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新創庇護工場營業項目及商業模式之評估
―以小幫手庇護工場為例

摘　要

大部分身障者具工作潛力，在職場不會因身體的不便而怠惰，反而穩定度

高。雇主可針對其特質培養技能、調整適任之職種、職務內容及職場環境，他們

可成為好夥伴。

本文藉由個案探討庇護工場之營業項目。篩選合適的營業項目為成立庇護工

場於創立前之重要課題，讓庇護員工習得一般職場應具備的技能。並透過商業模

型分析是否足以支撐運作與創造市場價值，若顧客價值及經營成效愈高，新創營

業項目成功機會將提高；且具備完整的商業模式，後續更能達成永續經營目標。

關鍵詞：庇護工場、高門檻技能、營業項目、商業模式
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Feasibility Study on the Business Items and 
Business Model of New Sheltered Workshop – A 

Case Study of a Handy Helper Sheltered Workshop

Abstract
Most disabled persons have enormous potential that has yet to be realized at the 

workplace. They are more diligent and have high job stability, despite their physical 
impairments. Their employers can develop their skills according to their individual 
characteristics, and modify their working environments to make them more suitable. 
They will become good coworkers or useful helpers for us.

This article attempts to describe and discuss the new business items of sheltered 
workshops through a case study. Before the sheltered workshop was established, how to 
select suitable appropriate workplace tasks became an important issue. Thus, sheltered 
employees must also able to be trained in technical jobs with higher thresholds. In 
addition, the writer evaluates the performance of sheltered workshops by analyzing 
the business model. If a sheltered workshop can provide higher value to customers or 
better performance, the business will certainly be successful. As long as the sheltered 
workshop has a complete business model, its plan will be practicable and achieve its 
sustainability goal.
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壹、前言

庇護工場與一般企業於目的、使命、僱傭

關係、資源、營運、盈餘分配及經濟效益等皆

有差異。分析 112 年 3 月全國 165 家庇護工場
之營業項目，因身障者不易符合職場以效率與

競爭的常態，且受限於資源，多選擇投入規模

小、技術門檻及成本低的營業項目，同質性高

（商品販售、烘培等），行業進入障礙低，僅

少數選擇需較高專業技能（技藝性質）的職種

為營業項目（表 1），佔 3.24% 。在市場機制
下，若商品或服務不具市場性、財務窘迫、專

業訓練人力或設備不足等因素，將面臨存續困

境；並影響庇護員工無法獲得所需之支持性服

務，難以習得一般職場應具備的技能，嚴重影

響工場的運作效能。

Segovia 等人 (2021) 研究西班牙 997 家庇
護中心的營業活動，行政類佔30%，需較少
技能的銷售及生產製造佔 34.7%，且 2015 至 

2019 年收來源逐年改變，私人資金的趨勢增
加、公共資金大幅下降超過 60%，92.9% 來自
產品或服務銷售，結果顯示好的營業項目為存

續的關鍵因素，運用商業策略可提高社會福祉

並創造經濟價值，且內外部及財務管理等能力

對存續至關重要。此外，有鑒於「麥子庇護工

場」的經營經驗（劉虣虣、劉思妤，2021），
發展藍海的營業項目（成衣生產），可避免與

同類工場競爭並增加營收，在學習車縫裁斷

較高門檻技能後，增加庇護員工的就業轉銜

機率。

新創庇護工場不同於成熟企業，花費大量

時間探索的即是「商業模式」，以釐清問題、

降低風險。簡而言之，商業模式是所有營業活

動的框架，以具合理性、條理性、目的性、規

劃性而梳理出的商業行為。若庇護工場具營利

性的商業模式，整合關鍵因素，除可快速響應

市場需求及創造收益外，多數庇護工場仰賴政

府補助甚深，因應稀缺的公共資源，藉由建立

表 1
我國庇護工場營業項目

類別 比重

商品販售 25.1%

清潔服務 17.81%

烘培／食品製作 17.41%

餐飲製作及服務 14.57%

手工品製作 6.88%

包裝／組裝代工 5.26%

印刷品加工服務 4.86%

農產品栽培/種植及畜牧餵養 3.24%

技 藝性質工作（車縫裁斷、手機維修、五金加工、水溝蓋／氣密板／LED 燈／ 
電風扇製造、多媒體製作……）

3.24%

文書處理 0.81%

導覽 0.81%

取自政府資料開放平臺（2023）。全國庇護工場名冊。
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完整的退場機制，將能自給自足，一旦政府經

費撤出，也能永續經營，可避免危機、持續生

存並增長。基於前述動機，本文試圖探討庇護

工場於創立前，如何謹慎的選擇營業項目，創

造經濟和社會價值的雙重效益，達成永續經營

目標；探討範圍包含如何篩選可行構想，以商

業思維評估經濟可行性及研擬計畫，建構出可

行之職能訓練及商業模式，希望對相關工作者

能有助益。

貳、商業模式之文獻回顧

諸多文獻針對商業模式定義為：綜整企

業活動的組成要素，是概念、架構、描述價值

創造的方法；為管理者提供整體視角、相互

關聯且可支持內外部環境的工具。企業需參

考運營方式、利益關係人的價值創造、市場競

爭等，發展可確保戰略、架構、增長、經濟等

具一致性的活動，商業模式可促進其戰略的分

析、測試及驗證；亦可進行商業創新，重新定

義價值主張，為利益關係人創造價值 (Amit & 
Zott, 2001; Baden & Haefliger, 2013; Teece, 2010; 

Massa & Tucci, 2013)。
因文獻關注於不同行業或組織，以不同

面向進行商業模式的概念化和理論化，提煉關

鍵見解；為能擘畫出庇護工場的商業模式組成

要素，本研究回顧文獻並整理如表 2；眾多文
獻亦依據這些模型，例如蔡佩君（2020）透過
商業模式圖分析職能治療的經營模式，發現該

產業人才及人脈是最重要的資源，關鍵成功要

素為專業知識與技術，是最大的市場價值。此

外，Osterwalder 與 Pigneur (2010) 的商業模型
涵蓋完整的分析面向，已被學商界廣泛運用，

且於多數組織獲得實證，如 IBM、ERICSSON 
等，其中，ERICSSON 的商業模式即以財務
資源為核心競爭力，運用財務槓桿，透過向銀

行或資本市場借入資金，並將部分收益提供予

潛在客戶融資，提高客戶購買設備的意願。故

本研究參考此模型，探討新創庇護工場可行

營業項目需考量的要素，將商業脈絡邏輯化

呈現。

表 2
商業模式的組成要素

　　　　　要素

　文獻

價值主張

（核心產品

或服務）

收
益
流

成
本
結
構

目
標
客
層

現
金
流

利
潤

顧
客
需
求

顧
客
價
值

客
戶
關
係

通
路

關
鍵
資
源

關
鍵
活
動

技
能
能
力

合
作
夥
伴

激
勵
措
施

訓
練
流
程

Morris et al. (2005) v v v v v v v v

Johnson et al. (2008) v v v v

Osterwalder & 
Pigneur (2010)

v v v v v v v v v

Baden & Haefliger 
(2013)

v v v v v

Brea-Solís et al. 
(2015)

v v v v v v v
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參、 個案研究： 
小幫手庇護工場營業項目及
商業模式評估探討

紀佳芬等人（1999）以職業災害、口語
溝通、技能訓練、視覺及肢體動作等關鍵因

素，歸納出適合不同身障類別的職群，研究指

出適合肢障者的職種以口語溝通、技能訓練，

不須進行高難度肢體動作為主要考量。聽障者

與智障者適合操作、製作等職種，但需考量職

場安全。視障者適合個人服務業，在口語溝通

能力遠高於其他職種。因此本研究參考上述觀

點，探討新創庇護工場適切之營業項目及多元

的職種規劃；並參考 Osterwalder 與 Pigneur 
(2010)，檢視規劃之營業項目是否足以支撐
運作。

小幫手庇護工場（以下簡稱小幫手）係由

母機構「財團法人鞋類暨運動休閒科技研發中

心」於 109 年 10 月設立，提供多元居家修繕
類工作，讓身障者擁有一技之長。

一、 可行之營業項目（產品或勞務服務）
評估

如何規劃適合庇護性就業者的營運項目及

模式以維持運作，並結合商業力量與導入社會

企業的多元運作，為新創庇護工場評估的重

要課題。小幫手創立前，主要職種評估方向

如下：

（一）直接與他人互動：

當職種可直接與顧客溝通，以提高身障

者與他人互動頻率，其尊嚴及價值因而產生。

故以選擇需較高口語溝通技能的職種為主，如

銷售人員、低體能需求技術工作者（接待、助

理、行政等），庇護員工從中也可找到自我認

同，增加自信心。

（二）不易被取代：

因科技快速發展，各產業皆運用科技輔助

取代人力，促使重複性高、複雜性低的職種容

易被科技取代，具人力優勢的實力相對重要。

小幫手成立前，即考量專業技能、社交溝通、

關係建立等無法被科技取代的特質，故以居家

修繕類的職種作為營業項目，此類工作需較

高的專業技術，且需到現場檢查、判斷問題所

在，才能動手修繕，此類工作者的專業技能及

價值不易受科技的取代。

（三）技術門檻適中：

目前庇護工場多以烘焙、包裝、清潔等

作為營業項目，技術門檻較低，有鑒於「麥子

庇護工場」的經營經驗（劉虣虣、劉思妤，

2021），於培養車縫、裁斷等較高門檻技能
後，在財務面、顧客面及學習成長面均有正面

效益。修繕類雖需具備較高門檻專業技能，但

相較於其他技藝的工作，亦屬技術門檻適中的

職種。以油漆為例，需瞭解油漆特性、塗刷技

法、實際塗佈量等，並經反覆不斷的練習才

能提升施工細膩度，以達到與專業師傅同等

級的品質。

（四）足夠市場規模：

小幫手創立時調查發現，台中市老年人

及老屋比例逐年攀升，正處「雙老」地區，於

「居家修繕」市場具潛在商機，目前尚無庇護

工場投入該類營運項目，為藍海市場。且因工

作環境不佳、工時不穩定及工作內容乏味，年

輕人較不願投入修繕行業，具相關經驗的師傅

更是奇貨可居。所謂「雙老」係涵蓋：

1. 老年人：依據臺中市政府民政局人口
管理統計平台（2023）資料，65 歲以
上老年人口逐年上升，至 112 年 5 月達 
43.4 萬人。獨居老人家中的水電問題經
常無人處理，因此屋內燈光幽暗，增加

跌倒風險，故即時的居家修繕服務相形

重要。

2. 老屋：依據內政部不動產資訊平台
（2023）資料，小幫手所在地潭子及鄰
近區域，逾 30 年之老屋達 13 萬多戶，
潛在客源充沛，團隊具機動性，發展市

場將更廣泛。

二、商業模式之可行性探討

目前庇護工場的營運資金多仰賴政府補
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助，在摒除政府資源後將經營艱難。小幫手

於成立前後，即參考Osterwalder 與 Pigneur 
(2010) 的「商業模型」，以價值、需求、資源
及財務等 4 大構面，及 9 個要素來衡量，從永
續經營角度、滾動調整。下列依各個面向進行

探討：

（一）價值構面：

1. 價值主張：
小幫手成立的目的是透過庇護性就業的訓

練與適應，提供專業性的居家修繕，以平實的

價格策略，解決目標客戶的問題，讓其得以獲

得更安心的服務。

2. 主要產品與服務：
小幫手提供多元的「居家修繕」服務（營

業項目，圖 1），藉由不同的工作職種，讓庇護
員工依據個別的特性與差異，發揮工作潛能。

為使庇護員工發揮其最大化產能，藉由

「小幫手職涯探索拼圖」（圖 2），切割符合
各類職種的工作內容，依庇護員工專長、興趣

或個人狀況，協助發掘適合從事一個或多個技

能，可依其能力彈性調整及建構專屬的學習模

式及目標。例如庇護員工的專長是油漆，則會

專精在此區塊，以強化該技能為目標，當習得

此職種所需之必要技能且能獨立作業，即可協

助轉銜至就業市場。

此外，為提升庇護員工與他人互動頻率，

111 年 8 月新增「五金零件販售」營業項目，
希冀透過互動技巧、盤點、補貨及收銀技巧等

訓練，可獲得更多成就感，並擴增業績、增加

營收。

（二）需求構面：

1. 目標客層：
小幫手所在地鄰近台中「雙老」地區，附

近潛在客源充沛，希冀能解決因人口老化及自

宅老化需維修的問題，除了提供老屋必要及即

時的居家修繕服務外，亦讓老年人在自有宅邸

安居無虞。

2. 客戶關係：
為與其他業主作區隔，一般業主不願承接

小範圍的工程、較沒利潤之簡易居家修繕，小

幫手皆可接案。並透過客戶口碑相傳，或不定

期的辦理活動，來建立、保持客戶關係及開創

客源。

（三）資源構面：

1. 關鍵活動及合作夥伴：
提供居家修繕服務，設有就服員協助庇護

員工的工作及輔導，建立融合的庇護性職場。

並藉由提供上述服務獲取更多的報酬。且透過

二類夥伴來開拓客源：一是母公司的鞋寶觀光

工廠及麥子庇護工場，在社會企業永續經營及

庇護員工訓練可經驗傳承，其場域亦可提供服

務；另一類是外部組織，例如學校、老人服務

中心、里長服務處、社福團體等，不定期辦理

社區性活動或參展，開拓客源。

2. 關鍵資源及通路：
為支撐小幫手運作，初期所需資源包含

工程車、修繕工具、相關技術證照、服務場域

的五金販售層架、辦公室桌椅等，皆可由母公

司之財務支援等。藉由官網及實體五金商店作

為溝通管道，為客戶解決生活修繕的問題。亦

與母公司之鞋寶觀光工廠合作，販售小幫手製

作之工藝品。此外，藉由「FB 粉絲團」傳遞
服務價值，可黏著顧客，並透過此管道反饋意

見。

（四）財務構面：

成本結構及收益流方面，為維持運作，

必需考量成本、定價及顧客接受度。產生的成

本包含人力、施工物料及變動成本（房屋租

金、水電費、材料費、油資、保險費、行銷

推廣等）。且定價則以不高於市場為原則（表 
3），依施工現場狀況調整報價，低收入戶及
弱勢團體訂定公益價格。且不定期檢視目標市

場中獲利、風險等，滾動調整營運方針，以期

能自給自足永續生存。整體而言，小幫手的成

本結構屬價值驅動，著重於價值創造、提供溢

價服務等，以不謀求利潤最大化、自主營運為

方向。

三、營業成效分析

小幫手成立二年多，因庇護員工增加、
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圖 2
小幫手職涯探索拼圖

取自鞋類暨運動休閒科技研發中心附設小幫手庇護工場（2023）。小幫手庇護工場工作分析，未
出版。

圖 1
小幫手庇護工場營業項目

註：*為 111 年 8 月新增項目
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分組輪流施工增加工時，及透過完善的訓練、

提升熟練度與速度，年度營收逐年增加（圖 
3）。效能與技術直接影響接單量，當熟練度
與技術提升，降低分包配合之工程比例，可排

除時效型的工程案源及降低成本、提升利潤。

並依委託案的類別進行統計分析，發現衛浴廚

房維修的案件雖不多，但利潤較高，將作為庇

護員工優先培訓之重點。

此外，小幫手庇護工場於 111 年第三季搬
遷至潭子區，新地點鄰近老舊住宅區且位於往

市區主要幹道上，除增加曝光度外，利於開發

潛在客戶，且新增「五金零件販售」營業項目

後，可降低在工程材料與工具之取得成本，工

程案源及營收大幅提升，能創造更大的效益，

預期 112 年營收可成長 50% 以上。

肆、結論

為能在藍海穩健經營，庇護員工可適性

就業、適才適所發揮所長，建議新創庇護工場

表 3
小幫手庇護工場營業項目價格表

服務項目 價格 備註

油漆粉刷 水泥漆 250~350 元／坪
乳膠漆約 550 元／坪

局部補土，2 道塗刷

壁癌處理 牆壁約 1,000 元／坪
天花板約 1,400 元／坪

刮 除舊漆、防壁癌底漆封固、重新批
土、上漆

紗窗紗門維修 一般小型窗戶 500~1,200 元
大型紗門2,000~3,500元 

1.扣件、滑軌等零件另計
2.使用不鏽鋼網紗網，價格較高。

磁磚修補 一般磁磚鋪貼 2,000~2,800 元／坪 含水泥貼磚磁磚填縫，不含打底整平

水 龍頭／蓮蓬頭／
開關插座維修

約 100~500 元 1.出勤費 300~500 元／時，2,500 元／天
2.零件費另計。

更換排水零件 約 600 元 

排水阻塞通管 800~1500 元 

更換燈管燈泡 50~150 元／個

圖 3
109 年 10 月至 112 年 6 月小幫手營收

取自鞋類暨運動休閒科技研發中心附設小幫手

庇護工場（2023）。小幫手庇護工場工作分
析，未出版。

時，經營者可選擇、評估技術門檻較高、不易

被科技取代、能與他人更多互動之營業項目，

並朝多元的職種規劃，以激發庇護員工的潛

能，拼進一般就業市場。此外，可透過商業模

式圖分析，描繪出藍圖，找出創新並兼具永續
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效益的經營方式，來締造競爭優勢。

現行庇護工場雖於創立時已規劃好經營模

式，但爾後仍需調整或更改經營模式。因隨時

間推移，會發現原先選定的營業項目，不足以

支撐原先規劃欲發展的領域，且不同庇護工場

遇到的痛點不盡相同，必需不斷更新。當現行

庇護工場經營者面臨瓶頸時，可參考商業模型

中需考量的元素，重新再檢視定位，庇護員工

的訓練可從哪些面向調整及提升技能，分析並

掌握出最佳且合適的商業模式，讓服務與產品

更有賣點、脫穎而出。重新帶領庇護工場發展

轉型佈局之獨門心法與成功的經營之道。
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