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參、國外報業創新因應策略 

一、形塑新報紙風潮 

對全球報業而言，這是一個最好的時代，也是一個最壞的時代；可能被新生

媒體徹底顛覆，也可以與新生媒體整合匯流而更強大。 

（一）破壞性創新思維 

經歷了驚滔駭浪，困頓悲傷的 2005 年，使出渾身解數，仍未能走出疲態的

全球報業，還是不敢放慢尋找這個行業春天的腳步；2005 年底開始，從全球性

的報業組織世界報業協會1，到地區性的美國報業學會2，不約而同的都提出創新

建構新報紙（new newspapers）的大計畫： 

 2005 年的 11 月 14 日，美國報業學會宣佈一項雄心壯志的專案計劃--
「未來報紙：轉型計畫」（Newspaper Next：The Transformation Project, 簡稱 N2），
將以 200 萬美元，花一年的時間，研發建構一個協助報業勇渡未來 20 年的新營

運模式（API , 2005-11-14）。 

 世界報業協會 2006 一開年，就為 6 月在莫斯科舉行的年會廣邀武林帖，

請武功高強的報紙負責人，傳授他們研發新報紙的成功經驗。世界報業協會這個

形塑未來報紙計畫（Shaping the Future of the Newspaper Project），包括新的產品、

新的商業模式、彈性價格策略、演變中的新聞資訊與媒體使用、報業運轉的文化

等（WAN, 2006-02-02）。 

美國報業學會宣佈 N2 專案後 2 個月，召開一項研習會，開始向 90 位美國

報紙高層主管挑戰。會中呼籲報紙主管考慮該如何改變現行的營運觀點，而不只

是促銷產品；傳統的營運觀點是從產品促銷出發，怎麼樣讓更多的人讀報紙、進

入新聞網站、買廣告空間，N2 專案則是希望站在顧客，也就是讀者的觀點思考：

顧客最想要的是什麼樣的資訊？報紙該如何協助他們取得這些資訊？一天半的

N2 研習會，讓報紙高層了解「破壞性創新」應如何影響報業，要如何發展出報

業自己的「破壞創意」。 

N2 專案成立了一個破壞創新諮詢小組（Disruptive Innovation Advisory 
Program），以破壞創新的方式，選擇美國報紙進行實驗，被選中的報紙要接受 4

                                                 
1總部設在巴黎的世界報業協會，是擁有 102 國、18,000 報紙會員的全球報業性組織。 
2美國報業學會由報紙發行人創建於 1946 年，為美國歷史最久、規模最大的新聞人才訓練發展

中心。 
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個月的「破壞」顧問與輔導，包括與 N2 小組成員兩整天的研討、每週的會議

與進度檢討；小組同時也邀請報紙同業提供「需要做好的事情」( jobs to be done ) 
清單，來作為 N2 實驗的參考（API , 2006-02-09）。想接受「破壞」的報紙，可

以報名申請實驗，到 2006 年中，已有 7 家報紙與網站加入專案實驗，每家都從

一小步開始創新，各家目的雖不相同，所運用的理念與採用的技巧則同，都是以

破壞創新的方式，站在顧客的觀點，了解顧客最想要的是什麼樣的資訊，及報業

應該如何協助他們來取得這些資訊（API, 2006-09-28）。 

N2 專案的主要智庫來自創新洞察管理顧問公司( Innosight），這家公司曾協

助政府部門及數十家著名企業，成功的以破壞式創新的概念與方法達到成長，其

創辦人就是著名的哈佛大學商學院「破壞性創新」（disruptive innovation）大師克

雷頓‧克里斯汀生（Clayton M. Christensen）教授。該顧問公司合夥人史考特‧

安東尼（Scott Anthony），與前《基督教科學箴言報》發行人史蒂芬‧葛瑞（Stephen 
T. Gray）出任專案召集人，哈佛商學院教授克拉克‧吉伯（Clark Gilbert）及克

里斯汀生教授也提供協助；美國報業學會另招募 25 位具創新思維的報業領導人

參與研發作業。 

「破壞性創新」理論是克里斯汀生教授所創，也是近年全球產業界熱烈探討

的話題。他在 1997 年及 2004 年，連續出版了《創新者的兩難》( The innovator’s 
dilemma )和《創新者的解答》( The innovator’s solution )兩書，提出「破壞性創新」

理論，引起廣泛迴響；產官學各界人士紛紛運用書中闡釋的概念與原則，分析與

解讀產業情勢，進一步借助理論，應用到不同產業的實務上。2005 年，相關的

第三本書《創新者的修練》（Seeing what’s next），更進一步運用有系統且嚴謹的

分析方法，透過創新理論的透視鏡，檢視各產業，幫助即使是門外漢也能看出的

重要洞察，對需要根據產業展望評估分析做決策的高階主管、產業分析師等人，

深具價值。 

克里斯汀生教授的「破壞性創新」理論講的是：商場競爭嚴酷，創新不一定

帶來企業持續成長，唯有破壞性創新才能確保成長引擎不熄火。他在第一本書《創

新者的兩難》中（Christensen, 1997），對這個理論做了以下闡述：新興的小企業，

以簡單廉價的產品打入市場，已經佔有市場的大型企業，起初對這一雕蟲小技不

以為意，直到小技快速成長，大企業感受到威脅的時候，為時已晚，大企業的慢

動作已無因應能力，市場不得不與人瓜分，更甚者甚至被逐出門外。這一戲碼屢

見不鮮，不斷在市場上重複上演，微軟公司一個後生小子，以玩具般的電腦軟體 
Dos，擊敗了 IBM 藍巨人，這種「破壞」的力道，是最令人深刻的經歷。 

克里斯汀生教授的「破壞性創新」理論與時俱進，因此奠定「創新大師」學

術地位3。《創新者的修練》一書更提供「變化跡象－競爭戰役－策略選擇」分析

                                                 
3 美國當代最具影響力的創新大師克里斯汀生教授，主要研究技術創新和策略布局，他和專研產

業競爭的麥可‧波特 (Michael Porter)、首創平衡計分卡的羅伯‧凱普蘭（Robert S.Kaplan）等並
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模式，透過理論架構教讀者窺見變化跡象，尋找機會。例如：如何估量競爭對手？

消費者是否過度滿足？如何辨識哪些是重要的抉擇點？非市場性因素如何影響

創新等等。 

近年來，發展成熟的企業，享受獲利的成果之餘，僅思改善現有產品來維繫

既有的顧客，致創新力減低，給不成熟、但有創意的小型對手可趁之機，終因改

善現有產品進展有限，不敵小型新秀的爆發力而敗退。這一情況在產業界不勝枚

舉，報業也不例外，發行下降、廣告減少、年輕人不再讀報，逐漸讓網路上免費

新聞與資訊取代。 

至於世界報業協會將在 2006 年會中討論的新報紙計畫，請到的高手包括德

國荷斯布里克報（Verlagsgruppe von Holtzbrinck）副董事長麥克‧格布納（Michael 
Grabner）、美國網路分類廣告公司（Classified Ventures）執行長丹尼‧喬寧（Daniel 
Jauernig）、及免費報大贏家 Metro 國際集團執行長皮爾‧湯博（Pelle Tornberg）
等多人。2005 年 9 月以印刷及網路整合創新策略，並轉型小開報成功而全球矚

目的英國《衛報》，也由副執行長卡洛琳‧麥考兒（Carolyn McCall）在會中專題

講述，該報是如何在短短 12 個月內，以創新作法改變了一切，卻仍能保有為該

報的核心價值（WAN, 2006-03-16）。 

至少 1,500 位全球報紙的發行人、執行長及高階資深編業主管參加這次年

會。協會執行官提姆‧伯丁（Timothy Balding）指出：「2004 年以來，全世界新

發行的有費報超過 1,500 家，這顯示，無論開發或開發中的市場，為了掌握急速

多變的讀者口味，仍然展現空前的創新意願（WAN, 2006-02-02）」。 

（二）大報變身小開報 

2005 年 10 月，《華爾街日報》（The Wall Street Journal）歐洲及亞洲版縮小

版面，改成約 16 吋長的小開版，引起國際報業界的一陣討論。其實，這一整年

裡，從智利到英國、再到芬蘭、馬來西亞，許多從前以傳統大開版面印刷的報紙

都開始縮小版面，改出小開報，在亞洲，有 160 年歷史的馬來西亞《新海峽時報》

（New Straits Times），年底也搭上改版列車。    

世界報業協會策略顧問吉姆‧戚索姆（Jim Chisholm），2005 年 9 月在華盛

頓舉行的一項會議中說，兩年來，全世界超過 60 家報紙改成小開報（smaller 
size），正在規劃化進行的遠超過這個數字；他認為，「小開本報紙確實是個好主

                                                                                                                                            
列哈佛商學院名師。 
  克里斯汀生 1997 年出版的《創新者的兩難》獲「全球商業書籍獎」（Global Business Book 
Award）、金融時報╱博思管理顧問公司 1997 年度最佳商業類書籍獎、2000 年政大科管百大好書。

2004 年出版的《創新者的解答》獲《哈佛商業評論》推崇深具「突破性觀念」（Breakthrough idea）、
《紐約時報》喻為 90 年代最好的財經企管書，經濟部選為年度金書獎，博客來選為「年度百大」。 



 35

意。幾十年來，讀者一直要求報紙改小些，報紙發行人躊躇不前，不敢嘗試，無

疑的，現在是好時機。（WAN, 2005-09）」 

大報改「小開報」，只是精巧尺寸，並非報格縮水成偏重八卦內容的四開版

型「小報」（tabloid）。傳統內容端莊具深度的正統「大報」，都是採用對開

（broadsheet）版型，報紙銷路持續下跌，報業亟思突破，翼求保住市場，同時

降低印刷及用紙成本，小型報風潮應運而生。 

版面革新演變快速，是受到英國《獨立報》（The Independent）成功的影響。

嚴肅的《獨立報》2003 年 9 月推出小開報版時，在英國報界引起震撼， 一開始，

《獨立報》為了觀察和比較市場反應，特別用了 8 個月的時間同時出版新舊兩種

版本報紙，當發現超過三分之二的讀者會選擇小開版，就乾脆完全放棄傳統版。

戚索姆說，兩年後，該報銷售成長了兩成（WAN, 2005-09）。 

在《獨立報》的帶動下，另一家擁有 216 年歷史，被譽為最能代表英國精神

的《泰晤士報》（The Times）兩個月後跟進，先在倫敦地區嘗試出版小開報型的

《泰晤士報》，由於受到市場歡迎，最後全面縮版。兩家英國大報的行動，讓市

場改變了印象，不再認為小開報是誨淫誨盜的媒體，這項大膽的舉動也意味著全

球報業競局走向一個新的可能。 

《獨立報》改為小開報一年，發行量逆勢上漲了 23%，《泰晤士報》同樣成

功，新增 5 萬 3 千讀者，增幅為 9%（羅珊珊譯，2005-09-30）。英國小開報風潮，

讓 2005 年 9 月大改版的《衛報》，也採用比傳統四開小報略大、在歐洲十分風行

的「柏林」（Berliner, 470×315 毫米）版面，改版第一天，銷售量難以置信地增長

了 40%，連管理階層自己都感到驚訝。 

當然，如同《獨立報》總編輯賽門‧凱耐（Simon Kelner）所說，僅僅求救

於小開報型是不夠的，使用小開報型只是個讓人們購買報紙的簡單辦法，發行量

會因此有個短暫的提升，但是，長期的成功仍依賴內容及其支撐它的市場行銷方

法。 

有別於英國的小開報，2004 年，德國報業開發了另外一種形式的小開報。

德國保守派大報《世界報》（Die Welt.de）率先推出小版面姊妹報，該報總編輯

彼得斯表示（曹國維譯，2005-01）：「我們想用小世界報吸引新讀者。小世界報

的讀者半數在 18 歲至 35 歲之間，而且一半過去根本不看報，小報成了《世界報》

的一個附加產品。」 

大版面的《世界報》發行量近九成是訂戶報，小開報則主攻零售市場，發行

點擴展到全德八個城市，而且繼續增加，出刊小開報後，兩份報紙整體發行量增

加了一成。 
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德國報業協會統計，2000 年以來，德國報紙廣告營收減少 30%，發行量每

年減少 2%， 德國報業希望以更吸引人的標題和較多圖表開拓年輕讀者市場，改

變他們的閱讀習慣，等他們年紀增加後，會改讀傳統大版面報紙；另方面，也盼

望藉開拓年輕和都會讀者群，吸引針對這些讀者的新廣告主（曹國維譯，2005 
-01）。 

對報社而言，縮版比較省成本，可節省印報開支。由於越來多的質報開本縮

小，傳統上認為在小報刊登廣告比較不利的觀念也在改變；《華爾街日報》就承

認，縮版將大幅削減報紙的成本開支，並易於閱讀，更能滿足高度流動的國際讀

者和廣告商需要。 

改版後的《亞洲華爾街日報》（The Asian Wall Street Journal），更名為《華爾

街日報亞洲版》（The Wall Street Journal Asia），10 月 9 日改版當天報上，發行人

致讀者的信說：改為小開版是為了提供更好的服務。我們的小開版便於攜帶，更

容易找到你所需的新聞，企業人士不論在車上、機場、飯店和會議中都可掌握新

聞。 

《亞洲華爾街日報》總編輯蔡翔祁補充說，倫敦的《泰晤士報》和《獨立報》

都相繼改為小版，該報的決定符合歐洲大報趨勢，而且，「我們是在徵詢讀者的

意見後提出回應，讀者要便於攜帶的報紙。《華爾街日報》的母公司道瓊

（DowJones & Co.Inc., DJ）期望，改版一年能省下 1,700 萬美元的紙張成本（王

麗娟譯，2005-11）。 

歐亞兩地改小開版後 14 個月，《華爾街日報》美國版在 2007 年 1 月 2 日的

大改版時，除了將印刷版和網路版重新進行新聞分工，報紙寬度也從原來的 15
吋變成 12 吋左右，長度則仍維持 22 又 4 分之 3 吋，大小與《華盛頓郵報》、《洛

杉磯時報》、《今日美國報》相仿。 

而根據《紐約時報》2006 年 7 月 18 日的報導，該報也將在兩年後落實包括

裁減 1,050 個職位的系列措施，以節省營運成本，其中版面尺寸也要縮小 1.5 英

寸，印刊新聞的版面將因此減少 11%。 

改成小開報最大的困擾來自廣告，小開版減少 11%的報面空間，會增加廣告

版式的複雜性，世界報業協會策略顧問戚索姆認為，因應此一困擾，一種相當

A4 紙大小，介於傳統大報（broadsheet）與四開小報（tabloid）間尺寸的「柏林」

開本（Berliner format）最為理想。這種開本適用於原有印刷機器及技術，而且

還有直接運用到 A4 形式出版品的優點，戚索姆預見將成為未來報紙設計的主

流。英國《衛報》及甘奈特集團在美國的《拉法葉信差報》（Lafayette Courier），
都正朝這個方式改變（WAN, 2005-09）。 

用小開張紙印刷，報紙不再顯得那麼嚴肅，閱讀時心理也較輕鬆，小容量還

使得單個版面主題鮮明，內容集中，加上攜帶方便，對年輕讀者很有吸引力；得
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過國際報紙設計獎的瑪里歐‧哥西亜（Mario Garcia）曾經大膽預言（Tasker, 
2003-09-15），在 20 年內，所有的報紙都將會轉變為小開版，因為「小和少」將

比「大而全」更受讀者歡迎。 

3 年後，世界報業協會「形塑未來報紙計畫」在 2006 年底出版的新印刷媒

體報告（New Print Products）初步證實，便於攜帶、閱讀的縮小版面，幾乎已成

為新興報紙的標準尺寸（WAN, 2006-12；那福忠，2007-03-14）。協會並舉出具

一些重要報紙的發行成長數據證明：改版後，英國《獨立報》發行量從 22 萬份

增加到 26 萬份、《泰晤士報》從 63 萬份增加到 68 萬份、《衛報》從 28 萬份增

加到 37 萬份、《印度時報》（The Times of India）從 120 萬份增加到 240 萬份、

澳洲信差郵報（The Courier Mail）從 21 萬份增加到 53 萬份。  

世界報業協會認為，報紙無論在早晨、下午、或是通勤發行，都要與讀者的

生活窗 (living windows) 配合，內容、時效、版面三方面的適當搭配，是可以讓

報紙成長的一項策略思考。  
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二、全方位搜尋新讀者 

（一）開發新讀者 

1、找回年輕讀者 

讀者流失，特別是年輕人遠離報紙，是傳統報紙面臨的最大問題。找回不讀

報的年輕人，探索與嘗試開發新讀者的模式，已是全球報業努力多年的焦點業務。 

年輕人真的不讀報嗎？這個被視為理所當然的論調，其實是可以接受挑戰

的，已經有一些創新報紙擄獲了年輕人的心。 

巴西南部《零霍拉報》（Zero Hora）編輯馬西羅‧瑞克（Marcelo Rech）在

第六屆世界年輕讀者會議（The 6th World Young Reader Conference）上指出：年

輕人不讀報的問題不在報紙本身，編輯人需要不停的發揮創新思維，有時甚至得

徹底的改造報紙這個產品（The 6th World Young Reader Conference, 2005/9/21 ）。 

《零霍拉報》有 42%的讀者是 10 到 29 歲的年輕人，它能在多媒體世界裡搶

到讀者，主要的原因是該報有 190 位、約三分之一的記者不超過 30 歲，在編輯

室裡，他們還有 19 位新聞學系的學生，扮演焦點團體的角色，隨時反映年輕學

生意見。 

2005 年 9 月在阿根廷布宜諾斯艾利斯（Buenos Aires）舉行的第六屆世界年

輕讀者會議，66 國 300 位致力於開發年輕讀者工作的媒體人，紛紛貢獻出他們

的心得。阿根廷《克拉瑞日報》（Clarin daily）總編輯瑞卡多‧克里斯龐恩（Ricardo 
Kirschbaum）提出頗具代表性的經驗談：「年輕人不讀報的論調是不對的，他們

只是和我們當年的閱讀方式不同；報紙能創造年輕人的忠誠度。」 

《克拉瑞日報》推動一項從早期培養閱讀習慣的「生命週期」（life cycle）
策略，他們先為 4 歲兒童出版的一種學齡前雜誌，然後再提供各種不同的閱讀

品，隨報夾送或單獨出版。「生命週期」策略在許多市場成效卓著，2005 年 11
月在雅典舉行的世界編輯與行銷人會（The World Editor & Marketeer Conference）
中，也曾就此深入討論。世界第二大印刷設備製造公司孟羅蘭（MAN Roland 
Corporate）還提出生命週期管理觀念，以此概念規劃未來 15 到 20 年的印刷設備

需求，使投資決策精準而降低成本（MAN Roland, 2005-11）。 

「如果我們不熟悉他們的工具，特別是手機，我們又如何能接近他們？」出

席會議的報業代表，都不敢忽視數位媒體的威力，但是認為更應該注意年輕人如

何使用這些工具。 

在兩天的專題會中，包括創新國際媒體顧問集團（The Innovation International 



 39

Media Consulting Group）為世界報業協會做的＜擄獲年輕讀者：50 個編輯策略

＞（Capturing and captivating young readers：50 editorial strategies）研究，與會

報業代表紛紛發表專注於年輕讀者的編輯策略與心得（The 6th World Young 
Reader Conference, 2005-09-21），其中具代表性的說法有： 

 在網路世界成長的孩子，接受資訊像吃速食一樣，如果你硬要給喜歡吃

麥當勞的英國孩子們漢堡王（Burger King），鐵定踢到鐵板。 

---- 英國初級時報（Primary Times）發行人史帝夫‧艾德華（ Steve Edwards） 

 如果我們不用小孩們的工具，尤其是手機，我們又如何能接近他們？而    
接近年輕人，必須用年輕記者，編輯室要熟悉他的讀者，知道他們關心什麼。 

---- 盧森堡編輯報業集團（Editpress Group）副執行長方克（Danièle Fonck） 

 掌上機（palm）、個人電腦、網路才開始廣為應用，Google 或 eBay 就

又出現，年輕人的世界，關心的議題，和我們以前是大不相同的。 

---- 阿根廷《克拉瑞日報》總經理海特‧阿潤達（Héctor Aranda） 

 報紙應該是廉價、親切、閱讀舒適，資訊要多元化、分析深入，而且與

優質生活相關。 

---- 南美《諾斯基史可報》（Norske Skog）副總裁安東尼‧狄亞斯（Antonio 
Dias） 

 如果由閱讀獲得的資訊，讓他們變得聰明，而且能成為和朋友或家人間

的話題，年輕人是會喜歡報紙的。 

---- 美國西北大學媒體管理中心主任麥克‧史密斯（Michael Smith） 

 我們必須把現有報紙內不合於年輕人的部份拿掉，讓報紙年輕化。 

---- 英國創新國際媒體顧問集團主任強‧西諾（Juan Senor） 

 我們的研究顯示，如果小孩在學校裡養成讀報習慣，他們長大後也很可

能讀報。所以越早讓孩子們接觸報紙，會讓他們養成持續閱讀的習慣。 

---- 美國報業協會基金會副總裁詹姆斯‧阿伯特（James Abbott） 

報紙要吸引年輕人，必須以「青春思維」，從教育計畫、特別版面及特刊、

遊戲或測驗、讀寫計畫、數位與報紙媒體的整合等與多項策略展開。世界報業協

會教育發展召集人麥克夢（Aralynn McMane）認為，只要有心，即使只能做其

中一項，都是值得的（The 6th World Young Reader Conference, 2005-11-10）。 

 2、英美的報紙教育（NIE）工程 
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幾十年來，英美國報紙主要採行報紙教育（Newspapers in Education, 簡稱

NIE）工程來培養未來讀者，這是一種由報社、學校和工商機構合作，旨在提高

教學質量和建立富有文化氣息社區的計劃。在商業機構的贊助下，學生可以以較

低折扣甚至免費獲得報紙，報紙專闢教育專版、兒童版或是定期出版專刊，刊登

輔助學生學習、教師教學相關內容，並為教師、家長和學生提供最新的經濟、政

治、生活和教育資訊。 

將報紙放進校園的概念已達一世紀之久，但是正式推動的是《紐約時報》。《紐

約時報》在 1930 年代首創 NIE 工程後，全球報業陸續跟進，到 2006 年初，共

有 700 個類似的計劃在全球進行。挪威史冦紙業公司（Norske Skog）2003 年開

始支助世界報業協會，在非洲、南美、中東及歐亞地區推動全球性的 NIE 計劃，

2005 年時已達 60 個，這項合作預計持續到 2013 年（McMane, 2006）。 

在美國，NIE 是以報紙為輔助教科書與教學資料，結合全國性的課程，提供

基礎閱讀、數學、政治、科學、社會學研究、地理學及批判性思考（WAN, 2006）。
根據美國報業協會的統計，幾乎所有發行量在 5 萬份以上的報紙，和大多數發行

量在 1.5 萬到 5 萬份之間的報紙，都開設了 NIE 工程。NIE 做得最好的《紐約時

報》，專門設置了下一代部和學校部兩個單位，負責策劃、設計、編印適合青少

年讀者閱讀的材料，設法與課堂配合；《華爾街日報》還為學生提供電子版報紙

（辜曉進，2004）。紐時在全美 200 多所大學推行報紙進校園工程後，光是校園

發行量就超過 10 萬份（蘇榮才，2005），既培養了未來讀者，也收到擴大發行量

的效益，可謂一劍雙鵰。 

根據世界報業協會針對 1,500 位 18 到 34 歲年輕人作的調查研究（NAA, 
2004）顯示，在就學期間接觸報紙的學生，比那些不接觸的，較能養成終身讀報

的習慣。至於如何吸引年輕人接觸報紙呢？麥克孟（McMane）及他的團隊 2005
年進行的這項研究，收集了近 30 個對發行有幫助的策略，他們發現，小小的創

意就能小兵立大功，一旦將他們吸引到接觸報紙，就會發揮擴散的閱讀效應；例

如，紐西蘭《威靈頓多明尼報》（The Dominion of Wellington）在新聞版面製作的

智力競賽（Quiz Nights），為該報增加了 8,500 份的銷售；俄羅斯聖彼德堡《彼

德烏格洛夫報》（Pyat Uglov）特別提供為年輕人製作個人化生日報（The Birthday 
Paper）的服務，不但成功的吸引了 2,893 份訂單，更進一步創造了 1,900 位新訂

戶（NAA ,2005）。   

（二）免費報找出路 

歐美等地報業使出了渾身解數，卻未能走出疲軟困境，儘管世界報業協會或

美國報業協會等報業組織，不時努力地提出差堪告慰的研究報告，報界人士對報

業前景仍不敢樂觀。美國大型報紙普遍的看法是：目前報紙的忠實讀者，在 15
到 20 年內，還不會離報紙而去，報紙在這段期間，生存問題不大；但是，隨著
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這些讀者終老逝去，就很難說了（蘇榮才，2005）。所以，留住現有讀者，培養

未來讀者群，成了報業近年來的首要目標。不少報紙緊隨雜誌之後，向過去未能

顧及的讀者群發行新報紙，在不和第一份報紙自相競爭的情況下擴充讀者群。 

雖然報紙仍然擁有很多忠實的老年讀者，可是廣告商的目標是接觸具有旺盛

購買力的年輕人，尤其是 18 至 34 歲這一年齡層。報業為了贏得年輕讀者的心，

近年來，花了相當多的心力在版面創新上，以大標題、五彩繽紛的大圖片、絢麗

的版樣，甚至出版專刊，吸引目光，結果卻不盡如意。於是，又試著從年輕人使

用免費資訊習慣思考，推出免費報紙。 

1、送給年輕人看的新報紙 

美國甘奈特報團（Gannett Co.）報業發展部門一個研究小組，經過幾個月對

目標讀者進行的調查顯示，25 至 34 歲的讀者是一群網路喜好者，傾向從網路、

廣播等多種媒體獲取資訊，很少訂閱傳統的報紙，這一群人並習慣於在適合他們

的時間、地點及方式獲得免費新聞產品；因此，研究小組提出投資全新免費報的

解決方案，以年輕人喜歡的形式、內容和方式，免費送新聞給他們看。 

2002 年 10 月，甘奈特報團在密西根州（Michigan）蘭辛市（Lansing）發行

了首份免費報《鬧音》（Noise），由於發行前對目標讀者的全面調查研究，將報

紙定位在 20 到 30 歲的年輕人，《鬧音》一舉成功，吸引了許多針對年輕讀者的

產品及服務類廣告，包括汽車、娛樂、餐飲、分類招聘、房地產租賃等，5 個月

後，報紙開始贏利。於是，甘奈特接續在全美 8 個城市，仿照《鬧音》再推 8
份免費報（Young Reader Publications , 2006）。 

就像甘奈特的策略，歐美報業為了把不看報的年輕人找回來，紛紛採取釜底

抽薪的辦法，運用和網路一樣的概念，發行免費報爭取市場。2002 年開始，英

美報業為了培養年輕讀者群，除了基礎打樁的 NIE 工程，開始競相推出免費報

刊，以圖文並茂的版型和易讀有趣的內容，設法拉近和在電波媒體前長大年輕人

的距離，與網際網路爭奪市場，免費報如燎原之火，越燒越猛。 

由於內容輕薄短小，閱過即棄特性，一份免費報在地鐵及都會區發送後，會

衍生傳閱效果，極具廣告潛力；所以，儘管全球報業的大環境空前蕭條，靠廣告

維生的免費報卻風景獨好。世界報業協會公佈的數據顯示，到 2005 年底，全球

免費報快速增加到 189 家，發行量達到 2,800 萬份（WAN, 2006 -11）。 

其實，免費報是 1995 年自瑞典開風氣之先，Metro 國際集團（Metro 
International S.A.）在世界大城市接續發行的都會（Metro）報，靠免費、易讀、

即時等特點，從地鐵開始，攻城掠地，帶起一股強大的免費報風潮。根據該集團

2006 年年報（Metro International, 2007-05），到 2006 年底，已經發展出 18 種文

字共 70 個版本，打進歐洲、北美地區、南美洲以及亞洲 20 個國家及地區的共
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100 座城市；每天閱讀人口高達 2 千萬，周讀者逾 4 千萬，其中，男女讀者比例

相當，45 歲以下讀者約佔 70％；特別引人注意的是，該集團自 1995 年成立以來，

廣告年增率平均高達 41%，對完全靠廣告收入營運的免費報而言，Metro 國際集

團無疑成為全球增長最快且最強勁的媒體。該集團執行長皮爾‧湯博（Pelle 
Tomberg）宣稱，過去從未有其他媒體能在短短 10 年間，有如此驚人的成長，其

中年輕的都市讀者群將成為集團最重要資產（zct，2005-02-26）。      

2、免費報的典型 

免費報沒有發行收入，完全靠廣告維生，是商業而非新聞模式的嘗試；年輕

人強調個性，很難找出所謂的典型，目前全球免費報除了都採小開報格式，就其

營運模式與內容規劃，有相當不同的競爭思考，許多歐洲城市至少已經出現兩種

免費報，並迅速在市場上找到區隔和各自的讀者群；以瑞典為例，Metro 國際集

團特別為房地產有興趣的讀者，另外推出量身訂製的免費報，法國和南韓也有類

似情形。 

就內容粗略分類，免費報大致分成走大眾綜合路線、單純提供資訊的訊息

報，如 Metro 在香港的《都市日報》，或是根據目標分眾特性製作的都會小報，

其中以芝加哥《紅眼報》（Red Eye）最具代表。 

1995 年，Metro 國際集團創辦人史坦貝克（Hugo Stenbeck）注意到報紙讀者

年齡層開始偏高，有愈來愈多年輕人不看報的現象，決定開發一份兼具傳統報紙

與電波媒體優勢的新型態媒體，讓年輕的讀者群能用最便利快速的方式取得新

聞，「免費」成了首要的吸引條件，內容與行銷完全打破傳統報業的思維與定位。 

Metro 的成功，與該集團旗下刊物目標讀者鎖定年輕上班族，以簡單的版面，

突出廣告的策略，吸引了大量廣告商的青睞有關；而為了達到清晰鎖緊目標讀

者，該集團在每一個城市分部，都會邀請調查機構，協助進行讀者調查，細緻地

掌握產品對象的資料（陳競新，2004）。 

Metro 報依據各地不同情況採取不同的辦報方式，使用的報紙名稱也並不相

同。相同的是，每周出報五天，上午出刊，在各大都市的地鐵、火車、巴士、電

車等大眾運輸網，及辦公大樓、書報攤、大學城，以人工或報櫃派發。根據 Metro
國際集團網站陳述，Metro 報的內容，地方、全國和國際新聞並重，評論、娛樂、

健康、健身、教育、旅遊、房地產新聞一概不缺，報導則不帶政治和宗教偏見，

純粹是一張「資訊紙」。 

由其鎖定目標讀者的結構特性，可以清楚看出該報完全針對年輕、專業、都

會區、活動力高、受過高等教育的群眾，提供各地的即時新聞，新聞寫作風格特

別注重清晰簡扼，容易消化。根據 Metro 國際集團的調查，全球上班族在大眾捷

運系統上的平均通勤時間是 16.7 分鐘，Metro 目標就是讓讀者在這一段時間內把
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報紙看完。以香港 Metro《都市日報》為例，每天出版 60 頁，排版簡單，除了

一半廣告，每版約有 12 至 14 段消息，圖片貴精不貴多，本地新聞或派員採訪，

或向有線電視購買，而外國新聞則向外電、通訊社購買；該報總編輯盧覺麟接受

香港媒體訪問時（陳競新，2004-07）曾說：「我寧願寫 200 字的稿子，但讀者能

看得完，好過 1,000 字但讀者只看 100 字而已。」 

《都市日報》行政總裁顧堯坤在接受台灣媒體訪問時說：「香港上班族的生

活型態是，一個早上 9 點鐘要上班的人，可能 8 點還賴在床上，8 點 30 分才起

床洗臉刷牙，我們抓到的是他們從家裡到辦公室的這段時間，而且幾乎是獨家擁

有。所以我們不是地鐵報，我們是跟著我們要的讀者族群走的一份報紙（吳仁麟，

2005）。」 

香港《都市日報》每天發行達 30 萬份，擺放在地鐵沿線各車站大堂內，免

費讓來往的人潮取閱，上午 9 點前，一掃而空，成為上班族群的晨間食糧。「以

前我都不怎樣看報紙的，但現在進入辦公室前，不先看看《都市》，總覺得自己

缺少了點甚麼，少了一份自信。」住在九龍灣的葉先生，32 歲，是典型的港仔

上班族，他在接受陳競新的訪問時（陳競新，2004），說出年輕地鐵族的心得。 

Metro 集團在各大都市快速擴張，在行銷上也掌握了最大的通路利器，如在

阿姆斯特丹、香港等地，就以專案合約的方式，與當地地鐵公司簽下獨家合作權，

在一定時間內，取得在地鐵站內放置報架的權利，這樣的通路優勢等於獨家掌握

了通勤的人口，更是大大地提升了報紙的傳閱率。 

香港《都市日報》還嚐試傳統報紙沒有作過的行銷策略，像是結合報紙與手

機簡訊服務、辦抽獎和徵文活動。2003 年香港 SARS 流行期間，《都市日報》用

簡訊結合業者，經營口罩物流零售業務，在報紙上登廣告接受簡訊訂貨，在那個

大家都不敢出門的年代，這樣的生意得到很大的迴響。另外，每天在頭版刊登大

家最關心的 SARS 相關情報，利用簡訊接受讀者投稿，請他們傳出對親友與醫護

人員的心意，登在報紙上。 走過 SARS 一系列的創意活動，《都市日報》在香港

市民心中建立了地位，也神奇地走入第一個高成長期，2002 年 4 月發行，14 個

月之後就達成損益兩平的初步目標，每日發行 30 萬份，躍居香港第三大報（陳

競新，2004-07）。 

2000 年，當瑞典 Metro 國際集團公司擴張至美國費城時，傳統報紙對其花

俏的外表和簡短的新聞報導不屑一顧，3 年後，他們卻開始以新的目光審視這種

模式。2002 年《芝加哥論壇報》（Chicago Tribune）率先推出小開《紅眼報》，週

一至週五早晨上班時分，在芝加哥市區每個捷運站口設專人派發；《紅眼報》的

頭版非常醒目，主調為紅白黑三色，側重娛樂、名人、體育和圖表等，涵蓋一天

的新聞以及夜生活指南，文章短小，決不轉版，編輯的工作就是把論壇公司幾份

報紙的內容改成適合該報風格的文章。 
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也是在周間出報的《紅眼報》，標榜自己是一份「Y 世代的報紙」，特別鎖定

大眾運輸系統的人口密集地區和大學校園。發行之後，快速走紅，眼見《紅眼報》

發行一路飆升，該市另一大報《芝加哥太陽時報》（Chicago Sun-Times），隨即跟

進，推出同性質的《紅條紋報》（Red Streak）。兩家大報的小報大戰了 3 年，《紅

條紋報》於 2005 年底關燈，《紅眼報》成功贏得年輕成人讀者，市場有第二代《今

日美國報》( USA Today )的評價（董更生，2006）。 

《紅眼報》是一份由策略形成的報紙，一開始，只是《芝加哥論壇報》和西

北大學媒體管理中心合作的一項針對 Y 世代讀者計畫， 在「創造 Y 世代新媒體」

( Creating Winning Product For Generation Y )這項研究（Media Management Center, 
2002）中發現，從 1972 年到 2002 年之間，全美國的日報讀報人口在 21 歲到 25
歲這個區間，從 40%下降到 20%，但是，Y 世代並不是不喜歡看報紙，相反的，

Y 世代比嬰兒潮世代的讀者更喜歡讀報，他們只是喜歡讀為他們量身打造的報

紙。這項發現啟發了把 Y 世代讀者搶回來的策略思維。 

《紅眼報》定位自己是「後網路時代的報紙」，意思是除了和報紙拚發行，

也和網路搶讀者，把報紙當成網路的一部分，除了從網路上把各項年輕人關心的

話題擴大深入報導，也把網路當成和讀者互動的窗口，同時利用活動行銷的方

式，固定在周末辦讀者活動，在 Bar 裡，紅眼的記者、編輯及專欄作家會與讀者

面對面，行銷報紙也聽讀者的想法（吳仁麟，2004）。 

 西北大學媒體管理中心主任麥克‧史密斯（Mike P. Smith）認為，《今日美

國報》是典型的嬰兒潮世代報紙，而《紅眼報》則是針對 Y 世代量身訂作的，

而且是一份「Y 世代辦給 Y 世代看的報紙」。實際上，《紅眼報》最初是由網站

衍生而來的：1996 年，《芝加哥論壇報》成立了一個娛樂入口網站 www.metromix. 
com，由於受到年輕人歡迎，該報有了出版報紙的想法，經過多年研究，最後轉

型成一份新報紙，也是世界上最早由網站轉成的報紙之一（Smith, 2005）。 

3、免費成了利基 

Metro 國際集團全球快速擴張的威力，使傳統報業如臨大敵，嚴肅以對，但

是，該集團國際廣告部門主管米亞奧爾卻說（陳世欽，2005）：「每當我們準備打

進新市場時，當地報紙都會驚慌失措。其實，我們鎖定的是不同的讀者群，實際

處理媒體面臨的一項策略問題：年輕人不買報紙。」 

香港《都市日報》行政總裁顧堯坤補充了這個立論。他認為，和《東方日報》、

《蘋果日報》這些傳統報紙比起來，《都市日報》這類免費報比較像是一種輔佐

性的媒體，用最方便的方式、在最快的時間內告訴讀者他們該知道的事，如果讀

者想更深入的了解新聞內容，就會進一步的去看傳統大報。所以，《都市日報》

是訴求讀者結構的報紙，緊緊抓住中產階級、上班族這個族群。而這些人長久以
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來一直是客戶及廣告公司想破頭要找的，免費報就是以有效切入這些族群為定位

目標，開發新的讀者群（吳仁麟，2005）。 

同樣的，《紅眼報》誕生之前，也有不少人擔心，主流大報如果也推出這樣

的免費新報紙，會不會打到自己？對於這樣的說法，催生《紅眼報》的史密斯認

為，這不是問題，如果報紙不想辦法，在這個各種媒體百家爭鳴的時代，別的媒

體或別的報紙也會把報紙的讀者搶走；他說，報紙應該把電子媒體當對手，Y 世

代是一個媒體過度發達的世代，如果沒有足夠的誘因，是抓不到這些讀者的注意

力。 

網路是 Y 世代的領土，《紅眼報》認為這也是報紙要再發展的另一大優勢，

在美國，前 20 大的新聞網站裡有許多是報社所經營，這也証明了報業和網路的

人口有相當緊密的連結，是報紙把年輕人口找回來時一項重大的資源，而且，通

常網路的讀者和報紙讀者是不相同的兩個族群，從網路上找新讀者往往更為精準

有效。所以在網路策略上，《紅眼報》也和《芝加哥論壇報》集團旗下的網路公

司 Metromix.com 密切合作，交換資訊也行銷彼此。 

  美國免費報雖然強調價格因素對讀報習慣的影響，但無數調查結果卻表明

現代人棄傳統媒體而去的最主要原因是沒有時間，依賴原有發行網路，讀者數量

很難大幅增加；但是免費報卻打破了這個說法，光從賺錢角度看，這些小報已為

身後的大報作出大貢獻。論壇公司（Tribune Co.）總經理布萊德‧摩爾（Brad 
Moore）認為，「免費」（free）是接觸讀者最容易的策略，《紅眼報》由於目標讀

者多屬高消費上班族群，自 2002 年發行以來，給母報《芝加哥論壇報》從全美

拉進了 500 家新廣告客戶；同樣以通勤族為目標讀者的《快報》（Express）發行

人克里斯多佛．馬（Christopher Ma）也指出，《華盛頓郵報》因為出刊《快報》，

新建立的廣告商關係，占了該報業務的 30%（Johnson , 2006-02）。而《紅眼報》

對母報內容的大力推介，也使得《芝加哥論壇報》周日版銷量明顯上升（李珊，

2005-09-07）。 

大報集團辦免費小報有很多優勢，從編輯、印刷到發行網絡，都能借助大報

的資源，人員可以非常精簡；報團也不指望有多大的盈利空間，因為他們主要目

的是爭取大報的偶爾讀者和非讀者群，通過免費報吸引他們閱讀大報。 

2004 年 4 月，Metro 國際公司宣布，《波士頓 Metro 報》發行量從 2003 年的

37.8 萬份躍升到 51 萬份，成為波士頓最大報，勝過《波士頓環球報》這個紐約

時報集團的老牌大報（彭淮棟，2004-07）。2005 年 1 月 4 日，原本對免費小報持

觀望態度的《紐約時報》終於宣佈，購進 Metro 國際集團《波士頓 Metro 報》49%
股份，和《波士頓環球報》一起加入市場競逐；這項收購行動顯示，傳統報業已

經無法置免費報風潮於度外。 

免費報真是報業的最大期待嗎？西北大學媒體管理中心主任史密斯認為：
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「以全球而言，前途就在這種型式的媒體。我們最近看到的研究顯示，小眾媒體

還有很多成長空間（董更生，2006）。」不過，也有媒體分析師說，這些看免費

小報的年輕人最終是否會成為付費訂大報的讀者，目前還無法下結論，不過，既

然美國報業過去也沒有什麼好的招數吸引年輕人，大報辦小報也是不訪一試的策

略（蘇榮才，2005）。 

4、傳統報紙的新威脅 

報業逆向操作，以小而美的免費報入侵都會區，雖然讓報業找到了新出路，

但也對傳統報紙的發展空間進行分割，巴黎、倫敦、紐約、華盛頓、芝加哥、香

港等大都市的報業生態，2005 年開始，遭遇強勁衝擊，這項報業創新策略突然

轉成新威脅，大多數的都會區報紙有無法招架之感。 

傳統報紙一時轉型不易，又不願棄守原來定位，唯有苦思對策捍衛江山，多

以增張改版來穩住原讀者。英國發行量審計局 2005 年 2 月指出，英國各報，尤

其是通俗小報的發行量持續萎縮，《太陽報》（The Sun）年度發行量減少 3.7%，

該報大老闆梅鐸 2005 年曾表示，他的媒體集團正在規畫「各種可行策略」，以因

應免費報崛起（陳世欽譯，2005-05），2006 年 9 月，他就推出首份免費《倫敦報》，

發行量 40 萬份，每天下午 4 時 30 分至傍晚７時發放（新華網，2006-08-18）。 

當 Metro 報 2002 年打入巴黎時，曾遭遇當地報業一致抵制，4 年後，免費

報已經佔據法國報紙市場的 20％，在法國最大的５家報紙中，免費報紙佔了兩

席，《20 分鐘報》位居第三，《法蘭西地鐵報》名列第五。2005 到 2006 年間，傳

統付費報紙讀者人數下降了 1.1％，免費報卻成長了 9.8％，免費報隊伍不斷壯

大，對傳統收費報紙造成衝擊，2007 年 2 月成立 5 週年的《法蘭西地鐵報》，其

2006 年 200 多萬歐元的凈利潤，成了法國媒體熱列討論的話題（蘆龍軍，2007- 
02-17）。 

法國免費報異軍突起並非個案，免費報已成為歐洲和北美不少國家報業市場

新競爭焦點，歐洲發達的公共交通系統是免費報最主要、也最受歡迎的發行平

臺。世界報業協會的統計顯示，歐洲免費報發行量 3 年裡翻了一倍，2006 年時，

已佔了全球免費報總發行量的一半；在西班牙，免費報紙的態勢比法國更兇猛，

2006 年時，發行量已經佔據報紙發行總量的半壁江山，葡萄牙、丹麥和瑞士也

超過 30％。付費報紙發行量下滑幾乎已是歐洲的普遍現象，增長快速的歐洲經

濟刺激了廣告業發展，免費報有希望成為最大贏家（新華網，2006-08-18）。  

在亞洲，根據香港出版銷數公証會稽核統計，香港《都市日報》2005 年每

日發行超過 32 萬份，已是香港發行量第二大報（都市日報網站，2006），更爭食

了 3%的廣告大餅（陳競新，2005-08），引起市場極大關切，一些財團、報團甚

至是政團，磨刀霍霍準備加入免費報業大戰；2005 年 7 月間，星島集團以娛樂
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和八卦新聞為主打的《頭條日報》，及中原地產主席施永青以年輕人為對象的

《am730》，相繼投入戰場，總數高達 100 萬份的三份免費報紙，自此在全港廝

殺，發行量幾乎與既有的傳統有費報相當，逼得傳統報紙火速增加內容和改革版

面迎戰，《蘋果日報》老闆黎智英 8 月中旬自台灣飛返香港後，第一時間就回到

位於將軍澳的香港《蘋果日報》大樓，坐鎮編輯部，督促該報剛開始展開的改版

作業。 

20 世紀末，《蘋果日報》在香港出現，經過了一番腥風血雨的市場爭逐，改

變了香港報業結構，21 世紀剛開始的免費報市場競逐，對於香港報業無疑是另

一波嚴峻的挑戰。類似的割喉戰，同時在巴黎、馬德里、倫敦、紐約、芝加哥、

華盛頓等大都市報業市場中延燒著，免費報的逆勢上揚吸引越來越多的「玩家」，

火爆的市場使競爭空前激烈。 

免費報對傳統報發紙發動了一次革命，不但免費，還送到讀者垂手可得的地

方，不再在報攤上等人來買。免費報對有費報構成的威脅多大？Metro 國際集團

廣告部門主管曾經說：「每當我們準備打進新市場時，每個人都會驚慌失措。不

過，我們鎖定不同的讀者群，並實際處理媒體面臨的一項策略問題：年輕人不買

報紙（陳世欽譯，2005- 05）。」儘管策略目標不同，這種起自「找回不看報年輕

人」的免費報紙，對處於嚴峻態勢的傳統報業市場，無疑雪上加霜。 

就破壞性創新的角度，多數免費報是由傳統報紙發行，成了報業更換發展方

向，突破困境的重要策略，只不過，傳統報紙這次面對的，是來自產業內部自己

的競爭，這股浪潮，衝擊的是 400 年來報紙收費的傳統。 
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三、報業的數位行動 

美國《投資人商業日報》 ( Investor's Business Daily )，2006 年初刊出一篇討

論美國報業的文章（那福忠，2006），說美國報業的衰退已經不是新聞，發行持

續下降，報紙廣告佔廣告總額的比例，從 10 年前的 23% 降到 2005 年的 18%，

年輕人不再讀報，大多數的新聞都可以從網路免費取得；但從壞消息的字行之

間，仍隱藏著欣慰與鼓舞，文中指出，報業在電視、廣播、網路、與新起熱門的

豆莢廣播 (podcasting) 競爭夾殺之下，仍有半數的美國人閱讀日報，如果加上每

周讀報一至兩次的人，讀報的人數增加到 75%。能與一大群電子對手周旋，足

可證明報業在這驟變的環境裡，仍有危機管理的能力，這個危機管理能力，可以

解譯為數位行動。 

美國媒體評比公証機構史卡柏若夫研究公司（Scarborough Research） 副總

經理凱利‧繆歐（Cary Meo），在這篇報導中提出了以下的數據，說明主要報業

集團在數位行動上獲取的效益： 

2006 年 1 月間的法人說明會上，包括論壇公司（紐約證券交易所代碼 TR 
B )、甘奈特集團（GCI )、道瓊公司（DJ )、麥克拉齊報團（MNI )、奈特瑞德（KRI )、
與紐約時報公司（NYT )公佈的財報，盈餘雖多較 2005 年略減，但是仍然全部

獲利。 

根據美國尼爾森網路媒體研究公司 2005 年夏季針對線上與實體報紙消費進

行的調查（尼爾森媒體研究，2005-07），有 21 %網路使用者的閱報習慣，轉變

以網路報紙新聞為主，72 %仍以實體報紙為主，只有 7%表示，花費在閱讀實體

報紙和網路報紙的時間相當。這項調查顯示，許多報紙的線上版本紛紛開始載有

原文，並且發展出適合網路環境的閱讀策略，包含線上留言版以及編輯部落格

等，這些設計發揮了網路媒體互動性與即時性的優勢，讓部分報紙讀者轉變他們

的閱報習慣。 

不過，繆歐也指出，報業發行網路版本同時觸及年輕讀者，找到了原本不看

報的那群人，如果把印刷與網路版加起來，報紙的閱讀率非但沒減少，反而增加。

美國報業協會觀察到這種趨勢，2005 年秋季起，和史卡柏若夫研究公司及尼爾

森網路媒體研究公司合作，進行報紙和網上新聞的閱讀大調查，2006 年 4 月公

佈的第二次調查中發現（Owens, 2006-04），報紙網站在過去一年裏，閱讀率成

長了 21%，每 3 個上網人口就有一個到過報紙網站，點擊網頁更增加了 43%，

其中 25 到 34 歲的年輕讀者增加了 14%，18 到 24 歲的青少年也成長 9%。報紙

利用網站擴大閱聽人口，成為有力的工具，由此也可看出，為什麼大報業集團在

發行市場萎縮的情勢中，仍能保有盈利。 
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體認到報業未來數位化的急迫性， 2005 年，美國報業一方面裁員緊縮，另

方面則轉變思路，開始向網路公司發起反衝鋒策略，有的大力進行網站建設，有

的大舉併購中等規模的網路公司，來應對行業危機。年底由世界報業協會、全球

報紙和媒介印刷組織聯合在西班牙馬德里舉辦的報業發展研討會裡，網路傳播及

未來模式成為與會人士最為關心的主題之一，來自各大洲平面媒體的代表得出一

個結論：忽略網上和數位服務業務就等於主動放棄了報紙的未來（王龍雲，2005- 
11）。 

（一）模範生：《紐約時報》與《衛報》 

2006 年夏天舉行的莫斯科世界報業協會年會，特別開辦了數位媒體回合論

壇，《紐約時報》及英國《衛報》是會中焦點。紐約時報公司負責電視及影像事

務的資深副總裁維薇安‧希樂（Vivian Schiller），以＜數位爆發—開發媒體潛能

＞（The digital explosion -- Exploiting the potential of our media.）為題，介紹《紐

約時報》如何整合資訊內容、創新產品，並創造利潤。至於《衛報》，挾著線上

奧斯卡「威比獎」（The Webby Awards）的威名，以世界最摩登報紙的姿態，由

其執行長麥考兒在年會大會上發表專題演講，講題就是＜《衛報》的創新之道：

如何在 12 個月內，改變了除核心價值外的一切＞（Innovation: How Guardian 
newspapers changed everything except our values in just 12 months.）。 

如今的《紐約時報》已經不能純以報業視之。由受歡迎及獲利的網站到電視，

紐約時報公司成為資訊內容與廣告多媒體平台的領導品牌，更是傳統報業公司發

展網路事業的成功典範；除了發展平行的廣播電視集團，紐約時報公司近年來在

網路和數位業務的方針明確，紐約時報網站（NYTimes.com）已經成為世界公認

的最佳報紙網站。根據尼爾森網路媒體研究公司最新調查，紐約時報網站位居美

國報紙網站龍頭，閱讀率最高，在 2005 年 5 月內，就有 1,130 萬的不重複造訪

讀者，實際點擊率 7.6%（尼爾森媒體研究，2005-07）。時報公司因為創辦時報

網站和數位紐約時報（New York Times Digital），2003 年還被評為世界 500 大最

佳資訊公司的第 12 名，更重要的是，網路與數位業務已經連續 4 年獲利，並保

持 35%左右的成長幅度（蘇榮才，2005）。 

經過近兩年的實際發展經驗，所謂報紙網站搶走報紙讀者疑慮已經逐漸消

失，報業意識到，即使沒有網站，讀者流失的趨勢仍在，相反的，報紙網站如果

規劃得當，會和報紙發揮相輔成的效益，NYTimes.com 就是個極佳的案例。時

報網站突破了報紙網路版的概念，借助傳統報紙的品牌優勢，既與報紙共享高品

質的資訊內容，延伸新聞的時效性，還能獨立提供個性化的新聞資訊與廣告等產

品，持續利用報紙資源，開發互動及影音功能等數位優勢功能；例如，時報記者

在採訪時，會為網站上特闢的多媒體報導區（Multimedia / Photos），多拍些照片、

錄幾段訪問談話或現場聲音，自己發聲製作專題呈現，既加強影音傳播效果，彌
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補報紙的不足，也加強了報紙、記者與讀者間的互動，是十分受歡迎的單元。 

《紐約時報》董事長小沙茲伯格 2005 年在訪問台灣時曾說，紐約時報網站

競爭對象不是其他的新聞網站，而是像 Google、Yahoo！等大型入口網站，因為

網際網路廣告的 60%至 70%都集中在前十大網站，要想獲取好的生存環境，就

要想辦法擠進前十名。為了讓自己能更有競爭力，除了原有的 NYTimes.com、

Boston.com，紐時更以 4 億 1 千萬美元現金（約 132 億新台幣）收購 About.com4，

小沙茲伯格要把這三個網站整合起來，成為第十四大網路集團，向前十大網站的

目標前進（吳仁麟，2005）。 

《紐約時報》2005 年 2 月大手筆買下 About.com，引起市場廣泛注意，多家

美國平面媒體密集地跟進網路媒體。小沙茲伯格在收購 About.com 同時，任命馬

丁‧尼森霍茲（Martin Nisenholtz）為紐約時報公司資深副總裁，專責網路事業；

在紐約時報公司的結構中，除了董事長、副董事長、CEO、執行副總裁外，只設

置兩位資深副總裁。紐時網路事業根本是個小嬰兒，但其主事者卻被提拔至高

位，站在權力結構中的重要位置，充分顯示了小沙茲伯格的企圖（林少予，2005- 
08）。 

2005 年 9 月，英國《衛報》的大改版，採用比傳統的四開小報略大、在歐

洲十分風行的「柏林版型」，因應改版，《衛報》投下了八千萬英鎊，在報界引起

極大關注。 其實，轉發小開報紙只是《衛報》這次印刷與網路整合創新策略的

一環，該報認為，網路與紙質媒體的整合創新，才是他們的未來（WAN, 2006-03- 
16）。 

《衛報》是傳統媒體網站中較早開設部落格陣地的，打開《衛報》的新聞部

落格，就可看到其受歡迎的程度，他們在世界各地的記者，會隨時把最新的新聞

和評論發上網站，並且參與讀者的討論，不少參與討論者還為記者提供新聞線

索。2005 年，衛報網站（ Guardian Unlimited）贏得線上奧斯卡「威比獎」的榮

耀，成為全球最佳新聞網站，也讓《衛報》發展成一份摩登的年輕報紙。 

根據美國尼爾森網路媒體統計，2007 年第一季，每月進入報紙網站的人數，

較 2006 年同期增加了 5.3%，佔全美網路總人口的 36.7%，而同期全美網路總人

口，才較一年前增加了 2.7%，換句話說，報紙網站增加的讀者，是全美網路總

人口增加的兩倍。這個數據，讓美國報業協會總裁史特姆（John F. Sturm）興奮

無比，認為這些年來報業在數位上的投資與創意，終於獲得讀者的肯定（那福忠

編撰，2007-05-09）。 

                                                 
4 About.com 成立於 1997 年，是一個靠使用者生產原生內容的網站，以百科全書式

的方式，提供日式料理、複合動力汽車、幼兒教育、美國政治等 24 大類、475 個「頻

道」。About.com 與其他依靠讀者生產內容不同的地方是，每個頻道有一位在這個領

域的專家作為主持人，每一位主持人必須經過 About.com 的徵求、測試、考核後，

才能上線張貼文章。有些頻道還有多人競爭主持人工作。（林少予 2005-08）  
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這次統計令人鼓舞的還包括，進入報紙網站的多是教育程度高、家庭收入

高、居專業或管理的工作職位的人士。報紙網站的讀者有較高的素質與成熟的網

路經驗，有助消費廣告的爭取，對衰退的報業無疑是劑強心針。以洛杉磯時報網

站 latimes.com 為例，2007 年 1 月較前一年同期成長了 15%，時報發行人希勒

（David D. Hiller）特別為此發表聲明：即使網路讀者快速成長，我們印刷版的

新聞同仁，在多媒體世界中仍扮演重要的角色，為所有的讀者、廣告主、與網上

讀者服務。 

網路是所有媒體表現形式與優點的集大成者，它有廣播的速度與方便，有電

視的圖像與聲音，有報紙的詳盡、深入與可保存優勢。網路重新定義了 20 世紀

90 年代的新聞實踐，成為報紙的最佳伙伴，幫助報紙以多面向的創新途徑來吸

引讀者，發揮整合行銷傳播的最大利基。 

（二）報紙與網站廣告整合行銷傳播 

根據美國國家廣告協會（Association of National Advertisers, 簡稱 ANA）與

產業調查機構佛瑞斯特研究公司（Forrester Research Inc.）2006 年進行的調查發

現（孫鴻業，2006-04-04），有 78%的美國廣告主認為，在過去兩年間，電視廣

告帶來的行銷影響力已經漸漸衰退，相對的，新興電子媒體則日見重要，網際網

路成為廣告主預算的首選。該協會預測，全美將會有超過 80％的廣告主，會將

更多的廣告預算放在「網際網路」這個媒體上，約 68％的廣告主，會選擇搜尋

引擎（search engine）做為其網路行銷的主要管道。 

趨勢的確是如此發展的。 

2005 年，全美廣告主的廣告支出較 2004 年僅成長 4.2%，其中地區性報紙、

全國性報紙、廣播網及美國各家著名的電視網，廣告支出都呈現負成長，相對的，

網際網路卻成長了 23.3%（Nielsen // NetRatings, 2006）。 

在英國，《泰晤士報》報導（新華網，2006-03-29），2005 年英國網路廣告總

額上升了 65.6%，達到 14 億英鎊，佔廣告業總支出的 7.8%，這個數字相當於英

國報紙廣告的四分之三。《泰晤士報》認為，2006 年網路廣告上升趨勢有增無減，

將達 20 億英鎊以上。 

近幾年，原以發行量為依歸的美國各大報，越來越重視閱讀率，且將其網上

新聞併入閱讀率計算；為了和網路搶奪廣告市場，報業延用相同概念，以整合行

銷傳播的策略，藉報紙網站積極開拓網上廣告，陸續找回流失的廣告，特別是分

類與人事廣告。受惠於報紙網站廣告持續以 26.7%的兩位數大幅成長（Owens, 
2005-11-22），2005 年第三季，美國廣告主在報業廣告支出仍能比一年前成長了

2.4%。 
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但是，競爭其實並未紓緩，有越來越多的競爭對手，威脅報紙及其網站的分

類廣告，特別是「免費廣告策略」的出現。 

以社區服務概念起始，Craigslist.org5帶起免費網路廣告營運風潮，對城區的

傳統分類廣告造成重大威脅。1999 年來，Craigslist.org 發展快速，從原來的舊

金山一個城市，擴充到全球的一百多個城市，每個城市的網站設計相同，簡單明

瞭，把內容分成社區、個人、房屋、買賣、服務、求才、臨時工、履歷表八大類

別，每一類別又分成許多細項，以舊金山 Craigslist 為例，就有 25 萬筆，每一

筆都是以純文字的信件方式寫作上傳到網站，內容全以文字敘述表達，沒有彩

色、沒有動畫、沒有廣告。2004 年 9 月，網上拍賣龍頭 eBay 買下了 Craigslist 25% 
的股權， Craigslist 在財務上奠定了基礎。 

警覺到 Craigslist 的威力，報業苦思對策，也做了一些反應，阻止 Craigslist 
把報紙的商品分類廣告偷走，像是有限度的提供廣告免費刊登，通常是給出售商

品價值在 50 美元（有的是 200 美元）以下的廣告免費刊登。美國南加州《加州

人報》(Californian) 是第一家製作免費分類廣告網站的報紙，該報用另外名稱製

作免費分類廣告網站 Bakotopia.com，與當地的 Craigslist 面對面的競爭，出乎

意料的，廣告量竟然超過了 Craigslist（那福忠，2004 & 2005）。 

網上分類廣告市場規模擴大，搜索引擎服務商 Google 眼見網路取代報紙，

成為分類廣告主要載體，2005 年底也宣佈了新服務 Google Base，提供與社群網

站 Craigslist 類似的分類廣告服務（謝璦竹譯，2005-10-27）。Google Base 提供的

廣告服務，讓任何人都可以藉其出售商品、汽車、房屋出租，或是提供就業機會，

不但刊登完全免費，也有機會在 Google 別的網站出現，增加能見度。 

Google 加入登錄網站戰場後，除了衝擊到同為線上登錄服務網站如

Craigslist、eBay 等媒體求才求職與不動產租售等廣告服務，對傳統的報紙媒體

也帶來重大的衝擊。 

針對來勢洶洶的免費廣告，報業集團絲毫不敢懈怠。美國第二大報業集團奈

特‧瑞德先是在其 27 個發行市場領域，免除了 22 個區域的「商品類」廣告刊

登費（那福忠，2006-01），接著，與兩家報業對手甘奈特公司和論壇報公司合作，

打造了以招聘廣告為主的分類廣告網站 Career Builder.com；新聞集團主席梅鐸則

購買了包括 Property finder 和 MySpace 在內的分類網站（肖瑩瑩，2005-11-23)。 

就分類廣告而言，報業面對的是一個大轉變與位移。網路媒體顛覆分類廣告

                                                 
5一位舊金山的 IBM 工程師 Craig Newmark，看到網上許多人相互幫忙，就起了一個念頭，把自

己知道、去過的好地方，用電子郵件告訴朋友。大家對這一郵件頗為歡迎，也相互回應，郵件越

來越多，就改用網站，起名字叫 SF-Events，報導舊金山當地的活動。隨著讀者與互動內容的增

加，網友把找工作、買賣東西、租公寓、交朋友的訊息，都貼了上去，頓時成了舊金山地區的公

告欄。1997 年，有人要把廣告上傳，Newmark 做了個重大決定，不要廣告，堅持以純服務社區

為目標，網站則以自己名字的清單、非營利機構為名，稱為 Craigslist.org。 
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是直接營收來源的傳統觀念，轉視為資訊的內容，報業忙著拓展網上廣告網建置

同時，又落入「免費」廣告時代的新競爭局面！ 

2006 年 11 月底，美國超過 150 家報紙，參與了雅虎的策略聯盟計畫，從招

聘廣告開始，報紙將與雅虎旗下的 HotJobs 結合成立全美最大線上人力資源平

台。5 個月後，雅虎宣佈，這項策略聯盟擴大合作夥伴與內容，雅虎進一步把自

己的搜索技術整合到聯盟中超過 264 家報紙的網站上，並在雅虎的新聞網路上，

共用這些報紙的本地新聞、線上銷售廣告（美聯社，2007-04-17；吳日君，2006- 
11-20）。 

雅虎這項結盟對象包括新聞集團在內的報紙，橫跨美國 44 州，雅虎藉此結

盟，可深化與地方閱聽眾的關係，而其在搜尋、分類廣告等項目與報紙合作，提

供使用者更多元選擇。敵不過免費廣告的競爭，報業開始朝與網路媒體巨人合作

的方式，希望創造雙贏效果。 

（三）整合新新媒體 

2005 年對全美重量級報社編輯們提出「明日黃花的報紙」（yesterday’s papers）
警告後 11 個月，新聞集團主席梅鐸又對倫敦的出版媒體主管發出進一步警語，

呼籲報業須因應隨著網際網路、mp3 音樂播放器、筆記型電腦與手機所帶來的

科技革命，否則會自斷生機（黃建育譯，2006-03-15）。梅鐸認為，任何人都不

能低估這一波科技革命所帶來巨大改變，及發展中的科技所具有的創造力及破壞

力，他形容 21 世紀是「第二個大發現時代」，而網路世界一些開路先鋒可比擬

15 世紀的航海探險家哥倫布。 

根據《泰晤士報》的報導（王建華，2006-03-14），在以「新時代的發現」

為題講演時，梅鐸認為，未來讀者和觀眾將面對的是在新力（Sony）公司攜帶型

電玩機（PSP），或正在衛星電視公司試播、以新科技裝置演示的新聞、體育及

影像消息；這是一種全新的趨勢，意味著為讀者提供資訊、娛樂和教育的權利，

已經從報業編輯等傳統菁英手中，轉向新媒體的閱聽眾。如果報業要在數位時代

生存，就必須採用多媒體戰略，接受手機和 iPod 播放器，甚至掌上電玩機成為

新聞的新載體，報業應該採用新技術，使讀者置身於一個「媒體快餐」的時代。 

報業有可能被新技術邊緣化，但是梅鐸也認為，歷史已經證明新技術帶來的

變革並不會使傳統媒體消亡。廣播的出現並沒有摧毀報紙，電視的出現也沒有摧

毀廣播，而它們都沒有使印刷圖書消失。新聞業的每一次新技術浪潮都推動了該

行業的進步。 

在數位時代求生存發展，媒體業正面臨有史以來的最大挑戰。傳統媒體如報

業者，必須洞悉新科技與新媒介的發展趨勢，掌握演進中的消費習慣，設法使產

品配合新時代科技，為報業這個「內容旗艦」謀求生路 。 
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1、部落格與公民新聞  

  剛過完 75 歲生日的梅鐸承認，網路時代的來臨代表昔日媒體大亨的終結。

他進一步的指出，權力正移轉到新世紀的部落客（blogger），部落格的誕生，只

是媒體邁入個人化時代的開始，網路將出現更多更貼近人類需求的技術與應用。 

2005 年上半年，全球媒體還在爭論、質疑部落格作為媒體的角色，一轉眼，

部落格如燎原之勢，媒體搶著建置各自的部落格社群網站，根據部落格搜尋引

擎 Technorati  發佈的「部落格空間現況」（State of the Blogosphere）報告6

（Technorati, 2006-04），全世界平均每秒鐘就有一個新的部落格成立。美國許多

報紙看中部落格的廣泛公眾效應，紛紛嘗試在網路上創建自己的部落格，使網友

可以通過其瀏覽新聞並發表言論，加強媒體的互動效益。 

儘管不少媒體專家分析，部落格只是報紙的一種補充形式，並不能取代傳統

報紙，報紙之所以進軍部落格，主要是期望能為報紙帶來更多的廣告收入，從而

有更充裕的資金投入第一手的重大新聞採訪（肖瑋編譯，2006-04-04）。但是，

報紙經由報紙網站進入部落格領域，能真正傳達公眾的聲音；在報紙創辦的部落

格上，讀者不止能看到重大的新聞，而且能瞭解身邊發生的小新聞，而陸續發生

的幾個實例，更讓傳統媒體見識到這個新媒體的爆發威力，並思考如何善用其衍

生的傳播效益。 

 2005 年 7 月 7 日早上，英國倫敦發生地鐵爆炸，一位市民拍攝了手機照片，

在朋友的部落格上，以近乎圖片直播的方式「報導」災難現場狀況，這些照片很

快進入各大電視網的新聞頭條。這種手機、部落格、網路及部落客的合作，展現

了公民新聞（citizen journalism）主導第一時間、第一現場的權力，發揮新媒體

與載體結合的巨大威力。 

部落格成員雖然缺少專業的新聞訓練，引發不夠專業的批評，卻仍吸引可觀

的忠實讀者，並且勤於報導主流媒體遺漏或忽略的即時新聞。除了 2005 年夏天

恐怖份子攻擊倫敦地鐵事件，南亞大海嘯、美國卡翠娜颶風、伊拉克虐囚等重大

新聞或災難事件的實況照片、影片與報導，都是藉助部落格傳播的一手資訊，讓

全球閱聽眾目睹到慘烈的場面，記錄了最真實的歷史。 

早在 2005 年初，佛羅里達州波恩特新聞學院（The Poynter Institute）舉辦了

一場 Web+10 研討會，討論網上新聞的未來發展，及 5 到 10 年以後的新聞會演

變成什麼情況。與會的人多為網上新聞工作者，許多討論的重點都放在公民新聞

                                                 
6如果可以把部落格具體化成現實社會中真實的部落，想必將成為地球上最驚人的奇觀了。根

據 Technorati 發佈的部落格現況（State of the Blogosphere）報告中指出，平均每秒鐘就有一個新

的部落格成立，平均每天便有 7 萬 5 千個部落格成立，根據這樣的成長速度，約每 6 個月部落格

數便會呈現倍數成長。截至 2006 年 4 月，已有 3,530 萬個部落格，較 3 年前成長 60 倍以上，可

說是人類史上最龐大的溝通資源。 
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上，幾乎一致認為社區成員參與新聞的寫作，是未來新聞不可避免、也是所期望

的一項元素。 

所謂公民新聞學，指讓大家都可以參與新聞的製作，不再是記者與編輯的專

職。公民新聞最著名的典範發生在韓國，2000 年，韓國人吳連鎬（Oh Yeon Ho）
秉承「每個公民都是記者」的信念，和三個夥伴以及 727 名韓國公民記者共同創

辦了「我們的新聞」網站（OhMyNews.com）。這個網站僅由少數專業新聞從業

人員協助，卻有上千公民記者提供新聞，成為一股強而有力的媒體力量。 

2002 年南韓總統大選前夕，當獨立參選人盧武鉉因為一位重要支持者陣前

倒戈而選情告急時，OhMyNews 發揮了驚人的動員力量，在 12 小時內吸引將近

50 萬人次瀏覽網頁，並透過網友邊看新聞邊發簡訊及電子郵件催票，順利將盧

武鉉送上總統寶座，也因此，盧武鉉上任後的第一個專訪便給了 OhMyNews（李

修瑩，2005-02-22）。這一事件讓網站發揮超越傳統媒體的影響力，因而聲名大

噪。 

OhMyNews.com 創辦人兼執行長吳連鎬曾自豪地說：「網際網路因美國軍事

目的起始，公民新聞卻成就於南韓；OhMyNews 是科技與民主政治結合的產物

（Weinberger, 2004-12-10）。」 

截至 2004 年 10 月，OhMyNews.com 已經擁有來自全球 3,500 位公民記者，

每天上網近 200 則報導，如果是重大事件，才有 20 美元的微薄稿酬。讀者可以

對報導提出評論，成就了該網站的影響力，在盧武鉉總統遭國會彈劾、韓國人金

善逸在伊拉克遭到綁架殺害等事件中，網站都走在韓國各大媒體之前，尤其在盧

武鉉遭國會彈劾新聞上，出現的評論高達 85,000 則，遠遠超過其他媒體的閱聽

眾互動水準。  

由近年網路的發展看，公民新聞的來源多以部落格為主。Blogging 的思想

在 OhMyNews 上得到了融合，雖然並非個人部落格的方式，但是人們同樣用發

佈和回饋的方式創造了全新的新聞模式。OhMyNews.com 已經盈利，並成為新

的商業投資機會，美國極力倡導公民新聞的專欄作家史蒂夫．奧汀強調（那福忠

編撰，2005-04），公民編輯新聞前景看好，報業等傳統媒體正是踏進新事業的時

候，因為這是下一波的新聞革命。 

2、手機將成為閱讀終端 

愈來愈多的大拇哥世代( thumb generation )習慣用手機互相傳遞訊息、新
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聞，而利用手機下載影音資訊等非傳統的傳播方式，更隨著第三代（3G7）手機、

手機電視、podcast 技術的成熟與建置，一步步地擠壓廣播、電視和印刷媒體的

生存空間，報紙如何吸引這批年輕族群，自然成了一大學問。 

2006 年 2 月的 3GSM 世界大會上，手機大廠諾基亞（Nokia）以「整合管理」

為題，將多媒體播放器、電視、音響全都整合到手機上，體現數位匯流的能量；

而早在 2005 年，手機電視服務就開始在全球發芽試驗，英國電信巨頭沃達豐集

團（Vodafone UK）和梅鐸新聞集團的衛星電視天空廣播公司（BSkyB）合作，

為英國部分手機用戶推出了電視服務，從 11 月 1 日起，擁有第三代手機的沃達

豐用戶將可以在手機上收看天空廣播公司的新聞、體育和娛樂電視節目（新華

網，2005-11-02）。 

新聞集團在手機內容市場戰線的強烈企圖心，進一步展現在美國市場，英國

手機電視服務後 5 個月，新聞集團宣佈在美國成立新公司莫比佐（Mobizzo），跳

過電信公司，首次直接為龐大的手機用戶提供娛樂內容（陳家齊譯，2006-03-28）。 

 隨著網路技術發展，現代人須臾不離的手機，有逐漸成為獲取新聞資訊、

閱讀終端的趨勢，用手機可以收看電視、閱讀報紙、瀏覽小說、欣賞音樂，這一

切都預示著，手機作為新媒介，在通訊外，開始承擔傳播資訊和文化娛樂的新功

能。網路、寬頻加上 3G 應用環境，普及的手機可為報業提供新機會，幫助報紙

與讀者和廣告商建立更為穩固的關係，作為一個多功能的資訊終端，手機不只可

以瀏覽資訊，還能發佈資訊，報業要想為維續生命力，必須思考如新聞集團的策

略，及早學會利用新技術、新媒體，以報業資訊內容的優勢，搶佔宣傳主陣地，

掌握新一代的閱聽眾。 

對媒體、尤其是缺乏影音內容的報業，先進開發的手機，既是傳播的媒介，

也是產製資訊內容的工具。 

2006 年初，中國大陸人大政協兩會召開期間，新華網、千龍網和人民網的

記者，手持輕巧手機，輕鬆上陣，一機在手的他們，將現場採集到的音、視頻及

圖片同步傳輸上網，讓網友及時了解兩會實況。 

                                                 

7 3G ( Third generation ) ，是第三代行動通訊的簡稱。這種新興的無線通訊技術，可直接使用網

際網路服務，增進並擴大我們日常生活的機動性。3G 整合了網際網路與行動電話的功能，提供

我們隨時隨地上網，收看網路資訊、收發 email 等原本必須使用電腦網路才能做到的情況。所有

原本是「固定式」的服務，都將轉變為「行動式」。不論是影像通訊、下載影像、音樂、上網瀏

覽、玩線上遊戲，3G 服務通通一次滿足消費者！ 

  3G 多樣的服務內容需透過 3G 手機才能發揮功能，這造成各家電信業者與手機業者更緊密合

作，推出更多符合消費者需求的促銷方案。（凱絡媒體企劃組，2006） 
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手機這個新媒體具有「移動特性」的魅力，早在之前就為歐美記者採行，傳

統報紙記者利用手機的便利性，不但為自家報紙創造更多角度的新聞報導，還在

報紙網站上製作簡單多媒體報導，彌補報紙媒體缺乏影音資訊的遺憾，頗有小兵

立大功架勢，《紐約時報》網站的多媒體專區為其中佼佼者，讓該網站吸引了許

多年輕閱聽眾。 

對報紙或是新聞網站，當手機媒體進入廣泛的 3G 網路時，無論是媒體本身

或是它的閱聽眾，都可以以較低的成本，暢享 3G 的盛宴。 

3、podcast：報紙吸引年輕人的 DIY 秀 

當今報業的生態正在急速轉變，從把新聞由印到紙上的傳統概念，轉型成新

聞與資訊供給的企業，所以，除了印到紙上，還要建構新聞網站，以及其他可以

提供新聞與資訊的方式，podcasting 就是最新的方式，也許還不成為主流，但網

路界看好前景。 

podcast8，大陸翻譯成「播客」，台灣則尚無正式中文翻譯，根據網路百科全

書《維基百科》（Wikipedia）的解釋：「podcasting 是來自蘋果電腦的 iPod 與廣播 
( broadcast ) 的合成詞，指的是一種在網際網路上發佈文件，並允許用戶訂閱

feed，以自動接收新文件的方法，或用此方法來製作的電台節目。這種新方法在

2004 年下半年開始在網際網路上流行，用於發佈音頻文件。」 

podcast 是以 iPod 方式的網路廣播，被設計用來訂閱非即時資訊，媒體文檔

被以如 MP3 等格式的文件形式發向訂閱者，以便訂閱者可以離線收聽.。iPod 與

網路下載有幾分相似，但網路下載之後鑑於各式各樣的資料格式，僅能在電腦上

聽看，不容易轉到小型行動電子器材上播放，iPod 則可以隨時隨地的聽。類似

podcast 的工具不止用在音樂上，凡能發聲的演講、教材、小說、笑話、旅遊、

商品、資訊，乃至新聞報導，都可以用這個方式傳播。如果 iPod 等電子播放器

有放映影視的功能，影視也可以用這個方式傳播，稱為 video podcast（那福忠，

2006-04）。 

華盛頓郵報網站（Washingtonpost.com），是 podcast 的前導之一，網站上闢

有影音（Audio & Vedio Podcasts）專頁，每天把報紙上及網站上精采的專題報導

                                                 
8 《維基百科》進一步解釋：Podcasting 與其他音頻內容傳送的區別在於其訂閱模式，它使用 RSS 

2.0 文件格式傳送信息。該技術允許個人進行創建與發佈，這種新的傳播方式使得人人可以說出

他們想說的話。訂閱 Podcasting 節目可以使用相應的 Podcasting 軟體。這種軟體可以定期檢查並

下載新內容，並與用戶的攜帶型音樂播放器同步內容。 

  Podcasting 並不強求使用 iPod 或 iTunes；任何數位音頻播放棄或擁有適當軟體的電腦都可以播

放 Podcasting 節目。相同的技術亦可用來傳送視頻文件，在 2005 年上半年，已經有一些 Podcasting

軟體可以像播放音頻一樣播放視頻了。 
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與焦點新聞，製作成影音作品，閱聽眾可以蘋果電腦公司的播放軟體 iTunes9隨

時下載。郵報的 Audio Podcasts，每天晚上從報紙遴選新聞，請編輯室的人員錄

音，Vedio Podcasts 則錄自網站的新聞或紀錄片（Washingtonpost.com，2006-04）。
郵報預備陸續製作更多的 podcasts，讓網站與報紙兩部門找出更密切合作的方

式。 

英國《每日電訊報》（The Daily Telegraph）的網站 telegraph.co.uk，2005 年

底聘請了一位英國國家廣播公司（BBC）的資深廣播記者蓋伊‧魯德（Guy 
Ruddle）為 podcasts 編輯，每天製作一個 30 分鐘的談話節目，魯德自己擔任主

持人，訪問報紙的記者、編輯、專欄作家，談談他們報導與寫作的背景，談話的

內容雖然大部分見報，也貼在網站，魯德卻有意製造一些不見諸文字的內容，給

聽眾加值。他認為發展的空間相當大，以後可以有自己的製作群，與報紙的記者

共同擴大節目的製作。 

《每日電訊報》網站特別強調（Free telegraph podcast, 2006-04）：「《每日電

訊報》的政治、經濟、社會及體育新聞報導，以敏銳文字著稱，你現在可以將它

裝進你的 MP3 裡，隨時享用這些高品質的新聞及特寫。」除了提供下載服務，

網站也製作了相同的網上點選收聽。 

 

【圖 3-1】 

華盛頓郵報網站影音 Podcast 專頁（Audio & Vedio Podcasts）（上圖），及《每日

電訊報》網站的免費電訊 Podcast（FreeTelegraphPodcast）的宣傳 icon。 

* 取自兩網站網頁（2006-04-21） 

 

2005 年底，瀏覽歐美重要報紙網站時，發現都陸續開始提供 podcasting 新聞

資訊服務。報紙為什麼要做 podcasting 型態的傳播？美國專欄作家奧汀說，理由

                                                 
9 iTunes，是一款由蘋果電腦編寫的媒體播放軟體，用於播放和管理數位音樂、視頻文件，或購

買 FairPlay 格式的數位音樂文件。 



 59

非常簡單，因為年輕人在網路與 iPod 上消磨的時間越來越長，對報紙而言，把

數位新聞傳遞給消費者是最有效的方式。對仍然閱讀報紙的人來說，podcast 也
是另一種選擇，以影音加值，彌補報紙與網站的不足。 

4、EPIC 2014 的警示 

本文第二章一開頭曾提及「EPIC 2014」（演進中的個人化資訊建構 2014）
噩夢式預言短片，預言在描述未來的新聞大戰時，一個叫 EPIC 的網路結構現身，

成為世界的總結，報紙終結（culminating），紐約時報收攤（Sloan , 2004）。短片

最後雖然加了一句「不必然如此」（It didn’t have to be this way.），但在媒體界卻

造成不小的討論，足夠新聞工作者警惕。 

2006 年初，原作者史隆作了更新版--「EPIC 2015」，時序延至 2015 年，EPIC
現身後一年的資訊世界景況，負責描繪的主角是《紐約時報》收攤後留下的兩名

記者，他們以衛星定位方式報導新聞與氣象。整個預言故事過程，史隆修正不多，

只有在 2005 年那段，加入了蘋果 iPod 的風潮，及之後發展中的 podcasting，以

切合實際世界的演變。 

值得注意的是，2006 年 3 月英國發出的一則新聞報導。報導說，網路搜索

引擎務服商 Google 計劃進軍歐洲零售業，結合傳統零售商提供網上銷售平台，

開發具有 10 億用戶的商機；《金融時報》報導，Google 打算將 Google Base 開發

成網上零售平台，完成後，Google 高達 10 億的用戶，都將是零售商的潛在客戶

（陳世環譯，2006-03-16）。 

Google 這項新發展計畫，不禁讓人想到 EPIC 預言描繪故事的關鍵點：「2008
年時，Google 與 Amazon 合力創建了 Googlezon，自此，Googlezon 所向無敵，

終於 2014 年 3 月 9 日，完成全球新聞和媒體大洗牌。」Google 雖然不見得如預

言般，與 Amazon 合作創建 Googlezon，但是開發網上銷售平台的思維已然出現，

類似 Googlezon 完全客製化內容及廣告服務（total customization of content and 
advertising），好像要順著 EPIC 的故事發展，成就個人化資訊建構的媒體龐然大

物。 

EPIC 真會出現嗎？ 

美國知名記者，也是知名部落格作家丹‧吉摩爾（Dan Gillmor），2004 年寫

了《草根媒體》（We the media: Grassroots journalism by the people, for the people）
這本書，他從新聞人與網路人的雙重角度，分析網路興起後，傳統媒體與閱聽大

眾之間的關係演變，並提出他對未來新聞業的展望。吉摩爾在書中斷言，如果賦

予大眾製造新聞的工具，他們真的會去做新聞（Gillmor, 2004）。 

媒體的發展經歷了菁英媒體、大眾媒體和個人媒體三個階段，資訊由少數人
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生產、少數人消費，到由少數人生產、多數人消費，再演變到由多數人生產、多

數人消費，生產和消費界限已經逐漸模糊。 

馬歇爾‧麥克魯漢（Marshall McLuhan）「媒介即訊息」（The medium is the 
message）的概念（McLuhan & Lapham, 1965），一直被傳播界奉為圭臬；科技浪

潮促使新時代的媒體逐漸演變為「我們即媒介」的生態環境，吉摩爾《草根媒體》

一書原文 We the media，即反應「草根新聞」（grassroots journalism）本質與特性。 

網路發展進入 21 世紀後，部落格、公民新聞網、隨著行動通信技術快速發

展的手機終端、隨時隨地可自由視聽的 podcasts，及即將出現的未知科技與新載

體，在在加速公民媒體、草根新聞生態環境的形成。在網路界被視為公民新聞學

先趨的吉摩爾，2006 年初，創辦了非營利的「公民媒體中心」（Center For Citizen 
Media），致力推動草根媒體研究與環境建置（Gillmor, 2006），他說。年輕新聞

工作者會對公民新聞發生興趣，是因為他們與網路同時長大。 

2005 年 4 月，倫敦《金融時報》舉辦了一場新媒體會議，路透（Reuters）
執行長葛洛瑟發表演說時，也提出 21 世紀媒體必須走個人化路線的觀念（楊清

順，2005-04）。葛洛瑟說，19 世紀是報紙的時代，20 世紀是廣播電視時代，21
世紀則是媒體個人化的時代。所謂個人化就是適時提供特定需求的新聞給個人，

揚棄舊媒體決定什麼是新聞、什麼時候供應新聞的做法。 

新聞個人化將打開新聞部，讓消費者當編輯。葛洛瑟認為，傳統媒體業者必

須具有全方位的觸角，更精確掌握消費者，了解消費者手中有什麼股票、從事什

麼工作、住在什麼地方、周末有什麼消遣，根據他們的需要提供新聞；這種結構

性改變意味，「經營內容的業者」必須開發新技巧、重大消息必須正確、而且要

講求時效與深度分析。 

資訊的傳播方式與生產方式都在改變，EPIC 這個媒體龐然大物的預言之所

以引人警惕，就是他以洞悉資訊傳播與生產方式演變的姿態，展現其掌握先機的

作為，創造適應消費者需要的生態環境。歐美傳統報業媒體集團，多從這一點檢

視自己，掌握資訊內容供應者的優勢地位，以創新思維發展新事業模式，就像葛

洛瑟所說的：「經營內容的業者現在有很多機會，但風險也很大，擁有品牌和內

容優勢的媒體巨人，腳步更要快，否則會被小公司搶走機會（楊清順，2005-04）。」 

 紐約時報公司董事長、《紐約時報》發行人小沙茲伯格 2005 年訪問台灣時，

曾說過:「身為早期傳播革命的倖存者，我的公司習慣性認為這些改變微不足道，

但是，我們並未忽視這個行業正在產生快速質變的事實，因為它要求我們在態度

和行動上配合改變。」 
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四、大匯流與新媒體平台 

2005 年，大規模的裁員緊縮措施，讓歐美報業度過最寒冷的冬天，但也是

全球媒體巨頭向新媒體領域全速進軍的一年。 

2 月，《紐約時報》以 4.1 億美元的大手筆，打敗 Google、Yahoo、AOL 等網

路巨頭，買下提供消費資訊知名的 About.com，引起市場廣泛注意，這是《紐約

時報》成立一個半世紀來，僅次於 1993 年斥資 11 億美元，購入《波士頓環球報》

後的第二大收購案（蘇榮才，2005），充分顯示時報集團建立新媒體平台的戰略

意圖和堅定決心，也激起多家美國平面媒體密集地跟進網路媒體。 

除了 About.com，《紐約時報》對網路領域還做了許多併購與投資，像是部

落格賽手（BlogRunner，新聞部落格）、FM 出版（FM Publishing，網路出版趨勢

部落格）、實在網站（Indeed.com，求職網站），使得該報擁有網站增至 35 個（那

福忠，2006-02-22）。 

新聞集團更是在網路及電視新興領域頻頻出手。7 月，斥資 5.8 億美元，收

購了美國熱門社交網站 MySpace10的母公司 Intermix，立即使新聞集團的用戶數

增加一倍，同時也有利於集團將龐大的傳統媒體業務與網路進行匯流，為用戶提

供更廣泛的服務；為與主要入口網站競爭，新聞集團將增加 MySpace 免費視頻

下載功能，升級即時通訊功能，最終並提供網路電話服務。兩個月後，新聞集團

又以 6.5 億美元收購了美國網路視頻遊戲公司（IGN Entertainment）。新聞集團的

野心遠不止收購這些.com 公司，集團主席梅鐸宣布，還將加速進軍無線高速網

路市場，包括對直播電視集團( DirecTV )近 10 億美元的投資專案。 

電視在賺錢，報紙在狂跌，網路在擴張，這是 21 世紀初全球大媒體集團經

營的具體寫照。在報業經營一片哀號聲中，像紐約時報公司及新聞集團公司，能

在整體營運上，贏得佳績，無疑的是他們積極於全國擴張、全球發展策略，同時

順應媒體生態變化，進軍電視及網路投資，打造新興媒體平台衍生的經營綜效。 

紐約時報公司 2005 年營收數字達 34 億美元，董事長小沙茲伯格在該公司網

站上公佈的財報新聞（The New York Times Company, 2006-04-18）裡，對他的投

資股東說，面對挑戰度極高的廣告市場，過去 5 年裡，時報公司平均年成長率仍

能達到 7.1%，董事會對公司成長前景與財務結構具有信心。 

紐約時報公司為什麼能有這樣的成績，向股東交代？全拜其美國國內跨媒體

經營的綜效。根據前述財報新聞，時報公司旗下除了著名的《紐約時報》、《國際

                                                 
10根據 Media Metrix 統計資料，MySpace.com 自成立以來，已擁有 4,700 萬名會員，2005 年 12
月份訪問量為 3,200 萬人次， 
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前鋒論壇報》（The International Herald Tribune）、波士頓環球報，還包括 15 家日

報、9 家電視台、2 家紐約廣播電台，與紐約時報網站、Boston.com 及 About.com
在內的 35 個網站。看準發展前景，除了 About.com，探索時報頻道（Discovery 
Times Channel）是近年以 50%股權收購方式，取得的重要投資，儘管報業不景

氣，該報仍然於 2005 年下半年，買下 Metro 國際集團在波士頓 Metro 報 49%的

股份，進軍免費報市場。 

2005 年 5 月，紐約時報公司替新聞和業務部門的高階主管舉行一項研討會，

花了很多時間討論未來幾年的市場走向。6 月，小沙茲伯格訪問台灣時大談那次

會議激起的戰略思維： 

一開始，我們的討論焦點在需求面的挑戰：我們的顧客對傳遞新聞的平

台愈來愈熟悉，但品牌忠誠度愈來愈低；年輕人對新聞較沒興趣；在全

國市場中，非英語系移民逐漸佔有更高的比率；意識形態差異更明顯；

每個人的時間似乎都不夠用。 

接著，我們檢討供給面。我們這個行業愈來愈競爭：在有線電視頻道、

網站、衛星電台和雜誌後，免費報幾乎是半買半送的報紙；至於部落格，

根據一項估計，正以每天 35,000 個的速度迅速成長（蔡繼光，2005-06 
-04）。  

在研討會中，《紐約時報》的高階主管花了很大部分的時間討論一個事實，

那就是「寬頻」已成為未來重要的一部分，寬頻讓消費者更容易取得內容網頁、

下載歌曲、觀賞影片和玩遊戲。這將促使不同媒體更進一步整合，產生擁有更大

權力的消費者。 

在大家競相找尋科技或市場優勢時，這種變革幅度的確令整個報界迷惘，

2004 年的美國總統選舉，是最佳見證。小沙認為，回顧報紙、雜誌、廣播、有

線電視台和線上新聞網站對那次選舉的報導，很明顯的，有些完全不一樣的事情

正在發展，就是更注重互動和個人化。「新聞媒體逐漸瞭解，科技如何重新分配

出版權力與影響力。我們既然知道消費者擁有非常多的媒體選擇，就必須更努力

成為他們每天不可或缺的選擇（蔡繼光譯，2005-06-04）。」 

小沙茲伯格說，7 年前， iTunes、Google 和 TiVo 等媒介根本沒出現，現在

不但四處可見、而且備受歡迎，原因就在現在的消費者已經在使用這些工具，並

藉此擁有對新聞、資訊和娛樂更大的控制權。他提醒台灣媒體業，數位時代的觀

念落伍了，現在身處的是「享有權力的時代」；他並以加州大學柏克萊分校新聞

學院院長歐維‧謝爾（Orville Schell）的話作了最佳闡釋：「我們正見證大眾傳播

媒體像羅馬帝國一樣分裂，進入一個類似封建的時代，但權力和影響力的中心更

分散」。 
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小沙的說法絕非紙上談兵，《紐約時報》就是這麼做的。他的經營策略，可

從以下的作業來描述紐時集團傳播鏈（蘇榮才，2005）：一位《紐約時報》的記

者採寫了一篇文章，刊在報上，然後可以 1）在網站刊登；2）在廣播電視網播

報，例如時報公司所屬的紐約時報電視（NYTimesTV）播發相關的新聞，同時

邀請記者上鏡解說或接受訪問；3）向 PDA 等無線通信用戶發送及時新聞訊息；

4）對網路訂戶發當日新聞電子報；5）讓文章進入紐約時報新聞社網路，向全球

付費客戶發送；6）向 Lexis Nexis 等全球知名的資料採集機構、研究機構發送；

6）將已經刊載或播報的報導再次加工，循環利用，例如輯錄成圖書或製作成錄

音、影帶出售。 

2006 年 4 月 30 日，《紐約時報》的數位行動再次出擊。小沙茲伯格和微軟

董事長比爾‧蓋茲，在美國報業編輯協會年會上，連袂展示預定 2007 年 1 月問

世的微軟新視窗軟體原型 Windows Vista，讀者可用此軟體下載新版《紐約時報》

電子報，利用可攜式小型平板電腦（tablet computer）閱讀，不論字形、字體和

編排方式都更像傳統報紙，也就是說，像傳統報紙一樣可隨身攜帶的電子報時代

即將來臨（田思怡譯，2006-04-30）。 

 至於新聞集團，在梅鐸的帶領下，除了快速進行跨媒體匯流策略，更積極

拓展全球化投資，自 2002 年起，集團總收入已連續三年出現兩位數增長。 經過

50 多年的奮鬥和征戰，梅鐸由報業出發，創造了一個全球性的媒體王國，編織

了一個遍佈世界的立體傳媒網，使新聞集團從當初發行量不到 10 萬份的地方報

業公司，一躍成為當今世界上規模最大、國際化程度最高的綜合性媒體公司之一

（李寶林、徐華，2006-03-28）。 

綜合新聞集團網站資料（News Corporation, 2006-04-23），基於衛星、互動及

數位科技創新的努力，新聞集團在電視事業得以保持長達 10 年的榮景，盈利屢

創記錄。擴及 5 大洲的電視媒體投資中，美國福斯公司（FOX Broadcasting 
Company）已是全美年輕觀眾（young adult）最愛看的電視網；英國天空公司

（BskyB）及義大利天空義大利公司（SKY Italia），是新起的直播衛星電視；獲

利居首位的有線電視頻道，新聞、體育、電影娛樂等節目總收視達 3 億戶，其中

國家地理頻道（National Geographic Channel）全球觀眾喜愛；至於發行星際大戰

系列（Star Wars, Star Wars Episode）、歌聲魅影（The Phantom Menace）、鐵達尼

號（Titanic）創票房紀錄電影的 20 世紀福斯公司（20th Century Fox），製作的影

片高居美國電視播映首位。網路方面如前所述，已成了梅鐸 2005 年以來最有興

趣並大力發展的目標，多次公開表示優先擴張的雄心。 

截至 2005 年底，該集團總資產約達 550 億美元，當年營收近 240 億美元

（Corporate profile, 2006-03-10）。集團擁有的有線電視、網路業務、廣播電視及

直播衛星業務，2005 年成長高達 15%至 40%不等，但報業卻沒那麼風光。 
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新聞集團擁有報紙超過 175 家，每星期發行總量高達 4,000 萬分，重要的包

括英國的《泰晤士報》、《太陽報》（The Sun）、美國的紐約郵報（New York Post）、
澳大利亞的《每日電訊報》（Daily Telegraph），但是受英國廣告收入下滑的影響，

第四季該集團的 175 家報紙盈利大幅下跌 62.5%，縮水至 0.99 億美元，在英國，

著名街頭小報《太陽報》的讀者，也在逐漸流失（王文靜、徐華，2006-04-10）。 

小沙茲伯格還在帶領《紐約時報》朝世界前 10 大網站努力時， 在美國市場

一連串的收購行動後，梅鐸新聞集團早已躍居全球第 4 大網路公司。英國網路出

版人協會（Association of Online Publishers ）主任艾力克‧懷特（Alex White）
說，當梅鐸這樣的人說網路非常重要時，就是提醒報業同行，也讓那些把網路媒

體當回事的報紙，有了投資信心；像是《衛報》，現在每月已經有 1,100 萬的用

戶，超過《泰晤士報》網站 700 萬用戶（劉再興譯，2006-04-13）。 

報業可以集中精力構建一個整合的資訊傳播平台，將內容整合打包銷售，為

廣告主提供跨媒體傳播的機會。《衛報》的讀者已經可以享受這種整合式的服務，

它的呈現媒介不僅包含報紙和網路、而且含有 PDA 和行動電話。 

不若梅鐸的咄咄警語與動作不斷的數位擴張行動，小沙茲伯格自稱是「媒體

平台不可知論者」，但是，他經常說：「《紐約時報》是什麼？如果你只回答是報

紙，那不全對，《紐約時報》還是電視、廣播，也是網路、數位。」這話已將時

報公司跨媒體擴張策略說得透徹。兩位全球報業巨頭領導其媒體集團發展，建立

新媒體大平台，以求企業永續經營，鞏固媒體權力（media power）的策略思維，

完全一致。 
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五、內容是延伸品牌的核心價值 

新媒體，尤其是網路媒體的發展，被指是造成報紙發行量下降的罪魁禍首。

為了延伸品牌，爭取更多閱聽眾，類似《紐約時報》或新聞集團的作法，有企圖

心的報紙也以可控制的財力，投資或併購廣播、電視、網路。《華爾街日報》歐

洲區總經理約翰‧霍斯曼（Jon Housman）認為（劉再興譯，2006-04-13），「《紐

約時報》是什麼？如果你只回答是報紙，那不全對，《紐約時報》還是電視、廣

播，也是網路、數位。」這話已將時報公司跨媒體擴張策略說得透徹。兩位全球

報業巨頭領導其媒體集團發展，建立新媒體大平台，以求企業永續經營，鞏固媒

體權力（media power）的策略思維，完全一致。 

小沙茲伯格在訪問台灣時的一場演講中，即提出這個觀念。他說： 

身為紐約時報公司董事長，我非常關心公司每一個印刷、廣播及網路產

品的內容品質，如《國際前鋒論壇報》、紐約時報網站或探索時報頻道。

我要紐時公司的每個品牌都能奉公司核心理念為圭臬，就是「藉創造、

蒐集與散播優質新聞、資訊和娛樂，來強化社會（蔡繼光譯，2005- 
06-04）。」  

小沙承認，對一個人性機構而言，這是相當崇高的目標。即使在最好的時代，

要實現這個理想都十分辛苦，更何況在科技快速改變，政治、經濟動盪不穩定，

及人口變遷大幅變動的時代。他在與在與《聯合報》社長王文杉的對談中也坦承，

2003 年來發生過幾樁不名譽的事件，損害了《紐約時報》的聲譽，特別是布萊

爾案11，但是，該報馬上採取停止損害的危機處理行動。他說： 

當我們發現布萊爾撰寫假新聞，我們就決定自己報導這件事，派出優秀

的記者重新檢視他寫過的所有新聞。我們接著問自己：為什麼會發生這

種事情？並組織一個調查小組檢討新聞作業流程，在報紙上公布調查報

告，刊登讀者的建議。我們都是人，絕不可能完美，但身為新聞工作者，

                                                 
11 2003 年 5 月 11 日，《紐約時報》在頭版和內頁發表 3 頁共 7,500 字的內部調查報告，承認剛

離職記者布萊爾，於 2002 年 10 月從紐約巿新聞組調往全國新聞組後，至 2005 年 5 月 1 日離職

時，所撰寫的 73 篇報導中，至少有 36 篇是捏造或抄襲的作品。 

調查報告發表三天後，報社高層召開全體職員質詢大會，在會上，不少記者和編輯都憤怒地投訴

報館的科層階級文化，令前線人員不敢評論報章政策；他們批評執行總編輯雷恩斯（Howell 

Raines）和總編輯博爾德（Gerald Boyd）獨裁、傲慢和偏袒，並質疑為何高層在布萊爾長期、有

計劃地、蓄意抄襲杜撰新聞，竟視而不見。三星期後的 6 月 6 日，雷恩斯和博爾德正式辭去執行

總編輯和總編輯的職位，認為離職對《紐約時報》來說是最佳的決定。（梁偉賢，2003） 
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我們必須率先報導自己的錯誤，對讀者負責，最後讀者會原諒我們的（劉

永祥、孫中英、馮復華，2006-06-03）。 

布萊爾事件後，小沙茲伯格引進「公共編輯」（public editor）的觀念，在《紐

約時報》設置一個公共編輯，請了資深雜誌記者丹尼爾‧奧昆來當這個讀者的代

表，專門報導來自讀者的抱怨和編輯台的錯誤，小沙賦予這個職位權威，他任何

一篇對《紐約時報》的檢討報導，編輯部的人不能在刊出前先看到。 

小沙在對談中強調，這位公共編輯真的幫了很大的忙。他堅信，《紐約時報》

核心的終極價值仍然是「可信度」，是該報在市場上與其他品牌的區隔，也是顧

客忠誠度和長期利潤能否確保的關鍵。 

對傳播業未來走向，梅鐸以網路可下載電視節目為例指出，新一代消費者們

要求業者，把他們所需內容，在他們所需時間內，以他們所需方式傳送給他們； 如
今傳統媒體面臨最大挑戰就是消費者教育程度高於以往，他們要求愈來愈多，報

業這個傳統媒體，必須設法使他們的產品配合新時代科技與消費者的需求（黃建

育譯，2006-03-15）。簡單的說，就是精確地與各種新媒體結盟或整合，掌握閱

聽眾的注意力（eyeball）。 

小沙茲伯格則說，《紐約時報》向讀者出售的不是報紙，是新聞，是資訊與

知識，這種資訊與知識，是以紙張、膠卷為載體，還是以無線電波、直播衛星、

網路為媒介，無關緊要，重要的是，必須應用最新的技術，多管道的銷售他們，

延伸時報在菁英市場的覆蓋面（蘇榮才，2005）。 

對於報業的定位，就像美國第一大報業集團甘奈特公司報業部總裁蓋瑞‧沃

森（Gary L. Watson）強調的，他們從事的不是報紙生意（newspaper business），
而是資訊生意（information business），報紙只是用於傳播資訊的管道和途徑而

已。梅鐸、小沙茲伯格等以報業起步的媒體巨頭，雖然秉持的媒體理念不盡相同，

但是，對於報業的「定位」、資訊與知識等內容的「核心價值」，卻全然一致，這

也是他們領導的報業集團，能夠在傳播媒體大解構浪潮中，繼續保有強大媒體權

力（media power）的關鍵。 

報紙（newspaper）是什麼？端視「內容供應者」的報業，給消費者的是包

括「新聞」（news）在內的核心價值「內容」（content），還是「紙」（paper）了。 

 


