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펠레르보 연합 116년 역사, 

핀란드 협동조합의 도전과 혁신 *
이  경  수  

(재)아이쿱협동조합연구소, 협동연구원)

1. 핀란드의 협동조합1) 

1.1. 개황

  1954년 노벨화학상 수상자인 비르타넨(Virtanen) 박사는 핀란드에 대해 다음과 같

이 말했다. “우리에게 록펠러는 없다. 그러나 우리에겐 협동조합이 있다(We have no 

Rockefeller, but we have cooperatives).”

  20세기가 시작되면서 핀란드에서는 다양한 부문에서 협동조합이 발전해 ‘다른’ 기업 

유형으로 공고히 자리 잡았다. 협동조합이 막 생겨날 당시 핀란드는 농업국가로 인구

의 80%가 들판이나 숲에서 생계를 꾸려나갔다. 1899년 설립된 펠레르보 연합은 농촌

의 거의 모든 부문에서 협동조합 결성을 추동해 농민들이 소유하고 통제하는 사업체

를 만들었고, 이들 중 상당수는 내수경제에서 중요한 위치를 차지했다.1) 

  이를 통해 핀란드는 ‘전 세계에서 가장 협동조합적인 나라’라는 이름을 얻었다. 협동

조합의 힘은 폭넓은 조합원 기반에서 나온다. 핀란드에서 협동조합 조합원 수는 400만 

 * (subbu@hanmail.net). 본고는 핀란드 펠레르보 연합의 100주년 기념 Pellervo Story를 비롯한 펠레르보 연합의 자료를 토대로 
작성되었음. 

 1) Makku Kuisma. 1999. “We Have no Rockefellers... But We Have Co-operatives” in Kuisma et al, Pellervo Story. 
Helsinki: Kirjayhtymӓ. 
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명에 달해 전체 핀란드인구 540만 명의 80%에 가까운 비율을 차지한다. 공제보험 가

입자 수를 합하면 전체 조합원 수는 600만 명에 달한다. 전체 인구 중 84%가 적어도 

1개 이상 협동조합에 가입되어 있으며, 핀란드인 1명은 평균 2.1개의 협동조합에 가

입되어 있다. 농민의 경우는 더욱 조합원 비율이 높아 전체 농민인구 210만 명 중 적

어도 1개 협동조합 조합원인 비율이 97%이고, 평균 4.1개 협동조합에서 활동한다.2)

  협동조합은 9만 명 이상의 핀란드인을 고용하고, 전체 매출액은 300억 유로(409억 

달러)로 추정된다. 협동조합 그룹은 각 사업부문에서 시장주도자의 위치를 차지한다. 

농업협동조합의 시장점유율은 우유 97%, 육류 80%다. 소비자협동조합은 일상 소비재 

사업부문에서 45% 내외의 시장점유율을 기록하며, 협동조합은행 오프-포횰라(OP-Pohjola) 

그룹은 핀란드에서 가장 큰 금융그룹이다. 

  전 세계 다른 모든 협동조합과 마찬가지로 핀란드 협동조합의 목적도 사회적 필요

와 지역사회의 필요를 충족시키는 것이다. 

  핀란드 협동조합법에서는 협동조합을 “조합원과 출자지분이 미리 결정되지 않은 조

직”으로 정의한다. 협동조합의 목적은 조합원의 경제적, 사업적 이해관계를 협동조합

이 직접 또는 간접적으로 자회사나 다른 방식을 통해 제공하는 서비스를 이용하여 증

진시키는 것이어야 한다. 협동조합은 조합이외에 다른 법적 기업형태를 취할 수도 있

어 실용적인 이유로 협동조합이 소유하는 유한회사가 사업을 벌이기도 한다. 

  협동조합은 가능한 적절한 가격으로 조합원에게 상품과 서비스를 제공하고 조합원

의 좋은 삶(well-being)을 보장하고자 한다. 경제활동에서 공평과 정의를 중시하고, ‘1인 

1표’로 대표되는 민주적 거버넌스 시스템을 채택한다. 핀란드 내 협동조합 유형으로는 

소비자협동조합, 서비스협동조합, 생산자협동조합, 새물결(new wave) 협동조합이 있다. 

소비자협동조합은 소비자가 조합원이며, 서비스협동조합은 협동조합은행이나 보험회

사처럼 서비스이용자가 조합원이다. 

  핀란드에서 가장 잘 알려진 협동조합은 소비자협동조합과 협동조합은행, 임업 및 

식품 부문의 협동조합을 배경으로 한 사업체들이다. 그러나 협동조합은 거의 모든 사

업 부문에 존재한다. 소비자/생산자협동조합과 서비스협동조합은 20세기 초 핀란드 협

동조합 운동의 시작부터 존재해 왔다. 1980-90년대 소련의 붕괴와 경제구조의 변화로 

협동조합은 어려운 시기를 겪기도 했으나, 이를 극복하고 현재에 이르렀다. 또한 1990

년대 수십 년 간의 침묵을 깨고 협동조합이 회사의 한 유형으로 새롭게 제시되어 신

 2) Sami Karhu. 2013. “Finnish Cooperation, new Cooperatives and Learning Supports Cooperatives”. Conventus 27. 
September slide 10-11. 
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규 협동조합이 매년 약 200개씩 새롭게 설립되었다. 특히 새물결 협동조합은 1980년대 

말 이후 기존과 다른 사업부문에서 새롭게 설립되었다.3) 이외에도 협동조합법은 아니

지만 보험협회법(Act on Insurance Association)에 따라 보험부문에도 공제조합으로 협동

조합이 존재한다. 공제조합은 이용자의 서비스 필요와 이용자 소유를 특징으로 하고, 

이에 따라 이용자가 회사의 의사결정에 참여할 가능성이 크다. 67개 보험회사 중 20개

가 공제조합이고, 지역이나 권역에서 운영되는 공제보험조합은 전체 90여개다. 

표 1  핀란드 협동조합 현황 (2013)

개 수 조합원 수 인력 수
매출액

(백만 유로)
시장점유율

(%)
비고

육류협동조합 4 7,074 12,078 3,906 77 생산자 생산 육류 

낙농업협동조합 23 8,552 5,206 3,351 97 생산자 생산 우유 

달걀협동조합 1 171 116 47 45 생산자 생산 달걀 

채소협동조합 5 300 60 53

임업협동조합 1 123,275 10,741 4,932 38

가축사육 1 10,507 405 36 100

트레다카(레스텔)* 1 263,437 5,046 512 18

전력협동조합 7 34,775 126 84

전화협동조합 11 100,516 2,589 484

소매협동조합 29 2,109,025 41,784 11,353 45 소비자협동조합 매출액

협동조합은행 219 1,549,074 12,704 2,760 39 예금액 (S은행포함)

공제조합 27 3,102,568 5,850 355 9 보험료수입

전체 4,626**

 주: *트레다카(Tradeka)는 1917년 설립된 소비자협동조합으로 Tradeka Group Ltd. (98%)와 조합원혜택을 책임지는 
Tradeka Service Ltd.를 소유한 경영협동조합임. Tradeka Ltd.를 통해 핀란드 내 굴지의 호텔/레스토랑 기업인
Restel.Ltd를 단독 소유하는 한편 2012년부터 협동조합의 투자활동을 Tradeka-Invest Ltd 에 맡겨 연간 3억 유로를 운
영함. Restel은 현재 핀란드 전역에서 50개에 가까운 호텔과 240여개 레스토랑을 운영하며 5,000명 이상을 고용함
(http://www.tradeka.fi/english)(접속일: 2015.5.16.).
**전체 협동조합 수는 2014년 7월 현재 Trade Register에 등록된 숫자임. 

자료: Co-operation in Finland (2014).

1.2. 협동조합 운동의 역사

  유럽에서 협동조합이 본격화된 것은 1844년 영국 로치데일공정선구자조합의 성공 

이후부터다. 당시 유럽의 많은 영리업체가 이윤극대화를 추진하면서 상품의 위생이나 

 3) The Co-operative Delegation. 2005. Co-operation: Responsible Finnish Ownership. 
(http://pellervo.fi/kielet/english/power-point-presentations/). 
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품질에 대해서는 전혀 신경 쓰지 않고 외상판매도 많았다. 이러한 상황에서 소비자들

은 일상의 필요를 보호하고 충족시키기 위하여 소비자협동조합을 만들어 신뢰할 수 

있는 상품과 서비스를 공급해 성공적으로 뿌리내리기 시작했다. 

  핀란드의 경우 유럽의 다른 국가보다 도시화가 천천히 진행되어 영국보다 60여 년 

늦은 1800년대 말, 협동조합 구상이 도입되었다. 핀란드가 해결하고자 한 문제 역시 

영국을 비롯한 다른 산업국가와 동일했다. 당시 핀란드 동부는 러시아회사가, 서부는 

스웨덴유통회사가 유통을 지배했다. 매장끼리도 멀리 떨어져 있었고, 외딴 지역은 상

황이 더욱 어려웠다. 이에 따라 도시 중산층, 농촌 자영농은 경제적 평등을 증진하는 

데 협동조합을 이용할 수 있으리라 생각했다. 동시에 억압 하에서도 핀란드의 민족적 

인식을 일깨우고 독립이라는 정치적 목표를 궁극적으로 이룬다는 생각도 작용했다.4)

  협동조합이 막 움트던 시기인 19세기 말부터 20세기 초는 핀란드에 있어 ‘격변의 시

기’였다. 핀란드는 러시아 제국의 일부지만 자치권을 인정받은 ‘핀란드 자치대공국

(Grand Duchy of Finland)’으로서 1863년부터 의회를 독자적으로 운영하고, 군대유지 권

한도 보유하고 있었다. 그러나 1899년 러시아 니콜라이 황제가 핀란드의 제국 내 통합

을 핵심으로 하는 ‘2월 선언’을 발표하며, 핀란드의 러시아화를 시도했고, 지식인과 시

민들은 여기에 저항했다. 양자 간 마찰은 1917년 러시아 제국이 붕괴할 때까지 지속되

었다. 핀란드 의회는 1917년 독립을 선포했으나 1920년까지는 내전을 겪다가 독립을 

인정받을 때까지 내전이 계속되었다. 

  이러한 상황에서 19세기 말부터 핀란드 내 국가정체성 모색을 위한 노력이 본격화

되었다. 다양한 에스닉 공동체, 계급 계층의 지도자들은 핀란드의 국민철학자 J. W. 

스넬만(Snellman)5)의 주창에 힘입어 핀란드어를 합법화하는 등 국가정체성 강화를 요

구했다. 독립에 있어 경제와 문화가 중요하다고 주장한 스넬만의 주장에 힘입어 핀란

드인들은 유럽에서 사회경제적 개혁을 가져온 협동조합 운동에 관심을 갖기 시작했

다. 특히 1890년대 ‘핀란드 협동조합 운동의 아버지’로 꼽히는 한네스 겝하트(Hannes 

Gebhard, 1864-1933)가 유럽 여행에서 돌아와 협동조합 발전을 주창하면서 모멘텀을 

얻기 시작했다. 겝하트는 협동조합 확산이 국민들 사이에 건강한 의식을 확산하고 를 

만들고, 러시아의 탄압에 대항하는 데 도움이 되리라 판단해 이를 주창했고, 펠레르보

 4) Pellervo Conferderation. 2012. Confederation of Finnish Cooperatives.
 5) 스넬만은 핀란드어 전용운동을 주장한 대표적 인물로 1863년 목표를 달성해 핀란드어를 스웨덴어와 함께 공식언어로 인정한

다는 법령이 공표. 여기에는 러시아 알렉산드르 2세(재위 1855-1881) 집권 초기 자유주의적 분위기가 영향을 미친 것으로 평
가됨. 미래엔. 2006. 『북유럽사』. 네이버 지식백과 ‘핀란드 내전’항목 참조.
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그림 1  1902-2001 핀란드 기초 협동조합 조합원 수 추이
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자료: Kuisma et al, 1999, p. 11에서 재인용.

의 창립자이자 경영이사(managing director)로 초창기 연합을 이끌었다. 

  겝하트는  ①연방조직 모델 ②협동조합 법제화 ③이념적 우산조직을 협동조합 발

전을 위한 포괄적 전략으로 제시했다. 이후 1899년 가을 우산조직으로 펠레르보 연합

(Pellervo Society)이 설립되었고, 2년 후인 1901년 가을 협동조합법이 제정되었다. 마지막

으로 1902년 이후 협동조합은행 OKO를 필두로 연방조직이 만들어지기 시작했다.6) 뒤이

어 1904년 소비자협동조합중앙회가, 1905년 낙농업협동조합중앙회가 각각 만들어졌다. 

  협동조합은 빠르게 확대되었다. 펠레르보 연합이 설립된 지 10년 만에 거의 대부분

의 지역사회에 소비자협동조합, 협동조합은행, 낙농업협동조합이 하나씩 생길 정도였

다. 펠레르보 연합은 협동조합에 대해 알리는 활동가(spokesman)를 핀란드 전역에 파견

하는 등 협동조합 확산을 위해 많은 노력을 기울였다. 

  당시 핀란드 국민의 90%는 농업에 종사했고, 농촌지역 내 빈곤이 특히 격심한 상

황이었다. 농촌지역을 중심으로 서비스와 상품 부족, 무리한 가격, 낮은 경쟁, 금융시

스템 부재, 농산품 판매시장 협소 등 협동조합에 대한 분명한 요구가 있었기에 협동

 6) Skurnik. 2002. The Role of Cooperative Entrepreneurship and Firms in Organising Economic Activities-Past. Present 
and Future. The Finnish Journal of Business Economics (LTA) 2002/1 p. 108. 
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금융 및 보험

1901 팰레르보유통회사
밸리튀슬리케

1905 항키아

1902 OKO 협동조합은행

  1907  바카바 보험회사

1897 푸카라 낙농업 협동조합
첫 낙농업 협동조합

1905 발리오

  1909 첫 협동조합 도축장
  1918 지역 육류센터
  1936 TLK

    1920 숲소유자 센터
    매체캐스쿠스

    1947 매챌리토 협동조합

       1921 베엔타쿤타 무나
       (무나쿤타)

1898 소매
협동조합

1904 SOK

1899 팰레르보 연합, 농촌 협동조합 발전
   1901 협동조합법

     1908 핀란드협동조합연맹 (OYL)

       1928 협동조합은행연합 (OKL)

구매                    농업             가공                             유통

중앙조직 및 법제

그림 2  초기 핀란드 협동조합 발전

자료: Skurnik. p.114(2002)에서 재인용.

조합이 좋은 해결책이 된 것이다. 협동조합 연합 모델도 빠르게 만들어져 핀란드 협

동조합 운동은 초창기부터 권역, 지역적 성격을 갖게 되었다. 협동조합은 설립 직후

부터 사회적인 차이뿐만 아니라, 지역적 차이 또한 줄이고자 했으며 각 지역에 계약

기회를 제공하고, 농촌수입을 분배하는 데서 중요한 역할을 했다. 펠레르보 연합과 

낙농업협동조합 발리오는 명시적으로 경제적으로 취약한 지역의 지원에 집중할 것을 

밝히기도 했다.7)

  2차 대전 후부터는 중앙협동조합연합회의 주도 하에 각 부문 별로 발전로 협동조합

이 발전을 거듭했다. 이 시기 각 부문 별로 성과는 상이하고, 소비자협동조합과 생산

자협동조합 간 갈등이 조성되기도 했다. 1980년대 중반까지의 이 시기는 ‘공고화와 집

중화’ 시기로 평가된다.8) 

  결정적인 어려움은 1980년대 말부터는 닥쳤다. 소련의 붕괴로 ‘철의 장막’이 무너지

면서 시작된 전 세계적인 시장경제 확산과 80년대 말 금융시장 개방의 여파였다. 핀란

 7) Sami Karhu. 1999. “The Cooperative Economy and its Strategies” in Kuisma et al., Pellervo Story.
 8) Kuisma et al., op-cit.
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드는 대소련 수출 비중이 높아 심각한 경제불황을 겪어야만 했다. 또한 1995년 유럽연

합(EU)에 가입하며 농산품시장을 개방해야 해 시장개방과 경쟁격화라는 위기를 겪었

다. 협동조합들은 기업문화를 바꾸는 등 새로운 방식으로 대응해 경쟁에서 살아남고

자 했으나 성패의 명암은 엇갈렸다.9) 파산하거나 규모가 축소되는 협동조합이 생겼고 

소비자협동조합 SOK가 연합을 탈퇴하고 협동조합은행 네트워크가 두 개로 나뉘는 등 

협동조합 진영은 상당한 변화를 겪었다.10) 

  이와 동시에 1990년대에는 일부에서 ‘핀란디아’라 부르는 새물결 협동조합이 새로이 

생겨났다.11) 동 협동조합은 다른 나라에서 자리 잡은 새로운 커뮤니티 사업체와는 다

르다. 서비스, 노동자협동조합 등에서 200여 개의 새로운 조합이 새로운 부문에서 설

립되어 21세기를 맞아 소규모 협동조합 수가 1,000여 개 이상으로 급증했다. 특히 노

동자협동조합이 이중 절반 이상을 차지해 1993년 이전 20여 개 이하였던 것과 대조를 

이룬다.12) 노동자협동조합 중 1/3은 컨설팅, 경영훈련, IT, 뉴미디어, 커뮤니케이션, 건

축13) 등 지식집약적 사업부문에서 운영된다. 

  새로운 협동조합 설립은 본격화된 경기불황과 지식사회로의 전환에 따른 경제구조

조정에 따른 실업확대를 배경으로 한다. 실업자들이 처음으로 조합을 스스로 조직해 

소비자에게 서비스를 제공하기 위해 자신의 전문성을 한데 모은 것이다. 이들은 민주

적 성격과 협력적인 구조, 나아가 초기 자본이 필요하지 않다는 이유에서 협동조합 형

태를 선택했다.14) 

  특히 지식집약 산업부문에서 만들어진 협동조합의 경우 과거 협동조합 흐름과 무관

해 이 시기에 처음으로 협동조합을 접한 사람들이 주도하고 있다. 예컨대 핀란드 국내 

건축건설 경기가 불황을 맞아 일감이 떨어졌던 건축가들이 전문가 협동조합을 만들어 

전 세계를 대상으로 사업을 벌이는 식이다.  

 9) Per-Erik Lindstrӧm. 2009. “Good Cooperative Practice with a special focus on the development in Finland”, 
presentation at the Farmers' Cooperation in Latvia and other countries. 29. 10. 2009. slide 11-12.

10) Karhu. op-cit.
11) 핀란드어로는 ‘새물결’ 협동조합을 뜻하지만, 핀란드어 외에서는 그 함축적 의미를 알기 힘듦. 새물결(new wave)는 핀란드에서 

협동조합 발전이 오랜 침체 뒤에 새롭게 촉발된 동시에 협동조합의 뿌리를 내재하고 있음을 뜻함. 새물결 협동조합은 커뮤니티 
경제발전 투자와 관련해 공격적인 전략을 취하고 있으나 실업과 경제위기에 수세적으로 대응한 측면도 있음. Skurnik and 
Egerstrom. 2007. “The Evolving Finnish Economic Model: How Cooperatives Serve asGlobalization Insurance. 
presentation at the joint conference of The CASC ICA ACE.  

12) Ellisa Troberg. 2000. “Finnish Knowledge Intensive Cooperatives”. Journal of Rural Cooperation 28(2). 161-176. 
13) National Patent and Registration Board and Pellervo Society. 2000.
14) Karjalainen. 1996. “Tyiiosuustot'minm yiillistr'imilten vc‘zlirieem’z” Labour Policy Studies no.154, Ministry of Labour, 

Helsinki, Pekka Pӓttiniemi. “Finland: Labour co-operatives as an innovate response to unemployment”. p. 90에서 재인용.



해외 농업 ․농정 포커스

8 | 2015. 11.

협동조합 대표단

팰레르보훈련연구소

팰레르보연구소(PTT)

FOOD&FARM 
FACT Ltd.

팰레르보출판서비스
Ltd.

브뤼셀 본부협동조합 서비스
스웨덴어

협동조합 서비스
팰레르보 잡지 법률서비스

행정서비스

팰레르보 핀란드협동조합 연합

회원 조직 (274)

대표단 (25)

이사회 (9)

경영이사

대의원 총회

공동소유 조직

그림 3  펠레르보 연합 조직도 (2013. 9. 1. 기준)

자료: 펠레르보 연합 홈페이지 (http://pellervo.fi/kielet/english/organisation-members-board-directors/).

1.3. 최근 변화: 협동조합법 개정

  핀란드 협동조합법은 1901년 제정된 이후 1954년, 2001년 두 차례만 소폭 개정되어 

110여 년 동안 기본적인 성격을 유지해 왔다. 즉 협동조합이 특수하며 공적으로 인정받

은 조직형태라는 것을 인정하고 협동조합 원칙과 의무조항으로 이를 보장해 조합원의 

필요에 봉사하도록 한다. 

  그러나 2014년 1월 1일 협동조합법이 대폭 개정되어 적지 않은 변화를 가져왔다. 개

정은 2006년 제정된 유한책임회사법15)과 조화를 추구하기 위해 이루어진 것으로, 핵

심은 협동조합 설립절차와 거버넌스 의무조항을 간소화하는 한편 자본조성 절차를 활

성화한 것이다. 또한 과거와 달리 규제를 의무조항으로 두지 않고 규제수준의 엄격함 

역시 약화시켰다. 특히 소규모 협동조합이 필요하다는 취지에서 조합원 1명으로도 협

동조합 설립이 가능하도록 했으며, 협동조합 스스로 지분에 가치를 부여할지의 여부

15) 핀란드에는 Ay, Ky, Oy, Oyj, Osk, Plc 등 다양한 기업형태가 존재함. Ay(Avoin Yhtiö)는 일반 파트너십과 유사하고, Ky 
(kommandiittiyhtiö)는 유한회사, Oy(Osakeyhtiö)는 최소 주식자본이 2,500유로인 유한책임회사와 유사하며 Oyj(julkinen 
osakeyhtiö)는 주식회사를 뜻함. Osk(Osuuskunta)는 협동조합 형태를 지칭함(wikipedia.com/corporate-type 참조). 
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를 결정할 수 있도록 한 점이 큰 변화로 꼽힌다.16)

  개정협동조합법이 의무규제조항을 삭제하고 조합원의 의지에만 의존하도록 하면서 

이에 대한 비판이 제기되었다. 협동조합의 자본조성을 위해 주식 및 지분을 활용한 1

인 협동조합이 허용되면서 핀란드 내에서는 협동조합 정체성에 대한 논쟁이 격화되었

다. 다만 협동조합적인 원칙을 지키면서 개정법안을 실행한다면 크게 문제되지 않는다

는 의견도 제기된다.17) 이와 같은 법제환경 변화에 따라 펠레르보 연합을 비롯한 핀란

드 협동조합 운동은 협동조합이 학습과 훈련을 통해 변화에 적응할 수 있도록 지원을 

강화하는 추세다. 

2. 협동조합 연합회, 펠레르보 연합

2.1. 펠레르보 연합의 목적과 구성

  앞에서 살펴본 것처럼 펠레르보 연합은 20세기 초 협동조합이 만들어지기 시작할 

때부터 핀란드의 협동조합 운동을 이끌어 왔다.18) 현재 회원조직은 274개이며, 펠레르

보 연합조직은 물론, 회원 협동조합과 공동으로 소유하는 펠레르보연구소(Pellervo 

Institute), 펠레르보경제연구소(Pellervo Economic Research Institute, PTT)를 운영한다. 펠

레르보연구소는 협동조합 경영진 훈련을 담당하고, 경제연구소 PTT는 농업, 임업, 농

촌경제 등의 동향분석에 전문화되어 있다. 

  이외에도 TNS갤럽의 자회사인 엘린타르비케티에토(Elintarviketieto Oy)가 시장조사를 담

당하고, 유럽농업협동조합(COGECA), 국제협동조합연맹(ICA), 유럽협동조합연맹(Cooeprative 

Eutopr), 국제농업인기구(WFO) 등 국제조직과 협력하는 한편 브뤼셀 본부에서는 로비

활동에 집중한다. 2002년에는 협동조합심의회(Co-operative Delegation)을 설립해 핀란드 

협동조합 그룹 모두와 협력할 기반을 만들었다. 

  펠레르보 연합은 “핀란드 협동조합 운동의 비영리전국중앙(apex) 조직”으로 크게 두 

가지를 목적으로 한다. 첫째, 경제적, 문화적 좋은 삶과 사회적 인식을 증진한다는 목

16) William Sjoberg. A New A New Co-operatives Act (421/2013) Will Come Into Effect In Finland On 1 January 2014. 
mondaq 2013년 11월 21일자. 

17) Jarmo Hanninen. 2014. New Cooperative Act in Finland: Major and fundamental change and their impact in practice. 
NORDIC Cooperative Network Conference Open Seminar: The Nordic Co-operative Model, Reykjavík, Iceland, 
March 21.

18) 펠레르보 연합에 대한 보다 상세한 소개는 ICA, 1995, “Confederation of Finnish Cooperatives”. Review of International 
Co-operation. 15 September 참조. International Co-operative Information Centre
(http://www.uwcc.wisc.edu/icic/orgs/ica/mem/country/finland/coops.html).
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적 하에 사적소유권과 자원적 경제협력을 기반으로 협동조합을 발전시킨다. 둘째, 펠

레르보산하 협동조합의 공동이익을 보살피고, 협동조합과 개별조합원 혜택을 위해 공

동행동을 추진한다.  

  위의 목적을 달성하기 위해 펠레르보 연합은 협동조합의 실질적 이념을 발전시키고 

교육과 지도지침을 제공하는 한편, 회원 조직의 동을 활성화하는 연구, 훈련을 실행하

고 법적, 경제적 조언, 감사 등의 서비스를 회원 조직에 제공한다. 회원조직의 소식을 

알리고, 전문보고서와 정보를 제공하며, 핀란드사업협회와 국제조직과 관계를 유지, 

발전시키는 역할도 한다. 조합원 혜택을 위해 인적자본을 보다 효과적, 합리적으로 보

장하기 위해 회원 협동조합 간 협력을 활성화하며 특히 21세기 들어서는 로비 활동, 

훈련과 출판, 협동조합 발전 및 신규 협동조합 지원 등에 힘써왔다.19)

2.2. 펠레르보 연합 회원조직

  펠레르보 연합의 회원은 300여 개 협동조합 및 협동조합 사업체다. 핀란드 거의 대

부분의 농업협동조합이 회원으로 가입해 있으며 절반 정도는 협동조합은행이다. 농업

농식품 부문을 중심으로 회원조직을 간단히 살펴보면 다음과 같다.20) 

(1) 발리오 및 낙농업 협동조합

  발리오(Valio Oyj)21)는 17개 낙농업 협동조합이 소유한 우유가공 사업체로 약 7,100

명의 낙농업 농민들을 아우른다. 조합원의 낙농업 상품을 국내 및 해외 시장에 판매하

는 것이 주요 기능이다. 발리오 브랜드는 유럽을 비롯해 일본, 중국 등 전 세계 60여 

개 국에 알려져 있다. 일부 낙농업 협동조합은 아를라 잉만(Arla-Ingman) 협력그룹을 

결성해 바리오 외에 잉만(Ingman Oy)과도 협력한다. 이외에도 발리오에 속하지 않은 

개별 독립 낙농업 협동조합도 펠레르보 연합에 조합원으로 가입해 있다. 

(2) 육류 협동조합 

  핀란드에는 HK스캔(HKScan Oyj)22)리아(Atria Oyj)23)라는 규모가 큰 도축장이 있다. 

19) Pellervo Conferderation. 2012. Confederation of Finnish Coopeartives. 
(http://www.slideshare.net/pellervo/pellervo-confederation-of-finnish-cooperatives?related=1).

20) (http://pellervo.fi/kielet/english/organisation-members-board-directors/).
21) 핀란드 우유 생산자들이 소유한 발리오의 2014년 핀란드 내 총매출액은 19억 5,000만 유로이며, 전세계에 4,375명을 고용, 

2014년 투자는 1억 5,200만 유로임. 전 세계를 대상으로 하는 글로벌식품기업이며 러시아, 스웨덴, 발트3국, 미국, 중국에 자
회사 운영(http://www.valio.com/about-valio/).

22) HK스캔은 현재 50여 개국으로 상품을 수출하며, 2014년 순매출은 약 20억 유로. 직원 수는 7,700여명임. 
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기초 육류협동조합이 이 도축장을 부분적으로 소유하면서, 완전한 경영권을 행사한다. 

이러한 하이브리드 구조는 1990년대 사업부문이 재구조화를 위한 금융을 필요로 하면

서 만들어졌다. 

  HK스캔은 육류 판매 가공 회사로 LSO 협동조합이 소유하고 통제한다. 지난 수십 

년 간 HK스캔은 스웨덴, 폴란드, 발트 3국에서 활동을 늘려 왔다. LSO 외에도 소규모 

지역 협동조합 카리아포르티(Karjaportti)가 HK스캔에 육류를 공급한다. 아트리아는 이

티카(Jtikka), 리하쿤타(Lihakunta), 포흐얀만 리하(Pohjanmaan Liha) 협동조합이 과반주주

를 이룬다. 아트리아는 핀란드 육류가공의 시장 주도자이며, 스웨덴, 러시아, 덴마크에

서도 사업활동을 벌이고 있다. 

(3) 가축육종 협동조합 파바 

  파바(Faba)는 협동조합으로, 핀란드에서 가축육종(animal breeding)과 인공수정의 트레

이드마크다. 파바의 조합원 수는 16만 명이다. 파바는 육종관련 조언, 군집수준 육종 

계획, 동물 및 배아 유통, 인공수정, 수정 및 배아이전 서비스, 혈통기록 등의 서비스

를 제공한다. 파바는 노르딕공동인공수정센터인 바이킹 지네틱스(Viking Genetics) 및 

육종협회와 협력한다. 바이킹 지네틱스는 스웨덴, 덴마크, 핀란드육종협회가 공동으로 

소유한다. 

(4) 계란 협동조합 무나쿤타(Munakunta)

  계란 생산자들의 협동조합 무나쿤타는 핀란드 전역에서 계란 운송, 포장, 판매를 진

행하는 협동조합이다. 특히 소유자와 기타 이해관계자들의 필요와 이해관계에 따라 

계란 및 계란 관련 상품의 수요를 충족시키는 것을 목적으로 한다. 무나쿤타는 핀란드 

내 시장주도자다. 

(5) 임업 협동조합 메채그룹

  메채그룹(Metsä Group)24)의 모기업은 메챌리토(Metsäliitto) 협동조합이며 약 12만 

5,000명의 핀란드 숲 소유자가 메챌리토를  소유한다. 협동조합은 생산설비를 위해 조

(http://www.hkscan.com/en/frontpage).
23) 주식회사 아트리아는 핀란드의 글로벌식품회사로 2014년 순매출액은 14억 2,600만 유로, 직원 수는 평균 4,715여명임 

(http://www.atriagroup.com/en/AtriaGroup/Pages/default.aspx).
24) 메채그룹은 조직(tissue), 보드(board), 섬유(fibre), 목재, 산림 5개 사업영역에서 500억 유로 매출, 1만 500명 고용.  메챌리

토 협동조합의 조합원 수는 12만 2,000명. 메채 우드, 메채 포리스트는 사업체이며, 메채 티슈, 메채 보드, 메채 파이버는 협동
조합의 자회사임(http://www.metsagroup.com/Metsagroup/Pages/Default.aspx).
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회원 협동조합 및 자회사

169 협동조합은행 MTK 농생산자, 산림소유자 중앙연맹
핀란드 스벤스카 (Svenska, 스웨덴어 이용)
지역보험공제회사
지역보험그룹연맹
메챌리토 협동조합 (산림)
무나쿤타 (계란)
파바 협동조합(가축육종)
케히태얘트 협동조합 (새물결 협동조합)
포프 팡킬리토 협동조합 (37개 지역협동조합은행)
발리오 유한회사 (우유 가공‧마케팅, 낙농업 협동조합 
소유)
SVOSK (물 협동조합 중앙조직)

19 협동조합 보험조합

19 우유 협동조합

4 가축육종 협동조합

2 육류 협동조합

18 소매 협동조합

18 기타 협동조합

전체 274

  주: 2014년 9월 1일 기준임.
자료: Karhu(2013). 

표 2  펠레르보 회원 조직

합원에게서 목재를 사들이다. 메채그룹은 유럽에서 가장 큰 임업 사업체 중 하나이며, 

유럽에서 가장 큰 생산자협동조합으로 30여 개국에서 운영된다. 

(6) 협동조합은행

  오흐-포횰라(OP-Pohjola)25) 그룹은 핀란드 내 주도적인 금융서비스 그룹으로 독립적

인 200여 개 조합원 협동조합은행과 그룹의 중앙본부인 오흐-포횰라 그룹 중앙협동조

합과 자회사들로 구성된다. 협동조합은행이 헬싱키 주식시장에 상장된 주식회사 포횰

라은행(Pohjola Bank)를 소유해 은행은 하이브리드 구조를 가진 제3섹터로 분류된다. 

포횰라보험(Pohjola Insurance Oyj)는 포횰라은행의 자회사로 손해보험 사업을 벌인다. 

  포프 판키(POP Pankki) 은행그룹은 35개 지역은행으로 구성된다. 1997년 설립된 그

룹은 중앙조직으로 포프 판킬리토(POP Pankkiliitto)를 두어 로비활동과 지원부서 역할

을 맡도록 한다. 

(7) 공제보험(Mutual insurance)

  래히타피욜라(LähiTapiola)26) 보험 금융그룹은 호혜성을 기반으로 운영된다. 소비자들

이 공제보험회사를 소유하고, 공제보험회사가 그룹의 나머지 회사를 소유하는 구조다. 

그룹은 래히파티욜라 손해 생명 연금 세 개의 보험회사로 구성된다. 또한 자산관리 

25) 2013년 현재 포횰라은행의 기업대출 시장점유율은 22.1%로 핀란드에서 두 번째로 큰 기업금융조직. 손해보험 부문에서는 기
업보험, 공공보험 중에서 주도적인 위치를 차지함.  
(https://www.pohjola.fi/pohjola/group/pohjola-in-brief?id=351000&srcpl=8&kielikoodi=en).

26) Lähi는 ‘지역(local)’ 이라는 뜻임.
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유한회사, 은행 주식회사, 부동산자산관리 회사도 포함한다. 

  래히파티욜라는 공식적으로 2013년 1월 1일, 래히보험(Lähivakuutus)와 타피욜라 손해

보험회사가 합병하면서 운영을 시작했다. 래히타피욜라 그룹의 지역(regional) 서비스 

네트워크는 19개 독립, 지역 공제보험회사다. 지역에 따라서 지역회사는 상이하며, 회

사 별로 초점도 다양하다. 래히타피욜라는 4,000명 이상을 고용하며, 이중 절반 정도는 

지역회사에서 일한다. 소유자 조합원의 수는 150만 명에 가깝다.

3. 협동조합의 도전과 대응

3.1. 협동조합에 대한 현대적 해석

  1980년대 말 핀란드 금융시장 개방과 1990년대 초 소련연방이 붕괴되면서 핀란드는 

경제위기를 겪었다. 특히 대소련 식량수출이 핀란드 경제, 특히 농업부문에 큰 비중을 

차지하고 있어 그 피해가 더욱 컸다. 또한 1995년 EU 가입으로 농산물시장을 개방하

게 되었으며, WTO가입 이후 더욱 더 많은 농업시장을 개방해야만 했다. 

  이러한 급속한 변화 속에서 개별 협동조합 중 일부는 새로운 방식으로 경쟁우위를 

찾고, 시장경제 하의 경쟁력 강화를 위해 기업문화를 변화시켰다. 소비자협동조합과  

협동조합은행은 이 시기 빠르게 성장하며 시장주도자로 거듭났다. 낙농업협동조합 

발리오와 육류 협동조합 아트리아도 1980년대부터 발전을 본격화하면서 1990년대에

는 안정화되었다. 1990년대 들어 뒤늦게 본격적인 조정에 나선 육류협동조합 LSO의 

경우에는 적지 않은 어려움을 겪었으나 결국은 본 궤도에 오를 수 있었다.27) 이들의 

전략은 가치사슬에서 자신의 지위를 강화시켜 핀란드 내 1, 2위 기업으로 등장하는 

것이었다.28)

  그러나 일부 협동조합은 변화적응에 실패했다. 소규모 낙농업 협동조합과 노베라

(Novera)29)는 파산에 이르렀고, 노동자 중심 소비자협동조합 E그룹과 육류협동조합 항

키아는 대출 재조정을 해야 했다. 이는 경영진과 조합원들이 협동조합의 상황을 제대

27) Per-Erik Lindström. 2009. Good cooperative practice. slide 11-13. 
28) Skurnik and Egerstrom. 2002. p. 9. 
29) 노베라 그룹(Hankkija-Novera Group)은 항키아가 발전한 것으로 1990년대 초 파산. 항키아는 18개 낙농업 협동조합, 27개 

신용조합, 2개 유통 협동조합이 1904년 설립한 것으로, 펠레르보 연합에 속해 있으나 독립적인 중앙조직으로 기능. 200여 개 
낙농업 협동조합 중 17개가 발리오 설립. 항키아는 1980년대 말 건설 부문에 진출하며 노베라 그룹을 새로 설립했다가 파산. 
Kuisma et al,, 1999, Pellervo Story p. 78, 116-117. 
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로 인식하지 못하고, 구조적 변화에 제대로 대응하지 못하였기 때문이다.30)

  현재 펠레르보 연합은 협동조합이 경제에 대해 보다 현대적인 태도를 취할 것을 요

구한다. 첫째, 협동조합은 사업체로 사업을 해야 하며, 둘째, 독자적으로 발전에 투자할 

수 있도록 수익을 창출하여야 한다. 셋째, 협동조합은 효율성 극대화를 추구하는 다른 

기업과 경쟁하기 때문에 비용대비 효율적이고 효과적이어야 한다. 넷째, 협동조합은 

자본을 필요로 한다. 조합원 중 일부는 농업협동조합에 10만 유로 이상을 투자하기도 

한다. 다섯째, 핀란드 협동조합은 사업을 위한 자본조달에서 상이한 도구를 사용한다. 

일부 협동조합은 자회사를 상장하기도 한다. 아트리아, HK스캔, 므레알(M-real), 포횰라

은행 등은 모두 유한책임회사(public limited company, Plc)다. 물론 이 과정에서 협동조합 

개념과 원칙도 중요하게 강조된다. 즉, 최고경영진과 이사는 협동의 기본가치와 현대

적이고 경쟁력 있게 운영하기 위한 도구를 찾는 것 간의 균형을 추구해야 한다.31) 

  지난 수십 년 간 협동조합의 운영은 경제적, 사회적, 기술적 변화에 적응해 왔다. 다

양한 시장상황에 적응해 협동조합이 유한회사와 유사한 수단을 활용하여 경쟁력을 제

고하는 상황이 도래했다. 즉 핀란드 협동조합은 유한회사를 자회사로 설립해 사업을 

운영하고 국제화를 추진했으며, 때로는 주식회사를 설립하기도 했다. 경쟁력과 시장 

지위를 보장하고, 소유 조합원들의 목적을 충족시키기 위해 협동조합 경제는 가능한 

모든 기업 활동수단을 강구해 온 것이다. 

  물론 이전에도 협동조합은 기업형태를 도구로 사용해 왔다. 1980년대 말부터 사업 

활동이 주식시장에 진입하기 시작했다. 이와 관련해 투자자와 조합원의 이해관계가 

충돌하지 않는지에 대한 논쟁이 일었고, 또한 협동조합 회사에 해외 투자를 허용할 지

에 대해서도 논쟁이 일었다. 이러한 질문에 대한 대답은 전적으로 향후 상황 전개에 

달려있을 것이다.  

  조합원의 목적을 달성하기 위해서, 협동조합은 필요한 자본문제를 해결해야 한다. 

유한회사를 만들거나 회사를 상장시켜 이를 해결해 왔다. 비슷한 방식으로, 국제시장

에서의 지위가 더 많은 권력을 필요로 하면서, 협동조합은 국제투자를 통해 대규모 생

산의 혜택을 추구해 왔다. 요컨대 목적 실현을 위해서 다른 기업형태를 유연하게 이용

하고, 국제화할 기회를 포착하는 것이 필요하다고 인식해 왔다.32)

  그러나 경쟁력 보장을 위해 취해진 방식이 핀란드 협동조합의 본질과 근본목적을 

30) op-cit., slide 11-13. 
31) op-cit., slide 26, 30. 
32) The Co-operative Delegation. 2005. pp. 4-5. 
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그림 4  핀란드 협동조합의 하이브리드 모델

기본 모델

조합원/소유자

조합원 커뮤니티

조합원 운영(administration)

사업운영

소비자

 조합원                              사업적
자본조달                              관계

하이브리드 모델

조합원/소유자

조합원 커뮤니티

조합원 운영(administration)

유한회사의
사업 운영

소비자

조합원                             사업적
자본조달                             관계

협동조합의
사업 운영

기업 지배구조

  자체        
전달자본조달

외부
자본조달

자료: Skurnik(2002) p. 105에서 재인용. 

변화시킨 것은 아니다. 핀란드 협동조합 진영은 경제가 다른 삶의 영역과 완전히 다른 

가치에 의해 추동되는 독자적인 영역이 아니며, 사회적 삶과 깊이 관계된다는 생각을 

지속하고 있다.33)

3.2. 농업‧농식품 협동조합의 대응 

  오랫동안 농업 농식품 협동조합은 핀란드인의 삶에서 중요한 위치를 차지해 왔다. 

비록 연이은 핀란드 사회의 경제 변화 속에서 비중이 감소하기는 했지만, 농촌지역은 

협동조합 운동 초기부터 운동의 강력한 기반이었고 여전히 농민 1명당 평균 4.1개 조

합에 가입해 있을 정도로 협동조합의 중요성이 높다. 

  핀란드의 농업부문은 경지 및 산림면적이 작은 가족농을 중심으로 구성되어 있다. 

협동조합 진영은 이들 조합원의 경제활동을 보장하고자 하며, 특히 식품가치사슬에서 

농민의 역할을 강화하고, 농산품을 위한 시장을 확보하는 것을 목표로 한다. ‘농장에서 

33) op-cit., pp. 17-18. 
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식탁까지’ 가치사슬 전반을 투명하게 운영하고, 각 작업에 대해 공정하게 보상하고자 

하는 것이다. 이를 통해 부가가치가 관련된 모든 이들에게 분배되고, 외부투자자에게

는 유출되지 않도록 한다. 협동조합에 강력하게 기반한 핀란드 식품사슬은 생산자부

터 산업체까지, 매장에서 소비자까지, 경쟁우위를 창출하는 현대적인 방식으로 농촌 

지역에서 고용과 적극적 지역사회를 활성화한다.34)

  농업부문 생산자협동조합의 시장점유율은 45-97%로 상당한 수준이다. 생산자협동

조합이 시장에서 기준과 가격을 정하는 역할을 하는데, 동일부문의 사기업 또한 이를 

따르도록 강제된다고 볼 수 있다.35)

  현재 핀란드 농업 농식품 협동조합의 소유구조와 운영방식, 목적은 모든 협동조합

에서 동일하지 않다. 이는 핀란드 내 변화에 대응하기 위해 각 협동조합이 운영방식을 

변화시켜 온 데서 기인한다. 경제변화에 대한 대응은 낙농업과 육류협동조합에서 두

드러진다. 이 부문에서는 하이브리드 모델형성이 두드러지는데, 기초 협동조합이 유한

회사를 운영해 주식시장에 상장하는 유한책임회사를 운영하는 것이 핵심이다. 이 모

델은 대규모 자본을 조달하고, 이를 통해 성장에 박차를 가하기 위해서 고안되었다. 

협동조합은 주식등급별로 투표권에 차등을 둔(graded vote right) 주식을 발행해 유한회

사를 경영, 통제한다. 

  현재 핀란드에는 4개의 하이브리드가 존재한다. 육류 부문의 아트리아 Oyj, HK스캔 

Oyj, 임업부문의 메찰리토 협동조합이 통제하는 메채그룹, 기초 협동조합이 소유한 기

초 협동조합 중앙은행인 포흘라은행 Oyj가 그것이다.  

4. 요약 및 결론

  핀란드의 협동조합은 20세기 초 핀란드가 농업국가인 시기에 만들어지기 시작했다. 

각 협동조합의 연합회인 펠레르보 연합의 주도와 적극적인 지원 하에 협동조합은 빠

르게 확산되어 소매업, 낙농업, 도축업, 육종업, 은행과 보험부문 등에 광범위하게 자

리 잡았고, 각 시장 내에서 주도적 위치를 차지하게 되었다. 

  그러나 1980～90년대 시장에서의 경쟁이 격화되면서 몇몇 협동조합은 파산하기도 

했고, 사업을 이어간 협동조합도 시장에서 생존하기 위해 기존구조와 전략을 재조정

34) op-cit., pp. 17-18. 
35) Sami Karhu. 2013. Finnish Cooperation. new Cooperative Act and Learning supports for Cooperatives. 27 September. 

Coventus. slide 12-13. 
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해야 했다. 주요 농업·농식품 협동조합의 전략은 유한회사, 주식회사 등을 자회사로 설

립해 사업의 운영과 소유를 분리해 경쟁력과 효율성을 강화하는 것으로 요약될 수 있

다. 즉, 사업체이자 결사체인 협동조합의 성격 중 사업의 발전과 혁신을 보다 강조하

는 것으로 이 과정에서 협동조합 정체성에 대한 논쟁이 일어나기도 했다. 핀란드 협동

조합은 혁신을 거듭해 시장 내 1, 2위 기업으로 자리 잡는 데 성공했다. 협동조합의 사

업적 실천이 ‘조합원의 필요과 염원을 충족하는 민주적 조직’이라는 협동조합 정의와 

원칙, 정체성에 걸맞게 이루어지고 있는지 동시에 보여준다면, 도전에 직면한 전 세계 

협동조합 일반에 던지는 시사점이 적지 않을 것으로 보인다.  

참고문헌

Casadesus-Masanell, Ramon, Tarun Khanna, Samuli Skurnik and Jordan Mitchell. 2010. Finland's 

S Group: Competing with a Cooperative Approach to Retail, Harvard Business School Case 

Study No. 9-709-409.

Hanninen, Jarmo. 2014. “A New Cooperative Act in Finland: Major and fundamental change and 

their impact in practice”, presentation at the Nordic Cooperative Network Conference 

Open Seminar: The Nordic Co-operative Model, Reykjavík, Iceland, March 21. 

International Cooperative Alliance. 1995. “Confederation of Finnish Cooperatives”. Review of 

International Co-operation, 15 September. International Co-operative Information Centre. 

(http://www.uwcc.wisc.edu/icic/orgs/ica/mem/country/finland/coops.html)

Karhu, Kami. 2013. Finnish Coopertion. new Cooperative Act and Leraning supports for 

Cooperatives, 27. September. Coventus: Learning System for Cooperatives. 

(http://www.conventuscoop.eu/)

Kuisma, Markku, Annastiina Henttinen, Sami Karhu and Maritta Pohls. 1999. The Pellervo Story: 

A Century of Finnish Cooperation, 1899-1999. Helsinki: Kirjayhtymӓ. 
Kuisma, Markku, 1999. “We Have No Rockefellers … But We Have Cooperatives,” in The 

Pellervo Story, 9–24.

Lindtröm, Per-Erik. 2009. “Good cooperative practice with special focus on the development in 

Finland”, presentation at the Farmers’ Cooperation in Latvia and other countries, 

October 29. Riga Latvia. 

Pӓttiniemei, Pekka. 2004. “Finland: Labour co-operatives as an innovative response to unempol-

men”, in Carlo Borzaga and Jacques Defourny (eds.) The Emergence of Social Enterprise. 

NY and London: Routledge. 



해외 농업 ․농정 포커스

18 | 2015. 11.

Pellervo Society. 2012. Confederation of Finnish Cooperatives. (http://www.slideshare.net/pellervo/)

Pellervo Society. 2014. Co-operation in Finland. (http://pellervo.fi/kielet/english/power-point-pre-

sentations/)

Skurnik, Samuli and Lee Egerstrom. 2007. “The Evolving Finnish Economic Model: How 

Cooperatives Serve as ‘Globalization Insurance’”, presentation at the joint conference of 

The Canadian Association for the Study of Co-operation (CASC), The International 

Co-operative Alliance Research Committee (ICA), and The Association of Cooperative 

Educators (ACE).

Skurnik, Samuli. 2002. “The Role of Cooperative Entrepreneurship and Firms”. The Finnish 

Journal of Business Economics (LTA), 1/2002. 103-124.

The Co-operative Delegation. 2005. Co-operation: Responsible Finnish Ownership. 

Tjoberg, William. 2013. “A New Co-operatives Act (421/2013) Will Come Into Effect In 

Finland On 1 January 2014”. mondaq November 21. 

Troberg, Ellisa. 2000. “Finnish Knowledge Intensive Cooperatives”. Journal of Rural Cooperation, 

28(2). 161-176. 

참고사이트

HK스캔 (www.hkscan.com)

메채그룹 (www.metsagroup.com)

발리오 (www.valio.com)

아트리아그룹 (www.atriagroup.com)

오프-포횰라그룹 (www.pohjola.fi)

펠레르보 연합 (www.pellervo.fi)


