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2010 年 5 月 启 动，短 短 一 年

后，就拥有分布在全国 15 个省区

市 的 成 员 单 位 34 家 ，拥 有 坐 席

46050 个 ，年 演 出 场 次 超 过 3000

场，年度观众总量超过 200 万人次

……这便是由中国对外文化集团

公司精心建设的“中演演出院线”

短短一年间取得的成绩。

作为大型文化央企，全国文

化领域中的骨干企业，中国对外

文化集团以深入学习贯彻落实胡

锦涛总书记重要讲话精神为发展

指南，以全面落实国务院《文化产

业 振 兴 规 划》为 创 新 路 径，围 绕

“ 十 二 五”时 期 文 化 产 业 发 展 规

划，着力推进文化体制改革，创新

发展文化产业的发展模式。

通过推出和打造演出产品制

作、全国票务营销网络，全国演出

院线这三大板块，中国对外文化集

团力求打造从生产到推广和营销

在内的文艺演出领域全产业链的

运作模式，试图通过规模化、集约

化的优势，推动成熟市场的迅速发

展，发掘和带动落后地区的市场潜

力，形成全面均衡的发展局面。

中演演出院线（下称“中演院

线”）便 是 战 略 布 局 中 的 重 要 一

环。凭借丰富的演出资源和品牌

号召力，中演院线不断吸引新成

员，通过演出产品在院线内的流

动，盘活各地剧场，并带动激活了

各地的演出市场。

经过一年的发展，如今，中演

演出院线已成为我国文化产业领

域中的知名品牌。他们打造的演

出院线管理运营模式正在全国范

围内产生积极而有效的影响，他

们创造的改革与实践的新模式正

在激发业内思考与探索。

零编制、零补贴，
打造城市新地标

2009 年，中国对外文化集团

以“杀出一条血路”的勇气，参与

广州大剧院“零编制、零补贴”断

奶 式 背 景 下 的 竞 标 并 获 得 经 营

权，受到了业界的重视和瞩目，也

引起了一些同行的担忧和关切。

一年来，中国对外文化集团

公司以市场化运营为发展主线，

以转变观念为创新先导，在实践

中积累经验，不断开拓创新，打造

完善广州大剧院经营管理模式，

使之在成为广州城市新地标的同

时，也树立了剧院管理领域的新

标准。中国对外文化集团公司董

事长兼总经理、广州大剧院院长

张宇说：“我们这一模式的核心在

于其改革创新、立足市场、主动出

击的精神。‘零编制、零补贴’不仅

在国内，在世界范围内的大型公

共剧院经营管理中都少有先例。”

从 2010 年 5 月至 2011 年 5 月，

蒙特卡洛芭蕾舞团、圣彼得堡爱

乐乐团、德累斯顿交响乐团、普雷

洛卡舞蹈团、英国皇家爱乐乐团、

总政歌舞团、中央歌剧院、中央芭

蕾舞团……一大批国内外知名的

艺术院团纷纷登上广州大剧院的

舞台，为华南地区观众带来了一

流的艺术享受。

2011 年 5 月 9 日，中演院线旗

舰剧场——广州大剧院迎来一周

岁庆典。其联袂世界十大歌剧院

之一的意大利罗马歌剧院，推出意

大利歌剧泰斗普契尼的又一全景

大型歌剧《托斯卡》，重现了一年前

开幕大戏《图兰朵》的盛况。广州

大剧院版《托斯卡》与国家大剧院

版《托斯卡》南北呼应，成为京穗两

地文化市场的亮点和热点，受到了

广大观众的广泛关注。

“广州大剧院坚持外向型的

国际演出运营定位，运营伊始就

与国家大剧院、上海大剧院结成

国家级剧院战略合作联盟；在此

基础上，又与在百老汇拥有数十

家剧院的美国倪德伦集团以及意

大利罗马歌剧院等 缔 结 战 略 合

作 伙 伴 关 系 ，积 极 引 进 世 界 知

名的团体和艺术家；并且借助毗

邻港澳台的区位优势，与港澳台

地区著名剧院、演出团体和运营

商 保 持 良 好 的 沟 通 与 业 务 合 作

关 系；同 时，充 分 依 靠 中 演 院 线

和集团产业链的综合资源优势，

注 重 开 发 挖 掘 本 土 原 创 的 演 出

资源。开业一年来，剧院完成演

出项目 274 场，其中国际性演出

占 60%以上，举办公益惠民演出

55 场，并且破天荒把国际一流的

英 国 皇 家 爱 乐 乐 团 带 进 了 社 区

文 化 广 场。”广 州 大 剧 院 负 责 人

介绍说。

张宇说：“作为中演院线的第

一家直营剧院，一年来，广州大剧

院充分调动经营管理团队的积极

性和主动性，整合国际国内优质演

艺资源，广泛聚集政府、企业、媒

体、高校以及民间社会组织的力

量，活跃和丰富华南演艺市场，满

足高端文化消费需求，激活华南地

区的演艺市场。同时，通过签约知

名艺术家、设立艺术家工作室、剧

院办团、成立艺术理事会和发展基

金会等方式建立剧院发展的长效

机制，并以其龙头作用带动提升

华南地区的剧场管理运营。”

规模化、集约化，
开创演出产业运营新模式

对任何产业而言，产品始终

是最核心的部分。对剧院来讲，

上演丰富优质的演出剧目，使巨

额 投 资 的 固 定 资 产 得 到 充 分 利

用，同时获得良好的社会效益与

经 济 效 益，是 主 要 的 经 营 目 标。

但长久以来，独立承接众多演出

尤 其 是 高 质 量 的 演 出 的 过 高 成

本，制约着剧场乃至当地演出市

场的发展。

“剧场的最大价值体现在演

出内容上。仅仅把剧场当做一种

物业来管理是远远不够的。”张宇

说，“充分利用演出资源、实现多地

巡演，通过规模化、集约化运营，不

仅可以丰富剧场的演出内容，还能

够分摊成本、降低费用，吸引更多

更好的节目进入剧场，实现以院

线制激活演出产业的目的。”

在演出产品营销中，票务是

销售的最终环节，拥有一套完备

的 票 务 网 络 体 系 也 是 众 多 初 涉

演 艺 行 业 的 剧 院 急 需 的 。 中 演

院 线 依 托 中 演 票 务 通 强 大 的 票

务销售系统，实现了对剧目的高

效 推 广 与 销 售 。 中 演 票 务 通 业

务覆盖全国，为演出院线提供了

强 大 的 终 端 支 持 。 作 为 中 国 对

外 文 化 集 团 建 设 全 国 性 文 化 市

场渠道的两大工程，中演院线与

中 演 票 务 通 在 运 营 过 程 中 取 得

了协同优势。

与此同时，全国范围内的演

出产品配送也对演出节目提出更

具体的要求。“如果说第一年的主

要工作是搭建硬件平台，那么现

在，中演院线最重要的工作是产

品 的 开 发 与 制 作 。 因 为 只 有 好

的 演 出 节 目 才 是 剧 场 发 展 的 根

基。”中国对外文化集团公司副总

经理、中演院线董事长张树新说，

“在节目资源上，中演院线目前靠

引进、采购和自主策划、开发、制

作 两 条 腿 走 路 。 国 内 现 有 的 演

出产品大多由于成本相对较高、

演职人员数量较多，要达到中演

院 线 在 全 国 范 围 内 节 目 配 送 要

求 还 存 在 一 定 的 难 度 。 而 中 演

院 线 在 全 国 演 出 产 品 配 送 节 目

中 的 80% 都 是 引 进 的 节 目 。 中

演院线将力图打造开放的平台，

让 演 出 产 品 在 院 线 内 顺 畅 地 流

动，从而获得规模化优势，实现资

源的整合共享。”

“我认为成熟的演出院线应

该有丰富的演出节目在院线内有

效流动，真正实现巡演带来的规

模效益。但是我国各地经济发展

水平、审美趣 味、文 化 消 费 习 惯

等存在巨大差异，也是全国性演

出 产 品 配 送 工 作 所 面 临 的 具 体

问题。”张宇说，“ 我们计划对中

演 院 线 的 成 员 单 位 的 市 场 环 境

进行评估分类，根据区域化需求

开展演出产品配送工作，最终可

在区域范围内实现规模化、集约

化运营。”

标准化、专业化，
打造演出市场新引擎

张宇认为，院线既可以解决

文化产品的市场流通环节，进一

步明确产供销分工，以采购制解

决大多数国内院团头疼的市场营

销问题，也会根据市场变化不断

对上游文化产品生产领域提出新

的要求。如果使用恰当，可以激

活整个文化产业链。

目前，中演院线初步建立了

标准化、专业化的运作流程，在全

国范围内配送演出产品，丰富了

各地的演出市场。一年来，中演

院线成功推出了圣彼得堡爱乐乐

团音乐会、朝鲜血海歌剧团《红楼

梦》、朝鲜平壤艺术团《怒放的金

达莱》、日本久石让大师作品音乐

会、德国科隆古乐团音乐会、乌克

兰基辅芭蕾舞团《胡桃夹子》等演

出项目，累计在全国 36 个城市巡

演。连同广州大剧院的演出，中

演院线在启动的第一年就直接运

作了 400 多场演出。此外，中演院

线还直接投资制作演出产品，如

与中国国家话剧院联合投资制作

的大型音乐话剧《肖邦》已在国内

各城市连续演出 26 场。

在 2010 年国家艺术院团演出

推广交易会上，中演院线与 9 家国

家级艺术院团签署了共计 270 场

的演出意向，协议金额超过 3000

万元。2011 年元旦、春节期间，在

全国南北 24 座城市推出的“首届

中演院线新春演出季”，汇聚了国

内外优秀演出 187 场，极大丰富了

各地的新年演出市场。

深圳大剧院总经理郑文霞介

绍：“去年我们加入中演院线，全

年共演出 236 场，创下深圳大剧院

22 年来演出的最高记录。这一年

里，我们不仅演出剧目多，演出质

量也有很大提高。中演院线为我

们配送了很多高质量的演出项目，

最有代表性的就是圣彼得堡交响

乐团，在深圳引起了很大反响。”

2011年中演院线公司已确定了

包括俄罗斯托迪斯舞蹈团、红色经

典系列、《聆听——为人民服务》造

型朗诵会（与国家话剧院联合制

作）、迪斯尼儿童音乐剧《米奇音乐

嘉年华》、加拿大阿尔伯塔芭蕾舞

团、乌克兰国家歌舞团、朝鲜血海歌

剧团《梁祝》等全国巡演重点剧目。

中国对外文化集团的触角还

向 产 业 链 条 的 上 下 游 进 一 步 延

伸。今年 4 月，其与美国倪德伦环

球娱乐公司签署战略合作协议。

据悉，双方第一阶段的合作主要

集中在剧院管理、院线运营、剧院

高级管理人员系统培训等领域。

中演院线还将与相关大专院校合

作办班，培养和储备相关人才，同

时对其剧院管理团队和从业人员

进行系统化的培训，内容涉及剧

院运营、舞美技术、票务销售、市

场推广、衍生品开发、公共关系等

各个方面，力图使中演院线旗下

的直营、加盟剧院逐步达到国际

化、标准化、专业化的运营水平。

据了解，中国对外文化集团

将继续结合全国各地剧院和文化

市场的有效资源，不断巩固和扩

大院线平台的规模效应。他们还

将引入科技创新推动计划、金融

创新扶持计划、以及与海外成员

单位联手打造文化产品“走出去”

计划等，力求最大限度地扩展和

丰富演出院线的平台功能，将中

演院线打造成新时期勇于探索创

新、富有成长价值和导向作用的

国家文化品牌、国际文化名牌。

在艺术上高雅一些，在市场上亲民一些
——中演院线一周年发展历程扫描

本报记者 翟 群
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布老虎是我国部分地区民众

的儿时玩偶，是当地民俗文化中的

重要部分，如山西的黎侯虎已被列

入国家级非物质文化遗产名录。

但和许多在市场大潮中遭遇重重

困境的民间传统手工艺一样，布老

虎的生存现状也不容乐观。

日前，天津大学冯骥才文学

艺术研究院组成田野调查小组前

往山东、山西、河南，对布老虎生

存状况进行了深入调研。这也是

该研究院承担的中国民间文艺家

协会国家社会科学基金特别委托

项目“中国民间文化遗产抢救工

程”之全国布老虎田野普查和抢

救项目的重要环节。

寄托亲情，传递民风的布老虎

调研发现，在许多地区，布老

虎一般是孩子满月时送，寓意为

祝福孩子像老虎一样健康、有为。

山东省莒南县虎园村 80 岁的

村民徐恒蓝介绍，当地孩子满月

铰头时，需要姥爷或者姥姥送布

老虎。老虎头上都有王字，是寓

意儿孙能当王。

“平常也送布老虎。”山东省

沂水县近 60 岁的布老虎制作艺人

谢祥芳说。据她介绍，布老虎原

来 只 有 青 色 和 蓝 色，还 会 印 花。

儿时没有玩具，大家很喜欢布老

虎。先纺线，然后缝制。谢祥芳

现在缝制布老虎用的布是 40 年前

手工纺织存下来的粗布，现在市

场已经没有这样的布了。

山东省胶州市里岔镇前朱陈

沟村有一句俗话：“老虎上墙，小

孩 长 得 强；老 虎 上 炕，小 孩 长 得

壮。”说 的 便 是 布 老 虎 风 俗 。 据

说，清末以来布老虎风俗就已经

在村里流传，分金、绿、红、黄 4 种

颜色。送给新生孩子是祝福孩子

健康成长。

山西省右玉县原政协主席、

66 岁的王德功介绍，右玉布老虎

和当地满族民间的爬娃娃造型有

一定的关系，精良的做工受旗人

讲究绣活的影响。据了解，当地

过去缝布老虎主要是送给孩子，

或放在柜顶上或者炕上辟邪。

山西省长治市潞城市史志办

主任常宏武介绍，此前，布老虎是

当地人们用来欣赏的。通常，“巧

手”们做好了自己用，不送人。现

在，当地的庙会还能看到有人卖

布老虎。潞城市文化馆馆长曹光

涛则介绍，布老虎在当地很常见，

上点年纪的老人都会做。过去在

孩子满月时送纯手工的布老虎、

虎头鞋、虎头帽，现在也是。

布老虎传承遇困境

由于市场化的原因，手工制

作布老虎的经济效益严重低于机

器制作布老虎。许多布老虎的原

产地，已经没人会这手艺。年轻

人也不再学习这一技艺，只剩下

一群老人在苦苦坚持。

虎园村的村民们都说，布老

虎在本村已经有 100 多年的历史，

但现在这里已经无人能做。他们

说，现在，莒南的布老虎大多是从

沂水传过来的。

谢祥芳的手艺是从母亲那儿

学来，但在她小时候生活的后坡

村里，七八十岁的老人都不了解

布老虎风俗了，村里 1000 多口人

没人做布老虎。当地文化站负责

人坦言，当年的非遗调查表明，当

地已经没有传统布老虎艺人。

现在的右玉，也基本没有人

做 布 老 虎。“ 当 年 使 用 的 人 没 有

了，绣花的人也就没有了，遗留下

的 器 物 也 消 失 了。”在 王 德 功 看

来，民族大融合也使得当地布老

虎的生存土壤消失。

通过对河南民俗专家倪宝诚

的采访，我们得知，过去河南许多

地 方 有 布 老 虎 ，但 现 在 已 经 绝

迹。调查小组在河南省三门峡市

找到的老艺人，也都已经接近 80

高龄。

这些还坚持制作布老虎的民

间传统手工艺人也意识到了传承

的重要性，她们也不遗余力地教

授着。只是，情况不容乐观。

谢祥芳现在也收徒弟，不过她

对徒弟没有要求，也不收学费。一

些大学生要跟她学，但学了不长时

间就开始做卡通布老虎。谢祥芳

的丈夫说：“没有多少人来真正学，

因为学了后根本挣不了钱。”

年轻的山东省胶州市里岔镇

文化站站长刘晓英认为，布老虎

不是很难的手艺，年轻人也可以

学会。问起为什么开门收徒难，

她回答：“如果每天做一个，一个

月才 1500 元。这对老年人来说是

可以的，对年轻人来说不合算。”

1998 年虎年邮票“黎侯虎”的

原创者高秋 英 在 2006 年 成 为 黎

侯虎的省级传承人。她懂得自己

手艺的重要性，也知道需要人来

继承，于是走了培训和生产的路

子 。 她 现 在 开 的 店 里 大 多 卖 从

徒 弟 那 里 收 来 的 布 老 虎 。 近 年

来生意很难做，一年才卖 2000 多

元 。 在 她 看 来，原 因 是：模 仿 她

的布老虎太多了，都打着黎侯虎

的旗号，而且她的手艺已经让徒

弟们学去了。

她现在参加了当地妇联举办

的阳光工程，培训布老虎制作技

艺。培训一个学员 300 元，她觉

得，这比自己做布老虎划算。

同在山西的长治市锦绣坊老

板张建旺提出：有的艺人可以成

为出色的老师、传承人，但不是出

色的经营者。“只有人民群众广泛

接受，甚至影响到群众的审美，才

能形成文化共识。非遗不能只让

一小部分人孤芳自赏，应该把这

些技艺传承出去。”

传统工艺的变革之辩

除去工业化生产卡通老虎、

贴老虎等变化外，不少手工艺人

也在传统手工艺范围内进行着布

老虎创新。

学过中医药的谢祥芳现在会

在虎尾巴里放朱砂，用于辟邪和

镇惊。有的布老虎里还会充填荞

麦皮、荆种子、枣仁提神，黄芪等

中草药，以期“补气养血”。过去，

她的母亲会在里面放雄黄、橘子

皮等七八种中草药。

山西省大同市的孙敬是一位

对民间艺术情有独钟的“80 后”。

她在去年 9 月开设了大同第一家

布艺工作坊，以制作布老虎为特

色。她的布老虎集中了全国各地

布老虎的图样，然后根据客户需

要进行生产。她对布老虎市场信

息和布老虎技艺了然于心，有自

己的布老虎 QQ 群，并和群友们互

称为“虎友”。她使用电脑构图、

设计，甚至剪裁布老虎，现代工艺

感强。

和许多经济效益较好、规模

化生产的布老虎厂家一样，她两

条腿走路：一是保护传统工艺，走

高端收藏的产品路线；二是积极

生产投合市场需要的大众产品。

张建旺的思路与她不谋而合，同

样走“手工+机器化”生产之路。

山西省芮城县文化馆副馆长

冯红伟表示，目前往往一个订单需

要很多产品，但这些产品往往是经

过改造的，一些传统的东西容易面

目全非。为了更好的发展，可以迎

合市场，但必须有最传统的东西在

里面。没有了特色，就没有了意

义。但她认为这种特色也会逐渐

发生改变。“遗产流传与人们的审

美习惯很有关系。经济条件改善

以后，也会发生改变。”

曹光涛介绍，潞王虎的生产

者也曾提议要进行机器生产，但

当地管理部门不同意，因为他们

意识到了纯手工的重要性。

张建旺认为，一方面要原汁

原味地保护和传承传统技艺，比

如一些做工粗糙并无多少工艺价

值的布老虎可以任其自生自灭；

另一方面是对传统技艺进行适当

的改造，他们将过去很受欢迎、现

在略显粗糙的“威风虎”做成一米

高的老虎，达到传统和新创意的

结合，很受追捧。“传统的造型加

上现代的工艺，恰如其分地借用

现代材料表现传统文化的元素是

我现在的生产和经营理念。”

“公司+农户”促保护

沂水县高桥镇 1997 年被文化

部授予“中国刺绣之乡”，这里的

布老虎制作很盛行。

高桥镇玩具厂厂长赵常娟的

布老虎生意一年能挣万元以上，

而且她只卖布老虎。她说生意好

的时候，济南一带的经销商都开

车来拉布老虎。“这里原来没有布

老虎，现在每年我至少销售 2 万只

布老虎。原来批发价一个是四元

五角，现在是六元五角。”赵常娟

说，她的布老虎主要是批发销往

当地旅游景点和淄博莒县等地。

忙不过来，她就走“公司+农户”的

路 子，让 村 民 们 做 好 了 送 过 来。

这带动了周围妇女致富。

40 岁的高桥镇沭水二村村民

杨清梅专门收购村里老人们做的

布老虎，然后组织销售。她的这

些布老虎都是在外地做好样子，

然后由村里人填充的。一天可以

填 100 多个，在家就可以完成。据

说，她之前组织过手绣的布老虎

制作，但销量很差，几乎没人买。

现在，她的布老虎一般销往北京，

或者作为当地景点“天上王城”的

旅游纪念品销售。

山西长治的“潞王虎”是刘海

兰创出的牌子。她的手艺属于家

传，做工精良，基本上延续了过去

当地布老虎的基本特征。她先是

组织村中 10 多个妇女一起生产，

现在发展为有 80 多个固定职工的

布老虎合作社。同时，在政府阳

光工程的帮助下，她既做培训，也

帮助妇女再就业。

总的来说，“公司+农户”这种

方式，目前也依然处于小规模状

态中，也反映了当前布老虎制造

初级、分散的市场环境。

晋鲁豫“布老虎”生存状况调查
本报记者 简 彪 通讯员 马知遥

采访手记

不少有一定文化自觉的手工艺人，坚持对传统工艺的维护，却

在市场面前屡屡碰壁。如何让她们的劳动获得更合理的市场认

可，让传统文化的附加值真正得到体现？政府是不是还可以利用

如政府采购等其他方式，解决其生存问题，让她们心无旁骛地让传

统工艺不粗制滥造或发生变形？

山西省朔州市布老虎制作和保护的坚守者李俊英正联合当地

有关部门积极筹建当地的民间文艺家协会，想通过正式组织团结

更多的同行来保护和传承当地优秀的民间艺术。但一个民间人士

的力量能够推动当地的民间艺术的保护和传承吗？个人行为和群

体共识的距离还有多远？

通过政府扶持，让艺人心甘情愿地将绝活传给更多人，走集体

传承的道路是否可行？这样能否弥补过去家族传承的不足？传承

人多了以后，传承人利益、知识产权如何保护？

为什么品牌布老虎黎侯虎门前冷落，而自创品牌的潞王虎相

对看好？又为何机器生产和手工生产结合的变形“威风虎”市场广

大，而且效益明显好于前两者？工业化真的能引领传统工艺生产吗？

在调查中可以发现，不少地方在缺少民俗文化背景、当地风俗

不在的情况下，布老虎反而发展成当地的一种特色文化产业。民

俗“同一化”“复制化”的情况会否影响对文化的认可？

在调研中也发现，有关部门推荐的不少传承人并非最具有代

表性和民间认可度的人选。那么，我们在保护、传承这项技艺的时

候，是否应当对实际工作提出更实事求是的要求？

2010 年，75 岁的山东省即墨市移风店镇布老虎制作艺人马秀梅在

大集上摆摊卖布老虎。移风店镇是即墨布老虎的“家乡”，现在只剩两

位年过 70 的老人会制作布老虎。

在农户家拍摄的黎侯虎


