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英
國，倫敦。

林亦凡估計時間差不多，茶

應該夠味了，於是她優雅地

拿起茶壺，為對面座位的英國茶商

William倒茶。在骨瓷茶杯潔白的

內緣襯托下，琥珀色的茶湯顯得亮

澄澄地，她很滿意。

William拿起茶杯啜了一口，

驚喜地說：「之前也有茶商給我東

方美人茶，想找我合作，但我覺得

味道普通。你們這茶甘甜多了，香

氣濃厚。」

「同樣的茶，不同茶園和不同

等級，風味當然有差。我們的東方

美人茶產於台灣苗栗頭份，是這種

茶最有名的產區，」林亦凡笑著解

釋說。

切入高級英國市場的機會

林亦凡是雅林公司執行長，三

年前創業的初衷，是想將台灣好茶

銷往海外。雅林是單純的貿易商，

並不擁有茶園或製茶技術，採購之

後，以自有品牌F-Farms銷售。林

亦凡擅長尋找茶的來源，採購12種

分布全台的特色茶。為支持這些茶

 台灣茶系列二  精品英國市場？龐大中國市場？

小農特色茶，尋找
通往國際第一站
林亦凡希望將台灣小農栽種的特色茶葉推往國際市場。能接受高單

價卻需要教育消費者的英國市場，及飲茶文化與台灣接近但競爭激

烈的中國市場，都是選項。然而，礙於資金緊縮，林亦凡只能從中

選一，她應如何抉擇？

文／黃秀英
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登場人物介紹

《哈佛商業評論》的虛構個案，呈現公

司領導人在真實情況下可能面對的兩

難抉擇，並由專家建議解決方案。

「財團法人研華文教基金會」為推廣台

灣個案寫作及閱讀，以提升產業對管理

議題的探討，進而提升管理品質，贊助

《哈佛商業評論》全球繁體中文版一系

列個案寫作，此個案為本系列之一。

製表：吳敦畫

William
（英國茶商）

林亦凡

（雅林創辦人）

林正凱

（公司大股東）

張可柔

（品牌顧問）

王皓

（業務副總）

楊揚

（中國微信號作者）

黃秀英
逢甲大學國際經營與貿易系副教授。
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園小農及確保資源穩定，雅林

的收購價，是一般盤商價的1.5

至2倍，墊高了進貨成本。

這次林亦凡出差來到倫

敦，是因為爭取到為台灣文化

部在倫敦主辦的東亞電影節晚

宴提供茶飲。這類晚宴向來以

香檳酒宴客，主辦單位這次刻

意以F-Farms的茶取代傳統香

檳，想營造出異於歐洲文化的

東方風情。林亦凡在會中認識

了很欣賞台灣茶的一名英國賓

客，透過他的引薦，聯絡上英

國茶商William，於是，她與同

行的業務副總王皓臨時決定多

留三天，與William洽談，並進

一步了解英國的茶飲市場。

他們這麼拚，是因為公司

仍在虧損，之前嘗試進軍中國

和美國市場都不成功，現在資

金已經燒得差不多了，林亦凡

希望再募一千萬元，但大股東

林正凱只願意增資三百萬元，

雅林必須趕緊找到穩定的營收

來源。

王皓接著問：「我們的茶

都是全葉片茶，以烏龍茶之類

的半發酵茶為主，不加其他東

西，單純品嘗原味。不過，我

發現，英國是以紅茶之類全發

酵茶的碎茶為主。你認為，英

國人對我們這種茶的接受度高

嗎？」William剛才招待他們喝

英國紅茶時，加入牛奶和三顆

方糖，王皓看了，感到有些擔

心。

William喝了一口茶，然

後說：「這種全葉片茶被歸類

在高級茶，價格較高，有一些

小眾的消費客層支持。」

「我們的茶葉是用自然

農法栽種，是很精緻的高級茶

葉。我想，英國這麼喜歡喝茶

的國家，應該有不少能品味我

們這種茶的顧客吧？」林亦凡

追問。

雅林的茶，全部來自採自

然農法耕作的小農，這種農法
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不施用農藥與除草劑，以天然

方式防蟲制菌，達到自然環境

與生態保護。林亦凡是留學英

國的企管碩士，畢業後，在台

灣一家上市公司任職，擔任行

銷企畫工作多年。由於工作上

的需要，林亦凡曾深入造訪全

台農村，發現不少優質的台灣

茶，不但自己愛上喝台灣茶，

也逐漸產生把台灣茶推廣到國

外的念頭，同時，還能協助小

農突破盤商的層層剝削，改善

收入。林亦凡在工作十年後毅

然辭職，賣了房子，且邀集相

同理念的朋友，共同出資新台

幣兩千萬元成立雅林，林亦凡

占總股份40％，其次是一位商

界朋友林正凱，占30％。

「英國人容易接受不同口

味的茶，但不少英國人對中式

茶的印象，還停留在中國餐館

提供的那種淡而無味的廉價

茶，」William回答：「你們提

供的是較具特色的高級中式

茶，必須多花點時間教育英國

消費者怎麼品嘗。」

「不過，據我所知，英國

高價茶市場由幾家大公司壟

斷，像Fortnum & Mason、

Whittard和Twinings這些

名牌，就占了英國90％的市

場，」王皓指出。

William點點頭說：「你

說的不錯。不過，換個角度

想，這些經典品牌，有名的都

是傳統的英式紅茶，並不擅

長東方式全葉茶，也許這正是 

F-Farms切入英國高階市場的

機會。」

「聽說你已經進口了一些

東方茶，走高級市場路線？」

林亦凡問。

「是的，我已經引進一些

品質很好的日本茶進入高檔餐

廳。目前有一些高檔餐廳已經

開始提供東方茶飲，做為餐廳

特色，」William停頓了一下，

微笑著說：「我很欣賞你們的

茶，應該很適合加入我的東方

高級茶系列。不知道你們是否

有興趣和我合作？」

搶搭中國高端茶會所之風

從倫敦出差回來休息兩

天，林亦凡和王皓又赴上海考

察。

兩人中午抵達，下午就來

到一家高端純會員制茶會所，

與一名經營談品茶微信號相當

成功的作者楊揚見面。

近年中國興起一股高端茶

會所風，這類會所花大錢投資

於設計裝潢，標榜高端文化與

茶藝，提供優質茶品與服務，

符合中國富人階層對於內心修

養和社交的需求。

雙方略作寒暄，林亦凡就

說：「我有訂閱妳的微信號，

妳這麼年輕就這麼懂茶，很高

興妳喜歡台灣茶。」

「台灣地不大，但茶種類

不少，滋味多變，茶葉製作工

藝也相當先進，挺有特色，」

楊揚笑著說。薄施脂粉、裝扮

時尚大方的輕熟女楊揚是白領

專業人士，另外也經營一個有

關品味生活的微信號，尤其喜

歡分享品茶，曾經寫過一系列

微信號文章詳細介紹台灣茶，

點閱量逼近八萬，表現優異。

林亦凡好奇問道：「我看

到市場上有賣西式的紅茶與花

草茶。妳也喝嗎？」她知道，一

些西方茶葉品牌也看好中國市

場，已經陸續登陸，她之前也

去過新加坡高級茶品牌TWG

在上海徐匯區開設的餐廳喝下

午茶。

「有！有喝過！價格挺高

的，」楊揚說：「但西洋茶多半

加些花花草草或果乾，我不太

習慣，喝不出茶本身的味道。

好的茶不需要添加任何東西，

對吧？還有，西洋茶沖泡一次

後，再沖就沒味道了。不像我

們中式茶，回沖個三、四次，滋

味還是一樣好。中國人就是習

慣喝中式茶。」

「不過，我發現，現在一

般傳統茶館裡年輕人好像比較

少？」王皓問道。

楊揚點點頭說：「現在90

後、00後，都喜歡看上去新潮

的店。也有人嫌功夫茶麻煩，

冷泡茶、袋泡茶就簡單多了。
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不過，像我這樣對功夫茶有興

趣想研究的也不少。你看這

水晶吊燈，多有情調，在這樣

的環境裡慢慢沏茶、賞茶、聞

茶、飲茶、品茶，放鬆心情，文

化人就這樣。」

楊揚描述的這家茶會所，

裝潢精緻講究，林亦凡他們所

在包廂的四面牆，都擺放了明

式家具風格的櫥櫃桌案，座椅

卻是歐式古典單人沙發，天花

板上也是歐式吊燈，結合中西

元素，與他們之前去過的那些

純中式布置傳統茶館很不一

樣。

三人談得很愉快，林亦凡

送了楊揚一些雅林的茶，楊揚

答應在雅林正式進軍中國之

後，會為雅林寫一些文章。談

完之後，楊揚先行離開，林亦

凡和王皓繼續喝茶。

「這裡才是我們的茶該

來的地方，」林亦凡環顧四周

之後，感慨地說：「之前那種

訂單低價大量，根本不適合我

們。」她已經在這個包廂坐了

一下午，一直忙著談公事，先

是一名大盤茶商，接著是楊

揚，直到此時，才有機會好好

看看這間會所。

雅林成立之初，林亦凡先

鎖定台灣人熟悉，而且語言相

通的中國市場。此外，茶葉是

《海峽兩岸經濟合作架構協

議》（ECFA）早期收穫清單中

的項目，可以零關稅出口到中

國，也是考量因素。近年來，中

國政府大力推行茶產業與茶文

化，因此各地不同產區的茶百

家爭鳴。一般大眾常在超市和

量販店採購日常飲用茶品，多

半是平價茶葉，而中高端茶葉

的銷售，以各地的茶館、茶會

所居多。雅林投入中國市場兩

年，屢遭挫折，之前有興趣的

茶商，給的多半是走超市量販

通路的訂單，不符合雅林的產

品定位，而且，試訂單一次就

要三百斤，林亦凡估計，雅林

的高級茶小農，較大規模者頂

多一年一千斤產量，吃不下這

種大單。

「的確。以前台灣茶真的

很好賣，一盒三百公克的台灣

高山茶，可以賣到四、五百元

人民幣。但現在很多台灣人來

中國賣茶，比較不像從前剛進

來時那麼稀罕，我們得往上走

高品質精緻路線，」王皓說。

雅林之前一直沒有在中國

市場找到合適的機會，林亦凡

為此換了幾位負責大陸市場的

主管，直到曾在中國某知名電

商擔任業務多年的王皓加入，

才開始開發中高階市場。

「看來會所和我們的茶是Sh
u
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e
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c
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m
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最相配的了，在這裡既可以泡

茶，又可以買茶，其他通路不

容易取代，」林亦凡說。

「這次這個盤商有進茶會

所通路，也很有興趣進我們的

茶，已經談得差不多了，我會

盡快談定，」王皓說。

英國較貼近精品定位

三天後，雅林台北辦公

室的會議室裡，正在進行新標

誌設計的說明會議。投影布幕

上顯示公司的新標誌，底色為

純淨白，翠綠的新葉，象徵著

自然、環保與永續，而代表茶

葉來自台灣小農的品牌名稱

F-Farms，用的是高雅的莫蘭

迪灰。

林亦凡專心聽著品牌顧問

張可柔一一說明這個標誌的各

項元素，與會的還有王皓和林

正凱。

「這個新logo，是我們顧

問公司頂尖的瑞士籍設計師親

自設計，高雅且充滿時尚感。

我相信在設計水準上，絕對能

與國際品牌並駕齊驅，展現精

品的質感，」張可柔總結說。

「的確很有質感，」林亦

凡點點頭表示。經過多次調

整，她相當滿意這次的設計。

林亦凡用徵詢的眼光望向林正

凱，這是他第一次看到新品牌

標誌的設計。

平時不太過問雅林營運

細節的林正凱，推推金邊細框

眼鏡之後說：「這個設計與一

般台灣茶的傳統品牌不同，質

感比較好。」他停頓了一下，

才接著說：「花大錢確實不一

樣。」

林亦凡點點頭，轉頭問

道：「王皓，你覺得呢？」

「嗯……這個設計顛覆了

傳統東方茶的形象，西方人應

該能夠接受，」王皓說：「不

過，如果要用在中國市場，可

能不太討喜，品牌甚至沒有中

文名。」

「打進歐美市場，才能算

是一流的國際品牌吧。站穩英

國市場之後，就可以拓展到其

他國家，才有機會讓我們的品

牌成為真正的全球性品牌。所

以我覺得，設計要考量到整個

國際市場，」張可柔說。她和

林亦凡一樣留學英國，很期待

雅林能進入英國市場。

王皓不置可否地說：「或

許吧。可是若要進軍英國，還

要重新申請檢驗，符合歐盟規

定，又要花不少時間。還有英

國距離遙遠，光是運輸和倉儲

成本就比中國高三倍。」雅林

的茶已經通過中國的農藥殘留

檢驗，但歐洲國家的檢驗標準

更嚴格得多。

「況且，」王皓補充說：

「英國全國人口加起來才六千

多萬人，中國光喝茶人口估計

就有五億人。雖然中國茶葉產

量世界第一，仍舊供不應求，

去年光是從印度，就進口了超

過兩億人民幣的茶葉。」

「不過，茶是英國人的國

飲，」林亦凡表示：「William

也說，英國人的年平均茶消費

量約兩公斤，排名世界第三。

而且，英國人對茶葉的品質要

求很高，劣等茶是無法生存

的。」 Sh
u

tt
e

rs
to

c
k.

c
o

m
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「講到這個，我突然想

到，」張可柔說：「上星期有個

朋友送我一罐『大陸阿里山』

的烏龍茶，滿香的，喝起來跟

台灣的烏龍茶很像。沒想到是

福建種的，去大陸要小心仿冒

啊。」

「我猜那是漳平台灣農民

創業園區的茶，」王皓說：「那

邊的海拔有七、八百公尺，地

勢和氣候都跟阿里山差不多，

有台灣人去種茶，茶種、種植

和製茶方式，都和台灣一模一

樣。不過，我們要走的高端市

場很講究品牌，這個問題應該

比較小。」

「防不勝防，英國就比

較不會有仿冒問題，」張可柔

說。

中國已有成熟飲茶市場

「你說得沒錯，」王皓立

刻說：「但中國消費者還是比

較懂台灣茶。你覺得教會英國

人喝台灣茶容易，還是教會中

國人懂得欣賞台灣茶容易？中

國消費者熟悉台灣茶，而且印

象很好，目前在大陸還沒有夠

響亮的台灣茶品牌，F-Farms

絕對大有可為。」

「其實，我倒認為，英國

人對台灣茶陌生是個機會，我

們可以成為第一個揚名英國的

台灣茶，」張可柔不以為然地

說。

「這倒是，」林亦凡接著

說：「像我們這種高級品質的

東方茶，在英國真正的競爭

者，反而不像在中國那麼多，

尤其沒有台灣同業已打出品

牌，如果我們最先打響台灣

茶高級品牌，就可以設定台灣

茶的品嘗與分級標準，搶下先

機。」

在上海時，楊揚曾告訴

林亦凡，這幾年因為食安、健

康因素，中國消費者開始注重

品牌，而且買茶習慣看品類選

茶區，會指名購買的如雲南普

洱、武夷岩茶、西湖龍井等。林

亦凡認為，這些知名中國茶跟

台灣茶屬於同樣的茶文化，算

是直接競爭對手，數量不少。

「上次在英國，William

不是跟我們估計過嗎？若要走

精品端客層，在英國一年光基

本的公關行銷費用，至少要五

萬英鎊，」王皓冷冷地說：「況

且就算是英國的台灣茶品牌第

一，也比中國市場的第一小得

多。」

林亦凡覺得王皓說得沒

錯，還在思考他說的話，林正

凱已經先發話：「得想一些創

意的方式來做行銷，不能只

是砸錢。無論中國還是英國，

只要是愛茶人，總有些共同點

吧。」

林亦凡眼看討論內容大幅

偏離品牌標誌設計，於是趕緊

拉回來討論，最後決定要在一

週後敲定設計。

資金有限的兩難抉擇

會議結束後，林亦凡回

到自己的辦公室。她心中盤算

著，英國市場看來遙遠，但已

經有通路可以一試，而且有機

會以英國為跳板，擴張成全球

品牌，只是教育市場的挑戰不

小，恐怕也很燒錢。而中國市

場就不需要教育，而且市場潛

力非常大，只是中國市場有仿

冒等不少問題，而且當地的各

級品牌很多，競爭不小，若要

深耕做大，還是得有個辦事

處，雇一、二個專職員工，才

能全力衝刺。

但，目前雅林資金告急，

增資也只有三百萬元，勢必只

能在中國和英國之間選擇一個

市場攻堅。她看著玻璃櫃裡從

英國和中國帶回來的那些精緻

茶具，心想究竟該選哪一個市

場？

問題：林亦凡希望將台灣特色

茶推往國際市場，在資金有限

的情況下，她應走精英取向的

英國市場，還是飲茶文化與台

灣接近的中國市場？

以下有兩位專家學者，提出他

們的見解。
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雅
林想將台灣茶農辛苦

栽培的高品質茶推介到

英國，這份用心令人感

佩，但我認為，要進軍國際，應

從長計議，不宜貿然行動。因

此，先進駐中國市場，是比較

明智的做法。

首先，進軍到英國這樣文

化差異極大的國家，免不了要

投入巨大的資金，對消費者進

行教育和溝通。以我自己創立

的品家家品JIA Inc.為例，在

歐洲展業時，就投入龐大的資

金做行銷。雅林原本資金就不

豐厚，加上它帶有些社會企業

的色彩，強調對自然的尊重，

而且給茶農的收購價格，是一

般行情的一倍半到兩倍，更加

重了它的負擔，並不適合一開

始就進入英國市場。中國大陸

和台灣文化同出一源，進入這

個市場，省去許多再教育的花

費。

更不用說，大陸市場之

大，絕非英國市場人口可以

比。英國全國人口加起來才

六千多萬人，中國光喝茶人口

就有五億人。雖然已有其他茶

品牌在中國發展，但因為市場

大，仍有許多需求。

因此，我建議雅林先進軍

中國市場，打好財務基礎，再

擴展到英國或往全球發展。

然而，儘管大陸喝茶的文

化和台灣相同，他們了解茶，

欣賞茶，但在市場操作上，仍

是另一個國家。以下是給雅林

經營大陸市場的一些建議。

雅林創辦人林亦凡應親

自前往大陸經營，或是指派公

司同仁坐鎮當地，不要只是透

過代理商。代理商只能處理大

眾商品的交易，雅林的茶走高

價位，應該要訴諸感性，建立

品牌，增加附加價值。而自己

同仁和當地人的分工，應該是

當地人負責配銷通路，自己同

仁負責品牌，由自己掌控行銷

的內容，品牌才不會走樣。同

時要掌控自己的營運和財務狀

況。

在行銷管道方面，雅林運

用網紅是對的，因為以它的資

金規模來看，要廣泛地在各地

展店，是不可能的。

此外，高價茶的市場畢竟

有限，雅林可採取產品組合的

模式來經營。也就是說，除了

頂級茶之外，也銷售價格稍低

的中階茶，讓中階茶來創造市

場規模，獲取最大利潤，使企

業有續航力，頂級茶則用來維

護高階的品牌形象。但要注意

的是，中階茶的品質仍要維持

在一般水準之上，否則品牌一

旦走下坡，要再提升，是不容

易的。

忠誠計畫也是需要的，也

就是對頻繁購買的顧客，提供

一系列購買優惠、增值服務或

其他獎勵，以鼓勵他們購買，

並留住他們。

在中國市場獲利後，雅林

可以思考如何進駐英國或其他

市場。王德傳茶莊便是一個很

好的案例，它於1862年在台灣

創立，幾經品牌翻新，然後進

入大陸市場，後來進入日本，

這樣的路徑，讓它經營得相當

成功。

當然，對雅林而言，若真

的發展到中國之外的其他國

家，那時，產品重新包裝是很

重要的，因為銷到文化迥異的

英國或其他國家，與銷到文化

相同的大陸，是不一樣的。但

有了穩固的財務基礎，再加上

已有周延的規畫，相信成功機

率會大得多。（採訪整理／鄧

嘉玲）

先進駐中國，再放眼全球
林安鴻
生生國際（香港）有限公司創辦人
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如
果雅林最終目標是要進

軍全球市場，我會建議

選擇走英國市場。

因為中國大陸和台灣文

化同出一源，選擇先走大陸市

場，會拉不開目前的文化品牌

意象與市場定位，不易實現

市場區隔。等到真的要打入文

化迥異的歐美市場時，必須重

新塑造產品形象，不如把握契

機，一步到位地建構可經營國

際品牌的策略，直取英國茶飲

市場。

英國長久的歷史中，就有

重視生活美學的傳統，關於這

一點，我們可以從英國東印度

公司自17世紀就開始進口香

料和茶看出來。英國和台灣相

似，也是一個文化底蘊深厚、

重視儀式的國家，他們喝下午

茶的習俗由來已久。一旦找到

切入點，英國人接受台灣高檔

茶的機會是很大的。

此外，英國至今仍保留

皇室制度，上層社會的貴族

氣息，還是社會中某類人嚮往

的，雅林茶飲可藉著結合尊榮

的文化意象，凸顯產品優勢。

而英國和歐洲國家非常注重環

保，個案中的台灣茶，皆以無

毒和有機的方式栽培，也非常

契合歐洲對於永續的訴求。

基於以上理由，雅林要進

入英國，已擁有許多優勢。然

而，要打入國際市場，需跨越

巨大的文化障礙。我建議，雅

林可以從下列做法著手：

首先，要塑造品牌意象。

英國社會屬於高脈絡文化，注

重人際往來，因此需要借助一

些實體活動來吸引消費者，和

消費者互動。舉例來說，雅林

在引進高檔茶到英國時，可和

皇室或上流社會的活動結合，

運用名人效應，必要時，可和

其他精品聯名。

其次，要掌握中、高階產

品的不同通路。雅林的茶包括

中、高階茶，可採「品牌屋」

（brand house）策略，建立

由高階到中階的產品組合，由

上往下逐步擴散。先以高階產

品打入Harrods、Selfridges

等百貨公司高階通路，特別是

Harrods，它有中東阿拉伯背

景，對經營茶、咖啡具備通路

優勢。等品牌意象在英國市

場站穩腳步，再打進Tesco、

Sainsbury's等的中階大眾通

路。單靠一支產品打天下不容

易，目前許多精品也發展出較

低階版，以此版本擴大收入來

源，維持公司財務健全。

台灣在這一波疫情中控制

得當，已建構了國家品牌的高

度，可順勢搭建台灣的健康、

永續品牌形象，創業者再結合

自己的創業理念與願景，以及

產品的生活美學，用故事行銷

的方式來打動國外消費者。而

在塑造文化品牌的過程中，親

身和當地對話很重要，商品並

非放在貨架上就自動會銷售。

例如，來自台中的石城實

業，集結了四十餘家茶農的茶

源與產銷履歷，提供外賓參

訪，提倡台灣「新茶文化」，將

台灣茶推向世界。並按各國市

場喜好，調整茶品風味，從休

閒飲品、頂級台灣茶到天然養

生飲品都有，目前成功行銷18

個國家。

任何文化產品要在國外建

立品牌，都是不容易的，但深

入當地分析、互動，運用創意

做行銷對話，成功就在不遠之

處。（採訪整理／鄧嘉玲）
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選擇英國，更快接軌全球
佘日新
逢甲大學企管系講座教授
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