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前言

　　1984年6月2日，星期六，早上6点。
　　在广岛市中区袋町，一名叫“UNICLO CLOTHING WAREHOUSE”的休闲服零售店开张了。
这是个梅雨连绵的季节，但是这一天，太阳一大早竟露出了笑脸。
　　“让顾客就像逛书摊买杂志一样，轻松方便地购买价廉物美的休闲服”，这是这家店的经营理念
。
而“服装、服饰、自由”，则是这家店的广告语。
　　也许是开店前在电视、电台做的广告深入人心，还有我们在商业街、学校附近散发的宣传单起了
作用，一大早，店门口就排起了长队。
随着时间的推移，来店的顾客越来越多，多得甚至让人产生了一种恐惧感。
为了防止店堂内出现混乱，我们不得不好几次限制入店人数，但是这种近乎疯狂的状态一直延续到第
二天的星期日。
迄今为止，我还没有想到过客人会对一家新开的店表现出如此高的热忱。
开店之前我还在担心：“万一客人一个都不来怎么办？
”但是，这种担扰很快就被蜂拥而来的顾客打消，换来的却是另一种不安。
当地的电台报道了开店第一天的拥挤状况。
也许 是过于紧张，我在接受采访时，对着话筒竟说出了这样一句话：“真对不起，现在排队的客人都
有可能进不了店，请大家千万别再赶过来了。
”我想我的这个回答，应该是前所未闻的。
　　这就是现在的“优衣库”事业的起点。
　　那年，我35岁，在父亲经营的小郡商事株式会社（现株式会社迅销公司）任专务董事。
我在大学毕业后，曾经在—家超市里工作了10个月。
 辞职后过了—段放浪散漫的生活，然后继承了父亲经营的男士西服店。
优衣库—号店开张的时候，刚好是我进公司的第十二个年头。
虽然当时我还分辨不清“经营”与“做生意”的区别在哪里，但是，我已经开始感悟到做生意的乐趣
和恐惧。
　　在随后的岁月里，我以服装销售为核心，挑战各种各样的市场，经历过好几次的失败，也结交了
一些生意上的朋友。
最终，我建立了“株式会社迅销公司”。
目前，公司不仅在日本各地开展了“优衣库”的零售业务，还把“优衣库”专卖店开到了英国、中国
等一些国家和地区。
在这期间，我们从顾客身上，从我们的合作伙伴那里学到了许多宝贵的东西。
让我感到骄傲的是，公司还拥有了一大批努力工作的优秀员工。
借此机会，我要衷心感谢公司的董事和员工们这么多年来对我这个不怎么优秀的人给予的莫大支持和
鼓励。
　　我今年61岁。
迄今为止，我读过无数本有关企业经营或企业成功方面的书。
而我自己呢，总想从经营的第一线退下来之后，到了可以对自己的人生作一个总结的年龄时再动笔写
作。
因为公司的工作实在太忙，平时属于自己的闲暇时间很少。
演讲活动也是一样，经常有人来邀请，但是我总是很难接受。
　　但是，我觉着现在应该是一个写作的好时机。
因为无论是公司还是我本人，都处在一个重要的转型期，我必须以某种恰当的形式把这些激荡的岁月
记录下来。
于是，我决定回头去，看一看自己这些年来摸着石头走过来的坎坷之路。
　　我没有悠闲地撰写一本回忆录的想法，因为市场每时每刻都在发生变化，我脑子里整天装的都是 
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自己必须做和想去做的事，因此没有多余的时间静静地回忆过去。
但是，什么是企业的经营？
在企业里工作到底为了什么？
对于这一些最基本的概念，我想进行一次确认和总结，并与一起奋斗过来的，并将继续一起奋斗下去
的董事们、员工们共勉。
这是我写这本书的动机和理由。
　　经营公司一定会经历一连串的失败，会有许多惊险的故事。
可以说，失败是生意的伴侣，两者形影相随。
你挑战十次新事物，必定会有九次失败。
有些成功的企业家甚至说：“一百次中有一次成功，那已算不错。
”“现实”就是这般严峻。
经营环境在飞速地变化，常常令人晕眩。
要跟上这个变化，让经营持续下去，让企业生存发展，我们就必须经常性地对企业进行自我革新，并
不断地追求发展。
我想，企业一旦停滞发展，它就失去了存在的意义。
　　我把自己对企业经营的思考、遭遇失败的故事，特别是通过无数次失败后学到的经验教训披露出
来，希望能给正在为前途而烦恼的读者朋友们提供一个打破困境的启迪。
如果本书对企业员工、经营者、学生，或者对那些正在准备创业的人有所参考的话，我将感到万分高
兴。
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内容概要

　　“创业不需要什么特别的资质。
我认为，所有的人都可以创业，关键是要走出第一步。
你也许会经历很多次失败，但是不要气馁。
失败是一个痛苦的过程，但是能锻炼出真正的经营者来。
”
　　从山口县宇部市到全球，从小小的西服店到世界顶级的休闲服企业，柳井正的经历最好地佐证了
他的经营哲学。

　　优衣库成长的过程，就是一个历经了无数次失败的过程。
他们经历过无法从银行融资的焦灼，经历过“衣服因低价热销，但人们买回去之后立即把商标剪掉”
的难堪，经历过为上市冲刺而拼命扩张店铺的疯狂，也经历过被消费者冷落、疏离的苦痛⋯⋯但正是
从这些失败中学到的经验与教训，让柳井正走向了成功。

　　《一胜九败》就像是柳井正的错误集，在这里，他毫不隐晦地将公司业绩低迷的原因、进军海外
失败的因素和盘托出，毫不保留地将自己独特的经营哲学和管理手法完整地呈现给了读者。
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作者简介

　　柳井正(Yanai Tadashi)，日本迅销集团（株式会社FAST
RETAILING）董事长兼CEO。
1949年2月7日出生于山口县宇部市，毕业干早稻田大学政治经济学部。
毕业后进入佳世客公司（现永旺集团）工作，10个月后离职，1972年，进入父亲经营的小郡商事公司
，1984年就任社长，同年在广岛市
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章节摘录

　　优衣库为什么快速成长？
　　有人说，优衣库曾经在短时间内实现了快速成长，并取得了巨大的成功，现在是不是也应该开始
走下坡路了呢？
对此，我们认为，从优衣库的现状来看，我们并没有处于失败的状态，现在这个状态其实是优衣库最
普通、最正常的状态。
公司现有的组织系统和管理体制早巳经被塑造成了可以根据市场的变化而灵活伸缩应变的状态。
举例来说，2003年8月公布的年度决算报告显示，我们的年销售额已经达到3017亿日元，税前利润达
到469亿日元：这个利润水准不能说很差吧。
　　“企业”这种组织，具有“组织结构和资产规模随时对应销售规模而变动”的灵活性；企业没有
这一种灵活性是不行的，僵化的组织结构迟早会出问题。
正如我上面所讲过的那样，企业是有生命期限的，如果不能随着环境的变化而随时改变自己，那么企
业就不可能很好地生存下去。
作为经营者，不管企业环境如何变化，持续提高经营业绩是其最基本的职责。
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