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社交网络时代国外新闻媒体商业模式创新
□文│杭  敏   李唯嘉

[摘      要]   新闻媒体是新闻信息内容生产的专业性机构。在社交网络时代，新闻媒体纷纷布

局社交网络，以期借助社交平台传播新闻资讯，促进组织机构发展。从内容产品、

传播渠道以及用户关系三个角度考察国外新闻媒体运用社交媒体传播的商业模式

创新问题，可以发现，在“内容—渠道—关系”的商业模式框架下，国外媒体分

别展开了以“定制化推送”“多平台嵌入”以及“智能对话”为特征的创新策略，

起到了增加新闻内容吸引力、拓展受众群体以及深化媒体与用户关系的效果，在

整体上形成了一个以 “媒体与人相连结”为特征的商业模式，具有一定的理论与

实践探讨价值。
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新闻媒体（News Media）是新闻信息内容生产的

专业性机构，亦被称为“大众媒体（Mass Media）”，

以强调其受众的广泛性特征。新闻媒体在提供新闻资

讯内容的同时也服务市场与公众，因此新闻媒体既需

要把关内容生产，遵循媒体社会规范，也需要不断

创新，实现经济社会价值，而后者是其在市场经济

环境中持续发展的重要条件。

近年来，社交网络在新闻分发过程中扮演了

日渐重要的角色。在国外，以推特为代表的社交媒

体表现出愈发明显的媒体属性，越来越多的信息借

助社交平台进行传播。[1] 长期以来作为新闻生产以

及分发机构的传统新闻媒体日趋转型为一种“信息

中介”，而社交网络则成为新的信息发布终端，对

分发渠道的分析逐渐成为新闻生产过程中的轴心环

节。[2] 在这样的背景之下，传统新闻媒体的发展面

临着前所未有的机遇与挑战，如何面对挑战、把握

机遇、整合资源以形成有效的商业模式来实现组织

的可持续发展，便成为在传媒管理研究与实践中亟

待探讨的议题。

商业模式是组织管理中的核心要素，也是企业

创造价值的基本机制。对于商业模式的研究与探讨

可以帮助传媒企业谋划获取资源、组织资源以及利

用资源的方式，最大化地创造社会与商业价值。对

于新闻媒体来说，商业模式所关注的重点包括信息

内容的生产方式、新闻产品的传播渠道，以及与市

场和受众连接的沟通手段等，涉及对组织中各要素

的规划与盈利模式的构建。如何根据媒体环境的变

化来不断调整与创新商业模式，是新闻媒体管理中

需要考虑的重要问题。

有鉴于此，本文聚焦国外新闻媒体，对其商

业模式的创新实践进行了探讨，以期总结社交网络

时代商业模式创新的策略与经验，提供传媒运营与

管理中的启示。结合新闻媒体行业特点，本文从内

容、渠道与关系三个维度构建了商业模式的分析框

架，在“以需求为导向”的理念指导下，从内容设

计、传播渠道以及用户关系三方面切入，分析了国

外新闻媒体在内容生产与信息传播中所展开的创新

举措。

一、社交网络时代的新闻媒体与商业模式

Web2.0 技术不仅使社交媒体得到了迅速发展，

这一具有颠覆性的技术手段也改变了新闻媒体的经

营逻辑，传统的新闻媒体商业模式亟需创新。为

此，本文首先对社交网络时代的新闻媒体进行简要

概述，进而聚焦“商业模式”概念，对“商业模式”

以及“媒体商业模式”进行辨析，并基于既有研究

构建了“内容—渠道—关系”三维框架分析国外新
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闻媒体的商业模式，以期从理论层面展开对新闻媒

体商业模式创新的探索，为案例分析提供基础。

1. 社交网络时代的新闻媒体

新闻媒体是生产新闻信息产品的专业性机构。

在市场经济环境下，新闻媒体在进行公共服务实现

社会价值的同时，也遵循着市场规律，希望通过提

升受众关注度来获取更高的商业价值。

本文所关注的新闻媒体主要包括两种类型，其

一是以《纽约时报》和《卫报》为代表的国外传统

新闻媒体，这类媒体主要专注于内容生产。数据显

示，社交网络时代 70% 的原创新闻内容仍然由传

统媒体完成。[3] 其二是以《赫芬顿邮报》为代表的

新型媒体机构，这类机构旨在整合传统新闻媒体的

内容，通过内容重组来实现新闻再生产。

随着科技进步以及社会发展，传媒格局发生了

深刻变革，社交网络逐渐成为传媒产业中不可忽视

的重要力量。信息技术的发展进一步拓展了网络的

移动性与连接性，进而改变了人们获取新闻资讯的

方式。社交平台的开放、互动以及个性定制的特点

更加符合受众的信息获取习惯。皮尤研究中心的一

项调查显示，2017 年有 67% 的美国成年人在社交

网络上获取新闻，高于 2016 年的 62%。[4]

面对这一趋势，无论是传统新闻媒体还是新型

媒体机构，都逐渐意识到连结社交网络或能让新闻

媒体获得新的发展契机。比如以《纽约时报》和《华

尔街日报》为代表的传统媒体开始在更多的社交平

台上开展新闻业务，以期使新闻内容获得更好的传

播效果。[5] 在这一背景下，如何运用好社交平台为

新闻媒体创造价值成为亟待探讨的议题。

2. 商业模式

商业模式是企业创造价值的基本机制，具有构

造、解释以及启发组织生产活动的功能。[6] 近年来

传媒产业竞争日趋激烈，其竞争核心已经由单纯的

内容竞争变成了商业模式的较量，可以说，传媒产

业的每一次发展都伴随着商业模式的创新。

既有研究从不同角度对商业模式进行了定义，

奥佛尔（Afuah）与杜斯（Tucci）将商业模式视为

一套进行资源整合的方法，通过资源配置来为用户

提供更具价值的产品 ；[7] 托马斯（Thomas）认为

商业模式的关注点在于机构的运营与组织方式，涉

及供应商、客户、渠道、资源等诸多要素的组织问

题 ；[8] 马哈德万（Mahadevan）则从盈利的角度定

义了商业模式，他将互联网背景下的商业模式视为

组织价值流、收益流以及物流的混合体。[9] 还有学

者将商业模式定义为一整套系统，比如哈佛大学管

理学家玛格丽塔（Magretta）认为，商业模式是一

个组织系统，关注的是组织内各个单元如何匹配与

合作的问题。[10]

虽然商业模式的内涵与定义呈现多元，但就总

体而言，这一概念旨在从整体上来解释组织的经营

逻辑，其最终目的在于帮助组织创造价值，[11] 从

而获得竞争优势。[12] 比如，使组织获得新的受众

资源、[13] 实现由技术投入到社会价值的转化，[14]

以及提升盈利能力等。[15]

媒体商业模式是对媒体价值创造以及实现方式

的概括与描述。[16] 对新闻媒体而言，商业模式所

创造的价值主要体现在提升受众对其新闻资讯内容

的关注度，提高数字流量，以及促进营收增值等方

面。在当下的媒介环境中，新闻媒体作为传统的内

容提供商仍然遵循着“流量为王”的发展逻辑，在

愈发激烈的竞争中抢夺受众的注意力资源，继而将

注意力转为流量，再将流量变“现”。[17] 媒体的受

关注程度在很大程度上影响了媒体营收状况，不过

就现阶段而言，对新闻媒体商业模式的思考与创新

在很大程度上仍需围绕“流量”展开，[18] 具体表

现为提高用户点击量、阅读率以及用户黏性等，而

对“流量变现”的实践尚且处于探索与尝试阶段。

社交网络的蓬勃发展催生出新的商业机遇，传

统的“以供给为导向”的商业逻辑逐渐被“以需求

为导向”的新模式所取代，人们依据不同的需求，

形成不同的偏好，产品研发也由围绕“物”转向围

绕着“人”而展开。[19] 这意味着，在新闻媒体与

社交网络的连结中，需要应用新技术和新思维，来

探寻新闻产品内容生产与市场流通的新路径，[20]

从而提升受众关注程度，提高新闻产品流量，进而

获得商业价值。
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3. 新闻媒体商业模式的分析框架

关 于 商 业 模 式 的 构 成 维 度 问 题， 面 对 不 同

的分析对象存在着不同的分析框架，比如约翰逊

（Johnson）与克里斯滕森（Christensen）从宏观上

将商业模式划分为客户价值、关键过程、关键资源

以及盈利方式四个维度。[21] 奥佛尔与杜斯在微观

层面上将企业的商业模式概括为客户价值、定价策

略、收入来源以及关联活动等要素。[22] 乔卫国则

在《商业模式创新》一书中强调，商业模式需要从

产品、渠道、客户关系等 9 个维度进行考量。[23]

对于媒体而言，皮卡德（Picard）从 4 个方面

分析了媒体的经营管理问题 ：用户、广告商、赞助

商以及企业与企业之间的（B2B）业务。[24] 彼得斯

（Peters）等人则搭建了传媒行业的商业模式框架，

主要考虑了媒体价值主张、消费者关系、渠道、媒

体内容、成本结构，收入流等维度，这一框架主要

针对“传媒产业”这一宏观概念而言，不同类型的

媒体在商业模式维度的考量中还会各有侧重。[25]

具体到新闻媒体，如前文所述，作为内容提供

商，国外新闻机构对于“流量变现”的实践尚处于

探索阶段，现阶段新闻媒体的社交媒体发展路径仍

然以流量逻辑为支撑，关注点主要在于如何提高用

户对媒体内容的关注程度。因此，在社交网络环境

的大背景下，结合新闻媒体的特殊性，本文构建了

“内容—渠道—关系”的三维框架来分析国外新闻

媒体的商业模式，通过新闻媒体在实践中的经营策

略与手段，分析其资源整合与商业运作逻辑（见图

1）。以下则分别从这三个维度展开对国外新闻媒体

商业模式创新策略进行的具体分析。

二、内容策略 ：
“定制化推送”满足用户偏好

在内容设计层面，不少国外新闻媒体针对不同

的社交平台特征来定制推送的新闻内容，使内容尽

可能贴近用户需求，满足用户阅读偏好。在内容设

计上凸显了“媒体内容与人相连结”的逻辑，使新

闻内容产生了良好的传播效果。

“定制化推送”策略主要考虑了两方面的问题：

其一是媒体内容的选择要和用户需求相匹配，其二

是媒体内容的呈现方式要符合用户偏好。以《每日

电讯报》为例，2017 年《每日电讯报》联合色拉

布（Snapchat）平台进行新闻推送，针对色拉布平

台的结构与特点，打磨新闻产品，为该平台生产独

家内容，从而获得了稳定的年轻读者群。色拉布是

一款“阅后即焚”的照片分享应用，用户通过动画

和视觉语言来进行沟通，每一条图片只有 1 秒～ 10

秒的生命周期，之后便会自动消失，这种新鲜的社

交模式深受 25 岁以下年轻人的追捧。

一方面，从内容选择上看，为了吸引年轻用

户，《每日电讯报》在 Snapchat 上发布的新闻尽可

能贴近青年群体需求，努力寻找严肃新闻与年轻人

之间的连接点。比如在一则名为 《爸爸妈妈的银行》

（Bank of Mum and Dad）的选题中，《每日电讯报》

塑造了一名叫做菲尔（Phil）的主人公，菲尔从上

大学起就受到来自父母的财务支持，在父母的资助

下，他完成了学业并购买了二手车。《每日电讯报》

将这一过程中产生的花销进行了计算，向青少年讲

述了理财的原理以及重要性，这部分内容得到了很

多年轻人的关注。

另一方面，从呈现方式看，《每日电讯报》的

推送中包含了大量的视觉元素。比如，在英国哈

里王子结婚的当天，《每日电讯报》在 Snapchat 上

推出了皇室婚礼专题，基于大量的视频和照片，发

布了 20 多篇图片故事，报道内容涉及新娘的婚纱

选择、王室的私人宴请以及报道花絮等。这一系列

报道获得了很好的传播效果，使《每日电讯报》在图1   社交网络时代新闻媒体商业模式的三维分析框架
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Snapchat 上的用户数量增长了 50% 左右。[26]

同样，《纽约时报》在 Snapchat 上的报道也以

轻松幽默的风格为主。在 2016 年里约奥运会期间，

为了贴近青年群体的阅读习惯，制造一种轻松随意

的阅读的氛围，《纽约时报》在报道的视觉风格上

进行了精心设计，比如，在现场照片中通过潦草的

手绘风格，配合绘文字（emoji）表情以及色彩鲜

艳的文字，对奥运场馆的体操设施进行解读，这一

方式深受年轻人喜爱（见图 2）。

关注范围，为新闻媒体赢得了新的受众资源。

社交媒体的发展带来了传统媒体“渠道失灵”

的问题，传统的新闻推送渠道已难以满足传播需

求，新闻机构开始在多家社交平台上开设账号，突

破渠道制约。2017 年，哥伦比亚新闻学院对 9 家

美国新闻机构的社交媒体的布局情况进行了统计，

平均而言，每家媒体机构在 17 个社交平台上开通

了账号，而时下流行于美国的社交平台一共有 21

家，这一数据表现出媒体明显的多平台嵌入倾向。[27] 

当下媒体对社交媒体的依赖程度日益增强，新闻内

容嵌入社交平台这一模式贴合了受众在阅读平台选

择上的习惯，凸显了用户偏好在媒体商业模式选择

中所扮演的中心角色。

从渠道策略的角度来看，内容嵌入有助于提高

新闻内容的受关注程度。以媒体与脸书（Facebook）

的连结为例。2015 年 5 月，社交网络公司脸书正

式上线了“新闻快读”（Instant Articles）功能，新

闻机构可以通过脸书的相关接口直接发布文章。这

一模式具备两方面的优势，其一，脸书的“新闻快

读”在内容层面具备一种原生性（Native Facebook 

content）。[28] 新闻媒体将这些内容嵌入到脸书的内

容生态中，与社交网站的内容和风格融为一体，不

打扰用户的使用体验。其二，在“新闻快读”模式

下，用户点击脸书上的新闻链接，网页会跳转到媒

体自身的网站，媒体机构在发布内容的同时也提高

了自身的“可见度”。[29] 推特、苹果、谷歌以及色

拉布等平台随之开通了类似的功能，数据显示如果

一个节目在推特上的转载量提高 8.5%，电视的收

视率即可上升 1%。这说明社交平台在这一过程中

扮演了“窗口”的角色，借助社交平台可以提升媒

体内容的受关注度，进而提升内容传播效果。

另外，“多平台嵌入”便于媒体机构拓展新的

读者群，是一种媒体为找寻新的受众资源的有益尝

试。近年来，新闻媒体开始向更为多元的社交平台

进军，比如《华盛顿邮报》开始联合社交游戏平台

Twitch 进行新闻推送。Twitch 是一个很受青年人

欢迎的游戏直播网站，同时又具有很强的社交性，

发布者可以和用户进行实时交流，吸引了越来越

图2  《纽约时报》在里约奥运会期间的Snapchat报道

在内容设计层面的“定制化推送”策略建立在

“媒体内容与人相连结”的商业逻辑之上，以社交

媒体用户的阅读偏好为核心，有针对性的新闻选题

策划，有组织的新闻内容编排，使内容与平台的连

结产生了 1+1>2 的效果。

三、渠道策略 ：
“多平台嵌入”搭建社交媒体矩阵

在渠道层面，一些创新的新闻媒体通过“多平

台嵌入”的方式搭建了社交媒体矩阵，拓展和读者

的连结路径，增加外部推送机会，以期使内容覆盖

更多受众。这些渠道策略在传播途径上凸显了“媒

体渠道与人相连结”的逻辑，提高了新闻内容的受



BENQIHUATI│本期话题

CHINA PUBLISHING JOURNAL

2019 年  第 06 期 11

多的非游戏内容发布者的入驻。2018 年 4 月，马

克·扎克伯格由于信息安全问题接受国会质询，《华

盛顿邮报》在 Twitch 上对听证会进行了直播，当

天有 38 万人观看，观看次数达 170 万次。相比而

言，作为当日最热门的游戏直播频道的《堡垒之夜》

（Fortnite）仅仅获得了 20 万的观看量。[30]Twitch

的核心用户年龄在 18 岁～ 34 岁，作为传统的严肃

性新闻媒体，《华盛顿邮报》此举拓展了用户群体，

积累了年轻用户资源。

“多平台嵌入”的渠道策略旨在从信息传播渠

道层面建立媒体与人的连结，将社交平台视为“窗

口”，通过不断拓展外部推送机会来扩大新闻内容

的传播范围，并尝试拓展新的受众群体，以创新的

平台与渠道方式来吸引受众，具备一定的探索与实

践价值。

四、用户关系 ：
“智能对话”与读者建立社交连接

在用户关系层面，越来越多的国外新闻媒体在

人工智能技术的支持下与受众展开直接对话，在实

践中凸显了“媒体平台与人相连结”的商业逻辑，

传统的以“留言—回复”为特点的人机交互模式日

渐被更为智能的交流方式所取代。这一策略使新闻

媒体可以直接与读者“交朋友”，拉近了媒体和读

者之间的关系。

社交媒体是承载对话机器人系统的重要平台，

聊天系统的介入为新闻机构和社交媒体的连结提供

了另一种可能性。自 2016 年起，

Skype（一款即时通讯软件）、连

我（Line）、脸书等社交网络相继

开发出聊天机器人程序，随后这

些程序陆续对媒体开放。[31] 数字

媒体 Digiday 在 2017 年的调研显

示，47% 的媒体人员会在工作中

采用新闻聊天系统。[32] 新闻媒体

依托嵌入在社交网络中的聊天机

器人程序与读者展开“直接”对话，

通过“聊新闻”的方式真正建立起媒体和用户之间

的社交连接。

从用户关系维度出发，“智能对话”主要在两

个方面创新了媒体与用户之间的关系 ：其一，媒体

与用户之间由信息供应转变为了一种对话交流，彼

此之间的“交流感”大大提升 ；其二，聊天机器人

程序丰富了媒体和用户之间的连结方式，使得媒体

由单纯的信息提供者变成了服务者。

以脸书开发的 Messenger 聊天平台为例，一方

面，聊天机器人程序在媒体和用户之间塑造了一

种的“交流感”。首先在界面处理上，媒体机构的

“头像”出现在 Messenger 聊天平台的右侧，如果

这一平台的负责人刚好处于工作状态，那么在头像

下方就会出现“Messenger 在线”的提示，模拟出

一种对方恰好在场的交流感。其次，媒体机构会在

聊天软件中会有意突出记者本身的角色，以记者为

主体开展对话业务，让“人机互动”变为一种“人

际交流”。比如在 2016 年美国大选期间，《纽约时

报》在 Facebook Messenger 上专门打造了一款聊

天程序，通过模拟时政记者尼克·康菲索尔与读者

的对话过程来表达观点。[33] 最后，聊天程序通过

细节的处理来拉近媒体与用户之间的距离。比如在

2016 年年初，英国广播公司（BBC）旗下的西班

牙语广播蒙多（BBC Mundo）发布了聊天机器人

系统 Mundo Messenger bot，这一系统会针对每一

个用户来定制回复内容，在打招呼时可以自动称呼

用户在脸书上的昵称，提高对话过程中的亲近感与

交流感（见图 3）。[34]

图3  新闻聊天机器人程序
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人工智能技术的应用还丰富了在媒体和用户之

间的连结方式，比如《卫报》曾开发了一款智能互

动型烹饪聊天程序助理厨师（Sous-Chef），用户

将食材输入到对话框中，Sous-Chef 就可以为读者

提供烹饪建议 ；《赫芬顿邮报》也曾推出了一个名

为网飞（Felix bot）的机器人，帮助用户选择网飞

（Netflix）上的影视资源。这说明聊天程序的出现

有助于媒体扩大业务范围，媒体的功能不再仅仅

体现于新闻供应，同样具有服务价值。社交平台

的特质复兴了媒体的服务功能，聊天机器人程序

得以让媒体的服务型内容以“闲聊”的方式渗透

到用户生活，为媒体和用户关系的建立提供另一

种可能性。

因此，从构建用户关系的角度来看，建立在“媒

体平台与人相连结”的逻辑之上“智能对话”策略

拉近了媒体与受众的关系，增加了新闻内容接受过

程中的趣味性与互动性 ；在“聊新闻”的过程中也

构建了媒体与用户之间的新型关系，也增加了用户

黏性。

五、“媒体与人相连结”的商业模式

以上从内容策略，传播渠道和用户关系三个维

度分析了国外新闻媒体连结社交网络的创新举措。

“内容—渠道—关系”的框架对应定制化推送、多

平台嵌入以及“智能对话”的策略，起到了增加新

闻内容吸引力、提高传播效果、拓展受众群体以及

深化媒体与用户关系的效果，由此在整体上形成了

一个以 “媒体与人相连结”为特征的商业模式。

研究发现，新闻媒体与社交网络的结合旨在通

过技术支撑形成媒体与人的连结 ；在“以需求为导

向”的大的经营理念之下，“内容—渠道—关系”

分别在媒体内容、媒体渠道以及媒体平台上完成了

新闻媒体与受众需求的匹配，通过对社交网络这种

新的信息分发渠道进行分析与总结，为新闻媒体的

经营发展创造了价值。表 1 从内容、渠道和用户关

系维度进行了归纳，概括了商业模式创新中的不同

聚焦点与实现策略，以及在价值提升方面的效果。

表1  国外新闻媒体连结社交网络的商业模式创新

商业模式

构成维度
聚焦 实现策略 实现价值

内容策略
内容与人

相连结

新闻内容的

定制化推送等

提高新闻内容

传播效果

传播渠道
渠道与人

相连结

传播渠道的

多平台嵌入等

获取新的

受众资源

用户关系
平台与人

相连结

在人工智能技术

支持下实现媒体

与人直接对话等

深化媒体与

用户关系

就新闻媒体和社交平台的关系而言，传统传媒

内容生产的边界正日渐消失，新闻媒体和社交平台

的融合趋势日益增强，[35] 而融合的结果就是二者

的关系由彼此竞争转变为相互合作。进一步而言，

新闻媒体不再仅仅是内容提供商，而日趋成为一个

主动的，能够有规律、有组织、有选择地运用社交

网络进行新闻策划与分发的机构。在“媒体与人相

连结”的商业逻辑之下，社交网络表现出越来越强

的媒介属性，而新闻生产也日趋社交化。在这样的

背景之下，有必要从内容、渠道与用户关系等层面

对新闻的生产以及分发进行重新设计，从而实现新

闻媒体的商业模式创新。

值得注意的是，传媒运营目的是经济与社会价

值的创造，然而，目前的商业模式创新更多地停留

在提升内容点击率、阅读量以及吸引受众关注等层

面，在“流量变现”方面仍然存在不足，尚未形成

带来稳定商业价值的“流量变现”模式。因此，如

何通过商业模式创新来拓展媒介营收渠道，在吸引

受众关注的同时创造更多经济价值是需要我们进一

步探讨的问题。

六、结语

综上，本文介绍了国外新闻媒体在与社交网络

连结过程中的商业模式创新。新闻媒体利用社交平

台资源，形成了以“媒体与人相连结”为特征的商
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业模式，提升了传播效果，获取了新的受众资源，

深化了媒体与用户的关系。这一模式对传媒发展实

践提供了启示 ：在社交网络时代，媒体机构需要了

解社交平台的受众属性、平台优势以及技术特征，

以用户需求为导向，创新商业模式，让社交网络真

正变成新闻媒体发展的软利器。诚然，虽则媒体与

平台日益融合在提高流量方面为媒体发展创造了机

遇，我们也需要在实现最终的“流量变现”方面进

一步探索，因为考察商业模式成功与否的核心要素

还在于是否能带来可持续性的稳定营收，而这也将

是我们未来继续探讨的主要议题。

（作者单位 ：清华大学新闻与传播学院）
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