
《天才眼镜狗》（2014年）

《驯龙高手2》（2014年）

《马达加斯加的企鹅》（2014年）

《极品飞车》（2014年）

《疯狂外星人》（2015年）

《功夫熊猫3》（2016年）

《极盗车神》（2017年）

《驯龙高手3》（2019年）

《雪人奇缘》（2019年）

《1917》（2020年）

《疯狂原始人2》（2020年）

《穿靴子的猫2》（2022年）

《荒野机器人》（2024年）

1.21亿元

4.02亿元

2.53亿元

4.11亿元

1.71亿元

10亿元

1.08亿元

3.67亿元

1.45亿元

6908万元

3.53亿元

4674.8万元

5186.6万元

近10年梦工厂动画影业
在中国内地公映影片及票房

2.分家

如果故事到此结束，那么或许

会是前员工向老东家复仇的现实爽

文。然而在2000年前后，梦工厂陆

续发生了一系列变化。2000年，梦

工厂互娱被美国艺电（EA）收购，随

后被摘牌，并入了旗下工作室；梦工

厂唱片在2003年被环球唱片收购，

2005年被彻底关闭。

到2004年时，动画、电影、电视

成为梦工厂的主要支柱。也是在这

一年，梦工厂动画单飞，并在纳斯达

克上市，股票代码DWA。

独立后的梦工场动画由杰弗

瑞·卡森伯格掌控，走上扩张之路。

在动画领域，除了《怪物史莱克》的

续作，梦工厂动画又陆续推出了“马

达加斯加”“功夫熊猫”“驯龙高手”

等多个动画长片系列，特别是在

2010 年，《驯龙高手》《怪物史瑞克

4》《超级大坏蛋》先后公映，让梦工

厂动画成为好莱坞有史以来第一家

一年内公映 3 部动画长片的企业，

产量与质量皆有目共睹。

在全球化的道路上，2012年，梦

工厂动画与华人文化、上海文广、上

海联和投资有限公司合资，在中国

投资开办了东方梦工厂；在资本运

作上，梦工厂动画同年收购了卡通

公司Classic Media，拥有了菲力猫、

鬼马小精灵、希瑞希曼等版权；在业

务扩张上，梦工厂动画与 HBO 合

作，开辟了专门的梦工场动画频道，

制作动画剧集；此外，梦工厂动画也

开始筹备建设线下实景乐园。

但相比迪士尼，梦工厂动画业

务结构的抗风险能力显然不足。在

记者找到的该公司上市期间的财务

数据中，可以看到梦工厂动画的营

收全靠影视收入支撑。特别是在业

务扩张加速的2013年，梦工厂动画

整体营收7.06亿美元，其中影视娱

乐收入6.05亿美元，作为第二增长

曲线的衍生品收入仅 0.6 亿美元。

而迪士尼同年的影视娱乐、衍生品、

主题公园、媒体网络的收入分别为

59.79 亿美元、35.55 亿美元、140.87

亿美元、200亿美元。

“只靠票房的话，只要有一部大

投资的影片票房失利，就会蒙受较

大损失，需要一定时间去消化。这

样的公司业务容错率不高。”从事电

影制片的金妍说。

随后的现实也印证了这一点。

2012年，梦工厂动画投资约1.45亿

美元的《守护者联盟》上映，但全球

票房仅有约 3 亿美元。2013 年，投

资1.35亿美元的《极速蜗牛》，在全

球仅收获1.8亿美元票房。这种态

势延续到了2014年。

但需要注意的是，票房收入并

非全部归属于梦工厂动画，从发行

到院线、影院都会分一杯羹。

多位影视行业从业者告诉记

者，根据行业的经验，票房通常需要

3 倍于成本，片方才能够达到盈亏

线。显然，从 2013 年开始，梦工厂

动画的几部大制作让其陷入亏损。

财报显示，2014 年，该公司由盈转

亏，其中仅在第四季度，净亏损便达

到2.6亿美元。

2015 年 1 月，梦工厂动画宣布

裁员 20%。同时，梦工厂动画关闭

了旗下的PDI工作室，这个曾经凭

借《小蚁雄兵》一鸣惊人、因《怪物史

莱克》大放异彩、培养出多位优秀动

画导演的PDI，就这样成为历史。

由于运营压力，从 2014 年开

始，梦工场动画开始寻求出售，先后

与日本软银、美国孩之宝等公司传

出“绯闻”。直至2016年4月28日，

康卡斯特旗下的 NBC 环球，以 38

亿美元的价格收购了梦工场动画，

整合后成为环球影业的一部分。梦

工厂动画也从纳斯达克退市。两年

后，华人文化产业投资基金及其带

领的中国财团正式全资控股东方梦

工厂，梦工厂动画彻底退出了其在

中国的合资企业。

此后，直至今日，梦工厂动画出

品的动画长片仅有《功夫熊猫 4》、

《荒野机器人》等屈指可数的几部，

产能远不及10年前，在中国市场的

表现也不理想。不过好在，梦工厂

动画在北美市场开始重新站稳脚

跟。《功夫熊猫4》全球票房5.5亿美

元，《荒野机器人》也达3.23亿美元。

回溯梦工厂动画由盛转衰的

10年，除了其自身的业务结构失衡

使得影片票房失利而迅速陷入困境

外，相比多个竞争对手的崛起，梦工

厂动画停滞不前。环球影业旗下的

动画工作室照明娱乐同期推出的

《小黄人》《神偷奶爸》，以及索尼动

画推出的《精灵旅社》《愤怒的小鸟》

开始异军突起，迪士尼凭借《冰雪奇

缘》再次坐稳全球动画长片市场第

一的位置。

在梦工厂动画乃至好莱坞的第

二大票仓中国市场，2015年前后也

发生了巨大变化。“2015年前，动画

片在国内基本被好莱坞垄断。彼时

的国产动画领域也尚未发展出很成

熟的IP，仅有的几个IP也多维持在

低幼动画的水平。”猫眼娱乐分析师

赖力在接受记者采访时表示，“2015

年，国产动画片《西游记之大圣归

来》取得了9.54亿元的票房，成为当

年的动画冠军，也将动画片票房提

升到10亿元左右的水平。同时，非

好莱坞进口动画大量进入中国市

场，主要以日漫为主，国内动画市场

题材和形式进一步丰富。到了

2019年，《哪吒之魔童降世》的出现

将国内动画片的票房天花板抬升至

50 亿元，从此，国产动画水平取得

长足进步，国产动画IP也日趋发展

成熟。”

此外，梦工厂动画与中国市场

过去 10 年的发展趋势也出现了背

离。多位业内人士告诉记者，从

2013年开始，中国电影市场崛起的

一大关键因素在于挖掘三、四线市

场的潜力。而梦工厂动画却未能

同步。

以梦工厂动画旗下包含众多中

国元素的“功夫熊猫”系列为例，赖

力告诉记者：“《功夫熊猫》系列到目

前为止共4部，前3部的观众里，一

线城市占比均遥遥领先，只有到第

4 部时，二、三、四线城市的占比才

明显超过一线城市。”

而就在梦工厂动画进入环球影

业的大家庭后不久，在此遇到了失

散多年的梦工厂影业。

快速扩张后的迅速跌落

技术、资金、市场，是贯穿梦

工厂发展历史的三个关键词，这

对中国的影视公司而言，也是一

个很好的案例样本。

首先，从技术层面来看，从

20世纪80年代开始，梦工厂、皮

克斯等新兴影视公司之所以在

好莱坞乃至全球影视行业站稳

脚跟，离不开这些公司对新兴

技术的重视。

影视是注意力经济，先进

的技术所带来的不仅是制作与

拍摄效率的提升，还有对作品

整体观看体验的增益。这也是

20世纪90年代，当好莱坞影片

进入中国市场后，对国产影片

产生强大冲击的重要原因。如

今，AI 正在进入影视行业的视

野，虽还未大规模应用，但在

剧本拆解、文案、宣发等环节，

爱奇艺、阿里影业、猫眼等公

司已开始试水，这对于当下的

中国影视行业是一个值得关

注的契机。

其次，在资金层面，这是梦

工厂的一大弱项。但梦工厂在

业内可以拉来的资源并不少，

真正让其陷入资金困局的还是

单一的业务结构，过度依赖影

视内容的收入。

在这一点上，绝大多数中国

影视公司与之类似。近年来，在

记者参加的每一届国内重要电

影节上，均有电影人呼吁，要建

立起衍生品开发的商业体系。

衍生品的意义不只是拓宽影视

公司的收入来源，降低业务单一

带来的风险，在影视作品更新的

空档期，衍生品也能起到在观

众、消费者心中强化IP的作用，

有助于延长 IP 寿命，增加商业

价值。

而从近两年国内多家已上

市影视公司的财报来看，“靠一

部爆款撑全年”的案例不在少

数。同时在IP的培养与运营上

也有所欠缺。张书乐在接受记

者采访时便表示，大片 IP 可能

一时风靡，却大多只有一年生

命周期，如果没有能够接力且

给力的续作，往往就会成为回

忆。而缺少“续航”的IP，就可能

成为乏人光顾的重资产，而无法

持续变现。

最后，在市场层面，经过迪

士尼、米高梅、华纳影业等数十

年的培养，至20世纪90年代初，

动画在北美市场已经不再只是

低龄化观众的消费品。同时，随

着中国改革开放的推进，中国庞

大的市场成为梦工场以及整个

好莱坞在全球的第二大市场。

然而，无论是梦工厂，还是其他

好莱坞公司，对中国市场的挖掘

却相对浮于表面。过去10年里，

在日益崛起的下沉市场，好莱坞

的叙事与中国观众的情感共鸣

越来越小。在市场宣发环节，中

国影视公司对于抖音、小红书等

本土消费者热衷的平台愈发重

视，而好莱坞公司在此方面的付

出却明显不足，其中，梦工厂影

业和动画，甚至没有入驻抖音、

小红书等平台，这无疑失去了一

条与中国观众建立情感连接并

加强沟通的渠道。

梦工厂乃至好莱坞过去几

年在中国市场的衰退，无疑在提

示本土从业者，莫将时代的红利

视作自己的努力，创作脱离目标

市场的消费者，最终只会让自己

走向衰落。

本版文章由本报记者张靖超撰写

观察

梦工厂的兴衰启示录

1. 复仇

梦工厂诞生的背后有着迪士尼

身影。不过，二者的关系是对立的。

1984年，迪士尼从派拉蒙影业请

来了迈克尔·艾斯纳担任CEO。作

为艾斯纳多年的部下，杰弗瑞·卡森

伯格也一起离开派拉蒙影业，跟随

艾斯纳到了迪士尼，分配到了迪士

尼动画工作室部门，成为该部门的

主席。

随后的10年，迪士尼疯狂扩张

周边衍生商品；翻修了陈旧的迪士

尼乐园；并拓展业务涉足了适合成

年人观看的电影领域。同时，迪士

尼黯淡已久的动画部门重新走上正

轨，先后制作了《小美人鱼》《美女与

野兽》《阿拉丁》《狮子王》等作品。

到了1994年，迪士尼公司的市

值从10年前的14亿美元发展到了

280 亿美元。也是在这一年，根据

多家外媒报道，因职位和酬劳问题，

杰弗瑞·卡森伯格与迈克尔·艾斯纳

产生矛盾，双方最终不欢而散，前者

被迫离开了迪士尼。杰弗瑞·卡森

伯格因这次纠纷也向法院起诉了迪

士尼，这一官司持续了数年。

离开迪士尼后的杰弗瑞·卡森

伯格与著名导演史蒂芬·斯皮尔伯

格、娱乐业大亨大卫·格芬共同创建

了一个新的好莱坞工作室，梦工厂

由此诞生。

在 1994 年 12 月的梦工厂新闻

发布会上，杰弗瑞·卡森伯格发誓要

与迪士尼公司在动画片领域展开激

烈竞争，“在与迈克尔·艾斯纳共同

工作的这19年中，我获得了一生最

为宝贵的经验。如果没有他，我今

天不会坐在这里。我不认为我们两

个中的任何一个会由于这次伤害致

死，但伤害已经存在。”

此时的好莱坞，风起云涌，两大

红利让许多好莱坞新人、新公司一

跃走到舞台中心。第一个红利便是

3D与CG技术开始应用于影视制作

领域。就在梦工厂成立前，作为梦

工厂创始人之一的史蒂芬·斯皮尔

伯格在其导演的影片《侏罗纪公园》

（1993年上映）中大量使用CG技术

来制作恐龙特效，这些新技术对好

莱坞产生了重大影响。随后在1995

年，皮克斯工作室制作的《玩具总动

员》也被业界视作里程碑之作，这是

全球第一部3D动画长片，为这一类

型动画片开辟了新的赛道。

第二个红利则来自于从 20 世

纪80年代开启的全球化的浪潮，伴

随当时多届美国政府实施的鼓励投

资政策，各类资本开始在美国市场

上寻找投资机会，其中一部分也惠

及到了电影业，好莱坞影响力在全

球迅速提升。根据凡道资本合伙人

王义之整理的数据，1975 年后，仅

过去20余年，至1997年时，大制片

公司的平均成本已经在500万美元

的基础上翻了10倍。

在此背景下，杰弗瑞·卡森伯格

向迪士尼复仇的第一步选在了 3D

动画领域。彼时，迪士尼在3D、CG

领域与皮克斯工作室的合作却日益

紧密，“玩具总动员”系列的出品、发

行名单中均有迪士尼的身影。皮克

斯在打造完《玩具总动员》后开始制

作《虫虫特工队》，而梦工厂当时有

一个起步晚于《虫虫特工队》的3D

动画——《小蚁雄兵》。在与皮克

斯、迪士尼的赛跑中，杰弗瑞·卡森

伯格要求创作团队在保证质量的前

提下赶工，并请来了伍迪·艾伦、西

尔维斯特·史泰龙、莎朗·斯通等明

星为角色配音。最终，在1998年10

月，《小蚁雄兵》比《虫虫特工队》早6

周上映，这个微妙的时间差使得皮

克斯与迪士尼反而成了跟风者。

随后，双方的斗法还在继续。

2001年5月，梦工厂推出了第一个现

象级IP作品《怪物史莱克》，半年后，

皮克斯与迪士尼推出《怪兽电力公

司》。不过在来年奥斯卡颁奖典礼

上，《怪物史莱克》击败后者夺得最

佳动画长片奖。2003年，皮克斯推

出《海底总动员》，梦工厂就制作《鲨

鱼黑帮》。此后几年里，在多部动画

长片上，仍能看到双方斗法的痕迹。

而在动画长片之外，在电影领

域，在史蒂芬·斯皮尔伯格的带领下，

梦工厂在1998—2001年，制作、出品

并发行了《拯救大兵瑞恩》《角斗士》

《美丽心灵》《荒岛余生》等佳作。

如此业绩，很难想象这是一家

成立还不到10年的新公司。不过，

需要看到的是，除了梦工厂自身的

实力外，当时的技术与全球化红利

也成为推动其崛起的重要因素。此

外，文化产业分析师张书乐认为，在

二战后，由于迪士尼、米高梅与华纳

兄弟（两家公司合作从20世纪60年

代开始持续推出《猫和老鼠》系列）

等公司过去几十年里持续更新作

品，也培养了一代又一代观众观看

动画的习惯，使得彼时的北美动画

市场不再只是低龄化市场。
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编者按/ 梦工厂在2024年10月迎来自己30周岁的生日。伴随梦

工厂进入而立之年的，还有对老对手皮克斯的超越。随着《荒野机器

人》的全球票房在近期超过3亿美元，梦工厂动画的全部47部动画长片

的全球票房总产值达173亿美元，超过迪士尼旗下的皮克斯工作室，成

为全球产值最高的动画厂牌。

不过，无论是梦工厂动画还是影业，目前只是工作室级别的子公

司。但若将时间追溯至20多年前，彼时梦工厂风光无限，在以“六大”

（迪士尼、环球影业、派拉蒙影业、哥伦比亚影业、20世纪福克斯、华纳兄

弟）为主导的好莱坞，是一支不容忽视的独立力量。旗下的梦工厂动画

凭借“怪物史莱克”这一IP站稳了脚跟，在随后的10余年里，还相继创

造了“功夫熊猫”“驯龙高手”“马达加斯加”“疯狂原始人”等著名IP；梦

工厂影业则出品、投资、制作了《拯救大兵瑞恩》《猫鼠游戏》《美丽心灵》

《角斗士》《荒岛余生》等叫好又叫座的电影；在电视剧层面，梦工厂还有

《兄弟连》《太平洋战争》等影视佳作。

此外，彼时梦工厂旗下还有音乐唱片、互娱等多个子品牌，涉及游

戏、音乐等领域，甚至计划建设实景乐园。国内于2016年之前出版的

有关好莱坞的书籍中，梦工厂也被视作一个小巨头，是迪士尼当时最大

的竞争对手之一。

然而，《中国经营报》记者注意到，在2016年梦工厂动画退市时，市值

仅剩35亿美元，明显低于巅峰之时（的数据）；梦工厂影业也在好莱坞几

大巨头间兜兜转转；梦工厂在音乐唱片、互娱、电视等领域的几个子品牌

则早已关停、摘牌。虽然梦工厂近年来仍偶有佳作面世，但这个曾经的

好莱坞新星，如今已不是市值超2000亿美元的迪士尼的对手。

复盘梦工厂在过去30年的发展历程，其崛起自20世纪90年代开始

的好莱坞风靡全球的时代浪潮，踩上了数字化大规模应用于影视制作的

技术风口，但也在过去10年好莱坞叙事陷入瓶颈时显出颓势。在其商业

运营模式上，我们也可看到其衍生业务的不佳表现、资本冗余略显单薄，

这与许多中国影视公司有着相似的问题。这或许也能为中国企业，特别

是志在出海的中国影视企业提供一些启示。

梦工厂之梦的断续：
弃“仇”而立 梦工厂成立之初，让人印

象深刻的地方就是其强大的制

作能力。作为新公司，梦工厂

影业早期年产量均超 10 部，产

能惊人、涉猎广泛，在业内一度

有“梦工厂出品，必属精品”的

美誉。

不过梦工厂当时仍是一家

成立不久的独资公司，资金并

不充裕，虽然在 2000 年前后出

品、发行了多部大制作影片，但

这些影片背后还有其他的巨

头。比如《拯救大兵瑞恩》，猫

眼专业版显示，该片的制作方

有 4 家，除了梦工厂，还有史蒂

芬·斯皮尔伯格旗下的安培林

娱乐（以下简称“安培林”）、派

拉 蒙 影 业 、Mark Golden。 此

外，《角斗士》《拜见岳父大人》

的出品制作方除了梦工厂还有

环球影业，《谎言背后》则有 20

世纪福克斯。

梦工厂自身资源和实力不

足还体现在出品方名单上。“好

莱坞影片的出品方通常为1—2

家，3 家很少见。”金妍说，“出

品方多，一是有些资源其中几

家不具备，不得不抱团；二是投

资的不确定性风险较大，抱团

分散风险。”

但在梦工厂的多部影片中

可以看到，除了有 4 家出品方

的《拯救大兵瑞恩》外，《猫鼠游

戏》的出品方数量多达 5 家，

《美丽心灵》有3家等。

而出品方越多，意味着梦

工厂的票房分账比例越少。不

过作为新公司，梦工厂的成绩

已算不错，都是以小博大，再加

上每年超 10 部的强大产能，以

及动画部门的业绩，也可衣食

无忧。

但在 2004 年，梦工厂动画

单飞后，电影成为梦工厂的支

柱。同年，梦工厂制作的成本

高达 1.2 亿美元的《逃出克隆

岛》上映，但全球票房仅 1.6 亿

美元，这让梦工厂损失巨大。

次年，梦工厂便被派拉蒙影业

收购。

然而，收购梦工厂之后不

久，派拉蒙影业马上就把包括

《拯救大兵瑞恩》《美国丽人》

《世界之战》《猫鼠游戏》等名

作的部分版权出售。最终，梦

工厂与派拉蒙影业的联姻并

没有维持太久。2008 下半年，

斯蒂芬·斯皮尔伯格拉来了投

资，梦工厂脱离派拉蒙影业，

且更名为梦工厂影业。

独立后的梦工厂影业在

推广发行上选择与迪士尼合

作，后者于 2010 年起包办了梦

工厂影业出品电影的发行和

市场推广工作。

此后的 5 年里，梦工厂影

业推出的影片质量参差不齐，

既有《铁甲钢拳》《战马》《林肯》

等票房和口碑双收的作品，也

有《关键四号》《圆梦巨人》等票

房失利的败笔。

“大部分独立制片公司的

策略还是侧重文艺片、中小成

本的影片，或者志在各大国际

电影节、电影展，参与的商业大

制作数量并不多。不过梦工厂

影业却相反，更偏好商业类型

片。这就意味着，票房的好坏

对于梦工厂影业至关重要。”金

妍说。

2012 年后，梦工厂影业的

年产能已下跌到 2—3 部。最

终在 2015 年，梦工厂影业再次

面临重组，成为安培林旗下的

制片厂。此后，梦工厂影业依

然由史蒂芬·斯皮尔伯格掌舵，

但与成立之初相比已发生巨大

变化。

到目前为止，梦工厂影业

的产量再也未能恢复至此前一

年10部左右的状态。

2017 年，环球影业收购了

安培林的部分股权。于是，梦

工厂影业与梦工场动画这对分

家的“兄弟”，时隔 10 余年后，

在资产上完成了部分“重聚”。

昔日挑战好莱坞“六大”的

新贵公司，也曾佳作无数，虽然

一度经营不善被并购，但始终是

一家独立于巨头之外的电影公

司。而如今的梦工厂已经没有了

当初的完全独立性，令人唏嘘。

3.重聚

独资新秀重归巨头旗下同出一源失意出走
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