
9⽉26⽇，選在巴黎時裝週正如火如荼開展的時間點，平價服飾品牌優衣庫

（Uniqlo）展開⼀項創舉——舉辦史上⾸場⼤型裝置藝術展覽，⼒拚在這場國際時

尚盛事中插旗。

羅浮宮旁的杜樂麗花園內，現代美術館⾼懸起兩層樓⾼的布幕，寫著「The Art

and Science of LifeWear」（服適⼈⽣的藝術與科學）。開幕儀式上，優衣庫⺟

公司迅銷集團總裁柳井正致詞時，反覆強調兩個觀念：第⼀，要以⾼質感基本款

迎戰瞬息萬變的流⾏趨勢；第⼆，徹底與快時尚劃清界線，「我們不是快時尚，

我們要做的服裝，正好和快時尚相反！」
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AI算趨勢、倉庫跟著城市⾛，優衣庫兩年翻⾝

柳井正巴黎宣⾔：我們，不是快時尚
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迅銷集團創辦⼈、總裁兼董事⻑：柳井正。(來源．優衣庫提供)
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⼩檔案_柳井正
出⽣：1949年

學歷：⽇本早稻⽥⼤學政治經濟系

經歷：AEON Retail職員、⼩郡商事男裝店店⻑

現職：迅銷集團創辦⼈、總裁兼董事⻑

這場展會、這項宣⾔，對這個向來低調的品牌別具意義。2016年，優衣庫曾⼀度

迎來創業史上的最低⾕，下半年度淨利衰退⾼達8成，今年7⽉公布的第三季表現

卻令⼈驚豔——在Gap、H&M等平價服飾品牌普遍衰退之下，它不僅前三季淨利

較去年同期成⻑23％，海外市場營收正式超越⽇本市場，財報上更樂觀表⽰：

「預計2018年可創下有史以來最⾼利潤，達到1300億⽇圓。」

短短兩年內快速翻⾝，⼤張旗⿎宣⽰未來⽅向，它靠的是什麼？

⾸先，它調整了物流策略。早在2014年，柳井正就將物流配置的重要性形容為⼀

種⼯業⾰命。他捨棄過去遠在中國與東南亞各地的⼤型「⽣產倉庫」，改成位於

⽇本近郊、數量多⼗倍的中⼩型倉庫，⼀可降低物流費⽤，⼆可配合⾨市的缺貨

需求補貨，三還可即時統計庫存數據，快速⽣產追加，避免⼀次下單即累積⼤量

了解更多
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庫存。儘管無法透露具體數字，「但我們的物流成本明顯下降了！」迅銷⾼級副

總裁勝⽥幸宏透露。

其次，是「有明計畫」，也就是柳井正宣布轉型為「數據消費零售公司」後，⼀

系列的科技化策略，找來全球⼤型科技公司合作，⼒求從設計、⽣產、製造到全

員的⼯作⽅式都導入數據。

例如今年9⽉，Google透露正與優衣庫合作推出新AI計畫，讓所有員⼯都能透過平

台接觸數據；《⽇本經濟新聞》也報導，優衣庫將引進透過AI來分析天氣變化、

流⾏趨勢的技術，避免商品預測失準。

最後，是徹底釐清品牌定位。優衣庫向來以品項少出名，產品數量甚⾄不到Zara

的三分之⼀。但是，它決⼼徹底將「質量」拉到最前⾯，例如與⽇本島精機製作

所合作，推出宛如3D列印般、可⼀體成形織造喀什米爾⽑衣的針織機。這次的宣

⾔與展會，更等同遠離快時尚，改與質感更佳、強調⼯匠技藝的精品拉近距離。

現場展⽰能做出⼀體成形⽑衣的3D wholegarmet針織機，投影布幕上秀出的紅⾊洋裝，⼀台機器約70分鐘可
完成⼀件。(來源．優衣庫提供)



現場20幾國媒體中，《商業周刊》是唯⼀到場的台灣媒體，並取得獨家訪問，與

柳井正直接對話。⼀⼿創辦優衣庫、宣布2019年將退休的他，這兩年如何扭轉公

司劣勢？對未來有何具體規畫？以下是採訪摘要。

淨利⾕底翻⾝只花2年

我們不做穿⼀次就扔的衣服，得到認同

《商業周刊》問（以下簡稱問）：2016年，迅銷集團淨利曾⼀度衰退8成，卻能在

兩年內快速回穩，今年還將創下歷史新⾼，最關鍵的原因是什麼？

柳井正答（以下簡稱答）：（思考⼤約⼗秒才開⼝）嗯……是什麼呢？我⾃⼰也

說不清楚什麼是最關鍵的原因（笑）。我想，我們對服裝的基本⽅針，在全球逐

漸得到了顧客的承認與⽀持，這應該是最⼤的因素，背後當然還有很多細節。

我認為，全球服裝的發展⽅向，和我們提出的LifeWear是⼀致的：服裝只是⼯

具，是⼈基於⾃⾝的個性，去選擇要穿什麼樣的衣服來展現⾃⼰。在過去，快時

尚總是追趕著流⾏的趨勢，但對優衣庫⽽⾔，還是以基礎款和經典款為主，只稍

微融入⼀些流⾏的元素。

服裝的製作過程，對環境本⾝就是⼀種負擔，更何況追逐流⾏所製造出來的服

裝，有很⼤⼀部分都是不被需要的東⻄。因此，優衣庫絕對不是⼀個快時尚品

牌，我們最⼤的理想，不是做那種穿⼀次就扔掉的衣服。這樣的⽅針，逐漸在各

國得到了⼤家的認同，特別是亞洲國家。

問：你曾把建設物流對品牌的重要性形容為⼀種⼯業⾰命，迅銷集團⽬前的倉儲

物流策略為何？

答：對品牌⽽⾔，庫存放在倉庫裡的時間越短越好，我的⽬標就是今後盡可能減

少庫存，希望是⼀邊銷售⼀邊⽣產，要把（公司的）體質調整成這樣的狀態。



當然，這種追求是永無⽌境的，我們才起步不久（編按：前年開始⼤規模調整倉

儲物流策略），每年我們都會再做改善。今後包括亞洲、歐洲、北美，都會擴⼤

展店，依據這樣的計畫，我們也正在選擇適合的製造基地，可能會做出轉移。

問：意思是隨著展店規模擴及各洲，⽣產和物流也可能跟著⼀起移動？

答：物流⼀定要保持彈性，但我覺得最適合⽣產的還是亞洲，所以⽣產不會轉移

出去，但會持續擴⼤。像是南亞、⻄亞、孟加拉、印度這些國家，我們可能會⼤

規模的投入⽣產，把供應鏈放到這些地⽅去。

迅銷集團營收獲利圖(圖表製作者．蔡茹涵)



對抗電商，⼯作⽅式⼤改

以前按季節⽣產，未來以數據為導向

問：全球零售業者都遭逢電商衝擊並⼒求轉型，你也曾在去年提出「有明計畫」

做為因應之道，⽬前進展如何？

答：關於有明計畫，⼤家好像都會直覺聯想到電商，但對我們來說，它的真正⽬

標，是從各層⾯著⼿，徹底去轉變我們習以為常的⼯作⽅式。

有明計畫的涉及範圍非常廣，從商品設計、企畫、銷售到物流、顧客服務都有，

簡單來說就是把所有流程中得到的數據都蒐集起來，再以它為基礎，重新去規畫

最源頭的⽣產。

舉例來說，什麼樣的商品最受到歡迎？這個問題，消費者、銷售⼈員和商品策畫

⼈員，都有各⾃的答案，我們把⼤家的訊息全部整合在⼀起，找出共通邏輯，再

做成新商品提供給顧客。可以說，以前是按照服裝產業的季節慣例去⽣產，未來

改以數據為導向，任何季節的商品，都有可能在全球任何地⽅銷售。

⾄於電商，我的態度是：如果你的實體店鋪賣不好，電商肯定也會賣不好。特別

是優衣庫強調材質和⾼性價比，如果你沒有親⼿摸到衣服，就無法感受材質，所

以我們的實體店⼀定會繼續擴點，這是電商無法滿⾜的部分。

當然，實體店也要改變溝通⽅式。例如這次主題是⽑衣，那就要運⽤科技，在店

裡把⽑衣從原料、⽣產流程、運⽤怎樣的技術、如何讓價格可以負擔等真實⽽詳

細的資訊傳達給顧客。我認為，未來每項商品都應該做到這⼀點。

問：今年，優衣庫創下海外營收⾸次超越⽇本市場的紀錄，這件事對你有什麼樣

的意義？

答：服裝是文化的⼀部分，每個國家都有屬於⾃⼰的⺠族服裝。在⽇本，我們的

⺠族服裝其實是和服，如今優衣庫販售的這類服裝被稱為「洋服」，是戰後美國



地區的服裝元素進入⽇本，⼜經過⻑年的融合和優化⽽成的。

歐美⼈⼠對於洋服有很⾼的⾃豪感，認為這是全球通⾏的標準服裝，因此過去亞

洲在服飾產業中總是比較低調，多半只扮演⽣產製造的⾓⾊。但如今，我們亞洲

做出來的洋服，也能得到全球市場的認可了，從製造、設計到品牌本⾝，我認

為，今後會是亞洲的時代。

問：這段過程中最困難的是什麼？

答：實現⼀個跨文化的團隊經營。以前都是針對特定族群做出來的服裝，如今必

須摒棄⼀些⼈的⾃滿和驕傲，學習客觀以別⼈（各國不同的消費者）的立場視⾓

去設計、企畫我們的商品。

優衣庫的團隊包括亞洲⼈、美國⼈、歐洲⼈等，我們是和全球的⼈⼀起⼯作，非

常國際化。以前，可能沒有⼀個亞洲服裝品牌可以實現這樣的場景，就像這次能

在巴黎時裝週完成展覽，對我們內部來說也是創舉。

入⼝處的裝置藝術，由優衣庫現有100種顏⾊的喀什米爾⽺⽑紗線原料組成，吸引不少歐美時尚網紅合照。
(來源．優衣庫提供)



70歲交棒，接班⼈在哪？

做決策能讓⼤家追隨，就是我要找的

問：說到團隊，你曾提過70歲就要交棒，⽬前的退休計畫進展如何？對未來接班

⼈才的養成有什麼具體條件？

答：我眼中的優秀⼈才，第⼀要能做決策，第⼆要能付諸⾏動，只要符合條件，

不限國籍。集團在全球有13萬員⼯，⼀旦有⼈做出的決策，能讓⼤家都追隨、願

意跟他⼀起實現，那就是我要找的接班⼈。

我肯定是無法70歲退休了，⾝為創業者，我也沒有所謂的第⼆⼈⽣，可能會⼯作

到死前最後⼀天（⼤笑）。

但其實，⼤家好像有點誤解，優衣庫早就不是我說了算，我們是靠團隊合作去做

好經營。公司以CEO為核⼼，當每個事業體的CEO都願意負起責任，確保⾃⼰的

部⾨不出問題，經營團隊就會⾃發性運轉，只有這樣，公司才可能持續成功。

像我這樣⾝兼創辦⼈、總裁、⼜是公司實際決策者，很多權限集中在同個⼈⾝上

的情況，未來應該不會再出現了。不管我活著，或哪⼀天不在了，我要確保⽇常

的⼯作不會受到任何⼀點影響，這就是我現階段最重要的職責。現在的迅銷，應

該已經實現這個狀態了！
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