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تصميمات مديريت را در يك فلسفه بلندمدت مبنا قرار دهيد، حتي در هزينه اهـداف مـالي كوتـاه           : 1 اصل   :7فصل

.مدت

فقيت صبر، توجه به  نتايج بلند مدت، سرمايه گذاري مجـدد، و كارخانـه و                مهمترين فاكتورها براي مو   : نظر كلي 

.باشدگذشت به كيفيت مييك تعهد بي

نظـر  . كنـد در چند دهه اخير، جهان به روش سرمايه گذاري همانند سيـستم اقتـصادي اجتمـاعي برتـر حركـت مـي             

وري و تقاضـا از روي جـادويي منجـر بـه        حاكم اين است كه اگر افراد و شركتها علايق خـود را دنبـال كننـد، فـرا                 

تـوان فكـر كـرد  كـه مـا        به راحتي مـي   . شودنوآوري، رشد اقتصادي و به طور كلي سعادت اقتصادي براي بشر مي           

توانيم آنچه را كه بهترين است براي علايق اقتصادي كوتاه مدت خود انجام دهـيم و در جهـان خـوب خواهـد                       مي

.بود

توان با افزون قه شخصي وجود دارد همانند موتور براي رشد اقتصادي، اين جنبه را مي      يك جنبه منفي در ادامه علا     

هاي اخلاقي مـديران    اعتمادي در شركتهاي بزرگ و جنبه     هاي ديگر و محاسبات بيشترين ميزان بي      و شايعه پراكني  

دي وجـود داشـته باشـد و        دهيم كه يك تغيير اقتصا    زماني اين روندها را مورد توجه قرار مي       . گروهي مشاهده كرد  

.شوند تا براي خودشان حفظ كنندكار ميميليونها مردم از كارشان بي

يك ماموريت بيشتر از درآمد يك چك حقوق ماهيانه
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توانـد رونـق پيـدا كنـد و سـودآور باشـد زمانيكـه چيزهـا را         آيا يك موسسه جديد در يك دنياي سرمايه داري مي    

ن معنا باشد كه سودهاي كوتاه مدت هميشه اولين هدف نباشـند؟ مـن معتقـدم                دهد، حتي اگر بدي   درست انجام مي  

.كه بيشترين توزيع تويوتا در دنياي متحد، فراهم كردن يك نمونه واقعي ممكن است

هر شخصي  . شوددر بازديد از تويوتا در ژاپن و امريكا، در كار مهندسي، خريد و توليد، يك موضوع مشخص مي                 

حس مـسئوليت بيـشتري بـراي    . ام هدفي بيشتر از كسب يك چك حقوق ماهيانه دارد    ت كرده را كه من با او صحب     

هايـشان  روش تويوتـا را ازمربـي     . توانند با توجه به مسئوليت درست را ازنادرست تشخيص دهـد          شركت دارد و مي   

ان و جامعـه بـه   كارهاي درستي براي شركت انجـام دهيـد، كارمنـدان آن، خريـدار    : ياد گرفتند و پيام همسان است    

حس مسئوليت اهالي شهر تويوتا و مسئوليت خريداران آن، كارمنـدان و            . دهندطور كلي وظايف خود را انجام مي      

.كندو عنصر از دست رفته در بيشتر شركتها از تويوتا تقليد مي. هاي ديگر استجامعه اساس تمام قاعده

حبه كردم، از آنها پرسيدم چرا شهر تويوتا يك شهر كـاري            زمانيكه از مديران شهر تويوتا در مورد اين كتاب مصا         

براي مثال، جيم پرس، مدير عامل معـاون رئـيس جمهـور و    . اي يك جور بودندها به طور قابل ملاحظه    پاسخ. است

:هاي موتور تويوتا در امريكاي شمالي و يكي ازدو مدير اصلي تويوتا  در امريكا توضيح دادتعاوني فروش

هـاي سـهام و     زي تنها مخصوص شركت نيست، و همچنين به اهداف ما مربوط نمي شود تا فهرسـت               هدف پول سا  

تـوانيم در آينـده سـرمايه گـذاري     هدف اين است كـه مـا مـي        . هاي مشابه آن را بيشتر كنيم     اوراق بهادار و فهرست   

و به جامعه كمك كنيم   . تاين همان هدف سرمايه گذاري اس     . توانيم به كارمان ادامه دهيم    پس ما مي  . مجدد كنيم 

هاي زيـادي در ايـن زمينـه بـه      نمونه. و به جوامع عقب افتاده نيز كمك كنيم و بتوانيم كارهايمان را به راه بياندازيم              

.دست آمده است
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 شـهر  دومكمي پـس از جنـگ جهـاني    . دهدهاي كسر شده توجه نشان نمي    اين بدان معنا نيست كه تويوتا به هزينه       

. رو به ورشكستگي رفت و منجر به پذيرش شكست شد، كيچيرو تويوتاتويوتا تقريبا 

كـاهش هزينـه يـك فكـر بـود چونكـه تـايچيو اهنـو شـروع كـرد تـا                      . تويوتا تعهد داد كه هيچ بدهي نداشته باشـد        

اغلب ايـن امـر موجـب خـارج شـدن يـك كـارگر از يـك مـسير يـا واحـد                        . پيشنهادات ديگر خريد را از بين ببرد      

شود هر يك كار ديگـري بـه آنهـا واگـذار شـود و در آينـده نيـز كـارگر كمتـري بـه كـار گماشـته                      ساختماني مي 

هـاي آن بـراي كنتـرل       دقيـق دارد كـه ماهانـه از داده        » سيـستم كنتـرل بودجـه كلـي       «اكنون تويوتـا يـك      . شوندمي

.كندهاي تقسيم بندي شده تا كوچكترين مقدار هزينه استفاده ميبودجه

ام و پرسيدم كه آيا كاهش هزينـه يـك برتـري اسـت و آنهـا فقـط               ز مديران تويوتا سؤالاتي كرده    از تعداد زيادي ا   

هاي تويوتـا ـ تـا پنـي     ايد مگر اينكه در مورد هزينهجوابهاي آنها به اينجا رسيد كه شما هيچ چيزي نديده. خنديدند

براي مثـال، تويوتـا بـه    . اندازدميآخرش را تجربه كنيد كاهش هزينه يك اصل مهم نيست كه تويوتا را به حركت    

هـا، اكثـر مـا پـسرها و      دهـد بـه خـاطر كـسادي مـوقتي در فـروش            زودي كارمندان خود را مورد پرسـش قـرار مـي          

مديران اجرايي تويوتا موقعيت خـود      . كنيم چونكه سرمايه گذاري ما بد بوده است       ها مي دخترانمان را راهي خيابان   

كننـد تـا شـركت را بـه سـطح ديگـري       ا يك وظيفه فلسفي بلند مدت را دنبال مي آنه. دانندرا در تاريخ شركت مي    

دهـد، بـه طـور پايـدار از پيامـدهاي كارمحافظـت             شركت همانند سازمان است كـه خـود را آمـوزش مـي            . برسانند

دان در ايـن روز و در سـالي كـه نـسبت بـه اخلاقيـات كارمن ـ      . كندكند و دوام پيدا ميكند، بنابراين پيشرفت ميمي

تويوتا يك نمونـه انتخـابي      . داري بزرگ در جامعه متمدن بدگماني وجود دارد       هاي سرمايه شركت ومكان شركت  

كنيد كـه   نفر با هدف خاص همكاري مي250000كند كه چه اتفاقي افتاده است زمانيكه شما با تقريبا    را فراهم مي  

.د ارزش براي مشتري، جامعه و اقتصاد استنقطه شروع كار تويوتا، ايجا. اين امر مهمتر ازكسب پول است
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انجام كار درست براي خريدار

وي توضيح داد كه دليل آن ايـن اسـت          . از جيم پرس پرسيدم كه چگونه روش كار تويوتا را به دست آورده است             

كه به يك شركت ملحق شد كه تـا حـدودي از يـك محـيط در فـورد كـارش بـه جريـان افتـاد جـايي كـه در آن                    

.يي ميان روشهاي انجام كار و روشهاي درست براي انجام كار وجود داشته استهاكشمكش

هاي فورد داشتند بيان كردند و من نتيجه نهـايي را ديـدم زمانيكـه       مردم تمام مسائل و مشكلات خود را كه باماشين        

.  از حمل بـود   شغلي كه داشتم راندن يك مرغ تندر قبل       . كردمدر يك سازمان كاري يك نمايندگي فورد كار مي        

دانستم كه كار   از راه شهودي مي   . توانستم بگويم خريداران چگونه به بدي از آن شكوه و شكايت كردند           و من مي  

.درستي نبود

رونـد  . اماي يافتـه  اينگونه احساس شد كه درنهايت يك خانه      . در مقابل، تويوتا مطابق با رضايت مشتري بوده است        

مديران هماهنگ كننده از ژاپن واقعـا بـه عنـوان          . كردمن با آنها از ژاپن كار مي      يادگيري از سوي مردمي بود كه م      

محـيط بـه شـما اجـازه داد تـا كـار را       . انـد اند بلكه عامل پيشرفت مـردم بـوده    يك راهنما براي توسعه شركت نبوده     

ن نكـرد، و آنهـا مطـرح        تويوتا يك شركتي بود كه اين نظـر را بيـا          . دانيد بايد انجام گيرد   طوري انجام دهيد كه مي    

.ابتدا ما آنرا بررسي كرديم. كردند

.  توضـيح داد   1971» شوك نيكسون «پرس يك نمونه از تعهد تويوتا را در انجام كار درست براي مشتري در طول                

.رئيس جمهور نيكسون يك اضافه هزينه را وضع كرد وين ژاپن نيز شروع به جريان افتاد

 سـه هزينـه فروشـنده، سـه         –سه نوبت سه قيمت مختلف بـراي يـك ماشـين داديـم              ها به هر كسي در      در نمايندگي 

MSRP با رنگ يكسان و سه قيمت مختلف وجود داشتند     1971ايد سه هاله بنفش     به سه نمايندگي رفته   .  مختلف ، .

در نهايـت  . ما در يـك شـركت جديـد بـوديم        . اين مسئله باعث سردرگمي شد    .ها سه هزينه مختلف دادند    فروشنده
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هنوز هم برمي گـرديم و بـه   . اما دولت به ما باز نگرداند. اي كه نيكسون صادر كرد برعكس بوده است   اضافه هزينه 

هـايي  دهنـد  كـه از مـا ماشـين    گويند كـه بـه كـساني مـي        پردازيم كه به آن ماليات اضافه مي      ايميهر خريدار هزينه  

 كرديم تا مـشتري را راضـي كنـيم و علاقـه زيـادي را در                 اما اين كار را   . پول را از دست داديم    . اندخريداري كرده 

اين كار مورد تاييد ژاپـن قـرار گرفـت و زمـان آن              . تنها شركتي بوديم كه اين كار را كرديم       . آنها به وجود آوريم   

.سعي كرديم تا فهرست حقوق بگيران را تهيه كنيم. شد كه سرمايه دار واقعي شديم

.1996-1997جيم پرس سپس لكسوس در سال 

براي اين كار، تايرهـاي مـا       . خواستيم كه روش راندن لكسوس را تغيير دهيم و كيفيت راندن آنها را تغيير دهيم              مي

حتـي اگـر خريـداران يـك رانـدن را تجربـه كردنـد و  تايرهـا طبـق                     . بايد از مواد بسيار نرمـي سـاخته شـده باشـند           

 درصـد از    5-6كـنم   فكـر مـي   . انـد وام كمتري داشـته   مشخصات خوب بودند، آنطور كه خريداران انتظار داشتند د        

از نظر ما اين يك معامله بزرگي است، و ما بايد با ايـن            . اندخريداران واقعا در مورد طول عمر تايرها شكايت كرده        

فرستيم كـه بـراي ايـن تايرهـا         سپس مالكان و لكسوس را به جايي مي       . اعتراضات كمتر از يك درصد فروش كنيم      

 پس خريد كنند و عذرخواهي كنند، اگـر بـا ايـن تارهـا احـساس         $500توانند  اند كه مي  مشخص كرده اي را   قطعه

روشي را كه شما بـا خريـدار   . هايشان را فروختند  بسياري از اينها خريداراني بودند كه قبلا ماشين       . كنندناراحتي مي 

.تواند عقب نشيني كندكنيد همانند كسي باشد كه نميبرخورد مي

 اعتماد ساختمان از نظر كارمندانNUMMIان داست

خواستند اولين طرح خارجي تويوتا بود و آنها نمي       .  تشكيل داد  GM،تويوتا يك معامله مشتركي با      1980در اوايل   

 را از طريق سيستم حفاظتي تويوتا آموزش دهند      GMآنها موافقت كردند تا اصول      . كه به تنهايي آن را دنبال كنند      
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)TPS(  و در سـال  . بگيرد كه در كاليفرنيـا واقـع اسـت      رمت  مطرح كرد كه يك كارخانه كاميون سبك در ف        تويوتا

 در توليـد موتـور   VPدنيس كاتو، اكنـون ارشـد   . بسته شد و طبق اصول كار تويوتا دنبال شد   GM اين طرح    1982

:دهداست كه توضيح ميتويوتا در امريكاي شمالي است و يك وكيل دادگستري براي تويوتا در آن زمان بوده 

كشيد كه اساسـا  دريافتي كه هر كس در آن زمان داشته است اين بود كه سيستم توليد تويوتا از مردم بسيار كارمي                  

هـاي  آورم كـه در سـالن اتحاديـه بـا اعـضاي فروشـنده             در واقع، اولين جلسه را به يـاد مـي         . يك تسريع در كار بود    

به نام گاس بيلي وجود داشت كه در انتهاي ميز نشسته بود و ما نيـز در مـورد                   اتحاديه داشتيم و در آنجا يك آقايي        

ايـن مفهـوم كلـي بـراي        . اين همانند تسريع توليد است    : كرديم وي گفت  سيستم توليدي تويوتا و غيره صحبت مي      

.ارائه تمام پيشنهادات است و سعي كنيد روش كاري را مطرح كنيد

افتد، اتحاديه محلي شـهرت غيـوري    به كار ميGMي زمانيكه طرح توسط حت. اين يك روش خصمانه نبوده است  

با اين وجود، زمانيكه تويوتا مديريت طرح را به عهـده  . گويندهاي  غير قانوني مي  را دارند تا جايي كه به آن ضربه       

يـن   محلي را باز گردانـد و افـراد خاصـي را كـه ا      UAWتويوتا تصميم گرفت كه     GMگرفت، برخلاف نصيحت    

UAWگويداند، باز گرداند، كانو ميمحلي را در طرح نشان داده:

بعضي از كاركنان روابط كار بـه مـا نـصيحت كردنـد     .  را مورد سئوال قرار داده است GMكنم اين امر    من فكر مي  

و  . داشـت  قبلا به رهبري نيـاز  GMدانيم كه نيروي كارمي. احتمال خطر را ارزيابي كرديم. كه اين كار را نكرديم

پـس انجمـن   . داديـم ما بايد روشهايشان و عقايدشان را تغيير مي. انجمن نيز از رهبران نيروي كار تشكيل شده است    

.كلا در مورد چه بوده استTPsرا براي سه هفته به ژاپن فرستاديم، در ابتدا ديدند كه 

. كندبه رشد و پيشرفت كلي تويوتا كمك مي) 3
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ركت بايد رشد جامعه را بيشتر كند و يا به بانكداران داخلي و خارجي آن نتواند كمـك                  پيام جدي اين است كه ش     

تـا در  . كنـد هاي تويوتا و كامگران آن به تويوتا كمك مـي بحث. اين همان دليل ساخت توليدات عالي است      . كند

دي نيـز بيـاموزد تـا در        خواهد روابط را گسترش دهد تـا توسـعه يابـد و مـوار             تويوتا مي . تاريخ جايگاهي پيدا كنند   

. گذاري كند و رضايت خريدار را هميشه با هدف كار در زندگي به دست آوردهاي بلند مدت سرمايهتكنولوژي

در اينجـا   . با توجه به اصول ديگر راهنماي تويوتا و توسعه جهاني، مسئوليت شركت در جهان حـائز اهميـت اسـت                   

كند و به بقاي شـركت و كارهـا، توسـعه بلنـد مـدت و سـودهاي        اصول كلي احساس مسئوليت تويوتا را عنوان مي       

. گذاردمشترك تأثير مي

هـايي را در مـورد تويوتـا در سـطح           برنامـه . برندبيني كوتاه مدت رنج مي    متأسفانه بيشتر شركتها همچنان از نزديك     

هي آنهـا كمـك     پرسيم كه چه احساس كاملي در شركتها هست كه بـه اهـداف سـودد              دهمد و اغلب مي   جهان مي 

. كندمي

: باشند ها شامل موارد زير مينمونه

كنـد اگـر يـك واقعـه مهـم روي دهـد كـه زنجيـره توليـدي را متوقـف              استفاده مي  JLTآيا تويوتا همچنان از     •

كند؟ مي

كند زمانيكه كار بد باشد و در توليد يك محصول خاص در كارخانـه  كار ميآيا تويوتا كارمندان را از كار بي      •

. مشكلي به وجود آيد

كار نكند، چه كاري بايد با آنها بكنند؟  اگر تويوتا كارمندان را از كار بي•

كند تا يك جريان را بـه  ها را براي تغييرات ناگهاني و تجهيزات مناسب منطبق ميگذاريچگونه تويوتا سرمايه  •

وجود آورد؟ 
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تنهـا روش بـراي تغييـر    . گيرنـد ا اصول كلي آن انجام مي براي پاسخ به تمام اين سؤالات، تصميمات شغلي تويوتا ب         

گذاري و مديريت مردم اين است كه يك تغيير اساسي در جهان وجـود داشـته باشـد            اصول كلي در توليد، سرمايه    

اند اصول كلي بحث شده در اين فصل توسعه نيافته        . كه به بقاي كارها كمك كند و سپس مورد تحليل قرار گيرند           

دهد كه چه چيزي به عنـوان يـك مـدير در تويوتـا     جان شوك، نشان مي. خواهد آنها را ناديده بگيرد   يو تويوتا نم  

: دهدفراگرفته است، و آنرا به خوبي شرح مي

تويوتا چند سال قبل تأسيس شد كه بقا و به مجموعه كارهاي مشترك توجه نشان داده است و از استمرار پايداري                     

كند تا هـدف بقـاي شـركت را          ، نتيجه تلاشهايي است كه تمام فعاليتها را هدايت مي          TPS. دهدكارها اطمينان مي  

در . در بيـشتر كارهـا، ممكـن اسـت واقعـاُ يكـي باشـند       . سازي متفاوت اسـت  اين تلاش از هدف پول    . حمايت كند 

عنـوان يـك   كند تا همانند يك سازمان طبيعي درجهـان كـار كنـد و بـه     كنم كه تويوتا كمك ميجا بيان مي همين

. سيستم كاملاً تكوين يافته به حساب آيد

»به وجود آوردن ثبات در هدف و مكان در تاريخ « 

. يـابم همچنان به راههاي كيفيـت دسـتيابي مـي        . كندكنم و اينكه چگونه كار مي     زمانيكه در مورد تويوتا فكري مي     

دهد كه چرا در هر سـال  ف توضيح ميعنوان كرد ثبات هد» ثبات در هدف«ادواردز دسينگ يك دستور را تحت  

و اگـر شـما بخواهيـد كـه         . اي ادواز تويوتا بخواهيد كه سوددهي كند، احتمالاً شما برنده خواهيد شد           شدهمشخص

رشد سريع و ناگهاني را از يكسال بـه         . هاي آن از سال قبل بيشتر شود، احتمالاً باز هم شما برنده خواهيد شد             فروش

در اتاق هيئت رئيسه نخواهيد ديد كه يـك      . بينيدو يا اينكه در روشها تغييرات اساسي را نمي        سال بعد نخواهيد ديد     

بـه جـاي آن، يـك پيـشرفت ثابـت و            . كند و شركت را بازسـازي مـي كنـد         ي چيزي را تقبل مي    رژيم جديد هسته  

 من تقدم دينگ آنـرا      همانطور كه . اين همان ثبات در هدف است     . آرامي را در سال بعد و سالهاي بعد خواهد ديد         
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روش كـار تويوتـا   . بيني كرد كه در مدت كوتاهي سود به دست آورد و چندين مدير اجرايي نيز تقويت كرد               پيش

كند تا تـصميماتي    يك ساختاري را براي تويوتا فراهم مي      . افزودن ارزش براي خريداران، كارمندان و جامعه است       

رمندان را با يك هدف مشترك آماده مي كنـد كـه از هـر كـدام از         را در كوتاه مدت و بلند مدت اتخاذ كند و كا          

. آنها وسيعتر است

يك داستان پندآميز : پيدايش ناگهاني فرهنگ كرسيلر 

هر كسي كه تولد دوباره كرسيلر را تحت حفاظت لاكوكـا مـشاهده كـرده اسـت كـه يكـي از بهتـرين تـصميمات            

1980 گرفته است، تمام ماشينهاي مـسافران جديـد در سـال            Kن  گذاري در ماشي  توليدي بوده كه وي براي سرمايه     

خواسـت تـا يـك قـدم بـه      ، وي مـي 1990سپس در سـال  . شركت را از نابودي و شكست حفظ كرد      . معرفي شدند 

ايتـون و تـام اسـتالكامپ و بـاب لـوتز و             عقب برگردد و به چند مدير درخور توجه اجازه دهد، مديراني مانند بـاب             

كت را دوباره بسازند يك نكته قابل توجه پيشرفت در امر توليد بود، خصوصاً در توليد وسايل نقليه               فرانكوز، تا شر  

هاي كار قديمي را درون يك سـازمان  و اين محصولات فراهم شدند تا سازمان) اندگيري شده پس از هوندا نمونه   (

ي اتومبيـل  گرفتند، مهندسي بخش، تنـه مهندسان مسئوليت تمام عناصر الكتريكي را بر عهده       . توليدي رديف كنند  

و مهندسي توليد همگي با هم تحت كنترل يك مدير كلي بودند كـه نقـش هماننـد مهنـدس اصـلي تويوتـا داشـته                   

خواستند با قيمـت  كردند كه خريداران مياين گروهها يك مركز داشتند ـ كه وسايل نقليه عالي را توليد مي . است

يـك  .  وسـايل نقليـه شـد      LHاين امر منجر به توليد يـك سـري          . توانست سودي بكند  پايين بخرند بنابراين كرسيلر     

هـر  .  معمـولي بـه سـرعت توليـد شـدند        PTنـا و    كتميون كوچك مدرن، نئون و يك جيپ جديد و حتي يك رزم           

تـر  تـر و قـوي   دهـد، و قـوي    گيرد و حداقل در توليد پيشرفتهايي صورت مـي        مديركل از مدير قبل چيزهايي فرا مي      

 هاروارد موضـوعي  ضمناً، تام استالكامپ در امر توليد و خريد تغييرات كلي ايجاد كرد و در بررسي شغل           . شوديم
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كرسيلر به زودي در شركت ماشين سودهاي كلاني كـسب كـرد   . به وجود آمد  » كيرستوي امريكايي «تحت عنوان   

. ردككرد بيشترين سود را حاصل مياي كه توليد ميو در هر وسيله نقليه

هاي غيرآمريكايي علائمي را نشان دادند كه بـه توسـعه فرهنـگ    شركته. ها همراه بوددر واقع تويوتا با اين پيشرفت   

. اما كرسيلر شروع به اصلاح آن كرد. توانست با تويوتا رقابت كندكرد و ميدرست كمك مي

كرسيلر بازتابـب ديگـري در جهـان بـود          تولد مجدد   . خوشبختانه براي تويوتا، كرسيلر توسط دايملر خريداري شد       

. ، كرسيلر در مرز بازنشستگي بود و تلاش كرد تا به آساني نابود شد2000تا سال . كه به سرعت از ميان رفت

چه چيزي اتفاق افتاد؟ 

ر يكپارچگي دايلر و كرسيلر در ابتدا به عنوان يك معامله مشترك و برابر نشان داده شد كه بهتر و بهتـر از يكـديگ                       

البتـه، در هـر   . به زودي كاملاً معلوم شد كه اين يـك معمـارگيري در شـركت و سـهام بـوده اسـت            . گرفتندياد مي 

گرفتنـد  هاي قبلي كه جلوي تغييـرات را مـي  آيد؟ حمايتزماني كه اكثريت سهام شركت و معمار آن به دست مي   

و در خـارج از شـركت نيـز سـاخت و     . نـد از بين رفتند و تمام رهبران شركت شروع به ساخت توليـدات بهتـر كرد            

و در خـارج از سـازمان       . ها منجر بـه دسـتيابي مجـدد سـود شـد           سازهايي انجام دادند تا اينكه در كوتاه مدت هزينه        

كنندگان كه استالكامپ با دقت ايجاد كرد ـ و تكنولوژي در ساخت و توسعه وسـايل نقليـه    اعضاي مشترك با تهيه

.جديد به وجود آمد

در مدت كوتاهي، كاملاً منطقـي      . يست كه هدف بلند مدت دايملر چه بود كه كرسيلر را خريداري كرد            مشخص ن 

اند و وارد بازار آمريكـا  هاي لوكس اروپايي كه در توليدشان پيشرفت كردهكه از توليدكنندگان ماشينبه نظر آمد  

كـرد كـه يـك شـركت     اما دايلر در واقـع فكـر مـي   . تري نيز توليد شدندارزششدند محصولات و وسايل نقليه كم     

دلايل مربوط به عقايـد جمعـي در امريكـا       آيا آنها با اين     . كاملاً متفاوتي با يك فرهنگ مجزا كاملاً يكپارچه است        
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انـد كـه در فرهنـگ موجـود كرسـيلر      كنند؟ آيا آنها به تأثير خريد و مديريت در شركت توجـه نـشان داده    فكر مي 

همچنان وجود دارد؟ 

بدون رهبري كرسيلر، دايملر فرهنگي را كه كرسيلر ايجاد كرده بود را نـابود كـرد يـك فرهنگـي كـه شـركتها را                         

به جاي ايجـاد ايـن فرهنـگ قـوي و مـؤثر و حفاظـت از آن، دايملـر آنـرا از طريـق              . كردتويوتا نيرومند مي  همانند  

هـايي بـه وجـود آورد از نظـر تويوتـا، يـك       هاي كرسيلر آسـيب كاهش اساسي در قيمت نابود كرد و در توانمندي   

آمـديم و بـا يـك رقيـب         ه آن برنمـي   با تشكر از دايملر كه كارهايي انجام داد كه از عهـد           «: پاسخ مناسب اين است   

. »شما فرهنگ آنرا نابود كرديد. توانستيم كاري كنيمنمي

. و آنها يك تنظيماتي را در فايلها انجام دادند كه اين سيستم توليدي تويوتا خيلي بد نبوده است

 در GMتمـام طرحهـاي     دوباره باز شـد،      1984در واقع، با مديريت جديد تويوتا، زمانيكه كارخانه قديمي در سال            

وري، كيفيت، فضا و گردشهاي كالا پيشي گرفتند اغلب به عنوان يك نمونه استفاده شد كـه                 شمال امريكا در بهره   

 مشتركاً با كارگران بكار رود كه سطح يادگيري و فرهنگ گذشـته             USتواند با موفقيت در طرح       مي TPSچگونه  

گوينـد كـه   كانو مـي . روابط خصمانه بين اتحاديه و مديريت بوجود آمد    اند و همچنين    را در تمام موتورها بالا برده     

:مهمترين چيز اطمينان ساختمان از سوي كارگران است

 با مشكلاتي روبرو شـد و آنهـا   1988 تا 1987 در فروش نووا در سال     GMاعتماد را ميان اعضاي تيم ايجاد كرديم        

 درصـدي شـروع بكـار       75كـرديم و در ظرفيـت        را كـم مـي     بايست توليـد  ما مي . سفارشات طرح ما را قطع كردند     

اي را در تيم هايزن قرار داديم و كارهاي مفيـدي را بـراي آنهـا در                عده. كرديم اما هيچكس را از قلم نيانداختم      مي

.  انجام داديم، اطمينان را ميان اعضا بوجود آورديمNUMMIنظر گرفتيم از همه چيزهايي كه در 

 براي معامله كردن اين است كه توليدات يك ماشين كوچـك را افـزايش               GM محرك اصلي    طبق كانو، انگيزه و   

 بـه  NUMMIمنـد شـدند تـا از     چيزهاي زيادي فراگرفته است، آنها علاقـه TPS در مورد    GMهمانطور كه   . دهيم
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ملـه بـا    صـدها مـدير اجرايـي موتـور، مـديران، مهندسـان وارد معا             . عنوان يك آزمايشگاه آموزشـي اسـتفاده كننـد        

NUMMI    هاي   شدند و با تكنيكTPS       تغيير شكل يافته اند طرحهاي GM            را در امريكا و چـين بررسـي كـردم و 

سيستم توليدي تويوتا ابتدا توسط مايك برور نگاشته شد و به چاپ رسيد وي دانـش                . براي توليد طبقه بندي كردم    

 يـك كپـي مـستقيم از    GMدي جهـاني  سيستم تولي.  فرستاده شدTPS به GM است كه توسط   NUMMIآموخته  

. سيستم توليدي تويوتا است

زمانيكـه ايـن درسـها را جـدي         .  را جـدي بگيـرد     NUMMI طول كشيد تـا درسـهاي        GM سال براي    15متأسفانه،  

وري و كيفيت خوب را بررسي كنند و بـا هـم شـراكتي كـار        ه پنج سال طول كشيد تا  واقعاً بهر        GMگرفتند، براي   

)  و گزارشـات مـصرف كننـده را ببيننـد       J.Dت صنعت خودرو و بررسيهاي خريدار با توانمنـديهاي          گزارشا( كنند  

 آموزش دهـد؟    GMچرا تويوتا تمايل دارد تا سيستم توليدي كم سود را به يك رقيب اصلي               « ممكن است بپرسيد  

ايـن بـود كـه    محركهاي زيادي براي شروع معمالات مشترك وجود داشتند اما حداقل يـك موضـوع قابـل توجـه                  

كنـد بـا تـلاش       را بزرگترين سازنده اتومبيل جهان شناخته است و در فعاليتهاي توليدي آن تـلاش مـي                GMتويوتا  

اند همچنين كارهاي توليدي با قابليت سـوددهي  ، به جامعه و مردم كمك كردهGMبراي بالا بردن سطح توليد در     

كنـد تـا   در تويوتا در مورد پس دادن چيزي به امريكا صحبت مـي  اند، مدير ارشد    ها ايجاد كرده  بالا براي امريكايي  

اين تنها تعريف زبـاني نيـست آنهـا         . به ژاپن كمك كنند تا صنعت خود را پس از جنگ جهاني دوم بازسازي كند              

. واقعاً به چنين چيزي اعتقاد دارند

» به تصميمات شغلي اجازه ندهيد تا اعتماد و روابط مشترك را تضعيف كنند« 

داند كه حفظ و نگهداري كارهاي مربوط به هم بخشي از تعهدات جامعه و مردم است يك نمونه خوب             تويوتا مي 

TABCاز آن اين است كه وضعيت جريان توليدي تويوتا در بلند مدت در امريكا، و يـك طـرح كاميونـت را بـه                    

د كه مخصوص كاميونهايي بودند كـه       ، امريكا يك اضافه هزينه سي درصدي را قبول كر         1960نامند و در سال     مي
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هـا بـود تـا مـرغ و خـروس وارد نكننـد بـراي انجـام          اين يك ارتباطي بـراي اروپـايي      » ماليات كم   « وارد مي شدند    

كننـد و كـاميون يـك بخـش بـه           وظايف در قبلال ماليات، اكثرشركتهاي خارجي كاميونها را بدون تخت وارد مي           

دهـد و  هاي وارد شده بطور جداگانه به كاميون حركت ناگهـاني مـي  تخت. آيد و نه يك كاميون كامل  حساب مي 

خواسـت ايـن وظيفـه را بـر عهـده نگيـرد، امـا تـصميم گرفـت تـا             شوند تويوتا مـي   ها نيز در بندر باركشي مي     تخت

ساحل لانگ را قبـول كردنـد كـه    . كردهاي كاميون را در امريكا بسازد، چونكه به كارهاي محلي كمك مي    تخت

. شدندكاليفرنيا واقع است زيرا نزديك بندر بوده است جاييكه كاميونهاي تويوتا وارد امريكا ميدر 

TABC           نيز در واقع اولين شركت امريكا بود كه با موفقيت و با جديت از TPS كارمنـد  600 استفاده كرد و امروز 

 امـا ايـن جـشن يـك رويـداد      . سالروز سيمين سال را در ساحل لانگ جشن گرفـت    TABC،  2002دارد در ژوئن    

، تويوتا تصميم گرفت تا تخت كاميون را بـه يـك كارخانـه جديـد در مكزيـك           2001انگيزي بود، چونكه در     غم

گيري كرد بنابراين، اين داسـتان جـور        ها را دنباله  حمل كند يك سناريوي مشترك نيز كار دستمزد پايين مكزيكي         

تويوتا چند دليـل بـراي طراحـي تخـت     . كند نحوه كار تويوتا پيروي مييابد، زيرا تويوتا از اصول    ديگري پايان مي  

ها داشته است و شامل وسايل ساختماني بودند كه آنها در حال فروش بودنـد و از قـوانين طبيعـي                     كاميون مكزيكي 

يح بـود كـانو توض ـ    گذاريهاي اصـلي بـراي تـسهيلات امريكـايي لازم مـي           در كاليفرنيا پيروي نكردند كه به سرمايه      

. كار نكرده انددهد كه تويوتا چه كاري كرد و چرا كسي را از كاري بيمي

دارد؟ طرح سي ساله ساحل لانگ محصور در خـشكي اسـت چـه كـسي تـسهيلات توليـدي كاليفرنيـا را نگـه مـي            

ر ژاپن  ما و مدير ارشد ما د     . شركتهاي زيادي به دنبال يك بهانه براي تعطيل كردن و بستن وسايل تسهيلاتي هستند             

 را به اجراي كامـل رسـانده   TPS بخوبي عمل كرده است با منابع محدود، در واقع          TABCدريافت كه نيروي كار     

رسانند تا نيروي كار را جريمه كنند كه هر كاري را كـه     اند اين عمل نابرابر است و پيام نادرستي به اعضاي تيم مي           

 بـودم،   NUMMIزمانيكـه در    . ايـم  يافتـه  TABCاي ديگري بـراي     بنابراين كاره . ايم را انجام دهند   از آنها خواسته  
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آنهـا طـرح    .  طرح نروود خود را بست كه در واقع يـك طـرح كـاملاً سـودمندي بـود                  GMبعني اوايل دهه هشتاد،     

وري اقتـصادي آن كوتـاه   فايربردز و كاما روس را ساختند و تمام محصولات را به كاميونها منتقل كردند زيرا بهره             

در اينجـا  . آورم كه بعدها اظهـار تأسـف كردنـد    به خاطر ميNUMMI را در GMه است بعضي از افراد    مدت بود 

اندازيم زمانيكـه  ايم آنها را از كار مي وري بهتر شده است ما چه كاري كرده       طرح نروود را داريم كه از لحاظ بهره       

ا براي افزودن حجم كـار بيابيـد و سـوددهي      پرسيد تا به شما چند درصد بهره دهند تا روشهايي ر          از اعضاي تيم مي   

اي باشد آورند دستمزد هفتهآورند؟ و اگر آن چيزي را كه بدست مي   را بهتر كنيد، در عوض چه چيزي بدست مي        

بنـابراين  . به لحاظ اينكه بازار كساد شد به سختي مي توان اطمينان و روابط مشترك را كه نياز داريد بدست آوريد            

هاي اصلي ما هستند شما بايد راه برويد و هر روز صـحبت كنيـد و مـردم                  د كه منابع انساني دارايي    توانيد بگويي نمي

اين سيستم تويوتـا اسـت و ايـن همـان برداشـت             . دهندبينند و تنها به حرفهايتان گوش نمي      تمام كارهاي شما را مي    

اصـلي بـراي بانكـداران تويوتـا باشـد، مـا            هاي مالي روي خيابان وال فلـسفه اوليـه و           اگر تحليل . باشدبانكداران مي 

2002در فلسفه نيز اختلافاتي وجود دارد مصاحبه ما با كانو در فوريـه              . توانستيم كاري مانند آن را انجام دهيم      نمي

 را بـاز نگـه دارد، بنـابراين         TABCخواسـت طـرح     انجام گرفت، زمانيكه هنوز معلوم نبود كـه چگونـه تويوتـا مـي             

تا ژوئن اين طرح سيمين سال را جشن گرفـت و معاملـه جديـد بـا هينـو      . ا كار جديدي پيدا كند   تويوتا متعهد شد ت   

به جاي اينكه اين شركت را ببنـدد، تويوتـا          . موتورز روي داد، يك شركت وابسته است كه تويوتا مالك آن است           

ا اولين وسيله نقليـه   كمك كرد تا كارهايش را براي ساخت كاميونهاي جديد بسط و توسعه دهد، و آنر             TABCبه  

يـك  .  بـاز شـد    1985 در سـال     NUMMIاندازي بسازد و كاميونهايي در كاليفرنيا بسازد از زمانيكه          جديد براي راه  

 نيز بررسيهايي را نشان داد و در ده ناحيه از           TABCدر جشن امروز،    « شود  موضوع در مورد اين جشن گزارش مي      

ز مردم تشكر و قدرداني شد چونكه در موفقيت سي ساله شركت سهيم  هزينه شد و ا    $2000سازمان نيز هر كدان     
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كردنـد از زمانيكـه در سـال     را شناسايي كرد كه با شركت كار مـي TABCبودند همچنين، شركت ده اعضاي تيم     

. شروع به كار كرد1972

تويوتـا نيـز   . دهـد مـي هـايي   كارگر، شركت به سـازمانهاي جامعـه هزينـه      600كار كردن   بنابراين به جاي از كار بي     

و .  موتـور سـيلندر بـراي كـاميون تاكومـا توليـد كنـد       68000 داده است تا هر سـال    TABCمسئوليتهاي ديگري به    

:  را اجرا كرده است1اما تويوتا اصل . براساس منطق اقتصادي كوتاه مدت بوده است

تويوتا . زينه اهداف مالي كوتاه مدتـ تصميات مديريت را روي اصول كلي بلند مدت مبنا قرار دهيد، حتي در ه              1

گـذاريها را كـه در حـال        ها مورد سنجش قرار نداده اسـت؛ تويوتـا سـرمايه          گذاري را در رابطه با بودجه     اين سرمايه 

اند را براي خريدار مورد سنجش قرار داده است و همچنـين بـراي كارمنـدانش ارزيـابي كردكـه بـراي                  جريان بوده 

دانـست كـه نيـروي كـار متعهـد و      ، تويوتـا مـي   TPSوالبته، از طريـق     . رمايه را دارند  شركت و محصولاتشان اين س    

تويوتا معتقد اسـت كـه بايـد سـودها را در            . توانند در كيفيت ساخته شوند و از اسراف جلوگيري كنند         فرهيخته مي 

.جريان بلند مدت بدست آورد

عه را داريـم كـه از مـصاحبه بـا كـانو بدسـت آمـده                 در اينجا نمونه ديگري از احساس مسئوليت تويوتا در قبال جام          

:است

هـايي كـه نزديـك كارخانـه     دو روز قبل ازريابي از مديران ارشد در ژاپن در مورد شكايتهاي صاحب خانـه      : دنيس

هـا نزديـك كارخانـه بودنـد و بايـد فروختـه       ايـن خانـه  . كردند، گزارشي تهيه شـد زندگي مي) كنتاكي ( تان  جرج

صـاحب  . اخيراً مقداري پول براي خريد آن خانـه هـا كنـار گذاشـتيم          .  كه ما اين كارخانه را ساختيم     شدند زماني مي

. كردند و در مورد نسبت بدهي به دارايي خالص با مذاكرات به توافق رسيدند      ها اظهار ناراحتي مي   ها از محيط  خانه

پرسـد  ده ارشد دريافت كرديم كه از ما ميزمانيكه اين شكايتهاي جديد به ژاپن رسيد، يك يادداشتي از يك نماين       

سياست ما هيچ نقضي نداشت ـ اين يك شكايتي بود تـا بتـوانيم    . ايمكه چه طرحي را براي اين شكايتها پياده كرده
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بنابراين مجبور بودم تا اختلاف ميان يـك شـكايت و يـك             . در مورد نسبت بدهي به دارايي خالص به توافق برسيم         

.تخلف را توضيح دهم

مربوط به دو خانه است؟: جف

بله، دو خانه : دنيس

نويسند؟دوخانه و مديراني كه يك نامه مي: جف

. شـان برسـند  خواهند كه به يك قيمت بالاتري براي دارايي دو نفري كه با هم شكوه و شكايت دارند، و مي          : دنيس

بدون تخلـف،   : اين سياست ماست  » ويد  نويسد و مي گ   بنابراين يك مدير ارشد دارم كه يك يادداشتي براي ما مي          

»گويد؟ يعني، آن چيست كه به شما مي

هـا نگـران    شود، ژاپني ها مي يكي از فرضيه ها اين است كه مربوز به ژاپني         . توانم ارائه دهم  چند فرضيه را مي   : جف

ممكـن اسـت    باشـد، زيـرا     تا حدودي نيـز يـك بـدگماني بـه مـسئله امريكـا مـي               . هماهنگي، عدم هماهنگي هستند   

توانم آنرا به چند سيستم ارزش نسبت دهـم چـه زمـاني             از سوي ديگر، من مي    . هايي با دولت بوجود آيد    كشمكش

هايي بوجود آيند؟ ممكن است مشاجره

خواهيد از تنظيمات و موارد قـانوني چـشم پوشـي كنيـد، امـا بيـشتر بـه سيـستم                     سيستم ارزش، البته، شما مي    : دنيس

و آن يكي از چهـار      . سياست ما بدون تخلف است    .  تويوتا تعهدي در قبال محيط داده است       شود،ارزش مربوط مي  

. باشدوري و غيره ميشاخص اجرايي در جهان است كه از ميان آنها كيفيت، بهره

مطمئناً يك شركت ژاپني كه بخش اصلي بازار امريكـا را   . هاي تويوتا سؤالاتي بپرسيد   ممكن است در مورد انگيزه    

امـا سياسـت بـدون تخلـف تويوتـا بيـشتر از       .  داده است بايد نگران برخوردهاي سياسي هـر تبليـغ منفـي شـود        نشان

كنند تـا كارهـا را بـه درسـتي انجـام      مديران اجرايي تويوتا در واقع سعي مي  . باشدها و محركهاي سياسي مي    انگيزه

.دهند
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» استفاده كنيددگيريهاي شخصي خواز اعتماد به نفس و مسئوليت براي تصميم« 

صـنعت  «سازي ژاپن اسـت كـه يـك كتـابي بـا عنـوان         هاي تاريخي پيشرفت صنعت اتومبيل    يكي از مهمترين بحث   

توسط مايكل كاسامنو تهيه شده است كه بطور جزئي با تغييـرات نيـسان و تويوتـا مغـايرت دارد در                     » اتومبيل ژاپن   

. دهد را نشان ميكتاب وي، كاسامنو بطور دقيق مسيرهاي مختلف دو شركت

كنـد و خـود مـسئوليت       يكي ازاختلافات اصلي اين است كه تويوتا هميشه يك مسير اتكاء بـه نفـس را دنبـال مـي                   

سازد، كند براي مثال، زمانيكه تويوتا ماشينهاي تجملي مي      گيرد و به شركاي ديگر محول نمي      كارها را به عهده مي    

BMW   كند تا بداند كه اساس و محـور اصـلي سـاخت يـك            س تهيه مي  كند و به جاي آن لكسو      را خريداري نمي

.ماشين تجملي چيست

ساختند، آنها را تعمير مي كردند و مسائل خود را حـل            هاي خود را خودشان مي    همانند كشاورزان قديمي كه خانه    

د و آنچـه  كن ـكردند شركت تويوتا با چند منبع كارهاي خود را شروع كرد هر كسي در هر فعاليتي شركت مـي   مي

، رئيس  1930در واقع، در سال     . كندرا كه لازم است و براي ساخت ماشين لازمه يك مهندس مي باشد را تهيه مي               

گـذاري  جمهور دوم تويوتا، كداما ريسابورو، عنوان كرد كه كارهاي مربوط به خودروهاي موتئري بـدون سـرمايه          

بنابراين، شركت اتومبيـل تويوتـا مجبـور        . ذاري شده است  گها در معامله جديدسرمايه   بوده است اما حداقل سرمايه    

.بود تا ياد بگيرد هر چيزي را براي خودش بسازد

توانند ادعا كنند كه از لحاظ مالي اتكا به نفس دارنـد، تويوتـا ايـن اصـل كلـي را          در حاليكه بسياري از شركتها مي     

پـدرمن  : زي تيوتـا، كيچيـرو تويوتـا، گفـت        كند بنيانگذار شركت موتـور سـا      روي سطح مشترك سازمان پياده مي     

هـاي نهفتـه دارنـد    هـا اسـتعداد  اينكـه ژاپنـي  . تحصيل كرده نبود تنها توان وي اين بود كه به يك چيز اعتقاد داشت             

.دستگاه بافندگي خودكار محصولي از اين عقيده راسخ بود
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لي اعتماد به نفس پدر خود را بـه         كيچيرو، پسر ساكيچي و اولين نخست وزير شركت موتور سازي تويوتا، اصل ك            

رفـت و   ، وي دانشجوي مهندسي بود، اما فقط يك دانـشجو نبـود كـه بـه كـلاس مـي                   1920در سال   . اجرا گذاشت 

روشهايي را بـراي سـاخت يـك    1926 ـ  1928مانند پدرش، چيزهايي اختراع و ابداع كرد و تا سال . دادامتحان مي

ر و متبعـر تـاريخي در تويوتـا، توضـيح داده اسـت كـه اصـل كلـي در         جيم پرس، يك فـرد مـاه    . ماشين ابداع كرد  

:شركت جديد ماشين سازي اجرا شد و توسط كيچيرو رهبري شد

توانستند يك ماشين اجاره كنند و يـك مهنـدس را   گيريهاي تويوتا از همان ابتدا به سمت كساني بود كه مي          جهت

بررسي تويوتا اين بود كه قبل ازاينكه ماشين ساخته شود، آنها نيـاز  . به كار گيرند و اين را اجاره كنند و آنرا بخرند          

دارند تا روشهاي تكميلي را براي ساخت يك الگو به اتمام برسانند و يك موتور بسازند، و به آن سطح باز گردند                      

.سازد به اصل مطلب رجوع كنيدو آن همان چيزي است كه شركت را متفاوت مي

خواستند كه دسـتگاههاي بافنـدگي را از سـازندگان ماشـين امريكـا              ندگان ژاپني ديگر مي   آنگاه، زمانيكه توليد كن   

سـازد بـا    كنـد و مـي    آوري كنند، تويوتا ماشينهاي خود را طراحي مـي        شان را جمع  يخريداري كنند و وسايل نقليه    

ويوتا اولين شـركت اتومبيـل   در واقع، ت. توان اين طرحها را انتخاب كردچند طرح از چند وسيله نقليه امريكايي مي       

سازي در ژاپن بود تا وسايل نقليه را بدون توافقات فني با شركتهاي اتومبيل سازي پيشرفته ديگر در اروپا و امريكـا       

. خواست به كمكهاي خارجي وابسته باشدتوسعه دهد و نمي

هر تويوتا نيز تقريباً در يـك      در يك حس فيزيولوژيكي و فيزيكي، تويوتا از بقيه شركتهاي ژاپني ديگر جداست ش             

آنگـاه يـك   . براي رسيدن به آنجا بايد به ناگويا رفـت، يـك شـهر اصـلي در ژاپـن اسـت                . جاي ناشناخته قرار دارد   

رسيم حتي اكنون، بـا  ي مركزي تويوتا مي   كنند و سرانجام با يك تاكسي به اداره       مسافت طولاني را با قطار طي مي      

كننـد كـه    مـديران اجرايـي تويوتـا بـا كمـال افتخـار اعـلام مـي               .  جا پر شـده اسـت      تويوتا و تهيه كنندگان آن همه     

ميكيوكيتانو، رئيس جمهور سابق كنتاكي و مـدير توليـد موتـور سـازي تويوتـا و مـدير              . اي هستند هاي ساده دهاتي
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ه عنـوان  وي خـود را ب ـ . اش بكـار گرفتـه اسـت   شركت آن زمان، تعداد زيادي از آدمهاي گردن كلفت را در اداره         

. يك مقلد معرفي كرد و جزء انسانهاي كار كشته معرفي نكرد

: كنند بيان مي2001در تويوتا . در تويوتا، همكاري مسئوليت موفقيت و شكستهاي شخصي است

كنيم، و به تواناييهاي خود اطمينان داريمبا اطمينان به نفس عمل مي. اينسرنوشت خود را تعيين كرده

. بخشيم و حفظ مي كنيماي توليد مي پذيريم و مهارتهاي لازم را براي توليد ارزش مازاد بهبود مي مسئوليتي را بر

»بيانيه مسئوليت تويوتا و اصول راهنما« 

خواهيم تويوتا را از نقل ديگران از طريـق مـسئوليتها بـراي عملكردهـاي امريكـاي شـمالي در مقايـسه بـا فـورد                    مي

شـركت نگـران رهبـري محـصولات آن و خـدمات آن        . آيـد د به نظر منطقي مي    نظر مأموريت فور  . تشخيص دهيم 

» مالكـان شـغلي   « خواهد با همچنان اين محصولات را رونق دهد و يك درآمد منطقي با بانكـدارانش ـ   است و مي

. بدست آورد

بنـدي  جديـد فهرسـت   در مقابل، تويوتا به بانكداران مسائلي را بيان نمي كند، حتي اگر در تبادلات ذخيره يـورك                  

دانيم كه ايـن انگيـزه تويوتـا اسـت هـدف تويوتـا       كيفيت محصولات شركت بيان نشده است، حتي مي  . شده باشند 

اين يك شـرايط بـراي      . ساخت محصولات كيفي نيست كه به فروش خواهند رسيد و براي صاحبان سودمند باشند             

:ه بخش دارددستيابي به مأموريت است مأموريت درست، بر طبق اين نظر، س

. كندكمك مي) بانكداران خارجي ( به رشد اقتصادي كشوري كه در آن قرار دارد )1

.كندبه پايداري و سعادت اعضاي تيم كمك مي)2


