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미디어 시장의 다원화와 신문기업 수익모델 다각화 방안

이상기(부경대학교 신문방송학과)

1. 서론: 안개속의 현재

아날로그는 그 기술적 특성상 정보가 덩어리의 형태로 제작, 배포, 저장된다. 하

지만 0과 1의 신호에 의해 숫자 형태로 제작되는 디지털 신호는 압축이 용이할 뿐 

아니라, 분할과 결합도 쉽다. 이 때문에 디지털 기술은 본질적으로 융합을 촉진시키

는 성격을 가지고 있다. 그 결과 신문, 출판, 방송, 영화, 만화/애니메이션, 음반, 비

디오 게임, 캐릭터, 소프트웨어, 통신 등 과거 개별 산업으로 존재했던 모든 정보문

화산업의 영역 구분이 해체되고, 단일화된 ‘콘텐츠 산업’으로 변모하고 있다. 

서구사회는 지난 1990년대 중반부터 이러한 미디어 기술의 디지털화에 발 빠르

게 적응해왔다. 신문과 방송의 교차소유 논란에 종지부를 찍고, 최근에는 미디어 기

업과 통신 기업 간 인수합병으로까지 영역이 확대되고 있다. 규제완화의 논리는 대

체로 케이블, 위성 등과 같은 새로운 미디어 기술이 등장하여 대부분의 지역에서 

텔레비전 채널 수가 늘었다는 점,  공중이 주말판 신문이나 전국 신문, 그리고 잡지

에 쉽게 접근할 수 있고, 인터넷이라는 통제 불능의 여론 전달수단이 확대되었다는 

사실 등에 따라 신문의 지역시장 독점화가 우려할 성질의 것이 아니라는 데 그 근

거를 두었다(이상기, 2002). 

그렇다고 해서 서구사회에서 교차소유를 비롯한 미디어 결합에 대한 논쟁이 현재

완료형인 것만은 결코 아니다. 일반적으로 신문, 텔레비전, 라디오, 케이블, 잡지 등 

각각의 미디어는 고유의 기능을 갖고 있다. 즉 ‘정보/사상 지향 미디어

(information/idea-oriented media)’와 ‘오락 지향 미디어(entertainment-oriented 

media)’로 크게 구분 지울 수 있다. 비록 텔레비전, 라디오, 케이블 등이 뉴스를 제

공하고 있지만 근본적으로 오락 미디어인 방송 매체가 ‘정보/사상 지향 미디어’인 

신문이나 잡지를 완전히 대체할 수는 없다. 실제로 텔레비전 채널 수가 늘었다고 

해서 그 증가만큼이나 다양성도 신장되었다고 할 수 없다. 대부분의 시청자들이 보

는 프로그램은 버라이어티, 드라마, 영화 등 주로 오락 장르이기 때문이다. 그러므

로 아직까지는 케이블이나 위성 등을 새로운 관점이나 다양성을 신장시키는 미디어

로 인정하진 않는다.
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이와 같이 새로운 미디어가 다양성을 신장시키지 못하고 있는 실정임에도 불구하

고, 서구에서 신문 수(구독자수 포함)는 계속 감소하고 있다.1) 프라이스워터하우스

쿠퍼스는 세계 신문 시장이 2009년의 경우 전년 대비 10.2% 감소하고, 2013년까

지 연평균 2%씩 감소할 것으로 예상했다(PricewaterhouseCoopers, 2009). 미국 

뉴스 편집인 소사이어티(American Society of News Editors)에 따르면 미국의 신

문 편집국 규모는 지난 2007년부터 2년 동안 15% 가량 감소했고, 영국은 2008년 

초부터 2009년까지 약 70개의 지역신문이 문을 닫았다. 프랑스 신문도 어렵기는 

마찬가지인데 많은 신문사들이 정부 보조금에 기대고 있고,  그 액수만 1년에 약 2

억 8,000만 유로(4,340억 원)에 달한다.  

대개의 경우 뉴스기업들은 경영이 어려워지면 직원 감축을 통한 비용절감을 꾀한

다. 그 다음으로 마케팅 비용을 축소하거나, 생산비용 절감, 유통비용 절감 순으로 

긴축경영을 한다. 결과적으로 미국의 경우에는 체인 소유가 가속화되었고 과거보다 

이윤에 집착하는 경향이 더 강하게 나타나고 있다. 체인 소유가 늘어나면서 신문의 

기사량이 줄어들었을 뿐만 아니라 그 내용도 가벼워지고 있다. 결국 복합기업

(conglomerate)화된 미디어에 있어 뉴스 부문은 다른 많은 사업들 중의 하나로 여

겨질 뿐이기 때문이다. 미디어 기업이 수익 극대화를 추구함으로써 나타나는 보다 

심각한 문제는 정치적 다양성이 점점 사라지고 있는 것이다. 아울러 지배적인 미디

어 기업들의 규모가 더 커지고, 더 많은 이윤을 얻을수록 뉴스의 질을 높이기보다 

오히려 그 질을 떨어트리는 전략을 추구하고 있다(Serrin, 2000). 그 대표적인 사례

가 바로 국제 뉴스이다.

고메리(Gomery, 2001)는 지난 4반세기 동안 소유가 보다 집중화됨으로써 의견

의 다양성(diversity of opinion) 및 뉴스 정보의 다양성(diversity of news 

sources)이 감소하였다고 한다. 다양한 목소리의 감소와 더불어 미디어 기업의 시

장 지배력이 점증하면서 부정적 효과도 증대되고 있다고 한다. 즉 미디어 복합 기

업은 지역주의와 다양성보다 이윤 극대화를 더 강조한다는 것이다. 1983년부터 미

디어 산업의 독점화를 꾸준히 분석해오고 있는 배그디키안 역시 최근의 연구

(Bagdikian, 2004)에서 타임워너, 디즈니, 뉴스코퍼레이션, 바이어콤, 베텔스만 등 

5대 미디어 그룹에 의해 미국시민들의 의견이 조정당하고 있다고 주장했다. 20여 

년 전 그 수는 50여개였다.  

그럼에도 불구하고 서구의 신문사 소유주들은 교차소유 규제 폐지와 같은 것들을 

정부에 더 많이 요구하고 있다. 특히 인터넷에 대한 투자가 이윤 획득에 실패하면

1) 한국의 경우도 구독자수(구독률)가 지속적으로 감소하고 있지만 신문사 수는 별로 변동이 없다. 오히려 무료 

신문이 늘어나는 현상조차 보인다. 이 때문에 신문산업의 실체가 왜곡되고, 경영상의 어려움이 가중되고 있

다.    
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서, 신문사 소유주들은 지역 텔레비전 방송사와의 합병에 큰 매력을 느끼고 있다. 

방송사 소유에 드는 상당한 자금도 금융 기관들이 언제든지 지원할 준비가 되어 있

다. 그렇지만 과거의 사례를 보노라면 신문사가 방송사를 소유할 경우, 당장의 금융

비용 때문에 뉴스 보도 부문의 인력을 감축하여 비용을 줄였던 것이 일반적인 현상

이었다. 또한 이윤 극대화의 유혹으로 인해 이윤 획득(광고주의 이해)에 방해가 되

는 복잡하고 혼돈스러운 뉴스는 회피하였다. 그러므로 서구의 언론사들은 언론 고

유의 정체성을 유지해나갈 것인가 아니면 일반 기업들과 마찬가지로 이윤과 성장에 

그 자리를 양보할 것인가의 갈림길에 서있다.  

한국사회는 미디어 기술의 발전 속도에 법과 제도가 따라가지 못하면서, 이러한 

혼돈에서 어느 정도 자유로울 수 있었다. 그러나 다른 한편으로는 새로운 미디어 

시장으로의 진입이 원활하지 못해 경영 상태가 악화일로이다. 흑자 기조를 유지하

고 있는 신문기업들은 손에 꼽을 정도이고, 대부분의 신문기업들이 만성적인 적자 

혹은 자본잠식 상태에 빠져있다. 사양산업은 고상한 표현이고, 좀비산업이라는 표현

까지 등장했다. 우여곡절 끝에 미디어 관련법이 통과되면서 신문기업도 다양한 미

디어 시장에 진출할 길이 열렸지만 이것이 성장으로 인도하는 길일지 파국으로 이

끄는 길이 될지는 아무도 장담할 수 없다. 

다원화된 미디어 시장에 발 빠르게 대응할 수 있는 신문기업도 일부에 국한될 뿐

이다. 그렇다 할지라도 자본이나 인적 자원의 여력이 미진한 여타의 기업들이 크게 

불안해할 필요는 없어 보인다. 급격한 변동의 시기에는 새로운 길을 개척해야 하는 

선도 기업의 성장 가능성이 크지만 위험 요소도 그 만큼 크기 때문이다. 미래에 대

한 확실한 답이 없는 만큼, 이들은 선도기업의 경영 전략과 그 수행과정상의 성과

를 지켜보면서 모방, 연대(전략적 제휴 등), 취사선택 등 훨씬 다양한 생존 전략을 

추구할 수 있다.   

본 연구는 선도적인 신문기업들이 미디어 환경 변화에 감량경영과 같은 수세적 

전략보다 수익 다변화와 같은 공세적 전략을 펼치는 것이 더 바람직하다는 시각을 

견지한다. 궁극적으로 사업 다각화의 추진방법은 신문기업 스스로의 몫일 수밖에 

없다. 한편으로는 환경변화에 적응하면서 다양한 형태와 창구로 사업을 끊임없이 

확장해 나가는 보다 적극적인 방법이 있을 수 있다. 그 결과로 전혀 예상치 못했던 

기업 이미지와 사업 영역으로 흘러갈 수도 있다. 다른 한편으로는 기존의 신문 정

체성을 유지하면서 시너지 효과를 내는 범위 내에서 점진적으로 사업 다각화를 추

진하는 방법이 있을 수 있다. 지금부터 사업(상품) 다각화의 다양한 측면들을 살펴

보면서 신문기업이 어떤 길을 선택해야 할지를 살펴보도록 하자. 
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2. 상품 다각화 및 비즈니스(수익) 모델

경영 다각화(diversification of management)는 서로 다른 업종에 속하는 사업을 

동시에 경영하는 일반적 의미의 경영 다각화 외에, 경영활동의 영역을 지역적으로 

확대하여 다양한 지역에서 사업을 하는 지역적 다각화, 상품이나 서비스를 여러 종

류로 하는 상품 다각화 등이 있다. 흔히 다각화의 이점으로 특정 부문의 사양화나 

사업부진의 위험을 다른 부문에서 보완할 수 있다는 것과 경영자원의 효율적인 이

용 등을 들고 있다.  

미디어 기업 역시 쇠퇴하는 시장에서, 혹은 기술적 발전에 의해 새로운 가능성이 

등장하는 상황에서 위험을 분산하거나 시너지 효과를 창출하기 위한 경영 전략으로 

다각화를 추진한다. 즉 보유 자원을 활용해 부가가치를 창출하고 사업영역을 확장

해 새로운 기회를 만듦으로써 포화된 기존 시장에서의 위기를 극복하고자 하는 것

이다. 이미 우리나라의 많은 신문기업들이 경영 다각화를 경험했거나 하고 있다. 예

를 들어 고정자산인 윤전기를 활용하여 주간지, 월간지, 스포츠지, 어린이신문, 책 

등을 출간하는 수평적 다각화는 일반적인 현상이고, 인터넷서비스사업, 방송사업, 

문화사업, 광고, 부동산 임대업, 주유소 등의 복합 경영 사례들도 적지 않게 목격되

고 있다. 또 과거에는 정경유착의 관행을 이용하고자 재벌이 경영 다각화의 목적으

로 신문을 운영한 경우도 있었다. 종교단체가 선교의 목적으로 신문을 경영하는 것

도 넓은 의미에서의 경영 다각화라 할 수 있다.

오수정은 1990년 이후 한국 신문기업의 다각화를 시기별로 구분하여 정리하고 

있다.  1990년부터 1994년까지는 다각화 초기로, 잡지나 다른 종류의 신문 등 인

쇄 미디어 중심으로 다각화가 이뤄졌다. 1995년부터 1998년까지는 전광판, 

CD-ROM사업, 데이터베이스 사업 등의 디지털 사업을 개시하였고, IMF에 접어들

면서 감량경영형 분사가 진행되는 특징을 보였다. 1999년부터 2002년까지는 수익

을 위한 생계형 사업 다각화 경향이 두드러졌고, 메이저사를 중심으로 방송사업 진

출, 신문-인터넷-방송을 포괄한 복합 미디어 전략, 다양한 정보 콘텐츠 생산 및 다

(多)플랫폼에의 유통 등 생산에서 유통에 이르는 모든 가치사슬 단계에 걸친 사업 

영역의 다각화가 나타났다고 한다. 2003년 이후로는 메이저사를 중심으로 방송 영

역과 뉴미디어 영역의 사업 다각화가 보다 공격적으로 진행되어 복합 미디어 전략

이 구체화되었고, 마이너사를 중심으로는 보다 다양한 모습의 생계형(비관련) 다각

화 경향이 특징적으로 나타났다고 한다(오수정, 2007).    

요약하자면 자본력이 뒷받침되는 조선일보, 중앙일보와 같은 메이저사의 다각화

는 플랫폼, 콘텐츠 사업 등으로의 미디어 관련 다각화가 주를 이루었으나, 경향신
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문, 한겨레와 같은 마이너사는 미디어 사업으로 인한 수익 발생에만 의지할 수 없

는 상황에서 기회가 닿는 대로 미디어 비관련 다각화를 통한 생존력 확보가 두드러

졌다는 것이다. 공통적으로는 복잡하게 변모하고 있는 미디어 환경에서 신문사 역

시 기업으로서의 경영활동이 보다 활성화되어 왔다고 할 수 있다. 최근에는 시장 

환경변화에 마케팅, 브랜드 캠페인, 중장기 비전 및 경영전략 수립 등으로 보다 능

동적이고 과학적으로 대응하고 있는 중이다.    

박소라(2007)는 ‘한국 미디어 기업의 다각화 정도 및 유형’이라는 글에서 언론사

들이 사업 다각화에 공통적으로 느끼고 있는 장애 요인으로 ‘규제,’ ‘자본력,’ ‘기존 

조직의 낙후된 사고’를 들었고, 이 세 가지가 선결되어야만 다양한 경영활동이 가능

하다고 하였다. 아울러 ‘언론사로서의 이미지,’ ‘저널리즘적 가치’ 등 자사의 브랜드 

가치가 다각화에 결정적 영향을 미치고 있다는 점을 밝혔다. 

장윤희(2007)는 한국 신문기업의 경우 방송사보다 재정상 어려움이 더 심각해 관

련/비관련 사업 영역으로 적극적인 다각화를 추진하고 있는 것으로 분석했다. 또한 

다각화 수준과 ROE(Return on Equity: 자기자본 이익률), ROE의 변동성, 위험대

비 수익성 등을 파악해본 결과 다각화 정도가 낮아 특정 사업의 집중도가 높은 기

업집단은 연평균 ROE가 낮고 그 변동성은 높다고 하였다. 반면 다각화 수준이 높

은 기업은 ROE가 높고 그 변동성은 낮다고 하였다. 즉 사업 다각화가 경영성과 측

면에서 안정적이며 긍정적일 뿐만 아니라 위험대비 실적 또한 긍정적이라고 결론 

내렸다.  

그러나 이윤 극대화가 궁극적 목표인 일반기업과 달리, 신문기업의 사업 다각화

는 이중적인 측면이 있다. 즉 사업 다각화로 획득한 이윤이 저널리즘 영역에 재투

자되지 않을 경우 사업 다각화를 오히려 부정적으로 보는 경향이 있는 것이다. 본 

연구와 관련하여 국내 전문가를 대상으로 한 인터넷 여론조사에서도 언론기업의 사

업 다각화가 경영적인 측면에서 ‘도움이 된다(65.3%)’는 의견이 ‘도움이 되지 않는

다(16.1%)’는 의견보다 월등히 높게 나타났지만 저널리즘(언론 본연의 활동) 측면

에서는 사업 다각화가 ‘도움이 되지 않는다(60.5%)’라는 의견이 ‘도움이 된다

(17.7%)’는 의견보다 훨씬 높았다. 이 둘을 종합적으로 평가할 경우, 긍정적이라는 

입장(42명)과 부정적이라는 입장(42명)이 팽팽히 맞섰다. 

아마도 같은 신문사 조직 내에서도 경영부서와 취재부서의 입장은 대립하리라고 

본다. 그런데 (가상적으로) 신문과 방송이 결합하여 하나의 조직이 되었을 때 가장 

큰 영향력을 행사할 집단이 누구라고 보느냐에 대한 질문에서 전문가들은 압도적인 

비율(63.7%)로 경영인을 꼽았다. 신문기자(12.9%), PD(11.3%), 방송기자(3.2%) 등 

저널리즘 영역에서 활동하는 모든 이들을 합산해도 27.4%에 불과했다. 물론 경영
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인이 언론인 출신이냐 전문 경영인 출신이냐에 따라 다소 차이가 날 수도 있겠지만 

점점 더 이윤의 압력이 저널리즘 가치를 억누르지 않을까 한다.   

이상에서 간략하게 미디어 기업의 경영/사업 다각화 일반을 소개했지만 본 논문

은 보다 미시적 혹은 그 하위영역이랄 수 있는 상품(콘텐츠) 다각화에 초점을 맞추

고자 한다. 

 

1) 경영 전략으로서의 상품 다각화 

상품 다각화(diversification of product)를 제대로 수행하기 위해서는 먼저 경쟁 

전략(competitive strategy)에 대한 이해가 전제되어야 한다(Porter, 1980). 포터는 

기업의 수익은 산업구조와 해당 산업 내에서의 경쟁 지위의 상호작용에 의해서 결

정된다고 보았다. 그러므로 산업의 매력도 분석(신규 진출 기업의 위협, 대체품의 

위협, 기존 경쟁자와의 경쟁, 공급자의 교섭력, 구매자의 교섭력)은 경쟁 전략 수립

의 기본이 된다. 또한 특정 업계에서 유리한 입장을 구축하기 위한 전략으로 원가

우위, 차별화, 집중화 전략을 제시했다. 

경쟁 혹은 경영 전략은 다음과 같은 특성을 지닌다. 첫째, 기업과 관련된 가장 본

질적인 문제를 다룬다. 즉, 기업이 생산하는 제품의 성격이나 종류, 주요 대상 고객

이나 시장, 그리고 사업의 다각화 여부 등이 경영 전략과 밀접한 관련을 맺고 있다. 

둘째, 기업의 모든 에너지와 자원이 소요되는 최우선적 과제에 집중한다. 경영 전략

은 기업이 장래에 보다 높은 성장과 유리한 입지를 확보하기 위하여 추진하는 주요

한 계획이기 때문에 기업이 소유한 인적․물적 자원은 성공을 위하여 최우선적으로 

조달되어야 하며, 적시에 합리적으로 배분되어야 한다. 셋째, 경영 전략은 비교적 

긴 기간을 고려해야 한다. 장기간에 걸쳐 지속적으로 추진되어야 하며 추진 결과까

지도 함께 평가 되어야 한다. 넷째, 경영 전략은 일상적 의사결정과 관련된 세부계

획의 기본골격이 된다. 즉 기업이 갖고 있는 제 자원의 배분과정에서부터 일상적 

경영활동에 이르기까지 다양한 부분을 포괄하고 있다. 끝으로 경영 전략은 최고경

영자의 적극적인 관심과 참여가 요구되는 경영진의 활동이다. 경영 전략이 효율적

이기 위해서는 최고경영자가 전체적 관점에서 기업의 모든 측면을 관찰할 수 있는 

안목에 근거해서 적극적 참여와 꾸준한 지원이 있어야 한다(Moriatory & Moran, 

1990). 

신문기업의 상품 다각화는 보다 좁은 의미에서 (경영/경쟁 전략에서의) 차별화 전

략과 밀접한 관련이 있다. 차별화 전략은 기업이 제공하는 제품이나 서비스를 차별
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화함으로써 경쟁자와 비교해 구매자에게 독특하다고 인식되도록 하는 그 무엇을 창

조하는 전략이다. 차별화에는 고객에 대한 서비스, 가격, 디자인, 상표/브랜드 이미

지, 기술 등 여러 방법이 있을 수 있다. 또한 한 기업이 여러 가지 분야에서 차별화

를 꾀할 수도 있다. 즉 기업은 구매자가 중요하다고 여기는 속성을 선택해서 그 요

구에 맞춰 스스로를 독특하게 차별화시킴으로써 높은 수익을 얻을 수 있다. 특히 

미디어 상품은 한계비용이 거의 0에 가깝기 때문에 제조업 분야에서 활용하는 원가

우위 전략을 펼칠 수 없다. 따라서 신문기업의 상품/제품 다각화는 ‘차별적 집중화’ 

전략의 관점에서 접근해야 한다.     

차별적 집중화를 하기 위해서는 우선 기업의 사명(mission)을 분명히 해야 한다. 

좋은 사명은 어떤 독특한 목표에 집중되어야 하고, 자사가 준수하고자 하는 중요한 

방침과 가치관을 강조해야 하며, 기업이 활동할 주요 경쟁영역을 규정해야 한다. 따

라서 표적시장에 대한 정의(target market definition)와 전략시장에 대한 정의

(strategic market definition)를 구분할 필요가 있다. 예컨대 Pepsi가 콜라를 마시

기를 희망하는 모든 사람을 표적시장으로 정의할 수 있지만 갈증을 해소하기 위한 

음료를 만드는 회사로 전략적 정의를 할 경우에는 콜라 외의 탄산시장, 이온음료, 

생수, 과일주스, 차, 커피 등을 포함한 많은 기업을 경쟁사로 인식하게 된다. Pepsi

는 이러한 전략적 정의에 의해 성장 전망이 높은 이온음료 시장에 진출을 결정했다

(Kotler, 2003/2004, 138).   

이런 점에서 레비트(Levitt, 1997)는 기업이 상품보다 욕구 혹은 시장 중심으로 

사업을 정의 하는 것이 바람직하다고 하였다. 또한 시장의 변동이 예측될 경우에는 

기존의 사명을 새롭게 재정의 할 필요가 있다. 예를 들어 Kodak은 필름 기업으로

부터 ‘디지털 영상’ 기업으로 자신을 재정의 하였고, IBM은 하드웨어와 소프트웨어 

제조 기업으로부터 ‘네트워크 구축자’로 자신을 재정의 함으로써 급격히 변모하는 

IT 시장에서 살아남을 수 있었다.  

한편 사업을 확장하고자 하는 기업은 다양한 차원의 전략적 사업단위(strategic 

business unit: SBU)로 자사의 사업부문을 재분류할 필요가 있다. 전략적 사업단위

를 확인하는 목적은 각 사업단위로 하여금 개별의 전략을 수립하고, 또한 자원을 

확보하도록 책임을 부과하기 위한 것이다. 상위 경영자는 전략적 사업단위를 적절

히 포트폴리오 해야 한다. 여기에는 흔히 알려진 대로 ‘Boston Consulting 

Group(BCG) 모델’과 ‘General Electric(GE) 모델’이 있다(Kerin, et al., 1990). 
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BCG모델(<그림1>)은 성장-점유율 매트릭스(growth-share matrix)로 알려진 방

법이다. 즉 시장성장률 및 시장점유율(2×2 요인)에 기반 해서 수익주종사업(cash 

cows), 성장사업(stars), 신규사업(question marks), 사양사업(dogs)으로 분류하고, 

각각 수확(harvest), 유지(hold), 구축(build), 철수(divest) 전략을 적절히 취하는 

것이다. GE-Mckinsey모델(<그림2>)은 시장 매력성(market attractiveness)과 사

업 강점(business strength)의 관점에서 다요인(주로 3×3 요인)으로 평가하는 모델

이다. 

이 밖에도 다양한 포트폴리오 모델이 존재하는 데, 이들은 공히 다음과 같은 이

점을 제공하고 있다. 곧 경영자가 전략적으로 사고하게 돕고, 그 사업들의 경제성을 

보다 잘 이해하게 하며, 계획의 질을 향상시킬 수 있다. 또 사업단위 관리자와 기업

본부 관리자들 간에 의사소통을 원활하게 할 수 있으며, 정보의 공백과 중요한 문
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제를 지적하고, 보다 희망적인 사업에 투자를 강화할 수 있다. 

그럼에도 불구하고 포트폴리오 모델은 신중하게 이용해야만 한다. 왜냐하면 기업

으로 하여금 지나치게 시장 점유율 증가에 치중하도록 하며, 현재의 사업을 무시하

면서 성장/신규 사업에 과도한 기대를 갖게 하기 때문이다. 또 두세 개 사업이 동일

한 칸에 위치할 경우 중요시되는 등급과 가치는 상이할 수 있다. 실제로 많은 사업

들이 매트릭스 중간에 몰리는 경향이 있는데 이 경우에는 무엇이 적절한 전략인지 

판단하기 어렵다. 끝으로 둘 또는 그 이상의 사업들 간에 시너지를 조절하지 못할 

가능성도 존재하며, 그 연장선상에서 여러 사업단위가 공동으로 필요로 하는 필수

적인 핵심역량이나 시장 제공물을 배제시킬 위험도 존재한다(Kotler, 2003/2004, 

146).    

이상에서의 제 이론이 주는 시사점은 다음과 같다. 먼저, 신문기업이 방송을 포함

한 다원화된 미디어 시장에서 상품 다각화를 추진하려면 사명(mission)을 재정의 

해야 한다. 즉 “국내 최고의 프리미엄 콘텐츠를 자랑하는 종합 미디어기업,” “다양

하고 깊이 있는 정보를 가장 먼저 전하는 신문/대한민국 최대의 미디어 네트워크,” 

“21세기 지식정보화 시대를 열어갈 종합 미디어그룹” 등을 모토로 한 국내 주요 

신문기업의 사명은 여전히 ‘정보/사상 지향’에 가깝다. 그렇지만 방송은 뉴스/교양보

다는 오히려 드라마나 토크쇼와 같은 오락 콘텐츠가 지배적이다. 그러므로 기존의 

사명은 엔터테인먼트 사업도 포괄하기에는 적절하지 않다.  

둘째, 복합 미디어 기업을 표방한다고 할지라도 사업의 범위를 명확히 규정할 필

요가 있다. 미디어 전문가들은 우리나라의 메이저 신문사의 사업 확장 가능성을 다

음의 <그림3>과 같이 전망했다. 즉 기존의 신문(출판), 온라인 뉴스 중심에서 영상 

뉴스 콘텐츠 정도로만 확대 가능하리라는 아주 완고한 전망이 28.2%였고, 오락 프

로그램을 포함한 방송 사업까지 진출 가능하다는 다소 완화된 입장이 6.5%였다. 문

화 콘텐츠(27.4%) 및 통신 사업(14.5%)까지 진출 가능하다는 보다 전향적인 입장

도 적지 않았고, 어떤 사업이라도 가능하다는 입장도 23.4%를 차지하였다. 이러한 

전망은 전망대로 두고, 신문기업의 입장에서는 보다 엄격하게 동원 가능한 인적․물

적 자원의 규모, 전략적 제휴 가능성, 단기․중기․장기 전략 등을 고려하여 사업의 범

위를 설정해야 할 것이다.2)  

2) 참고로 향후 10년 후 미디어 시장에서 가장 주도적인 역할을 할 사업자 혹은 주체에 대해 전문가들은 통신서

비스사업자(31.5%), 방송사업자(23.4%), 미디어콘텐츠사업자(20.2%), 인터넷서비스사업자(14.5%) 순으로 응

답했다. 결국 향후의 미디어 시장은 통신 사업자가 주도하는 시장이 되지 않을까 한다.
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뉴스 콘텐츠(영상)
28.2%

 
방송(오락포함)

6.5%

문화 콘텐츠(교육, 영화, 음반 등) 
27.4%

통신 
14.5%

어떠한 사업이라도 가능 
23.4%

<그림3> 국내 메이저 신문사의 사업 확장 가능성에 대한 전문가 의견 

  셋째, 성장-구축 전략이 언제나 바람직한 전략은 아니라는 것이다. 국내를 비롯

한 전 세계 신문기업은 대부분 닷컴 기업의 열풍이 불 때 수익모델에 대한 별다른 

고민 없이 무료 온라인 뉴스 시장에 편승하기에 급급했다. 결과적으로 이 전략은 

실패했다. 무료로 뉴스 콘텐츠를 보는 것이 가능해지자 대부분의 젊은 독자들이 종

이신문을 멀리 했고, 이는 구독료 및 광고 수익에 부정적으로 작용했다. 뒤늦게 루

퍼트 머독과 같은 미디어 업계의 구루가 온라인 신문 유료화를 주창하면서 구글

(google)과의 전면전도 불사하겠노라고 공언하고 있지만 공짜에 길들여진 구독자들

을 설득하기란 결코 쉬운 일이 아니다. 국내의 미디어 전문가들도 둘에 한 명꼴

(46.0%)로 온라인(디지털) 신문기사의 유료화가 바람직하다고 하였지만 그 실현 가

능성에 대해서는 59.7%가 부정적으로 보았다.    

따라서 상품 다각화를 수단으로 하는 경영 전략은 결국 신문기업이 핵심역량을 

어디에 집중할 것이냐의 문제와 결부된다. 초코파이로 대표되는 국내 제과전문 기

업인 오리온 그룹은 온미디어, 쇼박스, 메가박스 등과 같이 영화 및 케이블TV 사업

에서 소기의 성과를 거두었음에도 불구하고 결국 영상시장으로부터의 철수를 선택

했다. 현재 오리온 그룹은 국내 제과의 고급화(Dr. You)와 해외시장 확대에 기업역

량을 집중하고 있다. 이와 같이 신문기업도 뉴스 및 이와 연관된 다큐멘터리, 교양 

프로그램 정도에 만족한다면 보도전문채널에 진출하거나 문화 콘텐츠 분야 정도를 

별도의 사업체로 육성하면 될 일이다. 반면 복합 미디어 기업으로 방송은 물론 장

차 통신사업 분야까지 염두에 둔다면 현재의 핵심역량을 무시하고 M&A 전문가를 

영입하여 전략적 제휴 혹은 인수․합병에 보다 적극적으로 나서야 할 일이다. 예컨대 

두산그룹이 기업의 모태였던 OB맥주를 포기하고 중공업 분야로 진출한 것처럼 말

이다. 그렇지만 전자는 수익성이 낮고 안정성이 높은 반면 후자는 수익성이 높지만 

위험 또한 크다는 사실을 유념할 필요가 있다.             
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2) 미디어 기업의 품질, 가격, 콘텐츠 전략

미디어 상품의 품질은 평가가 어렵다. 왜냐하면 미디어 상품은 무형의 경험적 상

품으로서  창의적 구성요소가 무수히 개입되기 때문이다. 따라서 그 품질에 관한 

사람들의 기준 역시 “아무도 모른다”부터 “보면 안다”까지 각양각색이다(Reca, 

2006/2009: 318~319). 

미디어 상품품질에 관한 연구는 주로 산업조직론적 관점에서 이루어졌다. 즉 경

쟁적 구조요인(Waterman, 1989; Zaller, 1999), 시장 크기(Berry & Waldfogel, 

2003), 자원투자 정도(Lacy, 1992), 미디어 소유모델(Coulson, 2004) 등이 미디어 

상품 품질에 영향을 미친다는 것이다. 따라서 미디어의 품질에 관한 연구는 품질을 

개선하기 위한 매개변수 혹은 품질측정의 수단에 초점이 맞추어졌다. 

신문의 경우에는 신문품질과 사업성과 사이의 관련성 연구(Meyer & Kim, 2003)

와 독일 지방신문의 성공요인에 대한 연구(Schoenbach, 2000) 등이 있고, 텔레비

전 프로그램 품질에 관해서는 호가트(Hoggart, 1989)의 연구가 대표적이다. 영화에

서도 리트만(Litman, 1983), 쏘르스비(Thorsby, 1990), 긴스버그와 웨이어스

(Ginsburgh & Weyers, 1999)의 연구가 있다. 상품의 품질을 관리하는 방법에 대

한 연구도 적지 않다. 예컨대 영화비평가를 이용하는 방법(Reinstein & Snyder, 

2000), 품질보증표로서의 영화감독 또는 배우의 기능(Albert, 1998; Ravid, 1999), 

오스카 혹은 퓰리처 같은 권위 있는 상의 획득(Nelson, et al., 2001) 등이다. 

미디어 기업이 품질에 신경을 쓰면서 네트워크 효과를 이용하는 것은 장점과 동

시에 결점일 수 있다. 고품질을 유지하는 것은 매우 높은 비용구조를 가져 큰 손실

이 발생할 수도 있다. 이런 점에서 미디어 상품의 품질 관리는 가격과 밀접한 연관

을 가질 수밖에 없다. 대개 미디어 상품의 가격결정은 ‘유료(이용료)/무료(광고),’ 

‘정액제/종량제,’ ‘가격 차별화’ 등으로 대별된다. 미디어 기업은 이러한 가격기제를 

적절히 활용하여 안정적인 수익모델을 창출해야만 한다. 이를 위해서는 콘텐츠의 

수용 형식을 다 창구화(windowing) 한다든지(대표적으로 영화), 다양한 형태의 버

전(version)을 창출한다든지(대표적으로 소프트웨어), 끼워 팔기 혹은 결합 판매(예

컨대 IBM+intel, window+explorer)와 같은 기존 콘텐츠를 다각도로 활용하는 콘

텐츠 레버리지(leverage) 전략이 효율적이다. 

아래 <그림4>는 다채널 유료 방송 서비스가 어떻게 품질, 가격, 콘텐츠를 다양화 

하면서 시장을 확대시켜 나갔는지를 보여주는 대표적인 사례이다(이상기, 2000). 

<그림4>의 1차적 전략 목표는 바로 소비의 외부성(네트워크 효과) 구현(critical 

mass를 넘어서는 것)에 있다.  시기적으로 가장 먼저 다채널 유료 방송 서비스 사
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업에 진출하는 사업자들은 <그림4>의 ①단계 소비자들을 확보하는 것이 유리하다. 

왜냐하면 이 단계의 소비자들이 잠재적 수요 규모가 가장 크기 때문이다. 그러므로 

이 단계에서 최대한의 가입자를 확보하기 위해서는 가격을 최대한 낮게 설정하는 

것(W≫P)이 바람직하다.3) 즉 이 단계에서는 평균비용에 근거한 가격 설정보다는 

한계비용에 근거한 가격 설정(예컨대 침투 전략)이 요구된다.4) 그런데 이러한 가격

은 공급자의 초기 손실 규모를 가중시키는 문제가 발생한다. 따라서 이 단계에서 

최소한의 가격으로 서비스를 공급하기 위해서는 외적인 보조(external subsidy) 장

치가 불가피하다. 프로그램 상품은 복제(copy)를 통한 공급이 가능하다는 점에서 

타 방송 매체(국내 지상파 및 외국 방송 프로그램)의 프로그램을 구매하여 싸게 공

급할 수 있다. 이 단계에서의 콘텐츠 구성(채널 구성)은 주로 ‘난시청 수요’ 및 ‘재

방송 수요’에 초점을 맞추고, 자체 제작하는 프로그램을 최대한 줄임으로써 저가의 

상품을 공급할 수 있다.   

각 방송 사업자의 가입자 규모가 수지 임계점(CM)을 지난 성장 단계(<그림4>의 

②)에서는 ‘다수 취향의 다채널 수요’를 유발시키는 것이 추가적인 가입자의 확보와 

경영상의 수지 개선에 도움이 된다. 즉 ‘난시청 수요’ 및 ‘재방송 수요’ 만으로는 시

장의 성장 자체가 한계에 이를 수밖에 없기 때문에 ‘다채널 수요’를 성장 전략으로 

제공하는 것이다. 이 때의 가격 전략은 가입자의 지불의사와 가격을 일치시키거나 

혹은 광고 기제의 도입으로 지불의사 이하의 가격을 설정하는 것이 이상적이다(W

≧P). 그런데 가입자의 지불의사는 궁극적으로 상품의 효용가치에 의해 결정될 것

이기 때문에 다수 취향 프로그램이 상대적으로 지불의사의 총합이 높다. 그러므로 

이 단계에서 가입자의 지불의사와 상품(채널) 가격을 일치시키기 위해서는 다수 취

향 프로그램을 유료 채널화(PPC: pay-per-channel) 하여 공급하는 것이 가장 효

율적인 전략이다.  

3) 여기에서 W는 ‘지불의사(willingness to pay)’를, P는 ‘가격(price)’을 지칭함.

4) 시장행위 전략으로서의 가격 전략은 두 가지 전략이 가능하다. 첫째는 침투 전략(penetration strategy)으로써 최

대한의 가입자 확보에 치중하는 전략이다. 이는 대개 시장 선점자가 펼치게 되는 전략으로써 최대한 낮은 가격을 

제시한다. 둘째는 솎음 전략(skimming strategy)으로써 기존 사업자가 확보한 소비자를 끌어들이기보다 상품의 차

별화 등을 통해 유효 수요를 창출하는 전략이다.  
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P

W>P 누적 수요곡선

W≧P

손실 영역 이윤 발생 영역

W≫P 평균 비용곡선

①             ②          ③  
난시청 수요 다수 취향 소수 취향 가입자수
재방송 수요 다채널수요

수지타산점
(CM)

<그림4> 다채널 유료 방송 서비스의 가격 및 콘텐츠 전략 

끝으로 다채널 유료 방송 서비스의 가입자가 완만하게 유지되는 후기 단계(<그림

4>의 ③)에 이르러서는 가입자의 증가에 따른 수신료 수익과 함께 광고를 통한 수

익이 급증하는 시점이라고 볼 수 있다. 그러므로 이 단계에서는 광고를 통한 보조

금을 얻을 수 있기 때문에 대부분의 프로그램을 지불의사 미만의 가격(W>P)에 공

급할 수 있는 조건을 갖추게 된다. 아울러 이 단계에서 발생하는 광고 수익금을 어

떻게 활용하느냐에 따라 소수 취향의 프로그램 공급도 안정적으로 이루어질 수 있

다. 이는 달리 말해 소수 취향의 프로그램이 공급되기 위해서는 다수 취향의 프로

그램을 선호하는 수요가 먼저 충족되어야 한다는 사실을 보여준다. 예컨대 케이블

TV 산업이 상대적으로 발달한 미국에서 베이직 채널을 통해 소수 취향 프로그램을 

최초로 공급하게 된 시점도 유료 채널이 도입된 이후인 1979년부터이며, 아울러 

베이직 채널이 집중적으로 시장에 등장한 시점 또한 케이블TV 시장이 완만한 성장

기에 이른 1990년 전후이다(Crandall & Furchtgott-Roth, 1996: 10～14). 

방송처럼 재방송 수요가 없을 뿐더러, 뉴스처럼 한 번 보도되고 나면 곧 역사로 

묻혀버릴 수밖에 없는 신문 콘텐츠는 위 <그림4>와 같은 다양한 품질, 가격, 콘텐

츠 전략을 펼치긴 힘들었다. 그렇지만 디지털화된 뉴스 콘텐츠를 종이신문, 인터넷, 

방송, (전자)출판이라는 다양한 플랫폼으로 활용 가능한 경우에는 얘기가 달라진다. 

먼저, 휴대폰 기기 제조업자와 통신 서비스 제공자 간의 상호보조 및 긴밀한 협

력관계에 의해 통신시장을 확대시켜온 것처럼 뉴스 콘텐츠도 전자책 단말기, 태블

릿PC, 스마트폰 등의 기기 제조업자와 함께 시장을 확장시킬 수 있다. 예컨대 앱스

토어(AppStore)와 같은 개념의 텍스토어(textore) 서비스도 가능한 것이다(조선일
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보, 2010. 3. 5. A20). 이러한 경우  뉴스 콘텐츠의 OSMU 및 프리미엄

(Freemium=Free+Premium) 전략(Anderson, 2009)도 가능하다.

예컨대 ‘김연아의 동계올림픽 피겨스케이팅 출전’을 뉴스 콘텐츠 기업의 입장에서 

기획․제작․유통 한다고 가정해보자. 먼저 경기실황 및 경기장 분위기 등 카메라로 잡

을 수 있는 최대한의 것은 동영상(Video Embedded News: VEN)으로 제작한다. 

그리고 카메라로 잡기 힘든 금메달로의 여정, 김연아를 만든 사람들의 뒷얘기 등은 

문자화된 텍스트(신문, 책)로 제작한다. 이러한 기본적인 뉴스 콘텐츠에 사진, 음악, 

캐릭터 등을 가미하여 콘텐츠를 다각도로 제작․활용․유통 하는 것이 가능하다. 즉 피

겨스케이팅 교본(DVD)이나 김연아 관련 책도 못 만들 이유가 없다. 아울러 보다 

일반적이고 대중적인 내용은 다양한 플랫폼을 통해 무료로 널리 알리고, 특별히 개

개인에게 맞추어진 정보이거나 알짜배기 정보, 갖고 싶은 콘텐츠는 유료화 하는 것

이다(여기에 대해서는 다음의 3장에서 보다 자세히 언급하도록 하겠다). 

3) 미국 신문기업 경영 사례로부터의 교훈5)

미디어의 공공성을 우선시해왔던 유럽과 달리 미국은 출발부터 미디어의 상업화

에 눈 떤 나라였다. 대부분의 미디어 기업이 주식시장에 상장되어 분기별 경영실적

을 발표해야 하기 때문에 그 어느 나라의 미디어 기업보다 수익에 민감하다. 한국

과 미국의 상황은 여러 가지 점에서 차이가 있지만 미디어 경영 차원에서는 미국의 

미디어 기업으로부터 배울 점이 많다. 이런 점에서 최근의 금융 사태로 어려움을 

겪고 있는 미국 신문기업이 어떻게 위기를 극복해나가고 있는지를 살펴보는 것도 

의미 있는 작업일 것이다. 아울러 여기에 소개되는 내용 또한 상품 다각화와 전혀 

무관하진 않다. 

(1) 위기 대응 전략

미국 언론 연구기관인 PEJ(Project for Excellence in Journalism)가 발표한 ‘뉴

스 미디어 현황 2009(The State of the News Media 2009)’에 따르면, 미국 신문

사 웹사이트 이용자 증가 추세에도 불구하고 온라인 광고는 아직 충실한 수익원으

로 자리 잡지 못했다고 평가했다. 그 이유는 온라인의 주 수익 사업인 검색 광고를 

신문사가 활용하지 못한 점, 온라인 광고의 약 40%를 차지하는 지역광고가 대부분 

5) 한국언론재단(2009)의 해외 미디어 경영 사례를 주로 참조하였음.
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구글, 야후 등 포털 사이트로 향하고 있는 점, 크레이그리스트(Craigslist) 등 온라

인 안내광고 웹사이트의 등장으로 신문 안내광고가 경쟁력을 상실한 점 등을 꼽았

다. 

그럼에도 불구하고 미국의 대표적인 기독교계 신문인 크리스천 사이언스 모니터

(Christian Science Monitor, CSM)는 2009년 3월 27일자 일간지를 끝으로 온라

인 신문과 주간지만 발행하고 있다. 비슷한 시기 시애틀 포스트 인텔리젠서(Seattle 

Post Intelligencer)도 온라인 전용 신문으로 전환했다. 존 옘마(John Yemma) CMS 편

집장은 온라인 전환을 결정하게 된 배경으로 두 가지를 꼽았다. 첫째, 독자들의 뉴

스 이용 방식의 변화다. 많은 독자들이 종이 신문보다 인터넷으로 뉴스를 소비하기 

시작하면서 CSM도 발행부수 감소를 경험했다. 1970년 22만 3,000부까지 이르렀

던 발행부수가 온라인 전환을 발표할 당시 5만 6,000부로 하락했던 것이다. CSM

은 특히 두터운 해외 독자층을 고려할 때 종이 신문보다 인터넷으로 더 많은 독자

에게 접근할 수 있다고 판단했다. 둘째, 수입 구조의 변화다. CSM에 매년 1,300만 

달러가량을 지원해왔던 기독교과학교회가 지원을 중단하기로 결정한 것이 결정적인 

계기였다(한국언론재단, 2009). 온라인 전환에는 조직 구조의 변화도 따랐다. 기자, 

데스크, 편집장으로 이어지는 콘텐츠 생산 체계는 그대로 유지하면서 주말판 인쇄

와 웹사이트를 전담하는 작은 부서를 각각 만들었다. 이들은 주로 기술적인 부분을 

다루는 전문 인력이다. 

아직까지 온라인 전환의 타당성에 대해 실증적인 데이터를 제시해줄 사례를 찾기

는 이르다. 다만 전문가들은 온라인 전환에 신중할 것을 조언하고 있다. 온라인 전

환은 자칫 비용 절감 효과보다 수입 감소 효과가 더 클 수 있기 때문이다. 예컨대 

핀란드의 경제지인 탤러싸노마(Taloussanomat)는 온라인 전환으로 비용이 절반으

로 줄어들었지만 온라인 독자가 22%, 수입이 75% 이상 감소했다. 그 이유는 첫째, 

종이 신문을 통해 창출되는 웹사이트 홍보 효과가 사라졌고, 둘째, 기자 감원에 따

라 콘텐츠의 질이 하락했고, 셋째, 매체별 이용 방식이 달라 매일 일정 시간 동안 

종이 신문을 보던 독자라고 해서 웹사이트에서 그만큼의 시간을 할애하지는 않는다

는 것이다(Thurman & Myllylahti, 2009).   

미국의 언론연구기관인 포인터 연구소(The Poynter Institute)의 릭 에드몬즈

(Rick Edmonds)도 종이신문과 온라인의 상호 홍보 효과를 강조한다. 뉴스 브랜드

의 종이 신문과 웹사이트는 상대 플랫폼으로 독자를 유도하는 시너지 효과가 있는

데, 신문이 온라인으로 전환함으로써 이런 효과를 놓치게 된다는 것이다. 이런 측면

에서 CSM은 종이 신문을 전면적으로 포기하지 않고 주간지를 유지하기로 한 것이

다. 
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미국 뉴욕 시립대 자비스(Jarvis) 교수는 “지금은 신문 업계가 축소될 만큼 축소

된 상태이며, 온라인 수입이 저널리즘을 뒷받침할 수 있다는 신호”라고 평가했다. 

그러면서 예전의 황금기로 돌아갈 수는 없겠지만 뉴스 산업이 ‘규모는 작지만 수익

성이 높은 산업’으로 새롭게 출발할 가능성이 있다고 전망했다(Jarvis, 2009). 

이런 점에서 미래의 새로운 시장보다 과거의 경영행태를 개선하고자 하는 노력도 

병행되고 있다. 비용 절감 차원에서 시작된 인쇄시설 공동 운영이 대표적이다. 이는 

인쇄를 아웃소싱 함으로써 자체 인쇄를 아예 중단하든지, 최신의 인쇄 설비를 갖추

고 다른 신문사의 인쇄 수요까지 흡수하든지 둘 중의 하나를 선택하는 경향으로 나

타나고 있다. 미국 메릴랜드 주의 최대 일간지인 볼티모어 선(The Baltimore Sun)

의 경우 양질의 인쇄 설비를 유지하면서 워싱턴 타임스(Washington Times), 보스

턴 헤럴드(Boston Herald) 등의 인쇄를 위탁받아 수입을 확보하고 있다. 반면 미국 

아나폴리스에서 일간지를 발행하는 캐피털 가제트 커뮤니케이션즈(Capital Gazette 

Communications)는 아예 자체 인쇄를 포기한 사례다. 그렇지만 세계신문협회

(WAN)에 의하면 아웃소싱 후 인쇄 효율이 개선됐다고 응답한 경우가 더 높았다

(WAN, 2009). 

인쇄 설비를 넘어 보다 확대된 형태로 공동 운영 방식을 선택한 경우도 늘고 있

다. 2008년 12월 미국 디트로이트에 소재한 디트로이트 프리 프레스(Detroit Free 

Press)와 디트로이트 뉴스(Detroit News)는 공동 운영 협정(Detroit Media 

Partnership)을 맺고 뉴스룸은 독립적으로 운영하되 광고, 마케팅, 유통, 회계, 인쇄 

등은 공동으로 처리하는 방식을 도입했다. 두 신문사는 가정에 직접 배달하는 요일

을 광고주가 가장 선호하는 목․금․일요일로 제한하고, 배달이 없는 날에는 가판과 대

형 마트에서 판매를 한다. 배달을 축소한 대신 독자들은 매일 발행되는 신문의 온

라인판을 웹사이트로 볼 수 있으며, 여기에는 기사 스크랩, 이메일 발송 등의 독자 

편의 기능을 강화했다. 동시에 엔터테인먼트 정보를 다루는 메트로믹스(Metromix), 

엄마들을 타깃으로 한 맘스라이크미(Momslikeme) 등의 관련 사이트도 새롭게 개

설했다. 그 결과 2009년 3월 기준으로 주당 2만 7,000명이던 온라인판 이용자가 

15만 명으로 급증했다(한국언론재단, 2009).

이들은 배달 축소를 비용 축소가 아닌 디지털 플랫폼에 초점을 둔 미래전략이라

고 주장한다. 즉 배달 축소를 통한 비용 절감액은 디지털 분야, 특히 이-리더

(E-Reader)를 통한 신문 유통에 투자할 계획이라고 한다. 그런데 두 신문의 배달

이 축소된 틈을 노려 디트로이트 지역에서 새로운 매체를 창간하려는 움직임도 있

는데 주요 타깃을 장년층으로 잡고 있다. 이들 장년층들은 여전히 종이신문을 집에

서 보는 것을 더 선호한다는 이유 때문이다.     
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미국 필라델피아 인콰이어러(The Philadelphia Inquirer)와 피츠버그 포스트 가제

트(Pittsburgh Post Gazette)는 2009년 1월 말부터 콘텐츠를 공유하고 있다. 콘텐

츠 공유의 가장 큰 목적은 비용 절감이다. 두 신문이 콘텐츠를 공유할 수 있었던 

데는 지리적으로 멀리 떨어져 있다는 점이 크게 작용했다. 즉 인콰이어러는 펜실베

니아 주 필라델피아에, 포스트 가제트는 오하이오 주 톨레도에 소재하고 있어, 

480Km 정도 떨어져 있다. 두 신문은 전국 뉴스는 공동 취재 인력을 활용해서 커버

하고, 주 독자층이 거주하고 있는 지역의 고유 이슈를 다루는 데 더 많은 기자를 

투입한다는 전략을 세우고 있다. 

  (2) 온라인 뉴스 유료․무료화 논쟁

최근의 금융위기 여파로 경기침체가 지속되면서 신문기업들은 온라인 뉴스 유료

화를 다시금 검토하고 있다. 무엇보다 유료화의 배경에는 무료 뉴스 자체에 대한 

문제의식도 있다. 대형 온라인 유통망에 무료 콘텐츠가 범람하면서 ‘뉴스는 무료’라

는 인식이 굳어지는 것에 대해 경각심을 갖기 시작한 것이다. 더욱이 검색 엔진, 블

로그 등에서 뉴스 콘텐츠를 활용해 수익을 올리면서 정작 콘텐츠 생산자인 뉴스 기

업에는 비용을 지불하지 않는 데 대한 문제제기가 이어지고 있다(Kiss, 2009). 재

주는 곰(뉴스 기업)이 부리고 돈은 다른 사람(검색엔진)이 벌고 있는 데 대한 집단

적 각성이 일고 있는 것이다.   

가장 적극적으로 유료화 움직임을 보이는 곳은 뉴스 코퍼레이션이다. 월 스트리

트 저널(Wall Street Journal)은 이미 유료 모델로 성과를 거두고 있고, 더 타임스

(The Times), 선데이 타임스(Sunday Times), 뉴스 오브 더 월드(News of the 

World) 등 영국의 산하 기업도 유료화를 고려하고 있다. 온라인 뉴스 유료화를 찬

성하는 쪽의 이유는 크게 두 가지다. 첫째, 온라인 광고가 뉴스 기업 운영을 지탱할 

만큼 충분한 수익을 보장하지 못한다는 것이다. 둘째, 무료 온라인 뉴스가 종이 신

문 구독료 수입을 감소시킨다는 것이다. 일부에서는 아예 종이 신문과 뉴스 웹사이

트의 콘텐츠를 분리해야 한다고 주장한다(LaFontaine, 2009). 즉 종이 신문은 심층

적이고 분석적인 기사를 위주로 구성하되 온라인은 속보성만 보완한다는 것이다. 

그리고 종이 신문의 심층 기사는 온라인에 무료로 공개하지 않고 고급 콘텐츠로 특

화한다는 전략이다.

그럼에도 불구하고 온라인 뉴스 유료화는 이용자 수 감소를 초래해 웹사이트의 

비즈니스 기반 자체를 위협할 수 있다는 반론도 만만치 않다. 미국언론연구원
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(American Press Institute)은 ‘신문 경제 실천 계획(Newspaper Economic 

Action Plan)’이라는 백서에서 충성스러운 독자에 집중할 것을 제안한다. 한 달 평

균 18회 이상 방문하는 충성 독자 그룹이 전체 페이지 뷰의 85%를 차지하는 만큼 

이들로 하여금 콘텐츠 비용을 지불하도록 유인하라는 것이다(Edmonds, 2009). 

또한 온라인 콘텐츠 유료화를 반대하는 쪽에서는 블로그, 온라인 전용 신문 등 

유료 뉴스를 대체할 수 있는 무료 콘텐츠가 너무 많기 때문에 모든 뉴스 콘텐츠가 

유료화 되지 않는 이상 유료 뉴스는 다른 무료 콘텐츠로 언제든지 대체될 것이라고 

한다. 스페인의 유력 일간지인 엘 파이스(El Pais)가 2002년 온라인 콘텐츠 유료화

를 했을 때, 이 신문은 스페인 일간지 시장을 점령하다시피 했기 때문에 이용자들

이 기꺼이 비용을 지불하리라고 예상했다. 하지만 경쟁지인 엘 문도(El Mundo)가 

무료화 정책을 고수하면서 이용자 규모를 늘려나가자 엘 파이스는 2005년 3월에 

유료화를 폐지하고 웹사이트를 전면 개방했다. 엘 파이스가 유료화를 도입했을 때

만 해도 엘 문도는 경쟁 상대가 되지 못했지만 이제 두 신문의 발행부수는 거의 비

슷한 수준이다(한국언론재단, 2009). 이미 무료에 길들여진 이용자들을 유료 콘텐

츠로 유도하는 것이 얼마나 힘들고, 또한 위험한 것인지를 상징적으로 보여준다. 한

때 국내 커뮤니티 사이트 1위 기업이었던 프리챌의 유료화 실패 역시 타산지석의 

사례이다.  

따라서 온라인 뉴스 콘텐츠 유료화를 시도하는 기업들은 온라인 이용자들의 반감

을 최소화시키는 선에서 조심스럽게 유료화를 모색하고 있다. 즉 소액 결제 시스템, 

정보의 희소가치가 높은 틈새 콘텐츠 개발, 이용자별 차등화(프로페셔널/비영리 프

로페셔널/일반 개인) 등이 그 방안들이다. 

워싱턴 포스터는 2007년부터 포스트포인츠(Post-Points)라는 독특한 구독자 서

비스를 시작했다. 여기에 가입한 이용자들은 구독 실적, 가맹점 쇼핑, 독자 참여글 

게재 등의 활동을 통해 포인트를 적립할 수 있고, 이는 사은품, 쿠폰, 여행권 등으

로 교환이 가능하다. 워싱턴 포스트는 이용자들의 참여 정보를 활용해 광고를 유치

하기도 한다. 예를 들어 특정 지역 식당 운영자에게 자신의 식당을 홍보할 수 있는 

온라인 공간을 판매하고, 이용자들이 식당 후기를 작성하게 함으로써 광고주와 고

객이 상호작용할 수 있는 접점을 제공하는 것이다. 이처럼 독자 커뮤니티를 활용해 

지역 정보를 축적하고 이를 통해 지역 광고주를 끌어들이는 방식은 최근 여러 지역 

신문들에 의해 시도되고 있다. 이밖에도 포스트포인츠는 워싱턴 포스트의 유명 칼

럼니스트와의 만남, 저자 사인회 등을 통해 회원들의 유대관계를 강화하는 프로그

램도 운영하고 있다(한국언론재단, 2009).  

아직 온라인 뉴스의 성공적인 유료화 모델을 제시할 단계는 아니지만 다음과 같
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은 특징이 유료화의 관건이라고 할 수 있다. 첫째, 유료화 가치가 있는 정보는 전문

적인 틈새(niche) 콘텐츠여야 한다. 둘째, 이용자들의 거부감을 상쇄시킬 장치가 필

요하다. 셋째, 이용자들이 믿고 비용을 지불할 만한 브랜드 파워가 있어야 한다. 앨

런 머터(Mutter, 2009)는 권위 있는 보도야말로 유료 뉴스 콘텐츠의 조건이라고 한

다. 예컨대 유에스뉴스앤월드리포트(U.S. News and World Report)의 학교 순위 

정보, 소비자 리포트(Consumer Reports)의 가전제품 평가, CQ(Congressional 

Quarterly)의 의회동향 등이 그가 언급한 권위 있는 보도의 대표적 사례이다.      

     

 

3. 미디어 2.0시대의 뉴 비즈니스 모델과 국내 신문기업의 상품 다각화 전략

1) 미디어 2.0시대의 뉴 비즈니스 모델

미디어 1.0 환경은 매스미디어 기업과 웹 1.0 기업들에 의해 주도되었다. 즉 신문

이나 방송 등 매스미디어의 콘텐츠를 생산하는 생산자와 이를 소비하는 소비자의 

구분이 명확했다. 뉴스 등 콘텐츠의 생산은 기자만이 담당했고 독자나 시청자는 뉴

스 소비자에 머물러 있을 수밖에 없었다. 그러나 미디어 2.0 환경을 구성하는 미디

어들은 언제 어디서나 인터넷 접속을 지원하는 방향으로 진화해가고 있다. 즉 미디

어 2.0 환경은 이용자가 정보창출 과정에 자발적으로 참여하고 정보를 개방적인 환

경에서 상호공유하며, 이 과정에서 집단지성을 구축하고, 여기에서 생산된 다양한 

콘텐츠 중 자신이 원하는 것을 선택할 수 있게 한다. 

미디어 1.0 시대는 브랜드>콘텐트>시장>공동체 순으로 중요한 의미를 가졌다면 

미디어 2.0 시대는 플랫폼>공동체>시장>콘텐트>브랜드 순으로 비중이 변화된다. 

즉 ‘Content is King, Media is Kingdom.’이라는 아포리즘으로 정리된다(송해룡, 

2009, 86~88). 

미디어 2.0 환경에서의 가치창출 구조는 ‘롱테일 법칙’을 통해 설명된다

(Anderson, 2004/2006), 즉 꼬리에 꼬리를 물고 이어지는 소비는 생산자가 정보 

및 콘텐츠를 처음 출시하였을 때보다 더 많은 이익을 거둬들일 수 있게끔 한다는 

것이다. 디지털 케이블TV나 IPTV는 미디어 2.0 환경을 구현하는 대표적인 사례이

다. 즉 이용자가 원하는 정보와 콘텐츠의 주도권을 갖게 되는 것이다. 그런데 풍요

로운 콘텐츠 속에서 “관심은 드물다(attention is scarce)”는 패러독스가 등장한다. 
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즉 미디어가 다양해질수록 관심은 절대적으로 중요해진다.   

앤더슨은 후속작에서 ‘프리코노믹스(freeconomics: 공짜경제학)’라는 개념을 제시

하며 새로운 비즈니스 모델을 제시하고 있다. 그에 의하면 제품의 생산 및 유통에 

드는 한계 비용이 거의 ‘0’에 가까운 경우에는 ‘관심’이라는 자산이 중요한 경제적 

가치가 되며, 사람들은 정보나 지식, 각종 서비스에 대해 어떤 금전적 지불도 하지 

않는 것을 오히려 당연시 여긴다고 한다. 특히 인터넷은 정보 처리․저장․전송 기술이 

해가 갈수록 발달하여 공짜가 선택이 아닌 필수가 되고 있다고 주장한다. 그런데 

이러한 현상을 잘만 활용하면 오히려 무한한 수익을 얻을 수 있다는 것이 공짜경제

의 역설이라는 것이다(Anderson, 2009).

그가 제시하는 공짜경제의 규칙은 다음과 같다. ①디지털 상품은 조만간 공짜가 

될 것이다. ②원자(비트의 상대적 개념) 역시 공짜가 되고 싶어 하지만, 적극적으로 

추구하고 있지는 않다. ③무료화의 흐름은 막을 수 없다. ④공짜를 통해서 수익을 

올릴 수 있다. ⑤시장을 재정의 하라. ⑥먼저 무료로 제공하라. ⑦조만간 공짜와 경

쟁하게 될 것이다. ⑧낭비를 환영하라. ⑨공짜가 다른 상품을 보다 가치 있게 만든

다. ⑩희소성 경영이 나니라, 풍요 경영을 하라. 

다음으로 공짜로 제공되는 재화나 용역에서 수익을 창출하는 비즈니스 모델로 

‘프리미엄(Freemium) 모델’을 제시한다. 그 종류는 각각 ①시간 제한 모델(일정 기

간 무료이용후 유료로 전환), ②기능 제한 모델(기본 버전은 무료, 고급 버전은 유

료), ③인원 제한 모델(일정 인원까지 무료, 그 인원을 넘어서면 유료), ④고객 유형

별 제한 모델(소기업과 신생 기업에는 무료, 규모가 크고 역사가 오래된 기업에는 

유료로 공급)이다. 즉 재화나 용역의 95%를 무료로 제공하더라도 나머지 5%를 유

료로 판매함으로써 충분한 수익을 거둘 수 있다는 것이다. 

스스로 앤더슨의 개념에서 착안했다는 나준호(2009, 140) 역시 공짜경제의 4가

지 수익모델을 제시하고 있다(<그림5> 참조). ①사업 재정의형: 특정 제품을 공짜 

또는 저가에 주는 대신 관련 제품․서비스에서 수익을 창출하는 형태다. 사업 재정의

형은 면도기-면도날, 휴대전화, 프린터, 혈당계 등 다양한 산업에서 나타나며 사업 

설계에 있어 보완재 관계를 많이 활용한다. ②후원자형: 공급자와 사용자 이외의 제

3자, 즉 후원자가 거래에 참여해 소비자의 비용을 대신 부담하는 형태. 후원자는 

대개 광고주이지만 기업통화 발행 기업, 정부 및 국제기구 등도 후원자가 될 수 있

다. 디지털 음원 다운로드, 무료 통화, 공짜 복사지, 무료 교과서 등. ③가치 이전

형: 시장점유율, 시장지배력, 신제품의 사업 기반 등 전략적 목표를 기존 기업들로

부터 빼앗기 위해 손해를 감수하고 공짜를 뿌리는 방식. 사업 재정의형과 달리 대

체재 관계가 일반적. 무료 인터넷 전화는 기존 통신 회사의 음성통화 수익을 공략 
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대상으로 삼는다. ④공유 촉진형: 개인들의 자발적인 선물, 공유, 협업 활동을 기업

이 지원, 모방, 활용하는 형태이다. 위키피디아, 오픈소스 소프트웨어(리눅스), P2P 

프로그램 등. 

                                 <그림5>

앞서의 온라인 뉴스 유료․무료화 논쟁을 무색하게 만드는 이러한 주장들에는 현실

적인 설득력이 있다. 예로 제시한 다양한 사례들이 실제 시장에서 성공적으로 작동

하고 있기 때문이다. 그런데 앤더슨의 ‘새로운 미디어 모델’은 다소 논쟁의 여지가 

있다. 즉 그가 제시하는 공짜 미디어 모델의 핵심은 광고를 보다 적극적으로 개발

하고, 활성화시키라는 것과 다를 바 없다. 그러면서 (그 스스로가 철저히 지켜왔던 

규범이라고 인정했지만) 전통적인 미디어가 기사에 광고주의 입김이 작용하지 않도

록 편집팀과 광고팀 사이에 쳐둔 ‘만리장성’에 회의감을 표한다. 구글 모델의 핵심

이 바로 광고와 콘텐츠 간의 효과적인 짝짓기(매출의 97%가 광고 수입임)였다는 
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점을 강조하면서. 

   “독자들에게 신뢰감을 주어야 하는 우리로서는 만리장성을 쌓는 것에 만족

할 수 없었다. 그러므로 자동차 관련 기사 옆에 자동차 광고가 실리지 않았는

지, 혹은 소니 제품에 관한 기사 옆에 소니 광고가 실리지 않았는지 확인함으

로써 기사에 광고주의 입김이 작용했다는 의혹을 살 행동을 근절했다. 이상적

인 것은 동일한 이슈의 광고와 기사는 아예 가까이 두지 않는 것이었다. (중략) 

    전통적인 미디어 비즈니스에서 우리가 잘못된 판단을 한 것일 수도 있다. 

우리가 그저 정치계와 종교계의 ‘청렴’ 추구 풍조에 휘말려 있는 것일 뿐, 독

자들은 소니 광고가 소니 기사 옆에 실리든 말든 개의치 않을 수도 있다. 심

지어 그러한 사실을 눈치조차 채지 못할 수도 있다. 어쩌면 기자들이 콘텐츠

와 관련이 있는 광고를 나란히 싣지 않는 것을 선호하는 것일 수도 있다. 광

고주에 매수당했다는 의혹을 살까봐 두려워하는 기자들이 실질적인 장애물일 

수도 있는 것이다. 잘 모르겠다. 하지만 한 가지 분명한 것은 우리 업계는 이

런 일에 대해 엄한 잣대를 들이댄다는 것이다. 내가 만약 콘텐츠와 관련이 있

는 광고를 나란히 싣지 않는 관례를 깬다면 우리 잡지는 상을 받을 자격을 

상실하게 될 것이고, 그런 부류의 갖가지 불이익을 당하게 될 것이다

(Anderson, 2009, 217~219).”     

사실 공짜 경제학에서 제시하는 설명방식이나 논리는 앞서 살펴본 ‘네트워크 외

부효과’ 개념의 확장이라고 할 수 있다. 즉 네트워크 외부성을 극대화하기 위해 공

짜를 잘 활용하라는 것에 불과하다. 이러한 전략이 대중성을 확보하고 수익을 보장

하는 것은 엄연한 사실이다. 그렇지만 그것이 전통적인 저널리즘 가치(편집과 광고

의 분리)와 충돌하는 경우에는 어떠한 입장을 취해야 할 것인지 학계와 업계가 함

께 풀어나가야 할 과제가 아닐까 싶다. 

맥메이너스(McManus, 1994)는 시장지향 저널리즘(market-driven journalism)이 

수용자를 만족시키기 위한 노력의 산물이지만 방송이든 신문이든 개개인의 다양성

을 옹호하는 민주주의에는 기여하지 못했다고 평가했다. 즉, 시장지향 저널리즘은 

가난한 노인보다 부유한 젊은이들에게 더 주목하는 데, 이는 곧 광고주의 선호를 

만족시키기 위한 선택이라고 하였다. 결과적으로 시장 저널리즘은 인기에 영합하여, 

공동의 관심사를 다루긴 하지만 정보의 빈곤을 야기시킬 수밖에 없다고 한다. 오늘

날의 콘텐츠를 흔히 ‘정보-오락(info-tainment)적’이라고 하지만 정보에는 최소한의 

비용만 투입한다고 하였다. 따라서 시장지향 저널리즘은 그 말 자체가 모순어법



- 23 -

(oxymoron)이라고 하였다. 이는 곧 정보에 충만한 시민(informed citizen)을 육성

하여 민주주의를 활성화시킨다는 저널리즘 목적 자체에 대한 도전이라는 것이다.   

신문기업의 사업 다각화는 전통적인 광고 및 구독료 수익모델에서 탈피하여, 유

료 콘텐츠 수익과 여러 사업 부문의 수익을 함께 추구하는 것을 의미한다. 이런 점

에서 미디어 전문가들에 미디어 기업의 적정한 수익배분 비율을 물어보았다. 그 결

과 (평균값으로) 광고 수익 45.6%, 유료 콘텐츠 수익 37.6%, 기타 사업 수익 

16.8%라는 응답을 얻었다. 광고는 10%에서 80%에 이르는 범위를 보인 반면, 유료 

콘텐츠 수익은 0%에서 85%에 이르렀고, 기타 사업 수익은 0~60%의 범위를 나타

냈다. 이런 결과가 시사하는 바는 유료 콘텐츠의 가능성과 한계를 동시에 지적한 

것이라고 할 수 있다. 같은 맥락에서 사업(상품) 다각화는 저널리즘 영역에 약일 수

도 독일 수도 있다.        

 

  

2) 국내 신문기업의 상품 다각화 전략

TV와 인터넷의 위협에도 불구하고 신문이 중요한 정보획득 수단으로 존속할 수 

있었던 것은 나름대로의 역할을 수행해왔기 때문이다. 즉 TV가 할 수 없는 심층 

정보에 대한 욕구를 채워주었고, 인터넷의 무분별한 기사 배열을 전문가의 필터링

을 거친 체계적이고 다양한 편집으로 보완해주었다. 그렇지만 전문화되고 세분화된 

블로그와 웹사이트 등이 늘어나면서 신문의 전문성은 크게 위협받고 있다.

미디어 2.0 환경에서 TV는 더 이상 TV가 아니고 신문도 더 이상 신문이 아니

다. 즉 TV와 인터넷, 신문과 모바일, 인터넷과 전화 등 다양한 매체가 영역 구분 

없이 융합되어 경계가 사라지고 있는 것이다. 신문기사 역시 종이를 벗어나 다양한 

디바이스(device)를 통해 전달되고 있으며, 디지털화한 뉴스는 이용자들과 상호작

용하면서 자유롭게 응용․확장되고 있다. 이에 따라 뉴스 콘텐츠 제작도 새롭게 진화

할 수밖에 없게 되었다. 곧 콘텐츠의 차별성과 고급성, 오디오와 비디오 등 멀티미

디어 형식, 인터넷 특성을 살린 인터랙티브 뉴스 등 다원화된 시장 내에서 우월적

인 경쟁력을 확보하는 것이 핵심적인 과제로 부상하고 있다(송해룡, 2009, 

109~111).

이러한 환경에서 기자는 멀티플레이어로서의 능력을 요구받고 있으며, 뉴스룸 역

시 오프라인에 머무르지 않고 온라인과 결합하면서 유비쿼터스형 조직으로 거듭나

고 있다. 또 기사의 핵심과 연결되는 VEN(Video Embedded News) 등을 활용하는 

것 역시 신문사의 필수적인 전략이 되고 있다. 이 때문에 과거 종이 신문 시대의 
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윤전기처럼, 통합된 디지털 뉴스룸 아카이브는 반드시 갖추어야 할 필수설비라고 

할 수 있다. 또 이미 메이저 신문사는 섹션지가 일반화되었지만 보다 더 세분화된 

‘멀티 섹션’으로의 진화도 고려해보아야 한다. 궁극적으로는 구독자 개개인에게 맞

춤형 뉴스를 공급하는 것이 필요하다.   

한편 소비에서도 가정에 배달되는 종이 신문과 인터넷 온라인 뉴스로만 정보를 

제공받는 것이 아니라 다양한 플랫폼을 통한 능동적인 뉴스 콘텐츠 소비 형태가 일

상화될 것이다(조선일보, 2009. 3. 6.). 이런 점에서 다양한 디바이스 제조업체들과 

상생적인 협력 체제를 구축할 필요가 있다. 예컨대 휴대폰 기기업체(삼성, LG)와 

이동통신서비스 업체의 교차보조와 같은 선순환적인 연결고리를 구축해나가야 한

다.  

이를 통해 신문기업이 펼칠 수 있는 상품 다각화의 첫 번째 전략은 융합 혹은 크

로스미디어 전략이다. 즉 MSQU(multi source quick use) 및 OSMU(one source 

multi use) 전략을 잘 활용하여야 한다. 곧 속보성을 요하는 이벤트성 기사(연예, 

스포츠, 생활정보 등)는 다양한 미디어를 동시다발적으로 활용하여 이용자들의 관심

과 흥미를 다양한 각도와 시각에서 끌어야 한다. 그리고 전문성(정치, 외교, 경제 

등)을 요하는 기사는 장기간에 걸쳐 다양한 형태로 콘텐츠를 재가공하여 수익을 극

대화하는 전략을 취해야 한다. 

신문기업의 두 번째 상품 다각화 전략은 뉴스 콘텐츠의 진화․확장 전략이다. 특히 

칼럼, 사설 등과 같은 의견제시형 기사의 경우 기존의 콘텐츠 전달 방식은 부적절

하다. ≪※ 외부 필자의 원고는 본지의 편집방향과 일치하지 않을 수도 있습니다.≫

와 같은 무책임한 편집은 지양되어야 한다. 오히려 이러한 의견제시형 기사들은 종

이 신문의 지면보다 인터넷 공간에 커뮤니티를 개설하여 다양한 댓글과 의견을 취

합해서 균형감 있게 독자들에게 어필할 필요가 있다. 과거에는 의견기사의 논조가 

마음에 들지 않으면 속만 끓일 수밖에 없었지만 지금은 결코 그렇지 않기 때문이

다. 그렇기에 다음(daum)의 아고라와 같은 사이버 토론방들이 실제적으로 여론을 

주도하고 있는 것이다. 국내의 메이저 신문사들이 의도적으로 이데올로기 지형을 

특정 노선으로 끌고자 하는 의도가 아니라면 포털로부터 배울 것은 배워야 한다.6)  

   

한편 미디어 2.0 시대의 신문의 기능, 요소, 콘텐츠 등에 대한 평가에서 미디어 

전문가들은 ‘깊이 있는 논평(6.41),’ ‘전문적 분석(6.37),’ ‘뉴스 검색(6.14)’ 등을 상

6) 본 연구의 인터넷 여론조사에 참여한 미디어전문가들의 이념적 지향(0: 매우 진보, 5: 중립, 10: 매우 보수)

은 평균 5.36점(중립)으로 나타났다. 그런데 이들은 한국사회의 전반적인 분위기를 7.62점(보수)으로 평가했

다. 이런 사회적 분위기가 형성된 데는 다양한 요인이 있겠지만 조․중․동으로 대변되는 메이저신문사들의 논조

가 큰 역할을 했으리라고 본다. 
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대적으로 더 중요하게 보았고, 그 외의 것들도 평균(4점) 이상으로 중요하다고 하였

다(<그림6> 참조). 다만 연예(3.90)만큼은 평균 이하의 점수를 받아, 최근 포털이나 

인터넷 뉴스 등에서 연예 기사가 범람하는 현상도 내켜하지 않는 것으로 보인다.   

끝으로 신문기업의 상품 다각화에 있어 고려할 점은 ‘스타 기자’를 육성하고 ‘팀

별 제작 방식’을 활성화시켜야 한다는 것이다. 즉 블로그 등과 같은 1인 미디어가 

활성화되면 될수록 스타 기자의 블로그가 다양하고 풍성한 정보를 제공할 뿐만 아

니라 모기업으로의 유인수단이 되는 것이 바람직하다는 것이다. 또한 팀별 제작 방

식은 멀티 섹션이 활성화되면 활성화될수록 자연스럽게 흘러갈 수밖에 없다. 이러

한 점들을 감안하면 기존의 수직적 위계 구조에 가까웠던 신문기업의 조직구조 역

시 수평적 분할 구조로 전환할 필요가 있다.    
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4. 결론 

현대 자본주의 사회에서 수단이어야 할 돈이 목적으로 변모하고 있는 배금주의는 

비단 신문기업만이 직면한 문제는 아닐 것이다. 지난 20세기 전까지 신문의 독립은 

주로 정치로부터의 독립을 의미하였고, 수많은 언론인들의 피를 흘리는 희생 위에 

이제 자유민주주의를 표방하는 대부분의 국가에서 언론은 정치로부터 독립하였다. 

그러나 지난 세기부터 부상하기 시작한 경제로부터의 독립은 여전히 요원한 실정이

다. 비용에 구애받지 않고 좋은 기사 혹은 작품을 창조할 수 있다면 이를 마다할 

기자, PD, 감독, 작가들이 있을까?

중세를 거쳐 근대에 이르기까지 창조적 작업자들은 주로 후원자(patron)의 지원 

아래서 생산적 활동을 담당했다. 현대 대중사회의 특징은 이러한 후원자 없이도 대

중을 상대로 상품을 생산하고, 그 수익을 다시금 재창조에 투입할 수 있는 독립적

이고 자생적인 구조가 만들어진 데 있다. 특히 신문과 방송과 같은 전통적인 매스

미디어는 구독료(수신료) 및 광고의 이중 시장(dual market) 구조로 제조업보다 훨

씬 높은 수익을 창출하는 고부가가치 산업이었다. 

그런데 정보사회에 접어들면서 그간의 안정적인 수익 구조가 요동치고 있다. 광

고주들의 마케팅 비용은 한정되어 있는 상태에서 새로운 미디어가 등장하면 할수록 

기존의 미디어 기업들이 나눠가졌던 광고수익의 몫은 그만큼 줄어들 수밖에 없다. 

아울러 인터넷은 콘텐츠의 제작, 유통, 저장 방식을 획기적으로 변화시키면서 기존

의 미디어 기업에 직접적이고도 강력한 도전 상대로 부상하고 있다. 특히 검색엔진, 

포털 등이 무료로 뉴스 콘텐츠를 공급하면서 이중 시장의 한 축이 무너져가고 있

다. 많은 이들이 종이 신문을 멀리 하고 인터넷으로 뉴스를 접하고 있다.    

환경변화에 적응하지 못하면 시장에서 퇴출되는 것이 불가항력이기에 최근의 미

디어 환경 변화에 살아남고자 하는 신문기업의 몸부림을 충분히 이해해야만 한다. 

본문에서 다룬 경영(상품) 다각화도 하나의 예일 것이다. 우리사회에서는 그동안 법

과 제도로 신문기업의 경영활동 범위를 상대적으로 엄격히 제한시켰다. 여론 지배

력이 방송과 인터넷에 밀려 지속적으로 감소해왔음에도 불구하고 과거의 영향력이 

두려워 족쇄를 풀지 않았다. 이제 올무가 상당히 느슨해진 상황에서 신문기업은 과

연 어떠한 시장행위와 성과를 보여줄 수 있을까?

출발도 하기 전에, 한 편에서는 법과 제도의 울타리가 무너지면서 “서서히 죽을 

거였는데 당장 죽게 생겼다”라는 자조 섞인 전망도 있다. 사실 미디어 시장의 범위

를 방송, 영화, 게임, 통신 등으로 확장시키다보면 신문 산업의 자본 규모나 인력 

등은 어린 아이 수준에 불과하다. 그렇지만 뉴스 생산과정에서 축적시켜온 사회적 
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네트워크의 힘은 그 어느 미디어에 뒤처지지 않는다. 위기란 위험과 기회를 동시에 

내포한 개념이다. 신문기업이 이러한 위기를 잘 이용하여 보다 넓은 미디어 시장에

서 활개 칠 수 있기를 기대한다.

그런데 미디어 관련법의 통과를 위해 음으로 양으로 동분서주한 메이저 신문사들

은 그동안 많은 준비를 해왔던 것으로 알고 있다. 그리고 이들 중 일부 기업은 종

합 미디어 그룹으로 거듭날 가능성도 크다. 다만 우려되는 점은 그간 방송에 비해

서조차 신뢰도를 잃었던 신문이 이 와중에 저널리즘의 본질을 영영 잃지 않을까 하

는 것이다. 서론에서 경영(상품) 다각화의 결과로 나타날 두 가지 형태를 예견했다. 

하나는 기존의 사업과 전혀 다른 형태로 신문기업이 변모해나갈 수 있다는 것이고, 

다른 하나는 기존의 정체성을 유지하면서 시너지 효과를 창출하는 한도 내에서 점

진적으로 변모해나갈 수 있다는 것이다. 

굳이 AOL-Time Warner의 사례를 들먹이지 않더라도 본 연구자는 개인적으로 

후자의 형태를 더 선호한다. 그리고 이를 통한 적지만 안정적인 수익을 다시금 콘

텐츠의 품질 향상에 충분히 투자하기를 기대한다. 수익에 눈이 멀어 본말이 전도되

어서는 안 되겠기에 하는 말이다. 만약 돈이 목적이라면 언론이나 문화콘텐츠이외

에도 얼마든지 다른 사업이 훨씬 많지 않은가? 이런 점에서 마이너 신문사들의 뉴

스/콘텐츠 비관련 분야의 사업 다각화가 오히려 더 위험할 수도 있다.           

아버지가 물려준 호주의 신문그룹을 잘 키워서 영국을 넘어 미국까지 점령한 이

가 루퍼트 머독이다. 그의 뉴스 코퍼레이션은 세계적인 복합 미디어 그룹으로서 산

하에 20th Century Fox(영화), Fox Broadcasting Company(텔레비전), Fox 

Movie Channel, Fox News Channel, Fox Sports Digital(케이블방송) BSkyB, 

DirecTV, Star TV(직접위성방송), HarperCollins Publishers(도서출판) 등이 있다. 

그럼에도 불구하고 그는 여전히 호주, 영국의 유명 신문들에 대한 경영권을 포기하

지 않고 있다. 그는 애초부터 세계시장을 목표로 삼았지만 오직 뉴스와 오락 콘텐

츠 부문에만 집중했던 것이다. 

앞서 본문에서도 언급한 바와 같이 대중 영합주의 혹은 시장지향 저널리즘에 대

한 논의는 오랜 시간에 걸쳐 학계와 업계 공통의 가이드라인이 제시되어야 하겠지

만, 신문기업의 경영(상품) 다각화는 뉴스 부문에만, 좀 더 양보하자면 오락을 포함

한 콘텐츠 분야에만 집중하기를 기대한다.  
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