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2022년 자산규모 1,000억 원 이상 상장회사에 대한 내부회계관리제도 감사 

시행과 함께 국내 내부회계관리제도 감사 시행 4년차에 접어드는 즈음, 최근 

일어났던 횡령 사건들을 보면 일련의 내부통제장치 및 감시장치가 제대로 

작동했는지 반문하게 되고, 결과적으론 기업들의 내부통제장치가 무용지물로 

전락한 것은 아닌지 의문이 들게 한다.

아울러 2023년부터 연결 기준 내부회계관리제도 시행을 목전에 두고 있는 

우리 기업들은 많은 불확실성과 어려움에 직면하고 있다. 

본 보고서에서는 삼일회계법인의 내부회계관리제도 전문가들이 내부회계 

관리제도 감사 시행 지난 3년을 평가하고, 연결 기준 내부회계관리제도 구축 

경험 공유 및 최근 잇따른 횡령 사건에 대한 대응 방안에 대하여 논의하고 우리 

기업들이 대책을 모색하는 데 대한 방향을 제시하고자 한다.

들어가는 말
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I. 내부회계관리제도

Compliance trend

2      Samil PwC



2018년 11월 한국판 회계개혁법(K SOX)이 시행되면서 2019년 자산총액 2조원 이상 

상장회사를 시작으로 내부회계관리제도에 대한 감사가 시행되었고, 2020년 자산총액 5천억 

이상 상장회사 및 2022년 자산총액 1천억 이상 상장회사로 내부회계관리제도에 대한 감사가 

확대되었다. 아울러 2023년부터 자산총액 2조원 이상 상장회사를 시작으로 내부회계관리제도 

운영 의무가 연결재무제표 기준으로 확대되어, 연결 기준 내부회계관리제도에 대한 준비가 

한창이다.

국내 내부회계관리제도의 안정적 정착을 위해, 삼일회계법인은 한국상장사협의회와 공동으로 

2021년부터 내부회계관리제도 Compliance trend 및 기업의 애로사항을 확인하고자 

한국상장사협의회 회원사를 대상으로 내부회계관리제도 주요 운영 현황을 파악하고 분석하고 

있다.

내부회계관리제도 미래전략     3



4      Samil PwC

Survey 개요

■	 분석 대상 회사 산업별 및 총자산 규모별 현황

구분 10조원 이상 5조원 이상 2조원 이상 5천억원 이상 1천억원 이상 1천억원 미만 총 합계

은행 1 - - - - - 1

보험·증권 6 1 - 1 - - 8

기술 및 통신 산업 1 3 1 2 3 - 10

수주산업 2 2 5 7 1 1 18

소비재 1 2 3 13 4 - 23

에너지 2 - 3 6 2 - 13

의약품 - 1 1 8 3 - 13

지주업 2 2 4 5 5 - 18

기타 제조업 등 6 8 19 45 42 5 125

합계 21 19 36 87 60 6 229

■	 Survey 목적: 국내 기업의 내부회계관리제도 운영 현황 파악 및 분석

■	 Survey 사항: 내부회계관리제도 운영의 세부 항목별 실태 조사

■	 전체 응답자 수: 229개사

■	 주요 Survey 항목 

• 2조원 이상 회사의 연결내부회계관리제도 준비 현황 

• 내부회계관리제도 운영 현황 

• 부정 위험 대응 현황

1. 

■	 분석 대상 회사 산업별 비율 및 총자산 규모별 비율

은행 수주산업보험·증권 소비재기술 및 통신 산업

에너지 의약품 지주업 기타 제조업 등

2조원 이상10조원 이상 5천억원 이상5조원 이상

1천억원 이상 1천억원 미만

산업별 비율

총자산 규모별 비율

10% 8% 16% 38% 26% 2%

54%8%6% 6%10%4%4%0% 8%

회계팀

내부회계(전담) 내부회계(part)

내부감사

기획팀 기타 부서

Survey 응답자 소속 부서 현황

148
(65%)

21
(9%)

43
(19%)

10
(4%)

4 (2%)
3 (1%)



내부회계관리제도 미래전략     5

2.1 연결내부회계관리제도 구축 예상 완료 시기

연결내부회계관리제도 구축 업무를 수행하고 있는 회사 중 약 

82%가 2022년 중 기한 내 구축을 예상하고 있다. 연결내부회

계관리제도 감사 시기가 2023년으로 연기되기 전인 2021년 조

사 결과에서는 기한 내 구축이 어렵다고 답한 비율이 38%였던 

것 대비 2022년 조사 결과에서는 18%로 감소한 것이다. 

연결내부회계관리제도 감사가 1년 연기된 것이 상당한 도움이 

되었을 것으로 보이지만, 여전히 5개 회사 중 1개 회사는 2022년 

중 완료하지 못할 것으로 예상하고 있는 것이다.

실제 연결내부회계관리제도 구축 일정은 계획 당시보다 어느 

정도 지연되는 경우가 많았다. 이는 COVID-19의 여파 뿐만 아

니라, 특히 해외 종속기업의 이슈 개선 속도가 더딘 것이 가장 

큰 원인이다. 최초 감사 대응을 위한 사전 준비 또한 필요한 만

큼, 특별한 이유가 없는 한 연결내부회계관리제도 구축 완료시기는 감사가 시행되기 이전으로 목표하고 준비하는 것이 바

람직하다.

2조원 이상 회사의 경우 2022년에 연결내부회계관리제도 감사의 업무 범위와 계획을 결정하고 종속기업 감사인과 감사 

범위 및 보수 등에 대한 논의가 시작될 것으로 보인다. 따라서 2022년 내에 연결내부회계관리제도 구축이 완료되지 않는

다면 감사인의 요청 사항에 대응이 어려울 수 있으며, 회사 내부적으로도 많은 이해관계자가 관여되는 업무이기에 실무적

으로 많은 어려움과 예상하지 못한 이슈에 따른 업무지연 또한 상존하고 있다는 점을 간과해서는 안 될 것이다.

2조원 이상 회사의 연결내부회계관리제도 준비 현황

■	 2조원 이상 회사의 총자산 규모별 비율 및 연결 대상 종속기업 개수 현황 (응답 76개사)

2. 

2조원 이상

20개 이상 - 50개 미만

10조원 이상

10개 미만

50개 이상 - 100개 미만

5조원 이상

10개 이상 - 20개 미만

100개 이상 

총자산 규모별 비율 연결 대상 종속기업 개수

2021년말 현재 

완료

2022년 

상반기

2023년 

상반기

2022년 

하반기

11%

60%

11%

18%

8 468 14

41% 34%

22%

22%

13%

8%

26%

33%
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■	 연결내부회계관리제도 2023년 상반기 구축 완료 예상 - 자산규모별 및 업종별 현황

자산규모별 현황

구분 10조원 이상 5조원 이상 2조원 이상

2023년 상반기 3 4 7

비율 14% 21% 19%

전체 응답 개수 21 19 36

2.2 연결내부회계관리제도 구축 방식

연결내부회계관리제도 구축 방식은 11%의 회사들이 

Bottom Up 방식을 적용하고 있고, 대부분은 Top Down 방

식을 적용하거나 혼합방식을 적용하고 있는 것으로 나타났

다. 연결내부회계관리제도는 지배기업 목적으로 종속기업에

게 내부회계관리제도를 적용하는 것이므로, 종속기업이 상

장회사로서 내부회계관리제도를 적용하고 있는 경우가 아

니라면 대부분 Top Down을 적용하는 것이 합리적일 수 있

다. 그럼에도 업종 유사성이 전혀 없거나 일관된 경영관리가 

적합하지 않은 회사는 Bottom Up 방식을 적용하는 것으로 

보인다. 추가 질문을 통해 이러한 구축 방식의 결정은 그룹

표준 정책과 절차의 적용 여부(57%) 및 업종 유사성(47%)

이 가장 큰 고려 요소인 것으로 확인되었다.

Top Down 방식 혼합 방식 Bottom Up 방식

50%

39%

11%

38 30 8

1.	Top Down 방식: 그룹표준 위험과 통제 정립 및 확산

2.	혼합방식: Top Down 방식과 Bottom Up 방식을 혼합한 방식

3.	Bottom Up 방식: 종속기업별 위험과 통제 합산

업종별 현황

구분 금융업 비금융업 기타

80% 미만 0 10 14

비율 0% 30% 40%

전체 응답 개수 8 33 35

■ 연결내부회계관리제도 구축 방식 결정 요소

57%

43

47%

36

36%

27

30%

23

12%

9

9%

7

그룹표준 
경영관리 

정책과 절차

시스템
유사성

업종 
유사성

종속기업
상장 유무

종속기업 
역량    

기타

응답비율
39%

혼합 방식

57%

그룹표준 기반 경영관리

36%

종속기업 역량

47%

업종 유사성

30%

시스템 유사성

12%

종속기업 상장

50%

Top Down

�

�

�

�

�

11%

Bottom Up

�

�

�

�

�



내부회계관리제도 미래전략     7

2.3 연결내부회계관리제도 구축 범위

연결내부회계관리제도 구축 범위에 대한 논의와 

고민이 많다. 상장협 FAQ에서 제시하였듯이, 지배

기업은 모든 종속기업의 재무제표 작성 과정에 내

부회계관리제도를 적용하여야 한다. 종속기업별

로 내부회계관리제도를 운영할 수도 있고, 지배기

업에서 모니터링하고 점검하는 직접전사통제활동

을 통해서도 가능할 것이다. 그럼에도 내부회계관

리제도 모범규준이나 감사기준 또는 해석에도 구

축 범위에 대한 명확한 기준을 제시할 수 없기에 

수많은 종속기업 중 어디까지 내부회계관리제도

를 직접 적용할 것인지에 대한 고민이 많고, 이에 

따라 감사인의 감사 범위에 대한 판단이 중요하게 

고려되고 있는 상황이다. 감사인들이 연결재무제

표 감사 범위로 통상 85~95%를 고려하는 경우

가 많아, 연결내부회계관리제도 구축 범위를 이를 

고려하여 조금 더 보수적인 관점에서 적용하고 있

는 경우가 많은 것으로 보인다. 조사 결과 65%의 

회사들이 Full scope 적용 대상 종속기업만으로도 90% 이상의 Coverage를 달성하고 있으며, 나머지 회사들은 Specific 

scope 적용 대상 종속기업을 추가하거나 지배기업의 직접전사통제활동을 통해 회사가 목표하는 Coverage를 달성하는 

것으로 보인다.

Full scope 적용 대상 종속기업 Coverage를 80% 미만으로 예상하는 회사들(12%)은 자산 규모나 업종별 유의적인 상

관관계를 확인할 수 없으나, 주로 규모가 작은 다수의 해외 종속기업을 보유한 회사들일 것으로 보인다.

■	연결재무제표상 총자산 및 매출액 Coverage 비율 

(Full scope 기준)

60% 이상 70% 이상 80% 이상 90% 이상 95% 이상

7% 5%

22%

51%

14%

5 4 17 39 11

■	 총자산 및 매출액 Coverage 80% 미만 - 자산규모별 및 업종별 현황

자산규모별 현황

구분 10조원 이상 5조원 이상 2조원 이상

80% 미만 2 2 5

비율 10% 11% 14%

전체 응답 개수 21 19 36

업종별 현황

구분 금융업 비금융업 기타

80% 미만 0 5 4

비율 0% 15% 11%

전체 응답 개수 8 33 35
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2.4 연결내부회계관리제도 조직 운영 방식

연결내부회계관리제도 조직 예상 운영 방식에 대해 물은 결과는 다음과 같다.  

■ 연결내부회계관리제도 조직 예상 운영 방식

Corporate 모델 -  

HQ 조직에서 

총괄 운영

16%

12

Local 모델 - 

종속기업별로 전담조직 

또는 인력배치

24%

18

Corporate 모델  

+ Local 모델

34%

26

Corporate 모델 - 

HQ에서 외부 전문가 

이용 총괄 운영

8%

6

Local 모델 - 

종속기업별로 전담조직 

또는 인력배치

10%

8

Corporate 모델  

+ Local 모델

8%

6

회사 자체 수행 74% 외부전문가 이용 26%

■ 자산규모별 현황

구분 10조원 이상 5조원 이상 2조원 이상

외부전문가 이용 7 3 10

비율 33% 16% 28%

전체 응답 개수 21 19 36

■ 업종별 현황

구분 금융업 비금융업 기타

외부전문가 이용 3 4 13

비율 38% 11% 39%

전체 응답 개수 8 33 35

연결내부회계관리제도 운영에 있어 외부전문가를 이용하겠다(26%)는 비율보다는 

회사가 자체적으로 운영하겠다(74%)는 비율이 높았으며, 지배기업 인력으로만 운영

(24%)하겠다는 비율보다는 종속기업 인력을 함께 운영하겠다(76%)는 비율이 높았다. 

해외 종속기업이 존재하는 경우 해외 종속기업이 소재하는 현지에서 전문 인력을 채

용하고 관리할 수 있는가에 대한 내용이 철저하게 검토되어야 한다.

한편, 인력 변동성이 크고 전문성 있는 인력 Pool이 제한적일 수 있는 상황을 고

려하면, 향후 외부전문가를 이용해야 하는 상황이 많이 발생할 수도 있을 것으로 

예상된다.

외부전문가 이용 관련 2021년 조사에서는 약 50%가 외부전문가를 활용하겠다고 답변하였는데, 2022년 조사 결과(26%)

를 살펴보면 외부전문가 이용에 대한 계획이 1년 사이에 상당히 변화되었음을 알 수 있다. 물론 절반 정도는 정해지지 않

았다고 답한 부분을 고려하더라도 많은 회사들이 자체 운영을 고려하고 있는 것으로 보인다. 종속기업이 많고 자산규모가 

클수록 외부전문가 이용을 계획할 것으로 예상하였으나 유의적인 상관관계는 확인할 수 없었다. 

■ 연결내부회계관리제도 예상 운영모델 - 외부전문가 이용 현황

종속기업 개수 ~9개 10~19개 20~49개 50~99개 100개~ 합계

외부전문가 이용 6 4 6 2 2 20

비율 23% 24% 35% 20% 33% 26%

전체 응답 개수 26 17 17 10 6 76

지배기업 중심

24%

종속기업 중심

34%

혼합형

42%
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2.5 연결내부회계관리제도 구축 애로 사항

과반이 넘는 비율로 ‘인력 및 예산 제약’(78%) 문제 및 ‘국내 외 종속기업 인식 부족’(64%)을 애로사항으로 꼽았다. 

실제 연결내부회계관리제도 구축 과정에서 해외 종속기업에 대한 명확하지 못한 규정이나 지침 및 인식 부족 등으로 인

해 충분한 지원이 이루어지지 못하는 경우가 발생하고 있다. 근본적으로 종속기업의 인력 상황이 녹록치 않은 것도 사실

이다.

또한 종속기업 인력의 잦은 변동 및 내부회계관

리제도 구축에 대한 명확하지 않은 책임자 지정 

혹은 향후 조직 운영 방안이 결정되지 못한 채 

임시로 담당자를 선정하는 것 등이 실무적 난제

로 꼽힌다. 

또한 해외 종속기업의 내부회계관리제도 운영 

상의 어려움으로 84%가 현지 인력 부족을 꼽았

다. 실제 해외에서 내부회계관리제도에 대한 전

문성 있는 인력을 채용하고 유지하는 것은 쉽

지 않을 것이다. 이에 경영진은 해외 종속기업

의 내부회계관리제도 운영을 책임지는 관련 조직

의 구성을 적극적으로 지지하고 관심을 기울여

야 할 것이다. 또한, ‘낮은 재무보고 인프라 및 역

량’(61%)도 우려가 많은 항목이다.

실제 통합된 시스템이 아니거나, 해외 종속기업

의 회계역량 부족으로 지배기업이 주도적으로 연

결 결산을 수행하는 경우, 연결 결산 기초 자료에 

대한 신뢰성 등과 관련된 내부통제를 강화하는 

것도 함께 고려되어야 할 것이다.

■ 연결내부회계관리제도 구축 애로 사항

인력 및  
예산 제약

국내외 종속기업 
인식 부족

불안정한
실무환경

경영진 인식 및 
지원 부족

촉박한 일정

기타

78%

64%

54%

45%

36%

5%

59

49

41

34

27

4

*복수선택 질문

■ 해외 종속기업 내부회계관리제도 구축 및 운영 장애요인

현지 인력 부족

낮은 재무보고 
인프라 및 역량

언어 장벽

부족한 IT 인프라

주재원과 
현지인 관계

기타

84%

61%

51%

47%

32%

11%

*복수선택 질문
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내부회계관리제도 운영 현황3. 

3.1 자산 규모 1천억원 이상 회사의 내부회계관리제도 준비 현황

2022년부터 내부회계관리제도 감사 대상에 포함

되는 자산규모 1천억원 이상 5천억원 미만 규모 회

사들의 내부회계관리제도 구축은 다소 지연되고 있

는 양상이다. 설문에 응답한 회사의 43%만이 구축

이 완료되었고, 나머지 57% 회사가 여전히 내부회

계관리제도 구축을 진행 중인 것으로 나타났다. 

2021년 조사에서 약 47%의 회사들이 내부회계

관리제도 구축을 준비 중이라고 응답했었던 바, 동 

회사들에 대한 구축이 대부분 완료되지 않은 것으

로 보인다. 2021년 조사에서 약 75%의 회사들이 

2021년 하반기까지 내부회계관리제도 구축 완료를 

목표로 업무를 진행하였고 나머지가 2022년 상반

기까지 내부회계관리제도 구축 완료를 목표로 업무

를 진행할 계획이라고 응답한 것을 고려하면 어느 

정도 예상되었던 결과이기는 하나, 1천억원 이상 회

사들의 준비상황이 순조로워 보이지는 않는다.

내부회계관리제도 구축이 상반기에 완료된다고 하더라도 내부회계관리제도 감사에는 심각한 영향을 주는 것은 아니라고 

할 수도 있겠으나, 감사인이 수행하여야 하는 입증감사절차에 미치는 영향을 간과해서는 안된다. 내부회계관리제도 구축 

과정에서 제기되는 많은 개선 요구 사항들이 존재하고 실제 업무 절차가 변경되고 적용되는 부분에 있어 상당한 시간과 

비용이 소요되기 때문에, 단기간 내에 구축이 완료되지 않는 경우가 상당하다. 특히, 정보기술일반통제 관련 여러 개선 사

항을 즉각적으로 반영하기 위해서는 경영진의 적극적인 지원과 의사결정이 필수적이다.

■ 1천억원 이상 회사의 내부회계관리제도 구축 준비 현황

구분
기술 및 
통신산업

수주산업 소비재 에너지 의약품 지주업
기타 

제조업 등
합계

미완료 회사 2 1 2 1 2 3 23 34

비율 67% 100% 50% 50% 67% 60% 55% 57%

전체 응답 개수 3 1 4 2 3 5 42 60

구축완료 2022년 
상반기

2022년 
하반기

2023년 미정

43%
45%

7%
2% 3%

26 27 4
1 2

*Response: 60개 사
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2
1%

13%

20

8%

13

7%

12

2%
3

68%

109

3.2 내부회계관리제도 전담 조직

내부회계관리제도 전담 인력의 필요성은 대부분의 회사들이 인식하고 준비한 것으로 보인다. 

2021년 조사 결과 대비 소폭 감소하였으나, 88%의 회사들이 내부회계관리제도 전담 조직·전담 인력 및 내부감사 조직

에서 내부회계관리제도 업무를 수행하고 있는 것으로 나타났다.

■ 자산규모별 내부회계관리제도 주도 조직 현황

구분 내부회계전담조직 내부회계전담인력 내부감사조직 재무조직 기타조직 구성 예정

10조원 이상 71% 15% 0% 14% 0% 0%

5조원 이상 100% 0% 0% 0% 0% 0%

2조원 이상 96% 4% 0% 0% 0% 0%

5천억원 이상 60% 20% 9% 8% 3% 0%

1천억원 이상 50% 0% 19% 19% 4% 8%

■ 5천억원 이상 전체 회사의 내부회계관리제도 주도 조직 현황

구분 내부회계전담조직 내부회계전담인력 내부감사조직 재무조직 기타조직 구성 예정

비율 72% 15% 5% 6% 2% 0%

내부회계전담조직 내부감사조직 기타조직내부회계전담인력 재무조직 구성예정

1%
1

68%

87

19%

24

9%

11
4%
5

0%
0

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

내부회계 전담 조직 업무 수행 비율

2020

91%

2021

88%

2021

2020
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3.3 내부회계관리제도 담당 조직 편제

내부회계관리제도 담당 조직 편제는 2020년 대비 유의한 변화는 없다. 눈에 띄는 점은 2020년 대비 CFO 산하 조직 비

율이 소폭 감소하고 감사(위원회) 산하 조직은 소폭 증가했다는 것이다. 내부회계관리제도 평가에 대한 객관성에 대한 요

구가 점차 높아짐에 따라, CFO 산하가 아닌 감사(위원회) 산하로 조정한 일부 회사들이 있는 것으로 보인다. 이러한 편제

는 내부회계관리제도 평가에 대한 객관성이 요구되는 점을 고려할 때 CFO 조직과 분리되는 것이 바람직하나, 금융당국의 

질의응답 과정에서 외감법상 내부회계관리자를 CFO로 지정함을 권고하고 있는 영향이 상당한 것으로 보인다. 내부회계관

리제도 자체에 대한 책임을 CFO가 지더라도 내부회계관리제도 평가는 객관성을 확보할 것을 요구하고 있는 상황을 고려

하면, 감사(위원회) 산하 조직의 형태가 점진적으로 확대될 것으로 보인다.

CEO CFO 기타임원감사(위원회) 기타

12%

71%

6%
9%

2%

13%

80%

2% 5% 0%

2021

2020

*Response: 129개 사(2021), 128개 사(2020)

16 92 7 11 316 102 3 7

■ 자산규모별 내부회계관리제도 담당 조직 편제

구분 CEO CFO 감사 기타임원 기타

10조원 이상 8% 92% 0% 0% 0%

5조원 이상 0% 50% 29% 21% 0%

2조원 이상 12% 72% 8% 8% 0%

5천억원 이상 17% 69% 2% 9% 3%

1천억원 이상 8% 85% 0% 0% 7%

■ 5천억원 이상 전체 회사의 내부회계관리제도 담당 조직 편제

구분 CEO CFO 감사 기타임원 기타

비율 13% 70% 6% 9% 2%

0
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3.4 내부회계관리제도 담당 인력 규모

적정 내부회계관리제도 담당 인력 규모는 내부회계관리제도 도입 초기부터 많은 논의가 있었던 항목으로, 회사의 인력 

현황 및 내부회계관리제도의 운영 방식 등 다양한 요소가 고려된다.

내부회계관리제도 담당 인력은 2020년 대비 증가 추세에 있으나, 실제 아직까지 전문성을 갖춘 인력이 확보되지 못한 

것으로 보인다. 참고로 동 인력은 사업보고서에 공시되는 내부회계관리제도 관련 인력과는 달리, 내부회계관리제도 담당 

팀이나 지정 인력의 규모를 확인한 결과이다.

■ 자산규모별 내부회계관리제도 담당 인력 규모 현황

구분 1명 2~3명 4~5명 6명~

10조원 이상 0% 67% 0% 33%

5조원 이상 0% 36% 21% 43%

2조원 이상 0% 60% 32% 8%

5천억원 이상 23% 65% 12% 0%

1천억원 이상 23% 77% 0% 0%

49%

41%

8% 2%

63 52 10 3

1~2명 3~4명 5~6명 7명 이상

2020년 

내부회계관리제도 담당 인력 규모

14%

62%

15%
9%

18 80 19 12

1명 2~3명 4~5명 6명 이상

2021년 

내부회계관리제도 담당 인력 규모

*Response: 129개 사(2021), 128개 사(2020)

표에서 확인할 수 있듯이 2조원 이상 회사의 인력 규모가 큰 것이 명확하게 드러난다. 2조원 이상 회사들의 평균 인원 

수는 3.9명이었고 5천억원 이상 그룹의 평균인원은 2.4명으로 확인되었다.
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3.5 내부회계관리제도 평가 외부 자문사 이용 현황

5천억원 이상 회사의 내부회계관리제도 평

가 주체는 81%의 회사가 내부회계관리 전담 

조직이라고 답했다. 물론 전담 조직이 주체가 

되더라도 외부 자문사를 이용한 회사의 수가 

상당하다.

내부회계관리제도 평가 시에 외부 자문사

를 이용한 회사는 2021년 44%로 확인되었

고, 2022년에는 활용 계획이 33%로 감소할 

것으로 예상하고 있는 것으로 나타났다.

내부회계관리제도 2~3년차로 어느 정도 

전문성이 확보되면서 지속적으로 외부 자문

사 활용 비율은 감소하고 있는 것으로 나타

났으나, 향후 연결내부회계관리제도 도입 시

에는 다시 외부 자문사 이용 비율이 증가할 

것으로 예상된다.

3.6 감사(위원회) 평가 수행 지원 조직

매년 수행되는 감사(위원회)의 내부회계관

리제도 운영실태 평가를 위한 지원조직 현황

을 문의한 결과, 내부회계관리제도 전담 조

직 혹은 전담 인력이 지원하는 비율이 59%

로 가장 높았다. 내부회계관리제도 도입 초

기 대비 내부회계관리제도 전담 조직의 지원 

비율은 감소하는 경향을 보이며, 이에 따라 

다양한 방안이 활용되고 있다. 다만, 2021년 

조사결과와 비교하면 감사(위원회) 평가 방식

에 큰 변화사항은 존재하지 않는다. 

최근 감사(위원회)의 활동이 강조되고 내부

회계관리제도 평가와 관련된 전문성도 요구

되는 만큼 감사(위원회)가 직접 평가를 수행

하는 비율은 5%로 미미한 수준이었다. 

2021년 자문 분야

2022년 자문예정 분야

활용하지 않음설계평가 및 
운영평가

운영평가설계평가

57%

32%

7%5%

67%

27%

4%2%

764296 893653

*Response: 159개 사

2021년

2020년

내부회계전담 
조직(인력)

감사(위원회)
지원조직

내부감사조직

감사(위원회)
직접 수행

외부자문사 
활용

59%

38%

28%

5%

14%

60%

39%

29%

5%

13%

76

49

36

7

18

77

50

37

6

17

*Response: 128개 사 (복수 선택)
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3.7 전사수준통제활동 현황

전사수준통제활동 관리 항목은 간소화되어 가는 경향성을 보인다. 대부분 회사들의 전사수준통제활동 관리 항목 규모는 

20개에서 60개 구간에 위치하고 있다. 70개 이상이나 20개 미만 비율은 2020년 대비 감소하고 있으며, 약 50%의 회사

들은 핵심통제활동으로만 구성된 40개 미만의 전사수준통제활동을 유지하고 전체적인 전사수준통제활동 관리항목 규모

를 줄여 나가고 있는 것으로 보인다.

16%

43%

20%
16%

5%
21 55 25 21 6

1~30개 31~45개 46~65개 66~99개 100개 
이상

2020년 전사수준통제활동 개수

3%

48%

30%

19%

5
76 48 30

20개 
미만

20~40개 
미만

40개
이상

70개
이상

2021년 전사수준통제활동 개수

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

■ 자산규모별 내부회계관리제도 전사수준통제활동 현황

구분 ~19개 20~39개 40~69개 70개~

10조원 이상 0% 14% 43% 43%

5조원 이상 7% 36% 36% 21%

2조원 이상 4% 44% 40% 12%

5천억원 이상 1% 54% 28% 18%

1천억원 이상 8% 58% 19% 15%



16      Samil PwC

3.8 거래수준 핵심통제활동 개수

전체적으로 2020년 대비 거래수준 핵심통제활동 개수가 소폭 감소하는 경향을 보이고 있다. 사업이 없는 순수지주회사

의 경우 핵심통제활동 개수가 적지만 이를 제외하고는 핵심통제활동의 개수는 업종별 특성과 유의한 상관관계를 보이지

는 않았다. 실제 업무 과정에서는 자산 규모와의 관련성 보다는 복수의 이질적인 사업을 영위하는 회사의 경우 핵심통제

활동의 개수가 대폭 증가하는 경향을 보이고 있다. 당연히 회사 규모에 따라서도 핵심통제활동의 개수는 유의적인 차이를 

나타내고 있다. 150개 미만의 핵심통제활동을 유지하는 2조원 이상 회사는 약 13%인 반면 2조원 미만 기업은 42%로 상

당한 차이를 나타내고 있다. 또한, 핵심통제활동 개수가 350개 이상인 2조원 이상 회사는 30%인 반면 2조원 미만 회사는 

8%에 불과한 것으로 나타났다. 

■ 자산규모별 거래수준 핵심통제활동 현황

구분 ~150개 150~250개 250~350개 350~500개 500개~

10조원 이상 7% 36% 7% 36% 14%

5조원 이상 29% 21% 43% 7% 0%

2조원 이상 8% 32% 28% 20% 12%

5천억원 이상 38% 29% 25% 8% 1%

1천억원 이상 46% 50% 0% 4% 0%

■ 2조원 이상 전체 회사의 거래수준 핵심통제활동 현황

구분 ~150개 150~250개 250~350개 350~500개 500개~

비율 13% 30% 27% 21% 9%

■ 2조원 미만 전체 회사의 거래수준 핵심통제활동 현황

구분 ~150개 150~250개 250~350개 350~500개 500개~

비율 40% 34% 18% 7% 1%

150개 미만 150~250개 350~500개250~350개 500개 이상

31%
33%

21%

11%

4%

15%

30%

35%

13%

7%

2021

2020

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

49 52 34 18 619 38 45 17 9
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3.9 거래수준 자동통제활동 비율

일반적으로 자동통제활동 비율이 30% 이상인 경우, 회사 프로세스의 시스템 의존도가 높은 편에 속하고, 시스템 및 관

련 통제활동의 설계 또한 어느 정도 고도화되었다고 판단할 수 있다. 30% 이상 자동통제활동 비율을 갖고 있는 회사들이 

2020년 16%에서 2021년 19%로 소폭 상승하였으나, 전체적으로 자동통제활동 비율은 2020년과 유사한 수준으로 관리

되고 있는 것으로 나타났다. 

■ 자산규모별 거래수준 자동통제활동 비율

구분 ~10% 10~20% 20~30% 30~40% 40~50% 50%~

10조원 이상 7% 29% 29% 14% 7% 14%

5조원 이상 14% 29% 29% 21% 7% 0%

2조원 이상 12% 28% 36% 8% 12% 4%

5천억원 이상 19% 45% 25% 5% 3% 4%

1천억원 이상 31% 12% 31% 15% 4% 8%

■ 2조원 이상 회사의 거래수준 자동통제활동 비율

구분 ~10% 10~20% 20~30% 30~40% 40~50% 50%~

비율 11% 28% 33% 13% 9% 6%

■ 2조원 미만 회사의 거래수준 자동통제활동 비율

구분 ~10% 10~20% 20~30% 30~40% 40~50% 50%~

비율 22% 37% 25% 8% 3% 5%

2021

2020

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

50% 이상30~40%10~20% 40~50%20~30%10% 미만

5%

18%

34%

28%

9%
5% 5%

21%

36%

27%

8%

3%
8815455429 64

10354627

자동통제활동 비율이 30% 이상인 회사를 놓고 보면 2조원 이상 회사와 2조원 미만 회사들이 각각 28%와 16%로, 당연

하지만 회사 규모가 커질수록 자동통제활동에 의존하는 정도는 증가하는 것으로 나타나고 있다.

회사의 업종과 자동통제활동 비율간의 유의적인 상관관계는 확인되지 않는다. 다만, 금융권은 업종 특성상 전체 평균 

21% 대비 높은 비율인 약 33%로 나타났다.
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3.10 설계평가 수행 방식

내부회계관리제도 모범규준이 제시하는 변화관

리 체계와 더불어 변화사항 위주의 설계평가가 

가능함에도 불구하고, 상당수의 회사들이 이러한 

변화관리체계를 적용함에 있어 아직은 부담을 

느끼는 것으로 보인다. 내부회계관리제도 초기여

서 아직 안정화되지 못한 부분도 존재하고, 감사

인 대응 관점에서도 오히려 이러한 방식이 용이

한 측면이 있는 것도 사실이다. 또한 변화관리체

계 적용을 위한 모든 변화사항을 취합하는 과정

도 녹록치 않은 것이 현실이기도 하다. 이러한 이

유로 많은 회사들이 매년 추적조사 방식으로 설

계평가를 수행하고 있는 것으로 보인다.

자산 규모별로 설계평가 수행 방식의 유의적인 

차이는 없는 것으로 나타났다.

한편, 추가 질문을 통해 확인한 바에 따르면 

91%의 회사들이 20개 이하의 핵심통제활동의 

증가 혹은 감소가 발생하였다고 응답했고, 주요 

변화 이유로는 업무 절차 및 조직 변경사항이 

77%로 가장 많았고 다음으로는 평가 범위 변경

이 37%로 뒤를 이었다.

A. 모든 통제활동에 대해 
설계평가 수행

C. 변화된 사항(현업 파악)만 
통제활동 설계평가 수행

B. 모든 핵심통제활동만 
설계평가 수행

D. 변화된 사항(내부통제 
조직 주도 파악)만 

통제활동 설계평가 수행

32%

43%

7%

18%

51

12

68

28

■ 자산 규모별 설계평가 수행 방식

구분 A B C D

10조원 이상 36% 50% 14% 0%

5조원 이상 50% 36% 0% 14%

2조원 이상 40% 44% 12% 4%

5천억원 이상 29% 38% 15% 23%

1천억원 이상 23% 38% 15% 23%
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3.11 MRC 항목 개수

MRC(Management Review Control) 항목 개수는 2020년 대비 유의적인 변화가 확인되지 않았다.

통제활동 수행 과정이 복잡하고 다양한 내용을 검토하는 통제활동은 MRC에 해당할 수 있으며, 이는 통상 거래 수준에

서의 다수 통제활동을 수행하는 대신 하나의 MRC를 통해 종합적인 검토를 수행하는 경우에 해당한다. 이에 따라 각종 평

가 업무는 대부분 MRC로 구분되는 것이 일반적이다. 

MRC 개수 역시 2조원 미만 회사들 대비 2조원 이상 회사들이 많은 것으로 확인되었다. MRC가 10개 이상인 회사 비율

이 2조원 이상 회사 및 2조원 미만 회사 각각 9%와 17%로 차이를 보이고 있다.

없음 5개 미만 10~20개 미만5~10개 미만 20개 이상

0%

49%

39%

11%

1%
2%

49%

40%

6% 3%

2021

2020

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

0 78 62 17 22 63 51 8
4

■ 2조원 이상 회사의 MRC 현황

구분 ~4개 5~9개 10~19개 20개~

비율 38% 45% 13% 4%

■ 2조원 미만 회사의 MRC 현황

구분 ~4개 5~9개 10~19개 20개~

비율 55% 36% 9% 0%

MRC는 넓게 해석될 수 있으므로, 향후 감사 및 감리 등의 과정을 통해 감사인 등에 의해 확대될 가능성은 여전히 존재

한다고 예상된다. 
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3.12 IPE 항목 개수

IPE 항목 개수에 대한 조사 결과는 2020년 대비 유의적인 변화가 없는 것으로 보이나, 5천억원 이상 회사로 한정한다면 

IPE 항목 개수가 다소 증가하는 추세로 보인다. 점차 IPE에 대한 감사인 및 회사의 이해도가 높아지며 이는 향후 감사 및 

감리 등으로 IPE 항목 개수가 증가할 가능성이 있다. US SOX를 적용하고 있는 미국 회사의 경우 IPE 범위가 넓게 해석되

고 그 개수도 상당한 것이 일반적이기 때문이다. 또한, IPE는 향후 회사의 시스템 의존도가 높아짐에 따라 지속적으로 증

가할 것으로 예상된다. IPE와 관련된 시스템 Logic의 적정성은 중요도에 따라 ITGC와 연계하여 분석하고, 기초정보는 연

관 통제활동을 통해 효율적으로 관리하는 것이 필요하다. 이러한 관리가 이뤄지지 않는 경우 실질적인 IPE 관리가 아닌 형

식적이거나 중복적이고 과도한 평가가 요구될 수 있기 때문이다.

없음 10개 미만 25~40개 미만10~25개 미만 40개 이상

1%

38%
42%

13%

5%0%

38%

48%

9%
5%

2021

2020

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

2 61 67 21 80 48 61 12 7

■ 자산규모별 IPE 항목 개수 현황

구분 없음 ~9개 10~24개 25~39개 40개~

10조원 이상 0% 36% 7% 29% 29%

5조원 이상 7% 36% 57% 0% 0%

2조원 이상 0% 16% 52% 24% 8%

5천억원 이상 0% 39% 46% 13% 3%

1천억원 이상 4% 62% 31% 4% 0%

■ 2조원 이상 회사의 IPE 항목 개수 현황

구분 없음 ~9개 10~24개 25~39개 40개~

비율 2% 26% 42% 19% 11%

■ 5천억원 이상 회사의 IPE 항목 개수 현황

구분 없음 ~9개 10~24개 25~39개 40개~

비율 1% 34% 44% 15% 6%
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3.13 EUC 관리 현황 

EUC 관련 통제활동은 시스템(EUC 관리 Tool 등)

을 이용하지 않고 공용 폴더 등을 통한 수작업 관리 

방식을 택할 경우 해당 통제활동이 효과적이기 어렵

다. 많은 회사들이 EUC에서 발생할 수 있는 위험을 

인지하고 있으나, 그 정도가 크지 않다고 판단하거

나 비용 및 EUC 관리 Tool 도입의 번거로움 등으로 

적극적인 자세를 취하지 않는 것이 현실이고, 이에 

따라 EUC 관리를 위한 Tool을 이용한 국내 적용 사

례는 극히 드물다. 

한편, 자산규모가 작을수록 시스템 의존도가 낮아

짐에 따라 EUC 관리 대상이 증가할 것으로 예상하

였으나 유의적인 상관관계가 나타나지는 않았다.
없음 10개 미만 10~25개 

미만
25~40개 

미만
40개 이상

2%

38%

46%

8%
6%

4 60 73 13 9

EUC 대상 파일 개수

*Response: 159개 사

■ 자산규모별 EUC 관리 현황

구분 없음 ~9개 10~24개 25~39개 40개~ 평균개수

10조원 이상 0% 43% 36% 14% 7% 16.6

5조원 이상 0% 43% 43% 7% 7% 15.5

2조원 이상 0% 36% 48% 12% 4% 16.1

5천억원 이상 0% 34% 51% 9% 6% 16.7

1천억원 이상 15% 46% 35% 0% 4% 12.1

■ 5천억원 이상 전체 회사의 EUC 관리 현황

구분 없음 ~9개 10~24개 25~39개 40개~

비율 0% 36% 48% 10% 6%
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3.14 평가기준일 현재 개선된 미비점 현황

내부회계관리제도 평가기준일 현재 개선된 미비점은 내부회계관리제도 평가 결론 및 감사의견에 영향을 미치지 않는다. 

지속적으로 미비점을 확인하고 개선해가는 것은 내부회계관리제도의 효과성을 담보하는 중요한 절차이다. 물론 기말 평가

기준일 이전에는 미비점의 심각성을 정교하게 평가하지 않을 수도 있어, 개선된 미비점 성격을 유의한 미비점과 중요한 취

약점으로 판단한 동 설문의 결과는 다르게 해석될 수도 있다.

2021년 기말까지 개선된 

중요한 취약점 개수는?

2021년 기말까지 개선된 

유의한 미비점 개수는?
85%

9% 3% 3%
135 14 5 5

없음 1~2개 3~4개 5개 이상

66%

23%

7% 4%

105 36 11
7

없음 1~2개 3~4개 5개 이상

■ 자산규모별 유의한 미비점 발생 현황

구분 없음 1~2개 3~4개 5개~

10조원 이상 86% 7% 7% 0%

5조원 이상 64% 21% 14% 0%

2조원 이상 52% 40% 8% 0%

5천억원 이상 70% 19% 6% 5%

1천억원 이상 58% 27% 4% 12%

■ 5천억원 이상 회사의 유의한 미비점 발생 현황

구분 없음 1~2개 3~4개 5개~

비율 63% 22% 8% 3%

■ 자산규모별 중요한 취약점 발생 현황

구분 없음 1~2개 3~4개 5개~

10조원 이상 100% 0% 0% 0%

5조원 이상 93% 0% 7% 0%

2조원 이상 84% 8% 8% 0%

5천억원 이상 89% 6% 3% 3%

1천억원 이상 62% 27% 0% 12%

■ 5천억원 이상 회사의 중요한 취약점 발생 현황

구분 없음 1~2개 3~4개 5개~

비율 89% 5% 4% 2%
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3.15 최종 미비점 발생 원인 유형 분석 (단순 미비점 제외)

내부회계관리제도 평가기준일 현재 개선되지 않은 미비점의 원인 유형 분석 결과는 다음과 같다. 

18%

15%

13%

10%

5%

10%

0%

8%

5%

0%

3%

3%

13%

17%

17%

12%

13%

17%

8%

8%

0%

0%

4%

0%

0%

4%

업무분장·접근제한

재무제표 재작성

회계인력의 적격성

감사인이 발견한 
중요한 재무제표 수정사항

임직원의 윤리적 이슈

범위 제한 또는 기타 제한

정보기술통제(ITGCs)

비경상적 거래에 대한 통제활동 이슈

부적절한 내부감사기능

추정관련 통제활동

자금내부통제 이슈

주석공시 관련 통제활동 이슈

기타

2021

2020

■ 지속적 주요 미비점 항목 Top 5

구분 2021년 2020년 평균

업무분장·접근제한 18% 17% 17%

정보기술일반통제 15% 17% 16%

감사인 발견 재무제표 수정사항 13% 12% 12%

추정관련 통제활동 10% 13% 12%

재무제표 재작성 5% 17% 11%

*Response: 24건(2021), 24건(2020)
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3.16 최종 미비점 발생 프로세스 분석 (단순 미비점 제외)

영업(23%), 재무보고(17%), 전산일반(15%)이 주요 이슈 발

생 프로세스로 나타났다. 감사인의 주요 관심 항목이고, 관

리 포인트가 많은 영업 프로세스에서 미비점 발생 비율이 

가장 높은 것으로 나타났다. 또한 재무보고 및 전산일반 프

로세스가 주요 이슈 발생 프로세스로 나타난 것은 주요 미

비점 발생 원인이 IT와 권한 관련 이슈 및 감사인 발견 재무

제표 수정 관련 이슈에서 발생하는 것과 일관된다. 

전사수준통제는 프로세스에서 발생하는 이슈의 근본 원

인이 전사수준통제에 영향을 주는 이유로 해석된다. 실제로 

전사수준통제 그 자체에서 이슈가 발생하는 경우보다는, 거

래수준 통제활동에서 발생하는 이슈의 근본 원인이 전사수

준통제의 미비점으로 지적되는 경우가 많다. 

17%

8%

25%

21%

13%

4%

0%

13%

17%

0%

21%

8%

21% 21%

4%

8%

4 26 53 10 34 05 25 51 2

전사수준통제 고정자산영업 전산일반재무보고 투자(자금)생산·구매 기타

2021

2020

*Response: 24건(2021), 24건(2020)

■ 최종 미비점 발생 프로세스별 현황

구분 2021 2020 평균

전사수준통제 17% 17% 17%

재무보고 13% 21% 17%

영업 25% 21% 23%

생산·구매 0% 4% 2%

고정자산 8% 0% 4%

투자(자금) 4% 21% 13%

전산일반 21% 8% 15%

기타 13% 8% 10%
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3.17 내부회계관리제도 운영상 애로 사항

내부회계관리제도 운영상 어려움을 느끼는 정도는 2020년 대비 소폭 감소하였다. 2020년에는 67%의 회사들이 설문에

서 제시한 예시 항목에 모두 애로 사항이 있다고 응답했었다. 2020년 대비 감소한 항목은 비용 부담과(3.4⇒2.2) 재무보

고 중요성 인식 부족(3.5⇒2.8)으로 나타났다.

전체적인 내부회계관리제도의 인식은 지속적으로 제고되고 있는 것으로 보이나, 현업의 인식 부족과 내부회계 전문인력

의 부족은 여전히 가장 불편한 애로 사항으로 제기되고 있다. 

2021

2020

*5점 만점 환산 점수: 5개 항목 우선 순위 평가 (점수가 높을수록 애로 사항이 크다고 답변)

*Response: 159개 사(2021), 128개 사(2020)

3.6

3.5

3.0

2.8

2.2

3.0

3.2

3.1

3.5

3.4

현업의 책임과 역할 인식 부족

비용 부담

경영진의 지원 부족

내부회계 전문인력 부족

재무보고 중요성 인식 부족
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3.18 내부회계관리제도 IT Tool 사용 현황

내부회계관리제도 평가 시 IT Tool을 사용하는 비율은 48%로 다소 높게 나타나지만, 전산일반 프로세스를 제외하면 실

제 사용비율은 약 30% 정도이다. 아직까지는 많은 회사들이 IT Tool을 이용한 내부회계관리제도 운영과 평가에는 적극적

이지 않은 것으로 보인다. 실제 위험의 발생 가능성을 확인하기 위한 각종 Data 분석 작업이나 통제의 효과성을 제고하고 

평가의 효율성을 높이기 위한 자동통제활동 비율의 제고 및 내부회계관리제도 평가 자동화 등의 효익이 투입비용 대비 효

과적이라고 생각하지는 않는 것으로 보인다. 

가장 많이 사용하는 IT Tool은 IT시스템의 권한 관련 Tool이었고, 기타 항목의 사용은 소수에 불과했다.

52%
(83)

IT Tool
사용하지 않음

48%
(76)

IT Tool 
사용중

전산일반 40%

영업 27%

영업비용(생산, 구매) 26%

재무보고 26%

고정자산 25%

투자(자금) 21%

기타 11%

*Response: 159개 사

IT Tool을 사용하는 경우, 어떤 프로세스에 적용하고 있는지? 수행비율

내부회계관리제도 평가 시 사용하는 IT Tool

25%

13%

16%

10%

11%

6%

19%

32%

21%

14%

14%

7%

4%

7%

시스템 권한관리(업무분장·접근제한)

Risk 관리 Tool (GRC 등)

상시모니터링

기타 IT technology

일반 데이터 분석

Robotic process automation(RPA)

자동대사 시스템

2021

2020
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한편, 현재 IT Tool을 사용하지 않는 회사들은 향후 IT Tool의 사용에도 큰 관심을 보이지 않았다. 다만 상시모니터링 시

스템에는 상당 수 회사들이 도입 의지를 나타냈다. 

향후 IT 의존도가 심화되는 업무 환경 변화를 고려하면 IT 시스템 의존도가 지속적으로 증가할 것은 명확하므로, IT 관련 

통제활동의 효과적이고 효율적인 관리 방안에 대한 고려가 필요하다.  

또한, 내부회계관리제도 평가 업무의 자동화는 업무의 시스템화 여부, 업무의 자동화 여부 및 통제활동의 자동화 여부 

등에 따라 그 가능성과 효용이 결정될 수 있다. 최근 Digital transformation이 많은 업무 분야에서 확대되고 있고, 연결내

부회계관리제도의 도입으로 내부회계관리제도 평가 업무가 복잡해짐에 따라 통제활동의 자동화 및 평가의 자동화 등도 

보다 적극적으로 검토될 것으로 보인다. 

IT Tool을 사용하지 않는 기업 중 43% 기업이 고려하는 IT Tool 도입 계획

11%

11%

6%

28%

17%

22%

6%

10%

5%

10%

33%

14%

19%

10%

기타 IT technology

자동대사 시스템

Risk 관리 Tool(GRC 등)

일반 데이터 분석

Robotic process automation(RPA)

시스템 권한관리(업무분장·접근제한)

상시모니터링

2021

2020
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마지막으로 2022년 연초부터 현재까지 계속적으로 불거지고 있는 횡령과 관련된 회사의 부정위험  

관리 방안 및 자금 프로세스 관련 통제활동에 대한 현황을 확인해 보았다. 들어가기에 앞서,  

부정 위험에 대한 대응에 있어 내부회계관리제도가 방어 체계로서 우선이 되어서는 안된다는 점을  

간과하면 안될 것이다. Global survey에 따르면 내부통제가 부정을 막는 하나의 방안이긴 하나  

실제 부정을 예방하고 발견하는 주된 수단은 내·외부 고발이 압도적인 것으로 조사되었다.

4.1 운영중인 부정 위험 관리 방안

상당 수의 회사에서 내부고발이 이루어지고 있

으나, 해당 제도가 운영되지 않는 회사도 예상보

다는 많은 것으로 나타났다. 실제 내·외부 고발이 

부정을 발견하는 데 가장 효과적인 수단으로 기

능하고 있다는 점을 고려하면, 더욱 적극적으로 

내·외부 고발제도를 운영하는 것이 중요하다. 

상시모니터링의 비율은 상시모니터링 시스템만

을 의미하지 않고, 경영진의 관리감독을 의미하는 

경우도 포함하여 응답하여 예상보다 높은 비율이 

나타난 것으로 보인다.

부정 위험 대응 현황4. 

해당사항 없음 외부고발 상시모니터링 내부고발 내부감사

5%

43%

58%

68%
64%

10 98 133 156 147

*Response: 229개 사

■ 2조원 이상 회사의 부정 위험 관리 방안

구분 상시모니터링 내부고발 외부고발 내부감사 없음

비율 68% 83% 58% 78% 1%

■ 2조원 미만 회사의 부정 위험 관리 방안

구분 상시모니터링 내부고발 외부고발 내부감사 없음

비율 53% 61% 35% 58% 6%

■ 5천억원 이상 회사의 부정 위험 관리 방안

구분 상시모니터링 내부고발 외부고발 내부감사 없음

비율 60% 76% 50% 72% 3%
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4.2 주기적 내부감사 영역

내·외부 고발 이외의 주된 부정적발 방안은 내부감

사이고, 회사의 부정 발생 위험에 따라 내부감사 활동

을 정기적·비정기적으로 수행하는 것이 매우 중요하

다. 영업·구매·자금·재고 등의 영역에서 내부감사를 

수행하는 것은 예상했던 바와 크게 다르지는 않았다. 

ACFE(부정감사사협회) 보고서에 따르면 실제 많은 부

정 사고가 영업·구매·자금·재고·회계에 집중되는 현

상이 존재하므로, 해당 프로세스가 주요 대상일 것이

다. 회계의 경우는 전문성의 문제로 인하여 통상 내부

감사 대상에서 제외되는 경우가 많을 것으로 예상하

였으나 조사 결과 대상에 포함되는 경우가 많은 것으

로 나타났다.

2조원 이상 회사와 2조원 미만 회사들 사이의 내부

감사의 범위는 자금 영역의 경우 67%와 43%로 유의

적인 차이를 보이고 있으며, 다른 프로세스 역시 20%

가량의 차이를 보이고 있다. 

*Response: 229개 사 

기타

인사

총무

생산·재고

구매

전산

투자

회계

자금

영업

29%67

48%109

35%81

54%123

61%140

15%34

38%86

32%74

50%114

54%124

■ 자산 규모별 내부감사 대상 영역

구분 영업 생산·재고 자금 구매 투자 인사 회계 총무 전산 기타

10조원 이상 12% 11% 12% 14% 10% 9% 10% 10% 9% 1%

5조원 이상 14% 13% 13% 14% 8% 7% 13% 7% 6% 4%

2조원 이상 16% 13% 12% 14% 9% 8% 9% 9% 6% 4%

5천억원 이상 17% 12% 13% 13% 8% 6% 11% 9% 7% 5%

1천억원 이상 13% 11% 14% 11% 9% 9% 14% 10% 6% 3%

1천억원 미만 11% 5% 16% 16% 5% 11% 21% 11% 5% 0%

■ 2조원 이상 회사의 내부감사 대상 영역

구분 영업 생산·재고 자금 구매 투자 인사 회계 총무 전산 기타

비율 78% 68% 67% 76% 50% 46% 57% 49% 39% 17%

■ 2조원 미만 회사의 내부감사 대상 영역

구분 영업 생산·재고 자금 구매 투자 인사 회계 총무 전산 기타

비율 53% 41% 47% 43% 28% 25% 43% 32% 24% 14%

■ 5천억원 이상 회사의 내부감사 대상 영역

구분 영업 생산·재고 자금 구매 투자 인사 회계 총무 전산 기타

비율 69% 56% 56% 61% 39% 33% 47% 40% 33% 18%
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4.3 내부고발제도 중 개선이 필요한 항목

내부고발제도의 가장 핵심이 되는 사항은 

내부고발자 보호조치로 확인되었다. 내부고

발제도가 활성화되기 위한 가장 기반이 되

는 항목이자, 외감법에서도 요구하는 사항이

다. 그리고 근본 원인의 분석과 인사 조치 역

시 실무적으로는 풀어야 할 과제이다. 제시

된 항목들의 적정성이 확보되어야 회사가 스

스로 부정을 확인하고 조치할 수 있는 체계

가 잘 유지되고 경영진의 Due care가 충분

히 수행된다고 할 수 있을 것이다. 

4.4 부정 위험 대응을 위한 내부회계관리제도상 개선 필요 분야

실질적인 부정 위험 대응을 위한 내부회계

관리제도상 개선 필요 분야로 내부통제 전

문성 강화와 전산업무 환경 강화를 꼽았다. 

실제 부정 방지를 위한 내부회계관리제도의 

역할이 정확히 정립되지 않는다면, 마치 모

든 부정을 내부통제로 막아야 한다는 논리

가 성립될 수 있다. 일반적으로 내부통제는 

부정의 요소인 경영진의 지시, 공모 및 위조 

등에는 취약한 것이 근본적인 한계이기도 하

므로, 실질적인 업무 분장에 대한 고려와 업

무 수행과정에서 합리적으로 수행하는 통제

활동을 구축 및 운영하는 것이 필요하다. 그

리고 내부통제에도 불구하고 관리되지 않는 

위험이 존재한다면, 내부감사 기능과 다른 

부정 위험 관리 방안을 통해 그 부족함을 채워야 한다.

*Response: 229개 사

재발 방지 대책 마련 27%61

조사인원의 전문성 21%48

조사결과 보고의 투명성 24%56

내부고발제도 운영하지 않음 9%20

내부고발자 보호조치 31%70

내부고발 사건의 조직 내 공유 24%55

인사조치의 투명성과 공정성 25%57

조사인원의 독립성 21%48

접수방식 17%40

*Response: 229개 사

전산업무환경 강화 49%113

내부회계관리제도 외부감사 강화 7%16

내부감사기능 강화 44%100

내부통제전담인력 전문성 강화 52%118

감사(위원회) 전문성 강화 12%27

업무분장 강화 44%100
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4.5 최근 횡령 관련 대응 활동

연초부터 최근까지 발생한 각종 횡령의 여

파로 인해 각 회사의 내부통제팀과 내부감사

팀에 다양한 요구사항이 쏟아졌다. 대부분 현

재 내부 통제와 자금 현황의 이상 유무를 점

검할 것을 지시하고 대응 방안을 마련하고 있

다. 설문조사에서도 관련 내부통제 진단이 약 

70% 회사들에서 수행된 것으로 나타났다. 

*Response: 229개 사

상시모니터링체계 구축 30%69

펌뱅킹 도입 16%37

자금 관련 기획내부감사 수행 19%43

자금 관련 내부통제진단 및 강화 70%161

별도 조치 없음 19%43

시스템 개선 21%48

■ 자산규모별 자금 관련 주요 통제활동 형태

구분
별도 조치 

없음

자금 관련 
내부통제 진단 

및 강화

자금 관련 
내부감사 수행

상시 모니터링  
체계 구축

펌뱅킹 도입 시스템 개선

10조원 이상 15% 35% 18% 15% 5% 13%

5조원 이상 6% 45% 12% 0% 12% 15%

2조원 이상 7% 36% 13% 19% 13% 13%

5천억원 이상 9% 41% 11% 15% 11% 13%

1천억원 이상 15% 41% 7% 21% 6% 10%

1천억원 미만 14% 57% 0% 29% 0% 0%
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4.6 수행 중인 자금 관련 주요 통제활동

입출금과 관련된 자금 프로세스 통제활동에 대한 설문조사 결과, 회사가 일반적으로 수행하는 자금 관련 통제활동의 설

계 자체는 큰 문제가 없는 것으로 보인다. 자산 규모별 자금 관련 주요 통제활동의 유의적인 차이도 존재하지 않는 것으로 

나타났다. 물론 일부 필수적인 항목에 대해 내부회계관리제도 통제활동에 포함되지 않거나 문서화되지 않은 경우는 존재

할 것으로 보이며, 이에 대한 조치는 필요한 것으로 보인다. 실제 중요한 것은 설계된 통제활동이 정확하고 충실하게 운영

되고 있는지 여부이다. 자금일보에 대한 검토 통제가 존재한다고 하더라도, 실제 은행잔액을 확인할 수 있는 문서, 즉 은행

의 위조불가한 문서가 포함되지 않는 경우가 많을 수 있다. 실무적으로 업무 분장이 하나의 팀 내에서 이루어지는 경우는 

해당 통제활동은 우회될 가능성이 높다. 또한 법인인감 관리와 관련한 물리적 통제활동은 절대적인 통제활동일 수는 없으

므로 내부감사 등을 통한 보완조치가 수반되어야 한다. 

■ 자산규모별 자금 관련 주요 통제활동 현황

구분
자금일보 

검토 및 승인

상위권자의 
주기적 은행 
잔액 대사

법인인감관리 
(관리대장유지)

법인인감관리 
(물리적보안)

주기적·불시 
거래·잔액 

조회

주기적·불시 
거래처 

 채권·채무 
잔액 조회

펌·인터넷뱅킹 
2인 이상 승인

OTP·공인인증
서 관리

자금담당자  
신원조회

10조원 이상 14% 12% 14% 13% 13% 8% 12% 13% 2%

5조원 이상 15% 13% 13% 12% 11% 8% 13% 11% 4%

2조원 이상 16% 11% 13% 13% 10% 9% 13% 13% 3%

5천억원 이상 15% 10% 14% 14% 10% 8% 12% 13% 4%

1천억원 이상 18% 12% 16% 13% 8% 5% 10% 15% 3%

1천억원 미만 16% 14% 16% 14% 11% 5% 3% 16% 5%

*Response: 229개 사

자금일보에 대한 상위권자의 검토 및 승인

OTP·공인인증서 관리

펌뱅킹·인터넷 뱅킹상에서 출금처리 시 2인 이상의 승인

주기적 또는 불시 기중은행거래 및 기말잔액 조회 수행

주기적 또는 불시 거래처 채권·채무 기말잔액 조회 수행

법인인감관리(관리대장유지)

법인인감관리(물리적보안)

자금일보에 대한 상위권자의 주기적인 은행 잔액 대사

자금담당자 신원조회

83%190

66%151

76%175

21%47

92%211

66%152

78%178

58%132

45%102
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■ 2조원 이상 회사의 자금 관련 통제활동 현황

구분
자금일보 

검토 및 승인

상위권자의 
주기적 은행 
잔액 대사

법인인감관리 
(관리대장유지)

법인인감관리 
(물리적보안)

주기적·불시 
거래·잔액 

조회

주기적·불시 
거래처 

 채권·채무 
잔액 조회

펌·인터넷뱅킹 
2인 이상 승인

OTP·공인인증
서 관리

자금담당자  
신원조회

비율 92% 72% 82% 76% 67% 51% 76% 74% 18%

■ 2조원 미만 회사의 자금 관련 통제활동 현황

구분
자금일보 

검토 및 승인

상위권자의 
주기적 은행 
잔액 대사

법인인감관리 
(관리대장유지)

법인인감관리 
(물리적보안)

주기적·불시 
거래·잔액 

조회

주기적·불시 
거래처 

 채권·채무 
잔액 조회

펌·인터넷뱅킹 
2인 이상 승인

OTP·공인인증
서 관리

자금담당자  
신원조회

비율 92% 63% 84% 76% 53% 41% 61% 80% 22%
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II. 내부회계관리제도 의견변형 분석
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내부회계관리제도 의견변형에 대한 분석

1.1 2019년 이후 3개년간 내부회계관리제도 의견변형 현황

2019년 내부회계관리제도에 대한 인증수준이 감사로 상향되는 개정 외부감사법 적용 이후 3개년간의 내부회계관리제도 

의견변형 현황은 아래와 같다. 

표1. 3개년간 내부회계관리제도 의견변형 현황

구분

2021년(*) 2020년 2019년
참고

(2018년)1천억 
미만

1천억 
이상

5천억 
이상

2조
이상

계
1천억 
미만

1천억 
이상

5천억 
이상

2조
이상

계
1천억 
미만

1천억 
이상

5천억 
이상

2조
이상

계

유가증권 

(KOSPI)
9 3 3 - 15 4 7 3 1 15 6 3 1 4 14 10

코스닥 

(KOSDAQ)
51 11 1 - 63 52 11 1 - 64 47 15 1 - 63 46

총 합계 60 14 4 - 78 56 18 4 1 79 53 18 2 4 77 56

(*) 2021년 내부회계관리제도 감사 및 검토의견 변형 현황은 2022년 5월 15일 현재 공시된 사업보고서를 기준으로 집계된 것임.

내부회계관리제도에 대한 감사가 적용된 2019년 이후 내부회계관리제도 감사의견이 변형된 회사 수는 2019년 4개사, 

2020년 5개사, 그리고, 2021년 4개사로 유사한 추세를 보이고 있으며, 2021년에는 별도재무제표 기준 자산총액 2조 이

상인 회사는 모두 내부회계관리제도에 대한 감사의견이 적정인 것이 특기할 사항이다.

연도별로 추이를 보면, 내부회계관리제도에 대한 감사가 도입된 첫해인 2019년에는 2018년 대비 내부회계관리제도에 대

한 의견변형 회사의 수가 증가(▲21)하고 2020년과 2021년에는 유사한 추세를 보이고 있다.  

2021년 내부회계관리제도 의견변형 회사 수가 증가하지 않은 이유는 아래와 같이 분석된다.

•	 내부회계관리제도 감사제도 도입에 따라 2019년도 내부회계관리제도 감사 및 검토의견이 변형된 회사의 수가 과거

(2018년 56개사)에 비해 증가한 기저효과

•	 2019년 및 2020년 내부회계관리제도 검토의견이 변형된 회사가 이후 내부회계관리제도 보완으로 적정의견을 받거나 

상장폐지 등으로 대상에서 제외

•	 2019년 및 2020년 내부회계관리제도 감사의견이 변형된 자산총액 5천억원 이상 회사가 이후 내부회계관리제도 보완

으로 적정의견을 받음

•	 2022년 자산총액 1천억원 이상 회사에 대한 내부회계관리제도 인증수준 상향에 대비한 회사의 선제적 노력으로 회

계감사 과정에서의 회계처리 이슈의 감소

내부회계관리제도에 대한 인증수준이 강화된 2019년부터 3개년간의 내부회계관리제도 의견변형의 현황에 

대해 살펴보고, 이를 통하여 실효성 있는 내부회계관리제도의 정착을 위하여 경영진과 내부감시기구인 감사와 

감사위원회가 고려하여야 할 사항에 대해 살펴보고자 한다.

1. 
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그래프1. 과거 4개년 내부회계관리제도 의견변형 회사 추이

10 14 15 15

46

2018

63

2019

64

2020

63

2021

56

77 79 78

유가증권 코스닥 계

1.2 내부회계관리제도 의견변형 사유인 ‘중요한 취약점’ 관련 Keyword 분석

공시된 내부회계관리제도 의견변형 사유를 ① 부정을 예방하거나 적발하기 위한 통제와 ② 재무제표 오류를 감소시키거

나 발견하기 위한 통제로 구분하여, 통제미비점과 관련된 Keyword를 분석한 결과, 부정과 관련된 미비점이 약 38%를 차

지하고 있으며 재무제표 오류와 관련된 미비점이 62%를 차지하고 있다. 이는 연도별로 비교할 때 그 비중은 큰 차이를 보

이지 않고 있다.

표2. 내부회계관리제도 중요한 취약점 Keyword 분석 - 부정 및 오류

대분류 소분류
2021년 2020년 2019년

항목 비중 항목 비중 항목 비중

부정을 예방하거나 

적발하기 위한 통제

(38%)

자산횡령: 자금 및 법인인감 등 22 18% 23 18% 24 20%

부패: 고위경영진, 특수관계자거래 등 타당성▼ 10 8% 17 13% 19 16%

허위보고: 이사회 등의 기능미비▲ 7 6% 7 5% 4 3%

통제환경 및 내부감시기구의 충분성 3 3% 1 1% 3 2%

소계 42 35% 48 37% 50 41%

오류를 감소시키거나 

발견하기 위한 통제

(62%)

재무제표 재작성 및 중요한 감사수정사항▲ 29 24% 26 20% 21 17%

재무보고 통제활동 설계 및 운영 미비 28 24% 33 25% 30 25%

자산의 평가 및 회수가능성 18 15% 19 15% 16 13%

정책 및 인력부족▼ 2 2% 5 4% 5 4%

소계 77 65% 83 63% 72 59%

Keyword 항목 합계 119 100% 131 100% 122 100%



38      Samil PwC

1.3 내부회계관리제도 의견변형 회사의 지적사항(Keyword) 평균 항목수

각 연도별 내부회계관리제도 의견변형 회사 중 ‘내부회계관리제도 설계 및 평가자료의 미제시’ 등 사유로 인한 내부회계

관리제도 의견변형 회사를 제외하고 통제미비점에 대한 유의미한 분석이 가능한 회사를 모집단으로 각 회사당 통제미비점 

지적항목(Keyword)의 평균 개수는 아래와 같다. 지난 3년간 회사당 평균 지적건수는 2.3개에서 2.5개 내외로, 외부감사인

은 내부회계관리제도와 관련된 중요한 취약점의 종류를 대략 2개 내지 3개를 제시하는 것으로 보여진다.

표3. 내부회계관리제도 의견변형 회사 지적사항(Keyword) 평균 건수

구분 2021년 2020년 2019년

전체 의견변형 회사 수 78개사 79개사 77개사

범위제한 의견변형 회사 차감 27개사 26개사 26개사

차감 후 분석대상 의견변형 회사 51개사 53개사 51개사

총 Keyword 항목 합계 119 131 122

의견변형 회사당 지적사항(Keyword) 평균 건수 2.3 2.5 2.4

먼저 부정을 예방하고 적발하기 위한 통제제도와 관련하여 외부감사인이 지적한 미비점을 세부적으로 살펴보면 아래와 

같은 점을 발견할 수 있다.

•	 자금거래의 투명성, 법인인감과 관련된 통제미비점은 지속적으로 중요한 비중을 차지하고 있는 반면, 

•	 고위 경영진 또는 특수관계자 등과의 거래의 타당성과 관련된 미비점 지적은 일부 감소하였으나, 이러한 사항을 이사회의 

기능이나 내부감시기구, 품의절차 등과 연관시켜 미비점에 대한 판단 및 평가시 고려하는 경향이 있는 것으로 판단됨.

한편, 재무제표에 포함될 수 있는 오류를 감소시키거나 발견하기 위한 통제제도와 관련하여 외부감사인이 지적한 미비점

을 세부적으로 살펴보면 아래와 같다.

•	 금융자산, 유형자산 및 종속 및 관계기업투자와 관련된 자산손상평가를 포함하여 재무보고절차와 관련된 통제의 설계 

및 운영 미비가 지속적으로 높은 비중을 차지하고 있으며, 

•	 감사인 지정제 등에 따른 강화된 외부감사 영향으로 재무제표 재작성 및 감사인이 발견한 중요한 수정사항과 관련되

어 내부통제상 중요한 취약점으로 분류되는 비중은 지속적으로 증가되고 있음.

전반적으로 부정에 대한 강조 추세, 그리고 공시되는 재무제표의 신뢰성을 위한 수정사항 및 재작성 등에 기인한 내부통

제 미비점에 대한 지적은 증가하고 있으나, 장기적인 관점에서 이사회나 내부감시기능의 활동성 증대를 통한 통제환경의 

개선 및 재무보고 인력의 충분성과 전문성 제고에 지속적인 관심과 투자가 필요할 것으로 보인다.
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1.4 회계처리 및 재무제표 구성요소 관점의 Keyword 분석

외부감사인이 언급한 주요 취약점 중에서 회계처리 및 재무제표 구성요소 관점에서 직접적으로 연관되어 있는 항목을 

회계처리 영역별로 구분하면 다음과 같다. 

표4. 중요한 취약점 관련 Keyword - 회계처리 및 재무제표 구성요소 영역 관점

대분류 소분류
2021년 2020년 2019년

항목 비중 항목 비중 항목 비중

평가 및 회수가능성 (31%)

금융자산 및 금융상품 7 13% 7 13% 5 8%

CGU 및 유무형자산 6 11% 5 9% 4 6%

종속기업, 관계기업투자 5 9% 7 13% 7 11%

특수관계자거래 인식 및 공시 (23%)
특수관계자 거래 - 인식 6 11% 8 14% 9 14%

특수관계자 거래 - 범위 및 공시 2 4% 4 7% 12 19%

특정 계정 관련 통제 (21%)
수익인식 8 14% 7 13% 2 3%

재고, 리스 등 6 11% 8 14% 6 10%

투자·대여거래 인식 및 평가 (15%) 투자자산, 대여금 11 20% 4 7% 12 19%

기타 회계정책, 계속기업 평가, 비경상거래 5 9% 6 11% 6 10%

계 56 100% 56 100% 63 100%

연도별로는 세부적인 회계처리 영역별 그 비중의 차이는 있으나, 회계처리의 영역을 자산의 평가 및 회수가능성, 특수관

계자 거래, 특정 계정과목과 관련된 통제, 그리고 투자 및 대여거래로 구분하여 살펴 보면, 이러한 4가지 구분과 관련되어 

미비점으로 언급된 부분이 90%를 차지하고 있음을 알 수 있다. 한편, 회계정책의 미비나 비경상적 거래에 대한 파악 및 반

영과 관련된 항목에 대한 지적의 비중은 10% 이내로, 보다 재무제표 계정과목의 수치와 직접적으로 연관된 통제절차의 미

비를 주로 지적하는 것을 볼 수 있다.

따라서, ① 경영진은 회계추정치 항목으로 요약될 수 있는 금융상품 공정가치평가, 영업권을 포함한 유무형자산 손상평

가, 종속기업투자 및 관계기업투자 손상평가와 ② 비경상적 거래 및 특수관계자 거래로 요약될 수 있는 특수관계자 거래

의 인식 및 공시, 그리고 투자 거래에 대한 인식과 평가와 관련된 통제를 강화하는 것이 필요하며, ③ 기본적이면서도 중

요한 회계처리 영역인 수익인식과 재고자산 등과 관련된 통제에 대한 고려도 필요한 상황이다.
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경영진과 감사 및 감사위원회가 중점적으로 고려할 사항

2.1 비경상적인 거래 및 회계추정치와 관련된 통제항목의 강화

주로 코스닥시장에 속한 중소규모 회사의 내부회계관리제도 의견변형의 원인은 불투명하거나 절차를 지키지 않은 자금

거래와 이와 결부되어 발생하게 되는 주요 자산에 대한 평가, 그리고 회수가능성에 대한 평가와 관련되어 있다. 더욱이, 이

러한 자금거래는 특수관계자와의 거래와 결부되어 해당 거래의 진실성이나 거래가 이루어진 이후 관련 거래와 관련된 투

자자산 또는 종속기업투자 및 관계기업투자의 평가와 연관될 수 있으며, 해당 거래의 당사자가 특수관계자인지 여부에 대

한 재무보고 관점에서의 리스크가 존재한다. 

이러한 거래의 결과에 따른 재무제표 왜곡표시위험은 재무제표 감사관점에서 유의적인 위험으로 평가되어 해당 거래에 

대한 합리성과 회사 내부에서 통상적으로 이루어지는 과정을 집중적으로 감사과정에서 확인하게 되며, 그 결과 재무제표 

왜곡표시가 발견되는 경우가 다수이다. 발견된 재무제표 왜곡표시는 재무제표 감사 이후 재무제표에 적절히 반영할 수 있

으나, 내부통제 관점에서는 재무제표 작성 과정에서 왜곡표시를 발견하지 못하였기 때문에, 관련한 통제미비점은 중요한 

취약점일 가능성이 높다.  

비경상적인 거래가 내포하고 있는 고유의 위험이 클 수 있기 때문에, 내부회계관리제도 설계 및 운영 개념체계에는 비경

상적인 거래에 대해 ① 위험평가 과정에서 고려하고 대응방안을 수립할 것으로 요구하고 있으며, ② 이사회는 경영진과의 

회의 과정에서 비경상적인 거래가 내부통제의 틀 안에 포함될 수 있도록 하는 정책과 절차를 마련하고 승인하도록 하고 

있다. 또한, 경영진이 통제를 무시하거나 우회하는 접근을 할 수 있음을 인지하고 이를 ③ 부정위험 평가 시 고려하도록 규

정하고 있다.

 비경상적인 거래 재무보고 프로세스 부정위험 평가 시 고려

•	거래구조 검토, 법률 및 제반법규 검토, 

세무 검토 등

•	이사회와 경영진간 회의 (이사회, 

투자심의위원회, 내부거래위원회 등)

•	비경상적인 거래 파악

•	회계원칙 선택

•	회계추정치 도출

•	경영진이 중대한 영향을 미치는 

복잡하고 비경상적인 거래

•	통제를 무시하거나 우회하는 접근법 

고려

2. 

경영진과 내부감시기구인 감사위원회는 이러한 자금거래, 특수관계자와의 거래, 자산의 공정가치평가 및 회수가능성평가 

영역에 연관된 재무제표 왜곡표시 위험을 평가하고 일정 수준이상의 통제절차를 지켜나가게 하는 것이 중요하다. 주요 영

역별 재무제표 왜곡표시위험과 일반적으로 권고되는 통제활동 예시는 다음과 같다.
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표5. 재무제표 왜곡표시위험과 일반적으로 권고되는 통제활동 예시 

주요 영역 리스크 요소 일반적으로 권고되는 회사의 통제

자금거래

(특수관계자 포함)

업무분장
• 생산, 구매, 검수, 전표입력, 자금지급, 모니터링 등 분리

• 투자발의와 의사결정권자의 분리

물리적 접근통제
• 법인인감에 대한 접근통제

• 공인인증서, OTP에 대한 접근통제 또는 승인절차

사전적 타당성 결여
• 거래가격산정 등 투자의사결정 과정에 대한 통제

• 투자의사결정을 위한 사전검토 및 사업성 분석

절차적 타당성 결여

• 투자의사결정에 대한 절차 종결 이후 거래의 집행

• 합의된 계약구조와 일관되는 거래의 집행

• 전결권자, 그리고 필요한 경우 이사회 등의 승인

정기적 대사
• 거래증빙에 대한 대사 및 확인

• 주기적 잔액증명서 대사수행

사후적 모니터링
• 투자에 대한 사후 성과분석

• 리스크 분석을 통한 내부감사기능의 수행

특수관계자거래

특수관계자거래 인식

• 거액의 차입이나 자산의 처분, 비경상적인 매출거래 등 비경상적인 거래가 

발생한 경우, 해당 거래상대방이 특수관계자 여부에 대한 확인

• 상기 거래에 대한 거래구조에 대한 검토 및 이사회 및 감사(위원회) 등 

내부감시기구에 보고 및 승인

특수관계자거래 공시 • 비경상거래 상대방의 특수관계자 여부에 대한 검토 및 공시

회계추정치 검토

(평가 및 회수가능성)

• 외부평가기관을 활용하는 경우, 외부평가기관의 적격성과 객관성 검토

• 외부평가기관이 사용한 가정 및 평가방법, 그리고 평가결과에 대한 적격성 

있는 담당자의 재검토

예 시

2.2 한 단계 더 나아간 근본 원인 분석(Root-Cause Analysis) 수행

2.2.1 근본 원인 분석의 취지와 외부감사인의 접근방식

내부회계관리제도에 대한 평가기준일은 보고기간말(예를 들어, 12월 31일 결산법인의 경우 12월 31일) 현재 내부회계관

리제도를 대상으로 한다. 미국의 SOX 감사결과 발견된 통제미비점 기술 방식과는 다르게, 우리나라는 내부회계관리제도 

감사결과 발견된 통제미비점을 직설적이고 상세하게 기술하는 경향이 크다. 이러한 경향은 2019년 이후 3년간의 내부회

계관리제도 의견변형의 사유로 지적된 내부회계관리제도 감사 또는 검토의견상 기술된 통제미비점에서 확인할 수 있으며, 

대외적으로 공표되는 내부회계관리제도에 대한 감사 또는 검토의견에는 자산의 횡령 등과 같은 부정이 발견된 경우 또는 

감사과정 중 감사인이 발견한 중요한 수정사항 또는 재무제표 재작성 등 회계처리 오류가 발견되는 것을 직접적인 내부회

계관리제도 의견변형의 사유인 중요한 취약점으로 기술하고 있다.
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<발췌> 금융감독원 ‘2020회계연도 상장법인 내부회계관리제도 감사의견 분석 및 시사점(2021.9.24)’

내부회계 감사 수행 상위 9개 국내 회계법인 대상 

설문조사 결과에 따른 유의적 미비점 유형의 분류

유의적 미비점 유형 

유형 건수 비중

① 재무제표 작성 프로세스 관련  

    통제 미비
42 61.8%

② 정보기술통제 (ITGCs) 미비 8 11.8%

③ 회계정책 기준서 등 문서화 미비 4 5.9%

④ 접근제한 및 업무제한 통제 미비 3 4.4%

⑤ 내부감사기능 미비 3 4.4%

⑥ IPE 관련 통제 미비 2 2.9%

⑦ 기타 6 8.8%

합 계 68 100.0%

Audit anlytics에서 조사한 2019년 미국 SOX의 

비적정사유 유형

美 내부회계 비적정의견 사유 및 비중 (‘19회계연도 기준)

사유 건수 비중

결산시 발견된 중요한 회계처리 

오류 또는 다수의 회계처리 오류
133 23.9%

회계담당자가 충분하지 않거나, 

전문성이 부족함
118 21.2%

전산시스템의 접근, 보안 등 전산과 

관련한 통제 미흡
109 19.6%

업무 분장이 명확하지 않은 경우 70 12.5%

적시에 정확한 공시가 이뤄지지 

않은 경우
50 9.0%

기타 77 13.8%

합 계 557 100.0%

(출처: audit analytics.com)

우리나라의 외부감사인의 내부회계관리제도에 대한 의견과 상기 금융감독원의 설문조사 결과를 함께 보면, 우리나라의 

경우, 외부로 공표되는 내부회계관리제도 감사의견 또는 검토의견에는 결과적으로 파악된 재무제표에 포함된 부정이나 오

류로 인한 통제미비점에 대한 언급이 다수를 차지하고 있으나, 이와 동시에 내부회계관리제도 감사과정에서는 회계인력의 

전문성의 부족이나 전산시스템 및 업무분장 통제의 미비와 같은 통제환경 또는 회계역량 등도 함께 고려하는 것으로 분석

된다. 

이는 감사과정에서 재무제표의 신뢰성 확보를 위해 필요한 내부통제의 본질적인 요소를 고려하고 있다는 것을 의미하며, 

장기적인 관점에서 미국의 Top-down 평가방식으로의 전환 가능성이 있음을 의미한다. 이러한 평가방식의 전환을 위해

서는 발견된 통제미비점을 현상 또는 결과로만 볼 것이 아니라, 통제미비점의 근본 원인을 분석하고 관련된 통제의 요소와 

원칙을 이해하는 것이 필요할 것이다.

그러나 이와 동시에, 우리나라의 외부감사인 또한 재무제표 작성 프로세스 외에도 정보기술통제, 회계정책 기준서 미비, 

접근제한 및 업무제한 통제, 내부감사기능 등 다양한 유형의 미비점을 고려하고 있다. 지난 2020년 내부회계관리제도 감사

의견에 대한 금융감독원의 분석 ‘2020회계연도 상장법인 내부회계관리제도 감사의견 분석 및 시사점(2021.9.24)’에서 언

급된 바와 같이, 미국의 경우 회계인력의 전문성 부족 등 내부통제의 본질적 요소 관련 중요한 취약점 비중(53.3%)이 높으

며, 이는 결산 관련 통제미비점 발견 시 이와 연관된 본질적 내부통제 구성요소인 역량 있는 인력의 확보 등 통제환경에서

의 미비점까지 개선되어야 한다는 근본적인 관점이 밑바탕에 있는 것을 의미한다. 우리나라의 외부감사인을 대상으로 한 

설문조사 결과에서도, 재무제표 작성 프로세스 관련 통제 미비점이 유의적 미비점의 다수를 차지하고 있는 것은 사실이나, 

회사 지배기구 등이 주목해야 할 통제미비점으로 재무제표 작성 프로세스 외에도 다양한 유형을 지적하는 추세이다.
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2.2.2 근본 원인 분석 관련 규정 및 중요성

이러한 근본적인 관점은 내부회계관리제도 모범규준에도 예외사항이 미비점인지 판단하는 과정과 미비점의 평가과정에

서 해당 예외사항이나 미비점의 근본 원인(Root-Cause)을 충분히 이해하고 연계된 통제의 구성요소를 고려하도록 규정

하고 있다.

근본 원인에 대한 이해와 분석이 중요한 이유는 아래와 같다. 

•	 근본 원인에 대한 분석을 통해 해당 통제미비점으로 인한 재무제표 왜곡표시 가능성과 잠재적인 규모를 평가할 수 있

도록 해당 미비점과 연관되어 노출되어 있는 거래, 계정 그리고 공시항목을 확인할 수 있음

•	 근본 원인에 대한 분석을 통해 해당 통제미비점이 통제설계상 미비점인지, 통제운영상 미비점인지를 구분할 수 있으

며, 통제운영상 미비점은 통상 당해년도에 국한되는 반면, 통제설계상 미비점은 당해년도와 이전년도에도 동일한 통제

미비점이 존재했을 가능성이 높음

•	 근본 원인에 대하여 정확히 이해하지 못하면 재무제표에 포함되어 있을 수 있는 왜곡표시를 완전하게 발견하지 못할 

수 있음 

•	 근본 원인에 대한 분석을 통해 통제미비점을 개선(remediation)할 대상이 무엇인지를 명확히 이해할 수 있음

이렇듯, 내부회계관리제도 운영과정에서 발견된 통제미비점에 대해 근본 원인을 충분히 이해하고 분석하는 것은 해당 통

제미비점을 개선하는데 도움을 줄 뿐만 아니라, 장기적인 관점에서 내부회계관리제도가 단순히 법적인 요건만을 충족하기 

위한 형식적인 절차가 아니라, 회계투명성에 기여하는 실효성 있는 절차라는 인식의 전환에도 도움이 된다.

내부회계관리제도 설계 및 운영 적용기법

적용기법 17.1  미비점 평가 및 보고

168  경영진은 기업의 모니터링 활동 등으로 확인된 미비점을 주기적으로 평가하고 전달하기 위한 정책 및 절차를 수립

한다. 경영진은 중요성에 관계없이 내부회계관리제도의 모든 미비점이 해당 통제의 책임자와 한 직급 이상의 관리자에게 

보고될 수 있는 절차를 수립하며, 보고 받은 관리자들은 시정조치를 취하고 조치 현황을 관리 감독한다. 또한 경영진은 

내부회계관리제도 평가 및 보고 모범규준에 따라 고위 경영진, 이사회 및 감사(위원회) 등에 추가 보고해야 하는 미비점

을 분류한다. 다음 항목을 고려한 분류를 수행한다.

• 미비점의 성격 및 특성(과거 미비점 비교 등)

• 미비점의 근본 원인 및 연계된 5가지 통제요소 및 17가지 원칙

• 미비점의 원천 부서 및 프로세스

• 평가 기간 동안 발생한 재무제표의 실제 왜곡표시 금액과 내부회계관리제도에 미치는 영향 및 개선 방안

• 미비점으로 인한 기업 재무제표의 왜곡표시의 발생가능성 및 잠재적인 규모

• 유사한 영역이나 구분별 미비점의 취합 및 취합된 미비점들의 종합적인 영향 평가

내부회계관리제도 평가 및 보고 적용기법

124  먼저 예외사항이 통제상 미비점인지를 판단하기 위해서는 예외사항의 근본 원인을 충분히 이해하는 것이 중요하다. 

발견된 예외사항이 체계적이고 반복적이지 않고 극히 예외적인 경우에 발생한 것으로 판단되는 경우는 단순한 예외사항으

로 구분할 수 있다.
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2.2.3 근본 원인 분석의 사례

Chartered Institute of Internal Auditors에서 발간한 Root Cause Analysis에 따르면, 근본 원인 분석을 수행하는 여러

가지 방법론을 소개하고 있는데, 이중 The five whys를 소개하면 다음과 같다. 

The five whys

Example
A complaint is received from a customer as the 
goods ordered where not delivered on the agreed 
delivery date.

1. Why were the goods not received on the date 
agreed? 
The company did not have the goods in stock to 
supply.

2. Why did the company not have the goods in 
stock to supply? 
The product had not been received from the 
manufacturer before supplies ran out.

3. Why did this happen? 
The volume of sales of the product increased 
significantly over the period.

4. Why was there such an increase in sales of the 
product? 
A marketing campaign had been undertaken and 
the goods offered at a discounted price.

5. Why weren’t stock levels adjusted to take into 
account this promotion? 
The warehouse was not aware of the promotion 
and therefore of the change in sales pattern.

예시

주문한 상품이 약정된 배송일에 배송되지 않아 고객으로부터 

불만이 접수되는 경우

1. 합의된 날짜에 상품을 받지 못한 이유는 무엇입니까? 

회사에 공급할 재고가 없었습니다.

2. 왜 회사에는 공급할 상품의 재고가 없었습니까? 

재고가 소진되기 전에 제조업체로부터 상품을 받지 

못했습니다.

3. 왜 이런 일이 일어났습니까? 

이 기간 동안 상품의 판매량이 크게 증가했습니다.

4. 왜 이렇게 상품의 매출이 증가했습니까? 

마케팅 캠페인을 진행했고 상품을 할인된 가격으로 

제공했습니다.

5. 이 프로모션을 고려하여 재고 수준이 조정되지 않은 

이유는 무엇입니까? 

창고담당자는 마케팅 캠페인과 같은 판촉과 판매 

패턴의 변화를 인식하지 못했습니다.

Conclusion
One key root cause is the lack of communication 
between department’s therefore stock economic 
ordering quantities had not been adjusted to take 
account of the increase in likely sales. 

There is normally more than one root cause and a 
further cause could be that the stock system was 
not upto-date; it may be that it is only updated 
periodically, possibly at the end of each day and 
appearing to hold stock than is actually is when the 
system is checked.

결론

주요 근본 원인 중 하나는 부서 간의 의사 소통이 부족하여 

판매증가 가능성을 고려하여 재고주문수량을 조정하지 

않았기 때문입니다. 

일반적으로 하나 이상의 근본 원인이 있을 수 있으며, 원인의 

다른 예로서 (이 사례의 결론과는 달리) 재고 시스템이 현재 

재고를 반영하지 못하는 상태일 수 있습니다. 즉, 재고수량이 

주기적으로만 업데이트 되어 (예를 들어, 근무시간 종료 

시), 시스템에서 재고를 점검할 때 재고를 실제보다 많이 

보유하고 있는 것처럼 보일 수 있습니다.
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다시 내부회계관리제도로 돌아와 운영평가 과정에서 미착품의 완전성을 확인하기 위한 통제미비점이 발견된 경우를 가

정하여 근본 원인 분석을 수행한 사례를 들어보면 다음과 같다.  

아래 사례를 보면, ‘미착품의 완전성을 확인하기 위한 통제절차의 미비’라는 현상의 원인을 세부적으로 분석하면 해당 미

비점의 원인이 매우 다양함을 알 수 있다. 또한, 이러한 근본 원인 분석을 통해 해당 미비점이 설계상 미비점인지 아니면 

운영상의 미비점인지, 그리고 운영상의 미비점도 단순히 하나의 예외로만 볼 수 있는지를 구분하는데 도움을 주게 된다. 

그리고, 보다 심도있는 근본 원인 분석을 통해 미비점의 구분에서 더 나아가 조직구성원의 적격성이나 조직구성원간의 의

사소통의 원활성, 효과적인 통제를 위한 정책과 절차의 충분성, 역할과 책임 관점에서 부족한 점은 없는지, 그리고 이를 

통해 무엇을 개선하여야 하는지를 보다 명확히 파악할 수 있게 된다. 

근본 원인 분석 사례 1 

미착품의 완전성을 확인하기 위한 통제상 통제미비점이 발견된 경우

미착품의 완전성을 확인하기 위한 통제절차가 운영되지 않음

어떻게 통제를 운영하여야 

하는지 알지 못함

타부서(가령, 구매관리)의 

역할로 알고 있음
담당자가 최근 변경되었음

구체적인 절차

에 대한 문서

화가 부족함

교육이 

수행되지 않음

통제수행자의 

적격성 부족

결산시 누가, 

언제, 무엇을 

해야하는지  

관리가 이루어

지지 않음

(부서내)역할과 

책임이 불명확

부서간 업무 

범위 이해에 

모호한 영역이 

있음

(부서간)역할과 

책임이 불명확

업무인수인계

과정이 이루어

지지 않음

(부서내)역할과 

책임이 불명확

해당월을 제외

하고는 통제가 

운영됨

최근 신규사업에서 기존에 

없었던 수입거래가 발생함

위험평가절차가 

불충분하였거나 

변화관리절차가 

수행되지 않음

조직내·부서간 

의사소통의 부족

통제절차가 설계되었으나 운영되지 않음 통제절차가 설계되지 않음
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다른 사례로 아래 사례를 보면 특수관계자와의 중요한 거래의 결과 발생한 자산의 회수가능성 측면의 왜곡표시에 대해 

정책과 절차의 부족, 부정위험 평가나 회계인력의 적격성 부족의 관점을 비롯하여, 비경상적인 거래를 파악하고 회계처리

에 대하여 검토하는 절차의 부족 또는 이사회 감독기능의 불충분 등 그 근본원인이 다양할 수 있음을 알 수 있다.

근본 원인 분석 사례 2  

특수관계자와의 중요한 거래의 결과 발생한 자산(가령, 선급금)의 회수가능성에서 왜곡표시가 발견된 경우

비경상거래 

관련 통제절차

의 부족

정책과 절차의 

부족

이사회 등의 

감독기능이 

불충분

적격성 부족
모니터링 

통제의 부족
적격성 부족

특수관계자와의 중요한 거래의 결과 발생한 자산(가령, 선급금)의 회수가능성에서 왜곡표시가 발견됨

발의부서에서는 계약을 

수반하는 선급금 거래로 보고

해당 거래의 세부내역에 

대해 인지함

거래의 이행을 위한 충분한 

담보를 설정하지 않음

이사회 등에서 해당 

거래내역을 인지함

이사회 등에서 해당 거래에 

대한 충분한 논의 및 검토 없이 

거래에 대한 승인만 이루어짐

이사회 등에서 해당 

거래내역을 인지하지 못함

회계팀에서 결산 과정 중 

해당 거래를 파악하지 

못하였거나 회계처리에 대한 

검토를 수행하지 않음

거래의 실질은 운영자금 

부족에 따른 대여의 성격임

해당 거래의 세부내역에 

대해 인지하지 못함

담보의 설정과 

관련된 공식화

된 정책이  

불충분함

부정위험 

평가의 부족

거래의 실질과 

다른 내부의사

소통

허위보고와 

관련된 부정 

방지프로그램

이 작동하지 

않음

회사정책에  

따른 담보의 

적정성을 점검

하지 않음

적격성 부족

거래의 실질에 

부합하는 의사

소통

회계팀이 세부

계약내용에  

대한 검토를  

수행하지 않음

해당 특수관계자 거래에 대한 회계처리 검토가 이루어짐 해당 특수관계자 거래에 대한 회계처리 검토가 이루어지지 않음



내부회계관리제도 미래전략     47

표6. 근본 원인의 분석을 위한 사례 (예시)

요소 근본 원인 근본 원인(Root-Cause)에 대한 설명

People

Ineffective organization
조직 구조 및 책임·역할(‘R&R’)의 정의가 통제 목표의 달성을 

뒷받침하지 못함

Incorrect actions 통제 책임자가 설계된 통제 활동을 제대로 수행하지 못함

Not trained 통제 수행자의 관련 통제 이해 및 인식이 충분하지 못함

Process

Lack of policy
명확한 정책이나 지침이 없어 일관된 프로세스 및 통제가 수행되기 

어려움

Inadequate input quality
통제 수행의 기초가 되는 투입 정보의 입수 및 적용 과정에 신뢰성 및 

완전성 결여

Inadequate output quality
통제 수행의 산출물이 되는 문서(보고서 등)가 충실하고 명확하게 

작성되지 아니함

Ineffective or inefficient tools
통제 수행에 사용되는 양식(품의서, 체크리스트 등)의 통제 효과성 또는 

효율성이 떨어짐

Technology

Improper or insufficient 
functionality

통제 설계에서 요구되는 시스템의 기능이 오작동 하거나 예외 처리 

(override) 가능성 존재

Lack of access control
접근 권한 및 업무 분장 통제에서 요구되는 시스템 권한 부여 및  

작동에 미비점 존재

Lack of reliability
프로세스 또는 통제가 의존하고 있는 시스템 산출 정보에 

부정확·불완전 가능성 존재

근본 원인 분석을 수행하는 방법은 다양하며 내부회계관리제도 운영과정에서 지속적으로 그리고, 심도있게 발전시켜 나

가게 될 것이다. 실무적인 관점에서 참고목적으로 근본 원인 분석을 위한 분류의 예시를 소개한다. 근본 원인 분석을 수행

하는 주된 목적 중 하나가 ‘어떻게 해당 미비점을 치유할 것인지’에 대한 원인을 명확히 파악하고자 하는 것이므로, 아래

의 사례에서는 근본 원인을 People과 Process, 그리고 Technology의 요소로 크게 분류한 것으로 이해할 수 있다. 

예 시
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표7. 아시아 FPI의 주요 예상 이슈

구분 주요 고려사항

통제환경

•	비효과적인 감사위원회 

•	회사 전체를 대상으로 하는 내부통제의 유지 수행 및 관리의 부족 

•	효과적인 부정방지 및 내부고발자제도의 부족 

•	표준화된 회계정책과 회계매뉴얼의 문서화와 업데이트 및 조직내 공유와 교육의 부족

•	비경상적이고 복잡하거나 특이한 거래에 관련된 기록을 위한 통제가 부적절

위험평가 •	기업전사차원의 위험관리를 위한 공식적인 프로세스의 부족

통제절차

•	전사차원통제가 실제 효과적으로 운영되는지에 대한 확인

•	재무보고를 위해 필요한 정보를 수집하는 절차 등 프로세스가 효과적이지 않을 수 있으며, 

외부감사과정에서 발견된 조정사항은 통제가 비효과적이라는 증거임

•	효과적이지 못한 자회사에 대한 통제

정보 및 의사소통
•	IT나 정보시스템 환경에 대한 통제의 효과성 부족 

•	재무보고에 이용되는 최종사용자컴퓨팅(Spreadsheet 등 EUC) 자료에 대한 통제의 부족

모니터링

•	위험과 통제에 대한 감사위원회와 이사회의 부적절한 이해 

•	경영진으로부터의 독립성 부족 등 효과적이지 못한 내부감사부서

•	재무결산프로세스에 대한 정형화된 통제와 통제에 대한 모니터링의 부족

•	외부에서 수행(서비스조직)되고 있거나 외부로부터 받은 자료(외부전문가의 보고서)에 대한 

통제가 부족할 수 있음

문서화 및 평가절차

•	문서화된 사항의 이해가능성 부족 

•	통제가 수행되는 것을 증명하기 위한 증거의 부족

•	회사의 인증담당부서의 전문성과 경험의 부족 

•	부적절한 테스트 절차와 검토 프로세스

2.3 장기적인 과제

미국에서 내부회계관리제도에 대한 경영진과 감사인의 인증제도(US SOX)가 도입된 초기 시점에 ‘미국 주식시장에 상장

된 외국기업’ 즉 FPI 기업(Foreign Private Issuer)들의 재무보고 내부통제에 대한 사전적인 준비과정에서 언급된 예상된 

주요 고려사항은 다음과 같다. 
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상기에 언급된 주요 고려사항 중 많은 부분은 한국의 내부회계관리제도 도입과정에서 고려되고 있으며, 기업의 지배구조

를 강화하고자 하는 시대의 변화와 계속적으로 강조되는 ESG 경영 중 하나의 축인 거버넌스의 강화에 발맞추어 주로 대

기업의 내부통제제도에 녹여지고 있는 추세이다. 

그러나, 세부 통제절차와 관련된 사항은 조직에 내재화하는데 아직 시간이 필요한 것으로 판단되며, 소유주가 경영을 하

는 소유주기업이나 중견기업의 경우 이사회 및 감사(위원회) 등 기업의 거버넌스 측면의 고려사항을 기업 경영에 충분하게 

반영하지 못하고 있는 것도 사실이다. 따라서, 기업의 경영진과 감사(위원회)는 내부회계관리제도라는 틀 안에서 재무보고

의 신뢰성 확보 그리고 더 나아기 기업지배구조의 선진화를 위하여 변화가 필요하거나 부족한 사항이 어느 영역인지 재점

검할 필요가 있다.
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III. 연결내부회계관리제도 

구축 인사이트

50      Samil PwC
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신외감법 시행으로 2019년부터 상장회사의 내부회계관리제도에 대한 ‘감사’가 시행되었다. 

지난 3년간 내부회계관리제도 감사를 수행하면서 회사 및 감사인의 경험 축적 등을 기반으로 

내부회계관리제도 운영이 안정적으로 정착되고 있는 모습을 보이고 있으나, 시스템, 인프라, 

인력 등 면에서 상대적으로 취약한 자산총액 1,000억원 이상 5,000억원 미만 회사들은 

2022년부터 시행되는 내부회계관리제도에 대한 첫해 감사를 앞두고 혼란스러운 모습을 

보이고 있는 것이 사실이다.

2023년부터 자산총액 2조원 이상 상장회사를 시작으로 연결내부회계관리제도가 

순차적으로 시행될 예정이며, 국내 및 해외 종속기업이 많은 상장회사들은 조기 안정화를 

위해 2020년부터 연결내부회계관리제도 구축 프로젝트를 진행하고 있다.

별도재무제표 기준 내부회계관리제도와 연결재무제표 기준 내부회계관리제도는 개념의 

차이는 없으나, 재무보고내부통제에 대한 설계, 운영, 평가 및 보고 의무가 연결재무제표 

수준으로 확대되므로 내부회계관리제도의 구축과 운영에 있어 그 복잡도가 증가하고 평가 

대상 통제의 범위 또한 지배기업 뿐만 아니라 종속기업, 공유서비스센터(Shared Service 

Center) 등으로 확대된다. 

본 보고서에서는 자산총액 2조원 이상 상장회사의 연결내부회계관리제도 구축 경험을 

바탕으로 5,000억원 이상의 상장회사들의 연결내부회계관리제도 구축 준비에 대한 

인사이트를 연결내부회계관리제도 구축 애로 사항, 구축 범위 결정, 구축 방법론, 안정화를 

위한 중점 고려 사항, 연결내부회계관리제도의 성공적 정착을 위한 경영진의 역할과 책임 등 

5가지 주제별로 나누어 살펴보고자 한다.
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현재 진행되고 있는 다수의 연결내부회계관리제도 구축 사례를 통해 볼 때, 현장에서 부딪히는 애로 사항은 다음과 같다. 

■	 종속기업이 자산총액 1,000억원 미만 비상장회사로 내부회계관리제도를 운영해 오고 있지 않은 경우, 내부회계관리제

도에 대한 개념이 생소하고, 내부회계관리제도가 지배기업에서 필요하다고 생각하는 수준으로 구축되고 운영되기 위

해 필수적인 기본적인 업무분장조차 어려운 조직 및 관리 체계를 갖고 있음

■	 종속기업이 자산총액 1,000억원 이상 비상장대기업으로 내부회계관리제도를 운영하고 있는 경우 내부회계관리제도

가 형식적으로 운영되고 있는 경우가 대다수로 내부회계관리제도에 대한 감사 대응을 위해서 정비해야 하는 과제가 

많음 

■	 내부회계관리제도 운영 의무가 없는 국내 비상장 종속기업 및 해외 종속기업의 경우 내부회계관리제도 운영이 지배

기업 요청에 따른 단순한 자료제출 정도로 생각하여 종속기업 책임하에 각 종속기업의 내부회계관리제도를 구축하고 

운영해야 한다는 인식이 부족

■	 내부회계관리제도 운영 의무가 없는 국내 비상장 종속기업 및 해외 종속기업의 경우 내부회계관리제도 전담인력 지정 

및 양성의 필요성은 공감하지만 전문 인력 확보 등 현실적인 어려움으로 내부회계관리제도 운영 및 보고 체계 정립에 

애로 사항이 있음 

특히, 해외 종속기업의 경우 다음과 같은 애로 사항을 갖고 있다. 

■	 내부회계관리제도 Compliance가 의무가 없어 내부회계관리제도에 대한 이해가 부족

■	 중요한 업무의 상당 부분을 소수의 주재원에게 의존하는 환경에서 내부회계관리제도 업무를 추가로 할 수 있는 여력

이 부족

■	 통제활동을 수행해야 하는 현지 채용인력(Local hired employees)의 적극적인 참여와 관심이 중요하지만, 언어적인 

장벽 및 정확한 업무 지시(Job description)에 따른 업무 문화 등으로 내부회계관리제도 운영에 어려움 가중 

■	 지배기업에서 정립된 내부통제를 확산 적용(Roll out)한다고 하는 경우 각 국가에 적용되는 법과 규정, 문화, 조직 체

계, 실제 업무프로세스가 상이하여 각 종속기업이 속한 환경에 적합한 내부통제로 수정 적용해야 하는 경우가 다수 

존재 

상기와 같이 연결 기준 내부회계관리제도 운영의 당위성 및 필요성에 대해 지배기업과 종속기업이 이해하는 수준이 상이

할 수 있으므로, 지배기업 및 각 종속기업 경영진 주도하에 이러한 당위성 및 필요성에 대한 공감대를 형성하려는 노력이 

적극적으로 수행되어야 한다.

연결내부회계관리제도 구축 애로 사항1. 
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구축 범위 결정2. 

연결 기준 내부회계관리제도 구축에서 가장 중요한 출발점은 그룹의 어느 부문(종속기업)이 구축 대상인지를 결정을 하

는 일이다. Bucketing approach는 연결 기준 내부회계관리제도 구축을 체계적으로 수행하기 위한 방법론으로, 유의적인 

부문(Significant entity)과 비유의적인 부문(Non-significant entity)을 상장 여부, 내부회계관리제도에 대한 Compliance 

의무 여부, 규모 등 유형에 따라 위험을 평가하고 Full scope으로 내부통제를 구축할 지 또는 Specific scope으로 내부

통제를 구축할 지를 결정하여 연결재무제표 관점에서 중요한 왜곡표시 위험에 효과적으로 대응할 수 있도록 하는 방법이다. 

Bucketing 예시는 다음과 같다.

연결 기준 내부회계관리제도 구축 부문 Bucketing

 Bucket 0 - K SOX compliant entity HQ 포함 상장회사로서 Compliance 목적상 K SOX 구축 요구 부문

 Bucket 1 - Full scope entity 부문 재무제표 관련 전체 프로세스 구축 대상 부문

 Bucket 2 - Specific scope entity 부문의 특정 계정과 관련된 프로세스 구축 대상 부문

 Bucket 3 - Limited scope entity 그룹 차원의 통제로 잔여 위험에 대응 가능 부문

일반적으로 연결 기준 내부회계관리제도를 운영해야 하는 의무가 있는 지배기업(HQ)을 Bucket 0으로, 연결재무제표에

서 자산총액, 매출액 등이 차지하는 비중이 재무적으로 유의적인 부문을 Bucket 1로, 연결재무제표의 특정 계정과 관련

된 위험이 존재하여 유의적인 부문으로 구분되지만 전체 업무프로세스에 대해 내부회계관리제도를 구축할 필요까지는 없

는 부문을 Bucket 2로, 그 외 그룹 차원 통제(Group Level Control)로 대응 가능한 부문을 Bucket 3로 구분하여 구축범

위를 결정한다.

구축 범위(Coverage)의 충분성을 판단하는데 있어 연결재무제표에서 유의적인 계정과목과 관련된 업무프로세스에 대

한 내부통제의 평가 대상에 포함되어야 하는 부문의 계정과목의 합이 80% 또는 90%가 되어야 한다는 객관적인 기준은 

존재하지 않는다. 따라서, 구축 범위의 충분성에 대한 판단은 회사가 1차적으로 판단하고 이러한 회사의 판단에 감사인도 

동의해야 하므로 구축 범위에 대해서는 감사인과 조기에 논의하는 것이 무엇보다도 중요하다. 
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연결 기준 내부회계관리제도 구축에 대한 상세한 내용을 살펴 보기에 앞서 연결 기준 내부회계관리제도의 성공요인은 

다음과 같이 요약될 수 있다.

■	 그룹 주도 문화 - 그룹 경영관리 전략

■	 그룹 업무 정책과 절차 정립

■	 그룹 표준 위험과 통제 관리 수준 결정 및 표준 Framework 구축

■	 종속기업 관리 철학과 방식 결정 (Compliance 부문, 해외 부문 등)

■	 그룹 주도 모니터링 전략 (R&R, 운영 방식)

연결 기준 내부회계관리제도 구축은 업무 수행 단계를 Planning, Execution, Embedding 이렇게 세 단계로 구분할 수 

있고, 각 단계에서 수행되어야 하는 핵심 업무는 아래와 같다.

그림1. 연결 기준 내부회계관리제도 업무 수행 단계별 핵심 업무 요약

다음에서는 구축 업무에서 중점적으로 고려해야 하는 사항에 대해 상세하게 설명하고자 한다.

구축 방법론3. 

주요

수행

업무

PLANNING
(PHASE I)

	■연결회사 사업 부문 분석 

(Risk Assessment - 유의적 계정 평가)

	■연결 K SOX 구축 범위 선정  

(구축 대상 부문 선정)

	■구축 대상 부문별 In-Scope 

Process 평가

	■구축 대상 부문 별 구축 전략  

결정 (기 구축 부문, 미 구축 부문 

등 부문 성격에 따른 구축 전략 및 

일정 계획 확정)

	■연결 K SOX Framework 정립

• 연결 K SOX 규정·지침 작성

• 그룹표준 통제체계 정립 

(Process·Risk·Control Pool  

- 영문 포함)

•그룹표준 Tools & Templates 마련

	■연결 K SOX 확산전략 수립

• TF 구성(지배기업 및 종속기업)

• Project management·  

communication 방안 수립

• 그룹 차원 연결 K SOX 구축  

교육 수행

	■감사인 사전 협의  

(중요성, 범위선정 등)

	■ 그룹 ELC 정비

	■ 그룹 수준 통제활동 정비

	■ 연결 K SOX Framework 업데이트

• 그룹 표준 통제체계 및 

Tools & Templates 업데이트 

	■ PMO

• 연결 K SOX 규정·지침 작성

• 그룹표준 통제체계 정립 

(Process·Risk·Control Pool  

- 영문 포함)

•그룹표준 Tools & Templates 마련

	■ 연결 K SOX 운영 Framework 정립

• 연결 K SOX 규정·지침 개정안  

확정

• 연결 K SOX 평가 및 보고 체계 정립

• 변화관리 절차 정립 

	■ 연결 K SOX 모니터링 시스템 구축

	■ PMO

• 종속기업 이슈 개선안 검토·관리

• 연결 운영 안정화 지원

	■ 기 구축 부문 정비 

(Standardization)  

• 그룹 표준 통제체계 정합성 검토

• Walk-thru 수행

• 설계 미비점 확인 및 개선방안 도출

• 그룹 표준 Tools & Templates  

활용한 통제활동 설계 문서화 

• 종속기업 이슈 개선안 검토·관리

	■ 未 구축 부문 확산 (Roll-out)

• 그룹 표준 통제체계에 근거

한 내부통제 구축

	■ 설계 미비점 및 Action plan 

도출  

	■ 내부회계관리제도 설계

문서화 

• 통제기술서

• 업무흐름도

• 설계평가서, 운영평가서 

Template

	■ Remediation 이행 및 지배

기업 보고

EXECUTION
(PHASE II)

EMBEDDING
(PHASE III)

부문 수준 업무
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3.1 계획 단계 중점 고려 사항

연결 기준 내부회계관리제도 구축 범위 결정 결과 내부회계관리제도 구축 대상 부문 또는 부

문 내 특정 업무프로세스를 식별한 이후, 그룹 수준 업무와 부문 수준 업무 별로 내부회계관리

제도 구축 세부 전략을 수립함에 있어서 그룹과 부문 수준에서 각각 중점적으로 고려할 사항은 

다음과 같다. 

그룹

■	 구축 범위 결정 Rule Setting

■	 그룹 표준 Process, Risk 및 Control 정의 및 식별 (그룹 표준 Risk Control Matrix)

■	 그룹 문서화 표준 마련 (통제기술서, 업무흐름도 등 Tools & Templates)

■	 연결재무보고 정책 및 절차 정립

■	 연결내부통제 규정 및 지침 정립

■	 연결내부통제 운영 평가 체계 정립 (조직, R&R, 보고 및 미비점 평가 절차)

부문

■	 그룹 ELC(전사수준통제) 확대 적용 준비 고려 요소 검토 (그룹 정책 및 절차와 일관성)

■	 그룹 PLC(거래수준통제) Framework 적용 가능성 검토: 사업, 정책과 절차, 기간시스템 등 

유사성 고려

■	 Local Regulation 검토 (예, 국내 부문 - 자체 내부회계관리제도 Compliance 의무, 해외 부

문 - 현지 법규)

3.2 연결내부회계관리제도 Framework 정립

일관성 있고 효율적인 연결 기준 내부회계관리제도 구축을 위해 그룹 표준 연결 기준 내부회계

관리제도 Framework을 정립하는 것이 필수적이다. 그룹 내 적용되어야 하는 일관된 기준의 정

립은 내부회계관리제도 평가 및 보고의 기준 확보 및 외부감사인의 연결 기준 내부회계관리제도

에 대한 감사 시 감사인의 판단 기준으로서 중요한 역할을 한다.

연결 기준 내부회계관리제도의 일관성 및 효과성을 확보하기 위한 방안으로 정립되는 연결 기

준 내부회계관리제도 Framework의 핵심은 그룹에서 관리되어야 하는 표준업무프로세스를 정

의하고 해당 표준업무프로세스에서 식별된 위험과 위험에 대응하는 통제방침을 결정하는 일이

다. 이러한 연결 기준 내부회계관리제도 Framework의 핵심은 그룹 통제 체계(Group Control 

Framework)를 표준화하여 지배기업 및 종속기업을 포함하는 그룹 전체에서 일관된 기준에 따

라 위험을 평가하고 필요한 통제활동을 구축이 가능하게 하는 것이다.

그룹 표준 통제의 정립과 종속기업에의 적용은 다음과 같은 과정을 통해 수행된다.



56      Samil PwC

그림2. 그룹 표준 통제 정립 구조도

1) 표준화 대상 프로세스 선정

■	 그룹 내 산업성격, 조직구조, 시스템환경 등을 고려하여 표준화 대상 프로세스 결정

■	 구축 대상 부문 별 내부회계관리제도 목적상 프로세스 구조 Mapping

2) 프로세스 분석 및 표준화

■	 지배기업 내부통제를 기반으로 프로세스 구조 분석

■	 업무절차, 근거문서, 시스템 화면, 전결규정 등 프로세스 표준화 수행

3) 그룹 표준 통제 체계 정립

■	 표준 업무프로세스를 대상으로 그룹 표준 위험 정의

■	 식별된 위험 별로 그룹 표준 통제 정의

■	 상기 과정을 통한 그룹 표준 위험과 통제에 기반한 그룹 표준 통제 체계 정립 

4) 종속기업 별 특수항목 조정

■	 표준 업무프로세스 대비 각 부문 별 실제 업무프로세스 차이 분석

■	 종속기업 특수성 고려한 그룹 표준 통제 체계 업데이트

한편, 현재 진행되고 있는 자산총액 2조원 이상 상장회사의 해외 종속기업에 대한 내부회계관리제도 구축은 COVID-19

로 인한 해외출장 제한과 재택근무 확대 등으로 화상 회의 등 원격으로 업무를 수행하는 사례가 대부분이다. 내부회계관

리제도에 대한 이해가 부족하고, 지리적 한계로 국내 종속기업 대비 업무 환경이 어려운 해외 종속기업에 대한 내부회계

관리제도 구축 시 표준화된 Risk와 Control을 기반으로 사전에 지배기업에서 종속기업에 적용될 그룹 표준 Risk Control 

Matrix을 설계하는 일은 아래와 같이 수행되는 해외 종속기업에 대한 내부회계관리제도 구축에 있어 특히 중요하다. 

프로세스 

프로세스 

표준 프로세스 

지배기업 내부통제

종속기업

내부통제 구축

그룹 표준 통제

대상 결정

Instruction Customization Consistency

StandardizationTop-down

위험

위험

표준 위험

통제

통제활동

표준 통제

종속기업 개별 특성 고려 표준 프로세스, 위험 및 통제 추가

종속기업 상황에 맞게 통제활동 속성을 Customize 하여 통제활동 구축
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그림3. 해외 종속기업 확산 업무 수행 절차

사전준비 해외 종속기업 업무 수행 검수

인터뷰 통한

종속기업 

RCM 초안 확정

종속기업 적용 

RCM 초안

인터뷰 통한

종속기업 

RCM 초안 확정

지배기업 내

확인 절차수행

및 영문화

현장방문

(Instructions)

현장방문

(Review)

 종속기업과 상시 Communication 수행

•	이슈사항에 대한 논의 및 방향 설정

•	수시 회의를 통한 이슈 해결

인터뷰 통한

종속기업 

RCM 초안 확정

GAP List

최종확인

문서화

수정항목 수행

매뉴얼 등

정책문서 수정

종속기업

산출물

종속기업

RCM 초안 

(영문화)

PMO

산출물

(표준 RCM)

Expat 인터뷰, 

현업 질문서

 등

3.3 예비 운영을 통한 (Dry run) 점검

2019년 내부회계관리제도 감사 시행 첫해를 돌이켜 보면 내부회계관리제도 구축 이후 운영하는 과정 통제활동이 설계

된 대로 적절하게 이행되는 않아 어려움을 겪는 회사가 많았는데, 해외 종속기업의 경우 비가시성, 시차의 존재, 언어적인 

장벽 등으로 국내보다 더욱 내부회계관리제도의 운영이 정상적으로 이행되지 않을 위험 및 정상적 이행 여부에 대한 모니

터링이 적절하게 수행되지 못할 위험이 크다. 이러한 이유로 그룹 내 모든 부문에서 지배기업이 기대하는 수준대로 내부회

계관리제도가 정상적으로 운영되어 내부회계관리제도 평가 및 보고에 있어 문제가 발생하지 않도록 하기 위해서는 제도 

시행 전 그룹 주도로 이행기간 부여 후 운영 평가를 포함하는 예비 운영(Dry run)을 수행할 것이 권고된다. 예비 운영 수행 

결과에 따라 설계된 통제활동의 운영상 애로 사항이나 운영상 미비점이 식별되면 구체적인 개선계획을 수립하고 관리하는 

절차가 필요하다. 예비 운영 주요 수행 활동과 기대효과는 다음과 같이 요약된다.

주요 수행 활동

■	 추적조사 등 통한 통제활동 설계 점검

■	 통제활동 현실성 및 지속가능성 점검 

■	 통제활동 운영 평가 Test 절차 적정성 점검

■	 연결 기준 내부회계관리제도 운영 및 보고 체계 적정성 점검 (조직, R&R)

기대 효과

■	 통제활동 설계 미비점 식별 및 개선 방안 도출 (현실성 및 지속가능성)

■	 통제활동 운영 평가 Test 절차 개선 방안 도출 (모집단 확보, 자동추출 등)

■	 연결 기준 내부회계관리제도 운영 조직, R&R 정립 방안 도출

■	 경영진 평가 및 외부감사 대응 방안 도출
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연결 기준 내부회계관리제도 운영과 감사에 대한 철저한 대비를 위하여, 연결 기준 내부회계관리제도 구축 완료 이후 운

영 준비를 위해 아래의 5가지 핵심 고려 사항에 대한 계획 수립 및 이행이 필요하다. 

■	 예비 운영 시 식별된 미비점 보완 및 현장 점검

■	 내부회계관리제도 조직 운영 점검

■	 내부회계관리제도 운영에 대한 성과평가 연계 방안 점검

■	 그룹 감사인 및 부문 감사인 협의

■	 지속적인 교육 및 내부회계관리제도 변화관리 활동

아래에서 자세히 살펴보기로 한다.

4.1 예비 운영 시 식별된 미비점 보완 및 현장 점검

예비 운영 시 식별된 개선 과제가 계획된 대로 이행되고 있는지를 지배기업 주도로 현장 점검을 수행할 필요가 있다. 현

장 점검 시 계획한 대로 이행되지 않고 있는 사항에 대한 원인을 파악하여, 현장의 이해 부족에 따른 것이라면 교육을 강

화하고, 내부회계관리제도를 담당할 적격성 있는 인력 확보 어려움에 따른 것이라면 Outsourcing등을 통한 해결책을 적

시에 마련하는 것이 중요하다. 무엇보다도 현장 점검을 통해 실천가능한 현실적인 통제활동이지 여부를 지속적으로 평가

하여 지속가능한 통제 체계를 구축하는 것이 중요하다.

4.2 내부회계관리제도 조직 운영 점검

내부회계관리제도가 정상적으로 운영되기 위해서는 책임감을 가지고 해당 업무를 담당할 인력이 반드시 필요하며, 내부

회계관리제도 조직 운영에 대한 정책이 상황에 맞게 이행되고 있는지에 대한 지속적인 모니터링이 필요하다. 지배기업 내

부회계관리제도 전담조직이 그룹 전체의 연결 기준 내부회계관리제도에 대한 설계 및 평가를 직접 관리하는 중앙집중식

으로 내부회계관리제도 조직을 운영할지, 종속기업별로 내부회계관리제도 전담인력 또는 조직을 구성하고 지배기업의 지

시에 따라 내부회계관리제도에 대한 설계 및 평가를 수행하는 분산관리식으로 내부회계관리제도 조직을 운영할지, 또는 

Outsourcing을 통한 내부회계관리제도에 대한 설계 및 평가 수행이 적절할지 등에 대한 방향성이 제도 시행 전에 명확하

게 정립되어야 한다. 

4.3 내부회계관리제도 운영에 대한 성과평가 연계 방안 점검

내부회계관리제도 운영이 안정화되고 실효성 있는 활동으로 내재화되기 위해서는 내부회계관리제도 운영에 대한 책임이 

명확히 정의되어야 하고, 운영 결과에 대한 성과평가 반영이 필요할 수 있다. 객관적이고 공정하며, 제도 시행에 실질적으

로 도움이 되는 성과평가 연계 방안 마련을 위해 지배기업 경영진 주도로 실효성 있는 성과평가 연계 방안에 대한 고민을 

지속해야 한다. 

안정화를 위한 중점 고려 사항4. 
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4.4 그룹 감사인 및 부문 감사인 협의

그룹 감사인(지배기업 감사인)과의 적극적인 커뮤니케이션을 통해 연결 기준 내부회계관리제도 구축 결과 및 변화관리의 

전반적인 상황을 적시에 점검하고, 부문 감사인과도 커뮤니케이션이 되도록 하는 커뮤니케이션 프로토콜을 정립해야 한다.

4.5 지속적인 교육 및 내부회계관리제도 변화관리 활동

연결 기준 내부회계관리제도 감사가 시행되는 보고기간부터 정상적으로 내부회계관리제도에 대한 예외사항이 없는 경영

진 평가 및 감사인 감사가 되도록 하기 위해서는 특히 종속기업 경영진 및 임직원을 대상으로 하는 내부회계관리제도 운

영에 대한 임직원의 역할과 책임에 대한 교육이 충분히 이루어져야 한다. 동영상 교육 및 비대면 교육, 현장 점검 시 대면 

교육 등 다양한 교육 훈련 프로그램 개발 및 제공이 필요하다. 

연결 기준 내부회계관리제도를 연결경영관리의 일환으로 삼고 기업활동 과정에서의 다양한 위험에 선제적으로 대응하는 

효과적인 수단으로 Compliance 그 이상의 가치를 창출하는 제도로 활용하려는 회사의 경우, 연결 기준 내부회계관리제

도 시행에 앞서 외부감사인에 의한 사전인증을 수행하거나, 외부감사인을 활용한사전인증까지는 아니더라도 예비 운영을 

적극적으로 수행하고 있다. 

연결내부회계관리제도 성공적 정착을 위한 경영진의 역할과 책임5. 

연결 기준 내부회계관리제도 구축 및 운영, 평가 및 

보고에 대한 궁극적인 책임은 지배기업 경영진에게 있

다. 지배기업 경영진은 지배기업은 물론 종속기업의 내

부회계관리제도가 정상적으로 운영될 수 있도록 업

무 규정, 절차, 조직 등 전체 연결내부회계관리제도 

Framework을 정립하고 상시 관리해야 한다. 

또한, 종속기업 경영진도 내부회계관리제도가 지배기

업 만의 업무가 아닌, 그룹의 업무임을 명심하고 지배

기업의 내부회계관리제도 운영 및 보고 체계가 각 종

속기업에서 원활하게 기능할 수 있도록 책임과 역할을 

다해야 할 것이다. 

내부회계관리제도의 정상적 운영을 위해 가장 중요한 것은 최고경영진의 관심과 의지이다. 최고 경영진의 지지하에, 전

사적 수준의 관심과 노력을 투입하여 필요한 프로세스, 인력, 인프라 투자가 지속적으로 이루어져야 한다.
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IV. 연결내부회계관리제도 

감사 준비 사항 
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연결내부회계관리제도 감사는 당초 2022년부터 시행될 예정이었으나, 1년의 시행 유예 

기간을 적용 받아 2023년에 첫해 감사가 시행될 예정이다. 내부회계관리제도 감사가 

별도재무정보 기준으로 처음 시행되었던 2019년에 많은 이슈와 시행착오를 경험했던 

기업들은 연결내부회계관리제도 준비에 더욱 만전을 기하고 있다. 내부회계관리제도는 

일정 수준 이상의 전문성을 갖춘 운영 조직체계가 확보되어야 하는 업무로, 연결 기준으로 

확대되는 제도에 대응하기가 용이한 상황은 아니다. 본 보고서에서는 2023년까지의 남은 

기간 동안 연결내부회계관리제도 감사 준비를 위하여 집중적으로 대비가 필요한 사항을 

4가지 영역으로 구분하여 진단해 보고 대응 방안을 제시해 보고자 한다.

           PwC Point of View

■	 평가 범위 결정 (Scoping) 

연결 기준 내부회계관리제도 구축 및 운영 평가를 위해 선정된 범위가 적정한지에 대해 구축 업무가 

진행되고 있는 현재 기준은 물론 가능한 범위에서 2023년도에 예상되는 사항을 반영하여 재점검하고 

외부감사인과 이견이 생기지 않도록 적시 사전 협의를 수행해야 한다.

■	 그룹 차원 통제 (Group Level Control) 

연결 실체 내 모든 부문에 대한 거래수준 통제를 구축 및 평가하는 것은 아니므로, 거래수준 통제절차를 

평가하지 않는 부문에 대해서는 그룹 차원 통제를 통하여 대응하는 방안을 수립하여야 한다.

■	 부문 감사 수행 방법론 (Component Audit Approach) 

종속기업 등 부문의 내부회계관리제도 감사를 위하여 외부감사인이 적용할 감사방법론을 사전에 

논의하고 부문 감사인의 적격성을 포함하여 업무 범위 협의 등 기업과 외부감사인 상호간에 준비가 

필요한 사항을 파악해야 한다.

■	 연결 기준 내부회계관리제도 평가 계획 (Management Assessment Plans) 

경영진의 운영실태평가가 연결 기준으로 수행되어야 하므로, 이를 위한 일정을 사전에 수립하고  

각 부문의 담당자와 평가 및 보고 체계에 대해 커뮤니케이션해야 한다.
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연결 기준 내부회계관리제도를 준비하는 대부분의 기업들이 처음으로 접하는 이슈가 범위 결정(Scoping)이다. 범위 결정

은 연결 기준 내부회계관리제도 구축 첫 단계에서의 이슈이면서, 동시에 지속적으로 점검하고 확인이 필요한 분야로, 감사 

준비 단계에서도 첫번째로 체크가 요구되는 사항이다.

국내 기업은 서구 기업과는 다른 지배구조를 갖고 있어 지배기업 중심으로 중앙집권화된 기업 운영 방식 보다는 지배기

업이 제한된 역할을 수행하고 종속기업이 독자 경영을 하는 환경으로 연결 그룹 내 중앙집권화된 내부회계관리제도를 구

축하는 것이 현실적으로 용이하지 않은 경우가 많다.

따라서, 국내 기업은 전체 연결 그룹에 일관된 방식으로 중앙집권화된 통제체계를 구축하는 방식보다는 연결 기준 내부

회계관리제도에 대한 외부감사에 대한 대응에 초점을 맞추어 감사 범위로 예상되는 주요 부문 위주로 구축을 진행하고 있

다. 감사 대상으로 예상되는 부문에 대한 구축 위주로 업무를 수행하는 것이 효율적인 방법일 것이나, 구축 목적의 범위 

결정과 감사 의견 형성을 위한 평가 목적의 범위 선정은 다를 수 있으므로 범위 결정 방법론에 문제가 있거나 구축 범위

가 충분하지 않은 경우 문제가 발생할 수 있다.

연결 기준 내부회계관리제도 구축의 기본은 연결재무제표 상 유의적인 계정과목과 주석정보를 선정하고 연결 실체의 구

조와 전체적인 거래유형 분석을 통해 이와 관련된 프로세스를 식별하는 것이다. 이후 관련 계정과목 및 프로세스가 유의적

인 부문의 결정을 통해 연결 기준 내부회계관리제도 구축 및 평가 범위를 결정한다. 많은 기업에서 이러한 기본원칙에 근거

하여 효율적인 내부회계관리제도 구축을 위해 기업은 범위 결정 기준(Scoping policy)를 수립하고 이에 따라 구축 범위를 

정하여 업무를 수행하고 있을 것이다. 아래에서는 범위 결정과 관련하여 점검할 사항을 세부적으로 알아보기로 한다.

1.1 부문의 유형 및 구축 범위

연결 실체 내에는 지배기업 외 종속기업 등의 다양한 부문이 존재하며, 각 부문의 중요도에 따라 부문의 유형 및 구축 범

위를 결정하는 것이 중요하다. 부문의 유형 및 구축 범위에 대해서는 개념적으로 동일하나, 4대 회계법인에서 사용하는 용

어 및 정의에 일부 차이가 있을 수 있으므로 혼선을 피하기 위하여 한국상장회사협의회와 한국공인회계사회가 발간한 ‘연

결내부회계관리제도 구축ㆍ운영ㆍ평가 방안에 관한 연구’에서 분류한 부문의 유형 및 구축 범위를 사용하여 설명하는 것으

로 한다. 

구축 범위

부문의 유형 

Full scope Specific scope Limited scope

부문 재무제표 관련 
전체 프로세스

부문의 특정 계정과 
관련된 프로세스

그룹 차원 통제로 
잔여 위험에 대응

유의적 
부문

재무적으로 
유의적인 부문    

특정 위험으로 인해 
유의적인 부문    

유의적이지 
않은 부문

추가로 선정된 부문    

잔여 부문   

Source: 연결내부회계관리제도 구축ㆍ운영ㆍ평가 방안에 관한 연구

범위 결정 Scoping1. 
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유의적 부문 선정을 위한 양적 기준은 일반적으로 자산, 매출, 이익 등 주요 재무지표의 일정 비율로 결정되나, 다른 요

소도 고려할 필요가 있다. 양적 기준에 대한 획일적 가이드는 존재하지 않으므로 기업 상황에 맞게 적용해야 한다.

재무적으로 유의적인 부문에 대하여는 구축 범위가 Full scope으로 평가되며, 부문 재무제표 관련 전체 프로세스에 대

한 거래수준 통제절차의 구축이 요구된다. 특정 위험으로 인하여 유의적인 부문으로 분류된 경우는 Full scope으로 통제

절차를 구축할 수도 있고, 특정 위험과 연계된 특정 프로세스의 거래수준 통제절차만 구축할 수도 있다. 

유의적이지 않은 부문 중에서는 연결 재무제표의 유의적인 계정과목 및 공시사항에 대응하기 위하여 충분하게 통제활동

이 구축될 수 있도록 계정과목 기준의 양적 기준(Coverage)을 설정하고 이를 달성하기 위하여 추가되는 부문과 질적 요

소를 고려하여 추가되는 부문이 있을 수 있다. 각각의 구축 유형은 Full scope도 가능할 것이나 대부분의 기업은 해당 계

정과목이나 질적 평가에 대응하는 프로세스로 한정하여 Specific scope으로 통제활동을 구축할 것으로 예상된다.

유의적이지 않은 부문 중 Full scope이나 Specific scope으로 분류되지 않아 내부회계관리제도 평가 목적 상 거래수준 

통제활동을 식별하지 않은 경우, 해당 부문은 잔여 부문으로 분류가 되며 잔여 부문은 Limited scope에 해당하여 그룹 차

원 통제를 통해 대응해야 한다. 

요약하면, 부문의 유형 및 구축 범위 결정과 관련해서 (1) 유의적인 부문이 빠짐없이 식별되어 구축이 되었는 지와 (2) 유

의적이지 않은 부문이 적절히 추가되었고, (3) 잔여 부문에 대하여 그룹 차원 통제 절차가 구축이 되었는지 점검이 필요하

다. 추가로 부문의 구축 범위와 관련하여 거래수준 통제절차는 유형별로 차이가 있으나, 전사수준통제는 연결 실체 내에

서 일관되게 설계되고 운영되어야 한다는 점에도 유의하여야 한다.  

그룹 차원 통제 절차에 대해서는 다음 Topic에서 추가로 다루도록 한다.

1.2 구축 범위의 충분성

연결 기준 내부회계관리제도 구축 범위가 연결 재무제표의 유의적인 계정과목 및 공시사항에 대응하기 위하여 충분한지

를 평가할 때, 계정과목 기준 Coverage를 통하여 검토하는 것이 일반적이다. 정량적 기준의 Coverage는 기업의 상황에 

따라 전문가적 판단이 요구되는 사항으로 획일적인 기준을 설정하는 것은 가능하지 않다.

따라서, 연결 실체에 포함된 부문의 특성(산업 및 시스템의 동질성 등) 및 부문의 수와 그룹 차원 통제의 수준을 고려하

여 계정과목 기준 Coverage의 충분성을 검토하고 준비해야 한다.

앞서 언급한 바와 같이 국내 기업은 지배구조 및 경영관리 특성 상 연결 실체 내 모든 부문에 일관화 된 거래수준 통제

절차를 구축하고 운영하기 어려운 경우가 있을 수 있으므로 기 결정한 구축범위가 충분한 Coverage를 확보하지 못하는 

경우에 유연하게 대응할 수 있도록 잔여 부문에 대한 그룹 차원 통제가 유효한지에 대한 점검을 철저히 해야 한다.
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그룹 차원 통제 Group Level Control2. 

그룹 차원 통제는 지배기업 중심으로 부문의 재무보고 위험에 대응하기 위하여 총괄적으로 구성하는 통제활동으로, 

Group wide control, Group level control 등의 용어로 지칭되고 있다.

그룹 차원 통제의 구축 및 운영과 관련된 이슈사항은 범위 결정과 관련된 이슈사항과 함께 연결 기준 내부회계관리제도 

감사 초기에 많은 이슈가 발생할 것으로 예상된다.

2.1 그룹 차원 통제의 의의

그룹 차원 통제의 수준은 그룹의 구조 및 운영방식에 영향을 받을 것으로 예상되며, 기본적으로 연결 경영관리 및 내부

회계관리제도 운영을 위한 체계(Framework) 수립과 각 부문에 대한 관리 및 모니터링 체계로 이루어진다. 또한 연결 실체 

내 모든 부문에 대해 거래수준 통제절차를 구축하거나 평가할 수 없는 상황에서는 잔여 부문에 대하여 그룹 차원 통제를 

통하여 재무보고 리스크를 감소시키는 체계로 대응해야 할 것이다.

그룹 차원 통제는 정책, 절차, 조직과 같이 운영에 있어 근간이 되는 요소를 기본으로 하므로, 거래수준 통제절차에 비해 

상대적으로 간접적인 성격을 갖고 있다. 따라서, 잔여 부문에 대한 통제위험에 대응하기 위한 그룹 차원 통제는 충분히 정

교하게 설계 및 운영되어 거래수준 통제절차의 구축 및 운영을 대체 가능하도록 해당 부문의 재무정보 왜곡 리스크를 실

질적으로 감소시킬 수 있도록 작동되어야 한다. 

그룹 차원 통제가 충분히 작동하기 위하여는 지배기업의 연결 결산 프로세스 내 종속기업 재무정보의 적정성을 검토하

고 연결 정보를 관리함은 물론 종속기업의 유의적인 계정과목 등의 왜곡표시를 발견 및 방지할 수 있는 분석적 검토 및 추

가 확인 절차가 수립되어야 할 것이며, 더불어 Compliance monitoring, 실효성 있는 내부감사 체계 등도 중요한 그룹 차

원 통제의 요소가 될 수 있다. 

2.2 그룹 차원 통제의 구축 및 운영 수준

그룹 차원 통제는 다양한 형태로 구축되고 운영될 수 있다. 기업은 현재 보유하고 있는 부문에 대한 Monitoring 수준과 

Resource 등을 고려하여 실행가능한 수준의 그룹 차원 통제 구축해야 한다. 

그룹 차원 통제는 부문의 거래수준 통제절차가 구축되지 않은 경우 이에 대한 위험에 대응하는 절차로 기능하는 것이므

로, 가능한 범위 내에서 보다 직접적이고 정교한 통제활동으로 설계되야 한다. 다만 이러한 그룹 차원 통제는 지배기업에

서 수행되는 것이 일반적이므로, 지배기업은 해당 그룹 차원 통제를 수행할 수 있는 인프라와 역량을 갖추고 있는지를 먼

저 확인하고 기업의 상황에 적합한 구축 전략을 수립 및 이행해야 한다.

그룹 차원 통제의 충분성에 대한 판단은 주관적인 요소가 강하여 외부감사인의 판단이 중요하게 작용할 수 있는 부분이

므로 그룹 차원 통제를 통하여 대응해야 하는 통제위험 범위가 넓은 경우에는 그룹 차원 통제의 구축 방향과 접근 방법론

에 대하여 외부감사인과 사전에 협의를 하는 것이 필수적이다. 
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2.3 그룹 차원 통제 예시

그룹 차원 통제는 다양한 방식으로 이루어질 수 있으며, 통상적으로 하나의 통제활동으로 구성되기 보다는 여러가지 활동을 

결합하여 재무보고 리스크에 대응할 수 있도록 설계된다. 그룹 차원 통제의 예시는 다음과 같으며, 이에 한정되지는 않는다.

■	 Business Performance Review(BPR) - 주기적으로 부문의 성과 및 재무정보를 분석하고, 예외사항에 대하여 추가 

조사를 하는 절차

■	 정기적인 영업성과 보고 및 회의

■	 연결재무제표 작성 등을 위하여 부문의 재무정보에 대한 정확성과 완전성을 검토하는 절차 

■	 부문의 사업계획을 검토하고 수정이나 추가가 필요한 분야를 식별하여 반영하는 절차

■	 연결재무제표 상의 중요 왜곡표시 발생 가능성이 높은 부분을 식별하고 이에 대하여 분석 및 관리하는 절차

■	 내부거래, 특수관계자 거래를 검토 및 분석하는 절차

■	 그룹차원의 매뉴얼과 정책

■	 모든 혹은 일부 부문에 적용되는 정보시스템 및 관련 통제활동

■	 부문에 대한 정기적인 내부감사 활동
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부문 감사 수행 방법론 Component Audit Approach3. 

연결 기준 내부회계관리제도 감사는 연결재무제표에 대한 감사와 마찬가지로 지배기업 감사인이 모든 감사 업무를 직접 

수행하기 보다는 부문감사인을 활용하는 경우가 대부분일 것으로 예상된다. 연결 기준 내부회계관리제도 감사 도입으로 

외부감사인은 연결 재무제표에 대하여도 통합감사(Integrated audit)를 수행하며, 이 경우 그룹 감사(Group audit)는 기

존 연결재무제표 감사 시 적용한 방법론에 내부회계관리제도를 추가로 고려하는 방식이 될 것이다.

연결재무제표에 대한 감사는 국내 뿐만 아니라 대부분의 해외 국가에서도 수십년간 시행되어 온 제도로 부문감사인 활

용에 있어서 크게 문제될 사항이 없었으나, 연결 기준 내부회계관리제도 감사의 경우 미국을 제외하면 시행하고 있는 국가

가 많지 않으므로 연결 기준 내부회계관리제도 감사 범위에 포함되는 해외 종속기업에 대한 부문감사인 선정 및 부문 감

사 수행 방법에 대해서는 고려해야 할 요소가 많다.

3.1 준거 기준과 인증 기준 설정

부문감사인에게 감사 업무 지시(Audit instructions)를 하기 위해서 준거 기준과 인증 기준을 설정하여야 한다. 예를 들

어 재무제표 감사의 경우 부문 감사 대상인 부문 재무제표를 작성하는 기준인 그룹회계정책이 준거 기준이 되며, 부문감

사인이 감사 업무를 수행하는 기준인 국제감사기준(International Standard of Auditing) 또는 지배기업 소재국의 회계감

사기준이 인증 기준이 된다. 인증 기준은 부문감사인이 해외에 소재하는 경우 일반적으로 국제감사기준으로 설정할 것이

다.

이와 같이 연결 기준 내부회계관리제도 감사에서도 부문감사인에게 내부회계관리제도 감사 업무 지시를 하기 위해서는 

준거 기준과 인증 기준이 사전에 설정되어야 한다. 국내 종속기업의 경우 국내 외부감사인이 부문감사인이 될 것이므로 

이슈가 많지 않을 것이나, 해외 종속기업의 경우 해외 부문감사인에게 제시할 준거 기준과 인증 기준을 어떤 방식으로 설

정할 지가 중요하다.

준거 기준은 그룹 내부회계관리제도 정책이나 내부회계관리제도 개념체계를 제시하여야 할 것이며, 해외 부문감사인에

게는 영문으로 작성된 준거 기준이 공유되야 한다. 인증 기준은 대한민국의 회계감사기준서 1100 ‘내부회계관리제도 감사’

가 제시되어야 한다. 다만, 해외 부문감사인의 경우 대한민국의 회계감사기준서에 대한 사전 지식이 없을 가능성이 높으므

로 이를 영문으로 번역하여 제시하거나, PCAOB 기준을 활용하여야 한다.

상기와 같은 감사 전략은 기본적으로 지배기업 감사인이 준비해야 하는 사항이나, 감사 전략 수립 후에는 기업에 협조를 

요청해야 하는 사항이 많으므로 이에 대해서는 사전에 협의를 하고 대비가 필요한 사항을 철저하게 파악해야 한다. 지배

기업 감사인이 부문 감사가 필요하다고 결정한 부문에 대하여는 내부회계관리제도 감사를 포함하여 부문 감사를 수행할 

수 있는 적격성 있는 부문감사인을 선정하고 있는지 여부를 우선적으로 검토해야 하며, 부문감사인이 선임되지 않은 부문

의 경우는 감사 수행 과정에 문제가 발생하지 않도록 부문감사인 신규 선임 또는 지배기업 감사인의 직접 업무 수행 등에 

대해 사전 협의를 해야 할 것이다. 
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내부회계관리제도 감사를 채택하고 있는 국가가 전세계적으로 많지 않은 상황이므로 부문감사인이 내부회계관리제도 

감사를 수행할 수 있는 적격성을 갖추고 충분한 Resource를 확보할 수 있는지를 사전에 점검하는 것이 연결 기준 내부회

계관리제도 감사 첫 해 감사인과 협의할 중요 항목이 될 것이다.
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연결 기준 내부회계관리제도 평가 계획 Management Assessment Plans4. 

내부회계관리제도는 평가는 연중 수행되는 업무이므로 평가 및 보고 체계 정립이 중요하다. 연결 기준 내부회계관리제도 

감사가 적용되면 경영진 평가 범위도 연결 기준으로 설정되므로, 별도 기준 내부회계관리제도 평가 대비 추가로 고려할 사

항이 다수 발생할 것으로 예상된다. 

4.1 연결 기준 내부회계관리제도 평가 정책 및 보고체계 정립

지배기업은 부문의 평가 결과까지 취합하여 경영진 운영실태평가 의견을 형성하여야 하므로 연결 실체 내 평가 기준이 

일관되게 적용되고 기한 내 보고가 될 수 있도록 평가 정책 및 보고 체계를 정립해야 한다. 

평가 정책에는 평가 일정을 포함한 종속기업 등 부문에 대한 지침서(Instructions) 발송과 진행상황 점검, 평가 결과 집

계 및 연결 기준의 종합 평가를 위한 준비 사항이 포함되어야 한다. 평가 범위에 포함되는 종속기업에 대한 평가 조직 운

영 방안 역시 사전 정립이 필요하다. 

특히 국내 외부감사법의 적용을 받지 않는 해외 종속기업과 자산총액 천억원 미만 국내 비상장 종속기업에 대하여 관련 

평가 조직 운영 체계를 어떤 방식으로 구성할지를 지배기업에서 결정하여야 할 것이다. 

4.2 내부회계관리제도 운영실태보고 일정

지배기업의 내부회계관리제도 운영실태보고가 연결 기준으로 수행되므로, 종속기업의 평가는 지배기업 일정보다 앞서서 

마무리가 되어야 한다. 

내부회계관리제도 운영실태보고는 외부감사법에 따라 이사회, 감사위원회, 주주총회에 대해 수행되며, 각각에 대해 보고

기한이 설정되어 있다. 감사위원회의 경우 대표이사의 운영실태보고를 받고 감사위원회의 운영실태평가 보고주주총회 1주

일 전까지 이사회에 수행해야 하므로, 종속기업이 다수인 지배기업의 경우 보고 일정을 사전에 정립하고 종속기업의 내부

회계관리제도 운영조직과 평가 및 보고 일정을 사전에 확정해야 한다. 

다음 그림은 연결 기준 내부회계관리제도 평가 일정에 대한 예시이다. 지배기업은 종속기업의 평가 일정 및 외부감사인

의 감사 일정을 함께 고려하여야 하며, 종속기업의 경우 각 업무가 마무리되는 시점에 지배기업에 업무 결과를 보고하고 

보고기간 말 후에는 지배기업의 내부회계관리제도 운영실태 보고 일정에 차질이 없도록 종속기업 내부회계관리제도 평가

결과를 지배기업에 보고 해야 하는 것에 유의해야 한다.
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2022년 2023년

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

지배기업

종속기업

외부

감사인

대상부문 선정 및 

Guideline 발송

각 시기별 테스트 

계획 수립

그룹정책 및

Scoping검토
설계평가 1차 운영평가 미비점평가 의견형성2차 운영평가/연말평가

운영실태 

보고

설계평가/상반기운영평가

결과 지배기업 보고

하반기/잔여기간 운영평가 

결과 지배기업 보고

상반기

운영평가

하반기

운영평가

잔여기간

운영평가

운영실태  

보고
설계평가

부문별 담당조직 

커뮤니케이션

운영평가 담당팀 

커뮤니케이션

설계평가/상반기운영평가

결과보고 검토

하반기/잔여기간

운영평가 결과 검토

연결 기준 평가 일정 예시
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V. 자금사고 예방을 위한  

내부통제
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2018년 11월 한국판 회계개혁법안(K SOX)의 시행은 투명한 재무정보를 

통해 시장의 신뢰를 제고하겠다는, 다양한 시장참여자들의 공론과 다짐이 

뒷받침된 것이었다. 개정 외부감사법은 회사의 내부통제시스템에 대한 

인증 수준을 기존 검토에서 감사로 상향하며, 회사의 내부통제시스템에 

대한 경영진의 자체 평가에 더해 외부감사인이 독립적인 감사를 수행하고 

감사의견을 표명하도록 함으로써 재무보고 과정 전반에 걸쳐 부정과 

사고의 발생 가능성을 최소화하여 투명한 재무보고가 이루어 질 수 있는 

토대를 강화했다. 

그러나, 최근 잇따른 대규모 자금 횡령 및 배임 사건이 세간에 

알려지면서 한국 주식시장의 신뢰도에 심각한 타격이 가해진 것은 물론 

이러한 사건, 사고가 코리아 디스카운트까지 이어질 것이라는 우려의 

목소리가 높다.

이러한 횡령 사건들을 보면 일련의 내부통제시스템 및 감시장치가 

제대로 작동했는지 반문하게 되고, 결과적으로는 기업들의 

내부통제시스템이 무용지물로 전락한 것은 아닌지 의문도 들게 한다. 

그러나, 이러한 사건을 계기로 삼아 내부통제시스템에 대한 완성도를 

더욱 공고히 하고 감시장치를 더 강화하기 위한 노력을 경주해야 한다는 

자성의 목소리가 크다.

본 보고서에서는 최근 발생한 자금사고의 원인과 대응 방안을 

조망함으로써 자금사고 예방을 위한 내부통제 혁신 및 강화 대책에 대해 

검토해 보고자 한다.
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자금사고 원인1. 

1.1 통제환경

회사의 내부통제시스템이 부정과 오류에 효과적으로 대응할 수 있도록 작동하지 않았다. 회사는 재무 및 회계 전문가를 

사외이사로 선임하는 등 감시장치 구성원의 적격성 측면에서 표면적 흠결이 없었음에도 불구하고 임직원의 일탈을 식별하

고 제지하는데 실패했다. 회사 주요 정보와 자금 흐름에 대한 내부통제시스템과 감시 기능이 취약했던 것은 업무분장, 주

요 자산에 대한 물리적 보안, 전결권자의 승인 등 내부통제시스템에서 기본적으로 요구하는 주요 내부통제가 설계된 바와 

달리 운영된 것으로 풀이된다.

자금업무담당자가 단독으로 자금의 입출금 및 회계기록을 모두 수행할 수 있어 승인·보관·기록에 관한 업무분장 원칙이 

유지되지 않았고, 법인인감과 공인인증서, OTP 등 자금 입출금과 관련된 물리적 보안 절차가 취약했다. 

또한, 회사내 많은 인원이 횡령에 가담한 것이 확인되면서 통제환경 관점에서 업무분장을 우회하여 권한을 남용할 수 있

는 부정위험을 감소시킬 수 있는 효과적인 통제문화가 회사 내에 공고하게 자리잡지 못했음을 시사한다.

1.2 내부통제 운영

수차례에 걸친 횡령사고는 한참의 시간이 흘러서야 인지되었다. 회사의 내부통제시스템상 자금일보에 대한 승인 통제가 

존재하며, 자금일보 상 일일입출금내역, 자금수지, 잔액 등 정보를 전결권자가 검토 후 승인하도록 설계되어 있었으나 형

식적인 검토와 승인에 그쳐, 자금의 유용을 적발하기에는 역부족이었다. 결론적으로 횡령이 발생한 이후 한참의 기간 동안 

이러한 부정이 식별되지 않았음은 물론이고, 관련자에 대한 처벌 또한 이루어지지 못했다.

자금사고 대응 방안2. 

2.1 통제환경

강력한 윤리의식으로 무장한 통제환경 조성에 대한 경영진의 의지는 실효성 있는 내부통제시스템 작동을 담보하기 위한 

기초적이면서도 가장 필수적인 요소이다. 경영진은 내부통제시스템 운영체계 상 허점이 없도록 전사 각 계층 및 다양한 

기능에서 내부통제시스템 상 역할 및 통제절차를 명확하게 이해하고 수행할 수 있도록 조력해야 한다. 즉, 내부통제시스템

의 설계와 운영의 효과성을 자체적으로 평가하고 결과가 투명하게 공시되는 과정에서 건전한 지배구조가 전제되어야 하

며, 이를 위해 경영진 주도로 효과적인 통제환경이 조성되도록 전사적인 자원과 노력을 집중해야 한다. 효과적인 내부통

제시스템은 회사의 운영 및 법규준수 측면에서 부정위험과 사고위험을 감소시킬 수 있으며, 이를 토대로 재무보고의 신뢰

성 확보 목적도 달성할 수 있게 한다. 

또한, 외부감사인의 적극적 활용 및 내부감시기구에 대한 투자 등 위험관리에 대한 투자는 소모성 비용이 아니며, 회사

의 지속가능성을 담보하고 투자자를 보호하기 위한 안전장치임을 간과하지 말아야 한다.
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2.2 내부통제 운영

내부회계관리제도 모범규준은 회계정보의 작성 및 공시와 관련한 임직원의 업무분장과 책임에 관한 사항을 요구한다. 이

를 위해 각 업무수준에서 업무담당자의 권한과 책임을 명확히 규정하고, 오류 또는 부정과 관련된 행위가 발생할 위험을 

감소시키기 위해 효과적인 접근제한과 업무분장 시스템을 갖추고 운영해야 한다. 부정위험에 대응하기 위해 일반적으로 

거래의 승인, 관련 자산의 보관 및 거래의 기록에 대한 책임을 분리하는 것이 필수적으로 요구된다. 물론 이러한 업무분장 

원칙의 실질적 운영 및 상시모니터링 체계 가동이 전제되어야 함은 아무리 강조해도 지나치지 않는다. 아무리 잘 만들어진 

정책과 절차도 지켜지지 않으면 무용지물이 되는 것은 자명하다.

변화된 근무환경과 내부통제3. 

Covid-19 팬데믹이 빠르게 앞당긴 재택근무와 원격근무의 일상화 등 근무환경의 변화는 임직원에 대한 회사의 운영 리

스크를 증가시켰다. Covid-19 종결 이후에도 변화된 근무환경 체계가 유지될 것이라는 전망이 우세한 가운데, 업무담당자

의 부정으로 인한 휴먼 리스크를 관리하기 위한 제도적 장치의 강구가 더욱 절실히 요구된다. 개인이 단독으로 자금을 유

용할 수 없도록 업무분장과 접근제어 체계를 조밀하게 설계하고, 적격성 있는 전결권자의 승인 절차와 부정적발을 위한 내

부감사 등 내부감시기구의 모니터링 활동성을 강화하여 부정이 발생할 수 있는 기회를 원천적으로 차단하는 노력이 중요

하다.

부정위험 관리는 최고 경영진의 적극적 지원 하에 실효성 있는 내부통제시스템 운영환경을 조성하는 것에서 출발한다. 

내부통제시스템에 대한 감사를 포함한 회계개혁법안이 공고하게 뿌리내리기 위해서는 회사의 구성원과 경영진, 외부감사

인, 감독기관이 자본시장 투명성 확보라는 동일한 목표를 바라보아야 한다. 신뢰할 수 있는 재무정보의 작성과 공시를 위

하여 도입된 내부통제시스템에 대한 감사가 시행된 지 이미 3개년이 지나고 있다. 시장참여자가 제도적 보완을 지속적으

로 수행하여, 막대한 사회적 손실로 이어질 수 있는 대규모 부정사고를 예방하고 상실된 자본시장의 신뢰를 되찾기 위해 

더욱 노력해야 할 때이다.
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자금내부통제 체크리스트4. 

본 보고서에서는 자금사고 예방을 위해 자금 프로세스가 존재하는 환경에서 일반적으로 식별되는 통제활동에 대한 가이

드를 소개하고자 한다.

자금내부통제 체크리스트는 투자 혹은 자금 프로세스를 갖춘 조직이 자체적으로 내부통제에 대한 평가를 수행하는 데 

도움이 될 것이다. 이 체크리스트는 각 프로세스 상 대표적인 통제절차를 유형 별로 규정하고, 유형 별 통제활동의 적용에 

대한 지침을 제공한다.

자금시스템이 존재하는 경우는 일반적으로 대기업 등 규모가 큰 기업에 대하여 적용 가능할 것이며, 수동시스템이나 스

프레드 시트는 일반적으로 그보다 작은 기업에 적용 가능할 것이다.

본 자금내부통제 체크리스는 CPA Australia가 2005년 발간한 ‘A Checklist of Internal Controls for Treasury’ 내용을 

번역한 것임을 밝혀 둔다.

표1. Risk Management Framework and Governance (위험관리 체계 및 지배구조)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

위험관리목표는 조직 문화 및 이사회의 목표와 

일치해야 한다.

자금 정책 상 정책 목표 및 수용 가능한 위험 범위가 문서화되어 

있다.

이사회는 조직의 문화와 목표를 직원들에게 

적절하게 전달해야 한다.
임직원은 자금 정책을 열람할 수 있다.

이사회는 조직이 직면한 위험 관리 이슈를 명확하게 

이해해야 한다.
이사회는 정책 결정을 위한 논의에 참여한다.

이사회는 내부통제의 운영 및 관련 법규준수에 대한 

책임을 지며, 이는 감사 또는 감사위원회에 위임될 

수 있다.

이사회는 정책 준수를 포함한 자금 프로세스의 활동에 대한 

보고를 받는다. 보고 시 관련 전문가가 참석하도록 요구될 수 

있다.
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표2. Policy and Procedures (정책 및 절차)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

자금 정책은 조직의 재무위험관리 목표 및 전략과 

명확하게 관련되어야 한다.
자금 정책 상 정책목표가 문서화되어 있다.

자금 정책은 승인일 및 다음 검토일 등을 포함하여 

이사회의 승인을 받아야 한다.
이사회 승인에 대한 실질적인 증적이 문서화되어 있다.

자금 정책은 아래 5가지 재무위험을 커버해야 한다. 

·시장위험 

·유동성위험

·신용위험

·결제위험

·운영위험

각 위험은 정책 문서에서 다루며, 해당 위험이 적용될 수 있는 

이슈를 기술하고 있다.

자금 정책 상 적절한 위험한계를 포함하여 명확하고 

내부적으로 일관된 위험 관리 정책이 수립되어야 한다.

자금 정책 상 각 재무위험에 대하여 경영진에게 위임된 재량권이 

명시되어 있다(예를 들어, 특정 경영진은 관련된 위험의 60-

80%까지 위험회피 의사결정을 할 수 있는 재량권을 가진다).

자금 정책 상 조직 내 부서 또는 개인의 권한과 

역할을 포함하여, 재무위험 관리를 위한 조직구조가 

명시되어야 한다.

개인, 위원회, 이사회 등의 

역할이 설정되어 있다.

개인, 위원회, 이사회 등의 

역할이 설정되어 있다.

자금 정책 상 위임전결규정이 정립되어야 한다 

(예: 차입 의사결정에 대한 승인권자 등).

자금 정책 상 직무기술을 

포함한 위임전결규정이 

설정되어 있고, 이는 

자금시스템 상 반영되어 

있다(예: 승인 한도 등).

자금 정책 상 직무기술을 

포함한 위임전결규정이 

명시되어 있다.

자금 정책 상 사용 목적 별로 사용 가능한 

금융상품이 명시되어야 한다(예: 콜·풋옵션 거래가 

허용된다면 매입 및 매도가 가능한 상황에 대하여 

명시).

거래 상대방과 확인된 거래 

약정 및 자금 정책, 관련 직무 

기술이 시스템에 반영되어 

있다.

자금 정책과 거래 약정이 거래 

상대방과 communication 

된다.

자금 정책 상 정책 위반에 대한 공식적인 보고 

절차에 대하여 문서화되어 있다.

정책 위반을 탐지하고 

보고하는 시스템 설정이 

구현되어 있다(예: 한도 초과 

거래 등).

조직 단위의 통제활동 상 

설정되어 있다(예: 상위권자에 

의한 거래 내역 검토 

프로세스).

자금 정책 상 각 이슈사항에 대한 보고 

대상자(이사회 포함) 및 보고 빈도가 명시되어 있다.

자금 정책 상 각 이슈사항에 대한 보고 대상자 및 보고 빈도가 

명시되어 있다.

자금 정책 상 특정 거래 상대방이나 신용등급 범위에 

따른 신용한도가 포함되어야 한다. 결제 한도, 거래 

집중도에 대한 제한이나 다양화, 거래 만기 등 

추가적인 고려사항이 있을 수 있다.

정책에 명시된 바에 따라 

거래 상대방의 신용등급 및 

신용한도, 규제 준수 여부가 

주기적으로 검토된다.

작은 조직들은 해당 통제를 

단순화하여 운영할 수 있다 

(예: 2-3개 주거래 은행에 

대한 최대 거래 한도는 

$x로 설정되며, 이는 매년 

검토된다.)

자금 정책 상 과거 환율 변동 및 외환 계약의 

사전인도 관련 규정이 명확하게 명시되어야 한다.

특별한 (예외적인 규정을 담고 있는) 계약 조항의 경우, 회사의 

승인이 필요하다.
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표3. Organisational Structure (조직 구조)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

자금 백오피스가 책임을 지고 재무팀장을 포함한 

재무팀에게 보고하는 것이, 자금팀장에게 직접 

보고하는 것보다 바람직하다.

재무팀 인원들은 자금팀 내에서 일어나는 활동에 

대하여 이해하고 있어야 한다.

자금팀의 백오피스 업무 

(e.g.자금 처리가 아닌 전표 

입력 등)는 shared service를 

통해 수행되거나 (업무분장), 

재무 통제 부서에 의해 

수행된다.

자금팀의 일상적인 업무와 

독립적인 위치의 인원이 

자금팀 업무를 감독한다.

거래, 결제 및 회계·대사 업무는 효과적으로 

업무분장 되어야 하며, 자금 담당자가 거래를 직접 

실행할 경우 이러한 업무분장은 더욱 강화되어야 

한다. 해당 업무분장은 자금 관련 규정과 직무 

기술에 문서화되어 있어야 한다.

업무분장은 조직 구조, 자금 

시스템에 대한 접근 권한, 

관련 규정의 문서화를 통해 

강제된다.

자금팀의 가용 인력을 

감안하여 가능한 범위 내에서 

업무 분장이 시행된다. 예를 

들어, 전자지급시스템을 통한 

지급 시 재무기능 외부의 고위 

임원의 승인을 요구하는 등의 

보완 통제가 필요할 수 있다.

모든 직원이 쉽게 접근할 수 있도록 정책 및 

절차가 문서화되어 있어야 한다. 또한 해당 정책은 

주기적으로 업데이트 되며 법규 준수 여부가 

검토되어야 한다.

좌동. 시스템 설정을 포함한 

절차들은 구체적이어야 한다.

좌동. 기본적인 절차들이 

존재하여야 한다.

정책과 절차, 한도의 준수 여부를 모니터링 하는 

공식적이고 독립적인 기능이 있어야 한다.

해당 기능은 내부감사 혹은 

독립적인 위험평가 부서에 의해 

수행된다.

해당 기능은 내부감사에 

의해서 주기적으로 수행된다.

자금 프로세스는 내부감사, 외부감사인 등으로부터 

주기적으로 검토되어야 한다.

내부감사 계획 상 자금 

프로세스가 포함되어야 한다.

자금 프로세스가 외부감사인 

이나 전문가에 의해 

검토된다.

자금 프로세스의 핵심 업무에 대한 공식적인 

직무기술서나 위임전결규정이 있어야 한다.

자금 프로세스 상 각 업무와 관련되어 수행할 직무, 보고체계, 

전결규정 및 자격요건 등을 상세히 기술한 직무기술서가 있다.

자금 프로세스를 효과적으로 운영할 충분한 인적 

자원이 있어야 한다.

인력 수준 및 인력 유형(자격 및 경험 측면)은 담당하는 업무량 및 

수행하는 거래의 복잡성 등에 상응한다.

표4. Limits (거래 제한)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

자금 정책에 아래 사항이 명시되어야 한다. 

 ·이사회에서 결정한 거래처 제한 

 ·신용한도 

 ·결제한도 

 ·투자한도

거래한도는 매년 이사회의 

검토 및 승인을 득하며, 자금 

시스템의 정교함에 따라 가능한 

한 거래 한도가 시스템에 

설정되어 있다.

 

거래한도를 결정하기 위한 

신용정보는 통상적으로 외부 

평가기관의 정보에 기초한다.

거래한도는 매년 이사회의 

검토 및 승인을 득하며, 

단순화된 자금 시스템은 

액면가 한도를 유지한다.

 

거래한도를 결정하기 위한 

신용정보는 통상적으로 외부 

평가기관의 정보에 기초한다.
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표5. Personnel: Training, Compliance and Performance (인력: 교육, 규정준수 및 성과)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

딜러는 거래를 실행하도록 훈련 받고 권한을 부여 

받는다.

관련 교육에는 다음이 포함될 수 있다:

CPA 등등 - 전문지식
모든 직원은 필요한 최소 수준 이상으로 적절하게 

교육을 받아야 한다.

딜러는 적절한 자격을 갖추어야 한다.

모든 직원들에 대하여 적절한 reference check가 

수행되어야 한다.
좌동

모든 직원들은 입사시 윤리확인서 등에 서명해야 

한다.
좌동

자금결제 및 지원업무를 수행하는 직원은 적절한 

교육을 받는다.
좌동

수동시스템과의 대사 절차가 

매우 중요하므로, 지원인력에 

대한 교육이 강조된다.

표6. Reporting (보고)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

다음 보고사항이 권고된다:
일반적으로 보고서들이 자금 

시스템에서 생성된다.

보고서들이 시스템에서 

생성되거나 수동으로 

작성된다.

일 자금지출 report

·딜러와 자금결제 

담당자로부터의 일 자금지출 

report

·사업부 단위의 예상 현금흐름

·인터넷 or 펌뱅킹을 통한 

계좌 잔액 및 거래 내역

·딜러를 위한 만기 정보

·딜러와 규정준수 관련 

담당자를 위한 거래처 한도 

report

·거래 내역에 대한 추적감사 

report

·은행계정 정보와 일치하는 일 

마감 report

·각 사업부에 전달되는 외환 

순자산(부채) report

·Diary systems  

(예: ‘outlook’)

·지원부서(백오피스) 정보와 

비교한 (딜러의) 만기 내역 

정보

·전자 뱅킹 정보 및 수기 

정리 파일

·계좌 등록정보 내역에 대한 

스프레드시트

·상위 경영진이 받는 

내부확인서

·각 은행에서 제공한 

거래확인서

현금흐름 report

은행 계정 잔액 report

위험노출에 대한 report

한도 report
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표7. Operational Reports (운영보고서)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

·예외사항 보고서가 이사회 및 상위경영진에게 

보고된다(특히, 자금 정책 위반을 포함).

·경영진 운영보고서

·이사회 보고서

·이사회(혹은 이사회의 권한을 위임받은 

위원회)는 자금 규정이 개정되어 검토되는 경우 

‘stress testing’이나 ‘예상 시나리오’에 대하여 

보고받는다.

(*) Stress testing: 발생할 가능성은 매우 

낮으나 매우 나쁜 결과를 가져오는 상황에 대한 

시나리오를 가정하는 testing

회사의 주요 위험 지표와 연계되는 주요 재무위험과 관련된 자금 

프로세스 상 활동을 보고하는 월간 이사회보고서가 존재한다  

- 데이터 및 그래픽 활용

표8. Risk Management Activities (위험관리 활동)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

거래를 실행할 때 다음 사항을 준수해야 한다:

딜러는 거래 전에 반드시 

(매입or매도)포지션·(위험에 대한)노출한도 및 

신용한도를 확인해야 한다:

자금 시스템에 거래 상대방의 

신용한도 및 위험노출한도 

등을 체크하는 프로세스가 

있다.

수동으로 거래 상대방의 

신용한도 및 위험노출한도 

등을 관리하기 위한 등록부, 

스프레드시트를 검토하는 

프로세스가 있다.

IFRS9에 따른 위험회피회계를 충족하기 위해 각 

거래를 위험회피회계로 지정할 필요가 있을 수 

있다:

위험회피의 지정 

(위험회피관계와 효과성 

검사의 문서화 등)이 

시스템에서 완료된다.

위험회피관계 및 효과성 

테스트의 문서화 등을 포함하여 

수기로 위험회피 지정을 

완료한다.

딜러는 혼동이 발생하지 않도록 명확하고 간결하게 

거래를 수행해야 한다:

딜러들은 올바른 거래 방법 

및 거래 정보를 자금시스템에 

입력하는 방법에 대해 교육을 

받는다.

딜러들은 올바른 거래처리 

방법에 대한 교육을 받는다.

딜러들은 전화통화를 녹음하는 금융기관 들 과만 

거래해야 한다:
거래 상대방과의 통화 내용을 검토할 수 있도록 합의한다.

딜러들은 거래기록부 또는 스크래치 패드(시스템 

상 거래기록)를 유지해야 하며 자금시스템·결제 

기능에 의해 보고된 포지션(매입·매도)을 확인할 

수 있어야 한다:

스프레드시트, 거래기록부(수기) 혹은 스크래치패드(시스템) 등을 

유지하고 관리한다.
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딜러는 거래 실행 후 가능한 한 즉시 해당 

거래를 자금시스템에 입력해야 한다. 이는 

지연된 거래입력으로 인해 거래 재지정이 가능한 

포트폴리오가 있을 때 특히 중요하다:

딜러의 거래가 자금 시스템에 

입력되면 시스템은 해당 

거래에 대한 외부확인서를 

생성하고, 외부확인서 및 그에 

대한 내부 검증이 종료되기 

전까지 ‘unmatched’로 

표시한다.

딜러는 딜 ticket을 작성하고 

백오피스 (지원기능)에 

의해 해당 거래가 거래 

기록부(암호화되어 보호된 

스프레드시트)에 기록된다. 

백오피스는 내부검증이 종료될 

때까지 해당 ticket을 보관하며, 

내부검증절차는 문서화된다.

거래가 조직의 사업전략과 연계된 경우, 해당 

전략은 거래기록 상 명확히 표시되어야 한다:

해당 거래가 시스템 상 

기록된다.

해당거래가 거래 기록부에 

기록된다.

새로운 유형의 거래, 거래조건의 변경 및 거래 취소 

건은 거래(dealing) 실행 기능으로부터 독립적인 

부서에게 매일 검토를 받아야 한다:

수정 및 취소된 거래는 일 

마감 보고서에 문서화되고 

자금 담당자(팀장)가 검토한다. 

(필요한 경우)거래의 취소는 

거래 상대방의 확인에 의해 

확정된다.

딜러가 거래를 수정하거나 

취소하려면 딜 티켓에 

상위담당자(예: 팀장)의 사인 

오프(sign-off)를 받아야 하며 

거래 상대방으로부터 확인을 

받아야 한다. 수정·취소된 

거래는 거래기록부에 

기록된다.

표9. Post-deal Controls (거래 후 통제)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

자금 업무에 의해 커버되는 사업부 단위의 내부 

익스포져는 그 근거를 문서화하여 해당 사업부 

전결권자의 승인을 득한다. 해당 문서화된 근거는 

모든 거래(딜)의 근거로 사용될 수 있다.

사업부 또는 사업부에서 

사용하는 시스템(e.g. SAP)을 

통해 내부 익스포져 해소를 

위한 커버 요청이 생성된다.

사업부별 내부 익스포져를 

커버하기 위한 요청이 수기로 

생성된다.

내부 거래 상대방들은 한 달에 한 번씩 만기가 

도래하지 않은 딜 리스트를 받고, 리스트의 

정확성을 확인하는 요청을 받는다.

시스템으로부터 자동으로 

발송된다.

자금팀의 딜 record를 통해 

수동으로 확인한다.

딜러는 거래 상대방의 지정으로 지명된다. 거래에 대한 원본 문서가 거래 상대방에게 보내진다.

시간외거래에 대한 통제와 절차가 있다.
시간외거래에 대한 허용 여부 및 시간외거래가 가능한 인원에 

대한 제한이 있다.

은행이나 브로커에게 들어간 시간외거래 주문은 

거래 상대방에게 발송된 이메일을 통해 기록된다.
거래 상대방에게 발송된 이메일이 보관된다(시스템 or 수동).

은행이나 브로커에게 들어간 시간외거래 주문은 

내부기록부에 기록되며, 매일 업무 개시 시 

검토된다.

주문은 기록부에 유지되고 매일 검토된다.

손실 중지 주문은 시장가격변동에 노출되어 있는 

open position에 대하여 사용된다.

거래당 허용 가능한 최대 손실 및 누적 손실은 자금 정책에 

문서화되어 있다.



80      Samil PwC

특정 거래 상대방과의 거래가 과도하게 집중되지 

않는다.
각 거래 상대방에 대한 제한이 자금 정책 상 문서화되어 있다.

선물이나 향응이 토큰의 성격을 띄지 않는 한, 

수락을 금지하는 행동수칙이 있다.
해당 사항은 자금 정책 상 문서화되어 있다.

자금시스템 내의 마스터 데이터(정적 데이터)는 

통제되지 않은 방법으로 변경될 수 없다.

은행 세부정보를 포함한 거래 

상대방 세부 정보 등을 변경할 

수 있는 인원에 대해 시스템 

상 접근제어가 있다.

해당사항 없음.

표10. Operations (Settlements) 자금운용 (결제)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

거래확인서 발급과 매칭

거래가 실행된 이후 지체없이 거래확인서가 외부로 

발송된다.

(타행송금(*) 시 서면 거래확인서가 일 단위로 

작성되지 않을 수 있으나, 이러한 경우라도 월별 

명세서는 은행과 확인하여 검증되어야 한다.)

(*) overnight cash: 타행송금 시 해당 거래 내역이 

당일 장부에 반영되지 않고 시스템 상 정체되어 

있다가 익일에 반영되는 것

시스템은 자동으로 

게이트웨이에 팩스·이메일을 

발송하기 위해 거래확인서를 

생성한다.

딜러 또는 백오피스가 수기로 

발송하는 모든 거래확인서 

및 내부 은행 확인서는 고위 

경영진의 서명을 득하여야 

한다.

거래확인서는 2시간 또는 정책에 규정된 시간 내에 

발급된다.

거래확인서가 시스템에서 

발송된다.

거래확인서를 발송한다.  

- 워드 문서일 수 있음

내부 확인서는:

·딜러의 중도 갈취를 방지하는 형식으로 수신되며

·자금 시스템 또는 거래 티켓 내의 정보와 대사된다.

영업 종료 시까지 확인되지 않은 그날의 모든 

거래는 즉시 조사되어야 한다. 미결 확인서는 관련 

이력을 남기거나 등록한다.

주의: 내부 확인서로 대사되지 않는 거래들은 

해당 거래가 적절하게 기록되지 않았고, 즉시 후속 

조치가 취해져야 한다는 명백한 신호이다. 검증을 

수행하는 직원은 거래를 담당하는 직원에 지나치게 

의존하지 않고 해당 이슈를 상급자에 상신하는 

방법을 인지하고 있다.

거래확인서는 중도 갈취를 

방지하는 방식으로 

백오피스에서 수신한다. 예를 

들어, 거래확인서는 보안 

팩스 또는 특정 개인의 PC로 

팩스 수신하고, 시스템에 

기록되거나 생성된 내용과 

대사된다. 대사되지 않는 

거래는 매일 보고되며, 딜러와 

독립적인 상급 직원에게 상부 

보고된다.

내부 확인서는 독립적인 

담당자·상급 담당자가 

수령하여, 수기 거래 기록과 

대사 후 서명을 득한다. 거래는 

암호화된 스프레드시트에 

기록된다. 대사되지 않는 거래 

전표는 내부거래확인서가 

수신되기 전까지 별도로 

보관된다. 대사되지 않는 거래 

전표는 딜러와 독립적인 상급 

직원에게 상부 보고되어야 

한다.

시스템에서 생성된 결제 리포트(예: 결제일지)는 

모든 자금 지불과 수취에 활용된다. 이는 상급 

직원에 의해 주 단위로 검토되어야 한다.

자동화된 결제 리포트는 거래 및 

결제 담당 직원에게 배포된다.

스프레드시트로 구동되거나 

Outlook과 같은 기록 시스템에 

의존하는 자동 결제기록 

시스템 또는 수동 결제기록 

시스템
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가능한 경우, 모든 외부 결제는 전자 뱅킹 시스템을 

통해 이루어져야 하며 해당 시스템은 자금·지급 

시스템과 인터페이스 되어야 한다.

전자 뱅킹 시스템을 지원하는 

백오피스를 통해 자금 

시스템에서 자금 지급 내역을 

다운로드 한다.

지급 내역은 전자 뱅킹 

시스템에 적절한 수준의 증빙 

서류와 함께 수기 입력된다.

자금의 지급 시 한 운영자에 의해 발의되어, 다른 

인원에 의해 확인되고 인출된다.
자금의 지급을 실행하기 위해 반드시 최소 2명의 직원이 필요하다.

결제 금액은 지불 또는 수취 전에 상대방과 확정된다.

결제는 주로 구두로 확정되나, 

서면 또는 시스템에 의존하여 

확정되기도 한다.

결제는 구두 또는 서면으로 

확정된다.

실패한 결제에 대한 조사 기록이 유지 관리되며, 

고위 경영진에 의해 검토된다.
보통 케이스 별로 상이하다. 보통 케이스 별로 상이하다.

표준 상대방 결제지침은 거래, 거래확인 및 결제 

업무를 담당하지 않는 직원에 의해 관리된다.
표준결제지침(SSI)은 원본 형식으로 상대방과 교환된다.

거래 상대방의 위임장은 표준결제지침(SSI) 대신 

거래 상대방에게 전송되며, 다음을 포함한다.

·내부 지급을 위한 표준결제지침

·내부 확인서를 발송할 주소

·거래를 수행할 수 있도록 허용된 직원의 요건

거래 상대방의 위임장은 원본 형식으로 상대방과 교환된다.

팩스 지불 지침은 테스트 키나 코드 또는 다른 

형태의 보완 통제를 통해 인증되지 않는 한 

사용하지 않는다.

좌동

결제 기능을 담당하는 직원은 거래 업무를 

수행하지 않음으로써 업무 분장을 유지한다.
좌동

표11. Controls over Settlement (정산 통제)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

딜러는 거래의 결제를 수행하지 않는다. 좌동

결제를 담당하는 직원은 부정, 오류 또는 누락을 

적시에 예방하는 데 핵심적인 역할을 담당하므로 

적절하게 교육을 받아야 한다.

좌동

결제 업무 분야에 대한 핵심성과지표(KPI)가 

수립되어야 한다.
좌동
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표12. Reconciliation of bank accounts and treasury records to the general ledger  

(총계정원장에 대한 은행 계좌 및 재무 기록 조정)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

예상 잔액에 대한 주요 변동을 검토하여, 당일 추정 

잔고를 익일의 실질 잔고와 대사한다.

자금시스템 상 계좌 잔고를 

은행거래내역서 상 잔고와 

대사한다.

기록지·스프레드시트 또는 

회계 기록을 보관하는 현금 

현황표와 은행거래내역서를 

대사한다.

은행계정 조정은 결제와 거래 업무 분야와 

독립적으로, 가급적이면 매일 정기적으로 수행한다.
좌동

자금 시스템은 총계정원장과 대사하여 조정된다. 좌동

이를 위해 투자주식 계정 

잔액과 같은 총계정원장에 

대한 스프레드시트의 재계산이 

필요할 수 있다.

참고: 많은 기업이 자금 시스템을 사용하지만, 모든 시스템이 모든 거래 내역을 기록하는 것은 아니며 이 경우 각별한 

주의가 필요하다.

표13. Cash Management (현금 관리)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

일일 현금 현황표를 모니터링 하는 효과적인 

방법이 존재한다.

일일 현금 현황표는 자금 

시스템 또는 스프레드시트를 

통해 관리된다.

일일 현금 현황표는 

스프레드시트나 스크래치 

패드를 통해 관리된다.

목표 은행 잔고가 존재한다.

이는 대규모 조직의 경우 

운전자본을 효율적으로 

활용하기 위해 중요하다.

규모가 작은 조직은 차입 한도 

준수를 목표로 할 수 있다.

현금 현황표를 모니터링하기 위한 정보의 출처는 

다음과 같다.

·현금 흐름 예측,

·전자 뱅킹 시스템 또는 은행거래 내역서

·사업부문 정보 그리고

·자금 시스템, 결제 레지스터 또는 

스프레드시트에서 산출되는 결제 일지

좌동

계좌가 동일한 법인에 귀속되는 경우, 잔액을 

상계하거나 주요 이자부담 계정으로 이월해야 

한다.

시스템에서 계산한 각 계정에 

대해 계산된 이자
스프레드시트로 계산된 이자

은행 계좌는 단기금융시장 콜금리와 유사한 신용 

이자를 얻는다.
좌동

모든 사업부문에 대하여 현금흐름을 예측하는 

체계가 존재하며, 90일 기준의 예측이 바람직하다.
좌동
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사업의 운영 시 운전자본 사용에 대해 비용이 

청구되며, 사업의 성과는 금융비용 부과 후 

측정된다. 이는 운전자본의 사용 측면에서 사업 

단위들을 보다 효율적으로 만드는 효과가 있다. 

좌동

소규모 조직이나 시스템 

제약이 있는 경우에는 

적용되지 않을 수 있다.

모든 국내 및 해외 은행 계좌는 등록부(레지스터)에 

기록된다.
좌동

승인된 은행 서명자는 등록부(레지스터)에 최신 

상태로 관리되며, 매년 검토된다.
좌동

은행 계좌는 자금 전결권자의 승인 및 이사, 

대표이사 또는 이사회 대표의 서명이 있어야만 

개설이 가능하다. 지점 및 금융기관의 위치는 정책 

가이드라인·준수 문서와 함께 관리되어야 한다.

좌동

표14. Physical Security (records·key systems) 물리적 보안 (기록·핵심 시스템)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

갈취를 방지하기 위해, 주요 시스템 및 

장비에 대하여 내부 확인서의 전송을 포함한 

물리적·비밀번호 보안이 존재한다.

자금 및 결제 시스템의 관리자 

권한은 운영과 분리된다.

스프레드시트 또는 자금 

관련 드라이브(저장소), 전자 

뱅킹 시스템에 대한 접근은 

비밀번호를 통해 제어된다.

자금관리 시스템은 거래를 처리하는 직원과 결제를 

수행하는 직원 간 업무 분장을 유지하도록 권한 

체계를 구비한다.

좌동 해당사항 없음

시스템·프로세스의 정적 데이터는 관리자만 

업데이트 할 수 있다. 이 데이터에는 거래 

상대방 표준결제지침의 변경에 대한 이중 통제가 

포함된다.

좌동 해당사항 없음

거래 상대방의 정적 데이터에 대한 모든 변경 

이력은 자금 분야의 일상 업무와 무관한 상급 

직원에 의해 주기적으로 검토된다.

좌동 해당사항 없음

전자 뱅킹(특히 지불 요청 양식) 및 자금 시스템의 

관리자 권한은 이중 암호로 제어된다.
자금 및 지불 시스템에서 구현

ISDA(국제스왑 파생투자 상품협회) 계약과 같은 

중요한 법적 문서는 안전하게 보관된다.
금고에 보관하거나 스캔하여 전자적으로 보관

스프레드시트는 모두 감사 및 테스트의 대상이 

되며, 암호로 보호되어야 한다.
모든 스프레드시트에 대한 독립적인 감사
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표15. Monitoring of Risk Management Activities (리스크 관리 활동 모니터링)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

리스크 인식

자금 담당 직원과 시스템은 입사하게 된 순간부터 

모든 새로운 리스크를 인지하여야 한다.
좌동

직원 및 사업부문의 직원은 주요 위험을 

인식하도록 교육을 이수해야 한다.
좌동

모든 신규 금융 투자상품은 위험성을 검토하고 

이사회의 승인을 득하여야 한다.
좌동

은행 계정은 사고와 실패한 결제 또는 승인되지 

않은 거래를 감지하기 위해 적시에 조정되어야 

한다.

좌동

위험 관리 조치가 적절히 적시에 보고될 수 있도록 

하는 시스템이 존재해야 한다.
좌동

손익 효과에 대한 보고와 함께 모든 포지션에 대한 

일일 정산이 이루어져야 한다.
좌동

위험 관리 시스템은 내부 감사를 통해 검토되어야 

한다.
좌동

자금부서 내의 복잡성 및 관련 위험의 규모는 해당 

기업의 활동에 비례해야 한다.
좌동

평가 방법에 대한 연 단위의 검토가 있어야 한다. 좌동

극단적인 결과에 대한 스트레스 테스트는 모든 

위험에 대해 최소한 매월 수행된다.
좌동



표16. Treasury Infrastructure (자금 인프라)

통제 원칙 자금시스템 환경 통제 수동시스템 환경 통제

재평가를 위한 데이터가 유효하고 독립적이며 

최신인지 확인한다.

정보 시스템(예: Reuters)에서 

다운로드한 재평가율은 

자금관리시스템에 직접 

연결된다. 모든 자금 

소프트웨어 및 시스템은 

엄격한 내부 및 외부 테스트를 

거쳤다.

재평가 비율은 금융 신문과 

같은 출처에서 독립적으로 

인용한다.

 

모델의 산출물은 다른 

모델이나 정보 원천에 대해 

검증될 수 있다.

사용된 모든 모델 및 스프레드시트에 대한 

독립적인 평가를 얻는다.

모든 스프레드시트가 회사 드라이브에 존재하고 

백업되었는지 확인한다.

모든 스프레드 시트가 독립적으로 검토되고 

확인되었는지 확인한다.
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