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Abstract: The complexity and diversity of the brand portfolio strategy have attracted worldwide attention. 
Brand portfolio strategy refers the decision-making of the scope, positioning, and internal structure of the 
brand portfolio in order to achieve brand portfolio synergistic effect and make the brand portfolio more effec-
tive. The core of brand portfolio strategy is how to allocate limited resources among brands to maximize the 
brand portfolio profits. This article analyzes the relationship between all aspects of brand portfolio and com-
pany performance, and the effect of brands variants overlap within brand portfolio on the brand value and 
revenue. Finally this paper offers implications for brand portfolio management. 
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【摘  要】品牌组合战略是指对品牌的范围、定位、内部架构进行的决策，以实现品牌组合的合力，

使得品牌组合在市场上发挥最有效力。品牌组合战略的核心是如何在品牌间分配有限的资源，使得品

牌组合的利润最大化。品牌组合战略的复杂性和多样性使其成为实业界和学术界共同关注的热点课题。

本文以品牌组合战略的研究文献为基础，提出品牌组合战略的两个关键问题：品牌组合战略与公司绩

效的关系，品牌组合内部品牌变量重合如何影响公司的品牌价值和利润，并进行了综合深入剖析，为

中国企业品牌组合战略实践提供了依据和指导。 

【关键词】品牌组合战略；品牌变量重合；企业业绩 
 
1 引言 

越来越多企业为满足不同顾客的需求，及市场对

多样性的追求（Chailan 2008；Lancaster 1990），采用

多品牌战略。由于品牌组合的形成，企业要追求利润

最大化，必然要在多品牌之间实现资源最佳配置

（Chailan 2008），品牌组合战略（brand portfolio 
strategy）应需求生。良好的品牌组合战略能够帮助企

业妥善管理品牌，优化品牌资源配置，降低营销的复

杂性，避免产品重叠开发的过分投入，抵消传统媒体

和分销渠道效率效益的递减（Carlotti, Stephen, Coe 和

Perry 2004），使品牌在市场上发挥合力。尽管品牌组

合战略的重要性获得实业界和学界的一致认可，但是

人们却为如何达到最优的品牌组合战略这个关键问题

争论不休。而在现实中拥有截然不同的品牌组合战略

获得成功的企业实例比比皆是。因此如何在复杂的经

济环境下制定有针对性的品牌组合战略成为企业关注

的焦点问题。本文以品牌组合战略现有研究文献为基

础，提出品牌组合战略的两个关键问题：品牌组合战

略各要素与公司绩效的关系，品牌组合内部品牌变量

重合如何影响公司品牌价值和利润，并进行了深入分

析，提出了建立有效品牌组合战略的步骤，为企业品

牌组合战略实践提供依据和指导。 

2 品牌组合战略基本理论 

2.1 品牌组合战略定义 
资助信息：本文受国家自然科学基金重点项目“中国本土品牌管理

若干问题研究”（70632003）和教育部重大攻关项目“加快中国企

业国际知名品牌发展战略研究”（08JZD0019）资助。 
Aaker（2004）认为品牌组合战略具体说明了品牌

组合的架构，范围，职能和组合品牌的内部关系，其
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目标是实现协同效用、杠杆作用和组合内部清晰化，

建立相关、差异化、有活力的品牌集合。Chailan（2008）
认为品牌组合战略是建立品牌选择的标准和管理协调

企业所有品牌。 

2.2 品牌组合战略内容 

尽管有了这些定义，我们仍旧只能概括地了解品

牌组合战略的内容，无法进行进一步针对性研究及实

践。因此，我们将品牌组合战略分为三个方面。第一，

品牌组合的范围（scope），即公司拥有和出售的所有

品牌以及这些品牌所竞争的细分市场（Neil, Lopo 
2009）；第二，组合关系（portfolio structure），即品

牌组合内各个品牌的相互逻辑联系（Aaker 2004），

如宝洁公司的洗发香波品牌飘柔和潘婷，由于目标市

场相似，而在企业品牌组合内部产生某种程度上的彼

此竞争；第三，定位（position），即消费者对该公司

各个品牌质量和价格水平的总体感知。其中，品牌组

合内部关系是最重要的，与另外两个方面密切相关。

因为不论是品牌组合的定位还是品牌间的竞争，或是

如何分配公司的资源都可以在品牌内部关系上得到反

映。理清品牌组合的内部关系是建立有效的品牌组合

战略的前提。品牌关系图谱是清晰表达品牌组合中品

牌互相间逻辑关系的简明工具。 

3 品牌组合战略如何影响公司业绩 

越来越多的经验证据（例如，Hill, Richard 和 
Dane 2005; Neil 和 Lopo 2009）将品牌与企业的竞争

优势联系起来。具体到品牌组合战略的三个层面如何

影响其经营业绩这个关键问题，目前存在许多争论。 

3.1 品牌组合范围的影响 

起初，人们普遍认为拥有包含较多品牌的品牌组

合可以更好地满足不同消费者的需求，阻止竞争者进

入市场（Bordley 2003）。拥有较多的品牌使公司吸引

和留住最好的品牌经理，享受发展中的协同效应以及

分享专业的品牌管理能力，如品牌资产跟踪，市场调

研和媒体购买（Aaker 和 Joachimsthaler 2000）。同

时建议品牌集中在较少的细分市场（John, Loken, 和 
Joiner 1998）。近年来的一些研究却表明品牌数量多

的品牌组合是低效的，因为它们分裂了营销资源，破

坏了规模经济，决定使用哪个品牌往往浪费了大量的

管理时间，品牌很容易在品牌数量多的品牌组合中迷

失（Hill, Ettinson, 和 Tyson 2005）。但是细分市场可

以多一些，因为公司在几个不同细分市场的共同品牌

可能为公司支出带来经济规模效应（Palich, Cardinal, 

和 Miller 2000）。 

3.2 品牌组合关系的影响 

显然，品牌组合的内部竞争对企业业绩的影响不

能一概而论。从外部顾客角度看，内部竞争将使得公

司能够从渠道成员和顾客处获得的溢价更低（Aaker, 
Joachimsthaler 2000）。另一方面，内部竞争也有很多

好处，包括共享渠道资源，广告资源，在渠道上阻隔

竞争对手的进入等，这些可以导致更高的效率和更好

的资源分配（Low, Fullerton 1994）。在实践中，企业

似乎更看重内部竞争的好处。例如，全球第二大家庭

护理类企业联合利华公司销售 3 个洗发香波品牌：夏

士莲面向注重性能的消费者，力士定位为注重保养的

消费者，清扬面向头皮有特殊问题的消费者。与此同

时，宝洁公司也经营多个洗发香波品牌，如伊卡璐、

沙宣、飘柔、潘婷、海飞丝，各个品牌之间的相互竞

争更加扩大了企业整体的市场份额和吸引力。 

3.3 品牌组合定位的影响 

可以分两个角度分析品牌定位对企业业绩的影

响。一为感知质量（perceived quality），指在消费者

头脑中公司品牌组合的品牌所代表的产品质量等级。

二为感知价格（perceived price），指消费者观念里公

司品牌组合的品牌的价格。高品质低价格的品牌组合

战略往往能带来的潜在优势。而且公司品牌达到这样

的定位是有实例的，如美国西南航空公司。然而，在

现实中，公司品牌组合的所有品牌都同时实现这两个

定位可能很困难也很少见。因为，消费者经常使用价

格作为质量线索，因此很难实现高品质低价格的看法

（Kirmani, Rao 2000）。实现高质量往往是昂贵的，

因为它可能涉及使用更高质量的原材料或更好的训练

有素的服务人员，一流的制造或操作技术，和更大的

营销传播支出（如 Rust, Zahorik, 和 Keiningham 
1995）。这些增加的费用就使公司的品牌很难在消费

者视为低成本的价格上出售。 
以上研究多数只是单独分析品牌组合战略中的某

一个方面，Neil 和 Lopo（2009）首次将公司的业绩

与品牌组合战略的三个层面联系在一起。作者使用从

美国消费者满意指数和其他来源获得的数据，研究在

市场上超过 10 年（1994-2003）的 72 家上市大公司的

品牌组合的范围、竞争和定位特征对这些公司的市场

和财务执行情况的影响。他们发现，从营销效果的角

度看，企业采用越来越多的品牌跨越数量较少的细分

市场，低水平的组合内部竞争和高感知质量，是保持

消费者忠诚度的公司的最强品牌组合战略。相反，从
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市场份额最大化的角度看，较小的品牌组合，销售跨

越更多的细分市场，有更大的内部竞争和低感知质量

会更有效。从营销效率的角度看，虽然拥有更多的品

牌，需要较高的广告费支持和一般费用及行政管理费

用，但如果这些品牌的在更多的细分市场销售，同时

存在更激烈的内部竞争将减少这些支出。 

4 品牌变量重合程度的选择 

品牌变量是标识产品特征、属性的要素，最典型

的就是质量。公司的每个品牌有若干个不同的变量，

例如，冰淇淋的外皮和口味。公司对这些不同的变量

进行选择和搭配组合。每个品牌的不同变量是为了实

现品牌定位的纵向差异化或横向差异化，横向差异化

指的是产品功能和“类别”的不同，纵向差异化指同

一个产品类别下产品质量水平的不同。例如，雕牌的

肥皂有很多的变量，如功能（洗衣皂、洗手皂），大

小，成分等，这些是为了实现横向差异化。纵向品牌

的差异化也很普遍，尼康在提供有横向差异的相机外，

在 35mm SLR 系列的产品下有 N50，N70 和 N90，这

些相机配置大体相同只是成像质量和价位不同。变量

重合是品牌组合不可避免的自然结果。变量重合是一

个产品目录下品牌产品特点的重叠（Aribarg 和 
Neeraj 2008）。理解变量重合的影响对拥有品牌组合

的公司来说非常重要。公司对品牌变量的选择决策是

公司品牌组合战略的关键问题之一。 

4.1 单个品牌的品牌变量重合决策 

Hui （2004）研究了个人电脑行业品牌价值对产

品相似度和消费者选择的影响。结果表明消费者将同

一公司的个人电脑视为相近的替代品，也就是说公司

的品牌价值与公司个人电脑产品的相似程度正相关。

作者认为这个结果表示对于高品牌价值的公司来说，

扩张产品、增加变量的方式对于提高产品的短期需求

的作用会非常有限。对一个还未建立品牌价值的新兴

公司来说，他们的产品会被视为非相近的替代品，因

此它们能够通过延伸产品线，吸引更多消费者，增加

品牌变量来增加短期销售。Randall 等（1998）研究美

国山地自行车行业数据后，得出品牌资产与公司在低

质量细分市场上的最低质量产品的质量正相关，与在

高质量细分市场上的最高质量产品的质量等级也是正

相关。就是说如果要最大化品牌资产，公司就要只生

产高质量的产品。但是，公司的目标是最大化利润，

因此公司就面临维持高品牌资产和追求低端市场的数

量的权衡。 

4.2 产品组合的品牌变量重合决策 

此类研究主要关注如何确定公司产品线的合适的

深度和广度。Bordley （2003）建立了一个公司利润

模型，即一个产品项目数量、竞争者产品项目的数量，

细分市场的总销售额，产品开发费用为自变量，利润

为应变量的函数，将之运用于某汽车行业公司。他发

现，公司如果要最大化利润，应该在缩减低利润的、

或者高开发费用的细分市场中的产品线，同时要减少

这些细分市场中产品差异。对于已经占领高市场份额

的细分，公司应该加大产品的差异，并且投入更多新

产品。Bordley（2003）的研究表明产品的项目数量对

公司利润的影响远远不及生产成本、销售额对公司利

润的影响，特别是当产品的项目数量已经处于一个较

优状态时，其对公司的利润影响会更加轻微。这与 Hui
（2004）的研究结论相同。 

4.3 竞争品牌的品牌变量重合决策 

以一个多品牌公司 M 的产品组合为例，为了吸引

不同质量细分的消费者，公司 M 的品牌组合中有高等

品牌（MU）和下层品牌（ML）。竞争品牌 CU 和 CL
分别直接与 MU 和 ML 竞争。为了满足每个细分的消

费者，企业为这四个品牌提供了多种变量。在这个简

单的模型中，一个给定的品牌可能和同一产品类别的

另一个品牌有两种方式的变量重合：首先，重合可能

发生在不同等级的品牌间（如：MU 和 ML，MU 和

CL，CU 和 ML，CU 和 CL），这种重合称为品牌间

等级交叉变量重合。第二，重合也可能发生在同一质

量等级的品牌间（如，MU 和 CU，ML 和 CL），称

为品牌间等级内的变量重合。Aribarg 和 Neeraj（2008）
综合研究了上述两类重合，将品牌变量重合与品牌偏

好、品牌利润联系起来，证实了等级间变量重合情况

下，如果上层品牌和下层品牌的变量重合程度增加了，

那么上层品牌的偏好将降低；下层品牌的偏好将上升。

同一等级内部变量重合的情况下，如果品牌的变量给

定（如 MU），那么另一个品牌（如 CU）增加与这个

品牌（MU）的变量重合，就能提高它（CU）的品牌

偏好。这与通常情况下，人们认为消费者偏好有独特

属性的品牌不同，因为独特并不能保证品牌偏好，只

有当品牌满足了这个产品类别消费者的基准预期，独

特才能带来效益。 
与 Bordley （2003）不同，Aribarg 和  Neeraj 

（2008）表明产品线的延伸将帮助公司更好地满足消
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费者不同的偏好和对多样化的追求，降低未来偏好的

不确定性，减少市场进入者，还能获得制定价格的优

势。与 Hui （2004）认为品牌变量的感知相似度会影

响公司利润观点类似，Aribarg 和 Neeraj （2008）也

指明变量重合对公司利润和产品组合的影响是过去学

界忽视的重要难题。Aribarg 和 Neeraj （2008）既研

究了品牌内部的变量重合，同时也关注了品牌间的变

量重合。 

5 中国企业品牌组合战略管理启示 

中国企业的品牌管理仍然处于初级阶段，更没有

意识到对品牌组合的管理对于企业发展的重要作用。

有些企业抱定一个品牌，无论业务扩张到什么领域，

都始终使用单一品牌战略，造成品牌管理中的“跷跷

板效应”（产品类别间的不利影响）。如三九集团将

其药业品牌用于啤酒，三九胃泰越成功，三九冰啤失

败的风险越大，因为消费者喝着啤酒会感觉到药味；

反之，如果三九啤酒获得了消费者青睐，他们可能不

会购买三九胃泰，因为不相信一个啤酒企业能做出好

药。还有些企业则相反，同时经营了多个品牌，却没

有清晰的品牌组合规划，无法发挥品牌组合的整体效

应。如科龙集团，在其空调产品上同时有科龙、华宝

品牌，在冰箱上有科龙和容声品牌，各个品牌的细分

市场划分、品牌定位、品牌诉求、品牌整合传播等方

面不清楚，结果造成各品牌之间互相竞争，两败俱伤。

最终影响到企业的整体利润，同时也造成了企业资源

的浪费。 
因此，对于中国企业，发展品牌组合战略要着重

几个方面的工作。首先是发展优势品牌，不论采取哪

种品牌组合战略搭建品牌组合架构和内部关系，强势

品牌是企业发展必不可少的。中国企业目前缺乏强势

品牌的支撑，因此当务之急是集中有限资源，逐步发

展自己的优势品牌，借鉴成功经验，只有这样才能提

升自己品牌竞争力。其次，中国企业在发展时应该着

重发展那些还未有强势品牌的细分市场。在这些市场

上，面对的竞争对手少，发展空间大，选择填补这样

的市场空白后，再规划产品线的延伸和品牌的延伸，

才是明智的选择。第三，中国企业必须明确未来的竞

争将从“打造一个强势品牌”转移到“打造强势的品

牌组合”，从而更加关注品牌组合战略。 
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