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从《时尚》和《商务周刊》看小媒体经营 
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对于媒体集团化的思考是目前学界的热点，在中国已然入世的大前提下，集团化经营几乎被公

认为提高本土媒体竞争力的必由之路。建立跨地区，跨媒体的大型航空母舰成了从政府到学界

以至业界的努力方向。 

但与此同时，一个问题出现了，就是小媒体的经营受到了人们冷落。2002年3月到6月，笔者采

访了北京《时尚》杂志社长吴泓和《商务周刊》主编高昱，获得了一些有关小型媒体经营的直

观材料。事实上，小媒体的经营不乏成功的个案，其稳扎稳打的策略值得人们关注。 

案例 

1.小在何处 

直观上，《商务周刊》小得很彻底，它只有4间办公室，员工20位左右。但其所处的北京阜城

门地带属于繁华商业区。《时尚》杂志社规模相对较大，结构也较为复杂。目前已经拥有《时

尚伊人》、《时尚先生》、《时尚健康》等6种杂志和1家广告公司，其占据北京建国门中粮广

场整个一层的办公场所颇为现代化，但这与一些地方媒体集团动辄十数层的写字楼相比仍然不

算十分气派。 

发行推广上，《商务周刊》具有非官方的商业资本背景，因其投资方对媒体泡沫心存畏惧，所

以未有大规律的推广活动，仅在2002年7月策划了一次寻找3000名终身免费读者的活动。《时

尚》杂志社更是奉行报道别人，但不报道自己的思路，即便是本文作者所要求的学术性采访也

差点遭到拒绝。到目前为止，《时尚》杂志社麾下的6种刊物都未在任何媒体上有过任何广告

行为。这与大型媒体集团新闻频出，广告声势浩大的场面形成了一种对照。 

经营点上，无论《商务周刊》还是《时尚》，走的都是以广告经营为主而不追求发行收入的单

点经营方式。对于大型媒体集团目前涉及的上市、信息二次销售、数据库、咨询公司等等领

域，两家媒体都表示目前情况下还不准备扩张。 

2.小也成功 

《商务周刊》在2002年上半年经历了一次改版，事实上是编辑方针的变化，即从专业的公司报

道转向选择面更宽的经济报道。原因是报摊零售的反馈信息说明，对一个刚刚面市的新媒体来

说，过于专业的术语和内容不能引起受众的兴趣。改版后不久，报摊再次发回的反馈信息证

明，编辑方针的变化令这一媒体在零售上遭遇的尴尬得到了有效缓解。目前这一杂志的发行量

和广告量都在稳步上升，期待在两年内实现投资和盈利的平衡。《商务周刊》没有自己的网
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站，但它与新浪网实现了内容上的互相支持，受众基本可以通过门户网站的搜索引擎和专业搜

索网站找到《商务周刊》的每一期文章。目前，国内外一批知名专栏作家如美国前财长萨默

斯、胡泳（《海尔中国造》的作者）、许知远（《经济观察报》主笔）、网络写手安替等都被

网罗到了这一刊物的作者队伍中。 

《时尚》杂志社的主要成绩在于，它麾下的每一本杂志都能坐上行业内发行量和广告量的前10

名交椅。其中《时尚伊人》的发行量为30万份，根据《中国广告》杂志2002年的推算，《时尚

伊人》的广告总额排名中国杂志业榜首。《时尚》杂志社在20世纪90年代就开始与境外媒体的

版权合作。1997年9月，与美国IDG合资成立时之尚广告公司，开始寻求国际版权合作。1998年

4月，《时尚·伊人》与美国著名女性杂志《COSMOPOLITAN》进行版权合作。1999年9月，《时

尚·先生》与美国著名男性杂志《Esquire》进行版权合作。2001年10月8日，美国赫斯特公司

同意将《Harper’s Bazaar》版权授予《时尚》杂志社。2001年11月美国国家地理学会所属

《National Geographic Travele r》杂志与《时尚·中国旅游》签定关于版权合作的正式协

议。 

当然媒体市场的风云变幻，使人无法做出这两家媒体必将在未来胜出的结论，但目前两家媒体

平稳运行的态势却不容否认。 

3.小的益处 

尽管两家媒体在传播内容上迥异，但在对于“小”的经营上却有许多相似之处。 

新闻核心业务至上，也就是内容至上。《时尚》杂志社长吴泓在接受笔者采访时说，《时尚》

的第一本杂志从创刊以来走的就是“传播现代生活资讯”，内容至上的发展道路。其后诞生的

5本刊物也都以做内容为抢占市场的制胜方法。其实在上个世纪80年代，读者对生活资讯类杂

志完全没有概念，《时尚》的市场之路走得很不顺利，甚至邮局都拒绝为《时尚》代办发行。

但《时尚》仍然坚持内容至上的原则，不改初衷。1997年香港回归，改革开放进一步深入，人

们的价值观念发生了巨大的变化，《时尚》才终于得到了市场的认可。《商务周刊》对内容的

重视不亚于《时尚》，目前它的目标是避免做一个美丽的媒体泡沫，对于每一篇文章的选题和

写法，《商务周刊》都可以召集所有的编辑记者进行广泛的讨论，对每一位专栏作家的文章也

能做到无论是翻译还是直接引用都要跟作者进行事先的沟通和联络。分析两家媒体可以做到内

容至上的原因，其中有一点是共同的。就是它们都“小”，《时尚》创刊伊始，只有“七八个

人十几条枪”。能够在艰苦的创业环境下坚持做内容，和人员之间理念统一，人少便于协调有

着非常大的关系。《商务周刊》的运作同样得益于“小”，编辑部成员、全体记者和发行商很

容易就坐到一起，寻找刊物今后发展的最优道路。 

船小好调头。这里的“调头”指的是可以根据传媒市场的变化，不断制定和引进新的经营模式

和方法。比如《时尚》与国外众多媒体的版权交易。因其小，面临的经营风险也相对较小，这

就容易掌握很多单独谈判的主动权，不必过多地顾及大型集团所要顾及的“整体利益”、“交

易成本”等问题。版权合作带来的最明显效果，莫过于强化了杂志内容的独家性。有了合作协

议的保障，《时尚》系列杂志就能够较为自由地摘用国际知名媒体的内容，通过翻译进行编辑

整理和加工，这使得很多国内同行难以接触到的国际资讯得以在《时尚》系列杂志上发表。另

一方面，尽管根据WTO协议，外国媒体已获准进入中国进行直接的产品零售，但这还需要一段

过程，而纯外文媒体或外文媒体中文版得到市场全面认可的时间则更长，《时尚》的版权合作

正利用了这一时间差，吸引了众多受众。《时尚》站在“巨人”的肩膀上还修炼出了自己的品

牌。而品牌形象，正是一个媒体吸引广告主兴趣的关键所在。与初期仅仅只有一些免税商品广

告的尴尬局面相比，《时尚》目前的广告主都是“财大气粗”的国际巨头。《商务周刊》能够

在2002年顺利实现改版，也与“小”的益处密不可分。主编召集员工，邀请资方代表，坐下

来，基本就可以确定改版的思路和方法，相比大型媒体集团来说，其灵活性显而易见。 

 



单点经营并不单薄。《时尚》和《商务周刊》都以广告收入作为盈利渠道，尽管是单点经营，

但他们的投资和盈利都相对较为平衡。其内部结构紧凑，流通环节少，因此内部损耗成本较

低，所以即便是单点经营，也并不显得“体质单薄”。 

分析 

本文讨论小媒体经营，并不是对媒体集团化发展提出质疑，而是认为在当前情况下，我们一方

面可以从小媒体经营中获取有益于集团化发展的启发，另一方面也可以寻找到集团化之外的新

的媒体“增长点”。 

目前中国的媒体集团面临的问题就是行政撮合的痕迹过重，内部损耗成本过高，很多地方甚至

出现了1＋1小于2的尴尬问题。反观小媒体经营，灵活多变，容易寻求新的发展方向。这给人

们的提示是多方面的。 

一是重视媒体的核心业务。这也是中国入世谈判从未向任何一个国家承诺开放的领域，掌握核

心业务，就是掌握了市场的中心地带。 

二是重视广告支撑。尽管集团化媒体可以选择更多的盈利方式，但是由于存在众多障碍，多点

经营未必能在短时间内形成效益。而广告收入则是核心业务所直接带来的盈利渠道，是媒体经

营不可放弃的最主要阵地。 

三是强化媒体市场每一个环节的抗风险能力。即便是媒体集团，它也是由不同的媒体单位来构

成的。尽管集团化本身可以容忍某个小环节总是处于亏损状态，但是某个小环节的亏损状态反

过来也可能影响整个集团的发展前景。因此媒体经营必须保证每一个环节的抗风险能力，而不

能期待一个帮一个，一个带一个，由强帮弱，事实上就是以弱削强。 

四是尽量减少媒体环节内部的损耗成本。小媒体尽管小但五脏俱全，各环节采用的都是现代企

业的管理模式，相对一些大媒体集团内部科层众多、体制内体制外矛盾重重来说，小就成了优

势。小媒体也会因为包袱轻，步伐可能比现有媒体集团迈得更快。 

“做大，不代表拥有几十个亿的资金，而在于资金是否充分利用，是否按照国际一流的运作水

准在利用，是否有钱生钱的能力”，这是《北京青年报》总编辑张延平在接受本文作者采访时

曾经说过的，以此作为结束语。 

（作者单位：南京大学新闻系） 
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 相关文章：媒体经营

· 媒体经营案例分析:美国之音在中国失去受众的深层原因 (2003-2-13) 
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