

第三章　ユニクロの試行錯誤
3-1 ユニクロの経営戦略

 ユニクロが急成長出来た背景には、「ハイリスク・ハイリターン」の実践者であったからだと私は考えるではユニクロのリスクとは何なのだろうか。 1、 自社生産の製品を自らの責任で売り切らなければいけない「完全 SPA 企業」である 2、 通常のアパレル業界では類を見ない市場戦略 3、 年間100億円の広告宣伝費 4、 郊外から、都心部への出店地シフト 2については通常のアパレル業界なら、ヒット商品でも翌年の需要が減少すると見込み、 投入量を減らすのだが、1998年にヒットした「フリース」を翌年の需要はさらに大きいと見込み生産量を増やし、それを売り切った。 3についてもアパレル業界では桁外れの額ではあるが、こういったメティアミックス(TV・ 新聞・雑誌等)により、イメーシを飛躍的に高めた。 4については店舗の開発や運営、人員の配置面に大きな負担とリスクかがかかる。ユニクロのワンシーズンの店頭投入商品品番は、店舗の規模に関わらずほとんどが 500 品番8である。ユニクロの商品の絞り込みは極端に少ないことが分かる。なぜここまで絞るのかについて理由が主に三つある。

まず一つ目は、絞り 込まれた商品一品一品を確実にヒットさせることである。商品の完成度を向上させ、顧客のニーズに合った商品を生み出すことができる。二つ目は、販売機会ロ事例があり、品番の増加は販売機会を失いやすく、売れ残りに繋がりやすいこ との教訓となった。三つ目の理由は、欠品を減らすことである。品番が少なければ、大量生産が実現しやすくなると共に一つ一つの商品の色、サイズの生産を増 やすことができる。また店頭に商品を並べた時に、品番が少ないために、より数と色、サイズの展開ができる。そうすることによって消費者が選びやすくなり、 販売機会ロスを削減できる。以上の要因でユニクロは少品種大量販売を追求し、またこれによってブランディングを実現している。 
今までは上記の4つのリスクが巧くリターンに結びついていたのだが、最近ここにきて消 費者が“ユニクロ慣れ”ともいえる状況にある。 つまりユニクロの商品が目新しくないのである。次は、この「ユニクロ大失速」の理由を 突き詰めたいと思う。 

3-2 ユニクロの大失速

 上記に記載した消費者の“ユニクロ慣れ”を一つの理由として、そのほかに二つ、計3 つの要因が考えられる。 第二の要因はトレンドの逆転であろう。「ユニクロ」は生活パーツとして低価格高品質商 品を標榜し、コストを極小化すべく素材も生産ラインも極端にミニマライズされた最大公 約数的大量生産工業製品が疎まれるトレンド転ずれば、一転して売上が急落するリスクが あった。そして、その時代が到来してしまったのである。 第三の要因は商品構成の陳腐化である。サプライチェーン戦略優先で素材や生産ライン を極端に絞り込んでいるから、マーケットがセレクトショップのような”面“のバラエテｲとコントラストを求める方向に動けば人気の離反は避けられなかった。昨年と大差ない 商品を当然のように積み上げた品揃えも変化と鮮度を欠き、顧客を失望させた。  以上、3点がユニクロの失速の原因であろう。

ユニクロは自社所有の工場はなく、中国にある約 70 の委託生産工場で生産し ている。また提携する工場に関しては非常にこだわりがあり、その特長として次 の二点が挙げられる。一つ目は、莫大な発注を生産できる規模と高品質が保てる スキルである。一つの工場は平均して年間 875 万枚の発注を受けている。中国 でもこれほどの発注を生産できる工場は少なく、また大規模な工場では生地の製 造から染色、プリント、縫製、そして検品まで一貫して行い、かつ高品質を保つ ために、ユニクロがその工場にとって一番の取引先でなければ提携を結ばない。 二つ目は、工場の経営者の質である。経営者とモチベーション、そしてビジョン が共通あるいは共有できることを重要視している。工場経営者に求めるのは単なる金儲けではなく、ユニクロが求める世界一の高品質を実現するためには妥協し ないという姿勢である。通常のグローバル SPA は何百社もの提携工場を持つが、 ファーストリテイリングはわずか 70 社しかない点も、提携工場に求める条件の厳しさが伺える。
3-3　ユニクロの新展開 　
かつての大企業も時代の流れに乗り切れず、何も打つ手がないと思えていたが、再び元 気を取り戻している最近の「ユニクロ」。「カラーバリエーションが多いだけで単調」との 厳しい評価が目立ったデザインも、外部のデザイナーを積極的に起用して改革に努めたことでずいぶん改善され、決して「安かろう、悪かろう」ではなくなってきた。昔の「ユニ クロ」のイメージをそのまま抱いている人は、今の「ユニクロ」を見たらビッククリするか もしれない。 そんな「ユニクロ」を手がけるファーストリテイリングが、一般的には「安い」と評判 の「ユニクロ」よりもさらに安い、低価格の衣料を扱う新業態店「G U(ジーユー)」を「ダイエー南行徳店」(千葉県石川市)、「ショッパーズプラザ横須賀店」(神奈川県横須賀市)、 「野々下店」(千葉県流山市)に 2006 年 10 月 13 日オープンした。ブランド名の由来は「自 由(ジユウ)に服を着る」の「自由」から来ており、ターゲットは「ユニクロ」とは異な る「20 代後半から 30 代前半の若い家族」。中心価格帯はカットソーかが690~890 円、ジーンズなどのパンツ類が1890 円、セーターが 1490~1890 円と、「ユニクロ」よりも 3~4 割も 安い。 

「ユニクロ」と「G U」の価格差はどこから来ているのか。日経流通新聞(2006 年 10 月 14 日)にその辺りのことが書かれていたのだが、スキニージーズンを例にとると、「ユニク ロ」の場合は日本のメーカーに専用の生地を開発してもらっているのに対し、「G U」は中 国製の、ほかのメーカーでも調達することができる生地を使用していることが、価格差に 現れているというなり。つまり、同じような商品でも、「ユニクロ」のほうが一段上のこだわりを持った商品、ということである。 

ファーストリテイリングが「G U」を立ち上げるに至った背景には、次のようなものがある。 「ユニクロ」の品質を維持したまま、さらなる低価格化は難しい。 ・競合の衣料チェーンは、同製品でも「ユニクロ」よりも低価格で攻めてきている。 ・単品を大量発注する「ユニクロ」では、最新の流行を追いづらい。 こうしたことを考えると、別ブランドの立ち上げはファーストリテイリングにとっては必然の流れだった。そして「G U」の誕生に伴い、「ユニクロ」は徐々に高付加価値路線に転換していくことになる。 「G U」は店舗を拡大していく計画。どのような 成長をしていくのか楽しみである。
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