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Abstract

  Conditions of farm crop switching are affected by several important external 

factors such as agricultural products import opening, policy support, and climate 

change. Farming environment is always changing; barriers to imports are 

becoming lower and lower because of FTA and others, and climate change 

affects a boundary line of cultivation. Those situations give farmers motivation to 

change crops in order to cope with them. In addition, crop switching has been 

done in response to the local government measures about purchase of local 

agricultural products according to the local food and the expansion of organic 

agricultural products in school meal. 

  Even though the favorable environment toward crop switching has been 

created, there are not many researches or outcomes regarding crop switching. 

Only few studies focus on the list of decision-making in crop switching, and 

locally suitable crop selection is not treated. In order to utilize crop switching 
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as a farm management strategy, the proper frame should be studied and 

practical researches on application possibility also need.

  Therefore, study on crop switching is in a timely, proactive manner because 

farms catch the chance of expansion of school meal by changing crops. This 

paper applies HERO model used for venture foundation process to crop 

switching process. Success factors of HERO model are comprised of Habitate, 

Entrepreneurship, Resource, and Opportunity, and these phased application 

factors are applied to crop switching process. By doing so, each phase success 

factor of crop switching can be uncovered.

  Three farm organizations supplying organic agricultural products to schools 

are studied in Gyeonggi province. As a result, the stabilization stage cannot be 

achieved because of the habitate conditions and social conditions with low risk 

bearing of crop switching and current school meal systems are the main 

problems to block the diversification of risks. In order to succeed in crop 

switching, constructing the habitate in local districts or in systems of school 

meal is more effective than supporting each farm. 

주요어(key words): 작목전환(Crop switching), 기업가정신(Entrepreneurship), 
학교급식(School meal), 기회요인(Opportunity factor), HERO 
모델(Hero model)

1. 서 론

농업이 규모화, 전문화 되면서 경영환경 변화에 대응하기 위한 하나의 

방식으로 작목전환이 주목받고 있다. 농업 경영체의 경영전략이나, 지자

체의 정책과제를 연구할 때 작목전환의 문제가 다루어지기도 한다. 농업

경영체가 변화하는 환경에 적절하게 대응할 수 있을 때 우수한 성과를 
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낼 수 있다는 점, 생산자 및 경영자로서 농가의 역할이 중요해지고 있다

는 점을 고려하면 작목전환은 중요한 문제이다. 그리고 농업 경영체에 

영향을 주는 외부 환경요소가 다양해지고 있다. 그것은 위협이자 기회이

다. 경영성과를 높일 수 있도록 지원할 필요가 있다는 공감대가 형성되

고 있다. 

작목전환과 관련된 최근의 경영환경 변화로는 농산물의 수입개방, 정

책지원, 기후변화 등을 들 수 있다. FTA(Free Trade Agreement; 자

유무역협정) 등으로 수입장벽이 점차 낮아지고 있는 상황에 대응하여 지

역 전략작목을 육성하거나 특정 작목의 재배 북방한계선이 상승하는 현

상에 대한 대책으로서 작목을 전환하려는 시도들이 있다. 어떤 지역에서

는 논 작물을 대체하여 잡곡이나 양파 등을 재배하는 작목전환이 주목받

기도 하였다. 또한, 로컬푸드 운동이 확산되고 친환경 학교급식이 확대

됨에 따라 지역 농산물을 우선 구매하는 조치에 대응하여 작목을 전환하

기도 한다.

농가 단위에서 작목전환의 필요함을 역설하고 관련 의사결정 과정에 

필요한 사항들을 정리하는데 중점을 둔 선행연구들이 있다(이인규 외, 

2011; 심근섭 외, 1997). 지역 전략작목을 잘 선택하려고 지역 특화계

수나 지역 시차를 분석한 연구도 있다(김철욱 & 박태환, 2012). 그런데 

작목전환은 준비-시행-안정 단계로 이어지는 일련의 과정이기도 하다. 

그런 면에서 작목전환 과정은 창업과정과 유사하다. 

이러한 관점에서 농가 경영환경 변화의 주요한 이슈로서 친환경 학교

급식에 주목하여 작목전환의 단계별 성공요인을 사례를 통해 밝히고자 

한다. 기존 작목전환 연구에서 성공단계로 나아가는데 있어서 놓치고 간 

요인은 무엇인가, 친환경 학교급식의 확대를 농업분야의 기회요인으로 

간주하고 대응할 수 있는가, 창업단계별 성공요인을 작목전환에 적용할 

때 어떤 점들이 동일한가, 작목전환의 단계별 성공요인을 적용해볼 수 
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있는가 등의 질문에 답해보고자 한다. 이는 작목전환이라는 이슈를 경영

환경변화에 대응하는 농가뿐만 아니라 관련된 대상들의 입장에서도 성공

시키기 위해 필요한 요소들을 검토해보려는 노력이다.

본 논문의 순서는 다음과 같다. 먼저 작목전환 또는 선택을 다룬 연구

를 검토함으로써 작목전환의 단계별 성공요인을 도출할 필요성을 제시할 

것이다. 다음으로 전략과 환경의 적합성을 다룬 상황이론을 기반으로 경

기친환경 학교급식의 확대라는 환경변화에 작목전환이라는 전략을 취했

다는 점을 역설하고자 한다. 이에 창업과정의 성공요인을 검토하는 

HERO모델을 단계별로 세분화하여 프레임을 제안하고 경기친환경 학교

급식에 납품하고 있는 3개 출하회를 대상으로 한 인터뷰 결과를 프레임

을 적용하여 분석하고자 한다. 즉, 창업단계의 HERO 모델을 작목전환 

과정에 적용함으로써 정책적, 조직적 시사점을 제공할 수 있다. 

2. 관련연구 검토 및 이론적 배경

2.1. 작목전환과 관련한 연구

작목전환과 관련한 연구로는 크게 지역단위와 농가단위의 작목전환 연

구가 있다. 지역단위에서는 지역산업과 연계된 전략작목 육성과 관련이 

있으며 정책적 제언이 목적인 연구이다. 농가단위에서는 작목전환과 관

련하여 필요한 의사결정과 그 순서에 대해서 제시하는 연구가 주를 이루

며 주로 가이드를 제시하며 전환할 대상 작목에 대한 기술 및 판매시장

에 대한 이해를 제공한다. 

전창곤 & 이중웅(1992)은 수입개방화에 대응하기 위해서는 국내 농

산물의 경쟁력 강화가 필요하고, 이에 대한 방법으로 기존 농업이 기술⋅
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집약적 농업으로 전환되어야 한다는 점을 전제로 한다. 따라서 농업생산

의 선택적 육성이 필요하다고 그 중요성을 강조한다. 농업생산의 선택적 

육성하기 위해서는 국외시장에서 경쟁력이 있는 작목을 선정하고 국내에

서 기초농산물의 적정 자급도를 유지하기 위한 작목을 선정, 마지막으로

는 위의 경우들을 제외하고 향후 소비자의 니즈를 감안한 유망한 작목을 

선정하는 방안이 있다고 한다. 이에 김철욱 &　김태완(2012)은 울산지

역에서 육성해야 할 특화작목과 전략작목을 산출해낸다. 방법으로 특화

계수분석과 지역성장률 시차분석을 활용하였다. 그 결과 특화작목은 쌀, 

배, 감 등이 산출되었고, 딸기, 감자, 옥수수 등이 성장작목으로 분류되

었다. 성장작목은 지역경제성장에 기여도가 높으므로, 저자는 해당 작목

으로 전환 또는 육성하는 정책의 필요성을 역설한다. 이외에도 성장가능

성이 있는 분야인 관광농업으로 작목전환을 제시하거나(황대용, 강충관, 

박주섭, 2002), 기후변화에 따라 작목전환이 일어나는 사례를 연구하기

도 한다(Seo and Mendelsohn, 2008). 

이 연구에서 보다 주목하고 있는 작목전환의 단계별 성공요인에 대해

서는 농가단위의 의사결정과정과 항목에 대한 보다 많은 시사점을 제공

하고 있다(이인규 외, 2011; 심근섭 외, 1997). 우선 작목전환의 필요

성을 인식하고 목적이 무엇인지, 활용가능한 자원의 양과 종류에 대한 

인식, 농가가 보유하고 있는 경작 가능한 작목은 무엇인지, 마지막으로 

가능한 자원과 기술을 매칭해본 결과로 작목을 선택할 수 있다. 고려해

야 할 요소들로는 작목의 공급과 수요, 가격변동폭, 소비자 트렌드, 입지

조건, 가능한 자원, 마케팅 채널, 기술수준 등을 결정해야 하며 이러한 

요소들은 의사결정 시스템을 설계하는데 있어서 고려해야 할 항목이 되

기도 한다. 

이와 같이 작목전환에 관련된 논문들은 주로 전환할 작목선택과 전환 

그 자체와 같은 실질적인 연구들이 대부분인 반면에, 작목전환을 단계별 
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과정으로 보고 각 단계별로 어떤 요인들이 영향을 미치는지 등에 대한 

경영적 측면의 연구는 거의 없었다. 따라서 작목전환 과정을 벤처창업 

과정에 접목해 보는 시도와 HERO 모델을 적용해서 해석하려 했다는 점

에서 본 논문의 의의를 가진다. 

2.2. 상황이론(contingency theory)

본 논문은 농업 경영가의 기술역량을 발휘할 수 있는 작목이 학교급식

에 납품될 가능성이 높은 작목으로 전환할 때, 즉 적합성이 높을 때 농

업 경영체의 성과가 높아질 것이라는 가정에 기초한다.

환경과 조직 간의 적합성이라는 개념은 전략 및 조직이론에서 다루어

지고 있는 상황이론 과점에서 제시되었다(Ginsberg and Venkatraman, 

1985, 서대혜, 2011, 장동수, 1999). 즉 전략을 조직이 처해있는 상황

에 적합 시켜야 높은 성과를 얻을 수 있다는 것이다. 전략을 선택하는데 

있어서 두 가지로 나누어질 수 있다. 내부 역량에 주목하는 자원준거 전

략 있으며 외부환경에 따라 전략이 결정되어야 한다는 산업조직론 전략

이 있다. 

새로운 사업을 시작하는데 있어서는 산업조직론 관점에서 접근하자면 

우선 산업구조분석에 따라 분야를 결정하고, 다음으로 경쟁자의 전략을 

분석하여 진입전략을 채택하며, 마지막으로 이러한 전략수행에 필요한 

자원을 파악하여 획득하는 것을 가정한다. 반면, 자원준거 전략은 기업

이 자원, 능력, 부존도에 있어서 이질적이므로 이에 따라 필요한 전략을 

선택해야 한다는 것이다(Teece et al., 1992, 김형철, 2011). 이러한 

점에서 자원준거 전략은 기존 전략에 대한 대안적인 이론이라기보다는 

보완적인 이론으로서 충분한 의미가 있다. 자원준거 관점은 장기적인 관

점에서, 산업조직론 관점은 단기적 관점에서 유용한 전략이라고 볼 수 
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있으며, 작목전환과 관련하여서는 단계별로 산업조직론 관점과 자원기반 

전략이 활용되어야 하는 것이다.

친환경 학교급식이라는 사업은 국내 시장에서 농산물의 수요를 증가시

켰고, 이는 농가의 입장에 있어서 환경의 변화라고 판단할 수 있다. 변화

한 환경은 기존에 공급하고 있던 농산물뿐만 아니라, 다른 종류의 농산

물까지 지역 농가들에게 요구하고 있다. 그렇다면 이러한 환경변화는 과

연 기존의 농가에게 주어진 새로운 기회라고 할 수 있는가? 상황이론에 

입각해보자면, 이러한 환경에 잘 대응하는 조직이 되기 위해서는 기존에 

수익성이 낮거나 과잉생산하고 있는 작물을 친환경 학교급식 사업에서 

필요로 하는 작물로 전환하되, 지역의 환경조건에 맞는 작물로 선택하여 

납품의 기회를 증가시킬 수 있어야한다. 이러한 조직체가 된다면, 친환

경 학교급식 사업으로 인한 작목전환은 농가에게 기회라고 할 수 있다. 

2.3. 창업 단계별 성공요인 : HERO 모델

창업과정을 작목전환 과정과 동일하게 볼 수 있는 점은 기업가 또는 

생산자의 투자, 기회를 내포하고 있다는 것이다. 일단 성공하면 큰 성과

를 가져올 수 있지만 위험감수를 전제로 한다. 창업과 작목전환은 ‘기회

를 포착한 기업가 또는 생산자의 투자라는 점에서 동일하다’는 것에서 출

발하여 창업 성공모델의 하나인 HERO모델을 채택하여 작목전환 사례

에 적용해 보았다. 

Timmons(1994)는 새로운 벤처를 창조하는데 성공할 수 있게 만드

는 원동력들을 기업가 및 팀⋅기회⋅자원이라고 하였다. 이 세 가지 요

소들은 서로 결합하면서 조화를 이루고, 부족한 부분은 서로 보완해 가

는 과정을 기업가적 과정이라고 한다. 기업가는 자신의 특성에 맞는 기

회를 선택하여야하며, 자원격차를 해결하려고 노력한다. 
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차민석 & 배종태(2009)는 한국의 경우 2000년에 벤처 붐이 가라앉으

면서 기업가 정신이 오히려 약화되는 현상을 보였는데, 그 이유로는 다음

과 같이 설명할 수 있다고 한다. 첫째, 당시 벤처기업 중에서 경영능력과 

기술능력을 고루 갖춘 우수한 창업 팀이 부족했다. 둘째, 대기업 중심의 

경제체제와 M&A 등 다양한 회수시장이 발달하지 못해, 투자 기회를 찾

지 못하는 경우가 많았다. 셋째, 경제 활력이 저하되고 벤처 붐이 식은 

후에는 기업가들의 위험기피 추세가 강화되었다. 넷째, 반기업정서, 노사

갈등, 기업규제 등 경제외적인 요인들이 기업가의 동기를 저하시키는 역

할을 하였다. 다섯째, 대⋅중소기업 간 불합리한 사업관행도 여전히 상존

하고 있다. 여섯째, 산업구조의 변화, 지적재산에 대한 인식 부족 등 지

원 하부구조와 문화 등에서 미흡하였다. 이렇게 생태계가 미약한 우리나

라에서는 Timmons의 기존 모델에서 생태계 요소를 추가해야 한다는 논

의가 있어왔다. 이에 배종태(2010)는 Stevenson(1999)과 Timmons & 

Spinelli(2009)의 연구에 ‘생태계’ 요인을 추가하여 기업가적 과정을 보

완한 HERO모델을 주장하였고, 각 요소에 대한 설명은 다음과 같다.

<그림 1> HERO모델 : 기업가적 과정
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생태계(Habitat)는 일반적으로 공급사슬에 있는 여러 주체들 간의 유

연한 네트워크를 의미하며, 특히 하이테크 생태계는 새로운 제품⋅서비

스의 개발을 가속화하고, 상호 기술⋅시장 학습을 촉진하는 물리적⋅법

적⋅제도적⋅사회적 메커니즘이다. 사업의 성공 여부를 판단하는데 있어

서 기업가(Entrepreneur)적 요소는 기업가/팀의 마음가짐과 역량, 경

험 등이다. 우수 기업가는 축적된 경험, 기회에 대한 집착, 앞서려는 의

지, 몰입, 모호성 수용, 적응성, 창의성, 의사소통 능력, 리더십, 현실감

각이 뛰어나다. 창업과정에서의 ‘기업가 요인’이 작목전환에서는 ‘농가 또

는 생산자의 요인’이 된다. 자원(Resources)의 종류에는 사람, 자금, 설

비, 사업계획, 외부 네트워크가 포함된다. 창업 초기에는 내부역량 또는 

내부자원이 충분하지 않기 때문에 자원투입 최소의 원칙을 유지한다. 따

라서 타인의 자원활용(Other People’s Resources: OPR)과 현금흐름

(Cash Flow)이 중요하게 작용한다. 기회(Opportunity)는 기술타당성과 

시장수용성이 모두 있는 경우이며, 기회의 창(Window of Opportunity) 

을 잘 포착하여 실행하게 된다. 경제성과 정합성 또한 검토가 되어야 하

고, 미래에 대한 패턴인식이 동반된다.

창업에 성공하고 비교적 높은 성과를 산출하기까지 HERO모델을 기

업의 성장단계에 적용해 볼 수 있다. 기업의 성장단계에 대한 연구는 

Greiner(1972) 이후 상당히 오래도록 진행되어 왔다. 성장단계 모델이 

갖고 있는 주요 장점은 다소 복잡한 기업의 성장⋅발전단계를 좀 더 쉽

게 이해하게 해주고, 성장이 어떻게 이루어지는지, 그리고 조직에는 어

떤 영향을 미치는지에 대해 좀 더 잘 알 수 있게 해 준다는 점이다

(Kazanjian, 1988). 

Timmons(1994)는 오랜 현장경험을 바탕으로 벤처기업의 성장과정

을 4단계로 나누고 있다. 성장 과정의 구분은 기업연령으로 기준을 잡

아, 창업이후 3년까지를 성숙기, 4년부터 10년까지를 성장기, 11년부터 
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15년까지를 성숙기, 그 이후를 안정기라고 하였다. 배종태 외(2009)의 

연구에서는 Timmons 모델의 세 가지 핵심요소인 기업가(또는 팀), 기

회, 자원측면에서 벤처기업 성장과정을 창업기, 성장기, 안정기 세 단계

로 구분하여 적용하였다. 

각각의 단계에서 특정 요인이 중요한 역할을 수행할 수 있다. 예를 들

어, 창업 전 단계에서는 창업 팀 요인이 가장 중요한 부문이라고 할 수 

있다. 이는 기회의 불명확성이나 자원의 부족함은 창업 초기의 공통적인 

어려움이라고 한다면, 궁극적으로 창업에 대한 의사결정을 내리기 위한 

창업자의 강력한 의지와 뚜렷한 비전 및 목표가 필요하기 때문이다. 창

업을 실제로 진행하는 단계에서는 창업 팀 요인보다 기회 요인이 상대적

으로 더 강조된다. 우수한 창업 팀으로 창업을 결심한 후에는 사업 기회

가 얼마나 실현 가능성이 있고, 예상 수익성이 높은지, 사업 기회가 다른 

경쟁 회사에 비해 우위에 있는지 등이 더욱 중요해지기 때문이다. 마지

막으로, 창업 후 단계에서는 자원 요인이 중요한 요인이 된다. 특히 좋은 

기술을 가진 벤처기업이 소비자가 필요로 하는 제품을 개발하고도 수익

을 얻지 못하는 예를 많이 볼 수 있는데, 이는 바로 창업 후 단계에서 필

요한 자원 요인, 구체적으로 마케팅 인력 및 전략이나 생산을 위한 자금 

조달에 있어 소홀하였기 때문이다.

창업 성공요인으로 생태계(Habitate), 기업가(Entrepreneurship), 

자원(Resource), 기회(Opportunity)를 도출하고 단계별로 세분화한 

것을 작목전환 과정에 적용함으로써 농가단위에서 학교급식 확대라는 기

회를 포착하고자 추진된 작목전환이 성공하기 위해서 단계별로 필요한 

요인을 파악할 수 있을 것으로 기대한다. 
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2.4. 연구 모델

본 연구에서는 ‘작목전환 과정’을 HERO 모델에 바탕을 둔 ‘창업 과정’

의 각 요인을 참고하여 다음 표와 같이 설정하였다. HERO 모델을 적용

하여 작목전환이라는 농가의 새로운 기회요인을 포착하기 위한 단계별 

성공요인을 분석해 보았다. 먼저 작목전환 단계별 성공 요인을 보면 아

래 표와 같다. 

구분 작목전환 준비단계 작목전환 시행단계 작목전환 안정단계

생태계
(H)

∙해당 작목 교육 존재
∙성공모델의 존재

∙작목전환에 대한 사회적 
인식(지역 여론 조성)

∙실패에 대한 감수 정도
∙시장여건 조성

∙주산지와 경쟁가능
∙생산 안정 궤도 진입하
여 생산자 및 작목전환 
주체의 역할 변화

생산자
(E)

∙작목전환 경험 유무
∙기술경영지원 조직
∙행위자의 비전/목표/동

기의 명확성

∙생산자 및 작목전환 주
체의 경영능력과 리더십

∙우수한 팀의 구성
∙초기 재배기술 인력확보

∙주체의 역할 관리 및 
역할 변화

∙성장/위기관리 능력

자원
(R)

∙기술⋅경영 인적자원 
네트워크 형성

∙전환자금의 확보

∙초기운영자금 확보
∙적합한 품종, 영농물자

의 적기 조달

∙외부자원의 활용 
∙지속적인 자금조달
∙생산자의 기술수준 향상

기회
(O)

∙기회 포착
∙친환경 급식 수요 파악
∙시장 조사/기술개발
∙주산지와 생산성, 수익

성 비교

∙체계적인 영농설계서 작
성 및 실천

∙초기 예상물량과 납품
물량의 확대 가능성

∙초기시장 확보

∙시장변화에 신속 대응
∙재배 면적 및 가입농가
의 확대 조절 가능성

∙새로운 기회 도출가능성

핵심
영향
요인

생산자 요인
(생산자의 경험, 지식)

기회요인, 생태계요인
(작목전환 기회의 경쟁우위)

자원 요인, 생태계 요인
(자금조달과 안정적인 판
로 확보, 생산성 향상과 
위험의 감수와 분산)

<표 1> 작목전환 단계별 성공요인

창업과정에는 생산자, 기회, 자원, 그리고 생태계를 포함하여 창업 추

진 방식은 ‘생산자(entrepreneur: E)가 주어진 생태계(habitat: H)1)
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에서 기회(opportunity: O)를 포착하고 이를 실현하기 위해 자원

(resource: R)을 동원하는 과정’으로 보고 이를 작목전환의 각 단계에 

적용하여 [작목전환 준비단계 – 작목전환 시행단계 – 작목전환 안정단

계]의 과정에서 수행되어야 할 주요 활동들을 확인해 보고 특히 각 단계

에서 성공의 핵심 영향요인에 대해서 알아보았다. 학교급식을 통한 친환

경 상품의 판로 확보는 생산자 입장에서 보면 새로운 기회요인이 된다. 

이러한 기회 요인을 잘 살리기 위한 과정들을 생산자의 입장에서 주변 

생태계의 환경과 자원을 활용하여 어떻게 안정적인 정착단계에 이르는지

를 살펴보도록 하겠다. 

3. 연구방법

본 연구에서는 창업 단계별 영향요인 모델을 설정하고 교차사례 연구

방법론을 통하여 작목전환에 적합한 모델인지 적용해보고자 한다. 경영

체의 특성을 반영할 수 있는 부분을 탐색하여 해당 모델을 작목전환의 

발전모델로 수정하였다. 구체적 연구방법은 다음과 같다. 

1) HERO 모델에서 Habitat을 생태계로 번역하여 사용한다. Habitat는 보통 ‘서식지’

라는 개념으로 이해되고 ‘생태계’는 ecosystem으로 번역되고 있다. 하지만 본 연구에

서는, 생태계의 공급사슬에 있는 다양한 주체들 간의 유연한 네트워크들이 작목전환

을 잘 안착 시킬 수 있는지 없는지에 대해 알아보기 위해 HERO모델의 Habit를 생

태계라는 개념으로 그대로 적용하였다. 즉, 여기서 말하는 생태계는 작목전환이 잘 뿌

리 깊게 정착할 수 있는 제도, 물리적, 그리고 사회적인 환경의 개념이다. 친환경 학

교급식과 연계하여 2006년 우리농산물 사용 등의 내용을 포함하여 학교급식 법이 개

정되었고 특히 2011년 전라도와 경기도가 학교급식 우수농산물 공급확대 시범 사업

을 실시하면서 작목전환에 대한 제도적 환경이 조성되었다. 또한 물리적으로 작목전

환을 할 수 있도록 지자체 단위의 지원이 있거나, 안정적인 공급을 할 수 있는 학교급

식이라는 판로가 조성되었고, 농가들이 이러한 것을 기회로 삼을 수 있는 사회적인 

분위기가 조성되었다. 



농촌지도와 개발 제19권 3호(2012) 699-727 711

첫째, 앞의 문헌연구를 통해 수립한 ‘논리모델’을 중심으로 작목전환을 

추진하여 경기도 친환경 학교급식에 농산물을 납품하고 있는 3개의 출하

회의 사례를 이론적인 논리모델의 패턴과 비교분석 했다. 

둘째, 사례연구 분석을 위해서 경험적으로 관찰한 패턴과 미리 예측했

던 패턴을 비교하는 논리를 적용하는 패턴매칭(Pattern Matching)기법

을 구체적인 사례연구 방법론으로 사용하였다. 패턴매칭기법은 Campbell 

(1975)에 의하여 제안된 방법으로 이론적 명제를 제시하고 이를 사례로

부터 나온 정보들과 비교해보는 방법이다. 셋째, 사례연구의 신뢰성과 

내적타당성을 높이기 위하여 Yin(2003)이 실증 연구에 대한 신뢰성과 

내적 타당성을 높이기 위한 방도로 제시한 다중사례 연구방법을 사용하

였다.

마지막으로 연구대상 분석은 심층인터뷰를 진행하였다. 분석을 위한 

연구 대상이 창업의 성공단계에 해당하는 작목전환의 안정화단계에 이르

지 못했다고 보고 경기도 학교급식 공급망과 연계되어 작목전환을 추진

하고 있는 대표적인 3개의 사례를 선정하여 조사하였다.

4. 사례분석

4.1. 사례분석 대상 개요

4.1.1. 작목전환 대상 품목의 우선순위 분석

본 논문에서는 우선 친환경 학교급식 확대를 기회로 활용하여 작목전

환을 추진하고 있는 사례를 선정하고자 IPA 결과를 참고하였다. IPA 

(Importance-Performance Analysis)는 목표하는 성과를 달성하기 

위해서 한정된 자원을 어떻게 배분할 것인가를 지원하기 위한 의사결정 
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도구로서 중요도는 높으나 수행도가 낮은 항목에 우선적으로 자원을 배

분토록 할 수 있다(Martilla and James, 1977; Slack, 1994, Matzler 

et al, 2003). 경기도내 학교급식 지역연계를 강화하기 위한 IPA분석에

서 중요도2)는 월평균 학교급식 소비량3)으로 하였으며 수행도4)는 관내 

출하비중으로 하였다. <그림 2> 와 같이 작목전환이 가장 유력한 품목

(집중 필요)으로는 양파, 감자, 당근, 무, 양배추 등의 5개 품목인 것으

로 나타났다. 

<그림 2> 작목전환 우선순위 IPA 분석

2) 중요도를 월평균 학교급식 소비량으로 정한 이유는 학교급식은 계획적이고, 전체적으

로 물량 공급이 제대로 이뤄져야 하므로 소비가 많은 품목은 그만큼 수요가 많으며 

기후와 풍토가 알맞은 곳에서 작목전환의 중요도 또한 커지기 때문이다. 학교급식으

로 납품하는 품목은 학생들의 수에 급격한 변화가 없을 경우 시장전망에 큰 변화가 

없을 것으로 판단된다. 또한 경기도 친환경 급식센터에서 물량의 공급 시에 무게를 

기준으로 하므로 소비량(kg)을 중요도로 보았다. 

3) 2010년 경기도 학교급식 식재료 전수조사 자료 참조

4) 수행도를 관내출하비중으로 잡은 것은 경기도에서 재배가 가능한 작목이나 친환경 학

교급식으로는 출하가 되는 비중은 차이가 있으므로, 작목전환의 우선순위 분석에 관

내출하비중을 사용하여 수행도를 적용하였다. 
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경기도에서 양파 생산량은 전국의 0.1%에 해당하며 전남이 53.2%, 

경남이 21.7%로 주로 남부지방에서 생산되는 품목이다. 그러나 경기도 

지역에서 친환경 양파의 비중이 44.4%로 타 지역에 비해 친환경 비중이 

높은 것으로 나타났으며 생산성에 있어서도 2010년에 비해 2011년에는 

약 50%가량 증가하였다. 감자의 생산량은 전국의 6.6%에 해당하며 강

원 30.3%, 충남 12.3%로 주로 산간지역에서 생산되는 품목이다. 그러

나 경기도 지역에서 생산성이 주산지에 비해서도 매우 낮지 않으면서도 

전국 평균 정도의 생산성은 기록하고 있다. 경기도 내 감자 재배면적 중 

친환경 비율이 4.6%로 낮은 편이다. 무의 생산량은 전국의 8.4%이며 

주산지는 제주도 35.5%, 전북 13.3%이다. 생산성은 주산지에 비해 

20~30% 정도 낮은 것으로 나타났으며 친환경의 비율은 3.7%인 것으

로 나타났다.5) 

4.1.2. 조사 대상 지역의 선정 및 개요

위 결과를 토대로 작목전환을 통하여 감자를 납품하고 있는 A출하회, 

양파를 출하하고 있는 B출하회, 무를 출하하고 있는 C출하회를 공급 생

산자 단체인 (사)클린팔당 및 경기친환경조합공동사업법인으로부터 추천

받아 조사하였다. 

조사 대상 지역 인터뷰 대상 작목전환 작목 전환 시작 기간 인터뷰 일시

A출하회
∙농협 담당자
∙감자출하회 담당자
∙농정과 담당자

감자 2010년 2012년 1월13일

B출하회 지방 공사 구매 담당자 양파 2010년 2012년 1월 11일

C출하회 출하회 회원 농가 무 2011년 2012년 1월 27일

<표 2> 조사 대상 지역 개요

5) 2010년 시군구별 친환경 인증 품목정보, 통계청 자료 참조
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본 연구는 경기도 친환경 학교급식을 염두해 두고 작목전환을 한 경우

들을 조사하기 위해서 대상 지역은 경기도로 한정했으며, 대상 작목의 

선택은 경기도 친환경 재배면적을 기준으로 친환경급식 출하회가 운영되

고 있는 시⋅군 중에서 위 IPA 분석의 결과 작목전환 우선순위 품목으

로 작목을 전환한 출하회를 선정하였다.6) 

A출하회는 50ha 면적에 65농가가 소속되어 있으며. 이 지역에서 

2005년부터 관행 감자를 재배하기 시작했고, 2010년부터 친환경으로 

전환을 하였다. 대상 지역은 감자재배에 무리가 없는 재배환경을 갖추고 

있으며, 후작으로 콩, 무, 들깨 등을 재배하여 농가소득 안정화에 기여할 

수 있는 여건을 갖추고 있다. 해당 기술센터에서 감자재배 기술을 지원

하고 있으며 지자체에서는 씨감자와 친환경 자재의 일부를 지원하였다. 

지역농협 또는 출하회 단위로 수확기, 선별기 등을 갖추고 있다. 

B출하회는 11ha 면적에 33농가가 소속되어 있으며, 지역적으로는 벼

가 주요 작목이다. 2008년 쌀 재고량이 늘어나자 논 대체작목으로 양파

와 당근, 감자 등을 재배하기 시작하였다. 2010년에는 33개의 농가가 

학교급식 납품을 위한 양파를 파종하였는데 지자체에서 작목전환사업의 

일환으로 종구를 지원하였고, 기술센터에서 재배기술을 지도하였다. 내

한성 종자인 강원 1호 텐신황을 선택하였는데 이 품종은 당도가 높으나 

저장성이 낮으므로 이에 걸맞은 유통방식이 필요하다. 

C출하회는 5ha에 15농가가 소속되어 있다. 지역적으로 장단콩, 인삼 

등이 주로 재배되고 있는데, 밭작물로 감자, 양파, 배추되고 있으며, 지

자체 단위에서 우리밀과 호밀 등의 재배를 촉진한 바 있으나 학교급식 

6) 학교급식이 친환경으로 전환하는 과정에서 지역의 농산물을 활발한 유통을 위해 시작

한 작목전환의 경우 기간이 길지가 않아 작목전환의 성공적인 사례를 선정하는데 어

려움이 있었다. 그러나 앞으로 환경뿐만 아니라 정책적인 변화요인 등으로 인한 작목

전환의 기회는 많을 것으로 기대되고 작목전환이 안정적인 단계로 넘어가기 위해 필

요한 점들을 연구해 보고 시사점을 주려고 한다.
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납품과 연계된 작물을 추진하고 있지는 않다. 밭작물로 감자, 양파, 배

추, 무, 양배추, 당근 등을 돌려짓기 하고 있으며 학교급식 출하를 위해 

무, 양배추 재배가 확대된 측면이 있다. 2011년에는 10농가가 무를 납

품하였으며, 2012년에는 15농가가 무를 재배하여 학교급식에 납품할 계

획을 진행 중이다. 

4.2. 논리모델 분석

4.2.1. A출하회의 감자 작목전환 단계별 영향요인

A출하회는 농가 소득을 높이고 학교급식이라는 안정적 판로에 대한 

기대를 가지고 감자로 작목전환을 시도하였다. 7년 전부터 감자 작목반

이 운영되었으므로 2년 내외인 B, C 출하회에 비하여 작목전환 단계가 

<표 3>와 같이 상당히 진행되어 있었다.7)

구  분 작목전환 준비단계 작목전환 시행단계 작목전환 안정단계

생태계(H) ◯ △ X

생산자(E) ◯ ◯ X

자  원(R) ◯ ◯ △

기  회(O) ◯ ◯ X

<표 3> 감자 작목전환 단계 분석

논리모델을 적용하여 작목전환 단계별 성공요인을 적용해 본 결과 준

비단계의 생태계, 생산자, 자원, 기회 요인은 충족되어 있었다. 기술센터

에 감자 재배기술 교육이 있었으며 작목반 별로 매년 친환경 재배교육을 

7) 진행된 정도는 O, △, X로 표시하였다. 각 항목당 3개의 질문이 제시되었고 모든 질문

에 긍정적인 답변이 나오면 O, 2개 해당하면 △, 1개 이하가 해당되면 X로 표시하였다.
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시행하고 있다. 아울러 지역 내에 양파로 전환하여 성공한 사례였으므로 

준비단계는 충족되었으나 지역 내 여론, 실패에 대한 감수정도는 높았으

나 해당 작목을 지속하는데 있어서 학교급식에 납품할 수 없는 150g 이

하 비 규격품 처리문제가 발생하였으므로 시장여건이 조성되지 못했다고 

볼 수 있다. 이러한 생태계 조건이 작목전환의 안정화 단계로 진입하지 

못하는 원인이 되고 있는 것으로 나타났다. 

반면 대상 농가들은 수익성이 낮은 벼농사에서 감자로 작목전환하려는 

의도가 분명하고, 또한 2모작이 가능하므로 후기 작물로도 수익을 올릴 

수 있어서 적극적인 편이며, 생산성 목표도 뚜렷하게 가지고 있어 생산

자 요인은 작목전환의 준비 단계 및 시행단계도 완료된 것으로 나타났

다. 자원 요인에 있어서 농업기술센터(영농기술)-농협(유통)-생산농가의 

네트워크가 형성이 되어 있고 선도 농가를 중심으로 인적 네트워크를 형

성하였다. 초기 품종 및 영농물자의 확보도 달성하여 시행단계까지 완료

된 것으로 분석되었으며, 반면 자원요인은 외부 자원의 활용이나 생산자

의 기술수준 향상 노력 같은 안정단계에 진입하였다. 학교급식이라는 기

회를 잘 포착하였으며 초기 예상물량을 원활하게 납품하여 기회요인의 

시행단계까지만 완료하였다고 볼 수 있다. 

전반적으로 생태계 조성이 충분하지 않아서 작목전환의 안정단계에 진

입하지 못하였으나 작목전환은 상당히 진행되었다. 재배에 대한 성공 가

능은 높은 것과 같은 기대이익과 판로 확대에 따른 어려움과 같은 위험

요인이 있다. 비 규격품에 대한 판로 확보에 대한 문제점과 수확 후 관

리시설 부재 등의 위험요인 등을 극복하면 안정단계에 이를 것이다. 

4.2.2. B출하회의 양파 작목전환 영향 요인

B출하회는 양파로 전환하여 준비단계는 완료가 되고 시행단계에 들어

선 것으로 나타났다. 준비단계에서의 생태계 요인으로 작목전환과 관련
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한 다양한 교육을 시행하고 있으며, 감자와 당근으로 작목전환을 하여 

성공한 농가들을 벤치마킹하기도 하였다. 작목전환에 대한 지역내 여론

이 미흡하며 급식 규격품은 학교급식으로 납품하고 이외 품목을 지방공

사가 매입하여 유통할 수 있는 시장여건의 조성 확보가 미흡하여 시행단

계에 머무르고 있어 안정화 단계로 진입하지 못하고 있다. 

생산자들은 주산지 견학 등을 통해 노력하고 기술센터에 대한 신뢰가 

높고 비전과 목표를 뚜렷하게 갖추고 있다. 그러나 능력 있는 농가가 시

범재배에 참여 하였음에도 초기 재배기술 인력 확보는 부족한 편으로 시

행단계에 머무르고 있다. 

자원요인의 경우는 시행단계까지 완료가 되었는데 농업기술센터(영농

기술)-지방공사(유통)-생산농가의 네트워크가 잘 형성되어 있으며 자원

을 기술 센터를 통해서 지원을 받았다. 초기 운영자금을 잘 확보 하였으

며, 내한성 품종인 강원 1호 텐신황을 선택하였으며 영농물자의 적시 조

달이 가능하다. 그러나 아직 외부자원을 적극적으로 활용할 만큼 생산성

이 확보되지 못하여 안정단계로는 진행하지 못하고 있다. 

기회 요인은 학교급식에서 가장 많이 필요로 하는 양파로 작목전환을 

시도하는 등 적절한 기회를 잘 포착하였으나 체계적인 영농설계서 작성

은 부족한 편이며, 초기 예상물량과 납품물량의 확대에 대한 노력을 하

고 있어 작목전환 시행단계에 머물러 있다. 무엇보다 이 지역은 규격품

을 학교급식으로 납품하고, 비규격품을 일반 소비시장으로 납품하며 기

타는 양파즙으로 가공하여 판매하는 등 학교 급식 작목전환 농가들이 쉽

게 겪는 비규격품에 대한 판로 확보를 작목전환 준비 단계에서 종합적으

로 고려하고 대책마련을 위해 노력하였다. 그러나 주산지와 비교하여 저

장기술 및 시설이 부족하기 때문에 연중 공급으로 수익을 추구하기에는 

아직 어려워 작목전환 안정단계로 진입하지는 못했다. 70% 이상의 높은 

성공 가능성과 그로 인한 농가 수익의 증대와 같은 기대이익이 있는 반
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면, 재배환경의 변화와 수확 후 관리, 그리고 출하시기 조절이 어렵다는 

것 등의 위험요인이 있다. 

구  분 작목전환 준비단계 작목전환 시행단계 작목전환 안정단계

생태계(H) ◯ △ X

생산자(E) ◯ △ X

자  원(R) ◯ ◯ X

기  회(O) ◯ △ X

<표 4> B출하회의 양파 작목전환 단계 분석

전반적으로 대농들이 시범재배로 작목전환을 시도한 것으로 재배자체

는 큰 투자자금을 필요로 하지 않는 등 비교적 자원 요인이 잘 갖춰져 

있으나 생태계, 생산자, 기회요인 등의 부족으로 시행단계를 넘어서 안

정단계로 이르는데 어려움이 있다. 

4.2.3. C출하회의 무 작목전환 영향 요인

무 재배 지역은 친환경 농산물의 유통경로가 한정되어 있다 보니 유통

의 다각화 측면에서 작목전환을 시도하였다. 무는 전체적으로 작목전환

의 준비단계에 있다고 분석되었다. 작목반 단위에서의 선도농가가 재배

기술을 전파하는 역할을 하고 있으나 작목전환과 관련한 성공모델이 존

재하지 않기 때문에 생태계 요인은 준비 단계에 있으며, 기회 요인도 학

교 급식을 염두 해 둔 작목전환을 하여도 납품할 수 있는 수량이 적으므

로 준비단계에 머물러 있다. 또한 생산자 요인도 기술 경험은 있으나 경

영 경험이 부족한 편이며, 비전과 목표가 뚜렷하지 않지만 학교급식에 

납품하기 위한 생산성 목표를 세우기도 하는 등 시행단계로의 진입은 하

지 못하고 있다. 자원요인은 지역 단위 기술 경영 인적 네트워크는 형성
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되지 않았으나 출하회 내 선도농가가 기술을 보급하는 수준이며 농가 단

위에서 자금을 마련하고 있어 준비단계가 어느 정도 완료 된 것으로 보

인다. 

구분 작목전환 준비단계 작목전환 시행단계 작목전환 안정단계

생태계(H) △ X X

생산자(E) △ X X

자원(R) ◯ X X

기회(O) △ X X

<표 5> C출하회의 무 작목전환 단계 분석

<표5>는 무 작목전환의 단계를 보여준다. 작목전환의 기대이익으로 성

공가능성이 50-60%로 높은 편이며 학교급식에 고정적으로 납품할 수 

있어 안정적인 소득에 기여한다는 것 등을 뽑을 수 있다. 위험요인은 수

확 후 저장시설 부재로 수익성이 떨어질 수 있으며 안정화 단계에 이르

기 까지 위험요인의 대부분을 생산자가 감수해야 하는 상황에서 수익성

이 낮은 기간을 견딜 여력이 부족하다는 점이다. 

4.3. 논리모델의 평가

인터뷰 결과 HERO모델을 작목전환과 사례 지역의 생산성 및 작목전

환 현황조사를 적용한 것은 타당한 것으로 보인다. 다중사례를 비교하는 

방식으로 진행되었으며 여러 대상을 비교 검토함으로써 논리모델에 대한 

타당성을 확보할 수 있었다. 설정된 모델을 가지고 사례지역의 작목전환 

단계를 진단하는 것은 타당한 것으로 나타났다. 즉 논리모델에서 설정된 

창업단계의 과정에서 나타나는 현상과 문제들이 농업경영체의 작목전환 
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단계 과정에서도 동일하게 나타났다. 네 가지 다른 품목에서 다른 단계

의 작목전환 과정을 가진 사례들이 비슷한 문제점들과 과정을 거치고 있

으며, 논리모델에서 중요시 되는 핵심 요인들의 중요성을 보여주고 있

다. 작목전환 단계에서도 역시 생태계 요인이 중요한 것으로 들어났다. 

농가의 입장에서 작목전환은 새로운 사업으로 연결되는 창업과정 모델

을 적용하여 작목전환 시행단계의 리스크를 분담할 수 있는 포트폴리오

의 제작과 생산자 단위에서 학교급식 소비자의 니즈와 품질규격을 이해

하는 것이 필요하다. 

각 품목별 작목전환 단계 진단에 따른 결과를 보면 다음과 같다. 감자

의 경우 일찍 시작하여 경험을 쌓았기 때문에 경기도 지역 내에서 작목

전환의 우수사례로 평가를 받고 있으나 작목전환 안정화 단계에는 이르

지 못한 것으로 나타났다. 시장여건 및 유통-소비 주체와의 의사소통이 

부족이 작목전환 안정화 단계로 진입하지 못하는데 기여하고 있으며, 다

각적인 접근이 부족하여 학교급식 납품 물량 이외 규격별 유통망이 확보

되지 못하여서 생산농가 및 재배면적을 확대하지 못하고 있다. 이를 해

결하기 위해서는 생산자뿐만 아니라 관련 이해관계자들의 다각적인 협력

과 노력이 필요하다. 작목전환 안정화단계에 이르기 위해서 무엇보다 자

금조달과 안정적인 판로 확보, 그리고 생산성 향상과 위험의 감수와 분

산이 이루어져야 함을 프레임을 통해서 확인할 수 있었다. 작목전환의 

경우 주산지에 비교하여 시설 등의 문제가 극복해야 할 문제점으로 고려

되고 있는데, 이는 적절한 기회 포착과 계속적인 생산성 향상 및 판로 

확보 등을 통해서 극복해 나가야 할 것이다. 안정화 단계의 핵심요인인 

자원요인과 생산자 요인이 비교적 잘 갖추어져 있음에도, 생태계요인, 

기회요인의 부족으로 원활한 진입이 어려운 것으로 보여 논리 모델에서 

제시한 생태계 요인의 조성이 중요함을 보여준다.

양파의 경우 소득향상을 위해 수도작 대체로 작목전환을 실시하였는데 
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작목전환 실시단계에 진입한 것을 알 수 있다. 준비단계에서 시행단계로 

넘어오기 위한 생태계요인과 생산자 요인, 자원요인, 그리고 기회요인 

등을 잘 갖추고 있지만 안정단계로 넘어가지 못하고 시행단계에 머물고 

있다. 이는 자원요인은 비교적 잘 갖춰졌으나 다른 요인들이 부족함을 

알 수 있다. 무엇보다 양파의 경우 지방공사가 유통을 맡아 규격에 따른 

초기 납품처를 확보하였음에도 예상치 못했던 일기의 문제로 2011년에

는 출하물량이 20%에 머물렀다. 

양파에 비해 무의 경우는 유통경로의 다각화 측면에서 작목전환을 시

도하였고, 현 상황과 작목전환 과정을 인터뷰를 통해 판단해 보면 작목

전환 준비단계에 있다고 볼 수 있지만 작목전환을 통한 학교급식 납품은 

농가당 30~40%의 부분을 차지하고 있다. 무 작목전환이 시행단계에 

진입하지 못한 이유는 연간 납품 물량이 60~70톤 (2012년 약정기준)

으로 소량이므로 시장 확대의 기회요인이 부족하다. 이는 학교급식으로 

납품할 수 있는 약정 물량이 적게 배정되어 있으므로 기회요인이 약한 

것으로 평가된다. 

4.4. 단계별 촉진방안

상기 논리 모델로 설정한 HERO모델이 농업 경영체의 작목전환 과정

에도 동일하게 적용 가능함을 볼 수 있었으며, 각 단계별 도출된 다음 

단계로의 진입장벽을 극복하기 위한 촉진 방안을 도출하였다. 

친환경 학교급식과 관련한 작목전환의 경우 혜택은 고루 나눌 수 있으

나 위험은 생산자가 많은 부분을 부담하게 되어 있다. 이는 작목전환 및 

학교급식 사업이 초기 단계라서 아직 정착이 잘 이뤄지지 않은 이유도 

있지만 제도적으로 위험을 분산하고 상호간의 소통과 신뢰를 가질 필요

가 있다.
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단계 작목전환 준비단계 작목전환 시행단계 작목전환 안정단계

핵심
과제

∙생산자의 뚜렷한 비전, 
목표, 동기

∙생산자를 지원할 기술
경영 지원 조직 마련

∙시장조사를 통한 품목, 
물량, 출하시기 등 수요 
분석

∙작목전환에 대한 리스크 
분담

∙행정차원에서 지역 전략
품목 육성

∙초기 물량 납품과 비규
격품 판로 확보

∙체계적인 영농설계서 작
성과 시행

∙생산자의 기술향상 및 원
가절감 노력

∙수확 후 관리시설 구축 
및 출하시기 조절

∙주산지 80% 경쟁력 확보
∙작목전환에 따른 혜택

공유

촉진
방안

∙규격품을 생산을 위한 
기술 및 경영 지원 강화
(기술센터 교육)

∙적합한 품종 선택을 위
한 연구 지원(농정과 등)

∙지역 연계를 통한 유통
망 확보를 연구

∙지역 전략품목 육성
∙초기 안정적인 물량 공
급과 판로를 위한 생산
자, 유통, 소비자 간의 
연계마련

∙저장 및 관리 시설 구축

∙생산자의 기술향상 및 원
가절감 노력

∙친환경농산물 상품화업
체(전처리 등) 확보

∙다양한 판로 확보(지역 
내의 로컬 푸드 이용식
당 등 방학기간)

위험
분담 
주체

생산자, 기술⋅경영 지원
조직

행정조직, 유통조직, 소비
자, 기술⋅경영 지원조직 

생산자, 소비자

<표 6>단계별 핵심과제

단계별 핵심 과제와 그에 해당하는 촉진 방안을 <표 6>에서 제시하고 

있다. 친환경 학교급식과 관련된 작목전환은 아이들의 건강한 먹거리뿐

만 아니라 향후 기후 변화와 같은 환경 조건에 대응할 경쟁력을 갖춘 농

가의 육성과도 연결된다. 또한 이는 학교급식의 질과 친환경농업 육성이

라는 중복적인 정책 목적이 내재되어 있고 생산자, 학교급식 영양사, 유

통, 학부모 등의 다양한 이해관계자들이 관계되어 있다. 이러한 다양한 

이해관계자들 간의 의사소통의 부재는 다양한 클레임을 발생하게 하고 

작목전환의 안정단계로 진입하는데 어려움이 되기도 한다. 전체적인 관

점에서 작목전환의 안정화 단계로 잘 정착하기 위해서는 정규적으로 이

해관계자들 간의 협의체를 통한 감시 및 신뢰를 쌓도록 해야 할 것이다. 

이러한 소통 채널을 통해 영양교사 및 농민에 대한 교육 및 홍보 그리고 
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유통 시스템의 감시 강화, 원물 공급기준에 대한 합의 도출 등을 이룰 

수 있을 것이다. 

5. 결 론

환경과 시장의 변화에 따른 농업 경영체에서 의사 결정을 담당하는 농

업경영자의 역할이 강조되고 있다. 이러한 상황에서 경제학자인 슘페터

(Joseph Alois Schumpeter)가 강조한 새로운 사업에서 야기될 수 있

는 위험을 부담하고 어려운 환경을 헤쳐 나가면서 기업을 키우려는 기업

가정신(Entrepreneurship)이 농업에서도 적용될 수 있다. 창업단계에

서의 기업가정신을 강조한 HERO모델을 농업 분야에 적용하여 기업가

로써 기회를 잘 포착하여 작목전환을 시도한 것은 매우 시기적절하였다. 

작목전환은 시행하는 데는 다양한 이유가 있을 수 있으나 학교급식이라

는 정책의 변화를 기회로 포착하여 각 단계별 진입 요인과 성공요인 그

리고 문제점 등을 통해 모델을 만들었다. 각 단계별 특히 중점적으로 이

뤄져야 할 요인들도 있고 작목전환이 안정단계로 진입하기 위해 필요한 

요인들을 통합적인 관점에서 적용하여 보았다. A, B 출하회의 경우에는 

다른 요인들이 충분히 갖추어졌음에도 다음 단계로 진입하지 못한 것은 

생태계 조성이 필요한 것으로 판단된다. 즉 변화하는 환경을 잘 대응하

고 기회를 포착하기 위해서는 생산자의 능력과 노력도 중요하지만 전반

적인 생태계 조성이 무엇보다 필요하다. 

본 연구의 학술적 의의는 작목전환의 과정을 경영학적 접근을 했으며 

창업과정과 동일한 과정으로 보았다는 점이다. 작목전환을 환경에 대응

한 농가의 전략적 선택으로 보고 단계별로 접근하여 생태계, 생산자, 기

회, 자원 등 네 가지 요인 중 어느 것이 부족한 요인인지 알 수 있도록 
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하였다. 이에 작목전환 준비단계에서는 생산자의 경험, 비전 및 목표, 기

술지원조직에 대한 신뢰성 등이 중요한 반면, 시행단계에서 안정화단계

로 진입하기 위해서는 초기시장 확보, 물량확보, 해당 작목의 유통 및 판

매 등 시장여건이 조성되어 있는지 등이 중요한 점인 것으로 나타났다. 

이에 정책적으로 작목전환과 관련하여 시군기술센터의 초기 기술지도만

이 전부라고 여길 것이 아니라 농협, 영농조합 등 유통단위와 연계를 통

해 시장여건에 대응할 수 있는 경영지원이 필수적이다. 해당 작목의 수

확 후 처리, 저장, 유통, 소비자 반응 등에 대한 교육이 동반되어야 함을 

알 수 있다. 

그러나 본 연구는 몇 가지 한계점을 가지고 있으므로 향후 연구과제를 

다음과 같이 제시한다. 첫째, 친환경 학교급식과 연계된 작목전환이 시

행된 역사가 오래되지 않았기 때문에, 사례의 한계로 이론적으로 구성된 

HERO모델을 통해 작목전환의 안정화 단계까지 검증할 수 없었다. 향후 

기후변화와 연계된 과수, 특작 등 사례에 적용하여 검증해 보는 것이 모

델의 완결성을 높이는 방향일 것이다. 둘째, 작목전환 과정과 창업과정

을 세분화하여 일일이 대응시킴으로서 모델을 정교하게 만들어 활용도를 

높일 필요가 있다. 셋째, 작목전환의 전통적 연구인 기존 작목과 전환작

목의 수익구조 비교, 전환작목의 공급과 수요, 가격변동폭, 소비자 트렌

드, 입지조건, 가능한 자원, 마케팅 채널, 기술수준 등을 결정해야 하며 

이러한 요소들의 종합적인 연구가 동반된다면 지역단위의 전략작목 육성

을 위한 실행서를 작성할 수 있을 것으로 본다.
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