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머리말

21세기를 맞이한 보험산업은 과거 어느 때보다도 역동적인 경영

환경을 맞이하고 있다. 디지털 혁명으로 불리우는 경제구조의 변화

는 보험회사들에게 한편으로는 혼돈에 가까운 거대한 도전으로, 다

른 한편으로는 활동영역을 국내에서 해외로까지 넓힐 기회의 장을

제공해주고 있는 것이다. 보험회사의 분할경영과 보험회사간 또는

타금융권과의 합종연횡이 이루어지는 가운데 자본시장의 글로벌화

는 주주가치를 중요시하는 새로운 사조를 낳고 있는 반면, 노령인구

비율 7%의 노령화사회로의 진입은 보다 장기적인 투자처와 수익성

있고 신뢰할만한 보험상품과 보험회사를 원하고 있다.

기술의 급속한 발달로 인해 컴퓨팅 속도, 통신의 속도가 빨라지

면서 나날이 저렴해지고 있는 정보취득 비용은 지식과 정보의 독점

을 와해시키고 기존의 가치창조 사슬도 해체되고 있다. 보다 현명해

진 소비자와 근로자는 더 이상 과거의 그들이 아니다. 이제 우리는

그들을 시장을 주도하는 고객으로, 권한이 강화된 지식근로자로 부

르고 있다. 그들이 가지고 있는 지식이 보험회사의 수입 원천이 되

었기 때문이다. 이제 보험회사는 지식을 어떻게 활용하고 네트워크

상의 분할사업군들을 어떻게 지휘하느냐 하는 것이 보다 중요해졌

다.

과거와 비교할 수 없을 만큼 환경의 변화속도가 빨라졌다는 것

은 보험회사 경영진의 의사결정 역시 신속하게 이루어져야 함을 의

미한다. 이제부터는 연간, 반기 보고에서 분기 보고로, 향후에는 월

단위에서 주단위, 일단위의 재무제표가 작성되리라 기대되며, 과거

에는 당연히 비공개로 다루어졌던 정보들을 보다 적극적으로 제공

하는 보험회사가 신뢰받는 풍토가 멀지 않았다고 예상된다. 보험회



사는 필요한 정보와 지식이 조직 내에서 원활하게 전달되고 공유되

는 기업문화와 시스템을 구축할 필요성을 절감하고 있다.

그러나 속도감 있는 지식과 정보의 공유는 신뢰와 유기적 협력

을 전제로 하지 않은 상태에서는 힘들다. 유형적 자산이 아니라 보

이지 않는 무형의 자산에서는 더더욱 측정과 보상의 룰을 찾기 힘

들며, 자발적 공유를 실현하기란 여간 어려운 일이 아니리라 짐작할

수 있다. 또한 지금의 주주가치 중시 가치경영이 단기적 실적에 치

우친 것을 감안하면 보다 장기적인 가치제공을 요구하는 지식근로

자와 보험고객들의 성향을 반영하는 경영패러다임의 변화가 요구된

다.

이제 보험회사는 지금의 정상을 포기하고 또 다른 정상을 찾아

야 할 시기에 와 있다. 정상을 포기한다는 것은 강력한 의지를 필요

로 하기에 슘페터는 성공을 파괴하는 진보적 행위를 창조적 파괴

라고 했다. 경영환경의 변화는 보험회사가 기존에 가졌던 전략의 뿌

리가 바뀌었음을 의미하며, 새로운 사업모형을 모색해야 하는 시기

이기도 하다. 창조가 필요한 때이다. 그리고 창조는 왜(why) 라는

질문에서 나온다. Why" 경영은 지식경영의 또 다른 표현이라고 할

수 있다.

우리 원에서도 이러한 환경변화에 대응하여 지식경영을 준비중

에 있으며, e-Biz팀을 신설하여 우리 원의 지식경영의 기본 틀을 수

립하고, 이에 따라 지식관리시스템 구축, 지식활동의 활성화를 통하

여 보험산업 전문기관으로서의 역할을 제고하고, 보험회사의 새로운

사업모형에 대한 대안을 제시할 수 있도록 노력할 것이다.

이에 우리 원에서는 현재 보험회사가 처한 환경 분석을 통해 보

험회사가 지식경영을 도입해야 할 타당성과 도입에 따른 고려사항



들을 검토하여 지식경영을 도입하려는 또는 시행하고 있는 보험회

사에게 미흡하나마 도움이 될만한 하나의 가이드라인을 제시한 초

기단계의 연구자료를 발간하게 되었다.

본 보고서는 김해식 책임연구원에 의하여 작성되었으며, 작성되

기까지 많은 분들의 도움을 받았다. 특히 보험연구소 내 동료·선배

연구원들의 헌신적이고 자발적인 지식의 공유와 토론을 거치는 가

운데 많은 힘을 얻은 것으로 알고 있다. 사안마다 토론자로, 비평자

로서 기꺼이 응해 준 김호경 부연구위원, 목진영 책임연구원, 오승

철 연구원, 레퍼리를 맡아준 오영수 팀장과 나우승 선임연구원, 자

료제공 및 지식공유에 힘써 준 안철경 선임연구원, 장동식, 이경희

책임연구원, 자료실의 윤찬호 연구원 등 보고서 작성에 관계된 여러

분 모두의 노고에 감사를 드리는 바이다.

끝으로 본 보고서의 내용은 연구담당자 개인의 의견이며, 우리

원의 공식적인 견해가 아님을 밝혀 둔다.

2000년 3월

보 험 개 발 원

원장 박성욱



요약자료

1. 연구배경

□ 지식경영은 디지털경제의 새로운 경영패러다임

OECD는 21세기를 지식기업이 주도하는 지식기반경제

(know ledge-based economy)로 정의하고 대표적인 지식기반

산업으로 보험을 꼽고 있음

최근의 미국의 신경제 논쟁은 지식기업이 경제에서 차지하

는 역할이 증대되고 있음을 반영하는 것이며, 인터넷 인구의

급증과 함께 e-Bu siness라는 새로운 사업모델에 대한 논의가

활발하게 이루어지고 있음

□ 보험회사의 지식경영에 대한 올바른 인식과 실천방안을 모색

지식경영은 좁은 의미에서 지식과 정보의 원활한 흐름을 관

리 함으로써 신속한 의사결정과 지속적인 관계 형성을 도모

하는데 있으며,

보다 넓은 의미의 지식경영은 기존의 재무 자산 중심의 가치

경영에서 지식자산이라는 비재무적 자산까지도 아우르는 진

정한 가치경영의 실현에 있음

2. 보고서의 구성

□ 보고서의 구성은 크게 두 단계로 논의를 전개하고 있음

먼저 지식경영은 속도와 관계를 특성으로 하는 전자 네트워

크 혹은 디지털 경영환경에 가장 적합한 대응전략임을 살펴

보고 있음
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두 번째로 보험회사가 지식경영을 도입하는데 따른 제반 준

비와 고려사항들을 지식경영의 전략수립에서 지식공유의 환

경조성, 지식활동과 성과관리에 대한 논의로써 구성하고 있음

3. 보고서의 내용

□ 네트워크 경영환경과 보험회사의 당면과제

인터넷과 같은 전자 네트워크의 등장이 새로운 시장규칙을

만들어 냄으로써 탈물질화와 지속적인 관계를 근간으로 하는

신 시장환경을 조성하고 있음

- 기존의 물리적 연결 고리로 이루어진 보험회사 가치창조

의 사슬이 해체됨으로써 분할경영을 초래하고 있으며,

- 지식근로자와 지식소비자의 등장을 가능하게 함으로써 권

한이양과 소비자 주도의 시장을 형성하게 되었음

보험회사들은 네트워크 경영환경에 맞는 새로운 사업모형을

필요로 하고 있으며, 관계중심의 시장전략을 수립하여야 하는

과제를 안게 되었음

- 보험회사는 분할경영과 네트워크 경영을 통해 오케스트라

의 지휘자와 같이 전체 가치사슬을 고려하는 새로운 사업

모델을 모색해야 함

보험회사들이 추구해 온 가치경영은 지식경영을 통해서 진정

한 가치경영을 추구할 수 있게 되었음

- 국내외 보험회사 사례들을 보면, 기업가치의 50% 이상을

지식자산이 차지하고 있어 지식자산을 배제한 가치경영을

생각할 수 없게 되었음

지식자산은 크게 고객관계와 협력·제휴사관계에서 나타나는

외부자산, 종업원 역량, 프로세스로 대변되는 구조자산으로

구분할 수 있음
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□ 지식경영의 Master Plan 수립

보험회사의 기본 사업전략에서 출발하는 지식경영전략 수립

- 지식경영전략은 지식경영이 구현될 환경의 변화를 유도하

고, 이러한 환경에서 이루어질 지식활동의 내용과 범위를

명확하게 확정해주며, 지식활동의 성과를 평가할 지침을

제시하여 올바른 전략초점을 유지할 수 있도록 수립되어

야 함

지식공유 모형의 개발

지식을 공유할 수 있는 문화적 토양을 마련하는 것이 중요하

며, 그 기본은 시장원리에 따른 자발적인 참여가 되어야 함

보험회사의 의사결정 흐름에 따른 지식공유방식을 선택하고

이를 뒷받침할 지식관리시스템 구축

- 보험회사 필요지식의 설정 및 시장 리더 및 세계 우량보

험회사와의 지식격차에 따라 설정된 지식도달수준에 따른

효과적 지식공유모형 설정

- 지식이 왜곡없이 단 번에 전파되고, 누구라도 쉽게 사용할

수 있는 환경구축이 지식관리시스템의 핵심이 되어야 함
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교환 및 통합 지식공유모델 개발

- 보험회사는 고객과 상호교환에 근거한 다양한 지식공유

방식을 모색하여야 하며,

- 내부 및 모집인, 대리점, 협력업체 등과의 지식공유 및 획

득은 통합에 근거한 접근방식을 모색해야 함

인적자원관리는 마케팅과 유사한 방식으로 변화하고 있으며,

교육수준이 높은 인력의 채용과 고용가능성을 높이는 경력관

리 중심의 인력관리에 중점을 두어야 함

지식경영은 지속적이고 일관된 추진이 관건이며, 새로운 사업

모형으로 제시되고 있는 e-Business 역시 지식경영에서 초점을

두고 있는 고객, 협력사, 종업원의 관계관리가 그 핵심임

최고경영자의 의지와 지속적인 관심이 필요

지식경영 성과를 계량화함으로써 경영자와 실무진간의 끊임

없는 의사소통 필요
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Ⅰ . 새로운 흐름

우리나라 보험시장은 IMF 이후 지속적인 구조조정 과정을 겪고

있다. 2000년 4월부터 시작되는 전면적인 가격자유화, 전자상거래

등 판매채널의 구축과 정비, 신규 경쟁자의 진입, 보험회사간 인수

합병(M&A) 등으로 경영환경은 점점 더 불확실해지고 있어 향후 보

험시장이 어떻게 전개될지 예측이 불가능할 정도이다. 이러한 와중

에 나타난 두 가지의 이슈는 그 시사하는 바가 크다. 하나는 미국의

신 경제논쟁이며, 다른 하나는 e-Bu siness에 대한 논의로서 이 두

이슈에 대한 이해는 현재의 상황과 미래의 방향을 이해하고 예측하는

데 유용한 나침반의 역할을 하리라고 생각된다.

최근 미국의 재무회계기준위원회(FASB)는 기업 인수합병(M&A)

에 대한 회계처리방식을 기존의 매수법(purchase accounting)과 지

분통합법(pooling of interest accounting)의 병용에서 매수법으로 일

원화하는 기업 인수합병(M&A)에 관한 회계기준 변경 초안 1)을 발

표하였는데, 공청회를 거쳐 확정되면 2001년부터 시행에 들어갈 예

정이다. 그러나 여기에 대한 반론의 제기는 새로운 경제흐름을 반영

하고 있어 주목된다. 반대론자들은 이 초안이 현행 경제흐름에 역행

하는 회계기준이라는 비판을 가하고 있다. 기업들의 자산구조가 유

형자산보다 무형자산이 많은 형태로 매우 급격하게 변화하고 있으

므로 자산구조의 특성에 따라 회계방식의 선택이 가능하도록 하는

것이 보다 효율적이라는 것이 비판론자들의 주장이다. 실제로 미국

의 인수합병에 따른 무형자산은 1998년에 미국 GDP의 약 30%이고,

무형자산 위주의 정보산업의 경우는 1997년 현재 미국 실질경제성

장의 28.3%에 달하고 있다. 따라서 현재 미국 신경제를 주도하고 있

1) FASB(h ttp :/ / w w w .ru tger s.edu )의 인수합병관련 회계기준에 관한 잠정
결정안(1999.7.8)과 보도자료(1999.9.8)., Fu nk (2000). 참조.

- 1 -



는 기술·약학·금융서비스, 기타 신용·명성중심 산업의 인수·합

병(M&A)에서 지분통합법은 중요한 수단이 되고 있다2).

여기서 주목할 점은 경제흐름이 바뀌고 있다는 것이다. FASB의

초안이 사실상의 세계 회계기준을 미국이 주도하려는 의도에서 나

온 것이라면, 또 하나의 사실은 미국 경제를 신 경제(N ew

Economy)라는 새로운 국면으로3) 이끌고 있는 이른바 지식기업

(knowledge comp any)의 출현이라고 할 수 있다. 이들 지식기업들은

무형자산을 중심으로 한 가치 창출과 타 기업과의 인수합병 또는

2) 매수법과 지분통합법의 차이는 기업의 인수·합병에서 나타나는 무형자
산(in tan gible assets)을 처리하는데 있다. 인수기업은 통상적으로 피인수
기업의 명성, 지적재산, 고객기반, 브랜드 등을 고려하여 개별자산의 시
장가치에 더해 피인수기업에게 프리미엄을 얹어 주는 것이 일반적이며,
이 프리미엄을 매수법에서는 영업권으로 계상하여 일정기간 내에 비용

으로 처리하도록 하지만, 지분통합법에서는 인수기업과 피인수기업이
기존에 하나의 기업이었던 것으로 가정하여 자산의 장부원가(book
v alu e) 그대로 합치므로 영업권을 계상하지 않아 비용화가 필요 없다.
따라서 합병 후 당기순익 측면에서는 지분통합법이 유리하다. 자세한 내
용은 메릴린치, 신경제의 가치측정 (Valuing the New Economy): 새로운 회
계기준이 건전한 기업합병과 효율성 및 혁신에 끼칠 해악, 메릴린치포
럼(w w w .m l.com / foru m / ) 참조. 한편 현재도 지분통합법의 적용조건이
매우 까다로워, 최근 브룸버그통신에 의하면, 미국에서는 인수합병회계
방식에 관계없이 기존의 순이익(net in com e) 대신에 인수합병에 따른
영업권을 제외하고 이익을 산출하는 현금이익(cash earn in gs)을 경영지
표로 제시하는 경향이 정보통신 및 인터넷 기업들을 중심으로 확산되고

있기도 하다. 한국경제신문, 미: 기업가치 지표: 현금이익 중시 확산 ,
1999.12.11.

3) 미국은 1990년대 들어서서 완전고용에 가까운 낮은 실업률과 1% 수준
의 물가상승률로 고용과 인플레이션간의 상충관계(trade-off) 라는 경제
학의 기존 틀을 벗어나고 있고, 일정 수준을 넘어선 요소투입은 더 이
상 추가적인 산출량이 증대하지 않고 오히려 감소한다는 수확체감의 법

칙이 아닌 "수확체증(in creasin g retu rn s) 이 적용되는 산업의 출현을 가
져왔다. 이른바 신경제(n ew econ om y) 의 도래이다. 신경제와 관련된
자세한 논의는 현대경제사회연구원(n s.hri.co .kr)의 「미국 신경제의 미
래」, 한국경제신문(w w w .ked .co.kr/ ~ifsi/ gu est/ in ter7.h tm l)의 「미국의
거품경제 논쟁」, Sahlm an (2000)., 수확체증의 경제에 대한 자세한 논의
는 Arthu r et al.(1997) 참조.
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제휴를 적극적으로 이용하여 무형자산을 획득·관리·창출함으로

써4) 기업의 지속적인 성장을 도모하는 새로운 경영패러다임을 보이

고 있다. 유형자산의 효율적인 활용에 중점을 두어 온 기존 기업들

의 경영방식과는 분명하게 구별되는 특징이라고 할 수 있다.

또 하나의 이슈는 인터넷과 같은 전자 네트워크(e-N etw ork)에 기

반을 두고 활동하는 e-Bu siness라는 네트워크 사업모형의 등장이다.

최근 전자상거래의 폭발적인 성장이 향후에도 지속될 것이란 전망

속에서 기존에는 눈으로 볼 수 있고, 셀 수 있으며, 소유가 분명한

사물중심의 경제가 눈으로 볼 수 없고, 연속적이며, 공유되는 지식

과 정보중심의 경제로 바뀌면서 보험회사들은 전혀 새로운 시장규

칙을 맞이하고 있다. 일방적인 승리와 생존이라는 산업화시대 경쟁

방식에서 상생(win-win)의 코피티션(co-optetion)5)이 시장의 새로운

규칙으로 자리잡음에 따라 보험회사에게 관계(relationship)관리는

과거 어느 때보다도 중요해지고 있다. e-Bu siness는 바로 관계관리에

초점을 맞추고 있는 새로운 사업모형이라고 할 수 있다.

OECD는 이러한 기업들이 미래 경제를 이끌어 나갈 것이며, 그

미래 경제를 지식기반경제(knowledge-based economy)로 규정하고

서 <표1>과 같이 지식기반산업을 분류하고 있다. 이와 같은 미래

경제의 제시는 IMF 구제금융을 전후로 발표된 부즈-앨런 해밀턴과

맥킨지 앤 컴퍼니의 한국보고서와 맥킨지보고서에서도 공통적으

로 지적된 것이다. 두 보고서 모두6) 이제 더 이상 기존의 요소투입

위주의 외연적 성장(extensive growth)방식으로는7) 선진국과의 생산

4) 매일경제 지식프로젝트팀(1998), p p .40-43, 더닝의 동맹자본주의 참조.
5) 협력(coop eration)과 경쟁(com p etetion)의 합성어.
6) 두 보고서간 비교는 매일경제 지식프로젝트팀(1998), p p .19-21. 참조.
7) 1990년대 초에 정운찬은 우리나라가 외연적 성장의 한계에 이르러 혁신
을 통한 내연적 성장 없이는 수지를 맞출 수도 성장할 수도 없게 되었

다고 하였다. 외연적 성장(exten sive grow th)이 노동투입율이나 노동시
간을 늘려 1인당 생산의 증가를 달성하는데 것인데 반해, 내연적 성장
(in ten sive grow th)은 노동생산성 증가에 의해 1인당 생산증가를 이루는
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성 격차8) 또는 지식 격차를9) 줄일 수 없으며, 이 차이를 극복하기

위해서는 지식주도경제로 나아가야 한다는 대안을 제시하고 있다10).

<표 1> OECD의 지식기반산업의 정의

분 류 산 업 비 고

광의

( 99)

협의

( 98)

제 조
우주항공 / 의학 R&D

H i-Tech
전자, 컴퓨터, 정보통신 ICT

서비스
정보통신서비스, 금융·보험

비즈니스서비스
-

기 타
제조업, 의료·교육 등 사회/

개인서비스업

제조업은

Mid-H i-Tech

* 협의 및 광의의 정의는 OECD보고서(Science, Tech n ology an d
In du str ial Ou tlook, 1998, OECD Scien ce, Techn ology an d In d u strial
Ou tlook Scoreboard 1999: Ben chm arkin g, Kn ow led ge-Based
Econ om ies, 1999)에 의한 것이며, 비즈니스서비스업에는 컴퓨터운
용·정보처리 관련업, 연구개발·기술시험 검사업, 시장조사 및 광
고, 마케팅, 인력공급·고용알선, 인적자원개발서비스업을 모두 포괄
함. 또한 제조업은 H i-Tech > Mid-H igh -Tech > Mid-Low -Tech >
Low -Tech로 구분.

** 출처: 장석인(1999), p p .19-20의 내용을 기초로 작성.

것을 의미한다. 정운찬(1997), p p .26-29.
8) Fin ancial Tim es에 따르면, 1997년 기준으로 미국의 근로자 1인당 부가
가치는 평균 6만달러를 넘어서 국가별 노동생산성에서 세계 제1의 생산
성을, 다음으로 유럽의 벨기에, 스웨덴, 프랑스 순이며, 일본과 캐나다
등은 4만달러 대, 한국은 약 3만달러에 그쳐 미국 노동생산성의 절반에
도 미치지 못하는 것으로 나타났다. 매일경제신문사, 미국 노동생산성
1위, 1999.9.15.

9) 1960-1988년까지의 기간을 대상으로 1인당 국민소득의 증가 등 양적 지
표와 총 요소 생산성 등의 질적 지표가 주요 국가들의 경제성장에 미친

영향을 분석한 네루와 다레스워의 연구에 의하면, 양적 지표가 24 %의
기여율을, 질적 지표가 76%로 나타났으며, 킹과 레빈의 연구에서는
25 %, 75 %로 나타났다. 질적 지표가 지식과 동일한 개념은 아니더라도
결정적인 기준임을 감안하면, 본문에서처럼 생산성격차와 지식격차는
서로 근접한 개념이라 할 수 있을 것이다. 매일경제(w w w .m k .co .kr),
세계은행보고서: 동아시아 경제성장 엔진은 지식 , 1998.10.7.

10) An d ersson (1998)., Dah lm an (1998). 참조.
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Ⅱ . 보험회사 지속성장과 지식경영

1. 네트워크 보험경영환경

가. 전자 네트워크 출현의 의미

지구상의 생물이 단세포 단계에서 다세포 단계로 다시 뉴런

(neuron : 얇은 가닥으로 이루어진 섬유조직) 단계의 다종다양한 생

물로 진화가 가능하게 된 동인은 세포간 커뮤니케이션의 진화에 기

인한 것이었다. 따라서 뉴런 이전의 단계에서 기능을 발휘하기 위해

서는 세포간 물리적 결합에 의존해야 했지만 가느다란 신경세포를

통한 원격 커뮤니케이션(neural netw ork)이 가능해지면서 다종다양

한 생명체로 진화가 가능하게된 것이다11) .

<표 2> 우리나라의 노동부문 변화 전망

항 목 2000년 2010년

경제활동 참가율 60.6% 63.5 %

제조업취업비율 19.1% 16.9 %

서비스업취업비율 68.6% 72.6%

* 출처: 매일경제신문, 한국경제 중장기비전 공청회: 생산적 복지 ,
1999.11.26에서 발췌 인용.

이와 유사하게 무어의 법칙으로12) 대변되는 기술의 진보는 인터

넷(Internet)이라는 전자 네트워크의 등장을 가능케 하였으며, 이는

11) Kelly (2000), p p .7-18.
12) 인텔의 고든 무어 전 회장에 의해 처음 발견된 것으로서 컴퓨터 칩에
새겨지는 트랜지스터 회로의 수가 18개월마다 배가한다는 사실에서 유
래되었다. 이러한 법칙이 지난 50년간 업계를 지배해 왔으며, 전문가들
은 향후 50년간도 이 법칙이 지속될 것이라고 예측하고 있다. Evan s
& Wu rster (2000), p p .27-28.
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과거와는 비교가 안될 정도의 커뮤니케이션 혁명을 수반하고 있다.

또한 산업구조도 제조업에서 서비스업 중심으로 변화하면서(<표2>

참조) 보험회사는 두 가지 중요한 경영환경의 변화를 맞이하고 있

다.

먼저 서비스의 제공이 재화와 같은 유형적인 생산활동과 구분되

지 않는 하나의 통합된 프로세스로 이루어지면서 거래의 지속성과

관계관리(continuou s transaction & relationship managem ent)가 중

요해지고 있는 반면에, 보험사업은 이질적인 사업부문들의 물리적인

결합이 전자 네트워크의 등장으로 분할경영이 가능해지면서 아웃소

싱(outsourcing), 분사(sp in-off) 등이 나타나고 있다. 따라서 보험사

는 효율적인 분할경영과 통합서비스를 위해 전체적인 가치사슬

(entire value chain)을 고려하는 네트워크 경영이 필요하게 되었다.

또 다른 변화는 보험서비스 생산의 주체인 근로자, 특히 그들이 지

니고 있는 유용하고 가치 있는 지식과 자질에 붙어있는 잠재력13)을

어떻게 영업활동에 연계하여 조직의 생산성을 높이느냐가 보험회사

에게 중요한 경영과제가 되었다14).

전자 네트워크의 형성으로 고도의 커뮤니케이션이 가능해지면서

시간과 공간의 제약이 사라지고, 다양하고 새로운 형태와 크기의 시

장과 조직의 출현이 가능해진 매우 역동적인 시장환경이 조성되고

있는 것이다. 인터넷을 통해 누구나 정보에 접근할 수 있게 됨으로

써 산업사회의 경제체제를 지탱하였던 각종 물리적 경제활동들의

연결고리들이 해체되고 있으며, 재화와 서비스 제공에 대한 개념의

변화는 기업과 소비자, 기업과 투자자, 기업과 근로자간에 새로운

관계 정립과 역할 설정을 필요로 하고 있다.

13) Giarin i & Riedtke(1999), p .32.
14) Giarin i & Riedtke(1999), p p .44-52. 미국의 경우 지난 10년간 제조업 부
문의 고용은 실제로 감소한 반면, 서비스산업이 모든 고용상승을 창출하여
1998년 총 고용의 80.3%를 차지하고 있다. 메릴린치포럼(www .ml.com).
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나. 지식근로자의 출현과 보험소비자 주도의 시장 형성

전자 네트워크의 등장은 시장주체인 소비자와 근로자의 역할에

대한 변화도 수반하고 있다. 한편으로는 대량의 정보가 저렴한 비용

으로 신속하게 유통될 수 있게 됨에 따라 일반 소비자와 근로자의

지식인화가 촉진되고 있다. 다른 한편으로는 엄청난 정보량의 유통

에 비하여 개인이 소화할 수 있는 정보량의 한계로 정보와 권한이

소수의 사람들에게서 여러 사람들에게로 분산됨으로써 권한이 현장

의 지식근로자에게로 옮겨가고 있으며, 생산자 주도의 시장에서 소

비자가 주도하는 시장으로 변화하고 있다15).

이제 보험회사는 과거 육체근로자의 생산성 향상에서 지식근로

자(knowledge w orker)의 생산성 향상에 초점을 두게 되었으며16),

소비자를 상품개발단계 등에 적극적으로 참여하는 생산자이자 소비

자(prosum er)로서 인식하게 되었다. 따라서 운용대상인 자원의 일부

로서의 근로자, 판매대상으로서의 소비자가 아니라 조직의 생존과

성장의 원천인 비즈니스파트너(p artner)로서의 자신의 역량을 투자한

투자자(investor)와 고객(cu stom er)으로서 그들의 역할을 재설정해야

하는 환경이 되었다. 생산요소가 산업사회의 희소성에 근거한 자본

과 노동 위주에서 지식사회에서는 풍요에 근거한 지식과 관계

(knowledge and relationship)로 바뀌고 있는 것이다17). 이러한 변화

는 보험회사와 이해관계자들간의 지식과 정보의 흐름을 원활히 할

보험회사 내·외부의 효율적인 커뮤니케이션의 필요성을 더욱더 증

15) 1950년대에서 1980년대의 시장이 소수의 브랜드-미디어-판매채널-다수
의 소비자로 이어지는 구조였다면, 1990년대 이후에는 목표고객-판매채
널-미디어-다수의 브랜드라는 구조로 바뀌고 있다. 복거일(1996),
p p .53-66, p p .105-108., 이성용(1999a)., Pw C, e-Str ategy su m m it@Seou l
자료.

16) Dru cker (1999), p p .11-14, p .241.
17) Dru cker (1999), p .78, p .136.
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대시키고 있다.

전자 네트워크 시대는 무한한 사업기회와 함께 성장 - 번영 -

성숙 단계라는 조직의 라이프사이클이 빠른 속도로 단축시키고, 경

쟁자들이 전국적, 전세계적으로 존재함으로써 신속한 의사결정의 스

피드경영과 유연한 조직의 필요성을 증대시킴으로써 기존의 경영이

조직에 따른 사업전략의 설정이었다면, 지금의 경영은 사업기회를

얻기 위한 전략설정이 우선되고, 이를 달성하기 위한 지식·정보의

흐름과 속도에 맞는 조직구축이 뒤따르는 형태로 바뀌고 있다. 따라

서 대형 조직의 분열과 함께 소규모 조직, 프로젝트에 따라 이합집

산이 이루어지는 임시기업(ad-hoc company) 형태의 네트워크조직이

시장을 주도할 것이란 주장18)이 설득력을 얻어 가고 있다.

다. 보험시장환경과 지속성장의 조건

최근 보험시장은 정부의 규제완화(deregulation)에 따른 보험회사

의 가격결정 재량권 증대, 시장진입장벽의 완화, 금융지주회사에 대

한 기준 완화 전망, 보험과 은행간 제휴·협력 등 보험공급·유통

측면에서의 변화, 그리고 인구의 노령화(aging population)로 대표되

는 보험수요 측면의 변화와 더불어 다른 한편으로는 시장의 공정경

쟁 촉진과 보험회사의 재무건전성을 제고함으로써 보험소비자를 보

호하기 위한 규제의 재강화(re-regulation)가 나타나고 있다. 더욱이

전자 네트워크의 등장은 언제든지 새로운 경쟁자가 출현할 수 있는

진입통로를 제공함으로써 시장의 불확실성을 증폭시키고 있다.

현재 보험회사들이 겪고 있는 변화는 지식기반경제로의 이행기

와19) 맞물려 1980년대부터 나타난 미국 보험시장의 추세와 비슷한

18) 자세한 내용은 Malone & Lau bach er (1999)과 매일경제신문, 소기업 지
식화 E-lan ce 경제 뜬다 , 2000.1.5. 참조.

19) 장석인의 분석자료에 의하면, 우리나라도 이미 1980년대 중반부터 지식
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과정을 밟아가고 있는 것으로 보이지만, 압축적 성장과정을 되풀이

해 온 우리나라의 산업 특성과 물리적 움직임에서 전자적 움직임으

로 바뀐 속도개념에 기반을 둔 인터넷 네트워크의 특성으로 볼 때,

그 변화 속도와 폭은 그 어느 때보다 크고 빠르게 나타날 것이다.

미국 보험산업은 1980년대 이후 보험회사간 인수합병, 소수 보험

종목으로의 전문화, 손해보험의 연성시장(soft m arket)화에 따른 경

쟁심화, 신규자본의 보험시장 유입에 따른 재무구조 재구축과 세계

진출이 활발하게 이루어져 왔으며, 이러한 추세는 인터넷의 등장과

리스크에 대한 인식의 변화, 금융겸업화라는 이른바 10X 변화 로

시장환경이 더욱 빠르게 변화되어 왔는데20), 이미 국내 보험시장에

서도 이러한 변화들이 다양하고 구체화된 현실로 나타나고 있다.

상품개발에서 보험금지급에 이르는 보험사업의 가치사슬이 해체

(deconstruction of valu e chain)21)되면서 국내 보험회사들도 사업부

문별, 보험종목별 자체수행 또는 아웃소싱, 제휴 등 다양한 시장대

응을 취해가고 있다(<그림1> 참조). 이미 일부 보험회사들은 개별

보험회사의 보상부문을 분리하여 통합·협력하려는 움직임을 보이

고 있으며22), 가상쇼핑몰, 포털 및 허브사이트(portal or hub site)

기반경제로 이행해 왔으며, 1990년대에 이행속도가 빨라지고 있다. 특기
할 사항은 금융·보험, 정보통신서비스 부문에서 무역특화지수((수출-수
입)/ (수출+수입))가 1995년 이후 마이너스로 반전되어 시장개방과 관련
하여 예의 주시할 변화로 지적되고 있다는 점과 제조업부문에 비해 서

비스업의 생산성 증가율이 크게 낮아 전체 경제생산성을 둔화시키고 있

다는 점이다. 장석인(1999).
20) Ch ookaszian (1997).
21) 산업사회에서는 대부분의 기업들이 고객관계, 상품혁신, 하부구조라는
본질적으로 상이한 사업구조들을 가지고 있으면서도 그 물리적 결합을

이유로 하나의 몸체로 유지해왔으며, 그에 따르는 상호작용비용(마찰비
용)을 감수해야 했다. 그러나 전자 네트워크의 발달로 사업구조들간 상
호작용비용이 감소되면서 핵심사업을 위주로 한 선택과 집중의 분할경

영이 가능해짐으로써(가치사슬의 해체) 새로운 사업구조재편을 가져오게
되었다. H agel Ⅲ & Singer(1999). 참조.

22) 매일경제신문, 손해보험5사 보상업무통합 , 1999.10.19., 5개 손보사
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구축을 통한 신규판매채널의 개설 등 다채널·다접점(multi-channel,

multi-contact p oint) 판매전략, 자동차·장기손해보험·연금보험 등

특정종목으로의 특화와 집중판매를 통한 전문화전략23), 은행권 등과

의 다각적인 전략적 제휴24) 등이 활발하게 이루어지고 있다.

<그림 1> 보험사업의 가치사슬 해체

가치사슬
상품

개발

영업

마케팅

언더

라이팅/

계약관리

자산

운용
보상

보험회사와

은행의 제휴

CGU

(보험회사)

제휴업체

CGU는

할리팩스은행의 보

험상품개발·영업업

무 조언

CGU

담당 /

할리팩스

기준제시

투자은행

위탁

-모건스탠

리등 3개사

CGU

담당 /

할리팩스

기준제시

아웃소싱

Allian z

제휴업체

전담

-일부 담당

-15개 제휴업체

활용

전담

(Back-office 분야는

14개 제휴업체 활용)

* 출처: BCG (1999a)., 이순재(2000).

보험료 15 % 낮춘다 , 2000.3.22., 한국금융신문, 손보 보상통합 작업반
구성 , 1999.11.18., 한국경제신문, 보험회사 분사바람 , 2000.2.3.,

23) 강중철·목진영(1999), p p .17-24., 최근 해동화재는 영국계 금융그룹 리
젠트에 의해 인수된 이후 온라인 보험회사로의 전업을 선언했으며,
증권에서는 이미 인터넷증권사가 출현하였다. 매일경제, 동양화재 메
리츠화재로, 해동화재 온라인보험회사로 사명 변경 , 2000.3.3.

24) 최근 미국에서는 금융권간 업무영역을 구분해 온 글래스-스티걸법(the
Bankin g Law of 1933)이 개정되었으며, 우리나라에서도 금융권간 부수
업무의 겸업화 허용(2000.1.17)과 함께 은행 소유지분의 제한 및 금융
지주회사의 설립기준 완화 논의 등은 향후 은행의 보험업 참여 또는

보험의 은행업 진출(ban casu rance, or assu rbankin g)을 촉진하게 될 것
이다. 글래스-스티걸법 개정과 관련된 간략한 내용은 보험개발원 보험
연구소, 『보험동향』, 통권 제11호, 1999.10월호. 그 변천사에 대해서
는 대한손해보험협회, 『주요국의 보험감독 법규 및 제도』, 1992,
p p .173-187., 겸업화 내용은 금감원(w w w .fss.or .kr) 보도자료 참조.
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한편 보험수요 측면에서는 고객들의 수익성 상품에 대한 관심

증대와 자산운용에서 규모의 경제성(economies of scale)을 확보할

필요성25)에 대응하여 상품포트폴리오의 변화와 자산운용부문의 통

합 또는 자산운용 전문자회사 설립을 통한 자산운용역량 강화가 나

타나고 있다. 이런 변화의 근저는 전체 인구에서 노령인구의 비율이

지속적으로 증가하고 있는 점이다. 생활수준의 향상으로 사람들의

예상수명이 늘어나는 반면, 출산율은 정체되면서 연령분포에 있어서

우리나라도 올해 65세 이상 노령인구의 비율이 UN이 정의한 노령

인구 비율 7% 이상의 노령화사회 에 접어들었다(<표3> 참조).

<표 3> 우리나라의 인구통계학적 변화와 전망

항 목 2000년 2010년 2020년

고령인구비율 7.1% 9.9 % 13.2%

고령인구부양비율 10.0% 14.4 % 18.9%

항 목 1986-1990 1991-1995 1996-2000

합계출산율 1.80명 1.65명 1.65명

* 출처: 통계청(1998, 1999), 국회사무처 법제예산실(1998)

인구의 노령화와 네트워크화는 사람들의 사고와 삶의 방식을 바

꾸고 있다. 이제 사람들은 획일화된 생활패턴에서 건강장수, 젊어지

기, 소박한 생활에서 삶의 질 추구, 개성찾기 등 다양한 생활패턴을

추구하고 있다26). 이러한 트렌드는 IMF 구제금융을 계기로 나타난

25) BCG(1999).
26) Pop corn &(1999). 팝콘은 트렌드란 마음을 읽는 것, 즉 소비자들이 물
건을 사도록 이끄는 원동력으로 평균 10년 이상 지속되는 것이다. 따
라서 제품에 해당되는 일시적 유행과 다르다 라고 하면서 어떤 아이디

어, 상품 혹은 컨셉이 유행이 아닌 트렌드에 맞는지의 트렌드의 가치
성 , 소비자의 요구에 맞춰 지속될 수 있는지의 지속가능성 , 수익성을
가져다 줄 정도로 충분히 많은 고객들에게 소구되고 있는지의 수익가

능성 기준을 가지고 트랜드 여부를 평가하고 있다.
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조기퇴직, 평생직장 개념의 상실, 경제적 보장기능의 원천으로서의

정부의 한계27) 등과 맞물려 새로운 트렌드에 맞는 충분한 노후소득

(retirement income)28), 건강관련 장기개호비용 등의 조달29), 기타 생

활욕구를 충족시켜 줄 다양한 보험상품의 수요가 전통적인 사망관련

보험상품수요를 능가할 것이다30) . 이러한 상품포트폴리오의 변화는 일

본 등 노령화 사회를 이미 경험하고 있는 선진 보험시장의 경험 및 향

후 예측에서도 동일하게 지적되고 있는 현상이다(<그림2> 참조).

<그림 2> 2010년 일본의 생명보험시장 예측

* 출처: Ito(1997), p .315.

이제 사람들은 자신이 투자하거나 근무하고 있는 기업과 보험회

사에게서 단기적 보상과 보험상품이 아니라 장기적 신뢰를 구매하

27) 많은 나라들의 대다수 사회보험제도는 젊은 세대가 늙은 세대를 조세
등을 통해 보조하는 형태의 비적립방식(p ay-as-y ou -go)으로 이루어져
왔다. 그러나 인구의 노령화로 경제활동인구의 노령인구 부담비율이
계속 커져 공적보장의 범위는 점차 축소될 것으로 전망되고 있다.

28) 드러커는 20세기를 마감하는 30년 동안 가장 번성한 산업은 정보산업
이 아닌 소매금융산업이라는 것과 새로운 인구변화가 지속되는 한 소

매금융의 성장은 지속되리라 전망한다. Dru cker (1999), p p .114-116.
29) 이에 대한 자세한 내용은 Boetiu s(1999) 참조.
30) Skip p er (1996), p .10.
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고자 한다. 단순한 상품의 구매가 아니라 당면문제에 대한 해결책을

원하고, 장기적으로는 퇴직 후 경제적 보상을 기대하고 있다. 따라

서 보험회사가 주주와 소속 근로자의 이익을 만족시켜 주기 위해서

는 회사의 수익성과 지속성장의 가능성을, 그리고 고객에게 생애 전

반에 걸친 재무설계를 통해 지속적이고 윤택한 생활보장을 제공함

으로써 최대한의 고객충성도(cu stomer loyalty)와 강력한 브랜드 이

미지를31) 형성할 수 있는 시장행동을 보여줄 것이 요구되고 있다.

향후 보험회사들은 가치사슬 내 잠재성이 큰 상품과 서비스를

확대하여 포트폴리오 균형을 제고하고, 시장점유율 증대 및 상품범

위와 서비스 확대, 숙련인력의 육성, 경기조정형 사업의 추가, 지역

적 균형을 확보하기 위한 다각적인 노력을 경주해야 할 것이다. 따

라서 기존의 부분적이고 타율적인 퇴출, 비용절감과 인원감축 중심

의 구조조정단계에서 한 걸음 더 나아가 산업 내 네트워크의 형성,

상호 고객기반 내에서의 교차판매, 은행과의 전략적 제휴, 인수합병

(M&A)을 통한 대형화32) 등이 더욱 활발하게 이루어지리라 예상되

고 있다33).

다른 한편으로는 시장경쟁촉진과 소비자보호를 위한 특정분야의

규제가 오히려 강화될 것이다(<그림3> 참조). EU식 지급여력기준,

경영표준공시기준, 준비금제도, 미래상환능력을 감안한 자산건전성

기준(FLC) 등 일련의 시장감시제도가 이미 정비·강화되고 있으며,

31) 독일의 연구결과에 의하면, 브랜드인지도가 소비자의 보험계약체결의지
와 강한 상관관계를 가진다고 하며, 제3의 보험회사 선택요인이며, 브
랜드강화 광고비는 시장점유율(수입보험료) 성장률과 유의적인 상관관
계가 있다고 한다. 강중철·목진영(1999), p .34. 원전: Oliver an d
Mich ael Ollm an, 「Revivin g Germ an Life In su rance」, 『The
McKin sey Qu arterly』, 1999 N o.3, McKin sey & Com p any, 1999.

32) 한편 미국 보험시장의 M &A는 상품, 판매채널 등에서 실질적인 중복이
거의 없는 보험회사들간에 이루어졌다는 점은 향후 국내 보험시장의

인수합병에서 중요한 시사점을 주고 있다. Scott (1999), p .47.
33) Schinzler (1999), p p .32-34, 강중철·목진영(1999), p .24 . 참조.
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예금자보호법의 개정34) 흐름 등은 감독당국 뿐만 아니라 소비자, 투

자자 등에 의한 시장감시와 보험산업 내 자율규제활동의 증가를 가

져 올 것이다.

<그림 3> 보험시장의 자유화와 규제강화

* 출처: Skip p er (1996), p p .33-35.

2 . 보험회사의 21세기 당면과제

가. 새로운 사업모델의 모색

최근 국내 과학계의 놀라운 발견 중 하나는 다세포 사회체제인

사람에게도 몸 전체가 생존하기 위한 고도의 전략으로 세포가 스스로

34) 최근 예금자보호법은 기존의 원리금 보장에서 최저액만을 보장하는 방
향으로 개정되었다. 소비자의 금융상품 선택에서 금융기관의 신뢰성이
보다 중요해진다는 의미이다. 예금자보호법의 개정에 따른 영향과 보
험회사 대응에 대해서는 이승철(1999). 참조.
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죽는 세포의 사멸(apoptosis) 이 일어나며, 이러한 현상이 제대로 일

어나지 않으면 사람에게 질병이 생긴다고 한다35). 이와 같은 맥락에

서 드러커는 변화를 주도할 수 있는 경영인의 자격으로 새롭고 상

이한 일을 하는 것만큼이나 기존의 것을 바꿀 의사와 함께 바꿀 수

있는 능력이 있어야 한다고 한다. 그리고, 그 첫 번째 변화정책으로

서 기업의 조직적 개선 이전에 모든 영역에 대한 조직적 폐기

(organized abandonm ent)를 우선 과제로 제시하고 있다36). 사업초

점을 명확히 하는 사업구조의 선택과 선택된 사업에 대한 내부역량

집중이라는 선택과 집중의 경영이 필요하다는 것이다.

<그림 4> 기업의 성공적 진행과정(success sequence)

* 출처: Stern & Stalk Jr .(1999), p p .55-56.

이를 핸더슨(Handerson)은 성장과 시장점유율의 매트릭스 모형

을 통해서 연속적 시간선상에서의 기업의 순환주기로 달리 표현하

고 있다. 즉 시장에서 기업이 생존하고 지속적으로 성장하기 위해서

는 성숙사업 → 신규사업 → 성장사업으로의 순환주기를 성공적으

로 이어가야 한다는 것이다(<그림4> 참조)37) .

35) 매일경제신문, 노벨상에 도전한다: 고려대 최의주 교수, 세포자살연구
세계서 주목 , 2000.1.12.

36) Dru cker (1999), p p .143-153. 최근 SDI는 회사 내에 속도, 유연성, 개방성
에 기반한 디지털정신의 확산과 디지털시대에 맞지 않는 불합리한 제

도와 의식구조를 파괴하는 제도파괴팀 을 신설했다. 전자신문(w w w .
etn ew s.co .kr), 삼성SDI, 제도파괴팀 신설 , 2000.2.25.
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<표 4> 1999년 국가별 인터넷 사용자 수

국 가 사용자(천명) 총인구(천명) 총인구 대비

미 국 110,825 275,802 40.2 %

일 본 18,156 126,187 14.4 %

영 국 13,975 58,294 24.0%

캐나다 13,277 30,438 43.6%

독 일 12,285 82,565 14.9 %

호 주 6,837 18,641 36.7%

브라질 6,790 167,179 4.1%

중 국 6,308 1,265,679 0.5 %

프랑스 5,696 58,906 9.7%

한 국 5,688 46,858 12.1%

* 출처: 1. 중앙일보, 『이코노미스트』, 1999.12.7, p .34, 일부인용; 원전:
FarEastern Econ om ic Review의 인터넷 사용자 통계.

2. 총인구는 1999년 예측치; 통계청, 『국제통계연감』, 1998.

1999년을 기준으로 우리나라의 인터넷 사용자 수는 전체 인구의

12%에 달하는 569만명(<표4> 참조), 전세계 인터넷 이용자 수는 1억

5천만명으로 추정되고 있으며, 그 수는 지금 현재도 매우 빠른 속도

로 증가하고 있다38). 또한 인터넷을 통한 가상공간(cyberspace)의 출

현으로 여기서 활동하는 네티즌(netizen)과 전자기업(e-Enterprise)이

라는 참여자들간에는 새로운 형태의 시장과 거래형태39)가 형성되고

있다. 전자상거래(e-Comm erce)의 규모는 연 평균 100% 이상의 높은

37) Davis & Davisson (1993), pp .153-154. 재인용, Drucker (1999), pp .117-119.
38) 한국인터넷정보센터의 2000.1.31 기준 통계에 의하면, 인터넷 사용자 수
는 1,134만명으로 인구 4명당 1명꼴이다. 전자신문, 2000.2.16.

39) 인터넷기반의 전자상거래를 의미하는 광속상거래(CALS; Com m erce at
the Light Sp eed)란 개념은 미국의 군수지원을 위한 전산화(CALS;

Com p u ter-aided Acqu isition an d Logistics System )에서 시작되었다.
민간부문에서는 1970년대 해운-내륙운송/철도를 잇는 복합운송분야에서 전
자문서교환(EDI; Electron ic Data In terch an ge)이라는 기업간(B-to-B) 거
래로부터 시작되었다. 김철환·김규수(1995). 참조.
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성장률을 보이면서40) 새로운 사업기회로 부상하고 있어 보험회사들

에게는 기존시장에서 새로운 신규시장으로의 성공적인 이행과정을

모색해야 하는 상황이다.

발로우(Barlow)는 이러한 네트워크 경제(e-Economy)41)의 특성을

유형자산 위주의 사물의 경제와 대비하여 다음과 같이 요약하고 있

다:42) 관계(relationship)가 사물을 대체하는 탈물질화(dem ateriali-

zation), 내용보다 맥락(context)이 더 중요한, 즉 매개체가 아닌 환경

으로서의 가상공간, 베타버전의 배포에서 보여지는 공유(sharing)의

신 사업모델43), 지식과 정보의 교환자들간의 신뢰와 이해가 시간이

지남에 따라 더욱 공고해지는 거래의 연속성, 폐쇄성에서 공생·복

합기업·협력을 가능케하는 투명성과 대화(transp arency and

conversation)로의 전환44), 혼돈이 질서가 되는 경제45).

40) 1999년 약 800억원∼980억원의 시장규모에서 2000년 2,160억원∼2,700억
원, 2005년에는 6조8000억원∼8조2000억원에 이를 것으로 전망되고 된
다. 김현식(1999), 오상봉·김인중외(1999), 매일경제신문, 전자상거래
올 2700억원: LG경제연구원, 아더앤더슨 추정자료, 2000.1.1.

41) 한경비즈니스, 홀로닉(h olonic)네트워크 경영, 2000.1.3. 네트워크경제
에서는 가치사슬이 해체되고 다시 재구축되고 있다. 이러한 경제는 소
비자 중심으로 통합되는 역(rever se) 시장경제라고 칭해지고 있기도
하다. 홀로닉 경영에 대한 보다 자세한 내용은 Arth u r et al .(1997)의
사토 오사무의 「복잡계의 기업론」참조.

42) Barlow (1999).
43) 소위 선물의 경제학(gift econ om y)이라는 특성으로서 이를 가장 잘 설
명하고 있는 것은 모든 사람에게 소스코드를 제공하면, 그들은 당신
의 엔지니어가 된다 는 선마이크로시스템즈의 존 게이지(J. Gage)의 언
급이다. 이에 대한 자세한 사례와 설명은 Kelly (2000), p p .83-105. 참조.

44) Barlow는 이러한 투명성과 개방성에 적응하지 못한 사례로 애플컴퓨터
의 시장실패 사례를 들고 있다. 이러한 측면에서 네트워크 경제는 경
쟁과 협력이 공존하는 코피티션(co-op etetion)의 환경이라고 해야 할 것
이다. 코피티션에 대한 자세한 내용은 N alebu ff & Bran d enbu rger
(1996). 참조. 이들의 글은 찰스스왑의 경쟁사 제품 취급 등 최근 네트
워크 경제의 대표주자들의 시장행태에 대한 많은 시사점을 주고 있다.

45) Brow n Arthu r 등은 과거의 경영이 단순함을 추구했다면, 지식과 정보
는 복잡함 속에서 더욱 활발하게 움직인다. 따라서 복잡함을 줄이려고
시도하는 것은 살아있는 지식과 정보를 죽이는 것과 같다. 복잡함을
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이러한 네트워크 경제는 기존의 시간과 공간의 제약에서 벗어나

보험회사의 영업영역을 24시간 전 시간대와 off-line 뿐만 아니라

on-line의 가상공간으로 확장하고 있으며, 전자적인 속도개념의 도입

으로 보험회사와 고객간의 보험서비스의 도달성(reachness)과 윤택

성(richness)의 반비례관계가 와해되고 있다46). 이렇듯 네트워크 경

제는 과거와는 다른 새로운 규칙들을 제시하고 있다. 즉, 보험회사

나 보험상품이 일단 시장에서 성공하고 나면 그 우위성이 더욱 확

대되는 수확체증의 법칙(law of increasing return to scale)이 적용

되어 계속적으로 시장을 지배하는 양(+)의 피드백(positive feedback)이

작용하는 반면, 신규기업의 신속한 시장진입과 확장도 가능함으로써

시장의 불확실성은 더욱 커지고 있다4 7).

아서(Arthur)는 지식주도형 세계에서는 승자에게만 시장의 지배

가 허용된다. 이 체제에서 가장 큰 관심은 다가 올 테크놀로지의 세

계에서 시장을 선점해서 승자가 될 수 있는가에 있다. 경영이란 승

자가 되기 위한 지속적인 탐색이며, 경영행태는 자연히 미션지향적

(mission-oriented)이 됨으로써 조직의 계층 축소와 수평화를 가져오

고 회사의 전략도 완전히 달라지게 되는 것이다 라고 말한다48) . 데

복잡함 그대로 받아들이는 경영이 필요하다고 한다. Arthu r et
al.(1997), p p .220-224. 이에 대해서는 제Ⅲ장의 지식공유와 관련한 조직
내 여유(red u n d an cy)에 관한 언급에서 다시 언급하기로 한다.

46) 도달성이란 얼마나 많은 사람들에게 정보를 제공해 줄 수 있느냐 하는
공유할 대상의 수, 윤택성이란 얼마나 많고 깊은 정보를 제공해 줄 수
있는가의 정보의 질을 의미하는 것으로 정보가 물리적인 매개체에 묶

어있는 경우 이 둘은 서로 반비례 관계를 형성한다. 그러나 물리적인
매개체와 정보가 분리되면 이 관계는 무너진다. Ev an s &
Wu rster (2000), p .37.

47) 박주석(1999), p p .8-9. 참조.
48) 우리가 무엇을 하여야 하는가? 에 대한 질문에 답함으로써 환경에 조
직을 맞추는 것이다. 제1장에서 언급한 네트워크 경제의 유연하면서도
임시·소규모 조직이라는 다양한 형태의 조직의 출현과 맥을 같이 하

는 것이다. Arthu r et al.(1997), p .31., p p .82-89. 한편 본문의 미션이란
조직의 장기 비전 또는 핵심 목적, 즉 존재의 이유를 말한다. 그리고
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이비스는 근로자 하나 하나가 사업단위가 되어야 한다고까지 말한

다49). 또한 이들은 모두가 비전과 기본사업전략이 조직 구축 등에

앞서서 최우선적으로 고려되어야 한다고 말한다. 따라서 아이디어,

그리고 사업기회의 포착을 조직구축 이전의 최우선 과제로 하는 일

처리방식(mission-oriented)으로 수행하면서 배워나가는(learning by

doing) 행동지향적 진행형의 사업모델이 나타나고 있다. 현재 시장

에 나타나고 있는 벤처사업이 그 전형에 가깝다고 하겠다.

나. 경영혁신과 보험서비스의 특성

보험 등 금융산업에서 제공하는 서비스는 무형성, 비분리성(동시

성), 다양성, 위험부담성 등의 특성을 가지고 있다. 보험상품은 제조

상품과 달리 실체가 존재하지 않고(intangible) 계약에 근거한 수행

과정(p erformance)이지 소비의 대상이 아니다. 따라서 구매 전에는

사전 비교가 어려울 뿐만 아니라, 제공과정 중의 동일한 서비스 제

공자에 따라서도 제공 정도가 달라지기 쉬우며, 경쟁자에 의해 모방

되기 쉬운 약점도 있다. 또한 서비스의 생산과 소비의 동시성은 소

비자의 생산과정 참여라는 특성과 서비스의 저장 불능50)이라는 특

비전이란 기업이념이나 사업영역(도메인)을 기반으로 미래에 회사가 도
달할 수 있는 최대한의 마땅히 있어야 할 모습과 이를 달성하기 위한

시나리오, 방침·행동규범을 포함하는 것이다. 시오야(1994), p p .41-42.
49) 스웨덴의 대형 보험회사 Trygg H an sa는 이러한 논리를 적용하여 고정
급과 성과급을 지급하던 1백명이 넘는 영업인력 각각을 하나의 회사로
만들었다. 판매기업가가 된 이들 영업사원들은 회사로부터 사무실, 관
리직원, 장부기록업무 등을 빌려서 수수료만 받는 체제로 전환하여 고
정비용을 변동비용으로 전환시켜 매출을 크게 올린 사례다. Davis &
Davisson (1993), p p .172-179.

50) 소비자가 생산과정에 참여하는 서비스의 특성은 끼워팔기(cross-sellin g)
와 즉각적인 피드백을 받을 수 있는 장점이 있는 반면, 한 서비스에
대한 좋지 않은 인상은 서비스 전체에 대한 고객만족도의 저하를 가져

오는 단점이 있다. 한편 서비스의 비영구성으로 인해 서비스의 품질통
제가 관리상의 가장 중요한 문제가 된다. Fitszelard et . al.(1998),
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성을 지닌다(<표5> 참조).

<표 5> 보험서비스의 특성

특 성 일반적인 측면 경영혁신 측면

무형성

-고객정보가 중요

-실제적인 정보제공으로 차

별화된 서비스임을 홍보

-과정상의 변이 가능성으로

혁신이 고객 및 서비스 질

저하 초래 가능성

동시성

-서비스 생산자와 소비자

분리 불가로 지속적인 고

객관계가 중요

-저장불능과 수요급변으로

혁신의 효과 확인곤란

-타조직의 모방 용이

이질성 -매번 다른 서비스 경험
-고객을 통한 학습과 지속

적인 혁신 추구

* 출처: 1. Fitzgerald et al.(1998), p p .160-161.
2. 박주석(1999), p p .14-15.

더욱이 보험서비스는 은행이나 증권업에서 제공되는 서비스와

비교하여 상대적으로 고객의 자발적 수요가 낮은 반면, 상품은 복잡

하고, 보험회사의 인수의지(언더라이팅과정)가 수반되는 특이성, 모

집조직에 의존한 상품판매와 신규고객 유치를 통한 매출 확대라는

보험서비스만의 특이한 구조 지니고 있다51). 따라서 보험회사에게

고객지식(cu stom er knowledge)은 매우 중요하다. 네트워크 경영환경

에서는 지속적인 고객관계(customer relationship)유지가 다른 무엇

보다도 중요한 요소로 작용하게 되는 것이다52).

다른 한편으로는 시장의 요구에 대한 지식과 새로운 아이디어,

개념 또는 혁신을 위한 기술적 수단을 포함하는 경영혁신에 있어서

이러한 서비스의 혁신이 정보를 기초로 하고 있다는 점이 오히려

p p .16-17.
51) 박주석(1999), p .14 .
52) Fitzgerald et al .(1998), p p .14-18, p p .159-161., 박주석(1999), p p .14-15.
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경영혁신의 걸림돌이 되어 왔다는 문제점도 지니고 있다. 지금까지

이러한 정보들은 회사 전체 시스템의 일부에 불과하여 경영혁신을

전사적 차원으로 통합하는데 어려움이 있었다53). 따라서 경영혁신을

필요로 하는 새로운 환경에서 보험회사가 보험서비스 특성에 따른

고객지식을 어떻게 전사적 차원에서 관리할 수 있느냐가 경영혁신

의 성패를 좌우하게 될 것이다.

다. 네트워크 경영 또는 디지털 경영

불확실성을 증폭시키는 네트워크 환경에서 보험회사가 가장 필

요로 할 경영정보는 더 이상 과거의 실적치가 아니라 사업기회를

예측할 수 있는 미래 예측치를 제시하는 정보이어야 한다. 또한 보

험회사업의 가치사슬의 해체는 법률적 허구인 기업 단위의 정보가

아니라 경제적 실체(economic substance)인 전체 경제사슬상에서 발

생하는 모든 비용을 파악하고, 제휴·협력사 등과 공동으로 비용을

관리해야만 하게 되었다. 그 동인은 전통적 원가회계로부터 활동기준

원가(ABC; activity-based costing)54)방식으로, 원가중심 가격결정

(cost-led pricing)에서 고객이 지불할 용의가 있는 허용원가를 결정하는 가격

53) Fitszerald et . al.(1998), p .162.
54) 전통적 원가회계는 무슨 일을 하는데 드는 비용 을 나타내는 반면, 활
동기준 원가회계는 무엇을 하지 않는데 드는 비용 도 계산한다. 전통
적인 원가회계에서는 상품개발이나 생산이후 발생하는 원가는 간접비

로 간주하여 전체 원가에 배분하였기에 개별상품과 연계되지 못했다.
결국 상품의 수명주기(life cycle) 동안 발생하는 대부분의 원가들을 무
시하는 결과를 초래했다. 보험서비스는 개별작업의 원가에서 출발할 수
가 없다. 모든 원가는 주어진 기간 내에는 고정비이고, 자원들은 서로
대체될 수 없다는 것이 활동기준원가의 기본가정이다. 따라서 활동기준
원가는 보험과 같은 서비스산업에 적합하다. 서비스에는 단 하나의 원
가뿐이라는 가정에서 출발해야 한다. 즉 전체 시스템의 원가로서 일정
기간 동안은 고정비이다. 오늘날 컴퓨터와 네트워크의 발달은 이러한
활동기준원가를 가능하게 하는 환경을 제공하고 있다. Dru cker (1999),
p p .205-207., 김범열(1999b)., N ess & Cu cu za(1999, H BR 1995).
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중심 원가결정(price-led costing)55)방식으로의 전환에서 출발하는 것이

다. 이를 위해서는 전체 원가를 알아야 한다. 즉, 전체 사슬을 구성

하는 모든 회사들에게 공통된 또는 적어도 양립가능한(compatible)

회계제도가 필요하다.

<표 6> 부의 창조를 위한 4가지 전술차원의 정보

기초

정보

기업의 비정상적인 흐름을 알려주는 정보

- 현금흐름과 유동성정보, 채권의 지급이자 비율, 6개월 이후

만기채권의 도래비율, 미수금 총액 대비 매출액 비율 등등

생산성

정보

총 요소생산성을 알려주는 정보

- 경제적 부가가치(EVA)

- 벤치마킹: 전체 산업 또는 동종산업 내 최대 성과와 비교

역량

정보

조직이 지닌 핵심역량을 알려주는 정보

- 혁신, 성과의 기록과 평가

- 성공한 분야의 성공요인, 성공하지 못한 분야에서 파악할 수

있는 시장변화와 자사 핵심역량 약화 요인

- 올바른 문제 제기를 하게 하는 정보

자원배분

정보

자본과 유능한 인적자원의 배분 정보

- 투자수익률, 투자회수기간, 현금흐름 또는 할인된 현재가치

- 최상의 시나리오와 최악의 시나리오 마련

- 구체적인 달성기간과 투자계획 또는 기대와 결과 비교

* 출처: 드러커(1999), p p .214-222.

드러커(Drucker)는 경영에 따른 보수는 원가통제에서가 아니라

부의 창조로부터 얻음을 강조한다. 따라서 경영자는 경영진단 도구

55) 지금까지 보험상품의 가격 산정은 위험에 상응한 순보험료(net premium )에
일정한 부가보험료(loadin gs)를 덧붙이는 방식으로 이루어졌으며, 이러
한 부가보험료에는 사업비와 안전할증 및 기대이익이 포함된 것이다.
이는 원가중심 가격결정방법이다. 그러나 가격중심 원가산정은 상품개
발 단계에서부터 시작해 고객이 지불할 용의가 있는 가격을 기준으로

허용가능한 원가(allow able cost)를 결정하는 것이다.
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로서의 네 가지 가치정보56)(<표6> 참조)를 파악하고 있어야 한다는

것이다. 또한 현재의 보험경영에 대해서만 알려주는 가치정보 외에

도 현재의 보험회사 전략(strategy)이 토대로 하고 있는 기본 가정에

변화를 가져올 수 있는 시장정보, 고객 및 비고객 정보, 다른 산업

의 현황 및 기술변화, 세계시장에 대한 정보 등을 가져야 한다고 한

다. 시장정보 등의 전략정보가 중요한 이유는 기본적인 변화는 보험

회사의 외부에서, 자사의 고객이 아닌 비고객과 더불어서 일어나기

때문이며, 실제로 세금, 사회법규, 시장 선호도, 판매채널, 기타 외부

환경들을 기존에 생각한 그대로이거나 최소한 그렇게 되어야만 한

다고 기존의 전략적 가정을 고수한 보험회사들은 시장에서 번번이

실패를 경험해야 했다57).

궁극적으로 보험회사에 적절한 정보시스템은 경영자로 하여금

전략이 토대로 하고 있는 가정 자체에 대해 의문을 품고 문제 제기

를 할 수 있도록 하는 Why 경영 을 위한 정보를 포함해야 하는

것이다. 이것이 가능하려면 경영자는 자신이 필요로 하는 정보가 무

엇인지 알고 있어야 한다. 다음으로는 규칙적으로 필요한 정보를 얻

을 수 있어야 하고, 그 정보들을 조직화하여 의사결정을 하는데 활

용하여야 한다. 조직화되지 않은 정보는 자료일 뿐이기 때문이다.

그리고 정보는 일하는 방식에 맞게 조직되어야 하고, 올바른 행동을

준비하기 위한 것이어야 한다58). 따라서 정보가 유연하게 흘러다니

도록 해야하며, 그 흐름이 왜곡되지 않고 적시에 이용가능할 수 있

도록 해야 한다. 이를 위해서는 내부 조직간, 그리고 협력·제휴사

들과 지식과 정보를 공유하는 것을 전제되어야 한다59).

56) 드러커(Dru cker)는 기업은 청산이 아닌 영속체(goin g con cern)로서 경
영되어야 하므로 가치를 증가시키고 부를 창조하는 조직으로 기업은

새롭게 정의되어야 한다고 하면서 가치창조에 필요한 네 가지 가치창

조정보가 경영자에게 제시되어야 한다고 한다. Dru cker (1999), p .213.
57) Dru cker (1999), p p .222-224.
58) Dru cker (1999b), p .225-238.

- 23 -



Why "경영과 관련하여 스키퍼(Skipp er)는 21세기 고도경쟁여건

에서 보험회사가 성공하려면 자신의 강점과 약점에 대한 확실한 이

해가 전제되어야 함을 강조하면서 보험회사는 다음과 같은 질문을

자문해보아야 한다고 했다60):

1. 모든 부문의 영업활동이 필요한가? 각각의 주요 상품과 영업활동의

수익성 패턴을 알고 있는가? 어떤 부문을 아웃소싱했을 때 수익성

이 있는가?

2. 경쟁적 시장에서 혼자만으로 생존할 수 있는가?

3. 우리의 비교우위는 혁신, 고객정보, 고객접근, 튼튼한 재정상태, 심

도있는 문화적 이해 중 어디에 있는가? 비교우위를 완전하게 활용

하고 있는가?

그러나 과거의 경영환경을 가정으로 삼은 기존의 경영 틀에서는

위의 질문들에 답하기 어려울 것이다. 네트워크 경영환경을 전제로

한 새로운 전략이 필요하다. 이러한 현실 인식을 반영하듯이 2000년

보험회사들의 경영전략은 대부분 다음의 두 가지 경영전략들로 요

약될 수 있다: 수익중시 가치경영(VBM; value-based management)과

디지털 또는 네트워크 경영(digital or network management).

두 전략들은 동전의 양면과 같다고 할 수 있으며, 서로 보완적인

관계로 볼 수 있다. 전자가 단기적이라면, 후자는 보다 장기적인 측면

에 초점을 맞추고, 네트워크 경영환경에서 가치경영을 실현하려는 전

략들이라고 할 수 있다.

59) Drucker.(1999b), pp .16-45. 원전: Harvard Business Review in Jan .-Feb.
1995. 이 내용을 지식경영의 관점에서 다시 논의된 것이 Dru cker
(1999a)임.

60) Skip p er (1996), p .18-19, p .58-59.
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3 . 가치경영과 지식자산

가. 보험회사 기업가치의 극대화

과거 보험회사는 외형상의 수입보험료와 영업이익이라는 재무가

치를 최우선으로 생각했었다. 그러나 시장경쟁의 심화, 소비자의 선

택권한 강화, 기술의 발달과 프로세스의 변화는 경영패러다임의 변

화를 가져왔으며61), 이를 통해 상품의 내용과 프로세스에 주목해 오

다가 보험회사의 시장가치, 즉 기업가치라는 전체적인 시각으로 옮

겨가고 있다. 변화의 실마리는 고객이 이끌어내는 가치(valu e)62)가

변하고 있다는 것이며, 보험회사의 생존이 소비자의 존재에 있음을

재인식하게 되었음을 의미하는 것이다.

윤석철은 영리를 목적으로 하는 기업에게 생존을 위한 일차적

조건은 소비자의 존재이므로 소비자에게 제공하는 상품의 가치를

높이는 능력을 제고하여 경쟁력을 높이고, 원가를 절감하여 소비자

와 생산자의 순혜택(net benefit), 즉 부가가치(valu e-added)를 높이

는 데에서 생존의 근거를 찾을 수 있다는 기업의 생존조건 (<그림

5> 참조)을 제시하였다63). 최근 강효석 등은 기업의 생존조건을 현

금흐름(cash flow)으로 측정된 부가가치 창출조건으로 재해석하여

그 부가가치의 최소치는 사업에 투자된 자금의 조달비용이라는 기

업성장의 무한대 모형 (<그림6> 참조)을 제시하였다64). 재무적인 측

61) 한경비즈니스, 홀로닉(h olonic)네트워크 경영, 2000.1.3. 참조.
62) 사전의 정의에 따르면, 가치(v alu e)란 질(qu ality) 또는 질의 중요성, 유
용성, 만족 등을 의미한다. 따라서 고객만족이란 가치에 달려 있으며
가치는 가격에 대비하여 제공받은 효용이므로 고객이 지불하는 가격과

분리될 수 없는 것이며, 서비스 품질이란 가격이 고려되지 않은 개념
이므로 품질이 고객만족을 의미한다고 볼 수 없다. 여준상(1999).

63) 윤석철(1991), p p .30-32.
64) 강효석외 3인(1998), p p .40-41.

- 25 -



면에서 보면, 손익계산서(I/ S) 경영방식이 대차대조표(B/ S) 경영방식

으로65) 바뀌어야 함을 뜻하는 것이다.

<그림 5> 기업의 생존부등식과 가치경영

* 출처: 윤석철(1991), p p .18-21., 강효석 외 3인(1998), p .41.

<그림 6> 기업 성장의 무한대 모형

* 출처: 강효석 외 3인(1998), p .42.

65) 대차대조표(B/ S) 경영방식이란 사업을 영위하기 위해 투입한 자산을
각 사업부로 명확히 구분하고, 이를 통해 진정한 성과를 거두는 사업
이 무엇인가를 명확히 구분하고자 하는 것이다. 강효석 외 3인(1998), p .43.
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이는 기존의 비용중심점 또는 수익중심점이라는 경영관리기준을

가치중심점(value center)으로 전환하여 승부사업의 육성과 한계사업

의 철수66)라는 사업구조조정 및 사업가치와 직결되는 업무개선활동

등의 경영혁신을 통해 기업의 가치창출능력을 증대시키는 것으로서,

그 대표적인 성과측정지표의 하나가 최근 거론되고 있는 경제적 부

가가치(EVA; economic valu e-added) 67)이다. EVA는 투자자산의 이

익률에서 자본조달비용을 차감한 것으로서 <그림6>의 대차대조표의

자산측면에서 투자자산수익률(ROIC)을, 부채/ 자본측면에서 가중자

본비용(WACC)을 계산하여 구할 수 있다68).

외국의 초우량 기업들은 대다수가 EVA를 도입·활용하고 있으

며, 1980년대 이후 유럽과 미국의 보험회사들은 가치창출에 어려움

을 겪을 때마다 인수합병(M&A), 차입매수(LBO), 리스트럭처링·다

운사이징, 파생금융상품 등의 새로운 기법들을 통해 가치창출에 힘

을 기울이고 있는 것으로 나타났다(<그림7> 참조). 그들은 공통적으

로 현금흐름 수익과 자산생산성 향상에 집중하여 수익성을 증대한

다음에 성장을 추구하는 전략을 펴오고 있다69).

66) 최근 다이요화재는 일본에서는 최초로 자동차보험 사업부문에서 철수
를 선언했다. 보험신보, 일본, 다이요화재 자보사업 포기 , 2000.3.20.

67) 이러한 EVA와 기존 회계방법간의 가장 큰 차이점은 자본투자, 즉 기
회비용을 고려하느냐에 있다. 예를 들어, 100억원의 동일한 매출규모를
가진 회사 A와 B가 각각 50억원과 55억원의 이익을 냈을 경우 기존의
손익계산서 경영방식에서는 B가 더 수익성이 높지만, 회사 A의 투자금
액은 50억원, 회사 B의 투자금액은 100억원이라면 EVA에 따른 이익계
산결과는 달라지게 된다.

68) 보험, 은행 등의 경우에는 ROIC 대신 금융기관 특성을 반영하는 위험
조정 자기자본 수익률(RARO C)을 이용하고 있다. EVA, 이와 비슷한
개념인 주주 부가가치(SVA; sh areh old er v alu e-ad ded ) 또는 총 주주수
익률(TSR; Total Sh areh older Retu rn)에 대해서는 Rap p ap ort(1999),
In ou e(1999), Stern & Stalk Jr .(1999), p p .298-302., 이병남, 한경비즈니
스·BCG 공동기획시리즈: 가치경영 , 제211호∼제215호, 1999.12.∼
2000.1. 참조, 또한 RARO C에 대한 간략한 내용은 박강철(1998). 참조.

69) 데이비드 영, 서강대 최고경영자과정 강연: 한국기업이 미국의 초우량
복합기업에서 배울 점, 한국경제(w w w .ked .co .kr), 1999.2. 우리나라의
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<그림 7> 미국 기업들의 EVA와 경영혁신

* 강효석 외 3인(1998), p .38 수정인용, 원전: 日興리서치센터,『투자월
보』, 1998.1.

이와는 대조적으로 국내 보험회사들의 부가가치 창출은 매우 저

조한 수준이다70). 보스턴컨설팅의 보험산업 분석71)에서도 우리나라

보험회사들의 경우 수익성과 위험관리를 연계하여 위험의 정량화와

여러 사업부문에의 적절한 자본배분을 통해 위험요소를 고려한 수익

성을 극대화하는 것이 가장 시급한 현안과제의 하나로 지적됐다. 이

에 삼성생명 등 국내 보험회사들은 EVA를 핵심경영지표로 설정하고, 영

경우 1995년에 이미 구조조정을 시행해 온 두산그룹이 선 수익성 후
성장 추구과정을 따른 사례로 꼽히고 있다. 두산그룹의 사례는 강효
석 외 3인(1998), p p .58-60. 참조. 한편 유럽 보험회사들이 기존자산의
성과와 효율성에 치중해 왔다면, 상대적으로 미국의 보험회사들은 수
익성있는 외형성장에 치중해 온 것으로 나타나고 있다. BCG(2000).

70) 손해보험회사를 비롯한 우리나라 181개 상장기업들을 대상으로 분석한
자료에 의하면, 1986년부터 1995년의 10년간 상장기업의 평균 금융비
용(자본조달비용)은 14 %인데 반해, 평균 자본수익률은 8 %에 불과하여
대부분의 기업들이 부가가치 창출에 실패한 것으로 분석됐다. 강효석
외 3인(1998), p .38-40, 원전: 남명수·강효석, 『한국상장사협회 세미나
자료』, 1997.10.29.

71) BCG(1999).
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업활동을 통한 현금흐름의 개선과 주주이익 증대를 중심으로 경영평가를

한다는 가치경영을 시행하거나 도입을 검토하고 있다72) .

나. 보험회사의 기업가치와 지식자산

기존의 가치경영은 시장가치 극대화를 위해 대차대조표에 나타

난 유형자산(tangible assets)의 효과적 활용에 중점을 두고 수행되고

있다. 그러나 시장가치의 상당 부분을 차지하는 무형자산 또는 지식자

산73)의 중요성이 부각되면서, 지식자산을 배제한 가치경영을 생각할

수 없게 되었다74). 이미 많은 외국 보험회사들은 재무적인 측면만을

고려한 가치경영에서 지식자산이라는 비재무적인 측면도 아우르는

가치경영으로75), 더 나아가 지식자산을 재무제표에 포함시키는 적극

72) 삼성그룹은 EVA를 산정할 때 적용하는 자기자본수익률을 14 %로 정하
고 있다. EVA는 이미 국내에는 지난 3년 전 도입돼 그 동안 LG그룹
이나 포항제철 등이 이를 경영지표로 정하기도 했다. 포항제철의 경우
는 정부가 직·간접으로 투자하고 있는 공기업의 성과측정을 위해

EVA를 도입한 사례로서 최고경영자들의 보너스 중 약 50%가 EVA 결
과에 의하여 결정되고 있다. 그러나 지금까지 국내에서 EVA를 산출할
때는 주로 회사채금리를 기준으로 했기 때문에 상당수 기업들이 투자

자들이 원하는 수준의 이익을 내지 못하고도 EVA가 플러스로 나타나
는 문제점이 지적되고 있다. 이성용(1999b), 매경(w w w .m k .co .kr), 경
제적 부가가치(EVA), 삼성그룹 핵심 경영지표로 등장 , 1999. 6. 7.

73) Edvin sson에 의하면, 무형자산은 재무적 자본에 대응되는 개념으로 기
업이 보유하고 있는 지적자본, 또는 비재무적 자산, 지식자산, 보이지
않는 자산, 숨겨진 자산 등과 동일 개념이다. 포스코경영연구소(1998),
p .112., 원전: L. Edvin sson & M . Malone, 『In tellectu al Cap ital』,
H arp er Bu siness, 1997. 따라서 본고에서는 이후 지식자산이라는 용어
를 사용하기로 한다.

74) 홍대순(1999), p .576.
75) 스웨덴의 소프트웨어 컨설팅사인 WM-D ata에서는 1997년 연차보고서
에서 전통적인 재무지표에 의한 통제는 무형자산 위주의 지식기업을

경영하고 이해, 평가하는데 있어서 유용성이 떨어진다. 기업의 주요 경
영목표 및 개념에 대한 심층적인 분석이 절실히 요구된다 라고 하였으

며, 더 나아가 지식기업은 일정수준의 재무적 자본을 필요로 한다. 그
러나 고객문제를 해결하고 지적자본을 강화하는 데에 재무적 자본은
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적인 노력으로 이어지고 있다76). LG화재 등이 도입하고 있는 균형

성과표(BSC; balanced score card)도 재무적인 지표와 함께 비재무

적인 지표들을 함께 고려하려는 노력에서 나온 것이다77).

<그림 8> 우리나라 손해보험회사의 지식자산 규모

* 주: 주식시장프리미엄 / 주당순자산, 각 회계연도 말 기준.

우리나라 A 손보사의 경우, 주식시장 투자자들의 평가에 따라

지식자산의 가치가 부침이 심하기는 하지만, 보험회사 전체 기업가

치의 40%∼70%가 지식자산으로 구성된 것을 알 수 있다(<그림8>

참조)78). 세계 보험산업의 경우에도 기업가치의 약 50%를 지식자산

결정적이지 않다 고 단언하고 있다. 따라서 WM-Data에서는 자본수익
률이나 투자수익률과 같은 재무지표는 그룹차원에서만 사용하고 있다.
강금만(1998).

76) 스웨덴의 보험회사인 스칸디아(Scan d ia In su ran ce Grou p ), 소프트웨어
컨설팅사인 WM-Data, 캐나다 CIBC 은행, 호주 Morgan & Ban ks 등
이 선구적인 기관들이다. 강금만(1998), 노나카·곤노(1998), p .56.

77) BSC에 대해서는 제Ⅳ장에서 자세히 논하기로 한다.
78) 지식자산에 대한 가치평가 방식은 크게 주식시장가치와 순장부가치간
의 차이를 보는 방법(MCM; m arket cap italization ap p roach), 산업 내
평균 자산수익률과 해당기업의 자산수익률의 차이로서 보는 방법

(ROIC ap p roach)의 두 가지가 있다. 전자는 주식시장의 서로 다른 기
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이 창출하고 있는 것으로 나타나 기업가치를 결정하는데 있어서 지

식자산이 중요한 요소임을 알 수 있다(<그림9> 참조). 더욱이 네트

워크 경제에서는 자본과 노동의 희소성에 근거한 유형자산의 성장

성과 비교해 무형의 지식과 정보에 근거한 지식자산의 성장가능성

은 거의 무한대라고 할 수 있어 지식자산을 어떻게 관리하고 극대화시

키느냐가 보험회사의 지속적인 성장을 가름하는 잣대가 될 것이다.

<그림 9> 세계의 산업분야별 무형자산 비교(1995년 4월 기준)

* 출처: 스베이비(1999), p .21, 원전: Morgan & Stanley의 국제자본지표.

드러커(Drucker)는 지식사회와 노령화사회에서는 주주가치 중시

의 가치경영에서 비롯되고 있는 단기적 결과에의 편중을 장기적인

번영과 균형을 맞추는 대안연구가 필요하다고 역설하고 있다. 동시

에 지식근로자의 생산성을 올리도록 동기부여를 하기 위해서는 고

업들간 비교를 용이하게 하는 반면에 비상장 기업들의 경우나 시장가

치가 장부가치보다 낮은 경우에는 적용이 불가능한 단점이 있고, 후자
의 경우는 경영효율성을 고려하고 동일산업군 내의 기업들을 대상으로

비상장기업까지 포함함으로써 보다 현실적이지만 전체 자본시장을 반

영하지 못하는 단점이 있다. 홍대순(1999), p .581., 정종암·안윤영
(1999). 본문의 A 손보사의 경우는 MCM방식에 의하여 추정된 것이다.
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객만족과 더불어 근로자들의 이익을 만족시켜야 하는 것이 무엇보

다 중요하다고 한다. 스키퍼(Skipp er)의 언급처럼 우수한 인력이 유

일한 비교우위인 보험산업에서는 더더욱 그렇다고 할 수 있다79) .

다. 지식자산의 극대화와 지식경영

1980년대 이후 핵심역량 - BPR - 벤치마킹 - 팀제 - 학습조직

으로 이어지는 경영패러다임의 변화는 모두가 경쟁우위의 원천으로

서의 지식자산들인 핵심역량의 구축, 조직 내부의 프로세스의 개선

등과 관련된 것들이었다. 그러나 핵심역량의 실천적 획득방안의 요

구, 자동화된 프로세스의 한계, 조직혁신의 내부 체질화 결여, Best

Practices(지식)의 조직 내 전파나 공유80)에 있어서 한계를 드러냈다.

경영자들은 경영혁신의 실질적인 실행 주체 및 영향을 받는 계

층이 경영자이기보다는 일차적으로 현장근로자들이므로 이들에게

혁신이 체질화되지 않고는 경영혁신을 이룰 수 없다는 인식을 하게

되었고, 현장에서 모든 근로자들이 끊임없이 문제의식을 갖고 필요

한 지식을 습득, 자기 담당분야의 문제를 스스로 해결하려는 시도의

집합체가 곧 경영혁신이 되어야 한다고 생각하게 되었다. 그 결과

핵심역량이 될 수 있는 지식의 창출을 용이하게 하기 위한 자율경

영, 조직학습의 개념과 함께 지식경영이 등장한 것이며, 따라서 지

식경영은 기존의 사업전략이나 조직혁신과 상충되거나, 이를 대체하

는 것이 아니라 그 동안 진행된 혁신을 보다 효과적이고 효율적으

로 수행하고자 하는 진보된 접근방식이라고 할 수 있다81).

79) Drucker(1999), pp .121-123, Chookaszian (1997), p .4, Orr Ⅲ(1999), pp .60-61,
Skip p er (1996), p .18.

80) 미국 생산성본부의 연구결과에 의하면, 초일류 기업의 경우에도 한 부
서의 Best Practices가 다른 부서로 전파되는데 평균 27개월이 걸렸다
고 한다. 정일재(1998).

81) 송계전(1999).
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<그림 10> 지식자산의 구성요소: 지식경영의 대상

* 출처: 이순철(1999), p p .58-59, p .63, 스베이비(1999), p p . 24-29. 참조.

1990년대 스웨덴의 금융위기, 상품 포트폴리오의 유연성과 변화

대응속도가 수익을 좌우하게 되는 보험시장의 급격한 환경변화, 그

리고 규제완화로 인한 신규사업 기회의 증가에 직면한 스칸디아보

험그룹(Scandia Insurance Group)은 성장전략을 실현할 수 있는 인

적역량, 고객기반, 혁신능력이 무엇보다 중요하다는 인식을 하게 되

었다82) .

1991년 에드빈슨(Edvinsson)을 지식담당이사(CKO)로 임명한 스칸

디아 보험회사는 이후 3년간 스베이비(Sveiby) 등의 연구를 토대로

자사의 지식자산을 분류하고(<그림10> 참조), 지식자산에 대한 주요

지표들을 개발하여 기존의 대차대조표에서는 숨겨져 있던 지식자산

을 유형자산과 같이 연차보고서에 나타냄으로써 주주 및 투자자와

의 긴밀한 관계를 유지하고, 근로자의 생산성 향상을 도모하고 있

다83).

82) 이순철(1999a), p p .60-67., 이순철(1999b), p .27.
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<표 7> 지식자산 분류 사례: 대한투자신탁

인적자산

(종업원역량)

조직구성원이 보유하고 있

는 지식으로서 지식경영 추

진에서 가장 중요한 자원

- 분야별 전문인력

- 개인 업무노하우

- 창조적 가치관

구조적

자산

(내부구조)

인적자원을 확대재생산하는

조직 내 체계적인 프로세스

로 지식경영 추진에 필수적

인 자원

- 조직·인사시스템

- 정보 인프라

- 데이터베이스

고객자산

(외부구조)

고객과의 관계에서 발생하

는 지식자산으로서 우리회

사의 존재이유가 되는 지식

- 금융상품·서비스

- 고객니즈관련 지식

- 고객관리·판촉사례

* 출처: 최병만 외 3인(1999), p .323.

스베이비(Sveiby)에 의하면84), 사람들은 조직 내에서 크게 두 가

지 방향으로 노력을 집중한다. 하나는 조직 외부를 향한 것으로 고

객들과 함께 일하면서 관계를 형성하고 기업이미지를 형성하며(외부

구조), 다른 하나는 조직 내부를 향한 것으로서 조직을 구축하고 유

지한다(내부구조)는 것이다. <표7>은 이러한 지식자산의 정의에 따

라 자사 지식자산을 분류한 국내 금융사의 사례를 나타낸 것이다.

이러한 분류에 의하면, 보험회사의 지식자산은 외부구조, 내부구

조 또는 종업원 역량 중 하나로 분류할 수 있는데, 종업원 역량에는

83) Sveiby (1999a), p p .299-300. 물론 Scan dia의 경우가 아직까지 일반적인
사례는 아니다. 경영자들이 연차보고서에 관심을 두는 것이 주로 보고
서를 분석하는 재무분석가들의 존재 때문이라는 점, 지표공개로 인한
정보유출에 대한 우려, 지식자산에 적용할 회계시스템의 부재 등이 지
식자산 보고서의 일반화를 저해하고 있다.

84) Sveiby (1999a), p .26.
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유형자산과 무형의 지식자산을 창조해내는 종업원 능력이 포함된다.

종업원들은 회사로부터 공정한 대우를 받고, 책임의식을 공유할 때

조직에 충성한다. 회사는 그러한 충성의 대가로 퇴직금(연금) 등을

제공한다. 내부구조로 표현되는 지식자산에는 특허권, 사업모델, 관

리시스템 등이 포함될 수 있으며, 조직문화도 여기에 포함된다. 한

편 외부 지식자산이란 고객과 제휴사 등과의 관계와 브랜드, 이미

지, 신용, 등록상표 등이 포함된다.

<그림 11> 보험회사의 지식자산을 포함한 대차대조표85)

* 출처: Sveiby (1999a), p .29. 수정인용.

따라서 보험회사의 지식경영(KM; knowledge m anagement)이란

85) 아직 보험회사에 대한 연구는 없지만, 주식시장 가격변동계수인 β계수
가 1에 가까운 대표적인 국내 기업 삼성전자를 대상으로 한 추정의 경
우 약 20조원에 달하는 총자산 중 지식자산의 비율은 70.5 %로서 외부
구조가 25.5 %, 내부구조 42.6%, 종업원 역량이 31.9 %로 나타났다. 매일
경제신문, 지식경영마스터클래스: 칼 스베이비 , 1998.8.30.,
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보험회사가 보유하고 있는 언더라이팅 등의 업무프로세스 등의 내

부구조자산, 종업원 역량, 고객 및 제휴·협력사들과의 관계라는 외

부자산을 종합적으로 관리하고, 재창조함으로써 가치창출을 이뤄내

는 경영활동의 총체로 정의할 수 있으며, 궁극적으로는 기업가치의

극대화를 목표로 한다는 점에서 보험회사가 추구하고 있는 가치경

영의 연장선상에서 파악될 수 있다(<그림11> 참조).

이러한 지식경영은 크게 보험회사의 기본 사업전략과 연계된 전

략으로서의 지식경영, 이를 현실적으로 구현할 수 있도록 하는 환경

으로서의 지식관리체계, 그리고 이러한 전략과 실행환경에서 실제적

으로 이루어지는 지식활동과 그에 대한 성과평가라는 4가지 모습으

로 나타난다고 볼 수 있다(<표8> 참조)86).

<표 8> 지식경영의 4가지 모습

지식경영 전략

- 전략적 지식을 정의

- 지식자산 현황 파악을 통한 지식지도 작성

- 핵심사고와 의사결정과정을 정의

지식 관리

- 지식·정보흐름의 관리: 지식활동의 환경

- 지식관리시스템, 추진조직, 평가·보상

- 업무규칙: 행동지침 및 평가기준 등 마련

지식 활동 및

성과평가

- 지식경영전략과 지식관리에 기반을 둔 활동

- 성과 산출 및 평가

* 출처: Ju n g(2000).

86) 지식경영의 3가지 측면에 대해서는 제Ⅲ장의 지식경영의 전략수립에
대한 논의에서 자세히 언급하기로 한다.
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Ⅲ . 보험회사의 지식경영 전략

1 . 지식경영의 마스터플랜 수립

가. 지식경영의 대상으로서의 지식

지식경영의 대상은 지식자산이라고 말할 수 있지만, 더 정확히

말한다면 지식(knowledge)이라고 해야 할 것이다. 일반적으로 지식

이란 정보를87) 나름대로 해석해서 의미를 부여한 것이라고 정의할

수 있다88). 그러나 보험회사 지식경영의 대상으로서의 지식을 말할

때 그 지식은 일반적 정의 이상을 의미하는 것이어야 한다. 바로 가

치를 만들어 내거나 덧붙이는(valu e-added) 것이어야 한다. 이러한

의미에서 지식경영의 보다 구체적인 대상은 가치창출을 이끌어내는

행동하는 지식 이라고 할 수 있다.

스베이비(Sveiby)는 지식을 개인의 행동역량(ability to act)"으로

정의하고, 행동역량은 맥락(context)89)에 의해 결정되며, 그 맥락과

분리될 수 없다고 하고 있다90)(<그림12> 참조). 드러커(Drucker)도

87) 정보산업(IT)에서는 지식과 정보를 종종 동의어로 사용하고 있기도 하
지만, 정보는 대개 사실에 대한 것과 사실의 전달에 관련된 것으로서
의미가 포함되어 있는 것이 아니다. 노나카는 정보는 인간 지의 흐름
(flow )으로 시의성을 갖는 데이터인데 반해, 지식은 축적형(stock)의 종
합적이고 체계적인 개념이라 하여 둘을 구별하고 있다. 또한 정보와
지식은 서로 관련되어 있어 정보를 통해 지식을 창조할 수도 있고, 지
식을 세분화, 체계화하면 정보로 활용될 수 있다고 한다. 노나카·곤노
(1998), p .50., 노나카·히로타가(1999), p p .79-91.

88) 정일재(1998).
89) Barlow는 현대 정보경제에서는 무형의 관계가 유형의 사물을 대체하고
있으며(relation ship rep laces th in gs), 내용보다 맥락이 더 중요한 의미
(con text is m ore im p ortan t th an con tent)를 지니게 되었다고 한다.
Barlow (1999).

90) Sveiby가 지식으로 정의한 개인역량은 명시적 지식(exp licit kn ow led ge
= 사실; 주로 정보를 통해 습득), 기량(sk ill =kn ow in g h ow ), 경험
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일하는 방법을 끊임없이 개선·개발하거나 혁신해서 부가가치를 높

이는 행위 를 지식이라고 정의함으로써91) 두 사람 모두 지식경영의

대상으로서 현장지식과 행동지식을 중시하고 있다.

<그림 12> 지식경영의 대상92)

* 출처: Sveiby (1999b). 수정인용.

따라서 지식자산의 효과적 관리를 통한 지식자산의 극대화는 지

식경영의 목표라 할 수 있으며, 보다 정확한 보험회사의 지식경영에

대한 정의는 조직구성원이 가지는 내재적 지식을 인식하고, 이를

다른 구성원들이 활용할 수 있도록 보험회사의 자산으로 만드는

것 또는, 새로운 지식을 창조하고 이것을 전 조직에 확산하여 상

품·서비스, 시스템으로 형상화하는 것 이라고 할 수 있다93).

(exp erience), 가치판단(valu e ju d gem en ts), 사회적 네트워크(social
netw ork = 관계)의 다섯 가지 요소로 구성된다고 한다. Sveiby (1999a),
p p .58-72. 한편 노나카는 지식을 명시적(exp licit) 지식과 암묵적(tacit)
지식으로 구분하고 새로운 지식은 이들 두 지식간의 상호작용에 의하

여 형성된다고 한다. 노나카·히로타가(1998), p .91-112.
91) 매일경제 지식프로젝트팀(1998), p .64 .
92) 이와는 대조적으로 M on itor & Co.의 Cantro는 데이터→정보→지식으
로 이어지는 계층적인 지식삼각형 구조를 제시하고 있다. 계층적인 지
식구조에 대해서는 매일경제지식프로젝트팀(1998), p .65. 참조.

93) 전자는 노나카, 후자는 푸루삭의 지식경영에 대한 정의이다. 김혜영
(1998), p .4 ., 원전: I. N on aka & H . Takeu chi, The Knowledge-Creating
Company : How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation ,
Oxford Univer sity Press, 1995., L. Pru sak, In troduction to Knowledge
in Organizations, Bu tterw orth-H einem ann, 1997.
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나. 기본 사업전략과 조화를 이루는 지식경영전략의 수립

국내 기업들의 지식경영 추진현황 분석 자료들을 보면94), 지식경

영을 도입한 회사들 중 실행 효과를 보고 있다고 응답한 기업은

10.8%에 불과한 것으로 나타났다. 그 원인은 지식경영이 기본사업전

략에서 출발하지 않음으로써 조직 내에서 공감대를 형성하지 못하

고, 전략에 필요한 공유 대상이 될 지식이 무엇인지 제대로 정의하

지 못함으로써 현장지식 및 행동지식을 이끌어내지 못하고 있는 것

이다(<표9> 참조)95). 또한 조사결과 지식경영을 추진하고 있는 회사

들 중 정보기술(IT)을 활용한96) 지식관리시스템(KMS)을 구축한 회

사들은 지식관리시스템을 제대로 활용하지 못하고 있는 것으로 나

타났다. 그 이유로는 저장 내용의 빈약함, 최고 경영층과 중간관리

자의 역할 미흡, 지식제공자에 대한 보상체계가 제대로 연계되지 않

고 있는 것이 지적됐다97).

94) LG경제연구원과 매일경제신문이 103개 대·중·소기업들을 대상으로
한 실시한 1999년 7-8월의 설문조사 결과에서는 전체 조사대상 기업 중
43 %가 지식경영을 추진중인 것으로 나타났다. 신현무(1999). 한편, 김
효근 교수의 우리나라 100대 기업을 대상으로 한 조사에서는 26개사가
지식경영을 도입하고 있는 것으로 나타났는데, 평균 14개월의 프로젝트
수행기간과 평균 12억 7,000만원의 비용이 투입된 것으로 나타났다. 또
한 준비기-도입기-적응기의 3단계 기업특성 분석에서 삼성생명, 한빛은
행 등이 체계적 도입이 이뤄지고 있는 도입기 기업으로, 지식공유가 활
발하게 이뤄지고 있는 교보생명, 삼성물산 등이 적응기 기업으로 선정
됐다. 매일경제신문, 지식경영도입 1백사 중 26사 , 1999.10.29. 국내기
업과 해외기업의 현황 비교 자료는 권태형 외 2인(1999). 참조.

95) 신현무(1999).
96) IT투자의 경우 63개사는 평균 1년 예산의 0.84 %를 전산실예산으로 투
입하고 72.9 %가 1인 1PC 체제를 갖추고 있는 것으로 나타났다. 매일경
제신문, 지식경영도입 1백사 중 26사 , 1999.10.29.

97) 조사대상기업의 43 %가 지식관리시스템을 도입하였으나, 그 중 20% 기
업만이 제대로 활용하고 있다고 응답했다. 신현무(1999). 한편, 김효근
교수의 우리나라 100대 기업 지식경영환경 조사에서는 노하우 개발습
관이 없다(61.2 %), 문제발생시 스스로 해결하려는 의지 부족(50.5 %), 위
계적인 조직구조가 의사소통에서 큰 장애(41.2 %)인 것으로 지적됐다.
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<표 9> 전략적 지식에 대한 정의·분류 현황 조사

- 체계적인 분석을 통해 명확하게 정의, 분류 14.3 %

- 제대로 정의·분류했으나 활용하지 못함 22.4 %

- 정의, 분류할 예정 / 하지 않음 / 기타 63.3 %

* 출처: 신원무(1999).

지식경영은 하나의 기법이나 지식과 정보를 관리하는 지식관리

시스템만을 의미하는 것은 아니다98) . 그러나 실태조사에서 나타난

것처럼 회사의 기본 사업전략 및 진행 중인 경영혁신프로그램과의

조화를 고려하지 않고, 정보시스템 측면에서만 접근함으로써 전사적

인 차원의 전략 부재, 최고경영자의 관심 부족, 평가와 보상이 뒤따

르지 않음으로써 의도한 성과를 제대로 달성하지 못하고 있는 것으

로 파악되고 있다.

지식경영을 성공적으로 수행하려면 지식공유를 위한 조직문화와

시장 형성, 그리고 이를 이끌어 나갈 지식경영전략이 우선되어야 한

다. 미국의 지식경영 전문연구기관인 텔레오스의 조사결과에 의하

면99), 지식경영을 성공적으로 수행한 기업들의 공통점은 지식문화,

최고경영자의 지원, 지식기반 서비스의 개발 및 제공능력, 지식자산

극대화, 효과적인 지식공유여건, 학습문화, 고객충성도와 고객지식의

효과적 관리, 주주가치창출의 지식경영능력의 구비와 함께 이들 요

소를 실현할 지식경영전략의 수립과 시행이 있었다는 것이다(<표

10> 참조).

매일경제신문, 지식경영도입 1백사 중 26사 , 1999.10.29.
98) 권태형 등의 조사에서도 기업들은 지식경영을 패러다임의 변화가 아니
라 하나의 경영기법으로 받아들이거나, 지식관리시스템을 지식경영의
전부로 오인하는 경향이 있는 것으로 나타났다. 권태형 외 2인(1999).

99) 매일경제신문, 올 세계 10대 지식기업의 성공요인 , 2000.2.16.
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<표 10> 세계 10대 지식기업들의 성공요인

성공 요인 세부 요인 대표기업

지식 문화

- 비전과 전략의 개발 및 전개

- 지식자산의 파악

- 지식시스템/ 프로세스의 개발

GE,

IBM

CEO의

지원

- CEO의 지식공유 장려 및 지원

- 지식리더의 양성 및 훈련

- 지식리더에 대한 인정과 보상

버크만랩,

3M

지식기반

서비스

제공능력

- 구성원에 대한 지식전환훈련

- 고객 및 제휴사 등의 상품개발참여

- 지식창출·혁신에 의해 창출된 가치측정

Pw C,

언스트영

지식자산

가치극대화

- 구성원에 대한 지식자산 이해도 증진 및

지식도구 제공

- 지식자산 증식에 기여한 구성원 인정 및

보상

스칸디아,

앤더슨컨

설팅

지식공유

여건조성

- 지식의 분류·활용 및 지식지도 작성

- 베스트프랙티스 공유 체계·정보기술, 지

식공동체(CoP), 지식중심 보상·인정체계

마이크로

소프트,

Pw C

지속적

학습문화

- 학습방법론, 도구 및 테크닉의 개발

- 암묵지 → 형식지, 개인학습 → 조직학습

앤더슨,

3M

고객지식

활용

- 고객가치 파악 및 세그멘테이션 관리

- 고객가치사슬 창출·측정

- 고객지식 습득 도구·기술개발 습득

IBM, 3M

앤더슨,

지멘스

주주가치창출

지식경영능력

- 지식가치사슬, 주주가치변화 측정 및 관리

- 주주와의 케뮤니케이션 및 보고체제

* 출처: 매일경제신문, 세계 10대 지식기업 성공요인 , 2000.2.16.

이를 종합하면, 지식경영은 전략, 실행환경, 그리고 지식활동의

세 가지 측면이 순차적이면서도 상호보완적으로 이루어지면서 성과

를 산출하고, 산출된 성과에 대한 평가와 보상이 균형을 이루는 통
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합시스템으로서 제시되어야 한다(<그림13> 참조). 즉, 기본사업전략

과 조화를 이루는 지식경영, 변화를 구현할 관리시스템과 보상제도

에 대한 환경으로서의 지식경영, 그리고 지식의 창출 - 공유 - 재사

용과 재창조 - 공유 - 평가에 이르는 지식활동의 4가지 모습이 균형

있게 실행되어야 하는 것이다.

<그림 13> 보험회사의 지식경영 도입방안

* 출처: Ju n g(2000).

먼저 지식경영전략은 보험회사의 기본사업전략의 틀에서 출발하

여야 한다. 지식경영전략 위에서 사업전략에 필요한 전략적 지식을

설정하고, 회사가 보유하고 있는 지식자산의 현황 파악을 통해서 필

요지식과 이를 보유한 구성원들을 보여 주는 지식지도를 작성하고

측정지표를 개발하는 한편, 동일산업 내 또는 세계적 보험회사들과

의 지식격차(knowledge gap)를 분석함으로써 핵심사고와 의사결정

과정, 인재획득 및 양성·관리 등을 통한 필요지식의 획득 및 창출

방안을 모색하여야 한다. 지식경영전략은 어떻게 효과적인 지식공유
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의 흐름을 가져올 수 있는지, 공유할 지식은 어떤 것들이어야 하는

지, 조직 구성원들의 지식활동에 대한 보상은 어떤 형태로 제공할

것인지, 그리고 이에 따라 나타난 활동성과를 평가할 수 있는 평가

지침을 제공하여야 한다.

IBM은 1980년대 이후 경쟁력 상실을 만회하기 위해 대대적인 인

원감축을 시행했으나, 오히려 직원들의 업무량 증대와 부진한 사업

진행에 봉착하게 되었다100). 결론은 지식, 노하우의 유출이 문제였다

는 결론을 내리고 지식을 조직에 체화시키기 위한 지식경영을 도입

하게 되었다. IBM이 제일 먼저 착수한 것은 개인이 지식을 공유하

고 서로 협조하려는 태도를 가지게 하는 환경요소인 비전, 전략, 가치

관101)이라는 세 가지 개념을 제시하는 것이었다. IBM은 지식을 조

직원이 공유할 수 있고, 고객과 주주에게 가치를 제공할 수 있는 정

보, 경험 및 각종 아이디어를 총칭하는 것 으로 정의하고, 지식의

창조보다는 재사용(reu se)에 초점을 맞추는 전략에 기초하여 업무프

로세스, 업무수행조직, IT인프라를 고려한 경영시스템을 구축하였다.

다. 지식경영의 실천계획 수립

노나카는 현재 자사의 지식수준의 위치를 파악하는 지식격차

(knowledge gap) 확인의 비전창조 및 전략수립단계, 새로운 조직역

량을 설계하는 단계, 최종적인 프로토타입(prototyp e) 완성의 지식경

영 3단계 진행이 이루어져야 하고, 이 과정들은 각 기업이 처한 환경

에 맞게, 경우에 따라서는 3단계 과정을 반복적으로 시행함으로써

100) 1990∼1993년간의 누적적자만도 150억 달러에 달했으며, 구조조정을
통해 직원이 40만명에서 24만명으로 축소되었다. IBM은 1914년 이래 해
고가 한 명도 없는 기업이었다. 포스코경영연구소(1998), pp .199-205.

101) IBM은 IBM m ean s Service 를 통하여 제조에서 문재 해결을 지원
하는 서비스로 사업을 재정의했다. 시오야(1994), p .228.
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목표에 도달하게 된다고 한다102).

<표 11> 지식경영 단계별 추진계획 사례: 스칸디아 보험회사

지식경영 실천단계 추진 내용

선교(m ission ary) 지식경영 마케팅을 통한 분위기 형성

측정(m easu rem en t)
지식자산의 측정으로 중요성을 최고 경영층

에 시각적으로 전달

리더쉽(leader ship )
리더의 역할을 배가하고, 구조자산과 인적자

산의 결합 추구

정보기술(IT) 정보통신기술(ICT)로 구현

자산화(cap italizin g)
지식의 재사용과 재창조로 성취도와 생산성

증대

미래화(fu tu rizin g) 혁신 육성

* 이순철(1999), p .66.

스웨덴의 스칸디아 보험회사는 지식자산을 시장에서 경쟁력을

확보하는 데에 필요한 지식, 적용경험, 조직 기술, 고객과의 관계,

직업적 능력의 소유와 같이 재무자산에 포함되지 않은 자산으로 규

정하고, 다음과 같은 목표를 설정하고 6단계의 지식경영 실천전략을

수립하였다(<표11> 참조)103):

102) 노나카·곤노(1998), p p 201-213.
103) 스칸디아가 5단계까지 도달하는 데에는 5년의 시간이 소요됐으며, 6단
계에서는 사업환경의 변화를 일으키는 인자들을 연구하고 미래의 비전

을 경영층에게 제시하는 목표를 가진 미래센터의 구축이 이루어졌다.
센터의 역할은 (1) 미래를 부채가 아닌 자산으로 만들어야 한다. (2) 여
러 세대, 문화기능에 걸친 집단적인 지능과 협동의 과정을 파악해야
한다. (3) 내부 뿐만 아니라 외부적인 지식의 원천을 종합한 네트워크
로 이루어진 가상기업을 추구한다는 것이다. 이순철(1999), p p .66-67.,
이순철(1999b), p .27.
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(1) 무형적이고 소프트한 자산의 가시성과 가측성을 규명하고 제고한다.

(2) 지식공유를 통해 지식의 패키지화와 이용상의 용이성(p ackagin g an d

accessibility)을 파악하고 지원한다.

(3) 직무개발, 교육, 정보기술, 네트워킹을 통해 지식자산을 육성하고 확

산시킨다.

(4) 지식의 재활용을 가속하고, 기술력과 응용전문지식을 상업적으로 전

환시킴으로써 가치를 높이고 자산의 배가효과(레버리지)를 얻는다.

(5) 새로 규명한 지식을 유형자산과 신속히 결합하고 스칸디아 AFS가 경

쟁력을 최대로 하는 방향으로 이러한 자산을 사업에 적용한다.

<그림15>와 <표12>는 국내 기업들의 지식경영전략의 수립과 그

에 따른 성공요소를 파악한 사례로서 시범적 시행, 다른 프로젝트와

의 조화를 고려하고 있는 점이 눈에 띈다. <그림14>와 <표12>는 지

식경영전략을 수행하기 위한 마스터플랜과 단계별 중점추진전략을

수립한 사례로서 스칸디아(Scandia)가 인적자산과 구조자산의 중점

단계를 두고 있듯이 S사의 경우에도 자사의 실정에 맞는 지식경영

의 시행 단계별 전략목표에 부응하는 대상 지식을 선정한 사례이다.

성공적인 지식경영 실천 기업들의 공통점은 기본 사업전략과 연

계된 지식경영의 전체적인 틀을 구축하는데 있어서 지식을 공유할

수 있는 가치관과 문화적 토양을 중요한 요소로 고려하여 많은 배

려를 하고 있다는 것이다. 지식경영을 추진하려는 보험회사들은 경

영 환경에 따라 장·단기적인 목표를 설정하고 그에 따른 단계적

추진전략과 중점 대상지식을 설정하는 것이 중요하다. 빌 게이츠도

사업에 도움이 되는 영역을 크게 네 분야로 나누어 사업기획

(bu siness planning), 고객서비스(customer service), 사원교육(employee

training), 프로젝트협력(project cooperation) 분야 중 한 두 영역을

선택하여 시범적으로 시행(p ilot conversion)한 후 다른 분야로 확대

하는 점진적 시행 방식을 제시하고 있다104) .
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<그림 14> 지식경영전략 수립: SK상사 사례

* 출처: 매일경제(1999)

<표 12> 성공요소(critical success factor)파악: 대한투자신탁 사례

전 략

회사가 보유하고 있는 지적자본 명확화

지식공유·활용으로 부가가치창출 지식파악

확고한 최고경영자의 의지

전직원의 공감대 형성과 참여 유도

사 람

연구·교육을 통해 전직원의 신지식인화 추진

지식경영 기업문화 조성

능력위주의 인사제도 확립

적절한 평가·보상시스템 구축

업무절차

지식경영 관련조직 구성

업무절차 표준화, 매뉴얼화로 업무효율 제고

지식의 창출·공유를 위한 업무절차 재구축

p ap erless 업무환경 조성

정보기술

모든 직원에게 표준화된 tool 제공

사용자·고객지향적인 지식경영시스템 구축

가장 최신의 정보인프라 구축

직원들의 정보기술 활용능력 제고

* 출처: 최병만 외3인(1999), p .321.

104) Gates(1999), p p .286-287.
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<그림 15> 지식경영 Master Plan 수립: SK상사 사례

* 출처: 매일경제(1999)

<표13> 지식경영 단계별 전략적 지식의 선정과 추진: S사 사례

지식의 유형 1단계 2단계 3단계

인적 자산 ◎ (추진)

구조 자산 ● (중점추진) ● ◎

고객 자산 ◎ ●

1단계: 생산성 향상 강화; 문서위주 조직구조, 구성원 내재지식 관리

2단계: 시장지향성 확보; 시장상황, 경제동향 등의 지식화 추구

3단계: 고객만족도 향상; 고객 데이터를 바탕으로 지식화 추구

* 출처: 김혜영(1998).

라. 의사결정과정을 혁신을 반영한 지식공유 방식의 선택

보험회사의 지식경영전략의 수립·시행 과정에서 또 하나 반드

시 검토되어야 할 사항은 각 사의 업무프로세스, 즉 지식경영을 통

해 의도하고자 하는 의사결정과정의 혁신을 반영하는 것이다. 이러

한 검토과정을 통해서 보험회사는 자사 업무환경과 보험서비스의

특성을 고려한 지식의 공유방식과 그에 따른 정보기술 투자방향을

설정하여야 한다. 상품개발, 마케팅, 언더라이팅, 자산운용, 보상 등
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의 세부전략이 회사의 기본전략에 맞추어 설계되듯이 의사결정과정

에 대한 검토는 지식경영전략을 실제로 구현하는데 있어서 가장 중

요한 성공요소이기 때문이다.

<표 14> 지식공유의 방식

재사용(Reu se)경제학

지식자산에 한 번 투자후

여러 번 사용, 큰 팀으로 운

영하여 대규모 수익목표

경제

모형

전문가(Exp ert) 경제학

특정문제에 고객맞춤서비스

비교적 소규모 팀 운영

높은 이윤을 목표로 함

문서중심(People to Document)

재사용을 위한 지식체계화

전자문서시스템 구축

지식

공유

전략

대면중심(Per son to Person)

대면 네트워크 구축

암묵적 지식 공유에 초점

IT에 대규모 투자
정보

기술

IT에 투자는 하나, 목표는

대화와 암묵적 지식교환

지식의 재사용과 해결책에

적합한 참신한 대졸채용

단체교육과 원격 교육훈련

DB 활용자와 개발자 포상

인적

자원

문제해결 선호 MBA 채용

일대일 훈련통한 지식전수

동료와 지식을 공유하는 사

람 포상

시그나, 스칸디아, USAA

앤더슨 컨설팅, 언스트앤영
사례 맥킨지, 베인 앤 컴퍼니, BCG

* 출처: H an sen et al.(1999), p .156.

보험회사의 기본 사업전략에서 필요로 하는 지식의 유형에 따라

지식활용방식은 크게 두 가지 전략으로 구분할 수 있다. 컴퓨터를

주로 활용하는 즉, DB구축의 정보기술 중심형의 지식 재사용(codification)

전략과 구성원들간의 대화를 중요시하여 네트워크 구축과 지식지도에 많

은 투자를 하는 대면공유(personalization)전략의 조직지식 중심형이다. 물

론 현실에서는 두 방식을 혼용하고 있는 것이 통상적이다. 재사용전

략이 지식의 체계화, 표준화를 통한 대량유통방식이라면, 대면공유
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전략은 일대일로 지식전수가 이루어지는 지식공유에 초점을 맞추는

방식이라고 할 수 있다(<표14> 참조).

그렇다면 보험회사의 경우 어떤 전략이 적절한가? 지식경영기반

을 검증하기 위한 설문조사 분석105)에 의하면, 보험·금융업은 정보

기술활용도는 높으나, 조직지식 활용도는 낮은 형태, 제조업은 정보

기술활용도는 낮으나 조직지식은 높은 형태로 나타나고 있다. 이렇

듯 보험에서 지식재사용 전략이 주로 채택되고 있는 것은 보험서비

스가 지니는 특성에서 연유한 것으로 보인다.

실제로 시그나, 스칸디아, USAA 등의 보험회사들과 앤더슨컨설

팅, 언스트 앤 영의 경우는 정보기술을 이용한 지식DB(knowledge Base)

에 무게를 두는 재사용전략을 채택하고 있는 반면, 휴렛패커드, 맥

킨지, 베인 앤 컴퍼니106) 등은 대면공유전략을 수행하고 있는 경우

로 겉으로 드러나지 않는 암묵지의 공유에 역점을 두고 있다. 물론

두 가지 전략 중 어떠한 전략을 주 전략으로 선택하느냐에 따라 인

적자원이나 정보기술(IT) 투자전략의 방향은 매우 다르게 나타나게

될 것이다.

또한 지식을 효과적으로 활용하는 회사는 한 가지 방식을 주로

사용하고, 나머지 방식은 첫 번째 전략을 지원하는데 쓰고 있고 있

으며, 경쟁전략에 있어서 가격우위전략과 품질우위전략을 동시에 구

사하는 경우 실패할 확률이 높듯이 두 가지 전략을 동시에 중시하

는 결합형 전략은 두 가지 모두에서 실패할 가능성이 높다는 한센

(Hansen) 등의 지적107)과 두 전략이 택일의 문제가 아니라 상이한

105) 대상기업은 금융·보험(삼성생명, 교보증권), 유통, 제조업, SI, 컨설팅
의 4개 산업, 14개 회사의 직원을 대상으로 실시한 설문조사이다. 이건
창(1999), p p .498-508.

106) 앤더슨컨설팅의 경우 파트너당 30명 이상의 컨설턴트가 딸려 있는 반
면, 맥킨지와 베인 앤 컴퍼니의 경우는 파트너당 7명의 컨설턴트가 배
정되고 있다. 맥킨지는 고객맞춤서비스를 지향함으로써 '97년 컨설턴트
의 일당이 앤더슨의 경우 600달러인 반면, 맥킨지는 2,000달러를 상회
하고 있다. H an sen et al.(1999), p p .157-159.

- 49 -



전략이 어떻게 조직 내에서 공존할 수 있느냐가 중요하다는 스베이

비(Seveiby)의 지적을 유념할 필요가 있다108) . 따라서 국내 보험회사

의 경우도 업무프로세스, 고객지식의 DB화 등 지식 재사용전략에

무게중심을 두고 언더라이팅 등 개인의 경험과 지식의 비중이 상대

적으로 큰 역할을 하는 부분에 대해서는 보조적으로 대면공유전략

을 채택하는 것이 보다 효과적일 것으로 판단된다.

2 . 지식공유의 시장 형성

가. 지식공유의 문화

빌 게이츠는 지식경영(KM)을 기업의 사업목표 및 그 과정을 위

해 정보를 공유할 필요성을 인식하면서 시작되는 지식관리(KM)를 말

하는 것이며, 정보를 필요로 하는 사람에게 올바른 정보를 제공해서

신속하게 대처할 수 있도록 도와주는 정보흐름의 관리 이상도 이

하도 아니다 라고 하여 지식의 공유, 흐름을 강조하고 있다. 또한

지식경영의 목적이 회사의 지능(corporate IQ)을 증대시키는 데 있

다고 한다. 여기서 기업의 IQ란 조직 내에서 얼마나 쉽고 폭넓은 정

107) 주 전략과 보조전략의 비율은 통상 80:20이라고 한다. Hansen et al.(1999).
108) 스베이비(Seveiby)는 정보기술 자체는 중립적이어서 정보기술 전략의
강력한 시종(servan t)일 수도 있고, 지식중심 전략의 강력한 구현자
(en abler)일 수도 있지만, 정보중심전략은 과거 산업화 과정에 실리콘
으로 된 옷을 입혀 놓은 형상이어서 궁극적인 전략이 될 수 없다고 말

하고 있기도 하다. 따라서 지식중심 전략의 채택에 따른 위험이 상대
적으로 적으므로 이를 주 전략으로 채택할 것을 제안하고 있다. 스베
이비는 지식중심전략이 정보중심전략보다 덜 위험한 예를 소프트웨어

회사의 주가와 비즈니스 서비스회사의 주가의 대비로 제시하고 있다.
1996년 8월 기준 2년간의 평균 β값이 소프트웨어가 1.2, 컨설팅회사들
이 0.55로 소프트웨어회사들의 주가변동이 2배 정도 큼을 보이고 있다.
스베이비(1999), p p .229-236.
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보공유가 이루어지는지, 직원들이 서로의 아이디어를 얼마나 잘 활

용하는지를 나타내는 척도이며, IQ가 높아야 역동적으로 변화하는

시장환경에서 성공할 수 있다고 한다. 이러한 의미에서 게이츠는

아는 것이 힘이다에서 힘이란 지식을 보유하는 데서 생기는 것이

아니라 공유하는 데서 오는 것임을 회사의 가치체계와 보상체계에

반영함으로써 공유와 그에 따른 적절한 평가와 유·무형의 보상이

이루어지는 기업문화를 조성하여야 한다고 말한다109).

따라서 보험회사는 자사의 사업전략(bu siness strategy)과 보유한

지식의 재고(inventory)에 따라 필요한 지식을 창출·획득, 활용할

수 있는 살아 움직이는 공유의 장(spaces)을 마련하는 것이 중요하

다. 지식의 공유(knowledge sharing) 는 가장 핵심적인 가치창출과

정인 것이다. 지식경영의 성공요건으로 무엇보다도 먼저 보험사의

최고경영진들이 지식공유의 가치를 믿어야 할 필요가 있으며, 지식

공유를 장려하는 분위기의 조성이 우선되어야 한다. 일단 지식공유

의 분위기가 조성되면, 지식공유를 위한 구체적인 프로젝트를 조직

전체에 걸쳐 시작해야 하며, 일시적 유행에 그치지 않도록 일 자체

의 절대적인 구성요소로 만들고 공유하는 사람들에게 보상이 주어

진다는 점을 확실히 해 두어야 한다110). 이는 앞에서 제시한 단계적

추진전략 사례들에서도 고려되고 있는 공통적인 사항들이다.

그런데 지식경영에서 지식의 공유가 이처럼 강조되는 이유는 무

엇일까? 그것은 대부분의 지식이 겉으로 드러나지 않은 형태로 존재

하기 때문이다. 한 조사결과 따르면111), 조직 내에서 공유되고 이전

109) Gates(1999), p .284-286. 이 번역서에서는 kn ow led ge m an agem en t 를
모두 지식관리 로 번역해 놓고 있다. 의도적인 번역인지는 모르겠으
나, 사실 지식경영을 연구하는 일부 학계, 기업의 실무진들은 지식경
영 이란 표현보다 지식관리 라는 용어를 선호하는 것 같다.

110) Gates(1999), p .285-286.
111) 본문의 인용된 결과는 미국 N ation al Sem icon du ctor사의 조사 결과이
다. 김범열(1999a).
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(sharing & transferring)112)되어야 할 지식의 80%가 조직구성원들에

게 내재된 암묵지(tacit knowledge)113) 형태로 존재하는 데 있다. 따

라서 지식 경영은 단순히 문서화된 정보를 공유하는 것 이상으로

암묵지를 밖으로 드러내어 활성화하고 형식화하는 암묵지에서 형식

지로의 지식전환과정(knowledge conversion)이 필요하다. 조직구성

원이나 고객의 숨겨진 지식을 확보할 수 있어야 하는 것이다. 여기

에는 정보와 지식을 존중하고, 조직구성원간, 조직 및 조직구성원과

고객간의 신뢰가 전제되어야 한다114).

나. 지식공유의 시장 형성

윤석철은 삶의 본질을 구명하는 두 가지 공리 중 제1공리로 주

고받는 일이 삶의 기초가 된다고 했다. 신뢰는 주고받는 관계 속에

서 형성되며, 더욱이 주는 쪽에서 먼저 생겨나야 한다고 한다. 신뢰

는 약속에 실려 오고 가며, 평상시의 도덕성에 의해 형성되기도 한

다고 말한다115). 따라서 신뢰를 통한 기업문화와 자유로운 시장원리

속에서 지식공유가 자연스럽게 나타날 수 있다. 지식의 교환에 상응

하는 유·무형의 보상이 제공되는 시장을 형성시켜주는 것이 가장

112) 이전(tr an sfer)의 원래의 뜻은 전수(h an d d ow n) 또는 거래(trade)를 의
미한다. Sveiby (1999a), p .84 .

113) im p licit'도 암묵적이란 표현으로 언급되지만, 사전적 의미를 보면,
im p licit'은 간접적으로 표현되어 금방 알아들을 수 없는 것, 핵심적인
것이지만 공식적으로 언급되지 않은 것을 의미하는 반면, tacit '은 실
제로 말로 표현되지 않고도 이해되거나 im p licit한 것을 의미한다는 점
에서 차이가 있다. Th e Univ . of Birm in gh am , Collins Cobuild English
Dictionary , H arp er Collin s Pu blisher s, 1991.

114) 미국의 조사자료에 의하면, 신뢰지수가 높은 기업들의 경영성과는 동
일산업이나 S&P 500대 기업들보다 주당순이익률(EPS)이 2배∼3배 높
은 것으로 나타났다. 한경비즈니스(ww w .ked .co.kr/ bu siness/ 192_cs1.
html), 세계일류기업의 성공비결: 신뢰경영. 신뢰지수에 대해서는 한국생산
성본부(www .kpc.or .kr) 참조.

115) 윤석철(1991), p p .14-15., p .87., p p .270-274.
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효율적인 지식공유 방식인 것이다.

지식경영을 실천하고 있는 여러 사례들에서 나타나고 있는 지식

또는 지식을 가지고 있는 사람 등의 소재에 대한 정보제공을 목적으

로 하는 지식지도(knowledge map, people-finder DB)의 작성과 전문

가 및 신지식인 선정, 지식마일리지제도 등과 연계된 명예, 성취욕

구, 금전 등 유·무형의 보상체계의 수립은 이러한 시장메카니즘 개

념에 근거한 것이라고 볼 수 있다. 그리고 지식공유의 시장을 형성

한다는 것은 관리대상으로서의 공간(room)이 아니라 조직구성원들

이 자발적으로 참여하는 살아있는 마당(spaces)으로 만든다는 것을

의미한다. 마당은 조직구성원들의 자율과 여유(buffer; redundancy)116)

를 전제로 해야 한다. 빌게이츠의 지적처럼 지식활동이 일의 절대적

인 구성요소의 하나가 되도록 어느 정도의 여유를 주지 않으면, 또

하나의 일거리가 되어 일시적인 유행에 그칠 가능성이 크다.

이러한 기초 위에서 보험회사들을 비롯한 지식경영 추진기업들

마다 지식공유를 촉진하기 위한 다양한 방식이 나타나고 있다. 3M

사는 직원들에게 근무시간의 15%를 자신이 선택하고 기획한 프로젝

트에 투자할 수 있는 여유를 가지도록 하는 15% Rule을 시행하고

있으며117), 최근 국내 기업들도 세미나, 연구회 등의 실행공동체 또는

전문가공동체(CoP; Communities of Practices)라 불리우는 지식공동

체활동118)을 적극 지원하고 있으며, 대면지식공유 전략을 중요시하

는 맥킨지의 경우 전자메일이나, 전화질문을 가장 많이 받는, 즉 다

른 사람들이 가장 많이 찾는(the m ost w anted) 사람과 자신의 연구

116) 노나카는 기업의 지식창조에 필요한 요소로서 기업의 의지(in ten tion),
구성원의 자치·자율(au ton om y), 일상으로부터의 변동과 창조적 혼돈
(flu ctu ation & creative ch aos), 지식의 공유가 당장 필요하지 않은 구
성원들과도 공유될 수 있는 여유(redu n d ancy), 환경 및 복잡성과의
조화인 다양성(v ariety)의 5요소를 들고 있다. 노나카·히로타가(1998),
p p .112-126.

117) 최우열(1999a).
118) 이러한 공동체는 on-lin e이나 off-lin e상의 고객공동체에도 유용하다.
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결과를 사내 전산망(intranet)에 많이 띄운 사람에게 높은 인사평점

을 부여한다. 그 사람이 돈을 많이 벌지 않았어도 조직 내 다른 사

람으로 하여금 돈을 벌 수 있게 했고, 또 앞으로 수익을 많이 낼 수

있는 가능성을 지닌 사람으로 평가하고 있기 때문이다119).

<표 15> 지식마일리지제도 사례: 대한투자신탁

마일리지

평점과 포상

50점 - 20만원 포상

100점 - 100만원 포상

.....

500점 - 500만원 포상

- 인사위원회 부의

- 500점 표창

- 100점 이후 매50점

도달시 인사위부의

연중 우수포상 연중 최고 10인 - 20만원 - 표창 또는 인사위부의

우수지식

평점

(전직원이

평가하는

시스템구축

전까지 한시

운영)

일반지식

- 심사위원 80%+ 추천: 6점

- 심사위원 50%+ 추천: 4점

영업사례

- 이달의 판촉왕 표창: 6점

- 이달의 판촉왕 시상: 4점

공모지식

- 공모선정 표창 및 시상

- 주관 부서와 합의하

여 평점 결정

* 출처: 최병만 외3인(1999), p p .325-326.

국내 금융기관의 사례로 대한투자신탁은 지식경영의 성공요소로

전략, 사람, 업무절차, 정보기술을 설정하고, 각 요소별 중점추진사

항에 따라(<표12> 참조) 직원 대상 지식경영 특강 및 교육이수제도,

관련 서적배포 및 지식경영 추진방안 공모, 지식경영 선포식을 통해

지식경영 마인드 확산을 꾀하는 한편, 정신자세(mind), 습관(habits),

119) 매일경제지식프로젝트팀(1998), p p .163-164. 언스트 앤 영의 경우 컨설
턴트의 5가지 수행평가항목의 하나는 회사의 지식자산에 공헌하고
지식을 활용했는가? 이다. H an sen et al.(1999), p .163.

- 54 -



능력(skills)을 신지식인의 소양으로 규정하고, 이를 위한 10대 행동

지침을 선정하였으며, 소극적인 인센티브제도인 신지식인 선정보다

적극적이고 지속적인 동기부여를 유발하기 위해 지식마일리지 제도

를 이용한 지식인 등급자격제를 마련하여(<표15> 참조) 이를 효과적

으로 수행하기 위한 근무평정의 가점 범위 확대, 지식인 등급 미취

득자의 승진대상 제외, 인사의 공정성·투명성을 제고하는 방향으로

인사제도를 개편하였다(<표16> 참조). 또한 지식공유 게시판 외에

별도의 동호회란 마련 등의 방법으로 사내 전문가(know ledge

champion)모임을 지원하고 있다120).

<표 16> 지식인 등급 및 인사가점: 대한투자신탁 사례

급 수 3 급 2 급 1 급

요 건 기본소양 공유·창출·활용 공유·창출·활용

선정/ 가점 자동선정 / 0.2 선정위원회 / 0.5 선정위원회 / 1.0

* 주: 자동선정은 제안3급 이상 채택자, 사내·외자격증 소지자에게 주
어지며, 2급과 1급은 창의력30%, 활용능력 30%, 회사이익공헌
40%로 평가.

* 출처: 최병만 외3인(1999), p .327.

대한생명의 경우 아이디어 등록 1000제도를 통해 자신이 제안

한 아이디어가 사업에 반영되어 금전적인 효과를 거두면 총 성과금

액의 10%까지 포상금으로 받을 수 있고, 아이디어가 채택된 직원에

대해서 회사의 명예의 전당에 등록되는 무형의 보상도 병행했다121).

그러나 공유할 지식의 형식이나 범위를 인위적으로 한정하는 것은

120) 최병만 외3인(1999), p p .320-327.
121) 매일경제신문, 지식경영 이렇게 실천: 대한생명, 현금보상으로 지식창
출 , 1999.1.13. 대한생명은 1. 개인 또는 팀의 창의에 의한 혁신방안,
2. 1년이내 실행 가능할 것, 3. 유형의 이익창출 효과가 가시화되는
것, 4 . 무형의 효과라도 획기적인 성과가 인정될 경우로 아이디어 등
록조건을 제한했다.
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장기적으로 바람직하지 않다. 조직구성원들이 끊임없이 "왜 라는 질

문을 던질 수 있도록 하는 환경을 조성해 줌은 물론 거기에서 나온

지식을 폭 넓게 활용할 수 있는 적극적인 공유전략이 필요하다.

프랙탈이론122)을 창시한 망델브로를 배출한 IBM, 제록스123) 등은

소속 연구소의 연구성과 중 일부의 경우를 제외하고는 기업의 사업

영역과 연계시키지 않았으며, 무임승차자들로 인하여 해당 기업 자

체는 별 이득을 보지 못해 기초연구의 한계를 드러냈다. 이에 제록

스는 복사기회사에서 정보처리업으로 사업개념을 바꾸고, 연구소 인

력들을 상업화에 참여시켜 지식과 경험을 공유하는 한편 제록스기

술벤처(XTV)라는 자회사를 세워 새로운 사업의 지분 중 20%를 연

구자들에게 지급하는 방식을 택하여 사업의 혁신을 가져왔다. 이러

한 변화는 여러 기업들에게 조직의 본업과 직접적으로 관련 없는

아이디어와 지식의 공유를 통한 사내벤처 장려로까지 확장되고 있

다. 삼성석유화학의 경우는 아이디어를 평가하여 사업화하기 전에

미리 50%의 인센티브를 지급하고, 나머지는 사업화로 성과가 있을

경우 나머지 50%를 지급하는 제도를 도입했다124) .

122) Ben oit B. Man delbrot의 프랙탈이론은 혼돈이론(ch aos th eory)의 기초
를 이루는 이론 가운데 하나로 세상의 많은 현상들이 규칙적으로 불규

칙성을 보인다는 것(regu lar irregularity)으로서 오류나 잡음을 줄이려고
노력할 것이 아니라 이를 현실로 받아들이고 이에 대응할 적당한 강도

와 여유(redu n d ancy)를 주는 전략이 합리적임을 제시했다. 이는 지식
공유에 있어서도 중요한 함의를 지니며, 본문에서도 언급하고 있듯이
이를 반영한 것이 3M의 15 %룰이다. 복거일(1996), p p .127-132., 여유와
관련된 병렬네트워크, 의사결정에 대한 내용은 H ollan der &
Prosch an (1995), p p .84-92, kelly (2000), p .34 ., 수확체증 논의는
Kru gm an et al .(1998). 참조.

123) 제록스의 경우 복사기관련 해당 연구의 사업화에만 집중하였을 뿐 그
에 파생되어 나온 연구결과에는 무관심했다. 애플(Ap p le)사가 제록스
팔로알토연구소(PARC)의 차림표(m enu )를 차용하여 성공한 경우는 대
표적인 무임승차의 사례로 꼽힌다. 이를 계기로 제록스는 연구소 운영
의 일대 전환을 꾀하게 된 것이다. 복거일(1996), p p .130-132.

124) 50% 선지급제는 다음의 말과 맥락을 같이 한다고 볼 수 있다. 미국
에서 벤처사업자금은 철저히 OPM (Other Peop le' s M on ey)으로 한다.
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복거일은 지식의 빠른 증가와 극도의 전문화로 모든 지식인들은

한두 분야에서 지식의 생산자들이고 나머지 분야들에선 지식의 소

비자들이 되었다고 한다. 따라서 재화의 목적이 소비이듯이 지식도

궁극적으로는 소비가 목적이라는 것에 강세가 주어져야 한다는 것

이다125). 보험회사의 입장에서 보면, 지식은 가치창출의 원천인 자산

이 되어야 하는 것이다. 자산이란 상품·서비스·시스템, 조직구성

원의 역량, 고객과 같이 수익을 창출하거나 수익창출의 원천을 의미

한다. 따라서 보험회사의 지식경영은 지식을 공유하는 과정을 통해

서 가치창출을 가져오거나 가져올 수 있는 자산으로 만드는 모든

활동에 초점을 맞추어야 한다.

아이디어의 가치로 회사 전체 지분의 50% 이상을 인정받을 수 있어
야 한다. 한국경제신문, 기업·벤처정신 접목 기살리기 , 2000.1.22.,
박창기(증권포탈사이트 팍스캐피탈 사장), 네티즌은 기마민족과 같
다 , 조선일보이메일클럽(w w w .em ailclu b .net).

125) 복거일(1996), p p .58-60.
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Ⅳ . 보험회사의 지식경영 구현과 성과관리

1 . 내부지식자산의 극대화 : 의사결정과정의 혁신 반영

가. 지식과 정보의 원활한 흐름관리

지식근로자, 특히 최고경영자에게 지식과 정보는 핵심자원으로서

점점 더 동료 근로자들과 조직을 연결하는 역할뿐만 아니라 그들

상호간에 네트워크를 형성하게 하고, 지식근로자로 하여금 자신의

임무를 수행하도록 해주는 것이다. 조직의 커뮤니케이션을 가능하게

해주는 것은 내가 제공해야 하는 것이 무엇인가?(또는 다른 사람이

나에게서 필요로 하는 것은 무엇인가?) 이며, 그 다음으로 나는 누

구에게, 언제, 어떤 형태로 제공해 주어야 하는가? 를 질문할 때에

공통의 과제에 초점을 맞출 수 있기 때문이다126). 이는 지식경영의

전략수립과정에서 설정된 전략적 지식을 이용하는 의사결정과정의

혁신을 반영하는 지식 공유의 흐름에 대한 진지한 검토를 거쳐 업

무프로세스와 지식관리시스템이 구성되어야 함을 의미하는 것이다.

또한 지식의 투입과 산출은 앞에서도 언급한 것처럼 지식공유의

주체인 구성원들에 의하여 이루어짐을 염두에 두어야 한다. 그들은

보험회사의 전략과 문화에 영향을 받는다. 따라서 보험회사의 기본

전략과 기업문화를 어떻게 물리적인 시스템 내부로 흡수하느냐가

지식관리시스템의 성공적인 운용의 관건이다127). 이러한 고려는 전

사적인 지식경영의 전략수립차원에서 이루어지는 자원배분의 판단(<

그림16> 참조)에서 미리 다뤄져야 할 사항들이다.

126) Dru cker (1999), p .225.
127) 박귀현(1999a).
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<그림 16> 지식경영 구현을 위한 자원배분

* 출처: Ju n g(2000).

<그림 17> 의사결정과정의 혁신

* 출처: Ju n g(2000).
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시그나(Cigna P&C)의 사례는 이러한 고려를 반영한 적절한 사례

이다. 시그나는 정보기술 투자전략을 수립하는데 있어서 정보기술이

종업원을 대체하는 것이 아니라 종업원에게 권한을 이양할 수 있도

록(empow erment) 정보와 지식을 공유하는 것에 초점을 두었다. 즉

지식근로자를 대체하는 것이 아니라 지식근로자가 리스크 평가와

의사결정 수행, 그리고 경험에 따라 고객에게 서비스하는 전문가가

되어 총체적인 기업의 능력이 개발되는 것을 정보기술의 목표로 삼

았다. 따라서 시그나는 주요 정보의 조회·응용 및 갱신을 통해서

종업원들이 협력하면서 일할 수 있도록 하고, 어려운 사례를 더 탁

월하고 신속하게 처리할 수 있도록 해야 한다는 설계원칙을 정했다.

<표 17> 시그나의 지식활동에 따른 지식공유시스템

업 무 보험업무 수행·재무결과 향상 업무지원시스템 제공

언더라이팅 각 의사결정에서 언더라이터의 능력향상 시스템 제공

보 상
보상처리의 효과를 높이기 위해 일관성있는 업무지원

시스템 제공

* 출처: 이순철(1999a), p .125.

시그나 손해보험은 정보 부서와 지식경영을 맡고 있는 리엔지니

어링팀이 공동으로 어떻게 정보기술이 니즈를 만족시킬 수 있는가

에 초점을 맞춰 세 가지 종류의 지식공유활동을 규정하고 이에 맞

는 지식관리시스템을 개발했다(<표17> 참조). 데이터는 세 종류의

지식활동에 따라 제공되고, 정보기술 설계에서 지식근로자의 업무를

의사결정 순서에 따라 분류하고 각 단계에 맞는 상황정보

(context-specific)가 제공되도록 하였다128) . 이렇게 이루어진 의사결

128) 이순철(1999a), p p .125-126., 시그나의 IT전략에 대해서는 제Ⅳ장에서
다시 언급하기로 한다.
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정지원 시스템(체크리스트, 직관적 방법, 공식적 가이드라인, 지식지

도의 DB화)으로 최상의 요율산출 방법론을 찾을 수 있게 하였다129).

<그림 18> 지식원천의 관리130)

* 출처: Ju n g(2000).

시그나보험은 의사결정의 각 포인트마다 정책에 대한 정보, 가이

드라인, 지식DB와 같은 지식의 원천을 쉽게 조회할 수 있도록 하고,

조직화되지 않은 정보는 지식관리시스템을 통해 조직화한 다음 메

인프레임에 보관하여 다른 사람들이 조회할 수 있도록 하였다(<그림

18> 참조). 이를 통해 보험신청의 접수와 함께 그와 유사한 사례를

조회함과 동시에 의문사항에 대해 지식지도를 통해 전문가에게 자

129) 이순철(1999a), p p .125-126. 참조.
130) 지식활동을 통해 얻어진 지식원천들은 꼬리표달기 (in dexin g), 표준화

(n orm alize), 분류(classify) 등의 재구축과정을 거쳐 색인별(in d ex), 그
룹별(taxon om y), 데이터를 설명해주는 데이터 중의 데이터(m eta
-d ata), 연계(lin kage) 등을 통해 접근이 가능하도록 표현하여 궁극적
으로 최종사용자가 서비스를 받을 수 있는 과정으로 관리되어야 함을

보여주고 있다.
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문을 구함으로써 최종적인 보험요율 산정에 이르도록 하고 있다. 전

문가의 분석, 보상부서의 피드백, 평가자의 판단이 모두 공유되도록

하고, 지식관리자는 이를 검토할 때마다 DB를 갱신한다131).

나. 지식관리시스템의 설계와 운영

이미 언급했듯이 보험회사가 지식 재사용전략을 주 전략으로 채

택하느냐, 아니면 대면공유전략을 주 전략으로 채택하느냐에 따라

정보기술의 투자규모 및 활용도가 다르며, 여기에 따라 인적자원 및

물적자원을 어느 정도 배분할 것인가를 결정하게 된다(<그림16> 참

조). 물론 이 과정에서 IT투자의 결정에는 기본적으로 내부의 목표

수익률132)에 따라 평가가 이루어지게 될 것이다. 보험회사들이 주로

채택하고 있는 지식재사용 전략를 택한 언스트 앤 영의 경우 대규

모의 복잡한 전자지식 저장시스템133)을 구축하는데 5억 달러 이상을

투자해 왔고, 스칸디아 보험회사의 경우 지식경영 실천에 5년 이상

이 소요되고 있다는 것은 지식경영의 실천이 단순한 유행이 아니라

철저한 준비를 필요로 하고 있음을 보여 주는 것이다.

현재 많은 보험회사들이 인트라넷을 중심으로 한 지식관리시스

템을 포함한 정보기술(IT) 투자를 시행하거나 투자를 고려하고 있다.

그러나 이미 살펴 본 실태조사나 <표18>의 지식경영 실패사례에서

나타난 요인들로 인하여 시스템만의 도입은 큰 효과를 거두지 못하

고 있다. 조직 내부의 프로세스를 포함한 전반적인 큰 그림을 전제

로 하여 시스템을 받아들일 준비가 선행되지 않았기 때문이다. 이러

131) 이순철(1999a), p p .125-126. 참조.
132) 외국 기업들의 경우, 정보기술투자에 대한 목표수익률은 기업 자본수
익률보다 높은 수준을 요구하고 있다.

133) 언스트 앤 영의 DB는 가장 질 높은 지식을 저장하는 엘리트DB, 특정
지식대상물을 저장한는 DB, 그리고 모든 종류의 자료를 포함하는 보
존탱크(h old in g tank)로 나뉘어져 있다. H an sen et al .(1999), p .164.
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한 현상은 구성원의 의식혁신과 프로세스·데이터의 표준화를 준비

하지 않은 상태에서 도입된 전사적 자원관리시스템(ERP) 등의 실패

사례들에서도 마찬가지로 지적되는 요인들이다.

<표 18> 지식경영의 실패요인

실패 요인 내 용

정보의 홍수 지식경영의 초점, 전략적 지식 설정 실패

지식의 부족 지식의 독점 또는 전파 미흡

조회 어려움 시스템 접근성, 이용가능성 미흡

시스템 맹신 조직문화, 동기부여 등 책임-보상체계 미흡

성과측정 곤란 결과를 가시화하지 못함에 따른 관심 감소

전담조직 부재 모든 종업원이 지식근로자는 아니다

중간층의 거부 중간관리자층의 새로운 방식 거부

암묵지 간과 형식화가 용이한 지식에만 초점

* 이순철(1999), p p .257-259.

보험회사의 지식관리시스템 구축에 있어서 버크만랩(Buckm an

Lab.)의 사례는 매우 유익하면서도 깊이 음미할 만한 사례이다. 버

크만랩은 전략적 측면에서 시스템 설계 이전에 조직구성원들이 가

장 많은 근무시간을 할애하는 곳, 즉 지식을 필요로 하는 곳이 어디

인지를 파악했다. 결과는 사무실이 아니라 근무시간의 86%를 외부

에서 사용하고 있음을 발견했다. 따라서 고객과 상담하는 현장에서

지식공유가 이루어지고, 지식이 즉시 저장될 수 있도록 고정적인 데

이터베이스가 아니라 문제해결과 지식공유가 순환적으로 이루어지

는 살아있는 시스템(<표19> 참조) 구축을 목표로 시스템 설계에서

지식경영의 실패사례에서 나타난 요인들을 감안하였다134) .

134) 박귀현(1999a).
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<그림 19> 지식공유 흐름: 버크만랩의 지식관리시스템(K'N etix)

* 출처: 박귀현(1999a).

<표 19> 지식관리시스템 설계원칙: 버크만랩 사례

1

지식은 단 한번에 전파, 중간 왜곡 최소화

- 조직의 계층 축소

- 문제제기시 지식관련 담당자가 직접 답하도록 함

2

모든 구성원들이 시스템에 접근할 수 있는 권한 부여

- 지식공유과정에서 발생할 수 있는 커뮤니케이션 장벽제거

- 시스템에 넣을 수 있는 자료와 없는 자료를 구분하는 엄

격한 가이드 라인을 설정하지 않음

3

모든 구성원들이 시스템에 지식을 넣을 수 있도록 함

- 지식을 저장할 수 있는 동일한 권리 부여

- 지식을 모든 구성원이 공유하도록 함

- 조직장벽 등에서 벗어나 지식공유 기여자를 명확히 구분

4

글로벌 환경에 대응한 시스템

- 창의성, 정보공유, 지식축적은 사무실에 국한하지 않아야

하므로 시간과 장소의 제약을 뛰어 넘는 24시간 가동

- 사용자가 이해할 수 있는 다양한 언어로 지식공유

5
컴퓨터 전문가가 아니라도 쉽게 사용할 수 있는 환경구축

- 신속함과 단순함; KISS(keep it sh ort an d sim p le)

* 출처: 박귀현(1999a).
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이에 따라 기존에 정보창구 역할을 하던 중간관리층의 역할을

지식흐름을 지원하는 멘터(Mentor)의 역할로 전환하였고, 조직을 수

직조직에서 수평조직으로 바꾸었다. 그 결과 고객대응시간은 과거의

주 단위에서 일 단위로 바꾸었다. 한편 기능적 측면에서는 누구나

쉽고 언제나 접근할 수 있는 현장 네트워크시스템 구축을 위해 컴

퓨서브(compu serve)에 접속하고, 전 조직구성원들에게 노트북을 지

급하여 신속한 대응이 가능한 유동인력(mobile w orkforce)으로 전환

하였다. 또한 하드웨어인 시스템의 서버는 보유가 아닌 대체할 자산

으로 규정하여 최대 2년의 기간으로 임대하는 것을 원칙으로 정함

으로써 하드웨어 한계로 인한 지식공유활동의 제약 가능성을 철저

히 배제하였다.

문화적 측면에서는 공유대상 지식의 형식을 배제하여 단편적인

지식이라도 기여할 수 있도록 하고, 전문가로 하여금 가공을 통해

DB에 저장하도록 함으로써 조직 구성원의 사전검색을 통한 중복작

업을 배제하였다. 또한 일방적인 지식의 저장과 활용이 아니라 고객

별, 지역별 포럼 내에서 사업별 섹션을 이용하여 토론을 통한 쌍방

향의 지식공유를 유도하고, 구체적인 질문과 답변을 교환하게 함으

로써 학습과 재학습을 통한 문제해결능력을 제고하고 지역적으로

떨어져 있는 조직구성원들의 온라인 접속을 통하여 일체감을 고양

하고자 하였다(<그림19> 참조)135).

또한 버크만은 회사 내 지식인이 누구인지를 명확히 함으로써

금전적 이외에 존경, 명성, 영향력 등의 비금전적인 보상136)을 부여

135) K'N etix는 전자우편, 전자게시판, 전자포럼, 가상회의실, 온라인데이터,
전자도서관 등으로 이루어져 있다. 현장에서 고객의 요구를 확인하는
과정에서 제대로 해결되지 못하면 문제가 포럼에 게시되고, 몇 시간
내에 동료들의 답변이 제시되게 하고 있으며, 몇 시간 내에 해결책이
제시되지 못하면 포럼관리자가 사내 또는 산업별 전문가를 탐색하는

과정을 거친다. 박귀현(1999a).
136) 프라이스워터하우스쿠퍼스(Pw C)는 명백한 경력관리경로(career p ath )
와 승진체제, 지식공유에 대한 시상, 참여자로부터 아이디어를 구하기
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하여 동기를 유발하고 있다. 이러한 지식의 이전을 지원하는 지식공

유시스템은 소수 개인에 대한 조직의 의존도를 줄여주고 인재양성

에 드는 시간을 최소화시키는 순기능을 발휘한 사례다.

<그림 20> 지식관리시스템(KMS) 아키텍쳐: 대한투자신탁 사례

* 출처: 대한금융신문, 대한투자신탁 지식관리시스템 본격 가동 ,
1999.11.22.

<그림20>은 지금까지 언급한 내용들을 바탕으로 하여 최종적으

로 사용자들에게 제공될 수 있는 지식관리시스템을 구축한 국내 금

융사의 사례를 제시한 것이다. 지식관리시스템은 단순한 시스템이

아니라 내부 업무프로세스를 비롯한 회사 전체의 의사결정과정의

혁신이 반영되어 내부 구조자산의 극대화를 지향하고, 인적역량을

발휘할 수 있는 지식활동의 환경을 제공해 주어야 한다.

위한 컨퍼런스, 회장의 수상, 뉴스레터 언급, 그룹웨어에서 공헌자로
표기, 감사하다는 메모 전달 등 다양한 형태로 지식공헌자를 대우하
고 있다. 이순철(1999b), p .218.

- 66 -



2 . 외부지식자산의 극대화 : 고객 및 제휴사 관계관리

가. 보험회사가 직면하는 3대 관계시장

보험회사는 내부 지식의 원천뿐만 아니라 외부의 지식원천도 효

율적이면서도 효과적으로 공유되도록 하여야 한다. 보험소비자들은

현금 이외에도 다양한 가치를 보험회사에게 제공해주는 원천으로서

새롭게 인식되고 있다. 고객은 보험회사의 서비스제공 과정에 참여

함으로써 학습을 통한 종업원 훈련에 기여하며, 다른 고객을 소개시

켜 주기도 한다. 고객은 대화를 나누면서 보험회사의 이미지를 확산

시키고, 보험회사가 역량을 발휘하도록 독려하기도 한다. 이는 보험

회사에게 용이한 판매 및 마케팅비용의 절감뿐만 아니라 인재채용

의 용이성을 확보하게 하고, 고객에게 맞는 해결책의 재사용 및 새

로운 상품·서비스의 아이디어 창출이라는 승수효과(leverage or

multip lier effect)를 가져다준다137).

<그림 21> 지식기업이 가지는 3대 시장138)

* 스베이비(1999), p .200.

137) Sveiby (1999a), p p .200-201.
138) 인재시장에 대해서는 본문의 다음 절, 인적자산 극대화: 종업원 역량
강화 참조.
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따라서 보험회사 지식수입의 원천인 고객을 잘 선택하는 것은 전략

적으로 매우 중요하며, 더 나아가 고객이 제공하는 지식의 흐름은 회

사에게는 가시적인 수입의 원천이 된다. 마이클 포터(Porter)는 요구하

는 것이 많은 고객이 있느냐 여부가 산업의 국제경쟁력 소유여부를 결

정한다고 한다139). 또한 스베이비(Sveiby)는 지식기업은 고객시장(market

for customer)과 인재시장(market for personnel)이라는 두 개의 시장에서

경쟁하고 있다고 표현하고 있다(<그림21> 참조)140).

<그림 22> 보험사업의 새로운 사업모형: e-Business

* 출처: 박주석(1999), p .13, p .16의 내용을 기초로 작성.

최근 보험회사가 직면하고 있는 3대 시장의 개념은 연계(connec

-tivity)라는 망의 개념과 이를 매개로 한 관계(relationship)를 특징

으로 하는 네트워크 경영환경에서 외부의 고객관계관리(CRM)와 협

139) Sveiby (1999a), p .202에서 재인용.
140) Sveiby (1999a), p .117. 스베이비는 지식기업이 찾는 것은 노동이 아니
라 개인이 가지고 있는 역량이므로 인재시장이라는 용어를 노동시장

이라는 용어 대신에 사용하고 있다.
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력·제휴사와의 공급자관계관리(SCM) 및 내부의 상품, 언더라이팅,

보상, 자산운용 등의 사업기능들을 조직 내 3대 네트워크(인터넷, 인

트라넷, 엑스트라넷)와 정보시스템으로 연계하여 가치창출을 이뤄내

려는 신 사업모형으로 e-Bu siness가 제시되고 있다(<그림22> 참조).

e-Bu siness는 보험서비스와 내부프로세스 등 이전에 측정이 불확

실했던 항목들을 활동기준원가(ABC)를 이용하여 보다 정확하게 측

정함으로써 사업지속여부를 결정하고141), 경제적 부가가치(EVA) 등

에 의한 재무적 성과 측정과 더불어 비재무적인 성과를 함께 고려

한 균형성과표(BSC)를 통하여 성과에 따른 적절한 보상(incentive)제

도와 적극적인 자기동기부여를 통해 내부 및 외부 네트워크로부터

가치를 창출해내고 기업가치를 극대화하려는 네트워크 경영환경의

새로운 사업모형이라고 할 수 있다.

지식경영은 바로 이러한 새로운 사업모형의 성공을 가져 올 수

있는 기반을 제공할 수 있다. 지식자산은 관계를 토대로 하고 있으

며, 이러한 지식자산에 주목하고 있는 것이 지식경영이기 때문이다.

지식과 정보의 내부 흐름을 원활하게 하기 위한 내부 의사결정의

혁신이 인적역량 및 구조자산의 극대화를 목적으로 하고 있다면, 이

는 e-Bu siness의 지식관리시스템(KMS)과 데이터웨어하우징(D/ W)으

로 표현되고 있는 경영정보시스템(MIS), 그리고 재무·회계·마케

팅·인사 등 거래처리정보시스템(TRIP)을 기반으로 하는 내부 업무

프로세스와 맞닿아 있다고 볼 수 있으며, e-Bu siness의 고객네트워크

관리와 제휴사네트워크관리는 지식경영이 대상으로 하고 있는 외부

자산의 극대화와 맞닿아 있다고 볼 수 있다.

나. 고객자산: 장기적인 관계 유지와 상호 지식교환

141) ABC, ABM에 대해서는 N ess & Cu cu za(1999, H BR 1995). 참조.
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이원돈 등의 연구에 의하면, 생명보험회사가 현재 속한 그룹에서

보다 나은 상위그룹으로 도약하는데 필요한 중요 성장지표의 하나

는 고객유지율이다142). 이는 장기성보험이 50% 이상을 차지하고 있

는 손해보험회사에게도 언더라이팅만큼이나 중요한 요소라고 할 수

있다143). 또 다른 조사자료에서도144) 지속적인 성장을 해 온 기업들

은 성장의 근본원인에 초점을 맞춘 지표를 선호해 시장점유율 보다

는 고객유지율에 초점을 맞추고 있는 것으로 나타났다.

<그림 23> 고객지식의 축적과 지식기반 마케팅

* 출처: Ju n g(2000).

142) 이원돈 외2인(1997). 참조.
143) 임재형(1999). 참조.
144) 지속성장을 유지하는 기업들은 (1) 지속적인 매출성장을 유지하는 것
은 매우 드문 일이고, 경영진의 의사결정에 의해 많이 좌우되며, (2)
적절히 정의된 핵심사업을 보유하고 있으며, (3) 핵심사업에서의 리더
쉽이 관련산업으로의 체계적인 사업확장 및 사업분산을 통한 기타 성

장기회의 발판이 되고, (4) 조직이나 문화에 잠재된 요소가 조직성장
능력을 저해하는 경우가 자주 발생해 그 잠재요소를 제거하는 적절한

전략적 도구를 선택하는 것이 중요하다는 원칙을 가지고 있는 것으로

파악된다. 베르트랑프앙토, 「한경비즈니스·베인앤컴퍼니 공동기획:
고수익고성장의 전략적 이니셔티브, 성장저해 잠재요소 제거하라」,
『한경비즈니스』, 1999.11.22.

- 70 -



고객유지율은 고객의 충성도 또는 만족도 등 보험회사와 고객간

의 장기간의 바람직한 관계를 형성·유지하는 것을 의미한다. 이는

보험소비자와의 접점을 확보·유지하는 것으로서 이 때 고객지식은

반드시 필요한 핵심요소이다. 따라서 고객지식의 축적과 그러한 고

객지식을 활용하는 지식기반 마케팅이 중요해지고 있다(<그림23>

참조).

<표 20> 지식기반 마케팅의 유형

구 분 내 용 비 고

고객행태
고객속성, 구매행태를 기초로 세

분화 모델링으로 차별적 마케팅

수익기여, 신용

위험, 이탈확률

지역정보

지역별 세분화; 지역별 인구통계

학적 구성과 구매특성, 경쟁상황

을 DB화하여 최적상품, 수요예측

지역시장잠재

력·침투율분석

고객접점
고객불만, 제안사항 등 다양한

정보를 축적·공유
콜센터 운영

마케팅반응

반복적인 마케팅프로그램 테스

트, 분석을 통해 고객이해, 최적

상품·서비스 개발

DM, TM

고객지식공유
계열사·제휴사 고객정보통합·

공유로 통합서비스 제공
교차판매

고객지식판매

인구센서스자료, 우편번호, 소비

자설문자료 등의 결합으로 라이

프스타일 유형화 등

* 출처: 최종학(1999).

지식기반 마케팅은 조직구성원들이 마케팅활동을 지속적 학습과

정으로 이해하고, 필요지식을 올바르게 정의하여 체계적으로 관리·

활용할 수 있도록 제도와 시스템을 갖추는데 초점을 두고 있다. 따

라서 고객DB시스템의 구축과 모델링 기법(<표20> 참조)이 강조되고

있다. 리버티뮤추얼(Liberty Mutu al) 보험사의 켈리(Kelly)는 성공적
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인 보험회사들은 인터넷, 콜센터 등을 이용한 계약자에 대한 즉각적

인 응대, 전자상거래와 더불어 데이터베이스 마케팅(DB Marketing)145),

데이터베이스 마케팅을 100% 활용한 상품 및 판매채널 능력을 습득

하고 있음을 지적하고 있다146). 현재 국내 보험회사들도 인터넷 등

신규채널의 개설과 함께 고객관계관리 활동을 지원할 수 있는 데이

터베이스 마케팅, CTI(computer telephony inte- gration), 콜센터

(call center)와 데이터웨어하우스(D/ W) 등에 투자를 집중하고 있다.

그러나 고객관계관리 활동이 (1) 다채널을 통하여 고객을 접하고,

(2) 획득된 고객 자료를 데이터웨어하우스에 축적, (3) 자료를 분석

하여 가치 있는 정보를 찾고14 7) 지식을 발견하며, (4) 이러한 지식을

이용하여 차별화된 캠페인을 실시하고, (5) 켐페인을 지속적으로 관

리하여 데이터베이스 마케팅을 수행해 나가는 과정으로 이루어지고

있으며, 지식활동이 중요한 요소임을 주목해야 한다148).

따라서 보험회사와 고객간에는 지식교환(exchange know ledge)모

형의 개발이 필요하다. 즉 고객에게 보험상품의 보상내용 등 계약사

항 및 보험상품의 적절성에 대한 통찰력을 제공하고, 상품정보의 제

공 및 구매추천, 웹상의 대화방이나 질의응답 등을 통한 고객공동체

(cu stomer community)의 형성과 경험을 공유하게 한다. 이를 통해

145) 데이터베이스마케팅은 모든 고객이 똑같지 않으며, 서로 다르게 대우
해야 한다는 전제에서 고객과의 지속적인 관계를 구축함으로써 고객충

성도를 높이고 이탈률을 낮추려는 관계마케팅(relation sh ip m arketin g,
혹은 개인마케팅)의 주요 수단이 되고 있다. 이훈영(1999)., 최종학
(1999).

146) Kelly (1999).
147) 이러한 정보 찾기는 데이터마이닝(d ata m inin g)이나 온라인분석프로
세스(OLAP)를 이용한 자료들의 정밀분석을 통해서 이루어지고 있으
며, 이익기여도 분석(earnin gs an alysis)을 통해 고객가치를 측정하고,
효율적인 마케팅 자원배분을 기하게 된다. 최종학(1999)., 이훈영(1999).,
데이터마이닝의 내용과 이를 이용한 보험데이터 분석사례에 대해서는

최대우 외2인(1998). 참조.
148) 박주석(1999), p p .20-21.

- 72 -



보험회사는 고객들로부터 그들이 선호하거나 관심을 두고 있는 사

항, 서비스의 가치와 부족한 점, 더 나아가 서비스 제안 및 관계수

요, 마케팅 및 브랜드 전략의 효과성, 수요를 이끌어 낼 이벤트 정

보를 제공받을 수 있을 것이다149).

<표 21> 운전가능연령 도달이벤트로 본 서비스계획 사례: USAA

사건

단계
운전가능 연령 도달

제1단계

- 운전가능자 부모의 보험정책에 반영

- 향후 고객으로 등록, 운전 안내편지

- 학생할인제도 안내(편지), 운전교육 할인제도

제2단계
- 향후 고객으로서 필요한 정보획득

- 안내 편지의 송부, 안전운전에 대한 서비스 제공

제3단계

- 고객의 자손이 운전가능연령에 도달하는 단계

- 필요 서비스의 자동안내, 새로운 대출제도

- 교육제도 평가

적극적인 마케팅 - 고객정보화일(cu stom er inform ation file)과 연계

* 출처: 이순철(1999), p .175.

지식기반 마케팅의 대표적인 사례가 USAA 보험회사이다.

USAA의 고객중심 지식전략은 고객 데이터베이스를 통해 이루어지

고 있으며, 이 지식DB는 전 사업부에서 공유하고 있으며, 사업의 재

구축, 신제품 개발, 마케팅 전략의 기초를 제공한다. 데이터는 고객

에 대한 정확한 현황을 파악하기 위해 수집하며, 과다할 정도로 정

보를 수집해 추후 이용하고 있고, 1:1 마케팅 구현을 목표로 하고

있다. USAA는 EHCO 시스템을 통한 고객접점의 고객정보를 지식

화하고 있는 사례이다. USAA는 콜센터150)의 전화 상담원들이 접수

149) Pw C, e-Str ategy su m m it@Seou l 자료.
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하는 모든 고객의 소리를 사업기회의 기초로 한다는 에코(ECHO;

every contact has opportunity)방식을 도입하여 시장 추세와 경쟁사

의 데이터, 아이디어를 수집하고, 불만사항을 관련 부서로 즉시 전

달하여 개선하도록 하는 한편, 이러한 정보들을 축적한 고객 데이터

베이스를 이용하여 고객에게 개별적이고 심층적인 일괄통합서비스

를 제공함으로써 높은 교차판매(cross-selling)를 기록하였고, 98%의

계약 유지율을 달성하였다151).

USAA는 다양한 금융서비스를 고객에게 쉬우면서도 단순하게

제공하여 고객으로 하여금 타사의 거래를 USAA의 거래와 비교해

만족하지 못하게 한다 는 마케팅 전략을 수립하고 마케팅 기회를

창출하기 위해 고객과 금융기관 사이의 거래를 사건 중심의 서비스

(EOS; event-oriented services)152)를 기초로 단계별 서비스계획을 수

립했다(<표21> 참조). 제1단계에서는 각 사건당 최소비용 또는 비용

부담 없이 서비스를 제공하고, 제2단계에서는 데이터의 추가획득이

나 시스템 개선으로 제공될 수 있는 서비스계획을 수립했다. 그리고

제3단계에서는 비용과 시간의 투자로 시스템 개발을 통해서 서비스

를 제공한다는 것이다. 이를 위해 USAA는 고객접촉에서 얻어진 정

보를 피드백시스템을 통해 지식으로 전환·확장시키고, 지식전환의

주체인 구성원들의 직무문화를 변화시키기 위하여 성취도에 따른

보상 등 다양한 유무형의 보상제도 도입, 현장권한 강화와 중간관리

150) 콜센터는 1981년 GE 가전사업부문의 통합고객상담센터(th e an sw er
center)를 개설이 효시이다. 고객 접촉창구를 본사의 콜센터로 일원화
하여 고객의 불만 및 문제해결 욕구에 대응하고, 고객접점에서 입수되
는 정보를 DB로 집적하여 150만개의 유형별 문제 및 해결방안을 프로
그램화하여 신상품 개발 등 새로운 부가가치 창출로 경영성과를 향상

시킬 수 있었다. 최종학(1999)., W aylan d & Cole(1998), p p .75-80.
151) 이순철(1999a), p p .171-175., 김영구(1999).
152) 연례기념일, 자식·손자의 생일, 본인생일, 자동차구입이나 임대, 주택
구입이나 임대, 직업전환, 학교입학, 세대독립, 손해배상, 전쟁참여, 장
교임관, 공동체참여, 운전가능 연령 도달, 배우자 등 사망 등 사건과
서비스를 연계했다. 이순철(1999), p p .171-175.
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자의 가이드라인 제공자(멘터)로의 전환을 병행했다153).

미국 최대 보험회사의 하나인 스테이트 팜(State Farm)은 지역사

회에 근거를 둔 모집인 조직을 중심으로 마케팅활동을 행하고 있다.

지역 고등학교 우수학생 명단에 따른 특별할인요율 적용 등의 고객

의 조기확보, 개인적 유대감 증대, 우수고객에 대한 차별적인 가격

정책 등으로 고객충성도를 제고하고 있다. 또한 USAA와 마찬가지

로 모집인에 대해서는 신규고객 유치만큼 우수고객의 유지에 관심

을 가지도록 보상을 제공하는 한편, 동질적인 고객들을 기반으로 모

집인 한 사람이 여러 가지 상품을 판매하고 판매한 상품에 대한 서

비스를 제공하는 교차판매전략을 추구하고 있다154).

다. 협력자·제휴사와 지식경영: 통합형태의 지식공유

드러커(Drucker)의 표현을 빌리면, 네트워크 경영환경으로 인한

변화는 보험회사 내부가 아니라 보험회사의 외부, 판매채널에서부터

시작되고 있다. 인터넷 사용자의 급증에 따라 이들을 대상으로 한

인터넷 판매채널이 경쟁적으로 개설되고 있지만, 적절한 상품의 제

시, 낮은 고객 충성도, 기존채널과의 갈등문제 등이 새로운 보험경

영의 과제가 되고 있다. 더욱이 새로운 사업모형으로 제시되고 있는

e-Business에 있어서 지식이 보험회사의 경쟁우위를 지속시켜주는

요소라면, 정보화와 네트워크화로 가장 영향이 큰 판매채널은 전략

적 필수수단이다. 따라서 기존의 인프라를 어떻게 네트워크 경영환

경에 조화시키고, 관계지식을 연계시키느냐가 중요해지고 있다(<그

림24> 참조)155).

153) 이순철(1999a), p p .171-175., 김영구(1999)., Kelly (1999), p .82.
154) 고객의 경우에도 모집인과의 관계 지속 및 니즈에 대한 더 많은 정보
와 서비스를 받을 수 있다. 최우열(1998).

155) Pw C는 이러한 전자 네트워크 환경에서 활동하는 기업 자체를
e-Bu sin ess로 정의하고 있으며, 향후 e-Bu sin ess의 시장대응을 4-Box
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<그림 24> 인터넷 판매채널과 지식경영

* 출처: Ju n g(2000).

리버티뮤추얼사의 자료에 의하면, 전통적인 판매채널에 의존할

경우 수수료나 모집수당이라는 1회의 영업비용으로 보험료의 약

10%를 지불하지만, 유지율은 92%를 상회하여 평균 14년 동안 계약

자를 유지할 수 있었던 반면, 가격에 민감하게 움직이는 인터넷 판

매채널의 고객들은 단기적인 비용절감에서는 유용하지만 낮은 충성

도로 인하여 장기적인 비용절감 차원에서는 오히려 그 효과성에 문

제가 있다는 지적을 하고 있다(<그림25> 참조)156). 따라서 인터넷

등의 새로운 판매채널이 기존의 판매채널과 비슷한 수준으로 고객

충성도를 이끌어 낼 수 있도록 하느냐가 관건이다. 이에 대해서도

계약자유지와 상당한 인과관계가 있는 특성을 찾아내 마케팅과 연

계시키는 지식을 기반으로 하는 고객관계관리 활동이 대안으로 제

시될 수 있을 것이다157). 또한 신규 판매채널과 기존채널간의 갈등

가능성에 대해서도 고객군의 분류를 통해 판매채널을 배분하고 거

기에 맞는 서비스를 제공하는 통합서비스 모형이 제시되고 있다.

m odel(ch ann el en h ancem ent, v alu e ch ain in tegration , in d u stry
tran sform ation , con vergence)로 제시하고 있다.

156) Kelly (1999), p p .91-92.
157) Kelly (1999), p .92.
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<그림 25> 고객충성도의 중요성: 인터넷과 기존채널간 수익률

* 주: 수익의 현재가치는 인터넷 모형의 경우 25, 기존채널 100임.
** 출처: Kelly (1999), p .91.

미국 메트라이프(MetLife) 보험회사의 데이비슨은 채널의 선택은

기본적으로 고객이 결정할 사항이지만, 새로운 판매채널을 추가하기

전에 반드시 충돌의 우려가 있는 기존채널의 사람들과 지식·정보

의 교류를 통한 커뮤니케이션으로 문제를 해결해 나가고 있다고 한

다. 회사가 왜 신규 판매채널을 추가할 필요가 있는지, 신규 판매

채널을 추가하는 것이 회사에게 어떠한 가치를 가져오는지 를 충분

히 설명하는 기회를 통해 충돌의 가능성을 최소화할 수 있었다고

한다. 또한 다른 한편으로는 판매채널간 차별화가 아니라 고객을 여

러 세그먼트로 분류하고 세그먼트마다 판매채널을 배분하는 통합서

비스 모형의 연구가 진행되고 있다158).

158) 보험신보, 채널간 충돌 불가피, 적절한 조치 취해야 , 1999.11.8. 초기
의 전자상거래는 기존의 off-line에서 이루어졌던 것을 그대로 반영한
형태로서 상품, 서비스의 일회성 판매위주에서 판매자중심모델에서 고
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리버티뮤추얼사도 보험상품의 유형, 서비스의 질과 신임도, 그리

고 가격 등이 보험계약자의 고객 충성도에 영향을 주는 요소들이지

만, 동질의 서비스에 대하여 가격을 낮추는 것은 인터넷과 같은 네

트워크의 출현으로 더 이상 의미가 없다고 판단하고, 고객들을 채널

들간에 차별하지 않고, 공정하게 대우하는 데에서 성공요인을 찾고

있다. 이에 판매채널에 관계없이 일관성 있고, 완벽한 고객과의 상

호작용을 위해 판매와 서비스를 일치시키는 능력인 채널의 중립성

(channel neutrality)을 중시함으로써 고객들의 평생가치를 토대로

하여 분류하고, 이익창출의 관건인 고객선택과 계약보유, 그리고 적

정가격으로 높은 수준의 상품과 서비스를 유지한다는 채널정비 원

칙을 세웠다159).

이에 따른 효과적인 고객지식관리는 고객과의 직접적 교환을 통

한 표면적인 지식과 고객들에게 깊숙이 자리잡고 있는 관련지식뿐

만 아니라 회사의 고객담당직원 및 모집인·대리점 등의 협력자들

과 손해사정, 정비업소, 병원, 은행 등 각종 제휴사들이 가지고 있는

고객관련지식을 모두 활용하여야 한다. 회사에 가장 중요한 지식은

관리자들 사이에서, 고객이나 협력사들과의 대화와 상호작용을 통해

얻을 수 있는 지식이다. 그리고 이러한 지식들은 통합된 형태로 이

해되어야 가치가 있다. 따라서 협력·제휴사와의 관계에서는 통합화

된(integrated) 지식모형을 개발할 필요가 있다. 이를 통해 상품개발

관행과 전략, 상품종류 및 내용, 베스트프랙티스(Best Practices) 및

통찰력 등에 대한 지식을 공유함으로써 적절한 시장대응과 협력이

가능하도록 해야 한다. 현재 보험회사와 대리점간에는 개인고객과

객과의 장기적인 관계를 중시하는 고객중심모델로 옮겨가고 있으며,
향후에는 고객별 요구에 대응하는 통합서비스모델로 이행하게 될 것이

다. Pw C의 4-Box 모델을 따른다면, 채널개선이나 이행단계에 머무르고
있다고 판단된다. 최병인(1999), Pw C의 e-Str ategy su m m it@Seou l 자료
참조.

159) Kelly (1999), p p .91-92.
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서비스 경험에 대한 상당한 정보를 가지고 있지만 그 정보를 위험

고객을 판별하거나 고객들의 충성도를 높이는 수단으로 사용하지

못하고 있다160).

시그나 보험회사는 막대한 적자와 인재유출에 대응하여 전문인

력중심의 전문 보험회사를 비전으로 설정하고 지식경영을 실시한

사례이다. 이를 위해 시그나는 다음과 같은 3단계의 지식성취도모형

을 수립하여 운영했다:

제1단계 암묵지의 추출단계:

소수의 종업원이 가지고 있는 많은 암묵지를 공유하도록 공식적인 메

카니즘을 구축하고, 최고의 성취도를 이룩하는 종업원 파악과 다른 종

업원들과의 격차를 발견한다.

제2단계 정보를 행동으로 연계시킴으로써 지식으로 변환하는 지식의 창

출(kn ow led ge creation )단계:

정보를 지식으로 전환시키기 위하여 통찰력 획득, 사례 분석, 범주설

정, 사례의 패턴 파악, 각 범주별 베스트프랙티스를 저장하여 정보가

지식으로 변환될 확률을 높이는 언더라이팅 의사결정모형(decision

su m m ary m od el)을 개발했다. 시그나의 지식관리시스템(KMS)에 해당

하는 이 모형에서는 종업원의 이용 편리성과 용이성, 지식창출활동이

가능한 인터페이스 디자인에 주안점이 주어졌다.

제3단계 지식의 레버리지효과 극대화 단계:

모집인, 브로커들과 많은 견해를 공유하여 지식의 승수효과(leveragin g

kn ow led ge)를 거두도록 하고 있다161).

한편, 스칸디아 보험회사는 거래파트너와의 긴밀한 접촉을 통해

고객기업의 사업과 스칸디아의 사업을 함께 발전시킨다는 취지에서

160) W aylan d & Cole(1998), p p .74-75., Pw C의 e-Strategy su m m it@Seou l
자료.

161) 이순철(1999), p p .122-123.
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핵심고객프로그램(key account program)162)을 개발하여 거래처 및

협력·제휴사와의 관계 유지와 고객범위를 확장하는 수단으로도 이

용하고 있다. 임원들은 은행이나 고객기업의 사무실을 자주 방문해

어떻게 상대기업의 사업을 성장시키면서 스칸디아의 수익에도 기여

할 수 있는지를 기업의 임직원들과 토론하고, 이를 보고서로 만들어

최고 경영자에게 보고하고 있다. 또한 고객기업들에게 교육과 웹사

이트를 활용한 지식제공, 고객자산관리 시스템도 개발했다. 고객과

긴밀한 협력관계를 유지함으로써 고객에 대한 신뢰도가 높아지는

것은 물론 서비스 업무프로세스의 개선점을 찾는데 큰 도움을 얻고

있다. 스칸디아는 정보시스템을 활용해 자사의 보험상품을 팔고있는

은행들에게 보험료, 세금계산 프로그램이나 현금관리프로그램을 제

공하고 있다. 이 프로그램으로 은행은 자신의 고객에게 맞추어 상품

을 공급할 수 있었고, 스칸디아는 은행과 밀접한 관계를 구축하고

이 프로그램을 사용하는 잠재고객을 증가시키고 있다163) .

국내 보험회사의 경우 모집인 연도대상 등 일시적 영업실적 평

가에 그치고 있는 각종 행사를 그들의 고객지식을 체계화할 수 있

는 구체적인 프로세스로 발전시킬 필요가 있다. 웹사이트를 모집인,

대리점, 손해사정, 보상인력 등과 보험회사와의 커뮤니케이션이 가

능한 지식공유의 장으로 확대하고, 최근 주유소 카드 등을 응용한

보험회사 멤버쉽 카드 등을 활용한 고객지식의 체계적 교환모형도

검토해 볼 수 있을 것이다. 한편 보험회사와 의료부문, 정비업체, 보

험회사와 보험개발원 등 관련기관 등을 잇는 네트워크의 구축, 또는

더 나아가 관련산업과 네트워크 구축은 보다 효과적인 지식축적과

새로운 사업기회를 가져다 줄 수 있으리라 판단된다.

162) 협력사나 제휴사가 자사의 핵심계정에서 차지하는 점유율 및 핵심계
정별 순위에 따라 협력사·제휴사 관계관리를 하는 프로그램이라고 할

수 있다.
163) 이순철(1999), p p .65.
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3 . 인적자산의 극대화 : 종업원 역량개발

가. 인재채용: 인재인수(talent acquisition)

아리스토텔레스의 아는 자는 알려진 것과 함께 있는 존재 164)라

는 말이 의미하듯이 인적자원은 네트워크 경영환경에서의 성공요소

인 경험 및 노하우와 인맥 네트워크를 두루 가진 보험회사의 중요

한 자산이다. 산업사회에서는 종업원이 비용을 초래하는 자원의 하

나로 인식됐지만, 지식경영의 패러다임에서 종업원은 자신이 가진

역량을 보험회사에 투자하는 투자자이며, 소비자 이외의 또 다른 수

입창출자로서 인식되고 있으며, 노령화사회와 조기퇴직 등의 영향으

로 평생직장에서 평생직업으로 종업원 자신들의 인식도 바뀌고 있

다(<표22> 참조).

<표 22> 조직구성원의 의식변화

구 분 현 재 향 후

조직잔류의도 장기 단기

이직 의도 관심이 약함
내면적으로 관심

(n ot lookin g, bu t w ill listen)

직무우선순위 조직성공과 조직목표 개인목표와 경력개발

조직목표헌신 순응 주고받음(give & take)

* 출처: 박귀현(1999b), 원전: J. Laabs, 「The new Loyalty : Grasp it,
Earn it, Keep it」, 『W orkforce』, N ov . 1998.

따라서 인재채용의 방식도 마케팅과 유사한 형태로 변화하고 있

으며, 교육수준이 매우 높은 사람들을 주로 채용하려는 경향으로 나

타나고 있다. 스베이비에 의하면, 그들은 지식경영에서 가장 중요한 활

164) Doren (1995), p .95.
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동인 지식변환(knowledge conversion)훈련165)을 받은 사람들이기 때

문이다. 따라서 회사들은 조직이 필요로 하는 인력의 특성(profile)

과 유인할 수 있는 인력의 특성을 정의한 후 명확한 가치제안(value

proposition)을 가지고 다양한 경로를 통해 인재시장에 접근하고 있

다. 접근방법에 있어서도 인터넷을 통한 채용 등 정보기술을 이용한

채용 및 관리방식이 늘어나고 있다. 또한 채용은 인재를 필요로 하

는 현업 부서장이 직접 사내·외 공고를 행하는 것이 일반화되고

있으며, 채용인원 및 기준설정, 후보자 탐색, 스크린, 가치제안, 조직

사회화 방안 등 세밀한 계획을 세우고, 지원자의 내면적인 욕구를

파악하는데 주력한다. 다른 한편으로는 지원자에 대해 떨어진 이유,

재도전 가능시기 등의 통보로 피드백을 명확히 함으로써 눈에 보이

지 않는 기업 이미지 제고에도 관심을 쏟고 있다166).

인적자원에 대한 투자는 싸이클로이드 곡선을 따르는 대표적인

우회축적과정167)으로서 장기간의 투자가 필요한 반면 가속도 효과를

발휘하는 데에는 시차가 발생한다. 따라서 이러한 시차를 줄이기 위

165) 노나카에 의하면, 지식변환은 개인을 출발점으로 하여 개인의 집합인
집단(팀, 부서, 부문), 나아가 조직 차원까지 집약적으로 지식을 획
득·공유·표현·결합·전달하는 창조 프로세스의 메카니즘이다. 즉,
원천이 되는 암묵지와 형식지가 변환된 암묵지와 형식지로, 즉 사회
화(암묵지→암묵지), 외부화(암묵지→형식지), 종합화(형식지→형식지),
내면화(형식지→암묵지)로 이어지는 과정이 나선형으로 순환하면서 공
유, 발전해나가는 프로세스로 파악할 수 있다고 한다. 스베이비는 암
묵지와 형식지의 상호작용이란 개념은 지식기업에서 지식근로자가 고

객과 함께 일하면서 이루어내는 산출과정과 유사하다고 한다. 노나
카·곤노(1998), p p .102-111., 스베이비(1999), p p .87-90.

166) 장성근(1999).
167) A지점과 B지점간의 최단거리는 일반적으로 직선이지만, 최단도달거리
는 직선이 아니라 가속력을 받을 수 있는 우회로이다. 즉, 우회하는
동안에 힘을 축적하여 뒤에 발산하는 원리가 작용하기 때문이다. 이
는 조직 운영상에 여유 인력에 대한 정당성을 부여하며, 여유인력에
대한 기회비용의 발생을 해고가 아닌 적재적소의 배치라는 다른 기회

를 부여하는 것에서 찾을 수 있다. 우회축적과 싸이클로이드곡선
(cycloid cu rve)에 대해서는 윤석철(1993), p p .116-148.
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해 인재인수나 기업간 인수합병이 이루어지고 있기도 하다168). 최근

미국의 포천지에 의해 인재인수(talent acquisition)를 효율적으로 이

용하는 대표적인 기업으로 선정된 시스코사는 최근 4년 동안 30여

개 기업을 인수해왔음에도 불구하고 인력관리 측면에서 실리콘밸리

하이테크 기업들의 평균 이직률 25%를 훨씬 밑도는 6%의 이직률을

보이고 있다. 시스코는 인재확보를 통해 첨단기술 및 지식을 확보한

다는 인재전략에 근거를 두고, 산업 내 10%∼15% 이내에 드는 최고

의 인재확보 정책을 취하고 있다. 또한 인수합병에서 획득한 인적자

원에 대해서는 인력의 해고 이전에 반드시 피인수회사의 최고경영

자의 동의를 받도록 하는 소위 Mairo Rule'를 통해 동요와 이탈을

막고 신속한 기업통합을 이룰 수 있는 독특한 인적자원관리를 하고

있다169).

선진 기업들은 그들 나름의 인재상을 설정하여 조직에 시너지를

줄 수 있느냐에 역점을 두고 기업문화와 인재확보전략에 따라 신규

인재의 내부육성 또는 경력인재의 외부유치를 이용하고 있다. 국내

에 이미 진출해 있는 디즈니(Disney)의 경우 매우 공격적인 외부유

치전략을 펴오고 있는 반면, 휴렛패커드(HP)의 경우는 위대한 팀,

위대한 경력 이라는 내부육성을 통한 인재선발에 치중하고 있다(<표

23> 참조).

168) Sveiby는 정보중심 전략보다는 궁극적으로 지식중심전략, 즉 장인과
도제관계(m entor v s. ap p rentice)에 전승방식이 가장 바람직한 지식이
전·공유방식이라고 주장하고 있으며, 따라서 전문인력에게 자질이
낮은 보조인력을 붙여주는 수직적 분업관계는 바람직하지 않다고 보

며, 신규인력을 공급하여 자연스런 지식이전과 공유가 일어나도록 해
야 함을 강조하며, 합병은 효과적인 방식이 아니라고 한다.
Seviby (1999a), p p .121-123.

169) 시스코사는 세계 인터넷 네트워킹 장비시장을 80% 이상 점유하고 있
으며, GE, MS와 함께 기업의 시장가치가 가장 높은 회사 중 하나이
다. 최우열(1999b)., 한국경제신문, 인재인수 , 1999.11.18., 네트워크 경
영 , 1999.12.23., 매일경제신문, 외형불리기보다 수익창출 능력 , 2000.1.6.
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<표 23> 위대한 팀, 위대한 경력 인사시스템: 휴렛패커드 사례

인력확보·유지 인재 개발·육성 평가와 보상

- 엄격한 선발

- 내재가치중시

개발가망인재

- 장기고용

해고최소화

- 기술·관리스킬의

강력한 교육훈련

- 관리자들이 코칭·

개발스킬 보유

·헌신

- 물적 보상보다는

성공에 대한 자부심·인정

중심

- 기본급만 운영, 풍부한

복리후생·스톡옵션

* 출처: 박인호(1999).

반면에 국내 보험회사들은 우수한 인적자원을 확보 및 유지하는

데 있어서 열세에 처해있던 것이 사실이다. 보험회사에게 필요한 인

재상이 기본사업전략에 반영되지 못한 까닭이다. 이런 측면에서

IMF 이후 오히려 적극적인 채용전략을 통해 우수한 인재 확보에 노

력170)을 기울인 교보생명을 포함한 기업들이 지식경영을 추진해 온

것은 우연의 일치는 아니다. 이제 보험회사들은 일정한 시기에 공채

를 통한 신규인력의 조달에만 신경을 써왔던 방식에서 인재의 채용

에 관심을 가지는 방향으로 인적자원의 관리방식이 변화해야 한다.

나. 인재의 육성

일단 채용된 인력의 유지는 인재채용 보다 더욱 중요하다고 할

수 있다. 더욱이 지식경영은 지속적인 변화관리를 필요로 한다. 이

는 초기 투자 등과 더불어 지식근로자들에 대한 꾸준한 교육훈련이

수반되어야 함을 의미한다. 최근의 인적자원관리의 초점은 조직에의

몰입을 어떻게 높일 것인가가 아니라 개별 구성원들의 역량을 키우

고 인재시장에서의 고용가능성(employability)을 어떻게 높일 것인가

로 변화하고 있다171). 즉, 인력의 지식전환 역량을 제고하는데 초점

170) 한국경제신문, 교보생명 1,300명 신규채용: 경쟁력확보 , 1999.1.15.
171) 박인호(2000).
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을 두고 그들의 경력관리가 중요해지고 있다(<표24> 참조).

<표 24> 인적자원관리의 변화

구 분 현 재 향 후

채용/ 배치

- 인사부서 중심 대규

모·획일적 채용

- 적당한 인재

- 현업부서주도

- 최적의 인재

이직 의도

- 성과/ 능력주의 미흡

- 정규인사와 지식기여

별도 운영

- 성과/ 능력주의

- 지식기여도를 정규인사에

반영 금전/ 신분보상

직무우선순위

- 획일적 교육훈련

- Off JT 중심
- 직속상사의 OJT 중심

- 필요지식 학습중심

- 자기개발 촉진

* 출처: 신현무(1999a).

<그림 25> 전문인력의 세 가지 수명주기

* 출처: Sveiby (1999a), p .127.

IMF 상황으로 많은 보험회사들은 소극적 채용이나 인력감축을

통한 다운사이징을 추진해 왔지만 경력직원 위주의 감원이 행해짐

으로써 효율성 측면에서는 어느 정도의 성과를 거두었다고 볼 수

있으나 효과성 측면에서도 그렇다고 할 수는 없다172). 더욱이 지식
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경영측면에서 보면 경력직원위주의 감원은 최악의 선택이라고 할

수 있다. 물론 연공서열제의 인사구조와 그 동안 인재채용뿐만 아니

라 채용 이후의 지속적인 교육훈련에 소홀하여 전문인력들의 경력

관리가 제대로 유지되지 못함으로써 숙련인력이 새로운 수명주기로

이전(<그림25> 참조)하지 못하고 조기에 수명을 다함에 따른 결과로

볼 수도 있다. 결국 이러한 요인들이 보험회사들의 지속적인 경영혁

신을 불가능하게 만들었다고 할 수 있다.

스베이비(Sveiby)는 꾸준한 인재의 채용과 함께 전문인력, 관리인

력, 지원인력, 리더로 이루어진 조직 내 인력들의 특성과 현안을 이

해하는 것으로부터 인적자산의 효과적 관리를 모색해야 한다고 한

다. 특히 전문인력들은 금전보다는 동료로부터의 인정, 학습기회, 독

립성을 부여받을 수 있는 기회 등에 의하여 동기부여되는 측면이

강하며, 조직의 수입을 진정으로 창출하는 사람들임을 강조한다. 보

험회사는 전문인력들이 창의성을 발휘하도록 하는 환경을 조성하여

야 한다.

그와 동시에 전문인력의 역량활용도(capacity usage)173)를 높이는

한편, 효과적인 지식전승 또는 지식공유 시스템을 통해 그들에 대한

172) 모니터 앤 컴퍼니의 조사에 의하면, 구조조정 중인 국내 기업들의 복
수응답식 설문결과, 구조조정의 중점이 부채감소 80%, 운영비용감소
45 %인 반면, 핵심지식역량강화에 비중을 둔 곳은 10%에 불과한 것으
로 나타났다. 결국 부채비율 축소와 인력 감축으로 집약되는 구조조
정이었다. 그러나 인력구조조정은 M&A 실패사례에서도 나타나듯이
지식유출이라는 심각한 문제를 야기한다. IBM의 지식경영의 시작도
주 요인은 인적자산의 유출이었다. 강금만(1999).

173) 지식기업에서 사람이 가장 중요한 생산요소이지만 단기적으로 그들의
공급은 고정되어 있으므로, 역량 활용률의 유지가 단기수익성을 좌우
하게 된다. 또한 인적자산의 역량 활용률 역시 영업레버리지 효과를
가지고 있어서 유휴역량을 연구개발이나 교육에 투자해서 현금흐름의

경색과 투자회수가 이루어지지 않는다 해도 이 역시 높은 역량 활용

률을 훌륭하게 유지하는 방법이다. 이는 본문에서 언급한 바 있는 지
식활동에 필요한 여유(redu n d ancy)와도 관련이 있다. Sveiby (1999a),
p .150.
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의존도를 줄이면서, 다른 한편으로는 경력경로(career path)174)를 관리

해주는 포괄적인 인사전략이 필요하다.

<그림 26> 지식중심 능력개발 시스템: CIBC 사례

* 출처: 박형근(1999).

캐나다 제국은행(CIBC)은 학습조직으로의 전환을 통해 종업원

능력, 조직의 능력, 고객에 대한 능력을 동시에 향상시켜 기업의 성

과를 제고한 사례이다. 이를 위해 각 직급별, 기능별로 지녀야 할

능력의 집합(지식수준)을 도출하고 도달 능력수준을 설정한 역량모

형(comp etency model)을 개발했다175)(<그림26> 참조).

174) 컨설팅 회사들의 경우 일반적으로 5년에서 7년정도의 고용계약을 맺
으며, 평균 근무기간은 10년이다. 또한 이와 비슷한 정도로 매년 10%
의 이직률, 즉 인력이 교체되고 있다. 맥킨지는 승진 아니면 퇴사(u p
or ou t)원칙을 적용하여 10% 정도의 이직률을 꾸준히 유지하고 있다.
한편 꾸준히 신입직원을 채용하여 조직에 여유를 줌과 아울러 교육프

로그램 등의 제공을 통해 사람들이 경력수명주기의 쇠퇴기에 들어갈

위험을 관리해 주고 있으며, 새로운 경력수명주기로 이행하지 못하는
직원들의 퇴출을 유도하고 있다. Sveiby (1999a), p p .131-132.

175) CIBC(Can ad ian Im p erial Bank of Com m erce)는 고객이 종업원에게
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이에 따라 전 종업원에 대해 입사 직후 능력평가를 시행하고, 자기

계발계획서 작성(<표25> 참조)을 통해 학습계약을 체결한다. 이를 통

해 종업원은 고객이 요구하는 것과의 지식격차를 줄이도록 하려는

것이 역량모형의 목적이다. 그리고 이러한 학습과정에 대한 평가결

과는 시그나 등의 사례에서 본 것처럼 인사나 임금 등의 보상체계

를 통해 피드백되고 있다. CIBC의 사례는 현업부서의 성취도를 증

가시키는 학습을 추구함은 물론 이러한 학습이 업무의 일환으로서

종업원 스스로에 의하여 주도되는 방식으로 이루어지고 있다는 특

징을 가지고 있다.

<표 25> 자기계발계획서: CIBC 사례

항 목 세부 내용

1. 내가 무엇을 학습하기를

원하나?

- 우선적으로 필요한 역량

- 즉각 필요한 지식과 기술

2. 내가 어떻게 학습하나?

- 지식과 기술개발에 필요한 행동

- 학습방식, 최고의 방식,

- 학습시기, 도움처

3. 학습에 대한 결과는?
- 더 이상의 학습이 필요없나 자문

- 의도한 학습의 성공적 수행 단서

* 출처: 이순철(1999b), p .195; 원전: D . R. Tobin , 「Movin g Learnin g
Com p any Boundaries」, The Knowledge-enabled Organization,
1998, p p .187-201.

기대하는 상품라인, 회계, 판매, 신용평가에 대한 48종류의 지식을 파
악해 종업원의 업무나 지위에 따라 필요한 지식의 종류와 깊이를 모

형화했다. 이순철(1999b), p .194, p p .197-199. CIBC는 방카슈랑스를 위
한 CIBC 생명보험 등을 거느리고 있기도 하다. Rabel(1999).
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4 . 지식경영의 성과관리

가. 지식자산의 측정지표 개발

보험회사가 보유하고 있는 지식자산과 제공하는 서비스에 대해

서는 유형자산처럼 시장거래를 통해 가격을 추론해 낼 수 없다는

단점이 있다. 게다가 화폐측정을 전제(measurem ent assumption)로

한 유형자산 중심의 기존 회계방식에서도 측정지표가 거의 개발되

어 있지 않다. 따라서 지식경영의 성과를 파악하고 개선하기 위해서

는 측정지표에 대한 검토와 개발이 지식경영의 실제 구현 이전에

선행되어야 하고 지속적으로 보완되어야 할 것이다. 측정할 수 있

어야만 관리할 수 있다(m easurable is manageable) 또는 평가할

수 있다면 개선할 수 있다 는 철학은 앞에서 논의한 지식자산의 규

모 추정뿐만 아니라 개별 지식자산의 측정지표를 만들어내는 노력

으로 이루어져야 한다.

측정을 통해 성과에 대한 평가와 피드백이 이루어지고 그에 상

응한 보상으로 지식활동의 주체들인 종업원들의 동기부여를 가져옴

으로써 지식경영은 지식근로자와 조직 전체의 생산성 향상이라는

본래의 목적을 이룰 수 있기 때문이다. 이러한 측정지표들(<표26>

참조)의 개발은 필요대상 지식을 선정하는 지식경영의 전략수립단계

에서 고려되어야 할 사항이다. 어떤 조직이든 공통언어(comm on

language)가 형성되기 전까지는 목표나 문제에 대해 공통된 정의를

내릴 수 없다. 측정지표가 중요한 이유는 종업원들에게 측정지표가

공통언어로서 기능함으로써 보험회사의 전략목표에 대한 공감대

(goal congru ence)를 형성시키기 때문이다176) . 이를 통해 경영진과

종업원은 목표를 공유하게 되고, 여기에서 산출된 정보에 대한 확신

176) C. Meyer (1999, H BR1994).
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(data ownership)을 가지고 직무에 임하게 되는 것이다.

<표 26> 지식경영의 측정지표 예시

항 목 측정 지표

지식업무의

생산성 증대

업무시간 단축, 착오감축, 지식의 재사용증대, 종업원

수 감축, 종업원 당 작업량 증대, 지식획득비용 감축,

전문가양성시간 및 교육비용 단축

지식업무의

효과성 증대

고객에 대한 가치증대, 문제해결시간 및 사이클타임 단

축, 고객욕구와 기대도 만족 증대, 매출 증대, 결과위주

의 품질증대와 원가감축, 의사결정 속도 증대, 제품·

프로세스 혁신, 부가가치 없는 작업의 제거, 고객 접촉

증대, 판매상담의 성공, 프로젝트 가격의 증대

지식근로자의

평가

누가 어떤 정보를 이용하나?, 많이 이용되는 정보의 저

자는?, 지식공유의 증대, 지식창출의 측정, 새로이 창출

되는 지식건수, 새로이 창출되는 지식 중에서 탁월한

지식 건수

지식경영활동

의 평가

지식공유의 기회마련(박람회, 컨퍼런스, 뉴스 등), 방법

론/ 교육 등의 지식전달 방식 개선, 지식경영시스템의

수요 증대, 종업원간 커뮤니케이션 비용 감축, 재무보

고의 표준화, 데이터 취합에 이용되는 시간 단축, 팀간

의 협조 증대, 전략적 역할의 증대

* 출처: 이순철(1999b), p p .350-351.

스칸디아 보험회사는 지식경영의 측정지표로서 50개 이상의 항

목을 파악했다. 이러한 지표들에는 직원 1인당 당기순익, 고객 1인

당 비용, 시장평균대비 손해율 등 상식적인 항목부터 전화통화 용이

도, 고객방문일수, 40세미만 직원비용, 정보기술 해독률, 직원 1인당

휴대용 컴퓨터 수 등 예상치 못한 항목들까지 망라하고 있다. 스칸

디아는 이러한 지표들을 20개 정도의 지표로 단순화하여 숫자를 지

운 상태로 1993년 연차보고서에 처음으로 공표하였다177). 1994년에

177) 전체 항목은 이주인(1999), 또는 L. Edvin sson 외1인, 『지적자본』,
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는 두 번째 지식자산 보고서를 발표하여 지식 평가지침 및 수단, 발

행이유를 첨부하였다.

시그나 보험회사도 성취도모형이라는 3단계의 지식공유모델을

이용하여 이를 균형성과표와 연계하였다. 즉 성취도지표와 균형성과

표를 이용해 8개의 균형성과표의 측정분야를 설정하고178), 해석기준

과 목적을 공유하고 목적에 관련된 지표들이 어떻게 측정되는지를

결정하였는데, 측정분야 설정에서 파악된 핵심역량을 균형성과표에

맞추어 이에 맞는 지표를 선정하였다. 그리고 이러한 균형성과표를

경영자와 관리자가 모니터하고 있으며, 보상 및 인센티브제도와 연

계하고 있다.

나. 균형성과표(BSC)를 이용한 지식경영의 성과관리

균형성과표는 기존의 ROI, EPS 등의 재무성과지표만의 성과측정

이 기업 전체의 성과를 반영하지 못하는 한계를 보완하고자 이를

비재무적인 성과지표(고객측면, 내부프로세스, 혁신 및 학습)와 함께

보여줌으로써 최소한 암묵적으로라도 경영자의 의사결정과 문제해

결 능력을 향상시키려는 노력의 결과물이다(<그림27> 참조)179). 재

무적인 지표가 과거의 성과를 보여준다면, 비재무적인 지표는 시기

적절한 현재와 미래의 방향성을 제공해주고 있다고 할 수 있기 때

문이다. 따라서 균형성과표가 지식경영의 성과측정에 사용되고 있는

것은 제Ⅱ장에서 언급했듯이 지식경영을 가치경영의 연장선상에서

세종서적, 1998. 참조.
178) 8개의 측정분야는 (1) 평균이상의 이익가능성을 가진 분야를 선정하고
시장침투, (2) 올바른 고객을 선정하고 관리, (3) 사업 선정과 관리, (4)
위험도를 더 정확하게 파악, (5) 올바른 위험도 관리에 의한 정확한
가격정책, (6) 고객과의 관계정립을 통한 불만(클레임) 횟수 축소, (7)
보상(클레임) 문제를 제거, (8) 보상에 관련된 성취도 관리. 이순철
(1999b), p .239.

179) Kap lan & N orton (1999, H BR1992), p .172-173.

- 91 -



바라본다면 당연한 결과라 할 수 있다. 물론 지식경영 도입 여부와

상관없이 많은 우량 기업들은 균형성과표의 기본 틀을 자사의 실정

에 맞게 적용하고 있으며, 스칸디아, 시그나 등도 모두가 균형성과

표의 틀을 준용하여 각 사의 전략 목표에 따른 세부 측정지표를 개

발하여 지식경영의 성과측정과 그에 상응하는 종업원 보상의 근거

로 삼고 있다.

<그림 27> 균형성과표(BSC; balanced score card)

* 출처: Kap lan & N orton (1999, H BR1992), p .177.

영국의 보험회사 NWL(N atWeat Life)180)은 1996년 선진 기업들

의 균형성과표(BSC)사용을 벤치마킹하여 First Choice for Life"라는

자사의 비전을 수립하고, 이를 실행할 수단으로서 Business

180) 생명보험, 연금 및 장기투자상품을 취급하는 영국의 N ation al
Westm in ster그룹의 자회사로서 1991년에 설립되었다.
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Excellence Model'을 구축하였다(<그림28> 참조). 여기에서는 균형성

과표를 이용하여 장기적인 비전 및 전략방향을 단기의 실행계획과

연계하고 있으며, 경영진과 실무진 사이의 유용한 의사소통의 도구

로도 활용하고 있다. NWL사는 중역위원회와 경영위원회라는 2중

조직을 운영하고 있는데, 중역위원회는 전략적 이슈에, 경영위원회

는 균형성과표의 핵심성과지표의 측정 및 관리를 통해 일별 실제

활동들을 관리하고 실행계획을 수립하는 책임을 맡고 있으며, 매달

중역위원회에 상황을 보고하여 전략적 초점을 유지하고 있다181).

<그림 28> NWL사의 비전과 BSC, 사업모델의 결합

* 출처: 김준범(1999).

지식경영을 추진하는데 있어서 균형성과표를 경영진과 실무진

사이의 유용한 의사소통의 도구로서 사용하고 있는 대표적인 사례

는 네비게이터(N avigator)모형을 개발한 스칸디아 사례182)에서 볼

수 있다. 스칸디아는 재무적 자산, 인적자산, 고객자산, 혁신자산, 과

181) 김준범(1998).
182) 스칸디아 사례는 Sveiby (1999a)., 이순철(1999), p p .60-67의 내용을 기
초로 하였다.
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정자산의 다섯가지 영역으로 지식자산을 세분하고, 각 영역 내의 성

과측정지표들을 개발했는데 이 모형을 네비게이터(<그림29> 참조)로

명명하고 4가지 목표를 설정했다:

(1) 전략결정을 지원할 수 있어야 한다.

(2) 베스트프랙티스를 공유할 수 있어야 한다.

(3) 지식공유를 통하여 고객연계를 강화한다.

(4) 프로세스 혁신을 지원할 수 있어야 한다.

<그림 29> BSC를 응용한 성과관리 및 시장예측모형: Scandia 사례

* 출처: 포스코경영연구소(1999), p .182.

네비게이터 모형을 구체적으로 살펴보면, 재무적인 측면에서는

통상적인 대차대조표나 손익계산서의 수치들을 기록하며, 인적 자산

은 종업원들과 그들의 통합된 역량을 의미한다. 고객자산은 현재 고

객과의 관계, 고객기반의 변화, 스칸디아의 보험 서비스에 대한 고

객의 인지도를 표시한다. 혁신은 미래지향적이다. 따라서 혁신 및

개발측면에서는 시장침투비용/ 고객, 비용/ 출시건수, 사업에 대한 개

념을 개발하는 비용/ 종업원수가 모니터되고 있다. 또한 직원훈련,

신제품개발 등을 통해 미래에 얼마나 잘 대비하고 있는가를 측정할

뿐만 아니라 제품교체, 위축되는 시장의 포기 등 전략적 행위를 통
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해 얼마나 필요 없어진 과거를 잘 포기하고 있는가를 측정하고 있

다. 프로세스 측면에서는 매력적인 솔루션을 창출할 수 있는 프로세

스자산으로서의 관리업무의 능률, 금융관리 비용과 자산, 비용과 매

출 비교, 시행착오에 관한 비용을 표시하고 있다.

스칸디아는 계열사 네비게이터 모형과 전략적 거점, 경쟁사 정보

등을 축적한 경영전략시스템을 구축해 전략의 수립과 수정에 활용

하고 있다. 경영전략시스템에서는 시장에서 자사의 전략적 거점과

동향정보, 경쟁자 명세(중요지표 및 관련 정보 포함), 고객사의 포트

폴리오 및 성과정보가 축적되고 최신정보로 갱신되고 있다. 한편 업

무방법 및 고객서비스와 관련해 최선의 실행방안을 사내의 인트라

넷에 축적하여 공유하고 있다. 종업원들은 세계 어느 곳에 있든지

상품과 판매 프로세스에 대한 최신 지식과 노하우를 언제든지 조회

할 수 있다. 종업원들의 의사결정을 지원할 수 있는 수행지원시스템

이나 가계저축이나 자동차보험에 대한 전문가시스템을 구축해 체계

적인 업무수행시간도 대폭 축소할 수 있었다. 베스트프랙티스의 실

행방안 공유와 수행지원, 전문가시스템 구축을 통해 꼭 필요한 때에

업무지원과 교육을 효과적으로 실시하고 있다. 또한 앞에서 언급한 핵

심고객프로그램을 이용한 지식공유로 고객연계를 강화하고 있다.

또한 정보시스템을 활용한 업무시간단축과 서비스의 질 향상을

경영목표로 설정하여 프로세스 혁신을 지원하기 위한 정보시스템에

엄청난 투자를 시행하고 있다. 조직 내부의 정보기반을 혁신함으로

써 직원들의 행정업무나 서류처리시간을 축소하고 더 많은 시간을

고객에게 할애하는 것이 회사의 수익과 가치창출에 도움이 된다는

것이다. 결과적으로 프로세스 혁신에 투자하는 것이 가시적인 성과

와 비용의 절감을 가져왔다. 글로벌경영을 추구하는 스칸디아는 계

약서의 양식과 일반관리를 표준화하고, 회계처리과정을 매뉴얼로 만

들어 신규지점 개설에 드는 비용을 대폭 축소할 수 있었다. 서비스
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에 필요한 소프트웨어, 매뉴얼, 노하우를 모아 놓은 프로토타입

(prototyp e)을 구축하여 각국별로 그 나라의 법이나 다양한 상품구

성에 맞게 이를 응용할 수 있도록 하였다.

또한 고객의 위험관리에 대한 검토사항을 DB로 만들어 계약기간

을 축소하고 소요시간을 줄여 운영비를 절감시킬 수 있었던 반면에

고객과 접촉하고 문제를 해결하는 시간은 증대시킬 수 있었다. 리스

크필터(risk filter)라 불리는 이 DB는 직원이나 딜러가 고객의 위험

에 대해 어떤 정보를 미리 검토해야 할지를 결정하는 데 도움을 주

고 있다. 이를 통해 미국의 신규지점 개설소요기간은 4년이었는데

독일 지점은 2년, 오스트리아와 멕시코 지점은 6개월 내에 개설할

수 있었다. 이는 주요 국가의 보험·금융서비스를 제공하는데 필요

한 공통지식과 기법을 찾아냄으로써 가능했다.

이러한 과정을 통해서 관리자는 매월 계획과 실제치의 비교를

통해 피드백을 제공하는 시스템으로 균형성과표의 측정지표를 파악

할 수 있게 되었으며, 경영자는 각 사업부의 매월 현황을 파악하거

나 목표를 얼마나 달성하고 있는가를 모니터할 수 있게 되었다. 취

약한 성과를 나타낼 때는 사업부 관리자와 현장 관리자가 토론기회

를 가지며, 마지막으로 시스템을 통한 자료를 기반으로 여러 부문의

관리자들이 현황을 파악하고 해결방안을 도출하고 있다.

지식경영은 종업원의 참여만큼이나 최고경영자의 실천의지와 지

속적인 관심이 중요하다. 균형성과표는 지식경영의 성과관리 뿐만

아니라 최고경영자의 관심을 환기시키고, 실천의지를 지속시키려는

의사소통의 도구이다. 균형성과표를 고안한 사람 중 하나인 로버트

캐플란(Kaplan)과 1992년 FMC사의 부사장 래리 브래디와의 대담

내용은 귀담아 들을만하다183):

183) Kap lan & N orton (1999, H BR 1993).
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캐플런: 균형성과표에 대해서 마지막으로 할 이야기가 있다면?

브래디: 단지 균형성과표가 최신 유행이라는 이유만으로 도입하고자 하

는 기업이 있다면 이러한 상황은 피해야 합니다. ··· 균형성

과표는 측정시스템이 아니라 경영시스템의 핵심이어야 합니다.

고위경영자만이 균형성과표를 단순한 기록유지 도구로 만들지,

아니면 획기적인 성과 향상을 가져오는 전략으로서 합리화하고

초점을 두는 지렛대로 만들지 결정할 수 있음을 명심해야 합니

다.
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Ⅴ . 향후 과제

보험회사의 기업가치를 극대화하려는 노력은 과거, 현재, 그리고

미래에도 계속될 것이다. 다만, 그 극대화 대상을 무엇으로 맞추느

냐에 따라 전혀 다른 접근방법이 나타나게 될 것이다. 네트워크 경

영환경은 물리적인 기반으로부터 보험사업의 가치사슬을 해체시키

고 있는 반면 보험회사가 제공해야할 서비스는 타 금융권과 통합되

어 가는 경향을 보이고 있어 지식과 정보의 공유와 새로운 지식의

창출이 어느 때보다도 중요한 요소가 되고 있다. 실제로 보험회사의

기업가치에 대한 시장평가는 무형의 지식자산이 유형자산을 능가하

고 있음을 보여주고 있다. 이러한 사실은 기업가치의 극대화를 추구

하는 가치경영이 재무적인 자산에만 관심을 기울여서는 그 본래의

목적을 달성하기 어려움을 말해주는 것이다.

물론 이러한 사실은 그리 새로운 것은 아니다. 보험회사의 이익

의 원천이 경영의 효율성과 함께 효과성에 있음은 주지의 사실이다.

그러나 안다는 것과 실천한다는 것은 전혀 다른 것이며, 지식경영을

다룬 동서양의 문헌에서 知行合一 이라는 문구가 눈에 띄는 것은

아마도 모든 나라가 비슷한 사정임을 보여준다. 중요한 것은 경영의

요소로서 감안되어 실행되고 평가되는지가 중요하다. 업무의 한 부

분으로 녹아 들어가 있지 않으면 그것은 보험회사에게 패러다임이

아니라 유행에 지나지 않을 것이다.

이에 대한 구본형의 지적은 우리의 현실을 정확하게 지적하고

있다184). 구본형은 우리나라 기업들은 정보와 지식이 지배하는 사

184) 구본형은 어떤 기업이 좋은 기업인가? 에 대해 좋은 기업은 곧 "일
할 맛 나는 기업, 경영 성과, 기업의 비전과 사회적 역할, 고객이 만족
하는 품질의 제품이나 서비스를 생산할 수 있는 기술력과 정성을 갖춘

기업, 그리고 본문에서 언급하고 있는 세 가지 조건을 제시하고 있다.
구본형, 간과하는 세가지 경영요소 , 한국경제신문, 1999.10.21.
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회로 빠르게 이행하고 있음을 모두 인정하고 있지만, 정보와 지식을

좋은 기업의 경쟁력 요소의 최우선 목록 속에 집어넣는 것을 늘

잊고 있다고 지적한다. 객관적으로는 중요한데, 마음의 어디에도 자

리를 잡고 들어와 있지 않다는 것이다. 그는 우리나라의 경영자와

구성원들이 간과하고 있는 세 가지 기준으로 정보의 수집과 분석,

전략기획, 그리고 프로세스의 관리와 개선이라는 세 가지 요소를 꼽

으면서 다음과 같이 말하고 있다:

정확하고 신속한 정보력이 없이는 효과적인 전략을 세울 수 없다. 고객

의 현재 요구 사항과 미래의 기대에 대한 정보, 고객불평과 만족도, 시장

추세에 대한 분석, 경쟁업체의 동향, 자사의 강점과 약점, 그리고 기회와

위협에 대한 정확하고 신속한 정보 위에서 적절한 판단과 결정이 가능하

다. 정보의 흐름을 관리하고 이를 활용하여 전략을 기획하는 행위 모두

가 일련의 살아 움직이는 과정, 즉 프로세스이다. 좋은 프로세스는 적은

인원으로 시장의 요구에 부합되는 일을 더 많이 할 수 있게 함으로써 효

과성과 효율성을 향상시킨다. ··· 한국의 경영자나 직원들이 이 세가

지의 경영 요소들을 중요한 경쟁력 기준의 목록에서 늘 빼먹는 이유는

이것들이 그 동안 경영의 주요 관심사항이 아니었기 때문이다. 일상 속

에서 일관된 무게를 가지고 체계적이고 조직적으로 활용되지 않았음을

뜻한다. 우리의 경영의식 속에 보편적으로 살아서 활용된 개념이 아니라

는 말이다. ··· 경영 모델의 원조가 누구냐는 중요하지 않다. 가장 잘

활용할 수 있는 기업이 곧 그 모델의 주인이다. 모델이 존재하지 않는

사회에서 스스로 새로운 모델이 되는 것, 이것이 창조적 경영의 관건이

다. 창조는 모방과 변용, 그리고 파기와 혁명의 과정을 의미한다.

구본형의 세 가지 간과되는 요소들은 바로 지식경영을 통해서

달성될 수 있다. 관계 중심의 네트워크 경제는 지식경영과 같은 관

계관리를 필수적인 기반으로 삼고 있다. 새로운 사업모형으로 대두

되고 있는 e-Bu siness에서의 기본 축도 관계관리임을 생각하면 지식
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경영은 분명 21세기 새로운 시장경쟁을 이겨낼 수 있는 무기이며,

보험회사 지속성장 전략이 될 수 있으리라 판단된다.

지금까지 <그림30>을 기본 틀로 하여 논의를 전개해왔다. 보험시

장의 변화 동인을 전자 네트워크 로 파악하고, 그 영향으로부터 글

로벌화, 가치사슬의 해체, 지식근로자의 등장, 규제완화 등이 파생됨

에 따른 시장경쟁 심화, 분사, 인수합병, 주주가치의 중시 등의 현상

을 살피고, 서비스 중심으로의 산업구조 변화와 인구의 노령화 측면

을 살펴봄으로써 지식경영의 패러다임이 가치경영의 연장선상에 있

으며, 디지털 경영과 불가분의 관계임을 살펴보았다.

<그림 30> 지식경영전략의 수립과 시행

* 출처: 포스코경영연구소(1998), p .201, 매일경제지식프로젝트팀(1998),
p .189의 내용을 기초로 작성.
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따라서 보험회사의 지식경영은 보험회사의 비전과 기본전략에

시작하여 필요한 지식을 설정하고, 목표로 하는 지식수준을 달성하

기 위한 마스터플랜을 수립하고, 이를 측정할 성과지표들을 설정하

여야 한다. 물론 이러한 성과지표는 지식경영 전략 목적과 목표들을

공유하는 공통언어로서 기능한다는 점을 생각하면, 설정에 있어서

관리자와 실무자들간의 공동작업이 바람직하다. 또 하나 지식경영에

서 고려될 사항은 의사결정에 대한 전반적 재검토과정을 거친 후에

지식공유방식과 역할 재설정 등을 통해 IT투자방향을 결정하여야 한

다. 또한 지식공유를 위한 합리적인 평가 및 보상체계와 지속적인

교육을 통해 변화를 지속적으로 관리해 나감으로써 동기부여와 공

유문화를 조성하는 것이 필수적이다. 대부분의 사례에서 보았듯이

이러한 활동을 통해 나타나는 성과를 보상과 연계함으로써 동기부

여를 가져오는 선순환 구조를 이끌어내야 한다. 이러한 성과평가에

는 균형성과표가 유용한 기준임을 살펴보았다.

그러나 본고의 접근방식이 왜 에 초점을 맞춤으로써 보험회사

의 지식경영 실천에 있어서 어떻게 라는 보다 구체적인 응용과 구

현에 대해서 많은 측면을 고려하지 못했다. 오히려 지식경영이란 관

점을 통해서 앞으로 보험회사가 당면하게 될 문제점들과 과제들을

찾아보는 데에서 의의를 찾고 있다고 할 수 있다.

첫째, 지식자산의 측정과 성과지표에 대한 보험사별 구체적인 모

형설정이 이뤄져야 한다. 둘째, 고객네트워크에서는 채널간 통합성

및 중립성과 함께 고객과의 지식교환이라는 측면에 중점을 두어야

하며, 모집인, 대리점 등을 포함하는 제휴·협력자네트워크에 대해

서는 보험회사와의 통합모형을 이뤄야 한다는 방향성만을 제시했을

뿐 구체적인 시행에 대해서는 보험회사의 몫으로 돌리고 있다. 보다

실무적이고 구체적인 모형에 대한 연구가 필요한 부문이다. 둘째,

본고에서는 전략이 조직구축에 우선한다 는 전제에서 지식경영의
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추진조직에 대한 논의는 다루지 않았다. 그러나 이 부분 역시 지식

경영에 있어서 매우 중요한 연구과제라고 생각한다.

마지막으로 강조해 둘 것은 구본형의 지적을 언급했지만 지식경

영의 성공여부를 좌우하는 여러 요인들 중 가장 중요한 요인은 최

고경영자의 적극적인 관심과 지속적인 추진이다. 평가자의 관심이

사라지면 경영혁신의 효과성은 반감되며, 더욱이 지식경영은 사람을

주체로 한다. 스칸디아는 최종단계에 이르기 전까지 5년의 시간과

자원을 쏟아 부었다. 균형성과표, 활동기준원가 등은 모두가 결코

쉬운 일이 아님을 여러 문헌에서 확인할 수 있다. 조직에는 저항이

존재하기 마련이고, 그렇다고 이를 물리적으로 강압하는 것은 혁신

의 지속성을 상실시킨다. 에반스와 워스터(Evans & Wurster)는 가

장 최종적이고 긴 시간과 인내를 요하는 것이 기업문화임을 강조하

고 있다185).

185) 해체의 시대에 리더는 비전을 기업문화에 반영함으로써 문화를 창조
하는 것이며, 큰 그림을 그려주는 것이다. 즉 전략을 제시할 수 있어야
함을 지적하고 있다. Ev an s & Wu rster (2000), p p .261-263.
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