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前言

有人说，“丰田生产方式是他们穷则思变想出来的一个结果”。
从某种意义上说确实如此。
1950年（昭和25年），由于资金周转不灵，丰田汽车陷入倒产危机，不得不大量解雇员工，创始人丰
田喜一郎被迫辞去总裁之职，公司受到了重创。
其后朝鲜战争爆发，战争带来大量需求，但丰田却无力购买新的机器设备和雇用人手。
摆在丰田面前的课题是，怎样以有限的设备和人手，高效率地生产出大量的卡车？
在解决这一难题的过程中，丰田方式起到了很大作用。
所谓丰田方式，其出发点就是在没有资金、设备，在没有足够人手的情况下从事生产。
因为有这一特征，丰田方式被称作是“穷则思变”的对策。
在穷则思变，赶超美国三大汽车公司的过程中，丰田发现了“人的智慧”的无限可能性。
“人的智慧没有穷尽”——这是丰田方式创始人之一大野耐一先生的观点。
丰田方式发掘无限的智慧，努力实施改善。
也正因为如此，丰田方式成为了“改变全世界产品生产方法”的生产方式。
“改善是智慧与资金的综合”，笔者在丰田时经常听到大野先生说这句话。
改善首先要靠智慧，对于那些需要花钱的改善方案，大野先生会提出各种各样强人所难的要求，诸如
“拿掉一个零”、“你一个人做做看”，等等。
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内容概要

丰田方式之所以能成为“改变全世界产品生产方法”的方式，丰田公司之所以能成为世界第一，绝不
仅仅在于资金、技术力量和销售能力，最根本的原因在于其方法和习惯是以“人才的培养”——使员
工成为“有智慧的人”——为核心的。
    丰田方式不仅适用于汽车行业，也不仅适用于制造业，而是一种适用于各个行业和员工的普适方式
。
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作者简介

若松义人，1937年出生于宫城县，加入丰田汽车工业公司后，在大野耐一先生指导下，在生产、成本
控制、采购等各部门常年致力于“丰田生产方式”的实施、改善和普及。
1984年以后，开始在农业机械等厂家中引进丰田生产方式。
现为卡鲁曼股份有限公司的董事长。
西安交通大学客座教授。
  
    著有《最强丰田的7个习惯》、《丰田的“可视化”笔记》、《丰田的“最强员工”是这样培养出来
的》等。
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书籍目录

上篇 成为第一的改善方法　第1章 牢记“改善是穷丰田的思变结果”——“恶劣的环境”逼出伟大的
改善　　不信“宿命”的人定有发展　　　以极低成本生产汽车的美国通用汽车公司　　　弱者的武
器必然是智慧　　解决方法总能在“做着看”的过程中找到　　　丰田也有过反对派　　　不要指望
指导纲要　　改善永无止境　　　“有点道理”等于“还有不合理”　　　满意和自大只隔一层纸　
　寻找“不努力也能取得成果"的方法　　　装忙的人是祸害　　　忙碌程度未必和效率成正比　　“
马上干”是克服困难的最好方法　　　某位成功人士的“今日事今日毕”习惯　　　常备不懈　　自
创是创造一流的最好办法　　　这就是照搬说明书的糟糕工程师　　　资金不足是进步的开始　　◎
代代相传的丰田方式Ⅰ　　　首先动手做做看　第2章 “以5％的优势胜过对手”不如努力　  “以50
％的优势做一流”’——“乍看不可能的事”是巧妙改善的前提　  “完成了!”是“还能做得更好”
的前提　　　改变汽车生产的单分换模的秘密　　　什么是课题解决型改善　  改善中也需要保持“
不变”的能力　　　消除浪费和小气完全不是一回事　　　需要的东西绝不吝惜　  对成长而言，默
默努力的阶段不可或缺　　　射人先射马　　　如何“获得比预期更大的成功”　  不以“想做什么
”而以“应该做什么"为标准。
重新看待工作　　　“碰壁”之后寻求成功　　　在埋怨自己背运的时候　  改善就是要从对失败的
恐惧中解放出来　　　“有问题”不等于失败　　　开始时有60分就够了　  矛盾与打开一扇通往提高
竞争力的大门　　　某食品工厂在降价风暴中的致胜方法　  ◎代代相传的丰田方式Ⅱ　　　跟进和
横推　第3章 秘诀：谁都不能永远保持“最好”——“缓一缓”带来不一样的改善　　常识并不一定
正确　　　太相信就会看不清　　　怀疑与解放思想　　再成功的先例也不能原样照搬　　　善于学
习的企业　　　多动脑筋的重要性　　“置疑”是走向成功的好伙伴　　　部长“为什么”放慢改善
　　　确保衔接顺畅是改善的关键　　改写“标准"就是改善　　　干砸了也比不干好　　　习惯于变
化　　险胜经常会发生副作用　　　“早晚要衰败”的企业有个共同点　　　不要陷入追赶型改善　
　改善是按“循序"投石问路　　　只是改方便了不算改善　　　以一线人员为主体进行思考　　◎代
代相传的丰田方式Ⅲ　　　比较改善方案　第4章 领导应该能“逆水行舟”——反对意见锤炼出彻底
的改善　　“自己动起来”与“让人动起来”并不矛盾　　　从这些地方看你“有多认真”　　赞赏
比奖金更让人有成就感　　　奖金的作用　　　涨工资不如给一个好评价　　保护下属远离“劳动强
化”　　　期待因此而落空　　　加固成功的“纵线”　　要化解抵抗必须先了解抵抗　　　身为“
外来兵团”需要花的工夫　　　抵抗磨练领导　　怎样促使改善方案诞生　　　积累一点一滴的小智
慧　　　以赞赏培养人　　合理防止“反弹现象”　　　强势领导的隐患　　　灌输成本意识　　◎
代代相传的丰田方式Ⅳ　　　让动脑筋成为一种嗜好　第5章 “普通人”比天才和钱财更能开拓未来
——“整体协作”是改善能够获利的保证　　追问五遍“为什么”，让人产生“我们也要干”的想法
　　　发现“步调一致的改善’’　　　追本溯源　　出色的改善能够推广开来　　　正式工与临时
工的调和　　　推广带来高度　　能转动机器就能打动人心　　　让“孤岛”消失　　　心理壁垒和
物理壁垒　　极力减少“非那个人不可”的情况　　　回到“任何人都能做”　　　消除难度　　更
多地直面客户的叱责　　　在批评中成长　　　把目光投向那些看不见的线索　　彻底贯彻“后一道
工序是客户"　　　清楚地意识到顾客的存在　　　“相互”有要求　　“出口”的混乱由“入口”解
决　　　严格做好预防保养　　　感知的重要性　　◎代代相传的丰田方式Ⅴ　　　将问题“可视化
”　第6章 为什么丰田擅于扶植协作企业——从大局出发才能实现最好的改善　　通过标杆管理把改
善带入总体战　　　不急于断定“这最好”　　　具备找出课题的眼光　　对于业界常识。
既要尊重也要扬弃　　　常识很好用，但不该被其束缚住　　　医院改革与丰田方式　　让员工自己
找答案才能培养优秀的工作能力　　　自己去找答案　　　生产产品就是培养人　　不能“让协作企
业去伤脑筋”　　　培养协作企业的改善能力　　　“合为一体”不可少　　“严厉叱责”不是改善
　　　调查“为什么”　　　“更便宜”不等于“压价购买”　　经常说出自己的梦想　　　不吝惜
时间　　◎代代相传的丰田方式Ⅵ　　　一起品味成果　第7章 未雨绸缪——高层的决策及改善与幸
福息息相关　　勿把“强势"当“强大"　　　改善方向走偏的时候　　　大野耐一先生无言的教诲　
　“一分一分增加”比“取得满分”更重要　　　不要指望一蹴而就　　　大步跨跃不如脚踏实地一
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步一步迈进　　“觉得出手还太早时股价升了，匆忙卖掉后股价涨了”同样适用于改善　　　改革要
趁赚钱时进行　　　留有失败的余地　　勿忘愚直的美德　　　“给予”的重要性　　　坚持不懈给
予鼓励　　坚持到最后的人拿到金币　　　半途而废的真因　　　一定要坚持到有结果　⋯⋯下篇 最
强丰田的七个习惯  第1个习惯 从“相关甚远”的想法着手  第2个习惯 不以“我们公司”作主题——不
是从“专业”的角度，而是从“顾客”的角度生产产品  第3个习惯 重复五遍“为什么”——不停留在
“原因”上，而要连“真因”也彻底改善  第4个习惯 把成功经验归零——较之于“他人的成功”，更
能从“自己的失败”中得到智慧  第5个习惯 成长比成功更重要——要培养人才，“改变体制”比“改
变人”更有效  第6个习惯 以忙碌为耻——“动手早”比“动作快”更能增加竞争力  第7个习惯 从心里
想念“大家的力量”——不是靠“一个不平凡的人”，而是依靠“一百个平凡人”来创造亮眼的营业
成绩
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章节摘录

战胜不了自己，又怎能战胜外人时代瞬息万变，现在不会因为“同属一个集团”、“同是一个系列”
等等诸如共同持股之类的关系，就会让生意变得好做。
依靠人情反而会使竞争力减弱。
日产汽车的总经理兼CEO卡洛斯·戈恩先生在重整经营的时候，曾大胆地将手中所持的其他公司的股
份全部出售。
当时曾有人以“这样做会给营业带来不良影响”坚决反对。
对此，戈恩先生曾有力地给予过反驳：“不要以为持有对方的股份，对方就会买我们的车。
”很多人误以为丰田是通过“系列”来确保客户的。
事实上，公司是依据很激烈的市场竞争原理在运作。
丰田有一个叫做“期待值”的制度。
依据这项制度，丰田会向零件厂商公布他们所期望的价格和质量，而零件厂商就有义务严守丰田的这
个价格和质量。
一旦零件厂商达不到这个期待值，那么在下订单时，包括新的客户在内，他们就会向别的零件厂商订
货。
当然为了能达到期待值，丰田会提供人力、技术、资金等方面的支持。
但是，任何厂商都不会仅仅因为同属一个“系列”或“集团”，而在达不到期待值时仍能保住订单。
丰田正是在引入这一激烈的竞争原理的基础上，一边培养客户，一边实现成本削减的。
值得被作为标杆管理对象的企业有很多很多，而丰田就是在日常经营中，不断地通过标杆管理来描绘
更为伟大的自我。
相信愚直更胜于相信才能注意到“理所当然”中所蕴藏的困难经营者中，有些人依靠奇思妙想致胜。
对于这样的经营者，媒体通常把他们誉为“走在时代前端的人”。
而这些人中，有人成长为真正的企业家，而有的人则反而被点子所累，逐渐淡出了人们的视野。
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