
東海大學高階經營管理碩士在職專班(研究所)  

碩士學位論文 

 

 

 

事業重新定義與創新商業模式之建構 

─由健身器材產業轉向健康照護產業 

Redefining Business and Building Innovative Business Model- 

From Fitness Equipment to Healthcare Industry  

 

 

指導教授：張國雄 博士 

研 究 生：吳樹曜 撰 

 

 

 

中華民國 105 年 06 月  



I 

誌謝 

2 年前，在一次的東海大學 EMBA 主任張國雄教授參訪明躍公司的因緣際會下，

我報名了 EMBA 高階經營管理專班，也僥倖地以榜首之姿順利進入就讀。時間過

得真快，如今即將向我闊別 20 多年後又重拾書本的學生生活說再見了，心中盡是

滿足與不捨。 

回想當時在報名前，心裡仍抱持著許多狐疑，在多年的工作經歷與創業歷程後，

有必要再回到學校重拾書本嗎?理論與實務真的可以結合嗎?我可以再從學校吸取
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已對學校學習態樣完全陌生之學生。老師在這兩年，孜孜不倦為學生在課業學習、

企業經營管理實務，以及論文指導上，您所花費的精神與時間，著實讓學生心裡

無限感動，並且獲益匪淺。 

感謝東海大學 EMBA 企業經營管理專班 103 級的同學們，有您們的一起學習、

一起研討，個人感到非常的榮幸。也正因為有了您們這樣一批兄弟姐妹，才能使

我在這段求學的路上感到充滿學習的力量。希望大家在未來的日子，於學習上能

持續精進有所得；而在企業經營管理方面，能發揮理論與實務結合之效益。 
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感謝我的媽媽吳陳阿員女士，從一開始決定要再重拾書本之那刻起，您一直那

樣地支持我、鼓勵我，並容忍我在公司經營與學校求學，時間兩頭燒之下，犧牲
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們給了我安定及持續前進的力量；尤其要感謝我的妻子王絢臻，同樣也在東海大

學 EMBA 企業經營管理專班進修學位的妳，如果不是妳的勉勵與分擔公司及家庭

事務，我是無法順利完成學業的。 

最後，想對自己說，學習是無止盡且是甜美的，不要被藉口給阻礙了學習的動

力。在本屆同學中，不乏已有博士學位，或在社會上已佔有一席之地的人士，但

他們仍不中斷繼續學習，這是相當值得我學習的人生態度！ 

僅以此論文獻給所有在我人生的道路上，曾經支持、鼓勵、幫助過我的人，謝

謝你們，有您們真好！ 
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論文名稱：事業重新定義與創新商業模式之建構-由健身器材產業轉向健康照護產業 

校所名稱：東海大學高階經營管理碩士在職專班 (研究所)  

畢業時間：2016 年 6 月  
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論文摘要： 

   

近年來人口結構高齡化已成為許多國家必須面對的問題，行政院國家發展委

員會推估 2018 年老年人口將超過總人口 14%，將步入「高齡社會（Aged Society）」，

如何降低國家醫療支出，成為國家政策之發展重點之一。因此，如何讓國民同時

達到活躍老化與健康促進益形重要。 

在健康照護「科技化」來臨的世代，更要注重「服務人性化」的需求，兩者

相輔相成才能創造可行的「科技化」健康照護商業模式，以及發展出具有健康、

安全、舒適、便利與尊嚴等需求的服務系統。企業如何以消費者需求角度，思考

服務化的模式提供消費者「服務」來創造更大附加價值為目前企業未來轉型之思

考方向。 

健身器材產業製造業服務化已成為目前企業轉型之趨勢。本論文將採個案分

析法，探討個案公司(X 公司)面臨全球競爭壓力重新定義事業，由健身器材轉型為

健康照護產業的契機，建構創新商業模式。本研究分析個案 X公司在健康照護產

業創新商業模式之顧客價值主張、利潤公式、關鍵資源與關鍵流程等等構面，並

對未來台灣健康照護產業發展提出建議。 

 

【關鍵字】健身器材產業、健康照護產業、創新商業模式、顧客價值主張、利潤

公式、關鍵資源、關鍵流程 
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Abstract 

Title of Thesis：Redefining Business and Building Innovative Business Model- From 

Fitness Equipment to Healthcare Industry 

Name of Institute：Tunghai University  

    Executive Master of Business Administration Program 

Graduation Time：（June／2016）  

Student Name：Wu, Shu-Yao               Advisor Name：Chang, Kuo-Hsiung 

Abstract： 

In recent years, many countries have to face the higher aging population problem. 

According to the National Development Council of the Executive Yuan, the elders will 

exceed over 14% of the total population in 2018 in Taiwan. Taiwan will be proceeding 

into an “aged society”. Reducing the medical expenditures will become one of the key 

priority of country policies. Therefore, it is essential to make people achieve live active 

and health at the same time. 

With the coming of the “science and technology” age for healthcare, we also need 

to pay more attention to the needs of “user-friendly services” to create a practicable 

“science and technology” of healthcare business model that base on the health, safe, 

comfortable, convenience and respectable service system. 

“Servitization of Manufacturing” has become the trend of business transformation 

of fitness equipment industry. This study is adapted on case-study module to analyze 

the company (X Company) how to redefine the business strategy and build up the 

innovative business model from fitness equipment to healthcare portfolio when they 

face the global competitive pressures. This study is an emphasis on four factors of this 

company’s innovative business model in the healthcare industry, included the customer 
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value proposition, profit formula, key resources and key processes. From this project 

they also want to provide the recommendations on the future of the healthcare industry 

in Taiwan. 

 

Key words: Fitness equipment industry、Healthcare industry、Innovative business model、

Customer value proposition、Profit formula、Key resources、Key processes  
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第一章 緒論 

第一節 研究背景及動機 

隨著經濟的成長及社會的發展，人們日趨重視健康相關需求，歐美先進

國家鼓勵民眾多從事健身運動。美國是全球健身器材產業的最大消費市場，

全球前十大的健身器材生產廠商大都是以美國公司為主，像是以生產中低價

位產品為主、主攻大型連鎖賣場的 Icon；主攻商用市場產品、也是美國各大

健身俱樂部主要供應商的 Life Fitness，而台灣許多健身器材大多扮演全球代

工製造的角色。 

健身器材產業面臨全球代工製造獲利下降，製造業服務化已成為目前企

業轉型之趨勢。企業如何以消費者需求角度，思考服務化的模式提供消費者

「服務」來創造更大附加價值為目前企業未來轉型之思考方向。近年來人口

結構高齡化已成為許多國家必須面對的問題，行政院國家發展委員會推估 

2018 年老年人口將超過總人口 14%，將步入「高齡社會（Aged Society）」，

如何降低國家醫療支出，成為國家政策之發展重點之一。因此，如何讓國民

同時達到活躍老化與健康促進益形重要。 

「健康照護產業」，是指從疾病預防、營養食品、健康維護、早期診斷、

疾病治療與復健，到居家護理和老年安養等之相關事業，而更廣義的定義應

含「生物與醫學科技產業」、與其他醫療相關之「知識經濟型產業」，後者

如保險和財務管理、精密機械、材料科學、電子資訊及任何可以直接或間接

幫助人類健康的，都應包括在健康照護產業之範疇。(嘉南藥理科技大學醫務

管理系－健康照護產業創意服務研習營，2008) 
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在健康照護「科技化」來臨的世代，更要注重「服務人性化」的需求，

兩者相輔相成才能創造可行的「科技化」健康照護商業模式，以及發展出具

有健康、安全、舒適、便利與尊嚴等需求的服務系統。 

    依據彼得杜拉克（Peter F. Drucker）的看法，經營企業我們首先問「我們

經營什麼事業？」。個案 X 公司經營者察覺隨著人口結構與價值觀的改變，

健康意識的抬頭，全球「健康照護」市場未來非常值得期待。因此重新定義

既有的事業，採用白地策略（White Space Strategy），進入市場白地就

是「開發新的商業模式」，從「健身器材」轉向「健康照護」，並以商

業模式創新服務現有客戶與新客戶，明確的創業精神和宗旨，也奠定了後

續發展品牌定位的良好基礎。 

本論文將以此為研究觀點，探討健身器材廠商以製造業服務化作為轉型

的契機，建構新商業模式。 

 

第二節 研究目的 

    全球預防醫學風氣興起、健身中心日益普及的樂觀條件之下，全球每年

健身器材市場約 52 億美金，美國就占了三分之二。個案 X 公司 2000 年創立，

2010 年公開發行興櫃，擁有新穎的生產及研發設備與嚴謹的品質管理體系，

產品行銷全球，客戶更遍及英、法、德、美、加、澳等數十餘先進國家。 

    個案 X 公司以生活化、健康化、科技化為發展核心，創造滿足人們健康

優質生活的電動跑步機、健身器、健身腳踏車等等，擁有研發、品管、業務、

生產等高度競爭力，帶領員工邁向國際、科技化的領域。個案 X 公司 2014 年

產品營收比重為跑步機佔 83%、競賽車 9.7%、健身器材佔 1.5%。主要產品為

電動跑步機、訓練器、競賽車、橢圓機、振動機、拉伸健身器等之研發、製

造加工、買賣及外銷等業務，並提供健康照護服務，服務對象為復建中心、

http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u71DF%u6536
http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u5065%u5EB7%u7167%u8B77


3 

醫院、健身中心、旅館、學校、公司行號、公家機關、家庭等場所。 

    本論文之研究目的如下： 

1. 以個案分析方式，探討個案 X 公司健身器材廠商，如何重新定義既有的事

業，從「健身器材」轉向「健康照護」。個案 X 公司為增加健身器材的附

加價值，創造競爭優勢，以擺脫現有的困境，重新定義既有的事業，採用

白地策略（White Space Strategy），進入市場白地就是「開發新的

商業模式」。個案 X 公司以運動醫療之預防醫學保健觀念，融入健康照護

之服務中，以提供新的商品或服務，創造健康照護服務的差異性， 

2. 以個案分析方式，探討健身器材廠商，如何建構 B to B 及 B to C 新商業模

式，達到商業模式的整合與創新。 
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第二章 文獻探討 

第一節 Osterwalder 商業模式 

    全球知名企管大師彼得杜拉克（Peter Drucker）：「現今企業的競爭，不

是產品之間的競爭，而是商業模式之間的競爭」。成功的商業模式不一定侷

限於技術之創新，可能是企業對於原有商業模式之重整，亦可能來自企業經

營的遊戲規則被改造。而好的商業模式，不僅可以為顧客提供價值，也可以

為參與商業模式的企業提供可觀的利潤，然而商業模式並無法保證企業可以

獲得長期的競爭優勢。因此，商業模式若要免於被模仿，維持競爭優勢，必

須與經營策略的制訂相結合。當產業競爭相當激烈時，透過商業模式之創新，

企業有機會可以擺脫激烈的競爭，找到獨特的利基，創造高於同業的績效。

〈黃煜庭，賈凱傑，廚具產業商業模式之創新，2015 第 18 屆科際整合管理

研討會，442-461 頁〉 

    Osterwalder, Pigneur and Tucci (2005)說明：「商業模型是一個理論工具，

它包含大量的商業元素及它們之間的關係，並且能夠描述特定公司的營運模

式。它能顯示一個公司在以下一個或多個方面的價值所在：客戶、公司結構、

營利；以可持續性盈利為目的，用以生產、銷售、傳遞價值及關係資本的客

戶網。」(參考維基百科)商業模式就是公司在戰略層面上的一套商業邏輯，

進而主導公司計畫的制定，達到創造、傳遞、獲取價值的概念化手段。仰賴

當今網路技術的突破發展，商業模式的建構成本更低，模式更加多變。 

    Osterwalder, Pigneur, ＆ Smith (2010)的商業模式圖，說明組成商業模式

的四個構面、九個要素，如圖 2-1 所示：  
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圖 2-1 Osterwalder, Pigneur, ＆ Smith（2010）商業模式 

資料來源：黃煜庭、賈凱傑，「廚具產業商業模式之創新」，2015 第 18 屆科際整合管理研討

會，442-461 頁 

 

說明： 

1. Key Partners：有效的提供與商業化價值的合作夥伴 

2. Key Activities：活動與資源的配置 

3. Key Resource：實行商業模式所必備的核心技術 

4. Value Propositions：創造價值的一系列產品與服務 

5. Customer Relationships：公司各種產品、服務與顧客之間的鏈結 

6. Channels：接觸目標顧客的管道 

7. Customer Segement：公司欲傳遞價值的對象 

8. Cost Structure：採行商業模式之下所產生的成本總和 

9. Revenues Streams：來自不同金流的收入 
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第二節 Johnson, Christensen & Kagermann 商業模式創

新 

    經濟學人智庫（Economist Intelligence Unit）2005 年的調查報告說，超過

50％的企業高階主管相信，企業經營要成功，商業模式創新會比產品或服務創

新更重要。Johnson, Christensen, & Kagermann 在《哈佛商業評論》指出，要

知道跨越舊疆界、踏進新天地後會是什麼樣子，企業需要一張地圖。第一步是

了解：要成功，不是一開始就構想商業模式。首先要做的事，是思考有什麼機

會，能滿足顧客真正想把工作做好的需求。第二步是畫出一張藍圖，描述公司

如何在有利潤的情況下，滿足那種需求。在他們的模式中，這個計畫包含四個

要素。第三步是比較那個模式和目前的模式，觀察要改變多少才能抓住機會。

這麼做之後，我們才會知道是否可運用現有的商業模式和組織，或必須分出新

的事業單位來執行新商業模式。(Mark W. Johnson, Clayton M. Christensen, 

Henning Kagermann〈商業模式再創新〉，《哈佛商業評論》2008 年 12 月) 

    根據文獻指出，商業模式是由四個相互連動的要素構成，合在一起才能創

造價值。 

一、 顧客價值主張 

    顧客價值主張是找出現有使用者尚未被滿足的需求，或是潛在使用者的需

求，藉以建立新的顧客價值。 

二、 利潤公式 

    界定組織為自己和顧客創造價值的方法，詳細說明資產和固定成本結構，

以及需要的利潤和速度。 

三、 關鍵資源 

    關鍵資源指為提供顧客價值主張所需要的資源。 

四、 關鍵流程 
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    關鍵流程則是指組織能用統一的方式、反覆執行的關鍵作業，創造價值。

例如訓練、製造、編列預算、規劃或服務等。 

    找出了顧客價值也必須為這個價值主張，提出一套合理的利潤公式，幫助

公司獲利，並使得顧客價值之服務得以被實現及滿足。為此企業必須辨識出並

建立其關鍵資源與關鍵流程，造就可重複及持續營運之商業模式；而關鍵資源

與關鍵流程搭配之獨特性及綜效性，則為決定此商業模式是否可持續經營並獲

取利潤的成功關鍵。Mark Johnson 建議企業不應急著實施新的商業模式，反而

必須先以較小的市場，針對不同的假設，進行小規模的測試，確保能正確滿足

顧客需求後，始正式推出。而企業一旦決定推出，就必須即時投資足夠的資源，

千萬不要猶豫再三，反而喪失發展的先機。 

 

圖 2-2 商業模式關聯圖 

資料來源：葉子綾、王昱凱，2015，〈台灣伺服器產業由代工轉型至白牌之商業模式〉 

第三節 重新定義事業 

    根據《哈佛商業評論》2012 年─〈Two Routes to Resilience〉文中所述，

為了因應市場的變化，徹底轉型成全新的形態，極少企業能成功地做到這點。

於是提議一種比較實用又持久的方法，以下面的兩種見解為基礎。 

    首先，重大轉型必須讓兩種不同的方式同時並進。「A 轉型」應該重新定

位公司的核心事業，讓目前的商業模式跟著市場變化調整。「B 轉型」應該創

造一個破壞式的獨立事業，以開發創新發明，做為未來成長的來源。 
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表 2-1 雙軌轉型─A、B轉型目的 

A 轉型：重新定位傳統事業 

目的：在遭到破壞的市場中，找出現有模式可維持的最大競爭優勢。公司對

一個事業所剩的潛力，往往抱持狹隘的看法，他們只想保留利潤，而且通常

是透過削減成本。雖然削減成本勢在必行，但業者需要以更廣泛的觀點來看

待事業，那需要自問幾個基本的策略問題：我們在哪些方面，仍做得比傳統

對手及新進對手好？我們必須放棄什麼？顧客為什麼選擇我們？讓顧客和

我們品牌相連的實際需求是什麼？ 

B 轉型：打造未來 

目的：為了充分發揮成長的潛力，傳統業者需要像破壞者一樣，積極接納新

市場的可能性。以自己的獲利公式、專屬會員、獨立流程、獨特的文化，來

打造獨立的事業。為了在不受傳統事業的獲利、營收要求，或是核心事業作

法的牽連下，善用破壞的契機。 

資料來源：克拉克．吉伯特、馬修．艾爾林、理察．佛斯特，〈齊頭並進的轉型策略〉，《哈

佛商業評論》2012 年 12 月號 

 

    第二，要讓兩種轉型都成功，關鍵在於建立一種新的組織流程，稱為「能

力交流」，讓同時並進的轉型計畫，不需要改變各自的任務或運作，就能分享

資源，主要是一套五步驟的流程，如表 2-2 所示。分兩邊同時進行，讓領導人

為核心事業開發新策略，又不需要彌補因中斷核心事業而造成的損失。那也讓

創新事業有時間成長。兩種轉型計畫同時並進，較有機會做到單一轉型計畫不

太能獨自完成的成果。(Clark Gilbert, Matthew Eyring, Richard N. Foster，〈齊

頭並進的轉型策略〉，《哈佛商業評論》2012 年 12 月) 
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表 2-2 「能力交流」建立五步驟 

步驟 說明 

組成領導團隊 
能力交流是從最高層的組織層級配置資源，要有最高的權

威，所以應該由少數幾位高層來領導。 

找出需要共享

的資源 

首先判斷出 B 轉型過程中，可以從核心事業借用哪些能

力，以獲得優於獨立新創公司的競爭優勢(站在巨人的肩膀

之上)。品牌是最典型的共享資源，行銷、顧客資料、設計

也通常是共享的。 

成立交流團隊 

交流團隊的指派，來自兩種轉型團隊裡的一些人所組成，

負起配置各資源的責任，讓各團隊專注在一項資源上，增

加編組的靈活性，確保資源真正用在需要之處。 

捍衛界線 

雙軌轉型的運作，必須被視為公司未來的經營命脈，由高

層協調其與傳統事業之間的衝突，防堵核心事業干預破壞

式的新事業之外，同時避免犧牲核心事業的運作、獲利，

來支持新事業。必須堅守兩者的界線所在。 

擴大新事業 

最後不應該平等的對待這兩種轉型，理想的狀況之下，重

新定位的 A 組織能夠自給自足，甚至轉虧為盈，但破壞性

的新事業才是未來成長的來源，因此 B組織應獲得越來越

多的資源與關注。 

資料來源：Clark Gilbert, Matthew Eyring, Richard N. Foster，〈齊頭並進的轉型策略〉，《哈

佛商業評論》2012 年 12 月 

第四節 白地策略 

    採用削價競爭或是促銷的方式，殺出一條血路以競食現有市場，

是為「紅海策略」(Red Ocean Strategy)。然而，倘若市場這塊大餅是

固定，雖然提高了營業額，利潤卻降低了，最後仍是白忙一場，因此
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就必須把餅作大。歐洲管理學院的學者金偉燦（W. Chan Kim）與莫

伯尼（Renée Mauborgne）提出「藍海策略」（Blue Ocean Strategy），

藍海就是不完全競爭的市場，在這個市場競爭者少或尚未有競爭者，

由於進入者少的關係，對於商品價格，消費者沒有辦法做價格上的比

較，企業得以訂出遠較成本高出甚多的售價，獲取高額的利潤。企業

在這個市場中，需要不斷的創新，以差異性來吸引消費者，只要產品

夠吸引人，企業就能獲得良好的利潤。然而，在資訊網絡蓬勃發展下，

成功的藍海策略，將會很迅速地被模仿並複製成功經驗，最終「藍海」

還是會變成「紅海」。 

因此，為了能夠擁有長期的競爭力，就必須要創造一套競爭者所

無法模仿的商業模式(Business Model)。馬克．強生（Mark Johnson）

認為，打造突破性市場規則，來自於掌握企業的「市場白地」(White 

Space)，也就是公司核心事業以外的未知領域。馬克．強生將市場白

地定義為：「公司核心事業以外的領域，亦不屬於公司現行商業模式

界定或處理的潛在活動範圍」，也就是在公司核心、關聯性市場之外，

卻需要運用新商業模式的機會。公司若要進入市場白地，可應用白地

策略（White Space Strategy），所以，白地策略可以說就是「開發新的

商業模式」，並以商業模式創新服務現有客戶與新客戶。 

表 2-3 市場白地定義 

 顧客本質 

以傳統方式服務客戶 以全新方式服務新的

客戶或現有客戶 

機會

本質 

與目前的組織不適配  市場白地 

(White Space) 

與目前的組織適配 核心事業 

(Core Business) 

關聯性市場 

(Adjacency) 

資料來源：參考《白地策略：打造無法模仿的市場新規則》(馬克強生著，林麗冠譯，2010，

台北：《天下遠見》出版)一書，本研究整理 
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第三章 研究方法與產業分析 

第一節 研究流程 

    將採用 Johnson, Christensen, & Kagermann 商業模式創新理論中的四大構

面，包括顧客價值主張、利潤公式、關鍵資源與關鍵流程，從現有的次級資料，

分析產業發展情形，並探討未來台灣健康照護產業商業模式。 

 

圖 3-1 研究流程 

 

第二節 研究方法─個案研究 

本研究將採個案研究方法，進行個案公司事業重新定義與創新商業模式

建構之探討。依據國家教育研究院圖書館學與資訊科學大辭典，個案研究是一

研究背景與動機 

訂定研究目的 

界定研究範圍 

相關文獻探討 

產業分析 

 

新商業模式建構 

全球產業發展現況 

國內產業發展現況 

顧客價值主張 

利潤公式 

關鍵資源 

關鍵流程 

健身器材市場發展瓶頸 

結論與建議 

B2C 

B2B 

個案公司分析 

賽局價值網分析 

健康照護服務現況及問題 
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種科學研究的方法。它是運用技巧對特殊問題能有確切深入的認識，以確定問

題所在，進而找出解決方法。針對的是其特殊事體之分析，非同時對眾多個體

進行研究。所研究的單位可能是一個人、一家庭、一機關、一團體、一社區、

一個地區或一個國家。個案研究的成功與否，大多賴於調查者的虛心，感受力、

洞察力和整合力。他所使用的技術包括仔細的搜集各種記錄，無結構的訪問，

或參與觀察。個案研究的優點包括：(1)為研究質的、精密的、深度的一種分

析方法，以原始資料為著手，並運用調查表、會談的方式，瞭解被調查者各方

面之狀況。(2)因資料幅度大，資料層次深，故能提出有效而又具體的處理辦

法。而其缺點則有：(1)是非科學性的研究。因資料兼有直接資料與間接資料，

倘研究者忽視研究設計及慎用資料的原則，而過於相信自己結論，難免會有偏

差。(2)研究雖有深度，但搜集資料耗費太多時間。(3)選樣不易，資料不一定

具有代表性。如誤以某偶發問題而做概括的結論，則難免以偏概全之弊。個案

研究與統計研究之爭，在社會學史上為時甚久。但目前大家都已同意兩種方法

在研究過程中均有合法的地位。個案研究提供統計上所需的變數與假設的資料，

而統計分析所發現的重要關係可經個案研究獲得確認。兩種研究相輔相成，關

係 密 切 。 ( 國 家 教 育 研 究 院 ， 圖 書 館 學 與 資 訊 科 學 大 辭 典

http://terms.naer.edu.tw/detail/1681584/，1995 年 12 月) 

本研究透過與個案X公司之深度訪談，現有市場次級資料蒐集研究分析，

以及過去學者的研究與經驗，以瞭解健身器材與健康護照產業的市場、商業模

式與現況發展，包含全球產業發展現況、國內產業發展現況、健身器材市場發

展瓶頸及健康照護服務現況及問題。並經由個案 X 公司及其賽局價值網分析，

重新定義個案 X 公司之事業範疇。本研究針對個案 X 公司之健康照護服務系

統 IHP，進一步分析其 B2C 與 B2B 的商業模式，以 Johnson, Christensen, & 

Kagermann 商業模式的四大要素，進行商業模式之解構、整合與創新。資料來

源包含過去與健康護照產業相關的學術文獻，個案 X 公司之 IHP 系統，以及

工研院在健康促進領域的調查，並結合各大期刊、報章雜誌文章的評論，作為

http://terms.naer.edu.tw/detail/1681584/
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驗究之基礎。本研究期可供台灣健康照護產業業者在擬定日後策略訂定及商業

模式之參考。 

 

第三節 產業分析 

一、 全球產業發展現況 

    隨著全球運動健身人口不斷攀升及運動醫療、預防保健概念漸漸提升的發

展趨勢下，已顯示出現代人不但更加重視養生樂活，更強調運動健身的重要性，

各國政府更是以政策支持運動產業之發展，以運動保健器材為主軸的相關產業

商機展望佳。預期在全球人口老化及新興市場區域人民所得增長，以及健康意

識日漸成熟之下，市場需求將持續成長。 

    根據資策會的調查分析，近年行動裝置蓬勃發展，使得全球應用程式 App

數量呈現爆發性成長，在 2大平台 Apple Store、Google Play 上架之 App 數量

達數億以上，促使以行動載具傳播及提供健康服務之行動健康照護商機可期。

除了智慧手錶與運動手環之外，看準老年化與對自身健康管理越來越重視的消

費人口逐漸增加，業者也開始力推穿戴式醫療電子，並利用物聯網(Internet of 

Thing)巨量資料分析可能衍生的更多商機，打造更新一代的智慧穿戴式醫療電

子。 

    根據 MARKETS & MARKETS 市場調查分析報告，全球健康照護網路管

理市場有望在 2020 年將達到 29.6 億美元，其成長來自於美國實施嚴格的聯邦

授權制度，有效利用納稅人的報告要求提高護理質量。在未來幾年，全球市場

有望見證在北美地區的增長率，尤其美國將是全球健康照護網路管理服務之最

大市場。而在北美的高增長可以歸因於在美國實施了病人保護和使國民負擔得

起保費之 PPACA 法案，促使服務升級及增加保險給付範圍，以及在加拿大的
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醫療保健 IT 解決方案。同時，健康照護保險機構與保費付款人都在採用各種

外包解決方案，以簡化他們的業務流程，減輕成本支出，或建立成功的商業模

式。 

    家庭醫療保健市場包含產品、服務、軟件和遠距醫療，遠距醫療市場將是

年複合年成長率最高的市場區塊，而促使這個市場高速增長的原因，將會是資

通訊技術的進步，而改變傳統的臨床設置、家庭護理的醫療服務方式。 

    根據市調機構 NPD,Inc.發布的全球運動市場報告「Global Sports Estimate 

Report 2012」，2011 年全球運動產品(包括運動用品、專業運動服飾、運動鞋、

自行車)銷售額年增 5%至 3,330 億美元。根據 NPD 於 2012 年的統計，2011 年

全球共有 7個國家的運動市場規模超過 100 億美元，由大至小依序為美國、日

本、中國大陸、巴西、德國、法國、英國、義大利、加拿大、韓國；其中，以

中國大陸地區成長最快，巴西也已超越德國跟法國。而市調機構 Lucintel 預估

全球健身器材於2013-2018每年將以3.5%年均複合增長率穩定成長，其中美、

歐地區約占整體市場 7成，亞太地區成長最快，每年成長率超過 6%。 

    根據世界體育用品工業聯盟(WFSGI)針對全球體育用品市場研究報告指

出，近年來全球體育用品市場每年成長率均大於全球經濟成長率，顯示全球體

育用品的消費族群一直增長當中。而歐洲健身運動器材市場穩定成長，歐盟國

家體育用品市場每年消費額約七百億美元，占全球市場五分之一強，其中，德

國為歐洲最大的健身運動器材市場，其次為英國及義大利，未來幾年歐洲健身

器材設備市場仍會持續地穩定成長。 
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圖 3-2 全球體育用品銷售額 

資料來源：Statista 

 

    健身器材市場可區分為家用及商用市場，家用市場的規模較大。2008-2009

年美國受金融風暴影響，整體經濟衰退，失業率攀升，運動用品產業整體產業

市值連續下降。2010 年美國景氣復甦，運動用品產業整體產業市值始有明顯

提升，整體產業市值由 2009 年至 2010 成長 3.52%，可見運動健身需求明確存

在。依據美國運動與健身工業同業公會(Sports & Fitness Industry Association，

簡稱 SFIA)統計，2014 年美國家用健身器材的市場規模為 3751 百萬美元，2014

年成長率為4.7%；而商用運動器材則為1308百萬美元，2014年成長率為4.5%；

其中以跑步機市場需求最高，橢圓機其次。 
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圖 3-3 美國健身器材銷售額 

資料來源：Sports & Fitness Industry Association 

 

二、 國內產業發展現況 

    國內健身器材製造業自 1979 年起快速發展，於 1990 年至 1996 年間為轉

型期，而發展至今，經濟規模已突破百億，根據海關進出口貿易統計資料顯示，

自 2008 至 2015 年台灣健身器材(一般體能運動、體操或競技比賽用物品及設

備)貿易總額從 4億美元擴展至 7億美元，除 2009 年受金融海嘯影響而衰退，

2012 年小幅度下滑外，均維持正成長趨勢，於 2011 年貿易總額突破 6億美元，

2014 年更創歷史新高 7.6 億美元，如下圖 3-4。 
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圖 3-4 中華民國海關進出口統計資料,本研究整理,貨品分類 95069100001,一般

體能運動、體操或競技比賽用物品及設備 

註：健身器材類歸屬於貨品分類 95069100001，貨品分類未再細分 

 

健身器材主要受健身熱潮在美國市場興起緣故，進而帶動全球市場強勁需

求。早期台灣健身器材業者，藉助國內長久建立之製造加工完整體系，在生產

運作、品質水準及價格上保有競爭優勢，發展以代工型態為主之營運模式，因

此，美國健身器材廠商紛紛以 OEM 方式大量委託我國業者生產製造，美國成

為我國運動器材的最大外銷國。但隨著競爭者增加及人工成本高昂，造成生產

利潤降低，健身器材業者紛紛採取產業升級與產業外移並行之策略，在國內設

計開發高附加價值的產品，而將勞力密集的生產線移往人工成本較低的中國大

陸及東南亞國家。受惠台灣業者之投資設廠，近年來，中國大陸已發展成為世

界工廠，其運動用品的外銷規模已超越台灣，面對中國大陸的興起，國內業者

在中低價位產品上已漸失競爭力。面臨逐漸技術成熟化的中國大陸業者競爭，

廠家投入高度專業技術整合，積極朝高品質的利基產品發展，並提高附加價值，

有效區隔出同質性產品之定位，繼續保有利基與競爭力優勢，避免價格競爭的

惡性循環，以提高企業獲利能力，擺脫中國大陸興起造成的產業發展瓶頸。 
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    IEK 生活與生醫研究組組長黃素珍也說，以雲端運算科技建構遠距醫療防

護網，可以改變營運獲利模式、建構產業生態網路以及可以讓大量資訊同時傳

輸與運算，可以改善台灣健康照護面臨缺乏可獲利營運模式、價值網絡建構不

完整及建立資料數據、蒐集機制等問題。(《中央網路報》2009-12-15，〈工

研院：健康管理市場是台灣雲端服務領頭羊〉王鵬捷/綜合報導) 

    根據 2013 年商發院執行經濟部工業局健康促進產業發展推動計畫之〈健

康促進產業產值及就業人數研究分析〉報告，提出健康照護服務發展趨勢： 

 已開發國家面臨高齡、少子化，紛紛推出健康促進相關政策與方案，以預

防保健減少慢性醫療費用 

 新興國家的健康與醫療需求龐大，激發創新的源頭 

 全球智慧健康服務發展蓬勃，帶動健康風潮，Health ICT 成長率急速增加 

健身器材屬於傳統產業範疇中的高科技產品，不僅需要機構、電子、電機、

工業設計、運動生理、生物力學工程、醫學工程、物理治療與復健工程、機電

整合及材料等方面的人才，更需要開發符合市場流行趨勢與消費者需求的產品。

因此，國內業者必須加強培養相關專業人才、發展創新研發設計能力、生產製

造技術，乃至掌握市場行銷品牌通路，才能繼續確保國際競爭力，並促進產業

永續經營及發展。國內健身器材產業，在產、官、學、研各方齊心努力下，積

極投入科技資源，深植關鍵技術與專利之突破、並積極應用以開發具備高度創

新與前瞻性的產品，運用我國較強勢之電子、資訊技術，以優化人機介面並達

到舒適性、人性化、傷害預防之成效，快速建立相關技術，期使保有世界級之

競爭優勢。 

 

三、 健身器材市場發展瓶頸 

健身器材之市場需求雖然仍在成長，新興市場的需求量也會隨著國民所得

提高而成長；然而，健身器材畢竟屬於消費性產品，並非民生必需品，很容易

受經濟環境影響消費意願。再加上大陸、東南亞之低價競爭，以及產品技術發
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展成熟；更甚者，國際大廠憑藉其豐沛資源，造成國內健身器材產業之發展瓶

頸，如下： 

 歐美為主要市場，國內廠商缺乏練兵市場，產品需求規格掌握度不足 

 國際製造大廠憑藉其豐沛資源，併購通路商，壓縮小廠行銷管道 

 產品技術發展成熟，大陸、東南亞廠商新進入者多，以低價競爭 

    然而，由美國運動醫學學會 American College of Sports Medicine 所提出最

新的 2016 年健身活動趨勢( Top 20 Trendy Fitness Activities)，如下表，其中

如穿戴技術、培訓及有認證及經歷的健身專業教練、個人化訓練、銀髮族健身

課程、職場健康促進、健康指導、戶外活動、特定運動訓練、智慧手機應用程

式與健身結果測量等項目，並非單存只跟健身器材產品本身有關，而是與健康

照護服務有高度的關聯性，可見擴大健身器材產業價值網，將可滿足顧客需求，

創造價值。 

 

表 3-1 2016 年健身活動趨勢 

排名 健身活動項目 

1. 穿戴技術 

2. 自重訓練 

3. 高強度的間歇訓練 

4. 肌力訓練 

5. 培訓及有認證及經歷的健身專業教練 

6. 個人化訓練 

7. 功能性健身 

8. 銀髮族健身課程 

9. 減重運動 

10. 瑜珈 

11. 群體式訓練 

12. 職場健康促進 

13. 健康指導 

14. 戶外活動 
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表 3-1 2016 年健身活動趨勢(續) 

15. 特定運動訓練 

16. 柔軟度及行動力之滾輪訓練 

17. 智慧手機應用程式 

18. 環狀訓練 

19. 核心肌群訓練 

20. 健身結果測量 

資料來源：The business-to-business e-magazine for the Southern African sports, outdoor and leisure 

industries.，Sports Trader，January 2016，p45 

 

四、 健康照護服務現況及問題 

(一)世界衛生組織健康宣言 

    1978 年 9 月 6-12 日，世界衛生組織(World Health Organization,WHO)在

前蘇聯 Kazakhstan 共和國首都 Alma Ata，召開「The International Conference on 

Primary Health Care」國際會議，並在會後發表了著名的 Alma Ata 宣言，世界

衛生組織及當時與會的八十幾個國家代表，共同疾聲呼籲當時的國際社會、各

國政府、各醫療機構、甚至全世界所有醫療工作者，應盡全力地促進全球人類

的健康，無論是在已開發國家或開發中國的人民，都有權利享受健康的生活，

並希望 2000 年實現全人健康「Health for All」的目標。[Declaration of Alma-Ata. 

International Conference on Primary Health Care,Alma-Ata, USSR, 6–12 

September 1978.]。 

    1986 年，世界衛生組織再提出「渥太華健康促進憲章」（Ottawa Charter for 

Health Promotion），明定健康促進的 5大策略包括：1. 訂定健康的公共政策

(Build Healthy Public Policy)；2. 創造支持性的環境(Create Supportive 

Environments)；3. 強化社區的行動力(Strengthen Community Actions)；4. 發

展個人的技能(Develop Personal Skills)；5. 整健康服務方向(Reorient Health 

Services)。並對『健康促進』定義為是使人增加對其健康的控制與增進的過程
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（Health promotion is the process of enabling people to increase control over, and 

to improve, their health.）。 

    1988 年 Adelaide 宣言，其主要目的呼籲各國創造一個講求公平且具支持

性的環境，使人人能夠過著健康的生活；1991 年 Sundsvall 宣言，「為健康創

造一個支持性的環境」；1997 年 Jakarta 宣言，「新世紀的新角色-引領健康

促進邁入二十一世紀(New Players for a New Era - Leading Health Promotion 

into the 21th Century)」。2000 年 Mexico 宣言，主題為「健康促進：消彌不公

平性」。2012 年世界衛生日的焦點是老齡化與健康，主題是“健康相伴，活

力常在”。 

    上述國際重要健康宣言，指出社會及經濟對健康的影響，呼籲各國應該要

共同促進國民健康，建立健康的公共政策，以創造支持健康的環境，是全球健

康促進、照護政策與產業發展之重要推手。 

 

(二)高齡化社會促進健康照護需求 

    近半世紀以來，全球已開發及開發中國家，國民所得水準的成長、生活環

境與營養的改善、醫藥衛生的進步及醫療保健水準的提升，使得全球國民平均

餘命逐年延長。 

表 3-2 世界主要國家零歲平均餘命 

國家 男性 女性 平均 

 1990 2000 2013 1990 2000 2013 1990 2000 2013 

台灣 71 72 77 77 78 83 74 75 80 

日本 76 78 80 82 85 87 79 81 84 

韓國 68 73 78 76 80 85 72 76 82 

英國 73 76 79 79 80 83 76 78 79 

德國 72 75 79 79 81 83 76 78 81 
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表 3-2 世界主要國家零歲平均餘命(續) 

法國 73 75 79 82 83 85 78 79 82 

美國 72 74 76 79 80 81 75 77 79 

加拿大 74 77 80 81 82 84 77 79 82 

澳洲 74 77 80 80 83 85 77 80 83 

紐西蘭 73 76 80 78 81 84 76 79 82 

資料來源：1.2015 年 WHO Statistical Information System，2.內政部統計處；本研究整理 

 

    在戰後嬰兒潮人口已漸邁入老年期，以及少子化之趨勢下，人口老化的健

康與疾病議題益受重視，其牽動著國家整體經濟的成長，也影響著國民醫療保

健支出的需求配置。而醫療照護是國民基本需求之一，也是衡量一個國家進步

與否的重要指標。我國自 84 年全民健保開辦後，國民醫療保健支出（National 

Health Expenditure, NHE）占當年國內生產毛額比（Gross Domestic Product, 

GDP），由 83 年之 4.8％增至 84 年之 5.2％，至 102 年達 6.3％；平均每人

國民醫療保健支出由 83 年之 1萬 7971 元呈逐年上升，至 102 年達 4萬 1,242

元，如下表 3-3： 

表 3-3 歷年 NHE/GDP 比及平均每人 NHE 

 平均每人 NHE(元) 平均每人 GDP(元) NHE/GDP(%) 

102 年 41,242 652,429 6.3 

101 年 40,086 631,142 6.4 

100 年 39,141 617,078 6.3 

95 年 33,625 553,851 6.1 

90 年 26,130 454,687 5.7 

84 年 17,971 347,789 5.2 

83 年 15,448 321,741 4.8 

資料來源：中華民國統計資訊網，衛生福利部統計處 
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    在與 X 公司充分討論與資料蒐集分析下，本研究整理出目前健康照護服

務發展之現況問題如下： 

 未有成功之商業模式與經驗，促使消費者願意買單 

 與產業發展相關的政策法規、標準、信託、保 險、管理、資源運用等未

盡完善 

 消費者需要的服務需藉助跨業整合，惟多方之異業合作模式，利潤分享及

服務分工障礙多 

 國內健保給付制度阻礙預防保健觀念之發展 

 健康照護之預防保健與醫學治療資源未能充分整合 

 醫療法規限制遠距醫療服務之發展 

 資料傳輸協定未標準化 
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第四章 個案公司分析與新商業模式建構 

第一節 個案公司介紹 

一、 公司簡介 

X 公司創立於 1994 年，經營健身器材業務； 2001 年自創品牌「Strength 

Master」，投入家用級電動跑步機領域，總部及工廠皆位於彰化埔心，已成為

台灣家用健身器材大廠。旗下自創品牌有四，分別為「LifeSpan」、「Strength 

Master」、「IHP」、「AMPERA Fitness」，2010 年 12 月在興櫃市場掛牌交

易。主要產品為電動跑步機、訓練器、競賽車、橢圓機、振動機、拉伸健身器

等之開發、製造加工、買賣及外銷等業務，並提供健康照護服務，服務對象包

含復建中心、醫院、健身中心、旅館、學校、公司行號、公家機關、家庭等場

所。 

近年來，X 公司除了健身器材研發本業以外，還已跨入全球市場規模達

兆億美元之健康產業，提供醫療保健產品及健康促進照護服務，為國內健身器

材同業唯一跨入健康服務模式之企業。(節錄自 MoneyDJ 財經知識庫) 

IHP(Interactive Health Partner)是 X 公司建構之健康促進、照護之服務系

統。IHP 發展概念是以互動式(Interactive)、促進健康(Health)、個人貼身夥伴

及同業與異業之合作夥伴(Partner)為出發點。最獨特的地方在於它能用在健身

與體適能器材上來獲取使用者的使用記錄。使用者運動的記錄和資料可透過網

路上傳到 IHP，供使用者及照護中心來查詢。IHP 透過自動化資料收集改善了

照護中心運作效率，透過提供有意義的使用者資料，IHP 系統同時也帶給消費

者有吸引力且簡單的解決方案，有如專業之諮詢照護群隨伺在旁，提供使用者

有關健身與健康之照顧，且更科學有效。IHP 可以和經過授權的製造商的產品

做整合，製造商也了解到需要讓產品能提供給消費者更好的價值。同時，IHP

也是 X 公司產品之重要整合行銷平台，對健身器材之行銷是優勢也是利器。 
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IHP 是時下唯一能夠提供中心評估其會員體適能狀況、利用畫面及影片

資料庫、追蹤使用者重要運動統計資料、及提供整體表現結果的網路工具。 

為提供使用者完整之健身與健康解決方案，X 公司積極佈局海內外國際

研發團隊，於 105 年 3 月投資法國 ERACLES TECHNOLOGY SAS 公司，研發

出革命性之肌力訓練產品，提供精準之肌力訓練及量化數據回饋，並依個人之

體能及訓練目的提供個人化之訓練程式。 

X 公司的企業使命願景是：提供健康和健身的完整方案，讓人人都可享

受健康優質的生活。因此，X 公司近年以企業之使命願景為努力目標，積極布

局與健康事業所需之軟、硬體及服務模式。 

 

二、 公司沿革 

時 間 重要沿革 

民國 89 年 於台中縣霧峰鄉南勢工業區成立，資本額為新台幣 5,000 仟元 

民國 90 年 自創品牌 STRENGTH MASTER，開始投入家用級電動跑步機之開發 

民國 91 年 辦理現金增資新台幣 15,000 仟元，增資後實收資本額為新台幣 20,000

仟元 

通過 ISO 9001 國際認證、2000 年版 NSF 認證 

民國 92 年 創新技術「電動跑步機折收關鍵系統技術」獲經濟部技術處「鼓勵中

小企業開發新技術推動計畫」審核通過 

民國 93 年 辦理現金增資新台幣 60,000 仟元，增資後實收資本額為新台幣 80,000

仟元 

民國 94 年 創新產品「多媒體健身車」獲經濟部工業局「協助傳統工業技術開發

計畫」審核通過 

商業用電動跑步機榮獲台北國際體育用品展「創新產品獎」 

榮獲經濟部第 16 屆中小企業「創新研究獎」、全國商業總會「金商獎」

優良商人 

開始投入商用級健身器材之開發 

民國 95 年 創新產品「智慧型人因科技運動橢圓機系統開發」獲經濟部工業局「主

導性新產品開發輔導計畫」審核通過 

高級商用電動跑步機及高級橢圓交叉訓練機榮獲台灣精品奬 
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時 間 重要沿革 

辦理盈餘轉增資 32,000 仟元，增資後實收資本額為 112,000 仟元 

民國 96 年 榮獲中華民國第 6 屆年度十大潛力「金炬獎」 

轉投資大陸設立海外生產基地，廠房面積 60,000 坪 

導入 WebEIP、WebISO 

辦理盈餘轉增資 24,640 仟元，增資後實收資本額為 136,640 仟元 

民國 97 年 創新技術「複合式振動訓練機設計技術開發」獲經濟部技術處「小型

企業創新研發計畫」審核通過 

創新產品「空間曲線式全身振動訓練機產品開發」獲經濟部工業局「協

助傳統產業技術開發計畫」審核通過 

電動跑步機及全身振動訓練機榮獲台灣精品奬 

辦理盈餘轉增資 57,389 仟元，增資後實收資本額為 194,029 仟元 

導入鼎新 ERP 系統 

申請設立台中分公司、販賣業藥商許可執照販賣醫療器材 

民國 98 年 輕薄短小橢圓訓練機榮獲台灣精品奬 

振動訓練機榮獲台北國際體育用品展「創新產品卓越奬」 

辦理盈餘轉增資 14,552 仟元，增資後實收資本額為 208,581 仟元 

橢圓機榮獲第 16 屆中小企業「創新研究獎」 

「100%預組折收電動跑步機」獲得金點設計標章 

100%預組折收電動跑步機及節能智慧電動跑步機榮獲「台灣精品奬」 

為拓展美國通路投資品牌商 LifeSpan 

辦理現金增資新台幣 56,670仟元，增資後實收資本額為新台幣 265,251

仟元 

民國 99 年 辦理現金增資新台幣 11,620仟元，增資後實收資本額為新台幣 276,871

仟元 

「節能智慧電動跑步機」榮獲「台灣精品銀質獎」 

「100%預組折收電動跑步機」榮獲台北國際體育用品展「創新產品卓

越奬」 

經「行政院金融監督管理委員會」核准股票公開發行 

辦理盈餘轉增資 27,687 仟元，增資後實收資本額為 304,558 仟元 

「坐立兩用健身車」、「座部可調斜躺式健身車」及「室內戶外兩用

電子錶」榮獲「台灣精品獎」 

民國 100 年 辦理盈餘轉增資 30,456 仟元，增資後實收資本額為 335,014 仟元 
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時 間 重要沿革 

「3C 動跑步機」、「輕商用電動跑步機」榮獲「台灣精品獎」 

民國 101 年 辦理盈餘轉增資 20,101 仟元，增資後實收資本額為 355,115 仟元 

「辦公健步機系列」榮獲「台灣精品獎」 

民國 102 年 「電動摺疊跑步機」榮獲「台灣精品獎」 

民國 103 年 「電動摺疊跑步機」榮獲「台灣精品銀質獎」 

辦理盈餘轉增資 17,756 仟元，增資後實收資本額 372,871 仟元 

成立營運總部，搬遷彰化縣埔心新廠，擴大生產能力 

民國 104 年 「跑步機」、「橢圓機」榮獲「台灣精品獎」 

辦理現金增資 21,000 仟元，增資後實收資本額為 393,871 仟元 

辦理盈餘及資本公積轉增資 39,387仟元，增資後實收資本額為 433,258

仟元 

民國 105 年 新創品牌 AMPERA FITNESS 
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三、 近三年公司營運狀況 

 

合併資產負債表 

民國 103 年及 102 年 12 月 31 日 
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合併綜合損益表 

民國 103 年及 102 年 1 月 1 日至 12 月 31 日 
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合併現金流量表 

民國 103 年及 102 年 1 月 1 日至 12 月 31 日 
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合併綜合損益表 

民國 104 年及 103 年 1 月 1 日至 12 月 31 日 
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合併資產負債表 

民國 104 年 12 月 31 日暨 103 年 12 月 31 日及 1 月 1 日 
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合併現金流量表 

民國 104 年及 103 年 1 月 1 日至 12 月 31 日 
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四、 公司產品 

類別 重要用途 

心肺耐力健康器材 

(如:電動跑步機、競賽車) 

復健中心、醫院、健身中心、旅館、大專院校、公司、

醫院、公家機關及家庭等場所使用，藉由運動燃燒體

脂肪、消耗卡洛里、促進心肺功能復甦，進而達到保

健醫學健身功效 

肌力訓練、復健器材 

復健中心、醫院、健身中心、旅館、大專院校、公司、

醫院、公家機關及家庭等場所使用，藉由肌力訓練提

升肌肉適能，保持良好的肌力和肌耐力，對促進健康、

預防傷害與提高工作效率有很大的幫助 

振動訓練機 

復健中心、醫院、健身中心、旅館、大專院校、公司、

醫院、公家機關及家庭等場所使用，藉由機械振動刺

激神經肌肉系統，增強肌力及骨力、提升平衡控制能

力、增進新陳代謝、改善血液循環、增加整個身體之

柔軟度及機動性，進而達到保健醫學健身功效 

伸展健美器材 

(訓練器、健身器) 

復健中心、醫院、健身中心、旅館、大專院校、公司、

醫院、公家機關及家庭等場所使用，促進身體肌肉放

鬆、調整體態、提高身體柔軟度以及塑身功效 

零組件 提供客戶產品售後服務及損壞所需之零件替換 

健康照護服務 

復健中心、醫院、健身中心、旅館、大專院校、公司、

醫院、公家機關及家庭等場所使用，結合運動健康產

品提供個人化的健康促進與照護之管理與服務 

 

第二節 賽局價值網分析 

    台灣早期健身器材業以代工為主，主要技術及市場皆為國際大廠所掌握，

經營型態為知名品牌的 OEM 層次。然而就前文所述，大環境正在成長，X 公

司所佔的整體市場規模仍是小餅，有必要改變既有的賽局模式，創造更大的利

基。IHP 系統讓過去健身器材產業的競爭者，成為健康照護產業價值網上的合

作對象。 

    IHP 系統融合了「健康促進」與「疾病預防」，改變賽局參賽者，將競爭

者轉化為互補者，增加供應商；終端的消費者能夠使用其他品牌的健身器材，

將個人健身結果或問題上傳至系統，由 X 公司專業團隊進行彙整，透過問題
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回覆、專業文章發表與運動課程建置等等方式，將個人運動處方、健康報告回

饋給消費者，這時健身器材成了價值鏈傳遞的媒介；另外配合 IHP-EIM 線上

系統，醫生可以在線上開立運動處方，以及轉介病人治適合的復健或健身中心，

創造三贏的局面，形成緊密的策略聯盟。 

 

圖 4-1 傳統健身器材製造業賽局價值網 

 

圖 4-2 健康照護 IHP 系統賽局價值網 
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    工研院在 2014 年健康促進服務產業推動模式中提出，該產業可分三大服

務加值模式、七種價值訴求的服務樣態，如表 4-1、圖 4-3 所示。 

 

表 4-1 健康促進服務產業三大服務加值模式、七種價值訴求 

資料來源：整理自工研院，〈健康促進服務產業推動模式 專家座談會〉簡報，2014

年 2 月 27 日 

加值模式  價值訴求  特色   

產 品 / 服 務

加值模式  

健美  

產 品 服 務 導

入 平 台 系

統、提供資訊

分析、結合通

路品牌，精確

提 供 客 戶 價

值。  

核心優勢  

 具備核心知識 /服務知識  

 具有差異化產品 /服務能耐  

 已具有本業客戶營運基礎  

推動策略  

 結合通路 /品牌提供客戶體

驗  

 跨業合作提供創意營運模式  

 藉軟硬系統 /平台提供整合

方案  

健體  

健康  

系 統 / 平 台

加值模式  

整合  
藉 由 資 訊 系

統平台，提供

雲 端 平 台 服

務、串接產品

與通路，達到

整 合 服 務 目

的。  

核心優勢  

 模組化雲端服務系統   

 軟硬整合資料庫加值  

 資訊流商業智慧分析  

推動策略  

 跨業之軟硬體整合服務模式  

 產品服務與目標客戶需求發

掘  

 整合實體與通路一條鞭服務  

分析  

通 路 / 品 牌

加值模式  

便利  

通 路 或 品 牌

導 入 雲 端 平

台、加值產品

或服務，建立

客 戶 健 康 促

進 加 值 模

式。  

核心優勢  

 消費者優良的品牌形象  

 單一窗口提供整合服務  

 提供消費者服務體驗  

推動策略  

 產品服務多元化行銷策略  

 藉由平台掌握需求分析  

 跨業服務經營提升綜效  

專業  
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圖 4-3 健康促進產業價值鏈 

資料來源：工研院，〈健康促進服務產業推動模式 專家座談會〉簡報，2014 年 2

月 27 日 

 

 

 

第三節 B2C 商業模式解構、整合與創新 

    B2C 的商業模式主要針對企業員工、退休人士、俱樂部會員等等，提供

IHP 互動式健康管理平台，在使用健身器材的同時，將自己的健康狀況、體適

能數值上傳到 IHP 營運中心，透過資訊的整理與分析，給予顧客適合的運動處

方、健身指導課程與加值服務，或是轉介給健身中心、私人教練等等，進一步

得到客製化、專業的指導與健康照護。 

 

一、 顧客價值主張 

所有日常活動與運動資訊都可整合在一個平台，資訊完整豐富；提供

適切及有效的客製化服務，包含運動健身、生理量測與監測、健檢、保健、
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運動營養、健康飲食、居家照顧之全人化健康照護，達到以運動取代治療，

增進身體機能，預防保健，減低醫療支出等目的。 

二、 利潤公式 

個人加入 IHP 系統或是加入健身中心的會員費用收入、健康風險評估

預測等加值服務費，同時提供下游消費者穿戴裝置、生理量測產品銷售，

向健身中心、醫療單位提供健身器材、醫療器材的銷售與租賃。 

三、 關鍵資源 

X 公司在健身器材的產品設計開發，有 20 餘年的經驗，易拓展至健

康照護產品，更是獲得 ACSM 美國運動醫學權威唯一 EIM(Exerxise Is 

Medicine)的合作夥伴，已建立隱私資料安全保護機制之核心技術，此系統

遵守美國嚴格之醫療資訊保護法規 HIPAA，超過一萬筆美國醫療單位之

運動處方資料庫供應豐富的分析資源；另外，已結合美國五大電子病歷，

醫生可以在線上開立運動處方及轉介病人。 

四、 關鍵流程 

 
圖 4-4 X 公司的 B2C 商業模式 
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第四節 B2B 商業模式解構、整合與創新 

    針對企業實體、法人機構、團體組織、退休中心提供 IHP 系統服務，客製

化的管理系統包括內部成員的運動分析報告、健康數據管理與分析、轉介其他

醫療或健身機構，達到健康照護的目的。若機構自行設有健身空間，也會提供

健身器材的租賃、銷售、規劃、建置、管理與維護等等服務。 

X 公司以收取年費的方式，將 IHP 系統授權給合作夥伴，像是其他品牌的

健身器材商、健身俱樂部，同時匯集了非常多的健康資料，從中挖掘的有價資

訊在其他互補者的加入之下，創造舊產業所沒有的價值。例如公司企業的員工

健康資料、運動結果分析，能夠提供給保險公司換取優渥的員工保險方案；或

是與旅遊休閒業者合作，身兼行銷平台之用，推薦適合的休閒去處給 IHP 使用

者；與醫療院所之間，提供大數據分析、轉介病人，出租或銷售健身、復健器

材，另一方面獲得各項專業醫師的知識分享，增進 IHP 健康照護的品質。 

一、 顧客價值主張 

提供企業機關團體、健康照護機構及運動健身中心等組織，以運動促

進健康為核心之工具，有效管理、照護員工及會員，提高工作效率，降低

醫療保險支出，留住員工、會員，並可提高會員數。 

二、 利潤公式 

各公司行號、法人組織之 IHP 次系統客製化與管理費用，或是向健身

中心授權 IHP 系統的授權及使用費，同時對外銷售與租賃穿戴裝置、生理

量測產品、健身器材、醫療器材；協助製造業者的合作夥伴銷售健身器材，

共享利潤；向醫療院所、健檢中心、健身中心收取轉介費用，同時運用大

數據分析，發崛出服務需求。 

三、 關鍵資源 

X 公司在健身器材的產品設計開發，有 20 餘年的經驗，易拓展至健

康照護產品，更是獲得 ACSM 美國運動醫學權威唯一 EIM(Exerxise Is 
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Medicine)的合作夥伴，已建立隱私資料安全保護機制之核心技術，此系統

遵守美國嚴格之醫療資訊保護法規 HIPAA，超過一萬筆美國醫療單位之

運動處方資料庫供應豐富的分析資源；另外，已結合美國五大電子病歷，

醫生可以在線上開立運動處方及轉介病人。 

四、 關鍵流程 

 

圖 4-5 X 公司的 B2B 商業模式 
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第五節 商業模式創新整合分析 

    我們將上述 B2C 與 B2B 兩種商業模，分別在 Johnson, Christensen, & 

Kagermann 商業模式下的顧客價值主張、利潤公式、關鍵資源、關鍵流程四大

要素，再做一次歸納與比較，如下表 4-2 所示。 

 

表 4-2 B2C 與 B2B 商業模式創新整合分析 

 B2C 商業模式 B2B 商業模式 

顧客價值主張 
 

現有使用者尚未

被滿足的需求，或

是潛在使用者的

需求 

    提供適切及有效的客製化運動、健

身、保健處方，達到以運動取代治療，

增進身體機能，預防保健，減低醫療支

出等目的 

    提供企業機關團體、健康照護機構

及運動健身中心等組織，以運動促進健

康為核心之工具，有效管理、照護員工

及會員，提高工作效率，降低醫療保險

支出，留住員工、會員並可提高會員數 

利潤公式 
 

界定組織為自己

和顧客創造價值

的方法，涉及資產

和 固 定 成 本 結

構，以及需要的利

潤和速度 

1. 加入 IHP 系統的會員費用收入 

2. 穿戴裝置、生理量測產品銷售 

3. 健身器材、醫療器材的銷售與租

賃 

4. 會員健康風險評估預測等加值服

務費 

5. 會員客製化服務媒合轉介費 

1. 穿戴裝置、生理量測產品銷售 

2. 健身器材、醫療器材的銷售與租

賃 

3. IHP 系統授權及使用費 

4. 單位組織之 IHP 次系統客製化與

管理費用 

5. 會員健康風險評估預測等加值服

務費 

6. 合作 partner 器材銷售之分潤 

7. 轉介費用(醫療院所、健檢中心、

健身中心) 

8. 大數據分析，發崛出服務需求 
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表 4-2 B2C 與 B2B 商業模式創新整合分析(續) 

關鍵資源 
 

為提供顧客價值

主張所需要的資

源 

1. 唯一獲得ACSM美國運動醫學權

威 EIM(Exerxise Is Medicine)的合作夥

伴，在拓展運動醫療 EIM 之共同理念

下，ACSM 的認可將成為拓展全球之

重要資源 

2. 已建立隱私資料安全保護機制之

核心技術，此系統遵守美國嚴格之醫療

資訊保護法規 HIPAA，也因而得以讓

ACSM 接受此系統 

3. 超過一萬筆美國醫療單位之運動

處方資料庫 

4. 已結合美國五大電子病歷，醫生

可以在線上開立運動處方及轉介病人 

1. 健身器材產品設計開發 20 年經

驗，易拓展至健康照護產品 

2. 唯一獲得ACSM美國運動醫學權

威 EIM(Exerxise Is Medicine)的合作夥

伴，在拓展運動醫療 EIM 之共同理念

下，ACSM 的認可將成為拓展全球之

重要資源 

3. 已建立隱私資料安全保護機制之

核心技術，此系統遵守美國嚴格之醫療

資訊保護法規 HIPAA，也因而得以讓

ACSM 接受此系統 

4. 超過一萬筆美國醫療單位之運動

處方資料庫 

5. 已結合美國五大電子病歷，醫生

可以在線上開立運動處方及轉介病人 

關鍵流程 
 

用統一的方式、反

覆執行的關鍵作

業，創造價值 

如圖 4-4 如圖 4-5 
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第五章 結論與討論 

     在國際化潮流的發展下，面對新的商機，台灣健身器材產業面臨全球代

工製造獲利下降，製造業服務化已成為目前企業轉型之趨勢，因此廠商必須採

用不同的創新商業模式。本研究重點在於探討健身器材 X 公司，在重新定義

事業後，欲轉型進入健康照護產業，如何建立不同商業模式，同時期許本研究

的結果，可供台灣健康照護產業業者在擬定日後策略定及訂定商業模式之參

考。 

 

第一節 研究結論與命題 

    本節結合本研究受訪公司深度訪談的內容進一步彙整及分析，提出研究觀

念性架構與命題。 

一、 觀念性架構 

    本研究觀念性架構如圖 5-1，重點在於探討健身器材 X 公司，在重新定義

事業後，轉型進入健康照護產業，建立 B2C 及 B2B 不同商業模式， 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 5-1 觀念性架構 

 

 

 

 

 

 

「借助」與「建構」

本身自己的資源  

 

●B2C 商業模式創新 

(顧客價值主張、利潤

公式、關鍵資源、關

鍵流程) 

●B2B 商業模式創新 

(顧客價值主張、利潤

公式、關鍵資源、關

鍵流程) 

 

 

 

 

市場競爭激烈 

 

市場新機會 

競爭態勢 重新定義事業 創新商業模式 

健身器材 

健康照護 
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二、 重新定義事業 

    依據彼得杜拉克（Peter F. Drucker）的看法，經營企業我們首先問「我們

經營什麼事業？」。個案 X 公司經營者察覺隨著人口結構與價值觀的改變，

健康意識的抬頭，全球「健康照護」市場未來非常值得期待。因此重新定義既

有的事業，從「健身器材」轉向「健康照護」。明確的創業精神和宗旨，也奠

定了後續發展品牌定位的良好基礎。 

    近年來，個案 X 公司除了健身器材研發本業以外，還已跨入全球市場規

模達兆億美元之健康產業，提供醫療保健產品及健康促進照護服務，為國內健

身器材同業唯一跨入健康服務模式之企業。 

    2014 年個案 X 公司產品營收比重為跑步機佔 83%、競賽車 9.7%、健身器

材佔 1.5%。主要產品為電動跑步機、訓練器、競賽車、橢圓機、振動機、拉

伸健身器等之開發、製造加工、買賣及外銷等業務，並提供健康照護服務，服

務對象為復建中心、醫院、健身中心、旅館、學校、公司行號、公家機關、家

庭等場所。 

    個案 X 公司開發高附加價值之新產品，例如銀髮族、復健、仕女、塑身

等專業用途之心肺耐力及肌力鍛鍊等健康及醫療器材。包括： 

1. 新開發醫療復健用電動跑步機。 

2. 新開發家用中高階電動跑步機。 

3. 新開發家用中高階橢圓機。 

4. 新開發商用電動跑步機、橢圓機、室內健身車。 

5. 新品牌專業等級、特殊族群、群聚型心肺耐力健康器材開發。 

6. ODM 客戶家用及高級電動跑步機、健身車等之開發。 

    個案 X 公司投入資源開發 App 應用程式，以藍芽連結產品，並連結 ACSM

美國運動醫學學會認證之 Interactive Health Partner(IHP)互動健康顧問系統，用

http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u71DF%u6536
http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u5065%u5EB7%u7167%u8B77
http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u91AB%u7642%u5668%u6750
http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u9023%u7D50
http://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%u4E92%u52D5
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來讀取、儲存、傳輸運動資訊，同時結合健身教練及醫療人員，設計個人化之

運動處方箋。 

    個案 X 公司公司重新「定義本身既有事業」採用白地策略（white space 

strategy），進入市場白地就是「開發新的商業模式」，並以商業模式

創新服務現有客戶與新客戶。市場內部的白地（White Space Within）類似

Ansoff 矩陣之產品開發策略（Product Development），商業模式是開發新產品。

而市場外部的白地（White Space Beyond）與市場之間的白地（White Space 

Between）屬於多角化策略（Diversification）。個案 X 公司公司重新「定義本

身既有事業」是屬於市場內部的白地，從「健身器材」轉向「健康照護」。 

    個案 X 公司重新定義既有事業後，以「借助」外部資源與「建構」本身

自己的資源，進行商業模式創新。唯一獲得 ACSM 美國運動醫學權威

EIM(Exerxise Is Medicine)的合作夥伴，在拓展運動醫療 EIM 之共同理念下，

ACSM 的認可將成為拓展全球之重要資源。另外，已建立隱私資料安全保護機

制之核心技術，此系統遵守美國嚴格之醫療資訊保護法規 HIPAA，也因而得

以讓 ACSM 接受此系統。 

 

命題 1：由於市場競爭激烈及為了尋找市場新機會，個案公司 X重新定義既有

事業，採用白地策略，從「健身器材」轉向「健康照護」。以「借助」外部

資源與「建構」本身自己的資源，進行商業模式創新。 

 

三、創新商業模式 

健身器材 X 公司，在重新定義事業後，轉型進入健康照護產業，建立 B2C

及 B2B 不同商業模式。 

B2C 的商業模式主要針對企業員工、退休人士、俱樂部會員等消費個體，

提供 IHP 互動式健康管理平台，在使用健身器材的同時，將自己的健康數據上
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傳至雲端，透過資訊的整合與分析，給予顧客客製化的服務或是轉介，為個人

的健康照護把關。 

命題 2：個案 X 公司進行商業模式創新，方式包括：B2C 及 B2B 商業模式創

新。B2C 商業模式創新，包括：顧客價值主張(提供客製化運動、健身、保健

處方)、利潤公式(加入 IHP 系統的會員費用收入、穿戴裝置及生理量測產品

銷售)、關鍵資源(合作夥伴獲得 ACSM 美國運動醫學權威 EIM(Exerxise Is 

Medicine、建立隱私資料安全保護機制之核心技術)、關鍵流程。 

 

    B2B 商業模式針對企業實體、法人機構、團體組織、退休中心提供 IHP

系統服務，客製化的管理系統與轉介服務，讓組織內的全體成員獲得完善的健

康照護。若機構自行設有健身空間，也能提供健身器材的租賃、銷售、規劃、

建置、管理與維護等等服務。 

    X 公司以收取年費的方式，將 IHP 系統授權給合作夥伴，同時匯集了非常

多的健康資料，從中挖掘的有價資訊在其他互補者的加入之下，創造舊產業所

沒有的價值。與醫療院所之間，提供大數據分析、轉介病人，出租或銷售健身、

復健器材，另一方面獲得各項專業醫師的知識分享，增進 IHP 健康照護的品

質。 

 

命題 3：個案 X 公司 B2B 商業模式創新，包括：顧客價值主張(提供企業機關

團體、健康照護機構及運動健身中心等組織，以運動促進健康為核心之工具)、

利潤公式(IHP系統授權及使用費、單位組織之 IHP次系統客製化與管理費用)、

關鍵資源(合作夥伴獲得ACSM美國運動醫學權威EIM(Exerxise Is Medicine、

建立隱私資料安全保護機制之核心技術)、關鍵流程。顧客價值主張、利潤公

式、關鍵資源、關鍵流程。 
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第二節 理論貢獻與管理涵意 

    本研究理論貢獻與管理涵意說明如下： 

一、 理論貢獻 

    根據個案分析與結論，本研究理論上的貢獻主要有下列幾點：  

    第一，在「策略管理」的相關研究，國內關於企業轉型的研究論文，很多

是探討「策略轉型」之研究。然而，企業轉型的本質是隨著環境變化的演進過

程，因此從企業本身如何「重新定義本身既有事業」的研究方式，更能清楚瞭

解企業轉型的內涵。市場白地是指「公司核心事業以外的領域，亦不屬

於公司現行商業模式界定或處理的潛在活動範圍」，也就是在公司核

心、關聯性市場之外，卻需要運用新商業模式的機會。公司「重新定

義本身既有事業」採用白地策略（White Space Strategy），進入市場白

地就是「開發新的商業模式」，並以商業模式創新服務現有客戶與新

客戶。 

    第二，對於商業模式議題的相關研究，目前的研究仍多侷限在較狹隘的商

業模式內容的探討，本研究則結合「商業模式」與「定義本身既有事業」的觀

點，探討企業轉型演化之議題，豐富「商業模式」與「定義本身既有事業」的

理論基礎，縮減理論與實務之間的差距。 

    第三，從策略管理觀點，本研究以「定義本身既有事業」為主體的研究角

色，補充了過去以「策略轉型」為主的觀點。以往策略管理研究的文獻，重視

「策略轉型」的角色，認為策略轉型維護整體企業生的競爭力，而忽略「定義

本身既有事業」的策略重要性。本研究以「重新定義本身既有事業」為出發點，

提出了個案公司可以在商業生態中，「借助」運用外部力量與「建構」本身自

己的能力，以便在同一個商業競爭中，與其他的競爭者者差異化，也同時避免

過度依賴代工，才能得以長久生存。 
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二、 管理涵意 

    本研究的管理意涵如下： 

第一，本研究將採用商業模式創新理論中的四大構面，包括顧客價值主張、

利潤公式、關鍵資源與關鍵流程，說明企業如何跳脫產業的迷思，由「重新定

義本身既有事業」在角度，進行策略轉型維護整體企業生的競爭力。企業在成

長的過程中，不應該只看到營收的成長，而忽略了「重新定義本身既有事業」，

損失內生成長機會。因此企業應檢視「本身既有事業」內涵，瞭解自身基礎為

何，透過「重新定義本身既有事業」的過程，提高企業競爭優勢。企業的轉型

與升級不僅應順應市場、環境變化，還應適應時代發展的大趨勢才能走出困境，

並透過企業轉型升級將各種資源與優勢進行合併，進而實現其自身的戰略目

標。 

第二，創新商業模式近年來已成為管理實務的重要議題。然而，對企業來

說，許多創新實務是無法複製。要創新商業模式，必須檢視資源的加值過程，

企業欲取得創新商業模式，應該思考資源轉換之道，接用外部資源的價值、化

劣勢為優勢。由此我們警覺到，許多組織無法與時俱進創新商業模式，實因乃

是出現核心能力僵固，因此，如何透過與外部資源的轉換，正是商模創新之根

本。 

第三，企業的使命規範了企業的任務與基本經營活動。企業不應處於“使

命真空”或“使命混亂”狀態，在經營活動中要有清晰的「定義本身既有事業」

價值主張，考慮自身的可持續發展。「重新定義本身既有事業」的意義就在於

明確自己的事業基礎，重新定義自己的經營領域，尋找和確立企業自身在產業

鏈中的存在價值與理由，保持與顧客的聯繫，在成功的因素上集中配置資源，

以形成自己的優勢與特長。 
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第三節 研究限制與未來研究方向 

根據研究結果提出本研究的限制及解決的方式與建議，供未來研究參考。 

第一，本研究主要是透過研究者直接觀察及蒐集次級資料作為分析，整理

出所探求的事實並推論出研究命題，研究結果受限於研究者主觀感受，建議可

增加創新者與外部重要利害關係人間的互動資料，以便深入分析商業模式創新

的多樣作法，如能與個案企業之創辦人、合作夥伴、參賽者等進行交叉訪談，

應能提升研究之信度。 

第二，本研究採用質性研究方法進行個案研究，因採用特定個案，研究結

論無法適用於各種情境，建議後續研究可以進行不同產業的個案分析，藉由多

方資料來詮釋商業模式的創新實務，更有系統地整理「重新定義本身既有事業」

與「創新商業模式」過程。 
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