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前言

1973年秋季石油危机爆发后，我们丰田生产方式才开始逐渐引起社会上的关注。
原因就是人们重新认识到，在石油危机后的经济低速增长的形势下，丰田汽车工业公司的业绩比其他
公司相对更好，具有更强的抗萧条力量。
    二战后，日本的汽车工业普遍受“多品种少量生产’’这个市场状况的制约。
丰田生产方式在这种环境下应运而生。
为了同欧美汽车工业的“大批量少品种生产”相抗衡，为了生存下去，我们经过多年的反复摸索，终
于使得这种生产方式及生产管理方式逐渐清晰化、规范化。
    丰田生产方式的目的在于彻底杜绝企业内部各种浪费，以提高生产效率，是丰田公司的历史产物，
始于丰田佐吉先生，经丰田喜一郎先生，一直到今天。
    我们的初衷是找出一条适合于日本经济环境的独特的方式，但又不想让别家公司，特别是不想让先
进国家轻易地了解它，甚至不让他们留下一个完整的概念，而一直推行和强调“看板方式”或“包括
人的因素的自动化”①。
因此，人们难以理解它，也是很自然的。
    我们经常听到别人讲，丰田生产方式及其运用手段“看板”，似乎有它的秘密。
许多人直接或间接地向我们询问丰田制造方法。
不仅有企业界人士，而且还有在大学教生产管理的教授，或是做管理咨询的人士，也都非常关心和注
意这个问题。
有这么多人士关心丰田生产方式是很可喜的。
在此，对于关心丰田生产方式的一切人士，我们深表谢意。
    然而，在逐渐引起人们的注目，日本国内各种行业已正对之加以研究的过程中，我感到，一部分内
容被加以误解了，或者被各取所需地加以滥用了。
    其中最明显的例子，就是把“丰田生产方式”片面理解成“看板方式”。
    其实，“看板”只是丰田生产方式运用手段之一，并不是说只要采用“看板”就能相应地提高生产
效率。
要何况那种通过“将困难转嫁给协作厂家”来提高本公司经营业绩的意图，是同丰田生产方式的思想
完全背道而驰的。
    因此，为了让人们正确地理解和运用丰田生产方式，让尽可能多的人理解究竟什么是丰田生产方式
，我写了这本书。
    为使大家能够正确理解丰田生产方式，特别把写作重点放在思想方面，没有举出太多案例，此点预
先加以说明。
    另外，一部分人对丰田生产方式曲解后再加以批判，对此，我不加任何辩解和说明，因为我坚信世
间的一切事物，都可由历史做出结论。
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内容概要

丰田生产方式（TPS）是提高企业生命力的一整套概念和方法的体系。
它是丰田公司通用的制造方法，其基本思想是“彻底杜绝浪费”，通过生产的整体化，追求产品制造
的合理性以及品质至上的成本节约。
　　本书是丰田汽车公司前副社长大野耐一先生最经典的作品，系统揭开了丰田公司卓越的秘密，涵
盖其及时化（JIT）、自动化、看板方式、标准作业、精益化等生产管理的各种理念。
它堪称是丰田核心竞争力的最权威作品，也是全球生产管理的最为重要的标杆，成为国际通用的企业
教科书。
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作者简介

大野耐一，1912年出生于中国大连。
1932年毕业于名古屋高等工业学校机械科，同年进入丰田纺织公司。
1943年调入丰田汽车公司，1949年任该公司机械厂厂长；后来历任丰田纺织公司和丰田合成公司会长
。
1954年，出任丰田汽车公司董事，1964年升任常务董事，1970年，任专务董事。
1975年，开始担任丰田汽车公司副社长。
1973年，荣获蓝绶带奖章。
1990年5月28日去世。

　　作为生产管理大师，大野耐一先生以日本本土思想为基础，一手创造了超越福特生产方式的丰田
生产方式（TPS）。
他构建了新式的经营思想，并以此指导产业实践，被称为“日本复活之父”和“生产管理教父”。
他是从生产现场走出来的实践管理学宗师，在世界管理学界与以理论见长的彼得?德鲁克各树一帜，并
驾齐驱。
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队作业高于一切　交接棒的奥妙　从超市得来的启示　究竟何谓“看板”　一知半解会吃大亏　将“
反常识”变为“常识”　流水线生产是基础　⋯⋯ 第三章　丰田生产方式的体系第四章　福特方式的
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章节摘录

反复问5个“为什么”    你对于一种现象连续问5个“为什么”了吗?这样做，说来容易，做起来就难了
！
比如，一台机器不转动了，你就要问：(1)“为什么机器停了？
”“因为超负荷保险丝断了。
”(2)“为什么超负荷了呢？
”“因为轴承部分的润滑不够。
”(3)“为什么润滑不够？
”“因为润滑泵吸不上油来。
”(4)“为什么吸不上油来呢？
”“因为油泵轴磨损松动了。
”(5)“为什么磨损了呢？
”“因为没有安装过滤器混进了铁屑。
”反复追问上述5个“为什么”就会发现需要安装过滤器。
    如果“为什么”没有问到底，换上保险丝或者换上油泵轴就了事，那么，几个月以后就会再次发生
同样的故障。
    说实在的，丰田生产方式也不妨说是丰田人反复问5个“为什么”，积累并发扬科学的认识态度，才
创造出来的。
    自问自答这5个“为什么”，就可以查明事情的因果关系或者隐藏在背后的“真正的原因”。
    “为什么丰田汽车工业公司里，一个人只能管一台机器(而丰田纺织公司里一个青年女工却能管40
、50台自动织布机)？
”    提出这个问题，就能得到这样的解答：“因为机器没有配备加工完毕就停止的装置。
”由此得到启发，便产生了“自动化”的想法。
    “为什么不能做到‘准时化’生产呢？
”针对这个问题，便会得出“前一道工序出活过早过多，不知道加工一件要用几分钟”的答案。
于是，因启发而导出“均衡化”的设想。
    “为什么会出现生产过量的浪费呢?”针对这个问题，会得出因为“没有控制过量生产的机能”的答
案，据此展开便产生“目视化管理”的设想，进而导出“看板”的构思来。
    丰田生产方式的根本目的在于彻底杜绝浪费。
这一点已在前一章讲过。
    “为什么会产生浪费呢？
”由于提出了这样的问题，就探讨了企业继续存在的条件即利润的意义，甚至于人的劳动价值的本质
也就可以获得答案。
    就生产现场而言，当然要重视“数据”，但更要最重视“事实”。
一旦发生问题，如果原因追查不彻底，解决办法也就不会奏效。
因此，我就反复提出5个“为什么”。
这构成了丰田式科学态度的基本精神。
P23-24
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后记

我的愿望是想设法让大家理解丰田生产方式的基本思想。
我想在这里提供一个蓝本，说明丰田生产方式不是通过扩大产量提高生产率，而是在严峻的经济低速
增长时期也能够通过人的努力和钻研来降低成本。
    我在写这本书时意识到了这点。
现实中的日本经济，由于日元问题成了全球性问题，并且局面变得越来越严重，看到这个我精神变得
紧张。
我所从事的汽车工业在这两年有了发展，这主要仰赖于出口。
但是，这种发展已经到头了。
我们必须尽早摆脱追求数量的思想。
    因此，目前整个日本工业界都要求有一种思想上的大胆转变。
如果丰田生产方式能为这种转变多少发挥一些作用的话，我将感到十分荣幸。
    本书得以最后完成，是经济专栏编辑三户节雄先生给予大力支持的结果。
如果没有他热心的帮助，此书是难以同读者见面的。
在此特别申明这一点，以表我的谢意。
    同时，通过阅读文献、记录，再次感受了丰田佐吉老先生和丰田喜一郎先生的伟大。
    最后，对支持本书出版的出版社的各位同仁深表谢意。
    大野耐一
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媒体关注与评论

书评中文唯一授权，日文再版83次，张瑞敏最推崇的生产方式！
    丰田公司保持持续增长，支撑这一成功的TPS现在已经引起全球的关注，世界各大公司都在不遗余
力地对其进行研究和分析。
                               ——哈佛商学院    确切地说，丰田生产方式就是精益生产方式，是一种不做无用功的精
干型生产系统。
                               ——麻省理工学院    丰田生产方式是一场意识革命。
                          ——张富士夫（丰田汽车工业公司社长）    丰田生产方式的强势究竟是什么呢？
有三个层次，初级者认为“减少库存”；中级者理解为“发现问题、提高生产率、提升产品质量”；
高级者则认为“在为解决出现的问题而反复作业期间，没有发现问题会产生不安，大家都拼命地发现
问题”。
            ——藤本隆宏（东京大学经济系教授，日本研究丰田生产方式第一人）    丰田的生产管理现在取
得了巨大的成果，利润超出世界三大汽车厂利润的总和，竞争力最强。
丰田生产方式已经不仅仅是一个管理方法，更变成了一种企业文化。
                                    ——张瑞敏
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