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内容概要

由数万个零件所组合，数千人共同作业而制成的汽车，其数千人中如果有一人的技术不过关的话，制
造出来的汽车质量将得不到保证。
    创造出众的生产方式和销售方式的丰田汽车，和拥有优势却无法发挥的日产汽车之间的差别就在于
：能否实践“反省”的原则。
“反省”不仅仅只是回顾过去，更重要的是指“后续追踪”。
    资金有剩余就转向设备投资。
以后不是靠人来提高生产性，而是靠机械效率。
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章节摘录

　　第一章　丰田的遗传基因·DNA　　第一节　创造丰田遗传基因的人们　　回顾过去丰田首脑们
的言行，到底是谁创造了丰田的遗传基因，且又创造出了什么样的成长性遗传基因。
由图1—1可看出丰田首脑们至今的思想脉络。
　　以下的资料引用：丰田佐吉和丰田喜一郎出自《丰田经营的源流》（佐藤义信，1994年），神谷
正太郎出自《丰田的秘密》（若山富士雄、杉山忠明，1977年），石田退三出自《丰田集团的战略与
实证分析》（佐藤义信，1988年）。
　　1．丰田佐吉　　丰田佐吉生于1867年的静冈县湖西市。
这个地区，自古以来就根深蒂固的保留着二宫尊德的报德报恩之思想及日莲宗的教诲，佐吉的成长也
深受这些教化的影响。
虽然他的生涯都奉献给了织机的发明，但从其发明事业“不屈服于苦难，贯彻初志”、“贡献国家社
会”、“劳动是人的义务”的信条中可以看出：他的信念是在尊德的教诲及日莲宗的教诲中自然萌生
的。
佐吉通过织机的发明，在他这一代就赚取了财富，这便成为日后丰田喜一郎进入汽车产业的资金。
晚年的佐吉认为，汽车将比织机更贴近人们的生活，且可以为社会带来更大的贡献，所以，托付喜一
郎能够进入这个新的事业：“喜一郎你去做汽车，生产汽车以报效国家。
”而后，于1930年过世，享年63岁。
　　这个《丰田纲领》是在佐吉过世后的第五年，由女婿丰田利三郎及长子丰田喜一郎整理成文的。
由《丰田纲领》中可看出佐吉的想法，是以二宫尊德的报德报恩的思想及日莲宗的教诲为基本，再将
自己从发明中所得到的教训添加其中而形成的。
　　这个《丰田纲领》的内容至今有些和最初完全一样，有些则修改成符合时代、环境、社会特性的
内容；成为丰田系的11家公司，如丰田自动织机、电装、丰田车体等公司的理念或信条。
特别是所有公司都共同的强调“研究与创造”及“协力一致”这两个关键。
而佐吉的精神基本上就是丰田及丰田集团各公司的传统精神，更是团结整个丰田集团的基本理念。
　　（2）佐吉语录　　“求人不如求己。
”　　这句话是当佐吉的发明准备进入实用阶段时，因过于仰赖他人资本，结果尝尽了苦头，有感而
发的。
而喜一郎继承了这种独立自主、自力自强的精神，使得未来丰田不只是单纯的引进欧美先进国家的技
术，更开发出日本自身特有的技术，成为汽车产业兴盛的原动力。
　　“打开那扇窗看看，外面是很辽阔的。
”　　这句话是当丰田纺织为了在中国展开纺织事业，佐吉对周围的反对者所说的。
不管在任何时代，对于一个新的行动一定会有反对者的出现，但是，若安于现状必定会被时代淘汰而
落败。
这句话正显示了，能不断积极地向新事物挑战才是一个经营者能成功的最大本领。
　　“发明之最终目的，在于其完全实用化。
”　　“若无实行健全的营业性试验，则不可能将其真正价值展现。
”　　所谓发明，在发明的阶段常会伴随着巨大的劳苦，而要将其实用化也会有与发明同等量的辛苦
。
日本经常被世界各国批评：只会将他国发明的东西加以实用化后大赚一笔。
但是，如果不将它实用化，则发明就只不过是个兴趣罢了。
一个新的发明要能够有一定的规模，并且能够实现可行价格下的稳定复制，才能初步称为“技术革新
”，而就这点而言，日本确实比其他国家更具有革新力。
佐吉正是个拥有“发明是在实用化后才算实现”这种想法的革新家。
　　2．丰田喜一郎　　喜一郎是佐吉的长子，出生于1894年的静冈县湖西市。
1920年于东京帝国大学毕业后，即进入父亲的公司——丰田纺织工作。
1921年他与妹妹和妹夫丰田利三郎同行出访欧美，此次视察便是喜一郎的汽车制造梦的原点，因为他
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深深感到未来将是汽车的时代。
1933年，在丰田纺织内设置了汽车部，正式展开研发汽车制造的工作。
1935年举行了具有开创性的G1型货车发布会。
　　喜一郎对于汽车制造事业的基本想法可列举如下：（《丰年汽车30年史》1967年）　　?汽车工业
是小客车工业，而且它必须为大众小客车。
　　?大众小客车的生产必须是以充实的研究及设备为基础的大量生产方式。
　　日本虽然度过了第二次世界大战艰困的时期，但1949年又受到了过于紧缩预算的影响，日本经济
再次陷入极度的通货紧缩，丰田也因而在资金周转上发生了问题。
丰田喜一郎不断地提到“避免人事整顿是身为经营者的义务”或“将尽一切力量避免人事整顿、裁员
，是我为人的道德标准”，并和工会组织签署了“决不采取人事整顿、裁员”的保证书。
然而，情况持续恶化，1949年底丰田几乎濒临破产，虽然好不容易与银行团达成融资的协议，但与银
行的融资条件中却有“制造与销售公司的分离”及“过剩人员的整顿”等条文，这使工会采取了罢工
行动，最终发展成大型工人抗争活动。
喜一郎的苦恼达到了最高点，终于在1950年决定与被裁撤的员工同进退而辞职，社长由石田退三接任
。
1952年朝鲜战争军需使公司的重建出现曙光。
石田退三便请丰田喜一郎重新出任社长的职务。
不过喜一郎却在两个月后因脑溢血过世，享年57岁。
　　（1）JIT生产方式　　1935年左右，美国的生产力被认为超出日本有9倍之多。
对于喜一郎而言，若要与欧美先进国家竞争，必须创造出一套生产性高且成本低廉的独特方法。
其中一个着眼点就是JIT（Just In Time），也就是“某一东西在其必要的时候，只生产必要的数量”。
因为汽车产业的涉及广大，其各个制作过程中必须拥有庞大的仓库及库存，而且要与欧美先进企业对
抗，又必须在某处找到经营上的突破点，这两个问题及课题意识的结合，所发展出来的就是JIT生产方
式。
原本，JIT生产方式的想法是源自于亨利?福特所构思的流水生产线系统。
不过，福特也强烈地拥有“就算只有清一色的黑色汽车，只要便宜就能卖出”这种生产取向营销的概
念，所以，流水生产线系统逐渐失去原来的目的，而演化成为“能生产多少，就大量生产多少”的所
谓“大量生产方式”。
　　喜一郎最喜欢的书是福特的《My 1ire and my work》。
彻底研究福特的经营和生产方式后，喜一郎终于寻求到流水生产线系统的原本真谛，而发展出“JIT生
产方式”。
　　于1935年的举母工厂开始动工建设时，人们就已经听得到JIT了。
喜一郎亲自将JIT的想法，按照各工程类别制作而成，叠起来共有10厘米厚度的手册，配发给各相关人
员。
同时为了向全公司彻底灌输，招集所有工作人员，进行密集性的讲授。
这个厚度10厘米的手册，也就是今日丰田生产方式的源流。
而后，JIT生产方式又结合了大野耐一的“看板生产方式”而确立形成“丰田生产方式”。
　　不过喜一郎并没有具体的、胸有成竹的把握与欧美先进国家进行对抗，有的只是“致力于研究与
创造、掌握潮流之前端”的这种不屈不挠的精神。
之后的丰田英二，对于喜一郎致力于汽车业及举母工厂的建设，感怀地说：“喜一郎的胆量真是了不
起。
”确实，就当时来讲，连大财阀都不敢碰这种风险极高的汽车产业，喜一郎却只凭着一己的意志力，
就只身进入汽车产业，其勇气实在不凡。
能够如此，应该是继承了父亲佐吉的开拓者精神，以及母亲“如果丰田（佐吉）变成了乞丐，我跟着
变成乞丐也无所谓”的这种执著精神吧！
　　（2）质量改善　　经过了60多年的岁月，在丰田至今还时常将佐吉与喜一郎两位的话套装起来引
用。
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　　丰田佐吉：　　“致力于研究与创造、掌握潮流之前端。
”　　“若无实行完全之营业性试验，则不可能将其真价问世。
”　　丰田喜一郎：　　“调查研究顾客的需求，将其反映于产品上。
”　　“不只是产品，要通过生产系统的监督来改良产品。
”　　佐吉的话虽然简单明了，是直接打动人心的名言，不过它却属于精神层面。
而喜一郎的话虽然打动人心的力量较弱，不过仔细琢磨，就能发现它是经过深思熟虑后具体的方法论
。
我们可以说：是佐吉的精神论和喜一郎的方法论相互融合运行的结果，创造了现代丰田的质量。
　　丰田织机时期，喜一郎的第一个产品G1货车开始销售时，卖出了数十辆。
但是故障频频，新闻也时常以“丰田车，又故障”的标题报道，而当时全权负责销售的神谷正太郎说
道：“不论花费多少钱也没关系，故障的问题由服务来补偿。
”并一个一个解决这些问题。
在这种状况下，虽然丰田汽车的故障逐渐减少了，不过，这次的经验，也使喜一郎警觉到只靠公司内
部的营业性试验，要解决问题是相当困难的。
所以喜一郎提出“调查研究顾客的需求，将其反映于产品上”的看法，指出汽车在交给使用者后，对
其使用结果要经常调查，不断地将汽车依照使用者的需求持续改良。
于是，在公司内部应运而生了对于质量问题进行监控并指示要求改善的“监察改良室”及“监察改良
委员会”。
　　“不只是产品，要通过生产系统的监督来改良产品。
”这句话是更先进的想法。
在追溯质量问题的过程中，人们会找到各种发生问题的重要原因。
不只是设计技术或制造技术落后的要因，还包括没有充分了解产品信息或是设计者犯错等各式各样的
要因。
然而在制造检查上，能发现这些问题实在有限，往往客户使用后才会发现问题。
所以，喜一郎认为，产品质量的决定是在于设计、制造、检查、物流、服务等所有流程中的工作方式
，若不能将所有流程中的工作方式都加以改善的话，质量不可能变好。
所以他利用所谓监管的手段，客观的评价工作方式，不断改善其经营思路。
　　1987年国际标准化组织（ISO）制定的“国际质量规格ISO 9000系列”与喜一郎的这种想法可说是
如出一辙。
产品在制造的过程中就包含许多质量问题，监管其过程并改善它，在质量保证上是必要的。
这就是ISO9000的基本想法。
喜一郎所洞悉的“流程管理”的想法，国际标准化组织在70年后，将其思想套用后制定了ISO国际标
准规格。
　　（3）降低成本　　“在日本，国产车到底要生产多少数量，才能有适当的价格，这是任何人都
想知道，却谁都无法解答的问题。
⋯⋯但是（首先）要用可以卖的价钱来卖是必要的条件。
”　　喜一郎对当时的价格设定说过上述的话。
　　当时对于价格的想法普遍都以“售价：利润+成本”为主，但由于喜一郎上述的想法，所以在丰
田已经完全进入所谓“利润—售价—成本”（利润是决定于在市面上可以卖出的价格扣除成本所得）
的这种想法。
而喜一郎的这种想法，其实也是缘于亨利?福特。
福特曾说：　　“将成本总加起来决定价格的方法，狭义的来说似乎是科学的，但广义来说却是不科
学的。
因为，以此方法算出的价格，使得产品无法卖出，那是毫无意义的。
所以，首先要将价格设定在低水平上，使得全员能为了在此价格上继续经营下去，而不得不更有效率
的工作。
将价格定低，任何人都会努力在其价格中榨取利益。
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迫使状况到极限的结果，本公司才能不断累积、发现新的制造方法或销售方法。
”　　所以，可以想象喜一郎在研究了福特的经营及生产方式后，应用其想法在自己公司的售价、利
益、成本的设定上。
　　（4）大局思考　　“若技术是个人所拥有的，则只能制作出好的部分，却不能制作出好的车辆
。
”　　请参考图1—1。
若把水灌入一个边缘高度参差不齐的木桶中，则水位的高度会决定于边缘高度最低的，或其以下破洞
的位置上。
同理，由数万个零件所组合、数千人共同作业而制作出来的汽车，其数千人中如果只要有一个人的技
术、技能不纯熟的话，制作出来的汽车质量、信赖度将取决于这个人。
比起培育出技术突出的个人，喜一郎更重视如何培育出一个平均能力高的集团。
而其工具就是他所致力制作的作业标准。
　　“汽车不可能只靠汽车公司就能单独完成的，必须与合作厂商共同研究。
尤其是不能单纯的只向厂商买东西，而是要厂商为我们做东西。
”　　喜一郎认为，汽车制品的涉及非常广泛，所以为了使汽车的质量稳定，就有必要使所有供应厂
商的质量也能稳定。
为此，他强调不能因为丰田的工作量增加，就无限量地增加供应厂商；或因为价格诱惑就随意变更进
货厂商，而是要和进货厂商维持一定的稳定性交易关系，并致力于辅导其合作厂商专业化。
如此，不但与供货的合作厂商之间建立稳定的交易关系，更强化与其关系，成为与合作厂商共荣共存
的基础。
　　这也是从图1—1“木桶理论”与大局思考的想法中孕育而生的。
　　（5）喜一郎经营改革的履历　　喜一郎在设立丰田汽车工业后，便实施了许多的经营改革（具
体可参考佐藤义信的《丰田经营的源流》）。
从整体来看，可以看出喜一郎对于各个时代中重要的经营课题，都曾试图以治本的对策方案来克服。
从长期性的观点来看，喜一郎从不依赖从欧美各国的技术引进，而是尽可能地建立一个具有独创性的
汽车事业，以便将来有可能在与福特、通用等的国际竞争中获胜。
由此可证明，喜一郎确实拥有能够看透本质的卓越资质。
　　（6）喜一郎的管理文书　　喜一郎是沉默寡言、不善言辞的一个人，所以没有留下什么能够打
动人心的语录。
但是因为他留下了很多文字笔记，所以人们能够从这些笔记中正确的读取他的思想。
表1—2中，列出了喜一郎主要的管理文书。
　　在此感到惊讶的是，这些全是由创业者兼经营者的喜一郎亲自撰写的。
而且，这些几乎都是“规定”、“须知”、“手册”这类所谓的程序作业标准。
不论古今中外，一般最高经营者都只在签名时才会亲自执笔，通常多用“口”来经营，以此展现出自
己的分量，更不用说亲自撰写作业标准了。
喜一郎这种“亲自执笔的经营者”、“亲自撰写作业标准的经营者”的姿态，可说是个异类。
　　3.神谷正太郎　　1935年，喜一郎为了强化销售，而招聘当时日本通用的副总裁神谷正太郎到丰
田自动织机。
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编辑推荐

　　本书获得日本知识管理经营学会研究奖　　我对那些只在五年内快速成长的企业并不会感到惊讶
，但对于一个经过二三十年还能够持续创造优秀成果的企业却有着极大的兴趣。
　　——比尔·盖茨　　应对全球竞争，成就百年赢家　　日本经济自“泡沫崩溃”后低迷不振，为
什么丰田却一枝独秀，保持不断的成长？
是什么造就了丰田的遗传基因？
　　走进丰田，学习丰田的经营系统，获取丰田永续成长的秘诀。
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