
Ⅱ . 방카슈랑스의 개념 , 동인 , 기회 및 위협

1. 방카슈랑스의 개념 및 형태

가. 방카슈랑스의 개념

국내에서도 프랑스어인 방카슈랑스(bancassurance)라는 용어가 사용

된 지 꽤 오래되었지만 그 개념에 대한 정의가 제대로 이루어지지 못한

실정이다. 더군다나 금융겸업화(financial convergence), 종합금융화

(financial conglom eration), 유니버셜뱅킹(u niversal banking) 등의 용어

와 혼재되어 사용되고 있는 실정이다.

방카슈랑스에 대한 정의는 다양한데, Huizin ga(1993)와 Skipp er

(2001)1)는 판매채널에 국한하여 은행과 보험의 교차판매(cross-sellin g)를

방카슈랑스로 정의하고 있다. Elikington (1993)은 이에 비해 은행과 보

험회사가 동일한 조직 내에 있으면서 은행 및 보험상품을 판매하는 것

을 방카슈랑스라고 정의하고 있다. H oschka (1994)는 보다 포괄적인 정

의를 하고 있는데, H oschka에 의하면 방카슈랑스란 은행이 보험상품

을 고객에게 제공함으로써 은행이 보험산업에 진출하는 것을 의미한다.

방카슈랑스의 개념을 보다 구체적으로 이해하기 위해 H oschka (1994)

가 정의한 방카슈랑스의 개념을 두 가지 기준에 의해 살펴볼 수 있다.

첫째 기준은 은행이 어떤 보험상품을 고객에게 제공하느냐 이고, 둘째

기준은 은행이 보험산업에 어떻게 진출하느냐와 관련된다.

첫째 기준과 관련하여서는 Daniel(1995)의 방카슈랑스 발전단계를 제

시할 수 있다. 그는 방카슈랑스가 가장 발달된 나라 중 하나인 프랑스

1) 단, Skipper (2001)는 보험회사가 타 금융상품을 판매할 경우 이를 어슈어파

이넌스(assurfinance)라고 정의하였음.
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의 예를 들어 방카슈랑스의 개념이 어떻게 확장되어 왔는가를 세 단계

로 나누어 설명하고 있다. 첫 번째 단계는 1980년대 이전에 해당되는데,

은행이 고유업무를 수행하면서 고객의 편리를 위해 고유업무와 관련된

보험업무를 단순 대행하는 것으로 신용보험의 판매가 여기에 해당된다

고 보았다. 두 번째 단계는 1980년대에 해당되는데, 프랑스 은행이 보

험상품과 동일한 세제혜택을 부여받은 은행 저축상품(Cap italization

p rodu ct)을 판매하면서 프랑스에서 방카슈랑스가 일반화되었다. 세 번

째 단계는 1980년대 후반부터 은행이 고유업무와 직접적으로 관련이 없

는 보험상품을 직접 생산하여 판매하는 단계로 이 때부터 방카슈랑스가

본격화되었다.

두 번째 기준인 은행이 보험산업에 어떻게 진출하느냐, 즉 은행의

보험사업에 대한 통합의 정도에 따라 방카슈랑스는 4단계로 나눌 수 있

다. (H oschka: 1994) 첫째, 통합의 정도가 가장 강한 것으로 은행이 보

험회사를 직접 설립하는 형태(De novo entry 또는 Green field en try)이

다. 둘째, 은행이 보험회사를 합병·인수(m ergers & acquisitions)하는

형태로 은행과 보험회사가 서로 독립적으로 존재하다가 은행이 보험회

사를 인수하여 보험업에 진출하는 형태이다. 셋째, 은행과 보험회사가

독립적으로 존재하면서 합작하는 형태(join t ven ture)이다. 넷째, 은행과

보험회사가 판매제휴(distribu tion alliance)하는 형태로 통합의 정도가

가장 낮다.

본 연구에서는 향후 우리 나라에서 예상되는 일반적인 방카슈랑스

형태 및 이에 따른 전략 수립을 고려하여 방카슈랑스를 세 가지 형태로

나누고자 한다. 첫 번째 형태는 은행이 단순 판매제휴 또는 합작투자에

서 판매만을 담당하는 형태이고, 두 번째는 은행이 판매뿐만 아니라 보

험자회사를 통해 직접 보험을 생산하고 언더라이팅을 하는 형태이다.

세 번째는 은행이 보험판매와 생산을 담당하지만, 초기에는 생산을 간

접적으로 하는 형태이다. 두 번째와 세 번째의 차이는 은행이 직접 보

험생산 및 언더라이팅을 담당하는 조직을 만들었는지 아니면 원래는 보
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험회사였는데 이를 은행화한 조직에 의해서 보험 생산 및 언더라이팅이

이루어졌는지에 있다. De novo 또는 Green field가 두 번째 형태에 해

당되고2), 합작투자에서 은행이 지분을 확대하면서 보험생산을 담당한

경우나 M &A가 세 번째 형태에 해당된다고 볼 수 있다.

세 분류로 나누는 이유는 은행과 보험회사 측면에서 각 분류별로 자

원의 투입, 기회 및 위협 수준, 문화적 갈등 수준이 다르고 따라서 방카

슈랑스 진입 및 대응전략이 다르기 때문이다.

우선 은행 측면에서 보면 각 분류별로 요구되어지는 기술, 경험, 기

회, 및 경영 리스크가 다르다. 은행이 직접 보험생산을 할 경우는 판매

방카슈랑스에 비해 겸업 시너지를 획득할 가능성이 크지만, 한편으로는

요구되는 보험 생산기술 및 경험 수준이 높으며, 보험경영에서 언더라

이팅 및 보상 리스크 모두를 은행이 직접 관리하여야 한다.

보험회사 입장에서도 은행이 판매만을 담당하는 경우 보험회사는 은

행을 하나의 판매채널로 이용하면서 시너지를 실현할 수 있는 기회를

획득할 수 있다. 하지만 은행이 판매와 생산을 모두 담당하게 되어 판

매채널에서 우위가 있는 새로운 경쟁자로 출현하게 되면, 보험회사 입

장에서 은행은 위협적인 경쟁자가 될 것이고, 이에 따른 사업전략은 판

매제휴시 전략과는 상이할 것이다.

은행이 직접 보험생산을 하는 것과 간접 생산을 하는 것의 가장 큰

차이점은 문화적 갈등 면에서 찾을 수 있다. 은행이 직접 보험을 생산

하거나 언더라이팅을 담당하는 조직을 만들 경우, 처음부터 은행이라는

단일 금융권에서 방카슈랑스가 시작되기 때문에 조직 내에서 문화적 갈

등이 거의 없다고 할 수 있다. 하지만 보험회사인 조직을 은행화하여

보험 생산 및 언더라이팅을 할 경우, 두 금융권간 종업원 또는 판매원

2) Green field란 황무지에서 빌딩을 세우는 것처럼 은행이 처음부터 보험자회

사를 설립하는 것을 의미함. 이에 비해 De novo란 "starting again "을 의미

하는 라틴어로 은행이 판매제휴나 합작투자 후 다시 새롭게 보험자회사를

설립하는 것을 의미함. 하지만 대부분의 문헌에서 이 둘을 혼용하여 사용하

고 있음.
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에 대한 보상구조가 상이하고 또한 판매 스타일 등이 다르기 때문에 문

화적 갈등이 높아지게 된다.3)

<그림 II-1> 유니버셜뱅킹, 방카슈랑스 및 금융겸업화

금융겸업화 또는

종합금융화

방카슈랑스 또는

어슈어뱅크

유니버셜뱅킹

상업은행 투자은행 보험 기타금융

따라서 본 연구에서 방카슈랑스는 은행이 보험상품을 고객에게 판매

하거나, 은행 조직 또는 은행화한 조직에서 보험을 생산함으로써 고객

에게 보험상품 또는 서비스를 제공하는 것을 의미한다.

한편 방카슈랑스와 혼재되어 사용되고 있는 금융겸업화는 방카슈랑

스, 종합금융화, 유니버셜뱅킹 등을 포함하는 겸업에 대한 일반적 개념

으로 이종산업에서 금융기관, 상품, 서비스간 겸업을 모두 포괄하는 개

념이다. 이에 비해 종합금융화는 금융기관에 초점을 둔 개념이다. 즉,

이종산업의 금융기관간 겸업을 지칭하는 개념으로 은행과 보험회사의

3) 이러한 문화적 갈등은 방카슈랑스의 성공과 관련성이 높음. Tu ohy(1999)에
의하면 M&A의 반 정도가 실패를 하고 있는데, 실패의 가장 큰 이유가 문

화적 차이점에 있다고 함.
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겸업인 방카슈랑스, 어슈어뱅크(Assurbanqu e) 또는 기타 금융기관이 함

께 겸업을 하는 형태를 의미한다. 유니버셜뱅킹은 상업은행업무와 투자

은행업무를 단일 금융기관이 겸영하는 경우를 의미한다.

나. 방카슈랑스 형태별 장·단점

<표 II-1>은 방카슈랑스의 세 가지 형태 각각에 대한 장단점을 보여

주고 있다. 세 가지 형태 중 보험회사에게 가장 유리한 형태는 판매제

휴 형태이고, 은행이, 특히 규모가 큰 은행이 궁극적으로 추구하는 방카

슈랑스 형태는 De novo 형태이다. 은행은 이 형태를 통해 통제를 강화

할 수 있고 전략 및 조직 유연성을 달성할 수 있다.

은행 입장에서 판매제휴 방카슈랑스는 보험 노하우를 획득할 수 있

는 가장 쉬운 방법이나, 상품개발 기술을 획득하는데는 한계가 있다.

De novo 형태의 경우에도 상품개발 기술을 보유하는데 상당한 기간이

소요될 수 있으며, 이 형태를 취하고자 하는 경우 Prédica의 사례에서

처럼 오랜 기간이 소요될 수 있다.4)

보험회사 입장에서 가장 위협적인 방카슈랑스는 De novo 형태이다.

특히, Friend s Provid ent 생명보험회사의 경우처럼 자사와 판매제휴를

한 은행이 직접 보험자회사를 설립할 경우, 판매제휴를 했던 보험회사

는 시장점유율의 급격한 감소를 경험하게 된다.5)

한편 은행과 보험 모두에게 비용 측면에서 가장 부담이 적은 형태는

판매제휴 방카슈랑스이고, 가장 부담이 많은 형태는 M &A이다. M&A

방카슈랑스는 문화적 측면에서 갈등의 여지가 가장 높은 형태인데 이는

은행과 보험의 판매기술, 판매스타일, 인센티브구조가 상이하기 때문에

발생한다.

4) Prédica의 경우 판매제휴에서 De novo 형태로 전환하는데 24년이 소요되었

음. Prédica 사례는 3장 5절 프랑스 참조.

5) Friends Provident 사례는 2장 3절 방카슈랑스의 기회 및 위협 참조
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<표 Ⅱ-1> 은행의 방카슈랑스 진입 형태에 따른 장·단점 비교

형
태 보험사 또는 은행의 장점 보험사 또는 은행의 단점

판매
제휴

보
험
사

은행의 지점망을 이용하여
판매를 확대
기존 채널에서 은행 채널이
추가되기 때문에 상품 및 전
략상 다양한 판매채널 전략
을 가질 수 있음

보
험
사

제휴 지속성의 불투명
은행은 보험경영의 know -how를
획득한 후 제휴를 파기하려는 동
기가 있음

은
행 보험 상품개발 기술 획득에 한계

은
행

추가적 비용을 많이 들이지
않고 보험 know-how 습득
언더라이팅, 기획관리, 판매,
클레임처리 등의 보험사 경
영에 필요한 경험과 전문가
를 공급받을 수 있음
소요 자본이 적음
De novo나 M&A에 비해 적
은 자본이 소요됨

보
험
사
&
은
행

문화적 갈등이 어느 정도 있음
외국의 판매제휴 방카슈랑스 경
험을 보면 판매방법 및 인센티브
제공 방법 등에서 은행과 보험의
갈등 요소가 있음

De
n ovo
entry
전략

은
행

맞춤형 진입전략의 채택이 가
능
은행의 강점을 가장 잘 살리
고 잠재적인 시너지 효과를
얻을 수 있는 판매전략을 세
울 수 있음
은행에 적합한 판매 인센티
브 구조를 만들 수 있음
문화적 갈등이 미미함
M&A에서와 같이 새로운 기
업문화를 형성할 필요가 없음
낮은 판매비용으로 경쟁력
있는 보험료 산정이 용이함

보
험
사

은행의 보험진입은 새로운 경쟁
자의 출현을 의미하고 따라서 수
익성이 감소될 수 있음

은
행

보험에 대한 know-how부족과
경험부족
전문가를 채용하거나 경영에 대
한 컨설팅을 의뢰해야 함
과도한 초기비용과 투자
막대한 자산과 시간의 소요, 인
력관리에 대한 투자가 필요함
특히 지점 인력에 대한 교육이 필
요함
판매제휴나 합자투자 후 기존 보
험인력을 포함하여 보험자회사를
설립(De novo)하는 경우 문화적
갈등이 있음

M
&
A

전략

보
험
사

보험 경험 및 지식이 있기
때문에 높은 가격에 인수될
수 있음

보
험
사

실제 기업가치보다 낮은 가치로
인수될 수 있음

보
험
사
&
은
행

방카슈랑스 시너지가 극대화
될 수 있음
은행의 판매 우위와 보험사
의 생산 우위가 결합하여 시
너지를 극대화 할 수 있음

은
행

높은 인수비용
방카슈랑스에서는 M&A가 De novo
entry보다 많은 자본이 필요함
채널간 충돌
보험사의 기존 판매채널의 저항은
M&A의 성공을 저해할 수 있음

보
험
사
&
은
행

기업문화의 충돌
판매기술, 판매스타일, 인센티브
구조의 상이함에서 오는 충돌
성공확률이 낮음

자료: Tu ohy, M. R., "Financial Services: What Lies Ahead?", Emphasis, 3, 32,
1999. 참조.
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2 . 방카슈랑스의 발생 원인

본 절에서는 방카슈랑스의 발생 원인을 진입장벽, 대리인 관계, 경쟁

요인 세 가지 측면에서 설명한다.

가. 진입장벽 측면

기존 산업에서 유사 또는 타 산업으로 업무영역을 확장하려고 할 때

기회뿐만 아니라 및 진입장벽이 존재하기도 한다. 기존 산업에서 특정

산업으로 진출할 때는 추가적인 수익이 예상되기 때문에 새로운 시장으

로의 진입이 이루어지나, 높은 수준의 기술이나 경영의 노하우 등과 같

은 진입장벽이 존재하기 때문에 처음에 예상했던 추가적인 수익에 못

미치는 미미한 수익의 증대만을 가져오기도 한다.

은행의 보험산업 진출의 경우에도 이와 같은 현상이 발견되고 있다.

본 절에서는 M. Porter (1980)가 상술한 진입장벽의 요소를 중심으로 은

행이 보험산업으로 진출할 때 진출을 촉진시키는 요소와 저해하는 요소

를 설명하고자 한다. 또한 이와 같은 진출촉진 요소와 저해요소의 비교

를 통해 방카슈랑스가 발생하게되는 원인을 살펴본다. 한편, 은행과 보

험회사가 결합할 때 은행이 갖게되는 강·약점과 보험회사가 갖는 강·

약점을 이해함으로써 결합과 관련된 기업 및 사업전략을 효과적으로 수

립할 수 있을 것으로 기대한다.

Porter (1980)는 다른 산업으로 진출하는데 따른 일곱 가지 진입장벽

요소를 제시하고 있다. 정부정책, 규모의 경제, 판매채널 접근, 제품차별

화, 요구자본, 교체비용(sw itching costs), 규모와 무관한 비용 열위(cost

d isadvantage in dep end ent to scale)가 일곱 가지 진입장벽 요소이다.

진입장벽 요소 중 특정 요소는 환경 변화, 은행의 생산구조 및 특성, 은

행과 보험의 관련성 등에 의해 오히려 은행의 보험산업 진출을 촉진시

키는 결과를 가져다 줄 수 있으며, 어떤 요소는 그 반대로 진출 저해요
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인으로 작용할 수 있다.

일곱 가지 요소 각각에 대해 방카슈랑스가 활성화되어 있는 유럽,

특히 영국의 사례를 통해 진출 촉진 및 저해 요인을 설명하여 보면 다

음과 같다.

1) 정부정책

정부정책은 타 산업으로의 진입을 원천적으로 제한 또는 금지시킬

수 있다. 철도, 군수, 금융산업 등은 전통적으로 규제가 강했고, 새로운

진입자의 허용이 제한되어 왔다. 특히, 금융산업의 경우는 전통적으로

금융기관간 영역을 구분하여 각 영역 내에서 전문화를 도모하는 분업주

의를 채택하여 왔었다. 분업주의는 영역간 경영위험을 차단하기 때문에

전염효과(contagion risk)를 방지할 수 있는데, 미국에서 1933년 글래스-

스티글(Glass-Steagall)법이 통과된 후 전세계적으로 분업주의가 일반적

현상이 되어 왔다.

하지만 1980년 후반 이후 유럽을 중심으로 정부 및 감독정책이 분업

주의에서 겸업주의로 변화되어 왔으며, 이로 인해 은행의 보험산업 진

출을 용이하게 하였다. 영국의 경우 1986년 금융서비스법(Fin ancial

Service Act) 및 1986년 주택대부 조합법(Build ing Society Act)의 발효

로 업무영역 규제가 완화되어 은행 및 주택대부조합이 보험상품을 판매

할 수 있게 되었다.

미국의 경우도 1999년 금융서비스 현대화법으로 알려진 GLBA

(Gram m-Leach-Bliley Act)의 제정에 의해 업무영역 제한이 사라지게 되

었다. 일본의 경우도 1998년 6월 금융시스템 개혁법이 국회에 통과되어

금융기관간 업무제휴가 허용되게 되었다.
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2) 규모의 경제

일반적으로 규모의 경제는 진입장벽 요소로 작용한다. 예를 들어 철

강산업과 같이 규모의 경제가 비용 우위의 중요한 요인이 되는 경우 이

러한 산업으로의 진출은 진출 초기에 막대한 자본이 투입되어야 하고

따라서 진출이 상당히 제한적일 수밖에 없을 것이다.

하지만 보험산업의 경우 규모의 경제에 대한 많은 연구가 이루어졌

음에도 불구하고 아직 그 존재 여부에 대한 정설이 없다. 한편 은행이

보험산업으로 진출할 경우 오히려 상대적으로 낮은 커미션과 고정고객

확보 효과(lock-in effects of cu stom ers)로 운영비용을 낮출 수 있어 규

모의 경제를 이룰 수 있는 이점이 있다.(H oschka, 1994) 따라서 규모의

경제라는 진입장벽 요소는 방카슈랑스의 경우 오히려 진출 촉진 요인으

로 작용한다고 볼 수 있을 것이다.

3) 판매채널 접근

판매채널 접근의 경우 역시 방카슈랑스를 촉진하는 요인으로 작용한

다. 새로운 산업으로 진출시 기존 유통경로를 설득하는데 많은 비용을

지불하여야 하거나, 새로운 유통경로를 개발하는데 과다한 비용을 지불

하여야 한다면 동 산업으로의 진출은 제한적일 수 있을 것이다. 하지만

은행의 경우 이미 보험상품 판매를 위한 채널을 보유하고 있고, 전국에

산재해 있는 기존의 지점이 오히려 보험산업 진출 동인이기 때문에 판

매채널 접근이라는 진입장벽 요소는 오히려 진출을 촉진시키는 요인이

라고 볼 수 있다.

은행은 이미 보험 판매를 위한 채널을 보유하고 있고, 은행 판매채

널은 보험의 기존 판매채널보다 비용상 이점이 있다고 볼 수 있다. 이

러한 비용 이점은 왜 방카슈랑스가 손해보험보다는 생명보험에서 활발

하게 일어나고 있는가를 설명하는 중요한 이유가 된다.
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일반적으로 보험회사의 전체 비용 중 판매비용이 차지하는 비율이

손해보험보다는 생명보험에서 높기 때문에 은행의 생명보험 진출이 손

해보험 진출보다 비용 우위를 더 획득할 수 있을 것이다. 우리 나라의

경우도 전체 사업비에서 판매비용이 차지하는 비율이 생명보험산업의

경우 2000년 70.5%로 손해보험산업의 61.8%보다 높다.6)

방카슈랑스가 활발하게 진행되고 있는 유럽의 경우 <그림 Ⅱ-2>에

서 보는 바와 같이 네덜란드만을 제외하고 모든 국가에서 생명보험 및

연금의 방카슈랑스 시장점유율이 손해보험의 시장점유율보다 높게 나타

나고 있다.

<그림 II-2> 유럽의 방카슈랑스 점유율(2000년)

자료: Drury, S., Europ ean Bancassurance - consolid ation an d
com p etition-, Lafferty Publications Ltd ., 2001 참조.

6) 판매비용은 신계약비로 측정하였음.(단 손해보험의 경우 보험통계연감 에서

신계약비, 대리점수수료 및 모집비를 분리하여 나타내고 있기 때문에 세 항

목을 합하여 계산하였음)
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4) 제품차별화 우위

진출 대상 산업에 속한 기존기업들이 제품차별화 측면에서 우위를

점하고 있다면 새로운 진입자는 진출에 상당한 어려움에 처하게 된다.

제품차별화는 고객 충성도, 브랜드력, 기업명성, 상품 자체의 차별성 등

에 의해 발생되는데, 이런 차별화의 원천을 획득하는데는 상당한 기간

이 요구되기 때문이다.

제품차별화 진입장벽은 방카슈랑스의 경우 차별화의 원천에 따라 은

행의 보험진출을 촉진시키기도 하고, 저해하기도 하는 것으로 보아진다.

즉, 일반적으로 은행은 보험회사보다 오히려 명성이 높고, 브랜드력이

높기 때문에 이러한 원천에 따른 제품차별화는 은행의 진출을 촉진시키

는 요인이 될 것이다. 하지만 상품 자체의 차이성에 기인한 제품 차별

화는 보험상품의 복잡성, 은행상품과의 차별성 등으로 인해 은행의 보

험진출을 저해시키는 요인이 된다고 볼 수 있다.

은행의 명성 및 브랜드력 우위는 은행이 왜 방카슈랑스 형태 중 완

전통합(fu ll-scale entry)을 다른 진출 형태보다 선호하는가를 설명하는

이유 중 하나가 된다. 은행이 이미 보유하고 있는 명성과 브랜드력은

은행산업이 지니고 있는 산업특유우위(in du stry-sp ecific advantage)로

타 금융산업 및 기관이 단시간에 획득할 수 있는 우위가 아니다. 또한

타 금융기관이 자신의 상표를 널리 인식시키기 위해서 투자한 비용은,

일단 실패할 경우에 회수될 수 없는 비용이다. 따라서 은행은 이러한

명성 우위를 타 금융기관과 공유하는 겸업 형태보다는 내부화 하여 은

행 자신만이 활용하는 것을 선호하고, 그 결과 진출 형태 중 은행의 통

제력이 가장 강한 완전통합을 선호하게 된다.

5) 요구자본

새로운 산업에 진입하기 위해 요구되는 소요자본이 과도한 경우 진
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입 장애요인으로 작용될 수 있다. 특히, 투입되는 자본의 위험부담이 많

은 경우 동 산업의 진출에 상당한 어려움이 있을 것이다.

하지만 방카슈랑스의 경우 요구자본으로 인한 진입장벽 요소는 큰

문제가 되지 않는다고 판단된다.

그 이유는 첫째, 방카슈랑스 형태 중 판매제휴의 경우 은행 입장에

서 추가적인 납입자본이 요구되지 않기 때문이다. 둘째, 설사 은행이 보

험회사를 설립한다고 하더라도 은행의 규모에 비하여 납입자본의 규모

가 일반적으로 높지 않기 때문이다. 셋째, 은행이 보험사업을 위해 투입

하는 자본은 오히려 은행의 경영리스크를 감소시키는 효과를 가져오기

때문이다. 은행과 보험의 수입 원천과 듀레이션(duration)이 다르기 때

문에 안정적인 사업을 영위할 수 있다. 즉, 은행 수입의 원천인 예금과

대출이자율의 차이인 예금대출마진은 경제여건에 매우 민감한 반면, 보

험료 수입은 보험계약이 장기적이라는 특성으로 경기변화에 상대적으로

덜 민감하다. 그리고 보험회사는 부채부문(보험금지급)이 자산부문(투

자)보다 긴 듀레이션을 가지고 있는 반면 은행은 자산부문(대출)의 듀레

이션이 부채부문(예금)보다 길기 때문에 은행과 보험의 결합은 효과적

인 자산부채 관리를 가능하게 한다.

6) 교체비용

교체비용도 특정산업으로의 진입에 장애요인으로 작용할 수 있다.

교체비용이란 구매자 또는 판매자가 기존제품에서 다른 공급자의 제품

으로 바꿀 때 그 과정에서 구매자 또는 판매자가 부담하게 되는 비용을

의미한다. 교체비용이 과다할 경우에는 구매자가 현재 공급자를 고수하

려고 하기 때문에 진입장벽이 될 수 있다.

방카슈랑스에서 교체비용은 두 가지 측면에서 나누어 살펴볼 수 있

다. 첫째, 고객의 입장에서 교체비용으로 이는 고객이 보험회사로부터

보험을 구매하던 것을 방카슈러(bancassu rer)로 교체할 때 계약자가 부
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담하는 비용을 의미한다. 설계사의 내방을 통한 보험 구매에서 고객이

직접 은행을 찾아가는데 필요한 시간 및 금전상의 비용을 예로들수있다.

하지만 이러한 비용이 진입장벽으로는 작용되지 않을 것으로 보아진

다. 왜냐하면 고객 입장에서 은행의 접근은 용이하고 또한 오늘날 기술

의 발전으로 굳이 대면접촉을 통하지 않고도 인터넷 등을 사용하여 은

행을 통해 보험을 구매할 수 있기 때문이다.

둘째, 판매자 입장에서의 교체비용으로 은행상품만을 취급하던 은행

직원이 보험상품을 판매하기 위해서 발생되는 비용이다. 은행 직원이

보험상품을 판매하기 위해서는 보험 상품에 대한 지식 및 판매 기술을

보유하여야 할 것이다. 이러한 지식 및 기술을 보유하는데 소요되는 비

용 자체는 진입장벽 요소가 되지 않을 것으로 보아진다.

하지만 은행과 보험의 업무 이질성 및 문화적 차이에 의해 방카슈랑

스가 진행되면서 발생될 수 있는 교체비용은 은행의 보험산업 진입에

장애가 되는 요소로 작용할 수 있다. <표 Ⅱ-2>에 나타난 바와 같이 은

행의 핵심품은 통화인 반면 보험회사의 핵심품은 리스크이고, 은행은

반복적 수동적 서비스 중심의 판매를 하고 있는데 반해 보험회사는 적

극적 판매를 하는 차이를 보이고 있다. 따라서 분업주의 환경에서 은행

상품만을 판매하여 온 은행 직원이 보험상품을 판매할 경우, 문화적 차

이 및 갈등에 의해 시간 및 금전상 막대한 비용을 수반할 수 있을 것이

다.7)

7) 문화적 갈등은 방카슈랑스의 형태에 따라 차이를 보일 것임. 즉, <표 Ⅱ-1>
에 설명된 바와 같이 M&A 형태의 방카슈랑스에서 문화적 갈등이 가장 심

하고, 은행이 겸업 초기부터 자체적으로 보험자회사를 설립하였다면(Green
field) 문화적 갈등이 발생하지 않을 것이지만, 보험회사를 인수하거나, 보험

회사와 합작한 후 기존보험회사의 인력을 사용하여 보험자회사를 설립하였

다면(De novo) 문화적 갈등이 높을 것임. 일반적으로 판매제휴 형태의 방카

슈랑스에서는 문화적 갈등이 미미하다고 하지만, 스페인 등의 판매제휴 방

카슈랑스 경험(국내 방카슈랑스 전문가 인터뷰를 통해 얻은 내용임)을 보면

판매제휴에서도 문화적 갈등이 때로는 높게 나타난다고 함.
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<표 Ⅱ-2> 보험과 은행의 업무 이질성 및 문화적 차이

핵심품 부산품 문화

은행 통화 리스크 반복적 수동적 서비스 문화

보험 리스크 통화 적극적 판매 중심의 문화

자료 : Swiss Re, 1991.

7) 규모와 무관한 비용우위

만약 기존 산업 내 기업들이 규모와 무관한 비용 우위를 가지고 있

다면, 잠재적 진입자는 동 산업으로 진입하기 어려울 것이며, 진입 후에

도 기존기업과의 경쟁에서 적지 않은 어려움이 있을 것이다. 예를 들어

기존기업들이 새로운 진입자와 차별되는 생산기술, 유리한 원자재확보

능력 및 입지조건, 정부의 보조, 학습능력 및 경험의 축적을 가지고 있

다면 신규진출기업들은 기존기업들보다 더 높은 비용을 부담할 수밖에

없어 진입을 꺼리거나 또는 진입 후 상당한 어려움을 겪게 될 것이다.

방카슈랑스의 경우 이러한 진입장벽 요소는 상기에서 언급한 요소들

과는 달리 은행의 보험 진출을 저해하는 요인으로 작용한다고 보아진

다. 특히, 보험경영에서 생산기술 및 경험의 축적은 단기간에 이루어질

수 없고, 보험경영을 위한 전문적 지식을 획득하는데는 어려움이 많을

것이다. 이러한 어려움은 보험과 다른 금융상품이 본질적으로 다른 특

성을 가지고 있기 때문에 발생한다. 보험상품은 다른 제조 및 금융상품

과 달리 원가가 가격 결정시 확정되지 않고 미래에 결정되는 특성을 가

지고 있다. 또한 장래 급부를 통제하기 위한 계리 등의 전문적 기술이

필요하기 때문에 다른 금융에서는 요구되는 않는 특정 전문지식이 요구

되어진다.(O ECD, 1992)

보험의 이러한 특성으로 은행의 보험진출은 제한적일 수밖에 없어

진출형태 및 취급상품에 제약을 받게 된다. 예를 들어 1980년대 후반
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이후 방카슈랑스가 본격화된 영국의 경우 은행들은 보험산업 진입시 직

접 보험회사를 설립하지 못하고 판매제휴, 합작투자 또는 M&A의 형태

로 보험사업에 진출하였다. Abbey N ation al 은행은 Friend s Provident

생명보험회사와 판매제휴로 보험사업을 시작하였다. Midland , N ational

Westm inster, Royal Scottish 은행은 각각 Comm ercial Union, Clerical

Medical, Scottish Equitable 생명보험회사와 합작투자 형태로 진출하였

다. Lloyd s Bank는 Abbey 생명보험회사를 1988년에 인수하면서 보험사

업에 진출하였다. Lloyd s Bank는 Abbey 생명보험회사가 가지고 있는

전문성 및 노하우를 단기간에 배울 수가 없기 때문에 직접 보험회사를

설립하지 못하고 인수전략을 택했다.(H oschka, 1994)

영국의 주택대부조합 역시 은행과 유사한 진입형태를 취했다.

H alifax, Leed s, N ationw ide, Alliance & Leicester 주택대부조합은 각각

Stan dard , N orw ich Union, Gu ard ian Financial Services, Scottish

Am icable 보험회사와 판매제휴로 보험사업에 진출하였다. Woolw ich 주

택대부조합의 경우는 처음에 Su n Alliance 보험회사와 판매제휴, 합작

투자 그리고 직접 보험회사를 설립하는 형태를 취했다. Britannia 주택

대부조합은 FS Assu rance를 인수하면서 보험업무를 시작하였다. 하지만

언급된 모든 은행과 주택대부조합은 현재 모두 보험자회사를 가지고 있

다.

다른 금융상품과 본질적으로 다른 보험상품의 특성은 은행의 진입형태

뿐만 아니라 진입 후 취급하는 상품에 대해서도 제한을 주고 있다. 영국의

경우 은행 또는 주택대부조합이 보험산업에 진입 후 상당한 기간 동안 취

급상품이 다양하지 못하였는데 복잡한 상품에서 요구되는 관련 기술 및

경험의 부재가 그 원인이었다. Leach (1996)는 단순 생명보험상품을 판

매하는 방카슈랑스보다 상대적으로 복잡한 보험상품 및 기업연금을 판

매하는 방카슈랑스가 성공하지 못하고 있음을 지적하고 있는데, 그 원

인을 복잡한 상품이 요구하는 기술 및 경험의 부족에서 찾고 있다.
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나. 대리인 관계

1) 은행의 보험 대리인 관계 발생 원인

은행과 보험의 대리인 관계는 오랜 역사를 가지고 있으며, 은행과

보험의 대리인 관계 발생 원인은 은행과 보험 상품의 보완성 및 탐색비

용(searching cost)의 감소에서 찾을 수 있다.

은행의 보험 대리인으로서의 역할은 은행의 주 업무 중 하나인 대출

업무와 전통적으로 관련이 높다. 대출 담보에 대해 은행이 가지는 피보

험이익을 보호하기 위해 은행은 담보물건 부보의 필요성이 있어 왔다.

이러한 보험의 구입은 은행 업무에서 항상 발생하는 것이기 때문에 대

출고객이 보험회사의 판매원을 통해 대출시 마다 구입하게 하는 것보다

는 은행이 보험회사의 판매를 직접 대리하는 것이 편리하였다. 또한 은

행의 보험판매 대리는 대출고객 및 은행의 탐색비용을 경감시킬 수 있

는 이점이 있다.

2) 은행의 보험 대리인 관계 범위 확장

이러한 은행의 보험 대리는 유럽의 경우 1980년대에 그 범위를 확대

하게 되었다. 즉, 대출 담보물건뿐만 아니라 생명보험과 연금으로 대리

인의 범위를 확대하게 되었다. 1980년대 은행산업에서 경쟁이 제고되면

서 은행의 수익이 감소하였는데, 은행은 보험대리인으로서의 역할을 확

대하면서 새로운 수입원을 창출하게 되었다.

1980년대 이후 은행의 보험 대리인은 생명보험과 연금 분야에서 주

로 이루어져서 방카슈랑스의 시장점유율은 손해보험보다 생명보험에서

더 높게 나타나는 결과를 가져왔다. 이는 생명보험과 연금의 성장률이

손해보험보다 높고, 수익의 안정성이 높으며, 상품구조가 상대적으로 덜
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복잡하고, 은행상품의 단기성과 생명보험 및 연금의 장기성이 서로 보

완하기 때문이다.

3) 은행의 보험자회사 설립

은행의 보험 대리인 역할은 규모가 작은 은행보다는 큰 은행 중심으

로 이루어져 왔다. 규모가 큰 은행은 중소규모의 은행보다 다수의 양질

고객 정보를 가지고 있고, 지점망이 넓으며, 정보 기술이 발전되어 있기

때문에 보험회사의 판매 대리인 역할을 효율적으로 수행할 수 있는 여

건이 이미 마련되었다고 볼 수 있다.

이렇게 대규모 은행을 중심으로 방카슈랑스가 진행되면서 대규모 은

행은 판매제휴 파트너인 보험회사에 비해 협상력이 증대하게 되었다.

그 결과 대규모 은행은 커미션 협상이나 기타 판매제휴 협상에서 은행

에게 보다 유리한 조건을 보험회사에 제시할 수 있게 되었다. 고객 관

계에서 보험회사보다 유리한 위치에 있는 은행은 방카슈랑스가 진행되

면서 획득한 보험 지식을 적극적으로 활용하기 위해 판매뿐만 아니라

보험 생산을 자체적으로 하려고 하였으며, 그 결과 직접 보험자회사를

설립하게 되었다.

다. 경쟁요인

방카슈랑스의 발생원인을 설명하는 또 다른 요인으로 경쟁의 증대를

지적할 수 있다. 1980년대 이후 유럽 및 캐나다 은행산업에서 경쟁이

심화되면서 수익성이 감소하게 되었고, 은행은 새로운 수익원을 발굴하

기 위하여 타금융업 진입을 적극적으로 모색하게 되었는데, 그 결과 은

행의 보험사업 진출이 급격히 진전되게 되었다.

1980년대 후반 은행산업에서 경쟁의 심화는 규제완화, 인구분포의 변화

등의 거시변수에 의해 설명될 수 있다. 영국의 경우 규제 완화는 소위 빅
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뱅(big ban g)이라고 불리는 1986년 금융서비스법(Financial Service Act)

의 발효로 이루어졌는데, 이후 은행간 합병 및 대형화가 진행되면서 은

행산업에서 경쟁이 심화되게 되었다. 영국 주택대부조합의 경우도 1983

년 이자율 카르텔이 폐지되고, 관련 법령인 1986년 주택대부조합법

(Build ing Society Act)이 제정되면서 주택대부조합산업에서 경쟁이 심

화되었다. 이러한 각 금융권에서의 경쟁심화는 자유화와 업무영역 규제

완화 추세와 함께 방카슈랑스를 진전시키는 계기가 되었다.

노령화로 대표되는 인구분포의 변화 역시 은행산업에서 경쟁을 심화시

키는 원인이 되었다. 유럽의 경우 1980년대에 들어서면서 인구증가율은

둔화된 반면 평균수명이 급격히 증가되면서 인구노령화 현상이 급속도

로 진전되었으며, 이는 은행산업의 경쟁심화와 수익 감소를 초래하는

결과를 가져왔다.

노령화가 은행산업의 경쟁심화를 가져온 이유를 보면, 인구노령화의

진전으로 공적연금이 그 한계를 보이기 시작함에 따라 공적연금에 불안

을 느낀 고소득층의 개인연금 가입이 증가하였으며, 저소득층 역시 노

후에 대비한 개인연금 가입의 필요성을 인식하기 시작하였다. 특히,

1980년대의 높은 실질이자율과 낮은 인플레이션은 장기저축에 대한 관

심을 증대시켰으며, 이는 저축 및 투자상품의 특성이 있으면서 세제혜

택이 부여되는 생명보험 상품에 대한 급격한 수요증대로 이어져 전통적

으로 은행산업의 영역이라 할 수 있는 저축시장을 잠식하게 되었다. 결

과적으로 은행의 수익은 감소하게 되었으며, 새로운 수익원으로써 보험

이 주목을 받게 되었다.
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3 . 방카슈랑스의 기회 및 위협

방카슈랑스는 은행과 보험회사에게 기회뿐만 아니라 위협을 줄 수

있다. 방카슈랑스를 통해 은행이 가지는 가장 큰 기회는 보다 통합된

방카슈랑스 형태로 진출하여 종합금융화를 꾀할 수 있는데 있다. 은행

은 방카슈랑스를 통해 금융산업 내에서 은행의 영향력을 강화시킬 수

있고, 업무영역을 다각화함으로써 수익성을 제고하고 비용효율성을 증

대시킬 수 있다.

판매제휴 방카슈랑스의 경우에도 은행은 추가적 커미션 획득의 기회

를 가질 수 있다. 은행이 비록 보험 생산을 직접하지 못하더라도 추가

적인 비용을 많이 들이지 않고 전국에 산재해 있는 기존의 지점을 활용

하여 보험상품을 판매할 수 있는 이점이 있다. 따라서 은행은 판매제휴

방카슈랑스를 통해 업무영역을 확대함으로써 고객서비스 강화, 추가적

인 수수료 수입 확대 등의 기회를 가질 수 있을 것이다.

보험회사의 경우도 방카슈랑스가 새로운 기회를 제공할 수 있다. 판

매제휴 방카슈랑스를 통해 보험회사는 은행 또는 타금융회사의 기존 지

점망을 판매채널로 이용할 수 있는데, 은행 판매채널이 보험회사의 기

존 판매채널보다 상대적으로 판매비용이 저렴하기 때문에 사업비를 절

감시킬 수 있다. 예를 들어 프랑스의 경우 방카슈러의 보험료 대비 수

수료 및 경비가 10%미만인데 비해 전통적 보험회사는 대부분 15%를

상회하고 있다.

또한 보험회사는 은행과의 합작투자 또는 인수 및 합병을 통해서도

기회를 가질 수 있다. 보험회사는 은행 지점을 이용함으로써 판매망을

확대시킬 수 있을 뿐만 아니라 은행 고객 정보를 활용함으로써 고객 기

반 역시 확장시킬 수 있다. 뿐만 아니라 보험회사는 고객의 원-스톱 서

비스의 편리성에 대한 니드를 은행과의 결합을 통해 비교적 용이하게

만족시킬 수 있는 기회를 가질 수 있다.
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방카슈랑스의 개념, 동인, 기회 및 위협

방카슈랑스를 통해 보험회사가 가질 수 있는 기회는 은행의 고객 정

보 및 금융시장에서의 역할 측면에서 발생한다. 일반적으로 은행은 보

험회사보다 양질의 고객 정보를 가지고 있고8), 또한 보험에 비해 상대

적으로 금융시장에서 역할이 크기 때문에 방카슈랑스가 보험회사에게

기회를 제공할 수 있다. 이런 이유로 Copp ers & Lybran d (1993)가 보험

회사와 은행의 CEO를 대상으로 설문조사한 바에 의하면, 은행보다는

오히려 보험회사가 방카슈랑스를 통해 가질 수 있는 이점이 큰 것으로

나타나고 있다.

특히, 보험산업 내에서 영향력이 높지 않은 중소형사의 경우, 은행과

전략적 제휴를 통해 은행의 금융시장에서의 명성 및 인지도를 활용할

수 있다면 방카슈랑스는 이들 회사에게 산업 내 경쟁지위를 제고시킬

수 있는 기회를 제공할 수 있을 것이다. 이외에도 방카슈랑스 경험이

있고, 인지도가 높은 외국 보험회사의 경우, 방카슈랑스는 현지국에서

시장점유율을 확장시킬 수 있는 기회를 제공한다. 이런 이유에서 현재

우리 나라에 진출해 있는 외국 보험회사가 국내 보험회사에 비해 방카

슈랑스의 도입을 선호하는 것으로 보아진다.

하지만 방카슈랑스가 은행 및 보험회사에게 기회만을 제공하는 것은

아니다. 은행의 경우 특히, 직접 보험자회사를 설립하는 형태로 방카슈

랑스를 시작할 경우, 복잡하고 정교한 리스크를 담보하는 보험을 단기

간에 생산하기가 용이하지 않을 것으로 보아진다. 은행의 보험에 대한

생산기술 및 경험의 부재는 당초 예상했던 바와 달리 시간상 또는 금전

상 추가적 비용이 발생하게 되어 결과적으로 기회보다는 위협이 더 큰

방카슈랑스가 될 수도 있을 것이다.

한편 방카슈랑스가 보험회사에게 주는 가장 큰 위협 요소는 은행이

보험회사와 일정기간 판매제휴를 유지한 후 판매제휴를 더 이상 유지하

8) 고객정보와 관련하여 일반적으로 은행이 보험회사보다 우위에 있다고 하는

데, 이는 은행은 전통적으로 고객중심의 정보시스템을 가지고 있고, 보험은

상품중심의 정보시스템을 가지고 있기 때문임.
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지 않고 직접 생산 및 판매를 하는 경우일 것이다. 특히, 수입보험료의

상당 부분이 제휴 파트너인 한 은행으로부터 거수될 경우 이러한 위협

은 보험회사에게 치명적일 수 있다.

영국의 Frien ds Provid ent 와 Stand ard 생명보험회사가 이러한 어려

움에 직면하게 되었다. 1993년 Abbey N ational은행이 Friend s

Provid ent와 판매제휴를 끝내고 보험자회사를 설립하기 직전 Friend s

Provid ent 신계약 보험료의 30%가 Abbey N ation al 은행을 통해 거수되

고 있었다. H alifax 주택대부조합 역시 직접 자회사를 만들기 전

Stan dard 생명보험회사의 신계약에 상당 부분을 담당하고 있었다.

한편 방카슈랑스의 위협 요소 중 은행과 보험 모두에게 위협이 되는

요소가 있다. Porter (1980)의 진입장벽 요소 중 교체비용에서 설명한 바

와 같이 은행과 보험의 문화적 차이에서 발생되는 위협이다. 이는 성공

적인 방카슈랑스를 방해하는 가장 큰 요인이 될 수 있다. 특히, M&A

방카슈랑스의 경우 문화적 차이에 의한 갈등이 발생할 가능성이 높다.

은행은 반복적이고 수동적인 서비스 문화인 반면 보험은 적극적이고

판매중심의 문화이므로 은행과 보험의 결합에서는 갈등의 요소가 존재

하기 마련이다. 특히, 유럽과 달리 모집인 판매채널이 절대 다수를 차지

하는 우리 나라의 보험산업에서는 새로운 판매채널과 전통적 판매채널

간의 갈등이 매우 심각할 것으로 예상된다. 이러한 갈등은 은행 지점을

이용한 보험상품 판매로 절감된 비용을 훨씬 초과하는 조정비용을 수반

할 수도 있다.

은행과 보험의 문화적 차이는 상품 측면에서도 발견할 수 있다. 은

행상품의 핵심은 통화인 반면 보험상품의 경우는 장래 발생될 수 있는

리스크이다. 이러한 차이로 인해 은행의 경영은 비교적 단기적 관점에

서 이루어져 왔는데 반해 보험회사, 특히 생명보험회사의 경우 비교적

장기적 관점에서 보험사업을 영위하여 왔기 때문에 두 문화간의 결합에

는 적지 않은 갈등 요소가 있기 마련이다.
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