
Ⅶ . 代 案戰略 의 分析

1. 外 部 環 境變 化의 要約 : 新 市場 의 登 場과 新競 爭者 의 登 場

앞장에서 논의한 금융겸업화를 간단하게 정리하면, 신시장의 등장

과 신경쟁자의 등장이라고 할 수 있다. 이 두 가지 현상의 궁극적인

초점은 소비자에게 더 많은 기회를 제공하여 궁극적으로 편익이 증가

할 것이라는 것이다.

<그 림 Ⅶ -1> 금 융 겸 업화 와 소 비 자

이렇게 소비자에게 많은 기회를 제공하는 금융겸업화 현상은 그 자

체만으로 대단한 파괴력을 가지고 있지만 자유화와 E-비지니스화라는

추세와 함께 모든 기업이 소비자 중심의 비즈니스 모델을 구축하지

않고는 생존할 수 없다는 것을 말하고 있다. Ⅰ장에서 언급하였지만

이러한 환경변화를 함축적으로 표현하면 아래 <그림Ⅶ-2>와 같다.
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<그 림 Ⅶ -2 > 금 융 (보 험 ) 산업 의 주 요 환 경 변 화

겸업화

자유화 E - Bu sin ess

금 융

보 험

2. 代 案戰 略의 導出

가 . S WOT과 核心力量 分析을 통 한 代案戰略의 提示

Ⅲ장과 Ⅳ장에서 분석한 내용을 토대로 가상의 "A "보험사를 설정하

여 대안전략을 도출하여 보면 <표Ⅶ-1>과 같다. 이러한 대안 도출은

전통적인 SWOT방식이 일반적이지만 최근에는 이 방식 대신 Hamel

and Prahalad의 핵심역량 분석을 중심으로 전략을 도출하는 방법이

많이 사용된다. 본 연구에서는 Harm el and Prahalad 식의 핵심역량

분석으로 SWOT분석의 Strength와 Weakness 분석하는 것으로 대신하

였다.

본 연구처럼 핵심역량을 중심으로 기업의 강점과 약점을 분석하는

접근방식은 전통적인 SWOT 분석의 추상적인 접근보다 전략실행이라

는 측면에서 구체적이라는 장점이 있다. 단지 구체적인 전략실행 단

계의 논의를 위해서 본 연구에서는 국내 전형적인 회사라고 생각되는

"A"라는 가상의 보험회사를 상정하여 분석을 진행하고자 한다. 이 가

상의 "A "보험사는 대기업으로 재무구조도 건실하고 영업력은 우수하
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지만, 자산운용, 언더라이팅, 그리고 최고경영자의 역량은 부족한 기

업이라고 가정한다.

<표 Ⅶ -1> 가 상 보 험 회 사 A 회 사 의 S WOT 분 석 표

Strength
(가 상 적 인 A회 사 )

강한 영업조직력

대고객 밀차관리 능력

임직원의 변화에 대한

욕망

우수한 임직원의 역량

모기업의 튼튼한 재무구

조

W eakn ess
(가 상 적 인 A회 사 )

주식운용능력의 취약

주식외 자산운용능력 취

약

최고경영자의 역량부족

모집인의 역량 부족

언더라이팅기법의 낙후

Opp ortun ities

1. 신시장 (타금융권 및 기타시장) 진입 가능

2. 금융종합서비스에 대한 소비자의 욕구

증대

3. 소비자의 리스크 인식 확대 및 새로운

보험 및 리스크관리 수요

4. 경제회복 / 사회구조 다변화에 따른

보험수요 증대

5. 인터넷 사회로 전환에 따른 새로운

시장의 기회

6. 규제완화에 따른 효율성증대 가능성

7. 사회보험에 대한 보완 상품에 대한 수요

증대

8. 고령화사회의 도래로 silver m arket 증가

확 대 전 략

1. 신시장 진입전략

2. 종합금융회사로 확장

3. M&A를 통한

타금융기관 소유

4. 선두 타금융기관과

전략적 제휴

5. 사이버보험사의 별도

설립

혼 합 전 략 (확 대 +수 성 )

1. 핵심역량의 강화

2. 핵심역량강화를 위한

아웃소싱전략

3. off-line과 on-line
혼합 전략

4. 타금융기관의 전략적

제휴

Threats

1. 보험료 인하경쟁으로 경과보험료 감소

2. 단일종목회사의 등장

3. 새로운 외국보험사의 시장 진입

4. 소비자의 권리의식강화에 서비스 경쟁

격심

5. 인터넷사회에서 수요자주도의 시장형성

6. 시장자유화에 의한 각종 리스크 (가격 / 금

리 / 자산 / 신용리스크등) 증대

7. unbundle상품의 등장으로 장기보험

수요 침체

8. 제3분양의 생보업계와의 경쟁 격화

9. 타금융권과의 수익률 경쟁 격화

10. 유사보험의 본격적인 보험시장진출

혼 합 전 략 (확 대 +수 정 )

1. 시장세분화를 통한

기존시장 진출전략

2. 선별적 아웃소싱전략

(자산운용)
3. 인터넷보험사에 대한

합작투자를 통한 진출

4. 신시장진출을 위한 타

금융기관과 전략적

제휴

수 성 전 략

1. 구조조정을 통한 인력

재배치

2. 경쟁력없는 부분은 전

부 아웃소싱

3. 영업부분에 효율성 극

대화 전략

3. virtual com pany로 탈

바꿈함
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나 . 現在 事 業의 포트폴리오 評 價

상기의 SWOT분석을 바탕으로 가상의 A보험회사는 공격적인 확대

전략을 주축으로 새로운 환경에 대응하기로 했다고 하자. 한 기업이

확대전략을 주축으로 한다고 하더라도 경쟁력이 없는 부분을 같이 보

유한다는 의미는 아니다. 이 경우 사업정의(m arket definition)에 대한

새로운 논의가 있어야 하며, 어떤 사업을 집중적으로 투자하고, 어떤

분야는 장기적 철수한다는 등 장기적인 시장 우선순위를 정해야 한

다. 이러한 분석은 다음 <그림Ⅶ-3>과 같은 기본적인 분석이 필요하

다.

<그 림 Ⅶ -3> 진출 사 업 의 포 트 폴 리 오 관 리

성장성

고

저

저 고

이익성

퇴출 현상유지

지속투자공격투자

이러한 사업 포트폴리오의 분석을 통해서 "A "보험사는 M&A를 통

해서 자산운용사와 타업종의 보험회사의 인수하고 국내 최대은행과

배타적인 전략적 제휴를 맺는다는 전략을 세웠다고 하자.
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다 . 적절 한 企業戰略 (Co rpo rate S trate g y)의 選擇 : 外部成長戰 略

과 內部 成長戰略

기업의 목표와 비젼을 달성하기 위해서 경영전략이 필요한데 경영

전략은 그 성격에 따라 자체적으로 목표를 달성하려는 내부전략과 외

부기업과의 관련을 통해서 목표를 달성하려는 외부전략으로 나눌 수

있다. 즉 기업내부 조직의 생산성증대나 내부 투자증대(영업망 확충)

를 통해 성장하는 것을 내부성장 전략으로 본다면 외부의 기업과의

결합을 통해 성장하는 것을 외부성장 전략이라고 볼 수 있다. 기업의

환경이 안정적이고 변화예측이 용이한 경우에는 내부성장이 효과적이

지만 그 반대의 경우에는 외부성장이 효과적이다. 우리나라는 일본

과 같이 전통적으로 내부전략에 주력해 왔으나 최근 기업의 환경이

급변하면서 외부전략에 의한 관심을 갖게 되었다. 외부성장 전략에는

전략적 提携(strategic alliance), 合作(joint venture), 買受(acquisition),

그리고 合倂(merger)이 있다.

<표 Ⅶ -2 > 기 업 의 생 존 · 성 장 전 략

내부 성 장 전 략 외 부 성 장 전 략

인수능력 향상 M&A (합병과 매수)

생산성 향상 reverse M&A

서비스 향상 합작 활용

영업망 확장 전략적 제휴

라 . 事業部 의 戰略 (B us ine s s S trate g y)

사업부의 전략은 다음의 세 가지로 나눌 수 있다. 즉 원가주도전략,

차별화전략, 집중화전략이다. 원가주도전략은 전체시장을 상대로 가격

경쟁력을 갖겠다는 가장 보편적인 기본전략이다. 보험상품중 자동차보
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험이나 정기생명보험상품은 이미지상품이라기 보다는 commodity 상품이므

로 고정고객보다는 浮動고객이 많다고 볼 수 있다. 따라서 이러한 상

품에 대해서는 과감한 원가 주도전략을 사용할 수 있다. 이러한 전략

으로 성공한 기업으로는 영국의 Directline, 미국의 USAA 등의 손해

보험회사와 미국의 Primerica등의 생명보험회사 등이다. 그러나 가격

은 상방경직성이 있어 한번 인하한 보험료를 다시 인상하는 것은 매

우 어렵다는 단점이 있다. 나아가 보험상품은 가격책정시 원가가 확

정되지 않아 리스크관리와 원가관리를 철저히 하지 못하는 경우 원가

주도전략은 매우 위험할 수도 있다.

차별화전략은 경쟁사에 비해 자사의 서비스, 제품을 특이한 존재로

부상시키는 전략이다. 흔히 고급서비스를 필요로 하는 기업성물건에

사용되는 전략이며 미국의 경우 리스크관리 등의 서비스가 필수적인

제조물책임보험이나 산재보험시장 등의 시장에서 활용되는 전략이다.

미국의 최우량 생명보험회사로 선정된 N orthw estern Mutual이 이러

한 전략을 펴는 회사이다. 자사상품만을 취급하는 우수한 전속대리인

(exclu sive agents)을 보유하여 고객만족을 최우선으로 하는 기업이다.

물론 우리나라의 모든 생명보험회사들도 고객만족을 강조하지만

N orthw estern은 고객에게 단순히 서비스를 잘한다는 것뿐만 아니라

실제적으로 고객에게 이익이 최대한으로 돌아갈 수 있도록 서비스를

한다는 것이다. 이러한 목표는 최초에 고객을 받아드릴 때 인수를 엄

격히 하여 높은 사차익을 발생시키고, 적절한 투자전략으로 위험을

줄이면서도 상대적으로 높은 이차익을 창출하여 공격적이고 높은 계

약자배당 정책을 유지하고 있다. 따라서 한번 N orthw estern 고객이

되면 거의 이탈하지 않는 높은 유지율(95%)을 유지하여 현재까지 15

년 연속 미국 생명보험업계에서 최우량기업(The Most Admired)으로

인정받는 경이적인 기업이다.

집중화전략은 앞의 두 전략과는 다르게 대상시장을 한정하여 집중
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적으로 공략하는 전략인데 흔히 상류층시장이나 다른 시장과 구분되

는 시장을 공략할 때 활용된다. 자동차보험시장에서 고위험시장

(high-risk m arket)은 전통적으로 대부분의 보험회사가 소득적으로 마

케팅한 시장이었다. 따라서 보험료는 상당히 높게 책정되어 있었다.

Progressive 손해보험회사는 이러한 틈새시장을 집중적으로 공략해서

고위험을 전문적으로 인수하는 회사라는 이미지를 갖게 되었다. 많은

고위험 운전자가 이 회사로 모이게 되고, 이를 이용해서 pooling의 효

과를 극대화 할 수 있게 되었다.

3. 市 場變 化에 대한 擴大 戰略

변화에 대해서 기업의 대응전략은 그 정도에 따라서 방어적 대응과

기회적 대응 그리고 적극적 대응으로 나누어 볼 수 있다. 아래의 <그

림Ⅶ-4>에서 새로운 경영전략을 시장의 변화에 대하여 기업은 다양한

반응을 보일 수 있다.

방어적 대응은 변화의 정도도 소규모이며, 변화애 대한 결과도 소

극적 생존에 그친다. 기회적 대응은 변화의 정도는 중간 정도이며 효

과도 중간정도이다. 반면에 적극적 대응은 기업에서 볼 때 변화의 정

도도 대규모이며 효과도 적극적 생존으로 한꺼번에 큰 변화를 꾀하는

전략이다. 본고에서 논의의 대상이 되는 가상보험회사 A "는 적극적

대응전략을 펼치려고 하는데 그 구체적인 대안으로는 신시장 진출,

M&A, 전략적 제휴 등을 생각할 수 있다.

가 . 新市場 創 出 戰略 4 5)

2000년대 보험시장은 자유화와 겸업화, 그리고 E-Bu siness화로 격심

45) 본 내용은 주로 Kim and Mauborgne(1999)의 내용을 중심으로 정리함.
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한 경쟁상황을 예상할 수 있다. 그 결과 가계성보험 특히, 표준화되고

일용품화된 자동차보험과 같은 종목은 거의 이익이 남지 않는 폭까지

가격경쟁이 있을 것으로 예상된다. 기업성보험도 옛날과 다를 것이다.

외국사의 진입에다 국내 손보사의 경쟁도 옛날같지는 않을 것이다.

저축성상품의 장래는 더욱 불투명하다. 금융권의 전방위적인 시장진

입은 저축성보험의 장래 성장을 어둡게 한다. 이런 시나리오는 장래

보험시장을 보수적으로 보는 견해일 수도 있지만 저자의 견해는 장래

보험시장의 현실일 가능성이 높다고 생각한다.

<그 림 Ⅶ -4 > 시 장변 화 에 대 한 기 업 의 대응 전 략

경쟁적 시장에서 모든 기업은 효율적인 공급자가 되기 위해서 같은

고객을 대상으로 경쟁할 것이다. 모든 기업이 같은 고객을 대상으로,

비슷한 전략으로 경쟁할 때 기업들은 원가절감, 고객만족등 기본의

패러다임에서 우월한 공급자가 되기 위해서 노력한다.

이러한 경쟁상화에서 빠져나오기 위한 창조적인 전략인 신시장 창

출전략이다. 신시장 창출은 기존의 가치체계를 재정의하고, 기존의 시
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각을 변화시켜 소비자를 위한 새로운 가치공간을 창출하는 과정이다.

즉, 전통적으로 정의된 영역들을 새롭게 구성하여 소비자에게 새로운

가치를 제공한다는 것이다. 예를 들어, 미국의 Intu it사는 컴퓨터가 필

기구보다 나은 점과 필기구가 컴퓨터보다 나은 점을 통합하여

Quicken이라는 개인 재무관리 소프트웨어를 개발하여 기존의 시장을

100배 가량 확대하면서 시장 재정의에 성공했다.

유니버셜보험(universal life), 생존급부(living benefit), 변액보험

(variable life) 등 생명보험에서 개발된 신상품들이나 날씨보험 등의

손해보험은 전부 기존보험상품의 단점을 극복하면서, 보험계약자에게

새로운 가치를 제공하는 신가치곡선을 창출한 결과였다고 볼 수 있

다. 이렇게 새로운 시장공간의 창출과정이 <그림Ⅶ-5>에 잘 나타나

있다.

<그림 Ⅶ -5 > 초 점 의 전환 과 새 로 운 시 장 의 창출

새로운 시장공간을 창출하기 위해 유용한 틀은 새로운 가치곡선을

창출해 보는 것이다. 즉 현재의 가치곡선에서 버릴 것은 버리고, 변형
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한 것은 변형하고 나아가 필요한 것을 새롭게 도입하여 이전에 없었

던 새로운 가치곡선을 창출하는 과정이다. 앞의 Intuit사는 컴퓨터가

연필보다 나은점인 정확성과 속도, 그리고 연필이 컴퓨터보다 나은

장점인 사용의 용이성과 낮은 가격을 동시에 만족하는 가치곡선을

창출하였다. 즉 컴퓨터의 장점과 연필의 장점을 동시에 취하였던 것

이다. 이러한 과정을 <그림Ⅶ-6>은 잘 나타내고 있다.

<그 림 Ⅶ -6 > 새 로운 가 치 곡 선의 창 출

새로운 시장을 창출한 예로 Bloomberg사를 생각해보자. 1980년초

Bloomberg가 시장에 등장하기 전까지 Reuters나 Telerate가 투자기관

에게 실시간으로 뉴스와 각종 가격정보를 제공하는 온라인 재무정보

서비스산업을 지배하고 있었다. 그러나 그 정보들은 정보기술(IT) 관

리자와 같은 구매 담당자가 호의를 가질 수 있는 것들이었으나 실제

거래를 하는 증권거래인과 분석가들에게는 큰 인기가 없었다.

Bloomberg사는 정보를 구매하는 구매자가 아닌 사용자의 니드에 맞
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는 정보서비스를 제공하여 온라인 재무정보사업에 새로운 시장을 창

출하였다. 아래 <그림Ⅶ-7>에서 점선은 전통적인 재무정보산업의 가

치곡선인데 이 곡선을 실선인 Bloomberg의 가치곡선으로 새롭게 정

의한 것이다.

<그 림Ⅶ -7> B lo o m be rg 의 가 치 곡 선

나 . M&A 전 략 4 6)

1) M&A의 특성

V장에서 논의한 바와 같이 보험사들은 종합금융사업자로 탈바꿈하

기 위해서 은행이나 투신사를 소유하는 것이 적극적으로 고려하고 있

다. 특히 대형 보험사를 중심으로 금융지주회사의 설립안도 구체적으

로 검토되고 있는 것으로 알려지고 있다. M&A는 외적성장전략중에

46) 본 장은 주로 김헌수(1998)를 중심으로 재정리함.
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서도 가장 적극적인 접근방법이다. M&A를 다른 외부성장전략과 비

교해 보면 아래 <그림Ⅶ-8>에서 보듯이 가장 위험이 큰 전략이며 효

과도 가장 극적이다. 이러한 M&A에 성공하기 위해서는 최고경영자

의 의지, 철저한 분석과 전격적인 실행이 필요하다.

<그림 Ⅶ -8> M&A와 타 외부 성 장 전 략 과의 비 교

2) M&A 성공 조건

가 ) 성공 의 전제 조건

M&A가 성공하기 위한 전제조건은 본고의 Ⅳ장에서 논한바와 같이

기업목표와 사업정의를 분명히 정하고 있어야 한다. 나아가 Ⅴ장과

같은 내부분석을 통해서 자사 상품의 위치(가치)와 소비자의 니드를

정확히 파악하고 있어야 할 것이다. 합병이나 인수도 다른 기업전략

과 마찬가지로 장기적인 기업 이익을 극대화하기 위한 방편이므로 철

저한 내부분석과 명확한 사업정의가 중요한 전제이다.
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나 ) M&A의 3 단계

흔히 M&A는 사전준비, 협상의 실행, 그리고 사후관리등 3단계로

구성되어 있다. 그 내용을 살펴보면 다음과 같다.

사전 준 비단계

①파트너십의 선정

- Value Gap은 어느 정도인가?(목표와 현실의 차이)

- M&A 전략이 필수적인가? 대안전략이 있는가?

②M&A 전략팀의 구성

- 각 분야별 전문가로 팀을 구성함(자체 구성원 또는 외주)

③대상기업의 screening을 통한 적합성 파악

- 재무적합성(financial fitness), 시장적합성(bu siness fitness) 그리고

조직적합성(organizational fitness)을 분석해야함.

④합병후 성과 예측 및 장기 경영목표 설정

- 경영층(오너)의 동의와 결의가 필수적

M&A협상의 실행 단계

①협상팀의 구성과 협상전략의 설정

- 최고경영자에게 의사를 전달할 수 있는 전문가로 팀을 구성되어

야 함

- 단계별 협상전략을 설정

②실사팀의 구성한 후 대상기업의 실사 실행(사전단계에서 실시될 수

도 있음)

- 143 -



- 대상기업에 대한 필요한 모든 정보를 조사함.

- 보험의 경우 가치평가가 중요한 과정임.

- 자산·부채, 인적자원, 조직과 문화, 운영과 정보시스템

③협상의 진행과 합의서 작성

- 신뢰를 구축으로 협상은 진행되어야 함.

M&A 사후 관리단계

①사후전략팀의 구성

②M&A 후 통합된 비젼의 제시

③비젼 실천을 위한 통합조직의 전략의 제시

④두 기업의 차이를 분석하여 통합을 위한 프로그램을 부분별로 구축

⑤공유 문화의 창출과 통합조직의 완성

M&A를 통해서 기업이 얻을 수 있는 효과는 다양하게 열거할 수

있으나 가장 대표적인 것은 규모와 범위의 경제이다. 따라서 합병과

인수를 통해서 규모의 효과를 얻는 기업이 많을수록 평균 비용곡선은

오른쪽으로 이동하는 현상이 나타내게 된다. 이러한 현상은 지금 현

재의 MES(minimun efficient scale)이 미래에는 더욱 오른쪽으로 이동

한다는 의미이다47). MES의 이동은 지금 효율적인 기업이라고 하더라

도 미래에는 더욱 효율적이 아니면 생존하기 어렵다는 것을 시사한

다. 산업이 효율적인 상황에서 공급자는 지속적으로 효율적이지 않으

면 도태될 수 없다는 상황을 설명한다.

47) MES(최소효율규모)는 평균생산비용을 최소가 낮출 수 있는 최소한의 생산규모를

말한다. 경쟁시장에서 생존을 위해 갖추어야 하는 최소한의 생산규모를 나타낸다.

보험시장에서는 자산규모, 계약건수를 생산규모의 대리변수로 활용한다. 자세한

논의는 Kim (1995a)를 참고할 것
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<그 림 Ⅶ -9> 이 동 하는 최 소 효 율규 모 (Minim um Effic ie nt S c a le )

본고의 Ⅲ장에서 금융겸업화와 관련된 사례를 제외하고도 M&A의

사례를 살펴보면 기업인수를 통해서 자신의 규모를 키운 예로는

Conseco보험사를 들 수 있다. 이 보험사의 1997년 한 해 동안의 기업

인수 기록을 보면 <표Ⅶ-3>과와 같다.

Conseco는 1982년 이후 1997년까지 15개의 기업을 인수하여 총자산

이 3백만달러에서 360억달러로 무려 만 이천배 증가하였다. 이

Conseco사는 Am erican General이나 GE Capital과 마찬가지로 기업인

수시 전문중개회사에 의뢰하지 않고 자체 인력을 활용하는 특징도 있

다.

M&A는 새로운 시장 진출에 흔히 활용되는데 1997년 최대의 보험

사 합병인 Hartford Financial Service Group Inc.의 Omni Insurance

Group Inc 1억8천만 달러에 인수한 거래가 좋은 예이다.
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<표 Ⅶ -3> Co ns e c o의 1997년 M&A 실 적

인수회사 인수가격

Cap ital Am erican Fin ancial Corp 690 백만달러

Colon ial Penn Life 460 백만달러

Provid ential Life -
Pion eer Fin an cial Services 477 백만달러

資料 : Best' s Report 1998년, Best' s Review (L/ H), 1998, Feb.

새로운 성장기회를 모색하던 Hartford Financial Service Group Inc.

는 수익이 좋지만 인수 know-how가 필요한 자동차보험의 고위험 운

전자시장으로 진출하기로 결정했다. 그리고 그 시장진출을 위하여 고

위험 자동차보험시장에서 경쟁력을 가지고 있던 Atlanta에 소재한

Omni Insurance Group을 인수했다.

다 ) 전략 적 제휴

신시장에 신속히 진입하고, 자신의 핵심역량을 보강하며, 투자위험

을 분산하기 위하여 기업은 전략적 제휴를 활용한다. Ⅴ장의 설문분

석에서도 나타나듯이 보험사들은 자신의 약점을 보강하기 위하여 은

행과 투신사, 정보통신기업과 전략적 제휴를 원하고 있다. 전략적 제

휴가 성공하기 위해서는 적절한 파트너를 찾는 것이 필수적인 과정이

다. 적절한 파트너를 찾기 위해서는 compatability, capability,

commitm ent의 3C를 지켜야 한다.

양립성(compatability)이란 제휴에 임하는 기업들의 전략이 모순되

거나 서로 상반되어서는 안 된다는 것이다. 이는 제휴를 맺고자 하는

파트너가 현존하는 우리의 경쟁자와 어떤 관계에 있는지를 살펴보아

야 한다. 나아가 기업의 문화나 관리시스템이 서로 양립할 수 있는지

는 파악해야 한다.

능력(cap ability)이란 파트너의 핵심역량에서 자사가 얻고자 하는 것

이 있어야 한다는 것이다. 이 말은 반대로 자사가 파트너에게 제공할
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핵심역량은 무엇인지도 파악되어야 한다. 종종 파트너에게 제공할 것,

즉 자사의 매력이 무엇인지를 정확하게 모르면서 (또는 매력도 없으

면서) 무작성 전략적 제휴를 맺겠다고 나서는 경우가 있는데 이 경우

전략적 제휴가 좋은 결실을 얻기는 어렵다. 단지 언론보도를 통한 PR

을 목적으로 하는 형식상의 제휴가 될 가능성이 크다.

몰입성(commitm ent)은 제휴 파트너가 자사와의 전략적 제휴에 얼

마나 집중할 것이냐 하는 것이다. 자사는 전략적 제휴에 기업의 모든

장래를 맡기고 있는데 파트너는 단순한 계열사의 주변사업정도로 생

각한다면 제휴의 결과는 불확실하다. 두 파트너가 전략적 제휴를 한

목표를 향해서 같이 몰입할 때 성공할 확률이 높다는 것이다.

금융겸업화하에서 보험사들은 신속하고 광범위하게 전략적 제휴를

하는 것은 바람직하다. 본고의 대상인 가상의 A"보험사도 선도 금융

기관과 전략적 제휴를 통해서 상품공동개발이나 판매채널의 공유는

물론, 각종 재원을 공유할 수 있는 기틀을 마련하는 것은 매우 바람

직하다.

4. 代 案들 의 國 內 保 險社 에 대 한 示 唆點

가 . 근본적 대 안 : 집중화전략

현재까지 금융겸업화에 대한 전략으로 M&A, 신시장 진출 등의 확

대전략을 주로 논의했지만 확대전략과 수성전략에 관계없이 가장 기

본적인 전략은 강점을 더욱 강하게 하는 집중화전략이다. 집중화전략

은 시장정의를 좁게 잡고, 이 시장에 역량을 집중하는 것을 의미한다.

예를 들어서 금융겸업화 하에서 보험의 본래 목적인 보장서비스에 집

중하고 다른 역량은 타금융권 과 제휴나 아웃소싱 등을 통해서 보강

하는 것을 의미한다.
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집중화전략은 특정시장을 공략하여 그 시장에서 선두가 되겠다는

전략이므로 그 시장의 고객을 One-to-One으로 상호작용을 통해서 충

성도를 높여야 할 것이다. 이 과정을 통해서 우리는 소비자의 프로필

을 정확하게 파악하여 소비자가 변할 때 같이 움직일 수 있는 소비자

중심적인 전략을 펴나가야 한다. <그림Ⅶ-10>은 이러한 집중화전략의

과정을 보여주고 있다.

<그 림Ⅶ -10> 집중 화 전 략 의 과 정 (IS TIP pro c e s s )

Identificat ion

T arget ing

S egm entation

Interaction

P osit ioning

이 과정을 간단히 설명하면 다음과 같다.

첫째, 고객의 확인이다. 자사의 상품과 고객의 위치, 그리고 자사고

객과 잠재적 고객의 니드를 정확하게 파악하여 자사의 현위치와 고객

의 니드의 위치를 차이를 확인하는 작업이다. 이것을 통해서 향후 어

디로, 어느 고객을 향해서 나아가야 하는지 파악할 수 있다.

둘째, 고객을 차별화하는 것이다. 파악된 고객별로 우리 기업의 성

장과 이익에 공헌할 정도에 따라서 세분화하는 작업이다. 선진국에서

는 보험시장의 세분화로 언더라이팅 기능이 필요 없다고 할 정도로

소비자의 프로필이 다양한 시장으로 세분화되어 있다.

셋째, 목표고객을 정하는 것인데, 엄밀히 말하면 고객의 우선순위를
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정하는 것이다. 한정된 기업의 재원을 투자하는데 모든 고객에게 동

일한 비용을 투자할 수는 없다. 기업의 이익에 공헌할 수 있는 정도

에 따라, 고객을 우선 순위화 하는 과정이다.

넷째, 목표고객과 서로 교감을 통해서 상호작용을 하며, 고객의 변

화와 같이 하는 과정이다. 이 과정은 모든 고객을 일대일로 대응한다

는 점에서 One-to-One 마케팅이라고도 하는데, 사이버시대가 열리면

서 저비용으로도 이러한 상호작용이 가능하게 되었다.

마지막으로, 고객의 변화에 따라 기업도 같이 변하는 고객과 기업

이 일치하도록 기업을 포지션닝하는 것이다. 이러한 작업을 통해서

기업은 고객에게 헌신하고, 고객 니드의 변화에 즉각적으로 대응하게

될 것이다. 그 급부로 고객도 기업에게 충성하게 될 것이다.

나 . 生保社 들에 대한 示唆點

업무범위의 제도적 확대를 제외하면 금융겸업화에 대한 생보사들

이 취할 수 있는 전략은 크게 제휴, M&A, 그리고 금융기관의 설립이

다. 전략적 제휴는 중소형 생보사들에게는 대단히 매력적인 대안임에

틀림없다. 중소형사의 약점인 판매채널을 확보해 줄 수 있는 은행의

경우 상당한 효과를 볼 수 있을 것으로 짐작된다. 그러나 문제는 중

소형사의 경우 과연 제휴파트너인 은행에게 줄 것 이 있느냐 하는 것

이다. 만일 제공할 무엇인가가 없다면 은행이 중소형 생보사와 실질

적인 제휴는 회피할 가능성이 높다는 것이다. 결국 핵심역량이 있는

중소형사만이 은행과 실질적인 제휴를 할 수 있을 것이다.

대형사의 경우 계열기업이 있고, 재무구조가 건전하다면 사이버은

행을 직접 설립하는 것이 효과적일 것이다. 이는 기존은행의 설립 또

는 제휴를 통해서 얻을 수 있는 효과가 그렇게 크지 않기 때문이다.

아래의 <표Ⅶ-4>는 생보사가 취할 수 있는 대응전략의 기대효과를 간
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략하게 정리한 것이다.

<표 Ⅶ -4 > 생 보 사 대 응 전 략 의 기 대 효 과

대형생보사에 대한
대안의 기대효과 대상기관

중소형생보사에 대한
대안의 기대효과

제휴 M &A 설립 제휴 M&A 설립

△/ X △ X Old Bank (기존은행) O O X
n a n a O N ew Bank* n a n a O / X

△/ X △/ X X Old 투신사 O O X
n a n a O N ew 자산운용사 n a n a O / X

O / △ O/ △ O 손해보험회사 O/ △ O / X X

* : New Bank의 의미는 사이버은행을 의미

○ : 긍정적, △ : 중립, × : 부정적

다 . 損保社 들의 대한 示唆點

중소형 손보사들은 내부분석 결과 핵심역량이 상당히 부족한 것으

로 나타나 금융겸업화 이후 격심한 파도에 휩쓸릴 것으로 보인다. 특

히 정보통신업계와 연계된 단종보험회사의 출현으로 자동차보험에서

이익이 상당히 사라질 것으로 짐작된다. 따라서 소형손보사에게 제휴

나 합병(역합병) 등은 고려될 수 있는 대안임에 틀림없다. 자동차보험

의 경우 모든 성인에게 필수적인 상품이므로 은행 등에서도 전략적

제휴로 필요한 상품임에 틀림없다. 다만 손보시장에서 경쟁력 있는

회사만 선택적으로 은행과 제휴 등을 맺을 수 있을 것을 생각된다.

따라서 제휴파트너에게 줄 것 이 없는 중소형사들은 핵심역량의 확보

를 통한 손해보험시장에서 생존이 당면 과제임은 명백하다.

대규모 기업집단과 관련이 있는 대형 손보사의 경우(삼성, 현대, LG

등)는 계열기업의 지원을 바탕으로 영국의 Pru dential처럼 특화된 사

이버 은행 등을 직접 설립하는 것도 적극적으로 고려할 만 하다. 규

제완화에 의한 손보사의 업무범위의 확대를 제외한 손보사의 대응전

략에 대한 기대효과는 다음과 같다.
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<표 Ⅶ -5 > 손 보 사 대 응 전 략 의 기 대 효 과

대형손보사에 대한
대안의 기대효과 대상기관

중소형손보사에 대한
대안의 기대효과

제휴 M &A 설립 제휴 M&A* 설립

△ △ X Old Bank (기존은행) O O X
n a n a O N ew Bank n a n a O / X
△ △ X Old 투신사 O O X
n a n a O / △ N ew 자산운용사 n a n a O / X
△ O/ △ O 생명보험회사 O O X

* : M&A에는 스스로 합병·인수 당하는 역합병도 포함됨.
○ : 긍정적, △ : 중립, × : 부정적
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