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Global 100 대 기업의 Trend

매출액 기업 가치 단계
출처 : 삼성경제 연구소

2011

26.9% 21.6% 성숙기 시사점

지속 가능
경영

처 제 구

2007

년평균(4.8%) • 제품 차별化

• 운영 효율 화

성장기 대비

80.5% 22.8%

년평균(8.8%)

성장기 • 고객 밀착력

단위 : 조, 만명

2000

2011년 2007년 2000년

시가총액

매출액

단위 : 조, 만명

10.2 13.0 10.6
8.9 7.4 4.12000 매출액

매출총이익률

영업이익률

종업원 수

32.6% 36.0% 32.7%
14.9% 15.8% 11.9%
1,542 1,513 1,299
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기업의 성장 단계

제품 제품, 기능 제품, 기능, 조직 제품,기능,조직,고객

특정 이벤트 발생 시 수립
경영자 중심 목표기반 시나리오기반

경영계획
성격

목표 기반
계획/예산 통합 및 통제
협상 – 수평 최적화
기업 가치 계획

경영자 중심
Top-Down
협상 어려움

경영자 중심
수직 계열화
Top Down,일부 Bottom-
Up

목표기반-시나리오기반
예산의 통합 및 통제
Bottom-Up / Top-Down
협상- 수직 최적화

물류 중심 물류/재무 중심
물류/재무/비재무(고객)

성장관점
(자산규모) 도입기, 성장기 성숙기, 지속경영

목표
설정

잠재적 자산/부채 선계획 화
시장 상황의 수요 및 공급의 변지시 후 반응 Rolling financial

물류 중심
지시 중심
년간 계획

목표와 시장의 연계
중장기 목표 Align

물류/재무 중심
부분 협상
년간 계획

물류/재무/비재무(고객)
성과와 목표의 연계
이상적 목표 제시(혁신유
도)

FCST

소유자
생명주기 소유자, VC(벤쳐 캐피탈) 대기업, 사모펀드->저성장 관리

자기자본 중심으로 사업은 판매 생 타인자본 중심으로 구조화된 재무시장 상황의 수요 및 공급의 변
화에 따르는 Rolling 
Forecasting

지시 후 반응
년 1회 혹은 2회

분기 수립
Rolling financial 
forecast

고립된 정보(비 시스템
화) 경영계획 시스템 도입

고립된 정보(비 시스템
화)S t

FCST
(Forecasting)자본 조달

자기자본 중심으로 사업은 판매, 생
산, 구매에 중심

타인자본 중심으로 구조화된 재무
관리 중심

운영 중심 회전율->수익성 수익성 -> 가치化

가치 전략 달성 위주 : 
EVA,ROA,ROE단기 성과 위주 재무 측정 성과 위주 전략과 Align

일류화
화)

제한적 통합(선 후 공정
간 통합 미비)

사업 모델 중심의 시스
템

화)
일부 선 후 공정간 연

계

Systems

기업문화

계획
사업 모델의 단순화로 인한 선지시

후 취합 형태
복수의 사업모델의 복잡성에 의한

계획의 양방향화

성과측정

EVA,ROA,ROE
기회포착

단기 성과 위주 재무 측정 성과 위주 전략과 Align

재무 수치
재무 및 비재무적 수치(
통합적이지 않음)

기업 가치 KPI
고객 및 시장 지향 KPI

사업부제 성과측정(조직
의 구분화)

기업문화

시장
소규모 이며 사업에 있어서의 시장

과의 연계는 미시적 부분이 주
대규모 이며 사업에 있어서의 시장

과의 연계는 거시적 부분이 주
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전략 계획과 경영 계획

전략 계획은 경영 계획의 방향 및 목적을 설정하고, 경영계획의 구체적 실행 목표를 정해주는 선순환 제도입니다.

전략계획 경영계획

전략 • 이익 창
매출액

전략계획
KPI

경영계획
(Operation)

tic
s 판매

nc
e

계획

계속기업

Too
C

om
M

ot

• 이익 창
출력

영업이익

당기순이익

Lo
gi

st 생산

구매

Fi
na

n

P&L

경영

계속기업
(지속적이익창출)방

향

l, C
ontrol

m
m

unication
tivation

이익의 RNOA(ROIC) P&L 판매

실행하는데 얼마나 걸리
는가?

경영
계획

• 이익의
질

RNOA(ROIC)

EVA

Fi
na

nc
e

P&L

BS

CF Lo
gi

st
ic

s 판매

생산

구매

시사점
전략계획은 경영계획化(구체적인 수치) 되어 효율적인 생산과정 (영업자산과의 합목
적화) 의 결과로 지속적 이익을 창출하는 기준입니다.
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경영 계획의 Rolling Forecasting(1/2)

1 계획 항목 준비 4 생산 계획 R lli F ti

Rolling Forecasting은 년도 경영 계획의 시간적 유효성을 확보하기 위해 기 발생된 실적을 삽입하여 계획 revision 
하는 것입니다.

1. 계획 항목 준비
1) 조직별 매출/원가현황(CC, PC, IC)

2) 제상품별 매출/원가현황(A, B, C)
3) 기간비용 현황(판매 관리비,인건
비,감가상각비, 이자비용)

4. 생산 계획
1) 제품 수량 대비 Capacity plan
2) 원자재 계획

3) 재고 계획

5 구매 계획

Rolling Forecasting

Y Y+1
3Q 4Q 1Q 2Q 3Q 4Q

Y+2
1Q 2Q 3Q 4Q

년도경영계획

5) 유동자산 현황(채권, 재고등)

6) 유동부채 현황(채무등)

7) 비유동 자산/부채 현황

4) 영업외 수익비용 파악

6. 투자 계획
1) 투자 계획(CAPEX,OPEX)

5. 구매 계획
1) 구매 계획(원자재)

년도경영계획

1차 Rolling Plan

2차 Rolling Plan

3차 Rolling Plan

4차 Rolling Plan

: 실적

: 계획

2. 과거 자료 분석

8) 자본현황(자본금, 자본잉여, 이
익잉여, 자본조정)

9) 현금 흐름 파악

10) 재무 지표 파악
2) 생산비용 계획(재,노,경)

7. 비용 계획

3) 기간비용 계획(판관비,인건비,감가상각비,
이자비용)

1) 투자 비용 계획(CAPEX,OPEX)
Rolling Forecasting 수행의 어려움

정보의 변동주기 및 시스템의 유연성

차 g

2. 과거 자료 분석
1) 매출 성장률

2) 매출원가 비율

3) 판관비 비율

4) 영업 이익 비율

5) 당기 순이익 비율

이자비용)

8. 손익 계획 도출
1) 공통비 배부(본사 비용)

1) 유동 자산 및 유동 부채 계획(AR/AP)

9. BS 계획 도출

정 의 변동주기 및
시간적 유효성

회계 지식 및 윤리

시 템의 유연성

변경 후 정합성수행
어려움

5) 당기 순이익 비율

3. 매출 계획
1) 거시,미시 매출 영향 factor 도출

2) 거래선별 제품(제상품) 계획

6) 회전율(채권,채무,재고,유동자산부채)

10. CF 계획 도출

1) 유동 자산 및 유동 부채 계획(AR/AP)

간접법 출

3) 자금 계획(유동, 비유동 부채 및 자본
계획)

2) 비유동 자산 계획

수립 비용 및 노력
프로세스의 투명화

및 정보의 접근

책임과 권한
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3) 계획 단가 결정(양산, 신제상품)
4) 다원화 계획(MS 산출)

1) 간접법 CF도출

11. KPI 도출

책임과 권한



경영 계획의 Rolling Forecasting(2/2)

년도 계획은 장기간을 요하는 복잡다단한 프로세스 입니다. Rolling 계획으로의 전환은 1)Process Flow 도입과 2) 
Logic 계획이 필수 선결조건입니다.

Rolling Forecasting 으로의 전환 Rolling Forecasting 의 목적

장기간 수립
수립 기준

복잡한
프로세스 1 계획 프로세스는 책임자 및 팀에게 일정 공

시되며 선후 관계에 따라 시작과 마감 모니
터링수립 기준

변경 어려움

w
 도

입

gi
c 

계
획 PQ 계획

직간접비 연동 대내외2

터링

공통비 배부

매출의 변동은 관련 원가 및 손익에 직연동
되며, 연간 계획에 정의된 재무 구조에 의해
BS 및 CF 추정(Baseline)

2

복수의
수립 기준

W
or

k 
Fl

ow Lo
g

변동
재무 구조化1

공통비 배부
및 추정( )

프로세스
투명화

단기간 수립
수립 기준

단기비용제고 현금흐름제고 위기포착

장기투자제고 이익제고 기회포착

단기적

장기적
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1) Baseline of Rolling Forecasting
A사 사례

제품 제품, 기능 제품,기능,조직 제품,기능,조직,고객

특정 이벤트 발생 시 수립

경영계획
성격

특정 이벤트 발생 시 수립
목표 기반
계획/예산 통합 및 통제
협상 – 수평 최적화
기업 가치 계획

경영자 중심
Top-Down
협상 힘듦

경영자 중심
수직 계열화
Top Down,일부 Bottom-
Up

목표기반-시나리오기반
예산의 통합 및 통제
Bottom-Up / Top-Down
협상- 수직 최적화

재 비재 객
목표
설정

잠재적 자산/부채 선계획 화

물류 중심
지시 중심
년간 계획

목표와 시장의 연계
중장기 목표 Align

물류/재무 중심
부분 협상
년간 계획

물류/재무/비재무(고객)
성과와 목표의 연계
이상적 목표 제시(혁신유
도)

잠재적 자산/부채 선계획 화
시장 상황의 수요 및 공급의 변
화에 따르는 Rolling 
Forecasting

지시 후 반응
년 1회 혹은 2회

분기 수립
Rolling financial 
forecast

고립된 정보(비 시스템
경영계획 시스템 도입고립된 정보(비 시스템화)

FCST
(Forecasting)

가치 전략 달성 위주 : 
측

일류화
화)

제한적 통합(선 후 공정
간 통합 미비)

경영계획 시스템 도입
사업 모델 중심의 시스
템

고립된 정보(비 시스템화)
일부 선 후 공정간 연계Systems

성과측정

EVA,ROA,ROE
기회포착

단기 성과 위주 재무 측정 성과 위주 전략과 Align

재무 수치
재무 및 비재무적 수치( 기업 가치 KPI사업부제 성과측정(조직

기업문화
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성과측정 재무 수치
통합적이지 않음) 고객 및 시장 지향 KPI의 구분화)



2) 사업 환경 및 추진 전략
A사 사례

사업 환경 분석에 따르는 전략 도출 후, 현 프로세스 및 시스템 To-Be의 Key Word는 1) 고객 중심, 2) BM 재
편, 3) 조직 재편 입니다.

사업 환경
완전 경쟁

점유율 확대

고객
Dimension 추가

• 완전경쟁 환경下고객 관리
완전 경쟁

규제 강화

기술 변화
이익의 지속성 확보

고객
중심계획

BM 재편

• 경쟁 Sector 구분화 및 책임구분

전략 새로운 이익창출모델은?

New BM

BM 재편

• 고객 이탈로 인한 수익성의 탄력성
을 보장 방안

• 기술 발전에 따르는 신 상품 및 기존전략
현 수익
Quality 확보

새로운 이익창출모델은?

비주력
사업추진

기술 발전에 따르는 신 상품 및 기존
상품과의 포트폴리오

조직재편
(책임 회계)

신 수익창출
모델은? (책임 회계)

• 사업 다각화에 따르는 위험 분산

• 신 사업(M&A 포함) 책임 경영

• 주력 변화 가속화를 위한 분권

모델은?
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• 주력 변화 가속화를 위한 분권



3) To-Be
A사 사례

변화

A사 경영 계획은 BM別->조직別, 고객중심 조직으로 재편하고, 조직의 평가를 위해 책임회계를 도입하여, 정
교한 PLAN, 자율경쟁적 DO, 이익창출기반 SEE 를 추구 합니다. 

전사 협의체전사 협의체

변화
관리

경영계획
수립주기

1년에 4번1년에 1번

AS-IS TO-BE

B i M d l 01

수립주기

사업계획
수립기준

BM작성 취
합 후 조직으
로 배분

책임조직별
작성 후 협의

Business Model 01

조
직

01

Business Model 01

조
직

01

예산 배분

Rolling

Bottom-Up
중심, 확정
Top-Down 

선 Top-
Down, 협의

분기별 Rolling

책
임

조조

객군 객 객

Rolling 
계획

비통제
예산

분기별 Rolling 
협의체전사 협의체

없음
년 기준으로 부
여

고객군
1

고객군
2

고객군
3

주 자산
: 주 자산으로 타 조직에 사
내거래 제공 계획주체

고객군
1

고객군
2

고객군
3

예산 여

: 주 자산으로 타 조직에 사
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주 자산
내거래 제공 계획주체

내거래 제공



4) 실행 (Plan)
A사 사례

경영계획은 전사 조직 및 현업의 협업으로 수행되며, 그룹의 Vision및 중장기에 맞는 연도 계획의 Guideline
을 제시합니다. Rolling은 실 조직 간의 위원회 성격으로 계획,추진,심의 합니다.

1
• 중장기 전사 및 책임조직별 방향 설정

1
Month

전사 기획

1 4

• Rolling 계획 Guidance- 전사 및 책임조직 별

2

• 년도 계획 Guidance- 전사 및 책임조직 별

전
사

조

회
1 W

ee

예산
(운영,전략)

2 3

• 매출/비용 및 전략 계획 기초 자료 제출 요청

• 매출(고객), 재무(비용), 투자(전략)에 대한 수정안 요청

3

조
직

R
ol

lin
g 

위
원

ek
2 W

e

책임조직別

2 3 3
• 매출(고객), 재무(비용), 투자(전략)에 대한 경합안 제출

4
합의된 경합안 보고

현
업

R
eeks

3 W
e e

• 전사 전략 우선 경합안 확정 및 실행

• 합의된 경합안 보고

eks
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5) 실행 (Do-See)
A사 사례

Y Y+1 Y+2

Rolling으로 1) 고객 2) 재무 3) 투자의 관점에서 분기 실적을 기반하여 수정 계획을 이행합니다.

Y Y+1
1Q 2Q 3Q 4Q 1Q 2Q 3Q 4Q

Y+2
1Q 2Q 3Q 4Q

연간 예산 수립/운영
( 기준)일정 (Fiscal Year 기준)

분기단위 예산 수립/운영
(향후 4개 분기 기준)

2Q 실적 & 롤링

3Q 실적 & 롤링

실적 링

1Q 실적 & 롤링

일정

4Q 실적 & 롤링

Rolling 요소

고객(매출)

상세 내용

고객 순증(신규 유지 해지) 실적 기반 12개월 전망고객(매출)

재무(비용)

투자(전략)

고객 순증(신규, 유지, 해지) 실적 기반 12개월 전망

분기 실적 기반 직접비 및 간접비 집계 후 수정 매출 계획에
Projection
Prj 기성고 확인 및 목표 검토

내용

분기 KPI

분기 실적 집계 • 차 분기 예산 확정

• Rolling

계획 예
측 모델심의 • Rolling 

KPI

관리가능 이익률

ROA/CAPEX
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기 12개월 년도 계획
Rolling 
Forecasting

KPI
달성율



Agenda

Global 100 대 기업의 Trend

기업 성장의 단계

Global 100 대 기업의 Trend

기업 성장의 단계

전략 계획과 경영 계획

Rolling Forecasting

A사 사례

경영 계획/Rolling Forecasting 시스템 구비 요건
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경영 계획(Rolling Forecasting) 시스템 구비요건

Workflow기반의 협업 기능을 이용하여 광범위하고 세부적인 계획 및 예측을 위한 참여도를
높이고 실시간 자동 취합을 통하여 계획 기간을 단축해야 합니다.

Flexible 비즈니스 모델링을 통하여 해당 기업의 고유한 프로세스를 따르면서도 RollingFlexible 비즈니스 모델링을 통하여 해당 기업의 고유한 프로세스를 따르면서도 Rolling 
Forecast 및 동인 기반 계획을 포함하는 Logic 계획을 적용할 수 있어야 합니다.

Allocation 을 자동화하는 규칙을 적용하여 복잡도에 상관없이 대량의 데이터를 빠르게 조직Allocation 을 자동화하는 규칙을 적용하여 복잡도에 상관없이 대량의 데이터를 빠르게 조직, 
상품 등으로 배부하여 다양한 관점의 손익을 분석하고 계획할 수 있어야 합니다.

Easy Simulation 기반에서 계획을 수립함으로써 계획 수립 과정에서부터 각 시나리오 별로
동인의 변화에 따른 영향도를 즉시 파악하고 예측할 수 있어야 합니다.

Rolling Forecast를 통하여 기업은 사업부, 제품 및 조직별 비용과 수익에 대한 가시성을 확
보하고 재무 목표에 따라 자원을 신속하게 조정함으로써 지속적으로 시장의 변동에 따라가야
합니다.
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