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摘　　要

陳勵勤、孫銘賢。2021。臺南地區芒果作物栽培模式經營效益之研究。臺南區農業改良

場研究彙報 78：57-67。
本研究針對臺南區農業改良場轄區 ( 雲林縣、嘉義縣市、臺南市 ) 之芒果栽培業者，調

查其生產效益與經營管理。並作初步的分析檢討，以利本身之經營運作及改善。本研究藉由

用 DEA 分析經營績效，透過商業模式分析法來探討經營者價值鏈間鏈結關係及加值策略。

從損益平衡的觀點來看，以目前芒果經營成本調查情形，每公頃產量需達 16,299 公斤 ( 或
8,120 公斤 ) 以上、售價最少應為 34.8 元 / 公斤 ( 或 69.7 元 / 公斤 ) 以上，才有利潤可言。產

量與品質之間的平衡，孰輕孰重，須由經營者調整決定。從經營效益來看，有 10 位芒果生

產者 / 農民之規模效率為 1，是處於最適規模報酬狀態，即最適當生產規模下，有最理想之

經營績效，可以為其他芒果經營者標竿學習對象。

現有技術： 目前多以 SWOT 分析產業優劣勢、機會及威脅來發展企業經營管理相關策

略。

創新內容： 本研究先利用 DEA 分析經營績效，再以商業模式分析法來探討經營者供應

鏈 / 價值鏈間鏈結關係及加值策略。

對產業影響： 提供經營者供應鏈 / 價值鏈間鏈結關係之改善建議，以及未來加值策略研

擬之方向。 
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前　　言

雲嘉南地區果樹作物以芒果、鳳梨、木瓜、柑橘類、番石榴、紅龍果、棗 ... 等為主，

種植面積約佔全省20～60%，對產業有一定程度的影響，其中有些作物 (如芒果、木瓜、棗…

等 ) 較有潛力及競爭力；另外部分作物或相關產銷疑慮，若能強化其經營能力或效力，應可

改善生產者之經營效益。果樹為長期作物，經營者初期投資成本較大，且短期無法收入，所

以要如何盡快將前期投資成本回收成為相當重要之課題。因此作物栽培模式建立，使生產及

收益穩定，即為生產者面臨之前提。

因此，本研究針對雲嘉南地區芒果經營業者，調查其經營的栽培成本與效益等相關

資料，進行了解，並作初步的分析檢討。另考量利用資料包絡分析法 (Data envelopment 
analysis, DEA) 分析農場產銷資料，分別探討資源運用率、規模報酬以探究生產效率提升。

並參考 Osterwalder(2010)(11) 將 Allan 的商業模型修正為九個構成要素之經營模式，即九宮格

分析方法，對果樹經營業者進行了解及分析檢討，提供輔導果樹經營者經營效益之改善參

考。

前人研究

績效管理是檢視資源投入之使用狀況，依照預定的投入、產出計畫，與實際達成進度加

以分析比較，並回饋提供組織管理階層匡正。回饋的目的在於改進績效，當績效實際執行與

原預定目標有差距發生時，管理者須檢視造成產生差距的原因，並加以改進，以使經營績效

提升 ( 張永成，2004 )(2)。

楊世華、潘德芳 (2007) 利用資料包絡分析法 (Data envelopment analysis, DEA) 的 BCC 
(Banker,Charnes and Cooper) 模式分析鳳梨農場產銷資料，分別探討資源運用率、規模報酬

以探究生產效率提升。陳世芳、戴登燦 (2009) 利用損益平衡點分析有機設施蔬菜設施利用

效率 (5)。

在經營模式 ( 商業模式 ) 的建構上，合作夥伴的找尋與每階段不同核心價值的建構具有

直接的關係，從自身資源開始盤點近一步找尋合作夥伴，而後朝向外部資源提升動態能力，

在整個循環下構成該階段的核心競爭力。在小農發展自有品牌於導入期間著重的是自身價值

定位，透過自身家庭與土地共好理念為出發點，在生產理念上較容易取得消費者共鳴，進入

到成長期時，則透過集團式經營共同行成產銷體系，逐步擴增產業基地，並與第三方認證單

位取得認證逐漸提升品牌能見度，而後進入到成熟期，著重的是跨領域的結合，透過細部的

分工，以企業化經營的模式，提升產值，並透過成本細部的換算，訂定最適於該生產模式的

行銷方案，逐步踏實的累積起農民本身的品牌價值，因此歸結具備有友善耕種理念的小農在

農民品牌建構的經營 ( 商業 ) 模式 ( 陳建瑋，2014 )(4)。

Conner and Prahalad (1996)(10) 則認為配合資源之運用與調度能力所形成的競爭優勢，

亦是影響企業獲利與績效的重要因素。企業如果希望從高度同質的競爭中跳脫出來，商業

模式的創新，必須具有組織的商業模式運作於許多個環境之中，商業模式是一套「跨界

(boundary-spanning)」系統，其中會納入組織橫跨至外部供應商、合作夥伴、顧客所產生的

活動和交易 (Bock and George, 2017)(9)，創造產品獨特的服務地位，扮演相當重要之角色，
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因此是對缺乏稀有經濟策略的中小企業而言，商業模式創新更是取得獨特市場地位的有效方

式。彼得杜拉克 (Peter Drucker，2004) 曾經指出「現今企業的競爭，不是產品之間的競爭，

而是商業模式之間的競爭」。當產業競爭相當激烈時，商業模式分析對企業有相當重要的含

意，透過商業模式的創新，企業有機會可以擺脫激烈的競爭，找到獨特的利基，創造高於同

業的績效 (12)。

商業模式圖 (Business Model Canvas) ( 圖 1 ) 從顧客端開始推想，先瞭解目標客群之需

求，找到價值主張，串起與顧客間得關係，透過收益流可以為創業定價機制的基礎概念，此

時，透過資源、活動將價值主張及產品服務傳遞給客戶，並找到可以有效影響整個商業模

式的關鍵夥伴，當整個商業模式概年建立後，對於所需成本結構也會越來越清楚，利用這樣

得思考模式可以幫助創業者勾勒一個完整的商業模式，讓商品服務與市場所需相符、幫助

創業者更系統性、完整的思考，也能幫助高階主管強化現行組織運作。商業模式圖的九個

建構區塊：客戶分類 (Customer Segment)、價值主張 (Value Proposition)、通路 (Channels)、
客戶關係 (Customer Relationship)、營收來源 (Revenue Streams) 等 5 個為銷售循環。價值主

張 (Value Proposition)、核心資源 (Key Resources)、關鍵業務 (Key Activities)、重要夥伴 (Key 
Partnership)、成本結構 (Cost Structure) 為供應循環 (Osterwalder，2010)(11)。

圖 1. 商業模式圖

Fig. 1.	 Business Model Canvas

研究方法

問卷設計內容以經營或生產成本 ( 參考農糧署生產成本年報調查項目 ) 為主，蒐集問卷

調查資料，透過描述性統計進行了解及初步的分析檢討，另以農業單位之統計資料作為對

照。並參考 Osterwalder(11) 將 Allan 的商業模型修正為九個構成要素之經營模式，即九宮格分

析方法整理，提供輔導芒果經營者經營效益之改善參考建議。

問卷樣本以臺南區農業改良場轄區雲之芒果產區之產銷班 ( 楠西區、玉井區、南化區、

左鎮區 ) 農友生產者為對象，調查方式以實地進行現場訪查及郵寄問卷調查，並於 107 年
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調查訪問。問卷調查作物經營成本與效益等相關資料，另考量利用資料包絡分析法 (Data 
envelopment analysis, DEA) 分析農場產銷資料，分別探討資源運用率、規模報酬以探究生產

效率提升。

問卷調查以郵寄楠西區、玉井區、南化區、左鎮區等產銷班調查，及實際現場訪問，現

場調查南化區 4 戶及玉井區 2 戶農友，另郵寄問卷回收 14 份，合計回收 20 份問卷，包括楠

西區 2 份、玉井區 5 份、南化區 11 份、左鎮區 2 份。

結果與討論

一、生產者 / 農民經營概況

根據農場背景變數資料統計之結果 ( 表 1、2 )，由芒果經營者的統計資料得知，受

訪者性別以男性 95% 居多；年齡以 45 ～ 59 歲 45% 為最多，而 31 ～ 44 歲 25% 次多，

平均 53.58 歲；教育程度以高中職 45% 為主，國中以下 35% 次之。受訪者農地面積以

2 公頃以上未滿 3 公頃 45% 為主、1 公頃以上未滿 2 公頃 30% 次之，平均農地面積 2.06
公頃。受訪者經營農場平均資歷為 27.5 年，屬於資深農民，80% 為專業農戶，20% 有

兼業。

表 1. 芒果生產者基礎資料

Table 1.	 Basic information of Mango producers

項目 人數 % 項目 人數 %
性別 　 　 是否有兼業 　 　

男 19 95 是 4 20
女 1 5 否 16 80
合計 20 100 合計 20 100
年齡 　 　 教育程度 　 　

30 歲以下 2 10 國中以下 7 35
31 ～ 44 歲 5 25 高中職 9 45
45 ～ 59 歲 9 45 大專 4 20
60 歲以上 4 20 研究所以上 0 0
合計 20 100 合計 20 100

二、經營效益分析

芒果經營受訪者之每公頃生產成本 ( 詳如表 3 )，其直接費用均以人工費為主佔

49.9%，其次為防治費 22.66%，再次為包裝耗材 5.98%、其他手續運費 8.1%，間接費

用所佔比率不高。生產成本年報中則以人工費為主佔 47.51%，其次為防治費 25.7%，

再次為包裝耗材 5.25%、成園費 5.29%、肥料費 4.9%。受訪者與生產成本年報 ( 107 年 )
比較最大不同在於其他手續運費之差異。問卷訪談過程中，多數的農場主對於成本支出

已有概念，但有詳細紀錄者仍少數。本次訪查將家工提列薪資，故在人工費用上較官方

統計年報高出許多。
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表 2. 芒果生產者 / 農民經營面積

Table 2.	 The production acreage of Mango producers in this survey

項目 人數 %
農地面積 　 　

1 公頃以下 3 15.0 
1 ～ 2 公頃 6 30.0 
2 ～ 3 公頃 9 45.0 
3 ～ 4 公頃 1 5.0 
4 ～ 5 公頃 0 0.0 
> 5 公頃 1 5.0 
合計 20 100.0 
平均 2.055
經營農場資歷

平均 27.25 年

表 3. 芒果生產成本分析表

Table 3.	 Analysis of production costs for mango fruits

項目
單位

( 元 /ha )
佔總生產成本比例

(%)
年報生產成本單位

( 元 /ha )
佔總生產成本比例

(%)

直
接
費
用

整地費 500 0.09 0 0.00
成園費 17,731 3.13 19,640 5.29
肥料費 18,515 3.27 18,195 4.90

人工
僱工 64,534 11.40 176,421 47.51
家工 217,953 38.50

農藥費 128,258 22.66 95,431 25.70
水費 1,826 0.32 121 0.03
電費 1,875 0.33 5,332 1.44
燃料費 4,539 0.80
介質費 0 0.00 0 0.00

耗材費 ( 包裝資材 ) 33,832 5.98 19,478 5.25
其他 ( 手續運費 ) 45,850 8.10 0 0.00

間
接
費
用

農用設備維護費 3,910 0.69 3,000 0.81
農用設備折舊費 1,789 0.32 2,250 0.61

農機具維護費 / 租金 3443 0.61 3,084 0.83
農機具折舊費 1,613 0.28 2,313 0.62

地租 18,984 3.35 23,488 6.33
資本利息 950 0.17 2,555 0.69
合計 566,102 100.00 371,308 100.00

有效樣本數 N = 20.



臺南區農業改良場研究彙報第 78 號

62

芒果經營受訪者之每公頃產量及產值 ( 詳如表 4 )，受訪者平均產量為 16,299 公斤 / 
公頃，較年報生產成本資料 14,737 公斤 / 公頃稍高約 1,562 公斤。受訪者平均產值為

1,177,921 元 / 公頃，較年報生產成本產值 643,692 元 / 公頃或交易行情約 582,112 元 / 公
頃，高出約 50 多萬元。總成本方面，芒果經營受訪者之每公頃成本為 566,016 元 / 公 
頃，較年報生產成本產值 371,208 元 / 公頃，高出約 20 萬元。

芒果生產從成本與產值來看，受訪者每公頃淨利 329,418 元 ( 扣除自己工資 )，較

年報生產成本淨利 95,963 元 / 公頃高出許多。若將受訪者工資 282,487 元合計，收益則

為 611,905 元 / 公頃。另將年報比較其工資 176,421 元合計，年報收益則為 272,384 元 /
公頃。

但芒果經營受訪者成本若與拍賣市場交易行情 ( 107 年 ) 均價之產值做比較，淨利

僅 16,096 元 / 公頃。但若與年報生產成本之成本與拍賣市場交易行情均價之產值比較，

利潤則為 210,804 元 / 公頃。顯示芒果栽培品質較高者之通路多不往拍賣市場，而以直

銷及出口為主。

表 4. 芒果產量及產值比較

Table 4.	 The production and revenue (Mango producers)

主通路 次通路 通路 3 通路 4 總計

受訪者 產量 (kg)/ha 11,050 3404 1500 345 16,299

所佔 % 71.6 18.7 7.9 1.8 100

產值 ( 元 )/ha 703,081 326,865 125,375 22,600 1,177,921

成本 ( 元 )/ha 566,016

年報生
產成本

產量 (kg)/ha 14,737

產值 ( 元 )/ha 643,692

成本 ( 元 )/ha 371,308

市場交
易行情

產量 (kg)/ha 14,737

產值 ( 元 )/ha 582,112 39.5 元 /kg

三、資料包絡分析法 (Data envelopment analysis, DEA) 分析

調查投入之生產成本包括：成園費、肥料、人工費 ( 僱工、家工 )、農藥費 ( 防 
治 )、能源費 ( 水費、電費、燃料 )、耗材 ( 含包裝資材…等 )、其他 ( 含手續費、運費… 
等 )、設施維護、設施折舊、機具維護、機具折舊、地租、利息、合計總成本等項目。

調查之產出項目包括：總銷售量、平均單價、總銷售金額、利潤等項目。

先將投入各項成本與產出各項進行相關分析，選出具顯著性之 5 項成本投入項為投

入防治費、投入耗材及包裝、投入人力費、投入能源費、投入總成本。與產出項總銷售

量、平均單價、總銷售金額、利潤等 4 項，進行資料包絡分析。

由表 5 可知，編號 1、2、5、7、9、10、13、14、18、20 等 10 位芒果生產者 / 農
民之規模效率為 1，表示這 10 位經營者處於最適規模報酬狀態，即最適當生產規模下，

有最理想之經營績效。其中編號 2、5、9 之芒果生產者為執行過 GLOBAL GAP 之農 
友。
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規模效率小於 1 者，屬於規模無效率者，如編號 3、4、6、8、11、12、15、16、
17、19、21 等 11 位芒果生產者 / 農民，其規模報酬狀態則為規模報酬遞減 drs 或規模

報酬遞增 irs。其中編號 21 為統計年報平均值。這 11 位經營者 ( 芒果生產者 / 農民 ) 標
竿學習對象則為上述規模效率為 1 之 10 位經營者。

其中編號 21 之規模效率為 0.995，其規模報酬遞增狀態，管理上應還有強化空

間。編號 3、4、6、8、11、12、15、16、17、19 之規模效率有 0.909、0.943、0.918、 
0.916、0.999、0.998、0.996、0.997、0.906、0.974，但為規模報酬遞減狀態，若其他維

持不變，規模或許需適當調整降低。

表 5. 21 個芒果經營者之效率值

Table 5.	 The business performance (Mango producers)

農民代碼
(farmer)

固定規模報酬 / 技術
效率 (crste)

變動規模報酬 / 純技術
效率 (vrste)

規模報酬 / 規模效率
(scale)

 面積
(ha)

1 1.000 1.000 1.000 － 2.0 

2 1.000 1.000 1.000 － 2.0 

3 0.819 0.901 0.909 drs 1.4 

4 0.943 1.000 0.943 drs 1.5 

5 1.000 1.000 1.000 － 2.5 

6 0.918 1.000 0.918 drs 6.0 

7 1.000 1.000 1.000 － 0.8 

8 0.916 1.000 0.916 drs 2.0 

9 1.000 1.000 1.000 － 0.9 

10 1.000 1.000 1.000 － 0.8 

11 0.890 0.890 0.999 drs 1.1 

12 0.862 0.863 0.998 drs 1.9 

13 1.000 1.000 1.000 － 2.5 

14 1.000 1.000 1.000 － 2.0 

15 0.900 0.904 0.996 drs 2.4 

16 0.982 0.985 0.997 drs 1.9 

17 0.853 0.942 0.906 drs 3.0 

18 1.000 1.000 1.000 － 2.0 

19 0.911 0.936 0.974 drs 2.6 

20 1.000 1.000 1.000 － 1.8 

21 0.929 0.933 0.995 irs 2.1 

mean  0.949 0.969 0.979 2.055

註：編號 2、5、9 之芒果生產者為執行過 GLOBAL GAP 之農友。
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四、商業模式分析

編號 9 之芒果生產者 / 農民之規模效率為 1，這位經營者處於最適規模報酬狀態，

即最適當生產規模下，有最理想之經營績效，因此編號 9 芒果生產者 / 農民之商業模式

( 圖 2 ) 可做為標竿學習對象，相關銷售循環及供應循環如下：

圖 2. 編號 9 芒果生產者 / 農民之商業模式

Fig. 2.	 Business model analysis of Mango producers (No. 9)

(一) 銷售循環部分

1. 以生產優質安全的芒果為經營理念，透過安全驗證 (GLOBAL GAP 及產銷履歷 )
及口碑為連結管道、再加上經營良好的顧客關係 ( 包含：良好契作關係、透明

穩定的價格、長期合作不跑貨 )，來連結顧客貿易商 ( 提供外銷日本、韓國、大 
陸 )，產生銷售農產品的穩定收入，來維持自己的價值主張 ( 如：期望穩定的價

格及長遠穩定合作模式 )。
2. 生產優質安全的芒果為經營理念，透過安全驗證 (GLOBAL GAP 及產銷履歷 ) 及
口碑為連結管道，來連結宅配直銷的顧客，產生銷售農產品的穩定收入，來實現

自己的期望穩定價格的價值主張。

(二) 供應循環部分

1. 以生產優質安全的芒果為經營理念，透過關鍵活動 ( 導入執行 GLOBAL GAP 生

產、採後處理、分級確實標準化作業 )，再配合核心資產 ( 田間知能與技術 )，結

合關鍵夥伴 ( 品質穩定之資材供應商 )，透過生產成本支出，來實現穩定價格的
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價值主張。

2. 以生產優質安全的芒果為經營理念，透過關鍵活動 ( 導入執行 GLOBAL GAP 生

產、採後處理、分級確實標準化作業 )，再配合溫控分級包裝場核心資產與維持

利潤共享的夥伴關係，結合農忙人力支援的關鍵夥伴，透過生產成本支出，來實

現穩定價格的價值主張。

結論與建議

從損益平衡的觀點來看，芒果栽培受訪者每公頃平均產量為 16,299 公斤、平均單價為

69.7 元 / 公斤、平均生產成本 566,016 元 / 公頃。若在產量 (16,299 公斤 ) 不變的前提下，芒

果之平均單價最少應為 34.8 元 / 公斤，生產之品質需維持與 107 年拍賣市場交易行情芒果均

價 39.5 元 / 公斤差不多，才能達損益平衡。若在受訪者平均單價 (69.7 元 / 公斤 ) 不變的前

提下，芒果之平均產量最少應為 8,120 公斤 / 公頃 ( 較年報生產成本 14,737 公斤 / 公頃少 )，
才能達損益平衡。

以年報生產成本及拍賣市場行情均價來算，每公頃產值為 643,692 及 582,112 元，與受

訪者生產成本 (566,016 元 / 公頃 ) 比較，只有少許利潤。因此以目前受訪者芒果經營調查成

本來看，每公頃產量需達 8,120 公斤以上 ( 均價 69.7 元 / 公斤 )、或售價須達 34.8 元 / 公斤

以上 ( 產量 16,299 公斤 )，才有利潤可言。因此高產量與高品質之間的平衡，須由經營者調

整決定。

編號 1、2、5、7、9、10、13、14、18、20 等 10 位芒果生產者 / 農民之規模效率為 1，
表示這 10 位經營者處於最適規模報酬狀態，即最適當生產規模下，有最理想之經營績效，

可以為其他芒果經營者標竿學習對象，調整投入資源與項目，來達到最適規模效率。

綜合商業模式分析，整理出其他芒果經營者標竿學習及加值方向如下：

1. 安全 GLOBAL GAP 或產銷履歷 (TAP) 驗證：安全農產品才是王道、才是消費者最在

意的，而且生產者也可藉者安全驗證及標準作業，來提升產品品質及差異化。而且也

較容易爭取國際外銷市場的門票，穩定提升收益。

2. 顧客關係的建立：尤其是國際行銷，是需要穩定供貨、不能斷貨，部分芒果生產者在

國內價格高時常會跑貨，造成外銷中斷，也使貿易商與生產者間彼此不信任。所以生

產者 / 農民欲追求長遠穩定合作及穩定價格，就須與貿易商雙方建立良好契作關係、

長期合作不跑貨、甚至價格穩定透明，達到雙贏及永續經營。
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Study on the operation efficiency 

of the mango fruits1

Chen, L. C. and M. X. Sun2

Abstract

A questionnaire was given to the producers of mango fruit in Tainan district for the collection 
of data related to the production benefit and management. The data were analyzed and used as 
information to improve their benefit and management. DEA and business model analysis is adopted 
to evaluate the value added strategies for the producers. In order to achieve break even, mango 
production should reach at least 16,299 kg/ha (or 8,120 kg/ha) or more, the price should be up to 
34.8 NT$/kg (69.7 NT$/kg) or more. There are ten producers with scale efficiency at 1. It is the 
optimum state returns to scale. Therefore, they can be used as benchmarking learning objects for 
other farmers.

What is already known on this subject?
The SWOT analysis are commonly used in the development of production strategy.
What are the new findings?
DEA and business model analysis are adopted to evaluate the value added strategies for 
producers.
What is the expected impact on this field?
The information can be use by farmers to improve their operation efficiency.
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