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第1章
啥叫精益？

我的精益之旅，始于10年之前。在这

之前，这个词儿我压根儿没听说过。不

过，后来发生的那些事情，要说令人惊

叹，那可一点儿都不夸张。1997年，在

自家车库里，我老婆和我创立了我们的公

司，叫FastCap。这是家产品开发公司，

专门为橱柜匠、泥瓦匠生产各种新奇的工

具等器件。为啥做木匠用具这方面的产品

呢？有个原因：我是个工匠迷，心心念念

都想着能有机会打磨一块洪都拉斯桃花心

木什么的。

我们的第一件产品（Fastcap），是一种“

揭帖”胶片，用来盖住橱柜里边的螺丝孔。第

二种产品，是个激光定定位

的工具，叫做Laserjamb。

这类东西，都是我当年做橱

柜匠时发明的。我就是这个

思路：想个法子，  把

这些东西做出来，卖到

我在其中是个行家的那种市场上去。（顺带

提一句： 我的下一本书，会叫《怎样挖掘

并出售您的才干》）

好了，回到创业时。我俩到一家银行，

申请我们的第一笔信贷额度，是25万元，这对我们来说，可是笔

大款子。银行的贷款委员会已批准了这笔钱，可是，您也知道，多

数小企业最后都完蛋了，所以行长比较小心。他要亲自走访Fast-

保罗在家的工作间

FastCap早期岁月时的保罗和
利安娜.
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Cap，确认情况“感觉对头”。这么着，

他过来转了转。工厂各处走走后，他注意

到：一切都井井有条，我们有严谨的企业

文化，各方面都进行得十分顺溜。后来，

他告诉我：“保罗啊，你要多少钱我都贷

给你。我去过的企业没有哪家像你们公司

运转、组织得那么好。真的感觉你们对自

己在干的事情是一清二楚。”

是个了不起

的老板——这可以说是

我希望得到的最大的夸奖了。为了发

展我们的业务，我老婆利安娜和我可是

相当的努力啊。这不，我们很快获得了

华盛顿州瓦康郡的“年度创业奖”。

明摆着的是，行长的印象证实了我们

自个儿的感觉：我们干得相当好——赚

得多，生意发展起来，而且我们是那种青春、

新潮、快节奏的企业文化。一切看起来、觉着

都没问题。这么一家让本地银行的行长放心的

企业，能出什么岔子呢？这里就引出一个问

题： 

“这么成功的一家企业，会有比较重要

的、要解决的问题吗？” 

当时，我们是有点仓储方面的问

题，特别是对购入原材料的管理。

我雇了个制造顾问，让他看看能不

能建议用某种软件程序，来更

有效地管理库存。在我们公司

行长说：“孩子，你们这儿的
业务相当好…”: )

早年岁月时的FastCap团队 

顾问特雷西，是她告诉我我们不
懂该怎么干

管理原材料的数
千种颜色
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转了一圈后，我问他：“怎么样，特雷西，你觉得怎么样？能解决

吗？”

他吞吞吐吐的，让人揪心：“

嗯，我也不知道。”我说：“

这么说吧，你觉得我的问题在

哪？” 他又hold住了，扫视了一

下车间，说了一句：“想听实话

吗？”“那当然！”“那好，”

他说，“我很想帮助你们，但是

我不知道我能不能帮助你们，你们简直就是一群智障者，根本不知

道自己在干啥，你们一点都不懂怎样生产。”我懵了。就在一礼拜

前，银行行长还告诉我，我们公司是他见过的企业中最棒的；现

在，这个家伙却告诉我，我不懂行，面

对问题只能干瞪眼。

要想明白这些话多么刺痛我，您得

知道点儿我的背景情况。

生活中我尝试的每件事，我

都干成了，而且干得很好，就这

样一路走到了今天。14岁，我

就获得鹰级童子军的称号（是童

子军的最高级别。——译者）；16岁，

我做出了平生第一件乐器，那把吉他，

吉他制作师鲍勃•泰勒非常赞赏，他雇了

我，效力他的“泰勒吉他行”。 这家吉

他工厂制作的头两千把吉他，就有我的

贡献，我真是太幸运了。

大学毕业后，因为我的背景是制造，我就顺着这条路往下走，当

了“工艺美术”老师。接着，我又就职于房地产业，负责一个100

保罗…在快速下降

泰勒吉它行的泰勒

保罗用一把他自己特
制的吉他弹奏 

保罗（那个有胡子的家伙）和他工
艺美术班的学生
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套的连栋公寓开发项目的管理。

这是个非常复杂的施工项目，又

和制造流程有很大的关系。另

外，《建筑文摘》杂志的一位编

辑，在盖他房子（在加州洛杉矶

贝莱尔区）的时候，我是领头的

建造师之一。加州帕萨迪纳的那

些最漂亮的老房子中，有许多就

是我修缮的。上面这些事儿，都

是我20刚出头就干成了。

对制造，我敢肯定，我不仅明

白它的那些原理，而且有一大堆

验证制造的背景经历，外加一串

辉煌的制造成就。如今，这个家

伙，这个我花钱请来帮我改进业务

的人，居然告诉我我是外行！

即便这样，我还是谦虚一下：“好吧，特雷

西，我该怎么办？”他回答：“你得学学那个什

么‘TPS’，也就是丰田生产系统，也叫精益制

造。”

我问：“啥叫精益？”我得弄清楚。

我修缮的许多老宅中的一栋

保罗亲手盖的工匠型的房子

保罗最喜爱的书之一《
丰田模式》 
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本章要点：
骄傲使您看不见您最需要学的东西。

您的精益作业：

找出您真正擅长的一件事：
___________________________________________________
___________________________________________________

没想到吧？您的擅长可能正是您一辈子浪费最多的地方，
可最有效地应用“精益”。

看完本章后，您的想法和最重要的体会：

精益视频：
1.什么是精益
http://youtu.be/_NYZzwqd01I

2.行政中的精益
http://youtu.be/tliTOVr1dkM

3.本书作者保罗•埃克斯获奖情形（
《西雅图杂志》2011年的“年度高
管”奖）
http://youtu.be/-337vqBIRrM
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第2章
你是说，我真的那么糟糕吗？

“制造您不懂”，说出这句著名“恶语”后的下一周，俩小伙子

（一个叫布莱德，另一个叫乔恩）登门拜

访。他们在日本随父母传教时，做过一个

日本人的翻译，而这个日本人向美国企业

教授的，正是精益。这两年轻人对精益

掌握得很好，决定自立山头。我的公司

FastCap，就成了他们的第一个试验品。

他们的体会的确打动了我，他们服

务的价格则“颤抖”了我——每周1万

美元哪。我开的是家小公司，可

不是银行。这个价不在我承受的

范围之内，但我明白：要想做大

生意，让它更上一层楼，我的确

需要帮助。那种“全场紧逼”般

的生意经营，我全都交给老婆打

理。我呢只管花钱。事实证明，

这是我们所做的最有价值的决定

之一。  精益之旅变得正经八百

起来，就好比从周末同事间的篮

球赛，变成了严肃认真的奥运训练。常规

或正常的日子，已成为历史。

这两人，什么都问，先问的是：“为什

么做了那么多成品？”我答：

 “因为每当产品款式有变化时，机器

的重新设置相当费时。还不如每种做它

一整批，需要时取一点，能用上几个月

呢。”瞧瞧所有这些漂亮的制成品

布莱德为一位日本精益教授者
做翻译

Gemba 研究所的娃娃脸的布莱德和乔恩，
他俩是我最初的精益老师
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布莱德、乔恩告诉我，那是浪费：所有这些东西，都得储存，分

类登记，还要进行管理。如果按需生产，那么这些都免了，大量的

浪费也就消除了。如果机器设置的时间是个问

题，那就想个法子加快设置——不是原先的45

分钟，而是看能不能降到比方说5分钟。

 “听着，”我说，“论岁数我是你们的父

辈，我干这行也有年头儿了。把机器5分钟内

设置好，以适当的部件运转，这根本就办不

到！” 布莱德笑了：“精益，您真得好好学

学。” 

接下来的一周，两人观察了我们的生产流

程，评估了我们做的一切——从抓取模 

具更快更换刀具、步行至车间内某些设备的时间和距离，一直到

机器上各种可移动夹具和固定夹具的对准。流程中的每个步骤，都

要评估它的效率和简捷。最后，经过一些大的改动，我们还真把机

器设置的时间给缩短了。这样一来，就能轻松

地按客户订单上要求的尺寸、形状和颜色进行

生产，而不是每种款式盲目量产。

乖乖，原来45分钟相当麻烦的机器设置过

程，经过调整，5分钟就搞定了！不服气还真

不行。重要的是，这个流程，我们一直在改

进，如今已缩至短短的两分钟。

 这就是我被引入精益思维的过程。刚开

始，我认定：布莱德和乔恩的那些想法简直

是天方夜谭，可是，也就经过那么几个礼拜吧，就在我的眼皮底

下，“神话”居然实现了！我初尝精益制造，明白了它的两个基本

原则：消除浪费，不断改进。

那个行长注意到的，只是车间里看上去的整洁、有序。这俩小伙

子呢，他们一眼就看出：车间里的工人在瞎忙乎——经过麻烦的流

保罗“承认错误”

布莱德带着迷人的微笑
说：“保罗，精益您有很多

东西要学。”
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程，产生不必要的库存，库存还得不断地管理、跟踪。为了消除多

余库存带来的浪费，我们得仔细分析各种流程，找出改进的法子。

精益思维是这么个理儿：一切都可以不断改进，永无止境。要是你

觉得改进就像度假（一年弄它几回，其它时候按部就班），那你就

等着目瞪口呆吧。

“不断改进”的真义，我看了《丰田模式》后才体会到它有多么

厉害，真是不看不知道啊！我终于明白，浪费的能源、浪费的钱、

浪费的资源、浪费的时间，这些浪费每时每刻都在拖我们的后腿

呀。

丰田公司每年的改进有几百万项，都来自它世界各地
员工的合理化建议！

2007 2008 2009 2010

1000000

750000

500000

250000

要是您觉着您的生活或生意已相当“到位”了，那您可就太天真

了：就算是丰田，对它的各种流程，世界各地的丰田员工也仍在进

行几百万项改进。他们不断思考精益之道，已经50多年了。我的好

朋友和精益战友杰夫•卡斯说得好：“浪费像重力，时刻拖累你。

要是你没辙，它赢你歇菜！”
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本章要点：
你、我每时每刻都可能在（产生）  

浪费。

您的精益作业：

来一次旅行，跟踪一周内每天所有的、可能有浪费的活
动、过程。

这一周结束时，看看是浪费的事/物多，还是有益、积极、
高效的多。结果可能挺意外的哦。

看完本章后，您的想法和最重要的体会：

精益视频：

1. 精益墨西哥卷饼

http://youtu.be/uyzMQ2WwmWo

2.浪费，浪费，浪费…哪儿都是

http://youtu.be/gFnSL29GHS0

3.精益：等待的浪费

http://youtu.be/ibBXtlco4ms
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第3章
单件流（one piece flow）

接下来的几周，就像是我的“隐退冥想”之乐——沉浸在一种崭新

的思维之中。体会了“消灭浪费、持续改进”的威力之后，我接触到“

单件流”这个概念，也就是：一次生产一件产品。

对现代美国人来说，这个概念太不可思议了。过去一百年里，我们

的制造文化都沉浸在一种以大批量生产获取经济效益的理念之中。我们

生活的时代，就是“越大越好”、“大号的我”、“多多益善”，对

吧？

我的公司FastCap也不例外：用“量产、大批量”的思维模式来运行

工厂，这与“单件流”背道而驰。

FastCap进行的，是大批量生产，不管有多少订单——我们相信：这

么做省时，省钱。到头来，这种模式产出

的，却是大量的工作和各种惊人的浪费。

比方说，我们的Laserjamb，这种产品

我们以100件的批量生产。按我们自己的

计算，单件生产约需45分钟，而100件的批

量，从头到尾大概需要75个小时。我们觉得

量产省时：订单来时，保证有成品。所以，

当这俩“专家”建议我们一次一件、按“

单”生产时，我以为他们脑残了。其实，我

想说的是：“这哪行啊？”（此时此刻，脑

子里蹦出来的是“老狗教不会新戏法”的俗

语）。

我构建的量产环境，需要大量用于制造

这种产品的空间。为了100件的批量，我们得将整个流程的每一步都

调整为适应100件Laserjamb的生产需求。开始阶段，得有足够的工作

FastCap被大批量生产的方法搞
得晕晕乎乎
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台空间来同时容纳对100件产品的加工，这 个

摊子铺得很大，需要一些能够在厂内移动这 些

Laserjamb的运输资源哩。

批量生产流程是要耗费空间、设备、人力

资源和钱，但我觉得：为了效率，这是必要 的

代价。100件的批量，对我来说最有价值。 当

然，布莱德和乔恩的建议，我们也得“尊

重”一下吧——我们开始一次一件地生 产

Laserjamb。但凡有制造经验的，看一眼就 明

白：这种流程太枯燥，太费时，简直是开玩笑。我呢，很想通过这一

过程向两位所谓的专家证明：这种流程有多么扯淡。也就是对他们幽

默一下的意思，当时我就是这么想的。

按他俩的意思，头一个礼拜，我们把设备的量产布置全部重新安

排，布置成一个个小小的U形制造单元。

我的公司啊，看起来就像被某种亚洲革

命所侵袭，我就是那位受害者。我对这

家了不起的公司、对我们的制造能力的

十足信心，还能想得起来吗？唉，瞧着

这俩“毛头”小伙子把我们公司几乎“

天翻地覆”个遍（把车间的布置一拆

到底），要说丢人，真的一点儿都不夸

张，就好比有人告诉我：“保罗呀，你

的小孩忒难看了，我们得把他（她）清

掉。”别了，我的那家“青春的、新潮

的”的公司！

你猜接下来怎么样了？我的双眼又瞪

圆了——精益思维太神奇了！利用单件

流，每件Laserjamb的生产从头到尾由一

这老狗的确学会了很难的新
把戏！

用于加工大批量储存性产品的大型工作
台。如有一个错误，则整批需要返工。

Laserjamb 的新的U型生产单元，一人干
四人的活，无差错
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人完成组装用时7分钟一件，100件70分钟就可完成。这个工人还可以全

面检视产品。这种“一次一件”的流程中，如有出错，可随时“捕获”

：某个孔偏心了，或某个旋钮紧固得不对，甭管什么差错，单件流都能

当场发现，而批量法要等到整批完成之后。纠正一件产品的缺陷。这个

容易，一批弄完之后纠正100个缺陷，那可就够你喝几壶的喽！

生产方式上这种程度的改进，会有颠覆性的波及效应：不仅是每件

产品的生产得到专职工人的全力关注与呵护（没有或很少出错），而且

这种流程的其余部分也开始顺溜起来——相关的订单填写、装货、发

运、向买方报账以及相应的现金流动立马儿就简单了。

批量法的那种仓储、分类登记和跟踪，到了单件流这儿，全没了：

每件产品都对着订单呢——生产，包装，装箱，发走，货款也收了。花

钱制造还没卖掉的东西，没这个必要了。闲在存储架上的各类存储物和

劳动结果，可比过去少多喽。我们不妨把所有的成品想象成一个个莴

苣，过一小时，就“蔫”一点。这个比喻形象，贴切。

单件流把生产流程的各个方面都简化、改进了，我开始感觉到：这

种精益思维还真有点儿意思。这种好处，凭

我的直觉根本就体会不到。

简单的单件流
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本章要点：
搞量产，浪费哪儿哪儿都存在；单件流，做

对它，浪费转眼“变”没啦！

您的精益作业：____________________________________

找出某个您在生产批量产品的领域：__________________

__________________________________________________

记录10件一批的耗时：______________________________  

记录“一件、一件地做，做完10件”的时间： _________

看完本章后，您的想法和最重要的体会： _____________

精益视频：
1.FastCap的精益风格
https://youtu.be/su9CulCZTBg

2.精益地量产 PK 单件流
http://youtu.be/mmop9huyYRU

3.精益“刀具”变位
http://youtu.be/i7klvrAm5gc
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过度生产

不必要的动作
（人移动）

多余工序
（任何不加工的）

浪费个人天赋

库存
（任何不加的工的物料）

 物料周转
等待的时间

（后工序等前工序）

不良品

第4章
越走越精彩

精益之旅勾住了我的魂，经历这一变革，的确让人欣喜。每次建

议我改进，我先是不相信，怀疑，继而谦虚地退让，结果收获的，

是惊喜万分：展现在我眼前的，总是一个简单、有效、经济的结果。

从那以后，我的眼光变挑剔了：我们在FastCap做的每一件事情中

那些浪费的部分扑“眼”而来。虽然我干精益已有十个年头，世界

各地都有人来参观、认识我们的精益文化，但我相信：我们做的所

有事情中，90%都是浪费。下面列出了困扰我们的八大浪费，其中第

八点（浪费个人天赋）是最大的浪费。

洗手池下面的 现在：取物更快，更简单，更安
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找出浪费的部分，这不是负担，而是游戏，一种很有价值的、现

实版的“寻宝游戏”。精益不是困难化，它聚焦于有意识地简化任

何流程。流程一旦简化，就能比较省劲儿地获得一个更好、更令人

满意的结果。这点至关重要。精益不是“疯狂”努力，而是简化。

它不仅仅是加速一切，它的关键在于：你要做的一切，都要提高其

质量。它一般不是引发巨大或戏剧性的改变，而是通过一步步的小

小改进，来不懈地、持续地每天改进生活的所有方面。大的改变固

然很棒，但“精益”并不仅仅是为了巨变。

前文与大家分享了精益是怎么样引入我的商业模式并取得意想不

到的效果，这种精益思维能怎样影响人的日常生活？这方面的体会

其神奇程度一点儿也不比“公司巨变”的情形来得低。

我不厌其烦要说的是，精益就是要消除浪费，要持续改进——对

您（要）做的所有事情，留意将其简化。如果做一件事要1小时，问

问自己怎样让它30分钟内就干完。这30分钟并不是“狂干”，而是

通过消除前面提到的那8种浪费来实现。这样的话，减到30分钟后，

又可以问问自己怎样才能缩到一刻钟。如果你缩到了短短的7分钟，

那就准备一下，然后去跳个开心的舞吧。用不了多久，你有可能就

把整个流程都取消掉了。随之而来的，当然是欣喜之感。精益之

妙，在于减，而不是加。

生活中，您要/所做的所有事情都会涉及“浪费流”， 如：上午

我参观其他公司时常见的一种工作区景象，
太糟糕了。

 FastCap经过10年不断改进后的工作台。
多么棒的梦想产品。
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怎样做中饭，或是您早上穿着的方

式。所谓精益，就是要不断减少这

种“浪费流”。至于它要简化或缩短

的，究竟是您上班前取车钥匙和公文

包的方式，还是早上让孩子们准备做

好上学前的正事，或是大家吃饭的时

间、拾掇院子的活儿、居室保洁的方

式，这都无关紧要。精益思维适用于

生活的方方面面，哪个方面都可加以

改进。这么说吧，用了精益思维，生

活中的一切都会有所精益改变！

生活中的一切，都可以看成是个

流程。您开始学习怎样精益地思考时，就已开

始把某些问题纳入您的日常思考之中。您会

去想：怎样让那些流程走得更快，更安全，更

简单。这样，您日常要做的一切，它们的质量

就能提高。不是想一、两次而已，而是天天琢

磨：不断来点小小的改进，直到生命的终点。

这，就是我们所说的提高生活、业务和生活

观的质量。您可以想象一下每天一切有所改进

吗？不是巨变，而是持续地改进？只要您是个

精益思维者，这种改进就会发生。这，可是一种倍儿有成就感的生

活方式

抽屉上都贴上了标签，洗碟机都有分步
按钮，还有红色和绿色的钩子与环点，

用来区别干净和不干净

即便是盐和胡椒瓶都有自
己的家: )

流程
减8种浪费
精益思维

流程改进的方法：
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本章要点：
找出浪费的部分，这不是负担，而是游戏，
一种很有价值的、现实版的“寻宝游戏”。

您的精益作业：
看看您的周围，找出您的生活中8种浪费方面的一个例子：

1.过度生产： ______________________________________
___________________________________________________
2.物料周转：_______________________________________
___________________________________________________
3.库存：___________________________________________
___________________________________________________
4.不良品：_________________________________________
___________________________________________________
5.多余的工序：_____________________________________
___________________________________________________
6.不必要的动作：___________________________________
___________________________________________________
7.等待的时间： ____________________________________
___________________________________________________
8.浪费个人天赋：___________________________________
___________________________________________________

精益视频：
1.精益厨房
http://youtu.be/Ui-Lk6gK7m8
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第5章
烦你的是什么？

我实施精益，不仅在工作时，也在家里。

我那个衣柜里，我穿的各种西装大概有10套，还有一些便装和运

动服。我有个问题：我年已半百，眼睛“像蝙蝠一样不顶用”。每

天早上探头进柜找衣服，辨别衣服的颜色还真费劲。16年前我盖这个

房子时，柜子里我装了个

灯。灯还是挺好使的，可

我的眼睛不行了。就一盏

灯，照起来有阴影处，有

阴暗角落，每天早上找衣

服，都得经过几番折腾：

我总是取出套西服（不是

我那套粉蓝色的涤纶），

走到卧室中间亮一点的地

方，看能不能配得上衬衫

和领带。这么来来回回地

走，我感觉这个事儿忒不

带劲儿。穿衣服这个流程

真烦！要是柜子里再安

 上两三个荧光灯，又

会怎样？阴影、阴暗角落

不就没了嘛！接下来的周

末，我就有了个项目——

安灯。

现在，打开柜灯，一

片光亮，就像每天早上上

帝都可以在那儿教导我似

的。灯一亮，西服、其它

衣服、衬衫、裤子，这些

我对厨柜的精益改进的前后对比，装上了明亮的灯，
我终于可以很有把握地搭配穿着的颜色。

我为什么等了十六年才干呢？

改进前后的对比。进门处的大衣柜：原先是一根挂衣
杆，现在为两根，我老婆的大衣挂上面那一根，出于便
于选衣的位置。较低处，我装了灯，这样我就看得清
楚。开灯后，非常光亮，几乎有种身处来世的感觉。
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服装颜色之间任何一点细微的差异，我都能看得真真儿的。以穿衣服

这样日常的事情开始我的一天，现在已不会让我头疼或绊住我的节奏

了。

这类胜利，虽是小事一桩，却能赢得心理上的解放！这些事情，

听起来不足挂齿，可是当你把一个必要的日常流程从烦人的折腾简化

为若干轻松的选项时，生活的确会变得很棒，很快捷。走来走去没有

了，瞎猜不见了，失误可能也免掉了，没有返工，没有麻烦。

你要知道，那个“柜服看不清”的问题，我已吃了它16年的苦

头，从来也没去解决过。就是那

么一瞬间的意识到（“这个流程

太烦人了”），外加一点“把它

弄好”的承诺（周末家务项目）

，我就把往后一生每天要进行的

首批流程中的一个给改进了。

什么烦你，你就把它弄好，

这就是精益。这个观点，我是从

VIBCO公司的总裁卡尔•韦登斯坦

那里学到的。认为精益就是要简

单，有趣，这样的人不多，卡尔

就是其中之一。

他在罗得岛州首府普罗维登斯

开了一家很大的、生产工业振

动器的公司，其产品用于散装

物料的处理，也用于混凝土。:)  

卡尔作为嘉宾参与一档电台节目

《精益国家》；带着一顶软木盔

的他，出没于公司各部门，他宣

告：“我们在与浪费开战。”

他是我最棒的精益战友之一，是

他让我接受以下观点（请记住）

：“精益，就是把烦你的事情解

振动器…用于混凝土。; )卡尔是我遇到的最
棒的精益思维者之一，

他的公司到处都是与浪费激情开战的员工

VIBCO公司的亚瑟（79岁）和亨利（80岁），
他们动情地自称“翻新轮胎”。在VIBCO的工
作是他们新的职业生涯，他俩对精益文化贡献
巨大。被召唤出山的他们，以丰富的经验每天

都对解决问题做出贡献。
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决好。”烦我的，就是看不清柜子里的衣服。所以我采取行动，实

现了设想。从今往后，我都会有如下开心的体验：每天早上，打开衣

柜，里面亮堂堂的，我审视着可以穿的衣服，轻松地挑选，满意地穿

好。不必说，因为这个，我还能“讨妻欢心”呢：我老婆也用这个衣

柜，现在，她挑衣服也更省心了。人人都能受益——精益的另一个好

处。

对我们家的“精益”改进，我还真是做了几百项。得意之作中，

与您分享其中一项：早起，我准备自己的茶。我喜欢加入一小袋无热

量甜味剂，再来点儿肉桂。这样出来的，就是“我的”茶了。我每天

早上都这么干，这个流程一目了然：打开抽屉，取出一袋甜味剂，撕

个口子，把甜味剂倒进茶杯，转身，走到垃圾箱前，把倒空的甜味剂

袋子扔进去。然后，杯子里放点肉桂，再把肉桂收起来。最后，杯子

里放进袋装茶，走到热水龙头前，倒进热水，这就完成了。

我不愿意再这么撕开甜味剂袋子，已经撕了好多年了，真受不

了。有一天，我决定买散装的甜味剂。我还买了个一

般用于盛糖的、塞子上带孔的小调料瓶，装进一些甜

味剂。这样，用不着袋装的甜

味剂了，现在它与肉桂混装在同

一个调料瓶里我的“规定动作” 

稍微变了一下：取茶杯，放点甜

味剂，放点肉桂，把袋茶放进

去，注入热水，完事儿。

用不着撕开甜味剂小袋子，我

消除浪费的移动，不必为了泡茶而
来回动。

走路是浪费。现在，泡茶又快又
容易

茶和甜味剂-肉桂混合物就在开水龙头的边上

用不着袋装的Splenda
了，现在它与肉桂混装在

同一个调料瓶里
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省了大概5秒钟。我知道，您会觉得这是个小事

儿，可小事积累 起来，就会成为大事。

接下来，我想到：“家里用肉桂和甜味剂

的，就我一人，为什么不取出肉桂，直接放进甜

味剂瓶里呢？”你瞧，我的套路又简化了。现

在，我是倒一点甜味剂和肉桂的混合物，热水里

放进袋茶就可以了，一步也不用走。

从今往后的每一天，我都能省下10秒钟。每

天嘛，我要冲大概三、四次茶。10x3就是30秒，

这你该明白了吧：现在我泡茶，真是易如反掌，

怪不得我出门很麻利。

再来想想，我这一改，在“消除浪费”上的

连锁效应，涉及好多流程呢：把甜味剂一袋、

袋装进去；制作这些小纸袋的工作量和生产：纸

袋，得有人制作，印刷，运输。袋装的甜味剂，

得运到店里；得有人把它们库存在店里；我得去

买，带回家，放进抽屉；然后是用它，用完扔

掉；垃圾车把它清走，一路运到填埋场；填埋场的工人得把废袋子耙

到下面去；填埋场还得加以管理。

你瞧瞧，一个行为带着一连串的浪费呢，而这样的行为（不仅仅

是甜味剂，还有许多其它事、物）每天全世界都在几十亿次地发生！

而我的一项改进，就把所有相关的浪费都去掉了：纸袋不用了，造纸

的那棵树也就不用砍下来了。精益，的确就是那种终极的“绿色”手

段。

我对家里的改进，三天三夜也说不完，就再举两个例子吧。这第

一个例子，所有割完草坪不爱清理的人最喜欢了。

我家草坪，每周得割一回，大伙儿也差不多吧？我家的草有两英

亩，所以我用一台大型商用割草机。以前，总得把割下来的草装袋，

这要好多时间（还出了很多废草）：整个过程中，我得走下割草机好

几次，装草，倒草。

每天三杯茶，细算节省
如下：
时间：每天30秒 = 每年
3小时.  
距离：每天10步/杯X3
杯/天=每天省30步=每年
10013米=少走10.013公里
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一次，有人建议我试试沤肥，

我说我不想这么干：沤着肥的草

坪可就不好看了。不过，我了解

到：等草高一点再割、堆在草

坪上的废草不要用得太多的话，

长远而言，草坪实际上会好看起

来。这么着，我开始沤肥。现

在，草坪的化肥，我用得少了：

对草坪的健康，沤的草，可要比

化肥强多了。化肥用量减了半，

既省钱来又省时。

无论是“袋装法”还是“沤肥法”，都有

个问题——割完草后，我就得下车去那边，以

喷除割草机底座下面(（刀片上）粘积的草（

我住的地儿，属于西北太平洋沿岸地区，这里

的人下雨时也割草）。这事儿工作量大，真

头疼！下车后，我得找个软管，接到割草机下

面，喷洗底座。这是个相当“劳动密集型”的

流程，我可不爱干。

为了解决这个问题，来个“地喷法”又会

怎么样？地上铺根管子，顺管朝上钻一串小

孔，再把它接到软管上，软管连到一开、一

关式的分流开关上。我呢，只要把用完后的

割草机开到盖住那根管子的地

方，打开那个随手够得着的喷

水小手柄，向上的水就会均匀

地喷洗整个底座。我试了试，

您猜怎么着？还真行！这省了

我不少时间，我也用不着为了

喷除粘草而上车、下车地来回

折腾。

还没完呢。精益是个持续
割草机的“坐浴盆”！对精益，连我的割草机都

很兴奋！

水景也有用：割草机要用！
我们常要朋友们去拉那个
把手，因此而搞了许多恶

作剧。

拉我的把手！ 
我知道你想!

从前我的院子，想起对它的维护就头大。现
在，我不断进行精益改进，维护变得开心又

容易。 
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改进的过程，对吧？软管、喷灌

这堆东西，我不想让它们在我的

设备区里“现眼”。所以，我就

更进一步了：搞个“潜伏”式，

又会怎么样——把喷管部分埋到

水泥底下，水泥上对应的位置上

钻一串小洞。管子放好后，铺上

水泥。这么一来，看得见的，只

有水泥地上的小洞了吧？我又把

割草机开到喷水的位置，拉一下

操纵杆，水“呼”地就从水泥地

孔里喷上来！俺的底座清草系统

还是“隐藏”版的呢，看去非常

整洁：没有那些软管、喷灌什么

的，地上挤着一大堆，把我的

工作区弄得乱糟糟的。这事儿整

的，真是天衣无缝。我做的这套

东西，你猜怎么着，用起来太精

彩了！这么酷的装置，我那帮哥

们儿的确垂涎三尺：真的是又酷

又好玩儿。这，才叫精益思维。

现在，割完草后的底座清除，轻松（又好玩）。我的家在不断改

进，这种状态真棒！

好了，说说我家精益改进的最后一个例子，也是我的最爱之一，

因为它太简单了。

我的俩孩子，一个16 岁，一个18，都爱吃烤面包。这俩小年轻

哪，用餐刀切完面包、抹完黄油后，刀子就落在厨房的台子上了。这

个臭毛病，说老实话，可有年头了，一直让我很堵心。不管我怎么训

斥，要他们把用完的刀子要么搭在黄油碟上，要么放进洗碗机里，都

不管用。噢，倒是改过那么一两天（我的孩子是好孩子嘛），他们愿

意听我的（听，的确是听的）。可是没多久，餐刀又落那儿了，台子

上还是面包屑和粘的黄油。

加压喷洗器也设置好，准备清洗割草机的底
座。满压力下，水可喷至25英尺高。孩子们喜

欢在水柱之间玩！

大院子和大家务需要大的精益思维
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所以有一天，我就问自己：“为

什么餐刀老是落在台子上呢？”答案

是：黄油碟上搭不住刀子，一会儿就

掉下去了。我就琢磨：拿油刷来给

我的面包抹黄油，又会怎

么样呢？我到厨房，打开

抽屉，找到了这把精巧的

圆形糕点刷（短小、硬硬

的刷毛），还挺好看的。

我拿过来，戳在软化黄油

上，它稳稳地立住了。我

切了片面包来好好地试一下这个主意，结果你猜怎么着？好用极了！

这把油刷戳在黄油上，不容易跌倒，而且它在小小的油碟子里这么朝

天而立，真好看。那天晚上，我一进家，闺女就嚷嚷：“嗨，老爸，

那把油刷太酷了，很好用。”看见没有，这就是精益思维的威力。它

管用，大家也承认它管用，因为用了之后，生活简单了，容易了，对

我来说那件一直烦我的事儿给解决了！

这里，我想说个要点：所谓精益，就是要把烦你的事/物消除掉。

我向别人教授精益，也是这么教的，因为这是个很有趣的起点。人们

对生活中那些烦他们、把他们烦得要死的事/物，既能理解，也容易

产生同感。而且，人们也喜欢你这么问：“烦你的是什么？”那些不

好意思的人一开始可能不回答，但我向您保证：他们会开始考虑这个

问题的，过不了多久，他们对这个问题的探究，其投入程度会不亚于

您。

我们把精益的那些概念归结为像这样的简单的理念，这对每个人

都有好处，这也是精益试哪哪灵（家里，工作时）的原因。利用精

益，可以提高生活质量。如果您每天问自己“烦你的是什么？”，那

么我敢保证，您想出的答案一定会让您惊喜。

抹黄油的刀子总是
这么乱放，保罗的
黄油刷子解决了

问题！
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本章要点：
与烦您的事/物开战！

您的精益作业：

列出家里烦您的5件事情
1.________________________________________________
2.________________________________________________
3.________________________________________________
4.________________________________________________
5.________________________________________________

列出工作中烦您的5件事情：

1.________________________________________________
2.________________________________________________
3.________________________________________________
4.________________________________________________
5.________________________________________________

精益视频：
1.精益居家（1）
http://youtu.be/3F0R9iOH2_c
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第6章
非常感谢，雷克萨斯的副总！

下面，我想回头接着说说工作中的精益，因为像所有的旅行一

样，我的精益之旅也遇上了坎坷。在制造业和企业界中，凡是我去过

的地方我都见过“坎坷”。有的人啊，听见“精益”就皱眉，至少

也是“犯憷”的表情，那都是试了精益而碰

上跟我一样的坎坷的主儿。其实，遇上坎坷

只是表示：实践精益的人没有完全理解精益

完整的特性。对精益思维，终于给我全面认

识、激励我有效实施的，是我5年里的两次日

本之行。

在我“实践精益”之“旅”的初期，我

对精益的印象是：它是个很有前途的业务工

具，可协助公司扩大业务，成长为更高效、

更精巧的企业。其实，只是把精益当工具用，那您会失望的；它的价

值，可要比工具大多了。

有我实践精益的头三个月，心里啊，那可真是翻江倒海。精益

之变，虽然接受起来要多难有多难，但结果却相当可观——节省了

FastCap数以万计的美元，还给我们带来了“高效、简单”这样一种

清新的氛围。也就三个月的工夫啊！

我感觉自己变了个人，就像“大功告成”似的。该让顾问回家去

了：我“内行”了，对吧？且慢，别

急。

我经历的这些所谓的“巨大”变

化，在我导师眼里，只是小菜一碟

儿。当我告诉他们我计划建个更大的

工厂时他们盯着我，以为我疯了，

坚决反对：“为什么呀？您的产

为啥说的好，实际没那么
灵呢？

做成了！是庆祝的时候了。
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能已经太大了！”我还是不得要领。此时此刻，布莱德、乔恩建议

我参加一项新的活动——和其他几家企业的领导一同去日本，通过“

浸透式”培训体验精益制造。此行的内容之一，是对丰田生产系统

（TPS）来一个近距离的体验。我能说“不”吗？日本，那可是精益

思维的鼻祖和圣地啊，当然要去！

对日本的第一次“朝圣”，我感受到的，是领会和灵感的“铺天

盖地”。 这么多的启迪，这么多的印象，扑面而来，让我应接不

暇。各种生产设施，是效率和简化的体现。我们看到：工人在我所

见到过的最整洁、组织得最好的车间

里，可谓“以一当十”地工作。怎样

才能把所有这些新的启迪很好地传达给

我厂里的员工呢？

我还真不太清楚，但离开时，有一点我深信

不疑：FastCap的各种问题中，有许多可“精

益”地解决。

回去后，我不但实施了更多的改进，而且开

始进行“改善活动——就某个流程，一组员工

检查它的每个步骤，把所有无价值的活动或浪

费去除后，再加以整合。也就是进行各种基于

我的首次日本之行，Gemba 研究所的布莱德和
乔恩随行.

员工积极配合！您瞧，她的外
套都是熨烫过的。

从作业空间到制造过程，都要精
益...
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团队的改进。

接下来的几年里，我们公司有了许多改

进——对浪费大刀阔斧，流程得以简化，业

务稳步增长。但我得承认，我开始感觉到，

推进公司的精益制造挺费劲的——对精益的

实施，我是唯一的驱动力：我在时，我来推出

理念，或引导“头脑风暴”式诸葛亮会/改善

活动，精益就有进展；我一旦走开或出差，

好像就原地踏步了。

这就好比推火车，推推，动

动，不推，不动。遇到实施精益

的其他人一了解，发现他们也普

遍感到沮丧：无法让精益在企业

里真正扎下根。我觉得，这可能

就是不少人放弃精益的借口。

永感欣慰的是，我没有放

弃：如何更为宏观地理解精益

的一个“分水岭”式的过程，

就 发生我对日本的第二次“朝

圣”——我发现，我的那些精益方法缺了一个关键环节；我也找到了

我无法使精益思维“扎住根”的原因。我得超越“推动精益活动”的

那种费劲，而这次朝圣恰恰给了我所需要的那种视角。

这第二次日本之行的重点，一个是参观雷克萨斯工厂，再一个就

是雷克萨斯副总裁作的一个两

小时的报告。雷克萨斯的生产设

施，是我见过的最精致、最精彩

的生产模式之一；参观结束时，

我问了其副总裁一个非常直接的

问题：“对丰田来说，最重要的

是什么？”

对比多么鲜明！以前，成堆的批量加工；现在，又快
又简单的单件流！

按需要的产品在需要的时候生产。单件流，看似不可
思议；批量生产似乎更快、更高效。实际正相反。我
们在展示一个U型精益生产单元，这样的单元，我们

公司各处有许多。

我们第二次日本之行的车上
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我希望的回答是别的什么，而不是老生常谈似的“通过不断改进

消除浪费”（后者是精益制造的支柱）。我特希望听到点不同的、更

具有启发性的东西，虽然不知道那会是什么。

副总裁的一番话可真没让我失望。

他不假思索地说：“丰田最看重的，是人。

丰田没别的，无非就是对人进行传授和培训，

建立一种‘不断改进’的文化。我们在乎的，

并不是下一款混合动力车，也不是下一项惊人

的工程技术/设计，甚至不是下一种销售战略。

我们第一位的关注是：如何培育人，如何建

立‘不断改进’的文化。”这话大大出乎我的

意料，却是我此行“我终于明白了！”的巅峰时刻。

过去5年，我把注意力集中在浪费的消除和不断的改进上；丰田

呢，执着于通过对人的传授和培训来建立一种企业文化，不像我，我

是试图通过发起各种“精益活动”来让员工相信“拥抱精益思维”

的价值。我主要错在：错误地把重点放在各种流程上。我需要把重点

放在构建一种对人的文化，使人理解“不断改进”的价值，进而拥抱

它。

我出发点不错、但引导不当的本意是：对“找出浪费，持续改

进”这一过程的精彩，员工应该能和我一样激动地看到。我知道，假

如他们能透过我的双眼来体验精益的过程，那他们一定会以和我一样

的活力和热情来采纳它。但与雷克萨斯副总裁交谈之后，我意识到：

对什么是精益、精益怎样发挥作用，我的认识有点问题。

问题在于各有各的“激励”点：我，是作为企业主受到激励，希

望公司成功地壮大。实施各种精益原

则，是为了帮助自己达到“企业运营

良好”的目的。而我的员工呢，激励

他们的，是促使人们来上班的那些一

般的因素，如：一份好工作，收入不

错，从工作中获取个人的满足感，以

丰田最重要的，是人——
在一种不断改进的企业文
化中教授、培训员工。

就不断改进的企业文化，不断进行教
授、培训和建设。
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及与其他员工之间的“战友”感。至于我宏伟的业务计划，那未必能

打动他们。

现在，我清楚了，回去后的主要任务是：通过注重对人的培育，

来构建一种“精益思维”的企业文化。“构建精益文化”正是我缺的

那个环节，这种缺失，是我无法使“改进”在FastCap“扎住根”的

原因，也是我“推动火车”的孤独感的根源。总之，精益的要点，不

在于开展精益活动，而在于构建“不断改进”的文化。

与“自我改进”的任何其它方面一样，最难的，不是学会怎样

做，而是转变文化和生活方式，使“进步”成为一个不断向上的、持

续的过程。我们都知道半途而废：一个人减了肥，或开始一种积极的

新习惯，如：锻炼身体，冥想或每天祈祷。可一段时间（比方说：一

年）之后呢，这些“生活改进”中，许多都会停掉。人，是“习惯”

的生灵，一时的改变是一种容易的试验，可坏习惯就像个被抛弃却醋

劲儿十足的情人，总要和“改变”争斗，千方百计把我们拉回原样！

我的精益“进击”也不例外：我不但需要把精益这种新的思维方

式作为一种长久、渐进的习惯改变

来加以吸纳，而且需要公司上上下

下（工匠，负责仓储的员工，负责

运输、包装的，部门经理，以及高

管）都来拥抱这种思维方式。怎样

做到这一点，我还不太清楚，但这

次日本之行接下来发生的事情，的

确为我指明了正确的方向！

回国途中，带着新的认识，新的决心和新
的目标。
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本章要点：
精益的核心,是个培育人的过程。

您的精益作业：

在“培育那些您可施加影响的人”的方面，列出5件您正在
做的事情：
1._________________________________________________
2._________________________________________________
3._________________________________________________
4._________________________________________________
5._________________________________________________

在“培育人”方面，说出一件您打算明天就开始做的情：
___________________________________________________

精益视频：
1.精益雷克萨斯
http://youtu.be/Wa1sAR1aYzo

2.FastCap公司的目标（PDF文件）
https://paulakers.net/docs/fastcap-goals.pdf
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第7章
学学Hoks公司的思维！

离开雷克萨斯后，我们的下一站是

Hoks——一家专门做电子电路的公司。布莱

德告诉我们：在我们日本之行要参观的所

有企业中，就“精益思维如何改变企业”而

言，Hoks是最典型的范例，

虽然只是家较小的公司（年

销售额1亿美元）。

位于日本南部的Hoks公

司，面对逆境，迎难而上，

取得了令人鼓舞的成就——

将年亏损1千万美元扭转为年

盈利1千万美元。

怎么做到的？通过实施一种精益战略，我的意思是一种精益文

化！我期待这次参观，向那些“从破产边缘登上成功高峰的人”学

习。

 早上7点到那儿，穿着商务便装的我们，显然希望受到雷克萨斯

般的高级接待。我们在那儿站着，等待报告和参观。公司总裁真郭

先生，拿着块抹布、拎了桶水来跟我们每个人打招呼，然后招呼所

有的客人到地板上来，和公司其

他高管一样，手、膝着地地趴在

地板上（没错，是这个姿势），

一起擦地板。这可是精益的新水

准哦，我从来没见过。您可以想

到，我们这些访客都有点惊愕！

总裁先生是想示范给我们精益

的一个基本“教义”——5S。我

一早（早上7点）在Hoks公司

Hoks的总裁手、膝并用，和团队其他成员一起
做同样的、日常性的3S

工作。您大概也会和我一样想：干这个，得找
个更高效的方法…

这个练习，意在谦逊，不在效率。
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得先给您快速“知识”一下。

教给企业领导的，有精益的5项原则，称为“精益5S”，是刚接触

精益思维者的一个基本的出发点。这5个S是：

1.整顿（sort）：整顿一切手头工作不必要的（包括所有的乱糟糟和

废物），一律去掉；

2.	整理（straighten）：一种把提高效率所需的工具和资源分出优先

级、适当组织的方法，员工可方便地取用需要的工具或物料；
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3.	清洁（shine）：一个整洁的环境有助于提高士气，而且的确便利找

出设备的劣化和/或失灵；

4.	统一标准化（standardize）：这一条涉及企业中就最佳实践构建共

识，这样，每个人都清楚预期别人的、被别人预期的具体是什么；

5.	持续改进（sustain）：找出“使各种改变保持到位”的各种

方法。如果凡事/物都有其位，凡位都有其事/物（这里的“一切

事/物”甚至包括比方说盐和胡椒），那么保持改变就会比你想象的
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容易。

接着聊我们Hoks之行的故事，我们手、膝着地，与Hoks的高层一

块儿擦地板，其间，公司另一位老总（董事兼总裁）江本先生与我

们分享了公司在面临破产的 “黑暗年代”是一种什么样的境况。当

时，他决定构建精益文化，也是挽救

公司的最后一搏。感觉5S太复杂，他

决定就实施三项：清扫；整顿；统一

标准化。对简化，此君的确有才。他

明白一个道理：事情一简单，人们理

解、实施你的想法的可能性，要比复

杂的主意大得多。

每天早上7点，员工都会准时到

场——清扫，整顿，统一标准化。他

们干这个，可是义务劳动哦：他们这么做，是为了拯救公司。

在实施3S的过程中，员工之间也就建立起一种亲密的关系。3S很

简单，实施的效果又挺好，一种“成就

和拥有”感油然而生，牢不可破。

Hoks总裁了解了精益之后，开始以

他所知道的最简单的方式加以实施。这

个“起死回生”的故事表明：一个小的

改进，哪怕只是推动改进的小小的步

骤，都可能产生大的回报——亲如一家

的员工，他们身上所体现的，是一种复

合效应。

员工通过清洁，整顿，统一标准化，

撤下了大量拖累生产率的非必需品：

我们看到了照片所记录的大量多余的桌

椅、设备撤出所有的工作区，这么多累

赘堆满了后面整个场。从1千万美元的

赤字扭转为 1千万美元的利润，这的确

柄本先生在车间一线工作时，为Hoks的奋

大家搭把手，Hoks的3S活动。每天早
上，人人要做。

没人真正理解废物拖累我们的高效工
作到了何等地步。
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堪称奇迹，奇迹竟然发端于一个超简单的计划——实施5S中的三项！

这是个“众人拾柴”的势头，身处其间的每个人都开始有了种自

豪感，因为他们知道：这股劲儿，对公司的复活至关重要，与正在造

就的成功息息相关。领导层穿一样的工作服，擦同一块地板，站在同

样的桌子跟前工作。人人平等，人人受尊敬。

每个人都致力于不断改进，这又引出了更多的想法，更多的努力。

每天早上，正式工作之前，那就是全公司进行一到8点，公司总裁

把所有人集合起来，播放一点很好听的日本音乐，伴随大家做广播

体操。然后，总裁讲话，说说与公司相关的那些重要的事情和原则。

员工到厂一个半小时后，大家“言归正传”，开始进行Hoks产品的生

产。即便公司好转后，员工依然每天自豪地进行3S。同样有意思的

是，与一家类似产品的中国企业竞争，Hoks表现不俗，而前者的劳动

力成本只有后者的1/17啊。你瞧，一条精益策略能够引发更简单、更

安全、更好的产品，还能使员工更开心，更投入！

    在员工及其工作环境上投入时间，攸关精益的成功。Hoks是

践行这一理念的典范，Hoks人享有的，是与那种用以保持他们信念的

纪律相伴而生的成功。

我们在Hoks见到的，还有许多令人难忘的东西，最奇特的是：所

有的东西，底下都有轮子，包括桌子！所有的桌子都由精益（即：车

间现场）管子制成，因而比普通桌子简单、灵活，而且桌面要高很

上图：穿着蓝色工作服的Hoks团队在用午餐。
右图：站立式工作台前的高效工作
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多。对这些桌子，另一个“看点”是没人坐

着，大家都站着！椅子倒是有几把，但我们

发现很少有人用。所有的东西上，都贴上标

签，注明使用要点。无一例外，包括电灯的

开关和钟。这种秩序和纪律感太奇妙了，真

是开了眼。

经过涉及广泛、让人“目瞪口呆”的车

间之行，听完随后两小时里Hoks总裁所作的

报告，我走过去问总裁（就像那天问雷克萨

斯副总裁那样）：日产、福特、克莱斯勒和

其它日本公司参观Hoks的成就时，它们是怎么反应的。他看了看我，

说：“保罗，聪明人都无法相信怎么会这么简单。”

我在FastCap拼命推进精益的疲惫感，在Hoks有了鲜活的解答：设

法使精益起作用时，如果您有推火车或吃力地转动轮子使车前行的疲

惫感，那您肯定全错了。

精益，骨子里就是简单。要是把它弄得太复杂，反而会大大增加

失败的可能。精益，可不是现在那帮精益顾问极力向企业“叫卖”

的那一大堆复杂得像迷宫似的流向图和流程集。而实际上，Hoks总裁

做的是：把最基本的精益对查单从5S简化为3S。这么简单，团队成员

甚至连总裁真锅的立式办公桌
也是轮式的！

架空的办公桌、盆花、文件
柜，所有的东西都带轮子，移

动方便。

等候室的家俱也是轮式的。

沉重的货架也在轮子
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100%能懂，也100%地实现了目标。可见，对“不断改进”，采用基于

纪律的、一致的方式，就是一桶使引擎自如运转的“汽油”。

Hoks总裁以很强的视觉控制，使其工厂易于理解。他首先使员工

进行工作场所的归整和组织，最终结果是企业转危为安，兴旺发达，

原因是：他以3S作为成功的框架，构建了一种注重改进的企业文化。

第二次去日本的，有我和陪同的FastCap总经理约恩•露西尔。我

们立即开始对FastCap进行计划和谋划；此时，我已意识到，得把公

司从“开展精益活动”的水平，提升至构建精益文化的高度。我们在

华盛

顿州的贝灵厄姆，怎么构建这种文化呢？

怎样在FastCap构建Hoks式的文化呢？我们的目标之一，是要在一

年内看起来就像 Hoks，离这个目标我们还差好多“光年”呢，但我

们相信：只要以构建企业文化为下一步的重点，那么使精益扎根，就

完全有可能。这就引出了下一个

问题（也是下一章的主题）：怎

样构建精益文化？

达到目的的约恩和我登上海拔14494英尺的惠特
尼峰。然后，我们直奔公司，去实现构建一种

精益企业文化的目标。

精益思维    不是精益思维
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本章要点
聪明人都无法相信怎么会这么简单。

您的精益作业：

哪些事情您弄得太复杂了？

为使您的团队取得成功，哪三件最重要的事需要加以简化？

1.________________________________________________
2.________________________________________________
3.________________________________________________
__________________________________________________

注：我意识到，我得多注意我的那种教导和领导风格是否有
效。我很容易责备雇员，其实我应意识到，各种问题，大都
源于无效的领导、差劲的流程和差劲的教导。

精益视频：
1.减法的艺术
http://youtu.be/QZUPPQ7tGx4

2.紧住绳索
http://youtu.be/nYDSC7zWMxI
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第8章 
咱们来构建精益文化 

希望以上所述已体现出精益思维能如何转变企业或家居，您应

有这样的意识：精益注重的，是“以不断改进消除浪费”方面的理

念， 而这些理念都始于一个简单的问题：“烦我的是什么、我们什

么最烦？”我们已讨论过：如果只注重流程而忽略人的因素，那么

推进精益是一件挺费劲的事情。事实上，我认为这正是多数精益试

验者后来放弃精益的关口：他们注重的，90% 是流程，人的因素只

有10%。要想成功，这个比例其实应该100%倒过来。 

第二次日本之行结束时，我已坚信：要让精益长期有效，“扎住

根”， 我得构建一种精益文化。怎样建立一种“不断改进”的企业

文化呢？怎样促使人们时刻寻找改进的方法？ 这无疑是我们最大的

挑战。

是啊，我得承认，具体怎么做，我跟别人一样，也是一无所知。

在Hoks，我看到了精彩展现的精益文化。自己的企业也要变成这个

样儿，这就是我的希望。我明白，必须简单，只有简单，公司里每

个人（从车间现场到各级管理人员）才可能接受它。我也明白，必

须可持续，使精益逐渐成为某种自然的，用以支持、甚至加强公司

和员工信念体系的思维方式。

我们的信念体系很简单——要不断改进，每个关口都注重质量，

精益文化 不断改进 消除浪费
= +

消除浪费 不断改进 精益文化+ =
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注重浪费的消除。

我们的努力，起步于对我们在 

Hoks所见的效仿。首先进行的，是 我

们称为“晨会”的活动。 每天早上8

点，生产性工作开始之前，我

们抽出一点点时间（5  分钟，

或10分 钟）聚一聚。

首先，进行最基本的事情，

如大声宣读每天的销售情况，

反思头天犯的错。对怎样预防

此类错误、作为改进我们可能

需要考虑哪些新的流程，鼓励

发言，提出建议。最后，反思

所有头天引入的新流程，评估

这些新方法的效果。这就是我

们每天都要做的三、四件事

情。

这时，我们有了个想法。   我老婆利安娜想到，我们看过的书对

我们有多么大的影响。我俩总在看一些市售新书，每天都要找点时

间讨论一下。一般是商务、自我完善或历史方面的书。公司的总经

理约恩也是个书迷，我们仨经常一块儿聊聊，总结一下每本书我们

学到了什么，喜欢（或不

喜欢）什么。我们最喜欢

的书有：吉姆•科林斯写的

《从优秀到卓越》和《基

业长青，习惯助之：卓越

企业的特点》，我们也爱

看《白手起家》（全球最

FastCap的晨会
• 反思错误
• 品评改进
• 销售数据
• FastCap遵循的原则
• 痴迷粉丝的来信
• 产品改进的探讨
• 学历史谈体会
• 伸腿弯腰地活动一下

人人不断学习是精益文化的脊梁。
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大的装潢零售公司“家得宝”的

创业史）。作为企业领导，通过

阅读，通过对这些畅销书中介绍

的商务原则的讨论，我们有了解

决问题的参考点。

我们忽然想到，让全公司都

来读这些书，或许对统一思想有

帮助呢, 毕竟大伙儿都在努力，

设法创建一种有利于解决问题

的文化。我的目标是：缔造一种

培育世界上最棒（的的确确做到

的）的问题解决者的企业文化。因此，把世界上最有见地的商界领

军人物的一些金玉良言和大家分享，很有意义。我们觉得，应该让

公司的每一个人都来分享。

这么着，我们的晨会添了一项——从这些了不起的书里选出一点

点内容，大声读给大家听。碰到的某些要点，我们会讨论一下，我

们鼓励发言，以进行讨论或评论。对这种“共同学习”，我们“忠

贞不渝”，即便每天只涉及两、三页的内容。我们择其要点地读了

相当多的书，大家最喜欢的，包括《顾客也疯狂》和《紫牛》。对

读书这个流程，我们可是不折不扣地实施。这么一来，普通员工与

管理团队那可真是“所‘见’略同”！

晨会从短短的5到10分钟演变为30到45分钟：我们既对销售数字、

犯的错和作的改进进行反思，总结， 又分享几页读书俱乐部的阅读

内容，供大家思考。过不了多久，我们各团队的成员就开始以管理

层的想法来思考问题——“所‘见’略同”！我们介绍给员工的，

那可是工商界里那些世界级的理念和创新型领军人物的真知灼见啊。

接着，从自我完善和商务类书，我们延伸至历史。历史我挺喜欢

的，所以我开始鼓励员工从历史的视角来考虑问题。以前，人们是

FastCap图书馆一小部分的样子。聪明、有知识
的人能解决任何问题。
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怎么解决问题的？为了解决问

题，他们考虑了哪些因素？要

想构建“不断改进”的企业

文化，这类思辨思维,不可缺

少。

头三个月，相当艰难：保持

每个人的热情（哪怕是兴趣）

，就跟拔牙似的，我们无法使

大家与精益契合。有人认为，我们可能有点儿疯狂：每天这头一个

钟头，干嘛不去生产，而要“浪费”掉呢？站成一圈，开这种邪门

儿的晨会，到底图个啥呀？三个月后，开始有点对路了。6个月后，

由于我们不放弃（就像坚持一种很不错的减肥食谱），渐渐地，情

况看起来真的挺不错的。一年之后，我们“热火朝天”咯。我们可

以说是“要说更要练，哪怕花点钱”。对不断改进，我们不仅说，

而且天天教导员工“不断改进”是一种什么样的景况。第一年，我

们实施了“晨会”，这个会发展，演变，不断进步。与“晨会”制

的良好态势相得益彰的，是一年后我们做的另一项重要改变。之前，

主持晨会的，要么是我，要么是我的总经理约恩。业务的扩展，占

用了我俩更多的时间。我们发现，有时，

由于在外活动安排的限制，我俩都没办法

到会，这可给晨会、给“我俩缺席时能有

实效地继续这个会”出了个大难题。

我们决定，教导员工“怎样主持会

议”。 为了做到这一点，难道还有比“

让他们亲身经历”更好的办法吗？这回，

我们可真的开始“在‘领’会中‘领

会’”了！我们的决策是：不仅我俩不

在时要让其他人来主持会议，而且这

个主意要作为一种日常的安排——晨

最不习惯在大庭广众之下说话的人成
了晨会的主持人，而且口齿伶俐，不

慌不忙。

教授历史的关键，是要开心，有趣。有关历史的
高质量视频数不胜数，这些视频能使我们当中最
讨厌历史的人都来了精神，被它深深吸引…

一定要有趣！
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会的主持人，应包括员工，让他们也来轮换着主持，一天一换。这

样一来，对不断改进，我们不仅教导员工，而且还培训他们做引领

者。晨会主持人中，包括“教堂里的耗子”般害羞的人。这些人，

以前从来没有在大庭广众之下说过话；经过我们的培育，他们所做

的事情，他们自己从没想到能做

成。

乖乖，这么“文化”下去，您

猜怎么着？他们感觉不错吧？瞧把

他们给美的：每天来上班，他们都

能看见自己的进步、工作环境的

改善和工作状况的提升。怎样构

建一种不断改进的文化？以上做

法就是个不错的开端。FastCap

每天都在培育领军人物。

就在我们的企业文化以漂亮的曲线演变时，我的朋友杰夫•卡斯（

他也在致力于在他的企业里建立精益文化）把我引向一个强有力的

理念。

他说：“保罗，要想让你的员工提升到新的水平，你得开始让外

人来参观工厂。”

我觉得这个想法有很大

的挑战性：我们真的好到

可以让别人把我们看成精

益实践的范例了吗？

杰夫说：“当你们总

是在‘舞台’上，当外人

来观看你们在干什么时，

你的员工自然想达到人们

的期望。不用你操心，他

以技能指标衡量进步，一个指标、一个

飞机内饰制造商Kaas Tailored的杰夫•
卡斯。杰夫是教授精益的大师，他所在

企业每周接待两次精益参观。
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们就会越来越棒。” 

于是，我们开始邀请或允许其它公司来

参观我们工厂。为了展示我们不断改进的进

展，难道还有比这更好的办法吗？事实证

明，这个办法还有其它我从没想到过的好处

呢。

员工颇感自豪的是，其他人要来看看他们

在干什么。通过对人行为的观察，我发现：

每个人对生活真正第一位的追求，是获得承

认，并被告知“干得真棒”。通过邀请别人

来观察我们的企业，我们在告诉全世界：“

瞧一瞧我们干的这些很棒的事情！”这就好

比在学校“科学节”上，把你最好的项目展现给科学竞赛的评委！

FastCap通过提供一个“参观环境”，其实也是在告诉员工，他

们在做的，的确出类拔萃：渐渐地全世界的人都

来参观我们的工厂、车间。一些名流和高层治人

物，也如人们所预料地到访，来看看我们在干什

么。为啥？因为我们有卓越的成就。我们公司从

不开人，也不减薪（月薪或工资标准）。虽然过

去一百年里我们遇到了有史以来最大 的经济下

滑，但FastCap仍在扩张其业务。我们的业务涉

及40个国家，这个数字还在增加。公司利润很

高，在其所在地区，薪酬也

最高（从高层到基层都是如此）。其

实，我们有很多值得骄傲的东西，只是有

时候，我们因追求不断改进而没注意罢

了。

小结一下：我们的成功，是因为我

要使精益更上一层楼，最好的
办法是：让外人来参观您的工

作。

华盛顿州州参议员迪
诺•罗西

华盛顿州检察官罗勃•麦肯纳
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们注重建立一种培育人的文化。我们不仅讨论这种文化，还每天

花费数千美元来培训、教导员工，也就是“要说更要练，哪怕花点

钱！” 参观工厂有些人问：“在新员工入职培训方面，你们做了哪

些培训？”我们的回答是：“每位员工每天来上班时，都在‘入职

培训’着呢。”对“新员工手册”，多数企业都是过一、两个礼拜

才掸掉灰尘，打开它，复习一下。然后，上面90%的内容都忘掉了。

在FastCap，我们每天都要体会公司的13个目标、20条原则、无数的

改进、几百种产品、每个错误、我们收到的每位产品“粉丝”的反

馈，以及企业的历史、文化和章程。为了构建企业文化，我们投入

时间、资金，培训、教导雇员改进的价值和回报，从而回归正途。

回到的正是雷克萨斯副总裁告诉我

的、任何世界级“顶尖”企业最重

要的东西——对人的教导和培训。

一天下来，我们每个人都有个

工作头衔：流程工程师。我们的工

作，不是做产品，而是改进我们做

产品的流程，这正是FastCap精益

文化的独特之处。

这些改进，顺序也很重要

首先，我们改进：

• 人（individual）； 

• 流程（process） ；

• 产品（product） 。

这是个“双I”再加两个

（I.I.P.P）“人-人-流程-产

品”的过程。

我们爱说：公司里，我们干

Morning Meeting Agenda

• 7:30-7:55 Leader preps for the meeting
• 7:55 Leader Announces over intercom and walkie-talkie 5 minutes 

until morning meeting
• 8:00 Good morning FastCap!
• 8:01 Announce tomorrow’s Meeting Leader
• 8:02 Sales Numbers
• 8:03 Mistakes and discussion
• 8:10 Raving Fans
• 8:15 Product Review
• 8:20 Improvement
• 8:25 FastCap Principles
• 8:30 History and Enrichment
• 8:35 Constitution
• 8:40 Stretching
• 8:45 Back to Work

Note:
1. The times are approximate. Our morning meeting generally 

takes 30 minutes, but can take up to an hour depending on 
subjects and issues of the day. 

2. We have the morning meeting every morning. We do not miss 
it. It is the most important way we build our culture. In the 
beginning, our morning meetings were only 5 minutes long. We
recommend that you start the same way and make it 
sustainable. 

3. Constant review and testing of the material you cover is critical 
for retention.

4. We are often asked if we have new employee orientation. The 
answer is “No.” The morning meeting provides daily orientation 
and is infinitely more effective.

在 FastCap，我们有世界上最训练有素的员
工，我们的培训天天在进行。

FastCap的每日晨会安排 

晨会安排

注：
1. 时段分配只是大概的规定，FastCap的晨会一般进行30分钟，但如某天涉及的主题

和问题的需要，最多也可延长至1小时；

2. FastCap每个工作日的早晨都有晨会，风雨无阻，因为它是我们构建企业文化最重

要的方式。初期时，晨会只有5分钟。我们建议您也分步来，使其可持续；

3. 晨会持续的关键在于：对会议的内容不断进行反思与检验；

4. 经常有人问我们FastCap是否有对新员工的入职教育，回答是“否”。晨会提供

的，是每天进行的工作导向性教育，显然要比入职教育有效。

• 7:30-7:55 晨会主持人对会议的准备、布置；

• 7:55 开始前5分钟，主持人通过对讲机等内部通信系统通知大家到会； 

• 8:00 FastCap，早上好！

• 8:01 宣布次日的主持人是谁；

• 8:02 销售数字宣布，讨论；

• 8:03 所犯的错误，讨论；

• 8:10 痴迷FastCap的粉丝的来信选读；

• 8:15 产品的检讨；

• 8:20 改进；

• 8:25 复习FastCap的原则；

• 8:30 读史等阅读，以丰富、深化认识；

• 8:35 学习美国宪法；

• 8:40 伸腿弯腰地活动一下；

• 8:45 回岗工作。
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的是“培育人”的事情，而栽培人的成果，就是生产出各种出类拔

萃的产品。我们工作的创新环境是这样的：各种好主意，甭管它来

自入职层级的员工，还是首席财务官，我们同样热烈欢迎。在我们

公司，每个人都认为：每天，事情都会越

变越好。这种期望，我们的企业文化既支

持、又产生！

  构建精益文化的进展，怎么衡量？笑

脸啊。您会看到越来越多的微笑：每个人

都在体验改进，都在整洁的环境里工作，

能不美滋滋的吗？

我们的晨会，无非就是要：培育人，充

分发挥其才能；花点时间品评一下改进的

成果；听听改进的想法；集体学习。共同

学习，共同改进，这是我们晨会的目的，

从入职的新员工第一天上班，直至作为老

板的我，没人有“免做”的通行证，没人

不被寄予改进的期望。我们就是这样开始构建FastCap的企业文化，

晨会只是个开端。 

人活一世，首要需求是：感觉自
己的想法不仅受到重视，而且正

在起作用。
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本章要点：
只要把您的支票簿给我，看看您把钱花在哪

儿，我就能告诉您您看重的是什么。

精益资源：
1.晨会文档。
https://paulakers.net/docs/morningmeeting.pdf

您的精益作业：

作为起步，请概述您第一次晨会会是什么样儿的。开始这种
做法，您花费的，只是5分钟时间而已。

1._________________________________________________

2._________________________________________________

3._________________________________________________

4._________________________________________________

设计得简单点，然后访问一下
www.fastcap.com

下载“FastCap晨会”（FastCap Morning Meeting）的Word
文档， 改掉99%， 或改动1%。反正这项免费资源是现成
的，可助您踏上精益之旅。
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第9章
晨会之外

晨会实施的，是构建企业文化的第一阶段——教导、培训人，但

我们也需要使员工有一种“公司期待你不断改进”的意识。公司需

要大家每天有改进，这样，我们既可以低成本生产高质量的产品，

又可以在工作环境里经常享受成就感。精益，不仅仅是培育人，让

他们很开心，很有归属感；精益也是要有结果的——可衡量的具体

结果，来体现“持续改进”模式的价值。

怎么做呢？如果我跟员工说“嗨，我要你每天做一项改进”，他

们会有点迷茫地瞧着我，多数人可能会说：“我不知道能不能每天

想出一项改进。”这个要求，真的好像太离谱了，对吧？

所以我还是按老规矩，把它变得非常简单。还记得Hoks模式吗？

这家公司妙就妙在它的流程总是很简单，来确保员工对这些流程最

大限度地“买账”。.

我对员工是这么说的：“一天只要给我一个‘两秒的改进’”。

没了。就这点儿要求——一项“两秒改进”。

想出办法，把一件事情就改进两秒，没有哪

个地球人不会（更别提老鼠、仓鼠了）。我把

改进的“标杆”定得相当低，每个人都“跳”

得过去，实际情况就是这样。作为改进的起

步，我只提出“每天一项‘两秒改进’”这么

一个简单的要求，但我为了确认员工的确理解怎样才可能每天找到

一个“两秒改进”，我们提出了构建“不断改进”文化下一阶段的

内容——晨改巡视。

每位员工早上7点报到，而晨会是8:00-8:30，所以严格说起来，

他们在7到8点这段时间并没干自己的工作，这个时段我们预留给
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3S。还记得吧？我们的 3S是：清洁，

整顿，统一标准化——清扫（清洁工作

场所）；整顿一切，去除任何对员工具

体要干的工作无关紧要的东西（整顿工

作场所一堆堆乱糟糟的、越堆越多的东

西，总能使效率得到一定程度的提高）

；然后，一切统一标准化。每个人到班

后第一个小时进行3S时，也就给了他们

找到一项“两秒改进”的机会。大家都

知道，他们至少有一小时（早上7点到

8点）可以在自己可施加影响的领域或

工作范围内做一项小的改进。为了督促

这个主意的实行，我开始每天早上巡视

各部门的工作现场，见人就打招呼，顺

便问一下：“嘿，奥斯丁（比方说），

今儿你要改进什么？”或“你在弄什

么？”

人们参观FastCap时，大概会这么

说：“这儿是我见过的最整洁的地方，

你们这些人真是规矩到家了，连午餐桌

上的盐和胡椒瓶上都贴了标签，标签的

内容还有阴影立体特效呢。”

为了构建精益文化，我们这第二步是

个非常简单的流程，所有的人绝对会“

买账”，参与。这个流程，我们让它足

够简单，并确保它嵌入日常的工作安

排。对“两秒改进”，世界上没有哪个

地方不能从中受益。

每天早上7到8点，人人处于改进模

展示一项KanBan系统的改进

现在，胶水棒也有了固定的存放处。

过我这边来，看看我的改进

所有存放在阴暗处的工具，其表面都
起泡了。
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最近，我把这个“两秒改进”的流程传

授给我住处附近的市政厅的雇员。第一个礼

拜，每个人都做出了改进，有些改进每天能

节省好几个小时呢。想想吧！我只要求两

秒，可有些人提供的，却是能省下几小时的

改进。这就是简单的妙处。

一次，在我作为嘉宾主持的一档电台节

目“美国创新者”里，我向我的采访对象精

益顾问哈里•肯沃西介绍了“两秒改进”。

然后我问他，是否觉得这个主意听起来在任

何环境中都管用。

他说：“那当然。”我问他：“您知

道，‘两秒改进’在FastCap效果非常好，您

认为是什么原因？”他说：“告诉你吧，就

是简单。一件事情要持久，你首先必须：

• 设置期望；

• 检查期望； 

• 强化期望。”对这三点，我并没有在经

商理论上理解过。安排这个流程时，也没想过

这三步，但我不谋而合地用上了。我希望员工

做一个“两秒改进”，这个期望是明确的——

实现期望所需时间已嵌入员工的工时。我到各处“晨改”巡视，使

这个期望强化了。当我时不时地发现有人思考“卡壳”时，我常常

会帮他们找到一个“两秒改进”。 最后，通过晨会上大家对各种改

进的观赏，我也强化了“改进”这种行为。

各团队的领导，也要巡视一下所辖成员的情况，让大家演示一下

自己工作领域方面所做的改进。这种方式用来构建企业文化，真灵！

傻小子，这可不是我所说的“
培育员工”。言归正传，你们

的改进在哪儿？

尤里在标签上面覆上透明胶
带，使标签保持良好状态，

以瓶子能继续使用
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为了褒扬这些了不起的改

进，我们又迈进了一步——把

这些改进录像，在晨会上播

放。录像之前，我们得先把

全公司的人召集到现场，目睹

各种改进。这在后勤上，是个问题：这么多人要过来看，太费时间

了。而且观摩现场一般都是些比较小的生产单元，演示的情况，只

有前面的人能看见，听到。

于是，我们决定用摄像机分门别类地录下这些改进。这有四方面

的好处（有些还出乎意料呢）：（1）我们用不着把全公司的人在部

门之间驱来赶去的；（2）晨会上播放视频，每个人都看得清，听得

清；（3）没想到，员工的表达能力也增强了，他们清晰陈述自己的

点子、思路和做法这种如今这个年代颇为看重的技能，得以发展。

（4）我们也借此发展起一个强大的视频库，向其他人传授精益改进

是什么样儿的。

录像记录我们的改进，这也是宣传精益的一种很棒的材料。参观

过我们工厂的人只要访问FastCap的网站，即可自行了解这些改进的

思路和方法，这项功能已成为一种向外界传授“精益”的工具。同

样让员工深感欣慰的是：世界各地的人都在观看、学习他们的各种

改进呢。我自己有个宏大、“令人惊悚”的、坚定的目标——改变

世界，而且正如您所看到的，我的员工正在做的，正是为了这个目

标。

“晨改”巡视已成为“不断改进”文化的构建中第二个重要的

在晨会上观看展示改进的视频。
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方面，它所取得的改进，其数量远超预计，这就是精益思维的本

质——精益的好处，层出不穷。

此刻，我知道您一定在琢磨：“保罗，这个你们每天都做吗？我

的回答：是的！这件事我们天天做，有五年多了。这个事儿，我们

是不会错过的，它是企业文化的一部分哪，要比制造精巧的物件、

木艺工具或别的什么更为重要，因为我们明白：只要FastCap有世界

级的问题解决者，那么我们要制造的东西，是现在做，还是5年后做

出来，这无关紧要。随便面对什么，都能精彩处理/解决——我们会

有这种能力的。

    让员工产生“两秒改进”，对这个点子，管理者最大的问题

是：以为员工不会弄错 ，不会使这个流程变糟。可答案是：会的，

他们会犯错误，会在这个过程中成为更好的问题解决者。要想正确

地开展精益，您必须相信：精益的体制一定会产生您想要的结果。

在“试图改进”这个过程中，无论是“钻偏了个小洞”，还是射中

兔子，人们要想学，第一位的方式，那就是犯错。如果剥夺了文化

中的这种体验，那么您的那些本来可能会等着您自由畅想的创新的

机会也就被剥夺掉了。请注意：我们寻找的，只是小小的改进，即

便犯错应该也 “大不了”，每个错误、每个改进都将成为构建“不

断改进”的企业文化中的一个有价值的部分。
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您的精益作业：

写出您想做的前十个“两秒改进”（注：最好的起点，就是

考虑烦您的是什么）：

1._________________________________________________

2._________________________________________________

3._________________________________________________

4._________________________________________________

5._________________________________________________

6._________________________________________________

7._________________________________________________

8._________________________________________________

9._________________________________________________

10.________________________________________________

本章要点：
小小两秒钟，将来可能会扭转乾坤！

精益视频：
1.精益“晨改”巡视
http://youtu.be/3OEePS7Oh_g

2.精益“尘土控制”
http://youtu.be/Su_c2UhSRDw



2 Second Lean™

-66-

第10章
我们在洗手间里干

来到FastCap，开心一箩筐。我们做的最好玩儿的事中，有一件

发生在上午接待参观时。这些有机会看看我们公司怎样运作的参

观者，他们在观摩晨会、观摩“改进”巡视时，总会问：“这方面

我怎么入手呢？这么复杂，好像真有点吃不消。”这个时候，我会

说：“这个嘛，其实很简单。”然后，我就把他们引向一个洗手间

（公司里共有5个），开门后，我说：“进

去吧，给您看看怎样着手构建‘不断改进’

的企业文化。”

他们盯着我，以为我疯了：“不是开玩

笑吧？真的？为了让我学习怎么做，您要我

进洗手间？”我很自豪地介绍：“我们有世

界上最清洁的洗手间，而且所有的洗手间都

一模一样：它体现了一种标准化——公司其

它地方的精益应该是什么样的，只要看看洗

手间。

我们创建的这个标准，人人易懂。洗手

间里的体验毕竟联着大家，而且每天在班

上，我们大都要“到访”至少三、四次呢。

所以，一说到各个方面的标准都应向洗手间

看齐，大家都明白说的究竟是什么。下面，

我来为您揭开FastCap洗手间的“庐山真面

目”。

本书各处丰富的图片， 是印证我们各

种“极端精益”方式的一条途径。从照片

上看，每个洗手间里，都有个不锈钢的存

放架，放着所有需要的东西：水拔子，马桶

刷，卫生纸，Windex清洁剂，清洁湿巾，一

个拖把，阿司匹林（可协助消灭真菌。——

请进，精益始于洗手间！

每个洗手间都标准化，同样的清
洁用品都放在同样的位置上...
保持洗手间干干净净就很容易

了！
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译者），含盐冲洗剂等我们日常用来维护洗手间、使之保洁的大概

所有的物品。

开始改造洗手间时，我们注意到一件

事——用于洗手间的清洁剂和清洁方法不

统一（有好几种），不是个标准化的流

程。有人爱用Windex，也有的爱用“409”

清洁剂。一句话，为了洗手间的清洁，我

们用了各种各样的清洁剂和流程，这与“

精益”背道而驰。

还记得我们从Hoks公司学来的3S（清

洁，整顿、统一标准化）吗？每个人爱用

的清洁剂都得备着，这不但毫无道理，

而且使一个应该直截了当的任务变得相当

复杂。如今，洗手间的一切都统一标准化

了。

每个洗手间的门上，有个塑料压膜卡

片，上面有清洁洗手间6个必要步骤的照片

和当天保洁者的照片。FastCap不设专门的

保洁员，全体员工（包括我）轮流负责。

从早到晚，各洗手间的保洁无懈可击，

这得益于精益的好处之一——尊敬人。对洗手间，走时要比来时

洁，这是对他人尊敬、礼貌的一个非常基本的标志。平时，马桶上

沿无残尿，马桶盖好，洗手时面对的镜子上无溅起的水滴/斑，洗手

池也是干干净净。

从早到晚，每个洗手间，人们用完后，都保持这个状态。相信

我，我这么说一点儿都不夸张。一天当中任何时候，您可走进任何

一个洗手间，您都会发现：它们的状态与早上第一次清洁完之后毫

无二致。为什么？因为有三个原则在起作用。

英语中“小号”也指“尿尿”，任何东西的状态，用后要比用前

好。如果做到这一点，那么一切都会持续改进。

大号（英语中“大号”也指“便便”。抱歉，我实在忍不住了）

马桶要清洁，盖子要盖上！

洗手间清洁流程图
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，尊敬人。像“用完盖上马桶盖”这样的举手之劳，是尊敬他人的

一种基本礼貌。为了“用后比用前好”，你自然会用后就清洁好，

这方便了别人，也表示对他人的尊敬。第三，创建一种人人适用的

标准。我们创建标准化所看齐的，是一个人人有关、非常基本的范

例——洗手间，这个东西很形象，易懂。着手创建“不断改进”的

企业文化时，有比洗手间更好的出发点吗？上述三条放在一起就是：

1. 用后要比用前好

2. 尊敬人；

3. 创建一种标杆式的标准。

如果您想创建一种精益文化，我建议您将起点选在洗手间，从那

里逐渐扩展到其它地方。行动起来吧，去洗手间干！

构建精益文化，需要对一切进行标准化和简化。对清洁剂，我

们统一用Windex（我是个希腊人，所有希腊人都知道：Windex什么

都能治，什么都能弄干净哦。如果您不明白这里边儿的幽默，请观

看《我浓郁、盛大的希腊式婚礼》

，里面有解释），这个与公司里流

行的一个派生出来的小笑话有关。

如果试的清洁剂都不管用，那就用

Windex。老板保罗喜爱Windex，所

以我们好多地方都用它——洗手间

的洗手台上，清洁地面，以及午餐

的餐桌上，架子/柜子的横板上。你

瞧，一种清洁剂就能很好地清洁几

乎所有的表面。创建洗手间这个典范

来引导公司的标准化和简化，这条妙计有很多应用，清洁剂只是其

中一例。

再回到3S，其实也就是以很简单的方式清扫并保持整洁：整顿（

所有可有可无的产品都去掉）和统一标准化——所有洗手间需要的

某类产品都用同一款，所需全部产品的核对清单也一样。

洗手间的保洁，我们是每周每人轮到一次（具体清洁哪个洗手

Windex清洁剂，所向披靡！
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间，也是轮着走）。保洁任务，员工都能很顺手地完成：无论去哪

个洗手间，同样的东西都放在同一位置，100%是这样的。完美“当

家”的，不是人，而是流程。这么一来，我们可以彻底解放我们大

脑里的“随机存储器”，用于那些“不断改进”和创新等高级思维

活动。没必要费脑、浪费时间去找水拔子等清洁用品这些老一套的

东西。还是那句话，如果您不清楚怎样开始精益地思维，那就从洗

手间开始干吧！

本章要点：
精益始于洗手间。

精益视频：
1.精益洗手间
http://youtu.be/cuI_Ypj0Inw
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第11章
实施精益的步骤

本书看到这儿，有些读者肯定会失望。没错儿，世界各地的MBA

课程和顶级工商学院教的世界级的“精益制造”方面的商业理论，

不可能归结为某个这么简单、有趣、容易实施的东西。我既与大家

分享了精益怎样拯救濒临破产的企业，

并把这些企业改造为数百万美元的“盈

利”引擎，也介绍过我的公司这样的企

业——实施精益前，已取得难以置信的

成就，具有优秀企业所有的“模样”， 

但精益的实施仍对企业的表现和员工产

生了变革性的影响。现在，我也请您考

虑一下不仅把精益思维用于业务追求，

也用于您的生活。我团队里的成员就讲

过不少这方面的故事——他们怎样以各

种精益原则与日常生活中遇到的各种联

系人（孩子的老师、房地产中介等）

交互。FastCap的精益员工，他们摈弃

了传统的羞耻、自责心理，会很自然地

问：“我怎样才能改进这个？如何把那个做得更好？”这种水平的积

极，普通人还不习惯，而精益思维者是积极、实干的人。“是的，

我觉得我们干不了”，对这种“标准”回答，他们不但不接受，还

要深入“钻研”解决之道。这种人的思维是：必须改进流程，找出

更好的办法。

请相信我，假如实施精益是个复杂的过程，那我也不会写这本书

了。我是个精力充沛的企业家，对那些书本上的练习啊、技术指南

啊或任何一种需要枯燥的微观管理的计划，我可没有什么耐心。我

的目标就是：把简明的要求告诉尽可能多的人，然后看看改进的浪

潮主导我们的企业、我们的社区和我们的各种家庭关系。只要将那

些 “不断改进”所需要的简单、通行的要求付诸行动，那么您的工

用脑筋，不要用钱包。这个简单的
改进，把一根线连到自制的木踏板
上，外加一把作为卷边钳的工具
钳。操作员的操作就不用手了，同
样获得解放的，还有他的脑子，可
用来思考下一项了不起的改进。
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作和生活都能大为改进，胜于以往任何时候。

像丰田、新百伦（New Balance）和FastCap这样世界级的企业，

其成功的秘诀在于：少数几件事情，它们做得很精，无人可及。这

有点像以赛亚•柏林（本书作者误为Irving Berlin。——译者）写

的那本名叫《刺猬和狐狸》书里所写的那个有名的故事：狐狸很聪

明，能有效地做许多事情，而刺猬只有几件事情知道怎么做，但做

得很好，刺猬的专注使他比狐狸还要“狐狸”，天天如此。这就是

精益之妙——简单。

精益，如何开始呢？首

先，我得请您做一点小小的

研究，来了解一家精益公司

看上去是什么样儿的。您可

访问我们公司令人惊叹的网

站www.fastcap.com，点击

主页上的视频图标，您可以

找到我说到过的所有方面

我每天都要进行两秒改进，来战胜你的诡计。有本事你逮住我！

在我们的FastCap网站上，点击视频图标，然后再
点精益视频。所有的视频都是免费
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的视频：FastCap的历史，“晨改”巡视，晨会，以及我最喜欢的精

益工作台。看一看这些视频吧，吸收点FastCap人所崇尚的“精气神

儿”。

您要做的第二件事情，是参观一下。我们想方设法，使参观能通

过我们的网站（因而尽量精

益）尽可能普及，但实地参

观有若干很大的好处。可能

的话，不妨花点时间和精力

参观一家精益企业。为了

真切地体会某种精益文化

及其功效，除了与企业里的

人实地进行“血肉”交互，

别无它法。我喜爱的精益企

业包括：华盛顿州艾佛雷

特的Kaas Tailored（我的

朋友杰夫•卡斯的公司），以及卡尔•韦登斯坦的公司VIBCO（在罗得

岛州的普罗维登斯）。如果您在华盛顿州的贝灵厄姆，那我们邀请

您参观访问，如果您去不了日本，那就访问一下丰田在肯塔基州列

克星敦的美国工厂，参观棒极了，堪称精彩绝伦。在全世界，您可

参观的精益企业有数千家：精益文化的一个要点，就是要“一家传

一家”。一旦您开始享受精益文化的各种成果，您自然希望把它推

广。推广，意味着它有多棒，也是您衡量

自己“取得成功”的一种方式。推广总能

使我们有种“热血沸腾”的感觉：人都希

望对自己越来越自豪，当他们开始能“四

两拨千斤”时，能不心花怒放吗？

第三件要做的事情，就是在您单位实

施“晨会”制，通过晨会，您就开始了一

个“把所有的人纳入精益之旅”的过程。

晨会的要点，是对“不断改进”设置期

72

对FastCap的“更上一层‘’”参观

晨会协助构建企业文化！
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望，期望始于一个简单的要求——每个人都做一项“两秒改进”。

改进的第一个任务，不妨放在洗手间。这回，您不会觉得我开玩笑

了吧？洗手间作为精益的第一步，非常方便：这个地方每人每天都

要光顾好几回，这里所做的改进很形象。

首次晨会后的第二天，您就来个“晨改”巡视，看看对“改进”

这个流程，每个人是怎么做贡献的。

这样大概弄上一年，当您对晨会以及“晨改”巡视所见都比较满

意，并且创建了精益洗手间后，下一步要考虑的，就是教授精益。

开放您的企业吧，了解您业务圈子里其它精益思维者的情况，鼓

励互访。当您开放企业、欢迎来访时，您已开始学习怎样以一种全

新的方式实施精益。为啥？因为当

您的员工接待访客、发现他们对自

己正在做的事情感兴趣时，员工

会对自己的工作油然而生新的自豪

感，这是第一个好处。要把自己做

的事情教给别人，一般来说，员工

对这些事情的擅长程度就得比“只

是自己做事”时明显提高，这是第

二个好处。

第三个好处是：应该这么做。

帮助他人、得益回报要比赚钱重

要；目的高尚，要比利润驱使更有

动力。您会发现：世界上那些最成

功的企业，都是平衡了“挣钱的艺

术”和“分享、助人的禀赋”。要

想成为精益思维者，根儿上就得有“一家传一家”的意识。

朋友，起步向前，投身“精益”的大海吧，您会成为一名精益的

引领者。

越教人精益，你对精益就越擅长。

本公司人人有所教授，负责教授的，不仅
是管理层。
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本章要点：
起步要小，梦想要大。

精益视频：
1.精益概要（PDF文件）
 http://bit.ly/pCOvvq

2.要精益地思考，而不是精益地花钱
http://youtu.be/OuVfDJhf0ew
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第12章
极限精益

精益文化的成功，容不得半点随便，我们对这种文化的遵循，应

达到当领导层对这种不断改进的运动倾注大量心血时1000%，这种精

益据我所知称为“极限精益”。极限精益意味着：一个组织的领导

对“通过不断改进来消除浪费” 相当“痴迷”。“我们在与浪费作

战，”卡尔•韦登斯坦说。以“通过

简化、改进来消除浪费”  的眼光看

待任何事物，与这样的要求的一种情

感的、直觉式的联结，就

是极限精益。

最近，我拜访了一家

实施精益已经三年的企

业，感觉那里的文化死

气沉沉的，毫无兴奋可言。我了解

到，企业高管决定试试精益，只是因

为竞争对手采用了精益。这些高管把

精益这个概念抛给中层管理人员：请

做这件精益的事情。” 至于“怎样实实施精益的各种原则” 这方

面高管应付的任何责任，他们可以说是推得一干二净。他们遵循精

益，只是看它如何支持盈利。结果，企业文化半死不活的，毫无“

鼓舞人积极努力”的一种文化。改进，他们的确在做，我们也看到

了3S的实践，但它的氛围，与我见过的日本企业和少数真正“对

路”的美国企业里的那种激情，有天壤之别。

作为企业领导，您必须带领员工全力投身精益这个过程，否则，

精益就像餐馆里的“本月特色”， 只是一种业务工具而已，管理层

参加商务会议后回到企业时，发现精益早就被扔在了一边儿。多数

企业领导之所以做精益，是因为他们觉得精益能赚更多的钱。搞精

益的领导人中，只有2%是通过注重对人的培育（而不是注重盈利）

I三个人在桌上留下一堆乱糟糟，未加
清理就走了，我拍下了这个场景。我首
先想的是：“这帮混蛋！怎么能这么不

尊重人呢？
我又想到：瓶装水、咖啡、浓咖啡和英
国茶饼产生了大量的浪费！作为精益思
维者，我不禁自问：“怎样才能制止这
种程度的浪费？”面对如此大量的浪

费，我内心难以平静。

我们与浪费开
战！
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来创建一种生机勃勃的精益文化。极限精益，就是要入心，入脑。

日本企业摩腾株式会社是极限精益的一个典范：我们参观时，摩

腾总裁领我们看一  个特别的制造单元，那里的人们孜孜以求的是

要把1分钟的时间缩小到59.8秒，这么0.2秒的时

间他们都很关心。我站在那儿，惊得目瞪口呆，

明白自己实施精益太懒散了。极限精益者追捕浪

费，就好比我的狗追逐猫那样锲而不舍。我问总

裁，这么干是否太劳神，他回答：“日本人没

有‘劳神’这个词。中国公司离我们，也就是坐

船两天的距离，美国公司是两周的距离。假如我

们不以这种程度的热情逐灭浪费，那我们就没饭

碗了。”

这种强度的精益意识，我是从哪儿

得来的呢？始于日本的Hoks工厂。当我

看见这个企业排除万难所取得的成就

时，我直觉里的某个东西通电般地触动

到了，我立刻明白： “FastCap要的，

就是这个。” Hoks这个地方的精神与

活力鼓舞我做这样的设想：我的公司要

达到那些以前从来不敢企望的水平。从

那以后，我对“贯彻精益，帮助别人看

到精益的力量”的执著，从未动摇过（

哪怕一次）。别忘了，访问Hoks之前，

我可是在对精益的左右为难中苦熬了5

年啊，那时就在找原因——让精益自身

就有活力，我为什么就做不到呢？如果

大家对改进缺乏热情，那您就得不断研

究、观察、学习、尝试那些小小的精益

步骤。功夫一旦到家，您的“线路”

就“接通”了。

对消除浪费，Hoks非常热心，每个温度计
以及墙上的每个开关和插座都配有标签。
有没有竞争？没有时间浪费在猜测上。与
我们竞争的中国人的工资比我们低17倍。

Hoks的总裁强调：“这是日本仅有的轮式自
动售货机，看着是挺邪门儿的，但机器很容
易移动，背面的清洁也易如反掌。看着是挺
邪门儿的，但机器很容易移动，背面的清洁
也易如反掌。这种机器清楚的表达了我们对

工作场所灵活性的热情。”

会感到劳神的。中国公司
离我们，也就是坐船两天

的距离。
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FastCap有个抗拒精益思维的“死硬”员工，一天早上，他对我们

花这么多时间搞晨会和“晨改”巡视，感觉特烦。

“保罗，”他冲我嚷，“这么多时间搞改进，我们可花不起啊。

要干的事情太多，我们肯定干不完。”我告诉他：“咱们公司经营

得相当成功，你知道为什么吗？靠的就是不断改进。你的工作，不

是生产‘揭帖’胶片，而是改进生产的流程。至于生产本身，各生

产部门它们自己会组织好的。”

我的一位精益老师和丰田的一位高管聊过，谈的是丰田车因油门

踏板卡住和刹车故障导致吃官司、受指控方面的负面报道。这位高

管并没有以“丰田作为受害者”的语言来推托，而是一针见血地感

叹：某些丰田人因一路成功而自满，失去了热情，失去了动力。

我请的精益方面的师傅布莱德（也就是第2章提到的那两位出了名

的顾问之一）将精益文化的影响比作“野马群”。我保证，他这么

说的时候，目光贼亮，放出野性的光芒！喔，野马，无所畏惧。它

们天生、直觉地驱动自己，仿佛此生就是要驰骋天下。人们内心的

创造力怦然激活所产生的全部效应，恰似一群奔腾不息的野马。驭

马之术， 当然就是使马不断奔跑，给其自由的空间。什么时候都不

允许内心止步，只靠惯性向前。这样的一

群野马，就是“极限精益”。

就在经济危机最严重的2008年之前，

我开始看到各种负面的迹象包围过来。我

看到，一些在金融交易中原来很成功、

很负责的企业摇摇欲坠，轰然坍塌。您

也知道，FastCap严重依赖的，首先是建

筑业，其次为房地产和银行。在饱受经

济衰退打击的行业中，要找出一个比建筑行业更糟糕的行业，还真

挺难。在这种情况下，FastCap干得很好。当时，我们处于“疯狂精

益模式”（我的用语）——无论是企业的士气、利润，还是海外扩

张、员工团队的热情，都处于“巅峰”状态。每天，各层级上都有

各种改进。当时，业务下滑了25%，一些很好的人和很精明的商人把

精益文化崇尚自由，员工受到信
任，可自由地表达想法，进行创
造…一般文化之下，多数领导对

此感到不舒服。
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我们拒之门外。我认定，这不是吃

老本的时候。要想避开经济低迷

造成的各种风险，就得以坚定的目

光逼退其锐气，告诉衰退：“你的

浪潮要触及我们的‘海 岸’？有

本事你试试！”此时，就得“全力

战斗”，正是实施“极限精益”的

时机，堪称“以力而战”。披上战

袍，立即出征，干嘛要等到情况很

糟时再行动呢？

我把员工召集起来，就我们的战

斗计划， 开始向他们“头脑风暴”一番。我们提出三个目标：

1：企业要生存下来；

2：不裁员，不减薪；

3：不但要生存，还要以繁荣度过经济衰退。

第一项行动，就是弃掉我梦寐以求的扩张项目。我预备了五百万

美元，用来建立一个可“闪亮体现”FastCap的成功的、比现有工厂

更新、更大的工厂。放弃这个计划，真是“撕心裂肺”，但大家决

定：这笔钱应留在手头，作为备用基金。经济中有太多的“地雷”

这里我表达的是精益和浪费的区别。那个
过我手里拿的这个整洁的棕色盒子象征精
益思维者的追求——就是客户所需要的，

没别的

建一座新的、尖端的工厂，这个我已进行多
年的计划和艰苦工作梦想，不得不停掉。
然后我把团队的精力重点投向利用现有老
设备精益地渡过难关，这是我所做的最正

确的决定。

我们就用老设备顽强努力，以精益渡过难
关，用的是脑子，而不是靠花钱来解决问

题。每个人都保住了饭碗。
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，任何一枚都可能使我们挨炸。省钱（而不是花钱）是稳妥之道，

我这样的人能把这样的项目中途停掉，我的朋友和业务关系人都无

法相信。

我们做的下一件事，是我们意识到：即便公司业务下降了25%，

我们的预算仍应再砍掉25%。所有削减都没有影响到职位、薪酬。50

万美元的广告和营销预算，我们砍掉一半，变为25万美元。艰难时

刻，许多公司的做法正好相反，因为常识是：为了“入以敷出”， 

企业得从收入中拿出更高比例的钱，用于宣传企业、加大争取客户

的力度。每个部门，我们都削减开支25%，这样，哪个部门也不会觉

得自己被找茬，受歧视。企业的负担，由各部门均担。这也是极限

精益的应有之义：即便FastCap已是个模范精益企业，但我们明白，

浪费还是随处都有，我们决心找到它，把它消除。

面对即将到来的经济风暴，为了生存下来，并以繁荣度过风暴，

我们致力于以更少的资源继续进行“不断改进”的使命。别忘了，

当时FastCap已经是“疯狂精益”了。面对糟糕的经济，我们不是“

应对但无可奈何”的心态，  而是奋勇向前，决心改进，决心“动

用更少，成就更多”——一群矢志

创造、创新的野马。正如我开始期

望的那样，我们的精益决心获得了

丰厚的回报：奇迹发生了——企业

没有破产，甚至没有“受伤”，每

个部门都找出了一些既削减开支、

又继续找出并实施改进的 创新性

的办法。营销、广告部的员工，

他们创造的一系列宣传活动比过去

更棒、更便宜，更有效，花钱少而

成就大。想想这有多厉害！这番经

历引发了公司员工很喜欢的一句名

言：“钱多窒息创造。”

钱不成问题的时候，我们剥夺了自己最强大的资源——好点子。

我们从一台5000美元的专业摄影机精益为一台400美元
手持式摄像机，如今我们更是成功地用iPhone制做了
几百段高清晰度视频。与此同时，我们也从一个133平

方米的、满是设备的视频部精益为一个
简单的计算机工作站，如今，我们用iPhone就在我们
站的地方摄像，就地编缉。现在我们是单件流，刚好
来得及交货，没有批量存货。想了解我们怎样制做精

益视频吗？请访问我们的网站。
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通过“对问题投钱”来解决问题，这太容易了。而我们时不时看到

的是，钱往往引发问题，而不是解决问题。例如，以前，为了创建

一段准备放到网上的简单的视频，有时要花上几天时间：我们认

为，我们要有所有最合适的视频设备和一间专用的视频室，这是本

公司在钱上最大的浪费之一。如今，我们可以在5分钟之内有序地制

作出有5个不同场景的视频，这个过程包括：

•	 各场景的拍摄；

•	 场景的修剪等编辑；

•	 场景的插入；

•	 音乐的应用；

•	 话语字幕和解释性字幕的添加；

•	 开始上传到YouTube网站。

如果您想观看制作过程，那就访问我们的精益视频，观看“怎样

制作精益视频” 以及对那些能够高效完成上述任务的最佳摄像机的

述评。

以前，我爱说“这太容易了，孩子都能做”，可您别忘了，孩子

拍摄

加入音乐

编缉/修剪场景

话语字幕和解

插入场景

开始上传
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对技术机灵得很。今后我要说的是：这太容易了，一个没有技术经

验的70岁的老人在5分钟内就能学着做成。既然我们是精益地思考，

所以我们去除了一般会把人难住的所有的障碍，使看似复杂的东西

人人会用。

好了，回到我们“战胜艰难”的经历。我们真正的奖赏，是我

们真的实现了第三个目标——企业的繁荣的时候。随着建筑业中大

量其它企业的关张，高端设备很便宜。我们以半价（甚至更低的价

格）大肆采购设备，这使我们很轻松地扩展业务。随着业务的扩

展，我们雇用更多的人。到2009年底，我们发现，2009年是FastCap

业务最成功的年份之一。在我们这个

行业最困难的经济下滑期，FastCap

却成就了盈利最多的年份之一，增加

了（而不是削减了）工作岗位，员工

的薪水也相当高，这就是进行“极限

精益”的回报。在我们前进的路上遇

到任何困难，只要我们抵御“连连成

功而变得消极”的诱惑，我们就能很

好地应对。
 我们低价购入的许多机器中的一台，从

而创造了10个新的岗位。
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精益视频：
1.最好的摄像机
http://youtu.be/XD3E78f_IeI

本章要点：
我们这些与浪费作战的“战士”，

        带着一点愤怒和激情冲向敌阵，
只有好处，没有坏处。
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第13章
谦逊地精益

精益引领者除了要有100%的执着，还必须谦逊。谦逊是什么样

的？给您一个具体的目标吧——作为一种责任，对员工们的工作，

您每天至少10次确认其有效，赞扬其努力和/或承认其价值。员工

应习惯听您说这样的话：“鲍勃，这个主意太棒了”、“玛丽，对

这个项目，你工作非常努力，我很赞赏”或“约翰，实际上你的想

法要比我的好”。当平易近人成为精益引领的一个要点时，随之而

来的，是一股创造力和对领导的意见“买帐”的涡流。员工知道：

领导他们的，没有一个是自大狂——形成基于这种认识的企业文化

后，员工就可以开始成长并焕发出精彩。员工懂得：聚焦于员工，

把自己的功劳归功于他人，这样的领导很棒。员工之间，没有办公

室政治、嫉妒和竞争，因为每个人都知道：自己的贡献会得到承

认，也知道（这点更为重要）自己的一项职责就是认可其他人的贡

献。精益文化的氛围，是一种大度的精神：把功劳归功于他人；尊

敬他人；主动提供各种主意、支持和帮助。

精益引领者有非常强健的自我，因而可征求、欢迎每个相关的人

的想法；精益引领者珍视每个人的贡献。多数组织中都潜藏着未得

到利用的创造力和解决问题的才能，一想到所有此类创造力和才能

都有可能通过企业的精益

化而释放出来，精益引领

者就很兴奋。

放之四海而皆准的

是，人都希望：自己的价

值得到承认，自己得到尊

重。一开始，许多人会不

太好意思，不怎么愿意交

流可一旦他们习惯于您的

问题“烦你的是什么？”

精益领导必须经常和员工说以下4句话：
1.“干的真好，我欣赏你在做的工作。”
2.“玛丽、鲍勃，这个主意真棒！”
3.“玛丽、鲍勃，你们的主意比我的强！”
4.“我错了，你对，我学到了东西。”
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或“你打算怎么解决？”，那么

您可以期待您的组织很快就会洋

溢着创造的洪流。

倍儿巧的是，就在我写本章那

段时间里，员工帕夫洛在车间现

场找到我他注意到，就某个产品

所需材料，我的材料订单有误。

他说：“保罗，我奇怪的是，您

真的要订X牌吗？

我们已经讨论过了：那个别

的牌子，它的性能可能更好。”我一拍脑门儿想起来了：“哦，可

不是嘛，非常感谢你，你说的很对。”还来得及取消订单，换成正

确的材料。对发现我错误的帕夫洛，我大加称赞。那天晚些时候，

帕夫洛这个1.9米的大块头、看上去特有运动员派头、心比德克萨斯

州还要宽广的家伙特意走过来告诉我：“保罗，我以为您知道呢，

发现错误的人是阿莱克塞。那会儿他马上得出去，所以我说我来传

话。我来，就是确认您知道这个事。”

这就是精益文化的一种精神：如果领导不介意别人指正、有功劳

是大家的、没有“自大”的问题，那么这种大度、支持的精神就会

洋溢在所有人中间。要不是FastCap有这种友好的氛围，帕夫洛可能

会私下抱怨我的错误，一个劲儿地摇头，看着这个错误导致更多的

错误，等所有这些浪费掉的精力都发生之后，再幸灾乐祸地说：“

看见了吧？我就知道这不行。”而实际上呢，他十分坦然地向我提

出了问题。另外，他也可以接受我的感谢，高兴地揽下功劳，而实

际上呢，他优雅地把这件事归功于该归功的人——同事阿莱克塞。

谦虚领导的另一个影响是它建立了一种新文化，这让人们免于焦

虑或不愿分享他们的想法。拒绝主意不是问题，因为是完全可以接

受的并提出改进的建议，然后意识到也许它不是一个好主意，没有

人的感受受到伤害，也没有人感觉到“我必须要回答正确答案”的

压力。我们每个人都可以提出很小的主意，因为我们的团队很强大

理念
-创

造
力

-配
合-创新

一个组织，如果谦逊地领导，那么等待它的，
是波澜壮阔的创造的浪潮。
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很团结，一直寻求改进、创新，并专注于精益客户的要求及生活。

生产利尔喷气式飞机的加拿大庞巴迪公司，其工程师和商务经理

最近组团参观了FastCap，其中一位客人给我讲了个故事：一次，他

参加一位工程师朋友的退休庆祝聚会。在收了一大堆礼物和良好祝

愿之后，工程师回顾了一下他在公司30年的职业生涯，有点遗憾地

说：“公司30年来从我这儿得到的，都是我手上的活儿，其实啊，

他们也可以要我头脑里的活儿和心里的活儿，不用额外付一分钱，

可他们从来没这么要求过。”

 精益的领导人，就是要从容地诱发员工各方面所有的天赋和技

能，这正是许多年前我从雷克萨斯副总裁那儿清晰听到的大声疾

呼：“最重要的，是人。我们在乎的，并不是下一项技术，下一种

销售战略或下一款优秀的车。我们投入的对象，是人。”

最后一点：如果领导人谦逊、感激地与员工打交道，就能把员工

最好的能力/品质激发出来。精益引领者必须尊敬员工，还应懂得：

每个人都会向我们的事业贡献独特的才干。这么想的话，您作为领

导人就卸下了很多压力：好主意并不需要个个都由自己想出来，这

不就好办多了嘛！员工的各种潜能、各种想法像大海一样，就等着

您去开发呀！对这个最有价值的才干之源，您为啥要视而不见，束

之高阁呢？

精益引领能收获尽可能好的产品和服务，因为这种引领之下所释

放的，是每位员工才干中的精华，没有彼此嫉妒，没有“领地”争

夺，没有伺机报复。有人告诉我：人际政治是第9种浪费；我要说：

这是个巨大的浪费，大都是“自大”给闹的。具备强健“自我感”

的人，才能成为精益引领者，因为谦逊意味着值得信赖和大度。归

根结蒂，本书要说的，其实并不是精益、优异的经营、两秒改进、

企业文化、3S或参观精益什么的，而是一件事——优秀的引领。如

果领导人通过深思熟虑地应用那些世界级的精益原则来引领，那必

然是“天高任鸟飞”！
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本章要点：

谦逊通往伟大。

精益视频：
1.“两秒”精益改进
https://youtu.be/6qhE4WicKoI

2.精益Lantech：Lantech公司精彩的
引领
https://youtu.be/fOotGdcDQ8o
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第14章
精益的三根支柱

一年多前，我决定写《两秒精益》，这么做有几个原因：

第一，满足人们的好奇心。这些人在参观了FastCap、观摩了我们

活生生的精益文化后，还想知道 “怎样构建这样一种不同寻常的文

化” 方面更多的信息。把我的各种想

法诉诸笔端，把FastCap的故事讲给大

家听，这很有意义。为了更有效地帮助

他人，我希望与大家分享我们的精益之

旅（包括怎样实施精益的细节）。

第二，把我的那些想法以书面方式

更为明晰地表述，并提供一种“清晰的流程”，后者属于精益思维的

核心内容。

    书出来已有一年了，对后来出

现的情况、对本书的内容，我都有很

多想法。有一点是肯定的——书挺受

欢迎，受到人们的喜爱。它简单，篇

幅较短，使精益的概念人人能懂。我

希望每个人  （无论是博士还是刚开

始工作的18岁的小年轻），对某种精

益文化，都能理解、构建、实施。

《两秒精益》带给我不少知名

度，世界各国的人们开始请我去他们

单位（如：企业）作报告。我就开始

问自己：对《两秒精益》所要传递

精益的三根支柱

参观FastCap

保罗如坐针毡
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的信息，应如何加以改进。其实精益本身，不就是要对一切不断进行

计划、实施、检查、再评估和改进吗？对，就这么办。我对《两秒精

益》所要传递的信息的改进，就是这么来的。

我提出了“保罗精益的三根支柱”。当我去工作现场，看见人们

费劲地试图解决的那些问题时，我开始清晰地感觉到：我们的精益

观漏掉了某种东西。“精益”圈里很流行的说法是：精益有两根支

柱——消除浪费，不断改进。对此，我有自己的看法：精益是要使

人发现浪费，发现浪费，才是精益的第一根支柱。在您做的任何事

情中，要是识别不出其中可能有的8种浪费，那么要消除浪费的确很

难。精益的第一根支柱，也可以说就是要教会您的员工怎样发现浪

费！

要想构建某种精益文化，您得引导员工带着这样的问题审视每个

流程：“鲍勃（员工），8种浪费是什么？你正在工作的这个流程

中，你能看到有哪几种浪费？”

首先，务必使您团队的每一位成员像知道自己的生日那样了解这8

种浪费。教这8种浪费，靠的不是宣传页、电子邮件或研讨会。您得

每天都教！在FastCap，我们每天都要在晨会上温习这8种浪费：每次

会上，让一个人来扳着手指一一说出8种浪费，这个人还得讲一个涉

及各种浪费的故事。这8种浪费是：
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1.过度生产：第一位的浪费，就是过度生产，这可是个“浪费之

母”，其它7种浪费里都有；

2.物料周转：运输过度生产出来的物品；

3.库存（不是成品）：然后，我们得把过度生产出来的物品分类

库存；

4.不良品：过度生产出来的物品，可能会有缺陷，我们得返工；

5.多余工序：对过度生产出来的物品返工时，存在过度加工的问

题；

6.不必要的动作：那些过度生产出来的物品，我们得处置，就有

了“移来移去”的浪费；

7.等待的时间：对过度生产出来的物品返工时，客户被迫等待；

8.浪费个人的天赋：然后，我们浪费员工的潜力，因为我们的团

使我们对8种浪费的认识和处理与精益挂钩，并且有趣

使我们对8种浪费的认识和处理与精益挂钩，并且有趣

过度生产 物料周转

不必要的动作 多余工序

库存

等待的时间

快餐流程
不良品

浪费个人天赋

生产过多的食物 食物离开厨房

过多的食物

和客人要的不一致

按客人要求返工食物重新生产返工食物

客人在等待

员工做非增值的工作
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队成员在对那些浪费性的物品进行返工，他们本该专注于发现、

消除浪费，并使“价值”流向客户。

精益的第一根支柱

我刚才提到，每天早上，我们这个

52人的团队，会有一人掰着8个手指说

出8种浪费，并给我们讲一个浪费的故

事。警惕浪费的意识，深入团队每位

成员的骨髓。他们参与的某个流程中

如有浪费，他们很容易看到。我体会到的头等大事，就是“精益的第

一根支柱”（我的用语）——人们必须发现浪费。

第二根支柱

第二根支柱就是：每个人都必须不断改进一切。《两秒精益》这

本书的要旨就是：各方面进行一步步的小改进，这些小改进很快聚合

为一定规模的很有价值的工作。一年后的今天，对这个概念，我不仅

100%支持，而且比以往任何时候都要支持，因为它就是很管用（也很

简单）。总之，首先，您发现浪费；然后，每人每天不断改进一切。

第三根支柱

我对本书的主要修改涉及第一、第三根支柱。第一支柱（人们必

须发现浪费）是让人眼前一亮的修改，或者说是对人们视为精益思维

的一个重要支柱的澄清。第二根支柱：对一切，不断进行小小的改

进！

第三根支柱可能是三根支柱中最奇特的，老实讲，它的确让我大

跌眼镜。我们构建精益文化为什么这么成功？以前没有意识到还有这

么个原因。精益的第三根支柱是…您必须对所有的改进，制作前、后

对比的视频。您必须展示工作区和流程在改进前、后的情形。我知道

您准得问：“保罗，这跟精益有啥关系？”

与精益的方方面面都有关系！发展一种企业文化时，您希望记录

学会发现浪费
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这种发展。请用有趣的方式来记录，这样大家爱看，也希望“露上一

脸”。这可带来大量清新的兴奋感。我告诉大家要做的，就是带上

iPhone等智能手机或傻瓜相机（到底是啥我不在乎，就是不要出去买

台专业的摄影机），然后就用这种“可装入口袋”的摄像机录去吧。

不要出去买一款专业没这个必要。只要一个手机和

它附带的类似于iMovie的应用，就可以在手机上编

辑视频了。让它简

单，把它做好。

利用这个概

念的典范，我

觉得是Walters 

& Wolf公司的团队所 做的令人惊叹

的践。这种实践，记录于团队第一批

视频中的一个，称为“运送邮件”。他们的做法简单，有趣， 低

科技而十分有助于企业文化的建设。利用这段视频，一举打开局

面，Walters & Wolf的精益就此生机勃勃！

您想知道个秘密吗？大约4年前，我开始制作视频，可第一个视频

的制作花了我两年时间！换句话说，我本该6年前就出视频的，但进

展上我好像“瘫痪”了：我希望制作需要的一切都尽善尽美。我买了

各种摄影器材、照明设备和软件，可我一个视频也没拍：我在等待一

切都弄妥。后来，我意识到这太愚蠢了。如果直接去做，通过这种“

直接去做”，你能学到多少东西啊！这就是《两秒精益》真正要告诉

大家的。通过小的改进，您能学到很多。这样，接下来的改进可能就

相当可观了。

制作视频也是这个道理：现在就做吧，就用您口袋里的手机；现

在就做改进前、后对比的视频。原封不动地录下目前（改进前）您工

作区里混乱的真实状况，我说的意思，生动地体现在视频“改造小猪

保持简单：就用手机，不
要用摄像机

用于编缉的iMovie应用
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窝”里。对比视频出来之前，“原样”部分不要做任何改动。这样，

对比就能一目了然，您的团队就能看到不断改进的威力，这种对比也

能用来教授您的团队怎样成为精益思维者。

我开始指导一些企业做这件事情，其结果相当“了得”，就像篝

火上浇了汽油（这么说一点儿都不夸张）。这些公司制作一个视频

后，就发给各分支机构/（各地的）各部门观看。接下来嘛，他们做

出另一个视频。也就几个星期的时间，共做了40个视频。我意识到，

这可是精益发展的一个重要的部分——构建一个“成就”库，也是一

个用于目前和未来所有员工的“培训”库。对比视频，这个概念太“

给力”了！

为什么FastCap的精益之旅取得成功？为什么大家对我们的精益那

么感兴趣？有个原因：我们用那些业余级的小视频把我们的实践记录

下来，这些视频大伙儿都爱看。既然这招我们自己用着挺不错，那为

啥不指导大家都来用，让它成为构建精益文化的一根支柱呢？我在世

界各地作报告，都要说到这一点。我说的次数越多，就有更多的人

看着我说：“就是啊，这个我从来没想过，看来这么做，的确很有意

义。”

他们也开始这么干了，接下来

呢，他们开始与FastCap合作，并

把他们的改进视频发给我们，我们

就把这些视频放到FastCap的网站

上。这样，全世界的人们都能借鉴

其他人精益实践的方式，这可是个

让人兴奋的好消息。

本书出版一年半后，我的体会可浓缩为“精益的三根支柱”（发

现浪费；每天不断改进一切；制作改进前、后的对比视频）。

精益改进视频



2 Second Lean™

-93-

 还在纳闷儿视频制作的事儿？

给您讲个故事吧。昨天，我采访

了两位9年级学生——基石教会

中学（Cornerstone Christian 

School）的娜塔丽和米凯拉。他们

的老师达林•克雷恩干得很棒的一

项教育内容是：教给孩子们各种

精益理念，在课堂上构建一种精益文化。孩子们，那可是“不停歇的

视频制作机”啊：对他们的精益改进做了那么

多的视频，而且做得很棒。您不妨  看看我们

公司的网站fastcap.com上“精益少年”标题下

那段叫“什么是精益？”的视频。

我问过娜塔丽：“学习精益一年之后，你觉

得要让同学们更好地理解精益需要改进的关键点

是什么？”

她说：“多让我们看精益的实例，少用语言和理论。”啥也不用

说了，我的路走对了... 从娃娃嘴里得到证实哩。

我写《两秒精益》的目的，是要说明怎样构建精益文化，希望大

家经过一年，就能建立起精益文化，不必像我那样花上11年时间。我

也希望大家能记取我的许多教训，避免犯同样的错误。假如我当初就

有现在的领悟，那么构建精益文化就简单多了。我知道自己现在应该

可以接手任何一个组织，通过实施这三个简单的支柱性的精益原则，

就能使这个单位在较短时期内有明显的改观。

达林和他的精益班

米凯拉、娜塔丽
什么是精益？
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本章要点：
学会发现浪费。

精益视频：

2. 运送邮件
http://youtu.be/B2VemLCV8i0

1. 精益的三根支柱
http://youtu.be/R1e0wIyz9hY

3. 改造小猪窝
http://youtu.be/Lj6NsliY674

4. 什么是精益？（作者：娜塔
丽、米凯拉）
http://youtu.be/BV0JMky36mE

5. 学会发现浪费（作者：婕米 ）
http://youtu.be/EWAiD0v46vo
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第15章
贼棒的问题

我在演讲方面所作的改进中，有一项来自一位听众的建议，在精

益术语中，那叫“涉足工作现场”。 演讲时，被人打断问问题，我

一直是泰然处之，可那位听

众提的建议是：“每次报告

结束后，能否给15分钟时间

回答听众的问题？”我开始

实施这个新的主意，这个环

节进行得非常好，所以我决

定把大家问我的十大问题总

结一下。

有些问题可能有点怪，但怪问题就更应该回答啦。我认为，这些

问题，其实很多人都想到了，就是不敢问。就从最特别，也是最普通

的问题说起吧。

问题1：保罗，您对奢华是怎么看的？

答：这是个很有意思的问题，这么问，我想是因为大家看了我的工作

台之后，发现我没有办公室，我是能节俭就节俭，跟我在经商中的风

格一样。因此，大家会认为：“

我的天哪，这家伙一定反对奢

华，反对拥有任何好东西。”

向毛主席保证 ，这么看我，

谬以千里。我个人生活中，洋

溢着奢华：多数人买不起的奢

 我怎么改进？

我爱奢华...这是我的车！
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侈品，我能买，因为我自己的生活不像我经营公司时浪费那么多。

精益并不是个紧缩计划，它是把我们称为“浪费”

的非增值活动消除掉。如果我戴一款漂亮的“百年

灵”手表是件很有价值的事情，那么我戴它就不是

浪费，我也会希望“百年灵”公司继续它的艺术创

造。同样，如果我开自己的飞机飞往世界各地有价值，能帮助我更

有效地工作，那就不是浪费。精益要去掉的，只是那些不能增值的

活动。一款精美的手表，每秒都在提醒我无懈可击的精湛技艺和对细

节孜孜以求这两方面的价值；我的飞机使我随时可去任何地方，给

我“100%灵活”的价值。

怎样维护我的飞机、我使用飞机的方式或哪些任务用我自己的飞

机出行——这里面可能有浪费，应注意监控、改进。当然，拥有飞

机、考究的手表或出众的车，这个行为本身并不是浪费。我作为顾

客，看重这些随身/行用品带给我的各种好处。这些奢侈品是我细心

管理我的资本的结果，拥有这些东西我是“零负罪感”。精益不是社

会主义，它是深思熟虑的资本主义。

当然，用这些东西您做了什么？这里面可能会有浪费的成分，但

别忘了：这方面，奢华的拥有者可加以监控、改进（别人可做不到）

。为啥这么说呢？因为所有的人，无论贫、富，都在“浪费窝”里。

伸出手指去指责别人，那样不仁，绝对不如解决你自己的问题来得有

价值。概括一下：奢华本身非浪费，我爱奢华，精品多。我能买得起

很多奢侈品，因为我是精益思维者。细心是我特长，注意每个角落，

发现、消除浪费。

问题2：你们公司的人员流动率是高还是低？

答：很低。FastCap是个趋之若鹜的工作单位：员工的各种才能得到

精益不是一个紧缩计划
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充分的认可，他们的意见和想法的确管用。我构建精益文化的目的之

一，就是要大大降低公司在人力资源方面的负担。如果我们建立起

一个生机勃勃的企业，就能磁铁般地吸引人才，不必费劲地去搜寻人

才。

精益可大大降低人员的周转率，降到几乎为零。偶尔也有员工离

职，一般只是为了求学，以追逐他们“成为博士、律师或注册会计

师”的梦想。总之，人员流动率极低，因为我们重视人力资源，重视

员工的意见。

问题3：你们的员工有“不明白、不合作”的吗？

答：当然有。公司的初期，至少50%的员工离职或被解雇。如今，招

来的人不明白事儿，这种情况很罕见，原因有二：

第一，公司的招聘十分严格。我们要找具有“谦虚、好奇”这两

种品质的人。我们不要自以为是的人，我们希望员工对生活天生好

奇。招聘面试时，如果招聘对

象猛侃自己知道的一切，对我们

的做法和经营企业的方式兴趣不

大，那么我们马上就明白：这个

人不具备作为我们团队成员所应

具有的特点。我们需要谦虚、好

奇的人，所以我们在招人的方式

上十分严格。

第二个原因：我们的企业文

化很强大，也很进取，新来的人

全面吸取这种文化只要一、两个

礼拜就可以了。如果您创建出一

种坚定、一贯的企业文化，那么

员工对您的思维方式会很容易理

解。当然，也免不了有那种不愿

意契合您的经营方式的人。对这
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种人，初期很难应对。现在，容易了。我喜爱的格言中，有一句是这样

的：“精益是一种使一切变得容易的艰难的工作。”这话千真万确。从

FastCap新吸收的16岁的团队成员涵娜的眼里感受到的，是一种什么样的

企业文化呢？为了更好地了解这一点，请观看对涵娜的采访（扫描本章

末尾的QR 码）。

问题4：您在家“精益”吗？您的居所是什么样

的？

答：我热爱精益。无论在哪，无论干什么，我都

要改进。不管是度假，在家，上班，还是开我的

飞机出行，我都在不断试着改善流程，消除浪费，便利做事。多数人

会被我这样一个痴迷精益的家伙弄得有点不自在，但向毛主席保证，

精益带给我的生活的，是非常的开心。我做成的事，要比多数人明显

多一些。

有人问我：“您在家‘精益’吗？”我就做了几个视频，展示我

的房子是什么样儿的，我怎样在家实施精益。这里有一段好玩儿的，

给你们看一眼…在家精益。

我干的那些事儿吧，倍儿容易，因为精益思维伴我行。有时候，

我老伴儿和我整个周末都在对各种柜子实施精益改进呢。如今，我们

的柜子啊，精巧无比。哦，对了，我老婆还有个

专门的柜子，放那些不同时节装饰房子要用的东

西。每到国庆节、春天、秋天、感恩节和圣诞节

什么的，她都要来点儿特别的装饰。这房子嘛，

老是洋溢着节日的气氛，点缀得漂漂亮亮的。

但也有个问题——她的装饰有点儿乱，我就问

她：“咱们怎么样把这个流程弄得好一点？” 利安娜的精益储物

涵娜
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我俩整整干了两天，最神奇的柜子为她而诞生了——所有  的插

花保持原样地收好，她的那些花环优美地 挂着，蜡烛按类放进内嵌

的各个盒子里。这么一来，到了装饰的时节，就是个简单的流程。老

伴儿高兴极了：到时装饰，一点儿负担都没有。

这就是“精益很酷”的原因：精益要处理的，

是那些传统上可能困难或费尽的事情。通过精

益，把它变得简单，有趣。顺带着，您也练了练

脑子：把您做的一切都琢磨出改进的方法，那可

是个巨大的游戏啊！精益的目的，就是要“零费

劲”。

问题5：对精益，既不得要领，工作中又不买“精益”的帐，对这样

的员工，你们怎么办？会指出他们的浪费吗？

答：这可能是个我最爱回答的问题之一，因为我要说的，是需要我们

去理解的最重要的回答之一。您、我，我们每个人在各自的生活中都

有大量的浪费，这些浪费够我们活十辈子的了。不要去看别人的浪

费，管好你自己。

在人们最近对FastCap的一次参观中，我明确地表达了这个观点。

一家制造企业的人访问了我们公司，他们是公司里负责制造的。参观

结束时，参观团里有个人对我说：“我想知道在办公室实施精益的方

法。”

我看着他，问道：“为什么呀？您在办公室工作？我记得你们说

过自己是车间的。”

他回答：“没错，但我们的办公室乱糟糟的。”

这时，我对他说：“‘灯下黑’是一个人一生中可能会犯的最大

利安娜的精益衣柜
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的错误之一。管好您自己吧，专注于消除您自己的浪费。相信我，您

的浪费够活十辈子的了。”

其实，当人们看到您的领域有那么大的改进、您的工作变得那么

容易、他们现在可以那么依赖您、您做事那么有章法、您的产品的质

量有那么大的提高时，他们会来问的：“你是怎么做到的？”到那个

时候，您就可以向他们展示您的精益之道。接下来，他们会迫切想

学，并开始自己的精益之旅。但是，一般情况下，您不要试着让您的

内人、您的狗狗、您的仓鼠、您的猫咪或您的同事去做精益。

还是那句话，管好您自己。您、我都有很多的浪费。最近几年，

通过我到世界各地作报告、参观制造性工厂和企业，“管好自

己”是我深切的体会之一。关注、关注、关

注您自己。

问题6：你们有激励员工改进的措施吗？

答：一开始有，这可能是我们犯的最大的错

误之一。知错的我们意识到：精益就是我们

的工作，而不是高于、超出我们工作的某件事情。每个人一生中每天

的首要工作，就是不断改进。进行精益改进的头等激励是：只要您精

益地思考、精益地实践，生活就会越变越好！

 在公司对改进给予金钱鼓励那个时期，

我们感到：人们作改进是因为想得那每项

改进5美元或10美元的奖励。当我们去掉奖

励，告诉他们“改进就是你的工作，你的工

作取决于改进” 时，员工意识到：公司对

精益是非常认真的。我们雇人，不仅要用

管好你自己

不要引导你去做你自己该做的
工作
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其双手，还要用其大脑。这可是“游戏”规则的巨变：以往，员工大

都感到，他们对工作的才智贡献没有得到赞

赏。他们觉得，公司只是要他们把产品生产

出来。

我们改变了这个范式，宣布：“你的价值

在于你的头脑。”公司这么做的时候，员工

对工作的配合提高到前所未有的水平。

我个人认为，花钱让人进行精益是个错误。有了奖励，在对企业

经营目的的认识上，就喧宾夺主了。

企业的目的，就是要改进客户的生活质量：把很高水平上的价值

交付给客户——去除那些非增值的活动，始终如一地向客户交付更多

的价值，日复一日、月复一月、年复一年地这么做。如果您这么做，

那么您在客户眼里，形象日益高大，引来订货更多的回头客，这样，

您就挣到了更多的钱。

您对团队成员的要求真的大不相同了（范式变了）——侧重于毕

生每天不断进行改进。员工不需要作为关注的重点，这样，就可以把

重点放回到客户身上。团队成员自己也“解

放”了，可把重点放在与其他团队成员的合

作上，从而向客户交付更多的价值。

进行精益改进的第二个真正的奖励，是赢

得客户、队友和我的尊敬。尊敬人人渴望，

但得到的人很少。

问题7：要是我不希望干什么都高效，那会怎么样？我喜欢各处逛

逛，也算多锻炼锻炼身体。

我们要的是你的大脑

尊敬
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答：那是您的权利。您必须明白的是，精益先苦后甜（是使一切变容

易的艰难工作）：多付出一点努力，您的生活就能体验到比不努力多

很多的喜悦。如果从全球的视角来考虑精益的“先苦后甜”，您就会

明白我为什么如此强烈地追求精益。

我发现，时间是个了不起的均衡器。每人每天都是24小时，人人

如此，无论贫、富，不管教育程度。这24小时里我们的作为，在很大

程度上决定了我们生活的成功度和幸福度。

如果您十分高效，很有纪律感，为您的队

友、家人和其他共事的人所仰仗，那么您当

然会有较好的生活体验。

假如您工作没效率，做事较少，无法为

您的队友、家人和其他共事的人所仰仗，那

么可以肯定，您的生活会有更多的失望，更

多的摩擦。通过精益，您进行优化，从24小时

中收获更多。如果您的确擅长精益，是发现

浪费的高手，那么就收获而言，您的24小时相

当于一般人的48小时。我这么说，是有点儿开

玩笑，但也有事实作为根据：参观我们工厂的

人，当他们看到FastCap人的工作方式、脸上的笑容以及所有团队成员间

的精诚合作时，这么积极的氛围让这些参观者“小吃一惊”。我的反应

是：“我的员工可匹敌世界上任何人。”为什么这么说？因为普通人40

个小时干完的事，我的员工8小时搞定。

FastCap的效率厉害到这种程度，的确令人难以置信。在我们公司，

工序的衔接、工作的进行都非常自然，员工工作时，一点不费周折，

他们在享受工作的过程，工作很带劲儿。因此，工作效率极高。小结

一下：您可以不精益，但别忘了，时间这个均衡器相当高明：24小时里

您干了什么，基本上就定义了您的为人，以及您生活每一天里的幸福程

度。

问题8：英国的某个团队负责人阿什利问：“最近，我们的工作量增

加太多了，进行这些改进，时间压力很大，加了班，时间还是很紧，

时间是个了不起的均衡
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恨不得有三头六臂。每天开个晨会，站在那儿说：‘我知道昨天我们

有这个问题，可就是没时间解决啊。’，这真不是个滋味儿。我的

员工挺注重方法的，也提出了一些很棒的改进的主意，但可以改进

的清单开始排队等候了：我们没有实施改进的时间哪。您有什么点子

吗？”

答：有时，如果工作量一大堆，那么就没有必要停下工作搞3S、讨论

改进了。为了回答您的问题，我讲一个发生在FastCap的故事。

许多年前，我们公司加班是常事儿，周末也加：工作量太大了，  

好像永远也赶不上要求的进度。这时，我告诉所有的人：“别干了，

咱们来清理一下工作场所，对所有的东西3S一下，然后进行改进。假

如每天干这个要花一个、甚至四个小时，那我也不在乎。先干这个，

再干活。”

 此话一出，您可以想象，所有的员工都非常焦躁。他们觉得，这样

的话，他们会干不成啥，工作会越来越落后。我让他们相信：如果花

点时间进行改进，并营造一个整洁、秩序井

然的工作环境，那么工作一定会干得更快， 

进度一定能赶上。

所以，我们行动起来，进行我们所承诺

的3S和改进，不管它什么工作量。结果您

猜怎么着？工作量我们赶上来了，不仅赶

上来，而且我们做的业务，要比同等员工规

模的企业高出几百万美元呢。从那以后，我们从来没有加过班。这就

是“注重不断改进”和“怎么‘方便’就一直怎么做”之间的天壤之

别。先改进，您就获得了改进，减轻了工作量的压力，即便需求加速

了，您也跟得上。

我们天天开会、学习...然后，
我们工作
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我也知道，这条思路有点匪夷所思，但我是实践出真知啊，所以

对此，我是100%遵循。FastCap必须做到：各工作区都经过了3S，每

个人都进行了两秒改进。然后，我们开始生产性的工作。工作顺畅起

来了，也就意味着混乱消灭了。精益不仅仅是个方便的理念，它也是

非凡企业的基石。精益这个重点越费功夫，工作起来就越畅快，改进

必有红利——出色的运作。

问题9：阿什利的另一个问题：“激励的问题。如果我就是提不起劲

儿，就是‘麻烦一大堆’的那种日子，我该如何激励自己？请注意，

现在还只是我们公司进行精益的早期，还没到活力自发的时候。员工

都指望我去激励他们，他们看见我沮丧，一定有负面的效应。您有什

么诀窍吗？”

答：阿什利，您问的，都是很重要的问题。坦率地说，我自己也有过

那种时候。如今，我的生活十分富有，不仅是钱；在我的生活里，有

很多快乐和成就；我与世界各地的人们建立了许多良好的关系。我把

这一切归功于：我选择遵循那些经过历史检验的、通向伟大的原则。

换句话说，我在生活中赖以选择的原则，历史上一贯产生了不起的结

果。

任何人，在一定时期，只要实施这些原则，就会产生惊人的结果

（说“好的结果”远远不够）。我精益方面的最佳实践所遵循的，是

美国的建国之父他们遵循的原则——人人生而平等！因此而诞生的国

家，为最多的人谋取了最多的福祉，人类历史上任何其它组织得较好

的政府都无法与之比肩。当然，谋福祉方面还不完善，与完善还差得

很远，但就是这么一个简单的理念，成了来自每个国家的人评价政府

的试金石。总之，通过遵循那些产生了伟大成就的原则，数百万人如

今获得了自由。
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我最赞赏的原则：

•	以人为生活的核心（这可能是我最最赞赏的原则）；

•	求义高于逐利，而利自来；

•	教授与培训。只要高强度地培训

一个人，就可极大地增强其稳健做

事的能力。这种能力，要比一般或

偶尔培训的人强得多。

教授、培训的典范，就是美国海军的海豹突击队。当您掌握了此

类经过极高水平培训的人并将其投入严峻的情境之中时，他们99%的

时候都会有稳健的表现。我问自己：“如果我掌握这些原则，让它们

成为我行为方式的主心骨，那么我想得到一个很棒的结果应该是‘三

个手指捏田螺’了吧？”

所以，关于那些我也怀疑地自问的日子（“天哪，我还要这么干

下去吗？要做的事太多了。大家赞同吗？太

难了…”），现在回顾起来，我总是下这样

的结论：我啃下了硬骨头。我就是把心一

横，把头一埋，通过实施上述原则来向前“

犁”行。正因如此，所以我现在的生活充实

而丰富。这些理念产生了非凡的结果。

对这些原则，我坚定遵循，从不背离。事实证明，遵循这些原则

带来了持续、稳步、快乐、满意，当然还有利润。注重他人，使我开

心、幸福。假如我不注重帮助别人，那我就无法与世界各地的人们建

立内容丰富的关系。这，始终激励着我。也可以说，激励我的，是

大量已做的工作，这些工作在齐声“呐喊”：那些原则和理念的确管

历史上关于卓越的原则历史上关于卓越
的原则

海豹突击队
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用。哥们儿，别放弃！

问题10：以色列的山姆问：“我刚看了您那段有关‘让精益扎住根’

的视频，和以往一样，我特喜欢您简单而一针见血的观点，但就一个

假设性的问题，我想知道答案。就我对您和您的书的理解而言，‘两

秒精益’法是几年前发展起来，并纳入您的精益之旅的。假如您一开

始就采用视频中提到的三步法（教人发现浪费；使这些人能把烦他们

的事情解决好；制作改进前、后的对比视频），您觉得能取得跟您实

际走的路一样大的成就吗？

    “例如，在书的第二章里，您描述了您们这些人

如何把机器的设置时间从45分钟缩短为5分钟。假如一

上来就用‘两秒精益’法，您觉得您们也能做到这一

点吗？

“我的问题也可以这么问：‘两秒精益’似乎是个比较局部的概

念，您怎样从这个概念出发来产生那种端到端地影响整个系统的解决

方案？（我对‘两秒精益’这个概念的理解可能不太全面，说它比较

局部性可能是一种误解。）”

答：山姆眼还挺“尖”：两秒精益，我的重点似乎是在进行各种小的

改进，我对“改善活动”好像也不热心。其实，当初布莱德和乔恩来

公司教我们精益时，他们就是以改善活动作为主要的方法来驱动改进

的。

首先，您也知道，FastCap之所以取得如此巨大的成就，正是因为

采用了“两秒精益”法。有一点我很肯定：实际的效果比看到的还要

Sam
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好。您有这种“局部性”的感觉，也可能是我对所有那些侧重于全局

性的、针对整个价值流的幕后流程说得不够到位。

“两秒精益”的主旨，是要发展一种容易的策略，人们可借以构

建一种精益文化，并使每位员工都能积极投身精益。通过以往11年的

实践，我发现：最管用的，恰恰是那些一点、一点的小小改进。这种

改进，实际上要比那些较大的改善活动更有成效。这么说，并不意味

着改善活动没有价值，只是说这类活动不是我偏爱的策略。

整体精益

一天工作下来，每个人都应明白：对任何流程（无论大小），我

们要设法做的，就是去除浪费。这，我认为就是整体精益。当您为了

使“最多的价值”流向客户而开始审视任何流程时，您应有整体意

识，这点很重要。

我们不应局限于去除某个步骤中的一小点浪费，因为那个步骤本

身可能就是个浪费。我们是可以把一个流程中所有想去除的浪费都去

掉，但问题在于：这个流程可能不向客户传递任何价值，典型的例子

就是过度加工。

我们不妨“置身事外”，然后问问自己：“制造方努力为客户做

的，到底是什么？我们设法传递给客户的，是什么价值？”

首先，要从“整体意识和进行一点、一点的小改进相结合”的角

度来考虑这个问题。为了叙述简便， 我有意对FastCap在整体意识方

面的介绍有所“忽略”。看来，我这种处理可能引起了误解。实际

上，我们的员工是有整体意识的，只是对这种意识对FastCap怎样构

建这种作为精益关键部分之一的整体意识，我从未提及罢了。

每天，我们都教授我们的团队一系列用以构成FastCap运营哲学的
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原则，其中一条是：对任何流程，丰田并非见浪费一律要去除，而

只  对改后浪费至少能减半的流程实施改进。乍一看，这条原则好像

与FastCap“两秒精益” 的理念相左。实际

上，二者完美契合。

FastCap的团队明白：我们的目的，就是

要（比方说）改进一个耗时10分钟的流程并

把它转变为5分钟，再把5浪费要减半分钟缩

减为两分半。员工胸中有“丘壑”，手里用

来“涂色”的“画笔”，则是两秒改进。怎样致远，达宏？我们的机

理是：通过小小的、一点一点的改进。

我们的团队也懂得寻找问题的症结，通过培训，他们明白：流程

的瓶颈（流程中工作最大的积压处）是发现、消除浪费最好的地方。

他们也知道从大的方面问自己：“我在进行的这项工作，是在向

客户传递价值，还是仅仅作为一个附加的流程？即便流程不传递价

值，我也在努力消除它的浪费——我是在干这个吗？”对以上三种不

同性质的概念，他们心领神会。他们很清楚：FastCap只做那些向客

户交付价值的事情。

首先，要判断价值。给物件套上塑料袋，对客户有什么价值吗？

套上好看些，这是肯定的，可这么做有什么价值吗？如果没有价值，

我们就不会去改进这个“套袋”流程——减小袋子的尺寸，或找到更

快的套袋方法。总之，既然袋子对客户不增值，那它就是浪费。

这方面的一个典范，就是“苹果”产品的包装。最近，我给公司

新买了一台iMac电脑，打开包装盒我吃了一惊：包装极少，要比上次

（半年前）买的那台少。我注意到，电脑没用塑料袋包起来，只是夹

浪费要减半
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在两块泡沫之间，附带电源线和一本小小的用户手册。就这些。如今

市场上多数产品都有的那种典型的大量包装和浪费，“苹果”电脑没

有，我真有点惊讶。

苹果十分清楚：过度包装对客户没有任何好处。当我看到这种精

心考虑、没什么浪费的包装时，我对这种产品的好感油然加深。

员工必须理解那8种浪费，必须明白：我们的目的，是一切都要减

半，光做一点、一点小小的改进是不够的，一点、一点的小改进是我

们用来把一切减半的工具。您瞧，经过我们日复一日的晨会教授和培

训， FastCap的员工都胸怀“丘壑”哩。

整体精益这个重要概念，在我以往的撰述中，可能忽视了，或是

不够强调，所以我现在花点时间把它说清楚。整体精益与“两秒”精

益同样重要，二者携手，就能产生一种卓有成效的精益文化，使价值

顺畅地流向客户。

为了在FastCap发展整体精益，我们还用了一种方法——我们进行

教授、培训时定期进行的、对那些精心挑选的阅读材料的消化，吸

收。《丰田模式》、《卓越运营的14条原则》和丹纳赫公司早期高管

艾尔特•伯恩撰写的《精益——峰回路转》等书，只是我们为了提高

对精益的认识而阅读的几十种书中的一小部分。

最近，在我主持的节目《美国创新者》中，我说：“我们的目标

是：所有的事情都要不费劲，也就是说，每个活动都是‘零费劲’

。”

一位叫香农的听众，在来信里写道：“喔，这种理念使精益相

当‘平易近人’。”

这个理念，就精益术语而言，就是不应该有：
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负担 （MURI） = 负担或费劲；

不均衡 （MURA） = 不均衡或变异；

浪费 （MUDA） = 产生“不均衡”或“缺乏流动”所导致的浪

费，它使一切变得费劲。

没有负担，您就有了均衡，均衡减少了浪费，去除了费劲，使价

值流向客户。“零费劲”这种说法，外行也很容易理解，它生动地概

括了精益的目标，以及“一切都应流动”为什么这么重要。

“两秒精益”传递给工作现场的，正是流动；“两秒精益”是

实施精益的“精益”之法。在很大程度上，精益所致力于的，就是

流动和均衡。改善活动虽有产生积极成效的能力（正如这种活动在

FastCap的早期所实现的那样），但事实证明：改善活动不是适合

FastCap的最佳模式。我认为，改善活动是各种精益原则在“批量作

业”中的应用，无法将流动引入工作现场。就性质而言，改善活动是

扰乱性的：这种活动要求企业停下来（停一天，一周或任何需要的时

长），所有的人集中于对某个特定领域进行改善。这种活动本身就对

整个体系产生了不均衡，甚至是负担。

“两秒精益法” 我认为相当成功：每天固定时间（早上开始正常

生产之前的第一件事）要求进行小小改进。通过两秒精益，“改进”

这个进程得到流动，而生产现场并未因此而引入不均衡。两秒精益，

是精益原则均衡、稳健的应用，使“不断改进”流遍整个组织。

香农又写道：“说到底，精益就是个黄金法则——己所欲则施之

于人。”

精益使工作之人成为客户利益的实时维护者，客户自己无法亲临

工作现场来确保价值正在流向客户，但企业里训练有素、精益思维
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的团队成员，就是客户利益的关键的维护者。精益之下，传递给客

户的，只是那些增值性的作业。假如您是客户，那么这些作业的成果

正是您所需要的。作为生产者，无论生产什么（食品，电子产品，软

件，汽车或医疗服务等），您真正的角色就是一个在工作现场的客户

利益的持续维护者。从客户角度看，对这种“服务客户的组织能这么

专注于最好地服务”的理念，会颇感激动。

整体精益包括许多方面的内容，但“工作现场客户利益的实时维

护者”可能是这个概念的最佳体现。

与人合作，我学到了很多。学有所进的功劳，我积极归功于他

人，而不是设法归功于自己。这样，一种活跃的合作文化得以形成：

一有机会，人人都能有所学，有所改进。在协助我理解作为精益思维

者的强大力量方面，山姆、香农等千千万万的人们的确贡献甚深，功

不可没。

另一位听众、也是了不起的精益思维者艾萨克，最近在看完《美

国创新者》的节目后，发给我电子邮件：“对生活、对发现那种孩子

般的兴奋，多数成年人已失去，而保罗您仍有这股子劲儿。看您对生

活、对不断学习能够带来的美好前景的那种兴奋劲儿，给人一种扑面

而来的清新之感。”

是啊，我兴奋的东西多着呢——两秒精益，整体精益，合作精

益，“维护客户利益”精益，“黄金法则”精益，还有（斗胆创个词

儿）幼儿园精益。
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本章要点：
精益就是黄金法则。

精益视频：
1.采访涵娜

http://youtu.be/JxmP5Nq15GI

2.居家精益（1）

http://youtu.be/3F0R9iOH2_c

3.居家精益（2）

http://youtu.be/zkIXuS2p6o0
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第16章
精益是一种“鸟语”

我演讲时，经常会出现这样的情形：我说的话人们听了感觉有点

怪怪的。我说的那套行话，对一般人来说往往像“鸟语”。下面是我

的一些惯用语，以及它们对我而言的含义。

信任：一种让员工出错的行为。

我们来聊聊信任员工，听到“信任员工”，多数领导人感觉很不

舒服：领导嘛，就是因为对所有问题都有答案才升到领导的位置上去

的。之所以能成为领导，就是因为业务上机敏，有智谋，有执行力。

领导雇人，是为了让这些人支持上述活动。要让领导在上述活动的过

程中邀请员工以平等的身份参与创新，这种情况太少了。对员工，领

导一般不信任。因此，大量的潜能夭折了。

我对员工是信任的，我知道，他们跟我一样，有时会失败。我的

那些巨大的进展，大都是以我个人的许多失利为代价的。那为什么不

给自己的员工同样的机会，让他们和我一样成长并体验那些经验教训

呢？

在发展精益文化的过程中，信任是个要素， 而信任又往往是那个

最让人不舒服的东西——就是不想给员工一次“弄糟”的机会。其

实，通过“弄糟”，能学到很深、很重要的东西，这种体会能转化为

多数企业和其它组织急需的那种前进的势头。对优势，领导人看似寻

找，实则躲避，因为他们不愿意信任员工。

狂热：以热情和毅力拥抱那些久经考验的理念。

多数领导人认为：作为领导，就得态度平和，不可对啥都兴奋。

我呢，对什么都兴奋，尤其对生活本身。对我来说，狂热是有效引领

的关键。对遵循“坚决消除浪费和培育员工”这类久经考验的原则，

我十分痴迷。对其它精益原则，我也是掏心窝子地执着。为啥？因
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为这些原则管用，过去一直管用，今后继续管用，只要您激情澎湃地

应用。它们是世界上那些最优秀企业的立身之本，对它们，来点儿狂

热，值啊！

丰田、世界顶级休闲摩托车制造商哈雷戴维森、维珍尼亚梅森医

院、日本Wiremold公司、美国西南航空公司等许多企业，都是狂热地

应用精益思维的各种原则，义无反顾地遵循那些久经考验的原则，并

取得了惊人的效果。对这些企业来说，精益不仅仅是工具箱里的另一

套方法或另一种工具，更是一种独特的战略——做任何事情，非精益

不可。

偏转：一种尊敬他人的行为

要想成为一位有效的精益引领者，要素之一，就是那种把指向自

己的功劳偏转、使之指向他人的能力。这种能力，始于高层领导，由

高层领导建立其模式。这种能力必须加以保持，使之成为领导人最具

战略性的理念。单位的最高领导人一旦建立起这种能力的模式，其他

人就会效仿。“自私地偏转”这种行为最能使员工疑窦丛生：将功劳

据为己有，员工憎恶，合作性企业文化的构建也会受到抑制。指向

他人的“偏转”具有神奇的功效，是有效精益引领最重要的关键词之

一。

培训人：一种承认他人的聪慧的行为

精益的根本目的，在于人。我们进行的，是改进人类的事业。精

益的核心，不外乎教授，培训，“精炼”，学习并改进人们的状况。

精益并不是一个机械地消除浪费的系统，它是改变人们“工作观”的

一套方法。工作是高贵的，为了提升这件人人要做的事情的境界，我

们可以进行很多、很多的努力。

大胆：相信“似乎不可能”其实一般都能实现

精益思维者比较大胆：我们历世，就是要改变世界，而不是为了

创建较好的、健康的企业。
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仅仅构建精益的基础——无论哪位精益引领者的目标都要比这个

高得多。我们发现，精益的思维方式可能可用来显著提高人们的生活

质量。作为精益引领者，我们就是要实现这种提高，并在这个过程中

改变世界。

套路：工作的节奏

我们钟爱那些用以构建优异的套路，kata这个日语词，指的就是

套路。作为精益思维者，我们在FastCap部署的套路，就是晨会和日

常的两秒改进，前者使所有团队成员间清晰地交流，后者是我们那种

活跃的精益文化的“阵阵鼓点”。

利润：优异的结果

我“兜售”的最有争议的理念之一可能是：我们搞精益，不是为

了挣钱，利润和钱只不过是有效精益文化的一种副产品而已。我们搞

精益，首先是为了提高客户的生活质量。对内而言，精益是为了培育

员工。如果这两方面都以高水平进行，那么我们会有利可图。但利润

既不是进行精益的理由，也不是企业存在的原因。如果我告诉您我见

过不少产品不错、员工能力也挺强的企业却走了下坡路，那您会很吃

惊的。这些企业的问题，归根结蒂出在领导层关注利润和他们自己，

忘了“企业为什么存在”这个根本性的问题。如果您不盯着那些数

字，而是关注客户和员工，关注“服务他人”，那么让您惊讶的是：

您关注之外的一切，它们自己怎么就“无为而治”了呢？！
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第17章
有组织的浪费

最近，我去了趟欧洲，与一批考虑问题很为他人着想的精益银行

工作者开了个问答式的座谈会。他们是塔特拉银行的，该行是维也纳

的瑞福森国际银行的斯洛伐克子银行。他们的问题提得很有水平，我

当时考虑专设一章来回答他们的问题，并谈谈他们那些值得注意的精

益之道。银行界，我觉得是最不可能出

现活跃的精益文化的地方。瑞福森银行

在东欧是个大块头——在17个国家设有

业务机构，员工共有6万多人。如果设

法让这样的银行转向精益思维的文化，

光是它的规模就挺够呛的。银行干的，

可不是制造。这么说，并不是说行业

类型有多重要，但银行业肯定不是精益的“震中”。让我们面对现实

吧：银行工作者一般僵硬，不灵活，“彬彬”友好而已。但瑞福森银

行可不是这样儿的。

在我12年的精益之旅中，从来没有遇见过一群人像他们那样激情

澎湃，他们有股子“地狱也罢，洪水滔天也罢，要干的事就能干成”

的劲头儿。另外，他们爱逗乐，善于创新，对精益怎样发挥作用的认

识也很先进。对他们中那些精益的倡导者和导航者来说，精益不是个

僵硬的业务工具，而是一个创意、创新和欢声笑语的平台。瑞福森的

精益思维者怎样发挥作用？下面举三个例子。

我一到他们的精益论坛，就听说他们在多瑙河的几只船上夜晚将

有个活动。

喝了饮料、用了餐之后，他们告诉我老婆和我：有个团队建设的

  追求精益的
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练习。银行董事纳塔莉亚小声对我说：“他们要干什么您一定没想

到，他们要来个精益穿着秀——基于我们搜集的废弃物。每个队给一

个队员进行‘垃圾’着装。咱们瞧瞧他们是怎么个创意。”

我自忖：“喔，听起来很有意思，但是能行吗？”

你还真别说，每个队经过大概半小时的

勤奋工作，“猫步”区的门打开了，垃圾走

秀隆重上演。一个接一个，选手们穿着很普

通的垃圾（塑料瓶，报纸，泡沫包装，硬纸

板什么的），粉墨登场了，全场瞩目。这

是我见过的最好玩儿的事，它非常清楚地

表明：有那么多的浪费，把它们浪费掉是多么容易。给一个人身上披

挂上各种废弃物，的确很生动。我做了视频，因为我觉得表演太震撼

了。这个表演，叫做“精益T型台”，它很好地体现了这家银行教授

其员工怎样创意、开心地关注浪费。

第二个例子，说的是鲍勃船长和他的三

位副手。第二天，来自17个国家的各精益小

组举行分组会，其中一个会异乎寻常。会

上，有鲍勃船长，还有他用绳子捆起来的三

位副手，每位副手都穿着他所代表的那种浪

费的特制的衬衫。 

大副叫“变异”，胳膊被钩住了。他用海盗般的嗓音叫喊：“我

在偷你们的利润，偷你们的客户！”

然后是二副“僵硬”的嚷嚷：“我要偷走你的赢利性，我不灵

活，你客户的需求？管它呢。我要阻止客户成为回头客。”

废物着装秀

鲍勃船长和他的3位
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最后一位副手的衬衫上写着“公海船长”，他就是“大量浪费”

船长。

这三位副手代表了非精益思维者的特

点，鲍勃船长把他们“拘”了起来，限制

他们对船上的影响。通过对变动和僵硬的嘲

弄，这个节目一目了然地表达了扼杀客户、

业务和利润的“捷径”。显然，对精益思维

能带来哪些好处，瑞福森银行的精益思维者不但有深刻的认识，还能

以令人难忘的幽默方式进行宣传。

第三个例子恐怕是其中最好玩儿的，某个国家有位先生，他穿着

白袍，缠着头巾，坐在那里，被称为“精益

大亨”。一位女孩摇响了铃铛，说：“有什

么精益方面的问题，尽管来问精益大亨。”

当然，大亨的腿上坐着个靓妹。

人们会走过去请教先生：“这种情况我

该怎样应用精益呢？”

我只能说，这些人知道怎样好玩儿。对这种使精益既有意义、又

好玩儿的形象化和幽默，我挺喜欢的。瑞福森银行懂得：精益不仅是

某件你做的事情，它也是围绕强大的精益思维文化而构建的一种战

略，这种战略可有效地使价值流向客户。

到我发言的时候了，我提出的一个观点是：精益考虑的，不是进

行组织。就说我吧，我在成为精益思维者之前，FastCap已被组织起

来。我的企业很棒，规规矩矩的，是“有组织的企业应有的面貌”方

面的典范。当时，我不懂8种浪费，我的工厂是过度生产的典型（过

度生产目前在不同程度上仍然存在）。我做的，是有效地进行了“有

把浪费捆起来

精益大亨
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组织的浪费”。我问银行里的这批人：我说的，有

没有哪个地方可能有点奇特或有意思，佩特拉举手回

答：“有，所有关于‘有组织的浪费’就是，还有就

是您说的这种组织并不是真正的精益。”

我说：“浪费的确可以组织起来。”我又看了看刚才放的幻灯

片，显示的是我那些分门别类的储存货架：存的

货都是精心加工，亮闪闪的，有可预期的可售

性，标签适当，有很好的直观控制——精益的所

有要素。可惜，这些存货都是浪费。这是过度生

产的一个例子，而过度生产是所有这些浪费的源

头。我是高效地组织了浪费啊！

所以，如果您也像我理解精益之前那样进行

过度生产（坦率地说我们公司现在也有），那么无

论生产组织得多么好，获得的，依然是有组织的浪费。我想到了佩特

拉，她的话是一种领悟——许多精益思维者花大量时间确保的，就

是一切组织得井井有条（我知道我也犯过这种错误）。我们必须意识

到，经过组织的，未必意味着精益。精益，是要去除浪费或非增值的

活动；没有给客户增值的，都是浪费。客户要的是产品，可不愿意支

付以下费用：制造备售的产品，运送这些产品，放到“存货架”上，

管理存货，给仓库通电、供暖，货架的照明，员工每月一次上架、下

架地清点库存。那全是浪费，是有组织的，但全是浪费。

我讲话的题目是“精益是简单的”，讲完时，一位与会者问了我

一个很棒的问题：“您作过的最重要的精益改进是什么？”

我当时想：“喔，这个问题从来没人问过呢。”我得考虑一下，

我们作的了不起的精益改进那可真不少。首要的改进嘛，是我们从改

有组织的浪费 

佩特
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善活动转向“两秒”改进。正是从那以后，所有的员工开始“买”精

益的“帐”了。

两秒改进，就是要求员工把烦他们的事情处理好，并且审视自己

的每一块工作区，自问：“没毛病吗？你不想哪怕只改一点？把你烦

得要死的，肯定有吧？”使员工在这个层面上考虑烦他们的是什么，

然后努力改进或解决（无论改进有多小），这就是我迄今作过的最重

要的改进。

在“两秒”精益之前，精益要求我组织“改善活动”。得有人负

责这种活动的组织，管理报道改善的报纸和各种其它改善工具。我当

机立断：“别费这劲了，把烦你的弄好，进行一项两秒改进吧。” 

FastCap精益“游戏”的规则为之一变。

银行的座谈会上，还有人举手。我当时在说：“到哪儿我都看见

浪费，不管是在布拉格街上买热狗，或是

像这样的会议中心里，都有浪费。发现浪

费对我取得成功非常重要， 哪儿我都 能

看到浪费，眼睛练出来了。”听完我这番

话，另一位姑娘举手问了一个非常好的问

题，她并没有指向我，而是问：“我们这儿哪里您看到浪费了？” 

提出这个问题，体现了一种成熟的精益文化：与会者很自在地就

这么问我我看到的他们的浪费在哪儿。我演讲时，一般都会带上五、

六套带超级挂载（Super Mount）的iPole Mini——我自己开发的、

用来进行精益摄影的系列产品中的一种。问题问得很好的，我就送一

套。不必说，我立马给刚才提问的人一套。然后，我问大家：“今晚

问我的所有问题中，为什么我选这个问题为‘有奖’问题？”

她自己以典型的瑞福森式幽默回答：“因为我长得漂亮呗。”这

我的浪费在哪儿？
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话引发了一片舒心的欢笑。

各种回答还真不少，最后，有人“击中”

了：“因为她关注的，是她自己和她自己的问

题。”

完全正确！就提问而言，自在地问那种问题，

对任何文化来说，都是一件挺不容易的事情。成熟

文化的标志，就是能够很自在地问：“我需要改

进的是什么？我的浪费在哪儿？您发现了什么？”

刚才那个女孩的提问，我觉得很有启发性。

FastCap为什么能成功地实施两秒精益并构建起一种精益文化呢？

反思起来，我觉得要点之一，就是我们极端愿意问客户我们哪儿没做

好、我们可以怎样改进，既问客户，内部彼此也问。如果有人说“是

这样，做这件事情我觉得或许还有更好的办法”或是问“鲍勃，你肯

定你（们）在那儿用的是一套精益的方法吗？”，我们不会觉得心

理上受到威胁，十有八九我们也不会辩解，而只是渴望改进。这种特

征，在任何精益文化的构建过程中，显然是个里程碑式的标志。问答

式座谈会上那个女孩的提问，其实也非常精彩地总结了我们大家应该

怎样对待、进行改进。

别忘了，我说的这些，可都是某个银行里的故事啊，您不会想到

银行里会有这种前瞻性的精益思维。下一

个问题我觉得也很棒：“您怎样教一个6岁

小孩精益？”

也巧，预告的下一段幻灯片，说的就是

基石教会中学的孩子们，尤其是他们如何

实施精益，如何制作改进前、后的对比性

  精益摄影

基石教会中学的孩子们
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视频。放了这段视频后，我说：“很简单的，就是使孩子们看到问

题，然后让他们设计解决方案，鼓励他们制作对比视频。这么做，精

益的体验既好玩儿，又有意义。教6岁小孩精益，也是这个法子——

既要有意义，又要好玩儿！我有一项最喜欢的、6岁的小孩凯蒂•拜

莉所进行的改进。凯蒂有个问题——早上没法儿准

时上校车。他父亲（是个精益思维者）建议她想一

想，问自己：“是什么造成了你晚了赶不上校车的

问题？”

“嗯，老爸，早上我找不到书包。”

“为啥找不到？”

“因为我总是随便乱放，过后不知道丢哪儿了。”

“为什么不找个固定的地方专门放书包呢？”

不久，凯蒂就行动起来了：她找了个地方，每天晚上睡觉前都把

书包放那儿。如今，早上醒来后，她做好出发前的准备（如：刷牙）

，然后，去她那个“点”，取书包，上学再也不迟到了。

就这么教6岁小孩精益，让他们解决问题，给他们解决方案的拥有

权。问一些问题，让他们解决问题，使这个过程既好玩儿，又有意

义。

您能想象凯蒂长大后会成为什么样的领导人，员工或老板吗？小

小年纪，她就在学习通过不断改进一切来解决问题，消除浪费。

座谈会上的下一段评论，也是我很赞赏的，我打算以此结束本

章。当时，我问大家：“精益让您感觉怎么样？或者说对精益，您有

什么样的感觉？”对精益的思维方式，并不是每个人都100%支持。

后排的一位年轻女士露西娅举起了手：“精益使您工作时也在微

凯蒂
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笑。”

我的反应是：“您为什么有这种感觉？”

因为精益使我的生活更容易，使我的生活更幸福，也使我更自

信。精益使我成为自己未来的主宰。”对精益，有谁能表达得比这更

好？

有些人把精益误解为一套夺人“饭碗”的方法，觉得精益把事情

弄得死板板的，没什么创意可言。实际上，恰恰相反：精益没有（或

很少）夺走哪怕一个饭碗，它创造了无限的机

会和持续的聘用，延展了现有员工的“在岗”

黄金期，使新员工茁壮成长。FastCap的精益，

发挥的就是这样的作用。

我总结道：“成为精益思维者后，那你就是

一种求之不得的人才。”其实我可以说得更大

胆：“对露西娅来说，如果她保持强劲的精益思维，那么哪个组织都

会看重她，把她（和其他精益思维者）视为无价之宝。”

作为瑞福森的斯洛伐克子银行的塔特拉银行开的这个问答式座谈

会，是我碰到的最精彩的会议之一。协助成就这种精彩的，是我遇到

过的、对精益最执著的群体之一。他们使精益既有趣，又有意义。尖

锐的问题， 他们坦然提出；自己的做法，他们经常反思。更重要的

是，瑞福森的领导艺术出类拔萃——客观地对待自己和员工。太漂亮

了！向你们脱帽致敬！

露西娅
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本章要点：
精益使您成为自己未来的主宰。

精益视频：
1.凯蒂的书包
http://youtu.be/Ip66VBZsZqI

2.《美国创新者》：幼儿园精益
http://youtu.be/e8G0QOWUS_Q

3.废弃物的着装秀
http://youtu.be/VBE94oKH5Vc
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第18章
精益真正的威力

我们公司有条原则，一言以蔽之：“世上有两种人：给予者和索

取者。”我们必须尽快、十分坚定地把所有的索取者从我们的生活中

去除，并使自己成为一个服务全人类的认真的给予者。

另一种表述是：“世上有两种人：因注重他人的幸福而感到幸福

的人，以及因注重自己的幸福而感到不开心的人——给予者和索取

者。”

在我面对每种情形时我的行为经过价值取向摇摆的磨练的人生过

程中，我已逐渐把握上文所说的这个深刻的道理。对优势，我不是处

心积虑地把控；我考虑的，是形成一种以助人为重点的双赢。我发

现，每当我作为“仆人”行事，生活就会改善；每当我从生活中为自

己搜寻私利，生活就很丑陋。把这条原则用于精益，我发现道理是一

样的。精益真正的威力，来自回报。

我们创建精益组织的主要目的是：

1.服务客户，向其传递价值；

2.对内，培育员工，使其充分发展；

3.回报业界，增强业务环境。

这三方面的工作，将协助提高并改进世界各地人们的生活质量，

这是一项激动人心的事业。

FastCap开展精益活动，不是为了盈利。在很大程度上，我们印

的书大都免费分发了。我们经常分发音频文件/数字文件，我们提供

的、对FastCap的参观也是免费的，公司为此要付出大量的时间和资

源。通过做这些事情，一方面，我们员工的思想境界提高了，另一
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方面，我们也在提升他人的生活。员工有种“做贡献”的感觉，对自

己、对自己那种“出手改变”的能力颇感自豪。我们创建的环境，使

员工工作的层面高于一个组织传统上对其员工的要求；我们已使公司

的一切就是为了给予，以及回报。

一个组织（如：企业）致力于吸纳或构建一种精益文化，这可是

一项伟大的事业。这项事业的发扬光大，始于这个企业在其组织之外

对各种精益的做法开始进行传授，培训，以便利这些做法的应用。 

到了这个时候，我们第一次体验到了精益真正的威力。大概六、七年

前，我们开始让人们来参观我们这个从上到下毛病不少的、小小的“

鄙公司”。每次有人来参观，我们都能对我们自己的浪费和不足有更

多的了解，我们也意识到有更多的机会来改进我们正在做的事情。

这样，我们不仅帮助了来访

的人，还获得了观察我们各项

活动的新的眼光。我们一直这么

做，积极、有目的地做，因为我

们懂得：精益真正的威力，始于

您开始回报之后。
提供参观，借以回报社会

本章要点：
“给予”要比“取得”伟大。
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第19章
90%是浪费

这说得也太吓人了吧？人们大都会说：“保罗，这肯定不对。我

的生产率就很高！”

我反驳道：“您、我的生产率都很高，可惜高在产生非增值的活

动上了。”

远古以来，人类一直在追求更高的生产率，我们只要想一想所有

那些伟大的发明，如车轮，风车，蒸汽机，汽车，飞机。“改进”

铭刻在我们的DNA里，但由于我们改进的方式和部署的流程方面的问

题，我们也可以成为高效的浪费生成者。

在精益世界里，有个概念叫意大利通心粉图（简称意粉图）。一

种简单的精益练习，就是画出某个操作者为了完成比方说“清空洗碗

机”这样一个例行的任务需要走动的路径（即：意粉图。意粉图的

用途：在不同的设备分布情况下，分别计算各种情况下人员走动的

距离，以找出最合理的人、机布

局——译者）。我们大都会吃惊

地发现：与增值活动（比方说：把

盘子、银制刀叉等餐具放到橱柜和

抽屉里）相比，非价值性活动（比

方说：走到地方，抓住把手，开，

关）占比很高。与所有此类浪费相

比，实际的增值时间说得夸张一

点，也就是一瞬间而已。

那些电脑迷也是这样：大部分时间都花在激活图标和找文件上

了，对某个东西/事情进行增值、改进的时间则很少。对浪费，我特

敏锐。许多次我发现：我和我同事收到的每10个电子邮件的内容，其

实最多一、两个邮件就足够了。您、我每天做的所有事情中，90%都

意粉图
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是浪费。统计出来的，就是这么一

个现实。

人天生就有创造、发展、改进的

能力，关键是：我们应充分发展、

利用这种潜能。只要看看“设计、

形成”人类的方式，我们就明白，

人骨子里是问题解决者，但对这种

天生的潜能，我们往往没有加以利

用，因为我们没有一套驾驭这种潜能的流程。要是挖洞，蚂蚁只会钻

下去，抓住一粒沙子，带出来，堆在洞口，就这样挖出个洞来。我们

不是蚂蚁啊，我们也是钻下去，抓住一粒沙子，带出来，堆在洞口，

但接下来，我们还有能力问自己：“怎样才能更好地挖？”于是，我

们造出了挖掘机。关键就是要创建一种策略，一种计划，一套方法来

发挥这种天赐潜能。我对精益热情似火，原因可能就在这里：精益做

的，正是激发潜能。精益，是一套用来开发、利用老天设计并赋予我

们每个人的才能的体系。

为了体现各种流程中的巨大浪费和精益策略的有效性，我能讲的

最有说服力的故事，可能是我们公司平面设计部（平面设计：指通过

印刷过程，以印刷加工为载体的设计，又叫印刷设计，大致包括海报

设计、书籍杂志的装帧设计、商标设计、网页设计等。——译者）里

发生的事。我必须承认，与平面设计师合作，从来没有顺利过。他们

往往纠结于艺术性，常常缺乏那种很自然的、对各种改进进行处理的

偏好。

公司一度有两位全职的平面设计师，设计工作总是积压。和他们

合作时，我注意到：大量的时间花在开、关文件以及搜索文件和文案

上了。我就纳了闷儿了：这个过程怎么就这么复杂呢？我问他们，他

们的回应是这么说的：平面设计就是这么进行的。我知道，这个过程

可以大大地改进。可是不管我怎样花大力气教他们精益，督促他们改

电脑迷
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进流程，我却未能使这个流程大为改观。

最后，我对其中一位设计师沮丧透顶，她辞职了。没错，这是“

保罗是个蹩脚的领导”的一个例子，可从来没说过我是个完人哦。另

一位也得辞退。我也不雇什么专业人才了，我把格雷厄姆从车间里调

过来。他是个自学而成的平面设计师，一直在车间工作，进行两秒改

进，工作、改进都干得棒极了！别忘了，他这个平面设计师可没有经

过正规训练。

也就几个星期的功夫吧，他就学会了必要的技能，弄清了需要的

东西存在哪儿，赶上了我们落下的进度。这个能把精益用于平面设计

部的人，我终于找到了。现在，不仅进度没问题，而且他把一项两人

全职还忙不过来的工作，变成了一份一人还时间有余的活儿。大部分

交给他的工作，他一小时内搞定。对改进，他不遗余力。我最后一次

要求他作改进是什么时候的事了？我都不记得了，因为他每次鼠标点

击之下的思路，都要设法应用各种精益原则。他不仅在设计工作上一

个顶俩，而且还每天协助另外三个重要部门排忧解难。

这个事例生动地表明：我们做的，90%是浪费。我们有无数的机会

来消除浪费，使价值流向我们内、外的服务对象。
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第20章
精益“全明星”

公司的中层管理人员一遍又一遍地告诉我：“对我努力在做的事

情，我的上司既不理解，也不支持。”我的回答一贯是这样的：“

管好你自己，发展你自己的‘影响区’，义无反顾地终生进行不断

的改进。这样的话，不仅短期而言，你会崛起，获得提升，而且你

终将成为所在组织的领导，或另一个深思熟虑的、懂得真正精益引

领的威力的单位的领导。”

精益领导与其它领导，不是略有差异，而是根本不同。一般的

领导所关注的，是他们自己，他们的职位和地位。精益领导一心想

的，是他们所负责的人，是怎么做才能对每个人进行教授、培训，

并改进、提高其生活质量。这种“顶层公仆”式的引领，世所罕

见，求之不得。

时不时的，会有人问我，是否认识哪位精益领导人，他/她愿意做

管理或运营某个重大组织的工作。可惜回答几乎都是“不”，您知

道吧，经过精益绿带认证（green belt，取得绿带考试合格，要求

对精益六西格玛比较了解，并独立完成一个绿带项目。——译者）

和黑带认证（black belt，获得绿带，完成黑带考试并合格，并至

少为一家企业作质量管理。要求对精益六西格玛有深入的了解，并

独立完成至少1个黑带项目。对项目管理、沟通技巧等软技能也有一

定的要求。——译者）的精益实践者，我遇到过几百位，但能鼓舞

人们迈向卓越的，真是凤毛麟角。今天，就有人问我是否认识某个

我可以推荐其担任某个大企业精益领导的人。我说，我想到的，只

有一个人堪当此任。他叫布鲁斯，下面是布鲁斯给我的回信，信的

内容是本章的核心。当您掌握了精益引领时，您就是鹤立鸡群，就

是万里挑一，就是天高任鸟飞。请看布鲁斯的回复：

嗨，保罗，

谢谢您考虑我出任这个职位，我深感荣幸！听起来是一家很棒的

企业。

跟您一样，我也不太愿意推荐人，除非这个人是个真正的精益全

明星。搞精益的，我倒是认识几位，可说老实话，具有那种用以鼓



2 Second Lean™

-131-

舞、“煽动”全体员工积极配合地迈向精益文化的活力四射、魅力

超群的性格的人，少之又少。仅仅因为是朋友或有工作关系的精益

实践者就加以推荐，我觉得不太好。

在这个职位上能干得卓有成效的人，我只认识一位，但您可能也

想到了，他薪资丰厚（年薪约20万美元），而且挚爱他在密西西比

州的这份工作和生活。

未能提供过硬的推荐线索，抱歉。

-布鲁斯

我推荐布鲁斯，并不是因为他给我看过那些体现他们所有精益业

绩的各种图表和统计数据。他既没有对我“炫”那些精益术语或日语

的精益概念，也没有对我一一报出他非凡的领导变革过的企业。我

是在一次座谈会上遇到他的，他是来学习的，其实他的精益经历要

比我多15年哪。他和五、六个员工坐在前排的桌子旁，脸上满是笑

容，对精益兴奋不已！他们的喜悦是因为：他们成功的关键，不是

他们所采用的精益工具和术语，而是他们的文化。这就是我衡量精

益成就的方式，像他们这样的文化而没有产生惊人的统计数字，我

还从来没见过；我倒是见过统计数字一大堆，却没有文化的情形。

成为一名精益“全明星”吧，人们会爱戴您，欣赏您，报偿您，其

程度超越您最大胆的想象。

我招人，看性格。技能，我来教，任何人的岗位技能我都能教

会，可性格却是“可遇而不可求”。对那些有兴趣为FastCap工作的

人怎样筛选，我最近想了个新招——发给我一个两三分钟“速览”

性的视频自我介绍。对这个要求，求职者如何反应，从中您可以了

解大量的情况。“全明星”们自然没有问题，他们会说以前没做过

这种视频，但会考虑一下，做好马上发过来。其他人则比较犹豫，

提出各种不想这么做的理由。这么个简单的作业，却透露出这么多

有关应聘者的情况。而且这种方式能了解很多人，使您就新团队成

员的候选人，高效地作出深思熟虑的决定。

下面是我做的一个视频简历的样本，用来证明：用您的iPhone来

做，非常容易。第二份视频简历来自格雷厄姆，公司的“全明星”

之一，他要迁往丹佛地区。虽然失去他我很遗憾，但我打算特意帮

他找一家优秀的企业，使他能继续发挥巨大的影响：他对怎样构建

精益文化有着深刻的认识。
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保罗的视频简历样本
http://youtu.be/bF7rOuBQDok

格雷厄姆的“全明星”视频简历
http://youtu.be/nZ-n1KAbN_I

关于视频的使用，我们又一次发现这种工具的威力——使您有别

于任何其他人。人们常说，要想使人注意，就得相当精彩。做事儿老

一套，怎么能精彩呢？所以，发出的视频简历至少应该极有趣，而且

多数人看了以后觉得挺精彩。

学会以这种别出心裁的有趣方式进行交流，会使您有点“全明

星”的味道，这种能力真不赖！

本章要点：
热爱员工、鼓舞员工的精益“全明星”
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第21章
让精益腾空而起

对“简单”，人们大都拒绝：如果接受了，却没行动，那就等于

扇了自己一耳光。任何事情，要是您加上了复杂，那就会慢下来，

前进的路就搞乱了，最聪明的脑袋也给搞晕了。

  以下是我提出的、给精益文化以强劲动力的11个步骤（以重要

性为序）。要是您所在单位的文化缺乏劲道和动力，那就返回步骤1

，反复进行，直到您体验到了核聚变般的势头。

1	- 单位的首席执行官或总裁本人必须拥抱精益，而不是仅仅授权

某个团队去实施；

2	- 整个单位作为一个团队，应定期开会（最好每天一次），以应

对/解决问题，讨论改进和问题，并教授各种精益原则。要想打好“

世界杯”比赛，不开团队会、不进行战略构思那可不行。FastCap每

天都像要比“世界杯”似的，这样，我们不仅赢得了客户的心、客

户的理解，也改进了团队的表现；

3	- 了解、教授那8种浪费。这8种浪费，公司里每个人都应该用心

了解而熟记（而不是借助于字头缩写来记），要理解。浪费总是

始于过度生产，然后是运送，然后是分类储存，然后是发现缺陷，

然后你得弥补缺陷，从而又有过度加工和移来移去的浪费。与此同

时，客户在等货，企业自己进行改进、从而改变世界的能力也给浪

费了；

4 - 对所有的改进，制作简单的改进前、后对比视频。只要开一个

这方面的YouTube频道，那么“对比视频”的理念，就会野火般地在

您所在的单位的每个地方推广开来。做视频，一定要简单点，用随

身的智能手机做就可以了，用不着买摄影设备或昂贵的软件。重要

的是，一看见某种改进的可能，立马去做。不要攒上一批再干，不
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要拖延。追求完美不是福！

5	- 千万不要手指着别人而责怪：“瞧瞧他们所有这些浪费。”要

指，就指自己的浪费，您自己的浪费够活十辈子的了！高管们听完我

的演讲后，走过来抱怨他们单位其他人的浪费——这样的情形多得

我都没法儿告诉您有多少次了。这时候，我就直视着他们，说：“

这是您的问题，彻头彻尾地是您的问题。不要告诉我您多么需要改

变其他所有人，问题就在您这儿。引领，则民相随；指责，则民离

弃。”；

6	- 找不到什么可改进的？什么烦您，就处理什么：所有费劲的，

都要解决；任何不流动的地方显然有改进的机会。与任何人（包括

我自己）在一块儿的头一个小时，我就能发现十个陈旧的流程；

7	- 从哪儿开始呢？应怎样发现那些可能的改进呢？您就找工作停

顿的地方，工作肯定不该停，它应该不断流动。停顿，就有浪费；

8	- 需要某个人来帮我搞精益吗？要不要聘个顾问？回答那还用

说，当然是“不”！聘用顾问，那么您依赖他人就有了“保证”。

虽然谁都在说精益之难，其实成为精益思维者挺容易的。如果精益

是您自己学到手的，那它就会深深地嵌入您思考一切的方式之中。

当然，顾问并不是个个都糟，实际上许多都不错。顾问大都是没用

对，聘个顾问来使您单位精益，千万别干这事儿。对一种活跃的文

化，聘个顾问来微调、改进一下，这可以。假如顾问带您去会议

室，赶紧开门送神，还要躲得远远儿的！工作嘛，就得在工作场所

处理——办公室，或是车间，不能在会议室呀；

9	- 让家人也来搞精益，甭干这个。自己干，把它干好，那样的话，

您就会磁铁般地吸引这个星球上所有爱动脑筋的人。也就是因为这

个，所以步骤1相当重要。参看本章末尾的视频；  

10 - 我不是所在单位的最高领导人，我能做些什么呢？我能以什么
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周末精益
http://youtu.be/gHInhjea61w

方式影响变化，参与构建精益文化呢？不管您在生活中处于什么位

置，每个人对某件事或某个人都有一定的影响。如果您在自己的影响

范围内构建精益，那么您会在不远的将来升至单位的最高领导人；

11 -解决问题，千万别去找那种复杂的方案，一律追求简单、精当的

方案。解决问题，用的是脑袋，不是钱包！

本章要点：
精益就是好玩儿。假如没有好玩儿，你就失

去了生活的甜蜜。
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第22章
视频“加力燃烧”

本章讨论的，都是精益营销。以简单、有趣的精益实施“两秒

精益”模式的企业，全世界有数千家。现在的问题是：怎样让您的

有趣文化加力燃烧？这么多企业文化为什么能在实施精益方面“运

气”那么好呢？因为它们的精益实施很明确——发展了一种日常一

贯的模式：

•	 进行3S；

•	 两秒改进；

•	 晨会；

•	 改进前、后的对比视频。

我到过50多个国家，使我见识了各种组织，了解了一些进行改进

的小小的方法，而这样的改进可使FastCap和其它企业发生重要的变

化。我注意到，有一个组织做了两千多个改进视频，但看过的人数

没有我预计应有的那么多。员工以很高的热情和创意制作的视频，

本身很棒，但团队里并非人人看过。我自然想到：太浪费了！每个

人都应看一看这么精彩的视频。这个组织应问自己一些问题：有没

有一种用以传播视频信息的有组织的方式？有没有一种专门协助员

工通过接触这些视频获得点子的做法？

在FastCap，我们把精益用于我们做所有

事情的方式之中，尤其是营销。我们每周

都要向世界各地的人们发送FastCap在“两

秒精益”方面的“重磅”邮件，使他们了

解FastCap员工正在进行的所有那些很酷的

改进。 精益“重”
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每周，我们还要发送一个产品方面的“重磅”邮件，客户可了解

所有最新的创新，FastCap不断以此类创新闻名于世。宣传的效果还

真棒，这项工作的最大特点是容易进行：这些“重磅”邮件我们创

建了专门的模板，我们要做的，就是按地址清单把它们发出去。

“重磅”邮件受欢迎的关键在于：

•	简单；

•	文字很少；

•	有视频链接；

•	个性化：一律发到本人的邮箱，如：称为“你好保罗”的邮

箱；

•	如果可能，问个问题，如：“你知道吗？鲍勃用它省下了很多

时间，真是难以置信。查看一下下面的视频，看他是怎么做到

的。”

这是一种就像类固醇“兴奋”之下迸发出来的很恰当的做法，下

一页有我们公司精益e-重磅的示例，不妨参考一下，想复制什么都

可以。效果：“加力燃烧”的精益！
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嗨，鲍勃，
还在做伪装方面的工作吧？嗯，我们有适合您用的螺
丝！
工作愉快，保罗（paul@fastcap.com）

FastCaps推出PowerHead螺丝

•	一目了然的视频
链接

•	图片要多

•	文字要精炼

•	简单的促销

•	来自企业主本人
的问候。

•	一定要问个问题

•	用以回复的邮箱链
接（直接设在这
里）
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《两秒精益》

嗨，鲍勃，
笔筒里有啥呢？
工作愉快，保罗 （paul@fastcap.com）

•	一目了然的视
频链接

•	来自企业主本
人的问候。

•	一定要问个
问题

•	用以回复的
邮箱链接（
直接设在这
里）
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家！
我们的新

多年的期盼和规划之后，FastCap15240平方米的精益殿堂（我们在

华盛顿州芬代尔的新厂）终告落成。每个细节的设计，都充分考虑了

员工和客户的需要。

我梦想FastCap建一座设计精湛

的工厂，可有年头了，但因2008年

的经济下行，这个新厂项目只好

搁置起来。所幸我们利用极限精

益，不仅渡过难关，而且持续增

长。2013年年初，新厂项目得以恢

复。到了年底，我们迁入新厂。

  新厂在建筑上，洋溢着精益创新。体现“

尊重人”这个重要精益原则之一的设计，随处

清晰可见。新厂有110扇窗用于自然采光；自

第23章
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动LED照明；热辐射供暖；Big Ass（大

驴屁股）牌风扇；Bose牌一体式音响系

统。常年温暖如春！

我们也配备了高端厨师级的厨房，供

员工使用。顶级厨房用品，使员工感到

受尊敬，被欣赏。经过厨房时，常能闻

到烘烤之香。

我们的木艺之“根”，您一进门就赫

然而现：里面各处都装饰着漂亮的露梁

和松木饰条，365平方米的木工房，那可

是我们的“游乐场”室哦，里面一般都有人。

FastCap的洗手间，永远是我们骄

傲和开心的地方，所以新厂设计洗手

间时，我们开动脑筋，不遗余力。老

厂的五个洗手间，要上洗手间，得走

过去，有步行上的浪费，而且不设门

把手就不知道里面有没有人用。为了

消除这些浪费，新的洗手间设在同一处，多个厕位，彼此隔开，寻“

位”的多余走动没有了。

厕位是否有人，我们有个以灯告知的系统

（强力可视化）

，厂内各处都能

看见灯示，厕位

是否有空，一目

了然。这两方面的精益改进，每天省了我

们好多小时花在走动寻位上的浪费。

厨师级的厨房

木工房——我们玩耍的地方

完全私密的洗手间厕位

洗手间——我们骄傲和喜悦

洗手间的灯
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新厂的设计，除了尽可能适合人

们工作以外，也使所有的作业流动

顺畅。除了洗手间、木工房和一个小

型的会议兼服务器室外，厂内没有隔

墙，这使我们可以非常灵活地设计工

作流，也有利于适应任何新的需求。

新厂也设计为易于保洁、维护，我们不用地毯、瓷砖或普通混凝土

地坪，全厂都用抛光混凝土铺地。

这样，保洁流程和保洁品的采购都

能标准化。新厂的保洁，开心，快

速，容易。

新厂的每个工作站和生产单

元，底下都有轮子，以适应工作需

要的任何情形。生产如需移近装运

处，我们几分钟就能实现（而不

是几天）。工程、生产、主办公区内的一

切，都是移动式，模块化。

员工也是在轮子上哦：新厂比老长大好

多，我们得想个办法在新厂内高效移动。

我们有一支配备了仓储笼的滑板车的“车

队”，使我们能在30秒内从厂区的一头到

达另一头。

所有的办公室，都是站立式工作

台。因为办公室之间无隔墙，所以“

站着工作”的要求比较容易“站得住

脚”。工作台，一般安排为像四个墙

没有隔

轮式工程和生产单元

一个完整的滑板车

站立式办公
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角似地凑到一块儿，便于人们彼此合

作。您会经常看见人们方便地凑到一

起，研讨项目，回答问题。这种办公

室，浪费可没机会积累起来哦！

平面设计部是开放式的，面向生产

区，如需更换包装或营销材料，那还

不是“手到擒来”啊。

我们的工作站，大都取法我们的

FastPipe牌(精益馆）——一种由各种钢管

和接头构成的系统。用的建材也是标准化

的，可将任何工

作站按需改造，

很容易将其构建为易于复制、改造的模块

化的工作车、工作台或工作站。工作站

如不需要了，可利用其材料，将这些材料

做成别的东西。我们不是“嫁给”那种昂

贵、固定的工作站，所以，我们可以轻松地把客户的需求放在首位，

以低成本快速交付更好的产品。

分类仓储的货架间，有1.6米宽的通道，这

种设计，要比通常的货架布局节省一半的存储

空间。内置的引导系统，使叉车安全地全速装

卸。货架尽头，就是负责通道中所有产品的生

产的生产单元。这种布局，使存储的原料品还

没有离开通道就已经通过流动变成了成品。

经设计、通过施工实施的所有精益改进，

使全厂的生产率全面剧增。产品质量更上一层

楼，产量增加，而我们的工作却变得更容易，

标准化的推车和存放处

我们订单存放处

平面设计部

较窄的通道
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保罗带您精益参观！
http://youtu.be/jYby_HczyDA

本章要点：
将其内置，则很难改变。

更有趣了——都是精益的功劳！

还想了解更多吗？请查看下面对FastCap新厂的视频参观！接下来

是一位FastCap粉丝的来信：

我就是想说，我看了一些你们新工厂的视频，太厉害了！您和您的

团队干得实在是漂亮！我知道您永不停歇，你们的成就会继续鼓舞大

家。一定得让您的团队知道：你们每天对精益事业的不断追求，鼓舞

着我们这些远在宾夕法尼亚州的人们。我明白，成功的“配方”里，

必有卓越的领导和优秀的团队。你们这批人棒极了，使我对美国制造

和美国能力感到骄傲。继续努力，保持卓越吧，你们是我的一个榜样

啊！

北欧海盗注塑公司“工程与材料部” 经理

肖恩•格罗斯
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第24章
咱们参观吧！

每天，我大概会接到三份演讲或参观的邀请。对本公司的参观，

目前我们每年进行24次。我们对参观者有严格的要求，这样就能把

那些不怎么在乎精益文化构建的人全部剔除。我们教的，不是怎样做

精益，而是怎样构建一种精益文化。需要掌握的要求很多，所以我们

得提供一种能够教给尽可能多的人的精益的教授方式。我曾带上摄

像机，踏上滑板车，花了4个小时的时间，做了一个参观FastCap的

视频。整个制作没有专业的视频制作团队，只有我、我的员工、一

台索尼PJ 790摄像机以及我那台带苹果视频剪辑软件的Mac电脑。这

个制作简单，快速，容易，当然不完美！完美留给谁的？是留给那

些想告诉您为什么事情没做成，所有有理由的人。我们这个视频的

目的，是要给您一个对本公司思维方式的概览。欲知精益的详情，

您可观看我们免费的在线视频（近1000个，共计超过一百万人次看

过），以详细了解我们涉及任何精益主题的内容。

7个进行精益文化建设的企业

  JiangSu Carnahan (江苏卡拿翰）   中国江苏启东

Walters &Wolfe	 加州

Xylem Design	 科罗拉多州

Klime-Ezee	       英国

YelloTools	       德国

Viking注塑公司	  宾州

Omni Duct	         加州

对参观的要求

•	 首席执行官必须来。我们明白，有些企业规模巨大，其首席执行官

无法来参观，但您可能不知道，FastCap在世界各地的那些精益联系
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企业共有雇员7万人，而这些企业的总裁以及董事都来本公司参观过

好多次呢。这条规矩可以“例外”，但有个条件：我们得确信，来

参观的那位领导具有成功构建精益文化的权力；

•	 参观者必须阅读本书《两秒精益》；

•	 参观者必须看过至少10段FastCap的精益视频；

•	 立志在一年内将您的企业文化及企业转化为精益模式；

•	 第一年，要做出50段改进前、后的对比视频；

•	 开通一个YouTube的公共频道，与全世界分享您学到的东西（如：精

益视频）；

•	 您们参观FastCap后一年之内，让其它企业来参观您的企业（一家传

一家）；

•	 您参观FastCap，第一件事就是清洁本公司的洗手间。这个活动教授

的是谦逊和（体验）有效流程——精益的两块基石。

如您可以达到以上标准，则以下为参观的具体事项：

•	 回复我参观者的姓名；

•	 我们工作于一个制造厂，所以冷天来访应穿暖。我们工厂通常温度

为约合16.7℃；

•	 我建议您看一下以下8段视频，这样您就有一个很好的参考点来使您

的参访获得最大的收益；

•	 您也可访问我们的“两秒精益”网站，那里您可以找到非常多的视

频和资源，可用作培训您的团队的工具。

FastCap提供精益参观的原因

•	 通过学习丰田生产系统，我们获益匪浅。提供参观，是我们回报社

会的一种方式；
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•	 通过参与构建美国强劲的商业“气候”，FastCap受益匪浅，我们希

望其它企业也能如此；

•	 丰田免费公开教授我们它的经验，已经50年了，所以我们就“一家传

一家”地如法炮制；

•	 通过教授其他人精益，我们的员工更加擅长精益；

•	 其他人想来参观、体验FastCap正在进行的、构建精益文化的努力，

这让我们的员工倍感欣慰。

FastCap对参观活动的期望

•	 来参观，应有一个“想要取得什么成就”的明确的目的；

•	 既然您是学习、实施精益，所以我们希望您能“一家传一家”——参

观FastCap后一年之内，您得教外人精益；

•	 参观不是为了图个好奇，参观只针对这样的人：真的希望学习精益，

并决心将所学认真吸收，加以实施；

•	 运营官（CEO，老板， 经理，COO）等必须到场（不来我们不接受参

观），其他员工也欢迎参访；

•	 所有参观者必须立志实施精益。

看完回去后，怎样开始精益之旅

•	 首先明确：精益就是容易。以这样的心态面对精益，您就会成功；

•	 “无法进行精益”方面的借口，就不要再找了，否则，精益您永远学

不会，永远体验不到。先改变自己，然后改变家人，改变所在街区，

改变所在城市，进而改变世界；

•	 通过参访一些精益企业来体验精益文化；

•	 加入“精益企业族”，与之建立、保持联系，“族”里所有的企业，

都非常愿意互相帮助；
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•	 先体验，目睹精益的各种好处，然后再开始通过阅读学习精益；

•	 观看所有FastCap提供的精益视频，把它们用作贵公司精益培训的工

具；

•	 阅读《丰田模式》；

•	 登记、收听每周一次的广播“美国创新者”和“两秒精益”。所

有播出过的节目均可回放——iTunes上以播客（podcast）回放， 

FastCap网站里也可回放。

本章要点：
不要直接学精益，要学怎样构建精益文化。

  FastCap的精益视频Library

别忘了，精益是个无尽的旅程。我希望

您的精益之旅和我的一样快乐。生活就

是探险！

下一页有更多视频

保罗•埃克斯（签名）
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“Xylem 设计”公司：参观工厂 
http://youtu.be/6IUywb_O2KU

Klime-Ezee：精益之旅 
http://youtu.be/NDZ1Cmhy3eE

Viking注塑公司：精益之旅
http://youtu.be/dNCfKVQifbU

每周广播收听登记

Omniduct公司：精益博克

MAPP圆桌采访 
http://youtu.be/E9Na_YMKdvE

Walters & Wolf：B车间在哪儿？
http://youtu.be/cqojZ-3aCKI
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精益概要
http://bit.ly/pCOvvq

精益概要！

1. 不断改进来自每天“处理好/解决烦您的事情”！
2. 精益没有别的，就是要消除以下8种致命的浪费：
•	 过度生产；
•	 物料周转；
•	 库存（任何不加工的物料）；
•	 不良品；
•	 多余的工序（任何不加工）；
•	 不必要的动作（人移动）；
•	 等待的时间（后工序等待前工序）；
•	 浪费个人天赋。
3. 通过不断改进来消除浪费；

重要的精益原则：

1.	 精益思维者鼓励他人创造，并尊重他人；
2.	 精益思维者并不拥有理念，总是要靠团队的努力；
3.	 精益思维者每天至少两次说自己“错了”；
4.	 改进没有尽头，因为浪费就像拖住你的地球吸引力；
5.	 您所做的一切中，90%是浪费；
6.	 别人的浪费千万别管，您自己的浪费就已经够多的了，而且一贯如此；
7.	 精益不是要干得快，而是要干得顺。.

用以构建精益文化的7颗神奇子弹

1.	 教授、培训员工；
2.	 每人每天进行两秒精益；
3.	 每天早上进行3S：清洁；整顿；统一标准化；
4.	 开始进行每天的晨会；
5.	 开始把洗手间纳入精益之旅；
6.	 开始精益之旅时，步伐不要急，要稳健；
7.	 千万不要贸然开始精益之旅，除非您1000%确信：精益是您正确的方向。要是在您没有这种认识之前就开始，您会
失败的。

建设精益文化带来的结果

1.	 卓越的运营；
2.	 员工离职率低；
3.	 客户保持；
4.	 成本不断降低；
5.	 质量不断提高；
6.	 不断创新；
7.	 工作场所很开心。

Learn LeanTO
SEE

精益更上一层“䁖”
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精益晨会安排

样本页

Morning Meeting Agenda

• 7:30-7:55 Leader preps for the meeting
• 7:55 Leader Announces over intercom and walkie-talkie 5 minutes 

until morning meeting
• 8:00 Good morning FastCap!
• 8:01 Announce tomorrow’s Meeting Leader
• 8:02 Sales Numbers
• 8:03 Mistakes and discussion
• 8:10 Raving Fans
• 8:15 Product Review
• 8:20 Improvement
• 8:25 FastCap Principles
• 8:30 History and Enrichment
• 8:35 Constitution
• 8:40 Stretching
• 8:45 Back to Work

Note:
1. The times are approximate. Our morning meeting generally 

takes 30 minutes, but can take up to an hour depending on 
subjects and issues of the day. 

2. We have the morning meeting every morning. We do not miss 
it. It is the most important way we build our culture. In the 
beginning, our morning meetings were only 5 minutes long. We
recommend that you start the same way and make it 
sustainable. 

3. Constant review and testing of the material you cover is critical 
for retention.

4. We are often asked if we have new employee orientation. The 
answer is “No.” The morning meeting provides daily orientation 
and is infinitely more effective.

Leader: Our goal is for people to rave about our company.
This is where emails and letter are read out loud to 

recognize our team for exceptional service.

Raving Fans

Examples of how FastCap blows people away!!

Example Letters

1. “Hi Kenzie! I want you to know that I am very grateful for 
what you did for me. You provided such friendly customer service and went the extra mile. 
Please forward this message to your supervisor. I want to extend a compliment to an excellent 
employee!”
Thanks, Lisa

2. “Hi Paul! Thank you for opening up your doors and letting us in for the Learn to See Lean
Tour.  Being able to see what you do is encouraging and impressive.  I have seen my fair 
share of “World Class” companies over the years and your company by far has been one of 
the best…hands down.

We are considering ourselves lucky to be able to tour with you and Jon in Japan. Please
convey our group’s big “Thank you” to your employees. Their passion for continuous 
improvement and working together slapped me in the face the minute we walked in the door.
Kudos!”
Jack Louie

3. “Hi FastCap! I just wanted to thank you for all your support. I am proud to be selling your 
line, the name is like selling Kleenex… the name is so recognized. Your staff does an excellent 
job and is very helpful and customer driven.”
Thanks, Roger York

4. “Hi Jenny! Geez, you make it hard to stay mad. You (and FastCap) have provided absolutely
outstanding customer service.  I received the HOD’s today – TODAY, the day after our last 
communication.  Before I opened my little handyman business, I spent decades providing and 
managing customer support operations in the computer industry.  I would have LOVED to 
have had an employee like you.
Thanks for restoring my faith in (at least one) American business.”
Don Meyers

5. “Hi Clint! Thank you for escorting me through your facility today for our annual safety audit. 
As usual, your facility stands front and center in tidiness. Your record keeping is impeccable 
and always up-to-date, and all the personnel are always aware of each others’ presence and 
safety awareness. My rating gives you an A-. It is rare for me to hand out A’s.”
Frank Enriquez

Leader: Every day review one of our products so that 
our team is well-trained with hands-on information.

Product Review

The leader should be prepared to do the following: 

1. Refer to the catalog to find the next product to be reviewed.
2. Go to our website and queue up the product video (when available).
3. Get the product to explain and pass around a sample.
4. Talk to Paul/Mike/Andrey/Jon about any additional technical info and additional 

demonstration for the group.
5. Encourage questions about the product and test for comprehension.
6. Cross off the product in the catalog.

Leader: Check with Andrey and queue up the most recent 
improvement video that has been made. 

Improvements
Leader cal ls on 6 people everyday about their current 

morning improvement.

Every day we focus on an improvement that has been 
made. Because everyone is required to make one 2 second 
improvement a day, it is easy to showcase and celebrate one 
improvement every day. We take the improvements that are the 
most compelling and actually produce short videos showing the 
problem and improvement. These videos are then posted on our website under 
Lean Improvements.

The concept of reviewing an improvement every day comes from the idea that 
if you want to make a culture stick you must do the following 3 things:

• Create an expectation: Our expectation is that everyone makes a 2 second
improvement everyday.

• Inspect the expectation: This is done in the first hour of every day during the 
Morning Improvement walk where we inspect the improvements that every team 
member is making.

• Reinforce the expectation: This is done by showing everyone videos of the 
improvements being made on a daily basis. Note: in the beginning we reviewed 
improvements by walking from department to department. This method may be 
effective for smaller companies, however as we grew it was more effective to 
make videos of the improvements and show them in the morning meeting.

 晨会安排

•7:30-7:55 晨会主持人对会议的准备、布置；

•7:55 开始前5分钟，主持人通过对讲机等内部通信系统通知大家到会； 

•8:00 FastCap，早上好！

•8:01 宣布次日的主持人是谁；

•8:02 销售数字宣布，讨论；

•8:03 所犯的错误，讨论；

•8:10 痴迷FastCap的粉丝的来信选读；

•8:15 产品的检讨；

•8:20 改进；

•8:25 复习FastCap的原则；

•8:30 读史等阅读，以丰富、深化认识；

•8:35 学习美国宪法；

•8:40 伸腿弯腰地活动一下；

•8:45 回岗工作。

注：
1.时段分配只是大概的规定，FastCap的晨会一般进行30分钟，但如某天涉及的主题和问题的
需要，最多也可延长至1小时；

2.FastCap每个工作日的早晨都有晨会，风雨无阻，因为它是我们构建企业文化最重要的方
式。初期时，晨会只有5分钟。我们建议您也分步来，使其可持续；

3.晨会持续的关键在于：对会议的内容不断进行反思与检验；

4.经常有人问我们FastCap是否有对新员工的入职教育，回答是“否”。晨会提供的，是每天
进行的工作导向性教育，显然要比入职教育有效。

主持人注意： 晨会的目的，是使员工朝气蓬勃地对待
公司。晨会上，就是要大声宣读我们收到的电子邮件和

信，对我们团队优秀的服务予以认可。

FastCap怎样使人们心花怒放（例子）！！

来信举例

1.“嗨，肯西！我想让您知道，我非常感激您为我做的一切。您的客户服务非常友好，那‘

最后一英里’的服务也非常到位。请把上述意思转告您的领导。这么优秀的员工，我就是

要夸奖她！ 

非常感谢，丽莎”

2“嗨，保罗！感谢您打开工厂的大门，让我们进去，进行更上一层‘’的精益参观。能看看

您们正在做的，的确鼓舞人心，给我们留下了深刻的印象。这些年，对我来说，世界级的公司

也看得够多的了，贵公司是我见过的最好的企业之一…这是毫无疑问的。

我们曾与您和FastCap的总经理约恩一同去日本参观过精益，对此，我们深感荣幸。请将我们

深深的谢意转达给您的员工，我们刚踏入工厂，员工们对不断改进和积极配合的那种激情，就

把我给震撼了。真棒！”

杰克•路易

3.“嗨，FastCap！来信就是要对贵公司给我们所有的支持表示感谢，能销售你们的系列产

品，我很骄傲，卖你们牌子的东西就和卖Kleenex的产品一样爽…人们对FastCap的认可度

可高了。你们的员工干得很棒，对我们这些客户很有帮助，是以客户为中心的。” 非常感

谢。罗杰•约克

4.“嗨，詹妮！我的老天，您能保持这股子热情，真了不起！您（和FastCap）提供的客户服

务，真是太出色了。您们那些以‘交船时的船舱’付运的货，我今天就收到了，今天哪，只是

我们上次交流后的第二天。在我开这家提供维修工具的小小的公司之前，我可是在电脑业中干

了几十年的客户支持及其管理。要是那时我有像您这样的员工，那我就美死了。感谢您恢复了

我对美国企业（至少一家）的信心。” 唐•迈耶斯

5.“嗨，克林特！感谢你今天陪同我，对你们全公司进行了年度安全审计。和往常一样，贵公

司又是整洁方面的排头兵。贵公司一贯整洁，无懈可击，还不断更新。所有的员工都注意其他

人的存在，有安全意识。我给您打分的话，是A-（我很少给A）。”

弗兰克•恩里克斯

晨会主持人注意：每天，要对公司的一种产品进行
检讨。这样，我们的团队在“操作领会”上，就会

训练有素。

对产品的检讨

主持人应准备好，以进行以下事项：

1.查看产品目录，确定下一个需要检讨的产品；

2.访问公司网站，获取相应产品的视频（只要有视频）；

3.会上传阅产品，并说明产品的情况；

4.如需其它技术资料和演示，向保罗/麦克/安德雷/约恩提出来；

5.鼓励对产品提出问题并加以验证（以利理解）；

6.将选中的产品从产品目录中“叉”掉。

主持人注意：与安德雷联系，以获取已制成的最新的
改进视频。

改进

主持人叫6个人上来说说他们正在进行的晨改。

每天，我们集中于一项已完成的改进。因为每天人人都需要进行一项两秒

改进，所以每天介绍、表扬一项改进，这很容易做到。我们选用的，都是

那些最厉害的改进，并实际制作了问题及其解决的对比性短视频，然后将

这些视频放在公司网站的“精益改进”里。

每天品评一项改进的理论基础是：要使某种文化扎住根，必须做以下三件事情：

•设置期望：我们的期望就是：每人每天进行一项两秒改进；

•检查期望：每天的第一个小时（晨改巡视时）进行：我们检查团队每个成员正在作的改进；

•强化期望：强化的方法是：每天把正在进行的改进的视频展示给每个人看。

	

痴迷粉丝的话
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Leader: Read one principle and discuss with group the 
meaning and how to apply it at work and home.

FastCap’s 22 Principles
1) What is the purpose of FastCap? Grow People.

2) FastCap is always looking for a way to make things… Safety, Quality, Simpler, Faster.

3) Winston Churchill said these words… “Action This Day”.

4) When we walk away from something we… “Leave It Better Than You Found It”.

5) Our job title is… Process Engineer.

6) Everything of value comes after… Much hard work.

7) Our goal each day is to make one… 2 second improvement.

8) The most powerful word in the human language is… A Person’s Name.

9) Enjoy your day to the fullest by… Doing the Hard thing First.

10) If we want to know what the real issue is, we must… Ask why 5 times.

11) When there is a problem, we should always… Go and See.

12) What must we do if we want to understand our actions? Hansei (reflect).

13) Real learning comes when you ask… Questions.

14) What did Bob Taylor say? Responsible for things and people.

15) "I'll trade all the intelligence in the world for someone with...vision".

16) Toyota never attempts to improve anything unless they can… Cut the waste in half.

17) Hold each other accountable. Hold each other accountable.

18) Your success at FastCap will be determined by the fact that you are… Never Satisfied.

19) Toyota’s success is the result of the relentless pursuit of … Building a Culture.

20) How do you make a vision stick? Cast it over and over. Repetition

21) There are two kinds of people in the world...Givers and Takers

22) According to Bob Taylor anything worth doing is...worth doing poorly. 

Leader: Queue up and review the video, audio or book 
that provides our History and Personal Improvement 

lesson for the day.

History

Examples:
America the Story of Us video.

Top 100 people of the Century video.
Today in History

Personal Growth/Enrichment

Examples:
Read one page from book or listen to 5 minutes audiobook.

Good to Great
The Toyota Way

Nido Qubein

Leader: Ask one team member about one 
amendment per day.

Constitution

1st Amendment (1791, George Washington):
Freedom of Religion, Speech, Press, Assembly & Petition.

2nd Amendment (1791, George Washington):
A well regulated Militia Right to Keep and Bear Arms.

3rd Amendment (1791, George Washington):
No Soldier shall be quartered without consent.

4th Amendment (1791, George Washington):
Right to be secure
No unreasonable search and seizure
No warrants without probable cause, sworn by oath
Particularly describing place to be searched, persons or things to be seized

5th Amendment (1791, George Washington):
No person shall be held to answer for Capital or Infamous
Crime without indictment by Grand Jury, Except Military
No Double Jeopardy of life or limb
Shall not be compelled to bear witness against oneself
Shall not be deprived of Life, Liberty, or Property without due process of law

6th Amendment (1791, George Washington):
Right to a speedy trial by a jury of their peers
Be informed of the accusation against them
Confront witnesses against them
Compulsory process of witnesses in their favor
Assistance of Counsel for defense

7th Amendment (1791, George Washington):
Suits of common law exceeding 20 dollars, right to trial by jury
No fact shall be re-examined, other than by rules of common law

8th Amendment (1791, George Washington):
Excessive bail shall not be set
Nor excessive fines imposed
Nor Cruel and Unusual punishment inflicted

Leader:  Lead team in a 3-5 minute 
stretch for the day.

Stretching

QR码的链接
（PDF格式）

http://bit.ly/xNSQoa

主持人注意：以下原则只读出一条，然后让大家讨论
这条的含义，以及在工作中和家里怎样加以应用。

FastCap的20 条原则

1)FastCap的目的是什么？培育员工；

2)FastCap总是在寻找某种方法，使事情…更快，更安全，更简单；

3)丘吉尔说过…  “今天就行动”；

4)离开某个环境时，我们应做到…  “走时要比来时好”；

5)我们的工种是…流程工程师；

6)梅花香自…苦寒来；

7)我们每天的目标是：做一项…两秒改进；

8)人的语言中，最有力的词是…人的名字；

9)要想一天过得好，就得…  难事先做掉；

10)要想知道真正的问题是什么，必须…问上5次“为什么”；

11)只要有问题，就得…去看一看；

12)要想理解我们的行动，我们得怎么办？反省（日语“反思”的意思）；

13)真知出于…问问题；

14)泰勒吉他行的创始老总怎么说？…对事负责，对人负责；

15)“拥有有识之士，金不换”；

16)丰田并非有改进就干，除非…改后浪费能减半；

17)彼此责任分清楚，谁的责任谁负责；

18)要想在公司有成就，就得…永远不满足；

19)丰田的成功，来自执著地追求…企业文化的建设；

主持人注意：获取并认真考虑那些我们可以用来进行每
日一悟的历史和个人奋斗方面的视频、音频或书。

历史方面
如：

美国建国故事方面的视频
本世纪100名人方面的视频

历史上的今天

个人成长/进步方面

进行方式举例：
朗读书的一页，或听音频书5分钟。

《从优良到卓越》《丰田模式》尼多•库贝恩的著述

主持人注意：对宪法的以下修正案，每天让一位团队
成员上来，问问他/她学习方面的体会。

安全的权力

不受无理搜查和扣押的权利

除非有可能成立的理由，以宣誓保证，否则不得发出搜查和扣押状 

详细说明搜查的地点和扣押的人或物

第五修正案（1791，乔治•华盛顿）：

无论何人（军人除外），除非根据大陪审团的起诉书，否则不受死罪或其他重罪的审判。任何
人不得因同一犯罪行为而两次遭受生命或身体的危害

不得被迫自证其罪

不经正当法律程序，不得被剥夺生命、自由或财产。

第六修正案（1791，乔治•华盛顿）：  由同侪组成的陪审团进行迅速审判的权利知晓控告
的性质和理由 

同原告证人对质

以强制程序取得对其有利的证人 

取得律师帮助为其辩护

第七修正案（1791，乔治•华盛顿）：

在习惯法的诉讼中，其争执价额超过二十美元，由陪审团审判的权利  由陪审团裁决的事实，
除非按照习惯法规则，否则不得重新审查。

第八修正案（1791，乔治•华盛顿）：

不得要求过多的保释金 不得处以过重的罚金不得施加残酷和非常的惩罚

主持人注意：带领整个团队进行每天此时要做的
3-5分钟的伸腿弯腰的身体活动。

伸腿弯腰的身体活动
美国宪法

第一修正案（1791，乔治•华盛顿）：

宗教、言论、出版、集会、申冤的自由。

第二修正案（1791，乔治•华盛顿）：

在良好规范下公民队伍拥有武器的权利。

第三修正案（1791，乔治•华盛顿）：

士兵驻扎，须经房主同意。

4th第四修正案（1791，乔治•华盛顿）：
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目的：

样本页

  http://bit.ly/xMn1R4

Grow People

• Take LEAN home
• Attitude of Gratitude, kindness to  
   other workers
• Learning every day (History, Culture,  
   Literature, Constitution)
• Hold each other accountable

No Bleeding

• Zero accidents
• Zero missed days

Same-Day
Shipping

• Fax to truck in 2 hours

培育员工

•把精益带回家
•感激的态度，善待同事
•天天学习（历史，文化，文学，美
国宪法）
•彼此责任分清楚，谁的责任谁负责

不流血

Same-订订货日发
货

•零事故
•零缺勤

Made in the 
U.S.A.

• Bring manufacturing home
• Make all products in U.S. within ten  
   years. Start - 2007, Complete - 2017

美国制造

•将制造迁回国内
•10年之内（2007-2017），使所有产品
均为美国制造

Best in the 
World at Lean

• Weekly tours
• Disney ship mentality
• Leave it better than you found it
• Morning meeting, build a culture
• Morning improvement from 7-8 am
• Video of improvements to help others
• Make one 2 Second Improvement a day

益方面全球最佳

•每周有精益参观
•“迪士尼邮轮”心理
•走后要比来时好
•晨会，文化建设
•早上7点至8点的晨改 
•用于帮助他人的、展现改进的视频
•每天做一项两秒改进

Poka-Yoke

• Mistake-proof every process
• Create a simple process that anyone  
   can follow in 5 minutes of training
• Less than one mistake a week
• Make things simple so we can free up  
   RAM memory for higher-level thinking

•使每个流程都能预防犯错
•创建简单的、任何人经5分钟培训就能学
会的流程
•一周犯错少于一次
•把事情简化，这样人就可以释放其“RAM”
存储能力，用于高级思维

预防犯错

One 2 Second 
Improvement

• Everyone makes One 2 Second  
   Improvement every day for the rest of  
   their life.
• Make the goal so small that anyone can  
   achieve it.

 
一项两秒改进

•每人终生每天进行一项两秒改进；
•目标要定得很低，这样人人能实现。

•从传真订单到货上车：两
小时内

World Class
Problem Solvers
• Give me a solution
• No Excuses!! Don’t tell me why you  
   can’t do it! 
• History tells us that many others have  
   overcome much bigger obstacles than  
   we will ever face.

世界级的问题解决者

•给我一个解决方案
•不要找借口！！不要告诉我为什么做
不到！
•历史告诉我们：许多其他人克服的障
碍，要比我们将要面对的大得多。

Improve the life 
of our Customer

• 100% Focus
• Zero waste of time
• Improve quality
• Reduce costs
• Don’t make the customer pay for misuse  
   of time and resources

Raving Fans

• If customers don’t rave, we’ve failed
• Use person’s name 2x’s in 1st minute
• Attitude of gratitude, blow them away
• 1 minute product video on all products
• Create a binder of Raving Fan letters

痴迷的粉丝

•如果客户不痴迷本公司，那我
们就完蛋了
•第一分钟要用客户名字两次
•感激的态度，把他们“酷”翻 
•每种产品都有1分钟的产品介
绍视频
•创建一个“痴迷客户来信”的文件夹

No Assuming
No Guessing

• Ask why
• Ask why
• Ask why
• Make sure you are 1000% before you  
   proceed.

 
要假设

设不要猜测 

 
延长客户的忠诚期

•问“为什么”
•问“为什么”
•问“为什么”
•开始之前，确保自己已经1000% （？）

•100%的专注
•零“浪费时间”
•提高质量
•降低成本
•时间、资源的误用，不得由客户买单
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容易的8步流程

样本页

从我们的“精益”网
页下载Word版的模板
http://bit.ly/

xNSQoa

21 3 4

85 6 7

Kids can clean the
Kitchen & do dishes

•	 Place	dishes	in	dishwasher	from	
right	to	left

•	 Sort	silverware	into	slots	for	easy	
removal

•	 Scrub	and	rinse	off	stuck	food •	 Sort	glasses:	Tall	stuff	on	the	sides,	
short	stuff	in	the	middle

•	 Tupperware	on	top	rack

•	 Clean	sink	strainer

•	 Put	dishwasher	detergent	in	well
•	 Close	lid	than	dishwasher

•	 Wipe	down	sink	with	bleach	water•	 Normal	Wash
•	 Start

•	 Bleach	water	on	counters	&	stove
•	 Wipe	down	face	of	dishwasher
•	 Use	counter	sponge	to	wipe	down

21 3 4

85 6 7

DESCALE & CLEAN
ESPRESSO MACHINE

•	 Press	MENU•	 Fill	reservoir	with	water	and	pour	
in	one	packet	of	Descaler	&	Cleaner

•	 Find	packets	in	bottom	utensil	
drawer

•	 Press	NEXT	until	you	see	DESCALE	No

•	 Rinse	out	reservoir	of	all	descaler	
and	cleaner

•	 Fill	with	water
•	 Repeat	descaling	process	(Step	2-6)

•	 Press	CHANGE
•	 Choose	YES	to	descale

•	 Clean	and	dry	bowl
•	 Put	away

•	 Press	OK	to	confirm	function •	 Place	bowl	under	wand	and	spouts
•	 Turn	knob	to	start	cycle
•	 Empty	bowl	when	cycle	is	over

孩子能清洁厨房、刷盘子

•擦洗、冲掉黏附的食物 •从左到右把盘子放进洗碟机里
•归整镀银餐具，然后放进小槽，

以便利除垢

•归整玻璃餐具：高的放两边，
矮的放中间

•“特百惠”餐具放在顶架上

•把洗碗机专用清洁剂放进
清洁剂孔内

•盖上盖子Close lid than 
dishwasher

•标准洗
•开始

•用消毒水清洁操作台和灶具
•擦干洗碟机的底面

•用擦操作台的海绵来擦

•清洁下水器 •用消毒水从上往下擦洗涤槽

咖啡机的除垢和清洁

•向水箱里注满水，倒入一袋除垢剂和清洁剂
•一袋袋的除垢剂和清洁剂在底部的用

具抽屉里找

按一下OK来确认功能

•按一下“菜

•把煮咖啡的容器放到清洁系统的下面
•转动旋钮后，开始旋转清洁
•旋转结束后，把容器倒空

•按住“下一个”按钮，看见“除垢
号”后松手

•冲洗水箱，去除里面所有的除垢剂和清洁剂
•给水箱注满水

•重复除垢流程（第2-6步）

•按一下“改变”

•将容器清洁，擦干
•把容器收好

离开之前，检查以下事项…

（先别走）清洁流程表：3号洗手间（先别走）

 清洁天花板的角落（无
蜘蛛网）

清洁通风管（无灰尘）

清洁马桶
清洁扶手

卫生纸如没有了，放进卫生纸
清洁挂画玻璃，挂正画框

从上往下擦净，并检查急救箱里
的储备情况

所有应有物品都应备齐
所有物品正面朝外

清洁、消毒门的内、外把手
移开储物架和垃圾桶
拖地（全部地面）

清洁踢脚线
清洁马桶的底座

清洁马桶里的冲水孔

从上往下擦净“洗手池”
擦净皂液器（如无皂液，加满）

如有必要，补充擦手纸
垃圾如满，连袋清走，换上新袋

清洁镜面
从上往下擦净水管

负责人：

布蕾娥

 



-Paul Akers

	 保罗·埃克斯是 FastCap 的创始人和总裁，FastCap 是一家专业为专业建筑商提
供木工工具和硬件的产品开发公司。 FastCap 于 1997 年在保罗的车库中开始，当时他只
是“修理了他的错误” 并开发了他的第一个产品：Fastcap Cover Cap。从简陋的开始，
没有 MBA，FastCap 在全球 40多个国家拥有数千家分销商。保罗对如何改进事物的强烈好
奇为他成为一名多产的创新者铺平了道路，今天他拥有许多美国和国际专利。 FastCap 每
年推出约 20-30 种创新产品，并在 1999 年和2010 年赢得了年度业务。2011 年 6 月，
保罗赢得了西雅图商业杂志着名的年度企业高管奖。他写了他的第一本书，第二篇精益，
关于创造一种有趣的精益文化，现在有 14 种语言版本。 2015 年，他写了第二本书，精
益健康，2016 年，他写了精益旅行，并在 2019 年，他写了精益生活。 2016 年，保罗的
书“两秒精益”获得了新乡学院的认可，并获得了研究和专业出版奖。
     保罗在 14 岁时获得了 “ 鹰级童子军 “ 的军衔，他学会了接
受冒险并追求卓越，15 岁时，保罗在高中木工店里制作了一把吉他，
并引起了鲍勃·泰勒的注意， 泰勒吉他。 鲍勃把保罗从高中毕业那
天开始工作并为他提供指导，当保罗看到鲍勃 - 一位真正的美国创新
者 - 在保罗的眼前改变了吉他行业时给人留下了深刻的印象。 2017 
年，保罗很荣幸能够在他的世界林业之旅中记录鲍勃·泰勒，其中一
个小团队在世界各地旅行，以提高对可持续林业实践的认识。
他于 1983 年以优异成绩毕业于拜欧拉大学，获得教育学位。
	 保罗在帕萨迪纳工作，恢复了一些最负盛名的历史建筑，并成为独立的工匠群体
的一部分，为建筑文摘的编辑建造了家。
	 保罗在 Mark Keppel 高中教授工业艺术，他的创新思维导致了一个专注于教孩子
们建造家具的计划，而不是标准的高中项目，如钥匙架和砧板。
	 当他解决问题的诀窍导致了一项发明并最终成为他自己的制造业务时，他突然进
入了商业世界。 通过一系列的曲折，他发现了精益和丰田生产系统（TPS），它有助于推

动 FastCap 作为精益制造和文化的一个例子，随后是全球数千家公
司。

	 2010 年，保罗在华盛顿州的美国参议院竞选一个通过赋予人
民权力来改变政府的精益平台。 选举结束后，保罗继续与各种政府
机构合作，教授精益思想，并帮助他们在全国各地的政府组织中建立
精益文化。 2013 年，保罗被邀请参加 TEDx 创新讲座。 2017 年，
保罗被选为全球卓越运营，关键挑战和未来趋势中的第三位个人思想
领袖和影响者。

好奇心...
从这里开始



	 保罗是一个狂热的户外男子，可以冲浪，跑步，游泳，骑自行车，并且已经登顶了许
多 4267.2 米的山脉 , 乞力马扎罗山，徒步前往珠穆朗玛峰大本营。 保罗对健康充满热情，并
完成了 2 名铁人（纽约普莱西德湖和法国维希）。

		  保罗是一名仪表级飞行员，飞行时间超过 2,000 小时，其中包括 3 个北大
西洋交叉口的单引擎飞机。

	 保罗是一位精力充沛的演讲者，他的核心热情是帮助人们发现他们的全部潜能，并向
他人展示如何在商业和个人生活中实施精益。 保罗对精益的热情使他在世界各地超过 102 个国
家工作，并与以色列国防军，梅赛德斯奔驰，亚马逊，美国海军，特纳建筑和许多大学等着名组
织交谈。 从哈萨克斯坦到冰岛，塔斯马尼亚到日本，德国，以色列，非洲和斯洛伐克，你永远
都不知道保 罗在哪里 ...... 但他肯定会以激情和兴奋的方式教授精益概念。 保罗也热衷于日
本，并教导人们这 个神奇国家的理念（日本研究团）。 他曾在日本丰田及其供应商培训了超过 
25 支队伍。

	 保罗在他的每周播客“美国创新者”中有成千上万的
粉丝，他教授创新和精益思想的力量。 他分享了他的见解和
观察，他采访了迷人的人，并通过惊人的摄影和摄像记录了他
在世界各地的旅行和冒险。

	 自 1983 年以来，保罗与他的妻子利安娜结婚，他们
有两个成年子女，安德烈和科尔贝，他们在 FastCap 与他一
起工作。 这是一个真正的家族企业！






