
Ⅴ . 戰略導出을 위한 接近方法

본 연구에서는 보험산업의 적절한 전략을 도출하기 위해서 다음과

같은 두 가지 접근법을 사용하였다. 우선 거시적으로 전통적인 전략

적 계획(strategic planning) 방식을 사용하였고, 미시적으로는 전문가

의 지식과 잠재소비자의 인식을 파악하기 위한 설문조사 방식을 사용

하였다. 설문조사 방식에는 전문가의 지식추출을 위해 델파이방식과

AHP(analytic hierarchy process)을 사용하였으며 잠재소비자의 인식

을 파악하기 위해서는 w eb-based survey 방식을 사용하였다.

1. 戰略導出의 過程

한 기업의 전략을 도출하기 위해서는 먼저 기업의 목표와 비전 아

래에서 자사가 처한 외부환경을 분석하고 그 다음에 내부역량을 분석

하여 기업전략(corp orate strategy)을 도출한다는 것이다. 기업전략이

도출된 후 사업전략(bu siness strategy)을 도출하게 될 것이다. 한 기

업내에 하는 사업이 하나뿐인 경우에는 기업전략이 사업전략이 될 수

있을 것이다. 그러나 대부분의 보험회사들은 하나 이상의 사업에 관

계하고 있다. 예를 들어서, 손해보험회사는 자동차보험, 장기보험, 일

반보험으로 상호 성격이 다른 세 가지 사업에 종사하고 있다고 생각

할 수 있다.
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<그림Ⅴ -1> 경영전략의 도출 과정

사업목표/비전

SW OT분석

외부

분석

내부

분석

전략의 수립

생존전략 성장전략

2. 事業目標와 비전 設定

기업이 경쟁시장에서 생존하기 위해서는 변화하는 환경에 적응해야

한다. 소비자의 욕구와 기술은 급변하고 있는데 기업이 변하지 않는

다면 도태될 수밖에 없고 결국은 경쟁력의 부재로 시장에서 탈락하게

될 것이다. 흔히 M&A나 전략적 제휴, 분사 등으로 나타나는 기업의

전략행위는 이러한 변화에 대한 적극적인 성장/ 생존 전략이다. 즉, 기

업의 경영목표(Mission)이나 비전(Vision)을 달성하기 위한 기본전략을

실행하는 실행전략이라 볼 수 있다.

사업목표 설정을 위해 기업은 사업정의(business definition)를 명확

히 이해, 실천하려고 하는데 사업정의란 그 기업이 장래에 어떤 업종

에 참여할 것인가를 결정하는 것이다. 상품의 라이프사이클이 점점

짧아지는 현실을 고려할 때 新사업의 착수시기를 놓쳐 경쟁회사에 선

수를 빼앗기면 치명적인 타격을 받게 된다는 점을 고려할 때 새로운
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사업을 적시에 착수하는 것은 필수적이라고 할 것이다.

<그림Ⅴ -2 > 시장 참여의 기본원칙

낮음 높음자사의 경쟁력

큼

잠재이익

규모

적음

즉시진입

시장 포기

제휴/ M &A

후 진입

시장선점후

시장 확대

어떤 사업에 참여해야 하고, 어떤 사업에서 철수해야 하는가를 결

정하는 사업정의는 최고경영자의 직관에 의해서 또는 전략적 분석에

의해서 결정되는데 과거 국내에서는 통상 오너나 최고경영자의 직관

에 의존하였던 것이 사실이다. 그러나 사업환경이 급변하여 의사결

정을 반복적으로 해야 하는 경영환경에서 한 개인의 직관에 의한 결

정보다 과학적이며, 조직적인 분석에 의해서 시장참여를 결정하는 것

이 장기적으로 볼 때 유리하다는 것은 잘 알려져 있다.

사업정의를 결정하는데는 자사의 핵심역량과 경쟁력, 잠재 시장의

규모와 가능이익을 고려해서 결정된다고 할 수 있다. 향후 사업에 대

한 진입장벽이 없어지고 경쟁이 전방위적으로 진행된다고 할 때 사업

정의를 적절히 그리고 신속하게 정하는 것이 중요하다. 특히 선점의

효과가 큰 인터넷사회의 환경에서 시장에 대한 신속한 진입은 경쟁력

의 우위를 제공한다는 측면에서 의의가 크다.
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3. 企業의 外部環境 分析

가 . Po rte r의 모델

사업목표와 비전을 달성하기 위한 기본전략 수립을 위해서는 기업

의 외부환경과 내부역량에 대한 검토가 필수적이다. 외부환경과 내부

역량 분석도 없이 막연히 세계 제일의 기업이 되겠다는 목표는 공허

하기만 하다. 외부환경 분석은 흔히 거시환경 분석과 산업환경 분석

이 포함된다. 거시환경 분석이란 경제적 환경, 규제 및 정치적 환경,

사회문화적 환경, 인구통계적 환경, 기술적 환경 등을 의미한다. 산업

환경 분석은 자사가 활동하는 산업내부의 환경분석을 의미한다.

기업의 외부환경 분석을 하는데 Porter의 5요소 모델이 흔히 활용된다.

이 모델은 경제학에 산업경제학의 SCP(structure-conduct-performance)

분석기법을 경영전략에 도입한 형태라고 생각할 수 있겠다35). 아래

그림은 Porter의 5요소 모델을 나타내고 있다.

<그림Ⅴ -3> Po rte r의 산업분석 모형

잠재적

경쟁자

경쟁상황

대체상품

공급자

영향력
수요자

영향력

법률규제적 환경

경제정치적 환경인구통계적 환경

기술적 환경

사회문화적 환경

35) Porter의 모델이 정태적 분석에는 유용하지만 동태적 분석에는 부적절하다는 주

장도 있지만 특정기업이 아닌 산업 전반적인 분석을 시도하는 본 연구에서는 적

절한 모형이라고 생각된다.
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다섯 요소의 가능성(영향력)이 크면 클수록 그 산업은 경쟁적이므로

가격을 인상하기가 매우 어렵다는 것을 나타내고 있다. 이 다섯 가지

요소는 잠재적 경쟁자, 공급자의 영향력, 수요자의 영향력, 대체상품

의 존재 가능성, 그리고 산업내의 경쟁상황이다.

1) 잠재적 경쟁자 (Po te ntia l Co m pe tito rs )

잠재적 경쟁자는 시장진입을 노리는 예상 경쟁대상으로 생각할 수

있다. 잠재적 경쟁자가 등장할 가능성은 시장의 진입장벽의 수준에

따라 결정된다. 시장에 존재하는 규제적 또는 비규제적 장벽에 의해

서 잠재적 경쟁자의 존재가능성을 평가할 수 있다. 규제적 장벽은 인

위적인 장벽으로 대부분의 선진국에서 이 장벽은 거의 사라지는 추세

이다. 규제적 장벽이 사라진다고 해서 진입장벽이 사라지는 것은 아

니다. 시장진입의 장벽에 영향을 주는 요인으로는 상품의 브랜드 충

성도, 절대적 비용우위, 규모의 경제 등 세 가지를 들 수 있다. 상품

의 브랜드 충성도가 낮을수록, 절대적 비용우위가 없을수록, 규모의

경제가 없을수록 잠재적 경쟁은 심각해진다.

금융겸업화의 영향으로, 인터넷의 영향으로, 법률규제환경의 변화

등으로 다양한 잠재 경쟁자가 시장에 진입할 것으로 예상할 수 있다.

즉, 경쟁자의 진입에 대한 인위적 장벽은 거의 사라지는 상태라는 것

이다.

2) (현시장의 ) 경쟁상황 (Riv a lry Am o ng Es ta b lis he d Co m pa nie s )

현 시장의 경쟁상황을 구체적으로 평가하는 요소는 경쟁구도

(competitive structure), 수요상태(dem and conditions), 퇴출장벽(exit

barriers)이다. 경쟁구도란 시장에 존재하는 공급자의 숫자와 규모를

의미한다. 물론 시장에 존재하는 기업의 수가 많을수록, 그 규모가 클

수록 경쟁이 심하다는 것을 의미한다. 수요상태란 시장에 존재하는
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수요가 변하는 상황을 의미한다. 수요가 증가하는지, 현상유지인지,

아니면 감소하는지에 따라서 시장의 경쟁상황은 달라진다. 즉 시장의

수요가 침체할수록 경쟁은 더욱 심각하다는 것을 알 수 있다.

퇴출장벽은 시장에서 퇴각하는데 소요되는 비용의 정도, 퇴각에 소

요되는 감정적 소모정도, 관계사와의 전략적 관계 등에 의해서 퇴출

장벽의 정도는 결정된다고 볼 수 있다. 투자한 고정비의 규모가 너무

큰 경우, 관련된 기업과 전략적 관계가 너무 중요한 경우, 시장퇴출에

의한 비용이 너무 커서 퇴출이 어렵다는 것이다. 퇴출장벽이 높을수

록 시장의 경쟁은 심해진다.

현재 보험시장의 구도는 대형사 위주로 재편되는 과정이며, 소비자

의 수요는 서서히 증가하는 추세이며, 퇴출장벽은 어느 정도 존재하

는 상황이다.

3) 공급자의 영향력 (The Ba rg a in ing Po w e r o f S upplie rs )

부품을 공급하는 자가 독점인 상태이거나 부품을 조달하는 기업에

수요기업보다 우위에 있다면 그 산업은 공급자의 영향을 받을 수밖에

없다. 보험산업은 현재 부품을 제공하는 공급자는 없는 상태이나 보

험회사도 판매, 자산운용, 상품개발, IT로 분화된다면 공급자와 유사한

영향력을 행사하는 부품기업이 새롭게 생길 수 있을 것이다.

4) 수요자의 영향력 (The Ba rg a in ing Po w e r o f B uy e rs )

과거 보험산업에서 수요자의 영향력은 대단히 적었다. 정보의 비대

칭하에서 상당한 문제를 안고 있었으나 별 대응을 하지 못하였다.

그러나 최근 소비자운동과 인터넷의 영향으로 전통적인 정보의 비

대칭 문제가 상당부분 해소되었다고 할 수 있다. 나아가 인터넷시대

는 소비자가 스스로 보험회사를 평가하고 선택하는 소비자 주도적인

시장이라고 할 수 있다. 그런 의미에서 소비자를 이익의 대상으로 파
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악했던 과거의 비즈니스 모델에 의존하는 기업은 미래가 없다고 할

수 있을 만큼 소비자 주도적인 기업모델이 나타나게 될 것이다. 이

역시 향후 이익의 폭은 줄어들 수밖에 없다는 것을 암시한다.

5) 대체상품의 존재 (The e x is te nc e o f s ubs titute s )

시장에 대체상품이 존재하느냐의 사실 또한 그 산업의 구조에 큰

영향을 끼친다. 대체상품의 존재는 현재 시장에서 상품의 소비자에

대한 영향력이 커진다는 것을 의미한다. 소비자 입장에서는 선택의

폭이 커지는 것이므로 시장내의 경쟁은 심화될 것이다.

보험산업에서 대체상품은 우체국, 농협에서 제공하는 유사보험상품

이나, 타금융권의 상품, 그리고 각종 공제조합이나 공공기관에서 회원

에게 제공되는 공제상품들도 대체상품이다. 이런 관점에서 보험상품

의 대체상품은 상당히 존재한다.

나 . 外部環境의 分析 結果

외부환경은 흔히 장래에 기업에 위협(Threat)을 줄 수 있는 요인과

기회(Opportunity)를 줄 수 있는 요인으로 분류할 수 있다. 물론 이

요인들이 상호 배타적인 것은 아니다. 예를 들어서, 업무영역의 파괴

는 잠재적 경쟁이 심해질 가능성이 커지므로 위협요인이라고 생각할

수 있으나, 타 금융권으로 진출할 수 있는 기회요인이 될 수 있다는

것이다.

외부분석에 관한 보고서나 논의는 워낙 많이 있었으므로 본 연구에

서는 외부분석에 대한 자세한 논의는 피하고 내부분석을 중심으로 접

근하기로 한다. 다만 앞에서 언급한 환경을 기초로 2000년 3월 현재

보험산업에 영향을 주는 외부환경 요인을 제시하면 아래와 같다.
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보험시장의 기회요인 (o ppo rtun ity fa c to rs )

1. 신시장(타금융권 및 생명보험, 기타시장) 진입 가능

2. 금융종합 서비스에 대한 소비자의 욕구 증대

3. 소비자의 리스크 인식 확대 및 새로운 보험 및 리스크 관리 수요

4. 경제회복 및 사회구조 다변화에 따른 보험수요 증대

5. 인터넷사회로 전환에 따른 새로운 시장의 기회

6. 규제완화에 따른 효율성 증대 가능성

7. 사회보험에 대한 보완/ 대체 상품에 대한 수요 증대

8. 고령화사회의 도래로 silver market 증가

보험시장의 위협요인 (thre at fa c to rs )

1. 가격자유화에 의한 보험료 인하경쟁으로 경과보험료의 감소

2. 단일종목회사의 등장

3. 외국 보험사의 시장 진입

4. 소비자의 권리의식 강화에 따른 질 높은 서비스 기대

5. 인터넷사회에서 공급자가 아닌 수요자 주도의 시장 형성

6. 시장자유화에 의한 각종 리스크(가격/ 금리/ 자산/ 신용리스크 등)의

증대

7. unbundle상품의 등장으로 장기보험 수요 침체

8. 제3분양의 생보업계와의 경쟁 격화

9. 타금융권과의 수익률 경쟁 격화

10. 유사보험(농협, 우체국)의 본격적인 보험시장 진출

4. 企業의 內部分析과 戰略導出

외부환경의 분석 보다 더 중요한 것은 내부분석이다. 외부환경의

분석은 시장의 모든 경쟁자가 거의 동일하게 분석하는 자료이고, 분
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석이 보다 쉬운 영역인 반면, 내부분석은 기업의 내부의 문제, 약점을

집중적으로 논의해야 하므로 보다 어려운 영역이다. 내부분석은 흔히

기업내부의 기획부 등에 의해서 행해진다. 내부인력이 내부분석을 하

는 경우 기업 내부사정에 밝아 문제의 도출 등을 쉽게 할 수 있다는

장점이 있지만 조사부서의 이해관계, 기업내의 정치력 등에 따라 포

커스가 변할 수 있다는 단점이 있다. 따라서 내부분석은 외부의 컨설

턴트와 내부의 인력이 공동으로 진행하는 것이 보다 바람직할 수 있

을 것이다. 본 보고서에서는 보험회사의 전반적인 내부분석을 전문가

와 잠재고객(넷티즌)의 설문을 중심으로 V장에서 논의할 것이다.

5. 代案戰略의 導出

내부분석과 외부분석이 완결되면, 기업이 취할 수 있는 대안전략을

도출할 수 있다. 이 부분에서 흔히 SWOT분석을 통해서 대안전략을

도출하거나, 핵심역량과 외부환경을 종합하여 대안전략을 도출하기도

한다. 개별기업의 강점과 단점은 본 연구의 범위가 아니므로 본 연구

에서는 금융겸업화에 대응하여 보험회사가 취할 수 있는 일반적인 전

략대안에 대해서 Ⅶ장에서 논의하기로 한다.
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