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국내 손해 보험사의 e-Business 기업 혁신 사례 연구
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Abstract

*  (주)삼성화재해상보험

** 경희대학교 경영대학 e-비즈니스 전공 교수

As insurers have undergone changing customer expectations, increased cross-industry competition and restructured 

distribution channels, they need to enhance customer relationships, cut costs, increase agility and streamline 

operations while differentiating the core competency. As such, the importance of e-business transformation has 

increased where organizational core processes are restructured around customers and interned-based technology is 

adopted for flexible and adaptive information systems. 

This paper presents a case study of process innovation for e-business transformation in a Korea-based leading 

property & casualty insurance company. The company initiated three years-long e-business transformation program 

to remain competitive and to keep sustainable growth under risky and down economy. The program, which covered 

enterprise-wide business processes such as product, marketing & sales, customer, claim, investment & loan, 

accountings, etc., included redesigning processes from customers’ viewpoint and then implementing process-aligned 

information systems. Leadership, sponsorship, change management, performance measurement, business and IT 

alignment, empowerment, and customized methodology, were emphasized throughout the program. As a result, the 

company could expect not only improvements in customer-centricity, sales productivity, and operational excellence but 

also increased revenues and profits in the next three years.

The presented case addresses a feasible approach for enterprise-wide e-business transformation. Although the 

strategies, actions, and business and IT models are not described in detail due to confidentiality, the methodology 

and the success factors would be applicable to other insurers and possibly organizations in different industries.
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1. 서  론

국내외 경영환경이 다변화하고 급속도로 변화함

에 따라 기업은 환경변화에 능동적으로 대응하고 

자사의 핵심역량을 차별화하려는 시도들을 많이 

하고 있다. 고객 측면에서는 고객의 니즈가 점점 

다양해지고, 거래의 편의성 및 즉시성을 추구하고 

있으며, 접점 채널 측면에서는 인터넷, TM(Tele 

Marketing), 모바일 등 신채널이 차지하는 비중이 

점점 커지고 있고, 개방화의 추세에 따라 기업에 

대한 제반 규제들이 완화되는, 완전 경쟁시대에 

들어섬에 따라 기업 혁신에 대한 요구가 증대하고 

있다[14, 16, 19]. 

따라서, 고객 중심의 e-Business 환경으로 효율

적으로 전환하기 위해 기업의 제반 자원들을 어떻

게 재편하느냐가 기업 성공의 핵심적인 요인으로 

자리잡고 있다. 고객을 중심으로 기업의 핵심 프

로세스를 혁신하고, 이를 지원할 수 있는 정보기

술(Information Technology)을 통합하여 고객에 

대한 일관된 대응이 가능하도록 기업 전체를 e- 

Business 환경으로의 재편이 필요한 것이다. 그러

나, 일반적으로 기업들이 e-Business 전환을 단순

히 인터넷 상에서 고객과의 관계를 형성하는 매개

체로 인식하는 인터넷 비즈니스만을 고려하거나, 

기업 혁신 추진 방법론의 미숙, 혁신에 따른 전 이

해 관계자의 공감대 형성을 통한 변화관리 부재, 

혁신 프로세스와 정보시스템과의 연계 부족 등의 

이유로 성공적인 구축사례는 그렇게 많지 않다 

[20]. 

보험산업의 경우 정부의 규제 완화, 금융 사 간 

영역 파괴(손/생보, 은행 등), 해외 보험사의 진

입 가속화, 가격 경쟁력을 기반으로 하는 직판

(Direct) 보험사의 확산 및 온라인 신 채널의 비중 

증가 등 급속한 환경 변화로 인해 고객 중심의 

e-Business 환경으로 전환이 시도되고 있다. 따라

서, 고객을 중심으로 기업의 핵심 프로세스를 혁

신하여 단순화, 표준화 시키고 이를 뒷받침할 수 

있는 정보시스템을 통합하고 유연성 있는 구조로 

구현하기 위한 e-Business 기반의 기업혁신의 중

요성이 커지고 있다[3, 6].

본 논문에서는 보험산업을 중심으로 기업이 e- 

Business 환경에 능동적으로 대응하기 위한 기업 

혁신(PI：Process Innovation) 방법론, 추진사례 

및 성공요인에 대한 연구를 통해 고객 중심의 

e-Business 기업으로 전환을 통한 기업 경쟁력을 

극대화하기 위한 방향을 제시하고자 한다.

2. 관련 연구

본 사례분석과 관련된 연구는 e-Business 기업

혁신 모델 및 프로세스 기반의 혁신 방법론으로 

나누어 고찰한다.

2.1 e-Business 모델 관련 연구

2.1.1 Timmers의 모델

Timmers(1998)는 가치사슬(Value Chain)의 분해 

및 재결합을 통한 e-Business 모델을 제시하였는

데, 가치사슬 요소 조합과 거래 참여자의 상호 활

동 패턴을 연계하여 산업의 혁신 정도와 사업기능의

Timmers의 모델
4 Box 모델

Chessboard 모델

Timmers의 모델
4 Box 모델

Chessboard 모델

e-Business 모델

마이클 해머의 방법론
데이븐 포트의 방법론

마이클 해머의 방법론
데이븐 포트의 방법론

프로세스 혁신 방법론

e-Business
혁신을 위한

방향성

프로세스 기반
혁신을 위한

방법론

관련 연구 및
사례분석을 통한

e-Business 기업혁신
성공요인 도출

[그림 1] 관련연구 고찰 범위
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[그림 2] Timmers의 e-Business 모델 분류

통합정도를 기준으로 11개의 비즈니스 모델로 분류

하였다[25]. 전통기업이 e-Business를 전개할 때 접

근할 수 있는 비즈니스 모델들로, 기능통합과 혁신

이 많이 된 기업일수록 수익력이 높다고 할 수 있다. 

Timmers의 e-Business 모델은 위 [그림 2]와 같다. 

Timmers의 모델 중 “Value Chain Integrators” 

관점에서 A 손해보험사는 기존 상품 유형별(장기

보험, 자동차보험, 일반보험) 가치사슬 체계에서 

고객 중심으로 가치사슬 단계를 통합하여 고객 맞

춤형 상품 개발 및 고객중심으로 업무 프로세스를 

통합처리하는(가입설계, 계약 후 관리, 입출금, 보

상 등) 인프라를 구축하였다. 

2.1.2 4 Box 모델

PWC 컨설팅사는 e-Business 환경 하에서 경영

자가 당면한 이슈를 명확히 하고 그에 따른 전략

을 수립하기 위한 지침으로 비즈니스모델을 제시

하였다. 이는 한번에 한 단계씩 단계적으로 이동

하는 기업은 물론 단계를 건너뛰어 도약하기를 원

하는 기업의 e-Business관련 의사 결정을 돕기 

위해 수립된 것이다. 어느 경우이든 기업의 e- 

Business하에서 얻고자 하는 기본적인 목표는 세 

가지, 즉 관계관리(Relationship Management), 매

출 증가, 비용절감이다. 4 Box 모델을 도식화하면 

다음 [그림 3]과 같다.

e-Business의 역할(Role of e-Business)

비즈니스
모델
변화
정도

(Degree of 
change to 
business 

model)

enabler Transformer

채널 확대
(Channel Enhancement)

채널 확대
(Channel Enhancement)

가치사슬 통합
(Value Chain Integration)

가치사슬 통합
(Value Chain Integration)

산업해체
(Industry Transformation)

산업해체
(Industry Transformation)

산업 재구성
(Convergence)
산업 재구성

(Convergence)

[그림 3] 4 Box 모델
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4 Box 모델의 가치사슬 통합 관점에서 A 손해

보험사는 고객에게 가치가 전이되는 흐름(가치사

슬) 관점에서 상품, 영업, 계약관리, 보상, 자산운

용 등 일련의 프로세스를 통합 및 재편하고 병원, 

정비공장, 손사법인 등 보상 협력업체와 유기적인 

네트워크에 의한 가치사슬의 통합으로 실시간 정

보 공유 및 고객 대응력을 강화하였다. 

2.1.3 Chessboard 모델

Accenture사의 Chessboard 모델은 고객의 관점, 

시장의 관점, 공급자의 관점에서 e-Business 전략

을 포지셔닝하고 그에 대한 효익을 분석하는 모델

이다. 수평적 측면은 상품의 대량생산에서 맞춤 

생산방식으로 접근하고 수직적 측면은 기업의 협

력관계가 독립적인가, 의존적인가에 초점을 맞추

어 e-Business 모델을 설명하고 있다. Chessboard 

모델은 다음 [그림 4]와 같다.

Chessboard 모델의 “제휴적 관계/차별화된 복합 

상품 서비스” 영역에서 정의하는 e-Business 방향

을 토대로 A 손해보험사는 판매 제휴 업체, 보상 

협력업체 등 비즈니스 파트너와의 제휴 관계 강화

를 위한 프로세스 및 시스템을 재 정립하였고, 고

객 맞춤형 상품 개발에 의한 차별화된 통합 위험

관리 서비스 체제를 구축하였다. 

2.2 프로세스 혁신 관련 연구

2.2.1 마이클 해머의 BPR 방법론

마이클 해머(Michael Hammer)는 1990년 7월 

“Harvard Business Review”에 “Reengineering 

Work：Don’t Automate, Obliterate!”이라는 논문

을 발표하면서 BPR이란 개념을 주장하였다. 마이

클 해머는 BPR이 부서나 지역의 부분적인 혁신을 

이룩하는 것이 아니고 회사 전체적인 관점에서 최

적화를 이루어 각 지역이나 부서가 효과적으로 업

무를 수행하도록 하게 한다고 이야기 한다[7-10]. 

마이클 해머는 BPR을 성공적으로 추진하는 원

칙으로 다음과 같은 7가지를 제시하였다; 업무위

주가 아닌 결과 위주의 경영․관리, 프로세스의 

결과를 받는 사람이 프로세스를 수행, 정보의 처

리업무를 정보를 제공하는 실제 업무화, 지역으로 

흩어진 자원의 중앙에 있다고 간주, 업무결과의 

단순통합이 아닌 업무의 연계, 업무수행 부서에 

결정권을 부여하고 프로세스내에 컨트롤을 유치, 

정보는 발생 지역에 한번의 처리. 

마이클 해머의 BPR 성공적 추진 원칙을 토대로 A 

손해보험사는 고객 및 현장 사용자의 편의에 맞게 프

로세스를 재 설계하고, 프로세스의 흐름과 정보의 흐

름을 동기화하여 업무 생산성을 제고시켰으며, 고객 

중심으로 전사 정보의 통합 연계 구조를 구축하였다. 

일반화된
(Customized)
상품 및 서비스

Mandatory 
Alliances 

제휴적 관계 Global 
Specialists 

차별화 된 복합
(Specialized)

상품 및 서비스

Hostile 
Neighbors

Friendly 
conglomerates

자체 역량

[그림 4] Chessboard 모델
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2.2.2 데이븐 포트의 BPR 방법론

데이븐 포트(Thomas H. Davenport)는 쇼트

(James E.Short)와 함께 M.I.T 잡지[Sloan Mana-

gement Review]에 “The New Industrial Engi-

neering Information Technology and Business 

Process Redesign”을 발표하면서 BPR에 대한 견

해를 발표하였다[11]. 

프로세스 혁신은 경영의 프로세스적 관점을 요

구하며, 프로세스적인 접근방식을 취한다는 것은 

고객의 관점을 채택한다는 것을 의미하는 것이므

로 프로세스는 고객을 위하여 가치를 생산하는데 

필요한 것이며 프로세스의 중요한 척도는 프로세

스 결과에 대한 고객의 만족도에 있다는 것이다. 

데이븐 포트는 프로세스 혁신을 가능하게 하는 요

인을 정보, 정보기술, 인적․조직적 자원이라고 하

였다. 특히 경영환경을 변화시키는 가장 강력한 

기술을 정보 기술이라 하여 컴퓨터와 커뮤니케이

션의 엄청난 잠재력이 프로세스의 혁신을 추진할 

수 있게 하는 강력한 요인이라 하였다. 그리고 대

폭적인 권한의 위임, 자율 팀에 대한 신뢰, 수평적 

조직구조 등의 인적․조직적 개발방식이 정보기술

과 함께 프로세스 변화를 가능하게 하는 중요한 

요소라고 하였다.

A 손해보험사는 데이븐 포트의 BPR 방법론을 

토대로 업무 프로세스를 고객중심으로 재편하고, 

정보기술의 활용을 극대화하였는데, 상품별로 구

성된 계약/보상 등 후선 업무 프로세스를 고객중

심으로 통합하고 웹, 모바일, 이미지 처리 시스템, 

포탈 등 최신 정보기술을 최대한 활용하여 업무 

프로세스를 효율화하였다. 

3. 국내 손해 보험사의 e-Business 
기업 혁신 사례

e-Business 기업혁신은 현재 기업이 수행하고 

있는 업무 프로세스, 조직, 시스템 등 기업모델에 

대한 분석을 토대로 기업 환경 및 선진사례 분석

에 의해 기업 혁신을 위한 변화동인, 변화전략, 실

행과제를 도출한다. 이를 바탕으로 기업이 미래에 

갖추어야 할 역량을 기업 모델에 반영하여 미래 

기업 모델을 정의하고 성공적인 변화여정을 위

한 변화관리를 통해 지속적인 기업 혁신과 피드

백(feed-back) 활동을 통해 기업가치를 극대화하

게 된다. 이 연구에서 제시하고자 하는 e-Business 

기업 혁신의 틀(Framework)을 구조화하면 다음 

[그림 5]와 같다.
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변화동인

변화전략
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[그림 5] e-Business 기업혁신 아키텍처



22 김승언․박주석․김재경

위와 같은 기업혁신 아키텍처하에서 최근 e- 

Business 기업으로의 혁신 프로젝트를 수행한 국

내 대표적인 손해보험사인 A 손해보험사의 사례

를 추진현황, 추진 방법 및 혁신에 따른 주요 성과

에 대해 살펴 보겠다. 

3.1 추진 배경

A 손해보험사는 국내 선도 손해 보험사로서 자

동차 보험상품으로 구성된 자동차 보험 부문, 상

해/재물/질병/연금 등의 장기성 보험상품으로 구

성된 장기보험 부문 및 화재/적하/배상책임 등의 

상품으로 구성된 일반 보험 부문으로 구성되어 있

다. 주요 판매채널은 직급, 모집인, 대리점(전속/독

립), 중개인 및 TM(Tele Marketing)/DM(Direct 

Marketing)/인터넷 등이며, 매출의 대부분을 설계

사/대리점 등 오프라인 채널이 담당하고 있고, 최

근 직판채널의 판매비중이 점차 증가하는 추세

에 있으며, 과거 10년간 연평균 15% 이상의 고 성

장율을 보이고 있는 선도 손해보험사라고 할 수 

있다.

국내 보험 산업은 1990년 대 이후 지속적으로 

발전을 거듭하여 시장 규모는 세계 10위의 보험 

산업(보험료 규모, 2002년)으로 성장하고, 보험침

투율(GDP 대비 보험료 비중)은 세계 12위로 성장

하였으며, 보험가입율 또한 미국, 일본 보다 높은 

90%(2002년)를 유지하고 있다. 그러나, 1990년 후

반 이후 손해보험 시장의 성장율은 둔화하고 있으

며, 생명보험 시장은 마이너스 성장율을 보이고 

있는 추세로서 보험 산업 자체가 시장포화 상태에 

이르게 되었다. 

또한, 방카슈랑스(Bankasurance：은행이 보험 

상품의 판매 채널이 되어 은행 창구에서 보험 상

품을 판매하는 제도)의 단계적 확대(1단계：장기 

저축성 보험, 2단계：자동차 보험 등으로 전면 확

대), 손해보험/생명보험의 교차 판매허용, 단종 보

험사의 진출, 온라인 보험시장의 활성화 등의 요

인으로 인해 손해보험 시장에서의 경쟁이 치열해

지면서 오프라인 채널 기반의 전통적인 손해보험

사의 위기상황이 도래하고 있는 상황이라고 할 수 

있다. 고객 중심으로 통합된 IT 인프라 및 지식기

반 의사결정 체제를 기반으로 고객과의 관계 효율

성 강화(CRM：Customer Relationship Manage-

ment), 공급업체/제휴 업체와의 협력 관계 강화

(SCM：Supply Chain Management), 내부 업무 처

리의 표준화 및 효율화(ERP：Enterprise Reso-

urce Planning) 등의 방향이 요구되는 e-Business 

환경은 손해보험사로 하여금 많은 변화를 하게 하

였다. 

이런 내/외부 환경 변화가 A 손해보험사에 미치

는 영향은 다음과 같이 정리할 수 있다.

1) 보험상품 구매 교섭력의 이동：인터넷의 

활성화에 따라 고객이 보험상품 및 가격정보

에 대한 손쉬운 접근 및 비교가 가능해짐에 

따라 구매 교섭력이 보험사에서 고객으로 이

동하게 된다

2) 이익 감소압력의 증대：고객이 보험상품에 

대한 가격비교를 쉽게 하게 됨으로써 고객 

및 사회단체 등의 가격인하 압력요구가 증가

하고 이에 따라 보험사의 수익성 악화를 가

져오게 됨에 따라 우량 고객(Good Custo-

mer)에 집중하는 혁신적인 보험사의 등장이 

가능해진다.

3) 비즈니스 모델의 변화：경쟁구도의 변화로 

아웃소싱 등 다양한 비즈니스 모델이 등장할 

것이고 효율성 및 유연성을 극대화하는 구조

조정이 심화하게 된다.

4) 채널 구조의 변화：기존 오프라인 판매채널

의 역할이 고능률 조직의 형태로 변화하게 

되며, 직판, 방카슈랑스(Bundling 상품) 등의 

직판 채널이 확대될 것이다.

위와 같은 사업환경 및 경쟁구도의 변화, e- 

Business 환경의 변화 등으로 인해 선도 기업인 A 

손해보험사는 성장제일의 전통적 보험사업모델이 

고 위험 경영환경에 의해 거세게 도전 받고 있는 
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시장 환경 하에서, 핵심역량 재편을 통한 글로벌

(Global) 수준의 경쟁력 확보를 위해 e- Business 

기반의 기업 혁신 프로젝트를 추진하게 되었다.

3.2 추진 절차 및 방법

A 손해보험사의 e-Business 기업 혁신 프로젝트는 

Initiate, Envision, Detailed Design, Implement, 

Mastery 등 5개의 단계에 의해 진행되었으며 추진 

절차 및 방법을 구조화하면 다음 [그림 6]과 같다.

3.2.1 Initiate 단계

이 단계를 통해 변화동인 분석 및 기업혁신 변

화전략을 수립하고 변화전략의 효과적 실행을 위

해 필요한 과제의 정의를 통해 변화에 대한 TO- 

BE 이미지를 구체화하여 혁신에 대한 전사적 공

감대를 형성하였다. 

내/외부 경영환경 분석에 따라 e-Business 혁신

을 위한 5대 변화동인(Change Driver)을 다음 [그

림 7]과 같이 도출하였다.

변화 전략 수립변화 전략 수립
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[그림 6] 추진 절차 및 방법 
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[그림 7] e-Business 혁신 변화동인
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다음 [그림 8]과 같이 5대 변화동인에 따라 6개 

변화전략을 설정하여 핵심 역량 재편영역을 선택/

집중함으로써 차별화를 기반으로 하는 가치 성장

이라는 혁신 방향을 명확히 하였다.

또한 혁신 프로젝트의 실행을 위한 일정계획, 

추진조직, 성과평가 방안, 소요 예산 등에 관한 실

행계획을 도출하였다. 조직 구성원간 전사적 혁신 

마인드를 고취하고 혁신에 따른 조직의 저항을 최

소하기 위한 변화관리 전략을 수립하고, 장기간 

대규모로 이루어지는 혁신 프로젝트에 관한 프로

젝트 관리 방안을 수립하였다.

3.2.2 Envision 단계

Envision 단계는 프로세스, 조직, 시스템에 관한 

TO-BE 설계를 통해 전사 모델 구조(Enterprise 

Modeling Architecture)를 하는 단계로서 과제와 

연관된 TO-BE 모습을 구체적으로 제시하기 위해 

현재의 프로세스, 조직, 시스템에 대한 상세 분석

을 수행하고 이슈 도출 및 이슈의 근본 원인

(Root-Cause)을 정리하였다. 도출된 이슈 원인에 

대한 분석을 통해 대안 중심의 개선 기회를 정리

하고 개선 기회 중 구체적인 달성방안을 정의하게 

되며, 달성방안을 중심으로 과제가 실현될 수 있

는 프로세스/조직/시스템에 대한 TO-BE 모습을 

정의하였다.

전사 모델 구조는 프로세스에 대한 SIPCO(Su-

pplier, Input, Policy & Procedure, Customer, 

Output) 분석을 통하여 프로세스에 대한 문제점과 

원인을 파악하고, 이를 바탕으로 프로세스와 조직, 

시스템에 대한 해결 방안을 제시하는 것으로, 프

로세스 개선과 관련 조직에 대한 재설계, 역할 

재정의 및 해당 시스템의 개선 사항 등을 도출하

였다. 

SIPCO 분석 결과 프로세스에 대한 주요 이슈 

및 개선방향을 [그림 9]와 같이 정의하고, 이를 세

부과제화 하여 업무 개선 및 시스템 구축을 수행

하였다. 
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[그림 8] 변화동인에 따른 변화전략
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개선방향을 토대로 개선기회를 정리하고, e- 

Business 혁신 변화전략에 따른 달성방안을 다음 

[그림 10]과 같이 구체화하여 상품, 영업 및 마케

팅, 계약관리, 보상, 융자, 조직설계, 경영관리(SAP), 

기업 등의 영역을 대상으로 TO-BE 프로세스, 조

직, 시스템을 설계하였다. 

Envision 단계에서 수행했던 주요 절차를 구조

화하면 다음 [그림 11]과 같다.

주요이슈 개선방향

고객 Driven 방식의프로세스미흡

대면채널과신채널의갈등가능성

영업과타핵심역량의균형강화필요

목표/평가에대한의사결정체계수립필요

고객및시장관리기능부족

변화에대응할수있는전략기능강화

핵심역량별목표와 R&R 제시미흡

고객중심의상품개발및서비스제공미흡

차별화된고객대응프로세스필요

고객
중심

시장및고객관리
통한수요창출

•고객의 Holistic View 관점에서채널/상품/서비스
전략수립

•고객가치및세분화통한타겟마케팅체계수립

One-Stop 서비스
제공

•마케팅-영업-서비스의균형잡힌프로세스재설계
•고객중심의프로세스/조직/시스템통합

핵심
역량
강화

성과지표와 R&R 
명확히

•기업내운영메커니즘변화를통한핵심역량
재편의완성

비효율업무제거
• R&R 중심의프로세스설계와핵심역할이외
업무에대한역할재편

가치
창출
Focus

가치극대화를위한
목표설정/자원배분

•전사전략을지원하는핵심역량의목표와가치
창출에대한성과/보상체계

가치기반의사결정
•조직단위별성과지표가전사전략및가치와의
정합성유지

13대달성방안
으로구체화한후
업무개선및
시스템구축

[그림 9] 주요 이슈 및 개선방향

달성 방안변화 전략

보상 유관업체 네트워크 구축(PRM) 
보상 내부 프로세스 혁신

비가격 경쟁력을 통한

시장장악력 강화

상품수익성 제고를 위한 요율 및 U/W 역량 강화

대면채널 고능률화 역량 강화
고수익 고효율화

신채널과 기존채널간 통합적 채널운영 역량 강화통합적 채널운영

자산운용 Risk관리 강화(융자)자산운용 역량강화

핵심역량 중심의 조직재설계

가치중심의 경영관리체제 구축

전사업무처리 및 경영정보의 스피드 강화

E-Biz 통합 인프라 구축

핵심역량 중심의

가치경영체제 구축

상품기반 인프라 구축을 통한 상품차별화

고객관계관리 역량 강화

융자서비스차별화를 위한 인프라 강화

차별화된 고객대응

[그림 10] 변화전략에 따른 달성방안
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ENVISIONENVISION

Analysis Conceptual Design

Issues Root-Cause 달성방안Opportunity
AS-IS

Enterprise Modeling
(프로세스/조직/시스템)

TO-BE
Enterprise Modeling

(프로세스/조직/시스템)

< AS-IS > < TO-BE >

[그림 11] Envision 단계 구조

3.3.3 Detailed Design 단계

이 단계는 전사 TO-BE 모델(프로세스/시스템/ 

조직)을 시스템으로 전환하는 과정으로서 패키지

(Package)를 적용했던 경영관리 부문(SAP)은 애

플리케이션(Application), 데이터, 인프라(Infras-

tructure)가 기존 패키지에 정의되어 있으므로 상

세한 프로세스와 역할에 대한 시나리오 중심의 시

범 개발(Prototyping)을 수행하였다. 직접 개발

(In-house Development)을 하는 상품 및 계약관

리, 영업자동화 시스템(SFA：Sales Force Auto-

mation), 위험 컨설팅 시스템, 보상 네트워크 시스

템(PRM：Partner Relationship Management), 융

자 및 통합 기업고객 시스템 등은 TO-BE 모델을 

토대로 애플리케이션, 데이터, 인프라에 대한 상세

한 설계작업을 수행하였다.

Initiate 및 Envision 단계에서 정의한 TO-BE 

모델, 개선기회, 달성방안 등이 일관되게 설계작업

에 반영되도록 지속적으로 검증, 보완, 조정 작업

을 수행하였다. 즉, AS-IS 프로세스, 이슈, TO- 

BE 프로세스, 개선기회, 달성방안, 시스템 설계 등 

일련의 작업들이 논리적인 연결고리를 가지고 빠짐

없이 진행되도록 산출물에 대한 주기적 검증 및 피

드백 프로세스를 정착시켜 설계작업을 수행하였다. 

3.3.4 Implement 단계

Implement 단계에서는 앞 단계에서 수행한 시

스템 설계 작업을 토대로 시스템을 실제 개발

(Coding)하고, 개발된 시스템에 대한 단위 테스트 

및 통합 테스트, 구 시스템에서 신 시스템으로의 

전환 작업을 수행하였다. 

시스템 품질의 완성도 제고를 위해 외부 전문가 

그룹으로 구성된 품질 관리(Quality Assurance)팀

을 중심으로 개발 시스템 소스코드를 전수 조사하

여 에러를 최소화하였고, 시스템 적용 시 문제발

생의 최소화를 위해 반복적인 단위 테스트, 통합 

테스트를 수행하였다.

3.3.5 Mastery 단계

Mastery 단계에서 프로젝트 개발 종료 후 안정

화 단계를 수행하였으며, 추가적인 교육 실시 및 

현업으로의 업무 이양을 실시하였고, 프로젝트의 

실제 성과를 주기적으로 측정, 평가, 피드백 함으

로써 최초에 설정한 e-Business 혁신 성과가 달성

되도록 변화관리를 수행하였다.
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3.3 추진 일정 및 조직

프로젝트 추진 준비부터 마스터 플랜 수립, 상

세 계획 수립 및 과제설계, 시스템 구현 및 안정화

에 이르는 일련의 활동을 3년에 걸쳐 수행했으며, 

추진 인력은 최소 10명에서부터 최대 350여명에 

이르는 현업, 시스템 개발자, 컨설턴트 등의 인력

을 투입하여 프로젝트를 성공적으로 추진하였다. 

프로젝트 종료 이후에도 지속적인 현장 모니터링

을 통한 진단, 평가 절차를 통해 혁신 프로젝트가 

조직에 성공적으로 뿌리내릴 수 있는 노력을 경주

하고 있다.

주요 추진 일정을 도식화하면 [그림 12]와 같다.

추진 조직은 전사 프로젝트 총괄인 사장을 중심

으로 변화관리 위원회, 프로젝트 추진 사무국

(PMO：Project Management Office) 등을 중심으

로 개별 혁신 프로젝트별로 담당 임원으로 구성된 

프로젝트 오너(PO：Project Owner)를 선임하여 

현업의 오너쉽 하에 혁신 프로젝트를 강력하게 추

진하고 변화관리를 효과적으로 수행하도록 하였

다. 단위 프로젝트 팀은 상품, 영업, 보상, 자산운

용, 경영관리 등 5개의 핵심역량 별 10개 프로젝트 

팀으로 구성 되었으며, 단위 프로젝트 책임자인 

프로젝트 오너 밑으로 현업 실무 프로젝트 관리자

(PM：Project Manager), 현업(상근/비상근), 시스

템 개발자, 컨설턴트 등으로 구성하여 과제별 추

진의 생산성을 극대화하였다. 

e-Business 혁신 프로젝트 추진 조직도는 다음 

[그림 13]과 같다. 

2001.02

e-Biz 
과제수행

완료

2001.06 2001.10 2002.02 2002.03 2002.05

부문별 내부 과제 도출
(상품,마케팅,영업,
UW,보상,자산운용,

경영관리)

e-Biz
컨설팅
Start

e-Biz
Master Plan

수립

전사
PI

Start
PI

과제도출

2003.122002.12

통합 실행 계획 수립 전사 PI 계획 전사 PI 과제 설계 전사 PI 과제 구현 오픈/안정화e-Biz 준비

-핵심역량 5개
-중점혁신과제:13개
-실행과제:29개
-달성방안:84개

2004.04

e-Biz 조직
결성

[그림 12] 추진 일정

전사 프로젝트 총괄전사 프로젝트 총괄

PMOPMO변화관리 위원회변화관리 위원회

A 프로젝트 팀A 프로젝트 팀

• 프로젝트 오너
• 프로젝트 관리자
• 현업
• 시스템 개발자
• 컨설턴트

B 프로젝트 팀B 프로젝트 팀 C 프로젝트 팀C 프로젝트 팀 … 프로젝트 팀… 프로젝트 팀

• 프로젝트 오너
• 프로젝트 관리자
• 현업
• 시스템 개발자
• 컨설턴트

• 프로젝트 오너
• 프로젝트 관리자
• 현업
• 시스템 개발자
• 컨설턴트

• 프로젝트 오너
• 프로젝트 관리자
• 현업
• 시스템 개발자
• 컨설턴트

[그림 13] 추진 조직도
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3.4 추진 성과 및 평가

3년여에 걸친 전사 e-Business 기반 기업 혁신 

프로젝트를 통해 고객 중심 기업으로의 전환, 영

업 생산성 극대화, 협력업체 네트워크 효율화, 의

사결정 체제의 신속화 및 IT 인프라의 고도화 등

의 정성적인 성과를 거두었다. 

재무적인 측면에서는 향후 3년간 매출 약 1조 

증가, 손익 0.4 조 증가의 재무 성과를 예상하고 

있으며, 이를 통해 약 1조 내외로 주주가치가 증가

할 것으로 예상하고 있다. 

3.4.1 고객 중심 기업으로 전환

콜센타, 창구 등 고객 접점에서 일관된 고객 서

비스 대응을 위해 고객의 계약정보, 보상정보, 대

출정보 및 고객 접촉 정보(민원, 문의, 안내문 발

송 등) 등 전사 고객 정보를 통합하여 제공하는 체

제를 갖추게 되었다. 통합 계약관리 인프라를 통

해 고객에 대한 통합 위험 관리, 일생 위험 관리, 

세대 관리 등의 서비스가 가능한 체제를 구축하였

으며 이를 통해 고객에 대한 종합 위험 관리 서비

스 제공자(Total Risk Solution Partner)로서의 역

할을 수행할 수 있게 되었다.

3.4.2 영업 생산성 극대화

기존의 본사 중심의 영업 프로세스를 판매조직 

중심으로 개선하고 이를 지원하는 영업 자동화 시

스템(SFA：Sales Force Automation)의 구축을 

통해 계획-실행-통제(Plan-Do-See)의 순환적 영

업활동 프로세스를 효율화함으로써 자기 관리

(Self Management)형 판매조직 지원체제를 구현

하였으며, 모바일을 통한 판매조직의 현장 완결형 

업무 처리 기능을 강화시킴으로써 영업활동의 생

산성을 극대화 시켰다. 또한 판매관리자의 판매조

직 네트워크 관리 인프라 구축을 통해 판매조직에 

대한 관리 범위의 확장 및 코칭 능력을 확대시켰다.

3.4.3 협력업체 네트워크 효율화

A 손해보험사와 비즈니스 협력관계를 형성하고 

있는 정비공장/손사/법무/브로커/재 보험사 등 협

력 업체들과 온라인에 의한 유기적인 네트워크

(B2B)를 구축함으로써 사고접수/배당, 위임, 요율 

구득, 재보험 등에 이르는 일련의 업무 프로세스

를 자동화하게 되었다.

3.4.4 의사결정 체제의 신속화

회계 결산관련 업무를 대폭 개선함으로써 D+5

일 월 결산체제를 구축함으로써 실적 정보의 신속

한 제공으로 의사결정의 스피드화를 기하게 되었

으며, 재무 정보 통합 기반 구축, e-Accounting 구

현, 미결관리 업무 효율화 등을 통해 재무 프로세

스를 선진화 하였다. 또한 정확한 사업비 귀속 및 

합리적 배부, 객관적 조직 목표 수립 등을 통한 성

과평가의 합리화를 기하였으며, 대내외 정보 이용

자의 목적에 적합한 정보의 제공을 통해 의사결정

에 대한 효과적 지원체제를 구축하였다.

3.4.5 IT 인프라의 고도화

모든 업무 처리시스템을 사용자의 편의성에 맞

도록 웹 기반 시스템으로 전환했으며, 24*365 무

정지 시스템을 구축함으로써 시스템의 안정성, 신

뢰성을 제고하였다. 또한 포털(Portal)의 구축을 

통해 단일 접속에 의해 업무 처리 시스템, 결제 시

스템, 메일 시스템, 커뮤니티 시스템 등의 전체 시

스템을 활용하게 함으로써 사용자의 업무처리 신

속성 및 편의성을 제고하였다.

A 손해보험사의 e-Business 변화 동인 및 변화

전략에 의한 성과를 요약하면 다음 [그림 14]와 

같다. 

3.4.6 성과 진단 및 평가

A 손해보험사는 혁신 프로젝트 종료 후 혁신에 

대한 지속적인 사후 변화관리 측면에서 2차례에 

걸쳐 외부 업체를 통해 프로젝트 진단 및 평가를 

수행하였다. 프로젝트 종료 1개월 경과 후 시스템 

활용도 및 만족도에 관한 본사, 현장 등의 사용자 

조직에 대해 설문조사와 인터뷰를 수행하였고, 프
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고객중심 기업으로 전환

- 고객 중심으로 업무 프로세스 통합 기반 구축

- 고객 거래/접촉 정보의 통합 제공을 통한

일관된 고객 대응

- 고객에 대한 일생 위험 관리 및 세대관리 체계를

통한 대 고객 종합 위험관리 서비스 제공

영업생산성 극대화

- 현장 중심의 영업 프로세스 구현(Plan-Do-See)
- 판매조직의 현장완결형 업무체제 구현

협력업체 네트워크 효율화

- 보상 협력업체들과 온라인에 의한 네트워크 구축

의사결정 체제의 신속화

- D+5일 결산 체제를 통한 신속한 경영정보 제공

- 재무 프로세스의 선진화(비용 귀속,원가 배부 등)
IT 인프라의 고도화

- Web 기반의 무 정지 시스템 구현

- 포탈에 의한 전사 시스템 인터페이스

변화동인 변화전략

고수익 고효율화

- 상품개발 및 심사 역량 강화

비가격 경쟁력을 통한 시장장악력 강화

- 보상 유관업체 관리 강화(PRM) 
차별화된 고객대응

- 상품 및 서비스 차별화

- 고객 중심 마케팅 강화

통합적 채널운영

- 신채널/기존채널간 통합적 운영 역량

자산운용 Risk 관리 강화

핵심역량 중심의 가치경영체제 구축

가격 자유화

신규경쟁자

고객 니즈 다양화

신채널

금융 환경 변화 (저금리)

주요 성과

[그림 14] 변화동인/전략 및 추진 성과

로젝트 종료 6개월 이후에 시스템 성과 및 전사 

차원의 경쟁력 분석을 위한 정량적인 측정에 의한 

프로젝트 평가를 수행하였다.

2차 프로젝트 평가의 경우 본사 임원, 관리자, 

실무자 및 지역 판매조직 200여명을 대상으로 설

문지와 인터뷰를 통하여 혁신 프로젝트의 성과를 

평가하였는데, 영업자동화 시스템의 경우 시스템 

사용율이 약 60% 이상 증가하였고, 고객 접촉 및 

등록 비율이 목표를 상회하는 등 판매조직의 영업 

활동 프로세스가 상당 부분 개선된 것으로 평가되

었다. 보상의 경우 보상 업무 처리 리드 타임, 배

당률, 협력업체 입고율 등의 지표가 개선되어 목

표치를 달성하였고, 경영관리 부문의 결산기일(재

무, 관리)은 20여일 이상 단축하여 신속한 정보제

공을 통한 의사결정의 스피드화를 기하게 되었다.

또한, 경영혁신 프로젝트가 경영성과와 연계되

어 지속적으로 변화 및 관리됨으로써 경영성과에 

기여했다고 조사대상자의 90% 이상이 응답을 하

는 등 임원, 관리자, 현장 직원, 판매 조직 등 이해 

관계자들의 발전적인 변화 마인드 속에서 경영혁

신 프로젝트가 성공적으로 기업에 뿌리 내고 있다

고 볼 수 있다. 

3.5 A 손해보험사 주요 성공요인

주요 성공요인은 e-Business 모델, 기업혁신 방

법론 등의 기존 연구를 토대로 A 손해보험사 e- 

Business 혁신 프로젝트를 직접 추진했던 실무 담

당자, 추진 사무국, 관련 현업 및 임원 등과의 인

터뷰를 통해 도출하였다. 

3.5.1 명확한 혁신 방향성 정립

e-Business를 통한 기업혁신 프로젝트는 자사

가 속한 산업 특성에 맞는 e-Business 모델을 먼

저 정립하고 현재의 핵심역량과 미래의 핵심역량

을 분명히 정의하여 혁신에 대한 방향성을 도출하

여야 한다. 즉, 현재의 경쟁구도 하에서 자사가 가

진 경쟁역량을 이해하고 선진 기업 사례 분석을 

통해 미래에 갖춰야 할 핵심역량을 도출하여 이를 

달성하기 위한 역량의 재편방안을 강구하고, 추진 

과제화하여 혁신을 이루어야 한다.

3.5.2 Top-Down 스폰서쉽 & Bottom-Up 실행

기업 혁신 프로젝트는 전사 프로세스, 조직, 시

스템 등의 변화가 이루어져야 하므로 최고 경영진
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의 강력한 스폰서쉽하에 계획하고 설계하며, 현장

중심으로 실행이 이루어져야 한다. 즉, 최고 경영

진의 변화에 대한 의지가 확고해야 하며, 이런 변

화의지가 임원, 관리자, 현장 실무자 등에 이르는 

혁신의 관계자들에게 충분히 전달되고, 파급되어

야 혁신의 실행력이 극대화될 수 있다. 또한, 혁신

을 실제 실행할 현장의 이슈, 의견 등을 충분히 수

렴하여 현장 중심의 실행 방안 설계 및 시스템의 

구축을 통해 실행의 추진력을 높이도록 한다.

3.5.3 효율적인 변화관리

회사의 전반적인 부분에서 상당한 변화가 따르

는 기업 혁신 프로젝트는 조직 구성원에 대한 변

화관리 활동이 매우 중요하다. 변화전략 수립 단

계에서 도출된 혁신의 방향성에 대해 전 조직원들

로 하여금 공감대 형성을 하게 하고, 혁신 프로세

스 설계, 시스템 개발 및 적용, 안정화 등에 이르

는 일련의 혁신 과정마다 필요한 변화관리 활동을 

지속적으로 전개하여야 한다. 

프로젝트 성과지표(KPI：Key Performance In-

dicator)를 통한 지속적 평가, 현장과 지속적인 커

뮤니케이션, 현장의 이슈 수렴을 위한 프로세스 

정착 및 임직원간의 다양한 간담회를 통해 변화관

리 활동의 효율화를 기하여야 한다.

3.5.4 사후관리를 통한 지속적인 혁신

혁신 프로젝트 종료 후 프로젝트 추진 시 제시

한 성과를 나타내는 지를 성과지표(KPI)에 대한 주기

적 진단, 평가를 통해 모니터링 함으로써 프로젝트 

성과지표에 따른 경영지표의 개선이 계속적으로 연

계되도록 하여 기업 혁신이 일회성 프로젝트가 아

닌 지속적인 혁신활동이 되도록 하는 것이 중요하다. 

3.5.5 혁신 업무와 시스템과의 유기적인 연계

기업 혁신 프로젝트가 애초의 기대만큼 성과를 

내지 못하는 이유중의 하나는 개선된 업무 프로세

스와 시스템 구현과의 괴리(Gap)라고 할 수 있다. 

즉, 변화전략에 의해 설계된 TO-BE 업무 프로세

스가 신 시스템에 충분히 반영되지 못하고 시스템 

설계 및 개발단계에서 축소 또는 폐기되는 경우가 

빈번하게 발생하기 때문이다.

e-Business 기업 혁신을 위한 변화전략과 TO- 

BE 프로세스의 맵핑을 통해 변화전략이 TO-BE 

프로세스에 제대로 반영되도록 하고, TO-BE 프

로세스 작업을 하는 현업의 담당자가 직접 시스템 

설계 작업을 하여 변화전략-TO-BE 프로세스- 

TO-BE 시스템이 사상의 일관성을 기하도록 한다.

3.5.6 철저한 프로젝트 관리

최대한 산출물의 품질을 보장하면서 산출물의 

납기관리를 위해 프로젝트 관리 시스템(PMS：

Project Management System)을 통한 진척관리의 

자동화, 주간 단위의 임원 주최 산출물 및 이슈 점

검, 주요 산출물에 대한 임원의 결재, 업무 부문별

/프로젝트 단계별 외부 전문가에 의한 품질 평가 

등의 활동을 통해 프로젝트 관리의 효율성을 제고

하도록 한다.

3.5.7 프로젝트 추진 팀의 실행력

프로젝트 추진 팀은 변화활동에 대한 책임의식, 

사명감 및 업무 역량이 뛰어난 간부급 실무그룹으로 

구성되어 변화의 견인차 역할을 수행하여야 하며, 

추진 사무국은 과거 대규모 프로젝트 수행경험이 있

는 인력으로 구성되어 새로운 혁신 업무를 전파하

는 데 있어서 기존 조직의 반발을 최소화하고 변화

를 진두지휘할 수 있는 추진력을 발휘하여야 한다.

3.5.8 자사에 맞는 혁신 방법론 적용

혁신 프로젝트의 뼈대가 되는 추진 방법론은 컨

설팅 업체나 타 기업의 방법론을 그대로 수용하지 

말고, 자사의 특성에 맞게 수정, 보완하여 자사만

의 혁신 방법론을 완성하고 이를 혁신 프로젝트에 

적용함으로써 프로젝트 수행 중에 생길 수 있는 

시행착오를 최소화하는 것이 중요하다.

주요 성공요인을 A 손해보험사 사례를 통해 고

찰하면 다음 <표 1>과 같다.
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<표 1> 주요성공요인의 A 손해보험사 적용사례

주요 성공요인 A사 적용 사례

명확한 혁신
방향성 정립 

•내/외부 환경분석을 통해 5대 변화동인, 6대 변화전략 및 상품, 마케팅/영업, 보상, 자산운용, 
재무관리 등 전사 부문 걸친 13대 중점혁신과제를 선정하여 변화 방향성 명확화 
•CEO 이하 전사 간부 직원/임원을 대상으로 e-Biz. 혁신 비전 선포식 및 지속적인 변화관리를 
통한 혁신 방향에 대한 공감대 형성

Top-Down 스폰서십 
& Bottom-Up 실행

•변화에 대한 CEO의 의지가 확실했으며, 이런 변화 의지가 임원회의, 사내 방송 등을 통해 임
직원들에게  지속적으로 전파됨으로써 전사가 일관된 방향으로 혁신을 전개할 수 있었음.
•기업혁신의 주체인 설계사, 창구직원, 보상직원 등 현장의 이슈, 의견 등을 수렴/반영/피드백 
하는 프로세스의 정착을 통해 변화 실행력을 배가시켰음.

효율적인 변화관리

•PMO 중심의 전사 차원의 변화의 정착 및 확산을 위한 커뮤니케이션을 전개하고, 부문 프로
젝트 차원에서 현업 설득 및 지원 유도, 이슈 해결을 위한 상황파악 및 설득 커뮤니케이션을 
활성화함.
•임원으로 구성된 변화관리 실무 위원회 운영(월 1회), 사내 방송, 뉴스 레터, 현장 FGI 운영
•프로젝트 추진 팀별로 변화관리 실적을 월 단위로 평가(비전 제시, 독려, 커뮤니케이션, 현장 
변화관리 활동 등)하여 임원회의 때 공유하며, 변화관리 실적은 인사고과에 점수에 일정비율 
반영

사후관리를 통한
지속적인 혁신 

•성과지표(KPI)를 중심으로 사후 주기적 진단/평가를 통해 성과가 나지 않는 부문에 대해서 강
력한 조치를 통해 성과의 향상을 기함으로써 지속적으로 혁신활동 전개할 수 있었음.
•BSC 관점별 전략 맵을 기반으로 영업,보상,융자,경영관리 등 부문별 사용자 만족도, Biz. 효율
화(계약성공율, 유지율, 손해율 등) 지표를 대상으로 주기적 측정 및 피드백 활동 전개

혁신 업무와 시스템
과의 유기적인 연계 

•재설계된 TO-BE 프로세스가 시스템을 통해 효과적으로 구현될 수 있도록 프로세스 작업을 
수행 한 현업의 담당자가 직접 시스템 설계,개발 지원,테스트를 수행함. 

철저한
프로젝트 관리 

•프로젝트 관리 시스템(PMS: Project Management System) 산출물 품질 및 납기의 철저한 관리
•주간 단위 임원 주관 산출물 및 이슈 점검, 주요 단계별 외부 전문에 의한 산출물 검증

프로젝트 추진 팀의 
실행력

•PMO를 간부급 이상으로 구성하고, 과거 대규모 프로젝트를 경험한 현업 및 시스템 개발자를 
투입함으로써 혁신 업무의 효율적 설계 및 현장 반발의 최소화를 기함.

자사에 맞는
혁신 방법론 적용

•기존의 혁신 방법론을 특성에 맞게 수정/보완하여 부문 팀에 일관되게 적용함으로써 부문 팀 
간 산출물 수준의 편차 및 수행절차의 오류를 최소화함.

4. 결  론

4.1 연구의 요약 및 의의

최근 개방화 추세, 규제완화, 글로벌화 등 기업

환경이 급변하고 있으며, 특히 손해보험 산업은 

손해보험/생명보험 사업영역 파괴, 고객의 차별화

된 금융 서비스 요구 증대, 다양한 채널의 급격한 

증가 등으로 인해 환경변화에 민첩하게 대응하고, 

핵심역량의 차별화가 중요한 경영이슈로 대두되고 

있다. 이에 따라, 고객을 중심으로 기업의 핵심 프

로세스를 혁신하고 환경변화에 유연하게 대응할 

수 있는 시스템 구축을 통한 e-Business 기업으로 

재편이 필요하다.

본 논문에서는 최근 고객 중심의 e-Business 기

업혁신을 추진한 국내 선두 손해 보험사의 사례연

구를 통해 e-Business 기업 혁신을 위한 주요 성

공요인을 제시하였다. A 손해보험사는 고객 니즈 

다양화, 직판 채널의 급성장으로 인한 저 가격 경

쟁, 저금리 기조 등 급변하는 고 위험 경영환경 하

에서 본업 경쟁력 차별화를 통한 시장 지배력을 

공고히 하기 위해 3년여에 걸쳐 전사 e-Business 

혁신 프로젝트를 수행하였다. A 손해보험사는 상

품, 고객, 마케팅/영업, 보상, 자산운용, 재무관리 
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등 전사 업무 프로세스를 미래 핵심역량 재편 방

향으로 재설계하고 이를 지원하는 시스템 구축을 

통해 내부 업무 프로세스의 효율화, 고객 및 파트

너 대응력 강화, 신속한 경영의사결정 체제를 강

화하게 되었다. 사례분석 및 A 손해보험사 프로젝

트 추진 담당자와의 인터뷰를 통해 손해보험사의 

e-Business 혁신 프로젝트의 성공요인을 제시하

였다.

이런 e-Business 기업 혁신 사례 및 성공요인을 

토대로 향후 보험사를 비롯한 국내 금융 기업들이 

기업 혁신을 하는 데 있어서 시행착오를 최소화하

고 성공적인 프로젝트 수행을 위한 가이드라인을 제

시한 것이 본 논문이 가지는 의의라고 할 수 있다.

4.2 연구의 한계 및 향후 연구방향

본 논문에서는 e-Business를 통한 기업혁신 방

안을 연구하는 데 있어서 보험사의 추진 사례를 

기반으로 성공요인을 제시하였으나, 기업 혁신 방

안을 검증하는 추진 사례가 보험사에 국한되어 있

어 타 산업 적용에 따른 타당성이 일부 미흡했다

고 볼 수 있으며 추진 사례에 있는 기업이 현재도 

혁신을 진행하고 있는 상황이기 때문에 제시한 재

무적 성과가 향후를 예측한 추정 치라는 것이 본 

논문이 가지고 있는 한계점이라고 할 수 있다.

향후 연구에서는 본 논문에서 제시한 기업 혁신 

프로젝트와 지속적 품질 향상을 위한 기법인 6-시

그마와 연계 방안 등이 구체적 사례와 함께 규명

되어야 할 것이다.
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