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摘 要：在“双循环”新发展格局下，为推进在我国经济社会发展中发挥重要民生作用的纺织业转型升级，破解其“低端化”与

“高碳化”双重锁定困境，立足双重价值链视角，基于价值星系理论重组产业链、供应链和价值链，形成双重价值链嵌入范式，选

取波司登作为分析对象，采用纵向探索性案例分析方法，演绎新发展格局下纺织业在双重价值链分工中转型升级的实现路径

并揭示其背后逻辑。研究发现，以顾客需求为导向，在价值星系成员的协同合作下创造具有竞争优势的系统集成产品，是我国

纺织业破解双重锁定困境的关键；对纺织业产业链、供应链、价值链进行重组获得高水平自主转型升级能力，是我国纺织业采

取主动战略参与国际分工的重要前提；基于重构的“产业链⁃供应链⁃价值链”三维度价值网络找到自身优势节点进行升级，是我

国纺织业摆脱陷入线性升级动力不足和“交互锁定”困境的重要路径。
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一、引言

党的二十大开启了中国式现代化的新篇章。作为“母亲工业”，纺织业不仅是改革开放的先驱者和市场

经济的引领者，其发展与国家富强、民族振兴、人民幸福同频共振，是中国式现代化的重要参与者和推动力

量。新时代背景下，中国纺织业被赋予新的诠释和新的定位，其在增强文化自信、提升人民幸福感、推进生态

文明建设、促进社会和谐等方面的重要作用日益凸显。在新发展理念引领下，我国纺织业涉及的应用领域不

断拓宽，从冬奥会运动员穿着的功能性服装，到航空航天的特种装备材料，再到大气污染防治的“袋除尘”大

气过滤技术，已远远超越传统意义上“衣被天下”的概念，成为“编织世界”的重要手段。

作为我国最具代表性的劳动密集型产业，纺织业具有对劳动力和原材料成本敏感，对外依存度高，附加

值低，核心竞争力不强，高污染、高能耗等一系列典型特点，其发展受到国内国际双重影响（孙淮滨，2022；
Aldalbahi et al，2021）。在新型国际分工体系中，我国纺织业在与跨国企业合作中仍以代工生产方式为主嵌

入全球价值链，面临着“高碳化”与“低端化”的双重锁定困境（Lin et al，2017；杜欢政等，2022；冯晓华和陈九

安，2023）。近年来，东南沿海地区劳动力成本优势逐渐消失，我国纺织业比较优势逐渐削弱，以环保为主要

内容的“绿色壁垒”成为限制我国纺织品出口的重要障碍，纺织品环保标准不断提高，国际经贸环境日趋复

杂，对我国纺织业出口贸易产生了巨大影响。加之市场需求不足、供应链运转不畅、大宗原料价格上涨、贸易

环境风险上升等一系列不确定不稳定因素对我国纺织行业形成严峻考验。概言之，我国纺织业产业链供应

链生态面临巨大威胁，亟需转型升级。

现有关于我国纺织业转型升级的研究更多关注于纺织业演化规律、纺织业发展水平测度及我国纺织业

在全球价值链分工中所处地位等主要方面。前两种类型的文献研究更多地关注于细分行业的变迁状况及纺

织业转型升级的水平，沿全球价值链的纺织业升级路径是目前影响比较大的一种主张。然而，单一全球价值

链视角下的转型升级路径认为工艺升级、产品升级、功能升级和链条升级会按照既定顺序发生，从理论上看

存在逻辑上的不足，从实践上看也与当前复杂的世界经济发展格局不相适应。尤其是在我国加快构建以国

内大循环为主体，国内国际双循环相互促进的新发展格局下，中国纺织业在转型升级中事实上存在于国内价

值链与全球价值链的关联互动中。根据纺织经济发展阶段理论，现阶段我国纺织业处在由大规模生产向高
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附加值转化的持续推进阶段（熊兴等，2020；刘娅等，2023），如何促进纺织业转型升级成为双循环新发展格局

下我国纺织业摆脱双重锁定困境面临的重要挑战。在此背景下，将纺织业转型升级这一重要现实问题纳入

双循环的解释框架中就显得尤为重要，通过对我国纺织业发展演进过程中典型事实的考察，对以纺织业为典

型代表的中国传统制造业在双循环新发展格局中的转型升级路径提供有益参考与借鉴。

二、文献回顾

现有关于纺织业转型升级的研究多是以整个纺织产业、纺织产业发展的某一方面及纺织企业为视角展

开。从整个纺织产业角度出发，纺织业有两条转型升级的途径，其一是产业间结构的升级，即纺织业逐渐被

其他资本密集型或技术密集型产业所替代；其二是产业内升级，即通过技术进步对纺织业改造和升级，或者

通过优化纺织产业组织结构提高竞争力实现优化升级。基于市场结构和产业绩效两个层面的研究指出，中

国纺织业要彻底走出成本推动型增长方式，就要实施人力资源优化和品牌战略，实现从工艺升级、产品升级

向功能升级的演变（沈蕾等，2023）。基于纺织业发展的某一方面，通过考察工业先行国家纺织业发展演进过

程中的典型事实，研究提出中国纺织业政策的立足点应该是优化与升级，这就要在经济体制和运行机制的变

革方面有所作为（张舒，2014）。针对我国纺织业对外在资源依赖程度较高、生产的产品多处于产业链中低环

节这一困境，研究提出我国纺织业必须立足现有优势和基础，不断推进技术创新、品牌创新、市场创新，不断

提高产品附加值，利用品牌资源参与市场竞争，拓展市场的广度和深度，才能占领产业链高端（田原等，

2023）。以纺织企业为视角的研究，利用我国规模以上纺织业企业数据，运用扩展的柯布道格拉斯

（Cobb⁃Douglas）生产函数和渐进引入变量的系统比较方法，测度不同类型纺织业企业自主研发、引进吸收、

员工培训等创新行为对劳动生产率的影响，研究发现多种创新行为协同作用对企业创新的影响力有更明显

的效果（甄峰，2016）。另有研究提出纺织企业升级先要不断加强新产品研发，加大对科技和人才投入从而提

升产品附加值，培育自有品牌，更好地缓解政策调整对纺织业企业带来的冲击（王鹏飞和程华，2023）。概括

起来，现有研究多从纺织业技术创新、人力资源优化和品牌战略等层面，沿着工艺升级、产品升级和功能升级

探究纺织业转型升级路径，鲜有文献从链条升级的角度出发分析纺织业整体转型升级、向全球价值链高端攀

升的演进路径。

新近研究指出，整个链条的升级是产业升级的一种重要方式，有助于产业增强竞争优势和形成新的增长

点（高运胜和杨阳，2020；蒋瑛等，2022）。基于全球价值链视角，产业的优势转型升级主要是进行产品内分工

与合作，通过参与全球价值链分工开拓市场、获得技术进步及提高竞争力，然后嵌入全球价值链高端环节。

然而，参与产品内分工并不能带来产业所处价值链环节和分工地位的必然提升，还需要同时展开技术升级与

战略转型。如果企业仅进行技术升级，而未同时进行战略转型，意味着其只能在原价值链嵌入环节中提高技

术水平，不能主动追求分工角色的改变；如果企业仅进行战略转型，而未同时进行技术升级，那么企业虽然嵌

入新的全球价值链，但仍锁定在附加值较低环节（Beverelli，2019；陈雯等，2023）。此外，很多后发国家在参

与全球价值分工中未将产品架构和功能架构有效整合，导致其嵌入全球价值链被低端锁定并出现链条固化

现象（潘文卿和赵颖异，2019；吴迪，2023）。因而，这一视角下的产业升级方式并不能很好地解决整个链条的

升级。单纯基于全球价值链视角很难使得我国纺织业企业摆脱原有链条的封锁，即企业很难把从一个特定

环节中获取的能力应用于新的领域或转向新的价值链，即便转向新的领域或新的价值链，也会由于缺乏核心

竞争力、获得不了高额回报而陷入“悲惨式”经济增长（梁俊，2021）。这成为我国纺织业价值链升级的“卡脖

子”问题。

事实证明，过去多年，在国内循环和国际循环的双轮驱动作用下，我国依托双重价值链分工，已然从价值

链的链段整体攀升和链条位置升级两个方面找到了突破价值链低端锁定的可能路径。全球价值链（global
value chain，GVC）与国内价值链（national value chain，NVC）关联互动的双重价值链分工模式对于价值链条的

升级有着重要意义（汤铎铎，2022）。单纯考察企业参与 GVC分工，发展中国家企业很难跳出固有的价值链

条进行升级，这就需要基于国内市场构建 NVC，实现其在国内的产业转移或转嫁，最后通过 GVC与 NVC的耦

合嵌入全球价值链，推动产业整合和升级（黎峰，2023）。此外，全球价值链视角下产业价值链升级路径与绿

色低碳转型路径相契合，均是从低附加值状态向高附加值状态的动态迁移和攀升过程，在路径选择上强调全

球价值链与国内绿色价值链的匹配，助益于产业在参与全球价值链分工中释放污染减排压力（梁中和汪跃，

2022）。需要特别指出的是，2020年初以来，面对新冠肺炎疫情全球爆发对国际分工体系造成的巨大冲击及
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全球经济格局的深刻变化，党中央指出要向加快构建“双循环”的新发展格局转变，进一步明确了国民经济内

循环的重要性和发展全球价值链与国内价值链双重价值链的必要性（江小涓和孟丽君，2021；佟家栋等，

2021）。可以预计，在全球发展进入“后疫疫时期”，全球产业组织活动会更为密集活跃。那么，在“双循环”新

发展格局下，我国纺织业能否通过参与双重价值链分工实现转型升级？如果可以，转型升级的路径及背后机

制如何？对上述问题的回答可为我国纺织业由“传统制造”向“高端制造”和“绿色制造”婵变提供理论支撑，

亦对于在新型国际分工秩序下我国通过调整价值链嵌入战略提升纺织业国际竞争优势具有重要的理论与政

策价值。

已有文献研究指出 GVC与 NVC良性互动的双重价值链范式不仅重视嵌入 GVC的约束作用，还重视

NVC所具有的多元禀赋特征，考察嵌入双重价值链的产业价值链升级路径是发展中国家产业转型升级的新

出路（郑江淮和郑玉，2020；马丹等，2021）。围绕这一论题学界做出了诸多有益探讨，提出基于 GVC与 NVC
的“互动升级路径”，其基本逻辑是通过全球化、本地化的相互嵌入，企业在 GVC与 NVC的互动中不断深化和

完善本地产业合作网络，获取更多向 GVC延伸的机会，推动产业全球化进程加速和全球化层次上升（黎峰，

2022）。这一思路很好地解决了单一全球价值链嵌入范式下发展中国家产业在升级中陷入对高端价值链被

动追逐与形式模仿的困境，但仍存在有待拓展之处：其一，既往研究提出的“互动升级路径”仍是基于产业链

内部环节攀升或产业链延伸的线性升级逻辑，对产业的功能升级虽然具有一定推动作用，但该路径下企业升

级难度大，升级的可持续性难以保证且被再次锁定的可能性很大；其二，由于我国本土企业低级要素结构被

锁定，企业在升级中缺乏基于系统的战略视角把握产业发展动向，这不仅阻碍了企业要素结构由低端向高端

的跃迁，企业要素结构低端造成的技术积累断层还反向制约了其创新能力的提升，两方面的交错作用令企业

陷入更深的“交互锁定”困境。因此，在“双循环”新发展格局引领下，中国应将视角转向立足国内市场和国内

价值链，实现内源性自主转型升级（邵朝对和苏丹妮，2023）。

当发展中国家产业普遍陷入升级的锁定困境之时，昔日 GVC中的“生产者”和“购买者”发起一场全球性

的产业组织创新：GVC体系中原有的产业组织打破了链状结构，价值创造的联盟结构和知识体系形成空洞，

具有不同价值链的发展中国家企业采取合作战略，将各自的价值链联结起来，全球价值创造体系向价值星系

演进，为发展中国家产业改变线性升级的路径逻辑提供了契机（颜冠群和张益丰，2023）。不仅如此，价值星

系所具有的以顾客动态需求为核心的价值创造合作机制还可以激发本土企业突破能力陷阱、获得持续升

级。更重要的是，价值星系还为促进 GVC与 NVC的有效对接创造了条件，嵌入价值星系的产业链、供应链、

价值链在 GVC与 NVC互动的双重价值链分工中交互耦合，产品架构、功能架构和价值被整合在一个开放立

体的价值网络模块中。发展中国家企业基于模块化价值网络从产品、功能和价值三个维度进行节点定位并

找到自身的优势节点，在价值星系成员协同合作推进分工深化所形成的循环累积效应下，通过构建 NVC将

自身比较优势提升为竞争优势，继而采取主动战略以高位势嵌入 GVC中高端，向“微笑曲线”两端、更高附加

值环节攀升，实现自主转型升级。由此可见，通过重构价值网络形成新的增长点进而提升产业竞争优势，对

于“双循环”新发展格局下我国传统制造业摆脱陷入线性升级动力不足和“交互锁定”的困境，实现自主转型

升级至关重要。

从现有研究来看，多数文献将提升竞争优势作为传统产业转型升级的一个侧面进行研究，部分文献基于

价值链分工地位提升的角度展开，这一类型研究大多基于定量或仅就两者的关系进行论证，少有文献探究传

统产业通过形成新的增长点增强竞争优势实现自主转型升级的路径，更鲜见文献揭示其背后逻辑，因此有必

要通过不同于实证研究的方式，对“双循环”新发展格局下以纺织业为典型代表的传统制造业通过重构价值

网络实现自主转型升级的路径进行演绎，从一般到特殊且逻辑严密地揭示其背后的深层逻辑。故本文将研

究问题聚焦于：在“双循环”新发展格局下，我国纺织业如何借力 GVC与 NVC的良性互动重构价值网络实现

自主转型升级。考虑到波司登股份有限公司（以下简称“波司登”）是我国家喻户晓的纺织业龙头企业，其自

主转型升级路径尤为典型。因此，本文以波司登作为研究案例，基于波司登在双重价值链分工中的持续自主

升级实践，归纳演绎“双循环”新发展格局下我国纺织业的转型升级路径并揭示背后实现机制，不仅为中国纺

织业在“双循环”新发展格局中实现可持续竞争优势优化升级提供重要参考，还为以纺织业为代表的我国传

统制造业通过 NVC释放比较优势实现内源性自主转型升级提供实现机制。

与以往文献相比，本文可能的贡献主要体现在以下三个方面：第一，在研究视角上，基于双重价值链分工

视角，将以纺织业为代表的中国传统制造业转型升级问题纳入价值星系理论进行分析，为中国传统制造业借
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力国内大循环释放比较优势实现自主转型升级提供了可供参考的实现路径。第二，在研究方法上，不同于以

往文献研究（产业转型升级问题多基于核心变量的实证分析，停留在通过定量关系刻画升级问题），本文采用

纵向探索性案例研究方法，以波司登为例，演绎了波司登在双重价值链分工体系中通过重构价值网络找到自

身优势节点进行自主转型升级的实现路径，有助于揭示价值网络重构影响产业转型升级的逻辑“黑箱”。第

三，在研究内容上，立足“双循环”新发展格局，研究提出我国纺织业通过重构价值网络形成自主转型升级能

力的实现路径，不仅为我国纺织业破解“高碳化”与“低端化”的双重桎梏，向“科技、智能、绿色”的纺织业高质

量发展目标迈进提供了重要的政策指引，还为处在“双循环”新发展格局中的以纺织业为代表的我国传统制

造业转型升级提供有价值的借鉴。

三、基于价值网络重构的双重价值链范式

（一）产业链、供应链、价值链辨析及三者之间的联系
关于产业链、供应链和价值链的理论分析及概念探索，现有研究一致认为产业链、供应链和价值链三者

均呈现出以价值创造为核心的“链式”经济组织形态，但在价值生成、关注层级、价值传递与获取等方面具有

明显差异（宋华和杨雨东，2022）。具体地：关于产业链，现有研究多立足于宏观层面分析，认为产业链是一种

跨产业的时空协调机制，关注于产业中相互关联的生产经营体系，其价值来源于产业链上下游各功能的时空

协同；供应链方面，多基于产业层面的分析，认为供应链是实现产品设计、采购、生产、销售、服务等全流程高

效协同的一种组织形态，源于全渠道中各组织之间交互的结构和行为，其价值传递体现在从生产环节到消费

环节中各参与主体的有序分工与协作；价值链方面，现有研究形成了较为一致的观点，认为价值链更多关注

于微观层面，以满足客户需求和利益相关者诉求为目标的一系列具有关联性的组织职能性活动集合，源于利

用组织内部资源和能力的一系列职能性活动。

随着产业实践的深入发展，产业链、供应链和价值链三者在理论发展过程中呈现出相互融合的演进趋

势。价值链成为供应链和产业链运行的基本要素，只有在以创造价值及开展一系列价值活动的基础上，才能

建构供应链和产业链，并实现其可持续发展。而供应链则可以推动价值链跨越组织形成，产业链体系的基本

组织方式，从而激发多种类型价值活动的组合效应，塑造形成具有竞争力的产业链。产业链则可以在时空维

度上协同整合多地域、多产业的分工网络体系，为供应链和价值链有效运行提供保障。由此可见，三者在不

同层级上呈现出相互融合的趋势，即产业链、供应链逐步形成以价值创造为核心，基于产业分工形成的连贯

生产、流通、消费各个价值链环节的价值网络。

（二）“产业链‐供应链‐价值链”价值网络模型的分解与重组
为应对全球经济体系的重大变革和诸多风险与挑战，提升企业竞争优势，具有不同价值链的企业采取合

作战略将各自的价值链连接起来，共创价值与共享成果，如星系四周密布网状价值链的价值星系（value
constellation），这就形成了价值链纵横交织的更为复杂的价值网络（刘明宇和芮明杰，2012；孔海东等，2019），

如图 1所示。

价值网络是一种系统化的新商业模式，其按照功能由产业链、供应链、价值链三个部分活动构成：一是产

业链活动，上下游产业通过信息传递与知识共享在价格、产量和策略等方面纵向协同，通过满足市场需求获

得一体化的产业链利润；二是供应链活动，原材料、中间产品和最终商品通过在制造商、消费商和消费者之间

的接续转移实现商品的空间转移，供应链效率越高，商品的转移成本就越低，就能实现更多价值创造；三是价

值链活动，上、下游企业通过不断提升产品性能、赋予其新的功能属性，通过满足客户需求实现价值创造。概

言之，价值网络中产业链、供应链和价值链包括供应商、同盟者、顾客和商业伙伴等在内的不同经济行为主体

以价值星系的“成员组合”方式协同创造新的价值，企业组织形态与价值创造机制的基本逻辑由价值增值向

价值再创造转变。

全球价值链视角下，发展中国家产业转型升级面临严重阻滞的根本原因在于产业分工的低水平均衡，导

致其难以形成新的竞争优势，而原有的比较优势逐渐消失，被俘获在价值链低端环节，沦为发达国家的“污染

天堂”。因此，发展中国家必须重组产业链、供应链、价值链，建立起自主发展型的价值网络，通过重建产品分

工推进分工的深化，培育模块化产业链系统集成企业掌握产业转型升级的主导权以破解低端锁定困境，进而

摆脱长期依赖大量资源消耗和低劳动力价格、以劳动密集型加工业为主的传统粗放式经济增长模式。按照

164



郑玉雯等：“双循环”格局下基于价值网络重构的中国纺织业转型升级路径

这一逻辑，基于分工深化的视角，发展中国家应基于本国分工水平生产具有新比较优势的产品。相较于价值

链上的垂直分工，基于新比较优势的分工，发展中国家有能力培养产业链整合能力及发展产业链系统集成企

业，通过掌握产业分工主导权获得国际分工的比较利益。为此，发展中国家须以系统集成产品的发展带动产

业链、供应链、价值链重组，掌握产业升级的主导权，向全球价值链的中高端环节攀升，摆脱“低端化”与“高碳

化”的双重锁定困境。

首先，以培育本土的产业链系统集成者为目标进行产业链重组。产业链上具有一定市场势力和纵向整

合能力的系统集成者协同上下游不同主体，通过产业链上下游信息和知识的衔接及策略的协同，使得需求和

供给有效衔接，降低交易成本，优化经济结构与能源结构，不仅有助于增加一体化产业链利润，还可以实现减

污降碳，减少对生态环境的破坏。其次，以实现一体化的供应链协作为目标进行供应链重组。供应链上各环

节打破企业边界，以“客户价值为导向”，通过跨企业间的协作实现高效分销和配送以降低供应链成本，打造

绿色供应链，通过降低环境危害和提高资源效率来扩大市场空间，进而促进分工深化。最后，以促进企业核

心能力提升为目标进行价值链重组。企业需专注于最具优势的价值链环节，形成低成本或差异化优势，对不

擅长的环节进行外包，压缩生产流程，减少对环境造成的污染，通过培养内生比较优势以提高专业化水平，创

造形成包括绿色智造、高科技、熟练劳动力等的高级要素，促使企业依托高级要素禀赋向“微笑曲线”两端攀

升，通过提高绿色全要素生产率引致的绿色技术进步向全球价值链中高端攀升。

重组后的产业链、供应链、价值链协同建立起促进产业分工的正反馈循环，分工深化带来价值创造后又

会引起分工深化，即在“分工深化⁃价值创造⁃分工深化”的正反馈中循环累积，发展中国家形成自主发展型的

价值网络，以达到更高水平的分工均衡，从而形成核心竞争力，具备向全球价值链高端攀升的动力。如图 2
所示。

需要特别指出的是，这一自主发展型价值网络具有“产品⁃价值⁃功能”三个维度，价值网络中的价值创造

活动被模块化分解，每一个被分解的价值网络模块基于“产品⁃价值⁃功能”三个维度均具有唯一性，在价值网

络空间中可以进行准确的节点定位，并基于自身优势提升整条价值链，突破功能升级和价值链条升级，如图

3所示。

（三）“产业链‐供应链‐价值链”价值网络重构的双重价值链嵌入模式构建
在经济全球化进程的不断推进下，中国已然参与到 GVC分工中但并未嵌入 GVC高端环节，反而形成了

两个“中心⁃外围”的格局（马莉莉等，2015；王娟娟，2022）。从全球价值链视角，第一个格局中发达国家是中

心，中国东部地区是外围；从国内价值链视角，第二个格局中中国东部地区是中心，中国西部地区是外围。这

两个“中心⁃外围”格局相互嵌套在由跨国公司组织和治理的贸易体系下，发达国家处在全球价值链高端，中
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图 1 “产业链⁃供应链⁃价值链”价值网络模型的分解
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国东部地区处在加工组装环节，西部地区处在低端生产要素供应环节，形成为“发达国家⁃中国东部地区⁃中
国西部地区”的逻辑链条。可以发现，一方面，单纯基于价值链条的升级，发展中国家产业易陷入线性升级的

动力不足困境，引致形成“低端化”与“高碳化”；另一方面，在单一全球价值链分工模式下，我国东部地区承接

世界产业转移，加之西部地区产业结构不合理，引致生态环境风险不断加剧。

从价值网络视角来看，其作为价值链条的立体网络层次结构，不仅遵循着链条的横向升级，也注重纵向

拓展（渠慎宁和杨丹辉，2022）。我国东部地区在充分利用国内大市场构建形成本土企业主导的 NVC时，基

于价值星系型组织理念重组的价值网络通过培育系统集成企业，带动星系成员获得更高的知识结构和高级

要素，促使本土企业提升自主创新能力。与此同时，重组的价值网络还具备长远发展的战略眼光，注重能源

结构优化和资源有效配置，通过提高资源能源利用效率和生产效率以减少对环境的污染。进一步地，立足自

身资源禀赋和技术存量基础实施主动的国际化战略，在 GVC中找准位置进行价值链延伸和高端环节的占

据，同国际大型供应商竞争挤入全球核心供应链，与系统集成者结成战略伙伴关系形成新的系统集成者，最

终构建成为中国本土企业主导的 GVC，从而更好地调动本土企业打造绿色产业链、供应链和价值链。如图 4
所示。
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图 4 基于价值网络重构的企业双重价值链嵌入模式

四、研究设计

（一）研究方法选择
Eisenhardt（2007）罗列了适合进行案例研究的六类问题。本文探讨的问题符合其中三条：一是现有的理

论不能充分回应的研究问题。在新发展格局下，单一层面下的全球价值链嵌入范式尚不能充分解决我国纺
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图 2 基于“产业链⁃供应链⁃价值链”价值网络模型的重构 图 3 “产业链⁃供应链⁃价值链”价值网络的模块化分解
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织业通过嵌入 GVC与 NVC的双重价值链分工实现转型升级这一问题。二是研究问题的过程及背后逻辑。

本文的研究旨在揭示基于 GVC与 NVC关联互动的双重价值链嵌入范式，我国纺织业通过增强竞争优势获得

新的增长点实现转型升级的过程及背后逻辑。三是计量经济或其他实证研究方法不能很好地探究问题的复

杂过程。运用计量经济及其他实证研究方法不能很好地阐释以纺织业为代表的我国传统制造业通过重构价

值网络实现转型升级的复杂过程。因此，本文采用案例研究方法，旨在挖掘问题背后的深层逻辑。经过进一

步分析，本文采用纵向探索性案例分析方法，主要原因在于：首先，本文聚焦于我国纺织业企业参与双重价值

链分工的价值链升级路径探析及揭示作用机制，侧重于理论逻辑的分析与推演，具有探索性和归纳性的研究

特征，适合采用探索性案例研究。基于探索性案例分析方法的研究不仅能够对纺织业企业嵌入 GVC与 NVC
的双重价值链分工中通过调整价值链嵌入战略实现转型升级的路径进行深描，还能够清晰解构其背后机制

及充分挖掘背后机制的逻辑链条。其次，本文探究纺织业在双重价值链分工格局中的转型升级路径，是一个

过程性问题，案例研究方法适合于回答“how”等过程性问题，有助于保留丰富的过程质性信息。接下来，在

“双循环”的新发展格局下，作为我国传统制造业的典型代表，纺织业重塑可持续竞争优势、实现转型升级是

一种具有代表性的实践现象。单案例研究有助于更好地了解案例背景，保证案例研究的深度，从单案例中得

出的结论也有助于加深对于相同或相似事件的理解。最后，通过纵向探索性案例的研究设计，能够准确识别

案例企业关键事件发生的时序，保证研究中对纺织业通过参与双重价值链分工、实现价值链升级演进路径探

析的逻辑连贯性，助益于归纳演进过程并深度提炼背后的逻辑关系。因此，探索性单案例研究方法较好地匹

配了本文的研究问题。此外，本文探究“双循环”新发展格局下传统制造业通过参与关联互动的双重价值链

分工获得竞争优势实现转型升级的过程，这一重要现实问题是现有文献尚未系统研究的内容，所以采用扎根

理论。

（二）案例企业选择

案例选择应以代表性、契合性和数据可获得性为原则（Eggert et al，2020；单宇等，2022）。代表性上，波司

登是一家大型纺织服装企业，也是中国 500强企业之一，其在持续创造竞争优势与实现转型升级方面非常具

有代表性。作为中国知名品牌，波司登有过辉煌时刻，但也曾一度陷入低谷，通过不断地调整发展战略重塑

竞争优势，实现优势转型升级摆脱困境。作为我国纺织业重塑竞争优势的代表性企业，波司登不断面对挑

战、不断调整发展战略实现优势转型升级的过程，提供了案例研究难得的观察契机。契合性上，一方面，波司

登在不断创造自身可持续竞争优势实现转型升级的过程中，积极嵌入价值星系这一多维跨界创新思维的系

统创新路径，使得以顾客需求为导向在重塑竞争优势中发挥了至关重要的作用。波司登通过以顾客需求为

导向的产业转型升级模式为其采取主动战略进行转型升级创造了条件，这与本文研究情境高度契合。另一

方面，波司登通过产业链、供应链和价值链重组建立自主发展型的价值网络，推进分工深化、摆脱价值链被俘

获的处境，掌握产业结构优化的主导权转型升级过程与本文所要探究的情境具有较高的契合性。数据可获

得性上，研究团队与波司登建立了较好的合作关系，多次对波司登持续获得竞争优势、转型升级的案例进行

实地调研与访谈，为获取深度案例信息创造了必要条件（Eisenhardt，1989），具有数据可获得性。基于以上原

则，本文选择波司登作为案例研究对象，案例具体描述如下。

波司登以羽绒服为主营产品，其产品系列包括运动服、西服、床上用品等，是我国纺织行业的龙头企业，

被誉为中国羽绒服第一品牌，波司登在全国建立了较大规模的生产网络并延展至世界多国。作为全球知名、

国内领先的羽绒服生产企业，创始于 1976年的波司登是中国较早通过代工方式参与全球价值链环流中的纺

织业企业。在 40余年的发展历程中，波司登从以代工加工到参与全球价值链中高端，从一家靠 8台缝纫机、

11位农民白手起家的村办缝纫组成长为产品畅销 72个国家、品牌价值 243.02亿元的世界一流纺织服装企业

（波司登官方网站 2022年数据），故选择该案例分析研究具有较强的典型性。波司登成立初期主要由农村闲

散劳动力构成，以来料加工为主。1980年起，波司登凭借良好的信誉和质量，由来料加工向贴牌生产转变。

自 1984年，波司登开始转型加工羽绒服，从加工到品牌、从营销到供应链，生产的贴牌羽绒服供不应求，实现

了成功转型。1992年起，波司登跳出代工限制，通过开拓市场、工艺升级与技术创新，成功登上了全球销量

第一的位置。1997年起，波司登为占据绝对的市场优势，着力强化品牌效应，面向中高端市场准确定位，一

路高歌猛进。2000年初，波司登选择与国际知名设计公司合作，利用在国内的品牌优势开展跨国合作贸易
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和对外推广，转向国际化经济战略。2006年，波司登在品牌扩张失利之时开始了产品延伸，形成了休闲女

装、保暖内衣、针织、运动装、羊绒、童装等系列产品协调发展的新格局。2012年是纺织行业的关键年，全球

商业形态发生巨大变化，购物场景由商场服装专柜转向商业综合体，与此同时，线上渠道也在不断拓展，国外

品牌向国内市场快速渗透。2013年起，波司登旗下品牌面向高端、中端和低端市场开始独立运作，但困境并

未得以有效改善。2016年，波司登通过准确的市场定位、升级品牌等以顾客为导向的方式重回巅峰。2017
年起，回归主业——羽绒服，通过激活品牌、优化渠道、品牌升级、跨界合作等方式向全球价值链中高端迈

进。2020年起，在“双循环”新发展格局下，波司登在参与全球价值链环流的过程中通过充分利用国内大市

场建立优势，继而向全球价值链高端攀升的实践，为我国其他面临低端锁定困境的纺织业企业提供启发性的

经验借鉴。概言之，本部分以关键事件、典型变化特征为标志梳理了波司登不断调整发展战略，获取可持续

竞争优势、实现转型升级的过程。具体如图 5所示。
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图 5 波司登的发展历程与关键节点

（三）数据收集
本文采用多种来源进行数据的收集，包括通过实地调研进行深度半结构化访谈（一手资料）和查阅资料

获取二手公开资料，调研时间为 2021年 7月 1日—9月 30日。调研地点为江苏省常熟市波司登工业园区。

研究团队获得了大量与波司登高管谈话的实录、旁听获得的内部会议记录以及业务资料，形成了充分的文档

资料。其中，对核心部门的部分访谈信息如表 1所示。研究中运用的关键信息辅以大量二手资料进行三角

验证。获取二手资料主要来源于波司登股份有限公司官网（https：//www.bosideng.com/）、上市公司年报、相关

媒体新闻、全球事件、品牌社会化媒体宣传资料、波司登高层演讲以及访谈新闻、相关书籍报刊等。

表 1 案例企业访谈对象信息和访谈内容信息

一手资料
获取情况

访谈
对象

黄女士

何经理

戴先生

王经理

周先生

李先生

王女士

王先生

吕先生

收集方式

半结构化访谈、
实地参观

访谈对象职位

执行董事兼副总裁

供应链管理中心经理

数字运营中心总监

外贸事业部总经理

零售副总裁

市场部主管

品牌总监

设计总监

电商运营主管

访谈
次数

3
3
4
4
2
7
9
7
7

访谈时长
（分钟）

180
110
70
40
40
360
420
360
300

主要访谈内容

波司登发展历程、商业模式的演化、竞争优势的转变及风险应对

供应链创新与变革、竞争战略、市场运维管理

技术变革、战略转型

市场运营、市场风险管理模式

波司登发展历程

销售平台管理、市场营销策略

品牌战略、品牌运营和维护

通过创新设计为品牌赋能的情况

电子商务运营情况、直播情况及相关策略及所涉及的网络宣传
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二手资料
获取情况

收集方式

波司登官方网站

相关媒体网站

企业各渠道公众号

收集内容

企业相关的背景资料及随历史沿革相关的财务信息

媒体层面对企业的访谈

相关新闻报道、企业大事记

续表

（四）数据分析
采用扎根理论，将所获取的一手访谈数据和二手数据进行梳理整合，逐步形成文本分析资料，反复比较

分析，依次进行开放式编码、主轴式编码、选择式编码，完成从数据到理论建构的过程，进而探究“双循环”格

局下波司登基于价值网络重构的转型升级过程。具体编码过程如下。

Stage1：开放式编码。开放式编码是将研究中通过调研访谈收集到的原始资料梳理整合并归纳的过程，

实现由资料收集到资料的概念化、范畴化。本文以“处于‘双循环’新发展格局下的中国纺织业实现转型升级

的路径”为核心议题，从原始数据资料中找出与研究主题紧密相关的数据并标签化。通过归纳整理并按照特

征进行分类，根据概念之间的相互逻辑关系进一步聚类，最终提炼出 21个初始范畴，具体见表 2。
表 2 开放式编码

原始资料

1976年，波司登成立缝纫组，最初的业务是来料加工。1980年，董事长高德康凭借良好的信誉和质量拿到了来自上海的来
料加工订单。1984年，转型加工羽绒服。1991年，营利 1100万元

1992年，为跳出代工限制，高德康决定注册自主品牌“波司登”。1994年，高德康的公司完成股份制改革，正式亮出自主品
牌“波司登”。1995年波司登全国销量领先。1997年，波司登实现了连续 3年实际销量第一，但市场绝对优势并不明显，原

因是消费者对老品牌仍具有一定的信任度，对波司登这颗新星尚需要时间认同

1998年，市场竞争日益激烈，高德康决定实施多品牌战略。2001年，实现了第二品牌“雪中飞”、第三品牌“康博”、第四品牌
“冰洁”的系列延伸。2006年，波司登完成生产总值 118亿元，销售收入为 106亿元。2007年，波司登在香港上市

2004 年，波司登开始了第二次产品延伸，形成了以羽绒服为主导，休闲男装、德兰尼休闲女装、保暖内衣、针织、运动装、羊
绒、童装等系列产品协调发展的新格局。波司登的国际化业务进展顺利开展。2004年，“波司登”已成功打入日本、美国、

加拿大、俄罗斯、瑞士和蒙古等市场。2004年实现岀口 8000多万美元

2012年，是服装行业的关键年。商业形态变化，2014—2015年“波司登”营收下降 23.6%，为上市以来最低

波司登重新进行品牌定位，2016年，波司登终于停止了净利润连续下跌的趋势，转而上扬，完成了四十年来最重要的一次
自救。波司登开始与上海君智咨询合作，向咨询服务的公司抛出了自己的困惑。咨询公司经过全面了解，给波司登下了三

个诊断：定位不清晰、品牌老化、市场份额

2017年 11月，波司登开始升级品牌，回归主业——羽绒服，并确立了“全球热销的羽绒服专家”的战略地位，围绕“聚焦主航
道，聚焦主品牌”来实现，波司登和万达 300个购物中心合作，在人群聚集的地方，做了快闪店、店中店。2018 年起，波司登

的营销向时尚和新媒体倾斜，通过小红书、抖音等新媒体渠道，尝试 key opinion leader（KOL）、短视频等推广方式

2016年 9月，波司登开展跨界合作；2018年，波司登携手法国、意大利、美国三位国际知名设计师展开合作；2019年、2020
年，波司登与爱马仕黄金时代缔造者 Jean Paul Gaultier合作，于 2020年 10月正式推出“新一代羽绒服”

从 2019年开始，波司登又开始渠道扩张，关闭传统的线下门店，转而以开在购物中心、时尚百货的新型线下门店代替。
2019年，波司登店铺数量 4866家，当年共增加了 238家。2019 年“双 11”，波司登全渠道销售额约 10亿元，2020年“双 11”

波司登全渠道销售额约 15亿元

在国内线下销售渠道，波司登致力于入驻主流商圈，并打造高端门店形象，树立起民族品牌也能“高大上”的信心

2020年，面对新冠疫情，为加快数字化转型和新零售运营，波司登集团与阿里、腾讯等达成合作，将数字化成功运用于客户
增长和销量增加。2021/2022财年，波司登集团收入为人民币 162.1亿元，同比增长 20%；权益持有人应占溢利为人民币
20.6亿元，同比增长 20.6%；集团毛利率实现连续五年稳定提升，达 60.1%。波司登品牌收入为人民币 116.2亿元，同比增长

16.3%；毛利率亦实现五年稳定提升，达 69.4%
......

（共计 71条信息）

开放式编码

初始范畴

a1 来料加工转向贴牌生产

a2 建立自主品牌

a3 延伸品牌优势

a4 拓展国内国际市场

a5 外部环境变化伴随国内
商业形态发展改变

a6 调整市场战略提升竞争
优势

a7 多渠道激活品牌

a8升级产品

a9 借力 GVC与 NVC双重
嵌入优化渠道

a10 通过嵌入 GVC与 NVC
双重分工形成系统集成产
品，具备自主转型升级能力

a11探索全球化发展路径，
整合国际优势资源

......
（共计 21个初始范畴）

Stage2：主轴式编码。在前一步开放式编码的基础上对范畴聚类实现主轴式编码，以挖掘出建立在范畴

之间的潜在联系。依照扎根理论的典型分析范式，将开放式编码提出的 21个范畴归纳至 7个主范畴之中，具

体见表 3。
Stage3：选择式编码。选择式编码旨在从主范畴中识别出发挥统领作用的关键范畴，其基于对主范畴的

高度提炼，起到挈领提纲的作用。通过梳理回顾范畴之间的内在逻辑关系及演变过程，研究发现“新比较优

势→自主发展型价值网络→主动的国际化战略”对整体编码解释性较强，故将其作为核心范畴对主范畴形成

串联关系，最终提炼出“双循环”新发展格局下波司登转型升级的实现路径。

扎根理论分析发现，波司登不断调整发展战略，获取可持续的竞争优势，经历了 4个主要阶段，即以新比
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较优势参与 GVC分工培育系统集成产品；重构价值网络提高系统集成能力；培育系统集成能力构建 NVC，实
现价值再创造与分工深化；采取主动战略嵌入 GVC高端，与系统集成者结成战略伙伴。如图 6所示。基于以

上分析，形成了本文研究的理论模型。

表 3 主轴式编码

主范畴

国内竞争优势提升

品牌战略

嵌入 GVC获取创新要素
培育系统集成产品

在 NVC嵌入中实现价值
再创新与分工深化

以主导战略嵌入 GVC

副范畴

技术行业领先

提升市场竞争优势

市场细分

国内销量领先

主导国内市场份额

向国际市场拓展

创新商业模式

延伸产业链

供应链创新

与全球领先企业合作

升级产品

多渠道激活品牌

扩展销售渠道

价值链延伸

创新企业文化

建立全球化的销售体系

立足国际市场“强链”

以系统集成产品战略 GVC高端

与全球领先企业形成战略联盟

在参与 NVC中，“延链、强链、补链”全方位提升自主创新能力

初始范畴

建立自主品牌/根植国内创新资源

技术提升/技术创新

立足国内市场/市场需求

拓展国内市场

市场认知

工艺升级/产品升级/功能升级

多渠道模式

跨界联合

运营能力提升

研发设计创新/战略联盟/打造全球品牌

价值提升

运营能力、数字技术

打破传统营销方式

价值积累

重新市场定位、商业模式创新

与全球优质供应商合作

立足全球拓展产业链

主导全球市场份额/利润显著提升

品牌领先战略

在国际市场中具有话语权
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图 6 波司登基于价值网络重构的转型升级的理论框架

（五）关键构念的描述

一是新比较优势。发展中国家要掌握产业转型升级的主动权，必须重建产品分工，不断推进分工深化，

以高位势嵌入 GVC，才能有效摆脱升级中的锁定（刘明宇和芮明杰，2021；陈爱贞等，2021）。考虑到发达国

家会选择更具报酬递增效益的产品进行分工深化，发展中国家则可选择分工效应不太显著的产品获得比较

优势。由于这一阶段所获得的比较优势是基于发展中国家自身从“产品⁃价值⁃功能”三个维度优势节点与其

他国家分工水平的比较，故可称其为新比较优势。基于新比较优势重新参与分工，发展中国家具备了更好的

产业链整合能力及培育产业链系统集成企业，还能够获得产业分工的主动权和国际分工中的比较利益（洪俊

杰和商辉，2019；李雯轩，2019）。需要说明的是，这里的新比较优势仍属于“比较优势”的范畴，发展中国家产

业在参与国际分工中已经获得了比以往更多的附加值，但仍未形成“绝对优势”，在进一步转型升级中仍需不

断探寻比较优势所在，实现比较优势的“升级”。顺承以上分析，本文从交易成本（价值维度）、供应链成本（功
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郑玉雯等：“双循环”格局下基于价值网络重构的中国纺织业转型升级路径

能维度）、产业链系统集成能力（产品维度）等方面识别案例企业重新实现产品分工的新比较优势。

二是自主发展型价值网络。全球价值链视角下，发展中国家企业由于没有产业链治理权而被低端锁定，

使发展中国家沦为发达国家的“污染天堂”，其根源在于发展中国家企业的低水平分工均衡。因此，发展中国

家企业必须通过不断分工深化达到更高水平的分工均衡，才能够实现产业的自主优化转型升级。但是在

GVC分工中，发展中国家产业价值链是割裂的，呈被俘获的网络关系（潘文卿和李跟强，2018）。既有研究表

明，基于国内市场构建的 NVC，本土企业表现出较强的功能升级和链条升级能力，发展中国家要推进产业转

型升级必须构建起自主分工演进的价值网络，即自主发展型价值网络（易开刚和厉飞芹，2017；徐华亮，

2021）。本文对案例企业构建自主发展型价值网络的分析聚焦于三个方面：企业专注于内生优势的培育以提

高专业化水平；企业运输成本的降低与市场空间的扩大；企业交易成本的降低与收入水平的提高。

三是主动的国际化战略。中国经济发展已然形成两个“中心⁃外围”结构，为摆脱发达国家跨国公司主导

的 GVC低端锁定，在双循环的双重价值链分工下，中国须构建本土企业主导的 NVC，采取主动战略嵌入 GVC
高端环节，与 GVC分工体系下的系统集成者结成战略伙伴关系，构建成为中国本土企业主导的 GVC，从而带

动本土企业打造绿色价值链，获得可持续竞争优势（姚宏等，2020）。本文关注案例企业采取主动的国际化战

略是否以发展生产性服务业为突破口培育具有本土特色的跨国公司（或系统集成者），进而构建成本土大型

企业控制的 GVC，在 GVC与 NVC的良性互动中实现攀升。

（六）理论饱和度检验
本文的研究从信息、理论与资料的匹配情况和参照理论的对比三个方面进行了理论饱和度的判断。首

先，对波司登进行了为期 3年的持续跟踪，研究团队从多个渠道来源所获得的研究所需信息出现了大量的重

复现象，并且在长时期的案例跟踪中，后期未出现新的信息，这表明本文研究已经达到了案例研究的信息饱

和度。其次，依据现有权威研究的观点，当理论或概念与资料匹配程度的改善已达到较高贴合程度后，则可

以停止对资料的分析。研究团队经过多次循环往复的论证分析，除了已经形成的 3个关键构念并未形成新

的构念及相应的推论，可以说，基本上达到了关键构念与资料所描述现象之间的良好匹配。最后，本文研究

判断理论饱和度的主要依据是现有研究中产业可持续竞争优势获取及优势转型升级，以现有主流理论为参

照，本文研究所提出的推论丰富并拓展了已有的理论知识，满足了理论饱和度方面的要求。

五、案例分析

（一）波司登以新比较优势参与 GVC分工培育系统集成产品
由来料加工转向贴牌生产。产业在转型升级过程中需要通过审慎分析其内外部环境，做出战略决策及

选择合适的产品和市场。纺织业一直以来都是我国的传统优势产业，改革开放以来，中国已经从纺织业大国

成长为了纺织业强国。20世纪 80年代，纺织业由“亚洲四小龙”开始向我国转移，对我国改革开放初期的经

济发展起到重要的推动作用。囿于国内市场处在经济转轨期，完整的市场体系尚未建立，市场交易成本较

高，波司登凭借良好的信誉和质量，拿到了来料加工订单，继而向贴牌生产转变，以我国劳动力的低成本优势

获得了高收益。因此，在这一阶段，作为中国纺织业的典范，波司登的技术水平逐步提高，不断实现产品创

新，国内市场快速崛起扩大。波司登不仅成为国内纺织业的龙头企业，还嵌入发达国家主导的 GVC环流中

参与国际生产分工。

通过国内市场构建价值网络。波司登以代工方式为主嵌入 GVC的后果，是波司登承接发达国家产业转

移，成为加工制造“工厂”，不能获得产业转型升级的主导权，被处在 GVC高端的发达国家企业俘获，被低端

锁定，不仅加剧了环境污染，还遏制了绿色全要素生产率的提升。从短期看，通过代工生产企业经济收益大

幅提升获得了价值增值。但从长期来看，代工生产模式限制了企业的创新发展，企业仅能依靠低端生产要素

维持发展，不仅竞争优势不可持续，而且环境污染加剧，限制了其绿色可持续发展。波司登为跳出代工方式

的限制，注册了“波司登”商标并拥有了自主品牌，开始以品牌提升和市场营销为战略重点，以基于“微笑曲

线”的两端提升为目标，建立起立足国内市场的价值网络。波司登在进行了大量市场调研的基础上，以顾客

需求为导向，对羽绒服进行技术改进。正如波司登的技术人员所述：“10几个裁缝花了半个月时间，重新设

计了 30多个 SKU（stock keeping unit），里料加密、羽绒蓬松度增加、款式简单明了、颜色清爽明亮，一经推出，

大受欢迎”。虽然波司登从 2014—2017年连续实现了 3年全国销量第一，但是却不具有明显的市场优势。其
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原因在于，消费者对于市场上原有的羽绒服品牌具有较高的忠诚度，波司登这一品牌还未被消费者所熟知并

信任。随后，波司登采取了更加有力的品牌提升战略。在得知中国登山队攀登珠穆朗玛峰的活动后，波司登

锁定了战略目标，将“波司登中国销量第一”的金属牌放在世界最高峰并通过电视媒体广告走进了千家万户，

取得了非常好的宣传效果。在此之后，波司登开始重视广告这一途径，打开波司登的品牌效应。可以说，这

一时期通过品牌提升和占据市场高端获得价值提升，成为波司登的新比较优势。另外，从产业组织机制的角

度看，重塑产业竞争优势就是要在国际竞争中形成具有竞争力的市场结构。在市场竞争日益激烈的环境下，

波司登董事长高德康着力于多品牌战略获得更多价值，据此培育产品的系统集成能力，在行业内形成绿色价

值链、产业链和供应链的引领带动能力，资源能源效率和生产效率得到有效提升，绿色全要素生产率水平逐

渐得到提高。自 2001年起，实现了第二品牌“雪中飞”、第三品牌“康博”、第四品牌“冰洁”的系列延伸。主导

品牌波司登针对中高端市场，雪中飞定位为运动羽绒服品牌，康博和冰洁则以中低端广大消费者为对象。波

司登凭借培育的系统集成产品一路高歌猛进，稳坐羽绒服市场第一的位置。嵌入价值星系获得系统集成能

力。波司登创造的系统集成产品是以顾客需求为导向、在价值星系成员间的协同合作下实现的，其是通过新

比较优势重新参与国际分工中获得的。这带来的启发是，在发达国家跨国公司主导的全球价值链分工体系

下，发达国家以高收入水平和高技术创新优势在全球布局价值网络，发展中国家企业转型升级面临的环境是

较高的交易成本、较低的供应链效率及较低的企业系统集成能力。为避免与具有明显比较优势的发达国家

竞争，发展中国家必须形成新比较优势重新参与 GVC分工，才能获取一定的发展空间，实现主动转型升级。

波司登通过品牌提升战略、顾客导向战略及价值星系成员间协同合作，不断创造出新的价值。这正是对理论

部分的演绎。基于新比较优势重新参与分工对于企业破解“低端化”与“高碳化”具有重要的作用。

总结起来，波司登从承接发达国家产业转移的代工生产方式到形成自己的品牌，基于品牌提升战略找到

了自身在优势节点提升价值维度的新比较优势，据此在价值的循环累积中获得持续升级的能力，从而带动行

业内其他企业共同打造可持续绿色价值链，在国际竞争中获得竞争优势。

（二）波司登提高系统集成能力的基础是价值网络重构
2010年，波司登上市后第 3年，波司登公布的年度业绩报告显示收入下降 19%，盈利大幅减少 30%。波

司登通过重新战略定位转型为综合性服务品牌经营商，基于产业链、供应链、价值链的重组，构建自主发展型

价值网络，实现了从代工到自主的蜕变。

产业链的重组。一是波司登基于以消费者视角为主的思维模式展开对消费群体的深入研究，从而优化

市场结构；二是以市场数据为支撑推动产品系列化，通过数据化的开发，获取消费者地域差异、年龄差异、个

性差异等所产生的差异化需求，打造出立体化的产品条线，从而增加产业链利润；三是将具有国潮气质的波

司登融入国际化品格，整合产业链国际化优势资源，提升国际竞争力，提升资源配置效率，优化厂商生产能源

结构，不仅获得向全球价值链中高端攀升的新动能，还有助于减少对环境的污染。此外，波司登还聚焦尖端

产品的研发，不断夯实品牌领导力和扩大产品市场。正如波司登市场部经理所述：“波司登专业保暖系列的

推广分别体现在南极科考队执行的几次重点任务、城市滑雪羽绒服的设计在全球荣获大奖及助力珠穆朗玛

峰的攀登活动等，这都展现了波司登的品牌态度。”

供应链的重组。波司登品牌旗下智能物流管理中心大规模应用了自动导航运输车，其自动化率达 90%。

通过机器分拣，有效提升了分拣出货效率，这种高效的分销模式可以降低供应链成本，打造形成绿色供应

链。此外，品牌还通过引入阿里巴巴互联网架构技术打造了品牌私有的新零售管理平台，该平台可以动态检

测中央仓库、原材料仓库的库存水位并及时调整，让每个门店的货量都基本持平，避免出现缺货、少货问题。

为了能够让品牌在销售旺季也能平稳出货，波司登通过滚动下单，实现两周优质快返供应，有效提升品牌羽

绒服的售罄率，降低了羽绒服库存挤压引致的销毁废弃纺织品产生的环境污染风险。依托于全球领先的供

应链模式，使得品牌能更迅速、精准地满足消费者需求，提升消费者购物体验，让消费者更愿意进行回购。此

外，在完善的供应链系统下，波司登品牌的存货仓储成本得到了大幅度降低，产品库存管理也更为高效。构

建绿色供应链壁垒，大大提升了品牌的核心竞争力，无形之中扩大了企业的市场空间，从而深化了分工，获得

了向全球价值链中高端攀升的新动能。

价值链的重组。波司登不断对上下游环节进行拓展延伸。首先，对下游环节的拓展，代表性事件如下。

1999年，波司登成立波司登世界贸易公司，开始发展海外事业，同年将其产品推向了质量要求严苛的瑞士市
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场。随后，波司登成功建立了其海外销售渠道，2002年波司登进入俄罗斯市场，在莫斯科设立形象店进行品

牌推广并搭建起零售网络。2008年，波司登起入驻英国进行连锁经营，并在伦敦曼哈顿街开设了海外旗舰

店，并于同年在美国设立分公司进行本土化设计经营。其次，对上游环节的延伸包括：革新传统羽绒，将原先

60%的羽绒含量提高至 90%，采用进口面料使羽绒服向轻薄型改进。从 1999年波司登进入国际市场至今，

波司登羽绒服已经销往美国、法国、意大利等 72个国家。这得益于波司登对品牌国际化的持续推动。2001
年推出环保高鹅绒羽绒服，通过环保面料和优选鹅绒满足了国际对纺织产品更高的环保标准。2003年经历

了“非典”，波司登创新性地推出抑菌高鹅绒羽绒服，将中国羽绒推向了高科技行列。2018—2022年，波司登

多次亮相纽约时装周、米兰时装周和伦敦时装周，代表中国羽绒服登上国际舞台；携手高田贤三、法国国宝级

设计师高缇耶等国际知名设计师，让羽绒服从原来的功能性进阶为兼具功能性与时尚性，助推中国制造向中

国创造跃迁。2019年，波司登成为首个登陆米兰时装周的中国羽绒服品牌。2020年，波司登又登上伦敦时

装周，向世界展示了中国品牌的专业实力。在“2022全球最具价值服饰品牌排行榜 50强”，波司登名次提升

至第 48名。

波司登通过产业链、供应链、价值链重组，形成了具有自主转型升级功能的价值网络，获得了更高水平的

系统集成能力，这是波司登采取主动战略参与国际分工的前提。波司登的实践演绎了理论部分提出的构建

自主价值网络对于企业系统集成能力提升的重要性。在这一过程中，产业链、供应链、价值链在协同合作中

不断创造出新的价值，推进企业实现可持续自主转型升级。特别值得指出的是，波司登在价值网络重构中聚

合创新要素，竭力推动行业产业链绿色升级，实力登榜中国首个“可持续时尚践行者”名录，ESG评级提升到

了行业领先的 A级，并获得 CDP气候变化管理“B⁃”评级，是目前为止中国纺织服装企业获得的最优评级。

总结起来，波司登基于产业链、供应链和价值链重组，通过重构价值网络打造形成优势节点，创造了获得

“新比较优势”的条件，进而通过提升产业价值、打造绿色供应链及形成系统集成产品获得自主转型升级功

能，在参与全球价值链分工中实现主动战略，克服低端锁定困境，从而带动行业内其他企业共同打造可持续

绿色价值链，在国际竞争中获得竞争优势。

（三）波司登培育系统集成能力构建 NVC，实现价值再创造与分工深化
波司登不断培育系统集成能力，通过构建形成 NVC不断实现企业价值的再创造与分工深化。品牌提升

上，更换了沿用多年的商标；市场营销上，处处体现年轻、时尚，波司登和万达 300个购物中心合作，在人群聚

集的地方，做了快闪店、店中店。此外，波司登的营销向时尚和新媒体倾斜，通过小红书、抖音等新媒体渠道，

尝试 key opinion leader（KOL）、短视频等推广方式。拓展价值星系成员，突破性地开展跨界合作，如波司登品

牌运行中心工作人员所述：“在上海迪士尼开业之时，波司登跟迪士尼合作，推出波司登迪士尼系列羽绒服产

品，大受好评。”就系统集成能力的提升来看，由原来的功能性进阶为兼具功能性和时尚性的服饰品牌。波司

登品牌旗下有登峰、传奇、极寒、高端户外等共 9大主题系列。其中，登峰、传奇与征服者系列主要应对极端

天气，更突出保暖防风等功能性；而极寒系列（工装风加厚羽绒服）、泡芙系列（时尚撞色便携式羽绒服）、时尚

运动系列（活力动感）产品更具时尚性，深受年轻消费者青睐。在渠道优化方面，线下加速自营店布局，线上

深耕天猫，加快直播电商与微商城布局。波司登正式以大工匠精神将设计赋能和品质提升放在了重要的战

略地位，从中国品牌到走向全球，将波司登打造为了一张具有代表性的“中国名片”。渠道创新上，波司登通

过加强零售精细化运营，实现线上线下全渠道的融合，不断升级渠道，优化渠道结构布局，在核心商圈开设门

店和体验店，促进波司登品牌触达核心商业体的消费人群，主流渠道门店人流量大、热度高，有助于销售的增

长。同时以线上直播带货促进产品精准触达潮流个性的消费群体，形成企业微信圈层化、社区化供应场景

等。产品温度上，波司登作为全球规模领先的羽绒服品牌，一直注重消费者对产品升级的需求，2021年首创

风衣羽绒服，将西方经典风衣与东方保暖羽绒服完美融合，受到消费者的一致好评，开秀 1小时销售破 1000
万元，24小时单款破 1600件。波司登用自己对于产品的“温度”给予消费者具有国际品质的羽绒服穿着体

验，同时也让行业看到了波司登作为中国品牌，强大的创新与研发实力。作为处在 GVC与 NVC高端的系统

集成厂商，波司登积极发挥龙头带动作用，在行业内推广分享先进技能经验，并面向合作供应商、加工厂、消

费者倡导环境守法、践行节能减碳、促进绿色发展，引导供应链伙伴共同参与减排创效，不断提高行业核心与

关键共性技术创新能力，打造可持续发展的产业生态。

总的来说，波司登培育系统集成能力构建 NVC，实现价值再创造与分工深化实践说明面对不断变化的
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环境，我国纺织业企业需要构建自主的 NVC，不断构建基于“产品⁃价值⁃功能”三维度的优势节点，为自身创

造获得新比较优势的条件，促进自身参与国际分工水平的不断提升，获取可持续竞争优势，从而破解“低端

化”与“高碳化”双重锁定的困境。

（四）波司登采取主动战略嵌入 GVC高端，与系统集成者结成战略伙伴
波司登以产品设计和品牌推广向嵌入 GVC高端，同时不断发挥研发优势着力提升“微笑曲线”两端，基

于自己擅长的领域做大做强一个品类，采取主动战略参与国际分工，进而与发达国家跨国公司系统集成者结

成战略伙伴。

高端化和品牌化密不可分。正如波司登设计师所述：“波司登发布的 100%中国原创顶配的登峰 2.0系
列，产品一经上市就为行业带来全新的惊喜。波司登在羽绒、面料、工艺、版型等方面不断创新，成为行业龙

头企业，并以尖端科技和高端品质引领中国羽绒服行业变革突破，努力在自己最擅长的领域做到全球领先，

成为消费者公认的“羽绒服专家”。波司登历时两年研发与创新，联手国家登山队、南极科考队、中国北斗定

位等百余位专家共同研发而成。经历了 500道制作工序，300余项专业测试，以及 5次珠穆朗玛峰和南极等

极限环境测试，用实践测试力证其无惧极端环境的优异御寒性能。在研发过程中更携手中国航空工业文化

中心，首次将航空材料技术应用于服装领域，并实现了全球三大定位系统之一的北斗定位搜救系统在羽绒服

领域的首次应用。”波司登在采取主动战略的同时，还与 GVC系统集成者结成战略伙伴，波司登首次亮相纽

约时装周，以东方魅力的代表元素“牖”为主题，以黄公望的《富春山居图》为背景，把中国的传统文化审美和

现代的科技工艺相结合，向世界展示了中国文化的底蕴魅力和波司登的匠心之美。此外，波司登还在不断推

动国潮系列的产品与海外市场合作，不断推进高端产品国际化。在加快构建“双循环”新发展格局的大背景

下，国货品牌将面临更广阔的发展机遇。波司登设计中心将持续加强产品研发创新、时尚设计创意，从产品

层面和精神层面力求满足新的需求，创造新的价值，不断增强文化自信。需要特别指出的是，波司登在获得

新比较优势后还不断地把自身业务能力与国家“双碳”战略紧密结合，针对环保原料、绿色设计、智能制造、节

能降耗、减少污染、绿色物流与仓储、废物管理及包装材料的控制等环节，推进碳排放量化和碳目标考核，打

造绿色工厂、绿色供应链，逐步实现绿色管理全覆盖。波司登设立了每年提升 10%~20%环保产品占比的长

期目标，加强轻暖羽绒服的创新研发，增加新型环保面料的应用，为消费者提供更健康、绿色的产品。

综上所述，波司登始终链接新技术、新工艺、新功能、新业态，把品牌产品核心竞争力牢牢掌握在自己手

里，向全球价值链中高端迈进。波司登的成长历程印证了“做产品是做现在，做品牌是做未来”这一产业发展

理念，在“科技、时尚、绿色”三大领域取得显著成效。“以全球视野高度定位‘中国制造’，用产品深度支撑品牌

高度”，正是波司登不断提高国际竞争力的实践路径。

六、结论与管理启示

（一）研究结论
本文通过对波司登的纵向探索性案例分析，揭示了以纺织业为代表的中国传统制造业借力“双循环”新

发展格局下的双重价值链分工实现转型升级的路径及背后逻辑。主要研究结论如下。

以顾客需求为导向，在价值星系成员的协同合作下创造系统集成产品是以纺织业为代表的中国传统制

造业破解低端锁定困境的关键。在发达国家跨国公司主导的全球价值链分工体系下，发达国家企业以高收

入水平和优势创新水平在全球布局价值网络，以纺织业为代表的中国传统制造业企业参与全球价值链体系

不可避免地面临着“被俘获”。中国企业转型升级面临着较高的交易成本、低供应链效率、低企业系统集成能

力。为避免与具有明显比较优势的发达国家竞争，发展中国家必须形成新比较优势重新参与全球价值链分

工，才能获得一定的价值链攀升空间，实现主动转型升级。为此，发展中国家传统企业需要通过品牌提升战

略、顾客导向战略及开展价值星系成员间的协同合作，不断创造新的价值，而非被动地进行价值积累，才能够

不断地在参与全球价值链分工中推进分工深化，破解低端锁定和沦为发达国家“污染天堂”的困境。

通过产业链、供应链、价值链重组，构建形成具有自主转型功能的价值网络，获得更高水平的系统集成能

力，是以纺织业为代表的发展中国家传统产业采取主动战略参与国际分工的前提。在发达国家跨国公司主

导的全球价值链分工体系中，中国企业依据劳动力的低成本优势参与国际生产分工，但这是一种被动参与的

方式。即使中国企业技术水平得到提升，但由于缺乏全球价值链治理权，企业被锁定在价值链低端而沦为
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“世界工厂”，对本国的生态环境造成严重的危害，还制约了绿色全要素生产率的提升。为此，中国传统制造

企业需借力庞大的国内市场，鼓励企业之间开展战略合作，将各自的价值链重组后以获得主动参与国际分工

的主动权。

在“双循环”新发展格局下，中国已然形成了两个“中心⁃外围”格局，中国企业需基于重构的“产业链⁃供
应链⁃价值链”三维度价值网络找到自身优势节点进行升级，才能摆脱陷入线性升级动力不足和“交互锁定”①的
困境。价值网络作为价值链条的立体网络层次结构，分别从横向和纵向拓展和延伸价值链条。我国东部地

区在充分利用国内大市场构建形成本土企业主导的 NVC时，基于价值星系型组织理念重组的价值网络通过

培育系统集成企业，带动星系成员同国际大型供应商竞争挤入全球核心供应链，与系统集成者结成战略伙伴

关系形成新的系统集成者，最终构建成为中国本土企业主导的 GVC，从而更好地调动本土企业打造绿色产

业链、供应链和价值链。

（二）管理启示
通过案例演绎纺织业转型升级的实现路径，得到以下管理启示。

第一，深刻洞察消费趋势，重视品牌定位。需要立足于全球消费市场，收集并整理大量的数据，对产品销

售和用户反馈进行深入分析，深刻洞察用户的真实需求。此外，还要随着市场环境的变化不断调整策略，协

助品牌完成新的定位，从新品类、新品牌、新渠道等多角度为品牌成长提供坚实助力。波司登对消费趋势的

深刻洞察是其品牌转型的基础，而明确的品牌定位则是品牌升级的首要策略。清晰、明确的品牌定位能够充

分体现品牌的独特个性、差异性优势，而这正是品牌核心价值所在。对于波司登而言，其在厘清市场定位及

自身优劣势后，明确了“全球热销的羽绒服专家”的品牌定位，并围绕这一品牌定位，塑造了鲜明的品牌形象，

成功地向消费者传达了品牌基调。此外，波司登不断夯实自身的优势，洞察到消费者追求绿色、时尚和科技

的需求，在设计、工艺和环保上不断追求突破，在时尚设计和产品理念等多个层面进行战略升级，有效地提升

了产品竞争力。

第二，重视跨界合作，全方位引领国际市场。随着全球化的不断深入，国际合作和市场拓展成为企业追

求发展的重要途径之一。需要不断加强全球资源整合和合作创新，实现了良性循环的发展格局。注重跨界

合作，推进产品国际化战略，也是波司登转型的关键。无论是在国内市场中迎合年轻消费者，打造泡芙系列

和时尚运动系列等更具时尚性的产品，还是从国内走向全球，与国际领先企业开展战略合作，以东方魅力的

代表元素“牖”为主题，以黄公望的《富春山居图》为背景，把中国的传统文化审美和现代的科技工艺相结合，

向世界展示了中国文化的底蕴魅力和波司登的匠心之美，波司登不断增强竞争优势跻身 GVC高端，不断推

进高端产品国际化。

第三，提升企业形象建构品牌实力，在国际化战略中发挥重大助推作用。企业形象传播的目的是获取大

众的价值认同以吸引更多消费者，企业形象传播是一种情感的传播，通过传递企业文化、企业愿景与企业精

神，可以赋予企业人格化的温度，强化品牌感染力。波司登在营销传播中将“温暖全世界”这一企业使命作为

传播口号，在公众心中有力地塑造了一个面向世界、有关怀、有承担、有梦想的中国企业形象。这一做法不仅

赢得了国内消费者的品牌热爱，更重要的是通过产品增强了文化自信、民族自信。更为重要的是，国家“双

碳”目标已然成为企业提高竞争优势的崭新风向标，企业以减污降碳树立行业标杆，成为高质量发展的创新

路径。
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The Transformation and Upgrading Path of China’s Textile Industry Based on the
Reconstruction of Value Network under the Double Cycle Pattern

Zheng Yuwen，Shao Jingfeng
（School of Management，Xi’an Polytechnic University，Xi’an 710048，China）

Abstract：Under the new development pattern of double circulation，in order to promote the transformation and upgrading of China’s
textile industry，get rid of the double locking dilemma of“ow⁃end”and“high carbonization”，based on the double embedding
perspective of the interaction between value galaxy，global value chain and domestic value chain，and based on the restructuring of
industrial chain，supply chain，and value chain，select Bosiden Co. ，Ltd. as the analysis object. Using the longitudinal exploratory
case analysis method，the realization path of China’s textile industry transformation and upgrading under the new development pattern
of double circulation and reveals the underlying mechanism was summarized and deduced. It is found that the key to solve the double
lock dilemma of China’s textile industry is to create system integrated products guided by customer needs and under the cooperation of
members of the value system. It is the premise for China’s textile industry to take an active strategy to participate in the international
division of labor by restructuring the industrial chain，supply chain and value chain，building a value network with independent
transformation function，and obtaining a higher level of system integration capability. Under the dual cycle development pattern，
Chinese textile enterprises need to find their own advantage nodes based on the three⁃dimensional value network of“product value
function”and take an active strategy to upgrade，so as to get rid of the shackles of insufficient upgrading power and“interactive
locking”.
Keywords： dual circulation development pattern； transformation and upgrading of traditional industries； textile industry；
reconstruction of value network；value constellation
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