台灣蓮霧產業策略聯盟執行成效之評估
(92年科技計劃/李賢德)
高雄區農業改良場 李賢德

摘 要
民國84年，本場即從事蓮霧產業整合業務，但是基層農會對於是項業務並不感興趣，故轉從農業產銷班開始，歷經生產層面四項工作與行銷層面五項工作，而於88年集合多年來所服務的果農，成立台灣蓮霧產業發展協會，即為發展蓮霧草根性創新技術的基礎，亦為發展世界性產業之原動力。
民國90年為配合中央農業策略聯盟政策，成立台灣蓮霧產業策略聯盟，以蓮霧種植50公頃以上者之基本資格，計15個基層農會，其中，宜蘭、高雄縣各1，屏東縣13個。籌備會議討論結果，公推總召集人為枋寮地區農會，並兼內銷組負責人，外銷組為佳冬鄉農會，品管組林邊農會，經營管理組台灣蓮霧產業發展協會，加工組高雄區農業改良場，公關組新埤農會。
策略聯盟後，內銷出貨仍以個別農會原有系統為主，外銷則多由產業協會之區域性整合農民為主，品管仍各自負責，加工不受重視，經營管理組幾乎停滯不前，不過蓮霧業務進行正常，多由改良場主導或輔導其他單位執行。

一、 前 言
台灣蓮霧產業策略聯盟成立於90年12月，推舉枋寮地區農會為總召集人兼辦內銷組業務，外銷組為佳冬鄉農會，生產技術與經營管理組為台灣蓮霧產業發展協會，品質管制組林邊鄉農會，公關組為新埤鄉農會與加工組高雄區農業改良場分別負責，並即日開始運作。91年8月並通過農委會7,991千元經費預算，執行六項業務：1.建立蓮霧產業管理系統、2.組織蓮霧草根性技術服務團、3.培育蓮霧產業核心幹部 、4.辦理台灣農業產業策略聯盟研討會、5.各基層農會辦理蓮霧產業之講習與訓練、6.充實基層農會之現代化產銷設施。 但是1.各組可克盡職責嗎？2.各組間協調機制如何？3.當職責衝突時之危機處理為何？4.與外界策略聯盟之間關係又如何？均是應該加以探討，以提高經營效益。

二、理論基礎
（一） 已完成之主要計畫成果摘要：
從蓮霧產銷班整合策略之研究中，獲得蓮霧草根班、普林式示範班與對照性產銷班三種調查樣本對象之比較資料，發現蓮霧草根班兼具垂直連結、水平連結與網絡連結三種型式，而普林式示範班則以水平連結與垂直連結為主，但網絡連結較少，至於對照性產銷班連結程度較低，依垂直連結、水平連結、網絡連結而減少。另從91年度蓮霧策略聯盟促進農會經營轉型之研究－以佳冬農會為例之期中報告中，發現經營不善農會67%都參加台灣蓮霧產業策略聯盟的組織，亦參與外銷業務，由統籌單位佳冬農會統一窗口負責，但因農會未辦過外銷業務，故仍處摸索階段。佳冬農會辦理外銷業務，乃以農會工作人員向農民買斷方式為主，尚未建立合作模式；而內銷業務方面，因枋寮農會才剛統籌內銷供貨，故多照以往方式，以協助果農辦理共同運銷為主。佳冬農會負責蓮霧產業策略聯盟外銷組之運作，主導外銷供貨量匯整、數量調配、品質維護與選別分級等業務。由於策略聯盟單位包括15基層農會，其供銷部主任或推廣股長則擔任策略聯盟業務，上半年出貨期間並未向外銷組申報外銷數量，故外銷出貨量與調配乃以佳冬農會為主，承接貿易商需求與業務協商，並至新加坡協助國產水果之外銷拓展活動。


由於外銷數量的供應，策略聯盟組織的農會多以工作人員集貨分級統籌為主，很少採用績優產銷班配合供貨方式，因而受限於貨源、數量、品質等資訊之不確定性與工作時間的分配，因而農會供應外銷數量有限，其供貨數量遠低於以往已存在之普林式產銷示範班的供貨模式，故外銷組效率的提昇，有待於農會工作人員觀念的改變與農會果農之間合作程度的加強。至於內銷組方面，相關農會之蓮霧果品之供應狀況，多早已建立，與原來顧客多有固定模式，故因為成立蓮霧策略聯盟而增加的內銷需求量有限，而滯銷致廢棄者並未發生，但售價卻低落至成本以下者，則常發生。


不過，卻一直未能引起有關單位的重視，實為產業發展之最大隱憂。在品質管制組方面，迄至年度底才執行農會工作人員與傑出果農的蓮霧品質選別分級的專業訓練，致未能配合外銷業務之進度。在生產技術與經營管理組的負責單位台灣蓮霧產業發展協會組織，雖已執行，但觀念偏離，致未見效果。而加工組的高雄區農業改良場鑑於91年4~6月裂果嚴重，台北果菜拍賣市場又常有存貨發生，單價跌至10元以下，根本不敷運銷成本，故已從事初級鮮果切片處理，可延長3－5天櫥架壽命。

（二）前人研究概況：
主要策略聯盟理論有三種，略述於下：


1、 資源依賴理論（Resource dependence theory）：本理論是假設在詭橘多變、變化不定的環境中，面對有限的資源，任何一個組織均不易單獨運作，以應付動態不居的環境壓力，而與其他組織分離。各組織均需要環境中資源，而輸出本身組織內所產生的資源，以維持正常的互動關係，尋求平衡性發展（Ulrich & Barney, 1984）。


2、 交易成本理論（Transaction cost theory）：組織的正常運作，需要有效資源的運用，如果組織能夠高效率運用資源，即可降低市場運作成本，提高競爭力（Coase, 1937）。交易可以在貿易關係下完成市場的買賣契約，由於交易的不確定性，或市場機能失確，降低交易成本是組織經營的重點。


3、 價值鏈理論（Value chain theory）：策略管理大師波特認為，每一個企業都是經由設計、製造、生產、運送及支援性的活動所集合而成，它反應當時企業的軌跡與策略。個別組織的價值鏈與上下游廠商或組織連結，則形成一個較大範圍的創造網絡，是為價值系統（Porter, 1985）。

策略聯盟原是企業界提高競爭力的一種方法，是指“組織間透過科技相互移轉、共同行銷、合作生產、研究發展及股權投資等方式，建立彼此友誼，消除對立敵意，以減輕競爭壓力；或經由共同研發與行銷，以降低成本的活動”。因此，策略聯盟強調的是一種合作的觀念，結盟成員在互誠互信的基礎上，進行資源分享、經驗交流的活動，藉此創造聯盟組織的最大利益。

而所謂農業策略聯盟，就是把策略聯盟的要領應用在農業經營上，「包括農會、合作社場等農業組織，透過同業之間，或與物流、加工等異業之間，合作組織結成盟友，交換互補性資源，以達成階段性成長或雙贏目標，最終並得以維持市場的長期競爭優勢」的活動。至於農業策略聯盟的推動策略則包括：


1. 建構農業知識與資訊體系，提升農業整體競爭力。 
2. 整合性規劃經營與行銷，提高農業產銷效率。
3. 發展食品加工，創新商品文化與服務價值。
4. 推動農業組織與體質再造，促進農業組織企業化。

本場自84年以來，已針對上述目標，積極從事蓮霧產業整合。只因基層農會發展方向不在此，故只能先從基礎性產銷班組的輔導策略開始，推行一鄉一示範班模式，期許未來農業局勢轉變後，將成為蓮霧產業策略聯盟組織的基礎。如今，欣逢政府大力推動農業策略聯盟，本場即於90年12月7日召開籌組台灣蓮霧產業策略聯盟組織會議並且獲得有關單位熱烈討論後，一致通過組織架構、負責單位與各組職責。台灣蓮霧產業策略聯盟之相關活動如下：


1.台灣蓮霧產業策略聯盟第一次執行會議（枋寮地區農會，91.1.23）。
2.台灣蓮霧產業策略聯盟內銷組會議（枋寮地區農會，91.1.30）。
3.台灣蓮霧產業策略聯盟外銷組會議（佳冬鄉農會，91.2.01）。
4.台灣蓮霧產業策略聯盟品管組會議（林邊鄉農會，91.2.07）。
5.台灣蓮霧產業策略聯盟生產技術與經營管理組會議（台灣蓮霧產業發展協會，91.2.19）。
6.台灣蓮霧產業策略聯盟第二次執行會議（枋寮地區農會，91.6.07）。
7.台灣蓮霧產業策略聯盟第三次執行會議（高雄區農業改良場，91.8.26）。
8.台灣蓮霧產業策略聯盟第四次執行會議（枋寮地區農會，91.10.01）。 
9.台灣蓮霧產業策略聯盟內銷組第二次會議（枋寮地區農會，91.10.22）。 
10.台灣蓮霧產業策略聯盟外銷組第二次會議（佳冬鄉農會，91.11.25）。

四、結果與討論
（一） 內銷組：
各基層農會均以內銷為主，又多採用拍賣市場公開操作，但參加共同運銷的數量比例又不大，以枋寮地區農會36%最高，其他部份農會甚至未辦理共同運銷，則農民乃以運送青果行口商之通路為主。整體而言，由於物流聯盟仲介內銷數量有限，故內銷組之運作與未組織策略聯盟前之差異不大。


（二） 外銷組：
蓮霧外銷業務自本場輔導果農87年開始蓮霧外銷以來，即由果農與外銷貿易商合作，但88年台灣蓮霧產業發展協會成立後，即透過協會共同供貨與品質管制，但均需經過本場之嚴格監督，故外銷業務均能順利進行，但與其他外銷貿易商自行洽購，或由其他果農供應給外銷商者不同。因為後者通路之果品，多未能嚴格分級包裝與儲運措施，致虧本而難以繼續經營。
成立台灣蓮霧產業策略聯盟後，佳冬鄉農會擔任外銷組召集人，初次經驗、基層農會的參與程度較低、農會自行集貨與數量不易擴大等因素，本外銷組實際外銷數量僅約總外銷量十分之一，其他外銷數量仍多透過原有蓮霧產業發展協會之草根班果農據點，亦是本場輔導有成之傑出農民。


（三） 品質管制組：
本組負責單位是林邊鄉農會，主要負責外銷蓮霧品質之管控，由本場協助課程設計與講師的安排，一期2–3天，分別辦理農會指導員之品檢人員與一般農民或農會之選別人員訓練。由於林邊農會屬於經營不善農會，員工僅餘11人，且農會多次請辭，故不易派員前往各集貨據點執行品質追蹤與檢測工作，所以品質管制職責多由各供貨單位（農會或農民）自行負責，如若有糾紛或問題，則由本場出面協助解決，但仍依各供貨單位或問題解決，溝通處理。


（四） 技術管理組：
本組負責單位是台灣蓮霧產業發展協會，是果農組織之內政部立案法人團體，主要任務是促進蓮霧草根性技術創新之發展與栽培管理技術改進，由於欠缺業務執行人（秘書長），而理事長又專好外銷業務，以農民知識管理水準擬欲闖蕩國際果品市場，不僅經營不善，而且技術管理無法執行，雖經蓮霧策略聯盟與本場之輔導與協會，均未扭轉其觀念，故績效甚差，幸而理事長4年屆滿改換篤實果農，又有本場協助，應可與農會打成一片，並能善盡職責。


（五） 公共關係組：
本組負責單位是新埤鄉農會主司策略聯盟之協調、聯絡與功效之維持，由於已有總召集單位及五組各職專責，故本組織並未有明顯之運作。
本場自84年起，即從事蓮霧產業整合業務，從蓮霧草根性創新技術探討，發現台灣蓮霧具有發展成世界性產業之潛力。在生產管理方面，先後有組織蓮霧草根性創新班，舉辦蓮霧草根性創新經驗發表會、籌組草根性技術服務團下鄉輔導、編印蓮霧經營管理書籍；在行銷管理方面，則輔導普林式蓮霧產銷示範班、籌建現代化集貨場與冷藏設施、統一台灣蓮霧品質分級標準、建立蓮霧產銷班與台灣蓮霧品牌、拓展外銷市場，88年集合台灣蓮霧果農菁英成立台灣蓮霧產業發展協會。

民國90年，因應政府推動農業策略聯盟政策，於12月召開籌組“台灣蓮霧產業策略聯盟”組織會議，經有關單位熱烈討論後，一致通過，並選舉枋寮地區農會擔任總召集人與六組負責單位，生產技術與經營管理組為台灣蓮霧產業發展協會，內銷組為枋寮地區農會，外銷組為佳冬鄉農會，品質管制組為林邊鄉農會，加工組為高雄區農業改良場與公關組新埤鄉農會，並由本場配合農業政策，向上級提出“建構台灣蓮霧產業策略聯盟”計畫，爭取執行經費，以整合有關基層農會，共同推動台灣蓮霧產業整合工作。91年8月行政院農業委員會補助經費7,991千元，而得以正式推動15個基層農會之台灣蓮霧產業整合工作。

經現場訪問，獲得如下結論：
1. 蓮霧出貨仍以農會為主，要求果農或產銷班予以配合。
2. 產銷班為主之運作方式未得農會之信賴或授權。
3. 外銷貿易商仍偏重於產銷班供貨。
4. 農會為主之集貨數量有限，不易符合外銷貿易商需求。
5. 內銷供貨仍以農會為主，但因經由農策會推介通路之數量有限，容易造成農會之間的衝突。
6. 91年度經由策略聯盟共同處理之內外銷數量有限，不足產量0.1%，努力空間尚大。
7. 品質管制組、技術管理組與公共關係組並無顯著成績，可能工作職責有待調整。

綜合上述，研究重點將放在農會與農業產銷班的整合與各任務分組之職責完成度，至於內外銷市場開發與數量的增加，則非策略聯盟所能及。
經調查分析，發現內銷組方面，由於台灣農業策略聯盟發展協會之運作仍屬起步階段，故經由物流聯盟介紹之國內市場內銷數量很少，遠不及原來各盟員之操作數量；在外銷組方面，貿易聯盟委託數量不及外銷貿易商逕洽蓮霧產銷班之出貨數量，故農會處理之外銷數量不及總量十分之一；而品質管制組的負責農會尚缺經驗，雖經本場協助，辦完蓮霧品質分級標準之講習，但追蹤與輔導仍不及；至於技術管理組的台灣蓮霧產業發展協會，是農民組織，不上軌道，雖然草根性創新技術一流，但講授或編纂則非所長；至於公共關係組並無作用。

台灣蓮霧產業策略聯盟組織是以經營蓮霧面積50公頃以上15個農民團體為組織成員，其中，全部都是基層農會，包括宜蘭、高雄兩縣各1農會，其餘13農會都在屏東縣。絕大會員相悉，業務亦略有往來，但對相同業務之處理原則卻有所差別。對於共同業務的興趣低於個別農會本身之業務，願意主動協助蓮霧產業發展之農會不多，常基於本身農會利益為考量。故對於擔任工作小組之負責單位多不踴躍，職責之擔負亦多方考量。因此，工作績效不易提升。即使認真執行，但涉及產業利益時，即使秉公處理，亦可能被其他成員有所質疑。故民間產業策略聯盟更有待急公好義、犧牲小我之民間機構支持，然而，它對民間企業而言，似又奢求。反觀農業產銷班組織，部分先進農民卻會站出來，擔負工作，本場則基於鼓勵原則，實施受惠者付費之原則，共同執行內外銷業務，故產銷班蓮霧規模雖遠遜於農會，然就外銷量之拓展而言，卻遠多於基層農會之外銷實績。 

五.檢討與建議
綜合上述，台灣蓮霧產業策略聯盟係地方農業改良場自動推展之整合計畫，是種國家農業策略聯盟之先驅，檢討其執行成效，依行銷策略，評估其成效如下：

附註：評估分5等級，各表5.4.3.2.1.權值，權值愈高，表示行程度愈高。
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七.關鍵詞
基層農會 (鄉鎮市地區農會) ;township farmers association;策略聯盟;strategic alliance;蓮霧產業;waxapples industry;

A Evaluation of Effectiveness on the Organization of Taiwan’s Waxapple Industry Strategic Alliance
Abstract
Government has promoted administrative policy with marketing strategy and method (policy marketing). Kaohsiung District Agricultural Research and Extension Station (KDAIS) had moved the Taiwan waxapple industry integrated program to lessen the imported pressure of agricultural products in World Trade Organization (WTO). In the waxapple cultivation dimension, there were a survey of waxapple indigenous technology innovation, organizing a waxapple's farmers group of indigenous innovation, handling a presentation of indigenous innovation with advanced farmers practices, consulting team of indigenous innovation farmers to countryside and publishing books of waxapple management. In the waxapple marketing dimension, there were forming the pooling model of farmer groups, building modern packing house of collecting and cooling storage, uniting grade standard & waxapple quality and Taiwan trade mark, exporting waxapple fruit and teaching marketing idea to waxapple farmers. At last, the Taiwan Waxapple Industry Development Association was established in 1999 and Taiwan Waxapple Industry Strategy Alliance (TWISA) in 2001. TWISA has a general director and: divided 6 sectors: imported team, exported team, quality control team, fruit processing team and public relation team.

