
 

泰雷兹：携手新市场共
赢全球化 
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泰雷兹（Thales）公司的历史，最早可以追溯到 1893 年。过去的 123

年，它经历了所有权的多次更迭，直至形成今天的混合所有制。现在，法

国政府和欧洲最大的战斗机生产商之一达索集团，分别持有公司 26.4%、

25.3%的股权。 

作为一个拥有军工背景的超级巨擘，泰雷兹的产品与服务极其广泛，

上至卫星制造、战斗机航电、空管系统，下至铁路、地铁信号系统与城市

安防措施。不过，2013 年以前的泰雷兹，营业收入大部分（约 60%）来

自军工产业。由于近年欧洲各国国防预算持续削减，泰雷兹从 2013 年开

始,由此前的“多国本土化”战略转向“全球化”战略。 

如今，泰雷兹的军用业务和民用业务已经实现均衡，未来民用业务的

比例还将继续不断扩大。 

目前，全球超过 40%的空域通过泰雷兹公司的技术进行管理，每天起

降的飞机中有 2/3都在使用泰雷兹设备。2015年，泰雷兹全球营收为 140.6

亿欧元。 

为什么“全球化”？ 

泰雷兹采取“全球化”战略的理由有两点：一是业务方向调整的紧迫

性。军用业务持续收缩、发展空间受限，因而泰雷兹必须将业务重点转向

民用业务，而新兴市场是发展民用业务的核心着力点。二是组织架构调整

的必要性。泰雷兹之前采用的“多国本土化”战略，由于某种程度上降低
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了业务的运营效率和质量，并不利于公司全球资源的优化配置。泰雷兹若

要长远发展，必须打通国家单元的界限，变成一家真正的全球化企业。 

军工行业的特殊性，在于它大体以国家为组织形式。然而，近年来欧

洲各国的国防预算持续下降，2008 年以来，欧盟国家每年削减的防务支出

高达 1700 亿-2000 亿欧元。外在环境的变化，给泰雷兹的经营带来了前

所未有的重创。2009 年-2012 年，泰雷兹的营业额始终停滞不前甚至出现

下滑。 

另一方面，近年来对运输、公共安全和空中管制等业务需求的增加，

民用市场空间越来越大。因此，将业务重点转向民用市场，是泰雷兹必须

进行的转型调整。一个显著的例子是，2013 年，泰雷兹地面交通部门三笔

超过 1 亿欧元的订单，全部来自新兴市场的民用需求。 

2000 年-2012 年，因为业务扩张，泰雷兹决定采取“多国本土化”战

略。这个战略主要是先在国内市场开发产品，然后把相应产品交给国外的

子公司进行改造和销售。这样一来，企业就会基于国家单元，形成相对独

立、封闭的组织架构。某种程度上，“多国本土化”战略并没有给公司带

来实质性的运营改善，反而造成内部大量的内耗以及全球资源的分散和转

移，使得公司无法建立全球统一的竞争优势。 

2012 年，泰雷兹开始由“多国本土化”战略转向“全球化”战略，它

以业务区隔形成横轴，地理区隔形成纵轴，建立矩阵管理。由于每个交点

上同时存在业务单元和国家单元，这就意味着每个项目的投标和竞标均须
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统一协作。更重要的是，这一组织架构调整为公司“全球化”战略打下了

坚实的基础。 

如何“全球化”？ 

2013 年，泰雷兹制定了名为“Ambition10”的战略愿景，主要包括

新兴市场、增强竞争力和建立人才优势三方面内容。其中“10”有两层意

思，既指未来 10 年，也指维持 10%的年增长。基于这一战略愿景，泰雷

兹提出通过三种方式实现全球化： 

1.合资并购 

目前泰雷兹的主要业务还是集中在欧洲、北美和澳大利亚，但考虑到

未来业务增长，泰雷兹逐渐把业务重点转向新兴国家，并通过合资并购的

方式，将新兴国家的业务发展壮大。 

比如，泰雷兹在中国已经成立了 15 家合资公司。通过合作，合资双

方都获得了更好的市场渠道资源、更快的业务发展。泰雷兹认为，创建合

资企业的意义在于建立长期的战略关系，而不是赢得一份短期合同。在选

择合作伙伴的时候，泰雷兹往往会基于三个标准，即文化契合，战略适合

和能力互补。 

2.扶持新兴国家合作伙伴 

泰雷兹希望在新兴国家的经营活动，不仅有助于发展新兴国家的业务，

而且能够推动其全球范围的集团战略。对此，泰雷兹采取的战略是，首先
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确保合资企业在新兴市场具备竞争力，然后再推动双方在全球市场的共同

发展。目前，新兴市场占整个泰雷兹集团的业务比例是 35%。 

比如，自仪泰雷兹是由泰雷兹与上海电气合资成立的一家专门研制城

市轨道交通信号系统的公司。它获得了来自泰雷兹的完整技术转移和通力

合作。2011 年，泰雷兹将 Seltrac 通信技术 100%转让给这家合资公司，

从源代码、技术文件直至相应的技术人员培训，泰雷兹均全部移交。 

对泰雷兹而言，技术转移和通力合作并不意味着风险。泰雷兹认为，

如果在新兴国家的定位是长期的，就要让合资公司有能力自己发展，从而

再携手公司走向全球市场，实现更大的双赢。 

3.积极进行“逆向创新” 

未来几十年，新兴国家将至少占据 2/3 的全球生产总值增长量。可以

说，如果企业要采取“全球化”战略，那么就一定要进行逆向创新。逆向

创新是达特茅斯学院塔克商学院的维贾伊 ·戈文达拉扬（ Vijaj 

Govindarajan）教授提出的创新战略，指的是在新兴市场中被开发、采用，

而后引入成熟市场的创新。 

对于这一点，泰雷兹有着清晰的认知。为了更好地开拓中国市场，自

仪泰雷兹在泰雷兹的支持下，自主开发了 TST-CBTC 这一新信号系统。这

项信号系统结合了泰雷兹对中国本土需求 10 多年的理解，并为中国客户量

身定制了新功能。未来，泰雷兹将会根据不同国家的不同市场需求，把这

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_32162


