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Abstract 
In recent years, corporate ethical issues have frequently appeared in the field of public opinion, 
and the “Mercedes-Benz Incident” has pushed this issue to a climax. This paper reviews the Toyota 
recall event, uses case analysis and literature analysis as the analysis method, analyzes the prob-
lems existing in the incident, points out the key problems, and finally puts forward relevant sug-
gestions. This paper aims to provide relevant insights for the company’s ethical governance 
through the study of this case, in order to provide reference for follow-up researchers. 
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摘  要 

近年来，公司道德问题频频出现在舆论视野之中，“奔驰事件”更是将这一问题推向高潮。本文通过回
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顾丰田汽车召回事件，利用案例分析法和文献分析法作为分析方法，对该事件中存在的问题进行具体分

析，指出其关键问题所在，最后提出相关建议。本文旨在通过对该案例的研究为公司道德治理提出相关

见解，以期为后续研究者提供参考。 
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1. 引言 

丰田汽车是世界第一大巨头汽车集团，虽然其久负盛名，但是其道德治理也难免存在问题。比如在

2010 年年初，丰田汽车就宣布由于其车辆质量问题，将其在美国的凯美瑞品牌汽车实施召回，约 230 万

辆。丰田汽车召回凯美瑞是进行大修大改，比如将油门踏板，甚至连脚垫也进行更换。汽车召回在当下

已经是汽车产业质量问题爆发后的常态，德国汽车三大巨头“宝马”、“奥迪”、“奔驰”也时常出现

召回事件，召回的背后也是消费者和汽车商道德治理的博弈，由于道德治理的缺陷才会引发后续事件[1]。 
作为世界产量第一的老牌汽车强企，丰田汽车应当反思，是什么原因导致企业总是在召回中陷入道

德治理与社会责任的双重怀疑困境？道德治理对于丰田来说是有多么重要？[2]。 

2. 丰田汽车道德治理的分析 

丰田汽车集团组织架构在 2010 年后历经几次调整，最近一次调整在 2018 年底，现有的高层组织架

构描述如下：1) 公司顶层设置董事会，与众多企业相同，丰田董事会具备至高无上的决策权，统领主要

关键事务。2) 丰田汽车以会社形式存在，设立会长、社长、副社长，均对董事会负责。3) 会长、社长、

副社长分管各产品职能部门，及全球各大分区域部门。4) 产品职能部门及各大分区域部按照车型，比如

“雷克萨斯”、“斯巴鲁”等进行布局，当然也有“亚洲区”、“美国区”、“澳洲区”等等，这种各

大分区进行组织架构的布局既包容了车型、又包含地区差异，这在同行业车企中较少出现。 
水鸟、雷克萨斯等多品牌的“行星”星系成员构成了丰田汽车集团这个大宇宙。各成员企业主要是

通过合作和信息交流，形成丰田汽车里一个灵活高效并且行之有效的契约治理网络。丰田汽车道德治理

体系的主体不仅包括股东、人力资本提供者，还包括供应商、客户、债权人、监管部门和公众等利益相

关者。同时，丰田汽车的底层员工也有一个渠道将他们的建议直接传达给董事会。企业现有的这一套治

理机制主要由几大块组成，有信任机制、协调机制等内部治理机制，当然也有外部监督；吹口哨的人、

新闻媒体监督、会计师事务所监督。这些内部治理机制可以根据治理行为准则和公司政策发挥作用，为

高级人员的绩效和薪酬计划提供建议和意见。比如审计委员会可根据内部控制系统的有效性判断财务报

告的适当性，相对一般企业来说，丰田汽车道德治理机制较为完善[3]。 
根据丰田汽车现有道德治理框架，具备几点特征，分析如下： 
一是基于公司所拥有资源的层次性，其十分注重信任机制的构建。由于旗下汽车多品牌同时运营，

丰田汽车具备较多资源，比如对渠道商的供应商议价能力，但是下属企业地位相比较低，所配备的资源

也相对较少，这些子品牌汽车企业可以看做是围绕着丰田汽车运行的“行星企业”。企业的运营受资源
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层次性的影响，假如信任水平不高，容易导致各自为政，品牌向心力不足的情况，因此其对信任机制要

求更高。 
二是以价值创造为明确导向，容易产生质量问题。在快速发展的过程中，丰田汽车是一直注重汽车

生产技术进步的。在历来丰田汽车设定的优先发展目标中，排序构成依次是安全、质量、数量，也就是

说，安全一直是企业所强调的。但在“质量门”发生的前几年里，由于为了争取汽车市场份额，丰田汽

车首要追求的是数量，其次才是质量，安全问题也随之浮现出来。毕竟丰田汽车的骨子里不断追求价值

创造，这也是企业存在的根本原因，在这样的导向下，质量问题存在是难以避免的。 
三是治理框架较为繁杂，扁平化程度不足。丰田汽车下属成员企业的组合不是基于市场机会的临时

选择，而是在成员之间，通过建立长期稳定的战略伙伴关系来实现丰田汽车整体价值的共同创造和共享，

这样的选择具有使治理架构更加稳定的特点。然而，现有的治理框架需要围绕多个成员来组织:生产部门、

区域总部、品牌部门、职能部门、委员会和董事会。这种架构经过多次沟通，安全问题不能及时应对的

风险会不断累积，最终爆发。在丰田“召回门”事件中，监管部门和公众对丰田汽车的唱衰，大部分原

因是由于丰田汽车对消费者投诉的漠视，涉嫌隐瞒踏板等质量问题，对消费者的问题没有及时解决。最

后的下策才是通过汽车召回的手段进行企业声誉的挽回。 
通过上述治理框架与治理问题的分析，丰田汽车的道德问题主要是缺乏合适的道德治理框架。现有

的框架注重于层层架构的搭建，层级分明，容易造成信息不对称，发展不协调等问题。还有就是价值导

向有问题，不应该数量第一，而应该是质量第一，安全第一。如果忽视了道德治理没有道德文化——也

就是安全文化的引导，像这类的汽车制造业很容易崩塌，最终导致集团的分崩离析。 

3. 丰田汽车道德治理问题的成因分析 

(一) 企业文化 
对于创造出“丰田精益生产方式”的丰田来说，追求精益生产一直是丰田汽车流传已久的企业文化。

这一企业文化对于丰田来说有利有弊，有利的地方在于精益二字号召企业从上到下追求汽车的高质量，

将过硬的技术投入汽车的制造与生产中。丰田采用及时生产系统来进行客户订单与自身生产力的协调，

避免了存货压仓的现象，同时为了防止生产过剩的状况出现，不断追求精益生产，将品牌的知名度不断

做大做强。当然，这一企业文化的弊端在于，精益生产的另一面是追求生产成本的下降。成本是可以下

降的，企业获得最大盈利作为核心追求；但是安全生产也是企业千秋万代的基础，安全质量不把关，成

本降低了也会危及企业生存，安全问题是丰田这场危机的根本缘由。丰田等汽车巨头出于压缩成本的考

量，从而大量使用汽车通用配件，这也是导致质量门事件的重要原因，我们就不难理解了。 
“精益生产”这样的企业文化，在丰田进行道德治理时，很容易使管理层及一线员工在追求高质量

的同时，还要兼顾着汽车成本的降低，那么这种企业文化伴随着流感病毒似的缺点，长时间内对于企业

的道德治理存在较大的阻力，丰田人在企业运营中存在生产矛盾。 
(二) 行为准则 
目前，企业追求将消费者的消费习惯绑定，形成消费惯性往往是企业所追求的。丰田也不例外，创

造一些能够温暖顾客内心的东西是其行为准则的一部分。但从顾客至上的行为准则来看，丰田的质量门

丑闻确实违反了这一准则。毫无疑问，丰田将不得不为此次召回的连锁反应承担部分责任。本次召回，

除了使丰田花费了巨大的人力物力和财力，但同时也使得消费者进行时间上的等待，并且对丰田的企业

声誉遭受不可弥补的损失。尽管有些物质上的损失可以弥补，同时遭受更大影响的是企业的声誉和客户

的忠诚度，这是召回所不能挽救的。在道德治理中，如果行为准则被破坏，企业的伦理治理过程就会被

打乱。然而，丰田的行为准则确实在许多质量事故中受到了破坏，无论在未来的声誉还是业务发展中，
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这都是对企业道德的巨大损失。 

4. 企业道德治理的对策及建议 

(一) 重视道德领导力的培养 
现在的企业，大多是传统领导者掌权。他们大多注重个人领导，也就是通过命令、指示、表扬、批

评、奖励和惩罚来领导下属，而不是通过道德领导的方式来从根本上解决问题[4]。这类领导往往是结果

导向型领导，当然不属于公众所喜爱的过程导向型领导。那么又有多少领导者真正致力于道德领导力的

培养？假如没有道德领导力，企业道德治理的过程将如无头苍蝇般进行。因此，一家优秀的企业进行道

德治理，是要重视道德领导力的培养。 
以丰田汽车为例，丰田汽车道德领导力的发展有四个阶段，分别是：自我发展；训练和培养他人；

支持日常改善；创造愿景组合目标。用正确的方式培养人，自然而然会实现预期的结果。在创造愿景组

合目标方面，丰田领导者参与协作过程，统一看法，对目标和实现目标的方式进行组合，也就是说，愿

景与目标一直在动态演进。 
受日本传统企业文化的影响，丰田汽车领导者同样讲究以传统道德感化企业员工，以亲身的行动来

彰显道德标准。丰田汽车对内则要求员工认识到质量安全的重要性，向自己看齐，在质量上深度把关。

道德治理中，企业应肩负起社会责任，从领导层到基层员工，上下一致要有这股使命感，社会责任感是

企业投资利益难以衡量的，也是丰田企业文化里所展现出来的，利用企业文化创造出社会责任感，这是

凭借道德领导力方能达到的企业意识。 
(二) 加强道德文化建设 
企业文化的构成主要依靠三点：1) 使命/愿景，包含领导能力、成长能力、机遇；2) 团队发展中，

管理能力与沟通协调能力并重；3) 奖惩文化。监督文化的执行是要建立相关的监督制衡机制，比如吹口

哨的人存在，道德文化肯定是企业道德治理过程中的利器。道德治理靠治理框架来约束员工的同时，更

要从企业文化这一柔性方式入手，以“润物细无声”的姿态深入员工内心，潜移默化地将职业道德植入

员工脑海里，使其在工作中牢牢记住道德底线，时刻提醒自己不触犯底线。企业可以从企业使命、团队

发展、奖惩文化构建起有效的道德治理框架。 
注重企业文化，尤其是道德文化氛围的构建。从道德文化应该分解相关任务，从领导层开始遵守并

构建，设立监督机制，道德文化的氛围营造还应该是通过对员工进行培训，将价值观好好整理完。持续

经营这股道德文化，从内而外进行流露，使员工心中都有一杆道德甜片，自然而然企业的生产标准也就

迎合着道德治理的方向走。道德治理有了员工心底里的支持后，将会更加容易去进开展。因此，注重开

发优秀的企业文化将有助于道德治理。 
(三) 提升企业社会责任感 
企业大多是为了追求盈利，将盈利作为首要目的也是企业的目标。社会责任感是来源于企业的良心，

完美世界缺乏不了社会责任感的存在。企业良心的构建则需要领导层及员工对社会抱有责任感，因此，

企业经营中当多一分社会责任感，并且以此为基础进行经营决策，这种行为对于员工而言，这是保证了

一份稳定的家庭收入给家庭带来幸福，对企业来说，就是提高知名度、体现社会道德，打造企业的声誉。

以高度的社会责任感支持企业运行，其产品和服务也将对社会产生有利影响。 
不断发展企业的社会责任感，指导着企业的大小决策，影响着企业的道德治理体系。道德治理中，

不能简单地把道德完全留给员工自己去判断，而应该凭借一个具备浓厚的高度社会责任感氛围中。社会

责任感作为员工心中的标杆，是时刻提醒员工的最好的行为准则。同时，社会责任感可以向组织成员乃

至外部证明，企业存在的目的并不仅仅是盈利，提升员工的集体荣誉感和归属感，提高外部对企业的评
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价。社会责任感在道德治理中也是举足轻重的，将责任感发挥到底，有利于道德文化的构建，加强企业

道德治理。 

5. 结论 

道德治理机制较之于公司治理是一个相对静态的体系，它起到一个稳定机制的作用，它可以增加公

司治理结构与运转的稳定性[5]。道德治理的关键点在于真正将道德治理上升到公司的愿景层次，而不是

仅仅写在标语之中，同时，要以这一愿景为依据，以公司的经济实力和组织框架为基础，制定出切实可

行的行动方案，并建立有效的反馈机制进行问题的收集和调整，只有这样，道德治理才不是一个“形而

上”的口号，才能真正为企业带去其应有的价值。此外，道德治理关乎企业的形象，而企业的形象将直

接影响其在消费者心目中的状态，进而影响企业的经营业绩，倘若道德治理出现问题，再想挽回将是十

分困难的。因此，道德治理虽不能直接为企业带来相应的经济价值，但其创造的潜在影响力是十分深远

而巨大的。 
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