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경제 경영 리서치

□ 혼다자동차의 생산 개혁1)

① 생산 체질 개혁의 본질

- 혼다는 2002년의 목표 설정에 있어서 차원 다른 품질을 향후 수년간의

과제로 설정함

·또한, 2002년 판매량 목표는 전년보다 6만 대 많은 92만 대로 설정함

·2002년부터 수년간 클레임이 100건이면 10건으로....와 같이 판매 서비스

에 관련된 지표를 차원 다르게 만들자는 것임

·혼다 사장은 최근 수개월 생산, 개발의 현장, 서비스를 취급하는 판매에

이르기까지 시찰, 견학이나 미팅 기회를 갖고 신년부터 차원 다른 품질에

힘쓰길 바란다는 당부를 입버릇처럼 계속해옴

- 상명하달(top-dow n)式 높은 목표 설정으로 혼다 神話 창조

·혼다 사장은 1998년부터 높은 목표를 설정하고 거세게 추진함으로써 처음

에는 생산 현장에서 절대 불가능하다는 불만을 야기시켰음

·그러나, 현재 폭발적인 인기를 누리는 소형차 피트가 실현한 리터당 23

㎞라는 燃費가 바로 최고 경영자가 개발 팀에게 던져준 목표였음

·혼다 사장은 이러한 높은 목표 설정이 단순히 애드벌룬 차원에서 행하는

것이 아니라, 달성 가능성에 대한 확신에 근거한 것이라고 주장

- (94년부터 생산 체질 개혁의 추진) 혼다는 생산 부문에서 체질 개혁을 위

해 94년부터 준비하여 99년에 본격적으로 개선 작업에 들어감

·생산 체질 개혁의 목표는 전사적인 자원(신규 투자, 인원 등)의 효율성을

2배로 올리는 것임

·자원 효율을 2배로 하게 될 경우, 신차를 라인에 올릴 때의 설비투자를

1) 週刊 ダイヤモンド(2002년 3월 23일호)에 게재된 特集: 絶好調 ホンダ 生産改革の凄み를 요약 정리

한 것임
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기존보다 절반만 투입하게 됨을 의미

·구체적인 목표로서 용접 공정에 있어서 전용 설비 비용을 절반으로 줄인

다 , 新 기종에 대한 범용성 투자를 극소화한다 등의 목표가 설정됨

·나아가, 효율성 배가 목표 달성 기간을 당초 94년∼2004년에서 기한을

2000년 투입되는 신형 시빅 출시에 맞추도록 독려하여 기간 단축을 달성

시장 수요에 부응하는 생산 체제 개혁

- 혼다의 생산성은 도요타 자동차를 능가

·혼다 생산 공장들에 대한 생산 체질의 대개혁이 완성 단계에 다가서 있으

며, 이러한 생산 체질 개혁을 통해 완전 변신하고 있음

·대당 제조 비용이 약 15% 절감되고, 비용 절감된 금액을 보면 차체 관련

700억 엔, 엔진 300억 엔 등으로 총 1,000억 엔에 달함

< 新차종 투자액을 1/2로 절감> < 1,000억 엔의 비용 절감 효과 >

* 체질 개혁전과의 투자상황 비교 * 차체 생산 라인의 비용

·혼다의 생산성 수치를 보면 2001년 말 결산을 토대로 유형 고정자산 회전

율이2) 5.15회로서 설비의 사용 효율이 도요타의 2배에 가까움

→ 도요타는 2.82회이고 닛산자동차 2.19회, 미쓰비시자동차공업 2.58회, 마

쓰다 3.51회 등임

·혼다가 현재 누리는 최고 인기의 원동력은 기존의 혼다 기업 이미지가 아

니라 추가 비용이 없이 효율성을 높인 것임

→ 혼다의 기업 이미지 = 선진적인 자동차 개발력, 치밀한 新車 전략 등

·혼다의 피트나 모빌리오 등의 소형차와 스트림 스텝 왜건 등의 미니

2) 투자 설비의 사용 효율을 나타냄
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밴 등 인기 상품을 연이어 출시되고, 4륜차 주요 생산 거점인 鈴鹿, 狹山

두 공장의 가동률은 거의 풀 가동임

- (생산 체질 개혁의 배경) 다른 차종의 판매 부진 속에서 팔리는 승용차만

생산해야 했던 경험을 바탕으로 차종간 생산 조절이 가능한 유연한

(f lexible) 생산 체제의 필요성을 절감

·혼다는 80년대 후반∼90년대 전반의 RV(Recreational Vehicle) 붐에서 소

외되고, 92년 아코드의 반짝 인기가 일시에 끝나버린 끝에 94년 세단을

지향한 미니밴 오딧세이의 대히트가 있었음

→ 혼다는 RV는 자동차가 아니다라는 고정 관념에 휩싸여 성장 기회를

놓쳤으며 회사 조직은 대기업 病에 걸려 있었음

→ 오딧세이는 발매후 3개월간 국내 판매 댓수 30만 대(누계)를 돌파하

면서 혼다의 최대 호황의 서막을 알림

·그러나 '오딧세이' 열풍에 부응하는 增産 체제가 구축되지 못하였고, 오

딧세이의 생산 라인은 풀가동 상태인 반면, 다른 차종의 라인은 휴면 상

태에 있었음

< 미니밴 효과에 의한 부진 탈피 >

② 혼다자동차 개혁의 핵심, 범용화

(생산 체제 개혁) 전용 설비의 범용화로 코스트 절감

- 생산 체질 개선에 착수하기 이전, 즉, 1990년대 전반까지는 혼다의 경영

체질 현재와 정반대였음
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·생산설비 부문은「어떻게 고성능의 전용기계를 만들까」에 고심했으며,

80∼90년대 초반까지 혼다는 전용 기계의 전성시대를 누렸음

·이 시기에 새로운 차종의 개발에 대응해서 기계설비는 물론 볼트까지 전

용으로 만들었으며, 이를 볼트 하나까지 새롭게 만드는 것이 혼다의 독

자성 이라고 자부했음

·그 결과 당시 호화스러운 전용 설비와 전용 공구라는 자기 만족을 위해

혼다가 공구에 지불한 비용은 현재의 5배 이상에 달했음

- 혼다 개혁의 핵심은 유연성을 지닌 저비용 생산 체제이며, 이러한 체제는

專用 생산설비의 汎用化를 기초로 하고 있음

·특별 주문 제작된 高價의 전용기계를 저렴한 범용기계로 대체시켜 비용을

절감시켰음

·공장 라인은 크게 용접, 도장, 조립의 3개 라인으로 구분되는데, 생산 개

혁 이전에는 차종별로 전용 설비가 있어서 차종 교체에 따른 설비·공구

의 교체 작업도 시간이 많이 소요되었음

·전용 기계 및 공구를 절반으로 축소해 새로운 차종이 투입되어도 범용 로

봇에게 맡긴 부분의 투자비는 0으로 되었으며, 시간 손실의 주 요인이었

던 기종 변경에 따른 설비 교환 시간이 대폭 단축되었음

·즉, 차종 변경에 수반되는 시간이 12∼13분이던 것이, 당시 업계 최고 수

준의 약 2/ 3까지 단축되었음

(조직 구조 개혁) Unit 중심 조직으로 공장의 의사소통 고취

- 자동차 업체의 생산 체제 혁신의 핵심은 고품질·저비용이지만, 개발 부

문과 생산 부문의 입장 차이로 인해 의견 절충이 어려움

·자동차 업체의 개발 부문은 코스트에 구애됨이 없이 재량껏 설계하고자

하는 반면, 생산 부문은 설비의 범용화, 코스트 다운을 우선해 개발 부문

의 자유를 제약하는 것이 일반적임

·예를 들어, 프레스 공정의 경우, 여러 번의 공정을 통해 각각의 모양이 형

성됨. 이때 개발 부문이 5회의 프레스 공정을 요구하는 설계 도면을 생산

부문에 제시하면, 생산 부문에서는「코스트 다운을 위해 4회의 프레스 공

정으로」라고 반박하는 충돌이 발생함
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- 혼다는 생산 설비라는 하드 측면의 개혁에 맞추어 공장 조직이라는 소프

트 측면의 개혁을 동시에 추진해 성과를 거둠

·부문간 의견 충돌을 극복해 가는 것이 혼다의 문화이며, 이러한 강점이

생산과 개발의 괴리를 메우고, 범용화에 있어서 타사보다 크게 앞서는 결

과를 가져왔음

·또한 경영진의 의사가 현장에 투입된 데에는 2000년에 시작된 새로운 인

사 조직에 기인

- 2000년 조직개혁은 과거 8개 계층을 4개 계층으로 축소하고, 생산 라인의

종업원과 사무직의 스탭을 조합한「Unit」이라는 사업체 형태의 조직으

로 변경함

·종래의 조직은 스탭(사무직)과 라인 담당자를 분리해「工場」「課」

「班」으로 이어진 피라미드 조직이었음

·현재는 피라미드형과 대조되는 文鎭型 구조로서, 혼다의 연구·개발 부문

에 공통적으로 적용됨

·유닛은 하나의 사업체이며, 유닛 리더는 사실상의 사장 역할을 수행해, 인

원 배치(100여명의 종업원과 연 4회 면담을 통해 개개인의 목표, 과제, 장

래 계획 등을 파악해 적재 적소에 배치), 일정 규모의 예산권도 있음

< 피라미드型에서 文鎭型 組織으로 >
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글로벌 표준화 추구

- 혼다는 이러한 생산 체제를 국내만이 아니라 세계의 생산 설비에 적용해

최적 생산 체제를 2003년까지 구축할 계획임

·국내와 동일한 기계 설비를 해외 공장에도 도입을 마쳤으며, 文鎭型 조직

도 이식 과정에 있음

·뿐만 아니라 범용화의 궁극적 목표를 작업 표준화에 두고 있어, 현재 국

내 조립 라인의 70∼80% 정도 표준화되어 있는 작업 표준화를 100% 공

통화시킬 계획이며, 이를 세계의 생산 설비에도 적용할 계획

- 시사점

·시장 동향에 실시간으로 연동 가능한 유연한 라인, 의사소통이 신속한 文

鎭型 組織, 작업 표준화를 통한 생산 부문의 경쟁력 향상 등은 혼다의 고

수익을 뒷받침하고 있으며, 이것이 전세계에 완전히 구축되었을 때 순수

혈통의 日本 企業인 혼다는 흔들리지 않을 것임

< 전세계 공장에 유연성 확대를 통한 동질화 추진 >

지역 생산 거점 라인 2001년 2002년

日本
鈴鹿

No. 1 完成 進化
No. 3 完成 進化

狹山
No. 1 完成 進化
No. 2 完成 進化

北美

East Liberty 完成 進化

캐나다
No. 1 完成 進化
No. 2 (앨라배마와 同體質化)

Marysville
No. 1 擴大
No. 2 擴大

앨라배마 (新工場)

歐美 영국
No. 1 完成
No. 2 (新工場)

(신광철 : kcsh in @hri.co .kr ☎ 031-288-7340)

(임진국 : jklim @hri.co .kr ☎ 031-288-7337)


