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平安好醫⽣



平安保險打破產業界線

「通常保險公司處在客戶體驗的終端，我們希望向上游轉移，從消費者旅程開始之初便抓住他們。」


—— 陳心穎 平安集團聯席CEO

❖ 中國醫療健康產業痛點：供需資源不平衡、⾼質醫療存缺⼝、資源利⽤效率低、市場供應呈分散


❖ 平安好醫⽣價值主張：省⼼、省時、省錢



平安好醫⽣醫療健康版圖

❖⾃有醫療團隊、線下轉診安排

❖其他業務板塊享受流量紅利

掌握流量入⼝、實現流量匹配 在線
醫療

消費型

 醫療

健康
商城

健康管理
和互動

❖ 醫藥電商暢通購藥診療服務鏈

❖ 品項擴展提⾼轉換率及複購率

⼀站式商城、提⾼複購率

❖從被動疾病治療到主動管理

❖助保險公司降低逆選擇風險

主動式管理、培養健康意識
❖ 串連線下醫療服務資源

❖ 醫美、⿒科、基因檢測

體檢服務、實現交叉銷售



❖ 無縫整合的服務(陽)＋精細的策略合作網路(陰)＝⽣態系內的互哺互育

平安好醫⽣的陰陽哲學

Source: 平安好醫⽣2021年度業績報告
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好醫⽣穩健成長並持續加⼤投資建立競爭壁壘
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2015—2021年


營收從2.79億元增長到73.34億元；年均複合增長率72%


公司成立以來合計虧損約63億元，


原因為在通路和服務不斷投入資源以進⾏⽣態圈升級。

Source: 平安好醫⽣2021年度業績報告



醫療健康服務帶動集團壽險獲客及黏客

30%
平安好醫⽣價值更多體現在醫療⽣態圈的重要戰略佈局、協同集團保險業務

增加獲客

提⾼黏性

平安保險近30%的新增客⼾來⾃活躍使⽤醫療健康服務的⽤⼾

30%的平安保險客⼾使⽤了醫療健康服務

❖ 客 均 保 費 1.4 倍

2.4 倍❖ 客均加保率

Source: 中國平安保險集團 2021年度業績報告



長照⽣態系：化痛點為通點

合作⾦庫長照機構
• 政府補助核銷流程冗長

• 補助⽂件搜集困難費時

• 居家服務員服務紀錄難

• 銀⾏信託帳⼾只能憑繳費單據撥款

• ⾝體狀態不允許奔波辦理各種⼿續

• ⼾頭有錢卻無法使⽤，被機構拒收

• 在年輕⼈眼中並不是很有魅⼒

• 網銀服務比不過⼤型⺠營銀⾏

• 既有客⼾族群呈現⾼齡化趨勢

Source: 商業周刊 1808期-失能、失智誰幫你付錢養老？76歲合庫找上8歲⼩企業破關

老牌銀⾏
重新定位

科技串接

化繁為簡

⾼齡長照
不求⼈

信託契約銀髮客⼾



長照⽣態系：打通⽀付斷點

合作⾦庫長照機構
• 衛福部系統⾃動匯入

• 居家服務員服務記錄

• 補助款核准

• 地⽅政府請款

• 免去長者奔波付款請款的⿇煩

• 避免家⼈管理長輩資產衍⽣紛爭

• 長照⾃費款⾃動⽀付

• 發布繳款通知

• 帳單明細管理

• 信託契約狀況照會

Source: 商業周刊 1808期-失能、失智誰幫你付錢養老？76歲合庫找上8歲⼩企業破關

家庭福利信託


長照⾦融管家

信託契約銀髮客⼾



長照⽣態系：展望未來的黏客獲客

Source: 商業周刊 1808期-失能、失智誰幫你付錢養老？76歲合庫找上8歲⼩企業破關

「留住客⼾的資產，客⼾就走不掉。」—— 張玫蓉 合作⾦庫信託部協理

❖ 安養信託不能只是協助客⼾財產管理，能串聯的服務越全⾯，吸引⼒才會越⼤


❖ 安養信託是銀髮⾦融不可或缺的⼀環，瞄準從個⼈到企業的各種⾦融服務需求


❖ 樂齡族信⽤卡、家庭福利信託、遺囑信託、安養機構的營建融資、預收款信託



價值主張

⽣態系是什麼？

❖ 由⽬標顧客應該從你⼯作中獲得的利益定義

❖ 代表⽣態系所帶來的利益，⼀定要⼤於個別廠商所能提供的價值

❖ 應該清楚明定⽬標⽤⼾的屬性

•互補合作

•各⾃有明確的定位與⾓⾊

協調合作

結構

❖ 合作夥伴透過⽣態系結構相互作⽤，向終端顧客提供價值主張

•⾃由進出

•共同創造價值主張

•多邊鏈結

合作夥伴



生態系不是單一公司所形成的多產品、多服

務組合，更不是供應鏈整合或衛星工廠體系



⽣態系的組成特性

生態系

一群為創造特定價
值而彼此動態協作

的廠商

模組化

參與者既能獨立運
作，又能彼此協作

保護化

因為彼此合作互
補，發展出生態的
保護機制

多邊化

與垂直供應鏈不
同，參與者可和不
同參與者多邊動態

協作

互補化

生態系廠商彼此互
相合作互補，創造

價值



互補是什麼？

互補是
什麼？

普通型

互補

搭配型

互補

加值型

互補

• A與B可以獨立運作，但加起來
也可以，但不會額外增加價值

• 聯合使⽤A與B，比
單獨使⽤其中⼀⽅
更有價值

• 是當市場有愈多A時，對B
愈有價值；反之亦然

個體間產生
搭配型與加
值型互補，
才是生態系
的真義



騰訊⾳樂集團的版圖

• 中國⼀線城市的年輕族群，注重⾳樂的場景化

• 「聽」：有歌單推薦，根據⽣活情境打造的歌單，例如

「通勤沙丁⿂」、「下班最來勁」

• 「看」：⽤⼾可以發布⾳樂動態、專欄⽂章、創建歌

單、進⾏直播，以及發布⾳樂相關影片

• 「玩」：推出「跑步電台」，記錄並分析⽤⼾運動數據

如跑步頻率，⾃動播放與⽤⼾跑步頻率匹配的⾳樂，

• 酷狗⾳樂在⼀線與非⼀線城市皆有龐⼤的⽤⼾群，透過
龐⼤的⽤⼾流量，結合酷狗直播發展⾳樂直播業務。


• 酷狗⾳樂平台提供⽤⼾流量和⾳樂版權，酷狗直播平台
則將平台上的優質內容回送⾄酷狗⾳樂

• 全⺠K歌是中國流⾏⾳樂的在線K歌社群，⽤⼾
可以在平台上分享⾃⼰演唱的作品，並與有相
同⾳樂品味的⽤⼾進⾏互動。

• 酷我⾳樂專注在特定類型的⾳樂內容比如混
⾳與兒歌，主要⽤⼾群集中在中國北部，並
且透過聚星直播平台發掘有潛⼒之直播主，
建立發掘原創⾳樂⼈的⽣態系統。

• 為各種智能連網設備和汽⾞製
造商提供服務

• 打造的⾳樂⼈平台，開放原創⾳樂⼈、詞
曲創作者、唱片公司和⾳樂廠牌入駐平
台。



搭配型互補：聯合使⽤A與B效果更好

中國音樂集
團酷狗 酷我

ＱＱ音樂

騰訊將旗下QQ⾳樂，與中國⾳樂集團合併，組成騰
訊⾳樂娛樂集團。

其中，酷狗跟酷我⼜各⾃有直播平台，分別是酷狗直
播與酷我聚星直播。⽽這些服務，全部隨著合併被騰
訊納為⽣態系的⼀環。

非
一
線
城
市
有
龐

大
用
戶

非
主
流
音
樂

流
行
音
樂

合
作
數
位
版

權
發
行

環球音樂
愛聽卓越

2016~
2017～

全⺠K歌、

騰訊⾳樂⼈

騰訊再與環球⾳樂達成中國數位版權發⾏的戰略合
作，成為環球⾳樂在中國發⾏業務的獨家合作夥伴。

更收購當時最⼤的B2B⾳樂服務──愛聽卓樂。愛聽
卓樂彙集了許多如Sony、福茂、相信⾳樂等版權內
容。之後，騰訊⾳樂娛樂集團再推出全⺠K歌、騰訊
⾳樂⼈



加值型：當有愈多A出現，對B愈好

授權端
• QQ、酷狗、酷我之間的版權與內容可以互通
• 和唱片公司或內容⽅議價，降低取得版權成本

內容端

• 酷狗直播、酷我聚星直播，以及全⺠K歌、騰
訊⾳樂⼈平台，會產⽣許多⽤⼾⾃製內容，形
成良好的內容循環。

• ⾳樂平台跟直播平台、全⺠K歌、騰訊⾳樂⼈
平台之間，是加值型的互補關係。

⽤⼾端
• 同時享三個⾳樂平台和直播平台的內容庫。
• 愛聽卓樂，主要針對各種硬體設施提供⾳樂服

務，硬體設施包括汽⾞、⾳箱、智慧家電。

創作端

• 在騰訊⾳樂⼈平台上發布、管理作品，查看歌
曲跟粉絲經營的相關數據、收益分配，還可以
授權作品給QQ⾳樂或其他⾳樂平台。對⾳樂
創作者來說，有搭配型的互補效益。



新經濟24講專欄：第19講



何謂⽣態系

生態系

一群為創造特定價
值而彼此動態協作

的廠商

模組化

參與者既能獨立運
作，又能彼此協作

保護化

因為彼此合作互
補，發展出生態的
保護機制

多邊化

與垂直供應鏈不
同，參與者可和不
同參與者多邊動態

協作

互補化

生態系廠商彼此互
相合作互補，創造

價值



⽣態系是什麼？ 

產品1 產品2 產品3 產品4

顧客1 8 2 2 2

顧客2 2 8 2 2

顧客3 2 2 8 2

顧客4 2 2 2 8

顧客5 2 2 2 2

14

14

14
14

捆綁訂價：14*4=56

10 10 10 10

菜單式訂價：10*4=40

產品1 產品2 產品3 產品4

顧客1 8 2 2 2

顧客2 8 2 2 2

顧客3 8 2 2 2

顧客4 8 2 2 2

顧客5 2 2 2 2

14

14

14
14

捆綁訂價：14*4=56

32 10 10 10

菜單式訂價：32+30=62



混合訂價

產品1 產品2 產品3 產品4

顧客1 5 2 2 2

顧客2 2 6 2 2

顧客3 2 2 12 2

顧客4 2 2 2 14

顧客5 2 2 2 2

10 10 12 14 菜單式訂價：10+10+12+14=46

11
12

18
20

捆綁訂價：11*4=44

8

混合訂價：7*2+18*2=50
• 基本款：產品1+產品2只賣7元
• 全餐：基本款加買產品3與4，只要18元
• 顧客1、2會買基本款
• 顧客3、4會買全餐
• 顧客5不買



⽣態系介紹



Apple One的綑綁定價：近乎6折



幾個關鍵數字

132
億美元


2020第⼆季服

務的營收

• 此數字約等於ipad+mac營收

• 佔整體營收的22%

• 此數字屢創新⾼ 

服務事業的⽑
利率

67%
• 硬體產品⽑利率約30%

• 捆綁客⼾

• 建立⽣態系

• 掌握數據



Disney+

• Disney+ 為每⽉ 6.99 美元，Hulu 基本含廣告⽅案是每⽉ 5.99 美元，ESPN+ 則為每⽉ 4.99 美元

• 若分開訂閱三種服務總價就要 17.97 美元，但三合⼀組合訂閱價僅 12.99 美元，便宜了快 5 美元

• ⽽這個價格也跟調漲後的 Netflix 標準⽅案相同。

• Disney+ 平台除了會上架迪⼠尼頻道內容和⾃家經典作品外，還包括漫威、星際⼤戰、⽪克斯（、

國家地理等豐富的影劇作品和原創內容

• 想看體育賽事或重⼝味 R 級片的觀眾來說，加入 ESPN+ 和 Hulu 不僅可觀看更多其他不同類型的

影劇內容和節⽬，⽽且價格也比單獨訂閱更划算

• 能⼀次滿⾜全家⼈和個⼈的娛樂需求

https://technews.tw/2019/01/16/netflix-raised-the-price-on-its-subscription-plans/


真的要採取⽣態系嗎？

優點

• 獲取資源與能⼒

• 可快速規模化

• 擁有彈性

缺點
• 有限度的控制權

• 需要和其他參與者合作

兩難的選擇(Trade-off)


• 對外部企業的吸引⼒ vs. 價值分配

• ⽣態系的開放程度 vs. 價值獲取

• 成長 vs. 獲利

BCG研究顯⽰，僅有15%
的⽣態系能取得長期的成
功！



被忽略的⽣態系關鍵元素：價值主張

❖ 利⽤價值結構來設計價值主張

柯達價值主張「透過影像，重溫和分享回憶」的價值結構 

• 價值結構不是根據技術、實體環節、活動或連接它們的設計
關係來定義的


• 價值結構不是商業模式


• 結構的價值元素不是價值鏈、活動系統或價值流程中的步驟 


• 結構的價值元素不是由消費者在評估產品或服務時，所考慮
的屬性和偏好來定義的

顧客洞察

價值主張
• 客⼾應該得到的好處。

• 我們想為消費者實現什麼?

價值結構
• 價值主張的產⽣與組成⽅式

• 透過價值元素所構成

活動

• 你和你的⽣態系統合作夥伴為實現價值主張⽽部署
的任務、能⼒和技術。 



價值主張的實現過程：價值結構

想法

透過價值結構具體化並產⽣價值
能賺錢的想法

❖ 為什麼要有價值結構？


從技術形式和⼈⼯製品（供應⽅）的觀點，跳脫到以價值創造的元素（需求⽅）來分析


❖ 相同的價值主張可以透過非常不同的價值結構和元素描述



2015全聯經濟美學



全聯：從純採購到享⽣活

實在真便宜

選購

店址、寄售

比較

價格、品項

交易 
會員集點

供應商產品

「經濟美學」讓美好走進⽣活

價值主張 價值結構

發現

⽣活提案、複合店、
友善商品(老鷹紅⾖)

⽅便

分批取貨、⼩時達、
點數移轉、⽣活繳費

市場資料

連結供需、精準補貨
2005 價格取向

價值取向2015

電⼦商務系統

結帳優化

• 選址避開租⾦昂貴主幹道、深入社區


• 以寄賣、售後付款⽅式與供應商合作


• 增⽣鮮農產品項，提升顧客來店頻率


• 發⾏福利卡、會員享有更低價格優惠

• 從比較價格到替顧客發現價值


由銷售數據發現⾼蛋⽩質食材增長，推出全聯經濟「健」美學


開設複合店，拉⾼顧客⾨市停留時間，鎖定非⽬的型消費


• 消費者從走進全聯到走進⽣活


線上線下消費整合、透過全⽀付擴增服務場景



若生態系是一群合作廠商所形成⋯

那

它所提供的價值應該要大於單一廠商能提供的

⽣態系的關鍵…價值主張



價值結構是解析價值主張的重要工具⋯

而且

它還可以來「設計」、「分析」生態系



利⽤價值結構來分析柯達失敗

❖ 柯達並非沒有看到數位化的趨勢

柯達成功⾄數位沖洗轉型，在⼗年間保持
數位市場冠軍

柯達擁抱數位沖洗的兩⼤關鍵

– 家⽤列印耗材的利潤豐厚


– 原本的核⼼能⼒可轉移到數位沖洗

利潤基礎從原本的膠卷沖洗，轉換成數位沖洗並
⼤獲成功，為何在2012年卻宣布破產？



利⽤價值結構來分析柯達⽣態系的顛覆

❖ 柯達的價值結構 拍攝 產⽣ 檢視 分享

第⼀代
鏡頭式光學相
機、底片

相片沖洗店、化
學顯影劑 

相紙、沖洗 相紙、加洗 

第⼆代
感測器式的數位
相機、記憶卡 


數位印表機、 
墨⽔匣 

不變
相紙加洗、電
⼦郵件寄送 

第三代 相機納入⼿機中 不變 不變 不變

第四代
螢幕和記憶體提
升 10 倍

淘汰 ⽤螢幕操作 ⽤螢幕操作

不需要在檢視中使⽤紙張和沖洗，影響到產⽣，
衝擊柯達的利潤結構 

檢視的轉變將推動分享
的轉變，再加上社群媒
體的興起

為了改進拍攝裝置的環節，開始對檢視產⽣影響

最後⼀次的轉變產⽣了元素間的交互影響，
形成「⽣態系顛覆」

轉變沒有產⽣跨
越元素的交互影
響，僅是「典範
顛覆」



利⽤價值結構來分析：朋友變成敵⼈，驅動⽣態系顛覆

❖ 典型顛覆和⽣態系統顛覆之間的主要區別在於，威脅的來源不是從對⼿開始， ⽽是從「價
值的良性共同創造者開始 」

典型的對⼿

典型的互補者典型的替代者

例：索尼的 PlayStation與微軟
的 Xbox

例：索尼的 PlayStation
與Google的雲端遊戲串
流平台Stadia

例：索尼的 PlayStation
與遊戲玩家討論社群

互補者可以透過三種不同的模式顛覆核⼼企業


– 第⼀種：核⼼市場商品化的⽅式，例如：微軟與英特爾聯⼿締造

的「Wintel」聯盟


– 第⼆種：垂直或⽔平整合進入核⼼市場，成為直接對⼿，例如：

Netflix進入影片製作的市場


– 第三種：價值逆轉，例如：柯達原本認為智慧型⼿機會帶動相片

沖洗，但其螢幕技術的進步最終形成價值逆轉，顛覆其價值結構



預測價值逆轉，利盟(Lexmark)積極應變的案例

❖ 解讀不祥之兆，即使無法改變趨勢也可以積極回應 

利盟執⾏長：「利盟的客⼾正在減少紙本檔案的實體處理、移動和儲存，以及減少不必要和浪費的列印。」


→價值結構正被顛覆，檢視和分享的元素正在發生變化；螢幕正在取代紙張，價值逆轉即將到來

出售了旗下的印表機硬體業務，並⽤所得資⾦，
加碼投資檔案和⼯作流程管理的軟體 

把重點從紙本列印轉向「數位檔案的管理」



Wayfair的防禦

❖ Wayfair 案例影片

https://www.youtube.com/watch?v=BrZUEL3LJtU


Wayfair的調整

❖ Wayfair 價值結構

經營原則是傳統的「圖片、價格、商品」：從特定利基市
場的不同供應商，收集廣泛的家居商品在網站上發布圖片
和資訊獲得客⼾訂單，然後讓供應商直接將貨物運送給終
端客⼾

• 使⽤資料和技術來改善供應商發貨和庫存，將供應商轉變為
商業夥伴


• ⾃建物流系統與倉儲，並設立專⾨的顧問團隊幫助合作夥伴
提⾼效率，找出他們倉庫中的問題，傳授他們最好的實務做
法 

為改善訂單的履單狀況進⾏價值結構加強



如何建立⽣態系

❖ 在⽣態系裡，你並非孤軍奮戰，也無法⼀步到位

⼟壤 ⽣物

枯葉

吸收養分

養分脫離植物釋出養分

建立最低可⾏⽣態系統 (MVE)

以最⼩的活動布局創造⾜夠的證據，顯⽰出價值創造，

以吸引新的合作夥伴。 例：雨林的MVE為⼟壤、枯葉、⽣物

關鍵貢獻 

並非 

驅動利潤

遵循階段性擴展的路徑

明確訂定在 MVE 之外引入其他合作夥伴或活動的順序

建立 

價值結構 

引入 

合作夥伴

部屬⽣態系統的傳遞

強調利⽤在建立⽣態系統時開發的元素，來實現建立第

⼆個⽣態系統 

創造新市
場空間的

秘⽅



建立⽣態系：亞⾺遜 Alexa 智慧語⾳助理

建立最低可⾏⽣態系統 (MVE) 遵循階段性擴展的路徑 部屬⽣態系統的傳遞

價

值

結

構

更完整

較不完整

合 作 夥 伴

⾳樂公司 內部開發⼈員 外部開發⼈員 代⼯⽣產廠商 
(應⽤程式介⾯合作)

代⼯⽣產廠商 
(環節的整合者)

Prime會員、
Prime music

Alexa的起點

語⾳控制、命令
和基本功能

技 能 擴 展

開發⼈員⽤的
Alexa技能包

與其他硬體商合作

裝載Alexa



亞⾺遜 Alexa 智慧語⾳助理

https://www.youtube.com/watch?v=oW0MvKkXNJg


歐普拉：運⽤傳遞效應，打進新的⽣態系

晨間節⽬

哈波電影

歐普拉讀書會

哈波⽇間電視⼈物

Apple TV 串流媒體製作

1983

1988

1993

1996

1998

2018

電視和電影⽣態系

網路節⽬製作⽣態系

氧氣頻道

1999
歐普拉電視網

2011

出版業⽣態系

歐普拉雜誌

2000
雜誌完全轉為線上

2020

健康與養⽣⽣態系

與慧優體公司結盟

2015
願景/養⽣現場巡迴演講

2020

歐普拉秀的所有權

運⽤在⽣態系中經營的關係，在新⽣態系中建立⼀席之地



建立最低可⾏⽣態系統 (MVE) 遵循階段性擴展的路徑 部屬⽣態系統的傳遞

亞薩合萊：老狗變出新把戲

價

值

結

構

更完整

較不完整

合 作 夥 伴

鎖匠 控制⾯板的原始設備製造商
和系統整合商

⼿機製造商 其他⋯⋯

鎖匠、經銷商

傳遞

更智慧的鑰匙

更簡單的鎖

把 ⾨ 連 接 起 來

虛擬化和數位鑰匙

房東/租⼾服務

智慧家⽤  ⾏動⾝份識別

❖ 培養⼀⼩部分並能夠拓展

⾃⼰技能基礎的鎖匠


❖ 鎖匠換取認證地位和業務

潛客的承諾


❖ 為鎖匠夥伴提供新⾝份：

軟體服務提供商

從機械鎖到數位鎖



亞薩合萊

https://www.youtube.com/watch?v=x5A70icJrTk


進入⽣態系前的五個問題

你是否能幫助其他企業創造價值？

你應該扮演什麼⾓⾊？

參與條件應該是什麼？

你的組織是否能調適因應？

你應該管理多少個⽣態系統？

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



你是否能幫助其他企業創造價值？

❖ 不只⾃⼰創新，也要協助其他企業創新

• 加入你的⽣態系統看起來如何？


• 他們是否會滿⾜於維持互補者的⾓⾊？


• 他們會順理成章地想要和你競爭？

Questions

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



你應該扮演什麼⾓⾊？

❖ 不⼀定非得是焦點，當互補者更有利

• 你是否有難以複製的優異產品或服務？


• 你是否只專注追求股東價值和成本控制的做法？


• 你是否為⾝分認同深植於科技或管理制度的企業？

Questions

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



參與條件應該是什麼？

❖ 進入⾨檻為何？依附強度如何？

• 顧客在乎的⽣態系統是多元選擇還是品質安全？


• 互補者與你共同專精化的程度為？


• 互補者除了你之外，還有其他選擇？

Questions

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



你的組織是否能調適因應？

❖ 因應顧客需求和互補者能⼒⽽改變

• 你是否能管理組織內新舊單位的協作？


• 你是否能提供⾜夠的推動⼒或誘因，吸引各⽅認真參與？

Questions

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



你應該管理多少個⽣態系統？

❖ 不同的⽣態系統，走向不同的擴張路徑

• 你對特定⽣態系統的允許程度？


• 重新部署到其他⽣態系統的成本？


• 跨⽣態系統是否觸及顧客的利益？

Questions

Source: 哈佛商業評論2019年9⽉號-新⽣態系統經濟



結論

❖ ⽣態系將會是新經濟時代下的重要商業模式


‣ 價值主張的重定位，並善⽤價值結構分析


‣ 建立具誘因的機制，吸引合作廠商的加入與共創


❖ 但它必須要跳脫傳統經營的思維


‣ 競爭到合作、獨創到共創


‣ 善⽤實驗創新的精神與⼿法


‣ 互補者也有可能成為敵⼈


❖ 釐清在⽣態系的⾓⾊


‣ 造局者vs. 互補者


