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蔬果汁全球運籌佈局案例

32 歲時，游昭明接手一家快倒閉的工廠，他把簡單的事業，透過技術複雜化，快速移動工廠，

做到亞洲蔬果汁霸王；你喝的蔬果汁，７成來自他的工廠。

能否想像：有一天，你們公司被一位實習生買下，就是坐在不起眼角落的那位——

你叫不出名字的小弟。實習生變成老闆後，還把這家公司變成世界第一。此人，叫

游昭明。他現在是佳美食品董事長，全球蔬果汁種類最多的蔬果汁代工霸王。

三月，山東濟南西南方的沙土鎮，仍帶寒氣。這裡是佳美在中國最大的工廠。天剛

亮，工廠外如長龍般的車隊，是來自山東、河南，甚至遠從陜西來的農民，運來一

車車的胡蘿蔔、梨子與蘋果，這是農民們在清晨三點後摘下，用最傳統的拖拉機連

夜送達。

這裡有全球最大的蘋果粒加工廠，一年產量五千噸。世界最大的蘋果粒工廠的威力

如何？一顆顆圓嘟嘟的蘋果粒大舉銷入美國後，美國人拚不過台灣商人，不僅工廠

關了，還告他傾銷。

這裡，還有全球最大的蘆筍加工廠，四月份，將開始收割黃河兩岸的蘆筍。一支蘆

筍，連同採收到加工變成罐頭，四個小時內要完成，兩個月內要生產兩千噸的蘆筍

罐頭。接著，將被裝上貨櫃，遠度重洋，到美國、西班牙與義大利的餐桌上。

再過四個月，新疆番茄盛產季到臨時。一座「移動工廠」將出發！山東一整條生產

線的機器將被拆下，用六輛大卡車裝上，經過七天七夜的遷徙，抵達最西的新疆，

為了趕上為期兩個月的番茄產季。

採收後的番茄將送至佳美的移動工廠，就地打成總重兩千噸、糊狀含有果粒的特殊

番茄汁，然後上貨櫃，賣到韓國。（編按：統一的新疆番茄廠則是長駐工廠，設立

以來經常傳出虧損消息。）任務一達成，移動工廠再度拆下，像候鳥般季節性移動，

運回山東等待寒帶水果的產季。這是全球少見的移動式工廠。

不只新疆，他們全球化的腳步，還跨到長白山上收購野生藍莓、到帛琉採集諾利果、

採購以色列的柳橙、希臘的水蜜桃、智利的番茄……。搾果汁有什麼難？要能利用

全球上百種水果、製成三百多種產品，賣到全球，就很難。這就是佳美的本事，最



傳統的產業，跑到偏遠的鄉下蓋工廠，做全世界的生意。

這個實習生，把它變成年營收七十億元的全球生意。

三十七年前，游昭明還是中興大學食品系學生，寒暑假就近到位於台中的佳美實習，

在小巷弄裡的鐵皮工廠，幫忙切鳳梨、搬運一箱箱鳳梨罐頭。這是台灣農產品加工

業的黃金外銷時期。誰都沒想到，十二年後，他與任職佳美的哥哥游昭民（兄弟名

字音近不同字），會接手這家工廠。

膽識：專做果汁代工生意 快速生產壓低成本，與老天比速度

?民國七○年代後，中國大陸與東南亞國家的農產加工業開始崛起，這時候的台灣，

「原料成本大幅上漲、原料又供應不足，」食品工業發展研究所企劃室主任簡相堂

分析了當年的狀況，因此台灣業者在外銷市場節節敗退，九成的業者被逼著退出。

失去了外銷訂單，果汁罐頭堆滿工廠、公司赤字經營，佳美創辦人林昭文又在中東

打拚餐廳生意，無暇顧及佳美，「有人要嗎？不然就乾脆公司關了！」他願無償讓出。

誰願意接手一家搖搖欲墜的夕陽公司？

這時候，民國七十一年，在外商綠巨人食品任職台灣駐廠代表的游昭明，與在佳美

上班的哥哥站出來，接手瀕臨關門的小工廠。

在台灣食品業界，游昭明是鳳毛麟角的科班出身且擁有國際視野者。在綠巨人的六

年期間，每天到產地採購農產品、監督加工廠再運送到國際市場。他既能蹲在蘆筍

田間，以非常草莽的台語與農人交涉，回到辦公室接起越洋電話，又能轉成英語。

面臨產業轉型，游昭明在國際上看到，品牌與代工分割的發展。回到台灣農田間，

他嗅到機會。游氏兄弟有驚人的想法。

果汁要賣三百六十五天，業者卻苦於水果的豐收、歉收難掌握，導致產量與價格非

常不穩定。游昭明換個角度看問題，超產時就是低價收購的大好時機，誰能在水果

爛掉前，大量而快速生產為果汁，誰就掌握低價成本籌碼；歉收時，低成本果汁就

變成高毛利。以芒果為例，歉收時，一斤賣上百元，盛產時只有十元，其間價差就

是高獲利。

這是一門與老天爺拚速度的生意，風險高，但商機很大。他想出一個未被實驗過的

生意模式：幫有品牌的果汁業者代工，扛下他們的風險：「我來做果汁原汁，就像是

供應彈藥給果汁品牌公司，讓它們有足夠火力上戰場打仗！」

於是，游昭明找上了台灣最大的食品飲料公司統一。
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取捨：放棄品牌、切斷後路 成為統一的協力廠，同步茁壯成長

?但統一為什麼要把果汁加工的生意，切割給無名小卒佳美？

在大環境，當時台灣農產品與果汁市場正面臨轉型，大量出口外銷已經萎縮，內銷

市場則因為國民所得增加而成長，對於飲料需求變得多樣與挑剔。「果汁飲料市場原

本只有一、兩種，突然變成十幾種產品！」當時負責統一飲料事業的統一精工副董

事長劉明照說，每項農作物的產季不同，搾汁設備也不同，收集與處理水果變成一

大問題。例如，芒果產季只有三個多月，收完了就沒原料了。每增加一項產品就必

須投資蓋廠。此時，統一最需要的是穩定價格與源源不斷的果汁原汁。

在技術上，游昭明承諾：不管水果價格如何波動，佳美保證穩定的價格與數量。這

並不容易，水果價格與產能變化極大，佳美將果汁產業分割，自己攬下了變動最大、

風險最高的搾汁。舉例來說，佳美曾經承接新加坡食品大廠楊協成十個貨櫃的荔枝

汁訂單，卻在荔枝收成時發生颱風，荔枝產地價格飆漲三倍，只能賠錢出貨。「做原

汁代工，合約訂了，不能如價、如量供應，就是違約，必須要賠錢給客戶！」味全

總經理蘇守斌說，後來，味全也選擇跟佳美合作，就是因為原料難以掌握，不如專

注在行銷與後段深加工的強項。

對於佳美的承諾，統一還不滿意。為了怕日後被掐住咽喉，統一要求佳美，既然要

發展代工，從此不得跨入品牌市場。也就是說，不能在大眾通路上銷售。這等於斷

了游昭明的後路。

不做品牌、不打內銷市場，等於是跟錢過不去。一九八○年代之後，台灣果汁產業正

從外銷轉到內銷，內銷市場快速崛起，當時最傳奇的公司就是家鄉事業公司，從一

家名不見經傳的公司，引進香吉士（Sunkist）品牌，打響台灣純果汁市場的品牌。

家鄉事業董事長廖天生從無到有，讓香吉士創下一年超過十億元營業額，年度淨利

曾超過一○％，被稱為台灣飲料界的巨人。

這些利益，游昭明都放棄賺，從此隱身幕後。退一步，但海闊天空。他賺別人一半

不到的三％至四％的利潤，換取更大營業規模、日後躍上國際市場的能力。

這確實是漂亮而關鍵的一步。

民國七十九年，佳美與統一合作下，統一品牌的果汁在飲料市場快速起飛，營業額

從十一億元成長到六十七億元，成長五倍之多，佳美不僅跟著統一同步成長，還逐

漸擴展客戶，味全、義美等也交由佳美代工。這時佳美從倒閉邊緣翻身成為台灣最

大果汁代工廠，一張爛牌翻身了。
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關鍵：五人氣候小組調度蔬果供需 掌握兩年氣候變化與果汁期貨價格

?搾果汁的生意，容易到人人皆能做；也困難到，日後，無人能與佳美競爭。

立於不敗之地後，佳美擴大戰場。為了與天候競賽，有效率的搶收作物搾汁，游昭

明用速度與國際運籌，建立核心能耐：他的快速部隊，可以快速移動工廠到產地，

也可以跑遍世界，採購全球化的蔬果回亞洲加工。

游昭明的足跡遍及世界，收購了全球的蔬菜與水果，種類超過一百多種，稱霸全球。

這個全球化布局的意義是，當台灣沒有生產芒果時，越南的芒果可以取代，北半球

的新疆沒番茄，有南半球的智利番茄可以取代。

當他的原料（蔬菜水果）擴大到一百種時，也意味經營風險被升高百倍。而經營高

風險的能耐，正是佳美的本事。他們究竟是如何控制這些風險？

答案是五人「氣候團隊」！這支隊伍專門收集全球各地的氣候資料與水果生產、產

地價格、果汁的國際期貨價格、甚至連水果產地有變化都能反應。譬如，泰國最近

兩年因為天氣乾燥，鳳梨產量大增致價格下跌，氣候團隊確認資料之後會展開收購

的動作。游昭明說，水果會豐收，也一定會歉收，近兩年泰國鳳梨盛產，未來兩年

泰國的鳳梨恐怕會歉收導致國際價格上漲，兩年後的事，佳美早已經預先做好準備。

這資料庫就設在佳美的台中總部，是佳美食品的最大秘密，「不能完全公開所有的運

作方式！」游昭明說。

氣候會變化，產地也會變化，收集各國生產量也是佳美氣候小組的工作。例如，四

川是中國最大的柑橘類水果產地，但因為三峽大壩興建，百萬人遷移，造成柑橘園

被淹沒，柑橘產地與產量也都產生變化。但佳美反而看到商機，注意到中國為了安

頓三峽大壩遷移的百萬人，向外商募集了三千萬美元購買橘子種苗發放的訊息，立

即到距離三峽大壩最近的城市內江蓋工廠。五年後這些橘子盛產，中國將是不輸給

巴西的柑橘大國，佳美則是已經蓋好工廠等著柑橘大量生產。

再舉例，依據佳美的全球資料庫，採購團隊跑到了中國東北的長白山、大小興安嶺

的山間，去找尋全世界最好的野生藍莓。只能完全用人工，一名工人一天僅採收一

公斤，搾汁的量又少，十公斤果只能搾出一公斤的汁，足足要動員一萬名工人才能

夠搾出一公噸的藍莓汁。

格局：全球化布局運籌 靠資料庫與速度把高風險變成高獲利

?能夠收集全世界水果，這就是佳美最大的獲利秘密，因為產季與生產不穩定，對於

佳美已經不是問題，反倒成為大利多，例如產季過後，價格就會開始浮動，遇到大
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歉收還可能漲一倍以上，原本五％的加工利潤，立即漲到一○％以上，佳美所能創造

的利潤因為全球化，連統一等品牌廠也看不出來，而且全球化採購成本也不同，例

如台灣芒果一斤十元，越南芒果只要兩元。

「佳美建立了全球化布局，用全球運籌克服了農作物產季、產地、價格不同的問題！」

喬山健康科技董事長羅崑泉看游昭明，一個人用智慧扭轉了一個看天吃飯的行業，

還成為一個新的商業模式。簡相堂說，游昭明能夠成功，就是把別人最頭痛的問題，

當成是自己的商機。「每個農產品都會有淡旺季或病蟲害，一種就是一個風險，產品

高達一百種以上，風險難以想像！」他說，沒有足夠的能耐，布局過廣反而成為負

擔，甚至是災難。

深化：建立快速冷凍與研發能力 墊高門檻拉大與競爭者距離

?這幾年，佳美不斷墊高進入門檻，挑戰不可能任務。民國八十四年，日本風行椰果，

當時三井商社苦於椰果不足，要佳美蓋一座椰果工廠滿足日本需求，評估一年光是

發酵椰果必須用的椰子汁，就要使用三千六百萬顆椰子。這件原本預估三年才能完

成的事，佳美一年之內興建完成，產能有一萬噸，「不快不行，時間過了商機就沒了。」

游昭明說，不僅農產品有淡旺季，連市場與口味也有，慢了就沒商機了。

八十八年，台灣發生九二一大地震，台中地區受災嚴重，佳美水電全無，日本果汁

市場因此大地震，日本的十大商社立即派出代表深入災區，守在佳美協助復工。如

果佳美不復工，日本果汁市場將面臨斷料危機，無法找出第二個供應者，因為光要

通過日本農業標準 JAS 認證最少要一年。佳美亞洲果汁界代工龍頭地位，清楚說明。

游昭明繼續要拉開與競爭者的距離，八十九年之後，他們加入了物流與研發服務。

在台中興建全自動化的蔬果汁自動倉庫，加上攝氏零下十八度的快速冷凍能力，是

全球最先進的蔬果汁倉庫，連台塑集團創辦人王永慶聽了也十分好奇，一探究竟。

溫度保持攝氏零下十八度，又經過濃縮，盛產的蔬果汁一般能儲存兩年以上，等到

歉收時可以銷售；而一百種水果、三百多項產品，種類繁多，過去可能要花上半天、

一天，一筆訂單才能找齊，但透過電腦管理，隨時都能找到想到的產品。這一步加

快了運籌服務的速度。

接著，佳美研究開發直接配合品牌業者進行分工，品牌業者負責調查市場與行銷，

發掘市場的潛力商品，佳美負責開發產品。喝到果粒就是果汁品牌業者認為，消費

者對於喝果汁不只要純汁還要喝到健康的訴求。要做到這一步並不簡單，每項水果

的特性不一，搾汁設備也不同，例如最普遍的胡蘿蔔與蘋果汁，兩者的設備就完全

不同。特殊水果還因為市場太小，機器設備業者根本不可能為了只有一台機器的訂

單做設計。佳美便自行設計改良。
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他們還開發出可以把橘子果粒一顆顆分離，又不能弄破的設備，變成可以喝到果粒

的果汁。開發設備有多難？佳美自行研發的荔枝剝皮去核設備，從頭到尾自己開發，

花了五年才完成，剝荔枝殼、核全部自動化，技術獨步全球。現在喝果汁重視營養，

佳美搾汁設備改良到搾葡萄汁還能保留花青素、在洛神汁找出洛神葵。

地位：亞洲七成市占 連挑剔的日本客戶也下訂單

?今天的佳美「它的荔枝園與梅子林在台灣、蘆筍田在山東、橘子樹種在四川、椰子

與芒果在越南、希臘收水蜜桃、新疆與智利收番茄、以色列收柳丁、到長白山上與

大小興安嶺收野生藍莓、帛琉收諾利果！」世界最頂級的水果，佳美都收集了，果

汁界流傳，想要什麼果汁找佳美就對了。

跟全球最大果汁廠巴西的 Cutrale（編按：全球最大柳橙生產國巴西最具代表性的

食品業者）相比，佳美的營收雖然只有五分之一左右，但台灣不是巴西，沒有得天

獨厚的天然資源環境。游昭明靠著獨創的蔬果汁專業代工模式，運籌全世界的水果，

擺脫氣候與自然災害對農產品產業的限制，把一個原本靠天吃飯的農產加工業，變

成一個毛利率比製造筆記型電腦還高的好生意，論複雜度、比競爭力，佳美絕對不

在 Cutrale 之下。

今天的佳美一年處理三十萬噸的蔬果汁，相當於台灣全年蔬果量總產能的十分之

一。在亞洲的市場占有率，七成以上原汁都是來自他們。不管是台灣的統一、義美、

味全；大陸的康師傅、匯源；新加坡的楊協成；還有亞洲最挑剔的日本麒麟、朝日；

美國綠巨人都是他們的客戶。倉庫裡還放著價值三十億元的蔬果汁，隨時滿足亞洲

各大品牌的需求，讓所有不同產季的蔬果汁一年三百六十五天隨時供應。

搾蔬果汁有什麼難？一個實習生竟把它變成年營收七十億元的生意，而且，絕口不

向銀行借錢！

但，游昭明當然不是泛泛的實習生。

當他蹲在蘆筍田間，草莽如「涼椅大王」曾振農時，誰會想到他會如「台灣半導體

教父」張忠謀，開創出一個產業的代工商機？誰又想到，把一件簡單的事業，技術

複雜化後，竟然讓夕陽公司如日中天？

把簡單的事業複雜化，原來，是一門大生意！ 第二代接班布局成考驗 民國七十一

年，佳美食品創辦人林昭文將經營權交給了游家，最早的董事長是游昭民，而不是

今天的蔬果汁霸王游昭明，兩兄弟名字同音不同字，共同創業。但哥哥在十幾年前

就英年早逝，所以後來打下江山的是現任董事長游昭明。
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時，哥哥因兒子（現任佳美食品副董事長游明龍）年紀尚輕，因此託孤希望弟弟能

夠好好照顧他的兒子與家人。因此侄子游明龍與姪女婿、佳美總經理楊世沛受到游

昭明重用，這段為親情信守承諾的故事，還成為食品界的佳話。

如今，游明龍負責中國以及越南的工廠，楊世沛則經常跑遍世界各地採購水果與國

際合作，搭配坐鎮總公司的最高負責人游昭明。

游昭明的兒子因年紀較輕，仍在攻讀 MBA 學位，尚未進入佳美食品任職，在接班

之路上落後於游昭明的侄子與侄女婿。未來的幾年，這家族企業如何順利傳承給第

二代接班，將是一大考驗。（文●呂國禎）


