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丰田汽车“召回门”事件之反思

赵兴楣

渊 广 东 商 学 院 广 州 510030冤

【摘要】本文通过对丰田公司发生“召回门”事件的原因进行分析，认为管理层缺乏明确的战略指引、忽视新策略的风

险评估、信息传递不畅和监控措施乏力，不仅导致了之前“召回门”事件的发生，也成为丰田公司未来发展的隐忧。
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自 2010年 1月 28日起，丰田汽车公司（以下简称“丰田”）

接连因脚垫滑动、油门踏板和制动系统故障问题召回超过

850万辆汽车，涉及多款畅销车型，形成有史以来最大规模的

一次汽车产品缺陷召回事件。受“召回门”的影响，丰田股价连

续下挫，对投资者信心造成沉重打击。大规模召回事件给公司

销售额带来 700多亿日元的损失，使得其 2009年全球市场业

绩大幅下滑，与上年相比下降 12.9%。

此次丰田汽车的召回并非偶然。2006年 7月丰田在本土

召回问题卡车；2008年 4月美国国家公路交通安全局因为加

速器突发故障对丰田展开调查；2009年 8月美国加州公路巡

逻队一官员死于雷克萨斯 ES车型事故；2009年 9月丰田发

布一份由脚垫引发的过热致死规避方法说明；2009年 9月美

国联邦政府召回 380 万辆丰田车；2009年 10 月丰田被发现

在处理脚垫移位问题上马虎应对；2009年 11 月丰田公司鉴

于加速器踏板问题，进行了有史以来最大规模的“召回”。这一

系列事件均说明，冰冻三尺，非一日之寒。

创立于 1933年的丰田是世界十大汽车工业公司之一，它

在全球获得成功的一个重要原因，是因为其生产的丰田品牌

汽车具备了全球统一的高质量品质。这次，也正是由于质量缺

陷才造成了丰田的迷失。尽管召回的直接原因是丰田汽车的

质量出了问题，然而战略的调整、风险警示和控制活动的不足

才导致丰田“积郁成疾”。丰田“召回门”的根源很大程度上在

于内部控制的缺陷和失效。本文拟从内部控制的角度分析丰

田公司的内部控制缺陷，以为我国企业提供借鉴。

一、战略的改变是最大的失败

二战后大野耐一创造了丰田的精益生产方式，避免了大

规模生产中因为质量问题所带来的高昂成本。正是以这一精

益生产为核心的全球化战略成就了丰田从上世纪 70年代开

始的高速发展，并成功打入包括北美在内的汽车市场，最终在

2008年超越通用汽车公司，成为世界第一大汽车生产商。

上世纪 80年代后期，随着开拓全球市场步伐的加快，丰

田的全球化战略开始出现偏移。1995年奥田硕提出要占据全

球汽车市场的 10豫并在 2010年达到 15豫的扩张目标。在这一

目标指导下的丰田全球化战略放低了对高质量的要求，淡化

了精益生产的核心内容，转而将加快速度、扩大规模放在了首

位。这一转变给丰田汽车的市场定位和产品质量造成了巨大

隐患。这种改变极大地影响了管理层在日常经营管理和决策

时的核心价值观、风险应对策略和监控活动。

2000年以后，扩张主义主导下的丰田为了与美国汽车一

争高下，占领美国汽车市场，放弃了其在轻型车和节能型车上

的优势，转而重点开发大型豪华车为主的车型。尽管丰田在美

国市场上从 2002年以来始终保持 15%以上的份额，然而在印

度、巴西等其他新兴市场和欧洲市场上并没有取得突破性进

展。2008年爆发的世界性金融危机和美国市场的急剧萎缩成

为丰田在当个财政年度亏损 4 369亿日元的重要原因，其中

在北美市场就出现了 3 163亿日元的巨额赤字。这时候爆出

“召回门”无异于雪上加霜。由于快速扩张引致的规模膨胀，丰

田全球员工数量大增，但是丰田在管理理念、技术培训和文化

认同方面却没有及时跟上，以致依赖于员工积极参与的 QC

小组、“安全灯绳”等制度难以真正发挥作用。管理层没有及时

发现并处理这些缺陷，导致其内部控制的实施罔顾对质量的

追求，而逐渐增加的质量问题被日渐兴起的美国贸易保护主

义者抓住了小辫子，最终酿成了此次召回事件。

美国 COSO委员会 2004年发布的《企业风险管理———

整合框架》，以及中国财政部、审计署等五部委联合发布的《企

业内部控制应用指引第 2号———发展战略》均指出，战略问题

反映了企业管理当局为利益相关者创造价值时作出的选择，

企业实施内部控制的首要任务就是实现战略目标；发展战略

决定了企业执行层的行动方向，也为企业内部控制设定了最

高目标。因此，企业战略核心的调整就意味着其内部控制重心

的调整。丰田正是在调整战略的时候背离了其战略优势，才导

致市场定位和质量控制出现偏差。

二、风险管理与战略转型不匹配

在丰田的生产方式中，避免浪费和精益生产本来是相互

促进的两大精髓。然而战略调整后，两者的关系被人为割裂，

管理者越来越看重控制成本，而忽略了因此可能给精益生产

带来的负面效应。对于这种战略风险，丰田却缺乏有效的评估

措施，尤其缺乏一个风险要素的事项识别体系。丰田相继实施
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了成本改善计划和价值创新计划，前者以单个项目为基础，目

标是连续 3年将成本削减的幅度控制在平均 30%的水平上；

后者以大单元为基准，将成本控制由生产阶段向设计阶段延

伸，用通用配件逐步取代零部件。但是丰田却缺少这两个削减

成本计划的后续保障措施，比如过度控制成本有可能导致供

应商减少技术投入、通用配件的质量会受到影响，进而影响汽

车的质量，以致精益生产体系逐渐失去了效力。比如，“安全灯

绳”制度是丰田精益化生产的象征，代表一种有效反应机制和

保障质量的企业文化，然而在过犹不及的成本削减计划中，拉

动“安全灯绳”的频率减少了。这并非是由于没有问题存在，而

是由于赶工导致员工无暇顾及问题的存在，或者是培训成本

减少导致员工发现不了问题的存在。

一个组织必须有效识别影响其目标实现的内外部事项，

区分哪些是风险、哪些是机会。丰田正是缺少了事项识别，才

导致管理层看到的只是激进策略下的高速增长机会，却忽视

了去分析、判断和比较潜在风险可能带来的巨大损失，疏于防

范增长欲益反弊所带来的风险，因而也就无法采取相应的应

对策略和控制措施来消除负面影响。

三、缺乏与战略整合的信息沟通

为了确保各个控制层级的目标能够实现，企业需要通过

信息的沟通和内部控制来保证营运机制的有效运转，前者确

保管理层及时掌握内部控制体系运行的实际情况，发现存在

的问题；后者通过持续检查、考核评价、采取措施以促进内部

控制的有效运行，确保战略目标的最终实现（池国华，2009）。

伴随着丰田盲目扩张带来的日益庞大的员工队伍和组织结构

却阻挠了信息系统的有效运作，内部信息传递出现明显滞缓

现象。战略扩张让丰田偏离了它在人力资源培育上的一贯坚

持，员工的价值增加让步于企业的规模扩张，以致员工丧失了

自主化所要求的智慧。员工加班现象严重，无酬加班已经成为

常态。在这样的环境下，员工无暇顾及生产中的问题，为了增

产而忽视质量的现象经常发生。而在深信“家丑不可外扬”的

高管看来，最好能凭借个人的努力将问题掩盖下去，而不是予

以彻底解决。因此当问题累积到无法凭借个人的努力解决的

时候，已经错过了解决问题的最佳时点。追根溯源，缺乏来自

高层的战略指导让生产者迷失在繁重的工作中，缺乏来自生

产者的及时反馈也让高层陶醉在全球化的梦境之中。

尤其不可忽视的是，来自外部的声音往往被表象的繁荣

所湮没。2003年丰田取消了公司高层与顾客之间关于产品质

量的沟通例会，而在 2010年 1月 25日，丰田即被美国安全监

管机构告知必须停售被波及的 8种车型，但丰田在加州的销

售部门却全然不知当地生产部门的应对措施，也无从了解在

华盛顿的管理团队与美国安全监管机构交涉的结果。没有与

战略整合的信息沟通将危机掩盖在繁荣的背后，当繁荣的面

纱被揭开露出毒瘤时，公司面对危机却显得手足无措。

组织的设计和利用信息系统的目的是支持战略，因此当

主体面临一些根本性的战略变化如高度创新或市场调整时，

信息系统应对战略调整及时进行反馈，通过信息传递和内外

部沟通及时发现存在的问题，通过持续检查、考核评价、采取

措施以确保战略目标的最终实现（池国华，2009），从而保持信

息和需要的一致性。丰田的迷失在于缺少战略调整后内外部

的及时反馈，以及对这些反馈持续深入的追踪。

四、控制活动与监控措施鞭长莫及

2008年丰田一举超过通用汽车公司，成为世界第一大汽

车销售商。丰田开始更多地依赖国外供应商，并且采用了与国

内供给相似的合作伙伴方式。在与这些厂商缺乏合作经验的

情况下，丰田既没有设计适当的监管目标，也没有落实必要的

控制措施。召回事件发生后，丰田指责海外供应商的产品设计

存在问题，并承认在检测标准和执行力上存在缺陷。正是对海

外公司在控制活动和持续监控上的鞭长莫及，导致丰田陷入

经营风险，迷失在高速发展的轨道上。

控制措施是确保管理层的指令得以贯彻的重要手段，持

续的监控措施则成为公司战略执行的重要保障。这些措施的

有效性都有赖于持续收集的内外部信息。由于存在内外部信

息传递滞缓的问题，丰田总部无法及时了解并监督控制的失

效，因而无法及时调整控制措施并采取有效的应对策略。

五、丰田召回事件的启示

尽管召回事件中有着美国贸易保护主义的身影，但是如

果不存在质量问题，丰田也不会被抓住把柄。丰田章男在危机

事件中向消费者道歉并重申丰田对质量和安全的承诺。他决

定放弃把产能和扩张作为第一追求目标的做法，提出成立全

球质量特别委员会、完善质量改善措施和强化人才培养三大

措施，将经营重心重新回归到汽车质量与用户需求上。

综观丰田几十年的全球化发展，其精益生产的理念并没

有错误，关键是其欠缺对精益生产的内部控制保障。丰田召回

事件的发生，与缺乏管理层明确的战略指引、不重视对新策略

进行风险评估、信息传递不畅和缺乏监控措施有密切关系。丰

田章男提出的三大措施如果没有内部控制的保驾护航将无助

于丰田力挽狂澜。丰田要改变目前的窘境，只有重新评估公司

当前的内部控制体系、设计适合公司发展目标的内部控制体

系并严格执行。丰田能否脱离困境，关键在于如何自省，如何

从麻烦当中总结经验教训。丰田召回事件对于我国正着力发

展壮大的企业如何加强内部控制以保障战略执行，小心维护

既得成果，无疑是一个前车之鉴。
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