
도요타 사의 JIT(1973년) 



경영혁신 200년사 

 

한양대학교 품질경영연구실 



미국식 경영과 일본식 경영의 차이  

미국식 경영 일본식 경영 
대륙, 자원 풍부 

다민족 국가, 가치관의 다양성 
톱다운 어프로치, 톱 중심 
전략경영, 선택과 집중 

과학 기술 중시, 연구 개발  
Task Force, 직제 간   

수평적 토탈 
전문화, 단순화, 표준화 

대 로트, 다인화  
급진적, 구조적 혁신 

가치혁신  
효과 (Effectiveness)  중심  

6 시그마 

섬나라, 자원 빈곤 
단일 민족 국가, 가치관의  획일성 
바탐업 어프로치, 현장 작업원 중심 

토탈 경영, 전사적 경영 
기능 중시, 기술 혁신    

분임조, 직제  
수직적 토탈 

다기능화, 지능공화, 창조공화  
소 로트, 소인화 

점진적, 기능적 개선 (카이젠) 
재고감축, 원가 절감 
효율 ( Efficiency) 중심 

TPS, TPM 



세계 자동차 산업의 순환 

진입 
원가경쟁력 

성장 
품질경쟁력 

성숙 
브랜드경쟁력 

쇠퇴 
재무경쟁력 

진입 
성장 

성숙 

쇠퇴 

진입 
원가경쟁력 

진입 
원가경쟁력 

진입 
원가경쟁력 

성장 
품질경쟁력 

성숙 
브랜드경쟁력 

쇠퇴 
재무경쟁력 

성장 
품질경쟁력 

성숙 
브랜드경쟁력 

쇠퇴 
재무경쟁력 

성장 
품질경쟁력 

성숙 
브랜드경쟁력 

쇠퇴 
재무경쟁력 

유럽, 미국: 쇠퇴기: 
브랜드 경쟁력 

일본: 성숙기 :  
기술경쟁력 

한국: 성장기:  
품질경쟁력  중국. 인도:  

진입기: 가격경쟁력  



도요타사와 현대 자동차의 비교  

비교항목 도요타사(A) 현대차(B) 격차 

창립연도 1937년 1967년 30년 

미주수출 1958년(미국) 1983년(카나다) 25년 

생산100만대 1962년 1986년 24년 

수출100만대 1969년 1988년 19년 

생산대수(2009년) 781만대 464만대 

매출액(억$) 111조2980억원 31조8593억원 

순이익(억$)  1조원예상 2조2350억원 

시가총액(억$) 1598       1251  276억      293   

종업원수 71,166명 55,984 명 



초기 일본차 



도요타 자동차의 연혁  

1895년 도요타 상점 개점 
1925년  일본 포드  설립 
1926년  일본 GM   미국차 조립생산공장   매년 2만대 이상의 차  생산 
1930년 사키치 별세 
1933년 자동차부를 만들어 자동차생산   
1937년 토요다 자동차 공업(주)이 독립  나고야 근처의 고로모에 대형공

장    
1938년 - 1942년  시보레의 1.5톤 트럭   생산   
1945년 일본의 2차 대전 패배   
1947년 승용차 SA 출시 적자 누적   
1950년  도산 위기와  파업사태로 도요다 기이치로는 사장자리에서 물러 

남 
1950년  도요다자동차를 제작과 판매부분으로 분리   
1950년 한국전 발발 트럭 1000대 주문  
1952년 기이치로 사망  
1955년 크라운,1957년 코로나, 61년 퍼블리카 출시 
1958년 크라운 미국 진출 1960년 철수 1964년 재 진출    
1964년 동경 올림픽   
1968년 카롤라를  생산    
1970년 연간 생산 100만 대,  
1972년 생산누계 1천만 대를 돌파 70년대 중반 일본 승용차시장의 33% 
1973년  오일쇼크로 호기   
1975년 미국시장에 27만8천 대를 팔아 폴크스바겐을 앞지르고 미국내 수

입차 판매1위   
1979년 2차 오일쇼크를 계기로 일본차 수입규제를 자율 규제로 돌파   
1988년 미국시장용 디비전 렉서스를 설립,   
1991년 최대 생산모델(594,367대)인 Carolla를 비롯하여 일본시장 판매 

베스트5도 도요타가 차지하고 베스트20 모델중 11개 모델을 차지   
1992년美 켄터키州에 위치한 도요타 서플라이어 서포트 센터(TSSC) 설립    

 



美 켄터키州에 위치한 도요타 서플라이어 서포트 센터(TSSC) 

 센터장   오바 히로시(大庭元) 도요타 모터 매
뉴팩처링 노스 아메리카社 부사장  

(1) "도요타 프로덕션 시스템(TPS)을 배우기 전
에 공장의 생산효율이 올라 잉여인원이 생
기더라도 결코 인원감축을 하지 않겠다는 
약속을 해달라“  

(2)  "성공적인 도입을 위해서는 TPS를 단순한 
생산성 향상 시스템이 아닌 사람을 육성하
고 열심히 일할 수 있도록 하기 위한 체계
적인 철학으로 생각해 달라“ 

(3) "작업은 누구나 똑같은 동작으로 가능하도
록 철저하게 평준화하라",  

(4) "작업 시점에서 품질을 확인해 불량품이 다
음 공정으로 넘어가지 않도록 하고 불량품
이 나오면 라인을 세워 다시 만들라“ 

(5) "작업 개선의 기회를 스스로 발견할 수 있
다면 작업자의 의욕은 크게 높아진다. 자발
적으로 보다 좋은 제품을 추구하는 인재가 
많은 회사는 강하다“   

1999년 가을  '하버드 비즈니스 리뷰‘   
 "지금까지 도요타 생산방식을 채용하려 했던 기
업은 많았다. 그러나 그 도입에 성공한 기업은 거
의 없다“  
 
  도쿄대학 경제학부의 후지모토 다카히로(藤本隆
宏) 교수는  
  
 "도요타 생산방식의 강점은 무엇인가.  
 
초급자는 재고가 적다는 점을 꼽는다.  
 
중급자는 문제를 찾아내 생산성 향상 및 품질향상
을 강제하는 메커니즘을 지적한다. 그러나  
 
상급자들은 문제를 찾아내 해결하는 작업을 거듭
하는 동안 문제가 없는 상황에 불안을 느껴 모든 
직원이 열심히 문제를 찾기 시작한다는 점이라고 
얘기한다“   



토요타 생산방식 

미국의 생산관리 교과서에 구체적인 기업체의 생산방식의  
두 번째로 기술되고 있는 생산방식 

1867년 토요타그룹의 창업주 
 토요타 사키지 

“모든 제품은 그 제품을 
사용하는 소비자로부터 
전적으로 인정받을 수 

있어야 한다” 

장남 토요타 기이치로에게 전달 

아버지의 경영철학을  
이어받아 토요타 생산 
방식으로 발전시킴 

누 
가 
? 
? 

http://100.naver.com/100.php?id=769608


오노 다이이치의 일생 

1912년 2월29일 중국의 대련시에서 출생(대륙적 기질) 
1915년 아버지를 따라 아이치현으로 귀국 
1919년 찰곡정립 구성 고등소학교에 입학 
1925년 애지현립 찰곡 중학교에 입학 
1929년 나고야고등공업학교 기계과 입학 
1932년 졸업과 동시에 토요타 방직회사에 입사 
1934년 토요타방직의 체육부장 
1943년 토요타방직과 자동차가 합병함에 따라 토요타 자동차로 이전 
1949년 1인 다기계 도입 
1950년 기계공장에 흐름생산, 다공정 작업 도입 
1951년 표준작업의 사고방식 도입 
1954년 이사로 진급 슈퍼마켓 방식 도입 
1958년 미국에 자동차 처음 수출(1960년실패 ㅜㅜ) 
1961년 일본 자동차 업계의  시련(사용차 수입자유화 때문에) 
1961년 토요타자동차의 자회사인 토요타고무의 이사로 취임 
1962년 본사의 공장장으로 영전(본사뿐 아니라 협력업체로 JIT보급) 
1963년 전 공장에 간판 방식 보급 

계속 



오노 다이치의 일생 

1964년 상무이사로 진급 , 토요타철공의 이사로 겸직 
1968년 풍생브레이크 이사로 취임 
1970년 전무이사로 진급(컴퓨터 간판방식의 도입) 
1971년 500,1000톤 프레스를 3분만에 셋업하는 싱글셋업 기법 개발 
1972년 아이신경금속의 이사로 취임 
1973년 토요타 생산방식의 매뉴얼 작성 
1975년 부사장으로 진급 
1976년 토요타 생산방식 자주연구회를 구성(간판방식이 국회에 채택) 
1978년 토요타자동차의 일선에서 물러남 
            토요타방직회장, 토요타합성회장에 취임 
1981년 일본경영공학회 회장에 취임 
            (당시 업계에 있는 사람으로는 거의 불가능) 
1984년 토요타 생산방식을 세계화 하는데 성공 
1985년 자동차기술회로부터 기술공헌상 수상 
            일본능률협회 중부지구 평의회의장으로 취임 
1990년 78세의 나이로 영면 
 



도요타 웨이 



도요타 웨이의 발생 배경 



토요타 생산방식의 생성 배경 

1937년 토요타 기이치로의 자동차 공장 건설(JIT 시작의 원천) 

2차세계대전 중 트럭을 만들어 군납(물자를 아끼는 노력이 극도로 요구)  

뒷바퀴에만 브레이크 달린차를 타고 전투하다가 숨져가는 것을  
알면서도 차를 만들어야 한다는 현실에 JIT의 실체를 체험 

전쟁종식후 승용차 시판 하였지만 경제불황으로 재정적 위기(파산지경) 

파업의 위기속의 교훈 

첫째: 회사가 이익을 내지 못 하는 한 노조의 요구 
        는 아무리 정당해도 의미가 없다 
 
 
둘째: 영업 이익을 내기 위해서는 회사 내에서 
        아무리 작은 낭비라도 절대 용서 할 수 없고 
        또한 낭비하는 일을 해서도 안 된다. 
 

이것이 “필요한 물품을 정해진 시간에 
정해진 양만큼 정해진 장소에 공급” 
이라는 JIT 곧 토요타 생산방식의 

생성 배경임.. 
 



도요타 자동차와 한국전쟁  



미국식 경영과 일본식 경영의 차이  

미국식 경영 일본식 경영 

대륙, 자원 풍부 

다민족 국가, 가치관의 다양성 

톱다운 어프로치, 톱 중심 

전략경영, 선택과 집중 

과학 기술 중시, 연구 개발  

Task Force, 직제 간   

수평적 토탈 

전문화, 단순화, 표준화 

대 로트, 다인화  

급진적, 구조적 혁신 

가치혁신  

효과 (Effectiveness)  중심  

6 시그마 

섬나라, 자원 빈곤 

단일 민족 국가, 가치관의  획일성 

바탐업 어프로치, 현장 작업원 중
심 

토탈 경영, 전사적 경영 

기능 중시, 기술 혁신    

분임조, 직제  

수직적 토탈 

다기능화, 지능공화, 창조공화  

소 로트, 소인화 

점진적, 기능적 개선 (카이젠) 

재고감축, 원가 절감 

효율 ( Efficiency) 중심 

TPS, TPM 

JIT의 2대 철학;  

 
낭비제로  
       
재고는 공간 낭비와 기회비용 
발생  
제품의 가치에 공헌하지 않는 
것은 낭비 
 
마른 수건 다시 짜자   
 
 

인력 활용  
 
 좋은 품질의 부품을 적시에 
생산할 책임 
 생산공정 개선 책임: QC서클, 
제안제도 등 



JIT 도입 현장  



도요타 생산 방식의 체계 

 한국 할머니 

“ 애 애미야  애비 밥 제때에 먹여라” 

 

성공요소 

(1)  정확한 생산계획 

(2) 완벽한 설비 

(3) 완벽한 부품 품질 

(4) 노사 화합 

(5) 정보의 동시화  

 

JIT  개념이 제일 먼저 나온 나라는? 



일본 기업의 특징 

도요타 닛산 소니 

경영방식 일본식 서구식 미국식 

현재CEO 도요타 아키오(일) 카를로스 곤 르노 (프) 하워드 스트링거 (미) 

창업자 시골출신 농민기질 

도요타 기이치로 

도시 출신의 인텔리 모리타 아키오(나고야)   

이데이 노부유키(도쿄)   

경영층 혈족경영 샐러리멘 출신 경영층 기술자 출신 경영층 

종업원 조직적으로 움직인다 

충성심이 강하다 

개성이 강하다. 

충성심이 약하다. 

개성이 강하다. 

충성심이 강하다. 

임원 출신고 전국적으로 평준화 도쿄대 출신이 대다수 학력 불문 

본사 도요타시  도쿄 도쿄 

공장분포 특정지역 집중 전국적으로 분산 전세계적으로 분산 

해외사업 보수적. 신중함 적극적 적극적 

기술개발 특징 80점 주의( 평범한 차 만들기) 개성 있는 첨단차 만들기 개성 있는  전자 제품 

조직의 특성 중앙집중적이나  bottom-up 의
사 소통 및 조직 구조 

관료적이며 Top-down 방
식의 의사 소통 및 조직구조 

벤처형 조직 



일본 도요타 자동차의 현실  



도요타의 7가지 낭비 요소  



5S의 변화 

미국식 5 S 일본식 
5 S  

신 5 S 

전문화
( Specialization) 

표준화
( Standardizatio

n) 

단순화
( Simplification) 

과학화
( Scientification) 

시스템화
( Systemization) 

청소 

 

청결  

 

정리  

 

정돈 

  

청정심 

스피드화(Speedup) 

 

동기화(Synchronize) 

 

평활 화(Smooth) 

 

스림 화(Slim) 

 

스마트화(Smarten) 



린 생산방식 



평활 작업과 평준화 생산  



1개 흐름 작업의 실현  



기업도시 성공모델 



도요타 자동차의 노사분규 

상호신뢰 노사 문화 

도요타사의 노사분규 



도요타사의 이념 

도요타 사시 



상호신뢰와 종신고용 



도요타사의 역발상 



도요타사의 식당 청결 
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도요타사의 생산성과 개선제안 

도요타 생산성 
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도요타사 종업원의 근무태도 



JIT(Just In Time)란 필요한 것을, 필요한 때에, 필요한 만큼 만드는 생산시스템이다. JIT는 TOYOTA자동차에서 개발한 일본의 독자적인 
생산관리 시스템으로, 철저한 현장주의에 의해 만들어졌다는 점에 그 특징이 있다. 기본적인 사고방식으로 다음과 같은 것이 있다. 
(1) 양이 줄더라도 더욱 생산성을 올린다 
「모두가 열심히 일해서 생산성이 20% 올랐다」든지, 「지금까지 100개 만들던 것을 120개 만들 수 있게 되었다」 라고 하는 것은 생산성이 
향상된 것이 아니다. 수가 80개로 줄더라도 어떻게 하면 생산성을 올릴 수 있을까. 이것을 생각해 두지 않으면 그 기업은 적정한 이익을 올릴 
수 없게 되고, 확실히 말하자면 생존은 어렵게 된다. 
(2) 필요한 것을, 필요한 때에, 필요한 만큼 만들어라 
고객의 니즈가 80개라면 80개만큼 만들어라고 하는 것이다. 경제학상으로 보면 100개 만들면 1개씩은 싸게 치게 된다. 또, 100개를 사면 값을 
깎을 수도 있기때문에 무심코 사버린다. 이래서 재고는 점점 늘어가게 된다. 이 재고금액이 경영을 압박하고 있다는 것을 깨닫는다면, 
JIT방식의 도입이 경영상 많은 플러스가 되는 것을 알 수 있을 것이다. 
(3) 다기능으로 일의 흐름을 만든다 
선반공, 보울반공 등으로 구분해서 작업을 한다면 「일단 생산을 시작했기 때문에, 많이 만들지 않으면 능률이 나쁘다」라는 점때문에 여분을 
더 만들어 버린다. 이것이 실상이다.  이것을 흐름작업에서 한사람에게 많은 공정을 가지게 하면 재공품도 줄고, 낭비없이 일을 진행할수 있다. 
또 직무의 충실감도 느낄 수 있게 된다. 
(4) Just  In  Time은 늦어도 빨라도 안된다 
너무 늦는 것은 물론 좋지 않지만, 너무 빠른 것도 곤란하다. 너무 빠른 것과 과잉생산을 인정해 버리면, 만들더라도 치장이 필요하게 되고, 
창고를 만들어야만 한다. 재고품은 계산상, 장부상 자산계상이 되어, 팔리면 돈을 벌 수 있다고 생각하고 있다. 그러나 실제로 팔리지 않으면 
현실적으로 돈이 들어오지 않기 때문에 자재나, 외주쪽에 대한 지불, 사원에 대한 급료 등 그 돈을 어떻게 변통할지 문제가 된다. 결국, 
은행으로 부터 돈을 빌려서 변통하게 되는 것이다. 
JIT의 진정한 의미는 「철저한 낭비제거의 사상과 기술」이다. 이것을 구현화하기 위해서는 그림에 나타나져 있는 스텝으로 추진하는 것이 
일반적이다. 

도요타 생산 방식의 개선  



목시관리  





개인 사무용품의 목시관리  



도요타사의 도모마치 공장 

     나고야(名古屋)에서 차로 
40분을 달려 도착한 아이치
(愛知)현 도요타(豊田)시. 이곳
은 도요타자동차의 본사와 일
본 내 공장 15곳 가운데 12개
가 오밀조밀 모여 있는 도요
타 자동차왕국의 본거지다. 지
명도 아예 ‘도요타’시다. 원래 
이름은 고로모(學母)였는데 
자동차공장 덕분에 마을이 번
성하자 1959년 아예 도요타
로 바꿔버렸다. 



도요타사의 표준화  



도요타의 가격 경쟁력 
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    차종     GS 300(Value)     JS300vip           GS350          JS350            JS350VIP           VS  450         VS 450VIP 

                  39,960,000         51,880,000       47,680,000     58,520,000      59,500,000         71,420,000     71,420,000 

에쿠스  가격표 

한일독 자동차 가격 비교  
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도요타는 ‘은행의 돈줄: 현금동원력 2조5000억엔 

일본에서는 “도요타 자동차가 ‘은행’이 되어가고 있다”는 말이 나오고 있다. 닛케이(日經)신문은 도요타 자동차를 ‘은행 
위의 은행’이라고 표현했다. ‘도요타 자동차 은행설’의 근거는 실제로 도요타 자동차가 위기에 처한 기업은 물론 은행의 
자금줄 역할을 하게 됐기 때문. 작년 말에는 일본 4대 은행 중 하나인 UFJ그룹이 증자를 위한 300억엔의 자금지원을 도
요타에 요청했고, 그 전에는 경영위기에 빠진 종합상사 도멘이 “도요타의 산하에서 재생의 길을 찾겠다”며 자본참가를 
부탁했다. 도요타의 한 수뇌부 인사는 “수력발전 댐을 사지 않겠느냐”는 제언까지 왔다는 푸념을 했다고 닛케이신문은 
전했다. 도요타가 은행처럼 일본 경제 전체의 자금줄이 되어가고 있는 것은, 일본에서 지속적으로 엄청난 이익을 내고 있
는 대기업은 도요타와 몇몇 자동차 회사밖에 남아 있지 않기 때문. 전자산업이 오랜 불황으로 고전 중이고, 반도체산업은 
이미 쪼그라들대로 쪼그라든 형편이다. 반면 도요타는 지난 5일 “지난 4~12월의 9개월 동안 1조1643억엔의 경상이익을 
올렸고, 3월까지는 1조5000억엔의 경상이익을 올릴 것으로 전망한다”는 발표를 냈다. 작년에도 1조엔 이상의 경상이익
을 올렸었다. 이런 이익금이 쌓여, 2002년 9월 현재 당장 동원이 가능한 내부 자금이 무려 2조5000억엔으로 중위권 지방
은행의 예금과 맞먹을 정도다. 도요타는 넘쳐 드는 지원요청에 상당히 난감해 하고 있다는 후문이다. 도멘의 경우 실질적
인 창업자와 도요타의 창업자가 형제였다는 사실이 인연이 돼 산하로 받아들였고, UFJ은행의 경우 2차 대전 후 힘들었을 
때 전신이었던 사쿠라 은행으로부터 많은 도움을 받았기에 증자(增資)에 참여하기로 했다는 것이 도요타측의 설명. 그러
나 닛케이 신문은 애널리스트를 인용, “이 같은 지원이 경제합리성만으로 설명하기 힘든 면이 있다”고 비판했다. 창업주 
인연이나 과거 도움받은 사실 때문에 부실기업을 돕는다면, 소수주주들 이익은 어떻게 되겠느냐는 얘기다. (東京=崔洽특
파원 pot@chosun.com )  

mailto:pot@chosun.com


■ 완전한 칸반 시스템 
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인출칸반 생산칸반 자재흐름 



간판의 종류  



도요타 간판 방식의목적  



도요타 생산 방식의 특성: 가동준비시간 단축 



다공정화  



성력화. 성인화. 소인화  



도요타사의 품질 



미국 경제 회생을 위해서 미 경쟁력 위원회가 한 조치는? 

•1988년 말콤볼드리지 상의 제정 
•품질 경영의 도입 



도요타사의 라인 스톱제  

도요타사의 원류관리 



라인스톱줄의 목적  



라인스톱제의 전파 



(1) 전수검사의 원칙 
 (2) 라인 스톱의 원칙 
 (3) 자기 책무의 원칙 
 (4) 현행범 체포의 원칙 
 (5) 잠재불량 제거의 원칙 
 (6) N=2 검사원칙 
 (7) 바보보장(Fool Proof)의 원칙 
 (8) 낱개 흐름의 원칙 
 (9) 목시 관리의 원칙 
(10) 임무명시의 원칙 
(11) 표준검사의 원칙 
(12) 원류관리의 원칙 
(13) 공정 중 검사추가의 원칙 
(14) 사고예방의 원칙 

  도요타사의 품질보증 기본원칙 



5번의 왜  
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협력업체 품질 지원  



유한양행의 라인 스톱제  
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도요타 생산 방식의 2가지 지주 



U라인 시스템  



다능공화  



바람직한 현장 모습 



도요타의 문제점 



도요타 생산 방식의 치명적 결함 
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