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ОТ НАУЧНЫХ 
РЕДАКТОРОВ

ЗАЧЕМ НАМ ЭТО ДАО?

Вы можете не изменяться. 

Выживание не является обязанностью.

Эдвард Деминг

Вы открыли уникальную и очень ценную книгу. 
При правильном использовании знаний, получен-

ных из нее, вы заметно приблизите вашу компанию к надежному и долго-
срочному успеху. Это своего рода библия лидерства в бизнесе.

Так уж повелось в России: «мы пойдем своим путем», потратим массу 
времени на его поиск и «прокладывание лыжни». И так во всем — от стро-
ительства заборов до экспериментов с общественным устройством. А вре-
мя — единственный ресурс, который восполнить невозможно. Почему бы 
не воспользоваться проверенным временем путем, который приведет от 
разрухи к процветанию?

Впервые за 20 пореформенных лет в России массовым тиражом выходит 
издание, в котором автор концептуально, предметно и емко раскрывает 
природу долгосрочного успеха Toyota Motor Corporation — символа миро-
вого индустриального лидерства. У нас уже была возможность ознакомиться 
по книгам с историями успеха и новомодными управленческими концепци-
ями множества компаний. Причем, как правило, западных, чуть реже — оте-
чественных. Однако в последние годы в вопросах управления бизнесом мы 
не всегда еще осознанно, но все чаще стали обращаться к опыту Востока. Для 
этого есть основания, и первое из них — это практика (критерий истины!).

А практика такова, что сегодня Toyota — это не только крупнейшая 
корпорация, компания номер три на мировом рынке производства авто-
мобилей (по заключениям аналитиков, компания выйдет на второе место 
уже в 2005 году). Важнее для нас осознать следующие факты, традиционные 
для Toyota на протяжении уже многих лет: 

• объем прибыли, а также рыночная капитализация компании превы-
шают соответствующие совокупные показатели всех ближайших 
конкурентов (GM + Ford + Chrysler);

• темпы прироста прибыли превышают рост продаж в среднем вдвое 
(налицо систематический рост рентабельности);

• рост продаж Toyota существенно превышает динамику ее основных 
конкурентов.
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8 Дао Toyota

Одновременное следование этим трем традициям на протяжении многих 
лет кажется фантастикой для отечественных предприятий. Впечатляющие 
результаты! Стоит ли изучать их природу, чтобы использовать для пост-
роения своего успеха? Безусловно. Но тут возникают мифы…

 МИФ 1: РОССИЯ — НЕ ЯПОНИЯ

У нас совсем другая страна, другой размах, другие люди, другое прави-
тельство…

Сейчас Toyota свыше 45% продукции производит на своих 46 заводах, 
расположенных вне Японии, — практически во всех частях света, включая 
Африку. Причем доля зарубежного производства в компании за последние 
10 лет удвоилась, демонстрируя  быстрый рост. На всех заводах за рубежом 
используется в основном местный персонал с привлечением на первых 
этапах на ключевые позиции в управлении японских менеджеров. На всех 
без исключения заводах действует развитая система постоянного обучения 
TPS (Toyota Production System, производственная система Toyota, первоис-
точник возникшей позднее в США концепции Lean Production, бережли-
вого производства), которую не минует ни один работник. Так что и Кения, 
и Венесуэла, и Пакистан, те же США — тоже не Япония, но Toyota удается 
поддерживать свою культуру повсеместно. Почему же в России это невоз-
можно? Как видно, «разруха не в подъезде, а в головах», причем в первую 
очередь в головах управленцев. И помочь победить такую «разруху» при-
звана эта книга.

России сейчас жизненно необходим прорыв в экономике. Нам требует-
ся буквально создать «российское экономическое чудо», чтобы вернуть 
статус по-настоящему великой державы. Чтобы быть способными конку-
рировать и уверенно побеждать на мировом рынке. Чтобы стать не только 
сильной, но и богатой страной. Изучения лишь западного опыта для этого 
недостаточно. 

Понятие «экономическое чудо» у нас все-таки ассоциируется в первую 
очередь с такими странами, как Япония, Китай, Южная Корея… И здесь 
интересен следующий аспект, своего рода дежавю. Изучая практику успеш-
ных восточных компаний и опыт «юго-восточных тигров» в целом, с 
удивлением обнаруживаем множество знакомых, хотя и существенно пе-
реработанных, но часто незаслуженно забытых у нас подходов к управлению, 
активно использовавшихся еще в СССР. В первую очередь это касается 
решений социального уровня, способствующих вовлечению всех сотруд-
ников в постоянные улучшения. Или, как сейчас принято говорить, дости-
жения максимальной отдачи от ключевых нематериальных активов. 

Вспомним такие понятия, как дух коллективизма, уважение к человеку 
труда, движение за эффективность и качество, рационализаторство, НОТ, 
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9Предисловие

бригадный подряд, щекинский метод… Схожие элементы из нашего про-
шлого, в лучшем их смысле, оказывается, с успехом и широко применя-
ются в условиях рыночной экономики, причем в основном именно на 
Востоке. Тем более нам будет проще понять и принять методы успешного 
управления с «восточными корнями». Многие из этих инструментов, дейс-
твительно, активно возвращаются к жизни в новом качестве, после адек-
ватной модификации — уже без приписок, вала, формализма и прочих 
«измов», присущих прежней системе.

 МИФ 2: НА МОЕМ ПРОИЗВОДСТВЕ ЭТО НЕВОЗМОЖНО

Мы не производим автомобили. У нас не серийное производство. В металлур-
гии (энергетике, нефтедобыче, тяжелом машиностроении, банке…) это не 
работает.

Базовые принципы и методы TPS абстрагированы от отраслевой специ-
фики. Прочитав книгу, вы поймете, почему. И не только Ford, представ-
ляющий дискретное серийное производство, создал свою производственную 
систему на основе TPS. 

Alcoa, металлургическая компания номер один в мире по производству 
алюминия, — процессный тип производства. В конце 1990-х годов ком-
пания разработала Alcoa Business System (ABS), приняв за основу — что 
бы вы думали!? — TPS. В результате внедрения ABS компания на протя-
жении пяти лет ежегодно экономит не менее 1 млрд. долларов. И таких 
примеров в металлургии много, в том числе уже и в России, включая 
нашу практику.

Возьмем другой «полюс» — единичное (позаказное) производство. 
И здесь примеров масса: активно и давно используют Lean такие компа-
нии, как Boeing, General Electric, Caterpillar*. Методы TPS широко пропа-
гандируются и распространяются в США через специализированные 
отраслевые ассоциации по освоению Lean в конкретной индустрии, вклю-
чая судостроение, авиакосмос, строительство и многие другие. Приведен-
ные в книге примеры по использованию принципов TPS в инженерных 
разработках (проекты Prius, Lexus) — еще один довод против данного 
мифа.

К тому же успешный опыт показывает — не нужно копировать TPS 
«один к одному». Необходимо ее внимательно изучить и приспособить 
для своего бизнеса, создав «Производственную систему Вашей Компа-
нии».

*  Lean production — термин, введенный Джоном Крафчиком в 1988 году для обозначения 
методов организации производства, принятых в Toyota. Буквальный перевод этого слова 
на русский язык не представляется адекватным. Далее по книге в качестве перевода Lean 
Production используется термин «бережливое производство».
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10 Дао Toyota

 МИФ 3: ВСЕ ДЕЛО В РОБОТАХ, А ЭТО СЛИШКОМ ДОРОГО

В Японии на каждом квадратном метре по роботу, тем более в Toyota. 
Куда нам…

Абсолютно несостоятельный аргумент. Каждой главой, каждым из 14 при-
нципов автор показывает нам основу успеха Toyota, суть которой — челове-
ческий фактор. Более того, в книге приведено множество примеров, когда 
компания отказывалась от излишней автоматизации, концентрируясь на 
ключевых компетенциях персонала и их совершенствовании.

А роботов (новые производственные линии, современное оборудова -
ние) — если они действительно понадобятся — вы сможете без труда 
приобрести за счет экономического эффекта и роста прибыли, полученных 
от освоения подхода Toyota, используя внутренние резервы.

 МИФ 4: СЛИШКОМ СЛОЖНО — МЫ К ЭТОМУ НЕ ГОТОВЫ

Мы уже внедряем ERP (проводим реструктуризацию / реинжиниринг / брен-
динг / сертифицировали систему менеджмента качества...). Вот закончим 
это, подумаем о TPS.

Большинство применяемых сегодня управленческих инструментов не 
обладают той глубиной и той результативностью, что присуща подходу 
Toyota. Главная проблема в его освоении — в необходимости всеобщего 
понимания, разделения этих принципов каждым сотрудником. Это, дейс-
твительно, очень большая работа, но достигаемый эффект при правильном 
внедрении — долгосрочен и многократно покрывает ваши затраты. 

Как раз в эффективности и надежности получаемых результатов и кро-
ется ключевое преимущество TPS в сравнении с иными управленческими 
инструментами, которые обычно фиксируют некую ситуацию, пусть луч-
шую, но не содержат внутренние механизмы самосовершенствования. 

 МИФ 5: ВНЕДРЮ ЗАВТРА ЖЕ

Прочитаю книгу, послушаю семинар, издам приказ — с завтрашнего дня 
введу TPS.

Отлично, вы на верном пути! Именно завтра и стоит начинать, но «раз-
руху» в головах нельзя победить за ночь. Toyota выстраивала свою систему 
десятилетиями.

Бизнесмены, экономисты, инженеры и менеджеры по персоналу в Со-
единенных Штатах уже два десятилетия тщательно изучают опыт Toyota 
(автор книги — один из основных участников этого процесса). Скрупулез-
ное изучение TPS было начато в США немедленно по получении «нокаута» 
от японского автопрома еще в 1980-х годах. Сегодня в Соединенных Шта-
тах действуют десятки ассоциаций, активно пропагандирующих методы 
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управления Toyota, в сотнях вузов студенты изучают Toyota Production 
System и ее американскую производную — Lean, тысячи консалтинговых 
компаний Северной Америки оказывают услуги по освоению и внедрению 
Lean/TPS. На основе TPS за эти годы были созданы, например, Ford Production 
System, множество других корпоративных доктрин управления. 

Отдельный вопрос, причем очень важный: насколько глубоко воспри-
нимался подход Toyota изначально? Первое время, увы, — чисто механи-
чески, на уровне присущего Западу рационализма («нажми на кнопку 
— получишь результат» — именно так изначально подавалась Lean), а 
результат получался нестойкий. Джеймс Вумек предложил пять принципов 
Lean, и все на них сконцентрировались, оставив «за кадром» главное. Осоз-
нание же истинной глубины TPS, как своего рода религии, произошло с 
заметным опозданием. Можем ли мы себе позволить сейчас столь долгий 
урок — 20 лет? Как раз уже столько лет нашим реформам. Конечно, такой 
урок можно и вовсе «прогулять», но будущее «прогульщика» представля-
ется печальным.

 «Производственную систему Вашей Компании» невозможно создать, 
опираясь только на теорию. Требуется опыт, который вы приобретете, начав 
совершенствования. Обычно «шишек» набивается гораздо меньше, если 
ваши инициативы поддерживаются профессионалами с практическим опы-
том. Если есть такая возможность, лучше учиться на чужих «шишках». 

В путь!
Пожалуй, достаточно мифов. Если у вас есть свои мифы, пишите, с 

удовольствием с вами подискутирую. 
Можно утверждать наверняка: уделив этой книге должное время и вни-

мание, поделившись новыми знания с коллегами и партнерами, вы сможе-
те вывести свою компанию на высоты, о которых прежде не смели и 
мечтать. Вы это можете! 

Успехов и лидерства!

Алексей Баранов,

директор Центра Оргпром

abaranov@orgprom.ru 

P.S. И наконец, несколько соображений лингвистическо-когнитивного 
характера. Перед вами — не оригинал, а перевод с другого языка, причем 
часто перевод «тройной» (японский — английский — русский). Любой 
текст независимо от его величины — это сообщение, которое должно вос-
приниматься целостно. При переводе неизбежно приходится идти на ком-
промиссы, обусловленные читательским адресом и целевым назначением 
издания, сложившейся практикой словоупотребления. В последние годы 
русским языком заимствовано  огромное количество слов из английского. 
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12 Дао Toyota

Во многих случаях такие заимствования не оправданны, но они уже вош-
ли в язык и нам приходится с этим считаться. Посмотрите кругом — пов-
семестно у нас «менеджеры» и «менеджмент». А «руководителей» и «руко-
водства» — что, уже нет?

Есть два основных способа восприятия языком новых понятий — за-
имствование иностранного слова и перевод. При заимствовании иностран-
ного слова его значение должно подробно разъясняться («договоримся о 
терминах»), после чего оно употребляется без перевода. При переводе не-
изменно теряются некоторые значения иностранного слова. Если речь идет 
о ключевых терминах какой-либо области знания, то этот вопрос стано-
вится чрезвычайно серьезным. Здесь нельзя не отметить, к примеру, термин 
«бережливое производство» как перевод английского «Lean production». 
Если не наполнить конкретным новым содержанием понятие «бережливый», 
то оно не отразит всей полноты значений английского термина «Lean», 
поэтому хотелось бы обратить внимание читателя на необходимость ин-
тегрированного подхода к восприятию текста.
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ПРЕДИСЛОВИЕ 
К РУССКОМУ ИЗДАНИЮ

КУДА ЖЕ ТЫ МЧИШЬСЯ, TOYOTA, ДАЙ ОТВЕТ

«…стремясь к малому, достигнешь многого…»

Лао-цзы (4–3 век до н. э.)

«Дао дэ цзин»

В еликие всегда в центре внимания. Их изучают 
вдоль и поперек. Все хотят разузнать их секреты, 

чтобы, воспользовавшись ими, стать лучше, успешнее, конкурентоспособ-
нее, счастливее. Только вот примеров успешного разгадывания чужих 
секретов мы знаем немного, если вообще знаем. Может быть, повезет на 
этот раз? Ведь должно же когда-то повезти! Перед вами очередная попыт-
ка разгадать «секрет успехов» знаменитой японской автомобильной ком-
пании Toyota. На этот раз она принадлежит американскому специалисту 
Джеффри Лайкеру, посвятившему более 20 лет жизни изучению Toyota. 

Многочисленные предыдущие попытки часто сводились к изучению 
методов и приемов, используемых компанией Toyota в тех или иных ситу-
ациях. Логика была понятной. Моделировать мысли японцев, их религи-
озные взгляды и культурные традиции — задача неблагодарная и вряд ли 
вообще разрешимая. А вот организовать, например, систему канбан можно 
где угодно. При этом известно, что компании Toyota она очень помогает. 
Почему бы ей не помочь и нам? 

Однако постепенно выяснилось, что на этом пути не ждут устойчивые 
результаты. Временное улучшение достигается почти всегда, но и только. 
Пришлось копать глубже. Оказалось, что фирма возникла как бизнес семьи 
Тоёда еще в 1894 году, когда Сакити Тоёда сделал свой первый деревянный 
прядильный станок. Уже в 1926 году возник завод по производству авто-
матических ткацких станков, существующий и поныне в группе компаний 
Toyota. Сын основателя завода Кийтиро в 1929 году удачно продал в Англии 
патент на один из станков и на вырученные деньги по поручению отца 
основал в 1930 году автомобильную компанию. Он оказался достойным 
своего отца. Благодаря основателям в «гены» компании были заложены 
идеи работы «точно вовремя» и «бездефектности». 

Тем временем грянула Вторая мировая война, а вслед за ней пришли 
поражение, разруха и оккупация. Завод лежал в руинах. Все надо было 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/manufacturing/-1/557/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=/557


14 Дао Toyota

начинать заново. Говорят, что время рождает именно тех людей, которые  
способны ответить на его вызов. Во всяком случае, таким человеком  оказался 
начальник механического производства Тайити �Оно. Ему было суждено 
создать команду, сумевшую на протяжении более 30 лет разработать и 
внедрить то, что теперь называется производственной системой Toyota (TPS, 
Toyota Production System).

Существует легенда, что однажды в 1954 году Тайити �Оно посетил тогда 
еще новый тип магазина в США, который назывался «супермаркет». Прогу-
ливаясь по торговому залу, он заметил, что покупатели «вытягивают» с полок 
и кладут в свои тележки именно те продукты и товары, которые им нужны 
сейчас, и в том количестве, какое им требуется. В этот момент на него нашло 
озарение, и он пришел к фундаментальному принципу «точно вовремя», 
принципу вытягивания продукции снизу из процесса, идущего сверху. 

Сам �Оно рассказывает об этом несколько иначе: «Производственная 
система Toyota покоится на двух опорах: концепции “точно вовремя” и 
автономизации, то есть автоматизации с участием человека. Инструмент, 
используемый для организации функционирования этой системы, называ-
ется «канбан». Его идею я заимствовал в американском супермаркете.

После Второй мировой войны в Японию потекли американские товары: 
жевательные резинки, кока-кола, даже джипы. Первые супермаркеты аме-
риканского стиля появились в середине 1950-х. И чем больше японцев 
приезжали в США, тем больше они полагали, что существует глубинная 
связь между супермаркетом и стилем повседневной жизни Америки. Сле-
довательно, этот тип магазинов вызвал ажиотаж в Японии из-за свойствен-
ного японцам любопытства и склонности к подражанию.

В 1956 году я отправился в Америку, чтобы посетить заводы General 
Motors, Ford и других машиностроительных компаний. Но мои самые силь-
ные впечатления были связаны с распространенными в Америке супермар-
кетами. Причина заключалась в том, что уже с конца 1940-х годов в цехе 
механообработки Toyota, которым я руководил, мы исследовали американс-
кий супермаркет и возможности применения его методов в нашей работе.

Объединение автомобилей и супермаркетов кажется странным. Но пос-
ле длительного изучения внедрения супермаркетов в Америке мы устано-
вили связь между супермаркетом и системой «точно вовремя». Можно 
цитировать дальше, но главное уже сказано. И в жизни всегда получается 
и сложнее, и интереснее, чем в легендах.

Важность работ Тайити �Оно американцы осознали не сразу. Они спох-
ватились и перевели его книги только через 10 лет после их выхода в свет 
в Японии, зато все сразу. На форзаце книги Тайити �Оно «Toyota Production 
System. Beyond Large-Scale Production» приведена  замечательная схема, заслу-
живающая того, чтобы ее воспроизвести полностью. Это «История создания 
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производственной системы Toyota (TPS)» (см. схему на форзаце), которая 
охватывает период длиной 30 лет с 1945 по 1975 год.

Располагая этой простой и наглядной таблицей, мы можем проследить 
во времени за наиболее значимыми событиями на Toyota, с точки зрения 
их вдохновителя и организатора Тайити �Оно. Конечно, было бы наивно 
считать, что вся многолетняя история становления производственной сис-
темы Toyota обязана одному только �Оно. 

С 1955 года с Toyota начал сотрудничать Сигео Синго. Если �Оно знал, что 
надо делать, то Синго знал, как. Он начал с того, что научился переналаживать 
прессы за очень короткое время, как мы знаем из схемы �Оно, конечный ре-
зультат составлял 15 минут. Американцам такое и не снилось. Но следующий 
шаг Синго был еще более удивительным. Начав с внедрения статистических 
методов, он неожиданно пришел к выводу о том, что возможна такая орга-
низация производства, при которой категорически исключается возможность 
производства несоответствующей продукции. Этот подход — «пока-ёкэ» — 
часто переводят на русский язык как «дуракоустойчивость», что не совсем 
точно. Более точен термин «защита от непреднамеренного нарушения». 
А вот «бака-ёке» — это действительно дуракоустойчивость. Но разница 
часто не осознается. Как бы то ни было, ему удалось не только теоретически 
обосновать, но и практически построить многочисленные системы такого 
рода. Получилась система «ноль дефектов», но не в том смысле, как это 
понимал Фил Кросби в США или авторы аналогичного движения в СССР. 
У Синго предотвращение ошибок было заложено в саму структуру процес-
са, и именно сам процесс препятствовал нарушениям технологии. Его мно-
гочисленные книги и консультационная деятельность завоевали мир.

Другой знаменитый японский специалист по качеству доктор Генити 
Тагути в 1950 году начинал свои работы совместно с крупнейшим постав-
щиком Toyota, компанией «Nippondenso». Он создал целую систему методов, 
предназначенных для обеспечения качества продукции и услуг. Их основу 
составляют методы планирования эксперимента, развитые на основе извес-
тных западных подходов, но удивительным образом приспособленные к 
задачам менеджмента качества. Конечно, в нашем кратком рассказе трудно 
упомянуть всех причастных, но отметим все же еще одного великого япон-
ца — Исикава Каору и созданный им Японский союз ученых и инженеров, 
а также влияние великих американцев Э. Деминга и Дж. Джурана. Все это 
было изучено на западе и нашло широкий отклик. Но и это исследование 
не дало ожидаемых огромных результатов. Какие-то важные секреты остались 
не раскрытыми. Но какие? 

Ситуация стала проясняться после известной японской автомобильной 
экспансии в США в начале 80-х годов прошлого века. Эта история привела 
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к очередной попытке осмысления TPS в виде бережливого производства. 
В издательстве «Альпина Бизнес Букс» переведена книга Джеймса П. Вуме-
ка и Дэниела Джонса «Бережливое производство», где подробно излагается 
западная интерпретация системы Toyota. Но еще ранее профессор Я. Монден, 
тесно связанный с Toyota, опубликовал на западе ряд работ, некоторые из 
них позднее были переведены на русский язык. Авторы «Бережливого про-
изводства» выяснили, что, хотя их предыдущая книга на ту же тему раску-
палась как горячие пирожки, реальное внедрение японских методов в за-
падную практику было все еще более чем скромным. Мало помогла 
реальному внедрению и прекрасно написанная книга Масааки Имаи «Кай-
дзен: ключ к успеху японских компаний» (М.: Альпина Бизнес Букс, 2004), 
хотя ей и были спеты дифирамбы (речь идет об американском издании; мы 
не должны повторить их ошибок). 

Что же все время ускользает? И вот теперь перед нами еще одна попытка 
привести систему Toyota к 14 основополагающим принципам. Есть надежда, 
что она содержит в себе очередной шаг к разгадке секретов Toyota. А может 
быть, секретов нет вовсе? Может, нам все время пытаются о них рассказать, а 
мы все никак не слышим? Сформулированные автором 14 принципов, несом-
ненно, помогут читателям продвинуться в понимании работы компании Toyota. 
Но гораздо важнее, что они, может быть, сдвинут наконец с мертвой точки 
реальные процессы освоения и внедрения в практику всего самого важного и 
лучшего, чему может научить нас опыт компании Toyota. В конечном счете 
только ради этого и стоит тратить время и усилия на чтение книги, которые 
не пропадут даром. Правда, работы по анализу опыта Toyota будут выходить, 
видимо, еще долго. Недавно начал издаваться русский вариант знаменитого 
журнала «Harvard Business Review». И что вы думаете?! Уже в первом номере 
опять статья про Toyota (HBR Россия, сентябрь 2004). И автор статьи извлек 
из системы Toyota четыре урока. Вот они: 

1. Ничто не заменит непосредственного наблюдения. 
2. Изменения вводятся в режиме эксперимента.
3. Как можно больше экспериментов. 
4. Менеджер не решает проблем, а учит этому других. 

Пусть они станут для вас информацией к размышлению после того, как 
вы одолеете эту полезную книгу. Успехов вам в этом важном деле.

Юрий Павлович Адлер,
 профессор МИСиС, действительный член Российской академии проблем 

качества, член Международной гильдии профессионалов качества, старший 
член Американского общества качества (ASQ) и Европейской сети по 

применению статистики в промышленности и бизнесе (ENBIS)
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ПРЕДИСЛОВИЕ

К огда я пришел в Toyota, проработав 18 лет в ав-
томобильном бизнесе в США, я не представлял, 

что меня ожидает, но тем не менее был полон надежд. Направление разви-
тия американской автомобильной промышленности меня не удовлетворя-
ло, и я надеялся, что Toyota представляет собой нечто иное. Toyota дейс-
твительно резко отличалась от всех организаций, где я ранее работал, и это 
сразу бросалось в глаза. На совместном предприятии Toyota/General Motors 
во Фримонте, Калифорния, которое называется NUMMI (New United Motor 
Manufacturing Inc.), я стал свидетелем того, как самые слабые кадры General 
Motors превращаются в лучших производственных рабочих США. Этого 
позволил добиться «подход Toyota». В этой книге доктор Лайкер знакомит 
читателя с методиками менеджмента, образом мышления и философией, 
которые считаются секретом успеха Toyota. Читатель получит бесценную 
возможность всесторонне изучить подход, который применим в любой 
ситуации и сфере, связанной с бизнесом. Существует довольно много книг, 
которые рассказывают об инструментах и методах производственной сис-
темы Toyota (TPS), однако книга профессора Лайкера уникальна тем, что 
она дает самое широкое представление о культуре Toyota.

Подходы Toyota к управлению нельзя назвать японскими, американски-
ми или подходом Гэри Конвиса. Дао Toyota — концепция, которая вклю-
чает мировоззрение и методы ведения бизнеса*. Дао Toyota в совокупности 
с производственной системой Toyota представляют собой ее «генетический 
код». Его основы заложены основателями нашей компании, и теперь он 
бережно передается из поколения в поколение.

Дао Toyota состоит из двух основных компонентов: непрерывного совер-
шенствования и уважения к людям. Непрерывное совершенствование, кото-
рое часто называют словом «кайдзен», определяет принципиальный подход 
Toyota к ведению бизнеса: подвергай все сомнению. Непрерывное совершенс-
твование заставляет людей постоянно учиться и создает атмосферу, которая 

*  Слово «дао» — китайского происхождения и буквально о значает «путь». В конфуцианстве 

дао — путь совершенного правителя, нравственного совершенствования, совокупность мораль-

но-этических норм: В даосизме — закономерность сущего, его порождающее и организующее 

начало. (Большой Российский энциклопедический словарь — М.: Большая Российская энцик-

лопедия, 2003). Хотя книга посвящена японскому менеджменту, мы решили в качестве перево-

да английского слова «way» (The Toyota Way ) использовать не русское «путь», а китайское «дао», 

которое намного полнее передает филосовско-этическую составляющую методов менеджмента 

Toyota, а также уникальную историю (путь) создания этих методов. — Прим. науч. ред.
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18 Дао Toyota

не только благоприятствует изменениям, но делает их естественными и не-
обходимыми. Это еще важнее, чем конкретные усовершенствования, которые 
являются заслугой отдельных работников компании. Такие условия можно 
создать лишь там, где людей уважают, а это определяет вторую составляю-
щую дао Toyota. Уважение к людям выражается в том, что компания обес-
печивает им гарантированную занятость и побуждает каждого члена коман-
ды стремиться к достижению более высоких результатов. При этом мы, 
менеджеры, обязаны позаботиться о создании климата взаимного доверия и 
взаимопонимания в нашей команде. Я убежден, что самая важная задача 
менеджмента при управлении огромным количеством людей — вызывать 
желание работать на общую цель и помочь реализовать его. Менеджмент 
нужен именно для того, чтобы определить и разъяснить, в чем состоит эта 
цель, и двигаться к ней вместе с остальными, увлекая людей за собой и по-
могая им преодолевать трудности. Мы должны побуждать людей думать, 
поддерживать и использовать их идеи в работе компании. Могу сказать, что 
Toyota разработала самый эффективный метод решения этих задач.

Однако читатели этой книги должны понимать, что каждая организация 
обязана разработать собственный подход к бизнесу. Дао Toyota — плод 
труда тех, кто создал компанию, которая прошла свой неповторимый путь. 
Toyota — одна из самых преуспевающих в мире компаний. Я надеюсь, что 
эта книга поможет вам понять, что позволило Toyota достичь таких успехов, 
и вы почерпнете в ней ряд практических идей, которые могут помочь вам 
выработать свой подход к бизнесу.

Гэри Конвис

Управляющий директор Toyota и президент Toyota Motor 

Manufacturing, Кентукки, США
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ВВЕДЕНИЕ

В 1982 году, когда я стал доцентом Мичиганского университета в Анн-Ар-
бор, в автомобильной промышленности царила неразбериха, вызванная 
общим экономическим спадом в стране. Положение было довольно мрач-
ным. Компания Ford Motor находилась на грани банкротства. Доля «боль-
шой тройки» на рынке стремительно сокращалась.

Шли горячие споры о первопричине этих проблем. Воротилы автомо-
бильного бизнеса из Детройта, проводя негласную корпоративную полити-
ку, утверждали, что во всем виновато «японское нашествие». Получалось, 
что японская промышленность, вступив в тайный сговор с правительством, 
чинит всяческие препоны продаже американских машин в Японии и искус-
ственно снижает цены на японские машины, которые продаются в США. 
Раз причиной кризиса являются недобросовестные методы ведения бизнеса, 
значит, американским компаниям нет нужды пересматривать свой подход 
к автомобилестроению. Решать такие проблемы — дело политиков.

Примерно в эту пору мне посчастливилось получить приглашение от 
Дэвида Коула и Роберта Коула (профессоров Мичиганского университета, 
которые проводили исследование движения за повышение качества в Япо-
нии) принять участие в их работе, занявшись изучением американского и 
японского автомобилестроения. Это исследование проводилось, чтобы 
помочь американским компаниям перенять опыт японских производителей 
автомобилей. В центре внимания моего проекта был вопрос о том, как 
автомобильные компании США и Японии работают с поставщиками при 
разработке новой продукции. В рамках этой работы проведено множество 
других исследований, посвященных самым разным аспектам автомобилес-
троения в США и Японии, и все они, по сути, содержат один и тот же 
вывод. Чем бы ни занималось японское правительство и что бы ни проис-
ходило с курсом иены и прочими макроэкономическими факторами, япон-
ские автомобильные компании умеют отлично проектировать и производить 
автомобили. Они не всегда искушены в вопросах финансирования и мар-
кетинга и не являются лидерами в области передовых технологий произ-
водства, по меньшей мере в том, что касается комплексной автоматизации. 
Они «встраивают качество» в процесс разработки и работают над ним на 
каждой стадии производственного процесса, умудряясь уложиться в чрез-
вычайно сжатые сроки. Японские фирмы-производители не только рабо-
тали на высоком уровне сами, но и предъявляли весьма высокие требования 
к уровню проектирования и производства поставщиков, с которыми они 
тесно сотрудничали.
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Для меня это было первое знакомство с автомобильной промышлен-
ностью Японии, но уже тогда было заметно, что Toyota отличается от ос-
тальных автомобильных компаний Японии. Хотя процесс разработки 
продукции в трех ведущих компаниях был примерно одинаков и для всех 
компаний неотъемлемой частью этого процесса являлась работа с основ-
ными поставщиками, все же в Mazda и Nissan связи с поставщиками были 
не столь тесными.

Позднее, в 1991 году, мы с Джоном Кэмпбеллом получили грант на 
создание Japan Technology Management Program (Программы по японскому 
менеджменту технологий) в Мичиганском университете, Анн-Арбор, кото-
рую я возглавляю по сей день. Цели этой программы: изучать приемы и 
методы, которые помогли лучшим японским компаниям выйти на мировую 
арену; обучать этим приемам и методам студентов и тех, кто работает в 
промышленности; помочь студентам, которые решают технические задачи, 
ознакомиться с языком и культурой Японии на  курсах и в интернатуре 
этой страны. Эта программа позволила мне продолжить исследование 
японской автомобильной промышленности, и я решил заняться в первую 
очередь изучением Toyota и, в частности, процесса разработки продукции 
и производственной системы Toyota. Грант, предоставленный правительс-
твом США, предназначен для распространения изученного опыта, поэтому 
я начал изучать деятельность Toyota по распространению сложившейся 
практики на дочерние компании, расположенные в США, и опыт амери-
канских компаний по использованию производственной сиcтемы Toyota.

В начале 1990-х годов производители, составляющие «большую тройку», 
наконец признали, что на самом деле определяющим фактором успеха 
японских компаний является качество продукции, и единодушно решили, 
что должны обойти Toyota. Все они засучив рукава принялись изучать Toyota 
и создавать собственные модификации системы Toyota. Они проводили 
сравнительный анализ производственной системы Toyota, методов разработ-
ки продукции и управления поставщиками. Их горячий интерес к методам 
Toyota позволил мне создать учебный курс по производственной системе 
Toyota и процессу разработки продукции и даже давать консультации по 
внедрению этих систем. Мне довелось работать в Америке, Великобритании 
и Мексике в самых разных отраслях промышленности, включая автомобиль-
ную, лакокрасочную промышленность, сборку топливных стержней для 
ядерных реакторов, судостроение и судоремонтную промышленность, орга-
низацию технического проектирования и производство оборудования для 
ухода за травяными покрытиями. Я обучал представителей более чем тыся-
чи компаний по всему миру, людей, которым предстояло заниматься посте-
пенными преобразованиями, и эта работа позволила мне по-настоящему 
понять, что значит учиться у Toyota и менять культуру компании.
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Исследования американских компаний, которые занимаются внедрени-
ем различных вариантов производственной системы Toyota, привели к 
появлению книги Becoming Lean: Experiences of U.S. Manufacturers (Liker, 1977). 
Я участвовал в ее создании в качестве редактора. В 1998 году эта книга 
получила премию Синго (Shingo Prize, названную так в честь Сигео Синго, 
одного из создателей производственной системы Toyota). Кроме того, я был 
соавтором статей по системе разработки продукции в Toyota и управлению 
поставщиками. Эти статьи опубликованы в Sloan Management Review и 
Harvard Business Review и также удостоены премии Синго. Но пока мне не 
предложили написать «Дао Toyota», у меня не было возможности свести 
воедино результаты двадцатилетних наблюдений за компанией Toyota и 
компаниями, которые учатся у Toyota.

Читатель не сможет не заметить, что я — горячий сторонник подходов 
Toyota. Как преподаватель и ученый я старался быть объективным, но не мо-
гу не признать, что и в самом деле являюсь страстным поклонником этой 
компании. Я убежден, что Toyota, которая добилась небывалых успехов в пос-
тоянном совершенствовании и сумела вовлечь в него своих сотрудников, 
является одним из самых поучительных примеров в истории человечества. 
При этом компания постоянно учится сама, а это тоже немалое достижение.

Значительная часть исследований и интервью на предприятиях Toyota 
в Японии и США, послуживших основой для этой книги, проводились в 
ходе многократных визитов в Японию на протяжении 20 лет. Когда меня 
попросили написать эту книгу, я немедленно обратился в Toyota с просьбой 
оказать мне поддержку и позволить провести еще ряд интервью, касаю-
щихся методов Toyota. Руководство компании любезно согласилось помочь 
мне. Как выяснилось, сама компания только что выпустила собственную 
внутреннюю версию «Дао Toyota», чтобы обеспечить преемственность «ге-
нетического кода» Toyota при создании в разных странах мира дочерних 
компаний, которыми руководят представители интернациональной коман-
ды. Этот проект был так дорог Фудзио Тё, президенту Toyota Motor Company, 
что он согласился лично побеседовать со мной, хотя почти никогда не 
давал интервью. Сам Фудзио Тё учился дао Toyota у одного из его созда-
телей, Тайити �Оно. Я спросил Тё, в чем уникальность выдающихся дости-
жений Toyota. Его ответ был предельно кратким.

Секрет дао Toyota, который выгодно отличает Toyota от других 

компаний, не в отдельных приемах или методах… Самое важное, что все 

они в совокупности работают как единая система. Дао нужно практи-

ковать изо дня в день упорно и последовательно, без авралов и спешки.

В течение года я беседовал более чем с 40 менеджерами и представите-
лями администрации Toyota, которые занимались производством, прода-
жами, разработкой продукции, логистикой, запчастями и технологией 
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производства. Общая продолжительность этих бесед составила 120 часов, 
все они записаны мною. Я беседовал и с несколькими бывшими менедже-
рами Toyota, которые теперь применяют накопленный опыт в американских 
компаниях, а также с поставщиками Toyota. Я побывал на многих заводах 
Toyota и ее поставщиков, в отделах сбыта компании, распределительном 
центре, на участках приемки поставляемых деталей, на испытательном 
полигоне в Аризоне и Техническом центре Toyota.

Какие задачи я ставил перед собой, работая над книгой «Дао Toyota»? Во-
первых, мне посчастливилось ознакомиться с уникальной культурой компании, 
которую отличает высочайшая эффективность работы, и я хотел поделиться 
своими знаниями. Во-вторых, на Toyota равняются многие компании в разных 
странах мира, и мне хотелось попытаться взглянуть на причины успеха Toyota 
по-новому. Самым важным выводом при изучении Toyota стало то, что успех 
компании определяется балансом между двумя составляющими: культурой, 
которая предполагает и ценит непрерывное совершенствование сотрудников, 
и технической системой, в основе которой лежит принцип потока, эффектив-
но создающего добавочную ценность. Отсюда третья, самая трудная, задача: 
научить другие компании эффективно применять опыт Toyota и учиться на 
собственном опыте, неуклонно повышая качество работы.

Поскольку подход Toyota и производственная система Toyota (TPS) доста-
точно сложны, книга включает три раздела. Первая часть знакомит вас с 
сегодняшними достижениями Toyota и историей компании. Она рассказы-
вает о развитии TPS, новой концепции производства, которая в корне меня-
ет подход к бизнесу в разных отраслях промышленности. Здесь же показано, 
как применялись подходы Toyota при создании Lexus и Toyota Prius, что 
позволит увидеть их в действии. Во второй части я рассказываю о 14 при-
нципах дао Toyota, которые выявлены в процессе исследований. Эти ключе-
вые принципы являются основой методов и инструментов TPS и управления 
компанией в целом. Эти 14 принципов подразделяются на четыре группы:

• Философия долгосрочной перспективы. Toyota относится к долгосрочным 
планам очень серьезно. Высший менеджмент видит главную цель ра-
боты компании в создании дополнительной ценности для потребителя 
и общества. Отсюда стремление к тому, чтобы в долгосрочной перс-
пективе компания оставалась обучающейся системой, которая легко 
адаптируется к изменению внешних условий и  работает с неизменной 
эффективностью. Если этого не будет, инвестиции Toyota в непрерыв-
ное совершенствование и обучение потеряют всякий смысл.

• Правильный процесс дает правильные результаты. Toyota — компания, 
ориентированная на процесс. Ориентируясь на идеал — поток еди-
ничных изделий  (подробнее об этом рассказывается в главе 8), Toyota 
на собственном опыте разобралась, как работает тот или иной процесс. 
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23Введение

Поток позволяет обеспечить наивысшее качество при минимальный 
затратах, соблюдая безопасность и поддерживая высокий моральный 
дух. Внимание, которое Toyota уделяет процессу, вошло в плоть и 
кровь компании, это часть ее «генетического кода», и менеджеры 
искренне убеждены, что желаемого результата можно добиться, толь-
ко используя надлежащий процесс.

• Увеличение ценности организации путем развития сотрудников и парт-
неров. Подход Toyota включает комплекс инструментов, обеспечивающих 
постоянное совершенствование и развитие людей. Поток единичных 
изделий предъявляет к людям и производству самые высокие требования. 
Проблемы немедленно становятся явными и требуют незамедлительно-
го решения, иначе производство остановится. Люди чувствуют, что их 
работа постоянно требует оперативного решения сложных вопросов, и 
это стимулирует их профессиональный рост. Менеджмент Toyota счи-
тает, что компания создает не только машины, но и людей.

• Постоянное решение фундаментальных проблем стимулирует непрерыв-
ное обучение организации. Самым высоким уровнем проявления дао 
Toyota является постоянное обучение. Его цель — научиться выявлять 
первопричины проблем и предотвращать их повторное возникновение. 
Кропотливый анализ, осмысление и обмен информацией о сделанных 
выводах столь же важны для совершенствования, как и правило о 
стандартизации зарекомендовавших себя приемов и методов.

Третья часть книги рассказывает о возможностях практики дао Toyota и о 
том, что нужно сделать, чтобы организация превратилась в бережливое обу-
чающееся предприятие. Одна из глав посвящена применению подходов Toyota 
в компаниях, которые не производят продукцию, а оказывают услуги.

Если вы поняли секрет успеха Toyota и ознакомились с системами обеспе-
чения качества, это еще не значит, что вы сумеете коренным образом изменить 
компанию, которая существует в иных условиях и имеет иную культуру. 
Однако пример Toyota вдохновляет. Он позволяет осознать, как важны твер-
дая позиция руководства и стабильность ценностных ориентаций, которые 
не сводятся к получению немедленной прибыли. Оптимальное сочетание 
философии, процесса, человеческих ресурсов и решения проблем создает 
обучающуюся структуру. Я убежден, что любая компания, занимается она 
производством или предоставлением услуг, должна стать обучающейся струк-
турой, если она хочет преуспеть в долгосрочной перспективе. Toyota — блес-
тящий пример такого предприятия. Хотя каждой компании предстоит найти 
свой путь и учиться на своих ошибках, дао Toyota может помочь всем, кто 
отправляется в это путешествие, сделать свои первые шаги.

Джеффри Лайкер, PhD.

Мичиганский университет, Анн-Арбор
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БЛАГОДАРНОСТИ

Э та книга — результат 20-летнего изучения ком-
пании Toyota. Большая часть этой работы выпол-

нялась при содействии Japan Technology Management Program,  Мичиганский 
университет, Анн-Арбор, директором которой я являюсь в настоящее вре-
мя. Эта программа начала свою работу в 1991 году благодаря щедрости U.S. 
Air Force Office of Scientific Research (AFOSR), организации, которая суб-
сидирует нашу работу. Впрочем, на самом деле все началось с мечты сена-
тора от штата Нью-Мексико Джеффа Бингемэна. Сенатор Бингемэн кулу-
арными путями подыскивал субсидии для программ вроде моей, которые 
позволяли бы учиться у Японии, посылать студентов, ориентированных на 
решение технических задач, в эту страну в интернатуру и предоставляли 
нам возможность поделиться накопленными знаниями в США. В то время, 
в конце 1980-х и начале 1990-х годов, «дисбаланс обмена опытом» между 
Японией и США был весьма ощутим — Япония активно училась у США, 
однако встречный процесс практически отсутствовал. Тому послужило 
немало причин, и одной из них было то, что Америка не желала слушать. 
Феноменальный успех компаний, подобных Toyota, пробудил нас, и Toyota 
сделала очень много, чтобы скорректировать создавшийся дисбаланс в 
обмене знаниями.

Toyota примечательным образом была готова поделиться источником 
своих конкурентных преимуществ со всем остальным миром. Важнейшей 
вехой на этом пути было решение председателя совета директоров компании 
Ейдзи Тоёда, принятое в 1982 году совместно с президентом Сойтиро Тоёда, 
одобрить соглашение с GM о создании NUMMI, совместного автомобилес-
троительного предприятия, специально для того, чтобы обучить GM под-
ходу Toyota. Это означало, что Toyota готова поделиться самым дорогим, 
что у нее есть, — знаменитой производственной системой Toyota — со 
своим основным конкурентом на мировом рынке. Следующей вехой, кото-
рая делала TPS достоянием всего мира, стало решение о создании Toyota 
Supplier Support Center в 1992 году, целью которого было обучение компа-
ний США производственной системе Toyota путем создания рабочих мо-
делей на предприятиях различных отраслей. Мне лично такая открытость 
Toyota дала очень многое.

К сожалению, я не имею возможности поблагодарить всех сотрудников 
Toyota, которые любезно давали мне длинные интервью и просматривали 
разделы этой книги, проверяя точность приведенных сведений. Я назову 
лишь тех, кто оказал на меня самое сильное влияние при изучении подхо-
да Toyota. Должности названы на момент интервью.
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и за его пределами и помог мне осмыслить верность Toyota обяза-
тельствам перед обществом.
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как учился TPS у самого Тайити �Оно.
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гое.

• Кен Эллиотт, менеджер Service Parts Center, — поделился историей 
формирования производственной культуры в рамках подхода Toyota 
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рый вырос в Японии.
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кое-где компоновку материала, в духе дао Toyota, он убрал лишние слова, 
вдохнув тем самым жизнь в слова, добавляющие ценность. Можно сказать, 
что он был не редактором, а соавтором. После этого под руководством 
Ричарда Нэррэмора, редактора издательства McGraw-Hill, попросившего 
написать меня эту книгу, я переработал ее еще раз, и это позволило поднять 
ее качество на более высокий уровень. Кропотливый труд обоих редакторов, 
которые днем и ночью думали только о том, как найти самые точные сло-
ва, чтобы передать уникальную философию Toyota, — лишний аргумент 
в пользу подхода Toyota.
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Часть первая

Дао Toyota —
достижение 
всемирного значения
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