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丰田汽车公司成功的秘诀是它那传奇般的生产运作体系。竞争对手们多年来一直在努力效仿，但谁也不能做到像丰田公司那样好。

每月有两天的时间，50多位来自各个汽车公司的经理和工程技术人员有机会专程到肯塔基州乔治敦参观规模巨大的汽车制造厂，学习丰田汽车公司是如何制造汽车的。参观时间为5小时，内容包括热烈的问答。参观要提前几个月预约。尽管来参观的人都是与之竞争的汽车公司的人，但丰田公司既不向他们收费，也不加以任何限制。最近，福特公司和克莱斯勒公司的技术人员经常去参观丰田公司的两个装配线中的一个，而通用汽车公司的人对动力传动系统特别感兴趣。

丰田向对手们展示造汽车的过程有点儿像可口可乐公司让百事可乐公司偷看它的秘密配方。在乔治敦展示的丰田生产体系(TPS)不仅用于制造业务，而且几乎用于丰田的所有业务，包括产品开发、与供应商的关系和分销。公司负责人对展示这一切并不在乎。在内心深处，他们知道参观者看到的丰田生产体系的技巧——传票卡(kanbancards)、紧急拉绳(andoncords)和质量环(qualitycircles)——只是表面的东西，不是丰田生产体系的精髓。丰田公司并不担心对外开放会泄露重要机密。

这听起来可能有些自负，但是事实证明他们的自信是对的：尽管人们模仿了许多年，但谁也不能把丰田从世界上管理最好的汽车公司的位置上挤走。梅塞德斯—奔驰可以炫耀它先进的机械工程，本田可以炫耀发动机技术，克莱斯勒汽车公司可以炫耀它的款式设计，但是丰田建立了汽车工业的效率、劳动生产率和质量标准。通用汽车公司的负责人说，丰田在制造和产品开发方面堪称楷模。宝马汽车公司一位高级经理悄声说，尽管有伤民族自豪感，他仍然认为丰田是世界上最好的汽车公司。来自福特公司的一位高级经理说，丰田在市场开发方面遥遥领先，其他公司竞争的实际上是第二名。麻省理工学院斯隆商学院教授迈克尔·库苏马诺(MichaelCusumano)是著名的国际汽车计划(InternationalMotorVehicleProgram)的成员，写了不少有关丰田的文章。他说：“丰田在制造、工艺以及营销等关键领域把超群出众的技巧融于一体，我不知道有哪家公司做得比丰田好。要是丰田想把通用汽车公司挤垮，我想他们能够做得到。”

尽管从来没有人怀疑过丰田的能力，但是，这家汽车销量占世界第三位的公司(仅排在通用和福特之后)在很长一段时间曾，被视为保守、动作迟缓的企业。65岁的奥田硕社长(HiroshiOkuda)在两年半以前接任丰田公司总裁职务。在这位进取性强、急脾气的总裁的领导下，丰田公司变得迅速而敏捷。高级常务经理酒井进儿(ShinjiSakai)说：“他的观点是快，快，快。”你可能在10月举行的两年一届的丰田汽车展上看到丰田汽车公司的新貌。奥田硕站在穿着和服、称为丰田美女的模特之间，向参观者炫耀10多种新型样车和3种新款成品车型，数量之多远远超过其他汽车制造公司。一位来自与之竞争的欧洲汽车公司的经理说：“这家公司把别的公司抛在后面了。”

在世界各地都能看到新丰田的种种迹象。奥田硕正在努力使丰田公司在日本占据的市场份额从目前的38％增加到40％以上。它现在仍然遥遥领先第二位的日产汽车公司，日产的市场份额为22％。丰田还占据了东南亚21％的市场，差不多是最接近它的三菱汽车公司的2倍。在美国，丰田的佳美轿车(Cam—xy)首次成为最畅销车型；在销售量上，丰田稳居第四位，排在美国三大汽车公司之后，占8％的份额。惟一显得力量薄弱的地方只有拉美和欧洲。丰田在拉美刚刚起步，在欧洲正以相对较弱的产品与防守严密的对手抗争。丰田将在欧洲发起新一轮的产品攻势，宣布将在欧洲建立的第二个装配厂的地址。

丰田公司曾经不惜代价地挤占市场份额，为了扩大销售额而牺牲利润。奥田硕正在改变这一战略。他希望到21世纪初，丰田的经营利润能达到9％，大大超过1996年的5．4％。奥田硕还希望公司在2000年以前在纽约股票市场上市，希望到那时财务报表更接近西方竞争者。但是，一些传统是不会轻易消失的：丰田仍保留着210亿美元的现金和短期证券，这笔财富可能使它在美国成为吸引人的收购目标。

要实现奥田硕的利润目标，公司必须大大增加在海外的利润，而它在海外的利润已经占总利润的一半。做到这一点要比想象的困难，因为丰田生产体系有一个大弊端：就像美酒佳酿一样，很难在另一个地方生产出来。在公司内部，成功与否取决于经验丰富的经理以及与其共同无私工作的积极主动、训练有素的工人。在公司外部，丰田生产体系的实施需要有一批一心一意、精明强干并且能与公司保持步调一致的供应商。丰田尽管在海外取得成功，但是没有一处的-r／-像在日本那样高效。沃顿商学院的教授约翰·保罗·麦克达菲(JohnPaulMaeDuflie)10多年来一直在研究国际汽车业的发展。他说：“这是一种难以在全球普及的生产体系。但是丰田在努力推广这种系统，不知道会不会有更好的答案。”

有什么人想读到更多关于日本管理技术的著述吗?我想没有。去年流行的管理经验之谈就像昨天的寿司那样让人倒胃口，像适时库存和不断改进那样的思想至少可以说已经过时了。丰田生产体系很难说是没有多少人知道的东西，通用汽车公司早在1984年就与丰田成立了一家合资企业，专门研究丰田的生产技术；1990年出版的《改变世界的机器》(The／I／ach／neThat ChangedTheWor／d)一书，把丰田公司视为世界范围劳动生产率的领先者。

但是，没有一家公司能照搬丰田生产体系，更不用说取得丰田那样的结果。通用汽车、福特和克莱斯勒都零打碎敲地采用了其中一些内容，本田公司的生产体系在许多方面非常类似丰田生产体系，但是谁也赶不上它们的大师。一位名叫约翰·舒克 (JohnShook)的美国人1983年去了日本，在丰田工作了一段时间，现在是密歇根大学日本技术管理教程的主任。他说：“尽管人们对丰田生产体系作了透彻的研究，但是并没有正确地理解。还记得吗?美国橄榄球队教练万斯·隆巴迪(VinceLombardi)总是说，他愿意让任何人看他的教练笔记，但是谁的球技都比不上老格林·贝·帕克斯队(GreenBayPackers)。丰田的情况也是这样。谁都有技巧和实践，但是无人有丰田那样的生产体系。”

从表面上看，丰田生产体系很简单。它可以用公司喜欢印在3英寸见方的卡片上的那种口号式的语句来解释：最大限度地流动，消灭浪费，尊重人。从概念上讲丰田生产体系并不复杂，但是执行和协调会使人流血、流汗、流泪。在肯塔基管理丰田装配厂的迈克·达普里莱(MikeDaPrile)把它描述为三个层次：技术、制度和哲学。他说：“许多工厂装了紧急拉绳，如果出现问题，你可以拉动绳子让装配线停下来，5岁的孩子都能拉动这根绳。但是把正确的哲学贯输到车间要费很大劲。许多人不愿把必要的权力交给车间应该得到那些权力的人。”

采纳丰田生产体系需要不同的思维方式。例如，在多数工厂，工人努力超产，因为他们一旦达到指标，就可以轻松了，结果工作流程忽高忽低。在丰田公司，超产被视为是最严重的一种浪费形式。公司设计一道道工序有条不紊地进行，没有上下波动，给客户的数量正合适。结果是工厂平稳运转，每个人都在忙碌。舒克说：“丰田生产体系需要大量详尽的计划、严格的纪律、勤奋的工作和对细微之处的专注。”

看运行中的丰田生产系统就像看一件赏心悦目的东西。丰田公司的装配厂有一种比较活跃的氛围：每个动作都有明确的目的，没有懒散现象。在一般的工厂你会看到一堆堆未加工完的零件，装配线停下来检修，工人站在那里无所事事。在丰田公司，生产过程就像设计的舞蹈，而工人看上去就像舞蹈演员：取零件，进行安装，检查质量，而这一切都是在完美的环境中进行的。达普里莱说：“我们相信四个S：清扫、分类、筛选、整洁(sweeping，sorting,siftimng,spick-and-span)。”

对任何制造商来说，采取丰田生产体系要求信念大跃进。由于没有零件库存，供应商和工人受到很大的按计划生产的压力，如果没有完成计划，还要加班。一个薄弱的环节会使整个系统瘫痪。2月份日本一家为丰田公司提供制动阀的公司遭到火灾的破坏，丰田汽车公司生产停顿，一直到其他70家供应商接过那家公司的生产。

更难模仿的是，丰田公司总在调整自己的生产体系。在90年代，它力图提高工厂自动化程度，但是机器太贵，不灵活，公司又后退了。在面临日本劳动力长期短缺的情况下，丰田最近力求使工人工作轻松一些。它现在把装配线分成几部分，允许工人在每个部分的最后存少量未加工好的零件以备出现中断时用。

这种调整能力是丰田成功的重要因素，但是很少被人们认识。在东京大学教学的哈佛大学商学院毕业生藤元考宽研究过丰田汽车公司。他说：“丰田真正的力量在于它的学习能力。它的雇员注意思考问题，为用户着想，这些是公司生气勃勃的源泉。丰田公司的做法不断变化，但它的基本原则不变。”

丰田生产体系妙就妙在它的原则适用于汽车业的其他部分，而不限于制造部分。产品开发同车间的运转一样，也需要领导、协作和交流。卡尼公司(A．T．Keamey)的老顾问詹姆斯·梅蒂亚卡(JamesMateyka)说：“许多人把产品开发视为艺术成就，但他们在竞争中失败了。重要的不是超群出众的人，而是超群出众的系统——实际上是工厂——和从错误中吸取教训的文化。丰田汽车公司有很强的实力。他们可以在18个月或者更短的时间推出一种轿车，他们不会重犯同一种错误。”

丰田汽车公司这样做遵循的是丰田生产体系的原则。正像藤元和他在哈佛大学商学院的合作者金·克拉(KimClArk)所写的，有效的产品开发不仅需要创造性和搞创新设计的自由，而且需要在计划安排、资源利用和产品质量方面进行约束和控制。丰田汽车公司对放在工程师(或者电子技术人员)桌上等待批准修改的蓝图就像它对未加工完的零件一样，认为只要放在那里，就妨碍工作的完成，消除它或者推动它才可以使过程得到改善。

同丰田汽车公司其他工种一样，产品开发也在变化。在90年代早期，丰田系统精明强干，推出更多型号，提供更多选择，但是价格高出市场能承受的程度。所以，两年前公司重新把工程技术人员分成三组——前轮驱动车组、后轮驱动车组和卡车组，使各组内部不同项目比较容易使用统一零件。即将完成对丰田产品开发系统研究的库苏马诺说：“在权衡产品的统一和分化与合算地共用零件方面，丰田汽车公司干得很出色，比其他公司都好。”

改组工作由负责研究与发展的常务副总裁、63岁的和田昭洋主管。通过成立三个组，和田实际上把权力从丰田公司富有传奇色彩的Shusas(权力巨大的总工程师，各个项目完全由他们说了算)手中夺了过来。这些总工程师曾被视为丰田系统的核心，人们责备他们互相竞争，造成新型号成本过高，过于复杂。此外，和田说：“总工程师们往往模仿已经投入市场的型号，而不是自己创新。我喜欢不过分注意市场声音的人。”1994年丰田推出的受欢迎的RAV4多用途运动型汽车体现出了创新精神。它不同于当时市场上其他任何多用途运动型汽车，用的是轿车底盘而不是卡车底盘，比较轻，开起来比较舒服。

丰田公司使产品开发又上一个新台阶，令竞争者胆颤心惊。多数汽车公司按顺序开发类似的型号。先设计Camry小轿车，然后设计Camry小客车。这样可以减轻工程技术负担，确保一种型号的问题在另一种型号开始研制以前解决。但是丰田公司是几种类似的型号同时开发，工程方面的工作是重要的。这使比如说悬置小组能同时研究几种不同的方案。和田说：“我们劝人们看看其他项目以简化研制过程。他们可以互相学习失败和成功的经验。”麻省理工学院的库苏马诺认为，项目重叠使丰田公司从设计到投产的时间可以节省15％，工程设计时间可以节省50％。

在这种新的方式下，丰田公司的高产似乎无与伦比。在过去两年，它推出了18种新车型或重新设计的车型，其中包括新的Corolla，在日本、欧洲和美国有不同的型号。几种日本车型，如Picnic和ComllaSpacio，从批准设计到投产只用了14个半月的时间，大概创下了业界的纪录。和田说，丰田在过去4年中的制造产量增加了1倍，而开支预算只增加了20％，这种成绩令人吃惊。

除了努力推出新型号外，丰田汽车公司在技术方面也让人眼花缭乱。它去年12月份在日本将成为第一家出售成批生产的混合型发动机汽车的公司。这种车称为Prus，由电动机推动，电动机的能量来自电池块和1．5升的汽油发动机，前者使汽车开动，后者使汽车保持行驶速度。由于发动机的工作少了，Prius汽车每加仑汽油可行驶66英里，排出的二氧化碳只有普通发动机的一半。丰田公司希望每月卖出1000辆，但是这种车并不赚钱，因为它的成本是公司要价17900美元的两倍。奥田硕相信日本和其他地方的消费者比过去任何时候都更关心环境问题，他希望公司能利用这一变化。

丰田宣布它在发动机设计方面有了新的突破，令业界大为吃惊。1998年款的Corolla汽车120马力的发动机比以前少用了25％的零件，重量减轻了10％，燃料利用率高10％，价格大大降低。公司没有透露所有细节，但人们知道它取消了几个支架，把它们与发动机铸在一起；它还合并了几个电子传感器。这些变化以及日元对美元的汇率非常有利的下跌，使1998年款Corolla汽车的价格比1997年款的价格令人意外地降低1500美元。

丰田公司在技术上再显身手，宣布它在研究21世纪初取代以汽油为动力的内燃机的发动机方面居领先地位。奥田硕说，公司在调动一切力量研究燃料室技术(fuel—cell)，在2005年以前生产出这种汽车。燃料室通过氢氧化学反应发电，不产生有害气体。梅塞德斯一奔驰汽车公司已经宣布它可望在8年内研制出燃料室汽车，但奥田硕显然决心超过它。

没有一家汽车公司能生产自己所需要的一切，而丰田对外部供应商的依赖超过其他大多数公司。它自己生产30％的汽车零件，通用汽车公司约65％。几年前，丰田汽车公司把供应商作为丰田生产系统的一个组成部分，常常通过购买股票获得控股权来完善这种关系。丰田公司率先搞的适时交付零件的做法已经传到其他行业，但是丰田汽车公司还通过让供应商充分参与它经营活动的各个方面来加深和丰富与供应商的关系。沃顿学院研究丰田供应商的管理学助理教授杰弗里·戴尔(Jdhfrey Dyer)说：“丰田意识到，它的外围企业最薄弱的环节决定了汽车质量的好坏。它有意识地把丰田与供应商交流知识的做法制度化，使整个集团更快地学到东西。”

丰田公司在日本自己的后院培养供应商，从中得到的好处是其他任何汽车制造商无法相比的。戴尔说，丰田的独立供应商离公司的装配厂平均只有59英里，每天可送八次货。相比之下，通用汽车公司在北美的供应商离它们服务的工厂平均427 英里，每天交货不到两次。结果，用库存占销售的百分比衡量，丰田及其供应商的库存只有通用汽车公司的1／4。据戴尔估计，如果通用汽车公司的效率像丰田汽车公司那样高，它每年可节省5亿美元。

丰田与供应商的关系远不止地理位置相近。阿尔文工业公司(Arvinlndustries)(向丰田和其他汽车公司供应排气系统和减震悬架的公司)的首席执行官拜伦·庞德(ByronPond)说：“一些制造商问‘我怎么迫使你接受我的意见?’；丰田汽车公司问‘我怎么帮你改进?”为了让阿尔文公司成为供应商，丰田汽车公司在印第安那的两名工程师在阿尔文公司的工厂里呆了7个月，改进了工序和材料管理并提高了质量，使阿尔文公司成为丰田公司的合同供应商，尽管该公司还为一家与丰田竞争的公司供货。庞德说：“丰田是一家不可思议的公司。”

尽管丰田生产体系在肯塔基和其他地方取得成功，但它仍然难以在日本以外的地方扎根。它把制造、设计和供货融为一体，需要有共同的目的、畅通的交流、经验丰富的经理，这一切在国内比较多，因为大家都来自同一种文化，讲同一种语言。一位美国工程师考察丰田公司与通用汽车公司在加利福尼亚合办的 NUMMI公司后说，丰田生产体系的成功取决于200名中层管理人员不懈的工作。他们在国外干三四年，打下基础。丰田公司在海外是成功的，但那是经过艰苦斗争取得的。正如奥田硕所说：“丰田生产体系需要的人际关系可能是日本特有的，外国人难以理解。”

丰田公司缓慢地进入外国市场。它一般先向一个国家出口，然后以预先装配好的“部件”在最起码的工厂组装，最后是在真正的装配厂从头开始装配。在美国独立生产汽车的日本公司中，丰田只处于第三位，排在日产和本田汽车公司之后，而且是在设于芬兰努米的工厂实验以后才正式开始的。对一些市场它采取了完全避开的策略。60年代在墨西哥的经营不成功就退出来了，再也没有回去。

今天丰田公司30％的汽车是在25个国家和地区制造的，但是观察家说，那些地方的经营无一比得上在日本的经营。库苏马诺说：“甚至丰田自己也不能在丰田汽车城外创造同样的效率。他们的系统庞大而独特，别人难以照搬。美国的工厂是北美最好的，但它们装配汽车的时间仍然要多30％到50％。”

一个大问题是当地缺少训练有素的经理。约翰·舒克说，丰田汽车公司在日本工厂的经理一般有20年的丰田生产体系经验，而当地的经理往往几乎没有任何经验。另一个大问题是供应商。哥伦比亚商学院的国际商业教授兼日本中心主任休·帕特里克(HughPatrick)说：“他们在国外不能让供应商一天送八次货。他们不得不改变一些生产程序。”

的确，丰田汽车公司尽管有全球发展的雄心大志，但它仍是一家主要以日本为中心的公司。研究过丰田生产体系并写过《精益思维》(LeanThinking)的詹姆斯·沃马克(JamesWomaek)说：“外人仍然很难融人他们的系统。从长远的观点看，这将成为他们发展的障碍。你不能事事请示东京。”丰田汽车公司在美国成功的经营基本上是由日本遥控的。在美国主管制造和销售等业务的人员不是向美国总部报告，而是向日本的经理负责。部分由于这个原因，乔治敦的职工流失率一直比较高。

奥田硕声称丰田汽车公司需要非日本人的董事，并说：“我们必须培养经理人员，不管他们来自哪里。”公司确实必须这样做。奥田硕希望公司在2000年后的某个时候一年能生产600万辆汽车，超过1996年的490万辆。但是日本市场已经饱和，经济呆滞，汽车市场可能收缩而不是扩大。丰田公司的未来发展几乎都得靠国外，公司显然在朝这个方向发展。到1998年底，在印第安那州的一家新的小货车厂将竣工，届时丰田在北美将有四个装配厂，每年能生产120万辆车。第五个装配厂不会隔太长的时间。

鉴于日本大本营的情况，丰田汽车公司必须谨慎行事。奥田硕说，他对日本的经济情况非常担心。日本经济从1990年以来一直不景气，今年急剧收缩。东南亚现在看来仍有些动荡。丰田公司在日本的生产从1991年的400多万辆减少到1996年的340万辆。它每年需要生产300万辆才能维持现在的员工的岗位，不进行裁员——裁员在日本终生就业的制度下是件让人诅咒的事。

奥田硕有这样一种理论：公司可以发展五六十年，然后会随着技术的过时而走下坡路。他这样讲根据的是第一手的材料：丰田公司是从19世纪的自动织造机制造厂发展过来的。为了应付他认为汽车开始走下坡路的那一天，奥田硕正在推动公司发展多种经营，进人活动住房和电话业。现在这些经营约占总收入的10％。

但是鉴于汽车的重要性，很难想象有一天汽车不再是丰田的主要经营项目。所以，随着它从跨国公司变为真正全球性的公司，丰田生产体系也必须继续改变。会有许多坑坑洼洼，但是公司在过去40年大多数都越过了。丰田公司的竞争者是否开始理解它的生产体系，谁也说不准，但是现在还没有停止参观工厂的计划。

每一家汽车公司都会犯错误，丰田汽车公司也不例外。但丰田有研究错误、吸取教训、改进工作的独特能力。这个过程成为丰田文化的一个必不可少的组成部分，那次失败的轶事成了公司传统的一个重要部分。东京大学的藤元说：“丰田汽车公司努力从错误中恢复过来，显示了它的力量。”产品出问题特别令人难堪，但丰田汽车公司通常选择重新校准，重新上弹，重新发射——常常精确得惊人，美国市场的一些例子显示了这一点：

1997，PreviaI嚣。它是工程上的杰作，由地板下的小发动机推动。买主发现它不够灵巧，3万美元的价格太贵。

1998，SiennaXLE。它不会因为设计新颖而获奖，但这种在美国制造的小货车有一个较大的发动机，采用常规技术，价格22000美元。

1997，LexusCS300。这种运动汽车有一个小行李箱、迟缓的加速器(从0加速到每小时60英里需要8．3秒)、不惹人注意的六缸发动机，价格昂贵——44800美元。

1998，LexusCS400。这种小型运动汽车是公路骄子，有一个八缸发动机，在6秒钟内加速到每小时60英里，备有几个高尔夫球袋，价格跟老型号差不多。

1997，T100。同与之竞争的底特律造汽车相比，这种货车体积不大，动力也小，而且价格太贵。它在日本制造，一些型号的价格为25000美元。

1998，T100。这种卡车对美国三大汽车公司的卡车不啻当头一棒。它有较大功率的发动机和较宽敞的驾驶室；由于是在印第安那制造的，没有25％的进口税。


讨论
1．丰田公司的生产体系的核心思想是什么?这一思想是如何在生产中得到贯彻的?
2．丰田公司的生产管理体系在生产、研发及人员管理方面都发挥了什么样的作用?讨论如何将丰田体系运用于一般的大型企业。
__________________
专门搜集IE资料,与大家分享!
我认为:
1.丰田的生产体系的核心思想就是精益思想,通过大量详尽的计划、严格的纪律、勤奋的工作和对细微之处的专注,
以及对供应商的合作来贯彻.
2.丰田丰田公司的生产管理体使得丰田在生产、研发及人员管理的都高效率地运作.
在实际运用中, 要先确定企业战略.再据此设计生产管理体系.要重视企业文化的培养.要发挥I.E 的作用.先从易处着手.持之以恒地改善.
