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本⽇の⽬的

ⓒ INOUE Seminar

ü ファストファッション界の２⼤巨頭であるH＆M
とZARAのビジネスモデルの特徴・違いを明ら
かにする。

ü ビジネスモデルは、新事業を創造する際に「お
⼿本」となることを理解する。
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H&M、ZARAについて

ⓒ INOUE Seminar

H&M ZARA
H & M Hennes & Maurits AB 社名 Inditex

スウェーデン
ストックホルム 本社所在地 スペイン ガリシア州

ブランド別
店舗数
シェア

92.9% 

3.2% 
0.6% 0.2% 2.6% 0.5% 

H&M

COS

Weekday

Cheap	Monday

Monki

&	Other	Stories

31% 

13% 
11% 

15% 

14% 

9% 

6% 1% 

ZARA
Pull&Bear
Massimo	Dutti
Bershka
Stradivarius
OYSHO
ZARA	HOME
Uterque

（出所）H&M社2014Annual Report , Inditex 社2014 Full Year Results
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H&M、ZARAについて

ⓒ INOUE Seminar

（出所）鳥羽達郎（2011）,H&M社Annual	Report2014,	Inditex社Interim	Results2015,	各社HP	

ファスト
ファッ
ション

手を伸ばしや
すい手ごろな
価格

いつ訪れても
新しいファッ
ションが見つ
かる

時代の流れ
を取り入れた
デザイン

高回転

低価格

流行

ブランド名 本国 店舗数 出店国数

1 H&M
(H&M Hennes&MAURITZ AB )

スウェー
デン 3,733 61か国

2 ZARA(Inditex S.A.) スペイン 2,109 88か国

3 UNIQRO
(Fast Retailing.co,,Ltd) ⽇本 1,639 15か国

4 C&A(C&A Europe) ベルギー 1,575 21か国

5 Victoria's Secret
(L Brands, Inc.) アメリカ 1,424 約75か国

6 GAP(The GAP,Inc.) アメリカ 1,415 約90か国

7 しまむら
（Shimamura Co.,Ltd.） ⽇本 1,336 1か国

ファストファッション界の２⼤巨頭
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H&M ZARA

6

H&M、ZARAについて

ⓒ INOUE Seminar

（出所）H&M, Inditex社HP



2017/3/23 7

Quiz.1

7ⓒ INOUE Seminar

○○型 △△型
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どんな⼈がH&M・ZARAで服を買っているのか?

だれに

8ⓒ INOUE Seminar
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だれに：H&M－FWより

ⓒ INOUE Seminar

服は消耗品だと思っているので⾼いものを⻑く着
るのではなく、シーズンごとに買い替えて、新し
い流⾏を取り⼊れたい。

50代⼥性
H&M渋⾕店

30代⼥性
H&M渋⾕店

流⾏・気分に合わせて服を買いたい

H&Mユーザー75名にインタビュー

ワンシーズンの中で、はやりものを取り⼊れ
ながらいろいろと着まわしていくんです。



2017/3/23 10
10

だれに：H&M－FWより

20代男性
H&M渋⾕店

40代男性
H&M渋⾕店

ⓒ INOUE Seminar

(今⽇のように)特に何か買いたいものがなくても、
H&Mはふらっと⽴ち寄ってしまう。
(店に⼊ると)気に⼊ったものを⾒つけて、つい
買ってしまった。

普段は、何を買うか決めてから買い物に⾏きます。
でも、H&Mは買うものも決めず、何となく来ても何
か良いものがありそうだから⽴ち寄ってみた。今⽇
は、ワイシャツとシャツでいいのがあったので買い
ました。

店に⼊るまで、買いたい服のイメージがない

H&Mユーザー75名にインタビュー
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だれに：ZARA－FWより

シャツやインナーは、流⾏りとか気分に合わ
せて買い⾜している。職場に毎⽇同じような
服では⾏けない。30代⼥性

ZARA銀座店

1、2シーズンごとに、そのとき最新のコレ
クションに出ているような新しい服を買っ
ている。

30代⼥性
ZARA新宿南⼝店

流⾏・気分に合わせて服を買いたい

ZARAユーザー27名にインタビュー
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だれに：ZARA－FWより

30代⼥性
ZARA銀座店

20代⼥性
ZARA新宿南⼝店

20代⼥性
ZARA原宿店

思っていたやつはなくなってしまっていた
が、それに近いものが買えたので満⾜。

プライベート⽤の服も仕事⽤の服も同じような雰
囲気のものを買っていて、今はZARAに売っている
ような服の系統以外の服は買っていません。

ZARAにきたら、ZARA独⾃の個性を取り⼊れた
ZARAの服がある。このデザインが好きで、今⽇の
服装も上から下までZARAでそろえています。

店に⼊る前から買いたい服のイメージがある

ZARAユーザー27名にインタビュー
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だれに

流⾏・気分に合わせて服を買いたいが、
店に⼊るまで、買いたい服のイメージ
がない⼈

H&M→

流⾏・気分に合わせて服を買いたく、
店に⼊る前から、買いたい服のイメー
ジがある⼈

ZARA→

ⓒ INOUE Seminar



2017/3/23 14
14

なにを
顧客はどのような価値を感じているのか？

ⓒ INOUE Seminar
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なにを：H&M－FWより

50代⼥性
H&M渋⾕店

20代⼥性
H&M渋⾕店

30代⼥性
ZARA新宿店

H＆Mって、デザインが豊富で⾯⽩いん
ですよ。

体にフィットする、外国ブランドのデザインで、
しかもバラエティに富んでいるから、欲しかったコー
トを買えました！

「あ！これ着れる」が⾒つかる
ⓒ INOUE Seminar

買うかどうかは決めていなかったが、時間があった
ので覗いてみたら、⾊々なTシャツがおいてあった
ので気に⼊ったものを⾒つけられた。

H&Mユーザー75名にインタビュー
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なにを：ZARA-FWより

「⾒栄」と「経済性」の両⽴

FWより
• デザインが好き、⾃分にも着れるトレンドファッション
• 「質がいい」「質が良くない」という⾷い違った発⾔
• 「⾦額が⾼い」「⾦額はそんなに⾼くない」という⾷い違った発⾔

ファスト
ファッション ZARA ⾼級

ブランド

⾦銭的な壁

⾒栄

ZARAユーザー27名にインタビュー
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なにを

「あ、これ着れる！」との出会いH&M→

「⾒栄」と「経済性」の両⽴ZARA→

ⓒ INOUE Seminar
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いかに

ⓒ INOUE Seminar

H&Mはどのようにして価値を⽣み出しているのか?
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商品開発

19

いかに：H&M

協⼒⼯場間に競争を⽣み出す

ファブレス企業

・・・

・・・

指示

サンプル

本社

A国生産管理拠点

協力工場 (900社)

B国生産管理拠点

(出所)H&M社HP,⿃⽻達郎(2011),週刊ダイヤモンド(2008.10)

（ファブレス企業）

⾃社で⽣産設備を持たず、外部の協⼒企業に
100%⽣産委託している企業のこと。

ⓒ INOUE Seminar
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１商品あたりの⽣産ロットを⼤きくする

1度の⽣産量
1度の⽣産量

ⓒ INOUE Seminar

いかに：H&M

(出所)⿃⽻達郎(2011),齋藤孝浩(2014)



2017/3/23 21
21

Ø ⼀気にまとめて製造したほうが、１点あたりの製
造コストが下がる

Ø 売れ⾏きの商品は、なるべくたくさん売って
儲けたい

Ø 売れ残りは損失
Ø どれだけ⽣産すべきかの予測し、売れる分だけ⽣

産する必要がある
Ø しかし、そもそもトレンドアイテムは、

店頭に並べてみないと何が売れ、何が売れないか
がわからない。

問題点

ⓒ INOUE Seminar

(出所) 齋藤孝浩(2014)

しかし
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⼯夫－⽣産管理

⽣産中⽌

予定⽣産数分
終了

<H&M>

予定⽣産数分
終了

<UNIQLO>

売り切れを厭わないことで、売れ残りを減らしている
ⓒ INOUE Seminar

売れている場合は、
似たテイストの製
品を新しく作る。

H&M
関係者

(出所) 齋藤孝浩(2013), Big Tomorrow(2014.1),
週刊ダイヤモンド(2015.6)
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・・・
・・・

指示

サンプル

本社

A国生産管理拠点

協力工場 (900社)

B国生産管理拠点ファブレス企業

多品種⽣産：20コレクション/年間

・・・

ヒット!

商品開発

ⓒ INOUE Seminar

・・・

ヒット!

いかに：H&M

×20

(出所) 齋藤孝浩(2013)
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期
間

本
社

⼯
場

倉
庫

店
舗

・
・
・

指⽰

ⓒ INOUE Seminar

多品種・⼤ロット・売り切り型
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いかに

ⓒ INOUE Seminar

ZARAはどのようにして価値を⽣み出しているのか?
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いかに：ZARA

(出所) ⼤野 耐⼀（1978),カスラ・フェル
ドーズ（2005）,齋藤孝浩(2013)

本社

店舗
⾃社⼯場 物流拠点

(スペイン)

Sold out

必要な時に、必要なものを、必要な数だけ⽣産

ⓒ INOUE Seminar

≪ジャスト・イン・タイム≫
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いかに：ZARA
≪⾃社⼯場・22の国内⼯場≫

本社

ジャスト・イン・タイムのための⼯場⽴地

(出所) カスラ・フェルドーズ（2005）
鈴木準（2010）
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いかに：ZARA
≪商品が店舗に届くまでの流れ≫

物流センター⾃社⼯場 店舗

48時間以内に配送

必要な店舗に、必要な商品をすぐに届けられる

ⓒ INOUE Seminar

(出所)南知恵子（2003）,Md. Rajib Hasan et al.（2010）
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いかに：ZARA

ⓒ INOUE Seminar

改良を繰り返すことで、顧客が欲しい服を作り出す
(出所) 齋藤孝浩(2014)

店舗

デザイナー⾃社⼯場

顧客

2-3週間

スピーディで柔軟な
サプライチェーン

顧客の声を反映させる製品改良プロセス

シーズンが進⾏すればするほど、
顧客が欲しがる商品で満たされていく

・ファッショ
ンショー

・ストリート
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多品種・⼩ロット・作り⾜し型

期
間

本
社

店
舗

⼯
場

倉
庫指⽰

・
・
・

⼯
場

倉
庫指⽰

1回転

1回転

この商品○つください

この商品○つください

ⓒ INOUE Seminar
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まとめ
(ビジネスモデル分析)

ⓒ INOUE Seminar
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まとめ

ⓒ INOUE Seminar

H&M ZARA
流⾏・気分に合わせて服を

買いたいが、
店に⼊るまで、買いたい服

のイメージがない⼈
だれに

流⾏・気分に合わせて服
を買いたく、

店に⼊る前から、買いた
い服のイメージがある⼈

「あ、これ着れる！」
との出会い なにを 「⾒栄」と「経済性」

の両⽴

多品種・⼤ロット
売切型 いかに 多品種・⼩ロット

追加型
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Quiz.1-Answer

33ⓒ INOUE Seminar

○○型 △△型
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Answer

34ⓒ INOUE Seminar

多品種・⼤ロット
売り切り型

多品種・⼩ロット
作り⾜し型
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Answer

35ⓒ INOUE Seminar

• 幅広く、商品が豊富
（多品種）

• （⼤ロット）
• 基本的には、追加⽣産を

⾏わない（売り切り）

• 限定さられたジャンルの
商品が豊富（多品種）

• （⼩ロット）
• 必要なときに必要なもの

を必要な分だけ⽣産する
（作り⾜し）

多品種・⼤ロット
売り切り型

多品種・⼩ロット
作り⾜し型
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H&M ダイソー

限らない(マス) ターゲット層 限らない(マス)

低価格 価格 低価格

追加⽣産は⾏わない ⽣産⽅式 追加⽣産は⾏わない

多い ⼀度の⽣産量 多い

36

多品種・⼤ロット・売り切り型

ⓒ INOUE Seminar

※新商品数 DAISO:7万点
（出所）ダイソーHP
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多品種・⼩ロット・作り⾜し型

ZARA セブン-イレブン/デル

特定している ターゲット層 限らない / 特定している

中価格 価格 中価格

追加⽣産(JIT) ⽣産⽅式 追加⽣産

少ない ⼀度の⽣産量 少ない
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発展編

ⓒ INOUE Seminar
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Quiz.2

39ⓒ INOUE Seminar

多品種・⼤ロット
売り切り型

多品種・⼩ロット
作り⾜し型

仕組みをグループ分けすることに
どのような意味があるのだろう？



2017/3/23 40

Quiz.2

40ⓒ INOUE Seminar

・
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Quiz.2-Answer

41ⓒ INOUE Seminar

• 抽象化された仕組みのパターン(グループ、型)
を知っていることで、最適な模倣対象(お⼿本)
を探すことができる

成功企業A

成功企業B

成功企業C

ビジネス
モデル

の
パターン

新規事業抽象化 模倣

分析 発想
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Quiz.2-Answer

42ⓒ INOUE Seminar

• 最適な模倣対象とは？

①商品の構成から考える
②企業のバックグラウンドから考える
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Quiz.2-Answer

43ⓒ INOUE Seminar

①商品の構成から考える

・売り切れを厭わず、
幅広い種類のトレンドのものを
販売する

・限定されたジャンルの商品を、
顧客の声を反映させデザイン
を修正しつつ、販売する

H&M ZARA
DAISO セブンイレブン,DELL
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Quiz.2-Answer

44ⓒ INOUE Seminar

②企業のバックグラウンドから考える

・⼩売業出⾝のSPA
以前より、商品は仕⼊れていた
製造ノウハウがない

・製造業出⾝のSPA
製造ノウハウを持っている
⾃社⼯場・倉庫を持っている

H&M ZARA
DAISO

製造 ＋ デザイン ＋ 販売デザイン ＋ 販売製造 ＋
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Quiz.3-Answer

45ⓒ INOUE Seminar

あなたが、冒頭で紹介されたメガ
ネ屋さんの店主だとしたら、
H&MとZARAのどちらのビジネス
モデルを模倣しますか？
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46ⓒ INOUE Seminar

まとめ
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本⽇のまとめ

47ⓒ INOUE Seminar

• ⽐較を⾏うことで、H&M-ZARAの違いが明らかに
なった

• ⾒えている部分（製品）以上に、⾒えない部分
（仕組み）に特徴があった

• この仕組みこそが、 H&M-ZARAが成功している本
当の理由である

• 有名なビジネスモデルが常にベストであるわけで
はない。企業によって最適なビジネスモデルは異
なる

• 仕組みの「パターン」を知っていなければ、適切
な模倣対象を⾒誤ってしまう
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本⽇のまとめ

48ⓒ INOUE Seminar

成功企業A

成功企業B

成功企業C

ビジネス
モデル

の
パターン

新規事業抽象化 模倣

分析 発想



2017/3/23 49
49

FW記録
u 2015年11⽉15⽇ 観察調査

H&M原宿店（14:00-14:30）：52名

u 2015年11⽉25⽇ 観察調査

H&M新宿店（12:45-13:15）：42名

H&M銀座店（17:00-17:30）：36名

u 2015年12⽉8⽇ 観察調査

ZARA豊洲店（16:15-16:45）：5名

ZARA銀座店（17:30-18:00）：17名

u 2015年12⽉10⽇ 観察調査

ZARA新宿店（15:45-16:05）：12名

u2015年12⽉12⽇ 観察調査
ZARA原宿店（13:17-13:47）：16名
ZARA渋⾕店（15:42-16:12）：21名

u 2016年1⽉2⽇ 観察調査
H&M⼼斎橋店前(14:00-14:30) : 98名

u 2016年1⽉3⽇ 観察調査
H&M神⼾UMIE店前(14:25-14:40) : 44名
ZARA神⼾三ノ宮センター街店前
(15:15-15:30) : 30名

u 2016年1⽉17⽇ 追跡調査
H&M渋⾕店内(13:00-14:00) : 6組8⼈

総計：381⼈
ⓒ INOUE Seminar
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FW記録
u 2015年11⽉22⽇ インタビュー調査

H&M新宿店前(10:00-12:00)：25名

H&M渋⾕店前(14:00-15:30)：25名

H&M原宿店前(16:00-17:00)：10名

u 2015年12⽉12⽇ インタビュー調査

ZARA原宿店前（10:00-12:00）：4名

ZARA渋⾕店前（15:30-18:00）：10名

u 2015年12⽉16-19⽇ インタビュー調査

（対象）友⼈・知⼈：29名

u2015年12⽉20⽇ インタビュー調査
（対象）友⼈・知⼈：10名

u2016年1⽉12⽇ インタビュー調査
H&M渋⾕店前(15:00-17:00) : 9名

u 2016年1⽉17⽇ インタビュー調査
H&M渋⾕店前(13:30-16:00) : 6名
(対象)友⼈・知⼈：6名

u 2016年2⽉5⽇ インタビュー調査
ZARA新宿南⼝店前(15:25-16:40) : 7名
ZARA銀座店前(15:30-16:20) : 4名
ZARA六本⽊店前(17:00-18:00) : 2名

総計：147名
ⓒ INOUE Seminar
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