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Abstract

Recently Korean enterprises that branch out into China have been continuously increased to achieve diverse

objectives such as personnel expenses reduction, market share extension on China and globalization strategy

implementation. We have studied about competitiveness reinforcement of enterprises that branch out into China

in terms of TPM(Total Production Management). In this paper, we extended the concept of traditional

TPM(Total Productive Maintenance) to TPM(Total Production Management) that covers extensively the concept

of total management innovation activities. We explored detailed activities of TPM and voluntarily participative

field research circle. Also, We suggested some prerequisite conditions for TPM settlement that might be

recommended for the foreign companies in China and checked Key Performance Indicator(KPI) that could be

useful to confirm how TPM contributed to enterprise competitiveness reinforcement.
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1. 서 론

최근의 글로벌 금융위기와 자연재해 등의 불리한 여

건 속에서도 중국경제는 상대적으로 성장세를 유지하

고 있는 실정이다. 2009년 BRICs 국가들 간의 비교에

서 브라질(-1.3%), 러시아(-6%), 인도(4.5%)에 비해서

중국은 6.5% 성장할 것으로 예측되었고[5], 2010년 5월

삼성경제연구소에 의하면 2010년 1/4분기 중국의 경제

성장률은 전년 동기 대비 11.9%로 고성장을 지속하고

있고, 2010년 하반기의 수출은 전년 대비 20% 증가할

것으로 예측하였다[13]. 한국의 교역대상국 관점에서

중국을 보면, 중국은 1992년 한국의 교역대상국 6위에

서 1993년 3위로 상승하였고 이후 10년이 지난 2003년

에는 2위로, 2004년에는 1위로 부상하였다[6].

교역과 투자뿐만 아니라 한국 기업은 임금 및 지대

상승으로 인한 생산비 부담, 기업의 사업다각화 및 세

계화 전략의 중요성 증대, 국내시장의 협소 등의 원인

으로 중국으로 진출하는 사례가 증가해왔다. 그러나 중

국으로 진출한 국내 기업이 성공한 것만은 아니다. 중

국에의 투자 실패원인에 대한 한 연구에서는 원자재 확

보 실패, 노동력 확보의 실패, 중국 각 정부부처의 비효

율적인 사무처리, 사회간접자본의 미비, 내외국인간의

조직문화 부조화 등을 제시하면서 그 원인으로 인적자

원관리의 실패를 주요하게 다루었다[6]. 또한 대외경제
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정책연구에서는 중국 현지 근로자들의 가치관, 특히 노

동관리 방식, 기업관, 전통문화, 사회관 등 여러 측면에

서 많은 차이가 있음을 보여주고 있으며, 다른 많은 연

구에서도 현지화에 따른 인적, 문화적, 사회적인 관점에

서 접근하여 국내 기업의 중국 진출을 다루어 왔다.

본 연구에서는 전술한 관점과는 상이하게 중국 진출 기

업의 Total Production Management(TPM) 관점에서 접근

하였다. 휴대폰및전자제품을생산하는국내대기업에키

패드를 납품하는 국내 M 기업의 중국 현지 법인의 사례를

통해 연구를진행하였다. 본 논문의 이후 부분에서는 TPM

과관련한이론적배경에대해살펴보고, 현지의환경에맞

게수정한TPM혁신활동및세부적인활동들을소개하고,

현지상황에맞게선정한평가지표에대해서설명한다. 이

러한 성과 지표를 바탕으로 TPM 혁신활동으로 인한 실제

성과와 중국 진출 한국 기업들이 TPM 활동을 추진하는데

선행되어야할조건들에대해분석하고결론을맺는다.

2. 이론적 배경

2.1 현장개선 자주연구회 정의

지속적인 생존과 발전을 위해서 매출증대와 이익창출이

라는 양대 목표는 모든 기업들의 과제이며, 특별히 M사와

같이중국현지기업은물론글로벌기업에게있어서는더욱

절실한 과제이다. 급변하는 환경변화에 능동적으로 대처하

기위한기업의경영전략은새로운변신을요구하고있으며

이를 위해 현지인 중심의 중간관리자(현장 감독자, 조․반

장)로구성된현장개선자주연구회를구성․운영하였다.

M사는 “깨끗하고 안전하고 편안한 흐름화공장”을 실현

하기 위하여 현지인의 관리자, 감독자(주야간 조․반장)을

대상으로 현장개선 자주연구회를 구성하였으며, 1단계로

매주 금요일 야간, 토요일 주간 생산경영 아카데미를 개설

하여 전공장의 관리감독자를 대상으로 교육을 실시하고,

현장개선자주연구회활동을시작하였다.

현장개선 자주연구회는 전공장의 관리감독자가 모두 참

여하는 전사원 개선체제이다. 4M의 효율적 운영을 위해서

특별히 사람에 대한 인재육성으로 모든 문제점을 바라보

며, 근본문제를 찾을 수있도록인재육성 프로그램을문제

해결의 출발점으로 보았다. “현장의 낭비를 발견할 수 있

는 능력배양”을 목표로 서로 다른 이공정 담당으로 자주

연구회를 구성하여 “비공식 인간관계의 구축”을 꾀하였고,

“낭비를낭비로보는눈”을배양함으로써수평적인간관계

를형성하는개선학습조직으로발전시키고자하였다.

기존의 분임조 활동과 자주연구회의 차이점을 정리

해보면 <표 1>과 같다.

구분 현장개선 자주연구회 분임조 활동

목적
낭비 발견력 인재육성

수평적 인간관계 형성
현상의 문제점 개선

개념 창의적인 학습조직 QC Circle

구성

인원

이업종, 이공정담당의

10명 이내

회사 전사원 참여

(생산, 공무, 회계)

생산반 단위 7명이상

분임조장,

작업자생산

현장중심

활동

시간

근무일 주2일간,

근무시간 포함

중식시간, 잔업시간,

Line 중지시

개선

테마

선정

방법

Neck공정선정

(자주연 대상 부서)

☞담당감독자추진

주제안 제시

☞적합성검토

☞개선테마선정

개선

대상

흐름화, 물류, 3정5S,

안전설비종합효율,

Lead Time 등

공정부적합,

설비개선,

5S, 단위개선항목

팀장

선출

자주연구회 담당반의

감독자

현장대상감독자의

자동선출

부서 추천

조직

위상

Informal 조직:

수평 학습조직

Formal 공식조직:

수직조직

개선

목표

3개월 주기 관리

(3개월 1건)

1년 주기 관리

(1년 4건)

<표 1> 자주연구회와 분임조 활동의 차이점

2.2 TPM의 정의

많은 기업들이 경쟁력 확보를 위해 지속적인 개선의

일환으로 Just-in-Time(JIT)이나Total Quality Management

(TQM)를 도입하기도 하지만, 신뢰성이 없거나 현장에

유연하게 적용하기 어려운 장비들로 인해 이러한 시스

템 도입의 효과가 미미한 경우가 자주 발생한다. 따라

서, 많은 기업에서는 지속적인 개선을 위해 JIT와

TQM과 더불어 Total Productive Maintenance(TPM)

를 도입하고 있다[16].

TPM 활동이 국․내외적으로 지속적으로 추진되고

있는 것은 TPM 기능 활동 등을 통한 구체적인 성과가

기업경영에 전반적으로 기여하고 있기 때문이다. TPM

활동은 기업에 따라 주요 요소를 달리하여 실행하고

있으며, 연구자 또한 연구목적에 따라 주요 요소를 달

리하여 연구하고 있다[3].

1971년에 일본 플랜트엔지니어협회(현 일본 플랜트메

인티넌스협회의 전신)에서 정의한 TPM(Total Productive

Maintenance)은 다음과 같다. TPM 이란 “①설비효율

을 최고로 하는 것(종합적 효율화)을 목표로 하여, ②

설비의 수명을 대상으로 한 PM의 토털시스템을 확립
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하고, ③설비의 계획부문, 사용부문, 보전부문 등 모든

부문에 걸쳐, ④최고경영자로부터 현장작업자에 이르기

까지 전원이 참가하여, ⑤동기부여관리, 즉 소집단 자

주활동으로 PM을 추진하는 것”이다[9].

1991년 동 협회는 위의 정의를 다음과 같이 보다 간

단히 정의를 한다. TPM 이란 “설비능력을 최고로 발휘

시킴으로써, ①설비고장(정지형 고장과 품질형 고장)을

줄이고, ②설비성능(양적 성능과 질적 성능)을 향상시키

며, ③안전․위생․환경을 정비․개선하여 품질보증과

이익개선(또는 코스트절감)에 공헌하는 것“이다. 이 정

의에서 PM은 Productive Maintenance이지만 그 이전의

PM이라고 하면 Preventive Maintenance 즉, 예방보전

을 말하는 것으로 제 1항목의 절반에 해당하는 ‘정지형

고장을 예방하기 위한 보전활동’으로 간주되었다[9].

본 논문의 사례로 소개될 M사의 중국 법인은 고전

적인 TPM(Total Productive Maintenance)의 개념을

토대로 중국 현지의 상황과 M사만의 전사적 경영혁신

활동으로 개념을 확장하여 TPM이라는 용어를 Total

Production Management로 바꾸고 혁신활동의 내용도

M사의 실정에 맞게 변화시켜 추진하였다. 수정 적용된

TPM의 정의는 다음과 같다. TPM 이란 “①생산시스템

의 효율을 극한까지 추구하는 기업체질조성을 목표로

하여(생산시스템 Level 5), ②생산시스템의 라이프사이

클 전체를 대상으로 고장제로, 부적합제로, 재해제로

등 모든 손실을 미연에 방지하는 체제를 현장, 현물에

구축하고, ③ 생산, 품질, 자재, 관리, 보전, 지원 등 모

든 부문에 걸쳐, ④ 법인장으로부터 제일선 공인에 이

르기까지 전원 참여하여, ⑤ 중복 소집단 조직에 의해

‘Loss Zero화’를 달성하는 것”이다.

2.3 TPM(Total Productive Maintenance) 요인들

TPM(Total Productive maintenance)의 주요활동은

일반적으로 8 개영역 즉, 개별개선, 자주보전, 계획보전,

교육․훈련, 초기관리, 품질보전, 관리간접부문활동 및

안전․환경의 활동으로 폭 넓게 정의된다[10].

개별개선이란설비나 장치․프로세스 및 플랜트 전
체의 모든 것에 대해서 철저한 손실 배제와 성능 향상

을 도모함으로서 최고의 효율화를 이루기 위한 모든

개선․혁신활동을 말하며[7], 자주 보전은 TPM 활동
의 특징 가운데 하나로서, “설비를 자기 손으로 지킨

다.”라고 하는 사고를 바탕으로 단계별로 추진한다.

계획보전은 설비의 계획 단계부터 제작․조립 단계를

거쳐 폐기에 이르기까지의 라이프사이클 전체에 걸쳐

기대되는 기능․성능이 발휘되도록 사용 기간 중의 관

리를 의미하는 것을 말하며[7], 교육․훈련의 추진 목적

은 설비 및 공정에 강한 사람을 만드는 것과 장기적인

측면에서 기업의 요구에 대응하여 인재를 육성하는 것

이다. TPM 활동에 필요한 기술력을 충분히 가지고 있

지 않다고 해도 교육․훈련을 통하여 필요한 지식과 기

능을 익힐 수 있다. 개개인의 관리, 기술, 기능에 대한

수준을 향상시키는 것이 TPM의 교육․훈련이다[3].

설비 초기 관리란 신 설비의 계획이나 설치 시 신뢰성,

보전성, 경제성, 조작성, 안전성, 유연성, 작업성, 자주 보

전성 등을검토하여 설비에반영함으로써 시운전 및 조기

유동 기간을 단축하고 정상 가동시 설비의트러블등 열

화 손실을 최소로 하는 활동을 말하며[7], 품질보전이란

품질의 완전함(100% 양품 상태)을 확보하기 위해서 품질

부적합품이발생하지 않는 설비를추구하는 것을 말한다.

관리간접부문의 TPM 활동은 생산효율화 지원활동, 자

기부문의 효율화, 보유설비의 효율화로 구분되며, 안전․

환경활동은 재해제로, 공해제로의 기본 목표이다. 현실적

으로 확률적 사고나 재해를 일으키는 요인을 가지고 있

는 것이 설비이며 플랜트이다. 현재까지 재해제로를 계속

지키고 있는 사업장이라도 그 발생 가능성은 항상 있다.

3. Total Production Management 혁신 활동

본 연구를 통해 알아볼 M사의 TPM 혁신 활동은 다

음과 같이 생산설비 효율화, 일일 가동률/부적합률 관리,

반별 Q-Chart 관리, 부적합 척결 Worst 50-50 개선활동,

모델교체시간 단축, 공정재고 감축, 현장개선 자주연구회,

계층별 평가체제의 8가지 항목으로 나뉘며 본 장에서 각

각의 활동들에 대해서 세부적으로 살펴보기로 한다.

3.1 생산설비 효율화

생산설비 효율화란 설비의 가동상태를 확인하여 설

비가동과 관련한 양적․질적 측면의 부가가치를 향상

시키는 활동을 말한다. 양적 측면의 효율화는 설비가동

시간의 증대와 가동시간 내 총 생산량의 증대를 말하

며, 질적 측면의 효율화는 부적합품의 감소와 품질의

안정화를 뜻한다. 이를 통해 설비의 고유 능력을 최대

한으로 발휘하고 유지하며, 극단적으로는 부적합제로,

고장제로, 재해제로의 극한적 목표를 지향한다.

이를 위해 설비고장/정지, 작업준비/조정, 일시정지,

속도저하, 공정 부적합, 수율저하에 해당하는 6대 loss

를 지정한 후, 이러한 loss에 대한 효율관리 지표를 설

정하여 설비종합효율을 관리하였다.
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설비종합효율 시간가동율×성능가동율×양품율
시간가동율  부하시간

가동시간
×

성능가동율가동시간
× 총생산량

×

양 품 율 총생산수량
양품수량

×

이 값을 통해 관리자가 단위 시간동안의 설비종합효

율 및 손실률을 확인할 수 있도록 하였다.

또한, 경영지원부, 공장혁신 TFT, 생산, 현장개선 자

주연구회를 주체로 하여 각 주체별로 PDCA 사이클에

따른 설비종합효율 관리 프로세스를 수립하여 업무절

차에 따른 작업이 진행되도록 하였다.

3.2 일일 가동률/부적합률 관리

성형 공정, PK(Plastic Key) 후가공, RB(Rubber) 후

가공, 인쇄실, 사출실 등의 공정에서 설비의 비가동시

간과 부적합 현황을 지속적으로 확인하고 개선방안을

도출함으로써 현장에서 지속적인 개선이 이루어지도록

하였다. [그림 1]은 3∼4월의 주별 성형 공정 가동시간

현황을 나타내며, [그림 2]는 3∼4월의 주별 후가공 공

정의 부적합 현황을 보여준다. 이와 같이 일별 및 주별

로 가동률과 부적합률을 관리하여 현장에서 지속적으

로 개선이 이루어질 수 있도록 하였다.

[그림 1] 성형 공정 가동시간 현황

[그림 2] PK(Plastic Key)후가공 부적합 현황

3.3 반별 Q-Chart 관리

현장에서 품질 문제에 신속히 대응하고, 궁극적으로

는 각 반별 유출 부적합품이 "ZERO"가 되도록 개선체

계를 정착하고, 각 반별 Q-Chart를 통해 일일 유출 부

적합 관리 및 개선대책을 수립하였고, 대다수의 인원이

중국 현지인인 현장의 작업자들에게 품질에 대한 중요

성을 인식시키기 위해 사내에 자체적으로 생산경영 아

카데미를 개설하여 주․야간 조․반장에게 교육을 실시

하였다. 특히, 일일 신속대응 회의체를 운영하여 주․야

간 교체시간에 품질정보를 공유할 수 있도록 Q-Chart

현황을 게시하고 발생 이슈에 대해 개선대책을 수립할

수 있도록 하였다. [그림 3]은 Q-Chart를 포함한 관리

프로세스를 보여준다. 이 Q-Chart는 현장에서 각 반별

로 게시하여 작업자들이 항상 확인할 수 있도록 하였다.

3.4 부적합 척결 Worst 50-50 개선 활동

부적합 척결 Worst 50-50 활동은 부적합 요인을 조

기에 감지 및 개선하고, 궁극적으로는 미연에 방지하기

위한 활동으로서, 부적합 현황을 각 공정별 및 조별로

세분화하여 분석하고 이에 따른 신속한 사후조치 및

예방활동을 포함한다.

[그림 3] Q-Chart를 포함한 관리 프로세스

[그림 4] 조립공정 품질실적 집계현황
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[그림 5] 부적합 척결 Worst 50-50 활동사례

이를 위해 고객품질실적과 사내품질실적을 관리하는

데, 사내품질실적은 다시 각 공정별로 나누어서 집계하

고 관리한다. [그림 4]는 조립공정의 품질실적 집계현

황을 보여준다.

또한 각 공정별 또는 조별로 각각 주요한 50개의 부

적합품을 집계하고, 이러한 항목에 대해서는 각 부적합

품마다 개선대책서를 작성한다. 부적합 원인 파악을 위

해서 현장개선 자주연구회에서 5WHY기법을 적용하여

직접적인 원인을 파악하고, 이에 따른 임시 대책과 근

본 대책을 수립한다. 각 부적합 개선대책에 대해서는

법인장까지 결재를 함으로써 수립된 개선대책이 시행

되는데 각 부서간의 협력이 잘 이루어지도록 하였다.

[그림 5]는 부적합에 대한 개선대책서의 예이다.

3.5 모델교체시간 단축

모델교체로 인한 낭비를 준비, 교체, 조정의 낭비 3

가지 유형으로 구분하여 이러한 낭비를 줄임으로써 모

델교체시간을 단축하는 방안을 강구하였다. 접근방법으

로는 현황분석, 준비단계, 3개 유형 분할, 준비․교환의

낭비 제거, 조정의 낭비 제거의 5단계로 나누어 추진하

였으며, 네 번째 단계에서 준비․교환의 낭비를 제거하

고 마지막 단계에서 조정의 낭비를 제거함으로써, 모델

교체시간 단축 활동이 완성된다.

또한 주․야간에 상관없이 원활한 모델교체가 이루

어질 수 있도록 각 공정별로 주․야간조의 모델교체

관리자를 선정하였고, 해당 공정의 각 설비별로 조․반

장, 기술자, 공정검사 인원을 모델교체 팀원으로 선정

하여 업무분담을 명확히 하였다.

3.6 공정재고 감축

공정재고 감축의 주요 활동은 현장정보계 활성화와

자율신경계 구축으로 설명될 수 있다. 현장정보계 활성

화는 과잉재고 및 결품의 발생으로 인한 재고현황 추

이를 분석하고, 조립실적에 따른 수불관리에서 현장의

각 공정까지 정보 전달을 통해 이루어진다. 또한 월말

재고실사, 공정별․부서별 재고조사를 통해 재고현황을

파악하고 실제재고와 재고정보가 일치하도록 지속적으

로 관리한다.

현장 자율신경계 정착을 위해 지표를 운영하고 자주

연구회 지표평가 교육을 실시하여 개선활동을 도모하

였다. 특히, 전․후공정의 상황을 즉각적으로 확인할

수 있도록 비상램프를 운영하여 전공정 완료시, 후공정

결품시, 조립 품절 및 라인 중단시에 신속히 확인하고

대응할 수 있는 장치를 마련하였다. 이를 통해 부가적

으로 실시간 후공정 인취방식이 자리잡게 되었으며 납

기 지연 방지, 도난 방지의 효과가 있었으며 전공정 정

보계와 후공정 물류계의 일치화를 이룰 수 있었다.

3.7 현장개선 자주연구회

현장개선 자주연구회는 낭비를 철저히 없앤다는 취

지에서 시작되어 낭비를 찾아내는 방법의 훈련, 낭비를

없애는 방법의 훈련, 낭비를 낭비로 보는 사고의 훈련

이라는 목표 하에 공정의 품질 문제와 같은 주요한 이

슈뿐만 아니라 현장의 사람들이 몸소 체험한 살아있는

지혜를 모아 현장의 사소한 낭비까지도 제거하고자 한

다. 자주연구회는 낭비를 발견하는 안목을 키우고 동료

들과의 커뮤니케이션을 원활하게 한다는 기능도 하지

만 무엇보다 동료들과 함께 생각하고 의논하고 직원들

스스로 제안과 개선활동에 참여하는데 큰 의미가 있다.

현장개선 자주연구회와 더불어 매주 이틀에 걸쳐 추

진한 생산경영 아카데미를 통해 직원들은 TPM 활동을

보다 깊이 이해할 수 있었고, 업무 동기부여와 개선 참

여의지가 고취된 것은 물론 장기적으로는 이러한 사람

의 체질 개선이 M사의 기업체질개선에 큰 역할을 할

것으로 기대한다.

3.8 계층별 평가체제(Layer Audit)

M사에서는 법인장과 각 부서의 부장급 인사의 참석 하

에 공장혁신 TFT 주관으로 주기적인 자체 평가를 실시하

여고객사에서요구하는전체항목에대한객관적인평가와

각항목간의상대적인평가를실시하였다. 이러한자체평
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[그림 6] 계층별 평가체계 결과

가를토대로평가체계를구축하고 ISO 심사를준비하였다.

[그림 6]은 2010년 4월 22일에 실시한 자체평가의 결

과를 나타낸다. 결과에 따라 7가지 평가항목 중에서 부

적합 발생 방지체계 항목이 가장 낮은 점수를 받아서

현장개선 자주연구회와 팀장급 교육을 실시하였고, 지

속적인 개선활동을 전개하고 개선테마를 발굴하기 위

한 임무를 수행하였다.

4. TPM 혁신 활동의 성과와 선행 조건

4.1 성과 지표

TPM의 궁극적인 목표인 고장제로, 부적합제로, 재해

제로를 달성하기 위하여 주요 중간 목표를 노동생산성

향상 및 설비종합효율의 증대로 설정하고, 중요 TPM

추진목표 항목으로 KPI 효과측정지표를 수립하였다.

<표 2>는 혁신활동 KPI 평가지표를 나타낸다.

4.2 TPM 활동의 성과

4.1절에서 제시된 6개 항목의 KPI 중에서 TPM 활동

으로 인한 성과가 두드러진 ①Productivity, ②Quality,

⑥Man 측면을 분석해 보면, ①Productivity 측면에서는

[그림 1]에서 알 수 있듯이 3∼4월의 주별 성형 공정

가동시간 3월에 비해서 4월이 전체적으로 높아진 것을

확인할 수 있고, 월 평균 가동시간을 비교해보아도 3

월에 평균 117.2시간 가동되었던 공정이 4월에 144.0시

간 가동되어 월평균 가동시간이 약 22.9% 향상된 것을

확인할 수 있다. ②Quality 측면에서는 [그림 2]의 3∼4

월의 후가공 공정의 부적합 현황을 비교해보면, 4월의

각 주별 부적합률이 3월의 동 기간에 비해 일관되게

낮은 양상을 보이고 있고, 월 평균 부적합률을 비교해

보아도 3월에 3.6%에서 4월에 3.0%로 부적합률이 대폭

개선된 것을 확인할 수 있다. 이는 약 16.7% 가량 부적

합률이 개선된 것을 의미한다. 마지막으로 ⑥Man 측면

에서는 매주 이틀에 걸쳐 생산경영 아카데미를 시행하

여 지속적으로 교육을 실시하였다. <표 3>은 1∼6월의

자주연구회 교육시간 통계를 보여준다. 표에 따르면 자

주연구회에 참석하는 8개 직급 92명의 직원들의 1인당

교육시간이 1월에 2.12시간에서 6월에 3.29시간으로 향

상되었고, 1인당 누적 교육시간도 1월에 2.12시간에서

꾸준히 증가하여 6월 둘째 주까지 22.34시간을 기록하

고 있음을 알 수 있다.

4.3 혁신 활동 추진에 따른 선행 조건

한국 제조업에서 널리 적용되고 있는 TPM 활동이

중국 진출기업에 적용하기 위해서는 몇 가지 사전 준

비가 필요하였다. 제조업의 경영전략은 Top Down 방

식으로 진행되어야 그 효과를 얻을 수 있으나, 이를 실

행에 옮기려면 여러 가지 선행조건이 요구되었다.

항목 KPI 평가지표

① Productivity
① 생산대수, ② 노동생산성,

③ 가동율, ④ 설비종합효율

② Quality

① IQC, PQC, OQC

② LOT 부적합율, ③ Return율,

④ issue 건수, ⑤ Q-Chart

③ Cost

① 모델별 원가, ② 제조원가,

③ 제조경비, ④ Q-Cost,

⑤ 전기료, ⑥ 반별BEP

④ Delivery

① 납기준수율, ② 재고관리,

③ 원재료(구매), ④ 재공품(자재),

⑤ 완제품(영업)

⑤ Safety
① 안전사고, ② 재해건수,

③ 안전교육

⑥ Man
① 개선제안 건수, ② 교육일수,

③ 교육시간/인, ④ 자주연구회

비고 ① Worst50-50, ② 부적합 척결

<표 2> 혁신활동 KPI 평가지표
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항목　
1월

(2주)

3월

(4주)

4월

(5주)

5월

(4주)

6월

(2주)
월별 교육시간 합계(A)

(= 월별누적인원 * 3시간)
195 516 459 582 303

주당 교육시간 평균(B)

(= A / 월별 주 횟수)
97.5 129 91.8 145.5 151.5

월별 1인당 교육시간(C)

(= A / 92)
2.12 5.61 4.99 6.33 3.29

주당 1인당 교육시간(D)

(= B / 92)
1.06 1.40 1.00 1.58 1.65

1인당 월별 누적 교육시간

(E)
2.12 7.73 12.72 19.04 22.34

<표 3> 자주연구회 교육시간 통계 현황(단위: Hour)

첫째, 용어의 정의와 개념을 이해시키며 현지인 관리

자와 함께 공유하는 노력이 있어야 한다. M사에서

TPM을 추진할 때, TPM과 관련된 생산 현장 용어를

단순히 중국어로 번역했다고 해서 그 내용이 전달되었

거나, 혁신활동에 동참할 것으로 기대하였으나 결과는

그렇지 않았다. 용어의 개념을 이해시키는데 많은 열정

과 노력이 요구되며 새로운 기업문화를 함께 만들어

가도록 TPM 활동을 추진하는 것이 중요하다.

둘째, 현지인 중간관리자에 대한 역할과 임무를 부여해

야 한다. 중국 진출기업의 경우 주재원 관리자와 현지인

관리자 간의 업무 분장의 모호함이 있을 수 있다. 엔지니

어 출신의 한국인 주재원 관리자의 경우 TPM 활동에

대하여 처음 접하는 경우도 있으며, 이는 중국에 오래 머

무른 주재원일수록 PDCA, DMAIC 관리 방법을 힘들어

하며, 오히려 현지인 중간관리자에게 이해시키며 혁신활

동을 전개하면서 더 큰 개선효과를 얻을 수 있었다.

셋째, 창의적인 학습조직 운영으로 차세대 리더를 양

성해야 한다. M사에서는 TPM 혁신활동을 전사적 참

여가 요구되는 경영전략으로 시작하였지만, 그 근본이

인재육성 프로그램에 있다고 판단하여 현장개선 자주

연구회 운영을 통해 직원들에게 ‘낭비를 낭비로 보는

눈’을 길러주기 위해 노력하였다. TPM 활동 5개월 이

후부터는 자주연구회 구성원 중에 차세대 리더가 선정

되고 3정5S 평가팀이 구성되어, 전 공장의 진단, 평가,

개선에 참여하는 창의적인 학습조직으로 발전하였다.

넷째, 애매한 의사전달에서 탈피하여 철저한 수치화

와 데이터 중심의 계수경영으로 전환해야 한다. 중국

진출 기업의 경우 중국어와 한국어를 혼용하거나 통역

에 의해 업무가 진행되는 경우가 빈번하여 애매모호한

표현으로 의사전달이 반복적으로 진행될 수 있다. M사

에서는 이러한 의사전달의 문제를 해결하기 위해서 더

욱 더 데이터 중심의 계수경영에 중점을 두었으며, 자

주연구회 교육시간을 통하여 Cycle Time, 표준시간 측

정, 가동률, 실동률, 시간당 생산량 등에 대한 연습문제

를 풀어 가며 직원들의 이해를 높였고, 현재는 “우리의

1초는 ￥11.99元입니다.”라는 슬로건으로 초관리를 실

시하고 있다.

다섯째, 현지인을 배려하는 마음으로 모든 업무를 추

진하며, 신뢰경영으로 새로운 기업문화를 함께 만들어

야 한다. 많은 기업이 단시간 내에 효과를 얻기 위해서

단기 경영성과 위주의 경영으로 오히려 더 어려움을

겪는 경우가 있다. 이는 한국의 ‘빨리 빨리’ 문화적 특

징과 중국의 ‘만만디’ 문화적 특징의 차이에 기인한 면

이 적지 않은데, 이러한 충돌을 최소화하기 위해 M사

에서는 슬로건은 Quick Response 2450(신속대응 24hr,

50%향상)이었지만 업무의 진행은 ‘신속대응에 의한 신

뢰경영’으로 하고 새로운 Rule과 Role을 만들어 가며

새로운 기업문화를 함께 만들어 갔다.

5. 결 론

본 연구에서는 전사적 생산경영혁신(TPM: Total Production

Management)을 통해 치열한 글로벌 경쟁 시대에서 기업

의경쟁력을높일수있는방안에대한연구를수행하였다.

특히 중국에 진출한 기업의 현지 사정을 고려하여

고전적 의미의 Total Productive Maintenance 활동을

전사적 경영혁신의 개념으로 확장한 Total Production

Management라고 용어를 정의하고 현지의 상황에 맞게

그 세부 활동을 수정 및 적용하였고, 각각의 세부 추진

활동에 대해서 M사의 사례를 통해서 살펴보았다.

TPM 활동이 중국 현지의 상황 하에서 성공적인 기

업문화로 자리매김하기 위해서는 현지의 중간관리자를

육성하고 사원들에게 경영혁신에 대한 이해와 참여를

이끌어 내는 것이 무엇보다 중요하기 때문에 현장개선

자주연구회의 역할과 적용에 대해서 살펴보았다.

M사의 사례를 통해 TPM의 궁극적인 목표인 고장제

로, 부적합제로, 재해제로를 달성하기 위하여 주요 중

간 목표를 노동생산성 향상 및 설비종합효율의 증대로

설정하고, 중요 TPM 추진목표 항목으로 KPI 효과측정

지표를 수립하고 TPM 활동 수행에 따른 성과를 분석

하였다. 또한 M사의 경험을 토대로 중국이라는 특수성

하에서 TPM 혁신활동을 추진하기 위해 선행되어야 하

는 조건들에 대해서 알아보았다.

향후 연구로는 중국이라는 특수성 하에서 TPM 혁신

활동으로 분류된 8가지 항목 각각에 대한 추진 경과,

추진 과정의 문제점, 관련 성과지표 및 각각의 혁신활

동과 지표와의 관련성, 8가지 세부 활동에 대한 정성

적·정량적 성과 분석 등에 대한 보다 세밀한 연구가 필
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요하며, 이와 더불어 본 논문에서 정리한 6개 항목 29

개 성과지표 각각이 중국에 진출한 국내 기업에서 성

과지표로서 성공적으로 활용될 수 있는 방안에 대한

연구가 필요하다.
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