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近年来，海外市场成为中国文化企业的掘金热土。据3月份联合国公布的
全球文化贸易统计报告显示，中国以601亿美元的出口总额取代美国成为全球
文化产品最大出口国。文化创意产业（以下简称“文创”）“走出去”不仅彰显
着中国的经济实力，更成为中国文化软实力建设的重要突破口。

在中国文创海外征程中，“完美世界”是少数几个以“外向型”发展为主的
大型文化企业之一。如今，深耕海外市场10年之久的“完美世界”已将旗下的
游戏、影视、教育等文化产品出口至100多个国家和地区，并在欧洲、北美、
日本、韩国、东南亚等地设立了20多家子公司。

完美世界成功实现国际化的原因为何？对塑造中国文化品牌又有何启示？
带着这些问题，本报专访了完美世界CEO萧泓，听他讲述完美世界的海外故事。
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从“走出去”中把握机遇

2014 年 7 月，巴西首都巴西利亚特别举办了“中巴友好
四十年图片展”活动。展览中，一幅记录着巴西大学生兴
致勃勃地讨论中国网游 《赤壁》 的摄影作品引起了关注。
而展板上对图片的诠释是：“近年来，中巴产业合作稳步提
升，完美世界等一批中国新兴文化创意企业具有明显中国
元素的游戏产品陆续登陆巴西，成为巴西青少年了解中国
文化的新渠道。”

对于已经连续多年位列中国网游出口第一的完美世界来
讲，这样的“故事”并不少见。完美世界成立于2004 年，起
初是一家网游公司，现在发展成为集网络游戏、文学、影
视、时尚娱乐为一体的综合性、国际化文化集团。在完美世
界CEO萧泓看来，完美世界的国际化经历了从全球代理、自
主运营到本土化发展的过程，而如今的完美世界，则正大步
迈向跨境资源整合的道路上。

完美世界走向海外起步于 2006年，在与台湾运营商合作
并获得成功后，完美世界开始在世界各地推行“全球代理模
式”。“完美世界最初的国际化就是把中国产品卖到海外，模
式与卖硬件相似，产品生产出来以后与经销商合作在全球销
售。”萧泓说。

然而，随着代理授权业务的扩大，完美世界逐渐意识
到，这种“借船出海”的模式有着自己的“天花板”——对
于文化产品而言，只有自己卖、自己发行、自己分销，才有
机会直接接触当地文化和用户。

为此，完美世界选择了美国硅谷作为其海外自主运
营的第一个据点。2007 年完美世界在美国纳斯达克上市
后，2008 年 11 月完美国际在美国上线。美国市场上获得
的成功激励了完美世界在全球各地建设运营团队，并进
一步在欧洲、日本、韩国、东南亚等地区通过收购和自
建等方式成立了子公司。

在海外公司的实际运营中，完美世界采取了“本土化”
的策略，通过收购Runic Games、Cryptic Studios等国外团队
或招募当地创业人才等方式，完美世界开始适应当地市场的
文化背景和消费习惯，并在全球各地生产不同类型的文化产
品。对于“本土化”，萧泓有着自己独到的见解，“世界级的
公司不存在‘总部-分支’这样的结构问题，完美世界扎根
当地的公司必须具有独立性，要能够参与、适应本地的竞
争。”萧泓表示。

如今，萧泓认为目前完美世界已经进入全球跨境资源的
整合阶段。如何统一完美在全球范围内的人才、创意和管理
资源，并打造出世界级文化产品，是未来几年完美世界国际
化需要攻破的主要命题。

提升中华文化“附加值”

如果说文创产业是中国文化“走出去”的代表行业，完
美世界则是将中国民族文化推向世界，践行中国文化“走出
去”的标杆性企业。

长期以来，制约中国文化产品出口的一大瓶颈就是
“文化折扣”现象。由于民族文化之间的差异，中国诸多
优秀文化作品频频在海外遇冷。而完美世界的游戏产品多
以中国古典文化为背景，却较少受到“文化折扣”的影

响，还往往得到高“附加值”的市场回报。究其原因，萧泓
总结道，完美世界的作品能融入全球市场，一方面其文化背景
取材自中国古籍《山海经》等，文化特色浓郁，另一方面在游
戏设计上强调普适性，用户不需要对古典文化非常熟悉就能上
手。

除了产品路线之外，完美世界在海外发展过程中打造中国
文化品牌，以全球资源整合方式推动中国文化产品出口的经验
也为人称道。

众所周知，文创产业是一个高风险的行业，一款好的文创
产品，前期往往需要投入上亿元的研发和制作费用。产品的内
容也至关重要，只有文化特色明显的原创作品，才更加能够赢
得市场认可。

对于自 2006 年就开始发展海外业务的完美世界而言，原
创能力、内容资源和科技水平成为其优势。萧泓认为，一些
拥有众多爱好者的经典作品通过时间的积淀逐渐形成了一种
文化符号，利用广为人知的形象进行再创作，能更迅速地被
接受。将原有 IP 整合创新再输出，是完美世界对文化全球传
播的新尝试。

同时，基于互联网平台的文化产品可以承载更多文化传播
功能。完美世界在短短数年内基本完成对全球主要区域渠道的
覆盖，在海外市场本地化、通过收购海外企业来加速文化传播
速度、整合全球资源、面向全球开发产品等方面积累了大量海
外成功经验。

在此前的新闻报道中有媒体评价，完美世界不光输出中国
故事和商业模式，还在帮助塑造中国形象。完美世界积极参与
联合国教科文组织的公益活动，积极参加中美人文交流、中韩
人文交流等项目，以文化交流手段积极开拓海外市场，成为中
国文化走出去的典型案例。

全球布局创中国文化品牌

作为世界第二大经济体，中国的海外文化影响力一直无法
与自身大国地位相匹配，而构建综合性跨国文化“航母”则
是实现中国文化“走出去”的重要一环。

如今，“互联网+”东风使得传统产业与互联网技术加速
融合，而在中国文化“走出去”的道路上不断前行的完美世
界，也在全球布局和融合发展中驶入综合性、集团化发展的
洪流。

2016年初，完美与世界影视巨头环球影业签署协议，出
资2.5亿美元，并配套银行循环贷款，参与环球影业未来5年
25%左右的电影项目投资份额，数量不少于 50部。作为全球
最大影视制作企业之一，环球影业去年以北美票房 24 亿美
元、全球票房 66 亿美元的成绩获得全球电影市场的头把交
椅。同时，环球影业也成为电影史上首家一年内拥有三部破
10亿美元作品的电影公司。

借助与环球影业的独特优势，完美世界试图搭建起了一
个“泛文化娱乐产业”的综合性原创开发平台。据完美世界
介绍，在该平台上，原创影视和游戏IP均可进行再开发，形
成影视与游戏一体化的系列产品。对于此次合作，完美环球
董事长池宇峰曾表示，跟环球影业的合作，不仅是联合拍电
影，同时也包括完美环球多个业务线的协同效应，借此实现
多种业务的价值最大化。

此前有业内人士表示，影游联动是做得好的游戏公司都
会想到的合作方式。但目前并没有很多互相转化的成功案
例。探索出更适合完美环球的影游联动，还需要时日。

当前的游戏产业面临“融动”的趋势。融，指游戏里广
泛应用的互动技术和传统的行业融合；动，指在垂直产业链
上，游戏与其他传统的娱乐产业的联动，如电影、电视和玩
具等。

萧泓表示，要应对“融动”的趋势，游戏厂商应该要
进行立体化布局，整合创新出全球化发展的策略，最重要
的是厂商要保持开放合作的心态，力求与合作对象达成双
赢。对于未来的布局，据萧泓介绍，完美世界将继续影视
和游戏的深度融合与联动，进行全球化数字型的泛娱乐的
布局，做全球研发、全球发行，保持完全开放的心态进行
多方合作。跨境、跨领域的布局和动作，是未来完美发展
的重心。

“我曾经有个梦想，我们用美国的创意，用中国的技术人
员，用日本的动画制作团队，用法国的美术风格，找美国的
制作人，做好莱坞式的全球性的游戏。有朝一日能够做成这
样的事，就是完美出品的世界级产品。”萧泓说。

近年来，凭着经济发展在全
球的良好表现，中国向世界展示
了“硬实力”。但一个国家要真
正在世界之林站稳脚跟，还应该
向世界传播其影响力。要做到这
一点，不仅需要自身硬，还要培
植并输出“软实力”。“软实力”
概念的提出者约瑟夫·奈曾经说
过 ：“ 文 化 是 中 国 最 大 的 软 实
力。”对传承了几千年历史和文
明的中国来说，这一点毋庸置
疑。

自 2014 年 以 来 ，“ 大 众 创
业、万众创新”在中国蔚然成
风，国家也相继举办了一系列活
动、出台了一系列政策支持“双
创”。依托丰富的文化资源，文
化产业作为中国日渐兴起的朝阳
行业，正是创业创新大有可为的
领域。

中华文化源远流长，但一
直以来中国都未能向世界充分
展示其文化的精彩，因为中国
历 来 缺 乏 主 动 走 出 去 的 传 统 ，
在文化传播上尤其如此。无论
是 道 家 所 秉 持 的 “ 无 为 ”， 还
是 儒 家 所 提 倡 的 “ 和 为 贵 ”，
都 不 主 张 个 性 和 张 扬 。 因 此 ，
即使是在以开放和包容著称的
唐朝，我们所做的，也更多是
欢迎别国到中国交流学习。明
清时期，一度闭关锁国，切断
了与外国交流的渠道。

如今的世界，早已不是“酒
香不怕巷子深”的时代了。在以
文化为主打的国际软实力竞争
中，如果不主动出击，就容易被
对方的文化反噬。反观今天的中
国社会，被外国文化影响、侵蚀
的痕迹随处可见。对美国电影

“超级英雄”的狂热、对日本动
漫和韩剧的痴迷、对外国明星的
崇拜……甚至我们的思想观念和
行为规范，都在某种程度上被

“西化”了。

与此同时，中国存在“文
化折扣”的现象。所谓“文化
折扣”，是指因文化背景差异，
国际市场中的文化产品不被其
它地区受众认同或理解而导致
其价值的减低。比如 《让子弹
飞》 和冯小刚的卖座喜剧等中
国电影在本土票房很高、评价
很好，但出口到国外便票房遇
冷，令人大跌眼镜。对此，我
们应该做的，是在理解双方文
化差异的基础上，更好地包装
自己的文化，以引起国外受众
的兴趣、满足他们的需求。

当然，随着中外交流的深
入，中国也积累了不少经验。仍
然以电影行业为例，近年来，中
外合拍的电影越来越多，如《狼
图腾》《功夫熊猫》等，这必然能
让中国的电影制作人更好地了解
外国观众对中国电影的要求和期
待，对今后中国电影走出去更加
有利。

今天，得益于移动互联网的发
展，世界的连通比过去更容易，人
们的交流比过去更频繁，我们能更
容易地洞悉世界各地所发生的事情，
以更好地了解其他国家的文化。在
此基础上，有针对性地将自己的文
化产业化，其市场前景也会更加广
阔。不得不说，如今中国不少电视
节目，包括电视剧、综艺节目等在
国外异常火爆，便是得益于深谙国
外热门电视剧的叙事方式及其综艺
节目的卖点。

中国文化产业走出去，其目的
不是像某些国家一样推行文化霸
权，而是带着交流的期许，借助
商业手段向世界其他国家传达自
己 的 文 化 和 理 念 ， 以 消 弭 隔
阂、加深了解，提升国际地位
及影响力。唯有奠定过硬的软
实力基础，中国才有能力去推
行 一 直 以 来 所 主 张的“和谐”

“大同”等理念。

图为美国E3游戏展完美世界展台现场。图为美国E3游戏展完美世界展台现场。

图为国外用户体验完美世界产品。

▼图为完美世界在德国科隆参展。

▶图为完美世界举办自闭症儿童绘画公益活动。
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