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前言

　　作者序　　豐田還是一家值得效法的偉大公司嗎？
　　2009年末至2010年初，豐田因為安全問題召修超過一千萬輛汽車，關於其品質驟降的指責聲浪甚
囂塵上，有批評者斷言，豐田一直在蓄意隱瞞潛在的安全問題。
此一情況自然會引起某些人對豐田模式的質疑。
我們仍然相信，豐田的工程與製造流程的核心是優異的，而三起主要的召修（全天候地墊因誤用而卡
住油門、「先驅」（Prius）車款的煞車感、以及回彈速度緩慢的「沾黏」踏板）是因為三個特定的錯
誤所導致，而非該公司的流程皆已全部敗壞的跡象。
我們徹底研究了這一連串召回事件，並未發現豐田刻意隱瞞任何安全問題的證據。
另一方面，豐田模式說，豐田應該讓所有的問題浮上檯面，找到真正的根本原因，然後逐一解決，看
來這家公司的反應慢了。
但這不表示豐田模式是無效的；事實上，它還鞏固了這家組織的每一個部分環節自始至終都要遵循其
原理原則這件事情的重要性。
　　《豐田模式》（The Toyota Way）一書的要旨，不是要為豐田編纂大事紀，或意指這是一家完美
無瑕的公司，而是要從諸如戴明、亨利?福特、業內訓練（Training within Industry）與組織理論等許多
來源辨識出穩健的管理原則，會拿豐田作為範例，是因為他們將這些原則融合成一套全面的管理哲學
。
我們覺得，所有的人都會同意，豐田從一家日本在地的小公司成長為世界上最大的汽車製造商，這驚
人的成就是無與倫比的，一路上會有成長的痛苦相伴也就不足為奇。
世界各地來自健康照護、工業、採礦、銀行、政府和無數個其他領域的組織已經運用了豐田模式的原
理原則，成果斐然。
而如你將在這本書中所看到的，我們總是會鼓勵企業以這些原理原則作為指導方針，找到自己的道路
。
那麼，就在豐田看來似乎與卓越背道而馳的此時，故事的真相是什麼？
　　在2009年秋天，還有時序進入2010年間，豐田汽車遭到美國政府與媒體的無情撻伐。
他們聲稱：豐田是個騙子。
它撒謊、作弊，把利潤看得比人命還重，明知而故意危害顧客，至顧客於險地，而且掩蓋問題。
罪魁禍首不是其他汽車業者，而是豐田公司會暴衝（sudden unintended acceleration）的汽車；車子自
行飆速，毫無停止跡象。
至少，這是媒體上接二連三、從不間斷的「專家評論」所傳播的說法，日以繼夜、未曾稍歇。
我們必須承認，我們要比全年無休接收新聞訊息的閱聽大眾擁有更多不公平的優勢。
沒有每天都要製造誇大其詞的醜聞式標題的壓力，我們可以耐住性子發掘事實，研究與追蹤這些新聞
故事，閱讀警方的報告、申訴及其他材料。
這一連串的媒體報導，一則比一則來得荒誕不經，當新聞熱潮過去，我們能夠以冷靜清楚的頭腦，檢
視真正發生的事情，自己下定論。
　　荒唐！
這是我們要說的第一句話。
一如你可能已經料想到的，我們發現這些主張毫無價值，說得不客氣一點，根本就是胡說八道。
誠如在2011年2月8日發布的一份報告中，由美國太空總署（NASA）所做的徹底調查顯示，電子系統問
題造成突然的無預期加速此一根本論點，純屬捕風捉影的中傷之詞。
豐田確實是有犯下差錯導致少數汽車的踏板黏滯，還有「先驅」車款的防鎖死煞車系統（ABS）會在
異常情況下不自主啟動使煞車產生奇怪的感覺。
即便是凌志（Lexus）汽車這近乎完美的品質保證車款，也有一連串擾人的錯誤發生。
直至筆者撰寫本文為止，政府的安全部門《國家公路交通安全管理局》（National Highway
Transportation Safety Administration；NHTSA）已經確認有兩起不幸意外與豐田汽車的無預期加速有關
，一起是因為設計不良而在2008年召回的地墊導致的Camry意外，以及一名聖地牙哥警察及其家人

Page 2



第一图书网, tushu007.com
<<改善再生>>

在2009年8月不幸喪生。
在聖地牙哥的案子裏，警方的報告指出，問題出在坐位鋪設了不對的全天候地墊而且沒有固定好，卡
住油門踏板，使得車子以超過一百英哩的時速疾駛。
結果，真正的問題出在出借代用車給該名警察的經銷商身上；這家車商在車上安裝一塊原本為比較大
台的運動型休旅車設計的全天候地墊，之所以卡住踏板，純粹就是因為不合用的關係。
這家經銷商若沒犯錯，我們懷疑是否還有必要撰寫這篇序言。
不幸的事情畢竟發生了，媒體一片嘩然，質疑起豐田的誠信以及該公司做為卓越典範的正當性。
　　召修的真相　　讓我們先把豐田做錯什麼或做對什麼，還有它是否該為其處理安全議題的方式遭
到鄙棄暫且擱置一旁。
那些缺陷與該公司的製造系統毫無瓜葛，絕對是很清楚明白的事情。
技術面出問題的根本原因，不過是十年下來所犯下的少數工程設計錯誤，而企業界向豐田取經學習的
東西，大部分來自製造廠裏的豐田生產制度（Toyota Production System），它完整如初，還在繼續以相
對低廉的成本建造品質優良的汽車。
任何最近曾在豐田工廠待過的人，都會認得這豐盈的卓越性。
看看他們不辭辛勞地訓練一名小組成員執行一項每分鐘循環一次的作業所用的方法。
看看零組件如何以準確的方向依序進入組裝線，使得小組成員在例行作業的執行過程中抓取每一個零
件，幾乎毫無浪費可言。
親眼見證小組成員、小組領班、團隊領導者個個精準地計畫每一個微小的細節，讓一台有著上千個新
零件與新配備的車款完美無暇地上市，而生產線也能在數日之內全速運轉，這足以媲美一組傑出的交
響樂團，我的腦海中立即浮現這樣的想法。
　　現在，讓我們來仔細考慮幾個有關召修危機的事實，以便評估召修意味著品質與誠信暴跌的說法
是否合理。
　　● 沒有瑕疵的有瑕疵地毯。
比方說你買了一台名列地毯召修清單的豐田車或凌志車開回家。
這台車有什麼地方不對勁而可能引起暴衝呢？
答案是，完全沒有。
車子並沒有缺陷，除非你或你的車商在座位加了一塊塑膠製的全天候地墊，而且不是先移除原來的墊
子後，再用車子地板上的固定夾鎖住塑膠墊，而是把它疊加在既有的墊子上。
若是如此，塑膠墊會往前滑卡住油門踏板，帶來重大危害。
這是車子的瑕疵嗎？
你說說看。
你應該明白，如果你把一塊墊子疊在另一塊上頭，很多別的國家的車子也會發生同樣問題。
　　● 沒有卡住的沾黏踏板。
在銷售出去的兩百二十萬輛汽車中，只有不到二十輛汽車被證實踏板沾黏，回彈至原位的速度比一般
情況緩慢。
當然，在這種情況下，車子不會突然加速，但減速的幅度也不如你預期的那麼快。
煞車還是能夠把車子停下來。
有過兩個例子是踏板真的卡住了，但車子當時是處在快怠速模式下，而且煞車還是足以停住車子。
幸運的是，就我們所知截至目前為止並無任何意外因此發生，但它確實導致聯邦政府對豐田展開調查
，而且祭出有史以來對汽車業的最高罰款。
　　● 感覺不尋常但還是可以讓「先驅」汽車停下來的煞車踏板。
你駕著2009年的「先驅」汽車低速行駛，撞到一個坑洞，然後踩下煞車。
在防鎖死煞車系統啟動前，會出現一種煞車些微遲疑的感覺。
事實上，真正的情況是防鎖死煞車系統被設定得比較積極介入，會在你沒有預料到的情況下啟動，而
那種奇怪的感覺其實是防鎖死煞車系統正在運作，以便真的把車子停住。
同樣的，並無任何已知意外因此發生。
有趣的是，就在「先驅」車款召修的同時，福特公司也公布了一個不同但類似的問題，他們的Fusion
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Hybrid油電混合車的煞車真的會有輕微遲疑的情況。
福特並未發起召修動作，並說這並非安全問題。
沒事的！
　　?● 一輛凌志車在急轉彎的時候發生側滑而未能通過美國《消費者報導》（Consumer Report）的
測試，但卻通過政府的測試。
2010年凌志GX460運動休旅車成為超過十年來第一台被《消費者報導》列入「勿購買」黑名單的車款
，而受到眾人矚目。
駕駛在試駕時，以時速六十英哩將車子駛入一個急轉彎，最後一秒鐘才放開油門而且不踩煞車，看看
車輛穩定控制（vehicle stability control；VSC）系統是否會啟動並調整車身。
結果在VSC系統啟動矯正車身前，這款凌志汽車的車尾打滑幅度過大。
豐田怎麼會在自己的測試裡忽略了這一件事呢？
原來是因為《國家公路交通安全管理局》（NHTSA）並未要求，所以豐田沒有用這種方法測試。
一旦《消費者報導》解釋了它的試駕方式，豐田便能輕易地複製測試結果，調整車輛穩定系統（改變
電腦參數），立刻解決問題。
事實上，豐田在《消費者報導》披露問題的當天便停止銷售該車款。
　　美國病　　豐田在一個共通的平台上使用共通的零件建造與銷售汽車到全世界；其中有許多車輛
還是從日本輸出。
然而，只有一個國家有大量汽車暴衝報告；這家公司只在一個國家遭到控告與面對政府介入；而大規
模召修也主要發生在一個國家裡。
何以同樣的車輛一進入美國境內就變了，成為史蒂芬金恐怖小說般的噩夢？
順帶一提，美國也是唯一會大量使用全天候地墊的國家。
　　召修是美國汽車工業的日常現實，在2009年以前，豐田汽車的召修數字向來並不特別高或特別低
。
召修本身是個相當主觀的動作，與該公司的判斷以及政府政策息息相關。
譬如說，它會是製造商自己單獨下的決定，也會是與NHTSA交換意見後的結果。
NHTSA與製造商會評估其他車輛是否可能有問題，以及問題如果發生是否會有安全風險。
有時，雙方很快便能同意，召修是正確的補償措施。
但是，如前面的案例所示，倘若什麼情況下會有安全顧慮、什麼又不會有，並不總是一清二楚的話，
我們便容易看到歧見出現，而NHTSA提出的召修要求，從製造商的角度來看有時候顯得反覆任性，可
能就會遭到抗拒。
這中間似乎總是有些政治動機摻雜其中。
在2009年秋天NHTSA被人質疑對豐田太過「軟弱」之後，召修的數字便急遽上升，所有汽車製造商皆
然。
　　美國在2008年分別有119件不同的召修事件，超過一千兩百萬輛汽車受到影響，其中有三次召修來
自豐田，影響車輛數目約有一百萬。
隨著2009年的地毯召修事件，豐田的召修件數躍升到九件，影響車輛五百萬台。
在NHTSA變得更加積極作為之後，美國銷售業績前五大汽車製造商（豐田除外）發起的召修事件
從2009年的四十七件增加到2010年的八十件。
通用汽車、克萊斯勒、本田汽車、日產汽車在2010年上半年召回的汽車數量便已經超過2009年一整年
的數字。
看來召修與政府政策間的關係程度之深，就跟對社會大眾造成潛在風險間的關係不相上下；同樣的汽
車，不安全的程度並不會在半年內突然倍增。
　　隨著時間過去，已有數份針對豐田顧客投訴汽車暴衝的案例所進行的客觀調查問世。
豐田在2010年上半年便調查超過兩千個案例，沒有發現因為電子裝置導致突然加速的實例，很多是駕
駛操作錯誤或誤解造成的。
美國政府也調查了數十件個案，除了疊加地毯卡住油門之外，其它個案的裁定結果都是顧客錯把油門
踏板當成煞車踏板，或者誤認汽車的正常運作是突然加速。
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豐田生產的汽車大多裝有事件數據記錄器（event data recorder），直到2010年豐田危機發生之前，法律
並未規定安裝，而且不同車款所記錄的數據量也不同，不過，在由美國政府調查顧客投訴說他們的汽
車會自行加速、穩定有力地踩下煞車踏板並無效果的案例中，由數據紀錄明顯可見節氣門是全開的而
煞車並未被使用。
換句話說，駕駛用力踩下的是油門踏板，並非煞車踏板。
還有一件有趣的事情是，這些案例絕大多數發生在時速十五英哩以下，大部份都是從靜止啟動。
這讓人想起了1986年的奧迪汽車獵巫事件，當時奧迪5000被指與造成六人死亡的七百件暴衝意外有關
。
電視節目《六十分鐘》還為了製造戲劇效果而真的去偽造汽車暴衝，把一罐壓縮空氣安裝在乘客座位
地板，用一條管子連接到被鑽洞的變速箱上。
結果，唯一被查到的問題是駕駛踩錯踏板，然而負面報導已經使得該款汽車的年銷售量從1985年的約
七萬四千台減少到隔年的一萬兩千台。
　　豐田還是一家卓越的公司嗎？
　　這表示豐田沒做錯任何事情，單純是被構陷的嗎？
不，我們並不認為如此。
對一家致力於零缺點的公司來說，發生任何錯誤都嫌太多。
而豐田也做出結論，認為自己對顧客的申訴回應緩慢，並進而提出遍及全公司的重大變革。
而另一方面，百分之九十九點九的工程師與製造人員根本就跟任何召修事件毫無關係。
截至2009年底，除了召修事件之外，每一份客觀的統計指標皆指出，豐田汽車的品質與安全性比過去
任何時候都來得高。
　　上述種種與持續改善及卓越有何關聯呢？
首先，並無證據能顯示豐田過去數十年來透過持續改善所締造的卓越是個謊言。
製造與這些問題肯定扯不上關係，因此我們還是可以放心地向豐田生產制度（TPS）此一優秀的典範
學習。
其次，觀察豐田的目的，並不是要評判這家公司是否無時無刻表現完美，而每一個豐田的經理人是否
都是模範公民。
我們的目的在於學習，以便改進自己的組織。
數以萬計的組織已經應用豐田所率先倡導的基本精實觀念，獲得令人震攝的成果。
不幸的是，由於企業的實踐程度不足，未能透過真正的持續改善促成可能的轉型，因此那些成果往往
大多是局部性的，難以持續。
　　以豐田自己對卓越的標準衡量之，我們會承認豐田在召修危機中展現出來的數項決策違背了豐田
模式的基本觀念，令人失望。
顧客至上的原則說，你始終都要留心傾聽顧客的聲音，將任何申訴轉為問題解決並立即展開行動。
問題不應累積，留待稍後才整批處理。
豐田生產制度的基本原理，就是讓問題浮上檯面，科學地分析根本原因，並提出對策。
　　2010年2月，豐田開竅了，所作所為開始更為貼近豐田模式的要求。
它展開一項極為積極的召回計畫，目標鎖定在最微小的顧客申訴上，即便是那些沒有重大安全議題的
申訴也不例外。
它同時以非常積極的態度評估其工程與溝通流程，包括由傑出的外部專家組成小組進行檢視，幾乎每
一個面向都不放過；豐田則提出重大對策以為回應。
　　在工程方面，豐田的結論是由於該公司正在成長，生產大量的汽車，所以過度仰賴工程外包商（
約佔百分之三十的人力），而年輕工程師並未接受像老一輩豐田工程師那樣的嚴格訓練。
豐田自此降低其對外部承包商的依賴，而且確實增加管理職位，以使管理階層能有較小的控制幅員，
而更能直接指導年輕工程師。
該公司指派了一千位工程師專司品質與安全，同時也採取組織調整的措施，強化各地區在召修決策上
的自治性，例如，在每個區域設置一個品質長（chief quality officer）的職位、強化區域辦公室的設計、
並籌組市場分析迅速反應小組（Swift Market Analysis Response Team, SMART）親炙顧客，第一手調查
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顧客抱怨。
　　我們相信，豐田廣泛應用於該公司的持續改善模型，特別在製造方面，是邁向卓越的已知最佳途
徑。
我們已經與許多公司共事過，而運用精實法去改善的機會俯拾可得，但有一個重要的告誡必須留意：
若要真正的利用這些改善機會，組織的領導人必須對改善採取不同的思維。
這個新思維的理論基礎，其實是一個美國的老觀念：「規劃─執行─檢查─調整」
（Plan-Do-Check-Adjust；PDCA）。
在這本書中，我們會論證一家組織可以運用PDCA這個簡單的觀念而變得創新並具有適應力，以承擔
來自環境的重大挑戰。
這是通往許多企業夢寐以求又遙不可及的學習型組織的道路。
而就我們來看，豐田仍是學習型組織的最佳典範，它幾乎是在召修危機發生的同時便開始學習，最後
也將變得更為強壯。
長期而言，比競爭者學得更快，方為贏得競賽唯一不變的法門。
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内容概要

　　在2009年到2010年期間，豐田的召修事件遭到媒體大肆宣揚，使這家以營運卓越聞名一甲子的傳
奇汽車製造商，被放在顯微鏡下檢視。
商業權威人士強烈質疑豐田的品質水準驟降，而我們甚至看到最嚴厲的批評者預測，豐田的末日已然
到來。
美國政府的發現使豐田得以從嚴重瑕疵與意外中脫身，獲得清白，而豐田也迅速再站起來─然而，錯
誤已經釀成，證明豐田並非完美無瑕。
其實，每一道流程總是會有改善的機會存在其間。
　　傑弗瑞．萊克透過暢銷企管經典《豐田模式》，將豐田舉世稱羨的根本管理原則介紹給世人。
今天，萊克與前任豐田製造工程師詹姆斯?法蘭茲聯手，在《豐田持續改善模式》這本書中，闡釋持續
改善背後的根本思維，以及何以任何公司的每一個環節都會需要有紀律的持續改善方法。
　　萊克與法蘭茲列出使成果受限的常見錯誤思考，並揭露豐田如何運用戴明博士傳授的PDCA（規
劃─執行─檢查─調整），以達成其改進營運績效與培養人才的雙重目的。
　　透過書中許多產業的詳細個案研究，你將能學到如何：　　．確知你的流程為什麼無法獲得預期
結果　　．以明確的目的打造出永續的精實流程　　．建立起能使問題曝光的制度系統　　．教導每
一位領導人以及每一層級的團隊成員，學會改善流程的PDCA技能　　本書能為你打下所需基礎，去
發展專屬自己組織的持續改善願景，並策劃出前進的道路，將這願景轉化成可衡量的現實結果。
　　創造永續豐田模式的精實藍圖　　豐田流程的世界級權威傑弗瑞．萊克曾經描述這家公司的製造
流程如何以及何以能夠帶來全面性的品質。
如今，他與前任豐田製造工程師詹姆斯?法蘭茲聯手，告訴你如何在組織裏打造出近似的有效流程。
　　建構無以倫比的持續改善系統所需的經驗與知識，在這本書中應有盡有，使你長保顛撲不破的永
續性。
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作者简介

　　傑弗瑞．萊克（Jeffrey K. Liker）　　暢銷書《豐田模式》作者，密西根大學工業與作業工程系教
授。
他的近期著作《搶救火線上的企業》（Toyota Under Fire）記述了豐田對經濟大衰退以及召修危機的反
應。
萊克現居於密西根州安娜堡。
　　詹姆斯&middot;法蘭茲（James K. Franz）　　擁有超過二十四年的製造經驗，在美國及日本擔任
豐田製造工程師，學習「精實」。
他曾經在許多組織內工作或擔任顧問，包括福特汽車、博世集團（Bosch）、美國空軍、埃克森美孚石
油公司（Exxon Mobil）、澳洲最大包裝材料公司AMCOR、赫茲（Hertz）租車、以及應用材料
（Applied Materials）公司。
他同時於密西根大學專業發展中心教授精實認證課程。
法蘭茲現居於密西根州瑟林市（Saline）。
　  译者简介　　曹嬿恆　　**政治大學經濟研究所碩士。
曾從事經濟研究、市場拓展與行銷企劃、ERP顧問、知識管理等工作；並持有國際專案管理師（PMP
）及國際內部稽核師（CIA）證照。
譯有《實戰麥肯錫》、《幽靈財富的真相》、《Google關鍵字行銷》、《跟著廉價資源走》、《銷售
力領導》、《預見未來》等書。
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书籍目录

作者序－豐田還是一家值得效法的偉大公司嗎？
第1篇－持續改善之旅第1章－持續改善，邁向卓越第2章－PDCA，卓越流程也卓越人員第3章－以流
程改善作育英才第4章－精實流程，始於目的第5章－是精實流程？
還是打造精實系統？
第2篇－PDCA精實轉型的個案研究第6章－當有機遇上機械：精實的船艦翻修第7章－當澳洲師父遇上
驕傲的日本公司：複合設備製造商的TPS第8章－西澳皮爾巴拉地區的精實採礦業第9章－以PDCA領導
統御重現亨利福特的精神：亨利福特健康醫療體系實驗室第10章－乘著數字的翅膀飛翔：改造健康照
護流程第11章－北美汽車零件供應商的產品工程設計轉型第3篇－化願景為真實第12章－運轉一
次PDCA迴圈：一則精實小故事第13章－維繫、擴散與深化：不停轉動PDCA之輪第14章－持續改善：
一種生活的哲學
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章节摘录

　　作者序｜豐田還是一家值得效法的偉大公司嗎？
　　2009年末至2010年初，豐田因為安全問題召修超過一千萬輛汽車，關於其品質驟降的指責聲浪甚
囂塵上，有批評者斷言，豐田一直在蓄意隱瞞潛在的安全問題。
此一情況自然會引起某些人對豐田模式的質疑。
我們仍然相信，豐田的工程與製造流程的核心是優異的，而三起主要的召修（全天候地墊因誤用而卡
住油門、「先驅」（Prius）車款的煞車感、以及回彈速度緩慢的「沾黏」踏板）是因為三個特定的錯
誤所導致，而非該公司的流程皆已全部敗壞的跡象。
我們徹底研究了這一連串召回事件，並未發現豐田刻意隱瞞任何安全問題的證據。
另一方面，豐田模式說，豐田應該讓所有的問題浮上檯面，找到真正的根本原因，然後逐一解決，看
來這家公司的反應慢了。
但這不表示豐田模式是無效的；事實上，它還鞏固了這家組織的每一個部分環節自始至終都要遵循其
原理原則這件事情的重要性。
　　《豐田模式》（The Toyota Way）一書的要旨，不是要為豐田編纂大事紀，或意指這是一家完美
無瑕的公司，而是要從諸如戴明、亨利?福特、業內訓練（Training within Industry）與組織理論等許多
來源辨識出穩健的管理原則，會拿豐田作為範例，是因為他們將這些原則融合成一套全面的管理哲學
。
我們覺得，所有的人都會同意，豐田從一家日本在地的小公司成長為世界上最大的汽車製造商，這驚
人的成就是無與倫比的，一路上會有成長的痛苦相伴也就不足為奇。
世界各地來自健康照護、工業、採礦、銀行、政府和無數個其他領域的組織已經運用了豐田模式的原
理原則，成果斐然。
而如你將在這本書中所看到的，我們總是會鼓勵企業以這些原理原則作為指導方針，找到自己的道路
。
那麼，就在豐田看來似乎與卓越背道而馳的此時，故事的真相是什麼？
　　在2009年秋天，還有時序進入2010年間，豐田汽車遭到美國政府與媒體的無情撻伐。
他們聲稱：豐田是個騙子。
它撒謊、作弊，把利潤看得比人命還重，明知而故意危害顧客，至顧客於險地，而且掩蓋問題。
罪魁禍首不是其他汽車業者，而是豐田公司會暴衝（sudden unintended acceleration）的汽車；車子自
行飆速，毫無停止跡象。
至少，這是媒體上接二連三、從不間斷的「專家評論」所傳播的說法，日以繼夜、未曾稍歇。
我們必須承認，我們要比全年無休接收新聞訊息的閱聽大眾擁有更多不公平的優勢。
沒有每天都要製造誇大其詞的醜聞式標題的壓力，我們可以耐住性子發掘事實，研究與追蹤這些新聞
故事，閱讀警方的報告、申訴及其他材料。
這一連串的媒體報導，一則比一則來得荒誕不經，當新聞熱潮過去，我們能夠以冷靜清楚的頭腦，檢
視真正發生的事情，自己下定論。
　　荒唐！
這是我們要說的第一句話。
一如你可能已經料想到的，我們發現這些主張毫無價值，說得不客氣一點，根本就是胡說八道。
誠如在2011年2月8日發布的一份報告中，由美國太空總署（NASA）所做的徹底調查顯示，電子系統問
題造成突然的無預期加速此一根本論點，純屬捕風捉影的中傷之詞。
豐田確實是有犯下差錯導致少數汽車的踏板黏滯，還有「先驅」車款的防鎖死煞車系統（ABS）會在
異常情況下不自主啟動使煞車產生奇怪的感覺。
即便是凌志（Lexus）汽車這近乎完美的品質保證車款，也有一連串擾人的錯誤發生。
直至筆者撰寫本文為止，政府的安全部門《國家公路交通安全管理局》（National Highway
Transportation Safety Administration；NHTSA）已經確認有兩起不幸意外與豐田汽車的無預期加速有關
，一起是因為設計不良而在2008年召回的地墊導致的Camry意外，以及一名聖地牙哥警察及其家人
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在2009年8月不幸喪生。
在聖地牙哥的案子裏，警方的報告指出，問題出在坐位鋪設了不對的全天候地墊而且沒有固定好，卡
住油門踏板，使得車子以超過一百英哩的時速疾駛。
結果，真正的問題出在出借代用車給該名警察的經銷商身上；這家車商在車上安裝一塊原本為比較大
台的運動型休旅車設計的全天候地墊，之所以卡住踏板，純粹就是因為不合用的關係。
這家經銷商若沒犯錯，我們懷疑是否還有必要撰寫這篇序言。
不幸的事情畢竟發生了，媒體一片嘩然，質疑起豐田的誠信以及該公司做為卓越典範的正當性。
　　召修的真相　　讓我們先把豐田做錯什麼或做對什麼，還有它是否該為其處理安全議題的方式遭
到鄙棄暫且擱置一旁。
那些缺陷與該公司的製造系統毫無瓜葛，絕對是很清楚明白的事情。
技術面出問題的根本原因，不過是十年下來所犯下的少數工程設計錯誤，而企業界向豐田取經學習的
東西，大部分來自製造廠裏的豐田生產制度（Toyota Production System），它完整如初，還在繼續以相
對低廉的成本建造品質優良的汽車。
任何最近曾在豐田工廠待過的人，都會認得這豐盈的卓越性。
看看他們不辭辛勞地訓練一名小組成員執行一項每分鐘循環一次的作業所用的方法。
看看零組件如何以準確的方向依序進入組裝線，使得小組成員在例行作業的執行過程中抓取每一個零
件，幾乎毫無浪費可言。
親眼見證小組成員、小組領班、團隊領導者個個精準地計畫每一個微小的細節，讓一台有著上千個新
零件與新配備的車款完美無暇地上市，而生產線也能在數日之內全速運轉，這足以媲美一組傑出的交
響樂團，我的腦海中立即浮現這樣的想法。
　　現在，讓我們來仔細考慮幾個有關召修危機的事實，以便評估召修意味著品質與誠信暴跌的說法
是否合理。
　　● 沒有瑕疵的有瑕疵地毯。
比方說你買了一台名列地毯召修清單的豐田車或凌志車開回家。
這台車有什麼地方不對勁而可能引起暴衝呢？
答案是，完全沒有。
車子並沒有缺陷，除非你或你的車商在座位加了一塊塑膠製的全天候地墊，而且不是先移除原來的墊
子後，再用車子地板上的固定夾鎖住塑膠墊，而是把它疊加在既有的墊子上。
若是如此，塑膠墊會往前滑卡住油門踏板，帶來重大危害。
這是車子的瑕疵嗎？
你說說看。
你應該明白，如果你把一塊墊子疊在另一塊上頭，很多別的國家的車子也會發生同樣問題。
　　● 沒有卡住的沾黏踏板。
在銷售出去的兩百二十萬輛汽車中，只有不到二十輛汽車被證實踏板沾黏，回彈至原位的速度比一般
情況緩慢。
當然，在這種情況下，車子不會突然加速，但減速的幅度也不如你預期的那麼快。
煞車還是能夠把車子停下來。
有過兩個例子是踏板真的卡住了，但車子當時是處在快怠速模式下，而且煞車還是足以停住車子。
幸運的是，就我們所知截至目前為止並無任何意外因此發生，但它確實導致聯邦政府對豐田展開調查
，而且祭出有史以來對汽車業的最高罰款。
　　● 感覺不尋常但還是可以讓「先驅」汽車停下來的煞車踏板。
你駕著2009年的「先驅」汽車低速行駛，撞到一個坑洞，然後踩下煞車。
在防鎖死煞車系統啟動前，會出現一種煞車些微遲疑的感覺。
事實上，真正的情況是防鎖死煞車系統被設定得比較積極介入，會在你沒有預料到的情況下啟動，而
那種奇怪的感覺其實是防鎖死煞車系統正在運作，以便真的把車子停住。
同樣的，並無任何已知意外因此發生。
有趣的是，就在「先驅」車款召修的同時，福特公司也公布了一個不同但類似的問題，他們的Fusion
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Hybrid油電混合車的煞車真的會有輕微遲疑的情況。
福特並未發起召修動作，並說這並非安全問題。
沒事的！
　　?● 一輛凌志車在急轉彎的時候發生側滑而未能通過美國《消費者報導》（Consumer Report）的
測試，但卻通過政府的測試。
2010年凌志GX460運動休旅車成為超過十年來第一台被《消費者報導》列入「勿購買」黑名單的車款
，而受到眾人矚目。
駕駛在試駕時，以時速六十英哩將車子駛入一個急轉彎，最後一秒鐘才放開油門而且不踩煞車，看看
車輛穩定控制（vehicle stability control；VSC）系統是否會啟動並調整車身。
結果在VSC系統啟動矯正車身前，這款凌志汽車的車尾打滑幅度過大。
豐田怎麼會在自己的測試裡忽略了這一件事呢？
原來是因為《國家公路交通安全管理局》（NHTSA）並未要求，所以豐田沒有用這種方法測試。
一旦《消費者報導》解釋了它的試駕方式，豐田便能輕易地複製測試結果，調整車輛穩定系統（改變
電腦參數），立刻解決問題。
事實上，豐田在《消費者報導》披露問題的當天便停止銷售該車款。
　　美國病　　豐田在一個共通的平台上使用共通的零件建造與銷售汽車到全世界；其中有許多車輛
還是從日本輸出。
然而，只有一個國家有大量汽車暴衝報告；這家公司只在一個國家遭到控告與面對政府介入；而大規
模召修也主要發生在一個國家裡。
何以同樣的車輛一進入美國境內就變了，成為史蒂芬金恐怖小說般的噩夢？
順帶一提，美國也是唯一會大量使用全天候地墊的國家。
　　召修是美國汽車工業的日常現實，在2009年以前，豐田汽車的召修數字向來並不特別高或特別低
。
召修本身是個相當主觀的動作，與該公司的判斷以及政府政策息息相關。
譬如說，它會是製造商自己單獨下的決定，也會是與NHTSA交換意見後的結果。
NHTSA與製造商會評估其他車輛是否可能有問題，以及問題如果發生是否會有安全風險。
有時，雙方很快便能同意，召修是正確的補償措施。
但是，如前面的案例所示，倘若什麼情況下會有安全顧慮、什麼又不會有，並不總是一清二楚的話，
我們便容易看到歧見出現，而NHTSA提出的召修要求，從製造商的角度來看有時候顯得反覆任性，可
能就會遭到抗拒。
這中間似乎總是有些政治動機摻雜其中。
在2009年秋天NHTSA被人質疑對豐田太過「軟弱」之後，召修的數字便急遽上升，所有汽車製造商皆
然。
　　美國在2008年分別有119件不同的召修事件，超過一千兩百萬輛汽車受到影響，其中有三次召修來
自豐田，影響車輛數目約有一百萬。
隨著2009年的地毯召修事件，豐田的召修件數躍升到九件，影響車輛五百萬台。
在NHTSA變得更加積極作為之後，美國銷售業績前五大汽車製造商（豐田除外）發起的召修事件
從2009年的四十七件增加到2010年的八十件。
通用汽車、克萊斯勒、本田汽車、日產汽車在2010年上半年召回的汽車數量便已經超過2009年一整年
的數字。
看來召修與政府政策間的關係程度之深，就跟對社會大眾造成潛在風險間的關係不相上下；同樣的汽
車，不安全的程度並不會在半年內突然倍增。
　　隨著時間過去，已有數份針對豐田顧客投訴汽車暴衝的案例所進行的客觀調查問世。
豐田在2010年上半年便調查超過兩千個案例，沒有發現因為電子裝置導致突然加速的實例，很多是駕
駛操作錯誤或誤解造成的。
美國政府也調查了數十件個案，除了疊加地毯卡住油門之外，其它個案的裁定結果都是顧客錯把油門
踏板當成煞車踏板，或者誤認汽車的正常運作是突然加速。

Page 12



第一图书网, tushu007.com
<<改善再生>>

豐田生產的汽車大多裝有事件數據記錄器（event data recorder），直到2010年豐田危機發生之前，法律
並未規定安裝，而且不同車款所記錄的數據量也不同，不過，在由美國政府調查顧客投訴說他們的汽
車會自行加速、穩定有力地踩下煞車踏板並無效果的案例中，由數據紀錄明顯可見節氣門是全開的而
煞車並未被使用。
換句話說，駕駛用力踩下的是油門踏板，並非煞車踏板。
還有一件有趣的事情是，這些案例絕大多數發生在時速十五英哩以下，大部份都是從靜止啟動。
這讓人想起了1986年的奧迪汽車獵巫事件，當時奧迪5000被指與造成六人死亡的七百件暴衝意外有關
。
電視節目《六十分鐘》還為了製造戲劇效果而真的去偽造汽車暴衝，把一罐壓縮空氣安裝在乘客座位
地板，用一條管子連接到被鑽洞的變速箱上。
結果，唯一被查到的問題是駕駛踩錯踏板，然而負面報導已經使得該款汽車的年銷售量從1985年的約
七萬四千台減少到隔年的一萬兩千台。
　　豐田還是一家卓越的公司嗎？
　　這表示豐田沒做錯任何事情，單純是被構陷的嗎？
不，我們並不認為如此。
對一家致力於零缺點的公司來說，發生任何錯誤都嫌太多。
而豐田也做出結論，認為自己對顧客的申訴回應緩慢，並進而提出遍及全公司的重大變革。
而另一方面，百分之九十九點九的工程師與製造人員根本就跟任何召修事件毫無關係。
截至2009年底，除了召修事件之外，每一份客觀的統計指標皆指出，豐田汽車的品質與安全性比過去
任何時候都來得高。
　　上述種種與持續改善及卓越有何關聯呢？
首先，並無證據能顯示豐田過去數十年來透過持續改善所締造的卓越是個謊言。
製造與這些問題肯定扯不上關係，因此我們還是可以放心地向豐田生產制度（TPS）此一優秀的典範
學習。
其次，觀察豐田的目的，並不是要評判這家公司是否無時無刻表現完美，而每一個豐田的經理人是否
都是模範公民。
我們的目的在於學習，以便改進自己的組織。
數以萬計的組織已經應用豐田所率先倡導的基本精實觀念，獲得令人震攝的成果。
不幸的是，由於企業的實踐程度不足，未能透過真正的持續改善促成可能的轉型，因此那些成果往往
大多是局部性的，難以持續。
　　以豐田自己對卓越的標準衡量之，我們會承認豐田在召修危機中展現出來的數項決策違背了豐田
模式的基本觀念，令人失望。
顧客至上的原則說，你始終都要留心傾聽顧客的聲音，將任何申訴轉為問題解決並立即展開行動。
問題不應累積，留待稍後才整批處理。
豐田生產制度的基本原理，就是讓問題浮上檯面，科學地分析根本原因，並提出對策。
　　2010年2月，豐田開竅了，所作所為開始更為貼近豐田模式的要求。
它展開一項極為積極的召回計畫，目標鎖定在最微小的顧客申訴上，即便是那些沒有重大安全議題的
申訴也不例外。
它同時以非常積極的態度評估其工程與溝通流程，包括由傑出的外部專家組成小組進行檢視，幾乎每
一個面向都不放過；豐田則提出重大對策以為回應。
　　在工程方面，豐田的結論是由於該公司正在成長，生產大量的汽車，所以過度仰賴工程外包商（
約佔百分之三十的人力），而年輕工程師並未接受像老一輩豐田工程師那樣的嚴格訓練。
豐田自此降低其對外部承包商的依賴，而且確實增加管理職位，以使管理階層能有較小的控制幅員，
而更能直接指導年輕工程師。
該公司指派了一千位工程師專司品質與安全，同時也採取組織調整的措施，強化各地區在召修決策上
的自治性，例如，在每個區域設置一個品質長（chief quality officer）的職位、強化區域辦公室的設計、
並籌組市場分析迅速反應小組（Swift Market Analysis Response Team, SMART）親炙顧客，第一手調查
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顧客抱怨。
　　我們相信，豐田廣泛應用於該公司的持續改善模型，特別在製造方面，是邁向卓越的已知最佳途
徑。
我們已經與許多公司共事過，而運用精實法去改善的機會俯拾可得，但有一個重要的告誡必須留意：
若要真正的利用這些改善機會，組織的領導人必須對改善採取不同的思維。
這個新思維的理論基礎，其實是一個美國的老觀念：「規劃─執行─檢查─調整」
（Plan-Do-Check-Adjust；PDCA）。
在這本書中，我們會論證一家組織可以運用PDCA這個簡單的觀念而變得創新並具有適應力，以承擔
來自環境的重大挑戰。
這是通往許多企業夢寐以求又遙不可及的學習型組織的道路。
而就我們來看，豐田仍是學習型組織的最佳典範，它幾乎是在召修危機發生的同時便開始學習，最後
也將變得更為強壯。
長期而言，比競爭者學得更快，方為贏得競賽唯一不變的法門。
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媒体关注与评论

　　「從這些真實故事中的真實的人們努力，有時候會失敗，但還是成功地找到應用戴明與豐田的創
意方法，我發現許多啟發與可以學習之處。
儘管本書呈現出各式各樣的應用，但這些領導人卻展現出共通一致的願景、價值與期望成果。
展卷讀來，令人愛不釋手。
」　　－－理查&middot;扎波（Richard Zarbo），醫學/牙醫博士；病理檢驗主任暨資深副總，亨利福
特健康醫療體系　　「精實不再只是個概念、假設或理論─它是一套經過證實可行的原則與實務，在
形形色色的企業中，有愈來愈多的人運用它來成就紮實而可茲維繫的持續改善。
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