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摘 要 

     台灣有許多我們所熟知的企業如華碩電腦、正新輪胎、巨大機械等，因為在媒體的曝光下有了知名度，而台

灣其實有些中小企業雖然規模不大，卻創造出極高的市佔率，不過因為曝光度低，所以不為大眾所知，我們稱這些

企業為台灣的隱形冠軍。本研究以彰化鹿港頂番婆的水五金產業為研究對象，這裡的產值占全台九成，全球超過六

成的水龍頭衛浴零組件都在這裡製造，本研究透過擅長處理整體、長期、動態分析的系統思考模式，以因果環路圖

的整體觀點，剖析台灣隱形冠軍產業—彰化頂番婆水五金產業的成長動態，並分析背後的成功關鍵因素，研究結果

發現其成長動態之主要成長環路有群聚現象、專注深耕一個利基(niche)市場、產品吸引力以及維持客戶長遠關係，

由於這些環路的帶動使得頂番婆水五金產業成為台灣的隱形冠軍。 

關鍵字：隱形冠軍、水五金產業、系統思考、成長動態 

1.導論 

1.1  研究背景與動機 

     近幾年來，由於全球經濟遭受金融海嘯與歐債危機的衝擊，景氣長期萎靡不振，在這種情況下，許多成功的

大企業紛紛面臨倒閉，蘇毓琇(2016)指出如 2009 年汽車業龍頭─通用汽車(General Motor,GM)向美國聯邦政府申

請破產保護，金融海嘯引爆了通用汽車積蓄已久的財務問題；2011 至 2012 年夏普(Sharp)連續傳出高達千億日圓的

負債，加上可轉換公司債即將到期的因素，夏普深陷於財務危機。若檢視這些國際大企業為何陷入危機的原因，不

外乎是產業外在環境與內在條件兩者配合不良，產業環境包含競爭者、替代品等，內在條件如公司制度、文化、能

力、目標等等，當兩者有落差時，公司就會很難在市場上立足。 

     在大多數企業面臨營運虧損、各國經濟成長率衰退之時，德國卻能在金融海嘯中站穩腳步，赫曼‧西蒙

(Hermann Simon)研究，將之原因歸咎於德國的中小企業，這些中小企業通常默默無聞，它們依靠著長期累積的能

量與獨特經營模式，專注深耕一個利基市場，在全球的各行業中，握有幾近獨佔的市佔率、賺取極高的利潤，西蒙

稱之為「隱形冠軍」(Hidden Champion)。 

1.2  研究目的 

     本研究欲以系統動力學與系統思考的動態觀點角度，針對台灣隱形冠軍產業—彰化頂番婆水五金產業，找出

隱形冠軍的成長動態並加以分析，以獲得因果脈絡，期望藉此研究探討能剖析出隱形冠軍的成功關鍵因素。本研究

之目的如下： 

1.探討個案產業—彰化頂番婆水五金產業成為隱形冠軍的發展概況。 

2.以系統思考為分析工具，描繪個案產業成長動態背後的因果回饋環路。 
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2.文獻探討 

2.1  隱形冠軍定義 

     二十多年前，德國管理大師赫曼‧西蒙(Hermann Simon)發現，在不景氣的環境下，德國的出口一直在全球獨

占鰲頭，絲毫不受什麼影響。經十多年針對德國規模不大的中小企業進行分析與研究，他發現許多企業雖然名不見

經傳、默默無聞，卻有著極高的市佔率，這些中小企業的經營模式不同於在全球擁有高知名度的德國大企業之思維

與決策，它們專注深耕一個利基市場，努力要把公司的營運推向頂峰，把品牌信譽做到極致，不論在產品銷售量、

營收成長、甚至研發能力，都超越許多大型公司及全球品牌。 

     西蒙(1996)提出隱形冠軍須符合三個條件，第一，市場地位為全球前三名，或是該洲第一名，而市場地位通

常依據市佔率來訂定；第二，全球營收低於四十億美元；第三，對大眾的知名度低，此項標準雖不易精準衡量，不

過以質化的觀點來看，他所研究的企業有百分之九十都符合此標準(張非冰等譯，2013；Simon，1996)。 

     這些表現優異的企業之所以會鮮為人知，這不是偶然，是刻意隱形，故意保持低調，它們不想受到太多來自

外界的關注，好讓它們能夠專心的經營企業，不用花太多的時間與心思去維持公眾形象，把精神和力氣花在真正的

目標上。對消費者來說，隱形冠軍的產品往往不起眼，它們深深隱藏在價值鏈的後方發揮作用，從而構成機械之零

件、元件，或者整個生產或服務的流程，人們從最終的產品或終端的服務已無法辨認出它們的存在。趙馳(2012)

認為對於隱形冠軍企業，其特徵之一就是隱蔽性，因此以企業的廣告投入強度相對較低、廣告強度過大可能會不利

於企業的成長作為假設，發現企業的廣告投入程度與企業成長之間關係呈現負相關，這表示知名度低確實是隱形冠

軍的特徵之一。 

     鄭筱凡、蔡鳳凰(2013)整理出隱形冠軍企業有以下幾個特點： 

1. 重視專業人才與技能培育：為了使企業能長期發展，積極培養專業知識與累積技能，藉此強化企業專業深度，

提高創新能力。 

2. 持續創新：由於隱形冠軍所生產的產品單一，為了持續保有競爭力，避免遭受淘汰，需不斷在產品與技術上創

新來鞏固在市場上的地位。 

3. 尋找利基市場：隱形冠軍企業將市場不斷細分，尋找尚未被滿足的市場作為利基的發展，確定產品定位後，將

企業有限的資源集中投入，通常只生產單一產品，強調產品的深度而不是廣度。 

4. 全球化：直接於目標市場所在之國家進行生產、服務或銷售，而不是完全經由代理商或經銷商等管道接觸海外

市場。 

5. 與客戶保持長期穩定的合作關係：企業與客戶之間能建立長期的供需關係，在於隱形冠軍企業所提供的產品擁

有獨特性且具有相當程度的品質，是其他廠商無法輕易取代的。 

     李慶華、李春生(2008)分析隱形冠軍企業經營模式，分類為搭車型、排他型與結盟型。「搭車型」經營模式使

隱形冠軍企業減少了大量的經營成本，這是由於它們不需要對市場的終端客戶做大量的市場推廣工作，像是市場調

查、消費者需求分析，許多關於這方面的工作都由其客戶承擔了，它們只要與「車」建立密切的關係即可「搭車」

前進，可將所有精力用於提升自己的產品或服務的品質，即使客戶需求發生變化，市場風險也是首先由「車」承擔

然後才會波及隱形冠軍企業。「排他型」經營模式，這些企業開創了屬於它們自己的利基市場，並且通過持續的品

質改進、生產與銷售有價值且不可替代的產品來維護它們的市場壟斷地位，由於隱形冠軍企業不喜歡原有既定的市

場地位，所以佔領市場的最佳途徑就是創造市場，以自身獨特的產品去定位市場。「結盟型」經營模式只是進軍目

標市場的一個手段，在特殊條件下，考慮到文化、語言等差異，隱形冠軍企業也會展現出很高的靈活性而與其他企

業進行結盟，不過，比起外包或策略結盟，只要有能力它們還是希望能全面掌控產品並保留自己的關鍵核心技術。 

     賀桂芬(2011)拆解隱形冠軍發現它們都有共通的成功配方：瓶頸策略、開明家族式資本主義，以及研發、製

造、銷售、服務絕不假手他人，這三角策略，也醞釀出七大智慧，如表 2-1 所示。「瓶頸策略」就是集中資源，為

一群定義明確的客戶解決最棘手的問題，一旦成功替客戶解決瓶頸，就可以創造一個「成功螺旋」——對顧客的吸

引力提升會增加銷售，銷售帶動利潤，有了利潤就可以再投資。德國中小企業多為家族企業，但有些特點與其他國

家家族企業不同，稱為「德式開明家族資本主義」，這些家族企業都具有組織扁平、溝通管道非正式，以及管理風
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格由下而上的特色，這些隱形冠軍普遍都將公司永續生存視為最重要的目標，公司利益比家族利益來得重要，通常

傳賢不傳子。 

表 2-1 隱形冠軍之七大智慧 

 

資料來源：天下雜誌 482 期(2011) 

     游沐萱(2015)的研究提出，在企業組織架構方面，隱形冠軍傾向採取「分權管理」的組織架構，換句話說，

隱形冠軍偏向採取幅度寬、層次少的、上下階級間溝通距離短的扁平化組織，因為隨著企業成長，「分權管理」使

得隱形冠軍能夠在組織結構變大、複雜化的情況下，依舊保持其傳統優勢。面對上下游供應鏈時，隱形冠軍傾向垂

直整合。他們致力於加廣與加深自身對於供應鏈掌握程度，因為這些隱形冠軍的核心競爭力多半是無法從市場上購

買，而是透過企業內部創造。外包或策略聯盟都可能將其核心競爭力落入競爭者手中。林家逸(2014)研究認為外包

分工的比重相對一般企業低得多，隱形冠軍會將資源持續投入研發，並儘可能採取自行生產，除確保功能與品質無

虞之外，也維持企業主要的競爭能力。 

2.2  隱形冠軍相關研究 

     鄭筱凡、蔡鳳凰(2013)探討德國與日本的中堅企業及隱形冠軍的發展，研究德國與日本政府針對扶持中堅企

業所提供的主要措施。德國政府高度重視國內中堅企業發展，提供之扶持措施與優惠相較其他歐洲國家完善。2012

年 2 月，德國聯邦經濟部針對強化國內中堅企業，提出「德國中堅企業計畫」（German Mittelstand Initiative），以協

助提升中堅企業能力，藉此穩固國際市場競爭地位。德國研發創新方面，主要措施有兩項：其一為「中小企業核心

創新方案」（Central Innovation Programme for SME，或稱 ZIM），為德國目前最為核心且覆蓋範圍最廣的科技研發

創新補助措施，從事產品製程或技術服務之創新與改善的國內中小企業，以及與其合作的非營利科技研究機構皆為

適用對象。補助金額根據企業規模及其所在地區 而有不同，最高可達符合資格之研發支出費用的一半；其二為促

進中小企業從事研發創新活動，德國政府自 2009 年開始引進「創新券」（Innovation Voucher）措施，協助中小企業

以較低的成本獲取科學研究機構專業的技術與創新諮詢建議。中小企業可根據自身技術需求，以創新券向科學研究

機構購買所需之技術諮詢與服務，研究機構則可持收到的創新券向政府兌換該筆諮詢費用。 

     日本政府方面也提供中堅企業一些政策措施，以研發創新方面來看，日本經濟產業為鼓勵地方中小企業獨立

或與學研單位合作，於 1997 至 2007 年間推動「地方新產業創造技術開發補助計畫」和「地方新生研究共同體計畫」，

以補助金與委託費方式，提供部分或全額研發資金。此兩項計劃於 2008 年合併為「地方創新協創計畫」，主要用以

支持促進地方創新共同體及創造性產學研合作體制建設等計畫。  

     由於隱形冠軍的這種成功模式，近年來韓國政府也積極在中小企業政策的制訂上產生一些重大的轉變，原因

就是想打造韓國的隱形冠軍，余佩儒、陳信宏(2014)研究指出韓國推動隱形冠軍的相關政策可以從三大施政目標來

觀察，第一，中小企業的全國之星(Global Star SHEs)，該計畫主要效法德國隱形冠軍，創造國內與海外更多的就

業機會，進而引領國內需求導向的企業，轉型到出口導向的企業；第二，隱形冠軍計畫(Hidden Champion Initiative)，
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基於韓國之出口以大企業集團為大宗，不利於中小企業的出口，所以致力於打造更永續和均衡的成長環境，讓中小

企業也能扮演一個穩健的支援角色；第三，大型企業和中小型企業的合作以達到共同成長，主要建立企業間的雙贏

夥伴關係，減少對立以落實發展，並藉由大企業與中小企業之間的合作來強化企業能力。 

     賈晶晶(2010)提出如何打造隱形冠軍的方法，首先要聚焦戰略，多元化戰略理論上能夠利用共享資源，從而

達到降低成本的目的，隱形冠軍公司往往只集中某項產品，因此市場十分狹窄，所以他們選擇市場時會非常謹慎，

力爭成為利基市場的絕對領導者，也因為選擇這種戰略使得它們能迅速成為市場的領導者。再者，要勇於創新，提

升核心競爭力，大多隱形冠軍從事的行業被模仿的可能性很大，所以要使企業在競爭中保持繼續競爭優勢從而持續

發展的關鍵因素就是要具備企業核心競爭力，也就是要利用其特有的資源，根據自身情況入手，結合外部環境，建

構出自己獨有的能力。第三，要提高與顧客的相互交流，以顧客為中心，以顧客導向為經營理念，增強雙方的針對

性、有效性和交換關係的持久性。最後，要建立差異化戰略，所謂差異化戰略是指企業向顧客提供產品或服務與其

他競爭者相比別具特色，為顧客提供競爭對手難以模仿的增值服務，建立獨特競爭優勢之戰略，達到阻止競爭對手

進入的目的，進而能夠在市場長期占據壟斷的地位。 

     Simon(1996)認為隱形冠軍企業最重要的競爭對手是自己，了解競爭對手是有必要的，如果能把它們當成陪

練，對於保持良好的競爭力是非常有利的，但人們不該過於沉迷於競爭，以至於走火入魔，過分的注重競爭並非通

往巔峰的道路。另外，在隱形冠軍中發現，它們不是把重心放在關注競爭者的策略與發展，而是把重心放在了解客

戶的需要，並按照自己的方式提供產品與服務，這樣才是捍衛它們市場領導地位的最佳實務(張非冰等譯，2013；

Simon，1996)；因此我們可從圖 2-1 看到，隱形冠軍將長期客戶關係視為最大優勢，第二則是形象，可說是從過

去努力所累積的成果，此外隱形冠軍對市場知識也有一定的敏感度，對市場趨勢掌握了相關量化數據，隨時保持貼

近客戶之需求。 

 

圖 2-1. 客戶導向競爭優勢 

資料來源：Simon(1996) 

2.3  系統思考相關研究 

     系統思考(Systems Thinking)前身為系統動力學(System Dynamics)，是由美國麻省理工史隆管理學院 Jay W. 

Forrester 教授於 1956 年在企業系統的管理工作時研究應用情報回饋概念所發展出的科學理論，他結合了資訊理論

(Information theory)、控制論(Cybernetics)、伺服機構學(Servomechanism)，是透過電腦模擬動態性複雜的工具加

以修改而成，主要用於解決管理與社會問題(屠益民、張良政，2010)，其早期發展奠基於資訊回饋控制理論

(Information-Feedback Control Theory)、決策制定理論(Decision-Making Process)、模擬方法(Experimental Approach 

to System Analysis)及電腦模擬技術(Didital Computers)等四項基礎(Forrester，1961；汪維揚，1996；洪炯銘，2012)，

藉由融合此四項基礎之所長，更能確實的呈現組織或企業動態行為受其系統的結構、政策、時間滯延等因素所影響

之結果(謝長宏，1991)。Forrester 認為系統動力學是一種方法論、一種概念、一種工作，更是一種看世界的方法

(Forrester，1991)，以系統方式思考問題，以系統觀點分析各事件，這種系統思考就是系統化的思考(Forrester，

1994)。 

     系統動力學將系統工程中的回饋控制理論作為根本，根源於回饋系統的觀念，而「回饋環路」則是系統動力

學探討的基本原則，同時也為所有動態系統的特性，回饋環路的運作使其產生系統的增長、目標追求及震盪行為，

因此研究回饋環路的特性就是了解系統行為的基礎(羅世輝，1999)。 

     Forrester(1994)認為系統性思考方式可能會帶來以下的影響： 

36.4%

76.7%

84.1%

88.7%

專業行銷能力

市場知識

形象

長期的客戶關係

客戶導向競爭優勢
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3. 僅有系統

量與流量

   系統動
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： 

控制

各研

896



     表 3-1 說明研究設計須包含五種要素：1.研究問題。2.研究假設。3.分析的單位。4.連結資料和假設的邏輯。

5.解釋研究結果的標準。當研究問題之類型為「怎麼樣(How)」與「為什麼(Why)」時，研究對象是目前正在發生

的事件，且研究者對當前正在發生的事件無法控制或極少控制時，選擇個案研究法最為恰當。 

 Schramm(1971)提出個案研究的本質就是將各類型個案研究之核心意圖，展現出一個或是一系列決策的過程：1.

為什麼做出這項決策？2.決策是如何執行？3.其結果如何？ 

     依據 Yin(1994)的觀點，個案研究法是一種探索性研究，透過深入且透徹的調查一個企業之詳細資料，來了

解特定事件所形成的過程和原因，找出其獨特性與複雜性。個案研究法可分為單一個案及多重個案，可針對少數事

件、狀況，或其複雜的交互關係，深入瞭解與分析，而其結果可作為類似事物的參考根據，相較於一般統計性質、

數量性質的研究方法來說，具有主要特性整理如下： 

1.研究對象少而特定 

2.無須實驗或操弄 

3.探索深入性 

4.適合於知識形成過程中的探索、分類，或是形成假說的階段 

5.研究者的整合能力之重要性 

6.適合於研究「為什麼」及「怎麼樣」的問題 

     因此本研究以個案研究法為主，以彰化頂番婆水五金產業為個案研究對象，進行資料蒐集，了解其經營模式，

並透過系統思考因果環路圖的概念加以研究分析。 

3.2  系統思考 

     本研究主要以系統思考(Systems Thinking)作為研究分析工具。系統思考對於一個系統來說，整體大於部分之

和，任何一個系統都包括三種構成要件：要素、連接、功能或目標(Donella H.Meadows，1993)。系統思考這套工

具是由美國麻省理工史隆管理學院教授 Peter M. Senge 於 1990 年所提出，這是一種從整體性思維的角度思考事件

的系統修練(discipline)，能幫助我們看清事件之間相互關聯的架構，重視時間與空間的關係，把問題癥狀放入問題

系統中，利用因果回饋環路與時間滯延(time delay)為結構的動態性整體思考與分析之方法，又稱為「動環思考」，

而非線性思考或專注於個別事件。系統思考最大的好處是能幫助研究者在複雜的情況下，於各種可行的方案中，尋

找出小而有效的槓桿解。系統思考是一種對系統概括性和表面性的認知，能看透繁雜結構背後的狀況，與辨別高槓

桿解和低槓桿解差異的一項修練(Forrester，1994)。 

     系統思考強調動態的觀點，Senge 認為管理者應先對於動態系統(Dynamic System)的一些微妙法要先有所概念，

像是「今日的問題來自昨天的解」、「愈用力推，系統反彈力愈大」、「不可分割的整體性」等等，才能避免置身其中

處理問題時，深陷這些思考盲點而不自知(Senge，1990)。系統思考與一般傳統思考之差異如表 3-2： 
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表 3-2. 系統思考與一般傳統思考之差異 

 

資料來源：Barry Richmond (1997)、胡佳玲（2004） 

     系統思考是藉由因果環路圖做為表達的語言，在使用系統思考前，須先瞭解系統思考語言的一些基本元件

(Senge，1990)，如表 3-3： 

 

表 3-3. 因果環路圖符號表 

 

資料來源：Senge(1990)、本研究整理 
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1. 不斷增強的回饋(reinforcing feedback)：在增強回饋過程中，小小的差異會不斷擴大，  一旦開始，動作就會持

續擴大，像滾雪球般越滾越大，增強環路可能是正面的循環，也可能是負面的循環，舉例來說，銀行複利的利

息計算方式，錢會越滾越多，反之，向地下錢莊借錢就是屬於負面循環。 

2. 反覆調節的回饋(balancing feedback)：是一種尋求穩定的系統，透過不斷調整直到能夠改變目標或是減弱影響

為止。例如：公司藉以裁員來降低成本開銷，反而造成其餘員工之工作量大增，不論外包或加班皆會增加公司

成本。 

3. 時間滯延：行動到結果之間會有時間差距，不會立即產生影響，而是需要一段時間，這種差距常常是造成系統

出問題的原因。例如洗熱水澡，水隔一陣子才會熱，這時間造成我們在追求目標時會不斷矯枉過正，一下調冷、

一下調熱，過而不及的狀況就會產生震盪效果。 

3.3  個案產業訪談之進行內容 

     本研究針對兩家位於彰化頂番婆水五金產業公司的負責人進行訪談，平均花費 2-3 小時進行訪問得到以下資

料，第一部份先個別介紹公司背景概況，第二部分為訪談整理。 

1.(1) A 精品衛廚設備有限公司：W 董事長觀察發現，長久以來水龍頭的造型單調而缺乏新意，力求把人體工學與

水龍頭視覺藝術完美結合在一起，同時吸取歐洲沐浴時尚元素，再結合台灣藝術文化，曾榮獲台灣優良產品金牌獎、

中堅企業獎、設計雜誌最佳產品設計獎等 20 幾項國家專利技術，更榮獲日本 TOTO 頒贈最佳供應商。 

(2) B 工業股份有限公司：B 工業股份有限公司 Y 總經理目前為彰化縣水五金發展協會的重要成員，以生產高級衛

浴設備（水龍頭）外銷歐美線為主；其次生產其它內銷水龍頭，及其它小五金和建築五金產品，且通過 ISO9001

的認證。 

2.訪談內容整理如表 3-4： 

表 3-4.訪談重點整理 

4.個案產業成長動態之分析 

4.1  彰化頂番婆水五金產業概況 

     彰化縣鹿港頂番婆地區是台灣水五金產業的重要生產基地，台灣衛浴的相關設備，幾乎都是來自此地區生產，

目前全世界的水龍頭有超過 50%是出自於頂番婆，多家國際知名品牌如 TOTO 等公司的衛浴設備也是由這裡所代工

製造，在國際佔有重要地位，這裡所生產的水龍頭創造了頂番婆的經濟奇蹟，因此享有「水龍頭的故鄉」之稱。 

     彰化頂番地區原本是以農、漁業為主的農業社區，於 1940 年代時，當地人從日本引進五金鑄造技術，創立了

簡易小型的銅器鑄造工廠，以翻沙鑄模之方式冶銅，製造窗戶軌道上的戶車、門閂等五金加工業來獲取利潤，也因

為從事此產業利潤比務農還高上好幾倍，所以後來陸續許多當地居民棄農地耕作紛紛自己創業，形成家庭式的工廠。

到了 1950 年代頂番地區產業轉型，開始研發水龍頭與閥門等水五金產業製造。隨著生產規模的擴大，工廠如雨後

春筍般的林立，1960 年代逐漸形成群聚現象，以頂番里為中心的方圓五公里內，廠商分布涵蓋鹿港鎮、秀水鄉及

和美鎮，由於當時台灣經濟正在起飛，大量工程建設使得水五金相關產品的需求量大增，頂番婆地區的水五金產品
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就此掌握台灣內銷市場。 

     到了 1970 年代，水五金產業群聚擁有各類水五金製程廠商，包含銅材粗加工廠商、鑄造廠、鍛造沖壓廠、機

械加工廠、表面拋光與電鍍廠以及最終組裝廠商等，上下游相關廠商達千家以上，幾乎比鄰而居，頂番地區經濟重

心逐漸轉為水五金產業，經營理念由家庭式的工廠轉變為企業式的經營模式，也因為累積了幾十年的製造經驗，技

術可說是相當純熟，加上活用既有產業群聚內彈性互補分工之機制，進而能使成本降低及快速交貨的競爭優勢，此

外，隨著產業廠商的增加，競爭相對也愈來愈激烈，為了將產品銷售至國外，初期客戶以東南亞為主，後來美國希

門貿易公司發現頂番地區有穩定且完整的水五金產業聚落，而到頂番婆找合適的代工廠商，將閥類引進美國，因此

接到愈來愈多的美國訂單，台灣水五金的好品質，使得在美國的知名度大增，日本、德國的衛浴精品大廠也循線找

到頂番下單，在國內外時機成熟的帶動下，1980 年代外銷產量逐年成長，將頂番地區的水五金產業推向台灣的龍

頭地位。 

     然而 1990 年代開始，隨著國內工資大幅上漲，頂番婆水龍頭產業同樣也面臨工資高、成本高的困境，在市場

上逐漸失去了價格競爭優勢，迫使部份業者將工廠外移東南亞及大陸等地，留在台灣之業者勢必要適應全球化競爭、

低價市場與新興國家崛起等壓力，面對內外產業環境的變遷，失去優勢的台灣廠商不得不轉型，為重振頂番婆水五

金製造龍頭地位，除了改走高品質路線也在創新研發方面下功夫。 

     於 2007 年，在工研院的輔導下，不但導入自動化、電腦化的生產方式，使產品表面更細緻、尺寸更精確且有

效降低成本、提升鑄造流程的效率，也協助業者提升技術與創新價值，主要從研發、產品設計以及共通關鍵技術做

輔導，在傳統功能性水龍頭的優良品質基礎下，轉而發展高品質且有設計感的水龍頭，甚至結合高科技，例如電子

感應式、恆溫控制等高功能與高附加價值的水龍頭。另外，為了拓展歐美市場，掌握環保健康概念的趨勢，材質上

以無鉛材質為主要導向，研發出符合歐盟的綠色環保規範、美國 AC1953 的條規和 IOS 品質認證的水龍頭，讓消費

者能安心使用，環保、節能、無鉛無毒的水龍頭減少了對水資源的汙染及浪費，在歐美地區廣受歡迎。根據經濟部

的統計，台灣衛浴水五金產業年產值約達六百億，其中鹿港頂番婆地區就佔了八成以上(楊鴻銘，2013)。圖 4-1

可觀察到台灣 1997 年至 2016 年水五金產業出口呈上升趨勢。 

圖 4-1 台灣 1997 年至 2016 年水五金產業出口趨勢圖 

資料來源：本研究整理自 ITIS 智網 

4.2  個案產業因果環路圖之質性分析 

     彰化鹿港頂番婆水五金產業的產值占全台九成，全球超過六成的水龍頭等衛浴零組件都在這裡生產，年產值

高達六百多億元，多家知名衛浴品牌，都找頂番的廠商代工，是目前全球中高階水龍頭的生產重鎮，可說是台灣的

隱形冠軍。本研究以系統思考之因果環路圖來探討台灣隱形冠軍產業—彰化頂番婆水五金產業，找出隱形冠軍的成

功關鍵因素並加以分析，以下將分為三個部分來說明，其各成長動態如下： 

1.專注於利基市場所帶動的成長環與調節環 

    隱形冠軍通常將市場範圍定得比較小，並在該市場建立自己的霸主地位，因為專注於利基市場，聚焦策略讓

企業的專業化程度愈來愈高、產品更完美，使得競爭對手很難仿效。其因果環路圖如圖 4-2： 
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圖 4-2 專注於利基市場所帶動的成長環與調節環 

 

(R1) 產品品質的增強環路 

  當利基市場已累積多年的核心技術，利基市場產品品質會提升，使得利基產品的吸引力跟著提高，進而增加客

戶的購買意願，客戶的購買意願增加就會帶動銷售量，銷售量增加時收入就會愈高，收入增加後就能有更多的資金

投入研發預算(包含精進機器設備、人才培養等)，經過一段時間後，利基市場的核心技術又會更上層樓，進而繼續

成長。 

(R2) 產品多樣化的增強環路 

  當利基市場的核心技術提升，就能有更多技術讓利基市場產品更多樣化，使得利基產品對顧客的吸引力就會愈

高，繼續增強產品多樣化的環路。 

(B1) 產品吸引力的調節環路 

  當利基市場核心技術投入愈多的話，在一般市場產品創新方面就會投入的少，所以一般市場產品吸引力就會不

高，使得流失一般市場收入，形成一個調節環路。 

(R1.R2.B1)→ 從這三個環路圖可以看到，研發的投入可能在短時間內成效不大，過程漫長，需要長時間才能成為  

利基市場。此外，隱形冠軍因為深耕利基市場所以對一般市場就沒辦法耕耘，導致市場受限，需要忍受無法在一般

市場獲利，十分辛苦。因此可以從中得知，隱形冠軍是以長期的經營為策略而不是短期的，是深度而不是廣度。 

2.產業群聚所帶動的成長環與調節環 

   頂番地區水五金產業多由家庭式工廠起家，幾十年來累積了相當純熟的製造經驗，可活用既有的產業群聚效應

來建構低成本、高品質及快速交貨的競爭優勢，這裡聚集了各類水五金製程廠商，相關的加工體系能充分支援，發

展成相輔相成的供應鏈，形成群聚內彈性互補分工的機制，這就是水五金群聚產業有效率供應的優勢，加上政府為

了讓地方群聚產業能夠持續留在台灣蓬勃發展，工研院輔導該群聚產業突破技術升級，導入更精進的生產技術及創

新產品設計技術，以永續台灣水五金的龍頭地位；然而，群聚現象也帶來一些副作用，以下會利用因果環路圖做分

析，其因果環路圖如圖 4-3： 
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圖 4-3 產業群聚所帶動的成長環與調節環 

(R3) 群聚效應造成供應鏈完整提升產品多樣化的吸引力 

  由於地方特色及產業政策的因素，使得頂番地區有了群聚效應，當群聚效應愈大時，供應鏈的密集程度會愈高，

則供應鏈完整性也隨之而提高，供應鏈愈完整，就能開發出各式各樣的產品，進而使利基市場產品更多樣化，產品

愈多樣化就愈有產品吸引力，當客戶有更多品項可以選擇時，就會提高利基市場客戶的購買意願，利基市場客戶的

購買意願提高的話會帶動銷售量，銷售量增加收入就會提高，收入增加時，產業的吸引力就會增加，這表示會有更

多人要從事這個產業，接著就會產生各類水五金的製程廠商，所以群聚效應會造成供應鏈完整進而提升產品多樣化

的吸引力，再持續群聚效應的增強環路。 

(R4) 群聚效應造成供應鏈完整提升供貨速度的吸引力 

  頂番地區的群聚效應優勢在於有效率，因為當供應鏈愈完整時，各家廠商分工合作，周邊的配件廠、零件廠、

電鍍廠等支援廠商距離近，交貨給下一製程既快速又方便，使得供貨速度很快，不斷持續提升供貨速度的吸引力。 

(B2) 群聚效應造成技術外流的風險 

  群聚效應所造成得風險就是訊息流通太過於快速，導致產業資訊公開化程度會提升，表示資訊太透明化，核心

技術外流的風險就會提高，所以就會降低模仿障礙，使得競爭者產品吸引力隨之增加，利基產品吸引力就會降低，

導致客戶購買意願變少也減少了銷售量，形成一個負環。 

(R3.R4.B2)→ 從這三個環路圖可以看到，群聚雖然有優勢但長期下來卻帶來隱憂，產業資訊公開化程度在短期看

不到影響，久了之後會有技術外流的風險，需經過一段時間才會曝光。 

3.產業深耕客戶關係所帶動的成長環 

 隱形冠軍與客戶關係十分緊密，因為它們所提供的產品與服務都是需要深入的協調與溝通，隱形冠軍的客戶對

品質要求都很高，所以它們會與客戶進行交流並獲取第一手資訊，主要都從客戶的角度出發，始終以客戶的實際要

求為導向，長期讓客戶感到滿足，贏得客戶青睞，才能讓產業保持領先地位，以下會利用因果環路圖做分析，其因

果環路圖如圖 4-4： 
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圖 4-4 深耕客戶關係所帶動的成長環 

(R5) 客戶依賴的增強環路 

  隱形冠軍有個特性就是低調，不過這裡的低調方式與定義有些微不一樣，這邊指的是當客戶要求保密條款時，

廠商會願意配合客戶的要求，為了不張揚會採取比較低調的行為來保障客戶，進而提升客戶的信賴度，客戶也就會

更依賴產業，以達到與客戶維持長遠關係。 

(R6) 產品客製化程度的增強環路 

  當產品客製化程度愈高時，就會提升利基產品的吸引力，客戶購買意願就會增加，進而贏得好口碑，而在市場

端客戶較清楚市場需求，就會願意給予廠商更多的意見回饋，使得產品客製化程度又再增加，更能掌握市場需求，

形成一個增強環路。 

  (R5.R6)→從這兩個環路圖可以看到，廠商的低調需要長時間才能博得客戶的信賴，與客戶維持好的關係也能

得到意見回饋，使廠商能更精進自己。 

結合上述，完整的因果環路圖請參見圖 4-5： 
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圖 4-5 頂番婆水五金產業因果環路圖 
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5.結論與建議 

     本研究針對台灣隱形冠軍產業—彰化頂番婆水五金產業描繪出其成為隱形冠軍的成長相關動態現象，提出具

體的研究結論及建議，供後續研究者對於相關議題的參考和繼續研究的方向，結論分為以下五項： 

1. 隱形冠軍企業有以下幾個特色：深耕利基市場、低調、注重品質及研發能力、與客戶保持長期穩定的合作關係。 

2. 透過系統思考因果環路圖的質性分析，可幫助我們更深入了解隱形冠軍主要是藉由哪些成長環來推動成長。 

3. 透過對頂番婆水五金產業成長動態之分析，可以體會到隱形冠軍的經營之道是專注於利基市場的耕耘、重視研

發、培養良好的顧客關係，隱形冠軍注重培養長期的關係而不是短期的，在初期經營會顯得比較辛苦困難，不

過因為長期鞏固利基市場，使得競爭者不是它的對手。從研發上的投入來看，因為全球化的競爭，愈來愈以品

質為導向，不再總是走低成本路線，現今的競爭優勢在於要做出差異化，對於外包也有所保留，因為它們知道

獨特性是無法在市場上買到的，只能自己創造。另外，貼近客戶是因為它們認為以客戶為導向比以競爭者為導

向更重要，與客戶維持穩固且長期的關係是最大的競爭優勢，對於給予意見回饋的客戶更要珍惜，因為這能使

企業進步，能激勵企業開發更好的產品進而能提高市場進入障礙。研究中所提到的群聚效應也是使產業成功的

重要因素，它的優勢在於有效率，因為當供應鏈愈完整時，各家廠商分工合作，交貨給下一製程既快速又方便，

使得供貨速度很快，不斷持續提升供貨速度的吸引力，帶動企業的成長。 

4. 管理意涵：隱形冠軍對經濟具有相當重要的涵義，但中小企業對國家發展的貢獻通常被低估，對台灣而言，未

來的經濟發展，不應只是仰賴少數幾家大企業，在大多數的國家認為，促使中小企業快速成長，才是提升經濟

發展的幕後推手，台灣應該要向這個目標邁進，加快國際化的腳步，採取開放的態度，把握行銷到國外的機會，

並持續掌握自己的利基市場，才能穩坐隱形冠軍的地位。 

5. 後續研究建議：建議後續研究者能以本研究之因果環路圖輔以系統動力學模擬模式，加入量化因果圖，所得分

析結論將更清楚看出因果關係間之變化及力道，或是尋找別的隱形冠軍產業是否也有這些特性。 
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