
Ⅴ . 우리나라 보험회사 시장지위별 마케팅

경쟁전략과 판매채널의 선택

1. 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 선택

가. 선택의 전제조건

1) 전략책정의 고려 요소

기업이 전략을 책정할 때 고려해야 할 점은 기업을 둘러싼 환경이

다. 왜냐 하면 환경변화에 적확한 대응이 이루어지지 못한다면 계속기

업(goin g concern)으로서의 지속적인 성장은 물론 최악의 경우 시장에

서 퇴출 당할 수도 있기 때문이다.

먼저, 외부환경, 즉 고객, 경쟁자, 기술적·법률적·경제적인 제 요소

와의 적합성을 고려하여 전략은 책정되어져야 할 것이다. 예를 들어 고

객의 니즈와 경쟁상대의 행동은 시장의 기본특성을 규정하므로 상품전

략의 경우 고객니즈의 변화와 추세, 경쟁상대의 전략 등을 고려하여 책

정되어야 한다.

또한, 내부환경 역시 중요한 고려요소이며, 내부환경을 구성하는 주

된 요소는 기업이 소유하고 있는 경영자원이다. 이러한 내부적인 요소

를 효과적·효율적으로 이용함으로써 기업은 외부환경과의 조화를 통한

전략실행이 가능하다. 이러한 의미에서 효과적인 기업의 전략은 경영자

원과 적합성을 이루면서 조직구성원을 활성화시킬 수 있어야 할 것이

다.

그런데 기업이 시장에서 취할 수 있는 전략의 범위는 축적된 자원의

수준에 따라 달라질 것이며, 또한 전략을 수행하는 과정에서 기업은 더

많은 자원을 축적할 수 있게 된다. 그러므로 기업의 전략이 성공적이기
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위해서는 기존의 경영자원에 대한 이용과 미래의 자원축적을 고려한 경

영자원과의 적합성이 이루어져야 할 것이다. 이는 곧 지금까지 검토해

온 경쟁지위에 따른 마케팅 경쟁전략의 책정원칙이라 할 수 있으며, 이

때문에 판매채널전략의 책정은 내·외부적인 환경분석을 통해 책정된

마케팅 경쟁전략의 원칙하에서 이루어져야 할 것이다.

일반적으로 시장의 환경변화에 대응하기 위한 보험회사의 전략은 다

양하게 전개될 수 있다. 예를 들어 사업비를 절감하는 방법, 위험별로

상품을 세분화하여 순보험료를 낮추고 저가의 상품판매에 주력하는 방

법, 고객서비스 강화를 통하여 고객 만족도를 증대시키는 방법 등이다.

그러나 향후 보험회사가 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 선택하고 구

축함에 있어서 가장 중요하게 고려해야 할 점은 보험산업의 본질적인

측면에서 접근해야 할 필요성이 있다는 점이다. 즉, 보험회사는 보험계

약의 장기성에 따른 보험계약의 지속을 전제로 신 계약을 획득함으로써

장기적인 수익확보를 목표로 하여야 한다는 것이다. 이러한 관점에서

볼 때 사업비는 투자의 개념으로 인식해야 할 필요성이 있으며 보험회

사의 경영평가지표 역시 계약유지율을 중심으로 이루어져야 할 필요가

있다 하겠다.

또한 보험회사의 입장에서 성장성을 동반한 계속기업으로서의 발전

을 위해서는 이른바 캐시카우(cash cow ) 사업부를 보유하는 것은 대단

히 중요한 사항임에 틀림없다. 캐시카우 사업부 구축에 있어서 가장 중

요하게 고려해야 할 사항은 자사의 경영자원에 따른 내·외부분석에 의

한 시장에서의 경쟁지위라 할 수 있다. 흔히 경쟁력과 연관하여 보험산

업의 규모의 경제를 주장하기도 하나 여러 문제점을 노출하고 있는 것

도 사실이다. 왜냐 하면 규모의 경제는 기술수준을 동일하게 가정한 개

념으로 채택하는 기술수준에 따라 적정규모는 다르게 측정되기 때문이

다. 즉 단순한 인적판매방식에 의한 대량판매는 사업비율을 절감시켜

외관상 보험산업에 규모의 경제가 존재하는 것으로 착각할 수 있으나,

무분별한 대량판매는 유지율을 악화시켜 중장기적으로는 영업비용을 높
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이고 수익성을 악화시키는 요인이 되기 때문이다. 더욱이 보험산업의

시장성장성이 높다면 선점의 필요성은 전략적인 의미가 있을 수 있지

만, 이미 보험산업은 성숙기에 진입하였을 뿐만 아니라 현재와 같은 저

금리추세와 높은 해약률 등에 의하여 규모의 경제의 매력이 전과는 달

리 별로 크지 않다고 할 수 있다.1) 이러한 연유로 보험서비스 산업에서

는 규모의 경제의 효과가 미미하고 규모가 클수록 유리하다고 말할 수

없으며, 외관상 소형사와 대형사가 유리하고 중형사가 불리한 사업이라

할 수 있다. 주의할 점은 소형사가 대형사보다 수익성이 좋고, 대형사의

경우에는 경쟁력이 있고 경영성과가 좋은 소형사가 대형사로 커진 것이

라는 점이다2).

한편 최근 보험업계의 신채널 개발에 따른 판매채널간의 갈등문제는

결국 전략책정에 있어서 보험업계가 외부환경만을 고려한 나머지 내부

환경을 등한시한 결과라고 볼 수 있다. 전략은 기업의 구성원 모두에

의해 수행되는 것이며, 기업의 성과는 구성원 모두의 다양한 활동이 수

행된 결과라 할 수 있다. 그러나 경영자원의 요소인 조직원들과의 적합

성을 달성하지 못한 채 전략이 책정되고 실행되어 조직원들을 공통된

방향으로 이끌지 못하고 조직구성원간의 갈등을 불러 일으켰던 것이다.

2) 전략적 적합성의 수준

기업을 둘러싼 환경의 변화는 기업이 이 변화에 어떻게 대응해 나아

가는가에 따라 기회와 위협의 요인으로 작용한다. 즉, 변화를 사전에 예

측하고 이에 적극적으로 대응해 가는 기업에 있어서는 새로운 시장의

개척이라는 기회의 제공이 될 것이며, 그 반대의 경우에는 시장에서의

1) 물론, 경영관리 면에서의 규모의 경제성은 논외로 한다. 예를 들어 대수의

법칙에 의해 계약의 대량획득은 위험의 평준화를 가져와 손해율을 낮출 수

있음이 일반적으로 인정되고 있다. 조기인, 우리나라 생명보험업의 규모의

경제성 분석 , 월간 생협 , 생명보험협회, 1988.2., p .18.
2) 조기인, 전게서, pp .18-19.
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도태, 퇴출이라는 위협의 요인으로 작용할 수도 있기 때문이다.

환경적인 요인에 대하여 기업이 어떻게 대응하는가에 따라 기업의

전략적 적합성의 수준은 수동성, 적극성 그리고 레버리지의 세 가지 차

원에서 고찰할 수 있다.3)

가장 보편적인 수동적 적합성(p assive fit)은 전략을 책정할 때 고려

해야 할 모든 요소를 이미 주어진 것으로 받아들이고 이를 충족시키기

위해 노력하는 것이다. 적극적 적합성(active fit)이란 기업이 적확한 전

략의 선택, 실행을 통하여 환경을 변화시키거나 적어도 외적인 변화를

예측할 수 있다는 가정하에서 전략과 관련한 제 요인을 자사에 적합하

게 조정하고 나아가 바람직한 방향으로 유도하려는 노력을 말한다. 레

버리지 적합성(leveraged fit)이란 기업이 미래의 환경변화를 예측하고

이에 대응하는 것 이상을 말한다. 즉, 효과적인 전략수행을 위하여 수동

적 차원과 적극적 차원의 전략적 적합성에서 고정된 것으로 여기는 환

경적인 특성을 이용한다는 점이다. 환경적 특성을 효과적으로 활용함으

로써 자신의 전략을 지렛대로 삼아 보다 높은 수준의 적합성을 달성할

수 있다는 것이다. 예를 들어 마이크로소프트는 컴퓨터 사용의 어려움

으로 야기된 일반 소비자의 컴퓨터사용에 대한 거부감의 경향을 통제

불가능한 환경요인으로 보지 않고 문제를 해결할 수 있는 새로운 형태

의 운용시스템을 개발하는 데 많은 노력을 기울이고 있다. 만일 그 시

스템이 성공적이라면 컴퓨터에 대한 수요는 마이크로소프트가 개발한

새로운 소프트웨어 제품으로도 파급될 것이며, 이는 마이크로소프트로

하여금 운용이 용이한 컴퓨터를 충분히 활용할 수 있는 더 많은 제품을

개발할 기회를 열어주게 된다. 마이크로소프트는 소프트웨어의 기술을

개발하려는 전략적 노력을 지렛대로 삼아 컴퓨터이용의 애로사항을 오

히려 기회로 이용하고 있는 것이다.4)

결국 기업의 마케팅 경쟁전략의 성공은 시장, 경쟁환경과 같은 외부

3) 삼성경제연구소(역), 무형자산, 경쟁력의 새로운 원천 , 1993, pp .21-25.

4) 어윤대·방호열, 전략경영 , 학현사, 1995, pp .318-319.
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환경뿐 아니라 경영자원이나 실행전략과의 적합성에 있다고 하겠으며,

보험회사 판매채널의 성공여부 역시 책정된 마케팅 경쟁전략 원칙에 적

합한 것인가 아닌가에 있다고 하겠다.

나. 보험회사 시장지위별 판매채널의 선택

1) 보험회사 판매채널의 문제점

전술한 바와 같이 판매채널이 직면하고 있는 문제를 검토해 보면 무

엇보다도 생산성 하락과 보험회사별 생산성 차이를 들 수 있다. 이 때문

에 생산성은 보험회사가 해결해야 할 중요한 문제 중의 하나라고 할 수

있다. 그러나 이는 단순한 일이 아니며 근본적으로는 보험회사가 경쟁력

있는 사업을 전개할 수 있을 정도의 생산성 수준을 달성 가능케 해 주

는 요소들이 무엇인가를 파악함으로써 문제의 해결이 가능할 것이다.5)

판매채널이 직면하고 있는 가장 큰 문제는 제2장에서 검토해 본대로

보험회사 규모별 생산성의 차이와 비효율성이라고 할 수 있는데, 이의

근본적인 원인은 바로 판매채널이 속해 있는 악순환의 고리에 있다고

할 수 있다. 시장에서의 자사의 경쟁지위분석, 수익성이 있는 시장부분

의 선정(segm ent), 그리고 타켓팅(targetin g), 판매채널의 선택과 구축에

있어서 관리측면이 비생산적이고 비효율적으로 운용되고 있음을 고려하

면 잘 알 수 있을 것이다.6)

5) 흔히 판매채널 문제를 이야기함에 있어서 비용관리적인(controlling cost)측
면만을 강조하는 경향이 있으나, 생산성 문제는 그리 단순한 차원이 아니다.
물론 전통적인 보험회사 판매채널이 비용이 많이 드는 것은 사실이며, 현재

의 구조조정의 결과에서도 알 수 있는 것처럼 비용의 통제 및 억제가 판매

채널의 성공에 중요하다는 것도 사실이나 예를 들어 상품판매가 급속하게

감소한다면 비용절감만으로는 불충분하며 근본적인 문제해결에도 도움이 되

지 않을 것이다. 그러므로 생산성문제를 접근하기 위해서는 자사의 판매채

널이 경쟁사의 판매채널보다 비용이 많이 소요되는 이유, 그리고 이러한 문

제들을 해결할 수 있는 방법을 중심으로 검토하는 것이 바람직하다 하겠다.
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일반적으로 보험회사 판매채널이 제공하는 가치에는 재무적인 수익률

차원을 넘어 양질의 어드바이스, 서비스 등을 포함한다. <그림 Ⅴ-1>에서

보는 바와 같이, 예를 들어 낮은 가치를 제공하는 보험회사의 판매채널

이 효율성이 높은 경쟁사의 판매채널과의 경쟁에 직면했을 때, 상품에

대한 고객의 수요는 약화될 것이며 또한 상품에 대한 고객수요의 취약

화는 보험회사의 시장 내의 위치를 약화시킨다. 이는 결국 양질의 판매

모집인, 양질의 관리, 양질의 자원도입을 어렵게 만들고, 결국 마케팅

판매조직은 최상의 경영자원을 도입할 수 없기 때문에 보험상품 및 서

비스를 판매함에 있어서 최상의 자원을 투입한 경쟁사의 판매채널과 비

교하였을 때 현격한 차이를 보이게 되는 것이다.

이 때문에 보험회사 판매채널이 효율적이고 경쟁력이 있기 위해서

는, 고객에게 제공하는 가치를 높여야 할 필요가 있으며 이를 통하여

고객에 대한 소구력과 시장 내의 지위를 강화하여야 할 것이다.

예를 들어 <그림 Ⅴ-1>에서 나타난 보험회사별 생산성 차이와 효율

성의 순환고리가 선순환의 고리(+)로 순환될 수 있다면, 이를 통하여

판매채널의 생산성 확보와 효율적인 전개가 가능할 수 있기 때문이다.

판매채널이 효율적으로 전개된다는 것은 곧 재무적인 수익성 및 제

공하는 고객서비스의 질적인 측면에서 고객이 지불하는 금액 대비 보다

높은 가치를 제공하는 것을 의미하며, 이는 결국 고객에 대한 소구력이

강화됨을 의미한다. 이러한 소구력의 강화는 고객의 니즈를 강화시킴은

물론 자사에 대한 매력을 유발시킴으로써 시장 내의 경쟁에서 우위에

설 수 있게 되는 것이다.

6) 과거 우리나라 보험회사의 전통적인 판매채널의 주된 표적시장은 친분관계

를 근본으로 하는 보험판매인의 연고자에 있었으며, 또한 이들의 경우 고객

의 니즈, 구매력을 거의 고려하지 않아 실효율이 높았다. 뿐만 아니라 특별

한 판매기법이 있었던 것은 아니었으므로 주된 타켓이었던 연고모집의 대상

자원이 고갈되었을 때 회사를 그만 두는 경우가 많아 신규 판매모집인 채용

- 연고판매 - 모집인 퇴직 - 판매모집인 채용 형태의 순환이 반복되었다.
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<그림 Ⅴ-1> 보험회사 판매채널의 생산성 차이와 효율성의 순환고리

고객수요증대

판매채널의 효율화

높은 고객가치의
제공

시장내 경쟁지위

- 관련상품 서비스
제공 유무
·유지율개선
·높은 수익성

- 강력한 브랜드 및
로얄티확보 유무
·판매채널교육 및

관리
·양질의 판매모집인

- 효과적인 시장목표와

타켓설정 유무
·개선된 서비스
·수요확대 및 창출

- 생산성 제고
·IT기술활용
·상호협력체제

시장지위에 따른
전략적 선택

그렇다면 이러한 순환고리의 방향을 선순환으로 전환하기 위하여

보험회사가 해야 할 일은 무엇일까? 역시 이는 전술한 바와 같이 자사

의 시장지위에 걸 맞는 전략의 전개라고 할 수 있다. 즉 자사에 대한

명확한 시장목표의 책정을 통하여 마케팅 경쟁전략 및 판매채널을 경쟁

지향적, 고객지향적으로 전개해 나가는 선순환의 순환고리 형성이 필요

하다 하겠다. 판매채널의 전개에 있어서도 예를 들어 자사가 표적으로

하는 고객은 누구인가? 또는 이들 고객에 대하여 특별히 소구할 포인

트는 무엇인가? 등의 분석과 이해를 통하여 전략적인 선택이 이루어져

야 할 것이다.

이러한 과정을 통함으로써만이 누구에게도 만족을 주지 못하는 상품

을 제공하기보다는 최소한 타켓시장의 특정니즈를 염두에 둔 상품, 서
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비스 및 마케팅 판매시스템의 유형을 구축할 수 있을 것이며, 이를 통

하여 기업은 시장에서의 경쟁력을 갖출 수 있을 것이다.7)

2) 보험회사 판매채널의 선택 방향

보험회사의 경쟁지향적인 판매채널의 선택과 전개는, 전술한 바와

같이 판매채널의 생산성 차이와 효율성의 순환고리를 선순환으로 전환

시키기 위하여 자사 또는 전략사업단위가 대상으로 할 부분을 명확히

한 후, 이에 따른 시장과 환경을 규명하고, 규정된 시장 내에서 경쟁사

를 확인하는 과정을 통하여 확정할 필요가 있다.(<그림 Ⅴ-2> 참조) 경

쟁지위는 경쟁사가 갖고 있는 종합적인 경영자원과 자사의 상대적 경영

자원이 명확히 규정되어 질 때 확정되며, 투입가능한 경영자원의 차이

에 따른 시장내 경쟁지위의 확정에 따라 자사와 경쟁사와의 차이가 명

확히 구별될 수 있다. 이에 따라 경쟁사와 비교하여 상대적으로 경영자

원이 제한되어 있거나 클 경우에도 나름대로 대응의 방향을 결정할 수

가 있기 때문이다. 다만, 우리나라 보험회사가 경쟁지위별로 판매채널전

략을 선택함에 있어서 중요한 것은 수익성과 경쟁력 확보차원에서 이익

과 성장이라는 경영의 목표라 할 수 있다. 성장은 하고 있지만 이익이

없는 기업은 장기적으로 경제적 가치를 창출하지 못하고, 반대로 이익

은 내고 있지만 성장하지 않는 기업은 지속적인 성장의 흐름을 따라잡

지 못하고 결국 소멸할 수 있기 때문이다.

7) 전략적 선택에 있어서 모든 보험회사들이 일률적으로 시장을 세분화하

여 접근할 필요는 없다. 다만, 타켓시장은 자사의 현재 능력 또는 성공

가능 능력에 맞추어야 할 필요가 있으며, 예를 들어 규모의 경제를 달성

하고, 비용상의 리더(cost-leader)가 되기에 충분한 일정규모의 능력을 갖

춘 기업이라면 전체 시장을 대상으로 할 수 있을 것이며, 소규모의 기업

이라면 어느 정도의 규모와 성장성이 있는 니치시장에 대한 자원 또는

능력을 갖추는 것이 경쟁에서의 생존가능성을 높일 수 있을 것이다.
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<그림 Ⅴ-2> 보험회사 판매채널 구축 프로세스의 예

차별화

시장목표

집중화·특화

자사의 경쟁지위

전방위

경영환경

마케팅 경쟁전략

판매채널 구축

벤치마킹(모방)

개별기업의 판매채널은 자사의 시장내 경쟁지위에 적합한 규모와 범

위의 경제 그리고 선택과 집중이라는 두 가지 장기플랜에 의하여 선택

되고 전개될 수 있을 것이다. 예를 들어 고령화 사회의 진입에 발맞추

어 연금, 의료와 같은 공적인 제도에 대한 보완적인 제도로서 사적인

제도의 비중이 높아질 것으로 예상되며, 특히 연금의 경우 고객의 장기

자산운용 니즈에 대응하는 상품의 비중을 높임으로써 새로운 캐시카우

사업으로 성장시킬 가능성이 있다고 할 수 있을 것이다. 그러나 연금

등과 같은 자산운용형 상품에 대한 비중이 커지면 커질수록 이 성장시

장에서의 은행, 투신 등과의 치열한 경쟁을 피할 수 없을 것이다. 실제

로 자산운용형 상품의 경우 단체분야에서의 경쟁과 잠식이 시작되고 있

으며 향후에는 개인분야에 있어서도 경쟁이 치열해질 것으로 예상된다.
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이럴 경우 자사의 경영자원에 입각하여 신규시장에 대한 참여 여부를

결정지어야 할 것이며, 이러한 결정에 의하여 마케팅 경쟁전략, 운용형

상품시장에 적합한 재무어드바이저형 판매모집인의 구축 등과 같은 판

매채널이 확립되어야 할 것이다.8) 결국 경영자원의 정확한 분석을 통한

시장의 선택과 목표설정이 마케팅 경쟁전략과 판매채널 전개의 근본이

되는 것이다.

그러므로 무엇보다도 보험회사 판매채널전략의 선택과 방향의 핵심

은 지금까지 고찰한 바와 같이 시장에서의 경쟁지위에 있다 하겠다. 보

험회사의 판매채널전략은 근본적으로 수익성이 높은 고객 중심의 판매

채널전략의 전개와 고객 세분화를 통하여 보험회사에 대한 수익 기여도

를 중심으로 재 구축할 필요가 있는데, 이러한 판매채널의 구축은 시장

에서 자사가 처한 경쟁지위를 간과하여서는 근본적인 것이 될 수 없기

때문이다.

한편, 경쟁지위에 입각한 판매채널을 하나의 전략사업단위(strategic

bu siness unit)로 구축하여 수익성과 경쟁력을 추구하는 것 또한 필요할

것이다. 왜냐 하면 전체 시장은 복수의 부분시장을 포함하고 있으며, 각

각의 부분시장 역시 이에 적합한 판매채널이 존재하기 때문이다. 그러

나 역시 이 경우에도 <그림 Ⅴ-3>에서 나타난 바와 같이 판매채널전략

의 성공여부는 경쟁지위에 입각하여 시장환경에 적확히 정합함(外部整

合性)과 아울러 경영자원 내지는 실행전략이 정합적으로 조합되어 있는

가, 없는가(內部整合性)에 있다고 하겠다.

8) 고객니즈의 변화에 따라, 예를 들어 노령화에 따른 연금관련, 건강·노후보

장관련 상품 등에 대한 니즈 증가에 따라 이와 연관된 대체상품개발의 필요

성은 증가하고 또한 이는 차별화에 의한 경쟁우위와도 밀접한 관계가 있을

것이나 이는 결국 보험회사의 사업형태를 규정하기도 한다. 그러므로 마케

팅 경영전략과 판매채널은 보험회사의 명확한 시장목표에 따라 규정되고 실

행되어야 할 것이다.
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<그림 Ⅴ-3> 보험회사 판매채널 전략의 성공요인

시장환경
(니즈, 경쟁 등)

판매채널전략의
컨셉

전략방향에
대한 비젼

경영자원의
축적정도

전략실행을
위한 조직
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2 . 우리나라 보험회사의 시장지위별 마케팅 경쟁전략과

판매채널의 운용

가. 우리나라 보험회사의 시장내 경쟁지위 구분

1) 모형의 선정

전술한 제4장의 전반부에서 코틀러(1990)와 시마구치(1989)의 경쟁지

위 분류모형을 살펴보았다. 코틀러와 시마구치는 개별기업은 자신이 위

치하고 있는 시장내 경쟁지위에 맞는 경쟁전략을 전개하여야 한다고 주

장하면서, 경쟁지위의 유형으로 리더, 챌린저, 니쳐 및 폴로워의 4가지

를 제시하였다. 경쟁지위 유형의 분류기준으로 코틀러는 마케팅 점유율

을 제시하고 있으며, 시마구치는 기업의 상대적 경영자원의 질과 양이

라는 두 개의 축을 이용하고 있다. 코틀러의 기준인 마케팅 점유율에

의한 경쟁지위유형은 실제 분류시 모호한 점이 많아, 여기서는 기본적

으로 시마구치의 경쟁지위 분류모형에 입각하여 우리나라 생명보험회사

들의 경쟁지위를 분류해 보고자 한다.

시마구치는 오늘날의 시장내 기업경쟁을 스모 로 비유하고 있다. 스

모의 경우 경쟁에 있어서의 기본은, 먼저 자신이 놓여있는 경쟁지위(랭

킹순위의 위치)에 따라 자신이 가지고 있는 상대적인 힘과 기술을 합리

적으로 발휘하는 방법을 선택한다는 점이다. 예를 들어 상대적으로 최

대의 힘과 기술을 가지고 있는 요코즈나(橫綱 grand cham pion) 는 안

정된 승리를 거듭하기 위해서는 자신이 가지고 있는 힘과 기술을 최대

한 합리적으로 발휘할 수 있는 방법, 즉 가장 안정성이 높은 방법으로

싸우면 될 것이다. 그러나 힘과 기술이 보다 작은 선수는 그 나름의 합

리적인 대응방법 즉, 상대의 힘과 기술을 이용하는 기습방법 등을 이용

할 수 있을 것이다. 또한 힘은 없지만 기술이 있는 선수는 제한된 힘을
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강한 기술로 집중하는 것이 이길 확률을 조금이라도 높이는 정석이 된

다는 것이다.

이와 같은 스모의 정석은 시장에서의 기업경쟁에도 기본적으로 동일

하게 적용될 수 있을 것이다. 기업경쟁에 있어 출발의 기초는 해당 기

업주체가 갖는 경쟁시장 내의 상대적 경영자원의 지위에 있으며, 이러

한 경영자원에는 스모의 힘 에 해당하는 양적 경영자원과 기술 에 해

당하는 질적 경영자원으로 분류할 수 있기 때문이다.

단, 시마구치의 경영자원의 경우 기본적으로 제조업을 기준으로 개

별 경영자원의 일부를 예로 들어 분류한 것이므로 보험업에 직접적인

매칭을 하여 사용하기에는 무리가 있다. 그러므로 본 보고서에서는 보

험업이라는 서비스산업의 특성에 맞게 시마구치의 분류를 참고하여 경

영자원을 재분류하기로 한다. 예를 들어 상품의 품질, 경영층의 리더십

과 같은 경우에는 현실적으로 분류하기 어려움이 있으므로 생략하기로

한다.

2) 생명보험회사의 양적 경영자원

우리나라 생명보험회사의 힘을 상징할 수 있는 양적 자원 즉, 인

적·물적·재무적인 요소와 관련된 시장 내에서의 축적된 힘을 나타낼

수 있는 요소로 회사의 자금유입능력을 나타내는 수입보험료 , 회사의

규모를 나타내는 총자산 , 그리고 인적 능력인 보험모집조직의 수 를

선택하였다.

여기서 수입보험료는 FY2000 기간동안의 회사별 수치이고, 총자산

및 보험모집조직의 수는 FY2000의 연도말 수치이다.
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<표 Ⅴ-1> 생명보험회사의 양적 경영자원

(단위: 백만원, 명)

회사 수입보험료 모집조직 수 총자산

A 9,142,796 53,120 18,259,669
B 1,837,723 17,593 4,370,014
C 21,245,108 69,846 53,504,031
D 1,551,328 11,794 3,751,812
E 11,407,061 42,138 25,548,352
F 317,072 1,964 996,236
G 1,087,551 11,027 2,964,339
H 993,938 9,593 2,565,599
I 266,632 1,151 641,687
J 1,317,451 9,564 3,034,151
K 236,672 1,947 641,596
L 244,401 1,308 412,074
M 496,961 4,125 984,771
N 717,220 5,400 1,809,343
O 49,278 204 107,331
P 11,743 328 36,449
Q 464,450 2,577 656,905
R 13,708 158 43,109
S 96,995 919 189,986
T 79,185 1,127 122,852
U 76,514 2,049 89,669
계 51,653,787 247,932 120,729,975

자료: FY2000 각사별 업무보고서(월말보고서)

3) 생명보험회사의 질적 경영자원

우리나라 보험회사의 질적 경영자원으로는, 저금리의 지속과 금융규

제의 완화에 따라 보험회사의 자본효율이 사업척도로서 중요시되게 되

었으므로 투자효율의 측면에서 총자산운용수익률9)을, 비용경쟁력의 측

9) 특히 저금리, 고령화 등에 따라 생명보험산업의 중심은 전통적 상품에서 연
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면에서 보험영업수익률을, 판매채널에 대한 관리력 및 내부만족의 측면

에서 정착률을, 그리고 고객 만족이라는 측면에서 선호도와 유지율을

질적인 경영자원으로 선택하였다.

<표 Ⅴ-2> 생명보험회사의 질적 경영자원

(단위: %)

회사 자 산
수익률

보험영업
수 익 률

25회차
유지율

13회차
정착률 선호도

A 7.8 13.1 0.492 0.203 21.3
B 8.9 -2.2 0.485 0.299 2.4
C 7.3 24.9 0.615 0.364 74.4
D 10.5 -14.3 0.440 0.226 2.6
E 7.3 -2.6 0.537 0.133 33.0
F 3.7 -36.5 0.368 0.172 0.5
G 10.3 -48.2 0.487 0.206 2.3
H 15.1 -38.1 0.288 0.186 1.7
I 7.9 -23.9 0.417 0.155 2.4
J 9.2 -1.0 0.388 0.199 1.6
K 8.0 6.4 0.547 0.341 0.6
L 6.0 65.4 0.843 0.870 1.4
M 8.6 -109.1 0.347 0.274 1.1
N 7.3 -37.1 0.585 0.302 1.5
O 7.4 -55.8 0.576 0.243 0.2
P 5.2 -58.7 0.292 0.178 0.3
Q 5.6 72.9 0.804 0.288 0.4
R 7.0 -63.8 0.451 0.270 0.3
S 9.0 -197.9 0.255 0.089 0.2
T 6.2 40.3 0.584 0.424 0.4
U 6.8 42.1 0.564 0.288 0.5

평균 7.5 8.5 0.540 0.224 -

금 등과 투자상품으로 이동할 것으로 예상되며 이에 따라 자산운용에 의한

수익률은 경쟁상의 중요한 요소가 될 것으로 보인다.

79



여기서 보험영업수익률은 보험영업수입에서 보험영업비용을 차감한

값을 보험영업수익으로 나눈 값(수입보험료 단위당 이익률)으로, 해당사

의 보험업무능력을 나타낼 수 있는 수치이다. 유지율 및 정착률은 2001

년 3월 기준 25회차 보험계약유지율과 13회차 보험모집인 정착률로서

각각 보험계약자 및 모집인의 해당회사에 대한 충성도(로열티)를 의미

한다고 할 수 있다.

선호도는 2001년 2월 보험개발원에서 코리아리서치센타에 의뢰하여

작성한 보험소비자 만족도 조사 통계결과 중에서 발췌한 것으로, 선호

도의 수치는 응답자가 선호하는 회사의 1순위와 2순위 선호비율을 합하

여 산출하였으며, 이때 2순위 선호도의 반영률은 50%로 하였다. 동 선

호도는 양적 경영자원인 수입보험료, 모집조직의 수 및 총자산과의 상

관관계가 각각 0.989, 0.915, 0.996으로 나타나 아직 우리나라의 고객은

보험회사의 선호도를 양적 기준으로만 판단하고 있음을 부수적으로 알

수 있다.

4) 우리나라 생명보험회사의 시장내 경쟁지위 산출

전술한 우리나라 생명보험회사의 양적 및 질적 경영자원 수치들은

측정단위가 상이하여 단순하게 가감한다면 전체 모형에 미치는 영향에

왜곡이 발생하므로 이들을 동일한 비중의 값으로 전환한 필요가 있다.

즉, 모든 변수는 동일한 영향을 미친다고 가정한다. 여기서는 해당 값들

의 크기에 관계없이 동일한 비중을 나타내도록 아래와 같이 생명보험회

사의 양적 및 질적 경영자원을 표준화하였으며, 그 결과 산출된 값은 <

표 Ⅴ-3>과 같다.

N orm Co i =
Co i - Co

Co

80



우리나라 보험회사 시장지위별 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 선택

<표 Ⅴ-3> 우리나라 생명보험회사의 상대적 경영자원

회사
양적 경영자원 질적 경영자원

수 입
보험료

모집
조직 총자산 자 산

수익률
보 험
수익률

25회차
유지율

13회차
정착률 선호도

A 1.28 2.15 0.99 -0.03 0.55 -0.01 -0.43 0.81

B -0.12 0.30 -0.11 0.45 0.29 -0.06 0.17 -0.27

C 3.59 3.02 3.76 -0.24 0.74 0.80 0.58 3.87

D -0.17 0.00 -0.16 1.13 0.10 -0.35 -0.29 -0.26

E 1.71 1.58 1.56 -0.24 0.29 0.28 -0.87 1.49

F -0.41 -0.51 -0.37 -1.78 -0.27 -0.82 -0.63 -0.38

G -0.26 -0.04 -0.22 1.05 -0.46 -0.04 -0.41 -0.27

H -0.28 -0.12 -0.25 3.10 -0.29 -1.35 -0.54 -0.31

I -0.42 -0.55 -0.40 0.02 -0.06 -0.50 -0.73 -0.27

J -0.22 -0.12 -0.21 0.57 0.32 -0.69 -0.46 -0.31

K -0.42 -0.51 -0.40 0.06 0.44 0.35 0.43 -0.38

L -0.42 -0.55 -0.42 -0.80 1.41 2.29 3.76 -0.33

M -0.37 -0.40 -0.38 0.32 -1.46 -0.96 0.01 -0.35

N -0.33 -0.33 -0.31 -0.24 -0.28 0.60 0.19 -0.32

O -0.46 -0.60 -0.44 -0.20 -0.58 0.54 -0.18 -0.40

P -0.47 -0.60 -0.45 -1.14 -0.63 -1.32 -0.59 -0.39

Q -0.38 -0.48 -0.40 -0.97 1.53 2.04 0.10 -0.38

R -0.47 -0.61 -0.45 -0.37 -0.72 -0.28 -0.01 -0.39

S -0.45 -0.57 -0.44 0.49 -2.92 -1.56 -1.15 -0.40

T -0.45 -0.56 -0.44 -0.71 0.99 0.59 0.96 -0.38

U -0.45 -0.51 -0.45 -0.46 1.02 0.46 0.10 -0.38

또한 <표 Ⅴ-3>의 양적 경영자원과 질적 경영자원의 값들을 각각 평

균한 후, 양적 경영자원을 x축으로 하고 질적 경영자원을 y축으로 하여

그래프를 작성하면, <그림 Ⅴ-4>와 같이, 시마구치의 상대적 경쟁지위

매트릭스를 작성할 수 있다.
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<그림 Ⅴ-4> 우리나라 생명보험회사의 경쟁지위 매트릭스
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<그림 Ⅴ-4>에 의하면 우리나라 생명보험시장의 리더는 C사이며, 챌

린저는 A사와 E사, 그리고 니쳐형 회사는 L사와 Q사인 것으로 나타났

다. 또한 대부분의 회사가 폴로워 형에 속해 있으며, 이 중 상당수가 특

히 양적인 경영자원이 상대적으로 매우 빈약한 것을 알 수 있다.

한편 <그림 Ⅴ-4>는 코틀러가 제시한 시장점유율에 의한 경쟁지위의

구분뿐 아니라 우리의 보험업계가 일반적으로 인식하고 있는 시장에서

의 경쟁력의 정도와 비교하여 보았을 때 그 결과가 일치하고 있으므로,

다음에서는 이를 이용하여 우리나라 생명보험회사의 경쟁지위별 마케팅

경쟁전략과 판매채널의 운용을 검토하기로 한다.
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나. 시장내 경쟁지위에 따른 보험회사의 대응방향

1) 보험시장의 향후 전망과 대응전략

우리나라 보험업계는 시장의 성숙화에 따른 전통적 보험시장에서의

경쟁격화, 저금리, 수익다변화, 투자상품시장의 성장 가능성 등에 따른

자산운용 비즈니스의 발전, 그리고 금융겸업화 등에 따른 금융서비스의

일원화라는 새로운 환경에 직면할 가능성이 매우 높다. 그러므로 보험

회사들은 향후의 환경적인 변화요소와 자사가 처해있는 상황의 비교 및

분석을 통하여 약점을 보완하고 장점을 살릴 수 있는 시장목표를 설정

하여 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 전개할 필요가 있다.

<표 Ⅴ-4> 개인보험 종목별 수입보험료 추이

(단위: 억원, %)

구 분
생존보험 사망보험 생사혼합보험 개인보험계

금액 증가율 금액 증가율 금액 증가율 금액 증가율

1985 6,843 39.8 1,712 59.0 22,254 59.3 30,810 53.5

1990 75,108 61.5 2,045 3.6 43,180 14.2 120,333 31.3

1995 193,310 20.8 32,426 73.8 49,200 2.6 274,937 18.0

1996 187,226 -3.15 49,819 -17.2 40,764 1.04 277,809 1.0

1997 145,263 -22.4 66,733 195.9 120,651 19.74 332,647 19.7

1998 102,113 -29.7 79,249 23.5 149,014 -0.68 330,376 -0.7

1999 97,808 -15.7 100,461 32.7 117,813 24.4 316,082 3.5

2000 108,650 11.1 125,393 24.8 164,667 39.8 398,721 26.1

2005(P) 155,000 8.0 208,000 12.9 112,000 -0.8 475,000 7.0

주: 증가율은 해당 연도까지의 연평균증가율
자료: 보험감독원,『보험통계연감』,각년호.

금융감독원,『금융통계월보』,각월호.
보험개발원,『향후 10년간 국내보험산업 시장규모 및 트렌드분석』,2000.
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<그림 Ⅴ-5>는 <표 Ⅴ-4>의 개인보험 종목별 수입보험료 추이를 참

고로 우리나라 보험시장의 향후 전망을 시장의 성숙정도와 성장성을 기

준으로 나타낸 것으로, 보험종목별 보험회사의 향후 시장목표와 마케팅

경쟁전략 및 판매채널의 구축과 같은 경영과제의 예를 든 것이다.

<그림 Ⅴ-5> 보험시장의 향후 전망
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먼저, <그림 Ⅴ-5>에서 나타낸 Ⅰ은 향후 성장성을 기대하기 힘든 기

존보험(저축성보험과 같은 생사혼합보험에 해당) 시장의 경우이다. IMF

경제위기 이후 유동성 위기에 대한 대응으로 시중 실세금리에 연동하는

슈퍼재테크보험을 개발한 이래 한때 전체 수입보험료의 30%를 상회하

는 등 생명보험의 대표적인 저축성 보험종목이었다. 그러나 2001년 이

후 보험차익 비과세기간의 확대로 금리경쟁력상의 하락요인이 발생하고

있으며, 장기적으로 금융시장 불안정이 해소되어 저금리추세가 뚜렷해

지고 직접금융시장 활성화가 정착되는 경우에는, 고객의 금리민감도 증

가와 투자형 상품 선호추세가 가속화되어 상당한 시장위축이 예상된다.
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이 때문에 시장성숙화, 보험료경쟁 등에 따른 사무·영업효율, 상품개발

력 등이 경쟁력의 주된 요소가 될 것으로 판단된다. 그러므로 보험회사

의 대응은 정보기술의 이용, 고객세분화, 저비용 판매채널의 구축 등과

같은 경영과제의 해결에 주력해야 할 것이다.

또한 Ⅱ(<표 Ⅴ-4>의 사망보험에 해당)는 정기보험, 종신보험 등 전

통적인 생명보험상품과 상해 및 질병보험, 장기간병보험 등 새로운 보

장성보험을 포괄하는 보험종목이다. 1990년대 들어 보험인식의 제고와

보험회사들의 재무건전성 향상을 위한 보장성보험 판매촉진 노력에 힘

입어 꾸준한 성장세가 예상되므로, 보험회사는 기존시장이기는 하나 성

장잠재력이 있는 시장에 대한 고객세분화, 머천다이저형 전문판매채널

의 구축 등과 같은 경영과제의 해결에 주력해야 할 것이다.

그리고 Ⅲ은 신규시장이면서 성장성이 높은 자산운용 비즈니스 발전

분야의 경우(연금, 변액과 같은 자산운용형 상품이 해당)이다. 이 때문

에 자산운용력, 신뢰도, 운용규모 등이 향후 보험회사 경쟁력의 주된 요

소가 될 것이므로 전략적 제휴나 우수인력의 확보, 자기자본의 강화, 매

수·합병에 의한 규모의 경제 추구, 금융어드바이저형 전문판매채널의

구축 등과 같은 경영과제의 해결이 필요할 것이다.

한편 <표 Ⅴ-4>의 생존보험의 경우 연금보험 등을 주된 구성요소로

하고 있는 종목으로, IMF 경제위기로 해약률이 두드러지게 증가하면서

판매비중이 급속한 하락세를 보이고 있다. 그러나 노령화로 인해 노후

생활보장을 위한 연금상품에 대한 관심이 크게 확대되고, 개인의 노후

생활보장을 위한 자주적인 노력을 촉진하는 제도적 뒷받침이 확대될 것

으로 예상됨에 따라 생명보험시장의 주요 종목으로 그 중요성이 다시

부각될 것으로 예상된다. 이 경우 역시도 Ⅲ의 자산운용형 상품과 유사

한 형태의 요소가 보험회사의 경쟁력을 좌우할 것으로 보인다.

이는 결국 현재 우리나라 생명보험업계가 금융규제완화에 따른 타

금융권과의 경쟁을 극복하고 수익성과 경쟁력을 제고할 수 있는 시대적

인 흐름에 대한 적확한 대응을 통하여 한 단계 높은 발전을 이루기 위
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한 과제들이라고 할 수 있을 것이다. 예를 들어 고객의 보험인지도 증

가와 종신보험 등 보장성보험의 안정적인 확대에 따라 보험산업의 건전

성이 증가될 것으로 전망되며, 보험 고유의 기능인 보장기능은 타 금융

권과의 경쟁에서 경쟁우위요소로서 작용할 것이므로 보장성 상품시장의

규모확대를 위한 판매채널의 구축 등은 수익성과 경쟁력 있는 경영의

밑받침이 될 것으로 사료되기 때문이다.

<그림 Ⅴ-6> 환경변화에 따른 판매채널 전개의 방향성

환경변화 판매채널 변화의
트랜드 판매채널전략의 전개방향성

·저축성상품의쇠퇴경향
- 연금, 건강, 종신, 자

산축적형 투자상품
의 비중확대

·전통적 판매채널
의 축소

·전문 판매채
널의 구축

· 판매채널의 다양화
- 고객별, 판매채널별 상품의 적

절한 대응
- 신 판매채널의 도입
- 부유층과 같은 특정계층별 직

급조직 등의 활용

· 고객니즈 변화
- 종합적인 재무서

비즈니즈의 증가
- 인터넷의 보급확대

· 판매채널간 유효관계 확립
- 판매채널간 갈등 해소

·경쟁격화
- 이업종의 시장진입
- 시장성숙화

·신 판매채널의
확대

- 직접판매의 확대

· 고객서비스지향, 장기지향의 판매
채널 확립

- CRM등에 의한 고객니즈분석
- 콜센터 등에 의한 24시간 고

객서비스
- 장기수익성시점에 따른 수수

료체계의 확립

· 판매채널의 고비용성
- 규모별, 회사별

생산성의 확대

· 판매채널의 생산성향상
- 금융어드바이저 전신에 필요

한 교육
- 온라인화에 의한 효율성 향상
- 고객서비스, 사무처리의 집중

화 및 특화
- 비효율 판매채널의 축소

·노령화의 가속과
인구 자연증가율
의 감소 경향

·판매채널의재구축
- 특화, 집중화,

다양화

· 판매채널의 브랜드 확립
- 고객신뢰도, 로열티 획득
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<그림 Ⅴ-6>은 우리나라 보험업계의 환경변화에 따른 마케팅 경쟁전

략 및 판매채널 전개의 방향성에 관한 하나의 예를 나타낸 것으로 개별

보험회사는 환경변화에 발맞추어 자사의 시장목표와 마케팅 경쟁전략

및 판매채널의 확립에 주력해야 할 것임을 보여 주고 있다. 예를 들어

고객별, 판매채널별 상품의 조합, 또는 비효율적 판매채널의 축소, 고객

서비스의 집중화와 판매특화, 판매채널의 온라인화에 의한 효율성 향상

등은 판매채널의 변화를 촉진하는 환경의 변화에 대응하여 자사의 시장

내 경쟁지위에 적합하게 구축되어야 할 것이다.

2) 시장지위별 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 선택 및 전개

시장의 성장성을 중심으로 시장내 경쟁지위별 마케팅 경쟁전략과 판

매채널의 선택 및 전개를 좀 더 구체적으로 GE모델을 이용한 Bu siness

Screen과 SBU를 참고로 살펴보면10), <표 Ⅴ-5>에서 나타낸 바와 같다.

예를 들어 성장성이 높아 시장 매력도와 경쟁력이 높은 SBU의 경우라면

성장 내지는 경쟁우위성의 확보가 기본적인 목표가 될 것이며, 경쟁력은

높지만 시장의 매력도가 낮은 SBU라면 선택성을 높여 수익성을 배가시

키는 기본 목표가 가능할 것이다. 그러나 경쟁력도 낮고 시장의 매력도

도 낮은 SBU라면 손실의 최소화 또는 시장철수라는 기본목표가 설정되

어 이에 따른 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 확립이 필요할 것이다.

예를 들어, 판매채널의 경우 고객니즈를 포함한 새로운 환경변화에

따라 신규판매채널이 출현함으로써 전통적으로 비교우위를 지녔던 판매

채널의 경쟁력이 점진적으로 약화되어 가고 있는 상황에 따라 새로운

판매채널의 구축이 필요하게 될 것이다.

10) 이곳에서의 SBU(strategic bu siness unit, 전략적 사업단위)는 기업의 개별

사업단위를 의미하는 것으로 예를 들어 생명보험시장의 경우 SBU는 크게

개인보험과 단체보험으로 구분될 수 있을 것이며, 개인보험의 경우에도 생

존보험, 사망보험, 생사혼합보험시장과 같은 작은 SBU로 구분할 수 있다.
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<표 Ⅴ-5> Bus ines s S cree n과 S BU의 목표

경쟁지위
시장성장 강 중 약

고 투자·성장 투자·성장 선 택

중 투자·성장 선 택 수확·철수

저 선 택 수확·철수 철 수

이는 곧 보험회사의 입장에서는 판매채널에 대한 더욱 더 많은 비용

을 투입하고 있음에도 불구하고 판매채널이 비효율적으로 운영되고 있

음을 의미하는 것이며, 이는 또한 고객의 입장에서 보면 자신이 지불한

금액보다도 낮은 가치를 제공받고 있음과 다름이 없다. 이 때문에 최소

한 보험회사와 고객의 입장에서 이러한 문제점을 해결하기 위한 전략적

인 대안이 필요할 것이다. 보험회사의 입장에서 판매채널운영상의 경비

지출의 감소 그리고 고객입장에서 자신이 지불한 금액보다 더 나은 가

치의 제공이라는 2요소 중 최소한 어느 것 하나라도 충족시킬 수 있는

전략적인 대안이 필요한 것이다.

전자의 판매채널에 대한 경비지출의 감소는 보다 높은 수익률을 가

능케 하여 줄 것이며 이는 또한 고객에게는 보다 좋은 가격으로의 가치

제공이 가능하기 때문이다. 후자의 경우 고객 자신이 지불한 금액보다

좋은 가치를 제공받고 있다고 인식하게 되면 이는 향후 상대적으로 높

은 판매채널 경비를 지원하는 지렛대로 이용될 수 있기 때문이다.11) 물

론 이상적인 것은 이러한 사항을 모두 포함한 종합적인 전략이 될 것이

11) 전자의 고객이 지불한 금액보다 좋은 가치란 단순히 보장금액 대비 낮은

보험료나 높은 수익률을 의미하는 것은 아니며, 보다 더 나은 서비스, 보다

효과적이며 효율적인 상품설계 및 제공, 전문가적인 조언 등 고객이 가치

를 부여하는 유무형의 이익을 의미한다. 후자의 경우 우리나라 대부분의

외국계 보험회사는 고객입장에서의 남성전문모집인이라는 새로운 전략적

대안의 구축을 통하여 높은 성과를 거두고 있다.
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지만 현실적으로는 보험회사의 시장에서의 경쟁지위 및 마케팅 경쟁전

략에 따라 달라질 것이다. 이 때문에 <표 Ⅴ-5>에 나타난 바와 같이 성

장가능성이 높은 시장의 경우, 시장에서의 경쟁지위가 강력하다면 투

자·성장이라는 기본목표를 위하여 전체 시장을 대상으로 하는 마케팅

경쟁전략이 필요할 것이며 이에 따라 판매채널도 시장의 점유율 유지와

신규 고객의 획득 및 창출을 위하여 복수의 판매채널을 필요로 할 것이

다. 또한 경쟁지위가 중간정도라면 시장점유율의 확대를 위한 차별적인

마케팅 경쟁전략과 판매채널의 구축이 필요할 것이다. 그리고 경쟁지위

가 낮다면 한정된 경영자원의 효율적·효과적인 사용을 위하여 선택과

집중이라는 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 구축이 필요할 것으로 사료

된다.

전술한 우리나라 생명보험회사의 경쟁지위를 참고로 시장목표 및 마

케팅 경쟁전략과 판매채널을 검토해 보면 다음과 같다.

가) 시장지위가 가장 강력한 보험회사의 경우,

① 시장목표와 표적시장의 선정

기본적으로 시장의 성장추이와 관계없이 일단은 모든 시장에 대한

참여를 고려할 수 있을 것이며, 단지 시장의 성장매력도가 낮은 종목에

서는 선별적인 선택도 필요할 것이다.(예를 들어 <그림 Ⅴ-4>의 C사)

이는 자사의 잠재시장을 확대시키고 효율성을 보다 높이기 위한 것으로

리더만이 전개할 수 있는 시장목표라 할 수 있다.

먼저 시장리더의 입장에서 예를 들어 다양한 복수의 판매채널전개를

통한 수요확대와 함께 현재로서는 제도상의 제한으로 당장 실행하기는

어려우나 생명보험상품뿐 아니라 자동차보험과 같은 보다 다양한 상품

의 판매도 고려해 볼만하다. 전자의 다양한 복수의 판매채널전개의 경

우가 시장에 대한 접근차원(m arket reach)이라면, 후자의 경우는 시장깊

이(m arket d ep th)의 차원에서 시장에 대한 수요확대방안이 될 수 있기

때문이다. 크로스판매(cross selling)의 경우 리더만으로 한정하여 말하

89



기는 어렵지만 가망 고객확보에 대한 기회 증대 및 보험상품에 대한 재

구매를 촉진시킨다는 점등에서 가장 큰 효과를 얻을 수 있다. 예를 들

어 자동차보험과 같이 보다 빈번하게 구매가 이루어지는 일반상품의 경

우 생명보험상품에 대한 구매를 꺼려하는 고객에 대한 접근을 용이하게

함으로써 구매가망 고객의 발굴뿐 아니라 장기적으로 신뢰관계의 구축

에 따른 로열티 형성에 일조를 할 수 있을 것이다. 또한 빈번한 접촉에

따라 재구매의 가능성도 높일 수 있을 것으로 기대된다. 실제적으로 미

국 보험회사 State Farm의 경우 크로스판매를 통하여 높은 경영성과를

거두고 있다. 또한 종합금융그룹을 지향하는 미국 푸르덴셜보험회사는

종합증권회사인 Bach e를 매수하여 Bach e증권사가 보유하고 있던 우량

고객층을 타켓으로 연금 및 생명보험상품 그리고 Mutu al Fu nd 및 유

가증권을 쌍방의 판매원을 통하여 크로스셀링방식으로 판매함으로써 시

너지효과와 함께 이를 통하여 얻은 노하우를 이용하여 중·고소득층의

일반인을 대상으로 한 고객확대에 주력하고 있다.12)

또한 리더기업으로서의 풍부한 경영자원을 이용하여 CRM을 구축하

고 이를 통한 고객서비스의 강화와 고객관계유지를 통한 기존시장의 유

지, 새로운 시장의 수요확대 등이 필요할 것으로 사료된다. 흔히 고객중

심경영(cu stom er relationship m anagem ent)으로 불리는 CRM은 마케팅

과 상품개발에서부터 고객서비스에 이르기까지 보험사업의 모든 측면을

고객입장에서 접근하는 것으로 고객중심의 정보구축을 통하여 고객에

적합한 차별화된 서비스제공에 의한 비용효과성을 높일 수 있다는 장점

이 있다. 이 때문에 복수의 판매채널을 구축하고 전개하기에 충분한 경

영자원을 가지고 있는 리더기업의 입장에서는 전체 시장의 기존 고객에

대한 서비스 강화를 통한 시장점유율 유지는 물론 신규 고객 개척에도

적합하다고 사료된다. 왜냐하면 우리나라 보험회사의 경우도 거의 모든

보험회사에서 CRM구축을 위해 노력하고 있으나, 기본적으로 보험회사

12) Cross Selling의 보험회사 경영전략과 관련된 사항은 정봉은, 보험회사의

자회사 진출전략 , 보험동향 , 통권 제3호, 보험개발원, 1998.1. 참조.
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의 경쟁지위에 따라 그 접근방법도 달라져야 할 것으로 사료되기 때문

이다. 즉, CRM의 기본은 고객중심, 가치중심, 정보중심의 전사적인 접

근에 있다고 할 수 있는데, 접근방법 및 접근 고객에 대한 범위는 복수

채널의 유무와 밀접한 관계에 있다. 이 때문에 CRM에 의한 타켓은 예

를 들어 중·소형 보험회사의 경우는 특정시장의 특정 고객, 특정채널

에 의한 CRM이 강조되어야 할 것이며 또한 이를 바탕으로 그 범위의

확대가 이루어져야 할 것이다. 리더와 같은 대형사의 경우 전체 시장을

대상으로 고객정보에 의한 차별화된 타켓과 판매채널을 통한 고객만족

도 향상과 수요확대가 이루어져야 할 것으로 사료된다.13)

② 마케팅 경쟁전략의 전개

일반적으로 시장 전체를 대상으로 하는 마케팅 경쟁전략으로, 고객

층을 구분하여 이에 적합한 마케팅자원을 투입하고 전개하는 것이 타켓

마케팅(target m arketing)이라면 매스마케팅(m ass m arketin g)은 고객의

구분을 행하지 않고 고객을 매스(m ass)로 취하는 것이다. 어느 쪽이

보다 나은가? 하는 것은 없으며 무리하게 타켓마케팅을 전개하지 않더

라도 매스마케팅으로 충분히 시장개척이 가능하다면 이 보다 좋을 순

없을 것이다. 지금까지 리더격의 보험회사들은 안정된 환경의 덕택으로

이러한 매스마케팅전략으로 충분하였다. 그러나 오늘날은 고객니즈의

질적인 변화로 대표되는 바와 같이 유감스럽게도 고객이 이미 먼저 세

분화되고 말았다고 할 수 있다. 단순한 매스마케팅으로는 이에 만족하

는 고객층을 발견하기가 어렵게 된 것이다. 이 때문에 리더격의 보험회

사로서는 어찌 보면 자연스럽게 타켓마케팅의 전략전개도 필요하게 될

것으로 보인다.

단, 전술한 대로 시장은 성숙화되어 가는 추세이지만 성장의 가능성

을 보이는 시장도 존재한다. 그러므로 리더격의 보험회사로서는 시장의

13) 이는 CRM의 구축에는 많은 투자비용이 소용된다는 점, CRM의 효과는 장

기적이라는 점 등에 따른 중·소형 보험회사의 제한된 경영자원의 효율

적·효과적인 활용이라는 측면을 고려한 것이다.
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발전단계에 따라 마케팅 경쟁전략을 달리할 필요가 있다고 할 수 있다.

예를 들어 성장성이 높은 보험종목시장이라면 경쟁의 정도가 시장의 성

장잠재력으로 충분히 흡수될 수 있으므로 무리하여 타켓마케팅전략을

전개하기보다는 매스마케팅전략의 전개를 통하여 시장의 수요를 확대시

키는 것이 좋을 것이다. 또한 어느 정도의 성장성은 있으나 경쟁의 심

화 및 고객의 세분화가 진행된 보험종목시장이라면 타켓마케팅의 전개

가 유리할 것이다.

한편 리더기업으로서는 가격경쟁을 회피하는 것이 이익을 극대화시

키는 최선의 방법임에 틀림없으나 최근 우리나라 보험업계의 경우 시장

의 성숙화에 따라 시장점유율 획득의 일환으로 이미 가격경쟁이 전개되

어 가고 있는 상태이다. 건강체·우량체 할인, 직접판매의 확대 등은 대

표적인 예라 할 수 있는데, 과도한 가격경쟁은 수익성을 급속하게 저하

시킬 수 있으므로 안정성, 이미지 소구와 같은 비가격경쟁에 주력하면

서 수익원을 다양화하는 경영노력이 요구된다 하겠다.

③ 판매채널의 구축

시장성장성이 높은 보험종목시장이라면 복수판매채널을 통한 시장수

요확대 또는 유사판매채널로서도 리더로서의 프리미엄을 향유할 수 있

을 것이므로 시장에서의 실효성이 입증된 판매채널의 구축을 통하여 높

은 성과를 기대할 수 있을 것이다. 그러나 경쟁의 격화와 함께 고객의

세분화가 이루어진 보험종목시장이라면 다양하고 전문화된 복수판매채

널(multi-channel)의 구축이 필요할 것이다. 예를 들어 소득격차의 심화

와 금융어드바이스 니즈의 증가에 따라 부유층을 대상으로 하는 금융어

드바이저형 전문판매채널의 구축이라던가 잠재적인 수요의 발굴 및 충

족을 위한 머천다이저형의 판매채널의 구축과 같은 다양하고 전문화된

복수판매채널의 확보가 필요할 것이다.

예를 들어 <그림 Ⅴ-7>과 같은 상품내용의 복잡도와 고객의 관여도

를 중심으로 하는 복수판매채널의 구축이 가능할 것이다.
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<그림 Ⅴ-7> 복수판매채널운용의 예

고저

상품 복잡성

고

저

FP 전문조직
재무컨설팅 조직

인터넷, 직판 등

전통적 판매채널

고액·투자형상품

저비용·저가상품

고객 관여도

대리점
은행 채널 등

단품상품

패키지 상품

이러한 다양하고 전문화된 복수판매채널의 경우 전술한 대로 잠재시

장의 확대를 통한 시장수요 증대라는 효과를 기대할 수 있는데, 이는

리더기업으로서 다음과 같은 이점을 제공할 것으로 기대된다.

첫째, 복수의 판매채널을 전개함으로써 상품과 서비스에 대한 잠재

시장의 확대가 기대될 수 있다는 점이다. 특히 판매채널과 고객집단과

의 연관관계가 잘 매칭된다면 그 효과는 매우 클 것으로 사료된다.

둘째, 판매채널의 위험감소효과이다. 예를 들어 특정판매채널에 대한

고객의 부정적인 반응이 일어날 경우 특히 효과적이다.

셋째, 판매채널간의 시너지효과를 기대할 수 있다는 점이다. 예를 들

어 특정 판매채널로 잠재고객을 발굴한 후, 이러한 잠재고객을 그들의

니즈에 보다 적합한 다른 판매채널로 이전시키는 데 사용할 수 있다는

점이다. 기존의 판매채널과의 잠재적인 경쟁관계에 놓일지도 모를 TM,

CM과 같은 직접판매채널을 직접적으로 경쟁에 활용하기보다는 직접판

매채널로는 대응하기 힘든 재무적인 어드바이스나 니즈를 가지고 있는

고객을 다른 판매채널로 이전 내지는 연결한다던가 하는 방식은 대표적
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인 예라 하겠다.14)

한편, 우리나라 종신보험시장에서의 판매채널 동질화대응의 예에서

알 수 있는 것처럼 새로운 상품을 먼저 시장에 판매한다거나 새로운 마

케팅 경쟁전략을 도입하는 기업은 새롭게 시장이 형성되었을 때 선구기

업으로서의 거대한 이익을 얻을 수 있을 것이다. 뿐만 아니라 언제나

남들보다 앞서 고객의 니즈에 대응한다는 기업이미지 형성과 같은 선점

효과도 기대할 수 있다. 그러나 동시에 상품과 시장 그리고 판매채널을

동시에 개발하기 위한 비용과 리스크를 부담하지 않으면 안 된다는 점,

새로운 상품 및 판매채널의 새로운 시장에의 도입은 성공보다는 실패할

확률이 높으며 성공한다 하더라도 성공하기까지 긴 시간을 필요로 하는

경우가 많다는 점등을 고려하지 않으면 안 된다. 이 때문에 경영자원이

뛰어난 리더기업으로서는 예를 들어 다른 경쟁사보다 먼저 신상품이나

판매채널을 새로운 시장에 도입한다는 관행을 의식적으로 채택할 필요

도 있을 것이다.

나) 챌린저형 대형보험회사의 경우

① 시장목표와 표적시장의 선정

이러한 기업의 시장목표는 시장점유율의 확대에 있으므로 마케팅 경

쟁전략으로는, 리더와 정면에서 경쟁하여 고객의 수요를 획득하는 마케

팅 경쟁전략과, 직접적인 경쟁을 피하고 경쟁이 작은 분야를 선택함으

로써 리더기업이 종래의 마케팅 경쟁전략을 근본적으로 변경하지 않고

서는 이에 대응할 수 없도록 하는 경쟁전략이 있을 수 있다. 후자의 경

우 이른 바 철저히 차별화된 마케팅 경쟁전략에 따른 판매채널의 전개

를 말한다.

판매채널에 한정하여 생각해 보면, 우리나라 보험회사의 경우 전자

14) 이는 곧 복수의 판매채널을 통한 양적인 성장뿐 아니라 고정비용을 공유함

으로써 보험회사의 판매채널조직을 자연스럽게 보완해 주는 역할을 함과 동

시에 이에 따른 채널간의 갈등을 완화해 주는 역할을 할 것으로 사료된다.
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의 마케팅 경쟁전략보다는 후자의 마케팅 경쟁전략을 선택하는 편이 나

을 듯싶다. 왜냐하면 리더와의 정면승부를 통한 시장점유율 획득의 경

우 시장점유율을 획득하기 위해서는 리더가 가장 특기로 하는 시장분야

에서 경쟁하여야 하는데, 이 경우 챌린저형 보험회사는 마케팅 경쟁전

략과 판매채널의 수행을 위한 필요비용이 막대할 것이며 또한 리더기업

의 보복활동이 치열할 것으로 예상되기 때문이다. 결론적으로 리더기업

과 직접적으로 경쟁하는 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 경우는 리더기

업의 비용상의 유리성이나 풍부한 경영자원에 대항할만한 가능성이 있

거나 또는 전망이 있는 기업이 아니면 채택하기 힘든 전략이라 할 수

있다. 이 때문에 시장점유율에서 리더기업과의 2·3배 이상의 격차가

있는 우리나라 보험업계의 상황에서는 현실적으로 무리가 있을 것으로

사료된다. 이러한 전략이 성공하였을 경우 고객에 대한 신뢰획득은 물

론 높아진 기업이미지와 시장점유율에 따라 높은 수익이 기대되나, 이

전략이 성공하기 위해서는 적어도 리더기업이 가지고 있는 경영자원에

대하여 정확히 파악함과 동시에 리더기업의 반격에 대한 가능성을 충분

히 고려하여야 할 필요가 있다.

그러나 만약 시장에서 리더기업으로 도약하고자 한다면 점진적인 기

업의 성장에 의존하지 않고 매수 또는 합병이라는 방법을 통하여 경영

자원을 확대해 가는 방법도 고려해 볼 만하다. 단 이러한 매수·합병은

어디까지나 단순히 리더를 상정한 몸집 불리기를 목적으로 하는 것이

아니라 매수·합병을 통하여 고객에 대한 제공가치와 비용 면에서 경쟁

력을 갖출 수 있을 정도의 규모에서 이루어져야 한다. 예를 들어 탁월

한 마케팅 능력과 이러한 결과로서 얻게 될 브랜드 수용성 그리고 탁월

한 비용적인 효과가 기대될 수 있을 정도의 규모에서 이루어져야 할 것

이다.

한편, 리더와의 직접적인 경쟁을 피하는 마케팅 경쟁전략과 판매채

널 전개의 경우는 리더기업이 장점으로 하는 분야와는 다른 분야를 집

중적으로 공략하는 방법이다. 물론 이 방법 역시 그리 간단한 방법은

95



아니다. 아무리 리더기업이 경시하는 분야라고 할지라도 일단 유망한

분야가 되면 리더 역시 곧바로 뛰어들 것임에 틀림없기 때문이다. 그렇

게 되면 리더와의 정면승부로 경쟁의 본질이 변할 것이므로, 직접적인

경쟁관계가 없는 분야를 선택한다 하더라도 지금까지 리더기업이 축적

한 경영자원이 유효하지 않은 분야를 선택할 필요가 있다. 이 때문에

마케팅 경쟁전략과 판매채널의 차별화 정도가 크면 클수록 성공적인 전

략의 수행이 가능하다 할 것이다.

또 하나 중요한 것은 리더의 진입이 가능한 분야라 할지라도 리더의

종래의 전략과 모순되는 전략의 수행이 필요한 것이라면 비경쟁분야에

서의 성공가능성이 높다는 사실이다. 과거 일본 소니생명의 재무니즈가

높은 고객에 대한 대응으로서의 혁신적인 판매채널의 경우나 우리나라

푸르덴셜생명의 남성전문설계사조직의 구축을 통한 종신보험시장의 공

략은 대표적인 예이다. 단, 이러한 전략이 성공하기 위해서는 상품 컨셉

을 비롯한 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 컨셉이 고객에게 받아들여질

만큼 충분한 것이 되어야 할 것이며, 이를 위해서는 나름대로의 경제

적·사회적·문화적인 조건들이 갖추어 져야 할 것이다. 이러한 의미에

서 이러한 형태의 전략이 성공할 수 있기 위해서는 전략전개의 타이밍

이 중요할 것이며 환경변화 속에서 열려진 전략의 창 을 발견하여 이

를 펼치는 작업이 중요하다.15)

② 마케팅 경쟁전략의 전개

챌린저형 대형사의 입장에서 시장점유율의 확대라는 기본목표를 이

룩하기 위해서는 리더기업과 대비되는 경쟁우위의 형성이 가장 중요하

다. 그러나 예를 들어 시장의 성장매력도가 높은 보험종목의 경우 리더

기업과 동일한 마케팅 경쟁전략을 전개해서는 경쟁우위를 형성할 가능

성이 낮을 것이다. 그러므로 이 경우 가장 중요한 것은 차별적인 전략

일 것이며, 이러한 차별화를 전략적으로 어떻게 형성해 나아갈 것인가

15) Abell, D .F., Strategic Win d ow s , Journal of M arketing, Ju ly 1978.
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가 챌린저형 보험회사의 마케팅 경쟁전략의 전개에 있어서 가장 중요하

다 하겠다.

마케팅에서 흔히 차별화는 2가지 의미를 함축하고 있다. 첫 번째는

매스마케팅과 타켓마케팅을 대립적으로 인식하고 후자의 수단으로서 차

별화전략을 취하는 것이다. 두 번째의 차별화라는 개념은 흔히 말하는

동질·동일과의 차별화라는 차원에서 보는 것이다. 이는 과거와 같은

유사한 마케팅 경쟁전략과 판매채널에 대한 경영노력이 동질·동일이라

는 전자의 입장이라면, 후자의 경우는 타사와의 경쟁에 의한 차이, 구

별, 특성 등을 사업전개의 기회로써 취하는 관점으로 이른바 경쟁전략

전개의 일환으로서의 차별화라 할 수 있다.

니쳐형의 보험회사가 첫 번째 차별화의 개념이라면, 챌린저형 보험

회사의 경우는 두 번째 차별화의 개념에서의 후자 시점의 차별화가 필

요할 것이다. 과거 우리나라 보험업계 마케팅 경쟁전략의 경우 마케팅

믹스의 상품, 가격, 프로모션의 차이는 거의 없었으며 결과적으로 판매

채널의 규모 및 우열의 정도만으로 경쟁하여 왔다. 챌린저격의 보험회

사 역시 동일하였다. 그러나 현재 우리나라 보험시장의 환경은 금융권

의 신규진입뿐 아니라 경영자원 면에서도 보험회사별 차이가 뚜렷해지

고 보험종목별로 성숙과 성장으로 분류되고 있다. 이 때문에 챌린저격

보험회사의 경우 자사만의 마케팅 경쟁전략과 최적의 마케팅믹스는 무

엇일까 를 검토하지 않으면 안될 것이다.

그렇다면 챌린저격 보험회사의 입장에서 마케팅 경쟁전략 전개의 핵

심문제는 마케팅믹스를 하나만으로 할 것인가 또는 2이상으로 할 것

인가 가 될 것이다. 흔히 이러한 패턴에는 3가지가 있다.

첫 번째는 하나의 마케팅믹스로 시장 전체를 목표로 하여 전개하는

것이며(이른바 매스마케팅), 두 번째는 2이상의 마케팅믹스로 개별 시장

세그먼트를 목표로 하는 전개이며(이른바 차별화 마케팅 내지는 타켓마

케팅), 마지막으로 하나의 마케팅믹스로 하나의 특화된 시장을 집중적

으로 공략하는 것(이른바 집중화 마케팅)으로 분류할 수 있다. 챌린저격
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의 보험회사의 입장에서는 첫 번째와 두 번째의 전략을 중심으로 전략

전개가 가능할 것이다. 예를 들어 성장성이 높은 사망보험종목의 경우

는 성장과 경쟁우위 형성을 위한 투자의 선택이, 성장성이 중간인 생존

보험종목의 경우는 상품별, 고객별로 선택적인 마케팅 경쟁전략의 전개

가 가능할 것이다.

또 다른 한편으로 대안이 될 수 있는 것은 전술한 대로 챌린저적인

입장을 고려한 매수·합병을 통한 시장침투 및 확대전략을 들 수 있다.

이는 성숙시장뿐 아니라 성장시장에 있어서도 기대효과가 클 것으로 사

료되는데, 이는 일반적으로 기업의 매수·합병이 자사의 사업을 보완하

고 자사의 경쟁우위를 더욱 강화시키기 위하여 이루어져야 하기 때문이

다.

최근의 매수·합병은 수익력이 좋은 전략적인 핵심분야에 집중함으

로써 경쟁력을 강화하려는 경향을 보여 주고 있다. 대표적으로 미국의

GE캐피탈은 특정보험영역에 특화하여 강력한 경쟁우위를 가지고 있는

보험회사를 매수함으로써 개인보험부문에 있어서의 경쟁력을 강화하였

으며, 영국의 Gen eral Accid ent사의 Provid ent Mu tu al사의 인수는 생명

보험과 투자사업을 연금사업으로 보완하고자 이루어진 것이다.16)

③ 판매채널의 구축

과거의 기본 전략이 매스마케팅이었던 관계로 개별 시장 세그먼트

를 위한 타켓마케팅이 이루어진 것은 아니었으며 이 때문에 마케팅 경

쟁전략의 기본은 기존의 판매채널에 새로운 상품을 덧붙여 판매하는 형

태로 전개되어 왔다. 그러나 향후에는 예를 들어 여성을 대상으로 하는

16) 최근 미국과 유럽의 보험회사를 중심으로 이루어 지고 있는 활발한 매수·

합병은 내부성장과 전략적인 핵심분야의 확대를 꾀함과 동시에 경쟁력이

없어 채산성이 낮은 사업부문을 매각하는 경향으로 일반화되고 있는데, 이

는 매수에 대한 경영자원의 제약에 비추어 챌린저형 보험회사에 적합한 전

략적인 선택의 하나로 말할 수 있다. ニッセイ基礎硏究所, M＆A により

統合が進む米國保險業界 , ニッセイ基礎硏Rep ort, 2002.1. 참고.
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여성채널의 구축이나 실버전용채널의 구축과 같이 비용을 동반한다는

문제는 남으나, 타켓에 초점을 맞춘 판매채널이 전개된다면 매스마케팅

에 의한 판매채널의 전개와 비교하여 높은 성과를 기대할 수 있을 것으

로 사료된다.

단, 이는 결과적으로 리더기업의 장점을 살릴 수 있는 전형적인 복

수 판매채널의 전개방식이라고 할 수 있다. 그러므로 챌린저형 보험회

사의 경우 역시도 복수의 다양한 판매채널을 전개하기 위해서는 개별

판매채널에 적합한 상품의 개발이 필수적이라 할 수 있다. 이는 곧 일

련의 다양한 상품영역이 모두 운영될 수 있을 때만이 가능함을 의미한

다. 즉 TM, CM과 같이 사업비가 적게 들어가는 최신상품의 개발 여부,

판매조직에 있어 매력 있는(예를 들어 수당, 판매상의 용이성 등) 광범

위한 기본상품의 여부, 전문직 대상 상품 또는 일반 고객들이 다양하게

선택할 수 있는 상품의 여부, 시장 내의 고객층이 확실하다던 가 또는

가격에 민감한 고객을 대상으로 하는 상품영역의 존재 여부 등을 종합

적으로 고려하여야 할 것이다. 이러한 분석을 통하여 복수의 판매채널

에 대한 전개 여부가 결정될 것이다. 더불어 챌린저형 보험회사의 복수

채널의 구축은 고객으로 하여금 어떤 상품을, 언제라도, 어떤 채널을 통

해서라도 구매할 수 있도록 하는 차원을 넘어서 리더와의 차별을 위하

여 개별 판매채널별로 독특한 서비스와 고객만족이 이루어질 수 있도록

하여야 할 것이다.

한편, 전술한 대로 매수·합병을 통한 리더와의 경쟁을 지향한다면

마케팅능력과 고객의 브랜드에 대한 수용성의 증대, 비용효과가 발휘될

수 있도록 판매채널을 재구축 하는 것이 필요하다. 이는 매수·합병에

따른 판매채널조직의 증가를 사업규모의 증대로 전환시키기 위함으로,

예를 들어 전국적인 지점조직의 합리화, 중복 내지는 비효율적인 판매

채널의 폐쇄 및 축소 등이 고려될 수 있을 것이다.
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다) 폴로워형 중·소형보험회사의 경우

① 시장목표와 표적시장의 선정

폴로워형 중·소형보험회사의 경우 경쟁의 격화에 따라 생존을 우선

하는 시장목표의 설정이 중요할 것이나, 개별기업의 특성에 따라 니쳐

형 보험회사로의 전환 또는 챌린저형 보험회사로의 도약과 같은 성장전

략도 가능할 것이다. 그러므로 보험회사별로는 시장생존이냐 아니면 니

쳐형으로의 전환 내지는 챌린저형 기업으로의 도약인가를 먼저 정하여

야 할 것이다.

시장의 목표가 챌린저형 보험회사로의 도약으로 정하였다면 마케팅

경쟁전략의 기본방향은 시장점유율의 확대를 위한 차별화에 있어야 할

것이다. 니쳐형으로의 전환이라면 특정 세분시장에서의 경쟁우위확보를

위한 선택과 집중이 필요할 것이다. 그리고 폴로워형 보험회사로 정하

였다면 마케팅 경쟁전략의 기본방향 역시 생존을 위한 이윤확보를 위하

여 벤치마킹, 모방에 두어야 할 것이기 때문이다. 상대적으로 경영자원

이 빈약한 폴로워형 중·소형사로서는 시장에서 검증된 마케팅 경쟁전

략과 판매채널의 벤치마킹, 모방을 통하여 생존을 도모하고 이러한 경

쟁을 통하여 특정의 질적인 경영자원을 축적하여 니쳐기업으로의 이행

을 한다던가 또는 챌린저형 보험회사로서의 성장을 추구하는 편이 낫기

때문이다. 시장의 선택에 있어서도 예를 들어 성장성은 높으나 투자비

용 역시 높은 사망보험종목, 특히 연금 등과 같은 특정시장에 대한 참

여 여부가 선행되어야 할 것이며 이는 상품별로도 동일하다.

② 마케팅 경쟁전략의 전개

폴로워형 중·소형보험회사의 경우, 마케팅 경쟁전략의 기본은 생존

을 위한 벤치마킹 즉 경쟁사 전략의 모방인가, 새로운 도약을 위한 경

쟁적인 차별화인가가 중요하다.

상대적인 질적 경영자원의 축적가능성여부에 따라 전문보험회사로의

가치전환을 고려해 볼 수도 있을 것이다. 왜냐하면 종합 보험회사만으
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로 경쟁하는 시기는 이미 지나갔으며 일부 상위사를 제외하고는 종합보

험회사로 살 수 있는 환경 역시 아니기 때문이다. 그러나 경쟁적인 차

별화전략을 전개한다면 이미 과거와 같은 마케팅 경쟁전략에 의한 마케

팅믹스로는 차별화가 상당히 어려우므로 고객에 대한 장기 전략적인 측

면에서의 차별화가 필요할 것이다.17) 최근의 보험업계의 CRM, e-CRM

에 의한 원·투·원마케팅(on e-to-on e m arketing)의 도입 필요성과 전개

는 고객에 대한 장기 전략적인 측면의 중요성을 일깨워 준 것으로 사료

된다.18)

또 다른 한편으로는 생존을 위한 전문적인 판매전문회사로의 변신을

고려해 볼 수도 있을 것이다.19) 단, 이 경우 보다 전문성을 갖춘 효과적

인 판매채널을 확보하여 고객에 대한 부가가치를 높이기 위하여 경쟁우

위를 형성할 수 있도록 판매채널에 대한 교육 및 육성 그리고 지원이

전제되어야 할 것이며, 시장에서의 상품의 판매실적에 대한 정확한 파

악 능력 등이 동반되어야 할 것이다.

시장목표의 확립을 통한 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 선택은 여러

조건을 숙고하여 정할 필요가 있으나, 상품의 표준화 정도와 시장점유

율의 격차 정도를 중심으로 검토해 보면 다음과 같다.

17) 고객에 대한 장기 전략적인 측면이란 우리나라에 진출한 외국계보험회사가

전개한 바와 같이 자사에 있어 가장 중요한 고객을 구분하여 개별고객과의

긴밀한 관계(relation)를 형성하고, 고객의 생애수요를 최대화하여 종국에는

이를 자사가 전부 획득하고자 하는 것을 의미한다.
18) 물론 보험업계의 경우, 누가 우수한 고객인가에 대한 명확한 고객구분체계

의 확립이 어렵다는 점(단순히 계약건수가 많다고 좋은 고객이라 할 수 없

을 것이다.), 고객의 기업에 대한 종합적인 신뢰도가 낮다는 점, 특히 IMF
이후의 보험회사의 부실파산은 보험업계에 대한 전반적인 신뢰도를 하락시

켰는데, 이러한 복합적인 이유로 인하여 보험업계의 경우 타 금융권과 비

교하여 효율적인 CRM이나 원·투·원마케팅이 전개되기 힘든 난점을 안

고 있다 할 수 있다.

19) 과거 Rothschild Assurance사가 자신들의 전문성을 상품마케팅과 판매에

두고 판매채널의 효율적인 관리가 최대화될 수 있도록 회사의 관리업무를

집중시킴으로써 높은 성과를 올렸다.
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먼저 업계의 상품이 표준화된 상품인가, 아닌가의 여부에 따라 시장

의 목표와 마케팅 경쟁전략 및 판매채널을 달리할 필요가 있다. 예를

들어 상품개발의 측면에서 기술의 혁신정도가 낮을 뿐만 아니라 기술적

으로도 여러 가지 다양성을 부가할 만큼 복잡하지 않다면 폴로워형 보

험회사의 입장에서 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 선택하는 편이 나을

것이다. 왜냐하면 챌린저형의 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 선택할 경

우 표준화된 상품의 성격상 이전투구적인 가격경쟁이 발생할 가능성이

높아 판매채널의 질적인 차별성을 소구하기가 힘들기 때문이다.

또한, 리더기업과의 시장점유율 격차가 큰 경우에는 챌린저형 보험

회사가 되어 단기간에 시장점유율의 확대를 목표로 하기보다는 리더를

추종하여 벤치마킹·모방한 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 전개하는 편

이 타당할 것이다. 왜냐 하면 이러한 마케팅 경쟁전략과 판매채널의 전

개를 통하여 동일한 상품을 적당한 가격과 질적 서비스로 제공하는 편

이 시장에서의 시장점유율의 변동은 크지 않겠지만 생존가능성을 높일

수 있기 때문이다. 보험 상품자체의 보장적 특성과 상품개발혁신의 정

도를 고려하였을 때 우리나라 대부분의 폴로워형 중·소형사가 고려할

만한 전략이라 할 수 있겠다.

③ 판매채널의 구축

과거의 매스마케팅에 의한 판매채널전략을 지양하고 전문보험회사로

서의 판매채널 구축을 고려해 볼 수도 있을 것이다. 즉, 시장성장성을

기대할 수 없는 보험종목에서의 철수와 이러한 잉여자원의 성장성이 있

는 보험종목시장으로의 선택과 집중이 필요하다. 예를 들어 성장성이

높은 종신보험으로의 자원집중을 통한 고객별 판매채널의 전개 그리고

성장성이 높다 하더라도 많은 경영자원의 투입이 불가피한 연금보험(예

를 들어 기업연금 등), 건강보험시장(예를 들어 민영의료보험, 개호보험

등)의 선택적 시장참여 및 전략적 철수 등이 고려될 수 있을 것이다.

성장성이 높은 종신보험으로의 자원집중을 통한 고객별 판매채널 전
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개의 경우, 기존의 전통적인 판매모집인조직과 전문남성모집인조직의

타켓을 각각 소득별, 직업별, 성별, 연령별로 분류하여 전자를 40대 이

상의 고객층을 중심으로, 후자를 전문직을 중심으로 전개하는 것도 하

나의 대안이 될 수 있을 것이다. 또한 독자적인 사업전개가 곤란한 투

자관련 상품의 경우라면 타사 및 타 금융권과의 전략적 제휴관계를 통

하여 어느 정도 해결할 수 있을 것이다.

한편, 판매전문회사의 판매채널의 경우 성공의 여부는 전술한 바와

같이 시장 내의 상품판매실적에 대한 정확한 파악과 관리업무의 명확화

에 있다. 그러므로 판매채널의 구축은 자사 고객에 대한 이해와 함께

어떠한 상품과 서비스가 고객에 대한 지속적인 충성도를 확보하고 있는

지, 또한 이러한 상품의 판매를 위한 최적의 방식은 무엇인지를 고려하

여 이루어져야 할 것이다.

라) 니쳐형 중·소형보험회사의 경우

① 시장목표와 표적시장의 선정

기본적으로는 이미 특정시장에서 질적인 경영자원을 바탕으로 경쟁

우위를 실현하고 있다면 질적·양적으로 열위에 있는 폴로워형 중·소

형사와는 다른 시장목표가 필요하다. 경쟁의 격화에 대비하여 일단 선

점시장에 대한 경쟁우위를 확고히 함과 동시에 이러한 선점시장의 수요

를 확대시키는 데 중점을 두어야 할 것이다.

또한 신규시장이라면 현실적으로 제한된 경영자원으로 인하여 고객

의 전 계층에 소구하면서 상품·서비스에 대한 경쟁우위를 형성하기란

무리일 것이므로 표적시장을 좀 더 좁혀, 여기에 초점을 두고 특정시장

의 니즈와 구매성향에 맞는 특정상품과 서비스를 개발함으로써 틈새시

장에서의 지위를 확고히 함이 타당하다 하겠다. 예를 들어 우리나라에

진출한 푸르덴셜보험이 판매조직의 열세, 인지도 등을 극복하기 위하여

종신보험시장이라는 특정시장에 경영자원을 집중하고 남성전문판매채널

이라는 전문화된 판매채널을 구축하여 전개한 결과, 종신보험시장에서
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어느 정도의 명성과 이미지를 확고히 한 경우는 그 대표적인 예라 하겠

다. 이는 당시의 우리나라 보험업계에 있어서 미개척분야 중의 하나였

던 종신보험시장을 타켓으로(성장 가능성), 특정 고객층을 중심으로(구

매력), 차별적인 판매채널을 도입하여(집중, 전문화), 리더로서의 이미지

를 구축한 후, 미니리더로서 시장의 총수요확대에 노력하고 있다는 점

에서 니쳐형 중·소형사에 대한 하나의 시사점이 된다고 할 수 있다.

② 마케팅 경쟁전략의 전개

틈새시장에서의 신규수요를 창출하기 위하여 새로운 시장을 개척한

다거나 기존의 미니리더로서의 이미지를 활용하기 위하여 고객로열티

형성을 위한 노력이 필요하다. 특히 이미 성장시장이 되어버린 경우라

면 업계의 리더기업을 비롯한 대형사들의 풍부한 경영자원에 맞서 경쟁

할 수 있는 고객의 로열티에 바탕을 둔 전략의 전개가 필요할 것이다.

무엇보다도 이러한 보험회사들의 경우 비용 면에서의 경쟁력을 확보하

기가 쉽지 않기 때문에 가격경쟁과 같은 소모적인 전략은 불필요할 것

이며 틈새시장에 대한 마케팅 경쟁전략은 나름대로 브랜드, 서비스, 상

품 등을 고객의 니즈에 맞게 개발함으로써 고객에 대한 다양한 부가가

치의 제공에 염두를 두어야 할 것이다.

③ 판매채널의 구축

틈새시장을 주된 타켓으로 하는 니쳐형 보험회사 판매채널의 성공여

부는 여러 가지 다양한 기준에 기초한 시장세분화에 달려 있다고 할 수

있다. 예를 들어 사회·경제적 기준, 라이프스타일, 직업별 등과 같은

기준을 이용하여 시장을 세분화하고 판매채널을 집중하는 것이다.

단, 시장세분화를 이용한 판매채널의 전개에 있어서 고려해야 할 점

은 시장의 세분화에 초점을 맞추어 집중적인 판매채널을 구축하였을 경

우 일어날 수 있는 판매채널에 대한 위험성이다. 시장세분화를 통하여

선택한 틈새시장 내의 고객의 니즈가 보험회사가 상정한 방향과는 다른
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방향으로 변화해 간다거나, 특정 틈새시장의 성장가능성 또는 성장에

똑 같은 매력을 느낀 경쟁보험회사들의 진출에 따라 경쟁의 심화뿐 아

니라 시장자체가 포화상태에 이를 가능성, 그리고 특정시장의 제한된

규모에 따라 경제성이 없을 수도 있다는 점등은 틈새시장에 대한 판매

채널의 위험성을 잘 말해 주는 것이라 할 수 있겠다. 이 때문에 보험회

사의 입장에서 전개가능하고 의미 있는 마케팅 경쟁전략과 판매채널을

구축하고 전개하기 위해서는 개별기업의 마케팅 노력, 예를 들어 제공

하는 상품 및 판매채널을 포함한 마케팅 노력에 대하여 반응할 수 있는

시장이어야 할 것이다. 뿐만 아니라 틈새시장의 개척을 위하여 세분화

된 시장 세그먼트가 개별 보험회사를 둘러싼 경쟁환경 및 경영자원과의

관계에서 명확하게 나타나는 경제성 있는 시장이어야 할 것이다.20) 물

론 마케팅 경쟁전략에 따른 판매채널이 효과적이기 위해서는 적절한 시

장부분의 개척이 핵심이 될 것이며, 적절한 시장부분은 충분한 이익을

올릴 수 있는 가능성의 크기와 구매력, 그리고 성장성이 있으면서 경쟁

사의 입장에서는 그다지 매력적이지 않는 시장부분이어야 할 것이다.

한편, 특정시장에 대한 집중적인 틈새전략의 맹점을 극복하기 위해

서는 복수의 틈새시장을 대상으로 마케팅 경쟁전략과 판매채널을 전개

할 필요도 있을 것이다. 예를 들어 제한된 시장에 따라 발생할 수 있는

경제성의 극복을 위하여 2개 이상의 특정시장을 대상으로 판매채널을

전개해 나아가되 후방지원시스템을 비롯한 기타 고정비용을 공유함으로

써 위험성을 줄이는 방법 등이 고려될 수 있을 것이다. 단, 이러한 경우

에도 고객에 대한 부가가치를 극대화시킬 수 있어야 할 것이며, 시장을

보다 세분화하여 특화시킨 또는 특화시킬 보험회사에 비해 더 낮은 비

용으로의 수행이 가능하여야 할 것이다.

20) 일반적으로 시장세분화는 고객의 이질성에 주목하는 것이지만, 실은 고객

은 여러 가지 측면에서 이질적이므로 고객을 분류하는 방법은 무한하다 할

수 있다. 그러므로 세분화된 시장간에는 요구되는 상품의 특성이 다르다던

가, 가격에 대한 민감도가 다르다던가, 또는 마케팅믹스의 효과가 다르다던

가 하는 차이가 있어야만 유효한 전략이 전개될 수 있다.
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