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 خلاصه اجرایی 

کوشد از دل بررسی ده نمونه واقعی از  کند و میروزنامه را در پنج موج پیاپی از اختلال بازخوانی می ساله ۱۵۰این گزارش سیر 

 یک نقشه راه عملی برای صاحبان رسانه استخراج کند. ، های موفق و ناموفق جهانروزنامه

بار از نیمی از کل درآمد کمتر شده و سهم دیجیتال و منابع تازه  سهم درآمد چاپی ناشران خبری جهان برای نخستین  ▪ 

 سرعت در حال رشد استبه ، درآمدی مانند عضویت و رویداد

ای هستند که هر یک با روشی  های زندهژورنال و گاردین و لوموند نمونهاستریت تایمز و والتایمز و فایننشالنیویورک  ▪ 

 به رابطه پایدار و مستقیم با مخاطب دست یافتند  ،متفاوت

، بدون توجه به کلچی و تریبیون نشان دادند سرمایه هنگفت یا سابقه طولانیپست و بازفید نیوز و وایس مدیا و مکواشنگتن  ▪ 

 هیچ تضمینی برای بقا نیست های کلیدی،سایر مولفه

درصد کاهش داده و   ۴۰وجو را تا نزدیک ترافیک ورودی از موتورهای جست  ، به بعد 2۰23عصر تازه هوش مصنوعی از سال   ▪ 

 است صنعت رسانه را وارد دشوارترین مرحله گذار خود کرده

نگاری  ریزی رابطه مستقیم با مخاطب تا گسترش به روزنامه صاحب یک روزنامه را از پایه ،ای این گزارشنقشه راه چهارمرحله  ▪ 

 کند جامع چندقالبی طی حدود سی ماه راهنمایی می
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 مقدمه

های ساده خبری قرن نوزدهم که با ماشین  روزنامه در طول بیش از دو سده حیات خود همواره خود را از نو ساخته است. از برگه 

های امروزی که خبر را به شکل متن و تصویر و صدا و ویدئو و پادکست و خبرنامه در یک  شدند تا رسانهچاپ سربی تکثیر می

وکار  کند این مسیر را از منظر کسب راه درازی طی شده است. این گزارش تلاش می ،رسانندها گوشی همراه میلحظه به میلیون 

تر شدند و چرا در بردند و حتی قویهای بزرگ جهان در این گذار جان سالم بهرسانه بازخوانی کند و نشان دهد چرا برخی روزنامه

 ساله در همین مسیر از پا افتادند. برخی دیگر با وجود سابقه و اعتبار چند ده

انگیزه نگارش این گزارش پاسخ به یک پرسش عملی است که پیش روی هر صاحب رسانه در جهان امروز قرار دارد. اگر امروز 

های مختلف تولید محتوا توزیع کنیم تا هم  صاحب یک روزنامه باشیم با چه ترتیبی باید سرمایه و نیروی انسانی خود را در قالب

نگاری را حفظ کنیم و هم از نظر مالی پایدار بمانیم. برای پاسخ به این پرسش لازم است نخست تاریخ کوتاه  ای روزنامهاعتبار حرفه 

اما پرتلاطم گذار از کاغذ به دیجیتال را مرور کنیم سپس چند نمونه موفق و چند نمونه ناموفق را از نزدیک بررسی کنیم و در  

 بندی کنیم. ها را در قالب یک نقشه راه عملی جمعهای آنپایان درس

نگاری جامع که در عنوان این گزارش آمده به معنای رویکردی است که در آن یک بنگاه خبری دیگر خود را محدود به  واژه روزنامه

زمان و هماهنگ محتوا در قالب متن و عکس و اینفوگرافیک و ویدئوی  نگاری جامع یعنی تولید همکند. روزنامهیک قالب واحد نمی

کوتاه و بلند و پادکست شنیداری و خبرنامه ایمیلی و رویداد حضوری با این هدف که مخاطب در هر بستری که حضور دارد بتواند 

هایی که زودتر از دیگران این تحول های آینده خواهیم دید روزنامهطور که در فصلبا برند خبری روزنامه ارتباط برقرار کند. همان

 . اندرا پذیرفتند امروز در جایگاه بهتری ایستاده

تایمز و همچنین از تایمز و فایننشال های رسمی مالی ناشران بزرگ خبری از جمله نیویورک ها و آمار این گزارش از گزارشداده

المللی مانند انجمن جهانی ناشران خبری موسوم به وان ایفرا و مؤسسه روویترز برای مطالعه های نهادهای معتبر بینپژوهش

میلادی   2۰2۶و  2۰2۵نگاری در دانشگاه آکسفورد گردآوری شده است. کوشش شده تا آنجا که ممکن است ارقام به سال روزنامه

 روز از وضعیت صنعت رسانه ارائه شود. نزدیک باشند تا تصویری به
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 نگاری جامع سیر تحول رسانه از کاغذ تا روزنامه — فصل یک 

ای آن را از نیمه دوم قرن بیستم تاکنون مرور کرد. هر یک از این  برای فهم وضعیت امروز صنعت رسانه باید مسیر پنج مرحله

 وکار خبر گشود.ها وارد کرد و در عین حال فرصتی تازه برای بازسازی کسبای تازه به مدل درآمدی سنتی روزنامهمراحل ضربه 

 
 های جهان از عصر کاغذ تا عصر هوش مصنوعیسیر تحول رسانه —نمودار یک  

 بندیعصر کاغذ و اقتصاد آگهی طبقه 

ها ساده و پرسود بود. روزنامه با فروش نسخه چاپی  وکار روزنامهمیلادی سده گذشته مدل کسب ۱97۰تا پیش از میانه دهه 

شده  بندیهای طبقهکرد و بخش عمده درآمد از دو منبع تبلیغات نمایشی برندهای بزرگ و آگهیبخشی از هزینه خود را تأمین می

آمد. در بسیاری از شهرهای بزرگ آمریکا و اروپا روزنامه محلی عملاً  دست میهای استخدام و فروش خودرو و مسکن بهیعنی آگهی

کرد. حاشیه سود  اندازی چاپخانه و شبکه توزیع مانعی جدی برای ورود رقیب تازه ایجاد مییک انحصار طبیعی بود زیرا هزینه راه

 شده در دیگر صنایع. رسید که رقمی است کمتر دیدهدرصد می 3۰های آمریکایی در این دوره به بیش از برخی روزنامه

 بندی ورود اینترنت و افول آگهی طبقه 

اندازی سایت  ها در این ساختار پدید آمد. نقطه عطف این دوره راهاز میانه دهه نود میلادی با گسترش اینترنت نخستین ترک 

داد. پژوهشی که  ای بسیار ناچیز در اختیار کاربران قرار میصورت رایگان یا با هزینه بندی را بههای طبقه کریگزلیست بود که آگهی

تنهایی میلیاردها  در نشریه علمی ریویو آو اکونومیک استادیز منتشر شد نشان داد ورود کریگزلیست به هر بازار محلی آمریکا به

های آن منطقه را طی یک دهه حذف کرد. برآوردهای مستقل دیگر نیز رقم خسارت سالانه صنعت  دلار از درآمد آگهی روزنامه

های محلی  اند. این تحول نشان داد ستون اصلی درآمد روزنامهمیلیارد دلار در سال برآورد کرده ۱روزنامه از این بابت را نزدیک به 
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ها فرصت کافی برای واکنش داشته آنکه روزنامهکلی فروبپاشد بیتواند در عرض چند سال بهبندی بود میکه همان آگهی طبقه

 باشند. 

 های آمریکا را حذف کرد میلیارد دلار از درآمد روزنامه ۱تنهایی سالانه نزدیک به کریگزلیست به 

 برآورد پژوهشگران دانشگاه هاروارد و ییل بر پایه بررسی بازارهای محلی آمریکا     

 بحران مالی جهانی و موج تملک اهرمی 

میلادی دومین ضربه بزرگ را به صنعت روزنامه وارد کرد. افت شدید تبلیغات در دوران   2۰۱2تا  2۰۰8های بحران مالی سال

تر با استقراض های بزرگ روزنامه که پیشزمان شد. در همین دوره بسیاری از زنجیره رکود با کاهش سریع درآمد چاپی هم

کلچی بود که  های همتراز خود را خریداری کرده بودند زیر بار بدهی فرو رفتند. نمونه شاخص این روند شرکت مکسنگین شرکت 

ای آمریکا را خرید  میلیون دلار مجموعه نایت ریدر یعنی دومین زنجیره بزرگ روزنامه ۵۰۰میلیارد و  ۴با پرداخت  2۰۰۶در سال 

به ورشکستگی این شرکت انجامید. تفصیل این نمونه در فصل چهار همین   2۰2۰و همین بدهی سنگین در نهایت در سال 

 گزارش آمده است.

 های اجتماعی و پیدایش دیوار پرداخت عصر موبایل و شبکه 

های اجتماعی نظیر فیسبوک و توییتر بخش بزرگی از مصرف  های هوشمند و شبکهبه بعد با فراگیر شدن گوشی 2۰۱3از سال 

ها به امید کسب درآمد آگهی دیجیتال ها برای مدتی به توزیع رایگان محتوا در این شبکه ها منتقل شد. روزنامهخبر به این پلتفرم

شود نه ناشران خبری. همین واقعیت موجب شد از  زودی دریافتند سهم شیر این بازار نصیب گوگل و فیسبوک میدل بستند اما به

تایمز که از های معتبر جهان شکل بگیرد. نیویورکوال در روزنامهای از دیوارهای پرداخت یا پیبه بعد موج تازه  2۰۱3حدود سال 

 شده خود را آغاز کرده بود در این دوره الگویی برای بسیاری از رقبا شد. گیری دیوار پرداخت اندازه 2۰۱۱سال 

 وجو عصر هوش مصنوعی و بحران تازه ترافیک جست 

های هوش مصنوعی به  شدن خلاصهتی و سپس افزودهپیجیهای هوش مصنوعی نظیر چتباتبا گسترش چت  2۰23از سال 

ای از اختلال به راه افتاد. اکنون کاربر برای گرفتن پاسخ سریع نیازی به  آی اورویو موج تازهوجوی گوگل موسوم به ای نتایج جست

وگو با  وجو یا در گفتجا در صفحه جست وجو و ورود به سایت روزنامه ندارد زیرا خلاصه پاسخ را همانکلیک روی نتیجه جست 

منتشر  2۰2۶نگاری در دانشگاه آکسفورد که در سال کند. پژوهش مؤسسه روویترز برای مطالعه روزنامههوش مصنوعی دریافت می
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درصد   38درصد و در آمریکا  33های خبری در سطح جهان وجوی گوگل به سایتدهد ارجاع کاربران از جستشد نشان می

 درصد افت کرده است.  2۱کاهش یافته و ترافیک ورودی از سرویس گوگل دیسکاور نیز 

 
 به روایت مؤسسه روویترز   2۰2۶کاهش ترافیک ورودی ناشران خبری در سال   —نمودار دو 

سال پیش این رقم   ۴نگاری اطمینان دارند حال آنکه درصد از مدیران ارشد رسانه به آینده روزنامه  38در همین گزارش آمده که 

دهد صنعت رسانه اکنون وارد پنجمین و شاید دشوارترین مرحله گذار خود شده است. با  درصد بود. این افت اعتماد نشان می ۶۰

ای از این باور است که  اند که نشانهبینوکار خود در سطح فردی خوشاین حال بیش از نیمی از همین مدیران هنوز به آینده کسب

 های آینده این گزارش خواهد بود.راهکارهایی برای عبور از این بحران وجود دارد و موضوع همین راهکارها محور اصلی فصل

 تصویر کلان امروز صنعت رسانه در یک نگاه 

انداز روند مطبوعات جهان که هر سال از سوی انجمن جهانی ناشران خبری وان ایفرا با نظرسنجی از بیش از  گزارش سالانه چشم

بار در تاریخ این  دهد. برای نخستین دست میشود تصویر روشنی از این گذار بهکشور جهان تهیه می  8۵مدیر ارشد رسانه در  2۴۰

پژوهش سهم درآمد چاپی یعنی مجموع تیراژ و تبلیغات چاپی از نیمی از کل درآمد ناشران خبری جهان کمتر شده است. در  

طور چشمگیری منابع درآمدی جدید موسوم به سایر منابع شامل  مقابل سهم درآمد دیجیتال به بیش از سی درصد رسیده و به

 چهارم کل درآمد رسیده است. های حمایتی نیز به نزدیک به یکرویداد و عضویت و کمک
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 2۰2۵تا  2۰2۴های ترکیب درآمد ناشران خبری جهان بر پایه گزارش وان ایفرا برای سال — نمودار سه 

ای که همچنان درآمد خود را محصولی نیست. روزنامهوکار تکدهد صنعت روزنامه دیگر یک کسبروشنی نشان میاین آمار به

های بعدی  بیند. در فصلهای موجود بازار را میصرفاً از فروش کاغذ و آگهی چاپی محاسبه کند در واقع کمتر از نیمی از فرصت

 وکار خود را از نو طراحی کردند. های موفق جهان دقیقاً با درک همین واقعیت مدل کسبنشان خواهیم داد چگونه روزنامه
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 نگاری جامع چیست روزنامه  — فصل دو 

نگاری جامع ارائه دهیم زیرا این عبارت محور های موردی لازم است تعریف روشنی از عبارت روزنامهپیش از ورود به بررسی نمونه

نگاری جامع در این گزارش به معنای رویکردی چندقالبی و چندپلتفرمی در  اصلی نقشه راه پایانی این گزارش خواهد بود. روزنامه

شود تا هر  زمان در چند قالب متفاوت تولید و عرضه میتولید و توزیع خبر است که در آن یک رویداد یا یک موضوع واحد هم

 بخش از مخاطبان بتواند آن را در قالب دلخواه خود دریافت کند. 

 نگاری جامعپنج رکن روزنامه 

ای روزنامه خوان و برای اعتبار حرفهستون فقرات هر روزنامه که همچنان برای مخاطب جدی —متن و گزارش تحقیقی  ▪ 

 ضروری است 

 های اجتماعیگذاری در شبکهابزار تبدیل داده پیچیده به فهمی سریع و قابل اشتراک  —تصویر و اینفوگرافیک  ▪ 

هایی مانند یوتیوب اکنون  قالبی که امروز بیشترین رشد مصرف را در میان نسل جوان دارد و پلتفرم — ویدئوی کوتاه و بلند  ▪ 

 گذاری ناشران خبری شده استترین مقصدهای سرمایهیکی از مهم

قالبی که به دلیل همراهی با زندگی روزمره مخاطب یعنی زمان رانندگی و ورزش و کار خانه رشد   — پادکست و صدا  ▪ 

 پایداری داشته است 

های ثالث میان روزنامه و مخاطب  ابزارهایی که رابطه مستقیم و بدون واسطه پلتفرم —خبرنامه ایمیلی و رویداد حضوری   ▪ 

 اند کنند و امروز به یکی از منابع مهم درآمد جایگزین تبدیل شدهبرقرار می

های گوناگون نیست. تجربه نگاری جامع صرفاً به معنای تکثیر مکانیکی یک محتوا در قالبنکته مهم آن است که روزنامه

دهد هر قالب باید بازنویسی و بازطراحی متناسب با منطق همان بستر داشته باشد. گزارشی که  های موفق جهان نشان میروزنامه

ای برای اینستاگرام یا با متن یک خبرنامه صبحگاهی  شود با اسکریپت یک ویدئوی نود ثانیهبرای صفحه اول روزنامه نوشته می

 تفاوت بنیادی دارد هرچند منبع داده و اعتبار خبری هر سه یکی است.

 محورطرفه به رسانه رابطه از رسانه یک 

طرفه به ساخت رابطه دوسویه با مخاطب است. مدیر ارشد اجرایی گاردین  نگاری جامع تغییر نگاه از انتشار یکوجه دیگر روزنامه

نگاری مستقل است نه  ها ساختن حس مشارکت خواننده در بقای روزنامهدر توصیف مدل عضویت این روزنامه گفته است هدف آن
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های فکری و  تایمز نیز با گسترش محصولات جانبی نظیر بخش آشپزی و بازیصرفاً فروش یک محصول. همین نگاه در نیویورک

 شود که هدف آن افزایش دفعات و عمق تعامل مشترک با برند روزنامه است نه صرفاً خواندن اخبار روزانه. پوشش ورزشی دیده می
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 های توفیق در گذار دیجیتال نمونه   —فصل سه  

ای متفاوت توانستند از دل  کنیم که هر یک به شیوههای خبری جهان را بررسی میها و رسانهدر این فصل شش نمونه از روزنامه

 وکاری پایدار و در مواردی پرسودتر از گذشته بسازند. بحران صنعت چاپ کسب 

 

 بندی چندمحصولی الگوی بسته  —تایمز نیویورک 

به تنهایی یک میلیون  2۰2۵ترین نمونه موفقیت در کل صنعت رسانه جهان باشد. این روزنامه در سال تایمز شاید روشننیویورک 

هزار نفر رسید. درآمد   8۰۰میلیون و  ۱2هزار مشترک دیجیتال تازه افزود و مجموع مشترکان دیجیتال آن به نزدیک  ۴۰۰و 

درصد   2۰بار از مرز دو میلیارد دلار در سال عبور کرد و حاشیه سود عملیاتی آن به نزدیک دیجیتال این روزنامه برای نخستین

 کرد.وپنجه نرم میرسید که رقمی چشمگیر برای صنعتی است که تا چند سال پیش با بحران بقا دست

تایمز اشتراک خبر روزانه را با بندی چندمحصولی خلاصه کرد. نیویورکتوان در استراتژی بسته راز اصلی این موفقیت را می

تایمز کوکینگ و پوشش تخصصی ورزشی در قالب یک  محصولات جانبی محبوب نظیر بازی فکری وردل و برنامه آشپزی نیویورک 

شود مشترکی که شاید هر روز اخبار سیاسی نخواند همچنان به دلیل بازی روزانه کند. این رویکرد باعث میبسته واحد عرضه می

یا دستور پخت هفتگی اشتراک خود را تمدید کند. مدیرعامل این روزنانه ویدئو را فرصت بزرگ بعدی برای رشد مخاطب توصیف 

 ت.گذاری در تولید ویدئوی روایی و مستند اسکرده و شرکت در حال گسترش سرمایه

 

 تایمزعوامل کلیدی موفقیت نیویورک

داد پیش از آنکه او را به که به کاربر تعداد مشخصی مقاله رایگان می  2۰۱۱شده از سال گیری تعریف دیوار پرداخت اندازه ▪ 

 سمت خرید اشتراک هدایت کند 

 تنوع بخشیدن به محصول فراتر از خبر روزانه با بازی و آشپزی و پادکست و پوشش ورزشی اختصاصی  ▪ 

 سازی پیشنهاد اشتراک به هر کاربرگذاری سنگین و مستمر در تیم داده و مهندسی محصول برای شخصیسرمایه ▪ 

 محور عنوان هسته اعتبار برند حتی در دوران گسترش محصولات سرگرمیحفظ کیفیت گزارشگری تحقیقی به ▪ 
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 تحول از صفر تا یک میلیون مشترک با معیار تازه سنجش ارزش خواننده   —تایمز فایننشال 

کننده  به مرز یک میلیون مشترک پرداخت  2۰۱9عملاً هیچ مشترک دیجیتالی نداشت اما تا سال  2۰۰9تایمز در سال فایننشال

جای تکیه کار گرفت. بهای بود که برای سنجش ارزش هر خواننده بهدیجیتال رسید. نکته آموزنده در تجربه این روزنامه شیوه تازه

تایمز شاخصی به نام آر اف  عمق است فایننشالآسانی قابل دستکاری با محتوای کمبر شمار بازدید صفحه که معیاری سطحی و به

شد. مدیر ارشد داده این روزنامه وی طراحی کرد که برپایه تازگی و بسامد و حجم مصرف محتوا توسط هر خواننده محاسبه می

 کننده تمدید اشتراک است نه صرفاً شمار کلیک.بینیتوضیح داده است میزان واقعی استفاده خواننده از محتوا بهترین پیش

جای رقابت بر سر تیتر پرکلیک بر سر تولید محتوایی تایمز بهاین تغییر نگرش باعث شد تیم سردبیری و تیم بازرگانی فایننشال

گیری کرونا نیز بازدید هفتگی این روزنامه نود و هفت  داستان شوند که خواننده را به بازگشت مکرر ترغیب کند. در دوران همههم

 وکار در بحران بود.دهنده انعطاف بالای این مدل کسبدرصد رشد کرد و اهداف سالانه اشتراک آن در سه ماه محقق شد که نشان

 پیشگام دیوار پرداخت  —ژورنال استریت وال 

سال پیش از آنکه دیوار پرداخت به  2۰یعنی  ۱99۶اندازی نسخه اینترنتی خود در سال ژورنال از همان روز نخست راه استریت وال

یک هنجار صنعتی تبدیل شود تصمیم گرفت محتوای تخصصی مالی خود را رایگان در اختیار کاربران قرار ندهد. این تصمیم در  

های درآمدی صنعت رسانه بدل شد. این روزنامه  ترین مدلرسید اما در بلندمدت به یکی از موفقنظر میآن زمان پرریسک به 

سوی دیوار پرداخت  های اخیر به ژورنال در سالاستریت کننده رسیده است. راهبرد والمیلیون مشترک پرداخت 3اکنون به رکورد 

گیری دیوار پرداخت بر پایه رفتار هر کاربر و احتمال تبدیل او به  شده حرکت کرده است به این معنا که سختسازینرم و شخصی

 شود.صورت پویا تنظیم میمشترک به

 مدل عضویت داوطلبانه بدون دیوار پرداخت  —گاردین 

جای بستن دسترسی به محتوا با دیوار پرداخت از خوانندگان گاردین مسیر متفاوتی را در پیش گرفت. این روزنامه بریتانیایی به

نگاری مستقل حمایت کنند. این تصمیم که در نگاه نخست  صورت داوطلبانه و در قالب عضویت از روزنامهخود درخواست کرد به

میلیون مشترک  ۱به مرز  2۰2۴رسید در عمل به موفقیتی چشمگیر انجامید و گاردین در سال نظر میریسکی بزرگ به

کننده دیجیتال رسید که نیمی از آنان از بیرون بریتانیا هستند. تیم عضویت این روزنامه با عنوان ویرایشگر عضویت نقش پرداخت 

کند و بازخورد مستقیم خوانندگان را به تصمیمات پوششی تحریریه منتقل پلی میان تحریریه و خوانندگان حامی را ایفا می

 سازد. می
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نگاری مستقل باور دارید در بقای  گوییم اگر به اهمیت روزنامهگوییم پول بدهید تا بخوانید بلکه میما به خوانندگان نمی

 آن سهیم شوید

 برگرفته از توضیح مدیران گاردین درباره فلسفه مدل عضویت این روزنامه     

 

 گذاری هوشمندالمللی و قیمت گسترش بین  —لوموند 

سوی بازارهای بریتانیا و آمریکا نیز گسترش های اخیر با هدف رسیدن به یک میلیون مشترک به روزنامه فرانسوی لوموند در سال

اندازی کرده است. مدیرعامل این روزنامه اعلام کرده درآمد اشتراک دیجیتال ظرف دو سال  زبان خود را راهیافته و نسخه انگلیسی

گذاری هوشمند بوده که با  آینده هزینه کل تحریریه را پوشش خواهد داد. یکی از ابزارهای کلیدی رشد اخیر لوموند سیستم قیمت

  ۱۰کند و طبق گزارش وان ایفرا این رویکرد به تنهایی سازی میتحلیل داده رفتار هر کاربر قیمت و پیشنهاد اشتراک را شخصی

 کمک کرده است.  2۰2۵درصد به رشد اشتراک این روزنامه در سال 

 

 های نوپای عصر پساخبررسانه —اکسیوس و سمافور 

نگاری جامع بنا شدند. اکسیوس با  های نوپایی نیز اشاره کرد که از ابتدا با منطق روزنامههای سنتی باید به رسانهدر کنار روزنامه

فرمت خبری موجز و ساختاریافته که برای خواندن سریع در موبایل طراحی شده رشد کرده و اکنون علاوه بر پوشش ملی در حال  

صراحت گفته است  شهر آمریکا و کانادا است. مدیرعامل این رسانه به ۴۱های محلی خود از سی شهر به گسترش شبکه رسانه

سازد بلکه ترکیبی  برد یعنی دورانی که واقعیت هر فرد را دیگر یک منبع خبری واحد نمیسر میآمریکا اکنون در دوران پساخبر به

دهد و بقای رسانه در گرو مفید و قابل اعتماد بودن  کند شکل میاز ویدئو و پادکست و افرادی که در شبکه اجتماعی دنبال می

 ای است نه صرفاً گزارش رویداد.برای مخاطب حرفه

 2۰2۵اندازی شد نخستین سال سودآور خود را در سال با رویکرد شفافیت در روش خبرنگاری راه 2۰22سمافور نیز که در سال 

توانند  های کوچک و چابک نیز میدهند رسانهکند. این دو نمونه نشان میریزی میتجربه کرد و اکنون برای گسترش بیشتر برنامه

 ای مشخص پیدا کنند. ای جای پای خود را با تمرکز بر یک طبقه مخاطب حرفه های رسانهدر کنار غول
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 روزنامه پیشرو  4مقایسه شمار مشترکان دیجیتال 

 

 
 2۰2۵تایمز در سال  ژورنال و گاردین و فایننشالاستریتتایمز و والشمار مشترکان دیجیتال نیویورک  —نمودار چهار 

تایمز از راه تنوع محصول به  های چهار روزنامه در رسیدن به رشد است. نیویورکنکته درخور توجه در این مقایسه تفاوت روش

مقیاسی چند برابر رقبا رسیده در حالی که گاردین بدون هیچ دیوار پرداختی و صرفاً با تکیه بر حس مشارکت خواننده به رقمی  

دهد هیچ نسخه واحدی برای موفقیت وجود ندارد و هر رسانه باید مدل خود را متناسب  قابل توجه دست یافته است. این نشان می

 با مخاطب و بازار خویش طراحی کند. 
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 طرفی دیجیتالرسانه دولتی با مقیاس جهانی و چالش تازه بی  —سی نیوز  بی بی

دهد. هزینه این رسانه  های این گزارش ارائه میعنوان یک رسانه عمومی و غیرتجاری الگویی متفاوت از دیگر نمونهسی نیوز بهبیبی

شود نه از اشتراک یا آگهی که همین امر به آن اجازه داده بدون  عمدتاً از محل عوارض دریافتی از خانوارهای بریتانیایی تأمین می

سی  بیگذاری کند. سایت بیهای تازه مانند پخش صوتی و ویدئوی کوتاه سرمایهنگرانی مستقیم از نرخ تبدیل مشترک در فناوری

های خبری جهان با دسترسی رایگان است و در بسیاری از کشورهای در حال توسعه از جمله همچنان یکی از پربازدیدترین سایت

نصیب کند. با این حال این رسانه نیز از فشار مالی و سیاسی بیرا ایفا میزبان نقش منبع خبری مرجع در میان مخاطبان فارسی

های زبانی  های اخیر بارها ناچار به کاهش بودجه و تجدیدنظر در دامنه خدمات جهانی خود از جمله برخی بخشنبوده و در سال

 های ساختاری صنعت رسانه مصون نیست.دهد حتی مدل غیرتجاری نیز از چالششده است که نشان می

 موفقیت با تعریف مخاطب باریک اما وفادار  —اکونومیست 

دهد که مبتنی بر باریک کردن آگاهانه دامنه مخاطب است. این نشریه ای متفاوت از موفقیت را نشان مینشریه اکونومیست نمونه 

گیران اقتصادی و سیاسی متمرکز  جای تلاش برای جذب حداکثری مخاطب عمومی بر یک قشر مشخص از مدیران و تصمیمبه

جای  گران آن را استراتژی ژرفا بهمانده و قیمت اشتراک خود را بر همین اساس بالا نگه داشته است. این رویکرد که برخی تحلیل

تر است زیرا مشترک  وجو مقاومنامند ثابت کرده در برابر نوسان بازار آگهی عمومی و حتی در برابر افت ترافیک جستگستره می

کردن اخبار روزمره. این تجربه ماند نه صرفاً برای دنبالای به تحلیل باکیفیت مشترک میاکونومیست بیشتر به دلیل نیاز حرفه

توانند در یک بازار تخصصی یا  ای است که شاید نتوانند در مقیاس جهانی رقابت کنند اما میهای منطقهدرسی مهم برای روزنامه

 جغرافیایی مشخص عمق پیدا کنند. 
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 های شکست در گذار دیجیتال نمونه   —فصل چهار 

هایی نیز نگاه کرد که با وجود سرمایه و شهرت و گاه حمایت  های موفق فصل پیش باید صادقانه به نمونهدر برابر نمونه 

های موفق برای نقشه راه ها به همان اندازه نمونه میلیاردرهای فناوری نتوانستند از عهده گذار دیجیتال برآیند. بررسی این شکست

 پایانی این گزارش ارزشمند است.

 افول یک روزنامه نمادین زیر مالکیت میلیاردر فناوری  —پست واشنگتن 

های نخست این مالکیت با  گذار آمازون خریداری شد و در سالتوسط جف بزوس بنیان 2۰۱3پست در سال واشنگتن 

شد.  نگاری سنتی توسط سرمایه فناوری ستایش میعنوان الگویی از نجات روزنامهگذاری در فناوری و گسترش تحریریه به سرمایه

سوم از کارکنان  رو شد و نزدیک به یکهای اخراج تاریخ خود روبه ترین موجبا یکی از بزرگ 2۰2۶اما این روزنامه در فوریه سال 

ان و رادیو ملی آمریکا این تصمیم مستقیماً از سوی بزوس صادر ان هایی از تحریریه خود را از دست داد. به گزارش شبکه سیبخش

 نگاری این نشریه نداشت.گذاری در رسالت روزنامهشد و به گفته کارکنان معترض بزوس دیگر تمایلی به سرمایه

برانگیز بزوس در سیاست  زمان خلاصه کرد. نخست دخالت مستقیم و بحثتوان در چند عامل همعلت اصلی این افول را می

گیری اعتراضی چند تن از کارکنان ارشد و افت  که به کناره 2۰2۴جمهوری در انتخابات تحریریه از جمله لغو تأیید نامزد ریاست

تایمز بر سر مشترک دیجیتال با وجود شهرت تاریخی برابر این اعتماد عمومی به روزنامه انجامید. دوم ناتوانی در رقابت با نیویورک

دو روزنامه. سوم بلاتکلیفی راهبردی در تعریف هویت دیجیتال روزنامه که به گفته منتقدان داخلی حتی روحیه تحریریه را نیز  

دهد سرمایه هنگفت برای موفقیت در گذار دیجیتال کافی نیست و ثبات راهبردی و اعتماد  تضعیف کرده بود. این نمونه نشان می

 اهمیتی به همان اندازه دارد. نیز میان مالک و تحریریه 

 گذاری در رسالت این روزنامه نداردبزوس دیگر تمایلی به سرمایه

 های خبری آمریکا پست به شبکهنقل از گزارش کارکنان معترض واشنگتن    

 های دیجیتال محضفروپاشی نسل رسانه  —بازفید نیوز و وایس 

با تکیه بر محتوای وایرال و ترافیک 2۰۱۰های دیجیتال محضی بودند که در دهه بازفید نیوز و وایس مدیا دو نماد نسل رسانه

و   2۰23های ها در اوج به میلیاردها دلار رسید. اما هر دو در سالگذاری آنهای اجتماعی به سرعت رشد کردند و ارزش شبکه 

اعلام   2۰23کلی تعطیل کرد و وایس مدیا در سال فروپاشیدند. بازفید بخش خبری خود موسوم به بازفید نیوز را به  2۰2۴
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کام را متوقف و صدها نفر از کارکنان خود را اخراج  داتانتشار محتوای اصلی در سایت ویس 2۰2۴ورشکستگی کرد و در فوریه 

 کرد.

وکار این دو رسانه بر پایه  های شخص ثالث بود. مدل کسبها به الگوریتم پلتفرمریشه این فروپاشی وابستگی کامل این رسانه

حداکثرسازی بازدید صفحه و درآمد آگهی نمایشی بنا شده بود و هنگامی که فیسبوک الگوریتم توزیع خبر خود را تغییر داد و 

ها طی مدتی کوتاه بخش عمده ترافیک ورودی خود  اولویت را از محتوای ناشران به محتوای شخصی کاربران منتقل کرد این رسانه

تایمز و گاردین از آن برخوردار  را از دست دادند. نبود رابطه مستقیم و مبتنی بر اشتراک با مخاطب یعنی همان چیزی که نیویورک 

 دفاع کرد. ری کاملاً بیها را در برابر تغییر سیاست یک شرکت فناوبودند این رسانه

 مدت گذاری کوتاه های سرمایه فاجعه بدهی و سلطه صندوق —کلچی و تریبیون مک

با پرداخت چهار   2۰۰۶استار بود در سال سیتی ای نظیر مایامی هرالد و کانزاسشدههای شناختهکلچی که مالک روزنامهشرکت مک

میلیارد و پانصد میلیون دلار شرکت نایت ریدر را خرید. این معامله عملاً یک تملک اهرمی سنگین بود که هزینه بازپرداخت آن 

کلچی هزینه عملیاتی  کشاند. میان این دو سال مک 2۰2۰زمان با سقوط درآمد آگهی چاپی این شرکت را به ورشکستگی سال هم

ای تلخ از تلاش  وقت خود را اخراج کرد که نمونهدرصد از نیروی کار تمام 8۰درصد کاهش داد و بیش از  ۶۰خود را نزدیک به 

 جای بازطراحی مدل درآمدی است.سازی مداوم بهبرای بقا با کوچک

گذاری آلدن گلوبال کاپیتال که در  صندوق سرمایه 2۰۱9ای تریبیون را نیز گرفت. از سال سرنوشت مشابهی گریبان گروه رسانه

نگاران تحقیقی شیکاگو تریبیون دار تریبیون بدل شد. روزنامهترین سهامصنعت رسانه آمریکا به لقب کرکس معروف شده به بزرگ

نگاری توصیف کردند و حتی تلاش کردند مالک جایگزین برای نجات روزنامه  این صندوق را تهدیدی فوری برای بقای روزنامه

های ملکی روزنامه برای بازگرداندن  ها معمولاً کاهش شدید هزینه تحریریه و فروش داراییوکار این نوع صندوق بیابند. الگوی کسب

 نگاری.گذاری بلندمدت در آینده روزنامهسریع سرمایه است نه سرمایه

 های خبری بیابان —تر پیامد گسترده

شناسند یعنی مناطقی که  تر در آمریکا هستند که پژوهشگران آن را با عنوان بیابان خبری میها بخشی از روندی بزرگاین پرونده

دیگر هیچ رسانه محلی معتبری برای پوشش شورای شهر یا دادگاه یا مدرسه محلی ندارند. تحلیلگر صنعت رسانه کن داکتر در  

گذار مشهور آمریکایی که خود پیش از این  باره هشدار داده که فروپاشی کامل آگهی جایگزینی پیدا نکرده و وارن بافت سرمایهاین

صراحت رو به نابودی توصیف کرده است. راهکارهایی چون تبدیل روزنامه به نهاد  صاحب چند روزنامه بود صنعت روزنامه را به



 نگاری جامع از کاغذ تا روزنامه  —های جهان سیر تحول رسانه 

 33از  ۱7صفحه 

هایی هستند که  تریبیون یا مالکیت مدنی با حمایت مالیاتی دولت محلی از جمله پاسخلیک غیرانتفاعی مانند تجربه روزنامه سالت

 شوند. در آمریکا برای این بحران آزموده می
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 نمونه شاخص کاهش سیستماتیک تحریریه  —دنور پست 

های آسیب صندوق آلدن گلوبال کپیتال است. شمار  ترین نمونه شدهروزنامه دنور پست در ایالت کلرادو آمریکا یکی از شناخته

نفر کاهش یافت. در سال   7۰رسید طی کمتر از یک دهه به کمتر از نفر می 2۵۰خبرنگاران این روزنامه که در اوج به بیش از 

گذاری خود را به ای منتشر کرد که مستقیماً مالک صندوق سرمایهنامهتحریریه این روزنامه در اعتراضی نمادین ویژه 2۰۱8

ترین الگوی شکست نگاری متهم کرد. این پرونده در ادبیات صنعت رسانه آمریکا به نماد رایجاعتنا به رسالت روزنامهگران بیتحلیل

تنهایی هرگز معادل  دهد کاهش هزینه بهسازی مداوم بدون هیچ برنامه جایگزین برای رشد بدل شده است و نشان مییعنی کوچک

 وکار نیست. بازسازی مدل کسب

 هشدار درباره تولید محتوا با هوش مصنوعی بدون شفافیت   —اسپورتس ایلاستریتد 

نگاری ورزشی جهان بود در سال  های روزنامهنشریه ورزشی آمریکایی اسپورتس ایلاستریتد که روزگاری یکی از معتبرترین نام

ای فاش کرد که بخشی از محتوای منتشرشده در سایت این نشریه  های تحقیقی رسانهرو شد. گزارشبا رسوایی بزرگی روبه 2۰23

شده است. پس از انتشار این  با هوش مصنوعی تولید شده و حتی زیر نام نویسندگانی تخیلی با عکس پروفایل ساختگی منتشر می

شدت آسیب دید. این نمونه هشداری روشن برای صنعت رسانه خبر شرکت مالک بخشی از کارکنان را اخراج کرد و اعتبار برند به

در عصر هوش مصنوعی است که سرعت بخشیدن به تولید محتوا با هزینه شفافیت و صداقت با مخاطب هرگز راهکار پایداری  

 سرعت به بحران اعتماد بینجامد. تواند بهنیست و می
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 تحلیل تطبیقی علل توفیق و شکست —فصل پنج  

کننده  توان الگویی روشن از عوامل تعیینبا کنار هم گذاشتن شش نمونه موفق فصل سه و چهار نمونه ناموفق فصل چهار می

 ها در گذار دیجیتال استخراج کرد.سرنوشت روزنامه 

 
 ها در گذار دیجیتال مقایسه عوامل کلیدی توفیق و شکست روزنامه — نمودار پنج 

 شده های بررسی ای نمونه جدول مقایسه 

 عامل اصلی  وضعیت رسانه 

 بندی چندگانه اشتراک تنوع محصول و بسته  توفیق تایمزنیویورک 

 جای شمار کلیکسنجش عمق تعامل خواننده به  توفیق تایمزفایننشال 

 شده سازی دیوار پرداخت پیشگام و شخصی  توفیق ژورنال استریت وال 

 مدل عضویت داوطلبانه و رابطه مستقیم با خواننده  توفیق گاردین

 محور گذاری هوشمند داده المللی و قیمتگسترش بین  توفیق لوموند 

 ای و فرمت چندقالبی از ابتدا تمرکز بر مخاطب حرفه  توفیق اکسیوس و سمافور 

 ثباتی راهبردی و کاهش اعتماد میان مالک و تحریریه بی شکست نسبی پست واشنگتن 

 های ثالث وابستگی کامل به الگوریتم پلتفرم  شکست  بازفید نیوز و وایس 

 بدهی سنگین ناشی از تملک اهرمی پیش از بحران آگهی  شکست  کلچی مک 

 مدت بر تحریریهگذاری کوتاه سلطه صندوق سرمایه شکست  تریبیون
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 سه خط تمایز اصلی میان دو گروه 

های موفق در این گزارش همگی یا از راه اشتراک پرداختی یا از راه نخستین خط تمایز رابطه مستقیم با مخاطب است. روزنامه

خورده های شکستهای ثالث با خواننده خود ساختند در حالی که رسانهای مستقیم و مستقل از پلتفرمعضویت داوطلبانه رابطه

 های فناوری وابسته ماندند. ویژه بازفید و وایس این رابطه را هرگز نساختند و کاملاً به الگوریتم شرکتبه

گذار یا بنیاد غیرانتفاعی با  ها یا خانواده بنیانهایی که مالک آنگذاری است. روزنامهدومین خط تمایز ساختار مالکیت و افق سرمایه

مدت را تحمل کنند تا به مدل پایدار تایمز و گاردین توانستند در دوران گذار زیان کوتاهافق زمانی بلندمدت بود نظیر نیویورک 

مدت یا به بدهی سنگین ناشی از تملک  گذاری با افق کوتاههای سرمایهها به صندوق هایی که مالکیت آنبرسند. در مقابل روزنامه

 وکار خود را نداشتند. اهرمی گره خورده بود فرصت لازم برای بازسازی تدریجی مدل کسب

هایی که صرفاً به خبر روزانه اکتفا نکردند و محصولات جانبی نظیر بازی و  سومین خط تمایز میزان تنوع محصول است. رسانه 

وجوی در برابر نوسان بازار آگهی و حتی در برابر افت اخیر ترافیک جست  ، آشپزی و پادکست و رویداد را به مجموعه خود افزودند

 زیرا وفاداری مخاطب دیگر به یک محصول واحد گره نخورده بود.  .تر بودند هوش مصنوعی مقاوم
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 های موفق و ناموفق ده درس کلیدی از مقایسه نمونه 

 درآمد را هرگز به یک منبع واحد گره نزنید چه آن منبع آگهی چاپی باشد چه ترافیک شبکه اجتماعی ▪ 

 رابطه مستقیم با مخاطب از راه ایمیل و اشتراک و عضویت را زودتر از رقبا بسازید  ▪ 

 از استقراض سنگین برای ادغام و تملک بدون برنامه روشن بازپرداخت پرهیز کنید  ▪ 

 راستا کنید گذاری بلندمدت دارند همساختار مالکیت خود را با نهادهایی که افق سرمایه ▪ 

 شمار بازدید صفحه را کنار بگذارید و شاخصی برای سنجش عمق واقعی تعامل خواننده طراحی کنید ▪ 

 محصولات جانبی مرتبط با هویت برند مانند رویداد یا محتوای تخصصی را به مجموعه خود بیفزایید  ▪ 

 گذاری کنید پیش از آنکه رقبا این فضا را اشغال کنند در تحول قالب یعنی ویدئو و پادکست و خبرنامه سرمایه ▪ 

 ویژه در استفاده از هوش مصنوعی را هرگز فدای سرعت نکنید شفافیت درباره روش تولید محتوا به ▪ 

 وجو از همین امروز برنامه جایگزین طراحی کنیدبرای کاهش ترافیک ارگانیک از موتورهای جست  ▪ 

 بار آن را از نو ارزیابی کنید وکار خود را ابدی ندانید و هر چند سال یکمدل کسب ▪ 

 زبانای و فارسی های منطقه ملاحظات ویژه برای روزنامه

ها برای یک روزنامه  شده از آناند اصول استخراج های این گزارش از بازارهای بزرگ آمریکا و اروپا انتخاب شدهاگرچه بیشتر نمونه 

دلیل پراکندگی  زبان بهزبان نیز کاربردی است اما با چند ملاحظه ویژه. نخست آنکه بازار مخاطب فارسیای یا فارسیمنطقه 

طور طبیعی چندمرکزی زبان در کشورهای دیگر بازاری بهجغرافیایی میان ایران و افغانستان و تاجیکستان و جامعه مهاجر فارسی

درستی کند به شرط آنکه محتوا برای هر زیرمخاطب بهالمللی مشابه تجربه لوموند را فراهم میاست که فرصت گسترش بین 

 سازی شود.بومی

های تبلیغاتی جهانی در برخی از این  المللی یا زیرساختهای احتمالی دسترسی به برخی ابزارهای پرداخت بیندوم آنکه محدودیت

تر از استاندارد جهانی طراحی شود و بیش از حد به یک واسطه پرداخت یا یک  کند مدل درآمدی از ابتدا متنوع بازارها ایجاب می

اند  گریبانبهپلتفرم تبلیغاتی واحد متکی نباشد. سوم آنکه با توجه به اهمیت اعتماد در جوامعی که با محدودیت آزادی رسانه دست

عنوان عامل تمایز رقابتی اهمیت بیابد درست  تواند از خود محتوا نیز به شفافیت درباره منابع مالی و استقلال تحریریه می

 یت خود قرار داد.گونه که گاردین اعتماد را ستون اصلی مدل عضوهمان
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 چالش تازه هوش مصنوعی و آینده نزدیک صنعت رسانه — فصل شش 

توان آن را عصر هوش طور که در فصل یک اشاره شد صنعت رسانه اکنون وارد پنجمین مرحله گذار خود شده که میهمان

های اجتماعی که حداقل  مصنوعی نامید. این مرحله از جهاتی دشوارتر از مراحل پیشین است زیرا برخلاف ظهور اینترنت یا شبکه 

تواند اصل نیاز کاربر به بازدید سایت  سازی هوش مصنوعی میکردند خلاصهامکان انتقال ترافیک به سایت روزنامه را حفظ می

 خبری را از میان بردارد.

 سه واکنش راهبردی ناشران پیشرو 

سه دسته واکنش راهبردی را  2۰2۶بر پایه گزارش تازه مؤسسه روویترز دانشگاه آکسفورد ناشران خبری پیشرو جهان برای سال 

 اند. در دستور کار خود قرار داده

محور یعنی همان نوع محتوایی که هوش  مند و روایت انساننخست تمرکز بیشتر بر گزارشگری اصیل و تحلیل زمینه ▪ 

آسانی توسط هوش  سادگی از منابع دیگر بازتولید کند برخلاف خبرهای خدماتی و رویدادمحور که بهتواند بهمصنوعی نمی

 شوند مصنوعی خلاصه می

صورت اصطلاح محتوای زنده و پویا که بر پایه زمینه و مکان و زمان و نوع تعامل هر کاربر بههای بهسوی قالبدوم حرکت به ▪ 

 جای صفحه ثابت یکسان برای همه بازدیدکنندگان گیرند بهپویا شکل می

شوند مانند یک تولیدکننده محتوای  سوم بازتعریف نقش خبرنگار در قالب خالق محتوا به این معنا که خبرنگاران تشویق می ▪ 

زیرا بخشی از اعتماد مخاطب امروز به افراد گره خورده    .هویت و صدای شخصی خود را در کنار برند روزنامه بسازند  ،مستقل

 نه فقط به برند رسانه

زمان  های هوش مصنوعی هستند و همگذاری بر یوتیوب و پلتفرم در همین گزارش آمده که ناشران در حال افزایش سرمایه

های بزرگ  دهند. جالب توجه است که با وجود نگرانی گسترده از سلطه شرکتگذاری بر فیسبوک و ایکس را کاهش میسرمایه

ترین های هوش مصنوعی بابت استفاده از محتوای خبری را مهمهای تازه پرداختی پلتفرمبسیاری از همین مدیران بودجه  ،فناوری

ای پیچیده و همزمان رقابتی و همکارانه میان ناشران خبری و دهنده رابطهدانند که نشانروی خود می فرصت رشد تازه پیش

 های هوش مصنوعی است. شرکت
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 ای تر و منطقه های کوچک درسی برای روزنامه 

منطق زیربنایی آن برای هر روزنامه در هر کشوری  ،های بزرگ آمریکایی و اروپایی گرفته شدهاگرچه بیشتر آمار این فصل از رسانه

ای که درآمد خود را به کلیک وابسته کرده در برابر این موج زبان نیز صادق است. هر روزنامهای فارسیهای منطقهاز جمله روزنامه 

ای یا محلی خود ساخته و تنوع محصول ایجاد کرده در برابر این ای که رابطه مستقیم با مخاطب حرفهپذیر است اما روزنامهآسیب 

 تر خواهد بود. همین اصل پایه اصلی نقشه راه فصل هفت این گزارش است. تحول مقاوم
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 نقشه راه عملی برای صاحب یک روزنامه  — فصل هفت 

شود. این نقشه راه برای صاحب یک روزنامه یا  ای منتهی میبندی شش فصل پیشین این گزارش به این نقشه راه چهارمرحلهجمع 

های بزرگ جهان درس بگیرد و مسیر گذار رسانه خود را خواهد از تجربه توفیق و شکست روزنامهرسانه خبری طراحی شده که می

 با ریسک کمتر و احتمال موفقیت بیشتر طی کند. 

 ریزی رابطه مستقیم با مخاطب )شش ماه نخست( پایه   —مرحله یک 

اندازی پایگاه داده مستقل از مخاطبان شامل ایمیل و شماره تماس مستقل از هر پلتفرم اجتماعی به این معنا که هیچ  راه ▪ 

 الگوریتم شرکت ثالثی نباید بتواند این رابطه را قطع کند 

 مرور تبدیل به عادت روزانه مخاطب شودآغاز یک خبرنامه ایمیلی روزانه یا هفتگی با محتوای متمایز از سایت که به ▪ 

جای تکیه صرف  تایمز بر پایه تازگی و بسامد و حجم مصرف بهتعریف یک شاخص سنجش عمق تعامل مشابه مدل فایننشال ▪ 

 بر شمار بازدید صفحه

مدت چرا که این گذاری کوتاهپرهیز قاطع از هرگونه استقراض سنگین یا فروش سهام کنترلی به نهادهای مالی با افق سرمایه ▪ 

 های شکست این گزارش بودترین ریشه مشترک نمونهعامل مهم

 طراحی مدل درآمدی چندلایه )ماه هفتم تا هجدهم(  —مرحله دو 

آزمایش یک مدل ترکیبی از دیوار پرداخت نرم برای محتوای تحقیقی عمیق در کنار دسترسی آزاد به اخبار فوری با هدف   ▪ 

 حفظ هم ترافیک عمومی و هم درآمد اشتراک

اندازی سطح عضویت داوطلبانه در کنار اشتراک برای خوانندگانی که مایل به حمایت مالی بیشتر از حد قیمت اشتراک راه ▪ 

 عادی هستند

کم یک رویداد حضوری یا آنلاین در سال نخست با موضوعی مرتبط با حوزه تخصصی روزنامه تا  ریزی برای دستبرنامه ▪ 

 دانند بهره گرفته شودمطابق آمار وان ایفرا از این کانال که نزدیک به سی درصد ناشران آن را منبع درآمدی مهم می

های هوش مصنوعی برای مجوز استفاده از محتوا در ازای دریافت غرامت مالی  بررسی امکان همکاری تجاری با پلتفرم  ▪ 

 جای اجازه دادن به استفاده رایگان و بدون بازگشت اقتصادی از محتوای تولیدی روزنامهبه
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 ام(نگاری جامع چندقالبی )ماه نوزدهم تا سی گسترش به روزنامه —مرحله سه 

های  چیز مطابق تجربه اکسیوس که با تمرکز بر حوزهجای پوشش پراکنده همه انتخاب دو تا سه موضوع محوری تخصصی به ▪ 

 ای معتبری بسازدمحدود توانست برند حرفه

های هفته برای پلتفرم یوتیوب که طبق گزارش نیمن لب اولویت اول ترین گزارش تولید نسخه ویدئویی کوتاه از مهم ▪ 

 است 2۰2۶گذاری ناشران پیشرو برای سال سرمایه

شده روزنامه برای ساخت رابطه شخصی اندازی پادکست هفتگی تحلیل خبر با صدای سردبیران و خبرنگاران شناخته راه ▪ 

 های تحریریهمیان مخاطب و چهره

های اجتماعی در کنار هویت جمعی برند روزنامه با الگوبرداری آموزش خبرنگاران کلیدی برای ساخت هویت فردی در شبکه ▪ 

 از رویکرد خالق محتوا که در فصل شش توضیح داده شد 

 پایش و بازطراحی مستمر )از سال دوم به بعد( —مرحله چهار 

 های کلیدی شامل نرخ تمدید اشتراک و رشد خبرنامه و سهم هر کانال درآمدی از کل درآمد روزنامه بازبینی فصلی شاخص ▪ 

شده به گوگل و افزایش سهم  ریزیوجوی ارگانیک با کاهش وابستگی برنامهسازی برای کاهش مستمر ترافیک جست آماده ▪ 

 ترافیک مستقیم و ارجاعی از خبرنامه و شبکه اجتماعی و برنامه موبایل اختصاصی

شود درسی مستقیم از فروپاشی  ای که با درآمد پایدار پشتیبانی نمیزده هزینهحفظ انضباط مالی و اجتناب از رشد شتاب ▪ 

 بازفید و وایس 

ای پیشنهاد ارزش روزنامه برای مخاطب هر سه تا پنج سال به این معنا که مدل امروز نیز روزی نیازمند  بازآفرینی دوره ▪ 

 ساله این صنعت نشان داده هیچ مدلی برای همیشه پایدار نیست۱۵۰طور که تاریخ بازنگری خواهد بود همان

 جدول خلاصه نقشه راه 

 هدف اصلی  بازه زمانی  مرحله 

 های ثالث استقلال از الگوریتم پلتفرم شش ماه نخست  ریزی رابطه مستقیمپایه  —یک  

 کاهش وابستگی به یک منبع درآمد واحد  ماه هفتم تا هجدهم مدل درآمدی چندلایه  —دو  

 حضور مؤثر در متن و ویدئو و صدا و رویداد  ام ماه نوزدهم تا سی نگاری جامع روزنامه   —سه  

 انطباق پیوسته با تغییرات فناوری و بازار  از سال دوم به بعد  پایش مستمر   —چهار  
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 های کلیدی عملکرد برای پایش گذار شاخص 

 بازه پایش پیشنهادی  گیری روش اندازه  شاخص

 نرخ تمدید اشتراک 
درصد مشترکانی که در پایان دوره اشتراک خود را تمدید  

 کنندمی
 ماهانه 

 عمق تعامل خواننده 
ترکیب تازگی و بسامد و حجم مصرف محتوا مشابه شاخص  

 آر اف وی 
 ماهانه 

 فصلی نسبت درآمد اشتراک و عضویت و رویداد به کل درآمد  سهم درآمد غیرآگهی 

 فصلی نسبت بازدید از خبرنامه و اپلیکیشن به کل بازدید سایت سهم ترافیک مستقیم و ارجاعی 

 فصلی مجموع هزینه بازاریابی تقسیم بر شمار مشترکان تازه  هزینه جذب هر مشترک تازه 

 الگوی پیشنهادی تخصیص بودجه در پایان سال دوم

ساله نقشه راه پیشنهاد جدول زیر یک الگوی نسبی و نه یک عدد قطعی برای تخصیص منابع مالی روزنامه در پایان دوره دو

شده در این گزارش تخمین زده شده و باید متناسب  های موفق بررسیشده در روزنامهها بر پایه الگوی مشاهدهدهد. این نسبتمی

 با شرایط هر بازار تعدیل شود. 

 سهم پیشنهادی از بودجه  حوزه هزینه 

 ۴۰٪ تولید محتوای متنی و تحقیقی

 2۰٪ تولید ویدئو و پادکست 

 ۱۵٪ سازی داده و مهندسی محصول و شخصی

 ۱۵٪ بازاریابی و جذب و نگهداشت مشترک 

 ۱۰٪ رویداد و توسعه رابطه با مخاطب 
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 و دیگر کشورهای آسیایی  خاورمیانه، اقیانوسیه ، نگاهی به ژاپن  —فصل هشت  

های در دسترس و  زیرا بیشتر داده .های آمریکا و اروپای غربی متمرکز بودشش فصل نخست این گزارش عمدتاً بر روزنامه

آید. اما تصویر جهانی گذار دیجیتال بدون نگاه به ژاپن و آسیای شرقی و اقیانوسیه شده صنعت رسانه از همین دو بازار میپژوهش

و خاورمیانه ناقص خواهد ماند. این فصل به همین منظور افزوده شده تا نشان دهد سرعت و شکل این گذار در نقاط مختلف جهان 

 تا چه اندازه متفاوت بوده است. 

 ترین و پرشمارترین بازار چاپی جهان کهن  —ژاپن  

ای است که در آن کاغذ همچنان با قدرت  ژاپن نمونه ،داندبرخلاف تصور رایج که گذار دیجیتال را یک روند جهانی و یکنواخت می

ترین روزنامه  هزار نسخه در نسخه صبح روزانه بزرگ  2۰۰میلیون و   ۶شیمبون با نزدیک به  کند. روزنامه یومیوریحکومت می

های بعدی جهان جای  هزار نسخه در رتبه  ۶۰۰میلیون و  3شیمبون نیز با نزدیک به رود و روزنامه آساهیشمار میچاپی جهان به

 های آمریکا و بریتانیا است.دارد. این ارقام چندین برابر تیراژ برترین روزنامه

 
 های ژاپن و هند در برابر آمریکا و بریتانیا تیراژ چاپی روزانه برترین روزنامه — نمودار شش 

وجو کرد. در این کشور تحویل شده اشتراک خانگی روزنامه در ژاپن جستدلیل این پایداری را باید در فرهنگ عمیقاً نهادینه

فروشان محلی  ها خانوار است و شبکه توزیع روزنامهروزنامه به در خانه هر روز صبح و عصر هنوز بخشی از زندگی روزمره میلیون 

همه حتی این بازار نیز  ها بین پدر و پسر منتقل شده زیرساختی ایجاد کرده که در هیچ کشور غربی مشابهی ندارد. با اینکه نسل
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تر از  طور پیوسته هرچند با شیب ملایمهای ژاپن هر سال بهکام تیراژ روزنامهداتاز افت مصون نیست و به گزارش نشریه نیپون 

 شود. مراتب کمتر از نسل پیشین خود مشترک نسخه کاغذی میغرب رو به کاهش است و نسل جوان ژاپنی به

 راهبرد ژاپنی گسترش از راه تملک  —تایمز  نیکی و خرید فایننشال 

ای نیکی یک استثنای مهم است. این گروه  اند گروه رسانههای ژاپنی بر بازار داخلی خود متمرکز ماندهدر حالی که بیشتر روزنامه

تایمز را از ناشر بریتانیایی پیرسون خریداری کرد با پرداخت یک میلیارد و سیصد میلیون دلار مجموعه فایننشال 2۰۱۵در سال 

ای ژاپنی بود. این تصمیم راهبردی نشان داد یک ناشر  ترین تملک یک رسانه غربی توسط یک شرکت رسانهکه در آن زمان بزرگ

زبان از راه خرید یک برند معتبر جا افتاده وارد این بازار شود. جای رقابت مستقیم در بازار انگلیسیتواند بهآسیایی نیز می

طور که در فصل سه این گزارش دیدیم ظرف چند  استقلال تحریریه خود را حفظ کرد و همان ، تایمز زیر مالکیت نیکیفایننشال

 بخش بود. از منظر تجاری نیز نتیجه  ، دهد این تملکمیلیون مشترک دیجیتال رسید که نشان می ۱سال بعد به مرز 

 های ملیدیوار پرداخت زودهنگام برای روزنامه  —استرالیا 

های ملی خود جدی گرفت. گروه نیوز کورپ استرالیا از استرالیا یکی از نخستین بازارهایی بود که دیوار پرداخت را برای روزنامه

های تابلویی خود در  دیوار پرداخت را برای روزنامه ملی خود دیاسترالین آغاز کرد و سال بعد آن را به مجموعه روزنامه 2۰۱۱سال 

کننده  هزار مشترک پرداخت  ۵۰۰به مرز   2۰۱9سال بعد یعنی در سال  8ای شهرهای مختلف نیز گسترش داد. این گروه رسانه

دیجیتال دست یافت که برای بازاری با جمعیتی نسبتاً کوچک نسبت به آمریکا و اروپا رقم قابل توجهی است. رقیب اصلی این  

های اخیر رشد مشترکان دیجیتال را ترکردن تدریجی دیوار پرداخت خود در سالگروه یعنی نشریات ناین پابلیشینگ نیز با سخت

 در دستور کار قرار داده است.

تر با جمعیت محدودتر نیز مدل اشتراک دیجیتال قابل اجراست به شرط آنکه بازار دهد در بازارهای کوچک تجربه استرالیا نشان می

داشتن محتوا میان رقبای متعدد شکل نگیرد. این نکته برای به دو یا سه بازیگر اصلی محدود بماند و رقابت شدید بر سر رایگان نگه

 تر در سایر نقاط جهان نیز آموزنده است.ای کوچک های منطقهروزنامه

 باباپست زیر مالکیت علی چاینامورنینگتجربه پرمخاطره ساوت —کنگ هنگ 

بابا در توجیه این بابا خریداری شد. مدیران علیتوسط شرکت علی 2۰۱۵پست در سال چاینامورنینگ زبان ساوتروزنامه انگلیسی

تر از چین به مخاطبان جهانی است نه صرفاً کسب سود مستقیم از تر و منصفانهها ارائه روایتی دقیقخرید اعلام کردند هدف آن
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کلی برداشت تا محتوای آن  های نخست پس از تملک دیوار پرداخت خود را به این رسانه. در همین راستا این روزنامه در سال

 صورت رایگان در سراسر جهان در دسترس باشد که رویکردی کاملاً معکوس روند غالب صنعت در همان دوره بود. به

این   2۰2۰کنگ و افت درآمد آگهی در سال های سیاسی در هنگچند سال دوام آورد. با گسترش نارضایتی ،اما این آزمایش

روزنامه ناچار شد دیوار پرداخت خود را دوباره برقرار کند. این نمونه هشداری مهم برای صاحبان رسانه است که وقتی یک رسانه  

تواند در معرض تصمیمات شود منطق تجاری پایدار آن رسانه میای بدل میخبری به ابزار راهبرد کلان یک شرکت مادر غیررسانه

 تواند تهدیدی برای بقای درازمدت آن باشد. ثباتی راهبردی خود میغیراقتصادی قرار گیرد و همین بی

 فروپاشی مطبوعات چاپی زیر فشار بحران اقتصادی  —لبنان و خاورمیانه 

ترین  رفت امروز یکی از تلخشمار میزبان خاورمیانه بهنگاری عربیلبنان که روزگاری با آزادی نسبی مطبوعات پایتخت روزنامه

های چاپی مجاز در این  گفته پژوهش بنیاد سمیر قصیر شمار روزنامههای فروپاشی صنعت چاپ را به نمایش گذاشته است. بهنمونه 

روزنامه فعال در سال جاری کاهش یافته است. سه عامل اصلی در   8میلادی به تنها  9۰عنوان در دهه  ۱۱۰کشور از نزدیک به 

عنوان منبع رایگان خبر و بحران عمیق اقتصادی لبنان های اجتماعی بهاند از گسترش شبکه اند که عبارتاین فروپاشی نقش داشته

 به بعد و افت پیوسته درآمد آگهی.  2۰۱9از سال 

 
 های چاپی مجاز لبنان از دهه نود تاکنون فروپاشی چشمگیر شمار روزنامه  —نمودار هفت 

طور رسمی انتشار خود را متوقف به 2۰۱۶گرای عربی بود در سال های فکری چپ و ملیسال روایتگر جریان ۴2روزنامه اَلسفیر که 

   ۱933کرد و مدیران آن رکود اقتصادی و کاهش شدید آگهی را دلیل اصلی این تصمیم اعلام کردند. روزنامه اَلنهار که از سال 

و بار دیگر در   2۰۰9رود نیز از سال شمار میزبان جهان بههای عربیترین و معتبرترین روزنامهشود و یکی از قدیمیمنتشر می
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های اخیر بخشی از شمارگان خود را با  رو شد و در سالهای مالی جدی و اخراج گسترده کارکنان روبهبا بحران 2۰۱۶سال 

 صفحات خالی منتشر کرد تا اعتراض خود را به شرایط اقتصادی کشور نشان دهد. 

زمان شود سرعت فروپاشی  دهد وقتی بحران کلان اقتصادی یک کشور با اختلال ساختاری صنعت رسانه همنمونه لبنان نشان می

مراتب بیشتر از آنچه در بازارهای باثبات غربی دیده شده باشد. برای صاحب یک روزنامه در چنین بازارهایی درس این  تواند بهمی

ای و بخشی به منابع درآمد و کاهش وابستگی به یک اقتصاد ملی واحد یا حتی گسترش به مخاطبان منطقهفصل آن است که تنوع

 های سیاسی و اقتصادی محلی باشد. تواند سپری در برابر بحران زبان میزبان یا عربیجهانی فارسی

 بندی نگاه جهانیجمع 

تواند  دهد فرهنگ مصرف رسانه میدهد گذار دیجیتال یک مسیر واحد جهانی نیست. ژاپن نشان میمرور این چهار بازار نشان می

توانند مدل اشتراک را با موفقیت  تر نیز میدهد بازارهای کوچکها در برابر جریان غالب مقاومت کند. استرالیا نشان میبرای دهه

گیرد ثبات راهبردی آن در دهد وقتی انگیزه مالکیت یک رسانه از منطق تجاری خالص فاصله میکنگ نشان میپیاده کنند. هنگ

تر از هر عامل دیگری صنعت رسانه تواند سریعثباتی اقتصادی کلان کشور میدهد بیگیرد. و لبنان نشان میمعرض خطر قرار می

برداری کورکورانه  ای طراحی کند نه با کپیهای منطقهدقیق این تفاوت را نابود کند. هر صاحب رسانه باید مدل خود را با شناخت

 از یک نسخه واحد غربی. 
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 گیریبندی و نتیجه جمع 

نگاری جامع داستان پنج موج پیاپی از اختلال است که هر یک ستون های جهان از روزنامه کاغذی تا روزنامهسیر تحول رسانه 

بندی جای خود را به عصر اینترنت داد عصر  قدیمی درآمد روزنامه را لرزاند و در عین حال فرصتی تازه گشود. عصر آگهی طبقه 

اینترنت جای خود را به بحران مالی و تملک اهرمی داد و آن نیز جای خود را به عصر موبایل و شبکه اجتماعی و اکنون به عصر  

هایی که به رابطه مستقیم و متنوع با مخاطب پایبند ماندند دوام آوردند و  هوش مصنوعی داد. در هر یک از این مراحل رسانه

 شدند دیر یا زود دچار بحران بقا شدند.  هایی که به یک منبع درآمد واحد یا یک پلتفرم واحد وابستهرسانه

های گوناگون همین درس  ژورنال و گاردین و لوموند و اکسیوس و سمافور با روشاستریت تایمز و والتایمز و فایننشالنیویورک 

دهد. در مقابل  گذاری مستمر در رابطه با خواننده و تنوع محصول و انضباط مالی ثمر میمشترک را ثابت کردند که سرمایه

تنهایی هیچ  کلچی و تریبیون نشان دادند سرمایه هنگفت یا سابقه طولانی بهپست و بازفید نیوز و وایس مدیا و مکواشنگتن 

 تضمینی برای بقا نیست اگر رابطه با مخاطب و ثبات راهبردی مالکیت وجود نداشته باشد. 

نگاری نه در پایبندی نوستالژیک به کاغذ نهفته برای صاحب یک روزنامه در امروز جهان پیام این گزارش روشن است. آینده روزنامه

نگاری به نفع محتوای صرفاً وایرال بلکه در ساختن پلی میان اعتبار تاریخی  است و نه در رهاکردن کامل هویت روزنامه

نگاری جامع از آن  ای و ابزارهای تازه ارتباط با مخاطب یعنی همان چیزی که در این گزارش با عنوان روزنامهنگاری حرفهروزنامه

های نظری به گامی عملی و قابل اجرا  ای فصل هفت این گزارش تلاشی است برای تبدیل این درسیاد شد. نقشه راه چهارمرحله

 ینده آماده کند. خواهد روزنامه خود را برای دهه آبرای هر صاحب رسانه که می
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 منابع 

 ایفرا انجمن جهانی ناشران خبری وان ، World Press Trends Outlook 2۰2۴-2۰2۵گزارش 

 2۰2۵تایمز برای سال های مالی فصلی و سالانه شرکت نیویورک گزارش 

 تایمزژورنال و گاردین و فایننشالاستریت درباره شمار مشترکان دیجیتال وال Press Gazetteهای گزارش 

 تایمز تا یک میلیون مشترک دیجیتالدرباره مسیر فایننشال FT Strategiesگزارش 

 2۰2۶پست در فوریه های واشنگتن درباره اخراج  The Interceptو   NPRو   CNNهای گزارش 

 درباره تعطیلی بازفید نیوز و ورشکستگی وایس مدیا  Campaign Asiaو   Fortuneو   NPRهای گزارش 

 کلچی و سلطه آلدن گلوبال کپیتال بر تریبیوندرباره ورشکستگی مک  Columbia Journalism Reviewتحلیل 

درباره اثر کریگزلیست بر درآمد    Review of Economic Studiesهای هاروارد و ییل منتشرشده در نشریه پژوهش دانشگاه

 های محلی روزنامه

 2۰2۶وجو در عصر هوش مصنوعی، نگاری دانشگاه آکسفورد درباره افت ترافیک جست گزارش مؤسسه روویترز برای مطالعه روزنامه

 2۰2۶درباره سازگاری ناشران با هوش مصنوعی و رقابت خالقان محتوا،  Nieman Journalism Labگزارش 

 2۰2۵با مدیرعامل اکسیوس درباره دوران پساخبر، دسامبر  Semaforهای مصاحبه 

 2۰2۵گذاری هوشمند، درباره رشد اشتراک لوموند از طریق قیمت WAN-IFRAگزارش 
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 نامه اصطلاحاتواژه  —پیوست 

 توضیح  اصطلاح 

 کندسازوکاری که دسترسی به بخشی یا همه محتوای سایت را منوط به پرداخت اشتراک می  دیوار پرداخت 

 شده گیری دیوار پرداخت اندازه 
پیش از الزام به خرید اشتراک در    ،نوعی دیوار پرداخت که تعداد مشخصی مقاله رایگان در ماه

 دهد اختیار خواننده قرار می

RFV 
تایمز  شاخص سنجش ارزش خواننده بر پایه تازگی و بسامد و حجم مصرف محتوا که فایننشال 

 آن را طراحی کرد 

 بیابان خبری 
ای که دیگر هیچ رسانه محلی معتبری برای پوشش رویدادهای آن منطقه فعالیت  منطقه 

 کندنمی

 تملک اهرمی
شده که بازپرداخت آن بر عهده همان شرکت  گرفتهخرید یک شرکت عمدتاً با پول قرض 

 شود شده گذاشته میخریداری 

خلاصه هوش مصنوعی در  

 وجو جست 
دهد و  وجو نمایش می خلاصه تولیدشده با هوش مصنوعی که گوگل در بالای نتایج جست

 تواند نیاز کاربر به کلیک روی نتیجه را از میان بردارد می

 محتوای مایع 
صورت خودکار تغییر  قالب پویایی از محتوا که بر پایه زمینه و مکان و زمان و رفتار هر کاربر به 

 کندمی

 مدل عضویت 
صورت داوطلبانه از رسالت  جای خرید صرف دسترسی به محتوا به مدلی که در آن خواننده به 

 کندرسانه حمایت مالی می 

 نگاری جامع روزنامه 
های متن و تصویر و ویدئو و صدا و رویداد برای  زمان محتوا در قالب رویکرد تولید و توزیع هم

 پوشش کامل بسترهای مصرف مخاطب

 


