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머  리  말

  농산물 시장개방에 대응하여 농업경쟁력을 확보하기 위하여 산지

유통혁신이 요구되고 있다. 대형소매점의 소비지 시장 지배력이 확

대되면서 농산물 거래관계의 변화가 초래되고 있기 때문이다. 도매

시장 중심의 출하방식에서 점차 소매점과의 수직적 거래관계가 확

대되는 추세이다. 이 거래관계에서 얼마나 시장점유를 확보할 수 있

는가가 중요한 과제이다.

  소비지 시장이 요구하고 있는 조건을 충족하는 산지유통기능을 

강화하는 것이 산지유통 혁신의 방향이다. 소비지의 요구와 산지의 

공급조건 불일치를 해소하여야 한다. 이러한 산지유통기능을 수행하

기 위해서는 산지유통조직도 그에 적합한 형태를 갖추어야 한다. 특

히 산지유통에서 가장 큰 비중을 차지하고 있는 농협의 조직혁신이 

요구되고 있다.

  이 연구는 산지유통 혁신방향을 도출하고 이를 잘 수행할 수 있는 

농협조직의 개선방향을 제시하고자 하였다. 이 연구결과가 농협의 

산지유통기능을 혁신하는 데 기여할 수 있기를 기대한다. 농협이 농

가가 요구하고 있는 부가가치를 창출하는 산지유통을 수행함으로써 

농업경쟁력을 확보하는 역할을 수행하기를 기대한다.

  끝으로 이 연구를 위하여 많은 자료를 제공하여 준 농수산물유통

공사 및 농협의 산지유통담당자 그리고 구매조건에 대해 조언을 하

여준 대형소매점의 구매담당자에게 감사드린다. 특히 산지유통 경험

을 바탕으로 혁신방향과 문제점을 제시하여 준 산지유통 우수조합

의 책임자에게도 감사드린다.

2004. 12.

한국농촌경제연구원장  이  정  환
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요    약

  최근의 소비지 시장변화에 대응하여 시장 점유율 확보를 위한 농

업 경쟁력 강화에 대한 요구가 높아지고 있다. 특히 생산단계에서보

다 수확 후 단계의 산지유통 경쟁력을 제고하는 것이 요구되고 있

다. 산지유통에서 가장 큰 비중을 차지하고 있는 농협의 역할이 중

요하다. 이 연구는 농산물 유통환경 변화 속에서 산지유통의 혁신비

전을 제시하고, 농협이 산지유통혁신을 추진하기 위하여 강화하여야 

할 기능과 전략을 도출하고, 이를 효율적으로 실천할 수 있는 조직

혁신의 방향을 모색하고자 한다. 농협의 산지유통 혁신을 통하여 궁

극적으로 우리 농업의 새로운 활로를 찾고자 한다.

  농산물 거래관계가 새로운 패러다임으로 전환하고 있다. 도매시장 

중심의 거래에서 소매점과의 직거래로 매우 빠르게 변화하고 있다. 

소비자 소비패턴의 변화, 정보통신 기술 등 기술의 발달, 그리고 소

매업체의 대형화 등의 요인에 의해 농산물 거래관행이 크게 변하고 

있다. 다양화, 간편화 및 안전성 중시 등 변화하는 소비자의 식품소

비 패턴은 기술의 발달로 실시간 파악이 가능하게 되었다 또한 소비

지 시장에서는 대형소매점이 지배력을 확대하면서 매장의 수익성 

확보를 위해서 특정 수요의 충족과 구매비용의 절감을 중시한다. 그

에 따라 시장정보가 단절되는 도매시장보다는 원하는 상품을 확실

히 구매하고, 거래비용을 절감할 수 있는 산지에서 직구매하는 수직

적 거래관계로 전환하고 있다.

  이러한 농산물 거래관행의 변화는 산지유통 사업방식의 전환을 

요구하고 있다. 계약거래에서는 차별화된 농산물을 적기에 일관되게 
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공급할 수 있는 생산과 판매의 수직적 통합관계 구축을 요구하고 있

다. 보다 효율적인 물류체계 확립 및 소매업체에 대한 생산이력 정

보제공, 효율적 재고 보충시스템 등 편이기능 제공도 요구하고 있

다. 즉 산지유통의 혁신은 소비지 시장의 요구와 산지의 공급조건 

불일치문제를 해결하는 것이다. 

  이를 위하여 농협의 산지 유통사업이 시장지향적 유통사업으로 

전환되어 한다. 시장을 세분화하고, 소비자 기호에 적합한 농산물을 

생산계획 단계에서부터 선택하여 공급하는 생산-상품화(상품개발)-

전략적 마케팅 체제로 전환하는 것이다. 즉, 계획생산-계획판매 체제

를 구축하는 것이다. 차별화 전략을 위해서는 제품개발 능력을 향상

시켜야 하고, 안정적인 공급능력을 확보하기 위하여 보다 규모화 되

어야 한다. 아울러 효율적인 제품개발, 카테고리 메니지먼트, 그리고 

효율적인 재고보충시스템을 구축하여야 한다. 

  일선농협이 시장의 요구조건을 충족한 산지유통기능을 효율적으

로 수행하기 위해서는 산지유통조직도 그에 적합하게 혁신되어야 

한다. 종합농협체제의 한계점을 해결하여야 하고, 공급능력 확보를 

위한 규모화를 위하여 연합사업의 활성화와 광역합병을 강화하여야 

한다. 또한 산지유통사업이 시장지향적 의사결정을 하도록 의사결정

구조가 강화되어야 한다. 산지유통조직이 보다 독립적인 지위를 확

보하여야 한다. 산지유통사업이 경쟁력을 확보하는데 있어 가장 중

요한 요소가 농가 조직화이다. 농가와 수직적 통합관계가 구축되면 

생산이력 등 숨은 정보창출이 용이하고 품질관리가 효율적으로 이

루어지기 때문이다. 농가 조직화를 위해서는 농협의 운영원리를 전

환하여야 한다. 선진국의 시장지향적 협동조합 원리가 적합하다. 이

러한 조직혁신을 위해서는 그 무엇보다 변화하는 농산물 유통환경 

속에서 산지유통혁신에 대한 비전을 마련하고, 이에 대한 인식의 공

유를 도출하는 것이 시급하다.
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  농협의 산지유통 혁신을 위해서는 이를 둘러싸고 있는 제도적 기

반도 구축되어야 한다. 먼저 직거래가 확대되면서 산지는 거래관계 

위험을 안고 있기 때문에 도매시장의 거래제도에서 수직적 거래에 

적합한 방식을 도입하여야 한다. 

  다음으로 농협법 개정을 통하여 연합판매사업의 독립법인화를 유

도할 수 있도록 조합공동사업법인의 개념을 도입하여야 한다. 운영

효율화를 위하여 우선출자제도의 도입 및 이용고 배당체계를 강화

하고, 조합원들에게 조합선택권을 부여하여야 한다. 

  마지막으로 중앙회가 산지유통사업의 올바른 비전을 설정하고, 그 

바탕에서 회원농협체제의 한계점을 극복하는 연합사업 등을 선도하

여야 한다. 조합상호지원기금 등 자금지원 방식을 우선출자 방식으

로 전환하여 회원농협 산지유통사업의 초기부담을 완화하여야 한다. 

아울러 마케팅전략 수립, 전문가육성, 정보인프라 구축, 도매 물류기

능 강화 등이 함께 추진되어야 할 것이다.

  결론적으로 농산물 유통환경의 변화는 거래관행의 변화를 초래하

고, 이는 다시 산지유통 혁신을 요구하고 있다. 거래관계의 변화는 

수직적 관계마케팅 능력의 강화를 요구하고, 이에 대응한 산지유통

의 혁신이 이루어지지 않으면 소비지 시장을 상실할 위험에 처하게 

될 것이다. 이는 우리 농업의 새로운 활로를 마련하기 위해서 필요

한 중요한 과제이다. 산지유통 혁신은 기능의 정립만으로는 되지 않

는다. 그에 적합한 조직혁신이 수반되어야 한다. 이런 점에서 산지

유통에서 가장 큰 비중을 차지하고 있는 농협의 역할이 그 어느 때

보다도 중요한 시기이다. 농협은 현재의 생산중심적 조직에서 보다 

시장지향적 조직으로 조직혁신을 추구하여야 한다. 그러므로 농협의 

산지유통 혁신을 촉진하기 위해서는 농협법 개정 등의 제도적 기반

이 구축되어야 하며, 여기에는 농협중앙회의 역할이 중요하다.
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ABSTRACT

Marketing Innovation Strategies of the Agricultural 
Produce Shippers and Adaptation of the Korean 
Agricultural Cooperatives

This study aims to establish the marketing innovation strategies 
of the agricultural produce shippers and provide the right 
direction for the adaptation of the agricultural cooperatives. This 
study can be divided into six sections. Firstly, the current 
situation in the trade practices between agricultural produce 
shippers and food retailers is changing according to new 
paradigm. Secondly, the present condition and problems of 
marketing in agricultural products are examined through the 
related information and statistics. Thirdly, the direction for 
innovation of marketing in agricultural produce shippers is 
proposed. Fourthly, the section deals with the reformation process 
of marketing organizations in agricultural produce shippers. 
Fifthly, the innovation strategies for marketing of agricultural 
cooperatives is exhibited. Lastly, policy alternatives to construct 
the basis of systems for innovation of marketing in agricultural 
produce shippers are suggested.

The trend of agricultural marketing environment drives 
innovation in the agricultural produce shippers and needs new 
adaptation of the agricultural cooperatives. If innovation in 
agricultural produce shippers is failed, the market share in the 
agri-food market of the korean agricultural produce shippers 
could be dramatically decreased. 

Innovation of the agricultural produce shippers is difficalt 
to achieve only through improving the functions of distribution 
channel in agricultural products. In the process of innovation, 
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adaptation of organization should be included. The role of 
agricultural cooperatives in the trend of the agricultural market 
environment producing district is very important. Under this 
situation, the reform the of agricultural cooperative is required. 
Through the reform, agricultural cooperatives have to get over the 
current problems. Agricultural cooperatives in Korea must adjust 
their organizational structure to market-oriented one. In addition 
to this, larger scale and stability in supply should be guaranteed. 
Also producer systematization cannot be excluded. 

To promote the innovation in agricultural cooperative, the 
related law should be amended. The concept of co-business 
corporate should be included in the law to incorporate 
independently. The member-cooperatives of NACF (National 
Agricultural Cooperative Federation) traditionally have focused on 
credit business. Hence the role of NACF is very important 
because the direction for innovation of marketing in agricultural 
producing district depends on NACF’s vision in case of member- 
cooperatives.

Researchers: Hwang Eui-Sik, Cho Myung-gi, Park Jaehong,   
Cho Kyung-Chool

E-mail address: eshwang@krei.re.kr
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제 1 장

서   론

1. 연구 배경

  농산물 시장개방이 확대되면서 농가소득이 정체되는 위기에 직면

하고 있다. 1995년에 균형을 유지하던 도시가구대비 농가의 소득비

율이 2003년에 73%로 크게 하락하고 있다. DDA 협상으로 시장개방

이 더욱 확대될 것이다. 여건변화에 대응하여 우리 농업의 국제경쟁

력을 확보하는 것이 중요한 정책목표이다. 

  농업 경쟁력은 생산비 비교보다는 최종 소비시장에서의 시장점유

율로 평가되어야 한다. 소비시장을 얼마나 확보할 수 있는가가 과제

이다. 이를 위해서는 생산단계에서의 규모화도 중요하지만 생산에서 

소비시장에 이르는 공급망 전체의 측면에서 평가하여 경쟁력을 확

보하여야 한다. 농가의 생산규모화와 함께 수확 후 출하 단계에서의 

효율성을 제고하여야 한다. 최종 소비단계에 고품질 농산물을 공급

함으로써 농업소득을 제고하자는 것이다. 특히 영세소농구조를 형성

하고 있는 우리 농업은 산지 출하단계에서 규모화와 품질 차별화로 

경쟁력을 확보하는 것이 효과적인 전략이다. 그만큼 산지유통 혁신
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이 중요한 과제이다. 

  이제까지 농산물 유통은 작목반 수준의 소규모 농가조직을 바탕

으로 농협이 공동수집, 공동출하하는 산지유통과 경매를 위주로 하

는 도매시장이 수레바퀴의 양축을 형성하여 균형 발전하는 형태이

었다. 이의 효율화를 위하여 표준화, 규격화 그리고 물류 효율화 등

이 핵심과제이었다. 특히 공동선별-공동계산 조직을 육성하는 것이 

과제이었다. 생산을 어떻게 하고, 목표시장을 설정하여 가격과 품질 

믹스를 어떻게 수립할 것인가 하는 전략적 마케팅은 크게 중요하지 

않았다. 산지에서 규격화하여 도매시장에 출하하면 모든 역할이 종

료되기 때문이다. 농협의 공동판매사업을 활성화하는 것에 중점을 

두고, 산지유통 기능을 확대하는 것에는 큰 관심을 두지 못하였다. 

  그런데 최근 소비지 시장의 변화는 도매시장을 대상으로 하는 것 

이상의 산지유통 혁신을 요구하고 있다. 소비지 시장에서는 대형소

매점이 출현하여 시장지배력을 확대해 가고, 점포 간 경쟁이 심화되

고 있다. 이런 대형소매점은 수익성 유지를 위해 원료농산물 조달가

격을 압박하고 있다. 소매점들은 더욱 많은 소비자를 확보하기 위하

여 차별화되고 안전한 농산물을 안정적으로 확보하는 것에 중점을 

두고 있다. 대형소매점은 도매시장을 통한 원료 농산물의 구매에서 

점차 산지에서 직구매하는 방식으로 전환하고 있고, 구매단위도 대

량화되고 있다. 소비자들의 식품선호가 다양해지고, 식품안전성, 친

환경성 등 눈에 보이지 않는 식품요소들을 중시하는 것으로 전환하

고 있다. 이런 특성을 확보하는 데는 도매시장보다는 수직적 직거래

가 더 유리하기 때문이다. 대형 소매점들은 원하는 품위의 농산물을 

연중 안정적으로 적기, 적량을 공급하여 줄 산지를 요구하고 있다.

  이는 앞으로 생산 농가의 경쟁력보다는 수확 후 출하 단계에서의 

공급능력 경쟁력이 더 중요하다는 것을 의미한다. 농업의 경쟁력이 
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생산 단계의 비용 및 품질수준에서 점차 안정적 공급능력 확보 및 

거래관계의 지속이라는 마케팅능력에 의해 결정되는 추세로 전환되

고 있다. 농가가 이러한 수직적 거래관계를 형성하지 못하면 수취가

격이 낮아지고, 최악의 경우에는 판로 확보의 위기에 직면하게 된

다. 도매시장 거래와는 달리 수직적 거래는 시장접근 자체가 제약되

기 때문이다. 따라서 산지유통 혁신이 미래 농업의 활로를 결정할 

요소이다. 이런 측면에서 산지유통을 주로 담당하고 있는 농협의 역

할을 확립하는 것이 필요한 시기이다. 

  물론 도매시장 거래도 여전히 중요한 부분이다. 그렇지만 도매시

장은 품질만 높이면 언제나 접근이 가능한 시장이다. 반면 소매점과

의 수직적 직거래는 거래관계를 형성하고 있지 않으면 접근할 수 없

는 시장이다. 이 부분의 시장을 상실하고서는 우리 농업의 시장점유

율을 확보할 수 없다. 그만큼 아직 비중은 낮지만 대형소매점과 거

래관계를 확보하는 것이 산지유통 혁신의 핵심이 된다.

  산지유통 혁신전략을 도출하는 접근방법은 <그림 1-1>에서 보는 

바와 같다. 소비자의 식품 소비패턴의 변화와 소매점의 업태변화는 

농산물 유통관행을 변화시키고 있다. 소매점들은  소비지 시장에서 

업체간 경쟁이 심화되면서 수익성 확보를 위해서 소비자의 특정 수

요를 충족시키는 것과 구매비용을 절감하는 것을 가장 핵심적인 사

항으로 인식하고 있다. 목표 소비자를 설정하고, 소비자의 요구를 

충족시키는 차별화된 농산물을 가장 효율적으로 조달할 수 있는 구

매경로를 구축하고자 한다. 그에 따라 가격 이외에도 적기에 적량을 

안정적으로 공급하는 것, 차별화된 농산물 그리고 신속한 공급 등의 

부가 서비스 기능을 요구하고 있다. 소비지 정보가 산지에 전달되는 

것이 단절되는 도매시장보다는 원하는 특성의 상품을 확실히 구매

할 수 있고, 신속한 물류로 신선도 유지 등 거래비용을 절감하기 위

해 산지와 계약거래라는 수직적 거래관계로 전환하고 있다. 
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그림 1-1.  산지유통 혁신 접근방법

소 비 자 선 호 변 화 소 비 지 시 장 변 화

산 지 유 통 사 업 방 식 변 화

(목 표 시 장 , 사 업 방 식 , 역 할 )

유 통 , 거 래 관 행 변 화

산 지 유 통 조 직 변 화

소 비 자 선 호 변 화 소 비 지 시 장 변 화

산 지 유 통 사 업 방 식 변 화

(목 표 시 장 , 사 업 방 식 , 역 할 )

유 통 , 거 래 관 행 변 화

산 지 유 통 조 직 변 화

  이러한 농산물 거래관행의 변화는 산지유통 사업방식의 전환을 

요구하고 있다. 계약거래에서는 적기에 차별화된 농산물을 일관되게 

공급할 수 있도록 생산과 판매가 서로 일치된 의사결정을 하는 수직

적 통합관계의 구축을 요구하고 있다. 효율적인 물류체계 확립 및 

소매업체에 대한 품질인증서 제공, 주문자 상표부착, 효율적 재고보

충 시스템 등 편의기능의 제공을 요구하고 있다.

  이와 같이 산지유통 혁신방향은 소비지 시장의 요구와 산지의 공

급조건이 서로 일치하지 않는(mis-matching) 문제점들을 해결하는 것

이다. 불특정 다수의 구매자를 대상으로 하는 도매시장 거래에 대한 

효율화뿐만 아니라 계약거래를 중심으로 한 직거래까지 대응하여야 

한다. 이를 위해서는 생산단계에서부터 품질관리, 생산량 조정 등 

생산관리가 이루어지는 농가와의 수직적 통합관계를 형성하여야 한

다. 그리고 산지유통이 생산한 농산물을 판매하는 것에서 벗어나 목
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표시장을 설정하고, 그에 적합한 특성의 농산물을 생산하는 시장지

향적 농업구조로 전환시키는 역할을 담당하여야 한다. 

  산지유통 혁신을 위해서는 유통기능의 전환 및 확대뿐만 아니라 

이를 담당하고 있는 산지유통조직의 조직혁신이 수반되어야 한다. 

산지유통 기능과 조직이 서로 일치하지 않으면 기대한 기능을 효율

적으로 수행할 수 없기 때문이다. 소비지 시장이 요구하는 산지유통 

역할에 적합한 조직체계가 구축되어야 한다.

  선진국에서도 개방화 시대인 1990년 이후 시장변화에 대응하여 

협동조합의 조직혁신을 추구하고 있다. 농가의 요구에 중점을 둔 생

산 중심적 협동조합모델에서 시장의 요구에 중점을 둔 시장지향적 

협동조합모델로 전환하고 있다. 더 나아가 부가가치 창출기능을 강

화한 협동조합으로 발전하고자 조직혁신을 추진하였다.

  전통적으로 산지유통에서 생산자조직인 농협이 차지하는 비중은 

매우 높다. 주로 거래교섭력 제고를 위한 공동판매를 목적으로 결성

된 것이기 때문이다. 그렇지만 시장이 요구하고 있는 기능을 수행하

지 못하면 수취가격이 낮아져 농가는 조합에서 이탈하게 된다. 그러

나 우리나라 농협은 신용사업 중심으로 운영되고 있고, 다양한 농가 

조합원의 요구를 충족시키는 생산지향적 방식으로 운영되고 있다. 

이러한 운영방식과 조직구조는 변화하는 시장요구에 적합한 역할을 

수행하지 못한다. 농가들은 점차 농협 산지유통사업참여를 기피하고 

있고, 이것이 다시 농협의 산지유통 혁신의 저해요인으로 작용하는 

악순환 관계를 형성하고 있다. 그러면서도 산지유통 강화를 위한 농

협개혁 요구가 표출되고 있다. 

  이 연구는 일선농협이 산지유통 혁신을 추진하기 위하여 강화하

여야 할 산지유통기능과 전략을 도출하고, 이를 효율적으로 실천할 

수 있는 조직혁신은 어떤 방향으로 이루어져야 하는가를 모색하는 

것을 목적으로 하고 있다. 이를 통하여 관련 주체들의 인식공유를 



6

도출하고자 한다. 협동조합은 민주적 의사결정구조를 가지고 있어 

인식공유가 발전방향을 모색하는 데 있어 정책수단보다 더 중요하

기 때문이다. 산지유통 혁신방향과 전략은 무엇이고, 이를 추구하기 

위해서는 농협조직이 어떻게 혁신되어야 하는가의 인식을 공유하는 

것이 필요하다. 궁극적으로는 농협의 산지유통 혁신전략을 통하여 

우리 농업의 새로운 활로를 찾고자 하는 것이다.

2. 연구 목적

  농협의 산지유통 혁신과 관련한 주제들은 다양하게 제시되고 있

다. 선행 연구들에서도 산지유통 혁신을 중요한 정책방향으로 지적

하고, 이를 위한 다양한 논점들이 제시되고 있다. 특히 소비지 시장 

변화와 산지유통 기능 강화를 연계하고 있다. 이 연구에서는 다음과 

같은 주제들에 대한 논의와 이를 달성하기 위한 전략 등에 대해 구

체적인 사실을 규명하고자 한다. 

  ① 소비지 시장의 트랜드 및 거래 관행의 변화를 파악하여 산지유

통사업의 혁신방향을 도출(요구조건 도출)

  ② 정부가 육성한 산지유통전문조직의 농산물 출하 실태를 파악

하여 공급조건의 문제점을 도출

  ③ 차별화, 유통효율화, 출하경로 관리, 그리고 농가 조직화 등 공

급능력을 제고하는 산지유통 기능혁신 전략은 무엇인가를 도

출(기능 중심의 혁신전략)

  ④ 선진국 협동조합 발전방향 및 농협의 산지유통 발전과정을 파

악하고, 농협이 직면하고 있는 산지유통사업의 한계점은 무엇

인가를 도출
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  ⑤ 농협의 산지유통사업 혁신을 위한 과제들을 설정하고, 이를 달

성하기 위한 유형별 발전전략과 운영전략을 도출(조직 체계의 

혁신전략)

  ⑥ 마지막으로 산지유통 효율성 제고를 위한 보완과제로서 도매

시장제도 개선, 농협법 개정방향, 그리고 중앙회의 역할 등에 

대한 간략한 개선방향을 도출

  이러한 논의를 통하여 농협의 산지유통 혁신비전을 확립하고 그

에 대한 인식공유를 형성하도록 한다. 이는 현재 핵심과제로 부각되

고 있는 농협개혁에 대한 올바른 방향을 제시하는 효과를 얻게 될 

것이다. 농협개혁의 가장 큰 목적이 우리 농업의 새로운 활로를 모

색하는 산지유통 혁신이기 때문이다. 

3. 연구 범위와 접근방법

  산지유통 역할은 농협만이 담당하는 것은 아니다. 여기에는 다양

한 형태의 조직들이 참여하고 있다. 농협이외에도 농가가 결합한 작

목반, 영농조합법인 등이 있고, 산지수집 기능을 담당하는 산지수집

상 및 벤더(vendor) 등도 있다. 더 나아가서는 식품기업들이 산지와 

계약재배를 하는 경우도 있다. 또한 농협이 가장 경쟁력 있는 산지

유통조직이라고 평가하기도 어렵고, 산지유통 역할을 더 잘 수행하

고 있는 조직들도 있다. 경쟁을 통하여 가장 효율적인 조직이 산지

유통을 지배하게 될 것이다.

  그렇지만 이 연구에서는 농협의 산지유통 혁신만을 대상으로 하

였다. 이는 농협의 산지유통 비중이 가장 크고 그 이익이 농가에 직

접 분배되는 조직이기 때문이다. 또한 농협은 신용사업 등 다른 사
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업을 함께 추진하고 있어 산지유통사업이 비효율적이라도 계속 유

지한다. 이는 효율적인 산지유통조직에도 영향을 미친다. 농협 산지

유통사업의 효율성이 낮은 상태에서도 사업규모를 확대하면 다른 

조직의 사업방식에 영향을 미친다. 따라서 농협의 산지유통 혁신을 

추진하는 것이 중요한 과제이다.

  또한 농가는 농산물 시장개방에 따른 소득감소 위기에 대응하여 

농협의 산지유통사업이 충분한 역할을 수행해주기를 바라고 있다. 

이 요구가 농협개혁 요구로 표출되고 있다. 농가와 농협의 갈등관계 

해결을 위해서도 산지유통 혁신전략이 수립되어야 한다.

  영농조합법인 등의 산지 출하조직 혁신방향을 마련하는 것도 중

요한 과제이다. 농협이 조합원인 농가의 요구를 수용하지 못하면 농

가는 다양한 형태의 출하조직을 결성하기 때문이다. 이 연구에서는 

논의의 중점을 두기 위해서 농협의 산지유통사업으로 한정하고 있

다. 그렇지만 연구결과는 다른 산지출하조직의 혁신방향에도 그대로 

적용될 수 있다. 산지 출하조직도 협동조합의 성격을 가지고 있고, 

기능 면에서는 동일한 역할을 수행하기 때문이다.

  대상 농산물의 범위도 신선농산물인 청과물로 한정하였다. 미곡 

및 축산물도 산지유통에 문제점이 많은 것으로 지적되고 있다. 그렇

지만 현재 가장 문제로 대두한 것이 청과물 유통혁신이다. 소비지 

시장변화에 가장 큰 영향을 받고 있는 것이 도매시장 거래가 중심인 

청과물이다. 이는 논의의 단순화를 위한 것이지 미곡과 축산물 산지

유통이 중요하지 않다는 것은 아니다. 

  농협의 산지유통 혁신방향을 도출하기 위하여 먼저 선행 연구의 

문헌조사 방법을 선택하였다. 특히 외국의 산지유통 혁신전략에 대

한 논의를 많이 참조하였다. 우리나라는 선진국보다 산지유통실태가 

낙후되어 있고, 소비지 시장의 변화도 늦은 상태이다. 보다 장기적

인 관점에서 산지유통 혁신을 추진하기 위해서는 선국진의 변화동
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향을 벤치마킹하는 것이 효과적이다. 이를 위하여 미국, 프랑스, 네

덜란드, 그리고 일본 등에 대해 하나의 산지유통조직을 선정하여 사

례 연구를 실시하였다. 

  다음으로 현재의 문제점과 개선 방향을 마련하기 위하여 대형 유

통업체의 구매담당자와 산지유통조직의 유통담당자에 대해 면담조

사를 하였다. 이는 통계자료를 얻기 위한 것보다 변화 동향을 파악

하기 위한 것이다. 산지유통실태에 대해서는 유통공사 조사자료를 

활용하였고, 65개 산지유통전문조직에 대한 전화조사를 실시하여 분

석하였다.
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제 2 장

농산물 거래관계의 변화

1. 농산물 거래관계 변화 동인

1.1. 소비자 식품소비패턴 변화

  소비자의 식품 소비패턴 변화가 거래관계의 변화를 초래하는 일

차적인 요인이다. 농산물 수요는 소비자 수요에서 파생하여 산지수

요로 이어진다. 농산물 수요는 양적으로는 정체된 반면 질적으로는 

꾸준히 성장하고 있다. 이는 도시가계의 식품 소비지출 증가 추세에

서도 알 수 있다. 농가의 농업소득은 정체되고 있는 반면에 도시가

구의 식품 소비지출은 전년보다 2003년에 7.1%나 증가하고 있다.(표 

2-1) 이는 수확 후 단계에서 부가가치가 더 많이 창출되고 있다는 

것을 의미한다.

  식품의 특성은 크게 두 가지로 구분하여 볼 수 있다. 하나는 눈으

로 확인할 수 있는 것이고, 다른 하나는 눈으로 확인할 수 없는 것

이다. 전자의 것으로는 외향, 맛, 당도, 아삭아삭한 정도, 그리고 포

장상태 등이 해당된다. 후자의 것으로는 식품의 안전성, 지역적 특
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색, 그리고 환경요소를 고려한 생산방법 등이 포함된다. 소비자들의 

환경에 대한 관심이 증가하고, 광우병 및 식중독 발생 등으로 식품

의 안전성에 더 많은 관심을 두고 있다. 소비자들이 식품을 선택하

는 기준으로 과거에는 눈에 보이는 요소를 중시하였으나 점차 눈으

로 확인할 수 없는 요소를 더 중시하는 것으로 전환하고 있다. 소득

수준의 향상에 따라 친환경농산물 수요가 증가하는 등 다양한 수준

의 품질과 가격대를 선호하고 있다. 이는 표준화된 농산물을 대량으

로 판매하는 것에서 벗어나 점차 식품이 가지고 있는 생산이력 등의 

정보를 판매하는 것으로 전환하여야 한다는 것을 의미한다.

  다른 한편 소비자들의 식품선호가 보다 다양해지고 편리성을 중

시하고 있다. 문화의 혼주화가 진행되면서 이색적인 식품을 선호하

는 계층이 출현하고, 새로운 형태의 식품을 선호한다. 주부들의 사

회활동이 강화되면서 셀러드 등 사전포장 식품, 전처리 절단된 신선 

편이식품 등 편리한 식품을 선호하고 있다. 단순히 식품을 소비한다

는 차원에서 벗어나 점차 상품을 고르는 구매활동을 여가의 한 부분

으로 인식하고 있다. 이러한 변화는 앞으로 주 소비계층이 되는 젊

은 층에서 보다 확산되고 있다.

  또한 외식소비가 확산되면서 점차 가정 내에서 소비하는 식품의 

양이 감소하고 있다. 이는 소매점의 수요 감소로 이어져 매출감소를 

초래한다. 시장점유율을 두고 점포 간 경쟁을 더 촉진하는 요인으로 

작용한다. 

표 2-1.  도시가계 연간 식료품 소비지출 

단위: 천원, %

1998 1999 2000 2001 2002 2003

지출액 4,295 4,900 5,328 5,561 5,776 6,185 

성장률 - 14.1 8.7 4.4 3.9 7.1 
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  소비자의 식품선호 변화에 대응하여 소매점은 소비자를 확보하기 

위하여 특정 소비자 계층을 구분하여 목표를 설정하고, 그에 적합한 

마케팅 믹스(상품구색 및 가격)의 위치를 선정하는 시장분할의 차별

화 전략을 강화하게 된다. 과거에는 크기, 당도 등 소수의 특성요소

로 표준화된 농산물을 대량으로 유통하는 것이 효율적인 전략이었

으나 소비자 수요가 다양화되면서 적합한 전략이 되지 못하고 있다. 

특정 소비자 계층을 대상으로 한 차별화된 식품을 공급하는 것에 관

심을 두고 있다.

  특히 소비자들이 식품 안전성, 지역적 특성 등 눈에 보이지 않는 

식품 특성요소를 중시하기 때문에 소매점은 이러한 분야에서 차별

화 전략을 강화하고 있다. 더 나아가서는 농산물의 생산이력(code of 

practice) 등의 정보를 제공하는 것으로 차별화를 달성하고자 한다. 

편리한 전처리 신선절단제품의 소비가 증가함에 따라 이의 공급을 

확대하고자 한다. 그런데 이러한 편이식품은 벌크상품과는 다른 마

케팅전략을 요구하고 있다. 즉, 브랜드 상표 및 위생적 처리를 강조

하는 마케팅 전략이 필요하다. 

  소비자 확보를 위한 이런 차별화 전략은 매장의 노력만으로는 실

천하기 어렵다. 식품은 농장단계에서부터 차별화가 이루어지고, 이

를 결정하는 주체가 분리되어 있기 때문이다. 특정 고객을 대상으로 

한 보다 특색이 있고 차별화된 상품을 공급하기 위해서는 소매점과 

식품공급업체가 수직적으로 조정되는 관계를 형성하여야 한다. 생산 

단계에서부터 원하는 특성이 준비되어 수확 후 관리를 통하여 보다 

보완되어야 한다. 서로 분리된 경제주체가 소비자의 요구에 함께 반

응하는 수직적 조정의 수단으로 활용되는 것이 장기 계약관계의 형

성이다.

  소매점은 특성이 있는 농산물을 안정적으로 확보할 수 있는가하
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는 거래위험과 직거래에 따른 구매비용 변화에 중점을 둔다. 거래비

용 절감을 위해 보다 규모화되고 제품개발 능력을 갖춘 공급업체를 

선호하게 된다. 공급업자에게 보다 다양한 상품을 낮은 가격에 안정

적으로 공급하여 주도록 요구하고 있다. 차별화된 식품을 공급하기 

위해서는 위생시설 등 많은 자본투자를 필요로 하고 있고, 이러한 

고정투자는 앞으로 진입장벽을 형성할 것이다. 산지유통조직도 규모

화하고 보다 혁신적인 기능을 확보하여야 한다.

1.2. 기술혁신

  소비자의 선호변화와 함께 기술발달도 농산물 거래관계의 변화를 

초래하고 있다. 여기에 해당하는 기술이 정보통신기술(IT)과 생명과

학기술(BT)이다.

  정보통신기술은 매출 포스자료(POS data)의 분석능력을 제고하여 

소비자의 식품구매패턴을 실시간 단위로 파악하는 것을 가능하게 

한다. 어떤 계층의 소비자가 어떤 특성의 식품을 선호하는지에 대한 

정보를 제공한다. 신속하게 소비자 및 시장분석을 통하여 그에 적합

한 의사결정 조정 및 조달과 재고관리가 가능하게 되었다. 어떤 상

품이 누구에게, 언제 판매되는가에 대한 정확한 정보획득이 가능해

져 목표시장의 분석이 가능하다. 이를 바탕으로 어떤 농산물과 식품

을 공급하여야 할 것인가 하는 효과적인 판매전략, 제품믹스, 가격

전략 등의 수립이 가능해졌다. 즉, 수익률을 제고하기 위해 매출에 

연관되어 있는 상품군을 설정하고 이를 효율적으로 공급하는 카테

고리 매니지먼트(CM; category management)가 가능하게 되었다. 또

한 매장의 재고 상황을 실시간으로 파악함으로써 자동 발주 및 효율

적 재고 보충시스템의 운용이 가능해졌다. 이는 매장에서의 재고 축

소와 잘못된 발주에 의한 낭비요소를 제거하는 효과를 제공한다.
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  정보통신기술의 발달은 목표소비자의 소비 패턴을 파악하여 그에 

적합한 차별화된 농산물을 신속하게 공급하는 리드타임(lead time)을 

단축시켜주고 있다. 차별화된 농산물을 효율적으로 공급하고 효율적

인 재고관리를 위해서는 주체 간 의사결정 조정이 효율적으로 이루

어져야 한다. 그런데 정보통신기술의 발달은 이런 정보교류의 효율

성을 제고하여 준다. 수직적 거래관계의 거래비용을 축소시킨다.

  정보통신기술의 발달은 농산물 공급망 관계에서 수직적 통제관계

를 공고히 하여준다. 정보가 힘이 되므로 정보교류가 내부화되고, 

파악된 특성의 농산물을 신속하고 안정적으로 공급할 수 있도록 수

직적 거래관계가 강화된다. 얼마만큼 경쟁력 있는 공급망을 구축하

는가하는 경로 간 경쟁이 심화되고 있다. 공급경로의 효율성 제고를 

위해 소매점은 소수의 공급업체와만 거래관계를 형성하고자 한다. 

정보통신기술의 활용에는 많은 투자와 인적 자본을 필요로 하기 때

문이다. 산지유통조직도 이러한 기능을 수행할 수 있어야만 거래파

트너가 될 수 있다.

  생명기술의 발달은 새로운 종자개발과 신선도 연장을 가능하게 

하여 차별화 상품의 선택 폭을 넓혀 준다. 차별화된 종자를 이용하

는 것은 그 거래관계에서만 가치를 가지는 특정투자의 성격을 가지

고 있다. 거래관계가 변하면 다른 특성의 농산물을 요구하므로 그만

큼 가치가 하락하게 된다. 이러한 투자는 거래관계가 지속될 것인가 

하는 위험을 수반한다. 거래관계가 단절되면 요구한 특성의 차이로 

투자가치가 크게 하락하기 때문이다. 특정투자의 손실을 보지 않으

려고 보다 장기적인 거래관계 형성을 요구하고 있다.

  또한 예냉 등의 판매기간을 연장하여 주는 저장 및 수송기술 발달

은 시장의 범위를 확대시키고 있다. 이는 시장개방의 영향을 더욱 

확대하는 효과를 가져온다. 시기별 제품형태와 시장의 범위를 확대
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하면서 소매점 간 경쟁을 더욱 심화시킨다.

  이러한 기술의 발달은 농산물 거래를 생산 중심적 관점에서 점차 

시장 중심적 관점으로 전환시키고 있다. 소매점이 파악한 차별화된 농

산물을 생산하여 공급하는 수직적 계약거래 체제로 전환시키고 있다.

1.3. 소매점의 대형화

  소비자의 식품선호 변화 그리고 기술의 발달은 소매점의 대형화

와 업태혁신을 촉진하고 있다. 이는 표준화된 식품시장이 성장의 최

고점에 도달하여 산업의 성장보다는 시장 점유율의 확대가 중요하

기 때문이다. 그에 따라 소매점간 혹은 점포 간 경쟁이 심화되고 있

다. 매장의 효율화를 위하여 소매점의 대형화가 진행되고 있다. 매

장의 대형화뿐만 아니라 주거지 근교의 전국적 체인망을 갖춘 중소

형 매장인 슈퍼슈퍼마켓(SSM)도 출현하고 있다. 소매점의 대형화와 

함께 산업의 집중도도 증가하고 있다. 이는 거래단위의 규모화뿐만 

아니라 효율적인 물류시스템 구축 및 정보통신기술투자 등 많은 자

본을 필요로 하면서 소매업체가 규모화되기 때문이다. 대량거래에 

따른 물량 확보 및 물류비용을 절감하고자 한다. 

  소비시장의 경쟁심화와 소매점의 대형화는 농산물 거래관계의 변

화를 초래하고 있다. 소비자 수요가 다양해지고 편리성을 중시하여

도 소매점의 규모가 전문식품점과 같이 소규모이면 거래관계에 큰 

영향을 미치지 못한다. 거래단위가 대형화하면서 공급망 관리가 중

요해 지고 있다. 대형화한 소매점들은 초기 단계에서는 매장운용의 

효율화를 통해 매장의 수익성을 확보하고자 하였다. 파트타임 인력

의 비중을 확대하고, 임대 매대의 비율을 증가시키는 등 매장운용의 

효율화를 추진하였다.

  그러나 점포간 경쟁이 심화되면서 매장운용의 효율화만으로는 수
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익성 제고가 한계에 직면하게 되었다. 보다 차별화된 상품의 공급 

및 구매비용의 절감을 위한 공급망 관리 등을 강화하는 것으로 수익

성을 확보하고자 한다. 소비자 가치를 제고하고, 물류비용을 최소화

하는 것이다. 공급망 관리능력의 제고는 소매점의 대형화를 더욱 촉

진시킨다. 규모화 된 소매점들은 소비자를 확보하기 위해 수요에 적

합한 차별화된 농산물을 확보하는 전략을 강화하고, 조달원가의 절

감을 위해 중간 유통단계를 축소하고 자체 물류센터를 운영하는 등 

원료농산물을 효율적으로 확보하는 전략을 선택하고 있다. 

  특히 지속적인 재고보충으로 매장에서의 할인판매 및 부패 등과 

같은 낭비를 축소하고자 하는 공급망 관리기능을 강화하고 있다. 효

율적 재고관리와 보충시스템으로 물류센터의 규모를 축소하여 비용

을 절감하는 전략을 선호한다. 적기에 적량의 상품만을 공급하도록 

요구하고 있다. 또한 물류비용의 절감을 위해서 매장에서 선별 포장

하는 것을 생략하고 산지에서 미리 포장한 단위로 바로 매장에 진열

하는 MU(merchandizing unit)시스템을 강화하고, 재활용 박스를 사용

하는 등 낭비요소를 제거하고 있다.

  대형 소매점들이 이와 같은 원료농산물 구매전략을 선택하면서 

그에 적합한 공급업체와 전략적 제휴, 파트너십, 장기 계약관계 등

의 거래관계를 형성해 나아가고 있다. 산지에 대해서 차별화된 농산

물을 안정적으로 공급하여주기를 바라고 있다. 또한 저장, 물류 등 

공급망 관리기능을 수행할 수 있는 공급자를 선호한다. 즉, 소매점

은 공급망 관리비용을 절감하기 위하여 소수의 규모화되고 차별화

된 제품개발 능력이 있고, 품질관리와 효율적 물류 등을 책임질 수 

있는 혁신적인 산지유통조직을 원하고 있다. 그에 따라 도매시장을 

통한 구매전략에서 점차 산지와의 계약거래라는 직거래방식에 의한 

구매전략으로 전환하고 있다. 
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2. 농산물 거래관계의 변화

2.1. 농산물 거래관계

  농산물이 생산 농가에서 최종 소비자에게 이르는 유통경로는 크

게 도매시장을 경유하는 시장유통과 산지유통조직이 소매기업과 직

거래하는 경로, 그리고 소비자와 직접 대면하는 직판, 무점포 판매

경로로 구분된다<그림 2-1>. 재래시장 및 틈새시장을 대상으로 하지 

않는 한 직판의 비중은 극히 낮다. 도매시장 거래는 다시 도매법인

을 통한 상장 경매거래와 수의거래 및 위탁거래로 구분된다. 도매법

인은 거래가격에 수수료를 받고 나머지를 산지 출하처에 정산한다. 

그림 2-1.  농산물 유통경로의 유형
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  농산물 거래관계는 전통적으로 도매시장을 경유하는 것이 대부분

을 차지하고 있다. 다수의 수요자와 다수의 공급자가 만나 신속하

고, 공정하게 가격발견을 실현하기 위하여 경매제도가 발달하였다. 

특히 청과물과 같이 부패성이 강한 신선농산물은 가치하락을 방지

하기 위하여 신속한 거래가 중요하므로 도매시장이 효율적인 제도

이었다. 이는 마치 강물의 흐름에서 댐으로 비유된다. 다양한 산지

에서 유입된 농산물이 한 곳에 집하된 후 수요와 공급이 균형을 이

루어 다시 분산된다. 도매법인들은 가격발견을 위하여 생산물 집하, 

품질조절 그리고 생산 농가에 대한 지급보증의 역할을 수행한다. 선

별, 포장, 저장 등 부가가치를 창출하는 역할을 수행하지 않는다. 수

의거래도 경매를 하지 않는다는 차이가 있을 뿐 도매법인이 부가가

치 창출기능을 수행하지는 않는다. 중도매인이 소매기업에 분산공급

하면서 저장, 재선별 포장 등의 유통 기능을 수행하고 있다.

  도매시장과 달리 산지와 소매업체의 직거래는 교섭에 의해 가격

을 결정하고 있다. 물론 도매시장 가격을 기준으로 하여 계약가격을

결정한다. 직거래에서는 공급시기, 공급량, 품위와 규격 등이 사전에 

결정되어 거래된다. 산지유통조직은 그에 적합한 농산물을 공급하기 

위하여 선별, 예냉, 저장, 포장 등의 기능을 수행하여야 한다. 대형 

소매점이 기능을 아웃소싱하면서 수행하여야 할 기능이 더 확대되

고 있다. 사전에 규격별 공급량이 결정되어 있으므로 과잉생산이 되

면 판매하지 못하는 부분이 발생하게 된다. 이 부분은 다시 도매시

장으로 출하된다. 직거래는 최종 소비자의 수요가 산지유통조직에게 

전달되기 때문에 수직적 거래관계라 하고, 관계 마케팅(relationship 

marketing)이라고도 한다. 이러한 수직적 거래에서는 품위와 가격조

건 이외에도 거래물량, 출하 시기, 부가 서비스 등의 요소도 중요한 

거래요소이다.
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2.2. 경매거래의 약점

  도매시장의 주 거래방식인 경매는 다수의 공급자와 다수의 수요

자가 만나 공정한 가격을 발견하고, 분산할 수 있다는 장점을 가지

고 있다. 출하농산물이 표준화되고, 규모화되면 거래 효율성은 더욱 

증가한다. 반면 소수의 상품특성만을 고려한 거래가 이루어지고, 다

수의 수요자와 공급자가 만나므로 쌍방의 정보교류가 제한되는 단

점이 있다. 

  소매점들이 소비자를 구분하고 그에 적합한 판매전략을 수행하기 

위해 차별화된 농산물 구매에 중점을 두면서 도매시장의 경매거래

가 매력적인 유통경로가 되지 못하고 있다. 소매점의 원료 농산물 

구매에서는 가격이외도 안정적인 가격, 적합한 특성의 농산물, 신속

한 공급, 적합한 형태의 포장 등 다양한 요소들도 결정적인 요인으

로 작용하고 있기 때문이다. 그러나 경매거래에서는 그러한 특성을 

확인하기도 어렵지만 그러한 농산물을 안정적으로 확보한다는 보장

도 낮다. 특히 식품 안전성과 같은 식품의 숨은 정보, 전처리 편이식

품 등에 의한 차별화를 추구하면서 정보교류가 더욱 중요한 요인이 

되고 있다. 

  농산물 유통이 수직적 거래관계로 형성되면서 경매거래가 효율적

이지 못하다는 근거로 다음과 같은 것이 제시되고 있다.1 

  첫째, 시장에 대한 정보가 빈약하다. 소비자나 소매점에 대한 정

보가 생산 농가에게 직접 전달되지 않는다. 경매거래에서는 자신의 

상품을 구매한 수요자가 확인되지 않기 때문이다. 신선편이식품 선

호와 같이 소비자 요구의 변화, 특정 소비계층의 선호 그리고 새로

운 경쟁자들의 등장 등에 대한 정보가 괴리되어 있다. 경매거래는 

 1 Kyriakopoulos(2000).
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이러한 정보를 생산 농가에 전달하지 못함으로써 적합한 특성의 농

산물을 생산하도록 촉진하지 못한다. 즉, 생산농가와 소비자 간의 

정보가 단절되고 있다. 

  둘째, 생산 농가들이 시장변화에 둔감하게 되어 생산지향적 출하

방식이 선택된다. 공급자인 농가가 시장변화를 잘 파악하지 못하기 

때문에 소비자의 요구에 맞는 농산물을 생산하기 보다는 이미 생산

한 농산물의 품질을 최대한 높이는 표준화, 규격화하는 방식을 선택

하게 된다. 생산한 농산물을 어떻게 팔 것인가에 집중하고, 소비자

의 요구와 일치하지 않는 농산물 생산을 확대시킨다.

  셋째, 불확실성이 높다. 구매자들은 안정적인 가격과 안정적인 물

량과 품질의 확보를 원하지만 경매거래는 이를 보장해 주지 못한다. 

경매에서는 당시의 수급상황에 의해 가격변동 폭이 심하게 나타난

다. 미래 상황을 예측할 수 없어서 미리 판매촉진 계획을 수립하고 

있어도 가격변동에 의해 손실이 초래될 수 있다. 또한 소비자의 요

구에 맞는 상품을 조달하기 위해 인도 시기, 포장, 수량, 그리고 품

질 등 구입조건을 충족하여야 하는데 이러한 조건을 안정적으로 만

족시키기 어렵거나 많은 비용을 부담하여야 하는 문제가 있다. 

  넷째, 효율적 물류구축이 어렵다. 도매시장 내에 모든 물건을 집

하해서 다시 분류하여 구매자에게 전달하는 식의 물류활동은 비용 

측면에서 효율적이지 못하다. 수집, 분산 과정에서 추가적인 유통 

기능을 수행하여야 하고, 상온거래 등으로 인하여 신선도가 저하되

는 문제가 있기 때문이다. 거래규모가 클 경우에는 산지에서 소매점

으로 직접 운송하면 상당히 유통비용을 절감하는 효과를 얻게 된다. 

또한 일관된 저온시스템의 적용으로 신선도가 유지된다.

  다섯째, 공급망 관리 등 유통혁신이 부족하다. 거래 효율성을 달

성하기 위한 필수적 요소인 표준화를 하지만 이는 다른 한편으로 생

산자가 높은 품질의 제품을 개발하여 출하하도록 하는 동기부여를
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  네덜란드 과일, 채소 농가들은 일찍이 생산물의 집하, 품질관리, 지

급보증 등의 기능을 하는 경매협동조합을 결성하였다. 1980년대 중반

부터 심화된 경쟁 상황에서 합병을 통한 규모화로 대응하여 1996년에

는 13개 조합이 있었다. 그러나 경매가 더 이상 시장변화를 수용하지 

못하는 한계점이 노출되면서 장기간 계획판매 수립, 새로운 상품개발, 

효과적인 물류체계 구축 등의 관계마케팅 강화를 위하여 경매협동조

합의 합병계획을 수립하였다. 제품 차별화와 유통경로 선도력 확보를 

목표로 3가지 원칙을 바탕으로 한 합병이 추진되었다. 

   1) 충분한 규모화를 위해 독립된 경매협동조합의 통합

   2) 시장지향성 전략을 촉진하기 위해 사업부문을 협동조합으로

      부터 분리한 법인체 설립

   3) 경쟁력 있는 경영진의 활용

  12개 조합이 합병계획을 승인하여 1996년에 Greenery VTN이라는 단

일 협동조합으로 전환하였다. 마케팅 활동은 Greenery BV가 담당하면

서 협약과 사전판매 그리고 전통적인 경매 등 다양한 판매경로를 활용

한다. 합병 과정에서 경매협동조합의 공통자기자본금을 증권 B의 형태

로 조합원들에게 분배하였다. 이는 합병 전 3년간 평균 이용액의 2.5%

를 분배하고, 2002년까지 거래를 제한한 것이다. 나머지 출자지분은 

증권 A의 형태로 전환하여 협동조합 이사회가 소유하였다. 

  그러나 생산부문과 판매부문의 분리로 인해 판매전략이 재배농민의 

이익을 잘 대변하지 못하는 문제가 발생하였다. 그 결과 많은 농가들

이 협동조합에서 탈퇴하는 사태가 발생하여 구조전환을 추진하였다. 

1998년에 판매조직의 감사이사회에 협동조합 VTN의 운영이사회 일부

가 참여하는 것으로 전환하였다. 그러면서 판매관리자와 공급관리자 

간의 연계성을 강화하고 이의 갈등을 해소하기 위하여 중재위원회를 

두었다. 판매관리자는 주요 고객과 접촉하고 그들의 요구사항을 정리

한다. 공급관리자는 5명으로 지역별로 40명의 자문기구(PMAC)를 두고 

공급계획과 예측, 품질관리 및 제품개발, 출하기간 선정 등 재배농민과 

접촉하는 일을 담당하고 있다. 

네덜란드 그리너리(Greenery)농협 합병 사례
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제공하지 못한다. 표준화는 다른 한편으로 제품혁신을 저해하는 요

인으로 작용한다. 또한 도매법인이 농가의 생산관리를 통제할 수 없

으므로 통합된 공급망 관리절차의 도입이 어렵고, 시장정보의 흐름

과 그에 따른 대응행동의 조정이 어렵다. 차별화된 소비자의 수요를 

충족시키는 혁신을 지속적으로 추진하는 것을 어렵게 한다.

  도매시장도 이러한 약점을 극복하기 위하여 경매중심에서 점점 

소비자의 요구가 차별화되는 시장상황에 맞는 거래제도로 전환하고 

있다. 일본 도매시장의 경우에는 상대거래를 허용하면서 경매거래의 

비중이 크게 하락하고 있다. 일본의 대표적 청과물 도매시장인 오다

도매시장의 경우 2003년에 경매비중이 10%에 불과하고 대부분이 예

약상대거래에 의해 이루어지고 있다. 네델란드의 경매협동조합도 소

비지 시장변화에 대응하기 위한 기능을 강화하기 위해 조직혁신을 

추구하고 있다.

2.3. 거래관계의 변화와 산지유통 혁신 

  소비지 시장에서의 경쟁심화와 소매점의 대형화가 농산물 거래관

계의 변화를 선도하고 있다.2  이들은 정보기술의 활용 등으로 장기

간 계획판매, 연중 내내 구색 갖추기, 신선편이식품과 같은 차별화

된 농산물 등 구매의 효율화를 추구하고 있다. 효율적 공급망 관리

를 강화하면서 농산물 구매경로와 거래관계를 전환시키고 있다.

  대형소매점들은 도매시장 중심의 구매에서 점차 산지와 소매점이 

수직적 거래관계인 계약거래로 전환하고 있다. 이는 도매시장의 경

매유통 경로가 공급망 관리에 비효율적이기 때문이다. 이러한 수직

 2 Kyriakopoulos(2000), 하석건(2004), 대형 소매점의 청과물 판매비중은 

영국과 독일이 70∼80%, 프랑스가 50%, 이탈리아는 30% 정도에 이

른다. 우리나라도 30%에 이르고 있다.
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적 거래관계는 소매점과 소수의 산지유통조직이 협력하면서 장기 

거래관계를 형성하고, 산지유통조직에 더욱 많은 유통기능을 담당하

도록 요구하는 특징이 있다. 

  수직적 거래관계로 전환되면서 도매시장을 대상으로 표준화된 상

품을 공급하는 공동선별-공동출하의 산지유통기능의 변화를 요구하

고 있다. 농가 조직화를 통하여 차별화된 특색 있는 상품을 계획생

산-계획출하 하도록 요구하고 있고, 생산이력 등 생산정보를 전달하

도록 요구하고 있다. 신선도의 유지, 판매기간의 확대, 그리고 새로

운 형태의 신선편이식품 등 차별화를 강화하도록 요구하고 있다. 더 

나아가서는 매장의 재고와 낭비를 축소하도록 신속한 보충능력 확

보, 다양한 상품구색 등 공급능력을 확보하도록 요구하고 있다.

  산지유통조직이 시장의 요구조건을 효율적으로 충족시키기 위해

서는 생산농가와 밀접하게 통합된 관계를 구축하여야 하고, 수확 후 

유통시설에 대한 투자를 확대하여야 한다. 전처리 신선편이식품은 

위생관리가 중요하므로 시설투자가 크게 증가한다. 도매시장만을 대

상으로 한 산지유통보다 더 전문적인 유통 기능을 수행하여야 한다. 

이와 같이 소비지 시장의 변화가 산지유통의 혁신을 요구하고 있다.

  대형소매점의 수직적 직거래가 확대되어도 여전히 도매시장은 중

요한 비중을 차지하게 될 것이다. 중소형 소매점이 많은 비중을 차

지하고 있는 시장에서는 도매시장을 통한 거래가 효율적이기 때문

이다. 도매시장을 대상으로 한 산지유통 기능의 강화도 중요하다. 

물류 효율화를 위한 규격화, 표준화, 상품화 그리고 거래교섭력의 

제고를 위한 거래규모의 확대 등도 중요한 과제이다.

  그러나 대형소매점과의 직거래 비중이 상대적으로 낮더라도 이를 

대상으로 한 산지유통 기능혁신이 더 중요하다. 이를 달성하지 않으

면 수직적 거래관계를 형성할 수 없고, 그만큼 판매처 부족으로 도

매시장에서의 공급과잉이 발생하여 수취가격이 하락하기 때문이다. 
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반대의 경우도 성립한다. 상품화된 농산물을 직거래로 출하하는 비

중을 확대하면 도매시장에서 공급량 부족으로 경매가격이 상승하게 

된다. 또한 직거래에 의해 소비자 기호에 적합한 농산물 및 상품을 

공급하게 되면 시장수요를 반영하는 것이 되어 도매시장에서도 높

은 수취가격을 실현할 수 있다.

  대형 소매점을 대상으로 하는 수직적 직거래에 효율적으로 대응

하는 산지유통 혁신을 이루는 것이 중요한 과제이다. 직거래는 도매

시장을 대상으로 하는 거래보다 더 많은 산지유통기능을 요구하고 

있기 때문이다. 또한 도매시장은 언제나 접근이 가능한 시장이지만 

수직적 직거래는 거래관계를 형성하지 못하면 접근자체가 어려운 

시장이기도 하다. 소비자 식품소비패턴의 변화와 소매점의 대형화는 

이러한 직거래의 시장규모를 더욱 더 확대시키고 있다. 수직적 거래

에 적합한 산지유통 역할을 강화하면 이는 도매시장 출하에 효율적

으로 대응할 수 있다. 따라서 농산물 거래관계가 도매시장 중심에서 

수직적 거래관계로 전환된다고 볼 수 있다. 농산물 거래관행의 변화

가 산지유통의 혁신을 요구하고 있다.

3. 계약 거래관계와 협동조합의 역할

  농산물 유통이 도매시장 중심에서 소매업체와의 직거래하는 관계

마케팅으로 전환되면서 거래방식도 계약거래로 전환되고 있다. 거래

신뢰가 확립되면서 계약기간도 더 장기화되는 추세에 있다. 이는 산

지유통조직과 농가와의 거래관계에도 동일하게 작용하고 있다. 농가

로부터 적절한 품위의 원료 농산물을 적기에 안정적으로 조달할 수 

있어야만 수직적 거래관계에서 보다 유리한 교섭위치를 확보할 수 

있기 때문이다. 그에 따라 산지유통조직도 농가와 계약재배 관계를 
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강화한다. 산지유통의 혁신이 새로운 형태의 농업생산을 유도하고 

있다. 

  그런데 교섭에 의한 계약거래는 수요와 공급을 반영한 자체 가격

결정시스템이 없어서 상황 변화에 따른 계약 위약사태가 발생할 수 

있다. 도매시장을 활용하는 것보다 거래관계의 위험이 증가한다. 따

라서 계약거래가 보다 효율적이기 위해서는 다음 세 가지 측면이 효

과적으로 작동되어야 한다.

  첫째 요소는 조정과정(co-ordination)이다. 소비자 선호에서 파악한 

품질의 농산물이 적기에 적정한 장소에 적정량이 공급되도록 조정

하는 것이 효율적으로 이루어져야 한다. 이를 위해서는 단순히 농산

물을 공급하는 것에서 구매자와 공급자 간의 역할 분담이 이루어지

고, 이것이 서로 일치성을 가져야 한다. 이는 생산단계에서부터 최

종 판매까지 고려한 품종선택, 파종, 수확 등이 이루어져야 한다. 농

가가 자율적으로 생산계획을 결정하는 것을 제약한다. 

  둘째 요소는 동기부여(motivation)이다. 계약에 참가한 주체가 조정

된 의사결정을 잘 수행하도록 하는 유인동기가 주어져야 한다. 계약

을 이행하지 않도록 하는 외부 기회가 많고, 계약이 불완전할수록 

유인조건이 만족하기 어렵다. 이러한 동기부여에는 세 가지 문제가 

있다. 즉, 역선택(adverse selection)의 문제, 도덕적 해이(moral hazard)

의 문제, 계약의 불완전성(imcomplete contract)의 문제가 있다.3 

 3 역선택 문제란 우수한 품질의 농가와 계약을 하여야 하는데 농가를 

차별화하지 못하여 발생하는 것이다. 도덕적 해이 문제란 계약조건을 

성실히 이행하여야 하는데 측정방법이 완벽하지 않아 계약조건을 제

대로 이행하지 못하는 것이다. 불완전 계약 문제란 농가의 계약위약 

사태가 발생하여도 그 원인을 규명하지 못하여 책임을 부여하기 어렵

게 되는 것이다. 이 모두는 계약이 효율적으로 이행되지 않는 것을 의

미한다.
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  셋째 요소는 거래비용(transaction costs)이다. 조정과 동기부여가 

적은 비용으로 제공되어야 한다. 계약조건의 이행과 관련하여 검사, 

분석, 재협상 등이 필요하고, 여기에는 비용이 발생하기 때문이다. 

계약은 단순하고, 투명할수록 거래비용이 적게 소요된다.

  협동조합은 기업조직과 다른 운영방식을 가지고 있다. 이용고 배

당에 의해 이익이 분배되고, 1인 1표주의에 의해 의사결정이 이루어

지는 특징이 있다. 이용고 배당이란 계약을 하여도 판매가격에서 모

든 비용을 제하고 남은 잉여가 이용실적에 비례하여 사업이용자에

게 분배되는 것이다. 그러면 농가의 최종 수취가격은 계약가격에 이

용고 배당까지 포함한 것이 된다. 이는 초기에 계약가격을 어떻게 

설정되어도 사후적으로 이용고 배당에 의해 조정된다는 것을 의미

한다. 협동조합은 그만큼 계약을 단순하게 할 수 있다. 이러한 협동

조합의 특성이 수직적 거래관계에서 보다 효율성을 제고하여 준다. 

원료 농산물을 조달하는 데 있어 농가와의 조정관계가 보다 적은 비

용으로 이루어질 수 있기 때문이다. 계약조건의 품질을 확증하여야 

하는 문제도 자연스럽게 이루어진다.

  역할 분담과 의사결정 조정이 효율적으로 이루어지기 위해서는 

적합한 형태의 계약이 이루어져야 한다. 역할을 통제하고, 역할에 

따른 보상이 적절이 이루어져야 한다. 그런데 협동조합은 이용고 배

당과 농가에 의한 의사결정 체계로 이를 쉽게 달성할 수 있다. 협동

조합이 농가의 활동을 제약할 수 있어야 하므로 농가 조직화가 선행

되어야 한다. 이러한 협동조합을 적극적 협동조합이라 한다. 모든 

형태의 협동조합이 적합한 것은 아니다. 농가의 자율에 의해 협동조

합을 이용하고, 쉽게 탈퇴할 수 있는 소극적 협동조합은 부적합한 

조직이다. 계약조건이 이행되지 않기 때문이다. 이러한 한계점을 극

복하고자 하는 것이 협동조합의 조직혁신이다.

  협동조합은 계약재배의 동기부여에서 장점도 있고 단점도 있다. 
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이는 이용고 배당의 원칙에서 도출되는 것이다. 농가가 얼마나 계약

을 잘 이행하는가 하는 도덕적 해이의 문제에 대해서는 효과적으로 

대처할 수 있다. 농가의 행동이 협동조합의 사업결과로 표출되고, 

이는 다시 농가의 이익으로 연계되기 때문이다. 자신의 행동이 이용

고 배당으로 환원되고, 또 의사결정 과정에 참여하기 때문에 최선의 

노력을 유도할 수 있다. 조합원과 밀착도가 높으면 조합원 감시가 

용이한 장점도 있다. 

  협동조합은 거래관계에서만 가치를 가지는 특정투자를 필요로 하

는 경우에도 효율적으로 대응한다. 계약에는 다양한 상황 변화가 포

함되어 있어 계약이행의 정확성을 확증하기가 어려운 계약의 불완

전성의 특성이 있다. 이러한 경우 특정투자를 하면 계약조건의 변경

을 요구하여도 수용할 수밖에 없고, 이는 상대방에게 기회주의적 행

동을 하도록 하는 유인을 제공하게 된다. 특히 도매시장 상황이 유

리하게 되면 품질을 조작하여 계약이행을 하지 않으려는 유인이 발

생하게 된다. 그만큼 거래관계의 위험이 증가하게 된다. 이러한 위

험이 있으면 투자수익의 일부가 상대방에게 귀속되므로 투자수준을 

낮추게 된다. 또한 계약재배를 잘 이행하지 않으려 한다. 수직적 거

래관계의 시장상황에 적합한 차별화된 농산물 생산과 품질관리 등

이 서로에게 이익이 됨에도 불구하고 그러한 노력투자를 낮추게 한

다. 이는 품질관리에 관리비용이 많이 들면 들수록 거래관계 위험이 

증가하게 된다. 그러나 협동조합은 지배구조와 이용고 배당의 원칙

으로 재협상을 필요로 하지 않아 이러한 문제에 효율적으로 대처할 

수 있다.

  그러나 협동조합은 조합원의 차별에 있어 심각한 문제가 있는 조

직이다. 즉, 무임승차 농가가 많이 발생하는 역선택의 문제가 크게 

발생한다. 협동조합은 시장거래에서의 상대방의 기회주의적 행동을 

방지하는 성과를 얻지만 거래를 내부화하면서 조합원을 차별하지 



28

못함으로써 조합원간 기회주의적 행동이 크게 발생하는 단점을 가

지고 있다. 다른 조합원 혹은 다른 사업이 창출한 이익을 획득하려

는 행위가 조합원의 기회주의적 행위이다. 이는 농가가 엄격한 책임

의식을 가져야 하는데 이용고 배당 원칙에 의해 사업을 이용만 하면 

이익을 제공하기 때문에 발생한 문제이다. 그렇게 되면 선택한 차별

화된 기준의 농산물만 생산하도록 통제하는 것이 어렵게 된다. 특히 

차별화된 농산물 중심으로 유통전략을 수립할 때 더 많이 발생한다. 

이를 해결하기 위해 폐쇄형 조합원주의로 전환하고 있다.

  거래관계의 변화는 협동조합이 유통사업 역할을 강화할 수 있는 

기회를 주지만 조합원의 기회주의적 행동을 방지하는 대책도 마련

하여야 한다. 농협이 단순히 유통사업을 강화하는 것만으로는 부족

하고, 조합원과의 관계를 올바르게 설정하여야 한다. 산지유통에서 

절대적 위치를 점유하고 있는 농협의 조직혁신이 중요하다.
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제 3 장

농산물 유통실태 현황 분석

1. 소비지 시장의 변화

1.1. 소매업태 변화

  농산물 소비시장에서 소매점의 업태가 빠르게 변하고 있다. 재래

시장과 식품전문점, 그리고 고품질 농산물을 판매하는 백화점이 주

종을 이루고 있던 소비시장에 대형할인점이라는 새로운 업태가 출

현하여 급속히 성장하고 있다. 1993년 E마트가 출점한 이후 대형 할

인점이 폭발적으로 성장하고 있다. 1996년 유통시장 개방으로 월마

트, 테스코, 까루푸 등 다국적 유통기업의 입점도 대형소매점의 비

중을 더욱 확대하고 있다. 1994년에 4개에 불과하던 대형 할인점이 

2002년에는 162개로 증가하고, 2003년에 이르러서는 252개로 급신장

하였다. 앞으로 총 300∼400개 점포로 입점하면 포화상태에 이를 것

으로 전망된다. 반면 백화점 수는 2000년 99개에서 2003년에 84개점

으로 감소하고 있다. 

  대형 할인점이 포화상태에 이르면서 다시 새로운 소매업태가 출
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현하고 있다. 이는 매장규모가 50∼300평 규모이면서 전국적인 체인

망을 갖춘 슈퍼슈퍼마켓(SSM)이다. 주거지를 근처에 위치하면서 신

선식품 위주의 매장으로 차별화하고 있다. SSM은 점포별로 독립적

이고 소규모인 슈퍼마켓과는 달리 단일 기업이 전국적인 체인망을 

형성한 것이 특징이다. 이러한 업태는 새로운 기업이 진입하는 것보

다 대형할인업체가 이 부분으로 확대해 나아가고 있는 것이 일반적

인 추세이다. 

  대형 할인점의 확대와 함께 산업의 집중도가 증가하고 있다. 대형 

할인점 상위 5개사가 점유하고 있는 점포 비중은 2002년에 60%에 

이르고 있고, 매출액에서는 더 심화되어 75.8%에 이르고 있다.4  소

매업태의 변화와 집중도 증가는 소수의 소매기업이 소비지시장의 

지배력을 확대한다는 것을 의미한다. 대형 할인점과 SSM을 가진 대

형소매기업과 거래관계를 확보할 수 있는가가 산지유통에서 중요한 

과제이다.

  다른 한편으로 대형 할인점의 매장 수가 확대되면서 점포 간 경쟁

이 심화되고 있다. 출현 초기에는 매장별로 시장이 분할되어 있었으

나 점포 수가 포화 상태에 이르면서 점포가 서로 인접하여 경쟁하는 

사례가 증가하고 있다. 같은 지역의 소비자를 두고 대형 할인점간 

경쟁이 심화되고 있다. 소비자 확보를 위하여 월 2∼3회씩 빈번하게 

판촉 활동을 강화하고 있다. 매장간 경쟁심화와 판촉 강화는 산지 

판매가를 압박하는 것으로 표출된다. 대형 할인점과 거래관계를 형

성하는 것만으로는 산지가 높은 수익을 확보할 수 없는 실정이다. 

  또한 외식산업의 발달에 따라 식자재 공급업체가 출현하고 있다. 

학교급식 및 단체급식이 확대되면서 전처리하여 식자재를 공급하는 

시장 규모가 크게 성장하고 있다. 2000년에 1조 4천억에 이르던 단

 4 2000년 상위 5개사 점포비중이 47.0%, 매출비중이 50.5%이었다.
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체급식시장은 2003년에 2조 5,718억원으로 크게 성장하고 있다. 식

자재업체는 표준화된 원료 농산물을 저가에 대량구매하는 특징이 

있다. 이 시장의 확대는 가정용 식품소비의 축소를 의미한다. 그만

큼 가정용 소비를 대상으로 하는 소매점간의 경쟁을 심화시킨다.

1.2. 업태별 농산물 판매 현황

  대형소매점과 슈퍼슈퍼마켓(SSM)이 점포 수를 확대하면서 소비지 

시장의 지배력을 확대하고 있다. 대형 할인점의 매출액이 급신장하

여 2003년부터는 백화점 매출액을 상회하여 19조 5천억원에 이르고 

있다. 경기 침체로 소매점의 매출이 감소하고 있는 가운데서도 대형 

할인점의 매출은 전년 대비 12.0%나 증가하고 있다<표 3-1>. 

  나아가 업태별 농식품 판매비중에서도 대형 할인점과 슈퍼마켓이 

높다. 백화점의 농식품 판매비중은 9.0%에 불과한데 반해 대형할인

점은 24.3%에 이르고 있고, 슈퍼마켓은 33.5%에 이르고 있다.5 그만

큼 현재 성장하고 있는 업태인 대형 할인점과 SSM이 농산물 판매에

서 중요한 위치를 차지하고 있다. 그에 따라 대형 유통업체의 2003

표 3-1.  대형 유통업체의 연도별 매출액 및 증감률
단위: 10억원. (%)

1999 2000 2001 2002 2003

백 화 점
13,333

(17.1)

15,003

(12.5)

16,363

(9.0)

17,794

(8.7)

17,251

(△3.0)

대형할인점
 7,571

(52.2)

10,504

(38.7)

13,791

(31.3)

17,405

(26.2)

19,508

(12.0)

자료: 통계청.

 5 이병서, 위태석(2003), “대형유통업체의 농산물 구매특성과 산지의 대

응 방안”, p.132.
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표 3-2.  대형 유통업체의 매출액 중 농산물 비중, 2003
단위: 조, % 

전체매출액 농산물매출액 청과부류 축산부류 곡물류

금 액 19.5 7.3 3.4 2.0 1.9

비 율 100.0 37.4 46.4 27.0 26.6

자료: 할인점 전체매출액은 통계청, 대한상공회의소 자료.

년 매출액에서 농산물이 차지하는 비중은 37.4%로 총 7조 3천억원

에 이른다. 이는 농업 부문 총 산출액 31조원의 23.5%에 이르는 수

준이다. 대형소매점의 농산물 판매액에서 청과물이 차지하는 것은 

46.4%인 3조 4천억원이고, 축산물과 곡물류가 각각 2조, 1조 9천억

원을 차지하고 있다<표 3-2>. 농산물 매장의 운영방식에서도 대형 

할인점들은 직영인 반면, 백화점에서는 청과물의 47.6%가 임대매장 

형식으로 그만큼 자체구매 조달이 낮다.

1.3. 소비자 이용실태

  소비자 전체의 소매 업태별 이용실태를 보면, 대형 할인점이 가장 

높은 44.3%를 차지하고 있고, 다음으로 재래시장이 36.6%, 슈퍼편의

점이 16.1%를 차지하고 있다<표 3-3>. 그러나 소득규모와 연령별로

는 큰 차이를 보이고 있다. 이는 앞으로 소비시장을 지배할 소매업

태를 결정하는 요소가 된다.

  먼저 연령대별로 보면, 30대 소비자는 대형 할인매점 이용도가 

53.4%로 높고, 슈퍼편의점의 이용도는 18.9%이다<표 3-3>. 반면에 

60대 이상에서는 재래시장 이용도가 54.9%로 가장 높고, 다음으로 

대형 할인점이 29.0%이다. 연령이 낮아질수록 대형 할인점의 이용도

는 증가한 반면 재래시장 이용도는 낮아지고 있다. 이는 연령 변화

에 따라 앞으로 소비자가 주로 이용하는 업태가 대형소매점 및 슈퍼 
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편의점 등 신업태로 전환될 것이라는 것을 의미한다. 대형 할인점의 

면담조사에 의하면 30대가 주 이용고객인데 이 중 2주에 1회 이용하

는 고객이 60%에 이르고, 매주 이용하는 고객이 20%에 이르는 바와 

같이 정기적 구매 패턴을 보이고 있다. 1회성 판매전략보다 재구매

를 촉진하는 전략이 더 중요하다는 것을 보여 주고 있다. 상품의 외

양보다는 재구매를 촉진하는 브랜드 이미지를 구축하는 것에 보다 

중점을 두어야 한다는 것을 의미하고 있다.

표 3-3.  연령별 식료품 구매이용 소매점 업태 비중

20대 30대 40대 50대 60대 이상 전체

백 화 점  5.4  2.0  1.0  2.5 -  1.7

대형할인점 62.5 53.4 49.1 35.1 29.0 44.3

수퍼편의점 16.1 18.9 15.6 14.3 15.5 16.1

재래시장 14.2 24.1 32.8 47.3 54.9 36.6

기    타  1.8  1.6  1.5  0.8  0.6  1.3

합    계 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

자료: 대한상공회의소(2004).

표 3-4.  월수입 소득규모별 식료품 구매이용 소매점 업태 비중

100만원

미만

100∼200

만원

200∼300

만원

300∼400

만원

400∼500

만원

500만원

이상
평균

백 화 점 - 0.8 1.7 2.9 3.3 2.7 1.7

대형할인점 17.3 40.3 48.3 52.2 55.6 55.4 44.3

수퍼편의점 14.9 15.3 13.9 20.7 15.6 20.1 16.1

재래시장 67.8 42.8 35.4 19.9 23.3 20.9 36.6

기   타 - 0.8 0.7 4.3 2.2 0.9 1.3

합   계 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

자료: 대한상공회의소(2004).
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  한편 월 소득규모로 보면 100∼200만원대인 중저소득 소비자 계

층은 재래시장 이용도가 42.8%로 가장 높고, 다음으로 대형 할인점

이 이용도가 40.3%이다<표 3-4>. 반면 월 소득이 400∼500만원대인 

고소득 소비자 계층에서는 대형 할인점 이용도가 55.6%로 가장 높

고, 다음으로 재래시장이 23.3%를 차지하고 있다. 재래시장이 저가 

농산물을 판매하는 것을 고려하여 볼 때 저소득계층에서는 가격조

건이 중요한 식품선택 기준이고, 고소득계층에서는 가격이외의 조건

이 중요한 선택기준인 것으로 보인다. 앞으로 경제성장에 따라 소득

수준이 증대할 것이므로 재래시장보다 대형 할인점의 지배력이 더

욱 확대될 전망이다.

  업태별 소비자의 요구 변화에 대한 조사를 보면, 백화점 고객은 

고품질과 안전성을 중시 여기고, 대형 할인점 소비자는 안전성과 고

품질을 요구하고 있다<표 3-5>. 슈퍼체인 이용 소비자는 신선도를 

중요하게 여기고 있다. 전체적으로는 안전성에 대한 요구가 높고, 

다음으로 고품질화를 요구하고 있다. 점포 간 경쟁이 심화되면서 소

매점은 고객유치를 위하여 이러한 특성의 농산물을 안정적으로 조

달할 수 있는 유통경로를 찾을 것이다. 이와 같이 농가가 농산물 고

품질화, 신선도 제고를 하였을 때에는 재래시장을 대상으로 하는 판

로 확보보다는 대형 할인점 및 슈퍼체인을 판매처로 개척하는 것이 

적합하다.

표 3-5.  농산물(채소, 과일, 육류)에 대한 소비자의 요구 변화

안전성 고품질 기능성 신선도 기타 합계

백화점 25.9 30.9 18.5  6.2 18.5 100.0

할인점 27.0 17.3 15.0 14.7 26.0 100.0

슈  퍼 - 33.3 33.3 33.3  0.1 100.0

계 26.6 19.9 15.8 13.4 24.3 100.0

자료: 농수산물유통공사 조사(2004).
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  결론적으로 농산물 유통에서 점차 재래시장 이용도는 축소되고 

쾌적한 환경의 대형 유통업체나 슈퍼체인 등의 비중은 더욱 확대될 

것으로 전망된다. 이러한 업태는 안전성 등 고품질의 차별화된 식품

을 선호한다. 저가 농산물을 대상으로 하여서는 높은 소득을 얻을 

수 없으므로 고가 농산물에서 시장을 확보하기 위해서는 대형 할인

점 등 신유통업태를 거래처로 확보하여야 한다. 산지유통은 신업태

의 구매전략에 적합한 공급능력을 확보하여야 한다. 식품 안전성, 

고품질 등의 농산물을 안정적으로 공급할 수 있는 능력이 중요하다.

2. 대형 유통업체 농산물 구매형태

2.1. 판매전략

  대형 할인점은 일반적으로 소매점에서 거래되는 통상적인 시중 

가격보다 저렴한 가격으로 상품을 판매하는 대규모 점포로 정의할 

수 있다. 대형할인점의 특징은 대량 구매, 대량 진열, 저마진, 고회

전, 셀프 서비스 등 생산·유통·판매 구조를 합리화시켜 저가로 판매

한다. 이는 양적 팽창시기에 시장점유율을 확대하기 위해서다. 대형 

할인점은 업태 포지셔닝 상에서 저가 다품목으로 원스톱 쇼핑(one-  

stop-shopping)을 추구한다. 대형 할인점은 소비자들에 대해 폭넓은 

상품구색을 통한 원스톱 쇼핑의 편리함과 저가 구매의 요구를 만족

시키는 업태라 할 수 있다. 백화점과 차별에서 다품목을 취급하는 

것은 동일하나 저가판매라는 점에서 차이가 있고, 식품전문점과는 

저가 판매는 동일하나 다품목이라는 점에서 차별성이 있다. 대형 할

인점은 총마진(gross margin)이 낮은 대신 대량 판매를 통한 고회전, 

저비용 운영을 통해 수익성을 보전하고자 한다. 반면 백화점은 다양
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한 상품 구색, 다양한 부대시설과 서비스 제공, 대규모성 등의 특징

이 있다. 

  한국형 할인점은 선진국의 할인업태가 국내에 도입되면서 국내 

업체들이 국내 소비자들에 맞는 판매방식을 적용하였다. 중산층을 

대상으로 식품을 위주로 하여 잡화와 의류 등을 취급하고 있다. 한

국인의 쇼핑 정서와 구매 관습을 최대한 살린 주부 편의형의 종합 

할인점 전략이다. E마트의 경우 한국인의 평균 키와 눈높이에 맞는 

천장 높이에 상품을 진열하였으며, 직접 만져 보고 골라 사는 한국

인의 취향에 맞도록 야채류를 비포장 상태로 진열하는 방식을 선택

하고 있다.

  농산물 판매전략에서도 업태별로 차이를 보이고 있다<표 3-6>. 백

화점의 경우에는 보다 고가, 고품질 농산물의 판매전략을 선택하며, 

대형 할인점의 경우에는 중고가의 농산물 판매전략을 선호하고 있

다. 그리고 슈퍼의 경우에는 보통가의 신선도가 높은 농산물 판매전

략을 선호하고 있다. 업태별로 서로 다른 판매가격 전략을 선택하고 

있으므로 고품질만 추구하는 것보다 시장분할을 위한 상품차별과 

이를 효율적으로 공급하여 줄 수 있는 규모화가 필요하다.

  기본적으로 농산물에 있어서도 모든 대형 유통업체는 소비자의 

니즈 변화에 빠르게 적응하고, 소비자 신뢰를 확보하는 판매전략을 

선택하고 있다. 엄격하고 세세한 상품규격의 통일화와 매장브랜드(PB)

표 3-6.  소매업태별 주요 판매전략

가격 서비스 상품구색 입지 규모 판매방식

백화점 고 완전 다양 도심 대 대면/소량

할인점 중저 셀프 다양 외곽․도심 중 셀프/대량

슈  퍼 보통 셀프 다양 도심 중 셀프/대량
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상품의 개발과 협력업체의 브랜드화 전략을 통하여 고객의 신뢰를 

확보하고 재구매를 촉진하고자 한다. 소비자의 구매 패턴의 변화와 

더불어 다양화된 소비자의 선호에 맞는 소포장 등 다양한 규격과 형

태의 상품개발을 원하고 있다. 고객의 신뢰에 있어서 중요한 것이 

농산물의 안전성 및 위생이다. 농산물은 고객에게 민감한 사안인 건

강과 직접 관련이 있는 상품이므로, 가장 중요한 특성이 안전성이

다. 소매점은 잔류 농약, 유전자 변형 농산물(GMO)등에 대한 안전

성 확보를 중시하고 있다. 또한 가공 식품이 아닌 생물을 취급한다

는 점에서 신선도와 맛 등 품질을 확보하고자 한다. 

2.2. 농산물 구매형태6 

  대형 할인점의 농산물 구매전략은 판매 전략으로부터 도출된다. 

즉, 차별화되고 신선도를 중시여기며 소비자 신뢰를 확보하는 식품

안전성 등을 확보하고자 한다. 그러면서도 경쟁 심화에 대응하여 구

매가격을 압박하고 있다. 더 나아가서는 비용절감을 위해 매장에서 

포장하는 것보다 산지에서 판매대에 바로 올려놓을 수 있는 단계까

지 포장된 단위를 선호하고 있다. 구매전략에서 이러한 요소에 중점

을 두고 있다. 이런 기능을 가장 효율적으로 수행하는 유통경로를 

통해 원료 농산물을 구매한다. 

  대형 유통업체의 농산물 구매경로를 보면 도매시장을 통한 구매

비중이 크게 축소되고, 산지 직구입과 벤더업체를 활용하는 비중이

증가하고 있다<표 3-7>. 2002년에는 도매시장(51.6%), 산지(46.4%), 

벤더업체(2%) 순으로 구매하던 것이 2004년에는 벤더업체(40.7%), 

산지 직구입(36.9%), 도매시장(17.5%) 순으로 구매경로를 변화시키

 6 유통공사(2002, 2004), ｢대형유통업체와 산지출하조직의 농산물거래실

태 조사 분석｣에 기초한 것이다.
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고 있다. 벤더업체의 비중이 상당히 높아진 것은 도매시장 구매를 

축소한 것과 쌀 등 곡류와 축산물 구매에서 벤더업체를 활용하기 때

문이다. 점차 특정 요소를 잘 공급하여 줄 수 있는 구매경로로 전환

하고 있다.

  품목별로 보면 신선 청과물은 아직도 도매시장 활용도가 높다. 채

소류는 도매시장 비중이 40.4%이고, 산지직구매는 비중은 32.9%이

다. 사과 등 과실류의 경우에도 도매시장이 42.5%이고, 산지 직구매

가 33.9%이다. 반면 신선농산물에서는 벤더업체를 활용하는 비중이 

낮다. 이는 아직까지도 산지가 신선도 및 상품구색 등의 요구를 잘 

충족시키지 못하고 있다는 것을 보여준다.

표 3-7.  구입처별 구입비중

산지직구입 도매시장 벤더업체 농협유통센터 기타 계

2002 46.4 51.6  2.0 - - 100

2004 36.9 17.5 40.7 4.4 0.6 100

자료: 농수산물유통공사(2004).

표 3-8.  부류별 구입처별 구입비중

산지직구입 도매시장 벤더업체 농협유통센터 기타 계

채 소 류 32.9 40.4 24.2 1.5 0.9 100

쌀, 잡 곡 43.6 - 55.5 0.9 - 100

쇠 고 기 40.7 10.7 40.7 7.1 0.7 100

돼지고기 37.1  2.9 52.1 7.1 0.7 100

사과, 배 등 33.9 42.5 20.0 3.2 0.4 100

전체 평균 36.9 17.5 40.7 4.4 0.6 100

자료: 농수산물유통공사(2004).
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  대형소매점에서 산지직거래 시 선별기준과 포장규격에 맞게 납품

하고 있는지 여부에 대해서는 대체로 만족하고 있으나 그래도 아직

까지는 기능이 낮다고 평가하고 있다. 선별․포장의 가장 큰 문제점

으로 지적하고 있는 원인을 보면, 선별 및 포장시설이 부족하다는 

경우가 73.8%로 대부분을 차지하고 있다. 앞으로 산지출하조직이 대

형 유통업체와 직거래를 활성화하기 위해서는 선별 및 포장에 더욱 

신경을 써야 한다. 산지유통조직이 규격화되고 표준화되어 안정적 

공급능력을 확보하면 대형 유통업체와 거래관계를 확보할 수 있다.

  산지 직거래 품목의 품질 만족도와 거래만족도는 산지출하조직과 

대형 유통업체간의 신뢰도에 따라 크게 다르나 대체로 만족하는 것

으로 나타나고 있다(2004년 76.3%). 일반적으로 우월한 위치에 있는 

대형 유통업체의 요구에 적응하면 거래만족도가 높게 나타나고 있

다. 산지 직거래에서 거래만족도가 높은 산지출하조직은 전체적으로 

볼 때 2002년에는 작목반이 30.0%, 산지농협 21.0%, 생산농가가 

18.0%, 영농조합법인 16.0%의 순이었으나, 2004년에는 산지농협이 

36.8%, 영농조합이 28.6%, 생산농가가 15.8%, 작목반 14.0% 순으로 

전환되고 있다<표 3-9>. 이는 차별화 정도와 구매물량 규모에 따라 

다르게 나타나고 있다. 백화점의 경우에는 상대적으로 소량으로 차

별화된 농산물 구매에 중점을 두고 있어 생산자 및 작목반의 만족도

표 3-9.  산지 직구입시 거래만족도가 높은 거래처

생산자 작목반 산지조합 영농조합 유통인 계

백 화 점 35.5 16.1 19.4 16.1 12.9 100.0

할 인 점  5.0 16.8 48.2 26.3  3.6 100.0

슈퍼체인 48.1 - - 48.1  3.7 100.0

평    균 15.8 14.0 36.8 28.6  4.8 100.0

자료: 농수산물유통공사(2004).
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가 높게 나타나고 있다. 반면 대형 할인점은 구매물량이 커서 산지

농협 및 영농조합의 만족도가 높게 나타나고 있다.

  구매담당자와 면담에 의하면 시설 현대화에서는 산지농협이 더 

유리한 것으로 평가되고 있다. 반면 거래관계의 유연성, 협력 관계, 

그리고 신속성 등의 측면에서는 영농조합이 더 유리한 것으로 평가

하고 있다. 일선 구매담당자는 산지농협은 관리 포인트가 많아 영농

조합을 더 선호한다. 산지농협이 더 규모화하고 전략적 판매마인드

를 가지기를 기대하고 있다. 단순히 도매시장에서만 조달하는 벤더

업체는 비용이 높다고 판단하고 있으며, 산지와 도매시장을 함께 대

응하는 경우에는 가격 변동과 품질변동에 더 유리하게 대응할 수 있

어 좋은 협력자라고 평가하고 있다.

  구매경로별 장단점을 보면, 도매시장의 경우에는 상품구색을 쉽게 

확보할 수 있다는 것을 가장 큰 장점으로 지적하고 있고, 다음으로 

시차구매가 가능하다는 것, 물량 확보가 용이하다는 것 등의 순으로 

지적하고 있다<표 3-10>. 업태별로는 백화점은 상품구색 용이(24.6%), 

대형 할인점은 시차구매 가능(25.7%), 슈퍼체인은 상품구색 용이와 

행사대응 용이(43.8%)를 가장 큰 장점으로 지적하고 있다. 

  반면 도매시장 구매의 단점으로는 가격진폭이 크다는 것을 가장 

큰 단점으로 지적하고 있고, 다음으로는 신선도 저하, 신뢰감 부족, 

가격이 비싸다는 것 등의 순으로 단점을 지적하고 있다. 업태별로는 

백화점은 가격 변동이 심한 것(41.7%), 대형 할인점도 가격 변동이 

심한 것(38.6%), 그리고 슈퍼체인도 가격 변동이 심한 것(36.2%) 등

을 가장 큰 단점으로 지적하고 있다.

  반면 산지직구매의 경우에 장점으로는 품질 및 신선도가 우수하

다는 것을 가장 큰 장점으로 지적하고 있다. 다음으로는 대량물량확

보 용이, 저렴한 가격, 기업 이미지 제고 등의 순으로 장점을 지적하

고 있다. 업태별로는 백화점은 이미지 제고(42.9%), 대형 할인점은 
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우수한 품질(36.3%), 슈퍼체인도 우수한 품질(48.1%) 등을 가장 큰 

장점으로 지적하고 있다. 

  산지 직구매의 단점으로는 세일 등 판촉행사 대응이 어렵다는 것

을 가장 먼저 지적하고 있다. 다음으로는 원하는 규격상품 확보 곤

란, 구매물량 예측 곤란, 거래신뢰감 부족 등을 단점으로 지적하고 

있다. 업태별로는 백화점은 동일품질의 규격상품 확보곤란(28.2%), 

대형 할인점은 행사대응 곤란(37.5%), 슈퍼체인은 규격상품 확보 곤

란(50.0%) 등을 가장 큰 단점으로 지적하고 있다.

  구입경로별 장단점을 보면 앞으로 산지 직거래를 확대할 것이라

는 것을 알 수 있다. 점차 물량 확보보다는 가격 안정, 소비자 신뢰 

확보, 품질 및 신선도 유지 등이 중시될 것이기 때문이다. 그러나 산

지가 상품구색 맞추기 및 충분한 물량 공급, 원하는 규격유지 등의 

역할을 수행하지 못한다면 여전히 도매시장 활용도가 높아질 것이

다. 산지가 대형 소매점과 계약거래관계를 확보하기 위해서는 단점

을 보완하고, 도매시장이 가진 장점의 역할도 수행할 수 있어야 한

다. 따라서 대형 유통업체와 거래관계 유지를 위해서는 상품의 균일

표 3-10.  도매시장과 산지직구매의 장단점 평가

장    점 단    점

도매시장 

조    달

․상품구색 용이 (22.7)

․시차구매 가능 (19.0)

․물량확보 용이 (18.4)

․세일 행사대응 용이(18.1)

․가격진폭이 큼 (36.2)

․신선도 저하 (26.9)

․신뢰감 부족 (20.9)

․가격이 비쌈 ( 9.5)

산지 직거래

조    달

․품질 신선도 우수 (35.5)

․대량물량 확보용이 (21.0)

․가격이 저렴 (18.8)

․기업 이미지 제고 (11.3)

․세일 행사대응 곤란 (36.9)

․원하는 규격 확보곤란 (18.9)

․구매물량 예측곤란 (15.7)

․가격협상 곤란 ( 9.5)

자료: 농수산물유통공사(2004).
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화와 신선도 유지 그리고 장기 거래관계에 의한 가격의 안정성을 확

립하는 것이 필요하다. 산지유통조직이 이러한 기능을 확대하면서 

점차 산지 직거래의 비중이 확대되고 있다.

2.3. 산지유통에 대한 요구사항

  소비지 시장을 지배해 가고 있는 대형 유통업체들은 판매전략에 

적합한 원료 농산물의 안정적 조달을 위하여 구매처를 도매시장에

서 산지 직거래로 전환하는 추세에 있다. 앞으로도 산지 직거래를 

확대할 것으로 예상된다. 백화점과 슈퍼체인보다는 대형 할인점이 

직거래를 더 확대할 전망이다<표 3-11>. 이는 중간 단계의 생략으로 

조달원가를 절감하고, 신선한 농산물 및 고품질의 농산물을 안정적

으로 확보하기 위해서다. 그러면서 산지에 대해 시장정보를 제공하

고, 주기적인 방문으로 출하관리를 하는 등 산지와 제휴관계를 강화

하고자 한다. 

  그러나 산지출하조직에 대해서 여전히 불만족한 상태이다. 규격상

품의 미흡, 물량부족 등을 개선하도록 요구하고 있다. 품질면에서는 

소비자가 요구하고 있는 선별기준과 품질에 비해 미흡한 실정이어

서 상품의 결함 발생을 축소하기 위하여 출하지도를 강화하고 있다. 

그만큼 관리 포인트가 많아 구매비용 증가로 이어지고 있다. 가격

표 3-11.  대형 유통업체의 산지직거래 계획
단위: %

확대할 예정 현상 유지 계

백화점 44.0  56.0 100.0

할인점 81.0  19.0 100.0

슈  퍼 - 100.0 100.0

계 73.1  26.9 100.0

자료: 농수산물유통공사(2004).
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면에서는 도매시장의 가격 변동에 따라 가격조정이 어려워서 신뢰

감이 부족한 실정이다. 가격조정의 곤란으로 거래처가 단절되는 사

례가 발생하고 있다. 공급능력 면에서는 지속적인 공급 능력이 부족

한 실정이라고 보고 있다.

  대형 유통업체들은 산지와 직거래를 보다 활성화하기 위해서 산

지가 더욱 많은 기능을 강화하기를 기대하고 있다<표 3-12>. 대형 

유통업체가 요구하는 사항은 상품의 균일성 유지(22.4%), 신선도 유

지(17.5%), 고품질 생산(16.2%), 물량 공급능력(14.5%) 순으로 강화

되기를 바라는 것이다. 업태별로는 주 고객층의 선호 차이에 따라 

백화점에서는 고품질의 농산물(25.0%), 대형 할인점에서는 상품의 

균일성 유지(23.2%)를 가장 중요한 조건으로 제시하고 있다. 이는 

보다 소비자의 요구에 적합한 상품을 공급하여 주기를 선호하고, 관

리 포인트의 축소로 구매원가를 절감하기를 원하고 있다는 것을 보

여 준다. 특히 현재 산지브랜드만 있는 것에서 보다 규모화하여 브

랜드 마케팅을 할 수 있는 수준이 되기를 원하고 있다. 이를 위하여 

더 많은 시설투자를 하여야 하고, 농가 조직화가 더 강화되어야 한

다고 보고 있다.

표 3-12.  산지 직거래 활성화를 위한 산지출하조직의 요건

신선도 

유지

고품질 

생산

상품의 

균일성

소포장 

능력

물량공

급능력

거래 

신뢰성
기타 계

백 화 점 18.3 25.0 23.3 10.0 13.3 8.3  1.7 100.0

할 인 점 16.4 13.7 22.2  9.6 13.2 13.0 12.0 100.0

슈퍼체인 23.2 25.0 23.2  1.8 23.2  1.8  1.8 100.0

평    균 17.5 16.2 22.4  8.6 14.5 11.1 9.7 100.0

자료: 농수산물유통공사(2004).
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  농산물 유통에서 앞으로 대형 유통업체의 영향력이 더 커질 것으

로 예상되므로 산지도 이러한 변화에 혁신적으로 대응할 수 있어야 

한다. 생산자단체를 중심으로 공동출하 체계를 구축하고, 엄격한 품

질관리 및 규격화를 통해 생산물의 신뢰도를 제고하여야 한다. 브랜

드화 및 홍보, 판촉을 통해 인지도를 높여 대형 유통업체에 대한 판

로를 확보하여야 한다.

  대형 유통업체들이 요구하고 있는 것은 산지유통이 더욱 소비자 

지향적으로 변화하여야 한다는 것이다. 다양한 소비자 기호에 맞게 

소량 다품종 생산-공급체제를 구축하고, 산지에서의 상품화, 규격화

를 위해 품목별 생산조직을 강화하여야 하며, 전략적 비즈니스 마인

드를 갖추어야 한다.

  대형 유통업체와 직거래를 활성화하는 것은 많은 편익을 제공하

지만 시장을 활용하지 않음으로써 탐색, 전달, 흥정, 계약체결, 점검 

등 거래구축 과정에서 거래비용이 증가하는 부정적인 요소도 있다. 

특히 거래물량이 소량이면 물류비 등 거래비용이 증가하여 직거래

가 오히려 비효율적일 수 있다. 이런 경우에는 직거래보다는 벤더 

등 중도매인을 개입시키는 것이 더 효율적이다. 따라서 대형소매점

과 직거래관계를 형성하기 위해서는 충분한 물량을 확보하여야 하

는 것뿐만 아니라 신선편이식품 등 제품개발 능력과 식품안전성 인

증, 카테고리 메니지먼트(CM) 등 소매기업에 대한 부가서비스기능

도 제공할 수 있어야 한다. 도매시장 중심의 거래에서는 상품성 우

위에 의한 판매자간의 경쟁 혹은 구매자간의 경쟁이 중요했으나, 직

거래에서는 판매자와 구매자간 거래비용의 절감이 더 중요한 결정

요소이기 때문이다. 이러한 조건을 구비한 산지유통업체는 지속적으

로 공급한 대가로 상호이익을 증대하는 동반자관계 구축하고, 장기 

거래협약, 전략적 제휴 등 우대조건을 획득할 수 있다.

  산지유통조직이 유통기능을 더욱 강화하여 거래 교섭력을 확대하
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려면 시장흐름을 파악하고, 상품 기획력을 제고하여야 한다. 도매시

장을 대상으로 하는 것과 달리 시장흐름에 대한 조사연구를 보다 강

화하여야 한다. 산지유통이 보다 전문적인 지식을 활용하는 지식경

영의 단계로 전환된다.

3. 산지유통전문조직의 출하실태

3.1. 사업 추진실적

  산지유통조직 육성을 위하여 정부가 2000년부터 유통활성화자금

을 지원하면서 육성한 것이 산지유통전문조직이다. 현재 선정심사와 

사업평가로 산지유통조직을 차별화하고 있다. 2000년에 99개 조직을 

선정한 것에서부터 2003년 말 285개 조직이 선정되었다. 회원농협이 

261개이고, 영농조합법인이 24개를 차지하고 있다. 회원농협의 산지

유통 점유비중이 높으므로 이의 혁신이 중요하다. 이 조직은 산지유

통기능을 비교적 잘 수행하고 있는 것으로 평가되고 있다. 공동계산

조직을 바탕으로 한 출하조직이 대부분 선정되었기 때문이다. 따라

서 산지유통전문조직의 사업 추진실적을 평가하는 것만으로도 산지

유통 실태를 파악할 수 있다. 

  산지유통전문조직의 양곡 등을 제외한 농산물의 평균 판매사업 

실적은 2001년에 110억원이던 것이 2003년에는 130억원으로 증가하

고 있다<표 3-13>. 2003년 평균 성장률이 9.2%에 이르고 있다. 농협

조직을 보면, 2001년 평균 112억원이던 사업규모가 2003년 134억원

으로 증가하고 있다. 회원농협 전체 평균의 사업규모 65억원(2003

년)과 비교하여 볼 때 산지유통전문조직으로 지정된 농협의 사업규

모가 2배 이상 더 규모화되어 있다. 판매사업의 전체 규모를 보면, 
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조직 수에서는 22.4%에 불과하지만 사업 실적에서는 전체 8조 3,414

억원의 42.0%를 차지하고 있다. 이러한 실적은 영농조합 경우도 동

일하다. 사업규모 성장 면에서도 산지유통전문조직이 더 빠르게 성

장하고 있다.

  산지유통전문조직의 규모별 분포를 보면, 50억원 이하의 소규모 

조직 비중은 전체적으로 16.0%에 불과하다<표 3-14>. 산지유통조직

이 규모화되는 추세에 있다. 주요 취급 품목은 대부분 채소류, 과실

류로 전체 거래금액의 78.7%를 차지하고 있다. 채소류와 축산류의 

비중은 감소하고 과실류 비중이 늘어나는 추세에 있다. 

  회원농협이 영농조합보다 규모 면에서는 보다 큰 것으로 나타나

고 있다. 판매규모가 100억 이상인 조직을 보면 농협조직은 44.6%에

이르고 있는 반면 영농조합법인은 20.8%에 불과하다. 농협조직이 더 

규모화되어 있다고 하여 산지유통 기능이 더 높다는 것을 의미하지

는 않는다. 농협은 정산만 하는 취급물량도 포함되고 있기 때문이

표 3-13.  산지유통전문조직 사업실적
단위: 개소, 억원, %

2003

조직수

사업실적 평 균

2001 2002 2003 2001 2002 2003

계 285 31,274 33,901 37,153 110 119 130

농 협

(전체농협)

261

(1,165)

30,048

(71,657)

32,331

(78,239)

35,041

(83,414)

112

(60)

121

(65)

134

(65)

영농법인

(APC전체)

 24

(84)

 1,226

(1,386)

 1,570

(1,885)

 2,112

(2,723)

 65

(19)

 83

(24)

 88

(32)

주 1) 영농법인은 매출액 기준임.

2) 양곡, 수산 등 사업대상 제외 품목과 그 가공품은 실적에서 제외.

자료:농수산물유통공사 내부자료.
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다. 질적인 면에서 차이가 있다. 그렇지만 영농조합법인은 규모 확

대에 제약이 있는 것은 사실이다.

  사업 방식에 있어서는 농협조직과 영농조합조직이 큰 차이를 보

이고 있다<표 3-15>. 협동조합인 농협은 조합원이 출하하면 판매가

에서 직접비용과 수수료를 제하고 모두 농가에 정산하는 수탁사업 

방식을 주로 선택하고 있다. 공동계산도 수탁사업에 포함된다. 반면

표 3-14.  판매사업 규모별 조직 수, 2003 기준
단위: 개소, (%)

30억원

미만

30억원∼

40억원

40억원∼ 

50억원

50억원∼

100억원 

100억원 

이상
합  계

농    협
3

( 1.2)

17

( 6.8)

18

( 7.2)

101

(40.2)

122

(44.6)

251

(100.0)

영농법인
2

( 8.3)

 2

( 8.3)

 2

( 8.3)

 13

(54.2)

  5

(20.8)

 24

(100.0)

합    계
5

( 1.8)

19

( 6.9)

20

( 7.3)

114

(41.5)

127

(42.5)

275

(100.0)

자료: 농수산물유통공사 내부자료.

표 3-15.  산지유통 조직별 거래방법
단위: 억원, (%)

2002 2003

수탁판매 매취판매 계 수탁판매 매취판매 계

농  협
26,765

(82.8)

5,566

(17.2)

32,331

(100.0)

29,248

(83.5)

5,793

(16.5)

35,041

(100.0)

영농법인
  292

(18.6)

1,278

(81.4)

1,570

(100.0)

263

(12.5)

1,849

(87.5)

2,112

(100.0)

총  계
27,057

(79.8)

6,844

(20.2)

33,901

(100.0)

29,511

(79.4)

7,642

(20.6)

37,153

(100.0)

자료: 농수산물유통공사(2004).
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영농조합법인은 출하농가가 모두 기업의 소유자가 아니기 때문에 

수탁사업방식이 아닌 계약재배 등 매취방식을 선택하고 있다.7  농

협은 수탁사업 비중이 83.5%에 이르고 있고, 영농조합법인은 매취판

매사업이 87.5%를 차지하고 있다.

  농협에서는 산지유통기능 강화를 위해 일정 품목별, 기간별로 동

일한 가격으로 정산하는 공동계산전략을 선택하여 지도하고 있다. 

그렇지만 여전히 낮은 실적을 보이고 있다. 2004년 평가기준으로 공

동계산 실적을 보면 10억원 미만인 조직이 58.8%에 이르고, 30억원  

이상인 조직은 9.9%에 불과하다<표 3-16>. 판매사업 규모별로 볼 

때, 100억원 미만인 조직에서는 공동계산 실적이 10억원 미만인 조

직 수가 66.2%에 이르고 있고, 100∼300억원 사업규모인 농협조직

에서는 51.6%가 공동계산 실적이 10억원 미만이다. 농협조직에서는 

여전히 단순수탁사업의 비중이 높다.

표 3-16.  농협의 판매사업 규모와 공동계산 규모별 분포, 2004
단위: 개소, (%)

         판매규모

공동계산
100억 미만 100억∼300억 300억 이상 계

   10억 미만

   10억∼30억

   30억∼50억

   50억∼100억

   100억 이상

104 (66.2)

 44 (28.0)

 5 ( 3.2)

 4 ( 2.5)

-

49 (51.6)

32 (33.7)

11 (11.6)

 1 ( 1.1)

 2 ( 2.1)

1 (10.0)

6 (60.0)

1 (10.0)

1 (10.0)

1 (10.0)

154 (58.8)

 82 (31.3)

 17 ( 6.5)

  6 ( 2.3)

  3 ( 1.1)

합   계 157(100.0) 95(100.0) 10(100.0) 262(100.0)

자료: 농수산물유통공사.

 7 (주)농산무역과 같이 판매조직이 모든 직접비용을 제하고 모두 출하농

가에 정산하는 경우도 있다. 이는 출하농가가 모두 소속 출자농가이기 

때문이다.  
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  농가가 자율적으로 출하하는 단순수탁의 사업방식으로는 품질관

리를 강화할 수 없기 때문에 산지유통기능 강화를 위해서는 사업방

식의 개선이 시급하다. 공동계산을 더욱 강화하여야 하지만 영농조

합법인과 같이 계약재배에 의한 매취사업으로의 확대도 고려하여야 

한다. 이러한 것은 농가 조직화와 관련된 문제이다. 

3.2. 출하경로 이용실태

  산지가 이용하고 있는 출하경로는 다양하게 있지만 도매시장과 

대형 유통업체와의 직거래가 주종을 이룬다. 청과물의 출하경로를 

보면 도매시장 출하비중이 점차 감소하고 있는 반면 대형 유통업체 

및 다른 출하경로가 증가하고 있다<표 3-17>. 도매시장 비중은 2001

년에 47.6%에서 2003년에 37.0%로 하락하고 있고, 유통업체와의 직

거래 비중은 31.0%로 정체되어 있지만 물량은 크게 증가하고 있다. 

이는 소비지 시장 변화에 따른 대형소매점의 구매경로 전환과 일치

한 것이다. 

  이러한 현상은 산지유통전문조직의 출하경로 이용에서도 나타나

고 있다. 산지유통전문조직의 대형 유통업체 직거래 비중은 2001년 

14.5%에서 2003년에 16.5%로 2% 포인트 증가하였다<표 3-18>. 농협

중앙회 종합유통센터 출하비중 14.0%까지 포함할 경우에는 직거래 

표 3-17.  청과물 출하경로별 비중
단위: 천톤, (%)

도매시장 유통업체 수  출 전자상거래 기 타 합계

2001
 213

(47.6)

138

(31.4)

16

( 4.6)
-

 80

(17.9)

448

(100.0)

2003
246

(37.0)

206

(31.0)

21

( 3.1)

1

( 0.2)

191

(28.7)

665

(100.0)

자료: 농림부.
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비중이 30%에 이르고 있다. 판매사업 규모별로 직거래 실적을 보면 

<표 3-19> 판매사업 규모가 100억 미만인 조직은 직거래가 10억원 

미만이 68.7%를 차지하고, 100∼300억원 판매사업 규모 조직에서는 

직거래 규모가 30억원 이상인 조직이 32.1%나 차지하고 있다. 판매

사업의 규모가 클수록 직거래 실적이 높다. 이는 안정적인 공급능력

을 가질수록 직거래관계 확보가 더 유리하다는 것을 보여 준다.

  이와 같이 대형 유통업체와의 직거래 비중이 증가한 것은 보다 수

익성이 높기 때문이고, 적극적인 판매사업 전개를 위해서 직거래를 

확대하고 있기 때문이다. 유통공사 조사에 의하면 직거래가 농가 수

표 3-18.  산지유통전문조직 대형 유통업체와의 직거래 실적
단위: 억원, %

조직 수 판매사업(A)
대형유통업체

직거래(B)
비율(B/A)

2001 161 17,430 2,527 14.5

2002 287 33,901 4,979 14.7

2003 285 37,153 6,135 16.5

자료: 농수산물유통공사.

표 3-19.  판매실적과 직거래의 규모별 분포, 2003

        판매규모

직거래규모
100억 미만 100억∼300억 300억 이상 계

  10억 미만

  10억 ∼ 30억

  30억 ∼ 50억

  50억 ∼ 100억

  100억 이상

145 (68.7)

 52 (24.6)

  9 ( 4.3)

  5 ( 2.4)

-

34 (32.1)

38 (35.8)

21 (19.8)

12 (11.3)

 1 ( 0.9)

1 (10.0)

4 (40.0)

-

2 (20.0)

3 (30.0)

180( 55.0)

94( 28.7)

30 ( 9.2)

19 ( 5.8)

4 ( 1.2)

합   계 211(100.0) 106(100.0) 10(100.0) 327(100.0)

자료: 농수산물유통공사.



51

취가격을 제고하였다는 응답이 61.5%나 되고, 농가 수취가격의 안정

성을 제고하였다는 것도 71.8%로 응답하고 있다. 반면 대형 유통업

체와의 거래조건은 매우 까다로운 것으로 인식하고 있다. 그렇지만 

산지유통전문조직 조사에 의하면 앞으로 중점을 두고자 하는 출하

처가 대형 유통업체로 61.5%가 응답하고 있다. 수도권 도매시장에 

중점을 두고자 하는 조직도 19.2%에 이르고 있다. 거래조건이 까다

로운 것은 산지유통조직이 자체적으로 대응할 수 있지만 수익성은 

해결하기 어렵기 때문이다.

3.3. 출하경로별 장단점

  산지유통전문조직 65개에 대한 설문조사에 의하면, 출하경로별 장

단점이 다르게 나타나고 있다<표 3-20>. 이는 유통공사의 조사에서

도 유사하게 나타나고 있다.

  먼저 가장 많이 이용하고 있는 도매시장에 대해서 장점으로는 가

장 먼저 잔품을 포함한 생산한 농산물의 물량처리가 용이하다는 것

(43.3%)을 지적하고 있다. 다음으로는 상대적으로 규격이나 포장상

표 3-20.  도매시장과 대형 유통업체 출하처별 장단점 평가

장    점 단    점

도매시장

․물량처리 용이 (43.3)

․쉬운 출하조건 (27.9)

․판매처 선택폭 다양 ( 9.1)

․신속한 대금결제 ( 7.0)

․가격진폭이 큼 (44.6)

․수수료 등 비용부담 (23.8)

․직거래보다 낮은 가격 (17.7)

․가격조작 가능성 ( 6.1)

대    형

유통업체

․안정적인 가격 (30.1)

․안정적인 수익 (23.3)

․높은 수취가격 (17.5)

․판매처 다양화 기여 (11.7)

․품위 하품 처리 곤란 (26.9)

․엄격한 규격포장 조건 (25.9)

․불규칙한 주문량 (16.3)

․판촉행사 가격할인 (15.3)



52

태 등 출하조건이 어렵지 않다는 것(27.9%)이고, 판매처의 선택 폭

이 다양하다는 것( 9.1%)을 지적하고 있다. 반면 도매시장 거래의 단

점으로는 가장 먼저 가격진폭이 크다는 것(44.6%)을 지적하고 있다. 

이는 대형소매점이 도매시장의 구매의 단점으로 지적하고 있는 것

과도 일치하고 있다. 다음으로는 수수료 등 비용부담이 높고(23.8%), 

대형소매점과의 직거래보다 수취가격이 낮다는 것(17.7%)과 가격조

작의 가능성(6.1%)을 지적하고 있다. 도매시장 이용을 축소하는 것

이 가격조건만이 아니라는 것을 알 수 있다. 

  반면 최근 확대되고 있는 출하경로인 대형 유통업체와 직거래를 

보면, 장점으로는 가장 먼저 안정적 수취가격(30.1%)과 안정적인 수

익 확보(23.3%)를 지적하고 있다. 다음으로는 높은 수취가격을 얻는 

것이고(17.5%), 또한 판매처를 다양화하는 데 기여한 것으로 평가하

고 있다. 대형 유통업체와의 직거래 단점으로 지적하고 있는 것은 

규격화된 거래로 하위 품위 농산물의 처리가 어렵다는 것(26.9%)을 

지적하고 있다. 다음으로는 엄격한 규격포장 조건의 요구를 충족하

여야 한다는 것(25.9%), 불규칙한 주문량(16.3%) 및 판촉행사 시 가

격할인 요구 (15.3%)등이 단점으로 지적되고 있다. 

  이와 같이 수취가격 및 수익 안정성 측면을 볼 때 도매시장보다 

대형 할인점과의 직거래가 더 매력적인 출하경로이다. 그렇지만 직거

래는 산지가 선별, 포장 등 더욱 많은 기능을 수행하여야 하고, 잔품

처리와 불규칙한 출하 등에 효율적으로 대응할 수 있어야만 장점을 

활용할 수 있다. 산지유통 기능이 강화되면 될수록 직거래가 보다 효

과적이게 된다. 또한 하위품위 처리 등을 위해서는 도매시장 거래도 

중요하므로 다양한 출하경로를 관리하는 것이 필요하다. 이러한 사항

은 대형 유통업체의 원료농산물 구매전략의 개선방향과도 일치하고 

있다. 대형 유통업체의 요구 조건과 산지유통조직의 기능과 공급능력

이 서로 일치하지 않는 것(mis-matching)을 해결하여야 한다.
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  산지유통전문조직이 대형 유통업체의 요구사항을 평가하고 있는 

것을 보면, 고품질의 상품만 요구하여 하품과 잔품처리가 어렵다는 

것을 31.4%로 가장 어려운 점으로 지적하고 있다. 다음으로는 선별 

및 포장규격의 개선을 요구하는 것이 27.1%이고, 가격 인하요구가 

14.3%이다. 그에 따라 직거래의 애로사항으로 하품처리가 22.3%로 

가장 많고, 다음으로 첫 거래처를 개발하는 것이 어렵다는 것이 

19.6%나 지적되고 있다. 이와 같이 수직적 직거래에서는 상품화, 규

격화된 상품을 공급하여야 하고, 안정적인 거래관계를 형성하는 공

급능력을 확보하는 것이 중요한 과제이다. 출하경로의 변화에 따라 

더욱 높은 성과를 얻기 위해 산지유통 기능강화가 요구되고 있다.

3.4. 산지유통의 문제점

  우리나라는 선진국과 달리 물류 표준화 및 거래단위의 규모화 등 

도매시장 거래의 효율성도 달성하지 못한 상태이다. 선진국에서는 

60-70년대에 도매시장 거래 효율화를 위한 물류표준화 등이 달성되

었다. 이런 상황에서 새로이 시장개방의 확대와 소비지 시장변화에 

따른 수직적 거래관계로 전환되는 농산물 유통환경 변화에 직면하

고 있다. 산지유통전문조직도 대형소매점과 거래관계 확보에 중점을 

두고 있다. 그만큼 산지유통이 해결하여야 할 과제가 많다는 것을 

알 수 있다. 이는 시장의 요구조건과 산지의 공급능력이 일치하지 

않는다는 것을 의미한다. 앞서 대형소매점의 요구조건과 산지유통전

문조직의 공급능력 및 부족한 점의 평가에서도 동일한 결과가 나타

나고 있다. 농산물 유통환경 변화에 대응한 산지유통사업의 문제점

을 보면 다음과 같다.

  첫째, 산지유통에서 절대적 위치를 차지하고 있는 회원농협은 도

매시장 거래 중심의 수탁사업 방식으로 시장위험을 회피하는 사업 

방식을 선택하고 있다. 이 사업방식은 도매시장 중심으로 대량유통
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이 효율적일 때 적합한 것이다. 목표시장을 설정하고 재구매를 유도

하기 위한 판매전략에 중점을 두어야 하는 유통환경에서는 위험이 

발생할 수밖에 없다. 위험에 따른 손실을 출하농가가 흡수할 수 있

는 출하농가 조직화가 구축되어야 한다. 그렇지 못하기 때문에 산지

유통조직의 예측오류에서 오는 판매위험을 수반하지 않는 도매시장 

중심의 유통기능에 의존할 수밖에 없다. 유통사업의 기능을 강화하

여 부가가치를 창출함으로써 농가 수취가격을 제고하는 것이 아니

라 낮은 수수료를 부과하는 것으로 농가 수취가격을 제고하는 데에 

중점을 두고 있다. 이는 이미지 달성에는 효과적이나 농가 수취가격

을 제고하지 못한다. 이러한 보조하는 사업방식은 사업규모가 적을 

때는 가능하였으나 점차 사업규모가 확대되면서 유지하기 어렵게 

된다. 그만큼 산지유통 기능이 부족한 실정이다. 그 대표적인 지표

가 공동계산 사업규모가 아직도 낮은 것이다.

  둘째, 산지유통전문조직에서 규모화된 주체가 출현하고 있지만 아

직도 공급여력이 낮다. 사업규모가 적기 때문에 나타나는 문제점이 

많다. 소비지 시장에서는 대형 할인점들이 소수로 지배력을 확대하

고 있는데 산지는 영세한 산지유통조직이 다수를 차지하고 있어 출

혈경쟁의 시장구조를 형성하고 있다. 그만큼 산지의 거래교섭력이 

낮아질 수밖에 없다. 상품화, 차별화를 위한 비용이 많이 수반되고, 

물류비용도 증가하고 있다. 산지유통시설 투자를 확대하여도 적정가

동률을  유지할 수 없어 비용이 증가하고 있다. 연중 안정적 공급능

력을 확보하지 못하여 거래교섭력도 낮다. 

  산지유통의 영세성으로 인하여 대형 할인점은 구매비용이 증가하

고 있다고 평가한다. 산지와 직거래가 유통단계의 축소로 구매단가가 

낮아야 함에도 불구하고 그렇지 못한 것으로 평가하고 있다. 이는 물

량부족으로 다수의 산지에서 조달하여야 함으로써 구매인력이 증가

하고, 구매관리 분야가 증가하여 구매비용이 상승하고 있기 때문이다.
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  셋째, 균일한 상품성 유지, 신선도 유지 등 상품화가 낮은 상태이

다. 상품화는 고품질만을 요구하는 것이 아니라 소비자의 기호에 적

합한 상품을 공급하는 것이다. 상품화가 낮은 것은 생산단계에서부

터 판매를 고려한 생산과 공동선별-포장이 이루어지는 것이 낮기 때

문이다. 그만큼 농가조직화가 낮은 것이 한 요인으로 작용하고 있

다. 또한 수확 후에는 상온에서 선별 포장을 할 수밖에 없는 시설 

현대화가 낮은 것도 신선도를 저하시키고 있다. 특히 전처리 신선편

이식품 등 제품을 개발하여 공급하는 기획, 제안력이 부족한 실정이

다. 더욱이 식품안전성을 위한 품질관리 및 정보 제공 그리고 절단

채소 등 신선편이식품의 개발에서는 매우 취약한 상태이다.

  넷째, 공급자 다수의 시장구조로 산지 간 경쟁이 심화되고 있다. 

직거래 도입 초기에는 공동계산조직이 소수에 불과하여 소규모이어

도 높은 수취가격을 획득할 수 있었다. 그러나 다른 지역에서도 공

동계산조직이 출현하여 표준화된 상품이 확대되고 있다. 그에 따라 

동일한 품위의 농산물이 다수가 존재하면서 가격할인 경쟁이 발생

하고, 수취가격이 하락하는 결과가 초래되고 있다. 

  마지막으로 생산 중심의 산지유통 방식이다. 시장의 흐름을 파악

하여 그에 적합한 것을 생산하는 체계가 아니라 생산 후 어떻게 팔 

것인가에 중점을 두고 있다. 목표시장을 설정하고 생산과 상품화를 

추구하고 있지 못하다. 시장변화를 파악할 전문가의 활용도 낮고, 

시장변화에 둔감한 반응을 하고 있다. 미래 가치를 제고하기 위한 

전략적 장기 협력관계의 유지, 시장개발비의 투자 등 거래관계 유지

를 위한 투자가 부족하다.

  이러한 문제로 인하여 상품 차별화에 높은 비용을 부담하고, 물류 

효율화를 달성하지 못하는 등의 산지마케팅 능력이 부족하다. 산지

유통전문조직도 판매 촉진을 위해 향후 개선하여야 할 과제가 무엇

인가에 대해 첫째로 브랜화(25.2%), 다음으로 비용 절감(15.4%), 조



56

직 개편(13.8%)의 순으로 중요도를 인식하고 있다. 이를 위해 강화

하고자 하는 사업부문으로는 대형 유통업체와 거래관계 형성 및 공

동계산조직 결성이다. 이러한 과제를 해결하고, 보다 부가가치를 창

출하는 유통기능을 강화하는 것이 산지유통 혁신방향이다.
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제 4 장

산지유통 혁신전략 방향

1. 산지유통 혁신방향 

1.1. 거래관계의 변화와 산지유통 혁신의 필요성

  농산물 거래관계는 생산 농가와 접하고 있는 산지유통조직으로부

터 소비자와 접점인 소매업체에게로 이어지는 하나의 강의 흐름과 

같다. 이를 하나의 공급망(supply chain)이라 한다. 산지유통조직은 

농산물 공급망에서 거래 교섭력을 제고하기 위해 출하농가를 조직

하여 공동선별-공동출하하고, 수급조절을 하는 등 수평적 통합기능

을 수행한다. 다른 한편으로 하류의 기능으로 역할을 확대하여 부가

가치를 창출하는 수직적 관계 기능도 수행하고 있다. 물론 두 측면

이 엄격히 구분되는 것이 아니라 서로 보완적인 관계를 형성하고 있

다. 차별화는 소비자 가치를 제고하지만 동시에 이를 추진하는데 비

용이 증가하므로 규모화에 의해 보완되어야 한다.

  농산물 산지유통에서는 전통적으로 수평적 통합기능이 강조되었

다. 이는 가격발견의 기능과 물류 기능을 담당하는 도매시장이 있기 
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때문이다. 산지유통은 도매시장에 출하하는 것으로 역할이 종료되므

로 도매시장에서 얼마나 거래 교섭력을 확보하느냐가 중요한 과제

이었다. 이를 위하여 농산물 표준화, 물류 규모화, 신선도 유지 등 

수평적 통합기능이 핵심과제이었다. 우리나라 산지유통은 이러한 문

제를 해결하지 못하고 있어 이를 개선하는 것이 정책적 과제이다.8 

  그러나 소비자 기호의 변화, 소비지 시장에서 대형소매점의 지배

력 확대 등에 의한 농산물 거래관행의 변화는 또 다른 형태의 산지

유통 혁신을 요구하고 있다. 소매점포 간 경쟁이 심화되면서 소비자

의 기호에 적합한 차별화된 농산물을 안정적으로 개발, 확보하는 구

매전략을 강화하고 있다. 그에 따라 거래관행이 크게 변화하고 있

다. 소비자 요구에 맞는 농산물을 적기에 적량을 공급하고 구매단가

를 절감하기 위해 소매업체는 도매시장을 경유하지 않고 산지유통

조직과 직거래하는 수직적 거래관계로 전환하고 있다. 특히 소비자

가 식품의 안전성 등을 중시하면서 도매시장 활용을 기피하고 있다. 

경매 중심의 도매시장에서는 소비시장과 생산지 간 가격이외의 정

보교환이 단절되고 있기 때문이다. 그만큼 대형소매점의 입장에서는 

도매시장이 효율적인 유통경로가 아니라고 평가하고 있다.

  따라서 산지유통의 수평적 통합기능도 중요하지만 수직적 통합기

능 강화에 효율적으로 대응하여야 한다. 특히 대형소매점의 출점이 

확대되면서 수직적 직거래의 비중은 점차 확대될 전망이다. 시장개

방으로 도매시장 가격은 하향 안정되는 반면 직거래는 더욱 높은 수

취가격을 제공하기 때문이다. 

 8 이에 대해서는 선행 연구가 많이 이루어져 이 연구에서는 논의를 생략

한다. 그러나 산지유통 혁신이 도매시장 거래의 효율화를 배제하는 것

은 아니다.
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  소비자 가격 = 농가 수취가격 + 선별비 +물류비용 + 

                감모 및 재고비용 + 매장 운영비 + 이윤

  대형소매점은 경쟁심화에 따라 매장운용을 효율화하고 원료 농산

물의 구매비용을 절감하는 전략을 강화하고 있다. 매장운용 효율화

를 위해서 산지에서 출하한 상품을 바로 매장에 진열하여 팔 수 있

도록 하는 서비스 제공을 요구하고, 매장의 재고축소를 위하여 안정

적으로 신속하게 공급하는 것을 요구하고 있다. 구매단가의 절감을 

위하여 지속적으로 구매원가를 누르게 된다. 

  소비자 가격을 분해하여 보면, 농가 수취가격과 유통비용 그리고 

이윤으로 구성된다. 그런데 소매점은 점포 간 경쟁심화로 소비자를 

유인하고 더욱 높은 수익을 얻기 위해 소비자 가격을 최대한 낮추려 

한다. 소비자 가격인하를 위하여 구매단가를 압박하는 힘이 점차 강

해지고 있다. 이때 유통비용과 이윤을 축소하지 않으면 소매점의 소

비자 가격인하는 바로 농가 수취가격 하락으로 이어지게 된다. 그만

큼 농가의 경영위기로 이어진다. 따라서 유통단계의 축소에 의한 이

윤의 절감이나 물류비용 및 재고비용 감소 등 유통기능의 직접비용

을 절감하는 것이 과제이다. 이를 위해 소비자에 이르는 전 과정에

서 발생하는 낭비요소를 제거하는 것이 과제이다. 이러한 역할을 수

행하도록 하는 것이 산지유통 혁신이다.

  현재 우리나라 청과물의 유통비용을 보면 농가 수취가격이 차지

하는 비중이 56.3%에 이르고 있다<표 4-1>. 과일․과채류와 같이 규

격출하율이 높은 품목, 쌀․고추․마늘과 같이 유통감모가 적은 품

목, 유통단계가 상대적으로 적은 품목은 소매가격에서 차지하는 유

통마진율은 낮다. 또한 산지단계에서 소비자 구매 단위의 포장화가

미흡하거나 표준규격화가 되지 않아 소매 단계에서 재선별․포장 

등의 작업이 이루어지는 경우 매장운영 비용이 증가한다. 
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표 4-1.  농산물 유통비용(유통량가중치 적용)

소비자 지불가격 (100%)

농가 수취가격 (56.3%) 유통비용 (43.7%)

직간접비 (27.5%)

이윤 (16.2%)직접비

12.5%

기타운영비

15.0%

자료: 농수산물유통공사, ｢2003 주요농산물유통실태｣.

  다른 한편으로 소비자 가치를 제고하여 소비자 가격을 높이는 차

별화 기능을 강화하는 것도 산지유통 혁신의 방향이다. 유통비용이 

증가하더라도 소비자 가치가 증가하면 그만큼 농가 수취가격이 높

아지기 때문이다. 이는 소비자의 선호를 파악하여 그에 적합한 차별

화된 상품을 생산단계의 농가에서부터 개발하여 소매점에서 제공하

는 ‘얼굴 있는 관계’로 가치사슬(value chain)을 형성하는 것이다. 소

비자 선호를 파악하여 시장을 분할하고, 목표시장을 설정하여 그에 

적합한 상품과 가격의 위치를 설정하는 것이다. 이는 도매시장 거래

관계와 큰 차이를 보이고 있다. 도매시장 거래에서는 산지유통조직

이 최종 소비자를 고려할 수 없기 때문에 차별화 위치를 설정할 수 

없다. 도매시장을 경유하는 경우 최종 소비자가 누구인지, 어느 지

역인지를 알 수 없기 때문이다. 

  이와 같이 수직적 거래관계에 산지유통이 효율적으로 대응하지 

못하면 도매시장 출하와는 달리 판매처를 확보할 수 없게 된다. 그

만큼 우리 농산물의 소비시장을 상실하게 된다. 도매시장 거래는 수

취가격은 변동하여도 언제나 시장접근이 가능하다. 그렇지만 수직적 

거래관계에서는 판매처 확보가 불가능하다. 그만큼 도매시장을 대상

으로 하는 것보다 대형소매점과의 거래관계 확보가 중요하다. 직거

래의 소비시장을 확보하지 못하면 도매시장의 공급 증가로 이어지
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고, 이는 공급과잉을 유발하여 농가 수취가격은 더 하락하게 된다. 

앞으로 대형소매점의 소비시장 점유비중이 더욱 증가할 것이므로 

소비시장의 확보가 과제이다. 이제 농가 수취가격의 문제보다 시장 

확보를 위한 산지유통 혁신이 절대적으로 중요한 시점이다. 

1.2. 시장 지향적 산지유통으로 전환

  농산물 유통환경 변화에 대응한 산지유통의 혁신방향은 생산 중

심적 유통기능에서 시장 지향적 유통기능을 강화하는 것이어야 한

다. 생산된 농산물을 선별, 포장으로 품질관리하고 공동판매함으로

써 수취가격을 제고하는 것은 생산 중심적인 판매전략이다. 상품을 

표준화하고 규격화로 파렛타이징 및 기계화하여 유통비용을 절감한

다. 이는 비용절감을 위한 전략으로 경쟁이 심화되면서 판매가격이 

낮아지는 문제가 있다. 이와 같이 단순히 규모화로 거래교섭력을 높

이는 것으로는 부가가치 창출능력이 낮다. 또한 소비자의 요구와 상

품의 특성이 일치하지 않음으로써 판매되지 않는 부분이 발생하는 

등으로 인해 수취가격은 낮아질 수밖에 없다. 경쟁에서 우위를 확보

하더라도 부가가치가 낮아 궁핍화되는 문제가 발생할 수 있다.

  소비자의 가치에 보다 중점을 두면서 그 가치를 극대화하고, 부가

가치를 창출함으로써 농가소득을 제고하는 산지유통으로 전환되어

야 한다. 이는 소비자의 선호를 파악하고 분석하여 시장을 세분화하

고, 목표시장을 설정하고, 그에 적합한 상품, 가격 및 출하경로를 설

정하는 전략적 마케팅인 것이다. 시장의 흐름을 파악하고, 그에 신

속하게 반응할 수 있는 계획생산-계획판매 체계를 구축하여야 한다. 

이것이 시장지향적 산지유통의 철학이다. 

  이를 위해서는 시장정보를 수집, 분석하여 정보를 공유함으로써 

농가와 산지유통주체가 서로 일치된 의사결정을 하여야 한다. 목표

시장이 어떤 특성을 가지고 있고, 잠재적 고객과 경쟁자는 어떤 것
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인가를 파악하고, 이를 달성하기 위한 역할과 기능이 생산농가와 산

지유통주체에게 분배되어 효율적으로 추진되어야 한다. 농가가 생산

한 것과 산지유통이 상품화하여 판매하려는 것이 서로 일치하지 않

으면 안 된다. 여기에는 품질뿐만 아니라 품목, 출하 시기, 공급물량

까지 포함된다. 더 나아가서는 생산과정의 정보까지도 포함된다. 역

할과 기능이 효율적으로 분배되고 수행되는 것이 계획생산-계획판매 

체계이다. 그만큼 농가 조직화가 중요한 과제이다. 적정한 가격에 

판매되지 않아 낭비되는 요소가 제거되어 부가가치가 증가한다. 

  소비자 기호에 바탕을 둔 제품의 질과 강력한 브랜드를 만들고 지

속적인 제품 혁신과 판촉 및 적절한 포장을 하는 차별화 전략이 필

수적이다. 제품 차별화 전략에는 장기간의 계획, 연중 상품구색 갖

추기, 제품의 긴 수명과 효율적인 물류센터 기능, 새로운 제품 개발

(가공 또는 절단된 채소, 이국적인 생산물), 그리고 점내 판촉 활동 

조정 등이 있다. 이런 가치를 소매상들에게 전달하는 것이 필수적이

다. 소매점 가치의 기본이 경쟁우위를 확보하고 변화하는 소비자 기

호를 따라잡기 위한 생산과 제품 혁신을 추구하는 것이기 때문이다. 

  시장지향적 산지유통이란 생산 농가에서부터 소비자에 이르는 상

품의 가치가 서로 일치하도록 역할과 유인을 조정하는 것이다. 서로 

분리된 경제주체이지만 동일한 가치를 추구한다는 점에서 하나의 

가치사슬(value chain)을 형성하는, 곧 소비자 가치를 최초 생산 단계

인 농가에서부터 창출하는 것이다. 이후 산지유통단계에서 그 가치

를 더욱 창출하고 소매점에 공급함으로써 소비자 가치를 제고한다. 

이는 시장에서 순간적으로 거래하는 것보다 장기 계약거래관계 형

성을 요구한다. 또한 구매자와 공급자가 이익분배를 두고 갈등하는 

적대적 관계가 아니라 함께 가치를 창출하는 협력 관계를 요구한다.

  이렇게 볼 때 산지유통 혁신 방향은 크게 세 가지 부분으로 구분

하여 접근할 수 있다.
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  첫째는 고부가가치 창출기능으로 소매기업과 산지가 정보를 공유

하여 차별화 및 제품개발로 소비자에게서 생산자에 이르는 가치사

슬(value chain)을 효율적으로 구축하는 것이다. 둘째는 유통 합리화

기능으로 규모화에 의해 물류비용을 절감하고, 공급망 관리로 낭비

요소를 제거함으로써 부가가치를 창출하는 것이다. 셋째는 소매기업

의 특성과 산지의 상품생산, 공급을 일치시키는 출하경로 관리이다. 

이는 산지유통조직이 농식품공급체계(agri-food system)에서 전후방

의 의사결정 조정역할(coordination)을 수행하는 것이다.

  차별화 기능과 유통합리화 기능은 서로 독립적인 것이 아니라 상

호 보완적 관계를 형성하고 있다. 차별화의 가치는 유통기능 효율화

에 의해서 더 증가하고, 차별화가 진행될수록 유통기능 효율화의 가

치가 증가한다. 즉, 서로 함께 추진되면 독립적으로 추진되는 것보

다 더 높은 가치를 창출한다.

  제품 차별화는 소비자 가치를 창출하지만 동시에 선별, 포장과정 

및 가공과정 그리고 물류비용 등에서 더욱 많은 비용이 발생하게 된

다. 나아가서는 세분화된 농가의 조직관리 및 영농지도 등으로 관리

부분이 증가하여 많은 비용을 초래하게 된다. 따라서 차별화는 무한

정 세분화되는 것이 아니다. 차별화의 이익이 그에 따른 비용증가보

다 더 클 때까지만 결정된다. 따라서 상품화를 위한 고정시설물의 

가동률 수준이 비용결정에서 중요한 요인으로 작용한다. 규모화에 

의한 유통합리화가 이루어지면 차별화의 비용이 더 감소하기 때문

에 더 세분된 차별화가 가능하다. 이와 같이 서로 보완적 관계가 형

성된다. 차별화에 비용이 많이 들면 시장을 세분화하지도 못하고, 

출하경로도 다양화하지 못한다. 그만큼 부가가치 창출 능력이 낮아

진다.

  산지유통 혁신방향은 수평적 통합보다는 수직적 거래관계를 확립

하는 방향에서 실천되어야 한다. 상품화 및 규격화, 차별화된 신선
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편이식품의 제품개발, 식품안전성 인증, 정보기술의 활용 등은 많은 

자본투자를 필요로 하고 있다. 앞으로 산지유통사업은 더욱 많은 자

본을 필요로 하는 사업으로 발전할 것이다. 나아가 적기에 적량을 

효율적으로 공급할 수 있어야 할 뿐만 아니라 카테고리 메니지먼트 

강화를 위한 상품구색도 맞추어야 한다. 리드타임(lead time) 단축을 

위한 신속한 상품화와 공급능력 확보도 필요한 과제이다.

1.3. 가치사슬(value chain)의 특징

  산지유통 혁신은 소비자의 선호를 파악하여 그에 적합한 차별화

된 상품을 생산단계의 농가에서부터 개발하여 소매점에 공급하는 

｢얼굴있는 관계｣로 가치사슬(value chain)을 형성하는 것이다. 계획생

산-계획판매 체계를 구축하여 시장을 분할하고, 목표시장을 설정하

며, 그에 적합한 상품 및 가격 혼합전략의 마케팅을 하는 것이다. 

  이를 위해 가치사슬의 특징을 파악하여야 한다. 농가의 생산에서

부터 소비자에 이르는 과정에서 일어나는 선별, 포장, 가공, 분배 등

의 전체 흐름을 하나의 공급망(supply chain)이라 한다. 공급망에는 

다양한 형태가 존재한다. 가치사슬이란 공급망의 특별한 형태로서 

소비자 가치를 중시하는 공급망 관리(SCM)이다. 즉, 공급망 상에 있

는 독립된 개별경제주체들이 수직적으로 제휴하거나 전략적인 네트

워크를 구축하여 공유된 목표를 실현하도록 서로 일치된 의사결정,

위험과 이익을 공유하는 것이다. 생산물의 품질관리, 공급의 신속성, 

피드백 과정 구축 등에 중점을 두어 전체적인 부가가치를 제고하는 

것을 목적으로 하고 있다.

  이러한 가치사슬(value chain)은 전통적 거래관계와 차이점이 있다

<표 4-2>. 가장 큰 차이점은 개별 주체의 이익을 극대화하는 것보다

는 소비자의 가치를 극대화하는 것이다. 공급망 전체 측면에서 부가

가치를 극대화하는 것을 목적으로 하고 있다. 이를 위하여 비용 절
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표 4-2.  전통적 거래관계와 가치사슬 거래관계의 차이점

전통적 거래관계 가치사슬 거래관계

  정보공유  낮거나 거의 없음  많  음

  1차 목표  비용과 가격  가치와 품질

  지 향 점  상  품  차별화된 제품

  힘의 관계  공급 측면의 힘  수요 측면의 견인

  조직구조  독립적  상호 의존적

  목적함수  개별 주체의 최적화  공급망의 최적화

자료: Hobbs and Fulton, Value Chains in Agri-Food Sector(2000).

감 중심보다는 차별화에 중점을 두고, 전략적 제휴로 상호 협력하는 

체제를 구축한다. 가치사슬(value chain)은 서로 독립된 주체들이 상

호 필요성을 인식하고 공동의 목적을 함께 달성하도록 위험과 이익

을 공유하는 전략적인 네트워크를 형성하는 것이다. 소비자의 요구

에 효율적으로 대응하기 위한 것이므로 공급보다는 수요 중심적인 

전략이다. 또한 품질관리 및 일치성에 영향을 미치는 요소들을 관리

하기 위하여 모든 참여자들의 계약에 의한 약속을 요구하고 있다. 

그러한 계약에 의해 생산, 가공, 분배, 광고, 기능의 분배 등의 기능

들이 서로 조정된다. 

  가치사슬(value chain)은 수직적 통합과 구분된다. 수직적 통합은 

한 기업이 공급망의 기능을 모두 수행하는 것인 반면 가차사슬은 서

로 독립적인 경제주체가 공통의 목적을 가지고 분산된 기능을 수행

한다. 공급체인(supply chain) 상의 상대방과 함께 사업을 수행하고 

있으므로 신뢰 확보를 위해 주로 계약거래를 활용한다. 이 거래관계

는 관계마케팅(relationship marketing)의 특징을 가지고 있다.

  세계적으로 농식품의 경쟁이 심화되므로 소비자의 요구를 가장 

잘 만족시키는 것이 생존과 발전의 원동력이다. 이를 실천하는 수단

으로 가치사슬을 형성한다. 가치사슬(value chain)이라는 수직적 거래
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관계는 다음과 같은 과정을 통해 이익을 창출한다. 그 대표적인 사

례가 덴마크 양돈산업이다.9  

  고품질의 상품을 지속적으로 공급하는 능력을 확보하도록 한다. 

상호관계의 안정성 유지로 고품질 농산물을 공급한다는 약속을 하

므로 구매자에게 이익을 제공한다. 공급자가 계약거래에 의해 품질

과 수량의 불안정성을 축소하여 주기 때문이다. 이러한 장기, 안정

적 거래관계의 유지를 통해 구매자는 조달비용을 축소하게 된다.

  특히 식품 안전성이 중요한 경쟁요소가 되면서 이에 대한 불확실

성을 제거하는 것이 필요하다. 가치사슬 구축에 의한 엄격한 품질관

리 체계의 구축으로 품질보장에 대한 투자가치가 제고하게 된다. 브

랜드 상품의 판촉을 강화하게 되고 브랜드 가치를 제고하게 된다. 

또한 소비자의 기대를 파악하여 그에 적합한 것을 적기에 적량을 공

급하므로 유통 과정에서 발생하는 낭비를 축소하게 된다. 이는 물류

비용을 절감하게 되어 구매원가를 절감하게 된다. 이와 같은 협력을 

통해 소비자에게 언제나 일치성을 줌으로써 소비자 충성도 제고와 

시장점유율을 확대하는 효과를 얻게 된다. 

  공급자의 입장에서는 소비자의 선호를 파악하여 그에 적합한 농

산물을 생산하는 계획생산이 가능하게 되는 이익을 얻게 된다. 매장

으로부터 직접 소비자의 요구를 파악하므로 무엇을 어떻게 생산하

여야 하는가가 명확해진다. 소비자의 요구에 적합한 농산물을 생산

하여, 상품화하는 것이므로 부가가치가 증가한다. 특히 부가가치가 

높은 차별화된 상품을 공급하는 것에 중점을 둘 수 있게 된다. 또한 

계약거래에 의한 계획생산으로 연중 공급물량이 안정되어 부패나 

할인판매 등의 낭비나 손실을 축소함으로써 높은 소득을 올릴 수 있다.

 9 이는 케나다가 양돈산업의 경쟁력이 덴마크보다 낮은 원인을 파악하

고 벤치마킹하기 위해 덴마크 사례를 연구한 것이다. 이를 요약 정리

한 것이 다음 상자에 있는 내용이다.
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  전통적인 지표인 비용 경쟁력의 측면에서 덴마크의 돈육산업을 분석해 보면 

캐나다와 비교하여 여건이 불리하다. 그럼에도 불구하고 높은 성과를 얻고 있다.

  ▪덴마크는 영토가 협소하여 지가가 높다.

  ▪ 덴마크의 사육비용은 EU 공동농업정책의 결과로 높다.

  ▪ 포장공장의 가공 시간이 많고, 낮은 수준의 처리물량으로 고정비용이 높다.

  ▪ 인건비는 세 배나 높다

  ▪ 일본 등 소비지 시장에서 멀리 떨어져 있어 운송비가 높다. 

  이러한 이유로 덴마크가 세계 시장에서 경쟁력을 못 갖출 것이라고 생각한다. 

그러나 덴마크는 세계 돈육 거래의 30% 이상을 차지하는 최대의 수출국이다. 

1999년에 이 작은 나라가 일본의 돼지고기 전체 수입량의 29%를 차지하였다. 덴

마크는 미국 돼지고기 수입의 17%를 점유하고 있다. 캐나다와 경쟁하고 있다. 더

욱이 덴마크의 돈육산업은 EU의 보조를 거의 받지 않고, 아주 작고 간헐적인 수

출보조만 받고 있을 뿐이다. 이는 세계 시장에서 수출경쟁력을 확보하는데 충분

하지 않은 금액이다.

  그런데도 경쟁력을 확보하고 있는 것은 산업조직에서 사육부터 출하, 도축, 가

공, 유통에 이르는 일련의 활동들이 수직적으로 통합되어 있기 때문이다. 

  덴마크 돼지고기 생산의 97%는 조합원의 돼지를 도축, 가공하는 세 곳의 협동

조합이 차지하고 있다. 모든 협동조합은 산업을 대표하여 마케팅 활동을 하고 사

육, 생산, 가공 그리고 시장에 대해 연구를 수행하는 연합조직인 DS(Danske 

Slagterier)에 소속되어 있다. 의사소통과 협력운영은 덴마크 돈육산업에서 중요한 

분야이다. DS는 중요 시장에서 소비자 선호에 대한 정보를 모으고 이러한 정보

를 일련의 모든 단계에서 소비자의 욕구를 충족시키고 품질을 향상시키는 데 이

용한다. 이 시장조사를 통해 일본의 소비자들이 진한 붉은 핑크색을 띤 돼지고기

를 선호한다는 사실을 알게 되었다. 이에 따라 유전공학을 통해 고기의 색깔을 

조절하려는 연구가 시작되었고, 도축된 돼지고기의 색깔을 토대로 등급을 매기게 

되었다. 이를 통해 일본의 소비자들에게 그들의 선호에 맞는 돼지고기를 공급할 

수 있게 되었다. 

  가공 유통기업과의 밀접한 관계(혹은 직접 소유)를 통해 가공업자들은 특정시

장과 세분화된 시장의 요구에 맞는 상품을 생산할 수 있었다. 여기서 중요한 점

은 특정시장의 요구에 맞춘다는 것이다. 세밀한 등급 판정 기술은 농민들에게 개

별 도축 돼지의 품질과 적합도에 대한 피드백을 제공한다. 추적 가능성, 식품안전 

그리고 품질 보증이 최우선시 되며 이러한 것은 공급망에서의 견고한 수직적 통

합과 함께 이루어져야 한다.

  덴마크의 경우는 가치사슬(Value-chain) 개념이 산업 전반에 걸쳐 적용될 수 있음

을 설명해 준다. 이것은 일상적인 가치사슬에 대해 다음과 같은 원리를 적용한다. 

의사소통, 협력, 호혜적인 운영은 비용측면의 불이익을 극복하고 세계 시장에서 

리더가 되는 즉, 산업의 국제 경쟁력을 갖추는 데 있어서 중심이 되는 개념이다.

덴마크 양돈산업의 성공사례
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  이와 같이 가치사슬(value chain)은 참여주체에게 이익을 제공한다. 

특정 공급단계에 있는 개별 주체가 경쟁력을 가지고 있는가가 중요

한 것이 아니라 어느 가치사슬이 더 경쟁력을 가지고 있는가가 더 

중요한 관점이다. 이것이 가능하게 된 것은 농산물 유통환경이 수직

적 거래관계로 패러다임이 전환되었기 때문이다. 식품 안전성 등 품

질관리 기능이 더욱 강화되어야 이러한 가치사슬(value chain)에 참

여할 수 있다.

2. 차별화 기능 강화

  산지유통이 부가가치를 창출하는 첫 번째 과정은 소비자의 선호

를 파악하여 그에 적합한 상품, 제품을 차별화하여 소비자 가치를 

제고하는 것이다. 소비시장에서는 지역에 따라, 소득계층 및 연령에 

따라, 업태에 따라 서로 다른 특성의 농산물을 요구하고 있다. 소비

자는 자신의 선호에 적합한 특성에 더욱 높은 가격을 지불할 의사를 

가지고 있다. 평균적으로 고품질의 상품을 공급하는 것보다는 시장

분할을 하고, 그에 적합한 특성의 농산물을 공급하는 것이 가치를 

제고한다. 즉, 생산된 농산물에 대해서도 수확 후 선별, 표준화하여 

시장분할과 차별화하는 상품화 과정이 가치를 제고한다. 특히 시장

개방이 확대된 상황에서는 1차 농산물보다는 수확 후 차별화에 의

한 가치창출이 중요한 과제이다. 소비자 차별화에 중점을 둔 가치 

지향적 농산물 제품이 일반적 농산물보다 더 높은 마진을 제공하고 

있기 때문이다. 단순한 원료 농산물을 공급하는 것이 아니라 소비자 

요구에 맞는 포장과 제품으로 전환하여야 한다.

  소매업체는 소비자가 요구한 제품을 공급하는 리드타임을 축소하

고, 더욱 높은 수익창출을 위하여 제품개발 능력을 보유한 혁신적인 
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공급자와 장기 거래관계를 유지하고자 한다. 소비지 시장의 변화에 

따라 점포 간 경쟁이 심화되면서 수익성이 악화되어 이에 대한 관심

이 증대하고 있기 때문이다. 산지유통조직이 소비자와 접점을 이루

고 있지는 않지만 수직적 거래관계로 전환되기 때문에 제품개발 능

력을 제고하는 것이 소득증대의 중요한 원천이 된다. 특히 전처리 

신선편이식품의 수요가 증대하고 있고, 이는 많은 자본투자를 필요

하므로 규모화된 조직이 더 높은 경쟁력을 확보하게 된다.

  제품 차별화를 달성하는 방법은 다양한 측면에서 접근이 가능하

다. 공동선별에 의한 등급화는 원료 농산물을 상품화하는 특징을 가

지고 있다. 여기에서 더 나아가 다양한 형태의 차별화를 추진하여야 

한다. 첫째는 새로운 품종을 도입하는 것이다. 당도, 과즙, 아삭아삭

한 것, 보다 세련된 외양 등의 특징을 강화하는 것이다. 그 대표적인 

사례가 켑슐 애호박을 생산하는 것이나 한라봉 및 새로운 기능성 쌀 

생산 등이 여기에 해당된다. 새로운 특성을 가진 농산물은 보편적인 

수요를 가지기도 하고, 틈새시장을 가지기도 한다.

  둘째는 새로운 형태를 개발하는 것이다. 전처리 식품, 혼합 절단

농산물, 새로운 포장, 이색적인 제품 등을 개발하여 공급하는 것이

다. 그 대표적인 사례로는 합천율곡의 아이스크림 딸기와 대관령원

협의 양상추셀러드 등이다. 최근에는 소비자의 신선편이식품의 수요

가 증가하면서 이 부분에 대한 제품개발이 확대되고 있다. 영국의 

사례를 보면 점포 배치에서 신선편이식품을 앞으로 내세우면서 매

출이 30% 이상 증가하고 있다.10  이러한 식품은 마진도 신선농산물

보다 더 높다. 영국 대형 할인점은 이러한 신선편이식품을 안정적으

로 또한 위생적으로 공급하여 줄 수 있는 공급업체를 개발하는 것에 

중점을 두고 있다.

10 Fearne, and Hughes(1999).
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  셋째는 판매기간을 연장하는 기술을 활용하는 것이다. 가공, 저장, 

포장, 물류기술 등을 활용하여 판매기간을 연장한다. 그러면 시장의 

범위가 크게 확대되어 다른 지역에 특색있는 상품을 공급하는 것이 

된다. 

  외식업체 및 캐터링서비스업의 발달에 대응하여 신선편이식품의 제

품개발을 위하여 전처리사업에 진입하였다. 신선편이식품 사업은 커다

란 위험도 있다. 위생관리가 가장 중요하므로 현대화된 시설구축을 위

하여 많은 자본을 필요로 한다. 또 시설운영과 위생관리를 위한 전문

적인 기술이 필요하므로 전문 인력을 확보하여야 한다. 사업위험의 축

소를 위하여 장기 계약거래처의 확보와 안정적인 원료 농산물의 조달 

체계가 구축되어야 한다.

  대관령원협은 신선편이식품 사업에 참여하면서 친환경 양상추체인 

외식업체인 롯데리아(롯데 삼강)와 장기 계약거래관계를 구축하였다. 

연간 6t의 양상추를 전 매장에 공급하여 연간 매출을 62억원으로 확대

하였다. 그만큼 새로운 시장이 창출된 것이다. 납품공급 계약뿐만 아니

라 자본제휴로까지 확대하면서 협력 관계를 구축하고 있다. 롯데리아

는 위생관리를 위하여 전담인력을 상주시켜 감시하고 있다. 

  원료 농산물의 조달을 위하여 농가와 계약재배를 추진하고 있다. 농

가는 농산물 판매위험이 사라지면서 생산에 전념하고, 그에 따라 규모 

확대를 추구할 수 있게 되었다. 생산의 지역적 한계를 극복하기 위하

여 다른 지역의 농협과 장기 계약거래로 농가조직화를 추진하고 있다. 

의령 동부농협, 광양 진월농협 등과 원료 농산물 공급계약을 체결하고 

있다. 

대관령원협 신선편이식품 사업과 지역 간 제휴 확대



71

그림 4-1.  수직적 거래관계와 제품 차별화 과정
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  수직적 거래관계에서 차별화는 크게 4단계 과정을 거쳐서 이루어

진다<그림 4-1>. 첫째는 소비자의 선호를 파악하고 있는 유통업체의 

구매요구를 파악하여 공급하는 과정이다. 어떤 시장, 소매점을 대상

으로 할 것인가 목표시장이 결정되면 그에 따라 농산물 제품의 특성

을 결정하는 과정이다. 이 과정에는 시장조사 비용이 수반되고, 소

매업체와 산지유통업체의 정보공유가 중요하다.

  둘째는 이에 적합한 농산물을 생산하는 농가를 선정하여 농가가 

공급한 1차 원료 농산물의 특성을 검사하는 과정이다. 이 과정에는 

농가의 생산실태를 관리하는 비용이 수반되므로 너무 세분화된 차

별화는 많은 비용을 초래한다. 또한 농가가 보다 조직화되고, 출하

협약계약이 효율적일수록 비용이 적게 든다. 그만큼 차별화에서 농

가 조직화가 중요하다.

  셋째는 산지유통조직이 1차 원료 농산물을 바탕으로 소비지 시장
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의 구매특성에 맞는 제품을 생산하는 상품화 과정이다. 선별, 포장 

및 절단가공 등의 산지유통시설을 확보하여야 한다. 앞으로는 농가

의 고품질 농산물 생산보다 산지유통시설의 현대화에 의해 차별화

가 결정되는 것이 더 강화될 것이다. 특히 신선편이식품의 수요가 

증가하면서 위생적 처리가 핵심적인 사항이 되므로 시설 현대화가 

차별화를 결정하는 요소가 된다. 산지유통시설에 대한 투자가 확대

되면서 가동률 유지가 중요해지고, 이를 위한 거래관계가 유지될 것

인가 하는 위험이 의사결정의 중요한 고려사항이 된다.

  넷째는 이러한 각 단계와의 의사결정을 조정하는 과정이다. 여기

에는 식별된 상품특성을 효율적으로 공급하기 위한 조정으로 생산 

농가와 산지유통업체 간의 조정, 그리고 산지유통업체와 도소매업체

간의 조정이 있다. 조정비용이 많이 소요되면 직거래보다는 도매시

장 거래가 선호된다. 

  차별화를 위한 이러한 수직적 거래관계는 하나의 가치사슬을 형

성하고 있다. 소비자 선호에 적합한 차별화가 성과를 얻기 위해서는 

생산단계에서부터 일치성이 확보되어야 하므로 정보공유가 중요하

다. 수직적 거래관계에서 차별화를 효율적으로 추진하기 위한 것을 

세 부문으로 구분하여 접근할 수 있다. 첫째는 생산 농가와 산지유

통조직이 연계하는 부분이고, 둘째는 산지유통조직이 차별화된 상품

을 생산하는 것이고, 셋째는 소매기업과의 계약관계이다. 세 번째 

부문에서는 다수의 공급자와 소수의 구매자로 형성되어 있는 산업

구조를 개선하여 대항력(countervailing power)을 형성하는 것도 포함

된다. 도매시장 중심의 거래에서는 특색 있는 상품이 안정적으로 전

달되지 않는 거래비용이 발생하므로 산지와 소비지간의 협력 체제

가 중요하다.
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3. 유통 합리화 기능 강화

  유통합리화는 물류비용을 절감하고, 신속한 공급체계로 생산에서 

소비자에 이르는 전 유통 과정에서 발생하고 있는 낭비요소를 제거

함으로써 결과적으로 부가가치를 창출하는 것이다. 여기서 낭비란 

부패하여 폐기처분 하는 것만을 의미한 것이 아니다. 잘못된 구매에 

의한 가격할인까지 포함한다. 이는 그만큼 판매가격이 하락하기 때

문이다.

  부패성이 심한 농산물은 일정 시간이 흐를수록 소비자 가치가 급

격히 하락하고, 부패가 심한 경우 어떤 시점에서는 폐기처분하여야 

한다. 이러한 낭비요인으로 인하여 농산물의 유통비용이 크게 증가

하고 있다. 이를 설명한 것이 <그림 4-2>이다. 특정 시점 t*에서 소

비자 가치는 v*이다. 이후는 신선도 하락으로 그 가치가 급속도로 

그림 4-2.  시간의 흐름에 따른 농산물의 가치 변화
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하락한다. 그러면 판매가격을 계속 인하하여야 한다. 그런데 특정시

점에서 앞으로 가치하락에 대비하여 보다 현재 가치보다 낮은 가격

인 p*에 할인판매하면 더욱 높은 기대이익을 얻게 된다. 이러한 이

유로 점포에서는 언제나 할인판매가 발생하게 된다. 이러한 현상이 

만성적으로 이루어지면 소비자들은 구매시간을 연장하여 t*까지 기

다림으로써 구매가격을 낮추려는 전략적 구매행동을 하게 된다. 소

매점은 이러한 요소까지 고려하여 원료 농산물을 구매하기 때문에 

원료 농산물의 구매가격을 그만큼 낮추게 된다. 이는 구매량의 예측

이 과다하여 발생한 것이다. 수요는 불규칙하기 때문에 물량부족을 

없애기 위해 과잉발주를 하기 때문이다. 따라서 산지유통업체와 소

매점 간의 관계가 밀접하게 되어 신속한 재고보충시스템이 확립되

면 이러한 문제는 크게 완화된다.

  이러한 낭비요소를 제거하는 첫 번째 과제는 계획생산-계획판매 

체제를 구축하는 것이다. 농가가 과잉생산으로 인하여 농장에서 폐

기처분하거나 생산원가 이하로 판매하는 낭비요인이 발생하고 있기 

때문이다. 폐쇄경제 하에서는 정부의 수급조절정책 등으로 이러한 

낭비요소를 정부가 흡수하여 줄 수 있었다. 그러나 시장개방으로 인

하여 수급조절정책이 한계에 직면하고 있다. 수급조절정책으로 국내 

판매가격이 상승하면 이는 수입확대로 이어지기 때문이다. 앞으로는  

과잉생산으로 인한 비용은 전적으로 농가가 부담하여야 한다.

  판매능력의 제고뿐만 아니라 수요를 파악하여 최적의 생산규모를 

유지하는 계획생산체제를 구축하면 이러한 낭비요소를 축소할 수 

있다. 도매시장을 활용하지 않고 소매기업과 수직적 거래관계가 형

성되면 생산계획 설계단계에서부터 판매규모의 예측이 가능하게 된

다. 기후 요인의 불확실성은 있지만 예측오류에 의한 낭비요소는 해

결할 수 있다. 안정적인 거래관계의 구축은 과잉생산 위험을 축소하
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고, 컨테이너 시스템의 도입 등의 물류비용 절감으로 안정적 수익을 

확보할 수 있다. 이는 규모 확대의 위험이 축소되기 때문에 규모화

가 보다 촉진되는 효과를 얻는다. 판매기간을 연장하는 예냉기술의 

발달 등도 상품성을 연장하여 더욱 높은 가치를 창출하게 되고 과잉

생산의 위험을 축소하여 준다.

  유통합리화의 두 번째 과제는 매장에서의 재고축소라는 낭비요소

를 제거하는 효율적 재고보충시스템을 구축하는 것이다. 적기에 적

량을 신속하게 공급하여 줄 수 있는 공급망 관리에 효율적인 공급업

체가 보다 유리한 거래파트너이다. 이를 위하여 공급업체의 전산망

과 구매업체의 재고관리시스템이 서로 연결되어 자동발주, 입고가 

이루어진다. 최적의 재고수준을 유지하는 자동재고보충시스템 구축

의 공급망 관리로 발전하고 있다. 매장담당자가 발주하는 것이 아니

라 매출자료를 전산 프로그램이 분석하여 산지에 자동발주하는 체

계는 우리나라에서도 시범적으로 운용되고 있다. 이러한 공급업체는 

구매업체의 시간과 공간을 절약시켜주기 때문에 구매업체와 협력 

관계를 더욱 공고히 할 수 있다. 또한 과잉 혹은 과소 발주의 예측

오류에 의한 낭비를 축소하는 효과를 얻게 된다.

  전농은 대도시 주변에 대규모 집배센터를 설립하여 운영하고 있다. 

냉장창고, 포장센터 등을 설치하여 신선청과물의 보관, 포장, 납품하는 

과정이 콜드체인화되어 있다. 생산이력제와 농약잔류검사를 지속적으

로 실시하여 소비자 신뢰를 얻고 있다. 산지와 거래처가 원하는 시간

에 공급할 수 있도록 24시간 운영하고 있다. 나아가 산지정보와 거래

처 발주 물량 등 물류정보를 최첨단 시스템으로 제어하고 있다. 이용

하고 있는 거래처로는 생활협동조합이 가장 크고 다음으로 대형 슈퍼

마켓과 백화점 그리고 전문식품소매점 등이다.

일본 전농(전국농협연합회) 청과 도매물류센터
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 공급망 관리(SCM; Supply Chain Management) 

  수요와 공급을 잘 일치시키고 재고관리에 의한 부패 및 할인판매 등

의 낭비를 축소하는 물류비용을 절감하기 위해 판매경로 안에 있는 활

동들을 조정하는 것이다. 이를 가장 효율적으로 수행하기 위해 수직적 

통합이 일어난다. 효율적으로 소비자에 반응(ECR)하기 위해서는 네 가

지 구성 요소가 중요하다. 상품들의 최적 깊이와 폭(효과적인 구색 갖

추기), 부패에서 파생되는 비용을 최소화하기 위한 지속적인 매장 내 

상품공급(효과적인 보충), 물류․판매․생산비용을 낮추기 위한 판촉 

활동의 최적계획(효과적인 판촉), 주요 상품을 최적으로 개량된 형태로 

소개하는 것(효과적인 상품소개) 등이다. 

 리드타임(lead time)

  소비자의 특정 요구를 파악하고 이를 충족하는 상품을 개발하여 공

급하는 데까지 소요되는 시간이다.

 카테고리 메니지먼트(category management)

  매출자료를 바탕으로 상호 관련이 깊은 상품들로 상품군(category)을 

구축하고, 매대의 진열방식, 상품의 구색 및 가격책정, 상품개발 등에 

관한 최적의 결정을 함으로써 상품군의 매출을 극대화하고자 하는 전

략이다. 성공적인 CM을 위해서는 개별 품목의 정확한 매출자료를 얻

는 것이 필수적이어서 IT투자 확대를 요구하고 있다. 소매업체는 이를 

위해 개별 공급업체와 협력하거나 업계를 대표하는 연합마케팅조직과 

협력함으로써 CM을 구축한다.

 자동재고보충시스템(Automatic inventory replenishment)

  상품공급업체의 전산망과 구매업체의 재고관리시스템이 서로 연결

되어 최적의 재고수준을 유지하도록 하는 것이다. 기존에는 구매업체

의 발주량만큼 상품이 공급되었으나 자동재고보충체계에서는 매장의 

재고가 일정 수준 이하로 떨어지면 발주, 배송, 입고가 자동으로 이루

어지도록 한다. 공급업체는 이에 대한 책임을 진다. 이를 통해 구매업

체는 시간과 공간 그리고 인력 운용상의 효율화를 꾀하고 공급업체는 

협력 관계를 더욱 공고히 한다. 이는 신뢰성이 낮으면 실천하기 어렵

다. 그 대신 매장의 구매담당자가 판단하여 발주하던 것이 과잉 혹은 

과소 발주의 문제가 있어 이를 프로그램화하여 자동으로 공급업체에 

실시간으로 발주하도록 하는 체계가 운용된다.
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  유통합리화의 세 번째 과제는 카테고리 메니지먼트(CM)를 할 수 

있는 효율적 상품구색을 제공하는 것이다. 소매업체는 정보기술의 

발달로 매출자료(POS자료)를 바탕으로 상호관련이 깊은 상품들로 

상품군(category)을 구축할 수 있다. 이를 바탕으로 매대의 진열방식, 

상품구색, 상품개발, 그리고 상품구매에 관한 최선의 결정을 하여 

매출 극대화를 하는 것이 카테고리 메니지먼트이다. 상품구매도 개

별적으로 하는 것이 아니라 개발된 상품군별로 통합한다. 구매업체

는 이를 자체적으로 실현하기가 어려우므로 이 조건을 구비한 산지

유통업체와 협력 관계를 구축한다. 

  유통효율화의 네 번째 과제는 물류비용을 절감하기 위한 물류단

위의 규모화 및 물류기능의 효율화이다. 직거래에서는 거래규모 부

족으로 인하여 물류비용이 증가하면 직거래효과가 상쇄되는 문제점

이 대두할 수 있다. 운송단위의 규모화 부족으로 비용이 증가한 사

례가 많다. 파렛타이징, 회수용 플라스틱 컨테이너 도입 등은 물류

비용을 절감하는 방안이다. 나아가서는 매장 운용비용의 절감을 위

해서 소매장의 판매대에 바로 진열할 수 있도록 산지에서 먼저 포장

하도록 하는 MU(merchandising unit)포장 공급을 요구하기도 한다. 

규모 부족으로 물류 효율화를 달성할 수 없는 경우에는 도매물류 회

사를 경유하는 등의 방법으로 대처하여야 한다.

4. 출하경로 관리

4.1. 출하경로별 장단점

  산지유통조직이 이용할 수 있는 출하경로가 다양해지고 각각의 

거래조건도 상이하다. 이용할 수 있는 유통경로는 크게 도매시장 출
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하, 대형소매점과 거래, 식자재산업 등 식품기업과의 거래, 직접 판

매 등으로 구분된다. 이러한 유통경로가 서로 경쟁하면서 그 비중이 

변하고 있다. 산지유통 입장에서 출하경로별 장단점을 보면 다음과 

같다.

  먼저 가장 큰 비중을 차지하고 있는 도매시장 출하경로는 많은 장

점이 있다. 도매시장은 경매 위주의 거래방식을 선택하고 있고, 이

는 다수의 중도매업자와 다수의 공급자가 참가하여 신속하게 가격

발견을 실현하고 거래의 공평성을 확보하는 장점이 있다. 짧은 시간

에 거래가 이루어지기 때문에 쉽게 분산하는 장점을 가지고 있어 안

정적 판로 확보가 가능하다는 것이 장점이다. 모든 품위의 농산물 

거래가 가능하고, 과잉생산에도 대량물량 처리가 가능하다. 

  그러나 도매시장은 가격변동이 심하고, 소수의 요소들만 고려하여 

거래하기 때문에 식품안전성, 지역 특성 등 차별화된 요소를 반영하

지 못하는 단점이 있다. 소매기업의 입장에서는 가격과 원하는 품위

의 농산물을 안정적으로 확보할 수 없는 불확실성이 상존하게 된다. 

거래관계의 확대로 신선도가 저하되는 것도 문제이다. 또한 최종 소

비자의 평가를 알 수 없어, 목표 소비시장을 설정하지 못하는 정보

단절 현상이 발생한다. 시장조사를 할 유인이 없고, 전략적 마케팅 

활동을 강화할 필요도 없다. 이러한 이유로 차별화된 농산물 거래를 

선호하는 기업과 산지는 도매시장 거래에서 직거래로 전환한다. 그

에 대응하여 도매시장도 점차 경매중심에서 정가수의매매 등 도매

상 기능을 강화한 상대거래로 전환하기도 한다.11  그에 따라 거래 

효율성이 증가하는 효과를 얻고 있다. 

  다음으로 최근 새로운 유통경로로 대두하고 있는 대형소매점과 

11 일본의 경우 1985년에 75%이던 경매비중이 2002년에는 29%로 하락

하였다.
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수직적 직거래를 보자. 대형 소매점은 신선농산물, 전처리된 신선편

이식품을 구매하는 가격은 도매시장 상황에 따라 변동된다. 구매비

용을 절감하기 위해 산지 혹은 공급업체(vendor)와 계약구매가 보편

적이다. 계약된 기간에 공급하여야 할 물량을 발주하면 자체 혹은 

물류센터를 활용하여 매장에 납품하는 방식이다. 예측오류에 의한 

위험을 최소화하기 위하여 계약가격 산정기간을 주간단위로 짧게 

잡아가고, 특판 등 판촉 활동을 활발하게 전개한다.

  이러한 소매기업과의 계약에 의한 직거래는 보다 안정적인 가격

결정과 안정적인 판매물량을 확정할 수 있다는 장점이 있다. 사전에 

계약물량이 확정되어 있어 안정적인 생산체계를 유지할 수 있다. 또

한 구매자를 통해 소비자의 평가를 파악할 수 있어 제품개발 방향을 

설정할 수 있다. 그만큼 소비자가 선호하는 특성의 농산물을 생산할 

수 있다. 신선도 유지나 식품 안전성 등 품질관리가 용이하여 변화

하는 유통환경에 적합한 방식이다.

  그러나 대형소매점과의 직거래는 계약된 규격화된 품위의 농산물

만 거래하여야 하므로 잔품 등 규격 외 품위의 상품처리가 어려운 

단점이 있다. 이러한 것을 처리하지 못하면 판매하지 못한 손실이 

커서 전체적으로 수입이 감소할 수 있다. 그러나 품질 위치가 낮기 

때문에 다른 거래처에서의 거래교섭력이 약화된다. 또한 직거래는 

자체 가격결정체계를 구축하지 못하고 도매시장의 가격을 기준으로 

결정하여 도매시장 가격에 크게 영향을 받는다. 고품질 농산물을 직

거래로 출하하고, 규격 외 품위를 도매시장에 출하하면 도매시장 가

격은 낮아진다. 이는 바로 직거래 가격의 인하로 이어져 전체적으로 

가격을 낮추는 문제가 있다.

  더구나 출하처가 하나의 소매점으로 단순화되면 거래위험은 더욱 

증가하게 된다. 차별화된 상품을 생산하였는데 거래처를 상실하면 

다른 판로를 개발하여야 하는 어려움이 있다. 그래서 좋은 거래조건
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이라도 한 출하처에 의존하는 비중을 30∼40%로 한정하도록 권장하

기도 한다.

  특판 등에서 가격할인 요구를 수용하여야 하는 문제도 있다. 그에 

따른 손실을 누가 안아야 하는가가 과제이다. 판촉을 위한 가격할인

은 다음 출하기의 가격 상승으로 이어진다. 그런데 이 두 시기의 이

용자가 다를 경우 농가 간 이해관계가 대립하게 된다. 현재 이용자

는 판촉할인을 기피하고자 하므로 장기적 거래관계 유지가 어렵게 

된다. 이러한 문제는 협동조합일수록 크게 발생한다. 이를 해결하는 

방안이 공동계산방식이다. 그러나 협동조합의 공동계산기간이 짧으

면 이 문제도 해결하기 어렵게 된다.

  마지막으로는 외식업체, 캐터링사업체, 단체급식 등 식품기업과 

계약거래하는 경로이다. 식품기업은 소비자가격이 연중 고정되어 있

기 때문에 연중 안정적인 조달과 원료 농산물의 구매가격이 일정하

게 유지되는 것을 선호한다. 이를 위하여 주로 계약재배 방식으로 

공급받는데 대형소매점과는 달리 계약기간이 장기로 연간 혹은 계

절별로 계약가격을 설정하고 있다. 장기거래에 의한 물량할인으로 

계약가격이 상대적으로 낮게 유지된다.

  그러나 이 출하경로는 농가에 안정적인 출하처를 확보하여 계획

생산이 가능하고, 표준화된 작업 및 물류의 간소화 등으로 유통비용

을 절감하는 장점을 제공한다. 농가는 단위가격보다는 규모화로 수

익성을 확보할 수 있다. 

4.2. 출하경로 관리

  출하경로별로 거래조건의 특성이 다르고 장단점도 다르다. 각각에 

대해 서로 다른 공급능력을 확보하여야 하는 측면도 있다. 한 출하

경로에 편중하는 것보다는 수익성, 가격 안정성, 다양한 품위의 농

산물 처리 등을 혼합하여 전체 판매사업의 수익성과 안정성을 극대
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화하는 것이 효과적이다. 이는 출하경로를 관리하고 그에 적합한 제

품 차별화와 판매가격을 믹스하는 전략이다<표 4-3>.

  경기충북 복숭아연합사업의 사례에서 보듯이 출하경로 관리는 중

요하다. 도매시장과 대형소매점과의 직거래를 하는 상황에서 도매시

장 가격이 크게 하락하는 사태가 발생하였다. 이에 대응하여 도매시

장 출하를 축소하고, 직거래 출하 물량을 확대하였다. 그 결과 도매

시장 가격이 다시 상승하였다. 이와 같이 출하경로는 서로 영향을 

미치기도 한다. 특히 직거래 계약가격이 도매시장 가격에 영향을 받

을 경우 출하경로 관리는 대단히 중요해진다. 최상위품을 직거래하

는 것이 효과적이지 않을 수 있다. 도매시장과 직거래를 적절하게 

혼합하는 것이 효과적이다.

  가격의 안정성에서는 식자재기업과 거래하는 것이 좋고, 수익성에

서는 직거래가 유리하다. 그리고 다양한 품위의 농산물을 대량으로 

처리하기에는 도매시장이 유리하다. 이러한 특성을 고려하여 효율적

으로 판매사업을 추진하기 위한 출하경로 관리전략을 나타낸 것이 

<그림 4-3>이다. 한 출하경로에 의존하지 않고 여러 경로를 활용하

면서 상황변화에 따라 그 비중을 조절하는 것이 출하경로 관리이다.

  이와 같이 출하경로를 효율적으로 관리하기 위해서는 다양한 조

건의 공급능력을 확보하고 있어야 하고, 이에 적합한 원료농산물을 

공급하여 줄 수 있는 농가조직이 있어야 한다. 한 출하경로 혹은 단

표 4-3.  출하처별 목표와 제품 및 가격 믹스전략

출 하 처 제  품 가  격 이용목적

․ 도매시장

․ 대형소매점

․ 식자재업체

 규격화, 비차별품

 중상품 차별화

 표준화된 제품

 매우 불안정

 높은 가격

 낮은 가격

 다양한 품위 처분

 높은 수익확보

 안정적 가격 거래
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그림 4-3.  출하처, 제품, 판매가격 믹스전략

대형소매점

식자재기업

도매시장

Y :  수익정도

X : 가격 안정도

Z : 대량거래

대형소매점

식자재기업

도매시장

Y :  수익정도

X : 가격 안정도

Z : 대량거래

일 품목에 의존하면 거래위험에 대한 대처 능력이 떨어진다. 따라서 

규모화, 전문화된 산지유통조직이 필요하고, 출하처별로 계획생산-

계획판매 체계를 구축하여야 한다.

5. 산지유통 혁신을 위한 과제

  산지유통주체가 경쟁력을 가지고 소매업체와 협력적 관계를 형성

할 수 있는 힘의 원천은 차별화된 농산물을 생산하는 농가의 조직화

에서부터 출발한다. 특히 농산물의 특성에서 눈에 보이지 않는 식품 
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안전성, 환경보호 등의 요소가 차별화의 중요한 수단으로 대두하고 

있다. 이에 대한 정보를 제공할 수 있는 능력이 힘의 원천이 된다. 

이를 위해서는 먼저 생산단계에서 농가조직화가 이루어져 농가와 

산지유통조직이 수직적 통합관계를 강화하여야 한다. 생산정보를 제

공하고 계획생산 체계를 구축하여야 한다.

  소비지 시장의 변화를 파악하여 그에 적합한 특성을 신속하게 공

급할 수 있도록 품질, 선별, 생산량 등의 조정이 이루어져야 한다. 

농가가 자유롭게 생산하는 유통사업방식에서는 원하는 품질의 농산

물을 적기에 적량을 안정적으로 공급하지 못하기 때문이다. 그만큼 

거래교섭력이 낮아질 수밖에 없다.

  안정적 공급능력을 확보하기 위해서는 농가 조직화만이 아니라 

다른 지역과의 제휴관계를 확대하여야 한다. 다양한 상품구색을 충

족시키고 연중 공급능력을 확보하기 위해서는 농산물 생산의 지역

성과 품목의 단순성을 극복하여야 한다. 다른 지역과의 계약재배에 

의한 원료 농산물 조달능력을 확대하여야 한다. 

  제품 차별화를 위해서는 상품화를 위한 시설 현대화가 이루어져

야 한다. 상온에서 선별, 포장되는 것은 상품성을 저하시킨다. 특히 

앞으로 원료 농산물보다는 전처리 편이식품의 소비가 증가하면서 

이 부문의 생산을 확대하여야 하고, 이의 차별화, 제품개발을 위한 

투자가 확대되어야 한다. 신선편이식품의 생산에서는 위생관리가 가

장 중요한 요소이므로 시설 현대화가 상품성을 결정하는 요소가 될 

것이다. 이러한 것을 실천하기 위해서는 투자능력의 확보가 과제이

다. 이러한 대규모 시설투자는 진입장벽 수단으로 활용되면서 소수

의 산지유통업체만이 생존하게 될 것이다.

  또한 물류 효율화 및 산지유통기능의 운영 효율성 제고를 위해서

는 정보통신 분야의 투자를 확대하여야 한다. 소매점의 재고관리시

스템과 일치성을 가지면서 정산 및 생산정보 관리, 출하관리를 위해
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서는 정보통신기술을 활용하여야 한다. 그렇지 않으면 효율적 기능

도 어렵고, 비용도 증가하기 때문이다. 그만큼 앞으로 산지유통에는 

투자 능력이 중요하다. 

  산지유통 기능을 강화하기 위해서는 시장의 흐름을 파악하고, 출

하경로를 최적으로 관리할 수 있는 전문가를 활용하여야 한다. 전략

적 마케팅계획을 수립하고, 그에 필요한 자금을 효율적으로 조달하

고, 출하관리와 물류 효율화 기능을 수행하기 위해서는 전문적인 지

식이 필요하다. 도매시장을 대상으로 한 유통방식에서는 소비지 시

장의 변화를 파악할 필요성이 낮으므로 전문적 지식의 중요성은 낮

았다. 그러나 소매업체와 직거래가 확대되면서 거래 교섭력을 높이

기 위해서는 반드시 전문가를 활용하여야 한다.

  이와 같이 산지유통 혁신을 위해서는 많은 고정자본 투자를 필요

로 한다. 수익성 확보를 위해서는 가동률 유지와 규모의 경제성 확

보가 중요한 과제이다. 즉, 규모화가 중요한 과제이다. 또한 규모화

와 함께 혁신기능 수행에 적합한 조직혁신이 이루어져야 한다. 무임

승차가 많은 조직으로는 효율적인 공급망 관리가 안 되고, 차별화 

전략을 효율적으로 수행할 수 없기 때문이다. 산지유통 혁신을 위해

서는 그에 적합한 조직혁신이 이루어져야 한다.
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제 5 장

협동조합 산지유통조직 혁신과정

1. 농협의 산지유통사업 발전과정

1.1. 농협 산지유통사업 발전과정

  우리나라 농협은 신용사업과 경제사업을 겸영하는 과거 북유럽의 

라이파이젠 협동조합의 모델을 기본으로 하여 발전하여 왔다. 경제

개발 초기 단계에 농촌의 부족한 신용과 투입자재를 공급하는 것이 

주 역할이었다. 그러다 보니 신용사업이 절대비중을 차지하게 되고, 

반면 개방화되면서 농가가 요구하고 있는 농산물 판매사업은 그 규

모가 작고 만성적인 적자를 기록하고 있다. 판매사업을 농가에 대한 

환원사업 성격으로 추진하고 있어 그 기능도 단순하다. 순회 수집하

고, 선별 포장하여 도매시장에 출하하는 것이 가장 선진적인 역할로 

인식되고 있었다. 

  농산물 시장개방이 확대되고, 소비지 시장에서 대형소매점이 출현

하면서 농협의 산지유통사업은 새로운 도전에 직면하였다. 그에 따

라 소규모 공동계산조직이 출현하기 시작한 것이다. 1990년대 중반
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부터 산지유통센터 시설지원 및 농협의 종합유통센터 개장과 함께 

계약재배 및 공동계산 등으로 농가조직화가 진행되었다. 그러나 그 

규모는 작목반 수준에 불과하였다. 그렇지만 공동선별로 상품화를 

추구하고, 공동계산으로 판매권한을 농협에 일임함으로써 높은 성과

를 얻었다.12  정부의 산지유통활성화자금 지원은 이러한 공동계산

조직의 출현을 촉진하는 계기가 되었다. 나주 세지 멜론, 합천 율곡 

딸기, 상주 외서 배 등이 그 대표적인 성공 사례이다. 공동계산이 산

지유통을 혁신하는 길이라는 인식이 지배적이게 되었다.

  초기에는 소수의 회원농협만이 상품화에 성공하여 높은 성과를 

얻었다. 다수의 공동계산조직이 출현하면서 산지 간 경쟁이 심화되

고, 이는 다시 수취가격 하락으로 이어졌다. 동시에 대형소매점의 

점포 확대에 따른 구매물량이 증대하면서 소규모 공동계산조직도 

한계에 직면하기 시작하였다. 취급물량 부족 및 상품 균일화 부족 

그리고 지속적인 공급능력 한계 등으로 안정적 거래관계 형성이 어

려웠다. 또한 담당인력의 교체로 공동계산조직이 와해되는 사례도 

발생하였다.

  이러한 한계를 극복하고자 도입된 것이 연합사업모델이었다. 농협

중앙회가 2000년부터 지도하면서 소수의 연합판매사업을 추진하였

다. 공동선별에 의한 상품화 기능을 넘어 판매능력을 제고하고자 하

는 것이다. 각 회원조합은 자체 산지유통시설을 바탕으로 상품화 기

능을 담당하고, 연합판매조직이 마케팅 기능을 수행하는 역할 분담

이 이루어졌다. 그 대표적인 것이 안성농협연합사업, 강원농협연합

사업, 경기충북 복숭아 연합사업 등이다. 지금도 지역적으로 분할된 

회원농협체제의 한계를 극복하는 방안으로 추진되고 있다. 

12 상주 외서의 공동계산조직은 초기에 3불문 원칙을 적용하였다. 판매가

격, 판매시기, 판매처에 대해 농협이 결정권을 가지는 것이다.
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  연합사업모델과는 다른 한편으로 규모화된 회원조합을 중심으로 

산지유통 기능을 강화하고자 하는 시도도 전개되었다. 이러한 거점

조합이 중심이 되어 인근 지역 혹은 다른 지역으로 원료농산물 구매

범위를 확대하는 규모화 전략을 추구하는 사례이다. 거점조합 산지

유통조직의 대표적인 사례로 대관령원예농협, 순천농협, 그리고 포

항기계농협 등이 있다. 거점조합형 산지유통조직은 의사결정의 신속

성으로 빠르게 성장하고 있지만 규모화된 회원조합이 소수에 불과

하여 그 출현이 미미한 실정이다.

  규모화된 연합판매사업의 전문성 결여 및 참여조합 간의 갈등 등

으로 산지유통사업 강화가 확산되지 못하자 2003년부터는 농협중앙

회 시군지부가 중심이 된 지자체와 협력한 연합사업모델이 추진되

고 있다. 농협중앙회가 적극 나서면서 다수 산지유통조직이 출현하

고 있다. 그 대표적인 사례로는 봉화군 연합사업, 합천군 연합사업, 

나주시 연합사업 등이 있다. 그 특징을 보면, 1990년대 공동계산조

직으로 성공한 조합조직을 하부조직으로 흡수하고, 회원조합과 중앙

회가 같이 판매사업을 수행하는 구조이다. 산지유통조합의 전문인력

을 연합사업단에 파견하여 판매능력을 제고하고자 한다. 또한 지자

체가 산지유통시설 투자를 확대하고 이의 운영을 농협에 위탁하는 

적극적 참여로 연합사업이 촉진되고, 지자체와 농협이 협력이 하는 

연합판매사업이 활성화되고 있다.

  이와 같이 2000년 이후 다양한 형태의 산지유통 사업모델이 도입

되어 실험되고 있다. 그렇지만 아직도 소수에 불과한 실정이다. 산지

유통조직이 어떤 기능을 수행하여야 하고, 이를 달성하기 위한 조직 

체계는 어떤 것인가 하는 비전에 대한 인식이 공유되지 못하고 있다. 

그 대표적인 것이 연합사업모델이 거래주체로서 위상을 확보하지 못

하고, 이 문제로 인해 출발 초기부터 안전성을 확보하지 못하고 있

다. 그렇지만 이를 극복하고자 하는 대안은 마련되지 않고 있다.
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  현 농협체제를 유지하는 바탕 속에서 산지유통 혁신전략을 추구

하고자 하는 것이 많은 갈등을 해결하지 못하는 요인이다. 공동계산

조직으로 성공한 조직이 연합사업조직의 하부 상품화 조직으로 참

여시키고 있다. 이는 기존 시장개발 투자이익을 다른 조직과 공유한

다는 문제점 때문에 그 조직이 참여를 기피하는 현상이 발생한다. 

또한 거래주체로서 위상을 확보하지 못하여 생산 농가의 조직화가 

부족하고, 시장위험 대응에 어려움을 겪고 있다. 안정적 판로를 확

보하지 못하면 도매시장 출하에 의존할 수밖에 없는 체제이다. 

  소비지 시장에서는 대형 소매점이 포화 상태에 이르면서 수직적 

거래가 더욱 확산되고 있다. 농협은 도매시장 출하에 대응한 규격

화, 표준화도 달성하지 못한 상태에서 소매점과 수직적 거래라는 관

계마케팅을 강화하여야 하는 도전에 직면하고 있다. 변화하는 거래

관행에 대응하여 더욱 높은 부가가치를 창출하기 위해서는 이를 효

율적으로 추진할 수 있는 조직혁신이 이루어져야 한다. 어떤 방향으

로 조직혁신을 이룰 것인가 비전을 설정하고 인식을 공유하는 것이 

시급한 과제이다. 

1.2. 농협 유통사업의 조직상 문제점

  농협의 산지유통사업이 수직적 직거래에 대응하여 필요한 역할을 

수행하는 데 있어 조직구조가 장애 요인으로 작용하고 있다. 

  첫째, 회원농협이 지역적으로 구분되어 다수의 영세한 조합으로 이

루어져 있다는 것이다. 이러한 구조는 신용사업을 바탕으로 하는 농

촌개발시대에 적합한 것이다. 산지유통사업이 많은 시설투자를 필요

로 하고, 공급망 관리(SCM)를 강화하여야 하는 방식으로 전환되면서 

한계점을 보이고 있다. 회원농협의 규모가 영세하여 거래 교섭력이 

취약할 뿐만 아니라 산지유통시설에 대한 투자능력도 낮은 상태이기 

때문이다. 정부지원이 없으면 시설 현대화가 어려운 실정이다.
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  또한 규모의 영세성으로 인하여 상품화 과정에서 선별비용과 물

류 효율화를 달성하지 못하여 상품 차별화에 높은 비용을 부담하고 

있어 장기적인 안정성이 위협받고 있다. 공동계산 조직으로 상품화, 

조직화를 부분적으로 달성하였지만 여전히 적자사업 구조를 형성하

고 있어 유통사업에 대한 투자를 기피하는 요인으로 작용하고 있다. 

투자를 하여도 시설가동률의 저하로 높은 비용을 부담하기 때문이

다. 원료 농산물 조달의 지역적 한계로 안정적 공급능력도 확보하지 

못하고 있다. 

  대형 유통업체 등 소수의 구매자를 두고 다수의 영세한 회원조합

이 경쟁적으로 상품화를 추진하고 있어 출혈경쟁의 시장구조를 형

성하고 있다. 이는 산지유통사업의 수익성을 저하시켜 사업 활성화

를 저해하게 된다. 농협의 산지유통 혁신은 이러한 규모의 영세성을 

극복하는 것에서부터 출발하여야 한다.

  둘째, 농가구성이 소수의 전업농과 다수의 영세소농으로 이질화되

는 것도 큰 장애 요인으로 작용하고 있다. 농협의 의사결정구조를 

형성하고 있는 대다수 조합원은 영세소농으로 산지유통 혁신을 위

한 투자 확대에 관심이 부족한 실정이다. 반면 소수의 전업농은 산

지유통 강화를 요구하고 있다. 그런데 산지유통사업이 규모의 영세

성으로 수익을 얻지 못하고 있기 때문에 소극적이게 되고, 이것이 

갈등관계로 이어지고 있다. 

  그 결과 산지유통사업이 신용사업에 의존할 수밖에 없고, 산지유

통사업을 혁신하는 것보다는 환원사업의 일환으로 소극적으로 추진

하게 된다. 특히 신용사업 중심의 경영전략으로 시장위험을 회피하

고 있어 독자적인 발전전략을 추구하지 못하고 있다. 산지유통사업

의 기능 강화에 의한 부가가치 창출에 목적을 두는 것이 아니라 조

합원에게 단기적인 이익을 주는 데에 중점을 두고 있다. 얼마나 저
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렴한 수수료를 부과하였는가가 성과평가 지표가 되고 있다. 사업적 

목적에서 의사결정을 하여야 하는데도 정치적 의사결정을 하게 된

다. 이러한 현상은 조합장 투표에 의해 더욱 강화되고 있다.

  환원사업방식의 산지유통사업 추진은 올바른 유통사업을 구축하

려는 회원조합에 부정적 영향을 미치는 외부 비경제효과를 초래한

다. 환원사업이라는 인식으로 수수료를 낮게 받고, 높은 가격으로 

농산물을 매입하는 가격 왜곡현상이 초래되기 때문이다. 그러한 가

격왜곡은 다른 조합의 조합원 가격설정전략에 영향을 미친다. 그러

나 그런 조합의 산지유통사업 규모가 형식적 수준에 불과한 적은 규

모이기 때문에 조합경영에 큰 부담으로 작용하지는 않는다. 반면 적

극적으로 산지유통사업을 추진하고자 하는 조합에서는 사업규모를 

보다 확대하기 때문에 큰 부담으로 작용하게 되므로 낮은 수수료를 

부과할 수 없다. 비용이 발생한 만큼 조합원에게 수수료를 부과하고 

대신 기능 강화에 의한 부가가치 창출로 이익을 제공하여야 한다. 

다른 조합의 환원사업방식의 산지유통사업 추진은 다른조합의 의사

결정에 영향을 주고 있다.

  셋째, 대형소매점이 농협의 산지유통사업에 대해 가장 부족한 점

으로 지적하고 있는 바와 같이 전략적 사고와 유통전문가가 부족하

다. 도매시장에 출하할 때에는 가격 변동에 따라 출하처를 신속하게 

이동하면 되었지만 소매업체와 직거래에서는 장기 거래관계의 유지

를 위한 협력체제가 더 중요하다. 그럼에도 불구하고 도매시장 변동

에 따라 계약거래 관계가 훼손되는 사례가 빈번히 발생하고 있다. 

그로 인해 장기 거래관계 구축이 어려워 산지와 소비지간의 협력체

제가 구축되지 않는다. 이는 시장변화 흐름을 파악하고 전략적 마케

팅 전략을 추진할 수 있는 전문가가 부족한 것이 큰 요인이다. 소비

자 선호를 파악하여 시장분할에 의한 목표시장을 설정하고 가격과 
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제품의 믹스전략을 활용하려 한다면 더욱 장기적인 거래관계를 중

시하여야 한다. 시장개발비도 투자라는 인식이 부족하여 안정적 시

장개발 및 제품차별화 추구가 낮아지고 있다.

  넷째, 도매시장을 대상으로 하는 낮은 수수료에 의한 수탁사업방

식으로 산지유통사업을 추진하여 아직도 강력한 농가 조직화가 이

루어지지 않고 있다. 그만큼 적극적인 시장대응 능력이 부족하다. 

공동계산 조직화가 산지유통의 핵심과제로 설정하고 있지만 여전히 

낮은 수준에 머물고 있는 것이 이를 반증하여 주고 있다. 농가가 자

유롭게 산지유통사업에 참여하였다가 탈퇴함으로써 생산 농가로부

터 조달한 원료농산물의 특성이 시장이 요구하는 특성과 잘 일치하

지 않는다. 안정적인 차별화 전략을 추진하기 어려운 실정이다. 농

가 조직화의 부족으로 농가의 사업참여도가 낮고, 우수한 품질은 직

접 출하하고 낮은 품질만 농협을 통해 출하하는 등 농가의 기회주의

적 행동이 빈번이 일어나고 있다. 이는 안정적 사업 추진을 어렵게 

할 뿐만 아니라 규모화를 저해하는 요인으로 작용하게 된다. 

  모든 농가에 동일한 낮은 수수료율을 부과하고 있어 거래 교섭력

이 높은 규모가 큰 전업농이 농협사업에서 이탈하고 있다. 별도의 

영농조합법인을 구성하고자 한다. 이러한 현상은 종합농협 체제를 

유지하고 있는 일본에서도 동일하게 나타나고 있다. 전업농의 사업

참여 기피는 낮은 수수료가 문제가 아니라 필요한 역할을 수행하지 

못하고 있기 때문이다. 그만큼 공급능력을 확보하지 못하고, 규모의 

경제성을 실현하지 못하여 판매능력이 부족한 것이 원인이다. 

  이러한 조직상의 한계점을 극복하여야 산지유통 혁신을 달성할 

수 있다. 조직혁신 없이는 산지유통 혁신이 어려우므로 농협개혁이 

중요한 과제이다. 농협이 안고 있는 조직적 한계점을 극복할 수 있

는 새로운 혁신전략이 마련되어야 한다.
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2. 협동조합 조직혁신 과정

2.1. 협동조합 혁신의 목표

  선진국에서도 1980년 중반 이후 소비시장의 변화, 생산에서 소비

에 이르는 전체 유통단계에서의 기술혁신, 시장경쟁 환경의 변화 그

리고 정부정책의 변화 등으로 협동조합이 위기에 직면하였다. 협동

조합은 이러한 변화에 효과적으로 적응하기 위해 다양한 변화를 시

도하였다. 농산물 유통환경의 변화가 조직변화를 촉구하고 있다. 시

장의 요구에 효율적으로 대응하고, 시장지향적 협동조합으로 전환하

도록 요구하고 있다. 이러한 요구에 대응하기 위하여 협동조합은 품

질 지향적 차별화 전략의 품질관리 체계를 구축할 수 있는 조직체계

로 전환하고자 하는 것이 목표이다.

  협동조합의 목표를 생산지향에서 시장지향으로 재설정하고 있다. 

협동조합의 목표에 따른 협동조합 유형을 구분한 것이 <그림 5-1>

이다. 협동조합은 크게 4가지 유형으로 구분된다. 소지역 협동조합, 

품목지향 협동조합, 틈새시장 협동조합, 그리고 부가가치 창출 협동

조합으로 구분된다. 이는 어떤 점에 중점을 두느냐에 따라 구분한 

것이다. 그 기준으로는 의사결정구조의 집단성, 비용 절감, 차별화 

등이다. 

  여기서 소지역 협동조합은 마을 단위에서 결성한 협동조합이다. 

의사결정도 조합원 전체의사를 반영하는 집단적 구조이고, 기능도 

종합적으로 수행한다. 그러다 보니 판매사업 비용도 높고, 차별화 

수준도 아주 낮은 상태이다. 우리의 지역농협이 여기에 근접한 형태

이다.



93

그림 5-1.  협동조합 목표에 따른 유형 구분
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Y :  차별화
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소지역
협동조합
소지역
협동조합

고 (브랜드)

저 (벌크)
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(소규모)

저비용
(대규모)

개인주의

Y :  차별화

Z :구 조

X : 비용주도

  다음으로 품목협동조합이다. 이는 규모화, 표준화에 의한 비용절

감을 목표로 두고 있다. 주로 도매시장 혹은 산지 공판장을 대상으

로 하는 유통사업이므로 비용절감이 중요한 목표이다. 판매능력은 

협동조합 외부에서 결정되고, 가격도 수요와 공급에 의해 협동조합

의 의사와는 무관하게 결정되기 때문이다. 비용 절감을 위하여 물류

단위의 표준화와 대량유통에 관심을 둔다. 이를 위하여 연합판매사

업 등으로 대응하기도 한다. 그러다 보니 동질성 확보를 위하여 단

일 품목으로 조직된다. 이는 다분히 생산지향적인 특성을 가지고 있

다. 생산한 농산물을 어떻게 팔고 거래 교섭력을 제고할 것인가가 

중심이다. 우리나라의 품목농협이 비교적 여기에 속한다.

  최근에 출현하고 있는 협동조합으로는 우선 틈새시장 협동조합이 

있다. 이는 친환경농산물과 같이 아주 차별화된 상품을 틈새시장에 
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판매하는 것을 목적으로 결성한 것이다. 수요가 적기 때문에 사업규

모도 적어 비용도 많이 소요된다. 그러나 목표시장이 분명하여 철저

하게 차별화를 추구한다. 의사결정도 개인별로 이루어지는 경우가 

많다. 이는 친환경농산물과 같이 조합원 간 품질관리 신뢰가 중요한 

분야에서 많이 나타나고 있다. 영농조합법인 등이 여기에 속한다.

  마지막으로 부가가치 창출형 협동조합이다. 표준화된 상품이 아닌 

차별화된 상품을 개발하는 것에 중점을 두고 있다. 그러면서도 시장

지배력의 확대와 공급망 관리를 위하여 규모화를 추구한다. 소비자 

가치와 차별화된 시장 등을 대상으로 부가가치에 중점을 두고 있어 

단일 품목에 집중하지는 않는다. 전처리 편이식품 등 가공 정도가 

높은 다양한 상품을 취급한다. 이는 생산 중심적이기보다는 시장지

향적이다. 시장이 원하는 특성을 파악하여 그에 적합한 농산물을 생

산하도록 유도하고 있다. 이를 위하여 연합조직보다는 단일조직이 

더 유리하며, 보다 기업형 조직으로 발전하고 있다. 이 유형이 현재 

선진국에서 발전하고 있는 협동조합의 새로운 모델이다. 

  농산물 유통이 도매시장 중심에서 대형소매점과의 수직적 직거래

관계로 전환되면서 협동조합이 추구하는 목표도 변하고 있다. 보다 

차별화된 상품을 공급하면서 공급망 관리에 중점을 두는 것이다. 협

동조합의 유형이 비용절감 중심의 품목협동조합에서 차별화에 역점

을 두는 부가가치형 협동조합으로 전환하고 있다. 이를 효율적으로 

추진하기 위해 연합판매 모델에서 단일기업 모델로 이동하고 있다. 

  우리나라 일선농협은 대부분 소지역 협동조합으로 종합농협체제

를 유지하고 있다. 규모화된 품목농협도 비용절감에 중점을 두고 있

다. 그러나 시장변화는 부가가치 창출형 협동조합으로 전환을 요구

하고 있어 조직이 일치하지 않고 있다. 현재의 지역농협과 품목농협

이 더욱 차별화에 중점을 둔 부가가치 창출형 산지유통사업을 개발

하여야 하는 과제를 안고 있다. 
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2.2. 전통적 협동조합 운영원칙의 한계점

  전통적 협동조합 운영원칙은 사업이용 비율에 따라 이익을 분배

하는 특성을 가지고 있다. 이를 이용고 배당의 원칙이라 하고, 이를 

통해 농가와 협동조합이 특수한 형태의 수직적 통합관계를 형성하

고 있는 기업조직이다. 협동조합은 사업이용자 중심의 이익제공을  

실천하기 위한 수단으로 1인 1표주의 지배구조 형성, 출자배당 억

제, 조합원에 의한 자본조달, 공동계산, 비조합원 대상사업 확대의 

억제 등의 장치를 마련하고 있다.

  협동조합의 이용고 배당 원칙은 기간 불일치(Horizon problem)의 

문제를 초래하고 이는 장기투자 기피로 이어져 산지유통사업의 부

가가치 창출능력을 저하시키는 부작용을 초래하고 있다. 기간 불일

치의 문제란 조합원이 사업을 이용하는 기간과 투자의 이익이 발생

하는 기간이 서로 불일치함으로써 발생하는 것이다<그림 5-2>. 개별 

조합원의 사업이용 기간은 t1까지인 반면 투자수익은 t2기간까지 발

생한다고 보자. 그러면 그 조합원은 t1에서 t2 사이에 발생한 이익을 

얻지 못한다. 개별 조합원의 입장에서는 비용을 부담한 투자의 수익

성이 낮아진다는 것을 의미한다. 그러면 그 조합원은 그러한 장기투

자를 선호하지 않아 투자비용 부담을 기피하게 된다. 전체적으로 보

면 보다 이익이 됨에도 불구하고 개별 조합원의 입장에서는 오히려

그림 5-2.  협동조합의 기간 불일치 문제

시간투자시점

조합원사업이용

투자수익발생

t2t1 시간투자시점

조합원사업이용

투자수익발생

t2t1
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손해가 된다. 이런 현상은 투자효과가 장기간에 걸쳐 나타나는 분야

에서 심각하다. 특히 판매능력 확보를 위한 시장개척비용의 투자를 

농가가 기피하는 현상을 설명하여 주고 있다.

  그러나 산지유통 혁신을 위해서는 현대화된 시설, 인적 자원, 시

장개발 등 많은 고정비용을 투자하여야 한다. 기간 불일치의 문제로 

자본조달이 어려운 것이 조직적 장애요인이다. 이를 해결하기 위하

여 공동소유 자본을 확대하는 방안이 있다. 그러나 이는 수수료 증

가로 조합원의 수취가격이 낮아져 사업참여 기피현상을 초래한다.

  협동조합 운영원칙 특징의 또 다른 하나는 모든 조합원을 동일하

게 취급하는 것이다. 조합원이 기여하는 정도를 고려하지 않고 출하 

농산물 단위당 이익분배를 동일하게 유지한다. 이는 협동조합의 의

사결정이 동일하고, 여러 농가들의 선호가 동일하다는 가정에 기초

하고 있다. 동일 가격책정은 출하량에 상관없이 단위당 동일한 가격

을 책정하는 것이다. 그러면 조합원 간의 교차보조의 문제가 발생하

여 협동조합의 결집력을 저해한다. 우량한 농가는 협동조합에 출하

하기보다는 협동조합으로부터 이탈한다. 이러한 교차보조의 문제는 

차별화 전략을 강화할 때 더 심각하게 나타난다. 차별화 특성을 생

산하는 농가에게 더욱 많은 이익을 제공하지 못하기 때문이다.

  전통적 협동조합 운영원칙은 변화하는 유통환경에서 시장지향적 

유통사업으로 전환하는 것을 저해한다. 시장개발을 위하여 책임을 

다하지 않고 그 이익만 누리려는 무임승차 문제가 발생하기 때문이

다. 그래서 선진국에서는 새로운 협동조합 혁신모델을 개발하였다. 

선진국에서도 과거에 우수한 협동조합으로 평가된 조직이 시장상황

에 적응하지 못하여 파산한 사례가 발생하고 있다. 그 대표적인 것

이 미국 서부의 Tri-Valley 농협과 쌀 협동조합이다. 
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  TVG는 미국 서부의 과수협동조합으로 조합원이 500명이다. 이 협동

조합은 1998년에 판매수익이 $782백만, 출자금이 $125백만으로 성공적

인 협동조합으로 소개되었다. 그런 협동조합이 2000년에 파산 상태에 

이르게 되었다.

  TVG의 파산원인으로는 다음과 같은 요인들이 지적되고 있다.

  첫째는 시장개방으로 토마토 가격이 크게 하락하였는데도 조합원에

게 높은 가격을 제공한 것이다. TVG는 과일 가공 부문의 수익으로 토

마토 가공 부문을 보조하였다. 이러한 교차보조(Cross-Subsidy)의 문제로 

시장경쟁력이 있는 과일 가공 부문까지 경쟁력을 상실하게 하였다.

  둘째는 상황에 맞지 않는 구조조정이다. 자본금을 출하권을 부여한 

자본시장에 공개하였으나 그 실적이 낮았고, 경험이 낮은 전문가로 고

용인력을 대체한 비용축소계획이 너무 성급하고 과격했다. 이로 인해 

생산성이 낮아지고 이는 다시 수익감소로 이어졌다. 이러한 문제점이 

내부통제시스템의 부족으로 사전에 제기되지 못하였다. 

  셋째는 실패한 경쟁업체를 무리하게 합병한 후에 규모가 커진 조직을 

관리하기 위한 통합시스템이 부족하였다. 또한 시장에서 경쟁력 있는 

대표 브랜드도 양성하지 못하였다.

  넷째는 현금계약(cash contract)을 활용한 것이다. 이는 가격 등락이 심

한 토마토시장에서 위험부담을 키웠으며, 결과적으로 파산신청을 한 

2000년에는 출하대금 지급에 엄청난 비용을 지출하였다. 

  마지막으로 비효율적인 의사결정구조이다. 경쟁자들을 의식하여 변화

하는 시장요인에 대한 철저한 분석과 그에 따른 재빠른 대응이 필요한

데도 TVG의 의사결정구조는 이에 적합하지 못했다.

  TVG 파산사태는 시사하는 바가 크다. 현재의 시장 상황을 볼 때 다

품목 협동조합이 선호된다. 그러나 다품목 협동조합은 내부 관리감독과 

책임관계를 분명히 설정하여야 한다. 보다 효과적인 운영시스템의 개발

이 필요하다. 다음으로는 조합원 관리의 문제이다. 활동이 활발하지 않

은 조합원은 과감하게 회원자격을 박탈하고 적극적인 조합원 중심으로 

장기 계약관계를 형성하여 조합원의 관계를 공고히 해야 한다. 마지막

으로 변화하는 시장상황에 즉각 대응하고 때로는 시장을 선도해 나아갈 

수 있는 역량을 키워야 한다.

Tri-Valley협동조합(TVG) 파산사태
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2.3. 협동조합 조직혁신방향

  차별화 전략 강화로 조합원이 생산하는 특성에 따른 조합원 이질

화가 진행되고, 소비업체와의 수직적 직거래가 확대되면서 전통적 

협동조합 운영원칙을 전환하고자 하는 시도가 모색되었다. 전통적 

협동조합 방식인 생산 중심적 운영에서 보다 시장 중심적 운영방식

으로 전환하고, 이를 실천하는 수단으로 조직혁신을 추구하고 있다. 

모든 조합원을 동등하게 취급함으로써 나타나는 무임승차의 문제를 

해결하기 위해 조합원이 기여한 정도에 따라 공정하게 분배하는 원

칙을 강화하고 있다.

  선진국에서는 1990년대 이후 개방화시대에 협동조합의 시장 지향

성을 강화하여 새로운 협동조합 운영원칙을 확립하였다. 이를 시장 

지향적 협동조합 모델이라 한다<표 5-1>.

  먼저 조합원 이질화와 제품 차별화에 효율적으로 대응하기 위하

여 1인 1표주의 의사결정구조를 극복하는 방안으로 정치적 기능을 

담당하는 협동조합과 사업적 기능을 담당하는 협동조합 유통기업을 

분리하는 조직혁신을 추구하고 있다. 협동조합기업이 소비지에서 판

로를 개척하고, 이를 바탕으로 계약재배 생산하는 것과 같이 생산자

가 아닌 판매주체가 사업운영의 리더십을 강화하는 것이다. 이를 통

해 평등의 원칙에서 공정의 원칙으로 전환하여 무임승차 문제를 해

결하고자 한다.

  다른 한편으로 유통기능 강화를 위한 투자자본 확보를 위해 주식

회사의 장점을 도입하고 있다. 우선출자방식을 도입하고, 이의 거래

를 허용하는 등 전략적 제휴관계를 확대하고 있다. 시장전략, 지배

구조, 거래관계의 변화를 추구하고 있다. 북미의 신세대협동조합 모

델이 대표적인 새로운 조직혁신 모델이다.
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표 5-1.  시장 지향적 협동조합의 특징

생산지향 협동조합

(Production-oriented Cooperatives)

시장지향 협동조합

(Market-oriented Cooperatives)

시장전략

(market 

strategy)

․ 비용 절감형 시장전략

․ 벌크한 생산물

․ 연합조직이나 다른 조합과 합

   병을 통한 수평적 확장 추구

․ 상품차별 시장전략

․ 브랜드 상품들

․ 전략적 제휴, R&D컨소시움, 

   판매와 배송의 합작투자 등 

   수직적 확장 추구

지배관계

(Control)

․ 순수 협동조합조직형태

․ 오직 조합원만 참여

․ 민주적 통제

․ 이사회는 조합원만으로 제한

․ 조합원에 의한 의사결정

․ 혁신적 조직구조:주식회사등

․ 조합원, 자본조합원과 제3자 

   등의 제한된 수 참여

․ 이용고 혹은 출자 수에 

   비례한 투표권

․ 외부전문가 혹은 외부

   소유자 참여

․ 의사결정 업무의 분할

자본조달

관계

(Owner-

ship)

․ 오직 조합원

․ 개방형 조합원주의, 이념적/

   정치적 중립, 사회

․ 출자금의 유한책임

․ 집단적 공유 자본 중시

․ 출자금에 대한 최소이자

․ 조합원과 제한된 비조합원

․ 폐쇄형 혹은 최소한 자격

   요건에 의한 조합원주의

․ 이용고에 비례한 실질적 

   가입금 혹은 출하권 구입

․ 자본이익을 반영하도록

   출자금 거래허용

․ 배당 혹은 성과기준 배당에 

   의한 출자금의 경쟁적 이자

거래관계

(Benefit)

․ 비조합원 거래참여 금지

․ 동등가격설정(equal pricing)

․ 단일 동일성격의 생산물 확보

․ 출하의무와 의무의 인정

․ 사업이익에 일치하는

   비조합 원 거래참여

․ 공정한 가격설정(equitable,

   differential-pricing)

․ 소매시장의 요구에 따른 

   다양한 생산물 확보

․ 계약이나 출하권에 의한 

   특정 품질과 양을 요구
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그림 5-3.  협동조합의 조직형태 유형
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  자료: Chaddad(2004).

  그에 따라 협동조합의 조직 형태도 다양하게 나타나고 있다. 이용

고 배당 정도, 출자금의 회수 가능성, 비이용자의 소유자격 인정 등

의 기준을 완화한 형태들이다. 전통적 협동조합 모델에서 일반기업

모델에 이르는 중간에 다양한 형태의 협동조합 유형이 존재한다<그

림 5-3>. 그 특징은 출자자의 범위를 확대하고, 출자금의 거래를 허

용하는 등 주식회사의 장점을 활용하는 방향이다. 전통적 협동조합

에서 점차 조합원 출자를 확대하고, 자회사를 활용하는 등 다양한 

방향으로 조직 체계를 전환하고 있다.

  그 중에서도 북미의 새로운 협동조합모델인 신세대협동조합 모델
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  파프리카 수출 산지유통조직인 농산무역은 주식회사이지만 가장 협

동조합적인 운영원칙을 적용하고 있다. 15개 영농조합이 10만평의 유리 

온실에서 파프리카를 생산하고, 이를 농산무역에 출하하면 농가와는 관

계없이 여기서 수출과 국내 판매를 담당한다. 농가가 수확하면 냉장탑

차로 순회수집하고, APC에서 농가별로 선별하여 상품성을 제고한다. 품

질관리를 위해 1인의 재배 기술 관리담당자를 두고 농산무역의 지침에 

의해 품종, 안전성 등을 관리하고 있다. 수출가격에서 APC의 선과비 및 

물류비 그리고 자조금으로 1%를 제한 잉여를 모두 농가 수취가격으로 

전환하므로 주식회사 농산무역은 수익과 손실이 없는 운영을 하고 있다.

  초기에 파프리카는 새로운 작물이어서 국내 소비가 개발되지 않은 상

태에서 판로에 어려움을 겪고 있었다. 그 돌파구로 1996년에 일본수출

을 선택하였다. 다른 조직과는 달리 일본 구매업체와 직접거래방식을 

요구하였다. 이것이 거절되자 폐기처분하고 거래를 단절하였으나 일본 

Dole회사가 이를 수용하여 수출관계가 형성되었다. 이를 통해 소비자 

반응을 파악할 수 있어 일본 소비자가 선호하는 상품개발 방향을 설정

할 수 있었고, 전략적인 수출전략을 마련할 수 있었다. 네덜란드와 뉴질

랜드 등 다른 산지동향을 고려하면서 가격과 품질의 위치를 설정할 수 

있었다. 동절기에는 국내가격보다 낮은 계약가격, 하절기에는 국내가격

보다 높은 계약가격으로 구매업체와 협력 체제를 구축하였다.

  안정적 거래관계로 신뢰가 확립되면서 물량확대 요구가 있었다. 이때 

구매업체의 자금지원으로 인근 지역 장미농가의 유리 온실을 파프리카 

생산으로 전환할 수 있었다. 자금지원으로 교체투자비용을 축소함으로

써 생산 확대가 가능하여 규모화를 이룰 수 있었다. 농가 조직화에서 

자금지원은 중요한 역할을 담당한다. 농산무역은 국내 파프리카 생산의 

40% 정도를 점유하고 있다. 규모화가 이루어지면서 품질관리, 물류 효

율화를 위한 선과장이 필요하여 APC투자를 하였다. 농가조직이 규모화

되면서 산지유통시설투자의 수익성이 확보되었다. 

  안정적 판매처 확보를 위한 시장 개척비용, APC 투자 등 초기투자에

서 선도적 역할을 담당한 주체가 있다는 것도 성공요소이다. 대규모 유

리 온실을 운영하는 리더의 역할로 어려움을 극복할 수 있었다. 개별 

농가는 유통시설, 시장 개척에 투자할 여력이 부족한 상태에서 선도적 

역할을 담당할 리더가 있어야 한다. 

농산무역(파프리카): 협동조합보다 더 강한 조직력
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이 특징적이다. 이는 부가가치 창출형 협동조합을 목표로 하고 있

다. 신세대협동조합은 계약출하보다 더 강한 조건인 출하권 개념을 

도입하고 있다. 농가가 조합원이 되기 위해서는 출하 이용규모에 비

례한 출하권을 구입하여야 한다. 출하권의 크기에 따라 조합원의 사

업이용규모가 결정된다. 출하권의 도입으로 조합원의 무임승차 문제

를 해결하고, 적정 사업규모를 유지하고 있다. 출하권 거래를 허용

하여 조합원의 유동성 문제를 해결하고, 경영자의 경영성과 평가를 

원활히 하고 있다.

  우리나라에서도 일반기업이 협동조합 성격을 내포한 조직을 개발

하는 사례가 나타나고 있다. 종합농협만이 협동조합 원칙을 적용하

는 것은 아니다. 그 대표적인 사례로 로즈피아와 농산무역이 있다. 

로즈피아는 이용권과 출자규모를 일치시키는 특징이 있다. 또한 생

산조직과 판매조직을 분리하고, 판매조직에서는 잉여가 발생하지 않

도록 하는 철저한 이용고 배당 및 공동계산을 실시하고 있는 사례가 

나타나고 있다. 이러한 조직은 도매시장을 대상으로 하기보다 수출 

등 수직적 거래관계에 중점을 두고 농가 조직화를 강화하는 특징을 

보이고 있다.

3. 선진국 협동조합 조직혁신의 특징

3.1. 규모화 전략

  대형 유통업체의 시장지배력 확대와 도매업자들의 규모화 추구로 

시장집중 현상이 두드러지게 나타나고 있다. 협동조합도 이 같은 시

장흐름에 대응하기 위해 합병과 연합 등으로 규모화와 경영혁신 전

략을 추진하고 있다. 
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  이 중 협동조합 연합은 기존의 조합구조를 유지하면서 조합들 간 

전략적 성장을 추구하기 위해 상업적 그리고 생산적 목적에 의해 상

호 간의 계약과 공동사업을 통해 공동전략을 추진하는 구조이다. 생

산에서 공동의 품질관리, 판매에서의 공동 브랜드 및 공동출하가 연

합의 핵심적인 요소이다. 이를 위해 영업조직을 통합하거나, 선과장

과 저온 저장고 등 산지유통시설을 공동으로 출자하여 설립하기도 

한다. 연합조직은 빠르게 대규모 조직으로 성장할 수 있는 장점을 

가지고 있다.

  그러나 협동조합 연합은 몇 가지 취약점을 보이고 있다. 연합조직

은 조합원들과 거리가 멀어져 조합원 충성도가 낮아질 가능성이 높

다. 즉 조합원들은 소속한 조합과 관계를 지속하고 있으나, 생산, 품

질, 상업전략은 연합조직이 주도하기 때문에 조합원들에게 거리감을 

줄 수 있다. 연합조직의 창설에는 조합의 규모에 따라 사정이 다를 

수 있지만 참여하는 조합내부의 조직들을 합병하거나 통합하지 않

을 경우 중복에 따른 비효율이 발생할 수 있다. 또한 연합조직이 수

행하는 사업 이외의 분야에서는 여전히 경쟁적인 요소가 존재하므

로 연합의 견고성이 침해를 받을 수 있다. 이런 문제를 극복하기 위

해 연합에 참여하는 협동조합들은 별도의 영업회사를 공동으로 설

립하고 조합내부의 영업조직을 폐지하는 경향이 있다.

  개별조합 내부의 영업조직을 폐지함으로써 합병의 필요성이 제기

되어 단일조직으로 전환하고자 한다. 연합조직에서 합병에 의해 단

일조직으로 전환하는 것이다. 합병은 시장 공급능력의 향상을 통해 

시장 지배력과 교섭능력 제고 그리고 협동조합 내부의 자금능력, 마

케팅능력, 시장정보 분석능력 등의 판매능력을 향상시키는 가장 효

과적인 수단 중 하나이다. 합병은 협동조합의 기능을 하나로 통합함

으로 기존 조합들 간에 임무의 분배를 둘러싼 문제를 해소할 수 있

다. 합병은 시장점유율을 높이고 교섭능력을 향상시키기 위한 조직
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능력을 확보하는데 적합한 형태이다. 연합형태나 비공식적인 협의체

에 비해 의사결정구조를 단순화하여 효율적인 구조를 만들 수 있다.

  프랑스 도를레안느 농협은 시장 변화에 대응하여 협동조합과 영농조

합이 합병한 사례이다. 사과, 배, 체리를 취급하는 과실 전문조합으로 

소비자 선호변화와 대형 유통업체의 시장지배에 대응하여 조직혁신을 

추구하고, 규모화에 따라 시설 현대화를 추진한 사례이다.

  이 지역에는 3개의 협동조합과 1개의 영농조합이 각각 산지유통을 담

당하여 왔다. 1992년에 시장교섭력을 높이기 위해 공동브랜드를 만들고 

품질관리와 공동출하를 위한 협의회 성격의 연합체를 구성하였다. 이는 

대형 유통업체의 시장지배력이 확대되고 표준화된 품질의 상품을 대량 

주문하는 것에 대응하기 위한 것이었다. 출하시설과 영업판매조직은 기

존방식 대로 독립적으로 운용하고 있다.

  그러나 생산과 출하에서 강제적 규정이 없어 협력 관계가 구축되지 

않아 핵심적인 요소인 품질관리, 물량 확보, 마케팅능력 등에서 기존 조

합구조의 한계를 보임으로써 거래협상에 한계를 보였다. 조직별로 별도

의 판매조직을 운영함으로써 동일시장 및 구매자를 두고 같은 브랜드로 

경쟁하는 모순이 발생하였다. 

  이에 1997년에 3개 협동조합의 영업 부문을 폐지하고 이를 영농조합

법인의 영업조직으로 통합하는 협동조합 연합 형태로 개편하였다. 이 

영업조직은 공동으로 출자한 자회사 형태인 Dorleane S.A.이다. 특징은 

협동조합만의 연합체가 아닌 영농조합법인도 포함하고 있고, 시설에 대

한 공동투자가 아닌 영업판매조직을 중심으로 운영되는 것이다. 생산관

리와 출하관리는 여전히 기존 협동조합 조직이 담당하고 있어 전체 의

사결정에서 비효율성이 보였다.

  시장 여건에 대응하기 위하여 자금능력, 마케팅능력, 시장정보능력, 

판매능력의 향상을 위해 연합조직에서 2004년에 합병을 결의하였다. 이

는 낙후된 선과포장시설의 현대화, 조합 간 임무분배에 대한 갈등 제거, 

의사결정의 단순화 등을 실천하는 것을 목표로 하고 있다. 그래서 영농

조합법인의 농가도 조합원으로 참여한 도를레안느 협동조합을 결성하

고, 영업판매조직은 자회사로 분리하였다. 이는 조합원외 생산품도 취급

하여 안정적 공급능력을 확보하고자 하는 것이다. 또한 정치적 의사결

정에서 분리하기 위한 것이다.

프랑스 도를레안느(Dorleane)농협의 규모화 사례
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  그러나 협동조합 간 합병은 다음 몇 가지 이유로 인해 민감한 문

제가 발생하고 비교적 긴 시간을 필요로 한다. 선출직 조합간부와 

경영진들 간에 경쟁적 갈등 요소, 일부 조합원들은 조합원들 간의 

동지의식에 대한 회의, 이익관계의 갈등 등으로 인해 조합을 떠나기

도 한다. 그래서 연합과정 등을 거치면서 단계적으로 접근하는 것이 

효과적이다. 

3.2. 의사결정구조의 전환

  선진국 협동조합 변화추세의 또 다른 특징은 시장변화에 효율적

으로 대응하기 위하여 의사결정구조를 전환하는 것이다. 조합원의 

생산 중심적 의사결정에서 벗어난 지배구조를 형성하기 위해 사업

조직을 별도로 분리하고 있다. 청과물 협동조합들이 영업판매를 위

해 별도의 자회사를 설립하여 운영하고 있다. 협동조합은 조합원의 

전체 요구를 결집하는 역할을 담당하고, 사업전략은 별도의 자회사 

등 영업조직이 담당한다. 

  이와 같이 영업조직을 분리한 것은 먼저 의사결정의 효율화를 달

성하기 위한 것이다. 영업판매를 위한 의사결정이 시장 변화에 효과

적으로 적응하기 위해서는 협동조합의 정치적 의사결정 구조에서 

외부화되어야 하기 때문이다. 즉 조합 이사회에서 결의된 의사가 영

업책임자에게 전달되며, 영업책임자는 조합이사회의 의사결정과정

으로부터 독립적인 지위를 확보한다. 영업조직을 분리한 또 다른 목

적은 사업기능의 유연성을 제고하기 위한 것이다. 자회사인 영업판

매조직은 조합이외의 생산품도 취급할 수 있어 부족한 품목과 양을 

쉽게 보충할 수 있게 된다. 규모화를 위하여 여러 조합들이 연합사

업을 하면 의사결정의 혼선이 오기 때문이다. 이를 방지하기 위해 

영업조직을 별도로 분리한다. 참여한 조합들 간의 협의규약에 따라 

영업판매회사의 역할을 다양하게 규정할 수 있다.
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  나아가 의사결정구조가 보다 중앙집권화된다. 차별화된 상품의 안

정적 공급 및 품질관리 체계의 구축을 위하여 중앙집권적 의사결정

구조를 가진다. 공동판매, 연합마케팅, 공동 브랜드 등의 역할 담당

하는 경우에 더욱 중앙집권적인 의사결정구조이다. 연합사업에 참여

한 협동조합은 조합원 관리 및 조직화 기능을 담당하고, 사업전략은 

판매기능을 담당한 곳에서 수립하여 전달한다. 이는 시장 변화에 보

다 신속하게 대응하기 위한 것이다. 판매전략에 따라 품종, 수량, 품

질관리 등이 결정된다.

3.3. 사업영역의 확대

  부가가치 창출에 목적을 두면서 조합원만을 대상으로 하는 것에

서 점차 그 사업영역을 더욱 확대하고 있다. 단순히 공동출하만을 

목적으로 하지 않고 차별화 전략 및 안정적 공급능력 확보 그리고 

다양한 상품구색 확보 등을 목적으로 하기 때문이다. 특히 시설투자

의 확대에 따라 가동률 유지가 중요해지면서 조합원만을 대상으로 

해서는 한계가 있다. 이를 위하여 외국 농산물 취급비중을 확대하

고, 다른 지역의 농산물을 취급하는 등 비조합원 생산물의 취급비중

을 확대하는 전략을 적용하고 있다. 이는 보다 판매능력을 제고하기 

위한 것이다. 점차 다른 조직과의 전략적 제휴를 확대하고 있다.

  네덜란드 그리너리 협동조합, 일본의 VFS 등 직거래 중심의 사업

을 강화하는 경우에 비조합원 대상 사업을 확대하고 있다. 도매시장

만을 대상으로 하였을 경우에는 비조합원 대상 사업이 중요하지 않

았다. 표준화하고, 거래규모를 확대하는 것이 중요한 과제이었다. 이

는 구매자에게 안정적 공급을 하여야 하는 책임이 없기 때문이다. 

그러나 직거래로 전환하면서 다양한 상품구색을 맞추어야 하고, 안

정적 공급능력을 확보하여야 한다. 또한 차별화를 위한 다양한 특성

의 원료 농산물을 조달하여야 한다. 이런 새로운 과제를 수행하기 
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위해서는 협동조합의 조합원에 의한 출하공급 한계를 극복하여야 

하고, 이것이 사업범위를 확대하고 있다.

  비조합원 대상 사업을 확대한다고 해서 조합원 대상 사업을 축소

하는 것은 아니다. 조합원의 생산물에 더욱 높은 가치를 제고하기 

위한 보완적인 수단에 불과하다. 협동조합의 목적함수가 조합원 이

익의 극대화에 있기 때문이다. 비조합원 대상 사업이익의 일부가 내

부유보되어 미래투자를 위한 재원으로 관리되기도 한다.

  그렇지만 비조합원 사업을 확대함으로써 조합원 사업과 혼합되어 

평가와 관리가 어려운 새로운 문제가 발생한다. 조합원 대상 사업에 

대해서는 공동계산, 계약재배를 바탕으로 하면서 이용고 배당을 적

용한다. 그러나 비조합원 대상 사업은 매취사업을 바탕으로 한다. 

두 사업의 추진 방식이 상이하다. 또한 경영자의 입장에서는 비조합

원 대상 사업을 확대하고자 하는 유인이 있고, 조합원의 입장에서는 

생산물의 가치를 제고하여야 하므로 갈등이 발생할 수 있다. 이러한 

문제점을 극복하기 위하여 조합원 대상 사업과 비조합원 대상 사업

을 분리하여 관리한다. 원료 농산물 조달부서와 판매부서를 구분하

여 관리하는 방식이다. 

4. 일본의 산지유통 혁신 사례

  우리나라와 비슷한 협동조합 구조를 가지고 있는 것이 일본이다. 

일본은 도매시장을 바탕으로 농협의 계통출하 공동판매사업이 중심

을 이루고 있다. 지역농협(JA농협)이 원료 농산물을 수집하면 이를 

다시 연합회인 전농에 출하하고, 전농이 출하조절을 하면서 도매시

장에 도매법인을 지정하여 출하하는 체제이다. 그런데 일본의 농산

물 유통환경에서 두드러지게 나타나고 있는 현상은 시장 외 유통이 
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확산되어 수직적 거래관계가 확대되는 것이다. 대형 할인점 및 식품

기업들이 계통출하를 배제하고 산지를 개발하기에 이르렀다. 그에 

따라 도매시장 거래제도를 개선하고 있고(2004. 6), 이는 다시 수탁

사업-도매시장 출하라는 농협 유통사업의 위기를 초래하고 있다. 농

협이 공동판매사업 중심으로 운영되는 것의 한계를 극복하기 위해 

전업농가 중심의 출하법인을 결성하는 것이 급속히 확대되고 있다. 

이와 같이 활성화된 산지농가 출하조직은 직거래를 확대하고 있지

만 여전히 규모 부족의 문제에 직면하고 있다.

  일본에서도 농산물 유통패러다임이 전환되면서 최근 농협 유통사

업의 조직혁신을 추구하고 있다. 그 대표적인 사례가 중앙조직인 전

농 현본부 중심의 VFS(vegetable fruit station)개념의 도입이다. 이는 

현재 별도의 판매법인은 아니지만 독립부서로 운영되고 있다. 현재 

전국적으로 4개의 조직이 있고, 점차 더 개발되고 있는 단계이다. 지

역농협의 직판사업까지 흡수하는 전략을 선택하고 있다. 이는 매입

과 계약생산, 배송시스템을 융합한 유통센터가 판매체널을 관리하는 

것으로 기존 산지유통과는 다른 방식이다. 도매시장을 중심으로 한 

공동판매는 기존 조직으로 대응하면서 변화하는 유통환경에 대응한 

수직적 직거래를 확대하기 위해서 도입된 것이다. 공동판매에서 나

아가 판매처를 개발하고, 이를 바탕으로 농가와 계약재배를 추진하

는 농가 조직화 방식을 적용한다. 농협의 판매조직이 중심이 된 시

장지향적인 사업방식이고, 지속적으로 규모화를 추구하고 있다.

  그 대표적인 사례가 이바라키현 전농본부의 VFS이다. VFS는 전

통적 농협 공동판매사업이 시장변화에 대응하지 못하고 생산부회의 

조직이 전업적 대농을 흡수하지 못하는 한계에 대응하기 위해 설립

한 것이다. 사업규모가 매년 성장하여 현재 100억엔의 출하규모를 

확보하고 있다. 아직 초기 단계이어서 비중이 크지 않아 적자상태이

지만 점차 그 규모가 확대되고 있다. 사업규모 중 70%는 대형소매
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점 등 시장 외 유통을 하고, 30%만이 도매시장을 활용하고 있다. 사

업부분은 크게 4가지로 구분된다. 외식산업과 계약판매, 슈퍼와 직

거래, 소포장 판매, 그리고 생활협동조합에 출하하는 세트사업 등 

출하경로에 따라 구분되고 있다. 

  출하경로에 따라 농가와의 계약조건도 차이가 있는 농가관계를 

형성하고 있다. 농가와의 거래는 주로 VFS가 제안한 계약조건을 수

용한 농가와 계약재배를 실시하는 방식이다. 농가와의 거래관계는 

지역 농협을 연계하여 출하농가와 계약재배방식으로 원료농산물을 

조달하고 있어 기존 농가생산조직을 활용하지 않는다. 5호 농가를 

한 단위로 하여 소그룹별 농가조직화를 실시하고 있다. JA지역농협

은 농가 출하관리 역할을 담당하면서 그에 대한 수수료(1.5∼2.0%)

를 VFS에서 받는 체제이다. 계약재배에 의한 원료농산물 조달로 인

하여 태풍 등 천재지변에 의한 계약불이행이 발생하고, 이로 인해 

적자가 많이 발생하는 문제점을 안고 있다. 출하처에 안정적 공급을 

하기 위해 시장에서 원료 농산물을 구매함으로써 구매가격이 상승

한 것이 적자원인이다. 이를 극복하기 위하여 다른 지역의 VFS 혹

은 JA농협과 계약에 의한 매취사업의 네트워크를 구축하고 있다.

  농산물 소비시장이 변화함에 따라 지역 농협의 공판사업을 VFS와 

통합하는 것으로 조직 변화를 시도하고 있다. 즉, 시장외 유통의 직

거래에 대응하기 위하여 지역 농협(JA)의 판매사업이 현단위 연합조

직의 VFS로 통합하는 계획이고, 장기적으로는 전업농가의 출하조직

도 함께 통합하는 것이 더욱 바람직한 방향이라는 주장이 제기되고 

있다. 이처럼 일본의 산지유통사업은 시장외 유통에서의 수직적 거

래에 효율적으로 대응하기 위한 조직혁신을 추구하고 있다. 이러한 

변화는 최근 소비지 시장의 변화와 소비자의 식품 안전성에 대한 인

식강화로 더욱 확대되고 있다.
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제 6 장

농협의 산지유통사업 혁신전략

1. 농협 산지유통사업의 혁신비전

1.1. 시장 지향적 유통사업으로 전환

  농산물 시장개방의 확대와 소비자 선호 다양화로 인해 농산물 시

장에서 차별화 상품의 시장규모는 확대되고 있는 반면 표준화된 원

형상태의 농산물 시장 규모는 정체된 상태이다. 소비자의 식품에 대

한 지출을 보면 물량적 측면에서는 정체되어 있어도 금액 면에서는 

꾸준히 증가하고 있다. 나아가 대형소매점의 시장지배력이 강화되고 

그들의 거래관행이 변화하고 있다. 도매시장 거래가 정체되고 있는 

반면 수직적 직거래가 점차 확대되고 있다.

  농협의 산지유통사업이 이러한 여건변화에 효율적으로 대응하는 

방향은 시장 지향적 유통사업으로 전환하는 것이다. 농가가 생산한 

농산물을 상품화하고, 규모화하여 보다 저렴한 비용으로 판매하는 

소극적인 생산 중심적 유통사업에서 탈피하여야 한다. 시장을 세분

화하고, 목표시장(소비자)을 설정하여, 그들의 기호에 적합한 농산물
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을 생산계획 단계에서부터 선택하여 생산-상품화(상품개발)-전략적 

마케팅 체제로 전환하는 것이다. 즉, ｢얼굴을 보는 거래관계｣로 전

환하는 것이다. 농산물 공급망 안에서 시장정보를 빠르게 파악하여 

소비자 가치를 우선 고려하는 가치사슬(value chain)을 구축하여야 

한다. 보다 낮은 비용으로 출하하는 것보다도 더욱 높은 부가가치를 

창출하는 데 목표를 두어야 한다. 비용 절감보다는 부가가치 창출에 

의해 농가 수취가격을 제고하는 판매협동조합으로 발전해 나아가야 

한다. 농산물 유통 공급망에서 소비지와 산지를 중개하면서 의사결

정을 조정하는 역할을 수행하여야 한다.

  차별화 전략을 위해서는 제품개발 능력을 향상시켜야 하고, 안정

적인 공급능력을 확보하기 위하여 보다 규모화되어야 한다. 전처리 

편이식품 등의 효율적인 제품개발, 효율적 상품구색 갖추기를 위한 

카테고리 메니지먼트, 그리고 효율적인 재고보충시스템을 구축하여

야 한다. 또한 소비자의 선호가 눈에 보이지 않는 식품 안전성에 중

점을 두기 때문에 GAP, 추적이력시스템의 구축 등 품질관리 체계를 

강화하여야 한다. 이러한 기능을 강화하는 것이 산지의 경쟁력을 제

고하는 것이다. 대형소매점의 시장지배력 확대에 대응하여 거래 교

섭력을 확보하기 위해서도 필요한 부분이다.

  목표시장도 분명히 설정하여야 한다. 대형소매점과의 수직적 거래

관계를 구축하는 데 보다 중점을 두어야 한다. 물론 직거래가 가장 

큰 비중을 차지하지는 않을 것이다. 여전히 도매시장 거래가 중심을 

이룰 것이다. 그러나 도매시장은 상품화하고, 규모화하면 거래 교섭

력을 확보할 수 있고, 거래관계의 위험도 없다. 반면 대형소매점과

의 직거래는 거래관계의 위험을 가지고 있다. 우수한 품질을 생산하

였다고 거래관계가 형성되는 것은 아니다. 서로의 신뢰가 중요하기 

때문이다. 또한 대형소매점의 출점이 확대되고, SSM 등 새로운 업

태가 출현하므로 시장규모는 더욱 확대될 것이다. 전처리 편이식품
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그림 6-1.  산지유통조직의 거래관계
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등 부가가치가 높은 차별화 상품은 도매시장을 경유할 수 없고, 직

거래로 판매하여야 한다. 그렇기 때문에 목표시장을 도매시장에서 

대형소매점으로 전환하여야 한다. 이러한 목표시장에 효율적으로 대

응하는 능력을 확보하여야 한다.

  농협의 산지유통사업이 시장 지향적으로 전환되어 농식품 공급체

계(food system)에서 농가와 소비지시장의 중간에서 거래관계의 조정

자 역할을 수행하여야 한다<그림 6-1>. 농가에 대해서는 명시적 혹

은 암묵적 유통협약 또는 계약재배를 통하여 품질과 특성 그리고 가

격조건을 만족하는 원료농산물을 안정적으로 확보하는 역할을 수행

한다. 이를 효율적으로 수행할 수 있는 계약조건을 설계한다. 하류 

소비지 시장에 대해서는 보편적 상품과 차별화된 상품을 안정적으

로 공급하여 주는 역할을 수행한다. 나아가 산지유통의 영역을 하류

판매협동조합



113

부문으로 더욱 확대한다. 그러한 역할을 수행하는 데 있어 가장 중

요한 것이 정보의 흐름을 관리하는 것이다. 소비지 시장의 요구 조

건과 산지 농가의 공급조건에 대한 정보를 교류시킴으로써 효율적

인 공급경로를 구축하는 조정 역할을 담당한다. 특히 추적이력시스

템 구축 등으로 소비자에 대한 식품의 안전성에 대한 정보를 관리하

여 주는 핵심적인 역할을 담당하여야 한다. 

1.2. 조직체계 혁신

  농협의 산지유통사업이 시장 지향적으로 발전하기 위해서는 반드

시 조직혁신이 수반되어야 한다. 현재와 같이 영세한 사업규모, 투

자능력의 부족, 그리고 농가의 자유로운 사업참여와 탈퇴 등의 조직 

구조로는 변화하는 시장에 효율적으로 대응할 수 없다. 농가와 농협

의 유통사업이 너무 느슨한 관계를 형성하고 있기 때문이다.

  조직혁신에서는 먼저 어떻게 규모화를 달성할 것인가가 중요하다. 

대형소매점의 구매량 확대에 대응하여 공급능력도 규모화되어야 하

기 때문이다. 또한 차별화 및 효율적 공급망 관리를 위해서도 규모

화는 반드시 이루어져야 한다. 현재 공동출하를 위한 작목반조직의 

단계에서 공동선별-공동계산을 하는 산지유통전문조직의 단계로 발

전하고 있다. 이는 보다 안정적 공급능력 확보를 위한 연합판매사업

의 단계로 발전하여야 한다. 공동출하조직 → 산지유통전문조직 → 

연합판매조직 단계를 거치고 있는 것을 보다 촉진하여야 한다.

  조직체계의 혁신에서 중요한 과제는 유통사업의 독립성을 확보하

는 것이다. 현재와 같이 신용사업과 유통사업을 겸영하면서 다양한 

조합원이 참여하는 방식은 수직적 거래관계에서 비효율적이다. 유통

사업에 관심이 낮은 영세소농이 의사결정을 지배하는 지배구조로는 

시장위험이 있는 사업을 추진할 수 없다. 나아가 끊임없이 환원사업

방식으로 판매사업을 추진하는 한 시장왜곡으로 올바른 유통사업을 
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추진하기도 어렵다.

  현재의 연합판매조직 한계를 극복하고 보다 경쟁력 있는 푸드시

스템(공급망) 구축을 위해서는 새로운 단계로 재혁신이 필요하다. 연

합판매조직으로 규모화된 공급능력은 확보하였지만 시장 변화에 효

율적으로 대응하는 데 한계가 있기 때문이다. 연합조직을 단일조직

으로 전환하여야 한다. 특히 공급망 전체의 품질관리시스템의 운영

을 위해서는 연합판매조직과 같은 느슨한 조직은 곤란하고 강력한 

의사결정을 할 수 있는 단일조직으로 전환되어야 한다.

  따라서 농가의 정치적 의사결정에서 벗어난 사업적 의사결정을 

하도록 별도의 조직으로 분리하여야 한다. 현 지역농협은 신용사업

을 바탕으로 농촌지역개발 역할을 담당하고, 산지유통사업은 분리된 

조직이 담당하는 구조이다. 이의 소유구조는 신용사업을 하는 현 농

협이 소유하고 있으므로 의사결정구조만 전환한 것에 불과하다. 시

장 지향적 산지유통사업은 초기 투자 확대와 영세한 사업규모로 초

기에 수익성을 확보하기 어렵다. 신용사업을 하는 현재의 지역농협

이 일정 기간 동안 출자 등으로 지원하여야 한다. 그러므로 별도로 

분리되어 있지만 독립된 조직이 아니다. 현재 신용사업에서 판매사

업에 보조하는 것을 형태만 전환한 것이다. 산지유통조직이 별도 판

매협동조합으로 자리매김하면 현 지역농협은 신용사업 중심의 지역

협동조합으로 역할을 수행하고, 판매협동조합과 연계하여 관내 조합

원의 조직관리를 담당하는 체제이다.

  이와 같이 산지유통사업을 새로운 조직으로 전환하는 것은 비조

합원 대상 사업을 확대하기 위한 측면도 가지고 있다. 협동조합 유

통사업이 수익성을 확보하고, 다양한 차별화 전략 및 공급능력 확보

를 위해서는 조합원만을 대상으로 하는 원료 농산물 조달의 지역적, 

품목적 한계를 극복하여야 한다. 지역적으로 네트워크를 확대하여야 

하고, 수입 농산물 취급 등 국제적으로 기능을 확대하는 비조합원 
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대상사업을 확대하여야 한다. 이는 산지유통사업이 자체 수익모델을 

가지는 것이다. 특히 전처리 혼합편이식품 개발을 위해서는 안정적 

원료 농산물의 확보를 위해 비조합원 대상사업의 확대가 필요한 사

항이다. 비조합원 대상 사업의 확대는 조합원과 경영진의 갈등관계

를 확대시키게 되므로 협동조합체제에서 벗어나는 것이 바람직하다. 

이러한 이유로 선진국에서도 유통사업을 자회사체제로 전환하고 있

다. 산지유통조직은 시대적으로 시장상황에 따라 다양한 조직 형태

가 존재하므로 하나로 규정하기는 어렵다. 기업의 성장에서는 초기 

사업모델의 개발 및 혁신단계에서 출발하여 점차 성숙단계로 접어

들게 되고 이후 성장의 한계에 직면하는 단계가 있다. 협동조합도 

성장한계에 직면하면 새로운 시장, 새로운 제품개발, 새로운 조직 

등의 재혁신으로 새로운 성장력을 확보하여야 한다. 

  마지막으로 조직혁신에서 중요한 과제는 농가 조직화이다. 산지유

통조직이 경쟁력을 확보하는 원천도 농가 조직화에서 출발한다. 현

재와 같이 개방적 농가 조직화는 개선되어야 한다. 보다 책임과 권

한 관계가 일치하는 농가조직화를 구축하여야 한다. 조합원이면 자

유롭게 조합사업에 참여하고, 자유의사에 의해 이용을 기피하는 것

으로는 수직적 관계를 구축할 수 없다. 보다 폐쇄형 농가조직으로 

전환하도록 회원제 방식을 강화하여야 한다.

2. 규모화 추진전략

2.1. 규모화 전략

  일반기업과 달리 협동조합은 규모화가 어려운 면이 있다. 협동조

합의 사업규모는 얼마나 많은 농가가 조합원으로 참여하느냐에 의
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해 결정되기 때문이다. 협동조합이 농가에 유리한 가격을 제공하지 

못하면 조합원은 사업이용을 기피한다. 시설투자 확대에 의해서 직

접 사업규모가 확대되지 않는 것이다. 이는 사업 이용자 중심의 운

영이라는 협동조합으로서의 성격을 상실하는 것이기 때문이다. 그래

서 협동조합의 규모화는 협동조합 간 연합이나 합병에 의해서 이루

어 지고 있다. 

  협동조합의 규모화 전략의 하나는 회원조합 간 사업연합이고, 다

른 하나는 합병이다. 우리의 사업연합은 그 주도하는 주체에 따라 

거점조합형 사업연합과 지역조합형 사업연합 그리고 농협중앙회 지

도형 사업연합으로 구분된다. 이는 규모화를 주도하는 형태와 과정

에 따라 구분한 것이다. 

  초기단계에서는 먼저 회원조합별로 공동계산조직 및 거점조합을 

육성한다. 그런 후에 사업연합과 광역합병을 병행하여 규모화 과정

을 추진하여야 한다. 최종적으로는 단일합병조직으로 전환하고, 나

아가서는 장기적으로 판매협동조합으로 발전하는 목표를 설정하고 

추진하는 것이 바람직하다<그림 6-2>. 이러한 단계별 규모화 전략을 

추진하여야 한다.

  규모화를 위한 합병추진 및 연합사업 활성화를 위하여 시군의 지

역 단위별로 새로운 사업조직을 개발한다는 차원에서 합의를 도출

하는 장을 마련하는 것이 필요하다. 지역클러스터사업과 같이 다양

한 주체가 참여하여 자신의 실정에 적합한 사업모델을 검토하여 선

택하도록 하는 논의의 장이다. 그런 과정을 거쳐서 시장변화와 산지

유통사업의 비전을 공유하고 스스로 참여하는 사업모델을 선택하도

록 한다. 현재 협동조합의 가장 큰 문제는 젊은 전업농가가 자기조

합이라는 주인의식이 낮은 것이다. 현재의 회원농협을 결성한 이동

조합 건설 및 단위조합 결성 등에 참여한 조합원은 점차 영농에서 

은퇴하고 있는 상태이기 때문이다. 소유의식이 낮으니 객체가 되어
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그림 6-2.  규모화 발전단계 과정

공동계산조직
사업연합

거점조합

단일합병조직 판매협동조합

광역합병

공동계산조직
사업연합

거점조합

단일합병조직 판매협동조합

광역합병

농협은 무조건 이익을 제공하여 주는 주체이어야 한다는 인식이 크

다. 책임의식이 낮기 때문에 농가 조직화도 낮아 수직적 거래관계에 

대응하기도 어렵다. 산지유통을 담당할 주체들이 나서 스스로 조직

과 사업모델을 결정하는 것이 더욱 바람직하고, 안정적인 모델을 개

발할 수 있다. 이를 위하여 조합장, 전업농가, 농민단체, 영농조합법

인, 그리고 행정기관 및 농협중앙회 시군지부 등 이해관계자가 참여

하여 비전을 설계하도록 하는 것이 주인의식을 높이는 길이다. 

  그래야만 현재 추진하고 있는 합병이나 연합사업으로 발전이 촉

진된다. 연합사업이든 합병이든 이는 현재 추진하고 있는 사업을 이

양하여야 하는 문제가 있으므로 비전이 공유되지 않으면 어렵다. 함

께 논의에 참여함으로써 비전을 공유하게 되고, 이러한 과정이 조직

혁신의 추진과정에서 발생하는 갈등을 축소해 준다.

2.2. 거점조합 중심의 연합사업 전략

  지역적으로 업무구역을 제한하고 있는 현재의 회원농협체제에서 

이를 극복하기 위해서는 산지유통사업에서 연합사업을 활성화하는 

것이 우선 추진되어야 할 과제이다. 연합사업보다 합병을 통한 규모

화가 의사결정의 신속성으로 조직 경쟁력이 더 높다. 그러나 합병은 

이해관계의 복잡성으로 추진상의 어려운 점이 많고, 신용사업과 함

께 통합되면서 조합원과 밀착도가 저하되는 단점이 있다. 유통사업
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에 대한 비전을 사전에 마련하지 못하면 조합원 충성도 저하로 산지

유통사업 개선이 어려워질 수 있다. 따라서 연합사업을 추진하면서 

단계적으로 조직통합을 이루는 비전을 마련하는 것이 바람직하다. 

  연합사업을 추진하는 데 있어 주관주체를 분명히 설정할 필요가 

있다. 산지유통사업에서 성과를 얻은 거점조합을 선정하여 이를 중

심으로 연합사업을 추진하는 것이 효과적이다. 이는 판매능력을 확

보하고 있어야 하고, 시장위험에 대응할 수 있는 책임 있는 주체가 

있어야 하기 때문이다. 산지유통 혁신은 거래관계 위험이 있고, 단

기적으로 수익성이 확보되지 않는 점이 있으므로 이를 감당할 수 있

는 경쟁력 있는 선도조직이 필요하다. 연합사업을 추진하기 전에 먼

저 권역별로 공동계산조직을 선택하여 집중적으로 육성하는 것도 

좋은 방안이다. 이러한 거점조직을 먼저 집중 육성하고 점차 이를 

중심으로 한 연합사업조직을 결성하는 방식이다. 필요한 경우 농협

중앙회 시군지부가 거점조합의 역할을 담당할 수도 있다.

  연합사업모델은 참여조직 간의 역할 분담을 명확히 설정하여야 

하는 난점이 있다. 연합주체는 판매 활동에 중점을 두고 공동계산조

직 등 농가 조직화는 참여조합이 담당하는 체제가 보다 효율적이다. 

그런데 사업참여 조합은 조합원 이미지 관리를 위하여 영업조직을 

유지하려는 유인을 가지고 있다. 그러면 연합사업을 구축하였지만 

중복 기능을 수행하게 되고, 이는 두 조직 간의 갈등을 초래하게 된

다. 주인의식의 부족으로 연합조직의 장기적 사업 안정성이 위협받

을 수 있다. 특히 연합사업에서 참여조합의 의사결정권이 배제되는 

상황에서 이런 문제는 더 크게 발생한다. 연합판매사업에서는 특정 

부분이 단일조직으로 통합되어야 한다.

  이러한 문제를 해결하기 위해서는 연합사업을 추진하는 경우에도 

선진국에서와 같이 영업조직을 별도의 조직으로 분리하여 운영하는 

것으로 발전하는 것이 효과적이다. 초기에는 거점조합 중심으로 운
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영하다가 규모가 확대되면 분리하여 공동소유조직으로 발전시키는 

전략이다. 참여 농가의 책임과 권한이 일치하지 않으면 사업의 안정

성을 확보할 수 없기 때문이다. 

  연합사업이 추진되면서 공동계산조직을 결성하여 판매능력을 확보하

였던 거점산지유통조직을 통하여 규모화가 빠르게 진행되는 추세에 있

다. 이에 해당되는 대표적인 사례가 상주 외서 배와 포항 기계의 친환경

농산물이다.

  상주 외서는 배의 유명산지가 아니었다. 지역적 이미지가 있는 것도 

아니고 품질이 우수한 적지도 아니었다. 이를 극복하기 위하여 1996년에 

공동계산조직을 결성하였다. 작목반이 농가 조직화를 담당하고 조합이 

판매를 책임지면서 대형소매점과의 직거래를 전략으로 선택하였다. 공동

계산과 함께 3불문원칙의 판매운영원칙을 정립하였다. 농가는 언제 판매

하는가와 어디에 판매하는가, 그리고 얼마에 판매하는가를 판매담당 책

임자에게 일임을 하였다. 그리하여 전략적 마케팅 전략을 활용할 수 있

었다. 판매 능력이 확보되면서 3년 후에는 브랜드가치를 높일 수 있었고, 

생산관리를 통해 품질 개선도 달성하였다. 판매 능력이 확보되자 인근 

지역의 농가들도 사업참여를 선호하면서 거점조직으로 발전하고 있다.

  포항기계농협은 친환경농산물의 공동계산조직을 개발하면서 직거래 

중심의 판매능력을 제고할 수 있었다. 2001년부터 시작한 산지유통사업

이 목표는 달성하지 못하였지만 3년이 경과하면서 희망이 보이는 수준

이다. 초기부터 전담인력을 배치하여 시장 개척을 하면서 농가에 대해서

는 철저히 5%의 높은 수수료를 받는 전략을 선택하였다. 참여 농가에 

대한 이익제공은 다른 방식으로 처리하고 농가가 비용을 부담한 산지유

통사업을 전개하였다. 판매능력을 바탕으로 생산단지화를 추진하고, 인

근 지역의 친환경농산물 판매 중심으로 위치를 잡아가고 있다. 

  연합판매사업은 현 농협체제를 극복할 수 있는 중요한 전략이다. 그러

나 마케팅 전략을 실천할 수 있는 거점조직 중심으로 연합사업이 추진

되어야 한다. 판매능력이 없는 상태에서 연합사업을 추진하는 것은 참여

조직간 임무분배의 갈등으로 품질관리 및 판매전략을 수립하기 어렵다. 

지역마다 먼저 거점조합을 육성하고 이를 바탕으로 연합사업의 규모화

를 추구하는 것이 효과적인 전략이다.

거점조직화에 의한 규모화 과정
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  연합사업모델을 활성화하는 데는 중앙회의 지도역할이 중요하다. 

우리나라 농협은 신용사업과 겸영체제이어서 산지유통사업만 분리

하여 연합하고자 하는 유인이 낮기 때문이다. 회원조합들은 같은 지

역에서 동일한 사업구조로, 같은 시장을 두고, 서로 경쟁하고 있는 

체제이어서 이해관계 대립으로 쉽게 연합하기 어려운 실정이다. 이

러한 관계를 중앙회가 사업자금의 지원 등 인센티브를 주면서 이해

관계를 조정하여 주는 것이 필요하다. 

2.3. 광역합병에 의한 규모화 전략

  광역합병에 의한 규모화 전략은 바람직한 방향이다. 의사결정권이 

분명하게 설정되어 있고, 자기자본 확대에 의한 산지유통시설에 대

한 투자능력도 확보하는 장점이 있다. 더 나아가서는 조합원 간 갈

등문제가 적고, 다양한 품목으로 범위의 경제를 실현할 수 있는 장

점도 있다.

  그러나 광역합병은 산지유통사업 이외의 신용사업, 지도사업 등 

이해관계의 복잡성으로 쉽게 추진되지 못하는 단점이 있다. 조합원

의 밀착도가 저하되면서 올바른 유통사업 추진을 어렵게 한다. 광역

합병은 초기에 산지유통사업이 침체되는 경험을 보이고 있다. 이러

한 문제를 해결하기 위해서는 광역합병 추진 계획단계에서부터 산

지유통사업의 비전을 먼저 수립하는 것이 바람직하다. 신용사업 등 

다른 사업은 조합원 밀착도가 중요하지 않기 때문에 사전계획이 크

게 중요하지 않지만 산지유통사업은 성격이 다르다. 계획수립은 반

드시 시장의 흐름을 파악하고 있는 전문가가 중심이 되어야 한다.

  광역합병조합은 규모화와 함께 다양한 품목 및 사업으로 범위의 

경제를 확보하고 있으므로 이를 활용하여야 한다. 특히 지역의 수요 

기반을 가지고 하나로 마트 등을 통해 직접판매 능력을 가지고 있는 

장점을 활용하여야 한다. 이러한 판매능력을 바탕으로 다른 지역과
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의 계약재배, 판매협약 등 지역적 네트워크를 확보할 수 있다. 이러

한 네트워크 전략은 판매능력의 향상뿐만 아니라 원료 농산물 수집

능력을 확대하여 주는 효과를 얻게 된다. 그만큼 안정적 공급능력을 

확보하여 수직적 거래관계에 대응하기가 용이하다.

  순천농협은 1992년에 12개 조합이 합병한 광역합병조합이다. 광역합

병으로 신용사업 수익성 제고와 인건비 비중의 축소 등 경영 성과는 높

였으나 산지유통에 대한 전략부재로 많은 비판을 받았다. 기존 조합들이 

지소로만 전환되었을 뿐 과거와 동일한 방식의 산지유통사업을 전개하

고 있어 규모화를 달성하지 못하고, 조합원과의 밀착도 저하만 초래하였다.

  산지유통의 계기를 마련한 것은 유통전문가를 영입하면서부터이다. 시

장의 트랜드를 파악하여 산지유통전략을 수립할 수 있으면서 농가 조직

화를 선도할 수 있었다. 특히 규모화에 의한 자금력으로 종합유통센터 

등 과감한 투자를 할 수 있었던 것이 계기를 마련하였다. 지역의 시장수

요를 바탕으로 한 판매능력을 가지고 다른 지역 및 조직과 전략적 제휴

관계를 추진하였다. 이를 통해 산지유통 활성화를 추구할 수 있었다.  

  다양한 원료 농산물 조달능력을 바탕으로 지역 내 학교급식사업에 참

여하게 되고, 이의 효율화를 위해 배송 기능을 아웃소싱 하여 판매능력

을 배가하였다. 풀빛영농조합과 양파 계약생산을 추진하여 새로운 작목

을 개발하고, 후작으로 재배하는 콩의 판로를 확보하기 위하여 제주도의 

해수두부와 판매제휴를 체결하였다. 콩 판로 확보를 통해 친환경농산물 

생산 확대를 위한 지력증진 사업이 가능해졌다. 친환경 쌀 생산 및 친환

경 학교급식 등의 새로운 제품개발을 시도하고 있다. 지역 내 농산물과 

다른 지역의 농산물을 결합한 새로운 형태의 제품개발능력을 보이고 있다.

  여전히 극복해야 할 과제도 많이 남아 있다. 판매를 담당하고 있는 종

합유통센터가 농가 조직화를 담당하지 못하고 있는 것이 가장 큰 과제

이다. 기존 협동조합체제를 유지하고 있어 농가와 관계는 지역지소가 담

당하고 있고, 이곳을 통해서만 지도사업비를 지출할 수 있고 또 산지유

통 활성화사업 자금 및 계약재배자금을 집행할 수 있어 농가 조직력이 

약화되고 있다. 시장정보를 바탕으로 한 농가 생산관리 및 품질관리가 

이루어지지 못하고 있어 판매능력도 약화되고 있다. 

광역합병과 지역간 전략적 제휴 강화(순천농협)
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  광역합병조합의 산지유통사업은 과도한 공동관리비 부담 등으로 

초기 수익성 확보가 곤란하고, 의사결정에서 다른 사업부문의 제약

을 많이 받는 문제가 있다. 이는 산지유통사업이 규모화를 추구하였

지만 여전히 종합농협체제를 유지하고 있기 때문이다. 정치적 의사

결정이 산지유통사업의 사업적 의사결정을 지배하고 있다. 이러한 

문제를 해결하기 위해서는 산지유통사업을 자회사 형태로 독립하여

야 한다. 농가조직관리는 주간 지소가 담당하고, 산지유통조직은 판

매조직을 맡는 업무분담 관계를 형성하여야 한다.

3. 농가 조직화 전략

3.1. 농가 조직화 전략

  산지유통업체가 경쟁력을 확보하는 가장 중요한 원천은 출하농가

와의 밀착도를 높이는 것이다. 소비자 요구에 적합한 특성의 농산물 

생산을 결정하고, 출하 물량을 조정하며, GAP 등 품질관리 체계의 

강화 등을 위해서는 산지유통주체와 출하농가가 수직적으로 통합된 

관계를 형성하여야 한다. 특히 식품 안전성에 대한 관심이 증대하면

서 생산 과정의 숨은 정보를 소비자에게 잘 전달하고, 그 관리비용

을 최소화하기 위해서는 농가 조직화가 과제이다. 이러한 경쟁요소

를 가지고 있어야 대량구매하는 대형 소매업체와의 거래 교섭력를 

확보할 수 있다. 

  현재와 같이 조합원이면 자유롭게 참여할 수 있는 조직으로는 이

러한 기능을 수행할 수 없다. 무임승차가 확대되는 것이 협동조합의 

최대 걸림돌이기 때문이다. 이러한 문제를 해결하기 위해서는 폐쇄

형 조합원주의인 출하농가 회원제 공동계산조직으로 전환하여야 한
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다. 농가를 책임정도에 따라 정회원과 준회원 그리고 비회원으로 구

분하여 관리하여야 한다. 정회원은 충분한 역할을 수행하는 농가이

고, 준회원은 새로이 참여하는 농가를 선별하는 것이고, 비회원은 

사업이용도가 낮은 조합원이다. 준회원은 일정 기간 평가를 통해 정

회원으로 전환된다. 이런 농가 조직화는 초기부터 많은 농가를 흡수

하는 것보다는 공동계산을 실천하는 소규모 농가를 중심으로 차별

화하는 전략을 구사하는 것이 더욱 효과적이다. 공동계산 조직을 정

회원으로 흡수하면서 다른 농가에 대해서는 조건을 충족하면 참여

를 허용하는 농가 차별화가 이루어지면서 동시에 모든 농가에게 사

업 참여기회를 개방하는 전략이 유용하다. 그러면서 책임을 다하지 

않는 농가는 제외하는 기회개방과 차별화를 동시에 적용하여야 한다.

  이러한 농가 조직화를 위해서는 동질성이 높은 농가들을 중심으

로 소그룹을 형성하도록 유도하는 것이 중요하다. 품목별로 전체 농

가를 조직화하는 것보다는 5호의 농가 등 소그룹별로 농가를 조직

화하고 이들 농가가 출하협약 등 거래관계에 공동책임을 지는 체제

를 구축하는 것이 필요하다.13  동일그룹의 농가들이 서로 조직관리

를 하면 보다 관리비용을 절감할 수 있다. 장기적으로는 이들 농가 

중심의 생산법인을 결성하도록 하여 그 대표가 의사결정에 참여하

고 책임을 질 수 있도록 단순화하는 조직전략이 필요하다. 이때 기

존의 작목반 등 생산조직을 그대로 흡수하는 것보다는 새로운 농가

조직을 재창출하는 것이 의사결정 조정에 더 유리하다.

  농가 조직화에서 가장 중점을 두어야 하는 것은 조합원간 교차보

조가 없도록 하는 운영원칙이다. 조합원은 이익창출 정도에 따라 취

13 이러한 전략은 일본의 VFS조직에서 기존의 생산부회 조직을 대체하

기 위해 적용하고 있다. 주로 계약재배를 실시하면서 새로운 조직화를 

추구하는 것이다.
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급하는 공정한 취급을 해야 한다. 동등한 가격을 적용하는 것은 조

직화를 저해한다. 이러한 문제는 특히 차별화 상품을 개발하면서 많

이 발생한다. 보다 차별화된 상품을 개발하였는데도 불구하고 이 점

을 고려하지 않고 모든 조합원에게 동등한 가격을 적용한다면 차별

화는 실패하게 된다. 

  이러한 사례는 장미수출조직인 로즈피아에서 발생하고 있다. 소비

자의 기호에 적합한 새로운 품종을 도입, 재배한 농가에 대해 과거

와 같이 동일한 가격을 적용하였다. 그런데 신품종은 소비자 가격이 

더욱 높은 반면 생산량은 오히려 적었다. 이런 상황에서 구품종과 

신품종의 가격을 동일하게 적용하다보니 신품종 재배농가가 구품종 

재배 농가를 보조하는 결과가 발생하였다. 그 결과 신품종 재배 농

가는 그 조직에서 탈퇴하면서 규모가 축소되고 수익성이 악화되는 

문제에 직면하게 되었다. 이처럼 차별화가 확대되면서 다양한 형태

의 교차보조 문제가 발생할 수 있다. 이러한 문제를 해결하지 않으

면 농가 조직력은 저하될 수밖에 없다.

3.2. 비선형 수수료체계

  조합원 간의 교차보조가 발생하는 가장 큰 요소 중의 하나가 출하 

물량의 차이를 고려하지 않는 것이다. 이 점을 고려하지 않고 동등

한 가격을 적용함으로써 전업농가가 농협사업에서 탈퇴하여 새로이 

영농조합을 결성하는 문제가 발생한다. 출하 물량이 큰 농가는 그만

큼 비용 절감 효과를 갖고 있기 때문이다. 그 결과 규모화 추진이 

어렵게 되고 출혈경쟁 시장구조를 형성하게 된다. 

  그런데 협동조합은 1인 1표주의의 정치적 의사결정 구조로 조합

원 차별화가 어렵다. 이를 해결하는 방안이 회원제 출하조직을 구축

하면서 비선형 수수료 체계를 도입하는 것이다. 비선형 수수료체계란 
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산지유통사업의 회원자격을 얻기 위해서는 매년 가입금(membership 

fee)을 납부하고 반면 낮은 수수료를 부과하는 것이다. 그렇지 않은 

농가에 대해서는 더욱 높은 수수료를 부과하는 방식이다. 낮은 수수

료를 부과하여도 고정된 가입금을 부담하고 있으므로 조합원간 갈

등은 방지된다. 반면 전업농가의 경우에는 변동 수수료가 낮기 때문

에 유통사업에 참여하면 할수록 더 많은 이익을 얻으므로 참여기피 

문제가 해결된다. 

  비선형 수수료 체계로 전업농가의 사업참여가 확대되면 규모의 

경제실현으로 더욱 높은 효율성을 확보할 수 있다. 조합원간 공급규

모의 차이가 있는 경우 비선형가격설정으로 효율성을 증대시킬 수 

있다는 것을 설명하고 있는 것이 <그림 6-3>이다. 

  조합원을 크게 대농(H)과 소농(L) 두 그룹만으로 구분하고, 대농

과 소농은 생산비에서 차이가 있어 각각의 농산물 공급곡선이 SH와 

SL으로 표현된다. 대농은 더욱 유리한 조건을 가지고 있으므로 농산

물 공급곡선이 소농보다 더 탄력적인 형태를 가지고 있다. 농협의 

산지유통사업 고정비용을 F라 하고, 유통사업에 투하된 변동비용의 

한계비용은 m으로 일정하다고 보자. 또한 협동조합이 소비지 시장

에서 판매한 농산물의 가격이 p로 일정하다고 가정하자. 그러면 비

선형가격 체계가 효율성을 증대시켜 조합원의 이익을 극대화하는가

에 대해 살펴보기로 한다.

  유통사업의 예산균형조건을 만족하는 동등한 선형가격을 r
a
이라 

하면, 소농과 대농은 각각 a와 a'의 생산자잉여를 얻게 되고, 농협은 

이윤을 얻지 않지만 동시에 손실도 보지 않는다. 즉, 농협의 단위당 

선형가격은 다음 식을 만족하는 것이다.

r a = (p-m) - 
F

QL(r
a
)+QH(r

a
)
 = NARP
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그림 6-3.  비선형 가격설정으로 인한 효율성 증가

SL
SH

H
NMRP

r*

r
a

QL(r
a) QQL(r*) QH(r

a) QH(r*)

a

b c
d

e

a'

  여기서 NARP((net average revenue product)는 평균 농가수취가격

이다. 이제 협동조합이 조합원에게 농산물을 구입할 때 지불하는 농

가 수취가격으로 (r a, E+r *)의 두 가지 메뉴를 제시하고, 농가가 스

스로 선택하여 농산물을 공급하도록 하는 경우를 보자. 여기에서 

E = QH(r
a )․(r a-r *)이고, r*는 r a ≤ r *  ≤ NMRP의 수준이다. 여기서 

NMRP(net marginal revenue product)는 한계 농가수취가격이다. 먼저 

소농(L)의 경우를 보면, r
a
의 메뉴를 선택하면 QL(r

a
)을 공급하여 a만

큼의 생산자 잉여를 얻는다. 반면 (E+r*)의 가격 체계를 선택하게 되

면, 공급량은 QL(r*)로 증가하여 생산자 잉여가 (a+b)로 증가하지만 

추가적으로 E=(b+c)의 고정비를 부담하여야 한다. 따라서 소농이 

(E+r*) 메뉴를 선택하면 전체적으로 (a-c)만큼의 이익(혹은 손실)을 
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얻게 되어 r
a
를 선택하여 얻는 이익 a보다 감소하게 된다. 이 가격메

뉴가 제시되어도 소농은 기존의 선형가격인 r
a
을 선택하여 공급하게 

된다. 가격체계가 변화하여도 소농의 이익은 감소하지 않는다.

  그러나 대농(H)의 경우는 다른 결과가 발생한다. 대농의 경우에는 

더욱 높은 한계가격(marginal price)인 r*를 선택함으로써 잠재적으로 

생산자 잉여는 기존 선형가격체계(r
a
)보다도 추가적으로 (b+c+d)만큼 

더 증가하게 된다. 반면에 이러한 가격체계의 선택으로 가입비인 

E=(b+c) 만큼의 고정비용을 지불하여야 하므로 실재적으로 생산자 

잉여는 d만큼 증가하게 된다. 따라서 대농은 기존의 가격(r
a
)을 선택

하기보다 새로운 가격체계인 (E+r*)를 선택하게 된다. 그에 따라 공

급량도 QH(r
a
)에서 QH(r*)로 증가하게 된다. 결과적으로 농협의 유통

사업규모는 전체적으로 증가하고, 대농은 더욱 많은 이익을 얻는다.

  한편 협동조합은 소농으로부터는 과거와 동일한 공급량을 받지만 

대농으로부터는 더욱 많은 사업이용을 유도하게 되어 규모의 경제

를 실현하게 된다. 규모의 경제에 의해 추가적으로 이익을 얻게 된

다. 대농이 공급량을 QH(r
a)에서 QH(r*)로 확대함에 따라 고정비용 부

담의 증가 없이 생산량을 증대시켜 이익을 얻게 된다. 농협은 추가

적으로 e만큼의 잉여가 발생하게 된다. 이러한 가격체계는 r*를 한

계변동비용(NMRP)과 같은 수준으로 설정할 때 생산 농가의 생산자 

잉여가 최대가 된다. 이는 기존의 후생수준을 악화시키지 않고 파래

토 효율성 제고(pareto improvement)를 이룰 수 있다.

  이와 같이 회원제 조직으로 전환하고, 회원에 대해서는 매년 고정

된 가입금을 부과하고, 낮은 수수료를 제공하는 것이 더욱 효과적이

다. 이를 통해 회원과 비회원을 차별할 수도 있어 농가 조직화를 제

고할 수 있다.
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4. 투자 확대와 자기자본 조달 전략

4.1. 산지유통 투자방향

  산지유통 혁신을 위해서는 다양한 형태의 투자가 확대되어야 한

다. 상품화를 위한 산지유통시설 현대화 투자, 공급망 관리 및 GAP 

등 출하농가 조직관리 등의 효율을 높이기 위한 IT기술에 대한 투

자, 그리고 시장조사 및 출하경로 관리를 위한 인적 자원의 확보 등 

많은 고정투자를 필요로 하고 있다.

  시설 현대화를 위한 시설투자는 장기적 거래관계 유지를 위한 제

품개발능력 제고 및 차별화된 농산물을 공급하는 능력을 확보하기 

위해서이다. 상품화 및 판매기간 연장을 위한 수확 후 관리기술을 

활용할 수 있는 유통시설에 대한 투자를 확대하여야 한다. 

  정보화를 위한 투자는 거래처의 판매실적 등에 대한 매출자료 분

석으로 차별화 방향 등을 파악하는 능력을 확보하기 위한 것이다. 

차별화에 있어 상품성 제고뿐만 아니라 상품믹스(카테고리)전략을 

강화하기 위한 출하경로 관리프로그램도 구축하여야 한다. 차별화에 

있어서 가장 중요한 과제는 생산 단계에 대한 통제를 강화하여 1차

로 원하는 특성의 농산물을 생산하는 농가와 산지유통조직이 수직

적 관계를 강화하는 것이다. 앞으로 농산물 판매는 외양 등도 중요

하지만 눈에 보이지 않는 식품안전성, 지역의 이미지 등 숨은 정보

를 판매하는 것이 더 강화될 것이기 때문이다. 이를 위해서는 생산

방식의 표준화(code of practice)와 함께 농가의 생산정보를 관리하는 

체제가 구축되어야 한다. 이를 통해 소매업체에 생산정보를 제공할 

수 있는 것이 차별화의 요소이다. 이와 같은 품질관리 및 식품안전

성에 대한 보증서 등을 제공할 수 있는 능력을 보유하기 위해서는 
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정보화가 필요하다.

  나아가 시장조사를 통해 시장을 세분화하고, 목표시장을 설정하여 

그에 적합한 상품 및 가격 믹스 그리고 출하경로 믹스 등 전략적 마

케팅을 하기 위해서는 전문가가 중요하다. 산지유통 분야에서 성과

를 나타내고 있는 산지유통조직의 공통된 특징은 시장의 흐름을 파

악하고 있는 전문가가 있다는 것이다. 또한 최적의 재고관리, 품질

관리, 자본관리 등을 위해서도 전문적인 지식이 필요하기 때문에 인

적투자가 확대되어야 한다.

  이와 같이 산지유통 혁신을 위해서는 많은 장기 고정투자를 필요

로 하고 있다. 고정비용이 크게 증가한다는 것을 의미한다. 그 비용

을 조달하기 위한 가동률의 유지와 투자재원의 조달이 원활히 이루

어져야 한다. 이때 무임승차의 문제가 발생하지 않아야 한다.

4.2. 동태적 수수료 부과

  고정투자가 확대되면서 이 고정비용을 어떻게 회수하느냐가 중요

한 과제이다. 고정비용을 회수하지 못하면 투자를 기피하기 때문이

다. 여기에는 가동률을 얼마나 유지하느냐가 관건이다. 그런데 협동

조합의 사업규모는 일반기업과 달리 농가가 얼마나 사업에 참여하

느냐에 따라 결정된다. 많은 농가가 참여할 경우 규모화는 촉진되

고, 고정투자비용 회수도 용이해진다. 그만큼 사업규모가 외부에 의

해 결정되고 있다. 

  농가가 사업에 참여하는 것은 수취가격의 크기에 따라 결정된다.

<그림 6-4>에서 보는 바와 같이 협동조합이 농가에 제공하는 수취

가격이 r
1
이면 농가는 일부만 참여하여 농가의 출하곡선이 S

1
이 된

다. 그때 출하량은 Q1이다. 그런데 협동조합이 제공하는 수취가격이 

r
1
에서 r

2
로 증가하면 새로운 조합원이 사업에 참여하게 되어 농가의 

출하곡선은 S
1
에서 S

2
로 우측으로 이동한다. 그에 따라 출하량도 Q2
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그림 6-4.  동태적 수수료 부과방식

S1 S2

Q1 Q20 Q

r

r2

r1

NARP

S1 S2

Q1 Q20 Q

r

r2

r1

NARP

로 증가한다. 

  현재 사업참여 농가의 출하곡선이 S
1
으로 주어진 상황에서 시설투

자 확대하였을 때 수수료를 어떻게 책정할 것인가가 과제이다. 협동

조합은 투자한 시설의 고정비용까지 포함한 모든 비용을 회수하고 

잉여를 남기지 않는다. 이를 조합원에게 물량에 비례하여 분배할 때 

참여 사업량에 따라 지불할 수 있는 단위당 수취가격의 수준을 나타

낸 것이 NARP곡선이다. 즉, 사업량이 Q1이면 협동조합이 손익을 보

지 않고 제공할 수 있는 최대의 농가 수취가격은 r
1
이다. 그런데 이

와 같이 책정하면 농가는 다른 경로와 비교하여 상대적으로 가격이 

낮아 사업참여를 기피하게 된다. 농가의 사업참여 기피는 다시 가동

률 저하로 이어져 농가 수취가격을 더욱 낮추어야 하는 악순환 관계

가 발생한다.
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  그런데 초기에 수수료율을 낮추고, 고정비용 일부를 회수하지 않

으면 농가 수취가격을 r
1
에서 r

2
로 높일 수 있다. 그에 따라 농가의 

출하곡선도 S
1
에서 S

2
로 증가하여 사업규모도 Q1에서 Q2로 증가한

다. 따라서 다음 기에는  r
2
를 지불하여도 시설투자에 대응하여 가동

률 제고로 농협이 손익균형을 유지할 수 있게 된다.  

  이와 같이 수수료율을 동태적으로 부과하는 것이 효율적인 방안

이다. 농협이 먼저 산지유통 혁신을 위한 고정투자를 하고, 초기에 

낮은 수수료율을 부과하여 농가의 사업참여를 확대하고, 이를 통해 

규모 확대를 추구하는 전략이다. 농가의 사업참여 정도와 규모의 경

제 실현에 따라 단계적으로 수수료를 인상함으로써 장기 손익균형

을 유지하는 전략이 효과적이다. 

  그러나 여기에도 문제가 있다. 초기에 발생하는 적자를 누가 감당

하느냐 하는 것이다. 이용자 중심의 사업운영을 하는 협동조합에서

는 기간별로 비용을 전가시킬 수 없기 때문이다. 이는 다른 시기의 

이용자가 보조하는 것이 된다. 그렇지만 농가에게도 사업참여 시기

와 무관하게 일정한 수취가격을 제공할 수 있는 수수료 체계가 되어

야 한다. 이러한 문제를 해결하기 위해서는 외부에서의 보조가 필요

하다. 특히 우리나라와 같이 농가의 사업참여가 결정되지 않는 상태

에서 산지유통 혁신을 위한 고정투자 확대에는 그에 적합한 자본조

달방안이 마련되어야 한다.

4.3. 자본조달 전략

  산지유통 혁신을 위해서는 많은 투자를 필요로 하므로 투자자금

을 원활히 조달하는 것이 중요한 과제이다. 도매시장을 중심으로 공

동출하하는 경우에는 많은 시설투자가 필요하지 않았지만 차별화 

전략이 강화되면서 점차 많은 투자자금을 필요로 하는 유통사업으

로 전환되고 있기 때문이다.
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  농협이 신용사업을 겸영할 경우에는 이런 문제가 비교적 적은 편

이나 산지유통사업조직을 별도 법인으로 분리할 경우에는 자본조달

의 어려움에 처한다. 특히 농가는 유통시설에 대한 투자이외에 자신

의 농장규모 확대를 위한 투자자금을 확보하여야 하므로 출자금을 

증대할 여력이 낮아 외부 투자자금 확보 방안을 마련되어야 한다.

  일차로 참여조합이 현물 혹은 직접투자를 담당하도록 하고, 이와 

동시에 일정 수준 이하에서 중앙회의 출자참여를 허용하는 방안이 

필요하다. 회원조합만으로는 자본금 확보가 곤란하므로 중앙회 참여

가 필요하다. 외부 투자자금의 확보하는 방안으로 대두하는 것이 의

결권이 없는 우선출자방식을 도입하는 것이다. 농협 신용사업 부문 

및 지자체 등이 우선출자자로 참여하는 방안이 있다.14  우선출자를 

확대하기 위해서는 이의 자산 고정성을 완화하여주어야 한다. 즉, 

투자금의 회수를 위하여 출자금의 거래를 허용하는 것이 보완되면 

보다 우선출자가 용이해 진다.

  다음으로 사업참여 조합원에 의한 자본조달 능력을 확대하는 방

안이 있다. 이를 실천하는 가장 효율적인 방안이 회전출자제도이다. 

회전출자제도란 농협이 농가에 제공하는 수취가격의 일부를 일정 

기간(보통 5-8년) 사내유보하고, 이후에 다시 농가에 환원하는 방식

이다. 이용한 만큼 출자의 의무를 부과하는 것이다. 그러나 회전출

자제도는 조합원의 유동성을 제약하는 것이므로 필요한 자금규모 

등을 분석하여 적절한 수준의 자본관리를 하고, 매년 조달하는 금액

과 환원하는 금액의 균형을 유지하여야 하도록 노력하여야 한다.

  다른 한편으로 농가 조직화에서 제시되었던 회원제 공동계산조직

으로 운영할 경우 회원가입금(membership fee)을 활용하는 것이다. 

14 프랑스의 Credit Agricole은 신용사업만 담당하는 지역협동조합이지만 

관내 판매협동조합에 대해 출자참여하는 사례가 있다.
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매년 가입금을 부과하고 이를 가지고 고정비용의 일부를 충당하는 

방안이다. 이는 비선형 가격설정 체계의 효과도 얻을 수 있는 좋은 

방안이다. 이를 위해서는 참여 농가의 조직을 회원제로 엄격히 관리

하여야 한다.

5. 사업방식의 혁신

  산지유통사업의 농가와 연계되는 사업 방식은 단순 수탁방식에서 

벗어나 공동계산 및 계약재배방식으로 전환하여야 한다. 도매시장을 

중심으로 한 공동판매에서 벗어나 상품화-차별화를 위해서는 조합원

과의 거래관계 개선이 중요한 혁신과제이다. 그 방향에서 중요한 것

이 공동계산(pooling)과 계약재배이다.

  공동계산은 협동조합만이 가지는 독특한 거래방식으로 판매금액

에서 취급비용을 제한 조수입을 등급별 출하량에 비례하여 분배하

는 방식이다. 이러한 공동계산은 여러 가지 측면에서 협동조합의 판

매능력을 제고하는 장점을 제공하고 있다. 

  첫째, 공동계산은 시장 간, 판매시기 간 가격변동 위험을 분산하

여 준다. 농가가 출하경로를 선택하는데 위험을 고려할 필요가 없어

진다. 이를 통해 무조건 위탁판매가 가능하게 되고, 농협은 그만큼 

계획출하가 가능해진다. 둘째, 공동선별에 의해 품질관리가 강화되

어 차별화가 용이하고 계약에 의해 생산 초기 단계부터 품질관리가 

이루어진다. 공동선별로 규모화되어 차별화한 품질의 거래단위가 증

가하므로 세분화된 차별화가 가능하다. 셋째, 통합에 의한 규모화로 

수확 후 선별 및 물류비용을 절감하는 규모의 경제 효과를 얻고, 이

를 통해 시장교섭력을 확대할 수 있다. 넷째, 마케팅 전문가를 활용

함으로써 향상된 판매능력을 확보할 수 있다. 공동계산은 판매권한
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이 농협으로 위임되므로 전문가를 활용할 수 있게 된다.

  이러한 이유로 공동계산조직의 결성은 산지유통 혁신의 핵심과제

로 인식되고 있다. 이 부분에 집중하여야 한다는 것이다. 공동계산

조직은 조합원 결속력이 높은 소규모 조직이 유리하다는 평가에서 

인위적인 규모화는 부작용을 초래한다는 주장이 제기된다. 그러나 

공동계산도 품질 차이에 의한 가격차를 잘 고려하여 주지 않으면 협

동조합이 안고 있는 교차보조의 문제가 발생하여 조직력이 저하되

는 문제가 있다. 이러한 교차보조 문제를 해결하기 위해서는 품질 

간 차이를 확대하여야 하는데 이는 다시 선별 및 물류비용의 증가를 

초래하는 부작용이 있다. 공동계산방식은 생산량 규제 및 원하는 품

질의 확보 등에서 엄격하지 못하는 단점이 있다.

  이러한 공동계산의 단점을 보완하고 판매채널 관리능력을 강화하

기 위해서는 계약재배에 의한 매취사업도 확대하여야 한다. 협동조

합은 수탁사업이 기본 원칙이라는 인식으로 공동계산만이 혁신방향

이라는 인식이 지배적이었다. 이는 도매시장 중심의 거래에서 가격 

변동 위험으로 계약재배가 어려운 점이 있기 때문이다. 그러나 수직

적 직거래가 확대되면서 가격위험이 축소되어 계약재배의 효율성을 

활용하는 방향으로 전환하고 있다. 이용고 배당을 강화하여 계약재

배의 위험을 흡수하고 있다. 일본의 JA농협에서도 직거래에 대응하

여 계약재배로 전환하고, 이의 위험에 대응하기 위해 직판거래계정

을 별도로 설치하고 연말에 사후 조정하는 제도를 마련한 조합이 있

다. 그 경험에 의하면 장기적으로 더욱 높은 수취가격을 제공하는 

성과를 얻고 있다. 물론 계약재배에서는 계약가격을 미리 결정하는 

것이 아니라 출하약정 계약만 하고, 가격결정은 사후에 조정하는 방

안 등 다양한 형태가 있다.

  이러한 계약재배에 의한 원료 농산물 조달은 지역적 한계를 극복

하여 안정적 공급능력 확보, 적절한 제품구색의 확보, 새로운 제품
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의 개발 등에 효과적이다. 다른 지역에서의 계약재배에 의한 매취사

업방식의 확대가 이러한 사업능력을 제고하여 준다. 계획판매를 위

해서는 생산변동에 의한 공급위험을 축소하는 매취사업이 필요(뉴질

랜드 제스프리 국내 계약재배)하고, 지역 내 학교급식 등 새로운 수

요처 개발을 위해서도 다양한 농산물의 공급처 확보가 중요한 과제

이기 때문이다.

  사업방식에서 가장 기피하여야 하는 것은 환원사업 목적으로 추

진하고 있는 단순수탁사업 방식이다. 환원사업 방식은 개별 농가에

게는 이익을 제공할 수 있다. 그러나 보조부분 때문에 사업규모를 

확대할 수 없다. 그만큼 산지유통사업의 혁신을 추구할 수 없다. 이

러한 사업방식은 가격 왜곡을 초래하여 올바른 방향으로 사업을 추

진하고자 하는 조합에도 부정적인 영향을 미친다. 농협 전체적으로 

산지유통사업의 혁신을 저해한다.
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제 7 장

산지유통 혁신을 위한 제도적 기반구축

1. 도매시장 거래제도의 개선15 

  도매시장은 농산물 유통에서 가장 중요한 유통경로이다. 유통 환

경이 변하여도 여전히 청과물에서 40% 정도를 점유하고 있다. 다수

의 영세한 농가가 있고, 소규모 소매점포 및 외식산업이 있는 우리

나라 농산물 유통 환경에서는 도매시장을 통한 거래가 효율성을 가

지고 있다. 공정한 가격의 형성 및 신속한 분산기능 확보 등을 위해

서도 도매시장은 매우 중요하다. 농협의 공동출하와 도매시장의 경

매제도는 서로 보완 관계를 형성하면서 발전하고 있다. 

  그러나 소비지 시장에서의 경쟁심화로 농산물 거래관행이 수직적 

관계거래로 확산되는 일반적 추세에 대응하여 도매시장의 거래방식 

15 도매시장의 효율성을 제고하는 데는 다양한 부분의 과제가 있다. 그러

나 이 연구가 도매시장 효율화를 목적으로 하지 않으므로 모든 부분

을 다룰 수 없다. 단지 수직적 직거래를 효율화하는 부분에 한정하여 

간략히 논의한다. 도매시장 효율화에 대해서는 조명기(2004) 등의 연

구 결과가 있다.
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개선이 요구되고 있다. 먼저 대형소매점과 산지가 수직적 직거래를 

하면서도 자체 수요와 공급에 의한 가격결정구조를 가지지 못하고 

도매시장 가격을 기준으로 설정하고 있기 때문이다. 고품질을 직거

래로 출하하고, 나머지만 도매시장으로 출하하면 도매시장 가격은 

상대적으로 낮아질 수밖에 없다. 그러면 직거래의 계약가격이 하락

하는 모순이 발생하게 된다. 대형 소매업체는 규격품 위주의 구매전

략을 사용하고 있으므로 규격이외 품은 도매시장을 활용하지 않을 

수 없기 때문이다. 이의 기준가격으로 작용하고 있는 도매시장 가격

이 더욱 효율적으로 발견되어야 한다.

  또한 우리나라 식품 소비시장의 구조상 도매시장을 활용할 수밖

에 없다. 우리나라는 선진국과는 달리 식품 소비패턴이 다양하여 표

준화하기가 어렵다. 전문 청과물점 및 중소규모 외식업체가 다수 분

포하고, 대형소매점에서도 점포를 하나만 가지고 있는 소매업체가 

많은 시장구조도 고려하여야 한다. 이러한 업체는 직거래가 효과적

이라고 느끼더라도 물류비용이 많이 소요되어 도매시장을 경유하지 

않을 수 없다. 

  산지의 입장에서 보면 이러한 업체와의 직거래를 확보할 수 있으

면 보다 효과적이다. 소비자의 반응을 파악하고, 그에 적합한 특성

의 농산물을 생산-출하할 수 있기 때문이다. 소수의 대형 유통업체

와만 직거래관계를 유지하고 있으면 거래관계의 위험으로 거래 교

섭력이 낮아질 수 있다. 출하처의 다원화를 위해서도 도매시장 거래

에서도 직거래와 같은 효과를 가진 거래방식이 도입되어야 한다. 그

런데 도매시장의 경매방식 거래관계는 이러한 문제를 해결하여 주

지 못한다. 경매거래에서는 출하자가 생산 전에 수요를 파악하지 못

하고 예상에 근거하여 출하하고 있어 불확실성이 증가하고 있다. 그

만큼 소비지 시장의 변화를 산지는 알 수 없다.

  따라서 도매시장이 물류센터와 같은 기능을 수행할 수 있는 거래
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제도를 강화하여야 한다. 경매제도가 중심을 이루겠지만 물류 효율

화 및 직거래를 촉진하는 도매시장 거래제도가 도입되는 것이 필요

하다. 농산물 유통이 공정한 가격 형성 및 투명성 확보 등 상류 기

능을 효율화하는 것에서 점차 물류 효율화에 중점을 두는 것으로 전

환되고 있기 때문이다.

  정가 수의매매 및 선취매매 그리고 시장 도매인제 등을 도입하여 

도매시장에서도 구매자와 공급자가 교섭에 의해 거래하는 수직적 

거래를 확대하여야 한다. 경매 위주의 거래제도에서 상대거래 등 직

거래를 강화하는 것이다. 상류기능과 물류 기능을 분리하여 물류의 

효율화 역할을 강화하는 방안이다. 신속한 거래와 콜드체인시스템의 

활용 그리고 상하차 비용의 절감 등의 효과에 중점을 두고 있다. 대

포장으로 출하하면 운송비, 포장비, 작업비 등 물류비가 절감되는 

장점은 있지만, 산지에서의 선별․포장 등 작업부진, 시장 내 재포

장 등의 부정적인 요소가 있다. 소비자 욕구 변화에 부응한 품질에 

따른 차별화를 유도하기 위한 소포장 출하를 확대하기 위해서도 상

대거래가 필요하다.

  정가ㆍ수의매매는 공정성과 투명성이 낮다는 단점이 있으나, 정상 

경매가 어려운 품목에 대한 거래의 현실을 반영하여 형식 경매와 같

은 거래 부작용을 해소하고, 거래 원활화를 기할 수 있다는 긍정적

인 측면이 있다. 경매 전에 반출하고 경매 후에 가격을 결정하는 선

취매매는 반입 물품의 신속한 유통을 통해 신선도 등 상품성을 보호

하고, 거래 원활화에 기여할 것이다. 또한 이러한 기능의 효율적 수

행을 위하여 시장도매인제 등을 도입할 필요가 있다.

  일본의 사례를 보면, 소비지 유통환경 변화에 대응하여 도매시장

의 규제를 대폭 완화하는 조치를 취하고 있다. 일본에서는 일찍이 

경매제도에서 이러한 상대거래를 허용하였다. 그 결과 동경 오다도

매시장의 청과물거래에서 경매가 차지하는 비중이 10%에 불과한 실
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정에 이르고 있다. 그런 가운데서도 다시 2004. 6에 도매시장 거래제

도를 대폭 개선하였다. 상대거래의 확대에서 도매수수료율을 자율화

하고, 도매법인과 중도매인이 산지에서 직접 구매하는 것을 허용하

고 있다.

  도매시장의 거래제도에서 ｢산지→도매업자→구매자｣ 관계로 이어

지는 수직적 직거래를 도입하는 것은 산지유통 혁신을 더욱 촉진하

게 된다. 대형소매점과 직거래의 증가와 함께 도매시장을 통한 직거

래가 확대되면서 농산물 유통이 수직적 거래관계로 크게 전환되기 

때문이다. 산지는 수직적 직거래에 보다 중점을 두어야 하므로 기능

을 전환하지 않으면 안 된다. 도매시장에서도 수직적 거래가 도입되

면 상류기능과 물류 기능이 분리(상물분리)되고, 이는 산지의 유통기

능 확대를 요구하게 된다. 또한 산지가 최종소비자의 선호를 파악하

여 출하할 수 있으므로 보다 차별화 전략을 강화할 수 있다. 산지는 

보다 다양한 유통기능을 수행하고 차별화함으로써 부가가치 창출능

력을 확대하고, 소비지 시장의 변화에 효과적으로 반응할 수 있어 

전략적 마케팅을 할 수 있는 효과를 얻기 때문이다. 나아가 소수의 

대형소매점과 거래관계를 유지하는 위험을 줄일 수 있다.

  이와 같이 도매시장 거래제도의 개선은 산지유통의 혁신을 촉진

하는 중요한 요인이 된다. 대형소매점의 출현으로 거래관계의 변화

가 산지유통의 변화를 유도하고 있는 것과 같은 효과를 나타낸다. 

우리나라에서는 도매시장의 역할이 중요하고, 이의 확대를 위해서도 

거래제도 개선은 불가피한 사항이다. 그 외에도 도매시장 거래 효율

화를 위한 과제들은 많다. 여기에서는 그 논의를 생략한 것에 불과

하다. 도매시장 거래의 효율화를 위해서는 거래제도 개선이외에도 

다양한 과제들이 추진되어야 한다.
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2. 농협법 개혁

2.1. 농협법 개정의 필요성16 

  산지유통 혁신을 위해서는 기능을 강화하여야 하고, 이를 효율적

으로 추진하기 위해서는 조직혁신이 수반되어야 한다는 것을 이미 

지적하였다. 농협의 산지유통조직을 규정하고 있는 것이 농협법 내

의 관련 조항들이다. 이를 유통 환경에 적합하게 개선하여야만 혁신

적인 조직으로 발전할 수 있기 때문에 농협법 개정이 제도적 기반을 

형성하고 있다. 

  조직혁신에서 중요한 과제가 차별화 및 유통경로 관리의 효율화

를 위한 투자의 확대, 그리고 안정적 공급능력을 확보하기 위한 규

모화이다. 이를 통해 현재의 회원농협체제를 극복하고자 하는 것이

다. 또한 조합원 이질화에 따른 산지유통사업의 지배구조 왜곡을 극

복하도록 산지유통사업을 별도의 법인으로 분리하고, 출하농가 중심

의 회원체제를 구축하여야 하는 것도 중요한 과제이다. 그러나 분리

된 산지유통조직이 협동조합법 체제에 속하지 않을 경우 법인세 부

담, 현물출자의 등록세 등의 문제가 발생한다. 종합농협체제로 장점

을 얻을 수 있지만 이용고 배당 등의 협동조합 원칙을 적용하기 어

려워 농가조직화에 어려움이 있다. 나아가 회원농협의 연합사업에 

대한 담합 등 법적문제가 발생할 수 있다.

  따라서 이러한 문제를 극복할 수 있는 조직이 출현할 수 있도록 

하는 바탕을 제공하여야 한다. 그러한 조직이 잘 운영될 수 있는 기

16 최근(2004년 12월 초) 농협법 개정이 이루어졌으나 조항의 의미를 보

다 잘 이해하도록 개정방향을 설명한 것이다.
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반도 마련되어야 한다. 이와 같이 농협법 개정은 산지유통 혁신의 

기틀을 형성하고 있다. 이는 농협법이 개정되었다고 산지유통 혁신

이 이루진다는 것을 의미하지 않는다. 단지 그 가능성을 제공할 뿐

이다. 단지 참여자가 보다 효율적인 조직을 결성할 수 있는 기틀을 

제공한 것이다.

2.2. 조합공동사업법인 도입

  현재 부족한 유통사업의 내용을 개발하고, 경쟁력을 확보하기 위

한 수단으로 제시되고 있는 것이 조합공동사업법인 개념이다. 이를 

통해 시장의 요구조건을 충족하는 유통사업의 내용을 개발하자는 

것이 도입목적이다. 

  농협의 유통사업 기능이 있는데 다시 조합공동사업법인을 도입하

는 것은 옥상 옥의 조직을 만드는 것이라는 비판이 제기되고 있다. 

또한 적자사업구조인 농협의 유통사업은 신용사업에 의한 보완이 

있어야 더 경쟁력을 가지는데 이의 분리는 효율성 저하를 초래한다

는 문제점도 지적되고 있다. 유통사업의 이익이 농가에만 주어지는 

것이 아니라 신용사업 수익성에도 영향을 주고 있는데 분리되면 유

통사업이 창출한 이익이 다른 부문으로 귀속된다는 비판도 있다.

  그러나 유통사업이 경쟁력을 확보하기 위해서는 앞서 설명하였듯

이 상품화-차별화 전략과 규모의 경제성 실현이 중요하다. 현재의 

회원농협체제에서는 규모의 경제성을 실현하기 어려운 실정이어서 

연합판매사업이 대안으로 제시되고 있다. 그러나 연합판매사업은 거

래주체로서의 위상확보 및 의사결정에서 한계점을 보이고 있어 단

기적 성과에 그칠 것이다. 이 조직이 더욱 발전하기 위한 기틀이 마

련되어야 한다. 또한 조합원 구성의 이질성 확대에 따른 지배구조 

문제점 때문에 유통사업 분리가 필요한 실정이다. 유통사업이 더욱 

경쟁력을 확보하려면 사업 이용자 중심으로 재편되는 것이 필요하
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기 때문이다. 그러나 여전히 영세소농 및 지역사회 발전을 위해서는 

회원농협도 중요한 역할을 수행하여야 한다. 두 조직의 역할 분담을 

추구하고자 하는 것이 조합공동사업법인이다. 신용사업 이익을 공유

하는 것이 필요하지만 그보다는 산지유통사업의 기능을 혁신하는 

것이 더 중요한 과제이기 때문에 조합공동사업법인의 개념을 도입

하는 것이다.

  조합공동사업법인이 더욱 효율적이기 위해서는 조합공동사업법인

에 농협중앙회가 참여하여야 한다. 산지유통사업은 회원농협사업이

므로 중앙회가 참여하는 것은 곤란하다는 인식으로 중앙회는 우선

출자방식으로만 참여하는 것을 허용하고 있다. 그러나 중앙회가 참

여하지 않는 산지유통사업은 발전 속도가 매우 낮고, 효율적 추진이 

어려운 실정이다. 영세한 회원조합은 규모화된 유통사업을 추진할 

자본력과 전문 인력이 부족한 실정이기 때문이다. 또한 지역 농협, 

품목조합, 지역축협 등으로 이루어진 이해관계의 갈등구조를 조정할 

수단이 부족하다. 특히 사업의 범위를 시군 단위 이상으로 확대하고

자 할 때에는 갈등관계가 더 확대되는 문제가 발생한다.

  이러한 문제점을 해결하고, 중앙회 유통사업과의 수직적 관계를 

강화하기 위해서는 중앙회 직접참여가 필요하다. 현재 중앙회 시군

지부가 연합판매사업에 주도적으로 참여하고, 지자체 협력 체제가 

강화되면서 연합사업 추진이 활발히 일어나는 것이 이를 반증하여 

주고 있다. 중앙회가 조합공동사업법인을 바탕으로 산지유통사업모

델을 적극 개발하는 전략이 효과적이고, 중앙회 유통사업 활성화에

도 도움이 된다. 그러나 여기에서 간과하지 말아야 할 것은 조합공

동사업법인이 중앙회 하부조직으로 전환되는 것을 방지하는 것이다. 

그러면 지역 밀착성이 낮아지고, 사업의 효율성이 저하된다.

  조합공동사업법인은 장기적으로 다른 지역과의 협력 및 사업교환

에 의해 품목별로 특화하는 전문판매조합으로 발전하는 비전을 바
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탕으로 하여야 한다. 규모화된 유통사업주체를 형성하여 조직경쟁력 

확보가 중요하기 때문이다. 

2.3. 회원조합의 규모화 및 조합구역 철폐

  산지유통 혁신을 위한 규모화를 추진하는 전략으로 사업연합과 

광역합병이 제시되었다.17  사업연합은 현 농협체제를 바탕으로 한 

것이다. 보다 효율적인 광역합병이 추진되어야 한다. 광역합병은 비

단 산지유통기능강화를 위해서만 필요한 것은 아니다. 농협체제가 

극복하여야 할 중요한 과제인 고비용-저효율 회원농협체제를 개선하

는 측면이 더 강하다. 

  광역합병으로 얻을 수 있는 이익은 다음과 같다. 첫째는 규모화에 

의한 조수익 대비 인건비 비중을 절감할 수 있다. 그만큼 산지유통

을 위한 투자재원을 확보할 수 있다. 둘째는 시장통합에 의한 상호

금융 대출금리를 인하하는 것이다. 이는 시장의 경쟁금리가 기준으

로 작용하기 때문이다. 셋째는 임직원 축소 및 중앙회 조합육성 지

원비 등 낭비요소를 제거하는 것이다. 최근 농협직원의 연봉과 관련

한 농민단체와 갈등표출을 볼 때 합병은 중요한 과제이다. 

  광역합병이 반드시 산지유통사업의 활성화로 연계되는 것은 아니

지만 투자능력 확보, 전담인력의 육성 등 기반은 조성된다. 따라서 

농협체제의 건전성 제고를 위하여 회원농협의 광역합병을 추진하고, 

유통사업에 대한 추진 전략을 별도로 마련하는 것이 필요하다. 광역

합병에서 중요한 과제는 유통사업 강화를 위한 전략과 합의도출을 

17 1990년대 초 협동조합 개혁의 중요한 방향으로 설정하였던 광역합병

전략이 설정되었다. 그러나 광역합병이 지역 간 갈등만 초래하고, 조

합과 조합원의 밀착도만 약화시킨다는 비판에 직면하여 포기하였다. 

당시에는 숨어있는 부실채권문제가 드러나면서 지역 간 갈등이 심화

되었다는 점을 인식할 필요가 있다.
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위한 사전논의가 지역에서 반드시 선행되어야 한다.

  그렇지만 여전히 광역합병이 이해관계의 대립으로 어려운 실정이

다. 이를 시장 지향적으로 해결하고자 하는 방안이 조합의 관할구역

을 시군 단위로 확대하는 것이다. 농가는 시군 단위에 있는 조합에 

대해 스스로 조합을 선택할 수 있도록 하는 것이다. 조합원의 입장

에서 보다 잘 운영하는 조합을 선택하도록 함으로써 조합 간 경쟁을 

유도한다. 효율적인 조합을 중심으로 조합원의 선택에 의해 규모화 

하도록 한다. 

  조합구역 철폐규정은 장점도 있지만 보완하여야 할 과제도 많다. 

조합원이 자율적으로 선택하는 것이 아니라 조합정관에 의해 구역

을 설정하여야 하므로 조합 간 갈등관계가 확대될 우려가 있다. 조

합 간 합의에 의해 담합이 이루어지면 사문화된 조항으로 전락할 우

려도 있다. 따라서 이 조항은 광역합병을 추진할 도구로 활용하고, 

농협이 튼튼한 회원농협-슬림화된 중앙회라는 비전을 선택하여 실천

하는 것이 중요하다. 이를 원활히 추진하기 위하여 폐지된 합병촉진

법을 제정하여 정부와 함께 광역합병을 추진하여야 한다.

2.4. 이익분배체계 개선

  농협의 유통사업이 조합원과 수직적 통합관계를 형성하기 위해서

는 이익분배 체계가 올바르게 설정되어야 한다. 이는 책임과 권리가 

서로 일치하도록 하는 것이다. 조합원의 실질적 권리를 규정하고 있

는 것이 배당체계이다. 협동조합은 자본시장을 활용하지 않기 때문

에 기업의 잠재적 가치에 의한 주식가치 상승에 의해서 이익이 제공

되는 것은 아니다. 협동조합은 배당이 이익분배의 전체이다.

  현재 회원농협이 조합원에게 배당하는 체계는 출자배당과 환원사

업에 의한 현물배당이 주종을 이루고 있다. 이는 회원농협 사업이 

신용사업을 기반으로 하고 있기 때문이다. 유통사업에 대해서는 보
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다 낮은 수수료를 부과하고, 환원사업이라는 인식으로 적자를 감수

하면서 추진하고 있다. 그러다 보니 유통사업의 부가가치 창출을 위

한 기능 강화, 투자 확대는 소극적으로 이루어지고 있다. 그러나 현

재 출자배당이 10% 정도 이루어지고 있고, 출자금에 근거한 이익제

공(사업준비금 배당 등)이 크기 때문에 출자배당은 실질적으로 10% 

이상인 조합이 다수를 형성하고 있다. 이제 출자금이 어느 금융상품

보다 우수한 상품이 되고 있다.

  이와 같이 출자배당을 강화하는 것이 문제가 되는 것인가에 대한 

반론도 제기되고 있다. 과거에는 조합원이 동질적이어서 모두 출자

규모가 비슷하고, 신용사업의 공익적 기능을 요구하는 시기이어서 

비교적 문제가 적었다. 출자배당은 과거 농협체제를 유지하는 중요

한 통로이다. 그러나 유통사업 강화를 위한 농가의 사업참여를 요구

하는 시점에서 출자배당 강화는 책임과 권리의 불일치를 초래한다. 

특히 유통사업에 적극 참여하는 조합원이 소수를 이루고 있는 상황

에서는 더욱 그러하다. 농협이 “과거 성공의 희생물”이 되는 잘못을 

하지 않기 위해서는 출자배당과 환원사업 지출을 엄격히 제한하여

야 한다.

  회원농협의 유통사업 기능 강화를 위해서는 이러한 배당체계를 

개선하여야 한다. 농협사업의 성장과 사업참여 조합원의 이익 증대

를 연계하여주는 것이 이용고 배당체계이다. 농협이 아무리 좋은 지

배구조를 형성하고 있더라도 출자배당 위주로 운영된다면 이미 협

동조합으로서의 정체성을 상실하고 있다. 실질적 의미와 경제적 의

미에서 사업을 이용한 조합원 중심으로 지배구조를 형성하도록 사

업참여자에게 이익이 분배되어야 한다. 

  이용고 배당원칙이 확립되면 사업을 이용하지 않는 조합원에게는 

협동조합이 의미가 적기 때문에 의사결정 왜곡을 적게 초래하고, 조

합원의 사업참여도 활성화되는 효과를 얻게 된다. 실제 이용고 배당
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을 강하게 적용하는 조합에서 사업 실적이 좋게 나타나고 있다.

  이를 위해 도입된 것이 이익금 처분 순서에서 이용고 배당을 우선

으로 하는 것이다. 배당순서도 중요하지만 이용고 배당 및 사업준비

금 배당의 근거로 출자금을 적용하지 못하도록 규제하여야 한다. 이

는 법 조항에는 포함하지 않더라도 시행령 및 시행규칙에 반영하는 

것이 필요하다. 동시에 출자배당 및 환원사업비 지원 등 사업이용과

는 무관하게 농협이익금이 처분되는 것을 엄격히 제한하여야 한다. 

  다른 한편으로 회원농협의 자기자본 조달방안은 출자금과 이익금

의 사내유보이다. 출자배당률을 제한하면 출자금 확대가 어려우므로 

이익금 유보를 강화하여야 한다. 사업준비금 등으로 사내유보를 강

화하여야 한다. 이는 조합원의 유동성을 제약하므로 사내유보도 우

선주 형식으로 배당하고, 이의 거래를 허용하는 것이 필요하다. 

3. 농협중앙회의 역할

  농협의 산지유통 혁신에 있어서 중앙회의 역할은 매우 중요하다. 

회원농협은 전통적으로 신용사업 중심의 사업체제이고, 판매사업도 

유통환경 변화에 적합한 것이 아니다. 단지 도매시장에 공동출하하

는 수준이어서 자체적으로 산지유통 혁신전략을 마련하기 어려운 

실정이다. 회원농협의 판매사업은 사업규모가 영세하여 적자사업이

고, 조합원이 필요로 하므로 환원사업으로 추진하면서 순회수집방식

으로 그 기능이 매우 취약하기 때문이다. 여기에서 발생하는 적자를 

중앙회 조합상호지원기금의 지원으로 보전받기도 한다. 

  농협중앙회가 산지유통사업의 비전을 어떻게 설정하느냐에 따라 

회원조합의 산지유통 혁신방향이 결정되기 때문에 농협중앙회 역할

이 매우 중요하다. 농협중앙회가 산지유통사업의 올바른 비전을 설



147

정하고, 그 바탕에서 연합사업 등을 선도하여야 한다. 중앙회가 혁

신비전을 수립하고 인식의 공유를 통해 현 회원농협체제의 한계를 

극복하도록 하여야 한다. 산지유통 혁신비전을 지속적으로 파급시키

는 교육과 토론의 장을 마련하는 것이 필요하다. 

  아울러 산지유통에 대한 투자는 초기에는 수익을 창출하기 어렵

다. 회원조합이 투자여력도 부족하지만 투자의지를 약화시키는 요인

으로 작용한다. 중앙회가 조합상호지원기금 등 자금을 우선출자 방

식 등으로 지원하여 초기부담을 완화하여 주는 것이 효과적이다. 이

는 별도의 자금이 지원되는 것이 아니라 조합상호지원기금이 회원

농협의 사업혁신으로 이어지지 않고 경영 개선으로 지원되는 것을 

전환한 것이다. 특히 유통사업에 대한 실적을 자금지원의 중요한 기

준으로 설정하게 되면 회원조합의 노력을 유도하는 효과를 얻을 수 

있지만 올바른 방향으로 사업을 추진하는 것을 오히려 저해하게 된

다. 중앙회 유인에 따라 부분적으로 효과를 얻지만 규모화 등 전체

적인 유통혁신을 유도하는 것에 걸림돌로 작용할 수 있기 때문이다. 

이와 같이 중앙회의 정책이 회원조합의 산지유통사업 방향을 결정

하는 요소가 된다. 따라서 중앙회가 산지유통사업 혁신방향에 대해 

올바른 비전을 설정하는 것이 중요한 과제이다.

  다음으로 중앙회의 유통사업 서비스 기능을 강화하여야 한다. 먼

저 산지유통 혁신에서 중요한 요소의 하나는 시장의 흐름을 파악하

고 마케팅 전략을 수립할 수 있는 전문가를 확보하는 것이다. 우수

한 산지유통조직의 특징은 그러한 전문 인력이 확보되어 있다는 공

통적인 특징을 보이고 있다. 시장 전문가를 양성하기 위한 중앙회의 

교육과 지도가 시급한 실정이다. 다음으로 중앙회의 또 다른 역할은 

품목협의회 등의 조직을 통해 지역 간 네트워크를 촉진하여 주고, 

언론매체의 광고 등 판촉 활동을 강화하는 것이다. 농협이 브랜드가

치를 확보하면 할수록 대형소매점의 PB 브랜드 파워가 약화되기 때
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문에 그만큼 거래교섭력이 확대되는 효과를 얻게 된다. 또한 시장정

보 등에 대한 조사를 강화하여 산지에 정보를 제공하는 역할도 수행

하여야 한다. 이러한 시장정보는 산지유통을 혁신하는 계기를 마련

할 것이다.

  산지유통조직의 운영 효율화 및 출하경로 관리의 효율화 등을 위

한 정보인프라를 구축하고, IT기술에 대한 투자를 확대하여야 한다. 

이러한 정보화 투자는 투자규모도 크고 규모의 경제성도 크게 나타

난다. 개별 회원조합의 입장에서는 실천하기 어려운 과제이므로 중

앙회가 투자를 확대하여야 한다. 그런데 현재의 산지유통 정보화체

제는 오히려 많은 인력투입을 요구하고 있다. 동일한 자료에 대해 

다양한 형태의 입력을 요구하고 있으나 정작 사업의 의사결정과는 

연계되지 못하고 있다. 농가도 쉽게 유통사업을 이해할 수 있도록 

투명하고 다양한 정보가 제공될 수 있는 체제가 되어야 한다. 농협

종합유통센터의 판매자료 등에 대한 정보가 신속히 산지에 전달될 

수 있도록 하여야 하며, 전국적인 산지별 품목공급동향에 대한 정보

를 공유할 수 있어야 한다. 소비지 시장의 정보는 산지가 차별화 전

략을 수립하는 귀중한 정보가 된다. 이를 바탕으로 대형소매점에 대

한 상품기획 제안력을 강화하여야 거래 교섭력이 증대한다. 특히 

GAP, 추적시스템 등이 효율적으로 적용되기 위해서는 이의 정보가 

쉽게 창출되고 이용될 수 있도록 하는 정보화가 이루어져야 한다. 

정보화가 바탕이 되어야만 품질관리 체계가 효율적으로 작동된다.

  마지막으로 회원조합의 산지유통 혁신을 유도하기 위한 중앙회 

사업체제가 구축되어야 한다. 이는 도매물류 기능을 보다 강화하는 

것이다. 다수의 소매점과 산지가 효율적으로 직거래를 하기 위해서

는 도매시장의 역할도 중요하지만 중앙회가 도매물류 기능을 강화

하여야 한다. 회원조합은 규모가 영세하여 자체적으로 물류 기능을 

담당하기 어렵다. 산지유통의 물류비용을 축소하고, 물류를 효율화
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하는 것이 과제이다. 현재 도매물류기능은 자회사인 (주)농협유통이 

부분적으로 담당하고 있다. 그렇지만 소매와 도매를 겸영하고 있어 

경쟁업체에서 이용을 기피하고, 물류기능이 가장 효율적으로 설계되

었는가 하는 의문이 있다. 농협유통은 사업비중에서 가장 큰 비중을 

차지하고 있는 자체 소매유통을 위한 도매물류 기능에 보다 중점을 

두고 있기 때문이다. 이러한 도매물류 기능을 강화하기 위해서는 별

도의 도매물류법인을 구성하여야 한다. 이를 통해 상류기능도 강화

하지만 이보다는 물류 기능을 더 강화하여야 한다. 거래교섭 등 상

류기능에는 거래위험이 있고, 이의 책임문제가 발생하기 때문이다. 

물류기능의 효율화에 보다 중점을 두어야 한다.
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제 8 장

요약 및 결론

  농산물 시장개방 확대로 농가소득이 정체되고 있다. 농업의 국제

경쟁력을 확보하기 위해서는 농가의 규모화와 함께 수확 후 출하단

계의 효율성을 제고하여야 한다. 영세소농구조를 형성하고 있는 우

리 농업에서는 산지출하단계에서 경쟁력을 확보하는 것이 더욱 중

요한 과제이다. 그만큼 산지유통 혁신은 중요한 과제이다. 이 연구

는 산지유통 혁신방향을 도출하고, 산지유통을 담당하여야 할 농협

의 역할을 강화하는 방안을 제시하고자 한 것이다. 

  산지유통 혁신전략을 마련하기 위해서는 먼저 농산물 거래관계의 

변화를 파악하여야 한다. 거래관행은 소비자의 기호 변화, 정보통신

기술 등 기술의 발달, 그리고 소매업체의 대형화 등의 요인에 의해 

크게 변하고 있다. 소비자의 식품 소비패턴은 다양화하고, 편리성과 

식품의 안전성을 중시하는 것으로 변화하고 있다. 정보통신기술의 

발달은 이러한 소비자 기호를 실시간으로 파악하는 것을 가능하게 

하고 있다. 그러면서 소비지 시장에서는 대형소매점이 출현하여 그 

지배력을 확대하고 있다. 소매점들은 업체간 경쟁이 심화되면서 수

익성 확보를 위해서 소비자의 특정 수요를 충족시키는 것과 구매비

용을 절감하는 것을 가장 핵심적인 사항으로 인식하고 있다. 그에 

따라 시장정보가 단절되는 도매시장보다는 원하는 상품을 확실히 
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구매하고, 거래비용을 절감하기 위해 계약거래라는 수직적 거래관계

로 전환하고 있다. 

  이러한 농산물 거래관행의 변화가 산지유통 사업방식의 전환을 

요구하고 있다. 계약거래에서는 적기에 차별화된 농산물을 일관되게 

공급할 수 있는 생산과 판매가 서로 일치된 의사결정을 하는 수직적 

통합관계의 구축을 요구하고 있다. 보다 효율적인 물류체계 확립 및 

소매업체에 대한 품질인증서 제공, 생산이력 정보 제공, 효율적 재

고보충시스템 등 편이기능 제공을 요구하고 있다. 이와 같이 산지유

통 혁신은 소비지 시장의 요구와 산지의 공급 조건이 서로 일치하지 

않는(mis-matching) 문제점들을 해결하는 것에서부터 출발한다.

  우리나라 소비지시장은 대형 할인점이 급격히 지배하는 것으로 

변화하고 있다. 1994년에 4개이던 점포 수가 2003년에는 252개로 급

성장하였고, 그에 따라 매출액도 2000년 10조원에서 2003년에는 19

조 5천억원으로 크게 증가하였다. 농산물 매출액도 7조 3천억원으로 

큰 비중을 차지하고 있다. 이러한 대형 할인점은 젊은 소비계층일수

록, 소득수준이 높을수록 더 많이 이용하고 있어 앞으로 소비지 시

장의 지배력을 더욱 확대할 것으로 전망된다. 이러한 소매점은 도매

시장을 통한 원료 농산물 구매에서 점차 산지와 직거래를 확대하고 

있다. 도매시장의 경우에는 상품구색이 용이하다는 장점은 있으나 

가격진폭이 크고 신선도가 저하된다는 단점이 있어 소비자 요구를 

충족하지 못하는 것으로 평가하고 있다. 반면 산지와 직거래를 확대

하고 있지만 세일 행사대응에 어려움이 있고, 원하는 규격을 확보하

지 못하는 한계점이 있는 것으로 평가하고 있다. 대형 유통업체는 

상품의 균일성 유지(22.4%), 신선도 유지(17.5%), 고품질 생산

(46.2%), 물량공급능력(14.5%) 순으로 산지 기능이 강화되기를 바라

고 있다.

  한편 산지유통전문조직의 유통 실태를 보면, 규모가 확대되고 있
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지만 여전히 영세한 수준이다. 대형 유통업체와 직거래 비중을 보면 

2001년에 14.5%에서 2003년에 16.5%로 확대하고 있다. 도매시장 출

하는 물량처리가 용이하다는 장점은 가지고 있지만 가격진폭이 크

고 수수료 등 비용을 부담하고 있어 높은 수취가격을 얻지 못하는 

단점이 있는 것으로 평가하고 있다. 반면 직거래는 안정적 가격을 

획득할 수 있으나 엄격한 출하 조건과 규격 외 품위의 농산물을 처

리하지 못하는 문제점이 있다. 엄격한 조건이지만 앞으로 직거래를 

확대하는 전략을 선택하고 있다.

  이와 같이 대형 유통업체와 수직적 거래관계를 구축하는 것이 산

지유통 혁신의 중요한 방향이다. 이를 통해 소비지 시장의 일정부분

을 점유하는 것이 중요한 과제이다. 물론 도매시장을 통한 출하가 

여전히 큰 비중을 차지할 것이다. 도매시장 출하의 효율을 높이기 

위한 규격화, 표준화 등도 중요한 과제이다. 그러나 도매시장은 가

격의 문제는 있지만 출하 접근 불가의 문제는 없다. 또한 시장개방 

확대로 가격이 점차 하락하는 문제도 있다. 반면 대형 할인점과의 

직거래는 수직적 관계이어서 거래관계를 형성하지 못하면 접근 자

체가 불가능한 유통경로이다. 이런 출하경로가 점차 그 비중을 확대

하고 소비지 시장을 지배하고 있기 때문에 이 부분에 보다 집중하여

야 한다.

  그런데 대형소매점은 소매점포 간 경쟁이 심화되면서 소비자의 

기호에 적합한 차별화된 농산물을 안정적으로 개발, 확보하는 구매

전략을 강화하고 있다. 그에 따라 거래관행이 크게 변화하고 있다. 

소비자 요구에 맞는 농산물을 적기에 적량을 공급하고 구매원가를 

절감하기 위해 혁신적인 산지 출하처를 원하고 있다. 이는 시장에서 

순간적으로 거래하는 것보다 장기 계약거래 관계 형성을 요구한다. 

또한 구매자와 공급자가 이익분배를 두고 갈등하는 적대 관계가 아

니라 함께 가치를 창출하는 협력 관계를 요구하고 있다.
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  이렇게 볼 때 산지유통 혁신 방향은 크게 세 가지 부분으로 구분

하여 접근할 수 있다. 첫째는 고부가가치 창출기능으로 소매기업과 

산지가 정보를 공유하여 차별화 및 제품개발로 소비자에게서 생산

자에 이르는 가치사슬(value chain)을 효율적으로 구축하는 것이다. 

둘째는 유통합리화 기능으로 규모화에 의해 물류비용을 절감하고, 

공급망 관리로 낭비요소를 제거함으로써 부가가치를 창출하는 것이

다. 셋째는 소매기업의 특성과 산지의 상품생산, 공급을 일치시키는 

출하경로 관리이다. 이는 산지유통조직이 농식품 공급체계(agri-food 

system)에서 전후방의 의사결정 조정역할(coordination)을 수행하여야 

한다. 차별화 기능과 유통합리화 기능은 서로 독립적인 것이 아니라 

상호 보완적 관계를 형성하고 있다. 차별화의 가치는 유통기능 효율

화에 의해서 더 증가하고, 차별화가 진행될수록 유통기능 효율화의 

가치도 증가한다. 즉, 서로 함께 추진되면 독립적으로 추진되는 것

보다 더 높은 가치를 창출한다.

  가치사슬(value chain)은 소비자의 선호를 파악하여 그에 적합한 

차별화된 상품을 생산 단계의 농가에서부터 개발하여 소매점에 공

급하는 ｢얼굴 있는 관계｣를 구축하는 것이다. 이러한 가치사슬(value 

chain)은 덴마크 양돈산업에서 보듯이 참여자에게 이익을 창출하여 

준다. 구매자에게는 고품질의 상품을 지속적으로 공급하는 능력을 

확보하도록 한다. 반면 공급자에게는 소비자의 선호를 파악하여 그

에 적합한 농산물을 생산하는 계획생산이 가능하게 하는 이익을 준

다. 이러한 제품 차별화에는 다양한 방향이 있다. 첫째는 새로운 품

종을 도입하는 것이다. 당도, 과즙, 아삭아삭한 것, 보다 세련된 외양 

등의 특징을 강화하는 것이다. 둘째는 새로운 형태를 개발하는 것이

다. 전처리 식품, 혼합 절단농산물, 새로운 포장, 이색적인 제품 등을 

개발하여 공급하는 것이다. 이런 차별화가 성과를 얻기 위해서는 생

산 단계에서부터 일치성이 확보되어야 하므로 농가 조직화가 중요
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한 과제이다.

  유통 효율화를 위해서는 소비자에 이르는 낭비요소를 제거하는 

것이다. 첫 번째 과제는 계획생산-계획판매 체제를 구축하여 예측오

류에 의한 과잉생산으로 인한 폐기처분하는 것을 축소하는 것이다. 

두 번째 과제는 효율적 재고보충시스템을 구축으로 매장에서의 재

고축소로 낭비요소를 제거하는 것이다. 적기에 적량을 신속하게 공

급하여 줄 수 있는 효율적 공급망 관리가 중요하다. 세 번째 과제는 

카테고리 메니지먼트(CM)를 할 수 있도록 효율적 상품구색을 제공

하는 것이다. 

  산지유통 주체가 경쟁력을 가지고 소매업체와 협력적 관계를 형

성할 수 있는 힘의 원천은 차별화된 농산물을 생산하는 농가의 조직

화에서부터 출발한다. 특히 농산물의 특성에서 눈에 보이지 않는 식

품 안전성, 환경보호 등의 요소가 차별화의 중요한 수단으로 대두하

고 있다. 이에 대한 정보를 제공할 수 있는 능력이 힘의 원천이다. 

이를 위해서는 먼저 생산 단계에서 농가조직화가 이루어져 농가와 

산지유통조직이 수직적 통합관계를 강화하여야 한다. 

  안정적 공급능력을 확보하기 위해서는 농가 조직화만이 아니라 

규모화를 추구하여야 한다. 다양한 상품구색을 충족시키고 연중 공

급능력을 확보하기 위해서는 농산물 생산의 지역성과 품목의 단순

성을 극복하여야 한다. 

  제품 차별화를 위해서는 상품화를 위한 시설 현대화가 이루어져

야 한다. 앞으로는 원료 농산물보다는 전처리 편이식품의 소비가 증

가하면서 이 부문의 생산을 확대하여야 하고, 이의 차별화, 제품개

발을 위한 투자가 확대되어야 한다. 신선편이식품의 생산에서는 위

생관리가 가장 중요한 요소이므로 시설 현대화가 상품성을 결정하

는 요소가 될 것이다. 이러한 것을 실천하기 위해서는 투자능력의 

확보가 과제이다. 또한 물류 효율화 및 산지유통기능의 운영 효율성 
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제고를 위해서는 정보통신 분야의 투자를 확대하여야 한다. 산지유

통 기능을 강화하기 위해서는 시장의 흐름을 파악하고, 출하경로를 

최적으로 관리할 수 있는 전문가를 활용하여야 한다. 

  이와 같이 산지유통 혁신을 위해서는 많은 고정자본 투자를 필요

로 하고 있다. 수익성 확보를 위해서는 가동률 유지와 규모의 경제

성 확보가 중요한 과제이다. 규모화가 중요한 과제인 것이다. 또한 

규모화와 함께 혁신기능 수행에 적합한 조직혁신이 이루어져야 한

다. 무임승차가 많은 조직으로는 효율적인 공급망 관리가 안 되고, 

차별화 전략을 효율적으로 수행할 수 없다. 

  농산물 시장개방이 확대되고, 소비지 시장에서 대형소매점이 출현

하면서 농협의 산지유통사업도 변화하였다. 1990년 중반부터 소규모 

공동계산조직이 출현하기 시작하여 판매권한을 농협에 일임함으로

써 높은 성과를 얻게 되었다. 그러나 산지 간 경쟁이 심화되고, 취급

물량 부족 및 상품 균일화 부족 그리고 지속적인 공급능력 한계 등

이 문제점으로 부각되었다. 이러한 한계를 극복하고자 도입된 것이 

연합사업모델이었다. 이는 2000년부터 중앙회가 지도하면서 소수의 

연합판매사업이 추진되었다. 각 회원조합은 자체 산지유통시설을 바

탕으로 상품화 기능을 수행하고, 연합판매조직이 마케팅 기능을 수

행하는 역할 분담이 이루어졌다. 그러나 연합사업모델은 전문성 결

여 및 참여조합 간의 갈등 그리고 거래주체로서 위상을 확보하지 못

하는 등의 문제로 출발 초기부터 안전성을 확보하지 못하고 있다. 

이를 극복하는 대안을 마련하여야 할 시점이다.

  농협의 산지유통사업이 확대해 가는 수직적 직거래에 대응하여 

필요한 역할을 수행하는 데 조직구조가 장애 요인으로 작용하고 있

다. 첫째, 회원농협이 지역적으로 구분되어 있어 다수의 영세한 조

합으로 이루어져 있다. 이로 인해 투자능력도 부족하고 안정적 공급

능력도 확보할 수 없다. 둘째, 농가구성이 소수의 전업농과 다수의 
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영세소농으로 이질화되어 지배구조가 취약하다. 그 결과 산지유통사

업이 신용사업에 의존할 수밖에 없고, 산지유통사업을 혁신하는 것

보다는 환원사업의 일환으로 추진되고 있다. 셋째, 대형소매점이 농

협의 산지유통사업에 대한 가장 부족한 점으로 지적하고 있는 바와 

같이 전략적 사고와 유통전문가가 부족하다. 넷째 도매시장을 대상

으로 하는 낮은 수수료에 의한 수탁사업방식으로 산지유통사업을 

추진하고 있어 아직도 강력한 농가 조직화가 이루어지지 않고 있다. 

이러한 조직적 한계점을 극복하여야 한다.

  선진국에서도 1980년 중반 이후 소비시장의 변화, 생산에서 소비

에 이르는 전체 유통단계에서의 기술혁신, 시장경쟁 환경의 변화 그

리고 정부정책의 변화에 협동조합이 효과적으로 적응하기 위해 다

양한 변화를 시도하였다. 농산물 유통환경의 변화가 조직변화를 촉

구하고 있다. 시장의 요구에 효율적으로 대응하고, 시장 지향적 협

동조합으로 전환하는 것을 목표로 하고 있다. 품질관리 체계를 구축

할 수 있는 조직체계로 전환하고자 하였다. 협동조합의 시장 지향성

을 강화하여 새로운 협동조합 운영원칙을 확립하였다. 이를 시장 지

향적 협동조합 모델이라 한다. 조합원 이질화가 진행되고, 소매업체

와의 수직직 거래가 확대되면서 전통적 협동조합 운영원칙을 전환

하고자 한 것이다. 전통적 협동조합 방식인 생산 중심적 운영에서 

보다 시장 중심적 운영방식으로 전환하고, 이를 실천하는 수단으로 

조직 변화를 추구하고 있다. Tri-valley 협동조합 파산사태에서 보듯

이 과거에 성공적인 협동조합도 변화하는 시장환경에 적응하지 못

하면 파산위기에 직면하게 된다. “과거의 작은 성공의 희생물”이 되

는 잘못을 하지 말기를 권고하고 있다.

  먼저 조합원 이질화와 제품 차별화에 효율적으로 대응하기 위하

여 1인 1표주의 의사결정구조를 극복하는 방안으로 정치적 기능을 

담당하는 협동조합과 사업적 기능을 담당하는 협동조합 유통기업을 
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분리하는 조직 변화를 추구하고 있다. 평등의 원칙에서 공정의 원칙

으로 전환하여 무임승차 문제를 해결하고자 한다. 다른 한편으로 유

통기능 강화를 위한 투자자본 확보를 위해 주식회사의 장점을 도입

하고 있다. 우선출자방식을 도입하고, 이의 거래를 허용하는 등 전

략적 제휴관계를 확대하고 있다. 북미의 신세대협동조합 등이 대표

적인 새로운 조직혁신 모델이다.

  농협의 산지유통사업이 여건 변화에 대응하여 시장 지향적 유통

사업으로 전환하여야 한다. 농가가 생산한 농산물을 상품화하고, 규

모화하여 보다 저렴한 비용으로 판매하여 준다는 소극적인 생산 중

심적 유통사업에서 탈피하여야 한다. 시장을 세분화하고, 소비자 기

호에 적합한 농산물을 생산계획 단계에서부터 선택하여 생산-상품화

(상품개발)-전략적 마케팅 체제로 전환하는 것이다. 차별화 전략을 

위해서는 제품개발 능력을 향상시켜야 하고, 안정적인 공급능력을 

확보하기 위하여 보다 규모화되어야 한다. 전처리 편이식품 등의 효

율적인 제품개발, 효율적 상품구색 갖추기를 위한 카테고리 메니지

먼트, 그리고 효율적인 재고보충시스템을 구축하여야 한다. 또한 소

비자의 선호가 눈에 보이지 않는 식품 안전성에 중점을 두기 때문에 

GAP, 추적이력시스템의 구축 등 품질관리 체계를 강화하여야 한다. 

  농협의 산지유통사업이 농식품 공급체계(food system)에서 농가와 

소비지시장의 중간에서 거래관계의 조정자 역할을 수행하여야 한다. 

농가에 대해서는 명시적 혹은 암묵적 유통협약 또는 계약재배를 통

하여 품질과 특성 그리고 가격조건을 만족하는 원료농산물을 안정

적으로 확보하는 역할을 수행한다. 하류의 소비지시장에 대해서는 

보편적 상품과 차별화된 상품을 안정적으로 공급하여 주는 역할을 

수행한다. 그러한 역할을 수행하는 데 있어 가장 중요한 것이 정보

의 흐름을 관리하는 것이다. 소비지 시장의 요구조건과 산지 농가의 

공급조건에 대한 정보를 교류시킴으로써 효율적인 공급경로를 구축
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하는 역할을 담당한다. 

  조직혁신에서는 먼저 어떻게 규모화를 달성하여야 할 것인가 이

다. 공동출하조직 → 산지유통전문조직 → 연합판매조직 단계를 거

치고 있는 것을 보다 촉진하여야 한다. 현재의 연합판매조직 한계를 

극복하고 보다 경쟁력 있는 푸드시스템(공급망) 구축을 위해서는 새

로운 단계로 재혁신이 필요하다. 연합조직을 단일조직으로 전환하여

야 한다. 특히 공급망 전체의 품질관리시스템의 운영을 위해서는 연

합판매조직과 같은 느슨한 조직은 곤란하고 강력한 의사결정을 할 

수 있는 단일조직으로 전환되어야 한다.

  조직체계의 혁신에서 중요한 과제는 유통사업의 독립성을 확보하

는 것이다. 현재와 같이 신용사업과 유통사업을 겸영하면서 다양한 

조합원이 참여하는 방식은 수직적 거래관계에서 비효율적이다. 따라

서 농가의 정치적 의사결정에서 벗어나 사업적 의사결정을 하기 위

해 별도의 조직으로 분리하여야 한다. 산지유통조직이 별도 판매협

동조합으로 자리매김하면 현 회원농협은 신용사업 중심의 지역협동

조합으로 역할을 수행하고, 판매협동조합과 연계하여 관내 조합원의 

조직관리를 담당하는 체제를 구축하여야 한다. 

  마지막으로 조직혁신에서 중요한 과제는 농가 조직화이다. 산지유

통조직이 경쟁력을 확보하는 원천도 농가 조직화에서 출발한다. 현

재와 같이 개방적 농가 조직화는 개선되어야 한다. 보다 책임과 권

한 관계가 일치하는 폐쇄형의 회원제 농가 조직화를 구축하여야 한다. 

농가 조직화에서 회원이 매년 가입금을 내고 수수료에서 비회원과 

차별화하는 비선형가격 체계를 운영하는 것도 바람직한 방향이다. 

  이러한 농협의 산지유통사업의 혁신을 위해서는 이를 둘러싸고 

있는 제도적 기반이 구축되어야 한다. 먼저 도매시장의 거래제도가 

수직적 거래에 적합한 방식을 도입하여야 한다. 직거래가 확대되면

서 산지는 거래관계 위험을 안고 있기 때문이다. 경매 중심의 거래
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에서 정가수의매매, 선취거래, 시장 도매인제 등을 도입하여야 한다. 

이러한 도매시장 거래제도의 개선은 산지유통 혁신을 더욱 촉진하

는 역할을 할 것이다.

  농협의 산지유통조직 혁신을 위해서는 그 바탕이 되는 농협법이 

개정되어야 한다. 연합판매사업의 독립법인화를 유도할 수 있도록 

조합공동사업법인의 개념을 도입하여야 한다. 이의 운영 효율화를 

위하여 우선출자제도의 도입 및 이용고 배당 체계를 강화하여야 한

다. 출자배당이나 환원사업에 의한 배당을 최대한 억제하여 산지유

통을 위한 투자여력을 확보하여야 한다. 광역합병을 추진하면서 이

의 원활한 추진을 위하여 조합원의 조합선택권을 강화하여야 한다. 

이는 조합구역 철폐를 실현할 수 있고, 현 농협의 고비용-저효율의 

구조를 개선할 수 있다.

  마지막으로 산지유통 혁신을 위해서는 농협중앙회의 역할이 무엇

보다 중요하다. 회원농협은 전통적으로 신용사업 중심의 사업체제이

고, 판매사업도 유통환경 변화에 적합한 것이 아니다. 중앙회가 산

지유통사업의 비전을 어떻게 설정하느냐에 따라 회원조합의 산지유

통 혁신방향이 결정되기 때문에 중앙회 역할이 매우 중요하다. 중앙

회가 산지유통사업의 올바른 비전을 설정하고, 그 바탕에서 연합사

업 등을 선도하여야 한다. 중앙회가 혁신비전을 수립하고 인식의 공

유를 통해 현 회원농협체제의 한계를 극복하도록 하여야 한다. 아울

러 산지유통에 대한 투자는 초기에는 수익을 창출하기 어려우므로 

중앙회가 조합상호지원기금 등 자금을 우선출자 방식 등으로 지원

하여 초기부담을 완화하여 주는 것이 효과적이다. 다음으로 중앙회

의 유통사업 서비스 기능을 강화하여야 한다. 시장의 흐름을 파악하

고 마케팅 전략을 수립할 수 있는 전문가를 육성하고, 지역 간 네트

워크를 촉진하여 주고, 언론매체의 광고 등 판촉 활동을 강화하여야 

한다. 또한 시장정보 등에 대한 조사를 강화하여 산지에 정보를 제
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공하는 역할도 수행하여야 한다. 시장정보는 산지유통의 새로운 방

향을 제공할 것이다. 산지유통조직의 운영 효율화 및 출하경로 관리

의 효율화 등을 위한 정보인프라를 구축하고, IT기술에 대한 투자를 

확대하여야 한다. 정보화가 바탕이 되어야만 품질관리 체계가 효율

적으로 작동되기 때문이다. 마지막으로 회원조합의 산지유통 혁신을 

유도하기 위한 중앙회 사업체제가 구축되어야 한다. 도매물류 기능

을 보다 강화하도록 별도의 도매물류법인을 구성하여야 한다. 이를 

통해 상류기능도 강화하지만 물류기능을 더 강화하여야 한다. 

  결론적으로 농산물 유통환경의 변화는 거래관행의 변화를 초래하

고 있고, 이는 다시 산지유통 혁신을 요구하고 있다. 거래관계의 변

화는 수직적 관계마케팅 능력을 강화하도록 요구하고 있다. 이는 산

지유통 혁신이 이루어지지 않으면 소비시장을 상실하게 되는 위험

에 처하게 된다는 것을 의미한다. 우리 농업의 새로운 활로를 마련

하기 위해 산지유통 혁신이 중요한 과제이다. 산지유통 혁신은 기능

의 정립만으로는 되지 않는다. 그에 적합한 조직혁신이 수반되어야 

한다. 이런 점에서 산지유통을 가장 많이 담당하고 있는 농협의 역

할이 그 어느 때보다도 중요한 시기이다. 농협개혁의 요구가 표출된 

것도 이 때문이다. 현재의 생산 중심적 조직을 보다 시장 지향적 조

직으로 변화시켜야 한다. 보다 규모화하여 안정적인 공급능력을 확

보하고, 농가 조직화를 통해 차별화와 품질관리능력을 강화하여야 

한다. 현재의 농협체제를 극복할 수 있는 조직혁신을 추구하여야만 

한다. 농협이 변화하지 않아 “과거 성공의 희생물”이 되지 않아야 

한다. 농협의 산지유통 혁신을 촉진하기 위해서는 도매시장의 거래

제도가 개선되어야 하고, 농협법의 제도적 기반이 구축되어야 한다. 

무엇보다도 농협중앙회의 역할이 중요하다. 산지유통 혁신에 대한 

비전을 마련하여 인식의 공유를 도출하는 것이 시급한 상황이다.
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