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서 문

우리는 20세기 말의 암울했던 IMF 금융위기의 경험을

거쳐 21세기의 문턱을 넘어서 있습니다 . 지난 몇 년간의

변화는 유례없이 빠른 속도로 진행되었을 뿐만 아니라 질

적으로도 과거와는 다른 것이었습니다 . 금융기관은 절대

로 망하지 않는다 , 대마불사 라는 신화 아닌 신화가 한

순간에 깨지는 경험을 하면서, 새로운 질서에 어떻게 적응

하고 생존할 것인가가 최대의 화두로 등장하였습니다 .

이러한 상황에서 일본 보험산업의 경험과 대응과정은

한국 보험산업의 발전에 타산지석의 교훈이 될 것으로 생

각합니다 . 지난 50여 년 동안 일본 보험산업은 한국 보험

산업의 선도모델로서 역할을 해왔을 뿐만 아니라, 현재 한

국의 보험회사들이 겪고 있는 것과 유사한 환경을 미리

겪었기 때문입니다 . 일본 보험산업은 아직도 경제 및 금융

시스템이 정상화되지 못하여 많은 어려움에 처해 있습니

다 . 하지만 파산하는 회사가 나오는 어려운 속에서도 성공

하는 회사도 있으므로 실패와 성공의 원인을 살펴야 할

것으로 생각합니다 .

필자는 지난 30여 년 동안 은행, 증권, 보험 등 3개 금

융권을 경험하면서 금융산업의 변화를 직접 체험하였습니

다 . 이러한 경험을 돌이켜 볼 때 금융산업의 진실한 경쟁

력은 신뢰를 바탕으로 한 고객관계 유지이다 라는 신념을
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가지고 있습니다 . 특히 보험산업의 경우는 고객과의 관계

가 장기간에 걸쳐서 유지될 수밖에 없는 사업의 특성상

더욱 그러하다는 것을 확신하고 있습니다 .

본서는 이러한 문제의식에 입각하여 지난 2월 일본에

출장을 가서 여러 보험회사 및 유관기관의 임원 및 전문

가들과의 면담을 거쳐 얻은 지식과 자료를 바탕으로 작성

되었습니다 . 이는 최근 서구제도의 도입에 치중하고 있는

보험산업 개혁방향을 돌이켜 보면서 오히려 일본의 선험

적 경험에서 많은 교훈을 얻을 수 있다는 필자의 믿음이

있었기 때문입니다 . 이 결과를 보험업계의 관계자들과 공

유하기 위해 지난 3월 20일에 미리 본원이 주최한 보험경

영인 조찬회의 자리를 빌어 개괄적으로 소개하였습니다 .

그러나 그 뒤에 강의의 자세한 내용에 대한 문의도 많았

고, 자료로 만들어 산업에 계신 분들에게 조금이나마 참고

가 될 수 있도록 하겠다고 필자 스스로 약속한 바도 있어

책을 출간하게 되었습니다 .

본서를 작성하는 과정에서 주변의 많은 도움을 받았습

니다 . 본서의 작성과정에 참여한 본원 보험연구소의 오영

수 팀장, 김재현 부연구위원, 박홍민 부연구위원, 이상우

연구원의 노고에 감사의 뜻을 전합니다 . 이외에도 초고를

읽고 적절한 논평을 해주신 분들과 일본 출장시 진솔한

의견을 주신 분들께도 이 자리를 빌어 감사의 뜻을 전합

니다 .
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마지막으로 위기의 상황에서는 바른 방향을 향한 확고

한 리더십이 중요함을 강조하며, 어려운 경영환경에서 보

험산업의 발전을 위해 매진하고 있는 보험경영인들께 본

서를 바칩니다 .

2001년 6월

여의도 집무실에서 저자
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프롤로그 : 왜 일본 보험산업에 주목하는가 ?

1997년 5월 우리는 일본의 닛산(日産)1)생명이 파산했다

는 소식을 외신을 통해서 접했다 . 그 당시는 아직 IMF 금

융위기가 시작되기 전이었지만 전후 보험회사의 파산이

없던 일본에서 일어난 일이었기 때문에 우리에게 전달된

충격은 엄청났다 . 이 소식을 접하면서 많은 사람들은 우리

나라의 보험회사는 어떻게 될 것인가를 떠올렸다 . 우리나

라 보험회사도 1988년 진입자유화 이후 많은 보험회사들

이 진출하면서 10여 년의 경쟁을 거치는 동안 부실한 보

험회사가 드러났기 때문이었다 . 곧이어 우리나라에서도

IMF 금융위기가 시작되고 취약한 보험회사들에 대한 구조

조정이 시작되었기 때문에 일본 보험회사의 파산은 분명

한국 보험회사들에게는 새로운 변화를 알리는 신호로서

충분했다 .

그로부터 4년이 지난 오늘 . 지난 4년 동안 일본에서는

6개의 생명보험회사와 1개의 손해보험회사가 파산했다 . 한

국에서는 10개의 생명보험회사가 문을 닫았으며, 아직도 2

개의 생명보험회사가 파산절차를 밟고 있다 . 또한 두 개의

보증보험회사가 하나의 보증보험회사로 합병되었으며, 3개

1) 회사명은 처음에만 (한자)이름으로 표시함.
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의 손해보험회사가 구조조정중에 있다 . 이렇듯 일본 닛산

생명의 파산은 일본 보험산업의 구조개편을 알리는 소식

이었을 뿐만 아니라, 한국 보험산업의 구조개편을 알리는

신호였다 .

왜 일본 생명보험회사의 파산이 한국 보험산업 구조개

편을 알리는 신호가 되었을까? 이에 대한 해답을 하면서

일본 보험산업에 대한 분석과 미래전망을 통해 한국보험

산업의 미래를 전망하고자 한다 . 이는 분명 일본의 보험산

업과 한국의 보험산업은 처한 환경이 다르기 때문에 동일

하다고는 할 수 없으나, 산업 운영의 기본이 되는 법률 및

정책이 많은 점에서 흡사했고 영업관행 또한 유사했기 때

문이다 . 따라서 일본보험산업의 미래를 전망하는 것은 한

국 보험산업의 미래를 전망하는 것이 될 것이다 .

이하에서는 일본보험산업과 한국보험산업의 유사성을

다음과 같이 나누어서 살펴보기로 한다 . 즉, 금융시스템의

유사성, 시스템 실패로 인한 금융개혁의 진행, 장기적 경

제침체라는 외부환경 등으로 나누어 살펴보기로 한다 .
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금융시스템의 유사성

일본의 금융시스템은 대표적으로 '선단식 지도행정'이라

는 말로 압축되어 표현된다 . 이는 금융의 공적 기능을 위

해 금융기관이 선단을 이루어 일정한 대오를 갖추어서 금

융시스템을 유지해야 한다는 정책적 판단 위에 서 있다 .

이를 거슬러 올라가면 분명 2차 세계대전에 임하던 일본

의 전후 유산이라고 할 수 있으며, 전쟁의 폐허를 딛고 세

계적 경제대국으로 성장하기 위한 가장 효율적 시스템이

라는 생각에서 연유되었다고 할 수 있다 . 이를 위해 정부

는 각 금융기관에 대해 안정된 경영환경을 제공해야 했고,

결국 각종의 규제를 통해 금융산업을 관리해왔다고 볼 수

있다 .

가격 및 상품 규제는 물론 업무영역에 대한 엄격한 칸

막이 유지, 새로운 진입자를 막기 위한 유무형의 진입장벽

등을 선단식 지도행정의 대표적 사례로 꼽을 수 있을 것

이다 . 특히 금융산업에 대한 진입장벽은 외국의 진입자에

대해서는 너무나 높았다 .

이와 같이 규제가 강한 경영환경은 사업자를 보호하는

역할을 하였지만, 사업자가 리스크 관리를 소홀히 하여 환

경변화에 취약할 수밖에 없게 만들었다 . 또한 소비자들의
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입장에서는 차별화되지 않은 일률적인 상품, 가격, 서비스

를 일방적으로 수용해야 하는 상황에 처하게 만들었다 .

한국의 경우도 이러한 사정은 일본과 마찬가지였다고

할 수 있다 . 일부 분야에 따라서는 일본에 비해 먼저 규제

완화를 하여 경쟁시스템을 도입하기도 하였으나, 1990년대

중반까지 한국은 일본 금융시스템을 수용하는 충실한 학

습자였다고 할 수 있을 것이다 .

시스템의 실패로 인한 금융개혁

일본의 금융시스템은 경제의 글로벌화가 본격화되기 전

인 1990년대 초까지는 단계적인 금융개혁을 통해 순항하

는 듯 했다 . 그러나 버블이 꺼지고 경기가 침체되고 경제

및 금융의 글로벌화에 따라 금융시장이 개방될 수밖에 없

는 상황에 처하자 일본의 금융시스템이 취약한 것은 쉽게

드러났다 .

이렇듯 문제는 금융개혁이 오래 전부터 추진되어 왔으

나 그 성과가 미약했으며, 오히려 개혁이 지지부진해지면

서 부실채권누적 등 각종 문제를 야기시키면서 대내외적

신뢰만 낮추는 결과를 초래하였다는 데 있다 . 일본의 경우

규제완화가 약 18년 전부터 실시되기 시작하였으나, 급격

- 4 -



한 변화를 회피하고 소프트랜딩을 도모한다는 명목으로

단계적으로 추진되어왔다 . 그러나 이러한 조치는 미일보험

협상과 같은 국제적 협상에서 일본이 과연 개혁할 의사가

있는지, 그리고 개혁의 실질적 효과가 실제로 나타날 것인

지에 대한 의문만 제기하게 만들었다 .

이러한 상황은 한국 또한 마찬가지이다 . 한국의 금융개

혁은 IMF 금융위기를 극복하는 과정에서 급격히 이루어졌

으나, 실제로는 금융기관이 자율성을 갖고 환경변화에 대

응할 수 있도록 제도적 뒷받침이 되지 못해 IMF 금융위기

를 불러 일으켰다고 볼 수 있다 . 금융개혁이 환경변화를

충분히 반영하여 대응할 수 있도록 이루어지지 못함으로

써 오히려 위기상황을 자초했다고 할 수 있다 .

이렇듯 일본과 한국은 총체적 시스템의 실패로 위기상

황에 봉착해서야 금융개혁이 본격화되었다는 점에서 유사

성이 있다고 할 수 있다 .

장기적 경제침체에 따른 보험산업의 위기

일본 보험산업의 위기는 일본경제의 장기침체와 맞물려

진행되었다 . 일본경제의 장기침체는 1980년대 중반부터 발

생한 버블이 1990년대 초부터 본격적으로 시작하면서 비
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롯되었다 . 지가의 하락, 주가의 폭락으로 나타난 버블의

소진은 불량채권을 발생시켜 직접적으로 금융기관의 부실

화 문제로 이어졌으며, 경제 전반에 걸쳐 활력을 떨어뜨림

으로써 디플레이션의 악순환을 야기하고 보험수요도 낮추

었다 . 결국 기업은 자금조달이 어려워지고 은행은 신규대

출을 회피하는 금융경색 현상이 나타났으며, 주식미실현이

익 감소 등으로 인해 금융기관의 재무상태가 악화되고 불

량채권문제가 해결되지 않음으로써 금융기관 경영이 압박

받게 되었다 .

한국의 경우에도 IMF 금융위기를 겪으면서 경제가 마

이너스 성장을 한 후 회복추세를 보이다 다시 침체상태에

서 벗어나지 못하는 등 어려운 상황에 있다 . 물론 한국의

경기침체는 일본과 구조가 다르다 . 또한 그 영향의 측면에

서도 일본과는 다르게 나타날 것이다 . 하지만 장기침체가

지속된다면 보험수요가 위축되고 보험회사의 자산운용이

부적절해지면서 역마진 등의 리스크가 커질 것이라는 점

이다 .

실제로 지난 2000년도 보험사업 결과 많은 보험회사들

은 투자수익에서 큰 손실을 기록함으로써 보험회사 재무

상태에 심각한 상황을 만들어냈다 . 또한 경기가 침체되면
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서 자금의 수요에 비해 공급의 과잉으로 금리의 급락이

이어지면서 대규모의 역마진이 발생할 가능성을 내포하고

있는 것이 현실이다 .

이러한 상황을 고려할 때 우리가 일본 보험산업의 경험

을 他山之石으로 삼아 우리나라 보험산업이 나아갈 방향

을 정하는 것은 적절한 조치일 것으로 생각된다 .

환경변화에 대한 보험회사의 부적응

환경변화가 급격했던 점은 일본과 한국에게 유사했으

며, 보험회사가 그에 적절히 적응하지 못했던 점도 유사했

다고 볼 수 있다 . 이는 오랜 동안 선단식 규제환경 하에

익숙했던 보험회사들이 인프라가 미흡하고 적절한 인재양

성이 안된 상황에서 불가피했던 측면이 있다 .

그러나 근본적인 이유는 이러한 환경변화가 예상됨에도

불구하고 준비를 소홀히 하고 오히려 변화를 수용하지 않

으려고까지 했다는 점이다 . 일본과 한국의 보험회사 경영

의 특징은 고비용-저효율 구조, 차별화 되지 못한 경영으

로 정리될 수 있다 . 그러나 규제가 대폭 완화되고 시장의

개방으로 경쟁이 심화된 상황에서는 종래와 같은 방식의

경영으로는 생존할 수 없게 되었으나 이러한 점에 소홀히
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했다고 본다 .

또한 환경변화에 따라 보험회사를 둘러싼 리스크의 내

용과 심도가 변화할 수밖에 없다 . 그런데 일본과 한국의

보험회사들은 한결같이 리스크관리체제가 제대로 확립되

어 있지 못하여 경영리스크에 노출될 수밖에 없었다 .

따라서 차별화된 경영을 할 수 있는가, 리스크를 적절

히 관리할 수 있는가에 따라서 생존할 수 있는 보험회사

와 퇴출되는 보험회사로 갈라지게 되었다 .

***

이상으로 한국 보험산업의 발전을 위한 대응방안과 미

래에 대한 예측을 위해 왜 일본 보험산업에 주목했는지에

대한 설명은 마친다 . 이제 일본 보험산업의 실패사례와 성

공사례를 교훈으로 삼아 한국 보험산업의 발전을 모색한

다는 전제 하에 일본 보험산업의 과거와 현재에 대해 분

석하기로 한다 .
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제 1장 잃어 버 린 10년 동안 의 보 험산 업

1. 연이은 일본 보험회사의 파산

일본경제는 전쟁의 잔해 속에서 일어나 1980년대까지

旭日昇天의 기세로 성장하였으나 1990년대 들어 전후 최

악의 장기불황으로 급락하였다 . 이른바 일본의 잃어버린

10년 이란 경기추락 후 이제껏 근본적인 경제개혁으로 문

제를 풀지 않은 채 표면적인 경기부양책으로 일관하여 오

히려 경제를 더욱 악화시킨 것을 자조적으로 표현한 것이

다 .

1990년 일본경제는 주가폭락으로 시작하였다 . 1990년 1

월부터 3월 사이 닛케이 평균주가가 1만 포인트 가까이

추락하였고 부동산급락이 뒤를 이으면서 버블이 소진되기

시작하였다 . 결국 자산붕괴가 시작되어 10년이 지난 현재

1990년 가격의 1/3수준으로 폭락하였다 . 더불어, 버블경제

의 붕괴는 기업의 도산과 부동산을 담보로 대출이 이루어

지는 일본 금융관행으로 많은 양의 부실 채권이 발생시켜

아직도 일본경제의 발목을 잡고 있는 걸림돌로 작용하고

있다 .

1997년 11월에는 전후 일본경제를 지탱해왔던 금융시스
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템을 무너뜨리는 계기가 발생하였는데 상장증권사로서는

처음으로 산요증권이, 시중은행으로는 처음으로 홋카이도

척식은행이 도산하였으며, 무엇보다도 일본 4대 증권사의

하나인 야마이치증권이 경영난으로 폐업하여 일본 금융구

조를 뿌리째 흔들었다 .

<표 1> 일본 보험회사 파 산 현황

연도 파산사 수입보험료규모(순위)

1997 日産(닛산)생명 2천억엔(13위)

1999 東邦(도호)생명 5천억엔(14위)

2000

第百(다이하쿠)생명 3천5백억엔(16위)

大正(다이쇼)생명 4백5십억엔(28위)

協榮(쿄에이)생명 5천7백억엔(10위)

千代田(치요다)생명 1조5천억엔(7위)

第一(다이이치)화재 1천5백억엔 (8위)

2001 東京(도쿄)생명 1천7백억엔(18위)

주 : 순위는 파산 당시 수입보험료 기준

그에 앞선 같은해 5월에 닛산생명이 전후 최초의 보험회

사 파산을 기록한 것도 결코 우연이 아닐 것이다. 닛산생명

의 도산 이후 연이은 보험회사파산이 일어나 2001년 현재

총 7개의 생명보험회사가 문을 닫았고, 2000년에는 중견손
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해보험회사인 다이이치화재가 최초의 손해보험 파산을 기

록하였다. 이러한 보험회사의 줄지은 파산은 보험회사는

파산하지 않는다 는 소비자의 인식을 송두리째 흔들어 놓는

결과를 낳았으며, 결과적으로 보험회사에 대한 소비자의 신

뢰가 이탈하는 심각한 부작용이 뒤따르게 되었다.

2. 일본 보험회사의 파산 원인

경제환경의 악화로 인하여 초래된 초저금리와 증시침체

가 장기화되면서 역마진이 직접적인 보험회사 파산원인으

로 작용하였으며, 부실자산과 함께 시장자유화에 따른 경

쟁심화, 보험계약자의 우량사로의 이동 등과 같은 보험산

업 환경변화가 상황을 더욱 악화시켰다 . 그러나 무엇보다

도 위와 같은 환경악화를 예측하지 못한 능력부재와 현실

을 외면한 책임경영을 무시한 경영자에게 가장 큰 원인을

찾을 수 있다 .

가 . 수 익성 을 무 시한 외형 성장 : 역 마진 의 모 태

여느 일본의 산업과 마찬가지로 일본 보험산업은 2차

세계대전 이후 경제부흥기를 거치면서 경이로운 외형성장
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을 보여왔다 . 이러한 보험회사의 외형성장은 일본 경제를

끌어온 선단식 시스템 아래 정부의 강력한 보호와 규제

속에서 산업을 선도하는 대형사와 이를 따르는 중소형사

의 공생의 결과였다 .

이러한 과정에서 엄격한 정부의 규제와 카르텔에서 비

롯된 가격과 상품의 동일성은 일본 보험회사들이 타 기업

과 차별된 성장전략을 선택할 수 있는 폭을 최소화시켰다 .

결국 일본 보험회사들이 선택할 수 있었던 것은 규모의

경제에서 오는 생산성의 향상을 위한 기업규모를 늘리는

것이었고, 이는 타 기업과의 경쟁에서 우위를 점할 수 있

는 최선의 전략이었다 . 그러나 거의 예외 없이 계열사에

속해 있는 대형보험사의 경우 외형으로서 경쟁력을 얻던

단계를 지났다고 볼 수 있다 . 아직도 중소형사에 비하여

규모의 경제를 누리고 있지만 대형사들끼리의 경쟁에 있

어 이미 규모의 경제는 매력을 잃기 시작할 만큼 보험산

업은 이미 포화상태에 접어들기 시작했다 . 더욱이 보수적

인 소비자성향에 비추어 기존 대형사의 시장점유율이 급

변하기 힘든 산업구조를 보이고 있다 .

반면에 중소형사의 경우 보험료나 점포, 조직의 규모에

있어 규모가 커지면 커질수록 한계수익이 한계비용을 초
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과하는 규모의 경제효과가 상대적으로 높았으므로, 비슷한

시장점유율을 가지고 있는 이들 보험회사에게는 외형을

키우는 전략이 오히려 당연한 선택이었다

<표 2> 일본 파산 사의 성장률 및 편중상 품 구조 비교

구분
생명보험(1988) 손해보험(1992)

닛산생명 생보 평균 다이이치화재 손보 평균

성장률
119.5%

(평균대비 5.5배)
21.4%

12.2%
(평균대비 8.1배)

1.5%

편중

상품구조

72.1%
(평균대비 7.5배)

9.6%
12.2%

(평균대비 8.1배
1.5%

주 : 생명보험은 개인연금 보유계약 금액 기준이며, 손해보험은 적립

보험의 저축보험료부분 기준임.

문제는 이러한 외형성장 전략이 수익성이 결여된 채 수

행되어왔다는 것이다 . 그 동안의 고도성장과 공급자 위주

의 자본시장 등의 여러 우호적 경영환경에서는 외형전략

은 큰 문제없이 가능하였다 . 특히, 1980년대 들어와 보험

회사의 외형전략의 주요 대상은 생명보험의 개인연금과

손해보험의 적립보험이었다 . 그러나 이들 보험상품의 특성

은 보험계약의 장기성과 더불어 판매경쟁에 따른 높은 예정

이율이었다. 실제로 대표적인 파산사인 닛산생명과 다이이치

화재의 경우 다음의 <표 2>에서 보듯 개인연금과 적립보험에

대한 편중된 상품구조를 유지하고 있었다.
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<그림 1> 닛산생명의 개인연금 구성비(수입보험료 기준)

닛산생명의 경우 1988년 개인연금이 총수보 대비 72%를

점유하는 등 87~90년 3년 동안 보유계약고가 10배 이상 성장

하였다. 문제는 이러한 연금 등 저축성상품을 통한 과다한 성

장이 금리인하기와 맞물려 결국은 역마진을 발생시키는 구조

적 원인으로 작용했다는 것이다.

나. 역마진 : 경기침체와 초저금리로 인한 파산의 결정적 원인

경기침체와 초저금리의 배경
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1980년대 중반에 걸쳐 시작된 버블경제는 전후 지속된

막대한 무역흑자에 따라 국내통화량이 증가되고, 엔화시장

안정화2)를 위한 저금리정책으로 인해 잉여자금이 증권시

장과 부동산시장으로 유입되면서 발생되었다 . 이어서 1986

년부터 급상승한 증권시장 및 내수확대정책에 따라 부동

산시장도 활성화되었는데, 토지신화 에 의해 과도한 자금

이 부동산시장으로 유입되면서 부동산가격이 수익률을 훨

씬 초과하여 상승하는 급격한 버블이 초래되었다 .

그러나 1990년 초의 주식시장 붕괴와 1991년 정부의 기

습적 금리인상을 통한 충격처방으로 소멸되기 시작, 금융

기관의 자금공급 축소 및 기업부동산에 대한 막대한 차입

금 부담이 뒤따르고, 기업대출 회수를 위한 금융기관의 부

동산 투매는 주식시장에 이어서 부동산 가격에서도 버블

을 소멸시켰다 .

이때 발생한 거액의 불량채권이 금융기관의 경영악화를

초래하여 금융시스템의 불안정을 가져오면서 실물경제에

도 심각한 영향을 미치게 되었고, 경제전반에 걸친 위축과

2) 1985년 9월 22일 플라자 합의 에서 외환시장 개입에 의한 달러화 강

세의 시정을 결의하였는데, 이 합의로 당시 1달러당 260엔대를 보이던

엔화는 강세로 반전, 1987년 말에는 달러당 123엔 수준으로 급격하게

엔화가치가 상승하였다.
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함께 부실채권 부담과 실물경제의 개선을 위해 시작된 초

저금리 정책은 주식시장 침체와 함께 보험회사의 자산운

용환경을 악화시키는 결과를 초래하였다 .

<그 림 2> 일본 경제의 버블 생성 과 붕괴 과정

결국 미래에 대한 불확실성의 증대로 인한 설비투자의

정체 및 가계소비의 억제 → 초과공급 → 물가하락 → 총

수요 정체의 악순환이 반복되어 장기불황이 이어지는 악

순환이 거듭되는 경제환경이 주어졌다 . 그러나 일본정부는

부실금융기관의 즉각 정리 대신 초저금리라는 충격완화정

책을 통한 부실채권의 해결을 도모하였으나 실패하였고,

오히려 초저금리가 장기화되면서 부실기업들이 채무부담
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이 경감됨에 따라 퇴출이 지연되는 부작용이 발생하게 되

었다 . 따라서 금융경색은 오히려 심화되어, 장기화된 초저

금리는 주식시장의 침체와 함께 예전의 고성장과 고금리

의 경제구조 아래에서 이루어져온 보험회사들의 자산운용

기반을 뒤흔들게 된 것이다 .

역마진의 실체

고예정이율 상품편중에 따른 역마진은 주가상승을 암묵

적으로 전제하여 주식미실현이익에 과도하게 의존하는 경

영 메커니즘의 결과로서, 생명보험의 경우 1991년부터 신

계약에서 역마진이 시작되었다 .

대형사의 경우 예정이율이 높았던 시기에는 자금조달에

적극적이지 않았고 자본이득(capital gain) 실현과 규모의

경제에 의한 비차익과 사차익의 증가로 역마진으로 인한

파산을 피할 수 있었다 . 반면 예외없이 중소형사인 파산사

의 경우 1980년대 말부터 일시납 양로보험, 개인연금 및

기업연금 등 예정이율이 높은 상품의 대량판매로 자산을

크게 증가시켰으나, 초저금리정책으로 인하여 악화되어 가

는 자산수익률로써는 높은 예정이율을 더 이상 지탱할 수

없었다 . 1987년 일시납양로보험의 예정이율은 6.15%이었음
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에 반해 1988년 10년 장기국채금리가 4.75%에 불과한 사

실은 자산수익률과 예정이율과의 괴리를 잘 나타내고 있

다 . 이는 결국 파산사의 경영자들이 금리하락 기조가 단기

적일 것으로 예상하고 부채와 자산과의 매칭을 도외시하

여 보험회사를 파산으로 몰아갔음을 잘 나타내주고 있다 .

현재 영업을 하고 있는 보험회사의 경우 그 동안 역마

진을 만회하기 위하여 예정이율의 인하를 수 차례 단행하

였으나, 여전히 1980년대말∼1990년대 초에 걸쳐 판매된

예정이율 5%이상의 계약의 경우에는 자산운용수익률이 현

재 2.5% 수준에 머물고 있어 여전히 큰 부담으로 작용하

고 있다 . 따라서 연이은 예정이율 인하에도 불구하고 역마

진이 해소될 기미가 보이지 않자 1996년부터 보유계약의

구조를 바꾸는 전략으로 전환하여 준유배당보험, 무배당

금리연동형보험 등을 이용한 계약전환제도를 활용하기 시

작하였다 . 그러나, 아직도 역마진의 그림자는 일본 생명보

험산업에 짙게 드리워져 있어 1999년도의 생명보험회사의

역마진 규모는 1조 6,000억엔으로, 1990년부터 누적된 역

마진 금액은 십수조엔에 이를 것으로 추정되고 있다 .
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<그림 3> 일 본 보험산업의 예정 이율과 자산운용 수익률

예를 들어 일본 최대의 민영생명보험회사인 니혼(日本)

생명의 경우 1999년도 사차익과 비차익이 700억엔임에도

불구하고 이차손이 무려 4,600억엔에 이르러 총 3,900억엔

의 손실을 보인 것으로 추정되고 있다 . 이것은 니혼생명이

같은 해에 1992년 대비 약 2,630억엔의 사업비절감 끝에

나온 결과로서, 일본의 생명보험업계의 역마진문제의 심각

성을 잘 나타내주고 있다 .

한편 손해보험회사의 경우 보수적 자산운용으로 인하여

상대적으로 투자환경 변화의 충격은 적었지만 1999년 현

재 총수입보험료의 23%에 달하는 적립보험의 예정이율로
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인한 부담 역시 적지 않을 것으로 추측된다 .

다 . 부 실한 자산 운용 : 금 융시 스템 의 구 조적 문제 와

모 럴해 저드

개인이나 기업에 대한 대출이 부동산을 담보로 이루어

지는 일본의 금융관행으로 말미암아 버블경제의 붕괴 이후

30~50%에 이른 급속한 부동산 가치 하락은 대출의 부실을

피할 수 없도록 하였다 . 특히 손해보험회사보다 기업대출

비중이 높은 생명보험회사의 경우 부실채권문제가 심각하

게 제기되고 있다 . 또한, 은행들의 자본개선을 목적으로 일

본 정부는 생명보험회사로 하여금 은행의 무담보대출 후순

위채를 매입하도록 개입한 결과, 차후에 은행의 경영이 악

화됨에 따라 자연히 보험회사도 동반부실화되어 재무건전

성을 더욱 악화시키는 결과를 낳았다. 더욱이 재무건전성

이 열악한 보험회사의 경우 은행에 후순위 대출을 해주면

서 은행으로부터 후순위 차입을 실시해 상호부실을 커버해

주는 관행을 보였다 . 그러나 보다 근본적인 문제는 고이율

상품의 과대판매를 지탱하기 위하여 고위험 자산을 과다하게

보유, 운용하였다는 것이다.

현·예금, 국공채 및 대출을 안정된 자산으로 본다면 주식,
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외국증권 및 부동산을 위험성이 높은 자산으로 분류할 수 있

다. 닛산생명의 경우 이러한 위험자산의 비중이 파산 직전인

1996년의 경우 36%를 상회하였고, 치요다생명, 도쿄생명의 경

우 위험자산이 각각 40%와 52%를 넘는 비중을 보이고 있다.

결국, 이들 파산보험회사는 역마진으로 인한 어려움을

만회하기 위한 단기적이고 투기적인 투자성향을 보였다 .

실제로 파산사의 자산수익률은 보험회사 전체의 평균수익

률을 상회하는 이상 현상을 보이기도 했다 .

<표 3> 파산 사 대비 대형사의 자산 수익률

(단위 : %)

1988 1990 1993 1995 1998

생보

파산사 7.34 6.73 4.48 4.18 1.40

대형4사 7.01 6.25 3.73 3.00 2.00

업계 평균 6.80 6.20 4.40 3.70 3.10

손보

파산사 5.80 6.10 4.94 3.88 3.00

대형4사 5.45 6.07 4.62 3.72 3.03

업계 평균 5.45 6.07 4.74 3.71 2.93

비록 명확한 영향을 밝혀낼 수는 없으나, 파산사의 경

우에는 재무건전성을 왜곡하고 모회사에 대한 부실대출과

금융사기사건에 연루되는 등, 경영자의 도덕적 해이 현상

도 보였다 .
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예를 들면 다이이치화재의 경우, 수 년 동안의 부실채

권을 은닉하고 지급여력비율을 높일 목적으로 손실선송상

품3)을 이용하여 재무제표를 왜곡하였다 . 결국 파산 후 실

사 결과 파산 당시 지급여력비율은 공표된 330%가 아닌

-74%로 밝혀졌다 .

닛산생명의 경우에도 국내 주식투자 손실을 만회하기 위

하여 외국 투신사의 주문형(order-made) 금융파생상품에 대규

모 투자를 감행하였다가 실패하여 파산을 앞당겼다.4)

한편 치요다생명의 경우, 정경유착을 통한 확대 경영전

략을 추구하여 정·재계 로비를 위한 부동산 투·융자를

적극 활용하였는데, 주로 최고경영자와 관련된 기업과 개인

에게 집중되었다. 여기에서 대출심사 프로세스를 무시한 최

고경영자의 대출관여로 부실채권이 급증하여, 대출대비 부

실채권이 1997년에 10.62%(업계 평균 2.93%)에 이르렀다.5)

이러한 무모한 자산운용은 평가손실을 숨기기 위한 분식

결산을 가져와 대부분의 파산사의 경우 파산 1~2년 전에도

3) 다이이치(第一)화재가 크레디·스위스그룹으로부터 구입한 상품으로서, 이

는 평가손이 발생한 유가증권이나 부동산 등이 장부상 매각되어 일시적

으로 불량채권이 없어져 결산을 양호하게 보이게 하는 효과를 가지나, 일

정기간 경과 후 장부가격으로 재매입해야 하는 옵션을 가지고 있다.
4) 전액 비상장 유가증권에 투자할 수 있으며, 이에 따른 손실도 비상장

유가증권의 원가법 적용으로 인해 당기손익에 영향을 주지 않는다.
5) 부실채권비율 = 부실채권액 / 일반대출금
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대차대조표상 당기이익을 시현하고 있는 것으로 나타났다.

라. 고비용·저효율 : 판매조직의 높은 고정비용과 비전문성

일본의 보험판매조직은 우리나라와 매우 유사한 모집인

제도로서 많은 고정비용의 투자를 요구하는 수량(volume)

지향적 판매시스템이다 . 이러한 판매조직은 과거 엄격한

규제에 따른 무차별적인 보험회사 경영전략의 단면인 동

시에 모집조직 구축에 따른 높은 투자비용으로 인해 외국

사와 신규사에 대한 효과적인 진입장벽 역할을 하였다 . 그

러나 높은 유지비용은 모집인의 비전문성과 더불어 다른

선진보험산업에 비하여 상대적으로 높은 사업비를 지출하

는 영업구조를 가지게 하였다 .

이러한 노동집약적 모집제도는 과거 규제와 보호 속에

서 가능하였던 외형위주의 경영전략의 주요한 몫을 차지

하였으나, 일본 보험산업이 자유화되고 보험산업환경이 어

려워지면서 비용측면에서 심각한 한계성을 드러내고 있

다 . 실제로 보험회사의 비용함수를 추정하여 이로부터 종

합적인 경영효율성 지수를 계산하여 보면 역시 다른 선진

보험산업에 비하여 낮게 나타나 자유화에 따른 경쟁에 있

어 많은 취약성을 가지고 있음을 나타내고 있다 .
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<표 4> 한· 미·일 생손보 사업 비율 비교 (1996)

(단 위 : %)

국가 생명보험 손해보험

한국 17.9% 42.5%

일본 13.8% 45.0%

미국 11.0% 39.8%

주: 1) 생명보험의 사업비율은 비용을 순보험료로 나눈 것이며, 손해

보험 사업비율은 비용을 경과보험료로 나눈 것임. 단, 사업비

= (사업비+손해사정비), 경과보험료는 한일의 경우 저축보험료

분 제외함.
2) 생명보험회사 계약유지율은 한국 : 54.0% (13회), 37.3% (25회),

일본: 87.0% (13회), 76.9%(25회)

<그림 4> 한·미· 일 생명보험산 경영 효율성 비교

자료 : 정세창·권순일, OECD 국가의 생명보험산업 현황

및 효율성에 관한 연구 , 보험개발원, 2000.
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특히, 가격자유화 및 진입자유화는 비용측면에서 경쟁

력이 취약한 중·소형 보험회사들에게 치명적인 영향을

미쳐 결국, 파산사의 경우 고질적 저효율·고비용 경영이

파산의 간접적 원인으로서 작용했다고 볼 수 있다 .

구체적으로 살펴보면, 보험회사의 경쟁력이 가격에 반

영되는 경쟁구조가 도입되면서, 특히 유사업종과의 경쟁

이 치열한생명보험의 경우 진입장벽의 완화로 손보자회사

및 외국계 보험회사의 진출이 가속화되어 중소형사의 어

려움을 배가시켰다 . 현재 민간 생명보험회사이외에 우체

국, JA(全國共濟農業聯合會농), 全勞濟(全國勞動者共濟生活

協同組合聯合會), 전국생협련(全國生活協同組合聯合會), 일

본생협련에서 생명보험과 유사한 상품을 취급하고 있다 .

이러한 외부적 경쟁 요인외에 푸르덴셜생명, 아메리칸

패밀리, 소니생명, AXA생명 등의 외국계 회사의 지속적

성장은 중·소형사의 경영압박의 요인으로 작용되고 있고,

1996년부터 생·손보간 상호진출이 가능해지면서 설립된

손보계 자회사들은 소규모에서 오는 순발력을 무기로 경

영효율성과 자산운용에서 일부 중소형 생명보험회사보다

유리한 입장에 있다 . 따라서 자유화된 보험환경 하에서 비

용구조를 효율화할 수 없는 보험회사들은 전면적인 경쟁

에서 탈락할 수밖에 없었다 .
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마 . Flight to Quality : 소 비자 의 신 뢰상 실로 인한 해

약 의 도 미노 효과

닛산생명의 파산을 계기로 보험회사는 망하지 않는다는

보험소비자들의 인식이 깨지면서 보험회사의 재무건전성

등을 기준으로 보험회사를 선별하여 재무상태가 양호한

대형사로 생보 자금이 이동되었다 . 이에 따라 상대적으로

재무상태가 취약한 중소형사의 경우 해약률이 급증하고

신계약이 급감하는 현상이 집중되면서 부실화 순서에 따

라 연속 도산을 겪게 되었다 .

일례로 다이하쿠생명의 경우, 닛산생명과 도호생명의

파산에 의한 영향으로 해약환급금이 전년대비 65% 증가하

였고, 이에 따라 해약률이 생명보험업계 평균수준인 10.8%

보다 무려 17.2%높은 18.0%를 기록하며 파산하게 되었다 .

<표 5> 파산사와 대형사 의 실효해약률 비교

(단위 : %)

1995 1996 1997 1998 1999

파산사 10.55 10.88 17.56 14.73 14.77

대형4사 8.33 8.65 9.65 10.25 10.35

업계 평균 8.60 8.90 10.80 10.60 10.5

주: 생명보험 개인보험기준
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3. 파산사례 연구 : 닛산생명·도쿄생명·다이이치

화재

닛산생명의 파산은 전후 최초의 파산사였던 만큼 일본

보험산업에 미치는 영향이 컸으며, 우리나라 보험회사에게

도 큰 충격을 주었다 . 이미 파산한지 4년이 지난 닛산생명

은 일본 보험회사 파산의 기본모델로서 이해되고 있다 . 실

제로 닛산생명의 실패요인은 다른 보험회사 파산을 예외

없이 설명해주고 있으나, 세부적으로는 조금씩 다른 파산

행태가 발견되기도 한다 .

따라서 닛산생명의 사례와 함께 도쿄생명은 가장 최근

에 파산한 생명보험회사의 사례라는 점에, 다이이치화재는

현재까지 유일한 손해보험회사의 파산 사례라는 점에 의

미를 두어 소개하고자 한다 .

가 . 파 산사 례 1 : 닛산 생명

닛산생명은 1909년 太平洋保險株式會社로 출발하여, 1940

년 닛산그룹에 편입된 이후 닛산그룹의 지원을 배경으로 착

실한 성장을 보였으나 1997년 업무정지 명령으로 파산하였다.
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회사현황 (1997년 3월 현재)

자산규모 : 2조 610억엔

수입보험료 : 2천억엔(수입보험료 기준, 업계 13위)

직원수 : 내근직원 1,230명, 영업직원 3,141명

파산경위

닛산생명은 파산한기 직전인 1997년 3월말 현재 총자산

기준으로 44개 생명보험사중 18위에 해당하는 닛산그룹계

열의 중견생보사로서 버블경제가 붕괴되기 이전까지 꾸준

한 성장을 하여왔다 . 그러나 1989년부터 수입보험료 등의

현금유입이 감소하는 한편 현금지출은 증가하는 현상을

보여 왔으나, 이후 이전 현상이 지속되어 1994년에 들어와

서는 경상적자를 보이기 시작하였고, 마침내 1997년 업무

정지 명령을 받아 프랑스의 쁘렝탕 그룹에 인수되었으며,

동년 10월부터 아오바생명으로 영업을 지속하고 있다 .

파산의 주요원인

- 저축성상품의 대량판매와 초저금리에 따른 역마진 누적
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닛산생명은 창업 당시부터 뛰어난 상품개발에 앞장서

왔음에도 불구하고 1980년대 후반부터 경영진의 적극적인

규모확장 의지에 의하여 일시납 개인연금을 집중 판매하

였다 .6) 이는 앞서 살펴보았듯이 1988년 개인연금이 총수보

대비 72%를 점유하는 등 87~90년 3년 동안 보유계약고가 10

배 이상 성장하였다. 이러한 상품구조는 외형성장을 위해서는

불가피했을 수 있으나 초저금리환경과 맞물려 결국은 역마진

을 발생시키는 구조적 원인으로 작용했다.

<표 6 > 개인연 금보험 판매 비중 추이

1988 1990 1992 1994

닛산생명 72.1% 28.6% 22.0% 16.9%

업계평균 9.6% 6.0% 6.9% 6.6%

<표 6>에서 보듯이 닛산생명은 87~88년 집중판매로 급

상승한 개인연금의 책임준비금은 90년 이후 판매자제에도

불구하고 파산직전까지 48%에 이르렀고, 전환계약을 활용

한 보유계약의 구조전환을 시도하였으나 개인연금의 특성

상 준비금 구조가 개선되지 않아 효과가 미미하였다 .

6) 1987년부터 창업 80주년을 계기로 「Powerful 80 경영5개년 계획」에

따라 적극적인 업계순위 향상을 추구하였음
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이 결과 1992년 이후 매년 2~3%, 금액으로는 당기순이

익의 2~3배에 해당하는 200~300억의 역마진이 만성적으로

발생하게 되었다 .

- 무분 별한 자산 운용

닛산생명의 자산운용은 고이율 연금상품의 과다판매를

지지한기 위한 위험자산 비중이 큰 특징을 보였다. 1989년

한때 47%에 이르렀던 주식, 외국증권 및 부동산 비율은

1996년 36%까지 감소하였으나 여전히 업계평균보다 높은

수준을 보였다.

이러한 위험자산 비중이 큰 원인중의 하나는 단체보험

의 판매를 위하여 고객기업의 주식을 매입해주는 정책투

자로 인한 주식비중이 급증하였기 때문이다 . 이러한 정책

투자에 의한 대량 주식보유는 단체보험가입을 통한 이익

이 주식의 평가손을 능가한다는 영업우선 논리에 의해 무

리하게 유지되었다 . 특히, 같은 그룹사의 주식을 다량 보

유한 결과, 주가하락으로 인한 평가손이 컸음은 간과할 수

없는 사실이다 .

사차익과 비차익으로 인한 역마진해결이 어렵게 되자

우량 유가증권을 대대적으로 매각하기 시작하여 차익을
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실현하였다 . 그 결과 파산 직전 년도를 제외하고는 당기이

익을 실현하고 있으나, 실질손익은 1993년부터 마이너스이

었다 .

결국 우량주식의 매각은 자산구조의 부실화를 가져왔고

이를 해결하기 위하여 금융파생상품에 대규모 투자를 하

였는데, 대부분 주문형(order-made) 채권펀드인 任組債에

투자하였으나 거액의 손실을 초래하였다 . 실제로 파산 당

시 채무초과액 3천억엔 중 약 70%가 任組債로 인한 손실

로 추정되었다 .

나 . 파 산사 례 2 : 도쿄 생명

도쿄생명은 1895년 상호회사로 출발하여, 1934년 노무

라계열 산하에 들어간 후 다이와은행, 노무라증권과 밀접

한 관계를 유지하였으나, 2001년 3월에 파산하였다 .

회사현황 (2000년 3월 현재)

자산규모 : 1조 953억엔(2000년 9월말 기준으로 시가 순

자산액 9억엔)
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수입보험료 : 1,689억엔(수입보험료 기준, 업계 18위)

직원수 : 내근직원 940명, 영업직원 2,418명

보유계약금액 : 12조 7,499억엔(개인보험 : 6조 123억엔)

채무초과액 : 341억엔(2001년 3월말)

지급여력비율 : 83%(2001년 3월말)

파산경위

도쿄생명은 2000년 3월말 기준으로 42개 생명보험회사

중 수입보험료 규모가 18위인 중견생명보험회사이나 솔벤

시마진비율은 최하위권인 38위이었다 . 그 동안 재무건전성

확보를 위하여 노무라 계열의 다이와은행과 미국의 GE캐

피탈사의 증자에 대한 협상을 모색 중이었다 .

파산의 결정적 원인은 작년에 발생한 치요다생명과 쿄에

이생명 등 보험회사의 연쇄적 파산으로 언론 등을 통한 보험

소비자의 불신이 확대됨에 따라 급증한 해약율이었다.

도쿄생명은 해약율의 안정을 위해 매각이 용이하도록

상호회사에서 주식회사로의 전환을 검토하는 등 미국의

GE캐피탈에게 경영권 양도에 관한 협상을 진행하였다 .

- 32 -



그러나 연간 100억엔 달하는 역마진에 대한 해결과 경

영정상화를 위해서는 「갱생특례법」을 신청하여 예정이

율을 인하하는 것이 유일한 방법이라는 다이와은행과 GE

측의 최종판단이 있었다 . 이에 따라 도쿄생명은 자구적인

경영정상화가 불가피하다고 판단하여 「갱생특례법」7)을

동경지방법원에 2001년 3월 23일에 신청하여 사실상 파산

하였다 .

파산의 주요원인

- 저축 성상 품의 대량 판매 와 1.4%대의 역마 진 발 생

도쿄생명은 버블경제시기에 대량 판매된 고이율의 저축

형 보험상품에 대한 역마진이 지속적으로 발생하였다 . 즉,

보험기간이 장기(10년이상)인 저축성 상품의 부담금리는

높은 수준(4.5%이상)을 유지하는 데 비해 초저금리상태가

지속됨에 따라 자산운용수익률은 계속 하락하여 연간 100

억엔의 역마진이 지속적으로 발생하였다 .

7) 「갱생특례법」이란 법정관리법을 금융기관에 적용하는 법률로서 이에

따라 재판소가 선정하는 갱생 관재인이 보험계약의 예정이율 인하나

일반채권의 삭감 등을 포함시킨 갱생계획을 작성해야 한다.
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- 보험 회사 연쇄 파산 에 의 한 해 약률 급증

도쿄생명의 해약율은 6년간 생보업계 평균수준보다 항상

높은 수준을 유지하였으며, 2000년 3월말 해약율은 12.7%로

생보업계 평균수준인 10.5%보다 약 2.2% 높은 수준을 보였

다. 개인보험에 대한 해약률은 2000년 초반부터 증가해왔으

나, 결정적으로 치요다생명과 교에이생명 등 5개 보험회사

의 연쇄적인 파산과 부실회사에 대한 언론의 보도를 계기로

단체계약의 해약율이 2000년 10월부터 급격히 증가하였다.

사업비율은 2000년 3월말 생보업계 평균수준인 13.4%으

로 개선되었으나 최근 6년간 생보업계 평균수준보다 항상

높은 수준이었으며, 2000년 3월말 13.8%으로 경영효율성의

낙후성을 탈피하지 못하였다 .

- 과도 한 주 식투 자와 부동 산투 자의 확대

일본경제가 마이너스 성장을 기록하는 등 경기침체가

지속되고 있고, 2000년 4월을 정점으로 증권시장이 침체가

장기화됨에 따라 유가증권의 손실과 부동산 투자손실이

확대되었다 . 특히, 도쿄생명의 자산운용의 특징은 유가증

권에서 주식투자가 차지하는 비중이 생보업계 평균 27.0%

보다 훨씬 높은 45.5%를 차지하고 있고, 부동산투자 또한
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전체 투자에서 8.7%(업계평균 4.8%)의 비중을 보였다 .

<표 7> 도쿄생 명의 주요 경영지표 추 이

구분 FY'94 FY'95 FY'96 FY'97 FY'98 FY'99

GDP성장율 0.6% 1.5% 5.1% 1.4% -2.9% 0.9%

국채금리(10년) 3.68% 3.21% 2.45% 1.88% 1.70% 1.50%

평균부담이율 5.0% 5.0% 4.4% 4.4% 4.5% 4.5%

해약율
東京 9.1% 10.3% 10.3% 14.9% 13.2% 12.7%

업계 8.3% 8.6% 8.9% 10.8% 10.6% 10.5%

사업비율
東京 15.5% 15.3% 16.3% 14.7% 15.4% 13.8%

업계 14.2% 13.8% 14.3% 13.2% 13.4% 13.4%

투자수익율
東京 3.95% 4.04% 3.61% 3.23% 2.85% 3.06%

업계 3.91% 3.72% 3.45% 3.34% 3.06% 2.84%

당기순이익

(억엔)

東京 5 117 85 66 56 41

업계 287 294 336 259 133 271

주: 1) 해약율은 개인보험의 해약율

2) FY'99의 평균부담이율은 전년도 기준

- 실질 채무 초과 액 341억 엔 (2001년 3월 결 산 )

도쿄생명의 보도은 유가증권 등의 미실현 손실이 총

1,150억엔으로 이중 유가증권 손실이 740억엔, 부동산 300

억엔, 대부금 100억엔이 발생하였다 . 이로 인해 지급여력

비율이 446.7(FY'98) → 402.3%(FY'99) → 370%(2000년 9월
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말), →83%(FY2000)로 지급여력 기준인 200%에 크게 미치

지 못하였다 .

다 . 파 산사 례 3: 다이 이치 화재

다이이치화재는 1949년 설립되었으며 쿄에이(共榮)화재

와 함께 일본 손해보험산업에서 유일한 상호회사로 2000

년 5월 파산하였다 .

회사현황 (2000년 3월 현재)

자산규모 : 1조 3,870억엔(업계 8위)

수입보험료 : 1,576억엔(순원수보험료 기준, 업계 15위)

내근직원수 : 1,243명

지급여력비율 : -74.7%

파산의 주요원인

- 적립 형 보 험의 과다 판매
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다이이치(第一)화재는 고이율의 저축형 손해보험상품인

마루마루(マルマル)보험 을 주력판매상품으로 하여 총자

산규모를 업계 중견수준(8위)으로 증대시켰으며 이에 따라

총수입보험료중 저축보험료의 비중은 60%수준에 이르렀

다 . 이는 손보업계 평균수준인 23% 보다 2배 이상 높고,

대형 손해보험회사들에 비해서도 훨씬 높은 수준으로서

회사경영에 부담으로 작용하여 왔다 .

<표 8> 다이 이치 (第一 )화재의 적립 보험료 비중 * 추이

구분 FY'94 FY'95 FY'96 FY'97 FY'98
第一(다이이치)火災 66.6% 67.7% 67.1% 61.5% 59.8%
東京(토교)海上 22.5% 23.4% 24.0% 24.4% 20.4%

安田(야스다)火災 23.6% 23.4% 24.2% 21.9% 20.2%
三井(미쯔이)海上 27.7% 29.5% 29.3% 25.7% 26.4%
住友(스미토모)海上 31.2% 31.5% 31.9% 32.3% 29.3%
日本(니혼)火災 27.6% 26.1% 29.1% 25.9% 24.5%

업계평균 26.5% 26.5% 26.8% 25.1% 23.0%

주: *적립보험료 비중 = 적립보험료/원수보험료

단, 적립보험료는 적립형보험의 저축보험료 부분임.

- 부실채권 증대와 자산운용수익률 저하에 따른 역마진

지속
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다이이치화재의 회수불능채권은 총자산의 4.4%인 612억엔

에 이르렀고, 보유 유가증권 등에서 금융감독청의 실사결과

자산평가손 320억엔을 상회하였다. 또한 부실채권에 따른 추

가적인 대손충당금 적립요구액이 869억엔에 달하는 것으로

확인되었다.

한편, 지급여력비율은 다이이치화재가 공표한 330.0%가

아닌 -74.7%로 파악되어 기업경영성과를 왜곡하는 경영자

의 도덕적 해이가 있었음을 나타내었다 . 이는 수 년 동안

의 부실채권을 은닉하고 지급여력비율을 높일 목적으로

손실선송상품을 이용하여 재무제표를 왜곡한 결과였다 .

<표 9> 다이이치 화재의 경영 주요지 표 추이

구분 FY'94 FY'95 FY'96 FY'97 FY'98

GDP성장율 0.6% 1.5% 5.1% 1.4% -2.9%

국채금리(5년) 3.8% 1.8% 1.6% 1.2% 1.4%

예정이율 4.0%∼3.0% 2.5% 2.5% 2.5%

투자수익율
제일 4.5% 3.9% 3.5% 3.1% 3.0%

업계 4.2% 3.7% 3.3% 3.2% 2.9%

당기순이익

(백만엔)

제일 1,090 498 964 657 700

업계 4,072 4,052 3,054 3,308 2,790

결국, 보험기간이 장기(5년이상)인 저축형 손해보험의 부

담금리는 높은 수준(4%이상)을 유지하는 데 비해 초저금리상
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태가 지속됨에 따라 자산운용수익률은 계속 하락하여 누적

평균예정이율과 투자수익률에서 1∼1.5%의 역마진이 발생하

게 되었다.

4. 파산유형 및 과정

결국, 일본 파산보험회사는 <표 10>에서 확인되듯이 역

마진이 직접적 파산원인으로 작용하면서 부실채권, 취약한

비용구조 그리고 소비자 신뢰상실에 따른 해약집중이 경

영난을 가중시켰다 . 따라서 이들 보험사의 파산유형은 대

체로 경영진의 과도한 성취의욕 → 고이율상품판매 → 역

마진발생 → 역마진해결을 위한 우량 유가증권 판매, 고수

익·고위험 투자 → 자산구조악화와 투자손실 → 손실누

적 → 해약률 급증 → 파산으로 나타나고 있다 .

이제껏 살펴보았듯이 일본 보험사 파산의 근원은 경영

자의 무리한 성취의욕과 책임의식 결여에 있었다 . 경영자

들이 선단식 경영에 익숙한 나머지 책임경영 의식이 결여

되어, 과거와 같이 모든 문제를 대장성에서 해결해 주리라

는 안이한 생각을 가져 환경변화에 대한 적극적인 대응을

하지 못하였다 . 특히 저금리현상에 대한 근시적 판단이 역

마진에 대한 적절한 대응을 막는 결과를 가져왔고, 역마진
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에 따른 경영악화를 우량 유가증권처분으로 막기에 급급

하였거나, 분식회계나 파생상품투자로 경영상태를 왜곡하

는 모럴해저드를 보이기도 하였다 . 결국, 환경변화 속에서

도 지속된 전근대적인 경영관리를 용인한 기업문화와 경

영자의 근시적 판단과 무리한 성취욕에서 일본 보험사 파

산의 깊은 원인을 찾아보아야 할 것이다 .

<표 10> 일 본 보험회사 파산의 원 인 및 과정

파산원인 日産 東邦 第一 第百 千代田 協榮 大正 東京

해약율 급증의 영향 ○ ◎ ◎ ○ ○ ◎ ◎ ◎

관련사의 자본지원 실패 ○ ◎ ○

역마진의 지속 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ○

도덕적 해이/ 금융사기 ◎ ◎ ◎

외국의 자본교섭 실패 ○ ◎ ◎ ◎

재무건전성의 왜곡 ○ ○ ○ ○ ○

갱생특례법4)의 적용 ○ ○ ○ ○

제3자 인수 ○ ○

경영정상화 내용* 아오바
GE

에디슨 ** Manu
life AIG

Pru d-
ential

아자미
생명 **

주: 1. 파산원인의 정도에 따라 ◎와 ○로 구분됨.
2. *는 외국계회사로 인수된 후의 회사명이며, **는 현재 법정관

리 상태임.
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제2장 새로운 환경변화와 선단식 시스템의 종언

1. 규제완화와 시장주의의 대두

일본의 금융겸업화, 자유화, 개방화 등으로 표현되는 금

융시스템 개혁은 일본의 금융시장 공동화 현상을 개선하

고 국제 금융시장에서 경쟁력을 확보하겠다는 내부적인

필요성과 선진국의 금융시장 개방의 압력에 따른 외부적

인 요인에 의해 비롯되었다 . 이에 반해 보험산업의 경우에

는 비효율적 일본적 관행의 개선을 하기 위한 내부적인

필요성보다 대외개방 압력에 따른 외부적인 요인이 크게

작용한 것으로 판단된다 .

가 . 규 제완 화와 자유 화의 배경

1994년 미 ·일 보험합의

미국의 대외 개방압력은 일본내 외국계 보험회사의 경

쟁력확보를 위하여 1994년 10월 미·일보험협의가 처음으

로 실시된 이후 2000년 10월까지 수 차례 협의를 통하여

합의내용에 대한 이행과 규제완화가 추진되었다 . 1994년

10월의 1차 협의에서는 보험분야의 개혁방향을 우선 정하
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고, 보험시장에서의 규제완화 조치가 보험상품 및 요율의

인가 관련사항과 제3분야의 상호진입문제로 구분하여 추

진할 것을 합의하였다 .

<표 11> 미· 일 보험협의회 진행 추 이

- 1994년 10월 제1차 미·일 보험협의

- 1995년 12월 미·일 보험협의 재개

- 1996년 12월 제2차 미·일 보험협의 합의

- 1998년 6월 미·일 Follow-up협의

- 2000년 7월 통상대표부(美)과 일본의 보험협의회

1996년 신보험업법 개정

일본의 신보험업법 은 제1차 미·일보험협의회 기본합

의 내용을 반영하여 규제완화·자유화 , 계약자보호 ,

공정한 사업운영 을 확보한다는 취지 하에 1996년 4월부

터 시행하게 되었다 .

56년만에 개정된 신보험업법 의 주요 내용에는 자회사

를 통한 생·손보상호 진입, 본체에 의한 제3분야 상호진

입 허용, 보험중개인제도 도입, 상품·요율의 보고제 도입,
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산정회제도 재검토, 지급여력제도 도입, 보험계약자보호기

금제도 도입, 가격변동준비금 도입 등이 있다 .

1996년 미 ·일보험 최종합의

1994년 미·일간 보험합의 내용에 대한 해석 및 운영에

대한 협의가 1995년 12월부터 1년 동안 끌어오다가 1996

년 12월 15일 합의에 도달하였으며, 동 합의에 의하여 작

성된 문서가 미·일 보험에 관한 보완조치 로서 1994년

조치가 구체화되었다 .

<표 12> 제 2차 미·일보험협 의 합의내용 ('96년 12월 )

주요 분야의 규제완화 제3분야

① 리스크 세분형 자동차보험(직접

판매 포함)의 인가(`97. 9. 1부터

해금)

② 신고제 대상 종류의 확대(`97. 1

부터 16개 종목 추가)

③ 산정회요율의 사용의무 폐지를

포함한 산정회 제도의 근본적 개

혁(`98. 7. 1 개정 요율법을 시행)

④ 화재보험 부가율 권고제도의 최

저보험금액 인하(`97. 1 및 `98.

4. 1부터 순차실시)

⑤ 리스크 세분형 상품의 인가

① 격변완화 조치 내용

- 대형 생명보험회사 및 손해보험

회사에 대한 제3분야 보험상품

판매 제한

- 대형 생·손보의 자회사에 대한

제3분야 보험상품 판매 제한

② 격변완화 조치의 해제를 위한 기준

- 주요 분야의 규제완화 (①∼

⑤)는 늦어도 1998년 7월까지

시행이 완료되어야 하며, 격변

완화 조치 는 2001년까지 종료

되어야 함.
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미국은 일본의 대외개방을 통한 외국사의 경쟁력확보를

하기 위한 목적으로 보험요율과 상품에 대한 규제완화와 일

본의 대형생명보험회사 및 손보계 생보자회사에 대한 제3분

야 진출을 금지하는 격변완화 조치 를 골자로 한 합의가

1996년 12월 제2차 협의에서 결정되었다. 1996년 제2차 미·

일 보험협의의 주요 합의내용은 앞의 <표 13>과 같다.

나 . 금 융개 혁과 보험 산업 의 규 제완 화

금융시스템개혁법 의 시행

일본의 금융개혁은 일본판 금융빅뱅을 8) 표방한 이래

1998년 6월 금융시스템개혁법 이 제정됨으로써 은행·보

험·증권업에 대한 본격적인 금융개혁 추진에 속도가 붙

게 되었다 .

금융시스템 개혁법 은 일본의 금융제도를 개혁하기 위

해 보험업법 을 포함한 24개 금융관련 법안이 일괄적으

로 입법화된 개혁법안으로, 1998년 7월 1일부터 일부가 시

8) 1996년 11월 하시모토(橋本) 전총리의 일본판 금융빅뱅을 선언을 계기

가 되었으며, 1996년 11월 대장성 자문기관인 金融制度調査會·保險審

議會·證券去來審議會·企業會計審議會 등이 관련 법률의 개정 검토에

착수함으로써 본격화되었다.
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행되고, 같은 해 12월부터 전격 시행되었다 .

일본의 금융개혁은 금융기술혁신으로 인한 일본 금융시

장의 공동화9) 방지와 비효율적 일본적 금융관행을 개혁하

기 위하여 시장의 자유화(Free), 경쟁의 공정·투명화(Fair),

국제화(global)의 3대 원칙에서 제정되었다 .

금융시스템개혁법 10)에 포함된 「보험업법」의 개정된

주요 내용에는 보험료산정회의 개혁, 보험회사와 타 금융기

관의 상호진입, 자회사 규정의 정비, 보험계약자보호기구의

창설, 은행의 보험상품 창구판매, 금융지주회사 관련법 등이

9) 일본의 금융시스템은 1980년대 이후 부자유, 불투명, 불채산으로 대표

되는 일본적 금융관행으로 인하여 국제 금융시장에서 금융·자본시장

에서 경쟁력을 상실하였으며, 거품경제와 주식침체에 따른 막대한 주

식평가손으로 금융기관들이 도산사태를 맞이하면서 자금이탈현상을 가

속시켜 金融空洞化 現狀을 야기 하였다.
10) 「금융시스템개혁법」의 주요 내용은 다음과 같다. 즉, 「金融制度 및

證券去來制度의 改革을 위한 關係法律의 整備등에 관한 법률」,「 金

融機關의 更生節次의 특례에 관한 법률」,「證券投資信託法, 有價證券

에 관계되는 投資諮問業의 규제 등에 관한 법률」,「證券去來法, 外國

證券業者에 관한 법률, 株券등의 保管 및 對替에 관한 법률」,「銀行

法, 長期信用銀行法, 外換銀行法(폐지), 信用金庫法, 勞動金庫法, 中小企

業등協同組合法, 協同組合에 의한 金融事業에 관한 법률」, 「農業協同

組合法」, 「水産業協同組合法」,「農林中央金庫法」, 「商工組合中央

金庫法」, 「保險業法」, 「損害保險料率算出團體에 관한 법률」,「 金

融先物去來法」, 「信託業法」, 「租稅特別措置法」,「地方稅法」등의

24개 法을 개정하는 내용으로 이루어졌다.
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제정되었다.

일본의 금융개혁의 추진과 함께 금융감독조직은 세 차

례의 감독조직 개편에 따라, 대장성의 금융기획국(2000. 7.

1)과 금융재생위원회(2001. 1. 16)를 통합한 금융청이 내각

부의 외국 소속으로 2000년 7월 발족되었었다 .

독점금지법 의 개정과 지주회사법의 시행

금융기관의 발행주식 5%(보험회사 10%)를 초과하여 소

유할 수 없다는 기존의 독점금지법 제11조의 개정과 지주

회사 관련법이 1998년 3월부터 시행됨에 따라 지주회사

방식에 의한 금융겸업화가 활발히 진행되고 있다. 2000년 10

월부터(제3단계) 금융지주회사에 의한 은행·증권·보험회사

<표 13> 지주회 사 방식에 의한 타 금융업 진 출 일정

일 정 시행 내용

1998. 3 보험회사 ⇔ 보험회사, 은행 ⇔ 증권사 진출가능

1998. 12 보험회사 ⇔ 증권사

2000. 10 금융지주회사 ⇒ 보험회사, 은행, 증권사

자료: 1999 FACT BOOK , 일본손해보험협회, 1999.
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간의 상호진출이 마무리되면서 대형 보험회사를 비롯한 각

업종간 금융지주회사의 설립이 활발히 진행 중에 있다.

이에 따라 보험회사의 경우 대형생명보험회사의 출범을

위하여 은행그룹 및 대형 보험회사를 중심으로 보험회사

간 전략적 업무제휴 및 M&A가 활발하게 추진 중에 있다 .

1998년 보험업법 의 개정

일본에서는 금융산업에 대한 규제완화 조치로 인해 보

험 고유영역에 속하는 보험의 인수 및 자산의 운용 업무

이외에 이에 부수되는 부수업무와 고유업무를 방해하지

않는 범위에서 이행 가능한 타 업무 등으로 업무범위가

확대되어 왔다 . 특히, 금융시스템개혁법 과 관련 1998년

12월 보험업법 개정에 따라 유가증권의 사모, 특정사채의

인수 및 모집, 금융선물거래, 공공채의 매매, 수익증권 판

매업무, 지방채, 사채 등의 모집 및 관리의 수탁 등과 같

은 업무가 새롭게 보험회사의 업무영역으로 추가되었다 .

또한, 동법 106조의 개정에 따라 1998년 12월 금융업종

간 자회사방식을 통해 보험, 은행, 증권 등 타 금융서비스

를 겸업할 수 있게 되었으며, 보험회사의 업무에 종속된
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업무를 하는 자회사와 보험·증권·은행업무에 부수되는

업무를 행하는 금융관련 자회사를 보유할 수 있게 되었다

(<그림 5> 참조).

<그림 5> 일 본 보험회사의 자회 사 범위

보험회사

생보

자회사

손보

자회사

은행 ( 신

탁포함)
자회사

증권

자회사

종속업무

를 행하는

자회사1)

금융관련업
무를 행하는
자회사2) 등

주 : 1) 보험회사의 업무에 종속된 업무

2) 보험·은행·증권업무에 부수, 관련된 업무(예:투자신탁위탁, 복

지관련업무 등)

<표 14> 자회사 방 식에 의한 타 금융업 진출 일 정

실 시 일 보험업 → 타 금융업 타 금융업 → 보험업

1998년 12월 증권·파산은행(신탁포함) 증권·은행(신탁포함)※

1999년 10월 은행(신탁포함) —

2001년 10월 — 은행(신탁포함)

주: 은행(신탁포함)의 자회사는 파산보험회사에 한정.
자료: 1999 FACT BOOK , 일본손해보험협회, 1999.
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지급여력제도와 적기시정조치의 도입

일본에서 지급여력제도(Solvency Margin)는 1996년 신

보험업법 의 시행에 의해 한시적으로 시험적용되어 오다

가 닛산생명의 파산으로 인하여 공개의 필요성이 강조되

어 1998년 3월부터 일반에게 공시하게 되었다 . 일본의 지

급여력제도는 미국의 위험기준자본제도(Risk Based Capital)

을 절충한 것이 특징이다 .

1999년 1월에는 지급여력비율 개정 및 적기시정조치가

시행되었는데, 지급여력비율이 200% 미만인 회사를 대상으

로 적기시정조치가 적용된다. 즉, 동비율이 100% 이상 ∼

200% 미만일 경우에는 경영개선계획 제출, 0% 이상∼100%

미만일 경우에는 시정명령, 0% 미만이면 사업의 일부 또는

전부정지 등 단계적으로 적기시정조치가 적용된다.

일본 금융청은 보험회사의 연속적인 도산의 진행과정에

서 발생하였던 지급여력제도의 문제점을 보완하기 위하여

지급여력 기준을 2001년 2월에 개정하였으며, 같은해 3월

부터 시행하고 있다 . 지급여력기준의 주요 개정 내용은 첫

째, 유가증권의 평가손익의 반영하기 위하여 시가회계제도

의 도입을 고려하여 상장주식과 동일하게 비상장주식 및

국내채권, 외국증권의 평가손익을 추가 대상으로 포함시키
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도록 하였다 . 둘째, 시가평가액에 근거하는 리스크액의 산

정하기 위하여 가격변동 리스크 및 신용 리스크의 대상가

액을 취득가격으로부터 시가 평가액으로 변경하도록 하였

다 . 셋째, 채권의 가격 변동 리스크의 산입하기 위하여 국

내 채권에 대해서도 가격변동 리스크 대상에 포함하도록

하였다 . 넷째, 장래이익 의 산출을 엄격화하기 위하여 유

배당계약의 배당감소로 인해 발생하는 리스크 대응재원인

장래 이익 의 산출비율을 제한(현행 100% → 50%)하도록

하였다 . 다섯째, 그룹내 은행 등과의 자기자본 이중산정

(double gearing) 금지(분자)를 위하여 자회사 등에 해당하

는 은행 등과의 후순위채의 고의적 보유 제한하도록 개정

되었다 .

예금자 부분보장제도의 도입

보험회사가 파산할 경우 갱생특례법 의 적용을 받아 보

험계약자 보호기구에 의해 보험금이 2001년 3월까지 전액

보호되나 저축성보험에 대하여 10%의 감액이 가능하다. 일

본의 금융기관이 파산할 경우 예금에 대해 2002년 4월부터

원금 1,000만엔과 이자가 보호되는 부분보장제도가 실시예

정에 있으나 보험회사의 경우 갱생특례법 의 적용을 받아
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일시불 양로보험과 개인연금보험 등 저축성보험의 만기환급

금의 경우 감액이 가능하다. 2000년 6월 시행된 갱생특례법

은 종래의 일반기업에 한하여 적용되었던 회사갱생법 을

상호회사에도 확대할 수 있도록 하는 특례법이다. 현재 생

명보험 계약자보호기금은 보험업법 (2000년 6월 개정)에 따

라 총 9,600억엔으로 재원이 확대되었으며, 이중 생명보험업

계가 5,600억엔, 정부가 4,000억엔을 지원하고 있다.

보험상품 및 가격자유화

생명보험의 경우 1997년 4월부터 표준생명표 1996 을

책임준비금 적립금 산출시에 적용하도록 하고 보험료 산

출시에는 회사가 자유롭게 산출하도록 하여 이원화하였다 .

일본의 사망률 작성은 과거 생명보험협회에서 주관하였으

나 현재 보험계리인회가 주관하고 있다 . 생명표의 작성과

사용은 각사의 자유에 맡기고 있으나, 표준생명표를 변형

하여 표준율보다 낮게 사용하는 경우 감독기관의 인가를

받고 있다 . 따라서 각 회사의 보험료 적용 사망률의 산출

은 기본적으로 자유화되어 있으나 실제로는 대형사에 의

존하여 동일한 기초율을 사용하고 있어 어느 지역에서도

보험료의 차이는 없다 .
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손해보험의 경우 1998년 이전에는 요율산정회에서 산출

한 보험종목별 순보험료와 부가보험요율을 회원사에게 의

무적 사용하도록 하였으나, 1998년 7월 요율산출단체에

관한 법률 의 개정에 따라 화재, 상해, 자동차, 자동차 배

상책임, 가계지진보험의 5개 보험종목에 한하여 의무사용

이 폐지되고, 참고순율11) 제도를 시행하게 되었다 . 보험업

법상 보험가입이 강제되어 있는 지진보험과 자동차 배상

책임보험은 산정회가 기준요율12)을 산출하여 각 보험회사

가 사용을 신고한다 .

보험상품의 은행·증권창구 판매와 통신판매의 허용

은행창구에서 보험상품 판매는 1997년 보험심의회(대장

성 자문위원)의 논의 이후 최근까지 13회의 회의를 거쳐

2000년 12월 일본 금융청이 허용하게 되었다 . 금융청은 주

택대출과 관련한 장기화재보험, 채무변제 지원보험, 신용

생명보험과 해외여행 상해보험으로 제한하여 2001년 4월

11) 참고순율이란 요율산정회가 화재, 상해, 자동차, 의료비용, 개보험비용

보험의 보험종목에 대하여 산출한 순보험료요율로 회원사는 이것을

참고로 각 보험회사의 영업보험료를 결정한다.
12) 기준요율이란 요율산정회가 산출한 가계지진보험과 자배책보험의 기

준요율(순보험료율, 부가보험요율)을 회원사가 신고하여 인가 받는다.
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부터 보험상품의 은행 창구판매를 허용하였다 . 다만, 신용

생명보험의 은행창구 판매에 한하여는 한시적으로 은행지

주회사의 보험자회사에서 개발된 상품에 한정하고 2001년

중에 재검토할 예정이다 .

증권회사의 보험상품 판매는 금융자유화를 촉진하고 이

용자의 편의를 제고하는 측면에서 개정 증권거래법과 보

험업법의 시행에 따라 1998년 12월부터 시행되게 되었다 .

이에 따라 현재 일부 증권사들이 보험상품을 판매하고 있

으며, 그 방식은 특정보험회사와 사전 위탁계약을 체결하

여 동 보험회사의 모집대리인으로서 이를 판매하고 보험

회사로부터 소정의 수수료를 받는 형태이다 .

또한, 1996년 10월의 미·일 보험협상의 최종합의에서

자동차보험의 통신판매를 허용하였다 . 이에 따라 대장성은

자동차보험의 통신판매에 대한 심사기준을 위배하지 않는

한 인가하기로 하였다 . 통신판매로 인해 소비자가 받는 이

익으로서는 일반적인 정보가 제공되어 소비자가 자유롭게

의사결정을 할 수 있고 판매경로가 단축되어 보험요율이

낮아진다는 점이다 . 따라서 보험회사는 보험요율의 자유화

진행과 더불어 판매채널의 다양화를 통한 가격경쟁이 이

루어지고 있다 .
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2. 경제침체와 금융불안의 악순환

가 . 경 제침 체의 장기 화

일본경제는 1990년대 초 이후 정부의 다양한 조치에도

불구하고 장기침체상태에서 벗어나지 못하고 있다. 1990년

5.1% 성장에서 1996년까지 4년 연속 마이너스 성장을 지속

하다가 경기부양과 외환시장의 호조로 인하여 회복기미를

보이던 일본 경제는 다시 1997년에 제2차 경제위기를 겪었

으며, 2001년 3월 부실채권 문제의 불투명으로 제3차 위기를

맞이하면서 경제침체의 장기화 조짐이 진행되고 있다.

2001년 3월 이후 산업전망 개선과 정부의 강력한 재정

정책으로 약간의 회복세를 보이고 있으나, 근본적으로는

이제까지 일본을 끌어온 규격화, 대량화의 경제 패러다임

이 현재 조류인 다양화, 정보화로 조속히 전환해야 하는

과제를 안고 있다 .

<표 15 > 경제성 장률 및 실업률

(단위 : %)

'90 '91 '92 '93 '94 '95 '96 '97 '98 '99

GDP성장율 5.1 3.8 1.0 0.3 0.6 1.5 5.1 1.4 -2.9 0.9

실업률 2.1 2.1 2.2 2.5 2.9 3.1 3.3 3.4 4.1 4.7

주: GDP 성장률은 기준년가격 GDP 기준임.
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그러한 패러다임의 전환 이전에 일본경제는 외부적으로

미국 경제의 감속, 내부적으로 기업도산, 소비부진, 금융불

안 등으로 인해 버블 이후 가장 힘든 시기에 봉착하고 있

다 . 이러한 경기침체 장기화에는 노동시장의 불안으로 인

하여 개인소비가 감소하고 있다는 구조적인 원인이 있다 .

일본의 실업률은 1990년 2.1%에서 94년 2.9%, 97년 3.4%,

99년 4.7%로 수직 상승하였으며, 가계지출이 3년 연속 감

소와 수요부진에 따른 물가하락으로 기업수익의 감소와

소득감소의 악순환을 겪는 등 높은 실업률, 개인소비 침체

등으로 디플레이션 우려되고 있다 .

두 번째 원인에는 기업의 도산이 급증하였고 국가 및

기업의 신용도가 하향조정되고 있다는 것이다 . 고용시장의

불안과 개인소비의 감소는 기업도산의 급증으로 이어져

매출부진과 부채로 인해 하루 평균 60여 개의 기업이 도

산하여 작년 한해동안에만 1만 9,071개 사가 도산하게 되

었으며, 총 23조 9,874엔의 도산기업의 부채를 기록하는

등 기업도산은 향후 지속적으로 더 늘어날 전망이다 . 이에

따라 기업의 신용도가 하락하고 하고 국가신용도가 등급

하향 조정되어 S&P는 일본의 국가신용등급을 26년만에 처

음으로 AAA에서 한 단계 낮은 AA+로 하향조정하여 어려

움이 가중되고 있다 .
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나 . 금 융시 장 불 안

일본증시의 침체와 이로 인한 금융불안이 지속되어 버

블붕괴 이후 주가지수는 1989년 34,059에서 2000년 13,786

으로 폭락하였고, 주가하락에 따른 역자산효과(adverse

wealth effect)가 발생하면서 기업의 자금조달이 어려워지

고, 은행은 신규대출을 회피하는 금융경색 현상이 나타나

고 있다 . 특히, 주식미실현이익 감소 등으로 인해 금융기

관의 재무상태가 악화되었고, 토지를 담보로 대출을 실시

하는 금융시스템으로 인해 불량채권문제 가 해결되지 않

<그림 6> 1990년 대의 일본 증권시장 추 이 (닛케이 지수 )

자료 : 증권업협회 (http://www.ksda.or.kr).
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아 금융기관의 경영을 압박요인으로 작용하였다 . 현재 16

대 대형 시중은행의 부실채권규모는 2000년 3월 4조엔,

2001년 3월 2조 5,400억엔으로 초과가 예상된다 .

금융시장이 불안해짐에 따라 일본 정부는 1%대의 단기

우대금리, 0%대의 예금금리 등 초 저금리라는 충격완화정

책을 통해 부실채권의 해결을 도모하였고, 초저금리가 장

기화되면서 예전의 고성장과 고금리의 경제구조 아래에서

이루어져온 보험회사들의 경영환경을 크게 변화시키고 있

다 . 일본의 경제상황이 더욱 심각해짐에 따라 2000년 8월

<그림 7> 1990년 대 일본의 금리 추이

자료 : 목진영, 생명보험회사 투자포트폴리오 결정요인과

투자행동 , 2000. 3, 보험개발원. 일부수정 인용.
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콜금리를 0.25%로 올린 후 2001년 2월 들어 다시 0.15%로

인하하는 등 제로금리 정책으로 선회하고 있다 . 이러한 금

융시장의 불안은 실물경제에도 심각한 영향을 미치고 있

어, 미래에 대한 불확실로 설비투자 정체 및 가계소비 억

제→ 초과공급→물가하락→총수요 정체의 악순환이 반복

되고 있다 .

3. 금융자유화 진전에 따른 경쟁심화

일본의 금융겸업화는 1996년 「신보험업법」의 시행으

로 보험회사간의 자회사를 통한 겸영이 허용되다가 1998

년 금융시스템 개혁법 의 통과를 계기로 타 금융권과의

경쟁이 본격화되기 시작하였다 . 이러한 금융겸업화에 따른

경쟁구도에는 생·손해보험회사간의 자회사 설립과, 은행

간 또는 보험회사간의 대형화 및 종합금융화, 은행창구의

보험상품 판매, 유사보험과의 경쟁심화, 외국계 보험회사

의 진출 등으로 나눌 수 있다 .

가 . 가 격자 유화 와 신 상품 등장 에 의 한 경 쟁심 화

생명보험의 경우 대부분의 보험회사가 예정사망율과 예
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정이율을 거의 동일하게 사용함에 따라 사실상의 가격차

이는 없다고 할 수 있으나, 손해보험의 경우 1998년 7월부

터 요율자유화에 의해 가격경쟁이 심화되면서 자동차보험

의 경우 보험상품이나 가격에서 차별화 현상이 두드러지

게 나타나고 있다 . 상대적으로 체력이 가볍고 경영상태가

양호한 AHA, Zurich, London 등 외국계 손해보험회사의

경우 직접판매를 통하여 최대 30%∼40%까지 가격인하를

단행하면서 보험료 인하를 주도하고 있다 .

AHA사의 경우 1982년 일본에서 처음으로 상해보험의

통신판매를 개시한 이후 1996년에는 자동차보험의 통신판

매를 시작하여 일본판 금융빅뱅의 선도회사로서 폭발적인

반응을 일으키고 있다 . 1997년 9월에 발매한 리스크세분형

자동차보험은 일정의 조건을 만족하면 보험료가 최대 30%

절약되는 획기적인 상품으로 현재 60만명 이상의 고객을

확보하고 있다 . 외국사의 공격적인 시장진입에 대해 일본

국내사들은 다양한 부가서비스를 제공하거나 보상확대형

자동차보험 또는 적립형 자동차보험과 같은 다양한 상품

을 개발하는 차별화 전략으로 맞서고 있다 .

대표적인 보상확대형 상품으로는 도쿄생명의 TAP 을

들 수 있다 . "TAP"은 1998년 11월 도쿄생명에서 독자적으
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<표 16> 일본 손해보험 회사들의 자동차 보험 가격전략 유형

유 형 회사명 주요 특징 가 격

보상확

대형

東京(도쿄)海上 신체상해 보상강화 +20%∼+30%

安田(야스다)火災 신체상해 보상강화 +15%∼+30%

住友(스미토모)海上 렌트비용, 휴대품손실 보상 +15%∼+30%

三井(미쯔이)海上 변호사비용 보전 +5%∼+10%

보험료

인하형

Saison自動車火災 연간 주행거리 보험료산정 - 6%∼-18%

Secom東洋
통신판매(대리점수수료

환원)
- 20%

Risk세

분형

American H ome
통신판매 (상품, 계약조건별

보험료차등화)
- 30%∼+30%

Zurich 안전운전자 보험료 할인 - 40%∼+5%

보험료

적립형

東京海上
보험기간 2∼3년, 환급금

지급
-

日本火災
보험기간 2∼5년, 환급금

지급
-

자료 : 김종천, 자동차보험 부가보험료 자유화에 따른 시장전망과 대

책 , 손해보험 , 2000. 2, p. 5에서 재인용.

로 발매한 이후 1999년 11월부터 신체상해보상보험의 지

급조건을 완화하는 등 보상내용을 확대한 상품이다 . 또한

수리시제비용보험금 을 신설하여 차량사고로 차가 큰 손

상을 입는 경우 수리에 직접 소요되는 비용 이외에도 대

체교통비 발생시와 분손(分損)으로 보험금액이 50만엔 이

상인 경우 일괄적으로 손해액의 5%(10만엔 한도)를 신규
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지급하고 있다 .

나 . 보 험회 사의 생· 손보 상호 진입 에 의 한 경 쟁심 화

일본의 보험산업은 금융업종간의 장벽이 무너지고 규제

완화가 진행되면서 보험업에 진입과 퇴출이 활발하게 진행

되는 등 전후 처음으로 보험회사의 전환기를 맞이하고 있

다. 1996년부터 자회사 방식에 의한 생·손보간 상호진출이

가능해지면서 손보계의 생보 자회사가 11개사 설립되었으

며, 생보계의 손보 자회사가 7개사가 설립되어 보험회사간

의 경쟁이 더욱 심화되었다.

이러한 현상은 타 금융업과의 경쟁력 확보를 하고 종국

적으로 다가올 종합보험회사로의 진출을 모색하기 위한 배

경에서 시작되었으나 결과적으로는 보험 자회사의 설립이

중소형들의 경영압박의 요인으로 작용하기도 하였다. 이들

자회사는 비교적 작고 가벼운 체력을 무기로 경영효율과

자산운용 등에서 신뢰성이 손상된 일부 비우량사들 보다

유리한 입장에서 순조로운 성장을 하고 있으며, 2001년 들

어서는 이러한 모자회사간의 합병 및 관련 보험회사간의

합병이 활발하게 진행되고 있다.
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다 . 유 사보 험과 의 경 쟁심 화

1997년 일본 지방은행의 연쇄도산과 닛산생명의 파산으

로 인하여 금융기관이 망하지 않는다는 신화가 깨어지면

서 신뢰성이 추락하자 보험소비자들은 일본 정부 및 유관

기관에서 주관하는 간이보험이나 공제 등의 유사보험에

가입하는 경향이 두드러지게 되었다 . 현재 생명보험을 취

급하고 있는 유관기관에는 민간 생명보험회사이외에 우체

국, JA, 전노제, 전국생협련, 일본생협련에서 유사한 상품

을 제공하고 있다 .

<표 17> 생명보험회 사 및 각종 공제 보험계약 보유 건수

(단위 : 만건 )

연 도 1998 1999
감독기관

취급기관 개인보험 개인연금 개인계 개인보험 개인연금 개인계

민영생보 12,160 1,382 13,543 11,788 1,395 13,184 금융청

우체국 8,339 609 8,948 8,271 655 8,926 우정성

JA 1,993 170 2,163 1,937 188 2,126 농수산성

전노제 1,357 68 1,426 1,354 68 1,423 후생성

전국생협련 537 - 535 622 - 622 후생성

일본생협련 206 - 206 235 - 235 후생성

합 계 24,595 2,229 26,825 2411 2,307 26,519

주 : 1999년 3월말 현재 보유건수(전노재는 1999년 5월 현재)
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전국생협련의 경우 1995년 3월말 371만건에서 1999년 3

월말에는 622만건으로 5년간 68%의 성장율 보이고 있으

며, 일본생협련은 1993년에서 1999년 3월말까지 3배이상

증가하는 양상을 보이고 있다 .

4. 새로운 경쟁자의 출현

일본의 보험산업은 자유화·겸업화·국제화의 환경변화

와 경쟁심화에 생존하기 위하여 보험회사의 대형화가 활

발히 진행되고 있다 . 일본의 보험회사들은 1996년 8월부터

자회사 설립을 통한 생·손보업 진출을 시작한 이후 은행

계열을 중심으로 생·손해보험회사들의 M&A를 전제로 한

포괄적 업무제휴가 1999년부터 본격적으로 시도되고 있다 .

가 . 금 융그 룹의 출현 과 보 험회 사의 대형 화

금융겸업화 및 은행합병의 세계적인 추세와 국제 금융

시장을 선도하기 위하여 은행간의 합병이 가속화되고 있

다 . 우리나라의 경우 동일인에 대한 은행소유한도를 4%로

제한함으로써 대기업에 의한 금융지주회사 설립이 사실상

곤란하다 . 반면, 일본 금융재편의 특징은 대다수의 증권
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및 보험회사가 은행과 계열관계에 있는 일본적 관행으로

인하여 금융겸업화 및 대형화가 비교적 신속하게 이루어

지고 있다는 것이다 . 현재 일본의 금융재편은 4대 은행그

룹을 중심으로 이루어지고 있으며, 최근 보험회사의 잇단

도산을 계기로 2개 보험회사 그룹과 노무라 증권그룹의

참여로 가속화되고 있다 .

2000년 9월 3개 시중은행이 통합하여 세계최대의 은행

인 미즈호 파이낸셜 그룹이 금융지주회사 방식으로 탄생

하였다 . 이를 계기로 UFJ(상와-토카이-아사히)은행연합, 미

쯔이-스미토모 은행연합이 2001년 4월 출범하였으며, 니혼

생명과 도쿄해상, 노무라증권이 금융지주회사 설립을 준비

중에 있다(<그림 8> 참고). 이들 4개 은행그룹이 통합됨에

따라 자산순위 기준으로 단번에 세계적인 빅5를 실현하게

되었는데, 미즈호 파이낸셜이 136.6조억엔으로 세계1위가

되며, 다음으로 미쓰이스미토모가 100.8조엔, 미쓰비시도쿄

가 87.7조엔, UFJ 그룹이 86.4조엔을 기록하게 되었다 .
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<그림 8> 일본의 금융 산업 재편 구도

이러한 변화에 대응하여 일본의 보험회사들은 대형화를

추진하고 있는데 은행계열을 중심으로 생·손해보험회사

들이 합병되는 것이 특징이다 . 1996년 8월부터 자회사를

설립을 통한 생·손보업 진출을 시작한 이후 은행계열을

중심으로 생·손해보험회사들의 합병이 1999년부터 본격

적으로 시도되고 있다 .
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<그림 9> 보험회사의 합 병관계 흐름도

大東京火災⑤

東京海上①

安田火災②

日産火災⑪

三井火災③

住友海上④

日本火災⑥

興亞火災⑩

千代田火災⑧

同和火災⑫

日新火災⑬

日動火災⑦

大成火災⑭

富士火災⑨

AIU

日生·損保子①

明治生命④

朝日生命⑤

第一生命②

安田生命⑥

富國生命⑩

三井生命⑦

住友生命③

太陽生命⑧

大同生命⑨

합병

제휴

제휴

제휴

제휴

제휴

제휴

합병

합병

합병

합병

제휴

제휴

통합

공동지주회사 설립

통합

사쿠라은행

손보사 생보사은행그룹

三菱東京

미즈호

三井住友

UFJ

기타

주 : ○의 숫자는 2000년 3월말 생·손보 업계순위임(손보는 정미수입

보험료, 생보는 총자산).
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<표 18> 보험회 사간 주요 합병 및 업무제 휴

회 사 명 순 위 합 의 내 용 M/ S

니혼(日本)화재

코아(興亞)화재

6
10

시기 : 2001년 4월 9.8%

미쯔이(三井)해상

스미또모(住友)해상

3
4

시기 : 2001년 10월
자회사의 합병 및 신상품의 공동개

발에도 합의

16.4%

다이도쿄(大東京)화재

치요다(千代田)화재

5
8

시기 : 2001년 4월 11.2%

타이요(太陽)생명

다이도(大同)생명

8
9

새 지주회사의 설립계획을 발표

(1999.1)
8.5%

야스다(安田)생명

후코크(富國)생명

7
10

1999년 12월 발표 7.9%

도와(同和)화재

닛세이손보

12
20

2000년 2월에 발표 3.6%

그럼에도 불구하고 일본 최대 보험회사인 니혼생명과

도쿄해상은 은행 중심의 금융산업의 재편에서 주도권을

되찾고 종합금융서비스를 제공하기 위하여 각각 합병에

합의하고 금융지주회사 설립을 준비하고 있다 .
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<표 19> 일본의 금융그룹 추 진현황

그룹명
참여금융기관

은 행 증 권 생명보험 손해보험

은 행
그룹

미즈
호

그룹

第一勸業銀行
日本興業銀行
富士銀行
미즈호信託銀
行
安田信託銀行

新光證券
미즈호인베스
터즈證券
미즈호證券

第一生命
安田生命
朝日生命 등

安田火災
日産火災
日動火災 등

住友
三井
그룹

住友銀行
사쿠라銀行
住友信託銀行
中央三井信託

大和證券SBC
M
사쿠라證券

住友生命
三井生命 등

住友海上
三井海上 등

UFJ
그룹

三和銀行
東海銀行
東洋信託銀行
東海信託銀行

쯔바사·三和
·東海인터네
셔널證券

太陽生命
大同生命 등

日本火災
興亞火災 등

東京
三菱
그룹

東京三菱銀行
日本信託銀行
東京信託銀行

國際證券
東京三菱證券

明治生命 등 日新火災
明治損害保險
등

보 험
그룹

미레
아

그룹

- 슈워브東京海
上證券

朝日生命
日動生命
東京安心生命

東京海上
日動화재 등

日本
生命
그룹

- 日本生命 등 同和화재
닛세이損保 등

증 권
그룹

野村
證券
그룹

- 노무라證券 - -

일본 보험회사들의 대형화가 향후 자회사 및 금융지주

회사 설립을 전제로 계획대로 추진될 경우 ①니혼생명-닛

세이손보-도와화재, ②도쿄해상-니치도화재-아사히(朝日)생

명, ③다이이치생명-야스다-닛산-다이세이화재, ④미쯔이-스
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미토모해상-스미토모생명, ⑤니혼-교아(興亞)화재-타이요(太

陽)-다이도(大同)生命의 5개 대형사가 탄생하여 세계 최대

의 보험그룹들이 탄생될 예정이다 .

나 . 외 국계 보험 회사 의 진 출

보험산업 규제완화와 자유화의 진행으로 인해 외국보험

회사, 타 업종 등 신규사업자의 진입이 자유로워짐에 따라

시장 내 경쟁이 더욱 치열해지고 있다 . 외국자본의 일본

보험산업 진출은 주로 지점설립, 보험회사의 설립, 주식인

수, 파산보험회사의 계약이전 방법을 통하여 이루어지고

있다 . 주식인수의 경우 1999년 미국 애트나생명보험회사가

헤이와(平和)생명의 주식을 일부 인수한 데 이어 2000년 2

월 나머지 주식을 전부 인수하여 일본의 생명보험산업에

본격적으로 진출하였으며, 스위스 보험그룹인 Winterthur그

룹이 니코스생명의 주식 전부를 취득하여 일본시장에 진

출하였다 . 또한 프랑스의 AXA그룹이 일본내의 법인인

AXA생명과 별도로 니혼탄타이(日本團體)생명을 인수하여

2001년 AXA Group Life Insurance을 출범시켰다 . 파산보험

회사의 계약이전의 형태에는 프랑스의 금융회사인 Artemis

사가 Aoba생명(舊 닛산생명)을 인수한 바 있으며, General
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Electic 그룹의 금융부문 관계사인 GE Capital사가 일본내

자회사인 GE 에디슨생명을 통하여 1999년에 도호(東邦)生

命을 인수하였다 . 작년에 파산한 보험회사중에서 다이하쿠

(第百)生命이 캐나다의 Manulife社, 치요다생명이 미국의

AIG, 쿄에이생명이 푸르덴셜로 인수되었거나 현재 계약이

전중에 있다 .

<표 20> 외 국사 및 타 업종의 일본 보험 시장 신출 현황

일자 외국사, 타업종 관련 일본사 진출 내용

1998. 2 GE Capital 東邦生命 합작회사 설립

1998. 4 Gerling 지점설립

1999. 6 GE Capital 東邦生命 인수

1999. 9 Artemis Aoba生命 인수

1999.10 Sony 손보자회사 설립

1999.11 Aetna 平和生命 지분인수

1999.11 AXA 日本團體 합작

2000. 1 Winterthur N ICOS生命 인수

2000. 6 AIG 富士火災 합작

2000. 10 AIG 千代田生命 인수

2000. 10 Pru dential(US) 協榮生命 인수

2000. Manulife(CA) 第百生命 인수

다 . 일 반기 업의 보험 업 진 출

규제완화와 자유화의 진행에 따라 시장에서의 높은 인
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지도와 브랜드를 바탕으로 하는 일반기업의 보험업 진출

또한 활발하게 진행되고 있다 . 대표적인 사례로 세계적인

가전 제조업체인 SONY사의 경우 1998년 6월 손해보험회

사를 설립하여 리스크세분형 자동차보험인 One on One

상품을 직접판매를 개시하면서 자동차보험시장에서 가격

인하를 주도하기도 하였다 .또한, 보안업체인 SECOM이

1999년 5월에 토요우(東洋)화재를 인수하여 SECOM손보사

라는 회사명으로 손보업에 진출하여 신속하고 다양한 보

상서비스의 제공하면서 자동차보험시장에서 가격인하에

가세하고 있다 . 일본의 대형 여행업체인 HIS社가 유통회사

<그 림 10> 일본 손해보험산 업에 대한 신규진입

생보의 손 보자회 사
ㆍ日本損害保險
ㆍ第一損害保險
ㆍ住友損害保險

종합상 사
ㆍ이토츄 (伊藤忠 )
ㆍ스미토모 (住友 )
ㆍ마루베니 (丸紅 )

→보험브로커 설립
거대 제조 업체

ㆍ도요다 자동차
→千代田損保와 제휴

ㆍ소니
→ 직접판매 전문

손보자회사 설립

외국보 험회사
ㆍAHA
ㆍZurich Insurance
ㆍAll State 등

일본 손 해 보 험 시 장

서 비 스업 체
ㆍSECOM(보안업체)

→東洋火災 인수
ㆍHIS(여행업체)
→Saison손보에 지분참여
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인 Saison그룹과 자본제휴하여 Saison자동차화재를 통해 리

스크세분형 상품을 판매하고 있다 .

5. 마케팅 환경의 변화

가 . 보 험회 사의 제휴 마케 팅 강 화

일본의 보험회사들은 업무영역이 확대되면서 향후 종합

금융서비스 제공을 위한 이종 및 동종간 판매제휴 및 전

략적 업무제휴를 본격적으로 추진하고 있다 . 제휴전략은

업무범위의 확대에 대비하여 경영의 효율성 제고, 시장 주

도권 유지, 시장점유율 강화를 위해 향후 합병을 전제로

한 판매채널 확보와 상품개발의 형태로 추진되고 있다 . 일

본 보험회사의 제휴는 주로 경영통합, 상호판매, 산하편입

의 방식 이외에 타 업종간의 업무제휴 등과 같은 방식으

로 활발히 추진되고 있다 .

경영통합방식 경우 도쿄해상은 은행계열을 초월하여 경

쟁사로 미즈호그룹 계열인 아사히생명(5위)과 니치도(日動)

화재(7위)와의 향후 금융지주회사 설립을 합의하였으며, 쿄

에이화재와 전면적인 제휴를 추진중에 있다 .
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<그림 11> 일본보 험산업의 주요 제휴 유형

주: 영업망에서 생명보험은 영업직원수, 손해보험은 대리점
수, 사명 아래의 ( )는 금융그룹임.

자료: 일본경제신문 , 2000. 9. 15

상호판매방식의 경우 대형화를 추진중인 야스다(安田)화

재(2위)와 다이이치(第一)생명(2위)은 2000년 8월부터 보험

상품의 생·손보사 대리판매가 허용되면서 상호판매를 통

한 대형사 진출을 위하여 전략적 제휴를 하였다 . 메이지

(明治)생명과 마쯔시다전기가 소비자에게 개호사업과 관련

된 양사의 상품 및 서비스를 제공하는 개호상품에 대한

상호판매 제휴를 하고 있다 .

산하편입방식의 경우 대형화를 추진중인 니혼(日本)생명

은 자회사로 닛세이손보를 산하에 두고 있으면서 보험산

업의 대형화의 주도권을 확보하기 위하여 도와(同和)화재
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에 약 20%를 출자하여 산하에 편입되었다 .

나 . 새 로운 판매 채널 의 등 장

일본 보험산업 성장의 장해요소로 지적되었던 고비용

저효율의 경영관행을 개선하기 위한 방법으로 판매채널의

다양화 전략이 도입되고 있다 . 현재 일본에서 진행되고 있

는 판매채널의 다양화에는 인터넷의 보급 등이 확대되지

못하여 국내 보험회사의 경우 소극적인 반면, 외국사의 경

우 CM, DM, TM 등의 직접판매에 적극적으로 참여하여

보험상품의 가격인하를 주도하고 있어 국내 보험회사의

부담으로 작용하고 있다 . 대표적인 사례로 야스다생명이

1999년 10월 영국의 통신판매회사인 Direct Line사와 합작

사를 설립하여 직접판매 방식으로 리스크세분형 자동차보

험을 판매하고 있다 . 또한 소니生命과 소니損保의 경우 높

은 인지도와 브랜드를 바탕으로 직접판매방식으로 상해보

험과 자동차보험상품에서 보험소비자로부터 높은 호응을

얻고 있다 . 이외에도 현재 일본에는 소프트뱅크가 Insweb

과의 공동투자한 Insweb Japan을 설립하였으며, 도쿄해상과

Charles Schwab과 공동으로 직접판매회사를 설립을 추진할

예정에 있다 .
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제 3장 일본 보 험회 사 의 생 존 을 위한 도 전

1. 고객신뢰 회복과 고객서비스의 극대화

가 . 고 객신 뢰 회 복

일본의 보험회사와 정책당국은 계속된 보험회사의 파산

으로 인하여 추락한 고객 신뢰의 회복을 최우선 과제로

인식하고 있다 .

보험업계에서는 고객의 신뢰를 회복하기 위하여 각 사

가 공시제도를 강화하는 노력을 하고 있는데, 일시적인 노

력으로 단기간 내에 고객의 신뢰를 회복하는 것은 어렵기

때문에 장기적인 측면에서 고객을 이해시켜 나가는데 주

력하고 있다 .

또한, 일본 금융청에서도 보험회사의 연속적인 도산의

진행과정에서 발생하였던 지급여력제도의 문제점을 보완

하고 보험소비자의 신뢰성을 확보하기 위하여 「보험업법

시행규칙」 등 관련 규정을 정비하여 2001년 3월 31일부

터 시행하였다 . 금번의 보험업법 개정은 최근 저금리와 주

가하락으로 보험회사의 경영이 악화되고 있는 시점에서,

경영상황을 상세히 파악함과 동시에 정확한 경영정보의
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공시를 도입하여 보험회사와 보험감독에 대한 고객의 신

뢰성 확보하는 것을 목적으로 하고 있다 .

주요 개정내용을 보면, 보험회사의 파산 등으로 인한

보험계약자의 피해를 미연에 방지하기 위하여 보험회사의

계약이나 해약을 상세하게 조사하는 경영감시를 년 1회에

서 매분기마다 시행하도록 경영감시제도를 강화하였다 . 또

한 보험회사에 대한 재무건전성 지표인 지급여력비율을

소비자가 안심하고 참고할 수 있도록 하기 위해 그 동안

제외되었던 국내채권과 외국유가증권, 비상장주식의 내재

손익을 반영시켜 보험회사의 경영상황을 지급여력비율에

정확하게 반영되도록 하였다 . 그리고 생명보험회사 경영의

기초적인 수익상황을 나타내는 새로운 지표를 제정하여

생명보험회사의 경영공시가 충실히 이루어질 수 있도록

하였다 .

나 . 고 객서 비스 의 극 대화

일본 보험업계는 고객의 신뢰회복을 위하여 공시를 통

한 경영투명성 제고, 재무건전성의 확보에 주력하는 동시

에 고객에 대한 서비스를 극대화하기 위하여 노력하고 있

다 .
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니혼생명은 고객에 대한 서비스 강화를 목적으로, 1,300

만명에 달하는 고객기반과 상품·서비스 제공력이라는 두

가지의 강점을 활용하여, 1999년 4월에 고객의 보험계약을

종합관리하는 보험구좌제도 를 도입하였다 . 보험구좌제도

는 동사와 거래관계가 있는 고객의 모든 계약을 고객별로

1구좌로 종합적으로 관리하는 제도이다 . 이 제도는 보험

계약이 많을수록 보험료를 할인하고, 장기유지계약일수록

높은 배당을 하며, 또한 자회사의 자동차보험·건강보험·

개호보험에 가입할 경우에는 보험료 할인혜택을, 주택자금

대출시에는 금리우대혜택을 준다 . 이 제도를 도입함에 따

라 타 생명보험회사의 경우 1999년말 개인보험의 신계약

실적이 전년대비 0.2% 감소하였음에도 불구하고 니혼생명

은 14.7% 증가하였다 . 2000년 9월말 현재 개설된 보험구좌

수는 300만 구좌에 달하고 있다 .

<표 21> 개인보험 신계약 보험료 추이

(단위 : 억 엔 , %)

1995 1996 1997 1998 1999
일본
생명

금 액 373,707 366,840 318,575 226,044 259,215
증가율 -2.4 -1.8 -13.2 -29.0 14.7

전사
합계

금 액 1,772,052 1,779,771 1,543,571 1,345,199 1,342,763
증가율 -5.5 0.4 -13.3 -12.9 -0.2
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또한, 니혼생명은 고객에 대하여 종합적인 금융서비스

를 제공하기 위한 목적으로 1996년에 「21세기를 향한 IT

계획」을 수립하고, 매년 500억엔씩 투입하고 있다 . 종합

금융서비스체제를 구축하기 위하여, 동사의 고객관련 정보

뿐만 아니라 자회사의 고객관련정보도 데이타베이스화하

고 있으며, 향후 CRM 추진을 위하여 자회사와의 시스템

통합도 추진하고 있다 .

이러한 종합구좌제도는 현재 대형 보험회사를 중심으로

도입이 확대되고 있다 . 반면에 개별적으로 종합구좌제도를

도입할 여력이 없는 중소형 보험회사들은 공동브랜드 개

발에 주력하고 있다 . 그 예로, 상와(三和)은행·사쿠라은행

계열의 타이요생명, 다이도(大同)생명, 니혼화재, 코아화재,

유니버셜증권, 토요(東洋)신탁 등 7개 금융회사는 종합금융

서비스 체제를 구축하기 위하여 Financial One이라는 공동

브랜드를 개발하였다 .

Financial One은 참여회사의 카드자회사를 하나의 카드

회사로 통합하여 통합된 고객관련정보를 기반으로 CRM을

추진하고, 전용 콜센터를 운영하여 고객에게 업종을 초월

한 각종의 금융거래를 원스톱으로 서비스하기 위한 통합

브랜드이다 . 2001년 4월에는 인터넷 공동포털서비스를 개
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시하여 새로운 온라인 비즈니스를 공동으로 개발하고, 금

후에는 공동카드 및 공동구좌제도 추진, 인터넷전용상품의

개발·판매, 이업종 파트너와의 제휴확대 등을 통하여 서

비스의 내용을 다양화할 계획으로 있다 . 또한, 공동으로

합병회사를 설립하여 투자자문 등의 자산운용컨설팅, 금융

설계, 개인세무상담, 경영상담, 각 사의 재무설계사의 연수

등 광범위한 금융자문서비스를 종합적으로 제공할 계획이

다 .

손해보험의 경우에는 미쓰이해상이 고객서비스를 강화

하기 위하여 안심스테이션이라는 콜센터를 설치하여 365

일 24시간 대응하는 서비스를 실시하고 있다 .

2. 그룹화·대형화를 통한 경쟁

가 . 금 융그 룹화 의 추 진

일본의 금융기관들은 금융의 자유화·겸업화·국제화와

같은 환경변화와 경쟁심화 속에서 생존하기 위한 전략으

로서 금융그룹화 및 대형화를 활발하게 추진하고 있다 . 금

융그룹화 및 대형화는 투자·증권·보험을 포괄하는 금융

그룹체제의 구축을 통해 이루어지고 있는데 이를 위하여
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인수·합병 등을 시도하고 있다 .

금융그룹화·대형화는 주로 은행과 보험회사를 중심으

로 이루어지고 있는데, 보험회사의 대형화가 추진되는 이

유는 보험산업의 구조적 특성과 관련이 있다 . 즉, 보험산

업은 구조적으로 사무처리 코스트가 매우 높은 분야이므

로, 규모가 커지면 커질수록 단위당 코스트를 낮은 수준으

로 끌어내릴 수 있기 때문이다 .

도쿄해상을 중심으로 추진되고 있는 미레아그룹은, 2000년

9월에 도쿄해상과 은행계열간 경쟁관계에 있는 미즈호그룹의

아사히생명과 니치도화재가 경영통합을 위한 금융지주회사의

설립을 합의함으로써 시작되었다. 또한 미레아그룹은 2000년

10월 쿄에이화재와의 전면적인 업무제휴를 발표하였다.

니혼생명을 중심으로 추진되고 있는 니혼생명그룹은

1999년 6월에 니혼생명과 도와화재, 닛세이손보가 업무제휴

를 발표함으로써 구체화 되었다. 그후 2001년 4월에는 출자

를 통하여 산하에 편입시킨 도와(同和)화재와 자회사인 닛

세이손보를 닛세이도와손해보험으로 통합하였다. 니혼생명

그룹은 생명보험과 손해보험 및 개호, IT인프라, 자산운용

등의 분야를 자회사방식으로 그룹화 할 계획으로 있다.

이와 같이 금융그룹화·대형화로 금융산업이 재편되는 과
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정에서 금융그룹에 참여하는 보험회사들은 시너지효과로 인

하여 시장에서의 위치가 더욱 확고해질 것이지만, 그렇지 못

한 보험회사들은 시장에서의 위치는 더욱 위축될 것으로 예

상되고 있다.

나 . 보 험업 계간 의 업 무제 휴 추 진

일본의 보험회사들은 금융종합화와 금융그룹화를 추진

하기 위한 전단계로서 업무제휴 전략을 적극적으로 추진

하고 있다 . 이 같은 전략은 경영의 효율성 제고와 시장주

도권의 유지 및 시장점유율의 확대를 위한 것으로서, 동종

업종간 또는 이종 업종간의 판매제휴 및 전략적 업무제휴

의 형태로 추진되고 있다 .

생명보험회사간의 업무제휴 현황은 살펴보면, 1999년

12월에 야스다생명과 후코쿠(富國)생명이 경영전반에 대한

포괄적 업무제휴를, 2000년 9월에는 다이이치생명과 아메

리칸패밀리생명이 업무제휴를 발표하였다 . 손보회사간의

업무제휴 사례로는, 2000년 7월에 후지(富士)화재와 AIU보

험간에 이루어진 포괄적 업무제휴와 2000년 10월에 도쿄

해상과 쿄에이화재간에 이루어진 업무제휴를 들 수 있다 .
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또한, 생·손보상품의 상호판매가 허용되면서 생·손보

상품과 제3분야상품의 공동개발과 공동판매를 통한 대형

화를 추진하기 위한 목적으로 생·손보사간의 전략적 업

무제휴가 활발하게 이루어지고 있다 . 니혼생명, 미쓰이, 스

미모토해상, 니세이손보, 도와화재가 상품 및 시스템 개발

분야에서 제휴를 하고 있다 . 이는 각사가 개발한 상품에

대한 주문자 상표부착생산(OEM) 방식으로 공급 및 판매를

위한 제휴 뿐만 아니라 전산망 확충등 정보기술(IT)인프라

정비의 공동추진을 포함하고 있어 IT투자의 부담을 덜고

자하는 일본보험사의 노력을 엿볼 수 있다 .

다 . 타 금융 기관 과의 업무 제휴 추진

일본의 보험회사들은 종합금융서비스의 제공과 새로운

판매채널의 개발 및 시장점유율 확대를 위하여, 타 금융업

에 진출하거나 타 금융기관 및 타 산업과의 전략적 제휴

를 적극적으로 추진하고 있다 . 니혼생명은 사쿠라은행 등

과 공동으로 인터넷 금융분야의 조기 진출과 판매채널의

확대를 위하여 2001년 4월부터 편의점 및 은행의 ATM과

인터넷을 통한 논뱅크(여신전문)업에 진출하였다 .

스미토모생명과 미쓰이생명, 스미토모해상, 미쓰이해상,
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사쿠라은행, 스미토모은행, 스미토모신탁은행, 츄오미쓰이

(中央三井)신탁은행 등 8개 금융기관은 종업원의 복지후생

제도의 수요에 대응하기 위하여 2000년 9월에 Japan

Pension Navigator Co.라는 퇴직연금전문회사를 설립하였다 .

이 같은 현상은 각 금융기관이 갖고 있는 노하우와 기능

을 활용하여 기업 및 가입자에게 서비스를 제공하고 확정

갹출형 퇴직연금시장에 공동으로 진출하기 위함이다 . 공동

회사에 참여하는 8개 금융기관은 오랫동안 축적된 노하우

를 활용하여 확정급부형연금 및 확정갹출형연금에 대한

수준 높은 솔루션을 고객에게 제공할 계획이다 . 또한, 공

동회사에 참여하는 신탁은행들은 공동회사와 협력하여 자

산관리기관으로서 고객으로부터 확고한 신임을 얻도록 노

력함과 동시에 확정갹출형연금에 관한 운영관리·자산관

리·자산운용 등의 종합적인 기능을 활용하여 독자적인

컨설팅 및 상품을 고객에게 제공하게 될 것이다 . 신설회사

에서는 확정갹출형연금 제도에 대한 컨설팅 서비스, 퇴직

시의 각종 급부금계산 및 산출, 확정갹출형 연금법에서 정

하고 있는 연금운용상품의 선정 및 제시·제도 및 운용상

품에 관한 정보제공 등과 같은 운영관리업무, 콜센터와 웹

사이트의 개설 및 운영업무, 가입자를 위한 종업원교육 등

을 주요 업무로 하고 있다 . 한편, 자산관리업무에 대해서
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는 스미토모신탁은행과 츄오미쓰이신탁은행에서 서비스를

제공하기로 하였다 .

그리고 니혼생명을 비롯한 5개 금융기관은 소비자 니드

의 다양화와 고도화에 따라 생명보험 및 연금신탁자산 관

리의 고도화된 서비스를 제공하기 위하여 새로운 자산관

리 기술을 통합하여 연금자산관리전문회사를 공동으로 설

립하였다 .

야스다화재는 일본 손해보험업계에서 처음으로 금융보

증업무를 전문적으로 취급하는 자회사를 설립하여, 금융청

으로부터의 손해보험업 인가와 동시에 영업을 개시할 예

정으로 있다 . 동사는 일본 손보업계에서 두 번째로 규모가

큰 회사로서, 일본의 금융보증시장의 확대와 금융기관에

의한 기업의 자금조달수단이 다양화되고 있는 것을 배경

으로 1994년부터 보증업무의 진출을 지속적으로 검토하여

오다가 2000년 11월 30일에 금융보증업무를 전문으로 하

는 야스다화재 Financial Guarantee 손해보험주식회사를 설

립하게 되었다 . 동 신설회사는 국제적 수준의 상품 및 서

비스를 제공하기 위하여 미국의 금융보증회사와의 업무제

휴를 통한 선진금융기법의 도입을 추진하고 있으며, 금융

보증상품만을 대상으로 하는 보증보험전문회사로 운영될
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계획이다 . 동사의 업무내용은 기업으로부터의 특별목적회

사에 대한 자산매각업무, 매각자산을 배경으로 하는 증권

화상품의 발행, 증권화상품의 보증서비스 제공 등이다 . 또

한 동사는 보증전 신용등급이 A등급 이상인 조건으로, 주

택대출채권, 개인대출채권과 같은 개인형채권과 대출채권,

리스채권, 매매채권과 같은 기업형 채권 등 ABS(Asset

Backed Securities : 자산담보증권)에 의한 보증을 인수대상

으로 할 계획으로 있다 .

3. 판매채널의 혁신과 영업효율화

가 . 기 존판 매채 널의 슬림 화

일본의 보험회사들은 지속적인 역마진현상에 대응하기 위

하여 고비용·저효율적인 기존판매채널의 저비용·고효율화

를 모색하고 있다. 생명보험의 경우는 1992년에 43만 7천여

명에 달하였던 영업직원을 1999년 32만 6천여명으로 축소하

였으며, 손해보험의 경우는 1992년에 10만 3천여명에 달하였

던 임직원과 영업직원의 수를 1999년에는 9만 3천여명으로

축소하는 등 사업비를 축소하기 위하여 노력하고 있다.

니혼(日本)생명의 경우는, 사업비를 절감하기 위하여
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1991년에 85,800명에 달하였던 영업직원을 1999년에는

57,722명으로 축소시켜 8년 동안에 2만 8천명의 영업직원

을 감축하였으며, 1996년 162개에 달하였던 지사를 1999년

에는 125개로 3년 동안에 37개, 1991년 2,597개였던 지부·

영업소를 1999년에 1,854개로 8년 동안에 743개나 축소하

였다 . 그 결과 1992년에 9,060억원이었던 사업비를 1999년

에는 6,429억엔으로 1992년에 비하여 2,630억엔 절감하였

다. 이와 같은 영업직원의 축소로 필요 없게 된 영업직원

을 관리하던 내근직원은 영업직원의 퇴출로 관리담당자가

없어진 보유계약을 1인당 2,000건씩 관리하게 하거나 인터

넷판매 등과 같은 직접판매채널에 투입하는 등 전환배치를

실시하고 있다. 이에 따라 1994년에 17,835명에 달하였던

내근직원이 1999년에는 13,712명으로 감소되었다.

미쓰이해상의 경우는 인건비와 영업조직의 슬림화를 위

하여 데이타베이스 마케팅시스템을 구축하고, 대리점 고객

을 관리할 수 있는 CRM시스템을 개발하는 등 대리점 지

원시스템을 도입하였다 . 대리점영업에 BPR개념을 도입하

여 대리점을 실적에 따라 3등급으로 분류하고 대리점에

대한 서비스를 차별화·전문화하였다 . 또한 대리점관리 본

사직원의 인력을 감축하는 등 영업조직의 슬림화를 통해

3년 동안 약 300억엔의 사업비를 절감하였다 .
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나 . 판 매채 널의 특화

다이도생명은 기존의 생명보험회사들과는 달리 세무사

를 보험판매조직으로 활용하여, 중소기업체를 대상으로 단

체보험위주의 영업을 하는 방식으로 판매채널을 특화하였

다 . 이에 따라 동사는 1999년에 전체 수입보험료에서 차지

하는 단체보험의 수입보험료 비율이 39.5%에 달하여, 생명

보험회사 전체 평균인 25.8%를 훨씬 상회하고 있다 .

<표 22> 다이도 (大同 )생명보험의 수입 보험료 비중

(단위 : 억엔 , %)

구 분 1995 1996 1997 1998 1999

大同
生命

수입보험료 11,514 11,052 11,669 11,914 11,358
단체보험 4,339 4,043 4,402 4,866 4,488

단체보험비중 37.7 36.6 37.7 40.8 39.5

전사
합계

수입보험료 307,621 293,535 303,005 285,432 271,968
단체보험 89,689 88,373 83,948 80,517 70,081

단체보험비중 29.2 30.1 27.7 28.2 25.8

다 . 생 손보 상품 의 상 호판 매 추 진

전술한 바와 같이 생·손보회사에 의한 보험상품의 상

호판매가 허용됨에 따라, 일본의 보험회사들은 모회사와

생·손보 자회사간 또는 생·손보회사간의 판매제휴에 의
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한 상호판매를 통하여 대리점 및 영업직원의 생산성 향상

과 사업비의 효율화를 추진하고 있다 . 니혼(日本)생명은 자

회사인 닛세이와화손해보험과, 도쿄해상은 자회사인 도쿄

해상안심생명과 각각 업무제휴를 통하여 보험상품의 상호

판매를 시작하는 등 대부분의 보험회사들이 업무제휴형태

로 생·손보상품의 상호판매 및 제3분야상품의 공동판매

를 실시·추진하고 있다 .

라 . 타 금융 기관 과의 판매 제휴 추진

1998년 12월부터 금융자유화를 촉진하고 이용자의 편의

를 제고하기 위한 측면에서 증권회사에 대한 보험상품의

판매를 허용하였고, 또한 2001년 4월부터 은행 및 장기신

용은행, 신용금고, 협동조합 등의 금융기관에 대하여 보험

상품 창구판매를 허용하였다 . 이에 따라 일본의 보험회사

들은 생·손보회사간의 판매제휴뿐만 아니라 은행 및 증

권회사 등 타 금융기관과의 보험상품 판매제휴를 활발하

게 추진하고 있다 .

은행과의 판매제휴는 최근 은행의 보험상품 창구판매가

허용됨에 따라 은행이 보험대리점의 설립을 과감하게 확대

함으로써 활발하게 추진되고 있다. 보험회사들은 사업비의

- 88 -



효율성 제고 및 판매채널의 다양화를 위하여 7개 생명보험

회사를 중심으로 은행과의 보험대리점계약을 추진하고 있

다. 메이지(明治)생명과 도쿄해상은 이미 도쿄미쯔비시(東

京三菱)은행과 공동대리점 설립을 위한 계약을 체결하였으

며, 2000년 12월에는 미쓰이생명과 미쓰이해상이 사쿠라은

행과 공동보험대리점 계약을 추진할 것이라고 발표하였다.

증권회사와의 판매제휴는, 일부 증권회사들이 특정 보험

회사와 사전에 위탁계약을 체결하여 동 보험회사의 모집대

리인으로서 보험상품을 판매하고 보험회사로부터 소정의

수수료를 받는 형태로 추진되고 있다 . 일본 최고의 생명보

험회사인 니혼생명과 일본 증권업계의 선두인 노무라(野村)

증권이 보험상품개발과 판매업무에 있어서 상호협력하기로

제휴를 맺고, 제휴의 일환으로서 2001년 가을부터 니혼생

명이 새로 개발하는 연금보험상품인 실적배당형 변액연금

보험을 노무라증권의 전국 124개 지점망을 통하여 판매할

계획으로 있다 . 니혼생명은 최근 변액연금보험의 판매를

확대하기 위하여 상품개발을 진행하여 왔으며, 특히 그 동

안 부유층을 겨냥한 보험상품 판매전략이 노무라증권과의

제휴를 통하여 실현이 가능하게 되었다. 이를 통하여 니혼

생명은 영업매력이 있는 노무라증권의 판매망을 활용함으

로써 상품판매의 확대를 기대할 수 있게 되었고, 노무라증
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권은 투자신탁과 유사한 금융상품을 추가함으로써 자산형

성형 상품취급에 충실을 기할 수 있게 되었다 .

그리고, 일본의 중견 생명보험회사인 타이요생명은 저

금리시대와 금융자유화 및 고객의 니드변화에 적극적으로

대응하고, 또한 판매채널의 다양화를 통한 상품판매를 확

대하기 위하여 다이와(大和)증권과 대리점위탁계약을 체결

하였다 . 타이요생명은 이를 위해 다이와증권의 홈페이지를

통하여 판매할 수 있는 연금보험상품을 개발하여 판매를

추진하고 있다 .

이와 같이 보험회사와의 전략적 업무제휴를 통하여 변

액보험상품의 개발과 판매를 추진하고 있는 증권회사가

최근 증가하고 있다 .

더욱이 2000년 10월에는 쿄에이(共榮)화재가 공제기관

인 全共連과 업무제휴를 발표하는 등 보험회사의 보험상

품 판매제휴가 은행과 증권회사뿐만 아니라 타 금융기관

으로 확대되고 있는 추세를 보이고 있다 .

마 . 타 산업 부문 과의 판매 제휴

메이지생명은 마쯔시다(松下)전기와 공동으로 소비자에
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대하여 개호사업과 관련된 양 사의 상품 및 서비스를 제

공하는 상호판매제휴를 체결하는 등 금융권이 아닌 타 산

업분야와의 판매제휴도 활발하게 추진되고 있다 .

또한, 치요다화재는 도요다(豊田)자동차와 제휴하여 충

돌시 안전성이 높은 고어 라는 보디를 채용하고 있는 도

요다자동차를 구입하는 고객에 대하여 보다 저렴한 보험

료로 자동차보험을 판매하는 등 이업종과 제휴하여 이업

종이 제공하는 서비스와 세트를 이룬 보험상품을 판매하

는 움직임도 나타나기 시작하고 있다 .

바 . 새 로운 판매 채널 의 도 입

현재 일본에서는 자유화에 따른 보험상품의 다양화로

인하여 각 판매채널의 전문성이 한층 더 요구되고 있으며,

또한 업무효율의 추구라는 관점에서 판매조직에 변화가

나타나기 시작하고 있다 .

지금까지 일본의 국내 생명보험회사들은 여성영업직원

중심의 판매채널을 유지하여 왔으나, 외자계 생명보험회사

들이 남성영업직원을 활용하여 영업성적을 크게 신장시켜

감에 따라 이제까지 여성영업직원체제를 완고하게 유지하
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여 온 일본의 대형 생명보험회사들도 그 틀을 깨고 남성영

업직원의 채용에 적극 나서고 있다.

니혼생명에서는 생보레이디로 불리우는 기존의 여성영

업직원 중심의 판매채널을 유지하면서, 이와 별도로 고도

의 금융지식으로 고객의 자산관리 등의 컨설팅업무를 담당

하고 생·손보상품을 동시에 판매하는 전문영업직원인 라

이프 프로듀서 를 조직원으로 하는 전략적 판매조직인

Nissay GLAD(Good Life Advisory Department)라는 새로운

판매조직을 1998년 3월에 출범시켰다. 이 조직은 주로 증

권이나 주택판매에 종사하던 전문가를 영입하여 2년 동안

수입을 보장하면서 보험상품을 판매하도록 하고 있는데,

현재 약 100여명 정도가 활동하고 있다.

한편, 일본의 경우 DM이나 콜센터에 의한 보험상품의

직접판매방식은 이전부터 외자계 보험회사를 중심으로 추

진되어 왔었는데, 최근에는 이러한 움직임이 국내 보험회

사로 확대되기 시작하였다 . 일본의 보험회사들도 복수의

판매채널을 적절하게 활용하기 위하여 인터넷을 이용하여

보험상품을 판매하거나 계약의 보전서비스를 제공하려는

움직임이 실험적으로 시작되고 있다 . 아사히생명은 보험상

품의 인터넷판매를 전문으로 하는 자회사를 설립하여 현

재 의료보험 등 일부 보험상품에 한정하여 인터넷상에서
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보험계약을 체결하는 방법으로 보험상품을 판매하고 있다 .

미쓰이생명과 미쓰이해상을 비롯한 미쓰이그룹계열사들

은 직접판매방식으로 자동차보험시장에 진출하기 위해 공

동으로 출자하여 미쓰이다이렉트손해보험회사를 설립하고,

2001년 6월부터 DM·TM·CM방식에 의하여 보험상품을

판매할 계획이다 . 동사는 자동차의 사용목적이나 연령, 사

고경력 등을 종합한 자체적인 요율체계에 따라 최대 43%

까지 보험료를 할인할 예정이며, 미쓰이그룹 각 사의 IT관

련 노하우와 소비자금융관련 노하우를 결집하여 편리하고

저렴한 보험상품을 제공할 계획이다 . 또한 콜센터와 웹사

이트를 유기적으로 통합하기 위하여 노무라증권연구소

(NRI)와 공동으로 직접판매전용 손해보험기반 시스템

(Ins-direct)를 개발하였다 . 종래의 보험료 견적시스템이 회

원가입을 조건으로 보험료의 산출이 가능하였던 반면에,

미쓰이 Direct 시스템의 견적시스템은 회원가입 필요없이

리얼타임으로 보험료산출이 가능하다 .

그리고 CM을 통하여 보험에 가입하는 고객들은 동사의

별도 고객서비스 홈페이지를 통하여 쌍방향으로 커뮤니케

이션이 가능하도록 하였다 . 사고보상처리는 전국의 변호사

네트워크관리 법률회사와 손해보험 보상전문회사와의 업

무제휴를 통하여 조직적인 보상처리체계를 편성하고, 1사
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고당 보상처리실적이 1만건을 넘는 전문가를 전임담당관

으로 두어 사고발생시에 신속하고 전문적인 보상처리가

이루어지도록 하였다 . 또한 사고처리접수를 24시간 연중무

휴로 하고 소비자상담은 오후 7시까지 직원이 상주하도록

하였다 . 동사에서 주로 판매할 예정인 자동차보험상품은

대인·대물배상책임보험, 자손사고보험, 무보험차상해보험,

탑승자상해보험, 자기차량보험, 신체상해특약 및 변호사비

용특약 등이다 .

4. 상품전략

가 . 상 품구 조의 개선

1990년대 들어와 일본의 보험회사들은 금리리스크에 대비

한 상품구조 개선을 위하여 보장성 보험상품의 판매에 주력함

으로써 저축성 보험상품의 판매비중은 계속 감소하고 있다.

<표 23> 일본 생보사의 저축 및 보장성비중 추이 (신계약건수 )

(단위 : %)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
저축성
보험 34.6 30.8 31.3 27.3 32.2 32.5 30.8 30.7 22.4

보장성
보험 65.4 69.2 68.7 72.7 67.8 67.5 69.2 69.3 77.6
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그리고 일본의 생명보험회사들이 최근 저금리정책의 장

기화와 금융자유화에 의한 보험소비자의 다양한 니드에

부응하고, 인터넷 등 새로운 판매채널을 통한 보험상품의

판매를 확대하기 위하여 변액보험의 개발을 활발하게 추

진하고 있다 . 특히, 1990년대 초에 정액형 장기저축성보험

상품의 대량판매로 대량의 역마진이 발생함에 따라 인플

레이션 등의 경제여건의 변화에 대응한 변액보험상품의

판매 필요성이 제기되었다 .

최근 생명보험회사들이 개발한 변액보험은 과거 1980년

대 후반에 개발·판매되었던 변액보험의 경우와는 달리

주로 외국의 전문 투자신탁회사와의 업무제휴를 통하여

기금을 운용하고 있다 . 2000년 4월 ING생명이 일본 최초

로 변액연금보험을 판매한 이후, 현재에는 타이요생명,

AXA日團생명 등 주로 외자계 생보회사와 국내 중견생보

회사를 중심으로 변액연금보험 판매가 활발하게 진행되고

있으나, 향후에는 저금리정책의 장기화 측면에서 모든 생

명보험회사로 확대될 것으로 전망되고 있다 .

나 . 계 약전 환의 추진

일본의 생명보험회사들은 일본 정부의 초저금리정책의
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지속으로 인한 역마진을 해소하기 위하여 계약전환을 추

진하고 있다 . 1995년 이전까지는 신계약의 예정이율을 인

하하는 방법으로 역마진 문제를 해결하려고 하였으나, 생

명보험회사가 보유하고 있는 기존계약의 역마진이 누적됨

에 따라 1995년 이후에는 보유계약의 예정이율 인하를 위

하여 계약전환을 적극적으로 추진하고 있다 .

계약전환으로 인한 계약자의 피해를 최소화하기 위하여

보장기능과 종신기능을 강화한 상품을 개발하여 계약전환

을 유인하고 있다 . 이 같은 전략으로 1998년과 1999년에

신계약 중에서 20∼30%를 차지하고 있던 전환계약이 2000

년에는 전년대비 40% 이상 증가하는 추세를 보이고 있다 .

계약전환은 주로 종신보장성보험의 정기부종신 보장성보

험으로의 전환, 저축성보험인 일시납양로의 정기 또는 종

신 보장성보험으로의 전환 등으로 이루어지고 있다 .

다 . 가 격자 유화 에 의 한 보 험상 품의 다양 화

자동차보험의 경우는 도쿄해상이 운전자의 연령, 자동

차의 사용목적, 연간주행거리 등과 같은 위험요인에 따라

리스크를 세분하는 리스크세분화상품을 개발하여 차별화
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전략을 추구하고 있다 . 그 이후 소니손해보험 등의 신설

손보회사와 AHA 등의 외자계 손보회사를 중심으로 다양

한 리스크세분화 상품의 개발 및 판매가 추진되었으나, 사

고시 보상처리서비스에 대한 고객의 신뢰저하로 시장침투

가 저조한 실정이다 .

이에 대응하기 위하여 일본의 기존 국내 손보회사들은

보장강화형 상품을 개발·판매하고 있는데, 도쿄해상과 니

혼화재가 자동차보험에 보장성과 저축성기능을 동시에 제

공하는 적립형 TAP 과 Get Back 이라는 적립형 자동차보

험을 각각 개발하여 판매하고 있다 .

5. 자산운용의 선진화와 리스크관리의 체계화

가 . 자 산운 용형 태의 변화

일본의 보험회사들은 자산운용형태에도 질적인 변화를

보이고 있다 . 종래에 높은 비중을 차지하고 있던 대출과

주식에 대한 투자비중을 축소하는 반면에, 채권에 대한 투

자비중을 두드러지게 증가시키고 있다 .

1980년대 중반 이후부터 일본의 생명보험회사들은 자산

운용에 있어서 채권에의 투자비중을 지속적으로 증가시키
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고 있는데, 특히 국·공채의 비중이 높아지고 있는 것이

특징적이다 . 채권에 대한 투자비중을 확대하는 가장 큰 이

유는 자산과 부채의 종합관리(ALM) 차원에서 자산과 부채

를 매칭시키기 위해서이다 .

해외유가증권에 대한 투자 역시 엔화가치 상승으로 환

리스크가 커졌던 1993년을 전후한 시기를 제외하고는 자

산운용규제비율의 상한이 30%로 완화된 이후 국내·외 금

리차의 증폭에 따라 탄력적으로 이루어져 왔다 .

<표 24> 일 본 생명보험회사 의 자산포트폴리 오 변화추이

(단위 : %)

채권 주식 외국증권 대출
1990 8.4 22.0 13.7 37.9
1998 24.7 14.9 11.5 30.8

주 : 비율은 총자산 대비 비율임.
1999년의 경우에는 채권중 국채의 비중은 57.1%, 회사채는

29.4%, 지방채는 13.4%를 차지하고 있음.

나 . 선진자산운용기법의 활용

보험회사들은 제반 금융업무의 다양화를 도모하고, 자

산부채종합관리(ALM), 특별계정(special account or separate

account)과 같은 새로운 제도들을 도입하였다 . 이로써 자본
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조달 측면과 자산운용 측면 모두를 종합적으로 관리하려

는 노력을 기울이고 있다 . 또한 투자리스크를 관리하기 위

하여 신용평가시스템을 강화하는 등의 노력을 기울이고

있다 .

다 . 자 산운 용자 회사 의 설 립 및 제휴

일본의 보험회사들은 그 동안 금융권간의 전업주의 원

칙과 엄격한 규제 등으로 인하여 사업다각화를 활발하게

추진하지 못하였다 . 그러나 최근 금융자유화에 따른 규제

완화로 인하여 각 보험회사들은 자산운용부문의 우선적인

강화를 목적으로 투자자문·신탁업무와 부동산투자신탁업

무 등에 진출하기 위하여 자회사 또는 전략적 업무제휴에

적극적으로 나서고 있다 .

생명보험회사의 경우는, 니혼생명이 가격자유화와 보험

시장 개방에 대응하기 위하여 자산운용의 효율성 증대를

목적으로 자산운용부문의 강화와 함께 1996년에 투자신탁

자회사를 설립하였다 . 그리고 다이이치생명은 미국의 대형

투자신탁·투자자문회사인 Capital Group과 투자신탁의 상

품개발 및 자산운용업무에 관한 제휴를 체결하였다 .
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손해보험회사의 경우에는, 도쿄해상이 유럽의 대형은행

인 Credit Swiss사와 공동으로 부동산투자신탁회사를 설립

하였으며, 관련회사인 도쿄해상 MC투자자문회사 는 미국

의 대형 자산운용회사인 United Asset Management와의 업

무제휴를 통하여 투자신탁업무에도 진출할 예정이다 . 또한

야스다화재는 1998년 4월부터 야스다화재 글로벌 투신·

투자자문 을 통하여 손보업계 최초로 투자신탁업무에 진출

하였으며, 미쓰이해상도 투자신탁업무에 진출할 것으로 알

려져 있다 .
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에필 로 그 : 한 국 보 험산 업 에 대 한 시 사점

일본보험산업에 미래가 있는가? 이제 이 책의 주제로

내세웠던 질문에 답을 하고 한국 보험산업의 발전을 위한

시사점을 도출한 후 이 책을 마친다 .

일본의 보험회사들이 최근 보험산업 구조개편과정에서

가장 역점을 두어 추진하는 일은 보험회사에 대한 신뢰회

복이다 . 이는 금융기관으로서 보험회사는 고객과의 신뢰에

바탕을 두고 사업을 영위해야 하는 기본속성이 있기 때문

이기도 하지만, 구조개편과정에서 산업을 클린화하는 조치

들이 오히려 고객들로부터 신뢰를 잃게 되는 결과를 초래

했기 때문이다 . 이러한 점은 우리나라 보험산업에 대해 적

용해보더라도 크게 다를 바가 없을 것이다 . 앞서 살펴보았

듯이 일본 보험산업의 희망은 새로운 질서를 적용하고 그

에 적응하려는 회사들로부터 나오고 있다 .

자율적 구조조정을 통한 보험산업 개편

일본의 경험을 통해 볼 때 향후 보험산업의 구조개편은

다양한 환경변화에 적응하려는 보험회사들의 자율적인 노

력의 결과로 나타날 것으로 예상된다 . 물론 파산보험회사
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들에 대해서는 정부의 개입이 있었으나, 보험회사들이 경

쟁력을 확보하기 위해 그룹화, 아웃소싱 및 분사화, 전략

적 제휴, 비용효율화 노력 등은 자율적인 구조조정 노력이

라고 이해된다 .

현재 우리나라에서도 일부 보험회사에 대한 구조조정이

추진되고 있는데, 향후에는 정부의 주도에 의해서보다는

시장의 자율적 조정능력에 기초하여 보험산업이 개편될

것으로 예상된다 . 그런데 우리의 경험을 통해 볼 때 보험

회사에 대한 구조조정과정에서 유념해야 할 점이 몇 가지

있다 .

첫째는 구조조정은 최종결정 단계까지는 최대한 보안이

유지되어야 하며 최종결정이 내려졌다면 신속하게 처리되

어야 한다는 점이다 . 이는 구조조정 대상으로 최종적인 판

단이 내려지지 않았음에도 불구하고 이와 관련한 정보가

누출될 경우 시장에서 고객이 급격히 이탈하여 경영이 악

화됨으로써 결국에는 파산되는 결과를 초래할 수 있기 때

문이다 . 따라서 구조조정에 대한 판단은 신중하게 내려져

야 하며, 일단 구조조정을 추진한다고 판단이 내려지면 가

능한 한 신속하게 처리되어야 구조조정과정에서 발생할

수 있는 도덕적 해이를 최소화할 수 있다 .
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둘째는 보험회사에 대한 구조조정은 다른 금융기관과

달리 모집조직에 대해 세밀하고 충분한 고려가 이루어져

야 한다는 점이다 . 보험회사의 모집조직은 보험회사와 고

객을 연결하는 중요한 역할을 맡고 있는데, 구조조정과정

에서 도덕적 해이를 발생시킬 수 있는 모집조직의 행태에

대비한 충분하고 적절한 조치가 마련되지 않을 경우 심각

한 문제를 초래할 수 있다 . 특히 현재처럼 사업비가 초기

에 집중되어 배분되어 있는 상황에서는 가공의 계약을 통

해 급격히 손실이 커질 수 있으므로 이를 예방할 수 있는

적절한 조치가 필요하다 . 이러한 모집조직의 도덕적 해이

를 최소화시키기 위해서도 부실보험사에 대한 구조조정은

보안 속에서 신속하게 추진되어야 한다 . 이제껏 많은 구조

조정이 지연됨에 따라 발생한 도덕적 해이로 인한 추가비

용은 궁극적으로는 국민의 부담이 되었다는 것을 깨달아

야 할 것이다 .

셋째는 구조조정 담당자에 대한 자율성을 적절히 보장

하는 것이 필요하다 . 구조조정을 진행하다보면 예상하지

못한 상황이 발생하여 신속한 결정이 필요할 경우가 있다 .

그러나 구조조정 담당자의 입장에서는 향후에 발생할 책

임을 고려하여 지나치게 원칙을 준수함으로써 과정상의

잘못은 없으나 좋지 못한 결과를 낳을 수 있다 . 물론 지나
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치게 자율성을 보장하여 책임소재를 제대로 두지 않을 경

우 국민의 세금을 투입하면서까지 추진하는 구조조정이

무책임하게 이루어질 가능성도 배제할 수 없을 것이다 . 하

지만 책임성 못지 않게 목적 및 효과성도 중시해야 하므

로 세세한 통제기준을 두기보다는 전체적 가이드라인만을

제시하고 그 안에서 구조조정 담당자의 자율성을 최대한

발휘하도록 하는 것이 적절할 것으로 생각한다 .

앞으로 정부주도의 구조조정이 불가피한 상황을 완전히

배제할 수는 없을지 모르나, 시장에 의한 자율적 구조조정

이 상시화될 수 있는 제도적 장치를 정착시켜 한 보험회사

의 부실로 인하여 국민의 부담이 가중되는 일이 없도록 해

야 할 것이다 .

고객으로부터 신뢰회복

고객으로부터 신뢰를 회복하기 위해서는 먼저 보험회사

의 재무건전성이 양호함을 보여주는 것에서부터 시작해야

할 것이며, 나아가서는 기업지배구조의 개선 및 공시의 확

대를 통해 투명한 경영을 실천하는 것이 중요하다 . 일본의

경우 일부 보험회사는 자율적인 건전성 규제제도를 택하

여 운용함으로써 고객들에게 보험회사의 재무건전성을 과
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시함은 물론 스스로 재무상태를 양호하게 유지하려는 노

력을 보여주고 있다 .

우리나라에서도 현재 지급여력제도가 이슈가 되어 있지

만, 중요한 것은 제도 이전에 왜 보험회사가 지급여력기준

을 충족시켜야 하며 그를 통해 보험회사 경영에 어떠한

영향을 미치는지를 종합적으로 고려하는 자세일 것이다 .

고객들의 입장에서는 보험회사가 지급여력제도에 대해 이

의를 제기하는 것을 정당하다고 인정하기 이전에 정부의

규제로부터 무조건 벗어나려는 것으로 이해할 수도 있다 .

그리고 더 나아가서는 규제를 완화한 이후 뜻하지 않게

보험회사가 파산되어 소비자가 피해를 입게 될 경우 이것

이 소비자보다는 공급자인 보험회사를 중시하도록 로비한

결과로 이해하면서 보험산업에 대한 불신을 높여갈 가능

성이 있다 . 따라서 보험회사들은 재무건전성의 문제를 단

순히 정부의 규제로 이해하지 말고 스스로 회사를 건전하

게 운영하는 하나의 지표이자, 그를 통해 회사의 브랜드

가치를 올릴 수 있는 방안으로 생각하는 것이 바람직할

것이다 .

이렇듯 재무건전성의 제고가 소비자들로부터 직접적인

신뢰를 회복할 수 있는 계기가 된다면 경영지배구조의 개
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선과 공시제도의 확대를 통한 투명한 경영의 실천은 간접

적으로 신뢰를 회복할 수 있는 계기가 될 것이다 .

우리나라에서도 경영지배구조의 개선은 1999년부터 본

격화되기 시작하여 사외이사 수의 확대, 감사위원회 제도

및 준법감시인 제도 등의 도입이 잇따랐다 . 이러한 과정에

서 보험회사들이 보여준 태도는 소극적이었는데, 이는 경

영의 투명성 제고가 가져다주는 보이지 않는 가치를 충분

히 인식하지 못한 데서 기인하는 것이라고 생각된다 . 또한

소비자들은 경영정보의 공시에서 더 나아가 상품공시로

정보공시의 확대를 요구하고 있다 . 이러한 요구는 보험회

사의 입장에서는 수용하기 힘든 점이 있을 수 있으나, 소

비자들과 함께 시장을 만들어감으로써 신뢰를 쌓아간다는

대승적 차원에서 이해하고 수용하는 노력이 필요할 것이

다 .

새로운 패러다임에 입각한 경영

일본의 사례를 통해서 확인되는 것은 변화되는 환경에

적절히 적응하지 못하면 결국은 도태된다는 사실이다 . 일

본의 파산보험회사들의 공통점은 인플레 경제와 지속적인

경제 상승을 전제로 한 과거의 경영전략을 1990년 이후
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장기화된 디플레와 초저금리 환경에 맞추어 전환하는 데

상대적으로 더디거나, 오히려 역행했다는 데 있다 . 이들은

가격경쟁이 배제된 상황에서나 적용되던 양적 성장전략을

리스크에 대한 고려 없이 무분별하게 적용함으로써 역마

진을 야기하여 결국은 도산에까지 이르게 되었던 것이다 .

그런데 최근 일본과 한국의 보험산업에 일어나는 변화는

과거와의 연속성이 낮게 일어나고 있으므로 그에 대응하

는 방식도 근본적으로 바뀌어야 한다 . 이는 보험정책의 전

환과 아울러 경영패러다임의 전환을 필요로 하는 것이라

고 판단된다 .

지금까지의 경영패러다임이 선단식 행정지도 하에 성장

위주의 경영이었다면, 이제부터는 자유화된 환경에서 시장

원리에 입각하여 수익성을 중시하는 경영으로 전환되어야

한다 . 수익성을 중시한다는 것은 수익을 중심으로 비용에

대해 충분한 고려를 한다는 표현으로 이해할 수 있다 . 매

출을 늘려서 규모를 키우더라도 수익성이 나쁘다면 궁극

적으로는 재무건전성이 악화될 수밖에 없고 머지 않아 소

비자로부터 외면당하여 시장에서 퇴출될 수밖에 없을 것

이다 .

그렇다면 수익성을 확보하기 위해서는 어떻게 해야 할
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까? 이에 대해서 획일적인 답은 무의미할 것이나, 기본적

으로는 보험회사의 자원이 부가가치를 창출할 수 있는 분

야에 자원이 집중되어 효율적으로 관리되도록 경영해야

한다는 것을 의미한다고 볼 수 있다 . 디지털 경제시대에는

전통적인 사업모형이 유효하지 않게 되므로 새로운 사업

모형을 적용하게 되는데, 여기에 작용하는 원리는 저비용-

고효율 시스템의 확립이다 . 그리고 그에 더하여 지식경영

시스템을 확보하고 새로운 사업기회를 선점할 수 있는 신

속성을 확보하는 것이 필요할 것이다 .

저비용- 고효율 시스템의 정착 노력

우리나라 보험회사는 사업영역 전체에 걸쳐서 고비용-

저효율 구조가 있다고 지적받아 왔으며, 특히 판매채널과

관련해서는 더욱 그렇다고 할 수 있다 . 일본의 경우에도

국제적인 기준에서 볼 때는 그러했다 . 그렇기 때문에 일본

의 보험회사들은 채널의 효율화 노력에 힘써 왔는데, 그

결과 전문적인 재무상담사(financial consultant), 사이버판매,

또는 DM을 통해 효율적인 판매채널 구축 노력을 해왔다 .

그런데 저비용-고효율 시스템의 정착은 단순히 판매채

널을 전통적 채널로부터 새로운 채널로 전환하여 기존의
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비용을 낮추는 것에 국한되는 것은 아니다 . 오히려 새로운

환경에 맞추어 사업운영 시스템을 다시 만드는 것이라고

할 수 있다 . 이를 위해서 가장 적절한 방법은 디지털시대

의 도래에 맞추어 IT에 기반하여 업무가 운영될 수 있도

록 인프라를 강화하고, 그를 운영할 수 있는 소프트웨어로

지식경영을 도입하는 것이 필요할 것이다 .

먼저 IT에 기반한 인프라의 강화는 향후 보험회사, 고

객, 외부 판매채널 등이 네트워크를 통해 연결될 것이고,

보험회사업이 그러한 네트워크에 기반하는 범위가 더욱

커질 수밖에 없을 것이기 때문이다 . 특히 고객과의 측면에

서 볼 때 자발적 수요가 늘어나고 수요자 중심의 시장이

형성되면서 과거 공급자 중심의 일방적인 마케팅 방식에

서 벗어나 고객과의 지속적 관계를 유지할 수 있는 마케

팅 방식이 유효하기 때문이다 . 즉, 이제 고객은 수동적인

입장에서 공급자가 제공하는 정보를 수용하는 것이 아니

라 능동적으로 정보를 찾아서 오히려 공급자를 유도하고

있다 . 또한 보험회사가 아닌 보험관련 닷컴기업의 출현은

이러한 상황을 더욱 심화시키는 역할을 하고 있다 . 따라서

보험회사는 고객과의 관계를 단순히 보험계약에 국한하여

유지하는 것이 아니라 끊임없이 종합적인 금융 및 생활정

보 제공을 매개로 네트워크를 유지하는 것이 중요하다 .
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보험업무의 흐름에서 볼 때도 기존의 방식이 수직적 또

는 수평적 관계에서 맺어졌던 상호간의 연결을 인트라넷

또는 인터넷을 통해 새롭게 연결하여 네트워크를 구축하

는 것이다 . 이렇게 될 경우 정보의 공유를 통해 개별 임직

원의 업무생산성이 크게 개선될 것이며, 실시간으로 정보

를 주고받음으로써 대응속도가 빨라질 것이다 . 또한 디지

털 자료를 주고받음으로써 기존에 서류의 작성, 보관 등과

관련한 비용이 대폭 절감될 것이며, 업무정보의 DB화를

통한 활용성이 크게 개선될 것이다 .

새로운 수익원의 확보와 수익기반의 확충

이렇게 저비용-고효율 시스템을 사업모형 상에 정착시

킨 후에 보험회사가 해야 할 일은 환경변화에 따라 생겨

나는 새로운 사업영역을 선점하는 일이며, 기존 시장에서

는 고부가가치를 제공하는 영역을 확실하게 고수하는 것

이라 할 수 있다 .

환경변화로 보험산업에 부각되는 영역은 연금, 건강보

험 및 장기간병보험, 개인자산관리, 종업원복지, 배상책임

보험 등이다 . 이들 영역의 대부분은 생손보간에 걸쳐 있으

므로 누가 먼저 선점하는가가 향후 시장에서 경쟁우위를
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확보하는 데 중요하게 작용할 전망이다 . 이들 영역에서 경

쟁우위를 확보하기 위해서는 영역마다의 특성이 있겠으나,

고객의 니드에 부합하는 상품을 개발할 수 있는 능력, 즉

주문자방식의 상품개발능력이 중요할 것이다 . 또한 상품개

발과 관련한 세부 기초통계를 얼마나 적절하게 확보하고

있는가 하는 것이 경쟁력의 중요한 원천이 될 것이다 .

다른 한편으로 기존시장에서 고부가가치를 제공하는 영

역을 확실하게 고수하는 것은 먼저 시장을 상품, 고객, 지

역 등으로 세분화하여 세부시장별로 수익성분석을 하는

것이 중요할 것이다 . 그런데 궁극적으로 중요한 것은 고객

중심으로 세분화하여 수익을 주는 고객과 손실을 주는 고

객을 분류하여 수익을 주는 고객을 중심으로 사업을 끌어

가는 것이 중요할 것이다 .

업무제휴를 통한 새로운 사업모형 모색

보험회사가 수익성을 중심으로 사업을 재편할 때 필연

적으로 따르는 것은 선택과 집중의 문제이다 . 즉, 보험회

사의 핵심역량에 기초하여 경쟁우위를 확실하게 갖고 있

는 분야를 선택하여 역량을 집중할 수 있을 때 성공을 예

약할 수 있을 것이기 때문이다 . 그런데 문제는 보험회사업
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이 핵심적인 분야만을 가지고서는 유지될 수 없다는 딜레

마가 존재한다 . 여기에서 핵심역량에 기초하지 못한 다른

사업부문에 대해서는 업무제휴가 필연적이다 . 아웃소싱 또

는 분사화 등을 통해서 업무를 효율화하는 것은 이렇게

적절한 제휴전략이 뒷받침될 때에 비로소 달성될 수 있다 .

앞서 말했듯이 디지털 경제시대에는 복선적 사업모형이

성립할 것이므로 보험의 판매, 자산운용, 총무관리, 보상

등의 분야에 대해서는 업무제휴를 통해 외부의 능력을 빌

고 보험회사는 상품 설계, 인수 등의 분야에 업무역량을

집중시키는 것이 필요할 것이다 . 이를 위해서 동종 및 이

종 금융기관과의 제휴를 통해 경영자원의 통합화가 필요

하게 된다 .

일본의 경우 경영자원의 통합화는 상품개발의 공동개발

및 통합, 자산운용 및 판매회사 등의 공동설립, 점포의 공

동이용, 전산시스템의 통합의 방법으로 활발하게 진행되고

있다 . 우리나라의 경우도 단기간 내에 모든 분야에서 경영

자원의 통합화가 이루어질 것으로 기대하기는 어려울 것

이나, 보험판매, IT통합, 보상조직 등의 분야에서는 경영자

원의 통합화를 시도할만하다 할 것이다 .

보험판매의 경우 생명보험회사와 손보회사가 제휴하여
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보완적 관계에 있는 상품을 중심으로 공동마케팅을 함으

로써 비용을 줄임과 아울러 고객의 니드에 적절히 부응하

여 만족도를 크게 향상시킬 수 있을 것으로 기대된다 .

그리고 보상조직의 경우에도 중소형사를 중심으로 전국

적으로 단일하게 커버할 수 있는 보상회사를 합작회사 형

식으로 설립하여 활용할 경우 대형사에 대응하여 충분한

경쟁력을 확보할 수 있는 방안이 될 것이다 .

IT투자제휴를 통한 효율성의 경쟁력 제고

보험사의 고비용·저효율구조는 기존 판매채널의 개선

등을 통한 비용절감에서 뿐만 아니라 IT투자와 같은 새로

운 투자로서 이룰 수 있는 것이다 . 이미 CRM, 전자상거래

등 IT분야가 보험사의 경쟁력 제고의 핵심역량으로 인식

된 지 오래다 . 우리나라 보험산업에서는 이미 사업의 다각

화에 대비하여 보험권 뿐만 아니라 타 금융권과의 경쟁력

을 선점하고자 대형보험사들을 중심으로 막대한 IT투자를

하고 있다 . 그러나 IT설비의 경우에는 하드웨어 기술이 빠

르게 발전하고 있으므로 개별회사의 입장에서 이에 대응

하기는 쉬운 일이 아니다 . 특히 중소형사의 입장에서는 IT

투자의 규모가 갈수록 커지기 때문에 신속한 대응이 어려

- 113 -



워 이에 따른 대형사와의 경쟁력 약화란 악순환이 일어날

개연성이 높다 .

2000년도 보험사의 총예산은 전년대비 약 6~7%정도 증

가한 반면 IT예산은 29.5%로 상대적으로 많은 투자가 IT

에 이루어지고 있다 . 그러나 대형사와 중소형사의 평균 IT

투자 금액은 약 450억원 정도의 차이가 나고 있어, 이러한

IT투자 규모 차이는 중소형사의 경쟁력에 상당한 부담이

되고 있다 . 따라서, 대형사 및 기타 금융권과의 경쟁력 강

화를 위한 IT분야의 공동투자 등 획기적인 대안이 필요하

다 .

우선 공동 백업시스템 구축 등 공동관심사에 대한 업무

제휴를 추진해야 한다 . 현재, 보험사의 백업시스템의 구축

현황은 극히 미흡한 수준으로 비상사태시 거래중단은 물

론 데이터손실 등의 심각한 취약성에 노출되어 있다 . 증권

의 공동 백업시스템의 구축안을 살펴보면, 개별 기업에서

추진할 경우 약 100억에서 300억원 가량의 소요경비가 필

요하나, 공동추진의 경우 약 1/3 내지 1/5까지 경비절감할

수 있다는 점이 지적되고 있어 우리 보험사에게 많은 것

을 시사하고 있다 .

또한 중소형사의 경우 취약한 IT투자규모를 개선하여
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기업의 경쟁력 강화를 위한 공동의 노력으로 IT공동 합작

사의 설립을 추진할 수 있다 . 이에 따른 기대효과는 우선

대규모 프로젝트 개발에 대한 공동작업이 가능함으로서

IT투자비용이 절감되며, 둘째, 각 사에서 보유하고 있는

비교우위의 솔루션을 통한 경쟁력 제고이다 . 끝으로 소프

트웨어 공유 및 대외판매로 수익을 다변화할 수 있다 . 물

론 이러한 IT합작사 설립에는 서로 다른 전산프렛폼의 통

합, 정보인프라의 합리적 배분, 그리고 합병을 인식한 노

조의 저항 등 많은 문제점이 산적하여 있으나, 무엇보다도

중요한 것은 비용효율화를 위한 경영층의 의지와 결단이

라 하겠다 .

예방적 리스크관리 방안 마련

최근 금리의 급격한 하락을 계기로 한국 보험산업에서

최대의 이슈가 되었던 것은 역마진의 문제였다 . 물론 금리

하락이 단기적이고 일시적인 현상이라면 이러한 움직임이

기우에 지나지 않을 수 있으나, 금리가 급락하여 장기간에

걸쳐 장기간에 걸쳐 유지된다면 현재의 상품구조 하에서

는 많은 보험회사에서 역마진의 문제가 커질 수 있다 . 여

기에서 초점은 역마진이 발생할 것인가의 문제가 아니라
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역마진과 같은 금리리스크 등 각종의 리스크를 관리할 수

있는 체제를 확립하고 있는가 하는 문제이다 .

일본과 마찬가지로 우리나라 보험회사는 오랫동안 선단

식 지도행정에 익숙해 있기 때문에 리스크관리 시스템이

제대로 정착되어 있지 못하다 . 그나마 다행스러운 것은

IMF 금융위기를 거치면서 리스크관리의 중요성을 인식하

고 리스크관리 조직정비, 선진화된 리스크관리 기법의 도

입 및 개발이 적극적으로 이루어지고 있다는 점이다 . 그럼

에도 불구하고 보험회사간에는 많은 편차가 존재하고 있

으며, 한국의 상황에 맞게 리스크관리시스템이 정착되지

못하고 있다 . 또한 CEO가 리스크관리에 대한 중요성을 충

분히 인식하지 못함으로써 리스크관리 정책의 방향을 상

황에 맞게 수립하여 선도하지 못한다는 문제점도 존재한

다 .

이제부터는 각 보험회사에 설치되어 있는 리스크관리위

원회와 같은 전담조직을 중심으로 리스크를 통제해갈 수

있도록 권한과 책임이 주어져야 한다는 점이다 . 그리고 더

욱 중요한 것은 리스크를 사후에 관리하기보다는 사전에

예방하고 통제하려는 노력이 더 중요하다는 것이다 . 따라

서 이제부터는 리스크관리체제를 선진화시킴과 아울러 이
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를 수익성과 연결시키는 노력이 필요하다 . 수익위주의 경

영을 정착시키기 위해서는 리스크관리시스템을 갖추어야

하기 때문이다 .

미래를 향한 보험산업의 발전전망

보험산업은 역동적인 환경변화 속에서 미래 금융산업의

중추로서 역할할 수 있을 것으로 기대된다 . 개인과 기업이

리스크에 대한 인식과 관심이 높아지면서 보험에 대한 자

발적 수요가 늘어남과 아울러 보험수요가 구조적인 변화

를 겪을 것으로 예상되기 때문이다 . 이에 따라 각종 보장

성 보험에 대한 수요가 지속적으로 늘어남과 아울러 새로

운 수요가 생겨날 것으로 예상된다 . 대표적으로는 인구의

고령화와 함께 연금, 건강보험 및 장기간병보험이 중심적

위치를 차지하게 될 것으로 예상되며, 이는 사회보장제도

의 위기와 맞물려 역할이 강화될 것으로 보인다 . 또한 배

상책임에 대한 의식 강화와 제조물책임법의 시행으로 배

상책임보험의 빠른 성장이 예상되며, 자연재해와 대규모의

환경오염 피해의 확산이 빈발함에 따라 대형위험을 담보

하는 자연재해보험과 환경보험이 성장할 것으로 예상된다 .

이렇듯 보험산업은 전통적으로 금융산업의 중심이 되었
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던 은행산업과 달리 미래의 성장가능성이 크며, 경제 및

사회발전을 지탱하는 중요한 중심축으로서 역할하게 될

것이다 . 이러한 발전전망에 맞추어서 우리가 준비해야 하

는 것은 보험산업의 내적 역량을 배양하는 것이라 생각된

다 .

전통적으로 보험산업은 인지산업이라 했으며 다른 어느

산업에 비해 인재의 중요성이 강조되어 왔다 . 이러한 인식

은 보험환경이 아날로그 환경에서 디지털 환경으로 바뀌

었음에도 불구하고 더욱 강조되어도 모자람이 없을 것이

다 . 또한 보험기법의 발전이 우리 보험산업의 발전을 위한

중요한 요소로서 강조되고 있지만, 보험기법은 시스템의

문제로 끝나는 것이 아니라 사람에 축적된 지식의 수준에

의해서 정해지는 것이기 때문이다 .

이렇듯 디지털화의 진행에 따라 형성되는 지식경제의

시대에는 지식을 통해서 부가가치가 창출되기 때문에 지

식의 공유를 근간으로 하는 지식경영을 통해 인재양성과

아울러 생산성 향상을 도모하는 것이 요청된다 .
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보험경영인에 대한 제언

마지막으로 보험경영인들에게 몇 가지 제언을 하면서

이 책을 마무리하고자 한다 . 우리 보험산업은 지난 50여

년 동안 경제성장과 함께 발전해왔으며 또한 경제성장에

기여해왔다 . 그 동안은 환경변화가 있더라도 근본적인 변

화라기보다는 동일한 기반을 갖는 변화이었고 경제가 지

속적인 고도성장을 보여주었기 때문에 다소간의 부침에도

불구하고 선단식 행정지도 하에 생존이 가능했다 . 그러나

최근과 같이 환경변화가 단절적으로 일어나는 상황에서는

경영자의 미래를 정확히 보는 눈과 환경변화를 슬기롭게

헤쳐나가는 예지가 어느 때보다도 요구된다 .

보험경영인들은 이러한 시대적 요구에 부응하여 정확한

상황판단을 할 수 있도록 준비해야 하는데, 이를 위해서는

기존의 관념에서 탈피하여 새로운 사고에 입각한 태도가

필요하다 . 새로운 사고는 열린 태도, 경영윤리 중시, 미래

를 향한 도전 등을 기초로 해야 할 것이다 . 이제는 새로운

세계를 행한 도약을 위해 확고한 신념과 리더쉽을 가지고

매진할 때이다 .
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[부록 ] 일본의 보험회사 파산에 따른 계약자보호 및 처리

절차

보험회사파산에 따른 처리는 신속하면서도 계약자를 최

대한 보호할 목적으로 시행되어야 한다 . 일본의 경우 파산

에 따른 절차와 보험계약자를 위한 보호제도를 다음과 같

이 시행하고 있다 .

일본의 보험계약자보호기구는 보험업법에 기초하여

1998년 12월 1일 생명보험(생명보험계약자보호기구)과 손

해보험(손해보험계약자보호기구) 별도로 설립된 사단법인

으로서, 의무가입을 원칙으로 하고 있다 .

또한, 파산보험회사의 보험계약 이전 등에 있어서의 자

금지원, 계약승계회사의 경영관리, 보험계약의 인수, 보험

금의 지급에 관한 자금 지원 및 보험금 청구권 등의 매수

를 행한다 . 그러나 우리나라의 예금보험공사처럼 부실자산

에 대한 조사권 등은 부여되지 않고 있다 .
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<부표 1> 한국과 일본의 보험회사 파산시 계약자보호기관 비교

구 분 예금보험공사(한국) 계약자보호기구(일본)

근거법령 예금자보호법 보험업법

보호대상

금융부문

은행, 증권, 보험, 종금, 금고,
신협 등

보험주 1)

보상내용

2000년말 이전 파산시

- 98.7.31 이전 가입

: 해약환급금 또는 보험금에 기

타지급금을 합한 금액 전액

- 98.8.1 이후 가입

·납입보험료 2,000만원 이하

: Min{해약환급금+기타지급

금, 기납입보험료+공사결정

이자} (최고2,000만원 한도)

·납입보험료 2,000만원 초과

: Min{해약환급금+기타지급

금, 기납입보험료}

2001년 이후 파산시

- 최고 5,000만원까지 보상

- 보상금액에 대한 상한은 없

으며주 2) 2001년 4월이후부

터는 보장내용의 90%까지

만 보상 (<표-2> 참조)

갹출방식

직전년도 책임준비금과 수입

보험료의 평균금액 기준(0.3%)

직전 3개년(생보) 또는 직전년도

(손보) 보호대상계약의 수입보험

료 및 책임준비금을 기준으로 함

회원사수
생보 : 23사, 손보 : 16사 생보 : 44사, 손보 : 53사

(2001년 4월 기준)

주: 1. 우리가 98년 금융기관별 별도의 예금자호기관을 통합하여 예금

보험공사로 출범시킨 데 반하여, 일본의 경우 98년 보험과 증

권(투자자보호기금)에 대해서는 별도의 계약자보호기관을 설립.
2. 2001년 4월이후 은행이나 증권회사가 파산한 경우 예금자(계약

자)는 최고 1,000만엔까지 보상받게 됨.

- 121 -



<부표 2> 일본의 생·손 보 계약자보호 개요

구 분
2001년 3월말까지

(경과조치기간)
2001년 4월 1일이후

손

해

보

험

지진(가계성),

자배책
100% 보상

화재,(개인 및 중소

기업), 자동차, 상

해, 개호비용, 의료

비용

보험금

연금 및 재형

적립금

책임준비금 해

약환급금

100% 보상

100% 보상

90% 보상 90 % 보상

상기 이외 종류(원

자력, 선박, 항공,

보증 등)

보험금

책임준비금

해약환급금

100% 보상

결손율에

따라 보상

결손율에 따라 보상

생

명

보

험

개인연금보험

재형연금보험
100% 보상

90 % 보상
개인보험

단체보험

사망보험금,

입원금부금

해약환급금

100% 보상

90% 보상

단체연금보험 90% 보상

손보 연간 부담액
매년 50억엔+15억엔(특별부

담금주))
매년 50억엔

생보 연간 부담액
매년 400억엔+60억엔(특별부

담금)
매년 400억엔

주: 1. 2001년 3월말까지 경영파탄 위험이 크다고 판단하여 60억엔을

특별이 증액갹출하였음.

2. 상기의 보상비율은 계약변경에 대한 별도의 조치가 없음을 전제

로 하며, 예정이율을 인하할 경우 보험금 및 해약환급금은 동비

율 이하로 삭감될 수 있음.
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□ 계 약자 보호 기구 에 의 한 파 산시 처리 절차

구제보험회사가 나타날 경우에는 구제보험회사에 보험

계약 포괄이전하고, 동기구에서 자금지원을 한다 .

구제보험회사가 나타나지 않을 경우 승계보험회사(계약

자보호기구의 자회사)가 보험계약을 승계하거나 보호

기구가 직접 계약 인수한다.
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□ 보험회사 파산처리시(법정관리 포함) 보험계약조건 변경

내용

책임준비금의 삭감 :

- 계약자의 경우 최소한 책임준비금의 90%는 확보되며,

보험종목에 따라서는 책임준비금 적립방식을 변경하기

도 한다.

예정이율 등 기초율의 조정

- 무형자산(영업권 등)을 제외한 자산과 부채의 평가액

을 계산하여 그 채무초과액 규모에 따라 장래급부의
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예정이율을 변경하고 변경기준일로부터 소급적용(1.0

0∼1.75%)

- 예정사망율은 최근의 예정사망율 수준으로 변경

- 예정사업비율의 경우 보험종류마다의 평균 예정사업

비율 적용

※ 보험업법에 근거한 책임준비금 삭감과는 별개로 예

정이율 등을 인하하여 계약내용을 변경하게 될 경우

장기저축성 보험이나 종신보험의 계약자가 장래에

받게 될 보험금의 삭감 폭은 더욱 커질 수 있음.

보험금액 변경

- 보험료는 변동없이 보험금액, 연금액(지급개시된 연금

포함) 및 해약환급금을 변경

- 변경후의 보험금액은 원칙적으로 주계약/ 특약 개별적

으로 계산하지만, 종속특약 등의 경우 주계약과 동일

한 비율로 변경
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<그림 14> 일시납저 축성보험의 보상 내용 예시

조기해약공제의 설정

- 통상의 해약공제(미상각신계약비 공제)와는 별도로 일

정기간(7∼10년)동안 공제율을 적용하여 해약환급금

계산 (계약자의 경우 계약 이전후 조기해약시 해약환

급금 평소보다 삭감. 단, 퇴직 등으로 단체보험에서

탈퇴하게 되는 경우 등은 예외)
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