
Ⅳ . 시장지위별 마케팅 경쟁전략의 유형과 사례

1. 시장지위별 마케팅 경쟁전략의 유형

가. 경쟁전략과 시장에서의 경쟁지위

일반적으로 시장이 성숙되어 가면 시장의 한정된 규모를 둘러싼 기

업간의 경쟁은 격렬해진다. 포터(p orter)는 이러한 시장성숙기에 있어서

는 성장전략 중에서도 다각화 전략과 같은 전략의 전개보다는 오히려

현재의 시장을 대상으로 하는 시장침투전략이 중요하다고 지적하면서,

앤소프(ansoff)의 시장침투전략을 경쟁전략이라 칭하였다.1)

또한 포터는 업계에 있어서 기업의 경쟁상황은 기존기업간의 경쟁

의 정도, 잠재적 경쟁자의 시장진입가능성의 정도, 대체상품압력의 정

도, 공급업자의 교섭력, 구매자의 교섭력의 5요인에 의하여 규정된다고

주장하고 있다. 전술한 5개의 경쟁시장규정요인에 의하여 규정된 경쟁

환경에서의 경쟁우위의 원천을 비용우위(cost advantage)와 차별화 우위

(d ifferential advantage)를 들면서, 경쟁상대에게 경쟁우위성을 확보할

수 있는 기본전략으로서 비용상의 리더십, 차별화, 집중의 3가지를 제시

하고 있다.2) 비용상의 리더십전략이란 생산에서 판매에 이르는 비용을

철저하게 삭감하여 경쟁상대에게 가격경쟁력에서 리더가 되어 경쟁우위

에 서는 전략이며, 차별화 전략이란 비용 이외의 기술, 디자인, 서비스

1) Ansoff, H .I., "Strategies for Diversification ", Harvard Business Review, Sept-
Oct . 1957, p .109 ; 앤소프는 기업의 성장전략으로 시장침투(market penetra-
tion), 시장개발(market development), 상품개발(product development), 다각

화(diversification)를 제시하였다. 특히 기존시장과 기존상품에 의한 성장전

략으로서 시장침투를 제시하면서 기존 고객에 대한 상품구입의 빈도와 구입

량의 증대, 경쟁기업의 고객획득, 잠재 고객의 발굴 및 획득을 제시하였다.
2) M E. Porter, Competitive Strategy , The Free Press, 1980; 조동성·정몽준(역),

경쟁전략 , 1985, pp .13-15.
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등의 독자성을 근거로 경쟁상대와의 차별화를 이룩하여 경쟁상의 우위

성을 획득하고자 하는 전략이다. 집중 전략이란 시장을 세분화하여 특

정시장에 초점을 맞추어 경영자원을 특정시장에 집중시킴으로써 비용

면에서의 우위 또는 독자성을 발휘하여 경쟁상의 우위성을 획득하려는

전략이다.

한편, 경쟁전략에는 시장에서의 상대적인 경쟁지위에 근거하여 보다

바람직한 전략을 탐구하고자 하는 연구가 있는데, 이를 경쟁지위별(시

장지위) 전략이라 한다.

시장에서의 상대적인 경쟁지위는 전략의 합리성을 규정하는 것으로,

코틀러(kotler)는 여러 기업은 마케팅 점유율에 근거하여 특정의 경쟁지

위에 자기를 위치 정립시킬 수 있다고 논하면서 경쟁지위를 리더

(lead er, 시장점유율 40%), 챌린저(challen ger, 30%), 니쳐(n icher, 10%)

및 폴로워(follow er, 20%)의 네 가지 유형으로 분류·제시하였다. 또한

그는 각 유형에 위치되는 기업은 유형별 전략정석에 따른 경쟁전략을

전개하지 않으면 안된다고 주장하고 있다.3) 단, 코틀러의 시장점유율에

근거한 시장내 경쟁지위의 규정방법은 획일적(시장점유율 40%, 30%,

20%, 10%)으로 각 유형을 규정하였기에 예를 들어 시장점유율이 각각

30%와 29%를 점유하는 2기업이 존재하였을 경우, 전자가 챌린저기업으

로 후자가 폴로워기업으로 분류되는 결과를 초래하게 된다. 그러나 과

연 시장점유율 1%의 차이에 의하여 경쟁지위가 다르다고 결론짓는 것

이 올바른 것일까? 이 경우 양자를 챌린저기업과 폴로워기업으로 명확

하게 분류하는 것은 불가능할 것이다. 이러한 관점에서 본다면 코틀러

의 마케팅 점유율에 의한 시장내 경쟁지위에 관한 유형기준은 반드시

명확한 것은 아니라고 할 수 있겠다.

시마구치(嶋口)는 상대적 경영자원의 질과 양이라는 두 개의 축을 이

용하여 경쟁지위를 네 가지 유형으로 분류하고 있다. <그림 Ⅳ-1>에서

나타내는 바와 같이 횡축(橫軸)에는 경영자원력을 나타내는 양(量)을,

3) P.Kotler, M arketing Management, 7th ed ., Prentice-H all, 1990, pp .374-398.
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종축(縱軸)에는 경영자원의 독자성을 나타내는 질(質)을 취하여 매트릭

스를 작성함으로써 리더, 챌린저, 니쳐, 폴로워라는 시장내 경쟁지위의

형태를 도출하고, 각각의 기업은 어떠한 형태에 해당하는가를 명확히

하고자 하였다.4) 그는 각 경쟁지위에 있는 기업이 그 지위에 있어서 성

공을 거두고 보다 나은 지위의 향상을 목표로 하기 위해서는, 해당지위

에 대응하는 마케팅 경쟁전략이 필요하다고 주장하고 있는 것이다. 여

기서 양적인 경영자원이란 영업소, 영업직원 수, 투입자금력 등 시장 내

의 축적된 능력을 나타내며, 질적인 경영자원이란 기업 또는 브랜드의

이미지, 로열티, 품질, 영업노하우, 마케팅 판매채널의 관리정도 등 기업

이 가지고 있는 무형의 능력을 말한다.

구체적으로 살펴보면, 리더란 양적인 경영자원에도 질적인 경영자원

에도 뛰어난 기업으로서, 일반적으로 업계의 시장점유율 1위의 기업을

일컫는다. 챌린저란 양적인 경영자원은 뛰어나지만 질적인 경영자원이

리더에 비하여 상대적으로 떨어지는 기업으로서, 리더의 지위를 넘보는

입장의 기업을 말한다. 일반적으로 업계의 2~4위 기업을 지칭하는 경우

가 많다. 니쳐는 질적인 경영자원은 뛰어나지만 양적인 경영자원이 리

더기업에 비하여 상대적으로 떨어진 기업으로서, 리더와 같은 풀 라인

(fu ll lin e)정책이나 양적인 확대를 꾀하지 않는 기업을 말한다. 폴로워

란 현재는 양적인 경영자원도 질적인 경영자원도 갖추지 못한 기업으로

서, 얼마간은 리더의 지위를 넘볼 수 없는 기업을 말한다.

단, 시마구치(1989)의 상대적 경영자원은 코틀러(1990)의 네 가지 경

쟁지위 유형기준인 시장점유율의 대체변수이므로 시마구치에 의한 상대

적 경영자원에 근거한 접근방법 역시 기본적으로는 코틀러의 접근법과

거의 동일하다고 생각할 수 있겠다.5)

4) 嶋口充輝·石井順藏著, 現代マ-ケティング , 有斐閣, 1989, pp .169-172.
5) 한편, 김원수(1991), 권금택(1998)은 경쟁보험기업간의 시장전략을 고려함에

있어 시장선도기업, 시장도전기업, 시장추도기업, 틈새시장기업, 약체기업으

로 분류하고 있으나 본질은 코틀러(Kotler)와 동일하다 할 수 있다.
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<그림 Ⅳ-1> 상대적 경영자원에 따른 경쟁지위의 유형
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자료: 嶋口充輝·石井順藏, 現代マ-ケティング , 有斐閣, 1989, p .169.

그러므로 시장 내의 경쟁지위란 시장점유율 또는 상대적 경영자원

에 의하여 기업별로 위치 정립된 시장지위라고 말할 수 있겠으며, 또한

경쟁전략의 전개에는 자사를 둘러싼 시장과 환경을 분석하고 타사와의

상대적인 투입자원량의 차로서의 경쟁지위를 확정하는 것이 필요하다

하겠다 .

나. 시장지위별 마케팅 경쟁전략의 유형

시장 내의 경쟁에 대응하기 위한 마케팅 경쟁전략의 수립에 있어서

가장 중요한 것은 대상으로 하는 시장을 명확히 규정하고, 규정된 시장

내에서 어떠한 대응을 할 것인가를 결정하는 측면과 규정된 시장 내에

서 경쟁사는 어느 정도의 경영자원을 투입할 것인가 내지는 투입할 수

있을 것인가, 이에 반하여 자사는 어느 정도의 상대적인 경영자원의 투

입이 가능할 것인가의 측면을 정확하게 파악하는 것이다. 그러므로 마
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케팅 경쟁전략에는 자사 또는 전략사업단위에 적합한 시장과 환경을 명

확히 한 후, 경쟁사와의 상대적인 경영자원의 차이로서의 시장내 경쟁

지위를 확정하는 것이 필요하며, 이를 바탕으로 책정된 전략원칙에 따

라 판매채널을 선택하고 전개하는 것이 바람직하다 하겠다. 우리나라

보험회사의 시장에서의 경쟁지위별 마케팅 경쟁전략을 위한 전 단계로

서 확정된 지위를 이용하여 검토해 보면 다음과 같다.6)

1) 업계 리더기업의 전략유형

가) 시장목표와 경쟁의 기본방침

일반적으로 리더기업의 경우 질과 양적인 측면에서 최대의 경영자원

을 갖고 있으므로, 경쟁사와 유사한 마케팅 경쟁을 하더라도 우위적인

경영자원의 덕택으로 경쟁에서 충분히 승산이 있다. 그렇기 때문에 리

더기업은 무엇보다도 건전한 경쟁관계의 유지를 통하여, 또한 시장전체

의 유지·발전에 주의를 기울이면서 시장 전체의 성장에 유효한 전략을

전개할 필요가 있으며 이러한 방향하에서 마케팅 경쟁전략과 판매채널

도 전개되어야 할 것이다. 이 때문에 리더기업의 마케팅 경쟁은 기본적

으로 전체 시장을 대상으로, 특히 시장점유율과 수익성 및 성장성 그리

고 시장 내에서의 이미지를 형성할 수 있는 시장을 중심으로 가장 수익

성 있는 고객층을 최우선적으로 한 다음 모든 시장부분에 가장 효율적

이고 실증된 방법으로 확대해 가면 될 것이다. 우리나라의 경우, 외국계

보험회사가 전유해왔던 종신보험시장에서의 삼성생명의 약진은 그 좋은

예라 할 수 있다. 즉, 외국계보험회사가 개척한 종신보험시장의 성장가

능성에 주목하여 남성전문판매채널이라는 효율적이고 실증된 방법을 채

용함으로써 압도적인 경영자원을 이용하여 종신보험시장에서의 시장점

유율을 확대시키고 있는 것이다.

6) 마케팅 경쟁전략의 유형은 주로 코틀러(1990), 시마구치(1989)를 참고하였다.
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나) 중심전략

시장의 목표가 전체 시장을 대상으로 하는 시장점유율의 유지, 확대

에 있으므로 리더가 취할 수 있는 중심전략으로는 새로운 시장수요의

발굴 및 확대, 가격경쟁의 회피, 동질화대응과 같은 마케팅 경쟁전략의

전개를 들 수 있다.

첫 번째, 새로운 시장수요의 발굴 및 확대는 시장의 규모 자체가 커

지면 커질수록 신규 시장수요의 확대분은 기존의 시장점유율에 따라 획

득할 수 있는 가능성이 높다. 이 때문에 리더기업에 있어 큰 이점이 있

는 전략이다. 그러므로 리더는 업계 내의 경쟁사와 함께 공동으로 전체

수요의 확대 및 새로운 시장수요의 발굴을 도모하는 것이 효과적이며

마케팅 경쟁 역시 이러한 방향으로 전개되는 것이 바람직하다. 현재 우

리나라 종신보험시장, 건강보험시장 등에서의 수요확대를 위한 집중적

투자는 리더기업의 입장에서 안성맞춤의 조건이라 할 수 있겠다.

새로운 시장수요의 개척 방법은 마케팅 경쟁전략 측면에서 크게 새

로운 상품기능 내지는 고객니즈의 발견과 새로운 고객층의 발굴로 분류

할 수 있다. 먼저 새로운 상품기능 내지는 고객니즈 발견의 경우, 종래

의 상품기능에 새로운 기능을 추가하던가 또는 지금까지 충족되지 못하

였던 새로운 고객니즈를 발견함으로써 수요의 총량을 증가시키는 방법

등이 고려될 수 있을 것이다. 즉, 새로운 상품별 마케팅 경쟁전략을 전

개함으로써 업계 내의 다른 기업과 시장점유율 쟁탈전을 벌이지 않고

적대적 관계를 생성하지도 않는다는 점에서 리더기업으로서는 바람직한

전략의 하나인 것이다. 한편 새로운 고객층 발굴의 경우 지금까지 상품

을 구매하지 않았던 신규의 고객을 발굴함으로써 경쟁사에게 직접적인

영향을 끼치지 않고 자사의 매출을 늘릴 수 있다는 점에서 또한 매력적

이다. 새로운 고객층 발굴의 예로는 지역적인 확대, 해외시장 진출, 새

로운 시장 개발을 통한 새로운 고객의 획득(이른바 엔소프의 시장침

투·시장개척), 기업에 대한 로열티 형성을 통한 시장확대 등을 들 수

있다. 보험회사 판매채널의 관점에서는 기존 판매채널의 이미지 체인지,
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고객의 재무적인 니즈의 증가에 대비한 전문설계사 채널의 구축 등과

같은 고객세분화에 따른 판매채널의 매칭 등이 고려될 수 있을 것이다.

둘째, 가격경쟁 회피의 경우, 만약 리더 스스로가 가격인하를 단행하

게 되면 경쟁사는 이를 따라할 수밖에 없어 결과적으로 업계 전체의 가

격인하와 이윤축소를 초래하게 될 것이며, 이렇게 되면 최대의 점유율

을 갖고 있는 리더가 가장 큰 타격을 받을 수 있기 때문이다. 즉 가격

경쟁으로 입게되는 이익에 대한 희생이 업계최대가 되기 때문에 가능한

한 업계전체의 규모를 작게 하지 않는 경쟁관계를 확립하고 유지시켜

나아가야 할 필요가 있는 것이다. 가격자유화에 따라 우리나라 손해보

험업계의 일부 기업이 가격경쟁에 매진하고 있는 데 반하여 리더인 삼

성화재가 가격보다는 서비스에 소구하는 마케팅 경쟁전략을 전개하고

있는 것 등은 대표적인 예라 할 수 있다.

마지막으로, 동질화대응의 경우 시장에서 기업간의 유사한 경쟁이

벌어질 경우에는 경영자원이 큰 쪽이 유리하다는 점에 근거한 것이다.

리더의 입장에서 선발 성공자에 대한 충분한 분석을 통한 개선된 동질

화대응이 효과적인 이유는, 예를 들어 경쟁사가 독특한 마케팅 경쟁전

략을 전개하더라도 상대적으로 우위에 있는 경영자원을 이용하여 개선

된 동질화전략을 전개하면 큰 노력을 동반하지 않고도 시장의 중요부분

을 자신의 것으로 할 수 있기 때문이다.

2) 챌린저형 기업의 전략유형

가) 시장목표와 경쟁의 기본방침

업계의 리더기업에 필적할 만한 경영자원을 갖고 있는 이른 바 챌린

저형 기업의 시장목표는 무엇보다도 리더를 목표로 시장점유율을 확대

하는 데 있다. 이 때문에 챌린저형 기업이 취할 합리적인 마케팅 경쟁

전략의 핵심은 시장점유율을 결정할 시장의 매력적인 스타부문(예를 들

어 상품의 대량구매, 가격에도 관대한 고객층)을 표적으로 하는 철저한
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차별화에 있다. 왜냐 하면 이러한 스타부문의 경우 이미 리더기업이 챌

린저형 기업을 능가하는 경영자원을 투입하고 있기 때문에 동질적인 전

략을 전개하여서는 리더기업에 이길 리 만무하며, 이 때문에 챌린저기

업의 전략방침은 시장점유율의 확대를 위하여 리더기업과 동일한 시장

층을 목표로 하되 그 방법은 철저한 차별화에 기반을 둔 것이 아니면

안되기 때문이다.

나) 중심전략

챌린저형 기업의 마케팅 경쟁전략으로서의 차별화는 기본적으로 고

객의 니즈에 대응한 수요창조효과를 얻을 수 있음과 동시에 리더기업이

모방할 수 없는 전략이어야 한다. 단순히 리더기업과의 차별화를 위하

여 과도한 시장세분에 의한 차별화가 이루어진들 수익을 창출하기에 충

분한 정도의 시장성이 확보되지 않는 경우 또는 일단 매력적인 시장이

형성되었을 때 예상되는 리더기업의 시장진입을 고려하여 뚜렷한 차별

화가 필요하기 때문이다. 단, 챌린저형 기업의 혁신적인 차별화전략은

일반적으로 리더기업이 전개하는 실증된 마케팅 경쟁전략보다는 효율도

나쁘고 리스크 역시 높다. 그러므로 이러한 혁신적인 차별화전략을 성

공시키기 위해서는 어느 정도의 투자가 필요하며, 눈앞의 이익을 위하

여 투자를 미룬다거나 명성이나 이미지에 연연하여 과감한 전략을 취하

지 않으면 리더기업을 능가하는 시장점유율 확대가 곤란하다고 할 수

있다. 이 때문에 챌린저기업으로서는 시장점유율의 확대를 위하여 직접

이익이나 명성 또는 이미지추구를 일부 희생하더라도 혁신적인 차별화

전략의 성공에 일정기간 전념해야 할 필요도 있을 것이다.
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3) 니쳐 및 폴로워의 전략유형

가) 시장목표와 경쟁의 기본방침

니쳐기업의 마케팅 경쟁전략의 핵심은 철저한 집중·전문화에 있다.

왜냐 하면 경영자원의 질적인 면에서는 특수한 우위성을 가지고 있으

나, 양적인 면에서 상대적으로 빈약하기 때문에 리더기업이나 챌린저형

기업에 대항하여 시장점유율의 확대를 목표로 할 순 없기 때문이다. 오

히려 제한된 경영자원을 우위성이 있는 시장부분에 집중시킴으로써 특

정 시장에서의 이익이나 이미지를 획득할 수 있을 것이다.

한편, 폴로워기업은 경영자원의 질과 양적인 측면에서 모두 경쟁상

의 우위성을 갖지 못하고 있으므로 시장목표 역시 시장점유율, 이미지

를 추구하기가 불가능하다. 오히려 시장에서의 생존을 통하여 챌린저기

업이나 니쳐기업으로의 이행을 추구하지 않으면 안 된다. 그러므로 폴

로워기업이 취할 마케팅 경쟁전략의 기본은 생존을 위한 이윤확보가 가

능한 벤치마킹과 모방에 두어야 할 것이다.

나) 중심전략

니쳐기업은 자사만의 특수한 경쟁우위를 이용하여 일단 특정시장에

서 확고한 경쟁지위가 확립되면, 이미 특정시장에서는 일종의 미니 리

더격 기업이기 때문에 특정시장에서의 전략의 기본은 리더의 기본 전략

과 유사하게 전개하는 것이 필요하다. 즉, 특정 니치시장 자체의 신규수

요확대, 시장에서의 가격경쟁의 배제, 다른 약소기업의 성공에 대한 동

질화전략 등이다.

이에 반하여 폴로워기업의 경우 시장목표는 생존에 있으므로 중심적

인 전략은 생존을 위하여 시장에서 검증된 마케팅 경쟁전략의 벤치마킹

에 있다. 경영자원의 질·양적인 측면에서 경쟁지위가 없는 폴로워기업

의 입장에서는 경쟁을 위한 경쟁상태에 직면하였을 때, 질·양적인 측
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면에서 뛰어난 경쟁사를 압도할만한 우위를 형성할 리가 없으며 설령

형성할 수 있다 하더라도 그들과 맞서기보다는 그들의 전략을 이용하는

편이 훨씬 합리적이기 때문이다.

<표 Ⅳ-1> 경쟁지위별 시장목표와 마케팅 경쟁전략의 유형

경쟁지위 시장목표 마케팅 경쟁전략 판매채널운용의 예

리 더

- 최대 시장점유율의
유지 및 확대
·최대이윤
·로열티
·이미지회득

- 전체시장을 대상으로
하는 전방위전략
·시장내 가장 매력

적인 시장에 집중

- 개방형 판매채널
·복수 판매채널

구축

챌린저 - 시장점유율 확대 - 차별화
- 리더와의 차별적인
판매채널의 운용

니 쳐

- 특정시장의 시장
점유율 유지
·이윤
·로열티획득

- 집중화·전문화
·특정세그먼트
·고객별·상품별

- 전문화된 판매채널
·경영자원의 효율배분
·특정판매채널의

집중적인 투자

폴로워
- 시장생존
·생존을 위한

최소이윤의 확보

- 벤치마킹
·경제성 있는

세그먼트

- 실증된 판매채널
·가격소구형
·벤치마킹, 모방

주) 嶋口充輝·石井順藏, 現代マ-ケティング , 1989, p .186; 표 8-1을 일부수정.
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2 . 시장지위별 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 사례

지금까지 검토한 마케팅 경쟁전략은 질적, 양적인 경영자원에 근거

한 시장에서의 경쟁지위를 합리적으로 발휘할 수 있는 방안에 관한 것

으로서 경영자원의 패러다임에 의한 경쟁지향적인 전략이라 할 수 있

다. 이를 토대로 우리나라 보험회사의 경우를 생각해 보면, 각 유형에

속한 기업은 일단 자사의 경쟁지위를 토대로 시장목표와 마케팅 경쟁전

략을 책정하고, 이러한 마케팅 경쟁전략의 원칙에 근거하여 판매채널을

전개하는 것이 바람직하다 할 수 있다. 그러나 일단 경영자원을 축적한

후, 지위의 변화를 꾀하고 또한 새로운 지위에 도달하였을 때에는 새로

운 지위에 적합한 새로운 목표와 원칙을 기본으로 새로운 판매채널전략

을 전개해 나가는 것 또한 필요하다 하겠다.

다음에서는 실제적으로 이와 같은 시장내 경쟁지위에 따른 마케팅

경쟁전략의 전개를 통하여 성공한 기업에 대한 사례를 검토하기로 한

다. 사례는 구축된 마케팅 경쟁전략의 원칙하에서 전개된 판매채널을

중심으로 고찰하여 우리나라 보험회사에 대한 시사점을 검토한다.

가. 호주 리더형 생보사 AMP의 경우7)

1) 주된 시장목표와 마케팅 경쟁전략

먼저 호주 생명보험업계의 환경변화를 1990년대 이후를 중심으로 살

펴보면, 시장점유율 확대경쟁에 따른 생명보험업계 전반의 경영악화, 은

행계생명보험사의 시장진입 및 성장, 고객니즈의 다양화, 기업 매수·합

7) 호주AMP의 예는 주로 山崎英男, 豪州生保業界と販賣チャネルの 遷 , 生命

保險經營 , 66-5, 1998.와 上田和勇, 보험의 정보공시 , 이병석(역), 2001, 제2장
호주의 보험시장 및 http :/ / www .amp.com.au/ , http:/ / www.ampgroup .com/

을 참고하였다.
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병의 증가 등을 들 수 있다.

이 중에서도 특히 고객니즈의 다양화와 함께 시장점유율 확대경쟁에

따른 생명보험업계 전반의 경영악화 그리고 타 금융권의 시장진입은 리

더형 생보사인 AMP의 마케팅 경쟁전략에 큰 영향을 미쳤다.

전자의 경우, 과거 1980년대는 호주 생명보험업계의 성장의 시기로

일시지급상품을 중심으로 수입보험료가 매년 대폭 증가하였으며, 이 때

문에 시장점유율의 확대가 그대로 수익의 확대로 연결되었으므로 보험

회사들은 시장점유율을 둘러싼 경쟁에 매진하던 시기이기도 하였다. 그

러나 무리한 시장점유율 경쟁은 1990년대의 호주 부동산거품경제의 붕

괴와 시장금리인하로 인하여 전반적인 경영건전성을 악화시킴과 동시에

업적확대를 위한 에이전트 스카웃경쟁으로 인하여 비용증가를 초래하기

도 하였다.8) 또한 후자의 경우 1980년대 금융부문의 규제완화에 따라

호주 4대 은행과 지방은행, 외국계 은행의 일부가 성장가능성이 있는 연

금분야로의 진입을 위한 생명보험자회사를 설립하여 순조로운 성장세를

보이고 있는 상황이다. 특히 호주의 개인보험시장의 주력상품이 일시지

급저축상품과 연금 등인 이유로 은행계보험회사가 비교적 판매용이하여

수입보험료기준으로 약 40%에 이르는 높은 점유율을 보이고 있다.

이에 따라 시장의 리더형 보험회사로서 AMP는 수익성과 경쟁력 확

보 그리고 기존 시장점유율의 유지와 확대를 위하여 판매채널의 재구축

을 중심으로 하는 마케팅 경쟁전략을 전개하게 되었다. 복수 판매채널

의 구축을 통한 시장유지 및 수요의 확대, 판매채널별 명확한 타켓의

8) 1987년 블랙먼데이 이후 주식시장의 침체로 고객의 관심이 이자율보장상품

으로 집중되자 고객획득을 위하여 무리하게 보장이자율을 높게 책정하는 회

사들이 속출하여 경영의 악화를 초래한 생보사들이 증가하였다. 예를 들어

당시 업계 5위인 시티 뮤츄얼은 시장점유율 확대를 목표로 단기이자율의 상

승과 에이전트의 대량채용이라는 전략을 채택하여 일시적으로 자산의 대폭

적인 증가를 이루었으나, 이후 자산운용의 실패와 역마진으로 인하여 상품

에 대한 매력이 떨어짐과 동시에 계속된 에이전트의 퇴사로 1990년에 MLC
로 매수되었다.
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확립, 금융겸업화를 통한 규제완화에 대한 능동적인 대응 등은 대표적

인 예이다.

2) 판매채널전략의 전개

시장환경의 변화에 따라 기존시장의 유지 및 확대를 위하여 AMP는

판매채널에 대한 선택 폭의 확대를 목적으로 판매채널의 재구축을 전개

하였는데, 그 핵심은 기존의 전통적 판매채널(전속에이전트)을 중심으로

복수의 판매채널전략을 전개하는 것이었다.(<표 Ⅳ-2> 참조)

먼저 AMP는 외부의 전문가를 필요로 하는 고객니즈에 대한 대응으

로 외부 금융어드바이저와의 계약을 주된 업무로 하는 AMP어드바이저

서비스를 설립하였으며, 또한 중점 판매타켓인 부유층과 개인사업자의

개척을 목적으로 Hillross라는 멀티 에이전트회사를 매수하여 판매채널

의 다양화와 확대를 꾀하였다. 이는 호주 생명보험상품의 점유율에서

Su p er Annu ation 이외의 보통 생명보험이 점유하는 비율이 불과 14 %

에 지나지 않는 것과 밀접한 관계에 있다 하겠다.9) 직접판매채널로서는

콜 센터, 방문 주택론매니저, 우편 및 인터넷 서비스 등을 제공하고 있

는데, 이는 주로 주택론 제공과 같은 기존 계약자에 대한 서비스가 중

심이 되고 있다.

한편, 타 금융권의 생명보험시장 진입으로 인한 경쟁력 강화를 목적

으로 AMP는 1998년 호주은행 업무라이선스를 획득하여 자회사 형식으

9) 1997년 호주 생명보험의 총보험료수입은 약 290억 달러로, 이 중 약 86%를

Super Annu ation (재직사망보장부 퇴직연금으로 일부 생명보험계약에 의하

여 이 보장을 받음)이 차지하고 있으며, 나머지 14 %를 보통 생명보험이 차

지하고 있다. 참고로 호주의 생명보험의 Super Annu ation에는 단체저축형

보험(40%), 개인투자형보험(30%), 연금(26%), 개인 및 단체 보장상품(3%) 등

이 있으며, 보통 생명보험의 경우 개인 및 단체 보장상품(38%), 연금(24 %),
개인투자형보험(23%), 전통적 보험(13%) 등이 있어 전반적으로 저축형 및

투자형 보험의 점유율이 높은 편이다.
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로 은행업무를 시작하였으며, 장기적으로 주택론의 판매뿐 아니라 자사

만기보험금의 재유치, 은행계생명보험회사가 판매하고 있는 개인연금의

판매 등으로 업무영역을 확대시켜 고객유지와 확대를 꾀하고 있다.10)

<표 Ⅳ-2> 호주 AMP의 판매채널 형태와 수입보험료(개인보험)

(단위: 백만 호주달러)

구 분
1996년도 1997년도

특 징
금액 점유율 금액 점유율

전속에이전트 1,122 71.5% 1,546 70.2% - 주된 판매채널로서 강화

AMP 스탭 17 1.1% 27 1.2%
- AMP에 전화 문의한 가망
고객에 대한 영업

외부금융어드바이저 247 15.7% 350 15.9%
- AMP 및 타사의 상품 을
취급

AMP멀티에이전트
자회사(Hillross)

184 11.7% 280 12.7%
- 부유층, 개인사업자를 타켓
으로 주택론 등의 기계약자
서비스 제공

직접판매 - - - -
- 주택론 등 기계약자에 대

한 서비스제공

AMP은행 - - - -
- 자사의 만기보험금 재유치
- 주택론 및 개인연금판매

합 계 1,570 2,203

자료: 山崎英男, 豪州生保業界と販賣チャネルの 遷 生命保險經營, 66-5,
1998, p .28; 표 Ⅳ, 일부수정.

3) 성과 및 성공요인

고객의 니즈변화와 은행계생명보험회사의 시장진입에 따라 1980년

대 후반 30%정도였던 신계약점유율(수입보험료)이 1994년 10%까지 떨

어졌던 AMP가 1995년 이후 신계약점유율을 개선할 수 있었던 요인은

10) 과거에도 AMP는 1980년대 체이스맨하탄은행과의 합병은행을, 1991년에는

웨스트팩은행과 제휴한 AMPAC이라는 새로운 생보사를 설립하였지만, 은

행측과 AMP와의 전략적인 사고의 차이로 인하여 모두 실패로 끝났기 때

문에 1998년 AMP는 지점을 갖지 않고 전화나 인터넷 등으로 업무를 처리

하는 독자적인 AMP은행을 설립하게 되었다.
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다음과 같은 제 요인이 상호 작용한 것으로 사료된다.

첫째, 명확한 타켓의 설정과 상품의 집중화에 따른 판매채널의 개혁

을 들 수 있다. 즉, 과거 전속에이전트의 거대한 네트워크에 의존한 고

비용구조 그리고 상품 및 서비스의 제공범위는 넓지만 복잡하였던 구조

를, 수익성과 비용대비 경쟁력의 강화 및 고객중심으로의 전환을 목표

로 하였다는 점이다. 이에 따라 개인사업주, 퇴직자를 주된 타켓으로 상

품의 단순화와 일시지급형 연금상품·저축상품으로 중점판매상품의 선

별적인 선택·집중과 함께 판매채널의 재구축을 실시하였다.

둘째, 고객니즈의 다양화에 따른 복수 판매채널의 개발을 들 수 있

다. 즉, 고객니즈의 다양화에 대응하여 과거 기업을 중심으로 판매채널

을 제공하던 것을, 고객의 입장에서 판매채널에 대한 선택의 폭과 소구

력을 높이기 위하여 복수의 판매채널을 개발하였다는 점이다. 이에 따라

기존의 에이전트에 의한 판매채널을 중심으로 AMP스탭, 외부 금융어드

바이저(AMP adviser services), AMP 멀티 에이전트 자회사(hillross), 직

접판매, AMP은행채널이라는 복수의 판매채널이 구축되었다.11)

셋째, 에이전트에 대한 일사전속의 규정 폐지를 통한 고객에 대한

소구력의 강화를 들 수 있다. 물론 과거에도 예외적으로 5년 이상 영업

하여 일정 이상의 성적을 올린 에이전트에는 타사의 상품판매를 허용하

기도 하였으나, 고객니즈의 다양화에 따른 양질의 서비스를 제공하기

위하여 1996년 기존의 에이전트와의 계약을 변경하여 타사상품의 판매

를 허용함으로써 고객에 대한 접근성을 높였다는 점이다.12)

11) 기존 에이전트에 의한 전통적인 대면판매가 판매채널의 중심이었지만 동시

에 기존판매채널의 비용감소를 위한 노력이 병행되었다. AMP전속에이전트

의 선별과 강화(이는 에이전트의 상위 25%가 전체계약의 75%를 획득하고

있음에 주목하여 자격유지기준을 엄격히 함으로써 에이전트의 질적인 강화

를 꾀하였다.), 에이전트에 대한 커미션체계의 변경(과거에는 초년도에 대부

분의 커미션을 지불하였으나 이를 5년간의 분할지불로 변경하였다.) 등을

통하여 1996년 개인보험 총수입수수료는 1990년도와 비교하여 에이전트의

수는 약 3분의 1로 감소하였으나, 거의 변하지 않게 되었다.
12) 호주 생보사의 판매채널의 구성은 전반적으로 일사전속의 에이전트의 감소
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나. 미국 챌린저형 보험회사 Northweste rn Mutua l의 경우13)

1) 주된 시장목표와 마케팅 경쟁전략

노스웨스턴 뮤츄얼의 주된 타켓은 변호사·회계사·의사·개인사업

가·소기업 경영자를 포함한 중·고소득층이다. 이 때문에 상속대책, 사

업계승대책 등의 컨설팅을 제공하면서 생명보험과 소득보상보험의 설계

판매를 주된 내용으로 하고 있다. 또한 신규 고객의 획득뿐 아니라 기

존 고객의 주변에 대한 수요획득을 목적으로 하는 지속적인 서비스제공

의 일환으로 소기업경영자, 개인사업자를 대상으로 자산관리, 퇴직준비

등에 관한 주간 비즈니스 뉴스 그리고 변호사, 회계사를 대상으로 사업

경영자에 대한 조언에 유용한 뉴스 등의 제공을 하고 있다.

2) 판매채널전략의 전개

미국 생명보험업계의 경향은 고비용으로 불리우는 전속영업직원 수

를 감소시키고 판매채널의 다양화를 꾀하고 있는 추세이나, 노스웨스턴

뮤츄얼은 판매체제로서 전속영업직원 수를 증가시키고 있다. 그럼에도

불구하고 수입보험료에 대한 수수료지불률은 전체적으로 저하되고 있으

며, 전속영업직원의 대부분은 높은 보수를 얻고 있다. 이는 타켓시장을

중심으로 판매채널의 집중·전문화를 꾀하고 이에 따른 상품·서비스를

집중함으로써 건당 높은 보험금액과 2대 생보사(푸르덴셜과 메트로폴리

탄) 대비 높은 유지율 그리고 높은 생산성을 확보한 결과로 사료된다.

와 함께 멀티에이전트(복수보험자의 모집인)의 증가 및 전속에이전트의 브

로커로의 전환추세가 지속되고 있는데, 그 배경에는 투자형 생명보험의 경

우 비교구매가 용이한 멀티에이전트가 적합하다는 점을 들 수 있다.
13) 노스웨스턴 뮤츄얼의 예는 주로 小泉德由, ノ-スウェスタン·ミュ-チュア

ルの成功要因 , 生命保險經營, 66-6, 1998. http :/ / www .northwesternmutu al.
com/ 을 중심으로 하였다.
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3) 성과 및 성공요인

노스웨스턴 뮤츄얼사가 대형 생명보험회사로서 성공을 거둘 수 있었

던 요인으로는 다음과 같은 제 요인이 상호 작용한 것으로 보인다.

첫째, 명확하게 설정된 목표에 맞는 상품 및 서비스의 제공을 들 수

있다. 즉, 노스웨스턴 뮤츄얼사는 미국 생명보험업계 10위권 정도의 규

모로 푸르덴셜 생명보험사와 같은 업계리더형과는 달리, 개인보험상품

판매에 주력하여 시장타켓(중·고소득층)에 적합한 상품(정기부종신보

험, 종신보험, 정기보험) 및 서비스를 제공함으로써 성공을 거두었다.

둘째, 인턴 십 등의 활용으로 젊은 층 중심의 자질 높은 전속영업직

원을 채용하고 이들로 하여금 중·고소득층을 대상으로 하는 컨설팅세

일즈를 하게 함으로써 양질의 계약자 획득에 매진하였다는 점이다. 이

에 따라 고객에 대한 높은 가치의 제공을 통하여 판매채널의 선순환고

리를 형성하였으며, 이는 결과적으로 고능률·고수익의 전속영업직원을

다수 확보 가능케 해 줌과 동시에 경비의 효율화를 꾀할 수 있었다.14)

14) 이러한 양질의 계약확보는 사업비의 효율화와 자산운용상 상대적으로 높은

이익의 실현 그리고 고배당을 가능하게 해 주었다.
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<그림 Ⅳ-2> 노스웨스턴 뮤츄얼사의 판매체제

- 계약이 체결되면
·노스웨스턴 뮤추얼은 지역을 부여하고 판매실적에 따른

커미션 지불함과 동시에 전속영업직원의 교육을 위한
교재를 제공

·총대리점장은 본사가 기관장보좌, 지역대리점장 중에서
임명

노스웨스턴 뮤추얼

지역전속대리점
(District Agency)

전속 총대리점
(Gen eral Agency)

약 7,500명

255점포

102점포

·대리점장은 전속대리점의 기관장이 임명
·대리점장은 장래의 기관장 후보
·사무실과 지역은 전속대리점과 별개이며,

설치후 1~2년은 회사와 총대리점으로 부터 경비보조를
받음

전속영업직원 전속영업직원
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다. 니쳐형 보험회사 일본 소니생명의 경우15)

1) 주된 시장목표와 마케팅 경쟁전략

1990년대 일본의 보험업계는 외국계 보험회사의 본격적인 시장진출,

금융규제완화에 의한 타 금융권의 생명보험시장 진입, 성숙기시장의 도

래 등에 따른 시장환경의 변화에 직면하였다. 더불어 보험업계 내부적

으로는 여성판매모집인을 중심으로 하는 연고판매, 판매모집인의 대량

증원·대량탈락에 따른 사업비의 증가 그리고 저조한 계약유지율 등으

로 경영의 비효율성 개선이 요구되는 상황이었다. 이 때문에 일본의 소

니생명은 성숙기라는 보험시장의 특성과 고객획득을 위하여 기존 생명

보험사와의 차별화된 마케팅 경쟁전략을 전개하였으며, 이에 따라 상품

의 구성도 저축성보험보다는 생명보험 본연의 보장성상품을 중심으로,

그리고 판매채널조직도 남성전문설계사라는 전문판매채널을 도입·전개

하였다.

2) 판매채널전략의 전개

판매채널의 가장 큰 특징은, 기존 판매채널의 비효율성 개선과 판매

채널의 차별화를 통한 경쟁우위 형성을 위하여 남성전문판매채널을 도

입하였다는 점이다. 즉, 기존 생명보험회사 판매채널과의 차별화를 위하

여 소니생명은 남성판매채널조직에 대한 금융, 세무, 재무 등에 대한 전

문적인 교육을 통하여 보험과 관련된 고객의 금융니즈를 재무컨설팅이

라는 부가가치의 제공을 통해 충족시키고, 그 결과로서 보험계약을 유

도하는 컨설팅세일즈를 기본전략으로 하였다는 사실이다. 또한 이러한

15) 일본 소니생명의 경우는, 주로 이병희, 일본 소니생명의 성장과 마케팅전

략 분석 , 삼성금융연구소 금융조사자료, 1998 및 http :/ www .sonylife.co.jp
/ official/ 을 참고하였다.
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남성전문채널의 육성과 함께 설계사 개개인에게 독립자영업자의 성격을

부여함으로써 업무만족이라는 동기부여를 고취하고 고질적인 대량증

원·대량탈락이라는 비효율성을 개선하였으며, 종래의 군집형 시장세분

화를 탈피한 고객개별화를 추구함으로써 고객만족도 증대를 통한 높은

유지율의 달성을 꾀하였다는 차별적인 특징이 있다.

3) 성과 및 성공요인

일본 생명보험시장의 후발주자로서 소니생명의 성공요인은 다음과

같은 제 요인이 상호 작용한 것으로 사료된다.

첫째, 철저한 시장세분화를 통하여 고객을 개별화(cu stom ization)함

으로써 고객위주의 마케팅 경쟁전략을 전개한 점을 들 수 있다. 즉, 기

존의 생명보험사가 보험의 단순판매 수준에 머물러 있었음에 비하여 소

니생명은 고객니즈의 질적인 변화라는 성숙기시장의 특성에 적합한 고

객위주의 전략을 전개함으로써 고객과의 접점확대와 수요개척에 성공하

였다는 점이다.

둘째, 기존 생보사와 구별되는 철저한 차별화와 전문화전략을 들 수

있다. 예를 들어 판매채널의 경우 기존사가 여성 판매모집인을 주된 중

심 판매채널로 활용했음에 비하여 소니생명은 기존의 연고판매, 모집인

의 대량도입·대량탈락으로 인한 판매채널의 비효율성을 개선하기 위하

여 남성위주의 전문설계사조직을 도입하였으며 또한 판매 역시 기존 푸

쉬형(pu sh)의 단순판매에서 탈피하여 고객니즈에 대응한 풀형(p u ll)의

컨설팅서비스를 제공함으로써 차별화를 꾀하였다는 점이다.

셋째, 고객니즈의 질적인 변화에 대응하기 위하여 보험 및 금융에

대한 전문지식을 갖춘 판매채널의 육성뿐 아니라 개별니즈에 대응 가능

한 주문생산형 상품판매 위주의 마케팅 경쟁전략을 들 수 있다. 즉, 기

존의 보험상품이 상품의 특성상 모방이 용이하였으므로 소니생명은 판

매채널뿐 아니라 상품에 대한 비교우위 형성을 위하여 기존 생보사가
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주로 판매하는 세트형상품이 아닌 개별위험을 보장하는 단일상품 단위

로 판매함과 동시에 고객니즈의 질적 변화에 필요한 보장을 자유롭게

부가·조합하는 주문생산형(ord er-m ad e) 상품전략을 전개하였다는 점이

다. 예를 들어 기존 생보사가 정기부종신보험 으로 대표되는 세트상품

을 주력으로 하였음에 대하여 소니생명은 종신보험 , 의료보험 과 같

은 개별 상품별 단일상품으로 판매하고 여기에 필요한 보장을 특약으로

부가·조합하는 주문생산형 상품전략을 구사함으로써 비교우위를 형성

하였다는 것이다.
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