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智慧型手機作業平台經營策略分析 

-以 Apple iOS與 Google Android 為例 

 

研究生：廖語婕                              指導教授：朱博湧 博士 

 

管理學院管理科學學程碩士班 

摘 要 

    智慧型手機是近年科技產業的新希望。智慧型手機非全新產品，但是在 Apple發行

iPhone後，統整了硬體和軟體，以豐富的 App store，融入了日常生活，改變了人們使

用手機的習慣，為整個電信、電子產業帶來更蓬勃的生機。在這樣的變動之中，小小的

遊戲公司因為憤怒鳥的手機遊戲創造上億美元的商機，同樣也讓原本的手機巨人諾基亞

在 2011年面臨成立以來最大經營危機。整體供應鏈成員是否能跟得上這波變動，並在

這樣的變動當中找到台灣企業的新定位，可能影響接下來的各方面發展。本研究以最大

的兩個陣營，Apple iOS和 Google Android作為主要比較，以兩陣營的特性、軟體、硬

體營收和生態進行分析，去探討各自的價值鍊。本研究之實證結果發現，Apple以硬體

的利潤為主要營收，和 Apple合作從應用程式著手，較為有利。若在 Google陣營則可

以由硬體切入，在成長的數量中也不會因為上游的干預使得毛利受到擠壓。 

 

關鍵詞: 智慧型手機、智慧型手機作業平台、APP   
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Strategic Analysis of the Smartphone Operating Platform- 

APPLE iOS, GOOGLE Android 

Student：Liao Yu-Jie                                 Advisor：Dr. Chu Po-Young 

Department of Master Program  of Management Science 

 National Chiao Tung University 

Abstract 

  Smartphone is the emerging product in recent years, though not a brand new 

product. The App store with abundant application software and iphone released 

by Apple made this industry huge difference and influence user habit in daily 

life and also opened a new page for telecom and high-tech industry. In this trend, 

a small company made incredible earnings from a game played on smartphone. Also 

giant enterprise like Nokia faced the biggest financial crisis ever in 2011. 

Whether Taiwan can catch the booming trend or even can find a new position in 

the market will influence the coming development in every aspect. This research 

mainly compared APPLE iOS 和 GOOGLE android from characteristics, software, 

hardware and ecosystems to explore the value chain. The study finds that Apple 

is making money from the hardware while Google generate the revenue from 

advertising. These findings can help companies in the industry to decide which 

ecosystem would be more beneficial for the business. 

 

Keywords：Smartphone、Operating System、APP 
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第一章、緒論 

1.1研究背景與動機 

近年來智慧型手機大行其道，成為科技產業在金融風暴後少數成長的希望之一，在 Apple

推出 iphone而造成全球轟動及步步推升企業價值之前，智慧型手機就已經存在，並非

新產品，廣地來說在 90年代已經有結合各人行動助理〈Personal Data Assistants, PDA〉

和手機的產品出現，所謂智慧型手機的廣義即是一個類似電腦環境的開放架構。以往的

Feature Phone 是手機製造商從軟體到硬體的生產全包了，其他人無緣參與。但是智慧

型手機卻讓眾多的軟體廠商可以在手機上開發各種軟體。並通過無線通訊互相交流資

訊。 

    智慧型手機已出現逾十年，但一直到 iPHONE 的出現，才掀起龐大的熱潮，其中最

關鍵的因素即是作業平台。蘋果 iPHONE因為作業平台的特殊開放性，將部份平台有條

件地開放給軟體開發商和提供線上服務，因此開發商可以參與手機軟體應用的開發，為

整個智慧型手機的功能性做任何可能的發展。這樣的舉動大大改變對智慧型手機的形象，

客群也從商務人士到普羅大眾。過去因為手機的造型和功能去做購買的選擇，但如今作

業系統的選擇，打破硬體行銷的界線，漸漸手機的外型、功能，佔消費者購買決策的比

例下降。 

蘋果和 Google分別自硬體和軟體出發前進手機市場，但相同的都是有各自的作業

平台，蘋果以創新的軟體介面引領風潮，在 2007年，Google則是邀請各方業者組成開

放手機聯盟(Open Handset Alliance; OHA)，建立以 Linux為基礎的 Android平台，以

開放、免費的作業系統策略，透過更多的手機採用 Android讓 Google 由電腦網路深入

行動裝置，在 2011上半年約有 80間公司參與此聯盟(何泰慶，2011)。 

前幾大作業平台分別為：Android、iOS、Symbien、Windows Mobile、Blackberry(RIM)，

彼此間應用軟體互不兼容。 

智慧型手機的成長快速，也導致行動通訊市場的洗牌，原有的 GPS 衛星導航、辦公

室文書軟體、SNS社群網路與手機電視成長快速，使原產品的使用平台也有所不同，例
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如 GARMIN與 ASUS合作。 

    台灣在過去的產業發展上，多著重於產品的開發，尤其是實體的產品。但在軟體平

台上的參與和成績則還有相當的成長空間。 

    過去電子業的景氣循環中，不時會出現所謂的”換機潮”，意指作業平台的進化，

而促使消費者配合硬體的更新，帶動硬體電子產品的消費。 

  近期注意到智慧型手機的作業平台，也帶動硬體發展，平板電腦的作業系統

(Android 3.0)甚至影響了硬體上市的時間，軟體的力量不容小覷。 

  Apple的相對封閉式收費作業系統，與 Google 的開放式免費作業系統究竟對未來的

產品發展有著怎樣的影響? Apple主要是垂直整合，和 Google的水平整合最後帶來的商

業利潤有什麼差異？也為本研究欲探討的範圍。 

智慧型手機在近年因蘋果的帶動，突破過去 PDA的固定形象，成為手機使用的主流，

2010至 2011上半年的新上市手機有 35%都是智慧型手機。在 2011下半年開始的景氣震

盪下，也僅電信和智慧型手機還有相對強的需求存在。 

 

1.2研究問題與目的 

    基於以上研究動機，本研究欲針對兩主要作業平台陣營，建構其生態系統、分析其

產業現況、經營策略，了解其各自的優劣勢和機會，進而對產業中的各環節經濟價值作

評估。 

本研究中也可以看出，行動裝置在現今經濟發展上及日常生活上的重要性，因為除

了智慧型手機，平板電腦也成為另一項潮流，背後也反映出消費者對於上網的需求和依

賴，而整個產業的發展重點也由“硬體面”的思維轉向“軟體面”的思維模式，軟體和

服務將是掌握勝敗的趨勢。 

基於上述內容，本研究希望藉由相關文獻整理、財務資料、產業資訊及研究機構的

市場分析，達到以下目的： 
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1. 詳細探討 Apple和 Google兩大陣營在智慧型手機產業中的發展 

2. 綜合相關文獻理論分析兩個作業平台之產品策略 

3. 台灣在這產業變遷下應扮演的角色和未來的發展方向 

 

1.3研究內容 
本研究共分五章來進行，以下分別簡介各章節之內容； 

第一章為 緒文：說明研究背景與動機、研究目的、研究內容、研究方法與流程以

及研究限制與範圍。第二章為 文獻探討：說明生產策略的選擇，包括是要整合或者外

包、什麼是虛擬整合策略，何為創新策略、價值鏈分析、五力分析及利潤池觀點。第三

章為 產業概況分析：介紹目前行動通訊產業趨勢、說明智慧型手機產業生態系統、智

慧型手機平台應用軟體產業概況分析、陣營比較。第四章為 產業經營策略的比較：列

出 APPLE和 GOOGLE陣營的各自生態系統、各自陣營的產業發展策略與挑戰、產業內外

部之競合關係與策略。第五章為 結論及台灣發展機會。 

 

1.4研究方法 

本論文研究分析之研究方法分為資料收集與知識分析，知識分析的模型和理論主要

使用的是利潤池、生態分析，佐以價值鏈分析、生產策略和五力分析。 

資料收集的途徑可分為初級資料與次級資料。 

 初級資料： 

包括蒐集國內外專業研究機構之調查報告、參加相關國內外產業學者之研討會，以

及比對學生服務公司之實際市場供需以及策略發展等。 

 次級資料： 

包括相關之期刊雜誌與專業新聞資訊、國際相關網站資料蒐集以及國內外相關論文
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發表文章等等。 

 

1.5研究限制與範圍 

1. 因本研究範圍包括智慧型手機 (硬體) 及 智慧型手機作業平台 (軟體)兩部份，在

硬體方面的研究已經相當飽和，但連結軟體和比較各價值鍊的利潤這塊相對無整合

資訊。 

2. 智慧型手機產業現在仍為發展中的產業，變化迅速，市場資料可能會隨著時間差而

有產生與現實有差異的狀況。 

3. 本研究中的量化指標，例如毛利率，為某一時間點的結果，會隨市場競爭而消長變

化。 

4. 成本等金額涉及商業機密，取得不易，研究中的金額為研究單位所提供的參考金額，

和實際可能會有偏差。 
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第二章、文獻探討 

    本章節利用相關文獻來討論兩大陣營利用外包、垂直整合等生產策略，達成企業價

值的最大化。以及 APPLE 等品牌廠，在非市場上第一個產品的狀況下的創新策略。在利

潤池和價值鏈的相關文獻中，可以窺見兩大陣營生態系統中，如何增加本身利潤，五力

分析則為企業如何增加本身的競爭力，拉高進入障礙以阻絕潛在競爭者的進入。最後依

據本章節的文獻探討在第三四章有進一步的實證探討。 

2.1生產策略 

在產品的生產製造方面，究竟哪一個部份要由企業自行生產，哪部份要委外發包，

不見得要以這個區塊是否為核心能力來決定，而是要了解在不同的階段究竟公司本身應

該精通於哪方面為主。 

 

2.1.1整合或外包 

    當本身產品不夠好時，為相互依賴性的產品結構。當本身產品已經夠好，就可以採

取規格化的外包策略。如果所有競爭產品的性能都不夠好，就必須採取整合方式，也就

是由公司自己做；如果所有競爭產品性能已經夠好，就必須採取外包策略，也就是專業

分工。 

    簡單來說，整合就是由企業本身透過資源投入，以成立新的單位或者併購的方式將

認為需要的價值鏈併入企業本身；外包就是將當段價值活動透過合約或契約委託企業外

部的公司協助完成。 

    採用外包的生產策略有助於減少企業本身生產成本，企業不需要蓋廠就可以將生產

的工作外包給專業代工廠。 

對照現今智慧型手機；Apple本身規格制定已經相當完善，加上 Apple對硬體規格

的控管，所以有一部份採取的是規格化外包，要求供應商按照其要求的規格進行生產。

Google只涉足平台 Android，對生產製造沒有多做要求，生產這塊是由品牌廠生產，以
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htc為例則是一部份外包，一部份生產組裝設計多在自家完成。 

 

2.1.2 虛擬整合策略 

    進一步來看，生產策略可以再擴充到虛擬整合，不是單純整合或外包，而是以合約

或是商務上的考量達到整合的效果和目的。 

    整合本身的目的就在於增加競爭力，在策略上為打擊競爭者，增加企業本身競爭優

勢。效率上則是降低生產和交易成本。 

    虛擬整合策略可以說是來自於戴爾電腦。按需定制、直銷、零庫存，構成“戴爾模

式”的三個特點。當時，這種既無充足資金、也無高深的技術、更沒有倉庫和廠房的異

類經營，曾被眾多業內專家認為是極具創新性的戰略，《哈佛商業評論》也曾將戴爾模

式概括為“虛擬整合的權勢”。獨特的商業模式也讓麥可·戴爾在收獲暴利的同時，意

識到公司的競爭力不在於真實地擁有資源，而在於能掌控、利用客戶資源。(姚音，2007) 

Dell創辦人戴爾敘述其公司如何利用科技和資訊，模糊了製造商、供應商和最後使

用者之間的傳統價值鏈界線。在該做法下，戴爾發展出一個虛擬整合（virtual 

integration）的方向，創新地結合客戶至上、供應商伙伴、大規模訂做和即時製造等

眾所皆知的觀念。資訊科技打破了公司的界限，讓它們可以相互協調以達到新層次的效

率和生產力，提供資訊科技投資者額外的報酬。虛擬整合結合兩種不同經營模式的經濟

效益，除了能提供如同傳統垂直整合下緊密聯繫供應鏈的優勢外，也推動虛擬企業專注

（focus）和專業化，進而產生優勢，就像戴爾所構想的虛擬整合具有達到密切協調和

專注的潛能。若能有效運作，虛擬整合將是資訊時代的新組織模式。(哈佛商業評論，

2003)進行垂直整合可以達到鎖合策略，也可以進行價格擠壓。然而實質上及財務上的

整合還有許多問題需綜合考量，在避免其他問題的衍生下，可以進行虛擬整合策略而達

成相同的效果。Apple 就是使用這樣垂直的虛擬整合方式，達到對供應鏈的控管，並對

無太大技術性的供應商或者代工廠進行價格擠壓。 
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2.2 創新策略 

Henderson 和 Clark (1990) 在 Architectural Innovation: The 

reconfiguration of Existing Product Technologies and the Failure of Established 

Firms一文分析架構性的創新，以影響元件設計觀念的創新為橫軸，影響元件之間的關

聯性的創新為縱軸，將創新劃分為四種層次：漸進式、架構式、模組式和急遽式的創新。

其中，架構性的創新利用許多現有的核心技術元件，以新的架構來組合既有的核心技術

元件，推出新的產品或服務。 

    智慧型手機非全新產品，市場上在 Apple 推出 iphone之前已經有 RIM、Nokia等品

牌廠的智慧型手機，然而 Apple以 ipod itune 等衍生 app store的概念，製造出架構

式的創新，組合現有的核心技術元件，推出新的產品和服務，打開了智慧型手機的需求。 

Hamel 和 Prahalad (1980) Strategic Intent 一文中指出，典型的競爭者分析多

把注意力集中在現有的競爭者的資源上，如人力、技術和財力。1970~1987 年間，Xeros 

vs. Canon、Crysler vs. Honda 等公司之間的歷史，讓我們瞭解：評估目前已知的競爭

者戰術優勢，並不會真正瞭解潛在競爭者的解決方案、耐力和創意。 

在「創新的兩難」一書中，曾經根據創新的情境區分出兩種創新，一種是維持性的

創新，一種是破壞性的創新。所謂維持性的創新是銷售性能更好、更高價的產品給高階

顧客，這多半是市場的在位者所發動。而破壞性創新是指銷售更簡單、更便利、更低價

的產品給新顧客。 

在破壞性的創新當中有兩種不同的型態，一種是「新市場的破壞性創新」，另外一

種是「低階市場的破壞性創新」。 

新市場的破壞性創新是指積極爭取尚未消費的新顧客，要戰勝的不是市場在位者而

是如何讓新顧客消費，創造新的價值網絡。 

低階市場的破壞性創新就是攻擊原有或主流價值網絡中的低階市場，他們並沒有創

造新市場，只是用低成本掠奪市場在位者的低利潤顧客。 

    而其中破壞的三個要素: 1. 每個市場都有一定的改善空間, 2. 每個市場都會出現
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創新公司推出的改良式新產品, 3. 維持性創新和破壞式創新的區別。 

     因為每個市場都有一定的改善空間，因此 Apple在既有的智慧型手機中找到屬於

Apple的創新模式，同時也改變了消費者的習慣，而 Google在 app store 後，以另外一

個破壞性的創新開始了免費軟體為主的 Android Market，也大大加快智慧型手機的普及

和產業的興盛。 

 

2.3利潤池 

 

圖 2-1 利潤池(資料來源：Orit) 

利潤池 (Profit Pool) 的觀念由 Orit Gadiesh & James L. Gilbert 在 1998年所

提出，利潤池 (Orit, 1998) 可以定義成：在產業價值鏈任何環境所獲得的利潤總和。

圖 2-1中可以看到在價值鏈中，某些環節 (Segments) 累積利潤的能力比較強，而其深

度也會隨著每單一環節的特性而有所不同。舉例來說，每個環節的獲利性會隨著消費者

群、產品類別、市場地區或銷售通路而有所不同。當然，利潤池並非停滯不動的，當產

業中的競爭包括競爭者本身、供應商、顧客的力量移轉時，利潤池的架構通常會以急遽

的速度改變。 

Orit & James (1998) 也提出了解產業利潤池的步驟及注意事項。包括定義利潤池、

計算利潤池的容量、計算利潤的分配、調整估計值等四個步驟。其中計算價值鏈活動中
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的利潤分配是主要的挑戰，需要自不同角度的面向來看利潤的分配，如通路廠商的利潤

或調查價值鏈中最大廠商和最小廠商的利潤分配資料。 

在本研究中，透過利潤池的概念，去分析 Apple和 Google兩大陣營的生態系統，

找出不同生態系統中利潤較佳的區塊，並做為後續企業經營者管理上的方向。 

 

2.4 價值鏈分析 

價值鏈 (value chain) 是由波特 (Michael Porter) 在 1985年《競爭優勢》一書

中所提出。價值鏈是指企業創造有價值的產品或勞務以提供給顧客的一連串「價值活動 

(value activity)」。一般企業的共通價值鏈分為主要活動 (Primary Activities) 與

支援活動 (Support Activities) 兩類。 

 

圖 2-2 Value Chain(資料來源：Michael Porter，競爭優勢) 

主要活動為一企業主要的生產與銷售程序，包括進貨運籌 (Inbound Logistics)、

製造營運 (Operations)、出貨運籌 (Outbound Logistics)、市場行銷 (Marketing and 

Sales) 與售後服務 (Service) 等。 

支援活動可視為一企業支援主要營運活動的其他企業運作環節，或是所謂的共同運

作環節，包括企業基礎建設 (The infrastructure of the firm) 、人力資源管理 (Human 

resources management)、技術發展 (Technology development) 與採購 (Procurement) 
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等。 

企業可使用價值鏈分析，瞭解企業本身所掌握競爭優勢的潛在來源，並採用成本優

勢 (Cost advantage)或差異化 (Differentiation) 兩大策略，創造價值最大，進而增

加獲利。Porter在「競爭優勢」一書中也提到，企業的價值鏈包含在一套範圍更廣泛的

價值系統 (Value System) 裡面，如圖所示，供應商擁有自己的價值鏈 (上游價值)，

它能夠創造並傳遞使用於企業價值鏈的採購項目 (Purchasing inputs) 。供應商不僅

僅是提供貨源而已，它還可以透過許多其他方式對企業績效產生影響。此外，許多產品

還會經由銷售通路的價值鏈 (通路價值) ，送到客戶手上。通路本身也會產生影響客戶

和企業的附加活動。最後產品成為客戶價值鏈的一部份，而產品與企業在客戶價值鏈中

所扮演的角色，不僅決定了客戶的需求，也正是企業追求差異化的根本基礎。Porter

同時提出價值鏈與價值系統，其指出競爭優勢的維持與取得不僅是依靠對本身價值鏈的

瞭解，更是要了解企業如何與整個價值系統配合。 

 

2.5 五力分析 

「五力分析」由麥可‧波特(Michael E. Porter)於 1980年提出。波特認為影響產

業競爭態勢的五大因素為：新進入者的威脅 (the threat of new entrants)、替代性

產品或勞務的威脅 (the threat of substitute products)、供應商的議價能力 (the 

bargaining power of suppliers)及既有廠商的競爭程度(the intensity of 

competitive rivalry)。 
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圖 2-3 波特五力分析(資料來源：STPI， 本研究整理) 

圖 2-3為波特五力分析的示意圖，透過分析五種競爭力，可以釐清企業所處的競爭

環境，同時系統化瞭解產業中競爭的關鍵因素，藉以得知產業的競爭強度與獲利潛力，

進而決定產業最後的利潤率，亦即長期投資報酬率。 

在本研究中，由於 Apple採取的是相對封閉式經營策略，等於上游供應商和下游買

主、通路，都被 Apple 閉鎖住，因此潛在競爭者也不易切入，Apple 一系列的產品相互

連結，也讓消費者的黏著度提高，不容易轉換到其他產品。 

Google為了和 Apple 競爭智慧型手機市場的大餅，選擇了不同的經營策略，開放式

的平台，由於平台的開發不易，所以大家有免費授權的平台可以使用，便開始投入時間

和資源進行相關應用的開發，因此應用程式開發商和消費者也提高了轉換成本。 

在市場被 Apple 和 Google 兩強瓜分的狀況下，要再切入市場已經不容易，但後續

Windows因為 Apple 的過於強勢，讓電信商轉而支持 Windows，以及 Window 找到企業作

為切入點，避開正面迎戰零售的消費者，可能可以影響接下來市場的發展。 
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第三章、產業概況分析 

    本章節對於整個產業的概況透過本研究整理的生態系統有進一步的闡釋，並對現有

的主要智慧型手機作業平台有概括的認識。  

3.1行動通訊產業趨勢  

  Smartphone的大行其道，深深影響消費者行為和整個產業的變化，可謂新世代電信革

命時代的來臨。在圖 3-1中可以見到行動通訊產業由 Feature Phone 時代企業驅動的改

變，轉變成使用者驅動的型態。軟體 app的下載率等於是消費者用行動投票，影響了軟

體營收、廣告收入。而這些應用也是和 3G、4G的無線上網、 

頻寬的需求相輔相承，有了硬體的架設，和軟體的普及，讓手機的溝通除了人與人

的直接溝通之外，也增加了手機和手機之間的溝通，LINE、What’s app 這些高使用量

的應用軟體的普及都可以反映這個現況。 

 
圖 3-1 行動通訊產業趨勢(資料來源：拓樸產業研究所，本研究整理) 

 

3.2手機作業系統概況 

3.2.1 現行作業系統 

    目前市場上主要平台有Android、iOS、RIM、Microsoft。 
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圖 3-2 作業平台市佔率(資料來源：Garner, 本研究整理) 

由圖 3-2  Garner 在 2011年做的分析看來，Android 由急起直追的態勢追過所有平

台成為市佔最大者，在 2012年已經佔有一半以上的市佔，雖然 Android 是這幾個平台

當中最晚推出的一個，但其開放式的經營策略成功地擴張在不同廠牌的手機中，使得

Android成為在短時間中快速普及的作業平台(謝雨珊，2011)。 

依圖 3-3美國地區 2012年 1月實際銷售數據看來： 

 
圖 3-3 美國地區2012年1月智慧型手機作業平台市佔(資料來源：Nielsen，2012/01) 

Android市佔領先，接近 Garner當時所預估的 50%，但第二位的 iOS因為 iphone

的熱潮持續，市佔為 30%，RIM仍持續下滑，差異較大的是 Windows Mobile 原先的版本

下滑更多且所推出的新介面尚未見到顯著的影響。 

而以手機製造商來看，圖 3-4列出各硬體在 2012年 2月於美國地區銷售的比例。

Apple為最大的手機製造商，在 Android陣營中，Samsung為最大的手機品牌，htc名列
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所有手機製造商第四位，根據研究機構 iSupply 的資料顯示，Apple 和 Samsung已經成

為全球兩大手機製造商。根據 2012年市調公司 IDC的統計，蘋果和三星的全球市佔率

現在都接近 25%。蘋果從 2010年底的 16%增加到 23.5%；三星更是從 9.4%升至 22.8%，

而兩家公司在 2011年 Q4時共佔手機製造商整體營利的 91%。不單論智慧型手機的話，

手機一直是產品週期短的一項產品，手機品牌的排名也在這樣的狀況下頻頻更換龍頭，

由 NOKIA、Motorola、Sony Ericcson到 Apple、Samsung，兩強領導的情況也許也不會

持續太久，電信商已經因為考量到市場的平衡而轉向促進 Windows Mobile 的銷售(陳淑

倩，2011)。 

 
圖 3-4手機品牌的市佔(資料來源：IDC (2012/02)，本研究整理) 

本研究討論的範圍以美國地區的智慧型手機市場為主，主要原因是美國地區的數據

較為齊全，和台灣的經濟連動相關性也較高。 

即便美國為目前智慧型手機主要領導品牌和平台的發源地，智慧型手機在其區的發

展還是有相當空間，如圖 3-5我們可以見到，在 2011年 Q3還是有約半數以上的消費者

是使用傳統的 Feature phone，智慧型手機仍然有相當的成長空間，連帶整個產業的成

長空間還是可以期待。 
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圖 3-5 手機與作業平台的比例(資料來源：Nielsen(2011)，本研究整理) 

 

3.2.2 智慧型手機產業生態系統 

OS owner是整個智慧型手機生態的中心，因為他們或多或少都創造了軟硬體的標準

和規格。前五大 OS分別為 Google Android、Apple ios、RIM、Microsoft Windows Mobile、

Nokia Symbian，每種 OS Owner的生態稍有不同，但整體來說，都與軟體、硬體、電信

相關。 

 

圖 3-6 智慧型手機生態系統(資料來源：本研究整理) 

Apple 和 Google 各自開發出屬於自己的作業平台，Apple的相對封閉，所有規格
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都由 Apple制定，然而 Google則是在買下 Android 後開放這個平台讓所有的合作夥伴

共同來修改這個平台，或針對手機廠本身的需求去做修改。其他像是 Nokia 的 Symbian，

一度是智慧型手機的領導平台，但在市場上出現 Apple ios和 Google android 後，迅

速失去它的魅力，原本 Nokia決定推出後續對應的 OS，MeGo，但是在 2011年 2月便公

布放棄此項計畫，而決定在 Nokia的手機中改為採用 Windows Mobile 7。Research in 

Motion(RIM)的黑莓機，是智慧型手機的先發者之一，對個人消費者來說其鍵盤的容易

輸入相當討喜，對企業來說則是以它系統的安全性和電子郵件的即時通知聞名。 

產業的軟體方面，App 開發者蒐集內容後將應用程式 App於 Apple 的 App store 或

者 Google的 Android market 上架，豐富智慧型手機的各項應用。消費者由 Store 或

Market上下載之後，開發者可以獲得一筆費用，獲利跟平台擁有者作拆帳，若是免費的

應用程式，獲利來源則是廣告收入為主。 

硬體方面，在 Apple 端由 Apple主導規格，各項介面和規格的訂立都由 Apple強勢

介入，規格確立後由各供應商在 Apple的核准之下進行開發，當然有些技術是由供應商

向 Apple推薦或者兩者共同開發。在既定的規格下由各零組件供應商依照產業流程交貨

給下游客戶後陸續組裝交貨給代工廠，例如鴻海或者 htc自己的組裝產線，完工後鋪貨

至通路商。 

通路商和電信業者有搭配的綁約方案販售手機，尤其智慧型手機因為牽涉到無線上

網，故方案更為複雜，不同的電信公司可能搭配不同的方案以促銷不同的手機，因智慧

型手機的日漸普及，無線上網的需求大增，也大大增加了電信公司的營收。 
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第四章、經營策略的比較 

雖然 Apple ios 和 Google Android都非市場先行者，但都在經營策略上找到自己

獨到之處並迅速竄起，故本研究主要以 Apple ios 和 Google Android 為研究對象加以

探討。 

4.1 APPLE ios 及 Google Android基本差異 

表 4-1 iOS 和 Android 的各項比較(資料來源：本研究整理) 

 

在表 4-1裡可以看到兩個平台主要不同的特點，最主要的差別在於 iOS本身是相對

封閉的系統，硬體和軟體都歸屬於 Apple，然而 Google的 Android授權給多家手機品牌

廠。雖然 iOS和 Android 都是智慧型手機的平台，但 Apple和 Google 兩家公司在不同

的定位下，發展出不同的經營策略和獲利來源。 
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4.2 Apple iOS 的生態系統 

 

圖 4-1 APPLE iOS生態系統(資料來源：本研究整理) 

其實 Apple的主要策略非常的明確，由圖 4-1中可以見到，他們介入整個生態系統

的每個部份，從硬體、軟體、電信商到應用程式，而生態系統的大部份的設計，包括軟

體、硬體、應用程式，都在 Apple單一的控制下。 

在電信業者方面，Apple選擇鎖住 iphone，插手 GSM、CDMA等不同電信型式的選擇，

甚至包括電信公司，在大部份國家只有少數一兩家電信商在 Apple的同意下可以販售

iphone，若有”越獄”行為，將取消使用者的保固。而電信商近來也因對 iphone的補

貼比率過高侵蝕利潤而對販售 iphone產生疑慮，美國的電信業者甚至決定轉而支持

Microsoft的 Windows Mobile。AT&T的智慧手機用戶，iPhone占絕對多數。AT&T 2012

年第 1季銷售智慧手機，蘋果 iPhone所占比例達 78%。近來甫加入 iPhone 銷售行列的

Verizon，iPhone占其銷售比重達 51%。瑞士銀行（UBS AG）駐紐約分析師霍都利克

（JohnHodulik）指出，蘋果要求電信業者大舉補貼 iPhone，電信業者因此賺不到錢。

在智慧型手機市場被 Apple和 Google兩強佔據的狀況下，電信業者轉而支持第三方也

就是 Windows Mobile 加入戰局。 (Digitimes，2012/4) 
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Apple的生態系統是相對封閉的，它本身既是手機商也是通路商、作業平台擁有者，

甚至對代工廠商的干預度也相當高。Apple的作業系統在許多面向上都是相對封閉的，

包括作業系統、硬體、內建應用軟體等。這麼做的其中一項優勢就是讓相容性最大化，

並使得軟硬體之間的效率最佳化。因為整個作業系統都由 Apple來主導，應用程式開發

商只要專心開發程式即可，不需要擔心自家軟體在不同硬體上是否會產生衝突的問題。

而軟體的銷售也只能透過 App store，這讓 Apple 對應用軟體的品質能做到監控，而軟

體開發者也不需要費心如何行銷，只要專心在軟體開發上就好，行銷方面都交給 Apple

來處理，Apple收取銷售的 30%做為佣金。 

進入 Apple Store 的程序也是引起相當爭議。和其他平台相較，Apple對於要進入

Apple Store販售的應用程式有嚴格的審核程序，Apple保有對應用程式接受或拒絕的

權力。而開發工具和平台也都限定在 Apple產品中。費用方面，Apple 要求每年要支付

USD 99 註冊費用且收取其 Apple Store營收的 30%。 

然而對 Apple來說，軟體相較於硬體來說並不是它主要營收的來源，以 2010年來

說，itune帶來了 4.1億的收入，但以當年 Apple 65 億的總營收相較，顯然非主要收入

的來源。 

相對來看，iphone 本身是 Apple 整個平台的核心，Steve Jobs曾說，”Apple是一

間手機公司，那就是我們在做的事”，iphone 和其相關產品的營收在 2010年佔 Apple

整體營收的 38%，Apple 硬體的營收對 Apple 的定位和比重可見一斑。 

由於 Apple的生態系統相對封閉，因此 Apple的干預度也相對高，從硬體規格的制

訂、供應商的選擇都有涉足，故供應商若非有高度技術獨特性，在價格上的壓力則相當

大。像是 2012年美國最大行動電信商 Verizon 就因為補貼 iphone的成本過高，轉而宣

佈將全力支持 Windows Phone，希望帶入第三種生態體系來平衡智慧型手機目前的生

態。 
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4.3 Google Android的生態系統 

 

  圖 4-2 Google Android生態系統(資料來源：本研究整理) 

圖 4-2為 Google Android 的生態系統，可以見到 Google扮演的為平台的提供者，

不若 Apple插手於其他環節。Google主要競爭力來自於對資訊的整理以使消費者有效搜

尋到實用的資訊，並販售廣告以獲利。在智慧型手機平台這塊 Google 當然也不願意錯

失販售廣告的機會。Google在此生 Ecosystem 中的定位是作業平台的供應者、應用的整

合者、線上服務的提供者。Google在 2005年買了 Android這家公司，在 2007年 11月

release Android作業系統，硬體的供應商可以免費下載並修改作業系統以因應各自硬

體的差異，軟體業者也可以免費下載 SDK (Software Development Kit) 並建購應用軟

體。Google的目標是讓 Android可以在任何一個手機供應商所生產的任何一種手機上面

操作。 

除此之外，Google 負責處理用戶的帳號，但對應用程式和其中的交易並不限制，大

部份的時候 Google比較像是用戶和應用程式開發商之間的中間人。 

Google起初也不涉入硬體的製造、販售，在因與 Apple開始訴訟專利案而買下

Motorola之前，Google 專心於平台上，Android 快速發布許多小改版，將其他欲取得智

慧型手機平台的競爭者甩在腦後，Android在 2010年全球市佔約 17.8%的狀況下，2011



 

21 
 

年已經迅速來到 49.3%，2012年預估獲得過半的市佔率。 

Google以驚人的速度發展 Android，曾在 15個月的時間內發表 4個主要不同的版

本，維持市場領先地位也降低競爭對手接近的可能，然而這也因此對各手機品牌公司造

成不少困擾。因為不是每個版本的升級在軟硬體支援格式上的配合都不會出現問題，且

製造者也需協助更新軟體版本，除此之外，每個手機品牌也在不同時間推出不同手機，

加上每個新版軟體的發表都要耗費相當多的人力，製造商為了要讓自己即時更新而不落

後於競爭者，造成製造商對每個版本的客製化開發投入沒有那麼多，以降低版本轉換時

的成本。 

要進入 Android 的應用程式開發不是一件難事，只要付出約 USD 25 的費用，開發

者就能免費開發且在 Android Market上發表應用程式。Google則在應用程式賣出時收

取 30%的費用。Google 意於大量增加應用程式和手機的開發，用大量的選擇來吸引更多

消費者靠攏。 

Google也不設限於不同的電信系統，Google 和不同的硬體製造商合作以支援不同

的電信系統，像是 AT&T 使用 GSM，Verizon使用 CDMA，這些電信公司都有使用 Android

平台的手機。 

    藉由 Android這開放的資源，許多手機製造商省下大筆開發屬於自己平台的經費，

修改 Android以符合自己偏好的平台，像是 htc的 Sense，Sony Ericsson 的 UX。 

    這樣一個開放式的策略的好處是，有許多的手機廠採用 Android 在他們的手機上，

因此 Android的市佔率得以持續快速地成長。 

    對 Google來說，他不插手硬體製造、規格、供應商，而是因 Android 市佔的提升

而增加廣告的曝光度，因廣告收入而獲利。 

 

 

 



 

22 
 

4.4財務比較 

表 4-2 Apple Mobile Revenue and Google Mobile Revenue(資料來源：本研究整理) 

 

如表 4-2所整理近年度 Apple和 Google在行動領域的營收，單就手機線的營收來比較，

以 2010年 Apple和 Google的營收項目來看，可以明顯看到 Apple在手機產品線上主要

收入來源為硬體的販售，佔 90%以上。而 Google 的營收一直都以廣告的販售為主，即便

在行動市場上也是如此。 

4.4.1 軟體、廣告 

 

圖 4-3 各平台廣告露出市佔率(資料來源：本研究整理) 

圖 4-3，為各平台佔廣告露出的市佔。如 APPLE的營收來自於硬體，GOOGLE的營收

則來自於廣告。廣告收入不是來自於網路搜尋就是應用程式的鑲入式廣告，除此之外也

Apple 2007 2008 2009 2010

Advertising $0 0% $0 0% $237 2% $535 2%

Hardware $630 100% $6,742 100% $13,033 96% $25,189 94%

In-App Advertising $0 0% $0 0% $0 0% $543 2%

App Store $0 0% $15 0% $237 2% $535 2%

Total $630 $6,757 $13,507 $26,801

Google 2007 2008 2009 2010

Advertising $0 0% $0 0% $68 96% $850 97%

App Store $0 0% $0 0% $3 4% $30 3%

Total $0 $0 $71 $880
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有來自 Android market 上販售應用程式的 30%酬庸。 

    在 2009年，Google 來自應用程式的酬庸為 330萬美金，在 2011 年時已經來到 3000

萬美金。而 Google來自廣告的營收在 2009年為 6800萬美金，2010為 8億 5000萬，2012

年已經來到 1兆美金。 

    在 2009年之前，針對手機廣告的市場和成長，大家並沒有太大的共識。但當 Google

看著行動市場的成長，它瞭解到必須在這個市場中佔有一席之地不可。否則可能是 APPLE

或者其他硬體製造商引進 Google的競爭者，像是 YAHOO等，作為搜尋引擎或者廣告平

台的提供者，而這正巧是 Google的主要生意。Google的副總 Andy Rubin 也將 Google

的目標做了清楚的定義，”我們主要的生意就是廣告，而智慧型手機是上網的的好選擇，

而這也支持了我們整個營運架構，即是廣告。” 

    以平台上所有取得的應用程式來看，Android 上免費軟體正在快速增加中，但是以

營收的角度來看，iOS 的軟體營收仍是市場上的大宗。 

 

圖 4-4 APP STORE REVENUE(資料來源：本研究整理) 
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上圖 4-4為各 APP STORE 營收，可以看到 APPLE iOS還是主要的獲利廠家。雖然

Android目前的應用程式數量還是不及 iOS，但是依照增加的速度看來將遲早超越 iOS，

即便如此，我們可以看到應用程式的數量不代表軟體面營收的成長，因為多數的應用程

式其實是乏人問津，下載數寥寥無幾，而 APPLE STORE 的使用者在 APPLE 的生態系統下，

能貢獻的營收遠超過其他智慧型手機平台。APPLE 在軟體商店的營收穩居冠軍，2011年

時佔了軟體營收的 75%。 

 

圖 4-5 Google行動市場營收(資料來源：Cowen and Company (2012)) 

圖 4-5顯示了 Google 在手機市場中的收入狀況，伴隨 Android的成長，廣告收入

也是逐年增加，而行動市場佔 Google整體營收的比例也是由 2009年的 1%預計在 2016

年可以佔到 26%。 

 

4.4.2 硬體 

Apple對於供應鏈的干預度相當高，主要是為了讓這些硬體能夠和軟體做最好的搭

配，並提供給使用者完美的使用經驗，加上 Apple 的營收主要來自於硬體，這些干預也

可以讓 Apple增強對供應鏈和成本的控制以達到利潤最佳化。也無怪乎 Apple在 2011

年成為全球現金最多的企業，擁有的現金總額甚至多過許多國家。 

由表 4-2中我們可以得知 APPLE的主要利潤來自硬體，硬體方面的收入除了數量，

平均單位售價 (Average Selling Price, ASP)也是其中一項可以參考的指標。 
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在圖 4-6中我們可以看到 Apple的 ASP在 2009年底開始一直維持在$600到$650之

間，比較其他競爭者的 ASP，例如圖 4-7所示的 htc，ASP約為$350左右，假設大家的

成本相同，由於 Apple iphone 消費者能付出較高的價格來購買，利潤上 Apple就相對

高很多。 

 

圖 4-6 iphone季售價(資料來源：本研究整理) 

 

圖 4-7 htc平均季售價(資料來源：htc，本研究整理) 

在成本方面，本研究以 isuppli所拆解的 BOM作為參考。以 iphone 4S 和 htc 

Incredible作為比較，16GB iphone 4S成本為$188，htc incredible 8G 為$172，若是

加上 8G的價差約$10，兩者成本差不多，但是規格及品牌反映在最後售價上 iphone超

出對手許多。 
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表 4-3 iphone 4S 主要零組件材料成本(資料來源：IHS isuppli(2011/10)) 

 

以 iphone 4S為例，表 4-3中以 16GB、32GB和 64GB為例，64GB 為利潤最好的一組

產品，以綁約價來看，毛利約 57%，其主要成本來自於 NAND FLASH、面板和無線通訊模

組。 

以供應商來看，表 4-4中可以看到這些主要高價零組件的供應商多來自於國外大廠，

像是 Samsung、LG、Broadcom。 
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表 4-4 iphone 4S 零組件及供應商(資料來源：IHS iSuppli (2011/10)) 

 

 

以使用 Android平台的 htc手機為例，主要零件也是由 Qualcomm、Broadcom、Samsung

等大廠供應。 
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表 4-5 htc BOM 表及供應商(資料來源：IHS(2010/07)) 
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4.5 電信業者合作策略分析 

     從全球布局來看，Apple在不同區域有不同策略，有些跟單一電信業者獨家合作，

也有與多家業者合作。主要是與該地區電信業者市占率有關，市占率越高的，Apple就

傾向與單一業者合作，市占率較為分散的，就與多家合作。以台灣來說，雖然中華電信

市占率最高，但是並非獨占市場，因此在台灣，遠傳、台灣大哥大也都有與 Apple合作，

引進 iPhone系列產品。就電信業者而言，除了代理 iPhone所產生的新增用戶外，更重

要的是用戶對 Apple 的忠誠度。以 iPhone4S 為例，電信業者推估約有三成用戶，原本

的合約未到期，就選擇立即續約以訂購最新的 iPhone。只要用戶持續使用該帳號，就必

須每個月持續付費，這才是最重要的收入來源。 

    不過，由於台灣智慧型手機銷售出乎預期，各家電信業者手機補貼款大失血，遠超

出當初預算，導致電信業者無不縮衣節食偷偷降低手機補貼款來因應。但是，受限於強

勢的 Apple,大部分的業者還是咬牙給予 iPhone 最高的手機補貼款。未來電信業者為了

調整手機補貼預算, 可能會採取限量(每月限定進貨定額銷售)或限地(直營店享有較多

貨源)或高補貼方案限額(2年方案限量, 釋放較多補貼較低的一年補貼方案)之類。簡單

來說，iPhone的售價可能因此提高，進而影響到市場的購買意願。反觀 Andorid 陣營，

因為有廣告利潤可提供給電信業者，加上手機補貼款較低，甚至有業者自行吸收手機補

貼款，長期來說，對電信業者較為有利。因此，後續 Apple該如何與電信業者維持合作

關係，也是市場一大關鍵。 

 

4.6 小結 : 獲利策略分析 

 其實 Apple 的主要獲利來源為硬體並不令人意外，因為 Apple 本來就以生產麥金

塔電腦起家的。本身品牌的魅力，並非來自系統或是應用程式，而是建立在硬體的既定

形象上。當使用者使用 Apple的產品時，可以有非常明確的辨識度， 是一種結合科技、

時尚的潮流象徵。加上 Apple 自身多年的生產經驗，對供應鏈的掌握駕輕就熟，從生產

而來的獲利模式非常明確。因此，選擇硬體為主要獲利來源，是必然的結果。 

 反觀 Google，原本是以網路服務為主的系統廠商，因此主要獲利來源為廣告收入，
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也是可以預期。但是，一開始 Google為了迅速打開市占率，而將 Andorid 設定為 Open 

System，這一點相當冒險，雖然可以迅速拓展相關應用程式及相關使用，但是同時也失

去對供應鏈的掌控能力。開放式系統最大的風險，就是無法成為規格的制定者，使用該

系統的硬體廠商，可自行調整硬體設定來配合新系統，難免會影響系統的運作效率，因

此硬體廠商對系統廠商也較無忠誠度，就如微軟，多年來市占率一直維持第一，卻也從

未將系統開放，而 Linux 一開始就設定為開放式系統，卻也沒有因此就打敗微軟。因此，

Google 買下 Motorola 後的後續發展，非常值得觀察，是否會一直維持開放系統型態，

是一大問號。 
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第五章、結論與未來發展 

5.1 研究結論 

5.1.1 Apple 的封閉式系統為軟體業開創新局面 

以 Apple陣營的 ecosystem分析加上波特的五力分析來看，由於 Apple 所採取的是

相對封閉式的經營策略，可以對軟體和硬體的規格和品質有較強的控制，軟體開發商可

以讓消費者使用經驗有相當的保證，加上 Apple 的拆帳方式是將獲利七成給開發商，故

使得開發商能由軟體獲利，但由於硬體除非有相當的技術獨特性，否則會因為 Apple的

高度干預，在 Apple 的虛擬整合策略下擠壓到利潤。 

以利潤池分析的觀點來看，Apple販售 iphone 和周邊配件所創造的市值和利潤最佳，

軟體、應用程式所獲得的利潤也相對高，然而製造、通路的量很大，但是利潤低。 

所以在 Apple生態系統中，最大的贏家是 Apple，故 Apple本身市值和現金超越了

許多國家的 GDP。而 Apple也為軟體產業開發一個新的局面，讓小型的軟體公司可以藉

由 app store創造出像是芬蘭軟體公司 Angry Bird 那樣上億的商機。 

5.1.2 Google的開放式系統有助於快速增加市佔 

以 Google陣營的 ecosystem分析加上波特的五力分析來看，開放式的作業系統對
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於市佔的增加有相當的幫助，因為 Google對硬體規格沒有限制，品牌廠可以自由發揮，

並以低進入成本來進入 Android系統，消費者也可以盡情下載應用程式，免費的吸引力

讓許多消費者選用 Android，這也因此讓 Android 的市佔以晚進者之姿打敗所有其他作

業平台，擁有近一半的市佔率，Google 對於生態系統中其他的上下游參與者都沒有太多

的控制，所以品牌廠和供應商都可以透過市場機制自由發揮，在售價和成本上不會受到

過多的擠壓，整個產業因為數量的激增也因此受益。 

以利潤池的觀點來看，Google販售廣告的利潤和數量最多，是最大的受益者。Google

販售廣告的營收大大提升，圖 4-3中可以見到 Google在行動市場中的營收快速提升，

預估在 2014年可以佔到整體企業營收的兩成，而由於 Google的獲利來源就是廣告的販

售，通常需要付費下載的軟體消費者的期望是沒有廣告，故 Google不會將本業分利於

他人的狀況下，雖然使用者數量因為 Android 的市佔快速提升而增加，但是 Android 

Market上面所提供的多為免費的應用軟體，免費的軟體以利潤池的觀點來看可謂沒有利

潤，對開發者來說可能是另一種形式的廣告來增加曝光度而已。所以在 Android生態中

從事軟體開發除非有策略上的考量否則不易有收益。 

 

5.2 未來的機會 

以兩系統 BOM的拆解看來，硬體成本中利潤最好的零組件來源多半非來自台灣，然

而台灣實際上有許多企業參與了 iphone和各品牌廠的手機製造，有許多零組件都來自

台灣，iphone的所有代工也都幾乎由台灣企業包辦了，但是生產成本佔 iphone整體成
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本的比例甚低，以 32GB 的 iphone 4S來看，只佔了 3%。相較下，台灣在硬體的參與度

雖高，整體獲利卻是相當低，企業應參考整個智慧型手機生態的價值鏈，往高利潤的區

塊靠攏，才能將企業利潤最大化。 

Apple的獲利來源為硬體，如表 4-3，應用程式及內容的供應所帶來的獲利僅佔

Apple營收的 2%左右，故 Apple可將這部份的利潤分享給合作夥伴，台灣亦可增加對軟

體的投入，可讓台灣的科技人才獲得更佳的效用，對照先前利潤池的觀點，台灣產業在

Apple陣營中可以切入軟體的開發，在 Google Android 系統中可以切入硬體的合作。 

此外，承第四章小結提出的論點，對台灣廠商來說，如果選擇 Google 為策略夥伴，

該關心的是 Google 買下 Motorola後的發展趨勢，在相關程式無法獲利的情況下，可以

預見的未來，Google 也許會開始對系統設限，因此相關合作的供應鏈陣營也會開始成

形，這是台灣廠商需要注意及觀察的。 

 

5.3 後續研究方向 

1. Microsoft推出 Mango 系統加入戰局，Mango 主要推行的方向為企業的行動方案，避

開了和 iphone及 android 正面交鋒的零售消費者改由企業作切入。後續可以加入 Mango

系統觀察整個生態系統的變化。 

2. 廣告的獲利讓 Apple 推出 iAD。App Store 的觀念就是建構在「付費」為前提的體制

上。但是當 Apple發現低價與免費 App透過廣告獲利有著頗大的市場可能，也推出 iAD
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來賺這一部份的錢。後續研究可以在軟體和廣告這塊的發展做進一步研究。 

3. 電信業者對系統的影響。越來越複雜的手機系統及應用程式，以目前電信業者所提

供的通訊技術及設備，是否能持續支援，或是該如何調整與配合，這也是未來相當值得

觀察的一環。 
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