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AJÁNLÁS A MAGYAR KIADÁSHOZ

Mind ez idáig nem jelent meg magyar nyelven átfogó könyv a Toyota
üzleti mûködésérõl. Érdemes megismerni, hiszen a Toyota Com-

pany gyártási és menedzsment rendszere révén mára a világ egyik legres-
pektáltabb, pénzügyileg pedig a legsikeresebb autógyártó vállalatává vált.
A világ többi részén – és már régóta nemcsak az autógyártók, hanem a ter-
melés, sõt a szolgáltató ipar legkülönbözõbb területein tevékenykedõk –
alapvetõ életösztönüktõl hajtva igyekeznek lemásolni a sikerreceptet. Ez
a kísérlet azonban legtöbbször kudarcba fullad, mert néhány technika al-
kalmazásától várják a csodát, és nem veszik a fáradtságot, hogy megértsék
a Toyota-módszer alapjaként szolgáló vezetési filozófiát.

Idõközben nyilvánvalóvá vált ugyanis, hogy a siker csak részben múlik
az eszközökön (az olyan szlogenekként ismételgetett módszereken, mint:
szabványosítás, veszteségcsökkentés, just-in-time gyártás, kanban rend-
szer, 5S stb.), legalább ugyanennyire fontos a szemlélet, a vállalati kultúra
és értékrend. Ezeket, hacsak nem eleve hasonlóak a Toyotáéhoz, akkor bi-
zony át kell formálni annak, aki a lean útján szeretne boldogulni. És ki
nem akarna? De változni nem is annyira könnyû.

A Toyota-rendszer lelke az emberek tisztelete és a folyamatos fejlesztés. Az
emberek értékként való kezelése, fontosságuk tudatosítása, ennek megfe-
lelõ bánásmód és vezetõi attitûd nélkül nem tud egy olyan munkahelyi kö-
zösség, szervezeti kultúra létrejönni, amely tartósan képes lenne mûköd-
tetni és folyamatosan továbbfejleszteni a Toyota által kidolgozott terme-
lésszervezési módszereket.

Vajon a Toyota hogyan éri el, hogy a dolgozói ötletek száma rendkívül
nagy (tavaly meghaladta a kétmillió javaslatot, amelyek jó részét be is ve-
zetik). A válasz egyszerû: mert megkérdezik az alkalmazottakat, mert fon-
tosnak, értékesnek találják a véleményüket. Ettõl kap lendületet az állan-
dó fejlesztés.

Hány dolgozói ötletet vezettünk be a saját vállalatunknál idén? Nem
tudjuk? Fejenként egyet? Ötöt? Tízet? El lehet azt képzelni, hogy valaki



több éven át egy munkakörben dolgozik, és nincs egy ötlete sem arra, hogy
hogyan lehetne kevesebb veszteséggel, erõfeszítéssel, biztonságosabban,
mégis hatékonyabban elvégezni ugyanazt a munkát? Aligha.

A Toyota-módszer tanulmányozásával mi is megtudhatjuk végre, hogy
milyen tradíció, világlátás, vállalati szokásrendszer, kultúra, szemlélet-
mód és persze szervezési technikák segíthetnek a világ tetejére jutáshoz.

Ez a könyv mérföldkõ a hazai piacon. Pontosabb talán, utunk elsõ irány-
jelzõ táblája. Megmutatja, hogy merre találjuk a célunkat, ahol elnyerhet-
jük a királylány kezét és a fele királyságot. Lehet, hogy az út kacskaringós
lesz, tele emelkedõvel, néha bukkanóval és útjavítással, de ettõl kezdve
legalább mindig tudjuk majd, hogy hová is akarunk megérkezni. Az ilyen
cél megéri a küzdést. Remélhetõleg sok jelzõtábla követi ezt a kiadványt,
és biztos vagyok benne, hogy a kitartó utazót egyik sem vezeti majd zsák-
utcába.

Dr. Lövey Imre,
a Concordia Szervezet- és Vezetésfejlesztési Kft.

ügyvezetõ igazgatója
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ELÕSZÓ

A mikor az amerikai autóiparban eltöltött 18 év után elhelyezkedtem a
lToyotánál, nem tudtam pontosan, mire számíthatok. Mindenesetre

reménykedtem. Láttam, hogy az amerikai autógyártás nem jó irányba ha-
lad, és úgy éreztem, hogy a Toyota más lesz. Hamar észrevettem egy alap-
vetõ különbséget a Toyota és a korábbi munkaadóim között. A kaliforniai
Fermontban található NUMMI (New United Motor Manufacturing)* nevû
Toyota–GM közös vállalatnál tanúja lehettem, miként lépett elõ a General
Motors-rendszer egyik leggyengébb gárdája olyan csapattá, amely a legjob-
bak közé tartozik az egész Egyesült Államokban. Mibõl adódott a különb-
ség? A Toyota-módszerbõl. Ebben a könyvben dr. Liker bemutatja a Toyo-
ta sikerének alapjául szolgáló vezetési rendszereket, gondolkodást és fi-
lozófiát. Az olvasók ezeket az értékes ismereteket bármely ágazatban és
helyzetben alkalmazhatják. Igaz, hogy a Toyota Termelési Rendszer (Toyota
Production System, TPS) eszközeibe és módszereibe számos könyv bepil-
lantást nyújt, de Liker professzor írása egyedülálló azon a téren, hogy a To-
yota-kultúrát felépítõ alapelveket is ismerteti.

A Toyota-módszer nem a japán, az amerikai vagy akár a Gary Convis-
féle vezetési filozófiát jelenti, hanem azokat az alapelveket, amelyek tükré-
ben a Toyota a világot és az üzleti életet szemléli. A Toyota-módszer a
Toyota Termelési Rendszerrel összefonódva alkotja a Toyota „DNS-ét”.
Ez a DNS vállalatunk alapítóival jött a világra, és jelenlegi és jövõbeli veze-
tõink fejlesztik tovább és táplálják.

A Toyota-módszer dióhéjban két alappillérével foglalható össze: a „Fo-
lyamatos Fejlesztés” és a „Munkatársak Tisztelete”. A folyamatos fejlesz-

* A NUMMI volt az elsõ olyan, nem Japán területén levõ üzem, ahol japán szintû mutató-
kat sikerült elérnie a Toyotának annak ellenére, hogy a NUMMI korábban a General
Motors egyik leggyengébben teljesítõ üzeme volt. Ezzel megdõlt az a korábbi téveszme,
hogy a Toyota Termelési Rendszer bevezetésének alapfeltétele a japán hagyomány, és
nem adaptálható máshol. (A Lekt.)



tés, vagy ahogy japánul hívjuk, a kaizen jellemzi a Toyota alapvetõ üzleti
hozzáállását. Jelszava: kérdõjelezzünk meg mindent! Az egyének által vég-
hezvitt eseti fejlesztésekkel szemben a folyamatos fejlesztés valódi értéke
az, hogy megteremti a folyamatos tanulás légkörét, amely a változást nem
csupán megengedi, hanem üdvözli és ösztönzi.

Ilyen környezet csak ott jöhet létre, ahol tisztelik a munkatársakat – in-
nen ered a Toyota-módszer második pillére. A Toyota úgy mutatja ki ezt a
tiszteletet, hogy munkavállalóinak biztos munkahelyet kínál, ezáltal ösz-
tönzi dolgozóit, hogy aktívan vegyenek részt saját munkájuk fejlesztésé-
ben. Nekünk, vezetõknek fel kell vállalnunk annak a felelõsségét, hogy a
kölcsönös bizalom és megértés légkörét teremtsük meg és tartsuk fenn va-
lamennyi csapattagban. Szerintem a vezetésnek nincs is annál fontosabb
feladata, minthogy az emberek nagyobb csoportját motiválja, hogy közös
cél érdekében, összefogással munkálkodjanak. A menedzsment létezésé-
nek értelme az, hogy meghatározza és elmagyarázza a célt, motiválja az
embereket, hogy ezen az úton haladjanak együtt és támogassa õket az aka-
dályok elhárításában. Be kell vonnunk az embereket a gondolkodási
folyamatba, hogy ötleteikkel támogassák és fejlesszék a vállalatot. Tapasz-
talatom szerint a Toyota-módszer kínálja a legjobb módszert ezek megva-
lósításához.

A könyv olvasóinak meg kell érteni, hogy minden szervezetnek meg kell
találnia a saját útját az üzleti életben. A Toyota-módszer azon emberek
munkájának gyümölcse, akik megalkották a vállalatot egyedülálló történe-
te során. A Toyota a világ egyik legsikeresebb vállalata. Remélem, hogy a
könyvnek köszönhetõen érthetõvé válik, mi tette a Toyotát sikeressé és
néhány gyakorlati ötletet is ad, amelyeket az olvasó felhasználhat saját vál-
lalkozásának fejlesztéséhez is.

Gary Convis
a Toyota vezetõ tisztségviselõje és a

Toyota Motor Manufacturing, Kentucky elnöke
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BEVEZETÉS

Ann Arborban a Michigani Egyetemen 1982-ben új segédprofesszor-
ként kezdtem dolgozni. Akkoriban – a nemzeti recesszió közepette –

az autóiparban komoly felfordulás uralkodott. Elég vészesnek tûnt a hely-
zet: a Ford komolyan a csõd szélén állt, a Big 3* gyorsan veszített a piaci ré-
szesedésébõl.

Az idõ tájt sokat vitatkoztak a probléma gyökerérõl. A detroiti autóipari
vezetõk körében az a vélemény terjedt el, hogy a „japán megszállás” az oka
mindennek: japán cégek lepaktáltak a kormányukkal, hogy kereskedelmi
akadályokat gördítsenek a Japánba exportált amerikai autók eladása elé, és
mesterségesen csökkentsék az Egyesült Államokban árusított japán autók
árát. Természetesen mivel az amerikai cégek a tisztességtelen üzleti gya-
korlatot okolták, nem látták indokoltnak, hogy változtassanak a saját üzle-
ti gyakorlatukon. Gondolták, hogy majd a politika eszközeivel helyrehoz-
zák az ügyet.

Ekkor ért az a megtiszteltetés, hogy David Cole és Robert Cole (a Michigani
Egyetem Japán minõségi mozgalmát tanulmányozó két professzora) meg-
hívott közremûködõnek egy amerikai–japán autóipari vizsgálatban. A ku-
tatás az amerikai vállalatokon próbált segíteni, hogy tanuljanak a japán au-
tógyártóktól. Az én projektem azt vizsgálta, hogyan mûködnek együtt az
autógyártók a beszállítóikkal az új termékek kifejlesztése során Ameriká-
ban és Japánban. A számos amerikai–japán autóipari vizsgálat az ágazat
számtalan területére kiterjedt, de végül egyetlen következtetéshez vezet-
tek: akármi is történt a japán kormánnyal, a jen értékével és egyéb makro-
ökonómiai tényezõkkel, a japán autógyártók nagyon jók voltak az autóter-
vezés és -gyártás terén. Nem feltétlenül jeleskedtek a pénzügy és a marke-
ting területén, nem jártak élen a korszerû gyártási technológiák, még
kevésbé a komplex automatizálás terén. Viszont a folyamat minden lépé-
sébe minõséget terveztek és minõséget építettek, mindezt figyelemre mél-

* Nagy 3: a General Motors, a Ford és a Chrysler összefoglaló elnevezése. (A Ford.)



tóan kevés munkaórában. Nemcsak a japán autógyártók voltak jók, hanem
a legfõbb beszállítóik is világszínvonalon terveztek és termeltek, és egy
csapatként mûködtek együtt.

Már ekkortájt, amikor még csak ismerkedtem a japán autóiparral, bizo-
nyos jelek arra utaltak, hogy a Toyota a többi japán autógyártó közül is ki-
magaslik. Miközben az alapvetõ termékfejlesztési folyamat hasonlónak
tûnt mindhárom gyártó esetén, és a legfõbb beszállítók mind szerves ré-
szét képezték a termékfejlesztési eljárásnak, a Toyota és a beszállítói kö-
zött olyan partneri kapcsolat állt fenn, amilyet nem tapasztaltunk ilyen
erõteljesen a Mazda és a Nissan esetében.

Késõbb, 1991-ben John Campbell-lel együtt támogatást kaptunk a
Michigani Egyetem Japán Technológiamenedzsment Programjának létre-
hozására, amelyet a mai napig irányítok. A program célja azoknak a gyakor-
latoknak a megismerése, amelyek segítségével a legjobb japán vállalatok
világszerte tekintélyes pozícióra tettek szert, a megszerzett ismeretek át-
adása a hallgatóinknak és az ágazatnak, valamint a mûszaki egyetemisták
ösztönzése a japán nyelv és kultúra megismerésére ilyen témájú kurzusok
és japán ösztöndíjak segítségével. A kutatási program révén folytathattam
a japán autóipar tanulmányozását, és úgy döntöttem, hogy elsõsorban a
Toyotára, azon belül is termékfejlesztési folyamatára és a Toyota Termelé-
si Rendszerre fogok összpontosítani. Az amerikai állami támogatás az át-
vehetõ ismeretek megszerzésére helyezte a hangsúlyt, ezért elkezdtem
tanulmányozni a Toyotának azt a tevékenységét, amelynek során megho-
nosította a gyakorlatát az USA-beli leányvállalatainál, és azoknak az ame-
rikai vállalatoknak a törekvéseit, amelyek megpróbálkoztak a Toyota-
rendszer bevezetésével.

Az 1990-es évek elején a Big 3 mindegyik autógyártója ráeszmélt, hogy
Japánban minõséget termelnek, és valódi konkurenciaként kezdtek tekin-
teni a Toyotára. Valamennyien nekiláttak a Toyota aktív tanulmányozá-
sának, és létrehozták a Toyota-rendszer saját változatát. Megvizsgálták a
vállalat termelési és termékfejlesztési rendszerét, valamint a beszállítói
kapcsolatok kezelését. A Toyota rendszerei iránt támadt élénk érdeklõdé-
sük alkalmat adott arra, hogy oktassam a Toyota termelési rendszerét és
termékfejlesztési eljárását, és tanácsadóként magam is részt vegyek ezek-
nek a rendszereknek a bevezetésében. Lehetõségem nyílt, hogy az Egye-
sült Államokban, az Egyesült Királyságban és Mexikóban is dolgozzak
többek között az autóipari, a festékgyártó, a hasadóanyagkazetta-gyártó, a
hajógyártási, a hajójavítási ágazatban, valamint egy mûszaki tervezõ válla-
latnál és egy gyepkezelõ berendezéseket gyártó cégnél is. A világ több mint
ezer vállalatának lean megvalósításért felelõs munkatársait oktattam, és a

16 BEVEZETÉS



lean átalakulásban való részvételemnek köszönhetõen alaposabban meg-
értettem, hogy mivel jár egy kultúra átalakítása és a Toyota tapasztalatai-
nak alkalmazása.

A Toyota Termelési Rendszer különféle változatainak megvalósításán
munkálkodó amerikai vállalatok körében végzett vizsgálódásaim a Becoming
Lean: Experiences of U. S. Manufacturers (Átállás a lean gyártásra: az amerikai
gyártók tapasztalatai, Liker, 1997) címû könyv szerkesztéséhez vezettek.
A kötet 1998-ban Shingo-díjat nyert (Shigeo Shingo, a TPS társalkotója
tiszteletére létrehozott díj). Közremûködésemmel a Toyota termékfejlesz-
tési rendszerérõl és beszállító kezelésérõl írt, a Sloan Management Review és
a Harvard Business Review címû lapokban megjelent cikkek is nyertek Shin-
go-díjat. Mindazonáltal csak akkor tudtam egyetlen kötetben összefoglal-
ni a Toyota és a Toyotától tanuló vállalatok körében végzett húszévnyi
megfigyeléseimet, amikor felkértek A Toyota-módszer megírására.

A könyv azt sugallhatja, hogy a Toyota elvakult híve vagyok. Professzor
és társadalomtudós lévén nyilván objektivitásra törekszem, de be kell val-
lanom, hogy nagy rajongója vagyok a Toyota-módszernek. Úgy vélem, a
Toyota egyedülálló színvonalra emelte a folyamatos fejlesztést, az alkal-
mazottak bevonását, és az emberiség történetének azon ritka képviselõi
közé tartozik, amelyek valódi tanuló szervezetet hoztak létre – márpedig
ez nagy szó.

A könyvem alapjául szolgáló két évtizedes kutatómunka során számos
alkalommal látogattam el Japánba és készítettem interjúkat az ottani
Toyota-létesítményeknél és az USA-ban egyaránt. Amikor felkértek a
könyv megírására, azonnal segítséget kértem és kaptam a Toyotától, hogy
további, kifejezetten a Toyota-módszerre kihegyezett interjúkat készíthes-
sek. Közben kiderült, hogy éppen elkészültek a Toyota-módszer saját,
céges változatával annak érdekében, hogy fenntartsák a „Toyota-DNS”
erejét akkor is, amikor az egész világra kiterjesztik tevékenységüket, és
nemzetközi csapattagokat bíznak meg leányvállalataik vezetésével. Ez a
projekt volt Fujio Cho, a Toyota Motor Company elnöke szíve csücske.
Fujio Cho a Toyota Termelési Rendszer egyik kifejlesztõjétõl, Taiichi
Ohnótól tanulta meg a Toyota-módszert, és kivételesen vállalta, hogy sze-
mélyes interjút ad nekem. Megkérdeztem, hogy mi a titka a Toyota rendkí-
vüli sikerének. Egészen egyszerû válasszal szolgált:

„A Toyota-módszer kulcsa és a Toyota kiemelkedõ teljesítményének oka nem a
különálló elemeiben keresendõ… hanem az a fontos, hogy minden elem rend-
szert alkotva legyen jelen. És ezeket nagyon következetesen, nap mint nap kell
gyakorolni, nem csak ötletszerûen.”
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Az egy évet meghaladó idõszak során a Toyota több mint 40 közép- és fel-
sõ vezetõjét volt alkalmam meginterjúvolni a gyártás, az értékesítés, a ter-
mékfejlesztés, a logisztika, az alkatrészek és a termeléstervezés területé-
rõl. Több mint 120 órányi felvételt gyûjtöttem össze és jegyeztem fel. A ri-
portalanyaim között a Toyota számos korábbi menedzsere is képviseltette
magát, akik a céget elhagyva amerikai vállalatoknál és Toyota-beszállítók-
nál kamatoztatták a tanultakat. Meglátogattam sok Toyota-üzemet, be-
szállítói üzemet, Toyota-értékesítési irodát, egy alkatrészelosztó közpon-
tot, egy közvetlen alkatrészátrakó telepet, az Arizonai Tesztpályát és a
Toyota Mûszaki Központot.

Elgondolkoztam rajta, hogy milyen benyomást szeretnék kelteni A Toyo-
ta-módszer olvasóiban. Elõször is különleges lehetõség nyílt meg elõttem:
bepillantást nyertem egy egyedülálló és kimagasló teljesítményû vállalat
kultúrájába, és szerettem volna megosztani a tapasztalataimat. Másod-
szor, a Toyota a világ számos vállalata számára modellértékû, ezért szeret-
ném a megszokottól eltérõ megközelítésben bemutatni, hogy mitõl olyan
sikeres. A vállalat tanulmányozása során arra az alapvetõ felismerésre ju-
tottam, hogy sikere abból ered, hogy meg tudja teremteni az ember és a
technika egyensúlyát egy olyan szervezeti kultúrában, amely egyszerre
várja el és értékeli az emberi oldalról a folyamatos fejlesztést, a technikai
oldalról pedig a rendszer szintû, magas színvonalú „értékáramlást”. Ez ve-
zetett el a harmadik és nehezebb célomhoz, hogy segítsek más vállalatok-
nak abban, hogy tanuljanak a Toyotától és képessé váljanak arra, hogy fo-
lyamatosan fejlesszék tevékenységüket.

A Toyota-módszer és a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production
System, TPS) összetettségét úgy próbáltam megfogni, hogy három részre
osztottam a könyvet. Az elsõ rész a Toyota jelenlegi sikerét és történetét
mutatja be. Nyomon követi, hogyan vált a TPS az új termelési módszerré,
amely a legkülönfélébb ágazatokban tevékenykedõ vállalatokat alakítja át.
A Toyota-módszer gyakorlati mûködését a Lexus és a Prius kifejlesztésé-
nek példáján mutatom be. A második részben a Toyota-módszer 14 alap-
elvét tárgyalom, amelyeket a kutatásaim során ismertem fel. Ezek az alapel-
vek mûködtetik a Toyota Termelési Rendszer technikáit és eszközeit és
általában a vállalatirányítást a Toyotánál. A 14 alapelvet négy részre osz-
tottam:

� Hosszú távú filozófia. A Toyota komolyan és csakis hosszú távon gon-
dolkodik. A cég felsõ vezetésétõl kezdve mindenki arra helyezi a
hangsúlyt, hogy értéket adjon az ügyfeleknek és a társadalomnak. Ez
a mozgatórugója a környezeti változásokhoz alkalmazkodni képes és
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produktívan túlélõ, tanuló szervezet kialakítására irányuló hosszú
távú törekvéseknek. Ezen alap nélkül a Toyota folyamatos fejlesztés-
be és tanulásba történõ befektetései egyike sem valósulhatna meg.

� A megfelelõ folyamat meghozza a kívánt eredményt. A Toyota folyamat-
orientált vállalat. Tapasztalatból tudják, hogy mely folyamatok mû-
ködnek, kezdve az ideális egydarabos áramlással (a részleteket lásd a
8. fejezetben). Az áramlás a kulcsa annak, hogy a legjobb minõséget
érjük el a legalacsonyabb áron, a legbiztonságosabban, magas morál-
lal. A Toyotánál ez a folyamatorientáció beépült a vállalat DNS-ébe,
és a menedzserek szívvel-lélekkel hisznek abban, hogy csak a megfe-
lelõ folyamat hozza meg a kívánt eredményt.

� Értékteremtés a szervezetben a munkatársak és a partnerek fejlesztésével. A
Toyota-módszer egy olyan eszközkészletet is tartalmaz, amelyet arra
terveztek, hogy támogassák az embereket a folyamatos fejlõdésben és
fejlesztésben. Például az egydarabos áramlás nagyon emberpróbáló
folyamat, amely hamar felszínre hozza a problémákat, és gyors meg-
oldásukat követeli meg – különben leáll a termelés. Ez megfelel a
Toyota személyi fejlesztési céljainak, mivel kialakítja az emberek-
ben azt az érzéket, hogy a problémákat minél gyorsabban meg kell ol-
dani. A Toyota vezetõinek az a meggyõzõdése, hogy nemcsak autókat
gyártanak, hanem az embereket is építik.

� A problémák gyökerében rejlõ okok folyamatos megszüntetése szervezeti szin-
tû tudást eredményez. A Toyota-módszer legmagasabb szintje a szerve-
zeti tanulás. A problémák gyökerének feltárása és megismétlõdésük
megelõzése a Toyota folyamatos tanulási rendszerének sarkalatos
pontja. A tanulságok elemzése, megszívlelése és közzététele éppúgy
központi jelentõségû a fejlõdés szempontjából, mint a legjobb gya-
korlatok szabványosításának szokása.

A könyv harmadik része azt tárgyalja, hogyan alkalmazhatják a szerveze-
tek a Toyota-módszert, és milyen lépéseket tehetnek annak érdekében,
hogy lean, tanuló szervezetté váljanak. Az egyik fejezet kimondottan a
szolgáltató, termékgyártással nem foglalkozó cégeknek íródott, és azt tár-
gyalja, hogy ezek a vállalatok hogyan alkalmazhatják a Toyota-módszer
alapelveit.

Attól, hogy megértjük a Toyota sikerét és minõségjavító módszereit,
még nem jelenti azt, hogy automatikusan át tudunk formálni egy eltérõ
kultúrájú és adottságú vállalatot. A Toyota mindenesetre ösztönzéssel
szolgál, és tanúbizonyságát adja, hogy mennyire fontos a vezetõség stabi-
litása és a rövid távú nyereségen túlmutató értékek tisztelete, valamint rá-
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mutat, hogyan lehet tanuló szervezetet létrehozni a filozófia, a folyama-
tok, az emberek és a problémamegoldás megfelelõ ötvözésével. Vélemé-
nyem szerint minden hosszú távú sikerre törekvõ termelõ és szolgáltató
vállalatnak tanuló szervezetté kell válnia. A Toyota a világon az egyik leg-
jobb modellt kínálja ehhez. Bár minden vállalatnak meg kell találni a saját
útját és tanulási technikáit, a Toyota-módszer megértése hatalmas lépést
jelenthet az ehhez vezetõ ösvényen.

Jeffrey K. Liker, PhD
Michigani Egyetem, Ann Arbor
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ELSÕ RÉSZ

A Toyota:
úton a világszínvonal felé





1. FEJEZET

A Toyota-módszer:
a kiváló mûködés mint stratégiai fegyver

„A tényleges megvalósításra és a tettekre helyezzük a legnagyobb hangsúlyt. Az
ember sok mindent nem ért, ezért felmerül a kérdés: miért nem szánjuk rá ma-
gunkat a cselekvésre, miért nem próbálunk valamit tenni? Rádöbbenünk, hogy
milyen keveset tudunk, és szembesülünk a saját kudarcainkkal, pedig csak
annyit kell tennünk, hogy okulunk belõlük, majd újra próbálkozunk. Amásodik
próbálkozásnál újabb hibára bukkanunk, vagy valamire, ami nem tetszik, ezért
harmadjára is próbálkozunk. Így, a folyamatos fejlesztés, vagy inkább úgy mon-
danám, a cselekvésen alapuló fejlesztés segítségével magasabb színvonalra emel-
hetjük a gyakorlatot és a tudást.”

Fujio Cho, a Toyota Motor Corporation elnöke, 2002

E lõször az 1980-as években irányult a világ figyelme a Toyotára, amikor
lvilágossá vált, hogy a japán minõség és hatékonyság egyaránt egyedül-

álló. A japán autók tartósabbnak bizonyultak, mint az amerikaiak, és sok-
kal kevesebb javítást igényeltek. Az 1990-es évekre nyilvánvalóvá vált,
hogy a Toyota még a többi japán autógyártó közül is kimagaslik (Womack–
Jones–Roos, 1991). Nem az autók formatervezésébõl vagy teljesítményé-
bõl adódott a különbség – bár igaz, hogy a Toyota autók simán futottak és
gyakran nagyon kifinomult formát öltöttek. Az volt az egyedülálló, aho-
gyan a Toyota az autókat tervezte és gyártotta, és az a hihetetlen követke-
zetesség, ami a folyamatait és a termékeit egyaránt jellemezte. A Toyota
gyorsabban, megbízhatóbban, mégis versenyképes költségek mellett ter-
vezett autókat annak ellenére, hogy viszonylag jól fizetett japán munkáso-
kat alkalmazott. Ugyanilyen lenyûgözõ volt, hogy minden alkalommal,
amikor a Toyota nyilvánvaló gyengeséget mutatott és sebezhetõnek tûnt
a konkurencia szemében, csodálatos módon megoldotta a problémát, és a
korábbinál is erõsebben került ki a szorult helyzetbõl. Jelenleg a Toyota
a világ harmadik legnagyobb autógyártója a General Motors és a Ford
után, évente világszerte több mint hatmillió gépkocsit értékesít a Föld 170



országában. A nyereségesség szempontjából azonban minden autógyártót
túlszárnyal. Az autóipari elemzõk becslése szerint a Toyota a világszerte
értékesített gépkocsik száma tekintetében 2005-re lekörözi a Fordot, és ha
a jelenlegi trendek folytatódnak, akkor esetleg a GM-et is megelõzve a vi-
lág legnagyobb autógyártójává lép elõ.*

Az autóipar minden bennfentese és számos fogyasztó is ismeri a Toyota
bámulatos sikerét és világvezetõ minõségét:

� A Toyota éves nyeresége a 2003. márciusban zárult pénzügyi év vé-
gén 8,13 milliárd amerikai dollár volt – több mint a GM, a Chrysler és
a Ford nyeresége együttvéve, és az összes autógyártó közül a legna-
gyobb éves nyereség legalább egy évtized óta.** A Toyota nettó ha-
szonkulcsa az ágazati átlag 8,3-szerese.

� Miközben a Big 3 részvényeinek ára csökkent 2003-ban, a Toyota-
részvények 24%-kal emelkedtek 2002 óta.*** A Toyota piaci kapitali-
zációja (a vállalat forgalomban levõ részvényeinek összértéke) 2003-
ban 105 milliárd dollárt tett ki – ami több mint a Ford, a General Mo-
tors és a Chrysler piaci kapitalizációja együttvéve. Meghökkentõ ez a
statisztika. A Toyota eszközarányos megtérülése az ágazati átlag
8-szorosa. A vállalat az elmúlt 25 év során minden évben nyereséges
volt, és állandóan 20–30 milliárd dolláros készpénztartalékot tart fenn.

� A Toyota évtizedek óta Japán elsõ számú autógyártója és sokáig jócs-
kán lemaradva, negyedikként követte az észak-amerikai Big 3 autó-
gyártókat. 2003 augusztusában azonban a Toyota elsõ ízben több jár-
mûvet adott el Észak-Amerikában, mint a Big 3 autógyártók egyike
(a Chrysler). Úgy tûnik, elõfordulhat, hogy végül a Toyota belép a Big 3
amerikai autógyártók közé. (A 2002-ben Észak-Amerikában eladott
1,8 millió Toyota/Lexus gépkocsi közül 1,2 milliót ott is gyártottak.
A Toyota gyorsan bõvíti amerikai gyártókapacitását, miközben az
amerikai gyártók üzembezárásokra, kapacitáscsökkentésre és a ter-
melés külföldre történõ áthelyezésére törekednek.)****
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* A Toyota 2007-ben 48 ezer autóval többet adott el, mint a Ford, amely ezzel elveszítet-
te 76 éven át tartó második helyét a GM mögött. A Toyota a GM-értékesítéstõl mind-
össze 3000 darabbal maradt el, a GM 9,369 millió, a Toyota 9,366 millió autót értékesí-
tett. (A Lekt.)

** Egy eladott autón a Toyotának elemzõk számításai szerint 2000 USD nyeresége van,
míg a GM-nek csak 200, sõt 2006-ban a GM 2 millió USD veszteséget termelt, míg a
Toyota nyeresége 13 millió USD volt. (A Lekt.)

*** 2007-ben a GM-részvények értékének 12-szeresét érték el a Toyota-részvények. (A Lekt.)
**** A Toyota üzleti értéke 233,5 millió USD, a GM-é 17,7 millió USD. Részvényeinek tõzs-

dei értéke a GM-ének 12-szerese. (ALekt.)



� 2003-ban a vállalatnak jó kilátásai voltak arra, hogy több gépkocsi
keljen el az USA-ban a Toyota-emblémával, mint az amerikai eladá-
sokat egy évszázadon át vezetõ két márkanév – a Ford és a Chevrolet –
gépjármûvei. 2003-ban és az azt megelõzõ öt év során egyaránt a
Camry volt a legkelendõbb személygépkocsi az USA-ban*, míg a Co-
rolla a legkelendõbb kompakt autó az egész világon.

� A Toyota nem is olyan régen még arról volt híres, hogy kicsi, egyszerû
szállítójármûveket készített, de egyetlen évtized alatt kilépett ebbõl a
skatulyából, és világvezetõ lett a luxusgépkocsik kategóriájában. Az
1989-ben piacra dobott Lexus 2002-ben harmadik éve elõzte meg
az USA-ban a BMW-t, a Cadillacet és a Mercedes-Benzt az eladott
autók számát tekintve.

� A Toyota fejlesztette ki a (Toyota Termelési Rendszer vagy „TPS” né-
ven is ismert) „lean termelést”, amely oda vezetett, hogy egy évtizede
világszerte, gyakorlatilag minden ágazatban a Toyota gyártási és szál-
lítási lánc filozófiájára és módszereire igyekeznek áttérni. A Toyota
Termelési Rendszer több tucat könyv témája, köztük két sikerköny-
vé: The Machine That Changed the World (A gép, ami megváltoztatta a
világot, Womack–Jones–Roos, 1991) és a Lean Thinking (Lean gondol-
kodás, 1996). A Toyota munkatársai az egész világon, szinte minden
ágazat képviselõi körében keresettek szakértelmük miatt.

� A Toyota termékfejlesztési folyamata a leggyorsabb a világon. Az új
személyautók és tehergépkocsik tervezése alig 12 hónapot vesz igény-
be, miközben a versenytársaknál általában két-három évig tart ugyan-
ez a folyamat.

� A Toyotát világszerte valamennyi partnere és versenytársa kategóriá-
ja legjobbjának ítéli meg kiváló minõsége, termelékenysége, gyártási
sebessége és rugalmassága miatt. A Toyota gépjármûvek sok év óta a
J. D. Powers és Associates, aConsumer Reports és egyéb minõségi rang-
listák élén találhatók.

A Toyota sikere nagyrészt lenyûgözõ minõségének hírébõl fakad. A fo-
gyasztók tudják, hogy bízhatnak benne: Toyotájuk újonnan és a késõb-
biekben is megfelelõen fog mûködni, míg a legtöbb amerikai és európai
autógyártó olyan jármûveket készít, amelyek új korukban esetleg jól mû-
ködnek, de kb. egy év múlva majdnem biztosan a szervizben kötnek ki.
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* 2007-ben a Toyota Észak-Amerikában megelõzte a Big 3-akat eladási darabszámban.
A Camryból 3,5-ször annyit adnak el az USA-ban, mint a konkurencia legkelendõbb
típusából. (A Lekt.)


