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从“政策红利”到“管理红利”
———兼谈中国动画产业国际化经营的战略思考

苏　锋
（东北大学 工商管理学院，沈阳 １１０８１９）

　　摘　要：近年来，动画产业作为新兴 朝 阳 产 业 得 到 了 中 央 及 地 方 各 级 政 府 的 大 力 支 持，在 政 策 鼓 励 的 同

时倾注了大量资金的扶持。但是，政策红 利 之 后 的 我 国 动 画 产 业 尽 显 诸 多 虚 假 繁 荣 的 状 况，如 何 扭 转 这 一 产

业局面，并将其理顺符合产业经济发展 的 轨 道？文 章 从 分 析 动 画 产 业 虚 假 繁 荣 的 假 象 入 手，剖 析 了 现 有 体 制

及市场条件下形成的中国动画产业的“双重 怪 圈”：经 济 怪 圈 和 文 化 怪 圈，最 后 给 出 了 走 国 际 化 经 营 的 战 略 选

择，进而实现管理红利的战略愿景。
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２００４年以来，我国政府将发展动画产业提升到国家战略的高度，相继推出了多项政策，实施了以国

内市场为导向的动画产业发展战略，全力推进了动画产业的快速发展。１０年过去了，经过打磨和历练

后的中国动画产业，并没有实现产业发展的预期，相反还出现了诸多状况。是什么原因造成了这样的

结果？未来１０年中国动画产业应如何发展就成为当下必须思考的问题之一。

一、表象：当前我国动画产业的虚假繁荣

２００４年对于中国动画产业是一个里程碑式的时间节点，政府与产业界共同促进动画产业发展，改

变了以往动画产业在经济结构和社会生活中的边缘化地位。然而，表面上的轰轰烈烈却在企业、产业

和政策三个层面产生了严重的内伤，从整体上表现出了强烈的虚假繁荣。

１．企业层面：动画企业遭遇企业外部和内部的挑战

从企业外部的角度看，主要存在以下两方面问题：首先，我国电视台的播出费过低是我国动画企业

的第一大杀手。电视 台 的 动 画 片 播 出 费 只 有 每 分 钟１００－３００元 人 民 币，相 对 于 电 视 动 画 片 每 分 钟

６０００元人民币的制作成本① 几乎达到可以忽略不计的地步，期望通过版权出售回收投资成本完全没有

可能性，直接影响到动画制作公司的资金收益和利润水平。其次，盗版问题成为动画企业的第二大杀

手。在播出费无法收回动画片投资成本的境况下，很多动画企业将目光聚焦于动画形象的授权和衍生

产品的开发上，期望成为动画企业成本收回的主要路径。但是，动画公司的衍生产品遭到了广泛的盗

版，不仅市场上出售的衍生产品中８０％为盗版产品，② 而且遭到了侵权零售商的抱团激烈对抗，③ 这对

正版衍生产品形成了巨大的冲击。而我国现行的立法和执法体系存在着体制性缺陷，不能对侵权者起
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到应有的威慑作用。
从企业内部的角度看，主要存在两方面问题：第一，管理水平稚嫩是动画企业的第三大杀手。现阶

段我国动画企业大多发起于艺术家个人或工作室，企业的决策者有着强烈的艺术家情结。在严峻的国

内市场环境下，绝大多数动画企业缺乏经营灵活性，经营策略有着强烈的非理性。明知国内市场盗版

猖獗，却仍以衍生产品开发为主要利润来源；明知国内市场的价值链断裂，却将９０％以上的动画片以国

内市场为目标市场；明知一些动画企业已有开发国际市场的成功经验，却对国际市场熟视无睹。实际

上，现阶段动画企业的管理水平大体相当于一般产业９０年代中期以前的水平，与动画产业的经营复杂

性远远不相适应。第二，投机心理浓厚是动画企业的第四大杀手。很多动画公司不顾动画片的质量低

劣，拼命拉长动画片长度，只为获得地方政府的播出奖励，同时迎合地方政府的政绩需求。更有甚者，
一些公司出手巨资，兴建各种名义的主题公园、动漫城和产业基地，以动画之名，行房地产之实，造成很

坏的社会影响。就开发各类主题公园而言，自２０世纪９０年代以来，我国现有各类主题公园２５００个，
沉淀资本３０００亿元。２０１０年全国新增动漫主题公园８个，总投资额超过９００亿元人民币，投资额增长

之猛令人咋舌。

２．产业层面：产量虚高无异于自杀

在产业层面，之所以称之为虚假繁荣，可以从两个方面考量。
一方面，产量虚高质量 低 下。自２００４年 以 来，我 国 电 视 动 画 片 的 产 量 从２１８１９分 钟 迅 速 增 长 到

２０１１年的２６万分钟和２０１２年的２２万分钟。其增长速度之快和产量之高，超过世界上任何国家。但

产量的提高并没有带动质量的提升，在国内电视动画片播出市场不断增长以及对进口动画片“黄金时

段”禁播的背景下，通过对２０１１年全国３６个主要城市电视台播放动画片的收视率及市场份额前１０位

的统计，共有２００部电视动画片榜上有名，其中１０５部为进口动画片和１５部为国产经典动画片，８０部

为近年生产创作的动画片。而这８０部电视动画片只占到２００４年至２０１１年８年间动画片总生产数量

１８１３部的４．４％，①９５％以上的动画片不受市场欢迎。
从２０１０年起，我国兴起投资电影动画片的热潮。２０１０年至２０１２年的３年间，公映国产电影动画

片３９部，截止到２０１３年４月，处于赢利状态的只有３部，处于保本状态的只有５部，两项共占公映电影

动画片的２０％，８０％的电影动画片处于亏损状态，总票房收益根本不能冲抵总投资金额。２０１１年上映

１４部，国产动画电影票房３．１亿元，不及《熊猫总动员》一部影片的投资额（３．５亿元）。
另一方面，衍生产品喧宾夺主。２０００年以后，“蓝猫”形象授权产品涉及１６个行业６６００个产品品

种。２００８年以后，“喜羊羊”形象开始授权，授权合作商达到２５０家，产 品 门 类 达 到１０００余 种。但 是，

２００６年以后，每年有超过１００部动画片，２００９年以后，每年有超过３００部动画片，如此众多的动画片及

动画形象早已使观众眼花缭乱，降低了观众对单部动画片和动画形象的关注度，直接影响了其对衍生

产品的购买欲望。因此，产量虚高与衍生产品的层出不穷对于动画企业来说，实际上是一种自杀性经

营行为。

３．国家政策层面：扶持政策存在严重偏差

近年来，政府部门出台政策之频、涉及部委之多、政策层次之高前所未有。但是，缺点与不足也同

样明显，主要体现在：（１）支持对象失衡，重要素轻管理。对于技术、创意、资金和人才培养等动画企业

经营要素给予特别关注，但是对于动画企业的管理水平的提高几乎没有涉猎。② （２）支持方式呆板，重

显性措施轻隐性服务。现有产业支持措施偏重“显性”方面，如动画产业园区“免房租”和动画片的播出

奖励等。对于为动画企业提供信息收集、咨询服务、培训服务和中介服务等“隐形”服务没有关注。（３）

９５

①

②

卢虹、庞亚美：《２０１１年 中 国 电 视 动 画 片 发 展 报 告》，见 卢 斌、郑 玉 明、牛 兴 侦 主 编：《中 国 动 漫 产 业 发 展 报 告

（２０１２）》，北京：社会科学文献出版社，２０１２年。

苏锋、王英：《我国动画产业政策的错位与调整》，载《学术交流》，２０１１年第２期。
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目标市场失衡，重国内轻国际。在中央政府的产业扶持政策中，对涉及“走出去”的支持主要集中在出

口译制经费补助、支持海外参展和出口版权奖励方面。在地方政府的产业扶持政策中，对外向型企业

的支持主要体现在国产动画片的海外播出奖励上。① 因此，现有的产业政策不能起到引导和激励动画

企业“走出去”的作用。从整体来看，政府在产业支持的对象、方式和目标市场上存在严重偏差，直接影

响到信息、人才、资金和技术的流动和产业政策的实施效果，影响到产业的健康发展。

二、原因：体制和市场因素导致“双重怪圈”

自１９９５年市场化以来的中国动画产业，如同一个１８岁的懵懂青年，青涩而躁动。就我国动画产业来

说，还没有完全挣脱原有体制的羁绊，还没有完全找到市场经济条件下的经营感觉。无论是企业内部各种

经营要素的整合还是宏观层面各种社会资源围绕动画产业的配置，远没有达到娴熟而有效的程度。

１．体制与市场强烈影响动画产业

当前，在影响动画产业发展的诸多因素中，有两种力量在产生着重要影响。一种是来自政府的力

量。政府的政策是中国动画产业发展的第一推动力，通过财政和税收等政策杠杆，自上而下起到产业

启蒙的作用，但同时也残留着原有体制的缺陷。例如，自２００４年以来，业界多次呼吁提高电视动画片

的播出费，但收效甚微。其背后的原因在于，以民营资本和中小企业为主的现阶段中国动画产业，在与

国有和处于垄断地位的国内电视系统的博弈中，完全处于弱势，对于电视动画片的播出费没有话语权。
而盗版问题的背后同样作用着体制的因素。另一种力量是自下而上来自于市场的推力，通过“看不见

的手”影响着各种社会资源的配置。但同时，动画产业作为后发产业，在与其他先发产业的竞争与合作

中不占优势。例如，电影动画片的播出环节在于电影院线，国产电影动画片要与国产真人电影片和进

口大片同台竞争下游电影院线的放映档期和放映场次，但主创人员的市场知名度和营销手段等方面均

处于下风。而具有垄断优势的电影院线出于自身票房收益和利润的需要，往往忽视国产电影动画片的

放映，将电影放映的低迷时段留给国产电影动画片，影响了观众的上座率和整体票房的收入，直接影响

了动画公司的分账收益。
面对具有体制优势（电视系统）和行业垄断优势（电影院线）的下游播出平台，动画制作公司没有播

出定价的话语权，无力维护自己的利益。在播出环节无法收回投资成本的情况下，动画制作公司将获

利和生存的希望寄托在衍生产品开发环节，但知识产权保护不力使这一希望再度破灭。

２．动画产业的“双重怪圈”
动画制作公司的低收益状况无法吸引高水准的人才（艺术、技术和管理人才）加盟，公司的管理水

平低下，社会资金不敢贸然进入。动画公司为了降低成本，动画片的质量一再降低，使国产动画片的社

会声誉愈加下降。下游播出机构为了自身的利益，更没有意愿为国产动画片提供播出资源（资金、时间

和空间），使动画制作公司的经营环境和经营状况进一步恶化，更无法吸引人才和资金等社会资源的介

入，由此动画公司进入了一个恶性循环的“经济怪圈”。
与此同时，国产动画片的质量下降，其内容和表现形式无法吸引国内观众，为国外动画片进入我国

市场提供了缝隙和机会。国外优秀动画片的内容和形式更加方便和深刻地影响着国内的观众，使之成

为丈量我国动画片的评判标准，由此对国产动画片更加排斥，对国外动画片更加喜爱、更加依赖，形成

了中国动画观众心理需求的“文化怪圈”。
“经济怪圈”和“文化怪圈”相互影响，经济怪圈是文化怪圈的基础和前提，文化怪圈是经济怪圈的

结果和高级阶段，反过来促进经济怪圈的进一步强化。二者相互依存，相互促进，严重摧残着中国动画

产业的健康发展，出现了新时期动画产业的“双重怪圈”。

０６

① 苏锋、王英：《市场开拓重国内轻国际：我国动画产业发展的战略失误》，载《学术交流》，２０１０年第１２期。
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三、对策：国际化经营是最集约的选择

无论是体制问题还是市场问题，都难以在短期内得到根本解决，这也就意味着国内市场的“双重怪

圈”仍将持续相当长一段时间。在这样的背景下，中国动画产业必须将全球市场作为自己的经营舞台，
有效规避国内市场的不利环境。

１．动画产业发展的整体思路

以动画企业为主体，以产业扶持政策为辅助。从依靠“政策红利”外延式发展转向依靠“管理红利”
内涵式发展。从以国内市场为导向的进口替代战略，转向两个市场互动的国际化经营。以服务外包为

突破口，以整片原创为主要形式，以动画产品出口带动衍生产品开发。以此提升动画产业的管理水平

和国际竞争力，实现经济效益和文化效益的统一。

２．动画企业国际化经营的指导思想

实施两个步骤：第一，走出去，国际市场求效益。通过在国际市场（特别是发达国家的多个市场）的

发行和播出，收回投资成本，降低动画企业的经营风险。因为这些国家的动画市场存在着“两高”的特

点，即：制作成本高、播出费用高。制作成本高意味着我国动画企业具有制作成本的优势，而播出费用

高则意味着我国动画产品可以通过发达国家的不同发行渠道收回投资。第二，返回来，国内市场谋发

展。在收回成本的基础上，返回国内播出市场。此时的动画企业，完全可以用平和的心态应对国内市

场的各种冲击。抓住机遇开发衍生产品，扩大动画企业和动画形象的市场影响，以此进一步吸纳新鲜

能量（资金、人才和技术），壮大动画企业的实力。“先外后内”的发展步骤，“国际市场求效益，国内市场

谋发展”的指导思想，将成为中国动画产业发展战略的最具形象的阐释。

３．动画企业国际化经营的实务操作

实施两个阶段。第一阶段：外包制作。通过外包，学习和掌握动画行业的国际惯例，提高动画企业

的管理水平，增进与国际动画业界的联系与相互了解，为进一步的联合制片和原创开发奠定基础。第

二阶段：联合制片。联合制片是发达国家动画产业的成熟作法，可以使来自不同国家、拥有不同资源和

优势的各方联合起来，参与包括融资、剧 本 创 作、前 期 制 作、中 期 制 作、后 期 制 作 和 发 行 的 多 个 经 营 领

域，共同完成一部或多部动画原创作品，构建一个成熟的产业链条，使动画公司和投资各方都处于一个

盈利可观的良性循环之中。通过“联合制片”，可以使中国动画企业能够从单纯的中期外包加工向“微

笑曲线”的两端靠拢，实现动画企业的转型升级。

４．动画企业国际化经营的保障措施

实施国际化经营对于中国动画企业是一个崭新的课题，是经营理念的重大转变。为此，通过体制

和机制创新为动画企业提供产业支持和保障措施是极为必要的。主要包括以下几方面：
第一，加强学术研究。针对 我 国 动 画 产 业 国 际 化 经 营 中 存 在 的 问 题，从 管 理 学、经 济 学、法 律、艺

术、社会学、技术等多学科背景，围绕动画产业发达国家的国际化经营模式开展研究，为我国动画企业

经营决策提供借鉴，为产业政策的制定和实施提供理论支撑。事实上，理论研究先行可以提高产业政

策的有效性，降低企业经营的成本，缩短产业成长的时间周期，是最节约的路径。
第二，调整产业政策。针对动画企业经营过程中的创意环节、制作环节、传播环节和衍生产品开发

环节，借鉴国外经验，加大针对动画产业“走出去”的扶持力度，提供全过程、全方位、多种形式的政策支

持，以此创造我国动画产业发展的政策环境。
第三，建立第三方机构。围绕“走出去”和“返回来”，在信息收集、经营咨询、出国参展、员工培训、

行业维权等方面开展工作，使第三方机构成为服务动画产业的主体，为我国动画产业的国际化经营提

供全过程、全方位、多种形式的产业支持。
第四，完善动画教育。在现有的动画教育（学历教育）和在职培训中，增加有关文化贸易、国际市场
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营销、专业翻译等课程，使学生和在职人员具有国际化视野，为动画产业国际化经营提供人才供给。
总之，学术研究出理论，政府出政策，第三方机构出服务，动画教育出人才，为中国动画产业国际化

经营提供完整的保障体系。
综上所述，中国动画产业经过十几年的自我探索，已经到了产业成长的拐点，在产业如何发展的十字

路口上，勇敢地走国际化道路才是最集约的选择。可以坚信：中国的动画人是最具智慧的，中国的动画产

业是最朝阳的。相信通过努力，在不久的将来，一定会呈现中国动画的奇迹。世界的动画属于中国！
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