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서구 농협의 10대 성공사례(Ⅰ)

농협경제연구소i

< 요  약 >

□ 이 글은 영국의 농업·식품 연구기관인 EFFP(English Farming & 

Foods Partnerships) 보고서를 번역 정리한 것으로 주요 내용은 

사례조합의 설립, 조직구조, 판매전략, 성공요인 등에 대한 분석임

□ 이 글에서 소개된 서구 농협 성공사례의 주요 특징

  ▖American Crystal Sugar Company(미국) : 1973년 사탕무 

생산자 조직이 주식회사를 인수하여 설립한 협동조합. 별도의 

배당금 지급이 없으며 출하량에 비례한 프리미엄 지급. 폐쇄형 

조합원제도와 주식거래의 허용

  ▖Friesland Coberco Dairy Foods(네덜란드) : 치즈 시장에 관

심을 가지고 있던 4개 조합(Friesland Dairy Foods와 Coberco, 

Twee Provincien, Zuid Oost Hoek)이 합병하여 1997년 말

에 탄생. 시장 평균가격을 기준한 원유가격 책정, 주식 보유지

분에 의한 수익배당, 투표권 없는 B형증권 발행

  ▖The Greenery bv(네덜란드) : 96년에 9개의 경매농협이 합

병하여 탄생한 유럽최대의 청과도매회사. 소유와 경영의 분리, 

광역합병과 민간기업 인수, 알선중계에 의한 계약판매, 개별 

지분증권 발행과 출하액비례 출자의무제

  ▖Limagrain(프랑스) : Auvergne의 600여 농업인을 조합원으로 

한 협동조합. 지주회사 산하에 여러 자회사를 두고, 육묘, 종

자생산에서 제빵제품까지 수직 계열화. 연구개발에 집중투자를 

하면서 분권적 조직구조를 채택하여 세계화에 성공함

  ▖Ocean Spray Cranberries Inc(미국과 캐나다) : 크랜베리와 

그레프푸르트 재배 농업인이 조직한 협동조합. 다양한 제품과 

포장기술 개발, 혁신적 경영으로 과즙음료 시장의 선두기업이 

되어 높은 브랜드 가치를 만들었음  
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1. 머리말

□ 이 글에서 소개된 국제적 협동조합들은 우리나라의 협동조합의 미

래경영 비전의 수립에 도움을 주고 이정표가 되어 줄 것으로 기대

되며 조합과 조합원에게 몇 가지 중요한 시사점을 제공하고 있음

 - 최근, 협동조합들은 다른 기업들과 마찬가지로 경쟁이 심화된 복잡

한 시장환경하에서 많은 어려움과 도전에 직면하고 있음

 - 따라서 이 사례연구는 서구의 선진 협동조합의 경영성과와 효율성, 

지배구조, 자본조달, 판매전략 등에 대해 고찰하는데 목적이 있음

□ 새로운 시장개척을 위해 규모화와 국제화를 추구하는 협동조합

 - 소개된 사례 협동조합들은 세계적인 규모의 글로벌 협동조합이므로 

수출을 통한 매출확대를 판매사업의 핵심으로 추진하고 있음

 - 따라서 조합경영자들은 더욱 더 국제적인 사고방식으로 정신무장을 

할 것이 요구됨

□ 상호협력과 지원을 도출하고 시너지효과를 극대화하는 협동조합

 - 각 사례조합은 합의된 미래의 비전을 공유하며 시장지향적인 장기

적 계획을 수립하고 조합원과 주주 및 정부의 참여와 지원을 유도

하고 시너지효과를 발휘함으로써 현재의 성공모델이 됨

□ 조합원의 참여확대를 위해서는 조합원과 소통이 필수적임

 - 장기적 목표달성을 위한 조합원의 참여와 의무이행의 확보는 협동
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조합의 사업성공을 위해 필수불가결하며 이를 위해서 조합은 조합

원과의 대화채널 확대, 조합의 경영전략에 대한 홍보와 피드백활동

을 위해 많은 시간과 자원을 투자해야 함

□ 사례 협동조합의 핵심 성공요인은 시장이 원하는 농산물을 생산하

고 부가가치를 창출하는 것임

 - 변화의 폭이 커지고 경쟁이 심화되는 글로벌 시장환경에서 생존하

고 번성하는 능력은 시장의 요구에 반응하는 능력에 정비례함

 - 미국의 신세대협동조합은 부가가치 창출과 조합원에 대한 환원확대

를 위해 설립된 좋은 사례이며 이들은 또 복잡한 시장의 수요를 충

족하기 위해 수직적 통합을 지속적으로 추구하고 있음

□ 조합과 조합원의 상호편익의 실현을 위해서는 의무와 계약의 이행

이 필수적임 

 - 조합의 사업경영이 실패하고서는 조합원의 편익도 개선되거나 증가

되기를 기대할 수 없음

 - 급변하는 시장환경에서 협동조합이 일반 기업과 경쟁하며 보다 더 

낳은 성과를 달성하고 조합원의 편익을 추구하며 지속가능한 경영

을 하기 위해서는 고객만족의 극대화를 통해서 고객의 선택을 받는 

기업이 되어야 함

 - 이러한 공동목표를 달성하기 위해서는 상호간 계약과 의무의 철저

한 이행이 선행되어야 할 뿐만 아니라 상호협력을 통해 고객이 원

하는 고품질상품을 생산하고 우수한 서비스를 제공해 나가는 길 뿐

이라고 주장하고 있음 
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 □ American Crystal Sugar Company는 설탕 및 관련 제품 생산을 

전문으로 하는 세계적인 농업협동조합

 □ 1970년대 초까지 주식회사였으나 사탕무 생산자들이 매입하여 협동

조합으로 전환하였으며, 현재 미국에서 가장 큰 사탕무 생산자단체임

 □ 혁신적인 농업경영, 생산비 절감, 선도적인 마케팅 기법 등을 통하여 

미국 최고급 설탕시장의 15%를 차지

2. American Crystal Sugar Company

: 주식회사에서 협동조합으로 전환

□ 혁신과 집중을 통한 주주이익의 극대화

  - American Crystal은 설탕, 설탕 관련 제품 및 부산물 생산에 전

문화된 농업협동조합

  - 미네소타와 노스다코타의 약 3,000여 사탕무 재배농가가 주주로서 

협동조합 소유

  - 농업경영 혁신, 생산비 절감, 선도적인 판매기법 등을 통해 주주 

이익과 소비자 만족의 극대화 추구

  - 세계에서 가장 효율적이고 혁신적인 사탕무 가공회사 중 하나로, 

지역경제에도 크게 기여



NHERI 리포트 제46호

농협경제연구소 4

  - 현재 미국 최고급 설탕 생산 및 판매시장의 약 15%를 차지하고 

있으며, Crookston, East Grand Forks, Moorhead, Drayton, 

Hillsboro, Sidney 등 6곳에 설탕공장을 보유

□ 농업인들에 의한 주식회사 인수

  - American Crystal은 주식회사에서 협동조합으로 전환된 특수한 

사례에 해당 

  - 1973년 경영이 악화된 American Crystal을 Red River Valley 

사탕무 생산자 조합이 인수하여 협동조합을 설립하였으며, 당시 

약 1,300명의 생산자들이 86백만 달러를 투자

  - 뉴욕 주식시장에서 주식거래가 이루어지던 주식회사가 농업인 소

유의 협동조합으로 전환된 역사적 사건임

  - 1979년 업계 최초로 사탕무 출하량에 비례하여 주주들에게 이윤 

배분 실시

  - 조합원들에 대한 별도의 배당금 없이 사탕무 출하단위당 장려금 

지급

 

□ 신세대협동조합과의 비교

  - 폐쇄형 조합원제도, 거래가능한 주식 등 신세대협동조합의 특징을 

일부 가지고 있으며, 최초의 신세대협동조합으로 분류되기도 함

  - 현재 약 3,000여명의 생산자 조합원들이 50만주의 주식을 보유하

고 있으며, 주당 가격은 약 1,200~1,500달러

  - American Crystal에는 총 15명의 이사가 있으며, 이들은 조합과 
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조합원들의 관계에서 중요한 역할을 담당

  - 신세대협동조합의 경우 이사들은 조합원들과의 관계보다 사업운영

을 더 중시 

∎ 신세대협동조합(New Generation Co-operative) ∎

 □ 신세대협동조합은 1970년대 미국에서 협동조합 사업모델로 발달

 □ 신세대협동조합과 전통적 협동조합의 주요 차이점

   - 원료농산물보다 부가가치 상품 생산에 주력

   - 조합원들에게 주식수에 비례한 출하권 부여

   - 폐쇄형 조합원제도

   - 회원주(판매권) 발행

     ․ 최초의 주식 가격은 협동조합이 필요로 하는 자본량에 따라 결정

     ․ 주식가격은 협동조합의 실적에 따라 시장에서 변동

     ․ 주식거래가 가능하며, 대부분의 경우 이사회 승인이 필요

 □ 신세대협동조합과 전통적 협동조합의 유사점

   - 1인1표제에 의한 민주적 통제

   - 조합원들에 대한 이용고배당

   - 이사회는 조합원으로 구성하며 조합원들에 의해 선출

□ 사업운영에 있어서의 이점

  - American Crystal은 사업운영에 있어 저렴한 원료비용과 사탕무 



NHERI 리포트 제46호

농협경제연구소 6

가공에 적합한 기후 조건이라는 두 가지 큰 이점을 가지고 있음

  - 이 지역의 겨울 날씨는 저장중인 사탕무가 얼 정도로 추운데, 이

런 추운 날씨로 인해 가공가능기간이 길어져 시설이용률이 높아짐

  - 겨울이 따뜻한 지역의 가공가능기간이 약 130일 정도인데 반해 

이 지역의 연간 가공가능기간은 약 250일 정도임

□ American Crystal Sugar Company의 합작회사

  ○ United Sugars Corporation

    - 1993년 American Crystal, Minn-Dak Farmers Co-operative, 

Southern Minnesota Beet Sugar Co-operative 등이 마케팅 

자원을 공동으로 투자하여 설립

    - 1997년 플로리다의 설탕 생산회사 Unites States Sugar Corporation

이 네 번째 투자자로 참가

    - 미네소타에 본부를 두고 있으며, 전세계 제과, 제빵, 시리얼, 유

제품, 음료시장에 설탕 공급

  ○ Midwest Agri-Commodities

    - American Crystal, Minn-Dak Farmers Co-operative, Southern 

Minnesota Beet Sugar Co-operative, Michigan Sugar Company

가 공동 출자하여 설립한 판매 협동조합

    - 사탕무 과육, 당밀 등의 특산품을 판매
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  ○ Sidney Sugars Incorporated

    - American Crystal이 전액 출자한 자회사

    - 4만 에이커에 달하는 사탕무 농장과 계약을 체결하고 있으며, 

United Sugars Corporation, Midwest Agri-Commodities를 

통해 제품 판매

 

  ○ ProGold

    - 노스다코타에 있는 옥수수 습식가공공장으로 청량음료나 식품제

조에 사용되는 고과당 옥수수시럽 등의 감미료를 생산

    - American Crystal이 51%의 지분을 보유

    - 대부분의 자산을 카길사에 임대하여 운용 

  ○ Crystech LLC

    - American Crystal이 50%의 지분을 보유

    - 노스다코타에 있는 당밀 디슈거라이제이션 시설의 취득, 건설, 

자금조달, 운영 및 유지를 목적으로 설립

□ 실수요자 중심의 전략

  - American Crystal은 공업용과 일반 소비자용의 두가지 설탕을 생산

  - 공업용으로 탄산음료 및 통조림용 설탕, 액상설탕, 그래뉴당, 분말 

설탕, 갈색설탕 등을 생산하고 있으며, 이들 제품은 청량음료, 유
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제품, 제과, 스낵 등 다양한 상품에 이용되고 있음

  - 분말설탕, 그래뉴당, 갈색설탕 등 다양한 종류의 일반 소비자용 제

품도 Pillsbury나 Crystal 또는 자체 브랜드로 미국 전역의 소매점

에 공급

□ 향후 전망

  - 최근 American Crystal은 경영개선 및 비전실현을 위해 보다 효

율적인 생산체계를 구축하는 한편 사업 다각화를 지양하고 설탕 

생산부문에 역량을 집중하고 있음

  - 소비자시장에서의 우위를 차지하기 위한 브랜드 리뉴얼 및 포장용

기 재설계

  - 업계 최고의 기업을 목표로 미네소타와 노스다코타의 설비 확장

  - 설탕 저장효율을 높이기 위해 설비수준을 높이고, Drayton 공장에 

최신 설탕냉각기 도입

  - 환경보전 노력의 일환으로 Moorhead 공장에 악취와 오염물질 통

제를 위한 호수덮개를 설치하였으며, 다른 공장에도 오염방지시설

의 도입을 계획중임

  - 소비자, 식품회사, 학계, 통신매체, 행정당국 등과의 긴밀한 연대를 

통해 설탕의 영양학적 사실을 알리고 설탕에 대한 부정정 인식을 

개선하고자 노력
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□ 시사점

  - 생산성 향상을 위한 기술개발 

  - 혁신과 부가가치 창출을 통한 성장

  - 판매 및 마케팅 기법

  - 농업인(생산자)의 통제를 받는 협동조합의 성공 가능성 
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3. Friesland Coberco Dairy Foods :

네덜란드의 성공적인 낙농업협동조합 모델

 □ Zuivelcooperatie De Zeven Provincien U.A., 협동조합은 

Friesland Coberco Dairy Foods에 원유를 공급하는 낙농협동

조합으로 낙농제품의 부가가치향상 통해 창출된 수익을 조합원에

게 환원하고 있으며 조합과 조합원간의 열린 커뮤니케이션을 중

요시하는 유럽 낙농협동조합의 대표적 성공모델임

 □ Zuivelcooperatie De Zeven Provincien U.A., 는 Friesland 

Coberco Dairy Foods의 지분을 100% 소유하고 있는 세계 11

위 규모(유럽 3위)의 낙농협동조합으로 11,500명의 조합원이 생

산·출하한 51억kg의 원유를 고부가가치 상품화하여 매출을 확대

하고 수익성을 개선시키는데 초점을 집중하고 있음

□ 국제화를 추구하는 협동조합

  - ccFriesland는 세계시장과 주로 영국에서 고농축 원유를 생산·판

매할 목적으로 설립된 네덜란드 3위 규모의 협동조합이었으나

  - 1950년대에 와서 동남아시아를 비롯한 세계 각국의 연합된 낙농

조합들로 부터 거센 도전에 직면하여 매출액이 급감하면서 시장지
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배력 확대와 생존을 위해 다른 조합들과 사업연합과 인수합병전략

을 추진함

  - 그 결과, 1984년에 나이지리아와 태국, 사우디아라비아, 레바논, 

대만, 괌과 오키나와에 생산공장을 보유하고 있는 미국기업인 

Foremost를 인수함

  - 1984년 EU의 “원유출하량 할당제”가 도입되면서 네덜란드의 낙

농산업도 구조조정이 탄력을 받아 1990년에 DMV Campina와 

Melkunie가 합병하여 “Campina Melkunie”로 재탄생함

  - 1990년에는 8개의 협동조합으로 구성된 Noord-Nederland 협동

조합과 ccFriesland가 합병하여 Friesland Frico Domo Co-operative 

(후에 Friesland Dairy Foods로 개명)이 설립됨

  - 1991년에는 네덜란드 동부의 낙농협동조합들인 Ormet, Hovo, 

Heino, deEendracht가 Coberco로 합병됨

  - 1997년 11월에는 네덜란드의 4개 낙농협동조합 즉, Coberco, 

Friesland Dairy Foods, 소규모의 치즈가공 협동조합인 Twee 

Provincien과 De Zuid Oost Hoek가 합병하여 Friesland 

Coberco Dairy Foods Holding N.V(FCDF)가 설립됨

  - FCDF는 당시 합병이 활발하게 이루어진 주요 원인으로 아래와 

같은 요인을 열거하고 있음

    y 정책개발(CAP, GATT/WTO)에 따른 국가의 지원감소 

    y 유럽시장의 통합

    y 유통업체의 시장 지배력 강화에 따른 규모화의 필요성 

    y 조합원의 농가수취가격향상을 위한 노력
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  - 이러한 일련의 합병결과 네덜란드 낙농업은 원유생산량의 90%를 

차지하는 두 개의 거대 조직인 FCDF와 Campina가 탄생

  - 2002년 FCDF는 47억유로의 매출액(지역별 비중은 자국시장이 

35%, 기타 유럽지역 33%, 유럽이외의 지역이 32%)을 달성하여 

세계의 11위 규모(유럽 4위)의 낙농협동조합으로 성장

  - 최근 FCDF의 사업전략은 수출확대와 수익성 개선으로 이를 위해 

비용효율성과 차별화된 브랜드 상품 개발과 혁신에 초점을 맞추고 

신흥 경제개발 국가로 시장개척을 추진하고 있음 

□ Zuivelcooperatie De Zeven Provincien U.A., 협동조합의 조직

구조

  - 모든 국내 영업활동은 FCDF B.V.,가 전담하며, 해외활동은 프리

즐랜드 인터네셔널 B.V.가 수행함

  - FCDF는 16,700명의 직원(이중 11,200명은 국외 파견)이 근무하

고 있으며 서부유럽과 중부유럽, 서부아프리카와 동남아시아아에 

94개의 해외지사를 운영하고 있음

  - FCDF는 탈지분유와 버터와 같은 전통적인 낙농제품에 대한 의존

도를 줄이고 브랜드 상품의 매출을 확대하는 경영전략을 취하고 

있으며 9개의 자회사와 11개의 부서에 의해서 수행되고 있음

  - FCDF의 최근 경영전략은 새로운 시장을 개척하기 보다는 기존시

장에서 지역별 특수성을 고려한 고객지향적 마케팅으로 시장점유

율을 확대하는 것에 초점을 맞추고 있음
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<FCDF의 조직 구조도>

  - Zuivelcooperatie De Zeven Provincien U.A., 협동조합은 FCDF 

B.V와 Friesland International B.V의 지주회사인 Friesland 

Coberco Dairy Foods의 지분을 100% 소유하고 있음

□ 유럽의 대표적인 협동조합 성공모델

  - FCDF는 De Zeven Provincien U.A., 협동조합의 11,514명의 낙

농 조합원으로부터 원유를 수매·가공(2002년 기준 51억kg에 원유

를 가공) 

  - FCDF는 산업내 경쟁과 도전이 심화되면서 합병과 경영혁신을 지속

하고 있으며 2002년 초에는 Dinkelland가 De Zeven Provincien 

U.A.,에 합병됨으로써 원유공급량이 3천만kg 증가

  - De Zeven Provincien U.A.,의 조합원은 12개 행정구역에 거주하

고 있으며 각 지역 조합원들은 8명의 지구위원을 선출
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  - 각 지구위원회는 2개의 장소에서 5월과 6월 사이에 조합원 회의

를 소집하고 10월과 11월 사이에는 4개의 장소에서 2차 회의를 

개최

  - 네덜란드 협동조합위원회가 수행한 설문조사결과, 이 지구별 회의

는 조합원들 상호간에 다양한 정보교환이 이루어져, 조합원들로부

터 매우 유익하다고 평가를 받고 있는 것으로 조사됨

□ 조합원 조직 구성

  - 각 지구위원회의 모든 조합원은 1년에 2회 이상 정기총회를 개최

하여 신규회원원의 가입승인, 원유가격결정, 연차보고서 작성, 경

영진의 임명, 5천만유로 이상의 투자결정 등의 주요안건을 의결

  - 각 지구위원회 대표 12명은 De Zeven Provincien U.A.,협동조합의 

8명의 이사를 추천하는 회합(Platform)을 개최하여 이사를 선출

  - 이사회는 조합원의 숙원사항과 원유가격 및 출하조건 등을 논의하

며 감독이사회 이사를 겸직

  - FCDF에 감독이사회 구성원은 12명으로 그 중 8명은 조합원 출신 

이사이며 4명은 외부전문가임(8명의 조합원출신 이사들은 FCDF

의 주주 총회에서 협동조합을 대표하여 투표권을 행사)

  - 낙농가와 FCDF간에 중개역활을 하는 컨설턴트는 농장경영, B형 

증권의 거래, 원유가격 산정, 품질관리 기술 제공, 조합의 경영전

략 등의 광범위한 영역에 대해 상담 및 자문활동 수행 

  - A와 B형 증권은 원유가격이 급상승할 당시에 도입(A형 증권은 원유 

출하량에 비례하여 소유하며 FCDF의 전체자산을 의미)되었으며 
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모두 상장됨

  - 조합원은 투표권이 없는 B형증권을 자율적으로 구입할 수 있으며 

조합원간 거래도 허용됨(이 증권은 FCDF의 인수합병과 주요 재정

조달에 수단이지만 외부 자본에 의한 종속우려가 있음)

<조합원 조직구성도>
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□ 원유가격은 5개 조합의 평균가격을 기준으로 산정

  - 조합원은 FCDF와 장기출하계약을 체결하며 조합원들은 5개의 유럽 

낙농협동조합(Arla Foods, Denemarken, Belgomilk, Campina, 

Humana Milchunion and Nordmilch)의 평균가격을 기준으로 원

유출하대금을 산정

  - 3.5%의 단백질함량과 4.5%의 지방함량을 기준한‘02년 100kg당 

원유가격은 35유로로 결정됨(5.4%의 부가가치세 포함)

    y 지방과 단백질의 가격은 시장 여건과 생산량에 따라 유동적임

  - 공동정산제에 의해 품질등급별 정산이 이루어지며 조합원들은 품질

관리규정을 준수해야 함(품질규정 위반에 의해 부과된 100kg당 

0.04유로의 범칙금의 총합은 우수한 1등급 원유출하 조합에게 배당됨)

  - 출하량에 대한 프리미엄은 없으나 조합원은 25만개 이하의 체세포를 

유지해야 하고 위반시는 출하원유가격을 하향조정

□ FCDF의 경영수익에 비례한 배당

  - 조합은 경영수익에 비례하여 조합원에 대한 배당(조합의 순이익 

중 60%는 자본적립되며 40%는 조합주주들에게 배당,‘02년기준 5

천만유로가 FCDF의 일반적립금으로 자본적립)을 실시 

  - A형증권은 원유출하량에 비례배당하며 B형증권은 투자액에 비례

하여 배당(2002년의 A형증권의 주당 배당금은 2.97유로,  B형증

권은 5.94유로로 전년 대비 각각 3% 증가)

  - CAP규정의 준수는 표본 조합의 가격지수를 하락시킬 수 있지만 

농산물의 부가가치향상 전략으로 경영수익을 향상시켜 높은 배당

을 지속적으로 할 수 있을 것으로 기대됨
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□ 시장지향적 생산과 조직결집력을 강화하는 조합원간의 커뮤니케이션 

활성화

  - 모든 조합원의 발언을 허용하는 커뮤니케이션의 활성화로 조합원

의 응집력을 높이고 상호 정보교환에 의해 생산기술의 향상과 시

장지향적 경영을 추구하는 대표적 유럽협동조합 모델

  - 이를 위해 조합원과 협동조합에 주요한 영향을 미치는 의제들에 

대해 공정하고 개방된 민주적인 방식으로 상호토론을 지원함

  - FCDF는 정보교환과 교육을 통해 품질규정을 준수한 원유출하를 

하도록 함으로써 부가가치를 창출하고 이 수익을 조합원들에게 환

원하고자 노력하고 있음 

  - 조합은 조합원들이 급변하는 시장과 소비자의 기호를 충족시킬 수 

있는 생산기술정보와 전략을 제공하는 역할을 증진하고 있음

□ 시사점

  - 효율적인 의사소통을 증진하는 역동적 조직구조 유지 

  - 대농들의 조합참여를 촉진하는 조합원 의견수렴활동 강화

  - 가공사업의 고부가가치 창출을 통해 조합원에 대한 환원 증대

  - CAP규정 준수에 따른 손실은 농산물의 부가가치향상 전략을 통해 

보완
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4. 그리너리 BV : 공동 목표 달성을 위해 조합원과 

조합의 상호협력 극대화

 □ 그리너리(The Greenery bv)는 네덜란드의 원예협동조합(조합원 

2,500명)인  Voedings Tuinbouw Nederland(VTN)가 전액출자

한 유통전담 자회사로서 유럽최대의 청과도매회사임

 □ 그리너리의 경영목표는 고객지향적 생산과 마케팅, 품질의 안전

성 보장, 고품질 농산물의 연중공급체계를 구축 등에 의한 고객

만족 극대화를 통해 조합원의 출하농산물에 대해 최고의 수취가

격을 실현하는데 있음 

□ 시장변화와 도전에 효율적으로 적응하는 협동조합

  - 그리너리는 1996년에 위기상황의 극복을 위해 전국 20개 경매 농

협 중 9개의 경매농협이 합병하여 탄생하였으며, 채소와 과일, 버

섯이 주요 취급품목인 유럽 최대의 청과도매회사로서 아래와 같은 

특징을 지님 

     y 광역합병과 인수를 통한 사업의 규모화와 시장지배력 강화

     y 자회사(그리너리 bv)설립을 통한 판매사업 경영의 전문화

     y 조합운영 구조의 기업적 혁신 

   - 네덜란드의 경매농협은 1903년에 도매상의 시장지배력에 대항하

기 위해 결성되었으며 1980년대 초까지 지속적 성장 구가
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   - 1980년대에 와서 선박 등 운송기술의 발달과 EU확대로 남미와 

남부유럽 농산물의 수입증가로 위기에 직면함(대형유통업체가 소

비지 농식품 시장을 장악, 산지와 직거래를 선호하였고 도매업체

들도 대형화되어 시장교섭력이 위축)

   - 위기극복을 위해 1996년에 전국 20개 경매 농협 중 9개의 경매

농협이 합병하여 Voedings Tuinbouw Nederland(VTN)이 탄생

하였고 자회사인 그리너리 유한회사(The Greenery bv)를 설립

하여 판매사업을 전담토록 하는 새로운 경영모델 도입

   - 그리너리는 1998년에 국내외 민간도매회사를 인수하여 전산망을 

통합하고 판매력을 제고함으로써 만성 적자에서 흑자로 전환

     y ‘98년 3월 네덜란드 최대 청과도매회사인 Van Dijk Delft 

Group을 인수하였고 4월에는 영국 Perkins Fresh Produce사

의 네덜란드 지사를 인수(이들의 연매출액은 12억유로이며 인

수대금 4억유로)

   - 이와 같은 산업의 구조조정은 고객지향적 경영과 규모화와 품질

차별화를 통해 대형유통업체에 대해 시장교섭력을 제고하는 경영

혁신의 차원에서 진행됨

□ 공동목표를 위해 협력하는 협동조합과 자회사

   - VTN과 그리너리bv의 관계는 조합원들의 농가수취가격 제고와 

경영수익 향상을 통한 조합원에 대한 환원확대라는 공동목표의 

달성을 위해 상호협력을 극대화하는 것임 

   - 이를 위해 조합원출신 이사 7명이 자회사의 감독이사직을 겸직하
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며(외부전문가 출신 이사는 3명) 조합원 의견수렴, 경영전략 수립

과 자본조달 등의 업무를 수행

<VTN과 그리너리의 조직구조도>

□ 소유와 경영을 분리하되 조합원의 의견수렴 채널은 확대

   - 그리너리는 조합원의 의사를 적극 수렴함으로써 유대를 강화하고 

조합원에게 소비지의 정보를 신속정확하게 제공

   - 효율적인 공급망 구축을 위해 생산계획부터 소비에 이르기까지 

상품과 정보의 흐름을 통제할 수 있는 전산망과 물류체계 구비

   - 고객 주문정보와 조합원의 출하량 정보를 효율적으로 관리하여 

공급량을 조절함으로써 농가수취가격 향상을 위해 공동 노력

   - 출하량에 비례한 조합원예치금제도를 시행하여 시설투자를 위한 
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적극적인 자본조달에 성공(2002년 기준 조합원예치금은 58백만 

유로로써 2001년 기준 49백만 유로 대비 18% 증가)

□ 국제화를 지향하는 협동조합

“국제화가 경영목표의 전부라고 할 수는 없지만 국제화 환경에의 부적응으로 
인해 사업 성장을 방해받아서도 안된다”, 

JA van Staalduine, VTN 조합장 

  - 유럽은 그리너리의 최대 시장이지만 비유럽지역의 판매량도 증가

하고 있는 추세이며 브랜드 파워를 바탕으로 북미와 극동 지역, 

특히 영국 등지로 판매망을 지속적으로 확장하고 있음

<그리너리의 국가별 매출액 비율>

독일 21%영국 17%

기타유럽
19%

기타국가
9%

네덜란드
34%

       자료 : 2002년 그리너리 연차보고서

  - 2002년 그리너리의 매출액은 15억 유로를 기록하였고 순이익은 

7.6백만 유로를 달성



NHERI 리포트 제46호

농협경제연구소 22

  - 그리너리는 주요 고객을 유럽 소매시장의 강자로 군림하고 있는 

대형유통업체들과 식자재회사, 가공식품업체의 대형 소매점 등으로 

설정하고 이들 소비자들이 “가장 선호하는 고품질 청과물 공급자”

로서의 포지셔닝에 주력

□ 연중공급능력체계 구축을 위한 광역합병과 인수, 사업연합의 확대

  - 그리너리는 인수합병과 합작투자, 전략적 제휴 등 신축적인 공급

망 기반 마련을 통해 계절에 상관없이 다양한 농산물로 고객의 수

요를 충족시킬 수 있는 연중 공급체계를 구축

  - 최근에는 영국 농업기업인 Humber VHB(과일·채소유통회사)와 연

합하여 영국에서 시장점유율 확대를 도모하고 있음

<그리너리 bv의 최근 주요 인수합병 현황>

인수합병 기업  기업 활동 분야

 Minnaar

그리너리 그룹의 유통사업과 관련품목 수입업무를 담당하기 

위해 합병. 영국의 대형소매점에서 채소와 과일, 유기농농산

물 유통으로 그리너리의 입지를 강화하고 있음

 Naturelle
유기농 농산물을 주로 취급하며 그리너리의 유기농 상품은 

대부분“Naturelle”라는 브랜드로 판매됨

 Fruitmasters
네덜란드의 과일경매를 전담할 목적으로 설립된 기업으로 그

리너리와 Fruitmasters가 50%씩 합작투자함

  - 그리너리는 유통업체가 원하는 품질과 물량을 충족하고 시장주도

권을 유지하기 위해 해외 거래망을 60개 국가로 확장하여 1,350

개 기업과 제휴, 비계절 농산물과 자국에서 재배되지 않은 품목의 

수입과 수출 등 국제농업 마케팅을 강화하고 있음
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□ 고객지향적인 마케팅을 위해 시장 조사연구활동 확대

  - 그리너리는 주요한 소매 아울렛을 보유하고 있는 아래와 같은 유

럽의 소매유통업체들을 핵심고객으로 보유

     y 영국 - Tesco, Sainsbury's, Safeway;

     y 독일 - Aldi, Wal-mart, Edeka, Tengelmann;

     y 프랑스 - 까르푸

     y 스칸디나비아 - Sabe;

     y 네덜란드 - Laurus, Ahold

 - 그리너리는 네덜란드, 독일, 벨기에와 폴란드 등 주요 시장에서 자

사상품에 대한 고객의 반응, 구매장소, 구매량과 품목, 구매행태 등

의 시장종단분석을 확대하며 고객만족 극대화를 추구

 - 그리너리의 경영목표는 “소비자들로부터 가장 신뢰받는 공급자”가 

되는 것이며 이러한 경영목표의 달성을 위해 “Category management" 

를 대안으로 개발하고 있음

□ 전사적 품질관리와 홍보로 브랜드가치 제고

 - 그리너리는 다른 식품회사와 공동 판촉행사, 스포츠 후원, 백화점 

점두판매활동 등과 같은 마케팅활동을 통해 국내시장에서 브랜드 

홍보에 주력하고 있음

 - 이러한 영업활동은 2002년 설문조사결과에 의하면 성공적인 것으

로 평가되며 네덜란드 국민의 2/3가 고품질, 신선·유기농 농산물로

서의 그리너리 상표 이미지에 친숙해 진 것으로 조사됨

 - 그리너리의 자회사인 그리너리 인터네셔널은 국제시장에서 고품질 

농산물로서의 우수 브랜드 이미지 제고를 목표로 노력하고 있음
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□ 조합원과 조합의 상호 이익증진을 위한 핵심역량 강화

 - 그리너리는 조합원과 고객간의 정보교환과 의사소통의 증진이 소비

자를 만족시킬 수 있는 고부가가치 상품의 생산과 성과향상을 보장

할 것이라고 인식

 - 또한, 다수의 소매상과의 관계개선을 통해 주요 유럽시장에서 그리

너리의 시장지배력 강화에 초점을 두고 있음

 - 물류서비스의 최적화를 위해 포장과 물류의 개선, 전문적 마케팅 

지원, 품질보증과 정확한 원산지표시와 추적시스템 등의 향상에 최

선의 노력 경주

 - 효율적 공급망 구축의 필요성을 인식하고 그리너리의 물류와 유통 

및 포장비용 감축을 위한 “Green House project"를 계속 추진

□ 시사점

 - 협동조합과 자회사, 조합원이 공동목표의 실현을 위해 상호협력 극

대화할 수 있는 조직구조 설계

 - 고객만족을 극대화를 위해 조합원들이 주요한 역할을 할 수 있도록 

지원하고 조합원의 기여도에 비례한 보상이 사업 성공의 핵심요인

 - 조합원들과 장기출하계약을 체결하고 품질등급별 차등정산을 함으

로써 품질향상을 유도하고 조합의 경영 안정성을 강화

 - 조합원간 소통과 합의 등 피드백활동 확대가 참여를 증진하고 정확

한 정보에 의한 유통전략 개선과 장기계획 수립을 가능하게 함
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5. Limagrain : 협동조합으로서의 법적지위가 장기적 

국제적 사업확장을 강화함   

 □ Limagrain은 육묘와 종자생산 회사로서 시장의 기대를 충족하는 

주요 생산품을 개발하기 위하여 옥수수, 밀, 그리고 유채와 같은 식

물 품종을 개량하는 새로운 방식을 끊임없이 연구함

 □ 장기적 관점의 전략에 중점을 두고 Limagrain은 최초의 종자개발

과 유통 중심에서 벗어나, 제빵제품에 중점을 두고 식품산업 부문

에서 통합적 공급사슬(supply chain)을 포괄하는 회사로 변신함

 

 □ Limagrain은 다국적 회사로 성장하였음에도 농업인과 최종 소비자 

사이의 연계를 유지하는 기업 문화의 핵심으로서 협동조합적 가치

에 충실함

□ Limagrain의 태동 

 - 1942년 프랑스 농업인의 곡물 종자 생산을 위한 연합체로 출발하

여 농업과 원예산업 부문의 세계 최대 종자 공급회사 중 하나로 성

장하였고, 프랑스국립농업연구소(INRA)와 긴밀한 협력하에 옥수수 

종자에 특화하고 연구에 막대한 투자를 함

 - 1980년대 LG11 품종의 성공으로 사업범위와 사업지역 확산의 급

속한 발전을 이루고, 독자 연구소 설립, 타 종자 회사 인수 후 연구
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개발에 중점을 두면서 프랑스 최초로 대학 구내에 생명공학 연구 

중심의 실험실 설립  

□ 3개 핵심 사업분야에 집중하여 시너지효과 창출 

 - 식물 품종의 육묘 및 생산 회사로서 Limagrain은 농업 및 원예업

용 종자와 가정 정원용 종자를 판매하고, 식품 부재료, 제빵산업, 

그리고 정원용 물품 분야에서 부가가치 있는 생산품을 제공하기 위

해 기술적 노하우와 전문성을 추구함 

 - 옥수수와 밀 종자에서 세계 4위, 유럽 최대 규모로 유럽시장 선도

자며, AgReliant와 합작사업으로 북미지역에서도 중요한 지위에 있

으며, ‘02-’03 회계연도에 연결재무제표상 매출총액은 9억3270만 

유로, 당기 순이익은 1,030만 유로임

 
 - Limagrian의 3대 전략 영역 

   • 곡물과 유지 작물 종자가 

전체 사업의 36%를 차지

함. 재배용 종자의 개발, 

판매 그리고 마케팅을 사

업의 중심으로 하며, Anjou, 

LG 그리고 Nickerson 브

랜드를 포함함 

   • Vilmorin Clause & Cie 브랜드로 야채 종자와 정원용 제품을 개

발, 생산, 판매하는 부분이 전체 매출의 47%를 차지함. Vilmorin 

Clause & Cie 브랜드와 함께 Limagrain은 가정 정원용 종자에서 

세계 최고이며, 전문 재배용 종자공급에서는 세계 3위임 
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   • 곡물 식품부재료 및 제빵 제품: 가공제품이 전체 매출의 17%를 

차지함. 2002년 Limagrain Céréales Ingrédients을 설립하여 프

랑스 곡물 식품부재료 시장에서 강력한 위상 구축. 식빵과 제빵제

품 생산 자회사인 Jacquet를 통해 Limagrain은 프랑스 제2위의 

산업적 제빵기업이 됨 

<Limagrain의 전략분야와 브랜드>

전략분야 브랜드

전작용 종자
AgriGold, Anjou, Great Lakes, LG, LG Seeds, Nickerson, 

Pride, Verneuil, Wensman

곡물식품 부자

재와 제빵제품

Blé Or, Dafa, FCI, MCT,

Pains Jacquet, Sofalia

야채 종자와 

정원용 제품

• 전문 제품: Clause, Ferry Morse, Harris Moran, Hazera, 

Henderson, Kyowa, Marco Polo, Niagara, Nickerson- 

Zwaan, Tézier, Vilmorin

• 정원용 제품: Numerous consumer brands including 

Abondance, CNOS, Carters, Clause, DM Ferry, Dobies, 

Ferndale Lodge, Ferry Morse, Freya, Gartenperle, 

Geissler, Scala, Source of Nature, Suttons, Top Green, 

Tézier, Vilmorin

□ 회사 명칭보다 브랜드에 집중함

 - Limagrain 자체 브랜드는 재배업자 사이에도 거의 알려져 있지 않

기 때문에 Limagrain은 인수전략을 통하여 개별시장에서 각각의 

브랜드를 유지하면서 투자하여 이들 브랜드가 이미 가지고 있는 신

뢰와 명성을 기반으로 여러 지역의 시장에 접근을 함

 - 각 국에 고유 브랜드를 유지하는 것이 그룹 분권화 구조의 중요한 부

분으로 자율적인 경영단위들이 개별시장에 적합한 마케팅 결정을 할 

수 있으며, 세계적으로 사업을 하는 그룹의 구조에 유연성을 증대시킴
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“협동조합이 지주회사를 갖는 것은 필수적입니다. 그렇지 않으면, 협동조

합은 오직 조합원만을 대상으로 사업을 할 수 있을 뿐입니다. 프랑스에

서 협동조합은 모두 협동조합정신에 따르면서도 다른 상업회사와 마찬

가지로 상업적 운영을 하기 위해 사업과 연계된 자회사를 설립합니다.”

□ 사업구조: 협동조합 모형을 고수함

 - Limagrain의 모회사인 Coopérative Agricole Limagrain는 프랑스 

중부 Auvergne 지방에 600명의 조합원이 있으며, 협동조합이 

100% 지분을 보유한 지주회사 중심으로 그룹을 형성하고 많은 자

회사를 운영

 - 이와 같은 구조로 글로벌 성장전략에 필요한 자본조달이 가능해지

며, 협동조합이 조합원과 비조합원 모두와 사업을 펼칠 수 있음 

 - Limagrain은 프랑스 농업이 상이한 이해관계자 사이에서 강력한 

관계를 유지하면서 장기적인 발전을 할 수 있는 사업모형으로서 협

동조합적 지위를 강화시키고 있음 

 - 불확실한 세계농업환경 속에서 협동조합은 농업정책과 시장조직상 

중심 요소 중 하나로 Limagrain은 조합원과 조직구성원 모두가 공통

의 비전을 공유하는 협동조합 모델이 미래를 위한 힘의 원천이라고 봄

 - 그러나, 협동조합 모델의 지속적인 성공을 위해서는 모든 이해관계

자들의 높은 수준의 참여, 적응, 지속성을 필요로 함   

□ 협동조합 조합원으로서 경영층의 역할

 - Limagrain은 협동조합적 접근방법이 경영층과 조합원의 강력한 참

여를 확보하는 데 가장 중요하다고 믿으면서 1999년 이후 그룹 내 
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“Limagrain은 진실로 장기 비전을 가지고 있습니다. Limagrain은 주식시장

에서 일어나는 변화에 영향을 받지 않습니다. Limagrain은 전통적인 경제

지표와 성과지표에 바탕을 둔 전략을 가지고 있습니다만, 결정을 할 때에

는 이와 같은 지표를 기업들과 같이 일주일마다 확인하지는 않습니다.”

50명의 최고경영층이 농업인과 함께 모회사 자본의 소액지분권을 

획득하여 협동조합의 조합원이 됨

 - 이는 협동조합에서는 처음 있는 일로 그룹의 발전에 있어 비조합원 

사업이 차지하는 역할을 공식적으로 인정하고, 혁신적인 “이중 이

해관계자 협동조합 구조”를 만들어 냄 

 - 협동조합이 갖는 두 가지 주요 장점을 들면 다음과 같음

    • 장기 계획 중심:

      
    • 이중적 협동조합/회사 경영:

프랑스 협동조합에서는 선출직 농업인의 제시하는 방향과 개별 

운영단위의 일상적 운영 사이에 통상적인 연계가 있으며, Limagrain

에서는 협동조합 이사인 선출직 농업인이 상업적으로 운영되는 

개별 회사의 이사를 겸함

□ 전체 식품 공급사슬의 수직적 통합 

 - 농식품 분야에서 Limagrain은 다양한 자회사를 통하여 육묘부터 

가공식품 제품생산(제빵)에 이르기까지 수직적으로 통합된 가치사

슬을 만들고 생산의 효율성을 극대화 시키면서 제품의 원료 이력추

적을 가능하게 함

 - 농장에서 식탁까지 종자산업에 대한 Limagrain의 접근방법에 따라 

Limagrain 그룹은 식품산업 회사들의 핵심 파트너가 됨
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 - Limagrain과 협력해서 식품회사들은 새롭고 혁신적인 품종을 개발

할 수 있는 연구 프로그램을 실시할 수 있으며, 최종소비자의 욕구 

충족을 위한 Limagrain의 작물 재배 기술과 노하우에 접근함 

□ 연구개발에 대한 투자

 - Limagrain의 연구개발 투자는 그룹의 육종역량을 확충하면서, 식물 

품종개량에 활용되는 최신기술 확보에 중점을 두고 지속적으로 이

루어짐

 - Limagrain은 그룹의 국제적인 연구센터 네트워크를 통해 식물을 개량

하고 부가가치를 높일 수 있는 자체 역량을 개발해 왔으며, 종자와 식

물 개발을 위한 효과적인 연구를 위해 다른 기업과 협력에도 노력하여 

자체연구의 다양성을 확보하고 폭 넓은 전문성을 활용할 수 있었음 

□ 글로벌 성장과 위험 감축을 위한 협력

 - Limagrain의 글로벌 확장은 부가가치 창출, 시너지 효과 생성, 리

스크 분산을 위한 새로운 방식과 함께 이루어져 왔으며, 새로운 시

장에 필요한 구체적인 요구사항과 함께 상이한 문화에도 적응하는 

과제를 안고 있다는 점을 파악하고 추진함

 - Limagrain은 분권화된 조직구조를 채택하고, 각 나라에 있는 개별 

운영단위에 높은 수준의 자율성을 부여하면서, 전 세계에 자회사와 

사무소를 운영하며 100개국 이상에 수출을 하고 있음 

    • 1990: Royal Dutch Shell의 종자 회사 Nickercon Seeds 인수

    • 1996: 미국 종자 회사 Harris Moran, 프랑스 종자회사 Clause 

Group 인수

    • 2000: 독인 KWS와 50:50 합작으로 AgReliant 설립
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 - Limagrain은 글로벌 확장을 통해 연구분야에서는 유전자원의 다양

성을 강화시키고, 상이한 시장에 제품을 적응시키며, 다양한 조건에

서 새로운 재배기술을 시험하는 성과를 이룸

□ 미래 전략

 - 전 세계적으로 사업을 전개하면서, Limagrain은 주요 시장에서 강

력한 브랜드 위상, 연구개발 집중투자, 글로벌 확장에 대한 주의 깊

은 태도를 통해 회사와 조합원의 위험을 최소화하면서 성공을 거둠

 - 수직적 공급사슬 통합을 통해 소비자 수요변화를 인식하고, 신품종 

개발을 통해 수요에 대응할 수 있었으며, 협동조합 구조를 통해 농

업인 조합원과의 강한 연계를 유지할 수 있었으며, 글로벌 확장을 

통해 프랑스 자국시장을 넘어 추가적인 이익을 거둘 수 있었음

 - 추가적인 기업인수 가능성을 배제하지 않으면서, Limagrain은 자회

사의 자체 시장에 대한 주요 의사결정의 자율성을 인정할 필요성과 

협동조합의 이윤 확보 및 조합원 욕구 충족이라는 협동조합적 필요

성 사이에서 균형 유지를 추구함  

□ 시사점

 - 한 시장에서 강한 국가적 브랜드를 발달시키면 소비자 확신과 명성

을 얻고, 장기적 전략적 계획을 통해 집중과 참여를 유도함

 - 수직적 공급사슬 통합으로 시장에 대한 지식과 이해를 증대시키고 

소비자에게 부가가치를 제공하고, 연구개발에 대한 지속적이고 높

은 투자를 통해 시장지향적인 혁신을 이룸

 - 분권화되고 자율적인 조직구조를 개별시장에 적합한 전략개발이 가

능해지고 운영상의 유연성을 증대시킴
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6. Ocean Spray Cranberries Inc : 

농업협동조합을 통한 다국적 브랜드 구축   

□ 크랜베리 재배 농업인 협동조합이 혁신을 통해 과즙음료 시장의 

선두 기업이 됨 

□ 계속적인 신제품 개발로 경쟁이 치열한 시장에서 Ocean Sray는 

성공을 유지하고, 오늘날 북미지역의 통입제품과 병입제품 분야에

서 최다 판매 브랜드가 됨 

□ 최근 크랜베리 관련 산업이 어려움을 겪고 있지만, Ocean Spray

는 백색크랜베리 주스로 시장을 활성화 하고, 크랜베리에 대한 소

비자의 관심을 회복시켰음

□ Ocean Spray의 출발

 - Ocean Spray는 미국과 캐나다 전역에 있는 800명 이상의 크랜베

리 재배 농업인과 126명의 그레프푸르트 재배 농업인이 참여하는 

농업협동조합임

 - 1930년 매사추세츠와 뉴저지의 크랜베리 재배 농업인 3명이 생산

품 판매 촉진을 목적으로 처음 결성하여, 변호사와 크랜베리 소스 

전문 생산농업인들이 이끌었음

 - 초창기부터 혁신을 추구하여 세계적인 브랜드로 성장하였으며, 1976년

에는 주스 포트폴리오 확장전략의 일환으로 플로리다의 그레이프푸르트 

재배 농업인을 협동조합에 참여시킴
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 - 오늘날 Ocean Spray는 북미지역 통입주스, 병입주스, 과즙음료 최

대생산자로서 1981년 이후 통입제품, 병입제품 부문에서 최대 브랜

드가 되었으며 전세계적으로 2,000명 이상의 직원을 두고 있음

□ 재무 상황과 이사회 구조

 - 2002년에 Ocean Spray는 크랜베리 음료 시장에서 시장점유율 

53.5%를 기록하며 매출액 11억달러를 달성하였으나, 최근의 크랜

베리 산업의 곤란과 무알코올음료산업의 치열한 경쟁 상황으로 매

출이 감소되었음   

 - 2003년 Ocean Spray는 이사회를 15명 조직에서 새로운 12명 조

직으로 재편하였으며, 새로운 이사진은 조합원 이익의 증대, 회사 

경량화, 브랜드의 시장지위 강화를 추구함

 - 다른 협동조합과 마찬가지로 Ocean Spray의 최종 목적은 조합원에 

대한 봉사로 이사진은 조합원에게 지속적이고 수익성이 있는 이익을 

제공하며, 재배한 과일에 대한 일관된 처리를 보장하는 것이 목적임

□ 제품 혁신을 최우선으로 한 시장지배력 확보 

 - Ocean Spray는 협동조합이 제품을 성공적으로 판매하여 세계적인 

브랜드로 성장한 주요한 사례로서 크랜베리의 건강 효과를 홍보하

고 미국식 협동조합 전통을 마케팅하여 브랜드 가치를 높혀 왔음

 - Ocean Spray는 최초로 혼합과즙음료를 선보여 무알코올음료 시장

에 혁명적인 변화를 일으켰는데 크랜베리 사과 주스가 새로운 맛을 

첨가한 제품으로 성공한 대표적 사례임

 - 브랜드의 성공으로 제품을 다양화하고 1976년에 플로리다의 그레이

프푸르트 재배 농업인을 조합원으로 참여시켜 그레이프푸르트 주스
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를 개발하였으며, Ocean Spray Red Ruby Grapefruit라는 과즙음료

를 개발하여 지금까지 Ocean Spray에서 가장 큰 성공을 거두었음 

 - Ocean Spray는 선도적 시장지위를 유지하기 위해 새로운 포장 개

념을 연구하고 적용하였음

    • 무균처리(aseptic) 포장기법을 도입하고, 1981년에 종이포장 주

스 용기를 개발하여 ‘주스박스’를 선보였음

    • 유리병을 대체하는 과즙음료용 고품질 포리에틸렌 테레프탈레이

트(PET) 프라스틱 용기를 최초 개발하여 소비자용 포장을 개선

 - 가당 건조 크랜베리, Ocean Spray 프리미엄 주스, 주스제품에 새

로운 맛 첨가 등으로 크랜베리 제품의 범위를 확장하는 제품개발

 - 2001년 백색 크랜베리 주스를 개발하여 Ocean Spray 역사상 가장 

큰 제품혁신을 이룩하며, 전통적인 크랜베리 주스 소비자층인 비알

코올성 음료중 건강우선적인 대안을 선택하는 성인고객에서 전체 

가족원으로 고객군을 확대함

 - Ocean Spray는 지속적인 제품 혁신과 포장 혁신을 통해 계속적으

로 발전하는 브랜드라는 점을 부각시키고 미국에서 가장 성공적인 

과즙 음료가 되었음

 - 민감한 소비자들이 선택할 수 있는 다양한 대체상품이 있는 시장에

서 동일제품을 세분화하거나 전혀 새로운 상품을 출시하여 신제품

을 지속적으로 공급하는 것이 핵심적인 요구사항임

 - Coca-Cola, PepsiCo 그리고 Cadbury-Schweppes과 같은 비알코

올성 음료 산업의 거대 다국적 기업과 경쟁하기 위해 Ocean 

Spray는 지속적으로 신제품을 개발하고 출시해야만 함 
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□ 3대 핵심 분할시장에 집중

 - Ocean Spray 제품의 시장은 개별 분할시장의 욕구에 맞추어 공급하는 

과즘음료와 다양한 제품으로 이루어진 3대 핵심 분할시장을 포괄함

    • 소비자용 소매시장이 Ocean Spray의 최대 규모 분할시장이며 

주로 과즙음료를 공급함

    • 레스토랑, 바, 카페, 호텔 그리고 병원 등에서 사용하는 제품을 

공급하는 식품서비업체가 또 하나의 주요 분할시장이며, 여기에 

공급하는 제품에는 건조 크랜베리, 크랜베리 농축액, 퓨레, 가루, 

가미 과일조각 등이 포함됨

    • 세계적으로 Ocean Spray의 건조제품을 사용하는 소매식품 제조

업체를 대상으로 하는 식품부재료 시장이 주요한 분할시장이며, 

이를 위해 Ocean Spray Ingredient Technology Group 설립 

  - Ocean Spray는 제품혁신 뿐만 아니라 상표와 기술사용권 부여

(licensing)와 같은 혁신적인 수단을 사용하여 세계적으로 사업을 

확장하였으며, 2001년 중국에 진출한 것이 한 사례임

    • Beijing Huiyuan Beverage Group(北京汇源饮料食品集团有限公司)

와 10년 약정을 통해 Ocean Spray는 Huiyuan에 Ocean Spray 

브랜드와 기술 사용권을 부여하고, 베이징, 상하이, 광조우 중심지

에 Ocean Spray 제품을 출시하는 것을 사업계획에 명시함

□ 점점 어려워지는 음료시장에서 경쟁하기

 - Ocean Spray는 미국 과즙음료시장에서 시장 선도자이지만, 경쟁이 

심화되고 있는 것을 절감하고 있으며, 지난 10년간 크랜베리 시장

은 규모확대가 주춤한 상황이며 수요공급요인에 따라 가격이 폭락

하기도 함
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 - 전통적인 크랜베리의 고가격으로 재배 농업인들은 경작지 개발에 

장기 투자를 하였고, 크랜베리 주스는 다른 과일 주스와 경쟁이 심

화되었으며, 소비자는 다른 맛을 선호하는 상황에서, 크랜베리 생

산은 최고점에 이르고, 시장은 점점 포화상태에 이르러 1998/99년

도에는 시장이 붕괴함

 - 원료제품의 가격하락과 재배농업인 소득감소에 따라 Ocean Spray

는 고객 선호 제품을 생산하고, 타사 경쟁 음료제품에 대응하기 위

해 시장 활성화를 위한 제품혁신에 노력을 집중하여 백색 크랜베리 

주스를 개발함

 - Ocean Spray의 경쟁상대는 소비자 소매시장에서 모든 주스와 음

료 생산업체들로 과즙음료 시장을 바라보는 Pepsi와 Coca-Cola 

같은 탄산음료 생산업체뿐만 아니라 다른 주스 생산업체와 유통업

체 자체상표 판매품과도 경쟁을 해야 함

□ 최근의 상황변화

 - 2002년 Ocean Spray는 Nestlé USA Beverage Division과 장기

적 전략적 운영 제휴를 맺고, 두 회사가 자신의 주스 사업에서 높

은 품질을 유지하면서, 양측 모두 생산과 공급사슬의 효율성을 증

대시킬 수 있게 됨

 - 두 회사는 공급사슬의 처리과정상의 효율성을 높이기 위해 물류망

을 공유하고 원재료, 포장재, 그리고 조달물품을 공동구매할 수 있

게 되어, Ocean Spray의 혁신이 신제품 개발에만 머무르지 않고 

독창적인 사업모델을 개발하는 것도 포함하고 있음을 보여줌

□ 협력: 미래의 성공을 위한 모델

 - Ocean Spray를 협동조합에서 회사 기업으로 변경시켜야 하는지의 
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논의가 진행 중이며, 이는 소규모 협동조합이기 때문에 상대적으로 

제한된 제품군만을 판매하고 이에 따라 훨씬 다양한 제품군을 판매

하는 음료회사와의 경쟁에서 불리하다는 점에서 출발함

 - Ocean Spray는 독립된 사업체로 남아있으면서 백색 크랜베리 음

료와 같은 신제품으로 혁신을 하는 것이 최선의 정책이라고 판단하

고 있음

 - 백색 크랜베리 음료는 생산 첫해에 1억달러 매출을 이루었고, 백색 

크랜베리를 늦여름에, 적색 크랜베리를 가을에 각각 수확하는 크랜

베리 재배의 새로운 개념을 만들어 냄

 - 백색 크랜베리와 사과, 백색 크랜베리 라이트, 백색 크랜베리 100% 

프리미엄과 같은 신제품 출시와 새로운 맛의 개발이 일어나고 있으

며, 미국내 성공에 이어 영국에서 그레프푸르트, 사과 복숭아를 첨

가한 백색 크랜베리 음료를 시판하고, 호주와 같은 시장 진출도 추

진중임 

□ 시사점

 - 제품과 포장 방법의 혁신을 통해 Ocean Spray는 성공을 이루었으

며, 다양한 제품 포트폴리오를 통해 소비자 시장을 이해하고 소비

자의 요구를 충족시키고자 함

 - 신규 지역 시장에 진입하여 성장기회를 확대시키고, 합작기업 설립

과 같은 대안적 접근방법을 통해 위험을 최소화함

 - 효과적이고 효율적인 마케팅을 통해 침체된 산업에 활기를 불어 넣

고, 강력한 브랜드 개발을 통해 부가치를 창출해냄
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