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前言

不断利用数字体验来增强和取代传统的媒体消费，如今各家媒体和

娱乐(M&E)公司既面临着潜在的收入挑战，也面对着一种机遇。不

断增长的消费者价值正在转向最新加入的行业成员，许多公司努力利用来自数字媒

体获得的价值来弥补不断下降的传统收入。为了充分利用新的收入机遇，媒体公司

应当集中致力于增强消费者体验、推动新的分销平台并且扩大收入模式。

消费者

消费者对于数字化内容的需求在不断增长，并且这种需

求在以惊人的速度变化着。媒体消费不仅趋向于数字

化，而且还具有互联性。所有年龄的消费者都开始以电

子书阅读器取代纸制书，以互联网连接的电视机取代传

统的电视机，以智能手机取代移动电话，同时还为电子

产品组合中增加了全新类别的产品，例如智能本。这些

新设备呈现出了一些能够吸引未来消费者的特征，由于

全新的竞争对手同时具有极高的消费者忠诚度，这也摧

毁了现有媒体生态系统的基础。

在这种新的现实情况下，媒体公司面临着增加收入的挑

战。数字服务量不断增长，但却无法弥补传统媒体所失

去的价值。媒体公司亟待增加收入存在着以下三大主要

驱动因素：

价值转移	－	力量的均衡状态已经改变，设备制造商和

经销商/整合商继续在为消费者创造并提供卓越的体

验，以获得更大的收入份额。

替代产品	－	威胁仅仅露出苗头，传统媒体的替代产得

十分普遍。跨越各个年龄层的主流大众使用的数字设备

和内容继续在向碎片化方向发展，使得传统的媒体消费

市场不断萎缩。

不尽理想的收入模式	－	与传统的收入模式相比，目前

的数字收入模式的效果往往不甚理想	－	无论它是否可

以降低单位价值、降低库存或者提供按需供应的产品。

此外，媒体公司还面临着来自范围更为广大的生态系统

的竞争，其中包括整合商、设备制造商和其他新成员，

这些竞争者都在努力迎合客户的偏好并且赚取利润。在

此之前，高质量内容可以吸引大量观众，并因此可以推

动价格提升。然而，如今收入的提升是通过提供观众环

境来实现的。

如今的媒体公司必须确定它们如何克服上述挑战，从而

实现增加收入的目标。我们的调查表明媒体和娱乐公司

正在解决这些难题，并且制定了一个发展成功路线图，

指出将集中关注于以下三大关键策略：

增强消费者体验	－	媒体公司需要“重新思考”其商业

模式，寻找创新方式，增强消费者体验，与消费者建立

紧密的联系。

推动新的分销平台	－	媒体公司可以利用相互联系的平

台，采用更具策略性的方式吸引消费者，并与其建立持

久关系，同时还可以优化不同销售渠道的价值。

扩大收入模式	－	新营销、消费者支付和打包收入模式

必须足够灵活，可以按照用户需求订制，为消费者提供

相关性、选择性、整合性与打包选项。

通过提供一种沉浸式的消费者体验来应对增加收入的挑

战，媒体公司需要一系列的重要功能来构建分析能力与

洞察力，开发以消费者为中心的模式，实现多平台的交

付方式。

作者：Dr.	Saul	J.	Berman、Bill	Battino、Karen	Feldman
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数字媒体现状

数字内容消费如今在年轻的消费群体中间已经成为主流

趋势，且更大年龄层的消费群体也在以惊人速度不断增

长。只要利用手中“永远联线”的设备，消费者只需轻松

点击，便可获得无限的音乐、视频、游戏、购物、新闻和

更多类型的内容。这一数字化趋势已经给媒体和娱乐公

司构成了巨大的挑战，主要推动因素来自以下三个方面：

价值转移、替代产品和不尽理想的在线收入模式。

价值转移

随着消费媒体的选择不断增多，以及联网多媒体设备的出

现，消费者的整体体验变得越发重要。消费者根据使用的

简洁性、整合性和便捷性来做出自己的选择。为了满足消

费者不断增长的需求，全新的行业成员进入了这个市场，

为消费者提供了各种新鲜而又卓越的用户体验。

背景与调查方法

本报告，以及接下来的一系列媒体和娱乐(M&E)调查报告

集中关注商业模式和收入模式，随着数字媒体的增长，媒

体公司必须以此弥补公司在传统媒体所损失的价值。

这是由IBM商业价值研究院发起的第三次同类在线调查，

调查对象涵盖了各个国家、年龄和性别的人群，可以提供

合理的在线调查数据对象。调查内容包括了来自澳大利

亚、德国、日本、英国和美国共五个国家年龄在13岁以上

的消费者的3,300个反馈结果。此外，我们还与全球相关行

业的企业高管们进行了一系列面对面访谈，这些行业涉及

传统的内容所有者、媒体经销商、软件/分析供应商、广告

代理机构、消费电子设备供应商和电信供应商等。同时还

包括相关的各个外部关联方(包括行业分析师和协会)。

份额变化情况

2004-2009

支付内容

广告

销售

设备

2004
(9150亿收入)

2009
(1,1260亿收入)

图1. 媒体和娱乐及消费电子设备产业全球收入组合构成。

2004年与2009年的数据比较 

资料来源：IBM商业价值研究院分析结果.
备注：设备包括电视机、DVD/蓝光播放器、MP3播放器、智能手机、笔记本电
脑/个人电脑、智能本/上网本和便携式视频播放器/游戏机。销售渠道包括宽带
接入(有线、无线)和有线电视/卫星电视/IPTV订阅。

事实上，创新的步伐令人目不暇接。然而，这些创新事

物并不是由传统的媒体公司推动产生的。设备制造商和

销售商/整合商创造出了这些创新的消费者体验，并且

消费者十分高兴将更多的费用投入到这些创新设备之中

以获得更好客户体验。因此，力量的均衡与相应的价值

发生了转移，在许多情况下，设备制造商和销售商/整
合商获取了更大的收入份额(参见图1)。

在媒体和娱乐产业，价值转移的情况不断在发生，音乐

产业便是一个典型的例子。由于大批量的数字化内容，

该产业的传统公司在2003年至2012年间预计将会损失超

过40%的收入。1	与此同时，音乐生态系统中诸多新成员

通过致力于增强消费者体验，已经获得了一定的价值。

事实上，如果将音乐产业的外延定义得更加广泛，该产

业在2003年至2008年间年度增长速率实际上为3%。2
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例如，Apple通过采用“饵与钩模式”(razor	blade	model)
获得了利润。与分发便携式音乐设备[或者称之为iPod]
(类比为剃刀)，然后对其播放的音乐进行收费(类比为剃须

刀片)的模式不同，Apple公司是对播放设备收取费用，而

对歌曲仅收取极低的标准价格。这种模式以一种全新的

方式定义了价值，并且为消费者提供了便捷。3	其他的非

传统相关公司也从市场中发现了新的机遇，这些公司包括

音乐会推广机构，它们可以从现场音乐的扩展销售领域

获得利润，消费者愿意为现场的音乐体验支付费用。还有

像Best	Buy这样的零售商也推动了消费者购买并使用来

自其Geek	Squad子公司的室内联网连接设备。

广告行业是证明价值转移的另一个典型例子。由于市场

营销者都将资本由传统的广告业转移到了交互式营销

服务领域，这一生态系统的边界开始变得模糊起来，新

的模式与竞争者已经出现，参与者扩大了关注领域的范

“音乐产业所面临的挑战在于，我们不

仅面临着替代效应，而且我们还面临着

生态系统的问题。消费者的偏好和钱包

不仅流向了网络之中，而且还转移到了

更多设备(播放器)之中，这比我们以前

所预料到的情况更加糟糕。”

全球新闻公司调查负责人

广告商

支持商

设备制造商

媒体经销商

媒体

代理机构

消费者

专注于交互式功能、兼并与
收购、推动业务多元化，提
高广告商的业绩。

提供过多的服务，开发广告网络，
拥有消费者使用设备的体验。

承担起代理机构的角色，与广告
商拥有更加紧密的关系，同时也能
直接促进与消费者之间的关系。

利用非传统广告方式直接向消费者
进行营销，绕过代理机构，直接与
媒体公司进行合作。

开发全国的消费者资料和先进的
广告平台功能，利用分析与统计数
据，挑战同层次的竞争者

一种新的角色，通过网络/交易所产
生的非中介模式，传统广告角色的
自动化操作(例如买/卖、分析/创建)

图2. 模糊的营销生态市场

资料来源：IBM 商业价值研究院分析结果。

围，构成了意想不到的合作关系(参见图2)。例如，有些

广告商绕过代理机构，通过病毒性网络视频计划和品牌

移动应用直接向消费者进行营销活动。内容网络正在扮

演代理机构的角色，直接向广告商提供创新型服务，不

但包括其特长的广告活动还包括其他外延领域。
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与网络行业现状相比，移动行业的生态系统正在变得更

加复杂，并呈现出更加碎片化的趋势，因为，该系统为

了应对即将来临的竞争局面做了大幅调整，这些调整涉

及到载体、手机原始设备制造商、操作系统、第三方应

用开发商、内容所有者和广告支持商等。在手机增值内

容成为主流趋势的情况下，碎片化、不存在标准的测量

标准、有限的创造性生产工具、不成熟的商业模式和孤

岛式的组织结构都已经成为了行业关注的焦点问题。究

竟谁会从中获得最多的利润，目前仍然是个未知数。

替代产品

所有年龄层的消费者都在接受大量的全新数字体验。实

际上，使用在线内容已经成为了当今的主流趋势。尽管年

龄在18至24岁之间的年轻人仍占大多数，但较大年龄层

的用户数量也在继续增加。为了证明之前的错误假设，即

成人用户可能继续使用传统服务的观点，2009年美国网

络大部分的收入增长是由成人用户的需求产生的，这导致

不同年龄层用户之间在线内容消费量相当不均衡，特别是

在社交网络和在线新闻等类型的服务方面。

■ 观看电视节目更少
■ 观看电视节目显著减少

 cantly less TV

网络视频对于“传统”电视节目的影响，按年龄分组的美国调查对象

图3. 对于电视业而言，替代产品在年轻用户之间更加普及

资料来源：2008 IBM 数字消费者调查。

替代产品对传统媒体的危胁真实可见。对于电视业而

言，替代产品在贪婪的年轻用户之间已经最为盛行(参
见图3)。我们调查的18至21岁美国消费者中有50%的人

表示他们会定期观看网络电视节目，并且接近50%的人

看电视的时间更少，同时转向了在线收看节目。

替代产品对于报纸也是一个大问题。该行业中的许多人

认为报纸可以保留住它们的成人阅读用户，所以他们在

数字化策略方面将更多的精力投入到了吸引年轻用户上

面。4	然而，我们最近的调查表明网络报纸增长的大部

分用户为55岁及其以上的人群，同时18至24岁的年轻人

用户也在急剧萎缩，它表明成人用户不一定会成为“安

全的”报纸消费群体。

即使成人用户从纸制报纸转向网络的可能性越发令人担

忧，年轻用户则从报纸整体转移到网络，并将其视作一

个新闻聚合体。在近期的调查中，有57%的人表示他们

更加喜欢数字新闻，而并非是报纸新闻，并且指出网络

报纸是他们的优先目标，仅会占用他们8%的时间。同时

为了强调出另一个价值转移的优势，他们会求助于像谷

歌和雅虎或者其他网站的新闻整合器的帮助(参见图4)。5

数字

57%
非数字

18%

在线报纸

新闻整合器

(Google、
Yahoo!、
MSN等)

其他在线网站

访问“及时新闻”的优先资源(美国)

图4. 对于“及时”新闻而言，消费者更倾向于数字媒体，而并
非是纸制媒体

资料来源：“Outsell报告表明近乎一半的新闻用户绕过报纸网站，转而投向谷
歌。”Outsell新闻稿。2010年1月19日。http://www. outsellinc.com/press/
press_releases/ news_users_2009。
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每集节目一千名观众产生的广播电视价值

网络广播电视

广告

图6. 广播电视观众与网络观众的价值对比

资料来源：“Van Pay TV从网站视频受益？”UBS投资调查。2009年6月22日；

IBM商业价值研究院分析结果。

每年每位读者为报纸带来的价值

消费者支付

广告

网络报纸

图5. 报纸读者与网络读者的价值对比

资料来源：IBM公开分析信息。需要分析来源列表，请参见第16页参考6。

这些趋势很可能会继续发展并且不断扩大。成人用户都

在购买智能手机和其他联接设备，将网络内容的行为体

验转移到移动设备之中只是个时间问题而已。

这种价值上的差异主要是由两个因素所产生。首先，大

部分报纸(少数例外)都提供的是免费网络内容。其次，

“我知道有些公司声称网络观众只是附

加产物。但现实情况却是，它在明显影

响有线电视的观众数量，特别是对于已

经习惯了目前按需提供服务内容的年轻

用户。”

美国电视网战略副总裁

网络广告模式与纸制媒体的广告并不处相同的水平，因

为网络存储内容过剩，且依赖于广告网络，所以面临着

价格不断下滑的压力。

不尽理想的收入模式

替代产品的特别之处在于，它大多依赖于在线广告支持

的模式，这种模式实际上获得的单位回报更低。例如，

如今的一个报纸读者估计带来的价值是一个网络读者的

18倍(参见图5)。6

这种价值上的差异也同样存在于电视广播领域，一名电视

观众所带来的价值估计是一名网络观众的三倍(参见图6)	

7。然而，原因与报纸业却有所不同。由于定位准确，网络

广告通常可以达到或超过广播电视的价格点。但是，在最

为流行的网络视频网站节目中播出的广告数量却大约只有

电视节目中的20到25%。许多行业专家认为互联网观众不

会单纯地忍受跟电视节目里那样数量众多的商业广告。8



6　　超越内容

“如果我们无法理解改变整个内容生成

的方式(因为它涉及到部分经销商的版

权和订阅问题)，我们将会醒悟并且看到

传统有线电视订阅的缺陷所在。”

媒体销售公司首席运营官

不尽理想的收入模式、替代产品和价值转移这些关键的

挑战清晰地表明，媒体公司的收入差距即将到来。

恢复并且增加行业收入

向数字领域的转变将会成为一个不断扩大的问题，或者

是一个巨大的机遇，通过增强消费者的整体体验、推动

新的分销平台以及扩大收入模式，可以开发出更具战略

性和更加便于调整的消费者交易关系(参见图7)。

增强消费者体验

媒体和娱乐生态系统变得越发复杂，曾经稳固的各种角

色变得界限模糊，在价值链相互转换。媒体和娱乐领域

的各家公司都在努力获取价值和收入份额。为了成功达

到这个目标，媒体和娱乐公司需要承担风险，发展自身

的商业模式，与客户建立更加紧密的联系，为他们提供

卓越创新的服务体验。

我们的调查也表明，消费者为网络内容支付费用的意愿

在不断下降，三分之一的互联网深度用户承认自己会定

期下载盗版音乐和视频内容。这些结果更加明确地表明

了，媒体和娱乐公司需要提供便捷、高价值和价格合理

的消费体验产品，否则只能面临被网络盗版的风险。

增强消费者体验

• 利用各个渠道的关系，提供超
越内容的全新服务和产品。

• 利用实时分析，获得深入的客
户洞察力和个性化体验。

推动并优化分销平台

• 采用一种无缝集成的方式将所有设备的用
户联系在一起，以提高忠诚度。

• 降低复杂度。

• 实现向新市场的扩展，重新利用现有内容。

内容

扩大收入模式

• 开发新的商业模式和合作伙伴协作关系，
巩固核心业务。

• 提高竞争地位，更快地产生新的收入。

图7. 媒体的收入挑战 – 核心战略领域

资料来源：IBM商业价值研究院
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