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訪談紀錄一：香港寰亞綜藝集團行政總裁 莊澄

受訪者：莊澄

香港資深電影監製及製片人， 2004 年榮獲《商業週刊》 (Business 
Week)評選為「亞洲之星」。早年以創作出身，1983 年在新藝城之母公
司金公主娛樂擔任創作主任。1994 年與同事共同創辦寰亞綜藝集團有限公
司，負責電影製作及宣傳推廣的職務，1995年晉升為製作總監。現職為寰亞綜
藝集團執行董事、行政總裁，出品的傑出作品包括《我和春天有個約會》、《無

間道》系列、《頭文字 D》、《傷城》、《夜宴》、《集結號》等；同時亦出任香港
電影金像獎及香港電影編劇會副主席。

訪談日期：香港銅鑼灣寰亞綜藝集團 / 2008年 7月 9日
訪談人員：李天鐸、劉現成、葉天慧、林芝因

訪談紀錄：林芝因

李天鐸(以下簡稱李)：寰亞綜藝集團有限公司可以算是亞洲相當成功的華語電
影公司，從自行製作和合資上製作的電影上在港、中、台都創造許多票房佳績，

開始到現在製作出許多膾炙人口的電影，可否請您簡單敘述這五、六年貴公司

的營運狀況或是改變呢？

莊澄(以下簡稱莊)：我們成立於 1994年，以電影《我和春天有個約會》為起頭，
這幾年來最大的改變就是在 2005年，林建岳先生入股我們公司，當時最大的股
東不是他，半年之後他就成為最大的股東。剛開始的兩、三年我們沒有去找資

金的作業，到第二年一家美國在香港的集團進來投資約佔一半，說是一千萬美

金，但實際進來是五百萬美金，後來 1995 年做了一個電影基金便開始拍攝電
影。林先生進來之後我們資產也變得多一些，差不多是三億多一點，想當然爾

電影成本上也可以提高一些，規模上也可以大上許多，小電影則可以拍多一些，

2002 年就拍了《無間道》系列三集，之後就是《投文字 D》，現在給人的印象
寰亞是拍大電影，但其實以前都以小規模電影為主，像《我和春天有個約會》

就是三百萬，到目前為止按照比例來算這還是最賺錢的片。

李：不管是電影製作或是發行，寰亞綜藝集團在港、中、台都有相當多的經驗，
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想請問貴公司本身面對香港這樣的電影環境有什麼樣的發展計劃？

莊：先講我們自己五年內的變化，《無間道》之後 2004年底我們到新加坡上市，
但 2007年就轉回私有股份化，因為電影事業還不夠活躍。當初之所以不選在香
港，是因為電影公司在香港上市，業績不夠理想，吸引力也不夠，便到新加坡

試試看。2003年時大陸市場開放，可以經營發行電影，但是最近一年來大陸審
核卻比當初更加嚴格，如成龍和爾冬陞的於日本拍攝的《新宿計劃》，本來要同

大陸合拍但最後還是不了了之，對大陸而言就變成是引進外片。張艾嘉《一個

好爸爸》開始核准是合拍片，之後卻變成進口外片，目前中國大陸的狀況上還

不夠穩定。寰亞公司的《神槍手》《出水芙蓉》還有和英皇合拍的電影，都沒有

被批准。

過去幾年電影局勢比較寬鬆，如今審批的條件卻越來越嚴格，對於歸類玩

笑片或是黑社會文化的電影不易通過審核，偶爾卻可以輕易過關，很難拿捏電

影的分級。當電影審批嚴格時，香港電影氣氛也隨之不好。最近幾個月寰宇要

賣，如果賣不成就是價錢的問題，鄒文懷先生已經把嘉禾公司賣給大陸橙天集

團。很多電影上市公司都不理想，在台灣和東南亞地區票房不盡理想，開放大

陸以後有好些，但最近趨勢上不甚理想，只希望奧運之後會有所改變。

李：除了電影市場環境上的問題以外，您覺得以香港電影公司或是亞洲地區的

電影發展，以後未來可能會面臨什麼樣的問題？

莊：現在最大的問題是人才。有一次我們到老闆林建岳先生那開會，由於環境

比較熟悉，當我坐下來之後，就會仔細觀察當天開會的情況，發現進來開會的

人員都是四、五十歲，只有少數是三十歲左右，這讓我突然意識到一些香港電

影發展的問題，當前許多香港電影創作人或是導演都是四十至六十歲的年紀。

想想徐克都要六十歲，許鞍華都將近六十多。這要是在二十年前，像吳宇森六

十幾歲這樣的導演，我們都認定他是老導演了。

我常常講一個笑話，二十二年前我們還小，吳宇森四十初頭在拍《英雄本

色》，我們說很厲害，四十歲還在拍戲還沒死。當時我們還年輕，才二十多歲，

總覺得他離自己很遠。那時高志森、霍耀良約二十三、四歲，很年輕就拍了不

少電影，當時黃小偉二十九歲才拍第一部電影，現在反觀香港比較賣座的電影，

《周星馳的功夫》、《長江七號》、周杰倫的《頭文字 D》，比較起來這些是可以
賣到大陸、台灣和東亞地區的片子，你看有什麼特別？裡面有許多高科技在裡
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面，甚至是大型武俠劇，除了動作本身以外還有很多電腦繪圖，以《變形金鋼》

(Transformers)例，除了科技是尖端，還有許多年輕團隊在其中，《功夫熊貓》
(Kung Fu Panda) 背後團隊裡有很多中國人，甚至有香港的年輕人在片中擔任
顧問，再回頭檢視香港的問題，香港電影工作團隊裡，新一代的年青人和創意

並沒有跟上時代潮流。三十年前徐克回香港拍片，裡面有許多特技，雖然效果

很簡單，但觀眾看得很過癮，因為這些是在其他導演的手法中是看不到的。

面對創意想法我們還是有的，整個行業卻是老化，出現接班人材的斷層。

我們做電影的，你問青少年去看什麼電影，你就會瞭解市場趨勢，在大陸周星

馳的《長江七號》其中七仔角色是小朋友的最愛，可是青少年還是喜歡周杰倫，

《不能說的秘密」》在大陸還是一億票房，在我們眼裡這電影是老套的，就算是

周杰倫的歌，我們這輩或許聽不懂，潮流上還是喜歡周杰倫。有一次朋友兩個

小孩在對話，聽了一會兒我也聽不懂，朋友說：「那是他們的頻道，你聽不懂的，

頻率不同收不到。」越來越多這樣的問題，好的壞的都有，但這將來是他們的

市場，也將會是一個隱憂。

現今中國片裡，像是《黃金甲》和陳凱歌的《無極》，兩個老導演使用很

多特技，有名的演員，卻都被罵得很慘，比較好的狀況是一邊罵一邊看，這樣

下去也不是辦法，罵久了也就不願意去看了，從前的黃金導演如今卻和文化脫

節。大導演裡最好的是馮小剛，他創造觀眾的情緒，《集結號》雖然拍出戰爭片

的氣氛，但是和外國電影，像《搶救雷恩大兵》(Saving Private Ryan)這類的影
片，還是有一段落差的，不過這部片至少焦點仍環繞在市場上，至少讓人覺得

這片還有些新潮或者進步的思維在裡面。二、三十年前的電影是在領導潮流，

潮流一向是年輕人所創造出來的，如今人老了只能追趕潮流。這種情形不只出

現在香港，在中國大陸或台灣，都同樣出現這樣的問題。

《功夫熊貓》片子一出來，大陸的網友說為什麼熊貓是我們的，功夫也是

中國人的，《功夫熊貓》拍得那麼賣座，我們卻沒有，或許他結論不太對，主要

是我們創意不好沒有技術，但更複雜的應該是我們對市場的瞭解不夠，面對發

行網絡不夠大，怎麼去拿美元拍電影，怎樣走進歐美市場。網路上以為《功夫

之王》(Ridden Kingdom)是中國人拍攝的，其實並不是，大陸票房本身佔了一
億五千萬，票房看起來不錯，但相較成本還是微不足道，主要市場還是在美國。

問題來說還是在自己，從《黃金甲》、《無極》、《夜宴》是不夠理想的片子，但

因為《夜宴》的藝術指導葉錦添將此片藝術造詣提升到一境界，所以當賣到日

本時還有一定的價值，現在遇到的問題是人才，五年以後難道還是我們同樣的

這批人在做，現在這個時代或許我們能用簡單的劇本架構將訊息轉變成一個好

故事，還是可以表現得不錯，但是當潮流與文化追不上之時，我們是否能將大

戲做好，能把戲做好嗎？能賣座嗎？
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剛剛所說的是創作方面，那演員方面，成龍、周潤發五十多歲，劉德華也

已經四十七、八，現在年輕人會問誰是許冠文，去大陸談發行時，他們就會問

許冠文是誰？台前台後都一樣有斷層！

李：依您現在看香港電影的發展，對於各亞洲地區有什麼優勢？

莊：現在優勢方面是對台灣市場比較了解，對歐美市場了解多一點，國際化多

一些，除此之外沒有其他優勢。我們還有一個比較大的缺點，人工和租金比較

貴，因此許多電影都於泰國和北京拍攝或後製。這是雞與雞蛋的問題，電影越

拍越少，工作人員也不能多留，以前一年兩部電影，現在一年銳減一部，總不

能要他一直留在這裡工作，這個也是很大的問題。

李：《頭文字 D》是一個將台、港、日成功結合的電影案例，不知道對您現在
製片上或是合作上有什麼實質的幫助或是走向呢？

莊：《頭文字 D》開始時我們很擔心，拍攝時是 2004年，漫畫本身是十年以前
的流行產物，擔心的是十年前紅極一時的漫畫到了今日是否還有一樣的魅力存

在，這是第一個問題；再來找主角的問題，本來沒想到是周杰倫，戲裡主角是

一個傻傻悶悶的，像不愛說話的小朋友，雖然有許多人可以演這個角色，但要

選角實在是決定電影的關鍵之一。我舉個例子《秋天的童話》，這部電影，裡頭

的主角是船頭尺，故事是根據編導的朋友所寫的，如果那個角色是黃光亮和大

傻成奎安來演出的話肯定是不會成功的，所以不能找一個真的沒有什麼才華，

或者悶悶的人來演。另外，再以周杰倫為例，雖然我們對周杰倫的印象，他是

一個很悶的人，可是才華洋溢，一出來你就會想盯著看，他吸引目光，雖然價

碼也不便宜，但是他也看到這個電影的潛力。找一個歌手來當演員，不是誰都

可以做，這幾年看起來最棒、最適合的就是周杰倫。

《頭文字 D》經驗，開啟了以日本漫畫來改編電影的風潮，所以現在很多
人去日本買漫畫來改編，日本公司就會說先緩一緩，評估是自己是否也能拍，

所以你說有什麼影響，最主要發現這塊方向不錯，但也遇到你拍別人也想要拍，

同樣的反應，再去買版權也比較困難。

劉現成(以下簡稱劉)：剛才您提到香港演員或是製作電影的人才有趨近老化的
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現象，而電視和電影圈的人才常需要彼此交流，那香港電視台是否能在此方面

能提供一些幫助？

莊：現在很矛盾的是，為什麼電視台會沒有人材，電視台在 70年代剛開始時，
只有 TVB和亞視，導演想要拍什麼，就會給你拍什麼，那時還是使用底片拍攝
的，當然也不是重點。現在 TVB是上市公司，必須以最低的成本達到最高的效
果，有時必須捨棄一些品質僅用一些低成本的方式來表現，節目水準上也會有

些差距。因此我認為做電影或是做電視會做得很好的人，本身一定要很愛電影

或很愛電視的。現在很多人批評真正愛電視的人，肯定不會向他們這樣子做，

像是《獎門人》1節目裡頭，女的穿泳衣、男的穿成這樣，完全是很奇怪，不管

怎樣當然有人看，做報紙和做媒體，你要找人看很容易，蘋果或是東方風月版，

想當然爾很多人要看，你再問問自己是不是真的要做這樣子，《秋天的童話》裡

周潤發說一句髒話，無線電台就把他刪掉，但像《獎門人》這樣的節目還是出

現在電視節目，其實是可以做更有意義的，或許你可以培養一個像杜琪峰一樣

的人才，他也是 80年代的監製和導演，周潤發出來做《大時代》人家也覺得不
錯，這時候已經不指望電視台出來的人。

我也是電視台出來的，當時月薪才一千，給明星交通費也差不多一千元，

我們想要將節目品質做到完美，反觀現在變成上市公司以後僅追求利潤，所以

本身變得很弔詭，追求利潤和愛電影兩者無法兼得。台灣的邱瓈寬投資拍攝譚

家明的《父子》，雖然一定會虧本，但是遇到一個愛好電影的人，她願意投資下

去。當然，最好的狀態是愛電影又有很多資金可以發揮。以前香港金公主院線

的背後的出資者全是大老闆，一下就拿一億或是幾千萬來拍電影，90年代黑社
會插手進入電影業，這些老闆後來覺得這個事業不能再投資了，也就不拍了。

劉：所以說人材外，那電視台在資金上或是其他方面有沒有對香港電影業有影

響？

莊：香港現在有個難以判定好或不好的現象，目前雜誌、電影界或是娛樂界都

是富豪第二代在做，除林建岳本身也是，新世界老闆在北京做娛樂事業，李嘉

誠的兒子也在幫楊紫瓊製做音樂公司，這些人可以使作業資金流動很順利，是

其中好的現象，但由於資本額充足，某些虧本對他們來說並不重要，顯然易見

娛樂事業已非他們的主業。以前鄒文懷還有邵氏就是做電影起家，從電影賺錢

後再發展其他事業，後來第二代經營德寶企業，以拍電影行銷自己的品牌，更

                                               
1 編者註：香港無綫電視自 1995年起播出的遊戲節目。
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顯得電影事業和往昔已有不同。或是電影公司拍電影想找劉德華或是周潤發，

另一家公司馬上再追加更多金錢，請這些明星來拍攝自己公司的影片，電影生

態已經迥然不同，好像小孩在玩遊戲，本來是一塊、兩塊在玩，突然有個大人

進來就十、二十塊，馬上亂了變成不是娛樂，只想到要怎樣拿到那個錢。很多

電影人說最好的狀態是沒有老闆，沒有人給天王巨星那麼多錢，拍電影時就用

年輕人，誰都不計較，就像 80年代剛開始，沒有人計較，在公司的年輕人充滿
熱情你叫他走他都不願意走。

李：在目前華語電影方面，關於資金有哪些來源？

莊：大部份公司由老闆出錢，上市公司則自己籌措資金，融資有但是很少，少

到那樣的投資比較無關緊要，其他多數是公司間的合作比較多：像香港和大陸

之間的合作，多數都是公司之間的合作，很少像美國一般銀行就可以融資之類

的，主要銀行對華語地區電影合約要求很高。舉例來說寰亞賣電影給台灣，台

灣則要賣給另一家公司，銀行必須重新調查那家公司信用好不好，但美國銀行

有專門為電影做的信用調查，因此我們賣法國公司銀行就可以馬上通過，但是

當我們賣的對象是亞州的華誼兄弟銀行就會有許多問題，所以最好的方法還是

拿房子來抵壓吧！

李：如果和銀行打交道還是要有信用、穩定性也要高，這也是寰亞最大的優勢，

有系統、有品牌、有成就。

莊：還有帳目也清楚，一開始我們想做這個公司，也許電影沒有大家想的好看，

或許是不賺錢的，但我們對觀眾一定是不欺騙，更不要讓觀眾有被騙的感覺。

李：一部電影的雛型始於製片團隊、導演與編劇共同發展，而製片人更是電影

製作中的重要統籌者，對於貴公司來說製片人是誰在扮演這樣的角色？會遇到

什麼樣管理的問題嗎？

莊：一般是我在做，所以你剛剛提到《夜宴》裡面的製作，最難管的是創作人。

一般老闆自己當監製，最大的問題是創作人看不起，因為他會覺得你不懂，這

點很難像美國一樣，有時候製片人常常是律師或是會計師，以系統來說國外是
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比較好。香港人則是你要懂，我才和你談，要不就和你打太極，所以最困難的

就是這裡。有人說，怎樣做很好的監製，「我看戲很多，你肯定沒我看得多」，

其實卻不是看戲的問題，反而是你對電影的創作需要有一點功力，人家才會尊

重你，你才可能真的去監製。

香港的製片人有兩種：一種是本身是製片經理，如今天你要拍什麼地方，

租金是多少，導演幾點以後你不能用場地，預算超過你不能用。做了十幾年，

老闆給他當製片人，基本上也只是預算上的監製。在美國製片人的定義是，從

找錢、找來創作人，要和投資人負責，也要和每公司每一個部門負責。但香港

不是，大部份的監製也沒有做這兩方面，通常只做一邊，就是預算控制，另一

種是導演本身自己做，以前即興的導演，製片的過程都自己來，其實這樣管理

是很困難。

我就製片人對於導演的管理有三種方式：一種是年輕導演，你給他發揮的

空間再拉回來，「現在沒有發展的項目，聽我的，我說了算。」第二種是有經驗，

但有時眼光不夠精確，再或者曾經是大導演，作品現在比較跟不上時代，管理

起來很花時間，要每天和他討論，盯得很緊，此外又要幫助他，最近我有個導

演，已經得過最佳導演，從他給的劇本中選一部出來拍，除了控管預算之外，

還要此分析給他聽：「主角裡三個都有背景，故事反而會模糊焦點，某個角色戲

份不要就可以省一些錢。」他回去想了一個月，告訴我，「還是想拍，我覺得很

重要。」我告訴他只要預算控制下，你可以拍這段鏡頭，但等電影完成後，你

還是會想剪掉，他又說：「不會！一定不會！」拍完後，他就打電話給我，「莊

澄，我真的要把他拿掉。」這就告訴他一個很好的經驗，因為我們很坦白的說

出來，也沒有馬上就否決他，感情就建立在上面，雙方信任度上也提高，這種

導演你要花的心思也是最多的。

最後一種像是馮小剛，杜琪鋒本身，你想過的事情他們也想過，還沒拍前

你可以和他深談一次，當他有新的想法時會找你討論，想要走不同的行銷方向

時也會需要你的幫助，溝通時間會比較多，劇本出來時也會需要溝通。等開拍

時，你就不用特別去關心他，因為他比你付出得更多，他有更多不能承受失敗

的理由，此時就要讓他去，到拍攝殺青前後再來看，看完以後我們再给意見，

有時後會有一大堆人給意見，但他總會單獨的和我談一次，因為大導演裡有一

些遊戲規則，如果你想要批評他也不能再眾人面前，或者你覺得拍太好也不能

太過份讚美他，到後面就容易有麻煩，不能前面說好後面又說不好，他會受不

了，管理者需要掌握心理層面，就像兩個高手過招一般，中間都像是心靈談話，

又像是教學生一樣，和大導演開拍前的討論是最重要的。

李：請問一下寰亞還有像您一樣多方位的製片人嗎？目前寰亞的電影投資的狀

況？
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莊：沒有，只有我。一年約有六、七部。《集結號》我們也有投，《投名狀》我

們投一半，那個片子差不多三千萬美金，現在投資回收還差一點點，美國那部

份還沒有定案。去年的《集結號》在大陸成績還不錯，是兩億六千萬，《投名狀》

是兩億。寰亞的合作多是以資金對半這樣的模式，執行對像就是華誼兄弟公司

為主要，像《投名狀》本身就是陳可辛拍完再剪片，有問題再和我討論，而我

必須監製電影在亞洲上映的版本。

李：電影的題材是票房的重要元素，可能來自於某一概念、創意、小說等方法，

關於貴公司題材研發的部份，是如何取決導演和故事之間的發展？

莊：通常導演會找幾個故事，再從中挑選，這是一種。另一種是我們有故事，

像《頭文字 D》日本漫畫改編，再找導演來拍，我們都是以經驗來看劇本決定
是否能進市場裡，差不多前製要一年左右。鄭秀文的《夢幻廚房》是由書改編，

若以改編電影來看書寫得不夠完善，但是裡面的主角很適合鄭秀文演，導演看

過之後也覺得書不夠好，便找人來修改，拍三個月就上映，或許有很多部份是

不理想，其中卻有幾場戲是非常棒的感覺，劉德華到現在還常常說懷念那樣的

畫面。一般電影都是拍攝一年，像《傷城》就是如此，《頭文字 D》光版權都
談了兩年半，因為很多國家都有去問這個片子，2002年我們去問的時後，日本
當時本身電影不景氣，現在只要電視劇賣得好，換成電影都會賣座，日本認為

老外不夠懂亞洲文化，最好還是由亞洲人來拍，依照當時狀況韓國電影還沒起

來，因此就是我們香港為第一優先選擇，由寰亞雀屏中選。

李：能不能請您介紹一下寰亞綜藝的組織隸屬關係？

莊：寰亞綜藝是豐得麗控股下的公司，和我們一樣同屬其下的還有東亞唱片製

作公司，另外還有一個經紀公司，該公司底下有鄭秀文、吳彥組這些明星等。

當有電影開拍時明星可以來幫忙，也可以利用電影或是唱片來捧紅藝人，公司

彼此之間可以互相配合幫忙。

李：謝謝您，特別抽空時間與我們見面，分享您多年監製的經驗，特別是面對

管理人的部份和未來電影產業的方向，希望下次還有機會可以和您請教。


