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한국 딜로이트 그룹 금융산업통합서비스그룹 총괄리더 메시지

지난 3년 가까운 시간동안 전세계를 뒤흔든 COVID-19 팬데믹이 마침내 ‘엔데믹’ 선언으로 이어지고 있으나 

엔데믹은 결코 난관의 종식을 의미하지는 않으며, COVID-19의 영향을 축소하고자 시행된 막대한 유동성 정

책의 회수, 팬데믹 수혜 업종의 하락세, 금리 인상 및 고물가로인한 또다른 펜데믹을 가져왔습니다. 또한 세

계 경제는 장기화 되고 있는 러시아와 우크라이나 전쟁, 에너지 위기 및 인플레이션, 지속되는 공급망 혼란 그

리고 강화된 통화 정책 등 불확실성과 혼란 속에 빠졌고, 금융산업 역시 새로운 위기와 맞닥뜨리고 있습니다.

그러나 언제나 그렇듯이, 위기 속에서도 기회는 존재합니다. 한국 딜로이트 그룹 금융산업통합서비스그룹은 

금융업계 전반의 2023년 전망을 살펴보고, ‘포스트 코로나’ 시대에 금융산업이 나아가야 할 방향성에 대한 

인사이트를 제공하고자 ‘딜로이트 인사이트 금융산업 특집호 – 2023년 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작

과 극복’을 발간하였습니다. 

이번 호에서는 딜로이트 글로벌 및 한국 딜로이트 그룹 금융산업통합서비스그룹의 전문가가 집필한 은행 및 

자본시장, 보험업, 자산운용업계의 2023년 전망을 다루고 있습니다. 특히, 지정학적 리스크의 확대와 탈세계

화, 지불 시스템의 해체, 디지털 인프라와 다양한 채널에 대한 대응과 포스트 코로나 이후 인재양성/조직문화 

개선을 통한 효과적인 리더십과 조직운영 방안, 눈앞에 닥친 ESG와 IFRS17 이슈 등 금융산업에 대내외적으

로 미치는 영향을 살펴보고 비즈니스와 조직이 나아가야 할 방향을 제언하고 있습니다.

또한 한국 딜로이트 그룹 금융산업통합서비스그룹에서는 국내 주요 경제지인 ‘매경이코노미’와 협업을 통해 

매 격주 간격으로 ‘Deloitte 금융 인사이트’에 기고문을 게재하고 있습니다. 현재 금융업계의 주요 화두를 중

심으로 한 기고문은 ESG, IFRS17 등에 대한 심도 있는 딜로이트 전문가의 시각을 제공합니다. 

지난 2022년 6월 출범한 한국 딜로이트 그룹 금융산업통합서비스그룹(Deloitte One FSI)는 견고한 협력 체

계를 바탕으로 더욱 강화된 전문성을 제공하고 있습니다. 또 다른 변화의 시기, 위기를 기회로 만들어야 하는 
2023년에도 Deloitte One FSI가 여러분의 굳건한 파트너가 되어 드리겠습니다.
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핵심 메시지

∙	� 세계 경제는 불확실하고 혼란한 상태에 빠져 있다. 대다수의 은행 기관은 안정적인 상태를 유지하고 있지만, 러시

아의 우크라이나 침공, 지속되는 공급망 혼란, 에너지 위기 및 인플레이션, 그리고 강화된 통화 정책이 산업 전반

에 산재하여 나타나고 있다.

∙	� 한편, 지정학적 리스크의 확대, 탈세계화, 지불 시스템의 해체 등은 세계를 새로운 경제 질서 체계로 이끌어 나가

고 있다. 

∙	� 이러한 요소들은 어떻게, 어디서, 그리고 언제 자본 및 유동성이 필요한지, 금융 시스템의 각 요소들이 다른 요소

들과 작용하는 방식 등과 같은 세계 통화 흐름에 영향을 줄 것으로 보인다. 

∙	� 이와 같이 이전에는 전혀 직면하지 못하였던 상황을 헤쳐 나가기 위해, 은행은 기존의 상품, 서비스, 산업의 경계

를 재정비하여 새로운 가치 창출 요소를 만들어내야 한다. 새로운 기회는 임베디드 금융(Embedded Finance), 
자산 토큰화, 금융 기술, 디지털신원(Digital Identity), 또는 그린(Green) 금융과 같은 다양한 분야에 존재한다. 

몇몇 은행은 이미 새로운 가치를 창출하는 작업을 시작하였으나 다수의 은행이 뒤처지게 되는 상황이 발생할 수 

있다. 

∙	� 팬데믹 기간 동안 은행 리더십은 시험대에 올랐는데, 이러한 상황이 앞으로 다시 펼쳐지게 될 것이다. 그럼에도 불

구하고, 새로운 세계 경제 질서 체계에서 금융 시장의 중재자로서 은행의 역할을 잊지 말아야 할 것이다. 

조사방법

은행 및 자본시장에 영향을 미치는 요소들을 결정하기 외해, 딜로이트의 Center for Financial Services
는 다양한 항목들과 이것이 주는 영향에 대해 분석하였다. 결과는 다음의 3단계 절차에 기반한다. 

·	� 거시경제, 기술, 인재, 규제, 고객 및 경쟁사, 시장에 변화를 주는 요소 등 다양한 출처로부터 발생하는 

항목을 식별한다.

·	� 이러한 요소들을 기본적으로 3개의 항목에 따라 평가한다: 영향도 (보통에서 높음), 방향성 (긍정적 혹

은 부정적), 은행 및 자본시장이 대응해야 하는 시점의 시급성. (단기 혹은 장기)

·	� 주제 전문가와의 인터뷰, 문헌 검토 및 경제 분석을 통해 수집된 것에 기반하며 각 요소를 사분면에 배

치하였으며, 해당 배치는 주관이 개입되어 있다. 각 요소와 영향도는 각 장에서 설명하고자 하는 사업 

분야에 고유하게 연관되어 있기 때문에 각 장마다 각기 다른 사분면이 등장한다.

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복06
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2023 은행 및 자본시장 전망 
새로운 세계 경제의 질서가 곧 등장할 것이다. 

전 세계의 은행은 더 나은 미래를 위해 현재의 불확실성을 

헤쳐 나가야 한다.

저자:  

조태진 파트너, Monica O’Reilly, Anna Celne, 

Deron Weston, Val Srinivas
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최근 국내 자금시장에서 위기의 징후가 보이고 있다. 

기업 및 금융기관이 자금조달에 어려움을 겪고 있고, 

게다가 연말 결산 시점이 다가오면서 재무제표의 각종 

비율을 관리하는 시기가 맞물려 자금의 순환이 원활하

지 않다. 시중금리는 지속적으로 상승 추세를 유지하

고 있어 투자가 위축되고 있으며, 자금조달 측면 역시 

각종 지원조치에도 불구하고 애로사항이 많아 단기간 

내에 자본시장이 정상적인 수준으로 회복을 기대하기 

어려운 상황이다.

2022년 3분기 시중은행의 주요 재무비율을 추세를 통

해 자본시장의 현황을 살펴보면 다음과 같다.

순이자마진(NIM)은 확대 추세 

표1에서 보는 바와 같이 시중은행의 NIM은 2022년 

중 금리의 상승으로 확대되는 추세이다. 향후에도 기

준금리 인상에 대한 기대감이 지속된다면, NIM이 증

가하는 기조가 유지될 것으로 예상된다.

상반된 가계와 기업 대출채권의  
증감 추세

대출채권 증감은 가계 및 기업대출 별로 상반된 추세를 

보이고 있다. 채권시장의 자금경색 여파로 기업의 자

금확보를 위한 대출수요는 증가하겠지만, 부동산시장

은 침체되어 가계부채는 당분간 둔화될 가능성이 크다.

한국은행의 보도자료 에 따르면, 2022년 11월 중 은

행의 가계대출은 주택담보대출 증가 규모가 축소되고, 

기타대출 감소세가 지속되면서 감소폭이 소폭 확대되

었다. 반면에 기업대출은 기업의 운전자금 수요 지속, 

회사채 시장의 위축에 따른 대기업의 은행대출 활용 등

으로 높은 수준의 증가세가 이어지고 있다. 회사채의 

경우 투자심리 위축이 이어지면서 3개월 연속 순상환

(22.10월 -3.2조원)이 이어지고 있다. 회사채 발행시

장이 안정화되지 않는다면 기업대출은 단기적으로 증

가세를 유지할 것으로 예상된다.

경기 부진에 따른 대손비용 증가  
가능성

시중은행의 고정이하여신비율 등 건전성 지표는 대체

로 안정적인 추세를 유지하고 있다. 팬데믹 발생기간

동안 낮은 금리, 금융 당국의 대출 상환 유예  조치, 대

출채권 규모의 증가에 따라 고정이하여신비율은 상대

적으로 안정적으로 유지된 것으로 보인다. 연체율 또

한 낮은 수준을 유지하고 있다. 다만 아래 표4에서 보

는 바와 같이 2022년 3분기 경영공시자료상 연체율

은 소폭 상승한 것이 나타난다. 금융감독원의 보도자

료 를 참고하면 2022년 9월중 연체채권 정리규모는 

전월대비 큰 폭으로 증가(1.0조원)했는데, 이는 금융

기관이 경기 부진에 따라서 대손비용이 증가할 가능성

에 미리 대비하여 연체율을 적극적으로 관리하고 있는 

것으로 판단된다.

불확실성의 시대, 선제적 대응으로 시장을 선도해야

표 1

표 3

표 4

표 2

명목 순이자마진(NIM)

고정이하 여신 비율

고정이하 여신 비율

은행 가계대출 및 기업대출

은행명 2021.Q4 2022.Q1 2022.Q2 2022.Q3

국민 1.58 1.66 1.69 1.71

신한 1.41 1.51 1.58 1.61

우리 1.37 1.49 1.53 1.56

하나 1.41 1.50 1.55 1.57

한국SC 1.19 1.28 1.31 1.32

한국CITI 1.79 2.02 2.10 2.13

은행명 2021.Q4 2022.Q1 2022.Q2 2022.Q3

국민 0.20 0.20 0.19 0.19

신한 0.27 0.26 0.26 0.25

우리 0.20 0.19 0.19 0.17

하나 0.26 0.24 0.24 0.21

한국SC 0.19 0.18 0.17 0.19

한국CITI 0.47 0.51 0.54 0.64

은행명 2021.Q4 2022.Q1 2022.Q2 2022.Q3

국민 0.12 0.12 0.13 0.14

신한 0.19 0.21 0.19 0.20

우리 0.19 0.19 0.18 0.19

하나 0.16 0.16 0.16 0.18

한국SC 0.10 0.11 0.09 0.09

한국CITI 0.75 0.80 0.84 0.99

구분
2022 22.11월 말

잔액1-11월 9월 10월 11월

은행 가계대출 -2.8 -1.3 -0.7 -1.0 1,057.8

은행 기업대출 114.0 9.4 13.7 10.5 1,179.7

자료 : 각 은행 경영공시

자료 : 각 은행 경영공시

자료 : 각 은행 경영공시

자료 : 한국은행
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부실에 대비하기 위한 선제적 대응  
필요

특히 금융위원회에서는 2022년 8월 31일 보도자료를 

통해 특별대손준비금제도의 시행을 준비 하고 있음을 

발표했다. 미국의 고강도 긴축 우려, 유럽 경기침체, 중

국 경기 둔화 가능성 등의 영향으로 금융시장 변동성이 

확대되고 있으며, 이로 인해 차주의 이자상환 부담 확

대, 주요 자산의 가격하락 리스크 등 금융시장 내 불확

실성이 증대되고 있다고 이미 판단한 것으로 보인다.

IFRS 9을 적용한 충당금적립제도 만으로는 금융권의 

미래 부실가능성에 대한 대응력 및 경기순응성을 감소

시키는데 부족하다고 보고 있기 때문인 것으로 보인다. 

또한 향후 부실발생가능성을 사전에 준비하여 대응방

안을 선제적으로 마련하기 위한 것으로 풀이할 수 있다.

따라서 불확실성이 증가하는 현재의 상황을 반영하도

록 국내금융기관은 IFRS 9의 기대신용손실모델 및 대

손준비금, 특별대손준비금 등을 활용하여 충분한 충당

금을 적립하여 경기순응성을 최소화할 수 있도록 경기

악화에 대비한 충당금을 적립할 필요가 있다.

2023 이후 은행의 전략

딜로이트가 발간한 ‘2023년 은행 및 자본시장 전망’을 

참고하면, 국내뿐만 아니라 글로벌 금융시장 역시 혼란

스러운 상태에 빠져 있다. 대다수 은행은 안정적인 상

태를 유지하고 있지만, 러시아의 우크라이나 침공, 지

속되는 공급망 혼란, 에너지 위기 및 인플레이션, 그리

고 각국의 긴축적 통화정책이 산업 전반에 큰 영향을 

주고 있다. 이런 위기상황에서 은행은 기존의 상품, 서

비스, 산업의 경계를 재정비하여 새로운 가치 창출 요

소를 만들 수 있도록 대응방안 및 전략을 계속 수정해 

나가야 한다. 딜로이트가 제시한 주요 영역별 전략 중 

리테일 뱅킹 관련 내용을 간략히 소개한다.

고객관계를 형성하고 유지하기 위한 
새로운 방식 개발 필요

단기적으로 리테일 뱅킹 부문은 높은 금리, 인플레이

션, 낮은 성장률의 금융 상황을 헤쳐 나가야 한다. 은행

은 어려운 경제상황을 극복하기 위해 고객별로 특화된 

변화하는 핀테크 트렌드 주목

향후 2-3년간 은행은 다양한 변화와 기회를 동시에 직

면하게 될 것이다. 특히 비금융회사가 금융회사의 금융

상품을 중개·재판매하는 것을 넘어 자사 플랫폼에 핀

테크 기능을 내재화(embed)하는 임베디드 금융 시장

은 크게 변화할 것이다. 또한 탄소중립을 향한 글로벌 

추세에 따라 녹색혁신이 지속적으로 시도될 것이다. 메

타버스를 통한 미래 고객 경험에 변화를 통해 실재와 

가상현실 간의 경계도 허물어질 수 있다.

상담 서비스를 제공하고, 데이터를 중심으로 모든 채

널에서 일관성을 유지하는 전략을 수립하는 것을 우선 

순위로 삼아야 한다. 이를 위해 프론트 및 백 오피스 간 

조화를 비롯하여 은행 지점 인프라를 재점검해야 한다. 

은행은 주택시장에서 발생할 수도 있는 충격, 임베디드 

금융(embedded finance) 및 데이터 보안 관련 규제 

등에 대한 대비책도 마련해야 한다. 리테일 뱅킹에 영

향을 주는 요소 및 이들이 등장하는 시점을 딜로이트에

서는 아래 그림과 같이 정리하였다.

금융시장이 불안정한 시기, 고객의 곁에서 도움을 제공

고객 대면 시스템에서 고객 만족도를 높이기 위해, 클

라우드 마이그레이션, 로우코드(low-code) 혹은 노

코드(no-code) 앱 플랫폼, 로봇 자동화 기술 등을 통

한 지속적인 프론트-백 개선 작업을 수행해야 한다. 이

를 통해 대고객 업무 및 운영, 백엔드 서비스를 연결함

으로써 대고객 서비스 효율성을 높일 수 있을 것이다.

고객 경험에 초점을 맞춘 상품 개발

고객들이 다양한 채널을 통해 서비스에 접근하고 있으

므로 다양한 채널 간 경험을 최대한 일관되게 유지할 

필요가 있다. 이를 위해 단순히 개별 상품이나 주요 추

진 목표에 집중하는 것 보다 주택 구매 절차 등 전반적

인 프로세스를 아우르며 고객 경험을 책임질 수 있는 

관리 직급의 직원을 지정하고 교육해야 한다.

새로운 법적, 제도적 리스크 대응

새로운 기술적 변화와 동시에 발생할 수 있는 리스크에 

대해서도 잘 파악하고 있어야 한다. 은행들은 스테이블 

코인 도입, NFT 시장, 암호화폐 대출/계좌와 관련된 상

품 판매 기회의 기반을 마련하고 초기 시장 인프라를 구

축해 나가고 있다. 이러한 시장의 확대는 반드시 전세

계 다양한 규제 기관의 동향파악과 함께 고객 안전을 저

해하는 리스크 포착 및 관리가 함께 진행되어야 한다.

또한 데이터 보안은 앞으로 더욱 중요한 요소로 자리매

김할 것이다. 많은 은행들은 제3자의 쿠키 데이터를 사용

하여 고객의 활동을 추적해왔다. 하지만 앞으로는 은행

이 직접 수집한 거래 정보 혹은 휴대기기 활동 등의 정보

를 활용하는 방식으로의 변화를 추진할 것으로 보인다.

이상에서 살펴본 것처럼, 새로운 경제 질서에 대비하기 

위해 은행 경영진은 방향성에 대한 신념을 가지고 사

업을 추진해야 한다. 은행은 더 대담하고, 진취적으로 

새로운 변화를 선제적으로 만들어 나가면서 현재의 불

확실성 너머의 가능성을 바라볼 수 있어야 할 것이다.

2023년에도 세계 경제는 여전히 불안정한 모습을 보

일 것이다. 러시아의 우크라이나 침공, 불안정한 공급

망, 급격한 물가상승, 전 세계적으로 강화된 통화 정책 

등과 같이 예상하지 못한 다양한 요소들의 복합적인 영

향으로 인해 불확실성은 더욱 증가할 것으로 예상된다. 

또한 일부 특정 국가의 경제는 경미한 침체 혹은 스태

그플레이션을 겪을 가능성이 높은 것으로 보인다.

전 세계 GDP 성장률은 2021년 6% 였던 것과 비교하

여 2023년 높아야 겨우 3%를 웃도는 수준을 보일 것

으로 전망된다.1 이 성장률은 국가별로 매우 차이가 클 

것이며, 근래 몇 년 전 보다 더 상반된 결과를 나타낼 것

이다. 미국과 캐나다의 경제는 에너지 위기의 영향이 

보다 강하게 미치는 유로존보다는 나은 상황인 것으로 

보인다. 아시아 태평양 지역의 경우, 전망은 국가별로 

상이하다. 세계 경제가 직면한 위기에 많이 노출되어 

있을수록 그 영향이 클 것이다. 개발도상국의 경우는 

계속해서 식량난 및 에너지 부족 문제를 겪을 것이며, 

이로 인해 사회 경제적 혼란이 발생할 것이다. 

일부 국가에서는 물가상승이 정점을 찍고 최근 하락세

를 나타내고 있지만 에너지 가격은 계속해서 높은 상태

를 유지하며 소비자 및 기업의 움직임을 더욱  주춤하

게 만들 것으로 보인다.

러시아가 공급하는 에너지원에 대한 의존도를 낮

추기 위한 노력과는 별개로, 그린 이코노미(green 

economy)로의 신속한 전환을 위한 일시적인 수요는 

장기적인 인플레이션에 영향을 준다.

이러한 요소들을 종합하였을 때, 세계 경제의 전망은 

매우 불확실한 상태에 놓여 있다. 우크라이나 전쟁이 

언제 어떻게 종료되느냐와는 무관하게, 에너지 생산, 

세계 무역, 자본 흐름, 국가 간 지급결제, 공급망 재정

지원 등과 관련된 결과는 엄청날 것이다. 이는 은행이 

전 세계 경제 주체에 종합적으로 제공하는 지원 및 관

여도에 영향을 줄 것으로 보인다. 

금리의 경우 전 세계적으로 매우 상반된 흐름을 보일 

것이다 (그림 1). 미국과 같은 국가의 경우에는 거시경

제적인 상황에 따라 2023년 혹은 2024년 후반 부터 

금리 인상 속도를 낮추거나 금리를 인하할 것이다. 뒤

늦게 금리 인상기에 접어든 국가의 경우에는 지속적으

로 금리를 높일 가능성이 있다. 

더욱 취약해진 세계 경제 상황에 대한 대비

1	� International Monetary Fund, Gloomy and more uncertain, July 2022.
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그림 1 그림 2

그림 3

정책 금리는 국가별로 상이하게 나타날 것으로 전망된다 G7 국가의 거시경제 성장 및 은행 수익성 간에 분명한 상관 관계가 존재한다

유사한 상관 관계가 개발도상국에서도 확인되었다

전망치

출처: Economist Intelligence Unit database. 참고: G7 국가는 미국, 영국, 프랑스, 독일, 이탈리아, 캐나다 및 일본을 포함한다

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis of Economist Intelligence Unit database.

참고: 개발도상국은 브라질, 인도, 남아프리카공화국 및 멕시코를 포함한다

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis of Economist Intelligence Unit database.
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불확실한 세계 거시경제 환경이  

은행 산업에 의미하는 것은  

무엇인가? 

더욱 불안정한 세계 경제의 흐름이 주는 직간접적 파급 

효과는 세계 은행 산업에 매우 다양한 모습으로 나타날 

것이다. 파급효과는 경제 성장, 국가/지역별 금리, 은

행 규모, 자본 수준, 비즈니스 모델에 따라 상이할 것이

다. 대규모의 높은 자본 수준을 보유한 은행은 위기 상

황을 비교적 잘 견뎌낼 것이다. 

GDP 성장률을 예시로 설명을 해보고자 한다(그림 2). 

GDP 성장률은 G7과 같은 선진국 경제 및 일부 개발

도상국의 경제(그림 3) 모두에 총자산이익률(ROA)로 

측정되는 은행의 실적과 복잡하게 연관되어 있다. 두 

개의 상황 모두에서 GDP 성장률과 ROA간의 상관관

계는 놀랄 만한 결과이며, 각 국가/지역의 GDP 성장

률에 따라 은행이 직면하게 될 특수한 현실을 더욱 자

세하게 나타내고 있다. 이 연관성은 현재 상황에서 더

욱 확실한 지속세를 보일 것이며 은행의 실적에도 영향

을 미칠 것이다. 

캐나다
실질 GDP (%) (LHS)

실질 GDP (%) (LHS)

독일 영국
ROA (%) (RHS)

ROA (%) (RHS)

미국
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2023년을 맞이하는 은행은 비교적 안정적인 상태에

서 시작할 것이다. 2022년 3분기 기준으로 자본 여력

이 충분하고, 적절한 유동성을 보유하고 있었다. 소비

자 및 기업의 지출이 감소하는 조짐이 보였으나, 위기

를 초래하는 상황이 그다지 나타나지는 않았다. 

2022년 6월 미국 연방 준비제도에서 미국 내에서 운

영되고 있는 대규모의 미국 및 해외 은행을 대상으로 

시행한 스트레스 테스트에 따르면 해당 은행들은 6천

억 달러 규모의 손실을 흡수할 수 있을 만큼 충분한 자

본 여력을 보유하고 있다.2 이는 2008-2009년 금융 

위기 당시 발생한 대손금 전체를 합친 것보다 많은 금

액이다.3 유럽 중앙 은행이 2021년 시행한 스트레스 

테스트는 유럽연합 내의 은행 시스템은 경기 침체 발

생을 극복할 수 있는 충분한 회복능력을 가지고 있다

고 판단하였다.4 그리고 경기 침체 발생 가능성에 대비

하여 상당수의 은행 기관은 더욱 엄격한 대출 약관을 

시행하고 있으며, 대손에 대비한 충당금을 쌓고 있다. 

고금리로 인해 미국 외의 타 국가 은행 기관 또한 이

익을 취하게 될 것이다. 예를 들어, 유럽연합 내 은행

의 경우 지난 11년 새 가장 높은 금리 인상을 경험하

였다.6 그러나 각 국가별로 예금 금리가 상이하기 때문

에 (그림 5), 순이자마진에 주는 영향은 각기 다르게 나

타날 수 있다. 

이제 낮은 통화 가치의 시대는 막을 내렸다. 예금을 비

롯하여 각종 대출 등 자금 조달 비용은 향후 얼마간은 

상승세를 유지할 것으로 보인다.

한편 비이자수익은 예측이 조금 어려운 편이다. 지난 

10년간, 미국 내 은행의 영업 이익 상당 부분을 차지하

였던 비이자수익은 2006년 43%에서 2021년 35%

로 비중이 떨어지며 하락세를 보이고 있다.7 다만 투자 

부문의 경우 높은 시장 변동성 속에서도 견고한 수익

을 보이고 있다. 

은행 시스템이 대규모가 아닌 국가까지도 포함한 거의 

모든 국가에서 이자율은 최고점에 도달하고 있다. 이

자율이 높은 상태를 유지할 것으로 예상되는 2022년 

및 2023년의 1반기까지 높은 순이자수익(NII)를 최대

한 높여야 한다. 거의 10년간, 전 세계적인 저금리 혹

은 마이너스 이자율로 인해 은행의 성과는 위축되고 성

장 또한 저해되었으며 이로 인해 한동안 낮은 순이자마

진(NIM)이 불가피했다. 단기적으로  대출 이자 마진

이 예금 이자 마진을 앞설 가능성이 높기 때문에 최근

의 이자율 상승 기조는 지속될 것으로 보인다. 이는 결

국 높은 순이자마진으로 연결된다. 특히 미국 내 은행

의 경우, 다른 국가에 비해 높은 이자율과 대출 상승으

로 인해 더 많은 순이자마진을 얻게 될 가능성이 높다. 

상업 및 기업 여신, 소비자 여신을 주로 취급하고, 변동 

금리를 적용하는 은행 기관의 경우 특히 이러한 금리 

상승기에 더 많은 이익을 취하게 될 것이다.5

그러나 기타 수수료 기반의 이익은 다른 양상을 보일 

것이며, 경기 침체에 더욱 예민하게 반응할 가능성이 

있다. M&A 및  언더라이팅 부문은 역풍을 맞게 될 가

능성이 있다. 서비스 수수료, 초과 인출 수수료와 같

은 기타 수수료는 규제 압력으로 인해 감소할 가능성

이 있다. 

이렇게 수익의 변동성이 높은 환경에서 비용을 통제하

는 것의 중요성이 높아지고 있다. 은행은 더 나은 자본 

활용, 진보된 기술 활용, 은행 지점 방문 개선, 저비용 

위치에 서비스 센터 설치, 기타 서비스 공급자에 대한 

의존 확대 등과 같은 방식을 통해 효율성을 높이는 방

법을 찾기 위한 노력을 두 배로 기울여야 한다. 인력 최

적화는 2023년에 가장 집중하는 분야가 되어야 할 것

이다.

2	� Board of Governors of the Federal Reserve System, “2022 federal reserve stress test results,” June 2022.

3	 DCFS analysis of S&P Global Market Intelligence database.

4	� European Central Bank, “Stress test shows euro area banking system resilient under challenging  macroeconomic 
scenario,” press release, July 30, 2021.

5	� Harry Terris and Nathan Stovall, “Competition will hold back loan betas, but margins will still expand,” S&P  Global 
Market Intelligence, April 26, 2022.

6	� European Central Bank, “Monetary policy decisions,” press release, July 21, 2022.

7	 DCFS analysis of S&P Global Market Intelligence database.

그림 4

대출 이자 마진은 미국에서 계속 높은 상태를 유지할 것이다

예상치

출처: S&P Market Intelligence database.
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그림 5

예금 이자율은 국가별로 매우 상이하게 나타날 것이다

전망치

출처: Economist Intelligence Unit database.
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미래 전망 

그러나 미래 전망을 내다 보았을 때, 전 세계 은행 산업

은 단기적으로는 혼란을 겪을 것으로 보인다. 이는 시

간이 지남에 따라 해소되겠지만 국가별 양상은 다르게 

나타날 것이다 (그림 6).

거시적 요소는 은행 및 자본시장에 속한 다양한 비즈니

스에 서로 다른 영향을 줄 것이다. 예를 들어, 리테일 뱅

킹 분야의 경우 높은 순이자이익과 이자율 상승으로 인

해 2023년에 비교적 순항할 것으로 예상되지만 투자 

금융의 실적은 인수 거래 및 M&A 자문 활동의 감소로 

인해 혼재된 결과를 보일 전망이다. 

하지만 장기적으로는 상품, 산업, 비즈니스 모델의 경

계를 뛰어넘은 새로운 가치 창출의 요소 발굴과 같이 

각기 다른 비즈니스가 공유하는 공동의 목표가 등장할 

것이다.향후 몇 년간 이어질 새로운 경제 질서는 은행 

리더십으로 하여금 신념을 가지고 사업을 추진하고 자

본 흐름의 수호자 및 조정자로서의 역할에 충실하기를 

기대할 것이다. 은행은 더 대담하고, 진취적이며 새로

운 변화를 선제적으로 만들어 나가면서 현재의 불확실

성 너머의 가능성을 바라볼 수 있어야 한다. 

뒤에 등장할 내용에서는 다양한 요소들이 리테일 뱅킹, 

소비자 지급결제, WM(Wealth Management), 상

업은행, 투자 금융, 기업금융, 금융시장 인프라 등에 주

는 영향을 분석해보고자 한다. 또한 은행 및 자본시장

이 새로운 길을 개척하기 위해 취해야 할 방안들에 대

해서도 논할 예정이다.

그림 6

은행 수익성은 다소 경직된 상태를 유지할 것이며 이는 국가별로 다르게 나타날 것이다

전망치

출처: Deloitte Center for Financial Services forecast using Economist Intelligence Unit database.
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단기적으로 리테일 뱅킹 부문은 높은 금리, 인플레이

션, 그리고 낮은 성장률을 헤쳐 나가야 할 것이다.

또한 경제가 어려운 상황을 극복하기 위해 고객들에

게 개인화된 상담 서비스를 제공하고, 데이터를 중심

으로 모든 채널에서 일관성을 유지하는 고객 경험 전

략을 수립하는 것을 우선 순위로 삼아야 한다. 이를 위

해 프론트 및 백 오피스 간 조화를 비롯하여 은행 지점 

인프라를 재점검해야 할 수도 있다. 은행은 주택 자금 

및 오토론 시장에서 발생할 수도 있는 난제, 강화된 수

수료 및 데이터 보안 관련 규제 등에 대한 대비책도 마

련해야 한다.

장기적으로 은행은 ESG, 임베디드 금융 및 디지털 자

산에 대한 혁신적이고 새로운 활용 방안을 고안하기도 

해야 한다.

리테일 뱅킹에 영향을 주는 요소 및 이들이 등장하는 

시점이 그림 7에 나타나 있다. 그리고 이러한 요소들이 

어떤 식으로 등장할 것이며, 경쟁에서 앞서 나가기 위

해 리테일 뱅킹이 취해야 하는 행동에 대한 제안을 함

께 서술하고자 한다.

리테일 뱅킹: 고객과 관계를 형성하고 
유지하기 위한 새로운 방식 모색 

핵심 메시지

∙	� 거시경제적 불확실성이 심각해지면서 리테일 뱅킹 부문은 심도 있고 근본적인 변화를 통해 이를 헤쳐 나가고  

있다. 

∙	� 단기적으로 고객들은 경제가 어려운 이 시기에 직접적인 도움과 지원을 제공해줄 것을 요구하고 있다.

∙	� 고객들이 다양한 채널을 통해 서비스에 접근하고 있기 때문에, 엔드-투-엔드(end-to-end) 고객 경험을 제공하

는 것이 우선순위가 되어야 한다. 

∙	� 은행이 ESG 움직임을 선도하는데 더 많은 영향력을 행사하게 됨에 따라, 리테일 은행은 주거 불평등과 같이 만

연한 문제를 해결하기 위해 더 주도적이고 창의적인 자세를 취해야 한다. 

∙	� 운영 리스크와 규제 변동이 빠른 속도로 변화함으로 인해 은행은 주기적인 점검, 지속적인 모니터링, 제 3자 데

이터의 활용 제한을 통해 리스크를 관리하는 새로운 방식을 도입해야만 할 것이다.
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그림 7

리테일 뱅킹 부문에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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거시경제적인 요소들의 불확실성에도 불구하고 리테

일 뱅킹 분야의 사업 실적은 긍정적일 것이다. 전 세계

적인 금리 인상으로 인한 순이자수익이 증가하겠지만 

미국을 비롯한 전 세계에서 나타나는 스태그플레이션

이나 경기 침체에 대한 우려 또한 커질 것이다. 넘쳐나

는 유동성에 예금금리를 인상하라는 압박이 있음에도 

은행은 이미 예금금리 인상폭 대비 정책금리 인상폭이 

더 높아 이로 인한 이익을 보고 있다.

2022년 7월 말 지급된 평균 예금계좌 이자는 0.06%

로, 추가적인 인상은 평이한 수준일 것으로 보인다.8

전 세계적으로 금리 인상, 대출 증가, 낮은 대손금 덕분

에 2022년 상반기 모든 산업 분야의 순이자마진이 지

속적으로 상승하였다. 

가파른 금리 인상은 유럽 은행의 여신 분야에도 긍정적

인 역할을 하였다. 유럽 내에서 가장 큰 경제 규모를 가

진 5개국의 전체적인 순이자수익은 2023년에 약 230

억 달러, 그 다음해에 약 203억 달러 가까이 증가할 것

으로 보인다 (그림 8).

8	� Shubham Saharan, “Banks used to provide relief from inflation. Now they profit big,” Bloomberg, July 31, 2022
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그림 8

유럽 은행의 순이자이익은 증가할 것이다

전망치

출처: Economist Intelligence Unit database.
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아시아 태평양 지역 국가의 은행의 경우, 일부 국가의 

경제는 부동산 관련 부채 및 가계 부채 상승으로 인한 

어려움을 겪고 있음에도 불구하고 적정 수준의 실적을 

달성할 것으로 예상된다. 부동산이 국가 경제에 큰 부

문을 차지하는 호주나 뉴질랜드의 경우 주택 시장의 위

축은 은행 성과에 부정적인 영향을 줄 것이다.

미국의 경우, 일반 고객 대상의 여신 거래 상승률은 상

대적으로 회복 추세를 보이고 있으나 모기지 관련 실

적은 이율 및 물가 상승으로 인한 충격을 받고 있다. 

2022년 초, 모기지 대출은 32% 가까이 하락하였으

며, 이는 거의 10년 만에 가장 높은 전년 동기 대비 하

락률이다.9 또한, 서브프라임 오토론 연체가 상승하여 

은행 실적에 좋지 않은 영향을 줄 것으로 예상된다. 대

다수의 주요 은행이 준비금을 충당하고 있긴 하지만 대

손 증가는 크지 않을 것으로 보인다. 

수수료 이익의 하락은 미국 은행의 이익을 감소시키는 

또 다른 요소이다. 규제 기관이 소위 “무의미한 수수료

(junk fees)”라 칭하고 있는 고객에게 전가되는 비용

에 대한 규제가 강화되었기 때문에다. 미국의 소비자

는 2019년 한해  150억 달러가 넘는 추가 출금 수수료

를 지불했다.10 많은 은행이 추가 출금 수수료, 연체 수

수료, 계좌유지 수수료를 낮추거나 없애고 있는 추세

이다. 이러한 수수료는 특히 중소 규모의 은행의 주 비

이자이익을 차지한다. 다수의 은행과 대출 기관이 추

가 출금 수수료 대신, 고정된 금액의 계좌 관리 수수료

를 부과하는 소액 대출과 같이 예금 계좌에 낮은 금액

을 보유한 고객을 위한 새로운 상품을 개발하고 있다.11

9	� ATTOM, “Mortgage lending plummets across U.S in first quarter amid sharp drops in purchase and refinance  activity,” 
June 9, 2022.

10	� Éva Nagypál, Data point: overdraft/NSF fee reliance since 2015–evidence from bank call reports, Consumer Finance  
Protection Bureau, 2021, p. 3.

11	� Jennifer Surane et al., “Myth of ‘free’ checking costs consumers over $8 billion a year,” Bloomberg, July 26, 2022.
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금융시장이 불안정한 시기,  
고객의 곁에서 도움을 제공하라

일반 고객은 은행에게 더 많은 것을 요구한다. 고객의 

만족도에 가장 큰 영향을 주는 것이 무엇인가에 대한 

질문에 고객들은 어려운 시기에 속도, 편리함, 효율성

이 아니라 실질적인 도움을 주는 것이 가장 중요하다고 

응답하였다.12 이러한 도움을 제공하기에 지금보다 더 

나은 시기는 없을 것이다. 최근 설문조사 결과에 따르

면, 미국인 10명 중 9명은 인플레이션으로 인한 생필

품 가격 상승이 일상에 큰 스트레스를 주는 요소 중 하

나라고 응답할 만큼 어려운 시기이기 때문이다.13

한편 사용이 불편한 모바일 뱅킹은 거래 은행을 변경하

게 하는 요소로 작용하기도 한다고 다수의 고객들이 응

답하였다.14 이는 은행 경영진이 중요하게 고려해야 할 

사항이다. 고객들은 단순히 향상된 고객 경험 수준이 

아니라 모바일 앱에서 조차도 개인화된 서비스를 제공

받기 원한다. 은행은 서비스 제공 채널을 정비하고 고

객 제언 중심의 서비스 제공을 통해 그들이 제공하는 

특별한 가치를 전달할 수 있어야 한다.

고객 경험의 담당자는 각각 사업 부서의 리더십에 지

속적인 보고를 해야 하겠지만, 전사적인 계획, 목표 및 

우선순위를 공유함으로써 일관성을 유지할 수 있을 것

이다.

이는 달성하기 어려운 목표일 수 있으나, 반드시 필요

한 것일 수 있다. 서비스에 만족감을 느낀 고객들은 서

비스에 지연이나 지원 중단이 발생하더라도 금융기관

을 좋게 평가하는 경향이 있다. 한편 기술 시스템을 향

상시키는 동시에 각종 마찰을 최소화 하기 위해 고객

과의 소통 시작점에 어떤 채널이 가장 적합한지, 각 단

계별 고객 기대치에 대한 직원 교육을 시행해야 한다.

은행이 고객 대면 시스템에 주요한 업그레이드를 진행

하고 있지만 대다수는 여전히 프론트 및 백 시스템을 

연결하는데 어려움을 겪고 있다.

이는 결국 기대 수준 이하의 고객 경험으로 이어지게 

된다. 클라우드 마이그레이션, 로우코드(low-code) 

혹은 노코드(no-code) 앱 플랫폼, 로봇 자동화 기술 

등을 통한 지속적인 프론트-백 개선 작업을 통해 대고

객 업무 및 운영, 백엔드 서비스를 연결함으로써 효율

성을 높일 수 있다.

다양한 원천의 데이터를 활용하여 고객에 대한 옴니채

널 관점을 수립, 서비스 개인화를 추진한 은행이 있었

다. 플로리다 지역의 은행인 씨코스트 은행(Seacoast 

Bank)의 경우,  상담사 비용, 해지율을 비롯한 모든 데

이터를 입력하여 한 고객의 생애에 소모되는 비용을 예

상하는 머신러닝을 개발하였다.15 시스템은 비용을 절감

하거나 고객 관계를 향상시킬 수 있는 기회를 포착한다.

개수가 아닌 고객 경험에 초점을  
맞춘 상품 제공 

지난 몇 년간 고객들은 더욱 디지털에 익숙해졌지만 한

번에 모든 은행 업무를 끝내지 않는 경우가 일반적이

다. 고객들은 금융 업무를 하기 위해 하루에 평균적으로 

2.7개의 채널을 활용하고, 팬데믹 기간에는 평균적으

로 2.2개의 채널을  활용하는 것으로 나타났다.16

고객이 각기 다른 채널에서 다른 채널로 이동하던, 하나

의 채널을 사용하던 간에 은행은 다양한 채널 간 경험을 

최대한 일관되게 유지해야 한다. 이를 위해 고객들이 은

행 업무를 하던 도중 불편함에 포기하게 되는 부분이 어

느 곳인지 파악해야 할 필요가 있다. 단순히 개별 상품

이나 주요 추진 목표에 집중하는 것 보다 주택 구매 절차 

등 전반적인 프로세스를 아우르며 고객 경험을 책임질 

수 있는 관리 직급의 직원을 지정해야 한다. 

또한 은행 지점으로의 발걸음이 다시 증가하는 추세이

기 때문에 은행 영업에 지점을 활용하는 방안을 다시금 

평가해야 한다. 2022년 1분기 미국 PNC 은행의 리테

일 부분 매출액의 75%가 은행 지점에서 발생하였다.17 

다양한 채널에서의 고객 경험을 자연스럽게 연결하기 

위해 은행 지점은 여러 변화가 가능하다. 예를 들어, 비

디오 기능을 활용할 수 있는 ATM 기기에서는 영업점 

업무시간 외에도 일반적인 거래 뿐 아니라 다양한 맞춤 

서비스를 제공하는 것이 가능하다.

“�지역사회의 은행으로부터  
지역사회 형성”18을 향한 도약

은행이 ESG에 많은 힘을 쏟고 있지만 여전히 할 수 있

는 것도, 해야만 할 것도 많다. 씨티은행에 따르면, 만

일 흑인계 미국인이 지난 20년간 주택 담보 대출에 더 

나은 신용도를 확보할 수 있었더라면 오늘날 미국에서 

주택을 소유한 흑인계 미국인이 77만 명은 더 증가하

였을 것이다.19

은행은 주택 구매 비용 마련과 관련된 격차를 줄이기 

위해 다양한 조치를 취할 수 있다. 은행은 모기지 판

매 방안을 다양화하고, 각 지역사회에 영향을 넓히기 

위해 중개사, 건설사 혹은 영향력 있는 인물들과 파트

너십을 맺어야 한다. 바이든 정부는 인종 간 주택 소유

에 대한 차이를 좁히기 위한 노력을 강화할 것이며, 이

미 연방 정부에 주택 평가 및 과정 시 발생하는 편견

을 없앨 것을 지시하였다. 또한 미국 소비자 금융 보호

국(Consumer Financial Protection  Bureau)은 

UDAAP(Unfair, Deceptive, or Abusive Acts or 

Practices) 법안에 신용도 결정과 관련된 사항 뿐 아니

라 모든 차별적인 요소에 대한 규제를 포함시켰다.20 영

국 정부 또한 대출 기관이 더 다양한 소수 민족에게 대

출을 허가함으로써 주거 불평등을 해소할 수 있는 방안

을 찾기 위해 노력하고 있다.21

소비가 기후 변화에 미치는 영향에 대한 개인의 이해도 

또한 높아지고 있다. 대다수의 고객은 만일 은행이 환

경에 해를 가하는 활동을 한다면 거래를 중단할 것이라

고 하기도 하였다.22 개인거래를 주로 담당하는 은행의 

경우 확실한 지속가능성 활동을 통해 이들의 관심을 끌 

수 있을 것이다. 

“�다양한 경로의 고객센터를 통해 은행과의 

소통이 가능하다. 각각의 채널을 현대화

하기 위해서는 프로토콜, 고객 소통 기본 

틀 정립, 업무의 흐름 및 각종 경우의 수를 

관리하는 방법을 하나의 시스템으로 만드

는 것이 필요하다. 고객 경험 관점에서 더 

나은, 빠른, 스마트한, 그리고 일관된 서

비스를 위해 디지털 기술이 필요하다.”

“디지털로 처리되고 있는 업무량이 크

게 늘어난다는 것은 아직 디지털 전환이 

이루어지지 않은 업무들이 처리하기 어

려운 것들이라는 것을 시사한다. 은행이 

자연스러운 고객 경험을 제공하기 위해

서는 직원 업무처리 능력 향상, 조직 재

구성, 데이터 분석 또한 발전해야 할 분

야이다.”

- Thomas Nicolosi,  

딜로이트 미국 리테일 뱅킹 부문 리더

- Kristin Korzekwa, managing director,  

딜로이트 컨설팅 미국 리테일 뱅킹 부문 리더

12	� J.D. Power, “U.S. retail banks struggle to differentiate, deliver meaningful customer experience as economy  sours,” 
press release, April 7, 2022.

13	 American Psychological Association, “Stress in America,” accessed August 29, 2022.

14	 Peter Pearce, Malte Borkenhagen, and Maggie Gross,, Digital banking redefined in 2021, Deloitte Digital, 2021.

15	 Jeff Lee, “Customer analytics and marketing to maximize value,” Seacoast Bank, accessed August 30, 2022.

16	 Gartner, “Key customer engagement factors that will affect retail bank channel technology strategy,”  July 28, 2021.

17	� Lauren Seay and Umer Khan, “US bank branch closures slow as industry grapples with talent, wage pressures,”  S&P 
Global Market Intelligence, June 23, 2022.

18	� JP Morgan Chase & Co., Annual report 2021, April 4, 2022.

19	� Dana Peterson and Catherine Mann, “Closing the racial inequality gaps,” Citi GPS: Global Perspectives &  Solutions, 
September 2020.

20	� Consumer Financial Protection Bureau, “CFPB targets unfair discrimination in consumer finance,” press release,  
March 16, 2022.

21	� Emily Ashton, “U.K. plans to make it easier to spot racism in banking,” Bloomberg, March 17, 2022.

22	� Deloitte UK, “Making an impact: ESG factors are a priority for customers when choosing a bank,” press release,  
December 22, 2020.
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리테일 뱅킹 분야는 넷제로(net-zero) 목표 달성을 위

한 노력에 많은 역할을 해내고 있다. 네덜란드 ING 은

행과23 영국의 낫웨스트(NatWest)24 그룹의 경우, 가

정에서 에너지 효율을 향상시키기 위해 노력하는 고객

들을 대상으로 재정지원 및 상담 서비스를 제공하고 있

다. ING는 2050년까지 보유 부동산 포트폴리오를 넷 

에너지 포지티브(net energy positive)로 만들기 위

해 노력하겠다고 밝히기도 했다.25

그러나 혁신은 새로운 법적 혹은  
제도적 리스크를 불러올 수 있다 

은행은 새로운 변화를 주도하는 기술의 무한한 가능성

을 붙잡기 위해 노력해야 하지만 동시에 발생할 수 있는 

리스크에 대해서도 잘 파악하고 있어야 한다. 일례로, 

디지털 자산을 들어보고자 한다. 은행들은 스테이블 코

인 도입, NFT 시장, 암호화폐 대출/계좌와 관련된 상품 

판매 기회의 기반을 마련하고 초기 시장 인프라를 구축

해 나가고 있다. 이러한 노력들을 전 세계 다양한 규제 

기관이 주시하고 있으며, 고객 안전을 저해하는 새로운 

리스크 포착이 증가하고 있다.

거래를 모니터링하고 리스크를 경감하기 위한 새로운 

방법들을 찾아냄으로써 은행은 규제 기관의 긴장 상태

를 완화시킬 수 있을 것이다. 기존의 절차들은 새로운 

화폐 종류 및 이와 관련된 거래가 증가하는 속도와 규모

를 따라가기에 역부족일 것이다. 은행은 좀 더 주기적으

로, 적시에 점검을 함으로서 주요 리스크, 통제, 실적 지

표와 같은 요소들을 지속적으로 모니터링 할 수 있어야 

한다. 예를 들어, 금융 범죄 규제 팀은 AI를 활용하여 “

실시간 고객확인제도”를 시행하여 실시간 데이터를 통

해 고객 프로필에 발생하는 비정상적 활동을 감지하는 

방안을 활용할 수도 있다.

데이터 보안은 앞으로 매우 중요한 요소 중 하나로 자

리매김 할 것이다. 많은 은행들이 제 3자의 쿠키 데이터

를 사용하여 고객의 활동을 추적하던 방식에서 벗어나 

은행이 직접 수집한 거래 정보 혹은 휴대기기 활동 등의 

정보를 활용하는 방식으로의 변화를 추진하고 있다.26

이러한 변화는 고객 보호 정책 이행 뿐 아니라, 자동화 

및 플랫폼 개선에도 도움이 된다.

은행은 눈앞에 놓인 전망을  
주시해야 한다

향후 2-3년간 은행은 다양한 어려움과 기회를 직면하

게 될 것이다. 예를 들면 앞으로 큰 변화가 예상되는 임

베디드 금융 시장이 있다. 수익은 2020-2025년 사이 

10배로 상승하고 전체 2,300억 달러 규모로 성장할 것

이다.27 현재는 지불결제 및 대출 중심의 고객으로 구성

된 비금융 플랫폼에 더 많은 금융 서비스를 추가할 수 있

을 것이다. 아마도 쇼핑 시 개인화된 금융 서비스를 제

공하거나 헬스케어 앱을 통해 금리 혜택을 제공하는 방

법 등의 활용이 가능할 것이다. 

한편 메타버스를 통한 미래 고객 경험에 변화가 있을 것

이고, 실제와 가상현실 간의 경계를 더욱 허물게 될 것

이다. 일부 은행은 이미 메타버스를 활용하기 시작했

다. JP 모건의 경우, 전문가들이 가상화폐 시장에 대해 

논하는 것과 동시에 이용자들이 토론할 수 있는 가상의 

라운지를 개설하였고,28 뉴욕을 기반으로 한 Quontic 

은행은 가상 금융 서비스를 제공하기 위한 전초 기지를 

마련하였다.29 상업적 사용은 아직 매우 초기 단계에 있

지만, 신원 확인, 보안 결제, 국경 간 결제 등 여전히 메

타버스를 규모의 경제로 이끌기 위한 가능성은 충분히 

존재한다. 

23	� ING Bank, “Financing change in the world,” accessed August 18, 2022.

24	� NatWest Group, “£17.5bn of climate-friendly funding and financing provided in 2021,” press release,  February 18, 
2022.

25	 ING Bank, “Financing change in the world.”

26	� Miriam Cross, “M&T's plan to use in-house data rather than cookies in messaging,” American Banker,  January 28, 
2022.

27	� Ron Shevlin, “Embedded fintech versus embedded finance: Jumpstarting new product innovation in banks,”  
Forbes, April 12, 2021.

28	� Michelle Shen, “JP Morgan is first bank to enter the metaverse with a virtual ‘Onyx lounge’,” USA Today,   
February 15, 2022.

29	 Quontic Bank, “Quontic Bank opens metaverse outpost,” press release, May 17, 2022.

페이먼트 만큼이나 역동적이고 혁신적이며 경쟁이 치

열한 분야는 많지 않다. 급격하게 혁신을 나타내는 디

지털 페이먼트, 너무나 다양한 지불결제 옵션, 그리고 

점차 주류화 되어가는 암호화폐 지불결제 방식은 고객

이 결제하는 방식을 혁신하고 있다.

단기적으로 디지털 페이먼트사는 다양한 부문에서 신

속한 결제를 가능하게 할 뿐 아니라 변화를 가져올 것

이다. 그러나 돈이 있는 곳에는 금융사기가 뒤따르기 

마련이다. 장기적으로는 금융사기 리스크를 경감하기 

위한 디지털 신원 확인 기술이 발전하게 될 것이다. 한

편 화폐가 디지털 통화로서 생성되고, 저장되고, 가치 

평가되고, 교환되는 방식은 페이먼트사에게 장기적으

로 매우 깊은 시사점을 남겨줄 것이다. 

발행사, 카드사, 인수사, 핀테크 등 밸류체인에 속한 다

양한 관계 기업들은 역할의 중요성을 높이기 위한 노

력을 기울임으로써 고객 및 점주들의 선택 1순위가 되

어야 한다. 

그림 9에서 페이먼트 산업에 영향을 주는 다양한 요소 

및 등장 시점이 시각적으로 묘사되어 있다. 그리고 이

러한 요소들이 어떻게 등장할 것이며, 경쟁에서 앞서 

나가기 위해 페이먼트사가 취해야 할 행동에 대해 기

술할 예정이다. 

페이먼트: 단순 거래를 넘어  
고객과의 깊은 관계 형성

핵심 메시지

∙	� 높은 이자율, 물가, 낮은 GDP 성장률은 페이먼트사에 혼재된 영향을 미쳤다.

∙	� 발행자, 인수자, 페이먼트사 등 밸류체인에 속한 다양한 기관들은 새로운 가치를 발굴하고 더 심도 깊은 고객 관

계 형성을 위해 단순 거래 기관 이상의 역할을 정립해야 한다. 

∙	� 장기적으로는 디지털 자산 및 신속한 거래와 같은 혁신을 통해 새로운 가치를 창출하여 비즈니스 모델을 재정비

해야 한다. 

∙	� 한편, 페이먼트 핀테크사는 매출 성장에서 수익성 있는 성장으로의 전환을 위해 통합 및 규모 조정을 거치게 될 

것이다. 

∙	� 혁신을 촉진하기 위한 명확하고 일관된 기준 마련에 특히 초점을 두고 고객 보호 및 디지털 자산과 관련된  

분야에서 전 세계적으로 지급결제 관련 규제가 활발해질 것이다. 
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그림 9

페이먼트 산업에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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혼재된 환경: 증가하는 신용카드  
이용금액과 높은 연체율 

카드 발행사와 페이먼트사는 2021년 매우 높은 소비

자 지출을 기록한 이후 2022년 2분기 카드 사용액과 

매출액이 증가하였다고 보고하였다.30 씨티은행의 브

랜드 카드 사용은 2022년 2분기에 22억 달러를 기록

하며 전년 대비 10% 성장하였다.31 이는 여행과 레저 

활동이 소비자 지출에 큰 부문을 차지하게 되었기 때문

인 것으로 해석된다. 

2023년에는 거시경제적 요소들이 페이먼트사에 각기 

다른 영향을 줄 것으로 예상된다. 높은 이자율로 인해 

은행의 카드 관련 순이자마진이 증가하겠지만 지속되

는 인플레이션과 저축액의 감소, 경기 침체 가능성이 소

비자 지출에 영향을 줄 것으로 보인다.

한편 이러한 동일한 조건으로 인해 부채가 증가할 가능

성도 있다. 미국의 신용카드 부채는 2022년 2분기 말 

전년 대비 1천억 달러 증가한 8,870억 달러를 기록하

였으며, 지난 20년 새 가장 큰 연간 부채 상승을 나타

냈다.32

30	� Citigroup, “Second quarter 2022 results and key metrics,” press release, July 15, 2022.

31	� Ibid.

32	� Federal Reserve Bank of New York, Household debt and credit report—Q2 2022, accessed August 3, 2022.

33	� Pymnts, “Federal reserve: American anxieties amplify value of safe, efficient instant payments,” July 15, 2022.

34	� World Economic Forum, “Brazilians are adopting digital payments faster than anyone else—what lessons can  
we learn? May 19, 2022.

35	� Paypers, Financial crime and fraud report 2022, April 21, 2022.

36	� European Commission, “Digital identity for all Europeans,” accessed August 24, 2022.

디지털 페이먼트의 미래: 편리함,  
속도, 금융 접근성 확대  

거시경제 환경에서 다양한 불확실성이 발생하고 있지

만 이와는 별개로 피할 수 없는 운명이 있다. 바로 디

지털 페이먼트가 다양한 분야에서 진전을 이루고 있다

는 것이다. 

노르웨이, 스웨덴, 네덜란드와 같은 선진 국가에서 조

만간 화폐는 사용되지 않을 것으로 보인다. 영국, 캐나

다, 미국은 탭투페이(tap-to-pay) 혹은 디지털 지갑 사

용이 점차 증가하고 있는 추세이다. 중국이나 인도와 같

은 곳에서는 QR코드 기술의 발전 덕분에 디지털 페이

먼트, 모바일 지갑, 슈퍼앱의 사용이 증가하여 소비자

에게 매우 편리한 쇼핑 경험을 제공한다. 빠른 결제 속

도, 즉시성, 편리함은 대면/비대면 여부와 관계없이 디

지털 페이먼트 경험을 규정하는 요소가 되었다. 아시아

와 유럽 다수 국가에서는 이미 빠른 결제 시스템이 활용

되고 있으며, 미국은 2023년 페드나우(FedNow)를 통

한 상용화가 예정되어 있다.33

빠른 결제만이 페이먼트 시스템이 주는 장점의 전부는 

아니다. 디지털 페이먼트 시스템을 통해 정부 및 각종 사

기업은 금융 포용성을 제고할 수 있다. 2022년 11월 출

시된 브라질의 즉시결제 시스템인 픽스(Pix)는 전 세계 

즉시 결제 시스템 중 가장 빠른 도입률을 나타냈다. 픽스

의 사용자 수는 2020년 4,100만 명에서 1억 2,400만

여 명으로 3배 가량 증가했다.34 금융 포용성을 위해 픽

스의 개발, 도입의 중심에 있었던 브라질 중앙 은행의 역

할은 다른 국가에 좋은 참고 사례가 될 것이다. 

그러나 돈이 흐르는 곳에는  
금융 사기가 존재한다

빠르게 진행되는 결제 시스템 디지털화의 이면은 신원 

도용, 사회 공학(social engineering)을 이용한 사기 

등 다양한 금융 범죄가 만연하게 등장하고 있다는 점이

다. 금융 사기를 막기 위해 디지털/즉시 결제 시스템은 

신속한 리스크 경감 또는 관리 방안을 마련하고 이러한 

방안을 확대할 필요가 있다.

보안을 강화하는 것은 고객 신뢰를 유지하기 위해 매

우 중요하다. 그러나 고객 경험을 과도하게 저해하

지 않는 동시에 고객 정보 보안을 강화하는 것은 매우 

어려운 일이다. 일부 금융기관은 행동기반 생체인식

(behavioral biometrics) 활용을 통해 다각도로 리

스크를 관리하고 있기도 하다. 또 다른 예시로 핀테크 

기업 콜사인(Callsign)은 디지털 “근육 기억(muscle 

memory)” 기술을 활용해 각 고객이 나타내는 고유의 

기기 조작 속도의 패턴을 통해 고객을 인식한다.35

한편 디지털 신원 정보는 단순히 페이먼트 시스템에서

만 사용되는 것이 아니라, 여러 어플리케이션 상에서도 

활용이 되고 있다. 아직 금융사기 예방을 위해 디지털 

신원 정보와 관련된 영향 정보를 분석하는 것은 조금 이

를 수 있지만, 현재 진행중인 유관 전략 등을 살펴보는 

것은 도움이 될 수 있다. 유럽집행위원회(European 

Commission)는 유럽연합 디지털 신원 지갑을 구축하

기 위한 기본 틀을 마련할 것을 회원국에 요청하였다.36 

그러나 완벽하게 조화를 이루고, 상호운용이 가능하며, 

전 세계 어디서든 언제나 사용할 수 있는 디지털 ID는 

페이먼트 업계의 숙원 사업으로 남아있는 상태이다.
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새로운 가치  

카드사간의 경쟁이 계속해서 심화되고 있는 것으로 보

인다. 고객들에게 제공하는 카드의 종류와 혜택이 너무

나 다양하기 때문에 이러한 경쟁은 불가피할 것이다. 

2021년 딜로이트에서 진행한 페이먼트 서베이에 따르

면, 23%의 미국 거주 소비자들은 향후 2년 안에 주 사

용 카드를 변경할 계획이 있다고 응답하였다. 

고객 지갑의 점유율을 높이기 위해 앞다투어 경쟁하는 

것은 비단 카드사만이 아니다. 카드가 아닌 형태로 지불 

결제 서비스를 제공하는, 후불결제(BNPL) 서비스 등도 

존재한다. 아메리칸 익스프레스나 씨티 등 카드사에서

도 후불결제 상품을 제공하고 있지만,37 미국 바클레이

즈(Barclays) 같은 곳에서도 핀테크와 협력하여 후불

결제 서비스를 제공하고 있다.38 (후불결제 시장에 대

한 보다 상세한 분석 내용은 뒤에서 등장하는 “후불결

제 시장에서 배우는 실질적인 교훈” 참고) 

비록 직접적인 경쟁관계에 있지는 않지만, 상승하고 있

는 슈퍼앱의  이용 또한 카드사에 위협이 되고 있다. 위

챗(중국), 그랩(동남아시아), 페이티엠(인도)와 같은 

슈퍼앱의 성공에 힘입어, 서구 국가의 빅테크 기업들 또

한 새로운 서비스에 대한 실험을 추진하고 있다. 

그러나 카드사들은 이 분야에서 괄목할 만한 성과를 내

고 있지 못한 것으로 보인다. 슈퍼앱이 지배적인 플랫폼

“�우리는 여전히 페이먼트 서비스가 겪고 

있는 아주 큰 변화의 중심에 놓여 있습

니다. 격변하는 환경에서 경쟁력을 갖추

고 변화에 민첩하게 반응하고, 고객과 가

맹점에 맞춤 서비스를 제공할 수 있는 능

력을 갖춘 기업만이 성공할 수 있을 것입

니다.”

- Zach Aron, principal,  

딜로이트 컨설팅 글로벌 페이먼트 부문 리더

37	� PhocusWire, “Buy-now-pay-later is an opportunity credit card issuers can’t afford to pass up,” April 4, 2022.

38	� Yizhu Wang and Ali Shayan Sikander, “Banks outsource buy-now, pay-later to new class of fintech firms,” S&P  Global 
Market Intelligence, October 5, 2021.

39	� Deloitte and PayPal, “Merchants getting ready for crypto,” June 8, 2022.

이 될 것인지는 불확실하다. 불확실성은 서구 지역에서 

특히 두드러진다. 그러나 슈퍼앱 트렌드가 전 세계적으

로 더 뚜렷해지고 있기 때문에 가만히 보고만 있을 수는 

없는 상황이다. 

소비자의 암호화폐 또는 디지털 화폐나 기타 대체 결

제 시스템의 사용 수준 또한 아직은 초기 단계에 머물

러 있다. 그러나 이는 결국 변화할 것이며, 자영업자, 핀

테크 등은 이미 이에 대비하고 있다. 딜로이트의 2022

년 미국 리테일 산업 조사 결과에 따르면 75%의 응답

자가 향후 2년 안에 디지털 화폐 결제 방식을 도입할 것

이며, 다수가 디지털 화폐의 가능성을 지지하고 있다  

(그림 10).39

이러한 다양한 상황을 고려하였을 때, 카드사는 고객 충

성도를 높이고 자사 카드의 사용을 높이기 위해 어떤 움

직임을 취해야 할까? 

카드사는 틀에 갇혀 결제 시스템에만 집중할 것이 아니

라 그 너머에 있는 가치를 생각해야 한다 (그림 11). 지

출 한도를 조절하게 해주는 방법, 대출금을 관리하기 위

한 예산 관련 조언, 개인화된 리워즈 제공 등 가치를 담

은 서비스를 제공함으로써 고객 경험을 개선해야 한다.

핀테크와의 협력 또는 인수는 페이먼트사가 고객에게 

제공하는 서비스 가치 확장에 도움이 될 수도 있다. 이

율이 상승하는 환경에서, 기존의 카드사는 핀테크에 대

비하여 저금리의 비용 조달의 용이함과 기업 규모라는 

경쟁 우위를 가지고 있다. 

그림 10

그림 11

가맹점주들은 디지털 화폐를 사용한 지불 방식을 도입하기 위한 준비를 진행 중이다

가본적인 물물 교환 
활동의 매개작용

특화된 목표 설정 

특정 고객층과의
관계 형성

고객과의 관계 형성 
방안 극대화 

단순한 결제 수단 이상의 가치를 제공함으로써 고객과의 관계 강화

출처: Deloitte Merchant Adoption of Digital Currency Payment Survey.

출처: Deloitte Consulting analysis.

조사에 응한 가맹점주들은 아래 각 질문에 다음과 같이 응답하였다.

고객층 확보 및 고객과의  
관계 강화를 위해 외부 브랜드와
의 협업을 추진하여 제휴 
리워드 또는 독점 혜택 제공

고객 소비 데이터를 활용하여 
개인화된 혜택을 제공하고 
보다 정확하게 유입 가능성이 
높은 고객 및 좋은 신용도 
등을 보유한 고객 타겟이 
가능하도록 파트너사 지원 

특정 고객층(성별, 소득수준, 
관심사 등에 따른 구분)을 
타겟하는 상품 생태계 형성을 
통해 고객 충성도 제고

스크린 타임, 상황과 관련된 
데이터 수집, 타게팅 활동의 
효율성 개선 등을 통해 
고객과의 상호작용 횟수를 
높일 수 있는 디지털 
서비스 활용

87% 85%

디지털 화폐가 

시장에서 경쟁력을 

가지고 있다

일상의 구매 활동에 

디지털 화폐 사용은 향후 

5년간 큰 폭으로 증가할 것이다

디지털 화폐는 향후 

10년 안에 법정 화폐로 

지정될 것이다

83%

결제 수단 중심적 결제 수단 그 이상 비순차적 반응

표면적인 가치 결제 수단 이상의 가치 제공
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후불결제 시장에서 배우는 실질적인 교훈

아직 매우 초기 단계임에도 불구하고, 후불결제(BNPL) 시장은 그 가치를 다양한 방식으로 이미 증명한 바 있

다. 먼저 후불결제를 통해 저신용자들은 고금리 상품에 의존하지 않고도 다양한 신용 상품에 접근할 수 있게 되

었다. 뿐만 아니라 후불결제 사업자들은 판매 시점에 즉시 신용 정보를 제공하기 위해 디지털 인프라를 활용하

는 예시를 정립함으로써 고객의 구매 경험을 향상시켰다. 

낮은 금리와 우호적인 거시경제적 환경은 후불결제 시장의 성장에 도움이 되었다. 그러나 금리가 빠르게 상승

하고 소비자의 지갑 사정이 위축되면서 지난 몇 달간 후불결제 기업의 가치가 하락하였다. 이는 후불결제 서비

스의 생존 가능성에 대한 우려를 낳고 있다. 

일부는 지금이 바로 후불결제 시장이 심판을 받아야 하는 때라고 보고있다. 일부 핀테크 기업은 이미 매출 성장

에서 수익성으로 눈을 돌렸고, 일부는 아예 후불결제 서비스를 접었다. 그러나 이 짧은 후불결제 서비스의 역

사로부터 우리는 배울 점을 엿볼 수 있다. 

먼저, 디지털 신용도 제공의 편리함, 소비자의 구매 여정(shopping journey) 어디에서든 고객을 만족시키는 

새로운 상품을 디자인하는 신속한 대처, 그리고 소비자가 지불하는 방식의 유연성과 같이 후불결제 서비스를 

제공한 핀테크가 제대로 공략한 부분을 카드사들은 수용할 수 있다. 관련된 리스크들을 잘 관리한다면 카드사

는 새로운 가치를 제공하고 고객관계를 더욱 견고하게 구축해 나갈 수 있을 것이다. 

또한 신용평가기관은 소비자의 전반적인 신용도 평가를 위해 일반적으로 활용해오던 데이터에 후불결제 데이

터를 접목하는 것의 가치를 깨닫기 시작했다. 미국의 주요 신용평가기관은 대체 데이터로 활용하기 위해 후불

결제 데이터를 수집하고 있으며, 이는 긍정적인 흐름이라고 여겨진다.40

후불결제 서비스만을 제공하는 기업 또한 신용도 심사 절차를 강화하는 것의 긍정적 효과를 바라보기 시작했

다. 소비자들이 책임질 수 있는 신용 활동을 하고 후불결제를 통해 신용도를 높일 수 있도록 교육하는 것은 후

불결제 서비스 제공 기업이 고객에게 제공하는 주요 가치가 되어야 한다. 

마지막으로, 후불결제 기업들은 집중 리스크를 분산 및 경감시키고 있다. 스웨덴의 후불결제 핀테크 기업인 클

라나(Klarna)는 미국 고객들에게 실물 카드를 제공할 것이라고 밝혔다. 고객들은 온라인, 매장 결제와 상관없

이 후불결제 혹은 즉시결제를 선택하여 지불할 수 있다.41

페이먼트 시장의 새로운 경쟁  

지난 수십년 동안 글로벌 규모의 대형 카드사는 결제 

시스템 상에서 상대적인 우위를 점해왔다. 그러나 최

근에는 자국 페이먼트 시스템을 구축하여 서구 시장에 

대한 의존도를 줄이고자 하는 신흥 경제 국가의 움직임

에 따라 새로운 위협을 마주하게 되었다. 인도의 루페

이(RuPay)가 그 예시이다. 자국 시장 내 루페이의 점

유율은 증가하고 있다.42

입법 측면에서 미 의회는 결제망 시장의 경쟁 촉진을 

목적으로 하는 신용카드 경쟁법 이라는 새로운 법안을 

심의하고 있다.43

이러한 난관들을 헤쳐 나가기 위해, 전 세계 카드사들은 

해당 국가의 정부와 파트너를 맺거나 역으로 카드, 계좌 

간 거래, 후불결제, 혹은 암호화폐 결제 등에 이르기까

지 다양한 결제 인프라를 제공할 수 있는 서비스 공급자

로서의 포지셔닝을 유지해야 한다. 

혹은 로열티 프로그램, 금융 사기 관리 및 생체인식, 연

결 상거래, 소셜 네트워크 상의 거래, API 플랫폼, 블록

체인 등과 같이 거래를 기반으로 하지 않은 수수료를 바

탕으로 하여 성장세를 타고 있는 서비스를 제공하는 것

을 목표로 할 수도 있다. 이러한 목표를 달성하기 위해, 

카드사들은 계속해서 부가가치를 더해줄 수 있는 기업 

인수를 추진할 수 있다. 

40	� Steve Cocheo, “BNPL is now officially mainstream: What it means for lenders,” Financial Brand, March 8, 2022.

41	� Ibid

42	� Ishan Shah and Tarika Sethia, “All about RuPay, India's payments network,” Economic Times, August 2, 2021.

43	� Dick Durbin United States Senator Illinois, “Durbin, Marshall introduce bipartisan Credit Card Competition Act,”   
press release, July 28, 2022.

44	� James Eyers, “UK toughens BNPL regulations, will require ‘affordability checks’,” Financial Review,  June 21, 2022.

45	 Pymnts, “EU regulator launches PSD3, open financial consultations,” May 18, 2022.

46	 Munjal Kamdar, “The Great Indian Data localization puzzle,” Economic Times, February 24, 2022.

전 세계 규제 요건의 효율성 개선

페이먼트 산업의 혁신은 이미 규제 변화의 속도를 앞

질렀으며, 2023년에도 이러한 상황에 큰 변화는 없을 

것으로 보인다. 호주와 영국의 규제 당국은 후불결제 

서비스와 관련하여 소비자를 보호하는 신규 법안을 고

려 중에 있다.44  유럽연합은 결제 서비스지침(PSD3)

에 지불결제 관련 사기, 해외 결제, 핀테크 및 빅테크

가 제공하는 금융 상품에 대한 감시 규정을 추가하고

자 한다.45 전 세계 각국의 규제 기관은 암호화폐 시장, 

소비자 정보보호, 데이터 보안, 지역 맞춤화와 관련된 

감시 체계를 강화하고 있다.46 여기서 열거한 사항들은 

예시에 지나지 않는다. 앞으로 결제 서비스 제공 기업

들이 마주할 규제는 더욱 다양해질 것이다. 그러나 가

장 어려운 점은 바로 국가 간 규제의 본질이 모두 다르

다는 것이다. 

새로운 규제 준수에는 많은 비용이 따르겠지만 이를 피

할 수는 없다. 하지만 기술 시스템의 불연속성, 불충분

한 데이터 등으로 인해 컴플라이언스와 관련된 조치에 

“�전 세계적으로 각기 다른 규제의 본질을 

따르는 것은 많은 기관에 부담으로 다가

올 것이다. 이미 어느 정도 성숙한 통제 관

리 절차를 갖춘 기관들조차도 새롭게 등

장한 혁신적인 결제 서비스를 컴플라이

언스 통제 체계에 완벽하게 반영하지 못

했다.”

- Jade Shopp,   

파트너, 딜로이트 미국 페이먼트 서비스 부문 리더

비효율성이나 리스크가 동반될 수 있다. 이 문제들을 해

결하는 것이 우선순위가 되어야 한다. 예를 들어, 기업

이 준수해야 하는 전 세계의 규제 사항에 대한 전체적

인 시각을 제공하는 인공지능이나 머신러닝 솔루션을 

활용한다면 컴플라이언스 모니터링을 더욱 견고히 하

고, 다른 기업 대비 경쟁 우위를 점할 수 있을 것이다.
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자산관리는 변곡점이 되는 분야이다. 투자 상담의 경

계는 점차 흐려지고, 재무적인 건전성을 포함하는 동

시에 상품 중심이 아닌 고객 중심으로 중심이 이동하

고 있다.

시장의 다양성은 GDP 성장률, 금리 인상, 규제 사항 

등 단기적으로 영향을 미치는 여러 요소들로 인해 형성

된다. 그리고 좋은 투자 결과를 내기 위해 상품 최적화 

전략의 중요도는 나날이 높아지고 있다. 한편  세대간 

부의 이전 등을 포함하여 재무 상담의 보편화 및 인구 

변화와 같은 요소로 인해 기존에 제공되던 고객 서비스 

방식과 비즈니스 모델이 뒤집히고 있다. 

결과적으로, WM센터는 대범한 변화를 취해야 할 필

요가 있다. 그러나 변화들은 자산관리 분야가 비교적 

건강한 상태일 때 일어나야 한다. 

자산관리 분야에 영향을 주는 요소 및 등장 시점을 시

각적으로 묘사한 자료가 그림 12에 나타나 있다. 그리

고 나서 이 요소들이 어떻게 등장하며, WM센터가 경

쟁에서 앞서기 위해 어떤 방안을 마련해야 하는지 설

명하고자 한다. 

자산관리 (WM): 
더 큰 성공을 위한 새로운 전략모색

핵심 메시지

∙	� 자산관리(WM)부문의 미래는 대체적으로 긍정적인 편이다. 그러나 다양한 요소들의 혼재로 재무 상담이 이루어

지고, 전달되고, 소비되는 방식에 변화가 이루어지고 있다.

∙	� 재무 상담이 보편화되고 다양한 플랫폼에서 가능해지게 되면서 재무 상담사들은 이 모든 것을 아우르는 전체적

인 해결책을 제시해야 하는 상황이 되었다. 

∙	� 디지털화는 효율성과 고객 경험을 개선하는 핵심 요소가 되었다. 

∙	� 미국에서는 최선이익규제(Reg BI), 노동부의 수탁 규정 및 사이버 보안, ESG와 같은 다양한 분야에서 존재하는 

규제 우선사항을 통해 기업들로 하여금 상품, 내부 프로세스 및 업무 절차를 다시 점검하게 하고 있다. 

∙	� WM센터는 과거의 방식에 얽매여 있을 수 없다. 새로운 비즈니스 모델을 구축하고, 영업 지점이 더 방어적이고 

규모를 확장하는 동시에 비용 효율적일 수 있도록 재정비하는 것에 대범한 자세를 취해야 한다. 

그림 12

자산관리업에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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지속적으로 존재하는 비효율성, 높은 수준의 세분화, 

그리고 과도한 구조적 비용에도 불구하고 자산관리 분

야는 은행업에 있어 중요한 수입의 원천 중 하나로 남

아있다. 자산관리 분야의 전망은 긍정적이다. 전 세계

의 부는 2020년 400조 달러를47 넘어섰으며, 고액 순

자산 보유 가구(high-net-worth households)는 연

평균 성장률 7%를 기록하며 2026년까지 5,200가구

에 도달할 것으로 예상된다 (그림 13). 이 엄청난 성장

의 수혜는 대규모의 글로벌 WM센터부터 독립적으로 

운영되는 소규모 기업에 이르기까지 다양할 것으로 보

인다. 뿐만 아니라 로펌, 사모펀드, VC까지도 자산관

리 분야에 관심을 기울이고 있다.48

세계 각국은 현재 자산관리 분야에서 각기 다른 수준의 

성숙도를 보이고 있다. 아시아 지역의 경우 부유한 가

구의 숫자가 다른 지역 대비 좀 더 많은 편이지만, 해당 

47	� Credit Suisse, “Global wealth report 2021,” press release, June 22, 2021; Includes nonfinancial wealth.

48	� Katherine Burton and Sarah McBride, “Andreessen Horowitz seeks to manage fortunes of tech founders,”   
Bloomberg, August 2, 2022.

“�자산관리는 변곡점의 역할을 하고 있다. 

팬데믹으로 인해 고객이 필요로 할 때,  

필요로 하는 곳에 필요로 하는 방식으로 

서비스가 이루어지는 등 다양한 실험적

인 방식들이 활용되는 점진적인 변화가 

있었다.”

-Jeff Levi, principal,  

딜로이트 컨설팅 미국 자산관리 분야 리더

가구만 빠르게 부가 증가하는 상황이다 (그림 14). 반

면에 북아메리카 지역의 경우는 고액 순자산 보유 가구

가 많은 편이다 (그림 13). 따라서, 고객 전략은 각 국

가별로 다르게 세워져야 하며 수익성도 다르게 해석되

어야 한다. 
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그림 13

그림 14

백만 달러 이상을 보유한 고액 순자산 보유 가구의 수 – 
2026년까지 북아메리카에 가장 많이 분포될 전망

십만 달러 이상의 순자산을 보유한 부유한 가구의 수 –
연평균 성장률 6%의 속도로 아시아 지역에서 증가할 전망

전망치

전망치

참고: 1) 고액 순자산 보유 가구라 함은 미화 백만 달러 이상의 순 자산을 보유한 가구를 의미한다; 2) 부유한 가구라 함은 미화 십만 달러 이상의 순 자산을 보유한 

가구를 의미한다; 3) 북아메리카는 미국과 캐나다를 포함한다; 4) 유럽은 프랑스, 독일, 스위스, 영국을 포함한다; 5) 아시아는 호주, 중국 본토, 홍콩, 인도, 일본, 

싱가포르를 포함한다.

출처: Economist Intelligence Unit.

참고: 1) 고액 순자산 보유 가구라 함은 미화 백만 달러 이상의 순 자산을 보유한 가구를 의미한다; 2) 부유한 가구라 함은 미화 십만 달러 이상의 순 자산을 보유한 

가구를 의미한다; 3) 북아메리카는 미국과 캐나다를 포함한다; 4) 유럽은 프랑스, 독일, 스위스, 영국을 포함한다; 5) 아시아는 호주, 중국 본토, 홍콩, 인도, 일본, 

싱가포르를 포함한다.

출처: Economist Intelligence Unit.
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재무 상담의 보편화와 개인 금융의  
융합의 수용  

재무 상담은 부유한 이들만 누릴 수 있는 것이라는 인식

이 변화하고 있으며, 재무 상담의 보편화가 앞으로도 빠

르게 이루어질 것으로 보인다. 이는 부유한 이들을 포함

한 모두가 장려해야 할 변화이다. 모두가 부에 대해 동

등한 권한을 갖는 사회일수록 장기적으로 더욱 번영할 

수 있기 때문이다.

빠르게 증가하고 있는 부유한 가구를 (그림 14 참고) 겨

냥하여 서비스를 제공하는 것은 새롭게 등장한 목표가 

아니다. 그러나 각국 경제는 WM센터의 부족이라는 문

제를 겪고 있다. 이 고객층에게 서비스를 제공하기 위

해서는 고객 대 상담사 비율이 더 높아야 하지만 그렇

지 못한 상황이고, 결과적으로 개인화된 상담을 제공하

기 어려워질 수 있다. 다수의 기업은 이들에 대한 서비

스 제공을 위해 디지털 상담 역량을 확대하고 있다. 역

량 확대를 위해 두드러지는 양상은 관련 기업의 인수로, 

JPMC의 넛메그(Nutmeg), 로이즈(Lloyds)의 엠바크

(Embark) 인수 등이 진행되었다. 

디지털 상담의 등장은 고객이 필요로 하는 다양한 시점

에 상담사와 디지털 채널을 모두 활용할 수 있는 하이브

리드 모델의 중요성을 부각시킨다. 하이브리드 모델은 

증가하는 부유한 가구에 서비스를 제공하는 데 더 적합

하다. 따라서 고객 여정(customer journey)에 맞추

어 개인화된 상담을 제공하기 위해 기술과 데이터를 활

용하여 하이브리드 디지털 상담 모델을 도입하기 위한 

노력이 조직적으로 이루어지고 있다. 

웰스파고(Wells Fargo)와 같은 은행은 로보 어드바이

저리 플랫폼에서 상담을 받을 수 있는 보유 자산 한도를 

미화 5,000달러에서 500달러로 낮추어 더 많은 고객

층에게 서비스를 제공하고 있다. 일부는 임직원 대상의 

재무 상담 서비스 시장을 공략하여 부유한 가구에 집중

적으로 서비스를 제공하고 있다. 

재무 상담을 제공하는 방식이 발전함과 동시에 전체를 

아우르는 상담 서비스에 대한 고객들의 내재된 수요 또

한 달라지고 있다. 최근 한 조사 결과에 따르면, 리테일 

뱅킹 고객의 59%가 금융기관으로부터 재정 건전성을 

개선하기 위한 도움을 받기를 원한다고 응답하였다.49 

이는 단순히 투자나 세무 상담에 국한된 것이 아니다. 

고객들은 한번에 건강, 재정, 그리고 은퇴에 이르는 모

든 과정에 대한 계획을 세우길 원한다.50 이에 따라, 소

비자 금융(여신, 모기지, 보험)의 전 분야를 통합하는 

상담 서비스를 제공하는 것이 필요하다.

다수의 부유층 고객을 대상으로 전 분야에 대한 상담 서

비스를 제공하는 것은 고객의 심리적이고 실질적인 점

유율을 높이는 데 매우 효율적이고 효과적인 방안이다. 

실제로, 이러한 서비스를 제공하는 WM센터에서 관리

하는 자산의 규모가 다른 WM센터 대비 더욱 빠르게 증

가하고 있는 추세이다.51

고객 수요를 충족시키고 사회적  
영향을 극대화하기 위한 상품 최적화

상품 최적화는 WM센터의 오랜 난제로 남아있었다. 최

근까지도 익숙한 방식인 주식과 채권에 초점을 두는 투

자 방식이 적합하게 여겨졌다. 하지만 보다 다양하고 복

잡한 투자 상품을 제공해야 한다는 압박이 증가하였다.  

이 필요성은 전통적인 투자 자산이 가까운 미래에 높은 

수익성을 갖지 못할 것이라는 전망 때문에 더욱 강조되

는 추세이다. 또한 패시브 투자(passive investment) 

상품이 성행함에 따라 WM센터는 새로운 수익원을 찾

아야만 하는 상황이다.

고객들이 포트폴리오를 재조정하면 WM센터는 부동

산이나 사모펀드와 같은 대체 자산으로 금액을 집중시

키는 편이다.52 그러나 이러한 현상은 초고액 순 자산 보

유 개인(very high-net-worth individuals)에 집중

되는 것은 아니다 (그림 15).

49	� J.D. Power, “Retail banks miss the mark on financial advice as customer expectations grow, J.D. Power finds,”  press 
release, June 23, 2022.

50	 Daniel Rosshirt and Michelle Canaan, Closing the gap in US retirement savings, Deloitte Insights,  April 25, 2022.

51	 Melissa Henderson, “Understanding holistic financial planning and its impact,” eMoney, November 9, 2020.

52	 Global Wealth & Investment Management Survey, BofA Securities, February 24, 2022.
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그러나 WM센터의 대체 투자 역량이 이러한 기회를 

붙잡을 수 있을 만큼 견고하고 효율적인가? 대규모의 

WM센터를 제외하고는 대다수가 이러한 역량이 현재로

서는 부족한 상황이다. 이러한 경우에는 제 3의 플랫폼

과 협업을 통해 역량을 확장시킬 필요가 있다. 

또한 고객에게 더 나은 결과를 제공하고 고객 충성도를 높

이기 위해 WM센터를 대상으로 대체 투자와 관련된 적합

한 리소스, 플랫폼 및 교육을 제공하는 것은 매우 중요하다. 

ESG는 WM센터의 관심이 집중되어야 하는 또 다른 분

“�모든 WM센터는 특별한 점이 없는 ETF나 

상품군을 보유하고 있을 것이다. 이것은  

현재로서는 낮은 매출을 가져올 뿐이다.  

따라서 이들은 보다 복잡한 상품을  

찾게 될 것이다"

“�업계 내에서 리스크와 컴플라이언스를 간

과하는 곳은 전혀 없습니다. 사실 모두가 

통제 모델의 능률성을 강화하고 디지털 

통제 방안을 설계하고 개발하고 있습니

다. 뿐만 아니라 업무 프로세스에 드는 비

용을 절감하고, 더 스마트하게, 더 빠르게 

하기 위해 데이터 및 분석, 인공지능을 활

용하고 있습니다.”

“�전 세계적으로 WM센터는 디지털화와  

자동화가 비용을 경감하고 성장 역량을 

만들어 낼 수 있는 기회라고 보고 있다.”

-Jean-François Lagassé, partner,  

딜로이트 스위스 글로벌 자산관리 부문 리더

-Karl Ehrsam, principal,  

미국 딜로이트 자산 운용 부문 리더

-Kendra Thompson, partner,  

딜로이트 캐나다 자산관리 부문 리더

야 중 하나이다. 포트폴리오 구성, 모니터링, 마케팅 요소

와 공시와 관련된 투명성에 대한 요구 사항이 더욱 증가

할 것이다. 이를 위해서 WM센터는 ESG 중심의 펀드를 

제공하는 운용사 및 규제 기관과 협력해야 하며 ESG 투

자 업계로 하여금 더 정량적이고 결과에 초점을 맞춘 기

준을 사용하여 투자 결과를 추적할 것을 요구해야 한다.  

효율성 및 고객 경험을 개선하기 위한 
자산관리 플랫폼의 능률화  

자산관리 분야는 대고객 업무 개선을 위해 상당한 투자

를 하였지만 서베이에 참여한 고객 중 18%만이 주거래

처에서 제공하는 디지털 서비스에 매우 만족 한다고 응

답하였다.53 이는 디지털화가 미들 및 백오피스 차원에서 

뒷받침 되지 않았기 때문이며, 대고객 업무의 개선을 위

해 이루어진 투자에도 한계가 생길 수 밖에 없는 것이다.

그렇다면 WM센터는 미들 및 백오피스 간소화를 어떤 

식으로 접근해야 할까?

단일한 해결책은 아마도 없을 것이다. 그러나 내부 및 

외부의 기술 역량을 적절히 조합하는 것이 해결책이 될 

수 있을 것이다. 많은 외부 벤더사들은 이러한 수요를 

인식하고 있으며, 단순한 문제 해결보다 플랫폼 중심의 

솔루션을 개발하여 문제 해결의 관점을 확장하고 있다. 

전통적인 WM센터는 앞서 나가고 있는 핀테크 기업들

이 개발하고 도입하는 기술 솔루션과 고객에게 서비스

를 제공하는 방식에서 계속해서 배울 점을 찾아야 한다. 

한편 고객들은 상담 서비스의 편리함이 고객 중심이기

를 기대하기 때문에 전 채널에 걸쳐 직관적이고 막힘 

없는 고객 경험은 필수적이다. 또한 WM센터가 팀 중

심의 상담 서비스 모델을 갖추어 나가고 있기 때문에 

적합한 디지털 기술을 활용하여 이들을 서포트 하는 것

그림 15

부유한 가정 및 초고액 순 자산 보유  

개인은 복잡한 금융 상품이나 서비스에 

대해 유사한 수요를 가지고 있다

상품/서비스
대중/

부유한 가정
초고액 순 

자산 보유 개인

대체자산 69% 65%

IPO 44% 51%

비과세 투자 59% 41%

원자재 48% 44%

부동산, 리츠 32% 36%

구조화 상품 26% 28%

예술 작품 투자 16% 17%

참고: 1) 상기 표는 “예상 투자처를 대중/부유한 가정 vs. 초고액 순자산 보유 

개인”으로 구분한 것이다; 2) 대중/부유한 가정은 미화 25,000달러에서  

1백만 달러 사이의 부를 보유한 투자자를 의미한다; 3) 초고액 순자산 보유 

개인은 미화 1천만~3천만 달러를 보유한 투자자를 의미한다.

출처: Deloitte and Thought Lab’s Wealth and Asset  Management 4.0.

53	� Gauthier Vincent et. al., “Wealth and asset management 4.0”, Deloitte and ThoughtLab, accessed  August 29, 2022.

은 더 많은 수익 창출에 도움이 될 것이다. 

WM센터는 표준화된 데이터가 개인화된 고객 경험을 

제공하기 위해 핵심적인 요소라는 것을 점차 깨닫고 있

다. 뿐만 아니라 표준화된 데이터는 인공지능을 활용해 

생산성을 높일 수 있도록 돕는 고객 상담 대시보드 등

을 구축하는 데 도움이 될 수도 있다. 

핵심을 말하자면 WM센터의 디지털 전환 목표는 제공되는 

모든 서비스와 관련된 전 분야(고객, 임직원, 제 3의 서비스 

제공자, 외부 벤더사)를 모두 고려하여 형성되어야 한다. 

높아진 제도 기준의 수용

산에 대한 방대한 서류 작업을 지속하도록 교육해야 한

다. 이는 더 이상 좋은 업무 방식의 사례가 아니라 필수

적인 요소이기 때문이다. 기술을 활용해서 이로 인한 업

무 부담을 덜어 낼 수 있을 것이다. 그러나 법률, 컴플라

이언스, 그리고 운영 부서의 협력이 이루어져야 제도 변

화에 적응할 수 있을 것이다. 

 

패밀리오피스의 변화  

초고액 자산가의 자산운용을 책임지는 패밀리오피스

(family office)의 영향력은 전 세계적으로 점차 증가하

고 있다. 지난 1년간 유럽의 패밀리오피스가 운용하는 자

산 금액은 58% 증가한 것이 그 예시이다.55 또한 많은 초

고액 자산가들이 부를 증식하기 위한 새로운 투자처(룩

셈부르크 등)를 찾고 있어 시장의 변화가 예상된다. 그리

고 패밀리오피스가 서비스를 제공하는 고객이 늘어남에 

따라 새로운 운영 모델이 등장할 것으로 보인다. 한편 고

객들은 디지털 자산과 같은 새로운 투자 방식 및 지리적

으로 편중되지 않은 투자처를 찾기를 원하고 있다. 

즉 패밀리오피스는 이러한 변화에 맞추어 경영 방식을 다

시 재정비할 필요가 있다. 전체의 26%만이 디지털 전환

의 중간 단계 혹은 진전된 단계에 있다는 점에서 대다수

가 디지털 전환에 발목이 묶여 있음을 알 수 있다.56 또한 

세대간 부의 이전이 속도를 내기 시작하면서 이를 준비하

고자 하는 새로운 고객들이 증가하였다. 이는 상속과 관

련된 자문 업무의 중요성이 높아짐을 시사한다.  

 

해외 예약센터 효율화 작업  

전 세계적으로 WM센터의 예약센터(booking center) 

및 법인을 효율화 하려는 작업이 진행중이다. 이의 일환

으로 전문성을 한 곳에서 집약하여 고객에게 서비스를 제

공할 수 있는 허브 역할을 할 위치를 찾고자 하는 노력도 

이루어지고 있다. 또한 해외로 이전한 WM 센터의 양극

화가 이루어지고 있는 추세이다. 스위스, 미국, 영국과 같

이 이미 시스템이 갖춰진 WM센터의 경우 계속해서 새

로운 자산의 유입이 이루어지고 있지만 파나마 혹은 카리

브해 지역과 같은 곳은 시장 점유율을 잃고 있다.57

자산관리업계를 대상으로 한 규제 변화는 더욱 강화

될 것이며, 특히 사이버 보안, 외부 변화 적응성, 개인

정보 보호, 투명성, ESG, 디지털 자산과 관련된 분야에

서 두드러지게 나타날 것이다. 미국에서는 최선이익규

제 (Reg BI), 노동부의 수탁 규정을 통해 기관이 상품, 

업무 프로세스 및 업무 흐름을 재점검하도록 요구하면

서 많은 변화를 이끌어내고 있다. 골드만삭스의 경우, 

브로커들을 대상으로 판매하던 상품 일부를 판매 중단

하고 신규 고객을 위한 상품 추천을 감시하는 필수 인프

라를 새롭게 만들었다.54

아직 특별한 위반 사례는 발생하지 않았지만, 규제 기관

은 투자자 보호에 기울이는 노력을 강화하고 있다. WM

센터는 상담사들을 대상으로 현재 투자 가능한 대체 자

54	� Tobias Salinger, “SEC’s Reg BI ‘evolution’ leaves industry wondering what’s next,” FinancialPlanning,  May 19, 2022.

55	� Deloitte Private and Campden Wealth, The European Family Office Report 2021, accessed August 29, 2022

56	� Vincent et. al., Wealth and asset management 4.0.

57	� Jean-François Lagassé et al., The Deloitte International Wealth Management Centre Ranking 2021, Monitor Deloitte,  
accessed August 29, 2022.
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단기적으로 상업은행 부문은 디지털 솔루션 제공과 유

동성 및 자산 자금 조달과 같은 계속해서 변화하는 거

시경제적 요소와 기업금융 고객의 니즈에 대응해야 한

다. 한편 탄소중립 전환을 위한 자금 조달에서 비롯되

는 여신 금융의 기회와 신용 리스크에 대비하여 은행은 

비즈니스 모델을 재점검, 성장을 도모해야 한다. 

상업은행 부문에 영향을 주는 요소 및 등장 시기가 그

림 16에 시각적으로 묘사되어 있다. 이후에서는 이러

한 요소들이 어떻게 등장하는지 설명하고, 상업은행이 

경쟁에서 앞서기 위해 필요한 노력들에 대한 제언을 제

공하고자 한다. 

상업은행: 인사이트와 디지털 기술로 
무장한 새로운 서비스 모델 구축

핵심 메시지

∙	� 고객층의 두터운 충성도에도 불구하고, 기업 고객 점유율을 높이기 위한 상업은행 분야의 경쟁은 더욱 심화될  

전망이다.

∙	� 높은 물가, 경기 침체에 대한 우려, 공급망 혼란, 최저 법인세율의 변화는 기업의 투자 의지를 저하시킬 것이다. 

그러나 유동 자산에 대한 투자 의지는 계속될 것이다. 

∙	� 법인고객의 맞춤형 디지털 솔루션, 데이터 중심 솔루션, 특화된 자문 서비스에 대한 요구를 충족시키기 위해  

은행은 새로운 고객 서비스 모델 구축을 성공적으로 해내야 할 것이다.

∙	� 기후 변화에 대한 대응은 기업 고객이 탄소중립 목표를 달성하기 위한 자금 조달을 제공할 수 있는 절호의  

기회이다. 

그림 16

상업은행 부문에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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대부분의 기업 CFO들은 지난 몇 년간 은행의 신용 평가

에 큰 걱정을 기울이지 않았다. 현금 보유량이 그 어느 

때보다도 많았고, 2021년 초부터 대출 요건이 완화된 

상태였기 때문이다.58

그러나 물가상승, 금리인상, 지속되는 공급망 불안정, 

경기 침체의 가능성으로 인해 기업 경영 환경은 위축되

어 왔다. 미국에서 새롭게 시행되는 미국 내 이익에 대

한 15%의 최저 법인세율 적용 및 전 세계적으로 추진

되고 있는 다국적 기업의 해외 이익에 대한 15%의 최

저 법인세율 적용으로 인해 2023년 기업의 세후 이익

은 크게 낮아질 것으로 보인다.

이것이 은행업에 주는 신호는 결코 무시할 수 없다. 특

히 유럽연합의 은행에 주는 일시적 영향이 상당할 것으

로 보인다. 유럽 지역의 비금융 기업에 가장 큰 자금원

이 되어주는 유럽연합 은행은 12조 9천억 달러의 대출

액을 보유하고 있기 때문이다.59 높아지는 리스크와 낮

아지는 리스크 부담 허용 범위에 대비하여 유로존의 은

행들은 2022년 2분기부터 대출 요건을 강화하기 시작

했다.60 또한 조사에 응답한 기업 중 2022년 1분기 대

출 신청을 한 영국의 중소기업은 단 9%에 불과하였으

며, 이 중 43%만이 대출 승인을 받았다. 이는 역사적으

로 가장 낮은 수치이다.61 미국 내 은행 또한 상업 및 산

업, 상업 부동산 대상의 대출 요건을 상향 조정하는 보

수적인 움직임을 취하고 있다. 

상업은행의 순이자수익은 중앙은행의 금리 인상에 따

라 개선되겠지만, 높은 금리 상품으로부터 수익을 보고

자 하는 고객층을 유지하기 위해 예금 상품의 금리 인상

을 단행해야만 할 것이다. 

정책금리 인상폭 대비 예금금리 인상폭 비율(deposit 

beta)이 낮아 예금금리보다 대출금리 조정이 더 빠르

게 이루어지는 금융기관의 경우 경쟁사 대비 더 높은 순

이자마진을 가져올 수 있을 것이다. 

신용 리스크와 관련하여서는, 상업 목적의 대손금이 현

재 수준보다 증가할 수 있지만 적정 수준을 유지할 것으

로 보인다. 재정 상태가 좋지 않은 기업들은 여전히 팬

데믹이 가져온 충격에서 벗어나지 못하고 있으며, 공급

망 혼란을 마주하고 있다. 이들은 더 높은 수준의 부도 

위험을 겪게 될 수 있다. 신용도 및 거시경제 요소와 관

련된 취약점을 고려하여 미국 은행의 2조 7천억 달러에 

달하는 상업 부동산(CRE) 대출금 익스포져에62 규제 기

관의 관심이 모아질 것이다.

이자 이익에만 의존하는 것은 충분하지 않을 것이다. 은

행은 대출이 아닌 거래 상품(예: 현금 관리 등)을 통해 

고객 점유율을 높여 기업 고객의 예금 예치율을 높이고 

고객 관계 형성을 위해 노력해야 할 것이다. 예금 인출

을 미리 예상하고, 리스크가 예상되는 고객을 식별하는 

등 대체 데이터나 인공지능, 머신러닝 기술 등을 활용

한 견고한 예측 모델을 통한 도움을 받을 수도 있을 것

이다. 기술을 사용한 예시로 2015년 설립되어 영국에 

기반을 둔 오크 노스(Oak North)은행이 있는데, 이들

은 기업 고객을 대상으로 한 신용도 평가에 인공 지능을 

활용하고 있다.63

고객 점유율을 높이기 위해 데이터와 
고객 서비스에 집중하라

대부분의 기업 고객들은 주거래 은행과 깊은 관계를 유

지하고 있기 때문에 고객 점유율을 높이는 것은 결코 쉬

운 문제가 아니다. 109명의 기업 경영진을 대상으로 한 

딜로이트의 조사 결과에 따르면 고객들은 평균적으로 

주거래 은행과 10년간 거래를 하였으며, 7%의 고객들

만이 앞으로 주거래 은행을 변경할 계획이 있다고 응답

하였다. 이는 주거래 은행 변경 시 바꾸어야 할 상품의 

변화가 매우 복잡할 수 있기 때문인 것으로 보인다. 

그러나 주거래 은행만이 문제는 아니다. 조사에 참여한 

연 매출 10억 달러 이상의 기업금융 고객 중 3분의 1은 
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필요로 하는 다양한 자금 조달을 위해 10개 이상의 금

융기관과 거래를 하고 있기 때문이다. 또한 핀테크가 상

업 금융 분야에 뛰어들고 있기 때문에 경쟁은 더욱 심

화되고 있다.

실용적인 측면을 고려하였을 때, 기업들이 다양한 금융

기관과 거래를 하는 현재의 상황은 변하지 않을 것이다. 

그러나 고객 점유율을 높이는 것은 모든 상업은행의 목

표가 되어야 할 것이다. 상품 및 가격 개선을 통해 더 높

은 매출을 추구할 수 있긴 하지만 데이터와 고객 서비스

의 힘을 간과해서는 안된다. 

한편 데이터로 인한 어려움은 계속된다. 때로는 데이터

가 너무 넘치기도 하고, 부족하기도 하고, 때로는 데이

터의 질이 낮기 때문이다. 은행은 이러한 난제로 인해 

시의적절하고 풍부한 인사이트를 얻는 것에 어려움을 

겪기도 한다. 상업은행 경영진을 대상으로 한 딜로이트

의 인터뷰에 따르면, 대다수의 은행은 신용도 평가나 새

로운 비즈니스 기회를 확보하기 위해 ESG 데이터를 포

함한 대체 데이터의 효율적 활용을 하고 있지 못하는 것

으로 나타났다.

또한 14%의 경영진만이 데이터의 질이나 분석 역량이 

훌륭하거나 매우 좋다고 응답하였다. 그리고 응답자의 

절반은 주거래 은행으로부터 실시간 데이터 및 리포팅 

서비스를 제공받지 못하고 있다고 응답하였다. 상업은

행은 데이터 질을 높이고 데이터 접근성을 개선하여 현

재 조직 내부에서만 돌고 있는 데이터를 방출 가능하도

록 데이터 아키텍처를 재정비해야만 한다. 그리고 상업

은행, 데이터, 기술 분야가 협업한다면 더 깊은 조직 문

화의 변화를 이끌어낼 수 있을 것이다. 이는 데이터를 

실질적 인사이트를 창출하는 전략적 자산으로 만들 수 

있을 것이다. 

고객 서비스는 지속적인 개선이 필요한 또 다른 부문 중 

하나이다. 조사에 참여한 경영진의 절반 이하가 주거래 

은행의 전반적인 서비스의 질이 훌륭하거나 매우 좋다

고 응답하였다. 개선이 필요한 부분은 셀프 서비스 옵션

의 제공을 비롯하여 질적인 자문 서비스를 위해 원활한 

고객 경험의 제공 등으로 나타났다. 은행은 현재 제공하

는 서비스가 충분하다고 여길 수 있지만, 이러한 사각지

대는 고객 관계 형성에 부정적인 영향을 미치고 성장을 

저해하는 요인이 될 수 있다.

경제적 불확실성 또한 리스크 수용범위, 고객의 전환 행

위, 고객 서비스에 대한 집중 필요성 등에 변화를 줄 수 

있다. 기업금융 고객을 상대해왔던 은행의 경우 새로운 

환경에서 새로운 비즈니스로 성공을 이끌어 낼 확률이 

더 높을 것이다. 기업 CFO와 회계 담당자가 더 많은 압

박을 직면하고 있을 어려운 시기에 보통 수준의 고객 서

비스는 결국 고객의 이탈로 이어질 가능성이 있다. 따라

서 은행은 고객 서비스 개선을 위해 지금 당장 더 많은 

노력을 기울여야 한다. 

고객 서비스 개선을 위해 상업은행은 인재 및 디지털 전

략 (다음 단락에서 더 자세히 기술될 예정이다) 또한 재

정비 해야 한다. 

고객들은 기업금융 담당자가  
문제 해결에 초점을 둔 자문 서비스를 
제공하기를 기대한다 

기업금융 담당자는 상업은행 분야에서 핵심 역할을 수

행한다. 새로운 신용 한도 설정이나 환리스크 헷징 등 

어떤 업무를 수행하느냐에 관계없이 기업금융 담당자

는 고객의 니즈에 맞춘 은행 상품을 제공하는 역할을 

담당해왔다. 많은 담당자들이 수년 혹은 수십년간 이 

업무를 맡아왔을 것이다. 이들은 고객들과의 대면 상호

작용을 통해 고객 문제를 해결해왔다. 따라서 팬데믹으

로 인한 원격 혹은 하이브리드 근무 형태가 많은 금융

기관이 어려움을 마주하였던 것이다. 

상업은행 분야와 같이 ‘관계’가 중심이 되는 비즈니스

에서는 특히 최고의 기업금융 담당자를 유인하고 모집

하는 것이 장기적인 사업 지속 가능성을 위해 매우 중

요하다. 이들을 지원하기 위해 새로운 기술과 역량 발

전을 위해 투자하는 것이 최우선순위가 되어야 할 것

이다. 

오늘날 상업은행이 마주한 또 다른 문제는 너무나 많

은 비효율적인 업무 절차이다. 은행은 기업금융 담당

자를 지원하기 위해 새로운 디지털 기술을 지속적으로 

도입하고 있다. 기업금융 담당자를 돕는 중요한 역할

을 수행하는 상품 전문가의 역할에도 기술이 개입되었

다. 그러나 모든 이가 이러한 변화를 반기는 것은 아니

다. 은행 경영진 인터뷰를 통해 기업금융 담당자들이 

디지털화에 대해 양가적인 감정을 보유하고 있음을 알

게 되었다. 이들은 디지털 기술이 효율성 증진과 고객 

서비스 제공에 도움을 주긴 하지만, 동시에 고객과의 

관계 형성에 대한 주도권이 사라지는 것 같다는 우려

를 드러냈다. 

그러나 디지털화는 멈추지 않을 것이다. 고객들이 디

지털 기술이 가져다 주는 효율성, 속도, 셀프 서비스 기

능을 반기기 때문이다. 이들은 디지털화를 통한 선택

과 통제가 이들에게 더 많은 힘을 가져다 준다고 생각

한다. 

“�기업금융 담당자는 조용한 영웅 역할을 

계속해서 담당할 것입니다. 이들은 은행

의 브랜드를 대표하는 인물이자 리스크를 

평가하는 이들이지만 다른 한편으로는 사

업가/CFO/회계 담당자 등 고객의 대변인

으로써 이들의 고충에 귀 기울이고 있습

니다. 경제 회복을 위해 이들에게 투자하

는 것은 매우 중요합니다.”

-Raman Rai, partner,  

딜로이트 캐나다 글로벌 상업은행 부문 리더
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그렇다면 은행 리더십은 디지털 기술에 회의적인 기업

금융 담당자들을 디지털 여정으로 함께 이끌어갈 수 있

을까? 

많은 금융기관들은 목표하는 운영 모델의 재정의와 기

업금융 담당자들이 고객관계에 더 많은 주도권을 갖고 

있다고 느끼게 해주는 행동 심리학 실험 등 전통적인 

매니지먼트 프로그램의 변화를 고려하고 있다. 또 다른 

기관들은 은행원들이 디지털 솔루션 도입 절차의 일부

분이라고 느끼도록 도와주는 “확장형 애자일(scaled 

agile)” 접근 방식을 취하고 있다. 교육 및 발전 프로

그램 및 새로운 인센티브 체계 또한 도움이 될 수 있다. 

동시에, 젊은 인재들이 입사를 원하고 함께 성장하길 

바라도록 더 나은 커리어 체계를 마련할 필요가 있다.

디지털 셀프 서비스 채널의 장점 중 하나는 담당 직

원들이 고객의 전략적 문제에 대한 자문 및 인사이트

를 제공하는 것과 같이 보다 의미 있는 업무에 시간

을 할애할 수 있도록 도와준다는 것이다. 이는 기업금

융 고객이 신뢰 관계에서 가장 중요하게 생각하는 가

치 중 하나이다 (그림 17). 조사에 참여한 기업 경영

진 10명 중 4명은 기업금융 담당자가 그들이 속한 산

업에 딱 맞게 재단된 인사이트를 제공하기를 기대한

다고 응답하였다. 그러나 단 26%만이 은행이 제공하

는 이러한 특화 서비스가 훌륭하거나 매우 만족스럽

다고 대답하였다.  

그림 17

그림 18

소프트 스킬(예: 사전 대응 역량, 해결책 제공 중심의 사고)은  
고객들이 신뢰하는 기업금융 담당자에게서 가장 중요하게 생각하는 역량이다 

기업 경영진은 디지털 채널에 보통 수준의 만족감을 표현했으며,  
일부는 아직 이를 활용한 적도 없는 것으로 나타났다

신뢰하는 기업금융 담당자에게서 가장 중요하게 생각하는 역량 (상위 3개)

작년도 경험한 주거래 은행의 디지털 채널에 대한 만족도

소프트 스킬

만족하였거나 매우 만족

하드 스킬

보통 만족하지 못하였거나 매우 불만족

활용한 적이 없거나 은행이 디지털 서비스를 제공하지 않음

문제 해결

대출 신규

새로운 계좌 개설 및 신규 안내

고객의 문제를 해결하고자 하는 해결책 제공 중심의 사고

맞춤형 상품, 서비스, 인사이트 제공

산업에 대한 지식

디지털 기술에 숙달되어 편리한 금융 업무 제공

촉박한 일정 통보에도 대면 미팅 가능 여부

국내 시장 상황에 대한 이해
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출처: Deloitte Center for Financial Services analysis. 출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.

고객과의 관계에 디지털 솔루션은  
매우 중요하지만 만병통치약은  
아니다 

그동안 대규모 기관 고객의 디지털화에 대한 요구를 수

용하는 것이 일반적이었지만, 팬데믹으로 인해 중소기

업에 디지털 셀프 서비스를 제공하는 것으로 그 중심

이 확대되었다. 이 디지털 셀프 서비스에서도 은행은 

고객 경험을 향상시킬 수 있는 부분이 있다. 전 세계적

으로 진행된 조사 결과에 따르면, 70%의 건설업계 기

업이 디지털 여신 서비스가 만족스럽지 않다고 대답하

였다.64 딜로이트가 진행한 조사에서도 28%만이 여신 

서비스에 만족하거나 매우 만족한다고 응답하였다 (그

림 18).

또한 기업금융 고객은 서비스에 대한 새로운 기대치를 

가지고 있다. 큰 규모이고 요구가 복잡한 기업들이 특

히 자신들에게 특화된 디지털 뱅킹 서비스가 제공되기

를 바라고 있다. 은행의 플랫폼을 사용하는 대신에, 이

들은 은행이 직접 기업의 문을 두드리고 API를 통해 기

업의 시스템과 업무 환경에 은행 디지털 솔루션을 도입

할 것을 원한다. 

따라서 은행은 API 통합을 통해 디지털 솔루션에 접근

하기를 원하는 고객을 위해 이러한 방식을 운영 방식에 

접목시켜야 한다. 

그러나 은행 경영진은 디지털화를 그들이 마주한 모든 

어려움을 해결할 수 있는 만병통치약으로 여겨서는 안

된다. 때로 디지털 프로젝트가 주객전도 되어 버리기

도 하기 때문에 반드시 고객 경험을 향상시키거나 효

율성을 높일 수 있는가에 대한 객관적인 평가가 선행되

어야 한다. 예시로, 고객이 활용할 수 있는 디지털 기능

이 너무 많아지는 경우 활용도가 오히려 낮아진다는 점

을 고려해야 한다. 

“�심리스한(Seamless) 디지털 경험은 이제 

상업은행 분야에서 신뢰와 유대감 형성과 

동의어로 통하고 있습니다. 고객들은 자

신들의 계좌를 믿고 맡길 수 있으며, 디지

털 기술과 역량을 보유하여 금융 거래를 

보다 쉽게 만들어 줄 수 있는 누군가를 원

합니다. 은행은 이러한 역량을 모두 갖추

고 있어야 합니다.”

-Tim Partridge, principal,  

딜로이트 컨설팅 미국 상업은행 부문 리더

64	� NTT DATA, Corporate Banking Outlook 2022, March 30, 2022.
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탄소중립으로의 전환은 분명한  
비즈니스 기회이지만 반드시 신용  
리스크 관리에 기후 리스크를  
내재화해야 한다 

은행에 있어 지금은 탄소중립 목표를 실현하고 기업

금융 고객이 그린 이코노미로의 전환을 도울 수 있는 

역사적인 기회이다. 100개 이상의 은행이 참여하고 

전 세계 은행 자산의 38%로 구성된 넷제로 은행 연합

(Net-Zero Banking Alliance)는 2050년까지 탄소

중립 실현을 위해 자금 및 투자 조달을 할 것을 약속

했다.65

거시경제적 환경의 난관으로 인해 기업을 대상으로 한 

지속가능성 관련 자금의 조달 속도가 늦춰질 가능성이 

있다. 이는 은행이 달성하고자 하는 장기적인 목표 달

성을 어렵게 만들 것이다. 2022년 4월, 뱅크오브아메

리카(Bank of America)는 자동차 생산, 전력 생산, 

에너지 부문에서 탄소 배출을 줄이기 위한 2030 투자 

목표를 발표하였다.66 그러나 이러한 장기 목표를 달성

하기 위해 은행은 중간 목표를 세우는 것에 더 많은 노

력을 기울여야 한다.

리스크 관리와 탄소중립 미래에 진입하기 위해 기후 리

스크를 신용 리스크 생애주기(life cycle)에 반영하는 

것은 매우 중요하다. 먼저 은행은 고객의 ESG 데이터

를 수집하여 관련 프로젝트의 익스포져를 효과적으로 

측정해야 한다. 딜로이트가 시행한 미국 기업 경영진 

대상의 서베이에 따르면, 응답자의 3분의 1은 신용도 

평가를 위해 주거래 은행에 ESG 데이터를 제공할 의사

가 있다고 밝혔다. 그 다음 단계로 일관된 기준, 분류체

계, 프레임워크를 정립하여 신용 포트폴리오 내의 목표 

대비 탄소 배출량을 측정, 더 많은 은행이 그린 자금 조

달에 참여하는 흐름을 만들어야 한다. 

또한 고객의 ESG 현황을 이해하기 위해 임직원에 대한 

교육을 실시해야 한다. 이는 고객의 니즈 예상, 질적 수

준이 높은 자문 서비스 제공, 신뢰 강화, 고객의 탄소중

립 전환에 도움이 될 것이다.

65	� United Nations Environment Program, “Net-zero banking alliance,” accessed August 29, 2022.

66	� Bank of America, “Bank of America announces 2030 financing activity targets as part of net-zero commitment,”  press 
release, April 13, 2022.

트랜잭션 뱅킹 비즈니스는 최근의 시장 불확실성에도 

불구하고 견고함을 유지하고 있다. 대부분 은행에서 자

금, 자금관리, 기업 지불결제, 무역금융, 자산 서비스, 

프라임 중개 사업 등의 분야를 포함하는 트랜잭션 뱅킹 

비즈니스는 줄곧 안정적인 수입원이 되어 왔다. 

그러나 단기적으로 거시경제적 불확실성 및 지정학적 

리스크로 인해 트랜잭션 뱅킹 비즈니스의 회복 탄력성

이 시험대에 놓이게 되었다. 국제적인 자금, 무역, 서비

스, 자본의 유입에 따라 이 분야는 수혜를 보았지만 장

기적으로는 수입원 및 운영 모델과 관련하여 새롭게 등

장할 단편적 위험을 해결해야 하는 상황을 마주할 수 

있기 때문이다. 

한편, 비교적 느린 디지털화 속도로 인해 이 분야의 가

능성이 축소될 가능성도 있다. 하지만 새로운 은행의 

디지털화 목표 달성을 위해 더 풍부한 데이터를 제공함

을 보장하는 ISO20022 기준이 도입될 예정임에 따라 

긍정적인 가능성은 있는 상황이다.

트랜잭션 뱅킹 비즈니스에 영향을 주는 요소들과 등장 

시점에 대한 시각 자료가 그림 19에 나타나 있다. 그리

고 이후 등장할 내용에서는 이러한 요소들이 어떻게 등

장하며, 트랜잭션 뱅킹 분야가 경쟁에서 우위를 점하

기 위해 어떤 움직임을 보여야 할 것인지에 대해 설명

할 예정이다. 

트랜잭션 뱅킹:  
글로벌 화폐 흐름의 미래 구성

핵심 메시지

∙	� 거시경제 요소가 트랜잭션 뱅킹 비즈니스에 주는 영향은 매우 다양할 것이다. 자금관리, 무역금융과 같은 분야의 

수요는 증가할 것으로 보이나 자금 분야의 전망은 혼재된 전망을, 프라임 중개 사업 분야는 약세를 보일 것으로 

예상된다. 수탁 사업은 큰 변동을 보이지 않을 것이다. 

∙	� 고객거래 전반을 조망하고 실시간으로 거래를 확인할 수 있는 현대적이며 효율적이고, 가변적인 기술 플랫폼에 

초점을 두어 고객에게 더 나은 서비스를 제공하기 위한 인사이트와 혁신을 가능하게 하는 것이 기술 부문의 우선

과제이다. 

∙	� SWIFT의 ISO20022 전환은 기업 지불결제 시스템에 새로운 흐름을 가져올 것이다. 그러나 SWIFT의 대안으로 

등장하는 새로운 결제 시스템으로 인해 국제 결제 시스템에 혼동이 올 가능성이 있다. 

∙	� 공급망의 변화는 자문, 분석, 리스크 관리 지원 업무 증가 및 새로운 자금 조달 방법 마련 등 은행에 새로운 기회

를 가져다 줄 것이다. 

∙	� 한편 자금 담당자들은 리스크 관리, 유동성 및 자금 지원 최적화, 사업 및 법인 효율화, 비용 관리 및 유능한 인재 

채용과 유지와 같은 다양한 우선순위 사이에서 균형을 맞추기 위해 노력해야 할 것이다.
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그림 19

자산관리업에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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전 세계 트랜잭션 뱅킹 전망은  
혼재된 양상을 보이고 있다 

거시경제 요소가 트랜잭션 뱅킹에 주는 영향은 다양할 

것으로 보인다. 딜로이트의 조사에 참여한 미국 기업 

경영진 109명은 자금 관리 서비스에 대한 강한 수요를 

나타냈다. 응답자의 73%가 유동성 관리가 가장 큰 어

려움이라고 응답하였다. 사업은 더 많은 수익을 냄으로

써 이득을 봐야만 하기 때문이다. 무역금융은 높은 원

자재 가격 및 고금리로 침체된 상태에서 벗어나 2022

년 약간의 성장을 보일 전망이다 (그림 20). 그러나 자

금 서비스의 경우, 어떤 서비스를 제공하느냐에 따라 

혼재된 성과를 보일 것이다. 환율 변동성과 원자재 수

요가 계속해서 높은 상태를 유지할 것이기 때문이다. 

수탁 서비스는 평이한 흐름을 보일 것이다. 채권의 수

익성이 높아질 가능성이 있기 때문이다. 프라임 중개 

분야는 고금리 환경에서 헷지펀드가 시장 성과와 매칭

되지 않는 경우 침체기를 맞을 것으로 보인다. 

현재의 지정학적 위기는 국가 간 지급결제의 판도를 바

꾸었으며 은행이 보유고를 더 축적해야 할 필요성이 강

조되고 있다. 새로운 경제제재가 발생하는 경우 은행의 

컴플라이언스 체계는 시험을 받게 될 것이다. 

그림 20

자금관리 및 무역금융 수익은 2024년까지 증가할 전망이다

전망치

출처: Coalition Greenwich, Deloitte Center for Financial Services analysis
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자금 담당자의 역할은 더 복잡하고  
다양해질 것이다

최근의 경제 및 지정학적 사건들로 인해 기업의 자금 

담당자들은 회사의 회복 탄력성을 구축하는 중심 역할

을 담당하게 되었다. 이들은 전략적 의사 결정에 적극

적으로 참여하고 있지만 이들에게서 더 많은 역할이 요

구된다. 

자금 담당자들은 리스크 관리, 유동성 및 자금 지원 최

적화, 사업 및 법인 효율화, 비용 관리 및 유능한 인재 

채용과 유지와 같은 다양한 우선순위 사이에서 균형을 

맞추기 위해 노력이 필요하다는 점은 자금 담당자의 역

할을 더 흥미로우면서도 어렵게 만들 것이다. 

은행은 기업금융 고객의 자금 담당자들이 이러한 새로

운 역할을 해낼 수 있도록 도움을 제공해야 한다. 자금 

스테이블 코인이나 디지털 자산 활용도를 평가하거나, 

지속가능한 금융 실천을 위한 영감을 불어넣는 등의 도

움을 주는 것이 가능할 것이다. 

하지만 기술의 노화나 고객의 디지털 성숙도가 회사별

로 다르게 나타나는 정도가 심화됨에 따라 기업금융 고

객에게 서비스를 제공하는 것에 어려움이 따를 수 있

다. 디지털에 익숙하지 않은 고객들은 여전히 기존의 

기업 자원 계획 시스템에 내재된 수동 자금 관리 시스

템에 의존하고 있다. 이러한 고객들의 자금 시스템 전

환을 위해 은행의 도움이 필요하다.

“�고객들이 충분한 인프라를 갖추게 되면서 

은행이 자금 관리 서비스를 고객에게 제

공하는 것이 점차 어려워지고 있습니다. 

디지털화를 위해 은행은 디지털에 능통

한, 디지털에 익숙하지 않은 고객 모두와 

관계를 형성해야 합니다”

-Michelle Gauchat, principal,  

딜로이트 컨설팅 미국 트랜잭션 뱅킹 부문 리더
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한편 디지털에 능숙한 고객들은 디지털 기술을 활용하

고 데이터에 기반한 인사이트 중심의 의사 결정을 내

리는 법을 익혔다. 이들은 기술에 능통하며 새로운 기

술을 수용하고 실험해보곤 한다. 은행은 디지털에 능

숙한 고객과 능숙하지 않은 고객 모두를 관리하는 최

적의 방법을 찾아내야 한다. 이를 위해 운영 모델을 근

본적으로 재정비하는 것이 필요할 것이다. 

전 세계적으로 규제가 다양해지는 이 상황에서 운영 

모델과 거버넌스, 절차와 통제, 데이터와 보고 사이

에 발생하는 간극을 줄여야 하는 역할이 은행의 자금

관리 부서에 놓이게 될 것이다. 이는 은행의 자금 담당

자가 요구를 만족시키기 위해 더 많은 노력을 해야 함

을 의미한다. 

현대적이고 효율적이며 가변적인  
기술 인프라의 구축 

은행은 상당 기간 트랜잭션 뱅킹 부문에 대한 기술 인

프라를 현대화하기 위한 노력을 해오고 있지만 결과는 

만족스럽지 못하다. 최종 목표는 현대적이고 효율적이

며 가변적인 기술 인프라를 구축하여 고객의 거래에 대

한 전체적인 실시간의 관점을 확보하고, 고객에게 더 

나은 서비스를 제공할 수 있는 인사이트와 혁신을 실현

하는 것이다. 또 다른 이유는 트랜잭션 뱅킹이 가격과 

서비스를 중심으로 경쟁하고 있다는 점이다. 운영의 디

지털화를 통한 비용 효율화를 이루어 내면 가격에 민감

한 시장에서 효율적인 경쟁이 가능할 것이다. 

시장을 선도하는 은행의 클라우드 기술, 마이크로 서

비스, 오픈 API 기반의 아키텍처 등을 기반으로 한 기

술 개선이 증가하고 있다는 것은 의심의 여지가 없다. 

일례로, 호주를 기반으로 한 웨스트팩 은행(Westpac 

Bank)는 클라우드를 기반으로 하여 향상된 유동성 관

리, 현금 흐름 예측, 실시간 지급결제 처리 등을 가능하

게 해주는 뱅킹 플랫폼을 도입할 예정이다.67

전 세계적으로 조사에 참여한 85%의 은행은 고객 경

험을 개선하기 위해 고객 포털의 효율화 작업을 진행 

중이다.68 글로벌화된 플랫폼이 균일성, 일관성, 효율

성을 보장하지만 보다 나은 맞춤형 경험을 제공하기 위

해서는 지역적, 문화적 문맥을 반영하고 비즈니스 환경

을 고려해야 한다. 

한편 분산 원장 기술이 무역금융이나 수탁 서비스에 있

어 수작업을 동반하는 비효율적인 고질적 문제를 해결

하는 방안이라는 것은 잘 알려진 내용이다. 사실 주니

퍼 리서치(Juniper Research)에 따르면 블록체인 기

술을 활용하면 2030년까지 100억 달러에 달하는 국

경 간 거래 비용을 줄일 수 있다.69 컨투어(Contour)나 

트러스플(Trusple)이 분산 원장의 전면 도입을 앞두

고 있음에 따라 분산 원장 기술이 가져다 줄 미래 실현

이 그 어느 때보다도 가까워졌다.70 인도중앙은행(RBI)

은 신용장과 같은 문서의 디지털화를 위한 블록체인 프

로젝트의 파일럿을 위해 업계 상위의 은행들과 파트너

십을 맺었다.71 그러나 상호 운용성과 엔드-투-엔드 

솔루션을 보장하기 위해서는 전 세계 표준 디지털 기

준을 마련할 필요가 있을 것이다. 

67	� Westpac, “Westpac to build new institutional banking platform,” May 17, 2022.

68	� NTT DATA, Corporate Banking Outlook 2022.

69	� Juniper Research, “Blockchain to facilitate savings of $10 billion globally in cross-border payments, as  operational 
efficiencies take effect,” press release, November 8, 2021.

70	� Deepesh Patel and Emmanuelle Ganne, Blockchain & DLT in trade: Where do we stand?, World Trade  Organization 
and Trade Finance Global, November 2020.

71	� Business Today, “RBI to collaborate with Indian banks on blockchain-based financing project,” June 24, 2022.

72	� Juniper Research, “B2B cross-border payment values exceed $42 trillion in 2026,” August 31, 2021.

73	 BIS, Using CBDC’s across borders: lessons from practical experiences, June 2022.

“�트랜잭션 뱅킹 분야에서 가격과 서비스를 

중심으로 경쟁하는 것은 마진 축소로 이

어질 수 있습니다. 여기서 바로 기술이 필

요한 것입니다. 기술을 통해 은행의 트랜

잭션 비즈니스가 좀 더 경쟁력을 갖출 수 

있기 때문입니다.”

-Nitish Idnani, principal,  

딜로이트 미국 트랜잭션 뱅킹 부문 리더

새로운 ISO20022 기준 도입의  
신속한 진행  

공통어 사전. 표준화된 체계. 더 다양한 데이터. 

ISO20022 금융 통신 메시지 기준은 이 모든 것, 그

리고 그 이상을 약속한다. SWIFT의 국경 간 거래 및 

보고 (cross-border payments and reporting, 

CBPR+) 시스템이 2022년 처음으로 시행될 예정이

다 (이후 완전한 전환 도입이 완료되는 2025년 11

월까지 기존의 표준과 함께 적용될 예정이다). EU

의 TARGET2 또한 2022년 11월 시행되었고, 2023

년 11월 US FedWire와 CHIPS가 2단계 시행을 앞

두고 있다. 홍콩의 CHATS 는 2023년 10월 종료될 

예정이다. 어려운 일이긴 하지만 글로벌 금융기관은 

ISO20022가 대대적인 시행이 되기 전까지 다양한 표

준을 준수할 수 밖에 없을 것이다. 

ISO20022로의 전화는 엄청난 일이다. SWIFT가 시행

되는 2022년 11월 전까지 은행은 새로운 메시지 방식 

적용 테스트, 레거시 시스템과의 공존 가능 여부 테스

트를 통해 변화가 기존의 비즈니스 프로세스에 영향을 

주지 않는다는 것을 확인해야 한다. 새로운 시스템이 

도입되는 첫날 거래량 예측이 한정되어 있어 시나리오

를 설계하는 것에 어려움은 있다. 

일부 은행은 효과적인 도입을 위해 전사 수준 및 사업

부 수준 모두가 책임을 갖는 하이브리드 모델을 도입하

고 있다. 그러나 ISO20022를 완벽하게 이해하는 전

문가는 업계에서 매우 부족한 상태이다. 사업부 별로 

인력들을 교육하고 “확장 가능한 역량”을 개발하는 것

이 우선순위 중 하나가 되어야 할 것이다. ISO 20022

에 대한 지식 수준을 높이는 것 또한 고객에게 서비스

를 제공하는 데 있어 도움이 될 것이다. 

세분화된 지불결제 시스템을 연결하
는 것의 어려움  

현재의 거시경제적 불확실성과 지정학적 리스크에도 

불구하고 서로 다른 국가의 사업체 간에 발생하는 지

불결제액이 2021년 34조 달러에서 2026년 42조 7

천억 달러까지 증가할 것으로 예상된다.72 그러나 레거

시 플랫폼과 인프라는 이러한 결제 절차의 속도를 저해

하고, 많은 비용을 발생시키며 모호한 문제를 일으키는 

원인이 될 것이다. 

이 비효율성의 해결이 시급하다. 러시아와 우크라이나 

간 전쟁으로 인해 SWIFT를 대신할 기준이 내세워지며 

세계 경제 구역이 더욱 여러 개로 나누어질 수 있기 때

문이다. 이러한 세분화는 국경 간 자본 교환, 무역, 기

술 교환 등을 저해할 수 있으며 이는 특히 저소득 국가 

혹은 개발도상국에서 두드러진다. 따라서 보다 회복 탄

력적이고 효율적인 국가 간 지불결제 인프라가 필요한 

이유가 충분하다. 프랑스중앙은행(BDF)  및 스위스중

앙은행(SNB)은 합작하여 유로와 스위스 프랑을 중앙

은행 디지털 통화(CBDC) 혹은 토큰화된 증권으로 교

환하기 위해 국제 결제 은행(Bank for International 

Settlements, BIS) 혁신 허브를 설립하였다.73
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대규모 변화에 발맞추기 위해 공급망 
금융을 재조정하는 것의 중요성

최근 글로벌 공금망의 불안정성이 심화되면서 기업들

은 각자의 회복 탄력성을 다시금 점검하고있다. 이에 

따라 재고 생산 방식은 적시 생산(just-in-time)에서 

재고 비축(just-in-case) 방식으로 변하게 되었다. 전 

세계 3,000개 대기업의 재고는 2019년 이후 글로벌 

GDP의 1%를 차지하는 수준까지 증가하였다.74 심지

어 공급망 충격을 최소화하기 위해 기업들은 오프쇼어

링에서 리쇼어링 혹은 니어쇼어링 정책으로 변화를 추

구하는 상황이다. 이 모든 것들이 합쳐져서 무역 흐름

에 순풍 작용을 할 것으로 보인다 (그림 21).

공급망의 이러한 변화는 더욱 풍부한 자문, 분석, 리스

크 관리 지원, 새로운 자금 조달 방식 모색 등의 비즈

니스 기회를 가져다 줄 것이다. HSBC는 아시아 내에

서 공급망 자금 지원 프로그램에 참여한 기업의 수가 

50% 증가하는 것을 경험하기도 하였다. 75

디지털 자산 수탁은 분명한 기회이다

수탁 사업은 비교적 안정적인 사업 분야이다. 하지만 

핵심 사업을 유지함과 동시에 은행은 새로운 지평선에 

눈독 들여야 한다. 바로 디지털 자산 시장에 진입하는 

것이다. 

2022년 상반기 암호화폐 시장의 혼란에도 불구하고 

디지털 자산에 대한 투자자의 관심은 시들지 않을 전

망이다. 그러나 이 자산은 대규모 기관 투자자가 접근

하기에 여전히 운영상의 어려움이 있는 상태이다. 따

라서 수탁과 관련된 리스크를 최소화하고 디지털 자산

과 관련된 거래 서비스를 제공할 수 있는 새로운 역량

이 필요한 시점이다. 

새롭게 등장하는 디지털 자산의 필요성을 인식한 씨티

은행, 골드만삭스, 노무라와 같은 은행들은 이미 디지

털 자산 역량을 개발하고 있다.77 비퀀트(Bequant)와 

트랜잭션 뱅킹이 글로벌 사업이긴 하지만, 현재와 같은 

탈글로벌화 환경 속에서 지역 단위의 기업체 또한 동일

하게 중요한 고객 중 하나이다. 기업들이 지역 공급자

와 파트너십을 맺는 수가 두 배 가까이 증가하면서 은

행이 이 시장과 비즈니스를 이해하고 이들과 강한 네트

워크를 형성하는 것이 매우 중요해졌다.

또한 고객들은 ESG가 공급망에 주는 영향을 주시하고 

있다. 고객의 이러한 요구에 발맞추어, 스탠다드 차타

드 은행은 매일 단위로 유동성 기준을 평가하고 잉여금

은 UN 지속가능성 개발 목표를 지원하는 데 사용되는 

자금 관리 계좌를 도입했다.76 새롭고, 혁신적이며 지

속 가능한 공급망 솔루션을 제공할 수 있는 역량은 경

쟁 우위로 자리매김했다. 

비트판다(BitPanda)와 같은 핀테크 기업들 또한 이에 

동참하고 있다. 비퀀트는 최근 기업 고객을 대상으로 

한 애그노스틱(agnostic) 수탁 디파이(DeFi) 플랫폼

을 출시했다.78 이는 곧 스테이블 코인, CBDC, NFT 및 

다른 토큰화된 금융 자산의 가능성이 곧 펼쳐질 것이

라는 의미이다. 은행은 이러한 자산들에 대하여 더 높

은 수준의 신뢰와 안정성을 가져다 줄 수 있을 것이다. 

디지털 자산 외의 분야에 대해서도 수탁과 자산 서비스

에 대한 디지털화 아젠다는 계속되어야 한다. 기술을 

활용하여 고객에게 풍부한 인사이트와 맞춤형 보고 서

비스를 제공할 수 있기 때문이다. 

74	� The Economist, “Why the structure of the world’s supply chains is changing,” June 15, 2022.

75	� Chris Wright, “Asia trade finance bounces back,” Euromoney, January 25, 2021.

76	� Asset, “StanChart unveils corporate Sustainable Account,” June 7, 2022.

77	� Private Banker International, “Japanese investment bank Nomura to establish digital asset subsidiary,”  May 17, 2022.

78	� Bequant, “BEQUANT launches industry-first DeFi platform for institutional clients,” June 28, 2022.

그림 21

차년도 상품 무역 거래 물량은 증가할 전망이다

출처: Coalition Greenwich, Deloitte Center for Financial Services analysis
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투자은행 분야는 2023년 매우 독특한 문제점들을 마

주하게 될 것이다. 단기적으로 은행은 전 세계적으로 

다양하게 나타나는 금리 변화 예측에 어떻게 대응해야 

적절할 것인가를 중점적으로 고민할 것이다. 고객의 니

즈가 발전함에 따라 은행은 고객 경험을 개선하기 위해 

프론트-투-백 혁신을 실현해야 할 것이다. 은행은 인

력 시장의 새로운 변화와 비용 통제의 압박 증가에 애

자일하고 단호하게 대응해야 한다.

이러한 어려움은 거의 모든 투자은행의 인내심과 진정

성을 시험에 들게 할 것이다.

투자은행 분야에 영향을 미치는 요소와 등장 시점이 그

림 22에 시각 자료로 정리되어 있다. 이후 내용에서는 

이러한 요소들이 어떻게 등장하는지, 그리고 투자은행

이 경쟁에서 우위를 점하기 위해 어떠한 조치를 취해야 

하는지 논하고자 한다. 

투자은행:  
인내심과 진정성을 통한 어려운 시기 극복

핵심 메시지

∙	� 투자은행 부문은 2023년 더욱 다양한 불확실성을 마주하게 될 것이다. 모든 은행이 이러한 시장 변화에 대응할 

수 있는 규모와 역량을 보유하고 있지는 않다. 

∙	� 시장 변동성으로 인해 자문 및 언더라이팅 비즈니스의 부진함이 상쇄되고, 트레이딩 분야가 지속적인 수입원이 

되어 줄 것이다. 

∙	� 투자은행은 탈글로벌화, 그린 경제로의 신속한 전환, 사모펀드의 증가가 이루어지는 이 시기 자산 시장의 중재자 

역할을 지속해야 한다. 

∙	� 현재의 거시경제적 환경, 경직된 노동 시장, 노동 비용의 증가 등으로 인해 비용 통제는 가장 중요한 우선 순위 중 

하나로 자리잡을 것이다. 

∙	� 신속한 디지털화는 계속해서 미래 가치를 찾아내는 핵심 요소로 남아있을 것이다.

그림 22

투자은행 분야에 영향을 주는 요소

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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시장에 큰 변화를 주는 요소

규제

부정적 영향 혼재된 영향

이자율

트레이드 시장 
불안정성

진화하는 
고객의 니즈/수요

핀테크 파트너십

빅테크의 성장 사모펀드 시장

비용통제 압박의 증가

암호화폐 규제

다시 한번, 불안정성이 구원투수가  
되어 줄 것이다 

시장 불안정성은 투자은행 부문에 있어 결코 낯선 일이 

아니지만, 현재의 거시경제적 환경은 지난 몇 십년간 

볼 수 없었던 양상을 보이고 있다. 그러나 자산 시장 전

반의 불확실성은 FICC 및 자본 부문에서 긍정적인 신

호일 수 있다. 하지만 동일한 시장 불안정성은 거래 및 

언더라이팅 사업에 역풍을 가져다 주고, 자본 및 유동

성 허용치에 부담을 줄 수 있다 (그림 23). 이러한 변화 

요소들은 지난 2년간 첨예한 대립을 이루어 왔고, 투자

은행 부문은 역사적인 수익을 기록했다.  

2022년 상반기 유럽 내 1천억 달러에 가까운 M&A 거

래가 무산되었다. 이는 2020년과 2021년 전체를 통

틀어 무산된 거래와 동일한 수준이다.79 자본 거래 및 

자금 조달 또한 큰 폭으로 감소하였다. 반면에 기업 차

원의 헷징 및 리스크 관리에 대한 수요가 증가하였다.80 

그러나 이러한 상품들은 거래에서 발생한 수익성 손실

을 상쇄하지는 못할 것이다. 

79	� DCFS analysis of Refinitiv Eikon database.

80	��� Juliet Chung and Amrith Ramkumar, “Hedge funds’ commodity bets soar after Russia’s invasion of Ukraine,” 
Wall Street Journal, March 13, 2022.



한국 딜로이트 그룹 금융산업 특집호

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복52 2023 은행 및 자본시장 전망 53

Deloitte Insights

그림 23

M&A 감소, DCM 및 ECM 발행 감소로 인해 투자은행 부문의 수익이 줄어들 전망이다

출처: Coalition Greenwich, Deloitte Center for Financial Services analysis

글로벌 투자은행 수익 (단위: 미국 달러)

2017 2018 2019 2020 2021 2022E 2023E 2024E 2025E

251 244 240

307
324

291 291 303
320

미국 투자은행 따라잡기

금융위기 이후 미국 투자은행이 유럽 은행을 앞서 나가

기 시작한 이후, 이 차이는 근래 몇 년간 더욱 커지고 있

다. 유럽 은행은 2021년 전 세계 자문 시장의 23%를 

차지하였고 미국 은행은 57%를 차지하였다.81 이는 지

난 10년간 최고 39%의 점유율을 차지한 이래 가장 낮

은 점유율이다. 더욱 걱정스러운 것은 유럽 시장의 점

유율 또한 50% 수준으로 최저치를 기록하였다.82 러시

아와 우크라이나의 전쟁, 계속되는 에너지 위기, 좋지 

않은 경제 전망과 더불어 유럽 은행은 더 많은 어려움

에 빠져들 것으로 보인다. 

반대로, 아시아 지역의 투자은행, 특히 일본의 투자은

행은 DCM 시장 수요 증가와 함께 지난 2년간 가장 높

은 성장세를 보였다.83

유럽의 투자은행은 냉혹한 선택을 마주하게 될 것이다. 

미국 투자은행의 점유율 증가에 대응하여 이들은 자본

을 가장 최적으로 집행하는 보다 창의적인 방법을 고안

해야 하는 상황이다. 이를 위한 방법으로는 조인트 벤

쳐와의 파트너십 등이 있다. 예를 들어, 코메르츠방크

(Commerzbank)와 ODDO BHF 그룹은 파트너십

을 통해 유럽 및 북아메리카 시장 점유율을 공고히 하

는 동시에 “DACH(독일, 오스트리아, 스위스)” 지역에 

대한 점유율을 강화했다.84 또한 규제 관심도가 높아지

는 그린 금융 분야는 대내외적으로 규모를 키울 수 있

는 분야로, 앞으로 경쟁이 심화될 전망이다. 

81	� Paul Clarke, “Wall Street banks are crushing European rivals in $128bn deal boom; A record deal boom has  played 
into the hands of larger Wall Street banks,” Financial News, January 4, 2022.

82	� Ibid.

83	� Refinitiv Eikon, FY21 global investment banking review.

84	� ODDO BHF, “ODDO BHF and Commerzbank join forces,” May 11, 2021.

85	� Hayley McDowell, “Citi launches project to digitalise electronic trading platforms,” Trade, May 19, 2020.

86	� Sriram Gopalakrishnan et al., Client-facing technology modernization in the investment banking industry, Deloitte,  
December 2020.

87	� Sourcescrub, “Copper run improves time to market 3x,” March 8, 2022.

88	� Hugh Son, “Wall Street layoffs likely ahead as two-year hiring boom turns to bust,” CNBC, June 27, 2022.

89	� Paul Clarke, “London bank bosses are split on return to office: ‘It’s a shock to the system’,” Financial News,   
November 18, 2021.

M&A 및 언더라이팅 수익 자금조달 고정 수익

십
억

달
러

전망치

업무 전반에 대한 개선 작업 가속화

투자 금융 부문 또한 은행의 다른 부문과 마찬가지로 

디지털 전환을 적극적으로 수용했다. 이들은 은행 산

업의 기술 도입의 기준이 되었다. 거래 전 분석부터 시

행까지 전 단계의 고개 경험을 완벽하게 디지털화한 씨

티은행이 이의 예시이다.85

그러나 디지털화는 아직 완료 단계와는 거리가 멀다. 

레거시 시스템과 수작업 프로세스가 존재하는 한 기술 

인프라를 현대화하는 작업의 실패 가능성이 높아질 수 

있고 다년간의 노력이 필요할 수 있기 때문이다.

그러나 은행이 비용 전략을 효율적으로 조정하는 현재 

환경에서 기술 부문은 더 강한 ROI를 나타내야 하며, 

이로 인해 장기적인 프로젝트가 단기적인 성과를 내야 

하는 상황이 올 수 있다. 기술적으로 많이 부족한 은행

은 더욱 뒤쳐지게 될 가능성이 있다. 

많은 투자은행은 고객 온보딩 및 고객 서비스와 같은 

프론트 오피스 운영이 취약해지는 상황을 겪고 있다.86 

중간 시장의 투자은행인 코퍼런(Copper Run)은 프

론트 오피스와 거래 자료를 추출하는 기술에 투자하

였다.87 이러한 기술 업그레이드는 교차판매(cross-

selling)을 위한 단일한 통합된 시각과 개선된 고객 경

험을 제공하는 데 매우 큰 도움이 될 수 있다.   

앞으로 기술, 특히 클라우드 기반의 솔루션에 투자를 

지속하는 것은 핵심적인 차별화 요소가 될 것이다. 그

러나 은행이 견고한 데이터 아키텍처를 미리 마련하지 

않는다면 이러한 변화는 더 멀리 나아가지 못할 것이

다. 머신 러닝이나 자연어 처리 기술과 같이 더욱 향상

된 기술을 도입하는 것이 필요할 수도 있다. 

인재 모델 쇄신 

투자 서비스에 대한 수요가 급증하자 많은 은행이 모든 

직급에 대한 보상을 높이며 앞다투어 인재 채용에 나섰

다. 그러나 시장이 약화되는 조짐이 보이기 시작하면

서, 너무 많은 채용으로 인해 증가한 비용이 부담이 될 

것임을 깨닫고 있다.88 하지만 리스크, 컴플라이언스, 

기술과 같이 계속해서 수요가 발생하는 분야에  대해서

는 채용을 지속할 전망이다.

2023년 인력 활용이 어떠한 방식으로 전개되는가와 

무관하게, 하나의 현실은 지속될 것이다. 바로 사모펀

드와 헷지펀드 경험을 보유한 인력에 대한 경쟁이다. 

암호화폐 핀테크 기업들이 어려운 시기를 겪긴 했지만 

기술 세상이 가져다 줄 금전적인 유혹은 독특한 재능과 

큰 꿈을 가진 이들이 뿌리치기 어려울 것이다. 결과적

으로, 은행들은 기술과 관련된 역량을 갖춘 적합한 인

재를 찾기 위해 분투할 것이다. 

이보다 더 어려운 문제는 하이브리드 업무 환경과 관련

된 상반된 시각이다. 일부 은행은 매일 사무실에 출근

하는 저연차 직급 직원들에게 상대적인 이익을 줄 것이

라고 선언하였다. 재택근무 이후 다시 사무실에 복귀

하는 이상적인 시나리오를 바라보는 시각은 은행마다 

다르게 나타난다. 골드만삭스와 JP모건은 매일 출근할 

것을 요구하였고, 크레딧스위스와 UBS는 주 2-3회 출

근을 허용하였다.89

“�은행은 어디에서 혁신을 찾고, 연결하며 

파트너십이 가능한 분야는 무엇인지를 찾

기 위해 노력 중이다. 새로운 발전이 너무 

빠르게 이루어졌기 때문에 은행은 이를 

스스로 찾아낼 수 없을 것이다.”

-Sriram Gopalakrishnan, principal,  

딜로이트 컨설팅 미국 자본 시장 부문 리더
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“�인재에 대한 경쟁은 투자 금융 부문의 발

달을 촉진시키고 변화하는 환경에 적응하

는 속도에 영향을 줄 것입니다."

“주어진 자원에 한계가 있기 때문에, 투자

은행은 현대화를 위해 생태계 내 다른 파트

너사와 협력하는 것이 필요하다.”

-Nina Gopal, partner,  

딜로이트 영국 딜로이트 MCS

-Sachin Sondhi, principal,   

딜로이트 컨설팅 글로벌 자본 시장 부문 리더

하지만 사무실 근무와 관련하여 회사가 기대하는 점

을 모든 직원들이 받아들이고 있지는 않는 것 같다. 회

사가 상대적인 권한을 다시 점하게 되면 이것이 어떻

게 변화할지 양상을 지켜봐야 할 것이다. 한편 거래 담

당자들은 끊임없이 변하는 환경 속에서 고객에게 자

문 서비스를 제공하기 위해 기술 및 대인 관계 능력을 

적절히 활용할 수 있어야 한다. 리더십은 회사의 성공

을 위해 필요한 인재를 끌어들이고 유지하는 데 집중

하고 변화의 신호에 관심을 기울여야 한다. 또한 은행

은 임직원의 생산성과 도덕성을 높은 수준으로 유지

하는 동시에 임직원 보상 체계를 관리할 방법에도 집

중해야 한다. 

지속가능과 관련된 기업에 대한 M&A 및 자본 발행액 

또한 2021년 최고를 기록하였다.95 다양한 국가의 많

은 기업들이 의미 있는 변화에 동참함에 따라 이 숫자

는 계속해서 증가할 것으로 예상된다.

은행들은 기업 고객 및 투자자들에게 제공하는 운영 모

델과 상품을 바꿈으로써 활동 무대를 형성할 수 있는 

독특한 위치에 있다. 이를 위해 상품 포트폴리오 재조

정, 신규 고객 겨냥, 지리적 운영 범위를 조정하는 것이 

필요할 수 있다. 

기업금융 부문에서 핀테크 생태계와의 협력

기업금융 부문은 항상 높은 진입 장벽을 가지고 있었다. 과거에는 핀테크 기업들이 역량을 보유한 데이터 분석

이나 인공지능과 같은 일부 분야에서만 조금씩 접근이 가능했다. 핀테크의 역할은 직접적인 경쟁 상대보다는 

조력자의 역할에 한정되어 있었다. 이는 쉽게 변하지 않을 것으로 보인다. 

그렇다면 기업금융 부문은 어떻게 핀테크 기업과 협력해야 할까? 이들은 조정 및 결산과 같이 거래 이후 작

업들을 빠르게 수행할 수 있는 스타트업과의 협력을 추진해야 한다. T+1 결산일 전환은 핀테크와의 파트너

십이 가져다주는 또 다른 이점 중 하나이다. 씨티은행, 크레딧스위스, 골드만삭스, JP모건은 어세스핀테크

(AccessFintech)와 파트너십을 맺고 결산 절차를 표준화하여90 거래 오류를 줄이는 데 도움이 되었다고 보

고하였다.91

또한, 핀테크와의 파트너십은 그동안 진입하기 어려웠던 시장에서 새로운 기회를 열어줄 수 있다. 골드만삭스

는 핀테크 파트너사들과 협력하여 이전에는 은행들이 진입하지 못하였던 중소형사에 대한 서비스 제공할 수 

있는 서비스형 뱅킹(banking-as-a-service, BaaS) 시스템을 개발 중이다.92

90	� Finextra, “Big banks partner AccessFintech to standardise settlement workflow,” December 9, 2019.

91	� AccessFintech, “Citi, J.P. Morgan and AccessFintech achieve operational efficiencies through data and workflow  
collaboration,” June 2022.

92	� Goldman Sachs at the Wolfe FinTech Forum 2022, Conference Transcript via AlphaSense.

93	� Refinitiv Deal Intelligence, Sustainable finance review full year 2021.

94	� Ibid.

95	� Ibid.

지속가능 투자, 디지털 자산,  
사모 시장에 존재하는 기회 활용 

탄소중립을 향한 질주는 투자은행에 엄청난 기회의 문

을 열어주었다. 지속가능 채권 발행액은 2021년 처음

으로 1조 달러를 넘어섰다.93 녹색 채권 단독 발행 금액

도 이미 5,000억 달러를 넘어섰다 (그림 24). 유럽의 

발행액이 전체의 54%를 차지하며 가장 큰 점유율을 

달성하였고, 미국과 아시아가 그 뒤를 이었다.94

그림 23

M&A 감소, DCM 및 ECM 발행 감소로 인해 투자은행 부문의 수익이 줄어들 전망이다

출처: Coalition Greenwich, Deloitte Center for Financial Services analysis
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“�디지털 자산은 자본 시장 및 글로벌 지불

결제 시스템에 영구적이고 상당한 영향을 

줄 수 있다.”

-Vishal Vedi, partner,  

딜로이트 영국 은행 및 자본시장 부문 리더

지금까지는 은행과는 인연이 없었던 디지털 자산 또

한 새로운 수익을 낼 수 있는 기회이다. 기관 및 리테

일 투자자들의 엄청난 관심에도 불구하고 은행들은 규

제 불확실성, 제한된 투명성 및 평판 상의 위험으로 인

해 디지털 자산 투자에서는 열외로 여겨졌다. 그러나 

규제 기관은 은행의 기존 인프라에 내재된 안정성과 안

전성과 비슷한 수준으로 은행이 디지털 자산의 거래, 

수탁 및 리스크 관리 업무에 참여하기를 점차 기대하

고 있다.

기존에 암호화폐 사업에 참여하던 기업들과 경쟁하는 

것은 어려운 일이겠지만, 은행은 강력한 자본력 및 재

고, 거래상대방 리스크를 수용할 수 있는 역량이라는 

핵심 차별점을 보유하고 있다. 최근 노무라는 암호화

폐, 스테이블 코인, 디파이, NFT와 관련된 새로운 상

품과 서비스를 제공하는 디지털 자산 자회사를 설립하

겠다는 계획을 발표하였다.96 최근의 “암호화폐의 겨

울”은 결코 은행이 적합한 기술과 인재 역량에 투자하

는 것을 막지 못할 것이다. 규제가 점차 명확해지고 있

음에 따라 은행은 확장 가능한 인프라를 구축하고 핀

테크/빅테크와 협력함으로써 기회를 잡아야만 한다.

저금리 환경에서 투자자들이 이익을 찾고 있음에 따라 

프라이빗 캐피탈에 대한 수요가 증가하였고, 은행들은 

사모 시장을 통해 스폰서 및 기업 모두에게서 부수적

인 수수료 이익을 창출해왔다. 불확실성이 지속되면서 

국내 중심의 투자은행들이 특히 중소형사를 대상으로 

한 기존의 관계를 활용하여 이익을 취할 것으로 보인

다. 그러나 한계는 존재한다. 금리가 상승하고 변동성

이 증가하면서 펀드를 운용하는 비용이 증가하여 이익

은 감소할 가능성이 있다. 사모 시장의 성장은 또한 그

림자금융(shadow bank) 또는 비은행 거래의 증가로 

이어질 수 있어 은행의 시장 점유율에 장기적으로 영향

을 미칠 수 있다. 

96	� Private Banker International, “Japanese investment bank Nomura to establish digital asset subsidiary,”  May 17, 2022.

시장 인프라 제공자들은 시장 전반에 존재하는 바이사

이드 및 셀사이드 기관에 제공하는 서비스를 재정비해

야 한다. 대규모 기관에 가장 시급한 우선순위는 클라

우드 기반의 마이크로 서비스, 시장 데이터 도구 및 분

석 기술, 디지털화된 거래 프로세스 등 규모 확장이 가

능한 새로운 기술을 도입하는 것이다. 단기적으로는 

M&A나 내부적으로 새로운 역량을 개발하여 다른 전

문 집단과의 차별점을 형성해야 한다. 한편 이들은 글

로벌 규제 기관이 요구하는 수수료 투명성 향상을 직

면하고 있다. 

거래소는 또한 탄소 배출량 거래, 암호화폐 시장, 금융 

자산에 대한 대규모 토큰화와 같은 중장기적 기회를 잡

아야 한다. 시장 인프라 비즈니스에 영향을 주는 요소

들과 등장 시점이 그림 25에 나타나 있다. 그리고 뒤

에서는 이러한 요소들이 등장하는 방식과 경쟁에서 앞

서기 위해 취해야 할 사항들에 대해 설명하고자 한다. 

시장 인프라: 차별화된 가치 창출의 원천을  
개발하여 새로운 정체성 구성 

핵심 메시지

∙	� 시장 인프라 제공자들은 시장 전반에 존재하는 바이사이드 및 셀사이드 기관에 제공하는 서비스를  

재정비해야 한다. 

∙	� 그러나 소규모 기관 및 전문 서비스 제공자들로 인해 증가하는 경쟁과 글로벌 규제 기관이 부과하는 압박으로  

인한 상당한 난관이 예상된다. 

∙	� 상승하는 고객 기대치에 부응하기 위해 기술 향상에 대한 상당한 투자가 필요할 것이다. 클라우드 기반의 마이크

로 서비스, 실시간 데이터 자료에 대한 유연한 접근 및 가격 책정, 거래 절차를 자동화 해주는 기술 등의 성장이 

두드러질 것이다. 

∙	� 업계 전체적으로 탈탄소 경제로의 전환이나 금융 자산의 토큰화와 같이 변화의 힘을 가져올 수 있는 인프라를  

지속적으로 구축해야 한다. 
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그림 25 그림 26

시장 인프라 산업에 영향을 주는 요소 거래 절차 전반에 걸친 혁신의 기회

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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요건
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고객을 위한 새로운 가치의 원천을  
생성하기 위해 더 높이,  
더 멀리 도약하라 

최근까지도 바이사이드나 셀사이드 고객들은 최적 실

행, 시스템 지연 최소화, 비용과 관련된 요소들에 많은 

신경을 썼다. 그러나 이제 고객들은 더 많은 것을 원한

다. 이들은 업무 흐름을 단순화하고 경쟁 우위를 줄 수 

있는 거래 절차 전반에 걸친 다방면의 서비스를 필요

로 하고 있다. 

거래소는 단순히 거래를 돕는 역할 이상을 하기를 원한

다. 이들은 상장사들이 더 견고한 ESG 실천을 하고, 이

사회 다양성 지표, 임원 보상 내역, 기후 관련 공시 등

을 도입하기를 기대하고 있다. 

또한 많은 대규모 거래소가 새로운 가치 요소를 만들

어내고 있다. 최근에는 주요 목표가 거래 실행으로부

터 거래 전반에 걸친 엔드-투-엔드 서비스를 제공하

는 것으로 변화하고 있다 (그림 26).

고객에게 제공하는 역량과 서비스를 다양화 함으로써, 

거래량의 변동성이 높아진 시기에 더욱 높은 수준의 회

복 탄력성을 갖출 수 있게 된다. 일반적으로, 거래소의 

데이터 비즈니스에서 발생하는 수익은 제 3의 데이터 

제공자가 내는 수익의 2배 이상인 것으로 나타났다.97

또 다른 반복적인 수입을 만들어 낼 수 있는 원천 중 하

나는 금융 범죄 모니터링 시스템 및 ESG 프로필 형성

을 위한 투자 등급을 책정하는 시스템을 위한 인공지

능 기반의 소프트웨어가 있다. 거래소는 고객확인제도

(KYC), 거래 조정, 모기지 거래에 내재된 절차 등을 자

동화 할 수 있는 기술들도 도입하고 있다. 

97	� Octavio Marenzi, “Exchanges and market data—How much money is being made,” Opimas, February 27, 2020. 98	� Magnus Haglind,”2022 Outlook: The key technology trends impacting market infrastructure operators 
globally,”  Nasdaq, February 2, 2022.

99	 Brad Bailey, CIO Market Infrastructure Survey 2021, Celent report commissioned by Nasdaq,  June 1, 2021, p. 6.

향후 5년간, 클라우드 기반의 인프라를 구축하고 독점

적인 API를 통한 적용 범위 확장이 가장 우선순위가 되

어야 할 것이다. 거래소는 이와 관련된 노력을 다년간 

우선순위로 추진했지만 시스템 지연 및 콜로케이션과 

관련된 기술적 문제로 인해 클라우드 플랫폼에 주요 업

무를 이전하는 것이 어려운 상황이다. 대규모의 기관

들은 지금 모든 거래 시장을 클라우드로 이전하고 있

다.98 CIO를 대상으로 한 최근의 조사에 따르면, 글로

벌 시장 인프라 제공자들은 2025년 이전까지 클라우

드 기반의 어플리케이션 수를 27% 이상 증가시킬 계

획이라고 밝혔다.99

클라우드 도입으로 인한 속도 및 신속성의 증가로 인

해 보다 유연한 데이터 활용 및 가격 책정이 가능한 이

벤트 기반의 알람 시스템과 같은 새로운 마이크로 서

비스를 개발할 수 있게 되었다. 규제 기관에 이러한 시

스템의 안정성과 보안이 보장됨을 증명하기 위해 클라

우드의 시스템 지연을 최소화하기 위한 노력도 지속해

야 한다. 

작지만 강력한 경쟁자와의 직면  

대규모 거래소가 원스톱(one-stop) 방식으로 변화하

면서 특화된 거래소들이 암호화폐나 탄소 선물 등 니치 

시장 혹은 성장하는 시장에 대해 전문 서비스를 제공하

며 시장 점유율을 높이고 있다.  

빠르게 성장하는 새로운 시장 진입자 중에는 탄소 배출

을 상쇄하기 위한 선물 거래를 지원하는 녹색 거래소도 

있다. 싱가포르의 에어카본(AirCarbon) 탄소 거래소는 

유럽 에너지 거래소와의 파트너십을 도입할 예정이다. 

“�시장 데이터가 거래 절차의 부산물이라고 

하는 시선도 있지만, 제 생각에 이것은 연

료입니다.”

-Bob Walley, principal,  

딜로이트 글로벌 시장 인프라 부문 리더

●  ���거래자 간 계약 조항을  
자동으로 생성하는  

스마트 계약서

●  ���공공 자본, 개인 자산,  
디지털 자산에 접근이  
가능한 디지털 거래 

시장 

●  ���자본의 제한 없는 시장
의 자금 흐름 및 공시  
시간을 단축시키는  
자동화된 업무 흐름

●  ���시간 경과에 따라 학
습이 가능하여 거래자
들이 계속해서 거래상
대방 및 실행 결정을 
개선할 수 있는 분석 

시스템

●  ���예정된 거래의 담보 및 
마진 영향에 대한 개선
된 예측 및 거래상대방 
청산 리스크를 예상하

는 시스템

●  ���전자 실사 소프트웨어

●  ���스프레드를 낮추고 유
동성을 식별하기 위해 
실행 및 부산물 데이
터를 활용하는 전자화

된 시장 

●  ���동성 정보를 수집하는 
플랫폼 및  낮은 전환
율을 보이는 소득 상품
에 대한 인공지능 기반

의 가격 책정 

●  ���투자자 선호를 반영하
는 알고리즘

●  ���실시간 결산이 가능한 

분산 원장 

●  ���공한번에 거래 승인, 
확인, 결산이 가능한 

시스템

●  ���거래 감시를 용이하게 
하는 보호된 감사 증적 
시스템 

●  ���고정 수익 상품에 대한 
일체화된 거래 플랫폼

자본 형성 및 발행
거래 전 단계 및 

유동성 확인
거래 실행 

거래 후 단계 및  
자본 최적화
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“�암호화폐 거래소는 대체 가능한 통화로 

가득 채워져 있고, 많은 대중적 관심을 받

고 있다. 등록된 투자 거래소와 같은 규제

를 적용함으로써 가치 있는 것과 그렇지 

않은 것을 구분할 수 있게 될 것이다.”

-David Myers, partner,  

딜로이트 호주 은행 및 자본시장 부문 리더

또한 MEMX와 같은 독립 거래소가 설립되어 질적인 

부분과 가격적인 측면의 투명성을 제고하고 있다.100 

한편 장기 증권 거래소는 상장사로 하여금 특정 기업 

지배구조 기준을 준수할 것을 요구하고 있다.101

최근 나타난 암호화폐 시장의 추락에도 불구하고 디지

털 자산의 확장은 새로운 거래소의 증가와 기존 거래소

의 비즈니스 모델에 계속해서 영향을 줄 것이다. 그러

나 일부 규제 기관은 암호화폐 거래 플랫폼에 대해 기

존의 주식 거래와 같은 규제를 적용하기 시작할 것이라

고 밝히기도 했다. 

시간이 흐름에 따라, 암호화폐 및 전통 자산 거래는 거

래소가 고객들에게 일체화된 서비스에 모든 상품을 제

공하게 됨에 따라 더욱 연관성이 짙어지고 있다 (하단

의 “암호화폐 시장: 성장의 여지” 참고). 독일증권거래

소는 최근 고객들에게 통합된 데이터 피드를 제공하기 

위해 암호화폐 시장 데이터를 집계하는 기업과 파트너

십을 맺었다.102 반면에 암호화폐 거래소로 설립된 FTX

는 이제 주식 거래를 제공하고 있으며, 앞으로 더욱 다

양한 거래 서비스를 제공할 계획을 가지고 있다.103 한

편 다른 암호화폐 거래소는 규제 대상인 기업들과 통합

하여 규모를 확장할 예정이다.104 FTX는 또한 비트코인

과 이더리움에 대한 상장 선물 계약을 직접 수행할 수 

있는 권한을 CFTC에 요청하기도 하였다.105

암호화폐 시장: 성장의 여지

디지털 자산에 대한 거래장소는 지난 몇 년간 더욱 복잡하게 변화해 왔고, 이로 인해 많은 은행들이 암호화폐 

거래를 수행할 수 있는 플랫폼을 구축하게 되었다. 이러한 발전에도 불구하고, 암호화폐 시장은 여전히 기존

의 거래 시장의 성숙도 대비 부족한 면이 많다. 예를 들어, 암호화폐 시장의 가격 효율성 및 유동성은 장시간 문

제를 겪게 될 가능성을 내포하고 있다.106 한편 암호화폐 자산의 공급이나 내재된 기술에서 나오는 가치의 변

동성과 같은 요소의 영향에 따라 암호화폐의 종류별 거래 조건은 매우 다를 수 있다. 암호화폐 시장 데이터의 

부족과 거래 가격을 계산하기 위한 규제 메커니즘의 부족으로 인해 시장의 기능과 효율성이 낮아질 수 있다. 

기관 서비스에 대한 계속된 수요는 많은 암호화폐 기능에 일관성 및 확신성을 가져다 줄 것이다. 또한 전 세계 

규제 기관 간의 개선된 통일성은 암호화폐 거래 운영에 보다 명확한 가이드를 제공하고, 시장 조작이나 사기 등

에 대한 향상된 모니터링과 통제가 가능해질 것이다. 이러한 규제 체계가 발달함에 따라, 암호화폐 산업은 지배

구조 기준에 대한 책임을 다하고 문제를 감찰하는 등 자적인 규제가 가능한 조직을 형성할 수 있게 될 것이다. 
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토큰화된 세상에 대비한 운영 방안의 
마련

거래소 및 시장 인프라 기업이 거래 절차의 속도, 범위, 

질적인 부분을 빠르게 개선했지만 거래 자체는 신속함

이나 효율성과는 아직 거리가 멀다. 이러한 난관을 극

복하기 위해 거래소, 수탁소, 핀테크, 규제 기관, 그리

고 감사인이 협력하여 토큰화를 지원하는 인프라를 개

발해야 한다. 이를 통해 거래, 거래처리, 결산 업무를 

막힘없이 실시간으로 매우 낮은 비용으로 수행할 수 있

을 것이다. 

또한 부동산, 귀금속, 지적 자산과 같은 실제 자산을 토

큰화는 리테일 투자자들에게 새로운 기회를 열어 줄 것

이다. 이전에는 없었겠지만 자산에서 발생하는 일부 이

자 수익을 얻을 수 있게 될 것이다.

금융기관은 이제 앞으로 나아가기 위한 길을 다지고 있

다. 예를 들어, 나스닥 시장의 기술 부서는 토큰화된 자

산의 도입 이후 추적이 가능한 기술을 개발하고, 소유

권, 지불 및 분배와 관련된 명확한 조항을 담은 스마트 

계약서에 자산 특성을 내재화하기 위한 절차를 개선할 

계획이다.107

JP 모건 체이스는 최근 토큰화된 화폐 시장의 펀드 지

분을 담보화하는 작업을 완료하였다. 은행은 “과거에

는 자금으로 활용하기 어려웠던 자본108”인 담보 사용 

목적으로 토큰화된 자산의 신속한 이체 및 전송이 점차 

가능해지길 기대하고 있다. 또한 JP 모건 체이스는 자금

조달 시장에서의 토큰화 실현 가능성을 테스트하고 있

다. 스위스 국영 은행은 BIS 혁신 허브와 STX 운영과 더

불어 “토큰화된 상업은행의 자본을 사용하여 거래”하

는 실험을 스위스 거래소를 통해 수행하기도 하였다.109

토큰화된 자산이 확대되기 위해서는 다양한 장애물을 

넘어야 한다. 업계 전반적으로 거래를 조망하기 위해 

실시간 절차를 확대하고 결산 리스크를 줄이기 위해 블

록체인에 대한 담보 이동을 진행해야 할 수 있다.110 또

한 디지털 신원 확인을 위한 새로운 프로토콜을 도입하

고 고객확인제도를 정비해야 할 것이다.

T+1 결산으로의 전환 적시 수행  

T+1 결산일 전환은 미국에서 경쟁의 판도를 바꿀 요소

가 될 것으로 예상된다. 마진 한도가 낮아짐에 따라 유

동성이 개선되고 투자자에게 더 나은 가격요율을 제공

할 수 있게 되면서 신속한 결산을 통해 금융 시스템 전

반에 걸쳐 신용, 거래 상대방, 운영 리스크를 경감할 수 

있게 되었다. 이로 인해 시장에 존재하는 미완된 거래

의 양이 아주 크게 줄어들 것이다. 

그러나 아직 T+1 결산일 전환을 위한 기술, 업무 절

차, 행동 양식 등에 대한 실행 계획을 세우지 못한 곳은 

2023년의 시작이 순탄치 않을 것이다. 미국 중앙 예탁 

청산기관, 미국 자산운용협회, 미국 증권사업금융협의

회가 발표하고 딜로이트가 강조한 도입 설명서에 따르

면, 서비스 동의서, 내부 통제 문서, 고객 및 직원 교육 

자료 등을 포함하여 많은 부분에서 개선이 필요하다. 

예를 들어, 대차거래의 경우 채권자, 거래 실패나 바이

인(buy-in) 가능성에 대비하여  채무자, 수탁자 그리

고 브로커 간 막힘 없는 거래 절차가 필요할 것이다.111

비슷한 노력들이 다른 국가에서도 이루어지고 있다. 캐

나다는 미국과 발맞추어 채권 거래에 소요되는 기간을 

단축하고 있다. 중국은 이미 거래 기간을 T+1으로 단

축하여 시행 중이며, 인도는 단축 전환 작업을 진행 중

이다.112 유럽연합의 경우, 한동안은 T+2 결산일을 유

지할 것으로 보인다.113

결산일 단축으로 인해 거래 예외 사항을 해결하고 거래

를 진행하는 데 더욱 짧은 시간만이 허락되기 때문에 
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지원 부서는 어려움을 겪게 될 것이다. 하나의 통합된 

거래 기록이 존재한다면 거래 이후의 비효율성이 해결

되고 추가적인 조정이 불필요해질 것이다. 이러한 체계

를 구축하기 위해서는 코발트 시스템과 FX 트레이딩과

의 협력 사례처럼 업계 전반에 걸친 협력을 필요로 할 

것이다.114 배치 주기 또한 보다 원활한 업무 흐름을 위

해 일관 처리 방식 등 거래를 즉각 배분하고 승인하는 

솔루션으로 변경 되어야 한다.115

또한 새로운 자본 관리 방식과 더불어 일일 필요 조달 

자금 및 현금 가용성에 대해 보다 견고한 분석이 필요

할 수 있다. 뿐만 아니라 사업부서는 환율 관리와 관련

된 문제도 해결해야 한다. 글로벌 투자자들과 투자 상

대방들은 거래 당일 거래를 확인하는 것에 더 많은 어

려움을 겪을 수 있고, 이에 따라 마진을 지키기 위해 사

전에 자금을 마련하여 놓거나 다른 조치를 취해야만 할 

수 있다.116 많은 기업들이 거래 절차, 프라임 브로커 고

객 온보딩, 담보 처리 등과 같은 절차를 자동화하는 기

술을 도입할 것으로 보인다.

다음해는 새로운 절차나 기술이 적합한지 평가하는 중

요한 한 해가 될 것이다. 각 기관은 2024년 업계 전반

적으로 파일럿이 시행되기 전 플랫폼과 내부 절차를 테

스트하기 위한 기간으로 6-8개월을 할당하여야 할 것

이다.117

향상된 투명성은 시장에  
새로운 흐름을 불러 일으킬 수 있다

전 세계의 규제 기관이 가격 투명성이나 주문 흐름에 

대한 지불 방식(PFOF), 특히 익명 매매체결 시스템이

나 대체 거래 시스템과 관련된 부분에 관심을 높이고 

있다. 이에 대응하여 거래 기관은 거래소가 고객 주문

을 두고 경쟁하는 경매 시장을 구상하는 등 새로운 해

결책을 마련하고 있다.118

시장 데이터 가격 책정은 미국, 영국, 유럽 규제 기관

의 또 다른 우선순위 중 하나이다. 이들은 거래소가 거

래 데이터 및 기타 정보 제공 서비스에 대해 더 평등한 

접근 권한과 공정한 가격 결정권을 제공할 필요가 있는

지 검토하고 있다.119 시장 서비스를 제공하는 사업자

와 거래소가 데이터 비즈니스를 통합하는 것을 막는 새

로운 규정은 ESG 정보 서비스와 같은 데이터 서비스에 

대한 급격한 수요 감소로 이어질 수 있다.

미국에서는 SEC 승인 이후 10년 이상이 걸린 통합 감

사 증적(CAT)이 2023년부터 전면 시행될 예정이다. 

통합 감사 증적은 매일 주식 및 옵션 시장의 기록 580

억 개를 철할 수 있으며 단 몇 년 만에 21페타바이트의 

데이터를 수집하게 될 것으로 보인다.120 이는 복잡하

고, 분리되어 있으며, 고도로 자동화된 데이터와 정보 

시스템에 투명성과 책무성을 가져다 줄 것이다. 금융기

관은 SEC가 지속적으로 원인 조사를 시행하고 통합 감

사 증적에 보고되는 데이터의 정확성에 대해 계속 질문

할 것임을 예상해야 한다. 

유럽연합에서는 470곳 이상의 거래소에서 발생한 데

이터를 중앙화하는 통합 시스템을 도입할 예정이다. 그

러나 시장 세분화 및 국가 간 데이터 표준화의 어려움

으로 인해 EU 내에서 거래 정보의 원천을 하나로 만드

는 것은 오히려 문제를 야기할 수 있다. 

통합 감사 증적은 규제 기관, 거래소, SRO, 브로커, 딜

러 및 그 외의 제 3자가 복잡한 문제를 해결하기 위해 

힘을 합쳤을 때 이루어 낼 수 있는 해결 방안의 좋은 예

시이다.
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핵심 메시지

∙	� 보험사들은 다가오는 세계 경제 침체 우려, 러시아의 우크라이나 침공, 그리고 끝나지 않은 코로나19 상황들과 같

이 성장과 수익성을 저해할 가능성이 높은 다양한 거시경제 및 지정학적 어려움에 직면하고 있다.

∙	� 그러나, 팬데믹 기간 도중 원격 근무와 가상 환경에서의 고객 및 유통사 응대로의 효율적인 전환에 성공한 보험사

들은 급변하는 디지털 인프라를 기회로 삼아 개별화된 상품, 채널 및 서비스에 활용할 수 있다. 

∙	� 보험사들은 전략 계획, 투자 우선순위 및 예산을 책정하는데 있어 시스템, 인재 양성 및 문화개선을 가속화하는 동

시에 능동적, 혁신적, 그리고 고객중심적으로 변화하여 최근 몇 년간 진행 중인 창의적인 성장 동력을 계속 유지시

키려 노력해야 한다.

∙	� 기술 발전과 그에 따른 리스크 선택 및 가격책정 능력 향상은 지속적인 수익성 향상의 원동력으로 남아야 하나, 앞

으로 보험사들은 이해관계자들로부터 기후 리스크, 다양성 및 포용성, 사회적 형평성, 그리고 투명한 지배구조 등 

다양한 지속가능성 이슈들에 대해 평가받게 될 것에 대비되어 있어야 하며, 해당 이슈들은 인재, 투자자 및 시장 

점유율에 있어 보험사의 차별화 전략이 될 수 있다.

Deloitte Insights
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올해는 한국 보험 산업에 혹독한 한 해가 될 것 같다.

한국 보험 시장은 이미 포화 상태에 가깝다. 규제 영향이 

커 보험료 가격을 자율화하기 어렵다. 장기적인 산업 주

기 특성상, 민첩한 경영 전략 변화를 주기에 한계가 있다. 

전 세계 보험 산업 전망 또한 밝지 않아 보인다. 딜로이트 

글로벌의 ‘2023년 글로벌 보험 산업 전망’ 보고서에 따

르면, 고금리·고물가로 보험료 인상이 불가피한데도 인

상폭이 물가 상승률을 상쇄하지 못할 것으로 예상된다.

경영 환경이 좋지 않은 가운데서도 손해보험사들은 코로

나 이후 ‘뉴노멀’ 가속화로 등장한 사이버(리스크) 보험, 

친환경 보험, 무형자산(NFT, 메타버스, 암호화폐) 보험 

등의 새 상품이 성장을 견인할 것으로 판단했다. 생명보

험사들은 신성장동력을 찾기보다 사업 효율화를 통한 경

영 실적 개선에 더 집중할 것으로 전망했다. 이런 딜로이

트 글로벌 보험 시장 분석을 토대로, 올해 한국 보험 산업

에서 나타날 중요한 변화를 짚었다.

1. 금리 인상에 부채 줄어드는 착시

성과 좋아 보일 때 자산 매각할 수도

성장을 위한 신계약 물량은 감소하고 기존 고객은 이탈한

다. 보험사가 직면한 현실이다. 이런 상황에서도 금리 상

승과 신제도 도입은 보험사 재무와 실적을 좋아 보이게 

만들어줄 가능성이 있다.

보험사 가치를 평가할 때는 미래에 발생할 이익이나 현금

흐름을 현재 시점의 ‘시장이자율’로 할인한다. 가치 평가 

때 활용하는 금리인 시장이자율이 높아지면 채권 가격이 

하락하듯, 부채의 평가 금액도 하락한다. 보험사의 경우 

자산 가치(채권) 평가액 감소분보다 부채(책임준비금) 

감소폭이 더 큰 경향이 있다. 이 때문에 보험사는 시중금

리가 상승하면 기업가치가 증가하는 것처럼 표시된다. 

반대로 금리가 하락하면 기업가치가 감소하는 것처럼 보

인다. 이처럼 보험사 가치를 평가할 때 미래 성장에 대한 

예측보다는 금리가 훨씬 더 민감하게 영향을 미친다.

한국 보험 시장은 포화 상태라 미래 성장성을 낙관하기

는 힘들다. 또한 보험 계약에 대한 새로운 회계 기준으로 

보험사는 종전보다 이익을 더 크게 보고할 가능성이 있

다. 과거에 이미 이익으로 인식한 내용을 새로운 기준에

2. 인프라 대신 기술 투자로

데이터 관리에 사활 건다

보험사는 인프라보다 데이터 관리를 위한 기술 투자에 집

중할 것이다.

한국 보험사들은 최근 5년간 인프라 투자에 천문학적인 

돈을 쏟아부었다. 새로운 국제회계기준(IFRS17) 결산 시

스템 구축비용이 주를 이뤘다. 또한 경영 효율을 높이기 

위한 지원 시스템(심사, 지급 등)에 공을 들였다. 투자 목

3. 경영 효율성 향상 노력 이어가

손보사 새로운 시장 창출 노력

보험사는 인프라보다 데이터 관리를 위한 기술 투자에 집

인플레이션에 따른 경기 불안 위기를 탈출하기 위해 효율

성을 높이는 작업은 이어진다. 손해보험사는 물가 상승률

을 반영해 보험료를 인상할 가능성이 크다. 대형 보험사들

은 새로운 리스크 시장을 연구하고 상품 개발에 박차를 가

하는 방식으로 경영 위기 탈출을 위해 노력할 듯 보인다.

손해보험사들의 기업 대상 보험(임직원 대상 단체보험, 

거액의 배상보험, 손실보험 등)은 상대적으로 물가 상승

분을 보험료에 반영하기가 쉽다. 2021년 경기 침체기 유

럽 손해보험사들은 사이버 보험, 친환경 에너지 전환 보

험, 무형자산 보험에서 2배가 넘는 높은 성장을 기록했

다. 한국의 대형 손보사들도 이런 신상품 개발에 박차를 

가할 듯 보인다. 다만, 자동차보험은 정부 통제로 보험료 

인상이 쉽지 않다. 자동차보험과 실손보험이 ‘공공재’처

럼 취급돼 정부당국의 물가 관리 압박이 심하다.

생명보험사 전망은 밝지 않다. 고금리가 지속되며 저축

성 보험 고객이 고금리 저축은행 상품이나 증권사 펀드

로 갈아타는 경향이 뚜렷해졌다. 핵심 고객을 유지하기 

서 다시 이익으로 인식하는 현상이 나타날 수 있다. 이런 

변화로 보험사 가치는 종전보다 증가하는 것처럼 측정될 

가능성이 높다. 이 때문에 당장 건전성에 문제가 있는 보

험사들은 좋아 보이는 재무제표를 들고 자산 매각을 서두

를 수 있다.계가 있기 때문이다. 보험계약에 대한 새로운 

회계기준 하에서도 종전보다 이익을 더 크게 보고할 가능

성이 있다. 과거에 이미 이익으로 인식한 상당부분을 회

계변경효과로 인해 새로운 기준에서 다시 이익으로 인식

하는 현상이 나타나기 때문이다. 이러한 현상들이 겹치

면서 보험사의 가치는 종전 보다 증가하는 것으로 측정

될 가능성이 높다. 성장세가 둔화되고, 사업비 효율이 어

려우면서, 관리 능력이 어렵고, 지금 당장 건전성에 문제

가 있는 보험사들은 이 타이밍을 놓치지 않기 위해 매각 

작업을 서두를 것으로 예상한다.

적은 보험사 가치를 향상시키는 것보다 새로운 규제에 대

응하려는 측면이 더 컸다. 하지만 경영 효율 향상을 위한 

인프라 구축이 실제 성과(일례로 인력 감축)로 이어졌는

지는 미지수다.

앞으로는 효율보다 가치 실현을 위한 기술 투자의 중요성

이 부각된다. 특히 고객 분석을 위한 데이터가 중요한 기

술 관리의 대상으로 부상했다. 이제까지 기존 고객 분석

이 중심이었다면, 앞으로는 잠재적인 고객 분석이 기술 

투자의 핵심이 된다. 이를 위해 타 업종과의 데이터 제휴

와 기술 공동 개발이 강조될 수 있다.

데이터 관리에서는 IFRS17에서 산출된 대량의 결산 자

료가 중요하다. 계약의 세밀한 부분까지 이익이 될 지점

을 찾아낼 수 있고, 어떤 조합의 상품이 회사에 공헌하는

지를 다양한 각도로 파악할 수 있다. 이 같은 데이터는 거

의 매월 대량으로 산출돼 적절하게 통제하고 분석하는 작

업이 중요하다. 결산, 리스크, 비즈니스 정보를 결합해 경

영자 관점에서 분석하고 예측할 수 있다면 새로운 가치를 

발견할 가능성이 높다.

비재무적인 요소인 환경, 사회, 지배구조(ESG) 영역 데

이터 관리도 중요하다. 2025년부터 시행될 것으로 예상

되는 ‘지속 가능성 공시 기준’ 초안에 따르면, 투자 회사

에 대한 기후 데이터를 공시 기준에 맞춰 관리해야 한다. 

투자 회사의 ESG 노력을 평가해 심사하는 체계도 갖춰

야 한다. 이 제도의 핵심이 데이터다. 특히 ESG 데이터는 

비재무적이며, 외부 데이터라는 특징에 주목해야 한다. 

관련 데이터를 자산화하고 엄격하게 관리하는 것이 핵심

이다. 아마도 고객 데이터 확장, 결산 정보 결합, 비재무 

정보 취합·관리가 ‘데이터 경영’의 3대 핵심이 될 것이다. 

많은 보험사들은 데이터 관리를 위해 클라우드 기술과 환

경을 적극적으로 도입할 것으로 예상된다.

이슈 원인·효과

보험사  

매물 증가

금리 상스응로 자산 가치보다 부채가치  

하락 효과 큼

신제도 도입으로 전년 대비 이익 증가 효과

일시적으로 보험사 기업가치가 증가하는 효과

데이터 

관리

잠재적 고객 확보와 신사업을 위한  

데이터 관리 수요 증가

신제도 도입에 따른 경영 관리 데이터 정교화

ESG를 대비한 기후 리스크와 공시 관련  

데이터 준비

경영효율·

신상품

물가 상승으로 손해보험료 증가

저축성 보험 비중이 높은 생명보험의 보험료 인

상은 경쟁 심화와 고객 이탈을 우려해 제한적

경영 효율 가속화와 신상품 개발로 위기 탈출

인력관리
신제도 도입과 관련한 전문인력 부족

대형 보험사로 이직 현상 가속화

2023년 보험업 주요 경영 전략

기업보험에서 나타난 전 세계 보험료 인상 트렌드

출처 : 딜로이트

출처 : 딜로이트

∙	� 2분기 글로벌 보험 가격이 9% 

증가(19분기 연속)

∙	� 2분기 금융·전문인 보험 16%  

인상

∙	� 2분기 사이버 보험료 미국 79%, 

영국 68% 인상

∙	� 1분기 재보험료 미국 27% 인상, 

전 세계 평균 11% 인상

2022년 보험료·가격의 인상

∙	� 미국의 초과액 보험료가 15개 스

탬핑 오피스 주에서 22% 인상

∙	� 비표준 시장에 가해진 리스크에 따

른 총 보험료 규모 (510억달러)와 

거래  (530만건)의 기록적 인상

2021년 특수보험 시장 매출액

∙	� 총 수입 보험료의 10% 이상 인상

∙	� 합산비율이 17%포인트 호전돼 

93.5%에 도달

∙	� 2020년 당시 27억 파운드의 손실

에 비해 17억 파운드의 영업이익

을 기록

로이드의 2021년 보고서
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필요는 지난 몇 년간 보험산업에게 변혁의 어머니가 되

어오고는 했다. 많은 보험사들이 코로나19로 인한 다

양한 어려움들을 놀라운 적응력과 회복력으로 이겨낸 

것이 이를 방증한다. 이것의 일부는 코로나19가 시작

되기 한참 전에 자리잡은 새로운 기술과 인재들이 불러

온 다양한 시스템 및 역량의 향상 덕분일 것이다.

그러나 또 다른 가능성은 이것이 과거 업무 중 발견한 

것들이거나, 코로나19에 대응하기 위해 어려운 상황에

서 긴급하게 변화한 것들과 같이 다양한 과거의 경험들

이 쌓이면서 관점과 접근법이 바뀐 덕분일 수도 있다.  

이러한 상황에서는 변화 목표를 방해하는 역풍이 기술

과 인재의 변화를 불러오는 순풍으로 바뀔 수 있다. 이

러한 변화는 대부분의 보험사들이 닥쳐오는 어려움을 

슬기롭게 견디고 빠르게 회복하는데 도움을 줄 것이다.

그러나 지금은 보험사들이 현실에 안주할 상황이 아니

다. 인플레이션, 금리 및 손실 비용의 상승과 그에 따

른 경제 침체 위기, 기후 변화 및 지정학적 격변은 보

험사들의 회복력을 시험대에 오르게 할 것이다. 또한 

인슈어테크와 전자 상업 및 제조 플랫폼들과 같은 비

보험 업체들과의 경쟁 또한 보험사들을 어려움에 처하

게 할 것이다.

따라서, 보험사들은 우리를 순식간에 원격 근무와 가상 

공간에서의 고객 응대 시스템으로 전환하게 만든 이 동

보험사들은 장기적 재혁신을 
중심으로 선회해야 한다

보험사들은 우리를 

순식간에 원격 근무와 

가상 공간에서의 고객 응대 

시스템으로 전환하게 

만든 이 동력에 

주목하여야 한다.

력에 주목하여야 한다. 고객중심성을 보험산업의 핵심 

운영 모델로 삼되, 현재 진행 중인 혁신의 기류를 유지

하기 위한 근본적인 변화가 필요하다. 이러한 사고방식

의 전환은 보험사들이 다음과 같은 사항들을 얼마나 빠

르고 효율적으로 이행할 수 있는지에 달려있을 것이다.

∙ �클라우드 시스템 도입과 같은 운영적인 변화의 기초를 

놓는 것에서 더 나아가 인프라와 기술적인 업그레이드

가 가져다 주는 가치와 이익을 충분히 깨달아야 한다.

∙ �다양한 규제들과 감독 기관들의 요구에 수동적으로

만 대응하는 것이 아니라, 능동적으로 유통사 및 보험 

계약자들의 필요를 예상하고 그들의 기대에 부응하

여 경쟁 시장에서 비교 우위를 점해야 한다.

∙ �리스크 및 비용 절감에 중점을 두었던 과거에서 벗

어나 리스크를 감수하는 다양한 실험을 통해 지속적

인 혁신, 경쟁적 차별화, 그리고 매출 성장 등을 불

러일으켜야 한다.보험사들과 진행한 인터뷰와 딜로

이트가 보험사들과 함께 일하며 쌓은 직접적인 경험

들은 이러한 재구성된 접근법들이 단순히 전략적 미

세 조정으로만 남아서는 안된다는 것을 시사한다. 문

화적 변화들은 또한 보험사들이 1) 어떻게 인재들을 

모집, 유지 및 활용하는지 2)  어떤 식으로 소비자들

을 응대하고 고객 맞춤형 상품 및 서비스를 제공하는

지, 그리고 3) 현 사회가 중시하는 환경, 사회, 지배구

조 (ESG)적인 고려사항들과 전통적인 총 매출 및 순

이익적 고려사항들을 어떠한 방식으로 융합하는지에 

달려있을 것이다. 

이 보고서에서 우리는 성장의 기회들을 언급하는 동시

에 변덕스러운 경제상황 속 생명보험, 손해보험, 그리

고 단체보험사들이 마주하는 어려움들을 언급하고자 

한다. 우리는 또한 M&A 환경을 평가하기 위해 비유

기적 성장 가능성에 대해서도 살폈다. 그러나 우리는 

주로 거시적인 관점을 통해 인적 자본, 기술 및 지속가

능성 적인 측면에서 보험사들이 맞닥뜨릴 가능성이 높

은 범산업적 의제들, 즉 궁극적으로는 보험사들에게 시

장에서의 차별화를 제공할 수 있는 분야들에 주목하고

자 한다.

예상할 수 없으며 대비하기가 어려운 ‘와일드 카드’들

의 등장은 보험사들의 즉각적인 대응 능력을 더욱 시험

대에 오르게 할 것이다. 그러나 이 전망 보고서는 빠르

게 진화하는 보험 시장 속에서 보험사들이 대비할 수 

있으며 대비해야만 하는 분야인 보험산업을 바라보는 

관점과 방식에 대해 집중하고자 한다. 이는 2023년도

에만 국한되는 것이 아닌, 벌써부터 격동적이기 시작한 

2020년대 전체에 유효할 것이다.

위해서라도 보험료를 올리기가 쉽지 않다. 개별 계약 보

험료는 제자리거나 약간의 상승에 그치는 반면, 신계약

자 물량은 감소 추세가 속도를 낼 전망이다.

고금리가 장기화하면 고객 이탈 현상은 심해진다. 생명

보험사 효자 상품 중 하나인 보험계약대출 규모도 줄어 

수익성이 악화할 가능성이 크다. 이런 상황에서 생명보

험사들은 사업비 절감을 위한 노력을 경주할 듯 보인다. 

인력 감축에 나설 수 있고, 영업 부문 효율화 목표가 두드

러질 수밖에 없다. 영업 효율화를 위해 ‘비대면 채널’이 

더 중요해진다. 코로나19 팬데믹으로 증가한 비대면 채

널 활용은 앞으로도 이어질 것이다. 신규 고객의 비대면 

채널을 통한 보험 상품 구매는 늘어날 수 있다.

2023년은 보험사 대변혁의 시기다. 새로운 국제회계기

준인 IFRS17 도입으로 보험 시장은 인력 관리에 새로운 

국면을 맞았다. 보험사는 적시에 재무 보고를 수행하고, 

관련된 위험을 분석하며, 새로운 제도에 맞는 경영 계획

을 수립할 인력이 부족하다. 관련 인재들이 중소형 보험

사에서 더 좋은 조건을 제시하는 대형 보험사로 이동할 

가능성이 매우 크다. 바꿔 말해 관리 인력이 부족한 중소 

보험사는 더욱 어려움을 겪을 수 있다.
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비록 상품과 각 국가의 시장 상황에 따른 차이는 존재

해도, 최근에 급격히 증가한 손해보험 가입률로 인해 

대부분의 손해보험사들에게 수익을 내는 것은 별 다른 

문제가 되지 않았다. 예를 들어, 기업보험은 가계보험

보다 건실한 성장률을 보여왔으며, 주택보험료가 자동

차보험료보다 빠르고 높은 상승률을 보여왔다. 이러한 

추세는 현재 진행 중인 경쟁적, 거시경제적 및 지정학

적 상황을 보았을 때 2023년 내내 지속될 가능성이 높

다.1

한편, 유럽과 북미 시장은 2021년 전 세계 손해보험료 

규모의 6.3% 인상폭 중 2/3을 차지했으며, 이는 아시

아 (특히 중국) 시장이 해당 분야의 팽창을 주도한 최근 

추세에 크게 어긋나는 것이다.2 심지어 해당 인상이 유

럽 시장 전체에 고르게 나타난 것도 아니며, 독일 보험

사들은 침체된 경기 속에서 2.4%의 인상폭을 보였다.3 

물가 상승률도 비슷한 양상을 띄는데, 비록 살짝 누그

러졌음에도 불구하고 여전히 과거 기준으로는 높은 상

승률을 보이고 있다 (그림 1). 올해 2분기 물가 상승률

은 영국과 미국이 각각 평균 11%와 10%의 인상폭을 

보였으나, 유럽 대륙과 아시아는 각각 평균 6%와 3%

의 인상폭을 보이는데 그쳤다.4

비록 물가 상승이 미국의 보험료 인상과 사상 처음으로 

종합 흑자폭이 1조 달러를 돌파하는데 기여했지만,5 인

플레이션은 동시에 대부분의 시장에서 손실 비용을 더

욱 더 빠르게 증가시키고 있으며, 이는 언더라이팅 수

익률을 저해하고 있다.

5월 12일을 기준으로, 대체비용의 평균이 16.3% 증

가했으며, 이는 소비자물가지수 (CPI) 상승폭의 2배 

가까이 되는 금액이다.6 여기에 더해 사회적 인플레이

션이 지속적으로 영향을 끼치고 있으며, 소송 빈도의 

증가와 폭 넓은 법적 책임 인정, 그리고 원고의 손을 들

어주는 판례의 증가로 인한 보험금 지급 청구 비용의 

인상, 그리고 특히 미국에서 배심원들의 책정하는 보상

금의 인상 등이 추가로 영향을 미치고 있다.7

이 뿐만 아니라, 파괴적인 자연재해들과 사이버 리스

크들은 2021년 당시 손해보험사들이 건실한 보험료 

수입에도 불구하고 38억 달러 규모의 언더라이팅 순

손실을 기록하는데 지대한 영향을 끼쳤다.8 이러한 추

세는 올해에도 지속될 예정이며, 2023년까지 지속될 

가능성이 있다. S&P 글로벌 마켓 인텔리전스는 9.8%

의 예상 원수보험료 증가에도 불구하고 인플레이션으

로 인해 2022년 미국의 합산비율이 5년만에 처음으로 

100%를 웃돌 것이라 전망했다.9

인플레이션은 보험료와 매출을 
상승시키면서도 손해보험사들의 수익성을 
저해한다
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2	� Allianz Research, Allianz Global Insurance Report: A decisive decade, May 24, 2022.

3	� Ibid.

4	� Marsh, Global Insurance Market Index Q2 2022 – Global insurance markets: Moderation in pricing  increases 
continues, 2022.

5	� Verisk and American Property Casualty Insurance Association (APCIA), “Property and casualty insurers  experience 
underwriting loss in 2021, but remain strong,” press release, May 26, 2022.
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7	� Insurance Information Institute, “Social inflation: Hard to measure, important to understand,” July 17, 2022.

8	� Verisk and APICIA, “Property and casualty insurers experience underwriting loss in 2021, but remain strong.”

9	� Tim Zawacki, “US P&C Insurance Market Report: Inflation to push combined ratio past 100%,” S&P Global  Market 
Intelligence, June 29, 2022.

10	� Matthew Lerner, "Inflation hits property catastrophe reinsurance renewals,” Business Insurance, June 7, 2022.

11	� Luke Gallin, “77% expect some carriers will fail to obtain sufficient reinsurance at June 1: Survey,” Reinsurance  News, 
May 26, 2022.

12	� Guidewire Software, Inc., Are insurers moving with changing times and tastes? The 2022 State of the  UK Insurance 
Customer Attitudes Study, June 22, 2022.

13	�� Kelly Cusick and Sam Friedman, How to reinvent the small-business insurance market for a digital economy, Deloitte 
Insights, March 31, 2022.

그림 1

보험료의 가파른 인상이 기업보험 전체에 나타나고 있다

출처: i. Marsh, “Global commercial insurance rates continue moderating trend as pricing up 9% in second quarter of  2022,” press release, 
August 1, 2022; ii. Reinsurance Association of America, Quarterly underwriting and operating report, May  27, 2022; iii. Gallagher Re, Gallagher 
Re global (re)insurers’ financial results report for Q1 2022, May 31, 2022; iv. Wholesale &  Specialty Insurance Association, 2021 stamping office 
premium and transaction report, January 25, 2022; v. Lloyd's, “Lloyd’s  reports return to profit and a resilient capital position in 2021 results,” 
March 24, 2022.

상승하는 보험료와 줄어드는 담보 범위 또한 시장 경색

과 보험사들의 운영비용 증가에 영향을 미치고 있다. 특

히, 인플레이션이 손실비용에 미치는 영향과 재재보험

의 부족에 따른 역량 저하로 인해 연 중반 재산 재보험 

갱신이 특히 어려움을 겪었다.10 영국 재보험 전문 매체

인 리인슈어런스뉴스(Reinsurance News)가 진행한 

설문 조사에 따르면 응답자의 77%가 많은 보험사들이 

응답자들이 희망하는 담보 범위를 충족시켜주지 못할 

것으로 생각한다고 답한 것으로 드러났다.11

보험사들과 관련 중개인들은 또한 많은 상업보험과 가

계보험 고객들이 담보 범위 축소를 희망하거나 심지어 

인플레이션으로 인해 넓어진 지출 압박에 대응하기 위

해 보험 상품이 자연스럽게 소멸되도록 내버려 두는 상

황이 발생할 수 있다. 

가이드와이어(Guidewire)가 진행한 설문 조사에 따르

면 영국 소비자들의 절반 가량이 가계지출의 증가로 인

해 보험료 지출을 줄일 것이라고 답한 것으로 드러났다.12

능동적인 손해보험사들에게 기회가 
주어진다

문제가 많은 현 경제상황에도 유기적인 성장과 향상된 

운영 효율을 통해 총매출과 순이익을 개선할 수 있는 

기회는 열려 있을 것이다.

예를 들어, 소기업 보험시장은 지금이 변혁의 적기인 

것으로 보이며, 딜로이트 글로벌이 조사한 바에 따르

면 많은 소비자들이 새로운 보험 상품, 탄력적인 기간, 

가격 및 지불 옵션과 좀 더 폭 넓은 손실통제 서비스를 

찾고 있었다.13

2022년 보험료/ 
가격의 인상

2021년 특수보험 시장 
매출액iv

로이드의 
2021년 보고서v

●  ���2분기 글로벌 보험 가격이 9%  
증가 (19분기 연속)i

●  ���2분기 금융/전문인 보험 16% 
인상i

●  ���2분기 사이버 보험료 미국 79%, 
영국 68% 인상i

●  ���1분기 재보험료 미국 27% 인상,ii 
전 세계 평균 11% 인상iii

●  ���미국의 초과액 보험료가 15개  
스탬핑 오피스 주에서 22% 인상

●  ���비표준 시장에 가해진 리스크에 
따른 총 보험료 규모 (510억 달
러) 및 거래 (530만 건)의 기록
적 인상

●  ���총수입보험료의 10% 이상 인상

●  ���합산비율이 17%p 호전되어 
93.5%에 도달

●  ���2020년 당시 27억 파운드의  
손실에 비해 17억 파운드의  
영업이익을 기록
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그 중 사이버 보험이 특히 높은 수요를 보였다. 그러

나 보험사들은 주의하여야 하는데, 이는 2019년에서 

2021년 사이 랜섬웨어의 빈도는 235%가 증가한 반

면, ‘몸값’으로 지불된 금액의 평균은 370%나 증가했

기 때문이다.14

런던 및 국제 보험 중개인 협회(LIIBA)는 런던의 보험

시장은 단순히 탄소 배출에 대한 ‘넷 제로’를 달성하기

를 희망하는 보험 계약자들을 위해 세계적 트렌드에 맞

춘 친환경 에너지로의 전환 보장 상품을 제공하는 것만

으로도 시장 규모를 2배로 늘릴 수 있을 것이라고 분석

했다.15 LIIBA의 CEO 크리스토퍼는 구매자들이 2030

년까지 보험 관련 전환비용으로 매년 1,250억 달러를 

추가로 지출할 것이라고 내다봤으며, 그는 또한 “만일 

해당 1,250억 달러의 상당 부분이 런던으로 온다면, 

해당 금액은 앞으로 몇십 년 동안 우리 시장과 런던의 

입지를 탈바꿈 시킬 것”이라고 말했다.16

가계보험 분야에서는 자율주행 기술이 여전히 실험적

인 영역에 머물러 있다는 것으로 미루어 볼 때, 자율주

행자동차의 성장이 장차 수십억 달러 대의 보험료가 생

산품 및 전문인 책임 보장으로 유용될 것 (이는 사고가 

났을 때 책임 소재가 운전자가 아닌 자율주행 기술 및 

소프트웨어의 결함으로 밝혀질 수 있기 때문)이라는 

염려는 당분간 실체화되지 않을 것으로 보인다.17  그러

나 점진적으로 자율주행차들이 도로에 증가하게 되면, 

자동차 보험사들은 현존하는 차량공유 서비스 운전자

들을 대상으로 한 상품인 근무 시간 외에는 개인 자동

차 보험을, 근무 시간 도중에는 별도의 상업 자동차 보

험을 적용하는 하이브리드 상품을 벤치마킹하여, 자율

주행 중일 때와 운전자가 직접 운전 중일때를 구분하여 

보험을 적용하는 이분할 상품을 기획할 수도 있을 것이

다.18 또한, 더 많은 보험사들은 성장 중인 임베디드 보

험 시장에서의 기회를 잡기 위한 잠재적 파트너십들을 

모색하여야 한다. 총 보험료는 7,220억 달러, 즉 최대 

6배까지 증가할 것으로 전망되며, 중국과 북미 시장이 

전 세계 시장의 2/3 이상을 차지할 것으로 예상된다.19

무형자산 또한 성장하고 있으며, 암호화폐부터 NFT

와 메타버스에서 이루어지는 활동들과 같은 새로운 

보험 분야들을 생성하고 있다. 에이온(Aon)과 포네

몬(Ponemon)의 조사에 따르면 이러한 무형자산 중 

17%만이 보험에 가입되어 있는 것으로 밝혀졌다.20

향후 수요의 증가가 예상되는 또 다른 특수 보험 상품

으로는 점진적으로 미국에서 의료용 및 기호용 대마초 

판매를 합법화한 주가 늘어남에 따른 대마초 제공, 포

장 및 판매업체들을 위한 보험이 있다. 밴티지 마켓 리

서치(Vantage Market Research)의 보고서에 따르

면 해당 시장은 2020년에는 200억 달러의 가치가 있

는 것으로 집계되었으나, 2028년까지 1,290억 달러

까지 성장할 것으로 예상된다.21 또한, 상품의 혁신 이

외에도 보험사들은 기술 전환 목표를 앞당겨 운영 효

율, 가격책정의 정확성, 보험금 지급 청구의 관리, 그리

고 소비자 경험 등을 업그레이드해야 하며, 이는 언더

라이팅22 및 보험금 지급 청구23 분야에서의 담당자 역

량을 기하급수적으로 증가시키는 노력과 병행하여야 

한다. 이러한 노력들은 보험사들로 하여금 AI부터 클

라우드 분야까지 다양한 곳에서 새로운 데이터, 분석 

도구, 그리고 활성화 기술 (enabling technology)들

의 잠재력을 최대한 활용할 수 있게 할 것이다. 또한 보

험사들은 비핵심 분야들의 아웃소싱을 통해 변동 비용

을 고정 비용으로 바꿀 수 있을 것이다. 이는 또한 인적 

자본부터 사이버 보안 분야까지 다양한 분야에 있어 더 

나은 고객 경험을 제공하고 전문성을 향상시키는 결과

를 함께 낳을 것이다.

14	� Howden, “Ukraine war and cyber resilience combine to temper global ransomware activity,” June 6, 2022.

15	� LIIBA, “Net zero opportunity big enough to double size of London market, says LIIBA,” press release,  May 2, 2022.

16	� Ibid.

17	� Neal E. Boudette, Cade Metz, and Jack Ewing, “Tesla Autopilot and other driver-assist systems linked to  
hundreds of crashes,” New York Times, June 15, 2022.

18	� Holden Benon, “Exploring split usage-based insurance for autonomous vehicles,” NU Property Casualty 360º,   
June 16, 2022.

19	� Robin Merttens, Insurance: To embed, or not to embed, InsTech London, June 2021.

20	� Kevin Kalinich, “Commercial clients short on intangible-asset insurance,” NU Property Casualty 360º,  June 13, 2022.

21	� Vantage Market Research, “Cannabis market size USD 128.92 billion by 2028,” press release, December 2021.

21	� Britt Van Dalen, Kelly Cusick, and Andy Ferris, The rise of the exponential underwriter, Deloitte Insights,  February 24, 2021.

21	� Michael Cline and Kedar Kamalapurkar, Preserving the human touch in insurance claims transformations,  Deloitte 
Insights, October 12, 2021.

24	� “Sigma 4/2022, World insurance: inflation risks front and centre", Swiss Re.

25	� Ibid.

26	� Michelle Canaan and Puneet Kakar, Financial inclusion and the underserved life insurance market, part two, Deloitte 
Insights, March 23, 2022.

24	� Ibid.

생명보험 분야는 변화의 바람이 천천히 불어오는 곳이

었지만, 이 역시 변화할 가능성이 있다. 코로나19의 여

파는 여전히 이어지고 있으며, 기업 소유권 및 상품군

이 진화하고 있다. 금리는 고공행진하고 있으며, 소비

자의 기대는 날로 광범위해지며 다양해지고 있다.

이러한 역학관계를 다루려면 보험사들은 팬데믹 기간 

동안 사용했던 수동적 접근에서 벗어나야 할 것이다. 

각자의 변화와 운명을 주도하려면 보험사들은 팬데믹

이 불러일으킨 디지털 능력의 향상을 더욱 가속화하거

나, 새로운 상품, 서비스 및 유통 옵션을 소개하거나, 

새로운 틈새 시장을 발굴하는 등 다양한 노력을 통해 

이전보다 능동적으로 변화해야 한다. 

2020년에 시작되었던 팬데믹으로 인한 보험료 상승 

속도는 점차 둔화되고 있다. 2022년에는 세계 전반에 

걸쳐 실질 생명보험료의 인상폭이 살짝 감소 (-0.2%) 

하였으며 (그림 2), 이는 인플레이션으로 인한 가처분

소득에 대한 압박과 금융시장의 변동성에 따른 것으로 

풀이된다.24 그러나 2023년에는 인플레이션이 완화되

고 경제 사정이 나아지면서 선진국과 신흥 시장 전반에

서 실질 보험료가 약 1.9% 반등할 것으로 예상된다.25

따라서, 변화하는 운영 환경 속에서 지속가능한 성장을 

이룩하기 위해서 보험사들은 고객의 필요에 맞춘 제안

서들과 혁신적인 유통 시스템 등을 통해 기존의 사회취

약계층 시장들을 공략하는 목표를 세워야 할 것이다.

이러한 것들은 다양한 지역에 존재하는 미개척 시장들

을 위해 상품과 서비스들을 식별하고, 활성화시키며, 

개인화하는 작업을 필요로 할 것이다. 미국 소비자들을 

대상으로 한 설문 조사에 따르면 인구통계집단에 따라 

응답자들의 필요와 요구가 크게 달라지는 것으로 드러

났다. 예를 들어, 응답자 중 최연소 연령집단과 최하위 

소득집단은 각각 사망보험의 가치와 특성에 대해 익숙

하지 않은 것으로 드러났으며,26 최하위 소득집단과 최

고령 연령집단은 보험설계사와의 대면상담에 비해 디

지털과 온라인 서비스를 상대적으로 불편하게 느끼는 

것으로 드러났다.27

생명보험사들의 변화는 
지속가능한 성장의 핵심이 될 수 있다

그림 2

올해 전 세계적으로는 생명보험료의 

소폭 인하가 예상되나, 중국을 제외한 

신흥 시장에서는 인상이 예상되며, 

인도에 한해서는 6.6%의 인상이  

예견된다

2022년 예측

전 세계 -0.2%

북아메리카 -0.4%

유럽 -1.1%

아시아/태평양 0%

중국을 제외한 신흥 시장 3.5%

예술 작품 투자 -9%

출처: Sigma 4/2022, "World insurance: inflation risks  front and 
centre", Swiss Re.
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아시아/태평양 지역에서는 설문 조사 응답자의 2/3이 

생명보험을 구입하는데 있어 온라인 서비스 기능을 중

점적으로 고려한다고 답한 반면,28 미국에서는 1/3 만

이 온라인 서비스를 사용할 의향이 있다고 답했다.29 그

러나 만일 해당 소비자들이 온라인 서비스와 그 가치를 

이해한다면 온라인 서비스를 조금 더 열린 관점으로 바

라볼지도 모른다.  보험사들은 소비자들의 금융 문해력

을 높이기 위한 노력의 일환으로 취약계층에 대한 교육

을 실시하는 등 궁극적으로는 소비자들의 온라인 활동

을 증가시키는 방법을 모색해볼 수 있다.

이는 보험사들이 단순히 사망보험의 가치를 가장 이해

하기 어려워하는 집단만을 노리는 것이 아닌, 보다 정

교한 보험 상품을 이해함으로써 얻는 이익을 누릴 수 

있는 집단을 공략하는 것도 좋은 전략이 될 수 있음을 

시사한다. 이는 그들의 자신감이 향상됨으로써 온라인 

서비스에 대한 선호도를 증가시킬 가능성이 있기 때문

이다. 이에 덧붙여 투명성, 편리한 비즈니스 환경, 빠른 

결제 속도, 그리고 극도로 개인화된 경험들에 대한 소

비자들의 기대가 높아진 것이 관건으로 작용하며, 이

에 따라 보험사들은 팬데믹으로 인해 시작된 디지털 혁

신이 지속적으로 그 성장 동력을 유지할 수 있도록 하

고, 그로부터 충분한 가치를 이끌어 낼 수 있어야 한다.

금리 인상은 생명보험사들을 매력적인 M&A 대상으로 

만드는데, 이는 높아진 기대수익이 가격전략 수립과 수

익성에 도움이 되기 때문이다. 레거시 생명보험사들의 

매각은 생명보험사들이 종전의 보장 제공사에서 수수

료를 기반으로 하는 자산모집자 (asset gatherer), 관

리자, 그리고 복리후생 판매자로 계속해서 변화하게 

만들 것이다. 사모펀드 (PE) 스폰서 보험사들을 포함

한 많은 보험사들은 또한 덜 유동적이며 높은 수익성

을 보유하지만 동시에 높은 리스크를 가진 자산들을 통

해 그들이 인수한 기업의 수익률을 높이길 원한다.30 일

부 상장 생명보험사들에 대한 인수 기회는 해당 보험

사들의 주가에 내제된 통화가치의 하락으로 인해 제한

될 수 있다. 그러나 사모펀드에 의해 스폰서되는 플랫

폼들의 성장을 위해서는 재보험 구조를 포함한 장부를 

취득해야 하므로, M&A 시장은 지속적으로 활성화될 

가능성이 있다.

보험사들이 2023년에 진입하면서 고려해야 하는 또 

다른 요소는 손익 변동성이다. 만일 다른 투자처에 비

해 현 포트폴리오가 수익성이 떨어진다고 판단될 경우, 

고객들은 보다 높은 수익을 원하게 될 것이고, 이는 고

객의 이탈이나 중도 해지 건수의 증가로 이어질 수 있

다.31 이로 인해 보험사의 자산부채종합관리(ALM)능

력은 더 많은 집중과 압박을 받게 될 것이다. 

인플레이션은 생명보험사들에게 양날의 검으로 작용

할 수 있다. 일부 인플레이션은 투자이익을 증대 시키

고 연금이나 기타 금리 변동에 민감한 자산들의 스프레

드 또한 향상시키며 관련 상품의 판매량을 증가시킬 수 

있다.32 그러나 동시에 운영비, 인건비 및 관리비의 증

가는 보험사의 수익을 저해할 수 있다. 실제로 매뉴라

이프 파이낸셜(Manulife Financial Corp)은 30년만

에 최고치를 달성한 인플레이션으로 인해 상승한 비용 

때문에 보험료를 인상한 보험사들 중 하나이다.33 인플

레이션에 대한 압박은 신흥 시장에서 가장 뚜렷하게 나

타날 것으로 보이나, 영국, EU, 그리고 미국에도 상당

한 영향을 끼칠 수 있다.34

28	� “Sigma 5/2021, Turbulence after life-off: Global economic and insurance market outlook 2022/2023", Swiss Re.

29	� Michelle Canaan and Puneet Kakar, “Financial inclusion and the underserved life insurance market, part two: Closing 
the US coverage gap to drive growth and bolster DEI,” Deloitte Insights, March 23, 2022.

30	� InsuranceNewsNet, “Life insurance outlook is stable for 2022 as recovery continues,” press release,  December 1, 
2021.

31	� Fitch Ratings, Fitch ratings 2022 outlook: U.S. life insurance, December 7, 2021.

32	� InsuranceNewsNet, “Life insurance outlook is stable for 2022 as recovery continues.”

33	� Nichola Saminather, “Manulife, Sun Life say they are raising premiums to offset cost inflation,”  Reuters, February 10, 
2022.

34	� “Sigma 4/2022, World insurance: inflation risks front and centre", Swiss Re.

38	� Guardian Life, Digital overdrive: The market is ready for the next milestone in benefits technology  innovation, January 2021.

39	� National Conference of State Legislatures (NCSL), “State Family and Medical Leave Laws,” July 13, 2022.

40	� Observations and commentary collected by the Deloitte Center for Financial Services during  conversations with 
insurance industry executives, May–June 2022.

41	� Deloitte, “Deloitte’s group insurance broker sentiment survey,” August 27, 2021.

북미 시장에서는 단체보험이 여전히 유의미한 성장 기

회로 남아있다.

딜로이트가 보험산업 관계자들과 나눈 대화를 통해 발

견한 것은 코로나19가 감소 추세임에 따라 손해율과 

단기 장애 사고의 수가 점차 코로나 이전의 수준으로 

회복하고 있다는 것이다.35 코로나19 동안 정점을 찍

었던 치과 관련 보험금 지급 청구는 사람들이 점차 코

로나 이전의 일상으로 복귀함에 따라 일반적인 수준으

로 감소하고 있다.36

그러나 산업 전반에 드러나는 지표들이 안정화됨에 따

라, 보험사들은 이제 경쟁 시장에서 차별화를 모색하

고 다양하고 진화하는 기대를 가진 다세대 직원들 속

에서 새로운 지속가능 성장법을 발굴해야 하는 시험대

에 오르고 있다.

장기적이고 유기적인 성장을 희망하는 보험사들은 포

괄적인 직원 복리후생 패키지에 대한 수요의 증가에 대

해 고려할 수 있다. 전통적인 ‘모두에게 맞는’ 보험 상

품에서 벗어나 다양한 사람들에게 어필할 수 있는 상품

을 제공하기 위해서는 건강, 부, 웰빙 등의 분야 각각에 

따로 상품을 제공하는 것 보다 이러한 분야들을 모두 

포괄하는 라이프스타일 경험을 제공하는 보험 상품을 

내놓아야 할 것이다.

포트폴리오의 확대를 촉진하기 위해 많은 보험사들은 

타 보험사들 또는 제3의 판매사들과 파트너십을 맺기 

시작하고 있다. 그러나 보험사들은 만약 단체 판매 생

태계 내 다양한 주체들 간 마찰이 발생한다면 이를 해

결하기 위해 노력해야 한다. 고용주의 데이터와 직원

들이 생성한 정보를 합칠 수 있는 기회는 고객에게 더

욱 개인화된 경험과 고객 맞춤형 상품을 제공하는 근간

이 될 수 있으며, 이는 장기적으로 고객의 충성심을 쌓

는 동시에 보험 가입률을 증가시킬 수 있다.37 예를 들

어, 가디언 라이프(Guardian Life)는 노요(Noyo)와 

이데온(Ideon)과 같은 인슈어테크들과의 파트너십을 

맺었는데, 이러한 행동은 데이터 교환 표준화를 위한 

보험사들과 기타 파트너들 간의 연결을 성사시킨다.38

“서비스로서의” 솔루션의 개발은 단체보험사들이 살

펴볼 만한 또 다른 잠재적인 차별화 대상이다. 예를 들

어, 뉴저지, 매사추세츠, 또는 코네티컷을 비롯하여 갈

수록 더 많은 미국의 주들이 고용주로 하여금 유급 가

족 휴가 및 병가를 보장하도록 규정하고 있다.39  이러

한 다수의 주 법률 조항들을 파악하는 것이 이전에는 

대형 다국적 기업에 한정된 고충이었지만, 이제는 가

상현실 체계를 운용하고 다양한 거주지에서 직원들이 

근무하고 있는 중소기업들에게도 해당되는 고충이 되

어가고 있다.40

이러한 방식으로  다양한 규모의 기업들에게 해당되는 

휴가 관련 법률 조항들의 관리는 단체장애보험사들의 

새로운 수익의 원천이 될 수 있을 뿐만 아니라, 기존에 

소비자들이 가지고 있던 불만을 해결하여 보험사들이 

경쟁 우위에 설 수 있게 할 가능성이 있다.

또한 보험사들은 추후 유통 채널로부터 추가적인 혁신

에 대한 압박을 받게 될 수 있다. 중개인들은 보험사들

이 그들에게 다양한 부분에서 디지털화와 가상현실화

에 관련된 기술적 능력을 제공해 줄 것으로 기대한다.41 

이에 따라 보험사들은 향상된 기술적 능력을 기반으로 

중개인들과 기업들에게 더 많은 데이터를 제공하고, 이

를 통해 유의미한 보험금 옵션을 설계하고 직원들이 보

다 건강한 삶을 영위할 수 있도록 도울 수 있을 것이다. 

또한 이는 결과적으로는 고객이 청구하는 보험금 비용

을 줄이는데 기여할 수 있을 것이다.

단체보험사들은 변화하는 상황 속에서 
혁신을 추구하고 있다
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팬데믹으로 인해 강제적으로 이루어진 가상화 전환은 

직원들의 기대치를 바꾸고 많은 전통적인 고용 모델들

을 뒤집는 결과를 불러일으켰다 (그림 3). 유연성, 직무

의 질과 연관성, 커리어 발달, 경제적 안정, 그리고 포

용성과 같은 사항들은 이제 수 많은 직원들의 기대 사

항에 포함 되어있는 것으로 보이며, 그들의 입사, 근무 

기간 및 퇴사에 큰 영향을 끼치고 있다.

이러한 것들은 보험산업에게는 새로운 것이 아니지만, 

노동 인구의 고령화42와 보험업계는 보수적이라는 평

판43 등은 실력 있는 인재들을 찾기 위해 경쟁사와 여

러 첨단 기업들과 경쟁해야 하는 보험사들을 더욱 어

렵게 하고 있다.

코로나19로 인한 락다운은 재택근무를 활성화시켰고 

보험사들은 이에 대응하였으나, 이제는 다양한 근무환

경 전략들 중 어떤 전략들을 유지, 전환, 또는 폐기할지

에 대해 능동적으로 정해야 할 시점에 다다랐다.

많은 보험사들이 여전히 실험 및 학습의 단계에 머무르

고 있으며, 이는 각각의 업무 기능이 어느 시나리오에 

기업의 

사회적 책임

다양성, 형평성 및 포용성 

(DEI)에 대한 기업의  

능동적인 헌신

포괄적인 패키지;

단기 및 장기적인 

재정적 필요

역동적인 근무 환경과 

분명한 발전 방향

장소, 시간, 

역할의 유연성

역할 및 책임

업무 시간

업무 장소

급여

보험

퇴직 기금

유급 휴가 

및 개인적인 

일들에 대한 

지원

“있으면 
좋은 것”

“모두 필요한 것”

인적 자원 전망: 구인 경쟁의 심화 속에 
보험사들은 근무환경 전략과 문화를 바꾸고 있다

능동적인 손해보험사들에게 기회가 
주어진다

근본적인 사내문화의 변화를 통해 ‘거부할 수 없는 매

력’을 가진 기업으로 탈바꿈하지 않는 이상 (그림 4), 

많은 보험사들은 2023년 동안 사내 인력을 유입하고 

유지하는데 어려움을 겪을 가능성이 있다.

부합할지를 세밀히 분석하고 (그림 5), 각각의 직원들

이  ‘일의 미래 (FOW)’ 스펙트럼 중 어디에 위치하기를 

원하는지를 판단하는 것을 포함한다. 이러한 노력은 한

번에 끝나는 전략이 아닌 지속적인 여정이 될 것이다.44

42	� US Bureau of Labor Statistics, “Number of people 75 and older in the labor force is expected to grow 96.5 percent by 
2030,” Economics Daily, November 4, 2021.

43	� Mikaela Parrick, “Attracting millennials to the insurance industry: A complete guide,” Brown & Joseph,  December 9, 
2018.

44	� Aviva, “Gender divisions in work life beyond the pandemic,” press release, July 12, 2021.

그림 3

그림 4

그림 5

직원들이 지닌 기대의 변화는 “있으면 좋은” 요소들을  
“모두 필요한” 요소들로 바꾸었다

사내문화의 변화는 ‘거부할 수 없는’ 매력을 가진 업무 경험을 만들 수 있다

보험사들은 다양한 ‘일의 미래’ 시나리오 중 최적의 균형을 찾으려 노력하고 있다

출처: Deloitte analysis.

출처: Deloitte analysis.

출처: Deloitte analysis.
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형성

직장에 대한 자부심 유연성

교육 및 ‘업스킬링’ 리더십 개입

신규 입사자 적응 지원 광범위한 채용

직원들이 업무의 내용과 장소에
대해 자부심을 느끼도록 하라

기능/개별적 필요에 따른 
유연성

교육 및 연수를 근무 시간에
편성하여 참여도를 높여라

양질의 변화관리

직원 유지를 위해 온보딩과
멘토십에 대한 새로운 접근을 시도하라
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(주 2일 이하 출근) 

사무실 출근일이
더 많은 것을 목표

(주 3일 이상 출근)
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“�우리는 리더로서 타인을 성장시키는데 필요한 멘토링/코칭의 중요도를 알고 있다. 좋은 멘토/코치

가 되기 위해서는 신뢰와 인간관계가 필요하고, 이는 우리가 직장 동료들과 서로 대면하며 근무할 

때 가장 잘 발달된다. 그러나 동시에 팬데믹은 많은 업무가 원격으로 근무할 때 더욱 효율적이라는 

것 또한 증명해 주었다. 따라서 리더들에게 주어진 도전이자 곧 기회는 업무를 깊이 이해함과 동시

에 무엇이 그들의 직원들을 가장 생산적이게 하는지를 파악하고 그에 맞는 하이브리드적 접근을 설

계하는 것이 될 것이다.”

“�기업들은 그들의 리더들이 변화하는 새로운 환경 속에서 직원들을 이끌 수 있도록 준비시켜야 할 것

이다. 대부분의 현 리더들은 매우 전통적인 방식으로 커리어를 쌓아왔기 때문에 변화하는 직원들의 

필요와 요구를 이해하지 못할 수 있기 때문이다. 따라서 나는 우리가 우리 리더들이 성공할 수 있도

록 준비시켜야 한다고 생각한다.”

“�하이브리드 업무 환경 중에서 특히 가장 핵심적인 투자 중 하나는 ‘인정’ 이었으며, 이는 중요한  

시점에 인정과 축하를 원했던 직원들의 피드백에 기인한 것이다.”

“�우리는 고용에 대해 장기적인 관점을 가지고 있다. 이는 대학교를 갓 졸업한 인재들에 투자하고 그

들이 조직 내에서 성장할 수 있도록 교육하는 것을 말한다. 젊은 인구가 감소하는 현 상황에서 근무 

시간과 유연한 스케줄에 대한 작은 조정은 여성, 퇴직자, 프리랜서 및 기타 다양한 그룹을 도울 수 

있다.”

-Brigid Pelino,  

시니어 VP & 최고인사책임자 (CHRO), Definity

-Sonia Boyle,  

최고인사책임자 (CPO), Gore Mutual Insurance

-Jen Warne,   

부사장, 최고인사책임자 (CPO), Lincoln Financial Group

-Jana Fallon,  

VP 채용 및 경영 평가, Prudential Japan

진화하는 근무 개념은 이론적에서 실용적으로 변화하

고 있다. 이에 따라 리더들과 경영진들은 직원들을 다

가오는 변화에 대비시켜야 하며, 이는 잠재적으로 조직 

전반의 문화를 바꾸는 것을 요한다. 직원들을 끌어들이

고 유지시키는 관점에서 보았을 때 그저 ‘사무실에 있

어야 하기 때문에’ 직원들을 출근시키는 것은 더 이상 

효과적이지 못할 수 있다. 이는 직원들에게 대면 협력, 

문제 해결 및 팀 빌딩의 장점에 대해 소통하는 것이 중

요해질 것임을 시사한다.

장래의 인재들이 희귀해지고 근무지의 경계가 허물어

지고 있는 현 시점에서 보험사들은 신규 직원들을 채

용하고 끌어들이는 방식에 전환을 주어야 할 것이다.45

또한, 좁은 특정 분야의 자격 요건에 집착하지 않고 현

존하는 사무분장을 재평가 하는 것은 보다 넓은 기량 

중심의 채용을 통해 새로운 인재 채널을 열게 할 것이

다. 예를 들어, 팬데믹 기간 동안 해고된 수 많은 항공 

승무원들은 홍콩의 호황 중인 보험산업에서 새 커리어

를 시작하였는데, 이는 그들이 고객을 대면 응대하는데 

있어 관련 교육 및 경험이 많기 때문이었다.47

이러한 외부 산업에서 들어오는 인재들을 흡수하기 위

해서는 현재의 보험사 내 문화를 변화시켜야 할 수 있

다. 이는 많은 인원들이 원격으로 근무하게 될 상황에

서 더욱 부각될 수 있다. 따라서 온보딩, 멘토십 및 교육

에 대한 새로운 접근을 필요로 할 것이며,48 이를 통해 

신규 입사자들은 본인들을 단순히 일의 일부라고 느끼

는 것이 아니라 회사의 일원이라고 느끼게 할 것이다.49

비록 인재 채용의 시야각을 넓히는 것은 보험사들에게 

좋은 결과를 가져다 줄 수 있지만, 산업 간 경계를 허무

는 이러한 행동들은 산업 전반에서 직원 유지 및 이탈

대부분의 직원들은 의미와 자부심을 자아내는 조직

에 몸 담고 싶어한다. 고어 뮤추얼 인슈어런스(Gore 

Mutual Insurance)는 올해 초 조직의 목표를 담은 

세 가지 핵심 기둥인 “선한 사람이 되고, 선행을 베

풀고, 선행을 전파하라 (be good, do good, and 

spread good)”를 중심으로 한 ‘목적 체계 (purpose 

framework)’를 출범하였는데,  이는 각각 건강, 다양

성 및 포용성, 양질의 고객 경험, 그리고 공동체 투자 및 

ESG를 포괄하는 것이다.51

원격으로도 진행이 가능한 업무 기능들에 대해서는 귀

중한 기량을 찾고 보다 다양한 배경을 지닌 인력을 구

하기 위해 전 세계로 시야를 넓혀 인재를 찾는 방법도 

고려해볼 수 있을 것이다. 집에 머물던 부모들의 직장 

복귀, 퇴직자, 긱 워커 (gig workers) 및 신경다양적 

(neurodiverse) 지원자들은 전통적이지 않으며 이전

에 손대지 않았던 인적 자원들이다. 예로 들어 보험사 

취리히 UK(Zurich UK)는 ‘파트타임 이니셔티브’를 

통해 새로운 인재들을 찾고자 했다. 이는 해당 이니셔

티브가 시작된 후 입사 지원자 수가 2/3 이상 증가하는 

결과를 낳았고, 맞벌이 부모, 간병인, 포트폴리오 커리

어를 지닌 사람 및 개인적으로 추구하는 관심사가 있는 

사람들에게 기회를 주었다.46

에 관한 문제들을 큰 걸림돌로 만들 수 있다.

조직에게 있어 현존하는 인력의 진화하는 요구를 이해

하고 투자하는데 집중하는 것은 중요하다. 최근 링컨 

파이낸셜 그룹(Lincoln Financial Group)의 임직원

들을 대상으로 한 설문 조사에 따르면 응답자들의 대부

분이 본인들의 커리어 발전을 위해 지속적으로 투자하

길 원한다고 답했다. 그러나 그들은 또한 산재하는 가

정 및 직장에서의 중요한 일들 때문에 자기개발을 위한 

시간을 내는 것이 어렵다고 답했다. 따라서 링컨 파이

낸셜 그룹은 교육의 기회에 대한 접근성을 높이고 직원

들이 근무 시간대 도중 본인과 본인의 커리어에 투자할 

시간을 보장해주는데 주력하고 있다.50

조직들은 또한 수요가 높은 기량들에 대한 수준과 경쟁

에 맞추기 위해, 투명한 커리어 진로 및 인정 모델 등과 

같이 기량이 얻어진 이후의 직원 경험에 대해 재고하는 

방법들도 고려할 수 있다.

지역과 산업 전반의 허물어지는 경계, 진화하는 직원들

의 기대, 그리고 모든 업무 환경에서의 빠른 디지털화 

등의 요소들은 추후 인재와 관련된 대화가 사고 방식과 

사내 문화를 바꾸는 것에 중점을 두게 될 것임을 시사

한다. 이는 단순히 새로운 인재와 역량을 모집하는 것 

뿐만 아니라 직원들의 장기적 커리어를 만족시키기 위

한 ‘거부할 수 없는’ 업무 환경을 제공함을 통해 업무 인

력을 지속적으로 유지시키는 것이 핵심이 될 것이다.

45	� Swiss Re, “Swiss Re GBS India signs MoU with IIRM to enhance capability building programs in India’s  insurance 
industry,” press release, June 29, 2022.

46	� Zurich, “Part-time hires double since launch of flexible work initiative,” press release, January 7, 2022.

47	� Enoch Yiu, “Flight attendants laid off during pandemic find new career as high-flyers in Hong Kong SAR's  booming 
insurance industry,” South China Morning Post, February 15, 2021.

48	� Alison Griffin, “Talent transfer: Behind Prudential’s push for internal re-skilling and upward mobility,” Forbes, May 18, 
2021.

49	� Anna Beninger, “The future of work: How the insurance industry needs to shift its thinking to attract  diverse talent,” 
AXA XL, June 8, 2022.

50	� Interview with Jen Warne, executive vice president, chief people officer, Lincoln Financial Group, by the  Deloitte 
Center for Financial Services, June 17, 2022.

51	� Interview with Sonia Boyle, chief people officer, Gore Mutual Insurance, by Deloitte Center for Financial  Services,  
June 10, 2022.
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대부분의 보험사들은 팬데믹 기간 동안 하루아침에 원

격 근무와 가상 공간에서의 고객 응대로 전환해야 했

고, 이를 위한 디지털화 계획을 세워야 했다. 그러나 종

합적으로 보았을 때에는, 비록 이전에는 기술의 변화

를 이용해 내부 효율을 높이고 상품 출시 속도를 빠르

게 하는데 중점을 뒀지만, 이제는 많은 보험사들이 고

객 경험을 개선하고 데이터 및 분석 능력을 향상시키는 

투자를 하는데 중점을 두고 있다.52 따라서 2023년과 

그 이후에는 기술 인프라에 대한 투자가 가져오는 장점

을 인식하여 보험사들을 더욱 기민하고, 혁신적이며 고

객중심적으로 만드는 것에 목표를 두어야 할 것이다.

보험사들은 기술의 현대화에 있어 시스템, 기능, 앱 하

나하나에 대해 개별적인 접근법을 취해왔다.53 투자 결

정은 향상된 고객 경험을 통해 장기적으로 경쟁력을 이

루는 것을 목표로 이루어지지 않았고, 그저 단기적 예

산 및 타당성 요소에 따라 좌지우지 되었다.54

따라서 관점과 우선순위의 근본적인 변화는 이미 진행 

중이어야 한다. 여전히 IT 지배적인 인프라 프로젝트를 

운영 중인 보험사들은 권한을 부여하는데 있어 CIO 및 

CTO들과 협업하고 있는 영업 부문 및 부서장들이 변

화 이니셔티브의 리더직을 맡도록 하여야 한다. 기술 

전략과 투자는 소비자 세분화, 상품 지원 및 부가 가치 

서비스를 이용한 차별화를 통해 지속가능한 성장과 수

익성 증가를 촉진시켜야 한다.

인슈어테크들은 두 가지 근본적인 방법으로 기술 전환

을 앞당기는데 도움을 주고 있다. 레거시 보험사들은 

이미 고객중심적인 독립형 인슈어테크 기업들과의 경

쟁에 놓여있다. 그러나 동시에 많은 보험사들은 유능

한 인슈어테크들로부터 언더라이팅, 보험금 지급 청

한편, 진보하는 데이터 관리 및 분석 능력을 성숙하게 

하는 것은 보험사들의 주요 안건이 되어야 한다. 여전

히 많은 보험사들이 데이터를 그저 인프라 비용으로만 

생각하며 관리하고 있으며, 상품과 서비스들에 대한 소

비자의 필요와 선호도를 알아낼 수 있는 전략적 자산이

라고는 생각하지 못하고 있다.

최근 한 글로벌 설문 조사와 딜로이트의 금융서비스센

터 (Center for Financial Services)가 최고데이터

책임자 (CDO)들과 진행한 인터뷰에 따르면 “팀들에

게 기능과 사업 분야 전반에 걸쳐 데이터를 가지고 협

업할 수 있는 권한을 부여하는 동시에 포괄적인 데이터 

관리 시스템으로 업그레이드하는 것은 보험사들로 하

여금 그들의 데이터와 정보 분석 목표를 유익하게 활용

하는데 도움을 줄 것이며, 이는 혁신을 앞당기고, 차별

화를 공고히 하며, 궁극적으로는 수익성을 유지시키는 

행동이 될 것”임이 드러났다.57

기술 전망: 인프라 투자 중시에서  
가치 실현 중시로 변화하라

구, 온라인 유통 플랫폼, 그리고 고객 응대 기능 등 다

양한 부분에서 솔루션을 전수받고 있다.55

2021년 당시 인슈어테크 투자는 종전 4년 간의 금액

의 총합보다도 많은 양인 기록적인 172억 달러의 자

금을 얻으며 호황기를 맞았는데 (그림 6), 이는 팬데믹 

기간 동안 기성 스타트업들이 확장을 모색하며 디지털 

솔루션에 대한 수요가 증가하였기 때문이다. 2022년 

상반기에는 2021년 만큼 투자가 활성화되지는 못했

으나, 7월 1일까지 마련된 46.4억 달러는 이미 역대 1

년치 총 합계 기록 중 2위 기록의 바로 아래에 육박하

는 금액이었다.56

로우-코드/노-코드 플랫폼들은 또 다른 잠재적인 조

력자가 될 가능성이 있다. 이러한 시각적 소프트웨어 

개발 프로그램들은 개발자들이 앱 구성 요소들을 끌어

놓기하고 통합시키기에 용이하며, 따라서 “앱 개발의 

민주화”라고도 일컬어진다.58 이러한 요소들은 수작업 

코딩 대신 마우스 클릭만으로 더욱 빠르고 능률적으로 

소프트웨어를 개발할 수 있게 도와준다.

보험사 CIO와 CTO들은 이러한 대체 개발 플랫폼들을 

활용하여 리스크와 비용은 줄이는 동시에 빠르게 커스

텀 앱들을 개발할 수 있을 것이다. 또한 이러한 플랫폼

들은 보험사들로 하여금 자동화 능력을 향상시키는 동

시에 고객 응대 플랫폼들을 이용해 더욱 빠르게 혁신

할 수 있도록 도와줄 것이다. 예를 들어, 미국을 기반

으로 한 XN월드와이드 인슈어런스(XN Worldwide 

Insurance)는 커버고(CoverGo)의 노 코드 플랫폼을 

도입해 기업의 디지털 전환 목표를 달성하고 상품 출시 

속도를 높여 고객 만족도를 높였다.59

52	� Observations and commentary collected by the Deloitte Center for Financial Services during  conversations with 
insurance industry executives, May–June 2022.

53	� Ibid.

54	� Ibid.

55	� Joanna England, “Why customer centricity is driving insurtech growth,” InsurTech Digital, May 2, 2022.

56	� Venture Scanner data, analyzed by Deloitte Center for Financial Services, accessed July 1, 2022.

57	� Cindy MacFarlane, Sam Friedman, and Namrata Sharma, How to walk the talk by treating insurer  data as a strategic 
asset, Deloitte Insights, July 26, 2022.

58	� David Schatsky, “Are you low-code yet? Your competition likely is,” CIO Journal, October 2, 2020.

59	� CoverGo, “XN Worldwide Insurance adopts the CoverGo platform to streamline their insurance  ecosystem,” press 
release, October 6, 2021.

그림 6

비록 2022년 상반기 동안에는 인슈어테크 투자금이 크게 감소하였으나,  
여전히 총 합계 금액이 역대 2위를 달성할 가능성이 높다
카테고리 및 투자 연도 별 인슈어테크 투자금 (단위: 백만 달러)

상업보험 보험 고객 확보 P2P 보험보험 운영 가계보험

출처: Venture Scanner data as of July 1, 2022; Deloitte analysis.
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기술은 기업의 우선순위를 내부의 주요 고려 사항들에

서 외부의 “고객을 중심”으로의 목표로 변화하도록 할 

것이다. 이러한 고객중심적 사고는 지속적인 변화와 혁

신을 부르고, 결과적으로는 갈수록 상품화되어가는 시

장에서 보험사를 차별화 시킬 수 있을 것이다. 또한 보

험사들은 거래 리스크 전가와 보상에 집중했던 과거에

서 벗어나 더욱 포괄적인 리스크 관리 및 완화 관련 컨

설턴트로 도약하게 도울 것이다.

클라우드 역량은 고객중심적 사고로
의 전환을 앞당길 것이다

클라우드 플랫폼으로의 전환은 최근 몇 년간 보험사들

이 시작한 기술 이니셔티브 중 가장 중요한 전환일 것

이다. 왜냐하면 이러한 전환은 잠재적으로 가치 사슬에 

유의미한 영향을 끼칠 수 있기 때문이다.

보험사들은 데이터, 시스템 및 앱들을 클라우드로 이

전하는데 많은 시간과 돈을 투자하였으며, 이는 기능

과 사업 부문 전반에서 보다 더 의미 있는 역량 강화

로 이어지는 기초가 된다. 많은 보험사들이 개별 앱들

이 개발되고, 설정되며, 운영될 수 있는 완전히 자족적

인 클라우드 네이티브 플랫폼을 개발하기 시작하였다. 

그러나, 많은 보험사들은 여전히 클라우드의 사업 가

치를 시장 진입 비용 절감 및 효율성 증가 외에는 깨

닫지 못하고 있다. 많은 경우에서 이는 레거시 기술 및 

비(非)클라우드 네이티브 앱들의 존재 때문인데, 이러

한 상황은 운영 체제의 혼합을 야기해 상호운용성을 저

해한다.60

클라우드 도입의 잠재력을 완전히 깨닫기 위해서는 플

랫폼 자체를 목적으로 보는 것이 아닌 목적을 이루기 

위한 수단으로 바라보아야 한다. 클라우드로의 전환은 

데이터, 시스템 및 프로세스를 아우르는 지속적인 변화

의 시작점일 뿐이다. 그러나, 많은 보험사들이 비록 클

라우드 인프라 구성의 첫 삽은 떴을지라도 여전히 기존

의 시스템 운용 방식을 답습하는 폐쇄적인 사고방식을 

가지고 있다. 이러한 행동은 보험사들이 클라우드 역량

을 충분히 사용하고, 운영 방식을 실험하고, 혁신하며 

변형시키는데 제약이 된다.

많은 보험사들이 핵심 시스템을 클라우드로 옮긴 이 시

점에서 다음 과제는 보험사 업무에 특정된 클라우드 기

반 앱을 이용한 미세한 개선들이 될 것이다. 이 상황에

서는 산업 클라우드 제공사들이 도움이 될 수 있는데, 

이는 제공사들이 API 레이어를 통해 특정 기능들을 보

다 보편적인 클라우드 토대에 맞춰 즉시 사용할 수 있

도록 도와줄 것이기 때문이다.

전기가 우리 삶의 조력자 역할을 하듯이, 클라우드는 

궁극적으로는 마치 전기처럼 취급되어야 한다. 사람들

은 주로 전기가 전구에 불을 들어오게 하는 것 그 자체

보단 전기가 실현 가능케 하는 조명 체계를 개선하는 

것에 대해 더 많이 대화하곤 한다. 클라우드는 뒷배경

에 존재해야 하며, 다기능적 호환성과 수 많은 시스템

과 앱을 편리하게 결집시키는 등 변화의 선두에 나서기 

위한 수단을 제공하여야 한다. 

물론 이전에 사용하던 아키텍처에게도 상호운용성이 

존재했던 경우가 있었지만, 클라우드 기반 모듈화 아

키텍처와 API의 활용은 많은 시스템들을 즉시 사용 가

능한 상태로 만들어 상호 운용을 더욱 쉽게 가능케 할 

것이다.

궁극적으로, 클라우드는 디지털 역량을 강화하고 다기

능 앱들과 데이터 분석으로 보험 계약자들의 필요와 선

호도를 깊이 이해함을 통해 보험사들이 고객 경험을 개

선하는데 도움을 주어야 할 것이다. 그러나 대부분의 

보험사들이 클라우드 도입을 통해 운영 시스템을 현대

화하기 시작했음에도 불구하고, 여전히 많은 보험사들

은 특히 보험 분야에서 어떠한 방식으로 그들의 데이

터, 앱 및 시스템을 클라우드로 통합해야 하는지 불확

실해 하는 상황이다. 이러한 실정은 기존의 ‘하이퍼스

케일러’들이 제공했던 일반적인 플랫폼들을 넘어 언더

라이팅, 보험 상품 관리, 보험금 지급 청구 및 기타 보험 

가치 사슬 요소들을 위한 “산업 클라우드” 솔루션 제공 

업체의 부상을 불러왔다.

딜로이트는 산업 클라우드 기회에 관한 보고서에서 “

산업 클라우드는 조직의 변화를 강력히 선도할 수 있을 

것이다. 산업 클라우드가 지닌 특징인 사전 구성된 역

량은 디지털 빌드를 촉진하고, 생태계 파트너들의 지속

적 혁신에 기반한 투자는 사용자들에게 민첩성, 확장

성, 안정성 및 기회를 제공해 줄 것”이라고 밝혔다.61 보

고서는 또한 산업 클라우드가 “경쟁이 치열한 기술 인

재 환경 속에서 조직들이 내부적 시간, 에너지, 그리고 

자원을 가장 중요하고 전략적인 업무에 배정할 수 있도

록 할 것”이라고 보고했다.

그림 7에서 보이다 싶이, 클라우드 네이티브 아키텍처

는 중앙 핵심 시스템을 중심으로 돌아가지 않을 것이

다. 그 대신, 핵심 자체가 프런트 오피스 요소들과 백 

오피스 요소들을 통합하는 보다 넓은 인프라의 한 부분

이 되는 것이다. 이러한 다양한 앱들은 클라우드 내에

서 데이터를 공유하고 상호 지원을 통해 조화롭게 존재

할 수 있을 것이다.

60	� Observations and commentary collected by Deloitte Center for Financial Services during conversations  with insurance 
industry executives, May–June 2022.

61	� Brian Campbell, Nicholas Merizzi, and Diana Kearns-Manolatos, The industry cloud opportunity,  Deloitte Insights, 
February 10, 2022.

그림 7

클라우드 기반 아키텍처는 보험사들에게 어떠한 형태로 적용될 수 있는가
앱들을 즉시 실행하는 능력을 지닌 민첩하고 모듈화된 아키텍처는 더 많은 혁신과 차별화를 가능케 할 것이다

애플리케이션 층 클라우드 네이티브 시스템의 잠재적 장점

핵심 시스템

데이터 및 분석

보험 상품 관리

보험금 지급
청구 플랫폼

고객관계관리  
(CRM)

AI와 머신 러닝(ML)

언더라이팅

유통 시스템

산업 클라우드 레이어

기저의 클라우드 인프라

●  ���클라우드 네이티브 플랫폼 내에서는 핵심이  

더 넓은 생태계의 일부가 된다.

●  ���앱들은 필요에 따라 쉽게 실행되고 교체될 수  

있는 모듈화 형태를 띄게 된다.

●  ���내외부의 여러 데이터들이 사용되는 시점에서 즉시 이어지며, 

여러 앱들에 걸쳐 손 쉽게 소비되고 공유된다.

●  ���산업 클라우드 제공사들이 보험의 특성에 맞는  

기저 플랫폼을 구체화 한다.

●  ���API 레이어는 클라우드 형성 뿐만 아니라 고객 맞춤형  

기능들을 추가하기 용이하게 만든다.

●  ���하이퍼스케일러들이 보다 안전한 환경 내에서 클라우드  

인프라의 근본을 제공한다.

출처: Deloitte analysis.



한국 딜로이트 그룹 금융산업 특집호

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복84 2023 보험산업 전망 85

Deloitte Insights

“�우리는 우리의 사업 전반에 걸쳐 많은 시스

템들을 해체하고 있다. 이러한 노력은 모놀

리스(monolith)으로부터 데이터와 개개

인의 역량을 분리하려는 노력과 클라우드 

네이티브 기술들을 이용해 그것들을 마이

크로서비스 (microservice)로 향상시키

는 것을 포함한다. 비즈니스를 진정으로 변

화시키기 위해서 우리는 레거시 기술을 분

리하는 것 뿐만 아니라 우리가 전통적으로 

일해왔던 방식 또한 분리하고자 한다. 그런 

미래를 만드는 것은 쉬운 일이 아니지만, 

최고의 고객 경험을 이루기 위해서는 필요

한 작업이다.” 

-Bob Bastian,  

미국 퇴직 및 보험 사업의 글로벌  디지털 CIO 및  

CIO, Prudential Financial

클라우드 기반 인프라는 인공지능과 고급 분석과 같은 

여러 앱 시스템의 활용도와 효율성을 높여줄 것이다. 

이러한 역량들은 완전히 별개의 시스템으로 존재하기 

보단 새로운 기술적 기능이 추가될 때마다 클라우드에 

포함될 때 더욱 소비되기 용이할 것이다. 딜로이트의 “

기업 내 인공지능의 위치” 보고서 재판본은 “클라우드 

서비스를 관문으로 두는 것은 선불 투자 최소화와 사내 

전문성 수요의 감소로 이어졌고, 이는 인공지능의 잠재 

능력을 살펴보고 접근하는 것을 매우 간편하게 만들었

다”라고 결론지었다.62

보험사들은 클라우드가 자리 잡는데 영향을 주는 지리

적인 요소들을 고려해야 하는데, 특히 규제적 차이를 

중점적으로 보아야 한다. 예를 들어, 유럽 연합은 기업

들에게 클라우드 플랫폼에 호스팅된 EU 시민들의 데

이터를 처리하고 보호하는 가이드라인 개인정보보호 

규정 (GDPR)를 제정하고 있다.63 특히 다국적 보험사

들은 클라우드를 선택하는데 있어 다양한 국가들의 관

련 데이터 저장 규정을 충분히 고려하여야 한다.

클라우드 여정의 다음 절차인 남아있는 시스템과 특정 

업계 기능들을 클라우드로 옮기면서 상호 운용이 용이

하게 만드는 과정은 실행하는데 상당한 시간이 걸릴 것

이다. 그러나 보험사들은 그들의 클라우드 인프라의 잠

재력을 충분히 달성하는 것을 막는 기존의 장애물들을 

극복하기 위한 절차들을 이미 시작하여야 한다. 이 것

을 통해 보험사들은 시스템 역량을 향상시키는 동시에 

데이터를 보다 접근 가능하고 실행 가능하게 만들 것이

다. 그 이후 보험사들은 클라우드를 혁신, 차별화 및 성

장의 운전자로서 활용할 수 있을 것이다.

그러나, 보험사들이 클라우드 내외에서 지속적으로 그

들의 인프라와 데이터 관리 시스템을 현대화 하는 과정

에는 많은 의문이 제기되고 다양한 역량들이 수반되어

야 한다. 이는 사이버 보안 공격의 증가와 전 세계적 사

생활 규정의 확대와 더불어 IT, 리스크 및 컴플라이언

스, 영업 부문 및 기능들에 걸친 다양한 이해관계자들

과의 협업을 필요로 할 것이다.

예를 들어, 데이터를 실질적으로 어느 지역에 보관할 

것인가? 데이터의 접근을 요청하고 관리하기에 적절

한 통제 시스템이 있는가? 클라우드 제공사는 어떻게 

데이터를 보호하고 있는가? 데이터 접근이 어떻게 모

니터링, 관리 및 허가되는가? 보험사들이 데이터의 형

성부터 처리까지의 절차를 어떻게 추적하고 있는가? 

이러한 고려 사항들은 점차 더 많은 보험사들이 공공 

클라우드 플랫폼을 도입하기 시작하면서 더욱 복잡해

질 수 있다.

62	�� Jeff Loucks, Tom Davenport, and David Schatsky, State of AI in the enterprise, 2nd edition, Deloitte Insights, 2018.

63	�� Alex Tolsma, “GDPR and the impact on cloud computing,” Deloitte, June 24, 2022.

64	�� David Sherwood, Kristen Sullivan, and Sam Friedman, Building a more sustainable insurance industry,  Deloitte 
Insights, August 3, 2021.

65	�� Monica O’Reilly, Dounia Senawi, Jim Eckenrode, and Eamonn Kelly, A higher bottom line: The future of financial  
services, Deloitte, May 2021.

66	�� Amy Cortese and Isaac Silk, “Biodiversity is the new climate change,” ImpactAlpha, February 4, 2021.

67	�� Punit Renjen, “2022 CxO sustainability report: the disconnect between ambition and impact,”  Deloitte, January 20, 2022.

전 세계의 많은 보험사들은 일명 “ESG”라고 불리우는 

환경, 사회 및 지배구조라는 하나의 복잡하고 포괄적인 

개념이 만들어낸 수 많은 문제들을 해결하기 위해 다

양한 노력을 하고 있다. 일부는 최고지속가능성책임자 

(CSO) 및 그에 준하는 담당자를 임명해 보고(報告), 

컴플라이언스 및 리스크 완화 목표를 지휘할 책임을 부

여하고 있다.64 그러나 각 요소들이 잠재적으로 지니고 

있는 골치 아픈 경제적, 법적, 그리고 평판적 리스크 때

문에 이러한 노력들은 단기간에 간단해질 확률은 낮다.

그러나, 점점 더 예의주시하고 있는 규제기관, 평가기

관, 지속가능성 평가기관, 그리고 투자자 및 자체 직원

들까지 다양한 이해관계자들의 기대에 얼마나 효율적

이고 투명하게 부응하는지는 보험사들의 높은 수익성 

유지의 관건이 될 것이며,65 그들의 ESG 관련 노력들

의 사회 내 영향이 전통적인 재무제표에 상응하는 중요

도를 가질 가능성이 높다.

이때까지는 대부분의 보험사들이 능동적으로 ESG목

표를 그들의 고 투 마켓 (go-to-market) 전략 및 사

내 문화 차별화 요소로 삼으려고 하지 않고, 그저 더 많

은 데이터와 특정 통계적 책무를 이행하는 데에만 중점

지속가능 전망: 보험사들은 컴플라이언스를 
넘어 ESG를 통한 차별화를 꾀해야 한다

을 두고 있었다. 그들은 또한 준법경영과 전사적 리스

크 관리 (ERM) 강화에 초점을 맞춰왔으며, 그들 스스

로를 기획과 행동적인 측면에서 혁신적인 ESG 리더

로 세우고 차별화하는 것에는 상대적으로 소홀해 왔다. 

보험사들은 단순히 연간 지속가능경영보고서 내의 목

표들로만 평가되는 것이 아니라 어떠한 방식으로 그들

의 계획들이 1) 기본적으로는 탄소 배출을 해결하면서 

추가적으로 기후 변화 및 기타 초기 시스템적 환경 리

스크들의 영향을 제한할 수 있는지,66 2) 리더십 및 업

무 인력을 다양화할 수 있는지, 3) 그들의 상품 및 서비

스의 포용성을 개선할 수 있는지, 그리고 4) 그들의 지

배 구조 내 투명성 및 책임을 증가시킬 수 있는지에 대

해 평가받을 것이다.

비록 과도기의 경제 및 정치적 국면이 세계적 및 지역

적으로 실행에 영향을 줄 가능성이 있으나, 전략 계획 

수립, 투자 우선순위 및 예산 책정에 있어 이러한 네 가

지 최우선적 고려 사항들이 어떻게 반영되는지에 따라 

보험사들의 향후 평판과 사회 의식적인 측면에서 경쟁

적 우위에 서는 것이 결정될 것으로 보인다.

“�대부분의 기업들에 있어 지속가능 계획을 가지고 있는 것은 더 이상 차별화된 전략이 아닌 고객과 

직원들의 자연스러운 기대가 되었다. 견고한 글로벌 기업으로서 우리는 넷 제로 탄소 배출이 현실화

될 세상으로의 전환에 중요한 역할을 맡고 있다. 최고지속가능성책임자(CSO)를 임명하는 것은 매

우 중요하지만, 해당 직위를 조직에서 충분히 상급자가 맡도록 하고 해당 책임자가 비즈니스적인 사

고방식을 가지고 있는 경우 가장 효율적이다. CSO의 역할은 여러 사업들을 지휘하고 다양한 이해관

계자들 간의 변화를 세밀히 조정하는 것이다.”
-Sarah Chapman,  

글로벌 최고지속가능성책임자 (CSO), Manulife67
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상품 혁신과 리스크 전가 제안은  
기후 리스크를 완화하는데 핵심이 될 
수 있다

세계 리더들은 지구 온난화의 주요 티핑 포인트 

(tipping point)인 1.5도 상승을 막기 위해 향후 10년 

안에 탄소 배출을 절반으로 줄이는 목표에 의견을 모으

고 있다.68 파리 기후협정에 따라, 2040년까지 화석 연

료 전반, 특히 석탄 소비의 철폐를 요구하는 목소리가 

높아지고 있다.69

탄소 집약적인 산업들의 보험인수인이자 기관 투자자

로서의 핵심적인 역할을 하는 보험사들은 저탄소 경제

로의 전환의 끝에 서 있는 기업들 사이에 잘 위치되어 

있다. 

우선, 넷제로를 촉진하기 위해선 더 많은 혁신을 필요

로 하고, 이에 따라 보험사들은 현존하는 보험 상품을 

조정하거나 새로운 리스크 전가 상품들을 제공함을 통

해 기후 노출에 대한 리스크를 완화할 수 있다. 예를 들

어, 더 많은 재산보험사들은 지속가능한 건축재를 사용

한 건물 재정비를 보장할 수 있을 것이다. 또한, 더 많

은 자동차보험사들은 전기차 사용을 장려하기 위해 보

험료 인하를 고려해볼 수도 있을 것이다.70 보험사들은 

신흥 대체에너지 산업들과 지속가능한 자원으로 전환

하고자 하는 레거시 생산자들 모두를 대상으로 물적 및 

전환 리스크를 완화해주는 새로운 보험 상품과 서비스

를 제공하는 것도 가능한 방법이다.71

이러한 상황은 사회적 및 비즈니스적 관점에서 봤을 때 

일리가 있다. 재보험사 스위스리의 “SONAR 2020 리

스크 전망” 보고서는 2050년에 다다르면 탄소포집 및 보험사들은 다양성, 형평성 및  
포용성 (DEI)에 대해 깊고 빠르게  
말이 아닌 행동으로 옮기도록 요구  
받고 있다

모일수록 강해진다는 말이 있듯이, 일부 산업 협회 및 

개별 보험사들은 사회적 (ESG의 “S”) 문제들과 ESG 

내의 사회적 이슈들에 대한 높아진 경각심에 대응하고

자 공조하고 있다.

예를 들어, 미국생명보험협회 (American Council 

비록 미국 보험사들도 기후 리스크의 여파를 제한하기 

위해 완화 및 적응에 노력하여 왔지만, 유럽 보험사들

과 비교했을 때에는 근본적인 온실가스와 그에 연관된 

에너지 전환 리스크들을 해결하는 데에는 뒤쳐져 왔던

게 사실이다. 이러한 현상은 미국의 규제가 최근까지 

더디었다는 사실과 도움이 되지 않는 국내 정치 환경이 

한 몫 했을 것으로 보인다.76 그러나 점점 더 미국 보험

사들에게 가해지는 이해관계자들의 압력은 보험사들

이 단순히 기후 리스크의 영향만을 제한하는 것이 아

저장과 같은 신흥 기술 시장이 오늘날의 석유 및 가스 

산업에 육박하는 규모로 성장할 것이라고 내다봤다.72

많은 유럽 보험사들은 그들의 언더라이팅 및 투자 포

트폴리오를 바탕으로 탄소 배출을 제한하고자 하는 보

험산업의 노력을 이끌고 있다. 아비바(Aviva)는 2040

년까지 넷 제로를 달성하겠다고 선포한 첫 번째 주요 

보험사라고 밝혔다. 따라서 아비바는 5% 이상의 수입

을 석탄 혹은 역청탄이나 오일 셰일과 같은 비주류 화

석 연료로부터 얻는 기업들에게는 해당 기업이 과학기

반 감축목표 (Science Based Targets initiative)에 

서명한 기업이 아닌 이상 더 이상 보험을 인수하지 않

고 처분하는 것을 골자로 한 타임라인을 제작하였다.73

더 많은 유럽 보험사들은 타 기업들과 공조하여 근본

적인 시점에서 기후 리스크에 맞서고 기후 전환 계획

에 대한 정밀 검토를 강화하고 있다.74 예를 들어, 수 

많은 유럽 보험사들은 각국의 보험사들을 연합하기 위

한 UN 목표 중 하나인 ‘넷제로 보험사 연합(Net-Zero 

Insurance Alliance)’에 가입하였다. 이들은 탄소 중

립 경제로 전환하는데 있어 그들의 지닌 역할을 강조하

고 보험사들이 언더라이팅 시점부터 탄소 배출량을 측

정할 수 있는 방법을 고안하여 혁신을 통한 배출량 감

소를 이끌어내는데 도움을 주는 것을 목표로 하고 있

다.75

of Life Insurers)는 ‘경제 역량 강화 및 인종적 형평성 

이니셔티브 (Economic Empowerment & Racial 

Equity Initiative)’를 개발하였으며, 다음과 같은 네 

가지의 핵심 분야를 강조함으로써 다양성과 포용성을 

우선 순위로 삼았다. 1) 사회취약계층 시장을 위해 저

렴한 재정보증에 대한 접근성 확장, 2) 기업 및 기업 이

사회 내 다양성과 포용성의 증진, 3) 금융 교육을 통한 

경제 역량의 강화, 그리고 4) 취약계층 사회에 대한 투

자 확장.77

니라 위기의 근본적 원인을 찾아 제한하도록 유도하

고 있다.

보험사들이 가치 사슬 전반에서 기후 리스크의 완화를 

장려하기 위해 취해야 할 절차들이 있는데 (그림 8), 여

기에는 새로운 상품, 서비스 및 보험료 인센티브 도입

부터 경각심을 고취하고 리스크 관리 서비스를 추가하

는 것이 포함된다.

68	�� Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC), “Summary for policymakers of the IPCC special  report on global 
warming,” 2019.

69	�� Paola A. Yanguas Parra et al., Global and regional coal phase-out requirements of the Paris  Agreement: Insights from 
the IPCC Special Report on 1.5º C, Climate Analytics, September 2019.

70	�� Neal Baumann, Greg Lowe, David Rush, et al, Climate product innovation within the insurance  sector (Cambridge, UK: 
Cambridge Institute for Sustainability Leadership, 2021).

71	�� Ibid.

72	�� Swiss Re, SONAR 2020: New emerging risk insights, June 2022; Elena Logutenkova, "Carbon capture and storage - 
Emerging risk or opportunity?" Swiss Re Insights, August 21, 2020.

73	�� Aviva, “Aviva becomes the first major insurer worldwide to target Net Zero carbon by 2040,” press release,  March 1, 
2021.

74	�� Joey Galloway, Rohit Sharma, and Greg Lowe, “Insuring the transition: Getting started on the journey to Net Zero  
Underwriting,” Deloitte Financial Services Blog, July 5, 2022.

75	�� UN Environment Program Finance Initiative, “Net-Zero Insurance Alliance,” July 2021.

76	�� Russ Banham, “ESG in insurance underwriting: European insurers lead the way,” Carrier Management,  February 3, 2021.

77	�� American Council of Life (ACLI), “American Council of Life Insurers steps forward with industry leadership  initiative for 
economic empowerment and racial equity,” press release, October 12, 2020.

그림 8

보험사들은 어떻게 기후 리스크의 완화를 장려할 수 있는가

기후 리스크 완화

경각심 고취 인센티브 제공 리스크 완화 서비스의 확장

●  ���마케팅 및 유통 채널을 통한 기후  

리스크 완화 상품들과

●  ���리스크 관리 서비스의 홍보

●  ���새로운 상품들과 리스크 관리 필요 

조건들에 대한 반응 확인

●  ���변화에 대한 장애물 조사

●  ���기후 문해력에 대한 직원 교육 실시

●  ���보험료 인하를 통해 보험계약자들에

게 탈탄소화 노력을 홍보

●  ���맞춤형 보험 담보 범위를 통한  

저탄소 기술들과 스타트업들에  

대한 지원

●  ���리스크 자문 서비스를 제공하여 기후 

리스크 완화에 대한 고객의 이해와 

접근을 개선

●  ���새로운 리스크 전가 제안들을 만들어 

녹색 솔루션을 향해 자본을 유도

●  ���탄소 집약적인 자산에 대한 지속가능

한 폐기처분을 지원

●  ���기후책임 및 환경소송을 감소시키기 

위한 솔루션 개발

출처: Deloitte analysis.
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말이 아닌 행동을 강조하는 외부의 압력 또한 증가하고 

있다. 미국보험감독관협회 (National Association 

of Insurance Commissioners)는 규제기관들이 

진행상황을 추적하고 DEI 이슈에 대한 대응을 촉진하

는데 도움을 주기 위해 인종 및 보험 특별 (EX) 위원회

를 열었다.78

비록 많은 보험사들이 그들의 업무 인력을 다양화하기 

위해 노력하고 있지만, 산업 전반, 특히 임원급에서는 

아직 큰 격차가 남아있다.

인종 및 민족적으로 다양한 전문가들은 보험산업 입

문 인력의 약 24%를 차지했지만, 상급자 및 임원급

에서는 약 8%만을 차지하는데 그쳤다. 또한 입문 인

력에서는 여성의 비율이 더 높지만 (약 57%), 그 중

의 18%만이 인종적 및 민족적으로 다양한 여성이었

다. 전체 상급자 및 임원급 인력의 18%만이 여성이었

으며, CEO들에게 보고하는 임원들의 3%만이 인종적 

및 민족적으로 다양한 여성이었다.79

보험사들은 DEI 노력 및 결실을 강화하는데 여러가지 

내부적 옵션들을 고려하여야 한다 (그림 9).

인종적 및 민족적으로 다양한 채용을 위해 보험사들

이 가입할 만한 프로그램들은 여러가지가 있다. 예

를 들어, 미국손해보험협회 (American Property 

Casualty Insurance Association)은 여러 보험

사들과의 협업을 통해 ‘보험 수습 USA (Insurance 

Apprenticeship USA)’ 프로그램을 제작했는데, 이

는 젊거나 사회취약계층에서 온 직원들을 끌어들이

고, 개발하며, 유지시키는 프로그램이다.80 해당 이니

셔티브는 “여성 및 다양성: 보험산업 내의 기회 확장” 

컨퍼런스에서 처음 공개되었다.81

지속가능금융 공시규제 (SFDR)은 EU와 UN의 2030 

지속가능개발계획에 포함되어 금융시장 관계자들의 

지속가능성 관련 발언들의 투명성을 높이고 지속가능

한 투자상품시장을 개선하기 위해 도입되었다. EU 지

침은 향후 10년 간 녹색 투자를 장려하고, 금융시장 관

계자들의 기후 관련 정보의 모순을 해결하며, 지속가

능한 상품 제공사들에게 경쟁 우위를 제공하는데 약 1

조 유로 가량을 사용하는 것을 목표로 한다.85

미국손해보험전문인자격협회와 연계된 비영리단체

인 흑인보험산업단체 (Black Insurance Industry 

Collective)는 흑인 보험 전문가들을 육성하고 임원

급 경영진 중 흑인 리더들의 비율을 높이고자 2020

년에 발족하였다.82 또한, 유니유로파파이낸스 (UNI 

Europa Finance)는 여러 유럽 보험사들과의 공동

선언에서 “성별, 나이, 장애 여부, 성정체성을 막론하

고 모든 직원들에게 존중과 존엄성을 바탕으로 한 동

등한 처우를 보장”하겠다고 선언했다.83

효율적인 지배구조의 틀은 투명성을 
장려한다

세계경제포럼 (WEF)는 지구, 사람, 지배구조 원칙 및 

번영의 4가지의 독립적인 기둥들에 대해서 21개의 핵

심 및 34개의 확장 ESG 지표 및 공시 사항들을 권고

했다.84 또한 보험사들은 기후 리스크에 관해서는 완

전한 실행까지 최대 3년의 유예 기간 동안 파리기후

협정이 명시한 목표치에 상응하는 온실가스 배출량을 

공시하라고 한 기후변화 관련 재무정보 공개 협의체 

(TCFD)의 권고를 받아들일 것으로 요구 받고 있다. 또

한 인적 자본에 대해서는 임직원의 나이, 민족, 성별 

및 기타 다양성 지표들에 대한 통계를 공개할 것을 권

고 받고 있다.

이에 더해, 미국 증권거래위원회 (SEC)는 온실가스 배

출량에 대한 Scope 1, 2, 3 공시를 추진하고 있다. 

SEC는 또한 보험사들에게 기후 리스크 관리팀을 경

영진에 배정하도록 해 관리와 지도를 제공하고 통일

되고 일관되며 투명한 공공소통이 이루어지도록 권고

하고 있다.86

78	�� National Association of Insurance Commissioners (NAIC), “NAIC announces special committee on race  and insurance,” 
press release, July 23, 2020.

79	�� Irma Reboso Solares, “Insurance industry leads on DEI initiatives,” Carlton Fields, January 11, 2022.

80	�� APCIA, “APCIA launches ‘Insurance Apprenticeship USA’ to expand opportunities in the insurance sector,”  press 
release, March 2, 2020.

81	�� Ibid.

82	�� Black Insurance Industry Collective (BIIC), “New industry initiative launches to advance racial diversity and equity: Black 
Insurance Industry Collective to expand leadership development for Black professionals,”  press release, April 27, 
2022.

83	�� European Agency for Safety and Health at Work, “Diversity, inclusion and non-discrimination for Europe’s  insurance 
workers,” March 8, 2022.

84	�� World Economic Forum (WEF), “Global business leaders support ESG convergence by committing to  Stakeholder 
Capitalism Metrics,” news release, January 26, 2021.

85	�� Cary Springfield, “What is the Sustainable Finance Disclosure Regulation?,” International Banker,  April 13, 2021.

86	�� Russ Banham, “Insurers brace for SEC climate risk disclosure rules,” Carrier Management, June 28, 2022.

그림 9

어떻게 보험사들은 사회적 형평성이 그들의 사내 문화에 더 큰 부분을 차지하게  
할 수 있는가

출처: Deloitte analysis.

사회적 형평성

조직 문화
●  최고다양성책임자 (CDO)를 임명 및  

지원하고 권한을 부여하라
●  시야를 넓혀 기업을 경영하는데 있어 DEI를 고려하라

●  결과에 집중적으로 몰두하라
●  공식적이고 꾸준한 책임을 세워라

임직원/고객의 다양성
●  �저소득층, 여성과 같이 상대적으로 공략되지  

않았던 사람의 필요를 대상으로 한 상품/서비스를  
제공하라

●  �인종, 성적 정체성, 민족, 국적, 나이 등에 기반한  
소수자들을 채용하려 노력해라

편견 깨기
●  직장 내 고정관념을 깨기 위한 의식 프로그램/ 

교육을 진행하라
●  차별 없이 모든 사람을 존중하고 모든 직원들의  

참여와 기여를 장려하라

리더십 내 목소리
●  �경영진에 참여하는 소수자들의 수를 높여라
●  �교육과 멘토링을 통해 미래의 리더들을  

양성하라

포괄적인 접근
●  모든 이해관계자들을 환영하고,  

소중하게 생각하며 지원하라
●  말과 행동 모두에 있어 직장 내 알리십을 장려하라

기회에 대한 접근
●  �일을 수행할 수 있는 권한을 제공하라
●  �소수자들의 생각을 활용하라
●  �여러 팀들에게서 나온 아이디어들을 

적극 활용하라

“�규제 기관들에게는 인적 자본에 관련된 목표들을 강화하고자 하는 사회적 ESG 수요가 있다. 우리는 

기업의 가치 향상 렌즈를 통해 ESG 기관들의 수요를 평가한다. 우리는 이해관계자들 간 규제와 평

가 기준의 표준화를 통해 보험사들의 부담을 덜어줄 필요가 있다.”

-Ryosuke Fukushima,  

지속가능성 홍보 부서장, Kampo
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비록 외부 ESG 평가기관들이 보험사들의 행동과 절

차에 대한 투명성 평가를 제공하지만, 보고에 대한 책

임들이 증가함에 따라 데이터 요청과 행동 평가의 양

이 소규모 보험사들의 지속가능성 팀들의 능력치를 압

도하고 있으며, 이는 그들이 다른 전략적인 업무를 하

는 것을 방해할 수 있다. 따라서 보험사들은 CSO들에

게 직접적인 보고 또는 조직 곳곳에 배치된 ESG 연락 

담당자 등과 같은 다양한 자원을 제공해야 한다. 또한 

더 많은 책임을 세우기 위해 보상 및 승진 여부를 위

한 리더십 실적 평가에 있어 지속가능성 기준을 포함

시켜야 한다.87

한 가지 문제는 ESG 평가기관들의 요구 사항들이 표

준화 되어 있지 않아 보험사들의 업무가 중복되고 제

한된 자원이 낭비되는 일이 초래되고 있는 것이다.88 

보험사들은 이러한 평가들의 일관성을 위해 더욱 노

력하여야 하며, 여러 다른 산업들과의 협업을 통해 공

통된 보고 언어와 국제 지속가능성 기준의 통일화를 

이룩해야 한다. 또한 내부적으로는 새로운 기술들을 

융합하여 ESG 데이터 수집을 자동화하고 보고의 효

율을 높여야 한다.

“�지속가능성은 모두의 책임이다. 조직 내 모든 인원이 ESG 챔피언이 되기 위한 사고방식이 설립되

어야 한다. 우리는 이를 위해서 ESG 문해력 프로그램들을 시작했다. 그러나 이 뿐만 아니라 탑다

운 (top-down) 방식의 지배구조 접근 또한 매우 중요하다. 지속가능 지배구조 위원회를 설립하여 

ESG 전략, 전술 및 절차에 대한 분명한 헌장을 정하는 것이 핵심이다. 단순히 규제적인 이유가 아니

더라도 계획 및 행동이 투명해져야 하며, 결과는 측정 및 성취가 가능하여야 한다.”

- Francis Hyatt,  

최고지속가능성책임자 (CSO), Liberty Mutual

87	�� Sherwood, Sullivan, and Friedman, Building a more sustainable insurance industry.

88	�� Ibid.

전 세계적으로 보험산업 내 인수합병 (M&A) 거래는 

2021년 한 해 동안 2020년의 407건에서 2021년 

418건으로 증가하는 등 왕성한 활동을 보여주었다.89 

그러나 길어지는 경제 불안정90은 2022년 1분기 보험

인수인 관련 활동을 30건, 도합 120.9억 달러 규모에 

머물게 했는데,91 이는 2021년 1분기의 46건, 도합 

227.2억 달러 규모에 미치지 못하는 양이다.92

그러나 브로커들이 전통적인 M&A 대상들 이외로 시

야를 넓힌 결과, 보험대리점과 보험중개사에 관련된 거

래는 2022년 상반기 동안 427건으로 증가했으며, 이

는 작년 상반기에 비교했을 때 16% 증가한 양인 동시

에 지난 5년 간 상반기 거래량의 평균보다 13% 많은 

양이다.93 애그리게이터와 사모펀드는 계속해서 활동

적인 모습을 보이고 있는데, 이는 보험중개사가 보험

사에 비해 인수, 규모 확장 및 판매에 용이하기 때문이

다.94 중소 시장 내 관계사들은 공통적으로 보험사들에 

대한 낮은 협상력과 다양한 시장의 수요를 감당할 만

한 인재가 부족한데, 이에 따라 해당 시장 내 거래에서

는 높은 경쟁 속에서 통합 (consolidation)이 가장 빈

번하였다.

향후에는 국제 경제 및 정치적 상황이 지속적으로 불안

정하고 불확실해짐에 따라 국제적 M&A 거래가 위축

될 것으로 보이며, 이러한 요소들은 2022년의 거래 예

측을 더욱 어렵게 만든다.

M&A 전망: 불확실한 경제 상황 속  
M&A 활동이 위축되고 있다

금년도 지속적으로 나타나는 고인플레이션은 손해보

험사들의 수익성에 압박을 가하고 있으며, 이는 많은 

보험사들이 M&A를 통해 전통적이지 않은 분야로의 

확대를 꾀하게 할 수 있다.95 같은 맥락으로, M&A 전

망은 사모펀드 투자자들과 전략 투자자들이 추구하는 

방향에 따라 앞으로도 계속 업무대행 대리점 (MGA)을 

포함시킬 가능성이 높은데, 이는 많은 MGA들이 마진 

증가를 경험하며 보험 생태계에 더 깊숙하게 침투해 있

기 때문이다.

생명보험 분야에서는 보험사들이 전 지역에 걸쳐 비핵

심 사업부를 처분할 것으로 예상되며, 이를 통해 자금 

흐름의 방향을 바꾸고 핵심 상품 간에 발생하는 공백

을 메꾸거나 기술 역량을 증진하는데 사용할 것으로 예

상된다.96 또한, 불안정한 시장은 변액연금과 같은 시

장 연계 자산들의 매각을 촉발시키고 있다. 푸르덴셜

(Prudential)은 자사 포트폴리오의 리스크를 완화하

기 위해 310억 달러 어치의 레거시 변액연금을 재보험

사 포티튜드리(Fortitude Re)에게 22억 달러에 판매

했다.97 점점 더 많은 사모펀드 기반 애그리게이터들이 

그들의 운용자산 (AUM)을 늘리기 위해 생명보험사들

에 투자하고 있다. 예를 들어, 2021년 7월부터 블랙스

톤(Blackstone)은 올스테이트(Allstate)의 생명보험 

부문을 28억 달러에 인수하였고,98 AIG와의 전략적 파

트너십을 통해 22억 달러에 AIG의 생명 및 퇴직보험 

89	�� Surina Nath, “What to expect from insurance M&A in 2022 – Clyde & Co report,” Insurance Business,  March 14, 2022.

90	�� Observations and commentary collected by the Deloitte Center for Financial Services during conversations  with 
insurance industry executives, May–June 2022.

91	�� Komal Nadeem and Husain Rupawala, “M&A volume dips YOY across insurance industry in Q1,” S&P  Global Market 
Intelligence, April 5, 2022.

92	�� Ibid.

93	�� Gavin Souter, “Broker acquisitions keep rolling in 2022 first half,” Business Insurance, July 18, 2022.

94	�� Nadeem and Rupawala, “M&A volume dips YOY across insurance industry in Q1.”

95	�� Mark Purowitz, Douglas Sweeney, and Ian Sparshott, 2022 insurance M&A outlook: Riding the wave,  Deloitte, 2021.

96	�� Ibid.

97	�� Prudential, “Prudential Financial to sell $31B PALAC block of legacy variable annuities to Fortitude Re,”  press release, 
September 15, 2021.

98	�� Allstate, “Allstate announces agreement to sell Allstate Life Insurance Company,” press release,  January 26, 2021.
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부문의 9.9%의 지분을 얻었다고 발표했다.99

투자의 위축에도 불구하고 인슈어테크는 여전히 좋은 

투자 대상, 파트너 및 인수 대상으로 남을 것이다. 레

거시 테크 기업들에게 위협받는 생명보험사들은 인

슈어테크 기업들을 인수하거나 그들과 함께함을 통해 

디지털화를 앞당기려 할 수 있다. 실제로 뮌헨재보험

(Munich Re)의 미국지사는 2022년 4월 생명보험 언

더라이팅 절차를 최적화하기 위해 의료 기록 검색 기업

인 클라레토(Clareto)를 인수하였다.100

2023년에 보험사들은 요동치는 경제 상황 속에서 어

떠한 시장, 상품 및 고객을 대상으로 삼을지 정하고, 자

금을 풀고 재배치하기 위해 포트폴리오를 전환하는 등

의 전략적인 노력을 기울여야 한다.

순전한 인수 및 기업분할 뿐만 아니라, 비유기적 성장

은 다른 형태의 동맹을 불러올 수 있다. 예를 들어, 디

지털화가 “있으면 좋은 것”에서 “있어야 하는 것”으로 

변화함에 따라, 디지털화 실행에 아직도 어려움을 겪

고 있는 보험사들은 외부 업계와의 파트너십 또는 인수

를 통해 그들의 솔루션에 대한 플랫폼을 구축할 수 있

을 것이다. 또한 이러한 상황은 현존하는 보험사들과의 

파트너십을 통해 시장에서의 존재감을 확장하고자 하

는 인접한 금융 서비스들이나 데이터 분석 역량을 지닌 

빅테크 기업들의 새로운 수요와 잘 맞아떨어질 것이다.

99	�� AIG, “AIG and Blackstone close transaction relating to Life & Retirement business,” press release,  November 2, 2021.

100	Allison Bell, “Munich Re agrees to acquire Clareto,” ThinkAdvisor, April 13, 2022.

101	��WTW, "Global insurance industry faces IFRS 17 costs estimated at US$15 to US$20 billion,” press release,  June 7, 
2021.

102	��Deloitte Global, “International Accounting Standards Board: About the IASB,” accessed August 9, 2022.

103	��Deloitte Consulting LLP, “What lies ahead on your LDTI journey?,” accessed August 9, 2022.

104	��Cindy MacFarlane, Sam Friedman, and Namrata Sharma, How to walk the talk by treating insurer data as a  strategic 
asset.

상장 기업에서 보험사들의 재무제표를 관리하는 책임

자들은 지난 5년 간 생명보험이나 연금과 같은 장기 계

약을 포함한 새로운 회계기준의 도입을 준비해 왔다. 

이는 결코 간단하지 않았으며 만만하지 않은 비용이 지

출된 과업이었다. 윌리스타워스왓슨이 50개국의 312

개 보험사들을 대상으로 한 설문 조사에 따르면 보험 

업계는 새로운 기준에 맞추기 위한 재무 전환 목표에 

대략 150억에서 200억 달러 가까이를 지출했을 것으

로 예상되기 때문이다.101

2023년 1월 1일에는 국제회계기준(IFRS) 17이 시행

되며, 보험계약에 대한 자산과 부채가 재무제표에 어

떠하게 나타나 있는지를 판단하게 된다.102 비록 미국

은 IFRS 17을 도입하지 않는 일부 국가에 속하지만, 미

국 보험사들은 미국의 GAAP에 상응하는 재무회계기

준위원회 (FASB)의 장기계약에 대한 집중 개선 (LDTI) 

규정의 기한에 맞춰야 하므로 비슷한 규제선 상에 놓

여있다.103 또한 미국과 전 세계 양 측에서 영업을 하는 

보험사들은 두 기준의 실행을 동시에 준비해야 한다.

보험사들은 규제를 준수하기 위한 요소들을 전부 또는 

거의 전부 준비해 놓은 상태여야 한다. 4분기 시범 실

행 및 1월 1일 도입 이후에 일어날 사소한 수정은 불

가피할 것으로 보이지만, 기술 및 절차 인프라는 이미 

완성되어 있어야 한다. 현 상황에서 보험사들은 이러

한 회계기준의 변화가 연방 및 주 규제 기관들, 평가기

관 및 주식 분석가, 그리고 기타 외부 이해관계자들에 

있어 어떠한 변화를 불러올지에 대한 의문에 대답하게 

위해 그들의 데이터와 내러티브를 수집하는데 주력하

여야 한다.

재무 전망: 
새로운 회계기준으로 인해  
공영보험사가 주목받고 있다

또한, 새로운 기준은 보험계리사, 회계사, 그리고 재무 

계획 및 분석 전문가들 간의 협업을 증가시켰다. 보험

사들은 새로운 기준에 가장 효율적으로 맞추기 위해 그

들의 재무 운영 모델, 조직 구조 및 인재 모델에 대한 어

떠한 변화가 있어야 할지를 고민해야 한다.

그러나, 비록 IFRS 17과 LDTI 조건들이 재무 시스템

의 큰 변화를 불러오는 촉매제가 되었지만, 이러한 투

자들은 또한 보다 포괄적이고 능동적인 변화 목표의 기

초가 되어야 한다. 보험사들은 내년 동안 규제 준수를 

넘어 향상된 데이터 관리 및 사용 능력을 통해 통찰력

과 실적을 높이는데 초점을 맞춰야 한다.

예를 들어, 많은 보험사들은 데이터의 수집 및 보고를 

간편하게 하기 위해 그들의 원장(元帳)을 클라우드로 

옮겼다. 그러나 그러한 상대적으로 사소한 목표가 달성

되고 난 후에는 데이터가 전 산업에 걸친 선진적 분석

과 AI를 활용한 혁신과 성장에 사용될 수 있도록 하는 

것이 주요 시험대가 될 것이다.104

상호보험사들이나 사모펀드 소유의 보험사들과 같은 

민영보험사들은 2025년 1월 이전까지는 규제 준수가 

유예된다. 이러한 기업들은 상장 기업들이 IFRS/LDTI

를 준수하며 겪게 될 시행착오들을 반면교사로 삼아 얻

을 수 있는 것이 많을 것이다. 따라서 이들 보험사는 상

장 기업들이 회계기준 준수를 위한 준비를 거의 완료해

가는 현 시점에서 훈련되고 경험이 많은 인재들을 영입

하기 위해 노력하고 있어야 하며, 이 인재들은 재무적

인 변화와 규제 이행 등에 있어 사보험사들을 잘 인도

할 수 있을 것이다.
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앞으로 재무 부서들의 다음 과제는 언더라이팅과 투자

에 관련된 기후 리스크, 채용 절차 및 경영진 내 다양성 

및 포용성, 그리고 담보 범위 한도와 가격책정에 있어

서의 재정적 형평성 등과 같은 ESG 이슈들에 대한 정

보 공개 요구의 증가가 될 것이다.

이 경우에는 더 많은 데이터에 대한 압박이 정부 및 민

간 기관 등 다방면에서 들어오고 있다. 그러나 회계 관

련 변화와 달리 국가와 ESG 평가기관 간 통일된 기준

의 부재로 인해 업무의 중복, 추가적인 시간과 비용 및 

혼란이 야기되고 있다.

보험산업 세무 리더들의 다음 과제는 
무엇인가

앞으로 보험사의 세무 부서들은 상황을 예의주시하며 

경제협력개발기구 (OECD)의 Pillar 1과 2와 같은 잠

재적인 글로벌 세제개편이 불러오는 불확실성에 대비

되어 있어야 한다. 미국의 세제개편안 또한 이러한 글

로벌 세제개편안의 추세에 따라야 할 가능성이 높다. 

특히, OECD Pillar 2는 몇 가지의 세무조정과 함께 

재무보고이익을 기반으로 한 글로벌 최저 세금 한도

를 도입할 예정이다.

보험사의 세무 부서들은 또한 선제적으로 대응하고 분

석 및 모델링에 일찌감치 투자하여 잠재적 세제 개편

의 영향을 평가해야 한다. 이러한 조직화된 전 세계적 

변화의 복잡성과 중요성을 고려했을 때, 신뢰 가능한 

세무 모델을 구축하기 위해서는 새롭고 상세한 종합

적 데이터가 필요하나, 대부분의 데이터들은 아직 수

집되거나 이용되기 어려운 상태일 수 있다. 이러한 세

무 체계의 복잡성 및 지속되는 세무 인재들의 공백으

로 인해 보험사들은 지속적으로 부서 운영 모델을 평

가해야 할 수 밖에 없다.

또한, 보험사의 세무 담당 부서는 각 사업부서와 긴밀

한 협력을 통해 경제적 불확실성과 변화하는 시장 상

황이 불러올 입법 및 규제적 국면에 대비하여야 한다. 

예를 들어, 보험사들은 금리 상승이 그들의 투자 포트

폴리오에 미칠 영향을 예의주시하는 동시에 잠재적인 

투자 손실에 대한 세무전략의 기회 및 리스크를 고려

해야 한다.

불확실성의 또 다른 예시는 암호화폐에 대한 향후의 

과세 체계이다. 디지털 자산 시장에 투자하거나 보험

료를 이러한 대체화폐로 지불하는 것을 허용하는 보

험사들은 널뛰기하는 암호화폐의 가치로 인한 세무 리

스크를 예측하고 관리해야 하며, 이는 관할 국가의 세

금 정책을 준수하고 다가오는 법무 및 규제적인 국면

을 예의주시함으로써 부분적으로 대응할 수 있을 것

이다.

한편, 많은 보험사들이 이미 ESG를 대상으로 한 전략

들을 수립하고 있는 이 시점은 보험사들이 그들의 세

금 발자국과 전략을 평가하고 그들의 기반 고객들과 

규제 기관들을 위해 내러티브를 제공할 기회일지도 모

른다. 보험사의 세무 부서들은 여러 국가들이 세금에 

특화된 ESG 보고 조치들을 도입할 가능성이 있으므

로 현재 계획 중이고 실행 중인 경영 목표들을 지속적

으로 유지해야 한다.

내년과 향후 10년 동안에는 글로벌 팬데믹 만큼의 규

모는 아니길 바라지만 여전히 “어려운 상황들”이 여

럿 있을 것이다. 그러나 그러한 상황들이 보험사들을 

필요 이상으로 신중하게 하거나 방어적으로 행동하게 

해서는 안될 것이다. 대신에, 보험사들은 코로나19 유

행 당시 그들의 운영의 핵심적인 측면들을 디지털화하

고 가상 경제로 민첩하게 전환할 수 있게 도왔던 기업

가적인, ‘할 수 있다’는 사고방식을 가져야 할 것이다.

만약에 보험사들이 이러한 위기 상황에서 빠르고 효율

적으로 적응하고 혁신할 수 있었다면, 무엇이 그들로 

하여금 지속적으로 그렇게 행동하는 것을 막는가? 보

험사들은 팬데믹 이전의 운영 절차 및 비즈니스 모델

들을 답습하는 것이 아닌, 보험 보장을 제공하고 고객

들에게 서비스를 제공하는 새로운 방식을 지속적으로 

실험하여야 한다. 그들은 빠르게 진화하고 보다 사회

적으로 깨어 있는 시장 속에서 장기적으로 번성하려면 

계속 공격수의 위치에 남아있어야 한다.

한 가지 방법은 사회취약계층 내 사람들을 고객, 직원, 

관리자, 또는 고위 경영진 등 다방면에서 능동적이고 

협력적으로 교류하는 것이다. 또 다른 방법은 지속가

능한 에너지 자원으로의 전환을 촉진하고 가속화하는 

것에 대한 수요와, 여전히 화석 연료에 크게 의존하는 

현 글로벌 경제가 야기한 에너지 리스크 보장에 대한 

수요 사이에서 균형을 유지하는 것이다.

내부적으로는 많은 보험사들이 이미 여러 신기술과 데

이터 자료들을 기반으로 기존의 운영 방식을 향상시키

는 동시에 임직원들이 이러한 업그레이드를 충분히 활

용할 수 있도록 많은 투자가 이루어진 상황이다.  그러

나 이렇게 새로운 기반을 놓는 것에서 그치지 않고 잠

재력을 실현하는 것으로 변화하는 것이 앞으로 지속

마지막 미개척지: 
문화를 바꾸는 것이 
궁극적인 기업 변혁이다

적인 관심과 투자를 요하는 주요 도전 과제가 될 전

망이다.

그러나 미래형 보험사로 완전히 탈바꿈하기 위해서 보

험사들은 그들의 근본적인 문화를 리스크 완화에 집중

하는 문화에서 리스크를 감수하는 혁신을 가지고 보다 

넓고 대담한 재발명을 추구하는 문화로 바꾸기 위해 

분투하여야 한다. 

사회, 기술, 그리고 글로벌 경제가 지속적으로 빠르게 

진화하는 현 시점에서는, 페이스를 유지하고 변혁적 

변화에 대한 책무를 이행하는 보험사들이 느리게 적응

하는 보험사들과의 경쟁 뿐만 아니라 현존하거나 앞으

로 존재하게 될 새로운 형태의 경쟁들에 있어서도 탁

월한 승리를 거둘 수 있을 것이다.
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This content was initially published in the Deloitte 2023 Insurance Outlook and was 
adapted for the Korean market. This communication’s original language is English. Its 
translation into other languages is provided on an informational basis only. If there is a 
discrepancy between any of the translated languages and the English version, the original 
English version controls.

본 자료의 원문은 딜로이트의 2023 보험산업 전망(Deloitte 2023 Insurance Outlook)으로 발간되었으며 

한국 시장에서의 활용을 위해 내용이 번역되었다. 본 자료의 원문 언어는 영어로 작성되었다. 원문을 다른 언

어로 번역한 자료는 정보 제공을 위한 목적만을 취한다. 만일 영어로 작성된 원문과 번역본에 차이가 발생한다

면, 영어로 작성된 원문의 내용을 따른다. 
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핵심 메시지

∙	� 딜로이트가 진행한 설문조사 결과에 따르면 2년 연속으로 자산운용사 내에서 선순환 구조가 존재한다는 것이 드

러났다. 효과적인 리더십과 비전은 효율성을 높이고 종합적인 성공을 불러올 수 있다.

∙	� 자산운용업은 인재를 중심으로 하기 때문에, 대부분의 자산운용사들은 그들의 인재 모델을 최적화하기 위해 노력

하고 있다. 또한 운용사들은 그들의 근무지 정책을 개선하여 직원 만족도를 높이고자 하고 있다. 그러나 이러한 개

선만으로는 항상 충분하지 않다. 기업 목적을 수립하고 전달하기 위한 절차는 효율성 향상, 수익 기회 개선 및 직

원 이직률의 감소와 연계되어 있다.

∙	� 자산운용사들은 고객 경험을 개선하고, 운영의 효율을 높이며, 잠재적으로 알파 투자를 생성하는 새로운 기술을 

이용한 디지털 전환에 계속 투자하고 있다. 리더십은 혁신적인 결과를 달성하기 위해 부서 간 협업을 조성하는 소

통 문화를 구축함으로써 이러한 변화를 효과적으로 추진할 수 있다.

∙	� 자산운용사들이 그들의 2023년 전략을 계획하고 실행하는 이 시점에서, 조직 전반에 뚜렷한 목적의식을 새기는 

리더들이 여러 차원에서 성공 확률을 높이고 있을 것이다.
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조사방법: 딜로이트 금융서비스센터 2023 자산운용업 전망 설문조사에 대하여

딜로이트 금융서비스센터 (Deloitte Center for Financial Services)는 금융, 리스크 관리, 규제 기반 컴플라이언스, 운영,  

인재, 마케팅, 그리고 기술 분야의 시니어 자산운용 경영진 300명에 대한 설문조사를 실시하였다.

설문조사 응답자들은 자신의 조직이 업무 인력, 운영, 기술 및 문화에 미치는 팬데믹의 다양한 영향들에 어떻게 적응하였는지에 

대한 의견을 공유해주도록 요청받았다. 우리는 또한 그들의 투자 우선순위와, 그들이 코로나19로부터의 회복에 중점을 두는 것

에서 미래 중심적으로 선회하는 이 시점에서 향후 1년 동안 예상되는 구조적인 변화에 대해 물었다. 

응답자들은 북아메리카 (미국 및 캐나다), 유럽 (영국, 프랑스, 독일 및 스위스), 그리고 아시아 태평양 (호주, 중국, 싱가포르 및 일

본)의 세 지역에 균등하게 분포되었다.

설문조사는 최소 500억 달러의 운용자산 (AUM)을 보유한 자산운용사들을 대상으로 2022년 6-7월간 진행되었다.

2023 자산운용업 전망
글로벌 자산운용업계가 선순환 구조 내에서 성공을  

견인하기 위해 노력할 것으로 전망된다

저자:  

Krissy Davis, Julia Cloud, Tony Gaughan, Doug Dannemiller
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자산운용사의 발전은 리더십에 의해 이루어진다. 자산

운용업 리더들은 성공을 위한 초석을 제공하고 운용사

의 비전을 향해 조직을 이끈다. 리더들은 인재, 도구 및 

혁신적인 기술에 투자함으로써 그들의 기업이 경쟁 우

위에 서게 하고 운영 효율을 향상시키는데 도움을 줄 

수 있다. 올해 자산운용업 전망 설문조사의 두 가지 주

요 발견사항은 1) 사내 문화의 건전성에 대한 조직 기

능들 간 의견의 일치와 2) 향후 12-18개월간 이루어

질 사내 자원 할당의 우선순위에 관한 합의이다. 이러

한 발견사항들은 2022 자산운용업 전망 보고서에서 

보고된 결과에 따른 부서 간 조화에 대한 유의미한 개

선을 뜻한다.

물론, 순이익과 총 매출의 향상이 자산운용사 전반에 

고르게 나타나지는 않는다. 일부 운용사들은 다른 운

용사들에 비해 지난 2년간 이어진 전례 없는 혼란에 잘 

대처하였다. 자산운용 매니저들은 사내 문화를 희생하

지 않으면서도 전통적인 직장 모델을 재고해야 하는 것

과 같은 내부 압력에 대응할 방법을 계속 고심하고 있

다. 또한, 그들은 형평성과 포용성에 대한 사회적 수요

의 증가와 같은 외부 압력 또한 직면하고 있다. 독점 설

문조사를 통해 우리는 경쟁적인 시장에서 운용사를 인

도하기 위해 시행하는 리더들의 노력들을 살펴보았다 

(“조사 방법: 딜로이트 금융서비스센터 2023 자산운

용업 전망 설문조사에 대하여”). 설문조사 결과에 따르

면, 리더십, 문화 및 운영 결과 간 관련성이 해마다 뚜

렷이 지속되고 있었다. 시장 내 도전, 변화하는 고객의 

기대, 그리고 새로운 기술의 도입과 같은 요소들 속에

서 선순환 구조를 유지하는 운용사들이 지속적인 성공

을 이끌 수 있을 것이다.

자산운용사들은 지속적인 성공을 위해 
그들이 가진 선순환 구조를 유지해야 한다

다양한 자산운용 매니저들의 성과를 확인해보기 위

해 산업 전반의 실적과 운용자산 규모 (AUM)를 살

펴보자.

자산운용은 인재 중심의 사업이기 때문에, 우리는 자

산운용사들이 인재 모델을 어떻게 최적화하고 있는지

를 살펴본 후, 우위를 창출하고 있는 투자 항목들에 대

해 살펴보고자 한다. 그 과정에서 각 단계마다 선순환 

구조에 대한 연관성 또한 탐구하고자 한다 (그림 1).

그림 1

많은 자산운용사들은 선순환 구조 내에서 성공을 위해 노력하고 있다

출처: Deloitte Center for Financial Services analysis.
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자산에 대한 경쟁은 계속되고 있다

글로벌 전문적으로 관리되는 운용자산 규모는 3년 연

속으로 성장하여 2021년 말에는 기존의 기록을 갱신

하는 123조 달러를 기록했다 (그림 2). 그러나, 이러한 

운용자산 규모의 성장은 자산운용 매니저들에게 다양

한 수준으로 체감되고 있다. 2020년에 유망한 출발을 

보인 후 일부는 전세가 역전되고 있다고 내다봤으나 (

작년의 전망 보고서가 언급한 대로), 2021년에는 미국 

액티브 자산운용 매니저들의 실적이 이전의 역사적 평

균으로 복귀하였다.

비록 2021년은 많은 액티브 펀드 매니저들에게 도전

적인 한 해로 입증되었지만, 2022년과 그 이후에는 매

니저들에게 또 다른 과제가 주어질 것이다. 전 세계적

으로 설문조사 응답자들의 66%는 인플레이션이, 그

리고 응답자들의 59%는 지정학적인 국면이 향후 12

개월간 자산운용사들에게 부정적인 영향을 끼칠 것이

라고 우려했다. 또한 인플레이션에 큰 우려를 표한 응

답자들은 미국에 위치한 경우가 압도적으로 많았다. 이

러한 우려들이 2022년 2분기 약세장에 진입한 미국의 

제도권 시장에도 영향을 미치고 있는 것으로 풀이된다. 

따라서 지금은 액티브 펀드 매니저들이 이러한 시장 주

기에 맞춰 패시브 펀드와는 차별화된 그들의 증권선택 

식견을 발휘할 또 다른 기회이다.4 약세장은 운용사들

의 수익을 압박할 것이므로, 리더들은 프로젝트의 우선

순위를 정하고 지출을 줄일 필요가 있을 것이다. 장기

화되는 경기 침체는 이미 일부 운용사들에게 영향을 미

치는 중인 마진에 대한 압박을 심화 시킬 수 있다. 비록 

운용사들이 비(非)보상 관련 지출을 줄임으로써 수익

과 자산의 손실에 대응하고 있어도, 기술 및 데이터 관

련 비용의 증가와 마케팅 비용의 증가는 마진의 확대를 

어렵게 하고 있다.5 만일 거시경제적 환경을 둘러싼 불

확실성과 기술 관련 비용의 증가가 2023년까지도 이

어진다면, 가장 성공적인 운용사들과 그들을 따라잡고

자 하는 운용사들 간 격차는 더 벌어질 수 있다.

2021년에는 전 세계의 액티브 펀드 매니저들이 미국

의 매니저들과 비슷한 어려움을 경험하였다. 평균적으

로 캐나다, 유로존 및 일본의 액티브 펀드 매니저들은 

2021년 한 해 동안 그들의 지역적 기준점에 비해 상대

적으로 알파 전략을 생성하는데 어려움을 겪었다 (각 

지역에서 -2.7%, -3.3%, 그리고 -2.2%).6 반대로 영

국과 호주에 중점을 둔 포트폴리오 매니저들은 평균적

으로 각각 0.4%와 1.1%씩 그들의 기준점을 뛰어넘을 

성과 및 M&A 거래 활동 
업데이트

예를 들어, 미국의 액티브 뮤추얼 펀드는 2021년 말까

지 8년 연속으로 순유출을 기록하였다.1 2021년 한 해 

동안 절대 수익률을 기준으로 미국 주식 종합지수에 비

해 더 나은 성적을 보인 액티브 뮤추얼 펀드의 비율은 

약 20%에 불과했는데, 이는 14%가 더 나은 성적을 보

였던 더 긴 10년 동안의 기록보다 일부 향상된 수치이

다.2 평균적으로, 미국 내 액티브 주식 펀드의 동등 가

중 실적은 대략적인 기준점에 6%나 뒤쳐졌으며, 이는 

2008년 이후 가장 큰 적자이다.3

수 있었다.7 지역별 실적 차이는 2022년의 남은 기간

과 2023년까지도 지속될 것으로 보인다. 다만 우리의 

2023 자산운용업 전망 설문조사는 많은 액티브 포트

폴리오 매니저들이 인공지능 (AI), 데이터 수집 및 데이

터 분석 등의 역량에 투자하고 있음을 보여준다. 이러

한 투자들은 매니저들이 지수 투자에 대한 뛰어난 리스

크 조정 수익을 제공하고자 노력하는 현 시점에서 알파 

투자 생성을 가능하게 할 수 있다.

글로벌 대체투자 항목들을 살펴보면 민간 캐피탈 (사

모펀드, 벤처투자, 부동산, 실질자산, 사적대출, 모태

펀드)이 2021년 동안 37.9%의 수익을 올리며 동년 

10.2%의 수익을 올린 헤지펀드들을 지속적으로 능가

하였다.8 헤지펀드는 2021년 한 해 동안 개방형 뮤추

얼 펀드, 상장지수펀드 (ETF), 그리고 민간 캐피탈과 

비교했을 때 운용자산 규모의 건실한 성장을 이루었기

는 하나, 개방형 펀드들이 여전히 더 많은 투자 지분을 

가져가고 있다 (그림 3). 비록 2021년 상반기 동안 헤

지펀드들과 민간 캐피탈들이 유사한 운용자산 규모 성

장세를 보였던 것이 연말까지도 이어졌지만, 2022년 

1분기 자금 흐름은 내년도 투자자 배정에 차이가 있을 

수 있음을 시사한다. 2022년 1분기 동안 민간 캐피탈 

펀드가 2,930억 달러 규모의 자본을 조달한 것과 비교

했을 때 글로벌 헤지펀드에서 유출된 자금은 총 273

억 달러를 기록하였다.9 민간 캐피탈 펀드는 2022년 1

분기 동안 자본금을 2021년 동 분기보다 13% 더 많

이 조달하였는데, 이는 해당 자산군에 대한 투자자들의 

우호적인 시각이 지속되고 있음을 입증하는 것이다.10

그림 2

전 세계적인 운용자산 규모는 해마다 성장하여 2021년에 120조 달러 대를  
돌파하였으며, 북미 시장에서 가장 많은 투자가 이루어졌고 아시아 태평양 시장이  
2015년 이후 가장 빠른 성장을 보였다

전 세계에서 전문적으로 관리되는 운용자산 규모 (AUM) (단위: 1조 달러)
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7	� Benedek Vörös, Tim Edwards, and Davide Di Gioia, “SPIVA® Australia mid-year 2022,” S&P Dow Jones Indices,  
September 5, 2022; Cairns and Innes, “SPIVA® Europe year-end 2021,” S&P Dow Jones Indices.

8	� PitchBook, Global fund performance report, May 4, 2022; BarclayHedge, “Barclay Hedge fund index,” accessed  
September 12, 2022.

9	� BarclayHedge, “The BarclayHedge fund flow indicator,” May 2022.

10	�PitchBook, “Global private fund strategies report 2022 – XLS summary,” accessed August 8, 2022.

출처: Investments and Pensions Europe; Investment Company Institute; Deloitte Center for Financial Services analysis.
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그림 3

개방형 펀드들은 헤지펀드를 비롯한 여러 상품들이 2015년 이후 
더 빠른 성장세를 보여왔음에도 불구하고 지속적으로 
가장 많은 투자를 유치하고 있다

글로벌 전문적으로 관리되는 운용자산 규모 (AUM) (단위: 1조 달러)

출처: Investments and Pensions Europe; Investment Company Institute; PitchBook Data,  
nc.; BarclayHedge; Deloitte  Center for Financial Services analysis.
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자본 조달 이외에도, 민간 캐피탈 펀드 매니저들은 투

자자 자본을 투입하기 위한 노력에 매진하였다. 2021

년에는 드라이 파우더 (dry powder)가 절대 달러

를 기준으로 2018년 이후 최저치를 기록하였고 (3.2

조 달러), 전체 운용자산 규모의 백분율을 기준으로도 

2007년 이후 최저치를 기록하였다 (33%).11 자본의 

배치는 2021년까지 3년 연속으로 자본 배분을 앞질

렀던 자본 출자에도 반영되어 있다.12 그러나 투자자

들이 빈손으로 남겨지지는 않았는데, 이는 자본 배분

이 1.2조 달러를 기록하여 작년에 비해 30% 증가하

며 사상 최고치를 기록하였기 때문이다.13 세계 경제

의 불확실성은 자본의 배치를 지체할 수 있으나, 배분

인수 및 합병

2022년 상반기 동안 투자 및 자산운용업 내 글로벌 

M&A 거래 활동은 2021년 같은 기간의 298건에 비

해 307건의 인수합병이 발표되거나 완료되는 등 증가

하는 모습을 보였다.16 그러나 매 분기 글로벌 추세에 

의하면 2022년 2분기 들어 거래 활동이 감소세인 것

으로 드러났다.

비록 2022년 1분기 거래량은 전년 동 분기 대비 약 18% 

가량 증가한 반면, 2분기에는 거래 활동이 2021년 2분

기 대비 약 9% 가량 감소함에 따라 풀백 (pullback)의 

징후가 나타났다.17 우리의 설문조사 응답자들은 인플레

이션 상승과 지정학적 사건들에 대해 평균보다 높은 우

려를 보였으며, 이는 보다 조심스러운 거래 활동 환경을 

형성하는데 기여하였을 가능성이 있다.18 흥미롭게도 인

플레이션 상승에 대한 우려가 미국에서 가장 뚜렷하게 

나타났음에도 불구하고, 만일 미국이 비록 일부일지라

도 거래 탄력성을 보이지 않았더라면 M&A 거래 활동은 

전 세계적으로 더욱 위축되었을 것이다. 2022년 상반기 

M&A 거래량은 2021년 상반기에 비해 유럽에서는 5% 

감소하였고 아시아-태평양에서는 7% 감소한 반면, 미

국에서는 16% 증가하였다.19

은 계속 증가할 것으로 예상된다. 비록 2021년 동안 

시장으로 들어오는 민간 캐피탈 펀드의 수가 2020년

에 비해 15% 만큼 감소하였음에도 불구하고 투자자 

자본에 대한 경쟁은 여전히 치열하다.14

남아있는 펀드들은 규모가 더 큰 경향을 보이며, 펀

드 규모의 중앙값은 2007년 이후 가장 큰 규모를 보

이고 있다.15 2021년까지 총 5개년 동안 민간 캐피탈

은 투자자들에게 4.9조 달러의 수익을 안겨주었으며, 

이는 연간자본계약의 지속적인 강세에 기여할 가능

성이 높다.

비록 기업 규모 증가와 상품 라인업 다각화와 같이 

M&A 거래 배후에 있는 본질적인 동기들은 아직 온전

하게 남아있을지라도, M&A 활동의 감소세는 2023

년 들어서도 지속될 가능성이 있다. 모든 지역에 있어 

설문조사 응답자들의 49%만이 그들의 자산운용사가 

향후 1년간 M&A 활동을 증가시킬 가능성이 있다고 

답했으며, 이는 작년의 76%에 비해 비교적 낮은 수치

이다.20

2023년 동안에는 잠재적 M&A 거래가 후순위로 밀려

남에 따라, 일부 자산운용사들은 시너지를 극대화하고 

운영에 변화를 주기 위해 이전에 마감된 인수 건들을 

통합하는데 주력할 수 있다. 대부분의 (58%) 설문조

사 응답자들은 그들 운용사의 M&A 거래 전 과정에 있

어 통합과 변화를 최상위 두 가지 이슈로 꼽았다.21 합

병 후 통합 과정에 대한 새로운 관심을 통해 이해관계

자들을 위한 거래 가치를 포착하고 극대화하는 절차는 

내년에 떠오르는 M&A 주제가 될 것이다. 이러한 합병 

후 과정은 비록 주요 유기적 투자 이니셔티브들이 운용

사들과는 다른 접근 방식과 리스크 프로필을 보유하였

다 할 지라도 이러한 이니셔티브들과 같은 목표를 공유

할 것으로 예상된다.

11	� Ibid.

12	� Ibid.

13	� PitchBook, Global fund performance report; BarclayHedge, “Barclay Hedge fund index”.

14	� PitchBook, Global private fund strategies report, 2022.

15	� Ibid.

16	� Deloitte Center for Financial Services analysis; Refinitiv Eikon.

17	� Ibid.

18	� Deloitte Center for Financial Services 2023 investment management outlook survey.

19	� Deloitte Center for Financial Services analysis; Refinitiv Eikon.

20	� Deloitte Center for Financial Services 2023 investment management outlook survey; Deloitte Center for  Financial 
Services 2022 Global Outlook survey.

21	� Ibid.



한국 딜로이트 그룹 금융산업 특집호

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복106 2023 자산운용업 전망 107

Deloitte Insights

근무지 변화에 대한 관리

다양한 유형의 자산운용사들은 운용자산을 유치하고 

유지하기 위해 매일 경쟁하고 있다. 자산운용에 있어 

주요 경쟁 원동력은 각 운용사의 이용 가능한 인재 풀

이다. 효과적인 자산운용 리더들은 기업에 대한 소속

감과 목적감을 형성하는 비전을 설립하고 소통함으로

써 운용사를 성공으로 이끈다. 또한 리더들은 협업을 

촉진하고 창의성과 효율성으로 변화하는 문화를 형성

할 수 있다.

자산운용사들이 2023년 동안 지속적으로 당면할 것

으로 예상되는 인재 관련 과제 중 하나는 근무지로의 

복귀를 관리하는 것이다. 많은 직원들에게 있어 ‘근무

지’에 대한 개념은 극적으로 변화하였다. 팬데믹은 1

년여간 지속되는 시간 속에서 원격 근무가 효과적일 수 

있다는 것을 증명했다. 미국에서 일어난 대규모 퇴사

와 전 세계적으로 유사하게 진행 중인 인재 환경으로 

인해, 많은 직원들은 고용주를 변화하게 만들었다. 그

들의 새로운 직장에서는 많은 직원들이 완전한 원격 근

무 또는 하이브리드 근무 형태에만 익숙해져 있다. 리

더들은 1년 또는 2년간의 기간을 넘어 미래를 위해 지

속적으로 관리하고 계획하여야 하며, 자산운용업에 있

어서는 직원들 간 유대감을 구축하는 것이 기업의 차세

대 리더 집단을 양성하는데 있어 중요한 단계가 될 수 

있을 것이다.22

이러한 과제들을 해결하기 위해, 많은 자산운용사들은 

기업 차원에서의 체계적 및 목표적 접근 방식을 구축하

는 동시에 팀 차원의 변형을 가능하게 하고 있다.

자산운용사 리더들은 직원들의 기대와, 유의미하고 응

집력 있으며 견고한 기업 문화를 만들기 위한 장기적인 

능력 간의 균형을 맞출 필요가 있을 것이다. 대규모 퇴

사는 이러한 역동성의 산물일 수 있으며, 이는 직원들

을 그들이 원하는 근무지 모델에 맞는 회사로 분류하는 

결과를 낳을 수 있다.

인재 모델의 최적화

우리의 설문조사 결과에 따르면 근무지 정책과 사내 문

화 강화 간의 관계는 선형적인 것으로 드러났다. 즉, 자

산운용사의 정책 유연성이 떨어지고 사무실 의무 출근

일수가 증가할수록, 설문조사 응답자들이 2022년 초 

이후 사내 문화의 강화를 보고하는 비율이 감소하였다. 

한편, 하이브리드 근무 환경 전략을 도입할 가능성이 

높은 운용사의 응답자들 중 32%가 그들의 사내 문화

가 더욱 강해졌다고 보고하였다. 대부분의 직원들이 전

면적으로 사무실로 출근하는 정책을 채택할 가능성이 

있는 운용사들 중에서는 응답자들의 13%만이 사내 문

화의 강화를 보고하였는데, 이는 지난해의 설문조사 결

과와는 다른 양상이다.

지난해 설문조사에서는 대부분의 직원들이 결국 사무

실로 복귀할 것이라고 답한 응답자들 중 38%가 자사

의 문화가 훨씬 더 강해졌다고 답하였고, 자사가 장기

적으로는 하이브리드 근무 모델을 채택할 가능성이 높

다고 답한 응답자들 중에서는 25%만이 자사의 문화가 

더 강해졌다고 답하였었다. 흥미롭게도, 그림 4에서 보

여지는 원격 근무 그룹 중 1/4 가까이가 그들의 문화가 

훨씬 더 강해졌다고 답하였다. 이는 추후 특정 직원들

은 계속 원격으로 근무하게 될 수도 있음을 시사하며, 

이 딜로이트 보고서가 검토했듯이, 이러한 상황은 조직 

문화의 개선으로 이어질 수 있다.

코로나19 전염에 대한 우려가 점차 감소하면서, 근무

지 복귀 계획을 설립하는 것은 직원 선호도와 장기적인 

기업 목표 사이에서 균형을 이루어 팬데믹 동안의 근무

지 정책에서 미래지향적인 근무지 정책으로의 원활한 

전환을 요구할 가능성이 높아질 것이다.

만약 그러하다면, 자산운용사들과 이직 중인 직원들이 

각각 세심히 계획된 근무지 전략과 갈망을 가지고 있다

는 전제 하에 그것은 고용주와 직원 모두에게 올바른 

변화가 될 수 있다.

22	� Benjamin Finzi et al., How the CEO’s leadership in digital transformation can tip the scales toward success, Deloitte  
Insights, June 28, 2022.

그림 4

팬데믹은 원격 근무 현상이 두드러지면서 근무지 모델 변화의 
촉매제 역할을 하였다

출처: : Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.
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다양한 사내 기능들 간의
협업 및 팀워크

직원 웰빙 전반적인 사내 문화

28%
33% 34%

13%

52%

33%

인재와 조직의 연결

목적

기업의 목적을 정의하는데 지속적으로 도움을 주는 두 

가지 영역은 환경, 사회 및 지배구조 (ESG) 정책들과 

특히 ESG의 하위 구성요소인 다양성, 형평성 및 포괄

성 (DEI) 정책들이다. 자산운용사를 포함한 산업 전반

에 걸쳐 ESG와 DEI에 대한 투명하고 계량화할 수 있는 

진행 사항들은 리더, 직원, 고객, 투자자, 지역 사회 및 

규제 기관들을 포함한 대부분의 이해관계자들의 목표 

중 하나이기도 하다. 2022 자산운용업 전망 보고서에

서는 일명 ‘그린워싱 (greenwashing)’과 ‘다양성-워

싱 (diversity-washing)’이 많은 자산운용 리더들이 

직면한 두 가지 이슈로 부각되었었다. 올해의 설문조

사 결과에 따르면 일부 운용사들은 여전히 DEI 목표

를 계량화하기 위해 노력 중인 것으로 보이며, 절반 가

까이가 아직 시작하지 않았거나 일부 진전만 이룬 것으

로 추산된다.23

우리의 설문조사 결과는 이러한 과제들에 대한 진전과 

문화적 이익 사이의 상관관계를 재확인시켜 주었다. 실

제로 작년과 일관되게도 그들의 DEI 목표들을 계량화

하는데 상당한 진전을 이룬 자산운용사들의 응답자들

은 팀 간 협업이 훨씬 강화되었다고 보고할 가능성이 

44% 더 높았다. 또한 이 응답자들이 사내 참여도와 생

산성이 훨씬 강화되었다고 대답할 가능성 역시 29% 

더 높았다.

일부 자산운용사들은 또한 그들의 포트폴리오 기업들

에 투명한 ESG 정책들을 도입함으로써 이익을 얻을 

수도 있다. 연구에 따르면, 이러한 정책들을 사업 모델

에 뿌리내리게 한 기업은 동종 업체들을 능가할 수 있

으며, 이는 궁극적으로 운용사의 수익, 펀드 실적 및 투

자 흐름을 향상시킬 것이다.24 이러한 중요한 이점들을 

고려했을 때, 선두적인 운용사들은 향후 1년 동안 DEI 

69% 더 높았으며, 이듬해 수익에 대한 기대치가 훨씬 

더 높았다고 보고할 가능성은 50% 더 높은 것으로 드

러났다.30 비록 ESG 전문화 기술에 대한 격차는 향후 

1년간 지속될 것으로 보이지만, 현 직원의 기량 향상과 

새로운 인재들을 유치하기 위하여 적극적으로 연수 기

관들과 파트너십을 맺는 자산운용사들은 장기적 성공

에 대한 보다 나은 입지를 구축할 수 있을 것이다. 또한, 

이러한 ESG 투자를 하는 운용사들은 ESG 연계 투자 

전략에 대한 투자자들의 기대를 충족시키는 동시에 문

화적 및 재정적 보상도 얻을 수 있을 것이다.

교육은 인재 육성의 초석이다

직원 교육에 투자하는 것에 대한 고전적인 일화 중 하

나는 CFO와 CEO 간의 대화가 있다. CFO는 높은 직

원 교육 비용에 대해 불평하며, 만일 직원들이 회사를 

떠난다면 교육 비용 대비 투자수익률 (ROI)이 감소한

다며 하소연한다. 그러나 CEO는 이에 대해 “하지만 우

리가 직원들의 교육을 장려하지 않은 상태에서 그들이 

회사에 남아 있다면, 우리 기업의 미래는 어떻게 될까

요?” 라고 반문한다. 이처럼 직원 교육은 수업을 통해 

배우는 특정 지식을 훨씬 능가하는 이점을 지닌다.

목표들에 대한 자사의 진행 상황을 공개하는 것을 우선

시 할 것으로 예상된다.

ESG와 인재

기업의 목적을 정의하는데 지속적으로 도움을 주는 두 

ESG 연계 투자 전략들에 대한 수요가 기관 및 개인투

자자들을 대상으로 지속적으로 증가하고 있다.25 고객

을 위한 전략을 실행하는 것 뿐만 아니라 컴플라이언스 

요소들을 감시할 수 있는 적절한 인력을 고용하는 것

은 향후 1년간 가속화될 것으로 보인다. 미국에서는 규

제 기관들의 관심이 높아짐에 따라 일부 자산운용사들

이 ESG 컴플라이언스 전문가 채용을 더욱 강화하고 있

다.26 그러나, 자격을 갖춘 지원자의 수가 ESG 투자와 

관련된 특정 기량을 보유한 인재의 수요를 따라가지 못

할 수 있다. 광범위한 산업은 ESG 전문가들의 임금 상

승률을 따라가지 못하고 있으며, 자격을 갖춘 전문가를 

찾기 위한 경쟁은 매우 치열하여 점점 더 많은 지원자

들이 수 많은 일자리 제안들 중 하나를 선택할 수 있는 

지경에 이르렀다.27 CFA 협회의 ‘ESG 투자 인증서’ 및 

국제지속가능경제협회 (International Association 

for Sustainable Economy)가 수여하는 ‘국제 지속

가능 금융’ 지정과 같은 전문화 프로그램들이 주목을 

받고 있으며, 이러한 프로그램들은 기술 격차를 줄이고 

자산운용 인력에게 ESG 및 지속가능성 관련 투자를 위

한 전문화된 기량을 제공하는데 도움을 주고 있다.28 많

은 자산운용사들과 자산가들은 이러한 조직들과의 파

트너십을 통해 현 직원들의 기량을 향상시키는 것 뿐만 

아니라 ESG 및 지속가능성 이슈들에 대한 그들의 약속

을 보여주고자 한다.29

소속된 기업의 ESG 목표들이 직원들이 그들의 기업들

과 일하고자 하는 결정에 영향을 미치고 있다는데 동의

하거나 강력히 동의한다고 답한 설문조사 응답자들은 

기업 전반의 훨씬 더 강력한 문화를 보고할 가능성이 

설문조사 데이터는 2년 연속으로 교육에 대한 보다 강

한 강조가 근무지에서의 주요한 행동들과 상관관계가 

있다고 말한다 (그림 5). 협업, 웰빙, 그리고 전반적인 

사내 문화의 개선은 교육에 대한 강조의 증가와 관련

이 있다. 올해의 설문조사에서 직원 교육에 중점을 둔 

자산운용사들의 응답자들은 교육에 덜 중점을 둔 운용

사들의 응답자들보다 자사 문화가 강화되고 있다고 응

답할 가능성이 33% 더 높았다. 교육에 대한 강한 강조

는 직원들의 웰빙과도 연관이 있다. 마지막으로, 교육

에 중점을 둔 운용사들은 훨씬 더 강력한 팀 간 협업을 

보고할 가능성이 33% 더 높았으며, 이는 오늘날의 디

지털 전환 시대에 있어 중요한 성공 요인이다. 직원 교

육의 투자수익률을 측정하고자 하는 운용사들은 개개

인의 성장에 초점을 맞추는 것이 직원 유지에 도움이 

될 수 있으며, 직원 교육에 중점을 두는 것은 조직 전

반에 걸친 헌신과 협업을 요구하는 주요 노력들이 추

후 여러 번의 성공으로 이어지게 돕는 태도들과 ‘소프

트 스킬’들을 배양하는데 도움이 될 수 있다는 사실을 

깨달아야 한다.

23	� Deloitte Center for Financial Services 2023 investment management outlook survey; Deloitte Center for  Financial 
Services 2022 Global Outlook survey.

24	� Katerina Tzouganatos and Mohak Bhuta, Narrowing income inequity through ESG, Deloitte, July 18, 2022.

25	� Tania Lynn Taylor and Sean Collins, Ingraining sustainability in the next era of ESG investing, Deloitte Insights,  2022.

26	� Lisa Fu, “Managers seek ESG compliance specialists as regulatory heat rises,” Fundfire, June 27, 2022.

27	� Adrienne Klasa and Brooke Masters, “Sustainable investing boom prompts fierce fight for talent,” Financial  Times, 
March 21, 2022.

28	� International Association for Sustainable Economy (IASE), “Partnerships,” accessed July 26, 2022; CFA Institute,  “United 
Nations joint staff pension fund adopts certificate in ESG investing from CFA Institute,” press release,  July 12, 2022.

29	� Ibid.

30	� Deloitte Center for Financial Services 2023 investment management outlook survey.

그림 5

직원 교육에 대한 보다 강한 강조는 사내 문화의 다른 측면들을 개선할 확률을  
높일 수 있다
직원 교육에 대한 강조가 훨씬 강해진 경우 사내 문화적 요소들 역시 덩달아 훨씬 강해질 가능성의 비율 (%)

2021 2022

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey;  
Deloitte Center for Financial  Services 2022 Global Outlook Survey.
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문화의 강화

설문조사 결과들은 강력한 사내 문화가 조직의 의사 

결정에 힘을 보탠다는 것을 시사한다. 작년과 비슷하

게도, 올해 우리는 사내 문화가 강화되고 있는 자산운

용사에서 강화된 의사결정의 가능성이 증가 (47%) 하

는 것을 발견했다. 이러한 조사 결과들은 비전, 운영 성

과, 이해관계자의 기대들 간의 일치, 직원 관행, 그리

고 기업 문화를 연결하는데 있어 선순환 구조가 어떻게 

자급자족하는지를 보여준다. 우리의 설문조사에 따르

면, 운용사의 기업 비전에 정통한 직원들은 전략적 의

사결정에 있어 보다 큰 자신감을 보이는 경우가 많았으

며, 이는 상술한 선순환 구조에 활력을 불어넣는 것으

로 풀이된다.

통합을 위한 소통

자산운용사들의 부서별 설문조사 응답자들은 사내 문

화가 더욱 강력해지고 있다고 일관되게 보고한다. 우

리의 설문조사는 응답자들에게 그들 운용사의 전반적

인 문화와 9개의 하위 구성요소들에 대한 평가를 요청

했다. 해당 9개 하위 구성요소들 (운용사 비전에 대한 

이해, 직원 참여도 및 생산성, 협업 및 팀워크, 직원 교

육에 대한 강조도, 직원 웰빙, 리스크 수용범위, 강화된 

의사결정, 고객 지향성, 그리고 실행의 민첩성)은 부서

들 간 분산분석을 통해서는 유의미한 차이를 보이지 않

았다. 만일 개선사항들이 부서 수준의 관리에 의해 더 

많이 추진된다면, 부서 수준의 일관성은 떨어질 것으

로 예측된다.

이러한 결과들은 리더들이 전반적인 사내 문화에 긍정

적인 영향을 끼치고 있으며, 운용사 전반에 진전이 있

음을 보여준다. 직원을 교육하고 그들에게 기업의 비

전을 심어주는 것은 운용사들에게 계량화가 가능한 변

화로 이어질 수 있다. 인재들을 잘 관리하는 것은 또한 

궁극적으로는 활력 있는 선순환 구조로 이어질 수 있

을 것이다.

그림 6

디지털 전환 과정에 있는 
자산운용사들은 보다 강력한 사내 문화를 
보유하게 될 가능성이 높다

2022년 초 이후로 다음과 같이 답한  

응답자들의 비율 (%): 

자사의 문화가 더 강력해졌다

자사의 문화가 더 강력해지지 않았다

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023  
Investment Management Outlook Survey.

건실한 디지털 전환을 
이룩한 자산운용사

건실한 디지털 전환을 
이룩하지 못한 자산운용사

80%

20% 28%

80%

이익을 창출하기 위한 투자
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디지털 전환은 고객 경험의 개선, 운영 효율화 등을 달

성하기 위해 새로운 기술에 투자하는 것을 수반한다. 

한편 자산운용사에 있어 디지털 전환은 알파 투자 생성

을 의미할 수도 있다. 본 고에서 소개하는 딜로이트 조

사에 따르면 디지털 전환에는 새로운 비즈니스 운영 모

델을 생성하기 위한 점진적인 프로세스 개선을 비롯한 

다양한 단계가 있다. 자산운용업의 디지털 전환 노력

은 종종 신상품 개발을 하기 위해 새로운 데이터나 분

석 역량을 활용하는 것과 같이 변화가 급진적으로 나타

나는 부문에서 발생하곤 한다. 딜로이트의 리서치에 따

르면 디지털 전환 프로젝트가 포괄적일수록 C레벨 경

영진의 직접적인 참여를 필요로 한다. 높은 직급이 관

여할수록 더 도움이 되는데, 이는 부서 간 절차 개선이 

대게 협동 및 협력을 필요로 하기 때문이다.31 디지털 

전환 과정의 진척도와 기업 문화를 개선하는 것은 아

주 긴밀하게 연결되어 있다. 자신이 속한 조직의 디지

털 전환이 매우 높은 진척도를 달성했다고 응답한 인원

은 많지 않았지만, 이들 중 80%가 기업 문화가 2022

년 이후 매우 강해졌다고 응답했다 (그림 6).

또한 재무관리 임원진을 비롯한 리더십 및 그 외의 임

직원이 기술을 위한 예상 지출 변화에 대해 다른 기대

치를 가지고 있는지 확인하기 위한 분석도 이루어졌다. 

결과에서는 몇가지의 유의적인 차이가 드러났다. 지출

에 대한 예상 차이를 좁히기 위해 향후 몇 년간 조정이 

필요함을 의미하는 한편 기술에 대한 비용 증가가 더 

클 것이라고 예상한 비율은 재무 부서가 다른 부서보다 

높게 나타났다 (그림 7).

재무팀에서 디지털 전환이 이루어지면 일반적으로 이 

흐름이 다른 부서에서도 이어진다. 다만 매우 큰 차이

가 존재하는 한 분야(블록체인 관련 지출)의 경우, 재무

팀이 다른 부서보다 더 큰 비용 지출을 기대하는 것으

로 나타났다. 이러한 차이는 조정하기 어렵지는 않겠

지만, 효율성 증대를 위해 반드시 해소할 필요가 있다. 

31	� Finzi et al., “How the CEO’s leadership in digital transformation can tip the scales toward success.”
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그림 7 그림 8

다른 부서와 비교하였을 때, 새롭게 등장하는 기술에 대한  
투자 비용이 증가할 것으로 응답한 비율이 재무 부서에서 높게 나타났다. 

북아메리카 지역의 응답자들은 유럽이나 아시아 지역에 비해 알파 투자를 만들 수 있는 
기술에 대한 비용을 더 많이 증가시킬 계획이다

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.

다음에 나타난 새롭게 등장하는 기술에 큰 지출이 있을 것으로 예상한 응답자의 비율 지역별로 각 기술에 대한 비용 증가가 증가할 것으로 예상하는 응답자
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알파 투자 생성, 고객 경험,  
운영 효율성에 대한 전망 

시장을 선도하는 자산운용사는 효율적으로 일관된 수

준 높은 서비스를 고객에게 제공하고 있다. 기업에 재투

자 시 알파 투자를 생성하고, 고객 경험을 높이는 동시에 

운영 효율성을 개선하는 것이 반드시 수반되어야 한다. 

알파 투자 생성

알파 투자 생성에 직접적으로 도움을 줄 수 있는 기술

은 인공지능, 데이터 취득 및 프로세싱, 데이터 분석

이다  (이들은 알파 투자 생성만을 돕는 기술은 아니

다).이 기술에 대한 투자는 지역별로 나뉘며, 북아메

리카 지역의 경우 유럽이나 아시아 지역 보다 더 많은 

투자 증가가 있을 것이라 예상한다는 응답이 많았다  

(그림 8).

기술에 대한 지출이 증가할 것으로 예상한 응답자들이 

그렇지 않은 응답자에 비해 알파 투자를 생성하는 3개의 

주요 기술 중 인공지능 및 데이터 분석과 2023년 매출이 

상당히 증가할 것이라고 대답한 비율이 각각 53%, 54%

기술도입과 매출관의 상관관계는 활용에 달려 있다. 대

다수의 자산운용사들은 투자 결정 절차에 새로운 데이

터를 접목하고, 프론트-백 오피스를 결합하여 핵심 운

영 시스템에 내재시키는 데 기술을 활용하고 있다. 시스

템과 데이터 간의 탄탄한 결합이 뒷받침 하에 이러한 발

전은 더 나은, 빠른 기술 결정을 하기 위한 정보 제공에 

도움을 준다. 

일반적으로, 정보 우위에 있다는 것은 자산운용가들이 

믿을 만한 실적을 낼 수 있는 요소를 가지고 있음을 의미

한다. 현재 활동중인 자산운용가들은 정보가 주는 이점

을 만들어 내기 위해 리서치 및 분석의 중요성을 높이 산

다. 진보된 기술은 이러한 정보 우위를 만들어 내기 위해 

더욱 자주 활용되고 있다. 인공지능 및 데이터 분석은 정

보 우위를 점하기 위한 경쟁 전쟁에서 최근 활용되는 기

술 중 하나이다. 

“�선도 운용사들은 알파 투자를 목표로 새로

운 데이터와 기술을 통해 핵심 투자 프로세

스를 지속적으로 개선하고 있습니다.”

-Tony Gaughan,   

EMEA지역 자산운용 부문 리더, partner, Deloitte LLP
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퀀텀 컴퓨팅 – 잠재적으로 부상하는 역량

퀀텀 컴퓨팅기술은 단 몇십년만에 연구실의 진기한 기

술에서 실용적인 첨단 기술로 급부상하였다. 퀀텀 컴퓨

팅 기술이 기업 차원에서 상업적으로 적용되는 첫 시점

에 대한 상당한 불확실성이 존재한다. 자산운용 업계

는 특히 포트폴리오 리스크나 수익성 계산의 최적화 등

을 위해 이 기술을 사용하면 상당한 이점을 얻을 수 있

다. 퀀텀 컴퓨팅 기술이 상용화 될 예정임에 따라 일부 

자산운용사들은 이미 퀀텀 컴퓨팅 전문가를 채용하여 

기술을 활용하고 있다. 이 기술이  언제 상용화가 될 것

인가는 아직 미지수이지만, 지난 3년간 퀀텀 컴퓨팅 기

술에 대한 투자는 엄청난 상승세를 나타냈다. 현재 단

계에서는 북미와 유럽 지역의 자산운용사들의 퀀텀 컴

퓨팅 관련 딜의 규모가 아시아 지역보다 훨씬 큰 상황

이다 (그림 9).

고객 중심의 서비스에 대한 투자

고객 중심의 서비스와 관련된 디지털 전환은 투자 상

품 및 고객 연결성이라는 2개의 주요 부문으로 나누어

진다. 투자 상품에 대한 디지털 전환은 투자 상품 선정 

절차에 대한 개선에서부터 다이렉트 인덱싱과 같이 고

객들이 직접 투자 포트폴리오를 설계할 수 있도록 지원

하는 것을 포함한다. 고객 중심의 서비스에 대한 투자

의 또 다른 예는 고객 관계를 활용하는 것이다. 클라우

드 컴퓨팅과 모바일 기술을 통해 확장성을 높이고, 협

력 관계를 개선하며 고객과 상호작용하는 채널을 추가

로 확보함으로써 고객 관계 향상이 가능하기 때문이다. 

상품

고객 중심의 상품을 통해 투자 목적, 리스크 포트폴리

오, 가격선 등의 정보를 포함한 포트폴리오를 제공할 

수 있게 되며 이를 통해 자산운용사가 타겟하는 고객층

의 반향을 불러일으킬 수 있다. 다이렉트 인덱싱, ESG 

포트폴리오, 디지털 자산은 고객 중심성을 향상시킨 발

전 중의 하나이다. 이러한 상품을 활용하는 데 새로운 

기술이 연관되는 방식에 많은 것이 달려있다. 

다이렉트 인덱싱

세금정산매도(tax-loss harvesting)이 주는 이익과 

더불어 고객들 개인의 사회적인, 지속가능성과 관련된 

목표와 일치하는 ESG 투자 전략에 대한 고객의 선호

도가 높아짐에 따라 ‘다이렉트 인덱싱‘ 이라는 지난 수

십년간 항상 존재해왔던 투자 방식에 대한 관심이 다

시 부상하게 되었다. 한때는 기업 고객이나 우량 개인 

고객에게만 제공되었던 다이렉트 인덱싱은 이제 그 범

위를 넓혀가고 있으며, 특히 미국에서 이러한 현상이 

두드러지고 있다. 지난 해의 경우, 대규모의 리테일 투

자 고객층을 보유한 최소 3개의 자산운용사가 다이렉

트 인덱싱과 같은 고객 중심의 맞춤형 포트폴리오를 제

공했다.32 

자산운용가들이 개인화 및 세금정산매도 기회와 더불

어 패시브 상품이 주는 저비용 이익을 누릴 수 있는 방

안을 찾고 있음에 따라 다이렉트 인덱싱이 상품군에 추

가된 것은 자연스러운 현상으로 보여진다. 

특허 개발 또한 지난 5년간 기하급수적으로 증가하였

다 (그림 10). 이로 인해 자금 조달이나 기술 혁신에 

대한 집중도가 증가하게 되었으며, 진행 속도 또한 빨

라졌다. 자산운용업계는 이로 인한 수혜를 보게 될 것

이다. 

퀀텀 컴퓨팅은 2023년 정보 우위를 가져다 주지는 않

을 수 있지만, 기술은 또 다른 결과를 가져올 수도 있

다. 그러나 앞선 다른 기술들과는 다르게, 퀀텀 컴퓨팅

의 적용에 대한 지식을 다른 이들에게 전하는 것이 쉽

지 않다. 임직원들이 기술을 완전히 생산적으로 활용

하기 까지는 1-2년의 시간이 걸릴 수 있다. 2023년에 

퀀텀 컴퓨팅 역량 개발에 투자하고자 하는 자산운용사

는 이 기술이 상업적 활용이 가능한 상황이 되면 시장

의 첫 움직임을 주도하게 될 것이다. 

그림 9

그림 10

2022년 1반기 북아메리카에 유입된 자본은 지난 5년간의 유입량 총합과 비슷한  
수준으로 집계되었다

"퀀텀 컴퓨팅”과 관련된 특허 출원의 수가 2017년 이후 크게 증가하였다

퀀텀 컴퓨팅에 대한 전 세계 투자 자본금(단위: 십억 달러) 및 거래량

2017년부터 2022년 1반기까지 매년 “퀀텀 컴퓨팅” 관련하여 미국에서 출원한 특허의 수 

투자 자본

거래량

북아메리카

특허 출원 수[CAGR 2017—21: 38.9%]

북아메리카

유럽

유럽

아시아

아시아

출처: PitchBook Data, Inc.; Deloitte Center for Financial Services analysis.

출처: The United States Patent and Trademark Office; Deloitte Center for Financial Services analysis.
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하나의 플랫폼 안에 액티브 및 패시브 투자를 결합한 

하나의 상품을 제공하는 것은 곧 다이렉트 인덱싱이 자

산운용 업계를 흔들어 놓게 될 것임을 많은 이들이 믿

게 만들고 있다. 미국의 다이렉트 인덱싱 펀드 운용 자

금의 증가는 향후 몇 년간 증가할 것으로 예상된다. 그

러나 다이렉트 인덱싱을 비롯하여 그 외 개별 운영 계

좌 전략이 확장됨에 따라, 이들이 ETF 혹은 액티브 운

용 자금을 대부분 대체하게 될 지에 대한 것은 지켜보

아야 하는 상황이다. 보다 높은 수준의 기술 플랫폼과 

다양한 고액 자산 투자자가 존재하는 북미 지역이 다이

렉트 인덱싱 상품의 시장을 선도할 것이며, 그 뒤를 유

럽과 아시아가 따를 것이다. 

ESG
투자 의사 결정 과정에 활용하기 위해 ESG와 관련된 

데이터를 제공하는 제 3자가 현재 시장에 충분히 존

재한다. 증가하는 데이터 제공자의 수를 통해 이러한 

데이터가 자산운용사에 주는 가치를 이해할 수 있다. 

ESG 포트폴리오 매니저는 전통적인 기업의 재무와 관

련된 정보 혹은 탄소 배출량을 측정하기 위해 활용되는 

대체 데이터 등 종류와 관계없이 데이터가 없다면 어려

움을 겪게 될 것이다. 데이터 제공자의 수 증가와 ESG 

관련 데이터의 중요도 상승에 따라 관련된 비용 지출 

또한 상당히 증가할 것이다. 그러나 딜로이트의 서베

이에 따르면 자산운용사들이 데이터 취득에 있어 보다 

까다로운 태도를 취할 것으로 보인다. 2022년 전망 조

사에서 현재 근무중인 운용사가 향후 12-18 개월 간 

데이터 취득 및 처리 비용을 확대할 예정이라고 응답

한 사람은 약간 감소하여 51%를 기록하였다. 더욱 흥

미로운 것은, 2023년도 전망 조사에서 비용이 감소할 

것이라 응답한 사람이 전년도 9%에서 2배 이상 증가

하여 22%를 기록하였다.33 이러한 변화는 ESG 관련 

데이터에 대한 관심이 감소하고 있음을 시사한다. 한

편, ESG 연계 투자 전략에 대한 고객의 수요는 계속해

서 증가할 것이며 2024년 전문 관리 자산 전체의 절반 

이상을 차지하게 될 것으로 예상된다.34

디지털 자산

2022년 7월 약 330억 달러로 규모가 감소하기 전까지 

전문적으로 운용되는 디지털 자산 및 암호화폐의 운용

액은 가장 높게는 약 770억 달러를 돌파하였으며, 이

를 통해 디지털 자산에 가격 변동성이 내재되어 있음

을 알 수 있다.37 그레이 스케일 비트코인 운용(GBTC)

이 2022년 7월 기준 전체 운용 금액의 상당부분을 차

지하는 것으로 나타났다.38 GBTC는 선물, 스왑, 디지

털 화폐를 다루며 상품선물 거래 위원회의 규제를 받

는 상품과 같은 파생상품 등을 통해 간접적인 투자를 

하고 있다. 

최근 발생하였던 주목할 만한 몇몇 예외 상황을 제외

하고, 일반적인 자산운용사는 전 세계의 규제가 불확

실하다는 주요 난관을 마주한 현재 안전한 운용 방식을 

선택하고 있다.39 기존의 자산운용사들이 특히 젊은 층

이 원하는 펀드를 개발하는 초기 단계임을 몇몇 증거를 

통해 유추할 수 있다. 그러나 디지털 자산에 대한 규제 

불확실성으로 인해 이 분야의 성장은 계속해서 확인이 

필요하다. 미국의 규제기관은 암호화폐의 시장 가격을 

기반으로 거래되는 상품에 대한 어떠한 제안도 받아들

이고 있지 않은 상황이다.40 디지털 자산 기반의 상품이 

자산운용사, 고객, 투자자 모두에게 적합한 형태가 된

다면 2023년에는 조금 더 확실한 규제의 형태가 등장

할 것으로 보인다. 디지털 자산에 대해 억제될 수 밖에 

없는 관심 때문에 초창기에 등장한 상품의 성장은 매우 

두드러질 것이다. 

고객과의 연결

고객을 중심으로 생각하는 자산운용사는 고객들이 상

품에 접근할 때 마주하는 장애물을 줄이기 위해 펀드 

상품의 유통 방식을 재고해야 한다. 특히 저소득 혹은 

자산운용사는 어떻게 적은 데이터로 더 많은 것을 해낼 

것인지 혹은 현재의 데이터 취득 과정 안에서 효율성을 

개선할 것인가의 문제를 앞으로 마주할 것이다. 

피투자회사의 공시 수준이 모두 다르기 때문에 적은 수

의 데이터로 더 많은 것을 달성하는 것은 결코 쉬운 일

이 아니다. 일부 포트폴리오 매니저들은 사용 가능한 

데이터의 부족을 채우기 위해 다양한 제 3의 데이터 제

공자를 찾으려 하겠지만 예산이 감소함에 따라 이는 어

려워질 것이다. 심지어 필요로 하는 ESG 데이터를 얻

을 수 있는 상황임에도 넘쳐나는 데이터 제공자 중 알

맞은 것을 찾는 것이 쉽지 않다. 또한 다양한 기업이 제

공하는 과거 일반적으로 활용된 데이터와 ESG 데이터

를 비용 절감적 측면에서 통합하는 것은 많은 자산운용

사가 어려워 하는 문제이다. 자산운용사는 지속가능한 

투자 기회를 식별할 수 있는 ESG 데이터 지표를 제공

할 뿐만 아니라 이러한 지표가 투명한 의사 결정에 미

치는 영향에 대한 정보를 고객에게 제공하는 플랫폼을 

활용한다면 효율성을 높일 수 있을 것이다.35 기후 관련 

의제에 대한 투자금이 실제로 ESG에 미치는 영향을 정

량화하고 보고하는 것은 차별화된 서비스를 제공하는 

기회의 등장이다. 이러한 성과 지표를 상세하게 고객들

에게 보고한다면 이에 고객들이 더욱 만족할 것이고, 

자산운용사에 도움이 될 것이다. 더 많은 자산운용사

가 2023년에 이러한 보고를 진행할 것으로 예상된다. 

일부 선도 기업은 ESG 공시 내역을 고객 접근 시 활용

하여 지속가능성을 중심으로 움직이는 투자자들을 유

인하고 있다. 미국 증권거래위원회는 다른 국가의 규제

기관과 함께 이 문제를 중요하게 다르고 있으며, ESG 

투자 의사결정 과정이 반드시 ESG 포트폴리오에 대한 

홍보 내용과 일치해야 한다는 분명한 의견을 업계에 나

타내고 있다. 투자산운용사는 투자 의사 결정 과정과 

관련된 ESG 방법론을 공시해야 할 수 있을 것이다.36

중산층 시장을 대상으로 한 펀드 상품 유통 방식을 개

선하기 위해서는 독립된 디지털 플랫폼과의 협업이 하

나의 해결책이 될 수 있다. 동남아시아 지역의 자산운

용사를 대상으로 한 조사 결과에 따르면, 41%의 응답

자가 향후 10년 동안 온라인 채널의 운용 자산이 기존 

채널 보다 더 많아질 것이라 예상하였다.41 팬데믹 기간 

동안 이동 제한 및 비접촉 채널에 대한 필요로 인해 디

지털 지급결제 거래가 증가하였다.

2021년 디지털 결제를 사용한 개발도상국의 고객 상

당수는 팬데믹으로 인해 이를 처음으로 사용한 것으로 

나타났다.42 이러한 디지털 결제 트렌드는 다른 곳으로 

번져나가고 있으며 향후 몇 년간 리테일 펀드에 대한 

자금 유입에 새로운 장을 가져다 줄 것으로 보인다.43

독립된 플랫폼은 기존의 금융 인프라가 충분히 서비스

를 제공하지 않는 저소득 혹은 중산층 고객을 리테일 

관련 투자에 유인할 수 있는 상당한 가능성을 가지고 

있다.44 세계 은행의 데이터에 따르면, 2021년 저소득 

국가의 국민 중 전통적인 모바일 금융 계좌를 사용하는 

수가 금융사의 계좌를 사용하는 것보다 많았다.45 향후 

몇 십년 동안, 노동인구의 대다수는 디지털 네이티브

인 밀레니얼이나 Z세대로 구성될 것이며, 이는 특히 저

소득 또는 중간 소득 국가에서 두드러지게 나타날 것이

다.46 리테일 분야의 투자자를 대상으로 한 최근의 온

라인 설문조사에 따르면, 밀레니얼과 Z세대는 앞선 세

대보다 디지털 플랫폼을 더 선호하며 더욱 다양한 투자 

상품을 제공하는 디지털 플랫폼을 더 많이 이용하는 것

으로 나타났다.47 이 경향은 딜로이트가 진행한 서베이

에서도 2년째 동일하게 나타나고 있다. 대부분의 응답

자들은 현재 근무중인 자산운용사가 모바일이나 클라

우드 같이 다른 플랫폼이나 어플리케이션과의 통합을 
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용이하게 해주는 기술에 대한 투자를 확대할 것이라고 

응답하였다.48 독립적인 투자 플랫폼과의 협력을 통해 

소외된 시장인 젊고 기술에 능한 투자자들을 공략하는 

데 도움을 얻을 수 있을 것이다. 

리테일 앱과의 통합 또한 또 다른 기회의 장이 될 수 있

다. 많은 소비자들은 결제, 쇼핑, 오락을 한번에 해결할 

수 있는 이러한 앱을 사용한다. 다수가 이용하고 있기 

때문에 저소득 계층을 대상으로도 상당한 운용 자산의 

성장을 도모할 수 있다. 사실상, 자산운용사들은 향상

된 고객 중심의 인터페이스를 보유한 다른 산업의 기

업들과 경쟁하여 운용 자산의 규모를 쟁취해야 할 수 

있다. 디지털 투자 플랫폼은 자산운용사에 있어 이들

이 보유한 많은 기존 사용자에 접근할 수 있는 방법 중 

하나이다.49

고소득 혹은 초고소득 계층 고객과 같이 매우 경쟁이 높

은 시장에서 투자를 유인하고 그 이후 세대와의 고객 관

계를 형성하기 위해 자산운용사는 계속해서 디지털 상

호 경험을 개선해나가야 한다. 디지털 플랫폼과의 통합

과 협력은 경쟁의 무대를 제공할 뿐만 아니라 자산운용

사가 새로운 고객층에 더 쉽게 접근할 수 있게 해준다.

효율적 운영

디지털 전환의 과정에서 조직 문화가 개선되면서 운영

의 효율성으로 이어지게 된다. 스포츠에서 흔히 승리는 

습관을 통해 만들어진다고 일컫듯이, 향상된 조직 문화

에서 많은 것이 창출될 수 있다. 딜로이트의 조사에 따

르면 현재 속한 조직의 디지털 전환 과정에 만족하거나 

매우 만족한다고 응답한 사람들은 2022년 이후 조직

의 문화가 강하게 개선된 기업에서 근무할 확률이 두배 

이상인 것으로 나타났다. 이는 선순환이 존재함을 의미

한다. 또한 디지털 전환이 순조롭게 진행중인 기업들은 

성공적으로 비용 절감을 달성하고 있는 것으로 나타났

다. 디지털 전환이 순조롭게 이루어지고 있는 기업에서 

종사한다고 응답한 이들의 경우 최대 90%의 비율로 

완전히 혹은 거의 완전하게 비용 절감을 이루는 것으로 

나타났다. 그렇지 않은 기업의 경우 41%만이 비용 절

감을 달성하였다고 응답하였다 (그림 11). 

딜로이트의 조사는 운영 효율화를 위해 사용되는 기

거버넌스를 통한 변화 통제

팬데믹 초기에는 빠르게 변하는 근무 환경에 대응하는 

것이 가장 중요한 것이었다. 이제 대부분의 자산운용

사들은 사회적 책임을 동반한 디지털 전환에 집중하

고 있다.

그러나 많은 자산운용사의 거버넌스 및 보고 체계는 

여전히 디지털 전환 속도를 따라가지 못하고 있다. 본 

조사 응답자의 58%가 현재 근무중인 조직이 앞으로 

12-18 개월 간 디지털 전환 속도를 이미 높였거나 높

일 예정이라 응답하였으며, 이는 전년도 54%에서 상

승한 수치이다.51 그러나 단 24%만이 디지털 전환의 

속도를 높이는 동시에 거버넌스 및 보고 체계를 개선하

고 있다고 응답하였다 (그림 13). 다행히도 두 가지 변

화를 동시에 추구하는 기업이 전년도 19%에서 상승하

기는 하였다.52 이 상승 수치의 대부분은 전년도 11%

에서 금년도 22%로 상승한 북미 지역의 자산운용사에

서 발생한 것으로 볼 수 있다.53  또한 북미 지역 자산운

용사에 근무하는 응답자 43%는 기술, 사이버 및 데이

터와 관련된 리스크가 내년도에 가장 중요한 운영 요

소 중 하나라 응답하였으며, 이는 작년도 33%에서 상

승한 수치이다.54

미국에서 거버넌스와 보고 체계를 개선하는 동시에 기

술 운영상의 리스크를 관리하는 것에 대한 관심도의 증

가는 SEC가 더 높은 주의를 기울이고 있기 때문인 것

일 수 있다. 2022년 상반기, SEC는 공공 및 사모 펀드 

매니저들에게 시사점을 주는 5개의 새로운 규제 또는 

기존 규제의 변화를 제안하였다.55 이 제안은 사모 펀

드에 대한 새로운 보고 요건, 새로운 검토 시 문서화 요

건, 문서화된 사이버 보안 프로토콜 도입, 펀드명에 대

한 기록 체계, 펀드 매니저들이 사용하는 ESG 전략에 

대한 공시 등을 포함한다.56 

술 중 클라우드 컴퓨팅 및 저장, 로봇 프로세스 자동화

(RPA), 블록체인 등과 같은 기술에 중점을 두었다. 본 

조사를 통해 응답자의 16-17%가 향후 12-18개월 간 

각 기술에 대한 큰 규모의 투자가 이루어질 것으로 예

상된다고 응답하였다 (그림 12). 클라우드 컴퓨팅과 저

장기술에 대한 투자가 블록체인이나 분산 원장 기술에 

대한 투자보다 월등히 높은 금액일 것이라는 점은 주목

할 만한 사실이다. 이는 각 기업이 이전에 지출하였던 

금액에 비해 증가한 것이다. 

지난 조사 결과에서 IT 인력들이 재택근무와 관련된 기

술 도입에 투입되면서 지연되었던 것으로 나타난 RPA

는 이미 상당히 진보된 기술이다. 현재의 팬데믹 상황

과 2022년 중순의 경기 침체를 함께 고려할 때, RPA

는 인력 이탈 증가를 해결하고, 고질적인 비효율성에

서 발생하는 직접비를 감소시킬 수 있는 매력적인 기

술이기도 하다. 

기술이 견인하는 변화는 조직의 문화를 개선할 뿐 아

니라 비용의 감소를 가져오기도 한다. 기업들은 오래

된 방식을 버리고 새롭고 효율적인 방식을 채택하고 있

음이 분명하다. 

그림 11

디지털 전환을 성공적으로 진행중인 
기업들은 비용 감소라는 혜택을 보고 있다 

소속 기업이 아래의 기준과 같다고 응답한 비율:

디지털 전환을 통해 비용 감소의 혜택을 실현하였다

디지털 전환을 통해 비용 감소의 혜택을 실현하지 못하였다

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023  Investment 
Management Outlook Survey.

디지털 전환이 성공적으로  
진행된 기업

디지털 전환이 성공적으로  
진행되지 않은 기업
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그림 12

대다수의 자산운용사는 효율성을 향상시키는 기술에 대한 지출 증가를 예상하고 있다

지출이 크게 증가할 것이라 예상한 응답자 지출이 약간 증가할 것이라 예상한 응답자

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
클라우드 컴퓨팅 및 저장 기술 로봇 프로세스 자동화 (RPA) 블록체인 및 분산원장 기술

38%

16% 16% 17%

37% 30%



한국 딜로이트 그룹 금융산업 특집호

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복120 2023 자산운용업 전망 121

Deloitte Insights

그림 13

거버넌스 체계가 디지털 전환의 속도를 따라가지 못하고 있다

아시아 유럽 북아메리카

사이버 보안과 관련된 새로운 발전이 이루어지고 있

다. 지난 몇 년 새 제로 트러스트(Zero Trust)라는 고

객 인식 방식이 보호된 공간의 경계 내 보안을 제공하

기 위해 등장했으며, 보호 공간 내 범법 행위자들이 들

어오게 되면 고객 정보를 탐색하는 것이 더욱 어려워

진다.58 제로 트러스트 방식은 5개의 항목으로 구성되

어 있으며, 범법 행위자들이 이미 시스템 네크워크에 

접속했거나 접속하게 될 것이라는 가정을 기반으로 한

다. 다섯개의 항목은 신원, 기기, 네트워크, 어플리케이

션 작업량, 그리고 데이터이다.59 2023년 등장할 것으

로 예상되는 흥미로운 발전 중 하나는 미국 CISA(US 

Cybersecurity and  Infrastructure Security 

Agency)의 제로 트러스트 지침에 따른 데이터 암호화

가 될 것으로 보인다.

사이버 보안

사이버 리스크는 기업체에 가장 큰 거버넌스 우려를 주

는 요소이며, 그림 14에 표시된 바와 같이 제시된 기

술 중 큰 지출 상승이 예상된다는 응답자의 수가 가장 

높게(17%) 나타난 것이 결코 놀라운 결과는 아니다. 

사이버 보안이 지난 몇 년 동안 최우선 순위였다는 점

을 감안할 때, 디지털 운영 수준이 좀 더 성숙한 기업에

서 이러한 지출 증가가 발생한 것이라 할 수 있다. 사이

버 관련 리스크를 유발하는 주 요인들은 디지털과 관련

된 영역에 직접 또는 간접적으로 연관된 이들의 랜섬웨

어 공격 증가 및 물리적 인프라가 있다.57

자산운용사는 다른 산업 분야의 기업들보다 더 높거나 

비슷한 수준의 리스크를 마주하고 있다. 자산운용사는 

지적 자원을 기반으로 한 사업이기 때문에 기본적인 투

자 관리 절차는 정보를 처리하거나 처리 과정에서의 데

이터를 다루는 업무로 구성되어 있다. 데이터를 활용할 

수 없다면 말 그대로 자산운용사는 업무 운영을 할 수 

없는 상황에 놓이게 될 것이다.

블록체인 접근 방식을 통해 데이터 베이스가 아닌 개인 

기록 수준에서 데이터를 암호화(및 백업)할 수 있는 능

력은 2023년 상용화가 될 것으로 보인다.60 

이러한 변화는 보고해야 할 데이터 유출의 범위를 재

정의하게 될 것으로 보이는데, 암호화된 데이터에 대

한 접근이나 유출이 위반으로 간주되지 않을 수 있기 

때문이다.61 자산운용사에서 사이버 보안에 대한 투자

를 지속적으로 늘리는 이유 중 하나는 사이버 보안 전

쟁의 양쪽에서 사용하는 기술이 계속해서 발전하고 있

기 때문이다. 블록체인이 아마도 사이버 보안을 개선하

기 위해 활용되는 가장 최근의 기술인 것으로 보인다. 

57	� Allianz, “Allianz risk barometer 2022: Cyber perils outrank Covid-19 and broken supply chains as top global  business 
risk,” press release, January 18, 2022.

그림 14

대다수의 응답자들은 향후 12-18개월 간 사이버 보안이나 개인정보 보호와  
관련된 지출이 증가할 것으로 예상하였다

다음의 기술에 대한 비용 지출이 증가할 것으로 예상하는 응답자 비율

지출이 크게 증가할 것이라 예상한 응답자 지출이 약간 증가할 것이라 예상한 응답자 

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.

출처: Deloitte Center for Financial Services 2023 Investment Management Outlook Survey.

58	� Department of Homeland Security, Zero trust maturity model, June 2021.

59	� Ibid.

60	� Walter Hancock and Kevin Kirkbride (cofounders of Walacor Corporation), video interview with the author, June  29, 
2022.

61	� Ibid.
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서비스의 디지털 전환이  

이미 빠르게 진행되고 있거나  

빨라질 예정이라 대답한  

응답자 비율

두가지 모두를 수행 중이라 응답한 비율

거버넌스와 보고 체계를 이미  

개선하고 있거나 개선 예정이라 

대답한 응답자 비율

지역별 사회적 책임을 수반한 디지털 전환이 진행된 수준
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자산운용사들이 2023년을 위한 전략을 세우고 실행

하기 시작함에 따라 전사적인 수준에서 목표를 분명

히 새기는 리더들이 다양한 부문에서 성공을 향한 의

미있는 발걸음을 내딪을 것이라는 관념을 딜로이트의 

조사가 뒷받침 하고 있다. 자산운용사에 있어 임직원

은 아마도 가장 중요한 자산일 것이기 때문에, 다가오

는 새해에 임직원에 대한 투자를 계획하는 것은 곧 기

업에도 도움이 될 것이다. 경영진이 개선하기 위한 노

력을 해야 하는 기업 문화는 순선환을 위한 모든 요소

들과 관련이 되어 있다. 2023년 임직원에 대한 교육

과 운영 효율을 높일 수 있는 기술에 투자하는 것은 고

객 경험에 긍정적인 영향을 주고 임직원들이 기업의 

비전에 맞추어 노력할 수 있는 동기를 부여할 것이다. 

이후의 전망

딜로이트의 조사 결과는 전략을 위한 프로젝트와 고객 

만족에 투자하는 자산운용사가 목표 달성을 할 것이라

는 점을 시사한다. 차별화된 성공을 이룬 자산운용사

는 상한 기업문화를 가지고 있을 가능성이 높으며, 기

업 문화를 개선하기 위해 리더십이 이행해야 할 첫번

째 단계는 목적이 분명한 기업의 비전을 임직원과 소

통하는 것이다. 업계가 빠른 변화 속에 있지만, 이러한 

첫걸음은 그 어느때보다도 2023년에 경영진이 중요

하게 생각해야 할 요소이다.

This content was initially published in the Deloitte 2023 Investment Management Outlook 
and was adapted for the Korean market. This communication’s original language is English. 
Its translation into other languages is provided on an informational basis only. If there is a 
discrepancy between any of the translated languages and the English version, the original 
English version controls.

본 자료의 원문은 딜로이트의 2023 자산운용업 전망 (Deloitte 2023 Investment Management 

Outlook)으로 발간되었으며 한국 시장에서의 활용을 위해 내용이 번역되었다. 본 자료의 원문 언어는 영어로 

작성되었다. 원문을 다른 언어로 번역한 자료는 정보 제공을 위한 목적만을 취한다. 만일 영어로 작성된 원문

과 번역본에 차이가 발생한다면, 영어로 작성된 원문의 내용을 따른다.  
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시나리오 1

Blue Skies(푸른 하늘)
인플레이션이 일시적인 현상에 그치고, 공급망 차질이 

해소되고 서비스와 재화 간 수요의 균형이 회복되는 상

황이다. 이 경우 물가 상승률이 정상화될 가능성이 높

다. 근로자들은 업무에 복귀해 노동 공급이 안정화된

다. 연준은 점진적이고 보수적인 수준으로 금리를 인

상한다. 현재 보여지는 상황과는 많이 다르지만, 이런 

상황이 올 수도 있지 않은가?

기업은 장기 회사채 발행 등으로 자금을 마련해 기초 

역량과 성장 주도의 M&A에 투자함으로써 팬데믹 이

후 찾아올 성장 기회를 잡을 수 있도록 대비해야 한다. 

또한 공급망을 다각화해 회복력을 강화하고, 성장과 시

장점유율 확대를 위해 최적화를 도모해야 한다.

시나리오 2

Sun Showers(맑은 날에 오는 비)
공급망 차질이 계속되고 노동력 공급이 경색돼 인플레

이션이 일정 수준으로 유지되는 상황이다. 기업과 소

비자는 완만한 물가 상승에 적응해 경제 성장이 이어진

다. 소비 지출과 경제 활동은 안정적으로 유지된다. 연

준은 약화된 고용 시장을 고려해 완만한 금리 인상 궤

도를 밟는다. 현실적으로 이런 과정으로 간다면 그나마 

위안이 될 수 있다.

인플레이션을 해소하기 위한 미국 연준의 공격적인 금리 인상이 경기 침체의 어두운 그림자로 다가온다. 

‘Winter is coming’은 더 이상 드라마의 영역이 아닌, 현실 영역이 돼버렸다.

현재가 늘 미래의 거울은 아니다. 내년에는 공급망 문제가 완화될 수 있고, 우크라이나 전쟁이 종식될 수도 있

다. 소비 수요가 감소해 소비자물가지수 상승률이 떨어질 가능성도 없지 않다. 시나리오는 현재 상황에서 예

상한 바와 거리가 있을 수 있으나, 기업은 이런 다양한 시나리오에 대해 준비를 하고 있어야 한다. 딜로이트는 ‘

미래 시나리오: 최고재무책임자(CFO)는 인플레이션에 대해 과도하게 걱정하고 있습니까? 아니면 반대로 충

분히 걱정하지 않습니까(Future scenarios: Are CFOs too worried about inflation-or not worried 

enough?)’라는 보고서를 통해 네 가지 인플레이션 시나리오와 대응 방안을 제시했다.

이 시나리오는 기업이 사업 전략, 인적 자원, 공급망 등의 영역에서 회복 탄력성을 키워 미래에 대비할 전략을 

수립하는 데 도움이 되리라 생각된다. 이들 네 가지 시나리오는 전망이나 예측은 아니다. 다만 이런 가정 아래 

기업들이 준비해야 할 전략과 주시해야 할 사안을 정리한 것이다.

기업은 투입비용을 줄이면서 성과를 개선해 불안한 사

업 환경에서 성장할 수 있는 투자 전략을 짜야 한다. 또

한 저금리 환경을 적극 활용해 재무건전성을 유지해야 

한다. 조직의 핵심 경쟁력에 초점을 맞추고, 향후 문제

를 방지하기 위해 현재 취약점도 살펴보자. 성장과 통

합을 위한 최적화 작업이 핵심이다.

시나리오 3

Stormy Weather(폭풍우)
근로자의 기대인플레이션이 상승해 임금-물가 악순환

이 발생하며 인플레이션율이 높게 치솟는 상황을 가정

해보자. 이 경우 소비 지출과 기업 투자 모두 위축된다. 

공급망 문제는 한층 어려워지고, 연준은 인플레이션 억

제를 위해 급격한 긴축 행보를 밟아 경기 침체를 유발

할 수 있다. 현재로서는 가장 유력한 안이다. 바야흐로 

경기 침체의 먹구름이 몰려오는 것이다.

기업은 규모의 경제와 자동화 등의 비용 절감 전략으

로 효율성을 높여야 한다. 또한 사업 모델을 다각화하

는 등 위험 요인을 제거하는 데도 집중할 필요가 있다. 

금융 헤지 수단을 활용해 인플레이션 상승 위험을 완화

하고, 현금 회전 효율성을 최적화하는 것도 중요한 과

제다. 이 시나리오는 현재 상황에 가장 부합한다. 회복 

탄력성 측면에서 기업이 추가로 고려해야 하는 사항을 

제시해본다.

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복126
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1) 기업 전략적 측면에서는 높은 인플레이션 환경에

서 경영진이 조직을 관리할 수 있도록 대비시키고 (

현금 회전율, 가격 탄력성 등) 사업 성과를 측정할 새

로운 핵심성과지표(KPI)를 도입해야 한다. 미수금

을 줄이고, 재고 회전율을 높이고, 지급 채무를 늘

리는 것이 좋다.

2) 인적 자원 측면에서는 비용 절감이 가능한 유연

한 고용 모델을 활용해야 한다(예: 서비스형 노동

(labor-as-a-service), 역외 인력, 대체 수단으로

써의 자동화).

3) 공급망 측면에서는 물가가 더 오르기 전 공급 업

체와 가격 협상을 체결하거나 업체를 회사 내로 흡수

병합하는 수직적 통합을 고려해볼 수 있다.

4) 가격 정책 측면에서는 인플레이션율에 맞춰 가격

을 인상할 필요가 있다. 장기 계약에 물가 상승분을 

반영해야 한다. 저마진 거래, 무상 할인, 당일 배송 

등 이윤 창출에 최적화되지 않았던 결정을 수정해야 

한다. 아울러 상품별, 고객별, 유통 채널별로 가격 인

상을 구조화하고 타깃 설정을 명확하게 해야 한다. 

기업 내 외부적으로 효과적인 커뮤니케이션도 중요

하다. 상품 패키지 재고, 온라인 주문과 같은 비용

이 적게 드는 소비를 장려하는 등 상업적 측면에서 

비용 감축을 위한 방법을 찾는 일도 중요한 과제다.

5) 자본 구조 측면에서는 포트폴리오를 다각화해 위

험을 완화하고 안전자산에 투자해야 한다. 장기 채

무는 되도록 피하는 것을 추천한다.

6) M&A와 구조조정 측면에서는 경쟁 우위를 지닌 

기업은 공격적으로 선제적 인수에 나서야 한다. 반

면 경쟁 우위가 약한 기업들은 비용 구조를 개선할 

방법을 모색해야 한다.

7) 부동산 측면에서는 안정적 자산 수준에서의 부동

산 투자를 해야 한다.

8) 세금 측면에서는 수입 물품 구매 경로와 관세 등

에서 비용을 절감할 수 있는 방법을 모색할 필요가 

있다.

시나리오 4

Downdraft(하강)
공급망 차질이 예상보다 빨리 해소되지만 팬데믹 기간 

축적된 저축이 소진돼 소비 수요가 약화하며 인플레이

션율이 급격히 떨어진 상황을 가정해보자. 저성장으로 

기업 이익이 악화할 뿐 아니라 실업률이 상승한다. 연

준은 역대 최저금리를 유지하며 채권 매입 확대 방안

을 모색한다.

기업은 새로운 경험과 차별화된 서비스로 수요를 창출

하고 가치를 강조해야 한다. 공급 업체와 파트너십을 

합리화하고 구조조정을 통해 효율성을 높인다. 아울러 

비용을 감축하고, 효율성과 수요 창출을 위한 최적화

를 추진해야 한다.

기업은 현재 상황이나 전망에 근거한 단일한 시나리오

를 확신해서는 안 된다. 불확실이 촉발하는 경제 상황

에 따라 발생 가능한 인플레이션에 대한 다양한 시나리

오를 이해하고, 대비하는 전략이 필요하다. 앞서 언급

한 네 가지 시나리오를 포함한 다양한 시나리오를 준비

해 회복력을 높일 방안을 찾아야 한다.

경영진이 각 시나리오가 사업에 미치는 영향을 점검하

고 그에 따른 잠재적 전략과 헤지 방안을 마련해야 한

다는 점은 두말할 필요도 없다. 사업의 핵심 영역(공급

망, M&A 등)에 인플레이션이 미치는 영향을 반영해 

기회와 위험 요인을 파악하는 것도 필수다. 마켓센싱

(Market Sensing)을 통해 핵심 이정표를 파악해 어

떤 시나리오가 펼쳐질지 선제적으로 예측하고 그에 따

라 계획을 수정해야 한다.

다가오는 겨울이 얼마나 이어질지 알 수 없다. 다만 분

명한 점은 겨울이 지나면 봄이 온다.
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우리나라 산업 중 경쟁이 가장 치열한 분야를 꼽으라

면 보험 시장이 손꼽힌다. 연간 240조원 규모 시장을 

두고 대략 50여개 보험사가 경쟁 중이다. 국내총생산

(GDP) 대비 보험료 비율은 세계 6위다. 10위 정도인 

우리 경제력 수준을 감안하면 한국의 보험 시장은 포

화 상태에 가깝다. 시장 성장률은 매년 낮아지는 상황

이다. 그럼에도 불구하고 삼성, 한화, 현대 등 많은 대

기업과 KB, 신한 등 금융지주사들이 보험사를 소유하

고 치열한 경쟁을 계속하고 있는 데는 몇 가지 이유가 

있다.

첫째, 지속적이고 장기적으로 보험료인 현금이 유입되

기 때문이다. 일단 보험을 판매만 하면 안정적으로 현

금이 계속 유입된다. 고객 충성도도 높은 편이다. 한번 

고객으로 만들어놓으면 큰 문제가 없는 한 계속 고객을 

유지할 수 있어 안정적인 경영이 가능하다. 이는 다른 

산업의 경영자들이 부러워할 만한 큰 장점이다.

둘째, 보험을 판매하면 초기에 이익을 누릴 수 있다. 보

험사들은 보험료를 받으면 매출로 인식하고 보험금이 

지급되면 비용으로 인식한다. 보험에 가입하고 보험료

를 내자마자 보험금을 타 가는 고객은 극히 적다. 이 때

문에 수익은 빨리 인식되고 비용은 나중에 인식된다. 

다른 산업은 서비스가 제공되는 때에 수익과 비용이 함

께 인식되는 데 비해 보험업은 그동안 특수한 회계처리

가 인정돼왔다. 판매를 하고 이익을 빨리 인식하는 사

업 모델은 경영자들로 하여금 판매 경쟁을 유도한다.

셋째, 보험사가 부담하는 경영 위험을 완전하게 공시

하지 않아도 된다. 보험사는 장기 산업으로서 미래에 

수많은 변화 가능성을 위험으로 고스란히 부담해야 한

다. 보험사는 금리·환율·고객 행동·인구·질병과 재해

로 인한 변화 등을 예측해 상품을 개발한다. 이런 복잡

한 변화 요인은 보험사의 위험관리 대상이다. 그러나 

보험사 경영 실적이나 재무 상태를 보고하는 공시 사항

에는 이런 위험이 포함되지 않는다. 보험사에 적용되는 

회계 기준이 이런 위험을 반영하는 것에서는 완전하지 

않기 때문이다. 미래에 부담할 위험을 당장 표시해 보

고하지 않으면 경영자들은 일반적으로 이를 무시한다. 

당장의 매출과 경쟁이 중요하기 때문이다.

이런 보험업 특성은 보험사의 치열한 경쟁을 불렀다. 

당장은 문제가 되지 않으니 일단 잘 팔릴 수 있는 상품

을 만들어 판매 경쟁을 벌이는 것이다. 한 보험사가 신

상품을 개발하면 신속하게 베껴 유사 상품을 만들고, 

고객 보험료를 깎아주거나, 보험설계사에게 판매 인센

티브를 더 주거나, 고객이 혹할 만한 다른 옵션 조항을 

추가하는 식으로 경쟁한다. 이런 부담은 당장의 실적에 

반영되지 않고 나중에(약 10년 후) 인식되기 때문에 크

게 신경 쓰지 않는 것이다.

수익 인식하는 방법 달라지며  
가입자 무작정 늘리던 시대 끝나

그러나 보험사들이 실질적으로 부담할 위험이 점점 증

가한다는 점은 부인할 수 없다. 이런 상황이 계속되면 

보험사의 잠재적인 부실은 점점 커진다. 현재 보험 산

업 구조(특히 장기보험을 많이 취급하는 생명보험)는 

점점 취약해져갈 수밖에 없다.

어찌 보면 지금까지 보험업에서 ‘게임의 룰’은 ‘매출 극

대화’였다. 하지만 이런 방식이 계속되면 보험사 부실

이 심화된다. 이를 가능하게 한 배경은 완전하지 않은 

회계제도다. 이 때문에 국제회계기준위원회는 새로운 

보험회계기준서를 만들고, 이를 2023년부터 적용하

도록 했다. 우리나라 금융당국도 이런 적용 원칙에 동

의하고 승인했다. 새로운 보험 회계제도에 따르면 지금

까지 문제점으로 지적된 사항이 모두 바뀐다.

첫째, 수익을 인식하는 방법이 다른 금융사와 유사해진

다. 보험료를 수취한 시점이 아니라 보험 서비스를 제

공한 기간에 비례해 수익을 인식하기 때문에, 예전처럼 

보험 판매가 바로 회사의 실적으로 이어지지 않는다.

‘IFRS17’이 보험업 ‘게임의 룰’ 
바꾼다

한국 딜로이트그룹 보험산업 리더, 금융산업통합서비스그룹 
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둘째, 보험사가 부담하는 모든 위험을 재무제표에 반영하고 매년 이를 새롭게 평가해 공시한

다. 따라서 보험료가 지나치게 낮거나 계약자에게 무리한 약속과 옵션을 제공한 경우에는 이

런 위험이 수치화돼 바로 재무제표에 표시된다.

보험사 이익 늘리려면 대형화로 자산관리 능력 키워야

2023년부터 적용되는 새로운 회계 기준에 따라 보험사들은 더 이상 매출 지상주의 경영을 

계속하기 어렵다. 손실이 예상되는 상품을 팔면 팔수록 경영 실적은 악화되는 것으로 공시

되기 때문이다.

변화된 회계 기준에 따라서 다음과 같은 변화가 예상된다.

먼저 보험사들은 미래를 정교하게 예측하고 이익이 될 만한 상품을 개발해야 한다. 이를 위해 

계리 가정과 미래 금리에 대한 예측을 고도화하는 것이 중요하다. 예측과 실질의 차이를 최소

화하는 것이 경영의 가장 중요한 과제가 될 것이다.

다음으로 시장에서 매력적인 복잡한 상품을 판매할 것인가, 아니면 보험사가 위험을 감당할 

만한 상품을 판매할 것인가에 대한 의사 결정이 필요하다.

매력적인 상품은 보험사에는 위험 부담이 큰 상품이다. 이를 위해서는 상품에 포함된 위험을 

정확하게 측정하고 관리할 수 있는 능력이 필요하다. 이런 관리 능력이 없는 보험사가 다른 

보험사의 상품을 베끼기로 판매할 경우 재무적인 곤경에 빠질 수 있다. 위험관리 능력이 없다

면 단순한 상품을 판매해야 하는데, 이렇게 하면 시장에서의 매력도가 떨어질 수밖에 없다. 

따라서 향후 보험사 핵심 역량은 위험관리 능력이 될 것이다. 보험사 규모가 크고 인력이 풍

부할수록 경쟁에서 더 유리하다.

규모가 중요한 또 다른 이유는 사업 비 효율화 때문이다. 보험료 단가를 낮출 수 있는 경쟁력

은 규모의 경제를 통한 사업비 효율화에서 나온다. 대형 보험사가 향후 전략적인 우위에 설 

수 있는 포인트다.

마지막으로 향후 보험사 이익은 자산관리 능력에 달려 있다. 변경된 제도 아래서는 보험 상품

과 관련된 모든 이익과 원가에 대한 정보가 재무제표에 다양한 형태로 표기된다. 보험사들은 

치열한 경쟁 속에 무작정 이익이 높은 상품만 판매하기 어렵다. 결국은 자산의 효과적이고 효

율적인 투자를 통해 이익이 창출되도록 할 것이다. 이미 보험 부채를 감독당국에서 시가 평가

하도록 한 유럽 보험사들에 공통적으로 나타나고 있는 현상이다. 자산관리 능력도 대형 보험

사가 유리하다는 점은 말할 필요가 없다.

2023년에 새롭게 적용되는 보험 회계기준 명칭은 ‘IFRS17’이다. IFRS17은 보험사 경영 패

러다임의 대대적인 변화를 가져올 수밖에 없다. 한마디로 게임의 룰이 바뀌는 것이다. 그 핵

심은 위험관리 능력과 대형화, 자산운용 능력이다. 이미 이런 상황을 내다본 금융지주사들은 

신속하게 움직여왔다. 신한금융이 오렌지생명을 인수하고, KB금융이 푸르덴셜생명을 인수

했다. 생존을 위해 대형화는 필수적이다.

업계 1~3위를 고수하고 있는 삼성, 한화, 교보가 금융지주사들의 도전에 대응해 어떤 경영 

전략을 펼칠지도 관심사다.



한국 딜로이트 그룹 금융산업 특집호

혼란의 ESG 공시...어떤 기준 따라야 할까 135

Deloitte Insights

2023 금융산업 전망, 엔데믹 위기의 시작과 극복134

혼란의 ESG 공시…
어떤 기준 따라야 할까

한국 딜로이트그룹 리스크자문본부 기후·지속가능성 & ESG팀 

박태호 파트너

기업의 ESG 성과는 일반적으로 지속가능경영 보고서

를 통해 대외적으로 공개된다. 이는 주로 매년 4월과 8

월 사이에 발간된다. 한국공인회계사회에 따르면 기업

들이 발간한 지속가능경영 보고서는 2021년 179건으

로, 2020년 143건 대비 25%가 증가했다.

ESG 관련 공시는 현재 의무가 아니다. 그러나 단계적

으로 의무화될 예정이다. 금융위원회는 지난해 1월 기

업공시제도 개선 간담회를 통해 2025년부터 2조원 이

상 자산을 보유한 기업의 지속가능경영 보고서 공시를 

의무화할 방침이라고 발표했다. 2030년부터는 의무 

공시 대상을 모든 코스피 상장사로 확대할 계획이라고

도 밝혔다.

‘ESG 공시 의무화’는 글로벌 추세 -  
유럽도, 미국도 의무화 추진 중

기업의 ESG 공시 의무화는 글로벌 추세로 확산되고 있

다. 유럽연합(EU)은 2018년부터 종업원 수 500인 이

상 대형 상장 기업, 은행·보험 등 금융 기업을 대상으로 

‘비재무정보 보고지침(NFRD)’을 통해 공시 의무화를 

시행했다. 하지만 이 지침은 공시 정보에 대해 기업에 

상당한 재량권을 부여함에 따라 개정 논의가 이어져왔

고, 2021년 4월 기업의 지속가능성 보고 요건을 강화

한 ‘지속가능성 보고지침(CSRD)’이 발표됐다.

개정된 지침에 따르면 종업원 수 250명 이상, 자산 

2000만유로 이상, 매출 4000만유로 이상 중 2가지 

이상을 충족하는 기업은 상장 여부와 상관없이 2024

년부터 ESG 관련 위험·기회 요소, 기업 활동이 환경과 

인간에 미치는 영향을 공시 기준에 따라 보고해야 한

다. EU 역내에서 1억5000만유로의 순매출액을 창출

하고, EU에 자회사 또는 지사를 보유한 외국계 기업도 

해당 지침 이행 대상에 포함된다. EU집행위원회(EC)

에 따르면, 새로운 지침 적용으로 약 4만9000여개 기

업이 공시 대상이 될 것으로 예측되며 대상 기업 매출

은 EU 전체 매출의 75%를 차지하는 수준이다.

미국 증권거래위원회(SEC)도 지난 3월 기후 관련 정보 

공시 의무화를 발표했다. 발표된 내용에 따르면 사업보

고서 등 공시 자료에 기후 관련 공시 부문을 따로 마련

해 작성해야 한다. 담겨야 하는 내용은 다음과 같다. 식

별된 기후변화 리스크가 기업의 전략·사업 모델·전망

에 미치는 영향 또는 예상되는 영향, 이사회·경영진의 

기후 관련 리스크에 대한 감독과 거버넌스 정보, 기후 

관련 위험을 식별·평가·관리하기 위한 절차와 그런 절

차의 유효성, 온실가스 배출량 정보 등이다.

특히 이 중 온실가스 배출량 공시는 기업의 직접 배출

량(Scope 1), 기업에서 사용하는 전기를 생산하는 과

정에서 나오는 간접 배출량(Scope 2)뿐 아니라 일부 

기업에는 협력업체, 물류, 제품 사용과 폐기의 기업 공

급망 전반에서 발생하는 재간접 배출량(Scope 3)까

지 공개하도록 요구하고 있다. 해당 규정은 대기업은 

2024년, 중소기업은 2025년부터 순차적으로 적용될 

예정이다.

ESG 공시는 어떻게 하나 -  
GRI와 IFRS 두 개 기준 ‘양립’

ESG 공시 의무화와 함께 공시 기준의 표준화 또한 화

두다.

전 세계적으로 지속가능경영 보고서를 작성하는 기준

에는 GRI(Global Reporting Initiative)가 가장 널

리 사용되고 있다. 국내 지속가능경영 보고서의 대부

분은 GRI 기준으로 작성되고 있다. 이 기준을 관장하

는 글로벌 독립기관 GSSB(Global Sustainability 

Standard Board)는 지난해 변경된 기준을 발표했

고, 해당 기준에는 새롭게 석유·가스 산업, 석탄 산업, 

농수 산업에 대한 산업별 기준이 포함됐다.

향후 GSSB는 지속적으로 산업별 기준을 발표할 예정
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이며, 40개 산업으로 세분화한 기준 개발을 추진하고 

있다. 이는 산업별로 ESG 영역에 대한 차별적 적용이 

필요하다는 인식에서 출발했다. GRI는 일반 공시 30

개 지표와 중요 이슈 3개 지표를 기본적으로 갖추고 있

으며, 경제 영역의 17개 지표, 환경 영역의 31개 지표, 

사회 영역의 35개 지표로 각각 구성됐다.

한편 지난 3월 또 다른 ESG 공시 기준이 발표됐다. 국

제회계기준(IFRS) 재단 산하 기관인 국제지속가능성

기준위원회(ISSB)가 글로벌 ESG 공시의 국제 표준이 

될 ‘IFRS 지속가능성 공시 기준’ 초안을 발표한 것. 공

개된 초안을 기반으로 글로벌 의견 수렴 과정을 거친 

후 올 연말 최종안을 발표할 전망이다.

ISSB의 공시 기준은 기업의 가치를 평가하는 지속가

능성 관련 재무 정보를 포함한다. 핵심 요소로는 지배

구조, 전략, 위험관리, 지표·목표 네 가지 요소를 공시

하도록 요구한다. 공시 기준 접근 방식은 지난 2017년 

공개된 기후변화 관련 재무정보공개협의체 (TCFD)의 

정보 공개 권고안과 유사하지만, 보다 구체적이고 세

부적인 정보 공개를 요구한다. 추가적으로 산업별 지

표는 지속가능회계기준위원회 (SASB)를 참조해 수록

했다. 초안은 일반 공시 기준(S1)과 기후 관련 공시 기

준(S2)으로 구성됐다. 향후 ISSB는 새로운 공시 기준

을 추가할 예정이다.

기후 관련 공시가 초안에 가장 먼저 추가됐는데, 이는 

기후변화 심각성이 높아지면서 재무적인 영향이 커지

고 있다는 방증이다. 실제 EU 기업들은 온실가스 감축 

범위를 공급망까지 확산하고 있고, 이로 인해 기후 관

련 공시에 대한 요구 사항은 점차 높아지고 있다.

국내 기업 어떻게 대응할까 - 
공시 위한 실질 절차 확립이 변수

국내에 지속가능경영 보고서가 처음 등장한 것이 

2003년이다. 20년 동안 공시 기준은 GRI를 근간으로 

진화 발전해왔고, 또한 수많은 이니셔티브 활동을 통

해 ESG에 대한 기업의 관심이 커진 만큼 재무적 영향

을 분석하고 증명하기 위한 노력도 지속돼왔다. 그리

고 IFRS의 새로운 기준이 등장하면서 큰 변화의 흐름

이 시작되고 있다. IFRS 공시 기준은 유예 기간을 두고 

기업의 ESG 공시를 요구할 것이다.

기업들은 GRI와 IFRS 공시 기준을 놓고 고민할 것으

로 예상된다. 하지만 기존 ESG를 추진하던 기업은 양

자택일이 아닌 기존 GRI 기준에 더해 IFRS 공시 기준

을 추가할 가능성이 높다. 이미 TCFD와 SASB를 참조

해 공시했던 기업들은 새로운 기준에 대한 부담은 적을 

것이다. 그러나 ESG 공시를 하기 위해 실질적으로 절

차가 확립됐는지가 중요한 변수가 될 전망이다. 반면 

ESG를 처음 시작하는 기업 입장에서는 2개의 공시 기

준은 부담이 될 것이며, 선택적으로 대응할 듯 보인다. 

성과 지표 중심 GRI보다는 IFRS 공시 기준을 더 선호

할 가능성이 높다.

우리는 ESG 공시 의무화라는 새로운 흐름에 더해, 향

후 양립하게 될 두 가지 기준이 기업에 어떻게 반영될 

것인지를 예의 주시해야 한다. 기업은 두 가지 기준을 

모두 적용할 수도 있고, 의사 결정을 통해 한 가지 기준

을 적용할 수도 있다. 우리 기업을 비롯한 전 세계의 기

업이 그 방향을 결정할 것이고, 이해관계자들은 그 방

향을 주도하기 위해 노력할 것이다.

20년 동안 ESG 공시 항목과 방법론이 지속적으로 진

화해왔지만, 시장의 흐름을 뒤집을 만큼 큰 변화가 있

었던 적은 없었다. 이제 IFRS 공시 기준 발표가 ESG 공

시 역사에 새로운 변곡점이 될 것이다.
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신병오 파트너

모든 기업 최고재무책임자(CFO)가 경영 관리에서 가

장 크게 걱정하는 사항은 무엇일까?

기업 실적과 재무 상태가 예상을 크게 벗어나는 경우

다. 더욱이 그 이유를 정확하게 알지 못하고 대응하지 

못한다면 경영 관리는 최악으로 치닫게 된다. 여기서 

끝나지 않는다. 만약 보고된 실적과 재무 상태의 신뢰

성마저 의심받는 상황이라면, 경영 관리는 손을 쓸 수 

없는 지경에 이른다.

CFO는 재무 상태와 실적을 내부 이사회에 보고하고 

투자자들과 소통해야 한다. 외부 감사인으로부터 감사

와 감독당국 검사를 받아야 한다. 이를 근거로 세금을 

납부하고 주주에게 배당을 지급한다. 예상에서 벗어난 

실적, 그 원인을 파악하지 못하는 상황, 신뢰성이 결여

된 재무 보고는 이런 모든 경영 관리를 불가능하게 만

든다.

2023년부터 IFRS 도입되면  
보험부채에 포함된 위험 반영

2023년부터 한국 보험사들은 이런 상황에 직면할 수 

있다는 위기의식을 갖고 있다. 바로 새로운 보험국제회

계기준인 IFRS17이 적용되기 때문이다. IFRS17은 보

험부채에 포함된 모든 위험을 평가해 재무제표에 반영

하는 기준이다. 보험사가 부담하는 위험은 매우 다양하

다. 금리, 환율, 주가 등의 시장 위험, 투자자에 대한 신

용위험, 사망, 사고 등과 관련한 보험위험 등이다. 위험 

예측은 고스란히 재무제표에 표시된다. 매년 손익계산

서는 이런 위험 예측이 정확했는지에 따라 손익의 변동

성이 결정된다. 보험수익은 예측된 금액으로, 보험비

용은 실제 금액으로 각각 회계 처리되기 때문에, 예측

과 실제의 차이는 손익의 변동성을 야기한다.

금리가 10bp(1bp=0.01%포인트)만 변동해도 보험

사 자본의 평균 5%에 달하는 변동성이 발생한다. 정교

한 계산으로 가정하지 않더라도, 손익계산서에 천억원

대 손익 변동성이 발생한다는 점을 유추해볼 수 있다. 

계약자에게 지급하기로 한 보험계약부채와 투자한 자

산 간에 수익률 차이가 발생해도 수백에서 수천억원대

의 손익과 자본 변동성이 발생한다.

이런 상황을 모두 CFO가 통제하는 것은 불가능하다. 

CFO가 금리와 다양한 가정의 변화를 알 수 없기 때문

이다. CFO가 통제를 못하는 경우 예상 또는 목표에서 

크게 벗어난 실적과 재무 상황이 발생한다.

IFRS17은 어렵기로 정평,  
CFO는 정확하게 이해·적용해야

다음으로 고민할 사항은 새롭게 적용되는 IFRS17 기

준에 의한 실적과 재무 상황을 완벽하게 이해해 이사

회, 투자자, 감사인, 감독당국과 소통할 수 있는지다. 

IFRS17은 모든 국제회계기준 중에서도 어렵고 이해하

기 까다로운 기준서로 정평이 나 있다. 동 기준서를 국

제회계기준위원회(IASB)가 완성하는 데 20년 넘게 걸

렸다. 통상의 다른 회계기준서 완성 기간이 5~6년 정

도임을 감안하면 3배 이상 시간이 소요된 난해한 기준

서다. 미래를 예측한 부채와 당기 손익계산서의 실적 

간의 관계, 자산과 부채의 완벽한 매칭, 관리회계 수준

으로 재무회계를 세분화해서 분석하지 않으면 도저히 

이익의 원천과 변동성의 원인을 추적할 수 없다. 보험

사들이 IFRS17 적용 시 가장 크게 부담을 느끼는 부

분이다.

재무제표의 신뢰성 또한 큰 부담이다. IFRS17은 미래

를 예측하고 그 결과가 손익에 반영되기 때문에 미래에 

대한 추정이 가장 중요하다. 따라서 추정(계리적 가정)

의 정확성과 신뢰성은 재무제표의 대외 공신력의 가장 

중요한 요소다. 회계법인과 감독당국도 이런 사실을 알

고 감사나 검사 시에 추정에 대한 신뢰성 부분을 집중

적으로 들여다볼 것이다. 추정 영역이 재무제표 작성에

서 가장 중요한 위험관리 영역이 될 것이므로, 관련된 

내부 통제 구조도 강화할 것이다.

보험사 입장에서는 너무나도 큰 부담이 가중된다. 앞

서 설명한 사항들이 IFRS17을 적용하는 데 수반되는 

비용들이다. 회계원칙을 작성하고 적용할 때 중요하게 

고려되는 사항이 있다. 바로 ‘도입으로 인한 효익이 관

련된 비용보다 커야 한다’는 점이다. IASB와 한국의 금

융당국은 IFRS17 도입의 효익이 비용보다 크다고 판

단했다.

IFRS17의 효익은 전 세계가 통일한 보험회계기준을 

적용하는 것이다. 또한 투명한 회계 처리로 일반 정보

이용자가 보험사 이익을 보다 쉽게 이해할 수 있다는 

것, 보험사의 모든 위험이 재무제표에 반영돼 건전한 

경영을 유도한다는 것 등이 꼽힌다.

이런 효익은 대부분 재무제표를 이용하는 당사자에 관
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한 것이다. 반면 IFRS17 비용은 재무제표를 작성하는 기업이 부담한다. IFRS17의 가

장 큰 비용은 앞에서 설명한 바와 같이 보험사의 경영 관리 실패로 이어질 수도 있는 노

릇이다.

보험사 입장에서 IFRS17의 효익을 꼽으라면 ‘옥석이 가려진다’는 점이다. 강자는 더욱 

강해지고 약자는 더욱 약해지는 게임의 룰이 작용한다. 따라서 보험 산업 전체적으로는 

산업 체질이 강해지고 재무 구조가 견고해진다는 장점이 있다.

이런 효익을 얻기 위해서는 앞서 설명한 경영 관리의 중요성을 다시 인식할 필요가 있

다. CFO는 경영 예측을 효과적으로 할 수 있는 수단을 마련해야 한다. 또한 어렵기만 한 

IFRS17 재무 수치를 이해하고 경영에 반영할 수 있는 기반을 마련해야 한다. 가장 중

요한 것은 IFRS17 도입과 관련된 인재를 확보하는 것이다. 대외적으로 IFRS17 재무

제표에 대한 정합성을 조기에 확보하고 조속하게 외부와의 의사 소통을 시작해야 한다. 

IFRS17에 의한 재무제표는 공식적이든, 비공식적이든 2022년부터 대외 공시가 시행

될 예정이다. 공시 내용에 대한 신뢰성은 필수 요소다. 그럼에도 불구하고 많은 보험사

들은 아직 IFRS17 재무제표에 대한 전반적인 신뢰성을 확인한 바가 없다. 일부 보험사

에서 자체적인 훈련을 통해 결산 시뮬레이션을 진행 중이다. 하지만 IFRS17 결산 결과

를 감독당국과 외부 이해관계자들에게 공시하고, 주주들과 소통하며 심지어는 적정한 

감사 의견을 받을 수 있는 수준인지까지 확인한 상태는 아니다. 즉, IFRS17 결산시스템 

전반에 대한 합리성과 동 시스템에서 산출된 결산 결과에 대한 검증 작업이 필요하다.

CFO를 비롯한 경영진은 새로운 제도에서 산출된 실적과 재무 상태를 완벽하게 이해하

는 것부터 출발해야 한다.

IFRS17의 효익과 비용

구분 효익 비용

보험업계

∙ 보험사 재무건전성 충실화 유도

∙ 보험사 체질 개선

∙ 보험사 대형화로 경영 효율 개선

∙ 중소형 보험사의 생존 경쟁 치열

보험사

∙ �대형 보험사는 차별화된 경영 전략 

수립 가능

∙ �SIZE, 리스크 관리, 자산 운용,  

효율적 판매 채널(사업 비효율) 중요

∙ 시스템 구축 비용

∙ �변경된 제도에 따른 경영 관리  

체계 변경

∙ �정보의 정확성 확보, 예측 능력  

고도화, 내부 통제 강화 등 신제도  

운용을 위한 인력 확충 및 유지

외부 정보 이용자

∙ 보험사 재무제표 투명성 증가

∙ 보험사 이익에 대한 이해 가능성 증가

∙ �전  세계 보험사와 재무 정보의  

직접 비교 가능

∙ 경영관리 수준의 상세 정보 이용 가능

∙ �시행 초기에 새로운 제도하의 재무  

정보를 이해하는 데 어려움

출처 :  딜로이트
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‘ESG’ 언급 없는 
투자설명서 사라진다
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지속 가능 경영 패러다임의 핵심 성과 지표인 환경·사

회·지배구조(ESG)가 투자 철학의 주류가 됐는지, 그 

논쟁은 계속되고 있다. 하지만 지속 가능성에 대해 언

급하지 않은 펀드 투자설명서는 점점 더 찾기 어려워

진다. 또한 전 세계 규제당국이 ESG 투자 기준을 채

택하는 추세기도 하다. 이제는 ESG 투자가 틈새시장

인지에 대한 논의가 아니라, 점차 확대되는 ESG 투자 

기조에 어떻게 대응해야 하는지에 대한 논의로 분위기

가 바뀌고 있다.

전 세계적으로 ESG 관련 금융상품에 대한 투자 수요 

증가는 자산운용 규모가 성장할 수 있는 기회를 제공

한다. 최근 설문조사에 따르면, 이런 투자 수요는 자

산운용사가 의사 결정에 있어 지속 가능성 측면을 고

려하는 촉매제 역할을 하는 것으로 나타났다. 현재

의 성장률로 볼 때 ESG지정자산(ESG-mandated 

Assets·ESG 이슈를 투자 선정에 고려하거나 상장 기

업의 ESG 이슈에 대해 주주 결의가 제출되는 전문관리

자산으로 정의)은 2024년까지 전 세계 전문관리자산

(Professionally Managed Assets)의 절반을 차지

할 것으로 예상된다.

특히 유럽연합(EU)에서 새롭게 시행된 규정은 전 세계 

ESG지정자산 성장세에 속도를 높여줄 것으로 보인다. 

2021년 3월 EU는 금융기관이 투자 금융상품을 공시

할 때 지속 가능성과 관련한 정보를 의무적으로 공시

하도록 하는, ‘지속가능금융공시규제 (Sustainability 

Finance Disclosure Regulation ·SFDR)’를 시행했

다. SFDR 시행으로 유럽연합 펀드 시장은 ‘투자 의사 

결정 과정에서 ESG 특성을 반영하는 수준’에 따라 3

개 펀드(제6조, 8조, 9조)로 나뉘었다. 2021년 1분기 

말 기준, 유럽연합에서 ESG 지속가능금융공시규제의 

8조와 9조 펀드 자산은 EU 전체 펀드 운용자산 규모의 

40%를 차지하는 총 13조달러에 이르게 됐다.

ESG 고려하는 글로벌 자산 증가세 - 
EU에서 공시의무 부여하며 가속화

ESG 관련 금융상품에 대한 투자자 관심이 높아짐에 따

라, 전 세계 자산운용사들은 기존 펀드를 리브랜딩하고 

지속 가능성을 목표로 하는 신규 펀드를 출시하는 방식

으로 대응하고 있다. 2021년 ESG 특성이나 제8조 또

는 제9조의 원칙과 유사한 목적으로 운용되는 상장지

수펀드(ETF)와 뮤추얼펀드는 전년 대비 35% 이상 성

장했다. 48개 관할권(미국 제외)에 1600개 이상 신규 

펀드가 나와 전체 신규 펀드의 약 12%를 차지했다. 미

국에서는 2021년 ESG 특성이나 목표를 가진 149개

의 뮤추얼펀드·ETF가 선보였는데 이는 전체 펀드 출시

의 약 22%를 차지한다.

ESG 관련 금융상품 종류도 다양화됐다. 자산운용사들

은 투자 방식에 지속 가능성을 고려하고 개별 ESG 요

소에 대한 투자 영향을 정량화한 상품을 내놓고 있다. 

이 금융상품은 ESG 각각의 요소별로 중점을 두고 투자

함으로써, 개별 요소에 대한 관심사가 서로 다른 투자

자들을 만족시킨다. ESG 펀드 종류가 다양해짐에 따

EU 지속가능금융공시규제(SFDR): 6·8·9조 개요

· �6조 펀드(Article 6) 
모든 금융 시장 참여자는 계약 공개에 다음 설명을 포함해야 한다.

· �지속 가능성 위험의 투자 결정 통합 방식

· �지속 가능성 위험이 금융상품의 수익에 미칠 수 있는 영향 

지속 가능성 위험이 없다고 판단하는 경우, 이유를 명확하게 설명해야 한다.

· �8조 펀드(Article 8) 
펀드는 6조의 지속 가능성 위험 요구 사항을 충족하면서 "다른 특성 중에서 환경 또는 사회적 특성, 또는 둘

의 조합을 촉진하는 방법, 모범적인 거버넌스 관행을 따라야 한다."

· �9조 펀드(Article 9) 
8조의 요건을 충복하면서 "지속 가능한 투자를 목표로 하거나 탄소 배출량 감소를 목표로 하는 펀드"로 정의한다.
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라 지속 가능성 목표가 다른 투자상품별로 자금 유입 

또한 차이가 있다.

최소 1개 이상 ESG 관련 펀드를 보유 중이라고 보고

한 기관 투자자 수는 2016년 이후 거의 300% 증가

했다. 2021년 3분기까지 미국 증권거래위원회(SEC)

에 제출된 주식보유현황보고서(13F)의 24%를 차지한

다. 모든 ESG 관련 펀드 중 일반 ESG 펀드는 2016년 

38%에서 2021년 3분기 기준 53%로 증가했다. 반면 

같은 기간 수자원 중심 펀드는 ESG 펀드 비중을 32%

에서 6%로 감소했다. 이는 일반적인 ESG 펀드가 빠르

게 성장한다는 점을 보여준다. 2021년 3분기 말 ‘13F 

보고서’에서 확인된 207개의 ESG 연계 펀드 중 일반 

ESG 펀드가 66%를 차지해 이를 방증한다.

글로벌 자산운용사 켄드리엄(Candri am)과 티로프

라이스(T.Rowe Price)는 투자 프로세스에 ESG 관점

(Lens)을 적용하고 기업 재무·비재무(ESG) 정보를 분

석한 결과를 반영해 투자 의사 결정을 한다. 의사 결정 

과정에서 ESG 적용은 더 이상 다른 금융상품과의 차별

화 요소가 아니다. 또한 전 세계의 규제기관은 EU와 같

이 투자자가 ESG 정보를 확인할 수 있도록 펀드의 분

류를 요구할 수도 있다. 지속 가능성 펀드는 점점 더 크

게 증가할 것이다. 이에 따라 특정 금융상품이 투자자 

눈에 잘 띄는 것이 더욱 어려워질 수 있다.

최고 1개 이상 ESG 펀드 보유한 기관 
투자자 2016년 이후 300% 증가

이런 상황에서 기업이 지속 가능성을 주요 가치로 두는 

것은 규제기관 목표에 부합한다. 또한 투자자와의 신

뢰를 쌓는 동시에 직원을 만족시켜 궁극적으로 회사가 

ESG 자산의 더 많은 부분을 확보하는 데 도움이 될 수 

있다. 지속 가능성 목표를 위한 회사의 프로세스 개선 

등을 투명하게 공개하는 것은 직원 신뢰도를 높인다. 

이는 자발적 이직률을 줄이는 데 도움이 된다. 투자자 

입장에서는 회사에 대한 신뢰를 강화해 ESG 투자 환

경에서 차별화가 가능해진다. 투자운용사는 ESG 투자 

관련 공시를 종합적으로 검토하고 회사 전반에 걸쳐 일

관되게 관련 규정 준수 정책을 구현함으로써 규제기관

과 투자자 우려를 완화할 수 있다.

다만 딜로이트 설문조사에 따르면 투자관리산업 응답

자의 15%만이 회사가 다양성과 포용성을 재무제표에 

정량화했다고 밝혔다.

유엔책임투자원칙(UNPRI) 가입을 통해 책임 투자 활

동에 대한 투명성을 담보하는 것이 이 문제 해결에 도

움이 될 수 있다. 일부 고객은 지속 가능성 위험·요인

에 관한 높은 투명성을 요구한다. 기업은 디지털 전환

(Digital Transformation)을 통해 지속 가능성 이니

셔티브를 채택하고 고객 참여를 개선할 수 있는 경로

를 제공할 수 있다. 최근 금융기관 성과를 측정할 때 재

무지표 외 사회적 영향을 포함한다. 이런 평가를 위한 

자료를 제공하기 위해 자산운용사는 독립적인 제3자

에 의한 검증 또는 보증을 통해 이점을 얻을 수도 있다.

ESG 투자 성과 보증 채택, 공개 요구사항 증가 등의 

요인으로 향후 12개월 동안 ESG 지정관리자산 규모

가 확대될 것으로 전망된다. 기업의 지속 가능성에 대

해 높아지는 고객 기대치를 만족시키기 위해서는 내부 

인재를 확보하고, 투명성을 높이며, 지속 가능성 목표

를 위한 과정과 결과를 공개하는 것이 가장 중요하다.

글로벌전문관리자산 내 ESG 지정 추이

ESG 지정자산 비ESG 지정자산

(단위:조달러)

출처 : 금감원 전자공시
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디지털뱅킹 이용자 수 경쟁 그만…
맞춤형 경험 안겨라

한국 딜로이트그룹 디지털부문 금융서비스섹터  

신석인 전무

바야흐로 디지털뱅킹은 금융 생활의 근간이 됐다. 코

로나19 팬데믹은 새로운 삶의 방식을 이끄는 촉매제 

역할을 했고, 디지털뱅킹 활성화도 빨라졌다. Z세대

(18~23세)와 밀레니얼세대(24~39세)부터 베이비부

머세대(56~74세)에 이르기까지, 디지털뱅킹은 더 이

상 선택 사항이 아니다. 모바일뱅킹 거래는 이미 일상

화됐고, 새로운 디지털 솔루션을 통해 금융기관과 빅

테크 기업의 금융 서비스를 이용하는 것은 더 이상 낯

설지 않다.

딜로이트가 올해 디지털뱅킹 성숙도(Digital 

Banking Maturity)를 조사해보니, 은행들은 디지털

뱅킹을 통해 더 나은 고객 경험을 창출하려고 힘썼다. 

그러나 “디지털뱅킹으로 기존 고객과의 유대를 강화하

며 새로운 고객 유입을 이어갈 수 있는가?”라는 질문

에 대한 속 시원한 답은 찾지 못했다. 디지털뱅킹 앱의 

월간 활성 사용자 수(MAU)가 증가했다고 해도 그것만

으로는 불충분하다. 미국 소비자 대상의 2021년 딜로

이트 디지털뱅킹 서베이 결과에 따르면, 많은 고객이 

여전히 대면 서비스 또한 선호한다고 응답한 점이 이

를 말해준다.

일례로 지점이 감소하고 온라인·모바일 앱이 보편화

하며 챗봇이 빛을 발할 것이라 봤다. 하지만 상품 문의

를 위해 챗봇을 사용한 응답자 중 82%는 앞으로 상품 

문의에 챗봇을 사용하지 않을 것이라고 답했다. 또한 

응답자 46%는 지점을 계속 방문하겠다는 의사를 보

였다.

이런 결과는 챗봇이 아직 고객이 원하는 지식 수준이나 

공감 수준을 제공하지 못하기 때문으로 풀이된다. 이

뿐 아니라 디지털뱅킹 이용 때 예상외로 긴 대기 시간

이 소요되는 경우가 많다. 이처럼 대면 채널에서 고객

이 경험하는 친밀감과 공감대 등을 디지털 채널에서 구

현하기가 만만치 않다.

더욱이 MZ세대로 정의된 젊은 고객들은 기존 세대보

다 주거래 은행을 변경할 가능성이 높다. 젊은 고객이 

보유한 계좌 수가 적고, 은행과의 관계가 깊지 않기 때

문으로 풀이된다.

한편, 어릴 적부터 핀테크가 제공하는 서비스 수준에 

눈높이가 맞춰져 기존 은행에 대한 기대감이 훨씬 높기

도 하다. 젊은 고객은 보다 통합적이고 지능적인 서비

스를 제공하는, 믿을 만한 금융 파트너를 스스로 찾는 

것이다. 다시 말해 기존의 은행 서비스 운영 방식으로

는 더 이상 젊은 고객층을 잡을 수 없다.

특히 기존 은행들은 ‘빅테크 서비스를 선호하는 고객 

행동에 어떻게 대응할지’ ‘ 젊은 고객층을 어떻게 유인

하고 고객 관계를 유지할지’, 두 가지 숙제를 동시에 해

결해야 한다. 디지털뱅킹이 저비용 비대면 채널의 역할

을 넘어 차별화된 경쟁력을 갖추기 위해 짚고 넘어가야 

할 네 가지 포인트는 다음과 같다.
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1. 다다익선은 미덕이 아니다?!

많은 정보 표출, 오히려 전달력 하락

모바일뱅킹에 로그인하면 처음부터 많은 정보와 서비

스가 나타나는 경우가 많다. 다양한 부서 의견을 반영

해야 하는 앱 담당자는 이런 복잡한 정보 표출에 변화

를 주기 어렵다. 이는 고객에게 불편한 경험을 제공한

다. 복잡한 정보가 고객이 원하는 서비스에 접근하기 

어렵게 만드는 등 원치 않은 상황을 만들 수 있어서다.

따라서 디지털뱅킹은 푸시(Push) 마케팅이나 가판대 

형태의 정보 제공 방식을 넘어서야 한다. 고객 반응을 

이끌어낼 콘텐츠 구성과 함께 고객별로 개인화 서비스 

제공하는 등 ‘정보 적중률’을 높여야 한다.

2. 디테일 없는 고객 중심은 2류

고객은 현재에 만족하지 않는다

모바일뱅킹 앱이 단순하게 서비스 제공에 초점을 맞추

고 있다면, 고객 경험 축적을 통한 차별화와 디지털 플

는 게 아니다. 추천 상품이 고객 기대를 충족하지 못하

면 신뢰도 하락으로 이어진다. 더욱이 고객은 주로 조

회, 이체 등을 목적으로 뱅킹 앱을 방문한다. 이때 반복

적인 상품·서비스 추천은 오히려 고객 피로도 증가로 

이어진다. 은행은 광범위한 상품 포트폴리오 제공이 아

닌, 거래·행동 데이터를 기반으로 개인의 고유한 스타

일에 적합한 금융 상품과 서비스를 큐레이션해야 한다.

4. 휴먼 터치는 앞으로도 중요

‘디지털 + 휴먼 터치’ 융합 필수

고객과의 상호 작용에 따스한 인간미와 감성, 즉 휴먼 

터치를 가미하는 것은 중요하다. 디지털뱅킹이 확대돼

도 대면 채널은 은행 전체 매출 성장과 고객 관계 강화

에서 핵심이다.

최근 은행 지점이 줄어들었다. 하지만 복잡한 금융 상

품의 판매, 재정 자문, 고객과의 유대감 지속을 위한 지

점 역할을 간과할 수 없다. 축적된 고객 데이터와 디지

털 기술을 활용해 고객 생각보다 한발 앞서야 한다. 디

지털 채널 중 모바일뱅킹 앱은 고객과 은행 사이를 상

호 연결하는 고객 경험의 중심에 자리 잡아야 한다.

랫폼으로의 도약은 그저 희망 사항에 불과하다. 고객은 

은행이 제공하는 다양한 서비스를 이용하며 부지불식

간 다양한 관계를 생성한다. 플랫폼이라면 이런 관계를 

확대 재생산해 의미 있는 가치로 전환하는 혁신이 필요

하다. 더 많은 부가 서비스의 추가에 함몰되지 마라. 고

객과 다양한 관계를 만들어왔던 핵심 서비스를 기반으

로 ‘디테일한’ 개선 노력에 초점을 맞춰야 한다.

3. 주입식 단답형 이제 그만

경험의 개인화 효과적

고객 추천의 좋은 사례로 넷플릭스(Netflix), 스포티파

이(Spotify) 등이 언급된다. 이들 앱 내에는 사용자가 

평생 동안 모두 접할 수 없을 만큼 많은 양의 콘텐츠가 

있다. 이 경우 추천 서비스는 매우 유용하다. 추천 콘텐

츠가 고객 취향에 맞지 않더라도, 이것이 고객 불만 사

항으로 이어지는 경우 역시 드물다.

금융 서비스는 다르다. 무수히 많은 상품이 준비돼 있

또한 원격 상담 지원 등 대면-디지털 채널 간 연계를 

통해, 전 채널에 걸쳐 ‘끊김 없는’ 일관된 고객 경험을 

제공해야 한다. 인간이 경험하는 감정 범위를 이해하

고 접근하도록 AI 모델을 심화시킨다면 디지털 공간에

서 더욱 개인적이고 인간적인 상호 작용을 이끌어낼 수 

있다.

네 가지 포인트의 핵심은 ‘고객 경험 중심의 혁신’이

다. 디지털뱅킹 이용 증가는 은행 효율화뿐 아니라 핵

심 매출 성장에 기여하는 폭을 넓힌다. 지난 수년간 모

바일뱅킹 확장에 애써왔던 은행은 고객 디지털 이용 급

성장세에 고무돼 있다. 이제는 고객의 잠재된 요구 사

항을 선제적으로 예측하는 디지털뱅킹을 만들어야 한

다. 그래야 금융 패러다임 전환기에 선도 은행으로 나

설 수 있다.

은행이 제공하는 고객 여정 부문별 디지털화 정도 증가율

정보탐색

계좌 개설 처리

채널 접근

신규 고객 가이드

카드 조회·관리

계좌·상품 관리

송금·납부

고객 지원

인증

개인종합자산관리

금융 투자 서비스

방카슈랑스

계좌 통합 서비스

자동차 대출·담보 대출 등

은행 외 부가 서비스

체크/신용카드·신용대출·마이너스통장 등

계좌 해지

정보수집

계좌 개설

신규 고객  
서비스

일상적인  
은행 업무

상품·서비스 가입

해지

(단위:%)

*설문조사 샘플은 2020년과  2022년 설문조사에 모두 응답한 193개 은행

*자료 : 딜로이트 2022년 디지털뱅킹 성숙도 설문조사
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Deloitte Korea  
One Financial Services Industry
한국 딜로이트 그룹의 금융산업 전문가들은 은행, 보험, 증권, 캐피탈, 신용카드, 자산운용 등 금융산업에  

대한 축적된 다양한 업무수행 경험과 글로벌 네트워크의 최신 데이터베이스를 바탕으로 선진화된 회계감사,  

세무자문, 재무자문 및 컨설팅 서비스를 제공하고 있습니다.

특히 보다 심도 있고 전문화된 서비스를 제공하기 위해 금융산업과 관련된 업무 조직을 하나로 통합한  

금융산업통합서비스 그룹을 운영함으로써 고객의 요구에 신속하게 대응하고 있습니다.

Deloitte Insights

민홍기 본부장  
딜로이트 금융산업통합서비스그룹 총괄리더

Tel. 02-6676-2319
E-mail. homin@deloitte.com

손재호 본부장  
딜로이트 고객산업본부 본부장

Tel. 02-6676-2502
E-mail. jaehoson@deloitte.com

장형수 파트너 
딜로이트 금융산업통합서비스 그룹 고객산업리더

Tel. 02-6676-1168
E-mail.hyuchang@deloitte.com

조태진 파트너 
딜로이트 금융산업통합서비스 그룹 

은행 및 자본시장 리더

Tel. 02-6676-3322
E-mail. tajo@deloitte.com

신병오 파트너 
딜로이트 금융산업통합서비스 그룹 

보험산업 리더 

Tel. 02-6676-1225
E-mail. byoshin@deloitte.com

홍윤기 파트너 
딜로이트 금융산업통합서비스 그룹 

자산운용업 리더

Tel. 02-6676-1204
E-mail. yunghong@deloitte.com

권용원 파트너 
딜로이트 금융산업통합서비스 그룹 

부동산업 리더

Tel. 02-6676-2040
E-mail. yongkwon@deloitte.com

딜로이트 그룹 금융산업 총괄리더

딜로이트 그룹 고객산업본부

금융산업 리더
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조태진 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-3322
E-mail. tajo@deloitte.com

· 금융지주 K-GAAS/PCAOB 외부감사

· 금융기관 내부회계관리제도 자문

· 금융기관 IFRS 외부감사

· �금융지주 및 보험사 회계정책 도입 자문

· 금융기관 회계자문

· �은행, 증권 등 금융기관 외부감사 및 

PCAOB 감사

· 금융기관 내부회계관리제도 자문

· �금융기관 Private Accounting 및 

회계자문

박기태 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1270
E-mail. kitpark@deloitte.com

박재철 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부'

Tel. 02-6676-1159
E-mail. jaepark@deloitte.com

회계감사본부 회계감사본부

· 금융기관 Private accounting
· 국내외 금융기관 외부감사

· �IFRS17 도입 전략 및 영향분석 

컨설팅

김경호 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1230
E-mail. kyounghkim@deloitte.com

· 금융기관 IFRS 외부감사

· 금융기관 내부회계관리제도 자문

· IFRS9 시스템 구축 자문

신금호 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1231
E-mail. keushin@deloitte.com

· 보험사 손익변동성 관리

· �금융기관 통합리스크, ALM, 파생 

평가 및 헷지 전략

이대희 수석위원 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1262
E-mail. daehlee@deloitte.com

· �금융기관 Private Accounting/
보험사 감사

· 금융기관 파생상품/헷지회계

· IFRS17 도입이후 전략 컨설팅

유영경 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6099-4368
E-mail. youyoo@deloitte.com

· 보험 회계(IFRS17) 컨설팅

· �자본 감독규제(K-ICS, Solvency II,  
ICS, 내부 모형 등) 컨설팅

· 보험사 가치평가 / 보험업 전략 자문

이재엽 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1093
E-mail. jaeyulee@deloitte.com

· 국내 주요 금융기관 감사

· 은행 Private Accounting
· IFRS17 시스템 구축 컨설팅

노원래 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1276
E-mail. wnoh@deloitte.com

· 금융지주 인수실사

· 보험사 손익변동성 관리전략

· 금융지주 변동성 관리전략

문희창 파트너 
딜로이트 안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1165
E-mail. hmun@deloitte.com

· 품질관리실 금융상품 담당

· 금융기관 IFRS 회계감사

김재현 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1175
E-mail. jaekim@deloitte.com

· �금융기관 K-GAAS/PCAOB 

외부감사

· 은행 Private accounting
· 금융기관 내부통제 자문

공선희 파트너  
딜로이트 안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1264
E-mail. sgong@deloitte.com

· IFRS9 대손충당금 감사 및 컨설팅

· �금융기관 리스크관리(신용, 유동성, 

금리) / 관리회계 컨설팅

김현구 수석위원 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-3552
E-mail. hyunkukim@deloitte.com

· 금융기관 외부감사 및 회계자문

· 금융기관 Private accounting
· �금융기관 내부회계관리제도 자문

김우람 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1151
E-mail. wookim@deloitte.com

· IFRS17 도입 영향도 평가 자문

· 보험사 기업가치 평가

· 보험 계리 자문

곽호성 수석위원 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-2744
E-mail. hoskwak@deloitte.com
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회계감사본부 컨설팅

· 보험사 기업가치 평가

· 보험사 IFRS17 시스템 구축 자문

지성원 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-3838
E-mail. sujee@deloitte.com

· 금융기관 자본관리 전략 컨설팅

· �국내 선도 보험사/재보험사 ERM / 

K-ICS / IFRS 17 시스템 구축 컨설팅

·� 금융기관 리스크 전략 및 건전성 규제 

대응 컨설팅

함현중 수석위원 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1136
E-mail. hhahm@deloitte.com

· Fintech 외부감사 및 내부회계 자문

· �XBRL(국내, SEC, ESMA) 
reporting 및 분석 자문

· 금융기관 Data analytics 자문

이형남 파트너 
딜로이트 안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1268
E-mail. hyunlee@deloitte.com

· �보험사 IFRS17/IFRS9 시스템 및 

회계정책 구축 자문

· 국내 주요 금융기관 감사

· 보험사 내부회계관리제도 자문

허호영 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1180
E-mail. hheo@deloitte.com

· �국내 선도 보험사 IFRS17/IFRS9  

시스템 및 회계정책 구축 자문

· 보험사 내부회계관리제도 자문

· 금융기관 실사 및 구조조정

한유기 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1257
E-mail. yhan@deloitte.com

· 금융기관 외부감사 및 회계자문

· �금융기관 내부회계 관리제도 구축 

및 운영

장문보 파트너 
딜로이트안진회계법인 회계감사본부

Tel. 02-6676-1118
E-mail. muchang@deloitte.com

· 금융기관 운영혁신 컨설팅

· �금융기관 IT전략 컨설팅

· �금융기관 EA (Enterprise 

Architecture) 및 응용 

Architecture 수립 컨설팅

박지숙 파트너 
딜로이트 컨설팅

Tel. 02-6676-3722
E-mail. jisukpark@deloitte.com

· �금융 비즈니스 전략

· �Digital CX, My Data & Big Data 

컨설팅

구본재 부사장 
딜로이트 컨설팅

Tel. 02-6676-3636
E-mail. bonjkoo@deloitte.com

· �금융업 사업전략, 성장전략, 

글로벌전략

· �금융업 디지털전략, 채널전략, 

고객가치 관리

· �금융업 PMI, Value-up 전략 및 실행

김우석 파트너 
딜로이트 컨설팅

Tel. 02-6676-3563
E-mail. woosekim@deloitte.com

안상혁 파트너 
딜로이트 컨설팅

Tel. 02-6676-3625
E-mail. anghyan@deloitte.com

· �금융(은행/보험) 운영혁신  
Operation Transformation/PI

· Risk & Compliance(은행/증권 FRTB)
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재무자문본부리스크자문본부

· 금융기관 내부통제 진단 및 개선

· 금융소비자보호 내부통제 체계 구축

· �운영리스크관리 체계 구축 / 

컴플라이언스 업무 고도화

· 상시감사 및 자금세탁방지 체계 구축

전종무 파트너 
딜로이트안진회계법인 리스크자문본부

Tel. 02-6676-2921
E-mail. jojun@deloitte.com

· �Basell III 도입 시스템 구축

· �보험사 K-ICS 도입 시스템 구축

· �국내 선도 보험사 IFRS17/IFRS9 
시스템 구축 컨설팅

김수환 파트너 
딜로이트안진회계법인 리스크자문본부

Tel. 02-6676-2152
E-mail. soohwakim@deloitte.com

· �자금세탁방지(AML) 및 제재

(Sanction) 관련 자문

· �무역금융 자금세탁방지(TBML) 관련 자문

· �금융기관 부정조사 및 방지 프로세스 및 

감사시스템 구축 자문

· �정기 금융정보교환(FATCA/CRS)

관련 자문

· �금융기관 내부통제 및 데이터분석

염승원 수석위원 
딜로이트안진회계법인 재무자문본부

Tel. 02-6676-2125
E-mail. syeum@deloitte.com

· Libor Transition 및 금리,FX 컨설팅

· �전략적 자산배분 및 시뮬레이션 컨설팅

· �바젤 FRTB 및 KICS 등 금융규제 컨설팅

박준홍 수석위원 
딜로이트안진회계법인 리스크자문본부

Tel. 02-6676-2917
E-mail. junepark@deloitte.com

· �금융기관 보유 부실채권 매각 및 

평가 자문

· 구조조정 기업 실사

장호 파트너 
딜로이트안진회계법인 재무자문본부

Tel. 02-6676-1428
E-mail. hojang@deloitte.com

강유석 수석위원 
딜로이트안진회계법인 리스크자문본부

Tel. 02-6676-2960
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