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前言

一年多前，日本各大媒体曾经这样大写特写：“优衣库获得巨大成功，如今是一枝独秀。
”    雷曼兄弟公司破产以后，世界爆发严重的金融危机，全球众多零售企业的经营都陷入了低迷的困
境。
相比之下，优衣库总算还能维持住一个比较好的经营状态。
但我认为，这绝不能称为“一枝独秀”的成功，因为我们还远远没到可以说成功的时候。
现在的我们，每天都还处在恶战苦斗中，成功之路离我们还非常遥远。
    但是我想，只要我们胸怀美好希望和远大理想，努力地做好眼前的每一项工作，在痛苦和挣扎中一
步一步地改善经营状况，就能和企业一起成长。
归根结底，不管做什么事情，都无捷径可走。
无论何时何地，我们都需要脚踏实地去奋斗和拼搏。
    世界上有各种各样的经营者，但最近错误解读“成功”的，人似乎多了起来。
有些人其实并没有取得什么了不起的成功，却陷入一种“成功”的幻觉之中，以为自己做成了非常了
不起的事情。
对于这种人，如果我们称之为“成功人士”的话，那等于是在调侃我们自己。
我想，称他们是追求“成功”、希图虚名的失败者似乎更为合适。
    做人需要有一种坚强的意志，能够在瞬间抛弃那些所谓的成功。
我常常告诫员工，我们绝不能自以为是成功者而怠慢我们的顾客，因为他们才是最重要的。
为一些微不足道的所谓成功而沾沾自喜，是最愚蠢的行为。
    “成功”在被提及的瞬间，其实已经变成陈腐的东西。
经营环境时时刻刻在发生变化，一味地仿效别人的思路和方法，或者全权委托他人、自己不动脑子的
做法，是绝对不可能取得成功的；而对自己或他人过去的一些成功做法进行复制，也是毫无意义的。
    说到底，这个世界上并不存在成功的秘诀和方程式，我们也绝不能被眼前所谓的成功冲昏了头脑，
或者抓住曾经有过的小小的成功不放。
稍稍顺利一点儿就错以为是成功，这种想法是万万要不得的。
我本人一直以此为戒。
    一些小成功会导致自我满足，而自我满足会使人避险求稳，结果使企业失去继续进取的意志。
企业一开始就以“稳定发展”为目标是要不得的。
为了追求真正的成功，经营者必须亲力亲为，在困境中不断地挑战。
只有这样，企业才有可能得以真正稳定地成长。
    我的上一部作品《一胜九败》，是在6年前的2003年11月出版的。
    得益于摇粒绒衫的流行，公司到2001年8月的年度决算为止，一直保持着连续多年的增收增益，销售
额和利润均保持了令人惊叹的增长势头。
但是，在摇粒绒衫的热渐退却之后的2002年8月的决算期，我们遭遇了公司上市后的第一次减收减益。
当时日本社会的一般看法是：“优衣库出现危机了。
”其实，优衣库真正的大危机，发生在此后的一段日子里。
    摇粒绒衫的热潮减退在我们的预料之中，因此我们有足够的思想准备，面对减收减益的决算结果，
我们并没有惊慌失措。
经过坚持不懈的艰苦努力，在2003年8月的决算中，我们的业绩终于开始触底反弹，而到了2004年8月
的决算期，我们再次实现了增收增益。
虽然如此，但是到，2005年8月决算的时候，我们又出现了增收减益的情况。
    这个“减益”的结果，由于不是企业内部的改革创新等问题所引起的，所以危害程度非常大。
我清醒地意识到，当企业经历了业绩触底反弹之后，就容易产生追求稳定发展的想法。
一旦得了这种求稳的毛病，加上出现“增收减益”的情况，企业就会遭遇真正攸关未来命运的最大危
机。
面对这一危机，我在担任了公司3年会长(董事长)之后，决定回到经营的第一线，重新担任公司的社长
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职务。
    我复出后的第一件事，是对生产和销售各个现场进行巡视和检查。
我看到的公司现状是：企业丢失了以往的冒险精神，已经染上了大企业病。
我意识到，如此以往，企业很快就会倒闭。
    为此，我在公司里宣布进行“第二次创业”，采取各种手段和措施，开始对公司内部结构进行改革
。
现在这本书，可以说是这一阶段进行挑战的真实记录。
“挑战”这个词，听起来好像不错，但其实充满了腥风血雨般的恶战苦斗。
所以，把本书称为“恶战苦斗的真实记录”，也许更为贴切。
    经营公司，如果稍不努力，顷刻它就会消亡。
所以，我们必须时时刻刻怀揣危机感。
要想让公司更好地成长发展，“满足现状”是最愚蠢的事。
我们必须经常否定现在，持续地改革和发展。
如果做不到这一点，公司只有死路一条。
    在2008年8月的年度决算中，公司的销售总额达到了5864亿日元，营业利润达到了874亿日元，税前利
润为856亿日元。
日日夜夜改革的努力，终于结出了丰硕的成果，HEATrECH(热科技)等一大批高品质的商品推向了市
场。
但是，就如我在前面说过的那样，优衣库还绝对谈不上是“一枝独秀”的成功企业。
现在的经营业绩还只是同比增长了十几个百分点，销售额并没有增长两三倍，在世界金融危机中我们
只不过是没有陷入低迷而已。
我们面临的责任是，为了整个集团的重生，我们每天还必须一如既往地继续治理大企业病，并为拓展
全球市场而努力。
幸运的是，在2009年8月的年度决算中，我们的销售总额达到了6820亿日元，营业利润达到了1080亿日
元，税前利润为1010亿日元，实现了“增收增益”的预期目标。
    到2020年，优衣库的销售总额要达到5万亿日元，税前利润达到1万亿日元。
通过不断的改革创新，成为世界上公认的、经营效率最高的优秀企业。
这是我们的目标。
为了实现这一目标，我们每天都在毫不懈怠地努力。
也许有人会揶揄我们“太不着边际”，但是只要我们努力提高各个方面的水准，当“优衣库”真正成
为全球顶级品牌的时候，这个目标也就有可能实现了。
    正如我反复强调的那样，只要我们坚持一步一个脚印地向前迈进，或者说坚持进行一进一退的恶战
苦斗，公司就一定会有美好的未来。
决定未来命运的是现实中现在的你，以及你的亲力亲为的行动。
如果我们这段恶战苦斗的真实记录，能够让一些在经济不景气中苦恼的企业经营者或商业人士有所参
考，能够让他们重拾“挑战”的信心，那将是我的荣幸。
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内容概要

　　2002年8月的决算期，一直保持令人惊叹的销售和利润增长势头的优衣库遭逢公司上市后的第一次
减收减益。
到2005年8月的决算期，优衣库更是出现了增收减益。
优衣库遇到了真正攸关未来命运的最大危机——“企业失去了以往的冒险精神，已经染上了大企业病
，这样下去，很快就会倒闭。
”
　　面对这一危机，已担任三年会长（董事长）的柳井正决心复出，回到经营的第一线，开始优衣库
的第二次创业。

　　2009年8月的年度决算，优衣库的销售收入和利润分别达到6820亿日元和1080亿日元，实现了“增
收增益”的目标，在金融危机中逆势崛起。
同年，柳井正以61亿美元的身价被《福布斯》评为日本首富。

　　柳井正2003年在日本出版了他的第一本书《一胜九败》（简体中文版2011年1月由中信出版社出版
），记录了他在2002年5月交班之前的创业经历；2009年10月在日本出版的这本书，是从2005年柳井正
重新出任社长（总经理）到2009年优衣库实现重生期间的真实记录。
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作者简介

　　柳井正，日本迅销集团（株式会社FAST
RETAILING）董事长兼CEO。
《福布斯》2009年和2010年的日本首富。
2009年被日本产业能率大学评为
“日本年度最佳社长”。
马云将柳井正奉为他最佩服的两位企业家之一，他说：“全世界有很多卖衣服的，但只有他卖出了优
衣库，卖成了日本首富。
”
　　柳井正1949年2月7日出生在山口县宇部市，毕业于早稻田大学政治经济学部。
毕业后进入佳世客公司（现为永旺集团）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，同年在广岛市开设了第一家优衣库店。
随后，优衣库进入了快速成长的时代。
1991年，公司更名为“株式会社FAST
RETAILING”。
1999年，公司在东京证券交易所主板上市。
2002年，就任公司董事长兼CEO。
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章节摘录

版权页：2005年9月，我再次出任社长职务。
这件事引起了媒体的广泛关注，许多媒体对我进行了采访。
面对媒体的采访，我回答说:“这次重新担任社长职务，是一项紧急避难措施。
”做了将近20年的社长，我深知其中的辛苦和艰难，即使现在重操旧业，也不是件件事都能得心应手
。
在采访中，我表达了这样的心境。
那么，为什么我又把社长的大权揽过来呢？
这是因为我看到了公司的经营管理层中的一些干部，已经开始有了满足现状甚至自我欣赏经营能力的
苗头。
我为此感到恐惧，因为这对公司的成长发展是非常不利的。
要使公司进一步发展，“满足现状”是万万要不得的，只有不断地否定“现在”才能继续前进。
而要做到这一点，企业经营者和管理层自身必须不断地、自觉地进行自我革新，只有这样才能带领公
司在持续的变革中获得成长。
我刚刚回到社长这一岗位时，为了把优衣库打造成全球化的企业，打算从头开始学习经营，再次从零
开始做起。
我当初的构想是，我掌管日本，堂前君在美国，玉塚君在欧洲，三位经营者三足鼎立，把优衣库带入
全球化发展的轨道。
但是，由于玉塚君辞职，这一构想最终没能实现。
培养经营者之难随着泽田君、玉塚君相继辞职，我不由自主地想到，要把年轻人从零开始培养成一位
出色的经营者，真是太难了。
也许，把一个人培养到一定程度，是可以做到的。
但是，要让他成为一个能够自立、具有客观判断事物的眼光，并且能够描绘公司未来宏伟蓝图的经营
者，那真是非常困难。
这样的人一旦成为经营管理干部，就比较容易滋生追求稳定的想法，而不太喜欢思变创新。
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后记

我这一路走来，一直在认真地思考一个问题：“什么是真正好的服装？
”然后想着把它做出来，喜欢看到消费者穿上它时的快乐。
    我执著地坚持走“正道”，把一家服装零售企业一路带过来，经营到了今天。
    在这世界上，不管做什么生意，不管在什么行业，绝对没有不付出努力就可以轻松赚到钱的好事。
零售业最重要的就是需要日复一日地努力和积累，当然要做到永远努力真是特别艰难，世上绝对没有
“商店门一开，生意自然来”的好事。
    如果客人不上门，什么都是白搭；如果客人上了门，但没有发现中意的商品，没有发生购买行为，
也是白搭。
顾客不买东西，商店只有关门大吉。
每当新商品上柜，我就会在内心祈祷：“哪怕多卖出一件也好。
”    为了不让商店关门，我们要拼命努力，在购物环境上下工夫，在商品开发上下工夫，在常变常新
上下工夫，让顾客上门感到愉悦，能够买到中意的商品，让老顾客、新顾客不厌其烦地一次次上门。
通过扎扎实实的努力，向着理想化的公司、品牌、商店、商品、员工的方向，一步一步地迈进。
    毋庸置疑，如果不能持续地在商品销售上作出努力，绝对是做不好生意的。
要了解和观察现场的情况，发现有什么不对劲的地方就要即时修正。
做生意就是重复地做这些事。
不能把卖不好、没有利润等原因归咎于经济不景气、天气不好等客观因素，不能怨天尤人。
    日常工作的精细水平，与几天前、几年前、几十年前相比是不是提高了？
我想，这是区分胜负的分界线。
从这个意义上说，无论是制造业还是服务业，任何行业都是一样的，体育运动也不例外。
    从事体育运动，只要你竭尽全力地练习，总会越练越好。
做生意也是一样，不断实践、反复练习、不断挑战，也会越做越好。
我们公司现在不仅是在日本，而且是在全球化的拓展中，每天都在和全世界的竞争对手展开决战。
    我办公室的墙上有一张纽约第五大道的黑白照片，我想，也许在5年或10年以后，优衣库会在纽约第
五大道上开出店来。
说老实话，我现在就恨不得在那里开店，但租金实在太贵。
如果经过我们测算，即使租金再昂贵也能实现赢利，那么我可能还是会在那里开店的。
正如2009年5月16日《时代》周刊刊载的那篇对我的专访所写，听上去好像是痴人说梦，或者可能会被
当做笑料，但说不定哪一天优衣库真的会“把GAP都买了”。
我认为，只要经常地思考我们的梦想和目标，脚踏实地地付诸行动，梦想和目标就一定能够实现。
    现在，我的手里有一封邀请我参加2010年1月12日在纽约举行的世界零售业优秀经营者表彰大会的请
柬。
邀请人是全美零售商联合会(National Retail Fedeiation，NRF)国际奖评选委员会的委员长。
全美零售商联合会是世界上最权威的零售业行业协会，该机构每年要在世界零售商中评选出一家做出
卓越成绩、得到国际社会赞誉的企业来进行表彰。
    过去，ZARA、H&M、家乐福、麦德龙等公司的经营者都曾经获得过这份荣誉。
1998年，日本企业伊藤洋华堂的创始人伊藤雅俊受到表彰。
1985年，佳世客的冈田卓也会长获得了这份荣誉。
在表彰仪式的当天，全美约有1000名零售业的首席执行官、经营管理者会赶来参加表彰仪式。
    现在我手里的这张请柬上写着：“迅销集团获得全场一致的推举而当选。
”这是对我们公司全球化拓展的肯定和评价，对公司、对我都是非常光荣的一件大事。
今后，我们要不辜负这一荣誉，继续努力拼搏，争取做出更好的成绩。
    经营犹如“建在沙子上的宫殿”。
若在自我督促、自我变革中稍一疏忽、稍作停顿，一切都会稍纵即逝、灰飞烟灭。
    我希望，我们集团的所有经营者和全体员工，今后要胸怀同一个梦想，坚持高远志向，在深刻认识
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现实和现场重要性的前提下，竭尽全力，永不怠懈，推动整个集团向着“世界第一”的目标，奋勇前
进！
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编辑推荐

《一天放下成功》：“挑战”这个词，听起来好像不错，但其实是充满了腥风血雨的恶战苦斗。
如果我们这一阶段（2005-2009）恶战苦斗的真实记录，能够让一些在经济不景气中苦恼的企业经营者
或商业人士有所参考，能够让他们重拾“挑战”的信心，那将是我的荣幸。
《福布斯》2009年和2010年的日本首富美国零售业协会2010年向柳井正颁发“国际奖”日本产业能率
大学将柳井正评为2009年“日本年度最佳社长”马云将柳井正奉为他最佩服的两位企业家之一，他说
：“全世界有很多卖衣服的，但只有他卖出了优衣库，卖成了日本首富。
”经营公司，稍不努力，它顷刻就会消亡，决定未来命运的，是现实中现在的你，以及你亲力亲为的
行动，日本首富柳井正亲授优衣库二次创业的启示。
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