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1부 . 도요타의  힘  : 도요타웨이

도요타 성공의 비밀 : 도요타 웨이에 기초한 탁월한 운영 능력.

탁월한 운영은 JIT, 지속적 개선(Kaizen), One-piece flow, 인간이 가미

된 자동화(Jidoka), 작업량의 균등화(Heijunka)와 같은 도구나 품질 개선 

방법에 부분적으로 기초하고 있음.

이들의 토대를 제공하는 도요타 웨이는 철학, 프로세스, 사람/파트너, 문제

해결과 같은 4P 로 범주화될 수 있는 14가지 원리로 구성되어 있음.

도요타는 어떻게 세계 최고의 기업이 되었는가? : Toyota 가문과 TPS

도요타  웨 이를  이 해하기  위 해서는 , T o y o t a  가 문 애  대한  이 해가  필 요 .

– Toyota 가문은 혁신가이며, 실용적인 이상주의자이며, 사회공헌 의무를 

소중하게 여겼으며, 끊임없이 목표달성을 위해 노력

도요타의  탁 월한  운 영은  T P S라 는  기 업철학의  산 물 .

– Lean  혹은 Lean 생산 이라고 알려진 TPS는 Henry Ford의 대량생산

시스템이 소개된 이후 가장 진화된 효율적 기업 프로세스로 평가됨.

– 도요타 에이지는 원재료의 지속적 흐름에 관한 Ford의 아이디어를 고객 

수요와 효율성에 근거하여 유연성 있게 변화시킨 One-piece flow 시스템

을 개발.

– JIT는 짧은 리드타임으로 고객의 특정 욕구를 맞추기 위해 제품을 생산하

고 전달하는 원리이자 도구임과 동시에 기법의 집합체로 해석할 수 있음.

– 지속적인 개선이라는 용어의 Kaizen은 소집단에서 효과적 업무, 문제해

결, 프로세스 문서화 및 개선, 자료 수집 및 분석, 자기관리에 대한 스킬 

교육을 의미하며, TPS를 유지하는 총체적 철학이라 할 수 있음.

요 약
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TPS의 핵심 : 낭비 요소 제거

T P S는  도요타  웨 이가  적 용되어  성 취될  수  있 는  가 장  상 위  수준의  사 례임 .

– 도요타는 경영 혹은 제조 프로세스에서 8가지 비부가가치 낭비 요소를 확인.

※ 과잉 생산, 대기, 불필요한 수송 혹은 운반, 과도 공정처리 혹은 부정확한 

공정처리, 재고 초과, 불필요한 동작, 결점, 종업원 창의성의 미사용 등.

– Lean 방식의 궁극적인 목적은 이상적인 one-piece flow를 모든 기업 운

영(예; 제품 디자인, 주문, 생산)에 적용하는 것.

T P S는  기법의  집 합체  아 닌  구 조에  근거한  시 스템 . : T P S  H o u s e

– 집의 지붕(최고 품질, 최저 원가, 최소 리드타임과 같은 목적), 2개의 축

대(JIT, Jidoka), 시스템의 중심(사람).

– 토대가 되는 요소 : 표준화되고, 안정되고, 신뢰할 만한 프로세스와 적당

한 수량과 다양성으로 생산 스케쥴의 평준화를 의미하는 Heijunka.

– 집을 구성하는 요소들의 그 자체도 중요하지만, 요소들이 서로 강화시켜 

시너지를 창출할 수 있는 방법이 보다 중요.

도요타 웨이는 도구나 테크닉을 넘어선 일종의 문화.

TP S  배후의  문 화를  이 해하지  못 하면 , 작업장에  간판 ( k a n b a n )이 나  안 돈

( a n d o n )  시 스 템을  실 시하더라도  조 만간  원  상태로  복 귀하고  말  것 임 .

도 요타  웨이는  종업원들에게  작 업을  끊임없이  개 선하게끔  하 는  수 단을  제

공하는  시 스템으로 , 이 는  사 람들에게  보 다  많이  의존함을  의 미함 . 

– 즉 기술자, 숙련공, 팀 리더, 그리고 경영자에 이르기까지 모두가 끊임없

이 문제 해결과 개선 작업에 참여하며, 오랜 시간에 걸친 훈련을 통해 모

두가 보다 우수한 문제 해결자가 됨.

요 약
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2부  : 도요타웨이의 원칙들

장기 철학.

원칙  1  : 단 기적  재무성과에  연연하지  말 고 ,  장 기적  철 학에  근거하여  의 사  

결 정을  내 려라 .

– 도요타의 임직원들은 회사, 종업원, 고객, 지역사회를 위해 옳은 일을 해

야한다는 미션을 숙지하고 있음.  

– 렉서스의 타이어 쿠폰 지급 등의 사례들을 보면 단기적인 재무 성과보다는 

고객 및 종업원과의 신뢰의 형성 등 장기적인 목표에 초점을 두고 있음.

– 도요타는 자신의 운명을 스스로 결정하기 위해 스스로의 능력을 믿고 자

신감 있게 행동하는 것을 모토로 삼고 있음.

올바른 절차가 올바른 결과를 가져온다.

원칙 2  : 문 제 를  표 면으로  끌 어낼  수  있 는  지 속적인  흐 름을  창 조하라 . 

– 린 방식을 적용하는 시작점은 핵심 제조 과정이나 서비스에서 지속적인 

흐름(Flow)을 창조하여 비효율성을 드러내게 하고, 관련된 모든 사람들에

게 이를 바로잡으려는 동기를 부여하는 것임.

– 흐름은 고객이 요구할 때 일련의 작업들이 즉각적이고 순차적으로 이루어

지게 하는 것을 말함.

– 특정 부서의 초과 효율은 다른 부서의 초과재고를 만들고, 작업의 효율성

을 떨어뜨리게 됨으로 이를 조화롭게 운영하기 위해 구성원들의 속도와 

장비의 용량, 고객의 수요 등을 일치시키는 Takt time이 필요.

– One piece flow는 품질 향상, 실질적인 유연성 창조, 생산성 향상, 공간 

활용성 증대, 안전도 향상, 사기 진작 및 재고 비용 감소 등의 장점을 가

지고 있음.

요 약



- iv -

원칙  3  : 과 잉 생산을  막 기  위해  Pu l l  시 스템을  활용하라 . 

– 도요타는 재고의 제거를 위해 수요에 즉각적으로 대응하여 생산하는 Pull 

시스템을 사용.

– 이를 위해 간판을 활용한 상품의 생산과 흐름 관리 기법을 사용하고 있음.   

간판 시스템은 JIT가 이루어지도록 생산을 통제하는 일종의 정보시스템임. 

– 도요타 생산 기법들은 하모니와 완벽함을 추구하는 시스템의 한 부분이기 

때문에 도요타 생산방식을 충분히 이해하더라도 그대로 모방하는 것은 현

실적으로 불가능함.  

– 따라서 도요타의 생산방식을 그대로 베끼기보다는 도요타의 철학을 이해하

고 당신의 상황에 맞게 적용하는 것이 바람직함.   

원칙 4  :  작 업 량을  균 등화하라 (평 준화 ; H e i j u n k a )

– 도요타 생산 시스템에서의 제거 대상 3M인 Muda(8가지 낭비를 포함한 

부가가치가 없는 요소들). Muri(근로자 및 기계를 과로하게 만드는 요인

들), Mura(불균일의 문제) 극 제거하기 위해서는 균형 잡힌 도요타의 

Lean 방식, 평준화가 필요.

– 평준화는 변화폭이 큰 소비자의 실제 주문에 따라 제품을 생산하는 것이 

아니라 어느 기간 동안의 전체 주문량을 받아 기간과 생산량을 조정함으

로써 매일 같은 양의 제품을 생산할 수 있도록 하는 것임.

– 도요타는 Built-to-Order 방식이 아니라 생산중인 차량을 소비자가 요구

하는 대로 변경해 주는 Change-to-Order 방식을 운용하고 있음.

원칙5 : 문제해결과 품질확보를 위한  S T O P문화를 구축하라(자동화; J i doka )

– 도요타 생산방식의 한 축을 담당하는 자동화(Jidoka)는 제품의 품질을 높

이고 불량품을 검사하고 고치는 데 소요되는 이중 비용을 줄이는 데 효과

적임.

요 약
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– 자동화의 한 형태인 안돈(Andon) 시스템의 경우 문제 발생 시 무조건 모

든 라인을 세우는 것이 아니라 다음 작업장까지 이동하는 동안 고치도록 

노력하고 시간이 부족할 경우에만 라인을 멈추는 것임.

– 품질 검사는 ① 직접 가서 확인하라 ② 현재의 상황을 분석하라 ③ one 

-piece flow를 활용, 문제를 명확히 찾아내기 위해 안돈을 사용하라 ④ 왜 

그런 현상이 일어났는지 5번 물어보라 등의 원칙에 의해 팀의 구성원들을 

참여시켜 진행 됨.

– 도요타의 경우 품질 확보는 기술이 아닌 원칙으로 작용하며 작업자가 문

제를 스스로 해결해 나갈 수 있는 체제 구축을 통해 이루어짐.

원칙 6 : 표 준화된  업무는  지 속적  성 장과  종 업원  능력  향 상의  기 본 .

– 도요타의 표준화 작업 3요소는 Takt time, 업무 처리 또는 절차의 흐름, 

재고 표준화임. 

– 표준화는 품질 확보와 지속적인 성장의 기본 원칙으로 도요타의 무결점 

작업은 작업 표준화에 기인한 것임.

– 표준화를 위해서 같은 용어, 기술, 행동 규칙으로 종업원을 교육하는 것이 

필요한데 이의 부족이 미국 회사들이 도요타 방식 접목에 실패하는 이유임.

– 도요타의  표준화는 견고함과 자유로움의 균형을 지키는 것이며 중요한 

것은 종업원에게 견고한 절차를 지키게 하되 혁신의 자유를 제공하는 균

형을 유지하며 창조적으로 목표에 접근하는 것임.

원칙 7 : 문제  은 폐  방 지를  위 해  시각적  관 리 (V i s u a l  C on t r o l ) 을  사 용 하라 .

– 일본 공장들이 청결을 유지하기 위하여 노력하는 것은 단순히 작업장을 

깨끗하게 한다는 차원을 넘어 낭비 제거라는 목적이 있음.

– 작업장에서의 사소한 실수나 결함 혹은 손상으로 인해 발생하는 낭비를 

제거하기 위한 5S 프로그램 이 존재.

요 약
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※①Seiri(정리)→②Seiton(정돈)→③Seiso(청소)→④Seiketsu(규율화)→ 

⑤Shitsuke(자기규제)

– 시각적 관리는 한눈에 작업이 어떻게 진행되고 있는지 혹은 작업이 정해진 

표준을 벗어나고 있는지 여부를 알 수 있게 해주는 소통 장치라고 정의.

– lean 시스템에서 흐름을 촉진시키거나 표준에서의 이탈을 점검하는 데에

는 사용하는 많은 도구들, kanban, one-piece-flow cell, andon, 표준

화된 작업서 등은 시각적 관리 기법들임.

– 또한 알고자 하는 모든 정보는 한 장의 종이에 정리하는 것을 강요되는데 

문제 해결 A3 리포트의 경우 문제점, 현재 상황, 근원적 원인, 대안 제시 

및 비용편익 분석 등 모든 내용이 한 페이지에 정리되어 제시되어야 함.

원칙  8 :  종 업원과  프 로세스에  도움이  되 는  철 저히  검증된  신 뢰성  있 는  기

술만을  사 용하라 .

– 신기술이 도입되기 이전 신기술이 기존의 프로세스에 미치는 영향을 오랜 

시간 동안 분석하는 과정이 선행됨.

– 이때 가장 중요한 원칙은 작업 중인 근로자들에게 영향을 미치지 않으면서 

실제 작업 과정에 도움이 될 수 있도록 하는 방법을 찾아야 한다는 것임.

– 길고도 지루한 기간 동안의 검증 과정을 거치기 때문에 다른 기업들이 흔

히 겪게 되는 종업원들의 거부감이나 프로세스 상의 혼란 없이 신기술 도

입이 이루어지게 됨.

– (도요타에 있어서의 IT의 역할) “도요타가 만드는 것은 Information 시

스템이 아니라 차를 만든다.”IT는 차를 만드는 작업을 도와주는 부문에 

불과.

종업원과 파트너 육성을 통해 조직에 가치를 추가하라.

요 약
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원칙  9  :  작 업을  완 전히  이해한  지 도자를  육성하라 ./철학을  가 지고  살 아

라 ./그 것을  다 른  사람들에게  가르쳐라 . 

– 도요타는 외부영입 보다는 내부육성을 통한 지도자 양성을 원칙으로 하고 

있으며 도요타의 지도자들은 주요 부분에 있어서는 개인적인 성향이 다르

지만, 기본적인 도요다 방식의 철학에는 일탈되지 않음.

– TPS도 기술적, 철학적, 관리적인 면의 3가지 면을 고려하는 방식인데 그 

중심에는 인재 육성이 초점이 되고 있음. 

– 또한 직접 체험을 통한 이해로 문제를 접근하는 現地現物(gench 

genbutsu) 을 중시. 

– 도요타는 리더십을 관료적인 관리자, 업무 지도자, 집단 관리, 조직 학습

의 창조자 등 4가지로 구분하며 조직 학습의 창조자를 최상의 가치로 둠. 

원칙  10  : 회사  철학을  충실히  이행하는  사람과  팀을  키 워라 .

– TPS는 팀이 부가가치를 창출하도록 지원해주는 시스템인데, 실제로 부가

가치를 만드는 주체가 조직 구성원들임. 

– 도요타가 미국에 처음 진출했을 때 가장 주력한 부분은 도요타 문화를 현

지 공장에 올바르게 정착시키는 것이었으며 현지 공장의 조직 구성원들이 

도요타 방식과 TPS를 완전히 이해할 때까지 일을 맡기지 않았음.

– 도요타의 팀 육성 원칙은 조직원들이 한 번에 우수한 성과를 내는 직원으

로 변화할 수 없기 때문에 시간을 두고 점진적으로 육성하는 것임. 

– 기존 자동차 메이커들은 사무직이나 엔지니어가 문제를 해결하는 역할을 

수행하고 있지만, TPS에서는 현장의 작업자가 그 역할을 담당하고 있음.

원칙  11  : 부품  공급  업체와의  네트워크를  확산하고, 개선을  도와주라.

– 도요타가 미국 현지 공장에서 어떻게 부품의 just-in-time  조달을 수행

하고 있는 지에 대한 하나의 해답은 교차 조달(cross-docking)에 있음.

요 약
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– 교차 조달은 하루에도 여러 번씩 부품 조달을 시행하는 것으로, 생산 개시 

1~2시간 전에 필요한 여러 가지 부품들이 배달되도록 하는 것을 말함.

– 도요타는 핵심 경쟁력을 유지하는 것을 기본 목표로 하면서 무엇을 내재

화하고 무엇을 아웃소싱할 것인지를 결정함.

– 도요타는 핵심 기술이 외부 부품 공급 업체에 의해 블랙 박스화 되는 것

을 방지하는 데 주력하고 있음.

– 도요타는 부품 업체와 공동으로 프로젝트를 진행하면서 도요타의 생산 시

스템을 전파하는 길을 선택. 

– 도요타는 부품 업체들에게 자발적인 학습을 통해 문제를 해결할 수 있는 

능력을 보유하도록 만드는 것을 제일 중요하게 생각함. 

학습조직을 이끌어내는 지속적인 문제 해결

원칙  1 2  :  상 황 을  철 저히  이 해하려면  혼 자  힘 으로  가서  살 펴라 (現 地現物 )

– 도요타 문제 해결의 1단계는 상황을 제대로 이해하려면 현장에 직접 가서 

실제 상황을 보라는 現地現物임.

– 現地現物에서 가장 중요한 것은 그것이 모든 종업원들의 집단 심리에 통

합되는 방식임. 現地現物이 일을 하는 자연스러운 방식이 될 때 실제 문화

의 일부가 됨.

– 전략과 운용을 상세히 사고하는 것은 도요타가 세계에서 가장 성공적인 

기업이 될 수 있도록 한 문화의 핵심임. 

– 도요타 방식의 원칙을 모든 기업이 배우고 적용하고자 하고 있음. 그러나 

그 원칙들이 동아시아의 문화적 DNA에 내재된 것이라면, 서구 기업들이 

따라하기는 더 어려울 것이며 더 많은 노력이 필요할 것임. 

원칙  13 :  모 든  대 안을  철저히  고려하면서  의 견이  일 치될  때 까지  천천히  결

정하라 . 그 러나  실 행은  신 속히  하 라 .

요 약
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– 의사결정에서의 다음과 같은 5가지 주요 요소를 고려하여 철저한 검증 

실시.

※ ① 현지현물을 비롯하여 실제로 진행되고 있는 것을 파악 ② 겉에 드러난 

현상의 근원적인 이유 이해 - “왜”를 다섯 번 물을 것 ③ 대안이 되는 

해결책을 폭넓게 고려하고 우선이 되는 해결책의 상세한 근거를 개발 ④ 

종업원들과 외부 협력사를 포함하여 팀내에서 의견의 일치 ⑤ 종이 한 장

의 한 면과 같은 효과적인 의사소통 수단을 이용.

– 집합적 접근으로 대안이 되는 해결책을 폭넓게 고려하고 기업 일상 활동

에서의 합의 도출.

– 의사결정에 이르기 위해 한 장의 종이로 시각적으로 소통.

원칙  14:  혹 독 한  반 성과  끊 임없는  개 선으로  학 습하는  조직 .

– 다른 기업과 달리 도요타는 과정 지향적이며 의식적으로 사람, 기술 및 협력

하는 과정의 시스템에 장기 투자를 함. 

– 도요타의제품 개발 성공의 비결은 복잡한 도구나 기법이 아니라 문제의 심층적

이고 체계적인 원인을 파악하여 그에 상응하는 대책을 찾아내는 5-why 에 

있음.

– 반성이 없으면 개선은 불가능함. 도요타에서 반성은 단순한 철학적 신뢰 체계

가 아니라 개선을 위한 실천적 도구임.

– 도요타에서 복잡하고 공통된 계량지표들을 개발하는 데 특별히 강하지 않으

며, 간단한 지표들을 선호함. 도요타에는 세 가지 유형의 지표들이 있음. 

– 조직적 학습의 핵심은 공통의 목적을 향해 모든 종업원들의 목표를 맞추는 

것임.

– 도요타의 관리자들은 부하들과 함께 도전할 목표를 설정하는 데 능숙하며, 평

가와 피드백에 열정이 있음. 이것이 方針管理의 기초임.

요 약
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3부  : 도요타  웨이의  적용

서비스 조직에 대한 도요타 웨이의 활용

고객을  중심으로  가 치를  정 의하고  고객을  지 향하여  가치가  부 가되는  과 정

을  그 린다면  작 업흐름에  대 한  정의가  가 능해  짐 .

– TPS의 장점은 흐름(flow)상의 연계(linking)를 통해 문제를 표면화시키고 

이와함께 문제해결 프로세스와 조직적 학습을 이끈다는 것임.

린  흐 름 ( f l ow )  창출의  다 섯  단 계는  다 음과  같 음 .

① 프로세스 상의 고객이 누구인지, 고객이 원하는 부가가치 정의.

② 단일한 작업과정에서 반복적인 프로세스를 분리.

③ 부가가치와 비부가가치를 결정하기 위한 흐름(flow) 작성.

④ 미래(목표)의 가치 흐름(stream) 지도를 활용하여 도요타웨이의 원칙을 

어떻게 적용할지 창조적으로 사고.

⑤ 실행하고 PDCA를 활용하여 실행학습(learning by doing), 이후 덜 반복

적인 과정으로 확대.

도요타 웨이를 활용한 린 학습(Lean Learning) 기업 구축. 

도 요타를  벤치마크하는  기 업들의  가장  큰  도전은  조 직  구 성원  각 각이  조 직

의  D N A 를  가 진  조직으로  재창출하는  것 임 .

도요타웨이  모 델은  최고경영층의  철 학을  기 반으로 , 지 속적으로  발 전  가 능

한  시 스템을  구 축하고  이를  개선시키는  것 임 .

– 최고 경영층의 철학은 기업의 목표가 무엇인지, 장기적으로 고객과 사회에 

어떤 뛰어난 가치를 전달할지를 설정하는 것임.

요 약



- xi -

린  방 식을  적용하기  위한  최 고  경 영층의  리 더십  조건은  다음과  같 음 .

– 최고경영층의 장기 비전 보유 여부, 최고 경영층이 조직원 개개인, 협력업

체와 함께 발전하고자 하는가, 최고 경영층의 리더십, 철학이 지속적으로 

유지될 수 있는가.

문화의 변화

도요타의  글로벌화는  단 순한  해외시장  개척의  의 미뿐  만  아 니라  도요타  문

화를  수 출하여  다 른  나라에서  도요타  D N A를  재생산하는  것 임 .

– 제안제도, 청결한 바닥, 수많은 챠트와 비쥬얼 등은 표면적인 특징일 뿐이

며 그 표면 밑에는 도요타 웨이 문화가 있음.

– 도요타는 1980년대 글로벌화를 시작한 이래 도요타 문화를 확산하는데 집

중하고 있음.

요 약
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1부 : 도요타의 힘, 도요타웨이

1장 . 도요타웨이 : 탁월한 운영을  전략적  무기로  이용

GM을 제치고 No.1이 될 것으로 예상되는 도요타.

정량적  기 업  성 과 .

– 도요타의 순 이익 마진은 동종업계의 평균에 비 8.3배 높음.

– 2003년도 빅 3의 주가는 하락한 반면 도요타의 주가는 2002년 대비 24% 

상승하였으며, 총 주식가치는 1,050억 $에 달하고 있음.

– 2003년도 북미 시장 판매량에 있어서도 도요타는 빅 3의 하나인 크라이

슬러를 처음으로 추월.

– Camry는 2003년 미국 승용차 부문에서 그리고 Corolla는 세계 소형차 

부문에서 판매 1위를 차지.

정성적  기 업  성 과  : 도 요타의  성공은  품질에  대 한  시 장에서의  호 평에  기 인 .

– 도요타는 J.D.Power나 Consumer Reports와 같은 여러 기관에서의 품

질 평가에서 수 년 동안 최고로 평가됨.

– 소형차 부문(도요타 Corolla, Ford Focus/Escort, GM Cavalier, 크라이슬

러 Neon)에서 지난 3년뿐만 아니라 2003년도 예측 신뢰성에서 모두 수위.

– 가문 세단에서, 도요타 Camry는 지난 3년뿐만 아니라 2003년도 예측 신

뢰성에서 모두 Ford Taurus, GM Malibu, Dodge Intrepid를 앞섬.

– 도요타 중고차의 절반 이상이 구매 추천 으로 선택된 반면 Ford는 10%, 

GM은 5%, 크라이슬러는 0%로 나타남.

– 2003년도 J.D.Power에 의하면, 도요타 Lexus가 가장 신뢰할 수 있는 자

동차 No. 1으로 선정.
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소형차  이미지를  갖 고  있던  도 요타는  고급차  부 문에서도  선 도자라는  이 미

지  구 축에  성공 .

– 1989년에 출시된 Lexus는 2002년도 미국 시장에서 BMW, Cadillac, 

Mercedes-Benz 보다 많은 판매량을 기록.

– 또한 미국의 다른 자동차 메이커들이 공장 폐쇄, 생산시설 축소, 해외로 

공장 이전을 모색하고 있는 반면에, 도요타는 미국에서 신규 생산 시설을 

건립.

도요타  생산방식시스템 ( T P S )으 로  알 려진  l e an  생 산 의  발 명은  모 든  산 업에

서  글 로벌  변혁의  계기가  됨 .

– 도요타는 세계에서 가장 빠른 제품 개발 프로세스를 가짐.

– 경쟁사의 신차 디자인이 보통 2~3년 소요되는 반면에 도요타는 12개월 

이하에 가능.

도요타 성공의 비밀 : 탁월한 운영 능력

도요타는  탁 월한  운 영을  전 략적  무기로  전환시킴 .

– 탁월한 운영은 JIT, 지속적 개선(Kaizen), One-piece flow, 인간이 가미

된 자동화(Jidoka), 작업 균등화(Heijunka)와 같은 도구나 품질 개선 방

법에 부분적으로 기초하고 있음.

– 이러한 도구들의 실행에 있어서 도요타의 성공은 사람의 동기부여를 이해

하고자 하는 기업 철학에서부터 출발.

도요타 웨이의 4P 모델

도요타  웨이는  1 4가 지  원 리로  구성되어  있 으며 , 이 러한  원리는  또 한  T P S

의  토 대가  되고  있 음 .
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– 14가지 원리는 철학, 프로세스, 사람/파트너, 문제해결과 같은 4P 로 범

주화됨(그림 1-1 참조).

<그림 1-1> 도요타 웨이의 “4P” 모델

철학

(장기적사고)

프로세스Process

(낭비요소제거)

인력 및 파트너

(존경, 도전, 성장)

문제해결

(지속적

개선및학습)

도
전

(G
en
ch
i
G
en
bu
ts
u
)

개
선
(K
ai
ze
n)

존
경
/팀
워
크

자
동
화

•개선을통한지속적인 조직학습(Kaizen)

•문제상황의철저한이해를위해현장감시(Genchi Genbustu)

•신중한의사결정 및신속한실행(Nemawashi)

•철학을실천하는 리더를성장시킴
•사람과팀을존경, 개발, 도전하게 함

•공급업체를존경, 도전, 도움을줌

•문제를표면화시킬프로세스 흐름의창출
•과잉생산 회피를위한풀시스템이용
•작업량의 표준화(Heijunka)
•품질문제 발생시정지(Jidoka)
•지속적개선을위한 과업표준화
•문제가덮어지지 않도록비쥬얼통제이용
•철저하게 검증되어 신뢰할수있는
기술만을 이용

•단기적인 재무목표의희생이
발생하더라도,
장기적인 경영 의사결정에기초

도요타를  제외한  대 부분의  경 우  린 생산  방식을  조 직문화와  연 관된  전체  시

스템으로  이 해하지  않 고 ,  시 그마나  JIT 와  같은  도구에만  초 점을  둠 .

– 도요타는 운영과 개선에 지속적인 관심을 가짐.

– TPS 철학에 스며들어 있는 비부가가치 낭비 요소에 대한 역발상적 인식

을 고려하는 것이 필요.
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2장 . 도요타는 어떻게 세계  최고의 기업이 되었는가 ?

         : Toyo ta  가문의  역사와  T P S

도요타의 탁월한 운영은 TPS라는 기업철학의 산물.

Lean  혹 은  L e a n  생 산 이라고  알 려진  T P S는  H e n r y  F o r d 의  대 량 생산

시스템이  소 개된  이 후  가장  진 화된  효 율적  기 업  프로세스로  평 가됨 .

– TPS, 도요타웨이, 그리고 도요타가 어떻게 세계 최고의 기업이 되었는가

를 이해하기 위해서는 먼저 Toyota 가족구성원들의 역사와 특성을 이해하

는 것이 필요.

Toyota 가문 : 일관성 있는 리더십.

T o y o t a  가 족  역 사는  1 8 0 0년도  말 에  성 장한  도 요타  사 치키 (T o y o t a  

S a k i c h i )부 터  시작 .

– 수선공이자 발명가였던 도요타 사치키는 유년시절에 아버지로부터 목공기

술을 배워 나무방적기계의 설계하고 제작에 응용.

– 1894년에 기존의 직기보다 더 저렴하고 성능이 우수한 수동직기를 제작.

– 동력 직기를 처음 개발 시, 직기를 가동할 수 있는 동력이 없는 관계로 

동력 산출에 관심을 갖게 되어, 중고 증기엔진을 구매하여 동력 가동 실험

을 실시.

– 이때 직접 손에 기름을 무치면서 수많은 시행착오를 통해 가동하는 방법

을 이해하였으며, 이것이 바로 도요타웨이(現地現物; genchi genbutsu) 

토대가 됨.

1 9 2 6 년 에  도 요타  그 룹의  모 기업인  (주 )  도 요타자동직기를  시작하였으며 , 

이 것은  현 재까지도  T o y o t a  집 단 의  중 추적인  역 할을  수 행 .
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도요타  사치키의  많 은  발 명품  중 에는  실 이  끊어질  때 마다  자 동으로  직 기를  

멈 추게  하 는  메 카니즘이  있 었는데 , 이 것이  바 로  T P S  두  축의  하 나인  

J i d o k a (인 간 의  감 성이  가미된  자 동화 )로  발 전 됨 .

도 요타의  발전에  많 은  공 헌을  한   도 요타  사치키는  지속적으로  개 선하고자  

하 는  열 정에  기 초하여  자신의  철학을  기 업에  스 며들게  하 였음 .

도요타 자동차

To y o t a  자 동 차의  창 시자인  도 요타  키 이치로 (T o y o t a  K i i ch i r o )  

– 도요타 자동차의 창시자인 도요타 키이치로에 대해서 처음에는 많은 사람

들이 그가 리더가 되기에는 신체적으로 병약하다는 우려가 존재했음.

– 아버지인 사치키는 이에 동의하지 않았으며, 키이치로 또한 인내력을 가지

고 견뎌냄.

– 사치키는 동력 직기의 시대는 가고 자동차가 미래의 기술로 자리 잡을 것

이라는 환경변화를 인식한 후, 키이치로에게 자동차 사업을 추진을 맡김.

– 사치키는 기계공학을 공부시키기 위해 동경제국 대학에 키이치로를 보냄.

– 키이치로는 공식적인 공학을 교육받았음에도 불구하고 learning by 

doing 이라는 아버지 선례롤 좇았으며, 지속적인 학습과 창조하고자 하는 

접근은 아버지 사치키의 행동이 반영된 것.

키이치로는  사치키의  철 학과  경 영방식에  기 초하여  도 요타  자 동차를  설 립 .

– 사치키는 TPS의 축인 Jidoka를 그리고 키이치로는 JIT에 커다란 공헌.

– 키이치로는 구매시점에서 제품이 새로 공급되는 미국 슈퍼마켓 시스템을 

관찰한 후, 간판(kanban) 시스템을 고안.
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2차  세계대전  이 후 , 도요타는  인플레이션 , 현 금흐름  악 화 ,  부채비율  증 가

로  위 기에  봉착 .

– 파산을 피하기 위해, 도요타는 임금삭감(관리자의 경우 자발적으로 그리고 

모든 고용자를 대상으로 10%)을 포함한 뼈를 깎는 원가절감 정책을 시행.

– 이 과정에서 고용자들과의 협상 노력이 사태해결에 충분하지 못함으로써 

1,600명의 근로자에게 자발적 퇴직을 요구하게 되었으나, 이것은 조업중

단과 근로자 파업이라는 결과를 가져옴.

키이치로는  사업  실패에  대 한  책 임을  수 용한  후  회장직에서  사임하였으며 , 

이 러한  개 인적  희 생은  조속한  사 태  해 결에  일 조 .

– 도요타 구성원은 그가 무엇을 했으며, 왜 그렇게 했는가에 대해서 인지하기 

시작하면서 이후 문제에 대한 책임 수용뿐 만 아니라 개인보다는 회사의 장

기적 목표에 더 많은 관심을 가지게 되는 도요타 철학 형성의 기초가 됨.

도요타  키이치로  이 후 ,  도 요타  기업운영은  사 키치의  조카이자  키 이치로의  

사 촌인  도 요타  에 이지 (T o y o t a  Ei j i )에  의 해  보다  구체적으로  실 현됨 .

– 에이지 역시 도전이 발생하면 learn by doing 을 실천을 통해 극복하면

서, 도요타 자동차 회장에 오름.

– 에이지는 판매, 제조, 제품개발, 그리고 TPS를 구체적으로 실천하는 리더

를 선택하고 권한을 위임하는데 핵심적인 역할을 함.

도요타는  언 제나  손 에  기 름을  무 치고 , 진 정으로  혁 신을  하 고 ,  사실에  근 거

하여  문 제의  원인을  심 도  있 게  고 민했던  도요타  설립자들의  가치체계를  가

르치고  강 화시키기  위 한  노 력하고  있음 .
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TPS의 개발 배경

도요타  경영층은  생 존을  위 해서는  대량생산체계가  일 본  시 장에  적 합하게  

수정되어야함을  인 식 .

– 2차 세계대전 이후인 1950년의 도요타 주변 상황은 원폭으로 인해 대부분

의 산업이 초토화되고, 공급 기반은 무너지고, 소비자 수요가 거의 없는 

최악의 상황이었음.

– Ford의 대량생산시스템은 소수의 모델을 대량으로 생산할 수 있게 설계되

었지만, 도요타는 일본 자동차 시장에서 소비자 수요가 너무 적기 때문에 

동일한 조립라인을 이용하여 다양한 모델을 소량 생산하는 것이 더 적합

함을 인식하게 됨.

이에  따라  도 요타는  고 품질 , 저 원 가 ,  최 소  리드타임 , 유연성을  동 시에  성 취

하기  위 하여  F o r d 의  생 산  프 로세스를  수 정하고자  하 는  욕구가  발 생 .

One-Piece Flow : 핵심 원리 

에이지  도 요타

– 에이지는 1950년에 12주 동안 미국에 있는 자동차 공장을 시찰.

– 에이지는 대량생산기법이 1930년에 소개된 이후 전혀 변화가 없었음을 발

견함과 동시에 공정단계 사이에 발생하는 중단이 많은 원재료의 재고를 

필요로 하고 불필요한 대기시간을 초래하고 있다는 사실을 관찰.

– Ford 역시 제조 과정에서 표준화 과정 및 낭비요소 제거노력을 통해 원

재료의 흐름을 원활하게 유지하는 것이 중요함을 주장하였지만, 실천하

지 못함.

– 이것이 Ford의 대량생산시스템이 가지고 있는 본질적인 결점이라고 생각.
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원재료의  지 속적  흐 름에  관한  Fo r d 의  아이디어를  고 객  수 요와  효 율성에  근

거하여  유 연성  있 게  변화시킨  On e- p i e c e  f l ow  시 스템을  개 발 .

세계를 변화시킨 제조 시스템 창조.

T P S는  사 실  많 은  미 국업체들의  아 이디어에서  출 발 .

– Pull 시스템  개념은 미국 슈퍼마켓(제품의 공급이 소비에 의해 이루어지

는 시스템)에서 영감을 받은 아이디어를 공장에 응용하였으며, 이는 주유

계기판처럼 부품의 공급이 요구될 때 이전 공정에 신호를 보내는 것으로

써 간판(kanban) 이라고 명명됨.

J IT 는  짧 은  리드타임으로  고 객의  특 정  욕 구를  맞 추기  위 해  제 품을  생 산하

고  전 달하는  원 리이자  도구임과  동시에  기법의  집 합체로  해 석할  수  있 음 .

– 도요타는 미국 품질 부문의 선구자인 Deming의 가르침을 따름.

– Deming은 고객의 개념을 내부고객과 외부고객을 모두 포함하는 것으로 

확장.

– Deming의 원리는 next process is the customer이며, 구체적으로 생산

라인이나 경영 프로세스에 있는 사람이나 단계는 고객으로 인식하고, 필요

한 시간에 필요한 것을 정확하게 공급하는 것을 목표로 하고 있음.

– Deming은 일본 기업이 문제해결에 체계적인 접근방법을 수용하게끔 하였

으며, 향후 이러한 접근방법은 Deming PDCA(Plan-Do-Check-Act) 

Cycle로 널리 알려지게 됨.

지속적인  개선이라는  뜻 인  Ka i z e n 은  소 집단에서  효 과적  업 무 ,  문 제 해결 , 

프 로세스  문 서화  및  개 선 ,  자 료  수집  및  분석 ,  자 기관리에  대 한  스 킬  교육

을  의 미하며 , T P S를  유 지하는  총 체적  철 학이라  할  수  있 음 .
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도요타는 Toyota 가문의 가치와 이상으로 시작.

도요타  웨 이를  이 해하기  위 해서는 , T o y o t a  가 문 애  대한  이 해가  필 요 .

– Toyota 가문은 혁신가이며, 실용적인 이상주의자이며, 사회공헌 의무를 

소중하게 여겼으며, 끊임없이 목표달성을 위해 노력하였음.

– TPS는 도요타가 성장하면서 직면한 도전과 함께 전개되었고 오노 타이치

(Ohno Taiichi)는 수년간 시행착오를 거쳐 이 원리들을 현장에 정립하였음.

도요타가  T P S를  개 발한  방 법과  직면한  도전을  해 결하기  위 한  접근방법  등

이  도 요타  웨이로  반 영 .
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3장 . T P S의 핵심  : 낭비  요소  제거

TPS는 도요타 웨이가 적용되어 성취될 수 있는 가장 상위 수준의 사례임.

도요타  웨이는  도 요타  문화의  토 대가  되는  원 리들로  구성되어  있 으며 , 

T P S를  매 우  효 과적으로  작 용하게  함 .

T P S를  적용하고자  할  때 ,  고객의  관점에서  제 조  과 정의  조 사를  시 작 .

– TPS의 첫 번째 질문은 언제나 고객이 이 과정으로부터 무엇을 원하고 

있는가? 로 시작하는 것이 중요.

– 고객의 눈으로 프로세스를 관찰할 수 있어야 하며, 부가가치 단계와 비부

가가치 단계를 구분하는 것이 매우 중요함. 이것은 제조, 정보, 서비스 등 

모든 프로세스에서 응용될 수 있음.

도요타는 경영 혹은 제조 프로세스에서 8가지 비부가가치 낭비 요소를 확인.

과잉  생 산 ,  대 기 ,  불 필 요한  수 송  혹 은  운 반 ,  과 도  공 정처리  혹 은  부 정확한  

공 정처리 , 재 고  초 과 ,  불필요한  동작 ,  결 점 , 종 업원  창 의성의  미 사용  등 .

– 이중 과잉 생산은 다른 낭비 요소들의 원인이 되기 때문에 가장 기본적으

로 중요한 낭비요소로 고려됨.

가치 시스템에서 낭비 요소를 발견(그림 3-1 참조)

주 조 ,  제 작 ,  조 립과  같 은  일련의  프로세스를  시간  계획에  표시함으로써  낭

비  요 소를  파악 .

– lean 관점에서 볼 때, 어떤 프로세스를 접근하는데 가장 먼저 해야 하는 

것은 원재료의 경로에 따라 가치 흐름을 도식화시켜보는 것이 중요.

– 완전한 경험을 얻기 위하여 실제 경로를 추적해보는 것이 최상의 방법. 
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<그림 3-1> 가치 시스템에서 낭비 요소

시 간
주 조

수 송

집 하

설 비 설 치

기 계 가 공

검 사

조 립

집 하

원 재 료 완 성 부 품

§ 전체 시간간에서 부가가치 시간이 차지하는 점유율이 낮음.
§ 전통적인 원가절감은 단지 부가가치 항목들에 초점을 둠.

§ 토요타 사고는 비부가가치 항목 제거를 위한 가치 흐름에 중점.

부가가치 시간

비부가가치 시간

시 간

전통적인 프로세스 개선 vs. Lean 개선.

전통적인  프 로세스  개선은  특 정  부 문의  효 율성을  확인하는데  초 점을  두 고  

있 기  때 문에 ,  개 별  프 로세스에  대 한  개 선은  있 지만  전 체  가 치  흐름에  영 향

을  주 지는  못함 .

– 상당부분의 비부가가치 단계는 쥐어짜야 만이 제거가 가능하다는 특성을 

지니고 있기 때문에, lean 방식에 의거한 사고를 수반하지 않고는 비부가

가치 단계들을 제거 혹은 축소시킬 수 있는 기회를 상실할 가능성이 높음.

L e a n  방 식의  궁 극적인  목적은  이 상적인  o n e - p i e c e  f l o w를  모든  기 업  운

영 (예 ;  제 품  디 자인 ,  주문 ,  생 산 )에  적용하는  것 .

TPS House  다이어그램: 기법의 집합체 아닌 구조에 근거한 시스템.

오노  다이이치 (Oh n o  T a i i c h i )의  수 제자인  조  후 지 오 (Ch o  Fu j i o )는  집  모

양의  T P S  H o u s e 를  개 발 .

– TPS가 집처럼 하나의 구조적 시스템으로 이루어지기 때문에 TPS 

House 로 명명.
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– 집의 지붕 : 최고 품질, 최저 원가, 최소 리드타임과 같은 목적으로 시작.

– 2개의 축대 :　JIT, Jidoka. 

– 시스템의 중심 : 사람.

– 토대가 되는 요소 : 표준화되고, 안정되고, 신뢰할 만한 프로세스와 적당

한 수량과 다양성으로 생산 스케쥴의 평준화를 의미하는 Heijunka.

집을  구성하는  요 소들의  그  자체도  중 요하지만 , 요소들이  서 로  강 화시켜  

시 너지를  창 출할  수  있는  방 법이  보 다  중 요 .

<그림 3-2> 도요타 Production System 

낭비 요소 제거를 통한 생산 흐름 단축으로

최상 품질 – 최저 원가 – 최소 리드타임 – 제일 안전 – 사기 고취

적시생산시스템
(Just- in-Time)
적부품, 정량, 적시

§ Takt time 계획

§ 작업 흐름 지속성

§ 풀 시스템

§ 신속 설비 대체

§ 통합 물류

생산 평준화 (hei junka)

낭비 요소 제거

인력 & 팀워크 자동화(Jidoka)
(문제의 가시화)

§ 자동 멈춤

§ 문제발생시 감시신호
(Andon)

§ 사람-기계 분리
§ 오류 검증
§ 공정내 품질관리

§ 근원적 문제해결
(5 Why’s)

지속적 개선

§ 선택
§ 목표 공유

§ 신중/신속(Ringi) 의사결정
§ 교차 훈련

§ 현장중심주의
(Genchi Genbutsu)

§ 5 Why’s

§ 낭비 요소 감시
§ 문제해결

프로세스의 안정과 표준화

시각적 관리

Toyota Way 철학

TPS는 JIT, cells, 5S(정리(Sort), 정돈(Stabilize), 청소(Shine), 제도화

(Standardize), 자기규제(Sustain)), kanban 등과 같이 단순한 도구가 아

니며, 모든 부문들이 전체에 공헌을 하는 정교화된 생산 시스템.

T P S는  도 요타  웨 이의  원리를  적 용하는  것 이며 , 초기에는  공 장에  초 점을  

두 지만  모 든  기 업  운 영  영 역에  적 용함 .
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4장 . 도요타 웨이의 원칙들 

도요타 웨이는 도구나 테크닉을 넘어선 일종의 문화.

TP S  배후의  문 화를  이 해하지  못 하면 , 작업장에  간판 ( k a n b a n )이 나  안 돈

( a n d o n )  시 스 템을  실 시하더라도  조 만간  원  상태로  복 귀하고  말  것 임 .

– 린 생산방식을 채택한 많은 일본 기업들의 종업원들이 개선 제안 활동을 

수행하고 있지만, 도요타 웨이는 그것을 넘어서서 종업원 제안을 격려, 지

원, 그리고 실질적으로 요구함.

– 도요타 웨이는 종업원들에게 작업을 끊임없이 개선하게끔 하는 수단을 제

공하는 시스템으로, 이는 사람들에게 보다 많이 의존함을 의미함. 

– 즉 기술자, 숙련공, 팀 리더, 그리고 경영자에 이르기까지 모두가 끊임없

이 문제 해결과 개선 작업에 참여하며, 오랜 시간에 걸친 훈련을 통해 모

두가 보다 우수한 문제 해결자가 됨.

도요타 웨이를 구성하는 14가지 원칙

1 부 문  : 장기  철 학 .

<원칙  1  : 경영  의사결정은  단기적인  재무  목표  보다는  장기  철학에  근거하라>

– 다른 모든 원칙들의 기초가 되는 원칙으로서, 돈을 버는 것보다 고객, 사

회, 경제를 위한 가치 창출이라는 더 큰 목적을 위해 일하고, 성장하고, 

전체 조직을 제휴시키는 것이 필요함.

– 운명을 스스로 결정하려는 노력과 자기 능력에 대한 신뢰를 바탕으로 한 

실행이 필요하며, 행동에 대한 책임을 지며 부가가치를 생산하도록 하는 

기술을 유지개선시킴.

2  부 문  : 옳 은  프로세스가  옳은  결 과를  낳 는다 .

<원 칙  2  : 문 제점들을  노출시키는  프로세스를  끊임없이  창출하라 >



- 14 -

– 고부가가치의 지속적인 흐름을 달성하도록 작업 프로세스를 재설계함.

– 문제들이 곧바로 드러나게끔 프로세스와 사람들을 같이 연결시킬 수 있도

록 물자와 정보가 빠르게 이동하는 흐름(flow) 을 창출하여야 하는데, 이

것이 끊임없는 개선 과정과 인재 개발에 진정으로 요구되는 핵심임. 

<원 칙  3  : 과 잉 생산을  피 할  수  있 도록  “ p u l l"  시 스 템을  이 용하라 >

– 고객들이 원하는 것을, 원하는 때에, 원하는 양만큼 제공하는 것으로, JIT

의 기본 원칙이며, 재고는 고객 수요의 일일 단위의 변화 추이에 따라 반

응하도록 함.

<원 칙  4  : 작 업량을  균 등화하라 (평 준화 ; h e i j u nk a ) .  (토 끼가  아 닌  거 북이

처럼  일 하라 .)>

– 낭비의 제거는 린 생산방식이 성공하는 데 단지 1/3의 비중을 차지하는 

것으로 사람과 장비에 대한 과부담의 제거와 생산계획에 있어서 불균일성

의 제거 역시 중요하며, 모든 제조와 서비스 공정에서 작업량을 평준화함. 

<원 칙  5  : 문 제 점을  교 정하고  즉시  품 질을  확보할  수  있도록  중 지  문 화를  

건 설하라 >

– 문제점을 감지하고 그것을 중지시킬 수 있는 능력을 설비 내에 갖추고, 리

더에게 기계나 프로세스가 도움을 필요로 한다는 것을 경고하는 시각적 

시스템을 개발함(자동화; Jidoka).

– 신속하게 문제점을 해결하고 대책을 세울 수 있는 지원 시스템을 조직 내

에 구축하며, 장기적으로 생산성을 확대하도록 그 자리에서 품질을 제고할 

수 있는 중지 내지는 감속의 철학을 기업 문화 속에 정착시킴.

<원칙  6  : 표 준화된  과업은  끊임없는  개 선과  종업원에  대한  권한  부 여의  기초이다 .>

– 예측가능성, 정상적인 납기 준수, 정상적인 생산량을 유지하기 위해 항상 

안정적이고 반복적인 방법을 사용함.
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– 현재의 최선의 사례를 표준화함으로써 축적된 학습을 확보하되, 이것을 개

선시키는 창조적이고 개인적인 표현을 허용하고, 예전의 표준과 새로운 표

준이 통합되어 전파되도록 함. 

<원 칙  7  :  어떠한  문제점도  감추어지지  않도록  시각적인  통제  수단을  이용하라 .>

– 종업원들이 표준적인 조건 하에 있는지 여부를 즉각적으로 판단할 수 있

도록 도와주는 단순하고 가시적인 지표를 사용하며, 보고서는 가장 중요한 

재무적인 결정에 대해서라도 가능한 한 한 페이지로 줄임. 

<원 칙  8  :  종 업 원 과  프 로 세 스 에  도 움 이  되 는  신 뢰 할  수  있 으 며  철 저 히  검 증 된  기

술 을  사 용 하 라 . >

– 사업 과정, 제조 시스템, 생산품 등에서 신기술을 적용하기 전에 실제적인 

검증을 실시하여, 기업 문화와 갈등을 일으키거나 안정성, 신뢰성, 예측가

능성을 훼손할 가능성이 있는 기술은 거부하거나 수정함.

– 동시에 업무에서 새로운 접근 방법을 찾는 종업원에게는 신기술을 고려하

도록 격려할 필요가 있음.

3  부 문  : 종 업 원과  협 력업체를  개 발시킴으로써  조 직에  가 치를  부 여하라 .

<원 칙  9  :  작 업 을  완 전 히  이 해 하 고 ,  철 학 을  실 현 시 키 며 , 그 것 을  다 른  사 람 들 에 게  

가 르 칠  수  있 는  리 더 를  육 성 하 라 .>

– 리더를 조직 외부에서 구하기보다는 내부로부터 육성하며, 리더의 업무는 

단순히 과업의 완수가 아니고, 리더는 사업 수행에 있어 회사의 철학에 대

한 역할 모델이 되어야 함.

<원 칙  1 0  :  회 사  철 학 을  따 라 올  수  있 는  뛰 어 난  인 재 와  팀 을  개 발 하 라 . >

– 뛰어난 결과를 달성할 수 있도록 회사 철학 내에서 일할 수 있는 뛰어난 

개인과 팀을 훈련시키되, 공통 목적을 향해 팀으로서 같이 일하는 팀워크

를 개인에게 학습시키도록 노력함.
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<원 칙  1 1  :  동 업 자 와  공 급 자 들 이  개 선 할  수  있 도 록  하 는  자 극 과  도 움 을  주 고  그

들 의  폭 넓 은  네 트 워 크 를  존 중 하 라 .>

– 동업자와 부품 공급자들을 존중하고 그들을 일종의 확장된 사업으로 간주

하여, 외부의 사업 동업자들이 성장하고 발전할 수 있도록 자극하며, 도전 

목표를 설정하여 그들이 달성할 수 있도록 지원함.

4  부문  : 근본  문제점들에  대 한  지 속적인  해 결은  조 직  학습을  이 끈다 . 

<원 칙  1 2  :  상 황 을  완 전 히  이 해 할  수  있 도 록  직 접  가 서  보 라 (現 地現 物 ;  g e n c h i  

g e n b u t s u ) . >

– 고위 경영진이나 임원들이라 하더라도 다른 사람이나 컴퓨터를 통해 얻은 

이론보다는 직접 근원을 찾아가서, 관찰하고, 자료를 입증함으로써 문제를 

해결하고 프로세스를 개선함.

<원 칙  1 3  :  모 든  의 견 을  철 저 히  고 려 하 여  합 의 가  이 루 어 질  때 까 지  의 사 결 정 은  천

천 히  내 려라 ;  그 러 나  일 단  내 려 진  결 정 은  신 속 히  수 행 하라 (네 마 와 시 ;  

n e m a w a s h i ) >

– 철저하게 고려된 대안을 얻기 전까지는 단 하나의 방향과 경로를 선택해

서는 안되며, 일단 경로가 정해지면 신중하되 신속하게 움직여야 함.

– nemawashi는 모든 사람들의 아이디어를 수집하고 동의를 얻기 위해 문

제와 잠재적인 해결책에 대해 토론하는 과정이며, 이 합의 도출 과정은 비

록 시간이 걸리더라도 해결책 모색에 도움을 줌.

<원 칙  1 4  :  혹 독 한  반성 ( h a n s e i )과 , 끊 임 없 는  개선 ( k a i z e n )을  통 해  학 습 하 는  조

직 이  되 라 >

– 일단 안정적인 프로세스가 형성되면 비효율성의 근본 원인을 찾고 효과적

인 대안을 적용시키는 끊임없는 개선 작업(kaizen)을 실시함.

– 프로젝트 사후에는 그 프로젝트의 모든 단점들을 공개적으로 인식할 수 

있는 반성(hansei)을 통해 같은 실수를 반복하지 않도록 대책을 개발함.
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도요타 웨이의 적용.

– 도요타 웨이의 14가지 원칙 중 일부만을 사업장에 적용시킬 경우 단기적

으로는 성과가 향상될지 모르나 오래 지속되지는 못하며, 14개 원칙 모두

를 채택하는 조직만이 TPS를 제대로 실행할 수 있고, 지속 가능한 경쟁우

위를 확보할 수 있음.

– TPS는 특별한 제조 공정에 도요타가 사용했던 방법을 모방하는 것이 아

니라, 자기 조직에 맞도록 원칙들을 발전시키고, 고객과 사회에 끊임없이 

부가가치를 줄 수 있도록 높은 성과를 달성하게끔 실행하는 것임.

– 따라서 생산 규모가 작은 특수 제품의 경우나 전문적인 지원 조직에도 얼

마든지 적용할 수 있으며, 이는 렉서스와 프리우스 개발 사례에서 증명됨.
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5장. 도요타 웨이의  실행  : 렉서스의  개발

도요타 웨이의 실체는 보수 속의 혁신.

도요타는  보수적이면서  동 시에  혁 신적인  기 업 .

– 정치적, 재무적, 그리고 방식의 변화에 있어서 도요타의 보수적인 성격은 

도요타 웨이의 문화로부터 생겨남.

– 그러나 도요타 웨이의 핵심은, 현재에 안주하지 않고 항상 시장의 트렌드

를 앞서서 전진하는 혁신에 있음.

– 즉 도요타 웨이의 진정한 미덕은, 정기적으로 보수적인 틀에서 벗어나, 새

로운 개발 방식에 의해 새로운 차량을 혁신적으로 개발하는 것을 허용하

는 것에 있음.

도요타  웨 이의  실 천  사 례

– 도요타 웨이가 구체적으로 실행에 옮겨진 대표적인 사례가 렉서스와 프리

우스의 개발임.

– 이 두 가지의 획기적인 차량 개발의 예에서 도요타 웨이의 14가지 원칙들

이 어떻게 적용되었는지를 알 수 있음.

고급차 개발의 필요성 인식

도요타는  1980 년 대까지는  이 류  차의  이 미지

– 1980년대까지 도요타는 벤츠나 BMW에 비해 고급차가 아니라는 이미지가 

널리 퍼져 있었음.

– 도요타의 미국 판매를 책임지고 있던 도고 유키야스는 고품질의 연료 효

율성을 지닌 경제적인 차량 생산은 가능하지만 고급차는 왜 만들 수 없는

가 하는 의문을 제기함.
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– 그는 고급차 생산을 위해서는 높은 품질을 가지면서 동시에 새로운 이미지

가 필요하다고 인식함.

최고  경 영진의  설 득과  렉서스  계획의  출 범  

– 처음에는 고급차 개발 제안이 경영진에 의해 거부되었는데, 이는 도요타의 

보수적인 문화에 비추어 볼 때 당연한 것임.

– 그러나 몇 차례 논쟁 끝에 시장 트렌드를 앞서 나가는 도전 없이는 도요

타가 살아남을 수 없음이 명백해졌으며, 이에 따라 렉서스 탄생이 기획됨.

– 이 계획의 책임자는 도요타의 전설 , 도요타의 마이클 조던 으로 불리는 

스즈키 이치로가 맡게 됨.

고객의 기호 파악과 경쟁업체에 대한 벤치마킹 

개발을  목 표로  하 는  차량에  대 한  철 저한  평 가부터  시 작

– <원칙 13>에 의거, 계획을 실행에 옮기기 전에 과거의 경험과 사실에 기

초하여 가능한 모든 해결책을 철저히 검토하는 작업이 이루어짐.

– 스즈키 이치로는 당시 경쟁업체의 고급차를 보유하고 있는 고객들을 인터

뷰하여 보유 차량의 구입 이유와, 다른 업체의 차량을 구입하지 않은 이유

를 조사함(표 1. 참조).

<표 5-1> 업체별 고급차 보유 고객의 기호

차  종 구입 이유 거부 이유

벤  츠  품질, 투자 가치, 견고함  너무 작고 약한 스타일

BMW  스타일, 핸들링, 기능성  도로 위에 너무 많음

아우디  스타일, 공간, 구매 가능성  나쁜 품질과 서비스

볼  보  안전성, 신뢰성, 품질, 견고함  박스형 스타일

재규어  가장 뛰어난 스타일  나쁜 품질, 좁은 실내
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– 이로부터 경쟁업체의 고급차를 보유하는 고객들의 특성을 보여주는 몇 가지 

단어들을 얻을 수 있는데, 이것이 <원칙 7>의 시각적인 경영을 의미함.

– 구매자들이 중시하는 요인들을 순서대로 나열하면 다음과 같음.

① 지위와 이미지의 명성

② 높은 품질

③ 재판매 시의 가치

④ 핸들링, 승차감, 힘 등의 기능성

⑤ 안전성

– 이러한 결과에 대해 기본적으로 차는 장식품이 아니라 운송 수단이라는 

견해를 가지고 있던 스즈키 이치로는 고급차에 대해 심사숙고하게 되었음.

– 그 결과 고급차는 기능성에서의 탁월함과 우아함(인간적 온화함)을 동시에 

지녀야 함을 인식하였는데, 문제는 양자가 모순 관계에 있다는 것임. 

벤치마킹을  통 해  달 성하고자  하 는  목표를  설 정

– 스즈키 이치로는 주요 경쟁자로 간주되는 벤츠 및 BMW의 특성과 비교하

여 렉서스가 달성하고자 하는 기술적 목표(최고 속도, 연료 소비량, 소음, 

공기역학, 중량 등)를 설정함.

– 그러한 목표를 달성하기 위해 문제점의 근본 원인을 찾고자 하는 끊임없

는 개선(kaizen)을 실시하였는데(원칙 14), 문제점들간에 상충관계

(trade-off)가 있음이 드러남(<표 2.> 참조). 

<표 5-2> 상충관계 있는 목표들

 고속에서의 핸들링/안정성 ⇔  즐거운 승차

 빠르고 부드러운 승차감 ⇔  낮은 연료 소비

 낮은 소음 ⇔  가벼운 중량 

 우아한 스타일 ⇔  공기역학

 온화함 ⇔  기능적 우수성

 높은 속도에서의 안정성 ⇔  적은 마찰
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– 렉서스 프로그램은 이러한 상충관계에 있는 문제들을, 어느 한 쪽의 목표 

수준을 절감시키지 않으면서 다른 목표를 달성하는 것으로 진행하고자 함.

절충점 없는 목표의 달성 

도요타  웨 이  원 칙의  적용을  통 한  제 품  개 발

– 현장의 기술자들이 달성 불가능한 것으로 보는 렉서스 프로그램의 목표를 

위해 스즈키 이치로는 최고품질위원회(Flagship Quality Committee, FQ 

위원회)에 도움을 요청함. 

– R&D, 생산 기술, 제조 공장 등 3개 부문의 대표자로 구성된 FQ 위원회

의 책임자 다카하시 아키라는 최고의 기술자들로 개발 팀을 구성하여 스

즈키 이치로가 제시한 목표 수준을 달성하기 위해 총력을 다 하였는데, 이

것이 바로 <원칙 13(nemawashi)>의 대표적인 사례임.

– 또한 목표 수준의 달성을 위해 이론적인 분석보다는 시험용 모델을 직접 

제작하여 반복 실험함으로써 렉서스가 추구하는 기술적 특성들을 보다 깊

이 이해하게 되었는데, 이는 <원칙 12(genchi genbutsu)>의 적용임.

최고  수 준의  고 급차  개발  성 공

– 결국 도요타 웨이 원칙들을 적용하여 불가능하다고 여겨졌던 달성하고자 

하는 목표 수준을 성취함으로써 세계 최고 수준의 고급차인 렉서스가 탄

생하게 되었음. 

– 또한 보수적이고 위험회피적인 것으로 알려진 도요타의 문화는 렉서스의 

개발과 더불어 과감하고 도전적인 정신으로 바뀌었으며, 이는 또 다른 신

규 프로젝트, 프리우스의 개발로 이어짐.
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6장.  도요타  웨이의  실행  : 프리우스의  개발

호황기에 위기감 인식. 

호 황일  때  위기에  대비해야  함 을  인 식한  경 영진 .

– 1990년대 초 도요타 경영진은 도요타의 경영 환경이 매우 위험하다고 

판단하였는데, 그 이유는 역설적으로 도요타가 너무 성공적이라는 데에 

있음.

– 많은 기업들은 호황일 때 자기만족에 빠지게 되고, 위기의 존재 또는 그들

의 방식에 대한 지속적인 개선 필요성을 깨닫지 못할 때 가장 큰 위기가 

닥치게 됨.

– 이사회 의장 도요타 에이지는, 호황이 오랫동안 지속되지는 않을 것이며, 

21세기에 도요타가 살아남기 위해서는 어떠한 R&D 활동을 해야 할 것인

가를 기회가 있을 때마다 설파함.

– 이처럼 도요타의 경영진은 필요하다면 위기감을 고취시켜서라도 조직에 생

기를 불어넣고 변화를 가져오려고 함.

장기  철 학에  따 른  신 규  프 로젝트의  추 진

– 렉서스의 개발 때와 마찬가지로 단기적인 재정 손실을 감수하더라도 장기

적인 철학에 기초하여 의사결정을 내린다는 <원칙 1>에 의거, 프리우스 

개발에 착수함.

– R&D 책임자 킨바라 요시로의 지휘 아래, 21세기를 대비하는 신개념 차 

프리우스의 개발 프로젝트인 글로벌 21(G21)이 출범함.

– 초기의 G21의 목표는 하이브리드 차량 개발로 명확하게 규정된 것이 아니

라 “작고 연료 효율적인 차”의 개발 정도였으며, 21세기를 위한 차량의 

새로운 제조 및 개발 방법을 개발하는 것이 근본 목적이었음.
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프리우스의 개발 과정 

1단 계  : 신 차 의  기 본적인  개 념  규정 .

– 프로젝트의 1단계에서는 기존 차량과 비교하여 신차에게 요구되는 기본적

인 사항들을 설정함. 

– 이때 적극적으로 활용된 도요타 웨이의 원칙들은, 최고 경영진의 저극적인 

관심과 지원(원칙 9), 프로젝트 수행에 불철주야 매진하는 최고의 기술자

들과 그들로 구성된 팀(원칙 10), 추상적인 개념 설명에 그치지 않고 경영

진들이 실제 차량의 특성을 파악할 수 있는 설계도의 개발(원칙 12) 등임.

2단 계  : 보 다  구 체적인  청 사진으로  발 전

– 사실상 차량 설계 경험이 없는 우치야마다 다케시가 기술 책임자로 선정

되었으나, 이는 <원칙 13>에 따라 그의 개인적인 역량은 차제하고 신개념

의 차량 개발에는 기존 시스템에 익숙하지 않은 인물이 오히려 적합하리

라는 판단의 결과임.

– 즉 도요타의 경영진은 의도적으로 비전문가를 책임 기술자로 선정함으로써 

도요타의 설계 프로세스를 재구축하려는 애초의 목적을 달성하게 됨.

– 우치야마다 다케시는 하나의 해결책에 초점을 맞추기 보다는 복수의 대안

들을 동시에 고려하는 set-based concurrent engineering  방식을 사

용함.

– 이러한 브레인 스토밍의 결과로 도출된 수많은 키워드에 대해 다시금 토

론을 거쳐, 21세기형 차의 특성을 묘사하는 단 두 개의 키워드, 천연 자

원 과 환경 을 얻게 됨.

– 그리고 그러한 특성을 만족시킬 수 있는 여러 대안들 중에서 유일하게 실

용적인 안으로 평가된 하이브리드 엔진의 개발이 궁극적인 목표로 결정되

었으며, 이것의 개발은 경영진에 의해 강력하게 추진됨.
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3단 계  : 개 발  프 로젝트의  가 속화

– 구체적인 개발 대상이 정해지자 우치야마다 다케시는 하이브리드 시스템 

개발을 위해 도요타 내에서 가장 적합한 기술자들을 선정하여 본격적인 

개발에 착수함. 

– 1995년 6월 회사 내의 공식적인 개발 프로젝트가 된 프리우스는, 1차 년

도에 완전한 원 모델 개발, 2차 년도에 완벽한 연구를 통한 세부 사항의 

결정, 3차 년도에 생산 모델의 완결과 생산 준비에 들어가는 3개년 계획

을 수립함. 

– 이에 따라 1998년 말까지, 늦어도 1999년 초까지는 실질적인 생산에 들어

간다는 목표가 세워졌으며, 이는 매우 공격적인 일정인 것으로 평가되었음.

경영진의  교 체와  추 진  일정의  수 정  

– 1995년 8월 새로운 사장으로 임명된 오쿠다 히로시는, 우려와는 달리 전

임 경영진때부터 진행되어온 프로젝트를 더욱 강력하게 추진할 것을 주문

하였으며, 이에 따라 프리우스의 개발 시한은 1997년 12월로 당겨짐. 

– 이러한 개발 기간은 1996년에 미국 업체들의 표준적인 신차 개발 기간이 

5~6년인 것에 비추어 볼 때 놀라운 수준임. 

– 결국 1997년 10월, 예정보다 2개월 빨리 세계 최초의 대량 생산 하이브리

드 차 프리우스가 시장에 공급되었으며, 2세대 프리우스가 개발된 2003년 

현재 도요타는 전세계 하이브리드 시장의 80%를 점유하고 있음.

프리우스의 개발로 도요타가 얻은 것들. 

투 자  금 액을  넘 어서는  수익 .

– 수백만 달러에서 10억 달러로 추정되는 프리우스에 대한 도요타의 과도한 

투자를 비판하는 측에서는 그 회수 가능성에 의문을 제기하였으나, 프리우

스의 목적은 단기적인 수익성이 아니라 보다 미래에 있음.
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– 첫째, 사회에 대한 이익으로, 보다 환경친화적인 차량의 대중적인 시장을 

개척하였다는 것임.

– 둘째, 도요타 자신에 대한 이익으로, 신기술 개발의 의미를 이해하는 젊은 

기술진의 발전과(원칙 10), 이를 통해 도요타의 제품 개발 프로세스에 근

본적인 혁신을 가져왔다는 것임.

– 요컨대 프리우스 프로젝트의 중요성은 종업원들이 어떻게 도요타 웨이를 

실행하며, 도요타 웨이에 따라 지식과 새로운 역량을 발전시키는가에 대한 

학습 효과에 있음.   

새로운  제 품  개 발  프 로 세스  

– 조직 횡단적 팀과 책임 기술자가 거의 매일 같은 방에서 행하는 공동 작

업실(obeya) : 디자인, 생산 등을 망라한 기술자들이 CAD의 도움을 받아 

한 방에서 실시간 토론을 행하는 것으로, 정보 관리와 즉석에서의 의사결

정 등이 가능하게 됨. 

– 동시공학적인 기술 연구 : 디자인과 제조 부문 간에, 그리고 사업부 간에 

협력 체제가 프리우스 개발을 계기로 더욱 강화됨. 

– 그러나 도요타의 제품 개발 시스템의 기초는 이러한 컴퓨터나 조직의 변

화가 아니라, 책임 기술자와 도요타 웨이 원칙들임. 

– 한편 <원칙 2~6>은 프리우스 개발에 있어 보다 세부적인 작업에서 사용

되었으며, 결국 도요타 웨이의 원칙들 모두가 적용됨. 
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2부  : 도 요 타 웨 이의  원 칙 들

< S e c t i o n  Ⅰ  :  장 기  철 학 >

7장. 원칙 1 : 단기적 재무성과에 연연하지 말고, 장기적 철학

에 근거하여 의사 결정을 내려라.

수익을 내는 것보다 중요한 미션 

도요타의  임 직원들은  회 사 ,  종 업 원 ,  고 객 ,  지 역사회를  위해  옳 은  일 을  

해 야  한 다는  미 션을  숙지하고  있 음 .   

– 돈을 버는 목적은 주식가치를 높이기 위해서 또는 회사의 자산을 불리

기 위해서가 아니라 미래에 지속적으로 재투자해 지역사회를 돕기 위함

이라는 장기 철학을 보유. 

– 이는 도요타가 비용 절감에 신경을 쓰지 않는다는 의미는 아님. 다만 

우리가 알고 있는 것처럼, 비용절감이 도요타의 근간이 되는 원칙은 아

니며, 그보다는 장기적 철학에 근거한 의사결정이 보다 더 우선시 된다

는 것임. (예: 불황기에도 인력을 감축하지 않는 장기 고용 원칙) 

고객, 종업원과 신뢰의 형성에 주력 

사례들을  보 면  도요타가  단기적인  재 무  성 과보다는  고 객  및  종 업원과의  

신 뢰의  형 성  등  장기적인  목 표에  초 점을  두 고  있는  것 을  잘  알  수  있음 .  
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< 사례 1. 렉서스의 타이어 쿠폰 지급 >

- 렉서스는 승차감 개선을 위해 보다 부드러운 타이어를 장착했음. 승차감은 개선됐지만 타이

어가 조기에 마모되는 문제가 발생했음.  

- 이로 인해 불만을 제기한 고객은 전체의 5%정도에 불과했지만 단기적 이익보다는 고객과의 

신뢰가 더 중요하다는 원칙에 따라 모든 고객에게 500달러의 타이어 쿠폰을 제공했음.  

< 사례 2. NUMMI 공장 >

- GM과 도요타의 합작 공장인 NUMMI에서 도요타가 처음 시작한 것은 종업원과의 신뢰를 구

축하는 것이었음.  

- 80년 대 후반 판매난으로 가동률이 75% 이하로 하락했을 때도 도요타는 종업원을 일시해

고 하지 않고, 잉여인력을 카이젠팀에 보내 품질 개선 활동에 주력하게 함. 

< 사례 3. TABC 사례 >

- TABC는 60년대 설립된 도요타 최초의 미국 공장으로 캘리포니아에서 트럭 베드를 생산

했음. 당시 트럭 관세 30%를 물지 않기 위해 베드를 뺀 트럭은 일본에서 수입하고 베드

만 미국에서 생산했음. 

- 그러나 NAFTA 체결이후 멕시코의 저임금을 이용하기 위해 트럭베드 생산 공장을 멕시

코로 이전함에 따라 공장이 폐쇄될 처지에 놓였음. 

- 그럼에도 도요타는 그간 TABC의 종업원들이 TPS의 처음 정착시키는 데 많은 노력을 기

울여 왔기 때문에, 공장을 폐쇄하지 않고 엔진공장으로 개조해 고용을 유지했음. 

자신감과 책임감을 가지고 자신의 운명을 결정. 

도 요타는  자 신의  운 명을  스 스로  결정하기  위해  스 스로의  능 력을  믿 고  자

신감  있 게  행동하는  것을  모 토로  삼 고  있 음 .

– 또한 부가가치를 높이기 위한 행동과 개선책을 받아들이는 자세를 보임.

– 도요타는 일본 업체 중 유일하게 유럽 및 미국 업체로부터 기술지원을 

받지 않았고 고급브랜드 설립시에도 기존의 브랜드를 M&A 하는 대신 

자신의 노력으로  렉서스를 창출했음. 
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도요타의  미 션은  장 기적인  목 표에  초점이  맞춰져  있 음 .  

– 포드와는 달리 stockholder보다는 stakeholder에 초점이 맞춰져 있음. 

<표 7-1> 도요타와 포드의 미션 비교 

도요타(북미)의 미션 포드의 미션 

1. 미국 회사로서, 미국과 지역 사회의 

경제적 성장에 기여하라 

2. 독립법인으로서, 팀원의 웰빙과 안정에 

기여하라.

3. 도요타 회사로서, 고개을 위해 

부가가치를 창출하여 도요타의 성장에 

기여하라. 

1. 포드는 자동차와 자동차 관련사업, 

서비스, 항공, 커뮤니케이션금융서비스 

의 세계적 리더이다. 

2. 고객만족을 위해 제품과 서비스를 

지속적으로 개선하여, 우리의 사업을 

발전시켜 주주에게 보상하는 것이다. 
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< S e c t i o n  I I .  올 바 른  절 차 가  올 바 른  결 과 를  가 져 온 다 >

8장. 원칙2  :  문제를 수면위로 끌어낼 수 있는 지속적인 흐름

을 창조하라

대부분의 업무 절차는 90%가 낭비고 10%만 부가가치를 창조함.

린  방 식을  적 용하는  시작점은  핵심  제조  과정이나  서 비스에서  지 속적인  

흐 름 ( F l o w )을  창조하는  것 임 .

– 흐름은 원재료에서 완제품에 이르기까지 최상의 품질과 최저 비용, 최

단 리드 타임을 유도하는 린 메시지의 핵심임.

– 또한 예방활동이나 고유의 품질과 같은 다른 많은 린 도구들과 철학들

이 올바르게 이행되도록 도와줌.

– 흐름을 창조하는 것은 비효율성을 드러내게 하고, 관련된 모든 사람들

에게 이를 바로잡으려는 동기를 부여함.

T P S와  린 의  목 표는  부 가가치를  창 조하지  않는  낭 비된  노 력과  시 간을  끊

임없이  제거함으로써  o n e- p i e c e  f l o w 을  창조하는  것 임 .

도 요타가  제거하기  위 해  끊 임없이  찾 고  있 는  낭 비  요 인들은  다음  여 덟  

가 지로  요 약될  수  있 음 .

– 1. 과잉 생산, 2. 대기, 3.불필요한 운송, 4. 과잉 절차, 5. 초과 재고, 

6. 불필요한 이동, 7. 결함들, 8. 사용하지 않는 종업원의 창조성.

– 다양하고 복잡한 정보들이 사장되거나, 혹은 복잡하고 일괄적인 절차들

로 인해 시간이 지체되어 이용 시기를 놓치는 경우가 많음.
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이러한  낭 비  요 인을  제거하기  위 해  흐 름 이 필 요함

– 흐름은 고객이 요구할 때 일련의 작업들이 즉각적이고 순차적으로 이

루어지게 하는 것을 말함.

On e  p i e c e  f l ow 은  현 실적인  어 려움이  있 지만  방 향을  제시해  줌 .

– 도요타는 현실적으로 One piece flow가 적용되기 어려운 곳에서는 재

고 버퍼를 두기도 함.

– 그러나 One piece flow는 공간을 절약하고, 프로세스간 협업을 강조하

며, 재고를 줄임으로써 일괄형 제품 생산(batch 생산)보다 언제나 좋은 

결과를 가져옴.

– 도요타의 관리자들과 엔지니어들은 흐름을 개선할 때마다 상세하게 원

가-편익 분석을 할 필요가 없음.

전통적인 대량생산방식의 문제

전통적인  대량생산은  비 슷한  기 계와  사람끼리  그 룹화하는  것 으로  다 음

과  같 은  장점이  있 음 .

– 규모의 경제 : 각각의 장비와 근로자들이 가장 낮은 원가로 제품을 생

산할 수 있도록 함.

– 스케줄에 따른 분명한 유연성 : 모든 용접공이 한 부서에 있다면 용접부

서의 관리자는 기계나 용접공들의 작업 일정을 관리하기가 용이할 것임.

반면  그 룹화는  부 서간  재료와  정보의  효율적인  이 동  문 제를  야 기함 .

– 특성에 따라 사람과 기계가 구성되었기 때문에 이들을 효율적으로 관리

하기 위해 계획부서가 필요함.
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– 효율성 관점에서 봤을 때 부서간 재료 이동은 일괄적으로 하루 혹은   

1주일 단위로 움직이게 됨. 이로 인해 작업이 균일하게 이루어지지 못

하고 재고가 발생함. 

– 제품이 고객에게 인도되기 위해서는 설계, 구매, 회계 등의 여러 부서

를 거치게 되며, 이 과정에서 많은 시간이 지체되게 됨.

흐름 이 빠를수록 좋은 이유

속도를  높이면  품질을  떨 어뜨린다고  인식되고  있으나 , 흐름 은  품 질을  

향 상시킴 .

– 예를 들어 기존의 일괄형 생산(batch 생산)에서는 제품에 문제가 발생

했을 때 검사 부서에서 이를 발견하는데 상당한 시간이 걸림.

– 반면 One piece flow에서는 문제를 발견하는 시간이 훨씬 짧음.

– 이는 영업이나 설계에도 적용될 수 있음.

Takt Time : One piece flow의 심장 박동.

배를  저 을  때  여 분의  힘 이  배 의  속 도를  느 리게  하 는  것 과  같 은  원 리가  

제 조나  서 비스  분 야에서도  발 생함 .

– 특정 부서의 초과 효율은 실질적으로 다른 부서의 초과 재고를 만들고, 

이것이 작업의 효율성을 떨어뜨림.

따라서  이 를  조 화롭게  운 영하기  위 해  구 성원들의  속 도와  장 비의  용 량 ,  

고 객의  수 요  등 을  일치시키는  Tak t  t i m e이  필 요 함 .

– Takt는 독일어로 리듬 또는 길이의 단위를 의미로 고객이 상품을 사는 

속도임. 고객의 요구보다 생산이 너무 빠르면 재고가 쌓이고, 너무 느

리면 병목 현상이 발생함.
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– Takt는 생산의 속도로 이용되며 근로자들이 미리 나가고 있는지 뒤쳐

져 있는지 알려줌. 

One piece flow의 장점들

On e  p i e c e  f l ow 는  다 음과  같 은  장점이  존 재 .

– (품질 향상) 모든 작업자들이 감독자들이며 문제가 해결된 작업들만 다

음 공정으로 넘어감, 만일 결함이 그냥 지나간다 하더라도 그것들은 매

우 빠르게 발견되고, 진단되어 고쳐지기 때문에 품질 향상이 쉬워짐.

– (실질적인 유연성 창조) 생산하는 리드타임이 짧기 때문에 고객들의 요

구에 유연하게 대응할 수 있음.

– (생산성 향상) 부가가치를 창조하지 않는 활동들이 거의 없어지기 때문

에 생산성이 크게 향상됨.

– (공간 활용성 증대) 필요 없는 재고로 인한 공간 낭비가 없어짐.

– (안전도 향상) 작업의 규모가 작어지면서 지게차의 사용이 줄어들고, 

특별한 안전 시스템이 필요 없게 됨.

– (사기 진작) 작업자가 보다 부가가치 있는 일을 하고, 작업의 결과를 

즉각 볼 수 있기 때문에 성취도와 직업 만족도가 높아짐.

– (재고 비용 감소) 재고가 감소하니 당연히 이에 대한 비용도 감소.

흐름 을 창조하기 어려운 이유

많은  공장들이  흐 름 을 구 축하는데  실패하는  것 은  가 짜  흐 름 을  만 들었

거나  문 제가  발 생하자마자  과 거의  생산방식으로  돌 아가기  때 문임 .

– 가짜 흐름의 예로는 고객의 Takt time에 대한 감각이 없이 배치만 

one-piece로 하고 작업은 일괄형으로 하는 것임.
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– 과거의 생산방식으로 돌아가는 것은 추가적인 비용이 발생하기 때문임. 

추가적인 비용이 발생하는 경우는 다음과 같음.

   전체 생산을 중단시키는 고장.

   장비 교환에 걸리는 시간이 예상보다 길어지면서 생산이 중단됨.

   프로세스를 구축하는데 들어가는 비용.

그렇지만  O n e  p i e c e  f l ow 를  구축하는  데 는  많 은  어 려움과  고통이  따 르

지만  이 를  해결하려는  노력이  결국은  생 산성  향 상으로  이 어짐 .
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9장. 원칙 3  : 과잉생산을 막기 위해 Pull 시스템을 활용하라  

수요에 초점을 맞추는 Pull 시스템.

도요타웨이는  재고를  관 리하는  것 이  아 니라  , 제 고 를  제 거하는  것 임 .   

– 최근에도 많은 기업들은 수요를 예상해 생산계획을 수립하여 상품을 생

산하고 재고를 비축해 둠(Push 시스템). 

– 반면 도요타는 수요에 즉각적으로 대응하여 생산하는 Pull 시스템임. 

– 도요타 웨이에서 Pull 시스템은 JIT 생산의 가장 이상적인 상황을 의

미함. 고객이 무엇을, 언제, 얼마나 원하건 간에 고객이 필요한 것을 

생산할 수 있는 상태임. 

– 즉 고객의 수요에 100% 완벽하게 대응해 재고가 전혀 없는 것이 도요

타가 추구하는 생산방식임. 

간판  방 식의  활용   

– 간판(Kanban)이란 생산에 필요한 정보를 기록한 카드로 공장내에서 

각 공정간의 생산량을 원활하게 관리하는 정보시스템임.   

– 선행공정에 간판을 보내면 이는 지정한 양의 부품을 채우라는 신호임. 

즉 간판시스템은 후속공정이 필요한 부품을 필요한때에 필요한 양만큼 

가지러 선행공정으로 가는 Pull 시스템임. 

– 간판 방식을 쉽게 설명한 예: 당겨야 할 만큼 당기고, 가능한 만큼 흘

려보내라 (Flow where you can, pull where you must). 

– 도요타는 간판을 활용해 상품의 생산과 흐름을 관리하고 있음. 즉 간판 

시스템은 JIT가 이루어지도록 생산을 통제하는 일종의 정보시스템임. 
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도요타에게  간판방식은  자랑거리가  아 닌  제 거해야  할  대상임 .    

– 간판은 단지 완충 작용을 하는 재고를 최소화하기위한 조직화된 시스템

에 불과함. 즉 간판이 있다는 것은 재고가 있다는 것을 의미함. 

– 도요타에게 재고는 낭비이기 때문에 간판방식은 많은 노력을 기울여 타

도해야할 대상임. 

– 만일 4개의 간판 중 하나를 버리고 3개만 사용한다면, 공정의 속도는 

25% 빨라질 것임.   

– 비록 도요타의 이러한 끊임없는 노력이 때론 시스템에 과부하를 걸리게 

할 수 있지만, 프로세스를 개선할 수 있는 원동력으로 작용하고 있음. 

도요타도  Pu s h  시 스 템을  사 용하기는  하지만  언 제나  리 드타임을  최 소화

하기  위 해  노력하고  있 음 .  

– 도요타가 모든 업무를 Pull 시스템에 입각해 처리하는 것은 아님.   

– 최근 도요타도 컴퓨터 시스템을 활용해 계획을 세우는 경우가 늘어나고 

있음. 그렇지만 언제나 프로세스를 통제해 낭비를 제거하고 있음(13장 

참조).    

도요타  생산방식을  충 분히  이해하더라도  그 대로  모 방하는  것 은  현 실적

으로  불 가능함 .   

– 도요타 생산 기법들은 하모니와 완벽함을 추구하는 시스템의 한 부분

– 따라서 도요타의 생산방식을 그대로 베끼기보다는 도요타의 철학을 이

해하고 상황에 맞게 적용하는 것이 바람직함.   

– 도요타의 생산방식의 힘은 창조적인 마인드로 끊임없는 개선을 지속하

는 것임. 조그만 개선은 단순히 몇 푼을 절감할 수 있는 차원이 아니라 

조직에 엄청나게 큰 효과를 발휘할 것임. 
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10장.  원칙4  :  작업량을 균등화하라(평준화; He i junka )

균일하고 안정적인 Lean 생산방식을 위한 개선 노력.

주문생산방식 (Bu i l t - t o-  O r d e r )의  문 제 점 .

– 소비자가 원하는 것을 원하는 때 공급하는 주문생산방식(Built-to- 

order)은 소비자의 수요 변화폭이 커짐에 따라 효율성이 떨어질 수 있음.

– 엄격한 주문생산방식은 대량 재고 등의 문제점을 불러와 궁극적으로 품

질 악화와 리드타임의 장기화를 야기하고 공장의 조직을 와해시킴.

– 도요타는 생산 스케줄을 어느 정도 동일한 수준으로 유지하고, 주문생

산을 탄력적으로 적용하여 보다 효율적인 린 시스템을 추구함.

도요타  생 산  시 스템에서의  제 거  대상  3 M .

– 낭비(Muda) : 앞장에서 전술한 8가지 낭비를 포함한 부가가치가 없는 

요소들. 부품 및 도구를 챙기는 데 걸리는 불필요한 시간, 과도한 재

고, 어떤 형태로든 생산시간을 지연시키는 쓸 데 없는 행동을 말함. 

– 무리(Muri) : 근로자 및 기계를 과로하게 만드는 요인들로, 근로자 및 

기계들을 한계 능력 이상으로 강제하는 것임. 과로는 근로자들의 안전

을 위협하고 품질문제를 발생시키며 기계의 고장과 결함을 야기함.

– 불균일(Mura) : 불균일의 문제로, Mura의 제거는 Muda와 Muri의 해

결책으로 볼 수도 있음. 불균일한 생산은 생산시간의 저하, 부품 분실, 

제품 결함 등으로 인한 불규칙적인 생산 스케줄과 생산량 때문에 발생

함. Muda는 Mura의 결과물이 될 수 있음.  

균형  잡 힌  도요타의  L e a n  방식 ,  평 준 화 (He i j u n k a ) .

– 평준화는 시스템을 안정화시키고 균일화를 이뤄내기 위한, 균형 잡
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힌 업무의 흐름을 의미함.

– 평준화는 작업 일정을 언제나 일정 수준 이상으로 유지하는 것임.

– 평준화는 Mura를 제거하는 기본이며, Mura의 개선은 Muda와 Muri

를 제거하는 기본임.

평준화 - 일정 수준 이상의 생산량과 일정 유지.

평준화의  정 의 .

– 평준화는 생산량과 제품 구성에 있어 어느 수준 이상을 유지하는 것임.

– 평준화는 변화폭이 큰 소비자의 실제 주문에 따라 제품을 생산하는 것

이 아니라 어느 기간 동안의 전체 주문량을 받아 기간과 생산량을 조

정함으로써 매일 같은 양의 제품을 생산할 수 있도록 하는 것임.

평준화를  실 행하지  않 을  때 의  문 제점 .

– 첫째, 소비자들의 구매 시기를 정확히 예측할 수 없음. 이 때문에 가능

한 한 많은 양의 재고를 가지고 있어야 하므로 비용 또한 적지 않게 

소모됨.

– 둘째, 수요가 급격히 감소할 경우 완성품이 재고로 남게 됨. 

– 셋째, 불균형적인 자원의 사용이 발생함. 제품에 따라 근로자의 수도 

다르고 소요 시간도 다르므로 이는 잠재적으로 Muda와 Mura가 됨. 

– 넷째, 가장 심각한 문제로 균일하지 않은 수요로 인해 부품업체와의 관

계가 어려워지는 경우가 많음. 부품업체는 최악의 시나리오를 가정하여 

각 제품별 부품 재고를 최소 일주일 이상 확보하고 있어야만 함. 
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일정(Schedule) 조정

일정을  고 르게  분 배하면  가 치  흐름을  통 해  이 익을  발 생시킬  수  있 음

– 가치의 흐름은 표준화된 업무 실행과 매일 매일의 세부 생산 계획을 

짤 수 있는 능력을 제공하는 것을 포함함.

– 도요타는 일정 분배가 확실히 되어 있는 것으로 평가됨. 부품업체들도 

이를 믿고 just-in-time 방식에 따라 부품을 납품하므로 언제나 소량

의 재고만을 가지고 있음.

주문생산방식을 업그레이드한 평준화

도요타는  Bu i l t - t o-O r d e r  방 식 이  아니라  C h a n g e - t o -O r d e r  방 식 을  

운 용하고  있 음 .

– Built-to-Order의 일반적인 방식은 대량의 완성차 재고를 대형 딜러들

에게 전담시켜 소비자의 요구가 있을 때마다 딜러들이 처분하는 방식임.

– Change-to-Order 방식은 생산중인 차량을 소비자가 요구하는 대로 

변경해 주는 것임. 하루에 몇 대, 얼마나 변경이 가능한 지에 대한 확

실한 가이드라인이 있어 필요한 부품을 필요한 만큼만 재고로 비축할 

수 있음.

– 도요타는 한달에 물량 주문을 4개월 소요분, 3개월 소요분, 2개월 소

요분으로 나누어 세 번 실행함. 이 기간 동안 필요한 부품 및 공급자를 

선정하고 소비자가 변경한 주문들을 조정함.

– 기본 차체를 제외한 모든 부분에 대해 변경된 주문을 소화해 낼 수 

있음.

도요타는  연 구를  통 해  새로운  시스템을  창조하는  문 제  해 결  방 식을  보 유

하고  있 음 .
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일정 평준화

일정을  조 절하는  방 법

– 고객의 요구를 조정할 수 있는 일정에 맞출 것. 치과의사의 환자예약처

럼 일정 조절은 업무량을 분산시키고 수익을 꾸준히 얻어낼 수 있는 

요소임. 

– 여러 가지 타입의 서비스 표준 시간을 확립함. 소비자가 원하는 서비스

가 어느 정도의 시간을 필요로 하는지 알아야 일정을 조절할 수 있음.

도요타의  개 발  일 정  관 리

– 도요타는 제품개발 기간을 월별 및 연간으로도 조절하고 있음. 

– 2년마다 스타일링의 개조와 약간의 특징을 개선한 부분 변경(face lift)

을 실시하며 4, 5년마다 풀 모델 체인지를 하고 있음.

– 철저한 일정 관리를 통해 신제품 개발 일정도 100% 정확하게 운용함.

– 표준화는 생산 소요 기간을 결정하는 가장 중요한 요소이며 프로젝트 

실행에 있어 인력을 적절히 배치하는 역할을 함.

판매 활성화

Lea n  생 산방식으로  지 속적인  이익을  거두기  위 해서는  평 준화가  반 드시  

필 요함 .

– 평준화를 달성하기 위해서는 Muda의 제거가 1/3을 차지하고 Muri의 

제거와 Mura의 완화가 똑 같이 중요함.

– 평준화는 제품의 양과 종류, 인력, 장비, 부품업체 등의 균일화를 통해 

Muri와  Mura의 제고와 개선에 초점을 맞추고 있음.

– 아울러 표준화를 통해 훨씬 더 쉽고, 값 싸고, 신속한 관리가 가능해 짐. 
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11장 .  원칙5  : 문제해결과 품질확보를 위한  STOP  문화를 구축

하라 (자동화 ; J idoka )

원칙 - 품질 확보를 위해 라인을 세운다(JIDOKA).

도 요타  생 산방식의  또  다른  축 ,  자 동 화 (J i d ok a ) .

– 자동화는 원래 실이 끊어지거나 이상이 있으면 자동적으로 베틀을 멈추

는 장치를 의미함.

– 도요타는 이를 응용하여 불량품을 자동적으로 감지하여 라인을 멈추는 

기능으로 활용하였으며 이를 통해 품질과 생산성을 높였음.

– 자동화의 한 형태인 안돈(Andon) 시스템은 이상이 있을 경우 누구든 

라인을 세워 불량을 개선할 수 있도록 한 장치인데, 어느 라인에서 이

상이 발견되면 다음 단계의 라인이 자동적으로 멈추고 불빛이나 음악으

로 신호를 보내는 것임.

– 자동화는 제품의 품질을 높이고 불량품을 검사하고 고치는 데 소요되는 

이중 비용을 줄이는 데 효과적임.

안돈  방 식의  운 영

– 안돈은 문제가 있을 때 무조건 모든 라인을 세우는 것이 아님. 예를 들

면 5작업장에서 버튼을 누르면 간판에서 5번 불빛이 번쩍이며 이를 본 

팀 리더는 다음 작업장까지 이동하는 동안 고치도록 독려하고 시간이 

부족할 경우에만 라인을 멈추는 것임.

– 캐나다의 렉서스 공장에서는 공장내 기계장치 및 로봇에 센서를 부착하

여 이상이 있을 경우 작업장 리더가 쓰고 있는 헤드폰으로 전자 신호

를 보내는 방법을 사용하고 있음. 
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문제 해결을 위해 문제를 확인하고 대응수단을 강구함.

불량  검 사를  위 해  포카요키 ( P o k a -Y o k i )를  이 용 .

– 포카요키는 불량품을 찾아내기 위해 모든 작업장에 설치한 제품 검사 

장치임.

– 포카요키는 불량을 찾는 기능 외에 자체적인 표준 양식에 따라 대략적

인 문제점을 요약하여 경고를 하는 기능도 갖추고 있음.

작업  표 준화  등 을  통 한  문 제  해 결 .

– 각 작업자가 맡은 작업을 단계별로 표준화시키고, 디지털 사진 등이 첨

부된 상세 설명 작업도가 제공됨.

– 품질 문제가 발생할 때마다 표준화된 공정도를 재검토하여 공정도가 불

량품이 만들어지는 환경을 조성한 것은 아닌지를 확인하도록 하며, 만

약 그렇다면 공정도를 업데이트 함.

품질 검사는 간단하게, 팀의 구성원들을 참여시켜.

도요타의  품 질  검 사는  타  메이커들과는  차이가  있 음 .

– 타 메이커들은 ISO 9000 및 6 시그마 등을 이용하여 품질을 높이려고 

하지만 도요타는 좀 더 현실적이고 간단한 방법을 사용함.

도요타의  품질  전 문가와  팀 의  구성원들은  다 음  4  가 지  기 본  원 칙  하 에  

품 질  검 사를  실 시함 .

① 직접 가서 확인하라.

② 현재의 상황을 분석하라.
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③ one-piece flow를 활용, 문제를 명확히 찾아내기 위해 안돈을 사용하라.

④ 왜 그런 현상이 일어났는지 5번 물어보라.

이러한  도 요타의  방 식은  따 라하기  쉽고  간단한  것 이지만  타  메 이커의  그

것에  비 해  훨씬  효율적인  것 으로  평 가되고  있 음 .  

작업 환경에서의 품질 확보.

자동화  철 학을  통 한  품질  향 상 .

– Time-out을 활용함. 문제가 해결되지 않을 때는 한발 뒤로 물러나 진

행되고 있는 개발 프로그램이 옳은 방향으로 가고 있는지를 살펴봄. 특

히 경영진들은 젊은 엔지니어들에게 개발을 서두르지 말고 한발 뒤로 

물러서서 더 좋은 대안이 있는지를 고민하게 함.

– 클레이 모델을 이용한 자동차 스타일링 개발 시, 타 회사들은 엔지니어

들의 역할이 전혀 없거나 관여할 필요가 없다고 생각하지만 도요타는 

엔지니어들이 개발되고 있는 모델에 대한 여러 가지 대안, 즉 엔진 및 

인테리어 등을 미리 생각하게 하여 모델이 정해지면 바로 작업에 들어

갈 수 있도록 함.

– 엔지니어들은 디자이너에게 디자인에 나타난 엔지니어링상의 문제점을 

제기함. 예를 들면, 캠리 디자인 시 엔지니어들은 디자이너에게 헤드라

이트의 위치 및 형태가 품질 문제를 야기할 수 있다고 제안하여 재조

정된 바 있음.

도요타  엔지니어링은  프로다운  작 업  환경에서  품질  제고  기회를  제 공함.

– 확장된 체크 리스트와 표준화를 활용함.

– 특히 차량간 부품 공용화를 통한 부품 표준화에 초점을 둠.
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품질 확보는 기술이 아닌 원칙.

안돈  시스템의  진정한  의미는  작 업자가  문 제를  스 스로  해결해  나갈  수  

있 도록  지 원하는  것 임 .

– 안돈 시스템은 새로운 기술을 구입하거나 적용하는 것이 아니라 작업자

가 스스로 문제를 찾아내고 해결해나가는 과정에 의미를 두고 있음.

– 품질 확보는 단지 몇 사람의 책임이 아니라 모두의 책임이고 또한 안

돈 시스템을 효율적으로 활용해야 하는 핵심 이유임.

G M  역 시  시 행착오를  겪 고  나서  안 돈  시 스템의  효 과를  체 험함 .

– GM은 도요타와 합작한 NUMMI 공장에서 배운 안돈 시스템을 적용하

였으나 처음에는 성과가 없었음.

– 그러나 불량이 발생한 자동차가 다음 작업장까지 이동한 후 라인을 멈

추고 검사가 완전히 끝난 후에야 다시 라인을 가동하자 근로자들이 책

임감을 가지고 작업에 임해 업무 효율을 올릴 수 있었음.

– GM은 이 경험에서 안돈 시스템은 작업자들이 표준화 작업을 따를 때

만이 효과적이라는 사실을 깨달았음.
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12장. 원칙6 : 표준화된 업무는 지속적 성장과 종업원 능력 향상

의 기본

표준화된 작업일지는 도요타 생산 방식의 중요한 요소.

도요타의  표준화  작업  3요 소는  T a k t  t im e ,  업 무  처리  또는  절차의  흐

름 ,  재 고  표준화 .  

– 대량 생산 체제에서는 작업 표준화가 반드시 필요.

– 도요타 표준화 철학의 기본은 감독자와 작업자 사이의 협조 노력. 

– 도요타의 표준화는 노동력을 강제로 제어하기 위한 관리 도구를 만드는 

것이 아니라 작업자들의 업무 능력을 양성하고 작업장에서의 혁신을 유

도하기 위한 것임. 

표준화는 품질 확보와 지속적인 성장의 기본 원칙.

전  세 계  도요타의  어 느  공 장을  가 도  작업  공 정은  거 의  동 일함 .  

– 도요타는 제품의 설계와 장치 설비에도 표준화를 적용.

표준화는  품 질  확 보와  개선을  위 한  방 안 .

– 표준화는 과학적으로 작업할 수 있는 최선의 방법을 찾는 것이 아니라 

공정 개선을 위해 반드시 필요하기 때문에 중요한 것.

– 지속적인 개선과 품질 제고 촉진을 위해 표준화, 안정화가 반드시 필요.

도요타의  무 결점  작 업은  작 업  표준화에  기인한  것 임 .

– 도요타는 품질 문제가 발생하면 표준화 절차를 잘 따라갔는가에 대한 

의문을 우선적으로 제기함.
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– 팀 리더는 작업 표준화 문서로 차근차근 문제를 확인함.

– 표준화를 따랐음에도 불구하고 문제가 발생했다면 절차와 방식을 개

정함.

– 품질 향상을 위한 절차는 단순하고 실용적이며 작업자들이 쉽게 이해할 

수 있어야 함.

강압적 vs. 권한 부여, 어느 것이 종업원의 능력 향상에 유리한가?

테일러  시 스템은  완 고한  관 료주의 .

– 노동자를 기계로 인식하며 과학적 관리 원칙으로 생산성을 대단히 향상

시킨 완고한 관료주의.

– 과학적으로 검증된 유일한, 최선의 작업 방법과 훈련 방법, 인원을 선택.

– 그러나 테일러 시스템은 번잡한 업무 절차, 지나치게 많은 위계질서 구

조, 느리고 성가신 업무 수행과 적용, 변화에 둔감, 커뮤니케이션의 부

족, 정적이며 비효율적인 규정 등의 문제점이 있음.

도요타  시 스템은  관 료주의와  유 기적인  체 제의  혼 합 .

– 조직론에서 관료주의가 반드시 나쁜 것은 아님. 기술 변화가 거의 없고 

안정적인 상황이라면 매우 효과적임.

– 반면, 유기적인 조직은 급변하는 상황에서 효율적임.

– 도요타 웨이는 양자를 따르지 않고 시간, 비용, 품질, 안전을 고려한 

엄격한 원칙을 추구함.

– 테일러 방식과 도요타 방식의 가장 큰 차이는 도요타는 종업원을 가장 

중요한 자원 - 분석가, 문제 해결자 -으로 인식한다는 점.

– 도요타 방식은 민주적 테일러리즘으로 표현할 수 있음.
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<표12-1> 타율적 vs. 자율적 시스템과 표준화 설계

신제품 출시를 위한 표준화 작업.

도요타  방 식의  표 준화  절차 .

– 도요타의 혁신적인 방법은 파일럿 팀을 운영하는 것.

– 신제품 계획 단계부터 모든 분야를 대표하는 작업자가 참여하여 출시 

계획을 지원하며 출시까지 활용될 초기 표준화 작업을 확정.

– 이후 파일럿 팀이 이를 받아 개선함.

표준화에는  교 육이  필 요 .

– 효율적인 팀웍을 위해 같은 용어, 기술, 행동 규칙으로 종업원을 교육함.

– 미국 회사들이 도요타 방식 접목에 실패하는 이유는 엔지니어가 표준화 

원칙을 지킬 수 있도록 교육되어 있지 않기 때문임.

– 도요타는 표준을 활용하고 개선하는 방법을 사람들에게 주지시키는 데 

수 년의 시간을 할애함.

타율적 시스템과 절차 자율적 시스템과 절차

시스템은 기대에 못 미치는 성능을 강조하기 
위해 성능 표준화에 초점

최선의 실행 방법에 초점 : 성능 표준화를 
달성하기 위한 최선의 실행 방법에 관한 
정보가 있어야만 함

시스템을 표준화하는 것은 낭비와 
감시비용을 최소화하기 위한 것

시스템은 서로 다른 수준의 기술과 경험에 
대해 각각을 만족시키고 탄력적인 대응을 
이끌어내는 것

시스템은 종업원을 통제하기 위해 
고안된 것

시스템은 사람들이 자신의 업무를 제어하는 
것을 돕기 위한 것. 

시스템은 따라야 할 지시일 뿐, 도전의 
대상이 아님

시스템은 개선을 위한 최고의 연습문제
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권한 부여자로서의 표준화.

도요타의   표준화는  견고함과  자유로움의  균형을  지 키는  것 .

– 중요한 것은 종업원에게 견고한 절차를 지키게 하되 혁신의 자유를 제

공하는 균형을 유지하며 창조적으로 목표에 접근하는 것임.

– 표준화는 특별해야 하지만 유연성을 가진 일반적인 것이어야 함.

– 표준화의 기준은 작업자가 개선해야 함.

도요타의   표준화는  지속적인  개 선 , 혁 신 ,  종 업원  성 장의  기본임 .
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13장. 원칙7 : 문제 은폐 방지를 위해 시각적 관리기법(Visual 

Control)을  사용하라.

80년대 일본 지역 이외의 제조 공장들의 문제점.

8 0년 대  일 본  지 역  이 외의  제조공장들의  문제점은  작 업  진 행과정에서의  

문 제를  파 악할  수  없다는  점 임 .

– 은폐되었던 문제점이 현실화 되면 더 이상 그 상황은 문제점이 아니고 

돌이킬 수 없는 위기 상황(fire-fight crisis)에 빠지게 될 것임.

– 즉, 이러한 위기 상황을 극복하기 위한 위기관리가 당시 경영 수단의 

일반적인 경향이었음.

– 이러한 상황을 방지하기 위해서는 한눈에 이상 여부를 확인할 수 있는 

시각적 관리 기법을 사용하여야 함.

낭비 제거를 위한 5S 활동.

일본  공 장들이  청결을  유지하기  위 하여  노 력하는  것 은  단 순히  작 업장을  

깨 끗하게  한 다는  차 원을  넘 어  낭 비  제 거라는  목 적이  있 음 .

– 작업장에서의 사소한 실수나 결함 혹은 손상으로 인해 발생하는 낭비를 

제거하기 위한 5S 프로그램 이 존재.

① Seiri(정리) : 필요치 않은 것은 작업장에서 제거, 필요한 것만 선별. 

② Seiton(정돈) : 모든 것은 자기 자리에 정돈. 

③ Seiso(청소) : 청소하는 것은 기계 고장이나 품질을 저하시키는 이

상 요인들을 사전에 찾아내는 형태로 진행.

④ Seiketsu(규율화) : 앞의 3과정을 유지하고 점검할 수 있는 시스템

과 절차를 개발.
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⑤ Shitsuke(자기 규율) : 연속적인 개선이 이루어질 수 있는 작업장

이 될 수 있도록 유지 관리.

5 S가  존재하지  않 는  대 량생산체제에서는  문제점들이  은닉되고  결 국  사

업에  기 능  장애를  발생시킬  수  있 는  많은  낭 비  요 소들이  축 적되게  됨 .

– 도요타 웨이는 단순히 5S를 단순히 물건들과 도구들에 표시를 하고 깨

끗한 환경을 위해 유지하기 위해 낭비하는 것을 의미하는 것이 아님.

– 5S와 LEAN 생산방식을 혼돈하는 많은 회사들이 존재. 이들은 Lean 

시스템 도입을 위해 5S를 도입하려고 노력하지만 결국은 실패로 끝나

는 경우가 발생.

– 5S는 문제점이 시각적으로 드러나게 해주는 잘 계획된 Lean 시스템의 

시각적 관리(Visual control) 과정의 한 부분으로 인식하여야 함.

의사소통 장치로서의 시각적 관리 기법.

시각적  관 리는  한 눈에  작업이  어떻게  진행되고  있 는지  혹 은  작 업이  정 해

진  표준을  벗 어나고  있는지  여 부를  알  수  있 게  해 주는  소 통  장 치라고  정

의될  수  있 음 .

도 요타는  투 명하고  낭 비  없 는  환경을  만 들기  위 해  디 자인된  시 각적  관 리  

시 스템을  사 용하고  있 음 .

– 도요타의 시각적 관리는 가치를 창출하는 과정에 융화되어 있음.

– 시각적이라는 용어는 프로세스와 설비와 재고 혹은 정보 및 작업 과정

을 관찰할 수 있고 즉각적으로 작업이 표준에서 벗어나 시행되고 있는

지 여부를 알 수 있다는 것을 의미함.
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– lean 시스템에서 흐름을 촉진시키거나 표준에서의 이탈을 점검하는 데

에는 사용하는 많은 도구들, kanban, one-piece-flow cell, andon, 

표준화된 작업서 등은 시각적 관리 기법들임.

시각적 관리 기법 활용 예.

서비스  부 품  창 고에서의  흐 름  강화를  위 한  시 각적  관 리  기법의  활 용  예 .

– 켄터키의 Hebron에 위치한 도요타의 부품 창고는 최신 시설과 큰 규

모의 자랑하고 있음.

– 이곳에서의 작업 과정도 시각적 관리 기법을 포함한 도요타의 기본적인 

원칙들이 적용되고 있음. 

– 창고 안에는 process control board 라고 불리는 다양한 종류의 화이

트 보드가 설치되어 있는데 이것이 작업 운영의 신경 중추로서의 작용

하게 됨.

– 이 보드에는 그날의 작업 목표, 각 작업자의 작업 현황 및 목표 달성 

상황 등이 매 15분 간격으로 표시되면서 감독자가 현재의 작업 현황을 

한눈에 파악할 수 있게 해주는 역할을 수행.

– 또한 작업 관련자들은 자기 자신의 작업이 일정에 뒤처지고 있는지 혹

은 앞서가고 있는 여부를 그 자리에서 알 수 있게 해줌으로써 매일 매

일 평준화가 강화되는 효과도 발생함.

 

시각적  관 리  기 법과  사무실에서의  작업

– 도요타의 경우 사무실의 책임자가 직접 종업원이 책상을 찾아가서 파일

들이 정돈되어 있는지 혹은 사용되지 않는 문서들이 있는지, 혹은 도요

타 방식의 서류 정리 방식을 지키고 있는지 여부를 감독하고 평가를 

실시.
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– 이처럼 시각적 관리 기법은 사무실 책임자의 직접적인 가르침과 감독이 

중요한 요인으로 작용.

– 최근에는 서류뿐 만 아니라 종업원들의 E-mail도 규칙에 의해 정돈되

고 있는지에 대한 감독도 시행하고 있음.

시각적  관리기법의  대 표적인  예 로서  프리우스의  개 발  과 정에서  사 용된  

大 屋 ( o b e y a )을  들  수  있 음 .

– 프로젝트 관련자들이 진행사항과 품질 정보, 인력 상황, 재무 상황 등 

중요한 정보 등이 전시되어 있은 한 방에 모여 작업하는 방식임.

– obeya 방식은 정확하고 빠른 의사결정이 가능하고 의사소통을 촉진시

키며 빠른 정보 수집이 가능함으로써 중요한 팀간 시너지 효과를 창출

한다는 장점을 지니고 있음.

또한  알 고자  하 는  모 든  정 보는  한  장의  종 이에  정 리하는  것 을  강요 .

– 한 주제에 대한 주요한 정보들을 A3 한 페이지에 정리.

– 문제 해결 A3 리포트의 경우 문제점, 현재 상황, 근원적 원인, 대안 

제시 및 비용편익 분석 등 모든 내용이 한 페이지에 정리되어 제시되

어야 함.

IT에 대한 도요타의 자세.

도요타는  또한  I T  중 심 의  최 근  추세의  부작용을  우 려하면서  실 제  가 치  

창 출  작 업이  이 루어지고  있 는  작업장에서의  시각적  관 리  기 법에  의 한  의

사소통을  중 시 .

– 컴퓨터 스크린에서 작업하는 것은 사람을 고립시키게 됨을 경고.
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– 가상 세계에서의 작업은 팀워크를 해치고 실제 작업이 진행되고 있는 

곳에서 멀어지게 되는 위험성이 존재. 

– 가장 좋은 시각적 관리 기법은 잘못된 점을 귀로 듣고 볼 수 있으며 

소리쳐  이야기할 수 있는 실제 작업이 벌어지는 곳에서 이루어져야 

함.

– 잘 조직된 시각적 관리 기법은 생산성 향상뿐 만 아니라 결함을 줄이

고 시간 안에 작업을 완료하게 해주며 대화를 촉진시키고 안전을 개선

시켜 비용을 줄이는 효과를 가져오게 될 것임.
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14장. 원칙 8: 종업원과 프로세스에 도움이 되는 철저히 검증된 

신뢰성 있는 기술만을 사용하라 

신기술의 도입 여부는 종업원과 프로세스와 가치에 도움이 되는가에 좌우.

도요타에서는  다 양한  부 문이  참 여한  실험에서  검 증받은  후 에야  신 기술

의  도 입이  가능함 .

– 신기술이 도입되기 이전 신기술이 기존의 프로세스에 미치는 영향을 오

랜 시간 동안 분석하는 과정이 선행됨.

① 먼저 신기술이 낭비를 제거할 수 있는지 확인하기 위해 특정 프로

세스 및 근로자들에 의해 수행되고 있는 가치 창출 활동을 직접 작

업장에 가서 확인.

② 다음으로 기존의 설비와 기술과 근로자들에 의해 과정이 개선될 수 

있는지를 확인.

③ 기존 프로세스에 의해서도 개선이 가능할 경우 신기술이 추가적인 

개선을 가져올 수 있는지에 대한 검토 시행.

④ 신기술이 프로세스에 새로운 가치를 창출하는 것이 확인될 경우 도

요타의 철학과 운영 방침에 신기술이 충돌하는 바가 없는 지 여부

를 분석.

⑤ 신기술이 원칙에 위배되거나 안정성이나 신뢰성 및 유연성 등에 부

정적인 영향을 미칠 경우 도요타는 신기술 도입을 거부하거나 문제

점이 해결될 때까지 도입을 유보하는 절차를 가짐.
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신기술 확산 경로. 

도요타웨이의  틀  내 에서  종 업원들의  작 업  개선에  도 움을  주 고  생 산  과 정

에서의  연 속적인  흐 름을  유 지시키기  위 해  원칙을  만 들고  이 를  확 산 .  

– 이때 가장 중요한 원칙은 작업 중인 근로자들에게 영향을 미치지 않으

면서 실제 작업 과정에 도움이 될 수 있도록 하는 방법을 찾아야 한다

는 것임.

– 이러한 과정 전체는 모든 핵심 이해관계자들의 공감대 형성 과정과 동

시에 이루어지게 됨으로 신기술 도입이 결정될 경우 그 실행은 빠른 

시간 안에 이루어지게 됨.

– 또한 길고도 지루한 기간 동안의 검증 과정을 거치기 때문에 도요타는 

다른 기업들이 흔히 겪게 되는 종업원들의 거부감이나 프로세스 상의 

혼란 없이 신기술 도입이 이루어지게 되는 것임.

인간은 작업을 하고 컴퓨터는 정보를 이동시키는 역할을 수행한다고 

인식.

I T  부문은  도 요타의  업무에  있 어서  중 요한  부문이지만  도 요타는  이 를  

종 업원과  프로세스에  도 움을  주 는  도구들  중의  하 나로  간 주하고  있 음 .

– 가령, 재고 관리 프로그램은 재고관리에 도움을 주지만 그것이 하나의 

l가치를 창출하는 것은 아니라고 여김. 즉 더 많은 가치 창출을 원한다

면 낭비를 제거하는 방향으로 작업 과정을 바꾸어야 한다고 여김.

– 재고 관리의 경우에도 새로운 IT 기술의 도입보다도 작업 프로세스를 

개선시키는 것이 근본적인 방안이 될 것임.

도요타에  있 어서의  IT 의  역 할 .

– 도요타가 만드는 것은 Information 시스템이 아니라 차를 만든다.
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– IT는 차를 만드는 작업을 도와주는 부문에 불과.

– IT 기술 적용에 있어 실패 사례. 

– 90년대 초반, 미국 시카고의 도요타 부품 공급 센터는 높은 수준의 자

동화 설비를 갖추고 건설되었음.

– 리드 타임과 딜러의 재고 감소를 위해 작업 과정이 기존의 5일 출하에

서 매일 출하 시스템으로 바뀌게 되자 기존 시스템에 맞추어 설계된 

설비는 그 효율성이 크게 떨어지게 됨.

– 이에 따라 최신 설비를 갖춘 시카고의 부품 공급 센터는 도요타 안에

서 가장 낮은 생산성을 기록하게 되었고 결국 2002년 들어 자동화 시

스템을 제거하는 방식으로 개선이 이루어짐.

– 이에 반해 도요타 내에서 가장 생산성이 높은 부품 공급 센터인 신시

내티의 경우 자동화 수준이 매우 낮은 상황임.

유연성 확보를 위한 신기술의 도입.

도요타가  세 계  시 장에서  경 쟁할  수  있 는  요 인은  유연성에  있음 .

– 자동차 차체가 조립되는 body shop의 경우 로봇 기술을 사용하여 성

공을 거둔 몇 안 되는 분야이기는 하지만 가장 유연성이 떨어지는 곳

이기도 함.

– 과거 조립 과정에서 차체를 고정하는 설비는 특정 차량에 특화되어 있

었기 때문에 다른 종류의 차량을 조립하기 위해서는 몇 주간의 설비 

교체 작업이 필요했음.

– 동일 라인에서 여러 종류의 차량 조립을 가능하게 해주는 유연한 body 

shop은 중요한 혁신으로 작용.
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유연성  강 화를  위 한  G B L  방 식의  도 입 .

– 특정 차량에 맞추어진 pallets에 차량의 몸체를 실어 나르기 대신 각 

차량에 맞게 프로그램 되어진 로봇에 의해 작업이 이루어지고 있음.

– 과거 방식은 조립되는 차량의 조합을 변경할 경우 새로운 pallet을 설

치해야 하는 단점이 있었음.

– 또한 과거 pallet 시스템은 차량 몸체를 outside in 방식으로 고정하고 

설비가 각 차량마다 서로 다른 위치에 위치하도록 되어있었던 반면, 새

로운 방식은 프로그램된 설비가 inside out 방식으로 차체를 고정하는 

방식을 채택.

– 도요타는 이 방식을 blue sky system 이라 부르는 한편 GBL(Global 

Body Line) 방식으로도 부름.

– 이 방식의 도입으로 프로그램밍의 변동을 통해 즉각적으로 서로 다른 

종류 차량 사이의 비율이 조정되면서 유연성이 크게 개선되었음.

G B L  방 식은  훨씬  간 편하여  설 비  유 지비용을  감소시키며  시 스템의  고 장  

시 간을  크 게  줄 이는  효과가  발 생함 .

– 또한 이 방식은 도요타의 신기술 도입에 대한 검사 시약인 lean, 

simple, speedy를 충족시키고 있음.
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< S e c t i o n  I I I .  종 업원과  파 트너  육성을  통 해  조직에  가 치를  추가하라 >

15장. 원리 9:  작업을 완전히 이해하는 지도자를 육성하라/철학을 

가지고 살아라/그것을 다른 사람들에게 가르쳐라 

도요타의 인재 양성 원칙.

도요타는  외부영입  보다는  내 부육성을  통 한  지 도자  양 성을  원칙으로  하

고  있 음 .  

– 이러한 도요타 지도자들은 중요한 시기에 매우 훌륭한 업적을 이룩한 

것으로 평가받고 있음.   

– 도요타는 직원을 고용함에 있어서 갑작스런 지위 변화를 지양하고 지도

자들은 판매, 개발, 제조, 디자인 등 전 영역에 걸쳐 배출됨. 

 

도요타의  지도자들은  주요  부분에  있어서는  개인적인  성 향이  다 르지만 , 

기 본적인  도 요타  방 식의  철 학에는  일탈되지  않음 .

– 이런 현상이 유지되는 데에는 도요타 가문이 주변을 지키면서 세심한 

관심을 가지고 새로운 지도자를 선출하고 훈련을 시켰음. 

– 지도자들은 現地現物(genchi genbutsu: 세부적으로 실제 상황을 깊게 

관찰하는 것) 능력과 도요타 철학을 반드시 이행하고 실천하고 있음을 

입증해야 함. 

이런  과 정을  통 해  선출된  지도자들의  업 적은  성 숙한  조 직  문 화  형 성을  

위 해  충 분한  시 간과  장소를  가 지지  못 하는  서 구  회사의  지도자들과  차 별

화되고  있 음 .  

– 도요타의 리더십은 도요타 가계에서 설립자의 경험, 가치, 개인성에 의

해 모양이 갖추어져 있다는 것을 의심할 바 없음. 
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– 조직 관리에 있어서 성취, 실수, 원리를 인내를 통해 숙련된 자질을 갖

추었음이 도요타 가문에 의해 입증된 지도자들은 회사에 대한 깊은 이

해를 바탕으로 중요한 시기에 도요타의 발전을 가능하게 함.   

TPS의 초점 : 인재 양성

T P S는  기술적 ,  철학적 ,  관리적인  면의  3가지  면을  고려하는  방 식인데  

그  중 심에는  인 재  육성이  초 점이  되 고  있 음 .  

– 장기간의 자산은 숙련된 기술을 수행하는 종업원이며, 기계의 가치가 

인간의 가치를 능가할 수 없으며, 인간에 관한 이해가 성장을 지속시키

는 원동력으로 인식하고 있음. 

– TPS는 공동 목표를 향한 사람들의 고용을 통해 가장 짧은 시간적 부

하, 가장 좋은 품질, 가장 낮은 생산 비용 목표를 달성하기 위해 도요

타가 도입하고 있는 실제 운영 체제임.  

現地現物(gench genbutsu): 직접 체험을 통한 이해로 문제를 접근하라. 

직 접  체 험을  통 한  이해는  고객이  원 하는  것 을  이 해하는  것 으로  연 결되

고 , 단순  자 료  나 열에  의 한  시 장  자료의  개 괄적  이 해와  고객에  관 한  추

상적인  감 각을  지 양함 . 

– 도어 투 도어  는 고객의 집단으로 들어가는 유일한 방법인 동시에 도

요타 자동차의 구매력을 확장시키는 실질적 수단이 되고 있음. 

도요타의  생산라인에는  기 능적  일 반  관리자 ,  C E ,  최 고  책임자의  3단 계

로  인 력이  배치되어  있 음 .  

– 기능적 일반 관리자는 자동차 생산 공정의 각각의 영역에서 기술자를 

관리하며 이들은 CE의 관리를 받게 됨. 
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– CE는 차량 생산 일정과 그에 따른 결과에 책임을 지면서 업무의 모든 

과정은 일을 수행하고 사람들을 관리하는 모든 하부 구조에 의존함. 

CE 는  도 요타  내 부에서는  권 리  없 는  책 임감 이라는  문 구로  표 현됨 . 이

들은  소신감을  가지고  일을  하 면서  자 신들의  의 견이  옳 다는  것을  다 른  

사람들에게  납 득을  시 킴 .  

도 요타의  C E  자질은  아래와  같 이  분 류할  수  있 음 .  

– 최고 간부로서 영광스런 자리임. 

– 차량 생산일정을 관리하고 이를 실제 리드함. 

– 증명된 특별한 기술자임. 

– 기술자와 고객의 만족 사이에 결정적인 연결을 수행함. 

도요타의 리더십

리더십을  4가 지로  구 분하여  조 직  학 습의  창 조자 를 최 상의  가 치로  두

고  있 음 .  

– 관료적인 관리자: 규칙을 따를 것만을 강조하는 지도자로서 도요타가 

가장 지양하는 지도자 유형임. 

– 업무 지도자: 일에 관한 강한 이해가 있으나 인간을 다루는 기술이 부

족한 지도자 유형임. 

– 집단 관리자: 종업원 발전을 의도하지만, 일에 대한 실제 이해가 없음. 

– 조직 학습의 창조자: 도요타가 지향하는 지도자의 유형으로 다방면에 

걸친 업무에 대한 깊은 이해와 인간을 다루는 통찰력이 겸비됨. 
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도요타 지도자들의 공통점.

사회에  가 치  있 는  공헌자로서  도요타의  장기간  목 적에  초 점을  맞 춤 .  

– 도요타 웨이 DNA의 교훈에서 벗어나지 않으면서 이 범주에 자신들을 

유형화하여 살아감. 

– 세부적인 일을 하는 것에 있어서 그들 방식대로 일하지만, gemba를 

향해 꾸준히 추진함. 

– 인간을 훈련하고 가르치는 기회로서 문제를 접근함. 

차를 만들기 전에 사람을 만들어라.    

도요타에서  지도자의  목 표는  사 람을  개 발하는  것 임 .

– 조직 전부분에 걸쳐서 도요타 방식대로 생각하고 실천할 수 있는 강한 

지도자를 만드는 것임. 

– 지도자의 실제 도전은 해야 할 일, 하는 방법에 대한 지식, 사람을 개

발하는 능력에 대한 장기간 비전을 가지는 것임. 

– 이러한 인식의 기반 위에 지도자는 자신들의 업무는 완전히 이해하고 

탁월하게 수행을 할 수 있게 됨.
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16장. 원칙 10 : 회사 철학을 충실히 이행하는 사람과 팀을 

키워라

효과적인 팀웍을 발휘하기 위해서는 개인의 역할이 매우 중요.

T P S는  팀이  부가가치를  창 출하도록  지 원해주는  시스템인데 , 실제로  부

가가치를  만 드는  주 체가  조 직  구성원들임 . 

– 도요타는 개인 작업과 그룹 작업, 그리고 개인의 성과와 팀의 효율성을 

적절히 조화시키기 위해 노력해 왔음.

– 이때 팀웍이 매우 중요한데, 훌륭한 팀웍은 조직의 성공을 위해 열심히 

일하는 구성원들이 존재해야 가능함.

T P S의  기 본  철 학인  팀 웍을  만 들려면 , 조 직  구성원들이  회사를  발 전시키

고자  하 는  열정을  가져야  한 다는  것 임  

– 기본적으로 TPS는 인간에 대한 존중에서 출발하고 있는데, 그것은 동

시에 조직 구성원들의 도전 정신을 존중한다는 것임.

미국에 도요타 공장을 정착시키는 방법 : 도요타 문화 바로 세우기.

도요타가  미국에  처음  진출했을  때  가 장  주 력한  부 분은  도 요타  문 화를  

현 지  공 장에  올 바르게  정착시키는  것이었음 . 

– 현지 공장의 조직 구성원들이 도요타 방식과 TPS를 완전히 이해할 때

까지 일을 맡기지 않았음.

선발된  직원을  업무에  투입시키는  것도  점진적이고  체계적으로  진행시킴.

– 처음에는 적은 작업 분량을 맡겨 도요타 생산 방식에 대해 직접 체험
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하도록 하고, 업무량을 조금씩 늘리면서 완벽한 도요타 직원으로 교육

시키는 것임.

도요타의 팀 육성법 : 한번이 아니라 차근차근히 .

도 요타의  팀  육 성  원칙은  조직원들이  한  번 에  우 수한  성 과를  내 는  직 원

으로  변 화할  수  없 기  때 문에  시 간을  두고  점진적으로  육성하는  것 임  

– (1단계 : 오리엔테이션) 조직원들에게 도요타의 기본 경영 목표, 규칙, 

작업 방식 등을 이해시키는 단계임.

– (2단계 : 학습) 조직원들이 실제 작업에 들어가면서 도요타의 생산 방

식을 하나하나씩 힘들게 배워가는 과정임.

– (3단계 : 통합) 작업 그룹이 개별 팀원들의 역할에 대한 분명한 그림을 

그리고, 조정해 가는 단계임.

– (4단계 : 생산) 높은 성과를 내는 조직으로 변모된 팀들의 집합체인 작

업 그룹이 실제 생산에 돌입함.

T P S는  팀 들  사 이의  긴밀한  협 조  관 계가  필요한  o n e- p i e c e  f l ow  생 산  

공 정이  기 본  요 소임 .  

– one-piece flow  는 기존의 'batch and queue' 방식과 달리 작업자

가 재고를 갖지 않고 하나의 셀 단위가 되어 생산 흐름에 참여하는 것

을 말함.

작업자가 문제를 해결하는 열쇠

기존  자동차  메이커들은  사무직이나  엔지니어가  문제를  해결하는  역할을  

수행하고  있지만 , T P S에서는  현장의  작업자가  그  역할을  담당하고  있음 .



- 63 -

– 실제 작업을 맡고 있는 작업자가 문제를 가장 잘 알고 있기 때문에 해

결책도 제시할 수 있다는 사실에 주목함.

– 도요타 생산 방식의 핵심은 작업자가 조직의 최상위에 있고, 나머지 조

직 구성원들은 이를 지원하는 역할을 한다는 것임.

도요타의  상 향식  경 영  방식과  생산직에  대 한  권 한  부 여는  다른  기 업들에

게  진 부한  것으로  받아들여지지만 , 도 요타는  이 를  철칙으로  받 아들임. 

– 전체적으로 TPS는 생산 과정의 재고 감소, 작업 과정의 낭비 제거 등

으로 대표되는 가치 사슬상의 효율화를 추구하고 있음.

– 이때 팀 리더는 현장의 응급 의사처럼 문제가 발생하면 언제든지 달려가 

해결책을 제시하고, 문제를 예방하기 위한 감독 기능도 동시에 수행함.

– 또 그룹 리더는 인적 자원의 관리, 새로운 제품과 생산 과정의 소개 등

을 통해 작업을 지원하는 역할을 담당함.

<표 16-1> 도요타 조직원의 역할과 책임

구성원 역할과 책임

 팀 멤버(TM)
작업 진행과 기본적인 유지 기능 수행
끊임없이 개선 기회를 탐색하고 생산 활동에서 발생한 문제 해결 지원 

 팀 리더(TL)

생산 프로세스의 시작 및 조정과 생산 목표 달성
팀 멤버의 ‘andon(작업 중지 신호)’에 대한 대응과 품질 체크
팀 멤버의 훈련과 소그룹 생산 활동의 조정
지속적인 생산 활동 개선 프로젝트의 수행과 원활한 부품 및 자재 
공급

 그룹 리더

인력 스케쥴링 및 월별 생산 계획 수립
행정적 관리와 품질 체크
팀 멤버 육성
생산 결과의 보고와 원가 절감 운동 수행
외부와의 협력 추진과 생산 흐름의 전반적 조정
안전 활동 수행과 팀 리더 지원
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도요타에서는  생 산 ,  설 계 ,  품 질  관 리 ,  판 매  등  모 든  부문에서  문제  해 결

을  도 와주는  조 력자 (men t o r )가  존 재하는  것 이  특 징임 .   

도요타에 적용되는 동기 부여 이론들.

도요타에서는  대부분의  동기  부여  이론들이  그대로  현장에  적용되고  있음 .

<표 16-2> 도요타에 적용되는 내적 동기 부여 이론

이론명 기본 개념 도요타의 접근 방법

Maslow의 계층 욕구 
충족

낮은 직급의 조직원이 높은 
직급으로 이동하기 위해 
자발적으로 노력한다는 것임

- 고용 보장, 높은 급료, 좋은 작업 환경 
등을 통해 조직원의 계층 이동 욕구를 
충족
- 자발적 행동을 하는 조직원의 성장을 
지원하는 기업 문화 창출

Herzberg의 직업 
부양

기본적인 계층 욕구 충족 
이외에 작업자의 창조적인 
활동을 유도하는 프로그램이 
필요

- 인적 자원 관리, 시각 경영 등을 통해 
조직원의 일 욕구 자극
- 지속적 개선, 작업 순환, andon 
시스템 등을 통해 작업자의 주체적 
행동 유도

<표 16-3> 도요타에 적용되는 외적 동기 부여 이론

이론명 기본 개념 도요타의 접근 방법

Taylor의 과학적 
경영

작업을 과학적으로 디자인 
하고 표준화한 후, 기준 
이상의 성과를 거둔 조직원 
에게 금전적 보상을 실행

- 모든 과학적 경영 원칙들이 적용되지만, 
개인 단위로 인센티브가 적용되는 것이 
아니라 팀이나 그룹 단위로 적용됨

행동 유형화
조직원의 행동이 발생한 바로 
그 시점과 장소에서 행동에 
대한 보상과 처벌이 이루어짐

- 끊임없는 작업 흐름과 andon 시스템을 
통해 기간별 작업 점검과 수정이 
이루어짐
- 작업 현장에서 팀 및 그룹 리더에 의해 
규제 수행

목표 설정
측정 및 달성 가능한 목표를 
설정함으로써 조직원들에게 
동기를 부여하는 이론임 

- 시각 경영과 정책 전개를 통해 경영 
목표를 전 조직원이 공유할 수 있도록 
유도
- 경영 목표 달성 여부를 끊임없이 측정해 
점검과 방향 수정 
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17장. 원칙 11 : 부품 공급 업체와의 네트워크를 확산하고, 개선을 

도와주라

굳건한 파트너를 찾아 장기적으로 공동 성장할 길을 모색.

도요타가  처음  미국에서  자 동차를  생산하기  시작했을  때 부터  장 기적으

로  함 께  성장할  부 품  업 체를  발 굴하기  시 작함 .

– 도요타와 함께 일하는 것을 좋아하게 된 부품 업체들이 도요타의 생산 

시스템을 배우고 공동 성장하는 기회를 갖게 됨.

– 중요한 점은 도요타가 글로벌 자동차 기업으로 성장한 현재까지도 기존 

파트너십의 원칙들이 그대로 유지되고 있다는 것임.

– 도요타 파트너십의 기본 원칙은 초기에는 소량 주문을 통해 부품 업체

의 실력을 평가한 후, 품질, 원가, 배송 등과 관련된 도요타의 높은 기

준을 충족시킨다면 대량 주문으로 이어지는 관계를 말함.

또한  도요타는  몇  % 의  가격  차 이  때 문에  거 래를  계 속해  온  부 품  업 체 를  

다 른  업 체로  교 체하지  않음 .

도요타와 포드의 조달 물류 파트너쉽 접근법은 얼마나 다른가? 

도요타가  미국  현지  공장에서 어떻게 부품의  ju s t- i n- t ime 조달을 수행하

고 있는  지에  대한  하나의 해답은  교차  조달 (cros s-dock ing )에  있음 .

– 교차 조달은 하루에도 여러 번씩 부품 조달을 시행하는 것으로, 생산 개시 

1~2시간 전에 필요한 여러 가지 부품들이 배달되도록 하는 것을 말함.

– 도요타의 부품 교차 조달은 도요타 생산 시스템의 일부분으로서 부품 

조달이 이루어진다는 것을 의미함. 
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포드가  도 요타의  부 품  조달  물 류  시 스템을  모 방하여  자 재  흐름의  원 활화

에  초 점을  맞춘  포 드  조 달  시스템을  개발했으나  실패로  끝 남 .

포 드가  도 요타  따라하기 에서  실 패한  핵 심  원인은  도 요타처럼  포 드의  

모 든  조 직  구성원들이  목표를  공유하지  못했기  때 문임 .

– 수송 네트워크 비용을 절감하는 것이 유일한 목표인 외부 물류 업자를 

포드가 고용함으로써 부분 최적화는 이루었지만, 내부 물류와의 충돌을 

피할 수 없었던 것임. 

반대로  도요타는  내 부  자회사인  T N T  물 류와  미쓰이상사의  조 인트  벤 처

인  T r a n s f r e i g h t社 를  설립해  부 품  조 달  물 류를  담당케  함 .  

– 도요타는 자사에서 도요타 생산 시스템 전문가를 경영 자문으로 파견해 

초기부터 도요타 조달 물류와 생산 시스템과의 완벽한 조화를 도모함.

– 그 결과물로 도요타의 생산 시스템 철학이 담겨져 있는 교차 조달

(cross-dock)이 시행됨.

도요타 미국  현지  공장의 조달  물류  합리화에 성공한 Trans f r i gh t社는  다

른 업체들도  고객으로  끌어들여 미국내에서 성공한 물류  기업으로 발전함 . 

내부 능력을 유지하면서 부품 업체와 파트너 관계 맺기.

도요타는  ‘ 핵심  경 쟁력’ 을 유 지하는  것 을  기 본  목표로  하 면서  무 엇을  

내재화하고  무 엇을  아 웃소싱할  것 인지를  결 정함 .

– 만약 자동차의 핵심이 되는 새로운 기술이 등장할 경우 도요타는 그 

기술을 습득해 세계 최고로 발전시키고, 거래 부품 업체들에게도 비밀

을 유지함.
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– 예를 들면 하이브리드카인 프리우스 엔진의 핵심 부품들 중의 하나인 

IGBT(Insulated Gate Bipolar Transistor)1) 를 반도체 제조 기술이 

부족한 상태에서도 투자와 노력을 통해 독자 개발에 성공함. 

도요타는  핵 심  기술이  외 부  부 품  공 급  업 체에  의 해  ‘ 블랙  박 스’ 화  되

는  것 을  방지하는  데  주 력하고  있 음 .

– 이는 외부 업체에 핵심 부품 공급을 전적으로 맡길 경우 도요타의 원

가 절감 시스템을 적용하는 데 장애 요인으로 작용할 수 있기 때문임.

자동차의  전자화  및  IT 화 가  급속히  진행됨에  따 라  도 요타는  계 열  부 품  

회 사인  덴 소와  함 께  핵심  전 장  부 품  개발에도  노력중임 .

– 실제로 2000년 이후 도요타 신입 사원의 30%를 전기전자 관련 엔지니

어들로 채용하는 것이 이를 단적으로 설명해줌.

도요타와 부품 업체간 TPS를 공동 학습.

도요타는  부품  업체와  공 동으로  프로젝트를  진행하면서  도 요타의  생 산  

시 스템을  전 파하는  길 을  선 택 .

– 도요타 방식을 가장 빨리 배울 수 있는 방법은 현장에서 실제 업무를 

수행하면서 학습하는 것임.

– 핵심 부품 업체들과 도요타가 협의회를 구성하여 조인트 프로젝트 진

행, 정보 교환 등의 작업들을 공동으로 수행함.

1) 모타를 구동하는 전류를 직류에서 교류로 변환시키는 반도체의 한 종류임.
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T P S를  연 구하는  스 터디  그룹인  自 習硏 ( j i s h u k e n ) '은  미 국의  도요타  부

품  지 원  센 터 ( T S S C )에 서도  그 대로  시 행됨 .

– TSSC의 지원을 받아 부품 업체들이 TPS를 학습해 실천함으로써 재고 

비용은 평균 75%가 감소했고, 생산성은 평균 124%가 향상된 것으로 

나타남. 

스스로 학습할 수 있는 회사를 만들어주는 것이 궁극적인 목표.

도요타는  부 품  업 체들에게  자 발적인  학 습을  통해  문 제를  해 결할  수  있 는  

능 력을  보 유하도록  만 드는  것 을  제일  중요하게  생 각함 . 

– 물론 부품 업체들과의 관계 개선, 안정적인 생산 프로세스, 합리적 기

대 등이 기초가 되어야 함. 

– 중장기적으로 도요타의 부품 공급망 구축 목표는 부품 업체의 내부 문

화 혁신, 부품 업체내 학습 조직 구성, 그리고 모순적인 對부품업체 정

책 타파 등에 있음.  

<그림 17- 1> 도요타의 부품 공급망 구축 목표

공정한 비즈니스 관계

안정적인 생산 프로세스

합리적 기대 관계

조력 시스템

학습하는
회사

개선해야할 단계

안정성
구축 단계
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< S e c t i o n  Ⅳ  :  학 습 조 직 을  이 끌 어 내 는  지 속 적 인  문 제  해 결 >

18장. 원칙 12  : 상황을 철저히 이해하려면 혼자 힘으로 가서 

살펴라(現地現物)

원칙: 관찰한 바를 철저히 이해하고 보고 한다. 

문 제  해 결의  1단 계는  現地現物 . 

– 現地現物은 상황을 제대로 이해하려면 현장에 직접 가서 실제 상황을 

보라는 뜻임.   

부품업체  야 자키社의 사 례 .

– 캠리 97년식을 출시했을 때, 전선 장치에 문제가 있었음. 야자키社가 

납품업체였는데 대처 방식은 다른 기업과 달랐음.

– 우선 야자키의 고급 엔지니어가 도요타에 전화를 걸어 자신들이 조치하

고 있는 교정 활동을 설명한 다음, 엔지니어가 캠리 공장에 감. 야자키 

사장은 개인적으로 조지타운 캠리 공장에 직접 가서 작업자들이 전선 

장치를 어떻게 조립하는지를 살펴봄.

– 미국 부품업체의 경우 유사한 일이 있었으나, 담당 사업부의 부사장이 

기술센터에 찾아와 고치려고 노력하고 있다는 말만 했을 뿐 현장에 가

서 문제가 무엇인지 살펴보지 않았음.

미국을 보고 나서 설계 한다.

시에나  2 0 0 4년 형  개 발  사 례 .

– 도요타는 2004년형 시에나를 더 크고, 빠르고, 부드럽고, 조용하게 만

들었으며, 가격은 약 1,000달러 내렸음. 
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– 도요타는 또한 북미 운전자들의 생활의 편리를 가져다주는 작지만 중요

한 많은 개선을 이루었음. 대부분의 개선은 現地現物의 결과임.

– 시에나 개발을 위한 수석 엔지니어 업무는 유지 요코야에게 맡겨졌음. 

시에나의 최대 시장은 미국과 캐나다이며, 멕시코에서 약간 팔림. 

– 요코야는 일본과 미국 프로젝트를 수행했으나 북미 차량은 경험이 없었

음. 그는 북미 시장을 제대로 모른다고 생각하고 상상에게 가서 여행을 

허락해달라고 요청함. 

– 요코야는 알래스카와 하와이를 포함한 미국의 모든 주와 캐나다 및 멕

시코 지역도 빠짐없이 운전하며 여행하였음. 대부분의 경우 도요타의 

시에나를 빌릴 수 있었고 개선할 방법을 찾았음. 

報告連絡相談 — 중역들의 신속한 現地現物.

조  후 지오  사장이  제시한  報 告 連絡 相談 .

– 조 후지오 사장은 공장에 직접 가서 모든 것을 볼 시간이 없었음. 대신

에 그는 주변에 믿을 만한 사람들을 두고 그들을 통해 간접적으로 가

서 볼 수 있었음.

– 그는 실제 진행되고 있는 것과 관계를 유지하기 위해 報告連絡相談이

라는 방법을 이용했음.

– 이것은 現地現物과 대조적인 것으로 보이나, 중역들이 現地現物을 수행

하기 위한 효과적인 방식임.

도요타  기 술센터  야 마시나  소 장의  사례 .

– 야마시나 소장은 미시간의 기술센터 본부를 비롯하여 5개 부문의 책임

을 맡고 있음. 

– 그는 기술센터의 모든 부서와 월 1회 정기적인 미팅을 가지고 이를 통
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해 점검하고 충고할 수 있음. 

– 그러나 이것으로 부족해 모든 부소장들과 일반 관리자들에게 이메일을 

통해 날마다 보고하라고 함. 그리고 이를 통해 생생한 정보를 공유함.

– 도요타는 가장 전산화된 회사는 아니지만 報告連絡相談에 이메일을 효

과적으로 사용함으로써 학습하고 있음.   

그 나라의 문화에 스며든 現地現物 방식. 

문 화를  통 한  現 地現物의  적 용  방 식 .

– 現地現物에서 가장 중요한 것은 그것이 모든 종업원들의 집단 심리에  

통합되는 방식임. 現地現物이 일을 하는 자연스러운 방식이 될 때 실제 

문화의 일부가 됨.

“우리는 現地現物 방식을 엔지니어링 이외의 곳에서 더 활용한다. 예컨대 

호텔에서 보도 행사를 가질 때, 나는 늘 호텔에 미리 가서 살펴볼 시간을 

갖는다. 예상되는 바를 파악하고 미리 문제를 해결하고 싶은 것이다”

– 도요타 기술센터 미국 관리자와의 인터뷰

現地現物의 확 산  가 능성 .

– 전략과 운용을 상세히 사고하는 것은 도요타가 세계에서 가장 성공적인 

기업이 될 수 있도록 한 문화의 핵심임. 

– 도요타 방식의 원칙을 모든 기업이 배우고 적용하고자 하고 있음. 그러

나 그 원칙들이 동아시아의 문화적 DNA에 내재된 것이라면, 서구 기

업들이 따라하기는 더 어려울 것이며 더 많은 노력이 필요할 것임. 
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19장. 원칙 13: 모든 대안을 철저히 고려하면서 의견이 일치될 때  

까지 천천히 결정하라. 그러나 실행은 신속히 하라

원칙: 의사결정에서의 철저한 고려.

의사결정에서의  철 저한  고려는  다음과  같 은  5개의  주 요  요 소를  가 지고  

있 음 .

1. 現地現物을 비롯하여 실제로 진행되고 있는 것을 파악할 것.

2. 겉에 드러난 현상의 근원적인 이유를 이해할 것 - 왜 를 다섯 번 물

을 것.

3. 대안이 되는 해결책을 폭넓게 고려하고 우선이 되는 해결책의 상세한 

근거를 개발할 것.

4. 도요타 종업원들과 외부 협력사를 포함하여 팀내에서 의견의 일치를 

만들어 갈 것.

5. 종이 한 장의 한 면과 같은 효과적인 의사소통 수단을 이용할 것.

집합적 접근으로 대안이 되는 해결책을 폭넓게 고려한다.

집합적  접 근 ( S e t - B a s e d  A p p r o a c h )의  의 미 .

– 도요타가 미국 자동차 회사는 물론 다른 일본 업체와도 구분되는 독특

한 특징은 선임 엔지니어와 관리자가 대안이 되는 해결책들을 일련의 

집합으로 사고하도록 훈련받는다는 것임.

– 더욱이 그들은 제품설계와 제조 시스템 같은 일들이 어떻게 조화되어야 

하는가에 대해 상호 협력하며 사고함. 이것이 집합에 기초한 공동 엔

지니어링 임.
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집합적  접 근 ( S e t - B a s e d  A p p r o a c h )의  효 과 .

– 대안들을 광범위하게 늘어놓고 고려하는 것은 많은 시간이 걸리고 의사

결정을 지연시킬 것으로 보이지만, 도요타는 제품개발에서 경쟁 업체들

보다 늘 빨랐음.

– 여러 사람들로부터 많은 의견을 수렴하는 것의 장점은 많은 대안들을 

체계적으로 평가할 수 있도록 해준다는 점임. 

사전조율(nemawashi) 를 통해 같은 지면에서 일을 진행 한다.

사전조율의  의 미와  효 과 .

– 도요타웨이 원칙 13은 사전조율이라는 중요한 과정을 함의하고 있음. 

그것은 모든 대안을 철저히 고려하는 가운데 의견이 일치될 때까지 의

사결정은 천천히 하되, 실행은 신속히 하라는 것임.

– 사전조율은 젊은 사원이 경영진의 승인을 얻기 위해 제안을 발전시키고 

널리 배포함으로써 의견 일치를 만들어가는 방식에서 볼 수 있음.

– 고위층의 승인을 얻기 위해 공식적인 제안이 올라갈 즈음이면, 결정은 

이미 내려져 있으며, 이미 합의가 되어 최종 미팅은 형식적인 것임. 

2 0 0 2년  애 리조나  지 역  개발  관 련  사 례 .

– 도요타는 애리조나주 프로빙그라운드 근처에 예정된 광역 개발 계획이 

장기적으로 인근 지역의 수자원 공급을 위협하리라는 것을 알게 됨.

– 도요타는 개발을 막기 위해 법적 조치를 취하고 계획에 반대하는 시민 

단체의 조직을 지원함. 그러나 적대적 접근을 취한지는 않았음. 

– 도요타는 개발업자, 지역주민, 지방 정부 등 관련 당사자 모두의 합의 

도출을 시도하였으며, 모두가 혜택을 볼 수 있는 해결책을 추구함.
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– 법률가의 관점에서 보면 이는 매우 이상한 것임. 법정에서는 통상 이기

려면 누군가와 싸워야 하는데, 도요타는 합의 도출을 위해 노력함.

기업  일 상  활동에서의  합의  도 출 .

– 기업내 모든 사람들은 하나의 팀으로서, 적대적으로 행동할 이유가 없

음. 그러나 대기업에서 나타나는 공통적인 문제점은 굴뚝  현상임.

– 많은 다양한 집단들이 자신의 굴뚝 속에서 있으며, 기업의 성공보다 자

신의 목적에 더 많은 관심을 가짐.

– 그러나 도요타에서는 그렇지 않음. 애리조나에서 외부 공동체와 합의 

도출을 위해 사용된 과정이 일상적으로 쓰임.

– 이것은 모든 당사자들이 개별적으로 원하는 것을 얻을 수 있다는 것이 

아니라 공정한 발언 기회가 주어진다는 것임.

도요타에서  활용되는  의 사결정  방 식 .

– 도요타에서 선호되는 의사결정 방식은 경영진의 승인이 있는 집단적 의

견일치임. 경영진은 집단에서 투입할 자원을 파악할 권리가 있으며, 그

리고 나서 결정하고 공표함. 

– 이는 집단내 의견일치를 위해 노력하고 경영진이 보조를 맞출 경우 또

는 신속한 결정이 필요한 때 행해짐. 기본 철학은 각각의 상황에 적합

한 관여도를 극대화한다는 것임.

의사결정에 이르기 위해 한 장의 종이로 시각적으로 소통 한다.

효율적인  의사결정을  위 한  A 3  보 고 서 .

– 도요타의 신입사원들은 가능한 한 말을 줄이고 시각적인 도구로 의사소

통하도록 교육받음.
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– A3보고서는 복잡한 의사결정과 관련된 의견일치를 효과적으로 달성하

기 위한 과정의 핵심 요소임. A3 보고서는 A3 용지 한 장에 의사 결

정에 필요한 모든 정보를 담고 있음.

– 관련된 모든 당사자들은 A3 보고서를 다양한 단계에서 검토하고 자신

들의 아이디어를 넣어 수정함. 

– 다양한 모든 의견, 시나리오 및 숫자들이 한 장의 종이위에서 소통될 

경우 훨씬 결정이 빨라짐

A 3  보 고 서와  데밍  싸 이클 .

– A3 보고서가 담고 있는 것은 도요타의 문제해결 과정으로서, 이는 데

밍의 원리에 기초해 있음.

– 데밍에 따르면 훌륭한 문제해결 과정은 계획-실행-점검-시도(PDCA)

를 포함함. 도요타는 A3 보고서 작성을 가르칠 때 선행 과정으로 

PDCA가 있음.

<그림 19-1> 제안과정에서의 PDCA

제목

현재 상황

(필요성 및 기여 조건 분석 )

추천

(비용 /편익 )

이행

(계획의 세부사항 )

추적조사

(기대효과 -검토시점과 방식 )

배경

(현재의 가치 , 예상 , 정책 , 목적 또는 계획 )
상황 파악

계획(Plan)

실행(Do)

점검 및 시행

(Check and Act) 
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20장. 원칙 14: 혹독한 반성과 끊임없는 개선으로 학습하는 조직

원칙: 근본 문제를 정식화하고 대책을 개발한다.

장기적  관 점에서의  사 고와  학 습 .

– 다른 기업과 달리 도요타는 과정 지향적이며 의식적으로 사람, 기술 및 

협력하는 과정의 시스템에 장기 투자를 함. 

– 도요타의 철학과 경험은 과정 그 자체 및 끊임없는 개선에 초점을 맞

출 경우 재무적 결과도 개선된다는 것을 뒷받침하고 있음.

– 개선과 학습의 핵심은 모든 리더와 관계자들이 자기반성과 개선을 위한 

열정을 가지고 생각하는 태도와 방식에 있음. 

왜? 를 다섯 번 질문함으로써 근본 문제를 알아낸다. 

개 선의  필 수  요 소로서의  5 - w h y  분 석

– 도요타의제품 개발 성공의 비결은 복잡한 도구나 기법이 아니라 

5-why 에 있음.

– 5-why 는 문제의 심층적이고 체계적인 원인을 파악하여 그에 상응하

는 대책을 찾아내는 것임.   

7단계의 실제 문제 해결  

5 - w h y 는  실 제  문제  해 결  과 정의  한  부 분  

– 도요타에서 5-why  분석은 7단계의 실제 문제 해결  과정의 한 부

분임. 도요타에서 가장 강조하는 것은 도구나 기법, 계량화된 지표가 

아니라 문제와 해결책을 동시에 사고하는 것임.
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<그림 20-1> 도요타의 “실제 문제해결 과정” 

1. 초기의 문제 인식

(크고, 희미하며, 복잡한문제)

2. 문제의 명확화

“실제”문제

3. 위치의 결정 /원인의 요점

POC

7. 표준화

6. 평가

5. 대책

근본원인

직접 원인

원인

원인

원인

원인

Why?

Why?

Why?

Why?

Why?

원인 조사

상황 파악

4. 5-why?

근본원인 조사

기본적인인과

분석

반성: 책임, 자기반성 및 조직적 학습. 

일 본  문 화에서의  반 성  

– 도요타뿐 아니라 일본 문화에서 학습과 성장의 핵심은 반성임.

– 반성이 없으면 개선은 불가능함. 일본어로 반성이란 잘못 했을 때 먼저 

진짜 통탄해야 하고, 그 문제를 해결할 계획을 만들어야 하며, 그런 잘

못이 재발하지 않을 것이라는 확신을 주어야 함. 

개선을  위 한  도 구로서의  반 성 .  

– 도요타에서 반성은 단순한 철학적 신뢰 체계가 아니라 개선을 위한 실

천적 도구임.
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– 도요타 기술센터의 경우 차량 개발 단계 뿐 아니라 출시된 뒤에도 공

식적이고 예정된 반성 절차가 있으며, PDCA 단계를 점검함. 

과정 대 결과 지향성 : 계량지표의 역할. 

도 요타가  활 용하는  계 량지표들 . 

– 도요타에서 복잡하고 공통된 계량지표들을 개발하는 데 특별히 강하지 

않으며, 간단한 지표들을 선호함. 도요타에는 세 가지 유형의 지표들이 

있음. 

1. 전체성과 지표: 기업이 어떻게 돌아가는가?

2. 가동성과 지표: 공장 또는 부문이 어떻게 돌아가는가?

3. 개선 강화 지표: 사업부 또는 작업단위가 어떻게 돌아가는가?

계량지표의  활 용과  과 정지향성 . 

– 도요타에서 전체 지표는 중요하지 않으며 가능한 한 간단히 다룸. 중요

한 것은 문제해결을 이끌어내고 과정지향성을 뒷받침하는 지표들임.

– 가장 중요한 학습지표는 개선 목표 확장을 위한 과정을 추적하는 것으

로, 방침관리(hoshin kanri)라고 불림.

方針管理(Hoshin Kanri) - 조직적 학습을 이끌고 독려함. 

조 직적  학 습을  위 해  목표를  공 유 .  

– 조직적 학습의 핵심은 공통의 목적을 향해 모든 종업원들의 목표를 맞

추는 것임.

– 도요타의 관리자들은 부하들과 함께 도전할 목표를 설정하는 데 능숙하

며, 평가와 피드백에 열정이 있음. 이것이 方針管理의 기초임.



- 79 -

方針管理의 진 행 .  

– 方針管理는 최고 경영진에서부터 작업단위 수준에 이르기까지 목표가 

흘러내리는 과정임.

– 임원진에서 시작된 목표는 각 단계에서 PDCA 과정을 따라 측정 가능

한 목표로 구체화됨. 

<그림 20-2> 도요타의 정책 개발 과정(hoshin kanri) 

조직목표
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품질
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임원진

높은수준의계획

개선?

주체?

방법?

목표?

시간?

관리자/감독자

계획-실행

항목별실행계획

행동

평가

대책

작업팀

점검

개선?

방법?

결과?

대책?

목표및시간?

3단계전원
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3 부  :  도 요 타  웨 이 의  적 용

21장 . 서비스 조직에 대한  도요타  웨이의 활용

TPS 혹은 린 제조방식이 서비스 부문에 적용할 수 있는 방법을 추구.

많은  서 비스  회사가  매 우  가 변적이고  혼란스러운  프 로세스에  기 술적인  

T P S원 칙의  흐름 ( f l o w )을  적용할  수  있 는  방법을  찾 아  옴 .  

– 도요타는 제품개발에 있어 반복적인 과정을 지속적으로 향상시킬 수 있

는 방법을 보여줌.

– 어떤 수준에서 어떤 프로세스가 반복되는지 인지하는 것이 시작점이 될 

것임.

– 여기서는 도요타웨이 4P모델 가운데 하나인 Process layer에 초점을 

맞추어 논의할 것임.

서비스 조직에서 흐름(flow)를 정의하는 문제.

서비스  조직에서  작 업은  규 모 ,  복 잡 성 ,  참 여 인원 , 리드타임  등 에서  매 우  

가변적이어서  작업흐름 (w o r k f l o w )를  이 해하기가  어 려움.  

– 하지만 고객을 중심으로 가치를 정의하고 고객을 지향하여 가치가 부가

되는 과정을 그린다면 작업흐름에 대한 정의가 가능해질 것임.

– 관찰자(eye-opener)는 작업흐름에서 다수의 반복적이면서 표준화된 과

정을 발견하는 것이 가능하고, 가치흐름을 그림으로써 얼마나 많이 낭

비되고 있는지 볼 수 있음.

T P S의  장 점은  흐 름 ( f l ow )상의  연 계 ( l i nk i ng )를  통해  문 제를  표 면화시

키고  이 와함께  문 제해결  프 로세스와  조 직적  학습을  이끈다는  것 임 .
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– 서비스나 제조 조직 모두 TPS의 기술적 골격인 린 흐름(flow)의 창출

이 가능.

린  흐 름 ( f l ow )  창출의  다 섯  단 계는  다 음과  같 음 .

– 프로세스 상의 고객이 누구인지, 고객이 원하는 부가가치는 무엇인지 

정의.

– 단일한 작업과정에서 반복적인 프로세스를 분리.

– 부가가치와 비부가가치를 결정하기 위한 흐름(flow) 작성.

– 미래(목표)의 가치 흐름(stream) 지도를 활용하여 도요타웨이의 원칙을 

어떻게 적용할지 창조적으로 사고.

– 실행하고 PDCA를 활용하여 실행학습(learning by doing), 이후 덜 

반복적인 과정으로 확대.

개선 활동을 통한 가치흐름 지도(Value Stream Maps)의 개발.

복잡한  서 비스  부 문의  향 상을  위 해  취하는  첫  번 째  실 행은  전체  시 스템

에  대 한  거 시적인 (ma c r o )  가 치흐름지도 (v a l u e  s t r e a m  m a p ) 를  만 드는  

것 임 .

– 가치흐름 지도는 주어진 제품군의 프로세스와 재료 흐름 및 정보 흐름

을 보여주며 시스템에서 낭비를 정의하는데 도움을 줌.

– 또한 현재 상태를 이해시키는 시작점이 됨으로써 간판, 생산수준, 작업

전환 등을 포함한 미래 상태의 비젼을 만들 수 있음. 

현  시 스템에  대 한  거시적인  가치흐름  지 도는  프 로세스  상 의  모 든  낭 비요

소를  보 여줌으로써  가 치흐름  상 의  낭비를  감소시킬  기회를  제 공함 .



- 82 -

개선  활 동은  어 떤  서비스  조직에서도  변 화를  위 한  중 요한  도구임 .

– 모든 작업자가 현재의 프로세스를 분석하고, 프로세스의 린 비전을 확

립하고 실행하기 시작하는 이벤트임.

– 개선 활동은 세단계로 이루어짐 : 준비단계, 개선 활동, 활동 이후의 

지속적인 개선.

1단계 : 준비 단계.

명확한  범 위의  설 정 .

– 시작지점 및 최종적으로 고객에게 무엇을 전달할 수 있을지를 결정.

목표  설 정 .

– 프로세스 책임자는 팀이 달성할 수 있는 추정 가능한 목표 설정.

– 회사 전체 목표와 일치.

사전적인  현 재  상 태  지도  작 성 .

모 든  관 련  문서의  수 집 .

팀 룸에  사 전적인  현 재  상태  지 도를  벽 에  부 착 .
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2단계 : 개선 활동

누가 고객인가?
(Who is the Customer?)

현재 상태 지도
(Current State Map)

미래 상태 지도
(Future State Map)

이행 계획
(Implementation Plan)

실천 (Do it!)

평가 (Evaluate)

ü 비즈니스 프로세스의 범위

ü 고객에게 부가가치는 무엇인가?

ü 측정가능한 목표

ü 프로세스 스텝

ü 프로세스 흐름(flow)

ü 부가가치와 비 부가가치의 정의

ü 비부가가치의 제거

ü 필요한 비부가가치에 도전

ü 부가가치에 질문, 왜? 왜? 왜?

ü 창조적인 도약

ü 카이젠 (개선)

ü 무엇을? 언제? 누가?

ü 훈련과 커뮤니케이션 계획

ü 워크샾 기간 중 시행

ü 워크샾 이후 지속

ü 가치흐름에 따른 필요한 재조직화

ü 프로세스 메트릭스설정

ü 시각적인 추적 진행

ü 지속적인 향상

Data

3단계 : 개선 활동샾 이후 - 지속적인 향상(Sustaining and Continuous 

Improvement).

이 것은  P l a n - D o - C h e c k - A c t ( P D C A )사이클의  c h e c k - a c t에  해 당 .

– 미래 상태를 지향한 지속적인 개선 추구.
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22장 . 도요타 웨이를 활용한 린 학습(Lean Learning) 기업 구축

도요타웨이의  교훈은  개 인과  개 인들  간 의  공동의  목 표를  향 해  함 께  일 하

는  골 격 ( b o n e )을  창출하는  것 임 .

– 사회적 골격(bone)은 원자들 간의 물질적 골격만큼 견고하며 사회 전

체는 개인들 간의 단순 합보다 더 강력함.

종합적인 기업문화를 구축하기 위한 최고 경영층의 책임.

도요타를  벤치마크하는  기업들의  가 장  큰  도전은  조 직  구 성원  각 각이  조

직의  D N A 를  가 진  조 직으로  재창출하는  것임 .

도요타웨이  모델은  최고경영층의  철 학을  기 반으로 , 지 속적으로  발 전  가

능한  시 스템을  구 축하고  이 를  개선시키는  것 임 .

– 최고 경영층의 철학은 기업의 목표가 무엇인지, 장기적으로 고객과 사

회에 어떤 뛰어난 가치를 전달할지를 설정하는 것임.

– 그리고 이를 위해서는 장기적인 사고(thinking)와 리더십의 지속성

(continuity)이 필요함.

린  방 식을  적용하기  위한  최 고  경 영층의  리 더쉽  조건은  다음과  같 음 .

– 최고 경영층이 고객과 사회에 부가가치를 전달하기 위한 장기 비전을 

가지고 있는가?

– 최고 경영층이 조직원 개개인, 협력업체와 함께 발전하고자 하는가?

– 최고 경영층의 리더십, 철학이 지속적으로 유지될 수 있는가?
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만일  이 러한  조 건에  부 합하지  않 는다면  단기적인  프로세스  개 선 ,  단 기  

수 익  창 출에  초 점을  맞춘  경 영  기 법 ( too l s )을  채 택해야  할  것 임 .

– 단기적인 프로세스 개선에 초점을 맞춘 경영기법(tools)으로는 6시그마, 

예산제약 이론, 비용억제, 서플라이 체인 소프트웨어 등임.

– 이 경우, 기업은 장기적으로 어려움에 처할 수 있음.

최고  경영층의  책 임 ( c omm i t m e n t )이  지 속적인  도전해야  하는  장기  비

전에  초 점을  맞 추고  있다면  린  방 식을  수 행할  수  있 음 .

문화의 변화

도요타의  글로벌화는  단 순한  해 외시장  개 척의  의 미뿐  만  아 니라  도 요타  

문 화를  수 출하여  다 른  나라에서  도요타  D N A를  재생산하는  것 임 .

– 제안제도, 청결한 바닥, 수많은 챠트와 비쥬얼 등은 표면적인 특징일 

뿐이며 그 표면 밑에는 도요타 웨이 문화가 있음.

도요타웨이  문 화는  대 략  다 음과  같이  기 술할  수  있음 .

– 여러 문제들 사이에서 가장 효율적인 방법으로 인식하고(perceive) 생

각하고(think) 느끼는 수준의 깊이.

– 도요타의 경영자와 기술자들이 수십년 동안 외부적인 적응, 내부적인 

조화의 문제를 해결하는 과정에서 창출하고 발견하고 개발한 것.

– 매일의 일상 작업을 통해 새로운 멤버에게 문화를 이전하는 방식.

도요타는  1980 년대  글로벌화를  시 작한  이 래  도요타  문화를  확 산하는데  

집 중하고  있 음 .
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– 모든 미국 상위 경영자에게는 일본인 조정자(coordinator)가 배치됨. 

조정자는 지속적인 기술개발이 이루어지고 있는 일본과의 조정 임무를 

가지고 있으며 매일의 교육을 통해 미국 근로자에게 도요타웨이를 가르

치고 있음.

– 미국인 근로자에게 문화적 인식에 영향을 줄 수 있는 가장 효과적인 

방법으로 일본 방문을 활용하고 있음.

– TPS 기술적인 시스템의 도입은 도요타 문화 구축에 큰 도움을 주고 

있음.

– 도요타는 새로운 미국인 지도층에 도요타 DNA가 스며들도록 노력하고 

있음. 


