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「當今企業的競
爭，不是產品之
間的競爭，⽽是
商業模式之間的
競爭」	

Peter	Drucker	





1

2
3


4


5


6


7
 7


8




商業模式的本質：資源交換�

	 B	

資源A�

資源B�

資源：金錢、產品、服務�



商業模型的一般式�

	 B	 C	

＄2� ＄1�

產品�產品�



一、商業模式成立的充分條件： 
顧客獲得價值>顧客支付的成本�

二、商業模式成立的必要條件： 
顧客支付的成本=你的收入>你的成本�
n $2 > $1�

	 B	 C	

＄2� ＄1�

產品�產品�



商業模型不等式(充分必要條件)�

• 價值  >  收入  >  成本�
對顧客：物超所值�

對自己：有利可圖�



疑問：為什麼顧客願意用2塊錢支付
成本只有1塊錢的產品or服務？�

1、附加價值�
Ex：專業服務：律師、會計師、醫生�
Ex：供應鏈整合：iphone手機、電視�
---->受限能力、時間、成本，你做不到或不願做的事，但別
人做得到的，就是附加價值。�
�
2、資訊不對稱�
Ex：相同商品，你在某店買100元，但朋友告訴你另一家店賣
80元�
---->並非你做不到，而是你不知道�



商業模式的最高境界：無風險套利�

•  套利 (Arbitrage)的概念：通常指在某種實物
資產或金融資產（在同一市場或不同市場）擁
有兩個價格的情況下，以較低的價格買進，較
高的價格賣出，從而獲取豐厚的收益。�

     無風險套利(財務的定義)：�
     1.不需要自有資金�
     2.買賣瞬間完成�
     3.沒有風險�
     4.相同商品在兩方市場有價差�
     5.交易後擁有利潤�



•  上兵伐謀，其次伐交，其次伐兵，其
下攻城。攻城之法，為不得已。	

•  「不戰而屈人之兵，善之善者也」	

因此，任何商業點子，第一優先都應該以
建立「無風險套利」的模式為主，若達不
到，才思考如何控管該模式衍生出來的風
險。�

孫子云：�



計娶比爾蓋茲的女兒	
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蘇聯成功發射載人火箭後，各國忙著招考太空人。主考
官問來應徵的人：要多少待遇才肯來參加這次有險的太
空飛行？�
�
德國人說：「我要3000美元，1000給老婆，1000作購
屋基金，1000留著自己用」�
�
法國人說：「我要4000美元，1000給老婆，1000還房
屋貸款，1000給我情人，1000留著自己用」�
�
猶太人說：「我要5000美元，1000給你，1000給我，
剩下3000，我要用來聘請德國人去開太空船」�

誰去開太空船？�



套利與非套利的差別�

•  EX1：Ａ先生湊了100萬，蓋了工廠，生產鞋子，
準備賣到美國去�

•  EX2：Ｂ先生帶了幾雙樣品鞋到美國去，找到買
主簽了約願意下單，於是回台灣找資金準備蓋工
廠生產�

•  請問：誰的風險高？如果是你，你希望自己是Ａ
先生還是Ｂ先生？�



未想買之前先想賣�

李嘉誠：�
�
「想成功要先花90%時間想失敗，
你還沒有買進來，你就先想怎麼賣
出去，你應該先想失敗會怎麼樣。
因為成功的效果是100%或50%之
差別根本不是太重要，但是如果一
小漏洞不及早修補，可能帶給企業
極大損害，所以當一個項目發生虧
蝕問題時，即使所涉金額不大，我
也會和有關部門商量解決問題，所
付出的時間和以倍數計的精神都是
遠遠超乎比例的」�



昔之善戰者，先為不可勝，以待敵之可勝。
不可勝在己，可勝在敵。	

	

	善戰者，立於不敗之地，而不失敵之敗也。
是故勝兵先勝而後求戰，敗兵先戰而後求勝。	

要怎麼做到不被商場的敵人打敗？成本比
對手低，風險比對手小，就能確保自己活
得比較久，氣比對方長。�

善戰者，先為不可勝�



X	
O	

O	



套利模式的實際案例�



解決風險只有一招：移轉�
•  分租：自己租店面、辦公室太貴，分租給別人減輕負擔�

•  拆分：不動產證券化�

•  買保險：火災、地震、天氣等…保險�

•  預售：蓋房子先收購屋者每一期的現金、商品預購確認訂單�

•  分散投資：雞蛋不放在同一個籃子裡�

•  市場避險：現貨與期貨的沖抵�

•  外包：自己不負擔蓋工廠的成本，以OEM方式製造�



實踐你的商業模式




參與者定義�
•  供應商（上游）：你必須付出金錢，以交換對方手

上的「產品/服務/價值」之「組織/個人」�

•  合作夥伴（水平）：為完成公司主要營業目的，所
必需尋覓的「組織/個人」，合作內容可能有完全不
涉及金錢的資源交換；也可能帶有一些金錢上的交
易，但並非公司主要重心�

•  公司：你所創立的公司�

•  顧客（下游）：你必須付出「產品/服務/價值」，以
交換對方手上金錢的「組織/個人」�



問題與重點�

1.顧客、供應商、合作夥伴是誰？�
2.他們各自的需求是什麼？�
3.針對他們的需求你用什麼滿足他們？�
4.他們為什麼要接受？（ex：給顧客的價值主張）�

5.總和你付出的「成本」與得到的「價值/金錢」
是否划算？�

聚焦「商業性」，而非模式本身�



Resources-Exchange Model 
(RE模型)�
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Google	

$�流量�

使用者�

網路搜尋�

流量�

Google創業時的商業模式�



	

Facebook	

$�流量�

使用者�

社群互動�

流量�

Facebook的商業模式�



商業個案：四川航空�



四川航空�
•  相信不少人都有過搭飛機的經驗，我們知道通常下了飛機以後還要再

搭乘另一種交通工具才能到達目的地。在中國的四川成都機場有個很
特別的景象，當你下了飛機以後，你會看到機場外停了百部休旅車，
後面寫著「免費接送」。 
 
如果你想前往市區，平均要花150塊人民幣的車費去搭出租車，但是
如果你選擇搭那種黃色的休旅車。只要一台車坐滿了，司機就會發車
帶乘客去市區的任何一個點，完全免費！你是乘客你要不要搭？ 
 
居然有這樣的好事呀？請先略讀下面這則新聞： 
 
四川航空公司一次性從風行汽車訂購150台風行菱智MPV。四川航空
公司此次採購風行菱智MPV主要是為了延伸服務空間，挑選高品質的
商務車作為旅客航空服務班車來提高在陸地上航空服務的水平。為此，
川航還制定了完整的選車流程。作為航空服務班車除了要具備可靠的
品質和服務外，車型的外觀、動力、內飾、節能環保、操控性和舒適
性等方面都要能夠達到服務航空客戶的基本要求。 
 
				



•  四川航空，這家航空公司，向風行汽車買了150輛休旅車，這麼大一
筆訂單當然是為了要提供上述免費的接送服務用途。四川航空一方面
提供的機票是五折優惠，一方面又給乘客提供免費接送服務，這一舉
措為為四川航空帶來上億利潤。我們不禁要問：免費的車怎麼也能給
它創造這麼高的利潤？這就是商業模式的魔力! 
 
原價一台14.8萬人民幣的休旅車，四川航空要求以9萬元的價格購買
150台，提供風行汽車的條件是，四川航空令司機於載客的途中提供
乘客關於這台車子的詳細介紹，簡單的說，就是司機在車上幫車商做
廣告，銷售汽車。在乘客的乘坐體驗中順道帶出車子的優點和車商的
服務。每一部車可以載7名乘客，以每天3趟計算，150輛車，帶來的
廣告受眾人數是：7*6*365*150，超過200萬的受眾群體，並且宣傳
效果也非同一般。 
 
司機哪裡找?想像一下在四川有很多找不到工作的人，其中有部分很
想要當出租車司機，據說從事這行要先繳一筆和轎車差不多費用的保
證金，而且他們只有車子的使用權，不具有所有權。因此四川航空徵
召了這些人，以一台休旅車17.8萬的價錢出售給這些準司機，告訴他
們只要每載一個乘客，四川航空就會付給司機25塊人民幣! 
	
						



•  四川航空立即進帳了1,320萬人民幣：(17.8萬-9萬)X 150台車子= 
1,320萬。你或許會疑問：不對，司機為什麼要用更貴的價錢買車?因
為對司機而言，比起一般出租車要在路上到處晃呀晃的找客人，四川
航空提供了一條客源穩定的路線!這樣的誘因當然能吸引到司機來應
徵!這17.8萬里包含了穩定的客戶源，特許經營費用，管理費用。 
 
接下來，四川航空推出了只要購買五折票價以上的機票，就送免費市
區接送的活動!基本上整個資源整合的商業模式已經形成了。 
 
我們繼續分析，對乘客而言，不僅省下了150元的車費，也省下了解
決機場到市區之間的交通問題，划算!對風行汽車而言，雖然以低價出
售車子，不過該公司卻多出了150名業務員幫他賣車子，以及省下了
一筆廣告預算，換得一個穩定的廣告通路，划算!對司機而言，與其把
錢投資在自行開出租車營業上，不如成為四川航空的專線司機，獲得
穩定的收入來源，划算!至於對四川航空而言呢，這150台印有「免費
接送」字樣的車子每天在市區到處跑來跑去，讓這個優惠訊息傳遍大
街小巷。還不夠，與車商簽約在期限過了之後就可以開始酌收廣告費
(包含出租車體廣告)。最後，四川航空最大的獲利，別忘了還有那
1,320萬，當這個商業模式形成後，根據統計，四川航空平均每天多
賣了10000張機票!回想一下，四川航空付出的成本只有多少呢?�
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9萬＋廣告�

17.8萬�休旅車�
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飛機票+�
免費接駁�
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休旅車�
	

9萬＋廣告�

25元+休旅車�

	

	

	

$�

免費接駁+17.8萬+廣告�

飛機票+�
免費接駁�



但是…


現實的問題不在於怎麼分析他們的模式，而在於
如果你是四川航空的總經理，你該如何從0思考
出這樣的模式？




情境�

你是四川航空總經理，正思考著該如何提升飛機票的「銷售
量」，於是，透過觀察與問卷調查發現，旅客們經常下了飛
機後，就有找接駁車載他們從機場到市區的需求。





根據調查，機場到市區車資大約是150元，於是你開始思考，
是否能透過「提供免費接駁」服務，來吸引旅客搭乘四川航
空。




如何能讓旅客免費接駁？�

	

	

$�飛機票+�
免費接駁�

想法一：是否有公司免花錢的策略？�

想法二：公司直接補貼150元車資給旅客，讓他們
搭計程車去市區�

想法三：公司買公車自己養司機，排班載客�

想法四：公司買一般車子找司機來開，但依人頭計費�

.	

.	

.	

.	



經過一番成本計算後….


你覺得「想法四」比較可行，也就是打算公司買車，然後找司機
來載客，但不是給司機月薪，而是每次載客就給25元



此外，為了給乘客有良好的乘車體驗，公司決定向「風行菱智」
購買MPV休旅車，市價14.8萬，同時考量到公司一年大約有200萬的
旅客人數，因此預計採購150台休旅車。




25元�

	

	

	

$�

免費接駁�

飛機票+�
免費接駁�

休旅車�

 

	

14.8萬�



後來，你發現公司還有其他價值….


由於公司一年載客量可達到200萬人次，因此你心想，如果可以讓
司機一邊載客，一邊介紹汽車，會是不錯的廣告方式。





於是你用這樣的概念說服了汽車公司，將原價14.8萬的車，改用9
萬賣給你，條件是司機必需幫汽車公司打廣告。
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休旅車�

 

	

9萬＋廣告�

	

休旅車� 廣告�



最後，當你開始要招聘司機時發現….


四川的市區有許多沒有工作的人，其中有部分很想要當出租車司
機，而從事這行要先繳一筆和轎車差不多費用的保證金，而且他
們只有車子的使用權，不具有所有權。





因此你派人去徵召了這些人來當公司的司機，同時以一台休旅車
17.8萬的價錢出售給這些準司機，讓他們擁有車子的所有權，同時
保證他們絕對有客人可以載，不需要承擔載不到客人的風險。
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$�

免費接駁+17.8萬+廣告�

飛機票+�
免費接駁�



深入檢視商業性




	

	

$�飛機票�免費接駁+�

•  如果你是乘客，你認
為這樣的條件是否會
促使你更願意購買四
川航空的機票？�

�



休旅車�
	

9萬�

	

+廣告�

•  如果你是風行菱志汽車
公司，你願意用這樣的
條件與四川航空合作嗎？�

   （14.8萬 à 9萬+廣告）�



+25元�

	

	

免費接駁+�
休旅車�
	

17.8萬�

廣告+�

•  如果你是司機，你願
意用這樣的條件與四
川航空合作嗎？�



大哉問�
•  既然風行汽車與司機，在這個商業模式中可以

賺這麼多錢，為什麼四川航空不要自己賺？例
如：可以談汽車銷售抽成、可以降低乘客補貼
金額、提高賣休旅車的價格�



商業性夠了就能WORK嗎？


NO，你需要更進一步行動！




實務問題�

•  找風行汽車，誰是能做決定的Key Man？如何認識
他？認識之後誰去找他談？怎麼談才能達成合作？�

•  找司機該怎麼找？在哪裡可以碰到他們？誰去找？
怎麼找比較有效率？是網路還是實體？萬一出車禍
誰負責？每個乘客需要被接駁的地區差距可能很大，
該怎麼安排哪個乘客應該由哪一台車接駁？�

•  給乘客免費搭乘接駁車，這項訊息該怎麼精準傳遞
給顧客？在飛機上用DM宣傳？或者讓空姐用廣播
宣導？還是等顧客下飛機後在行李處拿大聲公？機
場是否能用大聲公？�



擬定實際行動方針


行動內容(EX:針對風行汽車)�

Who	 初步應該找誰接洽？誰在這案子有決定權？�

Where	 在哪裡能接觸到風行汽車的人？�

When	 何時展開接觸與洽談？�

What	 需要準備什麼提案內容？或提案前需事先準備
哪些工作？�



RE模型與BMC的關係
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飛機票�

休旅車�
	

廣告�

免費接駁+�

17.8萬+�廣告�

價值主張

目標客群

顧客關係


通路
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免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

廣告�

免費接駁+�

17.8萬+�廣告�

關鍵夥伴

關鍵活動

關鍵資源




休旅車�
	

9萬+�

25元+�

	

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

廣告�

免費接駁+�

17.8萬+�廣告�

成本結構

收益流




休旅車�
	

9萬＋廣告�

25元+休旅車�

	

	

	

$�

免費接駁+17.8萬+廣告�

飛機票+�
免費接駁�



商業模式的類推、變形與創新




延伸問題：


你是否能想出這商業模式中，還有什麼可以變化、更動，或者創新？


EX：

1.如果四川航空不是自己買車，而是租車會怎樣？


2.除了「免費接駁」，還能給旅客什麼價值？


3.你是否能幫四川航空想出「不花錢」的套利模式？


4.台灣是否有類似的公司可參考類似的模式應用？








休旅車�
(wish)�

TOYOTA	
40萬+�

50元+�

	

	

 
$�

免費接駁+�

車票�

休旅車(wish)�
	

廣告�

免費接駁+�

80萬+�廣告�

相似產業類推

高鐵/台鐵




休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

變形模式：網路創業


	
	

飛機票�

0.9$�



休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

	
	

飛機票�

0.9$�					

網路創業(把餅做大)




X		20	

P.S	此時才是你募資的時候




休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

接駁王

商業模式2


飛機票�

$�

26元+�

	 
	



休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

接駁王

商業模式3


飛機票�

$�
	 

	
+26元�



休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

接駁王

商業模式4


飛機票�

$�
	 

	
+25元�

25元+�



休旅車�
	

9萬�

+25元�

	

	

$�

免費接駁+�

飛機票�

休旅車�
	

+廣告�

免費接駁+�

17.8萬�廣告+�

接駁王

商業模式5


飛機票�

$�

 
	

	 
	



	

$�飛機票�

休旅車�
	

9萬�+廣告�

免費接駁+�

+25元�

	

免費接駁+� 休旅車�
	

17.8萬�廣告+�

200萬人次�
的乘客數�

免費接駁�

 
	

 
	

 
	

$廣告費�車體廣告�

視角轉移：

計程車行向

四川航空提案




	

$�飛機票�

休旅車�
	

9萬�+廣告�

免費接駁+�

+25元�

	

免費接駁+� 休旅車�
	

17.8萬�廣告+�

計程車行向

四川航空提案2


乘客�

免費接駁�

 
	

 
	

 
	

$廣告費�車體廣告�+25元�

+25元�



	

$�飛機票�

休旅車�
	

9萬�+廣告�

免費接駁+�

+25元�

	

免費接駁+� 休旅車�
	

17.8萬�廣告+�

計程車行向

四川航空提案3


乘客�

免費接駁�

 
	

 
	

 
	

$廣告費�車體廣告�

+26元�



	

$�飛機票�

休旅車�
	

9萬�+廣告�

免費接駁+�

+25元�

	

免費接駁+� 休旅車�
	

17.8萬�廣告+�

乘客�

免費接駁�

 
	

 
	

 
	

$廣告費�廣告�

計程車行向

四川航空提案+

不同廣告主提案


 
 
	

 
	

P.S	當地名產試吃、民宿
或飯店推薦/合作、遊樂
區….etc..




•  BMC無法體現套利思維�
•  BMC難以轉化為創業初期的實際行動�
•  BMC無法凸顯「商業性」（交換）的概念�
•  承上，這同時容易讓人落入規劃「模式」而

非思考商業的本質，以至於可能規劃的很精
細卻難以被執行�

•  BMC模型難以協助創業者靈活思考參與者的
移動與變化，一旦寫上就容易陷入僵化�

BMC的限制�



分析商業模式之注意事項�

•  草創的商業模式與一段時間後的大不相同�
•  一個獲利來源對應一個商業模式就好�
•  外部分析難以取得真正的關鍵資料�
•  可以學習，無法複製�
•  再次強調，商業模式的形成是動態的，雖偶

有靜止，但本質上會隨時間改變�





商業模式	=	交換模式




簡單

易於執行�
易於管理�
易於風控




商業模式的好壞，源自於你對不同市場的掌
握程度，你對不同市場了解越多，你就越能
快速連結不同參與者。






商業性

1.讓利�

2.不要什麼錢都想賺






商業模式之建構也是如此




最重要的是…


坐而言，不如起而行	

沒有執行力，再好的商業模式都毫無意義





