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1972년 상호신용금고로 출범한 저축은행은 지역기반의 서민금융기관으로서 지하금융을 양성화를
목적으로 설립되었다. 지난 고금리 시대에 성장을 지속하던 국내 저축은행은 80년대 들어서면서
시중은행의 대형화와 상품 다양성 등으로 경쟁력을 점차 잃기 시작했다. 이후 저축은행업계는 상대적으로
높은 수신금리를 유지하기 위해서 고수익-고위험 투자처에 눈을 돌리게 되었으며, 부동산 경기의 활황
시기에부동산 PF에대거투자를하면서급성장을하게되었다.

하지만, 최근 글로벌 경기 악화와 맞물려 국내 부동산 경기의 위축으로 저축은행업계의 부실이 현실화
되면서 2010년삼화저축은행을시작으로 현재까지총 8개저축은행이 금융 당국에의해 부실 금융기관으로
결정및영업이정지되었다.

저축은행의 잇따른 영업 정지로 예금자들의 동요가 심화되자 금융당국은 가지급금 지급 시기를 일주일
앞당기고서민대출을늘리고또한배드뱅크 출범등안정화대책을모색중이다.

삼정 KPMG 경제연구원은 국내 저축은행의 문제와 부실 발생 경과 정리를 담고 또한 미국, 독일, 일본의
저축은행사례분석을통해국내저축은행업계의 미래지속가치성장의방향성을제시하고자 한다.

Executive Summary

“고수익 고위험 투자가 부실 가져와”

현재의 부실 발생은 저축은행의 수신과 여신 구조에 따른 “고수익⋅고위험” 투자의 비정상적 증대에서

비롯되었다. 즉, 저축은행의 생존을 위한 고금리 수신을 유지하기 위한 역마진을 해소하기 위해 PF 대출에

편중된 기형적 구조가 저축은행의 부실을 불러온 것이다. 그 결과 2011년 5월 현재 4개사가 영업정지,

3개사가 적기 시정조치, 2개사가 유상증자를 진행하게 되었다.

“미국, 독일, 일본의 경우 저축은행 위기에 각기 다른 성공적 대응 펼쳐”

미국의 경우 역시 부실의 과정이 국내 저축은행업계와 다르지 않았으나, 강력한 감독권 강화로 부실화를

극복할 수 있었다. 일본은 지방은행 금융지주회사제의 도입을 통해 저축은행 부실을 공동 대처하고 업무

시너지 효과를 발휘할 수 있는 기반을 형성하였다. 안정적인 독일의 저축은행은 외부적으로는 금융당국의

체계적인 관리감독제도와 내부적으로는 고객을 자사의 평생 가치로 인식하고 수익의 일부분을 사회로

환원하는 등 서민금융 본연의 업무를 강조하는 공공성 인식 교육으로 도덕적 해이를 찾아 볼 수 없다.

“체계적 감독 시스템 확립 및 영업 전략을 통한 본연의 업무 충실 필요”

국내 저축은행 부실은 시간이 다소 걸리더라도 중장기적인 건전성 확보를 위한 당국의 노력이 필요하다.

정부 차원에서의 강력한 법률 규제 마련 및 수익 관리 감독 시스템 마련이 필요하며, 저축은행 내부적으로

고금리 수신을 유지하기 위한 고객 침투전략과 상품개발이 절실하다. 즉, 앉아서 시행업자들과 비즈니스를

하는 시대를 넘어서 발로 뛰어 고객을 찾아가는 진정한 서민금융기관으로의 변신이 필요하다.
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I. 저축은행 현황

고유 역할 및 설립개요

우리나라 저축은행의 역사는 1970년대 초부터 시작되었다. 당시 금융불안과 사채
의존도가 높았던 기업들의 자금난을 해결하고 신용질서를 바로 잡기 위해 일수대출
위주로 영업하던 서민금고와 신용업무를 취급하던 무진회사 등을 제도 금융권으로
끌어들였다 . 이것이 바로 1972년에 처음 출범한 저축은행의 전신인
상호신용금고였다.

상호신용금고는 1997년 외환위기 중 금융사고가 잦아지고 신용금고와 기타
서민금융기관의 공신력이 떨어지자 자체 경쟁력을 확보할 수 있도록 명칭을
신용은행이나 상호은행 등으로 변경하자는 움직임이 일었다. 그 결과, 2002년 3월
1일 정부가 상호저축법을 공포함으로써 모든 상호신용금고가 상호저축은행으로
명칭을 전환하였고, 2008년 12월에는 상호저축은행에서 ‘상호’ 명칭을 뺄 수 있는
법안이 통과되어 지금까지 이어져 오고 있다.

외환위기 이후 구조조정으로 저축은행 본점 수는 지속적으로 감소하였다 .
1997년부터 2002년까지 231개의 저축은행 가운데 74개 은행이 인가 취소되고, 27개
은행이 합병, 25개 은행이 해산 및 파산, 영업정지를 명령 받았다. 이러한 조치는
금융당국이 공적 자금 부족 등의 이유로 합병유도를 추진한 결과로 해석된다.

합병으로 인해 저축은행 업계 총 본점 수가 감소하는 대신에 금융당국은 지역
제한성을 풀어주고 이른바 ‘88클럽제’를 도입하여 국제결제은행(BIS) 자기자본 8%
이상, 고정 이하 여신비율 8% 이하일 경우 우량 저축은행으로 분류해 법인 대출을
80억 원 이상 가능토록 하였다. 이에 따라 부실 저축은행을 떠맡은 저축은행들은
급격히 자산 및 부채 규모가 커지며 대형화 되기 시작했다.

급격한 대형화로 인해 저축은행들은 수신기반 확충을 위해 지점 수를 확장해가면서
수익 확대를 꾀하였고, 결국 자산을 확충한 저축은행들은 2002년과 비교해 200%를
상회하는 자산 성장률을 보였다.

본점 및 지점 수로 본 부실 원인
“’90년대 말 이후 IMF 및

카드사태로 합병 유도…

…지속적인 본점 수 감소와

이에 따른 대형화로

인한 지점 수 증가”

하지만, 저축은행의 급작스런 대형화는 리스크 관리가 제대로 이루어지지 않은 채
이뤄졌다. 즉, 자율적 성장이 아닌 인위적 대형화 속에서 금융 당국의 관리 감독 마저
미흡하여 자산의 성장 만큼 커져버린 부채를 만회하기 위한 저축은행들의 위험자산
중심의 수익성만을 쫓는 도덕적 해이의 허점을 제공하게 된 것이다.

저축은행업계는 수익성을 위한 역선택(Reverse Selection)으로 부동산 경기 호황에
맞춰 고금리 사업인 부동산 시장에 확충된 수신액을 투자하는 PF 대출은 어쩌면
당연한 결과였는지 모른다.

저축은행 본점 및 지점 수 추이

Source: 금감원
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“1차적으로 금융감독기관의

소홀한 리스크 관리도

문제지만,

추가적으로 저축은행 내

도덕적 해이의 역선택이

배가 되어 부실사태는

이미 예고된 상황”

- 현 시중은행 관계자 인터뷰
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II. 저축은행 문제점

무분별 부동산 PF 대출 증가와 부동산 시장 침체

여신대비 PF 연체율
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‘10. 12월 연체율

1997년 외환위기 이후 정부의 부동산 부문 규제 완화와 부동산 시장이 활성화
되면서 저축은행업계는 무리한 PF 대출 조건을 내세우며 수익을 극대화했다. 사업도
끝나기 전에 PF 대출금을 상환하는 조건, 만기연장에 따른 수수료 및 금리 인상 등
다양한 방법으로 PF 대출을 늘리기 시작했다.

특히, 재무적 투자자가 미래적 사업성 가치를 고려하여 리스크를 지는 본연의 의미인
PF구조와는 달리 저축은행들은 시공사 보증이라는 담보대출의 형태를 빌미로
리스크를 제대로 평가하지 않고 시공사 및 시행사에 미룬 사실도 PF 대출 증가에
견인하게 된 원인 중 하나가 되었다.

결국 부동산 침체기가 오면서 시공사의 재정상태 악화가 유발되며 저축은행의 PF
연체율은 시한폭탄처럼 급증하게 되어 PF 대출 부실 확대에 근본적인 원인을
제공하게 된 것이다.

요컨대 , 2002년 이후 시작된 본격적인 PF 대출증가는 부동산 경기에 민감한
저축은행들의 호황과 함께 부실위험을 키워왔다고 볼 수 있다. 부동산 시장 침체기에
발생한 저축은행 부실로 2010년 상반기 저축은행은 6,984억 원 규모의 당기순
손실을 기록하며 대규모 적자로 전환되어 금융위기 이후 가장 큰 규모의 손실을
기록하였다. 부실채권을 상쇄시키기 위한 대손충당금 증가와 연체율 증가로 인한
상환금 연체가 가장 큰 손실 원인이었다. 연체율의 경우, ’10년 12월 25.1%를 기록해
같은 해 6월 대비 16.4% 증가하였고 , 대손충당금은 전년대비 62% 증가한
3.4조원으로 부실의 심각성을 보여주고 있다.

당기순이익 및 ROE 추이
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“PF 대출은

시한폭탄과 같은 구조…

…PF 연체율 25.1%, 

’10년 저축은행
총 손실액 6,984억 원”

Source: 금감원

Source: 금감원 및 금감원 보도자료

(단위 : %) 

(단위 : 백만 원) (단위 : %) 

“미래 사업성 가치를 고려하지

않고 시공사 보증에 의존하여

PF 대출 증가를 늘림”
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최근 부실저축은행 구조조정 경과

정부는 저축은행 사태 해결을 위해 2011년 1월 3일 김석동 현 금융위원장을
임명하였다. 취임 후 김 위원장은 부산, 삼화저축은행 등 대형저축은행에 영업정지
등과 같은 특단의 조치를 내렸다. 동시에 금융지주사들의 저축은행 인수합병이라는
해결안을 제시하고 그 첫 사례로 우리금융지주로 하여금 삼화저축은행을
인수시켰다.

현재 자산부채인수(P&A)방식을 통한 구조조정방안, 예금보험 공동계정을 통한
구조조정 자금 마련, 개인 대출 부분의 일부 영업규제 완화 등 저축은행 부실사태를
해결하기 위한 여러 가지 방안이 고려되는 가운데 정부는 추가적으로 3월 11일
특별계정법을 발표했다. 요지는 금융위가 특별계정으로 저축은행 구조조정 재원
10조원을 마련키로 한 것이다. 정부는 예보료 일부와 정부출연금으로 이루어진 본
특별계정을 차입하여 구조조정 자금으로 사용할 계획이다 . 이에 대한 구체적
실행방안 중의 하나로 금융 당국은 부동산 PF 대출 부실 문제를 해결하게 위한 ‘PF
배드뱅크’를 6월말까지 출범시킬 예정이다.

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점
Issue Monitor

III. 저축은행 부실 발생 경과

기간 상세 내용 비고

2011. 1. 14 삼화저축은행의 영업정지 및 유상 증자 명령
BIS 기준미달, 부채가
자산 초과

2011. 2. 17 부산저축은행, 대전저축은행에 추가로 6개월 영업정지
업계 1위 저축은행의
영업정지

2011. 2. 18 우리금융이 삼화저축은행 인수 우선협상대상자로 선정
우리금융은 3월
영업 개시

2011. 2. 19
부산2, 중앙부산, 전주저축은행 3곳과 보해저축은행 등 4개
저축은행을 추가로 영업정지

6개월간 영업정지

2011. 2. 22 도민저축은행 6개월 영업 정지

2011. 2. 25
예금보험공사는 영업정지 '가지급금'을 현행 1천 5백만 원에서
2천만 원으로 상항조정

예금자 피해를
최소화 하기 위함

2011. 3. 1
영업정지를 당한 7개 저축은행 예금자들에 대한 가지급금
지급 3월 2일부터 순차적으로 시작

가지급금 신청기간도
1개월에서 2개월로
늘어남

2011. 3. 7
저축은행 부실채권 매입 재원으로 활용할 구조조정기금채권에
대한 국가보증동의안이 국회 상임위를 통과

저축은행 부실채권
5조 8천억 원 매입

2011. 3. 11
저축은행 구조조정을 위한 “예금자 보호법” 개정안 국회통과,  
특별계정을 설치

대상을 저축은행으로
한정

2011. 3. 21 도민 저축은행 부실로 효력정지

2011. 3. 25 구 삼화저축은행 우리금융저축은행으로 출범

2011. 4. 19 PF 배드뱅크 상반기 출범 검토 10조원 지원 계획

2011. 5. 12
8개 은행 배드뱅크 통해 부실 PF 1차적 처리
(국민,우리,농협,신한,산업,하나,외환,기업은행)

1조 2,000억 원

정부 저축은행 구조조정 일지

Source: 금감원

“부동산 PF 부실채권

처리하기 위한 1단계로

8 개 시중은행 차등출자

합의”
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장기고정 금리 주택담보대출을 주요 수익원으로 삼고 있던 미국의 저축대부조합의

파산사례는 최근 부동산 대출 부실 심화로 도산 위기에 빠진 현재 한국의 저축은행

업계 사례와 유사하다.

1980년대 미국의 저축대부조합(Savings & Loan Association)은 저금리로 자금을

조달해 고금리로 대출을 해주는 비교적 단순한 수익구조로 많은 이익을 취할수

있었다. 하지만, 이자를 상대적으로 높게 제시하는 펀드사들의 등장으로 수신 모집

경쟁에서 저축대부조합은 점차 밀려나기 시작했다.

결국 경쟁을 위해 고금리를 제시하는 상업용 부동산에 대해 투자비중을 늘리기

시작했고, 미국 역시 부동산 버블이 꺼지면서 자금회수를 못한 대부조합들이 다수

발생하면서 부실이 크게 증가 하였다. 미국 저축대부조합은 1981년과 1982년에

각각 46억 달러, 41억 달러 손실을 기록하며 많은 저축대부업체들이 파산하는

위기가 발생했다.

한국 저축은행 위기와 유사한 미국 저축대부조합 파산 사례

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점

IV. 해외 사례 : 저축은행 부실 및 안정화 사례 (미국)

Issue Monitor

저축대부조합의 부실 확대로 인해 감독당국은 조합 부실 문제를 지급 불능문제로

접근하기보다는 유동성 부족 측면으로 대응하여 초반 부실 조합의 자발적 회생을

기대했다. 즉, 감독당국의 대응은 부실조합을 신속히 조치하여 관리폐쇄하는 방법을

제시하기보다는 부실 조합 정리를 위한 연방대부조합보험공사(FSLIC)의 자원 및

감독 인력에 의지하며 관용정책(Forbearance Policy)를 실시하는 전략을 펼쳤다.

즉, 감독당국은 1984년에 133건의 신규 조합을 허가하는 등 부실조합을 퇴출 시키기

보다, 오히려 1981년 25건 보다 수배에 이르는 신규 조합을 허용했다. 하지만, 이들

신규 조합들은 시장이자율을 상회하는 조달비용과 모기지론 매각을 통해 마련한

자금을 대부분 고수익 고위험 부문에 투자함으로써 저축대부조합의 건전성에

심각한 부실을 초래하였다.

1980년대 후반 미국 부동산 가격은 급락하기 시작했고, 부실 조합 정리를 담당하는

연방대부조합보험공사 (FSLIC)의 준비금은 이미 손실을 막기에는 역부족으로

적자폭이 증가하게 되었다.

결국 1980년 43개의 부실조합수는 1989년 무려 10배가 넘게 증가해 516개의

부실조합수를 기록하며 금융위기로까지 발전하게 된 것이다.

감독당국의 관용정책으로 초기 대응에 안일

“감독당국은 초기

대응으로 건전성 확보

보다는 수익성 회복에

집중하여 부실규모를

더욱 키웠다. ”

“펀드사 등장에 따른

생존전략으로

고금리 상업용 부동산과

같은 고 위험 투자군에

집중”

미국 저축대부조합 부실 원인

Source: 삼정KPMG 경제연구원

미국 감독당국의 관용정책

초기 지급 불능이 아닌 유동성 부족 문제로 인식하여 FSLIC 처리에 기대

미국 부동산 경기 급랭

1980년 대 후반 부동산 가격급락 및 연방대부조합보험공사(FSLIC)의 준비금 적자

저축대부조합 무리한 투자

시장이자율 이상의 조달비율과 모기지론 매각 자금으로 고수익  고위험 투자 증가
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부실 조합 처리 전담인 정리신탁공사(RTC) 설립으로 본격적인 부실처리 조정

미국 감독당국은 저축대부조합 부실 사태의 심각성을 뒤늦게 깨닫고 서둘러
금융공사(FICO)를 설립했다. 설립 목적은 단기적으로 FSLIC 자금 조달을 최대한
지원해주는 것이였으나, 이는 실패로 이어졌고 결국 별도의 부실 조합 처리 전담
기관인 정리신탁공사(Resolution Trust Corp: RTC)를 신설하기에 이르렀다.

1986.12.31

FSLIC 준비금
적자 발생

1987.8.10

FICO설립 추진으로
자금 조달 시도

1989.8.9

FIRREA 제정
RTC 신설

Source: KDB, 삼정KPMG 경제연구원 재구성

총 747건의 부실 저축대부조합 정리건 중 497건이 예금부채와 자산 일부를 넘기는
자산부채인수방식으로 정리되었다 . 다음으로 158개는 RTC가 매수기관에게
예금채무인수에 대한 대가로 자금을 지원하는 부보예금이전 방식으로 처리되었고,
나머지 92개의 부실저축기관은 RTC가 예금을 지급하고 잔여재산을 인수하는 방식인
예금지급방식으로 마무리 하였다.

전체 부실저축기관 중 65%가 넘는 저축기관이 자산부채인수 방식으로 정리되었는데
여기서 주목해야될 점은 자산처분 전략이 별도적으로 준비되었기에 인수기업들을
확보할 수 있었다는 것이다.

“구조조정 설계의 두

번의 실패 이후,       

미국 금융당국은

최종적으로 부실조합

처리 전담기관인

정리신탁공사(RTC)

설립”

FICO의 경우 자산처분을 위해 많은 부실자산을 인수자에게 매각하는데 중점을
두었기 때문에 인수후보자 선정에서부터 어려움을 겪었다. 이러한 점을 보안하기
위해 RTC는 초반부터 부실조합을 즉시 정리하기보다는 보전관리를 위한 제도적
장치를 마련하였다.

보전관리는 RTC 감독하에 내부통제, 예금자 신뢰유지, 재산보호 등을 목적으로 하는
부실조합 경영권을 의미한다 . 이를 통해 RTC는 위임된 저축대부업체의 모든
처리절차에 철저히 관여감독할 수 있는 체제 확립과 동시에 많은 부실조합을
정리할 수 있는 자금과 인원 충당을 위한 시간적 여유를 확보할 수 있게 되었다.

또한 보전관리 내용에는 해당기관 경영상태를 파악하고 비용 측면에서 가장
효율적인 처리방법을 결정하여 부실 정리에 대한 구체적 방안을 파악할 수 있는
접근법이 포함되었다. 미국의 저축대부조합의 부실은 자산부채인수(Purchase and
Assumption: P&A), 부보예금이전(Insured Deposit Transfer: IDT), 보험금지급(Pay-
Off: PO) 등 3가지 유형으로 처리되었다.

Source: 예금보험공사, ‘금융구조조정의 방법과 사례’

RTC의 부실 저축대부조합 정리 내역

미국 금융 감독당국의 저축대부조합 처리 과정

총 건수 구분 정리 유형 건수 비율(%)

747

정리종류별

은행 M&A 433 58.0

조합간 M&A 222 29.7

청산 92 12.3

정리형태별

자산부채인수 497 66.5

부보예금이전 158 21.3

보험금지급 92 12.3
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RTC의 자산처분 전략

현재 한국 역시 저축은행 부실처분을 위한 배드뱅크 도입이 유력화되고 있는 가운데
미국 RTC의 처분 전략인 인수자 입장에서의 마케팅 전략 및 부실자산 풋옵션 전략을
고려해볼 필요가 있다.

첫 자산처분 전략으로는 인수자를 위한 마케팅 전략을 들 수 있다. 가격변동을
최소화하기 위해 매각의 시기 , 물량 , 매각자산 유형 및 가격을 구성하여
월스트리트저널 등 주요 간행물에 부실조합 명단 광고를 게재함으로써 후보
인수자로 하여금 기호에 맞는 리스트를 선택적으로 조회할 수 있는 효과를 주었다.

또한 과거에 해당저축조합이나 유사조합에 관심을 가졌던 투자자나 투자 컨설턴트
등의 명단을 조사하고 입찰에 참여할 수 있도록 관련 그룹을 별도적으로 초빙하여
포럼 형식의 회의를 주기적으로 주최하여 인수자를 확보할 수 있었다.

둘째, 보다 많은 인수자를 유치하기 위해 RTC는 ‘풋옵션’ 방법을 사용했다. 대부분의
인수자가 부실저축기관의 자산을 모두 인수하는 것을 원하지 않기 때문에 RTC는
구매자가 부실조합 자산의 대부분을 인수하고 그 이후 일정 시점에서 자산의
대부분을 RTC가 재인수하는 옵션을 제공한 것이다. 즉, 18개월 동안 인수자들이
인수 자산에 대한 건전성 평가를 할 수 있게 기간을 부여한 뒤 나머지 매각되지 않은
부문은 RTC가 처리하는 방식을 도입하여 약 400억 달러 이상을 인수자에게
매각하는 성과를 거둘 수 있었다.

’89년 금융기관개혁법 (FIRREA) 개정을 통한 감독관리 법률 강화도 미국의
부실저축기관 처리에 힘을 실아 주었다. FIRREA를 통해 우선적으로 금융기관 임직원,
주주 및 외부의 독립계약자 등 금융기관관련자를 처벌대상으로 규정했다. 또한
금융기관관련자에 대한 구상권 행사 및 형사고발을 허용하여 건전성 저해 조치에
대한 감독제재조치와 앞으로의 도덕적 해이 방지효과 및 부실화에 따른 법적인
책임을 가릴 수 있게 되었다.

1995년 12월 31일부로 RTC는 747개의 부실저축기관을 정리하고 잔여업무는
FDIC에 잔여자산과 부채는 저축보험공사 정리기금에 인계하며 부실 조합 처리를
일단락시켰다. RTC 설립 후 부실이 마무리 되기까지 6년여의 기간이 소요되어
처리과정이 다소 길어졌다고 볼 수 있다.

하지만 보전관리를 통한 체계적 부실처리 전략 수립과 지원금 마련, 법률 강화 등
부실조합의 자산규모를 줄임으로써 효율적으로 정리할 수 있었다는 면을 고려할 때
RTC 설립목적을 성공적으로 수행한 것으로 평가된다. 또한 747개의 부실저축기관
처리로 규모 면에서 컸다는 점과 더 이상의 부실 방지화를 막기 위한 최선의 정책
수립이었기에 시간 소요에 관계없이 오히려 여유를 갖고 준비했다고 볼 수 있다.

미국 RTC 당국의 부실처리 접근법은 강력한 법률적 감독 지원 아래에서, 하지만
인수후보자 입장을 이해하는 전략으로 점증적으로 진행했다는 점에서 부실화의
파국을 방지하고 예금자를 보호할 수 있었던 것으로 분석된다.

부실처리 방안

자산처분 전략 FIRREA법률 강화

고객맞춤형
리스트 작성

풋옵션
인수계약

건전성 저해
감독 강화

형사고발
행사

미국 저축은행 부실처리 전략

Source: 예금보험공사, 삼정KPMG 경제연구원

“부실책임 법률(FIRREA) 

강화로 건전성 관리 및

모니터링 체계화”

“부실조합 인수자 유치를

위한

인수자 대상의

다양한 마케팅 활동”

“미국의 부실처분은

1) 인수 후보자들의

입장에서 준비하며,       

2) 예금자들의 보호를

최대화하려는 노력 그리고

3) 미래 추가적인 부실을

막기 위한 법률 강화”
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현재 우리나라 저축은행업계와 마찬가지로 일본 저축은행업계(제2지방은행)도
부실여신이 크게 급증한 때가 있었다. 1980년대 Risk에 대한 충분한 고려없이
부동산관련 대출을 적극 확대하다 1991년부터 부동산 버블 붕괴가 시작되면서
내수위축 및 기업도산과 함께 지방은행과 한국의 저축은행 격인 제2지방은행의
부실여신이 크게 증가한 것이다.

또한 비슷한 시기에 일본 정부는 금융빅뱅 계획 즉, 대형화를 통한 금융기관 경쟁력
강화를 위해 대형 시중은행들 간 인수합병을 촉진시키기 시작했다. 일본 금융당국은
1947년에 제정된 지주회사의 설립이 금지되었던 독점금지법을 개정하여, 20개의
일본 시중은행들을 4개의 대형 은행으로 축소시켰다.

결국 규모 면에서 더욱 커진 4개 대형 은행들은 풍부한 자금력으로 수익을
극대화하기 위해 다양한 상품 개발에 열을 올리기 시작했으며, 이는 결국 일본의
저축은행업계의 경쟁력 상실을 초래했다. 그 결과 일본의 지방은행 및 제2지방은행
(저축은행)들의 기존 고객들은 규모의 경제를 갖춘 대형 은행으로 이동하였으며,
일본 지방은행업계는 수신기반 축소와 이에 따른 수익 악화로 최악의 상황에
직면하게 되었다.

결국 일본 정부는 2차 금융빅뱅 계획 수립 및 실행을 통한 저축은행 경쟁력 확보를
위해 지방은행 간 경영통합을 추진했다. ‘금융지주회사 설립’을 통해 지방은행과
제2지방은행 간 통합을 허용한 것이다. 대표사례로 삿포로 호쿠요홀딩스(2001),
호쿠호쿠금융그룹 (2004.9), 키라야카홀딩스 (2005.10), 키요홀딩스 (2006.2),
야마구치금융그룹(2006.10), 후쿠오카금융그룹(2007.4) 등이 있다.

일본 금융환경 변화에 따른 저축은행 시장 간의 통합

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점

IV. 해외 사례 : 저축은행 부실 및 안정화 사례 (일본)

Issue Monitor

구분
삿포르호쿠요

홀딩스
호쿠호쿠
금융그룹

키라야카
홀딩스

키요
홀딩스

야마구치
금융그룹

후쿠오카
금융그룹

은행      

증권 - - - -  

보험  - - - - -

신용카드      

리스 -     -

신용보증   -   

벤처캐피털 -   -  

부동산 관리 -  - -  

컨설팅 -  - -  -

Source: 각 사 사업보고서

일본 지방은행 금융지주회사 업무 범위

“일본 시중은행의

대형화(1차 금융빅뱅)와

부동산 버블 붕괴에 따른

일본 저축은행업계의

수익 저하”

“일본의 2차 금융빅뱅은

금융지주사 설립을 통한

지방은행과

저축은행업계 간

합병 허용 정책”
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IV. 해외 사례 : 저축은행 부실 및 안정화 사례 (일본)

Issue Monitor

일본 금융지주회사로의 통합으로 인한 효과 및 특색

일본의 2차 금융빅뱅으로 탄생한 금융지주회사 가운데 야마구치금융그룹은
지방은행과 제2지방은행의 경영통합의 대표적인 성공사례이다 . 지방은행인
야마구치은행은 제2지방은행 모미지홀딩스와 통합할 당시 자기자본비율이
12.21%에 달하는 등 재무기반이 건전했으나, 상대적으로 영업력 취약한 히로시마,
후쿠오카현으로 영업거점을 넓히기 위해 경영통합을 통해 모미지홀딩스 고객을
흡수하는 영업전략의 일환으로 모미지홀딩스을 인수했다.

야마구치금융그룹의 경우처럼 지방은행-제2지방은행간 통합 후 각각 인수기업과
피인수기업에게 몇 가지 공통적으로 시너지 효과가 나타난 것을 확인할 수 있다.

첫째, 인수기업 측면에서 제2지방은행과의 통합으로 지방은행은 Niche Targeting을
활용한 고객 기반의 확장을 꾀할 수 있었다 . 제2지방은행의 강점인 지역 내
서민금융에 앞장섰던 점을 내세워 지자체로부터 기술력과 성장력을 검증 받은
기업들에게 무담보 대출 등 다양한 대출상품을 제공한 것이다. 지역밀착 고객의 니즈
발굴을 기반으로 거점지역을 통해 지역경기 활성화에 이바지하고 있다는 점도 기업
이미지상 효과적이라 할 수 있다.

또한 반대로 피인수 기업 측면에서 보면, 자금확대 및 노하우 공유로 인한 비즈니스
파급 효과를 경험할 수 있었다 . 인수기업인 지방은행은 제2지방은행보다는
경영통합을 주도하는 각종 여수신업무 등에 대한 경험과 상품이 상대적으로 많은
편이다. 경영통합으로 인해 동일 그룹 내 제2지방은행에 노하우 공유 및 적극적인
지식 전수로 양질의 개인 신용대출이 증가하면서 경영실적이 호전되는 효과로까지
이어졌다.

일본 금융지주회사 통합 시너지 효과

Source: 삼정KPMG 경제연구원

지방은행

은행 카드 리스 증권 신용보증 …

제2지방은행

여신 수신 …

금융지주회사
통합

경영 효율화 + 재무개선 효과

대형은행과
업무제휴

신규시장진출 가속화

Niche Targeting

인프라 확충

“저축은행의 지역 내

서민특화 금융 서비스

역량과 지방은행의

다양한 금융 상품

노하우의 시너지 극대화”



12© 2011 Samjong KPMG ERI Inc., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG
International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved.

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점

IV. 해외 사례 : 저축은행 부실 및 안정화 사례 (일본)

Issue Monitor

일본의 지방은행과 제2지방은행의 금융지주회사를 통한 경영활동 통합의 시너지
효과는 이에 그치지 않는다. 일본의 지방금융지주사들은 시스템 투자 확대를 통해
고객정보의 활용 및 고객 요구의 다양화에 부응하기 위한 인프라를 확충했다.
시스템 확충으로 인한 대출 심사의 적정성과 합리성 확보로 고객 옥석 가리기를
통한 Targeting 역량 확보 또한 극대화될 수 있었고, 신규 시장인 인터넷 기반의 대출
사업도 가능하게 되었다.

또한 시스템 발전 및 확대로 등장한 심사서류 자동화에 따라 사무 수작업이
경감했으며 경영의 효율을 극대화시킬 수 있었다 . 지방은행의 금융지주회사화
과정을 보면 통합초기에는 각 은행을 자회사로 두고, 은행의 손자회사는 그대로 두는
등의 현 은행체제를 가능한 유지시키는 대신 전산시스템의 공동운영과 함께
업무프로세스의 표준화를 우선적으로 지향한 것이다. 그 결과 비용절감에 대한
공동대처를 할 수 있었고, 업무효율화를 도모해 나갈 수 있는 통합 시너지효과를
발휘하고 있다.

마지막으로 금융지주회사의 통합으로 인해 재무 안정을 넘어선 재무 상승 효과까지
얻을 수 있었다. 금융그룹 산하의 지방은행제2지방은행들의 경우 당기순이익과
여수신이 전반적으로 신장세를 보였고, 부실채권비율의 하락, 자기자본비율의 제고
등 성장성 , 건전성 , 안정성 지표 대부분이 양호한 모습을 보임에 따라
금융지주회사방식의 경영 통합이 현재까지는 성공적이라는 평가가 제기된다.

앞서 언급한 야마구치금융그룹의 경우, 2005년 통합 당시 부실채권비율이 8%대에서
현재 5%미만으로 줄어들었고, 자기자본비율도 10%에서 12%로 향상되었다.

“통합에 안주하지 않고

추가적인 금융인프라

확대로 신규 고객 및

신규 사업으로 확장…

… 이에 따라

지방금융지주사들은

재무적 안정을 넘어서

상승효과 거둬”
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IV. 해외 사례 : 저축은행 부실 및 안정화 사례 (독일)

Issue Monitor

자국민들에게 절대 신뢰를 받고 있는 독일 저축은행은 모범적인 운영모델을
제시하고 있으며 명실 상부한 대표적 지역 금융기관으로 포지셔닝 하고 있다.

아래 표와 같이 독일 일반은행은 크게 3가지 유형으로 나누어 지는데 저축은행의
규모가 가장 큰 34.3%의 자산비중을 차지하고 있다. 최근 자국민들을 대상으로
브랜드 인지도 조사 결과 ‘Sparkassen 저축은행’이 독일 전체 기업 중 1위를 차지한
자동차 기업인 ‘Volkswagen’ 에 이어 2위를 차지하면서 그 신뢰성을 입증하고 있다.

세계 저축은행 업계의 표본인 독일 저축은행

독일에서 저축은행 인지도와 자산비중이 큰 이유는 지배구조와 철저한 감독관리
체제 때문으로 알려지고 있다. 독일 저축은행 소유주는 일반 시중은행이나 협동조합
은행과는 달리 그 지역의 지방자치단체나 공공기관이다. 그래서 저축은행의 이익이
발생할 경우 이익의 10%에 해당되는 금액은 지방자치 단체나 공공기관에 기부된다.
이를 통해 지방자치 단체는 자자체기금에 이 기금을 합산하여 지역개발사업이나
사회복지사업에 투자하고 있다. 독일 저축은행은 공공이익을 목표로 이윤추구가
목적이 되지 않기에 납입자본금이 없으며, 독일 저축은행의 자기자본은 일정 한도가
될 때까지 이익금을 적립한 안전 적립금이 전부이다.

또한 독일 저축은행의 주요 의사 결정 기관으로 이사회가 법적으로 저축은행을
대표하며 경영을 담당한다. 또한 독일 은행법에 따라 지방자치 단체나 공공기관의
대표들에 의해 구성된 관리위원회는 영업정책의 기본 노선을 결정하고 이사회
의사결정 사항을 감독하는 기능을 한다.

구분 상업은행(민영) 저축은행(공영) 협동조합은행(민영)

총 자산 점유율 28.2 34.3 11.8

비은행대출 점유율 33.0 42.0 15.1

기업대출 점유율 16.2 43.1 14.5

은행 수(지점 수) 356(5,300) 475(1,500) 1,295(14,000)

Source: 독일 중앙은행( Bank of Germany)

(단위: 개, %)

이사회

관리 위원회

대출심사 위원회지점관리 위원회

영업 적정성 평가 및 의사결정 사항 감독

Source: 삼정KPMG 경제연구원

독일 저축은행 관리 체제

독일 일반은행 시장 점유율

“독일 저축은행은

지자체가 소유주이며, 

이익의 일부를

지자체에 기부하고

지자체는 다시

지역 발전 기금화하는

공공성 추구 경영”
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이사회와 관리위원회 외에도 대출 심사위원회는 대출대상자의 신용 상태 평가 및
대출 여부를 결정하는 심사권을 행사하여 , 지점을 효율적으로 관리하고 있는
지점관리 위원회와 함께 감독 권한 행사에 참여하고 있다.

영업에 대한 적정성 평가 시스템 및 체계적인 관리감독 거버넌스는 이미 담당
지역관리에 대한 노하우 및 선구안을 확보하여 이후 부동산 침체기가 글로벌
지역으로 확산되었을 때에도 이를 극복할 수 있는 기반을 제공하였다.
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자산 증가 추이(좌) 부동산관련 대출 증가율(우)

Source: 독일 중앙은행( Bank of Germany)

(단위: 억 유로, %)

독일 저축은행은 글로벌 경제 침체기에도 견고한 자산 확보 추이를 보였으며, 부동산
관련 대출 증가율 역시 안정적인 모습을 보여 왔다. 총자산 증가율이 2002년부터
연평균 1.7%로 상당히 안정적으로 판단되며 대출 증가율도 2003년 이후 0.9%로
꾸준히 안정적인 수치를 보여주고 있다.

이와 같은 안정적 사업의 영위는 다른 국가와는 다른 경영 목표에 기반한다 .
대부분의 독일 저축은행은 일반은행과 다르게 경영 목표가 이윤 극대화가 아니라
지역주민의 공익 극대화에 있다. 수익 면에 있어 고객예금의 안전한 관리와 지역
주민의 절약 정신 함양 및 자산형성 촉진을 도모한다. 여신 면에서도 해당 지역의
저소득층과 중산층을 대상으로만 자금 공급 업무를 담당하며, 고객이 필요로 하는
자금을 적시에 공급하는 역할을 한다.

두 번째로 독일 저축은행들은 고객의 예금보호한도를 100%로 보장해주는 방식을
택하고 있다. 현재 독일 저축은행 예금자들은 설립주체인 주 정부 또는 지방자치
단체의 저축은행 영업 지속 보장 및 예금에 대한 지급보증에 의해 예금을 보호받고
있다.

더불어 지역저축은행보증기금(Savings Bank Guarantee Fund)과 저축은행, 지로
중앙회 보증기금, 주택대부협회 보증기금에 의해 추가적인 예금 보호를 받고 있어
저축은행 고객들은 사실상 예금 전액을 보호받을 수 있다. 즉, 독일 저축은행업계는
저소득 지역주민들의 금융자산에 관하여 지역주민의 자산 형성을 돕는다는 정신으로
거의 모든 분야를 망라하고 무한 책임보증제도를 도입하고 있는 것이다.

독일 저축은행 자산 추이 및 부동산 대출 증가율

“글로벌 경제 침체기에도

견고한 안정성 보여”

“지역 사회의

공익을 우선으로 하는

경영 목표”

“예금보호한도 100%...

… 예금 유치 경쟁력

확보”
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마지막으로 독일 저축은행의 평생 고객을 위한 맞춤형 영업전략이다 . 독일
저축은행은 고객을 자사의 평생 가치로 인식하고 수익화하는 영업마인드를 지니고
있다. 대부분의 독일 국민들이 일생 동안 단지 1개의 금융기관과 거래하고 신용카드
활용이 적다는 국민성을 감안하여 고객 연령별로 제공 상품 포트폴리오를 구성하여
고객 기반 확대 전략을 사용한다.

또한 독일 저축은행은 본점이 위치한 해당지역 내에서의 밀착형 경영을 중시한다.
독일 정부는 다른 국가와 다르게 저축은행에 대해 영업지역제한 원칙을 폐지하지
않고 그대로 유지하고 있다. 프랑크푸르트 저축은행의 경우에는 프랑크푸르트 내
100개 이상의 지점이 활성화되어 있으며, 시장 점유율도 해당 지역 내에서 50%
이상을 차지한다. 해당 지역 내 완벽한 고객 확보를 위해 철저한 지역 밀착주의
경영전략을 내세우고 있는 것이다.

독일 저축은행은 지역 고객을 최우선시하고 고객의 편에 서서 영업전략을
구동함으로써 수신 중심의 안정적 수익기반을 확보할 수 있었다는 점에 우리에게
시사하는 바가 크다.

독일 저축은행 내 엄격한 교육환경 시스템도 영업 수익에 있어 큰 역할을 담당한다.
모든 독일 저축은행은 사내 교육을 통해 은행원으로 갖추어야 할 기본사항을
교육하며 저축은행 간 공동체를 형성하고 소양을 갖추는 교육을 제공 한다.

임직원의 자질 향상을 위한 체계적인 교육 시스템은 저축은행의 지역 공동체 소양
교육을 강조하여 수익성과 공공성에 대한 균형감을 갖추도록 함과 동시에 도덕적
해이를 미연에 방지하도록 한다.

• 실무 경험 토대로 한
업무 능력 점검

• 관련 업무와 연관된
법률 지식 습득

승진 자격취득 필수조건

• 1년 혹은 1년 반 정도의
순환 교육 프로그램

• 일종의 은행원 양성과정

전체 저축은행에 해당

• 11개월의 대학 식 교육

• 우수자 선발 및 자질 심사

최고 경영자 필수조건

Source: 삼정KPMG 경제연구원

독일 저축은행업계 교육 프로그램 과정

“공동체 의식 함양과

영업 마인드 동시에

추구”

“지역 밀착 중심의

평생 고객 영업 전략”
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각국의 저축은행 관리방안은 해당 국가의 경제정치적 외부 환경요인에 따라 상이할
수 있다. 하지만 앞서 검토했듯이 미국이나 일본처럼 이미 저축은행 부실화를 겪은
국가의 극복사례와 독일의 저축은행의 모범적인 수익전략 실행 사례는 우리나라
저축은행의 미래 지속 발전을 위한 방향성 정립에 있어 참고가 될 수 있다 .
해외사례를 통해 우리나라 저축은행의 부실화 해결을 위한 고려사항은 다음과 같이
정리될 수 있다.

각 국가별 저축은행 평가를 통한 우리나라 저축은행 부실화 해결 방향성

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점
Issue Monitor

V. 해외 사례를 통한 우리나라 저축은행 시사점 및 성장전략 방안

국가 제도적 측면 기업적 측면

미국 법률 처리전담 신설기관 설립 부실관리시스템 강화

일본 금융지주회사 설립법 제정 업무 다양화서민금융화

독일 지배구조  감독체제 구축
100% 예금보호제

고객 중심 지역밀착형 영업전략

Source: 삼정KPMG 경제연구원

우선 제도적으로 미국과 같은 강력한 법률 규제 및 관리시스템이 마련되어야 한다.
현재 부실 저축은행 처리를 위해 예금보험금 내에 공동계정을 설치하는
‘예금자보호법 개정안 ’이 국회 상임위를 통과했다 . 특별계정을 통해 금융위는
저축은행 구조조정 재원으로 약 10조원을 마련키로 했다.

하지만, 저축은행들이 부동산 관련 대출이나 고수익을 위한 여신상품 중심 전략을
쉽게 포기하지 못하는 등 본질적인 체질 개선에 시간이 소요될 것이기 때문에
추가적인 구조조정 재원도 심각하게 고민해야 한다. 미국의 사례처럼 두 차례의
구조조정 실패를 경험 할 필요는 없다.

미국은 저축대부조합의 부실 조합처리 전담반인 RTC기관 신설과 함께 FIRREA와
같은 감독제재조치 법률을 강화해 부실 금융감독에 대해 엄중한 처벌을 내리고
부실의 일단락 지을 수 있었다. 한국 역시 RTC와 유사한 기능을 수행할 PF 배드뱅크
출범예정안을 발표하면서 부실화 종결을 위한 교두보를 마련했다 . 문제는
부실저축은행의 적정 인수자 선정과 제2의 저축은행 부실화 사태를 막기 위한 체질
개선 지원과 같은 금융당국의 실행력이 중요하다.

또한 저축은행의 장기적인 미래 지속성을 위해서는 수익구조 개선과 같은 1차적인
방안도 중요하지만, 체계적인 감독 시스템 확립이 우선적이다. 앞서 보았듯이 독일
저축은행업계는 부실화와 관련된 쟁점 없이 지역 서민금융기관으로서 높은 시장
점유율을 유지해 오고 있다 . 이러한 이유는 저축은행 거버넌스 측면에서 독일
저축은행 내 이사회 및 관리위원회의 지역 공공성에 대한 높은 도덕성을 기반으로
한 내부 의사결정 체계와 외부의 감독 관리가 가능한 대출심사 위원회 및 지점관리
위원회 기능 때문이다.

마지막으로 현재 한국 저축은행업계는 자기자본 대비 투자한도가 규정되어 있기
때문에 단기 채무 지급능력을 평가하는 유동성 관리 지표를 체계적으로 관리할 수
있는 시스템 구축이 요구된다. 이번 PF부실 사태를 기회 삼아 우리나라 금융당국도
총체적 관리 체제 뿐만 아니라 저축은행업계의 효율성 있는 부실방지 시스템을
확립하여 더 이상의 재발을 방지할 수 있는 방안을 강구해야 한다.

국가별 저축은행 성공요인

-현 시중은행 관계자 인터뷰

“부실정리를 위해

미국의 FIRREA와 같은

강력한 법률 필요”

“한국의 저축은행 부실은

금융당국의 관리체제의

미흡한 결과이며…

… BIS 비율도

중요하지만, 유동성 지표

확보를 통한 건전성

관리에도 신중을 기해야

할 것임”
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또한 저축은행이 본연의 임무에 충실한 서민 금융기관으로 탈바꿈할 수 있는 정부
차원의 지원이 필요하다. 물론 서민금융 업무는 주로 신용도가 낮은 고객을 상대하는
매우 까다로운 사업이다. 하지만, 일본의 지방은행과 저축은행 간 경영통합으로 지역
밀착 영업이라는 상품 및 고객 시너지로 수익의 다양성을 확보한 경우도 있어
서민금융기업의 재 탄생이라는 해석이 가능하다.

더불어 자체적인 영업력 증대 노력도 필요하다 . 독일 저축은행은 한번 고객은
평생고객이라는 신념아래 1:1 방문 서비스 등 발로 뛰는 지역 밀착 영업으로 글로벌
부동산 침체시기에도 수신 기반 수익성을 유지할 수 있었다.

국내 저축은행업계는 현재와 같은 부동산 침체 영업환경 속에 예대마진 만으로는
지속적인 수익 창출이 어렵다. 결국 독일이나 일본 저축은행의 영업전략은 우리나라
저축은행 경쟁력 강화에 주요한 지침이 될 수 있다.

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점
Issue Monitor

V. 해외 사례를 통한 우리나라 저축은행 시사점 및 성장전략 방안

첫 번째로 자사의 특정 지역의 고객 세부 분류를 통한 영업 전략을 들 수 있다. 특히
부동산 PF가 침체된 상황에서 지속적인 서민 금융 성장을 위해서는 부동산 관련
대출 고객 외에 소규모 비즈니스 및 소매금융 고객(Small Office Home Office:
SOHO)을 세분화하여 Targeting해야 한다.

현재 국내 대부분의 저축은행은 기존고객의 금융자산 규모, 소득 수준 등에 대한
체계적 분석 및 관리가 전무하다 . 지역 대상 고객의 세분화를 통한 공략의
우선순위화가 부재한 상태에서는 목표 고객이 있을 수 없으며 영업의 체계화도
불가능하다.

Customer

Value Proposition

Sales 및 Marketing
• Network 최대 활용, 고객접점 확대

- 우량고객 targeting, 기본 Internet Infra 구축, 사회공헌활동 등을 통한
고객 Awareness 확대

• 고객 Needs 기반의 차별적 상품/서비스 제공
- Risk Management 역량 및 고객 Insight 축적 기반

• Target 고객 Segment 선정 및 공략
- 부동산 P/F의 침체가 시작된 상황에서 지속적인 성장을 위해 소규모
비즈니스 및 소매금융 고객(SOHO)을 Targeting

KPMG가 제안하는 국내 저축은행 지속적 성장 전략 (안)

저축은행 지속적 성장을 위한 전략적 방향성

Source: 삼정KPMG 경제연구원

“앉아서 영업하는 것이

아닌

고객을 찾아 발로 뛰는

지역 밀착형 은행으로

탈바꿈 필요”

“지역 SOHO 고객

발굴을 통해 新-여수신

고객 기반을 확장해야”
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SOHO 범위에 해당하는 고객군은 크게 여신 규모와 신용 등급의 고저에 따라 구분
가능하며 직군별로 아래와 같이 mapping이 가능하다. 이외에도 전문직 여부와 매출
등 규모 측면, 그리고 금융 니즈가 분류 대상 dimension으로 활용될 수 있다.
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이러한 SOHO 고객군을 기준에 따라 나누어, 아래의 그림과 같이 각 산업 고객군별
니즈에 대응한 상품 및 서비스 제공을 고려해야 한다. 고객군에 따라 연관 산업과
관련된 니즈 파악을 통해 실질적 이용 혜택이 가능한 상품 제공의 다양화를
가능하게 할 수 있다.

예를 들어 창업준비의사의 경우 의원 개업 관련 전반적인 번들링 상품/서비스가
가능하므로 일정 조건 충족 시 기존 닥터론 보다 조건이 우수하게 서비스를
제공해줄 수 있다. 변호사 창업의 경우에도 소송관리계좌, 오토리스, 세무/회계 등
금융니즈에 대한 번들링 상품/서비스를 제공해 번들링 구매 시 소송관리계좌를
무료로 제공 받을 수 있는 프리미엄 상품을 제공하는 전략을 고려해볼 수 있을
것이다.

신용
등급

Low High

Se
g
m

en
t 
규
모

(여
신

)
Lo

w
H

ig
h

변호사

병원

제조업

부동산임대업

안정기
생계형

창업기
생계형

건설업
음식점업

소매업

도매업

약국

주유소숙박
학원

국내 SOHO 고객군 Segmentation

Source: 삼정KPMG 경제연구원

Source: 삼정KPMG 경제연구원

Segment 별 차별화된 가치제공 상품 방향성

고객의 상품 인지도
고객입장의 실질
상품이용 혜택

Segment별
Needs 부합성

제공 방식과의
연계성

− 고객이 당행에 필요한
상품/서비스가 있음을 쉽게
인지할 수 있도록
대상고객과 니즈에 적합한
명칭을 사용함

− 금리, 한도, 사업관련
부가서비스, One-stop
서비스 등 상품/서비스에
명시된 실질적 가치를
고객에게 제공할 수
있도록 다양한
전문업체들과의 전략적
제휴 추진

− Segment별 차별적인
고객 Needs 및 Value 
Proposition을 기반으로
대표 상품/서비스를
개발함

− Segment 대표
상품/서비스를 다양한
방식으로 고객에게 제공
(Ready-made 형태의
업종별 번들링
상품/서비스 구성)

“여신규모와 신용등급에

따른 SOHO 고객군 분류

가능”

“해당 산업 고객을 파악, 

번들링 서비스 차원의

차별적 프리미엄 상품

제공”



19© 2011 Samjong KPMG ERI Inc., the Korean member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG
International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved.

고객 세분화와 그에 맞는 상품화 개발이 이루어진 후에는 마지막 단계로 고객별
맞춤형 판매 및 마케팅 전략 수립 및 실행이 요구된다. 판매 및 마케팅 전략은 크게
두 가지 형태로 나누어 볼 수 있는데 첫 번째로는 우량고객을 대상으로 한 것이다.
이는 여신 및 신용도가 큰 고객을 중심으로 Relationship 강화 및 정보수집 면담을
수행하여 고객의 니즈 확보 및 신뢰 강화를 추진하고 나아가 상품권유 마케팅에
적극 활용하는 방안이다.

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점
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“우량 고객 및 신규고객

증대를 위한 Software와

Hardware적 전략 방향성

확보 필요”

단적인 예로 우량고객들과 연계한 직계가족을 대상으로 하는 영업이다. 우량 고객의
자녀들은 주로 10대-20대 연령으로 축적된 자산규모가 크지 않기 때문에 소개영업을
통해 가족 고객을 유치하기 보다는 우량 고객이 가족 명의로 추가 수신 상품에
가입할 경우 수익 기여도가 더 높아 이를 유도하는 상품 설계가 좋다. 따라서, 가족
단체 가입 시 높은 금리를 제공하는 등의 우대 상품 권유를 통해 우량고객의 가족
명의 상품 가입을 유도할 수 있다.

두 번째로는 비용적인 측면이 고려되어야 될 부문이기는 하나, 인터넷 뱅킹 조회 및
이체 서비스를 제공함에 있어 기본적인 Internet Infra 구축으로 인한 고객증대
효과이다. 고객 편의 측면, 특히 20-30대 연령층에게 인터넷 뱅킹은 금융기관이면
기본적으로 갖추고 있어야 하는 필수 인프라이며 미래 우량 고객으로의 선점 서비스
채널 구축을 위해서도 필수적인 구비 요소이다. 인터넷 인프라 구축 후에는 모바일
뱅킹 연계 및 비대면 채널을 포함한 다양한 채널을 고객군과 거래종류에 따라
분할하여 Multi-Channel 영업 체제로의 전환도 기대해볼 수 있다 . 이를 통해
고객군별 니즈확립 및 차별화된 상품 프트폴리오 구성을 보다 체계적으로 정립할 수
있다.

고객 편의 증대 우선시

젊은 고객뿐만 아니라 스마트 시대에 맞춰
인터넷 기반의 고객 Segment 체계화
필수적

이에 따른 고객 채널 별 상품 및 마케팅
전략 수립 가능

I. 직접 /소개 영업

우량 고객 대상
(software)

Relationship 강화/    
정보수집/상품권유
면담을 통한 영업

영업 전략

Sales 방법 예상 영업

우량 고객 본인 명의로 잔여한도 추가 가입

우량 고객이 수신 Account 1개 이상 보유

가족 고객 유치

우량 고객이 가족 명의로 잔여한도 추가
가입

우량 고객이 본인의 자산을 가족 구성원
명의 Account에 예치

II. 인터넷 인프라 확충

비대면 채널 활용
(Hardware)

동질한 성향 및 니즈
보유한 고객

Grouping 가능

기대효과

미래 우량
고객 확보,
신규 우량
고객 확보

우량 고객
SOW 증대, 
미래 우량
고객 확보

우량 고객
SOW 1)

증대

Sales 및 Marketing 전략방향성

1) SOW: Share of Wallet (지갑점유율)
Source: 삼정KPMG 경제연구원
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인터넷 인프라 구축 외에도 사회공헌제도 도입이나 예금보호제도 강화도 함께
고려해볼 필요가 있다. 서민금융의 근본적 취지는 지역 발전 및 활성화 기여이다.
독일 저축은행업계에 대한 국민의 견고한 선호의 배경에는 철저한 관리감독 체제와
함께 사회공헌이라는 공공성을 대변하는 요소가 있기 때문이다.

이제껏 한국 저축은행업계는 금융 소비자 피해가 거론될 때에 ‘소비자 책임’을
강조하곤 했다. 하지만 정작 금융 소비자가 책임을 다하기 위해 할 수 있는 일은
제한적일 수 밖에 없다 . 독일 저축은행과 같이 저축은행 수익성의 일부분을
사회공헌으로 환원하는 제도가 가미된다면 지금껏 부실로 인해 잃었던 국민들의
저축은행에 대한 신뢰가 회복 될 것이다. 또한 10년 전 규정인 5,000만원까지의
예금보호제도도 현실에 부합하게 보장 한도를 늘리는 방향으로 전환되어야 할
필요가 있다.

국내 저축은행 부실에 따른 해외 사례 검토 및 시사점
Issue Monitor
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“사회공헌제도 도입이나

예금 보호제도 강화 등

서민금융화로의 진화

요소가 고려돼야…”

종합해보면, 1차적으로 현재 저축은행 부실사태 처리의 한계 극복을 위해서는
정책적 지원이 반드시 뒷받침되어야 한다. 정치적 갈등으로 통과가 불투명해 보였던
예보법 개정이 3월 임시국회에서 통과하면서 공동계정을 통한 부실 정리 및
구조조정에 힘이 실리게 됐다. 하지만 장기적으로 추가적인 PF 부실의 위험요소를
제거하고 미래 지속 가치 성장을 위해서는 미국과 독일 그리고 일본의
저축은행업계에 대한 성공적인 제도적 정비와 법률 강화 등이 강화되어야 한다.

집값은 다시 오르기 마련이다라는 식의 해결방안은 이제 더 이상 용납될 수 없다.
부실화 처리가 확실시 되면 시중은행과의 경쟁에서 늘어나는 비용을 감당하는
능력을 키우고 신 성장 동력을 확보하는 방안도 전략적인 안목으로 고려되어야 한다.
즉, 저축은행의 생존을 넘어서 저축은행 본연의 목적인 서민과 소규모 기업을 지원할
수 있는 서민금융기관으로 사랑 받고 신뢰 받기 위해서는 체계화된 리스크
관리체제와 차별화되고 발로 뛰는 저축은행업계 내부의 자체적인 반성과 노력이
동반되어야 한다는 점도 간과해서는 안될 것이다.
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