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Abstract

요약
ㄴ

최근 보험산업은 판매채널의 다양화, 교차판매 활성화 등 다양한 환경 변화가 일어나고 있다. 보험 판매 채널이 전속 채널에서 

비전속 채널, 방카슈랑스 등으로 다양화되고 있으며, 보험설계사가 한 명의 고객에게 다양한 금융상품을 판매하는 교차판매가 

활성화되고 있다. 그러나 보험설계사의 절대 수는 줄어들고 있으며, 13월차 생명보험 설계사의 정착률은 2016년 40.4%이다. 

이러한 상황에서 본 연구에서는 보험설계사의 교차판매 성과에 영향을 미치는 결정요인을 분석하여 보험설계사 양성에 시사점을 

도출하고자 한다. 실증분석방법으로 질적연구와 양적연구를 병행하였다. 질적연구로 개방코딩을 활용하여 심층 면접을 실시하였고, 

이러한 질적연구의 검증을 위해 2016년 4월~2019년 3월 기간 동안 영업성과 자료를 분석하였다. 질적연구 결과 보험상품 교차판매 

성과의 결정요인으로 총 84개의 개념, 28개의 하위범주, 10개의 범주가 도출되었으며, 10개의 범주는 개인특성, 상담 방법, 

교차판매비율, 영업 문화, 교육, 고객의 변화, 고객 DB 제공, 만족도, 업무지원시스템, 고객서비스였다. 본 연구의 질적연구 

결과 고성과자로 분류할 수 있는 보험설계사는 전체 보험 계약에서 생명보험 계약 건수와 계약 금액의 비중을 높이는 교차판매에 

적극적임을 확인할 수 있었다. 실제 영업성과 자료를 바탕으로 한 분석에서는 보험설계사의 나이, 근무월수, 직급이 전체 보험계약 

건수 대비 생명보험계약 건수와 생명보험계약 금액에 유의한 양(+)의 영향을, 전체 보험계약 건수 대비 손해보험계약 건수와 

손해보험계약 금액에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다. 즉, 회사를 이탈하지 않고 장기근속하면서 고성과자로 분류되는 보험설계사는 

전체 보험계약 건수와 금액에서 생명보험의 계약 건수와 금액 비중이 늘어나고, 손해보험의 계약 건수와 금액 비중이 줄어드는 

것을 확인하였다. 본 연구의 분석결과는 보험설계사 양성을 위한 교육 프로그램과 업무지원시스템 개발에 중요한 기초 자료가 

될 수 있을 것이다. 
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1. 서론

보험상품의 판매 채널은 2000년대 들어 다양화되

고 있다. 2001년 이후 기존의 전속 보험회사에서 벗

어나 여러 보험회사와 계약을 맺고 다양한 보험상품

을 판매하는 독립보험대리점(General Agency, 이하 

‘GA’)이 등장했다. 은행에서 보험상품을 판매하는 

방카슈랑스는 2003년부터 허용된 이후 점유율을 높

여 2012년 이후 50% 이상을 점유하고 있다(Jung et 

al. 2018). 2008년 이후에는 전속 보험사에 소속되어 

있는 보험설계사에게 1개의 이종 보험사 상품을 판

매할 수 있도록 허용한 전속 보험사의 교차판매제도

가 시행되고 있다. 고객을 대면하지 않는 비대면 채

널도 확대되고 있는데, 보험회사가 고객에게 직접 

전화를 걸어 보험 가입을 유도하는 통신판매와 소비

자가 직접 인터넷을 통해 보험상품에 가입할 수 있

는 온라인 채널이 확대되고 있다. 이렇게 보험상품 

판매 채널이 다변화되고 있지만 2018년도 생명보험

협회의 자료에 의하면 생명보험 가입 동기는 ‘설계

사 권유’가 42.6%로 높았고, 가입경로도 보험설계

사가 88.2%로 가장 높게 나타났다. 즉, 비대면 채널

이 확대되는 환경 속에서도 보험설계사들의 영업활

동이 우리나라 보험산업의 판매 채널에서 큰 비중을 

차지하고 있음을 알 수 있다.  

일반 상품과는 달리 보험상품은 피보험자의 보험

사고 발생 시 보상처리와 같은 장기적인 고객관리가 

필요한 상품이다. 보험설계사들의 정착률이 떨어지

면 가입자들의 피해로 이어지고, 장기적으로는 보험

산업의 신뢰도 저하로 이어질 수밖에 없다(Ahn and 

Jung, 2017). 이러한 보험상품의 특성과 소비자의 보

험상품 가입경로를 살펴볼 때 보험설계사의 성과를 

높여 장기근속을 유도할 필요가 있다. 그러나 우리

나라 생명보험 설계사의 13월차 정착률은 2006년 

40%에서 2016년 40.4%로, 미국 생명보험 설계사 정

착률 67%, 캐나다 생명보험 설계사 정착률 

86%(LIMRA, 2010)에 비해 매우 낮다. 보험설계사의 

낮은 정착률의 원인은 초기 진입하는 설계사의 부적

응 문제도 있지만, 기존설계사들의 이직이 주된 원

인이 되고 있다. 특히, 2010년을 전후하여 GA를 비

롯한 비전속 채널이 활성화되면서 설계사의 활동영

역이 보험회사에 소속되어 활동하는 설계사(이하 

‘전속설계사’)로부터 독립운영 형태의 대리점에서 

활동하는 설계사(이하 ‘GA설계사’)로 이동하는 경

향이 뚜렷이 나타나고 있다. 그리고 최근에는 GA설

계사가 다른 GA로 이동하는 사례 또한 많이 발생하

고 있다(Ahn and Jung, 2017).  

실제로 2015년~2017년 최근 3년간 보험사를 떠난 

전속설계사는 14,000명에 달했지만, 같은 기간 GA설

계사는 19,000명 급증했다. 보험설계사의 이직 의도

를 분석해보면 다양한 원인이 있지만, 신계약 성사 

건수가 낮으면서 보유고객 수를 많이 확보하고 있는 

설계사가 이직할 가능성이 높다(Ahn and Jung, 

2017). 이는 보험설계사로 활동한 직업경험이 쌓이더

라도 최근의 보험상품 판매 성과가 저조할 경우 이

직할 가능성이 높다고 해석할 수 있다. 따라서 보험

설계사의 정착률을 높이고 보험회사의 영속성을 위

해서는 보험설계사의 성과에 영향을 미치는 핵심요

인을 명확하게 규명하여 보험설계사의 생산성을 향

상하는 것이 중요하다(Kwon, 2018).  

한편, 기존 보험설계사의 성과와 관련한 선행연구

는 다음과 같다. Yi and Chung(2004)은 보험회사의 

영업시책이 기존설계사와 잔존설계사의 성과에 영향

을 미치는지 실증적으로 규명하려고 하였다. Hahn 

and Ko(2009)는 보험설계사의 내재적 동기와 외재적 

동기가 직무성과에 미치는 영향을 규명하려 하였다. 

Ahn and Jung(2017)은 보험설계사의 이직 요인과 정

착률 제고 방안에 대한 연구에서 보유고객을 많이 

확보하고 있으면서 현재 실적압박에 놓여있는 설계

사들의 이직 의도가 높다고 주장하였다. Cho(2012)는 

보험설계사의 영업역량을 5개로 분류하고, 이 영업

역량이 보험설계사의 성과에 영향을 미치는지 규명
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하려 하였다. Jung(2018)은 보험설계사의 특성이 성

과에 미치는 영향을 개인특성과 관련한 영향요인을 

중심으로 분석했으며, 특히 SNS의 활용이 성과에 미

치는 영향을 규명하려 하였다. 

국내에서 보험설계사의 성과와 관련된 기존 연구

는 상기처럼 단순 설문조사 수준으로 실무적 단계에

서 과제가 다루어져 왔다. 하지만 다양한 보험상품

을 판매하는 GA의 등장과 전속설계사의 교차판매 

허용이라는 보험업 환경의 변화에도 불구하고 교차

판매 성과에 대한 연구는 부족한 상황이다. 또한 연

구 방법론상에서 심층 면접을 통한 질적 연구와 계

량적 데이터를 활용한 성과요인 연구는 미흡한 편이

다. 이에 본 연구에서는 기존 연구와는 차별적으로 

고성과자로 분류할 수 있는 보험설계사와의 심층 면

접을 통해 보험상품 교차판매 성과의 결정요인을 도

출한 후 이를 신뢰성이 확보된 2차 자료를 통해 실

증적으로 분석해보고자 한다.

2. 이론적 배경 및 가설 설정

2.1. 보험설계사 성과

2.1.1. 보험 판매 채널

보험 판매 채널은 대면 및 비대면 채널 또는 전

속 및 비전속 채널로 구분할 수 있다. 대면 채널 중 

보험설계사 채널은 경쟁력 측면에서 다른 채널에 비

해 전반적으로 높게 평가되고 있으며, 시장 관점에

서도 다양한 금융상품에 대한 자문서비스를 요구하

는 소비자 니즈(Needs)를 충족시킬 수 있는 독립 채

널로도 발전할 수 있는 채널이다(Hwang et al, 

2014). 반면 TM, CM 등 비대면 채널은 IT 기술의 발

달과 저가 상품에 대한 니즈 증가 등으로 향후 성장

성이 높을 것으로 예상된다(Hwang et al, 2014).

전속 채널과 비전속 채널은 한 보험회사에 전속

되어 보험 모집을 하는 형태인지, 독립 운영하여 다

수의 보험회사와 거래하여 다양한 보험상품 모집을 

하는 형태인지에 따라서 구분된다. 

보험 판매 채널 중 비전속 채널은 2001년 이후 

대형 독립보험대리점인 GA(General Agency)가 출범

하면서 본격화되었다. 2014년에는 특정 제품이나 서

비스를 제공하는 업체에 해당 제품이나 서비스와 관

련한 보험상품의 판매자격을 주는 단종대리점과 기

존 금융회사 점포 일부에 다른 금융회사의 소규모 

점포가 입점하여 영업하도록 하는 금융복합점포가 

도입되었다. 2015년에는 고객들이 온라인상에서 여

러 보험사의 상품을 비교 검색한 뒤 가입할 수 있는 

보험슈퍼마켓이 도입되었다(Ahn, 2014).

갈수록 확장되어 가는 비대면 채널로 인해 대면 

채널인 보험설계사의 보험상품 판매 난이도가 높아

지고 있다. 또한 대면 채널 내에서도 전속 보험사의 

축소와 독립 GA의 확장으로 전속설계사의 이탈이 

가속화되고 있다. 이러한 환경의 변화에 따른 보험

설계사의 잦은 이직은 소비자의 신뢰 상실로 이어질 

수 있다. 따라서 보험설계사 채널의 생산성을 향상

하면서 이직 의도를 감소시키기 위한 지원이 시급히 

필요하다고 판단된다(Ahn et al, 2011).  

2.1.2. 성과의 개념

성과는 일반적으로 적시성, 대응성, 생산성, 품질 

등을 포함하는 총체적 개념(Choi, 2001), 조직의 바람

직함이나 적절함에 대해 평가하는 종업원의 행위, 

개인이나 집단의 활동, 성취도 또는 달성도, 조직구

성원이 실현하고자 하는 일의 바람직한 상태 혹은 

자신의 목표를 달성할 수 있는 정도 등 학자들마다 

정의와 측정방법을 다양하게 제시하고 있다.

효과적인 직무성과는 특정한 행동들을 통해 직무

가 요구하는 결과, 즉 산출물을 얻는 것이며

(Boyatzis, 1982), 영업사원의 성과는 영업사원이 수

행하는 행위 때문에 평가되어야 하며, 성과 척도는 

특정한 상황에 적합한 직무 행위를 포함해야 한다. 

영업사원의 성과 중 부수입, 판매실적과 같은 결과

적 성과는 친절한 행동, 고객 관계, 업무 지식, 동료 
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관계 등과 같은 질적 기준보다 객관적이고 구체적으

로 측정할 수 있지만, 판매량이 증가했을 때 증가 

원인을 단지 영업사원의 역할로 볼 수는 없어 어려

움이 따른다(Oliver & Anderson, 1994). 행위적 성과

는 과정 중심의 성과로 볼 수 있는데, 행위적 성과

는 영업사원 개인에 대한 주관적인 측정을 하므로 

객관성과 구체성에 문제가 있을 수 있다(Oliver &  

Anderson, 1994). 

영업사원의 성과에 영향을 미치는 요인은 일반적

으로 3개의 범주로 나뉘는데 첫째는 영업사원의 특

성과 역할 지각, 둘째는 과업특성, 셋째는 조직특성

이다(Kim, 2007). Lee(2017)는 성과는 조직구성원의 

활동적 결과를 조직이 객관적으로 측정 가능해야 한

다고 주장하면서, 노력이 성과를 가져오지만 노력과 

성과가 항상 동일하지는 않고, 이러한 노력과 성과

의 차이는 개인의 특성, 능력, 역할 지각으로부터 발

생한다고 하였다. Ji(2003)는 영업성과를 측정할 때 

결과적 성과와 행위적 성과를 모두 측정하는 것은 

현실적으로 어려울 수 있지만, 영업 관리의 관점에

서는 일차적으로 영업사원의 실적 성과를 평가하는 

것에 관심을 기울여야 한다고 하였다. Kim(2018)은 

생명보험 설계사의 개인 영업성과 측정지표를 살펴

보았는데 개인 실적 증가, 고객 숫자 증가, 고객 관

리자산 규모 증가, 정부가 주관하는 자격증 보유 수 

증가, 이미지 제고 및 자신의 신뢰성 향상과 같은 

요소를 들었다.

Walker, Churchil, Ford(1977)는 개인적, 조직적 환

경변수들이 영업사원의 성과에 영향을 미치는지 연

구하였다. 이들은 영업사원의 동기 역할의 지각, 기

술을 가진 영업사원의 태도와 능력의 차이가 성과에 

영향을 주고 있음을 증명하였다. Oliver & 

Anderson(1987)에 의하면 효과적인 영업사원의 행동

은 영업성과를 향상하고, 이를 통해 영업조직의 성

과를 증대시킨다고 하였다. Sujan, Weitz, 

Kumer(1994)는 영업사원의 성과요인에 관한 연구에

서 영업사원의 성과가 두 가지의 목적 지향인 학습

지향과 성과지향에 의해 크게 영향을 받는다는 것을 

증명하였다. 이들에 따르면 영업사원의 성과는 영업

사원의 두 가지 행동 양식인 현명하게 일함(working 

smart)과 업무 몰입도(working hard)에 의해 좌우된

다. 이러한 영업사원의 학습지향성 및 성과지향성은 

이들 영업사원의 행동에 주요한 영향을 주었다.  

Choi and Kim(2000)은 보험설계사를 대상으로 판

매 노력을 효율적으로 일하는 것과 열심히 일하는 

것으로 나누고, 판매 노력이 목표 수준과 성과에 어

떠한 영향을 미치는지를 검증하였다. 그 결과 보험

설계사의 성과에 대한 자기 효능과 경쟁심의 효과는 

열심히 일함과 목표 수준에 의해 매개됨을 확인하였

다. Cho(2012)는 보험설계사의 직무와 관련한 핵심적

인 영업역량을 도출한 후 성과와의 연관성을 연구하

였다. 그에 따르면 대인서비스 역량, 성취행동 역량, 

영향력 역량, 개인효과성 역량, 인지 역량 등 역량의 

하위변위 5개 역량 모두 성과에 영향을 미치는 것으

로 나타났다. Bae(2016)는 보험설계사의 생산성 향상

에 미치는 영향에 관한 연구를 직무 만족과 교육 효

과의 매개 효과를 중심으로 연구하였다. 연구결과 

보험설계사의 조직특성 요인과 근무환경특성 요인이 

보험설계사의 생산성 향상에 영향을 미치는 것으로 

나타났다. 

이상의 연구에서 영업성과를 영업사원이 인지하

는 주관적 성과로 측정하는 이유는 성과에 대한 객

관적 자료를 획득하기가 어렵기 때문이다(Lee, 

2011). 그러나 본 연구는 Oliver & Anderson(1994)이 

정의한 결과적 성과로 볼 수 있는 영업사원의 판매

량, 즉 보험설계사의 보험 계약에 대한 객관적 자료

를 바탕으로 실증 분석하므로 이를 성과로 규정하고

자 한다.

2.2. 교차판매

교차판매(cross-selling)는 판매를 담당하는 자가 

기존의 고객에게 기존의 고객이 가지고 있지 않은 

상품이나 서비스를 판매하는 것을 의미하며, 금융기
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관들의 대형화와 겸업화 추세가 가속화되면서 기존

의 단일 상품 판매에서 벗어나 다양한 금융상품을 

판매하는 제도이다. 교차판매의 형태는 보험과 금융

투자상품 간 결합상품판매(‘보험과 펀드’의 결합

상품, ‘연금과 보험’의 결합상품 등), 복수 보험상

품 및 복수 금융투자상품 간 결합상품판매(‘생명보

험과 손해보험’의 결합상품 등), 금융투자상품, 보

험 및 예금 간 결합상품판매(금융투자상품 또는 보

험상품 가입 시 예금 우대금리 적용 판매 등) 등 다

양한 형태로 나타나고 있다(Lee, 2017).

보험상품 교차판매는 2001년 이후 외국계 보험회

사의 영업전문가가 주축이 된 독립 GA(General 

Agency)가 등장하면서 활성화되기 시작하였다(Jung 

et al, 2018). 독립 GA는 각 생명보험사와 손해보험

사와의 제휴를 통해 소속된 GA설계사들이 고객과의 

상담을 통해 생명보험상품과 손해보험상품을 교차 

판매할 수 있도록 지원하고 있다. 

전속 보험사의 교차판매제도는 전속 보험사에 소

속되어 있는 보험설계사에게 소속 보험사의 보험상

품 외에 1개의 이종 보험사 상품을 판매할 수 있도

록 허용한 제도이다. 즉, 전속 설계사에게 일사전속

주의(一社專屬主義)의 예외를 허용한 제도로 2008년 

8월 30일부터 시행되었다. 따라서 생명보험설계사 

또는 손해보험설계사가 각각 1개의 손해보험사나 생

명보험사를 선택하여 보험상품을 판매하는 것이 가

능해졌다. 또한 생명보험사 또는 손해보험사에 속한 

보험설계사가 1개의 제3보험업을 영위하는 보험사를 

위하여 모집하는 경우도 교차모집에 해당된다(생명

보험협회, 2010).

금융권에서의 교차판매는 마치 초대형 슈퍼마켓

처럼 하나의 금융창구에서 다양한 금융상품을 판매

하는 전략을 의미하며 더 나아가 교차판매제도는 금

융그룹 또는 금융지주회사에까지 이르게 된다. 금융

지주회사는 산하에 은행·증권·보험·투자신탁 등 

각종 금융 관련 자회사를 두고 있어 각각의 금융창

구에서 분야별 자회사 상품의 교차판매가 가능하고, 

이를 통해 시너지 효과를 창출하고자 한다(Jung et 

al, 2007).

미국에서는 LIMRA(Life Insurance Marketing 

Research Association)를 중심으로 MLEA(Multiple- 

line exclusive agent)의 교차판매에 대한 연구가 이

뤄졌다. Murach & Schrote(2003)는 효과적인 교차판

매는 고객의 유지율을 증가시키고, 이를 통해 단위 

비용을 감소시켜 회사의 재무상태를 향상한다고 하

였다. 또한 효과적인 교차판매는 고객이 회사를 신

뢰하게 하고 회사는 고객의 니즈(needs)에 부합하는 

모든 보험을 판매하여 회사와 고객 모두의 만족도를 

높일 수 있다(Jung and Ahn, 2007). 

교차판매에 대한 국내 연구는 초기에는 은행권을 

중심으로 은행의 새로운 수익원에 대한 고민에서 이

뤄졌으며(Ji, 2005; Kang, 2005; Lee, 2005), 이후 교

차판매와 관련한 판매모형을 개발하는 연구(Han et 

al, 2004),, 교차구매 의도에 영향을 미치는 요인에 

대한 연구(Kim and Kim, 2012, 2017)들이 이루어졌

다. 

보험업에서의 교차판매 연구는 주로 전속 보험설

계사의 교차판매 허용이 이뤄진 2008년을 전후하여 

시작되었다. Jung and Ahn(2007)은 교차판매가 생명

보험시장 점유율에 미치는 영향을 분석했다. 분석결

과 대형 생명보험사와 중소형 생명보험사의 시장점

유율이 하락하고 국내 생명보험사에 비해 영업조직

이 열위에 있는 외국계 생명보험사의 시장점유율이 

증가할 것으로 분석되었다. Jung and Ahn(2008)은 

보험설계사가 선택하는 교차판매회사, 해당 교차판

매회사를 선호하는 요인, 교차판매시 선호하는 이종 

보험상품을 분석하여 교차모집제도의 양상을 예측하

고자 했다. 연구결과 대형 생명보험회사 소속 설계

사는 대형 손해보험회사의 자동차보험상품을 선호하

고, 외국계 생명보험회사 소속 설계사는 중소형 손

해보험회사의 실손의료보험과 기업보험상품을 선호

하는 것으로 나타났다. 그리고 대형 손해보험회사 

소속 설계사는 건강보험상품을 선호하며, 중소형 손
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해보험회사 소속 설계사는 변액보험 및 저축성보험

을 선호하는 것으로 나타났다. 

이러한 기존 연구들은 보험회사의 경영 계획과 

마케팅 전략 수립에는 유용한 시사점을 제공할 수 

있으나 보험설계사의 교차판매 특성이 실제 영업성

과에 어떤 영향을 미치고 있는지에 관한 연구가 부

족한 상황이다. 보험설계사의 영업성과를 높이기 위

해서는 보험영업 패턴과 시장 환경의 변화를 감안할 

때 보험설계사의 보험상품 교차판매 성과의 결정요

인에 대한 연구가 필요하다.

2.3. 직업경험

보험설계사의 직무는 고객에 발생할 수 있는 경

제적 손해에 대비하기 위한 보험상품을 판매하는 것

이다. 보험상품은 고객에게 당장의 소비를 권유하는 

것이 아니라 발생하지 않은 경제적 손실을 대비하기 

위해 현재의 인내를 권유하는 것이다. 따라서 보험

설계사에게 직업이란 고객에게 당장의 효용과 가치

를 느끼기 어려운 보험상품을 권유하고 계약을 진행

하는 등의 노동을 제공하면서 보수를 받는 생계수단

이다. 또한 전문성을 기반으로 고객에게 적합한 보

험상품을 판매했다면 고객이 실제 사망·장애 등과 

같은 보험사고가 발생했을 때 보험금을 지급하여 고

객에게 발생한 재산상의 피해를 보상함으로써 본인

의 직업으로서의 만족도를 높일 수 있을 것이다. 이

런 점에서 보험설계사는 꾸준히 노력하는 활동습관

과 전문성, 그리고 사명감이 요구되는 직업으로 볼 

수 있다.  

보험설계사의 직업경험에 대한 연구는 보험설계

사의 직무경험, 보험설계사의 역량, 보험설계사의 이

직 의도에 관한 연구로 나눌 수 있다. Kim and 

Han(2016)은 실제 보험영업에 종사하는 생명보험설

계사를 대상으로 직무경험 의미를 탐색하고자 했다. 

연구결과 생명보험설계사의 직무역량 인식수준은 경

험의 차이에 따라 달랐다. 경험이 없는 설계사 후보

자는 생명보험설계사의 직무를 누구나 할 수 있는 

일로 인식했고, 신입 설계사는 생명보험설계사의 직

무를 상품 지식과 컨설팅 능력을 갖춰야 할 수 있는 

일로 인식했다. 직업 경험이 쌓일수록 보험설계사로

서 성공하기 위해서는 고객을 대하는 훌륭한 태도와 

꾸준히 일하는 습관이 형성되어야 한다는 인식을 하

고 있었다.  

Rhyoo and Cha(2018)는 보험설계사의 역량모델 

타당성 연구를 수행하면서 보험설계사의 역량과 행

동지표를 개발하였다. 그리고 그들이 개발한 측정지

표가 보험설계사의 영업성과와 관련성이 있는 타당

한 측정 도구인지를 확인하였다. 이를 위해 기존의 

문헌을 검토하고 고성과자의 심층 면접과 전문가 패

널토론을 진행하여 잠정 역량모델을 도출하였고, 보

험설계사 1,038명을 대상으로 실증분석을 실시하였

다(Rhyoo and Cha, 2018). 연구자들은 보험상품을 

판매하는 영업 프로세스에 따라 보험설계사의 역량

모델을 개발하였고, 그 역량모델의 측정 도구가 실

제 영업성과와 유의한 관계가 있음을 확인하였다.  

Doo(2015)는 보험설계사 양성의 기초 자료로 활용

하기 위하여 고성과 보험설계사들이 갖추고 있는 역

량과 행동지표를 규명하고자 하였다. 고성과 보험설

계사와 보험영업 전문가와의 인터뷰를 통해 보험설

계사의 예비 역량모델 및 행동지표를 도출하고, 설

계사 106명을 대상으로 설문조사를 실시한 결과 보

험설계사에게 요구되는 핵심역량은 영업마인드, 자

기계발 및 관리 역량, 고객 지향성, 목표 지향성, 고

객 컨설팅 역량, 활동 실행력 등 총 6개 역량, 22개 

행동지표로 나타났다(Doo, 2015). 

Kim(2015)은 보험설계사의 역량모델개발 연구를 

통해 보험설계사가 해당 업무를 효과적으로 수행하

는 데 필요한 역량에 대해 연구하였다. 그는 현재 

업무에 종사하고 있으며 지속적인 고성과 결과를 나

타내고 있는 보험설계사들을 분석하여 보험설계사 

역량모델을 총 6개로 제시하고 있다. 첫 번째는 

‘성취지향성‘으로 성취지향성 역량군에는 활동성, 

지속성, 도전정신, 목표설정능력, 성실성, 주도적계획
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력의 6개 역량이 포함된다. 두 번째는 ’자신감‘으

로 자신감 역량군에는 자부심, 목표달성력, 의지력, 

자신감, 자기확신성의 5개 역량이 포함된다. 세 번째

는 ’신뢰감‘으로 신뢰감 역량군에는 친분유지력, 

섭외력, 관계형성력의 3개 역량이 포함된다. 네 번째

는 ’분석력‘으로 분석력 역량군에는 설계능력, 설

명력, 고객지향성, 준비성의 4개 역량이 포함된다. 

다섯 번째는 ’전문성‘으로 전문성 역량군에는 상

품이해력, 규정지식, 금융재무지식의 3개 역량이 포

함된다. 여섯 번째는 ’책임감‘으로 책임감 역량군

에는 문제해결력, 상황대응력, 책임감의 3개 역량이 

포함된다(Kim, 2015). 

Shin et al.(2001)는 보험설계사의 고객관리 방법 

및 능력이 보험상품뿐만 아니라 보험에 가입한 소비

자의 만족에 큰 영향을 미친다고 보았다. 보험설계

사는 현재 보유하고 있는 능력이 높을수록 업무성과

도 높았으며 개인의 활동능력에 따라 고객관리 방법

에도 차이가 있었다. 또한 고능력 집단은 다른 집단

에 비해서 지적 능력을 많이 사용하고 있으며, 육체

적, 금전적 방법도 많이 사용하고 있는 것으로 나타

났다(Shin et al, 2001).

Lee(2017)는 보험설계사에게 필요한 직무역량과 

보험설계사가 보유한 사회적 네트워크가 성과와 어

떤 관계가 있는지 규명하고자 하였다. 이 연구에서

는 사회적 네트워크의 구성요소를 관계적 차원(신

뢰), 인지적 차원(비전공유), 구조적 차원(정보제공)으

로 보았고, 직무역량의 개념 변수를 자신감, 고객지

향성, 관계형성, 자기관리, 성취지향성으로 보았다. 

연구결과 자신감, 성취지향성, 고객지향성은 성과에 

유의한 정(+)의 영향을 미쳤다(Lee, 2017). 

Yi and Chung(2004)은 보험회사가 보험설계사에 

대한 유인 및 감독을 강화하면서 영업시책을 전개할 

때 나타나는 보험 매출액 증대 효과를 실증적으로 

규명하였다. 이를 위해 하나의 국내 생명보험회사를 

선정하여 이 회사에 소속되어 있는 전속 설계사 

3,308명에 대한 성과데이터를 분석하였다. 연구결과 

지점을 대상으로 영업시책이 전개될 때는 잔존 기존

설계사의 성과가 가장 높았고, 다음으로 신입 설계

사의 성과가 높았으며, 퇴사 설계사의 성과가 가장 

낮았다. 또한 지점을 대상으로 영업시책이 전개될 

때 잔존 기존설계사의 성과는 시간이 지나면서 증가

하였고, 퇴사 설계사는 성과가 감소하고 있었다. 또

한 기존 잔존설계사의 성과증가율이 퇴사 설계사의 

성과증가율보다 높은 것으로 나타났다. 연구결과 영

업시책이 보험설계사의 성과를 증대시키며, 이러한 

성과증대 효과에 의하여 기업의 성과가 개선되었다

(Yi and Chung, 2004).

Lee et al.(2010)는 보험설계사의 역량을 관계지향

성, 전문성 및 윤리성으로 나누어 연구하였다. 연구

결과, 보험서비스 만족에 가장 포괄적인 영향을 미

치는 것은 보험설계사의 역량 중에서 ’윤리성‘인 

것으로 드러났다. 

Ahn and Jung(2017)은 보험설계사 이직 요인과 정

착률 제고 방안에 대해 연구하였다. 연구결과 보유

고객 수가 많고 신계약 건수가 적은 보험설계사일수

록 이직 의도가 높게 나타났다. 이는 보험설계사로

서의 직업경험이 쌓여 보유고객이 많은 보험설계사

라 하더라도 현재 보험상품 판매실적에 대한 압박에 

놓여있을 경우 이직 의도가 높다는 것을 시사한다.  

 

Ahn and Jung(2018)은 생명보험 설계사의 고연령

화에 주목하면서 보험회사의 과제에 대해 연구하였

다. 연구결과 설계사의 고연령화가 진행될수록 보험

상품 신계약 업적이 낮아지고, 단순한 보험상품 판

매를 선호하는 경향을 보였다. 그들은 최근 보험상

품이 고도화되고 복잡화되고 있으므로 재교육을 통

해 고연령 설계사의 완전판매를 지원해야 한다고 주

장하였다(Ahn and Jung, 2018). 이는 보험설계사로서

의 직업경험이 늘어나더라도 고연령이 되면 다양한 

보험상품을 판매하는 교차판매보다 단순 보험상품 

판매를 선호하며, 이는 성과 하락과 불완전 판매로 

이어질 수 있음을 시사한다. 
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 본 연구에서는 질적 연구를 통해 보험설계사의 

보험상품 교차판매 성과의 결정요인을 도출하고자 

했다. 실증연구에서는 보험설계사의 직업경험을 독

립변수로 설정하였으며, 본 연구에서의 직업경험은 

보험설계사의 근무월수와 보험설계사의 위촉차월 및 

영업성과에 의해 규정되는 직급으로 정의한다.  

A보험대리점의 직급 기준은 다음과 같다. A보험

대리점은 소속된 보험설계사(Financial Advisor, 이하 

’FA‘)의 직급을 분기별로 평가하여 적용한다. 시

기는 매년 1월, 4월, 7월, 10월을 기준으로 하며, 직

전 분기 정산업적 기준으로 평가한다. FA의 직급별 

달성기준은 <Tab. 2-1>과 같다. 

Tab. 2-1 Criteria for Achievement and Maintenance 
by Job Position of A Insurance Agency

※ 출처 : 연구자 작성

3. 연구방법

3.1 표본선정 및 표본의 특성

본 연구의 연구 참여자는 일정한 근무월수를 달

성하여 보험설계사로서 직업경험을 쌓고 있으며 보

험 계약 성과가 높아 일정 직급 이상을 달성한 보험

설계사와 이들을 관리하는 영업관리자 중에서 다음

과 같은 기준을 충족하는 자로 선정하였다. 첫째, 

2018년 1월 이전 입사자, 둘째, 보험설계사의 경우 

수석 FA 이상의 직급을 가지고 있는 자, 셋째, 이들

을 관리하는 영업관리자이다. 연구 참여자들은 연구 

참여 동의서를 작성하였는데 Padgett(2008)의 이론에 

근거한 정보제공을 재구성하였다. 연구 참여 동의서

에는 첫째, 본 연구의 목적과 연구 절차에 대한 소

개, 둘째, 연구 참여자들은 자발적으로 연구에 참여

하며 중단할 수 있는 권리를 보장한다는 것, 셋째, 

연구 참여자들의 비밀을 보장하는 것, 넷째, 수집된 

자료를 연구목적 외 사용할 수 없음을 명문화하였

고, 연구자의 연락처를 기재하였다. 

질적연구 참여자들은 총 13명으로 연령은 34세~55

세로서 평균 43.1세, 성별은 여성이 6명, 남성이 7명

이었으며, 학력은 고졸 1명, 전문학사 4명(학사 중퇴

자 1명 포함), 학사 6명, 석사 2명이고, 직급은 수석 

FA 4명, Executive FA 2명, 로얄 Executive FA 5명, 

영업관리자 2명이었다. 

질적연구 자료의 수집은 2018년 10월부터 2018년 

11월까지 2개월 동안 이루어졌으며 심층면접

(in-depth interview)은 구조화된 방법을 활용한 면접 

지침서를 활용하였다. 면접지침서의 구성내용은 금

융환경의 변화에 따른 성과의 변화, 권유하는 보험

상품의 변화, 교차판매의 상품 비율 변화, 성과 향상

을 위한 고객과의 보험상품 상담내용의 변화, 성과 

향상을 위한 전략과 성장모델, 기타 등이다. 면접 장

FA 
직급

달성기준 유지기준

선임 

FA

위촉 3차월 이상

직전 6개월 보험계약 

정산업적 월평균 

80만 원 이상

직전 6개월 보험계약 

정산업적 월평균 

60만 원 이상

책임

FA

위촉 3차월 이상

직전 6개월 보험계약 

정산업적 월평균 

150만 원 이상

직전 6개월 보험계약 

정산업적 월평균 

100만 원 이상

수석

FA

위촉 6차월 이상

직전 12개월 

보험계약 정산업적 

월평균 200만 원 

이상

직전 6개월 보험계약 

정산업적 월평균 

150만 원 이상

Exec
utive
FA

위촉 6차월 이상

직전 12개월 

보험계약 정산업적 

월평균 300만 원 

이상

직전 12개월 

보험계약 정산업적 

월평균 250만 원 

이상

로얄

Exec
utive
FA

위촉 6차월 이상

직전 12개월 

보험계약 정산업적 

월평균 400만 원 

이상

직전 12개월 

보험계약 정산업적 

월평균 333만 원 

이상
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소는 A보험대리점의 상담실에서 이루어졌으며, 참여

자와의 면접은 1회~2회에 걸쳐 이루어졌고 1회 면접 

시간은 1시간 30분 ~ 2시간 정도 소요되었다. 연구

자와 연구 참여자들 간의 신뢰는 회사 생활부터 이

미 형성되었으며, 동일한 회사 내에서 면접이 이루

어졌기 때문에 접근성도 어려움이 없었다. 자료수집 

도구로는 현장 노트, 노트북, 영상 촬영기 등을 사용

하였다.  

이후 질적연구 결과에서 확인한 보험상품 교차판

매 성과의 결정요인을 실증하기 위하여 선행연구에

서 검토된 이론적인 고찰과 질적연구 결과를 토대로 

보험설계사의 직업경험이 보험설계사의 교차판매 형

태에 영향을 미치는지에 대하여 신뢰성이 확보된 실

제 영업 데이터를 이용한 실증연구를 실행하였다.

본 연구의 실증분석은 A보험대리점에 소속되어 

있는 보험설계사들의 보험 계약 데이터를 대상으로 

하였으며, 데이터의 대상 기간은 2016년 4월부터 

2019년 3월까지 총 36개월이다. 실증분석에 사용된 

변수의 조작적 정의는 <Tab. 3-1>에 제시되어 있다.

Tab. 3-1 Operational definitions of the variables
변수 정의 계산방법 비고

성별 보험설계사의 성별 남 1, 여 2

나이 보험설계사의 나이

30세 미만 1, 
30세 이상 40세 미만 2, 
40세 이상 50세 미만 3, 
50세 이상 60세 미만 4, 

60세 이상 5

근무월수
입사 月부터 2019년 3월까지 

경과월수

12개월 미만 1, 
12개월 이상 24개월 미만 2, 
24개월 이상 36개월 미만 3, 
36개월 이상 48개월 미만 4, 

48개월 이상 5

학력 보험설계사의 최종 학력
고졸 미만 1, 고졸 2, 전문학사 3, 학사 

4, 석사 이상 5
값없음 1

학사재학 3

지역 보험설계사가 소속된 지점의 지역
수도권 1, 경남권 2, 경북권 3, 호남권 4, 

기타 5

직급

보험설계사의 입사월차 및 

정산업적을 고려하여 A보험대리점이 

부여한 직급

일반 FA 1, 책임 및 선임 FA 2, 수석 FA 
3, E.FA 4, 로얄E.FA 5

전체 보험계약 
건수 대비 

손해보험계약 
건수비율

보험설계사의 月 전체 보험계약 

건수에서 차지하는 손해보험계약 

건수의 비율

(보험설계사의 月 손해보험 계약건수) / 
(보험설계사의 月 전체 보험계약 건수)

전체 보험계약 
금액 대비 

손해보험계약 
금액비율

보험설계사의 月 전체 보험계약 

정산업적에서 차지하는 손해보험계약 

정산업적금액 비율

(보험설계사의 月 손해보험 정산업적) / 
(보험설계사의 月 전체 보험 정산업적)

전체 보험계약 
건수 대비 

생명보험 계약 
건수비율

보험설계사의 月 전체 보험계약 

건수에서 차지하는 생명보험계약 

건수의 비율

(보험설계사의 月 생명보험 계약건수) / 
(보험설계사의 月 전체 보험계약 건수)

전체 보험계약 
금액 대비 

생명보험 계약 
금액비율

보험설계사의 月 전체 보험계약 

정산업적에서 차지하는 생명보험계약 

정산업적금액 비율

(보험설계사의 月 생명보험 정산업적) / 
(보험설계사의 月 전체 보험 정산업적)
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3.2  변수의 정의 및 방법론

본 연구의 목적을 달성하기 위해 보험상품 교차

판매 성과의 결정요인은 심층 면접을 통한 질적 연

구로 구성하였다. 질적연구 결과를 실증적으로 검증

하기 위해 독립변수는 인구통계학적 하위 변수로는 

성별, 나이, 학력, 지역을 설정하였고, 직업경험 하위 

변수로는 근무월수와 직급을 설정하였다. 종속변수

는 교차판매 형태를 설정하였는데, 교차판매 건수와 

금액을 주요 원인으로 하는 전체 보험 계약 건수 대

비 손해보험계약 건수비율, 전체 보험 계약 금액 대

비 손해보험 계약 금액비율, 전체 보험 계약 건수 

대비 생명보험계약 건수비율, 전체 보험 계약 금액 

대비 생명보험계약 금액비율을 설정하였다.  

본 연구에서 수집한 자료는 STATA 11을 사용하

여 분석하였다. 우선 변수들의 상관관계를 분석한 

후 독립변수와 종속변수의 검증을 위해 일반회귀분

석과 연관성 있는 자료의 패널회귀분석에서 

Fama_MacBeth 회귀분석과 Newey and West 

standard error 추정법을 수행하였다.

4. 연구결과

4.1 질적연구 결과

개방 코딩은 개념의 발견이 초점이다. 개방 코딩

의 목적은 이름이 붙여진 현상을 개념이라 할 때 속

성과 차원에 따라 현상을 발견하고, 특징에 따라 개

념을 이름 짓고 그것을 범주화하는 것이다(Strauss & 

Corbin, 2001). 본 연구는 연구 참여자의 면접 결과

에 따라 질문과 비교분석을 통해 보험상품 교차판매 

성과의 결정요인에 대한 개념을 명명하고 유사한 것

끼리 추상화하여 범주화시켰다. 이러한 과정을 통해 

나온 연구결과는 총 84개의 개념과 28개의 하위범주

로 분석되었다. 하위범주를 최종적으로 추상화시킨 

결과 10개의 범주를 도출하였다. 

1) 개인특성

연구 참여자들은 모두 A보험대리점 소속의 보험

설계사로서 직급은 수석 FA 이상이다. 2018년 1

월~11월 국내 전체 25개 생명보험사 중 설계사 채널

을 통해 거둬들인 보험료(초회보험료)는 설계사 1인

당 평균 763만 원이었다(생명보험협회 통계). A보험

대리점의 수석 FA 직급을 달성하기 위해서는 회사 

위촉 6차월 이상으로 직전 12개월 보험 계약 정산업

적이 월평균 200만 원 이상이어야 하므로 전속 보험

사의 전속설계사보다 성과가 3배 이상 높아야 한다. 

연구 참여자들은 성실성, 고객에 대한 공감 능력, 

자신의 상담 방법에 대한 확신, 명확한 목표의식, 직

급에 대한 도전, 계약 체결률 상향과 같은 개인특성

이 성과 향상에 영향을 미치고 있는 것으로 보았다.  

2) 상담 방법

연구 참여자들은 A보험대리점 소속으로 고객과의 

보험 상담 시에 다양한 보험상품을 권유할 수 있다. 

‘참여자9’와 같이 전문가의 관점에서 본인이 적합

하다고 생각하는 보험상품을 고객에게 제한적으로 

권유하는 보험설계사도 있었지만, 그 외 연구 참여

자들은 다양한 보험상품을 고객에게 권유하고 선택

권을 주는 것이 보험 상담의 객관성을 담보할 수 있

어 계약체결률을 높일 수 있다고 보았다. 즉, 다수의 

연구 참여자는 다양한 보험상품을 고객에게 권유하

고 선택권을 주는 것이 성과 향상에 영향을 미치는 

요인으로 판단하고 있었다.   

또한 ‘참여자6’처럼 보험 상담 시 고객 대상으

로 보험에 대해 교육하는 상담 방법을 선호하는 보

험설계사도 있었다. 보험설계사의 성과를 높이기 위

해서는 이와 같은 상담 역량을 높이는 교육 및 훈련

이 필요하다고 추론할 수 있다.  

3) 교차판매 비율
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A보험대리점의 경우 보험설계사 직급이 일반 FA, 

선임 FA, 책임 FA는 전체 보험 계약 금액 대비 생

명보험 계약 금액 비율은 25%~30%로 수렴한다. 하

지만 수석 FA 이상은 전체 보험 계약 금액 대비 생

명보험 계약금액 비율이 45~50%로 수렴하고 있다. 

2017년 9월~2018년 8월까지 1년 동안 ‘참여자 

2’는 전체 보험 계약 금액에서 생명보험 계약 금액

이 차지하고 있는 비율이 45%이었고, 손해보험 건수

를 생명보험 건수로 나눈 것이 5.2이었다. ‘참여자 

9’는 전체 보험 계약 금액에서 생명보험 계약 금액

이 차지하고 있는 비율이 49%이었고, 손해보험 건수

를 생명보험 건수로 나눈 것이 4.7이었다.

참여자5’와 ‘참여자7’은 손해보험 계약 체결

만으로도 수석 FA 직급을 달성할 수 있었지만, 다른 

연구 참여자들은 전체 보험 계약 금액 대비 생명보

험 계약금액의 비율이 책임 FA 이하의 직급에 있는 

보험설계사 평균보다 높았다. 따라서 고성과자로 분

류되는 보험설계사일수록 생명보험의 판매 비중을 

높이는 교차판매에 적극적임을 추론할 수 있다. 

참여자1’, ‘참여자2’, ‘참여자6’은 성과를 

높이기 위해서는 고객과의 초회 상담 시에 저축과 

노후 준비에 대해 반드시 언급해야 한다고 강하게 

주장하였다. 

4) 영업 문화

연구 참여자들은 성과의 결정요인으로 영업 문화

의 중요성을 강조했다. ‘참여자1’은 성과를 내려

는 의지가 있는 사람과 함께 일을 하는 것이 본인의 

성과를 높이는 요인 중 하나라고 보았다. ‘참여자

11’은 보험설계사 간 영업 성과를 경쟁하는 영업 

문화도 성과를 높이는 요인으로 판단하고 있었다. 

반면 이들을 제외한 연구 참여자들은 본인의 자

기계발을 등한시하고 조직 내 불만을 가지고 있는 

보험설계사들은 성과를 높이는 것이 어렵다는 의견

을 가지고 있었다.

5) 교육

교육이 보험설계사의 성과에 영향을 주는지에 대

해서는 다양한 의견이 수렴되었다. 영업관리자인 

‘참여자12’는 교육보다도 기본적인 소양이 있는 

보험설계사를 채용하는 것이 성과를 높이는 중요한 

요인으로 보았다. 영업관리자인 ‘참여자 13’은 회

사에서 제공하는 고객 DB를 상담하는 프로세스에 

대해서 교육을 하고 있는데, 다만 보험설계사의 채

용 초기에 교육의 수준을 높이는 것은 오히려 성과 

향상에 도움이 되지 않는다고 보았다. ‘참여자3’

은 보험 상담 과정에서의 현금흐름 분석이 중요하므

로 이에 대한 교육이 선행되어야 성과를 높일 수 있

다고 보았으며, ‘참여자5’는 고객에게 보상서비스

를 제공할 수 있는 실무적인 보험 약관 교육이 업무

성과를 높이는 데 도움이 된다고 보았다.  

이렇게 교육이 성과에 미치는 영향에 대한 의견

이 다른 것은 보험상담업무를 직접 하는 보험설계사

와 영업관리자의 인식 차이, 조직 내의 교육 프로그

램의 유무, 보험설계사의 사전 지식, 교육을 통해 얻

은 지식을 실제 보험 상담 과정에서 적용하는 능력

의 차이 등 조직적, 개인적 차이가 반영됐기 때문으

로 보인다.  

6) 고객의 변화

연구 참여자들은 경제환경의 변화, 고객의 연령 

및 소득 수준의 변화가 보험상품 선택과 이에 따른 

성과에 영향을 미친다고 보고 있었다. ‘참여자1’

은 경제 상황의 악화가 가정경제에 부담을 주고 있

어 보험료 지출을 줄일 수밖에 없는 현실임에 주목

했다. 기존에 지출하고 있는 보험료를 줄이는 상황

에서 생명보험 판매는 후 순위로 밀릴 수밖에 없다

고 보았다. ‘참여자5’는 고객이 보험료는 줄이면

서 보장범위는 유지하거나 넓히기를 원하는데, 이를 

위해서는 기존의 보험을 조정하면서 손해보험을 판

매하는 것이 적합하다고 보았다. ‘참여자11’도 손

해보험사의 보험상품이 생명보험사 보험상품 대비 
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상품경쟁력이 높다고 판단하고 있었다. 영업관리자

인 ‘참여자13’은 손해보험사의 상품이 보험료를 

절감할 수 있고 보험금을 수령하는 확률이 높아서 

고객이 쉽게 가입을 결정할 수 있다고 보았다.‘참

여자9’는 고객의 나이가 55세가 넘어가면 10년 동

안 보험료를 납입하고 연금으로 찾더라도 고객에게 

실질적인 도움을 주기가 어려워 저축성 보험의 판매

가 어렵다고 생각하고 있었다.  

실제 통계상에서도 생명보험 수입보험료는 감소

세가 확대되고 손해보험 원수보험료는 성장세가 정

체될 것으로 나타난다(보험연구원, 2018). 이는 인구

구조와 경제환경의 변화가 반영된 것으로 보인다. 

따라서 보험설계사의 성과를 높이기 위해서는 보험 

해약에 대한 부담감을 낮추고 노년층의 실질적인 은

퇴 생활에 도움이 될 수 있는 보험상품의 개발과 교

육이 필요할 것으로 보인다.

7) 고객 DB 제공

보험 시장이 포화 되면서 보험설계사들이 신규 

고객 확보에 어려움을 겪고 있다. 이 때문에 보험 

상담을 원하는 고객 DB를 확보하기 위한 다양한 영

업 방식이 등장하고 있다. A보험대리점의 경우 케이

블 채널 및 라디오 방송 채널에 보험 리모델링 컨텐

츠를 제공하여 보험 상담을 원하는 고객 DB를 확보

하고 있으며, 이를 소속 보험설계사들에게 지급하여 

보험 상담을 할 수 있도록 지원하고 있다. 또한 이

를 보다 심화 발전하여 자체 TM 조직을 운영하고 

있으며, TM에 소속되어 있는 직원이 보험 상담 신

청을 한 고객과 직접 전화 통화를 하여 고객이 직접 

회사로 내방하여 보험 상담을 받도록 유도하고 있

다. 연구 참여자들은 회사에서 확보하여 배분하는 

보험 상담 DB가 보험설계사들의 기존 업무인 고객

과의 전화 통화, 고객 자택 방문 등의 업무를 줄여 

성과를 높이고 있다고 판단하고 있었다. 

8) 만족도 

만족도와 이직 의도의 관계를 살펴보면 만족도가 

낮은 설계사의 이직 의도가 높게 나타나고 있으며, 

통계적으로 대부분 1% 수준에서 유의하게 나타나고 

있다. 이직 의도는 소득 수준 만족도, 적성 만족도, 

전반적 직무만족도와 같은 직무 수행 측면에서 만족

도가 낮을수록 높게 나타났다(안철경 외, 2017).

본인 업무에 대한 만족도 증가는 이직 의도를 낮

춰 보험설계사와 보험회사의 안정적인 영업성과 달

성에 도움을 줄 수 있을 것이다.   

9) 업무지원시스템

‘참여자5’는 생명보험 판매가 어려운 이유로 

본인이 권유하여 고객이 계약한 변액보험의 펀드 관

리가 어렵다는 점을 들었다. ‘참여자5’는 이 때문

에 생명보험 상품 중 일시납 보험상품은 판매하지 

않고 있었으며, 생명보험사의 변액보험 중 펀드 변

경을 하지 않아도 되는 상품을 판매하고 있었다. 

‘참여자5’는 만약 회사가 변액보험에 대한 펀드 

관리부담을 줄여주면 적극적으로 변액보험을 판매할 

의향이 있다고 말했다. 이는 회사에서 보험설계사의 

변액보험 내 펀드 관리부담을 줄여주는 업무지원시

스템을 마련하면 생명보험의 판매가 늘어날 수 있음

을 시사한다. 

 또한 생명보험사의 입장에서는 변액보험의 펀드 

관리부담을 줄여주기 위해 원금 보장 등의 옵션이 

있는 변액보험 상품을 지속 개발하는 것도 보험설계

사의 성과 향상에 도움을 줄 수 있을 것이다. 영업

관리자인 ‘참여자13’은 보험설계사가 보험 상담 

및 보험 계약 체결이라는 본연의 업무에 집중하기 

위해 상담업무 이외의 행정 업무를 최대한 줄여주는 

것이 성과 향상에 중요하다고 판단하고 있었다. 실

제로 내방상담 고객 DB를 활용하는 보험설계사의 

성과가 상대적으로 높다는 측면을 고려할 때 회사의 

업무지원시스템을 보다 정교하게 개발하여 상담업무 

이외의 업무를 줄여준다면 보험설계사의 성과를 높

일 수 있을 것으로 추론한다.
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10) 고객서비스 

연구 참여자들은 고객관리의 중요성을 인지하고 

있었지만, 영업 현실에서 기존 고객에 대한 관리가 

부실한 것을 아쉬움으로 꼽았다. 상대적으로 높은 

성과를 달성하고 있는 보험설계사도 기존 고객의 관

리를 통한 추가 계약 및 소개 계약이 부진하다는 측

면은 고객서비스가 향후 보험설계사의 성과 향상에 

중요한 요인이 될 수 있음을 시사한다. 다만, 고객이 

보험금을 청구할 때 연구 참여자들은 대부분 본인이 

적극적으로 보험금 청구 서비스를 지원하였는데, 이

를 고객관리와 고객 소개요청, 본인의 업무 능력 향

상의 계기로 삼았다.  

 연구 참여자들은 대부분 기존에 가입을 권유한 

변액보험의 펀드 관리에 대한 고민이 있었기 때문에 

본인의 투자 설계 역량 향상과 회사의 고객서비스 

지원이 복합적으로 이루어져야 할 것으로 보인다. 

4.2 실증연구결과

심층면접을 통한 질적연구의 결과 보험상품 교차

판매 성과에 영향을 미치는 요인을 도출하였고, 이

를 실증연구로 검증하였다. <Tab. 4-1>은 상관관계 

결과를 보여주고 있다. 

본 연구는 가설 검증을 위하여 일반회귀분석과 

연관성 있는 자료의 패널회귀분석에서 사용하는 

Fama_MacBeth 회귀분석과 Newey and West 

standard error 추정법을 수행하였다. 회귀분석결과

는 <Tab. 4-2>와 <Tab. 4-3>과 같다.

첫째, 보험설계사의 인구통계학적 특성(성별, 나

이, 학력, 지역)과 보험설계사의 교차판매 특성에 대

하여 회귀분석을 실시한 검증결과는 다음과 같다. 

보험설계사의 인구통계학적 특성요인 중에서 성별은 

보험상품 교차판매 특성에 유의하지 않은 것으로 나

타났다. 보험설계사의 인구통계학적 특성요인 중에

서 나이는 전체 보험 계약 건수 대비 생명보험 계약 

건수에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤고, 전체 보험 계

약 금액 대비 생명보험 계약 금액에 유의한 양(+)의 

영향을 미쳤다. 반면, 나이는 전체 보험 계약 건수 

대비 손해보험 계약 건수에 유의한 음(-)의 영향을 

미쳤고, 전체 보험 계약 금액 대비 손해보험 계약 

금액에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다. 보험설계사의 

인구통계학적 특성요인 중에서 학력은 보험상품 교

차판매 특성에 유의하지 않은 것으로 나타났다. 
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Tab. 4-2 Regression Analysis 1

Tab. 4-3 Regression Analysis 2

주 1) *** p<0.01, ** p<0.05 는 통계적으로 1%, 5% 수준에서 유의함
주 2) (  )안의 값은 t값을 나타낸다.
주 3) ‘FMB’는 Fama_MacBeth 회귀분석, ‘FMB_Newey’는 Newey and West standard error 추정법, 'nonlifea_total'은 
전체 보험 계약 금액 대비 손해보험 계약 금액, 'nonlifen_total'은 전체 보험 계약 건수 대비 손해보험 계약 건수

모형 1 2 3 4 5 6

변수
FMB

FMB_
Newey

OLS FMB
FMB_
Newey

OLS

lifea_total lifea_total lifea_total lifen_total lifen_total lifen_total

성별
0.0023 0.0023 0.0074 0.0001 0.0001 0.0045

(0.21) (0.22) (1.02) (0.02) (0.02) (0.85)

나이
0.0196*** 0.0196*** 0.0189*** 0.0187*** 0.0187*** 0.0175***

(3.03) (2.93) (4.03) (3.93) (3.97) (5.13)

교육
-0.0041 -0.0041 -0.0027 -0.0005 -0.0005 -0.0001

(-1.4) (-1.63) (-0.88) (-0.21) (-0.18) (-0.02)

지역
0.0028 0.0028 0.0032 0.0113*** 0.0113*** 0.0095***

(1.1) (0.97) (1.08) (4.22) (3.63) (4.35)

근무월수
-0.0077 -0.0077 0.0175*** -0.0109 -0.0109** 0.0148***

(-1.24) (-1.15) (6.6) (-1.86) (-1.99) (7.71)

직급
0.0604*** 0.0604*** 0.0617*** 0.012*** 0.012*** 0.0117***

16.98 13.86 17.56 5.72 5.16 4.58

상수
0.1581*** 0.1581** 0.0222 0.1239*** 0.1239*** -0.0014

2.9 2.53 0.94 3.19 2.98 -0.08

Model 7 8 9 10 11 12

Variable
FMB

FMB_
Newey

OLS FMB
FMB_
Newey

OLS

nonlifea_ total nonlifea_ total nonlifea_ total nonlifen_ total nonlifen_ total nonlifen_ total

성별
-0.0023 -0.0023 -0.0074 -0.0001 -0.0001 -0.0045

(-0.21) (-0.22) (-1.02) (-0.02) (-0.02) (-0.85)

나이
-0.0196*** -0.0196*** -0.0189*** -0.0187*** -0.0187*** -0.0175***

(-3.03) (-2.93) (-4.03) (-3.93) (-3.97) (-5.13)

학력
0.0042 0.0042 0.0027 0.0005 0.0005 0.0001

(1.4) (1.63) (0.88) (0.21) (0.18) (0.02)

지역
-0.0028 -0.0028 -0.0032 -0.0113*** -0.0113*** -0.0095***

(-1.1) (-0.97) (-1.08) (-4.22) (-3.63) (-4.35)

근무

월수

0.0077 0.0077 -0.0175*** 0.0109 0.0109** -0.0149***

(1.24) (1.15) (-6.6) (1.86) (1.99) (-7.71)

직급
-0.0604*** -0.0604*** -0.0617*** -0.012*** -0.012*** -0.0117***

(-16.98) (-13.86) (-17.56) (-5.72) (-5.16) (-4.58)

상수
0.8419*** 0.8419*** 0.9778*** 0.8761*** 0.8761*** 1.0014***

(15.41) (13.49) (41.35) (22.55) (21.08) (58.26)



서비스연구, 제9권 제3호, 2019. 09

54

보험설계사의 인구통계학적 특성요인 중에서 거

주 지역은 전체 보험 계약 건수 대비 생명보험 계약 

건수에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤다. 반면 거주 지

역은 전체 보험 계약 건수 대비 손해보험 계약 건수

에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다.

둘째, 보험설계사의 직업경험과 보험설계사의 교

차판매 특성에 대하여 회귀분석을 실시한 결과는 다

음과 같다. 보험설계사의 직업경험 요인 중에서 근

무월수는 전체 보험 계약 건수 대비 생명보험 계약 

건수에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤고, 전체 보험 계

약 금액 대비 생명보험 계약 금액에 유의한 양(+)의 

영향을 미쳤다. 반면, 근무월수는 전체 보험 계약 건

수 대비 손해보험 계약 건수에 유의한 음(-)의 영향

을 미쳤고, 전체 보험 계약 금액 대비 손해보험 계

약 금액에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다. 다만, 이

는 일반 회귀분석 모형에서만 해당되었고, 

Fama_MacBeth 회귀분석 모형에서는 부분적으로만 

유의하였다. 보험설계사의 직업경험 요인 중에서 직

급은 전체 보험 계약 건수 대비 생명보험 계약 건수

에 유의한 양(+)의 영향을 미쳤고, 전체 보험 계약 

금액 대비 생명보험 계약 금액에 유의한 양(+)의 영

향을 미쳤다. 반면, 직급은 전체 보험 계약 건수 대

비 손해보험 계약 건수에 유의한 음(-)의 영향을 미

쳤고, 전체 보험 계약 금액 대비 손해보험 계약 금

액에 유의한 음(-)의 영향을 미쳤다.

5. 결론

본 연구는 질적 연구방법인 심층 면접을 통해 도

출하고, 이를 통해 확인된 결과를 신뢰할 수 있는 

데이터로 검증하였다. 본 연구의 질적 연구 참여자

의 선정은 A보험대리점에 소속되어 있는 보험설계사

와 영업관리자 중에서 연구 주제와 이론적으로 적합

한 대상을 선정하였다. 질적 연구 자료의 수집은 

2018년 10월부터 2018년 11월까지 2개월 동안 이루

어졌으며 연구 자료의 분석은 Strauss & 

Corbin(2001)이 제시한 개방 코딩 방식으로 진행하였

다. 이 단계에서 녹화된 영상물을 지속해서 관찰하

면서 자료들을 보다 추상적으로 범주화하여, 총 84

개의 개념과 28개의 하위범주로 분석하고. 하위범주

를 최종적으로 추상화시킨 결과 10개의 범주를 도출

하였다.

본 연구의 질적연구 결과 보험상품 교차판매 성

과의 결정요인으로 도출된 10개의 범주는 개인특성, 

상담 방법, 교차판매비율, 영업 문화, 교육, 고객의 

변화, 고객 DB 제공, 만족도, 업무지원시스템, 고객

서비스였다. 세부적으로 살펴보면 고성과자로 분류

할 수 있는 수석 FA 이상의 직급을 달성한 보험설

계사는 개인특성 범주에서 성실도가 높고 명확한 목

표의식을 가지고 있으며, 계약 체결률을 높이는 데 

주력하고 있음을 확인할 수 있었다. 또한 상담 방법 

범주에서 다양한 보험상품의 제안을 통해 객관성을 

담보하고 있었으며 상담 과정 중 고객에 대한 교육

을 통해 동의를 받는 형태를 취하고 있었다. 교차판

매 비율 범주에서는 연구 참여자들이 전체 보험 계

약 건수와 보험 계약 금액 중 생명보험의 비중을 높

이는 교차판매에 적극적이었다. 이를 위해 전반적으

로 손해보험의 니즈가 높아지는 상황에서도 고객과

의 상담 과정 중 저축과 노후 준비의 필요성을 강조

하고 있었으며, 고객의 현금 흐름 분석을 통해 저축 

비율을 높이기 위한 전략을 수립하고 있었다. 영업 

문화 범주에서는 동료 관계와 조직 문화가 성과에 

영향을 미치고 있었으며, 교육 범주에서는 교육이 

중요하다는 의견과 보험설계사의 기본 역량이 중요

하다는 의견이 맞서있었다. 고객의 변화 범주에서는 

저성장, 고객의 연령 등이 보험상품 선택에 영향을 

주고 있었으며, 고객 DB 제공 범주에서는 연구 참여

자들이 회사의 고객 DB 제공이 영업 성과에 직접적

으로 영향을 주는 것으로 인식하고 있었다. 만족도 

범주에서는 상담 과정에서의 만족도 증가가 업무의 

보람에 영향을 주고 있었으며, 업무지원시스템 범주
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에서는 보험설계사의 잔무 감소와 관리부담 경감이 

성과를 높이는 것으로 확인되었다. 마지막으로 고객

서비스 범주에서는 영업 상황에서 기존 고객관리를 

하지 못하는 것에 대해 아쉬움을 가지고 있는 보험

설계사가 있었는데, 이는 향후 성과를 높이는 주요 

변수로서 연구 가치가 있다고 판단된다. 

본 연구의 질적연구 결과 고성과자로 분류되는 

수석 FA 이상의 직급을 달성한 보험설계사들의 경

우 상담 방법 범주에서 교차판매를 위한 다양한 상

품 제안을 하고 있었으며, 교차판매 비율 범주에서 

보험 계약 체결 시 생명보험 계약 체결을 늘리는 교

차판매에 적극적이었다.  

이러한 질적연구 결과를 실증연구로 검증한 결과 

보험설계사의 나이, 근무월수, 직급이 전체 보험 계

약 건수 대비 생명보험 건수와 전체 보험 계약 금액 

대비 생명보험 계약 금액에 유의한 양(+)의 영향을 

미치고, 전체 보험 계약 건수 대비 손해보험 건수와 

전체 보험 계약 금액 대비 손해보험 계약 금액에 유

의한 음(-)의 영향을 미쳤다는 것을 실증하였다. 

  즉, 회사를 이탈하지 않고 장기근속하면서 보험

상품 판매 성과가 상대적으로 높은 보험설계사는 전

체 보험 계약 건수와 금액에서 생명보험의 계약 건

수와 금액의 비율이 높아지고, 손해보험의 계약 건

수와 금액의 비율이 줄어든다는 것을 알 수 있다. 

  즉, 본 연구에서 도출된 결과를 토대로 보험회

사는 보험설계사의 성과를 높여 장기근속을 유도하

기 위해서 질적 연구에서 도출된 10개의 범주를 참

고하되, 특히 보험설계사의 직업경험이 쌓일수록 전

체 보험 계약에서 생명보험 판매 비율이 늘어나는 

교차판매가 이루어질 수 있도록 특화된 교육 프로그

램과 업무지원시스템을 개발해야 할 것이다.    

본 연구는 보험상품 교차판매 성과의 결정요인을 

질적 연구를 통해 도출해내고, 이를 신뢰할 수 있는 

2차 데이터를 통해 실증분석을 시도했다는 점에서 

그 의의가 있다. 그러나 연구자 선정의 한계로 인해 

보험 판매 성과가 상대적으로 낮은 보험설계사의 성

과 결정요인은 파악하지 못했다. 또한 직업 경험의 

하위 변수로 근무월차 뿐만 아니라 보험 업계 경력

을 포함해야 하나 양적 데이터의 한계로 인해 이는 

검증하기 어려웠다. 따라서 보험설계사의 보험상품 

교차판매 성과를 높이기 위해서 본 연구의 한계점에 

관한 추후 연구가 이루어져야 할 것이다. 
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ABSTRACT
ㄴ

The purpose of this study is to analyze the determinants of insurance product cross selling 

performance. For the study, 11 insurance managers and 2 sales managers belonging to A insurance 

agency were selected and in-depth interviews were conducted. The analysis of the research data was 

done by the open coding method suggested by Strauss & Corbin(2001). As a result, 84 concepts, 28 

subcategories and 10 categories were derived. The ten categories that were determinants of insurance 

product cross-selling performance were personal characteristics, consultation method, cross-selling ratio, 

sales culture, education, customer change, customer DB provision, satisfaction, business support system, 

and customer service.

In order to verify the qualitative results, quantitative analysis was emplyed to the actual performance 

data of insurance planners belonging to A insurance agency during April 2016~March 2019. As a result 

of the analysis, the age, position, and the number of months worked in the insurance company had a 

statistically significant effect on the number of life insurance contracts in total insurance contracts and 

life insurance contracts in total insurance contracts. In addition, the age, position, and the number of 

months worked in the insurance company had a statistically significant negative impact on the number 

of non-life insurance contracts in the total number of insurance contracts and the total amount of 

insurance contracts in total insurance contracts.

The result of this study can be an important basic data for the development of educational programs 

and job support systems for the training of insurance planners. Insurance companies should refer to ten 

categories derived from qualitative research in order to increase the performance of insurance planners 

and to promote long-term service. Especially, it is necessary to develop specialized education programs 

and job support systems so that cross sales that increase the proportion of life insurance sales increase. 

Keywords:Career Experience, Cross-selling, Insurance Product, Insurance Planner, Performance 
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