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研究の動機
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アパレル業界
アパレルとは
有力アパレルメーカーは、素材メーカーから素材を買い、自社のリスクで商品を
企画し、最終商品としてのアパレル製品を市場に提供する。アパレルメーカーに
加えて、無数の中小メーカーがひしめき合うことで、ファッションビジネスを営
んでいる。
また、アパレルメーカーは、レディース、メンズ等の専門的なものを扱う専門ア
パレルメーカーと、総合的に製造する総合アパレルメーカーに大別できる。
そして、アパレル業界は、商品が生産、流通する様子を川の流れに喩えて、繊維
素材産業とテキスタイル産業を「川上」、アパレル産業を「川中」、ファッショ
ン小売業を「川下」と位置づけている。
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ユニクロの会社概要

 代表者：柳井 正（やない ただし）

 社名：株式会社ユニクロ/UNIQLO CO.，LTD

 設立日：1974年9月2日

 所在地：本社（Head Office）

 〒754-0894 山口県山口市佐山717番地1

 717-1, Sayama, Yamaguchi City, Yamaguchi 754-0894, Japan

 事業内容 ：商品企画・生産・物流・販売までの自社一貫コントロールにより、高品質・
低価格のカジュアルブランドである。

 「ユニクロ」を提供する製造小売業（SPA）

 資本金：102億7,395万円
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 経営理念

 ステートメント ─ Statement服を変え、常識を変え、世界を変えていくファー
ストリテイリンググループのミッション ─ Mission本当に良い服、今までにな
い新しい価値を持つ服を創造し、世界中のあらゆる人々に、良い服を着る喜び、
幸せ、満足を提供している。

 独自の企業活動を通じて人々の暮らしの充実に貢献し、社会との調和ある発展
を目指している。
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しまむらの会社概要
 代表取締役社長： 鈴木誠

 社名：株式会社しまむら/SHIMAMURA Co.,Ltd.

 設立日：1953年(昭和28年)

 所在地：埼玉県さいたま市北区宮原町2-19-4

 事業内容：総合衣料品の販売

 資本金：１７０億８６００万円

 企業理念：商業を通じ消費生活と生活文化の向上に貢献することを基本とする。

 常に最先端の商業、流通技術の運用によって高い生産性と適正な企業業績を維持する。

 世界的視野と人間尊重の経営を基本とし、普遍的な信用、信頼性をもつ誠実な企業運営
を続ける。
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 経営理念

 商業を通じて消費生活と生活文化の向上に貢献することを基本とする。

 常に最先端の商業、流通技術の運用によって高い生産性と適正な企業業績を維
持する。

 世界的視野と人間尊重お経営を基本とし、普遍的な信用、信頼性を持つ誠実な
企業運営を続ける。
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ユニクロの経営戦略
 ユニクロが成功した要因といっても過言ではないのが、SPAによるコスト
リーダーシップ戦略である。SPA（Specialty store retailer of Private label 
Apparel）とは、商品の企画から製造、物流、販売までを一貫して自社で行
うビジネスモデルであり、競合他社よりも低コストで生産することが可能と
なる。

 ユニクロでは、顧客から寄せられた要望を検証・分析し、その情報をもとに
商品の開発や改良を行うことで、顧客の声をダイレクトに反映した新製品開
発戦略を実現している。

 ユニクロの海外事業で特筆すべき点は、日本で販売している商品をそのまま
販売するのではなく、国や地域ごとに異なるニーズに対応して商品販売の構
成を変えている。
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SPAとは

製造小売業

 SPAとはアパレル分野を中心として、「製造小売業」を意味し、卸売りを介せ
ず、自社製品を自社の小売店で販売する企業のことである。

アパレルメーカーの機能と専門店の機能が一体となった業態のことを指し、
日本では「ユニクロ」などが代表的な例といえる。

SPA (製造小売業)の起源

 GAPがSPA (製造小売業)の発祥

 SPA（speciality store retailer of private label apparel）「スペシャリティー
（S）・ストア・リテーラー・オブ・プライベート（P）・レーベル・アパレル
（A）」の頭文字で、直訳すると「自社ブランドを販売するアパレル専門店」
となる。

2021/1/24成田 有輝 10

しまむらの経営戦略
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 １ 店舗戦略
 しまむらの店舗戦略の要諦は，地域集中出店と小商圏対応にあります。
この点に関して同社は経営戦略について，ＨＰ（店舗と商園）で次のよ
うに示している。

ドミナント開発(地域集中出店)
ドミナント出店はチェーンストアにとって運営管理、物流などの効率

化と高度化の基本原則です。しまむらは人口10万人当たり1店舗の出店
を目指しており、こうすることで知名度の向上と運営の効率化が一気に
進んで業績が目覚しく向上する。

適正規模と快適性（小商圏対応）
お客様の買いやすさは店舗、売場へのアクセスのしやすさと、商品の

選びやすさです。私たちはデイリーファッションの店舗としては売場の
広さを 1000㎡と1300㎡が最適規模と考えています。一時はとにかく大
きい店舗をという風潮が世界中に蔓延しましたが、しまむらは全てに適
正を追求する考えから、規模と店舗グレードの向上に対応している。

 ２ 立地開発

 小商圏で高寡占

 日本の平均世帯あたりのデイリーファションの購買額は、総理府の統計によ
ると5000～7000世帯の商圏での購買力は約10億円となります。しまむらはそ
の商圏購買力の1／3以上の占有率を占める3.3億円の売上が1店舗の基本である。

 適正立地と用地開発

店舗業績を左右する立地の開発を、多くの小売業では不動産業者に任せてい
るため、適正を欠いているものが多く見られます。私たちしまむらでは、店舗
の適正立地と用地の基準をマニュアルに規定し、商圏調査から始まって、地主
との交渉、契約に至るまでしまむらの開発部で行っており、これも業界で高い
注目を集めている。
エリアマーケティング・立地戦略－－小商圏で高寡占
日本の平均世帯あたりのデイリーファションの購買額は、総理府の統計によ

ると5000～7000世帯の商圏での購買力は約10億円となります。しまむらはそ
の商圏購買力の1／3以上の占有率を占める3.3億円の売上が1店舗の基本である。
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ユニクロの成⾧

ここまで成長できたのもユニクロは顧客志向に立ち、原価低減という利点をで
きるだけ早く消費者に還元することを企 業としての差別化の基本戦略としていき、
勝ち組アパレル企業となった。また、ユニクロが勝ち 組になれたのは完全 SPA 方
式（Specialty Store Retailer of Private label Apparel：製造小売業） によって
100％自社物流にし、問屋を不要にしたことも挙げられる。 ユニクロの成長の要
因は、会社を変革する力を持っていたことである。常に過去の成功体験を 否定し

て、冷静に自社の限界を見定めて、企業構造と状況そのものを根底から作り変え
る強い意 志とエネルギー、速さが備わっているのである。

また、「いつでも、どこでも、 誰でも着られる、ファッション性のある高品質
のベーシックカジュアルを市場最低価格で継続的 に提供する。その為にローコス
ト経営に徹して最短、最安で生産と販売を直結させる」という常 にぶれない明確
な企業理念があった。作業において、細かいことまでマニュアル化し、小売経験

がなくても店舗要員として即戦力化する体制を作った。これらのことが成長の最
大の要因である。
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しまむらの成⾧

しまむらではチェーン化(同じ店舗をチェーンのように結び付けながら出店す
ること)を拡大することで、店舗数を増やす戦略をとりました。チェーン化を行
うことで、 集中仕入制度を構築し販売と仕入れの機能を切り離すことを徹底しま
した。国内でのアパレル業界の２巨頭は「ファーストリテイリング（以下ユニク
ロ）」と「し まむら」ですが、２社の大きな違いは、「生産・流通・販売」の力
の入れ方にあります。 ユニクロは製造小売業（ＳＰＡ）と言う立場をとり、「生
産＋販売」の機能に力を入れ ブランド価値を高める企業です。一方、しまむらで
は生産は行わず、外部から仕入れを 行うことで、「流通＋販売」の機能を高めて
価値を創り出し、これが成長となる要因である。
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ユニクロの人材開発①

 ユニクロは、2000年胃人材開発・従業員教育を実施する「ユニクロ大学」設置
しました。ユニクロ大学では、店舗や本部で求められる人材像を踏まえた様々
な研修を行い、従業員のキャリアアップを体系的に支援している。

 2006年度は、マネジメント能力の向上を目的として、「上司の意識行動改革プ
ログラム」を実施し、上司とその部下を対象に行った6か月間のコーチング研
修などを通して、管理職層の意識と行動改革を進める。また、役員・部⾧など
を対象とした一橋大学大学院との「変革リーダー養成プログラム」を実施して
いる。
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ユニクロの人材開発②

 ファーストリテイリングは、グローバルリーダーの育成に力を入れていて、
社内教育機関である「FRMIC（FR Management and Innovation Center）」で
は、新入社員から、店⾧、グローバルの経営者候補に至るまで、幅広い層に向
けた教育プログラムをグローバルに展開しています。 業務上必要なスキルのト
レーニングだけではなく、FRWAY（企業理念）や経営理念といった、会社の
価値観についての教育を大切にしています。トップ経営者が自ら従業員30人程
度のグループと小規模セッションを行い、参加者は年間800人以上に達してい
ます。また、各国経営者のサポートを得て、若手社員が新規事業にチャレンジ
する「MIRAIプロジェクト」なども行っている。
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しまむらの人材開発

 しまむらグループでは積極的な大卒採用を継続的に行い、人材の育成を重視し
て入社時からの教育に力を注いでいて、特に、管理者としての意識を育成する
ため、入社時から3年間、店舗での実務教育（OJT）と、人事部で知識・理論
を体系的に学ぶ階層別教育（Off-JT）を実施し、主体性をもって行動できる有
能な人材の早期育成を図っています。また、入社時だけでなく、階層・職種別
の教育や通信教育制度、海外研修制度など、社員が常に成⾧を続けられるよう
様々な教育制度を整えている。

 社員の成⾧を促す「ジョブローテーション制度と早期登用」

 ジョブローテーション制度とは、短期間で様々なポストを経験できる制度です。
特に入社後の10年間は、多くの職種･部署を経験することで、広い視野と知識
を身に付け、常にチャレンジ精神を持ち続ける有能な人材へ成⾧することが出
来ます。また、早期に責任と権限を持たせ、管理職へ登用を行うことも社員の
成⾧に繋がっている。
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両社の商品政策
 ユニクロは、企画からデザイン、生産、販売までのプロセスを一貫して行うビジネス
モデルで、他社には真似のできない独自商品を次々と開発している。そして、ユニク

ロの強みはアジアを中心に海外展開に成功している点である。ユニクロの売上推移
をみると、 2017 年の国内売上は低下しているものの、海外売上は伸びていることが
わかる。 これは、ユニクロの地域に合わせた企業戦略によるものである。海外事業
数の約半分を占める中国を例に挙げると、中国大陸は国土が広く、気候が大きく異
なるので、地域ごとに 新商品の投入時期や商品構成を緻密に考えていることが勝因
につながっている。

 しまむらは、中心価格が 1000 円~3000 円という「低価格戦略」が最大の武器で あ
る。しまむらの強さの 1 つは、計算されつくした、商品供給や店舗運営の仕組みがあ
る。 約 5 万点のアイテムを取り揃えているが、売り切れると追加発注はしない。その
代わり、 ある店舗で商品が売り切れると、コントローラーと呼ばれる在庫管理担当者
が、在庫のあ る日本全国の店舗から取り寄せる。そのための物流網が整っているこ
とも強みである。
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両社の商品政策
 また、2015 年には、全ての商品に販売を終了させる期限を設けて、値下げしても売
れ残った ものには店頭に置かず、処分するようにした。

 ユニクロは海外市場、しまむらは国内市場を中心に事業展開している。店舗数で見
ても しまむらは中国で 14 店舗、台湾で 39 店舗とユニクロと比べると圧倒的に少な
く、海外展 開は進んでいない。

 また、両者とも、ファストファッションブランドに属している。その ような状況で、日本の
ファッションがもう一歩海外に出るためには、日本の縫製技術や品 質を活かしたメイ
ドインジャパン製品を展開する新しいブランドの構築は必要である。
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SWOT分析とは
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ユニクロのSWOT分析
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しまむらのSWOT分析
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ユニクロの今後
 今後ユニクロが注力するのが、「グレーターチャイナ（中国、台湾、香港）」
を中心とした、海外進出の強化だ。グレーターチャイナや東南アジアでは、今
後の経済成⾧に伴って人口が大幅に増加すると予想されている。

 ユニクロは、引き続きこれらの経済成⾧が期待される地域に注力することで、
各国の売り上げを現在の2～3倍以上に伸ばすことを目指している。

 国内事業では「個店経営」の考え方による収益性を重視
 ユニクロにとって市場の拡大が続く海外事業の一方で、日本国内の事業は人口
の減少などの影響によって市場が縮小している。ユニクロは国内の厳しい事業
環境を踏まえて、各地域のニーズに応える「個店経営」の考え方を実践して収
益性を高める経営戦略をとるとのことである。

 地域ごとに顧客のニーズに合う商品を提供することで、小さい市場で最大限の
収益獲得を目指す戦略といえる。

 また、ICタグやセルフレジのさらなる導入により、SPAにおいて重要な人件費
などのコスト削減も積極的に目指していく考えだ。
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しまむらの今後
しまむらでは
▶ 商品力の強化
各事業でブランドの再構築を進めます。市場調査などで得た情報から、年代別、テ

イスト別にブ ランドの整理を進めており、過去の実績商品の繰り返しではなく
、お客様に求められる商品展開を行います。また、店頭調
査で得たお客様の声を、商品の素材やデザイン、サイズスペック等に反映させ、品

質向上も更に進めていきま
す。生産面では短期生産を拡大し、タイムリーなトレンド提案を行う。
▶ 販売力の強化
売場作りでは、新レイアウトの導入店舗を拡大し売場の標準化を進めます。販売促

進では、シーズンイベントやモチベーションと連動した販促を強化し、また平日の売
上増のため計画的にお買い得品の投入や割引販売を行います。商品展開では地域別の
品揃え拡大や競合店対策商品の導入で地域のシェア拡大を図る。
▶ EC事業の開始
商品お取り寄せアプリの「しまコレ」は、アプリのダウンロード数目標を来年度200

万人としています。下期のEC事業開始後はシステムを一新し、サービス面ではWeb上
の決済機能と個宅配送機能を追加し、商品面ではお客様に支持されるEC事業としての
あるべき品揃えとしていく。
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まとめ
 ユニクロは完全にSPAというすべて自分達で作り出す戦略をとっている。これ
がユニクロの基本的な戦略であり、しまむらとの違いを出している。最近のト
レンドをしっかり反映させて業績もキープしているが、日本での話であり海外
ではまだ課題が多そうなのでまだ伸びていくと私は感じた。

 しまむらは、トレンドをうまく入れた商品展開が必要になってくると私は思う。
安いだけでは今後やっていけないのが現代のアパレル業界であるのがわかるの
でどれだけ流行に乗れるか今後の経営戦略に期待する。

 今後のアパレル業界はすごく変動していくと思われるので、両社とも頑張って
ほしい。

 両社とも、ファストファッションブランドに属している。そのような状況で、
日本のファッションがもう一歩海外に出るためには、日本の繊維技術や人室を
生かしたメイドインジャパン製品を展開する新しいブランドの構築は必要であ
る。
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おわり

ご清聴ありがとうございます。
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