迪士尼IP运营背后的商业逻辑解析

2016年，迪士尼上演了一场完美的弯道超车，领跑好莱坞”六大”，仅仅凭借13部影片就获得了全球30亿美元的票房，成为总票房冠军，刷新了迪士尼历史上的年度总发行票房纪录。2016年迪士尼在北美市场的市场份额高达26%，迪士尼这位玩转IP的高手，终于摆脱了“千年老二”的命运，在“六大”的排名上逆袭了一把，坐上了头把交椅。迪士尼凭借长期的积累，又一次书写了一个品牌神话。对于中国的各大影企而言，“成为中国的迪士尼”是目前一致的追求，但迄今为止，迪士尼一直在被模仿，却始终无法超越。究竟是一股什么样的神奇力量支撑着迪士尼的IP运营？本文将从迪士尼IP的来源、迪士尼IP的衍生形式、以及迪士尼IP的运营之道三个方面破解迪士尼的商业密码。
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一、迪士尼IP的来源
迪士尼的IP可以分为自有IP、以及从别的地方买来的IP，也就是外来IP。
迪士尼自有IP的来源最为深远。1923年创办的迪士尼，起初它是一家动画制作公司。
华特·迪士尼的天资和雄心推动迪士尼逐渐成为动画制作公司中的佼佼者，并成功创造出迪士尼第一个自有IP，也是迪士尼最深入人心的IP——米老鼠。在迪士尼发展的一百多年历史里，华特·迪士尼成功地创建了迪士尼自有的IP品牌，米老鼠、唐老鸭、高飞、小熊维尼等一系列卡通人物形象从美国走向世界，迪士尼品牌也逐渐深入人心。
这些自有IP，作为迪士尼商业帝国的核心资产，已经成为一块迪士尼的金字招牌，为这个跨国企业带来了源源不断的利润。2004年Businessweek和Interbrand评出的世界品牌价值100强，迪斯尼的品牌价值271.13亿美元，名列世界第6位。自有的IP品牌已经成为整个迪士尼公司的核心竞争力。
对于外来IP，迪士尼也很擅长。迪士尼首先善于从经典文学、童话故事中吸取精髓，形成连续的多个动画IP——动画帝国就这么形成了。我们很容易就能发现迪斯尼的聪明和野心：拿着放大镜在全球范围内搜寻超级大IP，据为己有，苦心孤诣打造经典，穷尽开发之能事。
果不其然，迪士尼对优秀的IP也开启了“买买买”模式，迄今为止迪士尼最引以为傲的三次收购案例就是：皮克斯影业、漫威漫画、卢卡斯影业，而这些公司都是众所周知的“IP生产机”。
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1.皮克斯影业：只要看一看皮克斯的成绩单，便知道迪士尼的明智。自2006年《赛车总动员》开始，二者合作的电影品牌标示变为“Disney·Pixar”，之后皮克斯基本上以一年一部的频率产出佳作：2007年的《料理鼠王》、2008年的《机器人总动员》、2009年的《飞屋环游记》、2010年的《玩具总动员3》和2013年的《冰雪奇缘》等。
2.漫威漫画：这几年，漫威变成了一块熠熠生辉的宝石，迪士尼对它垂涎已久。成立于1939年的漫威与DC漫画并称美国漫画业的两大巨头，旗下拥有蜘蛛侠、钢铁侠、雷神、美国队长、绿巨人浩克、超胆侠、灵魂战车、惩罚者等8000多个漫画角色以及复仇者联盟、X战警、神奇四侠等多个超级英雄团队，这些是漫威最大的财富。
迪士尼在2009年收购了漫威，之后漫威出品了多个超级英雄系列，都在全球大获成功。
3. 卢卡斯影业：这桩交易，迪斯尼最看重的还是卢卡斯影业的《星球大战》系列和《夺宝奇兵》系列开拍后续集的版权。《星球大战》系列一直是由20世纪福克斯负责发行，之后迪士尼将取而代之，不过前六部《星球大战》版权目前仍归属20世纪福克斯（永久拥有第四部的发行权，其余五部的发行权2020年到期）。
4. 20世纪福斯影业： 2019年3月18日，迪士尼宣布收购20世纪福斯影业，将其旗下的福斯影业、福斯电视部门、FX有线频道、国家地理频道等资产纳入怀抱。 

    20世纪福斯影业成立于1935年，距今已有85年的历史，曾出品《星球大战》《阿凡达》《少年派的奇幻漂流》等经典影片。2019年，迪士尼宣布收购21世纪福克斯公司，包括其旗下的20世纪福斯影业及电视，但不包括福斯新闻网。21世纪福克斯中，迪士尼未收购的一部分成立了新的公司，保留FOX称呼，统称为“福克斯集团”，业务包括新闻、体育、广播等。所以在电影资产中去掉“福斯”名字，被认为是迪士尼做出收购举动后不可避免的一步，也是为了避免旗下资产与如今的福克斯集团产生名称混淆。 

     2020年  1月18日，迪士尼正式为福斯影业改名。“20世纪福斯影业”(20th Century Fox Studios)更名为“20世纪影业”(20th Century Studios)，同时“福斯探照灯影业”(Fox Searchlight Pictures)更名为“探照灯影业”(Searchlight Pictures)。
二、迪士尼IP的衍生形式
迪士尼的所有业务，实际上就是围绕IP而产生的，电影、游戏、主题乐园、文创产品等主流模式都是迪士尼的IP在不同领域、不同形式的主要衍生形式。
1.电影
动画电影是迪士尼最早起家的业务，也是迪士尼IP资产库最主要的来源，而有些动画电影被迪士尼反复用来翻拍。为了迎合了每一阶段市场的观众口味，每次迪士尼都能把同一个动画作品翻拍出不同的特色。
最近几年，迪士尼又找到了新的翻拍之路——将经典动画翻拍成真人电影：《爱丽丝梦游仙境》《魔境仙踪》《沉睡魔咒》《灰姑娘》《美女与野兽》等电影都改编自迪士尼自己的经典动画。
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2.游戏
把IP物尽其用的迪士尼，怎么会错过“影游联动”这块市场的肥肉。迪士尼互动娱乐业务的收入，主要就是靠它游戏的授权和开发。
以《冰雪奇缘》同款手游为例，《冰雪奇缘》大获成功之后，迪士尼随机就在智能手机、社交网络等平台开发相关游戏《冰雪奇缘：缤纷乐》。
除了《冰雪奇缘：缤纷乐》，迪士尼旗下的游戏还包括迪士尼与皮克斯联手打造《迪士尼：无限》、漫威的《复仇者联盟》以及虚拟游戏《企鹅俱乐部》等。


3.主题乐园
主题公园可以说是迪士尼IP最大的一种衍生品。迪士尼把它最卖座最经典的IP，从米老鼠唐老鸭到《冰雪奇缘》里的艾莎与安娜等等IP，将人物到场景几乎原封不动的搬进了它的主题公园里。
首座迪斯尼乐园在1955年7月在洛杉矶开园后，便立刻成为世界上最具知名度和人气的主题公园，每年吸引千万人级别的游客前来游玩。
截止目前，迪士尼大家庭已拥有六个世界顶级的家庭度假目的地：加州迪士尼乐园度假区、奥兰多华特迪士尼世界度假区、东京迪士尼度假区、巴黎迪士尼乐园度假区、香港迪士尼乐园度假区和上海迪士尼度假区。
4.文创产品
迪士尼的文化创意产品就是以某个IP为基础, 发挥创意力去设计，研发的创意产品。
迪士尼旗下的动漫人物和电影人物不下百位，其文创产品包括迪士尼手表、迪士尼饰品、迪士尼少女装、迪士尼箱包、迪士尼家居用品、迪士尼毛绒玩具、迪士尼电子产品等多个产业。
目前迪士尼全球有3000多家授权商，销售超过10万种与迪士尼卡通形象有关的产品，在中国内地已拥有了100多家授权经营商以及1200多个销售专柜。授权生产的产品包括软性产品（如服饰、服装、寝具等）、玩具（如人物造型、棋类游戏、积木等）、家居产品及个人用品（如饮料、健康用品、美容用品等）、消费性电子产品（如大小家电、相机等）。
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三、迪士尼IP的运营之道
迪士尼对于IP的理解远远不止这些，迪士尼之所以没有把它的IP做“空”、做“死”，得益于它对IP运营的三个理念：将“快乐”赋能IP、帮IP讲好一个故事、将好故事匹配各种场景。
1.用“快乐”给IP赋能
首先在选择IP上，迪士尼公司的品牌至始至终都维系着“为世界提供快乐”的这条主线，一个好IP就是万“乐”之源。迪士尼对自己公司动画人物的形象设计要求十分严格，它必须看上去是“可爱的”或至少是“无害”的，就算是电影里的反面角色也是如此。
其次，迪士尼IP为什么能不断“养成”？也许答案有很多，比如不断创新的经营理念、追求高质量的产品标准、营造共享与包容的文化氛围、以故事为中心的产品开发模式等等……归根结底，IP开发的任何一个阶段，迪士尼都不会脱离“快乐”二字。
用快乐来打造每一个IP，让IP承载快乐，再把这些快乐封装起来变成商品卖遍全世界，为消费者提供最好、最特别的快乐体验，这是迪士尼挖掘培养任何一个IP的初衷也是最终目的。一个公司品牌可以将快乐这种特性贯穿百年的发展始终，并且将快乐赋予每一个产品，这个公司不可能不成功。
就像迪士尼公司创始人华特·迪士尼自己说的那样：“我希望迪士尼所带给你的回忆全部是快乐的，无论任何场合，任何时候。”
2.帮IP讲一个好故事
在迪士尼发展历史上，迪士尼出品几乎与“制作精良”划上了等号。在动画制作领域，迪士尼更是无人能敌。
据悉，北美动画电影市场目前已经被包括迪士尼在内的几个动漫工作室垄断，迪士尼是当之无愧的领军企业。1994 年的《狮子王》以及1995 年《玩具总动员》，开创了全球 CG 动画电影先河。
此外，迪士尼出品电影长期以来都具有强大的票房号召力，如前文所述，去年，迪士尼只靠13部影片就获得30亿美元的票房。 
最突出的是，迪士尼凭借过人的讲故事的能力，制作了众多爆款。去年《疯狂动物城》在国内上映三天虽仅收入了1.55亿的票房，但凭借口碑效应在第二周迅速斩获5.77亿票房实现逆袭，并最终获得15亿票房成绩，成为了2016年中国进口片的票房冠军。

3.将好故事匹配各种场景
在取得了票房口碑的丰收后，迪士尼继续将成功延续到了线上线下的各个场景中，这个所谓的“轮次效应”实际上是将一个好故事的品牌效应无限扩大，最突出的例子就是迪士尼的实景娱乐。
而迪士尼乐园与其他游乐园的最大区别就是，迪士尼乐园有故事，消费者不但体会到了各种游乐设施，也体会到了做迪士尼故事主角的乐趣。从停车场到游乐设施，无论是整体环境还是局部细节，迪士尼都把它电影里的故事匹配到了各个场景，希望给游客带来与电影故事无缝衔接的娱乐体验。
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最后让我们来一段稍微夸张一点的想象：某个周末，穿着印满米老鼠图案衣服的小女孩在迪士尼英语上了一上午口语课，课程内容是花木兰电影对白；之后，乘坐印着狮子王图案的大巴去迪士尼乐园愉快地玩了一下午，买了一个唐老鸭图案的钥匙链纪念品；顺便在迪士尼主题餐厅用餐，最美味的是冰雪奇缘冰淇淋；晚上回到贴满巴斯光年壁纸的家里，看完一集小熊维尼动画片；在使用海底总动员沐浴用品洗漱完毕后，她盖上印着小美人鱼的被单，听着《幻想曲2000》，抱着史迪奇布偶甜甜睡去，做了一个有关公主和王子的梦……迪士尼的故事已经随着它不断壮大和细分的IP全产业链的布局，无缝衔接地匹配到越来越多孩子的生活中。

四、结语迪士尼最为中国电影业所艳羡的，恐怕就是其完备的产业链布局——媒体网络（Media Networks）、主题公园及度假村（Parks and Resorts）、影视娱乐（Studio Entertainment）、消费品（Consumer Product）以及互动娱乐（Consumer Products & Interactive Media）五大业务板块。这些业务线为迪士尼的IP构建了可以流转、增值的空间。资本可以积累，架构可以模仿，但是精髓也许很难模仿。迪士尼对自己品牌的理解和对内容的敬畏之心，或许就是迪士尼IP运营成功背后的灵魂所在。
