
<미국 5대 화학기업의 사업전략>

Specialty 가 공 형 사 업 다 각 화
C o m m o d i t y와의 연결성이 중요!
예외적으로 일괄사업을 하고 있는 Dupont, 정통적 종합화학형의 Dow Chemical, 종합화학이라고는

하지만 각각 가공형·소재형을 혼합한 형에 가까운 Monsanto 와 Union Carbide, 탈화학으로 타사업

중심 겸업형의 Allied Signal의 사업전략을 각 기업별로 알아본다. 

Dupont 

종합화학으로 확대( 1 9 7 0년말까지)

D u p o n t은 원래는 화약전업이었으나, 그 이익을 기초로 안전경영과 확대를 위해 다각화를 지향, 1903

년에 대형연구소를 개설, 근대적 화학기업의 전환에 성공, 클로로프렌·나일론 등에서 고분자 화학

공업의 제1인자가 되었다. 

그러나 1 9 7 4년 D o w와 I C I에 순이익이 뒤져, 비섬유부분 강화로써 종합화학화 추진에 의한 체질개선

을 도모, 80년에는 섬유비율을 매출의 33%, 이익의 2 7 %로 떨어뜨리고, 범용 양산제품 비율을 5 5 %

에 맞추고, 고부가가치제품 비율을 4 5 %까지 높이는 데에 성공했다. 

수직 다각화( 1 9 8 0년대)

D u p o n t은 7 0년대말 오일·공항 쇼크를 받았다. 그리고 그 반성에서 세계 최대의 화학기업으로서의

경영안정책으로써, 스페셜티 원료부분으로 거슬러 올라가 고부가가치 제품의 강화를 지향했다. 다시

말해 수직통합형 다각화 전략을 채용해 일관 사업 체제화를 이룩하려 했다. 

이를 위해 8 0년 매출액 1 3 6억달러의 D u p o n t이 8 1년 미국내에서 석유부분 9위, 천연가스부분 2위, 석

탄부분 2위로서 매출액 1 8 8억달러의 C o n o c o를 7 8억달러에 매입했다. 그후, 석유가격의 하락요인이

있었고, 일시적 매입사업의 저수익에 고전했으나, Conoco의 화학부분 및 석유·가스사업 등의 자산

을 매각·정리, 체질강화를 도모한 결과, 현재는 수익 사업화하고 있다. 

화학기업의 자원·에너지·스페셜티 다각화를 도모할 경우, 주요나라에서는 국책적 입장에서의 원

료 확보책 지향이 강하나 미국에서는 민간 석유자본의 경영안정화, 경영개선책이 주요한 목적이다. 
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합다각화는 이익변동을 회피할 수 있는 장점이 있다고 하는 설과, 원료부분의 경우에는 제품부분의

이익증가로 상호 완충물이 된다고 하는 견해가 있다.

최근 D u p o n t의 결산도 그것을 증명하고 있고, 스페셜티 매입의 다각화 전략은 성공했다고 볼 수 있

다. 

그리고 화학기업의 자원·에너지부분 매입은, 그 성공사례가 적고, 과거에도 Monsanto, Union

Carbide 와 Celanese 등이 자원·에너지 회사를 한번 손에 넣은 후, 손을 떼고 있다. 

미국에서는 간신히 W.R.Grace 가 일부 진출하고 있으나, 투자와 간접참여에 머무르고 있다. 

또 Quantum Chemical이 있으나, 이것은 에너지가스 사업이고, 스페셜티라고는 말하기 어렵다. 다시

말해, Dupont만이 본격적인 스페셜티 다각화의 예외적 성공자이다. 

유럽과 유사한 기업을 찾으면, 프랑스의 Elf Aquitaine 1사만이 발견된다. 그러나, Elf Aquitaine는기

업 그룹임과 동시에 정부 자본중심의 국책회사이다. 따라서 민간기업으로서의 원료·제품·일관 사

업형 성공사례는, 세계에서 D u p o n t밖에 존재하지 않는 특수한 예이다. 

한편, 스페셜티 다각화는 파인· 스페셜티부분, 특히 중간제품 보다도 완성제품 강화에 의해 진행되

고 있다. 우선 농·의약을 중심으로 자사 연구를 강화하고 있다. 그 일단으로서 8 4년 Life Science

C e n t e r를, 86년 Electronics R&D Center를개설하고, 연구 선두주자로서 제약업계의 배테랑인 백테비

스의 R i c h a r d s o n사장을 교체하기까지 했다. 

동시에 M & A에 의한 사업 강화도 활발히 진행하고, New England Nuclear(방사선약품), American

C r i t i c a l (의약), Shell의 미국 농약부분, Ford의 자동차용 도료부분, Dow Laboratories(반도체 재료)의

탄소섬유·광섬유 통신용 커넥터사업을 매입했다. 그리고 P h i l l i p s와의 합병에 의해 광디스크 진출 등

협업에도 진출하고 있다.

그러나, 이와같은 노력에도 불구하고, 원료부분 비율 변동을 다르게 한다면 화학부분 사업구성은 표

1에서와 같이, 실제로는 거의 변하지 않았다. 이것은 D u p o n t정도의 거대기업은 고부가사업 한가지의

매출액이 대규모가 되기 어렵기 때문에, 전체 성장속에서 고부가가치 부분의 비율을 지키는 것이 한

계라는 것을 알 수 있다. 다시말해 스페셜티 다각화와는 다르게, Dupont의 코모디티 다각화는 성공

했다고는 보기 어렵다. 

R h o n e - P o u l e n c도 가공형에서는 충분히 가능하다고 말할 수 없고, Enimont는 완전히 고전하고 있다.

대규모 화학기업의 가공형화는 흔한 일이 아니며, 더구나 M & A와 협업 체계에 자사 연구만 하는

일은 불가능에 가까운 일이다. 

이와같은 거대기업으로서의 벽에 대응하기 위해 I C I는 바이오색이 강한 스페셜티 부분을 Z e n e k a로

분사 경영하기로 하고, 모체의 신I C I는 가공형화에 구애받지 않고, 대형 사업집합형 종합화학기업으

로서 성장하려 하고 있다. 

D u p o n t도 같은 인식으로 전략을 전환, 80년말 취임한 E . S . W o o l a r d회장은 경쟁력 있는 세계기업으로

새로운 변혁을 주장, 무리를 해서 가공형화, 특히 스페셜티화를 진전시키는 것만이 아니고, 대규모

수직 다각화형 경영장점을 살려서 양산형이면서 특화 코모디티에 강한 사업에 일층 집중시킴과 동
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시에 합리화·슬림화에 의한 체질강화, 수익성 향상을 도모하고 있다. 

합리화·슬림화의 한부분을 보면, 90년1월 공업용품을 중심으로 하는 폴리머 제품 사업부의 9 0 0명

(10%) 인원감축과 사업 재편성 발표를 시작으로 합섬부분 1 7 0 0명의 삭감, 본사 인원 대폭 감축, 고

정비로서의 경비 1 0억달러 삭감, 91년 메타놀사업 매각, 92년 P B T사업 매각, 광디스크 합병해소, 아

크릴 섬유에서의 철수 등 서서히 풀어 나갔다. 

그리고 매력적이지만 장기 경영전략에 적합하지 않는 사업에 대해서는 재편성을 고려, 석탄사업은

9 1년 합병해 Consol Energy를 설립함과 동시에 주식 3 4 %를 매각했고, 의약은 M e r c k와의 협력을 도

모했고, Dupont Merck Pharmaceutical을설립했다. 

I C I의 나일론 사업과 자사 아크릴 사업과의 교환, 나일론사업에서 旭化成과의 제휴, 세계 최대 오존

비파괴 I C I생산 공장(택사스) 건설이외에 아시아거점 千葉공장 건설, 유럽거점 네덜란드 공장 건설

결정, 유럽에서의 이산화티타늄 생산 강화, Hercules와 공동으로 항공우주용 첨단산업용 복합재료의

개발협정, Ciba-Geigy의열가소성 수지사업 매입, 일본 진출을 위해 三井物産과 제휴 등 활발한 움직

임을 보이고 있다. 

D u p o n t은 최근 사업부분 재편성에도 불구하

고 원료부분과 화학부분 비율은 거의 보합

상태에 머무르고 있고, 화학부분내에서는 화

성품의 무게가 소폭 감소되고 폴리머 제품

비율이 약간 상승한 일 이외는 큰 변화가

일어나지 않았다. 다시말해 사업의 큰 형태

편성을 전략상 일정폭으로 설정한 후 그 속

에서의 강한 사업으로 집약화와 합리화하는

사업강화책을 펴고 있음을 알 수 있다. 

또 다각화 사업 내용은 농·의약품 이외 의

료제품, 전자제품, 재료와 영상시스템 등이

며, 어디까지나 화학영역이며 사업집중 지향을 예상할 수 있다. 

결국 Dupont 같은 거대기업의 화학사업 전략은, 단순하게 화학에 한정된 가공형 사업의 비율증가를

노린 것만으로는 성공하지 못하고, 규모장점을 받아들이고 어느 정도 타사와의 차별화가 가능한 특

화 코모디티를 중심으로 해, 그 외 대규모화와 차별화가 가능한 특정제품을 개별적으로 선택해 고점

유화를 도모해야 한다는 것이다. 최근 신I C I도 같은 전략이다. 

D u p o n t은 1 9 3 3년6월1일에, 사업 조직면에서도 R e s t r u c t u r e를 실행, 석유를 제외한 경영관리상의 6부

분 2 3 S B U를 사업 수직통합화에 이용한 5그룹으로 나눠, 각각을 상석부사장이 관할하게 했다. 그 특

징은 △거대 사업군의 경영관리 간격의 적정규격화, △대표 사업군별로 경영자원의 집약화, △스페

셜티에서 코모디티의 일관성 중시 등이다, 목적을 효율적으로 추구하는 조직체계화에 있다고 생각되

는 것이다. 

Dow Chemical

소재형에서 기능화( 1 9 7 0년대까지)

D o w는 8 7년 염소와 표백제의 생산에서 시작했으나, 2회의 세계전쟁을 겪는 동안, 자사 기술로 개발

한 해수염의 이용과 스틸렌·폴리스틸렌 등의 소재계를 중심으로 사업을 확장, 1947년 기초화학제품

50%, 플래스틱 20%, 농업화학제품 10%, 의약품 10%, 마그네슘합금 1 0 %가 되는 균형있는 사업구성

을 가진 기업으로 성장했다. 

전쟁후, 경영방침을「국내산업에 필요한 기초화학제품의 공급」에서「사회가 요구하는 의식주·건

강·환경문제등 화학적 해결」로 바꾸고, 국내 소재공급에서 세계시장의 종합화학제품 공급으로 체질

전환을 도모했다. 그리고 국제화를 위해 스위스에 Dow International를 설립하고, 이것을 지주회사로

해 북·중미를 뺀 전세계 계열기업의 경영을 맡겼다. 이 결과, 팽대한 건설과 적극적인 M & A를 통

해, Dow의 국제화가 급속하게 진전됐다. 

3 , 6 1 7

6 , 0 7 4

5 , 8 5 6

1 6 , 0 6 5

6 , 1 8 7

3 7 , 7 9 9

1 0

1 6

1 5 . 5

4 2 . 5

1 6

1 0 0 . 0

1 7

2 8

2 7

—

2 8

1 0 0 . 0

소폭감소

변화없음

소폭증가

변화없음

변화없음

—

매출액 비 율 석유제외 비 고사 업

표2 D u p o n t의 사업별 매출비율 (단위 : 100만달러, %)

화 성 품

섬 유

폴리머제품

석 유

다각화산업

합 계



이동안, 미국내에서도 자사 개발과 병행해서 활발한 M & A에 의한 성장을 도모했다. 이 양쪽의 발전

을 통해 본래 소재계가 중심이었던 사업의 가공형화, 코모디티화의 강화에 전념했다. 예를들어

Allied Laboratories, 이태리의 레드가, 에쿠아도르의 라이프의 매입등으로, 의약품 관련사업을 대폭

강화했다. 

오일쇼크·공황이후 사업 합리화 추진( 1 9 8 0년대)

오일공황을 거치면서 타사보다 빨리 노력하여 7 8년 사업 합리화와 장래성있는 사업의 선별강화를

결정했다. 그 방침은, △기초화학제품은 줄지않고 국제경쟁력 있는 설비로써 집중 생산하고, △기능

제품은 M & A를 적극적으로 준비하고 8 0년대 후반 매출의 5 0 %로 하며, △해외사업은 경쟁력있는

것만 선별 정리했다. 

이같은 방침은 당시로서는 역시 시대에 크게 앞선 전략행동이었고, 그리고 앞의 두 가지는 종합화학

을 지향하는 대기업의 전략으로서 정통적으로 무리가 없는 균형감각에 풍부한 대응책이라 할 수 있

다. M&A추진은 자사 연구개발에 충실한 D o w조차 사업 절반을 기능제품화하는 것은, 자사만으로는

달성하기 어려운 과제임을 나타내 주는 것이다. 

이 시 대 의

M & A를 중심

으로 한 D o w의

사업의 선택강

화 사례를 보

면 , 81년

R i c h a r d s o n

M e r r e l l의 의약

품사업 취득에

따른 M e r r e l l

D o w의 설립,

8 5년 모트레·

티오콜의 세제

사업과 U p j o h n

의 우레탄사업

의 취득, 89년

의 Merrell Dow

의 미국중견 의

약품 생산자

M e r i o n

L a b o r a t o r i e s의

합병과 M a r i o n

Merrell Dow로

의 사명변경(초

년도 매출액 2 3

억달러)등이 있

다. 협업에서는,

Eli Lilly와 농약

사업을 합병,

Dow Flanco(초

년도 매출 추정

1 5억달러)를 설

립했다. 

화 학 제 품

기능화학제품

소 계

열가소성수지

열경화성수지

가공성형제품

소 계

농 약

의 약 품

가 정 용 품

소 계

타

1986           1987     1988         1989   

2 , 5 0 9

1 , 0 0 9

3 , 5 1 8

2 , 0 0 3

1 , 6 0 5

6 3 2

4 , 2 4 0

1 , 0 6 6

7 7 0

9 3 4

5 4 6

2 , 2 5 0

3 9

1 1 , 1 1 3

22.6  

9.1  

31.7  

18.0  

14.4  

5.7  

38.2  

9.6  

6.9  

8.4  

4.9  

20.2  

0.4  

1 0 0 . 0

2 , 8 3 8

1 , 2 1 6

4 , 0 5 4

2 , 7 9 1

1 , 7 9 4

7 1 6

5 , 3 0 1

1 , 4 4 9

8 1 9

1 , 1 1 4

5 9 7

2 , 5 3 0

4 3

1 3 , 3 7 7

3 , 7 2 1

1 , 4 6 9

5 , 1 9 0

4 , 0 6 0

2 , 0 5 9

8 1 9

6 , 9 3 8

1 , 5 0 2

9 5 9

1 , 2 7 3

7 9 7

3 , 0 2 9

2 3

1 6 , 6 8 2

3 , 8 4 4

1 , 5 6 3

5 , 4 0 7

3 , 7 8 1

2 , 3 7 0

8 4 3

6 , 9 9 4

1 , 7 7 8

1 , 0 2 3

1 , 4 1 8

9 6 6

3 , 4 0 7

1 4

1 7 , 6 0 0

21.8  

8.9  

30.7  

21.5  

13.5  

4.8  

39.8  

10.1  

()5.8 

8.1  

5.5  

19.3  

0.1  

100.0 

화학제품 및 기능화학제품

플 래 스 틱 제 품

소 비 재 및 스 페 셜 티

기

합 계

금액 구성비 금액 금액 금액 구성비
구 분

탄 화 수 소 화 합 물 물

표3 Dow Chemical의 사업구조 및 서비스별 매출실적
(단위 : 100만달러, %)

화 학 품

기 능 화 학 품

소 계

열가소성수지

열경화성수지

가 공 성 형 품

소 계

농 약

의 약 품

가 정 용 품

소 계

타

1990                1991                 1992

3 , 3 7 8

1 , 7 1 0

5 , 0 8 8

3 , 9 9 5

2 , 5 1 2

8 8 5

7 , 3 9 2

2 , 2 1 0

1 , 4 9 7

2 , 6 2 2

9 3 4

5 , 0 5 3

3 0

1 9 , 7 7 3

17.1  

8.6  

25.7  

20.2  

12.7  

4.5  

37.4  

11.2  

7.6  

13.3  

4.7  

25.6  

0.2  

1 0 0 . 0

2 , 8 7 9

1 , 6 4 3

4 , 5 2 2

3 , 5 4 2

2 , 4 3 2

8 4 8

6 , 8 2 2

1 , 9 3 3

1 , 5 9 3

2 , 9 8 4

9 0 6

5 , 4 8 3

4 7

1 8 , 8 0 7

15.3  

8.7  

24.0  

18.8  

12.9  

4.5  

36.3  

10.3  

8.5  

15.9  

4.8  

29.2  

0.2  

1 0 0 . 0

2 , 8 0 7

1 , 6 6 4

4 , 4 7 1

3 , 3 3 2

2 , 4 8 5

8 9 8

6 , 7 1 5

1 , 7 3 4

1 , 5 8 0

3 , 4 7 8

9 1 9

5 , 9 7 7

7 4

1 8 , 9 7 1

1 4 . 8

8 . 8

2 3 . 6

1 7 . 6

1 3 . 1

4 . 7

3 5 . 4

9 . 1

8 . 3

1 8 . 3

4 . 8

3 1 . 5

0 . 4

1 0 0 . 0

화학제품 및 기능화학제품

플 래 스 틱 제 품

소 비 재 및 스 페 셜 티

기

합 계

금액 구성비 금액 구성비 금액 구성비
구 분

탄 화 수 소 화 합 물

표4 Dow Chemical의 사업구조 변화 및 서비스별 매출실적 (단위 : 100만달러, %)



그러나, 기초화학제품과 화학 이외의 사업을 상당히 축소 정비해 균형을 시도했고, 농·의약품같은

스페셜티제품은 매출액 증감에는 성공했으나 그 매출비율 증가까지는 이르지 못했고, 플래스틱제품

의 비중이 증대되고 있다. 

소비자 중심 사업화 착수( 8 0년대말~ 9 0년대)

D o w는 8 9년 타사보다 선행해 9 0년대의 사업전개를 세계전략으로 전환했다. 판매량 증감률을 G D P성

장율의 1 . 4배로 예정함(고율성장 포기)과 동시에, 원료가격 변동에 유연하게 대응할 수 있는 원료의

다양화, 자사 소비용 기초화학제품의 자급률9 0 %화(자가 가동율 100% 확보) 등의 경영방침을 명확

하게 내놓았다. 

9 0년에는 사업확대 수단으로써, 일시적으로 중시한 M & A에서, Dow 본래의 자사 연구개발·투자에

중점을 둠과 동시에 가정용품·식품포장·농업관련 등의 코모디티 소비자 관련 부분을 중시하는 의

향을 나타냈다. 

종합화학 기업의 체질을 소중히 하고 있는 D o w도 화학산업 성숙시대의 새로운 시장수요와 경기변

동 대응책으로서, 특화 코모디티·파인영역을 균형있게 2분화한 현재의 사업구조에서, 어느 정도 가

공형의 스페셜티에 이동해 가는 것을 결심한 것과, 소비자용의 최종제품 증강을 강하게 인식한 것,

자사 독자 기술에 의한 차별화를 강화하는 일이 D o w의 미래 사업전략의 포인트이다. 

M o n s a n t o

M o n s a n t o와 Union Carbide의 비교

M o n s a n t o의 사업 전략을 점검하기 위해서는 유사한 기업규모를 갖고 있으면서 완전히 대조적인 전

략을 실행하고 있는 Union Carbide와 비교해 보는 것이 흥미로울 것이다. 

9 0년 매출액 세계1위의 Dupont, 세계6위(미국2위)의 Dow Chemical에 비해, Monsanto는 세계2 0위(미

국6위), Union Carbide는 세계2 9위(미국9위)였고, 대형이지만 거대기업이라고는 말할 수 없는, 일본

최고 수준의 대규모 화학기업과 거의 같은 수준이다.

양사의 역사적 발전 흐름을 사업 전략적인 시점에서 분석해 보면, △동시에 규모확대보다 사업내용

의 복합과 그 충실화로 안정·견실경영을 목표로 한점, △그 혁신적인 복합전략은 동시에 상당히 빠

른 시기(주로 8 0년대)에 최고경영자의 강한 의지에 의해 추진되었다는 것이다. 

양사의 상반된 점은 △중심사업을 M o n s a n t o는 가공형, 그중에서도 바이오를 중심으로한 의약품에

있는 것에 비해 Union Cabide는 소재형이다. △프로덕트·포트폴리오적인 목표도 상반, Monsanto는

미래 지향으로 연구투자를 거행하면서 사업 개척에 전념하고, Union Carbide는 기초산업을 우선으로

현상사업을 항상 선택·정리·통합해 시장점유 상승에 열심인 것이다. 

대규모화로 원료·에너지 다각화 실패( 7 0년대까지)

1 9 0 1년 창업한 M o s a s n t o는 7 0년대 까지는 다른 화학기업과 같이 흡수 합병을 반복해 가면서 종합화

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000
8000

9000

80 81 82 83 84 85 86 87 88

1 0 0만달러

의약품

설비기기

석유가스

전자재료

합섬

수지

화학품

농업용품

신감미제

1 9 8 0 1 9 8 1 1 9 8 3 1 9 8 4 1 9 8 5 1 9 8 6 1 9 8 7 1 9 8 8 1 9 8 9

9 , 0 0 0

0

1 , 0 0 0

2 , 0 0 0

3 , 0 0 0

4 , 0 0 0
5 , 0 0 0

6 , 0 0 0
7 , 0 0 0

8 , 0 0 0

그림3 M o n s a n t o의 부문별 매출추이( 1 9 8 0년대)

3 2 7

2 9 7

1 8 3

9 3

▽5 2

▽4 0

8 0 8

4 0 0

▽1 5 4

1 7 3

1 7 0

▽5 7

▽5 7

4 7 5

2 4 5

9 4

7 2

▽2 3 2

▽6 2

▽5 9

5 8

농 업 용 제 품

화 학 품

Nutra Sweet

의 약 품

바 이 오 개 발 품

공 통

합 계

구 분 1990          1991           1992 

표6 M o n s a n t o의 영업이익률(부문별) (단위 : %)



학·석유화학을 도모해 왔다. 

그러나, 그 사업내용은 특화 코모디티에 강한 반면, 기초화학부분은 약했다. 당시로서는 시대에 앞선

사업구조였으나, 일부로 강한 특화 코모디티에서, 가공형화·코모디티화강화 방향을 도모하지 않고,

역으로 종합화학 기업으로서의 체질강화를 도모, 일시적인 원료 및 기초화학 분야로의 진출까지 기

획했다. 이는 M o n s a n t o의 사업구조에도 어울리지 않는 것이다. 

5 5년 Lion Qil의 매입에 의해, 원유 채굴에서 정제· 판매에 까지 확장한 것이 소규모적인 대응이었

기 때문에 채산이 맞지않고, 멀지않아 다시 이 사업을 매각해 버렸다. 이것이 M o n s a n t o의 활발한 전

략의 제1의 손실이다. 

가공형화·사업다각화에 철저한 사업전환( 8 0년대)

7 2년 P&G 부사장에서 스카웃된 J . W . H a n l e y가 사장겸 C E O에 취임, 「기술을 중심으로 한 고이익 성

장 기업화」를 목표로 특화 코모디티에 강한 종합화학, 대규모화의 방향을 전환해 가공형의 우수한

사업을 선별 강화책을 추진했다. 이를 위해 육성한 코모디티사업은 철저히 정리하고, 가공형의 파

인·스페셜티사업이 증강되었다. 동시에 전자용 실리콘, 자동밸브장치, 시스템 등의 공정관련 분야의

사업까지 다각화 했다.

이 가공형화 전환 때문에, 애써 매입·확대 육성한 코모디티사업을 거의 매각정리한 일은 대단한 용

단으로 생각되나 제2의 손실이었다. 

M o n s a n t o가 8 0년도에 어떻게 타사보다도 성장·확대를 억제해 가공 코모디티형 사업화에 에너지를

경주한 것이 이해된다. 그러나, 화학이외의 특수 신사업으로서 전자산업의 장래성에 착안해 착수한

실리콘 웨이퍼에서는 모처럼 한번 미국1위의 지위를 점하기에 이르렀음에도 불구하고 수익사업화하

지 못하고 8 8년 서독의 Hül e s에 매각하는 제3의 손실을 일으켰다. 

다각화전략의

성공 원칙은

「장래성있는 사

업영역 x 자사

의 강점」이고,

자사의 범위내

에서 승부해야

되나, 반도체

사업은 대단한

기술과 자본이

필 요 하 며 ,

M o n s a n t o의 경영력을 갖고는 타사에 이길수 있는 사업화는 무리였던 사례일 것이다. 

M o n s a n t o의 적극적인 사업전략은 평가되고, 결국은 의도한대로 사업구축에 성공하고는 있지만, 지나

침이 눈에 띄이고, 그 실행과정은 난폭하며, 모습이 좋다고는 말할 수 없다. 

8 0년대의 미국 주요각사의 영업이익추이를 보면 M o n s a n t o의 연구투자와 리스트럭처링의 손실로 저

수익에 고전했다. 

바이오 특화전략의 성과는 지금부터( 9 0년대)

그러나, 80년대의 가공형화 사업전략은 성공했다. 90년대에 들어와서 M o n s a n t o의 사업내용을 보면,

협의의 화학제품을 5 0 %로 억제해 의약·농약·아미노산계 감미료사업이 절반을 차지하고 있음을

알 수 있다. 80년에 화학제품 사업비율이 8 3 %임을 생각한다면 M o n s a n t o의 철저한 변신을 이해하게

된다. 

이 협의의 화학제품을 보면, 약간 범용 코모디티를 포함하나 거의가 공업용섬유·엔지니어링수지 등

의 특화코모디티와 합성세제, 수처리용 화학품, 식품첨가물 등의 파인제품이다. 

광의의 화학제품으로서의 스페셜티형의 의약·농약·아미노산계 감미료와 함께, 대부분이 타사에

비해서 차별화가 가능한 제품이다. 이것을 가공형비율에서 보면 약7 0 %전후에 달하고 있다고 추정되

농 업 용 제 품

화 학 품

Nutra Sweet

의 약 품

바 이 오 개 발 품

합 계

1 , 6 7 6 20.8  

4 , 0 3 5 50.0 

9 3 3 11.6  

1 , 4 2 4 17.6 

0 0.0 

8 , 0 6 8 1 0 0 . 0

1 , 7 1 1 2 1 . 6

3 , 7 4 0 4 7 . 1

9 5 4 12.0 

1 , 5 3 1 1 9 . 3

0 0 . 0

7 , 9 3 6 100.0  

1 , 6 7 6 2 1 . 6

3 , 7 0 5 47.7  

8 7 9 11.3 

1 , 5 0 3 19.4 

0 0.0 

7 , 7 6 3 1 0 0 . 0

1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2
매출액 구성비 매출액 구성비 매출액 구성비
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며, 특정업종 전업형이 아닌 종합화학형으로서는 예외적인 높은 비율이다. 

M o n s a n t o는 8 0년대 후반 성공에 자신을 얻어, 90년대에 들어와서도 규모확대를 추진하지 않고, 채산

이 나쁜 사업을 정리하면서 가공형화 전략을 추진하고 있다. 특히 시대를 앞서가기 위해 세계 최대

의 생명과학연구소를 설립하고, 의약·농약등의 바이오 개발에 거대한 연구투자를 계속하고 있다.

9 2년의 R & D비 총액은 매출의 7 . 3 %에 달하고 있다. 

그러나, 바이오사업이 장래 어느정도의 규모가 되고, 호수익을 올릴수 있을지 그 전망이 보이는 것

은 아니다. 

M o n s a n t o의 바이오 개발 사업은 아직 성과를 보지 못하고, 그 주요한 기초가 되는 의약사업도 팽대

한 투자수준에 아직 충분하지는 않으며, 영업이익에서도 힘든 상황으로 경상이익에서는 몇년째 적자

가 계속되고 있다. 이런 속에서 불행히도 미국 화학업계 전반의 불황과, 특별배당금 적립을 의무화

한 회계처리상의 특수사정, 합리화 제비용의 계상이 겹쳐진 일도 있어 9 2년의 결산은 영업이익에서

격감, 결산은 마침내 8 8 0 0만달러의 적자로 전락했다. 

9 3년 이후는 어느정도 회복하고 있으나, 바이오 의약품, 농업용 제품도 격심한 경합의 세계이고, 더

욱이 클린턴정권의 강한 고액보건비 문제를 반영해 최신 고액의약품 사용억제의 움직임도 보이고

있고, 급속히 고수익 사업화 하리라고는 볼 수 없다. 

결국, 경영시책은 화학기업과 함께 프로덕트·포트폴리오의 적절한 균형과 제품의 수명주기의 타이

밍을 놓치고 어떻게 선견지명을 가지고 명확한 경영방침을 설정하며 적극적으로 행동할 것인가이다.

그 균형과 타이밍을 놓치면, 지나친 선두, 지나친 행동은 손실을 불러, 좋은 결산을 가져오지 못하게

된다. 

M o n s a n t o는 경영전략적으로 용맹하며, 또한 선견지명이 뛰어난 기업이나, 개혁 타이밍에 있어서나

대응방안에 있어서나 항상 선수이지만 지나친 경향이 강하여 그 결과 노력에 대한 손실이 많은 기

업이다. 
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