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传媒生态曰新月异 ， 传统媒体遭遇巨大冲击与挑战 。 转型不再仅仅是
一种预判和前膳 ， 而是生存或消亡的

；

重大抉择 。 由于传媒发展环境的不同 ， 相对于国内媒体 ， 国外媒体更早遭遇传播环境与新兴媒体的冲击 ； 也更

！ 早踏上转型的艰难征程 。

《中国记者》 从第 期开始陆续刊登介绍国际知名媒体转型之路的文章 ， 特邀新华社新闻研究所部分研究

：
人员撰文 ， 以期为国内传统媒体正在进行的转型实践提供参考 ， 敬请关注 。

《纽约賺 》：主售数字内容的
“

互联两公司
”

？

口 文 申 琰

年 月 ’ 《纽约时报头版内幕 》 在洛

杉肌公映 。 这部纪录片讲述了 《纽约晒 》 成

熟的内部运作环境和工作体系 ， 当然还有绕不

过去的生存餓 。 两年多过去 ’ 片中所述
“

新

闻业已经成为一个人人可以参与的行业
” “

传

统印刷广告市场 日趋衰落
”

等新媒体发展给

《纽约时报 》 带来的挑战依然存在并 日益严

峻 ， 并成为 《纽约时报 》 将转型进行到底 、 彻

底转向
“

互联网公司
”

的根本动因 。

“

数字优先
”

压倒一切

改革传统新闻制作方式和流程 ， 提

高新闻报道的时效性和集成性 。

《纽约时报 》 年就有了 自 己的网

站 ， 但网站最初不过是母报的电子版 ， 网络

团队也不受重视 。 在推特和脸谱等社交媒体

兴起后 ， 这种局面逐渐发生了变化 。 特别是

《纽约时报 》 各类数字试验越来越多 ， 倒逼

旗下各个平台的新闻制作方式和流程加速转

变 。 糅合了新闻和技术专业人才的互动新闻

技术部在这个转变中起了非常关键的作用 。

这个几十人的团队 ， 由社交媒体组 、 社区组

和开发者组组成 ， 交叉在技术和采编部门之

间 ， 同时向两边的负责人进行汇报 。 经过几

年的发展 ， 互动新闻技术部的角色越来越核

心 他们关于交茑系统的尝试 ， 制作的互动

信息图表 ， 不仅推动时报本身的生产传播转

型 ， 也是对未来数字新闻业的探索 。

依托该部门的技术推动 ， 在数字优先

思路指导下 ， 时报的新闻制作方式 、 流程和

新闻呈现形态也随之发生变化 。 不仅如此 ，

《 纽约时报 》 为适应印刷版和网络版的整

合 ， 还对组织机构进行了
一

定调整 。 年

起 ， 整个报纸的传统编辑部门和数字新闻部

门由报纸副主编统
一

管理 。 报纸和网站采编

队伍合二为
一

， 所有记者既要给报纸供稿 ，

又要会做视频报道 ， 并及时上网发布消息 ，

公司 内部实现资源共享 。 同时 ， 《纽约时

报 》 的集成工作平台也保障了多媒体新闻快

速 、 高效的实现 。

推动报纸内容应用社交化 、 服务终

端前移和业态转型 。

第
一

， 推出 服务 ， 实施内容开放战

略 ’ 把报纸及其网站打造成信息平台 ’ 提高影

响力 。 从网站向第三方内容开放到对外开放自

己的 綱程 口 ’ 显示其把
“

観即

平台
”

作为未来战略的重要组成部分 。 第二 ’

组织开发者联盟 。 《纽约时报 》 通过各类

把内容发布出去 ， 供各类开发者调用 、 开

发 。 因此 ， 像苹果公司
一

样 ， 公司也有自己

的开发者联盟 ， 并经常组织开发联盟会议 。

第三 ， 大力开发新闻客户端 。 《纽约时报 》

开发的新闻客户端至少有三方面特点 ：

一

是

和社交媒体深度整合 ， 大幅提高内容的社会

价值 。 二是和 地理定位服务 ） 、 视频分

享等业务绑定 ， 提高内容的用户粘性和经济

价值 。 三是高度重视数据可视化技术应用 ，

增加新闻的阅读价值 ， 强化用户体验 。

①

实施积极灵活的社交媒体战略 ， 扩

大受众数量和品牌影响力 。

时报始终强调向社交媒体敞开大门 ， 对

编辑记者使用社交媒体持积极鼓励的态度 ，

而且没有制定限制性条条框框 ， 尽量减少约

束 。 《纽约时报 》 成为较早在推特 、 优兔 、

脸谱及早前红极
一

时的 上开设机构

账号的传统媒体之
一

。 年初 ， 《纽约时

报 》 脸谱页面粉丝数量突破了 万 ， 其推特

粉丝将近 万 ， 领先其他所有美国报纸 。

到 年 月 ’ 其脸谱和推特粉丝已经突破了

万和 万 ， 年 月 ， 这两个数字则

分别又达到了 万和 万 。

以 战略眼光持续推 出 新 的 数字产

品 、 服务和应用 ， 稳步实施
“

到处皆有纽

约时报战略
”

。

这方面的动作主要有 ： 将深

题柜关文章打造成电

创收渠道 ； 推出
一

系列基于元数据的新媒体服

务和鋼 ； 向移 阅读应 等第

三方平台开放内容 ’ 提升了用户随时随地 、 在

簡设备上获取内容的阅读雕 ； 积极谋求在

各类高科技产攝中嵌入时报的内容和服务 ， 及
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时将離脑樹 内容 擺。

稳定采编投入和队伍 ， 强化数字 岗

位配备 ， 全力提升内容竞争力 。

在许多报纸为了节省开支而压缩采编成

本的背景下 ， 《纽约时报 》 在采编方面的投

入
一

直保持在较高水平 。 其采编投入约占总

支出的 左右 ， 比美大型 日报 的平

均数字高不少 。 该报采编力量也
一直保持在

人的稳定水平上 ， 与 年前相当 。 报纸

还在内部进行岗位优化配置 ， 裁掉的职数多

用于加强多媒体制片人 、 视频制作人 、 图片

编辑等岗位 。

力推内容付费 ， 剥离非新闻资产

推出付费墙和各种付费订阅服务 ，

增强内容收入的支撑作用 。

设置付费墙 。 年 月 ， 《纽约时报 》

正式开始对网络版进行收费 ， 推出
“

付费

墙
”

。 与此同时 ， 该报在 ±的应用也不再

免费 。 此前 ， 《纽约时报 》 已经进行了几次

收费实验 。 年 《纽约时报 》 二季度财报显

示 ， 其发行收入以微弱的优势超越了广告收

入 ’ 收费战略初战告捷 。

提高纸版售价 。 为增加发行收入 ， 纽

约时报公司自 年以来 ， 多次调高报纸售

价 。 年 ， 《纽约时报 》 全美的报摊售价

提高了 由 美元涨至 美元。 ，

公司又将零售价格调高至 美元。 年初 ，

《纽约 》 的零售价继续上调至 美元 。

推出新的付费数字内容和服务 。 最近 ，

《纽约时报 》 开始启动名为
“

新项目 ， 其中包括在 禅初推出
一

系列收费

新产品 ， 包括 分全新的数字化新闻杂志 ， 以

及有关餐饮新闻的数字化产品等 。

做减法 实行战线收缩战略 ， 将资

源集中于新闻事业和旗帜品牌 ， 着力提升

新闻生产力 。

年 ’ 纽约时报公司出售了旗下 地

方电视台和广播媒体集团 ， 公司正式从此前

的扩张之路转向了
“

瘦身
”

之旅 ， 体现了其

发展核心品牌和核心数字业务的战略考虑 。

几次童要的资产出售行为包括 ： 出售体育相

关资产 、 出售多份地区性报纸 ， 并出售信息

网站 等 ， 重回纯粹新闻世界 。

对转型的观察 、 思考

现在的情况与以往有根本不同 ， 互联网

的形态不断演进 ， 其对人类生产生活的改变

可能是颠覆性的 。 传统内容提供者只能不断

适应新变化 ， 才能成为具有可持续创新能力

的传播运营者 。 纵观 《纽约时报 》 年三

季度至 年二季度的总营收 、 广告收入 、

订阅收入 、 数字订户数等数据情况 ， 可对其

转型成效和前景作出如下观察和预测 。

总营收呈缓慢波动下降态势 ， 表明发

达国家和地区的传统报业正处于衰退的 长

周期
”

。 这四个季度总营收分别为 、

含 万美元资产出售税前利润 ） 、 和

这翻 ’ 描腺大的资产出售

乍外 ， 《猶嶋总体上

纖慢 势 ， 季度 年

細 年之久。

印刷广告收入跌跌不休 、 数字广告

收入不尽如人意 ，
是传统报业经营模式转

型势在必行的预兆 。 四个季度的广告收入

同比情况 （括号内为印艦醉广

对比情况 ） 是 ： 、

、 、

。 这些数字说明 《纽

约时报 》 不仅印刷广告收入下降惨烈 ， 数字

广告收入也不尽如人意 ， 传统媒体以广告支

撑内容的发展运营模式正在走到尽头 ， 这也

倒逼 《纽约时报 》 去真正面对和解决商业模

式问题 。

订阅收入增加体现出 内容旳市场价

值和 重要性 ， 但收入量远未达到质变程

度 ， 能否支撑报业转型还有待观察 。 受数

字订阅业务的推动 ， 以及公司提高印刷版订

阅费用 ， 《纽约时报 》 这四个季度的订阅收

入同比都是增加的 ， 甚至 年全年的订阅

收入历史上首次超过了广告收入。 但以此认

为转型成功的说法显得过于乐观了 。 这四个

季度订阅业务同比增加的幅度分别为 、

、 表现并不稳定 ’ 排除购物

季因素外 ， 同比増加的幅度呈逐渐下降的趋

势 。 待别是 年
一

季度的订阅收入比上季

度的 亿美元还环比下降了 万美元。

数宇订户在经历收费墙初期的爆发

式增长后 ， 现已进入平台期 ， 数字订户数

究竟能做到多大规模成为考验转型 过不

去的坎
”

。 公司的数字订户数在经历了
一

段

新媒体给 《纽约时报 》 带来的挑

战 日益严峻 ， 成为 《纽约时报 》 彻底

转向
“

互联网公司
”

的根本动 因 。

显著增长期后 ， 目前増长已经进入平台期 。

近四个季度的数字为 、 、 、

万户 。 可以说 ， 《纽约时报 》 订阅收入的增

长主要得益于数字订户的增长 ， 如果数字订

户数停滞不前 ， 不能产生规模效应 ， 其订阅

收入转头向下并非没有可能 。 换言之 ， 除非

时报数字订户数量的激增之势能得以持续 ，

否则 《纽约时报 》 转型堪忧 。

针对时报数字订户数停滞不前的情况 ，

今年 月公司提出 ， 要学习 等公司 ， 向

主打付费订阅的
“

互联网公司
”

转型 。 今年

月以来 ， 公司 马克 汤普森也在不同场

合表示 ， 第
一

， 付费墙策略是公司这些年做

出的最重要最成功的决定 ， 在公司今后的发

展战略中将居于核心地位 。 第二 ， 身处多媒

体 、 多平台 、 多元化的世界 ， 无论美国新闻

业经历怎样的变革 ， 无论传播形势和媒体形

态如何变化 ， 《纽约时报 》 都会确保其数字

战略不会牺牲新闻的品质 、 浊立性和权威 。

这番话清晰表明了 《纽约时报 》 的发展路径

和战略 目标 ， 让业界对其转型重新充满期

待 。 作者单位 ： 新华社新闻研究所 ）

【
■释 】

①本部分参考 了 毅刚 ： 《 纽约时报 的 内容数据开放

和新闻客户 端战略 》 ， 栽 《 中 国记者 》 年第 期 ， 第 丨
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