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丰田式改善力



序 章

精 神 的 承 继

创业精神一旦动摇时企业就要面临危机

承继事物传给年轻世代才算是报恩

最重要的是传承与培育人才的环境



创业精神一旦动摇时企业就要面临危机

承继事物传给年轻世代才算是报恩

培育人才有以下五个步骤：

1、确确实实传授其基本的看法、想法

2、提示目的使其自已思考做法

3、提出稍具难度的问题，赋予挑战

4、使其完成到最后，提升自信心

5、真正陷入困难时可随时讨论



最重要的是传承与培育人才的环境

所谓的生产改革，绝非只是改变造

物的方法，而是透过生产改革来培

育人才，使之持续新的改革。
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第一章

丰田为何成为世界第一



1、克服世界第一高成本体质-为何要更进

一步地「成本二分之一」

在日本造物所需的智慧与钻研

A、制造东西是相当不易的，无论如何都得与成本打交道，

高速公路的通行费、通话费与电话费都高得吓人，税金问题也

有世界第一高的人事成本；

B、 如果想要用美国的机械制造汽车，再将汽车出口到美国

赚钱的话，只依照说明书上的操作方式是绝对赢不了美国的；

在美国三个人做的工作，我们必须要用智慧使这些工作可以一

个人完成，对手需要十个人的工作，我们要由一个人来做，不

是指强化劳动，而是指钻研工法，降低成本的努力，与世界的

厂商相互竞争。



成本减半掌握剩余30%、20%

A、有超过一兆日圆的经常利益是强大的竞争力所致，但是当丰

田本身冷静地以其他公司为标杆来看待时，也有很多与丰田相比

豪不逊色的便宜零件，于是丰田内部产生了“世界第一”只不过是

一厢情愿的不安感；

B、丰田在2000年7月开始进行的“CCC21”计划，其目标设定为

三年平均削减三成，在国际竞争中得以胜出所需的“绝对成本”；

C、 社长的目标更高，就是将削减三成的成本调整到“成本二分

之一”，20%、30%的削减赞叹为“伟大作为”，成本减半掌握剩

余30%、20%的心情，在竞争上只赢一点点不行，假如没有将对

手抛得远远的胜法就是无法成为世界第一。



不是在过去的延长线上，而是努力追求划时

代 的 成本削减
降低成本的努力当然是要由日复一日的改善来酝酿，对丰

田来言，这只不过是理所当然的事。因为降低成本这件事必

须以前所未有的速度进行，一千日圆的产品，花费一到两年

的时间开发就在要进行量产时，却发现价格已降至原定单价

一半以下的400日圆才能竞争，所以原本应该很强的成本竞争

力有时也会因为其他公司以压倒性的速度努力削减成本，而

瞬间失去优势，或许比较过去一步一个脚印的方式来降低成

本，就现在的变化速度来看，要建构出强大国际竞争力，必

须全力以赴，进行不在过去延长线上的划时代削减成本活动。

丰田如此有竞争力的企业也早已经意识到这个问题了，就不

该只是寻求如何降低成本的20%、30%。



2、 「成本二分之一」战略的标竿为何？

丰田式成本降低的方法

反复推行改善而累积经验：每日的推行改善，减少浪费，

达成“基本成本”后，更进一步设定比以前更加严格的“基本成本”，

反复推行改善

标杆在那里可以找得到

目标要指向学习最佳做法的步骤

A、内部性标杆是以自家公司集团内最优秀的部门当作基
准

B、竞争性标杆是以最强对手公司的做法为基准

C、功能性标杆是以自家公司的所有领域中，已经革新优秀

的经营功能部分为基准

D、一般性标杆是采取比自己优秀的商业营运方式服务处理
订单



高层本身要描绘出理想的形象

“JUST IN TIME”

3、成本是什么？要如何降低？

不只是部分改善而是要采取以所有费用科目为对象

的综合改善

A、“消除浪费”：发现浪费、消除浪费，并将其标准化，透过连串的

流程，一一解决现状问题，进而达到终极目标；在短时间内一气呵成需
要更具实效性的意识开展。削减材料费或削减人事费的做法是有限的

B、以顾客所期望的品质与时程，完成供应责任且具有价格优势

C、除了以整体作为改善的对象之外，高层也要有相当的觉悟，假如本
身高层没有对高目标“拼搏到底”的意志，就会刚开始是条龙，最后变成

一条虫

D、改善绝对不能因没有拼搏到底就认为公司没有明天，改善是实验与

失败的反复

E、营造“轻松快乐的立即行动”的气氛也是高层的重要任务之一



为改变公司环境进行一气呵成的结构改善

A、在世界上的企业都存在浪费

B、注意到了就要马上行动

C、一面维持速度，一面要使得员工一个个走进改善的圈子里

不畏惧混乱，改善、改善、再改善

A、改善势必带来混乱：比较从前的习惯与新的做法，任何人都

会觉得习惯的做法比较好。

B、改善要有坚决的改善意志，失败后又可以重新再来

(找死总比等死好)



4、降低成本为的是顾客

成本是为降低而存在、利润是降低成本才产生

A、透过降低生产成本来产生利润

B、在售价用“成本+利润”决定的时代----成本是为降低而存在，

利润是有降低成本所产生

C、丰田式生产方式的基础是在于“单品制造”

D、并不是透过大量制造相同产品来降低成本，而是不断的寻
求如何以最便宜的方法，利用单品制造来制造，依照“顾客要求的
价格”卖出，这是丰田生产力方式的原点

忽视顾客所做的成本降低会丧失支持

A、要经常意识到“顾客”

B、某餐厅----成为了减少营业额与顾客数量的样本

C、降低成本终究是为顾客努力，忽视顾客而进行的降低成本，

只不过是企业的一已之利转嫁到顾客身上

D、间接经费的削减就可顺利展开



为顾客制造才能降低成本

成本降低到某种程度，使得品质低劣或丧失时机都不会得到顾

客的支持。改善要从何处下手？从最接近顾客的地方下手，首先考
虑缩短前置时间（LEAD TIME）、减少多余的库存的制造方法，

假如由此回溯到前制程，自然能迈向整体改善，结果就可能大幅度
降低成本。思考顾客所需的，贯彻无浪费制造方法，其结果会带来
成本的降低，这才是根本的做法

5、不只是意识改革，还要行动改革

已经不是在意识改革的阶段
A、与其意识改革，不如行动改革，用你思考借口的头脑来思考实

行

B、可能的事也会变得不可能

C、就算已经发生各种问题，也要思考如何做才会使新做法更加顺

畅，这才是迈向成功的要领



成功率100%的秘密

做到成功前不要停下来，反对中途抱怨“不可能再继续”的人；

也反对在朝向“成本二分之一”的目标前进时，开始就认为“不可
能”的人。越是知识丰富且具有经验的人，越容易陷入前两者的

态度，阻挡变革最大的是目前的获利者，就是你！

只有危机感无法改变什么、舍弃他力 运用己

力
在推行改善上必须要有行动的重要环境，而高层本身要有享

受挑战的态度，否则改善是不会根深蒂固的。想要推行意识改
革，不如先行动看看，有行动，改善才会自然的根深蒂固



第二章

过程中有哪些误区



1、对承包商一律要求降价是错误的

只传达降价要求的采购负责人

要掌握强大竞争力，成本的削减永远是最高课题

交易对象有赚钱才是真正的有利润

我们的利润不是来自剥削几百家协力厂商利润的，而是交易

对象都赚到钱增加利润，利润是整个集团“透过综合战力缔造的

利润”

与其买得便宜不如可卖得便宜

（1）“一起集中智慧”的态度对采购负责人而言是重要的资源之

一，除了要降低成本外，协力厂商的合作也是不可或缺的；

（2）目标在于降低成本而要求承包商一律降价，其实是大错特

错的事



2、只为寻求便宜工资的海外投资是错误的

海外投资能够解决问题吗？

是不是看到工资低就觉得已经有赚头

神户健二说“薪水确实在中国相当便宜，但一考虑到从日本那过去

的人和经费等，有时也会怀疑是不是真的赚到钱”；否则在中国地区

的薪水高涨时，又不得不寻求更加便宜的地区，将整个工厂迁移他

处….

丰田式的海外投 资

丰田式的海外投资并不是在建立工厂把设备搬过去，而是将构想

致力于生产的“丰田式生产力”一并移植过去；丰田式的生产制造力

就是传授给当地人，让这种方式得以在当地根深蒂固



3、用设备来解决是错误的

过剩设备拖累企业

“假性需求”不同于“真实需求”：盲目的增设厂房和设备后

果只会是导致无法跟上变化速度而拥有过剩的闲置设备

时代是要走向建构以人为中心的生产线

（1）“只制造卖得掉的产品”，卖得掉的产品就是“需求

量”；企业在建构增产体制的同时必须准备一套可以转移到

减产体制的系统，把需要的东西在需要时供给必要的量

（2）只依靠设备的公司常忽视“人”的存在，人不是机械
的看守者，今后的制造必须以“人”为中心建构生产线，才
可以变成“与销售互动的制造”

因为没有智慧所以依靠设备

丰田式生产力是对所有机械与设备授予人的智慧进行使

用，想要拥有多余的设备是没有智慧的想法



4、只裁员的企业改造是错误的

利用裁员来削减成本也看得太过简单

削减人员人事成本已经奏效,最确保利润的对策之一就是在销售额没

有想像的成长时，压缩人事成本，做到“企业重建”的“企业改造”

每天在进行彻底成本削减因此不需要企业改造

对品质的自信，同时对成本的严格的态度是支持该公司良好业绩的

两大支柱；集团不录用多余的人员，在生产现场工作的人必须拥有多项

技能，并且将作业标准化推行持续

与其节省人员的“省人化”不如采取用更少人员

做的“少人化”（组织变革，及三剑客）

一旦产生“余力”就要运用这种余力开展“活人化”的目标工作了；只

以裁员为企业改造是错误的
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