Decision Making

Education

Public/Private Partnerships

Communication

Teleworking

Risk and Legal

HR Policies and Procedures

Trading Partners

Employee Wellness

Key Business Processes

사업 연속성 관리 (Business Continuity Management) Case Study02
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영업 위기상황 분석 및 대응체계 수립 (Sales Stress Test & Response Planning) 서비스는 시장환경, 규제환경 및 소비환경 악화 등의 이유로 인해 매출이 하락하거나 악화되
는 상황에 대비하기 위한 Risk 관리 활동입니다. 일종의 매출하락에 대한 위기대응 계획을 수립하는 것입니다.

소비시장 침체 및 경쟁심화, 각종 규제강화로 인해 sales volume이 작아지거나 profit이 감소되는 상황에서 선제적 위기관리를 수행할 수 있도록 하는 서비스로서 B2B 시장
뿐만 아니라 B2C 시장 (대리점, 영업점 및 사무소 등을 통해 매출이 발생하는 구조)인 경우 효과적인 위기상황 분석과 대응방안 마련을 수행 할 수 있습니다.

 영업 위기상황 분석 서비스 세부 유형
− 매출 하락을 유발 시킬 수 있는 Key Risk 요인 도출
− 리스크 요인별 매출 및 영업 관리 지표 상관관계 분석 (모델개발)
− 제품/서비스 등 영업 유형별 위기상황 분석 toolkit 개발
− 영업 위기상황 발생시 response strategy & 단계별 action plan 수립
− 영업 및 제품 단위별 포트폴리오 영향 분석

 위기상황 분석체계 수립을 통해 예상되는 기대효과

− 제품/서비스, 지점 (또는 대리점 및 딜러 등) 등 위기 상황에서 취약한 곳 발견
− 위기발생시 선제적 구조재편을 위한 의사결정 최적화 방안 수립
− 평상시 health check 수행을 통한 건전성 점검
− 적정 자본한도 할당을 통한 리스크 회피

 KPMG의 서비스 경험

− 글로벌 자동차 판매회사 위기상황 분석
− 국내 철강회사 위기상황 분석
− 국내 에너지 회사 위기상황 분석 및 대응전략 수립
− 공기업 재무 위기상황 분석 및 대응전략 수립 등

[영업 활동 위협 리스크 요인 및 영향분석 모델링]

평상시 매출현황

A 본부

B 본부

C 본부

D 본부

E 본부

위기시 매출영향?

본부
제품
지역

딜러 등

• 가장 취약한 Risk factor는 ?
• 가장 영향을 크게 받는 조직은 ?
• 영향의 규모는 ?

영업 위기상황 분석 (Sales Stress Test & Response Planning)03
Prevention Sensing Response

[영업위기상황 분석 및 대응체계 수립 접근방법]

Toolkit
개발

대응전략
수립

영향
분석모델링리스크

요인도출
사업현황
분석
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영업 위기상황 분석시 사용되는 Risk factor에는 다음과 같은 시나리오가 적용 될 수 있으며 워크샵을 통해 선정하게 됩니다.

− 부동산(주택) 시장 위축

− 대 도시로의인구이동심화

− 새로운 규제발생

− 경쟁사 신제품출시

− 신 도시 개발 및 인구 이탈현상

− 중국시장축소

− 노령화 인구 증가 등

각 리스크 요인은 시나리오이며 기업의 조직, 제품이나 서비스 영업활동에 끼치는 영향을 추정하는 것 입니다. 이런 방법론은 경영자의 궁금사항에 대해 사전 대비하여 미래
불확실성에 대해 수치로 표현할 수 있는 것이 장점입니다.

KPMG의 영업 위기상황 분석 접근방법은 영업 활동상 발생 가능한 위기상황과 이슈를 도출함과 동시에 선제적으로 미래 사업실적을 추정하여 선제적 대처방안을 수립하는
데 유용하게 활용할 수 있습니다. 즉 영업 위기상황분석은 기본 사업계획 - 위기상황시 사업실적 추정 – 대응노력의 효과 추정을 통해 경영진 의사결정 효과성을 검토 및 지
원합니다.

[위기상황분석 toolkit dashboard][위기상황시제품/서비스영업영향시뮬레이션]

영업 위기상황 분석 (Sales Stress Test & Response Planning) Case Study03
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비즈니스 파트너 리스크 관리 (Business Partner Risk Management)는 회시와 사업관계가 있는 비즈니스 파트너사 (예: 전략적 벤더사, 전략적 투자회사, 핵심 거래처 등)의
경영 리스크(예: 경영부실 또는 재무적 위험성 등) 현황을 선제적으로 감지할 수 있는 관리체계를 수립하는 것입니다.

비즈니스 파트너나 거래처에 대한 리스크 관리기법은 금융산업에서 사용되는 기법과 글로벌 선진기업에서 활용하는 체크리스트 기법을 접목하여 사전에 부실징후나 경영
악화 징후 등을 감지한 다는 것이 특징입니다. 경기침체나 금융시장 경색이 심한 경우를 대비하여 다수의 비즈니스 파트너나 거래처를 보유하고 있는 산업에서 유용하게 활
용될 수 있습니다.

 서비스 세부 유형

− 비즈니스 파트너 및 거래처 부실징후 감지 모형개발
− 비즈니스 파트너 및 거래처에 대한 신용 및 담보금액 설정 가이드라인(매뉴얼) 수립
− 비즈니스 파트너 리스크 포트폴리오 분석 엑셀 toolkit 개발 (비쥬얼베이직)
− 부실 파트너사에 대한 계약종료 의사결정 및 사후관리 프로세스 정립

 예상되는 기대효과

− 비즈니스 파트너/거래처 부실징후 사전 감지
− 비즈니스 파트너/거래처 리스크 수준에 따른 의사결정 지원체계 도입을 통한 손실 최소화
− 비즈니스 파트너에 대한 투자금액 손실 예방

 KPMG의 서비스 경험

− 국내 철강회사 거래처에 대한 리스크 관리체계 수립
− 글로벌 전자회사 비즈니스 파트너사에 대한 리스크 관리 절차 수립
− 글로벌 반도체 회사에 대한 공급사 리스크 관리 등

[리스크 모형 기본개념]

• 요주의 대상
• 3자 진단권장
• 컨설팅 고려
• 고위험 전이가능성

검토

[비즈니스 파트너/거래처 리스크 모니터링 결과][비즈니스 파트너/거래처 리스크 포트폴리오 분석]

비즈니스 파트너 리스크 관리 (Business Partner Risk Management)04
Prevention Sensing Response

• 집중관리 대상
• 현장실사 수행
• 3개월내 의사 결정

수행

비즈니스 파트너

평가
결과

• Action 없음

외부
신용등급

내부등급
(내부모델)

부도확률
(상장사 限)

고 위험 중 위험 저 위험
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평판 리스크 관리 (Reputation Risk Management)는 고객의 경험(experience)과 기대치(expectation)간의 gap을 식별하고 핵심 이해관계자가 기대하는 가치를 제공함으로써
회사의 평판을 관리하는 것입니다. 

좋은 평판을 유지한다는 것은 미래에 예상하지 못한 shock나 위기가 발생 하였을 때 조직이 대응할 수 있는 자산, 즉 평판자본 (reputation capital)을 확보하는 것입니다.  
(평판자본: 이해관계자가 보유하고 있는 조직에 대해 긍정적 인식 가치(value)의 합)

 서비스 세부 유형

− 평판 리스크 관리 Gap 분석 및 평가

− 평판 리스크 프로파일링 (평판 리스크 도출)

− 평판 리스크 관리 틀 구축 (survey 포함)

− 평판 리스크 지표개발

 예상되는 기대효과

− 주식보유여부에 대한 판단

− 제품 및 서비스 구매에 대한 판단

− 파트너십을 지속적으로 유지할 지에 대한 판단

− 경쟁사의 시장진입에 대한 판단

− 미디어 대응전략

− NGO 및 비 영리단체의 대응

− 규제기관의 입장

− 자본비용 지출규모

− 역량있는 인재의 확보

− 인력보유 유지 및 동기부여

− 위기시 조직에 대한 입장판단 등

평판 경험 기대vs

조직의 이해관계자 인식
속에 내재되어 있는 과거, 
현재 및 미래에 대한 인
식과 믿음

이해관계자 기대에 실천
하는 비즈니스 활동의
실질적 결과 및 경험

이해관계자의 경험값 –
조직이 수행한 결과 값

=

Reputation
Key driver

기업문화

법규 및
규제 컴플라이언스

이슈 및 루머

위기관리 역량

사회적 책임

지배구조

경영진의 정직성
(리더십)

임직원 역량 구성
및 지원

비즈니스 실적

리스크 관리 및
통제환경

재무 건전성 / 
비즈니스 투명성

고객 만족도

[평판 리스크 관리 Key Drivers]

평판 리스크 관리 (Reputation Risk Management)05
Prevention Sensing Response

[평판 리스크 관리체계 수립 approach]

대응방안
수립

모니터링
방안수립

관리지표
선정

평판자본
산정

이해관계자
분석현황분석
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KPMG가 CEO를 대상으로 최근 조사한 결과에 따르면 최고 경영자는 “파괴적 변화, 성장 요소, 제품/서비스 적합성”등의 파괴적 혁신에 대해 고민을 보유하고 있습니다.
전략 리스크 관리 (Risk based Strategy)서비스는 고객의 리스크 및 성과이슈를 경쟁우위로 변화시킬 수 있는 파괴적 혁신 (Disruptive innovation)을 이끌어 낼 수 있도록 합니다.

많은 기업이 혁신과 파괴적 변화(disruptive change)를 인지하고 있으나 분명한 접근방법을 정의하고 있지 못하고 있으며, 경우에 따라 미래전략부서 또는 혁신부서 등을 설
립하고 있으나 경영계획 수준을 극복하고 있지 못하고 있습니다. KPMG의 Risk based Strategy 서비스는 이러한 문제점을 해결하고자 하는 것입니다.

 서비스 세부 유형
− 전략 리스크 관리 Gap 분석 및 평가
− 전략 리스크 워크샵
− 산업 land scape 개발 및 리스크 평가
− 시나리오 개발 및 Dynamic risk assessment

 KPMG의 서비스 경험
− 글로벌 자동차 회사의 전략리스크 도출
− 국내 그룹사 임원대상 전략 리스크 도출 및 대응책 마련

[Risk based Strategy Approach]

뱅킹, 펀드
및 보험

전문가
서비스

리스
및 렌탈

항공 및
방위산업

자동차

화학 및 제약

식품 및
음료

소매 및
소비재

에너지 및
유틸리티

농업 및
리플렉싱

엔지니어링 및
산업재

헬스케어

인프라 및 수송

빌딩, 건축
및 부동산

정부

커뮤니케이션
및 미디어

기술

여행, 레저
및 관광

금융
서비스

소비재 및
산업재

인프라, 
정부 및
헬스케어

정보, 통신
및 엔터테
인먼트

산업별
파괴적
혁신

[산업 Signals of Change]

[Industry Landscape & Risk]
KPMG의 Industry landscape는 signal of change, risk movement, 내부 프로세스, value를
연계하여 Risk를 도출시킬 수 있는 tool 입니다. (산업별 정리)

전략 리스크 관리 (Risk based Strategy)06
Prevention Sensing Response

Phase ThreePhase Two

I. 

핵심
관리지표
개발

J. 

리스크
감내방안
도출

K. 

기업요건
확정

L. 

유관부서
역할정립및
실행

E. 

회사성과
진단

F. 

현 리스크
감내수준
평가

G. 

리스크 수용
수준 평가

H. 

시나리오
설정

A.

사회적 변화
식별

B. 

산업 변화
인지

C. 

중요성 판단

D. 

핵심 리스크
프로파일링

Phase One
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 외부 환경적 측면
1) 외부시장 지표의 급격한 변동성 존재

• 원자재 가격 상승  구매단가 상승  원가상승 당기 순이익 하락

• 에너지 가격 변동  제조, 물류 및 유통비 상승  당기 순이익 하락

• 금리, 환율 상승/하락  조달비용 / 환차 손실  당기 순이익 하락

2) 거래상대방 부실

• 경기침체 협력업체 부실  적기 및 고 품질 조달 영향  납품영향

• 경기침체 거래처 부실  매출채권 부실  순 손실 발생

 내부 환경적 측면
1) 경영진의 전략적 의사결정 지원

• 의사결정 전 전사 재무제표 시뮬레이션을 통한 연말 재무실적 추정

※ 사업계획 항목 사례: 구매단가, 판매단가, 제조원가 변동 등

• 유동성 및 시제 리스크 관리

2) 선제적 리스크 감지

• 각 사업부문별 목표기반 조기경보 체제

• 시장 지표변화에 따른 실적지표 전망

KPMG의 비 금융산업 재무 리스크 관리 (Financial Risk Management) 서비스는 매년 회사의 재무(사업)목표와 매년 회계연도 말 재무(사업)실적 차이(gap)가 발생 할 수 있
는 리스크를 감내 가능한 수준 이내로 관리 할 수 있도록 지원하는 서비스를 의미합니다.

회사는 “사업계획수립 – 예산수립 – 추정” 업무를 주기적으로 rolling & 

forecast함으로써 불확실성을 낮추고 있으나, 정부규제, 금리(차입), 환율(자산

및 부채), 가격(원자재 가격) 등 외부 시장요인의 변화로 매출, 원가 및 비용발

생이 증가하여 예상하지 못한 surprise risk도 동시에 보유하고 있습니다.

이러한 변동성 최소화를 위해 KPMG는 Risk vs. Performance를동시에 평가

하고 점검함으로써 surprise risk를 최소화 시킬 수 있도록 지원하고 있습니다.

연초
재무
목표 연말

재무실적
(High)

목표 vs. 실적
차이(gap)

연말
재무실적

(Low)

• 과소/과대 목표설정
• 정부규제 / 정책 도입
• 시장환경 변화
• 거래상대방 부실 등

발생원인

[비 금융산업 재무 리스크 관리 필요성 ]

• 재무 리스크 관리 정책 및 프로세스 정립

• 재무 리스크 측정 모델개발

• 내부 및 외부 Risk factor 상관관계 분석

• 재무 리스크 – 성과지표 상관관계 수립

• 사업계획 – 추정 재무제표 Risk simulation 알고리즘 개발

• 재무리스크 dashboard 개발

• 외부 및 내부 위험요인 변동시 년말 손익 및 재무상태 영향 [하락/상승]은 ?

• 사업계획 변경 의사결정시 손익 및 재무상태 영향은 ?

• 목표달성이 가능한 적정시재 및 투자규모는 ?

• 목표달성이 가능한 원자재 가격, 환율, 구매단가 등 위험요인 변동성 감내

수준은 ?

[재무 리스크 관련 경영진 주요 관심사항]

재무 리스크 관리 (Financial Risk Management)07
Prevention Sensing Response

[재무 리스크 관리 서비스 종류]
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정의

배경관점

재무위험
정의

주요
서비스
내역

금융산업 비 금융산업

• 대상: 신용, 유동성, 시장 위험 위주
• 기간: 단기, 중장기 포괄
• 관심지표: BIS비율, 위험자본량, VaR, 

유동성 갭 등

• 규제 • 비 규제

• 금융거래활동 중 지급불능 위험 • 사업활동 중 년간 재무목표 달성에
부정적 영향을 끼칠 수 있는 모든
위험 [주로 사업위험]

• 신용, 시장, 통합위험관리 시스템
구축, Risk Data Mart 구축 등 측정
값 산출 및 산출을 위한 엔진개발
위주

• 사업계획을 활용한 추정 재무제표
산출, 시뮬레이션 예상 재무상태
산출 및 산출을 위한 알고리즘 개발
위주 (시장위험 일부)

• 대상: 사업 및 시장위험 위주
• 기간: 단기위주 (1년 내)
• 관심지표: 매출액, 이익, 유동비율, 

현금흐름, EaR, CFaR, 보유시재 등

[금융산업 vs. 비 금융산업 재무 리스크 비교]

재무

위험요인

식별

비상계획

수립

위험

노출액

산출

변동성

계산

재무

위험요인

값 산출

한도 및

수준결정

[재무 리스크 관리 추진절차 ]

※ 비 금융산업 재무 리스크 관리는 한도 및 감내수준 초과 예상시 action plan이 중요

예) 자산매각 부터 제품 / 서비스 가격정책, 조직재편 등

리스크 vs. 성과 Dashboard 미래 추정 시나리오설정

미래 추정 시뮬레이션결과 사업 부문별, 재무지표별영향분석

재무 리스크 관리를 통해 경영진은 단기 미래 변동성에 대한 영향을 파악할 수 있으며 실무진은 action plan을 수립하고 사전 대비할 수 있습니다.

재무 리스크 관리 (Financial Risk Management) Case Study07

[결과물 예시]

• 글로벌 철강회사 재무 리스크 관리 시스템 구축

• 국내 에너지 기업 재무 리스크 관리 시스템 구축

• 국내 최대 공기업 재무 리스크 관리 시스템 구축

• 재무 리스크 손익변동위험 측정모델 개발

• 재무 리스크 한도 설정

• 재무 리스크 보고서 작성 템플릿 개발 등 다수

[KPMG의 서비스 경험]
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재무 리스크 관리 IT 시스템을 개발한다면 담당자는 매일 매일 재무 리스크 변화를 감지하고 모니터링 할 수 있으며, 경영진은 Dashboard를 통해 요약된 정보를 제공 받을
수 있습니다.

종합

년초 사업계획

년말 추정

영향분석

과거위기상황

분석결과조회

월 재무현황

일일 매출량

종합 재무현황 리스크사업계획 시뮬레이션 조기경보

종합

B/S 경보

단가 리스크

시장리스크

일일 매출액

월별 추정실적

• 시나리오

분기 재무현황

신용 리스크금리 리스크

• 종합
- EaR
- CFaR
- LaR

• 리스크 팩터추세
• 환 포지션
• 외화환산손익
• 외화환차손익
• 금리포지션
• 리스크량

- VaR
- EaR
- CFaR
- LaR

유동성 리스크

• 종합
• 유동성
• 현금흐름
• 유동성 커버비율

• 금리 VaR
• 환 VaR

연말추정요약

재무현황요약

경영지표요약

• 추정요약
• 월별 PL추정실적

- 전사
- 제품군
- 영업팀

• 월별 BS추정실적

리스크 요약

• 분기 전사재무현황 요약
• 분기 전사BS상세
• 분기 전사PL상세
• 분기 전사주요지표 상세

• 월 전사재무현황 요약
• 월 전사BS상세
• 월 전사PL상세
• 월 전사주요지표 상세

• 년말 PL추정요약
• 년말 BS추정요약
• 년말 CF추정요약

• 요약
• 사업계획
• 추정FS

• 리스크 중심
• 재무제표 중심

• EaR
• CFaR
• VaR

- 구매단가
- 판매단가

• 시나리오
• 실행결과 값
• 실행결과 챠트

위기상황정의

P/L 경보

• 환 EaR
• 금리 EaR
• 가격 EaR

C/F 경보

• 환 CFaR
• 금리 CFaR
• 단가 CFaR

외부지표경보

신용위험경보

[재무 리스크 관리 시스템 구현시 메뉴 예시]

재무 리스크 관리 (Financial Risk Management) Case Study07
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재무 리스크 담당 경영진이 해야 할 CFO KPI map은 “CFO 및 조직이 추구해야 하는 6가지 가치”를 기초로 정의 되었습니다. CFO KPI map을 활용하여 회사의 CFO조직에 대
한 진단수행과 혁신을 이루고자 합니다.

[ CFO의 도전과제 ]

통제

업무효율성 향상

지속적인 성과향상

변화관리 강화

실행력 강화

성과관리 및 의사결정 • 기업전반의 성과평가 측정을
감시 및 규정

• 예산편성, 예측, 기업분석, 
비용관리

결산 및 보고관리 • 재무적 결과 및 공시사항을
수집, 요약, 분석 및 보고

• 마감, 연결, 운영상의 공시, 
경영진 공시, 외부공시

재무 프로세스 관리 • 효과적, 효율적 방법으로
재무거래 처리

• 채권/채무관리, 고정자산, 급여, 
세금, 자금운용관리 , 원장관리

규제관리 • 규제감시, 준법 보장
• 내부회계관리제도 운영

• 정책, 투자자관리, 준법절차

리스크, 통제 및 자본관리 • 기업의 위험을 규정 및 운영
• 자본에 대한 접근성 확보

• 자본 구조의 최적화
• 위험관리, 자산운용 등

전략 수립 및 실행관리 • 기업 전략의 수립
• 기업재무전략의 실행

• 전략적 계획, 전략개발, 
수정&사후 점검

시스템 및 정보관리 • 회사전반에 걸친 재무적
응용시스템 업그레이드 지원

• 시스템 실행/통합, 보안&통제, 
적용관리 등

재무조직 • 조직구조계획을 규정 및 실행
• 비즈니스 협력관계 구축, 

아웃소싱 & offshoring 등

인력 • 교육, 배치, 실적 운영을 통해
인력감시, 규정

• 역량, 훈련&개발, 인센티브, 
신규채용 등

정책 및 프로세스 • 프로세스 개발 및 운영, 실행
• 정책 적용 촉진

• 절차구조 및 향상(예:six sigma, 
lean) 등

조직 내에서 CFO 및

재무조직이 가치 창출을

위해 전형적으로

추구하여야 하는

6가지의 기능

재무기능인

6 Value Drivers가

수행되기 위해

필요한 요소

재무 리스크 관리 (Financial Risk Management) CFO KPI map07

4 Enablers

6 Value Drivers
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CFO map은 총 6가지 대 분류로 구성되며 각 영역별 업무수준을 진단하고 조직, 전략/방향, 프로세스 및 인식 수준 관점으로 개선방향을 수립합니다.

성과관리 및 의사결정

전략수립 & 실행관리

리스크, 통제 및 자본
관리

규제관리

재무 프로세스 관리

전략수행

전략기획

이해당사자 관리

기업구조

규제준수 지속

감시 및 보증

기업전략 방향성 수립 전략계획 개발 전략계획 실행

위험 평가

내부 통제 & 위기 관리

위험 감시 및 보증

운전자본 최적화

장기 자본 최적화

투자(자본금) 관리

예산 계획

사업 재무분석

예측

원가관리

외상 매출금

외상 매입금

프로젝트 회계

급여

현금관리

일반 회계

출장 & 비용 처리

세무 회계

고정자산 회계

장부 마감

법률 및 외부 보고

경영진보고서

합병

결산 및 보고관리

전략 및 사업계획 목표 검토 가치창출인자와 KPI 식별 및 정의 핵심성과 목표 수립

금융기관, 채무자, 신용평가기관 관계 및 기대 관리 규제준수기관, 감사 이해관계자 관계 및 기대 관리 기타 이해관계자 관계 및 기대 관리

내부감사 수행 외부감사 지원

사내 절차와 방침 개발 및 유지 감사지적 사항 보고 규제준수 및 공시사항 승인과정 검토

이사회 및 CEO와 기업경영구조 관리

위험환경 정의 및 검토 위험요소 인과관계 및 결과 식별 위험요소 평가 및 우선순위 설정

위기관리전략과 지침서 유지 및 검토 위기관리전략 수행

위기관리전략 유효성 측정 및 보고 이사회와 감사위원회를 위한 내부통제 및 공시사항 유효성 평가 및 보고

재무 전략과 전술 수립 및 검토 현금 필요 예상액 예측 투자 / 신용 위험도 수준 관리

최적자본 전략 식별 및 검토 배당정책 관리 자본구성 감시

필요 자본량 결정 M&A 활동의 필요 자본량 결정 자금제공 금융상품 획득

운영예산 사업계획 개발 자본예산 사업계획 개발 예산구성 검토 사업예산계획 승인 획득

사업성과 평가 및 지원 경영진에 사업성과 개선여부 제공

향후 예측방법 개발 예측치 수집 및 통합 예측 검토 및 승인

간접비용 배분 수행 제품원가계산 지원

고객 마스터 데이터 유지 고객 신용위험도 관리 매출채권 회수 관리송장 처리 지급 처리 기말 처리 및 보고

공급자 마스터 데이터 유지 송장 처리 지급 수행 기말 처리 및 보고

직원 마스터 데이터 유지 급여 관리 지급 승인 & 처리

은행업무 & 현금관리 활동 수행 외화거래 관리

총 계정원장 마스터 데이터 유지 분개 처리 회사간 거래 처리

프로젝트 회계 수행

배상 요청 수령 & 편집 경비 보고서 감사 & 문서화 지급 승인 & 처리

세무 회계 수행

고정자산 회계 수행 기말 회계처리 및 보고

장부마감 수행

규제기관을 위한 법률 및 외부보고 수행 (그룹 & 관계사)

내부 이해관계자를 위한 경영진보고 수행

합병 수행

재무 리스크 관리 (Financial Risk Management) CFO KPI map07
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해외 또는 국내에서 신 사업 수행시 발생할 수 있는 투자사업 리스크란 투자 가치 또는 효과1)가 최초 투자자의 기대보다 낮을 수 있는 리스크를 의미 합니다. KPMG는 다수
의 투자사업 리스크 관리 경험으로 회사의 투자사업 리스크에 최적화된 기법을 제시합니다.

주1) 투자가치 또는 효과는 투자자마다 다를 수 있음 (예: 수익, 매출, 전략적 기지확보, 지역사회 기여를 통한 회사 이미지 기여 등 재무 및 비 재무적 가치 또는 효과를 모두 포함한다.

 서비스 세부 유형

– 투자사업 리스크 관리 진단
– 투자사업 리스크 관리체계 수립
– 적정 투자규모 가이드라인 설정
– 투자 우선순위 결정 Logic 설정
– 투자 심의 위원회 운영방안 수립
– 투자사업 관리를 위한 IT 시스템 구축 등

 예상되는 기대효과

– 적정 투자규모 운영을 통한 재무 건전성 확보
– 사전 투자사업 리스크 검토를 통한 손실기회 제거

 KPMG의 서비스 경험

– 글로벌 철강회사 투자사업 리스크 관리체계 수립
– 국내 자원개발 회사에 대한 투자사업 리스크 검토
– 국내 에너지 공급회사에 대한 투자사업 리스크 관리방안 정립 등

투자시 예상 투자규모 투자시 예상 회수계획

Y+1 Y+2 Y+3

Y+4 Y+5 Y+6

[투자사업 리스크발생구조]
• 투자사업 특징은先투자後회수구조로서최초계획된투자규모보다커지

는경우, 사업주및시장영향등으로종료가지연되거나예상수익이하락되

는위험등이 존재

① 회수 지연 리스크

② 회수규모 하락 리스크

③ 투자비 증가 리스크
① 지연

② 하락

③ 증가

Y+7

국가 리스크 valuation 리스크 계약 리스크 설계 리스크 조달 리스크

시공 리스크 파트너 리스크 재무 리스크 Exit risk 시장 리스크

분류 체계 점검 기준/방법 및 사례

점검 항목
가이드
라인

Template
& Tool 관련 사례업무

프로세스
조직

사업
유형

리스크
카테고리

Key
Risk

[일반적투자사업 리스크분류예시]

투자사업 리스크 관리 (Investment Business Risk Management)08
Prevention Sensing Response

[일반적투자사업 프로세스]

사업종료
실행/운영

/사후
모니터링

투자심의
및 의사
결정

사업
타당성
평가

사업제안사업계획
수립

사업관리
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[투자사업 리스크관리프레임워크]

[투자사업 리스크관리를위한기본업무]

IT 시스템

정책및전략

투자사업관리제도

투자사업
계획수립

사업타당성
평가

투자심의
및의사결정

실행/운영/
사후

모니터링
사업종료

조직및역할

프로세스

KPMG의 투자사업 리스크 관리 프레임워크는 투자사업 정책과 전략, 관리제도, 조직 및 역할정의, 
프로세스, IT 시스템 및 교육훈련으로 구성되어 있습니다.

• 정책 및 전략
투자사업 정책 및 전략이란 투자심사 및 투자 후 사후관리를 위한 정책과 투자전략을 정립하는 것
입니다.   투자전략은 성장, 수익성, 리스크 등을 고려하여 수립하게 되며 일반적으로 투자 포트폴
리오 전략을 의미하며 회사가 성장하고자 하는 장기 로드맵과 비교하여 수립해야 합니다.
특히 투자사업 규모, 투자우선 순위 및 신 성장동력 발굴 등은 회사의 미래 성장과 직결되는 이슈
로서 매우 중요하게 고려되어야 할 것 입니다.
이외에도 가장 잘 할 수 있는 사업과 미래 먹거리로서 발전시켜야 하는 사업은 포트폴리오 상으로
미래 비전과 일치해야 합니다.

• 관리제도
투자사업 관리제도란 규정, 지침 및 매뉴얼 등을 개발하는 것 입니다. 투자사업 정책 및 전략에는
투자 유형 및 대상, 투자규모 허용가이드, 표준 투자 수익율 등을 포함합니다. 

• 조직 및 역할
투자사업 거버넌스를 의미하며 필요 조직과 기능, 역할 등에 대해 정의하고, 거버넌스 체계 정립시
중요한 사업부서 KPI 설정을 지원합니다.  
투자사업을 실행하는 조직은 사업부서에서 수행하게 되며, 투자사업을 기획하고 모니터링 하는
팀은 별도의 조직으로 두는 것을 권장합니다.
특히 사업부서의 경우 투자 후 책임이 없어 시장상황이 나빠져 exit하는 시점을 놓치는 경우도 빈
번하므로 KPI 조정을 통해 이를 예방할 수 있도록 해야 합니다.

• 프로세스
투자사업 프로세스 즉, 투자사업 계획수립 – 신규 투자사업 발굴 – 해당 사업에 대한 타당성 검토
– 투자심의와 의사결정 – 투자 실행/운영/사후 모니터링/성과평가 – 목표달성 또는 미달시 Exit 정
책 등 일련의 활동을 정의합니다.
프로세스 중 투자 의사결정단계, 투자 후 성과 확인단계 및 Exit 단계의 관리지표는 모두 align되어
야 합리적인 의사결정을 수행할 수 있습니다.

• IT 시스템
투자사업 관리를 위한 IT시스템 설계 및 구현 등을 의미하며, 전자결재, Business Process 
Management, Valuation 등의 기법을 적용할 수 있도록 합니다. 주로 모니터링 목적으로 많이 사
용되고 있지만 투자사업 경험을 DB화 하는 목적으로라도 시스템 구현은 필요합니다.

• 교육 및 훈련
투자사업 프로세스와 리스크 관리 프로세스 등을 이해할 수 있는 교육 커리 큘럼을 개발하고 실행
할 수 있도록 돕습니다.
실무적으로 valuation 방법, 투자의사결정시 핵심 고려사항 및 리스크 관리 기법에 대한 내용을 기
본적으로 포함시킵니다.

교육훈련

투자사업 타당성평가 기준 및 방법

투자심의위원회 구성 및 결정방법

투자사업 모니터링 기준 및 방법

투자사업 성과평가 기준 및 방법

투자사업 Exit 기준 및 방법

투자사업 contingency plan

투자사업 현황관리

투자사업 리스크관리 규정 및 매뉴얼

투자사업관리 거버넌스13

14

5

6

7

8

9

10

11

투자 포트폴리오 수립 및 관리1

투자사업관리 시스템12

총 투자한도 설정

신규 투자사업 발굴 및 선정

투자사업 우선순위 평가 및 조정

2

3

4

투자사업 리스크 관리 (Investment Business Risk Management)08
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[투자사업 속성별리스크체크리스트예시] [투자사업 속성점검항목예시]

[적정투자규모 한도설정예시] [사업타당성 평가시평가기준 예시]

투자사업 리스크 관리 (Investment Business Risk Management) Case Study08

투자사업의 유형, 투자시 사업단계, 참여형태, 계약형태, 투자유형 등에 따라 점검해야
되는 점검항목을 차별화하여 준비한 사례

투자시 산업에 따라 점검항목을 차별화 한 사례

기업 규모 및 성격에 따라 적절한 투자규모를 산정해야 함. 이때 고려해야 할 관점과
산출방식을 정립한 사례

사업타당성 검토 수행시 고려해야 할 항목과 평가 기준을 정립한 사례
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[미숙한컴플라이언스 리스크관리로인한예상영향]

Industry의 Technology 및 IT 진화는 새로운 규제와 법규를 양성함으로써 컴플라이

언스 리스크를 증가 시키고 있습니다. 오늘날 CCO(Chief Compliance Officer)는 단

순히 준법요건이나 산업표준만 이해하고 있는 것이 아니라 규제 법 우선순위와

emerging risk까지 이해하고 있어야 합니다.

• CCO’s first 100 days (컴플라이언스 임원 100일 동안 할일 지원)

• Transparency Reporting Analytics Dashboard (투명성 분석 보고서 대시보드)

• Compliance Program Assessment (컴플라이언스 프로그램 평가)

• Compliance Risk Maturity Assessment (컴플라이언스 리스크 성숙도 평가)

• Compliance Monitoring and Testing (컴플라이언스 모니터링 및 테스트)

컴플라이언스 오피서(임원)이 알아야 하는 지식영역

법규 및 요구사항 산업표준 Emerging Risk 기술 및 산업동향
(법 변화 감지)

KPMG는 이런 환경변화를 인식하고 과거 Regulatory based compliance 체계를 포함

한 새로운 시대에 적합한 “Compliance Transformation”을 발표하였습니다.

특히 컴플라이언스 임원 100일내 할일, 투명성 분석 보고서 대시보드 등은 실질적인

컴플라이언스 리스크를 관리하기 위해 도움이 될 것 이며, 기본적인 프레임은

prevent – detect – respond 입니다.

비 윤리 및 비리 행위 적발시

신 국가 / 사업진출로
컴플라이언스미 준수 문제발생시

이해관계자니즈 미 충족시

집단소송금전적 손실

법 및 규제환경변화 미 인지시

Governance
and culture

• 언론노출 등으로 인한 기업 이미지 훼손 등으
로 인해 비즈니스 영향 심각성 초래 가능 (최고
경영진까지 위협)

• 현지 기업 및 직원, 고객으로 부터 소송 및 민원
이 제기되어 배상책임 발생 가능

• 행정비용 및 과태료, 영업 및 생산영향 발생
가능

• 불필요 업무수행에 필요한 비용 및 인력낭비
가능

• 언론노출 등으로 인한 기업 이미지 훼손 등으
로 인해 비즈니스 영향 심각성 초래 가능 (최고
경영진까지 위협)

[KPMG의컴플라이언스 리스크관리프레임워크]
KPMG의 Compliance Risk Management 프레임워크는 ①거버넌스 및 문화 ②예방 – 감지
– 대응 프로세스 ③ 1선 부서 – 컴플라이언스 부서 – 내부감사 기능 역할로 구성되어 있습
니다. 또한 컴플라이언스 리스크 관리 (CRM)뿐만 아니라 부정위험관리 (Fraud Risk 
Management) 에도 효과적 입니다. 

컴플라이언스 리스크 관리 (Compliance Risk Management)09
Prevention Sensing Response

[컴플라이언스리스크관리서비스종류]
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[컴플라이언스 리스크 관리 IT 시스템설계예시] [Compliance Risk Excel Toolkit]

[컴플라이언스 리스크 관리가우선필요한산업] [KPMG의컴플라이언스 리스크관리경험]

 국내진출 글로벌 회사  선진 제조사

 국내 카드 금융사  국내 은행 금융사

• 국내에 진출한 외국계 회사로서 국내

regulatory risk library와 통제 장치 확인

• 최고 경영자의 의지가 매우 강했으며 실

질적 컴플라이언스 테스트까지 지원

• 국내 법규동향에 민첩한 대응역량 보유

하고자 하였음

• 이사회 주주가 미국에 있는 회사로서 내

부통제 기반 컴플라이언스 테스트 요청

• 비용 및 원가절감 차원 준법준수 현황을

점검하였으며 금액적 효과가 있었음

• 국내 신용카드 회사로서 운영 리스크와

컴플라이언스 리스크 통합체계 원함

• Comprehensive 컴플라이언스 체계 설계

를 지원하였음

• 컴플라이언스 리스크 관리체계와 상시

모니터링과 연계를 요청하였음

• 내부감사와 연관성을 고려해 준법과

legal적 요소 고려하여 설계 지원

컴플라이언스 리스크 관리가 필요한 주요 산업은 법규제도가 다수 존재하거나
해외에서 비즈니스를 수행하는 기업, 신규로 부임한 컴플라이언스 임원 (준법
감시인 등)에게 필요합니다.

 컴플라이언스 업무 효율화를 위해 IT 시스템 도입하여 운영  엑셀로 만든 컴플라이언스관리 toolkit 예시

해외에서 비즈니스 하는 기업
예) 외국계기업의 한국법인 / 지사

금융산업
(전형적인 다수 규제산업)

Healthcare / Life Science 산업

새로 부임한 컴플라이언스오피서

방송 및 통신 산업

방위산업

컴플라이언스 리스크 관리 (Compliance Risk Management) Case Study09
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[Chief Compliance Officer’s First 100 days]
회사의
컴플라이언스
프로그램 평가

취임 후 회사
컴플라이언스
프로그램 이해

• 조직문화 이해와
regulatory 이해, 
감사요건 등 이해를
위해 팀장급 대화실시

• 회사 컴플라이언스
이니셔티브를 법규 및
내부감사 요건과 align 
할 것인지 검토

• 회사가 갖추어야 할
컴플라이언스 및
리스크 obligation 
matrix 수준 설정

• 회사규모, 운영 및
사업전략에 기초하여
적절한 컴플라이언스
프로그램 평가

• 거버넌스 및 문화, 
정책 및 절차, 교육 및
커뮤니케이션, 
모니터링 및
테스트,보고, 기술 및
데이터 분석, 위험
평가 및 인력, 스킬 및
실사, 위험 요소 및
위험 요소에 대한
예방, 탐지 및 대응에
대해 포괄적 평가

• 기술 및 데이터 향상, 
거버넌스 구조 및
문화에 대한 잠재적
조정이라는 세 가지
중요한 방어선에 대해
컴플라이언스 목표 및
목적을 포함 우선 순위
계획 수립

• 전체 포괄적인
진행상황을 볼 수
있도록 대시보드를
만들고 로드맵을 개발

• 관련 부서와
감사부서와 협업하여
로드맵 착수

• 리스크 및
컴플라이언스 관점에서
평가 대시보드를 개발

• 잠재적 고 위험 리스크
영역을 구분하여 표시

• 컨플라이언스 팀의
효율적 업무방법 정립

• 단기과제 위주 실행

• 진행상황을 핵심
이해관계자 부서 및
임원, 외부와 소통실행

투명한
CP계획수립과
관계정착

Plan 진행상황
확인 및 개선

현황분석 및 평가 관리지표 개발
상세 로드맵 구현

지원
유사산업 벤치마크

지원

[ KPMG 지원 ]

[Process – regulatory library]
회사의 조직, 프로세스 및 법규 요구사항 DB 정리

[컴플라이언스 임원 100일 동안할일로드맵예시][컴플라이언스 - 리스크맵구조]

컴플라이언스 리스크 관리 (Compliance Risk Management) Case Study09
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신규 해외진출 리스크 관리 서비스는 회사가 새로운 국가에 사업을 진출하는데 있어 발생 가능한 리스크를 사전에 검토하여 소송 및 분쟁, 규제대응 실패 등의 대응방안을
마련하는데 초점을 두고 있습니다. 특히 소비재 산업의 경우 신규국가 진출 후 해당 국가의 법적 규제나 문화 등을 인식하지 못해 발생하는 문제가 빈번히 발생하게 됩니다.

 서비스 세부 유형

− 해외진출 리스크 체크리스트 개발 (업무 절차별 담당자별 점검해야 할 업무)
− 해당국가 진출한 직영 또는 가맹점 진단실시
− 본사 차원의 리스크 모니터링 체계수립
− 글로벌 리스크 모니터링 시스템 개발
− Regulatory Risk 진단
− 국가 리스크 리포트 작성 지원 등

 예상되는 기대효과

− 리스크 사전 검토를 통한 손실발생 방지 (소송 및 규제 미 준수 예방)
− 업무별 역할과 책임 명확화를 통해 업무 누락 방지

 KPMG의 서비스 경험

− 소비재 기업의 해외법인 리스크 평가
− 물산기업의 현지 국가 리스크 리포트 작성 지원
− 해외사업 진출 전 – 중 – 후 점검항목 개발과 업무 방법서 작성 지원

• 업 특성을반영하였는가 ?

- 예시: 직영, 직접 프랜차이즈, 마스터 프랜차이즈, 합작투자
- 예시: 가맹본사, 가맹점, 식품안전 및 위생

• 국내외 조직을반영하였는가 ?

- 국내조직
- 해외조직

• 사업개발프로세스를반영하였는가 ?

- 예시: 프랜차이징 프로세스
(진출/입점 결정, 가맹모집 및 계약, 점포시공, 운영, 해지)

- 예시: 제조 및 운영 프로세스
(상품개발, 구매/소싱, 생산, 물류, 점포가공, 판매촉진)

• 규제환경관점을 반영하였는가 ?

- 예시: 식품 및 점포운영 관련 법규 (식품위생법, 공정거래법 등)
- 예시: 고객관련 법규 (소비자보호법 등)

사업특성관점

조직관점

프로세스관점

규제환경관점

• 진출 전 및 후를 고려 하였는가 ?

- 진출 전 검토사항
- 진출 후 검토사항 등

진출 전 및
후 관점

해외진출 리스크 관리 (Globalization Risk Management)10
Prevention Sensing Response

[해외진출시고려사항]

[신규해외진출 리스크관리가필요한기업]

• 해외진출 경험이 없는 기업이 진출하고자 하는 경우 (투자 아닌 진출을 의미)

• 진출 후 1~2년 되었으나 현지에서 소송 및 분쟁 등이 발생하는 경우

• 신규 국가에 진출을 계획하고 있으며 관련 인력이 부족한 경우

• 진출 후 사업방식을 변경하고자 하는 경우 (직영 사업  가맹 사업)

• 현지 국가의 리스크를 모니터링 하고 싶은 경우
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Plan & Assess

방향성 수립 해외진출 리스크 도출 체크리스트 개발 리스크 관리체계검증 및 Pilot Test

Design & Develop Implement

• 체크리스트 개발을 위해
5가지 관점에서 접근

- 프로세스
- 규제환경
- 사업특성
- 조직
- 진출 전 및 후

현황 파악

• 국가 가맹, 안전, 노무 관련
법률/규제 파악

• Risk Map 및 Risk Pool 산업
특성 고려

- 현지 정부 법규조사

- Best Practice

- 해외사례 분석

• 해외진출 Risk Pool 도출 및 중점
관리대상 리스크 평가/선정

실행과제 도출

• 해외진출 단계별 체크리스트 개발
- 진출 전 국가선정
- 사업준비
- 사업운영

• 체크리스트는 1) 리스크 및 관련
사례/법규, 2) 점검항목 및
가이드라인 형식

• 제3자 검증

- 변호사

- 해당국가 전문가

• Pilot Test 수행

- 체크리스트 및 사고대응
매뉴얼 실효성/사업 준비현황
확인

사고대응 프로세스

• 사고유형 선정

• 사고대응 매뉴얼 개발

• 본사/해외법인 조직 체계

• 운영 프로세스 수립

- 리스크 식별/평가

- 대응상태 점검

- 모니터링 및 보고

• 체크리스트 운영 방안

• 즉시 실행이 필요한 과제
- Complaint 대응
- 모니터링 시스템

[신규해외신출 리스크관리 Approach]

[사업진출전 – 중 – 후점검내용 예시] [Regulatory Risk 분석관점 예시]

• 신규 해외진출 리스크관리 체계는 계획수립, 설계 및 개발, 구현 순으로 진행되며 3~4개월 내 완료합니다.

해외진출 리스크 관리 (Globalization Risk Management) Case Study10
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자본시장에서 회사의 부정(Fraud)과 위법행위(Misconduct)는 대중적(public) 신뢰와 믿음을 위협하는 리스크 입니다. 회사는 이러한 리스크를 예방, 감지 및 대응하기 위해
광범위한 대책을 마련하고 있습니다. 부정과 위법행위는 일반적으로 부패, 자산횡령, 허위보고의 3가지 category 유형으로 분류하게 되며 각 내용에 따라 특화 시킵니다.

KPMG는 회사의 부정 리스크를 식별 및 평가하고 대응방안 수립을 지원하고 있습니다.

 서비스 세부 유형

− 부정 리스크 관리체계 진단 (부정위험 식별과 평가 등)
− 부정 리스크 모니터링 및 내부통제 체계 수립
− 내부고발 프로그램 서비스
− 반 부패 경영관리 체계 (ISO 37001) 인증 지원 컨설팅
− 내부감사 업무지원
− 특정업무 (구매, 비용, 급여 및 인건비, 가공매출, 수익인식 등) 영역 진단

 예상되는 기대효과

− 부정 리스크 감지
− 평판 리스크 관리
− 임직원 인식확산

[부정리스크관리프레임워크]

• Definition:
• 부정(Occupational Fraud)이란 ‘조직의 자원 또는 자산을 의도적으로 오용

또는 유용하여 사적인 부를 도모하기 위해 자신의 업무를 이용하는 것’으로
정의한다

[ACFE’s Fraud정의]

(*) ACFE (Association of Certified Fraud Examiner): Fraud 조사인 협회, 미국

•인원감축 등 내부 통제 미흡
•내부감사자의 업무 증가
•새로운 영역으로 영업 개척

기회

•달성 어려운 재무목표
•실직의 두려움
•재무적 보상

동기/
압력

•부정에 대한 인식 부족
•사치스런 생활 유지
•불공평한 성과급 지급

합리화

Fraud Triangle

!
Fraud

기회

합리화동기

[부정발생 3대요인]
Fraud를 행하는데 영향을 미치는 요소로는 기회, 동기, 합리화가 있으며 각각의 예는 다
음과 같습니다. 이 중 개인이 부정을 저지르는 동기나 합리화에 대해서는 정확히 파악
하기 어렵지만, 부정을 저지르는 ‘기회’는 내부통제를 충분히 이해하는 경우 식별이 가
능할 것입니다.

부정 리스크 관리 (Fraud Risk Management)11
Prevention Sensing Response
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KPMG의 Fraud Risk Management 서비스 특징은 과거 발생한 부정사례를 활용하고 있으며, Forensic 및 데이터 전문 분석팀이 참여하여 진행됩니다.

[Forensic 및 Risk 전문가팀빌딩수행]
KPMG의 부정 리스크 관리 서비스는 과거 발생한 부정위험 사고 DB를 활용함으로써 리
스크 식별에 대한 완전성을 확보할 수 있습니다.
부정위험 DB는 해외와 국내 사례를 포함하고 있으며 약 300여건을 자료를 기초로 진행
됩니다.

KPMG의 부정 리스크 관리 서비스는 과거 발생한 부정위험 사고 DB를 활용함으로써 리
스크 식별에 대한 완전성을 확보할 수 있습니다.
부정위험 DB는 해외와 국내 사례를 포함하고 있으며 약 300여건을 자료를 기초로 진행
됩니다.

부정 리스크 관리
서비스

Investigation
전문가

(Forensic)

Industry 및
process 전문가

(Forensic / Risk)

데이터 분석
전문가

(Risk)

부정리스크 Library 활용및업무 map 사용

KPMG의 부정 리스크 관리 서비스는 과거 발생한 부정위험 사고 DB를 활용함으로써 리
스크 식별에 대한 완전성을 확보할 수 있습니다.
부정위험 DB는 해외와 국내 사례를 포함하고 있으며 약 300여건을 자료를 기초로 진행
됩니다.

부정 리스크 유형 Pool

업무 프로세스영역

부정 리스크가 발생할 수 있는
업무영역

부정 리스크 관리 (Fraud Risk Management)11

[KPMG의산업별부정위험 database]



34© 2017 KPMG Samjong Accounting Corp., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International 
Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Korea.

부패
(Corruption)

자산 횡령
(Asset 

Misappropriation)

허위보고
(Financial 

Statement Fraud)

Fraud 유형 Fraud Scheme 예시

이해상충

뇌물수수

거래선 폐해

협력업체 특혜

• 특정업체(특수관계자일 가능성이 높음)에
제품을 낮은 가격으로 제공

• 회사의 구매담당자가 입찰가를 조작하여 특정
거래처가 낙찰 받고 뇌물을 상납

• 협력업체로부터 향응(현금,접대,물품)을
제공받고 입찰 또는 물량배분에 편의제공

• 구매담당자가 협력업체에게 입찰정보 제공
또는 단가 결정시 편의를 제공

현금은닉

자산유용

자산절도

허위송장

허위급여

허위비용

수표위조

허위지급기재

• 매출채권의 현금수취유용(고객이 입금한
금액을 횡령후, 장부조작 또는 상각 처리)

• 거래업체 자재/인력을 사적 용도로 사용 후
회사로 청구할 수 있도록 지원

• 불필요한 물량을 구매 후 매각/폐기 처리(예: 
차량 매각 시 특관자에게 헐값에 처분)

• 구매 담당자가 업체와 결탁하여 허위
거래명세표를 작성/부당 청구

• 가공의 직원을 생성하여 급여가 지급되도록
한 후 횡령

• 경비 승인통제를 우회하여 허위로 경비전표를
작성/ 청구함

• 미사용 수표의 유용

• 허위의 리베이트 부여, 거래취소 또는 환불
처리한 후 대금을 착복

재무적 허위보고

비재무적 허위보고

• 자산/수익의 과대 계상, 부채/비용의 과소
계상

• HR 문서(입사지원서 등), 
영업보고서(실적보고서 등)등의 허위보고

[부정유형 ]
부정발생 유형은 부패, 자산횡령 및 허위보고 유형으로 구분하는 것이 일반적입니다. 
부정패턴은 임직원, 거래처와 공모, 고객과 공모 등의 관계로 발생하며 부정은 신뢰받는
사람으로 부터 발생하는 것이 일반적 입니다.

독재적(autocratic)
평판이 낮은 인물들보
다 4배 가까운 확률로
널리 존경 받음
(38%)

일종의 우월감을
가지고 있음

79% 
확률로 남성

44% 확률로 최종
권한을 보유

연령대
36세–55세

임원급 직위 보유자 (38%)
중간관리자 (32%); 
일선 직원 (20%)

부정행위의 65%는

1년에서 5년까지

지속됨

부정행위 유형:

자산 유용 (47%); 

허위 재무보고

(22%)

부정행위의 비용:

회사가 떠안은 비용

1백만불 초과 비율

(27%) 

친근하게 받아들여
질 확률은 그렇지
않을 확률의 3배

출처: Global Profiles of the Fraudster, KPMG International, 2016

[부정행위자의 일반적인 프로필]

주 직군
재무

직급 수준
일선 직원

단독 범행 내지 공모 여부
단독 범행

빚을 지고 있을 확률
20%

주 직군
다양함

직급 수준
임원급

단독 범행 내지 공모 여부
공모

빚을 지고 있을 확률
8%

KPMG 글로벌의 부정행위자에 대한 프로파일을 조사결과 일반적으로 중간 관리자 이상의 남성인 경우가 확률이 상대적으로 부정위험이 높은 것으로 파악되었음

부정 리스크 관리 (Fraud Risk Management) Research11

[부정행위자의 성별일반적인 프로필]
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2000년 후반 부터 국내 공기업의 부채관리 이슈는 본격화 되기 시작하였으
며 부채관리를 위한 다양한 자구노력을 수행하였습니다. 기획재정부의 공
기업 경영평가제도에서는 부채관리 지표가 평가항목 중 하나로 반영되어
있습니다.

KPMG의 통합 부채관리 서비스는 중장기 재무계획 – 예산관리 – 재무위험
관리 – 자금관리와 상호 연계되어 있으며 통합적으로 관리할 수 있는 틀을
제시합니다. 다수 경험을 통해 엑셀로 관리할 수 있는 toolkit을 활용할 수
있습니다.

 서비스 세부 유형

− 통합 부채관리 수준 현황진단

− 자금관리체계 수립 (조달 적절성 및 다각화)

− 단기 및 중장기 재무위험 관리 체계 수립

− 위기상황 대응체계 수립

− 중장기 재무관리 모델 개발

− 통합 부채종합관리 IT 시스템 구축 등

 KPMG의 서비스 경험

− 국내 굴지의 대규모 공기업 대상 부채 리스크 관리 다수 실행

− 경영평가 대비 지원업무 다수 실행

[공기업부채종합관리 운영모델]

단위사업별 자산/부채, 수익/비용 등을 독립적인 재무제표를 산출할
수 있는 시스템

투자결정前 투자여부 판단부터 투자집행後 사후관리단계까지
일련의 관리활동을 지원하는 시스템

단기 및 중장기 재무관리계획에 대한 위험요인을 지표화하고
재무/부채위험에 대응이 가능하도록 지원하는 시스템

적정시재(단기적 유동성)와 적정 차입금 설계 (중장기 자본조달
등)에 대한 관리활동을 지원하는 시스템

구분회계 기반의 사업별 시나리오 분석에 따른 중장기 재무계획의
Rolling를 지원하는 시스템

구분회계
관리시스템

사업관리
시스템

통합위험지표
관리

자금관리
시스템

중장기
재무관리계획

1

2

3

4

5

Rolling

전사
재무계획

사업관리
체계

자금관리체계

구분회계관리체계 ( Business domain를 고려한 Customizing)   

중장기
재무관리
계획

Legacy
System

재무계획
(단/중장기)

예산관리
(1~12월)

Big Data System

결산 실적

분석체계

단기/
중장기

국내/해외

관리체계

정책/전략

역할

프로세스

단기
위험관리

중장기
위험관리

위기상황
대응체계

손익위험

현금흐름
위험

정부정책
위험

사업환경
위험

위기상황
분석

비상계획유동성위험

조기경보

자구노력
미달성

통합위험지표 관리체계

만기구조
조달

다각화
금리결정

구조

적정시재
관리

조달정책 및 구조

부채관리정책 및 전략
역할과 책임

1

2

3

4

5

공기업 부채 리스크 관리 (Public Sector Asset-Liability Risk Management)12
Prevention Sensing Response



36© 2017 KPMG Samjong Accounting Corp., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International 
Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Korea.

① 저가수주 리스크
− 경쟁 또는 경험확보 이유로 목표 수익률 보다 낮게 수주

② 원가상승 리스크
− 수주심의회 통과시 승인된 원가보다 증가

③ Big bath 리스크
− 현장의 원가 또는 비용을 연말 또는 특정시점에 공개하

여 시점상 surprise가 발생할 수 있음
④ PF/자금조달 리스크

− 수주시 발주자의 PF/자금조달 가능성
⑤ 계약 리스크

− 계약서 독소조항으로 인해 재 수행 및 추가 원가 부담
⑥ 기술력 리스크

− 수행경험을 쌓기 위해 기술력이 없는 사업을 수주
⑦ 인력 리스크

− Engineer 및 인력수급이 잘못되거나 부족
⑧ 공정합의 리스크

− 공사진행율에 대해 발주자와 합의가 안되거나 연기됨
⑨ 이해관계자 리스크

− 공익단체, 지역사회 주민 및 NGO 등 이해관계 발생
⑩ 국가 리스크

− 사업국가 정치 및 경제 불안으로 인해 사업차질 발생
⑪ 발주자 리스크

− 사업 발주자의 변심 또는 상황으로 사업차질 발생
⑫ 3rd party 리스크

− 사업에 참여하는 벤더 및 거래처로 인해 문제발생

2008년 금융위기 이후 국내 건설 및 조선, 해운산업 등의 수주산업은 저가수주와 기술력 부족, 고 숙련 인

재부족으로 인한 수익성 악화와 더불어 발주처 경기악화로 인한 인수지연 등으로 큰 고통을 겪어야만 했

습니다.

수주산업은 ①발주처 산업의 경기에 민감하고 ②규모가 크고 ③수행기간이 길고 ④사업관리 방식이 복

잡(EPC 전체 수행시)하며 ⑤발주의 주체가 정부 및 지방 자치단체가 많은 편이고 ⑥매출 인식방식이 공정

율에 따라 결정되어 수익인식 불확실성이 높다는 것 입니다.

KPMG는 이러한 수주산업 특징에 대한 이해를 바탕으로 회사의 리스크 관리를 지원하고 있습니다.

[수주산업에서 주의해야 할핵심리스크]

저가수주리스크

기술력 리스크

계약 리스크

인력 리스크

원가 리스크

Big bath 리스크

공정합의리스크

이해관계자리스크

PF/자금조달리스크

국가 리스크

[수주산업의 리스크발생원인 Life cycle]

발주자 리스크

3rd party 리스크

수주 리스크 관리 (EPC Risk Management)13
Prevention Sensing Response
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수주 산업에서의 리스크는 사업 입찰단계부터 준공 완료 후 사후관리 하는 단계까지 end to end로 관리되어야 합니다. 이외에도 발주방식(설계시공 분리방식 DBB, 설계시

공 일괄방식 DB, 시공 책임형 CM at Risk 등), 계약방식(총액, 총액단가, 실비정산 방식 등)수주형태(단독, 합작, 하도급 등), 수주범위(E, P, C, O&M) 및 사업유형(토목, 건축,

주택 및 플랜트 등) 등을 고려해야 실질적 리스크 관리가 가능합니다.

[수주산업 리스크관리를위한표준프로세스]

서비스 유형 내용

1)수주프로세스진단 – 수주 프로세스 진단
– 단기 및 중기 로드맵 지원

2)수주심의기구운영방안수립 – 수주 리스크 관리 규정 및 매뉴얼
– 수주 심의기구 운영 방안

3)프로젝트리스크 체크리스트개발
– 프로젝트 리스크 체크리스트

(사업유형별 점검)
– 국가 리스크 체크리스트

4)계약서독소조항체크리스트개발 – 계약서 체크리스트
– 독소조항 사례화

5)전략수주한도관리정책수립 – 사업 유형별 적정 원가율 산정
– 전사 사업계획 시뮬레이션 tool 개발

6)원가상승징후 모니터링체계수립 – 원가상승 징후 지표정의 및 모니터링
방법 정의

7)유동성리스크관리체계수립
– 프로젝트 예상 손실액 모델개발

(C/F 기준)
– 보증금액 시나리오 분석모델 개발

8)고객요구사항변경관리 DB
– 요구사항 변경사례화
– 요구사항 변경관리 방안 수립

(관리절차 위주)

9)적정예비비 비율 산출 – 수주시 예비비 비율 규모 산출식 정의

10)국가리스크 보고서작성 지원 – 신규 국가 진출시 국가위험 평가를
위한 보고서 작성 지원

[수주산업 리스크관리경험]

 건설사  방위산업

• 전략수주 한도관리 정책

• 적절 PF규모 산정

• 현금흐름 변동성 모델 개발

• 해외사업 리스크 검토항목 개발

• 계약서 독소조항 체크리스트 개발 등

• 수주 리스크 관리 프로세스

• 표준원가 변동성 리스크 템플릿

• 수주심의 기구 운영방안

• 프로젝트 체크리스트 개발 등

[수주산업 리스크관리서비스종류]

 유통산업

• 해외진출시 선제적 국가

리스크 보고서 작성 지원

수주 리스크 관리 (EPC Risk Management) Case Study13
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[수주심의 관리체계수립]
 수주심의 전 사업본부 및 유관부서간 역할 및 프로세스 정립

[전략수주 한도관리프로세스]
 전략적 수주(비 수익성) 적정 한도 설정 및 rolling 전략수립

[계획대비누적총원가율 gap이 과도한사업분석]
 수주한 사업 중 목표 원가율 대비 실적 원가율 gap이 큰 사업 선별 후 예상 손실산정

[예비비산출지원]
 리스크 점수에 따라 필요 / 최소 예비비를 산출 할 수 있는 모델

수주 리스크 관리 (EPC Risk Management) Case Study13
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최고 경영진 의사결정 관리 서비스는 “위기 상황에서 최고 경영진의 의사결정” 지원을 위한 분석과정과 의사결정 프로세스를 정립하는 것 입니다. 위기시 경영진은 과거 경
험하지 못했던 상항(공포, 루머, 의심 및 잘못된 보고 등)에소 옳은 의사결정을 내려야 하며 경영기획팀이나 구성원의 잘못된 정보나 분석결과로 인해 바람직하지 못한 결정
을 내릴 수 있습니다.

KPMG는 이런 상황에 대비하여 사전적으로 위기시 최고 경영진 의사결정을 체계적으로 내릴 수 있는 프로세스를 정립할 수 있도록 지원하고 있습니다.

 서비스 세부 유형

− 위기 map 개발 및 위기영향분석 matrix 개발
− Top management (임원) 위기관리 역량 gap assessment
− Top management (임원)에 대한 위기시 의사결정 프로세스 정립
− 위기 리더십 트레이닝

 예상되는 기대효과

− 위기발생시 최고 경영진 의사결정 역량 함양
− 위기 상황에서 의사결정 프로세스 정립 (실무진 역량개발 및 매뉴얼 작성)
− 평상시 위기관리 리더십 개발

 KPMG의 서비스 경험

− 국내 그룹사 임원 위기관리 리더십
− 국내 에너지 그룹 위기관리 임원 워크샵 등

평가

대비 회복

검토 및 평가

[최고경영진의사결정리스크프레임워크]

[위기상황에서최고경영진이결정해야할대응방향성]

[대응전략수립시최고경영진이고려해야할핵심요소]

위기발생

1

2

3

① 위기발생
혼란, 루머, 의심, 잘못된 보
고 및 정보, 시간적 압박 등

② 위기상황분석
위기상황에 대한 영향, 규모, 
속도 및 복잡성 등을 고려해
대응 방향성 설정

③ 위기대응의사결정
대응 방향성에 기초한 위기
대응 의사결정 수행

최고 경영진 의사결정 리스크 관리 (Top management Decision-making Risk Management in crisis)14
Prevention Sensing Response
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프로세스 마이닝(Process Mining) 기법이란 회사가 보유하고 있는 각종 IT 시스템 data를 활용하여 process map으로 생성시키고, 이를 패턴화 및 유형화하여 insights를 얻
는 방법 입니다. 이러한 insights 발굴을 통해 회사는 개선기회를 찾을 수 있으며 궁극적으로 재무적 효과를 얻는 선진형 빅 데이터 분석 방법론입니다.

KPMG는 선진 빅 데이터 분석기법을 활용하여 프로세스에 존재하는 문제점을 발굴하여 개선시킬 수 있는 방향성을 제시하는 동시에 프로세스 개선 완료시 예상 가능한 기
대효과도 함께 전망해 드립니다.

 프로세스 진단 대상
− 판매 프로세스
− 구매 프로세스
− 고객 서비스 관리 프로세스
− 자재 관리 프로세스
− IT 서비스 프로세스
− 콜센터 아웃소싱 프로세스
− 물류 아웃소싱 프로세스
− 보안 아웃소싱 프로세스
− 은행의 수신, 여신, 신탁, 외환, 카드신청 프로세스
− 보험회사의 신규, 보험금 청구 및 지급 프로세스
− 증권회사의 신규, 지급 및 거래 프로세스 등

 KPMG의 서비스 경험
− 수신 및 펀드관리 프로세스
− 고객 Loan 프로세스
− 통신회사의 구매 및 부동산 관리 프로세스
− 제약회사의 구매 및 자금관리 프로세스
− 식음료 회사의 구매 프로세스
− 제조회사의 판매 프로세스

Log 및 Time data의 activity map 化비즈니스 활동 중 IT시스템 log data

구매 판매 고객 재무

출하 자금 회계 …

기업에는 과거 축적된 엄청난 양의 data를 보유하
고 있으나 활용되고 있지 못한 것이 현실임

Data를 활용하여 패턴화 및 유형화 시킨다면
예상하지 못한 insight를 획득할 수 있음

01 중복 또는 재 작업 (Rework) 개선
시간지연, 인건비 상승 및 원자재 수요, 유틸리티 비용 증가 발생

02 불 필요 작업 (Non value added work) 개선
불필요한 업무 또는 작업으로 인한 납기준수율 저하, 시간소요 및 원가상승 발생

03 작업시간지연 (Lead time) 개선
인원 및 숙련인력 배정 미흡, 원자재 적기납기 취약 등으로 인해 작업시간 지연

04 병목현상 (Bottleneck) 개선
업무 숙련도, 고객 및 제품 등 배분정책 미흡으로 인한 병목현상 발생으로 처리시간 지연

05 컴플라이언스 (compliance) 및 내부통제미 준수 개선
업무 또는 작업 중 필수적으로 준수해야 하는 원칙과 회사 정책 미 준수로 인한 이슈발생

06 SLA 관리수준개선
SLA 계약에 따른 업무준수 현황 분석 및 자원 재 배치 (계약사항 조정)

07 고객 대응 프로세스개선
서비스 시간지연, 업무처리 미숙 등으로 인한 고객불만 증가

08 해외법인프로세스개선
법인별 본사 정책 미준수 및 업무방법 gap으로 인한 비 효율성 증가

[프로세스 마이닝기법을통해개선예시]

프로세스 마이닝 (Process Mining)15
Prevention Sensing Response



41© 2017 KPMG Samjong Accounting Corp., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International 
Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Korea.

[구매프로세스 프로세스마이닝예시]

프로세스 Map 분석 사례
프로세스 마이닝 기법을 활용하여 업무가 진행되
고 있는 현상을 이해할 수 있음

[동일업무비교분석사례]

[업무수행절차]

A 본부 B 본부

프로세스 마이닝 (Process Mining) Case Study15

맵 분석결과이슈도출
업무진행 분석결과를 기초로 금전적 손실, 
시간적 효과, 내부통제 이슈를 도출

업무 프로세스수행현황상세분석결과
업무 프로세스별 상세 이슈분석 결과 내부통제 기준 미 준수 및 개선 포인트 분석수행 사례

두 본부간동일 업무 프로세스비교 분석사례
동일한 업무를 수행하는 두 본부간 업무 방식 Gap 분석을 통해 효율성 분석수행

프로세스 마이닝 분석 수행은 범위선정과 데이터 전처리를 통해 개선점을 도출
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< 임원대상 워크샵 유형 >

(워크샵)
Crisis Mgt. 
Mind Up형

(미니 프로젝트)
Action Learning형

(시뮬레이션)
Action Learning형

(교육/워크샵)
Mind up형

• 경영환경 변화에 따른 임원 위기관리 인식전환
목적

• 담당임원 현안 다루기 힘듦

• 4시간 ~ 8시간

• 준비기간: 최소 2주

• 임원담당 조직의 이슈 및 해결방안 도출

• 담당임원 현안문제 위주

• 1박 2일 과정

• 준비기간: 최소 1개월 (Project 성)

• 정규 커리큘럼에 반영하는 방안(예: 
임원승진대상)

• 타 커리큘럼과 병행하여 수행

• 4~8시간

• 정규 커리큘럼에 반영하는 방안(예: 타 과정)

• 타 커리큘럼과 병행하여 수행

• 4시간 이내

• Trends

• Video

• Case study (Simulation)

• Simulation 일부 (적극적 참여는 한계존재)

• Mind up형

• 방법론, Case study

• Action learning

• Simulation (적극적 참여가능)

• Trends & case study

• 방법론

• 실습 일부 및 simulation 형

• Trends

• Video

• Case study

< 기본방향성 > < 커리큘럼 >

KPMG는 회사의 최고 경영진, 임원 또는 팀장급을 대상으로 위기 시뮬레이션 서비스를 제공하고 있습니다. 회사의 위기는 내부에서 직접 선정할 수도 있고 위기선정 워크샵
등을 통해 함께 선정할 수도 있습니다.

위기 시뮬레이션의 궁극적 목적은 예상하지 못한 상황이 발생하여 경영진이 의사결정을 내려야 할 때 어떤 판단기준과 관점을 지녀야 할 것인가?에 초점을 맞추고 있습니다.
이런 과정을 통해 실제상황이 발생하는 경우 대응역량을 극대화 시킬 수 있습니다.

위기 시뮬레이션 워크샵 (Crisis Simulation Workshop)16
Prevention Sensing Response

최고 경영진 위기 시뮬레이션
워크샵 이미지예시



Section III

KPMG의 Risk Management 서비스 특징
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KPMG 세분화된 Risk Management Service 
KPMG의 Risk Management service는담당부서와 해당 산업분야에 적합하게 제공됩니다.

Risk Management Service 명칭
관련부서

주요 관련산업
전략/기획 재무/회계 PI 리스크 기타

전사적 리스크 관리 ERM ○ ○ ○ All

비즈니스 연속성 관리 BCM ○ ○ ○ 환경/안전 제조, 물류, 글로벌 기업, 공기업

영업 위기상황 분석 및 대응체계 수립 S-STRP ○ ○ ○ 영업지원 자동차 판매, 소비재 산업

비즈니스 파트너(거래처) 리스크 관리 BPRM ○ ○ ○ 유통, 프랜차이즈, 전자, 자동차

평판 리스크 관리 RRM ○ ○ 글로벌 기업

전략 리스크 관리 SRM ○ ○ All

재무 리스크(유동성, 시장, 현금) 관리 FRM ○ ○ ○ 금융, 제조, 공기업

투자사업(지분투자, 전략투자) 리스크 관리 IBRM ○ ○ ○ 에너지/자원, 공기업, 글로벌 기업

컴플라이언스 리스크 관리 CRM ○ ○ All, 외국계 기업

해외진출 리스크 관리 GRM ○ ○ ○ 글로벌 기업

부정 리스크 관리 FCRM ○ ○ 감사 All

공기업 부채 리스크 관리 PS-ALRM ○ ○ 공기업

수주 리스크 관리 EPC RM ○ ○ 건설 및 조선, 해운, IT

최고 경영진 의사결정 리스크 관리 DRM ○ ○ All

운영 리스크 관리 ORM ○ ○ ○ ○ All

위기 시뮬레이션 워크샵 CSW ○ ○ 교육 All

리스크/위기 관리 워크샵 RMW ○ ○ 교육 All

공급망 리스크 관리 SCRM ○ ○ ○ 구매전략 물류, 글로벌 기업

프로세스 마이닝 PM ○ ○ ○ IT All

내부통제 및 컴플라이언스 자동화 ICCA ○ ○ All
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KPMG 비 금융산업 리스크 관리 서비스 특징

Attributes

Performance

Data

• 과거 ERM 접근외에 Risk별 속성에 적합한

관리방법론 선정

-재무위험, 수주위험, 재난위험, 준법위험 등 속성에

적합한 관리방법 선정

KPMG 비 금융산업 리스크 관리 서비스는 ① 리스크 속성별 관리기법 선택과 적용, ② 핵심성과지표와 연결한 리스크
관리 기법 적용, ③ 지속적 운영을 위한 데이터 기반 관리체계 수립이 차별화된 특징입니다.

KPMG 리스크 관리 서비스 3대 특징 Risk & Resilience 관리 틀

• 담당부서 핵심 성과관리지표와 연계한

접근방법

-기획부서 재무위험: 투자 및 조달/운용

-재무부서 재무위험: 유동성 및 자금집행

• 계량적 관리가 가능한 data기반 접근방법

개발

-비즈니스 파트너 위험: 거래물량, 신용도, 재무상태

등을 고려한 scoring 모델적용

Risk Resilience

Assess

우선순위화

리스크 검증

리스크 이해

Prepare

Attribute

Performance

Data

Respond

Recovery

영향력 규모

스피드지속성

복잡성

기술

재무인력

인프라

KPMG의 리스크 관리 서비스는 사전 예방 및 감지 차원에서관리와 사후 대응 차원의
관리체계수립으로 구성하여 구현함
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상무이사
Risk Consulting – internal Audit, Risk & Compliance Service

삼정회계법인
서울시 강남구 테헤란로 152
강남파이낸스센터 27층
우. 06236

Samjong Accounting Corp. is a Korea member firm of KPMG International Cooperative.

Tel. 02 2112 7814
Fax. 02 2112 3680
Mobile. 010 5304 6494
hrhee1@kr.kpmg.com
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