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摘要：结合我国企业转型升级的发展现状，以价值链理论为依据，对国内服装业唯一的“世界名牌”波司登公司的品

牌战略发展历程进行案例研究，分析了实施定位准确、层级清晰的品牌战略及促进企业转型升级的具体路径，并进

一步论述了依据企业自身特点、提升价值链各环节增值能力对企业成功实施品牌战略的重要作用。
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Abstract：Combined with the development status of China′s enterprises to upgrade, based on the value chain theory, it

studied the brand strategy development process of "world famous" Bosideng company, and analyzed the implementation

of the positioning accuracy, clear level brand strategy to promote enterprise restructuring and upgrading. According to

their own characteristics, it further discussed the important role of the value chain value-added ability to successful brand

strategy.
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高校设计专题研究

在过去 30年中，我国制造业凭借着低廉的劳动

力、环境资源和原材料获得了长足的发展，但随着生

产要素价格不断上涨，“资源依赖型”发展模式越来越

受到局限，企业的盈利能力不断下降。以服装业为

例，“加工一件衣服只挣一个领子钱”的现状。而长期

的“国际代工”也抑制了企业创新能力的培养，产业结

构也呈现出水平低、结构差的特征。作为世界上最大

的服装生产国、出口国和消费国，却没有世界级品牌，

国内的高端市场也被国际品牌所占领。因此，实施自

主品牌战略是推动我国企业转型的必然选择。

江苏波司登股份有限公司与美国杜邦、日本伊藤

忠并列为全球三大羽绒制品企业，拥有我国服装业唯

一“中国世界名牌”，是我国服装业领军企业。公司发

展的重要经验是：以层级清晰、递进有序的品牌推进

策略，提升价值链各个环节的增值能力，建设一个以

质量为基础、创新为核心的良好品牌生态的优势服装

品牌，推动企业转型升级。

1 价值链理论与波司登自主品牌战略的确立

迈克尔·波特的产业链理论认为，每个企业都是
用来开展设计研发、生产、营销、交货以及对产品起辅

助作用的各种活动的集合体。所有这些活动既有各

项投入又显示出价值增值，将这一系列增值环节链接

在一起就形成价值链，而主要增值部分则位于价值链

的两端，一端是研发和设计，一端是品牌和营销。分
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析欧美国家大企业的发展历程，都经历了研发、生产、

营销一体化于企业内部的发展阶段

[1]

。经济全球化使

这个一体化序列开始分离，形成了欧美大企业“哑铃

型”组织结构，即主要从事研发、技术创新产品开创期

的生产以及产品营销环节，获利最少的制造环节则转

移至发展中国家。

波司登公司前身是常熟市一家乡镇服装企业，在

20世纪80年代通过代工、贴牌等方式积累了生产管理

经验，90年代中期至20世纪初，企业一方面开始实施

自主品牌战略，另一方面在世界主要的服装生产地转

移中国大陆的背景下，凭借国内生产要素价格优势嵌

入服装全球价值链，成为NIKE，BOSS，TOMMY，GAP

等国际品牌的合作伙伴，借此获取技术进步及市场联

系。由于我国企业“国际代工者”的角色源于企业内

生性的必然选择，因此，企业依据国情确立了以提升

制造环节竞争力为基础，向价值链两端高附加值部分

延伸的产销一体化的工业品牌战略。

2 波司登公司品牌战略发展历程

1995—1997年是品牌的导入期。公司提出了“民

牌即名牌”的品牌定位理念，扩大市场。抓住我国经

济审美化初期用户审美需求，以“防寒加审美”的设计

理念突破了只重“保暖”的单一功能设计，市场占有率

排名行业第一。

1998—2000年是品牌的成长期。实施以“设计创

新”为先导的品牌内涵提升战略，代表中国向世界发

布防寒服流行趋势。以系统的品牌策划提升品牌知

名度、美誉度，成为我国羽绒业的“时尚先锋”。

2001—2007年是品牌的成熟期。实施品牌差异

化战略，以多个二线品牌进行市场细分，公司产品市

场占有率高达40%。加强设计研发及品牌营销，提高

了品牌的附加值。2007年“波司登”获我国服装业唯

一的“中国世界名牌”

[2]

。

2008年进入品牌国际化阶段。确立了“世界知名

综合服装品牌运营商”的转型目标。整合产业链配

置，把常熟总部建成研发、物流与品牌营销基地，生产

环节向苏中、苏北转移。延伸产业线，实现品牌四季

化，确立了“品牌先行、合作双赢、渠道跟进”的品牌国

际化原则，在欧美国家设立了波司登品牌营销终端。

2010年，R＆F睿富全球排行榜评估波司登品牌价值

超过162亿元。

3 波司登公司实施品牌战略的经验剖析

当代市场已经由商品制造商及销售商模式转变

为消费者需求主导的模式，而品牌则成为了制造商和

消费者之间联系的纽带

[3]

。品牌战略是企业整合各种

生产要素，提高市场竞争力和经济效益而开展的系统

工程，它基于现实而谋划未来，贯穿于产品研发、试

制、生产、营销及服务等价值链各个环节。

3.1 通过嵌入全球价值链奠定品牌发展基础

在全球价值链框架下，发展中国家服装企业嵌入

全球价值链的先决条件，是必须根据设定的相关参数

进行生产，其中技术、质量、劳动和环境标准等要素是

重要内容。20世纪90年代中后期，波司登公司全面推

行 ISO 9002质量管理体系，明确了“国际标准管理”的

质量方针，并建立了我国羽绒服行业首家原辅料检测

中心——波司登测试中心，以保证原辅材料的质量。

企业先后通过中国环境标志产品认证、ISO 14001环境

体系认证和 ISO 9001：2000质量体系认证、SA8000劳

工标准体系认证

[2]

。同时，大规模引进世界先进的全

自动电脑充绒设备、裁割系统。凭借与国际品牌接轨

的管理理念与技术设备升级，企业不仅增强了制造环

节的竞争力，成为国际品牌的合作伙伴，还先后参加5

项国家标准的起草、修订工作，直接制定了各类技术

标准 218项。并获得我国质量领域最高奖“全国质量

奖”，为波司登品牌国际化奠定了基础。

3.2 以价值链两端为战略重点提升品牌附加值

设计研发、品牌营销是价值链高附加值环节，也

是服装品牌的战略核心。我国服装业被长期锁定在

全球价值链的加工制造环节，很大原因在于这 2个方

面与国际品牌的差距。波司登自创立之初就确立了

“品牌创新、品质创新、设计创新”目标，打造品牌核心

竞争力。

1）层级清晰的产品设计研发战略。企业先后成

立了中国服装总公司康博设计研发中心、上海波司登

设计开发中心、江苏波司登产品研发中心等机构，拥

有设计研发人员 472人，占职工总人数的 3.97%。公

司每年设计研发投入达销售额的 3%~7%，2004年高

达 7.47％，远高于我国服装业 0.16%的平均水平。获

得国家专利 41项，其中发明专利 5项，并先后推出环

100



保羽绒服、生态抑菌羽绒服和纳米抗菌羽绒服，引领

了我国羽绒业的 3次技术革命。以设计创新引领时

尚，连续 14年代表中国向世界发布防寒服流行趋势，

以时尚化、休闲化、运动化设计理念引领羽绒市场持

续变革，实现了产品属性从功能、技术等可用性阶段，

向情感、美学、个性化等被渴求性阶段的转变，每年推

出多达400余种新款羽绒服

[4]

，成为中国时尚国际化的

重要推动力。

2）定位精准的品牌营销策略。优秀的视觉形象

是品牌营销成功的前提。施密特和西蒙森指出：“有

价值的公司和品牌识别是通过有吸引力的、战略化管

理的公司的美学设计创建起来的。没有识别，就没有

吸引力，不能提高定价，无法提高顾客忠诚度……。

用迈克·波特的话来说：“强烈的企业识别意识同经营
单位的财务成果同样重要

[5]

。”波司登较早导入营销美

学理念，进行了品牌形象更新，英文标志中蓝、绿相间

的地球形象准确地传递了品牌的生态理念。近年，公

司将新品发布会设在丽江雪山、张家界等原生态自然

山水中，对品牌生态理念进行了生动的诠释。在营销

终端对这种美学理念也进行了标准化、精细化设计与

管理，让用户从视觉、听觉和触觉等多个层面感受品

牌文化。

波司登通过多品牌战略成功实施了市场细分，既

提升了主导品牌波司登的市场地位，也扩大了产品的

市场占有率。其中“雪中飞”定位于时尚、运动，广告

词“我要飞得更高”把勇于争先的品牌精神传递给年

轻人，优秀的“体育营销”策略成为差异化品牌营销的

经典案例。面对近年暖冬及金融危机，波司登迅速对

产品形象进行整体时尚包装，央视黄金时段中“因为

有你，爱上了这个季节”的广告主题准确地传递着品

牌的情感诉求，及时把握了品牌营销机遇。此外，通

过企业内外一系列的公益活动回报社会，实践着“让

人们生活更美好”的企业使命，不断提升品牌文化与

品牌附加值。

3.3 实施价值链攀升战略推动品牌国际化

价值链攀升是指企业由加工制造环节向价值链

两端高附加值部分转移的动态过程。对于嵌入全球

价值链的服装企业而言，主要有3种升级路径，分别是

基于技术能力的升级路径、基于市场扩展能力的升级

路径，或基于两者双向组合的升级路径。并实现 3个

层面的升级，即流程升级、产品升级和功能升级

[6]

。波

司登通过引进与国际品牌接轨的管理理念与技术设

备实现了流程升级；与杜邦及中科院的技术研发合作

引领了我国羽绒业的 3次技术革命，将竞争优势拓展

至价值链上游的面料环节，特别是与中科院结成了

“科企战略联盟”，推出了拥有自主知识产权并获得

“全国纺织科学技术贡献奖”的纳米羽绒服面料，实现

了产品升级；功能升级主要涉及设计与品牌的国际化

营销，是发展中国家企业在全球价值链攀升上面临的

最大困难，因为这容易侵犯全球价值链驱动者跨国采

购商的核心利益，除非企业在某个价值环节具备了较

强的能力,才可能获得部分全球价值链的重要战略环

节，进而推动功能升级。波司登依托规模、质量和技

术优势，实施了“品牌先行、渠道跟进、合作双赢”的国

际化战略。首先是实现产品设计创新的国际化与本

土化。一方面选派优秀设计师赴欧洲学习，探索国际

流行时尚与民族传统元素的整合设计；另一方面通过

在美国、俄罗斯等国开设的分公司吸纳了解当地流行

时尚及消费心理的本土设计师参与产品设计。其次，

积极探索网上贸易、境外专卖店、分公司经营等直营

模式扩大品牌的国际影响和销路。波司登在全球 68

个国家和地区注册了商标，并积极发展电子商务。在

美国，通过与Burlington和Century21等大型连锁商场

合作，拓展了营销渠道。2007年，波司登自主品牌在

日本、美国、加拿大、俄罗斯、瑞士、蒙古的销售额超过

了 1.08亿美元。第三，确立了“世界知名综合服装品

牌运营商”的企业转型目标，延伸产业线，实施品牌四

季化战略。其中重点项目波司登男装自进入市场以

来，销售每年以 50%左右的速度增长。2007年底，波

司登男装与英国百年连锁销售品牌格林伍兹签署合

作协议，计划实施在欧洲开设百家波司登男装专卖

店。2008年，随着位于英国萨福克县和林肯郡两家波

司登男装专卖店的开业，波司登开创了中国自主男装

品牌专卖店登陆欧洲市场的先河。

3.4 整合产业链配置，提升品牌综合竞争力

由原材料采购、设计研发、加工制造、品牌营销等

主要环节构成的价值链中，每个环节均能产生不同程

度的增值，波司登根据新经济发展趋势整合产业链配

置，加快企业结构调整。一方面企业在香港联合交易

所成功上市，实现全球融资；另方面，把常熟总部建成

研发、物流与品牌营销基地，生产基地则向原材料丰

富、土地、劳动力较低的苏中、苏北转移，分别建设了

包旦妮等 价值链视阈下的企业品牌战略实施路径
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常规增量型、原料引导型、成本传递型等几种类型的

生产基地，逐步实现企业结构由传统的“橄榄型”向

“哑铃型”模式转变，即波司登公司负责“研发与销

售”，“生产”由外发加工完成，截至 2009年底，波司登

公司共拥有外发加工企业 160多家。同时，加强ERP

建设力度，从 2001年至今，波司登已经逐渐在订单管

理、原料检测、生产制造、外发加工等环节全面导入

ERP信息化工程，在企业管理模式、企业间协作关系

方面提升了企业快速反应能力，新品周期最快可达一

周，极大地提升了品牌的综合竞争力

[7]

。

4 结语

正如波特所言，激烈的国内竞争，是企业走向全

球竞争胜利者的必要前提。波司登依据国情，立足于

自主创新、规模经济、技术优势，提升价值链各环节的

竞争力，培育了拥有自主知识产权的行业领军品牌。

然而，必须清醒地认识到国际品牌的成长需要长期的

磨砺。按照托马斯·科克的理解：“品牌，只是在和事
实上的产品或服务相互分离存在时，才有自身的生命

力。”相信波司登通过不断提升设计研发与品牌营销

能力，一定能够成为一个真正的世界品牌。
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择[J].中国工业经济，2006（5）：18-22.

[7] 高志强.企业转型中的产品设计创新模式[J].文艺争鸣，

2010（10）：118-120.
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示；准确意味着在正确地时候给出最关键的帮助。复

杂的文字和繁琐的描述只会把用户吓跑。不要一下

子把什么都抛给用户，他们无法接受。这就需要用

20%的对用户最有吸引力的东西第一眼搞定他们的神

经，然后引导他们自己去发现另外的80%。

产品的那些强大的功能何时展示给用户最合

适？一般来说是在用户使用产品一段时间，并且形成

操作习惯以后

[6]

。比如在wordexcel中，当用户连续在

几个单元内输入文字后，它会提示：“似乎在管理一个

列表，需要使用管理器吗？”，然后紧接着一个按钮提

示“了解更多”关于列表管理器的用法。就这样，一个

长期处于“中间状态”的用户，在不断被引导去探索产

品的过程中，变成了一个专家用户

[7]

。

5 结语

交互设计的核心就在于无论设计师做什么决定，

首先考虑地是用户需求

[8]

。帮助也是同样，针对不同

的需求提供不同的帮助，不但能解决问题，还能避免

引来更多的麻烦。虽然产品的帮助要解决初级用户

可能会遇到的各种问题，但不能让这种需求影响设计

师的设计理念。一个好的设计要为初级用户提供帮

助，为专家用户提供支持，但更重要的是必须将大部

分的时间和资源投入在为中间用户所作的设计，为他

们提供最好的帮助。
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