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 １．はじめに 

 　国際マーケティングにおいて，標準化 vs. 適
応化は古くから議論されてきた重要なテーマの
1 つである。グローバルにビジネスを展開する
企業の場合，自国の市場と同様の商品・サービ
スを他国の市場にそのまま展開すれば増加する
コストを最小化することができる。一方，一般
には国ごとに消費者ニーズ，商習慣，文化は異
なると考えられ，自国と同じマーケティング・
ミックスを実行した場合，販売機会をロスする
可能性が少なくない。逆に，各市場にフィット
するようにきめ細かくマーケティング・ミック
スを適応化させた場合，販売機会の拡大に貢献
するであろうが，そのためのコストが問題とな
る。このように海外市場に展開する場合，どち
らの手法を優先すべきであるか？については国
際マーケティングにおいて古くからの課題と
なっている。 
 　標準化の重要性を強調する研究には Levitt

（1983）などがあるが，とりわけ，近年，標準
化の動きが活発になっているように思われる。
たとえば，スターバックスは世界中どこでも基

本的には同じ商品，サービス，看板，内装と
なっている。価格に関しては若干の差があるよ
うにも思われるが，少なくともその国の物価水
準に合わせるといった大幅な変更は行っていな
い。 
 　今や世界を代表するアパレル企業となった日
本のユニクロも標準化を基本に国際マーケティ
ングを展開している。筆者は，アメリカ，イギ
リス，フランス，中国，韓国などを訪問するた
びに各都市の一等地に巨大な店舗を構えるユニ
クロに立ち寄っているが，日本と同様の商品が
日本と同程度の価格（厳密には 1～2 割程度高
い場合が多い）で販売されていた。今回，取
り上げる日本の 10 分の 1 程度の GDP である
フィリピン市場においてもこうしたマーケティ
ングにかかわる基本的な方針は変更されていな
い。つまり，日本人の感覚としては 10 倍の値
段でユニクロの商品を購入していることにな
る。こうした状況にもかかわらず，ユニクロは
フィリピン市場で現地の消費者から強い支持を
獲得し，大きな成長を遂げている。 
 　本研究では，まず標準化 vs. 適応化に関する
先行研究を整理する。次に，ユニクロがフィリ
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ピン市場で展開しているマーケティング戦略に
加え，現地の消費者のユニクロへの意識に関す
る考察を通じて，フィリピン市場におけるユニ
クロの成功要因について明らかにする。現地消
費者のユニクロへの意識に関しては，ユニクロ
が本社を置く日本という国のブランド（COO；
Country of Origin）の影響についても考察する。
こうしたユニクロのフィリピンにおける展開を
踏まえ，標準化 vs. 適応化に対して，新たな示
唆を加える。 
 　 調 査 に お い て は，FAST RETAILING 
PHILIPPINES, INC. の COO（Chief Operating 
Officer） で あ る 久 保 田 勝 美 氏 に 2017 年 8
月 14 日 1400 ― 1600，FAST RETAILING 
PHILIPPINES 本社において個別訪問面接調査
を実施している。 

 ２．国際マーケティング：
標準化 vs. 適応化 

 　ユニクロのフィリピンにおける展開を分析す
るにあたり，国際マーケティング分野において
古くから議論されてきた標準化 vs. 適応化につ
いて整理する。 
 　国際マーケティングが戦略体系として構築さ
れたのは米国系多国籍企業の多くが誕生した
第 2 次大戦以降であり，当時は本国のマーケ
ティングをそのまま単純に外延的に拡張した，
エクステンション・マーケティングが主流で
あった（丸谷 2001）。1960 年代に入り，国際
マーケティングの調整の問題は，2 国ベースな
いし少数国ベースでは，基本的には本国のマー
ケティング活動をほとんど修正なしに海外延長

（extension）ないし海外適用（application）す
るか，あるいはかなりのコストをかけて現地市
場への適応（adaptation）を図るかという議論
が盛んになる（諸上・藤沢 2004，p. 32）。 
 　多国籍企業における国際マーケティングの

標準化の可能性と限界を明確化した Buzzell
（1968）は，前提として米国企業はそれぞれの
国を厳格に区別したうえで戦略を実行している
と指摘している。また，Aylmer（1970）は，
多国籍企業のマーケティングの意思決定におけ
る標準化に関する研究を行っているが，前提と
してそれぞれの国の現地のマネジメント部隊に
大きく権限委譲されていることが一般的である
と指摘している。諸上・藤沢（2004，p. 33）
も，この時期において，多くの国際経営論や国
際マーケティング論はどちらかというと環境決
定論的であり，外国環境への効果的な適応化，
分散化の方向が志向されていたと指摘している。 
 　1980 年代に入り，Levitt（1983）は，情報通
信や輸送といった技術の進歩により，世界中の
誰もがこうした新たな技術により，聞いたり，
見たりするすべてのものを欲するようになり，
結果として標準化された商品が以前では想像も
できなかったほど大きな割合を占めるグローバ
ル市場が出現してきていることを指摘し，こう
した市場への対応として，以下のとおり，適応
化に対する標準化された国際マーケティングの
優位性を強く主張した。「マルチナショナル企
業とグローバル企業は同一ではない。マルチナ
ショナル企業は，多くの国で事業を展開し，製
品と事業の方法をそれぞれの市場に適応させる
ため，相対的にコスト高となる。グローバル企
業は，一貫性のある事業展開を行い，世界また
は大きな地域を単一市場と捉え，どこでも同じ
製品を同じ方法で販売するため，コストは低く
なる。どちらの戦略がよりよいのかということ
は意見の問題ではなく，必然性による。世界の
ニーズと欲求が同質化してきたことは否定でき
ず，このことによりマルチナショナル企業は時
代遅れとなり，グローバル企業を先頭に立たせ
る」。こうした Levitt の指摘を受け，1980 年代
は，適応，標準，もしくは適応と標準の組み合
わせにおける優位性について，活発に議論され
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た（Zou and Cavusgil 1996）。例えば，竹内・
ポーター（1986）は，これまでの国際マーケティ
ングに関する文献では，国々に共通した標準的
なマーケティングを重視する見解（グローバル
戦略）と，各国に適合した個別のマーケティン
グを強調する見解（マルチ・ドメスティック戦
略）とが対立し続けたが，この 2 つのマーケティ
ングの方法が相互同時的に並行して行われるこ
とが重要であると主張している。 
 　1990 年代に入り，江夏（1996）は，「従来の“標
準化 vs. 適合化”，“グローバル化 vs. ローカル
化”といった二分法尺度・基準によって，その
進展の度合いを分析・評価する時代は終わっ
た。その主たる理由は，激変というキーワード
によって象徴される。ビジネスを取り巻く環境
の変化は 80 年代後半以降，これまでのような
循環的で，緩慢で，予測可能なものではなく
なった。」と指摘している。また，諸上・藤沢

（2004，pp. 35 ― 36）も，今日，グローバル調整
は，標準化 vs. 適応化ないし，標準化・適応化
の適正バランスという伝統的な分析枠組みでは
捉えきれなくなってきているが，現在までのと
ころ，新しい調整や統合の原理を何に求めるか
については，実業界や学会で必ずしも意見の一
致が見られないと述べている。 
 　このように長期にわたり議論されてきた国際
マーケティングの調整の問題は 1960，70 年代
においては，どちらかといえば環境適応が優
勢だったが，1980 年代に入るとレビットをは
じめ標準化の重要性を指摘する議論が起こり，
それ以降，標準，適応，もしくは標準と適応の
バランスをとるといった 3 つの議論が交錯し，
1990 年代にはもはやこうした二分法尺度・基
準によって分析・評価する時代ではないといっ
た議論に移行してきている。また，竹内・ポー
ターにおいては，「マーケティングを標準化す
べきかどうか」は間違った問いかけであると指
摘している。 

 ３．ユニクロの海外進出 

 3.1．ユニクロの概要 
 　ユニクロの起源は 1949 年に山口県宇部市で
創業されたメンズショップ小郡商事にまでさ
かのぼることができる（ファーストリテイリ
ング・ホームページ）。その後，1984 年にユニ
クロ 1 号店が広島市にオープンしている。ユ
ニクロを中心とするファーストリテイリング
の 2016 年 8 月末時点における店舗数（フラン
チャイズ店舗を含む）は 3,160 店，2016 年 8 月
期における売上収益 1 兆 7,865 億円，営業利益
1,273 億円となっている。ユニクロのビジネス
モデルは，企画・素材開発・素材調達・生産・
物流・販売までを一貫して行う SPA（アパレ
ル製造小売業）であり，高品質なカジュアルウ
エアを手頃な価格で提供していることは広く認
知されている。 
 　ファーストリテイリングの企業理念（FAST 
RETAILING WAY）に関して，まずステート
メント「服を変え，常識を変え，世界を変えて
いく」がアピールされている。2017 年 5 月に
おける柳井代表取締役会長兼社長のコメントで
は，「情報を商品化する新しい業態」，つまり顧
客との双方向コミュニケーションを実現し，顧
客が求める商品を速やかに商品化し，独自の物
流網でダイレクトに届ける「情報製造小売業」
へと業態を変革させることが強調されている。 
 　商品に関しては，まず LifeWear というコン
セプトが興味深い。LifeWear とは「人々の生
活をより豊かに，より快適に変えていく究極の
普段着」を意味し，世界で唯一，ユニクロだけ
がつくる新しいカテゴリーの服であることが強
調されている（ファーストリテイリング 2014
アニュアルレポート pp. 12 ― 13）。また，シンプ
ルで，上質で，長く使えるという日本の価値観
をもとに，時代の新しい息吹を取り込んで作ら
れていることも謳われている（ファーストリテ
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イリング・ホームページ）。 
 　商品の開発に関しては，世界中で愛されるブ
ランドへとさらに進化させるために，ニュー
ヨーク，パリ，ロンドン，東京，上海という世
界のファッションの中心地に本格的な R ＆ D
センターを立ち上げ，製品開発の力をさらに高
めていくと強調されている。また，戦略的パー
トナーである東レ株式会社の社員数名がユニ

クロ本部に常駐しており，画期的な素材開発に
むけ，日々ユニクロの社員と共に協業している

（ファーストリテイリング 2014，pp. 12 ― 13）。 

 3.2．ユニクロの海外展開 
 　ユニクロの海外進出は 2001 年 9 月の英国・
ロンドンに始まり，2016 年 8 月末現在の店舗
数は，国内 837 店舗に対して海外 958 店舗，海

図 1　ファーストリテイリングの業績
出所：ファーストリテイリング・ホームページ
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外事業の売上高はユニクロ事業全体の約 45％
を占めている（ファーストリテイリング・ホー
ムページ）。特に中華圏（中国・香港・台湾），
韓国，その他東南アジアでの出店により，高成
長が継続している。 
 　2017 年 5 月末における海外の店舗数は 1,071
店となっている。内訳を見ると，中国が 540 店
と半数強を占めており，次いで韓国が 180 店と
なっている。欧米に関しては，米国こそ 47 店
に達しているものの，アジア諸国と比較すれば
多店舗展開が進んでいない状況であるといえる
だろう。2016 年と 2017 年を比較すると，海外
は店舗数が順調に増加しているものの，日本は
微減という状況である。もっとも，日本ではユ

ニクロに加え，GU という新ブランドが順調に
推移しており，こうした新ブランドの影響もあ
るものと思われる。 

 ４．フィリピンにおけるユニクロの
マーケティング戦略 

 ・概要 
 　フィリピンでのユニクロ事業を展開する
ファーストリテイリング・フィリピンは SM 
Retail 社 と の 合 弁 会 社 と し て 2012 年 1 月
に設立され，2012 年 6 月からフィリピン市
場での出店を開始している（Fast Retailing 
Philippines ホームページ）。ホームページでは
39 店（2017 年 6 月 30 日現在）と紹介されてい
るが，インタビュー時点では 40 店に増加して
いた。 
 　業績に関して，詳細な数字は報告されていな
いが，設立後 5 年余りの現在，すでに収穫期に
入っており，好調な ASEAN 市場の中でも，
フィリピンにおいては店舗数の拡大が最も速い
ペースで進捗している。さらに，収益性も極め
て高い。なぜなら，ユニクロは製造小売業とい
う業態ゆえ，店舗を構え，自前でスタッフを雇
用しなければならないが，こうした経費が極め
て低いレベルに抑えることが実現しているから
である。まず，現地消費者の主たる購買の場で
あるショッピングモールへの出店に関して，後
に詳しく述べるグローバルブランド：ユニクロ
という知名度により，賃料などの交渉を有利に
展開できるとのことであった。相手側のスタン
スは，「グローバルなアパレル企業であるユニ
クロが出店してくれれば来客が増加し，モール
自体の価値が上がる」というわけである。また，
店員の人件費に関しては，日給 1,000 円という
のが標準的なレベルであり，概ね日本の 10 分
の 1 程度である。 

表 1　ユニクロの店舗数

2016 年
（5 月末）

2017 年
（5 月末）

国内 846 834

海外 928 1,071

中国 449 540

香港 25 25

台湾 63 65

韓国 171 180

シンガポール 24 24

マレーシア 34 39

タイ 32 34

フィリピン 30 37

インドネシア 9 11

オーストラリア 11 12

米国 44 47

カナダ 0 2

英国 10 10

フランス 10 19

ロシア 11 19

ドイツ 3 5

ベルギー 2 2

合計 1,774 1,905

出所：ファーストリテイリング・ホームページ
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 ・SM Retail との合弁 
 　合弁のパートナーである SM Retail 社はフィ
リピン全土に百貨店，スーパーマーケット，ハ
イパーマーケット，家具専門店チェーンなどを
幅広く展開しているフィリピン小売業界におけ
るリーディングカンパニーである。出資比率は
ファーストリテイリングが 75％を占め，設立
以来，トップはファーストリテイリング・サイ
ドの久保田氏が勤め，セカンドのポジションに
は SM サイドの人材が就任する体制となって
いる。久保田氏は YKK においてブラジルやア
メリカを中心に長年にわたり，海外ビジネス
に従事し，ファーストリテイリング入社後も国
際調達やロシアや台湾といった新規市場におけ
るビジネスの立ち上げにかかわる業務を経て，
ファーストリテイリング・フィリピンの COO
に就任している。ちなみに，SM サイドにおい
てファーストリテイリング・フィリピンは出資
比率が半数を下回る唯一の合弁会社となってい
る。それほどまでにファーストリテイリングと
の合弁は魅力的であったのであろう。 
 　SM Retail との合弁に関して，SM が保有す
る数多くのショッピングモールへの出店が円滑
に行われる点に注目されることが多いが，バッ
クオフィス（経理や労務関連業務）を引き受け
てもらったことが大きなメリットとなってい
る。これにより，ファーストリテイリングから
の人材はフィリピンでどのように商売していく
か，どのようなマーケティングを展開すべきか
といった点に注力できたため，スピードを持っ
た事業展開ができているとのことであった。
ショッピングモールへの出店に関しては，グ
ローバルブランド＝ユニクロというイメージが
フィリピンにも根付いているため，深刻な問題
とはなっていないようである。逆に，SM モー
ルに集中するというリスクを避けるため，40
店舗中 12 店舗は SM 以外のショッピングモー
ルへ出店するなど，意識的に分散させていると

のことであった。 
 　ファーストリテイリングが出資の 75％を占
めているため，主導権を握れているのではない
か？という点に関しては，出資比率は単に利益
分配にかかわることであって，ビジネスにかか
わる意思決定は出資比率に関係なく，お互い理
解しながら，ともに正しいと考えることが円滑
に行われているようである。 

 ・日本の本社との関係 
 　ファーストリテイリングの日本本社と現地事
業会社との関係に関して，現在は現地事業会社
がビジネスを展開しやすいように日本の本社が
しっかりとサポートしてくれる環境となってい
る。しかし，進出前や設立当初は，そもそも誰
もフィリピンの実態を把握しておらず，よって
日本本社もどのようにサポートしてよいのか？　
わからない状態であった。 
 　こうした立ち上げ時期に，たとえば「フィリ
ピン人は派手好きである」といったステレオタ
イプ的な情報に惑わされず，まずはユニクロの
コアコンピタンスともいえる；よい品質，よい
サービスなど，日本を中心に世界的に標準化さ
れた手法をフィリピンでもしっかり成し遂げた
ことが現在の成功につながっているとのことで
あった。実際，たとえばフィリピンにおける売
れ筋の色は日本や他国同様に白，黒，ネイビー
などが主流の状況である。 
 　その後，ユニクロのプロが自らの目でしっか
りと確認した「現地はこうだ」という情報を本
社にフィードバックし，その情報を元に本社が
サポートするという理想的なサイクルが進出か
ら 5 年が経過した現在，しっかりと構築されて
いる。 

 ・日本市場 vs. フィリピン市場 
 　日本市場とフィリピン市場の相違に関して，
わかりやすいポイントとしてはまず気候の違い
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があげられる。フィリピンにおいて 3 月は夏に
あたり，暑い日が続くが，基本的には一年を通
して日本の夏のような状況である。こうした相
違に関してはグローバルに標準化された商品の
中から夏物を中心とした品揃えを行えばよいわ
けであり，深刻な問題とはなっていない。もっ
とも，グローバルに夏物を増やしてもらう働き
かけを日本本社に行い，実現させていることも
事実である。また，フィリピン人は例えば日
本人と比較すれば身長が 8cm ほど低いという
データもあるが，これもグローバルに展開する
商品の中から小さ目のサイズをより多くそろえ
るということで対応可能である。 
 　一方，フィリピン社会における格差の問題は
シンプルには対応できない困難な課題である。
店員の平均的な日給が 1,000 円である一方，例
えば，マニラにはマニラポロ倶楽部というもの
が存在している。ポロは馬を使用するスポーツ
であり，馬が途中で疲れるため，3 頭ほど用意
しなければ参加できない競技である。つまり，
それほどの富裕層がある程度の割合で存在して
いるということである。こうした富裕層は海外
にも頻繁に出かけており，ニューヨークの 5 番
街やパリやロンドンに所在する巨大なユニクロ
のグローバル旗艦店で買い物をしている人も多
く，グローバルなアパレルのブランドとして，
フィリピンにおいてもユニクロを購入している。 
 　確かに，こうした富裕層を対象とする上澄み
のビジネスに特化するという選択肢も存在しな
いわけではなく，実際，ZARA や GAP はフィ
リピンでは富裕層を中心としたビジネスを展開
している。しかしながら，ユニクロはフィリピ
ンにおいてもこうした富裕層に限定せず，マス
市場をも対象として市場 No. 1 を目指すビジネ
スを志向している。よって，グローバルなアパ
レルブランドというイメージを大事にしながら
も，フィリピンの大衆に憧れを持ってもらえる
取り組みを展開している。グローバルなアパレ

ルブランドというイメージは富裕層には大きな
影響を与えるが一般大衆にとってはあまりに距
離があり，イメージがうまくつかめないという
状況が起こっている。よって，例えばフィリピ
ン出店 5 周年を迎えたキャンペーンにおいては
ミス・ユニバースで優勝したフィリピン代表を
イメージキャラクターに起用するといった施策
が講じられている。 
 　こうした取り組みが功を奏し，幅広い年齢層
の多くの大衆において，何かの記念やプレゼン
トなど，ハレの日消費の対象として人気になっ
ている。例えば，大学生の恋人間におけるクリ
スマスプレゼントでも人気の高い商品となって
いる。フィリピンの経済は順調に成長してきて
いるものの，未だ GDP3,000 ドルの国において
自動車や住宅を購入することは一般大衆にとっ
ては困難であるものの，レストランや衣類など
で少しは贅沢がしたい，またその余裕はあると
いうフィリピン消費者のニーズにユニクロはう
まくマッチしているようである。もっとも，エ
アリズムのような高機能商品は一般大衆にはか
なりの高価格となってしまうため，一般大衆の
購入頻度が高いのは中程度以下の価格帯の商品
が中心となっている。 

 ・フィリピンでのライバル 
 　グローバル市場全体における売上では 1 位イ
ンディテックス（ZARA 他），2 位 H ＆ M，3
位ファーストリテイリング（ユニクロ），4 位
GAP となっている。トップのインディテック
スはフィリピン市場にフランチャイズで進出し
ており，現在のところ，それほど本腰を入れて
取り組んでいるわけではない。H ＆ M は主要
なショッピングモールの好立地に大きな店舗を
構えており，ファーストリテイリングにとって
強力なライバルである。また，現地では若者を
中心に高い人気を誇ってきたフィリピン発の
SPA である BENCH も強敵である。BENCH
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は 1987 年にメンズの T シャツを販売する小さ
な店からスタートし（BENCH ホームページ），
現在ではフィリピン全土に数多くの店舗を保有
し，価格はユニクロより 2 ― 3 割ほど低価格であ
る。BENCH の店舗で商品を手に取ると，しっ
かりした素材，縫製になっているように感じ
た。また，商品タグでは「布は日本製」とア
ピールされていた。もっとも，現地の大学生へ
のヒアリングからは「悪くはないけれども」と
いった評価であり，新たに進出してきた外資系
アパレルである，ユニクロや H ＆ M に押され
気味である。BENCH のターゲットは 12 ～ 25
歳程度と若者に特化している。この層に特化し
ても，人口が高い増加傾向にあるフィリピンに
おいては，毎年，多くの消費者が流入してくる
ことになり，ビジネスとして十分に成長できる
わけである。H ＆ M も若者をターゲットとし
ている。一方，ユニクロは幅広い年齢層を対象
としており，フィリピンでは家族みんなが買い
物できる場となっている。ちなみに，BENCH
は今年に入り，沖縄に日本 1 号店を出店してい
る。沖縄を選択した理由は「夏物の商品しかな
いため」であるようだ。 

 ・フィリピンにおける日本の COO の価値 
 　フィリピンにおける日本のイメージは憧れの
存在といってもよいだろう。筆者が現地の大学
で講義を行ったクラスでも 50 人程度の学生の
うち，日本に行ったことのある学生は 9 割を超
えていた。もっとも，この大学は富裕層の師弟
が集まる大学であり，一般大衆の多くは海外へ
の渡航経験はない。しかしながら，海外に観光
に行く際に日本の優先順位は極めて高い状況で
ある。実際に訪れた日本の印象はクリーン，安
全，最先端，便利，日本食がおいしい，アウト
レットモールで高級ブランドが安く買えるな
ど，様々であったが，どれも極めて好意的なも
のであった。前回は東京に行ったので，次は大

阪，京都に行ってみたいなど，再訪の意向もき
わめて強い。 
 　また，日本を訪れたことのない一般大衆にお
いても，アニメ，テレビのニュース，映画など
の影響により，日本に対して極めてよい印象を
持っており，日本に行くことが夢だという人も
少なくなかった。COO の構成要素としては，
一般に政治，経済，社会，技術，文化，民族
などが取り上げられるが，久保田氏は日本の場
合，社会を中心に極めて好意的な COO がフィ
リピンの多くの消費者において形成されている
のではないかと捉えていた。 
 　こうした日本の COO をユニクロは積極的
に活用している。例えば，広告において，

「UNIQLO from Tokyo, Japan」や「The Global 
Japanese Apparel Retail Brand」と自ら強調し
ている。結果，ほとんどの消費者はユニクロは
日本のアパレル企業であると認知しているので
はないかとのことであった。日本の家電や自動
車メーカーがこれまですばらしい商品を世界に
広めてきてくれたおかげで，「日本製＝高品質」
はここフィリピンでも多くの消費者が持つイ
メージとなっている。 
 　こうした背景を踏まえ，日本発＋グローバル
なアパレルというイメージを大切にしながら，
ユニクロの基本ともいえる，「よい品質，よい
サービス」，「LifeWear；人々の生活をより豊
かに，より快適に変えていく究極の普段着」，「シ
ンプルで，上質で，長く使えるという日本の価
値観」をフィリピンでも強く訴求している。 
 　フィリピンにおいてユニクロは，中間層に
とっては高価格の部類に属するが，それでも好
調な販売が実現している背景として，ユニクロ
の商品やサービスが魅力的であることに加え，
日本という COO の影響があることは間違いな
さそうである。 



159標準化 vs. 適応化の再検討（大﨑）

 ・フィリピン市場への適応化 
 　ファーストリテイリングの海外戦略を分析す
るにあたり，「Global is local, local is global」
というコンセプトを理解することは重要であ
る。つまり，「グローバルに通用する本質・原
理原則（常識を超えたもの）は各国ローカルに
移しても普遍であり，国は違えど人々がよいと
感じる服，店舗，サービスに本質的な違いはな
い。また，ローカルに重要なことの本質には，
グローバルに重要な本質があり，表層的な違い
にまどわされないようにすることが重要であ
る。」と久保田氏は強調されていた。 
 　こうしたコンセプトのもと，ファーストリテ
イリングはユニクロ事業に関して，基本的には
世界中どこの市場に対してもグローバルに標準
化した同一の商品，価格，サービス，店舗で販
売している。しかしながら，何かしらフィリピ
ン市場の特性に合わせた適応化が行われている
部分もあるのではないだろうか？サービスマー
ケティングで頻繁に用いられる 7P（商品，価
格，流通，プロモーション，人材，プロセス，
物的証拠）という枠組を元に確認した。 
 　結果，まず消費者の商品への嗜好に関して
は，例えば日本と比較して異なる点よりも共通
している部分のほうがはるかに目立つというこ
とであった。この点に関しては，フィリピンに
限定されず，肌を露出させないイスラム教の勢
力が強いといった市場を除けば，世界のカジュ
アルアパレルに関する消費者ニーズは同質化し
てきているようである。 
 　価格は物価水準を考慮して，低価格で販売す
るということは行わず，当初の設定は経費の関
係で日本よりも 1 割程度の高価格で設定したい
たものの（2012 年は 1 ドル＝ 80 円程度であっ
た），現在，円安の影響もあり，日本より 3 割
ほど高い価格となっている。その他の項目に関
しても，基本的には適応化させていない。 
 　こうしたなか，適応化させているポイントが

2 点あった。まずはサービスである。フィリピ
ンの国民性は陽気で，優しく，とりわけ高齢者
を労わる。ユニクロの店内でお年寄りが辛そう
に立って，家族の買い物を待っている姿を見た
店員がパイプいすを用意するサービスを始め，
現在，こうしたサービスはフィリピンのユニク
ロでは広く行き渡っている。またプロモーショ
ンに関しても適応化が行われている。伝える
メッセージに関してはグローバルに標準化され
ているものの，利用するメディアに関して，例
えば，フィリピンでは新聞は一部の富裕層しか
購読しないため，効果が薄い。また，テレビは
逆に大衆の中でもとりわけ低所得層に人気があ
り，また若者のテレビ離れも深刻であるため，
ユニクロにとっては CM 効果も高くはなく，
ネットを中心としたプロモーションを展開して
いる。とりわけ，フィリピンにおいてフェイス
ブックの人気は高く，積極的に活用している。
ちなみに，通信事業者もフェイスブックなどの
SNS と連携し，広告費などで大きな利益を得
ているようである。さらに，進出後 1 ― 2 年の間
はクーポンのような割引券も配布していたが，
現在では，そうした価格訴求のプロモーション
は行っていない。 
 　また，フィリピンでは英語が広く行き渡って
いるが，庶民の間ではフィリピン語で会話が行
われている。よって，広告，店内の POP，商
品タグなどはフィリピン語を用いてもよさそう
な気がするが，フィリピン語の形容詞などでは，
うまく特性を説明できないという問題に加え，
庶民の憧れというイメージを大事にするために
はあまり庶民に寄り添いすぎない，グローバル
なイメージを崩さないというポイントも重要で
あり，現在，英語のみの表記となっている。こ
のあたりはもはや職人技的意思決定ともいえよ
う。 
 　フィリピン市場への適応化に関して，久保田
氏は進出当初はいろいろと適応化の必要性を感
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じていたものの，現在では標準化を強く進める
ことを志向しているとのことであった。つまり，
ユニクロ・ウェイをフィリピンでもしっかりと
根付かせようとしていると捉えられる。 
 　仮にユニクロのフィリピン市場への適応化
を強く進めると，現地で強い影響力を持つ
BENCH や露天のような店において売られてい
るジーパン（300 円），T シャツ（100 円程度）
などとの競争で苦戦を強いられていたことであ
ろう。もっとも，例えばナイキは市場にあわ
せ，様々な適応化を行っているが，誰もが認め
る絶対的なブランドゆえ，できることであり，
現在のユニクロが同じようなことをしてもアイ
デンティティがぼやけるだけでマイナス面のほ
うが大きいのではないかとのことであった。 

 ・今後の機会，脅威に関して 
 　現在，ユニクロのフィリピン事業は順調に推
移している。今後の更なる成長に関しては，例
えば，トヨタの販売店が 55 店舗程度から，今
後 66 店舗へと増加させる計画となっており，
高価格な自動車でもこれほどの店舗を出店でき
るのであれば，ユニクロはもっと店を増やせる
と積極的な出店戦略を加速させていくようで
あった。現在のフィリピンにおいては，マニラ
やセブに限定されず，空港があるような主要都
市であればどこでも商売ができるようである。
また，今後は消費者数の拡大に加え，一人当た
りの購入量も増加してくるのではないかとのこ
とである。 
 　今後の脅威に関しては，例えば，政治に関し
ては，こちらの財閥や経済人は常にうまく適度
な距離をとっているため，どのような政局に
なろうが，大きな混乱はなく，うまくやれるの
ではないかとのことであった。それ以上に注意
すべきは技術革新であるようだ。例えば，フィ
リピンにおいてネット通販はあまり普及してな
い。物流のインフラが整っておらず，例えば国

内でもダバオからマニラまで 7 ― 10 日かかるな
ど，利便性が極めて低い。こうした様々なイン
フラが整備され，ネット通販が盛んになった場
合，リアル店舗を保有する企業にとっては脅威
になる可能性がある。もっとも，最近，アメリ
カのモールの閉鎖がよく取り上げられ，その要
因として，ネット通販の影響がしばしば指摘さ
れるが，それ以上にアメリカにはリアルのモー
ルが多すぎるという問題があるようだ。フィリ
ピンはアメリカと比較すれば一人当たりのモー
ルの数の割合は 20 分の 1 程度であり，今後も
リアル店舗には多くの人が集まるであろうとの
ことであった。 

 5．おわりに 

 　標準化 vs. 適応化に関して，適応化のメリッ
トとして，しばしばコストの最小化が指摘され
てきた。もちろん，この点は重要ではあるもの
の，グローバル化が進む現代において，グロー
バルに認められているアパレル企業というブラ
ンドの持つ意味は大きいことがわかった。筆者
はロンドンやパリの巨大な店舗を訪れ，いくら
なんでも立派過ぎるのではないか？と感じてい
たが，こうしたショップは単にその街を対象と
したショップではなく，まさにその名のとおり
グローバル旗艦店であり，グローバルな視点で
さまざまなビジネスが組み上げられているこ
とを実感した。こうして築かれたグローバルな
ブランドというイメージは世界各地に点在する
ローカルなコンペティタとの決定的な差別化要
因となる。そのために，久保田氏の「なるべく
適応化しないように頑張っている」というコメ
ントは大変印象的であった。 
 　Levitt が世界の市場は同質化してきており，
多国籍企業は標準化されたマーケティングを展
開すべきと指摘した 1980 年代前半においては，
その是非に関して議論が分かれたが，インター
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ネットをはじめとする情報通信技術の進展によ
り，世界の消費者の同質化は間違いなく，進行
してきている。よって，標準化を志向した国際
マーケティングを展開する企業が目立ってきて
いるのは自然な流れといえるであろう。 
 　このようにグローバル化が進展する一方で，
もちろん各国には独自の社会や文化が存在して
いる。1980 ～ 1900 年代を中心に世界を席巻し
た Made in Japan，アニメ，最先端・綺麗・便
利・安全な社会などに裏打ちされた日本ブラン
ドの価値はきわめて大きく，ユニクロはグロー
バル＋日本というイメージを巧みに組み合わ
せ，複雑なフィリピン市場においてマスを対象
として大きな成功を収めている。 
 　今後の研究においては，現時点においては仮
説の段階に過ぎない，フィリピンの消費者が抱
く日本 COO へのイメージ，さらに，こうした
日本の COO がいかに日本製品に影響を与えて
いるのかに関して，デラサール大学の研究者と
共同で研究し，日本人を対象にしたデータとの
比較を通じて，その特性を明らかにしていく。 
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