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摘要 

新加坡麗盛公司 (下稱 TS Group)，由執行長 Shamkumar son of Subramani 

(下稱 Sham) 與營運長 Oh Beng Choo (下稱 Tome)於 2009 年創立，其朝城鎮化

的設計特色，更是成為新加坡單一最大的外勞宿舍，也是新加坡外籍移工心目

中最想入住的樂園。但 2017 年隨著受到景氣趨緩影響，兩人對於公司未來的發

展策略進行了討論，Sham 雖然比較傾向優先到鄰近國家繼續擴展移工宿舍，但

在 Tome 帶領專案小組經過評估與分析後，認為朝更高定位的服務式公寓發展

是可行的方向，但經營服務式公寓是否要繼續沿用 TS Group 的品牌，討論的主

管則有不同的看法。Sham 在經過通盤考量後認為：在企業資源有限之下，策略

是有其優先順序的選擇，最後決定先把資源投入 Pasir Panjang Road 服務式公寓

的營運，品牌也全新考慮。 
 

關鍵詞：外籍移工，安索夫矩陣，品牌策略，服務式公寓，PEST 分析  

Abstract 

TS Group Pte Ltd (the TS Group) was co-founded by CEO Shamkumar son of 

Subramani (Sham) and COO Oh Beng Choo (Tome) in 2009. Through its unique 

urban design, it has become not only the single largest foreign worker dormitory in 

Singapore, but also the ideal place to live in the eyes of the foreign workers. 

However in the 2017, due to the recession, Sham and Tome began taking precautions 

and discussed the company’s development strategy. Sham was inclined towards 

prioritizing the expansion of foreign worker dormitories in the neighboring countries. 

However, the project team led by Tome, through their evaluation and analysis, has 

determined that developing towards service apartments is a viable option. The 

supervisors also differed in the views on whether the service apartments will 

continue to use the TS Group brand. After thorough deliberation, Sham has decided 

that since the company’s resources are limited, they will focus their resources on the 

operation of the service apartments in Pasir Panjang Road. The service apartments 

will also  operate under a different brand and not the TS Group’s brand. 

Keywords: Foreign Worker, Ansoff  Matrix, Brand Strategy, Serviced Apartment, PEST 

Analysis 
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個案本文 (A) 

壹、茲卡病毒危機 

2016 年 9 月 1 日位於新加坡西海岸區的麗盛公司 (下稱 TS Group) 總部會

議室，到了晚上八點還燈火通明，執行長 Shamkumar son of Subramani (下稱

Sham) 正為最近在新加坡爆發的茲卡病毒病例數量上升而擔心，怕病毒蔓延而

影響到 TS 經營的幾處移工宿舍，所以召集營運長 Tome 與幾位一級主管討論

緊急的因應措施。 

Sham 等所有與會主管全到齊時，就直接說出他的擔憂：「政府在 8 月 27

日，確認首起茲卡病毒的病例，不到 24 小時，病例數量一夜之間攀升到 41 例，

在昨天 8 月 31 日，衛生部再次更新確診病例為 115 例，現在的新加坡儼然已成

為亞洲茲卡病例最聚集的地區，在我們旗下四個移工宿舍所照顧的移工超過

20,000 人，我很擔心會造成群聚感染」。 

營運長 Oh Beng Choo (下稱 Tome) 也補充說明：「在這波病例中，有 57

名為在新加坡工作的外籍人士，其中有 36 人是來自某建築工地的外籍勞工。目

前政府環保局，已經要求該工地停工，在我們的移工宿舍中大多數都是建築工

地的外籍勞工，Sham 特別要我針對 TS 管理的四個宿舍，進行全面環境檢查

與防治作為，絕對不能發生任何一個病例。我們現在接著請各相關部門主管依

序提出各部門的因應計畫報告。」 

此時設備設施經理 Varatharaju Ranjan (下稱 Ranjan) 接著報告：「茲卡病

毒防治首重環境衛生，並防止蚊蟲肆意進入室內為主要重點，我們最遲會在明

天中午前完成宿舍所有紗窗的檢修，並進行環境消毒工作，同時我們也緊急採

購了溫度偵測設備，對外勞體溫進行全面監控，我們有信心做好這次的滋卡病

毒防疫工作。」 

在所有與會主管陸續提出因應計畫與熱烈地討論後，Sham 提出他的結論

與期許：「我與 Tome 創立 TS 開始，我們就為集團的發展描繪了一個願景，

就是要給外籍勞工創建一個具有護理和確保生活品質的小型城鎮，不想與新加

坡眾多的移工宿舍同業走低價的路線，尤其我們現在正著手爭取新加坡政府 

Enterprise 50 獎項的評比，管理品質與管理效能更是我們的重要核心工作，所

以在明天中午前務必要完成宿舍所有紗窗的檢修與環境消毒工作，同時外勞進

出的門禁管制要全面實施體溫監控，務必確保沒有任何的防疫缺口，達到 TS 
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旗下管理的宿舍茲卡病毒零確診的目標，因為如果我們能守住零確診，對爭取

新加坡政府 Enterprise 50 獎項的評比是絕對有加分的效果」。 
 

貳、新加坡的外籍移工概況 

新加坡是亞太也是全球最自由與進步的經濟體之一，但它長期面臨了兩大

問題，一是低生育率和人口老化的挑戰，新加坡政府在 2013 年發表的人口白皮

書中，預計將在 2030 年增加人口至 690 萬，但由於在一直無法提升生育率的情

況下，所以制定了人才移民措施，以吸引外國人才到新加坡定居，提升新加坡

的人口素質與人力資本以增強國力。 

新加坡第二大問題就是長期勞動力不足，致使新加坡外籍移工的人數逐年

上升。新加坡目前非公民與非永久居民的暫住人口，已從 1980 年的 13 萬人，

占當時 241 萬總人口組成的 5.4%，增加至 2017 年的 136.8 萬人。暫住人口已占

總人口組成的 24.7％ (見附表 1)。由下表中可以顯見新加坡對外來勞動力的依

賴已逐年上升。 

 

                   表 1：新加坡人口與外國勞動力人數         (單位：人) 

 Dec 2013 Dec 2014 Dec 2015 Dec 2016 Dec 2017 

總人口 5,399,162 5,469,724 5,535,002 5,607,283 5,612,253 

新加坡居民 3,844,751 3,870,739 3,902,690 3,933,559 3,965,796 

外國勞工總數 1,321,600 1,355,700 1,387,300 1,393,000 1,368,000 

E Pass 就業准證 175,100 178,900 187,900 192,300 187,700 

S Pass 就業准證 160,900 170,100 178,600 179,700 184,400 

家政類工作許可證 214,500 222,500 231,500 239,700 246,800 

建築類工作許可證 318,900 322,700 326,000 315,500 284,900 

其他類工作許可證 11,200 15,400 23,600 28,300 30,700 

資料來源：Ministry of Manpower 
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新加坡政府在 1970 年起因經濟快速成長，各項建設對勞動力需求孔急，尤

其新加坡本地的居民少有人願意從事建築工地的工作，因此自 1978 年起陸續引

進來自鄰近的泰國、印尼、印度、孟加拉、菲律賓等地的外籍勞工，以降低工

資成本，到了 1988 年更進而採取了外籍人力雇用上限的制度，並積極引進有外

國高度專業能力技術或知識的外來人力，並給予就業准證 Employment Pass (下

稱 EP)，中級技術水準雇員發給 S Pass (下稱 SP)，及低度技術勞工給予工作許

可證 Work Permit (下稱 WP) 之區別政策。自 2017 年起已調整到每月薪資必須

至少在新幣 3,600 元以上且須經政府認可的國立大學才符合核發 EP 的資格，一

些不具有被認可的大學學歷或薪資未達標準者，必須下降到 SP 簽證，而藍領勞

動人口則以最低階的 WP 證件取得居留。 

由於新加坡本身地處狹小且人口稠密，無論房價或租金都是居高不下，一

般拿 EP 的專業人才薪資較高，或尚可找到居住品質不錯的集合住宅承租，但

是薪資較低者在新加坡住宿是一個很大的困擾課題。通常在新加坡分別持有

EP、SP、WP 三種不同簽證者，因為薪資所得的高低差異不同，可以選擇的住

宿種類，大致可以有下列幾種： 

1. 私人屋 / 政府組屋 HDB： 

在新加坡有舉世聞名的政府組屋，它是由新加坡建屋發展局 (Housing and 

Development Board)，所規劃世界最大規模的集合住宅，土地是政府所有，興建

和銷售也完全由政府負責。這樣的組屋，佔了全新加坡 82％的住宅戶數比例，

剩下不到兩成的住房則是「私人屋」因為其稀有性，私人屋的租金自然十分昂

貴。因此大多數持有 EP 與 SP 者，還是以 HDB 為首選，承租 HDB 通常就得和

房東同住，一間三坪多的房間，月租超過 1,000 元新幣以上。 

2. 服務式公寓： 

新加坡的服務式公寓可以分為兩種類型，日租型的服務式公寓需申請旅館

牌照，主要針對短期出差與觀光旅遊者提供住宿與餐飲服務，另一種是沒有申

請旅館營業核准，只能提供長租服務。 

在新加坡持有新加坡 EP 的高階工作者，若不想在 HDB 與房東同住，則可

以選擇長租型服務式公寓是另一項選擇。每月大約在 3,000-10,000 元新幣之間，

服務式公寓的收費等級，也是要視其地點、裝修、服務及設備而定。 

3. 移工宿舍： 

對於薪資較低持 WP 的藍領移工，在新加坡住宿通常是透過人力仲介業者
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及移工需求公司，直接與移工宿舍業者接洽，這些藍領外籍移工，通常繳了仲

介費後，住進一個 4 坪大小的 8 人上下疊床位宿舍中，租金每個床位一個月大

約從 280 新幣到 320 新幣之間。但這些移工宿舍的經營業者，經常在住宿環境

上是良莠不齊，新加坡政府的勞工部門為了能夠確保外籍移工的居住安全與身

體健康，常常派員查緝並對於不遵守法規的業者開罰。 

參、勞工宿舍的模範生-麗盛公司 

雖然新加坡的移工宿舍業者在管理品質方面良莠不齊，但也有一些品質不

錯的宿舍，位於新加坡西海岸區的 Tuas View Dormitory (下稱 TVD) 就是其中

一個。TVD 位於柔佛海峽旁，是一座可容納 16,800 人的宿舍，搭配風景優美的

海景，外籍移工在閒暇之餘還能夠眺望海景，並常常做做運動與散步。它宛如

一個小型城鎮，在宿舍裡頭還設有迷你市集、美食廣場及診所，並透過指紋來

管理移工的出入，全區全天有多達兩百五十台攝影機監控大大小小的地方。所

以無論在生活機能與生活品質或者公共安全的確保方面，均被譽為是新加坡移

工心目中的理想住宿地點。而 TVD 就是新加坡麗盛公司旗下所經營的最大宿

舍，這次茲卡病毒的疫情來得突然，連新加坡政府都措手不及。但 TS 旗下四個

宿舍均安然無恙地度過此次的病毒危機，憑藉的就是其平時良好的管理實力與

基礎。 

一、創立緣起 

新加坡 TS Group 由創始人新加坡籍印度人 Sham 在一次因緣際會中與華

人 Tome 深談後理念一致。當時主要是 Sham 跟著其父親有新加坡移工宿舍多

年的相關經驗，但 Sham 知道必須與同業有不同的經營思維，Tome 亦認為隨著

越來越多的外籍移工經常被邊緣化，在新加坡提供給外籍移工品質不錯的生活

住宿空間是頗具商機的事業，於是兩人遂於 2009 年在新加坡成立麗盛公司，並

由 Sham 擔任執行長，Tome 擔任營運長。並將 TS 的經營使命定調為提供並滿

足在新加坡的外國勞工更好的生活條件空間。 

二、TS Group 的組織架構 (如圖 1 所示) 

TS Group 主要的部門一級主管，也是由新加坡籍印度人與新加坡籍華人擔

任，其中營運部 Subra Subramani (下稱 Subra)為新加坡籍印度人，負責移工宿



中山管理評論 
 

~659~ 

舍的招租業務與管理；財會部 Kevin Li (下稱 Kevin) 為新加坡籍華人；設備設

施部 Varatharaju Ranjan (下稱 Ranjan) 為新加坡籍印度人，負責宿舍的設備設

施開發與研發工作；人力資源部 Pearlie Wong (下稱 Pearlie) 為新加坡籍華

人；行政管理部 Sharmila Singaram (下稱 Sharmila) 為新加坡籍印度人，負責

所有行政總務採購等工作；品保部 Ganesan Kannan (下稱 Ganesan) 為新加坡

籍印度人，負責移工宿舍服務品質的控管工作；稽核部 Lillian Lai 則是持新加

坡 EP 簽證前往新加坡工作的台灣人。雖然ＴS Group 的組織有各種不同的種

族，但平時工作上的溝通協調均使用英文溝通，組織的工作氛圍與工作士氣在 

Sham 與 Tome 的帶領下，是非常融洽而有效率的團隊。 

 

 

 

 

 

 

圖 1：TS Group 的組織架構      

資料來源：麗盛公司 

 

三、TS Group 營運與競爭狀況  

根據新加坡人力部（MOM）報告的數據，以 2017 年在新加坡合法登記的

移工宿舍大約有 48 處，大約可提供 25 萬個外籍工人的床位，其中可容納 6,000

人以上的大型宿舍有 12 處，除了 TS 外，其他則分別由 6 家主要公司在營運管

理 (見表 2 新加坡主要移工宿舍營運商)。這 6 家主要大型宿舍的營運商也是 TS 

的主要競爭者。 
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而 TS 在 Sham 與 Tome 決心要為外籍移工提供一個有家的感覺的理念下，

歷經了 9 年的努力，完全區隔與競爭對手的服務及管理模式，分別在新加坡共

開發管理了四個宿舍，可提供 20,000 個外籍移工的住宿服務 (見表 3. TS 的宿

舍與入住率一覽表)。同時也建立了 TS 在業界的管理口碑，而吸引了一些大客

戶包括 NatSteel，三星，Hyflux，勝科和聖淘沙名勝世界等成為 TS 長期合作

的客戶。 

表 2：新加坡主要外勞宿舍營運商 

 Name of operator 

1 Keppel Housing Pte Ltd 

2 Sembcorp Marine Integrated Yard Pte Ltd 

3 PSA Tanjong Pagar Complex Pte Ltd 

4 TS Group Pte Ltd 

5 Civil Tech Management Pte Ltd 

6 Jurong Shipyard Pte Ltd 

7 D Wall Pte Ltd 

資料來源：Ministry of Manpower 

表 3：TS 2014 年至 2017 年的入住率 

宿舍名稱 面積 
總投資額

/新幣 
FIRR 床位 2014 2015 2016 2017 

Palm Lodge 3,446 m2 100 萬 12.7% 1,000 73% 73% 49% 98% 

TTP1 3,843 m2 150 萬 12.2% 1,500 - - 92% 96% 

Juniper Lodge 4,228 m2 170 萬 12.5% 1,800 - - 47% 89% 

Tuas View 83,973 m2 2,100 萬 15.2% 16,800 42% 58% 78% 80% 

附註：TTP1 和 Juniper 在 2016 年推出，因此數字僅反映 2016 年和 2017 年。 

資料來源：麗盛公司 

 

四、TS Group 的創新服務-自我維持生態系統 

在 TS 經營的策略中，特別有幾項與同業的服務有重大的差異化，Tome 把

它稱為：「自我維持生態系統」這項經營上的創新，不但完全與傳統的移工宿

舍業者作了市場區隔，還讓 Tuas View 成為新加坡外籍移工心目中最想入住的

樂園。新加坡政府人力部與媒體也常將此作為推廣案例，Tome 特別信心滿滿
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地提及：「TS 從開發土地或建物標的開始，就把宿舍經營的核心價值定義為以

人為本，滿足與照護外籍勞工在生活上的需求。也是有別於新加坡傳統業者，

純粹提供外勞睡覺的床位而已。這是一種全新創新的護理模式，我們不斷思考

如何在服務和設備設施上滿足外勞的生活所需與一體化住房的解決方案。這些

創新服務包含了重視移工的休閒活動與健康；重視移工入住者的意見蒐集與改

善；彈性的入住方案與分級服務；城鎮化的生活設計與滿足。所以在如此有效

率的管理與科技化監控運用下，可容納 16,800 人諾大的宿舍，在盜竊與其他工

安事件的發生防治方面，得到了比其他同業更有效的防範效果」。 

五、TS Group 近三年財報 

TS Group 的移工宿舍服務，從土地開發及營建開始，視不同項目的策略而

定，土地會採取自購、租賃、合作等方式，營建的成本也是會視個案不同採取

與建商合作或自籌方式，是一個前期投資大，但後期穩定收益的公司，其 2015

年至 2018 年的財報請見表 4 說明。 

 

表 4：TS  2015 年至 2018 年的財報       幣別：新加坡元 

 (1 美元= 1.39 新加坡元) 

 2015 2016 2017 2018（預估） 

營收 19,433,575 20,088,051 15,544,854 21,034,478 

毛利 12,427,201 12,440,697 11,156,058 15,333,774 

毛利率 36% 38% 28% 27% 

營業費用 5,632,816 5,441,005 3,178,350 2,319,144 

其他收入 130,897 187,584 3,411,509 147,004 

稅前淨利 1,504,555 2,393,933 4,621,955 3,528,564 

稅前淨利 8% 12% 30% 17% 

資料來源：麗盛公司 
 

肆、發展策略的路線之爭 

一、董事會後的討論 

Sham 在 2018 年 4 月的一次董事會後主動找 Tome 討論：「Palm Lodge 宿

舍因為合約到期房東不再續租，而且新加坡受到景氣影響，建築工人需求有趨
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緩狀況，董事會對此也很關心，我們是否加速到鄰國馬來西亞、泰國發展移工

宿舍的開發」Tome 隨即不假思索的說：「那是肯定的，不過目前整個新加坡、

馬來西亞與泰國是一個區塊經濟，一樣受到了景氣趨緩的影響，是否仍有移工

宿舍的需求，要好好評估一下。」 

Tome 接著說：「現在既然景氣趨緩，如果要到鄰近國家繼續開發移工宿

舍，還不如先在新加坡，再往白領的市場發展，根據新加坡人力部的資料，拿

EP 與 SP 的總簽證人數也有 35 萬以上，並不輸給藍領勞工的數量，我們可朝更

精緻化的服務式公寓發展，每個平均入住的單價收入也會更高。」Sham 很聚

精會神地聽著 Tome 的分析，但其表情還是有點困惑的感覺，因為 Sham 從成人

起就一直跟著父親在移工宿舍的領域中學習，雖然今天 Tome 的話也是有幾分

道理，但畢竟不是他熟悉的領域，於是他決定先暫緩此次的討論：「今天我們

只是先不設限的隨便聊聊，我下周出國回印度老家二個月處理事情，公司就要

全權先麻煩你了，回來後我們再找時間好好的討論這件事。」Sham 想說還有

時間，就等他從印度探親處理完私事回來再說。 

二、難得的新商機？ 

在 Sham 出國後，Tome 偶然得知在 Pasir Panjang Road 有一政府機構的閒

置宿舍已釋出招標且已開始進行中，整個建築物的建築面積有 12,129m2，於是

他就急著帶設備設施部門主管 Ranjan 一起去場勘，當一到現場後 Tome 馬上

就被一片大草皮所吸引，而聳立在草皮上的 12 樓白色建築，再登上其最高樓層

後，克拉克碼頭的漂亮海景馬上一覽無遺，而聖淘沙也在不遠處可見，況且此

地點離新加坡 Google 總部也只距離不到 500 公尺而已，不禁讓 Tome 發出既驚

喜又興奮的聲音：「哇！Ranjan 這真是一處發展服務式公寓的好地方，如果能

順利把它標下來，再改裝租給持 EP 的白領，如此一來 TS 的轉型就有一個試水

溫的基地了。」Ranjan 則附和地說：「這是一個絕佳的地點，要競標的人一定

很多。」Tome 點點頭示意他也同意：「Ranjan 不管如何，你先調查一下附近房

地產的租售行情，並評估各種不同型態的經營模式，可能需要投資多少錢，並

先找財務長Kevin你們討論一個可行的租金底線告訴我，我再用電話與 Sham 討

論一下是否要投標，而且評估的速度要快，不然就會趕不上截標的日程」。 

Ranjan 在接到 Tome 的指示後，他其實是一個頭兩個大，他ㄧ看現在離

政府公告 5 月 8 日的截標日期，只剩不到短短的 20 幾天，加上他過去主要的經

驗都在移工宿舍，對於這種類飯店的服務式公寓是完全沒任何經驗的，他只好
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硬著頭皮到處請教一些對酒店或服務式公寓有多年經驗的朋友，並與財務長 

Kevin 及人資部 Pearlie 等幾個主要主管組成了一個專案評估小組，立即著手

進行市調與評估工作。 

在專案小組各自發揮不同的專業分工下，終於在 5 月 6 日完成了初步的評

估報告，並根據在業界所蒐集到的情報及 Kevin 財務試算在入住率 80%下的內

部收益率 (FIRR1) 為 12.8%，把每月給政府的租金設定在不超過新幣 5 萬元，

並隨即向 Tome 報告，Tome 在聽完專案小組的報告內容後也覺得整個評估是

合理可行，於是當場就裁示：「離截標日只剩 2 天，請先備齊所有投標文件，

並將每月投標的租金設定為 48,800 元，等我與 Sham 溝通後再投標。」Tome 與

專案小組開完會後立即打了電話給 Sham，但 Sham 可能正位在印度較偏遠山

區而電話沒通，Tome 心想反正每次有關的土地租售開發也是都是他在主導，

Sham 多數也不會有甚麼意見，由於時間急迫截標在即，他就指示 Ranjan 先按

會議結論進行投標。 

2018 年 5 月 10 日一早 Ranjan 趕到開標現場，心情非常緊張與複雜，一方

面專案小組非常辛苦的忙了一段時間，今天如果能順利得標對於團隊的努力是

一種肯定，公司也可能從此有一個新的發展局面，但另一方面心理壓力也隨之

接踵而來，公司如要再另外發展服務式公寓，也要克服許多的問題…。就在 

Ranjan 失神陷入一陣掙扎的思緒中時，突然聽到招標承辦人宣布 TS 以每月租

金 48,800 元得標的訊息。Ranjan 趕快打電話向 Tome 報告這一好消息。 

Tome 也再次打電話給 Sham，這次電話終於可以接通了：「Sham 抱歉，

投標前你的電話一直打不通，因為案子比較急，所以我就先投標了…。」Tome 

把所有招標過程與專案小組的分析向 Sham 非常詳盡的說明了一遍。Sham 聽

完後就跟 Tome 說：「反正既然 8 月交屋起有 6 個月免租金優惠，就等我 6 月

回去安排所有主管再來把發展路線與定位好好討論清楚，這對公司而言是一件

重大的策略改變，我們絕不能草率行之。」Tome 知道 Sham 對於不熟悉的領域

一般會比較保守，而這一次他自己因為截標日期比較緊迫，也疏於先取得與 

Sham 的共識，但 Tome 還是對於服務式公寓的經營非常有信心，不過他依然先

做好萬一無法說服 Sham 接受時，要如何善後的準備。 

 

                                                       
1 Financial Internal Rate of Return 
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三、一個兩難的局面 

Sham 回新加坡後於 6 月 11 日下午在 TS 會議室召集所有一級主管的策略會

議，首先由 Ranjan 代表專案小組報告將 Pasir Panjang Road 項目開發為服務式

公寓的可行性評估建議：「由於新加坡是國際金融中心，對於傳統強勢的行業，

例如金融服務、金融科技及政府所鼓勵的新興行業區塊鏈、人工智慧等信息技

術，推動了服務式公寓的需求，因為國際化公司需要將海外員工安置數月之久。

依據 HVS (Hotel Valuations & Appraisals) 調查新加坡的品牌服務式公寓供應

量，截至2017 年12月31日止有4650 套 (如表 5 所示)，現有的私人或政府組屋

可租賃數加上 32 處的服務式公寓，高階白領市場尚有很大的市場機會。」 

所以我們規劃以此地點，以原TS 的品牌再進行開發一個新的服務式公寓項

目，主要鎖定在新加坡持 EP 簽證的高科技外籍白領人才，經調查附近 8 公里

範圍內的 6 家服務式公寓 (如表 6 所示)，我們擬規劃比競爭者單位面積更小的

房間策略，以每間每月平均 3,223 元新幣左右租金規劃 195 套房間，預計投入 800

萬新幣裝修，如入住率達到 65%即可達到損益平衡點，並在營運第三年起入住

率可達 80%以上，與政府 9 年的合約期間 FIRR 可達 12.8% (如表 7 所示)…。」  

表 5：新加坡品牌服務式公寓供給需求一欄表 

需求數 供給數 

E-Pass 人數 187,700 人
服務式公寓 (32 處)  4650 套 

私人屋或 HDB 可租賃數 64,898 套 

 
2019 將增加 Citadines Rochor  320 套 

2020 將增加 Lyf Funan 279 套 

資料來源：麗盛公司 

表 6：Pasir Panjang Road 的兢爭者 

Serviced Apartment 距離/公里 房間數 月租金/新幣 

1.  Oasia Residences 5.9 140 8,800 

2.  Village Residence West Coast 6.4 51 7,500 

3. Great World Serviced Apartments 6.7 302 6,500 

4. Village Residence Clarke Quay 7.4 128 7,800 

5. Village Residence Robertson Quay 7.1 72 7,800 

6. Fraser Place Roberston Walk 6.7 161 7,250 

資料來源：麗盛公司 
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表 7：Pasir Panjang Road 服務式公寓投資效益評估： 

營運設算 投資效益預估 

房間數  195 投入資金 8,000,000 

每套每月平均租金 3,223 元 月營收預估 (出租率 80% ) 502,788 

損益平衡出租率 65% 內部收益率預估 ( FIRR ) 12.8% 

正常營運後之出租率預估 第 1 年 50%、第 2 年起 80% 

資料來源：麗盛公司 ( 附錄一 ) 

 

Sham 在聽完專案小組報告後並沒有立即做出裁示，而是要非專案小組成

員的其他主管發表看法，並盡量挑戰這份評估報告。 

Sharmila 首先發難：「Pasir Panjang 這個項目如果繼續使用 TS 這個品牌，

會不會造成這些高端科技人才與外籍移工宿舍聯想在一起，而影響招租形象。」

Kevin 也舉手發言：「目前公司可動用的自有資金大約還有 700 萬新幣左右，所

以 800 萬的項目投資，其中 600 萬需向銀行融資方式籌措比較好，TS 近十年來

與銀行往來建立了良好的信用，所以銀行也只認 TS」。Ranjan 也接著應聲說：

「沒錯，我們所有供應鏈上的廠商也都只認 TS。」 

此時 Sham 突然問 Tome：「如果我們得標不履行簽約，會有甚麼損失與

風險？」Tome 雖然聽到 Sham 如此一問有一點錯愕，但也並不意外，他早已

把備案與其他同業協調好了，所以就向 Sham 報告：「得標又棄標，25 萬押標

金被沒收事小，嚴重的是三年內不能再參加政府的各項標案，不過有一未得標

的業者，希望我們標下後可以轉包給他們經營，它們願意確保我們每月租金的

2%利潤。」 

Sham 接著說：「我回印度前有交代 Lillian，以投資的角度幫我評估一下

馬來西亞與泰國的政治、經濟、社會、技術等層面的各種環境，是否值得我們

現在加速前往投資移工宿舍，現在請 Lillian 接著報告，讓所有主管一併完整

參考，我們再來做最後的決定。」 

Lillian 在 Sham 指示後就接著報告：「首先報告泰國的市場概況，人口

6,800 萬，有 500 萬名外籍勞工，但只有 130 萬人是合法申請。2017 年 6 月底

泰國軍政府頒布了新版外籍勞工法，要求境內 400 萬名非法外勞即刻離境，否

則外勞本人最高將面臨 5 年徒刑與 2 千至 10 萬泰銖罰款；雇主每非法聘用一

人，也將被罰款 40-80 萬泰銖，並將農林牧業、建築業、製造業與零售業列為

原則不開放外籍勞工的行業，以保障其本國勞工。瞬間引爆缺工恐慌，也讓大
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批中小企業主憤怒串聯，直稱新法上路太急讓泰國經濟撐不下去。」人力資源

部 Pearlie 聽到此馬上舉手插話：「泰國移工大缺工？那豈不是對我們有大商

機」。Lillian 先是點點頭表示同意，但隨即又說：「泰國移工缺工潮，的確對

我們前往開發移工宿舍是利多沒錯，而且泰國政府也正大量建設公共工程與新

興區域的住宅興建，2017 人均 GDP 為 6,591 美元，泰國央行預估 2018 年的經

濟成長率可望上修為 4.1%，政府把進軍數位經濟稱為泰國 4.0，積極發展為創

新與知識的數位中心，但是在其政治上有黃衫軍與其左派小黨的紅衫軍紛擾不

斷，且其政體仍為軍政府長期把持權力，對內進行政治禁令、媒體審查壓制反

政府聲音與打壓異己，所以造成政治與社會氛圍比較對立不安，相關的外勞簽

證也曠日廢時，連白領外勞簽證也一樣非常嚴格。對很多急須外勞的企業而言，

引發嚴重而難以復原的勞力斷層，甚至動搖剛從政治不安復甦的泰國經濟。」 

此時 Pearlie 完整聽完 Lillian 對泰國的報告後馬上補充：「這樣營運風險

稍高，光白領與藍領的外勞申請要這麼久，就算有市場需求，我負責的人資部

門恐怕壓力會很大。」。 

Lillian 也微笑回應「讓我先報告完」「與新加坡鄰近的馬來西亞，很多地方

與新加坡相似，人口約 3,230 萬人，加上馬來人生性樂觀，勤奮程度不足，不

喜藍領工作，致產生勞力短缺問題，根據馬國人力資源部 (Ministry of Human 

Resources) 統計，截至 2018 年 3 月 31 日止，馬國合法外勞人數約 176 萬人 (占

總勞動力 11.9%)，已由 2008 年的 206 萬人 (占總勞動力 19.3%) 大幅下降。但

自 2018 年 1 月 1 日起，馬國政府落實「僱主強制責任制度」，規定僱主須承擔

外勞人頭稅及強制僱主須為外勞提供符合標準的宿舍等。馬國政府並將於 2020

年限制僱主聘請外勞，只能占員工總人數 15%，以及通過外勞人頭稅，目的在

控制低技術外勞流入馬國」。 

Sham 則不疾不徐地再繼續問Lillian「馬國在政經大環境上妳的評估如

何？」Lillian：「還行，2017年正值馬國脫離英國獨立60周年，2017人均 GDP 

為9,813美元，其經濟成長率達到5.9%創下近3年來的高峰，房地產為服務業投

資額達409億馬幣，占總投資額之34.6%，2017年經濟成長表現是東協五國的第

一名，目前馬國大選剛結束，也由馬哈迪重返政壇出任首相，預期其政治將會

穩定且全力發展經濟。馬國於首都吉隆坡南方建立了多媒體超級走廊，發展資

通訊產業希望打造智慧城市建設。」 

Lillian 最後把赴海外泰國與馬來西亞投資的評估做了總結：「我與財務長 

Kevin 也討論了赴海外投資的規模及投資效益，投入資金也暫定以 800 萬為評
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估的規模，如表 8 所示。至於到泰國或馬國，我個人是認為馬來西亞比泰國合

適，兩個國家經濟表現都不錯，但馬來西亞政治相對穩定，與新加坡相鄰，有

管理上的區位優勢，自 2018 年起馬國所實施的雇主須提供符合標準的外勞宿

舍，正是公司的強項，不過還是要看老闆您怎麼抉擇。」 

表 8：海外移工宿舍投資效益評估： 

營運設算 投資效益預估 

宿舍床位 4,000 投入資金 8,000,000 

每床每月平均租金 220 元 月營收預估( 出租率 80% ) 704,000 

損益平衡出租率 70% 內部收益率預估 ( FIRR ) 10.2% 

正常營運後之出租率預估 第 1 年 40%、第 2 年 50%、第 3 年 70%第 4 年 80% 

資料來源：麗盛公司  

 

Sham 聽完大家的分析及熱烈的討論後，心中已有定見，他宣布讓大家休

息 20 分鐘等一下再做結論，自己則先回到辦公室喝了一口咖啡，順便把剛剛大

家的討論他用筆在桌上的筆記本上整理了一下：如果要走高科技服務式公寓，

雖然經營人才尚可解決，但品牌策略是繼續用 TS 好，還是用全新的公司與全新

品牌與 TS 完全切割？又或者是用 TS 結合延伸一新品牌好呢？最後 Tome 提到

轉包的方案雖然有少許的穩定收入，但對公司獲利及轉型幫助不大，不過倒是

可以將資金與心力全心去開拓鄰國馬來西亞的移工宿舍…。Sham 在經過一連串

反覆思考後，又再次喝了一口咖啡，然後從他的辦公室站起來，此時他帶著已

思考好的答案，準備走進會議室做出他的決定。 
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個案本文 (B) 

在 20 分鐘後 Sham 再次走進會議室內，見到 TS 的所有一級主管，非常熱

烈的在打賭 Sham 會如何決定，Sham 不改其以往的幽默笑開懷地說：「看樣

子今天我的決定不但對公司非常重要，也可能會讓某些主管破財喔，有沒有人

要行賄我的！」Sham 的幽默引來大家一陣哄堂大笑。 

Sham 隨即回到了正題：「首先要謝謝我在印度老家休假二個月期間，公

司在 Tome 與所有主管辛苦的努力下正常營運，並極力協助思考公司成長的策

略方向，在聽完大家的分析及熱烈的討論後，我認為你們思考的方向都很有依

據，也都是不錯的策略選項，但是因為資源有限，這些策略選項還是有優先順

序的選擇的」。此時 Sham 翻到剛剛在辦公室筆記本上所整理的頁面，接著說：

「我從小跟著我父親一直在移工宿舍學習，所以對移工宿舍的經營是比較熟悉

也是比較有把握的。」不過今天聽了各位主管的評估分析後，我有以下幾個思

考點： 

一、 移工宿舍與服務式公寓 FIRR 分別為 10.2% 與 12.8%，兩者都符合

我們所設定最低 10%以上的投資收益原則，所以在新加坡發展服務式

公寓，也是可以考慮的選項。 

二、 原先是考量新加坡移工需求趨緩，我才會主張到海外鄰國繼續拓展移

工宿舍，以持續保持公司的成長。所以如果在新加坡可以跨出原有移

工宿舍市場，往 18 萬的 EP 白領新市場發展，對 TS 來說是一個再

次提升經營技術層級的機會，從你們的評估中發現：在新加坡 EP 的

居住市場尚有很大的商機需求未被滿足。 

三、 Pasir Panjang Road 這個項目，如果棄標則會影響 TS 未來三年在新

加坡不能再參與政府標案的權利，轉包給其他業者經營也是一種對政

府履約的方式。但從轉包業者固定獲取 2%的利潤，對 TS 整體成長

的貢獻度並不大。 

四、 要經營服務式公寓，高端服務的經營人才是 TS 所缺乏的，但可聘任

有經驗的專業人才輔導與訓練。 

綜合以上的考量，我決定先把資源投入 Pasir Panjang Road 服務式公寓的

籌備，由 Tome 全權負責並另組一個全新有經驗的服務式公寓營運團隊，品牌

也全新去考慮，品牌命名要與科技感連結，不要繼續用 TS 的品牌。」 
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此時 Lillian 舉手要求發言：「Sham，海外市場要完全放棄嗎？」Sham 先

是停頓一下，馬上補充說明：「海外的移工宿舍不是放棄，只是優先順序的選

擇。泰國由於整體政經社會尚不穩定，其對外籍勞工的限制也過於嚴苛，我們

就暫不考慮前往，至於馬來西亞政治相對穩定，經濟表現也非常亮麗，雖也有

外勞政策緊縮的問題，但因其緊鄰新加坡，公司的資源人脈尚可互相支援，等

我們先把 Pasir Panjang Road 服務式公寓的籌備完成正式營運穩定後，再往馬

來西發展移工宿舍。」此時 TS 的會議室內，再度掀起了一陣此起彼落的歡呼

聲，因為有的主管今晚要破財請客了。 
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個案討論 

壹、導讀 

新加坡是亞太與全球最自由與進步的經濟體之一，但它長期面臨了低生育

率、人口老化與勞動力不足的兩大問題，致使政府必需制定人才移民措施與外

籍人才、移工的簽證制度，藉此來達成國家人口政策與建設目標。新加坡目前

非公民與非永久居民的暫住人口，已從 1980 年的 13 萬人，占當時 241 萬總人

口組成的 5.4%，增加至 2017 年的 136.8 萬人。暫住人口已占 561 萬總人口組成

的 24.7％，這對於國土面積只有 721.5 平方公里的新加坡而言，居住與外籍移

工的管理是一個大課題。 

Shamkumar son of Subramani (下稱 Sham) 與 Oh Beng Choo (下稱 Tome) 見

到了外籍移工居住與管理的商機，於 2009 年創立了新加坡麗盛公司 (下稱 

TS)，並分別擔任執行長與營運長。麗盛公司從土地開發、移工宿舍營建到宿舍

出租管理，非常用心地在經營策略上致力拉開與其他競爭對手的服務差異化，

九年間在新加坡設立了四個移工宿舍可提供 2 萬床位的住宿服務，其中位於西

海岸區的 Tuas View Dormitory 可容納 16,800 人，其朝城鎮化的設計特色，更

是成為新加坡單一最大的外勞宿舍，也是新加坡外籍移工心目中最想入住的樂

園。 

但 2017 年隨著受到景氣趨緩影響，Sham 與 Tome 為了未雨綢繆，兩人在

2018 年對於公司未來的發展策略進行了討論，Sham 比較傾向優先到鄰近國家

繼續擴展移工宿舍，Tome 則帶領專案小組經過評估與分析後，認為朝更高定

位的服務式公寓發展也是可行的方向，但經營服務式公寓是否要繼續沿用 TS 

Group 的品牌，參與討論的主管則有不同的看法。 

Sham 思考後認為：在企業資源有限之下，策略是有其優先順序的選擇，

最後決定先把資源投入 Pasir Panjang Road 服務式公寓的營運，品牌也全新考

慮，不繼續使用 TS 的品牌。並在服務式公寓的正式營運穩定後，再往馬來西

亞持續發展移工宿舍。 

本個案為真實個案，在田野調查之後，個案公司已做出了策略的選擇，故

將個案本文分為 A 與 B 兩個部分，待同學完整討論後，教學者在結論前，再把

個案本文 B 發給同學們看 3 分鐘，然後再進行結論。 
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本個案試圖以新加坡麗盛公司，透過個案協助學生了解個案公司在發展策

略與品牌策略的抉擇問題，並藉由個案有系統的分析與討論，以引導學生對於

企業市場與服務的成長策略；宏觀環境的 PEST 分析；Kotler 品牌策略矩陣相

關觀念，能有所認識與運用。 

 

貳、教學效益與目標 

本個案資料多元與豐富，足可供學生在課堂中討論的面向與預期達成的效

益目標如下： 

(一) 市場區隔方式與目標市場選擇。 

(二) 運用安索夫矩陣分析企業的發展策略。 

(三) 使用 PEST 模型分析宏觀環境。 

(四) 了解品牌策略決策的模式類型與運用。 

(五)  Kotler 品牌策略矩陣的運用與分析。 

 

參、主要教學對象與課程 

本個案之內容，屬於管理與策略層級，故建議較適合做為大學商管學院、

休憩管理、餐旅管理等科系大四以上或研究所學生做為管理學類、行銷學類、

策略管理等相關的研討課程。教學時間建議以 80 分鐘為原則，如有需要教學者

可視實際教學需求及課堂討論狀況調整。  

 

肆、學生課前作業 

1、從個案公司的角度，本個案可以區分為那幾個市場區隔？ 

2、請就個案中對於海外市場的描述，將泰國、馬來西亞市場做一分析歸納。 

3、如果你是執行長 Sham，你會決定優先到鄰國的泰國、馬來西亞等區域繼

續發展移工宿舍，還是在新加坡開發新的服務式公寓？ 

4、到海外發展移工宿舍或在新加坡發展服務式公寓，以個案公司的現況，

其組織資源各有何優缺點？ 

5、如果Sham最後決定在新加坡發展服務式公寓，你認為繼續延用TS做為服

務式公寓的品牌，還是使用全新品牌？各有何優缺點？ 
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 伍、 個案分析 

這是一個討論企業成長策略與品牌策略的個案，在進行討論與分析時，可

以從個案中有那些市場及服務、企業成長策略、品牌策略等依序進行討論分析。 

討論本個案的成長策略時，可以結合市場區隔 (Market segmentation)、安索

夫矩陣 (Ansoff matrix) 等相關理論進行分析。 

一、市場區隔 (Market segmentation) 

市場區隔是市場中可以確認、有相似欲望組合的顧客群 (謝文雀，2010)。

討論市場區隔的文獻很多，市場區隔的概念最早是由 Smith (1956) 所提出，所

謂市場區隔 (Market segmentation) 乃是依據消費者對於產品與行銷組合的不

同要求將市場區分成幾個明確區別的子市場，並描述各市場的輪廓  (Kotler, 

1997)。市場區隔的基礎，可依企業行銷策略目的不同進行分類。Marcus (1975) 

依人及產品將變數作分類，如動機、生活型態、地理變數、人格特質及社會階

層等及以產品有關的其他特徵。Wind (1978) 則是將市場區隔的變數分為顧客的

一般化特徵與顧客的特定特徵。Kotler (1997) 則是將市場區隔化變數分為二大

來源，消費者特徵包括地理、人口統計與心理三類變數，消費者反應變數包括

使用時機、利益尋求、品牌與忠誠度等行為性變數。 
 

討論建議 (一) ：個案中可以區隔出那些市場 
 
為了引起學生們的興趣，及讓學生在討論企業成長策略前，對個案公司「市

場」的分類有清楚的了解，可以問同學：「本個案可以區隔出那些市場？」 

本個案採用 Kotler (1997) 所提出的市場區隔理論分析模式，將同學的討論

歸納為下列幾個市場 (如圖 2 所示)。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2：個案的市場區隔變數 
資料來源：本研究整理 

國內市場-新加坡 

海外市場-馬來西亞、泰國 
個案的市場區隔變數

地理變數

人口變數
持 WP 簽證外籍移工市場 

持SP 簽證中低階白領市場 

持 EP 簽證高階白領市場 
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二、新加坡的住宿類型 (Housing types)  

雖然新加坡為經濟發展需要，同時引進了專業人才和外籍勞工，但兩個顧

客族群並非受到同等對待，一端是高收入和高教育的專業人才，新加坡政府發

給就業許可證，可在新加坡參與各種的社交活動，另一端是收入較低或技能較

末端的外籍勞工，除工作之外，大部分是被新加坡社會隔離的一群 (鄭安玲、

宋鎮照，2012)。因此除了薪資所得的高低差異不同，兩個族群的生活滿足方式

及社會認同度也不一樣。 

服務式公寓與酒店式公寓相同（英文都稱 Service apartment），主要針對的

客層包含了休閒 (Leisure) 和商務 (Business) 旅客，提供專業管理、家庭式的

設備，讓居住的客人不管是短期居住 (Short-stay)、延長居住 (Extended stay) 或

長期居住 (Long-stay) 都有賓至如歸、如住家般的感受 (Home away from home)，

所以通常擁有較大的空間，除了房間外，也會有客廳、廚房等配置 (王毓均，

2016)。與外籍勞工宿舍通常是一個 4 坪大小的 8 人上下疊床位，兩者無論是在

硬體設備或管理服務的層次是完全截然不同的。 
 

討論建議 (二)：個案的產品 (服務) 
 
在討論完市場區隔變數之後，建議讓同學討論依據本文 P657 新加坡持有 

EP、SP、WP 三種不同簽證者，可以選擇的住宿種類有哪些？並將之歸納如下

表 9 所示。並再問同學：「個案公司原有的產品服務與新的產品服務是什麼？」

如圖 3 所示。 
 

表 9：新加坡外籍工作者住宿類別等級 

住宿類別 每月租金/元(新幣) 簽證 主要服務對象的職務 

私人屋 (高級公寓) 30,00-6,000 E-Pass 跨國企業高階主管 

 

服務式公寓 

 

3,000-10,000 

 

E-Pass 

跨國企業高階主管 

新加坡企業高階主管 
高階技術人員 

跨國企業短期出差人員 

政府組屋HDB 1,000-1,300 E-Pass 

S-Pass 

中低階主管與技術人員 

一般職員 

 

移工宿舍 

 

280-320 

 

W-Pass

低度技術員 
移工 

家政工 
資料來源：本研究整理 
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圖 3：個案公司的產品服務 

資料來源：本研究整理 

 

三、個案公司的可能成長策略選項討論 

要分析個案公司的成長策略選擇問題，安索夫矩陣是非常能夠幫助思考與

分析的一種工具，此模型可以協助企業解析企業過去的策略與未來企業擴展與

獲利成長的策略規劃。 

安索夫矩陣 (Ansoff matrix) 是 Ansoff 發表於 1957 年的哈佛商業評論，提

出將策略行銷規劃分為四類，以產品和市場作為兩大基本面向，區別出 4 種產

品／市場組合和相對應的行銷策略。這個 2X2 的矩陣代表四種選擇，其主要的

邏輯是企業可以選擇四種不同的成長性策略來達成增加營收的目標。(如圖 4 所

示) 

 

  現有產品 
Existing product 

新產品 
New product 

現有市場 
Existing market

市場滲透 
Market penetration

產品開發 
Product development 

新市場 
New market 

市場開發 
Market development

多樣化 
Diversification 

圖 4：安索夫矩陣 (Ansoff matrix) 

資料來源：Ansoff (1957)  

 

討論建議 (三)：個案公司可能的成長策略選項 

運用 Ansoff 理論，參考本文 P662-P667 將個案情境套入四種產品(服務)

／市場組合的成長策略，如圖 5 所示。並進行下列可能的選項進行討論： 

個案公司的產品服務 

現有服務 

新的服務 

移工宿舍 

服務式公寓 
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現有產品 

Existing product 
新產品 

New product 

現有市場 

Existing market

在新加坡繼續開發新的

移工宿舍 

將 Pasir Panjang Road 項目， 

開發為移工的服務式公寓 

(Serviced apartment) 

新市場 

New market 

到海外擴展移工宿舍 

(馬來西亞或泰國) 

在新加坡針對 18 萬的 EP 白領新

市場，推出更精緻化服務式公寓 

(Serviced apartment) 

圖 5：個案公司可能的成長策略選項 

資料來源：本研究整理 

 

(1) 市場滲透 (Market penetration)  

如果採用最保守的市場滲透策略，就是在新加坡繼續開發與經營其他外籍

移工宿舍。並透過房租優惠促銷或是提昇服務品質等方式來爭取原市場中其它

競爭同業的顧客，達到擴大原服務在原市場占有率的目標。但目前個案公司在

新加坡移工宿舍的市場上，已屬於較高租金與服務品質不錯的業者 (個案本文

P659-P660，TS Group 營運與競爭狀況/TS Group 的創新服務)。以降租達到拓展

規模的目的，會淪為與一般業者低價競爭無服務差異化，所以市場滲透策略，

對於 TS 而言並不適用。 

(2) 市場開發 (Market development) 

Sham 想選擇到鄰國馬來西亞等區域繼續開發外籍移工宿舍，將國內市場

延伸至國際市場，企業在不改變其產品或服務的核心技術的前提下，在不同的

市場上尋求更多對相同產品或服務有需求的顧客，以擴大其營收與新市場的佔

有率，此部分無論是技術與服務對象對於個案公司是相對較有把握的，差異的

只是從國內市場要跨到海外市場的不同。 

對於是否適合到泰國或馬來西亞擴展，分析時可以再運用 PEST 分析模型

來進行分析，PEST 為 Aguilar (1967) 所提出針對總體環境之四大面向：即政

治 (Political)、經濟 (Economic)、社會 (Social) 及科技 (Technological)，用以

協助產業或企業檢視外部環境的一種方式，我們可以針對本文 P665-P667 Lillian

對於泰國與馬來西亞的宏觀環境分析，以這四種面向做為影響外部環境的主要

因素，分別探討如下表 10： 
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表 10：TS Group 海外擴展 PEST 分析 

       PEST
 
海外市場 

政治 
(Political) 

經濟 
(Economic) 

社會 
(Social) 

科技

(Technological) 

泰國 
 

1.軍政府長期把

持權力，政治

與社會氛圍比

較對立不安。

2.2017軍政府發

布新外籍勞工

法外勞簽證曠

日廢時。並限

制建築業、零

售業等不對外

開放，必要時

特許申請。 

1.人均 GDP 6,591
。 

2.經濟成長4.1%。

1.人口 6,800萬
人。 

2.外籍勞工500
萬人，其中只

有130萬是合

法外勞。 
 

推行數位經濟

泰國4.0 

馬來西亞 

1.政治相對穩定

2.2018年起強制

僱主外勞人頭

稅及須為外勞

提供符合標準

的宿舍。 

經濟成長表現是

東協五國的第一

名。 

1.人口 3,230萬
人。 

2.外籍勞工176
萬人。 

3.國內人口不喜

歡藍領工作，

有勞動力短缺

問題。 

發展資通訊產

業打造智慧城

市建設。 

資料來源：本研究整理 

 

從以上表 10 PEST 的列表中，可以再歸納為以下的討論： 

(一) 整體投資環境與需求面： 

由於泰國與馬來西亞都屬於開發中國家，正值需要大量投入公共工程與新

興住宅的興建，兩個國家基礎建設與經濟表現都算不錯，因此對勞動力應該是

有其需求，但是無論是泰國或馬來西亞，其對外籍勞工的政策均為特許行業，

政府對於外籍勞工的法令，是 TS 決定是否到該國投資外勞宿舍需要考慮的重

要關鍵。(本文 P665-P667) 
     
(二) 政治問題與外勞法令面： 

1、 政治上泰國因長期由軍政府把持，又時常有黃衫軍與左派紅衫軍的紛擾

不斷，整體政治、社會尚屬於不穩定對立抗爭狀態。並且泰國政府在
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2017 年通過的外籍勞工法，主要在保障泰國本地國民的就業權，限制

了農林牧業、建築業、製造業、零售業等等勞力密集或基層服務業，原

則上不對外開放外籍勞工，勞工違反者將處以最長五年有期徒刑與 2 千

至 10 萬泰銖罰款，業主每違法雇用一人，亦將被罰款 40-80 萬泰銖 (本

文P665-P667)。由於建築業與製造業是外勞宿舍集中管理的最大來源，

泰國政府的原則不開放政策，對於個案公司而言會是前往投資的最大

障礙。 

2、 馬來西亞政治相對穩定，經濟表現也非常亮麗，地緣上緊鄰新加坡，加

上馬來人生性樂觀，不喜歡藍領工作，跟新加坡相同也有勞動力不足問

題，馬國政府在 2018 年 1 月起所實施的雇主強制責任制度，強調雇主

須提供符合標準的外勞宿舍，正是個案公司的強項 (本文 P665-P667)，

雖然馬國對於低技術性外勞流入，也是採比例逐年下降的政策，但尚不

造成影響，是可以納入執行長 Sham 的選項之一。 

(3) 產品開發(Product development) 

如果將 Pasir Panjang Road 這個項目，開發為新加坡外籍移工的服務式公

寓，以服務想要追求更高居住品質的外籍移工另一選擇，但以服務式公寓每月

最低收費在 3,200 新幣以上，一般外籍移工的薪資是負擔不起的。本項策略並

不可行。 

(4) 多樣化經營 (Diversification) 

在新加坡針對 18 萬的 EP 白領新市場，推出更精緻化服務式公寓，個案公

司原來主要是經營外籍移工低度服務的市場，是否有能力將經營品質提升到高

度服務的中高階人才市場，其軟硬體設備與服務品質是全然不同的市場與產品

服務境界。這是 Sham 評估時主要需考慮的問題。如果 Sham 建立一個可以經

營高端服務式公寓的團隊，對於個案公司而言確實是一個提升經營技術的轉型

機會，也符合其延伸原有的核心技術或其競爭優勢。 
 
討論建議 (四)：執行長 Sham 該如何抉擇 
 

上述透過運用 Ansoff 理論，將個案公司可能的四項成長策略選項進行了

初步的分析篩選後，海外市場開發與新加坡多樣化兩項策略，都是個案公司可

以選擇的可行策略，此時可以問同學：如果他們是執行長 Sham 該如何抉擇？

2者選 1個？或 2個都選？或 2個都不選？並請同學以舉手投票方式表達意見，
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此時應該有 2 個都選與 2 個都不選的同學，你則針對這些同學先把不可以 2 個

都選或都不選的原因寫在黑板上： 

(一) 無法 2 個都選的原因： 

財務面的資源問題，無論是海外投資移工宿舍或在新加坡發展服務式公寓，

都屬於前期投資較大，從尋找土地開始、宿舍營建、內部裝修、設備採購、正

式營運管理，其所建置投入的資金均為新幣 800 萬，因此，對於個案公司而言

在財務面資源有限下，無法兩個都選。(見本文 P661 移工宿舍從土地開發及營

建開始、P665 表 7、P667 表 8)。 

(二) 無法 2 個都不選的原因： 

個案公司的四項成長策略選項，初步篩選已排除「市場滲透」與「產品開

發」策略，如果海外市場開發與新加坡多樣化兩項再都不選，企業就留在原地

不動了。 

(三) 選擇新加坡多樣化策略的原因： 

1. 原先 Sham 會想優先到海外擴展移工宿舍，是因為在新加坡的移工宿舍

需求下降。但透過分析後，發現在新加坡國內市場內尚有未被滿足的需

求存在 (就是 18 萬的 EP 簽證白領市場)。 

2. 從本文 P664 新加坡品牌服務式公寓供給需求一欄表中，可以看到 18 萬

持 EP 簽證白領，現有服務式公寓加上政府組屋租賃數，尚還有 10 萬人

左右的市場商機。 

3. 從本文 P665 Pasir Panjang Road 服務式公寓投資效益評估表中，如入住

率達到 65%即可達到損益平衡點，並在營運第三年起入住率可達 80%

以上，與政府 9 年的合約期間 IRR 可達 12.8%，其財務設算的投報率稍

比移工宿高一些。 

4. 既然在當地新加坡市場評估有把握達成企業成長的目標，應該優先留在

新加坡先發展服務式公寓。 

5. 服務式公寓對個案公司來說是一個再次提升經營技術層次與轉型的機

會。 

(四) 選擇到馬來西亞海外擴展的原因： 

1. 透過本文 P667 Lillian 的分析，及討論三對於海外投資的 PEST 分析，

到馬來西亞海外擴展，是可以納入執行長 Sham 的選項之一。 
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2. 對於個案公司而言，到海外馬來西亞是 Sham 比較熟悉與有把握的領域，

人才與經營技術比較不是問題。 

3. 從本文 P667 海外移工宿舍投資效益評估表中，入住率達到 70%即可達

到損益平衡點，在營運第四年起入住率可達 80%以上，9 年的合約期間

FIRR 為 10.2%。 

4. 如不考慮企業的創新與轉型機會，到馬來西亞海外擴展，對個案公司是

相對比較保守策略。 

(五) 討論小結： 

如果執行長 Sham 要採取比較保守的策略，可以選擇到馬來西亞拓展移工宿

舍。反之，如果 Sham 要把握這次提升經營技術層次與轉型的機會，向上爭取在

新加坡 18 萬持 EP 簽證的白領市場，則可選擇優先留在新加坡先發展服務式公

寓。 

四、品牌策略分析 

Davis (2002) 認為把品牌當作公司資產來管理，可以維持企業長期的競爭

優勢，因為品牌如同於有形資產，擁有自我創造價值的能力。而從企業經營得

意義與消費者的價值來看，品牌就代表企業的根本與一切 (洪順慶，2006)。所

以品牌是扮演了消費者與企業價值的重要角色，可以讓消費者簡化購買決策及

降低風險，同時品牌忠誠度也創造了進入障礙，因此品牌可視為取得競爭優勢

的有利手段 (Kolter & Armstrong, 2007)。但品牌不是行銷者自己定義，而是代

表著目標市場的認知，關鍵在於目標市場的選擇以及經營者的企圖。討論時可

以運用 Kotler (1997) 的品牌策略矩陣理論進行分析。 
 
討論建議 (五)：服務式公寓的品牌策略分析 
 

本個案主要採用 Kotler (1997) 的品牌策略矩陣進行討論分析，品牌策略矩

陣是以品牌名稱、產品類別這兩個構面繪製了品牌策略矩陣圖，個案公司四種

品牌策略矩陣分析如圖 6 所示。 
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 現有產品 新產品 

現 

有 

品 

牌 

產品線延伸 

(Line extension) 

品牌延伸 (Brand extension) 

●在新加坡針對白領新市場，推出更精緻化的新產

品－服務式公寓，沿用 TS 品牌。 

 如：TS Dormitory、TS Serviced apartment。 

新 

品 

牌 

多品牌 

(Multi brand) 

新品牌(New brand) 

●在新加坡針對白領新市場，推出更精緻化的新產

品－服務式公寓，適合建立一個全新的新品牌。 

圖 6：個案公司服務式公寓品牌策略矩陣 

資料來源：本研究整理 

 

1. 品牌延伸 (Brand extension)  

與家族品牌策略相同，就是母品牌的概念，原 TS 是經營外籍移工宿舍品

牌，而 Pasir Panjang 服務式公寓，如以品牌延伸方式，以 TS 為母品牌的概念，

都用 TS 相同的品牌延伸，例如：TS Dormitory、TS Serviced apartment，但個案

公司母品牌為較低端服務，故並不適合採用此策略。 

2. 新品牌 (New brand) 

Kotler (1997) 認為，企業推出新產品所要表達的訊息與企業既有品牌所

提供的訊息不一致時，新品牌策略對新產品來說，是比較是當的作法。如果選

擇多樣化策略，在新加坡針對 EP 的白領新市場推出更精緻化的新產品服務

式公寓，因高端的白領市場所要表達的訊息與外籍移工宿舍及 TS 既有品牌所

提供的訊息並不一致，適合建立一個全新的新品牌。 

 

六、結論 

本個案為真實個案，在田野調查之後，個案公司已做出了策略的選擇，Sham 

最後在綜合考量後認為：在企業財務面資源有限之下，策略選擇有其優先順序

的。本案無論是海外投資移工宿舍或在新加坡發展服務式公寓，都須於前期投資

較大的資金，從尋找土地開始、宿舍營建、內部裝修、設備採購、才能進入正式

營運管理階段。所以到馬來西亞投資，必須要找到好的標的 (土地或房舍)，而在
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新加坡正好有 Pasir Panjang Road 這個政府房舍，是個機會。 

並且透過專案小組評估分析在新加坡市場上仍有其他未被滿足的相關需求

存在，財務試算也認為服務式公寓方案可行。Sham 想把握這次向上爭取在新加

坡 18 萬持 EP 簽證的白領市場。因為對 TS 公司來說是一個再次提升經營技術層

次與轉型的機會。 

所以最後 Sham 改變了原先想優先到海外擴展的想法，決定先把資源投入 

Pasir Paniang Road 服務式公寓的籌備，並另組一個全新有經驗的服務式公寓營

運團隊，品牌也全新考慮，不繼續使用 TS 的品牌。 

對於到海外擴展移工宿舍，Sham 也沒放棄，而是採先把 Pasir Panjang Road 

服務式公寓的籌備完成正式營運穩定後，有機會再往馬來西亞持續發展移工宿

舍。 
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教學計畫(TP) 

一、 開場破題 

本個案為了提高學生討論時的興趣，建議可以在一開場的破題問題就問：

「畢業後有想到海外工作的請舉手。」並進而開始問舉手的學生：「為何想去海

外工作」與最想去那些國家工作？透過開場調查讓學生增加對本個案討論時的

關注力並自然的導引與銜接到教學的主題。 

二、 教學主題與時間分配建議 

Block 時間(分) 主題 重點 板書 

1 10 開場 1、畢業後有想到海外工作的請舉手？ 
2、有舉手的同學為何想去海外工作？ 
    -將同學的各種理由歸納為： 
     學習與成長 
     現實問題(工作收入考量) 
     移民準備 
3、海外打工最想去哪個國家？ 
     新加坡/澳洲 

A 

2 10 討論(一)  
個案中可以區

隔出那些市場 
      

在進入正式個案討論時，可以再問學

生：從個案公司的角度，可以區分那

幾個市場區隔？    
    ●依地理變數區隔  
      - 新加坡(國內市場) 
      - 馬來西亞、泰國(海外市場) 
    ●依人口變數區隔  
      - W-Pass (藍領市場) 
      - E-Pass、S-Pass (白領市場) 

B 

3 10 討論(二)  
個案的產品 
(服務)-住宿種

類與顧客定位 

赴海外工作如果住宿需自行安排，有

哪些選擇性？(藉由討論將可選擇的

住宿種類歸納如下，並導引出各類別

的顧客定位 
-私人高級公寓：高級管理人員 EP 
-服務式公寓：高級管理與技術人員 EP 
-分租公寓(HDB)：中級管理與技術人

員 EP/SP 
-移工宿舍(租床位)：藍領工人 WP 
個案的產品服務： 
現有服務：移工宿舍 
新的服務：服務式公寓 

C 
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Block 時間(分) 主題 重點 板書 

4 15 討論 (三) 
個案公司成長

策略分析 

1.安索夫矩陣理論介紹與運用 
2.個案公司四種產品/市場組合分析： 
●市場滲透(Market penetration)  

-在新加坡繼續開發與經營其他移工

宿舍 
●市場開發Market development 

-到海外開發經營外籍移工宿舍 
-個案公司海外市場 PEST 分析 
●產品開發 (Product development) 

-將 Pasir Panjang Road 項目，開發

為新加坡外籍移工的服務式公寓 
●多樣化經營Diversification 

-在新加坡針對白領新市場，推出更

精緻化的新產品－服務式公寓 

D 

5 15 
 

討論 (四) 
執行長 Sham 
該如何抉擇 

 

(一) 無法 2 個都選的原因 
(二) 無法 2 個都不選的原因 
(三) 選擇新加坡多樣化策略的分析 
(四) 選擇到馬來西亞海外擴展的分析 

E 

6 10 討論 (五) 
服務式公寓的

品牌策略分析 

Kotler 品牌策略矩陣分析 
品牌延伸 (Brand extension) 
●在新加坡針對白領新市場，推出更精

緻化的新產品－服務式公寓，沿用 
TS 品牌。 
如：TS Dormitory、TS Serviced apartment 

新品牌 New brand 
●在新加坡針對白領新市場，推出更精

緻化的新產品－服務式公寓，適合建

立一個全新的新品牌。 

F 

7 10 結論與提問 1.結論前先發下個案本文 B 給學生讀 3
分鐘。 

2.結論 
3.Q&A 

G 
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