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1. 緣由及目的

由於糖業萎縮，公司力求突變，進行多角化經營多年，惟台灣為海島型國家，泰半產品以外銷導向為主，唯有站穩台灣邁向國際才能再創台糖輝煌光環形象。精農事業部是公司的指標事業部，精農事業部有85%的蘭苗銷售國外，海外分公司營業額佔精農的一半以上，其重要性不可言喻。
藉由視察加州分公司之機會，召集美洲各分公司經理至美國加州分公司進行業務簡報，瞭解各分公司營運狀況。拜訪當地客戶、園藝業者，實際掌握目前市場需求，作為未來本公司精緻農業發展之決策思考方向參考。同時深入瞭解台糖其他產品進軍美洲地區之可行性，探討各分公司擴充其他業務，不僅經營精農事業部的蘭花產品，也能成為公司其他產品跨足海外的一個據點。

貳、行程及工作日誌

	日期
	行程
	工作摘要

	94.06.29
	台北-舊金山
	啟程 

	94.06.30
	舊金山
	拜會Pepgen生技公司
視察公司轉投資業務生亞創投公司
聽取美國商銷總代理Premiertowa公司和協力銷售商JFC產品簡報、座談及視察公司商品通路

	94.07.01
	舊金山
	蒞臨加州分公司視察
聽取美洲各分公司經理簡報, 與分公司同仁座談瞭解問題與解決方案 
園區視導

	94.07.02
	舊金山
	美國獨立紀念日(長假日)

	94.07.03
	舊金山
	美國獨立紀念日(長假日)

	94.07.04-
	舊金山
	美國獨立紀念日(長假日)

	94.07.05-
	舊金山-台北
	舊金山花市巡禮，返台



參、考察內容摘要

一、生技創投業務

（一）Pepgen生物科技公司
創設於１９９２年由劉治平博士設立於加州Alameda市是一家致力於發展生化製藥類產品用以治療及防身體不適症狀，主力產品為Tauferon（道隆）。公司轉投資生亞創投公司於１９９８年開始投入資金。
公司研究屬性：研究開發Tauferon新藥用以治療
１．自身免疫疾病：多發性硬化症，關節炎，全身紅斑狼瘡，淚腺唾腺萎縮症
２．濾過性病毒的傳染病：B及C型肝炎，HPV
３．癌症：Melanoma，白血球／淋巴腺，攝護腺，乳癌及肺癌
研究進度：

Tauferon是用遺傳工程做出的一種蛋白質，用途包括治療自身免疫疾病，B及C型肝炎，和各種癌症。為一創新，無毒性 ，類似Interferon之生物新藥，其特點是可口服用，且不含市場上Interferon注射劑之嚴重不良副作用。２００４年正式進入二期臨床試驗(確定藥效)，預估通過完成第三期臨床試驗，尚需三年。
在專利取得方面成積不斐，計美國９項，澳洲４項，台灣１項，歐洲１項，其他３１項全球專利權現在申請中。

市場展望：

若開發成功，市場潛力超過每年三十億美元，，預估今年將達五十億美元，以市場佔有率１０％來估，每年有五億的營業額。但生技的東西主要做的是知識經濟的這一區塊，一般為營業額之三十倍，所以市場價值可達１５０億美元。
（二）生亞創投公司
公司簡介：
由孔繁建、英葛明及梁乃忠於１９９６年創立，主要投資於進入門檻階段的醫療生技開發之晚期葯物及醫療器材公司和治療品。從１９９７年到２００５年３月止四期基金共計投入１６３M的資金到６２家公司。主要亞洲股東為耀華和台糖公司。該基金四期的績效以淨倍數表示，分別為２.２倍、１.１倍、４.６倍及１.３倍。獲利能力為台糖公司對外投資之首位，目前該公司正進行第五期募款，本公司己正式簽約投入５M資金，該公司預計認股目標為１５０M，目前己超過２２０M，而且基金大部份來自歐美，亞洲比例己相對減少，所以該公司去年起由原來的生亞公司(Bio-Asia)正式更名為Vivo公司。
未來公司創投標地：
１．篩選並領導首輪投資到晚期藥物及治療品（用於治療疾病的藥品及醫療器材）的公司。投資公司的體質要項為（２）產品必須己具有臨床數據（２）產品管理並重：一流的管理團隊也無法挽救臨床實驗失敗的產品。
２．部份資金以特定人投資方式向己上市公司直接購股(PIPEs)，雖然利較少，回收率約４０％，但變現能力快。

３．重視特殊的治療領域（１）治療孤兒病的藥物（２）增進生活品質的治療品。
二、台糖產品在美銷售概況
（一）臺糖產品在美銷售之過去與現狀

臺糖產品於民國91年6月正式進入北美各大華人超市。首度進口之產品包括食用油、水果醋、濃縮高湯、沖調穀康系列、高纖餅乾、薑母茶及系列保健食品。公司代理商積極開拓通路，強化鋪貨能力，以堅固及深透的經銷網，將臺糖產品順利鋪貨至洛杉磯地區、舊金山地區、拉斯維加斯、鳳凰城、紐約地區、新澤西、波士頓、巴爾蒂摩、芝加哥、休斯敦、達拉斯等各大華人聚集的城市。由於臺糖產品在美華人超市僅局限於臺灣移民，公司代理商極力以電視及報章廣告，超市試吃活動，華人工商食品展，社區活動，贊助大型華人活動 等各種方式全立提升臺糖產品之認知度。讓其他族群的華人如大陸移民、東南亞移民也能認識臺糖產品品質及銷售服務。

(二)競爭與挑戰

經產品流通回轉率評估，於民國92年7月將公司產品進口分為四大類別：1）食用油品2）水果醋品3）沖調穀康系列4）保健食品。

以產品競爭而言，諸多大陸生産，臺灣包裝之產品正以高品質、新包裝、低價位搶攻市場，是臺糖產品高成本面臨的一大挑戰。為因應價格戰，本公司產品目前強調以“健康”及“高品質”需求為本位，全力主打健康醋及黑五寶沖調系列，至民國94年止，成功將臺糖蘋果醋/梅子醋推為華人水果醋之第一品牌，共銷售近6000箱醋品，黑五寶亦是另一黑馬，在非臺灣人主導之超市亦佔有相當之市場佔有率，共銷售近3000箱。 食用油方面，芥花油及葵花籽油亦佔華人品牌油品近30%，共銷售近6000箱。
· 保健食品瓶頸

代理商於民國91年底引進臺糖一代、二代靈芝、巴西蘑菇、蜂膠、麥苗粉等保健食品銷售，並配合廣告行銷策略。但顧客回轉率偏低，經檢討面對問題，得出以下結果：

首先，在美華人保健食品大多在“參茸行”行銷 consignment，而客戶群仍以大陸、廣東或東南亞人爲主，臺糖品牌尚未深入此族群之認知。

再則，臺糖保健食品較不新穎的紙盒包裝，及只有中文的標識均是銷售不彰之弱點。由於保健食品的銷售與廣告及產品介紹息息相關，代理商於2003年下半年末設立郵購中心及與電視臺合作銷售臺糖保健食品。

（三）短、中、長期發展目標及展望

以近期而言，本公司產品仍須努力鞏固既有之市場佔有率，全力增加銷售額，並做好產品銷售服務。產品方面，急需增加多項臺糖產品系列以善用已穩定之經銷通路。

中期目標，進入其他亞裔市場如龐大的越裔、韓裔及日裔市場。就目前銷售突出的產品做包裝及語言標識的改變，以應變進入亞裔市場。（如德州有極大的越裔消費群，加州及紐約有極大的韓裔市場）

長期目標乃是進入主流市場為發展展望。務實執行方式是確認主流市場需求，以符合顧客喜好的包裝及標識提供主流消費群高品質的台糖產品。

三、視察加州分公司及美洲各國分公司業務
（一）加州分公司報告
分公司歷史沿革：
2000年末因應台糖公司進軍國際花卉市場併購美國分公司，垂直整合國內、外產銷通路。

2004年自母公司購進蝴蝶蘭苗約1,860,000U$約為2001年成立伊始的1.6倍。
2005年六月土地價值約為4,200,000U$，購進時為3,500,000U$，土地每年增值4%-5%。　

主要營業項目：

蘭花產業(86%)：蝴蝶蘭、文心蘭、石斛蘭

其他作物(2%)：尤加利樹等

零售店(12%)：舊金山花店
閒置土地放租：（至六月止約21公頃，年收入約67,000U$，每公頃年收入為3,190U$）

問題探討
依據美國農部資料顯示，2000年以降，農業產值遲滯不前，唯有蘭花產業持續上漲，蘭花己逐漸普遍及化，可以說是高級草花化，預估未來可以在所有的大型量販超市購買得到。銷售前景看好，銷售量可望持續稳定成長；由於國際油價持續高漲，可望扺消量產而市場價格下跌之趨勢，但獲利空間將相對遭受壓縮，小蘭園將逐漸淡出市場或淪為衛星生產場。如何佈局應付急速增加的蘭花市場需求，以提高營業額和盈餘，增加市場佔有率是當前急待釐訂之務。

問題癥結

１、國內、外人事更迭，造成經營團隊失序。

２、產銷失調，產能未能發揮極點。

３、溫室老舊，生產成本結構高。

４、銷售市場未能持續擴大，缺乏完善的運輸系統以擴展遠方的市場。
５、蘭苗品質尚有改進的空間（病蟲害、運損和寒害）
解決對策

１、請事業部協助並做垂直整合 

配合季節性和市場需求，植株營養生長應在國內端完成，國外只做末端花期調節之調控。

夏季：避免病蟲害

冬季：改進運輸及包裝, 避免寒害
２、未來因應市場的銷售量增加，提供資本支出資金，
淘汰老舊木造植床, 增加空間使用率
改建原尤加利乾燥室為蘭花溫室。

３、有效利用將有之運輸線，擴展美國西北市場

今年８月California Overnight 公司之運輸路線將擴展至Washington and Oregon states，將配合積極開拓西北市場。

４、維護和提供稳定持續發展的人力資源環境。

（二）哥斯大黎加分公司報告
分公司概述：

分公司於民國八十七年四月二十七日在哥國中華加工區蘭園預定地動土興建，至２０００年十二月共計完成三期溫室和辦公室之建造，於２００１年正式掛牌營運。

分公司位處哥國Alajuela省，北緯十度，海拔９００公尺之中央山谷區，距首都聖荷西市２０公里，距離國際機場６公里，外銷運輸方便，輸美蘭苗至美國邁阿密飛行時間僅約兩小時。雨季和旱季分明，終年高溫約28-30℃，低溫約17-18℃。適合蘭花作物生長，是精農事業部在中美洲的據點，除對公司收入有幫助外，對提昇哥國非傳統農業及促進哥國經濟繁榮助益相當大。

主要營業項目：

蘭花產業：蝴蝶蘭、文心蘭、石斛蘭等是海外分公司中唯一之種苗生產銷售單位。

問題探討
分公司當初投資設定以蝴蝶蘭苗生產為主，並鎖定中南美洲美東及歐洲為主要外銷地區，由於中南美洲幅員遼闊，經濟成長慢，消費者對產品認知略嫌不足，銷售量有待積極開拓克服：美東市場則受到荷蘭業者削價競爭影響，銷售量減少，利潤也相對降低許多。另可歸結於：
１．營收減少原因：
（１）小花系列分生苗滯銷
（２）客戶訂單減少
（３）氣候反常抽梗率低

２．盈餘減少原因：
（１）攤還出國區管理費
（２）設備老舊維護費增
（３）油價高漲生產費增

問題癥結

１．品種及花色太少，且多為老品種，客戶不滿意。公司提供之小花色系分生苗場接受度低。

２．各種維護保養零件及溫室用品無法在本地取得，需外購受限於採購法

３．無法週年生產供應抽梗苗

解決對策
１．事業部提供親本株／種苗
２．事業部協助限制性招標及公司速核採購案

３．擴建生產溫室及租用蘭園

未來努力方向

１．拓展市場，在各地建立分區經銷商
２．爭取大蘭園長期訂單

３．進行多角化經營：文心蘭，石斛蘭，嘉麗亞蘭，原生蘭
（三）加拿大分公司報告
分公司基本資料
１９９６年由糖協成立蘭園，溫室規模為2,112平方公尺，基於海外蘭苗末端通路之拓展，於２００１年由公司向糖協承租蘭園經營，分公司正式成立。２００２年因市場需求量日增，擴建4,646平方公尺，溫室面積增加為6,758平方公尺。主要銷售以成花盆花為主，年銷售蘭苗約９萬株，銷售對象以大溫哥華地區主(80%)，加東及美國西北為輔(20%)。現有員工為１２名。

問題探討
溫哥華地區因為華人競相投入養蘭事業，溫室增加一倍，未來場將因生產過剩，花價將持續下跌；但因帶水草蘭苗的引進，品質提昇，連鎖店客戶穩定成長，銷售量提高，可望抵消價格因素。為克服市場生產過剩壓力，分公司逐步積極加強擴展花卉拍市場、連鎖店及美國西北市場，以求增加銷售量。同時針對成本進行各項降低成本措施。
問題癥結

１．人事：流動率大，薪資結構不理想。

２．生產：花期調節不穩定，商品率降低。

３．銷售：業者搶進，溫室量增，市場蘭花產出大，競爭激烈，價格下滑。

解決對策

１．請事業部協助項
（１）增加蘭苗品種多樣化及穩定應
（２）營所稅高達４０％以上，為達實質受益，建議公司採取有效節稅策施
（３）汰換老舊無保溫之貨車，以符實際需要。
２．人事：建立考核及奬金制度

３．生產：進養帶水草蘭苗，改進生產流程，改善開花品質及花期調節

４．銷售：完成網站設立，進行產品區隔，強化包裝，參與花展推廣促銷
   （四）各分公司共同遭遇問題與解決對策彙整
	歸   類
	問   題
	癥結和說明
	對   策

	會計
資訊
	駐在國和公司會計制度差異求同
	1、 這是駐外人員耗費最大時間在解釋和書寫報表之處。早期會計處在各分公司成立伊始，曾派員多次紛赴各地大力協助會計科目轉換事宜，但60專案以後國內、外人事更迭，對於當時的轉換背景和理由並無法完全瞭解，造成會計溝通上之困難。有時分公司答非所問，也造成主政單位困擾。例如：用人方面在分公司駐在地的會計是以固定費用列支，但在轉換為公司報表時，除公司派駐人員外，一律放在變動費用。在報表解讀上有極大的差異。

2、 分公司人員流動率高，懂中文的人很少，早期會計處曾輔導哥國設立一套系統，但一直無法落實到分公司上。

3、 加州分公司使用所羅門(Solomon)系統，當地財務報表先產生，然後次日才以人工利用電腦轉為中文報表（半天時間）。在交易上，目前有些公司已要求使用EDI的網路交易方式，因此加州分公司依規劃一定要在今年完成所羅門系統（該系統公司已被微軟收購，已納入微軟系統，相容性大增）更新，以因應未來市場變化；但因為加州分公司人力朝扁平化精簡，人力短絀。
	1、 分公司各有自己的套裝軟体系統，建議由分公司提供分公司之資料庫或英文月報資料，請求公司事業部會同資訊處和會計處，依公司需要報表，開發軟体交事業部使用，直接利用分公司的資料庫，將資料轉變為中文方式，納入AS400系統；另可將中文資料擲交分公司備查，增加時效性。

2、 哥國分公司補充意見：
（ㄧ） 關帳日期 : 海外關帳因時差問題不得不提早. 解決方案 : 1.最後幾日用預測值 2.年底(12)月關帳准許延後幾日.
（二） 會計制度系統不同 : 建議會計處:會計科目不必要求至細目, 給分公司ㄧ些彈性, 大科目相同即可 !

	資訊
	E化：
即時資訊和國內外資訊共享


	1、 公司基於資通安全，駐外人員無法使用公司的內部資訊資源及信箱。也無法上載海外商情。例如：公司正式文件，除部份由事業部傳真外，有些正式文件以海運交寄，約在三星期或一個月後才收到。

2、 分公司和國內往來密切，但因為時差因素或電訊收訊不良，造成連繫上不便。舉例來說，董座指示各分公司經理至美國分公司報告，其中一家分公司並未在第一時間點收到通知，又因國外旅游旺季，機位訂位困難。
	1、 請公司研議商放海外單位使用公司內部資訊資源之可能性

2、 資訊處已提供、指導和協助加州分公司建立公司網路電話系統，並進行運作試驗中，建議能擴及其他駐外單位。目前的功能為單向，希望能有雙向功能，可以免除國外撥接要利用市內電話再轉的費用。

	物料
	物流：

國內採購和資本支出
	1、 因應國際世界村及分工化之趨勢，分公司為了降低進料成本，增加市場競爭力，所以部份物料並非在駐在國採購，部份物料向其他各國採購。也在台灣採購，受限於國內採購法，在程序和時間上，無法因應需求。

2、 部份溫室當初是由國內建造，維修零件需由台灣取得；此外，老舊溫室改善可以增加植床利用率，就時間上來說，是以最少的投資，來減少溫室擴充增建的問題。但分公司資金短絀。

3、 各分公司位處偏遠地區，交通、住宿和接送很不方便。除加州分公司人員建置較完備外，其他分公司只有派駐一員，營業額雖小，身兼數職，且營業壓力大，捉襟見肘，分身乏術。
	1、 擴大授權事業部額度，使事業部能協助分公司採購業務。或部份授權分公司依當地法令辦理，事業部進行內控。

2、 請求公司能以資本支出方式再投入資金，協助分公司改善。

3、 歡迎公司稽核人員蒞臨指導，有利業務常軌，但時程請能略為縮短。平時以財務報表稽核為主，定期赴國外稽核為輔。

4、 同樣資料建請相關單位能建檔或保留檔案，避免重複向分公司索取。

	財務
考核
	金流：
資金調控和考核
	1、 海外分公司若有盈餘，駐在國課稅很重，盈餘滙出要繳30%以上稅款，合理的避稅方式是以調整國內供應苗價。

2、 若以上述方式調節，分公司的考核因任務導向，應重新另訂考核辦法。不能因為有盈餘漲苗價，次年又依營業額再把盈餘往上提昇。

3、 農業生產銷售有旺季和淡季之分（一年約有七個月是旺季，五個月是淡季），也有產銷失調問題，資金有時吃緊，有時寛裕，可供調節的資金主要為國內的苗款和銀行透支，但目前需按月固定時間送繳，希望較具彈性化，並依滙差避險的方式，提供滙回之最佳時機。
	1、 建議以國內蘭苗款來做為金流調控之工具，因應是項改變，請考量分公司經營定位和另訂考核辦法。

2、 註：有關哥國所提在美開立帳戶以避險問題，財務處和事業部已協助解決。

	人事
	海外經營延續性


	海外各分公司因駐在地的法令、人事、會計及市場等和國內有極大的不同，分公司目前公司派駐人力均在一年上下，很多事務才剛進入狀況或還在摸索階段，需要有段時間才能份發揮能力。加上人事變動頻繁，將造成分公司員工的存疑，紛紛離職他就，人事不穩定，經營團隊默契失序，營運遭受重大挫折。
	請事業部持續積極培養國際化人力，並提供穩定發展的人力資源環境。

	歸   類
	問   題
	徵結和說明
	對   策

	人事
	人才斷層


	在公司60專案後，公司內部技術傳承不能完全接續，中級主管或技術層次人力短絀。如何短期銜接上來。
	董事長指示：

1、 可否利用國內退休員工再聘任方式，來傳承技術？海外如哥國有位楊尚仁博士，荷蘭有兩位代銷商的人力問題，也請事業部在會中提出，由本人和魏總來解決。

2、 新進人力的培訓和運用應有妥善規劃。

	生產技術
	運輸寒害

帶水草蘭苗輸美
	蘭苗品質在去年魏總經理調任事業部執行長起，已持續改善中，有助於分公司加快末端生產之週轉率。但冬季空運的流程中，大部份的缺失較難掌控，造成冬季到貨回種品質不良，嚴重貨損及產銷失序等骨牌效應。墊高生產成本，造成分公司營運鉅大損失。

1、 帶水草進口蘭苗對國內和美國都是重大利多，客戶徵詢不斷。它可以解決祼根回種的缺失，成花率提高，同樣植株，花朵也將可以提高１～２朵；另外可以有帶梗苗的輸出，可增加末端溫室週轉率。預估初期國內帶水草蘭苗外銷將供不應求。

2、 帶水草是未來市場可能趨勢，但仍有些許實際問題急待克服：
（一）水草水份調控
（二）運輸過程的損失如菌生或貨損
（三）市場分配及和分公司市場定位的區隔問題
（四）加州北部客戶偏好樹皮介質栽種，改變消費習慣，需要時間教育客戶
（五）材積重或容積重均比祼根苗大，運費和未來空運艙位難求
（五）海運可以大量運送，但時間長，逆境產生的植株到貨後調理技術仍尚待研究觀察克服。此外海運貨櫃量大，檢疫通關上風險性大，分公司為維護公司整体利益，將不得不接受燻蒸處理，以減少銷毁或退回之損失，但不利分公司後續之調栽培管理，分公司損失大。
	3、 分公司到貨端已著手和USDA聯繫，進行縮短通關時程。已獲長足進展，並列為營業機密，以確保技術領先優勢。可望局部改善是項缺失。

4、 國內貨運機場之設備均不及美國，雨季和冬季都有不能掌控問題，需要其他單位配合，擬請事業部能就包裝運輸進行改善，共同合力解決問題。

1、 在需大於供，市場仍然短缺下，建議事業部在初期將目標鎖定美東高價位市場，以獲取短期最大利益。

2、 在加州地區蘭苗之銷售，請和分公司密切連繋，選擇客戶，以和分公司做市場區隔。

3、 帶水草為未來趨勢，分公司將整修尤加利樹乾燥切花室做為帶植材蘭苗之溫室，除請事業部編列資本支出支援外，也希望事業部能提供少量帶水草蘭苗進行末端調花栽培初期試驗，並藉此測試加州北部市場反應及供應少數外州需求。

事業部人力精簡，自行研究緩不濟急，建議和外界學術單位共同進行研究，以加速縮短時程。



肆、結論與建議

    美、加、哥國分公司共同之經營難題，可大致分為行政、資本支出、花種、品質、運輸與行銷，有關行政與資本支出部份將由母公司與事業本部共同協商解決。有關花種、品質與運輸部份，應加強事業本部與日本分公司間之溝通協調，以市場需要決定花種與數量，儘量將苗在國內養成國外催花即可；加強品管提升外銷品質，並責成糖研所進行降低病毒感染之研究；運輸部份美國分公司已做了相當好的處理，將在國外及加、哥等地推廣；有關行銷部份，將研究給國外分公司有較大的權限與較多的資源，以充份對銷售業務員產生積極激勵的效果。

    有關生技基金之投資績效表現良好，未來將視其投資績效，決定投資動向，並持續監控其投資項目，引進良好之產品或技術，將效益極大化。

　　 返國後，將美、加、哥分公司所遭遇之難題列管，強力督促事業本部與國外分公司之協調整合，針對問題、解決問題；並請國外分公司依現況隨時提出意見或問題，使總公司與事業本部可以主動的協助其解決問題。
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