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『9월 Brief』는 딜로이트 글로벌 보고서 『이사회의 기업문화 감독』 

등을 소개하며, ‘금융회사의 운영위험 관리강화 추진’, 
‘기업지배구조 개선을 위한 연구기관 간담회 개최’ 등의 

규제 동향을 담았습니다. 

또한, 센터 접수 질의 사안인 ‘횡령 관련 감리 지적사례 및 유의사항’ 
등을 수록했습니다. 

이사회와 감사위원회 활동에 유익한 정보를 얻을 수 있기를 바랍니다.



이사회의 기업문화 감독
딜로이트 전문가 보고서

이사회는 현행 관행과 프로세스가 기업문화를 효과적으로 모니터링하고, 영향력을 행사하며, 
기업문화 형성 과정에 참여할 수 있도록 설계되었는지 검토 필요

딜로이트 글로벌 Center for Board Effectiveness, 「Board Practices Quarterly: Board oversight of culture」, 2024.07 

서베이 개요

‘이사회가 기업문화를 어떻게 감독하는지’에 관한 서베이 실시(’23.12)
대상: 기업거버넌스협회 회원사 77개 글로벌 상장기업의 코퍼레이트 세크리터리*, 
고문 변호사 및 기타 사내 거버넌스 전문가 대상
* Corporate Secretary: 미국, 영국 등의 기업에서 법무, 이사회 지원, 거버넌스 관리, 주주관계 업무 등을 총괄하는 고위관리직

‘18년 서베이 결과에서는 75%가 이사회를 ‘기업문화 리스크 책임’의 주체로 지목한 
바와 비교하여 인식의 변화 발생

기업문화 감독 권한은 어디에 있는가? (복수응답 포함)

“ 기업문화 감독의 책임이 명시적으로 위임되지 않음 ”

“ 보수위원회 ”

“ 이사회 ”

“ 임원후보추천위원회 / 거버넌스위원회 ”

“ 모름 ”

48%

24%

21%

7%

4%



이사회의 기업문화 감독
딜로이트 전문가 보고서

딜로이트 글로벌 Center for Board Effectiveness, 「Board Practices Quarterly: Board oversight of culture」, 2024.07 

‘18년 서베이 결과에서는 최고인사책임자(75%)와 최고법률책임자/법무총괄(23%)이 
가장 보편적인 기업문화 리스크 책임자로 지목된 결과와 비교하여 인식의 변화 발생

기업문화 리스크 책임자는? (복수응답 포함)

최고인사책임자

최고경영자(CEO)

최고법률책임자/법무총괄

78%

45%

22%

최고컴플라이언스책임자

최고다양성책임자

최고리스크관리책임자

18%

11%

8%

글로벌 이사회는 기업문화 안건을 주로 ‘필요시’ 혹은 ‘최소 연 1회’ 논의하며 이는 
조직 내에서 기업문화를 비중있게 다루는 추세를 시사

이사회 내 기업문화 안건 논의 빈도는? (복수응답 포함)

필요 시

매년

반기별

분기별

모든 이사회 회의 시

논의하지 않음

기타

61%

21%

8%

3%

2%

11%

2%



CEO 승계계획 비용은 어떻게 산정하는가?
딜로이트 전문가 보고서

CEO 평균 재임기간의 단축 및 보수에 대한 감시 강화에 따라

CEO 승계계획 논의의 필요성 부각

Ian Dawson(Deloitte global 임원 보수 실무 리더) 외 2인의 NACD’s Directorship magazine 기고문 ‘Calculating the cost of CEO succession 
planning(2024.3분기)’을 기반으로 작성되었습니다.

서베이 개요

서베이 결과

S&P 500 기업의 CEO 교체사례(45건, ’22.01~ ’24.01)를 바탕으로 차기 CEO의 내외부 영입 
관련 데이터* 수집
*내부승진 및 외부영입 CEO 보수 관련 세부정보(기본급, 연간 성과 인센티브, 주식기준보상 반영)

약 76%는 내부승진을 통한 CEO 교체

내부승진 CEO 최다 출신 직책 : 최고운영책임자(COO, 55%), CFO(17%) 
외부영입 CEO 최다 출신 직책 : 타 기업의 CEO(44%), 사업부서 책임자(50%) 
내부승진 CEO 보수 : 외부영입 CEO 보수의 84%
내부승진 CEO 일회성 보상금액 : 외부영입 CEO의 80%
외부영입 CEO 보수는 전임CEO와 거의 동일, 일회성 보상을 받을 가능성은 55% 더 높음

내부승진의 이점: 업무 친숙성, 문화 적응 수준, 이사회 역학관계에 대한 높은 이해도

조직 리더십에 대한 신뢰가 낮거나 전환이 필요한 경우, 외부영입 비용이 더 많이 들더라도 
충분한 가치를 제공할 수 있음

내부승진 CEO 평균 재임기간: 15년
      적응기간을 단축하여 원활한 인수인계를 가능하도록 함

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/center-for-board-effectiveness/us-cbe-nacd-directorship-2024-q3-da-deloitte.pdf


금융회사의 운영위험 관리강화 추진
규제 동향

비정형적 금융위험이 금융시장의 불안요인으로 작용하지 않도록 

최소한의 위험관리 체계 구축을 통해 규제 사각지대 해소 필요 

금융감독원, 「금융회사의 운영위험 관리강화 추진」, 2024.09.05

추진배경 및 대응방향

핀테크·이커머스 등 금융업 취급 확대에 따른 비정형적 운영위험의 중요성 증가에 대응하여, 
동일기능-동일규제 원칙(1단계)에서 나아가 금융회사 통한 간접관리 체계(2단계) 마련

규제 사각지대 해소 및 금융시장 위험요인의 효과적 통제 도모

향후 업권별 공통의 운영위험 관리체계 구축, 업권별 특성에 맞는 세부과제 마련 계획

공통 과제 임원 및 이사회의 운영위험 관리에 대한 책임 강화 

운영위험 관리 가이드라인 마련

운영위험 크기에 비례한 건전성 규제(자본규제 등) 부과

업권별 과제 카드사 :  PG사 온라인 결제위험 점검 및 관리책임 강화

보험사 :  판매채널의 사고위험에 따른 요구자본 적립 확대

은행 :  은행권의 운영위험 관리 실효성 점검 및 세부기준 보완 검토

금융IT :  금융권 IT위탁·제휴 관련 집중위험 관리의 적정성 점검

https://www.fss.or.kr/fss/cmmn/file/fileDown.do?menuNo=200218&atchFileId=a705ce12096b4814b427723acc4dbbbb&fileSn=1&bbsId=


기업지배구조 개선을 위한 연구기관 간담회 개최
규제 동향

국내기업의 기업지배구조 개선을 위한 바람직한 정책방향, 기업이 노력할 점,
이사의 주주 충실의무 도입 관련 전문가 의견 수렴 및 논의

금융감독원, 「이복현 금융감독원장, ‘기업지배구조 개선을 위한 연구기관 간담회’ 개최」, 2024.08.28

기업가치 제고 정책은 시장참여자의 생각·행동을 바꾸는 것으로, 장기적 관점에서 꾸준한 추진 필요
지배주주가 있는 기업의 의사결정 공정성을 담보할 장치와 소액주주 보호 방안 고민 필요

자발적으로 주주들의 다양한 목소리에 귀를 기울이는 노력 필요
주주총회 내실화, 기업 CEO의 IR행사 적극 참여 등 주주와의 소통 확대 필요

주주이익보호를 위해 주주 충실의무 도입이 필요하다는 의견과 부작용 우려에 따른 반대의견도 존재
금번 논의가 기업 밸류업 프로그램의 연장선상에 있으므로 상장사에 한정하는 것이 현실적
일정한 면책기준이 필요하다는 의견과 함께 합병 등 주요행위에 대한 개별적 제도보완을 통해 
정책효과 극대화 필요에 대한 의견 개진
포괄적 의무사항 도입보다는 명확한 행위기준이나 구체적·개별적 규정 제·개정으로 접근하는 것이 
바람직하다는 의견도 존재

바람직한 정책 방향

기업이 노력할 점

주주 충실의무 도입 관련

https://www.fss.or.kr/fss/cmmn/file/fileDown.do?menuNo=200218&atchFileId=1113d7056cc84ea3b74b2c3d9263f8e5&fileSn=1&bbsId=


횡령 관련 감리 지적사례 및 예방을 위한 유의사항
FAQ

금융감독원, 「횡령 관련 회계감리 지적사례 및 유의사항 안내」, 2024.05.24

Q.최근 내부통제 부실로 인해 발생된 횡령관련 감리 지적사례는 어떤 것들이 있고, 
사례의 특징은 무엇인가요? 이를 예방하기 위한 방안은 무엇이 있나요? 

최근 회사의 자금·회계담당 직원이 내부통제 취약점을 악용하여 횡령하는 사례들이 

발생하여 금융감독원에서 횡령 관련 감리 지적사례를 제시했습니다.

횡령액의 매출채권 위장 사례

회계기준 위반 지적내용

C사 경리팀 丙부장은 결재 없이 회사의 명의로 은행에서 무역금융차입을 실행하고 
본인 계좌로 이체
丙부장은 결산 전 회사 자금으로 상기 차입금을 상환하고, 장부상 현금부족액은 
매출채권을 과대계상하여 횡령 은폐
11년에 걸친 횡령에 따라 횡령액이 누적되자 丙부장은 잠적하였고 회사는 
내부조사를 통해 횡령 인지

회사는 직원 丙이 장기간 자금횡령 후 은폐를 위해 횡령 상당액을 매출채권에 
허위계상했으므로, 관련 자산을 불법행위미수금으로 계상하고 회수되지 않은 
금액은 대손충당금으로 반영해야 함에도 이를 회계처리하지 않아 당기순이익 
및 자기자본을 과대계상함 …

횡령

결산

적발



FAQ

횡령 관련 감리 지적사례 및 예방을 위한 유의사항

금융감독원, 「2024년 상반기 회계심사 · 감리 주요 지적사례」, 2024.09

이 사례의 내부통제 취약점으로는 다음의 사항이 지적되었습니다.

효과적인 횡령 예방 및 내부통제 구축을 위한 유의사항은 다음과 같습니다.

상급자 승인 없이 본인 기안 전표를 장부에 입력할 수 있는 권한 보유, 
인터넷뱅킹 신청 승인절차가 없고 용도·이체한도 미확인

인터넷뱅킹 OTP 및 공인인증서 사용권한을 분리하지 않아 직원이 
이를 통해 차입으로 입금된 현금을 본인계좌로 통제절차 없이 송금

관리자는 월별 예금현황 점검 시 통장 실물 등 증빙 미확인

계좌개설, 출금, 이체 및 
전표입력 시 승인절차 필요

감사를 형식적으로 임명했으나 실질적인 내부감사기능 부재

승인절차 미비

업무분리·교체 

부재

점검 부실

내부감사 부실

승인절차

자금·회계업무를 분리하는 
업무분장 필요

업무분리

자금·회계 관련 업무 담당자의 
주기적 순환 및 교체

업무교체

현금·통장잔고 수시 점검

잔고점검

통장, OTP 등 주요물품은 서로 
다른 인원이 분리하여 보관

보관·승인

독립된 내부감사 임명,
실질적인 내부통제 수행

내부감사



2024 Boardroom Skills
Enhancement Program 성료

이사회·감사위원회 전문성 강화 교육 프로그램

대상 국내 상장법인 사외이사 · 감사위원 · 감사 

일시 2024년 9월 12일 (목) 10시 ~ 15시 

장소 여의도 페어몬트 호텔, 아잘레아스 (7F) *다시보기 영상은 추후 홈페이지 업로드 예정

프로그램 개요

Agenda

그룹·센터 소식

한국 딜로이트 그룹 기업지배기구발전센터주최

2024 이사회와 감사위원회가 인지해야 할 국내외 환경 변화 및 당면과제

Keynote Speech
이사회·감사위원회가 국내외 환경 변화에 따른 역할과 책임을 인식하고 
기업가치 향상 및 지속 가능한 성장을 위한 활동을 수행하며, 주주의 
이익을 적극적으로 보호할 것을 강조

김한석  l  한국 딜로이트 그룹 기업지배기구발전센터 센터장

세션 I-1. 자금통제 공시대응을 위한 지배기구의 점검포인트 

강화되는 자금 관련 내부회계관리제도 공시 동향과 자금관련 부정행위 
방지를 위해 준비할 사항 및 이사회·감사위원회의 유의사항 제언

정현  l  한국 딜로이트 그룹 내부회계관리제도 TF 파트너

https://www2.deloitte.com/kr/ko/pages/center-of-excellence/articles/seminar/boardroom-skills-enhancement.html


2024 Boardroom Skills Enhancement Program 성료
그룹·센터 소식

한국 딜로이트 그룹 기업지배기구발전센터주최

세션 I-2. 자금사고 방지의 새로운 패러다임: 연결 기반 진단과 맞춤형 솔루션

종속기업의 경우 자금 관련 통제 미비가 외부에 잘 알려지지 않고 규모를 
파악하기 어려워 연결실체 관점에서 큰 위험 요소로 작용할 수 있음을 지적

자금사고 이상징후 탐지 솔루션 ‘라이트하우스(RightHouse)’ 소개

이승영  l  한국 딜로이트 그룹 자산개발 및 데이터분석 그룹 수석위원

세션 II. 사외이사의 법적 책임과 의무 - 상법상 이사의 충실의무를 중심으로

이사의 충실의무 대상을 주주로 확대하는 상법 개정안의 논의배경 및 
제안이유 설명

주주간의 이해충돌로 인해 주주간 부의 이전이 일어나는 의사결정을 한 
경우 손해를 입은 주주들의 손해회복 구제수단이 없다는 문제를 언급하고, 
상법 개정안의 실효성 확보 방안 제시

장정애  l  동 센터 자문위원·아주대 법학전문대학원 교수

세션 III. Digital Transformation - 이사회가 주목해야 할 AI 및 빅데이터의 
                 최신 동향과 기업 거버넌스 역할

업종별 디지털·AI 성숙도 수준의 비교를 통해 기술 적용 시 업종에 맞춘 
차별적 접근의 필요성 강조

딜로이트 글로벌의 AI 적용 사례를 선보이며 AI 활용 전략 제시

이성호  l  한국 딜로이트 그룹 컨설팅부문 (AI&DATA) 상무

https://www2.deloitte.com/kr/ko/pages/center-of-excellence/articles/seminar/boardroom-skills-enhancement.html
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