
2013 年 4 月 19 日机构调研 会议纪要 

会议地点：北京 

会议议题：中金两会之后宏观论坛—华谊兄弟沟通会 

参会人员：董秘胡明 

 

    胡明：华谊兄弟是 1994 年创立的，到明年差不多就 20 年了。我们发展到今天，还是以

内容制造为核心。特别想和大家分享的是我们现在的商业模式。内容这块呢，主要是电影电

视艺人经纪，也是 IPO 的时候讲的三大业务板块，不论将来我们在渠道在衍生方面怎么发展，

核心能力就是在不同形式的娱乐内容，包括说有在屏幕上放的电影，也在电视屏上的放的电

视内容。渠道有两块，一个是线上的和线下的，线上的是电影院，线下是新媒体，衍生一个

是跟旅游和地产有关系。我们觉得娱乐和旅游，和地产，其实还是一个比较天然的结合，能

够把我们的版权价值放大，衍生第二块相对大一些的就是游戏。 

先说我们的电影，电影第一部戏是 98 年的时候上映的，基本上最近几年大概保持一个总

票房的 15%左右的份额，中国电影市场基本上国产片占一半，进口片占一半，换算成国产电

影大概是一个 30%左右的市场份额，像 2012 年的时候，我们是 7 部电影一共是创造了 21 亿

的票房。 

    电影行业是一个非常典型的二八定律的行业，中国一年会拍 500 多部戏，有 100 多部到

影院上映，所以华谊电影整体的策略实际上不在多，关键在于精，因为刚才讲到国产电影和

进口片大概各占 50%的比率，进口片是 20 多部，创造的票房跟 500 部的票房基本上相当的水

平，所以电影整体上的想法就是不断的提高单片的能力，从 12 年的夏天开始的《画皮 2》开

始，行业的盈利出现了转折性的机会，不论是我们出品的《西游》一部电影能够赚到 2 个多

亿的利润，还是大家可以看到像光线传媒出的电影，我们能够看到整个行业的盈利点出现了

爆发，中国国产电影的票房在短短的六个月当中三次被挑战，一部戏能够有两亿多的利润，

所以这个是电影在过去的半年当中所发生的变化。 

    电影团队除了冯小刚导演，还有陈国富先生，虽然陈国富先生不再担任我们的全职的电

影监制的工作，但是他还是会作为电影的导演和电影一部戏的监制会跟接着下面有影片方面

的合作。那么我们跟上面列的这些导演现在都会是有项目在做。除了这个之外，我们今年也

是新签了两位中国大陆的导演。 

    这是我们 2012 年的片单，2012 年的 7 部戏。 

    电影除了这些基本情况，也还想跟大家交流的是，我们跟不同的导演这样一个合作模式。



其实从我们上市以来不停的会听到这样的问题，就是说华谊兄弟有多依赖冯小刚导演，什么

时候能培养出来第二个冯小刚，其实华谊兄弟和冯小刚的合作模式是非常独特的，也是不会

被其他导演复制的，因为我们一起成长的，也是彼此成就了对方，应该说没有冯小刚没有华

谊兄弟，也可以说没有华谊兄弟就现在没有冯小刚，因为成熟度不同和盈利能力的不同、观

点的不同，所以不一定会全部采用独家签约的模式，像徐克导演我们签了三部戏的约，2010

年上映的《狄仁杰》第一部，今年上映《狄仁杰前传》，这个完了以后还有一部约。像跟钮承

泽导演，我们跟他可能是一个首看权的方式，像冯德伦等等这样新的导演我们更多的是在项

目和优先投资权的方式来合作。这样的话既同时能够保证我们能够抓的住市场上比较合适的，

比较优秀的创作项目，另外一方面避免了大家在创作的理念，价值观等等方面产生的一些分

歧。 

    接下来在新媒体方面的动作，从 2012 年以来，我们在新媒体方面首先是专门成立了一个

独立的子公司，华谊兄弟新媒体公司，跟中国电信签了协议，我们也跟百事通开通了频道的

运营，《伦敦魅影》也是他们在微电影方面的尝试，现在我们也是有国内最大的微电影库。在

上面大家看到的 POP CORN 这个苞米花的形式在香港 PCCW 的 NOW TV 合作，在香港开通了中文

电影频道。总之我们的新媒体希望能够实现有屏的地方就有华谊兄弟的内容。 

    在文化旅游这方面，可能相对就是公告和媒体的报道也比较多，其实我是想跟大家交流

一下第一我们为什么要做这个？第二我们以什么样的模式？我们为什么一定要跟旅游结合？

这个是对抗的是在国内电影和电视的内容单纯依靠票房，依靠电视台的一个营利模式，我们

其实会看到美国的同行，他的版权价值的实现，可能只有三分之一来自票房，三分之二来自

版权，在中国由于盗版和的存在，我们不太可能说光靠卖版权能够取得票房三分之二的收入，

但是我们能够看到整个的中国的旅游行业是一个朝阳的产业，电影跟旅游结合能够把版权的

价值充分的放大，因为你没办法盗版一个主题公园，你也不能盗版一个文化城，一条电影街，

所以这个是我们做这个项目基本的出发点，就是希望放大我们版权的价值。 

    第二就是说我们做的模式基本上就是可以肯定的告诉大家，我们不会成为一家地产公司，

我们也不会往这个方面转型，做这个项目都是跟当地政府跟地产公司合作，我们会收取品牌

费以参股的方式进行，我们还是做自己擅长的东西，我们的策划能力，我们的营销能力，其

他的部分还是合作伙伴做。 

    这是有几个项目的图片，这是冯小刚电影公社，我们持有 35%的股份。 

    下面是电视剧。A 股上市公司有三家专业的电视剧公司，我们电视剧有 12 个制片人构成

的团队，每年能够确认会计收入的量大概在三四百集左右，包括这里写的《鹿鼎记》《士兵突



击》《夫妻那些事》等等。 

    艺人经纪是一个非常吸引眼球的行业，艺人不是我们的员工，更多的是我们的客户，所

以就是在我们的员工统计里面是没有包括艺人这个板块的。艺人经纪整个行业从 2000 年开

始，这个行业在早期的时候主要是给艺人当保姆的模式，从华谊兄弟进入到这个领域以后，

开始用一个专业化的分工的方式来操作这个。这一块我觉得他更多的是给我们带来的资源上

和影响力，这个是这一块带给我们最最主要的价值。 

    艺人经纪这个板块的收入是特别分散的，前五名的收入最多也就是贡献几百万。 

    接下来是音乐，我们有非常好的本土唱片公司。过去的十年当中，音乐行业是比较困难

的，在美国是被苹果 iTunes 打败，在国内主要是百度、盗版和中移动基本上让音乐行业一直

处在一个比较低潮的时候。 

    电影院今年开业了一家，一共有 14 家开业。 

    游戏方面的话，一个是持有创业板上市的掌趣科技的 16%的股权，我们是它的第二大股

东。同时我们跟腾讯在游戏和电影的营销，版权的开发等等这个方面也有比较多的合作。 

    以上就是我们的基本情况。那么我们也即将在今天晚上披露我们的一季报，整体上应该

说去年的是我们上市整整满了三年，去年净利润是 2.44 亿，是上市头一年的三倍，应该说上

市以来我们自己被自己的业绩等等竞争能力，业务架构等等方面各个方面做了一个非常兼顾

了眼前和长远的布局，以上就是我想跟大家交流的主要内容。 

    接下来看看有什么问题，可以聊的深入一些。 

     

    提问：这个行业应收款是不是很难搞？ 

胡明：这个行业应收款的确有一定的周期，我们在 12 年年底的年报上面应收额的金额比

较大，像中影数字一家就欠我 4 个亿，电影的回款是 6 个月的时间。电视剧的回款的时间长

一些，因为签约付一部分，播出的时候付一部分，虽然拉的时间长一些，基本上有一两年，

没有出现坏帐，所以回收的有保障的。 

 

    提问：你们自己发行多少？ 

胡明：我们所有的片子都是我们自己发行，发行不论是电影还是电视剧还是非常核心的

一个能力，而且就是说我发行的话我就会负责收款，不然的话回款的速度会更慢。 

 

    



 提问：跟中影数字的关系是怎么样的？ 

胡明：如果我们上片比较集中的话，跟他往来的结算的金额比较大。 

 

    提问：像万达院线是不是可以减少中间的层次？会不会为了减少中间的层次，直接跟万

达来合作？ 

胡明：胶片的是万达直接给，但是万达的数字厅的都是回到中影数字，中影数字再给我

们。 

 

    提问：签约导演是什么模式？  

胡明：我们刚才上面列的导演都有合约。 

 

    提问：哪部电影怎么分成，大家成本怎么摊，利益怎么分？ 

胡明：导演主要的是拿酬金，但是有一些导演会有一些利润分成，其实我们鼓励导演有

利润分成，因为导演他有利润分成不论是在制作成本在宣传阶段会更利益一致，因为他们通

常拿利润分成拿的比例也都是不多的，一般不超过获利的 10%，但是有这一块还是不错的激

励。你作为投资方来讲，比如说我现在跟一个演员谈，这个戏 500 万请你演，那他如果说利

润分红的话  ，你先拿 200 万，剩下的 300 万挣了钱再分，其实对于多数的导演和演员来说

不参与分红，你参与分红前面的酬金比较少，艺术家整体而言他们都愿意直接拿钱，不愿意

承担不确定的风险。所以包括前一阵子报道得非常多的我们做的《西游》我们和周星驰的公

司发表的声明，实际上就是艺术家希望零风险的，但是他这样的风险小，他收入有保障，他

相对也是一个固定数。 

 

    提问：这种模式在美国是怎么样？ 

胡明：在美国也是这样的。其实美国的多数导演和演员他们也是拿固定酬金，因为他也

不知道这个电影会不会赚钱。经常你们会看到报道他们主要靠分红，但是你今天要问他你拿

这个分红你不拿固定酬金干不干，绝大多数不干。 

 

    提问：有没有演员参与制片和导演？还是你们做的是一个平台，将来希望有这样的导演

他们跟你们的平台一起合作有没有这样的趋势？ 

胡明：对，其实我们鼓励导演和演员他自己占比较多的股份，他来做。因为这个电影的



类型不同，你会看到像系列片，比如说你会看《哈利波特》等等这样的项目，你没有看到演

员拿股权的，基本上都是大片厂投的，对于大片厂来说我的股份越多越好。得奖的是偏文艺

的，一些中小电影，它不确定性非常大，这个时候片厂跟导演合作这是比较公平，也是比较

有利于有不同类型的电影能够出来，比较有利于创作繁荣的方式。其实我们非常希望这些导

演也好，这些演员也好占有一定的股权。因为他占有股权意味着我的固定成本降低，这一定

是公平的，这样的话整个影片的盈亏平衡点降低，所以对于新的导演，新的影片的类型的出

现其实是非常有利的。 

 

    提问：院线方面呢？ 

    胡明：院线有 14 家电影院开业了，在这一块保持一个速度大概每年开 3 到 5 家这样的方

式。 

    提问：要花多少钱？院线建立？ 

胡明：院线大概是假如有 1500 个座位的电影院，在 7到 8 个厅大概在三千万左右一家电

影院。 

 

    提问：我们旅游地产项目投多少钱？ 

胡明：我们旅游地产项目其实投的钱不多，因为我也投入也有回收。 

 

    提问：像剧本这个怎么取得好的剧本？怎么有计划的收集好的剧本？ 

胡明：剧本其实并不缺，像电影的话还是缺成熟的导演，像冯小刚好几个剧本都做好了，

都等着他，但是他一年只拍一部。电影最后呈现出来的还是用影像讲的故事，所以电影比较

缺的还是在导演这一块。电视剧相对来说编剧他的成份会多一些，因为电视剧他是一个快消

品，电视剧基本上还是用一个定制的方式，我可能先有了一个小说，或者我有一个故事，或

者我有一个概念找编剧，去委托他创作，电视剧相对这个模式会多一些，一般的大编剧他绝

对不会写一个剧本到处找人，大编剧一定是人家给了他钱他才写。 

 

    提问：把人的成本分成剧本，导演，演员大概占的比例是怎么样？ 

胡明：人的成本应该说所有的人大概整体上是占制作成本一半，所有的人加起来，当然

不同戏的配置不同，相互的比例会不同一些；但是整体上编剧占比不是主要的。 

 



    提问：编剧肯定比较少？ 

胡明：对，编剧比较容易维权，你说你要公布一下收入，他也不肯。这些年的编剧的酬

金都是涨了好几倍的，但是毕竟电影也好，电视剧也好也是一个集体创作的一个结果，创作

的核心还是导演。 

 

    提问：像签约的导演合作的话，演员什么的都是他找，怎么平衡这个矛盾？ 

胡明：我们会对编剧给意见，因为剧本过了我们才同意开拍，演员是基本的政策主要演

员我们一定要选的，各方要协商的，配戏的演员我们也都是希望有一定比例用华谊兄弟自己

的艺人。 

 

    提问：今年做得最多的是手游进入了大爆发的阶段，不知道公司在未来会不会有一些布

局？ 

胡明：游戏其实一直是我们在并购的领域会比较重点看的一个内容，因为我们觉得游戏

实质也是一个互动的娱乐，像腾讯游戏他自己的游戏部门叫互娱部，他自己并不叫游戏部，

他跟我们拍电影整个的有一些非常相似的地方，他对于产品的开发的管理，对于整个的跟团

队的管理，这些来讲我觉得有很多在文化上非常契合的地方，也是能够在知识产权方面，在

营销方面有比较多的互动方面。今年我们跟股东有比较多的交流，像腾讯那边，包括马云这

边其实都是非常看好在手机游戏这一块，在整个未来的方向。我们现在因为已经是掌趣科技

的第二大股东，所以我们跟他在这方面有一些互动，也希望今年能够在这个领域我觉得能够

完成更多的实质性的一些项目。 

 

    提问：公司对未来签约导演或者签约艺人有什么样的安排或者计划，什么样的人你们会

邀请对方加入？ 

    胡明：签约导演比较简单，其实导演就是两类，一类是比较成熟的，像徐克，像吴尔善

等这样的就算比较成熟的，成熟的我们会看他的风格，的确有导演我们驾驭不了的，他的戏

参与不了。多数比较容易合作的，我们用三部戏的的合约的方式帮他开发剧本这种模式来做，

这是对成熟的导演。对于相对新一些的导演，我们还是希望用首看权，他拿来项目看，合适

我们就投，这样笼络比较多的社会的创作能力，但是今年我们会在大陆的新型导演会花更多

的工夫来做。 

演员其实比较简单，第一他不构成主要收入的贡献，所以演员我们相对来讲只做成熟的。



他本身基本上是个小明星了，咱把他做成大明星，三线的做成一线的。我们不会去做到马路

上找，我们不太做新人。因为通往大明星的完全是金字塔，每年有几万人考中戏，考北电，

最终考到表演系的或者导演系的大概有二三百人，这二三百人每年只会出来两三个比较熟的，

十来个叫得上名的，所以成为大明星的竞争非常激烈的，有一些职能是社会承担的，不是我

们公司承担的。 

 

    提问：一般签艺人怎么签？ 

胡明：我跟艺人合约跟导演不一样，我们跟艺人的合约是一个经纪约，我只赚服务费，

我帮他联系各种各样的工作，他去干这个活，挣钱我们两边分账。如果他来得时候已经是大

明星了，像要姚晨这样的合约比较短了，一般只有三年，但也可以根据情况续约。但是你如

果签的时候相对是一个比较新的，他的合约期相对比较长一些。 

 

    提问：最近这几部电影销售费用推广费用的趋势？现在海外版权的销售状况，有没有随

着卖座增加海外版权有没有增加或者提高？ 

胡明：海外版权基本上不增长，基本上都还是停顿的状态，所以为什么是我们花了很大

的精力做海外 NOW 爆谷台，做北美的票房，不构成电影收入的主要贡献。 

 

    提问：一部片大概多少钱？ 

胡明：看片的类型，如果是大陆口味比较重的戏海外大概占到 10%，有一些戏像比如说

古装、武打的戏，像去年成龙的《十二生肖》海外市场比较好一些，能够占到 30%，超过 10%

的片都不多，所以电影的中国电影的主要市场还是在中国大陆。 

 

    提问：其实 30%是不错的数字？ 

胡明：对，这样的戏很少，基本上只会看到有几部，每年有两三部在海外做到几百万美

金的收入，其他的很少。 

 

    提问：海外都是额外的，不会增加新的费用？ 

胡明：但是海外的收入拿的也是净值，比如说到海外上映，可能票房没挣钱，可能卖了

一个网络版权赚了这个钱，虽然没有额外的营销和管消收入，拿回来的钱也少。 

 



    提问：国内的院线怎么分成？ 

胡明：大致比例是片方拿 4，院线和院线是 6。 

 

    提问：不管放映的时间长短？ 

胡明：不管。我们现在都是一条线来分的。固定的。 

 

    提问：推销费用怎么分？ 

胡明：都是片方承担。 

 

    提问：最近像《十二生肖》等等销售的费用趋势怎么样？ 

胡明：销售费用比较稳定，一部电影都是几千万。 

 

    提问：去年下半年开始电影市场开始火爆了，连续出现了票房的记录，我们公司有什么

最新的改变或者计划？与以前相比有什么变化？ 

胡明：因为电影一直是我们最重要的业务板块，像去年下半年开始，电影的爆发我们有

好几部戏也是最直接的受益者，这一块我们倒没有很特别的调整，因为原来就是把最重要的

资源，把最重要的人力物力财力投在电影上的，当然半年以来出现了这样的趋势的话，第一

你会看到二三线城市票房占比越来越高，第二你会看到年轻观众喜欢的口味在票房里面占的

比重会越来越高，所以他会让我们在电影的类型上面一定是会有一些调整来适应现在的新一

代的 85 后或者 90 后的主流的观众群的这样的需求。观众的口味带有一定的周期性和情绪性

的，比如说去年的时候，观众就是不看古装片，不论是刘亦菲演的戏，章子怡演的都不看，

不管谁演的就是不看。但是我觉得观众的情绪就是周期性的，因为你明年再上古装片他不看，

可能前一段时间看多了，其实像这个月，像《北京遇上了西雅图》有 4 亿多的票房，观众也

很喜欢，这个就是一个蛮典型的一个类型电影。观众在前几个月对重口味的，不论是《泰囧》，

《西游》也是口味比较重的，但是现在小清新也会比较好，让我们创作的时候一个我要看到

整个市场的情绪，因为我从拍到上映中间有一两年的时间，我需要在项目的组合上考虑到整

个市场的口味和情绪，以及未来的一些变化的趋势。 

 

    提问：从拍到出来要多长时间？从计划到出来？ 

胡明：一年半。 



 

    提问：不同类型的，如果控制制作成本，无法对票房票房是未知的，导演和演员过去票

房不代表未来票房，怎么控制制作成本？ 

胡明：制作成本还是按照这个电影的类型的话，要做一个比较恰当的投入，就是说比如

说一般的爱情片，我们叫“约会电影”大概是三四亿的票房，因为中国只有一千万的观众可

能一个月或者两个月去一趟电影院，这种类型的一定要控制成本。有一些片他本身是特效什

么的比较重，你对于大成本的这样的戏一定他的故事要足够吸引人，他要能够足够强到要吸

引到不经常进电影院的观众，可能有的观众一年可能看两部或者三部戏，这样才能保证大片

的赚钱，不同的类型对成本的控制其实我觉得有一些不同，但是从我们自己来讲，其实你就

像做任何一个产品一样，一定要把产品的质量要做到一个极值。 

 

    提问：因为有一些导演合作过，抓一个比例会控制成本吗？能不能透露一下？ 

胡明：对。比如说像徐克的戏，可能三亿票房我差不多就能回收到一亿二，我考虑到电

影成长，1.5 亿是徐克电影的上线，如果花三亿就不能拍，每个导演大概是什么量级的从票

房反推，做电影首先是不赔，所以对风险控制是第一位的，我们不会用概率说，我们不这么

去做，如果他一个亿我赔赔不赔的起，如果赔不起宁可错过也不能拍，电影容易带着感情的

色彩，其实现在市场上这些项目我觉得 80%其实都是有经过华谊兄弟，我们内部都是看过了，

有很多片我们多数项目都是拒绝的，拒绝有时候会错，像《失恋 33 天》错，但是我们不可能

抓住所有的机会。 

 

    提问：假设以去年为例，有赔钱吗？ 

胡明：去年都是赚的。因为持平是最低线。 

 

    提问：利润的差距有多大？ 

胡明：那个差距非常大。 

 

    提问：后续版权销售说一下？ 

胡明：现在版权中央六套卖几百万，还有网络版权最高的在一千多万，可能少的就是几

百万。 

 



    提问：刚才说华谊兄弟控制成本根据不同导演的量级来测算他的预计票房收入控制你的

制作成本，但是我发现不同的影片其实就算同一个导演，他所带来的影响力和票房也是差异

很大的，还有导演不同的时期发挥得效力也是不一样的，以这个方式控制成本，其实造成成

本的差异很大，如何平衡成本控制的风险？ 

胡明：总体的思想就是你宁可错过，但是不要贪心，不要想着所有的项目他可能会火，

每年的电影市场都会有黑马，但是你看到绝大多数的片都是赔钱，中国电影一年赚钱的只有

20 部戏，500 部戏可能会赔钱，这是一个概率，这里面的逻辑就是可能我的确看错了，我也

不能太冒险，这个是电影没有办法，就是天然的规律。 

 

    提问：我问的是说如何控制制作成本。  

胡明：成本不是控的，通常看你的成本，你用的是什么样的级别的，你今天一个特别全

新的导演，你说陆川大学刚毕业，我要用章子怡，你就驾驭不了，你不可能让他做这种投入，

你说冯小刚就可以用，演员是什么样的级别的，你制作里面有多少大的场景，这些场景是不

是都是必要的，是不是都是在故事的主线上面的，第三个就是特效，你是不是做这么多镜头，

你是不是做的这么漂亮，特效一定不能超过故事吸引力本身，就是没有电影说，你可以靠特

效掩盖你故事的问题，所以成本是有构成因素的。新一些的导演用初级的成本，初级一些的

导演我今天非得拍两亿的大制作的，我们就是不能做，这里面都会具体的来看成本的构成因

素，这些演员有多少票房号召力，最近的市场反应怎么样？还是比较综合的来看。 

 

    提问：您刚才说到正常 500 左右片只有 20 几部获利，去年 7 部都获得营利，我们如何

去筛选只有百分之四点几的概率当中你如何去把握的？ 

    胡明：我觉得您这个问题问的挺好的，其实我们全公司之所以 20 年来活到今天跟我们同

时代的电影公司都死了，就是因为我们兢兢业业的做这个事业。我们整个交流就到这儿，大

家个别有问题的我们可以再聊，再次感谢各位朋友的参与，谢谢！ 

     

     

     

 

 


