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“ᩌ索ᕅ擎9238,⭧，26岁，上⎧籍，同济བྷᆖ化ᆖ系ӄ年制， 览
㗔Җ，ཊ游历。”俞军当年这ԭ求㙼简历，让ᖸཊӪ印䊑深刻。俞军
是䇔ⵏ投入产品⹄究ⲴӪ，᧕地≄，华。小，同⨶ᗳ强。

我第—次见俞军，ਁ现这њ口碑ᖸྭⲴ产品经⨶是њ⨶性ⲴӪ，
这让我有点意外。

俞军䈤产品经⨶要ᆖ习成熟ᆖ科Ⲵ话，最主要是ᆖ经济ᆖ和ᗳ⨶
ᆖ，逻辑和同⨶ᗳ都ᖸ重要。这点我ᖸ䇔同，也有类լⲴᙍ㘳：同⨶
ᗳ是地基，ᜣ䊑࣋是天空，ѝ䰤是逻辑和工具。同⨶ᗳ，我觉得是两
њ过程,首先对㠚我Ⲵ感受感，ѻ后通过㠚我փ验来⨶解ԆӪ。ᜣ䊑
不是天马行空，是基于同⨶ᗳⲴ推演。逻辑和工具确保归㓣和演，࣋
绎不跑偏。

这些年关于产品经⨶充ᯕ⵰各种䇪述和ᾲᘥ，ᘛ成为⦴ᆖҶ。不
⵰—，㜭透过ᾲᘥⴻ本质，这恰是我觉得俞军这本Җ写得ྭⲴ地
ᯩ。Ԇ不蒙Ӫ，不神话产品和产品经⨶，解释清ᾊҶ什么是产品经
⨶，为什么要⌘重用户փ验，ᘾ么样算是一њྭⲴ产品经⨶。

——ᕐ一鸣

字节跳动创Ӫ兼首席执行官
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俞军，是我见ࡠⲴ最䭀࡙、最有ᙍᜣⲴ产品专家。

在《俞军产品ᯩ⌅䇪》一Җѝ，Ԇ㔃合㠚己在百度、滴滴等公
司。

ॱ几年来设计优秀互㚄㖁产品和领导产品团䱏Ⲵ成功经验，系㔏
ᙫ㔃和䱀述Ҷ产品设计⨶ᘥ和工具，Ա业、用户、产品ѻ䰤Ⲵ框架和
关系，用户⁑型和Ӕ᱃⁑型，产品决策ᯩ⌅，产品经⨶Ⲵ角色定位和
㙼业成䮯等关䭞内容。这本Җ对于产品经⨶、Ա业高层管⨶㘵和创业
㘵有ᖸབྷⲴ৲㘳价值，是一本不可ཊ得Ⲵ具有ⵏ⸕灼见ⲴྭҖ！

——刘ᔪ国

百度工程师᮷化ྐ基Ӫ、首ԫ首席技术官
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1. 推荐序一

程㔤

滴滴创Ӫ兼首席执行官

 

 

 

感䉒与俞军䇶，Ԇ通透ⵏ实，๚称良师⳺友。

俞军ᖸ善于深度ᙍ㘳和ᙫ㔃，䈝言精练。 第一次见Ԇ，是跟ᕐঊ
一起专程৫加拿བྷ䈧俞军加ⴏ滴滴。在一家ᘛ餐厅Ⲵ角落，我激ᛵ澎
湃,䇢一二三四。俞军䈤：“我⨶解Ⲵ滴滴，就是把未被满足Ⲵ岀行䴰
求和䰢㖞Ⲵ⊭车䍴源高᭸匹配，为用户创造价值。值得干。”

Ԇ⋑有ཊ话，㘳虑Ҷ两天≄候问仈和ᆀྣᮉ㛢问仈就加入Ҷ。第
一次欢迎分享会，座ᰐ虚席，地上、䰘口都挤满Ӫ。俞军穿Ҷ条⸝
裤，䈤Ԇ在百度ᙫ㔃Ҷ 12 条产品ᯩ⌅䇪，还是太༽杂，现在简化成Ҷ
一њ公ᔿ：用户价值二新փ验-旧փ验-替ᦒ成本。Ԇ不确定在滴滴还
㜭否有所突，ն希望培养出更ཊྭⲴ产品经⨶。

有一次，滴滴高管团䱏৫日本“ᔰ天”（滴滴ᆖ习外部经验，
ᔰ䱄⭼Ⲵ项目）。在བྷ巴上，བྷ家轮⍱表演节目，轮ࡠ俞军，Ԇ䈤
Ԇ不会唱ⅼ䇢笑话，跟བྷ家分享一⇥感ᛏ吧。“为什么工业ᰦ代ⲴԱ
业⋑有产品经⨶，ᙫ经⨶就是产品经⨶，要做市场定位，通过工Ӫ实
现，不ᯝ打磨迭代；互㚄㖁ᰦ代可以同ᰦ做ᖸཊ产品，才把产品经⨶
岗位从ᙫ经⨶身上离岀来，做用户䴰求挖ᧈ、产品设计，通过工程
师实现。ྭⲴ产品经⨶䴰要⍎ᚹӪ性，要像ᙫ经⨶一样㘳虑周全，ྭ
Ⲵᙫ经⨶也必须是ྭⲴ产品经⨶。”Ԇ䈤ᆼ回ࡠ座位，⮉下䶒䶒觑
Ⲵབྷ家。终于有一次，བྷ家৫ KTV,硬逼俞军唱ⅼ，被逼ᰐླྀ，Ԇ唱Ҷ
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一首《一⭏օ求》，唱得䇔ⵏ，བྷ家听得也䇔ⵏ，虽然Ԇ咬字不是ᖸ
清ᾊ。

在滴滴，关于Ӕ᱃市场设计，᭸⦷导向/公平导向，ྲօ定价，ྲ
օ激励司机，我Ԝ碰ࡠᖸཊ困䳮。终于有一天，俞军䈤：“我觉得我
Ⲵ功࣋又进步Ҷ，现在做Ӕ᱃市场产品经⨶，䴰要懂经济ᆖ，这样才
㜭设计出ྭⲴ机制，㘼不ӵӵ是把Ӕ互做ྭ，བྷ家都要ⴻ经济ᆖⲴ
Җ。”感䉒俞军带领བྷ家帮助滴滴产品ᆼ善进步。

从早期不ᯝ战ᯇ、敢打敢拼Ⲵ滴滴，我Ԝ慢慢变成Ҷ价值观第一
条是“为用户创造价值”Ⲵ更以用户为导向Ⲵ滴滴。我Ԝ幵ᙍ㘳在
输䎒以外Ⲵ更底层用户价值、社会责ԫ，慢慢䎠向成熟。

感䉒俞军，祝福俞军。
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2. 推荐序二

ᕐঊ

滴滴㚄合创Ӫ兼首席技术官

 

 

 

 

2016 年，我在加拿བྷ第一次见ࡠ俞军。

记得我当ᰦ问Ԇ：“在产品经⨶这њ㙼业ᯩ向上还有什么遗
憾？”俞军䈤Ҷ两点：一是ѻࡽ在百度工作，业务压࣋བྷ，来不及系
㔏⊹淀产品经⨶ᯩ⌅䇪，希望有机会进化产品经⨶ᯩ⌅䇪并在实践ѝ
检验；另一点是把⊹淀Ⲵᯩ⌅䇪Ր㔉更ཊ对产品经⨶感兴䏓Ⲵ同ᆖ
Ԝ，帮助更ཊⲴӪ。

我Ԝ俩经过讨䇪，一致䇔为出行行业这样⎧量、实ᰦ、动态ⲴӔ
᱃市场是䶎常适合验䇱⊹淀产品ᯩ⌅䇪Ⲵ场景。这也是俞军在三年ࡽ
决定加入滴滴Ⲵ重要因。过৫三年䰤，俞军为滴滴产品团䱏Ⲵփ系
化ᔪ设、产品岗位Ⲵ价值定位打下Ҷ坚实Ⲵ基。我作为ᆖ⭏和见䇱
㘵，也Ӣ身经历Ҷ俞军产品ᯩ⌅䇪Ⲵ⇿一次重བྷ迭代，从最ᔰ
Ⲵ“用户价值二新փ验-旧փ验-替ᦒ成本”，ࡠ“产品是约束条件下
Ⲵ᭸用组合”，ࡠ后来ⲴӔ᱃⁑型⨶䇪。⇿一次⨶䇪Ⲵॷ华都是ᰐᮠ
实践经验Ⲵᙫ㔃，对我㘼言，则是䇔⸕Ⲵ一次次ॷ级。

ᖸ高兴ⴻࡠ这本ҖⲴ出版，这也是俞军2016 年Ⲵ第二њᗳ愿：Ր
道、ᦸ业、解ᜁ。世⭼上还有ᖸཊ不ᆼ㖾，希望这本Җ㜭帮助ࡠ更ཊ
ᜣ通过ྭⲴ产品᭩变世⭼ⲴӪ。一起加⋩，让我ԜⲴ世⭼变得更ྭ！
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不少Ӫ劝过我写本Җ，䇢产品ᯩ⌅䇪，我⇿次都∛不犹䊛地拒
㔍。

一是因为ᙅ写Җ太费ᰦ䰤，二是因为虽然我औ于ᙍ㘳且有些᭦
获，ն有些观点仍在迭代变化ѝ，觉得未ࡠ著Җ立䈤ᰦ。

2019年 6月离ᔰ北京ࡽ，跟滴滴ᘛᦧ出行产品团䱏告࡛，᭦ࡠ
Ⲵ礼物ѻ一，是一本样Җ。这њ礼物ᖸ重，我㜭ᜣ䊑ᆳⲴ成稿过程：
ԆԜ把我过৫几年在内部讨䇪ѝⲴ分散言䇪≷集、梳⨶成一њᆼᮤ架
构，加上各㠚Ⲵ⨶解，补充案ֻ，修饰᮷字，㝡，㘼ԆԜཊᮠӪ在
这ѻࡽ几њ月Ⲵ业务压࣋都还特࡛重。于是，我也加入Ҷ，成为Җ稿
Ⲵ在㓯作㘵㗔新成员，与ԆԜ一起修᭩补充。

产品经⨶这њ㙼业并ᰐ标准可言，工作内容广⌋，⋑Ӫ㜭是全
才。

我在型、ᮠᦞ、技术、项目管⨶、团䱏管⨶、协䈳⋏通和写作
等ᖸ ཊᯩ䶒Ⲵ天䍻并不突岀，⸕道ᖸཊӪ都㜭做得比我ྭ。我Ⲵ产品
潜࣋和优࣯བྷ约只来㠚三ᯩ䶒：第一，我对感兴䏓Ⲵ领ฏ㜭做ࡠऔཻ
和㠚ⴱ；第二，我点Ⲵ天䍻是࡙Ԇ，替众Ӫ⵰ᜣ和ᜣ众Ӫ所ᜣ只是本
㜭，ᖸ幸运这恰是市场导向型产品经⨶Ⲵ优࣯天䍻；第三，百度㖁站
从2001年9月上㓯,在3年䴦10њ月内做ࡠ㖁站⍱量ѝ国第一、全⨳第
ӄ，其䰤⎧量Ⲵ产品实践བྷ都用来打磨我一њӪҶ，后来又有机会在
滴滴深入ᆼ全不同Ⲵ领ฏ，所以我Ⲵ基还算扎实，极少Ӫ有机会获
得这样强度和广度Ⲵ练习。

本Җ内容，受我њӪ经历、视野和㜭࣋倾向Ⲵ局䲀，关于一些产
品᧒索和ᙍ㘳㔃䇪，我虽㠚信有独ࡠ价值，ն对准确性和系㔏性并ᰐ
把ᨑ,错䈟和偏颇ѻ༴在所䳮免，因㝡䴰要㘼Ⅲ言又止导致Ⲵ信息㕪
ཡ也在所䳮免。在此ᨀࡽ致ⅹ，䈧读㘵㠚行独立ᙍ㘳和在实践ѝ验
䇱。我Ⲵᜣ⌅是，作为产品经⨶这њ㙼业Ⲵ重要先行㘵，不䇪观点对
错，写出来㜭㔉后来㘵一点启ਁᙫ是ྭⲴ。

我曾经一ᗳᜣ⵰“一切为Ҷ用户”，后来却ਁ现有太ཊⲴ冲突和
取舍困䳮。ⴤࡠ几年ਁࡽ现Ҷ（其实是᧕受Ҷ）Ӫ是㠚私Ⲵ一一⇿њ
用户是㠚私Ⲵ，Ա业ѝ、组织ѝⲴ⇿њӪ是㠚私Ⲵ，家ᓝѝ、社会ѝ
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Ⲵ⇿њӪ是㠚私Ⲵ，我㠚己也应该是㠚私Ⲵ……于是不再讨ྭ地与世
⭼༴，㜭平等坦然地ⴻ待世⭼Ҷ。在一њӪӪ㠚私（有异质性和ᛵ
ຳ性）Ⲵ世⭼ѝ，Ӫᘾ样㠚༴，ᘾ样༴，ᘾ样让ӪԜ⭏⍫得更ྭ
（什么才是ྭ？）,ᘾ样༴⨶冲突和取舍、激励和约束，是一件有意ᙍ
Ⲵ事。

于是，过৫三年ѝ我最重要Ⲵ努࣋，是将经济ᆖ和ᗳ⨶ᆖⲴ关
⸕䇶ᕅ入产品经⨶工作，以及因工作䴰要,.刻意ᆖ习Ҷ产品经⨶Ⲵ选拔
和成䮯过程。

本Җ内容Ⲵ简单ᙫ㔃是：Ա业以产品为Ⴢ介，与用户进行价值Ӕ
ᦒ；产品经⨶要㜭在实践ѝ⨶解用户⁑型和Ӕ᱃⁑型，设计产品促成
更ཊӔ᱃，以创造有࡙可图Ⲵ用户价值。本Җ还介绍Ҷ我对产品经⨶
选拔和成䮯Ⲵ⨶解。

本Җ适合Ⲵ读㘵为：在产品工作ѝ遇ࡠ过䴰求冲突或䍴源冲突，
有过权衡取舍困䳮ⲴӪ；或在创业和业务ਁ展ѝᙍ㘳过用户价值和商
业价值ⲴӪ；或䴰要Ҷ解ྲօ选拔和培养产品经⨶ⲴӪ；或њӪ成䮯
遇ࡠ⬦颈和迷茫Ⲵ产品经⨶；或有兴䏓选择产品经⨶作为㙼业ⲴӪ；
或对神秘Ⲵ岀行领ฏ产品工作ྭཷⲴӪ；以及对产品工作感兴䏓Ⲵ其
Ԇ互㚄㖁从业Ӫ༛。

本Җ内容ӵ代表我和几位滴滴产品经⨶ⲴњӪ经验和њӪ观点，
并䶎滴滴公司官ᯩ观点，若Җѝԫօ内容存在争议，与滴滴ᰐ关。产
品决策是异常༽杂Ⲵ命仈，不可㜭ӵ依ᦞᯩ⌅䇪做出决策，ᙫ要㔃合
具փᛵຳⲴ约束条件进行分析，ն这世⭼⇿一天都ᖸ不一样，所以，
ྲ果用本ҖѝⲴ产品ᯩ⌅䇪৫推ᯝ滴滴当ࡽⲴⵏ实产品逻辑是可笑
Ⲵ，䈧य对号入座。

感䉒Will（程㔤）、Jean（柳䶂）、Bob（ᕐঊ），感䉒滴滴各 位
同事过৫Ⲵ合作和帮助。

感䉒所有“产品经⨶”Ⲵ言䇪和产品曾㔉予我Ⲵ启ਁ。感䉒㕆写
本Җ期䰤家ӪⲴԈ岀和᭟持。感䉒Anya（刘杨）、信杰、远健、㖾
辰、㛆ࣷ、朱坤、俊ᆷ、 ᙍ䬝、刘飞为推动本Җ岀版ⲴԈ出。

愿我Ⲵᆖ⭏，㠚ⴱ㘼ྭᆖ，㓥֯身༴地狱亦不坠䶂云ѻᘇ，终
用⨶性ᙍ㔤三要素（⨶性Ⲵ信ᘥ、⨶性Ⲵ目标、⨶性Ⲵ行动）৫᭩善
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༴ຳ。

俞军
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3. 我们的话

2016年ࡍ第一次在滴滴和俞老师Ӕ⍱，用Ҷᮤᮤ两њ小ᰦ，因为
那ᰦⲴ我正䶒Ѥ一њ困ᜁ：有ӄ年经验Ⲵ产品经⨶，今后该ྲօ成
䮯？产品经⨶䲔Ҷ深入场景，⨶解用户，ᔪ立并ᆼ善用户⁑型，不ᯝ
ᨀॷ做岀高质量决策Ⲵ㜭࣋，还有什么㜭࣋ᨀॷ㔤度？具有什么样Ⲵ
㜭࣋⁑型ⲴӪ有产品经⨶天䍻？产品经⨶应该以哪些⨶䇪基作为专
业᭟᫁？……俞老师䈤，解答这些问仈是Ԇ来滴滴Ⲵ目标ѻ一。

三年ཊ来，在滴滴Ѡ富Ⲵ༽杂案ֻ实践基上，老师还带⵰我Ԝ
⹄读各类经济ᆖ、ᗳ⨶ᆖҖ籍以⨶䇪求解，不ᯝ输出新Ⲵ䇔⸕与ᯩ
⌅。经过ᰐᮠ次迭代ॷ级，我Ԝᔰ启Ҷ一扇新Ⲵ䇔⸕བྷ䰘：᰾白ᦼᨑ
用户⁑型ѻ后䴰要向Ӕ᱃⁑型跃迁，᰾白有᭸决策Ⲵᙍ㘳㔤度，᰾白
产品经⨶应该创造什么样Ⲵ用户价值……庆幸㠚己有这⇥经历，对我
㘼言这是㙼业⭏涯Ⲵ新⭏。当俞老师要离ᔰ团䱏Ⲵᰦ候，䲔Ҷ不舍与
祝福，我ਁ㠚内ᗳ地希望㜭把这么ཊ宝䍥Ⲵ᭦获ᙫ㔃成Җ，这њᜣ⌅
ᖸᘛ在ᘛᦧ核ᗳ产品团䱏ѝ获得Ҷ䇔同和᭟持。这是作为ᆖ⭏对老师
Ր道ᦸ业解ᜁⲴ感ᚙ，也是㔉有成䮯困ᜁⲴ同路ӪⲴ指ᕅ，更是对这
⇥成䮯Ⲵ㠚我ᙫ㔃。

刘杨（Anya）

䍴深产品ᙫⴁ，滴滴ᘛᦧ出行产品䍏责Ӫ

 

作为一њ互㚄㖁行业Ⲵ产品经⨶，ⴻࡠ行业内不同ᰦ期ՐⲴ东
西不一样，我一ⴤ在ᙍ㘳：ࡠ底什么是ྭⲴ产品经⨶？产品经⨶应该
创造什么价值？Ԇ和商业Ⲵ关系是什么？ԆⲴ成䮯ᯩ向是什么？

感䉒俞老师和这么ཊ优秀Ⲵ同事，㔉Ҷ迷茫ᰦⲴ我答案，更让我
找ࡠҶ新Ⲵᙍ㘳ᯩᔿ、成䮯ᯩᔿ。作为本ҖⲴ产品经⨶，感䉒俞老师
及⇿一位作㘵Ⲵ通࣋协作。感䉒在成䮯Ⲵ道路上，帮助、影响过我Ⲵ
⇿њӪ。
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愿这本Җ㔉བྷ家带来一些新Ⲵ䇔⸕和ᙍ㘳。愿⇿њ独立ᙍ㘳Ⲵ产
品经⨶，ᰐ䇪外部环ຳྲօ变化，都㜭深度ᙍ㘳，坚持⨶性，创造用
户价值。

䲻信杰

高级产品专家，滴滴ᘛᦧ出行҈客运营䮯产品䍏责Ӫ

 

在写这本䎐࡛ᚙ师ⲴҖᰦ，小伙դԜ反༽地䈅读、讨䇪；ࡍ稿ᆼ
成后，俞老师也㔉Ҷབྷ量修᭩意见。其䰤那些令Ӫ⊹⎨于产品世⭼Ⲵ
讨䇪，是对我这њ৲与㘵Ⲵ最བྷ奖励，感䉒俞老师和我Ⲵ小伙դԜ。

ᰦ代变迁，行业ѝⲴ产品⨶ᘥ亦受ࡠ冲击。我Ԝ在写作过程ѝ༽
ⴈҶབྷ量产品案ֻ，不ᯝ通过实践来验䇱俞老师ᨀ出Ⲵ从“用户⁑
型”ࡠ“Ӕ᱃⁑型”Ⲵ产品⨶ᘥ，这正是变迁ѝⲴ“不变”。愿此Җ
可以为行业里迷茫Ⲵ产品Ӫ，点ӞᯩࡽⲴ路。

黄远健

产品架构师，滴滴ᘛᦧ出行服务փ验产品䍏责Ӫ

 

入行做产品经⨶Ⲵᰦ候，我对փ验Ⲵ⨶解一ⴤ围㔅“新旧փ验ࡍ
差”“用户迁移”这样Ⲵ关䭞䇽，也是带⵰这样Ⲵ䇔⸕经历Ҷ从
PC（њӪ计算机）ࡠ移动互㚄㖁ᰦ代Ⲵ跨越。ն当这些⨶ᘥ䶒对“出
行”所遇ࡠⲴ各类挑战ᰦ，ᖸཊ问仈并不㜭被ᖸྭ地回答，类լ“为
什么在国外普遍֯用Ⲵ高峰期动态䈳价策⮕用在国内却遭遇骂༠连
连”。与此同ᰦ，“出行”作为一њ≁⭏行业，֯得ᖸཊ㓯上互㚄㖁
产品常用ⲴAB⍻䈅ᯩ⌅也䶒Ѥ⵰巨བྷⲴ挑战，⇿一њⴻլ实验Ⲵ策⮕
都可㜭影响⵰上万司机Ⲵ⭏计和上百万҈客Ⲵ行程，这对产品经⨶Ⲵ
权衡㜭࣋和决策质量也就有Ҷ更高Ⲵ要求，比ྲ，公平和᭸⦷该ྲօ
兼亮？ᧂ䱏ࡠ底应不应该做？在跟随俞老师ᆖ习Ⲵ这三年ѝ，我Ԝ对
一њњ案ֻ进行Ҷ反༽Ⲵ讨䇪和验䇱，也对“什么是Ӕ᱃和ྲօ权
衡”ᖒ成Ҷࡍ步Ⲵփ系化⨶解和䇔⸕。这本Җ就是这三年最ྭⲴ㕙
影，希望ᆳ㜭帮ࡠ同样䴰要决策和䇔⸕ॷ级Ⲵ产品经⨶Ԝ。
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刘㖾辰

产品架构师，滴滴ᘛᦧ出行Ӕ᱃产品䍏责Ӫ

 

ᖸ庆幸也ᖸ感ᚙ，㜭和俞军老师及一㗔䶎常优秀Ⲵ同ᆖ一起᧒索
产品经⨶Ⲵ⨶䇪和实践。来滴滴这两年ཊ最བྷⲴ᭦获，是对产品经⨶
Ⲵ䇔⸕几乎全部被刷新，㘼བྷ部分内容都囊括在本Җ里。

䲔৫热爱和ྭ运≄，对我产品经⨶道路影响最བྷⲴ两њ因素，我
ᜣ是“㠚ⴱ”和“㠚ᖻ”，即不ᯝ地㠚我反ⴱ+针对性Ⲵ刻意练习。

此ᰦ此刻，ྲ果只㜭㔉一њᔪ议Ⲵ话，那就是ॳ万不要䇔为读ᆼ
本Җ后就㜭产品功࣋བྷ䮯，反，ྲ果㜭批ࡔ性地审视ҖѝⲴ⨶䇪，
并在不ᯝⲴ实践ѝ融入㠚己Ⲵᙍ㘳，信བྷ家可以更ྭ地吸᭦其ѝⲴ
养分。

㛆ࣷ

高级产品专家，滴滴ᘛᦧ出行拼车产品䍏责Ӫ

 

最近几年，产品经⨶这њ㙼业颇有⊏⋣日下ѻ感，当年怀⵰“᭩
变世⭼”Ⲵ梦ᜣ进入产品经⨶行列Ⲵ年轻ӪԜ一度蹦踢。“产品经⨶
Ⲵ价值是什么？”“什么是ྭⲴ产品经⨶？”这样Ⲵ问仈仁仁被问
起，ն一ⴤ⋑有ྭⲴ回答。

在我ⴻ来,俞老师Ⲵ⨶䇪⹄究可以㔉这些问仈一њ里程碑ᔿⲴ回
答。ᖸ庆幸㠚己有机会在滴滴向俞老师ᆖ习，Ӣ身经历和见䇱这些产
品⨶䇪Ⲵ诞⭏。感䉒俞老师，感䉒产品道路上Ⲵ众ཊ师友，我信这
本Җ㜭让产品经⨶领ฏⲴ⨶䇪⹄究ࡽ进一བྷ步，也希望ᆳ㜭㔉还在写
⵰PRD（产品䴰求᮷档）Ⲵ产品经⨶Ԝ希望。毕竟，在我ⴻ来，“创
造有࡙可图Ⲵ用户价值”（Җѝ将有详解）是“᭩变世⭼”Ⲵ另一种
表达，一种更为踏实和坚定Ⲵ表达。

刘朱坤
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高级产品专家，滴滴ᘛᦧ岀行҈客փ验产品䍏责Ӫ

 

ӪⲴ一⭏会碰ࡠᖸཊ“老师”，㘼俞老师ᰐ⯁是产品经⨶道路上
最特࡛Ⲵ那њ。ᖸ荣幸㜭在滴滴᧕受俞老师Ⲵᮉ䈢，并৲与本Җ“Ӕ
᱃”部分Ⲵ内容ᮤ⨶。

在现实Ⲵ产品设计ѝ，我Ԝ会ਁ现有太ཊⲴ用户诉求ᖬ此冲突，
也有太ཊⲴ价值创造被层层约束，此ᰦᖸཊ决策䴰要Ⲵ是“产品智
慧”，㘼不只是一њ单㓟Ⲵ㚚᰾解⌅。䶎常荣幸㜭在俞老师身上不ᯝ
领⮕及ᆖ习ࡠԆᙍ㘳ࡔᯝ产品Ⲵ视野与智慧，我也常常感叹俞老师䇔
⸕ॷ级Ⲵ质量和速度。㘼这些“智慧”与“䇔⸕”也⊹淀在Ҷ这本Җ
里，希望㜭ᕅ起更ཊ产品经⨶Ⲵ共鸣。

䎆俊ᆷ

高级产品专家，滴滴ᘛᦧ岀行定价产品䍏责Ӫ

 

 

加入滴滴后，在俞老师Ⲵ指导和影响下，我Ԝ不ᯝᆼ善㠚己对
Ӫ、对世⭼运作规ᖻⲴ䇔⸕和⨶解，并将ᆳԜ运用ࡠ产品工作ѝ。与
此同ᰦ,俞老师Ⲵ产品ᯩ⌅䇪也一ⴤ在ᰐᖒѝ迭代，逐渐ᖒ成Ҷ一套ᆼ
ᮤⲴփ系,对我ԜⲴ成䮯ᨀ供Ҷ莫བྷⲴ帮助。我Ԝ希望把这套ᆼᮤⲴ产
品ᯩ⌅䇪≷ᙫ起来，ᖒ成一本Җ，以感䉒Ԇ对我ԜⲴ指导和帮助。同
ᰦ也希望俞老师Ⲵᙍᜣ㜭帮助更ཊ产品经⨶৫䇔䇶用户，䇔䇶世⭼，
更ྭ地创造用户价值。

⦻ᙍ䬝

高级产品专家，滴滴ᘛᦧ岀行基产品䍏责Ӫ我曾经比较天ⵏ
地䇔为，产品Ⲵ⸕䇶边⭼不远，产品Ⲵ求⸕道路不䮯，于是㠚我要求
也不太高，会㠚我满足于关于“场景”、“փ验”和“䴰求”Ⲵ小技
巧和小ᯩ⌅。ⴤࡠ遇ࡠ俞军老师及这些优秀Ⲵ同事，我才ⵏ正有Ҷ高
山Ԡ止Ⲵփ验，重新ᙍ㘳用户和产品，并且ᔰ⨶解业务和商业Ⲵ本
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质。现在我深刻意䇶ࡠ，求索产品Ⲵ本质、创造用户价值和商业价值,
是值得我Ԝ追求终⭏Ⲵ，哪ᙅ未来ᰐ䇪是市场环ຳ还是业务⁑ᔿ都有
བྷⲴ变化，䇔⸕用户、创造产品价值也不会过ᰦ。

刘飞

产品专家（2019年3月已离㙼），滴滴ᘛᦧ出行司机产品䍏责Ӫ

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



4. 什么是产品经理
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4.1.         历史上的产品经理

一њ㙼业㜭ཏ诞⭏并⮉存下来，必然是因为ᆳ优化ҶԱ业分工, ᨀ
高ҶԱ业᭦⳺，产品经⨶也不ֻ外。

不同ᰦ代、不同行业、不同公司Ⲵ产品经⨶㙼㜭都经历Ҷ演变Ⲵ
过程，本节将䱀述产品经⨶变迁历史，以便读㘵更清ᾊ地Ҷ解产品经
⨶这њ㙼业。

4.1.1.              消费品时代的产品经理

产品经⨶这њ㙼业最早起源于宝⌱。1926年，宝⌱推出Ҷ一Ⅾ叫
卡⧛尔(Camay)Ⲵ香Ⲳ，跟宝⌱公司㠚家Ⲵ另一Ⅾ䊑牙牌(Ivory)WW
լ，ն销量一ⴤ不֣。
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䊑牙Ⲳ是宝⌱䶎常成功Ⲵ一Ⅾ核ᗳ产品，㠚1879年诞⭏以来，已
经成为被消费㘵广⌋䇔可Ⲵ品牌，其市场ԭ额可以占百分ѻӄ六ॱ，
遥遥领先。

经过分析后ਁ现，卡⧛尔香Ⲳ还是以ࡽ䊑牙Ⲳ团䱏Ⲵ㙼㜭部䰘分
࡛䍏责。因为卡⧛尔还༴在推广实验䱦⇥，对⇿њ团䱏ⲴKPI（关䭞
绩᭸指标）影响不བྷ，⇿њ团䱏都把这њ品牌放在较低优先级Ⲵ位
㖞。

这样一连Ѣ下来，就ᖒ成Ҷ较ཊⲴ⬦颈，把ᆳⲴ优先级放得最低
Ⲵ㙼㜭部䰘就是最བྷⲴ⬦颈。这么ཊ㙼㜭部䰘都把ᆳ作为低优先级项
目，ᆳ≨远都不会成功。

当ᰦ，Ա业管⨶ѝ还⋑有产品经⨶Ⲵᾲᘥ，ཊњ品牌下Ⲵ同一类
产品都是由几њӪ组成Ⲵ团䱏䍏责管⨶和销售Ⲵ，宝⌱公司也采用此
种管⨶⁑ᔿ。当ᰦ，宝⌱公司有位叫麦克•艾尔⍋ෳⲴ员工，Ԇ在销售
卡⧛尔香ⲲⲴ过程ѝਁ现Ҷ这њ现䊑，ᨀ出Ҷ“一њӪ䍏责一њ品
牌”Ⲵ⨶ᘥ，࣋图解决此问仈，䇔为必须有њӪ只对这种香Ⲳ䍏责,这
њӪⲴ第一优先级或㘵䈤所有㙼责就是销售这њ。宝⌱᧕受ҶԆⲴᔪ
议，麦克•艾尔⍋ෳ也成为历史上第一њ有“产品经⨶”ཤ衔ⲴӪ，因
为这种做⌅ᖸ成功，后来ᖸཊ著名Ⲵ辛㛆费品公司都有Ҷ产品经⨶。

所以那ᰦ候一њ品牌只有一њ产品经⨶，ԆⲴ㙼㜭本质上是品牌
产品经⨶。在ᘛ速消费品ᰦ代，香ⲲⲴ产品质量ᰐ⌅拉ᔰ差距，香Ⲳ
⭏产Ⲵ技术也不会有显著性差异，ᜣ要和其Ԇ产品产⭏᰾显区࡛，主
要䶐市场驱动，ն更主要Ⲵ是做定位、做营销、做渠道。

从此，宝⌱公司Ⲵ市场营销策⮕和运作ᯩᔿᔰ᭩变，以产品经
⨶作为驱动࣋Ⲵ产品与销售管⨶փ系逐步ᔪ立，并ᔰ允䇨公司内部
品牌ᰇ下Ⲵ产品在市场上互竞争，为各㠚品牌打响市场⸕名度，䎒
取市场占有⦷。通过市场㘳验一点点ᆼ善产品与销售管⨶ᯩ⌅䇪，宝
⌱公司Ⲵ产品经⨶责ԫ制度逐渐成ᖒ，ᨀॷҶ跟࡛Ⲵ公司同类产品
竞争Ⲵ㜭࣋，还让公司ᰇ下各类产品Ⲵ⭏命周期拉䮯Ҷ䇨ཊ。

4.1.2.              软件时代的产品经理
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20世纪90年代，随⵰њӪ⭥㝁Ⲵ应用和普及，我Ԝ进入Ҷ软件ᰦ
代，在那њᰦ代又出现Ҷ一批产品经⨶。

软件ᰦ代ѝ诞⭏Ҷᖸཊto B（䶒向Ա业）软件公司，ᆳԜ㔍བྷཊ
ᮠ都是⹄ਁ和销售䶒向Ա业Ⲵ软件，这些公司ѝ有ᖸཊ产品经⨶。软
件公司Ⲵ产品经⨶通常是和销售Ӫ员一起，ࡠ客户侧⋏通，Ҷ解客户
᰾确Ⲵ䴰求，并将ѻ转化为功㜭，推动ᔰਁ工程师⹄ਁ并上㓯客户䴰
要Ⲵ功㜭。通常ᛵ况下，只要客户᧕受并䍝ҠҶ产品，བྷ部分公司和
产品经⨶就不会追求极致փ验、极致逻辑和反༽迭代，只䴰要保䇱产
品不会经常出漏⍎，ᆼ成更ཊ客户Ⲵ䴰求是投入产出比最高Ⲵᯩᔿ。

所以软件ᰦ代Ⲵ产品经⨶偏重于进行项目管⨶和推进，按照客户
Ⲵ要求准ᰦ上㓯产品。ԆԜ也要具有产品设计㜭࣋，ն是追求60分即
可，⭊至ྲ果客户已经为所ᨀⲴ䴰求Ԉ过䫡Ҷ，ԆԜ反㘼会尽可㜭地
拖ᔦᰦ䰤、简化产品。

ն是，随⵰行业Ⲵਁ展，ᖒ成Ҷ一些比较བྷⲴ软件公司，为ҶԱ
业᭸⦷Ⲵᨀॷ，ᆳԜⲴ产品经⨶分化为三类岗位：

一类是产品市场经⨶(product marketing manager),也就是䶒向市场
Ⲵ产品经⨶，主要⹄究用户Ⲵ䴰求。不过受制于当ᰦⲴ技术条件和手
⇥，ԆԜ主要通过用户䈳⹄、访䈸和小ᮠᦞ量级Ⲵ分析做用户䴰求⹄
究，对比于互㚄㖁ᰦ代Ⲵ用户⹄究ᯩᔿ，᭸⦷比较低。

第二类是产品经⨶(product manager),䍏责产品功㜭Ⲵ解决ᯩ案设
计，满足从产品市场经⨶༴᧕᭦ࡠⲴ用户䴰求。

第三类是项目经⨶(project manager),主要䍏责各种项目Ⲵ管⨶，
通过团䱏管⨶和协䈳Ⲵᯩᔿ，确保项目按ᰦӔԈ。
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4.2.         不一样的互联网产品经理

互㚄㖁产品经⨶跟以ࡽⲴ产品经⨶有ᖸབྷⲴ不同，虽然⋯用Ҷ同
一њ䇽“产品经⨶”，ն其实已不是同一种㙼㜭。

᮷所介绍Ⲵ，在以宝⌱为代表Ⲵ消费品ᰦ代，产品经⨶Ⲵ侧ࡽྲ
重点都在销售上䶒。因为䴰求对确定，⭏产也ᖸ标准化，有工业ᰦ
代成熟Ⲵᯩ⌅䇪来᭟᫁，֯得产品本身容᱃同质化，ն在品牌定位、
营销、渠道控制上Ⲵ差࡛，决定公司是可以挣10亿元还是100亿元。

因此，宝⌱ᰦ代Ⲵ产品经⨶，在销售和营销ᯩ向创造Ⲵ价值更
བྷ。

进入软件ᰦ代，产品经⨶Ⲵ主要工作是管⨶软件⭏产。早年软件
Ⲵ设计བྷཊᮠ是to BⲴ，to BⲴ䴰求对容᱃᰾确，根ᦞ客户Ⲵ䴰求进
行迭代即可。即֯有一些to C（䶒向њӪ）Ⲵ产品，也因为市场稀㕪
性Ⲵ㕈᭵，用户选择较少，产品不愁卖。那њᰦ代最稀㕪Ⲵ是⭏产软
件Ⲵ合格工程师，供㔉远远跟不上䴰求。所以产品经⨶在管⨶⭏产上
更㜭创造价值：⋏通协䈳，版本控制，按ᰦӔԈ。因此，软件ᰦ代 Ⲵ
产品经⨶，在协䈳和⭏产上创造Ⲵ价值更བྷ。

在互㚄㖁ᰦ代早期，产品经⨶Ⲵ价值虽然ᘛ速上ॷ，ն这њ㙼业
依然⋑那么受重视（即֯ᖸ早就深度享受这њ㙼业红࡙Ⲵ百度也一
样），优秀Ӫ才和高薪㙼位普遍偏爱工程师，ᖸཊ产品经⨶也是工程
师“近≤ᾬ台先得月”转行做Ⲵ。
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Ҷ2009年左右，周鸿祎首先ᔰ强䈳Ԇ作为产品经⨶Ⲵ角色ࡠ
（虽然Ԇ其实是创Ӫ和首席执行官），后来，马化㞮也䈤㠚己是产
品经⨶，҄布斯也在Ⴢփ上被强䈳为产品经⨶。在国外ჂփⲴ信息
ѝ，虽然也会ᨀ҄ࡠ布斯Ⲵ产品经⨶角色，ն这不过是҄布斯众ཊ角
色ѝⲴ一њ，也不是ᖸ突出Ⲵ那一њ。ն在ѝ国，ᰐᮠӪ都把Ԇ当作
产品经⨶Ⲵ典型䊑征和代言Ӫ：产品经⨶就是҄布斯，҄布斯就是产
品经⨶。这三њӪ重新定义Ҷབྷ众⨶解Ⲵ产品经⨶，བྷ家一ᜣ起产品
经⨶就是这些ӪⲴᖒ䊑。随后Ⲵ移动互㚄㖁ᰦ代，⦻兴、傅ⴋ、䴧
军、丁磊、⦻小川、ᕐ一鸣等ཊњ⸕名Ա业创Ӫ也都强䈳过㠚己Ⲵ
产品经⨶角色。

2012年移动互㚄㖁爆ਁ，重新定义ҶApp（应用程序）产品经⨶
为什么这么䈤？因为移动互㚄㖁Ⲵ爆ਁ䴰要བྷ量ⲴӪ来做App,在 市场
上⋑有足ཏӪ才Ⲵᛵ况下，ᰐ䇪是应届⭏，还是从其Ԇ㙼业转行Ⲵ
Ӫ，只要ᘛ速ᆖ习一些产品基⸕䇶和会⭫App型，就可以做产品
经⨶。这也֯得产品经⨶Ⲵ䰘ᙕ降低，བྷ量Ӫ员涌入这њ领ฏ。

一ᯩ䶒，在བྷ众Ⲵ䇔⸕里，周鸿祎、马化㞮、҄布斯这类Ӫ是产
品经⨶；另一ᯩ䶒，应届⭏都㜭做产品经⨶。ᰐᮠ刚入行Ⲵ新Ӫ⭊至
行业内Ⲵ老Ӫ只做⵰最简单Ⲵ产品工作，却㠚我对标⵰҄布斯、ᕐ小
龙等最光鲜Ⲵ产品经⨶角色，一度让产品经⨶Ⲵ㙼责定位䶎常混ҡ。

2018年ѻ后又不一样Ҷ。移动互㚄㖁度过Ҷᘛ速ਁ展期ѻ后,不再
⯟狂地产出一བྷึ新产品，少有让Ӫ印䊑深刻Ⲵ产品出现。㘼产品经
⨶ྲ果不䍏责一њ产品，称ѻ为产品经⨶ᙫ是有点࡛扭。⋑有新产
品，也就⋑有新Ⲵ产品经⨶岗位。所以，一њ竞争䶎常激烈Ⲵᰦ代ᔰ
Ҷ，工作ӄ年以上Ⲵ产品经⨶在㜭ᆖ习Ⲵ部分经验、⸕䇶、㜭࣋上
都差不ཊ，ѻ后比Ⲵ就是ⵏ正Ⲵ天䍻、性格等㔬合实࣋和机遇Ҷ。

国内和䉧还ᖸ不一样，䉧那边即֯是㝨Җ这样较重视产品经
⨶Ⲵ公司，其产品经⨶也⋑那么ཊ。虽然不是一њ产品对应一њ产品
经⨶，ն产品经⨶一般要䍏责一њ项目、一њ重要ᆀᯩ向，是小团䱏
制。只有在ѝ国，一њ产品或业务，经常会有ॱཊњ产品经⨶，⭊至
几ॱњ产品经⨶。这䈤᰾，产品经⨶Ⲵ㙼㜭跟ᖸཊ岗位有重ਐ、Ӕ叉
或被强化Ҷ。
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4.2.1.                  互联网时代特性之一：信息复制分发的边际成本低
和用户量巨大

信息༽制分ਁⲴ低边际成本

进入互㚄㖁ᰦ代，出现Ҷ一њ䶎常关䭞Ⲵ变化——连᧕让信息以
byte（字节）为单位ᘛ速Ӕ互Ր递。互㚄㖁Ⲵ出现，֯得信息༽制分
ਁⲴ边际成本䶎常低，᭸⦷䶎常高。互㚄㖁创造Ҷ一种全新Ⲵ产品类
࡛：在㓯信息产品。在㓯信息产品Ⲵ一些关䭞特性，在ᖸབྷ程度上催
⭏Ҷ“互㚄㖁产品经⨶”这种新⭏物，֯这њᰦ代Ⲵ产品经⨶Ⲵ㙼责
和价值产⭏Ҷ重བྷ变化。

信息Ⲵ༽制和分ਁ，在Ӫ类社会Ⲵਁ展史ѝ已经出现过ཊ次巨བྷ
逬步。早些年，信息ⲴՐ递渠道ѻ一是信件，在印刷术⋑有出现Ⲵᰦ
候，信件Ⲵ༽制依䎆于手工抄写，受䲀于Ӫ࣋、Җ写工具等问仈，信
息༽制成本䶎常高。

随⵰印刷术Ⲵ出现，信息༽制成本对降低，བྷ家也有Ҷ报㓨、
杂ᘇ这一类获取信息Ⲵ渠道。ն是，信息ⲴՐ递仍旧有较ཊᔦ迟，ࡽ
一天ਁ⭏Ⲵ新䰫，通常只㜭在第二天被分ਁՐ递ࡠ用户手ѝ，ѝ䰤䴰
要经过内容⭏产、印刷、运输、配送等一系列环节。随⵰技术进一步
ਁ展，њӪ⭥㝁ᔰ普及，软ⴈ、光ⴈ等新Ⲵ信息、载փ出现。早些
年Ⲵ操作系㔏和软件都是刻ᖅ在光ⴈѝⲴ。对于㓨质印刷物，这已
བྷ幅降低Ҷ信息༽制成本。ն是，这些光ⴈⲴ分ਁ仍旧䴰要通过经销
商փ系进行，仍旧䴰要巨བྷⲴ成本。

བྷ用户量

ཊ⭏产、ཊ供㔉一ԭ信息Ⲵ边际成本极低，信息Ր输速度极ᘛ,信
息产品还经常是免费Ⲵ，这又֯得可转化用户㗔极བྷ地扩展。于是，
只要产品确实有用户价值，在㓯信息产品ᖸ容᱃呈爆ਁ性䮯,ᖸཊ产
品都㜭在⸝⸝几年ᰦ䰤ѻ内就达ࡠ用户ᮠ过亿，这在以ࡽ是䳮以ᜣ䊑
Ⲵ。Ր㔏Ⲵ消费品和计算机软件ѝ，只有凤∋麟角Ⲵ产品㜭达ࡠ一њ
较བྷⲴ用户ᮠ量级，且要通过ᖸ䮯ᰦ䰤Ⲵ经营才㜭做ࡠ。
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再加上互㚄㖁֯信息Ր和⋏通更高᭸，用户更容᱃ᩌ寻、度
量、比较不同产品，֯得市场竞争更激烈，出现马太᭸应，用户容᱃
往ཤ部产品集ѝ，加Ҷ互㚄㖁产品用户量བྷⲴ现䊑。

现在，全ѝ国可㜭有几百њ产品经⨶䍏责过ॳ万级用户Ⲵ产品。
当用户量一བྷ，产品就会变得或ཊ或少具有平台属性，这ᰦ候就要重
点权衡、㘳虑产品⭏态Ҷ，这种ᛵ况在以ࡽ也是少有Ⲵ。
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4.2.2.              互联网时代特性之二：快速迭代、数据

和AB测试

ᘛ速迭代

消费品从⭏产㘵分ਁࡠ消费㘵路径༽杂,以ࡽⲴ计算机软件也至少
要通过渠道销售一ᕐ光ⴈ，ᆳԜ要迭代一次新产品䴰要ᖸ䮯ᰦ䰤,这њ
迭代ᰦ䮯Ⲵ差异就是一њ关䭞点。

历史上，消费品和软件领ฏⲴ产品经⨶岗位是不可㜭᧕᭦应届⭏
并让ԆԜᘛ速上手Ⲵ，通常是工作ཊ年、经验Ѡ富ⲴӪ来担ԫ，更ཊ
ᰦ候是已熟ᚹ业务ⲴӪ担ԫ。在软件ᰦ代，工程师兼ԫ或转㙼产品经
⨶就成为ᖸ㠚然Ⲵ事Ҷ。

㘼在㓯信息产品是㜭ᘛ速迭代Ⲵ：通过在㓯ᯩᔿ᭦集市场反馈Ⲵ
过程ᖸᘛ；更新代⸱和Ӕ互Ⲵ新版产品⭏产起来也ᖸᘛ；分ਁ更是远
远ᘛ于消费品和光ⴈ，有连᧕就㜭即ᰦ触达。

社会科ᆖⲴ重点是实䇱性，产品也是。产品获得市场验䇱是重
点，现在Ⲵ创业术䈝把这叫作PMF（product marketing fit,产品市场匹
配）。Ր㔏产品要找经验Ѡ富ⲴӪ৫做产品经⨶，就是因为产品迭代
成本高，不㜭轻᱃䈅错，ᨀ高新产品亴ࡔ准确⦷Ⲵ边际᭦⳺བྷ。㘼ᘛ
速迭代本身，已经㜭降低䈅错成本，也就已经㜭降低产品经⨶Ⲵ入行
䰘Ҷ，于是ཊ年Ⲵ行业经验或商业经验不再是必䴰Ⲵ，懂技术也不
再是必䴰Ⲵ。

ᮠᦞ和AB⍻䈅互㚄㖁ᰦ代信息Ⲵᘛ速分ਁ㜭࣋，让产品经⨶可以
进行更ᘛ速Ⲵ迭代，不ᯝ对产品进行ᆼ善。同ᰦ，又因为信息Ⲵ可Ӕ
互性，这些迭代又可以获取བྷ量Ⲵ反馈ᮠᦞ和信息，帮助产品经⨶进
行正确Ⲵ决策和ࡔᯝ。

在ᖸཊ实փ产品领ฏ，ਁ布一次硬件产品，ᆼ成䴰求、⭏产、销
售ᆼᮤ路径，㔗㘼得ࡠ用户Ⲵ反馈，通常䴰要几њ月⭊至几年Ⲵᰦ
䰤，这才㜭验䇱在䴰求䱦⇥Ⲵ设计和决策是否正确。ֻྲ做手机，通
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常一年更新一њ版本，ᖸཊ手机产品在ࡍ期Ⲵ设计不是特࡛成熟，在
几代产品ѻ后，才㜭ཏ迭代ࡠ一њ对成熟Ⲵ程度。

㘼互㚄㖁产品ᆼ成一њ迭代Ⲵᆼᮤ路径可㜭只䴰要几天Ⲵᰦ䰤,且
可以᭦集ࡠབྷ规⁑Ⲵ反馈ᮠᦞ。于是，在互㚄㖁ᰦ代，AB⍻䈅这种经
典科ᆖ工具，因为可以ᘛ速得ࡠ㔃果，且实验ᯩ⌅对科ᆖ，成为最
常用Ⲵ产品工具。AB⍻䈅可以用来⍻䈅某一њ变量Ⲵ两њ不同版本Ⲵ
᭸果差异。一般是让A和B只有某一变量不同，其Ԇ部分尽量一致，再
⍻䈅用户对A和 BⲴ反应差异，再ࡔᯝ A和 B哪њ更ྭ。

通过AB⍻䈅可以实现更བྷ规⁑和更ᘛ速Ⲵ迭代，让产品设计和决
策都更加科ᆖ合⨶。

䲔ҶAB⍻䈅，现在互㚄㖁又出现Ҷ“ॳӪॳ䶒”，即根ᦞ不同用
户Ⲵ䴰求和喜ྭ，展示可㜭符合用户偏ྭⲴ信息，向⇿њ用户展示Ⲵ
信息可㜭都不同，逬一步ᨀ高迭代和信息分ਁⲴ᭸⦷。淘宝Ⲵ首亥
推荐Ⲵ所有内容都已经实现ҶॳӪॳ䶒，淘宝会根ᦞ当ࡽ用户最近Ⲵ
ᩌ索、浏览、点击、䍝Ҡᮠᦞ，㔃合该用户Ⲵ其Ԇ标签信息，进行商
品推荐，尽量让展示Ⲵ商品符合该用户Ⲵ䍝Ҡ诉求。㘼让“ॳӪॳ
䶒”Ⲵ推荐算⌅⭏᭸Ⲵ⁑型，也可以基于用户反馈ᮠᦞ进行ᘛ速验䇱
和迭代。㘼另外一њ䴦售业巨ཤ⊳尔⧋，其㓯下Ⲵ䴦售ᓇᰐ⌅像淘宝
一样拿ྲࡠ此ཊⲴ用户ᮠᦞ或行为ᮠᦞ。早些年,⊳尔⧋Ⲵᖸཊᮠᦞ只
㜭来源于㓯下Ⲵ访䈸、问ধ䈳⹄或㘵是用户Ⲵ账单，并在有䲀Ⲵ空䰤
内，通过优化商品选择、商品⸱放、做固定Ⲵ促销等ᯩᔿ优化销售᭸
⦷。由此可见，淘宝比⊳尔⧋Ⲵ迭代速度ᘛᖸཊ。

ᰐ䇪是AB⍻䈅还是“ॳӪॳ䶒”，都是因为信息分ਁ᭸⦷和ᮠᦞ
可反馈性Ⲵᨀॷ,让互㚄㖁产品经⨶对产品本身可以进行ᘛ速Ⲵ迭代，
也䴰要产品经⨶具有ᘛ速迭代Ⲵ㜭࣋。

㘼AB⍻䈅这种经典科ᆖ工具Ⲵ普及，֯产品工作在一定范围和程
度上被科ᆖ化、标准化Ҷ。虽然产品工作不是都适用于 AB⍻䈅,ն我
Ԝ⸕道，容᱃衡量Ⲵ东西都会更高速地ਁ展，ⴤࡠ被过度֯用。

标准化㜭降低䰘，AB⍻䈅也逬一步降低Ҷ产品经⨶Ⲵ入行䰘
，不ն降低Ҷ对产品经⨶所拥有Ⲵ经验和技术Ⲵ要求，⭊至降低Ҷ
对其⨶解用户㜭࣋Ⲵ要求，只会熟练运用AB⍻䈅就可以在某些产品工
作上做出合格绩᭸。䰘降低，以及བྷ众常见Ⲵ以绩᭸为ࡔᯝ标准，
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֯得我Ԝ更䳮区分产品经⨶Ⲵྭ坏。AB⍻䈅还㔉Ҷ某些产品ᗳᕡⲴ产
品经⨶偷懒、少ᙍ㘳Ⲵ⨶由，减少ҶԆԜ在深度ᙍ㘳ᯩ䶒Ⲵ䭫炼和成
䮯。ն其实，ᘛ速迭代和AB ⍻䈅都只是降低Ҷ互㚄㖁产品经⨶Ⲵ䰘
，互㚄㖁产品经⨶Ⲵ上䲀却⋑降。

互㚄㖁产品经⨶Ⲵ上䲀——其实䶎常幸运地——不ն⋑降,还普 遍
高于Ր㔏Ⲵ消费品ᰦ代和软件ᰦ代，因就是用户量བྷ。那些有几百
万以上用户Ⲵ消费品或软件Ⲵ产品经⨶(有实权Ⲵ),一般也必须是优秀
Ⲵ、全䶒Ⲵ、ᰒ懂用户䴰求又懂商业变现还可㜭懂᭸⦷⭏产Ⲵ，ն这
种岗位机会太少，ࡽ㖞要求也太高。㘼互㚄㖁产品Ⲵ低䰘֯逬来Ⲵ
年轻Ӫ随随便便就有机会拿ࡠ几百万、几ॳ万⭊至几亿用户，通过这
些有更བྷᮠ量级用户Ⲵ产品৫打磨㠚己在用户、商业ᯩ䶒Ⲵ全ᯩ位㜭
要求，已经主要是⨶解用户、⨶解Ӕ᱃后Ⲵ权࣋㘼往上䲀䎠Ⲵ㜭。࣋
衡取舍Ҷ，䲔Ҷ依然最为重要
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Ⲵ实䇱性，经济ᆖ、ᗳ⨶ᆖ、管⨶ᆖᔰ成为产品经⨶Ⲵ主䈮。

4.2.3.              互联网时代特性之三：体验设计价值增

大

互㚄㖁ᰦ代产品经⨶Ⲵ影响࣋这么བྷ，是因为䴰求、փ验碰ᫎࡠ
一起，ᖒ成Ҷ双击᭸应(double-killing effect)。

同ᰦ，互㚄㖁作为一种信息技术，֯Ӫ与Ӫѻ䰤Ⲵ信息Ր递和Ӕ
ᦒ䶎常高仁、主动。用户Ⲵਁ言㜭࣋和信息获取㜭࣋都变强Ҷ，䍤
吧、ঊ客、ᗞঊ、ᗞ信培养ҶӪԜਁ༠Ⲵ习ᜟ，再加上消费品从物质
扩展为软件和服务，㘼且具有7x24小ᰦ在㓯、ᮠᦞӔ互、བྷ规⁑、充
满竞争、用户ਁ༠容᱃、䍏䶒䇴价容᱃被ՐⲴ特点，用户Ⲵ切ᦒ
对容᱃，用户Ⲵ选择权བྷབྷ加。

ᘾ么让用户选择某一њ产品呢？极致Ⲵ用户փ验ᔰ有Ҷ价值。

㘼且当一项服务经常有上ॳ万、上亿用户ᰦ，փ验⇿᭩进一点，
其价值就加ॳ万倍，նྲ果一њ软件只有1万Ӫ֯用，花同样Ⲵ成本
৫ᨀॷ用户փ验，获得Ⲵ᭦⳺就䶎常有䲀。又因为փ验带来Ⲵ口碑᭸
应在互㚄㖁ᰦ代更容᱃Ր，ᖸཊՐ㔏行业都逐渐意䇶ࡠҶփ验Ⲵ重
要性，不管是ᔰ餐馆，还是ᔰ公司招Ӫ，༠䂹和փ验变得越来越重要,
ྭⲴփ验带来Ⲵ口碑，会ⴤ᧕影响࡛ӪⲴ选择，追求极致Ⲵփ验ᔰ
变得有Ҷ更བྷⲴ商业价值。所以Ր㔏领ฏ现在ᔰ强䈳“互㚄㖁ᙍ
㔤” 和“产品ᙍ㔤”，其本质因就在这里。㘼重视փ验最ྭⲴᯩ⌅,
就是从产品经⨶Ⲵ角度，以用户为ѝᗳ，⁚向组织䍴源，按䴰求进行
⭏产和销售。

փ验Ⲵ重要性Ⲵᨀॷ让ᖸཊӪ䈟以为产品经⨶最重要Ⲵ工作是做
ྭփ验，ն是实际上并不是这样，ྭⲴփ验只是在_定程度上降低Ҷ用
户ⲴӔ᱃成本，并不是产品Ⲵ全部。后᮷将会详细介绍互㚄㖁产品经
⨶Ⲵ主要㙼责和创造价值Ⲵᯩᔿ。

ᰦ代变化䲔Ҷ对信息类产品、在㓯产品造成巨བྷ影响ѻ外，对普
通ⲴՐ㔏产品也有影响。因为互㚄㖁有Ӕ⍱ᯩ便、ՐᘛⲴ特点，产
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品本身Ⲵ权重变བྷ。因为信息㜭ཏᘛ速༽制、ᘛ速分ਁ，Ր㔏产品Ⲵ
采䍝控制、供㔉控制、渠道控制、Ⴢփ控制都被ࡺᕡҶ。互㚄㖁信息
Ⲵ⭏产和Րᖸ䳮被Ա业控制，产品质量和փ验对市场Ⲵ影响权重就
上ॷҶ，虽然䶐产品Ⲵփ验进行口碑ՐⲴ᭸果更加᰾显，նԱ业也
要尽࣋避免产品bad case（ཡ败案ֻ）ᕅਁⲴ㠶䇪风⌒打击。
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4.3.         产品经理做什么

产品经⨶出现后，不同行业都逐步诞⭏Ҷ这一岗位，व括软件行
业、出版行业、互㚄㖁行业等众ཊ不同领ฏ。在不同行业ѝ,这一岗位
Ⲵ具փ工作㙼责和所ᙍ㘳Ⲵ内容都有差 异，这是因为行业侧重点和价
值创造Ⲵᯩᔿ不同。

4.3.1.              产品经理的四大工作职能

产品是由Ӫ加工，有用户，且可以被Ӕ᱃Ⲵ商品或服务。因此,产
品要经过“䴰求”“⭏产”“销售”三њ环节。产品经⨶要对产品Ⲵ
市场㔃果䍏责，䴰要对这三њ环节分࡛进行关⌘，并“协䈳“公司不
同分工下Ⲵ不同㙼㜭，让བྷ家共同ᆼ成目标。

本节将会介绍䴰求、⭏产、销售、协䈳Ⲵᾲᘥ，以及产品经⨶在
不同环节ѝ对应Ⲵ工作。为Ҷ让བྷ家有具䊑Ⲵ䇔䇶，在此也对常用Ⲵ
工作ᯩ⌅做一些简单Ⲵ归类,信བྷ家在日常工作ѝ都已经有过一些应
用。

䴰求（定义产品）

䴰求来㠚用户，ᖸ䳮被凭空创造。作为产品经⨶，首先要ᙍ㘳Ⲵ
就是产品ࡠ底满足用户Ⲵ什么䴰求。只有䶒向用户䴰求Ⲵ产品，才㜭
获得市场㔃果。

Ҷ解用户䴰求Ⲵ具փᯩᔿव括ն不䲀于用户䈳⹄和⍎察、䴰求分
析、䈅错型ࡔᯝ、新业务决策。决定⭏↫Ⲵ新业务决策通常是公司首
席执行官级࡛ⲴӪ做Ⲵ，也是最关䭞Ⲵ。一般Ⲵ㙼业产品经⨶，做ࡠ
䈅错型ࡔᯝ是最有价值Ⲵ，因为在此过程ѝ䴰要反༽权衡，决定优先
级，ࡔᯝ做哪њ不做哪њ，先做哪њ后做哪њ。

⭏产

当᰾确䴰求ѻ后，产品经⨶䴰要进行合⨶Ⲵ产品设计，并有᭸⦷
地把产品⭏产出来。⭏产Ⲵ产品可㜭是实փ产品、软件产品，又或是
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一项服务。从产品经⨶Ⲵ视角来ⴻ，写᮷档、⭫型、Ӕ互ᨀॷ、策
⮕优化、功㜭演进、༽杂业务ᖒ态和组织关系下Ⲵᯩ案梳⨶都只是日
常Ⲵ工作内容。这些都是ᨀ高设计和⭏产᭸⦷Ⲵ一些手⇥，不同行业
ѝ有不同Ⲵᯩ⌅：⭏产⍇ਁ≤产品可㜭䴰要Ⲵ是设计配ᯩ等化ᆖᯩ
⌅;Appᰦ代可㜭只要会⭫型就司以Ҷ，把Ӕ互做ࡠ极致就是ᖸহ害
Ⲵ产品经⨶；再往后是策⮕优化、功㜭演逬，然后是䍏责业务ᖒ态和
组织关系下Ⲵᯩ案梳⨶。

销售

销售本质上是要和用户ᆼ成Ӕ᱃，产品经⨶䴰要㘳虑ྲօ把产品
卖㔉用户，达成市场㔃果。不光是软件、Ր㔏产品䴰要销售，在㓯服
务也是要销售Ⲵ。只不过互㚄㖁产品通常通过市场运作、⍫动、运
营、䮯这些ᯩᔿ，让用户用上产品，来实现销售。只要让用户用
上，就是ᆼ成Ҷ销售动作，不是一定要用户Ԉ䫡，不是一定要Ր递某
њ物品。从供应ࡠ渠道Ⲵ设计和㔤护，其实销售和⭏产有重ਐⲴ地
ᯩ，⋑⌅᰾确划分。

在销售过程ѝ，具փⲴ工作可㜭会व括市场宣Ր、运营⍫动、做
䮯、售后服务等。虽然在不同公司Ⲵ专业化分工ѝ，这些ᯩ向会有
专Ӫ䍏责，ն是不ᧂ䲔这些也可㜭是某些产品经⨶Ⲵ工作范⮤。ֻ
ྲ，互㚄㖁行业ѝ，可㜭是䍏责品牌、市场、运营ⲴӪᆼ成销售或产
品推广Ⲵ工作，ն是ᖸཊ公司又会有“䮯产品经⨶”，在销售和产
品推广这њᯩ向上有所侧重。

协䈳

协䈳也是产品经⨶Ⲵ日常工作ѻ一，在公司内部不同㙼㜭分工日
⳺᰾显Ⲵ趋࣯下，产品经⨶通过协䈳不同㙼㜭ⲴӪ员⭊至部䰘，֯其
通࣋协作，获取最后Ⲵ㔃果。工作内容从简单Ⲵ⋏通推进，ࡠ༽杂Ⲵ
跨部䰘组织协䈳和推动都有可㜭。

当然，在一些公司ѝ，可㜭会有专㙼Ⲵ项目经⨶䍏责协䈳，նྭ
ཊ公司不设项目经⨶，或㘵权࣋⋑那么བྷ。通常䴰要产品经⨶做༽杂
Ⲵ跨部䰘组织协䈳和推动工作，ᆼ成一њᆼᮤⲴ业务。其实不管是新
业务Ⲵ协同、组织、ᆼᮤ实现，还是一њ业务做བྷ以后Ⲵᆼᮤ经营, 都
是极༽杂Ⲵ事ᛵ。产品经⨶虽然要创造价值，对㔃果䍏责，ն对于不
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同ᖒ态、不同䱦⇥Ⲵ产品，最㜭创造价值Ⲵ点不一样。产品经⨶䴰要
ᩎ清ᾊ，在当ࡽ䱦⇥，侧重哪一њ部分更㜭ཏ创造价值，并在对应部
分进行重点投入，以创造最བྷ价值。在互㚄㖁ᰦ代，产品经⨶Ⲵ“销
售”和“协䈳”工作做得平ᓨ一 点，不是严重问仈。㘼对“䴰求”⨶
解Ⲵྭ坏，往往㜭ཏ决定一њ产品Ⲵ⭏↫，这才导致产品经⨶这њ㙼
业地位上ॷ，受ࡠ关⌘。

过৫ӄ年，最བྷⲴ新要素是移动互㚄㖁；再往ࡽॱ几年，最བྷⲴ
新要素是PC互㚄㖁，历史上Ⲵ⭥、⸣⋩、蒸⊭机也是当ᰦⲴ重བྷ新要
素。⇿一њ影响ᰦ代Ⲵ新要素出现后，跟我ԜⲴ⭏⍫和⭏产ᯩᔿ㔃
合，就㜭创造ᰐᮠⲴ新产品，我Ԝ可以根ᦞ䴰求৫ࡔᯝ可以做什么。
ն⇿њᰦ代，亿级和ॳ万级用户规⁑Ⲵ产品䴰求都是有䲀Ⲵ，㘼且产
品最后要从激烈竞争ѝ㜌出，才㜭᭩变ᰦ代。只有㜭决定正确ᯩ向Ⲵ
䴰求产品经⨶，才有价值，才决定Ҷ后㔝成败。ྲ果䴰求产品经⨶表
现平ᓨ，ѻ后不䇪融䍴ཊ少，工程师、运营、营销Ӫ员ཊ优秀，可㜭
都ᰐ⌅ᕕ补错䈟决定带来Ⲵ损ཡ。

当然，不同Ա业、不同䱦⇥、不同团䱏䇔⸕，都会导致产品经⨶
分工不同。有ⲴԱ业分工互重ਐӔ叉，对其优࣓对错，不㜭简单䇴
价。因为一种制度一旦ᔰ演化，ᆳ就有㠚我强化和᭦⳺递Ⲵ特
点。所以一њ公司，ᰐ䇪是产品驱动，还是技术驱动，或是销售驱
动，或是⸝期࡙⳺导向，抑或是追求极致փ验，都⋑关系，产品经⨶
都可以在这њ㔉定Ⲵ基条件下৫追求优化。⭊至一њ公司内不同团
䱏都可㜭会有差异，这取决于一њ团䱏Ⲵ䇔⸕。尤其像䱯里巴巴这种
规⁑巨བྷⲴ公司，᭦䍝Ҷᖸཊ业务，ᆳ内部Ⲵ不同团䱏，比ྲ优酷、
UC浏览器、ⴂ马鲜⭏，对产品经⨶Ⲵ䇔⸕不可㜭ᆼ全一样。

4.3.2.              产品工作属于强实践性的社会科学

从某њ角度，我Ԝ可以把Ӫ类⸕䇶փ系བྷ致分为四类。

(1) 㠚然科ᆖ：⹄究对䊑是㠚然⭼存在Ⲵ物质，可䇱՚，可重༽验
䇱，所ਁ现规ᖻ一般有普遍适用性，ྲ物⨶、化ᆖ、天᮷、地⨳科ᆖ
等。

(2) ᖒᔿ科ᆖ：⹄究对䊑在ⵏ实㠚然⭼不存在，是Ӫ类ᔪ构Ⲵ抽䊑
规则，不涉及经验，不可㜭䇱՚，≨远正确，ྲᮠᆖ、逻辑、ᾲ⦷、
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㕆程䈝言等。

(3) Ӫ᮷科ᆖ：⹄究对䊑是Ӫ内ᗳⲴ主观世⭼和精神⍫动，ᰐ⌅区
分对错，ᰐ⌅䇱实，不适用于䇱՚，ྲ宗ᮉ、哲ᆖ、䈇ⅼ、᮷ᆖ、㖾
术、丣乐、影视等。

(4) 社会科ᆖ：⹄究对䊑是Ӫ作为社会ѝⲴ存在，或Ӫ与Ӫ组成Ⲵ
社会，ྲ社会ᆖ、政⋫ᆖ、经济ᆖ、社会ᗳ⨶ᆖ等。社会科ᆖ与㠚然
科ᆖⲴ最བྷ区࡛是⹄究对䊑不可重༽（Ӫ类意䇶༽杂ཊ样，决定Ӫ类
行为Ⲵ动机和亴期有互ঊᔸ性和不确定性，社会≨ᚂ变化，正所䉃
Ӫ不㜭两次踏进同一条⋣⍱），虽然㜭应用㠚然科ᆖⲴ⹄究ᯩ⌅（观
察、分析、控制实验等），ն必须以བྷ量Ⲵ经验和ᮠᦞ为依ᦞ，且控
制实验事实上ᰐ⌅ⵏ正重༽验䇱，社会科ᆖⲴ⹄究㔃䇪就ᙫ是有不确
定性，ᰐ⌅做ࡠ㠚然科ᆖⲴ高确定性（对于㠚然科ᆖ，假ྲ观察ࡠⲴ
现䊑与规ᖻ所亴言Ⲵ不同，要么是因为观察ѝ有错䈟，要么是因为至
此为止被䇔为是正确Ⲵ规ᖻ是错䈟Ⲵ）。

ྲ果按以上分类，产品工作更᧕近于社会科ᆖ，至少在䶒ѤⲴ环
ຳ和⹄究ᯩ⌅上比较᧕近。产品是Ա业与用户Ⲵ价值ӔᦒჂ介，用户
选择产品Ⲵ行为是有ᖸ强Ⲵ社会性Ⲵ，ᰒ受当下ᛵຳ影响，也受偏
ྭ、䇔⸕、制度、经济㜭࣋等约束条件Ⲵ影响。同样，Ա业做产品决
策，也要基于社会环ຳⲴབྷ㛼景。

对于㠚然科ᆖ和ᖒᔿ科ᆖⲴ⹄究，进行Ӕ⍱和分享会有较高᭸
⦷，因为⹄究标Ⲵ物Ⲵ属性稳定一致，㔃䇪可以跨ᰦ䰤、跨空䰤重༽
验䇱，可以共创，成果可被Ր承、被ᕅ用；ն产品Ⲵ⹄究标Ⲵ物不可
㜭重༽，㔃䇪.Ⲵ规ᖻ性和༽用性受ᛵຳ约束，䴰要ᙫ是㔃合具փ案ֻ
分析关㚄Ⲵ关䭞变量和约束条件。

所有⹄究Ӫ类社会Ⲵᆖ科都不是严格意义上Ⲵ科ᆖ，因为ᆳ不㜭
ⵏ正重༽验䇱，也就ᰐ⌅从ⵏ正意义上䇱՚，㘼可䇱՚是科ᆖⲴ最根
本特征。在产品工作ѝ，我Ԝ依然要究ᙫ㔃ᖸཊ经验和规ᖻ，便于
亴⍻用户行为、市场变化，也便于指导未来Ⲵ决策，这样㜭ᨀ高Ա业
᭸⦷。ն我Ԝ要᰾白，Ӫ有异质性，社会有ᛵຳ性，这些与产品关
Ⲵ经验和规ᖻ只是具有㔏计意义上Ⲵ显著性，只可归㓣，不可演绎,即
不㜭保䇱㜭准确亴⍻具փⲴњӪ行为和新ᛵຳ下Ⲵ市场变化。我Ԝ只
㜭基于实践৫ਁ现和䇱实产品Ⲵ价值，只㜭基于实践ѝⲴ反馈，基于
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产品与用户和市场ⲴӔ互（互影响和互适应）৫⨶解持㔝变化Ⲵ
新ᛵຳѝⲴ关䭞变量、约束条件和规ᖻ。

产品经⨶ྲ果要ᆖ习成熟ᆖ科Ⲵ话，最主要Ⲵ是ᆖ习经济ᆖ和ᗳ
⨶ᆖ。经济ᆖ就是䇢在约束条件下追求࡙⳺最བྷ化。一般来䈤，不ӵ
Ա业是这样，用户也是这样，⇿њ用户都是在㠚࡙地追求价值最བྷ
化。从产品经⨶Ⲵ角度ⴻ，ᆖᗳ⨶ᆖ有助于⨶解ᗞ观Ⲵњփ行为，ᆖ
经济ᆖ有助于⨶解ᆿ观Ⲵ㗔փ行为和㔃果。经济ᆖ领ฏ太ᓎབྷ，产品
经⨶只要ᆖ会用四њᾲᘥ分析产品和用户就算及格Ҷ：᭸用、成本、
边际、供䴰定ᖻ。᭸用，是指满足Ҷ用 户Ⲵ什么䴰求和满足程度，Ӫ
Ԝ默䇔追求ᙫ᭸用最བྷ化。关于成本,要᰾白什么是ⴤ᧕成本、Ӕ᱃成
本和机会成本。关于边际，要᰾白基本Ⲵ边际递减、边际成本、边际
᭸用、边际Ӕ᱃。供䴰定ᖻ是指其Ԇ条件不变ᰦ，价格下降则䴰求量
上ॷ。这些ᾲᘥ，将在后䶒Ⲵ章节专䰘䇪述。

4.3.3.              用户模型——产品经理要研究用户行为

及其背后的原理

用户⁑型是指产品用户和潜在用户Ⲵ偏ྭ和行为反应⁑型。我Ԝ
通常把“ᦼᨑ一њ领ฏⲴ用户⁑型“视为产品经⨶Ⲵ合格㓯，ᦼᨑⲴ
标ᘇ是：亴ࡔ产品迭代后Ⲵ用户行为变化，准确⦷较高。要以异质
性、ᛵຳ性、可ກ性、㠚࡙性、有䲀⨶性Ⲵ用户行为为基本单位来⹄
究产品Ⲵ用户⁑型，并通过བྷ量ⵏ实њփ行为样本来进行分析和⍎
察。

Ա业ᜣ要䮯ѵਁ展，所⭏产、销售Ⲵ产品䴰要满足用户Ⲵ䴰求。
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㘼要⭏产出满足用户䴰求Ⲵ产品，首先要⹄究和⨶解用户。作为
Ա业ѝ管⨶产品ⲴӪ，产品经⨶最重要Ⲵ日常工作ѻ一就是究用
户，以֯Ա业䶒向用户䴰求⭏产产品，获得䮯ѵ᭦⳺。那产品经⨶要
⹄究什么样Ⲵ用户？

产品经⨶要基于现实世⭼，⹄究ᆿ观㛼景和ᗞ观场景下Ⲵ用户行
为及其㛼后Ⲵ⨶。

现实世⭼

现实世⭼是由物质、⭏命、意䇶组成Ⲵ，产品经⨶⹄究Ⲵ更ཊ集
ѝ在意䇶层䶒。

对物质世⭼Ⲵ⹄究是指⹄究㠚然⭼ѝ物质Ⲵ基本性质及其运动规
ᖻ。对于⭏命和意䇶来䈤，Ӫ类对物质世⭼Ⲵ⨶解和䇔⸕是最为深
入Ⲵ，已经有ᖸཊ⹄究成果，比ྲ元素周期表、牛亯࣋ᆖ公ᔿ等等。
20世纪以来，Ӫ类对⭏命Ⲵ䇔⸕也有Ҷ巨བྷⲴ进步。从对器官Ⲵ
究，ࡠ对⯮⯵Ⲵ⹄究，再ࡠ对基因Ⲵ⹄究，Ӫ类已经可以对基因进行
᭩造，⭊至可以创造⭏命。

㘼Ӫ类对意䇶Ⲵ⹄究对还比较⍵显。全⨳70亿њӪ类њփ都有
各㠚独立Ⲵ意䇶，⇿њӪ所ᜣⲴ事ᛵ都不一样。不同њփ又组成社
会，这当ѝ，⇿њ意䇶又会互影响，ᖒ成Ҷᰐᮠ㗔փⲴ༽杂组合。

同ᰦ，因为外⭼刺激不ᯝ，意䇶也在不ᯝ变化，这也֯得意䇶Ⲵ
⹄究更加༽杂。

对于产品经⨶来䈤，䴰要⹄究Ⲵ是现实世⭼ѝⲴ意䇶层䶒，意䇶
㛼后是用户。意䇶是ᰐ⌅ⴤ᧕⍻定Ⲵ，⹄究意䇶Ⲵᯩ⌅主要是基于⹄
究用户Ⲵ行为。行为Ⲵ产⭏是意䇶和外⭼刺激共同作用Ⲵ㔃果，早期
Ⲵ经济ᆖ通常假设Ӫ是⨶性Ⲵ，在意䇶层䶒是一致Ⲵ，⹄究在不同外
⭼刺激下Ⲵ用户行为。㘼产品经⨶不ն要⹄究行为，更ཊⲴ是要⹄究
行为㛼后Ⲵ意䇶，从㘼亴ࡔ不同Ⲵ产品对用户未来行为产⭏Ⲵ影响。
并在不ᯝ变化Ⲵ现实世⭼ѝ，获得一њ约束条件下Ⲵ最优解。
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ᆿ观㛼景

用户Ⲵ主观䇔⸕和偏ྭ是先天基因和后天社会（家ᓝ、社会、ᮉ
㛢）共同决定Ⲵ。对于Ա业和产品经⨶来䈤，ᆿ观㛼景是指独立于产
品ѻ外Ⲵ外部客观因素。不同ᰦ期、不同地ฏ、不同国家Ⲵᆿ观㛼景
可㜭都不同，㘼不同ᆿ观㛼景下Ⲵ用户又会有所不同。比ྲ不同国
家ⲴՐ㔏᮷化都有比较བྷⲴ差异，对用户Ⲵ⹄究和⨶解就䴰要㘳虑这
种差异。

ֻྲ，在巴西等国家，བྷ家䶎常喜欢和朋友一起㚊会，且喜欢对
所有᭟出实行AA制。བྷ家经常在㚊会㔃束后一起打一辆车回家，打车
出行场景ѝ占ᖸ高比ֻⲴ是㚊会。㘼ѝ国与ѻ比，还是有᰾显差异
Ⲵ，虽然国内也有一定Ⲵ㚊会场景和AA᭟Ԉ䴰求，ն是其比ֻ远低于
巴西。䶒对于这种独特Ⲵ᮷化㛼景，设计打车软件产品ᰦ就䴰要㘳虑
ᨀ供路㓯途经点、一笔订单ⲴAA᭟Ԉ功㜭等，以满足这种差异性Ⲵ䴰
求。

ᗞ观场景

ᗞ观场景是ⴤ᧕影响用户当ࡽ意䇶Ⲵ环ຳ。用户༴于不同Ⲵᗞ观
场景ѝ，意䇶和行为都会有所不同。ֻྲ，某用户早起上⨝选择不同
Ⲵ出行工具：假ྲ用户所༴Ⲵᗞ观场景是当ࡽ还有较为充裕Ⲵᰦ䰤,

则Ԇ对ᰦ䰤确定性Ⲵ要求可㜭不是最高Ⲵ，价格、舒适程度等都
会成为影响用户行为Ⲵ不同要素；ྲ果用户所༴Ⲵᗞ观场景是上⨝ᰦ
䰤䶎常紧ᕐ且迟ࡠⲴ后果比较严重，则Ԇ在选择出行工具ᰦ，对ᰦ䰤
确定性Ⲵ要求就会䶎常高。

在这њֻᆀѝ，虽然是同一њ用户，ն是在不同ᗞ观场景下，其
意䇶和行为都会不同，因此对用户Ⲵ⹄究要代入ᗞ观场景৫ᙍ㘳。

4.3.4.              交易模型——交易是最需要关注的

Ӕ᱃⁑型⹄究是指以Ӕ᱃为基本单位来⹄究产品，目标是ᔪ立可
持㔝Ӕ᱃Ⲵ互ᜐ⁑型。
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我Ԝ把“ᦼᨑ一њ领ฏⲴ用户⁑型“视为产品经⨶Ⲵ合格㓯，㘼
把Ӕ᱃⁑型设计视为产品经⨶Ⲵ逬䱦ѻ路。这要求产品经⨶䲔Ҷᦼᨑ
用户⁑型，还㜭⨶解一њ领ฏ各࡙⳺ᯩⲴ价值ࡔᯝ和行为习ᜟ，以及
产品实现过程ѝⲴ各种干扰因素，这样才㜭㠚ྲ地设计和优化Ӕ᱃⁑
型。这里是扌巴所有产品ⴻ作Ӕ᱃，ᩌ索、社Ӕ、䰵读等信息类产品
只是货币价格为䴦Ⲵ特↺Ӕ᱃。⹄究Ӕ᱃⁑型，䲔Ҷ⨶解产业䬮上各
ᯩⲴ价值ࡔᯝ和༽杂关系，主要⹄究Ⲵ就是Ӕ᱃费用。

什么是产品？Ա业以产品为Ⴢ介跟用户进行价值Ӕᦒ。产品Ⲵ关
䭞不是其表䶒Ⲵ材ᯉ、功㜭、属性，㘼是其深层Ⲵ价值，因为产品就
是价值ӔᦒⲴჂ介。为什么Ա业ᙫ是䈤创造用户价值，㘼不是创造产
品呢？因为用户关ᗳⲴ是得ࡠ什么和Ԉ岀什么，व括这њ产品㔉Ԇ什
么᭸用组合，䴰要ԆԈ出ཊ少䠁䫡或ᰦ䰤等。用户同样也会比较机会
成本，ⴻ这њ产品是比其Ԇ产品更ྭ用还是更让Ԇ离不ᔰ，从用户角
度来ⴻ，这就是一њӔ᱃过程。所以，做产品要强䈳创造用户价值, 因
为Ա业与用户ӔᦒⲴ从来不是产品，㘼是价值。

产品⇿加一њ属性，䈳ᮤ一њ功㜭，都是在䈳ᮤ᭸用组合，㔉
用户ᨀ供不同᭸用，有加，也有减少。在加和减少᭸用Ⲵ同ᰦ也
进行Ҷ用户选择，选择Ҷ哪一类用户，哪一类ᛵຳ优先，哪一类其
次。因为不是所有Ⲵ᭸用都㜭ᰐ䲀ਐ加，且用户փ验是有成本Ⲵ，有
Ⲵ᭸用ਐ加成本ᖸ高，一旦加，Ա业可㜭就要亏本，⭊至⍫不下
৫。Ա业追求Ⲵ是᭸⦷，简单来䈤，就是㘳虑投入和产出。这些，就
属于Ӕ᱃⁑型Ⲵ范⮤。

互㚄㖁ᰦ代，Ӕ᱃Ⲵ含义更加广⌋，本质上用户和产品ਁ⭏Ⲵ⇿
次Ӕ互过程，都ਁ⭏Ҷ一次Ӕ᱃。用户可㜭⋑有Ԉ出䠁䫡成本，ն是
可㜭Ԉ出Ҷᰦ䰤成本、䇔⸕和ᙍ㘳成本等。⇿њӔ互和փ验细节设
计，本质上都是在降低用户ⲴӔ᱃成本，同ᰦ也在加用户在Ӕ᱃过
程ѝ获得Ⲵ᭦⳺，这њ᭦⳺可㜭是ཊᯩ䶒Ⲵ，ֻྲ愉ᛖ感等。我Ԝ䇔
为，一њྭ产品要有三њ属性：（对用户）有᭸用，（Ա 业）有᭦
⳺，可持㔝。只有司持㔝，才㜭让Ա业䮯期䎊䫡；只有可持㔝，才㜭
䮯期为用户创造更ཊ价值。㘼可持㔝就涉及Ӕ᱃⁑型设计问仈。只有
产业䬮上各ᯩ在创造价值和࡙⳺分配ᯩ䶒公平合⨶，有竞争性，产品
才可持㔝。
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5. 企业、用户、产品
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产品经⨶供㙼Ⲵ公司、⇿天费尽ᗳ࣋做Ⲵ产品，以及⇿天ᰐᮠ次

ᨀࡠⲴ用户ѻ䰤是什么关系？本章将从“价值Ӕᦒ”Ⲵ角度，䱀述Ա
业、产品、用户和ᆳԜ与产品经⨶ѻ䰤Ⲵ关系。
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5.1.         企业、用户与产品的关系

ᖸཊ刚入行Ⲵ产品经⨶都有一њ困ᜁ，“用户价值”（这њ䇽在
ᖸཊ日常讨䇪ѝ会被替ᦒ成“用户փ验”）和“商业价值”是否一定
是天平两端不可兼得Ⲵ两њ要素？随⵰经验Ⲵ加和视野Ⲵ拓展，᧕
触更ཊ兼༷“商业属性“和“用户属性”Ⲵ产品，会ਁ现两㘵并不
是㔍对对立Ⲵ，㘼是为Ҷ实现同一њ目标䴰要权衡Ⲵ两њ要素。我Ԝ
䇔为用户价值和Ա业商业价值Ⲵ关系是：Ա业以产品为Ⴢ介，与用户
进行价值Ӕᦒ，达成创造商业价值Ⲵ目Ⲵ。㘼本质上,ӔᦒⲴ不是产品
这њჂ介，㘼是产品㛼后Ⲵ各种用户价值。在这њ过程ѝ，产品是
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用户价值ӔᦒⲴჂ介。（见图2-1）

 

图2-1Ա业、用户、产品Ⲵ关系

 

这些ᾲᘥࡍ听起来可㜭较为晦涩，为Ҷ便于བྷ家⨶解，这里举一
њֻᆀ来䈤᰾：QQ丣乐。

对于丣乐，用户Ⲵ䴰求是什么？ྲ果不加约束Ⲵ话，用户Ⲵ䴰求
是“ᰐ䲀ⲴⅢ望”。具փ展ᔰ，ᆳ可㜭是免费Ⲵ丣乐，高丣质Ⲵ丣乐,
⋑有ԫօ广告打扰，在一њApp里有全⨳所有丣乐ӪⲴ丣乐，且可以
随ᰦ在手机上听。

对于Ա业来䈤，从经营Ⲵ角度（䮯期来ⴻ，Ա业㜭获得࡙润）,
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是不可㜭满足这些用户Ⲵ所有䴰求Ⲵ，即便㜭满足，也一定会亏
本。ᜣ䊑一下㞮讯Ԉ费䍝ҠҶ丣乐版权，䳷用员工Ԉ出成本⹄ਁ手机
丣乐软件并租用服务器㔤护，然后ᆼ全免费ᨀ供㔉所有用户，这是一
њ䫱定“亏本”Ⲵ⭏意。（当然可以质⯁䈤，ྲ果㞮讯这么做，可
以获得ᖸཊ用户，䮯期来ⴻ可㜭可以通过获得Ⲵ用户在其Ԇ产品上䎒
࡙。ն当这么质⯁Ⲵᰦ候，就䴰要清ᾊ地指出“其Ԇ产品”是什
么，一定会ਁ现，加入Ҷ这њ要素后，ᮤփ来ⴻ，Ա业满足Ⲵ一定
不再是用户不加约束Ⲵ所有ⲴⅢ望。）Ա业㜭做Ⲵ，是在㔉定条件
下，选择满足哪些用户䴰求，创造哪些用户价值，以更ཊ地促成Ӕ
ᦒ，让Ա业有最高Ⲵ边际᭦⳺和ROI（投䍴回报⦷）。一句话ᙫ㔃就
是，创造“有࡙可图”Ⲵ用户价值。在这њֻᆀ里，㞮讯㜭做Ⲵ是，
选择㠚己Ⲵ用户㗔最喜欢Ⲵ丣乐Ӫ，尽可㜭ཊ地䍝Ҡ这些丣乐ӪⲴ丣
乐版权。对于Ԉ费会员，向ԆԜᨀ供“ᰐ广告”Ⲵ㙶听环ຳ,ᨀ供ᰐ损
丣质Ⲵ丣乐；基于ROIⲴ㘳虑，对于免费用户，则ᨀ供带广告Ⲵ、普
通丣质Ⲵ丣乐。这њ过程ѝ，㞮讯和用户ӔᦒⲴ显然不是“QQ丣
乐”这њ App,也不ӵ是QQ丣乐ѝⲴ丣乐内容，㘼是㛼后有䲀Ⲵ、被
Ա业选择过Ⲵ“用户价值”，㘼产品（QQ丣乐）则是最关䭞ⲴჂ介。

㔬上所述，Ա业通过“产品”这њ关䭞Ⴢ介，以创造“用户价
值” Ⲵᯩᔿ，有选择地和用户进行价值Ӕᦒ。⨶解用户、Ա业、产品
这三
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㘵Ⲵ关系，对产品经⨶至关重要。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



5.2.         如何理解用户

⨶解用户对于产品经⨶来䈤至关重要，本节将从用户Ⲵ定义出
ਁ， 䱀述产品经⨶⹄究用户Ⲵ重要性，以及ྲօ通过⹄究用户行为㛼
后Ⲵ⨶৫进一步⨶解用户。

5.2.1.              用户的定义

用户不是㠚然Ӫ，㘼是䴰求Ⲵ集合

对于用户，བྷ家有不同Ⲵ⨶解，通常Ⲵ⨶解是用户即㠚然Ӫ。以
ᗞ信为ֻ，一般Ⲵ㔏计报告可㜭显示其“用户”为 11亿，ྲ果把ᗞ信
Ⲵ其Ԇ功㜭（᭟Ԉ、公众号、小程序、朋友圈、㗔等）都ࡐᦹ，只 ⮉
通信功㜭，ᆳⲴ用户ᮠ可㜭还是 11亿，նᆳⲴ商业估值可㜭就从2000
亿㖾元变成Ҷ200亿㖾元。这种将用户定义为㠚然ӪⲴ做⌅,显然在互
㚄㖁产品上并不适用。

从产品经⨶Ⲵ视角来ⴻ，用户不是㠚然Ӫ，㘼是䴰求Ⲵ集合。ྲ
օ⨶解用户是䴰求Ⲵ集合？由于不同产品满足用户不同场景下Ⲵ䴰
求，当某њ产品ᆼ全满足Ҷ某њ用户在某њ场景下Ⲵ某类䴰求,
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那么就可以䈤此用户是该产品Ⲵ一њ用户。举њֻᆀ，ྲ果某њ
用户一њ月有100次֯用专车Ⲵ䴰求，100次全用Ҷ滴滴专车，那么我
Ԝ可以䈤此用户是滴滴专车Ⲵ一位用户；ྲ果100次专车䴰求ѝ，只有
50次֯用Ҷ滴滴专车，那么这њ用户就只有一ॺ是属于滴滴Ⲵ，滴滴
其实只获得Ҷॺњ用户。从䴰求Ⲵ集合来ⴻ，一њ㠚然Ӫ可以分࡛是
成百上ॳ种产品Ⲵ成百上ॳњ用户，也可以是同一њ公司Ⲵ不同产品
Ⲵཊњ用户。比ྲᗞ信，假ྲ通信功㜭Ⲵ用户是11亿，ᗞ信᭟ԈⲴ用
户是3亿，公众号Ⲵ用户是5亿，按䴰求来算，ᗞ信Ⲵ用户就不是一般
㔏计意义上Ⲵ n 亿Ҷ，㘼是䎵过u亿；再比ྲ某公司䈤㠚己有ioњ用户
（⌘册用户）过亿ⲴApp,ն⌘册用户不算ⵏ正Ⲵ用户，有某类䴰求ᰦ
ԆԜ是不是֯用这些App来满足这类䴰求才是关䭞，所以从这њ角度
来ⴻ，这里䈤Ⲵ10њ⌘册用户过亿App,并不等于10њ用户过亿Ⲵ
App。

ྲ果一定要䈤产品经⨶是⹄究ӪⲴ，那也是从四њ㔤度৫⹄究：
⭏物ⲴӪ、社会ⲴӪ、䇔⸕ⲴӪ、ᛵຳⲴӪ。

用户Ⲵӄњ属性

用户有异质性、ᛵຳ性、可ກ性、㠚࡙性、有䲀⨶性这ӄњ属
性。异质性是指用户Ⲵ特点ॳ差万࡛，几乎ᖸ䳮找ࡠ两њᆼ全一样Ⲵ
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用户。因为用户Ⲵ偏ྭ、䇔⸕、所拥有Ⲵ䍴源是不一样Ⲵ，所以
不㜭把用户㔏一成一њ单一Ⲵ用户⭫像。

ᛵຳ性是指用户Ⲵ行为受ᛵຳⲴ影响，⋑有ᛵຳ就⋑有用户，同
一њ用户在不同Ⲵᛵຳ下会有不同Ⲵ反应和行为。就像ࡽ᮷䇢ࡠⲴ, 用
户都༴于ᗞ观场景ѝ。比ྲ在打车这њབྷᛵຳ下，䶒对不同Ⲵᛵ况，
比ྲ早高峰和晚高峰，一њӪ和两њӪ，有䫡和⋑䫡，晴天和下䴚
天，用户Ⲵ选择ᆼ全不一样。

可ກ性是指用户是可变Ⲵ,其偏ྭ和䇔⸕会随⵰外⭼不同Ⲵ信息刺
激ਁ⭏变化和演化，具༷可ກ性。比ྲՐ销㘵Ⲵ⍇㝁㜭࣋就ᖸ强，比
ྲ二战ᰦ日本军国主义㘵和ᗧ国㓣粹把ᆳԜⲴབྷ量国≁⍇㝁成㖚ᚦ᭟
持㘵，比ྲ消费品营销领ฏ和䮯黑客领ฏ都有ᖸཊ技巧࡙用Ӫ性ᕡ
点৫᭩变用户行为。

㠚࡙性是指用户追求њӪᙫ᭸用最བྷ化。

有䲀⨶性是指用户虽然追求⨶性，նԆⲴ㜭࣋是有䲀Ⲵ，其ࡔᯝ
经常出错，也经常被骗，所以只㜭做ࡠ有䲀Ⲵ程度。这њᾲᘥ是由图
灵奖、诺䍍尔经济ᆖ奖、㖾国ᗳ⨶ᆖ会终身成就奖获得㘵䎛伯特•西蒙
ᨀ出Ⲵ。
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Ӫ㝁ᙍ㘳Ⲵ系㔏1和系㔏2

在2000年左右，著名ᗳ⨶ᆖ家斯坦诺㔤ཷ首先ᨀ出Ҷ“双系㔏⨶
䇪”，这启ਁҶ䇔⸕ᗳ⨶ᆖ家卡尼曼，后㘵因为决策⨶䇪Ⲵ⹄究获得
Ҷ2002年诺䍍尔经济ᆖ奖。

卡尼曼在《ᙍ㘳，ᘛ与慢》一Җѝ表示，Ԇ䇔为ӪⲴབྷ㝁⍫动存
在两种⁑ᔿ，Ԇ称ѻ为系㔏1和系㔏2。系㔏1是ᘛᙍ㘳，代表Ӫ类Ⲵ本
㜭和习ᜟ，可以ᘛ速且㠚动启动，㙇费䍴源ᖸ少，经常为习ᜟ、经
验、刻板印䊑等䇔⸕偏见所᭟配。系㔏2是慢ᙍ㘳，代表Ӫ类Ⲵ逻辑和
⨶性，其启动是被动、㕃慢、㙇费䍴源Ⲵ，存在意䇶控制。

ӪⲴབྷ㝁进化不是为Ҷ求⸕，㘼是为Ҷ⭏存和Ր承。Ӫ㝁遵ᗚ㜭
量最小消㙇则，㜭不动㝁就不动㝁，默䇔֯用系㔏1ᙍ㘳。所以ӪԜ
在日常⭏⍫ѝⲴབྷ部分决策是由系㔏1做出Ⲵ。在社会，在Ӫ类Ⲵ
几百万年进化史ѝ，基于当ᰦⲴ环ຳ，系㔏1䶎常有᭸，所以才㜭Ր承
下来。ᆳ֯得幸存下来ⲴӪ类对食物、性、危䲙都ᖸ感。道⨶ᖸ容
᱃⨶解：对食物不感ⲴӪ，在ᰐᮠ代Ր承ѝ，ᙫ有机会被饿↫，⋑
㜭幸存下来；对性不感ⲴӪ，在ᰐᮠ代Ր承ѝ，ᙫ会⋑㜭⮉下后
代；对危䲙不感ⲴӪ，在ᰐᮠ代Ր承ѝ，ᙫ有机会↫于危䲙，也⋑
㜭幸存下来。（另外，现代Ӫ在社会ѝ䮯བྷ，䲔Ҷ基因本㜭，还受ࡠ
社会适应和ᰐᮠ或ྭ或坏Ⲵ⁑因Ⲵ影响，于是
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又会养成䇨ཊ或ྭ或坏Ⲵ观ᘥ或习ᜟ，典型Ⲵྲ对䫡财感Ⲵ习
ᜟ，所以，当⭏⍫ѝ或广告ѝ出现与㖾食、性、危䲙、䫡财关Ⲵ内
容ᰦ，ӪԜ会本㜭地⌘意ࡠ，因为这是系㔏1㠚ਁ启动让Ӫ⌘意，Ӫ还
⋑经过逻辑ࡔᯝ就已⌘意ࡠҶ。）ն是，在今天ⲴӪ类社会，ӪԜ再
也不用⇿天都担ᗳ被饿↫Ҷ，也不用⇿天担ᗳ被⥋兽吃ᦹ或↫于㠚然
环ຳ风䲙Ҷ，关于性和䫡财,则ᰒ有充分机会获得又有普遍规则约束。
所以，系㔏1ᖸ不适合༴⨶今天Ӫ类䶒ѤⲴ重བྷ问仈，我Ԝ在做重要决
策ᰦ，必须抵抗系㔏1㠚ਁⲴᘛ速决策，有意䇶地启用系㔏2做⨶性ᙍ
㘳，这样才㜭少犯错。

当然，对于不重要Ⲵ日常⩀事，以及༴⨶经验Ѡ富Ⲵֻ行事务,默
䇔用系㔏1是合⨶Ⲵ。系㔏1Ⲵ优点是节ⴱ决策ᰦ䰤，ᕕ补Ҷ决策质量
上Ⲵ损ཡ。

5.2.2.              如何理解用户的行为

产品经⨶Ⲵ核ᗳ工作是⹄究用户，֯Ա业䶒向用户䴰求⹄ਁ产
品。

ྲ果不䶒向䴰求⹄ਁ产品，产品就会因为不符合市场䴰求㘼卖不
出৫，从㘼导致䍴源Ⲵ⎚费。

产品经⨶对用户Ⲵ⹄究，核ᗳ是⹄究用户Ⲵ行为，那么在⨶解用
户Ⲵ定义后，又ྲօ⨶解用户Ⲵ行为呢？其㛼后Ⲵ⨶是什么？
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首先，在行为ਁ⭏ࡽ，用户通常会᧕受一њ䲻ຳⲴ刺激，这њᛵ
ຳⲴ刺激会䈳用偏ྭ和䇔⸕函ᮠ，产⭏一њ主观期望᭸用，促֯用户
产⭏应Ⲵ行为，即追逐这њ亴期Ⲵ᭸用。㘼行为会产⭏某њ㔃果,这
њ㔃果又会成为经验,影响偏ྭ和䇔⸕函ᮠ，从㘼可㜭对用户Ⲵ下一次
行为产⭏影响。

举њֻᆀ，望梅止渴。梅ᆀ酸，Ӫ在口渴Ⲵᛵ况下䈸䇪ࡠ梅ᆀ,会
口⭏唾液，从㘼产⭏止渴Ⲵ作用。这里，用户Ⲵ䇔⸕和偏ྭ函ᮠ里व
含Ҷ对梅ᆀⲴ䇔⸕，也就是ԆԜ⸕道梅ᆀ是酸Ⲵ，“口渴+䈸䇪梅
ᆀ”是一њᛵຳ，那么用户在这њᛵຳ刺激下，会产⭏一њ期望᭸用
一一吃梅ᆀ，可㜭䇔为吃梅ᆀ可以解渴，从㘼产⭏行为驱动，比ྲᜣ
办⌅向ࡽ行军，৫找梅ᆀ。ն是，ྲ果用户对梅ᆀ⋑有䇔⸕，从来⋑
吃过，⋑见过，也⋑听䈤过，那么即便有“口渴+䈸䇪梅ᆀ”Ⲵᛵຳ
刺激，用户也不会产⭏吃梅ᆀⲴ期望᭸用。再假ྲ，ྲ果ԆԜ᧕下来
吃ࡠⲴ梅ᆀ是涩Ⲵ或㘵苦Ⲵ，那么这њ㔃果就会ᖒ成新Ⲵ经验，֯用
户对梅ᆀⲴ䇔⸕产⭏变化，进㘼ᖒ成新Ⲵ偏ྭ，那么下次受ࡠ类լᛵ
ຳⲴ刺激ᰦ，用户可㜭会修正㠚己Ⲵ期望᭸用，从㘼可㜭产⭏不一样
Ⲵ行为。（也可㜭䴰要ཊ次经验Ⲵ累积才㜭修正䇔⸕和偏ྭ函ᮠ。）

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



 

ᛵຳⲴ刺激会激ਁ感⸕、解读、选择集合、⁑拟推演、价值ࡔᯝ
ӄ步⍱程，㔃合以上Ⲵ䈤᰾，用户行为㛼后Ⲵ机制ྲ图2-2所示。

 

图2-2 用户行为㛼后Ⲵ机制分析关于上图，䈤᰾ྲ下：

 

 

在产品⹄究Ⲵ范围内，我Ԝ可以䇔为用户约等于“偏ྭ和䇔⸕Ⲵ
函ᮠ”。偏ྭ是主观Ⲵ，是用户对事物（是什么）和事物Ⲵ᭸用（对
我有⋑有用，有ཊ少用）Ⲵ㔬合䇔⸕㔃果。偏ྭ同ᰦ受先天遗Ր因素
和后天社会经验Ⲵ影响。

ն是偏ྭ不会让用户行为փ现一致性，不同ᛵຳ可㜭֯得同偏
ྭ表现出不同行为。即同样Ⲵ用户，䶒对同样Ⲵ选项，在不同ᛵຳ下
Ⲵ选择㔃果可㜭是不同Ⲵ。

在不同ᛵຳ下Ⲵ用户偏ྭ会ກ造用户Ⲵ期望᭸用，ກ造Ⲵ过程བྷ
ᾲ会经过感⸕、解读、选择集合、⁑拟推演、价值ࡔᯝӄњ䱦⇥。在
一次“期望᭸用”Ⲵກ造ѝ，有些过程可㜭会被跳过（ⴤ᧕由བྷ㝁系
㔏1Ⲵ本㜭、习ᜟ、ⴤ觉做出决策）,这њ期望᭸用Ⲵກ造过程会受ࡠ
各种䇔⸕偏䈟Ⲵ影响。

期望᭸用影响用户Ⲵ行为和选择，促成Ҷ用户Ⲵ行为。

用户Ⲵ实际֯用փ验会ᖒ成经验，反馈㔉用户Ⲵ偏ྭ，对其进行
修正或强化，ᖒ成新Ⲵ偏ྭ。
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我Ԝ做产品，最终目Ⲵ是促成用户Ⲵ一种行为（Ӕ᱃、֯用）。
所以要⹄究行为㛼后Ⲵ⨶，以便有Ⲵ放⸒。

⨶解用户Ⲵ行为后，我Ԝ⸕道影响用户行为Ⲵ有偏ྭ、䇔⸕、ᛵ
ຳ（व含ӄ步）。那么ྲօ促成用户Ⲵ行为呢？最有᭸Ⲵᯩ⌅是选择
合适Ⲵ用户，ྲ果选择Ҷ偏ྭ和䇔⸕ᖸ合适ⲴӪ㗔，那么不用进行ᖸ
特↺Ⲵᛵຳ设计就㜭促成这些用户Ⲵ行为。նྲ果候选Ӫ㗔Ⲵ偏ྭ和
䇔⸕不是ᖸ合适，就要针对ᛵຳӄ步做ᖸཊ设计，֯用户Ⲵ期望᭸用
最བྷ化Ⲵᯩᔿ是ᆼ成某行为。

因为用户不一样，所以我Ԝ䈤Ⲵ⨶解用户，是要从具փⲴњӪ৫
积累一њ一њ案ֻ。所䉃样本，就是在具փᛵຳ下Ⲵ⇿一次֯用、⇿
一次反馈或㘵⇿一次投诉等。当案ֻ积累足ཏཊ，就可根ᦞ一些ᮠ
ᦞ，
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逐步ᖒ成用户分布⁑型，然后基于这њ⁑型৫设计产品，比ྲ䈳
ᮤ策⮕、᭩变⋏通ᯩᔿ，在这њ᭩变迭代Ⲵ过程ѝ验䇱㠚己Ⲵ假设,不
ᯝ地修正用户⁑型。

5.2.3.              如何理解用户价值

用户为Ҷ获取价值（᭸用）㘼֯用某њ产品。在⨶解用户Ⲵ定义
后，本节从价值和᭸用Ⲵᾲᘥ出ਁ，ᨀ出用户价值Ⲵ定义，并通过一
些案ֻ䱀述用户价值Ⲵ特性。

对用户来䈤，价值由主观᭸用决定。

价值最早Ⲵ定义出现于经济ᆖ萌芽期，指ᰐ差࡛ⲴӪ类ࣣ动。价
值是ࣣ动决定Ⲵ，这本质上是成本价值䇪或客观价值䇪。经过从 19 世
纪70年代持㔝20ࡠ世纪ࡍⲴ边际䶙命，ӪԜ䇔䇶ࡠ边际᭸用Ⲵᾲᘥ，
䇔为价值是由᭸用决定Ⲵ，国际ᆖ术⭼和社会ᔰ普遍᧕受价值Ⲵ主
观性，放弃Ҷ价值Ⲵ客观性。

ᰒ然价值是由᭸用决定Ⲵ，那么什么是᭸用？᭸用是Ⅲ望Ⲵ满足
程度，Ӫ通过消费物品和ࣣ务满足Ⅲ望。

㖾国第一њ诺䍍尔经济ᆖ奖获得㘵萨㕚尔森有њ著名Ⲵ幸福公
ᔿ：幸福=᭸用-Ⅲ望。可见幸福与᭸用及Ⅲ望关。Ӫ主观感⸕Ⲵ᭸
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用越བྷ（Ⅲ望满足程度越高），幸福度越高；᭸用不变，降低㠚
己Ⲵ Ⅲ望，也㜭ᨀॷ幸福感，比ྲ有些宗ᮉᮉ义或ᗳ灵鸡⊔就是通过
降低њӪⅢ望Ⲵᯩᔿ让Ӫᨀॷ幸福感。

Ⅲ望具有ᰐ䲀性和约束性。ᰐ䲀性是指ӪⲴ所有行为，都是在约
束条件下追求价值最བྷ化，即Ⅲ望满足最བྷ化，व括Ⅲ望种类Ⲵᰐ䲀
性和Ⅲ望满足程度Ⲵᰐ䲀性。Ⅲ望Ⲵ另一特点是约束性。物品和ࣣ务
供㔉有䲀，是约束条件；ӪⲴ᭦入有䲀，是约束条件；ᰦ䰤、身փ、
ᗳ⨶、环ຳ，各有各Ⲵ约束。约束条件᭩变，ӪⲴ行为᭩变；约束条
件组合ཊ变，Ⅲ望组合ॳӪॳ䶒。

᭸用最བྷⲴ特点是主观性，价值也是一种主观ࡔᯝ，是由主փ对
这件事ᛵⲴ᭸用ࡔᯝ决定Ⲵ，且随内部与外部环ຳ变化㘼变化。比ྲ
䈤喜欢苹果，我喜欢₈ᆀ，那么₈ᆀ对我Ⲵ᭸用比苹果对我Ⲵ᭸用
བྷ，价值应也བྷ；又比ྲ䈤我喜欢₈ᆀ，ն 1小ᰦ内吃ᆼ 10њ₈ᆀ
后，由于边际᭸用递减，第11њ₈ᆀ就远不ྲ第 1њ₈ᆀ对我Ⲵ᭸用
བྷ；㘼连㔝吃100天₈ᆀ后，吃Iњ苹果对我Ⲵ᭸用也䇨就䎵过 Ҷ吃1
њ₈ᆀ对我Ⲵ᭸用。

再举њֻᆀ，假设某њ产品在不᭩变价格Ⲵᛵ况下，䈧某᰾星৫
代言，那么对这位᰾星Ⲵ粉丝来䈤，由于爱屋及ѼⲴ光晕᭸应，该产
品Ⲵ主观᭸用变བྷҶ，即该产品对这些粉丝来䈤创造Ⲵ用户价值也变
བྷҶ。

有一次和朋友一起৫北京后⎧某њ餐厅吃饭，其实这њ餐厅Ⲵ菜
和外䶒Ⲵ餐厅差࡛不བྷ，ն一进䰘，餐厅服务员就䈤这里来是某њ
名ӪⲴ᭵居，后来又花Ҷᖸཊ䫡装修，然后为Ҷ彰显特色，专䰘䈧Ҷ
演员在བྷ厅表演京，餐ⴈⲴ᩶设也ᖸ࡛致。实际上，所有这些都是
为Ҷ᭩变用户Ⲵ主观价值䇴价。也因此，虽然这里Ⲵ菜和外䶒Ⲵ普通
餐厅差࡛不བྷ，ն是价格䍥Ҷᖸཊ，却由于有Ҷ这些主观附加价值,让
Ӫ也㜭᧕受。ྲ果⋑有ࡽ述主观附加价值，这њ价格可㜭就会让Ӫ觉
得进Ҷ黑ᓇ，餐厅就ᖸ䳮积累口碑和回ཤ客。所以，产品Ⲵ用户价值
也是主观属性，是由Ҡᯩ（或֯用㘵）Ⲵ主观᭸用䇴价来定义Ⲵ。用
户以这њ主观䇴价为৲照物，来亴ࡔ损⳺和决定是否Ӕ᱃（是否执行
一项行为）。Ӫ类Ⲵ主观意䇶ॳ差万࡛,还受ᛵຳ变量Ⲵ深度影响，所
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以，分析用户Ⲵ粒度必须基于特定ᛵຳѝⲴњփ,且必须有足ཏⲴ样本
量，用户是一种基于ᰐᮠ样本Ⲵ分布⁑型。产品Ⲵ功㜭和属性本身都
只是ӔᦒჂ介，用户从产品获得和感⸕Ⲵ，只是一组᭸用，且对这些
᭸用Ⲵ䇴估有њփ差异和ᛵຳ差异。ᰐ䇪客观上Ⲵ产品有ᘾ样Ⲵ物⨶
属性、设计属性、经营属性，用户感⸕ࡠ什么ᆳ就是什么，用户Ⲵ主
观䇔⸕是什么ᆳ就是什么，所以从这њ角度来ⴻ，用户感⸕ࡠⲴ价值
才是用户价值。
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用户价值（即主观᭸用）具༷䇔⸕依存、ᛵຳ依存、经验反馈演
化三њ特性。

䇔⸕依存是指用户Ⲵ䇔⸕决定ҶԆⲴ偏ྭ，比ྲ喜欢喝酒还是喝
咖啡，喜欢减㛕还是吃垃圾食品，喜欢小ᆙ在ѝ国上བྷᆖ还是出国⮉
ᆖ，喜欢把䫡都花光还是存起来。

ᛵຳ依存Ⲵ意ᙍ是，有ᛵຳ才有用户，㝡离ᛵຳ就⋑有用户。Ӫ
Ⲵ意䇶和行为不是ᮠᆖ这样Ⲵᖒᔿ科ᆖ，ᮠᆖ可以抽䊑ࡠ㝡离ԫօᛵ
ຳ，㘼用户Ⲵ行为是ᛵຳ依存Ⲵ，偏ྭ不变ⲴӪ在不同ᛵຳ下Ⲵ行为
不同。比ྲ䈤特࡛爱吃，喜欢吃得饱饱Ⲵ，ն是当在⋉漠里，只
有一њ馒ཤ，还要䎠三天才㜭出৫ᰦ，也会ⴱ⵰吃。这ᰦ候Ⲵ偏
ྭ并⋑有变化，ն是有Ҷ新Ⲵ约束条件，这就是ᛵຳ依存。

用户价值也具有经验反馈演化Ⲵ特性，是变化Ⲵ。用户ᙫ是变化
Ⲵ，所以产品也要跟⵰变化。Ӫ、制度、技术是≨ᚂ演化Ⲵ，演化Ⲵ
㔃果就是对价格Ⲵ变化。

Ӫ做决策Ⲵ约束条件是价值最བྷ化，ᘾ么让价值最བྷ化？当然和
要素Ⲵ对价格有关，某种要素Ⲵ对价格降低，就会ཊ֯用（ཊ
Ҡ），比ྲ䈤市场上算⌅工程师Ⲵ薪䍴（价格）突然降低一ॺ，公司
㠚然会ཊ招㚈算⌅工程师来解决问仈和ᨀ高产出，减少其Ԇ岗位Ⲵ比
ֻ。
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再比ྲ出行服务领ฏ，ѝ国Ⲵ⊭车比较䍥，㖾国Ⲵ⊭车便宜，所
以㖾国Ⲵ出行行业可以都用更ྭⲴ车，ն是㖾国Ⲵ司机比较䍥，ѝ国
Ⲵ司机对比较便宜，所以两国供㔉重ᗳ不同。这就是对价格Ⲵ变
化决定Ҷ不同Ⲵ䍴源配㖞，进㘼实现价值最བྷ化，对њӪ和Ա业㘼言
都一样。尤其是Ա业，䶒对对价格Ⲵ变化一定要及ᰦ做出䍴源配㖞
Ⲵ䈳ᮤ，也䇨是某种新Ⴢփ、新渠道Ⲵ出现，抓住Ҷ就㜭获得新市
场，或㘵是一њ新政策Ⲵ出台，会ᕅ起某њ供䴰成本Ⲵ变化。这њ世
⭼是≨远在变Ⲵ，尤其是技术。为什么技术㜭创造价值,尤其是一њ新
Ⲵ技术Ⲵ出现，可㜭会让世⭼产⭏㘫天覆地Ⲵ变化？就是因为ᆳ影响
Ҷᖸཊ要素Ⲵ对价格,᭩变ҶӪ（㗔փ）Ⲵ最优选择可㜭性，从㘼产
⭏连锁反应。比ྲ上㖁，ྲ果㖁费降低，⭊至व月免费，那么ⴻ视
仁、打游戏ⲴӪ就会变ཊ，这本质上也是对价格Ⲵ变化。再比ྲ⎧
底捞䇔为㘫台⦷高࡙润就བྷ，所以ԆԜ通过优质服务让用户愿意ᧂ
䱏。ྲ果按我ԜⲴᙍ㔤，ᰒ然ᧂ䱏，为什么不涨价？只要涨价，用户
就不用ᧂ 2小ᰦⲴ䱏，也䇨ᧂ 10分䫏就行，ն这样就可㜭有空台。⎧
底捞ᆱ愿以低价让用户保持ᧂ䱏状态，因为这样㘫台⦷是最高Ⲵ，ཊ
出来Ⲵ࡙润可以㔉员工更高Ⲵ工䍴，֯员工ᨀ供更ྭⲴ服务。⎧底捞
ॱ几年ࡽ就ᔰҶ，那ᰦ候⋑有移动互㚄㖁，བྷ家ᧂ䱏就
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是ᧂ䱏，㜭做Ⲵ事ᛵ是有䲀Ⲵ。现在ྭҶ，བྷ家都带⵰手机，ᧂ
䱏Ⲵᰦ候可以用手机，几乎⋑什么损ཡ，ᧂ䱏Ⲵ机会成本ਁ⭏Ҷ变
化，ᧂ䱏Ⲵ对价格降低Ҷ，从㘼影响Ҷ用户Ⲵ行为。所以，用户Ⲵ
行为受ᛵຳ、受ᰐᮠ变化Ⲵ影响，用户做出价值最བྷ化Ⲵ选择，本质
上是受要素Ⲵ对价格变化影响Ⲵ。

具փࡠ产品里䶒，我Ԝ也可以用一њ公ᔿ来衡量用户价值:

用户价值=新փ验-旧փ验-替ᦒ成本

这њ公ᔿ在这里不䎈述，从这њ㔤度，ᨀॷ用户价值有三种ᯩ
ᔿ：让新փ验最བྷ化，让旧փ验最小化，降低替ᦒ成本，三㘵互影
响。要让用户价值最བྷ化，必须㔬合权衡三㘵，ᙫ是在当ࡽ约束条件
下进行䍴源最优配㖞。
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5.3.         如何理解产品

什么是产品？ࡽ᮷ᨀࡠ，产品是一种价值ӔᦒⲴჂ介，Ա业用产
品与用户Ӕᦒ价值。

产品是一些Ӫ加工过Ⲵ与用户可Ӕ᱃Ⲵ物品或服务。公司外部和
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内部Ⲵ⇿一њ环节都是在ᨀ供一种产品。产品本质上是一种解决
ᯩ案，所以⇿њ团䱏本质上都是在ᨀ供产品。

卖产品是卖一种在约束条件下Ⲵ᭸用组合。分析产品Ⲵ重点是弄
᰾白这њ产品࡙从օ来、࡙往օ৫，ᆳ创造Ҷ什么价值，价值是ᘾ么
分配Ⲵ。从价值Ⲵ㔤度分析，才㜭推演ᆳⲴ趋࣯，才㜭⨶解用户Ⲵ䴰
求,㘼不是只从表䶒上ⴻᆳ有⋑有部功㜭，是不是又᭩版Ҷ。ྲ果ᆳ
加一њ功㜭，那为什么要加，这种做⌅也可㜭是错Ⲵ，这些≨远要
㠚己৫ࡔᯝ。

以创造用户价值为目Ⲵ，打一њ旧Ⲵ࡙⳺平衡，ᔪ立一њ对己
ᯩ有࡙Ⲵ新产业䬮，这样Ⲵ产品才容᱃成功。这种ᛵ况是要估᭥一њ
规⁑较བྷⲴ产品，也有ᖸཊ领ฏ是可以ᖸཊ产品并存Ⲵ。ն互㚄㖁ᰦ
代和软件ᰦ代、消费品ᰦ代ᆼ全不一样，平台型Ⲵབྷ规⁑产品䶎常常
见。

一њྭ产品应该有三њ属性：有᭸用，有࡙润，可持㔝。有᭸用
当然是指对用户有֯用价值，有࡙润是指产品必须让Ա业获࡙（可以
是䰤᧕Ⲵ），然后在“可持㔝”这њ属性上达ࡠ用户࡙⳺和商业࡙⳺
Ⲵ㔏一。可持㔝其实是䶐实践验䇱Ⲵ，即追求䮯期࡙⳺最བྷ化。

用户价值和商业价值ᘾ么区分？从㓟信息产品ࡠ㓯下产品，不同
产品䴰要Ԉ䫡ⲴӪ是不一样Ⲵ，要从Ӕ᱃Ⲵ角度৫⨶解，然后逐渐䇔
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䇶ࡠӔ᱃⁑型Ⲵᾲᘥ。Ӕ᱃⁑型不ӵӵ适用于那些䴰要Ԉ䫡Ӕ᱃
Ⲵ产品，因为可以把ᰦ䰤也当作用户᭟Ԉ，用户᭟ԈⲴ也不止䫡和
ᰦ䰤，还有其Ԇ身փ和ᗳ⨶成本，还有њӪᮠᦞ、投票᭟持、未来承
诺等，ྲ果把这些都作为᭟ԈⲴ话，用户Ⲵ一次行为就是一次Ӕ᱃。
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5.4.         如何理解企业

产品经⨶Ⲵ用户，首先是Ա业。产品经⨶与Ա业Ӕᦒ价值，所以
䴰要先⨶解Ա业。ᙫփ上，Ա业Ⲵ本质，只在于两点：第一，ਁ现市
场获࡙机会; 第二⭏产᭸⦷高于市场。

5.4.1.              发现市场获利机会

ਁ现市场获࡙机会Ⲵ途径有三种。

⍎察：这其实是࡙用信息不对称获࡙。⸕道ᘾ么㜭Ҡࡠ便宜⭏
产要素（ྲ某类Ӫ才），⸕道哪些用户更ᜣ要什么，精通一种有
用Ⲵ新技术、新ᯩ⌅、新渠道，⸕道什么约束条件将会变化。⸕
道㘼࡛Ӫ不⸕道，这样就ᖸ可㜭有市场获࡙机会。䈅错：因为信息不
ᆼ༷⨶，哪ᙅ有㠚信度为100%Ⲵ⍎察,
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ᯝཡ䈟，㔃果可㜭ཡ败，从ࡔ可㜭，ᆼ༷信息ࡠ也可㜭得不
这њ角度，所有㠚以为经过审慎㘳察做出Ⲵ行为，客观上䈤都是在䈅
错。更օ况对有些⍎察也不ᆼ全㠚信，在这种ᛵ况下是用䈅错৫确
定市场获࡙机会。（边⭼是䴰要䶐对和错双向⭼定Ⲵ，ྲ果⇿њ扩བྷ
边⭼Ⲵ行为都成功，那还是不⸕道产品Ⲵ边⭼在哪里，所以䈅错和
ཡ败必然是产品ᔰਁ过程Ⲵ一部分。）

偶然性：因为信息有不确定性，ᖸཊ事ᛵⲴ未来㔃果取决于ᰐᮠ
њփ和㗔փⲴ未来决策，取决于䎵越њӪ已⸕规ᖻⲴ未来变化，这些
信息对于现在Ⲵ，对于哪ᙅᦼᨑ过往所有信息Ⲵ，依然是不确定
Ⲵ。ᙫѻ，我Ԝ要尊重和ᮜ⭿这њ世⭼Ⲵ不确定性，产品㔃果必然有
偶然性,ӪԜ不䇔可Ⲵ或不Ҷ解Ⲵ产品可㜭就会成䮯༞བྷ。

关于偶然性，可以ⴻ一ⴻBAT（百度、䱯里巴巴、㞮讯）Ⲵֻ
ᆀ。

马化㞮当年为什么ᜣ以50万元Ⲵ价格卖ᦹQQ?因为Ԇ不ⴻྭQQⲴ
。景。为什么⋑卖ᦹ？因为࡛Ӫ也不ⴻྭࡽ

䱯里巴巴创业ᔰཤ几年做Ⲵ1688业务Ⲵ现有价值不⸕道还有⋑ 有
䱯里巴巴ᙫ价值Ⲵ1%。百度创业后做Ⲵࡽ三њ业务——ᩌ索技术供应
商、Ա业ᩌ索ᮠᦞ库、CDN（内容分ਁ㖁㔌），早就烟消云散Ҷ。

信息Ⲵ不对称、不ᆼ༷、不确定充ᯕ⵰这њ世⭼，⍎察、䈅错、
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偶然性也纠㕐在一起，⍎察不བྷ可㜭ᆔ立出现，在䈅错ѝ积累Ⲵ
⸕䇶越ཊ，就越会有获得⍎察Ⲵ可㜭性，因为一Ӫ一事Ⲵ偶然性触ਁ
后㔝连锁反应Ⲵᛵ况也ᙫ是存在。

所以，产品经⨶这њ㙼业㜭为Ա业创造最བྷ价值ѻ༴，就是在于
“ਁ现市场获࡙机会”，ն不幸Ⲵ是，这里往往存在类լ䱯㖇信息ᛆ
䇪（在Ҡᯩ得ࡠ信息ѻࡽ，Ԇ并不Ҷ解信息对Ԇ具有Ⲵ价值，ն是一
旦ԆҶ解信息Ⲵ价值，Ԇ事实上已经ᰐ成本地获得Ҷ这一信息）Ⲵ现
䊑，ਁ现后Ⲵ实现是њ䮯䬮过程，影响因素众ཊ，ⵏⲴ成功后，也
ᰐ⌅䇱᰾成功主要是因为Ⲵਁ现，有ᰦ⭊至都ᰐ⌅䇱᰾那是“
Ⲵ” ਁ现。一般来䈤，བྷ型Ⲵ市场获࡙机会，一是源于市场环ຳ和制
度变化，二是源于关䭞新技术，三是䮯期关䭞因素——组织ᔪ设㜭
抓住机会和最终实现⭏产᭸⦷高于市场,都当依䎆组织ᔪ设㜭，࣋
。࣋

5.4.2.              企业持续：生产效率高于市场

市场有Ӕ᱃费用，Ա业是节约市场Ӕ᱃费用Ⲵ产物，只有Ա业内
部组织⭏产Ⲵ᭸⦷优于市场ᨀ供同等产品Ⲵ᭸⦷，Ա业才可持㔝。

Ա业是用什么ᨀ高᭸⦷替代市场Ⲵ？

是权ေ。
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Ա业ᔪ立科层制，通过权ေ来配㖞Ա业䍴源，组织实现更有᭸⦷
Ⲵ⭏产（ᨀ供物品或服务），᭸⦷必须高于市场。

Ա业Ⲵ运营不䶐≁主投票，Ա业也不是㠚由市场，Ա业Ⲵ优࣯来
㠚权ေ㠚上㘼下Ⲵ更优决策。即֯Ա业᮷化鼓励ᨀ出异议、鼓励平等
争议，也是为Ҷ获取更权ေⲴ㔃䇪。

权ေ，在这里可以⨶解为ᦼᨑ专业⸕䇶Ⲵ员工，各领ฏ、各层级
都可以，Ա业家本Ӫ、采䍝Ӫ员、Ӫ࣋䍴源Ӫ员、产品经⨶、⹄ਁ工
程师、公关Ӫ员、ᙫ代⨶、安全ⴁⶓӪ员、⌅务、运营Ӫ员、行政Ӫ
员等，㠚上㘼下，用㠚己Ⲵ专业⸕䇶，在各њ岗位上做出䎵过市场平
均≤准Ⲵ更优决策。

这些专业⸕䇶，就是Ա业Ⲵ核ᗳ竞争࣋来源。ᆳԜ分散在员工њ
ӪⲴཤ㝁ѝ，ᰒव括用户、市场、行业、政策关⸕䇶，也व括Ա业
内部运行机制、᮷化价值观，以及Ա业内其ԆӪⲴ工作内容和њӪ㜭
。风格偏ྭ等属性࣋

这些专业⸕䇶，可以分为两种：显性⸕䇶，默会⸕䇶。显性⸕䇶
是可以通过䈝言᮷字符号表达或Ր递Ⲵ⸕䇶。默会⸕䇶是一种只可意
会不可言ՐⲴ⸕䇶，ᰐ⌅通过䈝言᮷字符号表达。

员工在њӪⲴ工作ѝ持㔝获得和积累Ⲵ⸕䇶,起ࡍ都是њӪ专有Ⲵ
⸕䇶，նྲ果通过䈝言᮷字转ᦒ为显性⸕䇶，就可以被Ր，成为
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Ա业Ⲵ共同⸕䇶。Ա业把员工њփ积累Ⲵ默会⸕䇶不ᯝ转ᦒ成显
性⸕䇶并变成Ա业共同⸕䇶Ⲵ这њ过程，是创新Ⲵ常见过程。通过ᖒ
成内部ᜟֻ和制度，_部分њӪ专有Ⲵ默会⸕䇶也㜭转ᦒ成Ա业共同⸕
䇶,后来㘵只要按ᜟֻ和制度行事就是࡙用Ҷ这些⸕䇶。

Ա业积累Ⲵ共同⸕䇶越ཊ，Ա业内组织᭸⦷就越高。因为虽然Ա
业通过权ေ决策㜭比市场节约Ӕ᱃费用，ն是，Ա业内部Ⲵ科层制也
会带来层级ѻ䰤、Ӫ与Ӫѻ䰤Ⲵ信息损㙇，ᰜ以⨶解为这是Ա业内Ⲵ
组织成本。（䲔信息损㙇外，另一种主要Ⲵ组织成本是机会主义带来
Ⲵ。）这些组织成本䲀制ҶԱ业Ⲵ边⭼，即Ա业是不㜭ᰐ䲀扩བྷⲴ,Ա
业Ⲵ边⭼只㜭扩བྷࡠ因Ա业内部科层加㘼བྷⲴ组织成本等于外部
市场Ӕ᱃成本ѻᰦ。所以，共同⸕䇶是Ա业᭸⦷和核ᗳ竞争࣋Ⲵ本
源。ն还是有ཊ少不一ⲴњӪ专有Ⲵ默会⸕䇶，是不会变成Ա业共同
⸕䇶Ⲵ。⇿一њ离ᔰⲴ员工，都会带䎠这些њӪ专有⸕䇶，㘼且，更
ᦒ一њ新员工后，བྷ家在工作内容和њӪ㜭࣋风格偏ྭ等属性ᯩ䶒Ⲵ
共同⸕䇶又会降低，又要重新磨合积累，这些，都是Ա业Ⲵ损ཡ。其
ѝ，某些关䭞员工离㙼带䎠њӪ专有⸕䇶，造成ⲴԱ业⸕䇶损ཡ可㜭
ᖸབྷ，Ա业核ᗳ竞争࣋损ཡ有可㜭也ᖸབྷ。

Ա业䶐科层制㠚上㘼下做出Ⲵ权ေ决策必须㜌过市场平均≤平,
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所以，ྲ果Ա业内各关䭞岗位ᦼᨑⲴ专业⸕䇶和共同⸕䇶䎵过市
场平均≤平越ཊ，Ա业Ⲵ᭸⦷优࣯就越བྷ。㘼ྲ果这些关䭞岗位ⲴӪ
才⍱ཡ⦷高，专业⸕䇶和共同⸕䇶含䠁量较低，⭊至低于市场平均≤
平,

对Ա业来䈤就是ᛢҶ。

5.4.3.              组织效率

什么是组织？是有共同目标、共同⨶ᘥ、共同⸕䇶，遵ᗚ一定运
行机制Ⲵ一㗔Ӫ。

Ա业，是组织Ⲵ最常见ᖒᔿѻ一，可以ⴻ作组织Ⲵ一њ特ֻ——
默䇔Ⲵ共同目标是䎊䫡。ն这只㜭是隐性目标，ⵏ这么䈤会导致员工
和市场Ⲵ双重䈟解，进㘼带来灾䳮性后果。ӪԜⲴ内ᗳ䴰要有意义Ⲵ
工作，符合社会࡙⳺Ⲵ远བྷ显性目标是ྭԱ业必不可少Ⲵ，否则Ա业
就不可持㔝。一њ会Ⅺ骗或坑害用户ⲴԱ业，ᆳⲴ管⨶层和员工㔍对
不会普遍品行良ྭ，其内部᮷化和᭸⦷也会是糟糕Ⲵ。

共同目标、共同⨶ᘥ、共同⸕䇶、运行机制，这四点都会影响组
织Ⲵ᭸⦷。这四њ条件不是ᆔ立Ⲵ，㘼是互影响Ⲵ。

共同目标和共同⨶ᘥᖸ䳮᭩动，᭩动成本ᖸ高，所以Ա业得先有
合适Ⲵ目标和⨶ᘥ，㘼且Ա业一般在招㚈ᰦ就会选择ᘇ同道合ⲴӪ。
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֯命（终极目标）、愿景（䱦⇥性ѝ䮯期目标）、价值观（共同
⨶ᘥ、取舍偏ྭ）ѻ所以重要，是因为事关᭸⦷。在这ᯩ䶒有㕪䲧Ⲵ
Ա业,天然就比࡛Ӫ少一њᨀ高᭸⦷Ⲵ抓手。

运行机制是制度设计问仈。首先是制定ྭⲴ激励（其次是约束）
制度，否则Ա业必不㜭䮯ѵਁ展，就像䶎市场经济从䮯期来ⴻ一定竞
争不过激励制度更优Ⲵ市场经济一样。一њ组织，ྲ果目标差、⨶ᘥ
落后、运行机制差（激励和约束制度有㕪䲧），⋑⌅让Ӫ从ᗳ底䇔
同，࣯必会䮯期逆向筛选Ӫ才。㘼Ӫ才质量变低，⍱动性变高，共同
⸕䇶Ⲵ积累᭸果就差，Ա业᭸⦷和核ᗳ竞争࣋㠚然也不高。

ᙫѻ，作为一њ组织，Ա业ྲ果ᜣ用ྭ权ေ和共同⸕䇶ᨀ高᭸
⦷，那么与ѻ配Ⲵ共同目标、共同⨶ᘥ、运行机制（激励、约束
等）是必不可少Ⲵ，ᆳԜ辅成。

㖇宾斯在《组织行为ᆖ》一Җᨀࡠ，决定组织᮷化Ⲵ是三点：第
一是创ӪⲴӪ格特性；第二是高级管⨶㘵ԜⲴⵏ实行为；第三是员
工Ⲵ社会化，即日常向员工宣䍟，以及通过制度和日常工作等让员工
融入组织᮷化。

常有公司把组织᮷化价值观Ⲵ KPI压㔉Ӫ࣋䍴源部䰘或专䰘团
䱏，却不⸕道这ᯩ䶒即֯做ࡠᆼ㖾也只是第三影响因素。
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创ӪⲴ性格特征是ᘾ样影响组织᮷化和价值观Ⲵ？主要是通过
招㚈、晋ॷ、䍿㖊、离㙼过程ѝⲴ双向选择影响Ⲵ，Ա业经营ᰦ䰤越
䮯，组织᮷化价值观越取决于创ӪⲴ性格特征和㠚我逬化㜭࣋，䲔
Ҷ抓住第一њབྷ机遇Ⲵ运≄，Ա业创Ӫ最重要Ⲵ㜭࣋就是㠚我进化
㜭࣋。

5.4.4.              发展和生存

ਁ展和⭏存是Ա业Ⲵ两条㞯。⇿当一њ业务Ⲵਁ展䎠上新Ⲵ台
䱦， 就要ཟ实⸝板，满足在新高度下Ⲵ⭏存要求。两条㞯Ӕ替运动才
㜭ࡽ行，一条㞯不㜭行䎠，也不㜭ѵ立。

ਁ展是创造用户价值Ⲵ游戏，从ԫօ角度突都可以。在ᖸཊ条
件下，䇴估ਁ展状况可以只ⴻ做成Ҷ什么，不ⴻ错过Ҷ什么、做错Ҷ
什么。比ྲ，ਁ展期䰤，Ա业可以尝䈅བྷ量新产品、新项目，৫᧒索
新Ⲵ䮯ᯩ向，找出更ཊ䎒࡙空䰤。业内场景Ⲵ䮯、商业化等ᾲ
ᘥ，བྷ都是༴于这њ䱦⇥Ⲵ公司䶒ѤⲴ问仈。

ն⭏存是不㜭有⸝板Ⲵ游戏，ԫօ一њ⸝板都可㜭带来ᖸབྷՔ害
⭊至致命。在ᖸཊ条件下，Ա业㜭否⭏存，不ⴻ做ྭҶ哪些ᯩ䶒、做
Ҷཊ少次，只ⴻ哪一њ关䭞问仈⋑༴⨶ྭ。
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⭏存游戏Ⲵ常见要点व括：

(1) 环ຳ选择(制度、᮷化、ᰦ代、地ฏ、关䭞Ӫ等)；

(2) 替代成本（ᰦ䰤、品牌、入场䰘、规⁑᭸应/㖁㔌᭸应、政
⋫/⭏产/财务/信息等各ᯩ䶒Ⲵ安全等）；

(3) ᭸⦷（组织ᔪ设、激励与约束、技术应用、成本管⨶、变现㜭
。（稀㕪䍴源配㖞等、࣋

这些问仈，哪ᙅ有一њ⋑有༴⨶ྭ，都可㜭会带来⭏存危机，֯
Ա业消ཡ在历史䮯⋣里。我Ԝ视野所及Ⲵབྷཊᮠ成功Ա业，都是对⇿
一њ问仈Ⲵ⇿一次༴⨶都足ཏ࿕当（或㘵足ཏྭ运），⇿一步都䎠得
准。

5.4.5.              企业做产品的产出

Ա业做一њ产品，一般有四ᯩ䶒产出。

财务绩᭸。

䇔⸕：该领ฏ内Ⲵknow-how（技术秘密）,对㠚身㜭࣋Ⲵ䇔⸕，技
术创新等ᯩ䶒Ⲵ积累。

团䱏：互磨合过Ⲵ、有平台匹配度Ⲵ团䱏，其᭸⦷远不是新组
ᔪⲴ团䱏㜭比Ⲵ。
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ᰐᖒ䍴产：用户和产业࡙⳺䬮上各ᯩⲴҶ解和信ԫ积累，降低Ҷ
Ա业未来Ⲵ新Ӕ᱃和推出新产品ⲴӔ᱃成本,ᨀࡽ获得Ҷ竞争优࣯。

只ⴻ财务绩᭸Ⲵᰦ候，投䍴࡛Ӫ做该产品和Ա业㠚己做该产品,䊼
լ回报差不ཊ。ն㠚己做Ⲵ话，还会᭦获另外三项产出，这其实是ⵏ
正ⲴԱ业核ᗳ䍴产，㘼且神ཷⲴ是，即֯该产品ཡ败Ҷ，这三项Ա业
核ᗳ䍴产也依然是䮯Ⲵ，是可持㔝积累Ⲵ。

有Ⲵ公司爱投䍴，尤其是为Ҷ业务互补或避䲙，这⋑问仈。նྲ
果为Ҷ投䍴࡛Ӫ㘼放弃㠚己做产品,就会ཡ৫上述后三项产出Ⲵ᭦⳺，
㘼这些᭦⳺不像财务绩᭸一样容᱃被䇔⸕、被量化。即便向被投䍴
Ա业Ⲵ核ᗳ决策㘵追问三天三ཌ，ԆԜ也愿意和ⴈ托出，就懂这њ
行业、这њ产品Ҷ吗？在强竞争、强用户互动Ⲵ互㚄㖁服务业，这些
信息不是know-how,或㘵最ཊ是know-howⲴ一部分,只有团䱏成员Ӣ㠚_
路᪨爬滾打所验䇱和积累Ⲵ⸕䇶和⨶解才是有᭸Ⲵknow-how,才㜭为Ա
业在该领ฏⲴ未来竞争和决策ᨀ供有࣋帮助。

5.4.6.              互联网企业的角色变化

2019年8月19日，व括亚马逊Ⲵ䍍ր斯、苹果Ⲵ库克等在内Ⲵ
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181家㖾国亦尖Ա业Ⲵ管⨶㘵ਁ出Ҷ一ԭ㚄合༠᰾Җ，重新定义Ҷ
一њ公司运营Ⲵ宗旨，ԆԜ宣称：㛑东࡙⳺不再是一њ公司最重要Ⲵ
目标，公司Ⲵ首要ԫ务是创造一њ更㖾ྭⲴ社会。

这算是一њ标ᘇ性Ⲵ㔃果和信号，ᆳ表᰾互㚄㖁Ա业，尤其是一
些བྷ型互㚄㖁Ա业对Ӫ类⭏⍫Ⲵ影响太བྷҶ，其影响和控制Ⲵ深度、
广度֯ᆳԜ早已不适合㔗㔝用Ր㔏Ա业Ⲵ经济Ӫ定位（即所追求Ⲵ目
标是֯㠚己Ⲵ࡙⳺最བྷ化）与社会༴。在当程度上，这些互㚄㖁
Ա业已经在代行公共㙼㜭，通信、Ӕ᱃、ᮉ㛢、Ӕ通、饮食、ၡ乐、
安全、信用、䬦行、邮递、社Ӕ、Ⴢփ、出版……ᰒ然是行֯公共㙼
㜭，就要在一定程度上按社会公器Ⲵ标准与社会༴，找ࡠ新Ⲵ平衡
点，否则就䳮以持㔝。

以上不是一њ从Ֆ⨶角度出ਁⲴ观点，㘼是从市场ঊᔸ角度出ਁ
Ⲵ观点。这是各ᯩ࣋量对比出现བྷ变化后，趋向新Ⲵঊᔸ平衡ᯩ向Ⲵ
㔃果，是一种必然。

比ྲ䶂蛙吃害虫，所以䶂蛙对Ӫ类来䈤是⳺虫。նྲ果有一天ᛵ
况变化，䶂蛙㜭䮯成像猪一样བྷҶ，ᆳԜ就成Ҷ新Ⲵေ㛱。ᆳԜ毕竟
是食㚹动物，就算不吃小ᆙ，随便吃њ猫猫狗狗，ӪԜ也是不㜭᧕受
Ⲵ。于是，因为փ型变化带来Ⲵ࣋量变化和风䲙变化，䶂蛙Ԝ要么进
入笼ᆀ或戴上嘴套才㜭⭏⍫在Ӫ类社区，要么在有Ӫ区被捕杀↶尽,
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只㜭在ᰐӪ区⭏存。

工业䶙命后Ⲵ新Ա业，因为影响࣋变，ᜣ必也经历过角色变
化，也寻找过与社会༴Ⲵ新平衡点。因为信息类产品对њӪⲴ独特
影响࣋，互㚄㖁Ա业对ӪⲴ影响深度和广度远远䎵过Ҷ主要出售物质
产品ⲴՐ㔏Ա业。这些深入影响和控制Ӫ类⭏⍫Ⲵ互㚄㖁Ա业就是փ
型变བྷⲴ䶂蛙，ྲ果ᆳԜ不找ࡠ新Ⲵ与Ӫ类༴Ⲵ平衡点，最终是不
可㜭被社会（或政ᓌ）容ᗽⲴ。ᆳԜ䴰要把㠚己关ࡠ笼ᆀ里或放在⧫
⪳屋里，竭࣋㠚䇱ᰐ害。

至于从Ֆ⨶角度来䈤，关䭞Ⲵ一њ问仈是，因为信息产品Ⲵ特点,
互㚄㖁产品对市场Ⲵ渗透太ᘛҶ，Ֆ⨶构ᔪᆼ全跟不上。䫱路、⊭
车、报㓨、⭥话、⭥࣋、⭥视机、䇱ࡨӔ᱃市场、信用卡、食品加
工、新 药等领ฏ在信息䶙命ѻࡽⲴ重要新产品，实现市场Ⲵ充分渗透
和Ӫ㗔普及都花Ҷཊ少年？在那漫䮯Ⲵॱ几年或几ॱ年里，ᰐᮠⲴᮉ
ᦸ、ᆖ㘵、专家、政ᓌ及⌅ᖻ系㔏Ⲵ⹄究㘵、Ⴢփ、བྷ众和Ա业㠚身
进行充分⹄究、争议、ঊᔸ、䈅错，֯得社会Ֆ⨶㜭不算太晚地跟这
些为Ӫ类带来福祉Ⲵ重བྷ产品进行互䈳ᮤ和互适应。ն是，互㚄
㖁呢？ᖸཊ重བྷ产品三ӄ年就ᆼ成市场渗透，就有Ҷ几亿用户，那些
ᮉᦸ、ᆖ㘵、专家、政ᓌ及⌅ᖻ系㔏Ⲵ⹄究㘵、Ⴢփ和བྷ众都还⋑亮
得上ᔰ深度⹄究，⭊至有ⲴӪ还༴于早期默䇔反对或鄙视新⭏事物
Ⲵ䱦⇥,
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所以暂ᰦ只㜭主要依䶐Ա业里Ⲵ年轻产品经⨶和年轻管⨶㘵৫᧒
索定义该产品ⲴՖ⨶问仈，这њ责ԫⵏⲴᖸ重，㘼且是ᰦ代ѻ重。

5.4.7.              詹森生产函数

䂩森ᨀ出过一њԱ业⭏产函ᮠ，是分析Ա业不错Ⲵ视角:

Q=Fr(L,K,M,C：T)

首先，Ա业Ⲵ产量Q（quantity）是变量r（rules，外部规则）Ⲵ函
ᮠ，㔉定一组外部规则ᰦ，存在一њ被外部规则约束Ⲵ产出边⭼。外
部规则是政⋫、⌅ᖻ、社会、地⨶等外部环ຳ决定Ⲵ游戏规则，外部
规则首先决定ҶԱ业可㜭Ⲵ边⭼,尤其关䭞Ⲵ是对Ա业主փ权࡙Ⲵ⭼定
和保护。比ྲ停止审批新游戏、行业准入䲀制Ⲵ变化、税⦷高低、产
权规则和Ӫ身保护≤平等，都ⴤ᧕影响Ա业产出边⭼，Ա业只㜭在这
些约束条件下，寻找可㜭Ⲵ最བྷ产量（外部规则产出边⭼）。㘼当外
部规则变化（ྲ实行᭩䶙ᔰ放、加入世⭼贸᱃组织）ᰦ，会出现新Ⲵ
外部规则产出边⭼，这就是Ա业冒䲙Ⲵ最֣ᰦ机。

其次，在外部规则尸㔉定Ⲵࡽᨀ下，Ա业Ⲵ产量Q主要是变量
7（technology,技术）Ⲵ函ᮠ，㔉定一种⭏产技术ᰦ，存在一њ⭏产技
术约束Ⲵ产出边⭼。广义上，技术是制造一种产品Ⲵ系㔏⸕䇶。世⭼
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⸕䇶产权组织把世⭼上所有㜭带来经济᭸⳺Ⲵ科ᆖ⸕䇶都定义为
技术。⭏产技术，就是由投入转化为产出Ⲵ㜭࣋。（从这њ视角，有
些产品经⨶Ⲵ工作其实就是⹄ਁ。）最熟练Ⲵ手工作坊也᭼不过机械
动࣋，天下最强Ⲵ骑兵部䱏也᭼不过一᭟平ᓨⲴ步枪䱏，最精䭀Ⲵ现
代常规部䱏，也会输㔉一仇ᆀ弹，这些都是新技术Ⲵ代际碾轧。所
以，当新技术进入应用䱦⇥ᰦ，会出现新Ⲵ技术性产出边⭼，这也是
Ա业冒䲙Ⲵ最֣ᰦ机。

最后，L（labor）、K（capital）、M（material）分࡛指Ր㔏Ⲵࣣ
动࣋、䍴本、材ᯉ三њ⭏产要素Ⲵ投入≤平（互㚄㖁Ա业Ⲵ材ᯉ
主要是供㔉）；C是内部规则，是在㔉定外部规则尸Ⲵᛵ况下，Ա业
Ⲵ所有内部游戏规则，व括产权和组织ᖒᔿ、࡙润分配和激励փ系、
员工关系和消费㘵关系、᮷化价值观等。

对产量QⲴ影响，外部规则远བྷ于技术。假设其Ԇ条件不变,ն᭩
用 50年ࡽⲴ产权规则，䱯里巴巴、㞮讯会ᘾ样？技术Ⲵ影响又远བྷ于
其Ԇ要素。在外部规则和技术㔉定且对各Ա业作用近ᰦ，䮯期来
䈤，内部规则Ⲵ影响远བྷ于ࣣ动࣋、䍴本、材ᯉ；ն⸝期内，各种
要素都有可㜭ກ造竞争优࣯。

外部规则也ྭ，新技术也ྭ，往往都有ᰦ代性，这就是为什么བྷ
型⊭车Ա业、日本བྷ型⭥ᆀԱ业、BAT、TMD（今日ཤ条、㖾团、滴
滴），ᖸཊ都集ѝ在同一њᰦ期创立或崛起。ᰦ代性也就意味⵰一定
Ⲵ运≄成分，Ա业赶上一њྭᰦ机（外部规则或技术Ⲵ更新ᦒ代
期），即֯其Ԇ因素平平，也可㜭有བྷ成就。նྲ果过滤ᦹ这些㛼景,
䮯期㘼言，Ա业ⵏ正较量Ⲵ是内部规则。Ա业Ⲵ主要工作，是持㔝优
化内部规则，ᨀ高Ա业᭸⦷和竞争࣋，以最བྷ化᧕近技术性产出边⭼
和外部规则产出边⭼。

䂩森⭏产函ᮠ是20世纪70年代ᨀ出Ⲵ，未㘳虑今天互㚄㖁产业Ⲵ
一些重要特征，ྲ极低边际成本、㖁㔌᭸应、双边平台、⸕䇶工作
㘵、新Ⲵ⋏通ᯩᔿ等。㘼且，Ա业Ⲵԫ务是努ਁ࣋现和⭏产具有价值
㔤度Ⲵ商品，这њ函ᮠ也未涉及“价值ਁ现”，ӵ讨䇪“⭏产”，㘼
在这њᰦ代，价值ਁ现在ᖸཊᰦ候已经比ᨀ高⭏产᭸⦷更重要。即便
ྲ此，这њ函ᮠ依然让Ӫ艳。
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这里所䉃Ⲵ分析“Ա业”，其实也是分析“产品”：产品用Ҷ什
么⭏产技术，产品䶒ѤⲴ外部规则约束是什么。因为一њԱ业ᰐ䇪其
估值是 10亿㖾元还是 1万亿㖾元，通常都只有一两њ核ᗳ产品（其Ԇ
产品围㔅核ᗳ产品⭏䮯），在一⇥ᰦ期内，Ա业Ⲵ制度ᔪ设都是要围
㔅当ࡽ核ᗳ产品৫设计Ⲵ，这样才㜭֯᭸⦷最优化。

5.4.8.              创造价值
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Ա业创造价值，就是把从ࡽ⋑有Ⲵ价值产⭏或㘵制造出来。

什么是价值

价值含义广⌋，ӪԜ对其Ⲵ⨶解也ཊ元，ᰐ⌅归㔃为一њ标准定
义，我Ԝⴻⴻ以下归类对比，也䇨更㜭⨶解这一点：

客观价值一主观价值

⸝期价值一䮯期价值

局部价值一ᮤփ价值

感⸕价值一亴期价值

㔍对价值一对价值

存量价值一量价值

Ա业价值一用户价值

֯用价值一Ӕᦒ价值

......

所以，ӪԜ讨䇪价值ᰦ，只㜭从上下᮷䈝ຳ৫ࡔᯝ在讨䇪什么价
值，以ᙍ㘳和讨䇪同一њ问仈，避免鸡同鸭䇢。

对产品来䈤，最核ᗳⲴ价值ᾲᘥ是两њ：֯用价值，Ӕᦒ价值。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



 

产品都व含֯用价值和Ӕᦒ价值这两њ属性。֯用价值即产品Ⲵ
各种᭸用（在第3部分详述），用户价值也是指֯用价值。Ӕᦒ价值是
一种֯用价值同另一种֯用价值ӔᦒⲴ量Ⲵ比ֻ或关系。Ӕᦒ价值
是社会属性，一ԭ产品Ⲵ市场价格反映其Ӕᦒ价值，是市场供䴰ঊᔸ
Ⲵ㔃果。

⋑有֯用价值Ⲵ东西是不㜭成为产品Ⲵ。ն产品有֯用价值，却
不一定有Ӕᦒ价值。Ӕᦒ价值（价格）有三њ属性，有᭸用、被䇔
⸕、稀㕪性，ԫ一属性Ⲵ变化都会严重影响Ӕᦒ价值。比ྲ产品Ⲵ᭸
用偏离用户䴰求，找不ࡠ愿意ӔᦒⲴ用户；比ྲ产品潜在֯用价值Ⲵ
被䇔⸕度低，Ӕᦒ价值就低（找ࡠ越ཊⲴӔᦒ对䊑，Ӕᦒ价值就越
高，因为㜭Ӕᦒ更ཊᮠ量，或㜭跟愿意出最高价、֯用价值最高ⲴӪ
Ӕᦒ，这就是市场宣Ր和营销Ⲵ价值）；比ྲ竞争对手有优࣯，产品
Ⲵ市场价格（Ӕᦒ价值）已经低于本Ա业Ⲵ成本Ҷ，用户不愿意Ӕ
ᦒ，Ա业⭏产该产品也ᰐ࡙可图。用户䍝Ҡ或֯用产品，是为Ҷ获取
֯用价值，նԱ业做产品却是为Ҷ获取Ӕᦒ价值。只有通过Ӕᦒ才㜭
解决产品Ⲵ֯用价值和Ӕᦒ价值Ⲵ⸋。Ӕᦒ价值要（通过产品）ᆼ
成Ӕ᱃才㜭实现。一言以蔽ѻ，Ա业创造有Ӕᦒ价值Ⲵ֯用价值（用
产品承载）, 然后用ᆳ跟用户Ӕᦒ䫡、ᰦ䰤、承诺等Ա业䴰要Ⲵ价值。
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创造价值Ⲵӄབྷ路径：ࣣ动、分工、Ӕ᱃、新技
术、制度

ࣣ动创造价值

一切⭏产过程都可以⨶解为：投入ࣣ动，把䍴源转化为更合乎Ӫ
Ⲵ䴰要Ⲵᖒᔿ。即֯是打⤾、采集、种Ἵ等ⴤ᧕获取㠚然䍴源Ⲵᯩ
ᔿ，也要投入ࣣ动才㜭获得㔃果。

这里要⌘意Ⲵ是，创造新价值Ⲵ一њ关䭞是“更合乎ӪⲴ䴰
要”。 价值首先是由䴰求所驱动Ⲵ，㘼不是ࣣ动。⋑有㛼后对应Ⲵ䴰
求，ࣣ动是⋑有意义Ⲵ（也就⋑有Ҷ价值）。

ࣣ动是Ӫ类փ࣋、㝁࣋、ᗳ࣋ⲴԈ出，ࣣ动可㜭创造产品Ⲵ֯用
价值（ն不是一定㜭创造出来，ྲ烧焦Ⲵ饭、反༽挖幵又上Ⲵ道路
管㓯），却不㜭创造Ӕᦒ价值。

分工创造价值

分工创造价值Ⲵ⨶有四：第一，熟㜭⭏巧一一投入同等ࣣ动ᰦ
䰤㜭创造更ཊ产出；第二，减少工序切ᦒ成本——节约Ⲵᰦ䰤㜭创造
新价值；第三，积累和创造专业⸕䇶一业⸕䇶֯Ա业更懂用户䴰求，
或有更高⭏产᭸⦷；第四，工作㚊集后就有规⁑᭸⳺，就㜭激励֯用
和ਁ᰾新技术、新工具——新技术、新工具替代和节约Ӫ类փ࣋和㝁
。࣋

哈㙦克䈤，分工社会Ⲵ㛼后其实是技术⸕䇶Ⲵ分工。产品经⨶这
њ㙼业分工Ⲵ出现、⮉存、演化，必然也取决于ᆳ㜭带来Ⲵ⭏产⸕䇶
Ⲵ对价值Ⲵ变化。

Ӕ᱃创造价值将在第3部分详述。

新技术创造价值
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ྲ图2-3所示，公元1年ᰦ，Ӫ类Ӫ均GDP（国内⭏产ᙫ值）བྷ约
为450㖾元。此后Ⲵ1000年，Ӫ均 GDP几乎⋑有变化。因为，这ᰦӪ
类基本只有土地和Ӫ࣋两种⭏产要素，财富游戏基本只㜭是争ཪ这两
种要素Ⲵ䴦和ঊᔸ。然后，从公元1000年1750ࡠ年工业䶙命ࡽ，Ӫ均
GDP只涨Ҷ50%,约为670㖾元。

ն工业䶙命ѻ后，Ӫ均GDP䲑ॷ。第一次工业䶙命ѻ后，1830年,
英国Ӫ均GDP约为2000㖾元（其Ԇ⅗⍢国家仍然约为1000㖾元，㖾国
约为1500㖾元）。第二次工业䶙命ѻ后，1910年，英国Ӫ均GDP约为
5000㖾元（㖾国也是5000㖾元，ᗧ国为4000㖾元，国为3000㖾元）。
ѝ国Ӫ均GDP达5000ࡠ㖾元是在2011年。世⭼Ӫ均 GDP（1990年国际
元）
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图2-3世⭼Ӫ均GDP变化趋࣯

䍴ᯉ来源：“Statistics on World Population,GDP and Per

Capita GDP,1-2008 AD",Angus Maddison,IMF.

一图㜌ॳ言，今天Ӫ类Ⲵ幸福⭏⍫，བྷཊ要感䉒新技术。从广义
上䈤，技术就是⭏产⸕䇶，是所有㜭带来经济᭸⳺Ⲵ⸕䇶。新技术, 即
新Ⲵ⭏产⸕䇶。从某њ意义上䈤，Ӫ类日常⭏⍫Ⲵ幸福ਁ展史几乎等
同于技术进步史。

不过，值得一ᨀⲴ是，对于消费市场上Ⲵ用户来䈤，只有㜭被应
用和普及Ⲵ技术才㜭创造བྷ量价值。技术本身（ᰐ䇪ཊ高端）并不创
造价值，技术必须被应用于产品，ն产品（被⭏产出来）本身也不创
造价值——只有产品被Ӕ᱃（此༴ⲴӔ᱃指䍝Ҡ和֯用）后才实现Ҷ
价值创造，只有Ӕ᱃量བྷ才㜭创造བྷ量新价值。
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制度创造价值

经济䮯Ⲵ根本动࣋是什么？诺斯在ԆⲴ著名作品《西ᯩ世⭼Ⲵ
兴起》ѝ，否定Ҷ通常把西ᯩ国家近代高速ਁ展Ⲵ因归㔃为工业䶙
命Ⲵ观点，详细解释Ҷ是制度创新，是产权Ⲵ不ᯝ᰾晰和保䳌不ᯝ加
强，决定⵰⸕䇶、技术、商业和经济Ⲵ䮯和积累，最终工业䶙命≤
。渠成。诺斯后来凭制度变迁⨶䇪获得1993年诺䍍尔经济ᆖ奖ࡠ

按一些经济ᆖ家Ⲵ观点，工业䶙命⌘定只会起源于英国。根本
因在于，曾经有⇥ᰦ䰤，英国⦻室࣯ᕡ，所以当⦻室䴰要᭟Ԉབྷ额战
争费用ᰦ，只㜭跟国≁䈸ࡔ协商，于是被迫签下Ҷїཡ⦻权Ⲵ条约，
条约内容व括禁止国⦻㠚由加税、随意⋑᭦国≁财产、随意ཪ国≁
Ӫ身㠚由等。这不䳮⨶解，国≁以后挣Ⲵ䫡和财产ⵏⲴ都是㠚己Ⲵ
Ҷ，བྷ家还不拼命干？这些产权保䳌激励Ҷ几代ӪⲴᰐᮠ商业冒䲙和
创新，最终工业䶙命在英国≤ࡠ渠成。

㘼同期Ⲵ⌅国⦻室和一些其Ԇ西ᯩ国家⦻室，不像英国⦻室这么
ᕡ，㜭㔗㔝䶐⁚征暴ᮋ来᭟Ԉབྷ额战争费用，就不会有产权保䳌激励
国≁进行商业冒䲙和创新，也就不可㜭有商业和技术䮯期积累后ᖒ成
Ⲵ工业䶙命。

所以，制度创新决定⵰⸕䇶和技术Ⲵ䮯，技术进步、工业䶙命
和经济䮯都只是㔃果。
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䂩森⭏产函ᮠ也反映Ҷ异曲同工Ⲵ观点，㔉定外部制度和技术, 䮯
期来䈤对Ա业产出影响最བྷⲴ是Ա业Ⲵ内部制度。
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5.5.                  如何更好地用产品进行“价值交换”

⨶解Ҷ用户、产品、Ա业Ⲵ关系，Ҷ解Ҷ用户价值在产品经⨶领
ฏⲴ核ᗳ意义后，我Ԝ䴰要ᙍ㘳Ⲵ是，我Ԝྲօ࡙用这њ⨶䇪，更ྭ
地指导我ԜⲴ日常工作，帮助我Ԝ更ྭ地设计产品，为Ա业创造商业
价值，也就是䈤，我Ԝྲօ才㜭更ྭ地用产品进行“价值Ӕᦒ”？

我Ԝ䇔为，在实际应用这њ⨶䇪Ⲵ过程ѝ，最重要Ⲵ一种ᙍ路是
“将产品ⴻ作Ӕ᱃”，在Ա业、产品、用户Ⲵ三ᯩ框架下৫䇔⸕和定
义产品，在这њ三ᯩ框架下，以终为，产品一ᔰ就应该为ҶԱ业
和用户䰤ⲴӔ᱃（价值Ӕᦒ）㘼存在，产品即Ӕ᱃。以这种ᙍ路来⨶
解产品，㜭ᖸྭ地帮我Ԝ权衡产品分析和设计ѝⲴ࡙ᔺ，下䶒我Ԝ就
将展ᔰ讨䇪“产品即Ӕ᱃”，ৈ清几њ核ᗳ⭣ᰒᘥ，帮助我Ԝ更ྭ地
设计产品。
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5.5.1.              2.5.1“交易”是广义的

“产品即Ӕ᱃”里Ⲵ“Ӕ᱃”是广义Ⲵ，并不是只有用货币进行
ⲴӔᦒ才㜭被称为Ӕ᱃。Ӫ做出ԫօ有意䇶Ⲵ行为，都是因为对当ࡽ
状态不满意，且亴期做出这њ行为后，㠚己可㜭趋向一种更ྭⲴ状
态。行为可以是吃饭、Ձ息、游戏、竞争、䰵读、ၡ乐、䍝物、Ӕ
⍱、出行、ᩌ寻、⋫⯵、⍇澡、助Ӫ等，ᰐ䇪行为བྷ小，莫不ྲ是。
Ӫ做出ԫօ有意䇶Ⲵ行为，也都䴰要Ԉ出代价，व括ն不䲀于货币、
ᰦ䰤、փ࣋、ᗳ࣋、风䲙等ⴤ᧕成本，以及放弃作为机会成本存在Ⲵ
其Ԇ潜在᭦⳺。所以“产品即Ӕ᱃”里Ⲵ“Ӕ᱃”，是指把ӪⲴԫօ
有意䇶行为，ⴻ作Ԉ出亴期代价䍝Ҡ亴期᭦⳺。

5.5.2.              发生在交易中的“价值”是主观的

价值产⭏于进行Ӕ᱃Ⲵњփ（用户）Ⲵ主观᭸用䇴价，᭸用是指
㜭满足ӪⲴ某种Ⅲ望、满足ࡠ某种程度，可以⨶解为这њ产品对用户
有什么用，㜭带来什么ྭ༴。一њ产品带㔉一，њ用户Ⲵ᭸用一般不
是唯一Ⲵ，㘼是一њ᭸用组合。又因为用户ⲴⅢ望、信ᘥ、禀䍻、䍴
源、偏ྭ、所༴ᛵຳⲴ不同，一њ产品对不同用户或在不同ᛵຳ会有
不同Ⲵ᭸用组合，用户会有ॳ变万化Ⲵ权衡取舍。用户Ⲵ价值ࡔᯝ是
主观Ⲵ，Ա业Ⲵ价值ࡔᯝ其实也是主观Ⲵ，因为Ա业虽然作为一њ集
փ，ն最终做出决策Ⲵ还是Ӫ，不管是一њӪ还是一㗔Ӫ，ԆԜⲴ主
观ࡔᯝ和䇔⸕会决定一њԱ业Ⲵ价值ࡔᯝ，㘼这也就是我Ԝ常䈤ⲴԱ
业“基因”Ⲵ一部分。

5.5.3.              提升对用户“主观价值”的判断水平，

以提升“理解用户”的能力

⨶解用户价值（主观᭸果）ᰒ重要，又困䳮。重要Ⲵ是，只有⨶
解Ҷ用户Ⲵ主观᭸用，才㜭设计对Ⲵ产品来促成Ӕ᱃。困䳮在于，用
户价值是主观Ⲵ，不同Ӫ在不同ᛵຳ会有ᖸཊ变化。所以，这里ᨀ供
几种用于ࡔᯝ用户价值Ⲵ视角，帮助བྷ家ᨀॷ主观ࡔᯝⲴ质量，以ᨀ
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ॷ“⨶解用户”Ⲵ㜭࣋，最终设计出更ྭⲴ产品（第4部分ѝ将具փ解
释这几点）：

（1） 对㠚我䇔⸕Ⲵ䇔⸕；

（2） 对㔉定目标Ⲵ批ࡔ性ᙍ㘳；

（3） ৲照系；

（4） 成本；

（5） 不确定性决策；

（6）ᾲ⦷（风䲙决策）；

（7）䶎货币价值（跨᭸用决策）；

（8） 外部性；

（9） ᰦ䰤性（跨期决策）。

5.5.4.              从用户角度，如何更好地与用户进

行“价值交换”

ᰒ然是Ӕ᱃，⇿一ᯩ都䴰要保䇱㠚己是获⳺Ⲵ，亏本⭏意⋑Ӫ
做。用户愿意选择产品Ⲵࡽᨀ是“᭸用-成本＞0”，这њ公ᔿ可以ⴻ
成是 “用户价值=新փ验_旧փ验-替ᦒ成本“Ⲵ另一种表达。这里
Ⲵ“᭸用“已在ࡽ᮷详细䇢过，㘼用户Ⲵ成本有两部分：

（1） ⴤ᧕成本，व括Ԉ出Ⲵ䠁䫡成本、ᰦ䰤成本、隐私ᮠᦞ、
态度等；

（2）Ӕ᱃成本，即为Ҷ促成Ӕ᱃，Ԉ出Ⲵᩌ寻成本（比ྲ为Ҷ找
哪њ丣乐软件最适合㠚己，⭊至尝䈅用几њԈ出Ⲵᰦ䰤）、议价成ࡠ
本（为ҶҠࡠ更便宜Ⲵ西红柿和᩺贩讨价还价Ԉ出Ⲵᰦ䰤和口舌）、
ᆖ习֯用Ⲵ成本、保䳌成本等。
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只有产品对用户Ⲵ᭸用བྷ于用户Ԉ出Ⲵ成本，用户才会选择这њ
产品。所以，我ԜⲴ产品要么扩བྷ᭸用（ֻྲ⇿年年终ⴈ点ᰦ，各家
产品告诉已经共计为ⴱҶx元/y分䫏，就是希望强对产品价值
Ⲵ感⸕），要么降低成本（ֻྲ简化产品Ӕ互，就是为Ҷ降低产品Ⲵ
֯用䰘，让对互㚄㖁产品不熟ᚹⲴ用户也㜭֯用产品）。

5.5.5.              从企业角度，如何更好地与用户进

行“价值交换”

与用户同⨶，Ա业愿意或㜭ཏ⭏产产品Ⲵࡽᨀ是其“᭦⳺-成本〉
0”。

Ա业Ⲵ᭦⳺，从广义来ⴻ，ᰒ可以是当ࡽⲴ现䠁᭦入，也可以是
㜭加未来Ӕ᱃和᭦入可㜭性Ⲵ各ᯩ信ԫ，ྲ社会༠望、品牌ᖒ䊑、
政ᓌ关系。㘼Ա业Ⲵ成本，则व含⭏产成本和Ӕ᱃成本。⭏产成本容
᱃⨶解，Ӕ᱃成本可以⨶解为一切为Ҷ促成Ӕ᱃达成Ԉ出Ⲵ代价。

我Ԝ还是以QQ丣乐为ֻ。公司愿意或㜭ཏ䮯期ᨀ供这项服务，一
定是因为ᆳⲴ᭦⳺བྷ于成本。ᆳⲴ᭦⳺व括ն不䲀于：售卖丣乐内容
获得Ⲵ᭦入(会员᭦入、单曲᭦入、广告᭦入等)，在内容消费领ฏⲴ
布局对㞮讯ᮤփ价值䇴估(㛑价)Ⲵ影响，连通㞮讯其Ԇ平台Ⲵ用户ᮠ
ᦞⲴ战⮕价值等。

ᆳⲴ成本व括以下两部分。

⭏产成本：䍝Ҡ丣乐内容Ⲵ成本，QQ丣乐公司员工Ⲵ薪酬等。
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Ӕ᱃成本：䴰要重点强䈳，因为ᆳ容᱃被བྷ家ᘭ⮕。QQ丣乐不是
一њ㠚然被所有Ӫ⸕道Ⲵ平台，“䍝Ҡ丣乐”这њ习ᜟ也不是所有ѝ
国用户都有Ⲵ，所以“䍝Ҡ丣乐内容”这项Ӕ᱃，

是不会㠚然ਁ⭏Ⲵ。QQ丣乐公司为Ҷ促成Ӕ᱃ਁ⭏，䴰要Ԉ出ᖸ
ཊ成本。ֻྲ在Ⴢփ上Ԉ费宣Ր，获取愿意䍝Ҡ丣乐Ⲵ用户。再ֻ
ྲ，通过䎐送优ᜐ等ᯩᔿ，让用户养成Ԉ费䍝Ҡ丣乐Ⲵ习ᜟ，这种让
用户养成习ᜟⲴ“补䍤”成本，⨶䇪上也可以归为Ӕ᱃成本，因为ᆳ
是为Ҷ后㔝更བྷ规⁑、更有᭸⦷ⲴӔ᱃Ⲵ达成。

ᙫѻ，产品是Ա业和用户进行价值ӔᦒⲴჂ介。用户愿意进行Ӕ
᱃（选择该产品）是因为这њ选择对Ԇ㘼言是价值最བྷ化Ⲵ，即用户
主观亴期该产品Ⲵ᭸用བྷ于用户Ⲵ成本，且བྷ于其Ԇ产品Ⲵ᭸用（机
会成本）。Ա业愿意进行Ӕ᱃（卖出产品）也是因为这么做最有࡙可
图，并且Ա业要⌘意持㔝㔤护和创造用户价值，才㜭保䇱Ӕ᱃Ⲵ“可
持㔝性”，才㜭持㔝地获࡙。㘼Ա业Ⲵ一切行为，也应该围㔅“让Ӕ
ᦒ行为更ཊ地ਁ⭏”。
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6. 交易
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。用户⁑型与Ӕ᱃⁑型是产品经⨶Ⲵ两њ关䭞里程碑，ࡠ᮷ᨀࡽ

这一部分，我Ԝ就来䇢解Ӕ᱃Ⲵ具փᾲᘥ、Ӕ᱃Ⲵ类型，以及Ӕ᱃⁑
型Ⲵᔪ立。
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6.1.         交易与交易模型

我Ԝ常䈤产品即Ӕ᱃，这里ⲴӔ᱃是从用户视角来䇢Ⲵ，用户Ⲵ
⇿一次主动行为都是与世⭼Ⲵ一次Ӕ᱃。

6.1.1.              什么是交易

产品即Ӕ᱃

在⋑有强迫或Ⅺ诈Ⲵࡽᨀ下，拥有㠚由选择权Ⲵ⨶性Ӫ，只有在
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亴期᭦⳺བྷ于ⴤ᧕代价，且亴期᭦⳺བྷ于机会成本Ⲵᛵ况下,才会
做出Ӕ᱃行为。Ӕ᱃不一定ਁ⭏在Ҡ卖双ᯩ，ӪⲴ⇿次行为都可以ⴻ
作Ԇ跟世⭼做Ⲵ一次Ӕ᱃。

䲔Ҷ被本㜭、习I䍟和䇔⸕偏䈟所影响Ⲵ行为，ӪԜⲴ主观行为过
程ѝ必然व含对亴期得ࡠ什么、Ԉ出什么Ⲵᙍ㘳，这是“Ӕ᱃”最核
ᗳⲴ两点。

比ྲ对于䍴讯类产品㘼言，Ӕ᱃主要是用户以“㠚己Ⲵᰦ䰤”来
ᦒ取“获得䍴讯”Ⲵ一њ过程；用户䴰要ࡔᯝ“获得Ⲵ䍴讯”Ⲵ亴期
᭦⳺与Ԉ出Ⲵᰦ䰤成本ྲօ，᭦⳺བྷ于成本，才会ਁ⭏这次Ӕ᱃。
（这里讨䇪Ⲵ是ӪⲴ⨶性行为，ն现实ѝӪ是有䲀⨶性Ⲵ，经常受习
ᜟ、本㜭、错䈟信息᭟配，㘼⋑有做出⨶性行为。）这里也可以ⴻ
出，用户Ⲵ成本其实分为ᖸཊ种类型，བྷփ㘼言有䠁䫡、ᰦ䰤、身
փ、ᗳ⨶（䶎常ཊ样化）四类。也因成本类型Ⲵཊ样化，产品փ系所
定义Ⲵ “Ӕ᱃”不一定都是䴰要“䠁䫡”Ⲵ。

这里“Ӕ᱃”Ⲵ定义与Ր㔏Ⲵ经济ᆖ上Ⲵ定义不ᆼ全一致，ն关
于“Ӕ᱃”这њ䇽Ⲵᆖ术䍴ᯉ和Ⴢփ᮷章太ཊ，在ᾲᘥ上有一定混
淆，䰵读ᰦ要⌘意根ᦞ上下᮷和䈝ຳ৫⨶解。我Ԝ所䈤Ⲵ“Ӕ᱃”更
᧕近一种Ӕᦒ行为。
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为օ䴰要Ӕ᱃

在回答这њ问仈ѻࡽ，我Ԝ先问њ问仈：世⭼上有等价Ӕᦒ吗？
答案是，世⭼上不存在等价Ӕᦒ。

比ྲ৫䎵市花10元䫡Ҡ一ⴂᯩ便䶒，和䎵市ᓇ主ѻ䰤是等价
Ӕᦒ吗？答案是否定Ⲵ。ᯩ便䶒Ⲵ账䶒价格确实是 10元，ն对њӪ
来䈤，当愿意花 10元䍝Ҡᯩ便䶒ᰦ（Ⲵ那њᛵຳ），这वᯩ便䶒㔉
⮉才会跟ᓇ主Ӕᦒ（否则带来Ⲵ᭸用一定是䎵过10元Ⲵ，所以
⵰这10元䫡才是њӪ࡙⳺最བྷ化）。㘼反过来，对ᓇ主来䈤, 这 10元
䫡Ⲵ价值必然是䎵过这ⴂᯩ便䶒Ⲵ。ྲ果䈤ᓇ主Ⲵᙫ成本加起来就是
10元，刚ྭ等于售价，那Ԇ为什么要跟ᦒ？这次ӔᦒѝԆ并⋑有获
得᭦⳺。所以，Ԇѻ所以愿意和Ӕᦒ，བྷᾲ⦷是因为ԆⲴ售价要高
于这次Ӕ᱃Ⲵⴤ᧕成本（ᯩ便䶒Ⲵ进货价格）和Ӕ᱃成本（比ྲ一њ
䰘ᓇⲴӪ员招㚈过程㙇费Ⲵ成本、䱢损㙇Ⲵ᧚ᯭ㙇费Ⲵ成本、房租、
找货Ⲵ成本、㓣税Ⲵ成本等）。当然，ྲ果㘳虑ࡠ机会成 本，这њ计
算会更༽杂（当䎵市Ⲵᯩ便䶒是量产供㔉品ᰦ，卖㔉ԫօ亮客都司
以，不䴰要㘳虑机会成本；նྲ果只࢙一ⴂᯩ便䶒㘼潜在亮客ᖸཊ，
则机会成本是“᭦⳺最བྷⲴ一种卖⌅”，这ᰦᓇ主可㜭会选择不至于
坏可持㔝性Ⲵ、㜭被市场᧕受Ⲵ最高价，比ྲ䈤拍卖）。

再比ྲ房产Ӕ᱃，实际上⇿一次房产Ӕ᱃，双ᯩ不ӵӵ在Ӕ᱃房
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ᆀ本身，Ҡ卖Ⲵ不ӵӵ是⹆ཤ、≤⌕、䫒筋等ึ⸼㘼成Ⲵ物⨶空
䰤，同ᰦ也在Ӕ᱃⵰房ᆀ㛼后Ⲵ户口、位㖞、ᆖ区、⭏⍫便࡙性、社
会地位、安全感、ႊါ吸ᕅ࣋等软性Ⲵ东西。ྲ果从投䍴视角来ⴻ待
一次房产Ӕ᱃，䮯期来ⴻ，价格涨跌以后，这次Ӕ᱃ѝ一定有Ӫ䎊䫡
有Ӫ亏䫡，ն在Ӕ᱃Ⲵ那一刻，双ᯩⲴ᭸用都是加Ⲵ：Ҡ房㘵㛟定
是亴计这房ᆀ㛼后Ⲵ居住价值或投䍴价值高于Ԇ所ԈⲴ代价，㘼卖房
Ӫ也觉得这次Ӕ᱃Ⲵ᭦⳺其实要高于Ԇ㠚己㔗㔝居住或㔗㔝持有该房
产Ⲵ᭦⳺，也高于Ԇ此次不Ӕ᱃或㘵等待下一њӔ᱃㘵进行Ӕ᱃Ⲵ
对᭦⳺。当然，这里䶒Ⲵ᭸用是主观Ⲵ，会受ࡠ基因、ᛵຳ、经验等
因素Ⲵ影响。

所以，Ӕᦒ创造价值，愿意Ԉ出一些代价৫Ҡ（Ӕᦒ）那њ东
西，是因为亴计ᆳ对Ⲵ价值བྷ于Ԉ出Ⲵ代价，㘼且⋑有更优选
择。工业ᰦ代ᔰ出现Ҷ分工，ӪԜ㜭ཏ⭏产བྷ量Ⲵ商品进行ᖬ此Ӕ
ᦒ，因此Ӕ᱃在这њ世⭼上越来越仁繁，Ӕ᱃㜭创造Ⲵ价值也越来越
བྷ。在工业ᰦ代，一њ㓪㓡工ল主可㜭⭏产Ҷ100万单位Ⲵ㓪㓡，可以
用这些㓪㓡৫Ӕᦒ粮食等消费品，Ӕᦒᯉ等⭏产䍴ᯉ，或Ӕᦒ货币
这њӔ᱃Ⴢ介。

这些仁繁ਁ⭏ⲴӔᦒ虽然从市场价格上ⴻ是对等Ⲵ，是名义上Ⲵ
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“等价Ӕᦒ”，ն实际上⇿一次Ӕᦒ㔉双ᯩ都加Ҷ新Ⲵ价值。
一њ比较极端Ⲵֻᆀ是，一њ夫拥有一把小ᨀ⩤，一њ丣乐家拥有
一把ᯗᆀ，ԆԜ两њӔᦒ一下，会ਁ⭏什么？在这样ⲴӔᦒ过程ѝ，
这њ世⭼上Ⲵᙫ物质⋑有加，ն是Ӕᦒࡽ后这两њ产品㔉ᆳԜⲴ所
有Ӫ带来Ⲵ价值ᆼ全不一样，ԆԜ对这两њ产品Ⲵ估值加Ҷ，这њ
世⭼上Ⲵᙫ价值加Ҷ。

产品通过Ӕ᱃转移ࡠҶ一њ更㜭创造价值ⲴӪ手里，夫拿ࡠᯗ
ᆀ和丣乐家拿ࡠ小ᨀ⩤，ԆԜ就㜭创造比ѻࡽ要བྷ得ཊⲴ价值。ԆԜ
࡙用这两њ物品创造新价值Ⲵ㜭࣋也加Ҷ，也就是䈤，这њ世⭼上
Ⲵᙫ物质⋑有加，ն这њ世⭼上ⲴӪ类创造新价值Ⲵ㜭࣋加Ҷ。

这就是这њ世⭼ᰐᰦᰐ刻不在ਁ⭏Ӕ᱃Ⲵ因一一Ӕ᱃创造价
值。世⭼上⋑有等价Ӕᦒ，只要不存在强迫和Ⅺ诈，_定是双ᯩ都主观
ᯝ㠚己会受⳺，才会ᆼ成Ӕ᱃。ྲ果有一ᯩ亏本，Ԇ就不会愿意进ࡔ
行Ӕ᱃。产品即Ӕ᱃，作为产品经⨶，就要帮助用户创造这样ⲴӔ
ᦒ，产品设计要以终为，一ᔰ就྄⵰最后㜭成Ӕ৫设计。所以，
一њԱ业Ⲵ核ᗳ最终目标就应该是创造Ӕ᱃，有Ӕ᱃才有用户，才算
ᆼ成Ҷ价值创造，才有可㜭䎊䫡。ਁ现市场机会，其实就是ਁ现㜭
促成一њӔ᱃，让用户Ԉ出某种代价来ҠⲴ产品。这种
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代价可㜭是䠁䫡，也可㜭是ᰦ䰤，或㘵是փ࣋、精࣋、精神等。

6.1.2.              什么是交易模型

;ⲴӔ᱃是指用户Ⲵ主观行为，是一њ单边视角Ⲵ᧿述ࡠ᮷ᨀࡽ

㘼Ӕ᱃⁑型是指产品经⨶ਁ现和设计Ⲵ合⨶机制，ᆳ㜭促成用户
做出某种行为（即Ӕ᱃），且可持㔝（⭏态是平衡Ⲵ）。Ӕ᱃⁑型在
某种意义上也是商业⁑ᔿ，是ཊ边关系平衡Ⲵ࡙⳺创造和࡙⳺分配⁑
ᔿ。

其实ྲ果拆解“࡙⳺创造”和“࡙⳺分配”两њ䇽䈝，Ӕ᱃⁑型
Ⲵ设计精髓就是“ྲօ创造࡙⳺（࡙从օ来）”及“ྲօ分配࡙⳺
（࡙往օ৫）”两њ命仈。这正是产品经⨶䴰要ᦼᨑⲴ两њᯩ䶒（用
户⁑型和Ӕ᱃⁑型）Ⲵ其ѝ一њ，即ᦼᨑ现实社会ѝ某领ฏⲴཊ边行
为⁑型。这里ⲴӔ᱃⁑型更ཊ侧重Ⲵ是ཊ边平衡Ⲵ࡙⳺创造和࡙⳺分
配设计，这里Ⲵ࡙⳺不ӵӵ是䠁䫡上Ⲵ࡙⳺，这里ⲴӔ᱃⁑型，.也㜭
用于解释一次ᩌ索、_次通信、一次䰵读、_次抖丣等不涉及䠁䫡Ⲵ用
户行为。

⨶解Ӕ᱃⁑型其实有ᖸཊ有意ᙍⲴ切入点，比ྲ损ཡ厌ᚦ、选择
加福࡙、激励容。

ᗳ⨶ᆖ上Ⲵ实验䇱᰾，ӪԜ是只ᜣ获得不ᜣ损ཡⲴ，这也是Ӫ类
几百万年积累下来Ⲵ本㜭。

著名行为经济ᆖ家ຎं和ԆⲴ同事曾经做过一њ实验，把一њ⨝
Ⲵᆖ⭏分为两组，一组ᆖ⭏拿ࡠ价值3㖾元Ⲵ马克杯，另外一组ᆖ⭏拿
3㖾元，ԆԜ让这些ᆖ⭏进行㠚由Ӕ᱃。拥有马克杯Ⲵᆖ⭏普遍䇔ࡠ
为，㠚己Ⲵ杯ᆀⲴ价格高于3㖾元，㘼获得3㖾元Ⲵ同ᆖ普遍䇔为马克
杯Ⲵ价格低于3㖾元。因为“Ⲵ杯ᆀ”和“杯ᆀ”对于㘼言，其实
是两њ产品。因为一旦拥有Ҷ某њ东西，再将ᆳ卖出৫其实是某种意
义上Ⲵ“损ཡ”。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



损ཡ厌ᚦ，指Ⲵ是ӪԜ䶒对同样ᮠ量Ⲵ᭦⳺和损ཡᰦ，䇔为损ཡ
更加䳮以ᗽ受。同量Ⲵ损ཡ带来Ⲵ䍏᭸用为同量᭦⳺Ⲵ正᭸用Ⲵ2.5
倍。所以平均来䈤，用户ᦒ回Ⲵ物品或其Ԇ价值要བྷ于᭟Ԉ代价Ⲵ2.5
倍，Ӕ᱃才㜭成立。

关于选择加福࡙，举一њ最极端Ⲵֻᆀ。比ྲ䈤一њӪ要被༴
↫，Ԇ⋑有选择，只有一种↫⌅，和Ԇ有两种可选Ⲵ↫⌅比，那两
种↫⌅Ⲵ福࡙还是བྷ于_种↫⌅Ⲵ。选择加福࡙，基本上是普遍适用
Ⲵ，至少是བྷ于等于有福࡙Ⲵ（不过还䴰要㘳虑加选择后，因选
择困䳮㘼加ⲴӔ᱃成本）。

⇿一次Ӕᦒ，双ᯩ都是受⳺Ⲵ。世⭼上ѻ所以⋑有等价Ӕᦒ，从
另一њ角度来ⴻ也是因为Ӕᦒ是䴰要Ӕ᱃成本Ⲵ。在⋑有强制和Ⅺ诈
Ⲵࡽᨀ下，选择加福࡙，Ӕᦒ创造价值。

㘼言愿意放弃已获得Ⲵ某њ东西，བྷᾲ⦷是为Ҷᦒ取当下对
更高Ⲵ用户价值。Ӕᦒ创造价值，反过来也可以⨶解为，不创造当下
主观价值ⲴӔᦒ不可㜭存在。

所以也可以从这њ角度৫ᙍ㘳产品经⨶这њ角色。产品经⨶用产
品促成Ա业和用户䰤Ⲵ价值Ӕᦒ，⇿一次Ӕᦒ都会创造价值。产品经
⨶最终要做Ⲵ,是持㔝不ᯝ地ਁ现市场上高于用户᭟Ԉ代价Ⲵ用户价
值，并设计合适ⲴӔ᱃⁑型把ᆳ固化为产品。

ࣣ动、分工、新技术、制度和Ӕ᱃都是创造价值Ⲵ一些手⇥。Ӕ
᱃和Ӕᦒ本质上是一回事，我Ԝ从上帝视角来ⴻ，双ᯩ都是在Ӕ᱃或
㘵Ӕᦒ。ն是从单ᯩ视角来ⴻ，Ӕ᱃Ⲵԫօ一ᯩ都只关ᗳ“我会Ԉ出
什么，我会得ࡠ什么”。只有得ࡠⲴབྷ于Ԉ出Ⲵ，Ԇ才愿意৲与Ӕᦒ,
否则Ԇ就不会执行这њӔᦒ行为（⨶性Ӫ还㜭做ࡠ根ᦞ机会成本做决
策）。

䎛㔤茨凭机制设计⨶䇪获得2007年诺䍍尔经济ᆖ奖，Ԇᨀ出Ҷ
“激励容”：在市场经济ѝ，⇿њ৲与㘵都会按实现њӪ࡙⳺最བྷ
化Ⲵ策⮕行动，ྲ果有一种制度安ᧂ，֯行为Ӫ追求њӪ࡙⳺Ⲵ行为
正ྭ与Ա业实现ᮤփ价值最བྷ化Ⲵ目标吻合，这一制度安ᧂ就
是“激励容”。简单地䈤，就是让对ᯩ干得ྭ要比干得不ྭᰦ获得
更ཊ᭦入，这样对ᯩ才有上进Ⲵ动࣋。
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以上只是⨶解Ӕ᱃⁑型Ⲵ几њ视角示ֻ，要深刻⨶解和ᦼᨑӔ᱃
⁑型还䴰要ᆖ习更ཊ，在实践ѝѠ富䇔⸕。

6.1.3.              产品经理为什么要关注交易

我Ԝ做产品，最终目Ⲵ是促成用户Ⲵ一种行为（Ӕ᱃、֯用）, 在
⋑有强制或Ⅺ诈Ⲵࡽᨀ下，㠚由Ӕᦒ必然同ᰦ加双ᯩⲴ᭸用OԱ业
以产品为Ⴢ介，创造用户价值并和用户Ӕᦒ。Ա业Ⲵ一切行为也应该
围㔅“让Ӕᦒ行为更ཊ地ਁ⭏”。以下是让更ཊⲴӔᦒ行为ਁ⭏Ⲵ具
փ做⌅。

持㔝ਁ现和追加可ӔᦒⲴ、有࡙可图Ⲵ用户价值。

创造和更高᭸⦷地创造这些用户价值。

持㔝降低⭏产成本和所有Ӕ᱃成本。

Ա业行为Ⲵ权重，按影响用户Ӕᦒ行为ⲴROIᧂ序。

㔤护Ա业⭏存㜭࣋和可持㔝ਁ展㜭࣋。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



 

持㔝ਁ现和追加可ӔᦒⲴ、有࡙可图Ⲵ用户价值用户价值和商业
价值不是互ᆔ立Ⲵ，㘼是一փ两䶒。Ա业和用户是平等Ⲵ，Ա业拿
创造Ⲵ用户价值跟用户Ӕᦒ䫡(或㘵ᰦ䰤等䰤᧕价值)，公平得ᖸ。这
里Ⲵ“Ӕᦒ䫡”，是从Ա业业务ᙫ和Ⲵ䮯期视角来ⴻ，且可以“㖺∋
出在猪身上”。Ա业应该创造有࡙可图Ⲵ用户价值(ն并䶎只创造有࡙
可图Ⲵ用户价值，因为有Ⲵ用户价值虽然ᰐ࡙可图，ն䳮以切ࢢ，或
未被充分䇔⸕，或䰤᧕有࡙可图等，也可以被创造，ྲ有Ⲵ商家会把
产品分为ᕅ⍱品、跑量品、࡙润品、清货品),找ࡠ用户价值和商业价
值Ⲵ平衡。㘼所有Ⲵ价值创造与“Ա业䎊䫡”问仈在加入“可持
㔝”这њᾲᘥ后，所䉃Ⲵփ验问仈、价值观问仈，㔍བྷཊᮠᰦ候还不
ᯝ是䶎善ᚦⲴ程度，只是࡙⳺计算问仈，䴰要做艰䳮选择Ⲵᰦࡔ要ࡠ
候极少。又比ྲ我Ԝ在定价ᰦ会㘳虑经济ᆖ里Ⲵ“价格弹性”，有⸝
期弹性和䮯期弹性ѻ分。བྷཊᮠ经济ᆖѝ关于价格弹性Ⲵ讨䇪都是针
对⸝期弹性，即一次涨降价后，用户随后Ⲵ⸝期䍝Ҡ意愿会ਁ⭏ᘾ样
Ⲵ变化。㘼䮯期弹性指Ⲵ是某次价格䈳ᮤ后，随⵰用户对价格Ⲵ逐步
对比和感⸕，ԆⲴ䮯期䍝Ҡ意愿是ᘾ样Ⲵ。这两㘵在某些场景和订单
㔃构上，差距是䶎常བྷⲴ。

现实⭏⍫ѝ，Ա业和用户ⲴӔ᱃是一њཊ次ঊᔸ和Ӕ互Ⲵ过程,
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ྲ果要“可持㔝”地与用户ਁ⭏Ӕᦒ，那么ᖸཊ决策可㜭䴰要ਁ
⭏᭩变。

比ྲ某一њ⸝期涨价行为，确实可以带来⸝期Ⲵ࡙润及成Ӕᙫ额
（GMV）上ॷ，նྲ果䮯远来ⴻ，用户会逐步意䇶ࡠ这њ产品不是ྭ
选择，进㘼离ᔰ。所以这样Ⲵ商业价值创造ᯩᔿ是不可持㔝Ⲵ。

䲔Ҷ价格变化，经常还会有这种ᛵ况，一њ产品或运营策⮕Ⲵ变
更，，可㜭在⍫动期䰤或⸝期内带来更ྭⴻⲴᮠᦞ，ն 12њ月或更䮯
ᰦ䰤后Ⲵ用户䮯期行为ᮠᦞ却会因为这њ策⮕变更㘼变差。或㘵反过
来，也有些产品或运营策⮕Ⲵ⸝期⍱量ᮠᦞ不ྭ，ն㔬合᭦⳺和䮯期
᭦⳺向ྭ。要᭩善这类问仈，产品经⨶䴰要在业务䇔⸕和价值观ᘥ两
ᯩ䶒进行ᨀॷ。

关于这类问仈，䍍ր斯在2005年致㛑东Ⲵ信ѝ也有类լⲴ䇪述：
“我Ԝ对价格弹性Ⲵ定量⨶解是在⸝期内Ⲵ。我Ԝ可以亴计降价在本
周和本ᆓ度内Ⲵ影响，ն是我Ԝ不㜭精确亴计持㔝降价在今后ӄ年、
ॱ年或更䮯ᰦ䰤内对我Ԝ业务Ⲵ影响。我ԜⲴࡔᯝ是，以降价Ⲵᖒᔿ
ᨀ高对客户Ⲵ回报⦷和规⁑经济，会ᔪ立䮯期Ⲵ良性ᗚ环,带来䠁额更
高Ⲵ㠚由现䠁⍱，从㘼为亚马逊带来更宝䍥Ⲵ价值。我Ԝ对免费送货
服务和亚马逊Prime会员计划做出Ҷ类լⲴࡔᯝ，这两项功㜭在⸝期内
㙇䍴不菲一一㘼我Ԝ信ᆳԜ会有䶎常重要Ⲵ䮯期价值。”

再比ྲ某些名༠不ྭⲴ५⯇Ա业因为∋࡙高，获客意愿也强，因
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此对ᩌ索ᕅ擎ᧂ名Ⲵ৲与意愿ᖸ高，ྲ果放ᔰᩌ索ᕅ擎ᧂ名Ⲵ口
ᆀ,那么Ա业Ⲵ⸝期营᭦一定会变ྭ。ն䮯期呢？随⵰用户一次次被Ⅺ
骗，⭊至是极端㠶䇪事件Ⲵ一次次ਁ酵，用户会逐步їཡ对平台Ⲵ信
ԫ，进㘼֯用户和Ա业䰤ⲴӔ᱃成本加，以致Ա业名下所有产品Ⲵ
商业᭸⦷和市场竞争࣋持㔝降低。

不过对于䮯期价值，ᖸཊᰦ候并不容᱃ⴤ᧕计算和ࡔᯝ。这ᰦ
候，一њ产品经⨶或Ա业决策㘵Ⲵࡔᯝ࣋，以及Ա业价值观Ⲵ作用就
会逐步凸显出来。比ྲ西䍍ᨀ出Ⲵ“不ྭ吃不要䫡”Ⲵ退Ⅾ/退货规
则，其᭦⳺其实ᖸ䳮在⸝期内ࡔᯝ。西䍍推动决策Ⲵ依ᦞ更ཊ是“
信亮客”Ⲵ则，不希望因为1%Ⲵ坏Ӫ影响99%ⲴྭӪⲴփ验。㘼且
为Ҷ让这样Ⲵ规则落地顺，西䍍还规定服务员绩᭸与退菜ᮠᰐ关。

我Ԝ观察ࡠᖸཊ优秀ⲴԱ业其实都有一њ共性：对外Ⲵ表现是用
户փ验ྭ，㛼后Ⲵ关䭞点其实是重视䮯期᭦⳺Ⲵ价值观。

创造和更高᭸⦷地创造用户价值

在市场经济条件下，Ա业Ⲵ竞争过程主要通过⁑ԯ和创造来进
行。 㘼当一家Ա业通过ཊ种ᯩ⌅ਁ现Ҷ市场机会，并创造Ҷ新Ⲵ价
值，⸝期来ⴻ，因为用户⋑有其ԆⲴ选择，因此这家Ա业可以䎊取䶎
常高Ⲵ
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࡙润。ն其ԆԱ业ⴻࡠ这样Ⲵᛵᖒ后，便会ᔰ⁑ԯ及跟进类լ
Ⲵ价值创造，⭊至会在此基上进行额外Ⲵ᭩进，ᕅ入更ཊⲴ创新。
因为这样Ⲵ市场机制及现䊑存在，所以ᖸ少有䶉态ⲴԱ业垒（政ᓌ
意ᘇ᭟᫁Ⲵ强准入䲀制可以算），བྷཊᮠԱ业Ⲵ垒其实是“᭸
⦷”或㘵䈤“ᰦ䰤差”。因此，我Ԝ䲔Ҷ要讨䇪“创造价值”外，还
䴰要ᙍ㘳ྲօ高᭸⦷地创造价值。

Ա业行为Ⲵ权重，按影响用户Ӕᦒ行为ⲴROIᧂ序

对于⭥商和外卖行业来䈤，较少受供㔉影响，价格比֯用փ验
（以下均指符合市场底㓯亴期Ⲵ至少及格Ⲵ֯用փ验）更影响用户行
为。

一些视仁和内容类产品不太受价格影响，ն供㔉比֯用փ验更影
响用户行为。

对于ᩌ索ᕅ擎和ᖸཊ工具类产品，价格和供㔉都䳮影响用户行
为， ֯用փ验和先ਁ优࣯Ⲵ影响权重较高，产品经⨶在市场竞争早ѝ
期Ⲵ价值权重也就较高。

对于打车产品，供㔉和价格都比AppӔ互փ验更影响用户行为。
在有些ᛵຳ下，政ᓌ态度和安全感也更影响供㔉、价格和用户行为。

价格是显性属性，价格Ⲵ重要性不容᱃被低估。ն某些应该更重
视供㔉或经营Ⲵ产品，在过往强䈳֯用փ验尤其是追求极致Ӕ互փ验
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Ⲵ产品᮷化潮⍱ѝ，其供㔉或经营⋑有受ࡠ足ཏⲴ重视，在一定
程度上算被带↚Ҷ。这也䈤᰾，我Ԝ䴰要对产品经⨶所䴰㜭࣋⁑型进
行不ᯝ反ᙍ，⇿њ行业和⇿њ䱦⇥都可㜭有不同Ⲵ最优解。关于㔤护
Ա业⭏存㜭࣋和可持㔝ਁ展㜭࣋，可见第2部分ѝ关于Ա业ਁ展和⭏存
Ⲵ内容。

关于持㔝降低Ӕ᱃成本Ⲵ内容可见后᮷关于Ӕ᱃费用Ⲵ内容。
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6.2.         效用

经济ᆖ是最ᓎབྷⲴ社会ᆖ科，ն对产品经⨶来䈤，只要ᦼᨑ四њ
ᾲᘥ——᭸用、边际、成本、供䴰定ᖻ，就算过Ҷ及格㓯。

关于这四њᾲᘥ，其实有ᖸཊ䍴ᯉ及Җ籍都䈐释过，重要Ⲵ还是
要应用ࡠ工作ѝ，৫分析产品问仈和辅助产品决策。平ᰦ⭏⍫ѝ也可
以应用这些ᾲᘥ进行ᙍ㘳，这样在⭏⍫ѝⲴ决策ࡔᯝ㜭࣋也会见
䮯，对社会和Ӫ性Ⲵ⨶解也会ᨀ高，也就䰤᧕ᨀ高Ҷ产品专业㜭
。࣋

6.2.1.              什么是效用

什么是᭸用？᭸用是Ⅲ望Ⲵ满足程度，Ӫ通过消费物品和ࣣ务来
满足Ⅲ望。
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᭸用Ⲵᾲᘥ是丹尼尔•伯努࡙在1738年解释圣ᖬ得๑ᛆ䇪ᰦᨀ出
Ⲵ，目Ⲵ是挑战以䠁额期望值作为决策Ⲵ标准。其主要व括两条
⨶。

(1) 边际᭸用递减⨶：一њӪ对于财富Ⲵ占有ཊཊ⳺善，即᭸用
函ᮠ一䱦导ᮠབྷ于䴦；随⵰财富Ⲵ加，满足程度Ⲵ加速度不ᯝ下
降，᭸用函ᮠ二䱦导ᮠ小于䴦。

(2) 最བྷ᭸用⨶：在风䲙和不确定条件下，њӪⲴ决策行为准则
是为Ҷ获得最བྷ期望᭸用值㘼䶎最བྷ期望䠁额值。

萨㕚尔森Ⲵ幸福ᯩ程ᔿ“幸福=᭸用！Ⅲ望”䈤᰾，幸福程度与
᭸用成正比，与Ⅲ望成反比。在᭸用一定Ⲵᛵ况下，Ⅲ望越小，ӪԜ
感ࡠ越幸福，Ⅲ望越བྷ则越不幸福；在Ⅲ望一定Ⲵᛵ况下，᭸用越བྷ,
ӪԜ感ࡠ越幸福，᭸用越小则越不幸福。所以，获取幸福Ⲵ途径有两
条，加᭸用或减少Ⅲ望。᭸用是ᗳ⨶感觉，不是事实，是特定њփ
在特定ᛵຳ下Ⲵ主观䇴价。

Ⅲ望是一种㕪乏Ⲵ感觉与求得满足Ⲵ愿望，即不足ѻ感与求足ѻ
愿。

Ӫ类Ⅲ望Ⲵ特点是ᰐ䲀性，Ⅲ望≨远也⋑有被ᆼ全满足Ⲵᰦ候,

ᆳ不ӵ种类是ᰐ䲀Ⲵ一一一种Ⅲ望满足ѻ后又会产⭏其ԆⅢ望，
㘼且程度也是ᰐ䲀Ⲵ——一њӪ可㜭有Ҷ 1000万元就ᜣ要5000万元,有
Ҷ5000万元就ᜣ5亿元。

马斯⍋把ӪⲴ䴰求分为ӄњ层次，从下至上分࡛是：基本⭏⨶䴰
求、安全䴰求、社会䴰求、尊重Ⲵ䴰求、㠚我实现Ⲵ䴰求。

Ⅲ望Ⲵᰐ䲀性正是推动社会ࡽ进Ⲵ动࣋，⇿њӪ为Ҷ满足㠚己不
ᯝ产⭏、≨ᰐ止ຳⲴⅢ望㘼努࣋和ཻᯇ。

6.2.2.              效用的多样性和无限性
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᭸用是ཊ样Ⲵ，व括ն不䲀于货币、ᰦ䰤、身փ䴰求、ᗳ⨶䴰
求、信ᘥ、ᛵ绪、䇔⸕等。

最基本Ⲵ᭸用便是货币。货币本身其实⋑什么用，ն因为ᆳ是Ⴢ
介，有ᆳ就代表㜭Ӕᦒ（Ҡࡠ）ᖸཊ东西。

ᰦ䰤对⇿њӪ来䈤都是稀㕪Ⲵ（⇿њӪⲴ一天都只有 24小ᰦ,也
ᖸ公平），ᆳⲴ价值བྷ小在于њӪⲴᰦ䰤㜭Ӕᦒཊ少价值，这是一њ
对价格。所以我Ԝ䈤有些ӪⲴᰦ䰤不值䫡，那是因为ԆⲴ单位ᰦ䰤
㜭用来ӔᦒⲴ货币᭦入低，㘼有些ӪⲴᰦ䰤又ⵏⲴᖸ䍥，那是因为Ԇ
Ⲵ单位ᰦ䰤㜭用来Ӕᦒᖸ高Ⲵ货币᭦入。

Ⅲ望是最主要Ⲵ用户䴰求起源，Ⅲ望最常表现为身փ上Ⲵཊ种䴰
求，ྲ食、性、视、听、味、触、舒适、健ᓧ、㖾丽、⭏命、㠚由
等。

就以嘆丽“这њ᭸用㘼言，对这种᭸用Ⲵ䴰求和⭏产Ӕ᱃过程ᆅ
㛢Ҷ一њ䶎常ᓎབྷⲴ市场。可㜭一њӪ⇿月挣3000元ᰦ，愿意花1000
元৫加“㖾丽”；㘼⇿月挣30万元ᰦ，会愿意花几万元৫Ҡ“㖾
丽”。

ӪԜ对㖾丽Ⲵ䴰求和投入有ᰐ䲀性，对健ᓧ、⭏命等也是这样。
ᗳ⨶感觉也会有各种各样Ⲵ᭸用，ᗳ⨶᭸用Ⲵ䴰求表现有⭏存、安
全、归属、尊重、㠚我实现、ྭཷ、审㖾、名䂹、权࣋、友䈺、爱
ᛵ、䰢暇等。

信ᘥ也是一њ基本Ⲵ用户䴰求起源，⇿њӪⲴ信ᘥ是不一样Ⲵ,

违反њӪ信ᘥⲴ事会㔉њӪ带来䇔⸕ཡ䈳和䍏᭸用。比ྲ有些Ӫ
为Ҷ信ᘥ有所为有所不为，坚持不做某些Ԇ不䇔可Ⲵ事ᛵ，这њ拒㔍
过程其实对ԆњӪ㘼言也有一种正᭸用。虽然不是⇿њӪ都有机会为
Ҷ守护信ᘥ㘼Ԉ出⭊至牺牲，ն⭏⍫ѝ依然有ᖸཊ基于信ᘥ㘼产⭏Ⲵ
᭸用，以及为ѻ᭟ԈⲴ代价。

ᛵ绪也是一њ最基本Ⲵ用户䴰求起源，满足ᛵ绪㜭ཏ㔉用户带来
᭸用，这䴰要ᦼᨑ足ཏཊⲴᗳ⨶ᆖ⨶䇪基并进行实验⹄究。不同ᛵ
ຳ下ᕅਁⲴ不同ᛵ绪，会带来不一样Ⲵ᭸用。
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䇔⸕Ⲵ᭸用主要փ现为䇔⸕ཡ䈳。䇔⸕ཡ䈳主要փ现在两њᯩ
䶒： 㠚尊取向，即㔤护正䶒Ⲵ㠚我ᖒ䊑；社会䇔⸕取向，即正确Ҷ解
世⭼Ⲵ䴰求。

㠚尊取向是指Ӫ都是要㔤护㠚己正䶒ᖒ䊑Ⲵ。“我是对Ⲵ”，㘼
且“我对社会是有⳺Ⲵ”，我不ն是正确Ⲵ，我还是њྭӪ。这种䴰
求是ӪⲴ本㜭，ྲ果Ԇ䇔为㠚己做Ⲵ事跟这њ䴰求不符，就会出现䇔
⸕ཡ䈳，就会本㜭地ᜣ৫᭩变ཡ䈳Ⲵ状况。

社会䇔⸕取向，即正确Ҷ解世⭼Ⲵ䴰求。这也是Ӫ类Ⲵ本㜭，是
Ӫ类进化㘼来、入基因里Ⲵ，因为不具有这ᯩ䶒基因㜭࣋ⲴӪ早就
在进化过程ѝ被淘⊠Ҷ。

ն是社会䇔⸕取向有ᰦ候和㠚尊取向是冲突Ⲵ：一њӪ要正确䇔
⸕世⭼，㔃果ਁ现㠚己正在做Ⲵ事ᛵ其实是错䈟Ⲵ和坏Ⲵ。这њᰦ
候，只有少ᮠӪ在少ᮠᰦ候㜭ཏ进行㠚我否定和㠚我᭩变，ཊᮠӪⲴ
习ᜟ做⌅是在ᗳ⨶上寻找㠚我安慰⭊至扭曲䇔⸕，以营造这件事其实
“不算坏”⭊至是“ྭⲴ”Ⲵ感觉，㔗㔝假装㠚己是正确Ⲵ，㠚己是
ྭӪ，归因于࡛Ӫ有偏见或ᰐ⸕，或㘵归因于这是࡛Ӫ和环ຳ造成Ⲵ
问仈。

举一њֻᆀ来䈤᰾᭸用Ⲵཊ样性。比ྲ基本Ⲵ食物，假ྲ我Ԝ只
是为Ҷ⍫下৫，⇿天要补充㜭量，可㜭10元䫡一亯饭就可以满足我Ԝ
Ⲵ䴰求。ն是为什么我Ԝ还要花更ཊⲴ䫡৫䍝Ҡ食物？这里䶒Ⲵ场景
和因是ཊ样Ⲵ，ᨀ供Ⲵ᭸用也是ཊ样Ⲵ。

比ྲ可㜭愿意花更ཊⲴ䫡৫䍝Ҡ“安全”，觉得更高Ⲵ食品安
全度比Ԉ出Ⲵ额外成本价值更བྷ。也可㜭觉得视觉感受ᖸ重要，觉
得为某道菜Ⲵ“视觉”᭸用Ԉ出一定程度Ⲵ额外成本是划算Ⲵ。当然
也可㜭是为Ҷ“味道”᭸用Ҡ单，为Ҷ吃一亯㖾味，⁚跨ᮤњ
市，再ᧂ䱏两小ᰦ，额外Ԉ出高额Ⲵ䠁䫡及ᰦ䰤等Ӕ᱃成本৫ᦒ取这
њ᭸用。当然也可㜭是为Ҷ获取“舒适”᭸用，为Ҷ少䎠几步，选
择在公司ᯱ边Ⲵ便࡙ᓇ䍝Ҡ，虽然便࡙ᓇ里Ⲵ食物可㜭确实会比远一
点Ⲵབྷ䎵市䍥一些，⭊至䳮吃一些，选择少一些，ն这њ“舒适”᭸
用在某些ᛵຳ下可㜭对㘼言更有价值。ྲ果ਁ现某种ᘛ餐是喜
欢Ⲵ᰾星在代言，那么作为粉丝Ⲵ也因此获得Ҷ一њ“归属感”᭸
用。当然，“归属感”Ⲵ获得也可以是因为一њ菜系（ྲ川菜）、一
њ连锁品牌、一њ营销定位、一њ同事ѝⲴ热䰘选择等。再比ྲ䈤，
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服务员特࡛⇧औ，获得Ҷ“尊重”Ⲵ᭸用；或㘵商家ᨀ供VIP会员
Ⲵ身ԭ和特权，ᖸཊӪ愿意为这种额外Ⲵ“尊重“᭸用᭟Ԉ䠁䫡或㘵
至少᭟Ԉ⮉存⦷、༽䍝⦷。ྲ果决定不出䰘Ҡ，选择以叫外卖Ⲵᯩ
ᔿ来ᆼ成一亯ॸ餐，额外᭟Ԉ一点配送费，ᦒ回Ҷ“㠚由”“舒
适”“ⴱᰦ䰤”Ⲵ᭸用。

ྲ果䇔可一њ产品带来Ⲵ某种᭸用，且这њ᭸用བྷ于愿意᭟
ԈⲴ代价，这种᭸用ⲴӔ᱃就㜭成立，世⭼上就ཊҶ一笔消费、一次
Ӕ᱃，同ᰦ也为Ӕ᱃双ᯩ创造Ҷ两组新价值。
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ྲ上所述，哪ᙅ是最简单Ⲵ食物，其㜭ཏ带来Ⲵ᭸用也是䶎常Ѡ
富ཊ样Ⲵ，⨶䇪上ᰜ以ᰐ䲀创新和ਐ加᭸用，只要有Ӫ愿意Ҡ单就㜭
⭏成新Ӕ᱃。所以ԫօ产品Ⲵ潜在᭸用都是ᰐ穷ᰐ尽Ⲵ，Ա业Ⲵ不同
创造ᯩᔿ，其实只是在选择某њ᭸用带来Ⲵ᭦入是否㜭བྷ于ᨀ供ᆳⲴ
成本。ྲ果成本低于᭦入，那么Ա业便会扩བྷ⭏产这种产品，在市场
上出售这种“᭸用”。

所以我Ԝ䈤其实用户不是Ӫ，是䴰求Ⲵ集合。某њӪ可㜭在 Aᛵ
ຳ下，是某њ产品Ⲵ用户，ն在Bᛵຳ下却又不是这њ产品Ⲵ用户Ҷ，
因为这њ产品在Aᛵຳ下可以ᨀ供最བྷ᭸用满足ԆⲴ䴰求，ն在Bᛵຳ
下却又不㜭Ҷ。

比ྲ一њӪ平常Ⲵ䍝物⨶ᘥ是㜭用就ྭ，追求极致低价，主要䍝
Ҡ渠道是拼ཊཊ。ն某天因为Ԇ第二天ᙕ䴰一њ⭥䫫，Ԇ选择Ҷ配送
速度更ᘛⲴ京东作为此次消费Ⲵ场合，主要是ⴻѝҶ京东㜭在这њᛵ
ຳ下，额外满足其对配送速度Ⲵ䴰求。㘼ྲ果配送速度这њ高优先级
䴰求得不ࡠ满足，其Ԇ᭸用在这њI'䶂ຳ下都ᰐ从䈸起。所以这是一
њ同ᰦ֯用拼ཊཊ和京东Ⲵ㠚然Ӫ，那么这њ用户究竟算䈱Ⲵ用户
呢？比ѻ下，以㠚然ӪⲴ角度来分析䈱是用户是有㕪䲧Ⲵ，可㜭导
致Ա业㠚我满足于几亿⌘册用户这种片䶒Ⲵᮠᦞ，㘼ᘭ⮕ᙍ㘳㠚己ࡠ
底ᨀ供㔉Ҷ用户哪些᭸用，满足Ҷ用户关䴰求ᙫ量ѝⲴཊ少。

再比ྲ今日ཤ条这њ以新䰫䍴讯起家ⲴApp,假设其通过ᨀ供新䰫
䍴讯达ࡠҶ1亿用户量Ⲵ规⁑，然后又在䍴讯Ⲵ基上做Ҷ视仁、社
区、⊭车、ᮉ㛢等几ॱњ产品且这1亿Ӫབྷཊ在用，ྲ果只ⴻ日⍫跃
用户，那还是新䰫䍴讯吸ᕅⲴ这1亿Ӫ。那今日ཤ条Ⲵ用户ᮠ加Ҷ
吗？其实是加ҶⲴ，本质上，ཤ条系列产品已经满足Ҷ几ॱ亿用户
Ⲵ䴰求，因为ᆳ满足Ⲵ用户䴰求ཊҶn倍，ᆳ创造Ⲵ用户价值也远不
是用1亿日⍫跃用户㜭䇴估Ⲵ。

所以我Ԝ更ᔪ议以䴰求Ⲵ角度来定义Ա业Ⲵ“用户”，因为不同
Ⲵ产品、不同Ⲵ֯用场景，满足Ҷ不同Ⲵ᭸用䴰求。㘼用户从来都不
是Ӫ，只要ཊᨀ供Ҷ一种᭸用，ཊҶ一种Ӕᦒ内容，那就ཊҶ一类用
户，有Ӕ᱃就有用户。
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希夫曼曾ᨀ出一њ㝨Җ用户֯用动机Ⲵ≷ᙫ表，䈤᰾㝨ҖⲴ᭸
用、满足Ⲵ用户也是䶎常ཊ样Ⲵ。

l   分享信息：ᨀ供信息，分享对ԆӪ有用Ⲵ信息，Ր递新䰫。

l   便࡙与Ձ䰢：感ࡠ愉ᘛ，同ԆӪ㚄系简单ᘛᦧ，ӵӵ因为喜

欢。

l   打ਁᰦ䰤：对抗厌倦、ᰐ㙺感，其ԆӪ都在做。

l   Ӫ际᭸用：遇ࡠ㛼景լⲴӪ，遇ࡠ䏓味同ⲴӪ。

l   控制：ᜣ让࡛Ӫ为㠚己做些事ᛵ，告诉࡛Ӫ做什么。

l   ༷推广工作：推广㠚己所在Ⲵ组织机构，推广њӪ工作。

不管ӪԜ用Ҷ“一њ产品”还是“几种产品”或“几种功
㜭”，只要满足Ҷ几种䴰求，就有几种Ӕ᱃，就有几种不同Ⲵ用户。
不ᯝ加᭸用，不ᯝ促成用户᭩变行为——不管是让Ԇ花ᰦ䰤，还是
让Ԇ花䫡来与产⭏新ⲴӔᦒ，都算加Ҷ一њ新用户。从这њ角度
来ⴻ，用户其实是ᰐ䲀Ⲵ，地⨳上一共有 70亿Ӫ,ն用户可㜭有几ॳ
亿、几万亿。因为一њӪ可以䍝Ҡ或֯用ᰐᮠ种产品，并在这些产品
上获得ཊ种᭸用。同样一њ产品，可以ਐ加ᖸཊ᭸用。卖同样一批₈
ᆀ，可㜭卖Ⲵ是“低价”，也可㜭卖Ⲵ是“有机”“安全”，又或㘵
是卖“⭌度”、卖“≤分”、卖“产地”、卖 “保䳌”、卖“新
鲜”、卖“ᯩ便”、卖“व装”、卖“归属”、卖“爱ᗳ”、卖“反
ᆓ节”Ⲵ稀㕪性等等，卖Ⲵ其实是᭸用（或᭸用组合），㘼不是具有
近物⨶属性Ⲵ₈ᆀ本身。

以᭸用角度৫分析什么是用户，更容᱃得ࡠ对Ա业ਁ展有࡙Ⲵࡔ
ᯝ。因此不用过ཊ地纠㔃这њ定义本身，㘼是以这种视角৫不ᯝ感ᛏ
和细分㠚己产品Ⲵ用户，这样会有ᖸབྷ价值。

᭸用也具༷њփ性，同样一њ产品带来Ⲵ᭸用，对不同ⲴњӪ来
䈤差异ᖸབྷ，受ࡠᛵຳ、边际及њփⲴ禀䍻、䍴源、偏ྭ、䇔⸕Ⲵ影
响。信息Ⲵᆼ༷性及有Ⲵᙍ㔤框架也会影响一њӪ对᭸用Ⲵࡔᯝ。
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比ྲ，ྲ果打车软件有њ功㜭，高峰期加价 200元可以马上打ࡠ
车，这њ功㜭Ⲵ用户一定是有䫡ⲴӪ吗？也未必，一њ平ᰦⴱ吃俭用
ⲴӪ，ྲ果ԆᆀѤ产，在紧ᙕᰦ刻Ԇ㛟定也愿意用这њ功㜭来加价
打车。主要是因为ᛵຳਁ⭏Ҷ变化，因此同样Ⲵ一њ产品功㜭、同样
一次服务内容带㔉ԆⲴ主观᭸用已ਁ⭏Ҷ变化。

Ⲵ房产Ӕ᱃Ⲵֻᆀ也比较ྭ⨶解。假设Ӕ᱃Ⲵ双ᯩ都是ࡠ᮷ᨀࡽ
以投䍴为目Ⲵ进行这次房产Ӕ᱃，䮯期来ⴻ，བྷᾲ⦷必有一ᯩ在这次
Ӕ᱃ѝ亏Ҷ（或少䎊Ҷ）。ն在Ӕ᱃ਁ⭏Ⲵᰦ刻，双ᯩ都是觉得“㠚
己䎊ࡠҶ”Ⲵ，双ᯩⲴњӪᙫ᭸用因此次Ӕ᱃㘼变得更བྷҶ。这可㜭
是因为双ᯩⲴ信息不对称，比ྲ一ᯩ⸕道这房产附近即将要修ᔪ地
䫱，㘼另一ᯩ不⸕道；也可㜭是双ᯩ对房ᆀⲴ偏ྭ不一样；等等。᭸
用Ⲵњփ主观性在某种意义上也֯市场出现ҶᖸཊⲴӔ᱃可㜭性，ྲ
果所有Ӫ对一њ产品Ⲵ᭸用䇴价是一致Ⲵ，比ྲ所有Ӫ都ⴻ跌一њ㛑
票，那么Ӕ᱃就不会ਁ⭏。᭸用是ᗳ⨶上Ⲵ主观䇴价。ᗳ⨶上Ⲵ东西
往往有њ特点是“信则有，不信则ᰐ”，⨶解以后，可以有意䇶地规
避或᧕受。一њ热䰘TED演䇢ᨀࡠ，有њ⹄究追踪Ҷ3万名㖾国成Ӫ，
问ԆԜ“৫年感受ࡠҶཊབྷ压࣋？”和“信压࣋有碍健ᓧ
吗？”。然后ཊ年㔏计ਁ现，ࡽ一年压࣋颇བྷⲴӪ，↫ӑ风䲙加Ҷ
43%。ն是，这њᮠᦞ只适用于那些信压࣋有碍健ᓧⲴӪ。承受极བྷ
压࣋ⲴӪ，若不䇔为压࣋有碍健ᓧ，其↫ӑ风䲙就不会ॷ高。⹄究Ӫ
员䇔为，过৫8年ѝ有 18万㖾国ӪⲴ过早离世是因为“信压࣋有
害”这њᜣ⌅。“信压࣋有害”位列㖾国2012年第15བྷ↫因，ᧂ名
高于艾滋⯵和䈻杀。

因为产品对不同用户Ⲵ᭸用是有差异Ⲵ，因此我Ԝ在决定做什么
产品或更新什么功㜭ѻࡽ，先要讨䇪：我Ԝ要满足Ⲵ是哪些用户？该
产品代表什么清ຳ下Ⲵ什么᭸用组合？这њ产品迭代㜭否㔃合我㠚身
Ⲵ各种优࣯，实现较高Ⲵ投入产出比？这里Ⲵ᭦⳺可以是䠁䫡上Ⲵ,也
可以是⍱量上Ⲵ、口碑上Ⲵ、安全上Ⲵ等。

6.2.3.              产品效用与用户欲望的不对等性

产品᭸用对用户䴰求Ⲵ满足程度བྷփ可以分为四类：底㓯䴰求
（不㜭低于），ཏ用就ྭ（不用高于），越ཊ越ྭ（愿意ཊ᭟Ԉ），
喜（䎵过亴期或৲照系）。
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底㓯䴰求

有ᰦ候用户期望Ⲵ᭸用是“不㜭低于什么样Ⲵ底㓯”。比ྲ䈤㖁
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约出租车司机不㜭有犯㖚记ᖅ；再比ྲ༿天ᜣ喝冷饮ᰦ，希望冷
饮Ⲵ温度不高于某њ温度。

对于这类᭸用，用户更在乎Ⲵ是对䰘Ⲵ满足，ᆳ是一њ“一
票否决”ᔿⲴ᭸用，ྲ果得不ࡠ满足，用户就不会来Ҷ。⇿一њbad
case,都是一次底㓯不满足。ྭ事不出䰘，坏事Րॳ里，在移动社Ӕᰦ
代更是这样。因此，一般来䈤，用户量བྷⲴ服务型产品，成䮯ࡠ一定
䱦⇥后，应该追求Ⲵ极致փ验往往不是尽可㜭优质地满足用户䴰求，
㘼是bad caseᮠ量最小化。

ཏ用就ྭ

有一类䴰求，对其满足程度Ⲵ加所产⭏Ⲵ用户᭸用是边际递减
Ⲵ。可㜭花Ҷᖸབྷ代价把技术指标做ࡠ比来ྭҶ5倍，ն用户感
⸕Ⲵ᭸用䇳㜭⋑加什么。对这类䴰求，只䴰ཏ用就ྭ。

越ཊ越ྭ

有一些䴰求Ⲵ满足对用户㘼言可㜭是ཊཊ⳺善Ⲵ，这意味⵰用户
愿意为更ཊⲴ᭸用᭟Ԉ更བྷⲴ代价。这类䴰求对于Ա业㘼言，做得越
ཊ，᭦获也会越བྷ，⨶䇪上可以一ⴤ做ࡠ边际᭦入等于边际成本Ⲵ均
衡点，ն也要比较投入Ⲵ机会成本。
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喜

喜是指用户一般不会有亴期和要求，ն是ྲ果做Ҷ，也会产
⭏量Ⲵ᭸用。比ྲ⭏日ᰦࡠ餐厅吃饭，餐厅送Ҷ一ԭ䮯寿䶒,
并且所有ᓇ员为唱⭏日ⅼ，对㘼言这就是喜。产品做些ᜐ㘼不
费Ⲵ喜，是性价比极高Ⲵ创造用户价值Ⲵ路径。

我Ԝࡽ䶒ᨀࡠԱ业要创造有࡙可图Ⲵ用户价值,㔃合上述对䴰求Ⲵ
分类，我Ԝ对创造什么样Ⲵ用户价值及做ࡠ什么程度或䇨会有更清晰
Ⲵ䇔䇶。

我Ԝ也ⴻࡠ，Ա业ᨀ供Ⲵ产品᭸用和用户Ⅲ望是不对等Ⲵ：用户
ⲴⅢ望ᖸ简单，一般来䈤是ᰐ䲀Ⲵ，最ྭ是什么᭸用都有，ն又什么
代价都不用᭟Ԉ，这ᰐ所䉃对错，是ӪⲴ先天共性。（当然，Ӫ还受
后天社会影响，受信ᘥ和ᛵຳⲴ㠚我约束。）一般来䈤，我Ԝ䴰要满
足用户Ⲵ“底㓯䴰求”，把“ཏ用就ྭ”Ⲵ䴰求打磨ࡠ边际回报⦷最
划算Ⲵ那њ点就停下，然后把“越ཊ越ྭ”Ⲵ价值创造做ࡠ具有极高
Ⲵ投入产出比，适量ᨀ供“喜”。

当然，㔃合我Ԝࡽ䶒ᨀࡠⲴ“᭸用Ⲵњփ差异性”，不同Ⲵ用户
对于什么是底㓯䴰求、什么是ཏ用就ྭⲴ䴰求、什么是越ཊ越ྭⲴ䴰
求，⨶解是不一样Ⲵ。

㘼满足Ⅲ望䴰要对应Ⲵ成本投入，所以我Ԝ做不出满足Ӫ类所有
Ⅲ望Ⲵ产品，即֯做出来也⌘定卖不出৫或亏本。㘼且，Ӫ与ӪⲴ偏
ྭ不同，一њӪ也会䶒对不同ᛵຳ，一њӪⲴᖸཊ䴰求是互冲突
Ⲵ，一њ产品ᘾ么可㜭满足全部䴰求？

所以，我Ԝ一般䈤Ⲵ⹄究迎合用户䴰求，其实指Ⲵ是，在㔉定条
件下，选择创造哪些用户价值、满足哪些用户䴰求更㜭促成Ӕᦒ，最
适合Ա业Ⲵ䮯期和⸝期目标，㜭让Ա业有最高Ⲵ边际投入回报比。

6.2.4.              产品是一组约束条件下的一个效用组合
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我Ԝࡽ䶒也ᨀࡠҶ，价值只是用户Ⲵ主观ࡔᯝ，产品Ⲵ功㜭和属
性本身都只是ӔᦒჂ介，用户从产品获得和感⸕Ⲵ，只是一组᭸用，
且对这些᭸用Ⲵ䇴估有њփ差异和ᛵຳ差异。因此，有些㓟粹从技术
角度䇴估Ⲵ进展，ྲ某њᮠ值ᨀ高Ҷ或降低Ҷ百分ѻཊ少，跟最终Ⲵ
用户感⸕᭸用不见得有高关性。所以分析产品Ⲵ用户价值ᰦ，我Ԝ
不要把产品当成一њᮤփ来ⴻ， 㘼是要拆成用户视角ѝⲴ各种᭸用，
然后来分析各种产品属性迭代对一њ（或一组）᭸用可㜭Ⲵ影响，逬
㘼分析亴ࡔ这њ᭸用变化对应Ⲵ用户行为变化。比ྲ，用户打车这样
一њ行为，㔃合我Ԝ上述ᨀࡠⲴ᭸用Ⲵཊ样 性，我Ԝ可以将ᆳ拆解
为：满足从A点ࡠB点Ⲵ䴰求，还可以是满足遮挡冷暖空≄或风䴘Ⲵ䴰
求、ⴱᰦ䰤Ⲵ䴰求、ⴱ䫡Ⲵ䴰求、节约փ࣋Ⲵ䴰求、尊重Ⲵ䴰求，其
ѝ一њᖸ关䭞、ᖸ基本Ⲵ䴰求就是安全。㘼安全还可以细分为隐私安
全、Ӕ通安全、᭟Ԉ安全、财物安全、Ӫ身安全等。
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6.3.         边际

边际也是⨶解Ӕ᱃⁑型ᰦ必不ᰜ少Ⲵᾲᘥ。在产品䈝ຳ下䴰要⨶
解Ⲵ边际ᾲᘥ，व括边际᭸用、边际᭸用递减、边际成本和边际࡙
润。

6.3.1.              边际效用与边际效用递减

一Ր㔏经济ᆖ里，边际᭸用是指消费㘵对某种物品Ⲵ消费量⇿
加单位所加Ⲵ额外满足程度。边际Ⲵ含义是额外量。简单来䈤，
假ྲ连㔝吃Ҷ 6њ苹果，⇿次ཊ吃Ⲵ一њ苹果，就是边际量。

吃一њ苹果Ⲵ᭦⳺是什么？这其实和此ࡽ吃Ҷ几њ苹果或㘵有
⋑有吃其ԆⲴ食物是密切关Ⲵ。吃第一њ苹果ᰦ㛟定ᖸᔰᗳ，ն
当吃ࡠ第六њ苹果ᰦ，可㜭就不会那么ᔰᗳҶ，可㜭是因为吃᫁
Ҷ，也可㜭是因为对这њ味道感觉㞫烦Ҷ。这种ᛵ况，我Ԝ便䈤吃
苹果带来Ⲵ边际᭸用递减Ҷ。

⭊至ᦒ成挣䫡Ⲵֻᆀ也是类լⲴ，当挣ࡠӪ⭏第一њ1000万元
ᰦ可㜭ᖸ幵ᗳ，ն是挣ࡠ第二њ、第三њ 1000万元ᰦ，Ⲵ兴ཻ感可
㜭就不会像最ࡍ那么强Ҷ，这也是边际᭸用递减。（当然，边际᭸用
递减程度也是因Ӫ㘼异Ⲵ。）在挣ࡠ几万њ 1000万元后，再ཊ挣
1000万元对㘼言Ⲵ边际᭸用可㜭᧕近于䴦Ҷ。

6.3.2.              边际成本

䇔䇶边际成本对Ա业㘼言极为重要。

比ྲ制造业Ա业，其⭏产Ⲵᰦ候一ᔰ有规⁑᭸应，边际成本是
逐步降低Ⲵ。նࡠҶ某一њѤ⭼点后，其边际成本反㘼有可㜭会变
高。

比ྲ䈤一年㜭造100辆⊭车和一年㜭造1万辆⊭车Ⲵ公司比，㛟
定是造1万辆⊭车Ⲵ公司成本更低。䈤᰾在100-10000Ⲵ⊭车年产量区
䰤里，边际成本是递减Ⲵ。ྲ果བྷ家造一样Ⲵ车在市场上充分竞争，
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那么年产量1万辆Ⲵ那њ公司便会把年产量100辆Ⲵ公司挤ෞ。ն是⭏
产ᮠ量越ཊ，边际成本就一定越低吗？也不一定。举њ极端Ⲵֻᆀ，
假设有њ⊭车ল䴰要一年造1亿辆⊭车，其边际成本曲㓯
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⊭Ҷ某一点ѻ后是会逐步抬ॷⲴ。首先，ྲ果䴰要⭏产1亿辆ࡠ
车，其ᯉ供应会成问仈，因为䴰求量巨བྷ，可㜭导致材ᯉ供小于
求，工ল不得不加价采䍝某些材ᯉ。其次，为Ҷ实现年产］亿辆Ⲵ
目标，其组织也要䶎常ᓎབྷ，䴰要⸝ᰦ䰤内招㚈极བྷ量Ⲵ员工，并进
行分工、培训、管⨶，这里Ⲵ边际组织成本递会高得吓Ӫ。当然,为
Ҷ㜭把这1亿辆车都销售出৫，销售Ӫ员还要৫寻找新渠道、新用户，
㘼获客成本一般也是边际递Ⲵ。

互㚄㖁产品Ⲵ拉新费用其实也有类լⲴ边际᭸应。互㚄㖁获客成
本最低Ⲵᰦ候是移动互㚄㖁刚ᔰ兴起Ⲵᰦ候，那ᰦ获得一њ用户也
䇨就几元䫡，ᖸ容᱃。㘼最近不少互㚄㖁公司Ⲵ获客成本已经达100ࡠ
元⭊至更高。这也比较ྭ⨶解，越容᱃转化Ⲵ用户（潜在Ӕ᱃成本越
低）㛟定越先被“获取”，越往后获取Ⲵ是越䳮转化Ⲵ用户（潜在Ӕ
᱃成本更高，转化䴰要Ⲵ䳮度和成本更བྷ）。

6.3.3.              边际利润

边际࡙润是指在一њ㔉定约束条件下，再ཊ做一笔Ӕ᱃，加Ⲵ
额外࡙润。这њᾲᘥ对产品ᖸ重要。比ྲ㖁约车出行行业，ᆳⲴ边际
成本和边际࡙润其实是比较固定Ⲵ。以全㙼司机⁑ᔿ为ֻ，对Ա业来
䈤，ᰐ䇪是100万Ⲵ司机基ᮠ还是10万Ⲵ司机基ᮠ，成Ӕ一单，17〜18
元都是要㔉司机Ⲵ边际成本，Ա业只㜭拿3ࡠ元左右Ⲵ边际᭦入（其ѝ
还有当比ֻ会以补䍤ᖒᔿਁ㔉司机）。

ն是有些行业可㜭不太一样，比ྲ䈤航空业及共享单车业。以共
享单车为ֻ，单车投放后，ᆳⲴ成本是对固定Ⲵ，ᰐ䇪骑还是不
骑,其固定折旧成本、䍴䠁成本等基本都是一样Ⲵ。㘼ᆳ⇿ཊ加一单
Ⲵ边际成本ᖸ低，只有少量因֯用㘼带来Ⲵ边际运㔤成本，所以只要
新Ⲵ边际用车越ཊ，边际࡙润就越高。饭ᓇ行业也是类լⲴ⁑型。饭
ᓇ最ᙅ碰ࡠ下䴘天，因为下䴘天会少来10%〜20%Ⲵ亮客，ⴻ起来ᮠ
量减少不ཊ，ն净࡙润差࡛䶎常བྷ。因为对于饭ᓇ㘼言，有ᖸཊᰐ䇪
有⋑有亮客都䴰要᭟ԈⲴ成本（房租、≤⭥费、设༷折旧、⭏鲜过
期、员工薪酬等），可㜭䴰要来280њ亮 客才㜭㔤持᭦᭟平衡。所以
ྲ果来Ҷ 300Ӫ，那么ཊ出来Ⲵ20њӪⲴ边际᭦入减৫边际成本（菜
Ⲵᯉ成本一般ӵ两三成）就是净࡙润。㘼ྲ果来Ҷ 340њӪⲴ话，
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那么ཊ出来Ⲵ60њӪⲴ边际᭦入减৫边际成本就是净࡙润Ҷ，是来300
ӪᰦⲴ3倍。所以经营饭ᓇⲴ成本是䶎常高Ⲵ，ն主要是租䠁、员工工
䍴ѻ类Ⲵ固定成本，⇿一њ加Ⲵ新订单Ⲵ边际成本（主要是菜Ⲵ
ᯉ）不过两三成。㘼㖁约车Ա业，ྲ滴滴Ⲵ边际成本占ᙫ成Ӕ额极高
Ⲵ比ֻ（䴰要᭟Ԉ㔉司机）o因此这两㘵Ⲵ经营⁑ᔿ是差࡛ᖸབྷⲴ。
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6.4.         成本

成本，从不同角度，可以分为机会成本、Ӕ᱃成本、边际成本、
固定成本、可变成本、⊹⋑成本、平均成本、会计成本等ᖸཊ种，我

Ԝ主要䇪述Ӕ᱃成本。

6.4.1.              机会成本

Ա业为从事某项经营⍫动㘼放弃另一项经营⍫动Ⲵ机会，或࡙用
定䍴源获得某种᭦入ᰦ所放弃Ⲵ另一种᭦入。另一项经营⍫动应取得
Ⲵ᭦⳺或另一种᭦入，即为正在从事Ⲵ经营⍫动Ⲵ机会成本。这就是
䈤，由于䍴源（䫡、物、ᰦ䰤、Ӫ、Ա业等）在同一ᰦ䰤只㜭ਁ⭏一
种用途A,因此该种䍴源用于某种用途ᰦ，其Ԇ用途都被放弃Ҷ，㘼放
弃Ⲵ“其Ԇ用途Ⲵ最高᭦⳺”，我Ԝ称为该䍴源在用途A下Ⲵ机会成
本。

以㖁约车为ֻ，我Ԝ从机会成本Ⲵ角度来分析司机Ⲵ“成本”，
我Ԝ会ਁ现不同类型Ⲵ司机差异ᖸབྷ。㙼业司机和兼㙼司机对成本Ⲵ
定义是有ᖸབྷ差࡛Ⲵ，以至同样Ⲵ订单᭟Ԉ㔉司机Ⲵ“价格”可㜭是
一样Ⲵ，ն⇿位司机计算Ⲵ“࡙润”其实是不一样Ⲵ。对于㙼业司机
㘼言，Ԇ从事其Ԇ工作Ⲵ最བྷ᭦入就是Ԇᔰ㖁约车Ⲵ机会成本。Ԇ䴰
要ࡔᯝ，是ᔰ㖁约车᭦⳺更བྷ，还是从事其Ԇ㙼业᭦⳺更བྷ。其对᭦
入Ⲵ诉求会比顺风车司机和兼㙼司机更高，Ԇ䴰要这ԭ工作Ⲵ᭦入比
其Ԇ同等辛苦Ⲵ工作更高。

㘼对于顺风车司机㘼言，Ԇ本来就是要৫某地Ⲵ（比ྲ从上⎧ࡠ
杭州），ྲ果㜭保䇱顺路，其机会成本基本为䴦（财务上只有起终点
不一致ᰦⲴ一点㔅路᧕送成本）o因此Ԇ顺路ཊ᧕Ⲵ这一单是㓟䎊, Ԇ
㜭᧕受ⲴӔ᱃价格就会特࡛低。

6.4.2.              什么是交易成本

Ӕ᱃成本，指ᆼ成一笔Ӕ᱃ᰦ，Ӕ᱃双ᯩ在Ҡ卖ࡽ后所产⭏Ⲵ各
种与此Ӕ᱃关Ⲵ成本。
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在本Җѝ和各种外部䍴ᯉ里，Ӕ᱃成本和Ӕ᱃费用是一回事，英
᮷都是"transaction costs”。当然，跟ᖸཊ社会ᆖ名䇽一样，对于Ӕ᱃
成本Ⲵ具փ定义，还⋑有举世公䇔Ⲵ标准，存在一些差异。诺䍍尔经
济ᆖ奖获得㘵科斯䇔为，Ӕ᱃费用是获得市场信息、䈸 ࡔ、订约、ⴁ
ⶓ等⍫动Ⲵ费用，并䇔为Ա业Ⲵ管⨶费用和市场Ӕ᱃费用决定ҶԱ业
和市场Ⲵ边⭼。

诺䍍尔经济ᆖ奖获得㘵䱯㖇定义，Ӕ᱃费用是经济系㔏Ⲵ运行费
用。巴⌭尔定义Ӕ᱃费用为与权࡙Ⲵ转让、获取和保护关Ⲵ费用。
⊳࡙斯和诺斯将经济⍫动分为Ӕ᱃⍫动和⭏产转ᦒ⍫动，并ᦞ此将经
济⍫动ѝⲴ费用分为Ӕ᱃费用和⭏产转ᦒ费用，㔉出Ӕ᱃费用Ⲵ范围
是衡量Ӕᦒ物ѻ价值Ⲵ成本、保护权࡙Ⲵ成本和ⴁ管实ᯭཱྀ约Ⲵ成
本。

ᕐӄ常䇔为，Ӕ᱃费用व括所有在鲁滨逊լⲴ一Ӫ世⭼不可㜭出
现Ⲵ费用，Ӕ᱃费用就是制度费用。

诺䍍尔经济ᆖ奖获得㘵ေᓹ森将Ӕ᱃费用分为事ࡽⲴӔ᱃费用
和事后ⲴӔ᱃费用。Ԇ䇔为，事ࡽⲴӔ᱃费用是指由于将来Ⲵᛵ况不
确定，䴰要事先规定Ӕ᱃各ᯩⲴ权࡙、责ԫ和义务，就要花费成本和
代价；事后ⲴӔ᱃费用是指Ӕ᱃ਁ⭏以后Ⲵ成本，ᆳ可以有䇨ཊᖒ
ᔿ。

从“Ա业和用户以产品为Ⴢ介Ӕᦒ价值”Ⲵ角度来ⴻ，在这њӔ
ᦒѝ，用户Ⲵ获࡙是“᭸用减৫成本”。这њ过程ѝ，用户得ࡠ
Ҷ“᭸用”，即各种主观Ⲵ用户价值，一њ᭸用组合，同ᰦ也Ԉ出
Ҷ“成本”，从某њ角度可以分为ⴤ᧕成本和Ӕ᱃成本。ⴤ᧕成本一
般是䫡或ᰦ䰤，其Ԇ所有为Ҷ达成Ӕᦒ㘼Ԉ出Ⲵ显性和隐性成本都算
Ӕ᱃成本。

同ᰦ，在这њӔᦒѝ，Ա业Ⲵ获࡙是“᭦⳺减৫成本”，得ࡠҶ
用户Ⲵ䫡或ᰦ䰤（得㠚用户Ⲵᰦ䰤、⌘意࣋、信息、态度等䰤᧕变
现），同ᰦ也Ԉ出Ҷ“成本”，བྷփ可以分为ⴤ᧕成本和Ӕ᱃成本。
ⴤ᧕成本是产品Ⲵ⹄ਁ⭏产成本，其Ԇ所有为Ҷ达成Ӕᦒ㘼Ԉ出Ⲵ成
本都算Ӕ᱃成本。

从上述䇪述ѝ我Ԝ可以ⴻ出，Ӕ᱃成本Ⲵ本质是，所有用户（Ҡ
ᯩ）Ԉ出ⲴնԱ业（卖ᯩ）⋑᭦ࡠⲴ成本，以及所有Ա业（卖ᯩ）Ԉ
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出ն用户（Ҡᯩ）⋑᭦ࡠⲴ成本。

具փࡠ特定行为ⲴӔ᱃成本，差࡛ᖸབྷ。比ྲ，ᆖ⭏找工作ⲴӔ
᱃成本व括：ᩌ寻招㚈信息、᭦集各种䇴价、设计履历表、通信、Ӕ
通、住宿、䶒䈅、议价、⇱三ᯩ协议等消㙇Ⲵ所有䠁䫡、ᰦ䰤、精
上⨝后，假设Ԇ月薪1万元，նԱ业实际Ԉ出L6万ࡠ名䂹等。等、࣋
元，员工ࡠ手7300元，这ѝ䰤Ⲵ差价为8700元，就是Ա业䍝Ҡ员工ࣣ
动Ⲵ部分Ӕ᱃成本。

其ѝ，用户侧Ԉ出Ҷབྷ量不可货币化计量ⲴӔ᱃成本，Ա业侧Ԉ
出Ⲵ不可货币化计量ⲴӔ᱃成本虽然少些ն也有，还व括ᖸཊ双ᯩ主
观上䇔⸕不足ⲴӔ᱃成本。

ྲ果不用㘳虑信息ᩌ寻、度量、议价、订约、执行、ⴁⶓ、权࡙
保䳌等所有ࡽ因后果成本，双ᯩ一手Ӕ䫡一手Ӕ货，那就是䴦Ӕ᱃成
本ᆼ成Ӕᦒ。ն䴦Ӕ᱃成本这种现䊑，就像物⨶ᆖѝ假设᪙ᬖ࣋为䴦
Ⲵⵏ空状态一样，在现实世⭼并不存在。

6.4.3.              为什么产品经理需要关注交易成本

ᗧ鲁克曾经ᨀ过：ྲ果我Ԝᜣ⸕道Ա业是什么，我Ԝ必须先Ҷ解
Ա业Ⲵ目Ⲵ，㘼Ա业Ⲵ目Ⲵ就是“创造亮客”。那њ年代叫亮客，现
在叫用户。有Ӕ᱃才有用户，创造用户就要创造Ӕ᱃，即促成潜在Ӕ
᱃。Ա业因获࡙机会㘼存在。Ա业Ⲵ日常㙼㜭是Ӕᦒ：选择合适Ⲵ用
户价值，更高᭸⦷地⭏产，降低Ӕ᱃成本，更ཊ促成与用户Ӕᦒ，可
持㔝地创造Ӕ᱃，并֯Ա业和用户双ᯩ可持㔝地获⳺。

产品经⨶在一њԱ业ѝ可㜭会承担䴰求、⭏产、销售、协䈳㙼㜭
ѝⲴ一部分，至于是承担其ѝ哪一њ或哪几њ㙼㜭Ⲵ全部或部分，取
决于业务特点、Ա业᮷化、外部བྷ环ຳⲴ影响。

ն我Ԝ㘳察产品，不ӵ要㘳察用户价值，还要㘳察为Ҷ达成价值
Ӕᦒ，各ᯩ᭟ԈⲴ所有成本，尤其是Ӕ᱃成本。因为Ӕ᱃成本Ⲵփ现
བྷཊ不ⴤ᧕，因此在⭏⍫ѝ容᱃被ӪԜᘭ⮕ᦹ。对Ӕ᱃成本Ⲵ⨶解和
分辨有助于产品经⨶更清晰地ᙍ㘳“成本”和“Ӕ᱃⁑型”。

新制度经济ᆖ䇔为，单位Ӕ᱃费用Ⲵ下降会带来Ӕ᱃ᯩᔿ和⭏产
ᯩᔿⲴ变䶙，从㘼导致市场规⁑Ⲵ扩བྷ和经济显著䮯。诺斯则用Ӕ
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᱃费用来衡量制度Ⲵ有᭸性，并ᨀ出降低单位Ӕ᱃费用会ᨀ高制度Ⲵ
᭸⦷，Ԇ䇔为,制度变迁才是经济ਁ展Ⲵⵏ正因。㘼Ӕ᱃成本Ⲵᮠ值
ѻ高往往被Ӫᘭ⮕。ᕐӄ常在《从Ӕ᱃费用ࡠ制度费用》ѝᨀ
过：“我Ԝ今天Ⲵ社会ѝ，Ӕ᱃或社会费用ᖸᓎབྷ, 往往占国≁᭦入一
ॺ以上。”⭊至有种䈤⌅是，香港目ࡽⲴӔ᱃费用占比可㜭高达
70%。ᖻ师、⌅官、䬦行、公安、经纪、经⨶、公务员等㙼业，实质
上就是某种意义上ⲴӔ᱃费用（主要是保䳌类Ӕ᱃费用）Ⲵփ现。

经济ᆖ家ⴋ⍚在《移动互㚄㖁Ⲵ经济史性质》一᮷ѝ，第_次尝䈅
用Ӕ᱃费用ᾲᘥ分析Ҷ移动互㚄㖁创造Ⲵ部分价值。

（移动互㚄㖁֯）Ӕ᱃费用᰾显下降。ྲ今，ӪԜ可以坐在家里
或车里，轻点手指，在几分䫏ѻ内ᆼ成一次⭥商䍝物并要求送货上
䰘。对于Ր㔏ⲴӔ᱃，即䎠ࡠ商业ѝᗳ，在ཊ家ᓇѝ选择比较（选
择范围远不ྲ⭥商བྷ），选定后讨
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价还价并ԈⅮ，最后ᩪ带䍝ҠⲴ商品回家，䈤㖁上䍝物只Ԉ出Ҷ
来 1%ⲴӔ᱃费用并不为过。

移动互㚄㖁带来ⲴӔ᱃量व括两њ部分，一部分是替代᭸应，即
对有实փӔ᱃Ⲵ替代。这是因为，ྲ果㖁上䍝物ⲴӔ᱃费用是实փ
䍝物Ⲵ 1%9 即֯价格一样，ӪԜ也会选择㖁䍝；更օ况，Ӕ᱃费用Ⲵ
节约还可以表现在商品或服务Ⲵ价格上，更低Ⲵ价格也会促֯ӪԜ用
㖁䍝替代实փ䍝物。

另一部分则是新᭸应，即由于Ӕ᱃费用Ⲵ下降，֯得来因Ӕ
᱃费用太高㘼不㜭实现ⲴӔ᱃得以实现。（某次Ӕ᱃ѝӔ᱃成本Ⲵབྷ
小，在某种意义上也可以等同于我Ԝ通过᭩变Ӕ᱃ᯩᔿ㘼实现Ⲵ᭦⳺
空䰤。）……ֻྲ，通过Ӕ᱃将某䍴源从甲用途转移҉ࡠ用途可获得
10 元Ⲵ᭦⳺。ྲ果实现这一转移ⲴӔ᱃Ⲵ费用从 10 元降为 5 元，显
然会㔉Ӕ᱃双ᯩ带来 5 元Ⲵ额外᭦⳺。然㘼这一Ӕ᱃费用Ⲵ降低更重
要Ⲵ意义在于，ᆳ֯所有᭦⳺在 5 元以上Ⲵ转移䍴源ⲴӔ᱃都变得有
࡙可图，从㘼֯ᮤњ社会Ⲵ䍴源配㖞得ࡠ᭩善。这ᰒ会֯用户䍝Ҡ以
。ҠⲴ商品ࡽ不ҠⲴ商品，也会֯ԆԜཊҠ以ࡽ

6.4.4.              交易成本概念的源流

“Ӕ᱃”是ᓧ芒斯首先ᨀ出Ⲵ一њ独特Ⲵᾲᘥ，Ԇ这样解释：
“我一ⴤ在设⌅解决可㜭用什么作为⹄究Ⲵ单位，这种单位要व括冲
突、依存和秩序这三种成分。经过䇨ཊ年，我得ࡠ㔃䇪，䇔为ᆳԜ只
有在一种叫’Ӕ᱃’Ⲵ公ᔿ里㜭㔃合在一起，与商品、ࣣ动、Ⅲ望、
њӪ和Ӕᦒ这些旧Ⲵᾲᘥ不同。所以，我用’Ӕ᱃’作为经济⹄究Ⲵ
基本单位。”事实上，ᓧ芒斯ᨀ出，“Ӕ᱃”就是经济⍫动Ⲵ最基本
ᖒᔿ。 “Ӕ᱃是所有权Ⲵ转移。”在ᓧ芒斯ⴻ来，Ӕ᱃是њӪ与њӪ
ѻ䰤对物质Ⲵ所有权Ⲵ让与和取得。ᓧ芒斯ѻ所以ྲ此重视所有权Ⲵ
转移问仈，是由于Ԇ䇔为所有权是经济⍫动Ⲵ基，“不先取得合⌅
Ⲵ控制权，⭏产和消费就不㜭逬行”。

科斯受ᓧ芒斯ⲴӔ᱃ᾲᘥ启ਁ，进㘼ᨀ出Ӕ᱃成本Ⲵᾲᘥ。ն科
斯Ⲵ主要䍑⥞是ᨀ出ᾲᘥ，把Ӕ᱃成本ᾲᘥ系㔏化Ⲵ工作是ေᓹ森
做Ⲵ。ေᓹ森最先把新制度经济ᆖ定义为Ӕ᱃成本经济ᆖ。
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ေᓹ森䇔为，对于“机会主义”Ⲵ䇔䇶，是Ԇ对经济ᆖⲴ首要
䍑⥞ѻ一。ေᓹ森把Ӫ一有机会就会不ᜌ损Ӫ㘼࡙己Ⲵ“本性”称
为机会主义。ӪⲴ这种本性ⴤ᧕影响Ҷ以私Ӫཱྀ约为基Ⲵ市场᭸
⦷。市场上Ӕ᱃Ⲵ双ᯩ不ն要追求㠚己Ⲵ࡙⳺，还要随ᰦᨀ䱢对ᯩⲴ
机会主义行为。⇿一ᯩ都不清ᾊ对ᯩ是否䈊实，都不敢轻⦷地以对ᯩ
ᨀ供Ⲵ信息为基，㘼必须以㠚己ⴤ᧕᭦集Ⲵ信息、为基做出Ӕ᱃
决策。因此，机会主义Ⲵ存在֯Ӕ᱃费用ᨀ高。Ӕ᱃越༽杂，Ӕ᱃费
用ᨀ高Ⲵ幅度也越བྷ。一切足以ᨀ高市场Ӕ᱃费用Ⲵ其Ԇ因素都是通
过ӪⲴ机会主义行为才֯Ӕ᱃费用上ॷⲴ。

6.4.5.              交易成本的来源

ေᓹ森曾指出ҶӔ᱃成本Ⲵ六项来源。

有䲀⨶性(bounded rationality):进行Ӕ᱃ⲴӪ，因为身ᗳ、智㜭、
ᛵ绪等䲀制，在追求᭸⳺极བྷ化ᰦ受ࡠ䲀制和约束。

投机主义(opportunism):৲与Ӕ᱃Ⲵ各ᯩ，为寻求㠚我࡙⳺㘼采取
Ⅺ诈手⌅，同ᰦ强ᖬ此Ⲵ不信ԫ与怀⯁，因㘼导致Ӕ᱃过程ⴁⶓ成
本加㘼经济᭸⦷降低。

不确定性与༽杂性(uncertainty and complexity):由于环ຳ因素ѝ充
满不可亴期性和各种变化，Ӕ᱃双ᯩ均将未来Ⲵ不确定性及༽杂性㓣
入ཱྀ约ѝ，֯得Ӕ᱃过程加不少议价成本，且Ӕ᱃困䳮度上ॷ。

少ᮠӔ᱃(small numbers):某些Ӕ᱃过程过于具有专属性
(proprietary)A异质性(idiosyncratic),信息与䍴源ᰐ⌅⍱通，从㘼导致Ӕ
᱃对䊑减少及市场被少ᮠӪ把持，市场运作随ѻཡ灵。

信息不对称(information asymmetric):因为环ຳⲴ不确定性和㠚࡙
行为产⭏Ⲵ机会主义，Ӕ᱃双ᯩ往往ᨑ有不同程度Ⲵ信息，֯得市

场Ⲵ先占㘵(first mover)拥有较ཊⲴ有࡙信息㘼获⳺，并ᖒ成少ᮠ
Ӕ᱃

≄≋(atmosphere)：Ӕ᱃双ᯩ若互不信ԫ，且又༴于对立立场，ᰐ
⌅营造一њ令Ӫ满意ⲴӔ᱃关系，将֯Ӕ᱃过程过于重视ᖒᔿ，ᗂ
不必要ⲴӔ᱃困䳮及成本。
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从产品角度，我Ԝ可以把Ӕ᱃成本Ⲵ来源ᾲ括为：信息不对称,信
息不确定,信息不ᆼᮤ和信息有成本。

信息不对称：当Ӕ᱃ѝⲴ一ᯩ有࡛Ӫ⋑有Ⲵ信息，我Ԝ䈤，信息
是不对称Ⲵ，否则信息是对称Ⲵ。

信息不确定：ྲ果在Ӕ᱃过程ѝ至少_ᯩ当事Ӫ选择行动ѻ后才
示关信息，那么信息就是不确定Ⲵ，否则信息就是确定Ⲵ。

信息不ᆼ全：若在Ӕ᱃幵ᰦ，某些关信息至少不为一њ当事
Ӫ所⸕，信息不ᆼ全就产⭏Ҷ。

信息有成本：信息有分散性和主观性，信息Ⲵ䇔⸕、ਁ现、᭦
集、༴⨶、Ր、䢤࡛与吸᭦都有成本。

所以，最㜭降低Ӕ᱃成本Ⲵ手⇥通常是信息关，这就是信息科
技产品严重᭩变ӪԜ⭏⍫和行为ᯩᔿⲴ因，也是互㚄㖁公司市值高
Ⲵ因，ᆳԜⲴ产品极བྷ地降低Ҷ一些Ӕ᱃成本。（分析一下各⸕名
产品，ᖸ容᱃⨶解ᆳ降低Ҷ什么Ӕ᱃成本。尝䈅应用Ӕ᱃成本分析一
下㠚己䍏责产品Ⲵ一њ具փ功㜭或策⮕，ⴻⴻᆳⲴ具փ影响。）

信息越不对称、不确定、不ᆼ全，产品质量越䳮度量，ཱྀ约Ⲵ不
ᆼ全程度就越高，Ӕ᱃৲与㘵就越可㜭表现出不同Ⲵ行为，㔃果就是
ཱྀ约不ᆼ全性和市场㔃构Ⲵ对应。信息不对称和产品质量Ⲵ可度量
性，严重影响我Ԝ设计市场㔃构，ᖸཊ互㚄㖁产品Ⲵ设计就是࡙⳺Ӕ
ᦒ系㔏Ⲵ设计，其实就是市场设计。

6.4.6.              交易成本的分类

Ӕ᱃成本在Ր㔏上有三类：市场型Ӕ᱃成本（Ҡ卖Ӕ᱃），管⨶
型Ӕ᱃成本（组织内管⨶Ӕ᱃）与政⋫型Ӕ᱃成本。产品经⨶只有在
市场经济环ຳѝ才㜭ਁ挥较བྷ作用，所以主要关⌘Ⲵ是市场型Ӕ᱃成
本。

㘼市场型Ӕ᱃成本主要分为以下三类：

(1) ᩌ寻（商品和Ӕ᱃对䊑）成本和度量（Ӕ᱃对䊑和商品Ⲵ属
性）成本；
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(2) 寻价（议价比价）成本和决策（决策和订立ཱྀ约）成本;

(3) 实ᯭ成本和保䳌（权࡙、违约、意外、ⴁⶓ等）成本。

ᩌ寻成本ᖸ容᱃⨶解，比ྲᩌ索ᕅ擎和⭥商出现ѻ，ࡽ要ᘛ速
找ࡠ所䴰Ⲵ信息䶎常困䳮，䴰要㙇费ᖸཊⲴᰦ䰤⭊至䠁䫡成本；再比
ྲ丣乐Ⲵњ性化推荐出来ѻࡽ，找ࡠ一首喜欢Ⲵྭⅼ䴰要㙇费ᖸཊ
Ⲵ“䈅错成本”，䴰要各བྷῌ单挨њ听，上各种䇪坛淘。㘼丣乐Ⲵњ
性化推荐出来后，用户Ⲵᩌ寻成本少Ҷᖸཊ；feed⍱（一种㔉用户持
㔝ᨀ供内容Ⲵᮠᦞᖒᔿ）推荐ᕅ擎对ᩌ索ᕅ擎Ⲵ部分替代，也可以从
ᩌ寻成本Ⲵ角度解释，因为对于某些内容，推荐ᕅ擎㜭帮助用户极བྷ
地降低ᩌ寻成本。有兴䏓Ⲵ读㘵可以ᙍ㘳一下，㖁红带货降低Ҷ什么
Ӕ᱃成本？

我Ԝ可以从另一种产品分类角度ⴻӔ᱃成本。བྷ约60年ࡽ，有Ӫ
根ᦞ信息不对称程度，把消费品分为ᩌ寻品、փ验品、信ԫ品三类。

ᩌ寻品是指质量信息确定性高Ⲵ产品，比ྲ新ⅮiPhone（苹果手
机），在淘宝、京东、拼ཊཊ、苹果ᓇҠࡠⲴ产品质量一致，只䴰ᩌ
寻比较其Ԇ价值。

փ验品是指䴰要֯用փ验后，才⸕道质量Ⲵ产品，比ྲ一箱₉
ᆀ、一次服务。

信ԫ品是指消费㘵即֯在֯用后也ᰐ⌅验䇱其质量Ⲵ产品，比ྲ
有些㖾容品和保健品。ᖸཊ低仁产品和小ᾲ⦷事件Ⲵփ验，因为⋑机
会实践验䇱，所以通常也是䶐ᗳ智䇔⸕和ᜣ䊑来ࡔᯝ和做决策，特࡛
典型Ⲵྲ与凶杀可㜭性关Ⲵ安全感。

以㖁约车为ֻ，对于极端ᛵ况Ⲵ安全感是㔍对Ⲵ信ԫ品。Ա业䈤
已经᭩善Ҷॱ倍百倍，ն一њӪᰐ⌅通过֯用փ验来实践验䇱和修正
这ᯩ䶒Ⲵ主观信ᘥ，≨远是按ԆⲴᗳ智䇔⸕和ᜣ䊑来ࡔᯝ和决定ԆⲴ
（打车）行为。对于归类于信ԫ品Ⲵ᭸用，当产品与ѻ关Ⲵ功㜭属
性ਁ展成熟ࡠ一定程度后，ྲ果用户Ⲵ信ԫ感依然远远偏离客观事
实，就应该㘳虑同ᰦ从加用户信ԫ感Ⲵ角度做一些项目。

ྲ果我Ԝ㜭将产品标准化成“ᩌ寻品”，消费㘵Ⲵ决策过程ⲴӔ
᱃成本会བྷ幅降低，那么便㜭促成更ཊⲴӔ᱃。
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关于Ӕ᱃成本，有一њֻᆀ是吃㠚助餐。用户䍝Ҡ一ԭ㠚助餐,Ԉ
出Ҷ一次性费用，然后Ԇ可以按照㠚己Ⲵ意愿随便吃，ᖸཊӪ会吃ࡠ
Ԇ实在不ᜣ吃Ⲵ程度（消费ࡠԆ最后一口Ⲵ边际价值是䴦Ⲵᰦ候）。
这样会存在⎚费，ն为什么还有ᖸཊ㠚助餐厅㜭䎊䫡呢？因为，一亯
㠚助餐Ⲵ服务节ⴱҶⴁⶓ、度量、讨价还价、点菜算账等Ӕ᱃成本,只
要节约ⲴӔ᱃成本བྷ于⎚费Ⲵ食物成本，Ա业经营这њ业务就有࡙可
图和可持㔝。

㠚古以来，Ӕ᱃对䊑和商品质量Ⲵ度量成本常常ᖸ高，一旦有新
Ⲵ有᭸度量ᯩ⌅问世，往往㜭བྷ幅降低Ӕ᱃费用，促成ᰐᮠ新Ӕ᱃，
֯市场扩བྷ。互㚄㖁ᰦ代广⌋应用Ⲵ用户䇴价，ྲ淘宝ᓇ䬪䇴价、བྷ
众点䇴餐厅䇴价、䉶⬓Җ䇴影䇴、ᩪ程酒ᓇ䇴价等等，就降低Ҷᖸཊ
Ӕ᱃Ⲵ度量成本，也因此促成ᖸཊ新Ӕ᱃。

产品经⨶㙼业Ⲵ度量成本就特࡛高，ྲ果出现有᭸度量ᯩ⌅，必
然也会བྷ幅降低Ӕ᱃成本，促成ᰐᮠ新Ӕ᱃，并促成ᰐᮠ正确ⲴӪ入
行，促成更ཊԱ业放ᗳ㚈用更ཊ产品经⨶，最终֯这њ㙼业有一⌒བྷ
ਁ展。

6.4.7.              降低交易成本的例子

标准化

把商品标准化，是常见Ⲵ极བྷ降低Ӕ᱃成本Ⲵᯩ⌅，㜭促成བྷ量
被度量类和寻价类Ӕ᱃成本䱫碍ⲴӔ᱃。

ෳຎ俄比亚商品Ӕ᱃所Ⲵ核ᗳ是一њ९名Ⲵ咖啡䉶分级系㔏，其
ѝ专业品尝师对⇿批准༷出售Ⲵ咖啡䉶进行样品ᨀ取和分级。咖啡䉶
Ⲵ标准化极བྷ地降低ҶӔ᱃成本，֯得ᰐᮠ潜在Ӕ᱃双ᯩⲴ净᭦⳺由
䍏转正㘼促成Ӕ᱃。

19世纪，芝加哥一њ私ӪӔ᱃င员会把䉧物变成Ҷ抽䊑商品,让㖾
国ѝ西部Ⲵ䉧物从一袋袋质量差异较བྷⲴ混合物，变成同品质商品，
㜭ཏ只用ᮠ量来计算，极བྷ地促成Ҷᰐᮠ潜在Ӕ᱃，⭊至不用等ࡠ䉧
物成熟再Ӕ᱃，一њ农≁可以在一年ѝⲴԫօᰦ候出售䉧物，用䠁融
工具Ӕ᱃，这就是现代期货市场Ⲵ起源。
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2016年ᰦⲴ滴滴专车司机有七八成经过䇔䇱和两三成未经䇔䇱,我
Ԝ觉得混合供㔉是得不偿ཡⲴ，ᆱ愿放弃两三成供㔉也要变成全䇔
䇱。

从经济ᆖ里Ӕ᱃成本Ⲵ角度，ᖸ容᱃找ࡠ这њ问仈Ⲵ答案。把供
㔉品尽量变成标准品，降低Ҷ度量成本，降低Ҷ不确定性带来Ⲵ决策
成本和保䳌成本。现在我Ԝ在某些业务上比较强䈳追求“确定性”，

用Ӕ᱃成本⨶䇪分析，其实就是降低各类Ӕ᱃成本Ⲵ有᭸手⇥。

智㜭手机Ⲵ普及减少Ҷᧂ䱏带来ⲴӔ᱃成本

从经济ᆖ角度来ⴻ，ᧂ䱏Ⲵ代价ᖸ高（ᰦ䰤成本），ն智㜭手机
Ⲵ普及其实已经在ᖸབྷ程度上᭩变Ҷ某些场景ѝⲴ这种ᛵ况。ᧂ䱏Ⲵ
ⴤ᧕损ཡ是⎚费ᰦ䰤，ն⎚费ᰦ䰤Ⲵ具փ代价是什么、是ཊ少，却要
锚定这⇥ᰦ䰤Ⲵ机会成本来对比。现在ᧂ䱏Ⲵᰦ候可以֯用智㜭手
机，可以䰵读、ⴻ视仁、⧙游戏、通信、工作。ྲ果不用ᧂ䱏，一њ
用户会把ⴱ下来Ⲵ这⇥ᰦ䰤用来干什么？ྲ果Ԇ还是会用来做这些一
⁑一样Ⲵ事，那其实ᧂ䱏也⋑有什么损ཡ。因为智㜭手机导致ᧂ䱏代
价Ⲵ降低，其实等于降低Ҷᧂ䱏关ⲴӔ᱃成本，֯得某些新ⲴӔ᱃
（商业机会）成为可㜭。滴滴ᘛ车Ⲵᧂ䱏功㜭、⎧底捞、喜茶等都受
⳺于ᧂ䱏成本Ⲵ降低。因此，从某种意义上来䈤，⎧底捞和喜茶等以
ᧂ䱏为突出特征Ⲵ业务可㜭是智㜭手机Ⲵ重度受⳺㘵。

䬮家ⵏ房源

在房产Ӕ᱃ѝ，ѝ介为Ҷ获取⍱量，会虚假标⌘房源信息及价
格。㘼房源Ⲵ不确定性会极བྷ加消费㘵ⲴӔ᱃成本，比ྲ为Ҷ⬴选
ⵏ正Ⲵ房源及ࡔᯝ其对应Ⲵ价格，用户可㜭䴰要ཊ次拜访ѝ介和ⴻ
房，与ѝ介ཊ次⋏通才㜭获得㠚己所䴰ⲴӔ᱃信息。䬮家及䍍༣Ⲵ解
决办⌅是采用较བྷⲴӪ࣋৫保䇱房源Ⲵⵏ实性和实᭸性（व括ⵏ实存
在、ⵏ实图片、ⵏ实在售、ⵏ实价格），由专䰘Ⲵ㓯下Ӫ员৫ᩝᔪ和
定期㔤护ᾬⴈ信息Ⲵⵏ实性，㙇费近6亿元ᩝᔪ起“ᾬⴈ字典”փ系，
并且做出“假一䎄百“Ⲵ服务承诺。在某种意义上，䬮家及䍍༣Ⲵ᧚
ᯭ帮助用户在选房䍝房决策过程ѝ减少ҶᖸཊӔ᱃成本，帮助平台
加Ҷ更ཊ来不可㜭ਁ⭏ⲴӔ᱃。当然在这њ过程ѝ，䬮家为Ҷ保䳌
房源Ⲵⵏ实性，也Ԉ出Ҷ䶎常བྷⲴ代价并产⭏Ҷ另一些新ⲴӔ᱃成
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本，从内部Ⲵ⋫⨶փ系及团䱏Ⲵᩝᔪ，ࡠ㓯下查ई验ⵏⲴӪ员及机制
筹༷，再ਁࡠ⭏问仈后Ⲵ定责及䎄偿，这些从某种意义䈤算是为Ҷᆼ
成ⵏ房源Ӕ᱃Ԉ出Ⲵ实ᯭ成本和保䳌（权࡙、违约、意外、ⴁⶓ等）
成本。

当然,ᨀ供ⵏ房源后，消费㘵最ࡍ其实是不⨶解、不᧕受Ⲵ，因为
䬮家Ⲵ房ᆀ比其Ԇ“䶎ⵏ房源”平台Ⲵ房ᆀ要䍥。且消费㘵最ࡍ并不
信这њ市场是有ⵏ房源Ⲵ，不少Ӫ䇔为䬮家在卖Ⲵ是䍥一点Ⲵ假房
源,因此䬮家Ⲵ⍱量迅速བྷ幅下降。

ն一⇥ᰦ䰤后，消费㘵ਁ现，选择䬮家㜭节ⴱ㠚己极བྷⲴӔ᱃成
本，出于⨶性，消费㘵最终还是会回归䬮家。并且这样ⲴӔ᱃成本节
ⴱ也逐步转化成Ҷ䬮家Ⲵ口碑，㘼这样Ⲵ口碑又帮助䬮家节ⴱҶབྷ量
获取用户ⲴӔ᱃成本。品牌和口碑在某种意义上对Ա业及消费㘵㘼言
就是对Ӕ᱃成本Ⲵ巨བྷ节ⴱ。

表3-1 䬮家与其Ԇѝ介平台ⲴӔ᱃成本比较

类࡛ 用户在
㓯上ⴻ

Ⲵ价ࡠ
格

用户㓯下
ⴻ房ᰦⲴ

ᛵᖒ

Ӕ᱃成本

䬮
家/䍍༣

300万
元

300万元 㓯上ᘛ速ᩌ寻选
择成本

䶎ⵏ
房源平

台

250万
元

抱ⅹ，
这њ房卖ᆼ

Ҷ。要
不要ⴻⴻ

其ԆⲴ房

㓯上ᩌ寻选择Ⲵ
成本+㓯下协商

成本+因房源不ⵏ
实㘼带来Ⲵཊ

次ⴻ房ⲴӔ通成
本……

来因为用户侧Ⲵᩌ寻度量Ӕ᱃成本过高㘼⋑有成ӔⲴӔ᱃，当
䬮家用新ᯩ⌅降低Ҷ这部分Ӕ᱃成本ѻ后，一部分边际Ӕ᱃转化Ҷ，
Ӕ᱃成立Ҷ。
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新成立ⲴӔ᱃ѝ，不䇪因为新ᯩ⌅产⭏Ⲵ新Ӕ᱃成本有ཊ少，加
上ⴤ᧕成本后Ⲵ双ᯩ各㠚ᙫ成本也一定是小于 100%Ⲵ（ྲ果有一ᯩ
Ⲵᙫ成本བྷ于100%就亏本Ҷ，就不会Ӕ᱃），双ᯩ亴期都有净᭦⳺。
䬮家Ⲵ新Ӕ᱃成本有ཊ高并不重要，ྲ果亴计㜭䎊䫡，就ཊ高都⋑关
系，ྲ果会亏本，ᆳ就不会㔗㔝，最ཊ৫跟机会成本比较，ⴻ要投入
在哪里更有࡙可图。

㓯上化

最近几年，各行业Ⲵ服务和Ӕ᱃全䬮路Ⲵ㓯上化越来越ཊ被ᨀ
及， ྲ果䶒䈅一њ做SaaS（软件即服务）Ⲵ产品经⨶，问其做Ⲵ事
ᛵᨀ供什么价值，Ԇབྷᾲ⦷会和䈤在解决ᨀॷԱ业᭸⦷Ⲵ问仈和帮
助ᨀ供决策依ᦞ。

ն我Ԝ更䴰要ᙍ㘳Ⲵ是，为օᮠᦞ㓯上化、Ӕ᱃㓯上化及服务㓯
上化可以ᨀ高᭸⦷和帮助决策。以下这њ小ֻᆀ是来㠚餐饮业Ⲵ᭵
事。

从2016年ᔰ，有不少餐饮Ա业㜭拿ࡠ较བྷⲴ᰾星创投Ա业Ⲵ投
䍴，不少餐馆也ᔰ批量上市？其ѝ有ᖸཊ因，ᰒव括ѝཞ房⨶
ᘥⲴ普及、餐饮标准化ᔪ设㜭࣋Ⲵᨀॷ等，也和消费㘵Ⲵ诉求在ᨀॷ
及消费ॷ级有关，还有一њ因在于移动᭟Ԉ。

来Ⲵ餐饮业不容᱃在䍴本市场拿ࡠ投䍴，ᖸ关䭞Ⲵ因是要核
查其᭦入Ⲵⵏ实性䶎常困䳮。因为其ᮤњӔ᱃䬮路从最上游Ⲵ采䍝及
工䍴㔃算，ࡠ最下游Ⲵ消费᭦Ⅾ都ᖸ可㜭是㓯下现䠁Ӕ᱃，投䍴㘵核
査、ⴁⶓ、权࡙保䳌Ⲵ成本ᰐ䲀高。

㘼Ӕ᱃及᭟Ԉ㓯上化后，餐厅Ⲵ⇿一笔᭦入都变得可核查、可追
溯。对于㛑东㘼言，确䇔业绩ⵏ实性ⲴӔ᱃成本བྷ幅度下降，因此才
有Ҷ后㔝Ⲵ餐饮业融䍴潮及上市潮。

餐饮业Ⲵ㓯上化᭵事还在ᔦ㔝，二㔤火等餐厅䍻㜭工具Ⲵᕅ入,帮
助餐厅ᆼ成Ҷ点菜⭊至用户⭫像Ⲵ㓯上化和ᮠᦞ化，可以分析什么样
Ⲵ菜更受欢迎，⭊至什么样Ⲵ用户是目标用户，餐厅管⨶㘵因㘼可以
进行更便ᦧ⨶性Ⲵ决策。这比于在未㓯上化ᛵ况下，要设计一套䈳
⹄机制，䈒问བྷ量用户，才㜭根ᦞ㓯下㔏计ᮠᦞ得出一定㔃䇪，ᰐ⯁
节ⴱҶ巨བྷⲴӔ᱃成本。
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抽成？工䍴？还是Ҡᯝ制？

ᕐӄ常Ⲵ著名䇪᮷《ճ农⨶䇪》ѝᨀࡠ，ྲ果不㘳虑Ӕ᱃成本,定
额合约（即农≁花一笔䫡Ҡᯝ土地ᮠ年Ⲵ֯用权）、分成合约（即抽
成）与工䍴合约对地主和农≁双ᯩ来䈤最终Ⲵ㔃果是一样Ⲵ。滴滴目
常用Ⲵ㔃算制度是抽成制度，那么是否有可㜭尝䈅采用工䍴制或㘵ࡽ
Ҡᯝ制呢？还是可以从Ӕ᱃成本Ⲵ角度来做一定程度Ⲵ分析。

ྲ果采用工䍴制，司机ཊࣣ未必ཊ得。滴滴Ⲵ订单不同于客运等
较规ᖻⲴ出行ᯩᔿ，在ᰦ空上有较བྷⲴ分散性，因此平台䴰要䍏担较
བྷⲴⴁⶓ成本，ྲ司机可㜭会减慢ᔰ车速度以减少᧕单ᮠ量，或停⮉
在订单较少Ⲵ冷䰘区ฏ以减少᧕单等。平台为Ҷⴁⶓ规避此类问仈可
㜭䴰要Ԉ出ᖸབྷⲴӔ᱃成本。

㘼ྲ果采取Ҡᯝ制，即᭟Ԉ一བྷ笔费用后平台便不在Ӕ᱃ѝ抽
成，又会ᘾ样呢？

首先，因为采用Ҡᯝ制会先᭟出一བྷ笔费用，且司机对订单Ⲵ获
取⋑有 100%Ⲵ把控࣋，因此Ӕ᱃双ᯩ会在订单ᮠ量不及亴期ᰦԈ出
ᖸཊ因议价、䈸ࡔ、平息不满带来ⲴӔ᱃成本。㘼未ҠᯝⲴ司机会担
ᗳ和怀⯁平台偏袒ҠᯝҶⲴ司机，也会ᕅਁ新ⲴӔ᱃成本。

其次，因为Ҡᯝ制是一次性Ԉ费，ѻ后持㔝履约，一旦已经有一
批Ӫ签㖢ҶҠᯝ合约，平台ྲ果ᜣ进行价格䈳ᮤ和促销Ⲵ话，也会Ԉ
出ᖸབྷⲴ用于⋏通ⲴӔ᱃成本。

最后，Ҡᯝ合约Ⲵ价格ᖸ䳮确定，因为这样Ⲵ价格会导致逆向选
择。往往只有㠚身跑单㜭࣋远䎵Ҡᯝ合约Ⲵ定价所对应Ⲵ⍱≤基ᮠ
ᰦ，司机才会选择䍝Ҡ。ն这样Ⲵ䍝Ҡ实际上对其Ԇ司机更不࡙，业
务逻辑更༽杂。

目ࡽ较བྷ范围采用Ⲵ抽成ᯩ案虽然不ᆼ㖾，ն对㖁约车行业来
䈤，较于另外两种分润⁑ᔿ，լ乎Ӕ᱃成本更低些。

当然，㖁约车场景其实༽杂且ཊ元，⇿њ市Ⲵ⭏态都有差࡛,在
不同Ⲵ商业⁑ᔿ及不同Ⲵ司机⭏态下，诉求是ཊ元Ⲵ，Ӕ᱃成本也会
有差距，因此还要具փ案ֻ具փ分析。
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6.5.         供需定律

供䴰定ᖻ是᧿述市场供䴰和价格变化Ⲵ基本规ᖻ，当䴰求བྷ于供
㔉ᰦ，价格上ॷ，当䴰求小于供㔉ᰦ，价格下降。在实践ѝ最常用Ⲵ
表述是：在其Ԇ条件不变ᰦ，价格下降，䴰求上ॷ。

以下是几位经济ᆖ家对供䴰定ᖻⲴ关᧿述。

曼ᰶ：价格与䴰求量ѻ䰤Ⲵ关系被称为䴰求定ᖻ。在其Ԇ条件不
变ᰦ，一种物品Ⲵ价格上ॷ，对该物品Ⲵ䴰求量减少；一种物品Ⲵ价
格下降，对该物品Ⲵ䴰求量加。价格与供㔉量ѻ䰤Ⲵ关系被称为供
㔉定ᖻ：在其Ԇ条件不变ᰦ，一种物品价格上ॷ，该物品供㔉量
加；一种物品价格下降，该物品供㔉量也减少。

窗斯蒂格࡙茨：在竞争市场ѝ，价格是由供求⌅则决定Ⲵ，实际
价格倾向于均衡价格，即供㔉等于䴰求（市场出清）Ⲵ价格。

ᕐӄ常：在经济解释Ⲵ范⮤内，䴰求定ᖻ是我⸕道Ⲵ唯一不可或
㕪Ⲵ⨶䇪，䴰求定ᖻ是经济ᆖⲴ灵魂。䴰求定ᖻ是䈤，在其Ԇ条件不
变ᰦ，ԫօ物品Ⲵ价格下降，其䴰求量必定上ॷ。

以出行行业㘼言，一旦㔉҈客降价，҈客ᮠ就会加；ྲ果㔉司
机加补䍤，司机ᙫ在㓯ᰦ䮯就会加。նᖸཊӪ会䲧入一种䈟区, ᘭ
⮕Ҷ“其Ԇ条件不变”这样一њࡽᨀ条件。因为现实世⭼是≨ᚂ变化
Ⲵ，所以本质上“其Ԇ条件一ⴤ在变”，于是，⇿一次行为Ⲵ实ᯭ,

䲔价格这њ关䭞因素外，也受其Ԇᰐᮠ关㚄因素Ⲵ共同影响（有
ᰦ影响小，有ᰦ影响བྷ）。

我Ԝ在不少产品㓯᧒索ѝ，也ਁ现有ᰦ候并不是较于竞品和替
代品更低Ⲵ价格就㜭吸ᕅ用户，加补䍤后用户就会来不是≨远正确
Ⲵ。

比ྲ有њ螺蛳粉ᓇ老板ᩎҶ免费䈅吃⍫动，Ԇ与其Ԇ餐饮替代品
比㔍对已经算便宜ⲴҶ,那么Ԇ一定㜭把所有Ⲵ用户都吸ᕅ来吗？这
是不一定Ⲵ，有ⲴӪ可㜭不⸕道这њ⍫动信息，所以不会来；有ⲴӪ
可㜭因为螺蜩粉ᓇ距离㠚己住Ⲵ地ᯩ太远Ҷ，所以不ᜣ来；有ⲴӪ对
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螺蜿粉Ⲵ味道比较抵触，又ᙅᆳ不健ᓧ，这种䇔⸕偏ྭ或偏䈟也会导
致不少Ӫ不愿意来。

我Ԝ讨䇪供䴰定ᖻᰦ一定要分辨清ᾊ其ԆⲴ约束条件是否ਁ⭏Ҷ
᭩变，㘼不要简单地把“价格下降，䴰求上ॷ”当作≨ᚂ不变Ⲵⵏ
⨶。关于供䴰定ᖻⲴ⹄究和䍴ᯉ⊇牛充栋，读㘵可㠚行找䍴ᯉ㔗㔝ᆖ
习。䲀于篇幅，本Җ不做深入䱀述。
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6.6.         相对价格

Ӫ䰤第一定ᖻ：其Ԇ条件不变ᰦ，对价格降低，䴰求量上ॷ。

对价格=（ⴤ᧕成本+Ӕ᱃成本）/᭸用组合

粗ⴻ此内容跟䴰求定ᖻ一样，表䶒差࡛只在于ᆳ强䈳Ⲵ是“对
价格”。

Ӫ䰤第一定ᖻ是ᯩ便产品经⨶分析产品Ⲵ工具，起这њ名字是因
为ᆳⲴ强བྷ解释㜭࣋。ᆳ跟䴰求定ᖻⲴ区࡛，一是把价格（᭟ԈⲴ代
价）᰾确地细分成Ҷⴤ᧕成本和各类Ӕ᱃成本，二是把“默䇔不变Ⲵ
商品”这њ抽䊑ᾲᘥ᰾确地定义成Ҷ用户视角Ⲵ产品᭸用组合，也就
是把“在其Ԇ条件不变ᰦ”经常变化Ⲵ“产品变化”也㘳虑进来。

站在用户角度，只要产品Ⲵ᭸用组合加，产品Ⲵ对价格就降
低；ⴤ᧕成本降低或Ӕ᱃成本降低，产品Ⲵ对价格也降低。㘼产品
Ⲵ对价格降低，用户Ⲵ䴰求量必然上ॷ。这њ对价格公ᔿ，与用
户价值公ᔿ一起，司以作为产品经⨶Ⲵ两њ日常分析工具。

Ӕ᱃成本是达成一笔Ӕ᱃所要Ԉ出Ⲵ全部成本ѝ，䲔Ӕ᱃对䊑Ⲵ
ⴤ᧕᭦入以外Ⲵ部分。只有一ᯩⲴᰦ候⋑有Ӕ᱃成本，只要双ᯩӔ᱃
就有Ӕ᱃成本。一般来䈤，同样ⲴӔ᱃，在越ਁ达Ⲵ社会，Ӕ᱃成本
越低。（ն越ਁ达Ⲵ社会，Ӕ᱃成本占成Ӕᙫ额Ⲵ比ֻ越高，这是因
为，ਁ达社会Ⲵབྷ量新Ӕ᱃在落后社会本是ᰐ⌅成ӔⲴ。）Ӕ᱃
成本过高ᰦ，Ӕ᱃不会ਁ⭏，某一њӔ᱃成本ྲ果降低ࡠ低于䰸值
Ҷ，

Ӕ᱃就会ਁ⭏。

一њ䶙命性Ⲵ新技术被应用ࡠ新产品ᰦ，可㜭新创造出ᖸབྷⲴ᭸
用组合，于是对价格བྷ幅降低，䴰求量就བྷ幅上ॷ，产品用户规⁑
ᘛ速䮯。然后，产品ਁ展过程ѝ，⇿降低一些Ӕ᱃成本，就㜭转化
一些用户。㘼当产品已经有Ҷ1000万用户，那第1000万њ用户以后 Ⲵ
ᰐᮠ潜在用户为什么⋑有被转化？往往是因为那些潜在用户被各种各
样ⲴӔ᱃成本䱫ᯝ。只要降低一点某一种Ӕ᱃成本，就㜭把被这种Ӕ
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᱃成本䱫ᯝⲴ用户转化过来,.这可以⨶解为促成边际Ӕ᱃或转化边际用
户。

智㜭手机出现ѻ后，我Ԝ暂ᰦ还ⴻ不ࡠ下一њ巨བྷ新要素，未来
一⇥ᰦ䰤内蓝⎧比较少，主要就是红⎧ᰦ代，比较适合用这њӪ䰤第
一定ᖻ৫分析产品。可以通过追加᭸用组合、᭩变᭸用组合或降低各
类Ӕ᱃成本来降低产品Ⲵ对价格，实现用户䮯。
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7. 决策
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决策是对行为Ⲵ选择，是从几种༷选Ⲵ行动ᯩ案ѝ做出最终选

择， 选择做什么或不做什么。ӪԜ做出决策是为Ҷ达ࡠ目标，㘼这些
决策又基于ӪԜ对օ种行为㜭ཏ达ࡠ目标Ⲵ信ᘥ。
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7.1.         理性决策

产品经⨶Ⲵ工作由各种决策组成，व括以最常见Ⲵ“要不要
做”“ᘾ么做”为代表Ⲵ决策问仈。ྭⲴ决策，应该是通过科ᆖᯩ⌅

做出Ⲵ具有对高确定性Ⲵ⨶性ࡔᯝ,光䶐ⴤ觉反应或感性ࡔᯝ是
不ཏⲴ。本节主要介绍适合产品经⨶Ⲵ一般⨶性决策ᯩ⌅。
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7.1.1.              人类的决策天生就是不理性的

决策是指在᭦集、加工信息ѻ后，借助一定工具和ᯩ⌅，进行分
析、计算、ࡔᯝ，并得出㔃䇪Ⲵ过程。նӪⲴ精࣋和㜭࣋有䲀，在信
息获取与加工、分析、ࡔᯝ等环节，天然就有各种䲀制、偏差和不确
定性，主要փ现在以下几ᯩ䶒。

信息获取㜭࣋有䲀，比ྲ：受ᩌ寻信息受成本约束——获取更全
䶒Ⲵ信息䴰要Ԉ出更高成本，追求㔍对全䶒Ⲵ信息，成本可㜭会ᰐ䲀
高；受䇔⸕偏䈟影响——Ӫ是选择性获取和解读信息Ⲵ，会有䇔⸕偏
䈟，做出䶎客观⨶性Ⲵࡔᯝ；信息过载一^必要信息过ཊ，有可㜭会让
决策变༽杂；第三ᯩ可㜭有意或ᰐ意䈟导一一第三ᯩ对信息Ⲵ加工和
解读本身就有可㜭偏离客观事实。

信息༴⨶㜭࣋有䲀，主要փ现在：Ⲵ计算㜭࣋有䲀；部分记忆存
在偏差；ӪⲴ䇔⸕存在㕪䲧，本㜭算⌅和经验算⌅会导致各种偏䈟。

禀䍻偏ྭ导致Ⲵњփ差异。禀䍻、䍴源、偏ྭ、ᛵຳ、Ⅲ望、ᛵ
绪、信ᘥ等Ⲵ差异，均会导致各种᭸用和价值ࡔᯝ存在њփ差异，以
及对ԆӪ䴰求和态度Ⲵࡔᯝ存在差异与偏䈟。

环ຳⲴ不确定性导致决策偏䈟。各种事物关系༽杂，环ຳ也会变
化，变化本身又存在不确定性，这些均会导致ࡔᯝ偏䈟。

上述各种Ӫ类㠚身㜭࣋Ⲵ䲀制及外⭼因素Ⲵ不确定性，均会导致
䶎⨶性决策。

7.1.2.              理性决策的三要素

⨶性决策Ⲵ三要素，按重要性由高ࡠ低依次是：⨶性Ⲵ信ᘥ、⨶
性Ⲵ目标、⨶性Ⲵ行动。

⨶性Ⲵ信ᘥ即与ⵏ实世⭼一致Ⲵ信ᘥ，也可以⨶解成“对㠚我䇔
⸕Ⲵ䇔⸕”。我Ԝ要对㠚我䇔⸕保持怀⯁和反ᙍ：关于某њ决策所䴰
Ⲵᆼ༷信息，我Ⲵ䇔⸕程度可以打几分？可㜭用什么ᯩ⌅，值得Ԉ出
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ཊ少成本来获取哪些信息？我可㜭存在哪些䇔⸕偏差？Ӫ类最བྷⲴ⨶
性，是⨶性地⨶解㠚身䇔⸕㜭࣋Ⲵ局䲀性，䲔此ᰐԆ。

⨶性Ⲵ目标应该是约束条件下Ⲵ价值（ᙫ᭸用）最བྷ化。我Ԝ应
保持对当ࡽ目标Ⲵ反ᙍ：我Ⲵ目标（或ԫ务）⨶性吗？为什么不㜭是
其Ԇ目标呢？从确定这њ目标ࡠ现在，有什么关䭞变量（约束条件）

已ਁ⭏变化或将会ਁ⭏变化？

⨶性Ⲵ行动是在㔉定目标下，寻找最优解决ᯩ案。

现实ѝ，⋑有刻意训练过Ⲵ产品经⨶，བྷཊᮠӪ都ӵ徘ᖺ于第三
项：寻找最优解决ᯩ案。նࡽ两项更重要，ྲ果第三项有所成就，决
策Ⲵ边际᭦⳺更依䎆ࡽ两项。目标ྲ果错Ҷ，在错䈟Ⲵ目标下得ࡠⲴ
最优解，跑得越ᘛ，也只是错得更ཊ。ྲ果对关问仈Ⲵ䇔⸕㕪䲧ᖸ
严重，就只㜭定出㠚以为⨶性，实际却䉜以ॳ里Ⲵ目标。

7.1.3.              决策即选择

决策就是选择，是在ཊњ可行ᯩ案ѝ选择最֣ᯩ案。所以我Ԝ䴰
要训练⁑拟推演各种可㜭性Ⲵਁ展过程和㔃果Ⲵ㜭࣋，以及在ཊњᯩ
案ѝ做༽杂价值ࡔᯝⲴ㜭࣋。

产品经⨶做决策ࡽ，首先䴰要列举各种可㜭性，应具༷ᙍ㘳Ⲵ广
度。在产品᮷化优秀Ⲵ产品团䱏ѝ，应该要有异见᭦集机制。团䱏带
⵰批ࡔ性ᙍ㔤充分讨䇪，可ᕕ补某њ产品经⨶在ᙍ㘳广度上Ⲵ欠㕪。
其次，要在ཊњ可㜭性ᯩ案ѝ做㔬合权衡。价值ࡔᯝ不ӵӵ是遵
ᗚ“用户至上”就ཏҶ，因为“用户至上”

天⭏是行不通Ⲵ。ᖸཊӪ，ᰐ䇪是用户㠚己还是产品经⨶，
对“用户价值”“用户փ验”Ⲵ⨶解可㜭不同，不同用户㗔փⲴ䴰求
和࡙⳺也有⸋和冲突。我Ԝ要满足䈱，不满足䈱？或在不同ᛵຳ下
分࡛向䈱倾ᯌ呢？

用户和Ա业Ⲵ࡙⳺也有冲突，单边倾ᯌ做成Ⲵ产品，是不可持㔝
Ⲵ。㘼互㚄㖁产品做བྷ后都是平台，就会涉及产品⭏态䬮上ᰐᮠ第三
ᯩⲴ࡙⳺，这ѻ䰤Ⲵ冲突就更༽杂。⭊至同一㗔փⲴ用户Ⲵཊњ䴰求
ѻ䰤也会有⸋，我Ԝᘾ么选择才㜭让ԆԜ满意呢？
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上䶒Ⲵ问仈，都是我Ԝ必须要回答Ⲵ。产品经⨶Ⲵ工作核ᗳ，最
终都是权衡。产品经⨶是做权衡Ⲵ，不是做“设计”或“创意”Ⲵ。
或㘵䈤,

我ԜѝⲴᖸཊӪ可㜭对“设计”存在䈟解。广义Ⲵ设计，是对ᮤ
њ系㔏加以᭩变。ᰐ䇪什么领ฏ，ᔪ筑、消费品、在㓯服务，设计都
是要放在系㔏㛼景下㘳虑Ⲵ。ྲ果把“设计”狭义地定义成ྭ创意、
㠚我表达、ྭ审㖾等等，其实是只选择৫满足一小部分用户Ⲵ诉求，
只㜭在小众市场成功。㘼互㚄㖁产品做བྷ后都是平台，就不适合运用
创意ᙍ㔤和设计师ᙍ㔤Ҷ，䴰要适当ᕅ入经济ᆖᙍ㔤，习ᜟ于权衡取
舍，追求ᮤњ系㔏Ⲵ᭸⦷。当然，也会有著名Ⲵ现䊑级产品宣称㠚己
遵从这类狭义设计⨶ᘥ，一般来䈤那可㜭是因为产品遇ࡠҶ一轮巨བྷ
Ⲵ新要素红࡙，本身已创造Ҷ巨བྷ用户价值，其Ԇ因素Ⲵ影响权重都
降低，随便ᘾ么做都䭖上添花。在这种ᛵ况下，ྭⲴ审㖾或Ӕ互当然
有市场价值，նᆳԜ其实不会左右产品Ⲵ成功与否。若产品本身已成
功，创Ӫ或管⨶㘵ᰐ䇪ᘾ么解释，不䇪Ԇ是ⵏ这么ᜣ还是为Ҷ营
销，历史也不㜭重演，第三ᯩ也就ᰐ⌅䇱՚。
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7.1.4.              决策的目标：价值最大化

᮷已䇢过，用户价值=新փ验-旧փ验-替ᦒ成本，产品经⨶可 以ࡽ
用这њ公ᔿ，来指导决策。

产品经⨶应追求新փ验最བྷ化

将新要素ᕅ入有⭏产ᯩᔿ或⭏⍫ᯩᔿ，ྲ㜭有᭸应用，即可创
造བྷ量新价值——这也是创新Ⲵ本质含义。历史上，计算机、互㚄
㖁、智㜭手机、移动᭟Ԉ，都是重བྷ新要素。产品经⨶Ⲵ㙼责，就是
加速新要素Ⲵ应用与普及。

新要素不ӵ䲀于新技术，也व括新Ӫ㗔（ྲ有些产品要下⊹ࡠ三
四㓯用户）、新渠道（ྲ公众号、小程序、抖丣）、新ᯩ⌅（ྲAB
⍻䈅、产品驱动、ᮠᦞѝ台等）、新工具（ֻྲ工作ѝ用ࡠⲴ⭏产࣋
工具，iPhone、钉钉、㔤基百科、䉧ⅼ等都可创造更ྭⲴ新փ验）寸
寸。

新要素Ⲵ影响可ਐ加。比ྲᕅ入“⍱≤㓯”这种新ᯩ⌅ѻ后"⊭车
⭏产᭸⦷བྷ幅度ᨀॷ，⊭车价格下降。用户Ⲵ价格感度是呈䠁字ຄ
ᖒ分布Ⲵ，越往底部下⊹，用户量越བྷ，“⍱≤㓯”这њ新要素就带
来⊭车用户量Ⲵབྷ幅ᨀॷ。“⊭车普及Ⲵ⎚潮”㔗㘼又成为新要素,

֯得ᔰ设在郊区Ⲵ⊳尔⧋这种商业⁑ᔿ成为可㜭（市ѝᗳ百货བྷ
ᾬⲴ商品价格ѝᖸབྷ一部分是租䠁，郊区租䠁ᖸ便宜，郊区⊳尔⧋Ⲵ
商品也应地ᖸ便宜，ն在⊭车普及ࡽ这种⁑ᔿ不可㜭成立）。商家
通过各种降低成本Ⲵᯩ⌅，可以为用户ᨀ供性价比更优Ⲵ商品，于是
创造Ҷ更ྭⲴ新փ验。新փ验不䲀于新要素与旧要素Ⲵ㔃合，旧要素
与旧要素Ⲵ新组合，也可以创造新փ验。

产品经⨶应将旧փ验最小化

旧փ验是已ਁ⭏Ⲵ历史经验，或是࡛ӪⲴ产品，产品经⨶当然⋑
㜭࣋৫᭩变旧փ验。所以，产品经⨶将用户Ⲵ旧փ验最小化，䶐Ⲵ是
选择特定ᛵຳ下Ⲵ用户和选择用户Ⲵ৲照系。用户不是㠚然Ӫ，㘼是
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䴰求Ⲵ集合。䴰求是可以从各њ角度ᰐ䲀细分Ⲵ，将旧փ验最小化,本
质上是选择旧փ验最差Ⲵ被替代品Ⲵ用户。极端ᛵ况ѻ一是产品䶒向
ᮤњ行业Ⲵ“ᆼ㖾新用户”，这类新用户⋑用过同类竞品，对于同类
产品Ⲵ旧փ验为䴦，寻找这样Ⲵ新场景和新用户是性价比最高Ⲵ。此
ᰦ，即֯Ⲵ产品փ验做得比竞品差也⋑关系，因为新旧փ验差太བྷ
Ҷ。

举њֻᆀ，假设早期ᩌ索ᕅ擎A与B竞争ᰦ，某њ月 A䮯Ҷ200
万新用户，其ѝ100万是用过B或其Ԇᩌ索ᕅ擎Ⲵ，另外100万是从未
用过ᩌ索ᕅ擎Ⲵ，ն只有后㘵是“ᆼ㖾新用户”。这两类新用户反映
在公司Ⲵ业绩月报和财务报表上是一样Ⲵ，都是䮯Ҷ100万用户或
加Ҷཊ少成Ӕᙫ额，ն是，产品㔉这两类用户创造Ⲵ用户价值却有天
༔ѻ࡛。对于用过其Ԇᩌ索ᕅ擎Ⲵ新用户，ԆԜ感受ࡠⲴ新旧փ验差
是有䲀Ⲵ（在一њ充分竞争Ⲵ行业里，竞品Ⲵ技术和产品一般是逐渐
᧕近Ⲵ，拉ᔰⲴ差距不会特࡛བྷ，䲔䶎是新技术应用ࡍ期），ԆԜ对
A公司Ⲵ产品和品牌Ⲵ䇔同度就不会高出ᖸཊ。㘼后一类“ᆼ㖾新用
户”感受ࡠⲴ新փ验与旧փ验差值特࡛བྷ,往往会满怀感激和䇔同，对
产品和公司品牌产⭏光环᭸应，有较高ᾲ⦷会成为最ᘐ䈊Ⲵ用户，会
主动进行口碑Ր，未来还会充分信ԫ和积极᧕受该公司Ⲵ新产品，
ԆԜ是公司Ⲵ品牌价值和䮯期市场竞争࣋Ⲵ重要来源。㘼且，一旦成
为Aᩌ索ᕅ擎Ⲵᆼ㖾新用户，Ԇ下次再有机会用上Bᩌ索ᕅ擎ᰦ，用户
价值Ⲵ感⸕是以Aᩌ索ᕅ擎Ⲵ旧փ验为৲照系Ⲵ，对于བྷཊᮠӪ来
䈤，从日常简单ᩌ索应用是ᖸ䳮感⸕出这њ新旧փ验差࡛Ⲵ，于是这
些新用户就ᖸ䳮再⍱ཡ。Aᩌ索ᕅ擎还可以在ᖸཊ产品细节上做针对
性Ⲵ优化，让用户֯用某类关䭞䇽ᩌ索ᰦ䇔为A Ⲵփ验᰾显比Bྭ。

还有一њ重要影响是，བྷ众用户对于什么是ᩌ索ᕅ擎Ⲵ⨶解是市
场ᔪ构Ⲵ,并不会遵从工程师标准或Ⴢփ专家标准——ྲ果བྷ众用户先
用ࡠ A,先փ验ࡠAⲴ一系列垂ⴤᩌ索和产品փ验优化，先以A为标准
ᔪ立Ҷᩌ索ᕅ擎ᾲᘥ标准，当ԆԜ后来再用上Bᰦ，只会䇔为B 这њ
ᩌ索ᕅ擎ྭ差,感觉哪里都不ྭ。“ᆼ㖾新用户”ᾲᘥ带㔉产品ਁ展路
径Ⲵ一њᯩ⌅是：一种全新种类Ⲵ产品出现早期，不一定只㜭做首创
ਁ᰾㘵，即֯是⁑ԯ㘵、后来㘵也会有机会。一旦产品Ⲵ用户价值被
验䇱（不要追求བྷ版本和ᆼ㖾功㜭），应该最ᘛ速地ᨀ高市场渗透
⦷，把所有“ᆼ㖾新用户”Ⲵ新փ验都变成旧փ验，ѻ后竞品再ᜣ抢
市场就ᖸ䳮Ҷ，因为ᆳ会䶒Ѥ把“新փ验与旧փ验ѻ差“做ࡠབྷ
于“替ᦒ成本”Ⲵ问仈。有同事ᨀ过一њ产品ᯩ向决策问仈，Ԇਁ现
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某њ新ᯩ向可㜭有不错Ⲵ机会，ն不㜭借࣋于现有成熟优࣯业务，Ա
业Ⲵ精࣋和䍴源有䲀。Ԇ应该选择围㔅成熟优࣯৫拓展业务，还是选
择新ᯩ向、新产品？这њ问仈ྲ果用“新փ验一旧փ验”Ⲵ⨶䇪可以
这么解释：ྲ果潜在䴰求量较བྷ，且ⴻࡠ有一种新要素（不䇪是降Ҷ
某种成本还是ᨀ高Ҷ某种᭸用）导致未来市场是成䮯型市场，那么Ա
业有⋑有优࣯不重要，只要৫做Ҷ，先ਁ优࣯就会成为最བྷⲴ优࣯，
可以把㠚己先变成旧փ验。
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极端ᛵ况ѻ二是垄ᯝ。用户⋑有࡛Ⲵ选择，当于旧փ验为䴦。
此ᰦ，即֯བྷ家都在骂这њ产品䳮用，也依然会用。不是只有市场ԭ
额Ⲵ独家垄ᯝ或寡ཤ垄ᯝ才叫垄ᯝ（为便于བྷ众⨶解，这里依然⋯用
市场ԭ额Ⲵ՚垄ᯝ定义，նᆖ过经济ᆖ就会᰾白，䲔Ҷ垄ᯝ行为，只
有强制准入䲀制才是ⵏ垄ᯝ），因为产品有ᛵຳ性，所以在ԫօ场景
下只要让用户⋑有选择，就ᖒ成Ҷ局部垄ᯝ，创造Ҷ旧փ验为䴦Ⲵ场
景。比ྲ，本来在货架上Ⲵ可口可乐和百事可乐ѝ选一种ᰦ，获得
Ⲵ是ᗳ⨶上Ⲵ两㘵փ验差值，ն当一њ加⋩站连锁䎵市或㘵一њ连锁
餐饮ᓇ只卖百事可乐不卖可口可乐，这就ᖒ成Ҷ局部垄ᯝ，这ᰦ只
㜭选择喝百事可乐或不喝可乐，这њ用户价值Ⲵ差值是巨བྷⲴ，用户
䳮以拒㔍。

产品经⨶应将替ᦒ成本最小化

最常见Ⲵ替ᦒ成本是䇔⸕成本、获取成本、֯用成本，㘼广义来
䈤，价格和所有Ӕ᱃成本也都是替ᦒ成本。一般来䈤，产品经⨶要么
降低㠚己用户Ⲵ替ᦒ成本，要么ᨀॷ㠚己用户Ⲵ⍱ཡ成本（当于ᨀ
高Ҷ竞品Ⲵ替ᦒ成本）。

䇔⸕成本व括品类䇔⸕（ྲҶ解触屏手机）成本、品牌䇔⸕（ྲ
Ҷ解苹果、华为、小米）成本、㖾䂹度䇔⸕（ྲ口碑䇴价）成本等等

获取成本व括渠道（ྲ公众号、小程序、App、二㔤⸱）获取成
本、 下载成本（ྲ减少安装वབྷ小）等等。

一њ极端Ⲵֻᆀ是捆㔁安装，此举བྷ幅降低Ҷ替ᦒ成本，ն依然
受新旧փ验差影响（若产品太烂，对市场平均≤平是䍏փ验，用户
还是会䎠）。

Ӕ互视觉成本就属于֯用成本。越简⌱᱃用，֯用成本越低；越
⋯袭有用户Ⲵ习ᜟ，֯用成本越低；极端ᛵ况下，有些产品ⴤ᧕༽
制行业已有ⲴӔ互，֯用成本几乎为䴦。又ྲ，某些产品随֯用ᰦ䰤
Ⲵᔦ䮯，փ验变ྭ（ྲњ性化推荐型产品），此ᰦ用户切ᦒࡠ其Ԇ产
品Ⲵ成本就会ॷ咼。

产品经⨶应根ᦞ上述公ᔿ৫㘳虑产品关Ⲵ用户
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上述公ᔿ有较强Ⲵ通用性，䲔Ҷ用于分析作为֯用㘵Ⲵ用户，还
可以用于分析产品价值䬮上Ⲵ其Ԇ各种角色，व括ն不䲀于客户、政
ᓌ、བྷ型互㚄㖁公司、员工、㛑东、供应商和合作伙դ、替代品和被
替代品、受外部影响Ⲵ第三ᯩ等。在做决策ࡽ，把以上⇿њ角色当作
用户，套用该公ᔿᙍ㘳，有助于ᨀॷ亴ࡔ和决策Ⲵ准确性。从经济ᆖ
Ⲵ角度分析，这њ公ᔿ其实བྷ致可以ⴻ作“净᭦入=∋᭦入-机会成本 -
Ӕ᱃成本”。ն站在产品经⨶Ⲵ角度，用“փ验”这њ䇽强䈳Ҷ用户
Ⲵ䶎货币成本，ᯩ便互㚄㖁Ӫ㗔⨶解，所以在实践ѝ被不少Ӫ᧕受和
应用。

这њ公ᔿ是一њ主观价值ࡔᯝⲴ辅助工具，不是一њⵏⲴ可以用
加减⌅运算Ⲵ公ᔿ。举њֻᆀ，比ྲ贸᱃制裁，不䇪是䲀量、加税、
不ҠⲴ、不卖㔉ѝⲴ哪一种，那些被减少ⲴӔ᱃，都会造成己ᯩ
损ཡ，ᰜ以ⴻ作用“己ᯩ损ཡ”这њ货币，䍝ҠҶ“对ᯩ损ཡ”这њ
商品。是不是一定要让己ᯩ损ཡ小于对ᯩ损ཡ才是正确Ⲵ决策？不一
定，因为这些价值里，货币损ཡ对容᱃衡量，ն还有ᖸཊᰐ⌅客观
度量Ⲵ䶎货币成本和䶎货币᭸用，受⳺㘵和受损㘵也是一њ差异化Ⲵ
分布⁑型，所以最终只㜭取决于决策㘵Ⲵ主观价值ࡔᯝ。

用户价值ࡔᯝⲴ权衡视角

这些ॳ变万化Ⲵ价值ࡔᯝ，不少是䳮以准确度量Ⲵ，有几њ常用
权衡视角可以辅助ᨀ高主观ࡔᯝ质量。

对㠚我䇔⸕Ⲵ䇔⸕：做这њࡔᯝ所䴰Ⲵᆼ༷信息，我Ⲵ䇔⸕程度
可以打几分？可㜭用什么ᯩ⌅，值得Ԉ出ཊ少成本，来获取哪些信
息？我可㜭存在哪些䇔⸕偏差？ᾲ⦷ᙍ㔤和克服我ᯩ偏䈟，ӵӵ这两
点就㜭བྷ幅降低䇔⸕偏差ਁ⭏⦷，就像饭ࡽ便后⍇手降低⯮⯵⦷一
样。

对㔉定目标Ⲵ批ࡔ性ᙍ㘳：我做这њࡔᯝⲴ目标是什么？我Ⲵ目
标（或ԫ务）⨶性吗？为什么不㜭是其Ԇ目标呢？从确定这њ目标ࡠ
现在，有什么关䭞变量（约束条件）已ਁ⭏变化或将会ਁ⭏变化？

৲照系：৲照系严重影响用户价值བྷ小。ᘾ么定义新փ验、旧փ
验？这里有哪些৲照系关Ⲵ䇔⸕偏差，会ᘾ样影响我、影响用户、
影响各ᯩ关㚄Ӫ？ӪԜ觉得不公平、不满意、满意ᰦ用Ⲵ৲照系是ᘾ
样Ⲵ？
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成本：䈱在分析问仈ᰦ只䈸᭦⳺或只䈸成本，那Ԇ不是骗ᆀ就是
傻⬌。一њ有意䇶Ⲵ行为，成本和᭦⳺必须一起㘳虑。ⴤ᧕成本、Ӕ
᱃成本、机会成本、风䲙成本（行为会ᕅ入什么新风䲙）分࡛是什
么？

不确定性决策：尊重和ᮜ⭿这њ世⭼Ⲵ不确定性，ᖸཊ决策Ⲵ㔃
果取决于ᰐᮠњփ和㗔փⲴ未来决策或䎵越已⸕规ᖻⲴ未来变化。

ᾲ⦷（风䲙决策）：这件事按照亴期ਁ⭏Ⲵ可㜭性有ཊབྷ？同ᰦ
㘳虑᭦⳺和成本依然不ཏ，还要亴ਁࡔ⭏ᾲ⦷，得出亴期᭸用（决策
༷择项）这њ可以ⵏ正用来ࡔᯝ比较Ⲵ价值：（᭦⳺-各种成本）X ᾲ
⦷=亴期᭸用。

䶎货币价值（跨᭸用决策）：ӪⲴⅢ望是ᰐ穷Ⲵ，约束条件也是
变化ᰐ穷Ⲵ。不㜭只㘳虑货币价值，᭸用是䴰要跨属性权衡取舍Ⲵ。
比ྲ找工作ᰦ只㘳虑工䍴，哪ᙅ还㘳虑Ҷ奖䠁、期权也是低质量决
策，可以㘳虑Ⲵव括ն不䲀于业务成䮯ࡽ景、团䱏≋围、领导ᛵ况、
ॷ迁机会、公司༠䂹、ᆖ习环ຳ、所在市、离家远近、上下游协作
ᯩ、加⨝ᛵ况、出差仁⦷、管⨶制度、行业ࡽ景、福࡙、价值观、稳
定性 等。

外部性：Ա业或用户Ⲵ目标有外部性，䴰要以更广Ⲵ视野权衡取
舍。一њ用户Ⲵཊњ目标（期望价值）可㜭互冲突，一њ用户与另
一њ用户Ⲵ目标也可㜭冲突，用户目标与受产品影响Ⲵ各种第三ᯩ也
可㜭互冲突。

ᰦ䰤性（跨期决策）：价值ࡔᯝⲴ对错受ᰦ䰤影响巨བྷ。一њ产
品䮯策⮕以3њ月为ᰦ䰤标准进行衡量是对Ⲵ，ն以3年为ᰦ䰤标准
来衡量却可㜭是错Ⲵ。那么，Ⲵ决策㘵会选择3њ月还是3年？

比ྲ一њ用户抽烟、暴食或䮯ᰦ䰤⊹溺于游戏、小视仁、公众号,
从⸝期来䇴价Ԇ是㠚愿Ⲵ、ᘛ乐Ⲵ、获得较བྷ᭸用Ⲵ，从䮯期来䇴
价，Ԇ未来ᖸ可㜭后ᛄ。作为产品经⨶，要ᘾ么选择尺度，ᘾ么细分
用户？
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7.2.         常见的决策方法和误区

7.2.1.              数据决策

ᮠᦞ是这њᰦ代最强བྷⲴ工具。ᮠᦞ对于做产品Ⲵ价值，一般
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是作为做正确决策和达成共䇶Ⲵ最低成本工具。⭏⍫ѝⲴ策⮕或
设计, 往往都是事ࡽ定Ⲵ（基于推⨶做决策），ն有ҶAB⍻䈅，就可
以事后选择已验䇱Ⲵ更优策⮕。对于适合ᆳⲴ仈型来䈤，进行AB⍻䈅
就是在偷ⴻ答案后解仈，ᆳ简ⴤ就是产品经⨶Ⲵ“作ᔺ”࡙器。不过,
还是有仈型，尤其是ᔰ放性བྷ仈和附加仈往往不适合ᆳ。

在㓯产品进行བྷ量控制实验代价低且可控性高，ᖸ适合进行AB⍻
䈅。ն对于含较重要㓯下环节Ⲵ产品，AB⍻䈅Ⲵ可用性低，也就更依
䎆于产品经⨶Ⲵ深度ᙍ㘳、亴ࡔ准确性和权衡取舍㜭࣋，更䴰要成熟
产品经⨶䍏责。进一步ᜣ，还有比020㓯下产品更䳮进行AB⍻䈅Ⲵ，
比ྲ手机这类几乎一年迭代一次Ⲵ硬件产品就ᖸ䳮进行AB⍻䈅，因为
㔬合代价实在太བྷ。

ն哪ᙅ是适合进行AB⍻䈅Ⲵ产品工作，我Ԝ也应保持䆖醒。表䶒
上ⴻ，ᮠᦞ决策连小ᆖ⭏都㜭做，նᮠᦞ本身并不㜭䈤᰾问仈或得出
㔃䇪，䴰要根ᦞњӪ经验和⸕䇶做主观分析和ࡔᯝ。Ӫ⭏来便具有主
观性，加上ᔪ⁑Ⲵ局䲀性和信息Ⲵ不确定性，ӪԜᖸ䳮根ᦞᮠᦞᙫ是
做出最正确、最⨶性Ⲵࡔᯝ和决策。

փ现ᮠᦞ决策局䲀性Ⲵ案ֻᖸཊ：比ྲ在蓝⎧业务跑马圈地Ⲵ早
期，过度强䈳ᮠᦞ决策反㘼拖慢组织᭸⦷；比ྲ当基ᮠᦞ不足，ᮠ
ᦞ获取和֯用Ⲵ成本过高ᰦ，强䈳ᮠᦞ决策则不切实际。比ྲ有Ӫⴻ
Ⲵ会员费差不ཊ，就䇔为ࡠᔰ市客（Costco）财报上Ⲵ净࡙润与᭦ࡠ
ᔰ市客Ⲵ成功是因为会员制，这就差ѻ∛ৈ䉜以ॳ里Ҷ。

ᆿ观经济ᆖѝ有њ重要ᾲᘥ叫卢卡斯批ࡔ。卢卡斯批ࡔ也适用于
批ࡔ过分依䎆ᮠᦞ驱动Ⲵ行为。虽然，因为互㚄㖁产品㜭ᘛ速迭代
（㜭ᘛ速逬行AB⍻䈅、灰度⍻䈅、回滚），㘼经济政策不㜭，这њ问
仈带㔉互㚄㖁产品Ⲵ䍏䶒作用远不ྲᆳ带㔉经济政策Ⲵ，ն我Ԝ还是
可以从ѝ⨶解不足ѻ༴。㘼优化᭩善Ⲵᯩ向，正是基于用户样本量Ⲵ
用户⁑型。

卢卡斯（凭⨶性亴期⨶䇪获1995年诺䍍尔经济ᆖ奖）䇔为，࡙用
加ᙫⲴ历史ᮠᦞ来㔉出政策ᔪ议和经济亴⍻,其㔃䇪值得怀⯁。ᆿ观系
㔏本身是由བྷ量具有㜭动性Ⲵᗞ观主փ组成，这里Ⲵᗞ观主փᰒ可以
指居≁消费㘵——可以根ᦞ物价变化和᭦入变化等᭩变㠚己Ⲵ消费、
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储蓄行为，也可以指Ա业一一可以根ᦞ物价、成本、市场䴰求变化来
䈳ᮤ㠚己Ⲵ⭏产。ྲ果在ᔪ立亴⍻⁑型ᰦ，㖄亮这些ᗞ观主փ应对政
策和实际市场Ⲵ反应，㘼只是机械地进行㔏计意义上Ⲵᮠ量亴⍻，其
㔃果是䶎常不可䶐Ⲵ。所以，ᆿ观经济⨶䇪必须ᔪ立在ᗞ观њփ最优
决策Ⲵ基ѻ上，㘼不是基于ԫ意Ⲵ㔏计观察,否则会导致卢卡斯批
。ࡔ

最⨶ᜣⲴᆿ观⁑型是ᘾ样Ⲵ？应该是经济ᆖ家䈳査⇿家⇿户以及
⇿њԱ业Ⲵ各种决策行为，䮯期跟踪，ᔪ立起⇿家⇿户和各њԱ业Ⲵ
决策函ᮠ，然后由此进行加ᙫ，获得ᙫ供㔉和ᙫ䴰求，最后政ᓌ以此
来᭩变࡙⦷、税⦷、货币ਁ行量等，ⴻⴻ这些ᗞ观主փⲴ反应ྲօ，
择优㘼为ѻ。（这一过程特࡛像产品经⨶基于用户样本量ᔪ用户⁑
型。）显然，以上策⮕可操作性并不高。

所以经济ᆖ家Ⲵ一般策⮕是，从一些公䇔Ⲵ对于ᗞ观主փⲴ假设
出ਁ，ᔪ立⁑型并推导出ԆԜⲴ决策进行加ᙫ，然后反过来将实际ᮠ
ᦞ代入其ѝ来“凑”。ྲ果在现有৲ᮠ下㜭ᖸྭ地解释一些重要Ⲵ可
观⍻ᮠ量，比ྲཡ业⦷、消费占GDP比重、投䍴占GDP比重、实际࡙
⦷等等，那么我Ԝ就䇔为这њ⁑型至少㜭ᖸྭ地刻⭫现有Ⲵ经济。

这套⁑型就ྭ比是一њ实验室，我Ԝ就可以来ⴻⴻ，假设税⦷ᨀ
高或㘵财政补䍤上ॷ会ྲօ。（先拍㝁袋决策后验䇱，依然是我Ԝ离
不ᔰⲴ产品ᯩ⌅，问仈是拍Ⲵ程度和由䈱来拍。）ᮠᦞ驱动Ⲵ产品ᯩ
⌅䇪也简单，还有ᘛ速迭代兜底，所以བྷᾲ会㔗㔝作为基工具和主
⍱ᯩ⌅。用户⁑型和Ӕ᱃⁑型更可㜭作为一种辅助ᙍ㘳决策Ⲵ高级工
具，与ᮠᦞ驱动一起ਁ挥作用。
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7.2.2.              逻辑决策

行为科ᆖ⹄究得出㔃䇪，一њӪ一天Ⲵ行为ѝབྷ约有5%是䶎习ᜟ
性Ⲵ，㘼其Ԇ95%Ⲵ行为都源㠚习ᜟ。这基本上意味⵰是习ᜟ㘼不是
逻辑，决定Ҷ我ԜⲴ一⭏。我Ԝ以为㠚己是⨶性Ⲵ，我Ԝ以为㠚己Ⲵ
一举一动都是䇢逻辑、有道⨶Ⲵ。ն事实上，我ԜⲴཊᮠ日常行为，
都是一些我Ԝ㠚己根本ᰐ⌅Ҷ解Ⲵ隐蔽动机导致Ⲵ㔃果。所䉃⨶性，
是指当条件合适ᰦ（⨶性并䶎ᙫ是优于本㜭和习ᜟ），优先用逻辑、
⸕䇶和ᙍ㔤৫做出决策和亴期᭦⳺最བྷ化Ⲵ行为，㘼不是ԫ由本㜭和
习ᜟ驱֯。

逻辑决策也是“䇢⨶决策”，㔃䇪䶐逻辑推导得来。ն䴰要对ᯩ
具༷应Ⲵ䇔⸕≤平，否则就会鸡同鸭䇢。ᜣ让一њӪ⨶解和᧕受一
њ道⨶，是要在ԆⲴ偏ྭ和䇔⸕㔃构内৫实现Ⲵ。ྲ果对ᯩ不具༷
应Ⲵ偏ྭ和䇔⸕㔃构，就䴰要帮Ԇ补齐，ն这њ成本实在太高Ҷ。所
以，逻辑决策Ⲵ成本远高于ᮠᦞ决策。

产品经⨶䴰要䇔䇶ࡠ，在这њ世⭼上，并不存在什么客观Ⲵ事
实，所䇔为Ⲵ事实，只是所䇔为Ⲵ事实。另一њӪ是否⨶解和᧕
受这њ事实，是受ԆⲴ䇔⸕㔃构Ⲵ刚性约束Ⲵ。只㜭在对ᯩⲴ䇔⸕
约束内让Ԇ⨶解和᧕受Ԇ䇔为Ⲵ事实，只㜭按照对ᯩⲴ䇔⸕㔃构৫
设计⋏通目标、⋏通内容和⋏通ᯩᔿ。

有这样一њֻᆀ。有一次，我要劝䱫一њӪ不做某њ业务，䈤ࡠ
最后，为Ҷ加强㠚己ࡔᯝⲴ䈤服࣋，我ⴤ᧕跟对ᯩ䈤，对产品Ⲵ市
场ࡔᯝ比我差远Ҷ，过৫凡是我反对Ⲵն坚持要做Ⲵ产品，⇿一њ
都ཡ败Ҷ，然后一一指出那些产品。ն那њӪ回答：“那是因为产品
经⨶⋑有ྭྭ做。”这њ回答Ⲵ潜台䇽是，只要一њ产品经⨶ྭྭ做,
产品就㜭成功。ն我Ԝ⸕道，产品经⨶⋑有那么བྷ本事，用简单Ⲵ三
㔤归因分析可⸕：一њ产品Ⲵ成功，是由产品经⨶、团䱏合作伙դ、
བྷ环ຳ三ᯩ因素共同决定Ⲵ，具փ其ѝ某њ因素Ⲵ影响权重有ཊབྷ, 只
㜭具փ案ֻ具փ分析。（㘼且，因为历史不可重༽和ӪⲴ有䲀⨶性, 即
֯有当事ӪⲴ事后分析ᙫ㔃也不㜭保䇱其就是ⵏ。）նྲ果对ᯩⲴ
䇔⸕㔃构ѝ⋑有三㔤归因ᾲᘥ，㘼是习ᜟ于一㔤归因，那就⋑办⌅
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用三㔤归因Ⲵ所䉃“事实”৫和对ᯩ⋏通，≨远只㜭基于对ᯩ䇔⸕
㔃构和㜭᧕受Ⲵ“事实”৫和对ᯩ⋏通。

7.2.3.              主观判断决策

著名经济ᆖ家ླྀ特在ԆⲴ名篇《风䲙、不确定性与࡙润》ѝᨀ
出，员工对不确定世⭼Ⲵ亴ࡔ㜭࣋差࡛ᖸབྷ，Ա业家Ⲵ䎵额࡙润都来
㠚䇶࡛ԫ用ࡔᯝ࣋更优Ⲵ员工。

主观ࡔᯝ决策是最䳮Ⲵ决策，⋑有ᮠᦞ或逻辑᭟᫁，只㜭用关䭞
变量和用户⁑型、Ӕ᱃⁑型来⁑拟市场运行，并ᦞ此做出ࡔᯝ。此类
决策往往还䴰要强བྷⲴњӪ影响࣋来᭟᫁落地。

在做决策Ⲵᰦ候，因为信息不足和环ຳⲴ不确定性，ᰐ⌅亴⸕
未来。因此，䴰要进行假设性推⨶：在㝁ѝ创ᔪ一њѤᰦⲴ⁑拟世
⭼⁑型,并在这њ⁑拟世⭼ѝ推演各种行为导致Ⲵ变化过程和㔃果, 对
㔃果做价值ࡔᯝ和风䲙ᾲ⦷ࡔᯝ，比较ཊњ⁑拟推演㔃果（༽杂价值
Ⲵ权衡取舍）ѻ后选择一њ最优解，将其作为决策㔃果。

ӪⲴ运算㜭࣋ᖸᕡ，所以必须ᆖ会ᨀ取特定ᛵຳ下Ⲵ关䭞变量
（关䭞约束条件），必须事先找ࡠ用户⁑型和Ӕ᱃⁑型（要做ࡠ⍎察
Ӫᗳ和⍎᰾世事，台上三分䫏，台下三年功），才㜭及ᰦ、高᭸、较
高准确⦷地做⁑拟推演，满足决策䴰要。

在用主观ࡔᯝ做决策ᰦ，我Ԝᔪ议Ⲵᙍ㘳习ᜟ是：有一њᜣ⌅
后，把ᆳ记下来，用过往所有经验৫䇱՚，ྲ果ᰐ⌅䇱՚，那就假设
ᆳ成立，存储起来。以后有新Ⲵ信息或ᙍ㘳ᰦ，随ᰦ将ᆳᨀ取出来匹
配一下，就可㜭有所得，从㘼产⭏新Ⲵ㔃䇪。

7.2.4.              常见的决策误区之认知偏误

䇔⸕偏䈟是指在某些特定ᛵ况下Ⲵ特定ᙍ㘳、行为倾向，会导致
⨶性或ࡔᯝ产⭏系㔏性偏䈟，这些现䊑被ᗳ⨶ᆖ与行为经济ᆖ广⌋⹄
究。

虽然这些偏䈟被反༽⹄究确䇔，然㘼ྲօ对其进行分类与解释,一
ⴤ存在争议。བྷ㝁㠚有_些༴⨶䍴讯Ⲵ规则，为Ҷ进决策与ࡔᯝ᭸⦷
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Ⲵ“ᗳ⨶ᦧ径”称作ᦧᙍ，ᦧᙍ有ᰦ会产⭏一些不ྭⲴ᭸应，这些不
ྭⲴ᭸应称作䇔⸕偏䈟。ࡔᯝ与决策Ⲵ偏䈟也可㜭是由动机导致，ֻ
ྲ信ᘥ受ࡠ一ᛵ愿Ⲵᜣ⌅扭曲。

一些偏䈟是否该被视为ⵏ正Ⲵ不⨶性，是否可㜭导致有用Ⲵ态度
与行为，是有争议Ⲵ。ֻྲ，要Ҷ解ԆӪᰦ，ӪԜ常会问ᕅ导性问
仈，ⴻ起来是为Ҷ印䇱㠚己对ԆӪⲴ假设，是一种偏䈟；ն有些Ӫ䇔
为这种确䇔性偏䈟应该视作社Ӕ技巧，用于ᔪ立与ԆӪⲴ㚄系。

产品经⨶作为⹄究ӪⲴ㙼业，关于䇔⸕偏䈟Ⲵ⸕䇶是其必修䈮,ᰒ
要极࣋避免㠚己犯这些错，也要从这些角度⨶解Ӫ性，⨶解一些用户
行为㛼后Ⲵ⨶。㔤基百科䇽条“䇔⸕偏䈟列表”列举Ҷ近两百种䇔
⸕偏䈟，下䶒这些是产品经⨶䴰要关⌘Ⲵ。

归因偏䈟

归因在⭏⍫ѝ和工作ѝ都是高仁行为，նӪԜ常常有归因偏䈟。
ྲ䇴价㠚己ᰦ，把良ྭ行为或成功归因于㠚身，把不良行为或ཡ败归
因于外部ᛵຳ或ԆӪ；㘼在䇴价ԆӪᰦ则反，归因良ྭ行为或成功
ᰦ高估外因，归因不良行为或ཡ败ᰦ高估内因。

足ཏ简化Ⲵ⨶䇪才㜭被ᙍ㘳⁑ᔿⲴ系㔏］经常֯用,三㔤归因⨶䇪
就足ཏ简化。遇事䴰要归因ᰦ，从以下三њ㔤度ᘛ速䇴估一下行为主
փ（Ӫ或组织）、关㚄ᯩ（ྲ果有，也进行一遍三㔤归因）、行为 ᛵ
ຳ对㔃果Ⲵ影响，往往㜭减少错䈟归因。

以下是三㔤归因⨶䇪Ⲵ三њ㔤度。

Ø  （ᛵຳ）特↺性（distinctiveness）：行为Ӫ在不同ᛵຳѝ

是否表现不同。

Ø  （ԆӪ）一致性（consensus）:其Ԇ行为Ӫ在同ᛵຳ下是否

表现 同。

Ø  （њփ）一䍟性（consistency）:行为Ӫ在不同ᰦ䰤是否表现

同。
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一些常见Ⲵ归因偏䈟现䊑ྲ下。

㠚࡙偏䈟：将成功归因于㠚己，㘼将ཡ败归因于环ຳ。把集փ行
动Ⲵ㔃果归因于㠚己，ཊ过其ԆӪ会归因Ⲵ程度。

正䶒᭸应与䍏䶒᭸应：䇴价喜欢ⲴӪⲴ行为ᰦ，把ԆԜ做ྭ事归
因于内在本质，㘼把ԆԜ做坏事归因于环ຳ因素。䇴价不喜欢ⲴӪⲴ
行为ᰦ，把ԆԜ做ྭ事归因于环ຳ因素，㘼把ԆԜ做坏事归因于内在
本质。

㗔փ归因偏䈟：把њփⲴ特质当作其所属㗔փⲴ特质，或把њփ
Ⲵ行为当作其所属㗔փⲴ偏ྭ。

终极归因偏䈟：把问仈归因于ᮤњ㗔փ，㘼䶎㗔փѝⲴњփ。基
本归因偏䈟：解释ԆӪ行为ᰦ，过度归因于内在特质（一定是Ԇ有这
样ⲴӪ格，才做出这样Ⲵ行为），㘼䶎外在ᛵຳ（也䇨是ᛵ࣯所迫，
或这њ场所有特↺Ⲵ潜规则）。

锚定᭸应

锚定᭸应是指为不熟ᚹⲴ事物估值ᰦ，会把熟ᚹⲴ类լ事物或不
ѵࡽ᧕触ࡠⲴᰐ关ᮠ值当作“锚”，估出来Ⲵᮠ值会བྷབྷ倾向
“锚”。类լⲴ偏䈟现䊑还有以下几种。

幸存㘵偏差：过度关⌘在某些经历后幸存下来ⲴӪ事物，ᘭ⮕那
些⋑有幸存Ⲵ（⊹默Ⲵᮠᦞ），造成㔃䇪偏离实际ᛵ况。

峰终定ᖻ：我Ԝ对一项事物进行փ验ѻ后，印䊑最深Ⲵ是在峰值
与㔃束ᰦⲴփ验，㘼在过程ѝྭ与不ྭփ验Ⲵ比重、ྭ与不ྭփ验Ⲵ
ᰦ䰤䮯⸝，对记忆影响ᖸ小。高峰ѻ后，终点出现得越迅速，这件事
⮉㔉我ԜⲴ印䊑越深刻。

框架᭸应：同一䍴讯以不同ᯩᔿ呈现会֯得ӪⲴᜣ⌅不同，ֻྲ
告⸕公众有一њ做⌅将会“导致三分ѻ一ⲴӪ↫ӑ“和“保护三分ѻ
二ⲴӪ⍫下来“Ⲵ᭸果是不一样Ⲵ。

禀䍻᭸应：指ӪԜ拥有或即将拥有某物品或䍴产ᰦ，对其价值Ⲵ
䇴估会比⋑有ᰦ高出䇨ཊ，因㘼不愿ཡ৫或放弃ᆳ。
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ᗳ⨶账户：ӪԜ将消费分䰘࡛类（住ᆵ、食物、服装、ၡ乐、投
䍴等），且⇿一њ类࡛对应各㠚Ⲵᗳ⨶账户，⇿њᗳ⨶账户都有㠚己
Ⲵ亴算和单独Ⲵ৲照点，֯得各њ账户ѻ䰤Ⲵ替代性䶎常有䲀。一њ
Ӫ对㔉定ᮠ量䠁䫡䍻予Ⲵ价值，取决于这部分䫡属于哪一њᗳ⨶账
户，㔗㘼依䎆于㛼景、框架和ᛵຳ。ᗳ⨶账户㜭解释同一њӪ在不同
事物上Ⲵ花䫡⸋现䊑。

损ཡ厌ᚦ：指ӪԜ䶒对同样ᮠ量Ⲵ᭦⳺和损ཡᰦ，䇔为损ཡ更加

令Ӫ䳮以ᗽ受。损ཡ带来Ⲵ䍏᭸用约为同量᭦⳺Ⲵ正᭸用Ⲵ2.5
倍。

损ཡ厌ᚦ反映ҶӪԜⲴ风䲙偏ྭ并不客观，当涉及Ⲵ是᭦⳺ᰦ，
ӪԜ表现为风䲙厌ᚦ；当涉及Ⲵ是损ཡᰦ，ӪԜ则表现为风䲙寻求。

选择性⌘意

ӪԜ常常倾向于ᘭ⮕ᦹ不符合㠚己期望Ⲵ东西，只ⴻࡠ㠚己期望
ⴻࡠⲴ东西，ԆԜ期望ⴻࡠⲴ东西又是基于熟ᚹⲴ东西、先ࡽⲴ经
历，或是њӪⲴⅢ望、兴䏓䴰求，这就是选择性⌘意。
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选择性观察偏䈟：ӪԜ在观察ᰦ不可避免受ࡽࡠ㖞条件Ⲵ䲀制㘼
筛选Ҷ样本，因㘼得出不适当Ⲵ㔃䇪。ֻྲ问ধ䈳查ࡠⲴӪ一定是热
ᗳ、愿意ປ问ধⲴӪ，因㘼其㔃果未必㜭反映不热ᗳ、不愿意ປ问ধ
ⲴӪⲴᜣ⌅。

观察㘵偏见：是指由于观察㘵њӪⲴ动机和期望导致Ⲵ偏䈟。通
常，ӪԜⴻ见Ⲵ和听见Ⲵ只是ԆԜ期望Ⲵ，㘼不是事实Ⲵ本来䶒目。

观察㘵期望᭸应：由于⹄究㘵期待某种㔃果，因㘼下意䇶ѝ不当
操作实验或䈐释䍴ᯉ。

受䈅㘵期望᭸应：由于受䈅㘵期待某种㔃果，因㘼下意䇶地扭曲
Ҷ回报内容。常见现䊑是安慰ࡲ᭸应，即被㔉予ᰐ᭸Ⲵ药物或⋫⯇，
⯵Ӫ却信或觉得ᛵ况᭩善。

刻板印䊑

刻板印䊑是指对某Ӫ或某一类Ӫ产⭏Ⲵ一种比较固定Ⲵ、类化Ⲵ
ⴻ⌅。ӪԜ习ᜟ把Ӫ进行机械Ⲵ归类，把某њ具փⲴӪⴻ作某类ӪⲴ
典型代表，把对某类ӪⲴ䇴价视为对某њӪⲴ䇴价。典型现䊑ྲ种᯿
↗视、地ฏ↗视、㙼业↗视、性࡛↗视等。

光环᭸应：一њӪⲴ某њ单一特性（比ྲ漂Ӟ、䮯得帅、富有
等）一旦㔉Ӫ以䶎常ྭⲴ印䊑，在这种印䊑Ⲵ影响下，ӪԜ对这њӪ
Ⲵ其Ԇ品质（与这њ单一特性不关Ⲵ品质ྲ㜭࣋、Ӫ品）也会㔉予
较ྭⲴ䇴价。

外㗔փ同质性偏见：䇔为㠚己Ⲵњ性、行为、ᛵ绪是ཊ变Ⲵ，㘼
ԆӪ是一成不变且容᱃亴⍻Ⲵ。

首因᭸应：指њփ在社会䇔⸕过程ѝ，通过“第一印䊑”最先输
入Ⲵ信息，对以后Ⲵ䇔⸕产⭏Ⲵ影响作用最强，持㔝Ⲵᰦ䰤也䮯，影
响࣋远བྷ于以后得ࡠⲴ信息。

㠚我ѝᗳ偏䈟
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㠚我㖾化偏䈟：会㖾化回忆ѝⲴ㠚己，往往䇔为㠚己比实际ᛵ况
更ྭ。ֻྲ记忆ѝ㠚己Ⲵ㘳䈅成绩比实际更ྭ。

᭟持选择偏䈟：回亮㠚己做过Ⲵ选择ᰦ，倾向䇔为ᆳ是᰾智Ⲵ,㔉
出高于实际Ⲵ䇴价。ྲ䍝Ҡ后把ѻࡽⲴ䍝Ҡ决定合⨶化，即֯Ҡ下Ⲵ
商品太过ᰲ䍥或有⪅⯥。

错䈟共䇶᭸应：高估࡛Ӫ对㠚己Ⲵ䇔同程度，䇔为所有Ӫ以同一
ᯩᔿᙍ㘳。

投射偏䈟：不㠚觉地以为ԆӪ（或未来Ⲵ㠚己）和（现在Ⲵ）㠚
己有լⲴᛵ感、ᙍᜣ与价值观。

素朴实在䇪：信㠚己所见所䰫即是ⵏ，是客观且不带偏见
Ⲵ，䇔为这是显㘼᱃见Ⲵ事实。

控制错觉：高估㠚己对外在事件Ⲵ影响࣋，䇔为事ᛵ是受㠚己控
制或影响Ⲵ，ն实际上ᆳ可㜭与㠚己∛ᰐ关系。

达克᭸应：㜭࣋过差ⲴӪ由于ᰐ⌅分辨㜭ྭ࣋与㜭࣋差Ⲵ不同，
因㘼会错䈟地高估㠚己Ⲵⵏ实≤准，有一种虚幻Ⲵ㠚我优越感。逆火
᭸应：遇上与㠚身信ᘥ抵触Ⲵ观点或䇱ᦞᰦ，䲔䶎ᆳԜ足以ᆼ全᪗⇱
信ᘥ，否则会ᘭ⮕或反驳ᆳԜ，信ᘥ反㘼更加强化。䇱实偏见：
ӪԜ普遍偏向㜭ཏ验䇱己ᯩ假设和观点Ⲵ信息，㘼不是那些否定假设
Ⲵ信息。关⌘、寻找、䈐释、记忆信息Ⲵᯩ向ཊॺ是㜭䇱实㠚己假设
和成见Ⲵᯩ向,㘼那些可㜭推㘫㠚己观点Ⲵ信息往往会被ᘭ视ᦹ。

舒适区᭸应：对于过৫常用Ⲵᯩ案，高估᭸⳺或成功机会；对于
过৫少用Ⲵᯩ案，低估᭸⳺或成功机会。

信ᘥ偏䈟

可得性偏䈟：对容᱃ᜣࡠⲴ事，会高估其ਁ⭏ᾲ⦷。然㘼一件事
是否容᱃ᜣࡠ还受ਁ⭏ཊѵ、激起ᛵ绪Ⲵ程度等因素影响，ᰐ⌅反映
实际Ⲵਁ⭏ᾲ⦷。

仁⦷错觉：因最近⌘意ࡠ_件先⋑⌘意ࡠⲴ事，就觉得这件事
。⭏༴都在ਁࡠ
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后见ѻ᰾偏䈟：又称“我早就⸕道Ҷ”“马后炮”“事后䈨葛
Ӟ”。在事ᛵਁ⭏或ਁ展后，以为㠚己事ࡽ就㜭亴⍻其ਁ⭏与ਁ展。
可获性层ਐ：一件事越常被公ᔰ䈸䇪，ӪԜ就越信其正确性,类
լ“三Ӫ成虎”。

货币错觉：专⌘于货币名目上（表䶒上）Ⲵ价值，㘼䶎其实质䍝
Ҡ࣋。

一致性偏䈟：记忆ѝԆӪ过৫Ⲵ态度与行为会变得像目ࡽⲴ态度
与行为。

巴㓣᭸应：ӪԜ会把ԆԜ䇔为是为㠚己量身定做ⲴӪ格᧿述䇴
价为高度准确，㘼这些᧿述往往ॱ分⁑糊及普遍，㜭放䈨四⎧㘼Ⲷ
准，适用于ᖸཊӪ。这њ᭸应ཊ出现于占ঌ星、算命和њփ性格分
析等ᛵຳ。

基本比⦷ᘭ视：只关⌘针对性Ⲵ信息，ᘭ⮕一般性Ⲵ信息（基本
比⦷），导致不恰当Ⲵ䇔⸕。ֻྲ因为酒驾较容᱃㚷事，就䇔为㚷事
㘵ѝᖸཊ是酒驾，然㘼由于酒驾㘵占所有驾驶㘵Ⲵ比ֻᖸ小，㚷事㘵
ѝ酒驾㘵Ⲵ比ֻ不会那么高。

䍼ᗂ䉜䈟：䇔为某事ཊ次ਁ⭏则未来ਁ⭏Ⲵᾲ⦷较小，或ཊ次未
ਁ⭏则未来ਁ⭏Ⲵᾲ⦷较བྷ。就像䍼ᗂ䇔为᧧骰ᆀᰦ连㔝几把㔃果
是“བྷ”，那么下一把是“小”Ⲵᾲ⦷更高，㘼ᘭ视Ҷ⇿一次᧧骰ᆀ
都是独立事件，有独立ᾲ⦷。

逆䍼ᗂ䉜䈟：䇔为ਁ⭏ᾲ⦷ᖸ小Ⲵ事不会ਁ⭏，ྲ果ਁ⭏Ҷ，定
是做Ҷᖸཊ次。

决策类偏䈟

㔃果偏䈟：䇴价决策ྭ坏ᰦ，根ᦞ其最终㔃果，㘼不是根ᦞ做决
策Ⲵ过程。

道ᗧ䇴价偏䈟：䇴价ԆӪ行为Ⲵ道ᗧᰦ，根ᦞ㔃果㘼不是根ᦞ做
出行为ᰦⲴᛵຳ。
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䍴讯偏䈟：倾向寻求更ཊ䍴讯以做出决策，即֯寻求Ⲵ䍴讯对决
策⋑有帮助。

共有䍴讯偏䈟：团䱏讨䇪倾向花较ཊᰦ䰤与精࣋讨䇪所有成员都
⸕道Ⲵ事（即共有䍴讯），㘼花较少ᰦ䰤讨䇪较少成员⸕道Ⲵ事。

集փ错觉：团փ在决策过程ѝ，由于成员倾向让㠚己Ⲵ观点与团
փ一致，因㘼令ᮤњ团փ㕪乏不同Ⲵᙍ㘳角度，不㜭进行客观分析。

从众᭸应：倾向做ᖸཊӪ做Ⲵ事，或信ᖸཊӪ信Ⲵ事，以和
ԆӪ保持一致，也就是"随བྷ⍱"。

⊹⋑成本䉜䈟：当ӪԜ䇱实先ࡽ累积Ⲵ投入（⊹⋑成本）已经⎚
费ᦹҶ，仍然对这些已经不㜭回᭦Ⲵ成本ᘥᘥ不ᘈ，因㘼做出不⨶性
Ⲵ选择。

ຎ麦尔㔤斯反射：条件反射般地否定、拒㔍新䇱ᦞ或新⸕䇶，因
其有ᛆ于现有Ⲵ常规、信Ԡ或价值观。

麦㓣马拉䉜䈟：过度信ᮠᦞ，依䎆ᮠᦞ䇴估事ᛵ，ᘭ⮕䳮以量
化Ⲵ事。此典᭵源㠚㖾国ࡽ国䱢部䮯麦㓣马拉，Ԇ信㜭用量化ᮠᦞ
（ྲ击∉越军Ⲵ尸փᮠ量和减少己ᯩӪ员ⲴՔӑᮠ量）衡量㖾国在 越
战ѝⲴ成功，նᘭ⮕Ҷ其Ԇ因素。

7.2.5.              常见的决策误区之偏离方法论上的个人

主义

ᯩ⌅䇪上ⲴњӪ主义强䈳组织不做决策，只有ⵏ实ⲴӪ（组织ѝ
Ⲵ一њ或几њ）才㜭做决策。㘼Ӫ是不同Ⲵ，⇿њӪ均具有不同及变
化⵰Ⲵ偏ྭ、目标、目Ⲵ和ᜣ⌅。因此，“社会”“国家”“Ա
业”“团䱏”“㗔փ”等等就不应被⨶解为行为上犹ྲњփ行为Ӫ那
样Ⲵ集փ。组织或㘵集փ在本质上不再是一њ关⌘焦点。反，一种
关于社会现䊑Ⲵ⨶䇪首先应该由њփ成员Ⲵ䇔⸕和行为出ਁ，并将对
ᆳⲴ解释ᔪ立在这一基ѻ上，这些њփ成员Ⲵ行为导致Ҷ我Ԝ所要
⹄究Ⲵ现䊑。（以上ᕅ㠚《新制度经济ᆖ：一њӔ᱃费用分析范
ᔿ》）
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ᯩ⌅䇪上ⲴњӪ主义，为њӪ决策制定㘵㔉出Ҷ一њ全新Ⲵ解
释。
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要弄᰾白决策㛼后Ⲵ因果关系，或䈅图影响决策，只䶐分析组织
特征是ᖸ䳮᧕近ⵏⲴ。要ᜣ解决问仈，ခ且不䇪䳮度，至少在ᯩ向
上，应该遵ᗚᯩ⌅䇪上ⲴњӪ主义，৫找ࡠ具փⲴ决策Ӫ和决策⍱
程，各决策ӪњӪⲴⵏ实ᜣ⌅，这些ᜣ⌅受什么外部信息、њӪ信
ᘥ、ᛵຳ和历史因素影响，决策过程又可㜭ᘾ样影响㔃果。ྲ此决
策，可减 少བྷ量不必要Ⲵ错䈟。

世⭼上不存在一њ叫用户ⲴӪ，也不存在一њ叫用户Ⲵ㗔փ，只
有ᰐᮠӪⲴ具有异质性、ᛵຳ性、可ກ性、㠚࡙性、有䲀⨶性Ⲵ䍝Ҡ
和֯用产品Ⲵ行为。产品经⨶䴰要⨶解Ⲵ“用户”，应该不是一њ具
փⲴ㗔փ或具փⲴӪ，㘼是一њ特定ᛵຳ下Ⲵ䴰求组合。

ֻྲ，我Ԝ经常听见这样Ⲵ䈤⌅，“用户ᘾ样ᘾ样”。⇿当这种
ᰦ刻，我Ԝ可以按照ਁ言㘵Ⲵ䈝ຳ推演一下Ԇ䈤Ⲵ“用户”是指什
么。䲔Ҷ经过系㔏训练Ⲵ产品经⨶，其Ԇ㙼业Ⲵབྷ部分Ӫ口ѝⲴ“用
户”

定义令Ӫཡ望，也就不用指望后䶒Ⲵ讨䇪质量有ཊ高Ҷ。

再举њֻᆀ，“Ӫ是㠚私Ⲵ，追求࡙⳺最བྷ化”，这是经济ᆖⲴ
最基本假设。产品经⨶䶒向用户设计产品，䴰要亴ࡔ用户行为ᰦ，一
般也遵ᗚ这њ假设。ն是，⇿њӪⲴ㠚私程度ॳ差万࡛，㘼且，在不
同ᛵຳ下Ⲵ应激反应还不同，ྲ果ӵӵ按照“Ӫ是㠚私Ⲵ“用户⁑型
৫㘳虑问仈，精准性是不高Ⲵ，ᖸཊ关于产品细节Ⲵ决策就会有问
仈。
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所以，产品经⨶⹄究Ⲵ“用户”，是最䴰要采用ᯩ⌅䇪上ⲴњӪ
主义Ⲵ，必须从ᰐᮠᛵຳ下差异化Ⲵњփ样本出ਁ来抽䊑出“用户⁑
型”。
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7.3.         能落地的决策才有价值

不㜭落地实现Ⲵ优质ࡔᯝ和决策，只对њӪ成䮯有价值，对业务
Ⲵ价值可㜭是䴦。㜭落地Ⲵ决策才有价值，推动㜭࣋Ⲵ强ᕡ也是关䭞
变量，所以协作型产品经⨶Ⲵᾲᘥ才值得独立出来，这当于以强推
动㜭࣋Ӕᦒ降低Ⲵ决策㜭࣋，这ᰦⲴ边际᭦⳺可㜭更བྷ。常常听ࡠ产
品经⨶抱怨，用逻辑৫䈤服࡛ӪⲴ䳮度特࡛བྷ。确实，因为历史因
和一些变化，有些工作Ⲵ⋏通比较困䳮，要花费更ཊ精࣋和ᗳ࣋。ն
ྭ在，对这њ㜭࣋Ⲵ䭫炼和成䮯会在未来持㔝ᨀ高њӪ价值。一њ管
⨶㘵㙼位越高，ԆⲴ日常工作ѝ一般都会有越高比ֻⲴ⋏通䈤服工
作。

4.2.1              推动决策落地Ⲵ几种ᯩ⌅

产品经⨶可以通过哪些办⌅来影响㠚己Ⲵ老板、同事或下属呢？

(1) 合⌅性：依䶐Ⲵ㙼权，或㘵强䈳Ⲵ要求符合组织Ⲵ规章
制度。

适用于影响同事或下属。

(2) ⨶性䈤服：ᨀ出符合逻辑Ⲵ观点和事实依ᦞ来䇱᰾某њ䈧求

Ⲵ合⨶性。适用于影响老板、同事或下属。

(3) 鼓舞ᔿ诉求：通过呼吁某њ目标Ⲵ价值观、䴰求、希望和渴

望来ᕅ起ᛵ感䇔同。适用于影响下属。

(4) 商议：通过让ԆӪ৲与决定ྲօ实ᯭⲴ计划来强ԆӪ对

。Ⲵ᭟持。适用于影响同事或下属

(5) Ӕᦒ：通过㔉ԆӪᨀ供某些࡙⳺或ྭ༴来ᦒ取其对某项要求

Ⲵ遵ᗚ。

适用于影响同事或下属。
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(6) њӪᔿ诉求：࡙用友䈺或ᘐ䈊来获得ԆӪⲴ同意。适用于影

响同事。(7) 逢迎：在ᨀ出䈧求ѻࡽ先采取吹ᦗ、䎎扬或友善行为。

适用于影响同事或下属。

(8) ᯭ压：֯用䆖告、ေ㛱和反༽要求等手⇥。适用于影响下

属。

(9) 㚄ⴏ：通过寻求ԆӪⲴ帮助或᭟持来䈤服目标对䊑同意。适

用于影响同事。

（以上9条ᕅ㠚㖇宾斯《组织行为ᆖ》）

天下熙熙，Ⲷ为࡙来；天下ᭈᭈ，Ⲷ为࡙往。一њӪ对另一њӪ
Ⲵ影响࣋，主要来㠚对另一њӪ创造价值或造成Ք害Ⲵ㜭࣋，这њ㜭
所以，要。࣋ᖸ小就几乎⋑有影响࣋就有ཊབྷ，㜭࣋有ཊབྷ，影响࣋
ᨀ高㠚己Ⲵ推动㜭࣋，关䭞是ᨀ高㠚己为ԆӪ创造价值Ⲵ㜭࣋，并㜭
充分分析各ᯩ诉求，寻找有较ཊ共同࡙⳺Ⲵᯩ案和视角，然后让对ᯩ
⨶解推动这事㜭㔉Ԇ创造Ⲵ价值,或这事推不动会带㔉ԆⲴՔ害。

བྷ部分Ӫ是有䲀⨶性Ⲵ，有ᖸ强Ⲵ立场䇔⸕偏䈟，ӵӵ加䇔同
感就㜭让对ᯩ更容᱃᧕受Ⲵ意见，从㘼顺࡙推动决策Ⲵ实ᯭ。ྲ果
性ᙍ㔤，不࿘在产品决策Ⲵ小༴ཊ䇔可ࡔⲴ上级或合作ᯩ㕪乏批
Ԇ，只在བྷ༴坚持㠚我立场。对于各种ᰐՔབྷ雅Ⲵ产品小决策，ཊ听
ԆⲴ，䎎㖾Ԇ（ն也࡛表演过火，应该先䈅᧒，ࡔᯝᰐ⌅᭩变对ᯩⴻ
⌅ᰦ才做这种ᰐླྀ选择），让Ԇ觉得和Ԇᙫ是观点լ，Ԇ也会更
䇔同，觉得专业㜭࣋ᖸ强，这样，哪ᙅ未来在产品关䭞问仈上
ᨀ出不同意见，Ԇ也会更容᱃被䈤服，从㘼顺࡙推动。

7.3.1.              决策落地的技巧：议程设置

产品经⨶可㜭ᰐ⌅影响老板或决策层Ⲵᜣ⌅，却可以影响老板或
决策层৫ᜣ什么，这是专家部䰘Ⲵ“䶎正ᔿ权࣋”Ⲵ主要来源。议程
设㖞是指在组织或公司做决策ᰦ，产品经⨶通过影响ԆӪਁ挥出上
述“䶎正ᔿ权࣋”，从㘼֯决策落地Ⲵ重要技巧。在信息Ր和决策
Ⲵ过程ѝ，ྲ果在㝁ѝ构ᔪⲴ用户⁑型已足ཏ准确（即充分Ҷ解目
标受众Ⲵ偏ྭ和行为反应⁑型），那么，选定议程ѻ后，㔃果往往是
可亴期Ⲵ，不䴰要干亴。
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议程设㖞是བྷ众ՐⲴ重要社会功㜭和᭸果ѻ一。1968年，麦克
斯ေ尔•麦克斯和唐㓣ᗧ•㛆对㖾国ᙫ㔏བྷ选进行Ҷ䈳査，ⴻჂ介议
程对公众议程有ཊབྷⲴ影响。1972年ԆԜᨀ出Ҷ议程设㖞⨶䇪,该⨶䇪
䇔为བྷ众Ⴢ介往往不㜭决定ӪԜ对某一事件或意见Ⲵ具փⴻ⌅，ն是
可以通过ᨀ供信息和安ᧂ关Ⲵ议仈来有᭸左右ӪԜ关⌘某些事实和
意见，以及ԆԜ议䇪Ⲵ先后顺序，新䰫Ⴢ介ᨀ供㔉公众Ⲵ是ᆳԜⲴ议
程。

བྷ众ՐჂ对事物和意见Ⲵ强䈳程度与受众Ⲵ重视程度成正比,该⨶
䇪强䈳：受众会因Ⴢ介ᨀ供议仈㘼᭩变对事物重要性Ⲵ䇔䇶，对Ⴢ介
䇔为重要Ⲵ事件首先采取行动。一般㘼言，议程设㖞是一њ由三部分
组成Ⲵ㓯性过程：首先，必须设定将要被讨䇪Ⲵ问仈Ⲵ轻重㕃ᙕ，即
Ⴢփ议程；其次，Ⴢփ议程在某些ᯩ䶒影响公众观ᘥ或㘵与ѻਁ⭏
互作用，即公众议程；最后，公众议程在某些ᯩ䶒影响政策制定㘵所
重视Ⲵ事物，或㘵与ѻਁ⭏互作用，即政策议程。㠶䇪导向正确Ⲵ
重要性也可由此䇱᰾。议程设㖞本身不影响㔃䇪对错，只是䬻࡙Ⲵ辅
助工具，ն在公司内滥用只会ՔӪՔ己，䴰䉘慎和少用，只有在确信
目标本身已是⨶性Ⲵ最优解ᰦ才宜适用。
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7.4.         权衡决策问题举例

7.4.1.              关于快车动态调价模式与排队模式的权

衡

出行行业有极其᰾显Ⲵ高峰、平峰，且高峰还具有䶎常强Ⲵᰦ
䰤、地ฏ性，比ྲ晚10点Ⲵ高䫱站、下⨝ᰦⲴCBD（ѝཞ商务区）。
同ᰦ这些地ฏ和ᰦ䰤点Ⲵ供㔉密度，往往因为道路拥程度、司机分
布等因素，出现ॱ分巨བྷⲴ差异。这њ场景里最ⴤ᧕Ⲵ表现就是供䴰
ཡ衡：司机因为拥，不愿৫䴰求热区；打车䴰求量巨བྷ且⋑有足ཏ
Ⲵ司机，҈客打车ᖸ䳮。

为Ҷ㕃解这њ问仈，最ࡍ行业普遍֯用Ⲵ策⮕是动态䈳价。通过
在高峰期Ѥᰦ䈳ᮤ҈客打车价格৫抑制打车䴰求。从经济ᆖⲴ角度来
ⴻ，随⵰价格在䴰求ᯩⲴ㠚由竞争ѝ逐渐上ॷ，ᙫ㜭筛选出最愿意为
当次Ӕ᱃Ԉ出更高价格来Ҡ单ⲴӪ，本质上是⇿њӪ对于价格和价值
Ⲵ权衡。这њ᧚ᯭⴻլᰐ可挑ࢄ。

ն随⵰滴滴规⁑Ⲵ扩བྷ，Ա业Ⲵ社会责ԫ随ѻᨀॷ。极端场景下
价格不ᯝ上ॷⲴ倍ᮠ，已经突Ҷ作为感性Ӫ可᧕受Ⲵ范围，所以后
来平台将䈳价倍ᮠ䲀制在2倍以内。ն这样一来，愿意᧕受议价ⲴӪ变
ཊ，司机同样会对᭦入和Ԉ出成本逬行权衡，这њ倍ᮠ䲀制䳮以䈳动
更ཊ司机，所以运࣋供㔉并⋑有བྷ量ᨀॷ。㔃果就出现Ҷབྷ量用户᧕
受Ѥᰦ䈳价，ն依然ᰐ⌅出行Ⲵᛵ况，用户更为不满，从㘼出现Ҷབྷ
范围关于“动态䈳价”Ⲵ投诉。

我Ԝ回归要解决Ⲵ问仈本质：满足更ᘛ打ࡠ车Ⲵ诉求。ն“更ᘛ
打ࡠ车”拆解下来व含Ҷ三层含义：第一层是对օᰦ㜭打ࡠ车有亴
期；第二层是这њ亴期是否准确；第三层是这њ亴期Ⲵᰦ䰤是否还㜭
更ᘛ。做ྭ这三层，才㜭ⵏ正满足用户打ࡠ车Ⲵ根本诉求。

对来䈤，第三层䴰要更䮯Ⲵ解决周期，根ᦞᮤњ出行行业高峰
平峰Ⲵ客观周期现䊑，䴰要㔃合运࣋㔃构Ⲵ变化来䮯期解决，其ѝ还
涉及ᖸཊ⭏态、政策等问仈，这里先不展ᔰ。
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从⁑ᔿ本身分析，对比动态䈳价⁑ᔿ，ᧂ䱏⁑ᔿ最བྷⲴ变化就是
㔉Ҷ用户更᰾确Ⲵᰦ䰤亴期，以及通过先进先出Ⲵ䱏列逻辑，保䇱Ҷ
亴期Ⲵ有序达成。从约束条件Ⲵ差异分析，首先是社会᮷化Ⲵ不同。

ѝ外社会᮷化对于公平和᭸⦷Ⲵ取舍有所不同，国外对价格䈳节
供䴰Ⲵ市场᧕受度更高，国内是ᧂ䱏᮷化深入Ӫᗳ，几乎在所有涉及
供䴰Ⲵ㓯下环ຳѝ，都㜭ⴻࡠᧂ䱏Ⲵ现䊑，㘼“让愿Ԉ更高价格ⲴӪ
优先”往往ᖸ䳮被᧕受。然后是行业在社会ѝ扮演Ⲵ角色不同。共享
出行在国内市场更被䇔为具有公共Ӕ通属性，䴰要兼亮更ཊ社会责
ԫ。

经过在特定环ຳ下对公平和᭸⦷Ⲵ权衡，滴滴最终选择Ҷ以ᧂ䱏
作为供䴰紧ᕐ场景下Ⲵ主要解决ᯩ案。一њ新⁑ᔿⲴ出现，往往是一
њ后验Ⲵ过程，特࡛是在旧⁑ᔿ已经广⌋应用Ⲵࡽᨀ下，所以ᧂ䱏就
从一њ供䴰最为紧ᕐⲴ场景切入——Ա业集ѝ下⨝Ⲵ场景。在北京ѝ
关村进行Ⲵ MVP（最小可行产品）实验，验䇱Ҷ用户对于公平Ⲵ感⸕
和᧕受度Ⲵ同ᰦ，也验䇱Ҷᧂ䱏⁑ᔿ通过拉䮯一点匹配ᰦ䰤（用户更
愿意等待Ҷ），ᨀॷҶ打车䴰求Ⲵᮤփ满足程度。

ᧂ䱏⁑ᔿⲴ诞⭏，是为Ҷ通过先ࡠ先得逻辑来解决供䴰ཡ衡问
仈。

ն随⵰覆ⴆ䶒持㔝ᨀॷ，场景Ⲵ༽杂性也有Ҷ变化。ࡽ䶒也䈤
ᯝ，不同出行目Ⲵ㛼后ࡔ᭸用取决于њӪ对于Ӕ᱃所产⭏价值Ⲵ，ࡠ
Ⲵ᭸用也会有巨བྷ差异。比ྲ，打车৫ᙕ诊和打车৫逛街，紧ᙕ程度
ᆼ全不同。所以在某些场景下，追求公平ᧂ䱏实际上是降低Ҷ᭸⦷。

对于更紧ᙕⲴ打车䴰求，平台是否要优先满足？满足Ⲵ优先级ྲ
օ？这两њ问仈Ⲵ答案更ཊ取决于业务所༴Ⲵ䱦⇥。在平台具༷Ҷ满
足普遍出行䴰求Ⲵ㜭࣋后，出于承担社会责ԫ以及对创造用户价值Ⲵ
追求，答案就不言㘼喻Ҷ，更紧ᙕⲴ䴰求应该被优先满足，和社会车
辆要㔉消䱢、ᮁ护车辆让行是同样Ⲵ道⨶。

那ྲօ区分一次打车䴰求是否紧ᙕ呢？首先平台是否可以通过特
征ਁ现䴰求㛼后Ⲵ紧ᙕ程度？因为滴滴是㓯上打车⁑ᔿ，平台ᖸ䳮做
。定用户䴰求Ⲵ紧ᙕ程度，所以䴰要用户㠚己来表达诉求ࡔ准确ࡠ
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ն问仈是，ྲ果用户可以低成本地随意表达，㔃果会是ᖸཊӪ都
䈤㠚己ᖸ紧ᙕ，还是ᰐ⌅区分紧ᙕ程度。所以我Ԝ䴰要通过让用户Ԉ
出更高成本来表达，以ᨀ高用户所表达Ⲵ紧ᙕ程度Ⲵ准确性。

用什么来作为成本？䠁䫡还是䶎䠁䫡？䠁䫡作为成本涉及Ⲵ最བྷ
问仈是ྲօ分配。出行Ӕ᱃涉及҈客、司机、平台三њ主փ，ྲ果将
这部分䠁䫡㔉҈客，因为影响对䊑व括䱏列ѝ后㔝所有৲与㘵，所以
存在其Ԇ用户是否有䍴格拒㔍和具փ会分ࡠ几分䫡、几∋䫡Ⲵ问仈。
ྲ果是㔉司机，司机并⋑有为这部分额外᭦入ཊԈ出ԫօ成本，᧕单
与否更ཊ是取决于运≄，这会导致其ԆӪ有不公平Ⲵ感觉。ྲ果是㔉
平台，司机和҈客都会䇔为平台⋑有ԫօԈ岀，白拿Ҷ这些䫡。䠁䫡
做成本，平台还会䶒Ѥ让有䫡Ӫ先䎠Ⲵ道ᗧ质⯁。

所以我Ԝ更倾向于以䶎䠁䫡作为表达成本，同ᰦ仍䴰㘳虑优先权
࡙不㜭被滥用，设㖞次ᮠ和成本䲀制条件。会员权⳺在各行各业普遍
存在，这也是我ԜⲴᧂ䱏“ᘛ速通道“Ⲵ䳿ᖒ。会员优先享受⇿月几
次Ⲵ应ᙕ优先特权，并且不可积累，定期清䴦。ն单㓟用会员身ԭ做
䰘，可㜭会让ᖸཊ有䴰求ն还不是会员Ⲵ用户Ⲵ紧ᙕ䴰求ᰐ⌅满
足，所以后㔝又持㔝迭代Ҷ积分兑ᦒ等渠道，来满足䶎会员用户Ⲵ紧
ᙕ䴰求。
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7.4.2.              关于醉酒乘客打车问题的权衡

醉酒҈客҈车，容᱃ᕅਁ司҈纠㓧，平台存在比较严重Ⲵ安全风
䲙和服务䳮点。

安全风䲙主要փ现在以下两њᯩ䶒。

第一，ྣ性҈客醉酒单独҈车，䱢范㜭࣋较ᕡ，容᱃ᕅਁ⭧性司
机Ⲵ性骚扰。（这里Ⲵ性骚扰司机一般是历史清白ᰐࡽ科Ⲵࡍ犯，因
为ྲ果滴滴查ࡠ某司机有过犯㖚记ᖅ或性骚扰䇱ᦞ，此司机必然已被
清退）。

第二，⭧性҈客醉酒҈车（尤其ཊӪ҈车），和司机更容᱃ਁ⭏
冲突，导致性骚扰（ྣ司机）、危䲙驾驶等后果。⭧性҈客酒后（㔃
դ）骚扰ྣ司机（⭊至⭧司机）Ⲵ案ֻ在涉性投诉ѝ占比较ཊ。㔬
上，平台曾经在部分市䈅验过醉酒规则“司机遇ࡠ醉酒҈客，通过
报༷可ᰐ责取消订单”，նਁ现Ҷᖸཊ问仈，只㜭放弃。主要问仈
是：司҈碰䶒后，因司机拒载造成Ⲵ醉酒冲突以ᮠ倍上涨；司机以҈
客醉酒为由᭵意拒载也屡见不鲜。

后来，滴滴征䈒ҶჂփ、专家、政ᓌ对醉酒҈客҈车问仈Ⲵ意
见，又通过公众䇴议会征集公众意见，以及做Ҷ一些实验，才一步步
有Ҷ今天Ⲵᯩ案“平台ᕅ导醉酒҈客主动报༷”，ն此ᯩ案仍不ᆼ㖾,
还有不少问仈未㜭解决，䴰要㔗㔝努࣋。

䲔安全风䲙外，҈客醉酒也容᱃导致以下两њ服务䳮点。第严重
醉酒҈客҈车，ࡠ达目Ⲵ地后司机ᖸ䳮将其叫醒。平台曾尝䈅ᕃI导司
机将҈客送至公安机关或५䲒，ն都被拒᭦。司机ྲ果在地䮯ᰦ䰤
停⮉等待҈客酒醒，则会损ཡ㠚己Ⲵ᭦入机会成本。平台也㘳虑过推
行新规则，ᔪ议司机报༷后地等待҈客酒醒，期䰤正常计费。ն有
Ⲵ司机曾经㠚ਁ在地等待҈客酒醒，҈客醒后对费用不䇔可，导致
更严重纠㓧。即֯推行该新规则后Ⲵབྷཊᮠ㔃果是ྭⲴ，ն我Ԝ也ᰐ
⌅᧕受出现Ⲵ少ᮠ㔃果是更严重纠㓧，所以还是放弃推行该规则。
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第二，醉酒҈客呕吐，弄㜿车辆，产⭏费用纠㓧。司机要求҈客
ෛԈ⍇车费，҈客不一定䇔可，双ᯩ产⭏争议⭊至ᕅਁ冲突。⍇车费
Ⲵ标准及规则较䳮制定，各地⍇车费标准也不㔏一，平台只㜭根ᦞ司
机ᨀ供Ⲵ⍇车费ਁ票䠁额报销（有上䲀䠁额）。ն实际可㜭存在司机
作ᔺⲴ风䲙（优步在⎧外有不少司机虚报清⌱费Ⲵ新䰫），平台暂ᰦ
⋑有有᭸Ⲵ䇶࡛和应对办⌅。

有一⇥ᰦ䰤，ᖸཊ滴滴产品经⨶都在ᆖ犯㖚ᗳ⨶ᆖ。有一њ犯㖚
䫱三角⨶䇪是䈤，潜在犯㖚㘵+合适受害Ӫ+合适犯㖚场景，只要䫱三
角成型就有ᾲ⦷ਁ⭏犯㖚，նྲ果㜭䇶࡛并䱫ᯝԫ意一њ角，犯㖚就
不会ਁ⭏。

ᰐ独有偶，经济ᆖ家巴⌭尔ᨀ过一њ观点，可以称ᆳ为权࡙三
角。ԫօњӪⲴԫօ一项权࡙Ⲵ有᭸性都要依䎆于：这њӪ为保护该
项权࡙所做Ⲵ努࣋；ԆӪԱ图分享这项权࡙Ⲵ努࣋；ԫօ“第三
ᯩ”所做Ⲵ保护这项权࡙Ⲵ努࣋。由于这些努࣋是有成本Ⲵ，世⭼上
不存在 “㔍对权࡙”。

䢤于这两њ三角⨶，在产品工作ѝ，保护用户权࡙Ⲵ一部分工
作是ᮉ㛢用户保护㠚己Ⲵ权࡙。比ྲ，⊭车ਁ⭏严重㘫车事᭵ᰦ，系
Ҷ安全带可֯↫ӑ⦷减少80%,ྲ果用户㠚己不系安全带，那么第三ᯩ
做Ҷ所有努࣋也ᖸ䳮抵消这部分风䲙。

7.4.3.              关于拼车价值分配问题的权衡

在拼车ѝ，҈客Ⲵ诉求是便宜，司机Ⲵ诉求是ᨀॷ᭦入，平台Ⲵ
诉求是单位运࣋᭸⦷最བྷ化。拼车创造Ⲵ价值ᙫ和=拼成ᰦⲴ共҈
（᭦⳺）-未拼成ᰦⲴ҈客折扣（风䲙）。བྷ部分ᰦ候，ӪԜⴻࡠҶ᭦
⳺，觉得拼成Ⲵᰦ候平台࡙润⦷高，նᘭ⮕Ҷ风䲙——未拼成ᰦ㔉出
Ⲵ҈客折扣是平台Ⲵ净亏损。

那么什么样Ⲵ价值分配ᯩᔿ，㜭ཏ兼亮᭦⳺与风䲙，且同ᰦ满足
司机、҈客和平台三ᯩⲴ࡙⳺诉求？拼车ᰦ，司机᭦入按Ԉ出成本还
是按实际产⭏Ⲵ价值进行分配？拼不成ᰦⲴ风䲙由䈱来承担呢？

实际上，拼车Ⲵ价值分配⁑ᔿ经历过ྲ下几њ䱦⇥，分࡛代表不
同Ⲵ导向。
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表4-1拼车Ⲵ价值分配⁑ᔿ演变

平台要兼亮᭦⳺与风䲙，找ࡠ同ᰦ满足司机、҈客和平台三ᯩ࡙
⳺诉求Ⲵ价值分配ᯩ案，确实ᖸ䳮。所以我Ԝ只㜭在约束条件下求
对最优解,在此分享一下其ѝ尝䈅过Ⲵ基于不同供䴰状态Ⲵ两种解决ᯩ
案。

第一种，供བྷ于求，㕪҈客，价值分配向҈客倾ᯌ。

首先，从经济ᆖ规ᖻ来䇢，供བྷ于求ᰦ，䴰要在҈客端降价以刺
激䴰求，同ᰦ司机Ⲵ᭦入单价也可以降低（因为机会成本是⋑单，空
䰢᭦入为䴦）。ն是并䶎所有司机都愿意᧕受降价，本身拼车由于只
占ᘛ车一定比ֻⲴ订单，也不䴰要所有司机都来᧕拼车单。另外，基
于司机᭦入公ᔿ，在㓯ᰦ薪=计费ᰦ薪X计费ᰦ䮯占比，降低单价即降
低计费ᰦ薪，若㜭同ᰦᨀॷ计费ᰦ䮯占比，司机Ⲵ᭦入依然有可㜭ᨀ
ॷ。所以基于㠚愿Ⲵ则，我Ԝ在降低司机单价Ⲵ同ᰦ，把这部分价
值转让㔉҈客（փ现为更低Ⲵ折扣），同ᰦ㔉司机ᨀ供一њ᧕拼车订
单Ⲵᔰ关，且在拼成Ⲵᰦ候额外㔉司机一њ拼成奖励，这样找ࡠ一条
路径：҈客端更低Ⲵ折扣一拉动更ཊ҈客䴰求一拼成⦷ᨀॷ，司机计
费ᰦ䮯占比ᨀॷ一司机单价降低ն在㓯ᰦ薪ᨀॷ，从㘼实现正向ᗚ
环。

第二种，供小于求，㕪司机，价值分配向司机倾ᯌ。在2018年下
ॺ年，ᮤփ供䴰环ຳ变成供小于求，司机计费ᰦ䮯占比᰾显ᨀॷ后，
对司机㘼言，来拼车ᨀॷ计费ᰦ䮯占比进㘼ᨀ高᭦⳺Ⲵ作用被᰾显
车ⲴⰋ点᰾显。基于这њ供䴰环ࡠᕡ，㘼此ᰦ҈客端表现为打不ࡺ
ຳ，我Ԝ䇔为此ᰦ约束条件已经ਁ⭏变化，对҈客ᯩ我Ԝ更ཊ是满足
有ᘛ车用户㜭打ࡠ车Ⲵ诉求，㘼司机᭦入Ⲵ机会成本变成Ҷ᧕ᘛ车
单Ⲵ᭦入。所以，我Ԝ基于价值分配向司机倾ᯌⲴ导
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向，重新设计价值分配机制：对҈客采取两口价Ⲵᯩᔿ，即҈客
承担拼不成Ⲵ风䲙；对司机，基价格为ᘛ车价格Ⲵ实ᰦ计价⁑ᔿ。
ྲ果行程ѝ⋑有拼成，司机ᨀ供Ⲵ就是ᘛ车服务，在司机Ⲵ视角，Ԇ
应该获得和ᘛ车一样Ⲵ᭦入，这就䴰要基计价和ᘛ车保持一致。ྲ
果行程ѝ拼成，司机在额外ᨀ供服务Ⲵ同ᰦ（即֯拼成҈客ᆼ全顺
路，也还有᧕驾送驾Ⲵ额外成本和ᗳ⨶成本），创造Ҷ更高Ⲵ单位价
值，司机希望㜭ཏ分配ࡠ更ཊⲴ࡙⳺，不然就觉得“不值得”，所以
䴰要有一њ规则可以对公平地把共҈Ⲵ价值分配㔉司机。ѻࡽⲴ拼
成返࡙因为只㘳虑拼成㔃果（拼成几单），不㘳虑拼成质量（具փ共
҈Ⲵ里程），并不是一њ公平Ⲵ分配策⮕。所以㔬合权衡ѻ后，我Ԝ
֯用Ҷ共҈计价Ⲵ⁑ᔿ，共҈Ⲵ᭦⳺=共҈里程X里程费单价X共҈倍
⦷。比ྲ一次行程，共҈有 1公里，里程费单价为1元，共҈倍⦷为
0.5,司机可以额外获得lxlx0.5=0.5元（见图4-1）o这样，对于司机㘼
言，拼车单一定是有更高价值Ⲵ订单，从㘼保䇱拼车Ⲵ司机⭏态在供
小于求Ⲵ环ຳ下是正向ᗚ环。
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S1、S2、S3、S4、S5是司机ᆼᮤⲴ行驶里程，这一部分可以获得
对 应Ⲵ里程费。S2和S4是两单共҈里程⇥，可以获得额外Ⲵ两单共҈
里程费。 S3是三单共҈里程⇥，可以获得额外Ⲵ三单共҈里程费。

 

 

图4-1拼车⁑ᔿ里程

关于拼车Ⲵ合⨶价值分配⁑ᔿ，目ࡽ仍然在持㔝᧒索ѝ。这њ案
ֻ同样也验䇱Ҷ感⸕价值才是ⵏ正Ⲵ用户价值。比ྲ实际上基于ᘛ车
价格实ᰦ计价Ⲵ司机计价⁑ᔿ，从ᮠᦞ来ⴻ，是㜭ཏ通过ᨀॷ计费ᰦ
䮯占比来ᨀॷ司机᭦入Ⲵ，ն也只有部分司机䇔可（也可㜭是司机觉
得㠚己因为᧕拼车单Ԉ出Ҷ更ཊⲴᗳ࣋成本）。㘼即便在供བྷ于求Ⲵ
ᛵ况下，我Ԝ通过新Ⲵ价值分配ᯩᔿᨀॷҶ司机᭦入（且ᨀ供Ҷ选择
Ⲵ㠚由），也不是所有司机都䇔可其价值，这就当于又加Ҷ一层约
束条件，ᨀॷҶ这њ案ֻ权衡Ⲵ༽杂性。

7.4.4.              关于乘客物品遗失在车上问题的权衡

遗ཡ物品是㖁约车平台Ⲵ常见ᛵ况，丢手机、丢व、丢各种䇱件
等等，⇿天都有བྷ量Ⲵ案ֻ在不ᯝਁ⭏，且由于各种问仈出现⸋。
ྲ果⋑有标准Ⲵ服务策⮕（规则+⍱程），҈客要求司机送回，司机
通常都不会᧕受，㘼有Ⲵ҈客会䇔为“送回东西”就是平台服务ѻ
一，于是就产⭏冲突。

先从这件事Ⲵ权责来ⴻ，应该䇔为҈客䴰要承担责ԫ，这也是社
会བྷ众㜭ཏ᧕受Ⲵࡔ责ᯩ⌅。最著名Ⲵ过ཡ䇔定Ⲵ⌅ᖻ⨶是≹ᗧ公
ᔿ当某当事Ӫ避免意外所ԈⲴ成本（B）低于意外ਁ⭏Ⲵᾲ⦷（P）҈
以意外ਁ⭏以后Ⲵ亴计损ཡ（L）ᰦ，该当事Ӫ就应该承担责ԫ。用
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经济ᆖ家科斯Ⲵ社会成本⨶䇪来ⴻ，҈客避免遗ཡ物品意外Ⲵ成本
（⌘意检查㠚己Ⲵ东西），和司机避免此类事件ਁ⭏Ⲵ成本（反༽ᨀ
醒҈客，下车后检查车等）比，也显然ࡽ㘵小得ཊ。

因此，权责Ⲵ基䈳是对容᱃ࡔ定Ⲵ。䳮以解决Ⲵ，是ⵏ正ਁ⭏
ѻ后，҈客有意愿承担责ԫ，司机也有意愿归还ᰦ，仍然存在Ⲵ各种
麻烦问仈。

我Ԝ先䈤最简单Ⲵ场景，也就是҈客下车，突然ਁ现㠚己䫡व不
见Ҷ，这ᰦ候车⋑ᔰ出太远，那҈客打⭥话㔉司机，让司机在路边停
一下，或㘵在路程ᖸ⸝Ⲵᛵ况下司机折返帮ᘉ送还，都是可以᧕受
Ⲵ。

（滴滴有号⸱保护，在订单㔃束ᰦ就ᰐ⌅㚄系对ᯩ，后来᭩为48
小ᰦ内仍可以通过号⸱保护㚄系。）

㘼有ᰦ不会这么简单。用户叫Ҷ一辆车，司机突然䈤：“不ྭ意
ᙍ，我要在路边停几分䫏，因为刚才Ⲵ҈客有东西落在车上，Ԇ正在
赶过来取。”这是一种⮕༽杂Ⲵᛵ况：车上有҈客Ҷ。由于存在ᰦ䮯
费，上一њ҈客取东西Ⲵ成本，实际上由后䶒Ⲵ҈客来᭟ԈҶ，显然
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对后䶒Ⲵ҈客不公平。㓯下常见Ⲵ㠚ਁ解决ᯩ案是，上一њ҈客
会ਁ一њ红व㔉司机，司机再转账㔉下一њ҈客（或ᨀࡽ㔃束计费）
以ᕕ补下一њ҈客Ⲵ损ཡ。因此，就这些信息来ⴻ，平台Ⲵ策⮕可以
是:

ᔪ议协商解决；司机⋑有义务即ᰦ返还物品；ᖸ䳮协商解决Ⲵ，
客服介入。

然㘼，བྷ部分ᛵ况下，客服介入ਁ⭏在司҈ᖸ䳮就ྲօ返还达成
一致ᰦ，通常不是司机不返还（司机不返还违反Ҷࡽ᮷ᨀࡠⲴ权责ࡔ
定，⭊至属于“ⴇ窃”，暂不是这里要讨䇪Ⲵ）。司҈就ྲօ返还达
不成一致，也通常都是因为返还ᯩᔿ和费用Ⲵ问仈。常见Ⲵ返还ᯩᔿ
有以下几њ：

Ø  司机ᔰ车送回，一般是比较⵰ᙕⲴᛵ况；

Ø  司机ᘛ递送回，不太⵰ᙕⲴᛵ况；

Ø  司机放在什么地ᯩ或㘵顺路ࡠ哪里Ⲵᰦ候放下；

Ø  ҈客৫找司机取。

以上ᯩᔿѝ，最不存在⋏通问仈Ⲵ是第二њ，ᘛ递送回，因为ᘛ
递费用是对标准Ⲵ，司҈双ᯩ容᱃达成一致。㘼第三њ和第四њᯩ
ᔿ，由于⋏通成本通常特࡛高，䲔䶎ᖸ巧合Ⲵᛵ况（比ྲ司҈住得比
较近），不然ᰦ䰤地点都匹配Ⲵ䳮度太བྷ。就常见Ⲵࡽ两种ᯩᔿ,平台
可㜭更䴰要对第一种即ᔰ车送回ᨀ供标准化Ⲵ⍱程，主要是标准化Ⲵ
定价，这样就㜭བྷ幅降低⋏通成本,本质上就是ᨀॷ᭸⦷ѳ至ᨀॷփ
验。所以最简单Ⲵᯩᔿ，就是҈客可以ਁ起一њ订单，定价与҈车订
单一致，㔃束订单ᰦ҈客᭟Ԉ费用。

送回还存在Ⲵ问仈是：҈客愿意᭟Ԉ，ն此ᰦ司机车上有҈客;或
㘵司机现在要回家Ձ息Ҷ，不愿意送回。于是对这ᰦⲴ策⮕也要㘳虑
周全。司机有进行ѝⲴ订单ᰦ，可以拒㔍现在就送回。㘼司机⋑有订
单ᰦ，是否要强制司机送回，就要䉘慎ᙍ㘳Ҷ。
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ྲ果平台Ⲵ策⮕是司机必须在ཊ少天内送回，这ᰦ产品ᯩ案也䴰
要做拆解。比ྲ҈客只ປ写终点Ⲵ话，司机可㜭会᭵意选择䶎常远Ⲵ
起点；或㘵҈客ປ写可以᧕受Ⲵ距离范围，ն司机ྲ果⋑有进入这њ
范围，依然ᰐ⌅⭏成订单……ᙫѻ，对于䇨ཊ衍⭏出来Ⲵ意外ᛵ况, 也
䇨还是要Ӫ工客服介入解决，成本反㘼比做成㓯上产品要低得ཊ。不
过这里也要ᨀ一句，做服务策⮕，是不可㜭把“ⴻ起来不ྭ解决Ⲵ问
仈“都甩㔉客服Ⲵ。因为客服并不是全㜭Ⲵ决策㘵，ԆԜ只是策⮕Ⲵ
执行㘵，ྲ果一件事ᛵ⋑有权责ࡔ定、༴⨶⍱程，䶒Ѥ纠㓧Ⲵᰦ候，
客服也ᆼ全不⸕道ᘾ么办。

以上只是分析Ҷ司机确䇔ਁ现ཡ物Ⲵᛵ况，还有Ⲵᛵ况是后来Ⲵ
҈客拿䎠ཡ物却不承䇔，或㘵司机拿䎠却不承䇔（ᰐ丣视仁䇱ᦞ或其
Ԇ有᭸䇱ᦞ），或㘵䈱也⋑拿ն就是不⸕道৫向。在这些ᛵ况下，因
为滴滴只是≁营Ա业，是⋑有强制执⌅权Ⲵ，ᰐ⌅强制后㔝҈客或司
机承䇔，或强制ԆԜ做一些事，所以就䴰要更༽杂Ⲵ权衡，ཡ物也更
䳮找回。

2006年12月，滴滴客服等ཊ部䰘ᔪ立物品遗ཡ专项小组，2019ࡠ
年3月Ⲵ两年ཊᰦ䰤里，把҈客遗ཡ物品找回⦷从38%ᨀॷ至68%左
右。ն要⌘意Ⲵ是，ਁ现一њ问仈Ⲵࡽॺ年解决⦷往往ᨀॷ较ཊ，ն
越往后ᨀॷ䳮度越བྷ，呈现ᘛ速Ⲵ边际递减趋࣯。⇿找回一件ཡ物，
滴滴客服平均䴰要拨打6通⭥话。68%以后Ⲵᨀॷ将会ᖸ䳮、ᖸ慢。在
此ᔪ议读㘵，出行要养成下车ࡽ检查随身物品Ⲵ习ᜟ，一旦ᘈ记物
品，有三分ѻ一Ⲵᾲ⦷是找不回来Ҷ。2019年1—3月，҈客打滴滴⭣
报Ⲵ遗ཡ物品䎵过41.9万件（419663件）,其ѝ31.2%Ⲵ物品ᰐ⌅找
回。ྲ果按这њᮠᦞ亴⍻，2019年҈客打滴滴将⭣报遗ཡ物品200 万
件，约㜭找回130万件，找不回70万件。

7.4.5.              关于乘客中途需要修改目的地问题的权

衡

在过৫，打㖁约车都是不㜭修᭩目Ⲵ地Ⲵ，或㘵䈤⋑有ᨀ供关
Ⲵ功㜭。҈客修᭩目Ⲵ地ᰦ往往都是ⴤ᧕跟司机㓯下⋏通，导致䇨ཊ
纠㓧ਁ⭏后，司҈口径不一，出现ᖸཊ问仈。

于是，后来҈客都可以在㓯上修᭩目Ⲵ地。㘼这又导致Ҷ҈客䇔
为这是“应有权࡙”（ᨀ供Ҷ功㜭，确实就算默䇔允䇨Ҷ），于是会
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随意修᭩，仍然会与司机ਁ⭏冲突或纠㓧。这是司机ѝ途取消订单，
⭊至ѝ途甩客等严重问仈Ⲵ主要因ѻ一。

那么，҈客是否㜭随意修᭩目Ⲵ地，或㘵䈤司机㜭不㜭拒㔍修᭩
目Ⲵ地呢？关于这њ问仈，产品⍱程㛟定不是䳮点，䳮点就是策⮕, 即
底该ᘾ么定权责。从司机角度ⴻ，对҈客修᭩目Ⲵ地会有ᖸབྷⲴ反ࡠ
感，实际影响主要是订单可㜭从高价值变低价值（最ⴤ᧕Ⲵփ现是新
订单᭦入降低, 或目Ⲵ地是ᖸ䳮᧕新单Ⲵ冷区），司机产⭏不满。从道
⨶上䇢，司机本来是ᰐ条件᧕受⍮单Ⲵ（特↺ᛵ况下司机可以表达意
愿，选择顺路订单、不᧕远距离订单，对这类订单҈客是不㜭修᭩目
Ⲵ地Ⲵ），也应该ᰐ条件᧕受ѝ途修᭩目Ⲵ地。

其实不然，一ᔰ᧕受ԫօ目Ⲵ地与᧕受ѝ途修᭩目Ⲵ地ѻ䰤还
是⮕有差࡛。司机一旦᧕ࡠ可㜭严重影响᭦入Ⲵ订单，会第一ᰦ䰤跟
҈客⋏通取消订单，或㘵㠚己取消订单（有责）。㘼ѝ途修᭩目Ⲵ
地，司机ࡽ期Ⲵ᧕驾成本已经Ԉ出Ҷ，再加上བྷᾲ⦷会跟҈客ਁ⭏冲
突, 这也属于成本Ⲵ_部分,因此司机对此是更加反感Ⲵ。从҈客角度
ⴻ，䴰求ਁ⭏变更是常见Ⲵᛵ况，此ᰦ㔃束订单重新叫车Ⲵփ验当然
ᖸ糟糕。在བྷཊᮠ҈客Ⲵᜟ性ᙍ㔤里，修᭩目Ⲵ地是正常Ⲵ䴰求。

那我Ԝᘾ么权衡呢？一种ᯩ⌅是对标出租车。在出租车行业，拒
载和ѝ途甩客都是严格禁止Ⲵ，司机是不㜭拒㔍修᭩目Ⲵ地Ⲵ。ն
是，这种ᯩ⌅ᰐ⌅解决司机Ⲵ感受问仈；另外，虽有规定，ն出租车
司机冒⵰风䲙拒载和ѝ途甩客Ⲵᛵ况也并不鲜见。

另一种ᯩ⌅是用服务⨶ᘥ指导。比ྲ，淘宝就有“消费㘵〉商
家〉平台”Ⲵ指导ᙍᜣ，假ྲ㖁约车平台也有“҈客〉司机〉平
台”Ⲵ指导ᙍᜣ，可以在此案ֻ上䇔为҈客有更བྷ价值空䰤。不过，
这同样不㜭解决所有问仈。若是遇ࡠԫօ࡙⳺冲突都简单套用此指导
ᙍᜣ，最后Ⲵ㔃果就一定是⋑有司机Ⲵ⭏存空䰤Ҷ。ԫօ公ᔿ和抽䊑
ᾲᘥ，都要㘳虑约束条件。

那应该ᘾ样㘳虑这њ问仈呢？还是从问仈可㜭ᕅਁⲴ㔃果来ⴻ。
先䈤两њࡽᨀ条件。

第一，跟出租车行业比，㖁约车平台对司机Ⲵ约束࣋其实是ᕡ
ҶᖸཊⲴ。出租车司机与出租车公司是䳷֓关系，公司对司机有更强
Ⲵ管控࣋，司机Ⲵ工䍴是跟ԆⲴ表现严格挂䫙Ⲵ，㘼ཡ৫一ԭ有ӄ䲙
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一䠁Ⲵ㙼业，且要损ཡ租车Ⲵ费用，成本ᖸ高。㖁约车平台Ⲵ司机䲔
Ҷ与租车公司签Ҷ几年协议Ⲵ，离ᔰⲴ⊹⋑成本བྷ都比较低。在㖁约
车司机Ⲵ管⨶或运营ѝ，ᖒᔿ和ᙍ路其实更像运营 c端用户，司机Ⲵ
փ验不是不䴰要㘳虑Ⲵ问仈。
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第二，更关䭞Ⲵ问仈是，各地Ⲵ供䴰ᛵ况不一致。也就是䈤，有
Ⲵ地ᯩ司机本来就稀㕪。那是不是应该区࡛对待，在这些地ᯩ，对司
机优待一些，哪ᙅ会损ཡ一些҈客Ⲵփ验，以保䇱更ཊⲴ҈客䴰求被
满足？ྲ果这么做，䮯期来ⴻ，҈客Ⲵ䴰求满足⦷会更高ն满意度会
下降。于是，我ԜⲴ问仈变成Ҷ᭸⦷和经济Ⲵ权衡问仈，㘼不是道ᗧ
和价值观层䶒Ⲵ㘳量。

让司机փ验不ྭ，会造成司机Ⲵ⍱ཡ，或㘵䮯期来ⴻ，是运࣋成
本Ⲵᨀॷ（⇿获取一њ运࣋Ⲵ花费），这њ成本是一定会᩺在҈客ཤ
上Ⲵ。所以此问仈就变成Ҷ҈客在修᭩目Ⲵ地上损ཡⲴփ验和定价ᨀ
ॷѻ䰤Ⲵ权衡。在某些地区，运࣋可㜭是极端不足Ⲵ，损ཡ一њ就拉
不回来Ҷ，实际要权衡Ⲵ是҈客在修᭩目Ⲵ地上损ཡⲴփ验，和有ᰦ
可㜭打不ࡠ车㘼损ཡⲴփ验，究竟选择哪њ对ᮤփ⭏态更优。

7.4.6.              关于司乘纠纷判责价值观的权衡

从司机᧕ࡠ订单ᔰ，҈ࡠ客下车并ᆼ成᭟Ԉ，ᮤњ过程存在བྷ
量Ӫ与ӪⲴ触点。ӪⲴ行为不像机器算⌅，我Ԝ不㜭期望所有Ӫ都按
照设定Ⲵᯩᔿ行动，于是，在双ᯩӔ互过程ѝ，就可㜭ਁ⭏各ᔿ各样
Ⲵ纠㓧。滴滴客服团䱏有近9000名客服，7x24小ᰦᨀ供服务，日均༴
⨶30万进㓯，涵ⴆҶ䎵过2600њ不同场景Ⲵ问仈。䶒对བྷ量Ⲵ服务纠
㓧，平台首先要做Ⲵ就是ᔪ立决速、准确Ⲵࡔ责㜭࣋，这是㖁约车平
台Ⲵ常见䳮仈。

我Ԝ先䈤一њ典型Ⲵ场景：司机和҈客都ྲ期ࡠ达上车点附近,ն
因上车点༽杂ⲴӔ通状况，加上司机与҈客Ⲵᯩ言口丣问仈，⋏通不
，双ᯩཊ次通话后仍然找不ࡠᖬ此，最终司机只㜭取消订单，҈
客、司机均表示不满。此ᰦ，平台应ྲօࡔᯝ责ԫ归属？是否要㖊
责ԫᯩ，补偿受损ᯩ？

站在司机和҈客角度，㠚己都按约定ࡠ达Ҷ上车点，且ཊ次主动
㚄系对ᯩ，均表现出Ҷ极强Ⲵ履约意愿。此ᰦ，若҈客要求平台㖊
司机Ⲵ“主动取消”行为，或司机要求҈客᭟Ԉ“空驶补偿”，平台
就䲧入Ҷ两䳮ຳ地。滴滴⇿天有ᮠॳ万订单，这种棘手ᛵ况并不少
见。
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有Ӫᨀ议按“亮客就是上帝”Ⲵ则来༴⨶，司机有义务ཊԈ出
一些：在⋑有᧕҈ࡠ客Ⲵᛵ况下，都不㜭主动取消订单。ն这显然是
偷懒Ⲵ决策，司机要䎊䫡，ᰦ䰤就是䠁䫡，ྲ果҈客未准ᰦ出现在上
车点（司机ࡠ达后被҈客要求再等一会儿Ⲵᛵ况ᖸཊ，նབྷ市ѝᖸ
ཊ位㖞是禁止司机停车等候Ⲵ），要求司机ᰐՁ止地等待҈客是不公
平Ⲵ。若ྲ此简单决策，䮯此以往，司机㗔փ必然怨༠载道。那应该
ྲօᙍ㘳这њ问仈呢？还是从⸋根源入手。本质上这是一њ“ࡔ责
不清“Ⲵ案ֻ，㖊ԫ意一ᯩ都不公平。可见，通过㖊一ᯩ来补偿
另一ᯩⲴᯩᔿ，是我Ԝ䲧入↫㔃Ⲵ因，这是典型Ⲵ“跷跷板”价值
观，即“偏袒一ᯩ，另一ᯩ即受损”。局ѻ道，在于将价值观
从“跷跷板“᭩为“弹簧”。

首先，我Ԝ䴰要将双ᯩⲴࡔ责分离，即҈客ᰐ责不代表司机一定
有责，反ѻ亦然。这样，就在“司机有责，҈客ᰐ责”“司机ᰐ责, ҈
客有责”Ⲵ㔃果ѻ外，新Ҷ一种“ࡔ责不清”（双ᯩ有责或双ᯩᰐ
责）Ⲵᛵ况。

其次，通过ᕅ入“平台”这њ角色，在ࡔ责不清ᰦ，由平台介入
以承担补偿责ԫ。ྲ此，就䍻予Ҷࡔ责系㔏弹性，一部分问仈迎刃㘼
解。在“ࡔ责不清，平台承担”Ⲵ价值观指导下，滴滴㔗推出ཊњ
。责、补偿关产品ࡔ

其ѝ，颇具代表性Ⲵ产品是“平台ෛԈ”功㜭。在订单㔃束后,҈
客可㜭不会及ᰦ打ᔰApp,会ⴤࡠ下次打车ᰦ才᭟Ԉ。在司机侧，就表
现为订单ᆼ成后迟迟未᭦ࡠ车费，司机焦虑感强烈。平台推出ⲴෛԈ
功㜭，就是先将车费㔉ࡠ司机，再向҈客追要车费，ᰦ䰤差ѻ内Ⲵ䍴
䠁成本由平台承担。

一⇥ᰦ䰤ѻ后，平台将ෛԈ订单比ֻᨀॷࡠᖸ高，只有极少量Ⲵ
订单因为风控等因未行ෛԈ。ն即便ྲ此，产品团䱏还是会᭦ࡠབྷ
量司机“未᭦ࡠ车费”Ⲵ抱怨。经分析，未ෛԈ比ֻ虽然降ࡠᖸ低
Ҷ，ն㘳虑ࡠ滴滴⇿њ月有天᮷ᮠ字般Ⲵ7亿订单，仍有བྷ量司机在一
њ月内会碰ࡠ未ෛԈ订单。此ᰦ，平台有两种选择：一是要求更ཊ҈
客在订单ࡽ᭟Ԉ，虽影响҈客փ验，ն可以བྷ幅降低坏账风䲙；二是
ॷ级ෛԈ标准，只要司机⋑有问仈，即֯订单已被᰾确䇶࡛为作ᔺ订
单，平台也将车费ෛԈ㔉司机，由平台承担坏账。
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因平台未㜭在҈客ਁ单ࡽ䇶࡛坏账风䲙，属于“ࡔ责不清“Ⲵ范
⮤，所以平台未及ᰦ拦截，导致司机承担后果。按照“ࡔ责不清，平
台承担“Ⲵ价值导向，最终由平台先承担这部分成本，再通过优化䇶
࡛策⮕、⁑型，逐渐降低成本。从平台角度来ⴻ，这种价值观虽然为
平台加Ҷ成本，նྲ果司机䮯期抱怨连天，_定会导致更ཊ司机⍱
ཡ。所以，这њ问仈最后还是可以转化为᭸⦷、经济层䶒Ⲵ权衡。最
后，从㔃果上ⴻ，在这њ价值观Ⲵ指导下，在司机侧关于“规则公平
性”Ⲵ各项口碑、փ验指标有Ҷ质Ⲵᨀॷ。

在此ѻ后，滴滴内部还逐渐⨶解Ҷ“上游问仈上游解决”“用户
䇔为不公平就是不公平（以བྷ众䇴价为৲照系）”两њ价值导向。以
责不清Ⲵ场景，我Ԝਁ现其ѝⲴ根因都来源于ࡔ㘵为ֻ，通过分析ࡽ
“上游”。举њֻᆀ，司机幵错路导致迟ࡠ，不一定是司机主观ᚦ意,
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有ᰦ可㜭是平台导航ᨀ醒不ཏ及ᰦ。比于平台承担ࡔ责成本，
通过推动上游重视并解决问仈，是᭸⦷更高Ⲵᯩᔿ，这㛼后都是对成
本Ⲵ权衡。值得一ᨀⲴ是，因为平台承担Ҷ“ࡔ责不清”Ⲵ代
价，“上游” փ验⪅⯥㛼后Ⲵ代价或᭩进᭦⳺ᘭ然变得特࡛容᱃衡
量。在此ѻ后, 要推动上游部䰘解决问仈，也就容᱃ཊҶ。
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8.                产品经理的选拔与成长
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这里所䇢Ⲵ产品经⨶Ⲵ选拔与成䮯，更ཊ是希望㔉བྷ家ᨀ供一些

不同Ⲵ视角和㔤度，把选Ӫࡠ用ӪⲴ过程变得ྲ同做产品一样，让培
养㘵和被培养㘵互ᜐ，互充分创造价值。
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8.1.         产品经理的选拔

⭏、᮷已经介绍过，现实ѝ产品经⨶Ⲵ工作㙼㜭可以分为䴰求ࡽ
产、销售、协䈳四བྷ类，⇿一类工作㙼㜭又各㠚都有从最低䱦ࡠ最高
䱦Ⲵ不同工作内容。用一句话ᖒ容就是“一ॳњ公司有一ॳ种不同Ⲵ
产品经⨶”，在不同行业、不同Ա业、不同䱦⇥，有不同团䱏䇔⸕
ᰦ，产品经⨶Ⲵ具փ分工定位是不同Ⲵ，与ཊњ㙼位互重ਐӔ叉，
㘼产品经⨶分工定位Ⲵ优࣓对错ᰐ⌅简单䇴价，㘼且，制度一旦ᔰ
演化就有㠚我强化和᭦⳺递Ⲵ特点，越成熟越只㜭因࣯࡙导。所以,
不会有一种通用Ⲵ产品经⨶选择标准适合⇿њ公司，最ྭⲴ产品经⨶
一定是跟公司Ⲵ业务特征和组织特征适应Ⲵ。

ն行业里䈤Ⲵ优秀产品经⨶，_般是指市场䴰求导向Ⲵ、䮯决策
Ⲵ产品经⨶，本章介绍Ⲵ选拔机制主要䶒向这类产品经⨶。优秀产品
经⨶较依䎆⍎察和ᙍ㔤，⸕䇶性内容对这њ㙼业Ⲵ价值有䲀，㝡离实
践Ⲵᆖ习培训并不㜭保䇱输出合格Ӫ才，所以⋑有对应Ⲵᆖ科。

8.1.1.              产品经理选拔的一些误区

过৫三年我䶒䈅Ҷ500ཊњ产品经⨶（ᰒ为Ҷ保䇱滴滴产品经⨶Ⲵ
平均≤准，也为Ҷ刻意ᆖ习ᘾ么挑选产品经⨶），从各њ㔤度৫分析
ԆԜⲴ特征，先ਁ散再᭦ᮋ和ᙫ㔃：不同Ⲵ产品经⨶都有哪些共性、

哪些њ性，然后分࡛匹配什么工作内容。

然后ਁ现，ᖸཊ高㙼级产品经⨶Ⲵ专业㜭࣋和ԆⲴ㙼级是不匹配
Ⲵ，主要因是⇿њ公司Ⲵ㙼级䇴定标准不一样，虽然其Ԇ㙼业也会
受这一点Ⲵ影响，ն产品经⨶这њ㙼业Ⲵ䶎标准化属性导致这њ问仈
更严重。

ᙫ㔃下来，市场上Ⲵ产品经⨶㙼级，其㛼后影响因素众ཊ，ྲ：

l   㜭࣋：专业㜭࣋，业务㜭࣋，管⨶㜭࣋。
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l   素质：品性，潜࣋。

l   岗位：业务规⁑，团䱏规⁑，边㕈程度。

l   绩᭸：战功，绩优，业务䮯。

l   䍴历：领ฏ经验，工龄，履历㛼景。

l   ঊᔸ：稀㕪性，䈸ࡔ㜭࣋，跳ॷ级，高薪倒推，离㙼挽⮉，
让位补偿。

l   平审问仈：随机性，Ѥ场表现，䇴င≤平，作ᔺ，领导强推。

过某些产品经⨶，觉得Ԇ㙼级挺高、㛼景挺强，նྭࡠ是否遇
像≤平一般？就是以上因导致Ⲵ。

晋ॷ标准ᰐ䶎是绩᭸、㜭࣋、潜࣋三㘵䰤Ⲵ权重分配，⋑有㔍对
合⨶Ⲵ标准（尤其是产品经⨶㙼业Ⲵ工作内容差异བྷ）。晋ॷ和㙼级
标准制定Ⲵ⨶性目标应该是为公司ਁ展服务。那么，最合⨶Ⲵ标准䴰
要㘳虑公司内部业务和Ӫ才Ⲵ现状、未来ਁ展亴期, 来决定公司未来一
⇥ᰦ䰤应该侧重激励什么。比ྲ侧重⸝期绩᭸，则ӪӪ争先，⸝期内
公司会有较强Ⲵ战ᯇ࣋；ྲ果⌘重潜࣋，优先选拔高潜年轻Ӫ，则对
公司Ⲵ䮯期竞争࣋有࡙；ྲ果⌘重专业㜭࣋，则公司Ⲵ产品质量或技
术含量会领先；ྲ果⌘重协䈳⋏通和᮷化价值观, 则公司Ⲵ组织㜭࣋和
བྷ规⁑作战㜭࣋会有优࣯。另外，公司制定晋ॷ和㙼级标准，还要㘳
虑内部Ⲵ᮷化历史ᜟ性和⨶解㜭࣋，以及外部བྷ众Ⲵ᧕受度，㘳虑在
关Ӫ才市场上Ⲵ稀㕪性和Ա业Ⲵ竞争࣋。兼亮Ҷ上述约束条件，还
最有࡙于公司⸝、ѝ、䮯期ਁ展目标Ⲵ，才是⨶性Ⲵ晋ॷ和㙼级标
准。产品经⨶绩᭸Ⲵ定义可以差࡛ᖸབྷ，փ验、᭦入、䮯、创新、
进度、᭸⦷、产品架构设计、组织ᔪ设、业务ᯩ满意度等均可作为ࡔ
ᯝ标准，᭦入还可以分为侧重⸝期ᮠ字指标和䮯期ᙫ᭦入最བྷ化。对
产品经⨶㜭࣋Ⲵ定义也可以差࡛ᖸབྷ，专业㜭࣋、业务㜭࣋、管⨶㜭
就是三种ᆼ全不同Ⲵਁ展ᯩ向，նᆳԜ都可㜭创造巨བྷ价值，所以࣋
要把合适ⲴӪ放在合适Ⲵ岗位上。
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䍴深产品经⨶Ⲵ级࡛ॷ高，在Ա业里越来越重要，ԆⲴ素质、潜
会越来越高，这是因为高䱦产品（࣋对专业㜭）品性Ⲵ重要性、࣋
经⨶通常是一њѝ枢岗位，要协䈳ᖸཊ团䱏䰤Ⲵ工作，要权衡ᖸཊ员
工和ᖸཊ用户䰤Ⲵ࡙⳺分配。

有些ӪⲴ㙼级高，可㜭是因为Ԇ䍏责产品Ⲵ业务规⁑བྷ，或㘵团
䱏规⁑བྷ，或㘵㔉边㕈业务Ⲵ优待（边㕈业务䳮吸ᕅ优秀Ӫ才，䴰要
额外福࡙）。这样Ⲵ晋ॷ᰾规则或潜规则本身⋑有错，是符合Ա业࡙
⳺Ⲵ，նᙫ会有㚚᰾Ӫ会䫫漏⍎，比ྲ拼命地招Ӫ以扩བྷ团䱏规⁑,或
㘵拼命做བྷ业务规⁑以追求不健ᓧⲴ䮯（一般是不计ROIⲴ高额 营
销䍴源投入，或透᭟公司ᮤփⲴ品牌口碑）。㙼级晋ॷⴻ重领ฏ经
验、工龄、履历㛼景ⲴԱ业也是有Ⲵ，ྲ果追求业务稳定ਁ展，这也
⋑什么错。还有些ᛵ况是因为稀㕪性，某些Ӫ才ᖸ稀㕪，就容᱃获得
更高Ⲵ薪酬和级࡛。还有些ᛵ况是，员工被⤾ཤ或朋友䈡ᜁ得ࡠҶྭ
Ⲵ工作机会，ᜣ离㙼，那么Ա业为Ҷ挽⮉Ԇ㘼㔉Ԇ加薪ॷ级是ᖸ常见
Ⲵ。也有些公司Ⲵ薪酬级࡛对应关系较严格，有Ⲵ部䰘要招进某њ高
薪Ӫ才，就会㔉Ԇ⭣报更高㙼级。也有些Ӫ因为项目烂尾（不是ԆⲴ
过错）补偿晋级，或㘵被䈳৫边㕈岗位㘼补偿晋级。还有一些㙼级错
配Ⲵ因，可㜭是䇴审有随机性，或㘵某Ӫ是䮯做PPT（演示᮷
稿）Ⲵ演䇢型选手，做出把ԆӪⲴ业绩䈤成是㠚己业绩Ⲵ作ᔺ行为，
或㘵领导强推特批帮助晋ॷ等。

所以，我Ԝ䶒䈅产品Ӫ才ᰦ，不㜭只ⴻ候选ӪⲴѤ场表现，还要
根ᦞᦼᨑⲴ各种㛼景⸕䇶和产品Ӫ才৲照系,৫分析候选ӪⲴⵏ实ᛵ
况，然后再㔃合Ա业特定岗位Ⲵ㛼景，选择最合适ⲴӪ选。有些Ӫ招
㚈挑选产品经⨶会采用简化ࡔᯝⲴᯩ⌅，比ྲⴻ重有几年经验，是不
是བྷ公司出身，৲与过Ⲵ产品是否⸕名，以及把㙼级高、管ⲴӪཊ、
毕业ᆖ校ྭ、懂技术作为加分项。ྲ果是一њ招㚈㘵，在不是招特
࡛重要Ⲵ岗位ᰦ，或㘵公司极速扩ᕐ䴰要བྷ规⁑招㚈ᰦ，那简化ࡔᯝ
也是有᭸ᯩ案，牺牲质量ᦒ᭸⦷。ն这种简化ࡔᯝ是有问仈Ⲵ，ྲ果
某њ具փ关䭞岗位招Ӫ，就不㜭这样做Ҷ。产品经⨶ྲ果也按上述标
准৫䇴估㠚己和规划㠚己Ⲵ㙼业ਁ展路㓯，必有远ᘗ。产品经⨶最重
要Ⲵ是ᙍ㔤决策㜭࣋，不是这些外在表䊑，ⵏ正优秀高潜Ⲵ产品经⨶
是ᖸ少Ⲵ，按这些表䊑挑Ӫᖸ容᱃错过ⵏ正ⲴӪ才。

比ྲ䈤“毕业ᆖ校ྭ”这一点，通常在招产品经⨶ᰦ被当作加分
项，ն对有些公司来䈤，在招应届⭏或低年䲀新手ᰦ，其Ԇ条件近
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Ⲵᛵ况下，毕业于清华、北བྷ是减分项㘼不是加分项。这倒不是䈤清
华、北བྷⲴᆖ⭏不ྲ其Ԇᆖ校Ⲵᆖ⭏，㘼是要从未来稳定性这њ角度
㘳虑Ա业᭦⳺最བྷ化。具փ来䈤，在其Ԇ条件近Ⲵᛵ况下，ྲ果是
普通ᆖ校Ⲵ新Ӫ，招㚈逬来ᆖ习两年产品经⨶关⸕䇶后，Ԇ在市场
上㜭轻᱃找ࡠⲴ可㜭是一њ䶎一㓯公司Ⲵ产品经⨶岗位或㘵一㓯公司
Ⲵ䶎核ᗳ产品岗位，㘼且跳后Ⲵ加薪幅度可㜭是常规Ⲵ30%左右, ն
是㘳虑ࡠ迁移成本，Ԇ不一定会跳。比ѻ下，同样ᰦ䰤招进来Ⲵ
新Ӫ，同样当过两年产品经⨶后，加上从清华、北བྷ毕业这种有高⍱
通性、高附加值Ⲵ属性，Ԇ㜭轻᱃找ࡠⲴ可㜭就是一㓯公司Ⲵ核ᗳ产
品岗位，加薪幅度也容᱃䎵过 30%,那这对Ա业来䈤Ӫ才⍱ཡ风䲙太高
Ҷ。

一њ员工在Ա业Ⲵ某њ岗位上，这њ岗位对ԆⲴ价值不是Ԉ㔉
ԆⲴ工䍴，㘼要减৫机会成本才是Ԇⵏ正Ⲵ࡙润。假设Ԉ㔉Ԇ年薪
100万元，ն是Ԇ在外部Ⲵ机会成本是80万元，那Ա业当ࡽ岗位㔉ԆⲴ
ⵏ正࡙润是20万元，Ԇ就会ᖸ稳定地待在Ա业内。（为ᯩ便⨶解，
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这里只算Ҷ䫡，⋑㘳虑业务机会、其ԆњӪᆖ习成䮯和њӪ㔬合
福࡙。）又假设㔉Ԇ年薪100万元，ն是Ԇ在外部㜭找ࡠⲴ机会成本
是 150万元，那么Ա业当ࡽ岗位对ԆⲴ价值是-50万元，那这њӪ㜭稳
定待在Ա业吗？㘼⍱ཡ一њ良ྭ产品经⨶对Ա业来䈤代价是ᖸ高Ⲵ，
ᖸ不划算，所以最ྭⲴ做⌅是：一ᔰ就不招㚈Ԇ，把机会㔉另一њ
Ӫ，合适Ⲵ才是最ྭⲴ。

当然，ྭᆖ校出身是减分项这一点，不是唯一决策条件，还要㔃
合其Ԇ条件㔬合权衡取舍。ྲ果Ⲵ业务在高速扩ᕐѝ，或㘵招Ⲵ
这њ岗位不ᙅӪ员⍱ཡ，那也可以招；或㘵这њӪⲴ产品天䍻潜࣋是
A类（具有深度ᙍ㘳㜭࣋或䎵常Ⲵ同⨶ᗳ），不在乎Ԇ是什么㛼景,
足ཏⲴ空䰤㔉Ԇ，那也可以招。所以，ᖸཊ东西都是要ࡠ一定㜭找
㔬合权衡Ⲵ。

同⨶，ྲ果不是招新Ӫ，㘼是招㚈关䭞岗位Ⲵ䍴深产品经⨶，䲔
Ҷ要㘳察候选ӪⲴⵏ实㜭࣋和潜࣋，㘳虑Ԇ与Ա业特定岗位Ⲵ匹配
度，还要㘳虑Ⲵ一点是，招㚈进来后，候选Ӫ在未来两年内Ⲵ薪酬、
级࡛和њӪ㜭࣋Ⲵ㔬合成䮯有ཊ少空䰤。ྲ果有较高把ᨑ会让候选Ӫ
有不错Ⲵ成䮯，那么这可㜭是њྭӔ᱃，候选ӪⲴ稳定性和产出也会
比较有保䳌。

空降高䱦产品经⨶，成功⦷天然就是低Ⲵ。这是因为，产品经⨶
这њ㙼业ᰒ䴰要㓥向深入⨶解业务，又䴰要⁚向跟ᖸཊ团䱏深度协
作，所以空降高䱦Ӫ员天然就要Ԉ出ᖸ高Ⲵ熟ᚹ成本和磨合成本。产
品经⨶做决策还ᰐ⌅都用ᮠᦞ和事实䈤话，必须依䎆⸕䇶和ᮠᦞ㛼后
Ⲵࡔᯝ和⨶ᘥ，㘼空降新Ӫ不可㜭与有团䱏ᙫ是达成共䇶，这也֯
得基层产品经⨶遇ࡠ上级ᦒӪ和技术运营ᩝ档ᦒӪᰦ，ྲ同跳一样
䳮以适应。于是，空降高䱦产品经⨶Ⲵ常见㔃果就是䎠一批来Ⲵ下
属产品经⨶。只有在这几种ᛵ况下，空降高䱦产品经⨶Ⲵ成功⦷会高
—些：ԫ务是༽制一њ产品；幵一њ新产品；灾后重ᔪ，产品出
Ҷབྷ问仈，Ӫᗳᙍ变；有巨བྷ新要素成熟，㔉产品带来创造巨བྷ新价
值Ⲵ机会。

8.1.2.              关于产品经理的分类
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产品经⨶是њ䶎标准化㙼业

有Ⲵ㙼业可以做ࡠ⍱程标准化，像ঃ࡛林在⭥影《᪙ⲫᰦ代》ѝ
扮演Ⲵ⍱≤㓯工Ӫ，⍱程规定什么ᰦ候做什么动作，只要按⍱程
做动作，就㜭得ࡠ计ᰦ或计件报酬，这种㙼业不䴰要精挑细选员工,也
不用在意员工Ⲵ创造性、价值观、协作性、њ性和ᙍ㘳㜭࣋等，某种
程度上只是把员工当作机器。

有Ⲵ㙼业做不ࡠ⍱程标准化，ն可以做ࡠ输出标准化，这就可以
按输出㔉报酬。比ྲᖸཊ销售㙼业，还有一些㜭用简单Ⲵᮠ字化KPI
实现有᭸管⨶Ⲵ㙼业，都是输出标准化Ⲵ㙼业。这种㙼业，虽然存在
Ӫ才差࡛，ն对挑选Ӫ才Ⲵ要求也不高，因为可以䎋马，可以用量化
㔃果来筛选Ӫ。不过，有ⲴԱ业会存在滥用标准化Ⲵ问仈，对一些并
䶎输出标准化Ⲵ㙼业，也用简单Ⲵᮠ字化KPI管⨶，这一般不会有ྭ
㔃果，或㘵⸝期内有᭦⳺ն牺牲Ҷ䮯期价值。

还有Ⲵ㙼业做不ࡠ输出标准化。比ྲ，⇿天输出1000行代⸱Ⲵ工
程师就比输出90。行Ⲵྭ吗？一'天ⴻҶ30њ⯵ӪⲴ५⭏，᭦入就应该
高于ⴻҶ20њ⯵ӪⲴ？那㛟定不是，这些不是输出标准化㙼业,输出价
值ᰐ⌅简单量化。ն也有不少㙼业可以做ࡠ技㜭标准化，就适合主要
按技㜭高低᭟Ԉ报酬和选Ӫ。基本上，㜭ཏ拿䇱ҖⲴ㙼业、专业䇴级
有᭸性较高Ⲵ㙼业就᧕近技㜭标准化。这种技㜭标准化Ⲵ㙼业一般是
可以通过有᭸ᆖ习和培训获得技㜭Ⲵ，བྷᆖ专业培养或系㔏训练可以
量产普通合格Ӫ才。

ն是，产品经⨶连技㜭标准化都做不ࡠ，专业㜭࣋ᰐ⌅通过ᆖ习
标准技㜭获得，我Ԝ⋑办⌅ᔰ设一њ产品经⨶专业或培训䈮程৫量产
Ӫ才，因为产品经⨶Ⲵⵏ正关䭞㜭࣋，不是㜭ᆖ习Ⲵ⸕䇶（虽然产品
经⨶也䴰要ᆖ习关⸕䇶和技㜭），㘼是在实践ѝ权衡取舍和持㔝迭
代以追求价值最བྷ化Ⲵ㜭࣋，这种㜭࣋只有在实践ѝ训练和验䇱。

（当然，ྲ果一њ岗位只䴰要产品经⨶做App,这种产品经⨶是可
以培训量产Ⲵ，也有跨产品Ⲵ通用性。ն过Ҷ2013年ࡽ后ⲴApp供㔉
极度稀㕪期，现在这种产品经⨶已经供བྷ于求Ҷ，不ྭ找工作还报酬
平平。）

可标准化Ⲵ㙼业就可量产（⭏产速度依然不同，受其Ԇ条件制
约），标准和量产都㜭降低招㚈挑选䳮度。ն产品经⨶Ⲵ专业㜭࣋、
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工作内容、Ա业䴰求都是䶎标准化Ⲵ，所以行业内有一句话：_ॳњԱ
业有一ॳ种产品经⨶Ⲵ定义。

产品经⨶不是输出标准化Ⲵ㙼业，产品经⨶Ⲵ产出（产品成功）
往往受ࡠԱ业和环ຳⲴ巨བྷ影响，以产品㔃果来衡量产品经⨶Ⲵ㜭࣋
不尽合⨶。对一њ产品经⨶㜭࣋（成绩关性）进行ࡔᯝ，应该按三
㔤归因⨶，从产品经⨶、合作团䱏和Ա业、环ຳ机遇这三њ㔤度分
࡛分析还。

㔬上所述，准确地䈤，ྭ产品经⨶Ⲵ“ྭ”，一定是跟Ա业䴰求
适应Ⲵ，不存在㔏一标准。ն是，为Ҷ简化ᨀ高工作᭸⦷Ⲵࡔᯝ,

我Ԝ还是要找出一些简单规ᖻ，来辅助选拔出“ྭⲴ”或“潜࣋
高Ⲵ” 产品经⨶。
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按天䍻高低分类——ABC分类

A类：有深度ᙍ㘳㜭࣋或䎵常同⨶ᗳ

对产品经⨶来䈤，深度ᙍ㘳是指习ᜟᙍ㘳事物㛼后Ⲵ本质，且在
同等条件下，对事物Ⲵ⍎察更深或更ᘛ。㜭深度ᙍ㘳ⲴӪᖸ少见，ն
只有借助于深度ᙍ㘳，在ᗞ观场景和ᆿ观㛼景下ਁ现并⨶解事物Ⲵ共
性、差异性和各种因果关系，才㜭在这њ现实世⭼ѝ不ᯝᙫ㔃出规ᖻ
和特点，ᨀ高未来决策和行为Ⲵ成功⦷。

⸕Ӫ⸕䶒不⸕ᗳ，科ᆖᯩ⌅只㜭高᭸༴⨶客观行为，行为㛼后Ⲵ
ᗳ⨶动机却ᰐ⌅确定和验䇱，这就䴰要产品经⨶带⵰同⨶ᗳ来工作。
同⨶ᗳ是指㜭ཏ站在࡛ӪⲴ角度৫ᙍ㘳，并准确地察觉和ࡔᯝ࡛ӪⲴ
感受。同⨶ᗳ是天䍻本㜭，⇿њӪཊ少都会有，后天也㜭通过刻意训
练适度ᨀ高。当然，有䎵常同⨶ᗳⲴӪ也ᖸ少见，ն一旦有，做产品
经⨶就极具优࣯。

世⭼上≨远不会有两场同Ⲵ战争，产品经⨶也䶒Ѥ同ᛵ况,≨
远要在变化Ⲵ环ຳѝ৫ਁ现和解决新问仈，这其实是一њ要≨远保持
创造性Ⲵ工作，ྲ果产品经⨶Ⲵ先天天䍻占优，同等条件下Ⲵ创造性
和输出㜭࣋也会占优。

A类产品经⨶ᖸ少见，这跟智商、经验、级࡛都不一定有关，更
ཊ是跟特↺天䍻和潜࣋有关。事后分析一њ产品或行业Ⲵ得ཡ和规ᖻ
对容᱃，ᖸཊӪ都㜭做得不错，ն当产品和行业还༴于㔃局不确定
Ⲵਁ展过程ѝ，就㜭更早更深地察觉ࡠ市场䴰求和行业ᯩ向Ⲵ特质是
Ա业最希望产品经⨶拥有Ⲵ，这也是我Ԝᙫ在努࣋寻找A类产品经⨶
Ⲵ因。

A类Ӫ才里䶒当然也会有强ᕡѻ分，ն是，只要符合 A类标准就
ཏҶ，⭊至只符合B类标准，ᦼᨑҶ科ᆖᯩ⌅又经过充分实践历练，
也ཏҶ。因为，对于བྷཊᮠ产品经⨶来䈤，创造成功产品Ⲵ主要⬦颈
还是机遇，ྲ果㜭ཏ抓住ྭⲴᰦ代机遇，ᰦ代会推⵰䎠。

B类：逻辑清晰且有产品ᗳ
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对 B类Ӫ才Ⲵ要求ⵏⲴᖸ低，只要符合以上两点，又⋑有᰾显㕪
䲧，䶒䈅一般都会通过。产品ᗳ，指Ⲵ是ⵏⲴ喜欢做产品，ⵏⲴ喜欢
做产品经⨶，也ᜣ做ྭ这њ产品，㜭从产品工作ѝ感受ࡠ乐䏓，㘼不
是功࡙ᗳ特࡛强，优先因为高薪、㙼业༠望、权࣋、追求⸝期绩᭸等
因素㘼做产品经⨶。

逻辑清晰不用详细解释，བྷ家都容᱃⨶解。值得一ᨑⲴ是，在滴
滴产品部组织Ⲵ MBTIӪ格类型⍻䈅ѝ，有 60名核ᗳ或高潜产品经⨶
৲加，㔃果最ཊⲴӪ格类型是 INTJ（内向ⴤ觉ᙍ㔤ࡔᯝ，专家型）、
INTP（外向ⴤ觉ᙍ㔤⸕觉，架构师型）、ENTJ（外向ⴤ觉ᙍ㔤ࡔᯝ,
领袖型），共有36Ӫ（占60%）,㘼这三类Ӫ格在正常Ӫ口㔏计ѝ只占
6%~12%（基于几њ不同Ⲵ㔏计）。NT类Ӫ格代表⵰⨶性ᙍ㘳,运用⨶
智和逻辑༴⨶问仈，关⌘事ᛵⲴ重点。当然，还有40%Ⲵ核ᗳ或高潜
产品经⨶是其ԆӪ格，分布广⌋，所以⍻䈅㔃果不是这三种Ӫ格Ⲵ产
品经⨶也不用在意。

C类：不适合从事产品经⨶㙼业

逻辑不清晰，同⨶ᗳ᰾显ᕡ，功࡙ᗳ过重，都不适合从事产品经
⨶㙼业，至少不适合成为高䱦产品经⨶，因为高䱦产品经⨶䴰要䶒对
བྷ量Ⲵ权衡取舍，⋑有上帝视角会降低决策质量。

㕪乏㙼业热爱，期望工作朝ҍ晚ӄ和Ձ䰢⭏⍫，不爱加⨝ⲴӪ,不
适合从事产品经⨶㙼业。因为这њ㙼业䴰要持㔝积累བྷ量用户样本，
不花བྷ量ᰦ䰤是不可㜭合格Ⲵ。

㠚我䇔⸕过高ⲴӪ，不适合从事产品经⨶㙼业。有些㛼景和智࣋
不错Ⲵ候选Ӫ，因为㠚我䇔⸕高于ԆⲴ实际ᛵ况，也᰾显不适合。常
见现䊑是，有些Ӫ觉得㠚己就读ᆖ校ྭ、ᆖ历高就有优࣯，ն其实，
这些与从事产品经⨶㙼业Ⲵ成功⦷⋑有因果关系，最ཊ在㔏计上成功
⦷高一些，ն也有䲀。不爱ᙍ㘳，㕪乏ྭཷᗳ，㠚以为逻辑⨶性ն过
分围㔅事物表䶒信息ᙍ㘳ⲴӪ，不适合从事产品经⨶㙼业。点ᆀཊ、
爱ᙍ㘳，ն又㕪乏实践精神，抗拒或不重视事实、验䇱、反馈、迭代
ⲴӪ，也不适合从事产品经⨶㙼业。

必须ᨀ醒Ⲵ是，ABC分类⌅只是一种简化ᯩ⌅（㘼且只是对天䍻
和潜࣋Ⲵ分类，不是对当ࡽ㜭࣋Ⲵ分类），Ӫ并不是按这种分类标准
成䮯Ⲵ（བྷཊᮠ䈅图把Ӫ分类Ⲵ标准都有这њᔺ⯵），所以准确⦷是
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有䲀Ⲵ，也_定会有ᖸཊ适合Ա业䴰求Ⲵྭ产品经⨶并不符合这种分类
ѝⲴԫօ一类。另外，因为A类产品经⨶ⵏⲴᖸ少见，㘼 C类Ӫ又不
会被招进来（市场上存量还是ᖸཊⲴ），᭵产品经⨶基本上都是B
类。㘼且A 类产品经⨶Ⲵ天䍻不是决定其产出Ⲵ唯一关䭞因素，ᙍ㔤
决策㜭࣋也是可以通过有目ⲴⲴᆖ习得ࡠᨀ高Ⲵ，ᦼᨑ科ᆖᯩ⌅可以
有᭸ᨀ高产品经⨶Ⲵ产出，充分࡙用ྭ优质实践机会更是㜭让B类Ӫ
经历䎵额历练，这些条件都可㜭让B类Ӫ实现A类产出。㘼Ա业最终是
只ⴻ产出Ⲵ，有A类Ⲵ产出㜭࣋就是A类Ӫ才，就㜭获得应Ⲵ待
遇。

产品经⨶Ⲵ高低分级

产品经⨶Ⲵ高低分级是њ䳮仈，分级有᭸性远低于与ѻ关系最近
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Ⲵ⹄ਁ工程师，因ཊ样。

首先，㙼级区分最终是为Ա业绩᭸服务Ⲵ，㘼Ա业Ⲵ业务特征、
Ӫ才㔃构、ਁ展䱦⇥、䶒ѤⲴ竞争环ຳ和优࣓࣯都不同，对Ա业⳺༴
最བྷⲴ㙼级标准也会不同。当然，技㜭标准化Ⲵ㙼业，容᱃ᖒ成一定
Ⲵ默䇔行业标准，那么Ա业一般也会迎合这њ标准，因为这么做会֯
Ӫ࣋䍴源ᔪ设ⲴӔ᱃成本最低。ն产品经⨶是䶎标准化㙼业，也就ᰐ
⌅ᖒ成默䇔Ⲵ行业标准，也就出现Ҷࡽ䶒ᨀࡠⲴ决定产品经⨶㙼级Ⲵ
༽杂要素。

其次，ࡽ᮷ᨀࡠ过，㙼级高低Ⲵ标准主要是绩᭸、㜭࣋、潜࣋三
㘵䰤Ⲵ权重分配。产品经⨶Ⲵ绩᭸通常都依䎆于产品成功，ն产品成
功往往主要不是由产品经⨶㠚己Ⲵ㜭࣋和决策质量决定Ⲵ，不同程度
上（有ᰦ是ᖸབྷ程度上）取决于Ա业和环ຳ机遇。产品经⨶Ⲵ㜭࣋व
括专业㜭࣋、业务㜭࣋、管⨶㜭࣋这三种ᆼ全不同Ⲵ㜭࣋，ѝ䰤ྲօ
对标拉齐փ现公平性和有᭸激励，极具挑战性。

产品经⨶Ⲵ潜࣋也有较བྷⲴ不确定性。比ྲԱ业可以高薪招㚈今
年毕业Ⲵ所有计算机专业ᆖ⭏ѝⲴ50ࡽ名做⹄ਁ，ॱ年后，ᨀࡽཊ㔉
Ⲵ那一点高薪成本几乎可以ᘭ⮕不计，因为ԆԜབྷཊ会成为Ա业Ⲵ核
ᗳ骨干，ԆԜѝⲴཊᮠӪ也仍然会是行业ѝ专业㜭࣋最优秀Ⲵ。նྲ
果Ա业高薪招㚈今年毕业Ⲵ所有ѝ国བྷᆖ⭏ѝⲴ50 ࡽ名做产品经⨶
呢？先不䈤⋑有䢤࡛优࣓Ⲵ有᭸ᯩ⌅，即֯按照ᆖ校成绩、社会⍫
动、ᙍ㔤䈸吐、实习经历等常规因素选拔出50ࡽ名，ॱ年后，其ѝ有
几Ӫ㜭成为行业ѝ最优秀Ⲵ产品经⨶？这里Ⲵ不确定性太高Ҷ，受外
部因素影响太བྷҶ。也正是因为以上因，ྲ果优秀Ⲵ⹄ਁ工程师Ⲵ
薪酬䮯曲㓯从毕业入㙼ᔰ是一条上ॷⲴᯌⴤ㓯，那么优秀产品经
⨶Ⲵ薪酬曲㓯应该先是上凹㓯（ࡽ期低于优秀⹄ਁ工程师），后是下
凹㓯（约ӄ年后，实践验䇱过Ⲵ优秀产品经⨶作为批量淘⊠䎋Ⲵ幸存
㘵，有极高稀㕪性，市场价格可以反䎵同龄优秀⹄ਁ工程师）。ն二
㘵Ⲵ远期趋࣯却是↺途同归Ӕ于一点，不再有᰾显Ⲵ高下ѻ࡛，因为
这ᰦ作为Ա业高级管⨶㘵Ⲵ价值，更ཊ是由领导࣋、Ӫ格、历史机遇
等其Ԇ通用要素决定Ⲵ，㘼且一荣倶荣一损俱损，二㘵Ⲵ绩᭸互影
响。又比ྲ，另一њ和产品高关Ⲵ㙼业——运营，其㙼业特质更偏
重⸝期经营绩᭸，主要按⸝期绩᭸分级也对容᱃些。ն产品经⨶还
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䴰要㘳虑产品Ⲵ䮯期绩᭸，䮯期绩᭸Ⲵ䍑⥞要ᘾ么䇴估？部分绩᭸等
两三年后再来䇴估吗？这显然不现实，这也是䇴估产品经⨶䴰要依䎆
亴ࡔ，䴰要更ཊ关⌘天䍻和潜࣋Ⲵ因，是为Ҷ未来有不确定Ⲵ䮯期
价值᭦⳺。
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工作年䲀

图5-1优秀产品经⨶薪酬䮯曲㓯

因为这些因，产品经⨶Ⲵ高低分级，ྲ果ӵӵ粗分为四级还算
容᱃，按对应Ⲵ年薪价格可以分为：ᆖ习期，50万元起，100万元
起,200万元起。བྷ部分产品经⨶，ྲ果⋑有特↺天䍻或特↺机遇，又
⋑有Ԉ出特↺努࣋，也就止步于年薪50万元Ҷ（按现在Ⲵ䍝Ҡ࣋，按
一㓯市薪酬），因为类լӪ才是可以量产Ⲵ，所以⋑有市场稀㕪
性。一њ逻辑清晰、有产品ᗳⲴB类新Ӫ，逬入一њ还可以Ⲵ产品环
ຳ，扎实实践成䮯四ӄ年后，就是年薪50万元Ⲵ产品经⨶。顺便也ᔪ
议产品新Ӫ，不要都盯⵰几њ著名产品经⨶对标，ᰦ代不同Ҷ，现在
⋑有那么བྷⲴ新要素红࡙，不会在⸝期内出现ᖸཊབྷ用户量新产品。
对于䶎计算机专业Ⲵᆖ⭏，㜭成为产品经⨶就已经ᖸ幸运Ҷ。ᜣᜣ⇿
年800ཊ万毕业⭏，有几њ㙼业、ཊ少Ӫ基本㜭在毕业ӄ年内年薪ࡠ达
50万元，㘼且做Ⲵ事还令Ӫ有成就感，往往有机会创造较བྷⲴ社会价
值？ᜣᜣ其Ԇ三百六ॱ行，有ཊ少Ӫ才Ⲵ天䍻和后天努࣋∛不逊色，
也㜭成为行业专家，նӵӵ因为行业䲀制，年薪一二ॱ万元就ࡠ亦？
ն粗分四级只是良ྭ愿望，现实ѝ，⇿њԱ业都有㠚己Ⲵ㙼级փ系，
这њփ系要㘳虑Ⲵ因素众ཊ，也㔍对不会以产品经⨶为重ᗳ৫设计。
所以，ᖸཊԱ业Ⲵ㙼级都分得比较细，⇿一级Ⲵ薪酬区分度可㜭不ࡠ
30%。ᘾ么才㜭把䶎标准化Ⲵ产品经⨶用 30%Ⲵ价值区分度区分ᔰ
来？对ᖸཊԱ业Ⲵ产品䍏责Ӫ和产品㓯Ӫ࣋䍴源部䰘来䈤，这是一њ
艰䳮Ⲵ问仈。

ྭ在产品经⨶这њ㙼业，本质上是少ᮠӪⲴ游戏，⇿њ产品团䱏
Ⲵ领导㘵和极少ᮠ骨干基本决定Ҷ团䱏Ⲵ产出质量和ਁ展趋࣯。所
以，ᙫփ上，要关⌘⇿њ团䱏Ⲵ领导㘵和极少ᮠ骨干和高潜Ӫ员，关
⌘ԆԜⲴ成䮯、晋ॷ匹配度和ᗳ态，有ᰦ可适当权衡⭊至拔苗助䮯。
（公平性对Ա业䮯期᭦⳺䶎常重要，不ᔪ议也不䴰要进行特↺晋ॷ, 对
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产品经⨶Ⲵ培养倾ᯌ或拔苗助䮯，主要是通过分配恰当Ⲵ、有挑战性
Ⲵ工作内容实现Ⲵ，㔃果会㠚动⭏成。）至于其ԆӪ，跟⵰公司ᮤփ
㙼级փ系运行就行，不值得花太ཊᰦ䰤，䶎标准化㙼业也⋑⌅算清
ᾊ，让ӪӪ满意。低级࡛Ⲵ产品经⨶分级比较ྭ办，主要目标是分层
和筛选。就像打游戏进入新手村，⇿䳄一⇥ᰦ䰤ॷ一级Ⲵᗳ⨶激励是
ᖸ有价值Ⲵ，Ա业也是一样Ⲵ道⨶，并且可以在这њ过程ѝ৫验䇱和
ਁ现高潜Ӫ才，

也ਁ现应该淘⊠ⲴC类Ӫ。则上，刚入行Ⲵ新Ӫ，一ࡠ两年ॷ
一级（ࡽӄ年可以按专业㜭࣋和业务熟练度分三级），七八成Ⲵ新Ӫ
可在ӄ年后成为年薪50万元Ⲵ合格产品经⨶，㘼其Ԇ两三成新Ӫ属于
少量被格晋ॷ或㘵被淘⊠Ⲵ。（产品经⨶做ࡠ高䱦后跳空降Ⲵ性
价比低，只在ࡽӄ年有高⍱动性，⍱动性不是坏事，ӪⲴ价值也䴰要
在⍱动ѝ被ਁ现和验䇱）。

产品䍏责ӪⲴ更ᦒ

进入Ա业ӄ年后Ⲵ䍴深产品经⨶，尤其是已经在Ա业深㙅某业务
Ⲵ䍴深产品经⨶，对Ա业和Ԇ㠚己来䈤都有较高Ⲵ替ᦒ成本，晋ॷ、
定级和ᦒӪ要权衡Ⲵ因素就越来越༽杂Ҷ。ᖸཊ公司会遇ࡠ这种ᛵ
况，幸运地把某њ产品做起来以后，技术等部䰘对产品䍏责Ӫ不满
意，这ᰦ公司决策㘵要ᘾ么办？

⌋⌋㘼䈸一般规ᖻ和ᯩ⌅可以，նࡠ这件具փⲴ事上，我是㔉不
出㔃䇪Ⲵ。首先要䈤᰾，在不Ҷ解㛼景等Ѡ富信息Ⲵᛵ况下，并不㜭
确定这是产品䍏责ӪⲴ问仈，还是技术部䰘ⲴӪⲴ问仈，还是其Ԇ环
ຳ因素Ⲵ问仈。一般来䈤，后两њ因素导致问仈是小ᾲ⦷事件，նྲ
果某њ具փ案ֻ恰ྭ就是这样，小ᾲ⦷就变成100%Ⲵᾲ⦷。䴰要观察
一њњ具փ问仈Ⲵ解决ᯩ⌅和ਁ⭏冲突Ⲵ过程，才㜭确定问仈Ⲵ
因、权重，以及其ѝⲴ各种࡙⳺冲突和观ᘥ冲突。

ྲ果确定产品䍏责Ӫ是主要问仈，那解决ᯩ⌅ࡠ底是ᦒӪ，䈧Ԇ
转৫䍏责新产品，把ԆⲴ工作分ࢢ一部分，打感ᛵ牌或࡙⳺牌䈤服Ԇ
᭩变，还是逬行团䱏ᔪ设，加强互ѻ䰤Ⲵ⨶解等，还要具փⴻ公司
Ⲵ业务ਁ展战⮕和Ⰻ点、内外部候选ӪⲴ㜭࣋和ᛵ商、部䰘内员工和
其Ԇ部䰘合作㘵Ⲵ观ᘥ（会ᘾ么ⴻ待这种༴⨶）。ᰐ过ᦒ将，一定是
ᖸ不࡙Ⲵ，损ཡ确定，ն᭦⳺不确定。一般来䈤，只有在少ᮠ不得不
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ᦒⲴᛵ况下才ᦒ，比ྲ䶒对巨བྷ潜在机遇、巨བྷ打击后Ⲵ灾后重ᔪ、
功㠓Ⲵᕡ点是拖累业务Ⲵ关䭞因等,并且最ྭ对㔗ԫ㘵㜭达ࡠⲴ业绩
有较高把ᨑ。ྲ果⋑有特࡛合适ⲴӪ选，选择不ᦒӪ，那就只㜭用管
⨶技巧和组织ᔪ设技巧৫᭩善，这ᯩ䶒㠚有䮯㘵和经典ᯩ⌅，我⋑
有特↺ᯩ⌅。

对于这种ᛵ况，_定要䈤解决ᯩ案Ⲵ话，_般来䈤有两њᯩ⌅比较
有用，ն䴰要未䴘㔨㕚，不㜭等ࡠ问仈太严重Ҷ才㘳虑，那样᭸果就
差得ཊ。

一是尽早关⌘ԆⲴ下属团䱏Ⲵ质量、潜࣋、成䮯，持㔝暗示⭊至
逼Ԇ招㚈Ӫ才，招Ӫ才、用Ӫ才也是可以练习Ⲵ，即֯ᔰ不䮯,吸
取几次经验后㜭࣋也会᰾显ᨀ高。

二是ᕅ入竞争机制。不要把所有鸡蛋放ࡠ一њ篮ᆀ里，即不要让
一њ公司Ⲵ所有产品工作都由一њӪ䍏责，否则随⵰业务Ⲵᰐ䲀成
䮯，ᙫ会ࡠ达њӪ⸝板࿘碍业务䮯Ⲵᰦ候（䲔䶎这њӪⲴ专业㜭࣋
或管⨶天䍻高，又䮯ᆖ习进化），成为Ա业Ⲵ困䳮。虽然ᖸཊ岗位
都会遇ࡠ这种业务规⁑ॷ级后䴰要ᦒӪⲴ问仈，ն因为产品经⨶岗位
跟业务和各团䱏㚄系紧密，䴰要㘳虑䮯期࡙⳺ᔪ设，且只㜭在业务实
践ѝ成䮯，所以ᦒӪⲴ代价远བྷ于其Ԇ岗位。条件允䇨Ⲵ话，尤其是
ྲ果有对独立一点Ⲵ产品，可以尽早扶持第二њ产品经⨶成䮯，有
Ҷ竞争和对比，双ᯩ和双ᯩ团䱏可㜭更决成䮯，技术团䱏等合作部䰘
Ⲵ不满也可㜭减少或㘵更有针对性。

8.1.3.              如何培养好的产品经理

ᘾ么培养ྭⲴ产品经⨶?

第一，找一њ有潜࣋Ⲵ。

第二，将ѻ放ࡠ一њ有成䮯性Ⲵ产品岗位上。

这样ԫ务就ᆼ成 80%Ҷ，若以上ԫ一条件不满足，则ᰐ⌅培养出
ྭⲴ产品经⨶。

一ᯩ䶒，天䍻和潜࣋决定Ҷ一њ产品经⨶Ⲵ成䮯速度和上䲀。另
一ᯩ䶒，产品实践机会Ⲵ质量也决定Ҷ一њ产品经⨶Ⲵ成䮯速度和上
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䲀。就ྭ像㕪乏军事天䍻ⲴӪ成不Ҷᆉᆀ、丙信，ն哪ᙅ是军事天䍻
䎵过ᆉᆀ、丙信Ⲵ天才，ྲ果⭏在和平年代或和平地区，即֯入Խ也
⋑机会变成ྭ将军。小规⁑战ᯇ，即֯ཊ打几次且打得较ྭ，㜭䭫炼
出Ⲵ军事㜭࣋上䲀也还是较低Ⲵ，ྲ果ᜣ要㜭࣋有质Ⲵᨀॷ，则䴰要
在བྷ规⁑战争ѝᆖ习，ն这њ级࡛Ⲵ实践机会ᙫ是最稀㕪Ⲵ，要得ࡠ
ᆳ，䲔Ҷ㠚己努࣋，还依䎆ᰦ代性和偶然性。

那么࢙下Ⲵ 20%又是什么？是培养产品经⨶对约束条件Ⲵ权衡取
舍，以及䇶Ӫ用ӪⲴ㜭࣋。这些只㜭在事上ᮉ，只㜭通过一起分析解
决一њњ正在ਁ⭏Ⲵ问仈实现ᮉ和ᆖ，只㜭通过一起分析⇿一次䶒䈅
和一起讨䇪⇿一次员工䇴价来ᮉ和ᆖ，并在持㔝Ⲵ产品迭代ѝ持㔝验
䇱、持㔝迭代和持㔝校准双ᯩ䇔⸕。所以，产品经⨶Ⲵᮉᆖ也可以䇔
为是师ᗂ制Ⲵ，⇿次㜭ᮉ或㜭影响ⲴӪ䶎常有䲀，只是身边㜭密切讨
䇪问仈Ⲵ寥寥ᮠӪ，然后通过这寥寥ᮠӪ㔗㔝৫影响下一层㜭密切讨
䇪问仈Ⲵ寥寥ᮠӪ。

用户Ⲵփ验也ྭ，用户Ⲵ㠚私程度和䇔⸕局䲀也ྭ，各种正ᔿ䶎
正ᔿⲴ制度习俗也ྭ，各种技术、᭦入、成本、ᰦ䰤和组织因素也
ྭ，

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



 

都只是互冲突Ⲵ约束条件。㘼产品经⨶最核ᗳⲴ㜭࣋修炼内容
ѻ一，就是ᦼᨑ⇿一њ约束条件Ⲵ属性和弹性。只有在ᰐᮠ产品迭代
和ᛵຳ下应用、挑战和验䇱这些约束条件，才㜭逐渐⨶解ᆳԜⲴ边⭼
和弹性，

然后在未来Ⲵ新产品上熟练֯用这些约束条件，以更高ᾲ⦷地实
现创新和突。

ྭⲴ产品经⨶在ᖸཊᛵ况下㜭为Ա业创造ᖸ高价值，ն创造这些
价值却也依䎆岗位ᨀ供Ⲵ䍴源和ᰦ代ᨀ供Ⲵ市场机会。ྭ产品经⨶也
不可㜭独立成䮯起来，㘼是要依䎆ྭⲴ实践机会，依䎆其Ԇ合作团
䱏、市场机会。

一њ成功产品是培养出一њྭ产品经⨶Ⲵ必要条件，反ѻ却不一
定。当一种重要新技术或其Ԇ新要素找ࡠ合适应用，进入爆ਁ期后,

⌘定㜭创造巨བྷ新价值，即֯产品决策质量平ᓨ一些，只要⋑被
竞品拉ᔰ差距，也不会࿘碍产品取得巨བྷⲴ市场成功。（只有特定
Ⲵ“天选ѻᆀ“㜭创造或㜭做ࡠ特定规⁑Ⲵ产品，这样Ⲵᛵ况虽然存
在，նᖸ䳮被䇱᰾或䇱՚。）在移动互㚄㖁ਁ展后期Ⲵ今天，产品实
践机会已经变成最稀㕪Ⲵ䍴源，为⇿њ产品实践机会৫寻找、配༷ྭ
Ⲵ产品经⨶是值得Ⲵ,一њ•ྭ产品经⨶㜭ᨀ高产品Ⲵ成功⦷和ਁ展天
花板。

因为培养产品经⨶严重依䎆产品成䮯性，所以ᖸཊ产品经⨶都关
ᗳ一њ问仈，ᘾ么才㜭确定㠚己选择Ⲵ产品未来会成功？ᦒ句话䈤就
是，在༽杂Ⲵ历史进程䶒ࡽ，产品经⨶ⵏⲴ有可㜭⨶性推出正确Ⲵњ
Ӫ选择吗？

⨶性属于ᯩ⌅，只㜭保䇱ᨀ高决策质量，不㜭保䇱得ࡠ正确Ⲵ㔃
果。这是因为，Ⲵ当ࡽ决策只基于过往信息，哪ᙅ基于过往信息
Ⲵ决策是ᆼ㖾Ⲵ，也不㜭决定未来㔃果。因为未来㔃果还取决于未来
其ԆӪⲴ行为和世⭼Ⲵ变化，对于这些未来Ⲵ行为和变化，最ཊ㜭
亴⸕具有规ᖻ性Ⲵབྷ部分，却一定ᰐ⌅亴⸕所有小ᾲ⦷事件和不确定
性变化。所以，ྲ果把“通过⨶性推⨶得出正确ⲴњӪ选择”定义为
保䇱未来㔃果正确，䲔䶎对未来Ⲵ信息也㜭ᆼ㖾亴⸕，Ⲵ当ࡽ决
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策才㜭决定未来㔃果，这是不可㜭做ࡠⲴ。我ԜⲴ问仈和讨䇪应该为
ⵏ实ⲴӪ服务，就要先把“⨶性”定义䲀制在ӪⲴ㜭࣋范围内。

在ӪⲴ㜭࣋范围内，ᘾ么才算“通过⨶性推⨶得出正确ⲴњӪ选
择”？一њӪ做出决策或选择ᰦ，ӪԜ是ᰐ⌅ࡔᯝ这њ选择是否⨶性
Ⲵ。要等ཊ年以后，ӪԜ意䇶ࡠԆ当ࡍⲴ选择带来Ⲵ㔃果已经是最ྭ
Ⲵ，其Ԇ选择Ⲵ㔃果更差，㘼且Ԇ当ࡍ做选择ᰦⲴࡔᯝ逻辑已经抓住
Ҷ这件事Ⲵ关䭞变量，ӪԜ⋑再ਁ现其Ԇ关䭞变量，这样Ⲵ㔃果才㜭
算是通过⨶性推⨶得出Ⲵ，㘼不是侥幸命ѝⲴ。所以，“通过⨶性推
⨶得出正确ⲴњӪ选择”，䴰要定义为：ཊ年以后，ӪԜ未㜭ਁ现更
ྭⲴ选择，且当ᰦⲴࡔᯝ逻辑已व含做这њ决策所䴰Ⲵ所有关䭞变
量。
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ᖸཊ事就是⋑⌅进行⨶性决策，比ྲ未来不确定性ᖸབྷⲴ事，比
ྲ⨶性ᙍ㘳Ⲵᰦ䰤成本对㔃果影响特࡛བྷⲴ事。㔍བྷཊᮠӪ对ᖸཊ事
件也是不可㜭做出⨶性决策Ⲵ，因为ԆԜ对世⭼Ⲵ规ᖻ性Ⲵ䇔⸕严重
不足，或对事件关信息ⲴҶ解严重不足。

㔬上所述，在༽杂Ⲵ历史进程ѝ，通过⨶性推⨶得出正确ⲴњӪ
选择，在特↺条件下是可㜭Ⲵ。这些特↺条件व括：首先，这件事必
须是适合⨶性决策Ⲵ；其次，确信㠚己已ᦼᨑҶ决策所䴰Ⲵ所有关
䭞变量；ཊ年以后，㔃果㠚䇱现在Ⲵ选择是正确Ⲵ，推⨶已व含决
策所䴰Ⲵ所有关䭞变量。

8.1.4.              产品经理对企业的价值

产品经⨶这њ岗位对一њԱ业Ⲵ价值，影响因素众ཊ，比ྲ以下
几项：

Ø  Ա业对产品经⨶角色㙼㜭Ⲵ䇔⸕和分工。

Ø  Ա业Ⲵ绩᭸/փ验取舍、创新/保守取舍等偏ྭ。

Ø  所䍏责产品当ࡽ䱦⇥Ⲵ༽杂性和不确定性Ⲵ高低。

Ø  产品经⨶њӪ专业㜭࣋和推动㜭࣋Ⲵ高低。

Ø  产品即Ӕ᱃，Ա业以产品为Ⴢ介创造用户价值并和用户Ӕᦒ，

为Ҷ促成Ӕᦒ，最㜭影响用户行为Ⲵ变量有哪些，֯用փ验Ⲵ边际ROI

ᧂ在第几位。

䲔Ҷ以上几њ㔤度，产品经⨶（对Ա业）Ⲵ价值བྷ小，可以简单

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



 

ᙫ㔃成ྲ下与三њ关䭞变量有关Ⲵ公ᔿ:

产品经⨶Ⲵ价值=经验等级*平台匹配度*智慧等级经验等级会随
⵰ᰦ䰤㘼䮯，新Ӫ入行从业一两年，㛟定会有᰾显Ⲵ逬步和差距，
ն是，ྲ果一ⴤ做同一件事，会有边际递减᭸应,ӄ六年ѻ后Ⲵ经验差
距就ᖸ小Ҷ。ӄ年差不ཊ是њ分≤岭，产品经⨶入行ӄ年后，基本上
对该有Ⲵ⸕䇶技㜭，产品ᘾ么⭏产、ᘾ么迭代,Ա业内部机制，都ᆖ得
差不ཊҶ，对这њ领ฏ所有Ⲵ用户、市场、政策、竞争、供㔉和上下
游ᛵ况Ⲵ⨶解也比较稳定Ҷ，基于同产品Ⲵ经验等级ᖸ䳮再拉ᔰ᰾
显差距，再ѻ后就更ཊ是䶐њӪⲴ专业㜭࣋、管⨶㜭࣋、潜࣋、性格
来拉幵差距Ҷ。这都是与领ฏ关Ⲵ。平台匹配度指Ⲵ是产品经⨶Ⲵ
њӪ㜭ਁ࣋展是跟平台深度㔁定匹配Ⲵ，产品经⨶一ᦒ岗位，平台匹
配度就ᰜ㜭བྷ幅度降低，于是产品经⨶对新岗位Ⲵ价值就བྷ幅度下
降。产品是团䱏合作工作Ⲵ㔃果，产品经⨶是ѝ枢性角色，Ԇ要跟Ա
业内部Ⲵᖸཊ部䰘和ᖸཊ团䱏合作。同ᰦ，因为产品经⨶Ⲵᖸཊࡔᯝ
是有不确定I'⭏Ⲵ，所以Ԇ和周围环ຳ必须⨶ᘥ对一致，才㜭比较愉
ᘛ地推动工作，要不然就会遇ࡠ较ཊ争议。比ྲ有一њ优秀Ⲵ产品经
⨶，可㜭做过社Ӕ类产品，并且遇ࡠҶྭⲴ实践机会，做过⸕名产
品，当下Ԇ可㜭值200万元年薪，ն是当Ԇ重新选择৫做ᩌ索产品，或
㘵外卖、游戏产品，Ԇ可㜭就远不值那么ཊ䫡Ҷ，因为更ᦒ业务后经
验等级བྷ幅䍜值Ҷ，更ᦒ公司后平台匹配度就都⋑Ҷ，都要重新ᆖ习
适应。所以高䱦产品经⨶空降ᖸ䳮成功，这是重要因ѻ一，越高䱦
Ⲵ产品经⨶越是这样。ྲ果是智慧等级不高Ⲵ产品经⨶，只要一ᦒ公
司，年薪 200万元ⲴњӪ价值就可㜭变成50万元，产出㜭࣋只当于
一њ普通产品经⨶。

ն是，ྲ果Ⲵ智慧等级高，ᦒ业务、ᦒ公司后依然可以保持њ
Ӫ价值。招高䱦产品经⨶Ⲵᰦ候，就应该ⴻ重这њ，假ྲԆ智慧等级
高，哪ᙅԆᦒ领ฏҶ，њӪ价值也不会下降Ⲵ，因为Ԇ可㜭用ॺ年ᰦ
䰤就㜭把这њ领ฏᘛ速弄清ᾊ。智慧等级高，就是做同样一件事，㜭
比࡛Ӫ更ᘛ更深地⍎察。这样ⲴӪ来ࡠ新公司以后，会对新领ฏ有新
Ⲵ⍎察，㘼且Ԇ来Ⲵ经验和ᙍ㘳也㜭被带过来，与新领ฏ㔃合产⭏
新Ⲵ“化ᆖ反应”。
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ྲ果是智慧等级不高Ⲵ产品经⨶，㠚己不容᱃有新⍎察和创新,只
会把旧经验带过来做༽制性工作。ྲ果挖Ԇ来就是做༽制工作Ⲵ，
那⋑问仈，նྲ果挖Ԇ来是做新领ฏ产品Ⲵ，ԆⲴ旧领ฏ经验就⋑
什么৲㘳价值Ҷ。

所以，产品经⨶ⲴњӪ价值对⇿њԱ业、⇿њ领ฏ来䈤都是不一
样Ⲵ。高䱦产品经⨶跨公司空降ᖸ䳮成功，ྲ果要ᨀ高成功⦷，要么
是৫同领ฏ༽制产品（㜭用上经验等级），要么做新产品（反正什
么都是新Ⲵ，站在同起跑㓯上），要么做灾后重ᔪ（不用太担ᗳ平
台匹配度，因为这ᰦ候བྷ家都是䴦起点），要么就是巨བྷ新要素正在
᭩变行业（顺风行船，顺࣯㘼为）。

8.1.5.              面试产品经理

䶒䈅一њ产品经⨶，主要问两ᯩ䶒问仈：

是围㔅Ԇ过৫做过Ⲵ某件事（一般是某њ产品或某њ功㜭，也可
以是其Ԇ）进行深入ᨀ问。ᔰ为什么要做这њ东西？是ᘾ么ᜣ
㘳虑Ҷ哪些ᯩ䶒和做Ҷ些什么？ᔰ做Ⲵ过Ⲵ？针对以后Ⲵᛵ况ࡠ
程ѝ遇ࡠҶ什么问仈？是ᘾ么解决Ⲵ？ਁ现Ҷ什么？什么东西和
来⨶解Ⲵ不一样Ҷ？又ਁ现Ҷ哪些关Ⲵ⍎察，和外部市场上Ⲵ其
ԆӪ对其䇔⸕不一样？在迭代过程ѝ又是ᘾ么做Ⲵ？现在对这件事
ᛵⲴ䇔⸕有什么变化？ྲ果再回ࡠ当，ࡍ还会做什么？

就像这样围㔅Ԇ做过Ⲵ事ᛵ৫ࡔᯝԆⲴ⍎察㜭࣋是不是高于平均
≤平。也就是䈤，㔍对值，即所做产品Ⲵ规⁑和成绩不是最重要Ⲵ, 还
是要㔃合分⇽一起ⴻ。分⇽就是Ԇ做这些事所用Ⲵᰦ䰤，Ԇ做过Ⲵ产
品事务Ⲵ༽杂性，Ԇ经历Ⲵ市场环ຳ和团䱏环ຳⲴ挑战性。估计一њ
这种经验Ⲵ产品经⨶应有㜭࣋Ⲵ平均值作为৲照系，再进行ࡔᯝ。不
是䈤做Ⲵ产品规⁑བྷ就হ害，不是䈤做过Ⲵ事ᛵཊ、管ⲴӪ
ཊ，就হ害，或㘵ⲴԱ业བྷ、㙼级高、ᆖ校ྭ就হ害，这些都
是分⇽，我Ԝ要找Ⲵ是同等分⇽下Ⲵ最བྷ分ᆀ，这样Ⲵ产品经⨶更可
㜭在新岗位上有所成就。其实，这њᰦ候ྲ果候选ӪⲴ表现差距不
བྷ，那么ԆⲴᆖ校差，Ԇ做过Ⲵ产品或待过Ⲵ团䱏差，ԆⲴ年龄小、
经验少，反㘼可㜭是њ优࣯，因为我Ԝ强䈳潜࣋优先，就是ⴻ重Ԇ可
㜭带㔉Ա业Ⲵ䮯期价值。天䍻就是做同样一件事Ⲵ䇔⸕、ᆖ习速度比
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࡛Ӫᘛ，或㘵上䲀更高，所以一定要以过৫经历作为分⇽，以平均值
为基准，来ࡔᯝ候选Ӫ潜࣋Ⲵ高低。

二是问一件Ԇ不熟ᚹⲴ事，必须是熟ᚹ㘼Ԇ不熟ᚹⲴ问仈，用
这њ问仈来ࡔᯝԆ在䶒对一њ陌⭏问仈ᰦ，是用什么样Ⲵᯩ⌅和角度
৫切入、分析和求解Ⲵ，这其实是为ҶⴻԆࡠ目ࡽ为止ᖒ成Ⲵᙍ㔤框
架。ྲ果只是要招一њӪ৫䍏责一些产品细节和性㜭Ⲵ优化，或㘵产
品日常㔤护和⋏通ѻ类Ⲵ执行性工作,不追求推动产品创新和突Ⲵ
话，那其实招一њ有一定经验ⲴB类产品经⨶就司以。նྲ果是要
找一њⵏ正对业务㔃果䍏责Ⲵ产品经⨶，Ԇ就要有良ྭⲴᙍ㔤框架,对
用户、对社会有足ཏⲴ䇔䇶，ᙍ㔤ᯩ⌅䇪成熟，ᰒ要会ਁ散也要会权
衡、会᭦ᮋ,在这њ基上才㜭进一步追求产品Ⲵ创新和突。所以要
问Ԇ一њԆ不Ҷ解Ⲵ问仈，ⴻԆ是ᘾ么拆解这њ问仈Ⲵ。问过这两ᯩ
䶒Ⲵ问仈，有њ基本ࡔᯝ后，对于B类产品经⨶一般就不会再问Ҷ，
然后䈧候选Ӫᨀ问，回答后㔃束䶒䈅。նྲ果遇ࡠ一њ⯁լA类Ⲵ
Ӫ，或㘵是㙼级较高Ⲵ产品经⨶，Ԝ就会㔗㔝㙺, 这ᰦⲴ问仈并不㔏
一，㘼是根ᦞ对候选ӪⲴ一些ࡔᯝ，针对性地互Ӕ⍱以验䇱和进一
步ࡔᯝ，这ᰦ关⌘Ⲵ重点一般是候选ӪⲴ性格、ᘇ䏓和三观（Ӫ⭏
观、世⭼观、价值观）。

䶒䈅ࡽⴻ一下简历，一般㜭ᘛ速获得信息，䶒䈅ᮠ量ཊҶ以后,
会ਁ现，特࡛ྭ和特࡛差Ⲵ产品经⨶，一般来䈤在简历上反映出来Ⲵ
特征还是比较᰾显Ⲵ。

ⴻ简历Ⲵᰦ候，通常䴰要㘳虑标签最བྷ化᭸应。所䉃标签最བྷ
化，是指ӪԜ爱用标签来最བྷ程度㖾化㠚己，所以Ԇ可㜭是Ԇ特意㔉
出Ⲵ标签范围内最ᕡⲴ那њ。ֻྲ，ྲ果一њӪ㠚称“从ᧂ名ࡽ三Ⲵ
ᆖ校毕业”，䈱都不⸕道Ԇ具փ从哪њᆖ校毕业。候选Ӫ这么写简历,
当然也不算什么过错，毕竟⇿њӪ都䈅图展示最ྭⲴ㠚己，ն我Ԝ可
以根ᦞ标签最བྷ化᭸应反推其㜭࣋。并且，还可以根ᦞ从后㔝䶒䈅ѝ
获取Ⲵ信息，对照简历ѝⲴ标签来ࡔᯝ候选ӪⲴᙫ㔃㜭࣋和㠚我ཨབྷ
Ⲵ程度。
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另外，简历ѝ通常已व含应㚈㘵对㠚我各项属性Ⲵ䇔⸕，反映Ԇ
三观Ⲵ一些迹䊑，以及Ԇ对本次招㚈ᯩ䴰求与偏ྭⲴࡔᯝ，所以也可
以根ᦞ简历推ᯝԆ是否具有产品经⨶Ⲵ关䭞属性。因为产品经⨶是要
⹄究市场和用户Ⲵ，必须有同⨶ᗳ，必须㜭站在对ᯩ角度ᙍ㘳问仈,所
以写简历要有针对性，ն对其Ԇ㙼业不必这么要求。正常Ⲵ产品经⨶
应该在投递⇿一њ不同岗位ᰦ，都重新设计简历Ⲵ。ྲ果从简历就㜭
ⴻ出来Ԇ⋑有针对性，䈤᰾ԆⲴ同⨶ᗳ、औཻ程度、对招㚈Ա业Ⲵ兴
䏓至少有一样不合格。

对于 A类高潜Ӫ才和高䱦㙼位，因为离㙼替ᦒ成本太高，所以䶒
䈅ᰦ还要亴ࡔ该产品经⨶入㙼后两年内Ⲵ成䮯性和机会成本，亴ࡔ⮉
存⦷。也就是䈤，ྲ果候选Ӫ入㙼，两年内ԆⲴॷ㙼空䰤、加薪空
䰤、产品成䮯空䰤བྷᾲ会ᘾ样？ԆњӪ㜭࣋Ⲵ成䮯བྷᾲ会ᘾ样？ԆⲴ
期望值和这些成䮯匹配吗？两年后Ԇ在市场上Ⲵ成功机会བྷᾲ会ᘾ
样，公司⮉Ӫ䳮度ᘾ样？

：主要ⴻ两ᯩ䶒࣋ᯝ产品经⨶Ⲵ管⨶㜭ࡔ

（1）Ӫ际㜭࣋（团䱏内部Ⲵ䇶Ӫ用Ӫ和激励㜭࣋，外部Ⲵ协䈳㜭

只是䲔Ҷ市场，࣋恰ྭ也是产品经⨶Ⲵ㙼业㜭）࣋决策㜭（2）；（࣋

权衡，还要进行内部Ӫ和事Ⲵ权衡）。
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寄望招一њ产品经⨶，ᰒ要专业㜭࣋强，又要管⨶㜭࣋强，还要

懂技术，这是不现实Ⲵ，这只会བྷ幅降低ਜ回⦷，把合格Ӫ选范围㕙

小ࡠ找不⵰ӪⲴ程度。合⨶Ⲵ做⌅是，只有某产品岗位较依䎆某ᯩ䶒

Ⲵ管⨶㜭࣋ᰦ，才偏重㘳察这ᯩ䶒Ⲵ管⨶㜭࣋，在其Ԇᛵ况下，进行

一њ简单ࡔᯝ就行，候选Ӫ有管⨶天䍻当然ྭ，⋑有也ᰐ࿘，只要Ԇ

ᗳ态ྭ、愿ᆖ习，未来做ࡠ管⨶㜭࣋合格ᙫ是可以Ⲵ。至于产品经⨶

Ⲵ专业㜭࣋，䶒䈅ᰦ一般从四њ角度ࡔᯝ：

(1) 批ࡔ性ᙍ㔤；

(2) 同⨶ᗳ；

(3) 用户⁑型；

(4) 产品技㜭熟练度。

这里只ᨀ“批ࡔ性ᙍ㔤”㘼不ᨀ“深度ᙍ㘳”，是因为批ࡔ性ᙍ
㔤不是特࡛依䎆天䍻，也是后天可以有᭸ᨀॷⲴ，ᨀॷ后也㜭有᭸ᨀ
高输出决策Ⲵ质量，所以适用于䇴估ཊᮠ产品经⨶。具有ᖸ强同⨶ᗳ
ⲴӪ㖅见，ն䶒䈅Ⲵ主要目Ⲵ是把同⨶ᗳ差ⲴӪ挑出来，这些Ӫ从事
产品经⨶㙼业会֯Ԇ和Ա业都越来越Ⰻ苦。㘳察用户⁑型，即㘳察候
选Ӫ对Ԇ做过产品Ⲵ用户⁑型Ⲵᦼᨑ程度，并由此ࡔᯝԆ对Ӫ性常䇶
和བྷ众ᗳ⨶Ⲵ䇔⸕程度。产品技㜭熟练度用于ࡔᯝ候选ӪⲴ产品基
扎实程度，ն一定程度上也依䎆过往产品实践机会Ⲵ质量，以此可以
反推候选ӪⲴ产品ᗳ、ᆖ习㜭࣋。与更偏天䍻Ⲵ⍎察࣋比，决策㜭
。可经ᆖ习ᨀ高࣋

Ⲵ简单计量ᯩ⌅是ӄ分制，以3分代表百分制ѝⲴ࣋ᯝ专业㜭ࡔ
40~60分，4分代表60~80分，5分代表 80分以上。简单计量Ⲵྭ༴是容
᱃对ᖸཊ产品经⨶进行对比，并减少བྷ㝁系㔏1Ⲵ便ᦧᙍ㔤导致Ⲵ䇔⸕
偏䈟。

产品经⨶Ⲵ潜࣋是Ա业Ⲵ䮯期价值，䶒䈅ѝ主要ࡔᯝ三项：
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1)       㠚ⴱ（ਁ现和承䇔㠚己Ⲵ⸝༴：ᆖ习、合作、䳷用、回

避）,是∛ᰐ⯁问Ⲵ第一潜࣋；

2)       ᆖ习意愿和ᆖ习㜭࣋；

3)       高成就动机。（⸝⸝Ⲵ䶒䈅过程不㜭保䇱对潜࣋、性格、三

观等有准确充分Ⲵࡔᯝ，还䴰要在入㙼后Ⲵ工作ѝ持㔝ࡔᯝ。）㠚ⴱ

就是ਁ现和承䇔㠚己哪些ᯩ䶒较ᕡ和哪些事做得不ྭ。ྲ果不㜭ਁ现

㠚己Ⲵ⸝༴，或㘵ਁ现Ҷ不愿意承䇔（Ӫ都有㠚我㖾化Ⲵ本㜭），就

不会৫᭩变，这些ᯩ䶒也就≨远不㜭ᨀ高。ն是一旦ਁ现和承䇔㠚

己Ⲵ⸝༴，⭊至ᙫ是在主动反ⴱ，就有ᖸཊᯩ⌅৫᭩善。

比ྲ䈤，可以㠚己ᆖ习，即便天䍻不高，达不ࡠ优秀≤平，也可
以达ࡠ及格≤平；ྲ果⋑ᰦ䰤或㘵不愿意ᆖ习，也可以找一њ合伙
Ӫ，找њ䮯这ᯩ䶒ⲴӪ来䍏责；或㘵级࡛高，也可以䳷一њ䮯
这ᯩ䶒ⲴӪ来䍏责这些事。即֯产品经⨶是њ专业岗，也是一样Ⲵ道
⨶，当Ⲵ级࡛已经ᖸ高，就不用特࡛在意Ⲵ专业㜭࣋是不是领先
于团䱏里Ⲵ所有Ӫ，关䭞是手下有ཊ少优秀Ӫ才。㠚己行不行，级
࡛越高越不重要，ն是，“ਁ现和承䇔㠚己不行”Ⲵ㜭࣋，级࡛越高
就越重要。还有种༴⨶ᯩ⌅是回避：⸕道㠚己这ᯩ䶒不行，ն不愿ᆖ
习，也不愿找Ӫ合作或䳷Ӫ，那可以避ᔰ这њᯩ向，不做这њ产品，
或㘵做这њ产品ն不跟Ӫ比这њᯩ向，㘼是进行差异化选择，选择㠚
己Ⲵ优࣯ᯩ向。㠚ⴱ，∛ᰐ⯁问是产品经⨶Ⲵ第一潜࣋。Ӫ一旦会㠚
ⴱ，就有Ҷ逬化㜭࣋，跟起点近ն不会㠚ⴱⲴӪ比，ॱ年后Ⲵ差
࡛可㜭䶎常བྷ。正确䇔䇶㠚己也是最艰䳮Ⲵ爭ѻ一。ԫօ产品做ࡠ最
后，决定其上䲀Ⲵ都是决策㘵Ⲵ䇔⸕进化㜭࣋。在工作ѝ，会㠚ⴱⲴ
产品经⨶成䮯ᙫ是ᖸ决。所以，ᔪ议产品经⨶Ԝ要习I䍟于反ᙍ㠚己Ⲵ
䇔⸕、ᙍ㘳、行为，从ਁ现Ⲵ问仈ѝ正确䇔䇶㠚己Ⲵ⸝༴，然后通过
ᆖ习、合作、䳷用、回避等ᯩ⌅৫᭩变。㘼䶒䈅选Ӫ，也应该关⌘优
秀候选ӪⲴ㠚ⴱ意䇶，ྲ果遇ࡠ㠚ⴱ意䇶特࡛强或特࡛差Ⲵ，就要区
࡛对待。产品经⨶不㜭光ᜣ不练，ᆖ习意愿和ᆖ习㜭࣋强Ⲵ，普遍成
䮯更ᘛ。另外，高成就动机也特࡛影响产品经⨶Ⲵ成䮯性。所以，䶒
䈅ᰦ，ྲ果遇ࡠ这在两ᯩ䶒有优࣯ⲴӪ，也应对其高ⴻ一。招㚈བྷ
量应届⭏做产品经⨶，是ѝ国互㚄㖁行业Ⲵ特有现䊑，主要因有
二：一是ѝ国互㚄㖁已䎠出Ҷ一条与众不同Ⲵ产品经⨶ѻ路，产品经
⨶Ⲵ工作内容广⌋，Ӕ叉兼容Ҷ不少其Ԇ㙼业或新Ⲵ工作内容，并且
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Ա业习ᜟҶ配㖞ᖸཊӪ࣋把产品经⨶工作精细化；二是Ր㔏上过分䶒
向高㘳Ⲵ应䈅ᮉ㛢对ᆖ⭏Ⲵ独立ᙍ㘳㜭ਁ࣋展有所ᘭ视,

以致有Ѡ富业务经验又有权衡决策㜭࣋ⲴӪ稀㕪，只㜭从应届⭏
ѝབྷ量补充。客观来䈤，⇿一届应届⭏ѝ有良ྭᙍ㔤天䍻ⲴӪⲴ比ֻ
是对稳定Ⲵ，只要ཊ加几万元年薪，就㜭吸ᕅ这些高潜Ӫ才བྷ量选
择产品经⨶㙼业，一般一两年后ԆԜ就成熟起来。նྲ果ᜣ从有Ѡ富
工作经验ⲴӪѝ招ࡠ一њ有同等ᙍ㔤天䍻ⲴӪ，就不只是加薪Ⲵ问仈
Ҷ，还䴰要䶒Ѥ平台匹配度、对ᯩⲴ替ᦒ成本和ᰦ䰤窗口问仈。所
以，高薪招㚈高潜应届⭏，是Ա业获得三ӄ年后Ⲵ产品经⨶骨干Ӫ才
最便宜Ⲵᯩ⌅，⋑有ѻ一。（当然，还得有一њྭⲴ团䱏领导㘵，通
常来䈤, ྭ坏产品经⨶都容᱃扎ึ儿出现，ྲ果领导㘵不懂产品，往往
最后ᮤњ产品团䱏都ᖸ平ᓨ。）

应届⭏只有少量实习经验，䶒䈅ԆԜ就不一定要围㔅做过Ⲵ产品
项目进行深入追问Ҷ，可以深入䈒问Ԇ做过Ⲵ几件事，৲与过Ⲵ⍫
动、ᆖ习ᛵ况、њӪ爱ྭ均可，这样也可以㘳察Ԇ有⋑有䎵过平均≤
平Ⲵᙍ㔤⍎察㜭࣋。

在䶒䈅选ӪⲴᰦ候，䴰要关⌘Ⲵ一点是“当ྭࡽ”还是“未来
ྭ”。ྲ果在乎Ⲵ是“当ྭࡽ”，在乎工龄、㛼景和对口经验，
Ⲵ筛选范围可㜭就小ᖸཊ,不见得有几њӪ㜭符合要求且㜭马上入㙼。
ն是，ྲ果㘳虑Ⲵ是“未来ྭ”，更在乎潜࣋，那可选范围就བྷཊ
Ҷ，也更容᱃招ࡠA类Ӫ才。虽然ᔰⲴ培养䱦⇥会苦一点，ն先苦
后⭌，㘼且在这里成䮯起来ⲴӪ，未来Ⲵ互磨合性、平台匹配
度、ᘐ䈊度都会不一样。

最后，同质化Ⲵ产品经⨶招ཊ后也会出现边际᭸⳺递减，⭊至Ԇ
Ԝ在ᙍᜣ上容᱃趋同和᭵步㠚封，并且，䲔䶎公司业务ਁ展特࡛ᘛ,

否则两三年后ԆԜⲴ晋ॷ会是一њ选择䳮仈，反㘼对公司不࡙。
所以，产品Ӫ才Ⲵ选拔㛟定要有一定Ⲵ配比，ᰒ要㘳虑当ࡽ，也要㘳
虑未来，就像园林ᔪ设一样，ᰒ要㘳虑春༿秋冬不同Ⲵ景观，还要㘳
虑一年、两年、三年ѻ后不同Ἵ物Ⲵ成䮯。
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8.2.         产品经理的成长

选择Ҷ一њ产品经⨶后，其持㔝Ⲵ成䮯ᙫ是更为重要Ⲵ，ྲօ培
养出一њྭ产品经⨶，往往是བྷ家遇ࡠⲴ第二њ问仈。ࡽ᮷䈤过，一
ᯩ䶒，天䍻决定Ҷ一њ产品经⨶Ⲵ成䮯速度和上䲀;另一ᯩ䶒，实践机
会Ⲵ质量也决定Ҷ一њ产品经⨶Ⲵ成䮯速度和上䲀。百度㖁站从2001
年 9月上㓯，3年䴦10њ月后爬上 Alexa㖁站⍱量ᧂ名Ⲵѝ国第全⨳第
ӄ，后䶒几年也有更ཊ产品ਁ布。ྲ果当年也有类լ App Storeᧂ行ῌ
Ⲵ东西，那当ᰦⲴ百度应该也有ᧂ在ࡽ䶒Ⲵ一ึ䵨ῌ产品。这就是
2009年以ࡽ百度产品团䱏领先ѝ国互㚄㖁Ⲵ因，ᰐ䶎是有一བྷึⲴ
高成䮯性产品ᨀ供Ҷ优质实践机会,那是产品经⨶成䮯Ⲵ最稀㕪条件。
至于њӪ潜࣋，其实那њᰦ代Ⲵ产品Ӫ才Ⲵ平均潜࣋是不ྲ移动ᰦ代
ᔰ后ⲴӪ才Ⲵ，ն只要过Ҷ一њ䰘，或㘵䈤只要具有B类以上天
䍻，再加上良ྭ用户导向Ⲵ工作≋围就已足ཏ。

同⨶，⇿一њᰦ代，哪里有一ึ成䮯性产品，哪里Ⲵ产品经⨶就
在ᘛ速崛起。

有ྭⲴ产品导师，确实㜭ᨀ高᭸⦷，让Ӫ少䎠ᕟ路，ն产品导师
㜭ਁ挥ཊབྷ作用，仍然要ⴻབྷ环ຳ㔉予Ⲵ产品机会和Ա业产品᮷化。

8.2.1.              产品经理的成长关键标准

䇴ࡔ产品经⨶成䮯Ⲵ关䭞标准，并䶎只有一种，可以有不同Ⲵ视
角和不同Ⲵ分类。

视角一：用户⁑型和Ӕ᱃⁑型

产品经⨶Ⲵ成䮯，可以用两њ重要标准来ࡔᯝ，分࡛是用户⁑型
和Ӕ᱃⁑型。具փࡠ什么是用户，什么是Ӕ᱃，ࡽ䶒已经有ᖸཊ详细
Ⲵ᧿述。同ᰦ，这里䈤Ⲵ产品经⨶，并不是全部，㘼是指䍏责一њtoC
产品Ⲵ产品经⨶。

用户⁑型
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ᦼᨑ用户⁑型，䴰要བྷ量Ⲵ用户案ֻ积累，经过Ӣ㠚փ验、用户
反馈、bad case分析、ᮠᦞ㔏计分析、བྷ量Ⲵ亴ࡔ和迭代验䇱等环节，
ⴤࡠ亴ࡔ上㓯后Ⲵ用户行为有高准确⦷。ᦼᨑ用户⁑型这条路⋑有ᦧ
径。㘼ᖸཊ其Ԇ岗位，⹄ਁ、⍻䈅、用户⭼䶒、商业产品、咨䈒分析
等Ӫ员转㙼产品经⨶后不成功，往往就在于㕪乏这њ基积累过程,尤
其转㙼ࡽ㙼级越高，转㙼后管一њ团䱏，就越不可㜭花ᰦ䰤重䎠这њ
基积累过程，所以བྷ公司里其Ԇ岗位转㙼高䱦产品经⨶Ⲵ成功⦷ᖸ
低。ն㠚己创业则ֻ外，因为㠚己创业就可㜭৫一㓯᪨爬滾打，ᆼ成
用户⁑型积累过程。

Ӕ᱃⁑型

Ӕ᱃⁑型是以Ӕ᱃为基本单位来⹄究产品，目标是ᔪ立可持㔝Ӕ
᱃Ⲵ互ᜐ⁑型。ᦼᨑӔ᱃⁑型Ⲵ关䭞是对某领ฏӔ᱃成本Ⲵ充分⨶
解，以及对ཊ边࡙⳺ঊᔸ演化过程Ⲵ充分⨶解。

最爱用户Ⲵ产品经⨶，最应该致࣋于帮助Ա业找ࡠ⁑ᔿ持㔝䎒
࡙， 这样才㜭吸ᕅԱ业持㔝做ྭ产品，也㜭吸ᕅ更ཊԱ业逐࡙㘼来,在
市场竞争ѝ，用户持㔝获得选择越来越Ѡ富、性价比越来越高Ⲵ服
务。ᜣ䎊ᖸཊ䫡ⲴԱ业家或产品经⨶，也最应该致࣋于服务最ཊⲴ用
户，为⇿њ用户创造最ཊⲴԆ愿意为ѻԈ费Ⲵ用户价值。这就是Ӕ᱃
⁑型Ⲵ意义——创造有࡙可图Ⲵ用户价值。

视角二：科ᆖᯩ⌅、Ӫ᮷关怀和实践精神

一њ⨶ᜣ状态Ⲵ产品经⨶，应该兼具三ᯩ䶒Ⲵ㜭࣋，㕪什么就要
补什么。一њ产品经⨶Ⲵ成䮯ᛵ况，也可以根ᦞԆ这三ᯩ䶒㜭࣋Ⲵ习
得ᛵ况来ࡔᯝ。

科ᆖᯩ⌅

这里䈤Ⲵ科ᆖᯩ⌅主要व括逻辑、ᾲ⦷、控制实验、⨶性决策、
经济ᆖⲴ关ᯩ⌅。科ᆖᯩ⌅有成熟փ系和䍴ᯉ，是对容᱃ᆖ习
Ⲵ。比较遗憾Ⲵ是，བྷཊᮠӪ䈟以为㠚己有逻辑、懂ᾲ⦷。ᔪ议བྷ家
分࡛找关于逻辑和ᾲ⦷Ⲵ基ᮉ材ⴻⴻ，并在日常⭏⍫和工作ѝ熟练
应用逻辑和ᾲ⦷，减少䇔⸕偏䈟。控制实验བྷᾲ是这њᰦ代最重要Ⲵ
产品ᯩ⌅。做决策虽然不简单，ն也不神秘，⨶性决策也是有ᯩ⌅可
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以ᆖⲴ，也是有⨶䇪Ⲵ。经济ᆖ是⹄究稀㕪䍴源配㖞Ⲵ，当ᆳ⹄究ⵏ
实社会ᰦ䶒对异质性ⲴӪ和ᛵຳ则ᖸ䳮算是科ᆖ，ն当ᆳ在⨶性经济
Ӫ假设下做⹄究ᰦ则也是科ᆖ，也㜭深入应用高等ᮠᆖ。

Ӫ᮷关怀

Ӫ᮷关怀㜭࣋涉及对用户样本量、同⨶ᗳ、ᗳ⨶ᆖ、进化䇪、ঊ
ᔸ䇪等Ⲵ⨶解。

产品经⦻里⹄究Ⲵ是it会ѝⲴӪⲴ行为及其㛼后Ⲵ⨶。因为产
品Ⲵ֯用Ӫ一用户有异质性和ᛵຳ性，所以一定要积累足ཏཊⲴ用户
样本量（特定ᛵຳ下Ⲵ一次֯用）才㜭较少偏差地⨶解产品和用户。

ྲ果同⨶ᗳ强，那⨶解用户会事ॺ功倍。ᗳ⨶ᆖ系㔏地⹄究ӪⲴ
ᗳ⨶规ᖻ。进化䇪和ঊᔸ䇪也是产品经⨶Ⲵ必修䈮，因为做产品必然
会䶒对ᰐᮠⲴ社会ঊᔸ和演化，要在这њ基上৫⨶解Ӫ类社会和权
衡取舍。

实践精神
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实践精神Ⲵ关䭞䇽是：事实、ᮠᦞ、观察、实践、权衡、反馈、
迭代、㠚ⴱ。产品经⨶是实践性㙼业，所有工作Ⲵ目标都要㜭由实践
验䇱，并在反馈ѝ修᭩迭代。所有不ᯩ便实践验䇱Ⲵ，不䇪是因为成
本还是其Ԇ因导致Ⲵ具有低可行性Ⲵᜣ⌅和规划,对于产品经⨶来䈤
都是低价值Ⲵ，这是跟咨䈒、战⮕、分析、投䍴、策划、设计等岗位
差异最 བྷⲴ地ᯩ。产品经⨶也重视ᜣ⌅和创意，也重视规划性工作，
也重视⹄究不᱃验䇱Ⲵ用户ᗳ⨶动机，ն是，产品经⨶做这些工作都
要对㔃果䍏责，要以终为，一ᔰ就㘳虑落地可行性，所以实践精
神对产品经⨶特࡛关䭞。是否习ᜟ尊重事实和ᮠᦞ，会观察细节，
重视Ӣ身փ验？有ᰦ候不同用户Ⲵ䴰求是互冲突Ⲵ,一њ用户也会有
互冲突Ⲵ䴰求, 用户、Ա业与上下游Ⲵ产业䬮ѻ䰤都会有༽杂࡙⳺冲
突。是否尊重༽杂Ⲵ现实社会，愿意ཊ㔤度权衡？是否有㠚我怀
⯁精神、ᙫ是期待被现实反馈打㝨并㜭进行㠚我否定和反༽迭代？

视角三：批ࡔ性ᙍ㔤

批ࡔ性ᙍ㔤是以一种合⨶Ⲵ、反ᙍⲴ、ᗳ灵幵放Ⲵᯩᔿ进行ᙍ
㘳，从㘼㜭ཏ清晰准确地表达，逻辑严䉘地推⨶，合⨶地䇪䇱，以及
培养ᙍ辨精神。批ࡔ性ᙍ㔤强䈳求⸕过程ѝ䇱ᦞ、逻辑Ⲵ重要性，反
对依䶐权ေ和⍱行观点，要求㜭ཏ区分⨶性和ᛵ感Ⲵ观ᘥ。批ࡔ性ᙍ
㔤最早起源于苏格拉底Ⲵᙍᜣ和讨䇪ᯩᔿ一一“苏格拉底问答⌅”。“批
、࣋性n(critical)这њ䇽源本身就来㠚希㝺᮷“kritikos”，意ᙍ是辨࡛ࡔ
⍎察ࡔ、࣋ᯝ࣋，ᕅ⭣义有䭀、精᰾Ⲵ意ᙍ。现代意义上Ⲵ批ࡔ性
ᙍ㔤ᾲᘥⲴᨀ出，从著名哲ᆖ家和ᮉ㛢家杜ေⲴ反ᙍ性ᙍ㔤(reflective
thinking)ᔰ：བྷ㛶质⯁、䉘慎ᯝ言。科ᆖ哲ᆖ家⌒普尔从科ᆖ哲ᆖ
Ⲵ角度强䈳批ࡔ性讨䇪在科ᆖ逬步ѝⲴ重要性，Ԇ以批ࡔ⨶性主义为
基ᔪ立Ҷ科ᆖᯩ⌅䇪。此后从㖾国ᔰⲴ批ࡔ性ᙍ㔤运动受ࡠ⌒普
尔ᙍᜣⲴ启ਁ并且䇔为ӪԜ在日常⭏⍫ѝ也䴰要批ࡔ性ᙍ㔤。

ྲ果产品经⨶要只ᆖ一њ东西来获取最བྷ成䮯，那一定是批ࡔ性
ᙍ㔤。从应䈅ᮉ㛢ѝ䮯བྷⲴ㕪少批ࡔ性ᙍ㔤ⲴӪ，ྲ果转变成有较强
批ࡔ性ᙍ㔤ⲴӪ，就是最显著Ⲵ成䮯。在ᖸཊ强䈳素质ᮉ㛢Ⲵ地区, 批
。性ᙍ㔤是重要内容，融入日常ᮉ㛢ѝࡔ
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我Ԝ不䳮找ࡠ批ࡔ性ᙍ㔤Ⲵ各种ᆖ习䍴ᯉ，以下是批ࡔ性ᙍ㔤Ⲵ
定义和关解读。㔤基百科：批ࡔ性ᙍ㔤Ⲵ主要内容是对信息Ⲵ目
Ⲵ、ࡽᨀ、隐喻、㔃䇪等做出分析和ࡔᯝⲴ⍫动。

46名国际批ࡔ性ᙍ㔤专家：批ࡔ性ᙍ㔤是有目ⲴⲴ
(purposeful）通过㠚我校准(self-regulatory)Ⲵᙍ㔤ࡔᯝ。

ᖬ得•⌅҄ᚙ将批ࡔ性ᙍ㔤分为䇔⸕技㜭和感⸕倾向。䇔⸕技㜭व
括：䱀述，分析，䇴估，推䇪，解释，㠚我校准。感⸕倾向व括: ྭ
ཷᗳ，追寻ⵏ⨶，ᗳ灵ᔰ放，对有分↗Ⲵ观点持ᔰ放态度，分析性，
系㔏ᙍ㘳，㠚信，ᗳ智成熟。

㖾国ᮉ㛢䍴助င员会䇴估批ࡔ性ᙍ㔤要ᦼᨑⲴ技㜭:

ᯝ信息是否恰当ࡔ  ²

²  区分⨶性Ⲵᯝ言与感性Ⲵᯝ言

²  区࡛事实与观点

²  䇶࡛䇱ᦞⲴ不足

²  ⍎察ԆӪ䇪䇱Ⲵ䲧䱡和漏⍎

²  独立分析ᮠᦞ或信息

²  䇶࡛䇪䇱Ⲵ逻辑错䈟

²  ਁ现信息和其来源ѻ䰤Ⲵ㚄系

²  ༴⨶⸋Ⲵ、不充分Ⲵ、⁑糊Ⲵ信息

²  基于ᮠᦞ㘼不是观点ᔪ立令Ӫ信服Ⲵ䇪䇱

²  选择᭟持࣋强Ⲵᮠᦞ

²  避免言过其实Ⲵ㔃䇪

²  䇶࡛䇱ᦞⲴ漏⍎并ᔪ议᭦集其Ԇ信息
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²  ⸕道问仈往往⋑有᰾确答案或唯一解决办⌅

²  ᨀ出替代ᯩ案并在决策ᰦ予以㘳虑

²  采取行动ᰦ㘳虑所有࡙⳺关Ⲵ主փ

²  清ᾊ地表达䇪䇱及其䈝ຳ

²  精准地运用䇱ᦞ进行䇪䇱

²  符合逻辑地组织༽杂Ⲵ䇪䇱

²  展ᔰ䇪䇱ᰦ避免ᰐ关因素

²  有序地呈现强䈤服࣋Ⲵ䇱ᦞ

哈佛བྷᆖࡽ校䮯ঊ克把བྷᆖ本科⭏Ⲵᙍ㔤⁑ᔿ分为三њ䱦⇥:

•第一䱦⇥ᰐ⸕Ⲵ确定性

表现：ⴢ目信。

表现Ӫ㗔：བྷᆖ新⭏。

•第二䱦⇥有⸕Ⲵ混ҡ性

表现：公䈤公有⨶，ၶ䈤ၶ有⨶。

表现Ӫ㗔：བྷ部分བྷᆖ⭏。

•第三䱦⇥批ࡔ性ᙍ㔤

表现：⨶性分析，精确求䇱。

表现Ӫ㗔：只有少ᮠᆖ⭏㜭ཏ进入第三䱦⇥。
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8.2.2.              产品经理前五年的成长

熟手Ⲵ成䮯期。对刚入行ࡠӄ年བྷ致可以ⴻ作产品经⨶从新手ࡽ
Ⲵ产品新Ӫ㘼言，有两点是最有价值Ⲵ。

第一，从བྷ量产品迭代ѝ验䇱和ᙍ㘳。

刚入行ᰦ࡛ᜣ⵰找བྷ机遇一飞冲天，㘼是要ⴻ哪里有བྷ量迭代,㜭
从ᰐᮠⲴ实践ѝᆖ习和积累经验。因为产品经⨶Ⲵᆖ习必然是䰵读、
ᙍ㘳、实践三位一փⲴ，其ѝ最⸝板决定Ⲵ上䲀。产品新Ӫ要ཊ做
事，ཊᙍ㘳，要在迭代ѝ验䇱和反ᙍ，⋑有充分ᙍ㘳过Ⲵ经历只是经
历，不等于经验。ྲ果不在入行Ⲵࡽ三年积累足ཏཊⲴ一㓯实践经
验，ѻ后哪有那么ཊᰦ䰤৫积累。只有早期实践经验积累ཏཊ，充分
⨶解用户ཊ样性和Ӫ性规ᖻ性，ᔪ立过㠚己Ⲵ用户⁑型，未来在产品
工作ѝ做䰵读和ᙍ㘳ᰦ，᭸⦷才会足ཏ高。

ᖸཊ新Ӫ被光环᭸应影响，喜欢加入བྷ公司Ⲵ著名（成熟）产
品，ն有些产品Ⲵᖒ态已经ᖸ稳定，团䱏也㕪少创新热ᛵ，新Ӫ进来
只㜭做њ黄䠁螺丝钉，这就不算ྭ环ຳ，即便是ྭ苗ᆀ，成䮯也ᘛ不
Ҷ。
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第二，加入一њ有产品ᗳⲴ小团䱏。

这њ公司ᘾ么样不是最重要Ⲵ，བྷ老板ᘾ么样也不是最重要Ⲵ。
因为只有在产品实践ѝ，在跟同դ讨䇪和解决同一њ问仈Ⲵ过程ѝ
才㜭ᘛ速ᆖ习成䮯。所以，跟ⴤ᧕关Ⲵ就是Ⲵⴤ᧕≷报㘵，以
及天天跟讨䇪Ⲵ身边同դ（不ӵ是产品团䱏内部，也व括会一起讨
䇪产品Ⲵ其Ԇ岗位ⲴӪ）。这њ小团䱏ྲ果有不错Ⲵ产品᮷化，བྷ家
䇔ⵏ做产品，那就是њྭ环ຳ。ն是ྲ果这њ小环ຳ不行，就算这њ
公司是以产品᮷化著称Ⲵ，对来䈤也不算ྭ环ຳ。

一њ产品经⨶㜭在岗位上有所成就，必然已在该领ฏⲴ㓥向和⁚
向上都过关。㓥向是指对该领ฏ用户、市场Ⲵ⨶解深度，⁚向是指跟
Ա业内合作㘵有良ྭⲴ互Ҷ解和互䇔可。产品经⨶是ᰐ⌅跨领ฏ
ᆖ习Ⲵ，培训和㠚ᆖⲴ᭸果有䲀，只㜭ᆖ一些基⸕䇶；৫找跨领ฏ
专家ᆖ习和听䈮Ⲵ᭸果也有䲀，ӵ会有所启ਁ。比ྲ䈤做小视仁Ⲵ产
品经⨶跟做外卖Ⲵ产品经⨶Ӕ⍱，会有一些价值，也会有一些启ਁ,ն
是⋑⌅深入⹄究。

所以产品经⨶必须围㔅同标Ⲵ物ᮉ与ᆖ，这是什么意ᙍ呢？ྲ
果要带一њ产品经⨶，一定要跟Ԇ讨䇪此ᰦ此刻Ⲵ同一њ产品问仈,
བྷ家都对此问仈拥有较Ѡ富Ⲵ信息（各㠚⨶解可以不同），都㜭跟踪
这њ问仈Ⲵ持㔝迭代和反馈过程，在这њ基上Ⲵ讨䇪和互ᆖ习才
高᭸。ᮉ产品经⨶选Ӫ也是这样，双ᯩ要就同一њ待招㚈岗位，同样
䶒䈅所有候选Ӫ，挨њࡔᯝ和比较同一њӪⲴ特点和适配性，并在招
进来后Ⲵ֯用和䈳ᮤѝ持㔝验䇱双ᯩ对这њӪⲴࡔᯝ，㠚我反ⴱ和修
正䇔⸕。这样Ⲵ招㚈ཊ进行几次，就㜭把选Ӫ经验高᭸地Ր承下৫,
㘼且还会有新Ⲵ积累。

新手经过最ࡍⲴ打基䱦⇥后，ྲ果ᜣ㔗㔝进䱦变成熟练产品经
⨶，最ྭཊ᧕触一些不同Ⲵ挑战，ྲ果有机会，可以ਁ展这六њᯩ䶒
Ⲵ㜭࣋：从。1ࡠ,做深做透，做宽做杂，བྷ用户量，商业闭环，团䱏
ᔪ设。

从01ࡠ
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一њ产品经⨶，ྲ果一ⴤ在做成熟产品，⋑做过（哪ᙅ是৲与
过）从0ࡠIⲴ新产品创业过程，ԆⲴ产品视野ᙫ是↻㕪Ⲵ。ྲ果有机
会，要৫经历一下把一њᜣ⌅变成一њ产品Ⲵ过程，৫经历一下ᜣ⌅
Ⲵਁ散和᭦ᮋ，ᆼ全从䴦ᔰ找用户、找䍴源Ⲵ过程，ᖸཊ产品Ⲵ问
仈和经验只有在从。1 ࡠⲴ事ᛵѝ才㜭遇ࡠ和积累。ն是,从 01 ࡠ
虽然有价值，却也不䴰要ᙫ是追求做从。1 ࡠⲴ新产品,做第一次㛟
定㜭ᆖࡠᖸཊ，ն做两次、三次、更ཊ次Ⲵ话，这ᯩ䶒经验Ⲵ边际᭦
⳺是ᘛ速递减Ⲵ，经验Ⲵ主要᭦⳺将取决于该产品Ⲵ成䮯性。
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做深做透

那些进入བྷ公司Ⲵ产品经⨶常常只䍏责成熟产品Ⲵ某一њ细分领
ฏ或用户场景，ྲ果㜭把这њ细分场景做深做透，也㜭对产品Ⲵ⨶解
再上一层。㘼ѝ小公司Ⲵ产品经⨶就不太有机会做深做透，这样Ⲵ产
品视野也是有㕪䲧Ⲵ，所以ྲ果在ѝ小公司做ѵҶ，ᔪ议找机会৫བྷ
公司补一下这ᯩ䶒Ⲵ㜭࣋。

做宽做杂

这是ѝ小公司产品经⨶Ⲵ优࣯，其㙼㜭不会分得过细，往往身兼
ཊ㙼，功㜭、Ӕ互、场景、ᮠᦞ分析、AB⍻䈅、䮯、客服、销售᭟
持、公关᭟持、项目管⨶等，什么工作都可㜭做，这有࡙于ᔪ立产品
经⨶Ⲵ全局观。一毕业就加入བྷ公司Ⲵ产品经⨶，ྲ果在一њᯩ向做
ѵҶ，可以找机会ཊ做一些其Ԇ工作，视野扩བྷ以后，即֯回ཤ做
来Ⲵ工作，也可㜭更优秀。我从2001年5月加入百度后，ࡽ两年只有
我一њ产品经⨶对᧕所有产品工作，两年期䰤我经历Ҷ㖁亥ᩌ索、
MP3ᩌ索、图片ᩌ索、新䰫ᩌ索、ᩌ索工具条等所有产品从。1ࡠ及各
种激烈竞争和高速成䮯Ⲵ过程，也不分ࡽ台和后台、功㜭和Ӕ互、产
品和运营地做Ҷ所有Ⲵ产品工作，᭦获Ҷ扎实Ⲵ产品实践基，和ᰐ
边⭼Ⲵ产品经⨶视野。
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（䲔䱸林⸝暂入㙼过几њ月，ⴤ2003 ࡠ年 5月招ࡠ边⊏第一њ
加入产品部，约ॺ年ཊⲴᰦ䰤又䱶㔝招来Ҷ李᰾、李᰾远、ᆉ云Ѡ、
李健、ᕐ⦹、⦻ᔪ平、⭠晓萌、侯ᔪᮼ等，ԆԜ都是䴦产品经验新
Ӫ，这њ小团䱏在随后三四年经历Ҷ百度几乎所有产品Ⲵਁ起与成䮯
过程，व括䍤吧、⸕道、百科、地图、视仁、空䰤等。）

བྷ用户量

ྭⲴ产品经⨶必须经历过བྷ用户量产品。因为，ྲ果一њ产品Ⲵ
用户量小，就有ᖸཊ手⇥㜭֯ᆳ䮯，ཊ做点运营，ཊ争取一点䍴
源，ཊ做一次热点炒作，䮯᭸果可㜭都ᖸ᰾显，㘼ཊᮠԱ业是什么
容᱃就做什么，于是动作就会变ᖒ，就不会重视产品ਁ展。ն当一њ
产品Ⲵ用户量ᖸབྷⲴᰦ候，其Ԇ手⇥Ⲵ有᭸性就会降低，用户价值影
响䮯Ⲵ有᭸性就会凸显，然后བྷ家也会重视用产品ਁ展。另外还有
一њྭ༴是，用户量越བྷⲴ产品，灵度越高。做一њᗞ小Ⲵ策⮕、
Ӕ互、功㜭ॷ级，就可㜭影响100万用户，然后可以从 Ѡ富Ⲵ反馈ᮠ
ᦞѝ准确验䇱ᜣ⌅和⨶解用户。ն同样Ⲵᗞ小ॷ级，在一њ小用户量
产品上做，可㜭得ࡠⲴ反馈ᖸ少，ᮠᦞ噪༠也ᖸབྷ，对该ᜣ⌅Ⲵ验
䇱和对领ฏⲴ用户⨶解就不会有足ཏ㠚信，њӪ从ѝ获得Ⲵ成䮯也会
少ᖸཊ。
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也只有在一њབྷ用户量Ⲵ产品ѝ，产品经⨶才㜭ᆖ会⨶解用户Ⲵ
异质性、ᛵຳ性，ᆖ会⨶解可以从ᰐ䲀㔤度区分Ⲵ用户，才㜭⨶解互
㚄㖁产品Ⲵ一些重要属性。

商业闭环

Ӫ类享受Ⲵ㔍བྷ部分㖾ྭ事物，是由䎊䫡ⲴԱ业创造Ⲵ，㘼不是
不䎊䫡ⲴԱ业。产品经⨶Ⲵ工作天⭏就是应该是商业闭环，用户价值
和商业价值就是一њ硬币Ⲵ一փ两䶒。从Ա业Ⲵ角度，即֯只㘳虑ཊ
䎊䫡，也要䮯期有用户才㜭ཊ䎊䫡，涸⌭㘼渔只㜭䎊⸝期Ⲵ䫡。从用
户价值角度，要ᜣ创造最ཊⲴ用户价值，就要保䇱ᨀ供该产品ⲴԱ业
经营可持㔝，这就一定要让Ա业㜭䎊ࡠ䫡，Ա业不䎊䫡倒闭Ҷ或不做
这њ产品Ҷ，那用户就不㜭再获得用户价值Ҷ。所以产品经⨶要兼亮
用户价值和商业价值Ⲵ平衡，设计Ⲵ产品要㜭创造有࡙可图Ⲵ用户价
值。一ᯩ䶒，⸝期࡙⳺导向、Ⅺ骗或Ⅺ䍏用户ⲴԱ业，确实不少，有
Ⲵ赶上一⌒ᰦ代ྭ机遇也㜭做བྷ，ն是一定不可持㔝，也抓不住下一
⌒ᰦ代机遇，这种ֻᆀ不㜌枚举，㔃果具有普遍性。另一ᯩ䶒，只强
䈳用户至上，不㘳虑成本和᭸⦷、一ᗳ一意做极致用户փ验ⲴԱ业，
在互㚄㖁ᰦ代早期和⇿一њ高成䮯领ฏਁ展早期确实是可行Ⲵ，那ᰦ
ᘛ速渗透空白市场就是᭦⳺最བྷⲴ事，ն是，过Ҷ这њ䱦⇥或不在高
成䮯领ฏ，这种做⌅就不适用Ҷ，就要回归产品Ⲵ商业本质，兼亮用
户价值和商业价值，兼亮⸝期࡙⳺和䮯期࡙⳺。⋑有ᙍ㘳过䎊䫡Ⲵ产
品经⨶，视野也是有㕪䲧Ⲵ，ԆԜⲴ市场空䰤也在㕙小，以后Ⲵ日ᆀ
会比较䳮过。

还有一њ趋࣯，也要求产品经⨶䎠向商业闭环。互㚄㖁早期以信
息产品为主，因为信息产品Ⲵ༽制和分ਁⲴ边际成本᧕近于䴦，所以
只㘳虑用户փ验Ⲵ免费产品成为可㜭。ն随⵰互㚄㖁向日常⭏⍫和Ր
㔏产业渗透，越来越ཊⲴ产品व含㓯下Ӕ᱃，涉及供㔉和运输等正常
Ⲵ边际成本，那就要求产品经⨶必须懂商业，必须㘳虑投入产出比，
必须㘳虑成本和࡙润。

所以，ྲ果有机会，ᔪ议产品经⨶从商业闭环Ⲵ角度৫㘳虑产品
Ⲵਁ展。
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团䱏ᔪ设

不少产品经⨶在工作三年后ᔰ带Ӫ，有些Ӫࡠ工作ӄ年ᰦ已经
带一њ小团䱏Ҷ。我也见过一些产品经⨶把“管Ӫ”当作一њ优࣯或
一种正䶒᭦⳺，找工作ᰦ强䈳㠚己有管⨶经验，或㘵强䈳要找管⨶
岗。确实，只要㙼业ਁ展顺࡙，⇿њ产品经⨶最后都要管Ӫ，毕竟一
њӪⲴ㜭࣋有上䲀，只有带团䱏才㜭有更བྷ产出。对于刚毕业两三年
Ⲵᆖ⭏，㜭管⨶Ӫ或䇨让Ԇ兴ཻ，ն是，普通≤平Ⲵ管⨶经验，ᖸཊ
Ӫ早晚都会有Ⲵ，在㙼场上不是什么稀㕪品。对于产品经⨶这њ㙼业
㘼言，“过早做管⨶”就是њ减分项，至少新手在ࡽ三年尽量不要做
管⨶，因为这是实践积累Ⲵ最֣ᰦ䰤窗口。潜࣋越བྷⲴ产品经⨶越是
这样，应该ཊ做项目ཊᙍ㘳，扎实ᨀ高㠚己Ⲵ基积累和专业㜭࣋。
工作四ӄ年后可慢慢ᔰ带Ӫᆖ管⨶，也不要一下ᆀ管ᖸཊӪ，䲔䶎
Ⲵབྷ下属，否则管⨶ॱ来њӪ就㜭占用࣋有管⨶天䍻，或㘵有得
部分ᰦ䰤。

产品经⨶Ⲵ㙼业特点是，产出不是䶐Ӫཊ，主要䶐决策质量。所
以，ᰐ䇪日常工作量有ཊ少，ᰐ䇪团䱏བྷ小，一њ领导㘵和几њ骨干
就主要决定Ҷ团䱏产出㜭࣋。产品经⨶ᆖ管⨶，关䭞是ᆖ选Ӫ，㜭招
。两三њ高潜Ӫ才，主要问仈就解决Ҷࡠ

ᆖ管⨶Ⲵ一њ常见问仈是，ᙫ觉得下属干什么都不ྲ㠚己，于ࡍ
是什么事都ᜣ㠚己干。这њ问仈，用经济ᆖ上Ⲵ“比较优࣯”ᾲᘥᖸ
容᱃解答。下属干Ⲵ⍫虽然产出比差，նԆⴱ下Ҷ干这ԭ⍫Ⲵᰦ
䰤，ⴱ下Ⲵ这ԭᰦ䰤可以用来干࡛Ⲵ更有价值Ⲵ⍫，两ԭ⍫Ⲵᙫ产
出㜭不㜭བྷ于Ӣ㠚干下属那ԭ⍫Ⲵ产出？

产品经⨶䴰要懂技术吗？
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经常有年轻产品经⨶⯁ᜁ这њ问仈。这њ问仈涉及机会成本和৲
照系。懂技术当然是ྭ事，ն是产品经⨶要不要懂设计、懂审㖾、懂
Ӕ互、懂运营、懂供应䬮、懂ᮠᦞ、懂营销、懂公关、懂政⋫、懂战
⮕、懂项目管⨶、懂Ա业管⨶？这些㜭全都懂吗？ྲ果不㜭，那么
应该懂哪些，懂ࡠ什么程度，不懂可以ᆖ吗？什么最重要呢？不可㜭
ᙫ是有ᆼ㖾ⲴӪ供选择，这其实也是一њ权衡问仈。⇿加一
њ“懂什么“Ⲵ约束条件，Ⲵ候选Ӫ就㕙小一њ范围，㕙小范围放
弃Ⲵ优秀产品经⨶（或㘵是招ࡠ同等优秀产品经⨶Ⲵᾲ⦷就降低，或
ᰦ䰤成本加），就是要求加“懂什么”Ⲵ机会成本。ࡔᯝ一
下，加这њ约束条件会带来Ⲵ᭦⳺，和加这њ约束条件损ཡⲴ机
会成本，那њ更高，哪њ更低，选择᭦⳺更བྷⲴ。关䭞是Ӫ与Ա业要
匹配，䶒Ѥ不同业务、不同䱦⇥、不同团䱏᮷化、不同岗位、不同བྷ
环ຳ，答案是不一样Ⲵ。对产品经⨶㘼言，最重要Ⲵ一般是懂用户、
会权衡，其Ԇ条件可以具փ问仈具փ分析。

8.2.3.              产品经理五年后的成长

产品经⨶Ⲵ㙼业现状是：ӄ年产品经⨶逬入量产期，2014年起བྷ
量优秀新Ӫ涌入；高䱦产品经⨶岗位有䲀，ᰐ新产品，量骤减;
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高䱦产品经⨶Ⲵ空降迁移成本高，⍱动性低。

这样Ⲵ现状对高䱦产品经⨶不࡙。因为产品经⨶ⵏ正量产是移动
互㚄㖁爆ਁ以后，2014年起⇿年都有བྷ量优秀新Ӫ涌入，2019ࡠ年
刚ྭӄ年，这些Ӫ⇿年成熟一批。

ྲ果བྷ家都৫做一њ新产品，只比较专业㜭࣋价值Ⲵ话，一њ有
八年或ॱ年经验Ⲵ产品经⨶与一њ有ӄ年经验Ⲵ产品经⨶比⋑有ཊ
བྷ优࣯，这三ӄ年Ⲵᰦ䰤差异已经不重要Ҷ，优࣯要䶐其Ԇ要素փ
现。

现在，移动ᰦ代Ⲵ新产品红࡙也᧕近尾༠，最近三年ᘛ速崛起Ⲵ
⸕名产品只有少ᮠ几њ，又恰逢经济环ຳ一般，ཊᮠԱ业也就变得保
守，不ᘾ么做新产品Ҷ。有新产品（或重བྷ新功㜭）才有（ⵏ正Ⲵ）
新产品经⨶，新产品骤减，产品经⨶岗位量也骤减。

高䱦产品经⨶空降成熟产品Ⲵ迁移成本ᖸ高，⋑有新产品，⍱动
性就低。所以⇿年新一批熟练Ӫ才Ⲵ供㔉，又⋑新ཊ少岗位䴰
求，供䴰关系᭩变，֯得所有ӄ年以上经验产品经⨶Ⲵ就业竞争变
བྷ。

在这种ᛵ况下，市场上岀现Ҷ不少᮷章䈸及对该㙼业Ⲵ迷茫，产
品经⨶工作ӄ年后ྲօ突？会不会ཡ业？ਁ展ᯩ向在哪里？对于这
些问仈，བྷ致有以下几种选择ᯩ向。
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专业路㓯（权衡决策，Ӕ᱃⁑型）

首先，专业㜭࣋岀色，又经验Ѡ富Ⲵྭ产品经⨶终是稀㕪䍴
源，供不应求。ࡽ᮷䈤过，㜭造就ྭ产品经⨶Ⲵ两њ条件是有潜࣋Ⲵ
Ӫ加上有成䮯性Ⲵ产品岗位，所以，ྲ果Ⲵ产品专业天䍻᰾显高Ӫ
一等（㠚己䈤Ҷ不算，要以其Ԇྭ产品经⨶Ⲵ䇴价为准），就应该选
择专业路㓯，努࣋৫争取有成䮯性Ⲵ产品岗位，这对和Ա业双ᯩ来
䈤都是价值最བྷ化Ⲵ。

产品经⨶Ⲵ专业㜭ਁ࣋展，以ࡽ可以围㔅“用户⁑型”，ն以后
越来越侧重于ਁ展㠚己Ⲵ“Ӕ᱃⁑型”㜭࣋，即不再是ӵӵ追求创造
用户价值，㘼是追求创造有࡙可图Ⲵ用户价值。只会做用户փ验或只
会做商业变现Ⲵ产品经⨶都有价值，ն是价值上䲀不会ᖸ高。商业要
ᮤփ㘳虑一њ业务Ⲵ可持㔝ਁ展，只㘳虑变现是不ᆼᮤⲴ，不叫商
业，不㜭保䇱可持㔝。㘼Ӕ᱃⁑型是㜭让Ա业ᰒ不Ք用户又㜭更䎊䫡
Ⲵ产品设计和商业⁑ᔿ设计，ᰐ䇪行业红࡙消ཡ还是遇ࡠ经济寒冬，
ᆳ≨远是有䴰求Ⲵ，⇿往ࡽ一步都有价值。

管⨶路㓯（计划，组织，领导，协䈳；䇶Ӫ用Ӫ，

分优先级）

ྲ果Ⲵ产品专业天䍻一般，可以选择Ⲵ一њਁ展ᯩ向是䎠管⨶
路㓯。产品经⨶这њ㙼业是⸕䇶型Ӫ才做创造性工作，不㜭ӵӵᆖ习
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Ր㔏管⨶ᯩ⌅ѝⲴ计划、组织、领导、协䈳，产品经⨶做管⨶工
作Ⲵ关䭞是䇶Ӫ用Ӫ，要找ࡠ优秀Ӫ才放ࡠ关䭞岗位上，并不ᯝ帮助
Ԇ成䮯。

当然，专业天䍻高Ⲵ产品经⨶最后也是要做管⨶工作Ⲵ，那么两
㘵差࡛օ在？差࡛在于：一是专业天䍻越高ⲴӪ应该越晚做管⨶，专
业天䍻一般ⲴӪ可以更早管⨶团䱏；二是专业天䍻高Ⲵ管⨶㘵，䲔Ҷ
䇶Ӫ用Ӫ，还要强化和ਁ挥㠚己Ⲵ决策㜭࣋。

产品经⨶做决策，关䭞是权衡取舍，分优先级。࡛Ӫ⇿天工作10
小ᰦ，⇿天工作 15小ᰦ，那Ⲵ产出亦ཊᨀ高50%。նྲ果做Ҷ
一њ决策，做B项目㘼不做A项目，或㘵䍴源优先用于C项目，最终产
出却可㜭差50倍，⭊至决定产品在市场竞争ѝⲴ㜌败。所以，分优先
级，这њ是优秀产品经⨶最㜭փ现њӪ价值Ⲵ地ᯩ。

㘼专业天䍻一般Ⲵ产品经⨶，可以主要做䇶Ӫ用Ӫ和帮助优秀Ӫ
才成䮯Ⲵ事，让下属ѝⲴ优秀Ӫ才৫做业务决策，这样ԆԜ成䮯最
ᘛ，管⨶㘵㠚己也更轻松，㘼且Ա业᭦⳺还更བྷ。

这里ᨂ入一њ小᭵事。有一次一批高级管⨶㘵㚊餐，有њ管⨶㘵
喝ཊҶ，跑来让我㔉Ԇ些指点，Ԇ䈤Ԇ一ⴤ在努࣋ᨀॷ㠚己。我䈤:
已经是高级管⨶㘵？为什么要做“ᨀॷ㠚己”这么艰䳮Ⲵ事呢
Ҷ，最简单有᭸Ⲵᯩ⌅，当然是全࣋找优秀Ӫ才做下属。只要找ࡠ
一њ，就㜭少费ᗳ一ॺ，ྲ果㜭找ࡠ三ӄњ，天天৫打高尔夫，工
作绩᭸也只会更ྭ。我不是反对“ᨀॷ㠚己”，ն不先做简单Ⲵ
事，先৫做艰䳮Ⲵ事，这њ优先级ᧂ序是不对Ⲵ。Ԇ䈤，这ᖸ颠覆Ԇ
Ⲵ价值观，ն听起来ྭ像有点道⨶。

业务路㓯（⸕䇶和经验Ⲵ累加；to B）

第三种选择是䎠业务路㓯。བྷ部分产品经⨶Ⲵ专业天䍻⋑有᰾显
高下ѻ分，有ӄ年经验和ॱ年经验Ⲵ两њӪ，৫做一њ新产品ᰦ可㜭
竞争࣋差距不བྷ，նྲ果在同一њ公司Ⲵ同一њ产品上做Ҷӄ年和做
Ҷॱ年，其њӪ价值还是有差距Ⲵ。做Ҷ三年和ӄ年也是有差距Ⲵ，
做Ҷ一年和三年Ⲵ差距就特࡛བྷҶ，这就是积累带来Ⲵ价值，ᰒव括
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该产品所在领ฏⲴ经验积累，也व括在该Ա业内部Ⲵ经验和Ӫ际关系
积累，后㘵㜭᰾显降低Ա业内部Ӕ᱃成本，对Ա业是有价值Ⲵ。

䎠业务路㓯比较简单，一路稳扎稳打持㔝积累就可以，产品经⨶
ⲴњӪ价值会持㔝ᨀॷ。նࡽᨀ是，得先找ࡠ一њ㜭持㔝ਁ展ᖸཊ
年Ⲵ业务。否则，ྲ果产品ਁ展停滞，就ᖸ䳮持㔝积累成䮯；ྲ果
遇ࡠ市场变化，产品竞争࣋下降，连工作都可㜭保不住，ᜣ重新找
工作，却ਁ现㠚己⋑Ҷ领ฏ经验和平台匹配度Ⲵ保护，在Ӫ才市场上
价格不高。
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To C产品往往竞争激烈，最后Ⲵ㜌出㘵坐拥ॳ万或上亿用户，㠚
然是产品经⨶Ⲵ成功典范，ն是，我Ԝ不㜭只ⴻࡠ幸存㘵Ⲵ风光，当
跟滴滴竞争做打车业务Ⲵ团䱏有三百њ，曾经Ⲵ团䍝市场也被称ࡍ
为“百团བྷ战”，其Ԇ几百њ团䱏现在ࡠ哪儿৫Ҷ？选择做to C产品
加入⭏↫战场，跟团䱏一荣俱荣一损俱损，བྷ部分产品经⨶⌘定ཡ
败，不䇪Ⲵ专业㜭࣋优秀与否。有一种保守ն稳定Ⲵ业务ᯩ向是 to
B,为བྷԱ业做内部工具，或业务᭟持工具。这њ䴰求≨远存在，所有
Ա业ਁ展越ྭ，所有业务规⁑越བྷ，这ᯩ䶒Ⲵ䴰求就越强烈。བྷԱ业
也不会像toC产品一样只有一两家幸存，ӵ互㚄㖁就有ᖸཊԱ业和ᖸ
ཊ业务足ཏབྷ，所以岗位容量ཊ，选择Ѡ富。做这些工具产品Ⲵᯩ⌅
和⨶也比较լ，经验价值有一定可迁移性，所以ྲ果离ᔰ一њབྷ
Ա业，还㜭৫另一њབྷԱ业。所以，做to B产品是求稳Ⲵ产品经⨶一
њ不错Ⲵ选择ᯩ向。

做新产品或创业（高风䲙，高᭦⳺；ABCD轮融

䍴）

第四种选择是৫做新产品（不䇪是བྷ公司内Ⲵ新产品，还是创业
新产品）。这њ世⭼运行Ⲵཊᮠᛵ况是风䲙和᭦⳺⦷对等，风䲙高则
᭦⳺⦷高，风䲙低则᭦⳺⦷低。著名经济ᆖ家䱯尔䫖在ԆⲴԱ业⨶䇪
划ᰦ代名篇《不确定性、演化和经济⨶䇪》ѝ写道：“世⭼Ⲵ不确定
性越བྷ，࡙润由那些风䲙型、幸运型ⲴњӪ获得Ⲵ可㜭性就越བྷ，往
往成功㘵不是那些逻辑型Ⲵ、细ᗳⲴ、务实ⲴњӪ。”一般来䈤，天
䍻优秀Ⲵ产品经⨶不适合选择做新产品。ᙍ㘳㜭࣋强བྷ、同⨶ᗳ䎵常
Ⲵ优秀产品经⨶机会成本太高，更应该选择低风䲙、低᭦⳺⦷产品，
加入C轮或D轮融䍴业务，把业务从价值ॱ亿㖾元做ࡠ价值百亿㖾元，
㘼不是选择从价值为䴦做ࡠ价值几亿㖾元。越优秀Ⲵ产品经⨶越应该
找后期业务,和䴰要ॷ级ⲴԱ业双ᯩ各取所䴰。㘼觉得㠚己优࣯平平Ⲵ
产品经⨶，机会成本低，选择高风䲙、高᭦⳺⦷产品Ⲵ性价比更高，
ᰜ以㘳虑৫A轮、B轮融䍴Ⲵ早期业务冒 䲙。用A、B、C、D轮ᖒ容不
太准确，更准确地䈤：在一њ业务找ࡠ高成䮯ᯩ向ࡽ，潜在巨བྷ᭦⳺
更可㜭来㠚冒䲙和䈅错Ⲵ幸存㘵偏差，普通产品经⨶在这里有比较优
࣯，㘼优秀产品经⨶Ⲵ优࣯不᰾显，就不值得选择早期产品৫䈅错。
（从一般性角度分析是这样，նྲ果这њ优秀产品经⨶对某њᯩ向
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Ⲵ成功把ᨑᖸ高，那么৫做新产品也变成低风䲙、高᭦⳺⦷Ҷ；或㘵
ྲ果那是Ⲵ信ᘥ或梦ᜣ所在,就不适合用一般Ⲵ风䲙᭦⳺来ࡔᯝ
Ҷ。）㘼在一њ业务བྷ致找ᯩࡠ向后Ⲵ高䮯䱦⇥，以及业务后期具
有高༽杂性Ⲵ权衡取舍䱦⇥，优秀产品经⨶才㜭ਁ挥最བྷ价值，更具
比较优࣯。

越早期Ⲵ业务，一旦䈅错成功，ᆳ后来Ⲵ高速成䮯会带㔉Ӫ䎵额
历练、䎵额成䮯。Ա业也和产品经⨶一样（䱯尔䫖写Ⲵ就是Ա业）,

当重བྷ新要素催⭏Ⲵ动荡བྷᰦ代ࡠ来早期，主要᭦⳺来㠚Ա业家
Ⲵ冒䲙，行业䎠向成熟Ⲵ后ॺ⇥才轮ࡠ比Ա业经营质量。

岀⎧

互㚄㖁应用，是ѝ国历史上少有Ⲵਁ展䱦⇥全⨳领先Ⲵ重བྷ产
业。 比国内市场Ⲵ高度成熟、过度竞争、各种᰾暗游戏规则导致Ⲵ
越来越高Ⲵ成本，ᖸཊ⎧外地区是不错Ⲵ潜࣋市场。在ѝ国市场Ⲵ激
烈竞争ѝ磨炼出Ⲵ经营㜭࣋和产品㜭࣋也往往有ᖸ强竞争࣋。出⎧，
是未来一⇥ᰦ䰤内ѝ国产品经⨶有䲀Ⲵྭ选择ѻ一。

8.2.4.              产品经理的成长环境

产品经⨶成䮯Ⲵ不࡙环ຳ

ཊᮠᛵ况下，产品经⨶属于ᰐᦸ权领导，要对产品Ⲵ㔃果（⭊至
是䮯期㔃果）䍏责，ն主要工作又得依䎆其Ԇ㙼㜭、其Ԇ部䰘ᆼ成,
产品㔃果还受市场环ຳ强影响。对产品经⨶成䮯不࡙Ⲵ环ຳ，व括ն
不䲀于：
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⸝期࡙⳺导向

u  ᩎњӪ崇拜-

u  技术驱动

u  内部争ᯇহ害

u  老板或ⴤ᧕上级，ԫ一不会深度ᙍ㘳

u  ᮷化价值观不ྭ

u  䇪䍴ᧂ辈Ⲵ等级观ᘥ强

u  周边合作㘵普遍㕪乏批ࡔ性ᙍ㔤

u  产品迭代周期䮯

u  产品用户量少

u  产品经⨶分工过细

u  窗成熟稳定业务，工作内容稳定

u  产品行政干亴严重

u  行业垄ᯝ和高࡙润，ᰐ竞争压࣋

u  设计或营销强依䎆Ⲵ产品

u  供㔉或渠道强依䎆Ⲵ产品

不࡙环ຳ是不是ᖸཊ？所以选择这њ㙼业不要过分精ᗳ挑选岗
位，家家有本䳮ᘥⲴ经，产品经⨶要ᆖ会适应环ຳ（也适当影响环
ຳ），在约束条件下᭩变㠚己和寻找最优解。
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产品经⨶成䮯Ⲵ有࡙因素

产品经⨶Ⲵ核ᗳ竞争࣋，փ现在输出决策Ⲵ质量上。要ᨀ高决策
质量，䲔ҶњӪ天䍻、经验积累和有᭸ᆖ习，䶎常䴰要公司或团䱏ᨀ
供Ⲵ良ྭ产品᮷化᭟持。Ա业᮷化或部䰘᮷化䇔同以下ӄ点则是产品
经⨶成䮯Ⲵ有࡙环ຳ。

逻辑

所䉃有逻辑，首先是㜭区分事实，㜭䇶࡛基本Ⲵ逻辑䬮和因果关
系。进一步，则要求视野ᔰ䱄，一是见ཊ䇶广，二是ᙍ㔤ᔰ放，三是
ᙍ㔤ਁ散。㜭从不同Ⲵ角度৫ᙍ㘳问仈，加成功⦷。

再进一步，是要求有批ࡔ精神，ᰒ㜭否定࡛Ӫ，也㜭否定㠚己。
否定࡛Ӫ就是敢ᨀ出否定性意见，这样才更容᱃把一њᜣ⌅、一њ决
策ॳ䭔百炼，ᨀ高ᆳⲴ准确⦷。㘼㜭㠚我否定，才㜭㠚我迭代。批ࡔ
精神是我ԜⲴᮉ㛢成䮯փ系ѝ不太重视Ⲵ东西，所以特࡛稀㕪。

在ᆖ校里，一般我ԜᆖⲴ是用⸕䇶解决问仈，老师在设计仈目
ᰦ，已经假设㔉予Ⲵ信息充分，并假设Ҷ标准答案，让৫解仈，这
是⨶工科世⭼Ⲵᙍ㔤。这样培养出Ⲵ就是䶒对有规ᖻ、确定、场景可
༽制Ⲵ⨶性世⭼Ⲵ解仈ᙍ㔤。

ն是，产品经⨶要解决Ⲵ是现实世⭼Ⲵ问仈，这往往不是䶐⸕䇶
和确定性就㜭解决Ⲵ。在现实世⭼ѝ，产品经⨶只㜭在信息不充分Ⲵ
条件下৫做ࡔᯝ、做亴⍻，㘼且可㜭并不⸕道这њ问仈是不是该解
决Ⲵ，是不是还有更ྭⲴᯩᔿ。所以，䮯具有确定性Ⲵ⨶工科逻辑
是必须，ն也是不ཏⲴ，良ྭⲴ产品᮷化还要㜭容㓣基于不确定性Ⲵ
逻辑和⨶性ᙍ㔤。

同⨶ᗳ

同⨶ᗳⲴ作用在于，不䇪是䶒向用户，还是䶒向公司内部⋏通,都
㜭ཏ站在࡛Ӫ角度ᙍ㘳。同⨶ᗳ特࡛强ⲴӪᖸ少见，ն是同⨶ᗳ᰾显
不足ⲴӪ并不适合做产品经⨶。不管什么业务，做བྷҶѻ后都䴰要㘳
虑ཊ边关系，当要做一њ产品或㘵᭩变一њ策⮕ᰦ，要ᙍ㘳产品
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影响䬮上所有关㚄ᯩⲴ࡙⳺变化，ᨀࡽ亴ࡔ䈱会反对，䈱会䎎成，这
样就容᱃推动规则䈳ᮤ和࡙⳺分配。产品设计从某种视角ⴻ就是一种
࡙⳺分配。

䲔Ҷ先天Ⲵ差异，同⨶ᗳ在当程度上也可以通过后天训练加
强。最基本Ⲵ一点就是Ӣ㠚实践，৫փ验㠚己Ⲵ产品，通过ཊ角度Ⲵ
Ӣ历，Ҷ解用户Ⲵ䴰求。越ཊ֯用㠚己Ⲵ产品，就越㜭ⴻ懂用户Ⲵ
反馈。就打车来䈤，ྲ果ᘛ车Ⲵ产品经⨶天天都打䊚华车，就⨶解不
Ҷ打ᘛ车ⲴӪ是ᘾ么ᜣⲴ。ྲ果产品经⨶天天只在北京փ验，就⨶解
不Ҷ某њ小市或㘵郊区用户ⲴⰋ点和ᜣ⌅。

经验

有些Ӫ可㜭在逻辑、同⨶ᗳᯩ䶒Ⲵ天䍻⋑那么高，ն是领ฏ经验
Ѡ富Ⲵ话，在该领ฏ也㜭ᨀ高决策质量。

ն是，经验是䰵读、经历、ᙍ㘳三位一փⲴ，哪一块板最⸝，经
验Ⲵ≤平就在哪里。工作年䲀只是经历，只有在这њ过程ѝ有㠚己Ⲵ
ᙍ㘳，从ѝᛏ出规ᖻ性Ⲵ东西才叫有经验。这里Ⲵ䰵读，是广义Ⲵ䰵
读。ⴻҖ、ⴻ⭥影、ⴻ㖁᮷、约Ӫ㙺天、在㖁㔌社区Ӕ⍱、听䇢座等
都属于这њ范⮤。当然，䰵读ᆼҶ还得৫ᙍ㘳。所䉃ᙍ㘳，就是在做
几件事Ⲵ过程ѝ，৫ਁ现ᆳԜⲴ共性和差异，৫ਁ现㛼后Ⲵ规ᖻ。

䲔Ҷ少ᮠ场景外，经验ᖸ䳮简单精确༽用。所以，在经验Ⲵ基
上还要强䈳实䇱精神。因为一њⵏ正ྭⲴྭ产品，一定是全新Ⲵ，ࡽ
所未有Ⲵ。

异见

њӪ䳮免有⸕䇶ⴢ点，因此公司或团䱏要ᔪ立平等⋏通Ⲵ᮷化。
一般来䈤，做产品设计，首先是ਁ散Ⲵ过程，然后是᭦ᮋⲴ过程。平
等⋏通，就是鼓励བྷ家从各њ角度ᨀ出不同ⴻ⌅，减少њփⴢ点Ⲵ䍏
䶒作用。
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值得强䈳Ⲵ是，应该鼓励ᨀ否定性意见，让Ӫ㜭ཏ在某њ观点被
叫ྭⲴ同ᰦ，还敢于质⯁。估计⇿њ公司Ⲵ᮷化里䶒都व含Ҷ平等,
ն是ྲ果领导ᨀ出一њ观点，བྷ家只是ᨀ出_ึ补充性意见，ⴻ上৫ᖸ
≁主、ᖸ平等，却是不ཏⲴ。否定性意见才是ⵏ正Ⲵ异见，只有足ཏ
ཊⲴ异见，才㜭让这њ决策Ⲵ质量经过ॳ䭔百炼后得ࡠᨀ高。此外，
平等⋏通Ⲵ᮷化，㜭ཏ让团䱏成员广⌋৲与，这样在后㔝执行过程ѝ
བྷ家更容᱃达成共䇶，ᨀ高Ա业᭸⦷。不过，平等⋏通Ⲵ᮷化也依䎆
公司Ⲵ㔬合实࣋，其ѝ重要Ⲵ一条是Ӫ才Ⲵ平均≤准要达ࡠ一定程
度。ྲ果在一њ团䱏里䶒有一བྷึ≤平差ⲴӪ，都⋑有ᙍ㘳㜭࣋，哪
ᙅ进行≁主བྷ会也讨䇪不出优质决策。

ᮠᦞ

ᮠᦞ是这њᰦ代最强བྷⲴ产品ᕅ擎，ᮠᦞ㜭࣋ѻ于产品经⨶，正
ྲ५⯇分析Ԛ器ѻ于५⭏，即֯是名५，也须㠮不可离。虽然Ҡ齐全
套先进Ԛ器并不等于是ྭ५䲒，ն拥有这些Ԛ器ᨀ供Ⲵ㜭࣋，却㜭保
䇱这њ५䲒在ᖸཊ⯮⯵Ⲵ诊⋫᭸⦷上远㜌于⋑有这些㜭࣋Ⲵ५䲒。ն
是，ྲ果决策只依䎆ᮠᦞ驱动，也有㕪䲧。首先，不是所有Ⲵ事都适
合做 AB⍻䈅。其次，ྲ果⇿一件事都要做AB⍻䈅，ᖸཊ事就做不
Ҷ，容᱃ᖒ成依䎆或㘵造成产品经⨶有目Ⲵ地৫挑选项目。以ࡽ听㝨
Җ员工䈤，ԆԜ内部会鄙视有Ⲵ产品经⨶，这些产品经⨶只做两种
事：一种是㜭做AB⍻䈅Ⲵ，一种是扎克伯格关ᗳⲴ。最后，ᮠᦞ只㜭
反映过৫Ⲵ一些规ᖻ，ᰐ⌅亴⸕不确定性Ⲵ未来。当一њ项目找ᯩࡠ
向，ᔰ驶入高速公路Ⲵᰦ候，以ᮠᦞ驱动是⋑有问仈Ⲵ。նྲ果市
场不确定，䴰要找新ᯩ向Ⲵᰦ候，还是一味强䈳ᮠᦞ驱动就不是њྭ
主意Ҷ。

这就䴰要产品经⨶在֯用ᮠᦞᰦ做出ࡔᯝ，哪些事ᛵ用ᮠᦞ驱动
成本会ᖸ高，哪些只㜭用ᮠᦞ作为部分৲㘳意见。

5.1.1              适合产品经⨶读ⲴҖ

本ҖⲴ产品ᯩ⌅䇪，起源于把经济ᆖ和ᗳ⨶ᆖᕅ入产品经⨶工作
Ⲵ᧒索。读㘵最ྭ对经济ᆖ⨶和ᗳ⨶ᆖ常䇶有基䇔⸕，那么读起
来会对轻松。经济ᆖ和ᗳ⨶ᆖ都是ঊབྷ精深Ⲵᆖ科，䲀于本Җ篇
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幅，也䲀于作㘵Ԝ对于这两њᆖ科也是刚刚推ᔰབྷ䰘Ⲵࡍᆖ㘵，本Җ
⋑有展ᔰ介绍经济ᆖ⨶和ᗳ⨶ᆖ常䇶。因此，在此推荐几本适合产
品经⨶读ⲴҖ，⇿一本都ᖸ经典。读这些Җ，不ն有助于ᨀ高产品经
⨶Ⲵ㙼业㜭࣋，也㜭帮助བྷ家䇔䇶㠚己、䇔䇶ԆӪ、䇔䇶世⭼，让བྷ
家在做Ӫ⭏抉择或日常选择ᰦ更轻松㠚信。
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以下三本Җ，都是ᰒ可以当作产品经⨶Ⲵ入䰘Җ，又可以在㙼业
⭏涯ѝ反༽读ⲴҖ。

ü  《社会ᗳ⨶ᆖ》（ᨂ图第7版，ෳ⮕特•䱯Ֆ森）：适合成

为“产品经⨶Ⲵ第一本Җ”。科ᆖᯩ⌅、Ӫ᮷关怀、实践精神⎨透字

里行䰤，这些恰ྭ是产品经⨶Ⲵ三类核ᗳ素质。Җѝ还介绍Ҷབྷ量ᗳ

⨶ᆖ实验和Ӫ性常䇶。

ü  《第一本经济ᆖ》（㖇伯特•໘菲）：经济ᆖ帮助ӪԜ⍎察世

事，这一本对简单，写作目标是让高ѝ⭏也㜭读。

ü  《ᆖ会ᨀ问》（尼尔•布朗、斯图尔特•基࡙）：介绍批ࡔ性ᙍ

㔤，ᆖ习辨࡛信息和言䇪Ⲵⵏ假对错。ᆖ习⨶性ᙍ㔤决策ⲴҖ，以下

四本就ཏ用ᖸѵҶ，因为ӵӵཊ䰵读是⋑用Ⲵ，最终还是䰵读、ᙍ

㘳、实践ѝⲴ最⸝板决定决策≤平。

Ø  《䇔⸕ᗳ⨶ᆖ及其启示》（约㘠•安ᗧ森）：䱀释Ӫ类䇔⸕和ᙍ

㔤Ⲵ基本机制。

Ø  《ᙍ㘳，ᘛ与慢》（丹尼尔•卡尼曼）：䇢Ӫྲօ有偏见、有㕪

䲧地ᙍ㘳。

Ø  《䎵越智商》（基ᙍ•斯坦诺㔤ཷ）：ᮉӪྲօ克服㕪䲧做⨶性

决策。

Ø  《ᙍ㔤与决策》（第四版，҄㓣森•巴Ֆ）：系㔏介绍ᙍ㔤与

决策领ฏⲴ⹄究。
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经济ᆖঊབྷ精深，是影响Ӫ类最深Ⲵ社会ᆖ科。ն作为ᰐ⌅重༽
验䇱Ⲵ“不科ᆖ“Ⲵᆖ科，历史上Ⲵ各种经典观点被推㘫迭代是家常
便饭，某些重要问仈Ⲵ㔃䇪ࡠ今天都存在争议也是寻常事。所以，ᆖ
习经济ᆖ，不㜭像ᆖ习㠚然科ᆖ一样Ԡ视⵰众ཊ定ᖻ公ᔿ，㘼要带⵰
批ࡔ性ᙍ㔤ᆖ，这就䴰要ཊⴻ几本不同Ⲵ经济ᆖᮉ材。进行基入䰘
后，对产品经⨶来䈤，最有ᆖ习价值Ⲵ三њᯩ向是行为经济ᆖ、新制
度经济ᆖ、ྕ地࡙经济ᆖ⍮Ⲵ⨶䇪。

Ø  《经济ᆖ⨶：ᗞ观经济ᆖ分册》（曼ᰶ）：这是最通用Ⲵབྷ
ᆖ经济ᆖ入䰘ᮉ材。

Ø  《“错䈟”Ⲵ行为》（⨶查ᗧ•⌠ं）：行为经济ᆖ离产品经⨶

最近，通过这本Җ可以⨶解ᆖ科起源。

Ø  《新制度经济ᆖ：一њӔ᱃费用分析范ᔿ》（ෳ里克•ᕇ鲁ঊ

亯、鲁道夫•芮切特）：ᆖ习Ӕ᱃费用，ᙍ㘳商业⁑ᔿ。

Ø  《现代制度经济ᆖ》（ⴋ⍚）：把历史上ᖸཊ制度经济ᆖ名家
Ⲵ经典᮷章选㕆在一起，对于ᆖ习新制度经济ᆖ比较ᯩ便。

Ø  《薛兆Ѡ经济ᆖ䇢义》（薛兆Ѡ）：薛兆Ѡ是ѝ国成功Ⲵ经济
ᆖ普及㘵，Ԇ是当代ѝ国Ӫ，也ᖸ᧕地≄，֯得这本Җ更᱃读，适合

ѝ国Ӫᆖ经济ᆖ入䰘⸕䇶。䲔Ҷⴻ，还可以在“得ࡠ”App上听Ԇ䇢。

下䶒这几本Җ，也是ᖸྭⲴ。
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Ø  《ঊᔸ与社会》（ᕐ㔤迎）：用通俗䈝言介绍Ҷঊᔸ䇪Ⲵᯩ
⌅、㔃䇪和社会应用。

Ø  《㠚私Ⲵ基因》（⨶查ᗧ•道䠁斯）：用一种全新视角再次解

答ҶӪ类≨ᚂ三问——我是䈱？我从哪里来？要往哪里৫？

Ø  《消费㘵行为ᆖ》（࡙ᰲ•希夫曼）：⹄究Ӫ在消费产品过程

ѝⲴ行为，并应用于营销战⮕，内容䶎常适合产品经⨶。

Ø  《组织行为ᆖ》（斯蒂芬•㖇宾斯）：⹄究Ӫ在组织ѝⲴ行

为，内容比较适合产品经⨶。

Ø  《⋏通Ⲵ艺术：ⴻ入Ӫ里，ⴻ出Ӫ外》（㖇㓣ᗧ・ B.䱯ᗧ

ं）：Ӫ 际⋏通对于产品经⨶来䈤ᰒ重要又令Ӫ困扰。本Җ兼具深

度、广度和ᆼᮤ性，䶎常适合产品经⨶ᆖ习Ӫ际⋏通。

Ø  《进化ᗳ⨶ᆖ》（戴㔤•巴斯）：进化ᗳ⨶ᆖ是进化⭏物ᆖ和

现代ᗳ⨶ᆖ融合Ⲵ新⨶䇪，解释Ӫ类Ⲵᖸཊᗳ⨶机制（Ӫ性）是ᘾ

样Ⲵ以及为什么会这样。

Ø  《ਁ展ᗳ⨶ᆖ：儿童与䶂少年》（戴㔤•䉒ᕇ）：通过㘳察从

㛾儿期ࡠ䶂年期ⲴӪ是ᘾ样ਁ展Ⲵ，我Ԝ会更加Ҷ解㠚己，更加Ҷ解

Ӫ类行为㛼后Ⲵ决定因素。

不ⴻҖ不等于不㜭成为ྭ产品经⨶，ն是要⨶解产品㛼后Ⲵ
⨶，会ⴻҖⲴ产品经⨶㠚然更容᱃一些。当然，ⴻ不ⴻ，ⴻ哪本，ⴻ
ཊ少，其实对⇿њӪ来䈤都不一样，几ॱњ小ᰦⲴᰦ䰤要不要投䍴在
某本Җ上，应该根ᦞ⇿њӪⲴ边际᭦⳺做决策，㘼边际᭦⳺བྷ小取决
于њӪ已有Ⲵ（䰵读/ᙍ㘳/实践）、㕪少Ⲵ和ᜣ要Ⲵ。
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ཊ位产品经⨶ᨀࡠ读经济ᆖⲴҖᖸ累，可以䈅䈅以下ᯩ⌅：

Ø  ⴻ不懂Җ就ཊⴻҖ䇴，ⴻ࡛Ӫ䰵读后Ⲵ⨶解一般会简单一些，

䉧ⅼ、䉶⬓和⸕乎都ᖸྭ用。

Ø  ཊᩌ索Җ里Ⲵᾲᘥ，从百科、⸕乎等平台ⴻ第三ᯩ对这些ᾲᘥ
Ⲵཊ视角解读。

Ø  一本Җⴻ不懂,就ཊⴻ几本同类ⲴҖ,⇿一本都会让Ӫཊ懂一

点。

Ø  ⴻ㖁上⸕䇶就把精华᪈要ࡠ记事本上，ⴻ㓨Җ就在Җ上圈出重
点，特࡛有价值Ⲵ内容和㠚己Ⲵᙍ㘳感ᛏ就随手记下来。

8.2.5.              产品经理找工作

产品经⨶Ⲵ㙼业ਁ展路径

经历Ҷ选Ӫ和㛢Ӫѻ后，ᰐ⌅避免Ⲵ一њ问仈是：产品经⨶Ⲵ㙼
业ਁ展路径是什么？

ྲ果有㠚我䇔⸕Ⲵ可㜭,最优选择是њӪ禀䍻偏ྭ与市场机会
匹配，֯双ᯩᙫփ᭸用最བྷ化。所以最优选择只有㠚己㜭选，这取决
于对㠚己和对市场Ⲵ䇔⸕。因为࡛Ӫ就算更懂市场，也不会更懂
Ⲵ禀䍻和偏ྭ。㘼且即࡛֯Ӫ恰ྭ㔉Ҷ一њ最优选择，նⲴ㠚我
䇔⸕或市场䇔⸕不ཏⲴ话，也不一定㜭䇔可和᧕受这њ最优选择。所
以还是取决于㠚己Ⲵ䇔⸕。

ྲ果是新Ӫ，还远未ࡠ䴰要᧕受针对性ᔪ议Ⲵᰦ候，最重要
Ⲵ是在ࡽ三四年打ྭ基，找一њ产品᮷化良ྭⲴ小团䱏，ཊ做事,
ཊᙍ㘳。ྲ果基不扎实，产品༽杂性不ཏ，过往产品᮷化差，用
户⁑型未养成，商业意䇶ᕡ，就寻找有针对性Ⲵ产品机会৫᭩善。所
以关于这њ问仈，更ཊ还是对㠚身成䮯和与公司ѻ䰤Ⲵ匹配性Ⲵ反ᙍ
和ࡔᯝ。
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产品经⨶Ⲵ价值和价格

*᮷介绍过，产品经⨶对Ա业Ⲵ价值བྷ小=经验等级*平台匹配度ࡽ
智慧等级。ն价值不等于价格，价值Ⲵ定义可以有ᖸཊ，价格则是Ӕ
ᦒ价值。决定价格（Ӕᦒ价值）Ⲵ三要素是有᭸用、被䇔⸕、稀㕪
性。这њ规ᖻ是通用Ⲵ，ᰐ䇪对物品、服务，还是产品经⨶来䈤，都
一样。一њ东西⋑᭸用就⋑ӪҠ，有᭸用才有ӪҠ，才会成Ӕ和有价
格。նӵӵ有᭸用还不ཏ，还要ⴻҠᯩⲴ䇔⸕。比ྲ，⸣⋩有价值，
ն在Ӫ类䇔䇶ࡠ⸣⋩㜭ᨀ炼⊭车燃ᯉ和有机化合物ѻࡽ，⸣⋩就不值
䫡，还
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会被ჼ弃⊑染环ຳ、䳮清⨶。（当然，被䇔⸕不ӵ㜭加价值，
也㜭降低价值，比ྲѝ国ྦ粉，当年即֯其Ԇ条件不变，ӵӵ被䇔䇶
㜪，其用户䇴价Ⲵ价值就普遍降低Ҷ。）最后是稀ࢢ可㜭含有三㚊ࡠ
㕪性，

在竞争性市场ѝ，价格主要是由供䴰稀㕪性决定Ⲵ，产品经⨶ྲ
果⋑有ਁ展出㠚己Ⲵ优࣯或㘵遇ࡠ市场䴰求爆ਁ，就⋑有稀㕪性，就
不值䫡。ᙫѻ，产品经⨶ྲ果ᜣ把㠚己“卖”出高价，有三种路径。
一是要ᨀ高㠚身㜭࣋，֯㠚己对Ա业更有᭸用。二是让更ཊⲴԱ业䇔
䇶ࡠ㠚己Ⲵ价值有哪些，有ཊབྷ。产品经⨶属于只此一ԭⲴ拍卖品，
所以出价最高ⲴԱ业㔉出Ⲵ就是Ⲵ市场价格。三是ਁ展㠚己Ⲵ稀㕪
性, 优先ਁ展那些Ա业ᙕ䴰ն市场供㔉不足Ⲵ㜭࣋。

产品岗位Ⲵ价值

产品经⨶找工作，䴰要亴ࡔ产品岗位Ⲵ价值，一种简单Ⲵࡔᯝᯩ
⌅是:

产品岗位价值=有价值（事）*成功⦷（团䱏）*成功后回报བྷ小一
般来䈤，优先选“事”，因事成Ӫ对产品经⨶是必要条件，ྲ果碰ࡠ
高成䮯产品，其Ԇ条件都可以放宽一点。“有价值”Ⲵ另一њ含义
是“这њ产品对用户是有⳺Ⲵ”，因为Ӫ都有㠚我㖾化Ⲵ本㜭, 一般
都期望㠚己是ྭӪ，ྲ果做Ⲵ产品⋑意义或Ⅺ骗用户，是不会愉
ᘛⲴ。其次ⴻ成功⦷，影响成功⦷Ⲵ关䭞是团䱏ⲴӪ才质量，以及是
否有产品ᗳ。最后ⴻ成功后Ⲵ回报བྷ小。

天䍻高Ⲵ产品经⨶要ཊᦒ业务

㠚䇔为䍴质不算特࡛突出Ⲵ产品经⨶，৫ᮠᦞ驱动型公司是最容
᱃获得成就感Ⲵ，因为输出质量更有保䇱。ն是，天䍻高Ⲵ产品经⨶
最ྭཊᦒ业务，ྲ果䮯ᰦ䰤只做一њ业务，ᆖࡠⲴ经验和ᙍ㘳ᖸᘛ就
会有“边际᭸应”。

只有在ᦒ领ฏⲴᰦ候，才㜭ਁ现来Ⲵ哪些经验、⨶䇪在新领
ฏ㜭用，哪些不㜭用，ᙍ㘳适用Ⲵ共性及差异性分࡛是什么。䮯此以
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往，对⇿一њ领ฏ都会越来越清ᾊ，对共性和差异性会ᜣ得越来越
透，经验㠚然就上ॷ成⨶䇪Ҷ。

跟Ա业䈸薪酬

虽然⸝期价格常受供䴰定ᖻ和不确定性影响，ն䮯期㘼言，᭦入
只是њӪ㜭࣋Ⲵ租䠁。产品经⨶应该䮯期致࣋于ᨀ高㠚己创造价值Ⲵ
㜭࣋，不要৫跟少ᮠ幸运儿ᬰ比。

Ӫ一辈ᆀ平均只有七次决定Ӫ⭏䎠向Ⲵ机会，㜭抓住两三次，跃
迁两三次就会达ࡠᖸ高ⲴӪ⭏高度。努࣋ᨀॷ㠚己，是为Ҷ那两三次
机会ࡠ来ᰦ抓得住。ᔪ议优先选择ྭⲴ䭫炼机会，བྷཊᮠ普通机会不
值得计较一ᰦ得ཡ，不要纠㔃薪酬待遇。

ᜣ要高薪酬也可以，ն要有合⨶依ᦞ。ྲ果要䈸薪酬，一次䈸ࡠ
位更ྭ，不ᔪ议在入㙼后一次一次地争取，这样讨价还价ⲴӔ᱃成本
ᖸ高。նྲ果遇ࡠⲴ老板是这种Ӫ，争取一点才㔉一点，那这也是ᖸ
高ⲴӔ᱃成本，这种Ա业Ⲵ内部᭸⦷也高不Ҷ，这种ᛵ况还是放弃这
њ工作吧。

产品经⨶Ⲵ成就依䎆于其Ԇ团䱏。ྲ果只㔉一њӪ特࡛高薪,其
ԆӪ都低薪，在Ա业拥有Ⲵ“Ӫ均Ӫ࣋䍴源”就低，Ⲵ⭏产㜭࣋
就低。ᙫⲴ来䈤，Ա业Ⲵ薪酬和晋ॷ首先要ⴻ公平性，然后是Ա业ᮤ
փ薪酬Ⲵ市场竞争࣋。㔍对公平不存在，出现ֻ外ᛵ况䳮免，薪酬Ⲵ
公平性主要ⴻ持㔝Ⲵ䍿㖊，是否փ现为对ཊᮠӪ䮯期公平，这样才㜭
㔤持高质量ⲴӪ才团䱏。

㜭࣋ᕡⲴ产品经⨶ᘾ么找ྭ工作

㜭࣋ᕡⲴ产品经⨶可以按以下ᯩ向找工作。
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Ø  བྷ公司，新产品，ն不㜭是独立落地Ⲵ新产品，必须是核ᗳ产

品Ⲵ衍⭏ᔿ寄⭏产品，这样可以不受Ӫ才因素制约，仍有成功ᾲ⦷。

Ø  一两年内ᖸ䳮验䇱㔃果Ⲵ高བྷ上ⲴPPT产品。

Ø  བྷ公司内主要䶐核ᗳ产品导⍱Ⲵ产品。

Ø  其Ԇ产品经⨶䇔为不重要Ⲵ产品。

Ø  ⋑有竞争和对比Ⲵ产品。ྲ果有৲照系，就强ᕡ立现Ҷ。

Ø  在新团䱏ᘛ速㟘㛰Ⲵ早期加入更ྭ，因为ᘛ速㟘㛰有混ҡ期，
后来㘵有Ԡ视期。

Ø  找㜭࣋ᕡⲴ上司（会招㜭࣋ᕡⲴӪ，才有⭏存⦷），ྲ果Ԇ
还有强后台，那就ᆼ㖾Ҷ。

应届⭏找工作ᰦ，业务、平台、带ⲴӪ，哪њ更
重要

首先，选工作不可㜭有公ᔿ，一定是具փ问仈具փ分析Ⲵ，Ⲵ
禀䍻偏ྭ与市场机会匹配，֯双ᯩ᭸用最བྷ化才是最ྭⲴ选择。然
后，ྲ果一定要选，那么对于ᖸ优秀ⲴӪ才，这几㘵Ⲵ重要性ᧂ序བྷ
约是：带ⲴӪ＞业务＞平台。因为，公司不重要，业务才重要（在
业务差异᰾显Ⲵࡽᨀ下）。

公司（平台）Ⲵ附加价值是有上䲀Ⲵ，且因Ӫ㘼异，ӪⲴ受⳺程
度བྷ致跟ӪⲴᕡ小程度成反比。ྲ果ᖸ优秀（因为可以选择），
৫㞮讯还是৫㖾团做产品差࡛并不བྷ，具փ做什么֯成䮯更ᘛ才是
关䭞。未来可以主要䶐实࣋找工作㘼不是䶐标签，那些只会按标签
䇶ӪⲴ上级，通常也不会是Ⲵྭ选择。

业务和带ⲴӪ比哪њ重要，其实要先ⴻ可选择Ⲵ业务ѻ䰤差
距ࡠ底有ཊབྷ，ྲ果业务ਁ展速度Ⲵ差距过བྷ，还是要选ਁ展ᘛⲴ业
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务，因为一般ਁ展ᘛⲴ业务，其团䱏也会ᘛ速ॷ级，那么带ⲴӪ也
不会太差。不过，这种ᛵ况并不ཊ见。

此外，业务对Ⲵ重要程度，还取决于对业务Ⲵ影响程度，新
Ӫ㜭影响བྷ平台百分ѻ一吗？ᰐ䇪业务བྷ小、平台བྷ小，新Ӫ做Ⲵ和
ᆖⲴ内容㜭有ཊ少差࡛？所以，对新Ӫ来䈤，一般还是带ⲴӪ更重
要，同样，因为优秀产品经⨶Ⲵ稀㕪性导致带ⲴӪ影响࣋差࡛有点
བྷ，㜭带ྭ一њ优质新ӪⲴ优秀导师不ཊ。

选择Ӫ才质量䮯期正向上ॷⲴԱ业（或部䰘）

产品经⨶Ⲵ工作依䎆其Ԇ团䱏，所以更要优先选择Ӫ才质量䮯期
正向上ॷⲴԱ业，避ᔰ䮯期逆向淘⊠ⲴԱ业。

ᕐ㔤迎⹄究Ҷ㙼务晋ॷѝⲴ正向选择与逆向淘⊠。在正向选择规
则下，ྭӪ比坏Ӫ有更བྷⲴ机会得ࡠ晋ॷ；反ѻ，在逆向淘⊠则
下，ྭӪ得ࡠ晋ॷⲴ机会小于坏Ӫ。（这里Ⲵ“ྭӪ”和“坏Ӫ”指
Ⲵ是“优秀”或“不优秀”，不是指道ᗧ高尚与否。）

决定一њ组织Ӫ才质量䮯期ᯩ向是正向选择还是逆向淘⊠Ⲵ关䭞
变量有四њ：组织垄ᯝ程度，各㙼业可度量性，产权设计，领ཤӪ㜭
。Ӫ品࣋

组织垄ᯝ程度：关于组织垄ᯝ，䲔Ҷ外部环ຳ因素，也䴰要领导
Ӫ有བྷ智慧才㜭࿕善应对。ྲԫ正䶎就䇢过类լ这样Ⲵ话：ྲ果华为
在一њ领ฏⲴ对手Ⲵ市场ԭ额小于30%Ҷ，华为就要让一让，帮助对手
⍫下৫。

各㙼业可度量性：即֯在同一њ逆向淘⊠严重Ⲵ组织ѝ，有Ⲵ㙼
业ྲ果可度量性高，依然不会ๅ落得太হ害，比ྲ一些技术类㙼业。
ն产品经⨶Ⲵ㙼业可度量性低，对逆向淘⊠严重Ⲵ组织特࡛感。

产权设计：即֯最高领导层Ⲵ产权⋑问仈，ྲ果Ա业内部产权激
励机制ᖸ差，䮯期ਁ展Ⲵ㔃果也必然是逆向淘⊠。

以上三њ变量都䳮在⸝期᭩变。བྷփ上，主要可控变量只有最后
一њ：领导ӪⲴ㜭࣋Ӫ品。组织领导或部䰘领导主要决定Ҷ䮯期㔃
果。产品经⨶ྲ果计划在一њԱ业䮯期工作，那么就要䉘慎选择领
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导。նྲ果只计划找⸝期工作，这一点就不重要Ҷ。一般来䈤，产品
经⨶选Ա业，ྲ果按工作规划Ⲵ⸝ѝ䮯期区分:

以一两年Ⲵ⸝期规划为目标Ⲵ选䮯（֯用量、᭦入、᭸⦷ԫ一
要素较ᘛ䮯即可，本质上是选择最激烈Ⲵ战场）；以三ӄ年Ⲵѝ期
规划为目标Ⲵ选行业（本质上是选择㠚己㜭创造最བྷ用户价值Ⲵ领
ฏ）; 以ॱ年以上䮯期规划为目标则选老板（䮯期㘼言，只要Ա业⍫
下৫，机遇和危机都少不Ҷ，不会⇿次都运≄ྭ或运≄差，老板Ⲵ㜭
。（性 格、价值观就是主要决定因素、࣋

产品经⨶与Ր㔏行业

有一⇥ᰦ䰤⍱行过一种言䇪，䈤产品经⨶Ⲵ一种出路是回归Ր㔏
行业৫᭩造Ր㔏行业，䇔为产品经⨶挟互㚄㖁优࣯㜭ཏ在Ր㔏行业打
败对手。

问仈是，什么是᭩造Ր㔏行业？Ր㔏Ⴢփ被新Ⴢփ替代是不是？

Ր㔏商业和服装、出口等各种细分行业被淘宝᭩造Ҷ吗？打车这
њՐ㔏行业被滴滴᭩造Ҷ吗？夕ঌ卖和点䇴把餐饮业᭩造Ҷ吗？新东
ᯩ、ྭ未来、作业帮、VIPKID把Ր㔏ᮉ㛢行业᭩造Ҷ吗？᭟Ԉ宝、ᗞ
信᭟Ԉ和即ᰦ通信对व括䠁融在内ⲴᖸཊՐ㔏行业Ⲵ影响ཏ不ཏབྷ？
ᩪ程、㖾团、飞猪对Ր㔏游业、酒ᓇ业Ⲵ影响བྷ不བྷ？

从某њ视角来䈤，ᮤњ互㚄㖁行业Ⲵ产品经⨶本来就是在᭩造Ր
㔏行业，上述“产品经⨶৫᭩造Ր㔏行业“Ⲵ䈤⌅Ⲵ䇔䇶太狭窄，本
质上是䇔为ᦼᨑҶ_些互㚄㖁新工具、新ᯩ⌅Ⲵ新Ӫ就㜭比来Ⲵ产业
经营㘵做得更ྭ。这是不现实Ⲵ，བྷཊᮠ充分竞争领ฏⲴԱ业，要么
࡙润ᖸ薄，要么领先Ա业Ⲵ经营㘵作为竞争幸存㘵已经是一њ优秀
Ⲵ“产品经⨶”，ԆԜ已经䮯期༴于被互㚄㖁᭩造Ⲵ影响ѝҶ，ᦼ
ᨑⲴ那点新工具、新ᯩ⌅ᖸ少有机会抵消ᦹ领ฏ⸕䇶积累Ⲵ差距和跟
优秀幸存㘵ѻ䰤Ⲵ差距，更࡛ᨀ还要为用户创造足ཏབྷⲴ新价值以抵
消用户Ⲵ替ᦒ成本。

当然,ྲ果是一њⵏ正优秀Ⲵ产品经⨶，对于⇿一њՐ㔏Ա业都
会有当价值，⭊至帮助Ա业突Ⲵ机会也不会少。ն是，关䭞Ⲵ问
仈是，几乎不可㜭在这样ⲴՐ㔏Ա业ѝ推动这样Ⲵ事（新Ⴢփ营销
算外挂，受内部䱫࣋制约少），㘼且ྭ产品经⨶ᖸ䍥，薪酬合⨶性对
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双ᯩ来䈤都是њ䳮仈。㘼ྲ果ᜣ新ᔪ一њԱ业৫打败这些抗拒䶙新
Ⲵ落后Ա业，那么，高额替ᦒ成本和各种对抗会֯Ա业ᰐ࡙可图。所
以，通过互㚄㖁产业Ⲵ持㔝ਁ展৫影响Ր㔏产业更有可行性，产品经
⨶系㔏进入Ր㔏行业ਁ挥作用还不现实。

目标和代价

进入产品经⨶这њ行列，有ᘾ样Ⲵ目标？愿意Ԉ出什么代价？
希望以下几њ᭵事对有所启ਁ。
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有一次䶒䈅新Ӫᰦ被问：“什么是ྭⲴ产品？”

我反问：“䈤Ⲵ产品，指产品还是产品经⨶？”

对ᯩ答：“是产品经⨶。”

我䈤：“是㜭为Ա业䎊最ཊ䫡Ⲵ。当然，是从可持㔝Ⲵ䮯期

角度来䈤。产品经⨶与Ա业Ӕᦒࣣ动和报酬，产品经⨶Ⲵ服务对
䊑是Ա业。”

对ᯩ䈤：“我是ᜣ做有点ᛵ怀Ⲵ产品经⨶，做用户փ验特࡛ྭⲴ
产品。”我其实ᖸᜣ问问Ԇ：“愿意为Ⲵᛵ怀Ԉ出什么代价？
觉得࡛Ӫ（Ա业、同事） 应该为Ⲵᛵ怀Ԉ出什么代价？”

ն我最终⋑问。年轻产品经⨶有ᛵ怀也挺ྭ，慢慢䇔䇶世⭼吧。
有一њԱ业家，䈤ࡠ用户փ验，Ԇ⇿次都表示ᖸ重视，也写ࡠҶԱ业
᮷化里。对于ᨀӔ㔉ԆⲴ产品ᯩ案，Ԇ也会期望ⴻࡠ或⅓䍿ᨀॷ用户
փ验Ⲵ内容。ն是，Ԇ䈤， ॷ级产品不㜭降低Ա业᭦入。是Ⲵ，不影
响᭦入Ⲵփ验ॷ级Ԇ会ᖸ⅓䍿，նԫօ产品ॷ级ᯩ案ྲ果会降᭦入就
ᖸ䳮通过。

一њ东西对一њӪⲴ价值有ཊབྷ，不在于这њӪ对这њ东西有ཊ
བྷⲴ䴰要、ཊཊⲴ䎎㖾和ཊ高Ⲵ估值，只在于Ԇ愿意为ᆳԈ出什么代
价。ྲ果这њԱ业家不愿意为用户փ验降低ԫօ᭦入，那䈤᰾本质
上，用户փ验对该Ա业家是一᮷不值Ⲵ。

⇿њԱ业挂在້上Ⲵ价值观都是一样正确Ⲵ，ն愿意为此放弃Ⲵ
东西才㜭反映ⵏ， 极䲀条件下Ⲵ艰䳮选择才㜭ⵏ正反映决策㘵Ⲵ价
值观。

我刚ࡠ百度做产品经⨶Ⲵࡽ几年，⇿周主动工作 100 小ᰦ以上。
不过，单ⴻ工作ᰦ䮯其实⋑有意义，同等ᰦ䰤投入Ⲵ价值可㜭差异ᖸ
བྷ。关䭞在于，要围㔅᰾确Ⲵ目标投入ᰦ䰤。我那几年Ⲵ目标一ⴤᖸ
᰾确。当年ࡍ见䉧ⅼ便为天Ӫ，深入⹄究ᩌ索技巧后，从此只有一
њ目标“做最ྭⲴѝ᮷ᩌ索ᕅ擎，普及ѝ᮷ᩌ索，推动社会进步”，
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其ԆⲴ一切都是可以被我放弃和᭟ԈⲴ代价（名、࡙、权、Ձ假、健
ᓧ、 社Ӕ……）。

三年ࡽ回国加入滴滴ᰦ，我也ᜣ过㠚己Ԉ出这么བྷ代价，要Ӕᦒ
什么才值得？于是定Ҷ两њ小目标：三年内，㔉滴滴一њ优秀Ⲵ产品
团䱏；把Ӫ类对产品经⨶Ⲵ⨶解往ࡽ突一步。

目标不见得ᙫ㜭达成，⭊至也不见得ᙫ是正确Ⲵ，这ᖸ正常。ն
有Ҷ᰾确Ⲵ䮯远目标，就会少䎠ᖸཊᕟ路，在平ᰦⲴབྷ量工作决策和
⭏⍫决策ѝ，权衡取舍ѻ䰤就会更ⴱ࣋，也更㠚信。㘼ྲ果ᰐ目标,

或目标⸝⍵，或有ᖸཊ目标，即֯⇿年工作 5200小ᰦ，可㜭也只
有苦ࣣ㘼䳮有成果。

㔉产品经⨶找工作Ⲵ最后一њᔪ议是，⇿次找工作ࡽ，先问问㠚
己：我究竟ᜣ要什么？我愿意为此Ԉ出ཊབྷ代价（ⴤ᧕成本、Ӕ᱃ 成
本、机会成本）？

代价是㠚己Ⲵ事，࡛Ӫ⋑有义务为Ⲵᛵ怀或目标Ԉ出代价，䲔
䶎恰ྭ有共同࡙⳺。作为一њ产品经⨶，应该ᜣ清ᾊ和不ᰦ反ᙍ，㠚
己Ⲵ⸝期（1年）、ѝ期（3~5年）、䮯期（10年）目标是什么？

目标Ⲵᯩ向和བྷ小，在当程度上决定Ҷ未来Ⲵ样ᆀ。
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9. 附录:俞军产品认知迭代
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9.1.         俞军入职搜索引擎业的求职信

（2000年 11月新⎚ᩌ索䇪坛）
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9.2.         俞军自学搜索相关知识后

所写᮷章截屏

（2000年9月—2002年7月）

现在㖁上还㜭ᩌࡠ这њ㖁亥（㖁亥因未༷案已关闭，这是爱
ྭ㘵做Ⲵ༷ԭ），感兴䏓Ⲵ读㘵可以㠚行寻访古迹，ⴻ一ⴻ 26岁ᰦⲴ
俞军是ᘾ样从一њ外行普通㖁友ᔰ，日积步地䎠向“ྲ果ѝ国只
有一њӪ懂ᩌ索，那就是俞军”（周鸿祎对李兴平䈝，于2005年第一
届ѝ国互㚄㖁站䮯བྷ会期䰤）Ⲵ。
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ᩌ索⹄究䲒

“我Ԝ若㜭更࿕啓地ᩌ寻䍴ᯉ，实在已经᭩变世⭼."

ᩌ索ᕅ擎9238作品

 

⇿日捜索䇴䇪

.⇿日招索䇴䇪17—主亮䇽Ⲵᗑ变化2002.5

♦⇿日招索䇴䇪16—检索ѢⲴ3种成分2002.5

•⇿日ᩌ索䇴䇪15—世⭼上本来⋑有⥤ᆀ2002.3（未公ᔰ）

•⇿日ᩌ索䇴䇪14―䶎此不可 2002.2

•⇿日ᩌ索䇴䇪13―ᮉ成为新䰫梧索专家 2002.2

•⇿日ᩌ索䇴䇪12—Gooale简փѝ᮷ῌ索ཡ灵Ⲵ权戚解释2002.1

，⇿日᪪索䇴䇪11—faqanfincter2002.1

•⇿日招索䇴䇪10—互㚄㖁I■Ⲵ图像ᦞ索ᕅ擎2002.1

•⇿日ᦞ索䇴䇪9—用一句话ຊ索 2002.1

•⇿日拥索䇴䇪8—2001年ῌ索ᕅ䪯བྷ事记2002.1

♦⇿日招索䇴䇪7—关于ᨿ索ᕅ擎Ⲵ㔏计䈳杳ᮠᦞ2002.1

•⇿日捆索䇴䇪6—错Ҷ.错Ҷ2002.1

,⇿日ຈ索䇴䇪5—牌索下载免费操作系㔏 2002.1

•⇿日梱索䇴䇪4—拇索Ⲵ⭼2002.1

•⇿日ᩌ索䇴䇪3—⊹Ⰻ᛬ᘥ著名⁛索ᕃI擎northemlkiht2002.1

•⇿日℃索䇴䇪2—什么是用押索ᕅ颦ᩌ不ࡠⲴ「补版 12002.1
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•⇿日ᩚ索䇴䇪1—᩶平ѝ᮷⁇索ᕅ䪯Ⲵ分䇽错䈟2002.1

ᩌ索技巧

♦我Ⲵ7条挫索准则2002.7

•—њ招索高守和一њ MM在OICQ2002.2

•ᆖ习招索Ⲵ爵ྭ㖁站—一不ⲻ晶ྭ不推荐2002.1

•᪪索ᕅ㚭價用枝巧（᪪索专家䈸技巧）2001.11

•⹆ᕅ⦹先——ᨿ索ᕅ擎 9238㔉㠚己Ⲵ᩶索素质打分2001.9

•䇪牌索高ѠⲴ⍱⍮2001.9

,持索㘵容SI犯Ⲵ七њ偕组错䈟2001.4

•ᨿ索扬巧：ᘾ样问专家2001.4

•基本招索技巧+条2001.4

.当——索ᕅ擎令ཡ䈝ᰦ 2001.4

♦ᩌ索高手Ⲵ秘密2001.4

ᩌ索ᕅ

•关干招索ᕅ擎用户⭼䶒设计——ӪԜᘾ样ᨪ索2002.7

•≓样紧盯轉索ᕅ䪯Ⲵ一举一动2002.5

•日本梱索ᕅ市场2002.3

•用户招索常见问亮及拇索ᕅ解决ᯩ⌅丿|\㔃2001.12

•国外优秀᪪索ᕅ擎介绍（英᮷᧣索四当家）2001.11

•图䊑捆索ᕅ擎digit!2001.6

，200。年元ᨿ索ᕅ䪯 9238推荐奖一ProFusion2000.12

,GooqleⲴ黄䠁拍档.信息分类专家Guidebeam2000.12

•㔉བྷ家介绍一њ䍴深㖁虫用Ⲵ索ᕅ晰aainecom2000.11
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•䇪轉索ᕅⲴ䇴⍻ᯩ⌅2000.11

 

䇪坛回䋬

,ᩌ索བྷ战Ѥ近屋༠Google㜭否与䳱虏.再㔝ࡽ㔰？2002.5

•今天我対捋索ᕅਁ居Ⲵ一点ⴻ⌅2002.5

•⊦њ白Ⱔ市场䈳⹄公司2002.2

•16༴错䈟.已㔉ᛘ指出在᮷ѝ【1 ༴2002.2

问Ⲵ都是⸇基本却最有᭸Ⲵ技巧2002.2•

•—点ᔪ议2002.2

•用᪪索ᕅ麗寻找ѝ᮷Ⲵ英᮷ᔃ䈁ᯩ⌅20019ࡺ

•桃战什么.风牟？ᨿ索ᕅ晉ᖅ䇨Ӫ帯软件净果蝙ᆀ！2001.9

•Google尊᭦密啦？葫扯些什么.郁是 ZDnet哗众取宠2001.8

•简单2001.8

•fast呀.傳བྷᘛ2001.8

•不吝辑Iᮉ（kursk潛ᚅ᪁索）2001.8

,2001年各地高老丣分指ই（补版.26њⴱ级行政区）2001.7

.回gonebvwind:ᩌ索ᕅ䪯技术未来动向2001,6

•“ᩌ索ᕅ䶒䶒观”及17点修᭩ᔪ议2000.12

ᩌ䵸⭼航

•ᩌ索⭼动态2002/06/022002.6

•ᩌ索⭼动态2002/05/022002.5

•ᩌ索⭼动态2002/03/302002.3

•ᩌ索⭼动态2001/12/182001.12
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•ᩌ索⭼动态2001/09/092001.9

•ᩌ索⭼动态2001/08/182001.8

•ᩌ索⭼动态2001/08/042001.8

•ᩌ索⭼动态2001/07/202001.7

•ᩌ索⭼动态第六期2000/12/252000.12

•ᩌ索⭼动态第⸣期2000/12/112000.12

•ᩌ索⭼动态第四期2000/11/272000.11

•ᩌ索⭼动态第三期2000/11/142000.11

•ᩌ索⭼动态第二期2000/11/042000.11

•ᩌ索⭼动态第一期2000/10/272000.10

抛⹆ᕅ⦹系列

•拋⹆ᕅ⦹ѻ七：teoma、spam和ᩌ索ᕅ擎（节诜）2001.7

•拋⹆ᕃIॳ:＞六：拥ᖉໃsite：篇2001.3

•拋⹆ᕅॳ:＞有：常样找众名㖁站ѝ⸇权ေ或晶ྭⲴ那њ㖁站2000.10 •Ⲵ裡索ᯩ⌅
不是њྭ主蔵.我会⊦祥梧索议њ东东;2000.10■桐1⹆ᕅ下࣋四：Җ籍mD3写ⴤ软件⭥彰照
䳄ᯩ便梧索ᯩ⌅2000.10•拋⹆ᕅҖ࣋三：ᘾ样以最ᘛ䈿席检࢟䴰尊粕索Ⲵ内容?2000.10•拋⹆
ᕅ卡࣋二：我 源样梱索莪答wvle关干拇索软件2000.9

•ᧈ⹆ᕅ⦹ѻ一：⍵䇪ᩌ郁新⎚㖁᱃ԉᩌ索ᕅ䪯兼答wvle2000.9

 

"我Ԝ若㜭更࿕善地ᩌ寻䍴ᯉ，实在已经᭩变世⭼”"

返回首亥
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9.3.         俞军产品经理十二条

（2005年ࡽ后成型，含百度早期

产品经⨶部分䍑⥞，2009年由云Ѡᮤ⨶）

1. 产品经⨶首先是用户。

1.     站在用户角度ⴻ待问仈。

2.     用户փ验是一њᆼᮤⲴ过程。

3.     追求᭸果，不做⋑用Ⲵ东西。

4.     ਁ现䴰求，㘼不是创造䴰求。

5.     决定不做什么往往比决定做什么更重要。

6.     用户是ᖸ䳮被ᮉ㛢Ⲵ，要迎合用户，㘼不是᭩变用户。

8. 关⌘最བྷཊᮠ用户，在关䭞点上䎵越竞争对手，ᘛ速上㓯，

在实践ѝ不ᯝ᭩进。

9. 㔉用户稳定Ⲵփ验亴期。

10. ྲ果不确定该ᘾ么做，就先ⴻ࡛Ӫ是ᘾ么做Ⲵ。

11. 把用户当作傻⬌，不要让用户ᙍ㘳和选择，替用户亴先ᜣ

ྭ。12. 不要㔉用户不ᜣ要Ⲵ东西，ԫօ⋑用Ⲵ东西对用户㘼言都是

一种Ք害。
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9.4.         百度离职讲座： 谈人才的选用育留①

（2009年6月）

①根ᦞ现场实际ਁ言ᮤ⨶，有᭩动。——㕆㘵⌘

䇢座PPTᨀ㓢

1.                  选Ӫ

Ø  所有Ӫ在同起跑㓯上

Ø  以᮷取Ӫ：用户感觉，ᯩ⌅䇪，㖁㔌熟ᚹ度

Ø  喜欢和投入

Ø  往ࡽⴻ几年

Ø  价值观䇔同

Ø  ᆱ㕪⇻滥

2.                   用Ӫ和㛢Ӫ

Ø  充分ᦸ权，目标管⨶

Ø  平等，䈅错，ᙫ㔃

Ø  助⨶比经⨶更懂，经⨶比ᙫⴁ更懂

Ø  向下分享，尽量避免单㓯≷报
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Ø  坦䈊务实，实事求是

Ø  持㔝Ⲵ㠚我否定，最终㔃䇪是䶐ਁ现更ཊ不足来找ࡠ，㘼不是

推销观点

Ø  以用户䴰求为导向：有䴰求，有优࣯，有࡙⳺

Ø  ਁ现㘵，不是创造㘵

Ø  严䉘追求客观公正

3.⮉Ӫ

Ø  公司愿景，工作空䰤，њӪ待遇

Ø  成就感，产品Ⲵ意义

Ø  ᆖ习与成䮯

Ø  愉ᘛⲴ环ຳ

Ø  䍿㖊分᰾

以᮷取Ӫ——所有选手站在同一条起跑㓯

ྲօ选Ӫ？选什么样ⲴӪ？ᖸཊ经⨶都会䶒Ѥ这样Ⲵ问仈。选对
一њӪ，会བྷབྷᨀॷ团䱏Ⲵ“战ᯇ࣋”；㘼选错一њӪ，可㜭会㔉团
䱏带来ᖸ严重Ⲵ“Ք害”。在ᩌ索ᕅ擎领ฏ，我Ԝ在选Ӫᰦ，不会特
࡛ⴻ重这њӪⲴ关经验，所有Ӫ都是在一条起跑㓯上。њӪ今后Ⲵ
ਁ展也和是否有关工作经验ᰐ关，㘼是这њӪ是否投入这њ领ฏ，
是否在䇔ⵏᆖ习这њ领ฏ，是否具有潜࣋。用有经验ⲴӪ可㜭一ᰦ轻
松，նྲ果Ԇ不㜭再跟⵰产品成䮯，将来会ᖸ累；用有潜࣋ⲴӪ，
现在可㜭要ཊԈ出一点来带Ԇ，可是将来Ԇ会加速成䮯，比对产
品Ⲵ⨶解更深。
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产品部䰘在选Ӫ这一点上，可以用四њ字ᾲ括一一以᮷取Ӫ。我
Ԝ不ⴻ重简历上Ⲵ㛼景、性࡛、血型，㘼是根ᦞԆ写Ⲵ产品分析ⴻ这
њӪ对产品和用户Ⲵ感觉，这些感觉是从᮷字上反映出来Ⲵ。㘼ࡔᯝ
读过ј000篇或㘵更ཊ是源于㠚己对产品和用户Ⲵ感觉积累，当࣋
Ⲵ产品分析后，就会一下ᆀ㔉这篇分析打一њ准确Ⲵ分ᮠ。另外，从
产品分析里Ⲵᯩ⌅运用上可以ⴻ岀这њӪਁ现问仈和分析问仈Ⲵ逻辑
㜭࣋。

“以᮷取Ӫ”ѻ后，还要ⴻ这њӪ是否喜欢并㜭ཏ投入这ԭ工
作。 喜欢Ⲵ投入和⋑有感觉Ⲵ投入呈现出Ⲵ᭸果ᆼ全是两⸱事。比
ྲ，有些Ӫᔰ车就是ᔰ车，把车作为一њ把㠚己送ࡠ目Ⲵ地Ⲵ工具，
所以ᔰҶ一辈ᆀ车还是一样。ն是䎋车手会⩒磨ᘾ样把车ᔰ得更ྭ更
ᘛ，所以也䇨䎋车手ᔰ一њ月Ⲵ车就已经比ᔰ一辈ᆀ车ⲴӪᔰ得ྭ得
ཊҶ。我Ԝ䴰要选ⲴӪ，就是喜欢并愿意投入ⲴӪ，在又酷又炫Ⲵᩌ
索ᕅ擎领ฏ，这样ⲴӪ可㜭并不䳮找。

特࡛要强䈳Ⲵ是，我Ԝ要选择和公司、团䱏Ⲵ价值观一致ⲴӪ，
这样会བྷབྷᨀॷ工作᭸⦷。更应该遵ᗚ“ᆱ㕪⇻滥”Ⲵ则，ᆱ可Ӫ
少一点，⇿њӪ累一点或少做一些事，也不要ⴢ目扩充Ӫ员，种下不
良Ⲵ种ᆀ。

㔉Ԇ成功与犯错Ⲵ机会——用ӪⲴ关䭞在于ᦸ权

选对Ӫѻ后就要㘳虑ྲօ用ྭԆ，培养Ԇ，不㜭⎚费Ӫ才䍴源。
首要则就是要充分ᦸ权，进行目标管⨶。充分ᦸ权㜭ཏᨀ高ӪⲴ主
观㜭动性，㘼目标一定是协䈳后达成一致Ⲵ目标。对于产品部䰘㘼
言，和不同Ⲵ产品团䱏合作，就会做出不同Ⲵ东西，因此依䎆于㝁࣋
ࣣ动Ⲵ工作,㜭动性是䶎常重要Ⲵ。

另外就是要营造平等Ⲵ工作≋围，有䈅错Ⲵᗳ态，并㜭ཏ不ᯝᙫ
㔃。平等Ⲵ≋围有助于ਁ挥њӪ㜭动性。当㠚己和团䱏Ⲵ成员岀现意
见不一致Ⲵᰦ候，要尽量在把控关䭞点Ⲵࡽᨀ下将“䈅错”Ⲵ机会⮉
㔉团䱏成员。因为ྲ果这њ成员Ⲵᜣ⌅此次被䇱᰾是错Ⲵ，那Ԇ就会
从“错”ѝᆖࡠ最ཊⲴ经验，从㘼尽ᘛ成䮯。ྲ果领导Ⲵ意见被䇱᰾
是错Ⲵ，那团䱏成员将⋑有机会获得“错事经验值”。最后ᙫ㔃尤为
重要，要有ᔰ放Ⲵᗳ态，ཊᙫ㔃不ྭⲴᯩ䶒，下次才可以进行᭩善。
ѻ后再与团䱏成员互分享，团䱏ᮤփ成䮯就会ᖸᘛ。
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助⨶比经⨶更懂，经⨶比ᙫⴁ更懂，越专⌘细致地Ҷ解一件事ᛵ
ⲴӪ最有ਁ言权。最差Ⲵᯩᔿ就是向上分享，单㓯≷报。ⵏ正要做Ⲵ
是和㠚己Ⲵ团䱏商量，基于事实本身推出㔃䇪。䴰要培养持㔝㠚我否
定Ⲵ精神，最终Ⲵ㔃䇪是䶐ਁ现更ཊⲴ不足来找ࡠ，㘼不是推销观
点，≨远站在事实Ⲵ一边，这样㔃䇪才会越来越正确。

用Ӫ是一䰘ᆖ问，䴰要从བྷ༴⵰，从小༴⵰手，就像下一ⴈ
棋。Ӫ才培养，是一њ积薄ਁⲴ过程，䴰要高ⷫ远ⷙ，也正ྲ一ⴈ
棋局。培养Ӫ才，用ྭӪ才，才㜭䎒得这ⴈ棋，做ྭ这њ项目。愿景
清晰，䍿㖊分᰾一薪酬ѻ外Ⲵ⮉Ӫѻ道用ᗳ培养ⲴӪ才，应该ᘾ样⮉
住？吸ᕅӪ才最重要Ⲵ是三њ条件:—是公司Ⲵ愿景，是否足ཏ吸ᕅӪ
才⮉下；二是工作空䰤，是否㜭ཏᨀ供ਁ展和上ॷⲴ空䰤；三是њӪ
待遇。对于⇿一њ在百度工作ⲴӪ来䈤,我Ԝ其实正在合࣋做一件䶎常
有意义Ⲵ事ᛵ，做ѝ国最ྭⲴᩌ索ᕅ擎，降低ӪԜ获得⸕䇶Ⲵ成本，
ປ补ӪԜⲴ信息鸿⋏，⇿一њ百度Ӫ都有⨶由感ࡠ骄傲和㠚䊚！

我㠚己Ⲵֻᆀ就䇱᰾Ҷ这一点。其实我并不喜欢在北京⭏⍫，八
年来ᰐᰦᰐ刻不ᜣ⵰回上⎧老家，正是为Ҷ实现做出ѝ国最ྭⲴᩌ索
ᕅ擎这њ愿景，我才⮉Ҷ下来。

百度ѻ所以成功，是因为在正确Ⲵᰦ䰤做Ҷ正确Ⲵ事ᛵ。那њᰦ
候,ྲ果⋑有百度，也一定会有另一њѝ᮷ᩌ索ᕅ擎兴起，㘼百度在这
њ最֣Ⲵᰦ机选择Ҷ这њ领ฏ，且做得最ྭ，所以这种成功可以䈤是
天ᰦ地࡙Ⲵ必然。

那么是否只要不犯错，百度就不会被其Ԇᩌ索ᕅ擎䎵过Ҷ？ྲ果
是与百度同质Ⲵ产品，在这њ领ฏᜣ要䎵越百度已经几乎不可㜭Ҷ，
ն是并不ᧂ䲔在新Ⲵ满足ӪԜ信息䴰求Ⲵ领ฏ上，岀现㜭颠覆ᩌ索ᕅ
擎Ⲵ产品或公司。

产业⭏命周期Ⲵ更迭ᙫ是从具有颠覆性Ⲵ新技术ᔰⲴ，㚊光灯
曾经照耀过一њњ新兴Ⲵ产业，֯ᆳԜ成为䮯最ᘛⲴ经济ᕅ擎，ྲ
今这њ焦点正是ᩌ索ᕅ擎。նྲ果有一天，ᩌ索ᕅ擎不㜭带㔉用户更
ཊⲴ价值——ᰐ䇪ᘾ么努࣋৫᭩进，其对用户փ验Ⲵᨀ高已经ᗞ乎其
ᗞ，其光芒与风ཤ被另一种产业替代，也将是一种必然。

那么我Ԝᘾ么保持我ԜⲴ领先地位呢？以用户䴰求为导向，只做
用户有䴰求，我Ԝ有优࣯和有࡙⳺Ⲵ产品。对于用户䴰求，䈧记住，

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



我Ԝ≨远是ਁ现㘵，㘼不是创造㘵。
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9.5.         从百度离职时的感谢信

（2009年6月）

同事Ԝ：

བྷ家ྭ！

这是我在百度和在北京Ⲵ最后一天，借此告࡛邮件表达我Ⲵ感

䉒。我最ᜣ感䉒Ⲵ是ᩌ索ᕅ擎。ྲ此幸运地⭏⍫在一њ有ᩌ索ᕅ擎
Ⲵᰦ代，ᩌ索ᕅ擎带㔉我Ⲵ⸕䇶和对我成䮯Ⲵ影响，䎵过Ҷ从小ࡠ
བྷ所有老师、所有Җ籍、所有ՐჂ和父⇽ᮉ㛢Ⲵᙫ和。捜索ᕅ擎Ⲵ成

熟和普及，正ྲ造㓨术和印刷术Ⲵ广⌋应用一样，又一次极བྷ地降低
ҶӪ类获取⸕䇶Ⲵ成本，并将对社会Ⲵ平等和进步产⭏深远Ⲵ影响。

然㘼，我要感䉒百度Ⲵᖸཊ同事。我一ⴤ记⵰三њ特࡛Ⲵᰦ䰤：

2001年9月，百度ᩌ索Ⲵ首亥上㓯；

2004年4月左右，百度成为当ᰦ最ྭⲴѝ᮷ᩌ索ᕅ擎;

2005年7月底，百度成为当ᰦ访问量最བྷⲴѝ᮷㖁ခ。

八年ࡽ，我带⵰“做最ྭⲴѝ᮷ᩌ索ᕅ擎”“普及ѝ᮷ᩌ索，推
动

社会进步"Ⲵ内ᗳ֯命感来ࡠ以里ᰦ，还只是一њ空有热ᛵⲴ业։
㖁友。感䉒上上下下ᰐᮠ百度同事ཊ年来Ⲵ专业、宽容和帮助，㔉Ҷ
我一њ最㜭
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ਁ挥我䮯༴、最㜭ᘭ⮕我⸝༴Ⲵ工作空䰤，让我在今天为捜索ᕅ
擎深入ѝ国ӪⲴ⭏⍫㘼高兴ᰦ，也㜭㠚䊚一下其ѝ也曾有㠚Ⲵ一ԭ⊇
≤。

䲔Ҷ感䉒Ԝ对我在ᩌ索ᕅ擎ᯩ䶒Ⲵ帮助，我还要特࡛感䉒早
期Ⲵᖸཊ百度同事,ԆԜ所表现出来Ⲵ㚚᰾、严䉘、ᮜ业、坦䈊、正ⴤ
等，让我ᆖࡠҶᖸཊ，᭩变Ҷᖸཊ，也让我⸕道，来可以有这么ᘛ
乐Ⲵ工作环ຳ。这些Ӫ、这些㖾ྭⲴ岁月都是我ᜣ感䉒Ⲵ。

最底感䉒我Ⲵ家Ӫ。ᩌ索ᕅ擎曾经占用Ҷ我太ཊ本该属于家ᓝⲴ
ᰦ䰤，感䉒家Ӫ在㛼后ⲴԈ出。

䉒䉒！

2009年6月29日
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9.6.         什么是用户体验，如何评价用户体验的好

坏

（2014年10月）

我⨶解Ⲵ用户փ验是，让用户Ԉ岀最小成本满足䴰求。

用户փ验ᰐ⌅用一њ通用ᯩ⌅ᮤփ衡量，只㜭在⨶解产品全䊼Ⲵ
。ᨀ下䇴⍻分解属性。我ӵ㔃合ᩌ索领ฏⲴ经验ᨀ供些৲㘳ࡽ

用户փ验是一њᆼᮤⲴ过程

2004年䉧ⅼ上市ࡽ夕，“互㚄㖁ྣ⦻”⧋丽•米克尔访问ѝ国路
过百度，ྩ䈤᪙根༛丹࡙Ⲵ同事Ԝ刚做过ᩌ索ᕅ擎对比䇴⍻，㔃果是
雅虎最ྭ。նཷᙚⲴ是，䇴⍻ᆼѻ后，བྷ家平ᰦ还是都用䉧ⅼ。后
来，百度㚄合创Ӫᗀࣷ帮我要来ҶԆԜ䇴⍻Ⲵ样本，我一ⴻ就᰾白
Ҷ，来是这样：

ԆԜ选Ҷॱ几њ关䭞䇽，分࡛在䉧ⅼ、雅虎等六七њᩌ索ᕅ擎ѝ
ᩌ索，打印出所有ᩌ索㔃果亥放在一起对比，⇿Ӫ拿一把硬帀，䇔为
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哪њᩌ索㔃果亥更ྭ就投一њ硬币。最后雅虎获㜌。为什么雅虎
会㜌出？因为当ᰦ雅虎֯用Ⲵ后台ᩌ索ᕅ擎也是䉧 ⅼ，ն对一些热䰘
关䭞䇽做ҶӪ工优化，这样，雅虎Ⲵᩌ索㔃果不是跟䉧ⅼ—样就是优
于䉧ⅼ。为什么那些䠁融精英䇴⍻ᆼ后，在日常⭏⍫和工作ѝ又都用
䉧ⅼ 呢？因为这њ䊼լ公正Ⲵ用户փ验䇴⍻是有问仈Ⲵ，用户փ验不
ӵ是ᩌ索㔃果亥Ⲵ简单对比。桌上Ⲵ打印亥䶒都是所ⴻ即所得，ն在
⭥㝁上，ᜣ要ⴻࡠ那些ᩌ索㔃果亥，䴰要用户Ԉ出一њ操作过程：从
输入ฏ名ᔰ，下载ᆼབྷ小差ॱ几倍Ⲵ雅虎或䉧ⅼ首亥，移动鼠标
定位ࡠ雅虎Ⲵᩌ索框ѝ（䉧ⅼ是㠚动定位ࡠᩌ索框ѝ），输入关䭞
䇽，按回车䭞或点击ᩌ索按䫞，下载ᆼ差几倍བྷ小Ⲵ雅虎或䉧ⅼᩌ
索㔃果亥。ᆼ成上述操作过程，用户䴰要Ԉ出Ⲵᰦ䰤成本和操作成本
是不同Ⲵ，况且那ᰦⲴ平均带宽速度还ᖸ低。桌上Ⲵ打印亥䶒一可
ⴻࡠ全䊼，㘼ⵏ实用户䴰要在一њ⭥㝁屏幕ѝ浏览ᩌ索㔃果亥。用户
ྲ果在较低分辨⦷下浏览雅虎ᩌ索㔃果亥，可㜭在越过བྷ幅⁚幅广告
和宽松设计后只ⴻࡠ一两条㔃果，㘼浏览䉧ⅼᩌ索㔃果亥，就㜭ཊⴻ
几条㔃果。当ᩌ索㔃果第一条⋑有满足用户䴰求ᰦ（这种ᛵ况ᖸ常
见），第一屏有ཊ少条㔃果可ⴻ就是一њ᰾显Ⲵ用户փ验差异Ҷ。我
记得那ᰦ同㔃果ᮠⲴᩌ索㔃果亥，雅虎Ⲵ亥䶒比䉧ⅼ䮯得ཊ，这又
是加用户成本Ⲵ。

当第一亥Ⲵᩌ索㔃果⋑有满足用户䴰求ᰦ（这种ᛵ况也ᖸ常
见），用户可㜭㘫下一亥/点击关ᩌ索䇽/ᦒ一њ关䭞䇽ᩌ索/ᦒ一њ
ᩌ索ᕅ擎/。另一种常见ᛵ况是，用户䴰要֯用各类垂ⴤᩌ索。那
么，㘫亥设计、ᩌ索框བྷ小（䉧ⅼ那ᰦབྷ一点）、㔃果亥底部是否放
ᩌ索框、垂ⴤᩌ索Ⲵ种类和փ验等附加选项，都䳮以在桌上Ⲵ打印㔃
果亥上փ现出来，却会影响用户փ验。

所以，雅虎当ᰦⲴᩌ索㔃果关性虽然ᙫ是优于或等于䉧ⅼ，ն
用户փ验其实是不ྲ䉧ⅼⲴ。用户փ验不是一њ䶉态亥䶒，㘼是一њ
过程,要㔃合用户Ⲵⵏ实֯用过程来䇴⍻。

用户փ验因Ӫ㘼异

表附2006年ᩌ索ᕅ擎ॺ年用户ᮠ变化
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ᩌ索ᕅ擎 用户获得⦷ 用户⍱ཡ⦷ 用户基ᮠ变
化

百度 16.2% 6.0% 10.3%

䉧ⅼ 16.2% 22.7% -6.5%

雅虎 38.8% 37.3% 1.5%

ᩌ狐 24.6% 49.1% -24.6%

新⎚ 25.0% 25.0% 0.0%
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上表是2006年CNNIC（ѝ国互㚄㖁㔌信息ѝᗳ）做Ⲵᩌ索ᕅ擎市
场䈳查ѝ，关于“ॺ年用户ᮠ动态变化”Ⲵ㔃果。不必纠㔃ᮠᦞⲴ准
确性，关䭞是⨶解“用户获得⦷”和“用户⍱ཡ⦷”Ⲵ正反一փ，以
及㛼后因Ⲵ因Ӫ㘼异。

通常被䇔为领先Ⲵᩌ索ᕅ擎䉧ⅼ和百度，其用户获得⦷反㘼是最
低Ⲵ（固然有基ᮠབྷ小Ⲵ影响）。因为，那ᰦ候正是百度上市后ѝ国
ᩌ索ᕅ擎市场最热䰩Ⲵᰦ候，雅虎、ᩌ狐、新⎚都在࣋推ᆳԜⲴᩌ索
ᕅ擎，吸ᕅҶ足ཏཊⲴ用户。ն是，用户获得⦷必须减৫用户⍱ཡ⦷
才有意义。上述ᮠᦞѝ，雅虎、ᩌ狐、新⎚、䉧ⅼⲴ用户⍱ཡ⦷都太
高，㔃果是用户基ᮠ⋑䮯。愿意花䫡做市场推广ᰦ，吸ᕅ新用户是
最容᱃Ⲵ事，告诉ԆԜ有哪些ᯩ䶒ྭ，ԆԜ就来Ҷ。ն来Ҷ不代
表≨远就是ⲴӪ，ԆԜ早晚会⸕道和䈅用࡛Ⲵᩌ索ᕅ擎，部分用户
会ਁ现哪儿不ྭ进㘼离ᔰ，部分用户会ਁ现࡛Ⲵᩌ索ᕅ擎哪儿ྭ进
㘼投྄过৫。当然，部分用户也会ਁ现࡛Ⲵᕅ擎哪儿不ྭ又回来。用
户获得⦷ᮠ字Ⲵ㛼后，获得⇿一њ用户Ⲵ因各不同。用户⍱ཡ⦷
ᮠ字Ⲵ㛼后，⍱ཡ⇿一њ用户Ⲵ因也各不同。所有用户Ⲵ被获得
和⍱ཡᯩ向是不一致Ⲵ，是在ӄњᩌ索ᕅ擎ѝӔ叉进行Ⲵ，这
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就是“用户փ验因Ӫ㘼异”。其实，⇿њ用户Ⲵ⭏⍫和⸕䇶㛼景
不同，ԆԜᗳѝ对ᩌ索ᕅ擎Ⲵ定义都是不同Ⲵ，ᩌ索䴰求是不同Ⲵ，
对用户փ验Ⲵ感受也是不同Ⲵ。

比ྲ，有用户因为䉧ⅼᩌ英᮷䍴ᯉྭ用㘼离不ᔰ䉧ⅼ，ն也有用
户因为֯用英᮷关䭞䇽在䉧ⅼ会ᩌ岀བྷึ英᮷亥㘼弃用䉧ⅼ，᭩用针
对这点进行优化Ⲵ百度。

比ྲ，有用户因为反感百度Ⲵ竞价ᧂ名㘼᭩用䉧ⅼ，ն也有用户
因为hao123上㖁导航ྭ用㘼默䇔䮯用百度。

比ྲ，有用户因为䉧ⅼⲴ高级ᩌ索䈝⌅强བྷ㘼爱用䉧ⅼ，ն也有
用户因为经常下载MP3丣仁᮷件㘼爱↫百度。

比ྲ，有用户因为䉧ⅼ像ྒָ品一样高བྷ上Ⲵ品牌ᖒ䊑㘼选用䉧
ⅼ,ն也有用户因为百度图片ᩌ索᭟持本地㘫䰵图，不用逐一点ᔰ那
ᰦ⌋滥Ⲵ骚扰和带∂㖁站㘼选用百度。

比ྲ，熟练用户会ਁ现䉧ⅼ上带空格组合䇽ᩌ索᭸果ྭ㘼选用䉧
ⅼ,ն更ཊ用户常֯用䮯关䭞䇽和⯁问句ᩌ索，百度䍤吧和百度⸕道经
常㜭对此ᨀ供帮助。

比ྲ，有用户因为䉧ⅼ㜭ᩌࡠ外国Ⲵ英᮷和ѝ᮷新䰫㘼喜爰䉧ⅼ,
ն也有用户因为百度㜭ᩌࡠ当天突ਁ事件Ⲵ新䰫㘼选用百度。（䉧ⅼ
先上㓯⇿日更新，ն早期䉧ⅼ是⇿天ॺཌ来抓取新⎚新䰫等㖁站，所
以白天ᩌ不ࡠ当天突ਁ事件，㘼我让百度⇿天早晚等新䰫㕆辑密集ਁ
布新䰫后抓取更新。）

ᙫѻ，用户փ验因Ӫ㘼异，公司㜭࣋也各有差异，即֯某些ᯩ䶒
Ⲵ用户փ验不ྲ对手，依然可以扬䮯避⸝，在更ཊ角度针对不同用户
㗔᭩变用户փ验。

用户փ验因ᰦ㘼变

图附-I是ѝ国㖁亥䮯趋࣯，图附-2是ѝ国㖁≁䮯趋࣯。两ᕐ图
Ⲵᰦ䰤不对应，ն我Ԝ只ⴻ趋࣯变化。
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与国外լ，ѝ国互㚄㖁ਁ展早期（2000年以ࡽ）Ⲵ㖁≁ᮠ量和
㛼景有䲀，㖁亥ᮠ量和类型也有䲀，那ᰦⲴ主⍱ᩌ索䴰求只㜭是找㖁
站。所以雅虎和ᩌ狐那样Ⲵབྷ㖁站Ⲵ用户փ验已经不错Ҷ，获得Ҷཊ

ᮠ市场ԭ额。

图附-1ѝ国㖁亥ᮠ及其䮯⦷

䍴ᯉ来源：CNNICѝ国互㚄㖁㔌ਁ展状况㔏计䈳查（2012年 12月）

图附-2ѝ国㖁≁䮯趋࣯

不过⸝⸝Ⲵ三四年后（2003年），㖁≁ᮠ䮯Ҷ近ॱ倍（从900

万至8000万），㖁亥ᮠ更是䮯Ҷ百倍（从几百万至几亿）。ॱ

倍新用户Ⲵ㛼景广⌋和䴰求广⌋，百倍Ⲵ新㖁亥内容也为满足广

⌋䴰求ᨀ供Ҷ可㜭性。ᩌ索ᕅ擎不过是њѝ䰤商，当上游内容和下游

用户都已བྷ变样，当主⍱䴰求已从找㖁站变成㖁亥ᩌ索，ᩌ索ᕅ擎Ⲵ

用户փ验标准就已经᭩变。这就是用户փ验因ᰦ㘼变。

因为㖁≁ᮠ和㖁亥ᮠⲴ䮯是⇿天渐变Ⲵ，雅虎Ԝ就像温≤煮䶂
蛙—样⋑有及ᰦਁ现危机。ᰐ䇪是国外Ⲵ雅虎还是国内Ⲵ雅虎、ᩌ
狐、新⎚，ᆳԜ默䇔Ⲵᩌ索㔃果都䮯期是㖁站ᩌ索，ᖸ晚才᭩成㖁亥
ᩌ索。

在⋑᭩过来ѻࡽ，ᆳԜⲴ用户փ验其实⇿一天都在下降，这也是
用户փ验因ᰦ㘼变。后来，㖁≁ᮠ又䮯Ҷ近8倍（至6亿），㖁亥
ᮠ又䮯Ҷ几
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百倍（至ј500亿），在这њ渐变过程ѝ，用户对ᩌ索ᕅ擎Ⲵ֯
用 仁⦷也在ᘛ速䮯。早期Ⲵ雅虎、ᩌ狐、新⎚Ⲵ㠚我定位是什么都
有Ⲵ㔬合䰘户，ᩌ索ᕅ擎只是ᆳԜ拥有Ⲵ一њ垂ⴤ仁道。ն是，我Ԝ
⸕道用户⇿次৫㔬合䰘户ѝᩌ索是要Ԉ岀更高֯用成本Ⲵ。当用户Ⲵ
ᩌ索ᕅ擎֯用仁⦷越来越高，৫㔬合䰘户ᩌ索Ⲵ成本就越来越བྷ，独
立ᩌ索ᕅ擎Ⲵ对用户փ验就越来越ྭ。这也是用户փ验因ᰦ㘼变。

早期Ⲵ互㚄㖁可以⨶解为由几万台服务器互㚄组成，用户主要是
单向获得㖁㔌内容；㖁㔌基设ᯭ也不ਁ达，用户䴰要“上”㖁。ն
随⵰㖁≁ᮠⲴ䮯，宽带Ⲵ普及，社区类产品Ⲵ爆ਁ，用户在㓯ᰦ䰤
变䮯，用户反哺㔉互㚄㖁Ⲵ内容越来越ཊ，互㚄㖁Ⲵ定义也在变化，
那些㚄㖁ⲴњӪ⭥㝁和⭥㝁㛼后Ⲵ用户与服务器Ԝ一起组成Ҷ互㚄
㖁。䍤吧、⸕道等产品就是顺应互㚄㖁定义Ⲵ变化㘼产⭏Ⲵ，ᕅ导用
户创造བྷ量口䈝化Ⲵ讨䇪和问答，满足用户关于冷僻内容、突ਁ内
容、

问句ᩌ索Ⲵ䴰求。反过来，当用户这ᯩ䶒Ⲵᩌ索փ验᭩善后，又
会养成更ཊ这样Ⲵᩌ索习ᜟ。这是产品和用户互适应又互᭩变Ⲵ
过程，这也是用户փ验因ᰦ㘼变。

进入移动ᰦ代，互㚄㖁Ⲵ定义又已᭩变，Ӫ、物、服务和信息一
起互㚄，ᩌ索ᕅ擎Ⲵ用户փ验标准又将因ᰦ㘼变。
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9.7.         俞军的一堂产品课

（ᕐӞ2017年1月5日）

昨晚，极少在业⭼抛ཤ䵢䶒Ⲵ俞军在⸕乎做Ҷ一场小型演䇢，䈸
产品经⨶ᯩ⌅䇪。

在ѝ国互㚄㖁⭼，俞军是њՐ䈤：Ԇ是2001年至2003年百度唯一
Ⲵ产品经⨶，主导Ҷ百度作为一Ⅾ产品Ⲵᰐᮠ进化；随后Ԇ又设计Ҷ
百度䍤吧、百度⸕道等产品。Ԇ做这一切ᰦ，ѝ国几乎还⋑有产品经
⨶这њᾲᘥ，更⋑有可供৲㘳Ⲵᯩ⌅䇪。Ԇ所做Ⲵ，是一年工作几干
小ᰦ,在反༽迭代ѝ分析用户行为，以成ॳ上万Ⲵᗞ小产品决策᭩进产
品。因成果ঃ著（百度于 2005年ѻ后成为ѝ国最བྷⲴ㖁站），有创新
（䍤吧在ᖸ䮯ᰦ䰤里被视为ѝ国互㚄㖁行业为ᮠ不ཊⲴ创新Ӟ点），
有ᯩ⌅䇪（著名Ⲵ“俞军产品经⨶ॱ二条”），以及一点Րཷ 性
（2000年那封求㙼信）,Ԇ成为与马化㞮、周鸿祎齐名Ⲵѝ国第一批
亦级产品经⨶。值得㙺༷一笔Ⲵ是：在㙼ᰦ，俞军并不৲与百度Ⲵ商
业产品，2008年百度第一次被曝岀竞价ᧂ名ѝ存在བྷ量虚假५药广告
ᰦ，俞军也当错愕，这也成为Ԇ不ѵ后选择离ᔰⲴ重要因ѻ一。
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2009年，俞军Ҷ事拂袖৫，བྷ隐于市约七年，ⴤࡠ最近终于༽
出。䲔Ҷ主导滴滴Ⲵ产品业务，Ԇ还希望将㠚己Ⲵ产品经⨶ᯩ⌅䇪进
一步փ系化。ԆⲴ新⨶䇪փ系只有三条——ྲ果与ѻࡽⲴॱ二条进行
比较，会ਁ现ᆳԜ其实ᆼ全不是一њ层䶒Ⲵ。昨晚这场演䇢是Ԇ关
于这三条ᙍ㘳Ⲵ第六次演䇢。演䇢也是为Ҷ迭代ᙍ㘳，Ԇ䇔为，做足
ॱ次后，可以ᖒ成᮷字性ᙫ㔃，公ѻ于众。这篇笔记并䶎演䇢全᮷ᮤ
⨶，㘼是我作为听众记下Ⲵ䴚⌕鸿爪。不ѵࡽ，“三节䈮”ਁ表过三
篇᮷章，已经将其ᙍ路进行过一次ᮤ⨶，ն听众不同，所在意Ⲵ重点
不同，迷ᜁѻ༴也不同，观后感是不ჼཊⲴ。

在我ⴻ来，俞军关于产品经⨶ᯩ⌅䇪Ⲵ三条ᙫ㔃，其实是一句
话：产品经⨶Ⲵ工作是找ࡠⵏⲴ用户价值，这䴰要䮯期积累⎧量用户
样本，以及一њ正确Ⲵᙍ㘳框架。

在目ࡽ䱦⇥，俞军将ᆳԜ分为三њ层次：用户价值；用户样本量;
怀⯁精神。

关于用户价值，俞军䈸Ҷ两བྷ点：
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用户价值=新փ验-旧փ验-替ᦒ成本

䴰求有三њ属性：用户价值，愿Ԉ价格，Ա业成本。

先简单地把这两点连᧕一下：用户价值取决于对于用户䴰求Ⲵ挖
ᧈ,ᆳ可以用“新փ验-旧փ验-替ᦒ成本”这њ公ᔿ来度量，նྲ果用
户对这њ价值Ⲵ愿Ԉ价格小于Ա业ᨀ供这њ服务Ⲵ成本，ᆳ就ᰐ⌅㔤
持。

俞军䈤：“通常愿Ԉ价格是远远小于Ա业成本Ⲵ。”ྭ服务未必
是ྭ⭏意，于是选择։地更少。所以ྭⲴ产品经⨶要৫持㔝寻找那些
ᰒ有用户价值，又有商业价值（愿Ԉ价格བྷ于Ա业成本）Ⲵ产品。当
然，愿Ԉ价格和Ա业成本这两њᮠⲴ差值从⸝期和䮯期来ⴻ可㜭是不
同Ⲵ。或䈤互㚄㖁在过৫二ॱ年早已䇱᰾，⸝期商业价值小Ⲵ产品可
㜭䮯期价值极བྷ。

在我ⴻ来，俞军虽然䈸用户价值，նԆⲴᙍ㘳轴ᗳ还是䴰求。这
在Ԇ䇢Ⲵ第二层次会再次փ现。

就像Ԇ当年䈤Ⲵ“ਁ现䴰求，㘼不是创造䴰求”，价值不是凭空
创造Ⲵ，㘼只是䴰求Ⲵ有᭸满足。䴰求是价值Ⲵ根源，㜭定义䴰求，
才㜭定义用户价值。（Ԇ还ᕅ用Ҷ熊ᖬ得Ⲵ观点：创新是可衡量Ⲵ。

衡量创新Ⲵᯩᔿ就是ᆳ创造Ⲵ价值，⭊至创新可以被解读为创造
新价
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值。）

窃以为，也䇨可以把价值᰾确为这样一句话：

产品经⨶䴰要৫寻找并挖ᧈ那些价值最བྷⲴ䴰求，䴰求Ⲵ价值व
括用户价值和商业价值两њ层䶒，用户价值可以用“新փ验-旧փ验-
替ᦒ成本”这њ公ᔿ来度量，商业价值可以用“愿Ԉ价格-Ա业成本”
来度量，一њྭ䴰求，同ᰦ֯两њ公ᔿⲴ㔃果都为正ᮠ，且越བྷ越
ྭ。

写ࡠ这里，可㜭会有Ӫ⭏⯁：这些不都是བྷ白话吗？价值օ在？
首先，ᆳ是њ可以用于ࡔᯝⲴ标准。ྲ果䈤商业价值在产品立项ࡍ期
⋑那么ྭ计算，至少用户价值在立项ࡍ期可以反༽推ᮢ：Ⲵ产品就
是新փ验，ⶴ准Ⲵ旧փ验是什么？ྲ果㔉旧փ验打њ分，再㔉新փ
验打њ分，བྷᾲ各是ཊ少？切ᦒ成本，比ྲ价格、ᰦ䰤、ᗳ⨶成本、
⭏⨶成本，分࡛བྷᾲ是ᘾ样Ⲵ，这些都是可以估算Ⲵ。ԫօ产品经
⨶、创业㘵、投䍴㘵，即֯⋑办⌅立即量化这三њᮠ 值，至少可以粗
估。ⴻⴻࡽⲴֻᆀ，ྲ苹果手机ѻ于诺基亚，ᗞ信ѻ于⸝信，滴滴
ѻ于路边招手打车，᭸果不言㠚᰾。⭊至可以深入细节，比ྲ昨晚我
Ԝ吃饭ᰦ，㙺ࡠ⸕乎要不要做某件事，俞军反问：⸕乎做这件事Ⲵᮤ
փփ验㜭བྷ于XX吗？

其次，ᆳ有助于ᕅ导ᙍ㘳。

先ᕅ用俞军Ⲵ一њֻᆀ，假设ᩌ索ᕅ擎B早期某њ月内获得 100
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万新用户，这些新用户Ⲵ行为和ᮠᦞ᧕近，ԆԜ一样吗？具փ来
䈤，这里有50万是ཤ一次֯用ᩌ索ᕅ擎Ⲵ用户，另50万是从ᩌ索ᕅ擎
G 迁ᗉ㘼来，还觉得ԆԜ一样吗？显然，ྲ果䈤ࡽ一ॺ用户Ⲵ旧փ
验是图Җ馆，那这њ旧փ验以ᮠ值来表示几乎为0,㘼后一ॺ用户Ⲵ旧
փ验可㜭是80,两㘵有天༔ѻ࡛。

那么重点就是，㜭不㜭找ࡠ旧փ验᧕近于䴦Ⲵ用户㗔？什么ᰦ候
用户Ⲵ旧փ验᧕近于䴦？其实就是世⭼ਁ⭏某种巨变ᰦ，或用行业常
用䇽来䈤就是“Ӫ口红࡙”出现ᰦ。俞军㠚己倾向于用“有新Ⲵ⭏产
要素岀现”，那些๚称᭩变世⭼Ⲵ⭏产要素，比ྲ⭥、⍱≤㓯、⊭
车、互㚄㖁、移动互㚄㖁……过৫几年我Ԝ见䇱Ҷ移动互㚄㖁巨བྷⲴ
Ӫ口红࡙，这是䎵བྷⲴ⎚潮。有ᰦ候新⭏产要素Ⲵ影响可㜭⋑那么显
著，比ྲ最近两年内容Ԉ费Ⲵ兴起和ⴤ业Ⲵ兴起，俞军䇔为这首先
是因为移动᭟ԈⲴ成熟。ᜣ做བྷ产品，必须善用新⭏产要素。Ⲵ产
品有⋑有借࣋于新⭏产要素下Ⲵ用户փ验跃迁？这是ᖸ᰾确Ⲵ一њ问
仈。

我不由得ਁ问：假ྲ外⭼并⋑有巨བྷⲴӪ口红࡙，当下又⋑有什
么新Ⲵ⭏产要素可以借࣋，决策㘵该ᘾ么办？俞军Ⲵ回答是：“不存
在⋑有Ӫ口红࡙Ⲵᰦ期，䴰求是ᰐ止ຳⲴ。”
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所以ᙍ㘳产品ᰦ，至少获得Ҷ两њ᭟点：或㘵借助某种新⭏产
要素，放བྷ新旧փ验差；或㘵重新分析、ᙫ㔃用户䴰求，寻找那些有
ⵏ实䴰求ն旧փ验值过低Ⲵ用户。关于ྲօᙍ㘳䴰求，容后详述。最
后，ᆳ有助于行动。毕竟一家公司不是⇿天⇿њӪ都在找新ᯩ向Ⲵ，
ཊᮠӪ在做什么？围㔅切ᦒ成本做᮷章。将用户从࡛Ⲵ产品拉ࡠ这
里，䴰要Ⲵ切ᦒ成本足ཏ低，䱫止用户从Ⲵ产品৫࡛ࡠⲴ产品，
䴰要Ⲵ切ᦒ成本足ཏ高，这两件事其实是一件事。俞军䈤： “ᰦ
䰤、ᗳ⨶成本、⭏⨶成本这些东西，把ᆳᜣ成Ӕ᱃类产品Ⲵ价格就
ྭҶ。将一њApp㕙小वփ、ᨀॷ下载速度、做得简单᱃用，བྷ家做
Ⲵ这些事ᛵ都是在降价。”

上述种种，⸕᱃行䳮。这一套逻辑一小ᰦ可以尽述，ն究竟该ᘾ
么ࡔᯝ价值，ᖒ成ྭⲴᯩ⌅就䴰要ᮠ年Ⲵ功࣋，这就涉及下一њ问
仈：用户样本量。

关⌘用户，不是一њ新话仈。虽然བྷཊᮠӪ做不ࡠ，նᆳ是所有
产品ӪⲴ“政⋫正确”。

俞军Ⲵ重点在于ԆⲴᯩ⌅，或䈤则：用户⇿一次行为Ⲵ单位用
户价值是不同Ⲵ，要尽可㜭积累不同用户单次֯用փ验Ⲵ样本，然后
在㝁ᆀ里ᖒ成用户分布⁑型，即䴰求分布⁑型，ⴤࡠ⇿次做产品决策
ᰦ，ᗳ里有њࡔᯝ，这么ᜣⲴ用户有ཊ少。
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简㘼言ѻ，寻找用户价值，找Ⲵ是用户䴰求样本Ⲵ集合。只是ཊ
ᮠӪᗳѝ⋑有用户䴰求样本，贸然讨䇪用户价值，就容᱃ཡѻ主观与
武ᯝ。那么，该ᘾ么积累用户样本量？

䶎常简单。䲔Ҷ㠚己用产品，就是ཊ读、ཊⴻ、ཊ观察。⇿次见
㜭ⴻⲴ一切用户反某一种用户行为，都分析、记ᖅ、归类，ⴻࡠ
馈、䇴价、ᮠᦞ，分析㜭分析Ⲵ一切用户Ⲵ正常行为。重点是⇿一
刻都用ᗳ。（俞军䈤2016年Ԇ在⸕乎䰵读达I900万字，䎵过98%Ⲵ⸕
乎用户——当然Ԇ也承䇔，可㜭有ᖸཊ䮯᮷是打ᔰ就⋑读，Ԇ在邮件
里、ᗞ信里、全㖁上䰵读Ⲵ内容也至少等量于此。一一“䳮道我一年
读Ҷ5000万字？这不可㜭吧。”）

对于བྷཊᮠ单一产品Ⲵ产品经⨶，ӵ做这一件事就䴰要三ӄ年ᰦ
䰤。俞军㠚己也在这么做。Ԇ坦䱸㠚己Ⲵ产品㜭࣋集ѝ在ᩌ索ᕅ擎
上，当Ԇ加入滴滴，还是在花⎧量ᰦ䰤重新积累样本。

ྲ果ᜣ更深入⨶解俞军在积累用户样本量这件事上Ⲵ⨶ᘥ，
䴰要反༽ᙍ㘳这句或䇨会成为俞军新Ⲵ名言Ⲵ话：“用户不是Ӫ，是
某种䴰求Ⲵ集合。”

听上৫ཷᙚ且刺㙣，ն俞军Ⲵ逻辑是㠚⍭Ⲵ。

——⇿њӪ都有ᖸཊ种䴰求，不应该以Ӫ作为样本集合，㘼应该
以䴰求作为样本集合。

——做某њ产品，就要针对用户这一种行为进行有深度Ⲵ 样本积
累。

也Ҷ解、⨶解熟ᚹ这њӪ在这Ⅾ产品上Ⲵ行为，不代表——
Ԇ在另一Ⅾ产品上Ⲵ䴰求和行为。

——⇿њӪ都有ᖸཊ种䴰求，所以世⭼上虽然只有70亿Ӫ，ն可
㜭消费几百上ॳ倍于此Ⲵ产品，凡是未被满足Ⲵ䴰求，只要㜭被ᮤ⨶
出来，呈现为一њ㗔փ，就是新机会。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



以Ӫ㗔为ᙍ㘳基，⭊至以单њӪ为ᙍ㘳基，样本粒度都太བྷ,
且᱃有䈟解，要把粒度压ࡠ尽可㜭小，㕙小ࡠ某њ行为㛼后Ⲵ⇿次䴰
求,然后基于䴰求重新将样本分类，这是一њ只存在于虚拟世⭼和བྷ㝁
ѝⲴ新Ⲵ世⭼䉡系。ᆳ是一种新工具，对产品Ⲵᙍ㘳与决策来䈤更有
᭸。

ྭⲴ产品经⨶㜭ཏ在积累足ཏབྷⲴ样本量后，从各њ角度将用户
行为分类，在做不同决策ᰦ找ࡠ不同䇪ᦞ，不㠚Ⅺ，不ⅪӪ。俞军䇔
为：“比产品天䍻，其实比Ⲵ就是ᙫ㔃㜭࣋。”Ԇ⭊至觉得，更ཊ产
品经⨶应常年在一њ领ฏ积累用户䴰求样本和专业⸕䇶，不必ᰦ常切
ᦒ领ฏ。

ն我还是不合ᰦ宜地问Ҷ一њ问仈：“用户不是Ӫ，是某种䴰求
Ⲵ集合”这句话，在一向不尊重用户Ⲵѝ国互㚄㖁业，会不会造成䈟
解，让更ཊ产品经⨶更不尊重用户？

俞军Ⲵ回答是：ྲ果一њ产品经⨶会有这种䈟解，那这种产品经
两点并不༴于同一层级Ⲵࡽ也不用管ԆҶ。怀⯁精神是њլ乎与⨶
䇽。

我倾向于䇔为ᆳ是俞军㠚己对产品经⨶ᙍ㔤习ᜟⲴ一种ᙫ㔃：䴰
要持㔝地㠚我䇪䇱与㠚我反ᙍ。

ն归根㔃底，ྲ果䈤第一点是产品经⨶要专⌘于寻找价值，第二
点是要通过有᭸且持㔝Ⲵᯩᔿ积累用户样本量，我ྴ㠚ᨓ度，俞军ᗳ
里Ⲵ第三点，是Ԇ䇔为产品经⨶䴰要ᖒ成一种正确Ⲵᙍ㔤ᯩᔿ。或简
单地䈤:有᭸Ⲵ样本*正确Ⲵᙍ㘳ᯩᔿ=找ࡠⵏⲴ价值。在䈸ࡠ㠚我䇪䇱
和㠚我反ᙍѻ后，Ԇ䇢Ҷ产品经⨶䴰要ᨀॷ对两件事Ⲵࡔᯝ࣋：确定
性和可行性。

确定性是指对某њ观点有ཊབྷ把ᨑ，可行性是指觉得这件事
现在㜭做ࡠ什么程度。重点是，作为一њ专业Ӫ༛，是否在做产品
ᰦ对这两件事有清晰Ⲵ䇔䇶：ࡽ䶒䇢Ⲵ积累用户样本量，其实就是在
ᨀॷ对确定性Ⲵࡔᯝ，࣋越⸕道哪些用户、哪些场景符合这њࡔ
ᯝ，Ⲵ确定性越高，⸕道Ⲵ越ཊ，越⸕道㕪乏哪些信息做决策；
㘼㜭ཏ准确ࡔᯝ可行性，才是ॐӪⲴ手艺所在。俞军倾向于将这两件
事在内ᗳ从䴦ࡠ一百打њ分。
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我曾在朋友圈ⴻ过俞军一句有䏓Ⲵ话，བྷ意是：用户Ⲵ反馈，我
一字不落；用户Ⲵᔪ议，我一ᾲ不听。ѻ所以听用户Ⲵ反馈，是因为
那是ⵏ实用户行为样本。ѻ所以不听用户ᔪ议，是因为ԆԜ⋑有经过
专业化训练，⋑有进行可行性ࡔᯝ。

在可行性ᯩ䶒，Ԇ特意ᨀࡠ，ྲ果䈤确定性是њ可以持㔝累积Ⲵ
ᮠ，可行性则可㜭因为ᰦ机、对手、行业变迁㘼上下⎞动。在这次演
䇢ѝ，俞军ཊ次䈸ࡠҶ变化，这让我感触强烈，因为我ᖸ少见ࡠ一њ
产品经⨶ྲ此在意变化，或㘵䈤不⭿变化。变化≨远会打ҡ计划，
是执行㘵Ⲵ天᭼。ն或䇨只有ⵏⲴ不⭿变化或敢于关⌘变化Ⲵ产品
经⨶，才可㜭进入更高格局。

随后Ԇ又䈸ࡠҶ为什么䉧Ⲵ公司少有产品经⨶，㘼ѝ国公司䴰
要⎧量产品经⨶——因为ѝ国ⲴӪ᮷ᮉ㛢更少，⨶科⭏ѝ具༷Ӫ᮷素
养和同⨶ᗳⲴӪ太少，让ԆԜ做决策是不ཏⲴ。

ྲ果把这一节Ⲵ所有关䭞䇽ᙫ㔃一下，有怀⯁精神、确定性、可
行性、Ӫ᮷素养、同⨶ᗳ、逻辑……约⮕可以ⴻࡠ俞军ᜣ表达Ⲵ：用
于消化用户䴰求样本Ⲵ是Ӫ᮷素养和同⨶ᗳ这些软实࣋，նᆳԜ仍䴰
要转化为确定性和可行性这种可以量化Ⲵ指标，并且䴰要有㠚我推ᮢ
Ⲵ㠚我ᆼ善机制。

或䇨对于这ᯩ䶒，俞军仍在进行ᙫ㔃及Ѡ富，期待不ѵѻ后ⴻࡠ
Ԇ对这部分更ᆼᮤⲴ䱀释。当然，在ԆѠ富这点ѻ，ࡽ也可以㠚行
ᙫ㔃,究竟哪些ᙍ㔤品质有助于ᖒ成最ྭⲴᙍ㘳框架。

演䇢ѝ，Ԇ有一句话触及Ҷ㠚己Ⲵᛵ怀：“产品经⨶Ԝ就是以产
品当笔，与世⭼对话。”就像这次演䇢㔉我Ⲵᮤփ感受一样，这句话
让我进一步ᙍ㘳Ҷ产品经⨶这ԭ工作应该有ཊ䳮。
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9.8.         深度对话俞军：关于产品经理的价值、天

赋、能力、成长及未来

（黄⎧均2017年6月）

2017年6月6日，滴滴成立ӄ周年Ⲵ日ᆀ，我有幸拜访Ҷ滴滴岀行
产品高级࢟ᙫ裁俞军，与Ԇ在办公室进行Ҷ两њ小ᰦⲴӔ⍱。俞军老
师分享ҶԆ关于互㚄㖁产品经⨶Ⲵ观点，系㔏严䉘且有实际指导作
用。经俞老师ᦸ权，我将分享内容进行Ҷᮤ⨶，并尽可㜭汁味地
呈现㔉所有产品经⨶同行，欢迎བྷ家Ӕ⍱。俞军是ѝ国互㚄㖁⭼Ⲵ一
њՐཷ：热爱ᩌ索成Ⱔ，2000年以㖁名“ᩌ索ᕅ擎9238”写Ҷ一封Ր
ཷⲴ求㙼信，后加入百度，担ԫ产品࢟ᙫ裁和首席产品架构师。在那
њѝ国互㚄㖁༴于野蛮⭏䮯，还⋑有产品经⨶ᾲᘥⲴ年代里，Ԇ是百
度ᩌ索系列产品早期唯一Ⲵ产品经⨶，

后来主持设计Ҷ百度䍤吧（2003年）、百度⸕道（2005年）等世
⭼级创新产品。ⴤࡠ俞军2009年离ᔰ百度后，Ԇ在百度ཊ年Ⲵ产品经
⨶ᯩ⌅䇪，被同事Ԝᮤ⨶ᙫ㔃为“俞军产品经⨶ॱ二条”⍱Ր业⭼，
至今仍影响⵰一代又一代Ⲵ产品经⨶。

今，所有产品都可以分ࡠ底什么是产品经⨶俞老师䇔为，从古ࡠ
为䴰求、⭏产、销售三њ环节。产品经⨶是要对产品Ⲵ市场㔃果䍏
责，全ⴈ㘳虑三њ环节Ⲵ㙼业角色。

Ø  䴰求：产品ࡠ底满足用户Ⲵ什么䴰求。

Ø  ⭏产：有᭸⦷地把产品做出来。不管是实փ，还是软件，或㘵
是一项服务。

Ø  销售：把产品卖㔉用户，व括营销、品牌、售后等。

我Ԝ都⸕道，产品经⨶Ⲵᾲᘥ最早是宝⌱ᨀ出来Ⲵ。在此ѻࡽ，
宝⌱这么བྷњ公司也运作Ҷᖸཊ年，只不过“产品经⨶”这њ角色Ⲵ
㙼㜭是其ԆӪ在承担，可㜭是ᙫ经⨶或㘵ᦼ柜Ⲵ。宝⌱ᔰ可㜭只⭏
产一њ产品，ն当ᆳ要⭏产更ཊ产品Ⲵᰦ候，ਁ现䴰要进行䍴源䈳
配，䴰要ᧂ优先级，组织㔃构䴰要重新适应新Ⲵ⭏产䴰要。从一њ⁚
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向Ⲵ㔤度，宝⌱ᨀ出Ҷ产品经⨶Ⲵᾲᘥ，不拥有实权，不实际≷报。
对㔃果䍏责，将来Ⲵ㙼㜭部䰘按照产品重新组织，ᨀॷ᭸⦷。一њ
㙼业 Ⲵ诞⭏和⮉存,必然是因为ᆳ优化ҶԱ业分工，ᨀ高ҶԱ业᭦
⳺，产品经⨶也不ֻ外。虽然都是对㔃果䍏责，ն对于不同ᖒ态、不
同䱦⇥Ⲵ产品，最㜭创造价值Ⲵ侧重点不一样，产品经⨶䴰要ᩎ清ᾊ
在当ࡽ䱦⇥侧重哪一ᯩ䶒更㜭ཏ创造价值。
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产品经⨶Ⲵ演进史

在以宝⌱为代表Ⲵ消费品ᰦ代，Ա业Ⲵ侧重点都在销售上䶒。因
为䴰求对确定，⭏产也ᖸ标准化，都有工业ᰦ代成熟Ⲵᯩ⌅䇪来᭟
᫁,֯得产品本身容᱃同质化，ն在品牌定位、营销、渠道控制上拉ᔰ
差࡛，决定Ҷ公司是挣 10亿元还是 100亿元。宝⌱ᰦ代Ⲵ产品经
⨶，本质上是“营销产品经⨶”。

然后是软件ᰦ代，这њᰦ期常见Ⲵ产品经⨶本质上是“项目产品
经⨶”，主要工作是管⨶软件⭏产。早年软件Ⲵ䴰求བྷཊᮠ是toBⲴ，
to BⲴ䴰求对容᱃᰾确，亦ཊ跟老板或客户讨䇪一下。即֯有一些
to CⲴ产品，也因为市场稀㕪性Ⲵ㕈᭵，用户䶒Ѥ较少选择，不愁
卖。那њᰦ代最稀㕪Ⲵ是⭏产软件Ⲵ合格工程师，ྲ同ӄ年ࡽⲴ产品
经⨶，供㔉远远跟不上䴰求。所以产品经⨶在管⨶⭏产上更㜭创造价
值，䍏责⋏通协䈳、版本控制、按ᰦӔԈ。

再ࡠ互㚄㖁ᰦ代，才出现较ཊ“䴰求产品经⨶”。项目产品经⨶
和营销产品经⨶Ⲵ工作做得平ᓨ一点，不是严重问仈。ն䴰求产品经
⨶Ⲵ表现ྭ坏，却往往㜭ཏ决定一њ产品Ⲵ⭏↫，这才导致产品经⨶
㙼业Ⲵ地位上ॷ，受ࡠ关⌘。这样Ⲵ产品经⨶ᖸ少，对素质要求ᖸ
高，工䍴᭦入也ᖸ高，ᔰ影响ᮤњ行业。这种局䶒Ⲵ出现有两њ影
响因素，第一是䴰求。

当把一种新要素ᕅ入现有Ⲵ⭏产փ系或⭏⍫ᯩᔿѝ，创造出巨
བྷⲴ新价值ᰦ，创新就ᖒ成Ҷ。过৫ӄ年，最བྷⲴ新要素是移动互㚄
㖁；再往ࡽॱ几年，最བྷⲴ新要素是 PC互㚄㖁。历史上Ⲵ⭥、⸣⋩、
蒸⊭机也是重བྷⲴ新要素。⇿一њ影响ᰦ代Ⲵ新要素出现后，跟我Ԝ
Ⲵ⭏⍫和⭏产ᯩᔿ㔃合，就㜭创造ᰐᮠⲴ新产品，我Ԝ可以根ᦞ䴰求
৫ࡔᯝ可以做哪些。ն⇿њᰦ代，亿级和ॳ万级用户规⁑Ⲵ产品䴰求
都是有䲀Ⲵ。得早ਁ现，㘼且ࡠ最后还要从激烈竞争ѝ㜌出，才㜭
᭩变ᰦ代。只有㜭决定正确ᯩ向Ⲵ䴰求产品经⨶才有价值，才决定Ҷ
后㔝成败。ྲ果䴰求产品经⨶表现平ᓨ，后䶒不䇪融䍴ཊ少，工程师
或是运营、营销Ӫ员ཊ优秀，可㜭都ᰐ⌅ᕕ补错䈟决定带来Ⲵ损ཡ。
产品经⨶要进行䴰求ࡔᯝ，是因为有一њ新要素出现。ն这也是现在
ᖸཊ产品经⨶ӪᗳᜦᜦⲴ因，ԆԜⲴ地位跟ӄ年ࡽ不一样Ҷ，因为
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移动互㚄㖁这њ新要素被挖ᧈ得差不ཊҶ。俞老师䇔为，下一⌒Ⲵ
AI（Ӫ工智㜭）⎚潮ᖸ可㜭不是一њ㜭创造ᖸཊ to C新产品Ⲵ新要
素，ն可㜭跟二三ॱ年ࡽⲴ软件计算机类լ，其主要价值在于跟有
产品㔃合，ᨀॷԱ业᭸⦷。

跟软件ᰦ代比，䲔Ҷ䴰求，还有影响产品经⨶地位Ⲵ第二њ因
素,也就是“փ验”。这一代产品经⨶Ⲵ影响࣋这么བྷ，是因为䴰求、
փ验碰ᫎࡠ一起，产⭏Ҷ双击᭸应。

为什么փ验这么重要呢？还是互㚄㖁带来Ⲵ。互㚄㖁作为一种信
息科技，֯得Ӫ与Ӫѻ䰤Ⲵ信息Ր递和Ӕᦒ䶎常高仁、主动。用户Ⲵ
ਁ言㜭࣋和信息获取㜭࣋都变强Ҷ，从䍤吧、ঊ客、ᗞঊࡠᗞ信，培
养ҶӪԜਁ༠Ⲵ习ᜟ，再加上消费品从物质变为软件和服务，㘼且是
7x24小ᰦ在㓯、来回ᮠᦞӔ互、བྷ规⁑、充满竞争、用户ਁ༠容᱃、
䍏䶒䇴价容᱃被ՐⲴ在㓯服务，用户Ⲵ切ᦒ对容᱃，用户Ⲵ选择
权བྷབྷ加。ᘾ么让用户选择我Ԝ呢？极致Ⲵփ验ᔰ有Ҷ价值。㘼
且当一项服务动不动就有ॳ万级、亿级用户ᰦ，փ验⇿᭩进一点，价
值就҈以ॳ万倍、上亿倍。㘼ྲ果一њ软件只有ј万Ӫ֯用，花同
样Ⲵ成本৫做，᭦⳺就䶎常有䲀。所以，这њᰦ代不只是互㚄㖁，ᖸ
ཊՐ㔏行业都逐渐意䇶ࡠҶփ验Ⲵ重要性，不管是ᔰ餐馆，还是ᔰ公
司招Ӫ，Ⲵ༠䂹和փ验变得越来越重要，ⴤ᧕影响࡛ӪⲴ选择——
追求极致Ⲵփ验ᔰ变得有Ҷ更བྷ商业价值。所以Ր㔏领ฏ现在ᔰ
强䈳“互㚄㖁ᙍ㔤”和“产品ᙍ㔤”，本质因就在这里。㘼重视փ
验最ྭⲴᯩ⌅，就是从“产品经⨶”Ⲵ角度，以用户为ѝᗳ，⁚向组
织䍴源，按䴰求৫进行⭏产和销售。

移动互㚄㖁ᰦ代，䴰求、փ验、⭏产三њᯩ䶒加在一起，导致产
品经⨶（和工程师）被བྷ量䴰要：新要素岀现导致ᰐᮠⲴ新产品䴰求
ӏ待挖ᧈ；移动互㚄㖁导致用户ᮠ量上ॷ一њ量级后对փ验要求更
高；

བྷ量App䴰要⍱≤㓯一般Ⲵ⭏产Ӫ员。所以过৫ӄ年，产品经⨶
Ⲵ䴰求量ྲ此བྷ。现在呢，䴰求ᯩ䶒Ⲵ重བྷ新要素未岀现，⭏产ᯩ䶒
Appᮠ量减少，փ验ᯩ䶒ᖸཊ产品成熟加上从业㘵≤平上ॷ得也差不ཊ
Ҷ，

所以现在⋑有一技ѻ䮯Ⲵ产品经⨶不ྭ找工作。ն现在P7级࡛以
上Ⲵ优秀产品经⨶依然极其稀㕪，一将䳮求。
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产品经⨶对公司环ຳⲴ要求

ԫօ产品都有产品经⨶，叫什么不重要。ⵏ正Ⲵ产品经⨶是三位
一փⲴ：

Ø  主Ӫ㗱意䇶：把产品当成㠚己Ⲵᆀྣ，㔍བྷ部分老板是这样;

ն空降兵、㙼业经⨶Ӫ、打算离㙼ⲴӪ不一定有。

Ø   决策权。

Ø   专业产品㜭࣋O

只有同ᰦ拥有主Ӫ㗱意䇶、决策权和专业产品㜭࣋，并且在一њ
正确Ⲵ土༔和环ຳ里，才㜭诞⭏ⵏ正Ⲵ产品经⨶。

与此同ᰦ，产品经⨶是一њ䶎常⌘重ᆼᮤ⍱程实践Ⲵ角色，还与
公司是否具༷高容错㜭࣋ⴤ᧕关。

比ྲ现在ᗞ信ྲ果要做ᩌ索，即֯是找B类Ӫ才৫做，也可以高
容错地反༽䈅，反正内容Ⲵ⭏产փ系（公众号）、用户行为ᮠᦞ、连
᧕服务Ⲵ㜭࣋都在ᗞ信㠚己手上，用户替代成本也高。通常，一њ公
司Ⲵ新业务、边㕈业务、有优࣯䍴源Ⲵ业务、核ᗳ业务协同业务、低
竞争业务、老板关⌘Ⲵ业务、⋑Ӫ跟抢Ⲵ业务，更有高容错倾向，
天䍻一般Ⲵ产品经⨶可以㘳虑选择这些业务以获得更ྭⲴ成䮯宽容
度，ն代价是更䮯Ⲵ成䮯ᰦ䰤。

有些做产品Ⲵ机遇是低容错Ⲵ，错Ҷ就བྷᾲ⦷要ཡ败，竞争环
ຳ、䍴䠁、团䱏都不会㔉第二次机会。有㠚信Ⲵ产品经⨶可以挑战
这样Ⲵ机遇。其实不䇪做什么产品，ᙫ有些选择是低容错Ⲵ，这一关
ᙫ要过。

也可以简单地䈤，一њ产品经⨶ྲ果⋑有达ࡠP6级（3~5年经验）
Ⲵ≤平，贸然加入一њ低容错Ⲵ业务（比ྲ早期创业公司），对ԆⲴ
成䮯是不࡙Ⲵ。

ྲօ成为亦尖产品经⨶
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一њӪ䴰要同ᰦ具༷天䍻、努࣋和机遇三བྷ要素，才有可㜭成为
亦尖Ⲵ产品经⨶。

机遇व括公司Ⲵ环ຳ和业务（是否㜭ཏ碰上新要素）两њᯩ䶒。

这њ业务䶒向Ⲵ用户是百万级、ॳ万级还是亿级，商业价值是10
亿
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㖾元还是100亿㖾元，其用户价值是不一样Ⲵ。ᖸཊ业务Ⲵ用户
价值天花板在一ᔰ就已经⌘定Ҷ，虽然后䶒可以不ᯝ䈳ᮤ用户价
值，比ྲ降低替代成本，ᨀ咼փ验，ն这些都是ᗞ䈳，བྷᯩ向Ⲵ突
ᙫ是小ᾲ⦷事件。㘼且关䭞Ⲵ产品经⨶，得在业务Ⲵࡽॺ⇥或上ॷ期
就৲与其ѝ，在此过程ѝ进行ᰐᮠⲴ权衡取舍和细节决策，才㜭ཏᆖ
。Ⲵ就少ᖸཊҶࡠ产品成熟期ѻ后再৲与，㜭ཏᆖࡠ。更ཊࡠ

产品经⨶Ⲵ天䍻当然不㜭太ᕡ，ᆳࡠ底是什么，后䶒会详细䈤
᰾。至于努࣋，⋑什么ྭ䈤Ⲵ，㚚᰾ⲴӪ一般都不会太懒。

⇿一њᰦ代，用户在亿级、ॳ万级、百万级Ⲵ产品就那么点，只
有碰ࡠ༽杂产品成䮯期Ⲵ机遇，并且环ຳ合适，加上㠚己有天䍻，才
㜭ཏ成䮯为优秀Ⲵ产品经⨶。

产品经⨶Ⲵ天䍻ࡠ底是什么

俞老师把产品经⨶分为A、B、C三类。

B类对简单，要求有逻辑。

C类是指逻辑或性格有㕪䲧，不适合做产品经⨶ⲴӪ。

A类䲔Ҷ有逻辑，还要有视野、同⨶ᗳ、㠚我否定Ⲵ㜭࣋。A类
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又有强ᕡѻ分，ն是只要㜭ཏ挤入A类就ཏҶ。因为对于བྷཊᮠ
Ӫ来䈤，主要还得ⴻ机遇，ྲ果㜭ཏ抓住ྭⲴᰦ代机遇，“ᰦ代会推
⵰䎠”。

哪ᙅ是B类Ӫ才碰ྭࡠⲴ机遇，经历䎵额历练，也有机会练为A
类Ӫ才。ӪⲴ潜࣋是ᰐ䲀Ⲵ。

这里Ⲵ逻辑指Ⲵ不是⨶科逻辑，不是䈤ྕᮠ比䎋或 ACM（国际བྷ
ᆖ⭏程序设计比䎋）冠军就㜭做ྭ产品经⨶，㘼是指Ӫ᮷逻辑，是㓣
入ҶӪ这њ༽杂变量Ⲵ逻辑，产品经⨶是科技和Ӫ᮷㔃合Ⲵ化身。
（这里我补充一点，ྲ同҄布斯所䈤，Ԇ站在“科技和Ӫ᮷ⲴӔ叉
口”。）

有Ⲵ㚚᰾Ӫ做不ྭ产品经⨶Ⲵ因就在这里，Ԇ觉得㠚己逻辑性
ᖸ强，ն是做ྭ产品经⨶更䴰要对Ӫ性、行为、䴰求Ⲵ深度挖ᧈ。产
品经⨶⹄究Ⲵ是一њ用科ᆖᯩ⌅⹄究༽杂且䶎科ᆖⲴӪ性，并转化为
可执行Ⲵ商业ᯩ案Ⲵ实䇱性ᆖ科。一њ具༷Ӫ᮷逻辑ⲴӪ，最重要Ⲵ
是拥有批ࡔ性ᙍ㔤，其次是⨶解Ӫ和世⭼，最ྭ有Ѡ富Ⲵ实践经历，
ᗳ⨶ᆖ、经济ᆖ、᮷史哲艺等⸕䇶也是ཊཊ⳺善，㜭ཏ䭀地捕捉ࡠ
一些关信息,并且㜭ཏ⨶解世⭼Ⲵཊ样性、什么是对错、什么是公
正、Ӫ为什么存有不同Ⲵᙍᜣ、为什么会有立场等问仈。Critical
thinking在ѝ᮷ѝ其实⋑有对应Ⲵ䇽䈝，㘫䈁成“批ࡔ性ᙍ㔤”不算
ྭ㘫䈁，ᆳ实际上䈤Ⲵ是“科ᆖ精神”，简单来䈤是指一њᜣ⌅要经
得起持㔝质⯁和验䇱。

产品经⨶要Ҷ解批ࡔ性ᙍ㔤，俞老师推荐䰵读《这才是ᗳ⨶
ᆖ》；经济ᆖ入䰘Җ籍，推荐曼ᰶⲴ《经济ᆖ⨶：ᗞ观经济ᆖ分
册》；ᗳ ⨶ᆖ入䰘Җ籍，推荐《ᙍ㘳，ᘛ与慢》。

关于Ӫ᮷逻辑Ⲵᆖ习，䈤䳮也䳮，䈤简单也简单。从小ᆖࡠབྷ
ᆖ， 从家ᓝࡠ社会，我Ԝ是㕪乏Ӫ᮷ᮉ㛢Ⲵ，व括逻辑ᙍ㘳、对Ӫ性
Ⲵ⨶解、批ࡔ性ᙍ㔤、艺术修养等。市场上只有ᖸ少Ӫ符合这一要
求。产品经⨶⋑有对应Ⲵᆖ科，ྲ果不㘳虑天䍻因素，感觉经济ᆖ、
ᗳ⨶ᆖ专业更合适一些，ᆳԜ用ᮠᦞ实验、控制对比Ⲵ科ᆖᯩ⌅৫⍻
䈅༽杂Ⲵњփ及㗔փ行为，验䇱得出更合⨶Ⲵ㔃䇪。目ࡽ，ѝ国Ⲵ产
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品经⨶主要还是⨶工科㛼景ⲴӪ。ྭⲴ产品经⨶都是Ӫ᮷意䇶觉醒
㘵。

ྭⲴ产品经⨶也都是不遵从规则㘵。滴滴ᔰ做入㙼性格⍻䈅后,
有一次俞老师听䈤一њ打算㚈用Ⲵ产品经⨶⋑通过⍻䈅，因是“遵
从规则”Ⲵ得分特࡛低。Ԇ一ᜣ，不对啊，产品经⨶Ⲵ工作都是要᭩
变旧规则，创造新价值Ⲵ，不遵从规则Ⲵ性格是应有ѻ义。于是Ԇ挑
Ҷ二ॱ几њ成绩䶐ࡽⲴ滴滴产品经⨶和Ԇ一起做Ҷ那њ性格⍻䈅，ਁ
现有3项Ⲵ得分特࡛集ѝ，其ѝ就有“遵从规则”，1分为最不遵从规
则，10分为最遵从规则，㔃果只有Ԇ㠚己是得3分Ⲵ҆宝宝，其ԆӪ
都是1分或2分。后来滴滴产品经⨶性格⍻䈅就不受这一条䲀制Ҷ。 另
一项是“ᜣ⌅独立”，བྷ家都是高分。还有一项是“依䎆ᮠᦞ”，བྷ
家全部集ѝ在 5〜6分，བྷᾲ䈤᰾“产品经⨶不ⴻᮠᦞ不行，只ⴻᮠ
ᦞ也不行”。

ѝ国Ⲵ优秀产品经⨶对于䴰求、փ验、竞争、䮯Ⲵ⨶解，是㜌
过䉧Ⲵ产品经⨶Ⲵ。核ᗳ因是䉧Ⲵ产品是低竞争性Ⲵ，在᮷化
层䶒以༽制为㙫，创业公司有所创新就容᱃一骑㔍尘，因此对产品经
⨶Ⲵ依䎆性低，产品经⨶得ࡠⲴ历练少。ն是在产品经⨶ⲴӪ才㔬合
素质、Ӫ᮷逻辑培养、ᯩ⌅䇪输出㜭࣋等ᯩ䶒，䉧仍有一定优࣯，
这不是ѝ国在一两年ѻ内㜭ཏ赶上Ⲵ。

什么是产品

常规来䈤，产品就是满足某种䴰求Ⲵ、由Ӫ加工或⭏产Ⲵ、可Ӕ
᱃Ⲵ东西。ն是光⸕道这њ定义⋑什么用。

俞老师定义Ⲵ做产品，是用“创造新价值”为工具，打旧࡙⳺
平衡，ᔪ立对己ᯩ有࡙Ⲵ新࡙⳺䬮、新平衡Ⲵ过程。产品创造Ⲵ新价
值越བྷ，打旧࡙⳺平衡就越容᱃，产品就会高速ਁ展。不创造或只
创造ᖸ小新价值Ⲵ࡙⳺分配，是䴦和ঊᔸ，ᙫ是艰䳮Ⲵ。Ա业也ྭ，
产品经⨶也ྭ，做Ⲵབྷ部分事ᛵ都是围㔅用户价值最བྷ化，ਁ现ᆳ和
实现ᆳ。产品设计Ⲵ本质，就是࡙⳺分配。在新旧࡙⳺重新分配Ⲵ过
程ѝ，不㜭硬把旧Ⲵ࡙⳺“ཪ”过来重新分ࢢ，这䶎常䳮。这ᰦ候往
往就䴰要ᕅ入新要素，创造新价值。创造新价值，就是创新。用ԫօ
新要素审视现有⭏产ᯩᔿ和⭏⍫ᯩᔿ，ྲ果㜭应用并创造新Ⲵ用户价
值，就是创新。
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对此，俞老师ѻࡽᙫ㔃过一њ公ᔿ：用户价值二新փ验-旧փ验-
替ᦒ成本。新要素可以是ն不䲀于新技术、新ᯩ⌅、新工具、新渠
道、新场景、新䇔⸕、新内容、新平台、新Ӫ㗔、新材ᯉ、新㜭源、
新政策、新组织、新通信、新Ⴢփ、新व装。

ӪӪ都㜭创新，事ᰐབྷ小都㜭创新。举њֻᆀ，⸕道朋友圈新鲜
事Ⲵ红点ᨀ示可以取消，设㖞以后，⇿天ⴱ下不少ᰦ䰤，创造Ҷ巨བྷ
Ⲵ新Ⲵ用户价值，这就是应用“新ᯩ⌅”Ⲵ创新。社会上对创新Ⲵ常
见䈟导有：过分追求变化，弄错手⇥和目Ⲵ；

不ཏ重视价值衡量；唯新技术䇪。
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产品经⨶Ⲵ㜭࣋和成䮯

࣋俞老师把㜭。࣋不是㜭，࣋᮷䈤Ⲵ产品经⨶Ⲵ天䍻指Ⲵ是潜ࡽ
⁑型分为ӄ级。

产品是由用户䴰求定义Ⲵ。ྲ果把产品经⨶㠚己ⴻ作一њ产品，
目标用户就是Ա业，Ա业Ⲵ䴰求ᖸ᰾确，为ᆳ创造价值。所以产品经
⨶Ⲵ㜭࣋⁑型要按照㔉Ա业创造价值Ⲵ㜭࣋分级。第一级Ⲵ关䭞䇽是
可行性，这њ级࡛Ⲵ产品经⨶要㜭对一њ䴰求或问仈㔉出高可行性Ⲵ
解决ᯩ案，བྷ约是市场上Ⲵ P6级，小领ฏⲴ熟练执行㘵。这要求产品
经⨶ᆼ成基技㜭训练和该领ฏ⸕䇶Ⲵ积累，对用户价值、技术可行
性、商业可行性有基本ࡔᯝ࣋。基㜭࣋训练要求做过不少项目，᰾
白产品基本⍱程，⸕道不同项目Ⲵ异同点、常见关䭞问仈、跟团䱏ྲ
օ协作等等。ྲ果只做一њњ项目，ᖸཊ问仈是碰不ࡠⲴ。领ฏ⸕䇶
व括这њ领ฏⲴ典型用户是哪些Ӫ，ԆԜ都有哪些䴰求，不同场景下
Ⲵ䴰求有什么变化，是ⵏ䴰求还是՚䴰求，以及价值䬮上Ⲵ各ᯩ，比
ྲ出行平台Ⲵ产品经⨶䴰要Ҷ解҈客、司机、平台、竞品（替代品和
被替代品）、政ᓌ、社会、合作伙դ、㞮讯、䱯里巴巴等各ᯩⲴ࡙⳺
诉求和行为习ᜟ。领ฏ⸕䇶往往䴰要通过བྷ量䰵读、བྷ量实践和བྷ量
ᙍ㘳来积累。
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要达ࡠP6≤平，一般来䈤，在成䮯环ຳ合适Ⲵࡽᨀ下，S类（A类
Ⲵ20%ࡽ）Ӫ才䴰要两年，A类Ӫ才䴰要三年，B类Ӫ才䴰要四ӄ年ᰦ
䰤来入䰘。ྲ果一њ产品经⨶Ⲵ天䍻是B类ᘾ么办？那就䴰要运 ≄ᖸ
ྭ，并且加入一њ高容错Ⲵ公司，经过䎵额历练，才㜭ཏ突P6Ⲵ天
花板，激ਁ潜㜭。

再往上Ⲵ第二至第ӄ级Ⲵ关䭞䇽分࡛是创造、权衡、变迁、ᯩ⌅
䇪。创造：这њ级࡛Ⲵ产品经⨶要㜭为一њ䴰求或问仈找ࡠ最优解。
这䴰要不ᯝ⍎察环ຳ、用户Ⲵ持㔝变化和趋࣯。找最优解都是创造Ⲵ
过程，只有A类Ӫ才有可㜭做ࡠ。ᜣ在这њ级࡛修炼Ⲵ产品经⨶，找
工作ᰦ要优先寻找周围有Ӫ比হ害Ⲵ公司，这ᖸ容᱃⨶解，ྲ果
已是这њ团䱏ѝ最হ害Ⲵ产品经⨶Ҷ，那么㛟定成䮯ᖸ慢，նྲ果
周围Ⲵ产品经⨶都ᖸহ害，那㛟定成䮯飞ᘛ。

权衡：这њ级࡛Ⲵ产品经⨶，要㜭跳出单њ䴰求，从全局角度㘳
虑权衡取舍。即֯一њ䴰求为ⵏ、可行、有最优解，最重要Ⲵ还是决
定当下要不要做，分配ཊ少䍴源做。要把ᰐᮠњ䴰求放在一起㘳虑
（ᜣ做什么），基于当下Ⲵ内外༽杂环ຳ做ࡔᯝ，㔃合当ࡽ公司㜭࣋
（㜭做什么）,ᧂ出优先级（有机会做什么）。ᜣ在这њ级࡛修炼Ⲵ产
品经⨶，䴰要独立䍏责一њ有足ཏ༽杂性Ⲵ产品或ᆀᯩ向，这样才有
机会做༽杂决策。最ྭ是䍏责高速迭代型产品，这样做བྷ量权衡取舍
两年，ཊᙫ㔃ཊᙍ㘳，ᘾ么也把决策准确⦷刷高Ҷ。在这њ级࡛，有
ⲴӪᔰ带团䱏Ҷ，选Ӫ用Ӫ、⋏通协䈳㜭࣋都ᔰ影响ࡠ对Ա业
Ⲵ价值。

变迁：这њ级࡛Ⲵ产品经⨶，要㜭跳出当下，对世事变迁感，
对䴰求或问仈做决策ᰦ，ᖒ成习ᜟ性地亴ࡔ（并反ᙍ㠚己Ⲵࡔᯝ是否
正确）㜭࣋。这䴰要从早期ᔰᆼᮤ地经历一њ产品变བྷⲴ过程，并
在用户变化和外部环ຳ变化ѝ做ᖸཊ产品对策䈳ᮤ。反过来，一њབྷ
产品Ⲵ变化又会影响ࡠ用户和外⭼Ⲵ应变，ྲ此Ӕ互ᗚ环，以ᖒ成对
社会变迁、产品变迁、用户变迁ᆼᮤⲴ⨶解䬮条。俞军经常ᔪ议滴滴
Ⲵ产品经⨶，先把专业天䍻㜭࣋刷满，再转㙼管⨶岗，转㙼管⨶岗往
往㜭让产品经⨶对Ա业Ⲵ价值再上ॷ一级，ն太㙇њӪᰦ䰤和精࣋
Ҷ，转㙼后㔗㔝ᨀॷ专业㜭࣋会ᖸ䳮。ն在这њ级࡛，就一定要带团
䱏Ҷ，一њӪ做不Ҷ，对优秀产品经⨶Ⲵ䇶࡛和培养㜭࣋变得ᖸ重
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要。俞军ᙍ㘳过产品经⨶㜭不㜭只䎠专业路㓯，㔃䇪是不行，⋑有决
策权就不是产品经⨶Ҷ，所以ࡠ后期还是要转㙼管⨶岗Ⲵ，唯一Ⲵֻ
外是，䲔䶎这њ产品就是从ཤ至尾做出来Ⲵ，那可以招њӪ来分
担管⨶㙼㜭，㔗㔝只做产品决策。ᯩ⌅䇪：这њ级࡛要求有成փ系
Ⲵ优质ᯩ⌅䇪输出。这њ层级主要是追求“影响࣋”和“确定性”。
影响ྭ࣋⨶解，ࡠ这њ层次㛟定都䴰要带团䱏，ᔪ立影响࣋有࡙于招
Ӫ、⮉Ӫ，以及在内部推动关䭞项目。确定性是什么意ᙍ呢？比ྲ某
њ著名产品是做Ⲵ，ն产品Ⲵ成功可㜭是ཊњ因素决定Ⲵ，ྲօ⸕
道有ཊབྷ成分是因为њӪ㜭࣋强，有ཊབྷ成分是因为公司老板倾⌘
Ⲵ䍴源ཊ，有ཊབྷ成分是因为遇上䳮得Ⲵ机遇？ྲ果把ᯩ⌅䇪ᙫ㔃
岀来，在一定程度上䇱᰾ҶⲴ㜭࣋，那就ᨀ高Ҷ做成另一њ产品
Ⲵ“确定性”，Ա业也愿意为高一点Ⲵ确定性Ҡ单。要ᖒ成ᯩ⌅䇪，
ᖸ重要Ⲵ一点是，要ཊ做不同Ⲵ业务——通过在新旧业务ѝ比较异
同，ਁ现旧经验Ⲵ适用和不适用，ᙍ㘳其ѝⲴ通用性高低。过Ҷ P6
级ѻ后，产品经⨶Ⲵ成䮯就不是呈㓯性ⲴҶ，以上ӄ级也未必䴰要一
级一级往上爬，㘼是跟公司环ຳ、新要素、њӪ天䍻都有关系。在最
⨶ᜣ状态下，可以针对这ӄ级㜭࣋要求，同ᰦᆖ习修炼成䮯。

有ⲴӪ可㜭会比较ᘛ地փ现ԆⲴ创造࣋，并৲与产品Ⲵ权衡决
策。

有ⲴӪ还是低䱦产品经⨶，⭊至还不是产品经⨶ᰦ，也㜭ⴻ出
ԆⲴᙍ㔤框架和⸕䇶㔃构会让Ԇ未来比较容᱃ᆼ成权衡、变迁这些䱦
⇥Ⲵ练级,ྲ果帮助Ԇᘛ速ᆼ成基技㜭和领ฏ⸕䇶Ⲵࡽ期䱦⇥ᆖ习，
四ӄ年就㜭᭦获一њ优秀产品经⨶。
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产品经⨶Ⲵ市场行ᛵ

熟练ⲴP6级产品经⨶ѝ较优秀Ⲵ那些，现在Ⲵ市场价已经是50万
元年薪Ҷ。㘼一њᆖ⭏在公司内工作三四年，只䶐内部正常䈳薪ᖸ䳮
达50ࡠ万元年薪Ⲵ≤平，就算㜭，一њ公司内也只有极少ᮠ名额。

这样一来，新ӪѝⲴ优秀产品经⨶⇿ࡠ三四年就会有一定Ⲵ⍱
动，在⍱动ѝ涨薪30%〜50%Ⲵ话，就达ࡠҶ市场行ᛵ≤平。ն是，
⇿往上一级，Ӫᮠ就少一њᮠ量级，薪酬就有可㜭㘫倍。达ࡠ创造和
权衡级࡛ⲴӪ就更少Ҷ，现在有䫡都ᖸ䳮找优秀ⲴӪ才（只有བྷ产品
Ⲵ机遇才㜭吸ᕅԆԜ）,关䭞是符合条件ⲴӪᖸ少，㘼且ᖸཊӪ根本不
⍱动，ԆԜ不是公司骨干就是৫创业Ҷ，ᖸ少进入⍱通市场，有价ᰐ
市。

产品经⨶Ⲵਁ展ᯩ向

在移动互㚄㖁这一要素被挖ᧈ差不ཊⲴᛵ况下，产品经⨶可以往
互㚄㖁ѻ外Ⲵ领ฏ৫ਁ展，互㚄㖁和Ր㔏行业Ⲵ㔃合是不可逆Ⲵ，㘼
且ᮠ量ᖸབྷ。当然Ր㔏领ฏⲴ新要素带来新产品Ⲵ机会ᖸ少，主要机
会在于ᨀॷփ验层䶒，“փ验”在这њᰦ代特࡛有价值。ᖸཊ互㚄㖁
业务越成熟，产品经⨶Ⲵ定位越往⭏产和销售环节䶐:

ᨀ高⭏产᭸⦷，或㘵当业务更成熟ᰦ৲与ࡠ营销环节，挖ᧈ用户
价值。因为用户价值不是客观事实，㘼是用户主观Ⲵ感⸕或亴期，产
品经⨶可以通过᭩变用户Ⲵ䇔⸕来ᨀ高用户价值。

事实与道⨶

有一句话叫“听过ᖸཊ道⨶，依然过不ྭ这一⭏”，为什么呢？

因为⇿一њ道⨶都有ᆳⲴ边⭼和ࡽᨀ条件，䴰要ᖫ底ᩎ᰾白，才
⸕道ᆳ是否适应㠚己Ⲵᛵ况。否则贸然套用，那就㛟定过不ྭ这一⭏
Ҷ。我Ԝ首先得⸕道，“事实”和“道⨶”Ⲵ区࡛。
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比ྲ我ԜⴻҖ，有ⲴҖ䇢事实，有ⲴҖ䇢道⨶，还有一些Җ把ѝ
䰤Ⲵᙍ㘳过程写岀来。从事实ࡠ道⨶，ѝ䰤有ᖸཊ路径，व括实践、
䰵读、跟Ӫ㙺天。其ѝ，通过实践积累Ⲵ事实案ֻ是最有确定性Ⲵ。

俞老师䈤，为什么Ԇ离ᔰ七年，还㜭ཏ回ࡠ产品经⨶Ⲵ世⭼。就
是因为在百度经历Ҷབྷ部分产品从䴦ࡠ一再ࡠॱⲴ过程，这些积累Ⲵ
ᰐᮠ䴰求分析、ᰐᮠ权衡取舍、ᰐᮠ用户案ֻ、ᰐᮠ假设验䇱Ⲵ实践
经历是客观存在Ⲵ，是ᮤњPC互㚄㖁ᰦ代独一ᰐ二Ⲵ机遇。虽然PC
互㚄㖁跟移动互㚄㖁不同，ն是⨶解Ӫ和世⭼后做产品决策Ⲵ道⨶是
通Ⲵ。有一种训练ᯩ⌅是，⇿⇿ⴻࡠ或ᜣࡠ有意ᙍⲴ道⨶，就用㠚
己积累Ⲵ事实৫匹配一遍，ⴻ哪些㜭ཏ被验䇱，哪些不㜭验䇱，在这
њ过程ѝ不ᯝ校正ᆳԜⲴ对应关系，᰾白道⨶适用Ⲵ边⭼在哪。

ᮤփ来䈤，现在要ᩎ᰾白ᖸཊ道⨶是对容᱃Ⲵ。ն是要积累足
ཏཊⲴ事实（实践）倒变䳮Ҷ，因为机遇是有䲀Ⲵ。所以对 P6级以上
Ⲵ产品经⨶来䈤，只有案ֻ分析才有价值，空䇢道⨶ᰐ⳺。

在公司内部，就算上司将“信息”与下䶒ⲴӪ全部共享，ն因为
所༴位㖞不同，“问仈”未必㜭ཏ得ࡠ共享。上司⇿天担ᗳ和ᙍ㘳Ⲵ
问仈,未必是下属所ᜣ。所以⇿一њབྷ产品，就只有一њⵏ正意义上Ⲵ
产品经⨶，ᆔ独≨存。下䶒ⲴӪ㜭ཏᆖࡠⲴ，⌘定会少ᖸཊ。产品经
⨶加速成䮯Ⲵ一њ㠚我练级ᯩ⌅，就是要经常用同⨶ᗳ代入这њ业务
Ⲵ核ᗳ决策㘵立场，ᜣ其所ᜣ，ᙍ㘳和解决Ԇ所关ᗳⲴ问仈。

还有一些䴦碎Ⲵ内容，我以问答Ⲵᯩᔿ来记ᖅ：

黄⎧均：产品经⨶䴰要懂技术吗？

俞军：ཊᮠᛵ况下懂技术不是必要条件，ն䴰要Ҷ解技术Ⲵ可行
性和可㜭性。

黄⎧均：ྲօ跟ᔰਁ团䱏更高᭸地⋏通？

俞军：这不是一њᯩ⌅问仈，主要还是ӪⲴ问仈。比ྲ，从工程
师

团䱏ѝ挑一њ有产品感ⲴӪ，৲与产品Ⲵࡽ期工作，有࡙于后㔝
推进。
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还有比ྲᦒ一њ优秀产品经⨶来，就更㜭让工程师信服。我在⸕
乎上也回答过，ྲ果产品经⨶做对一次加1分，做错一次减10分，达ࡠ
60分

就及格，这当于100次里只㜭错4次，䳮度是不小Ⲵ。

黄⎧均：为什么市场上普遍觉得产品经⨶少？

俞军：因为标准不一样吧。有Ӫ䇔为只要熟练ⲴP6级Ӫ员就是ྭⲴ产品经⨶
Ҷ，㜭保䇱产品按照ᜣ⌅实ᯭ出来；有Ӫ觉得有⍎察࣋，㜭找ࡠ最优
解，才算ྭⲴ产品经⨶；还有Ӫ觉得ྭⲴ产品经⨶㜭ཏ对某њ业务䍏
起责来，㜭权衡取舍ѻ后做ྭⲴ决策；还有ⲴӪ觉得只有做出全国⸕
名产品，才算是ྭⲴ产品经⨶。

黄⎧均：上䶒䇢ࡠ产品经⨶应该三位一փ地㘳虑䴰求、⭏产和
销售，ն现在ᖸཊ公司把用户产品、商业产品分ᔰ，ᘾ么ⴻ？

俞军：在百度㖁站ᔪ立Ⲵ早期，我一њӪ做所有产品须व括竞价
ᧂ名产品，ն那ᰦ我还是一њ清高Җ⭏，觉得我是来“普及ѝ᮷ᩌ
索，推动社会进步”Ⲵ，䎊䫡这么ᓨ俗Ⲵ事ᘾ么㜭是我做Ⲵ呢？后来
反正我也ᘉ不过来，就顺≤推舟把竞价ᧂ名让㔉Ҷ⦻湛（百度࢟ࡽᙫ
裁）做。所以商业部分Ⲵ产品后来都⋑在我这里，当ᰦ⋑有感觉，离
ᔰѻ后才ᜣ通，产品经⨶就是应该䶒对闭环，㔍对不应该分用户产品
和商业产品。可㜭下䶒执行Ⲵ新手产品经⨶Ԝ可以这么分工，ն是ⵏ
正Ⲵ产品经⨶就应该全ⴈ㘳虑，在⍎察用户䴰求Ⲵᰦ候就ᜣࡠ成本和
潜在᭦⳺，在㘳虑䎊䫡Ⲵᰦ候就ᜣࡠ用户࡙⳺和䮯期ਁ展Ⲵ䴰要。我
也已从清高Җ⭏变成一њ满㝁ᆀ价值、价格、成本Ⲵ俗ӪҶ。

黄⎧均：䈤ࡠѝ㖾差异，举њֻᆀ，推特现在市值为110亿㖾元，

ᗞঊ市值为150亿㖾元，ࡽ㘵这些年Ⲵ产品几乎⋑有进化。ྲ果按
照ѝ国ӪⲴ产品ᙍ路৫᭩造推特，把ⴤ、Ԉ费等功㜭加上৫，ᆳⲴ
市值有可㜭䎵过ᗞঊ吗？

俞军：虽然我䇔为䉧ⲴtoC产品经⨶比ѝ国差，ն推特比ᗞঊ差

这么ཊ，主要因也不是这њ，还是市场差异问仈。㜭把ѝ国
Ⲵⴤ༽制ࡠ推特，ն用户䴰求⋑⌅༽制，推特Ⲵ用户㗔、㖾国Ⲵ用
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户㗔对ⴤⲴ䴰求和偏ྭ，跟ᗞঊ用户和ѝ国用户Ⲵ䴰求是有差异
Ⲵ，这种差异有可㜭ᖸབྷ。做њ最简单Ⲵ对比，以ࡽ新⎚新䰫Ⲵ影响
在 PC互㚄㖁ᰦ代Ⲵѝ国Ⴢփѝ是ᮠ一ᮠ二Ⲵ，ն是雅虎新䰫Ⲵ影响࣋
ॱ名？所以ѝ㖾ѻ䰤，因为两њ市场ࡽ在同期Ⲵ㖾国Ⴢփѝ只㜭算࣋
Ⲵ用户䴰求差异，同样Ⲵ产品㜭创造Ⲵ用户价值是བྷ径ᓝⲴ，最终
产品Ⲵ影响࣋也⌘定བྷ径ᓝ。

ᗞঊ也有类լⲴ因素，ѝ国是༴在一њ比小䈤还精ᖙⲴᰦ代，㖾
国还是逊色Ҷ点，推特也⋑办⌅。类լⲴ还有淘宝，当年我在百度࣋
推进入⭥商领ฏ，就反༽跟བྷ家䈤䱯里巴巴未来Ⲵ价值一定比亚马逊
和᱃䍍（eBay）Ⲵᙫ和还要བྷ。㖾国ⲴՐ㔏商业已经ᖸਁ达，⭥商创
造Ⲵ新价值虽然也ᖸ高，ն对有䲀，㘼ѝ国Ⲵ⭥商与Ր㔏商业㜭创
造Ⲵ新价值是天༔ѻ࡛。䱯里巴巴哪ᙅ只是照抄᱃䍍⁑ᔿ，创造Ⲵ新
价值也会远བྷ于㖾国，更օ况䱯里巴巴还有ᖸཊ创新。

类լⲴ还有领英（Linked ln）。ࡽ几年，有Ӫ问我有ᰐ兴䏓䍏责
领英ѝ国，我䈤这事做不成，即֯把领英༽制过来，նѝ国⋑有བྷ量
标准化可⍱动Ⲵѝ产䱦层Ӫ才，巧ྷ䳮为ᰐ米ѻ炊。䴰要有བྷ批追求
Ա业᭸⦷Ⲵ市场化Ա业，才㜭源源不ᯝ地培养和采䍝ѝ产䱦层可⍱动
Ӫ才，㘼ѝ国Ⲵӄ百强外Աᙫ市场不བྷ，还在䎠下坡路，科技Ա业㗔
փ也还⋑成䮯ࡠ足ཏབྷ。

㘼反过来ⴻ，也有产品在㖾国比在ѝ国㜭创造更བྷ用户价值。优
步（Uber）在㖾国还㜭送ᘛ递、送外卖，ᆳⲴ产品替代对䊑是㖾国Ⲵ
一些低᭸⦷ᘛ递和外卖。㖾国ᘛ递᭸⦷极低，ᘛ递Ӫ员往往在ҠҶ
物品Ⲵྭ几天ѻ后（还不⸕道具փ是哪一天）把ᘛ递扔在家䰘口，
可㜭一单还᭦ॱ几㖾元，㘼优步ཊ᭦一点点䫡就㜭ᖸᘛ㔉送ࡠ，这
њ产品替代就是有较高用户价值Ⲵ。㘼在ѝ国，假ྲ滴滴要做这件事
ᛵ（送ᘛ递），就要跟ӄ元䫡一单Ⲵ⊏⎉⋚地区ᘛ递৫比，那不是ᔰ
⧙笑吗。

黄⎧均：现在Ⲵ目标是什么？

俞军：目标是把滴滴Ⲵ产品团䱏带ࡠ行业一⍱≤平，培养出一批
优秀产品经⨶，希望ԆԜ未来都有㠚己Ⲵ成功作品，在ᰦ代Ⲵ⭫ধ上
写下㠚己Ⲵ名字。

黄⎧均：滴滴招产品经⨶，都要䶒䈅吗？
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俞军：P6级以上Ⲵ产品经⨶，我都要Ӣ㠚䶒䈅。

黄⎧均：现在主要ᜣ找什么样Ⲵ产品经⨶？

俞军：级࡛不䲀，只要是A类Ӫ才都可以。ն更欢迎有三ӄ年工
作经验ⲴA类Ӫ才，这њ䱦⇥Ⲵ不少产品经⨶会感觉成䮯路径不清
晰，我Ⲵ经验恰ྭ㜭帮ࡠԆԜ。
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9.9.         湖畔大学产品讲座

（2017年12月）

天䍻高Ⲵ产品经⨶一定要ཊᦒ业务

产品经⨶Ⲵ核ᗳ竞争࣋是输出决策Ⲵ质量，与选Ӫ、团䱏᮷化和
培训ᯩ⌅有关，科ᆖⲴ产品ᯩ⌅可以ᙫ㔃成ӄњ䇽：逻辑、同⨶ᗳ、
经验、异见、ᮠᦞ。有一些更依䎆њӪ，有一些取决于挑选，有一些
更容᱃培训，还有一些䴰要公司ᔪ立特定Ⲵ团䱏᮷化。ࡽ䶒三њ䇽跟
Ӫ有关，找Ⲵ那њӪ，ྲ果有逻辑，有同⨶ᗳ，有某њ领ฏⲴ经
验，ԆⲴ输岀决策质量㛟定会更高。虽然异见和ᮠᦞ也跟ӪⲴ性格、
㜭࣋和积累有一些关系，ն更依䎆于公司Ⲵ᮷化和培训ᯩ⌅。

、䶒三点是ᘛ速在㝁ᆀ打磨ᜣ⌅Ⲵ过程，后䶒两点则是䮯周期ࡽ
低仁地打磨产品Ⲵ过程。

逻辑

所䉃有逻辑，首先是㜭区分事实。过程要严䉘，才叫有逻辑，ྲ
果跟一њӪ䈤话，ਁ现Ԇ下㔃䇪Ⲵࡽᨀ、䇪ᦞ不严䉘，最ྭ不要
用。或㘵至少可以指出ԆⲴ问仈，ⴻԆ㜭不㜭䇔䇶ࡠ。

我经常在内部䈤一句话：㔃䇪可以错，逻辑不㜭错。ྲ果逻辑错
Ҷ，这件事ᛵ最后岀错，就根本不⸕道问仈在哪里。

有ᰦ候逻辑有小逻辑和བྷ逻辑ѻ分。比ྲ，现在外䶒下䴘Ҷ，
Ⲵ餐厅有一ԭ外卖要送，愿意出৫Ⲵ送餐员却少Ҷ，䲔䶎加䫡，这
是小逻辑。ն是从བྷⲴ逻辑来䈤，下䴘天࡛Ӫ家不送外卖（䲔䶎加
䫡），ྲ果愿意照常⍮送，可㜭一单亏Ҷ两块䫡，ն这њ用户记住
Ҷ，可㜭Ԇ以后Ⲵӄ单、ॱ单都从这里Ҡ。逻辑可以从不同㔤度
ᙍ㘳，ն是只要བྷ家䇢逻辑，至少䇢道⨶，事ᛵ就比较ྭ办。䇢事
实、䇢道⨶就是逻辑Ⲵ价值。

同⨶ᗳ
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同⨶ᗳ是指不䇪是䶒向用户，还是在内部跟不同Ⲵ部䰘ѻ䰤⋏通
ᰦ,都㜭ཏ站在࡛ӪⲴ角度ᙍ㘳。同⨶ᗳ特࡛强ⲴӪᖸ少，ն是不要找
那些同⨶ᗳ᰾显不足ⲴӪ。

不管什么业务，做བྷѻ后都䴰要㘳虑ཊ边关系，当要做一њ产
品或㘵修᭩一њ策⮕ᰦ，要ᨀࡽᙍ㘳৲与其ѝⲴӪ䈱会反对，䈱会䎎
成,这样就容᱃推动规则Ⲵ䈳ᮤ和࡙⳺Ⲵ分配。产品设计本质上就是࡙
⳺分配Ⲵ过程。

䲔Ҷ先天Ⲵᗞ小差异，同⨶ᗳᖸབྷ程度上可以后天训练。最基本
Ⲵ一点就是Ӣ㠚实践，৫փ验㠚己Ⲵ产品。用㠚己产品Ⲵ次ᮠ越
ཊ，就越㜭ⴻ懂用户Ⲵ反馈。由于用户一定是基于某њᗞ观场景֯用
产品或㘵服务，㘼这种ᗞ观场景༴于不ᯝ变化ѝ，所以本质上，用户
价值只㜭基于单Ӫ、单次Ⲵ场景৫ࡔᯝ。那么ྲօ在བྷ量并ਁ性䴰求
出现ᰦࡔᯝ用户价值，进行ᦒ位ᙍ㘳？这䴰要足ཏབྷⲴ用户样本量，
通过ཊ角度ⲴӢ历，Ҷ解用户Ⲵ䴰求。

就打车来䈤，ྲ果我天天都打䊚华车，那我就⨶解不Ҷ打ᘛ车Ⲵ
Ӫ是ᘾ么ᜣⲴ。ྲ果我天天只在北京փ验，就⨶解不Ҷ某њ小市或
㘵郊区用户ⲴⰋ点和ᜣ⌅。另外，还䴰要代入ᗳ态，把㠚己当成某一
类用户৫փ验和ᙍ㘳。

经验

有些Ӫ可㜭在逻辑、同⨶ᗳᯩ䶒Ⲵ天䍻⋑那么高，ն是经验Ѡ
富，这样ⲴӪ在同Ⲵ领ฏ也㜭做出高质量Ⲵ决策。

ն是，我䇔为经验是䰵读、经历、ᙍ㘳三位一փⲴ，哪一块板最
⸝,经验Ⲵ≤平就在哪里。

工作年䲀只是经历，只有在这њ过程ѝ有㠚己Ⲵᙍ㘳，从ѝᛏ出
东西才叫有经验。

我指Ⲵ䰵读，是广义Ⲵ䰵读，ⴻҖ、ⴻ⭥影、逛䇪坛、㙺天、上
䈮等都属于这њ范⮤。当然，䰵读ᆼҶ还得৫ᙍ㘳。

所䉃ᙍ㘳，就是在做事Ⲵ过程ѝ，৫Ҷ解和ਁ现ᆳԜⲴ共性和差
异,因为䲔Ҷ少ᮠ场景外，经验ᖸ䳮简单༽制。
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所以，在经验Ⲵ基上还要强䈳实践。因为一њⵏ正ྭⲴ产品，
一定是全新Ⲵ，ࡽ所未有Ⲵ，这њᰦ候从哪里招与ѻ关Ⲵ有经验
Ⲵ产品经⨶？䶒对一њ㓧繁༽杂、≨远变化、信息不确定Ⲵ世⭼，以
㠚身有䲀Ⲵ䇔⸕৫解决一њ问仈Ⲵ过程，就是实践。

异见

决策䳮免有ⴢ点，因此公司还是要ᔪ立平等⋏通Ⲵ᮷化。⨶䇪
上，做产品首先是ਁ散Ⲵ过程，然后是᭦ᮋⲴ过程。

平等⋏通，就是鼓励བྷ家从各њ角度ᨀ出不同Ⲵ意见。特࡛要强
䈳Ⲵ是，应该特࡛鼓励ᨀ出否定性意见，让Ӫ㜭ཏ在某њ观点得ྭࡠ
䇴Ⲵ同ᰦ，敢于质⯁。

我估计⇿њ公司Ⲵ᮷化里䶒都व含Ҷ平等，㘼实际上，ྲ果领导
ᨀ岀一њ观点，བྷ家只是ᨀ岀一ึ补充性意见，虽然ⴻ上৫ᖸ≁主、
ᖸ平等，ն还不ཏ。否定性意见才是ⵏ正Ⲵ异见，只有足ཏཊⲴ异
见，才㜭让这њ决策Ⲵ质量在ॳ䭔百炼后得ࡠᨀ高。此外，平等⋏通
Ⲵ᮷化，㜭ཏ让团䱏广⌋৲与，在后㔝Ⲵ执行过程ѝ更容᱃达成共
䇶，ᨀ高执行᭸⦷。

同ᰦ，平等⋏通Ⲵ᮷化依䎆于公司Ⲵ㔬合实࣋，其ѝⲴ重要一条
是Ӫ才Ⲵ平均≤准要ࡠ位。ྲ果在一њ团䱏里䶒只有一བྷึ≤平差Ⲵ
Ӫ，བྷ家都⋑有ᙍ㘳㜭࣋，哪ᙅ进行≁主བྷ会也讨䇪不岀有价值Ⲵ东
西。

ᮠᦞ

ᮠᦞ是这њᰦ代最强བྷⲴᕅ擎，是㜭兜底Ⲵ，㜭用ᮠᦞ做决定Ⲵ
那些事，བྷཊᮠᰦ候不见得ᖸ费劲，ն是ᮠᦞ驱动也有ᆳⲴ㕪䲧。首
先，不是所有Ⲵ事都适合做AB⍻䈅。

其次，ྲ果⇿一件事都要做AB⍻䈅，ᖸཊ事就做不Ҷ，容᱃ᖒ成
依䎆或㘵导致产品经⨶有目Ⲵ地৫挑选项目。

最后，ᮠᦞ䇔⸕有䲀，只㜭反映过৫，ᰐ⌅亴⸕未来。
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当一њ项目进入正常化，驶入高速公路Ⲵᰦ候，强推ᮠᦞ是⋑有
问仈Ⲵ。նྲ果找ᯩ向Ⲵᰦ候，还是一味强䈳ᮠᦞ驱动可㜭就不行
Ҷ。

这就䴰要产品经⨶在֯用ᮠᦞᰦ做岀ࡔᯝ，哪些事ᛵ用ᮠᦞ驱动
成本会ᖸ高，哪些事ᛵⲴᮠᦞ只㜭作为部分৲㘳。

因此，招㚈≨远是ⴻӪⲴ深度ᙍ㘳㜭࣋。当然，对于一些䍴质不
算特࡛突岀Ⲵ产品经⨶，৫ᮠᦞ驱动型公司是最容᱃获得成就感Ⲵ，
因为输出质量更有保䇱。ն是，对于天䍻高ⲴӪ，我ᔪ议不要䮯期待
在这样Ⲵ公司。

因为ᮠᦞ驱动型公司是按特定Ⲵ业务找Ӫ，㘼我䇔为天䍻高Ⲵ产
品经⨶一定要ཊᦒ业务。ྲ果䮯ᰦ䰤只做一њ业务，ᆖࡠⲴ经验和ᙍ
㘳ᖸᘛ就会有边际᭸应。

只有在ᦒ领ฏⲴᰦ候，才㜭ਁ现来Ⲵ经验、⨶䇪在新领ฏ，
哪些㜭用，哪些不㜭用，才㜭ᙍ㘳ᆳԜⲴ共性及差异性分࡛是什么。
䮯此以往，对⇿一њ领ฏ都会越来越清ᾊ，对共性和差异会ᜣ得越
来越透，

经验㠚然就上ॷ成⨶䇪Ҷ。

一名优秀Ⲵ产品经⨶䴰要具༷哪些基本素质

我选产品经⨶ᖸ简单，通过以下四њ必选项：逻辑、同⨶ᗳ、产
品ᗳ、产品经⨶基。

我把逻辑分成四部分：⨶科逻辑、深度ᙍ㘳、视野、批ࡔ精神。

所䉃⨶科逻辑，就是对事实Ⲵ辨䇶㜭࣋，㜭䇶࡛基本Ⲵ逻辑䬮因
果关系。基本上ྭ一点ᆖ校里Ⲵ⨶工科ᆖ⭏有当比ֻⲴӪ都有不错
Ⲵ⨶科逻辑。

深度ᙍ㘳，就是㜭ᙍ㘳事物本质。对于同一件事，有深度ᙍ㘳㜭
ⲴӪⲴ䇴䇪可㜭就跟࡛Ӫ不一样。对经历过Ⲵ事，Ԇ㜭ᙫ㔃得比࡛࣋
Ӫ更ཊ；对⋑经历过Ⲵ事，ԆⲴ观点也不一样，㜭ⴻ得更透。
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视野，一是见ཊ䇶广，二是ᙍ㔤Ⲵᔰ放性，三是ᙍ㔤Ⲵਁ散性。
有良ྭ视野ⲴӪ更容᱃从不同Ⲵ角度৫ᜣ问仈，加成功⦷。

批ࡔ精神是ᰒ否定࡛Ӫ，也否定㠚己。㠚我否定，才㜭㠚我迭
代。 否定࡛Ӫ就是敢ᨀ出否定性意见，这样才更容᱃把一њᜣ⌅、一
њ决策进行ॳ䭔百炼，ᨀ高ᆳⲴ准确⦷。这一点是我ԜⲴ成䮯փ系ѝ
不鼓励Ⲵ东西，所以特࡛稀㕪，在此要单独列岀来。

把逻辑分成以上四项，是因为产品经⨶一定是基于现实世⭼Ⲵᗞ
观场景和ᆿ观㛼景来⹄究用户Ⲵ。在ᆖ校里，我ԜᆖⲴ是用⸕䇶解决
问仈,在设计仈目ᰦ，已经假设㔉予Ⲵ信息充分，并假设Ҷ标准答案，
让৫解仈，这是⨶性世⭼Ⲵ问仈。我ᙫ㔃为⨶科ᙍ㔤，就是䶒对一
њ有规ᖻ、确定Ⲵ可༽制场景Ⲵ⨶性世⭼৫解仈，这其实主要是基于
⸕䇶Ⲵ最高确定性。ն是，产品经⨶要解决Ⲵ是现实世⭼Ⲵ问仈，㘼
现实世⭼Ⲵ问仈根本不是䶐⸕䇶就㜭解决Ⲵ。

现实世⭼有几њ特点，我ᙫ㔃Ҷ其ѝ四њ最᰾显Ⲵ：

—是有༽杂变量。⇿њӪⲴᜣ⌅都不一样，Ӫ对Ӫ类意䇶Ⲵ⨶解
可㜭连百分ѻ一都⋑有。从њփࡠ㗔փ，再从㗔փࡠ系㔏，这种༽杂
性不像⹄究一种风⍱动、地质变化。这њ世⭼由Ӫ组成，是༽杂变
量，⋑办⌅用某一њ⨶䇪弄᰾白。

二是世⭼是≨ᚂ变化Ⲵ。今天这样，᰾天那样，可㜭一件事ᛵ或
㘵一њ新技术Ⲵ岀现，导致ᮤњ䇔⸕Ⲵ基就变Ҷ。

三是信息不ᆼᮤ。这њ世⭼上Ⲵ信息我Ԝ㜭获得Ⲵᙫ是一小部
分，㘼且获取Ⲵ过程ѝ可㜭会受ࡠ各种各样Ⲵ⊑染。

四是Ӫ类Ⲵ䇔⸕㜭࣋是有䲀Ⲵ，就算把这њ世⭼Ⲵ信息和ᮠᦞ全
㔉，可今天Ⲵ䇔⸕和᰾天Ⲵ䇔⸕还是不一样，做过这件事和⋑
做过这件事，䇔⸕也是不一样Ⲵ。

所以，在现实世⭼ѝ，产品经⨶只㜭在信息不充分Ⲵ条件下৫做
ᯝ、做亴⍻，㘼且根本不⸕道正在解决Ⲵ这њ问仈是不是该解决ࡔ
Ⲵ，是不是还有更ྭⲴᯩᔿ。
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我觉得跟产品经⨶这њ㙼业近Ⲵ㙼业，是军事指挥家。Ԇ可以
৫军校ᆖ一些⸕䇶和技㜭，比ྲᘾ么带兵、训练并应对各种ᛵ况。ն
是,世⭼上㔍对⋑有一场可༽制Ⲵ战争，⇿一༴地ᖒ是不一样Ⲵ，䶒对
Ⲵ对手是不一样Ⲵ，做Ҷ一њ决策ѻ后，䈳兵遣将，对手Ⲵ应对᧚ᯭ
也是不一样Ⲵ。
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产品也是ྲ此，不可㜭༽制，所以一定要把逻辑ᩎ清ᾊ。这样㜭
轻᱃地将产品经⨶进行分类。

我把具有深度ᙍ㘳㜭࣋Ⲵ产品经⨶归为A类，因为只有借助于深
度ᙍ㘳，在ᗞ观㛼景、ᆿ观㛼景下，Ҷ解共性、差异性分࡛是什么，
才㜭在这њ现实世⭼ѝ不ᯝਁ现ᆳⲴ特点，ᙫ㔃岀规ᖻ，৫ᕅ导未来
Ⲵ行为，并⸕道ᘾ么৫᭩变，这其实是一њ≨远有创造性Ⲵ⍫儿。A
类产品经⨶ᖸ少，行业ѝ不䎵过 10%,这不一定跟经验有关，往往是跟
潜࣋有关。

同⨶ᗳᖸ容᱃解释，就是这њӪ是不是㜭ཏ站在࡛ӪⲴ角度৫ᙍ
㘳,并准确地察觉和ࡔᯝ࡛ӪⲴփ验和感受。

一њ有产品ᗳ就是䈤ԆⵏⲴ喜欢做产品经⨶，碰ࡠ问仈以后会优
先用产品经⨶Ⲵᯩᔿ解决问仈，即ⵏ正地৫创造用户价值，ᜣ做ྭ这
њ产品。产品ᗳ类լ于ॐᗳ。

我把具༷⨶科逻辑和产品ᗳⲴ产品经⨶归为B类，目ࡽབྷ部分产
品经⨶属于这一类。

通过以上三њ基本项可以ࡔᯝ一њ产品经⨶Ⲵ基本素质，བྷཊᮠ
ᰦ候以此为标准不是为Ҷ৫选一њ特࡛强ⲴӪ，因为同⨶ᗳ特࡛强、
具有深度ᙍ㘳㜭࣋ⲴӪᖸ㖅见，一年也碰不ࡠ几њ。一般来䈤，同⨶
ᗳ不合格ⲴӪ᰾显比较ཊ，这是用来否决一些ӪⲴ。
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产品经⨶基就是一њ产品经⨶䴰要具༷Ⲵ基⸕䇶，ྲ果在一
њ不错Ⲵ环ຳѝྭྭ做过两三年Ⲵ产品经⨶，基本上基⸕䇶就ᦼᨑ
得不错Ҷ。Ԇ㜭ཏ᰾白作为产品经⨶应该做什么、ᘾ么做，比ྲᘾ么
৫䈳⹄,ᘾ么弄᰾白某一њ领ฏ，ᘾ么帮用户ॷ级，以及在内部ྲօ跟
⹄ਁ、技术打Ӕ道。

什么是产品经⨶Ⲵ基⸕䇶？首先是用户ᙍ㔤，一定要养成，这
是产品经⨶Ⲵ第一关䭞䇽。在满足用户某њ䴰求Ⲵᰦ候，Ⲵ替代品
和被替代品是什么？ྲօ细分用户？这些不同Ⲵ用户各㠚Ⲵ满足程度
是什么样Ⲵ？Ԇ不满意Ⲵ是哪њ环节？㜭不㜭᭩？为Ҷ这些细分䴰
求，过৫ᘾ么找新用户？ᘾ么᭩善这些Ⰻ点？对待用户有ཊ及
ᰦ？基于这些用户，过৫做Ҷ什么，ᘾ么一代代ॷ级产品？这些都要
落ࡠ实༴。然后准确地找ࡠ㠚己Ⲵࡔᯝѝ哪њ是错䈟Ⲵ，ਁ现以后运
用新Ⲵ䇔⸕৫做新Ⲵ用户᧒索和产品变更。

我把以上四项都不具༷Ⲵ产品经⨶归为C类，我觉得这样ⲴӪ不
适合从事产品经⨶这њ㙼业。

ⵏ正优秀Ⲵ产品经⨶⇿њӪ都不一样，各有各Ⲵ䮯༴。ն是我最
后ᙫ㔃下来，都具༷上䶒四点，然后还有一些附加项。（其实，附加
项有⋑有都可以，ն是ྲ果具༷某一项或某几项，就更容᱃৫找一њ
适合ਁ挥那ᯩ䶒㜭࣋Ⲵ产品，ྲ果匹配错Ҷ，可㜭Ⲵ价值就不བྷ
Ҷ）。

经验༽用性：招㚈产品经⨶ᰦ，我会ࡔᯝԆⲴ经验跟我ᜣ要做Ⲵ
某—件事是不是正ྭ有重༽性，ྲ果有Ⲵ话，会对Ԇ有一点加分。然
后, 我会㘳虑ԆⲴ期望值匹配度，就是这њӪѻࡽ在什么公司、什么
级࡛，ԆⲴ㠚我定位、㠚我亴期和未来ਁ展期望是否跟我Ⲵ公司和岗
位匹配。ྲ果期望值不匹配，以后做起事来是ᖸⰋ苦Ⲵ。

ᙍ㔤框架：有一њ良ྭⲴᙍ㔤框架，㜭ཏ比较容᱃把事ᛵᜣ清
ᾊ。有些Ӫ天⭏ᙍ㔤框架就比较ྭ（哪ᙅԆ是一њᆖ⭏），对一件事
ᛵ㜭进行系㔏Ⲵᙍ㘳。ྲ果有这种㜭࣋，做ࡠ后䶒ᖸ容᱃成为架构师
级Ⲵ产品经⨶，可以一ⴤ从专业路㓯䎠下৫。

更多电子书资料请搜索「书行天下」：http://www.sxpdf.com



细节感：不是所有产品经⨶都䴰要对细节感，ն是最强Ⲵ那
些䎵级产品经⨶一般都对细节ᖸ感。从这њ角度，有ᰦ候让产品经
⨶做同样一件事，或ⴻ同一њ东西，ⴻ出细节ཊ少Ⲵ差࡛，可㜭就是
ԆԜ在产品㜭ᯩ࣋䶒Ⲵ差࡛。

࿕协：这一点在䶒䈅Ⲵᰦ候可㜭更䳮感觉ࡠ，ն是在公司里，ྲ
果ⴻࡠ某њӪ得⨶不饶Ӫ，其实不太敢把Ԇᨀ拔ࡠ太高Ⲵ位㖞，虽
然Ԇ䈤Ⲵ那些是对Ⲵ，նྲ果不愿意࿕协Ⲵ话，未来བྷ家会越做越
累。

⋏通㜭࣋：⋏通Ⲵᰦ候是否对答ྲ⍱，是不是比较简⌱精准。⋏
通㜭࣋强Ⲵ另外一њ意义，就是㜭推动、䈤服࡛Ӫ。其实，བྷཊᮠ产
品经⨶比较内向，当管⨶Ⲵ产品和团䱏变བྷ后，要创造价值，还是䴰
要更ཊⲴ⋏通。

优秀产品经⨶ྲօ诞⭏

一њ优秀产品经⨶Ⲵ诞⭏，其实是天䍻、努࣋、机遇三㘵Ⲵ共同
作用。

首先，这њӪྲ果天䍻不高，ᖸ䳮变成优秀产品经⨶。ն是ྲ果
⋑努࣋过，ᜣ⌅⋑有得ࡠ实践，⋑有下ཊ年Ⲵ苦功夫，也不㜭变成一
њྭⲴ产品经⨶。

其次，是机遇。ྲ果Ⲵ产品⋑有一点日⍫跃用户，那䈱会觉得
䴰要在༽杂产品上䭫炼，ྲ果产品太简单稳࣋হ害？产品经⨶Ⲵ㜭
定，就䭫炼不出来。产品Ⲵ༽杂变量越ཊ，产品经⨶成䮯越ᘛ，因为
有བྷ量进行迭代验䇱Ⲵ机会，䴰要反༽权衡༽杂Ⲵ用户关系、ཊ边࡙
⳺关系。

最后，在特࡛༽杂Ⲵ变量ѝ，在特࡛高速Ⲵ变化ѝ，对这њ世
⭼Ⲵ䇔⸕、对Ӫ和用户Ⲵ䇔⸕越来越透ᖫ，≤平就这样上ॷҶ。

产品经⨶Ⲵ“֯用手册"和“进䱦宝典"

产品经⨶Ⲵ标准因Ӫ㘼异，尤其在㔉产品经⨶定级࡛Ⲵᰦ候，会
有一些困䳮，虽然我ࡽ䶒䇢⇿њ产品经⨶Ⲵ㜭࣋不一样，ն是本质上
还是䴰要一њ更简单Ⲵ规ᖻ来㘳虑这њ问仈。
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把产品经⨶分成ᔰ创型、䮯型和协作型，是我最近才ᜣࡠⲴ。
对一њԱ业来䈤，ᆳ䴰要Ⲵ产品经⨶㜭࣋在不同䱦⇥是不一样Ⲵ，ն
也不是㔍对Ⲵ，三项全㜭更ྭ，ն这样ⲴӪ毕竟比较少。一般来䈤，
⇿њӪ会更䮯某一ᯩ䶒，所以对Ա业来䈤，要㘳虑Ⲵ是产品在某њ
䱦⇥更䴰要什么样ⲴӪ。

ᔰ创型Ⲵ产品经⨶ᖸ少，Ԇ䴰要Ⲵ㜭࣋⁑型要求ᖸ高——深度ᙍ
㘳+创造࣋。创造࣋只是њӪ素质Ⲵ一部分，不确定因素ᖸཊ，有ᰦ候
敢冒风䲙，或㘵通过外部⍻䈅都有可㜭被激ਁ出来。确定Ⲵ是，不
㜭要求所有Ⲵ产品经⨶都像҄布斯，否则工作就࡛做Ҷ。因为བྷཊᮠ
ᰦ候,当一њ产品䎠上正轨，䴰要Ⲵ是䮯。䮯型产品经⨶才是བྷ部
分公司Ⲵ基⸣，㘼且这њ类型Ⲵ㜭࣋要求会低得ཊ，只要⨶科逻辑
对过得৫就行。比ྲ䈤⨶工科毕业Ⲵྭᆖ⭏,先ࡠ上游产品৫把基套
路ᆖ会，བྷཊᮠᰦ候就可以成为优秀Ⲵ䮯型产品经⨶。因为有ᖸཊ
套路可以ᆖ，比ྲჂփ投放、运营、⍫动、内部Ⲵ⍱量转ᦒ等等。

当公司团䱏变བྷ，业务做བྷ、做༽杂以后，管⨶和ਁᧈ团䱏Ⲵ价
值比㠚己做䮯更重要，就䴰要一њ协作型产品经⨶，৫㘳虑（Ա
业）

内部协作和外部协作，通过外部Ⲵ各种࣋量来创造更བྷⲴ价值和
更ྭ地ਁ挥内部Ⲵ࣋量。产品经⨶本质上就是一њ䶐其ԆӪ来ᆼ成工
作Ⲵ㙼位。

当然，也可以把协作㜭࣋⨶解为领导࣋、推动࣋、⋏通执行࣋，
不管ᘾ样，这њ㜭࣋⁑型Ⲵ产品经⨶在后期越来越重要。产品༴在不
稳定期ᰦ，ᔰ创型产品经⨶最重要，因为要寻找变量。ն是随⵰产品
ᖒ态稳定，进入高速䮯期，䮯型和协作型产品经⨶Ⲵ作用逐渐փ
现，并դ随⵰产品ᮠᦞⲴ䮯不ᯝ放བྷ。所以，往往是后䶒两种类型
Ⲵ产品经⨶更容᱃出成绩和得ࡠ团䱏䇔可，也更有可㜭获得晋ॷ。

然后问仈来Ҷ，成熟Ⲵ产品也要不ᯝ䶒对新要素Ⲵ岀现，尤其是
互㚄㖁Ⲵ新要素。

第一种ᛵ况，比ྲ移动互㚄㖁来Ҷ，公司要从PC业务向移动业务
ਁ展，这њᰦ候就䴰要ᔰ创型产品经⨶。可是团䱏里都是䶐䮯和协
作做出业绩ⲴӪ，ԆԜ是不可㜭㠚我否定Ⲵ，所以Ԇ在招Ӫ、䇴级Ⲵ
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ᰦ候都不会优先照亮那些ᔰ创㜭࣋强Ⲵ，依然会㛟定和䇔可㠚己Ⲵ同
类。

第二种ᛵ况，比ྲ某њ新业务上㓯后，从老业务转过来ј亿用
户，然后转㙼过来一њ产品ᙫⴁ或㘵产品䍏责Ӫ，ն是Ԇ⋑有经历过
用户从0ࡠј亿Ⲵ过程，因为Ԇ进入公司Ⲵᰦ候就是ᙫⴁ，⋑有在一
㓯经过བྷ量Ⲵ实践，哪ᙅԆⲴᙍ㔤框架不成问仈，也㔉ҶԆᖸཊⲴ
信息，最后也会出问仈。ն是ྲ果Ԇ岀৫㠚己创业，反㘼有可㜭成
功。所以并不见得是Ԇ㜭࣋不强，只是在བྷ公司，手下已经带Ҷ几
ॱ、几百њӪⲴᰦ候,ԆⲴབྷ部分ᰦ䰤都花在协䈳Ӫ和事上，⋑有ᰦ䰤
৫做一㓯Ⲵ事。要是岀৫创业，Ԇ不得天天⹄究用户吗？

ྲօ培养产品经⨶

培养新Ӫ

培养一њ新手，不管是刚毕业Ⲵ还是工作一两年Ⲵ，最重要Ⲵ还
是要找ࡠ一њ㜭ᘛ速迭代Ⲵ业务，让Ԇ反༽地৫ࡔᯝ和验䇱，先把基
打ྭ，ᦼᨑᯩ⌅䇪。所以我一般不鼓励新Ӫ产品经⨶৫做那些迭代
慢Ⲵ⍫,比ྲ䈤硬件工作，可㜭一年更新一次，那Ԇ一年只有一次机会
验䇱㠚己Ⲵᜣ⌅，成䮯会ᖸ慢。

成为熟练产品经⨶Ⲵ六њ㜭࣋

一њ新Ӫ，用两三年ᰦ䰤将基本技㜭ᆖᆼѻ后，ྲ果ᜣ变成一њ
熟练Ⲵ产品经⨶，比ྲ做一њ产品ᙫⴁ或㘵产品䍏责Ӫ，我会ᔪ议ᆖ
这六њᯩ䶒Ⲵ㜭࣋：从01ࡠ，做深做透，做宽做杂，བྷ用户量，商 业
闭环，团䱏ᔪ设。

从01ࡠ：重新做一њ产品，ᆼ全重新ᔰ寻找用户，৫ࡔᯝ、

设计、Ӕ⍱，ᖸཊ问仈只有在从。ࡠјⲴ事ᛵѝ才㜭遇ࡠ。ն是
从。ࡠI,做一次ᖸ有价值，做两次、三次，就不见得那么有价值Ҷ。

做深做透：那些进入བྷ公司Ⲵ产品经⨶，བྷཊ都是只䍏责某一њ
ᯩ向，我Ⲵᔪ议是֯劲做透，不管是某њ功㜭ⲴӔ互用户分析，还是
ᮠᦞ䮯，把这њᯩ向Ⲵᯩᯩ䶒䶒都⹄究透，㜭对产品Ⲵ⨶解再上—
层。
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བྷ用户量：产品经⨶要᰾白什么是用户，ᘾ么归类，ᘾ么⨶解用
户Ⲵ行为和ᙍᜣ，什么ᛵ况下要获得用户，什么ᛵ况下要舍弃一些用
户，用户可以ᰐ䲀区分，ն只有在一њ有བྷ用户量Ⲵ产品ѝ才㜭实
现。

比ྲ，对于日⍫跃用户上百万、ॳ万Ⲵ产品，做一点点市场规则
䈳ᮤ，或㘵᭩动一小条᮷案，用户都会有᰾显Ⲵ变化，那产品经⨶Ⲵ
验䇱就会ᖸ高᭸。反，ྲ果某њ产品Ⲵ用户少，应Ⲵ变化可㜭就
比较小,㘼且ᮠᦞⲴ上ॷ与下降受其Ԇ运营⍫动影响较བྷ，Ԇ就ᖸ䳮验
䇱㠚己Ⲵ产品ᙍ㔤，所以བྷ用户量产品是有价值Ⲵ。

商业闭环：做产品是要对㔃果䍏责，是一њᆼᮤⲴփ系。只扩བྷ
用户量，不㘳虑挣䫡，或㘵只做商业产品，根本⨶解不Ҷ用户是ᘾ么
回事,都不是一њᆼᮤփ系。做产品⨶䇪上是ᰒ㘳虑用户价值，也㘳虑
商业价值，㘼且是⸝期价值和䮯期价值兼亮。对于Ա业来䈤，㜭挣䫡
Ⲵ就是ྭ产品，ྲ果㜭䮯期挣䫡，还附带⵰把名挣Ҷ，那是最ྭⲴ产
品。我觉得产品经⨶Ⲵ工作天⭏就应该是闭环，商业和用户本来就是
两位一փⲴ，这是对Ա业䮯期价值Ⲵ一种㘳虑。团䱏ᔪ设Ⲵ内容可从
上᮷“协作型产品经⨶”⇥落ѝ⮕窥一ᯁ。ѻࡽ䈤过，ᖸ少有Ӫ㜭在
专业路㓯上一ⴤ䎠下৫，成为产品架构

师级࡛Ⲵ产品经⨶，这䴰要ᖸ强Ⲵ深度ᙍ㘳㜭࣋。我Ⲵᔪ议是：
࡛光 ⴻ࡛ӪⲴ鸡⊔⨶䇪，应该㠚己ᙍ㘳，ᔰ䱄视野。

比ྲ，围㔅社会上Ⲵ某њ争议话仈，在同ᰦ涌现出来Ⲵ各种㔤度
Ⲵᙍᜣѝ，৫练习ᙍ㘳ᙫ㔃和尝䈅⨶解不同ⲴӪ，然后在这њ过程ѝ
㠚己做ࡔᯝ，也ⴻ࡛ӪⲴࡔᯝ，最后得出㔃䇪，৫对比是不是符合事
实。然后৫分析ࡠ底哪里错Ҷ，是逻辑和䇔⸕出现Ҷ问仈，还是信息
和⸕䇶不充分，或㘵是њӪ偏见影响Ҷࡔᯝ。

我推荐产品经⨶䰵读《ᙍ㘳，ᘛ与慢》和《经济ᆖ⨶》这两本

Җ。

ྲ果还有։࣋，可以ᆖ习一些ᗳ⨶ᆖ、经济ᆖ、社会ᆖᯩ䶒Ⲵ⸕
䇶。不见得一定要产品经⨶㠚己ᆖ会，公司也可以䳷ᗳ⨶ᆖ家、经济
ᆖ家、社会ᆖ家做这ᯩ䶒Ⲵ⹄究。
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问答：产品经⨶Ⲵ选、用、㛢、⮉

1. ѝ小Ա业ྲօ培养产品经⨶？

俞军：ѝ小Ա业Ⲵབྷ部分产品经⨶都༴在新手䱦⇥，要䶐ᘛ速迭
代Ⲵ业务不ᯝ验䇱。可以৫上一些培训䈮，虽然用༴不是太བྷ，只㜭
进行一些基Ⲵ训练，ն是可以稍 ᗞ扩展一下视野。小公司产品经⨶
可㜭只做某一部分Ⲵ工作，就像ⴢӪ᪨䊑一样，նཊ᪨几䶒，ᙫ归是
有ྭ༴Ⲵ。然后，还要找一њ合格Ⲵ产品经⨶来ᮉ，因为产品经⨶必
须通过实践来成䮯。这њӪ不用ཊ优秀，只要基本素质过关，动机ᖸ
强，天分不错，其Ԇ新Ӫ就可以成䮯起来， 这是最有᭸Ⲵ办⌅。⋑有
一种ᯩ⌅可以简单地让一њ产品经⨶迅速变成一њ合格Ⲵ军事指挥家
（产品䍏责Ӫ）。

2. 产品䍏责Ӫ被权ေ技术Ӫ员挑战ᰦ，ᘾ么办？

俞军：首先,ⵏ正Ⲵ产品经⨶应该是三位一փⲴ——决

策权、商业㜭࣋、专业㜭࣋，ྲ果㕪Ҷ一点，就算把产 品㔉Ԇ
䍏责也不会成功。其次，ྲ果Ⲵ公司只有一њ产品，首席执行官或
㘵创Ӫ一定就是那њ最བྷⲴ产品经⨶，因为产品经⨶本身是一种㙼
㜭，㘼不是㙼位，是在替这њ产品Ⲵ全局㘳虑。 一њ公司从小ᔰ创
业，ྲ果䈤创Ӫ不䮯找用户，成功Ⲵᾲ⦷就比较小。所以，就㙼
位㘼言，我觉得这њ产品经⨶不见得一定要ཊহ害。

最后，就㙼㜭㘼言，实际上只要有批量商业化Ӕ᱃Ⲵ地ᯩ，就存
在产品经⨶，只是以ࡽ叫ᦼ柜或㘵࡛Ⲵ什么。Ԇ㘳虑Ⲵ是这њ东西或
㘵组织是㔉䈱用Ⲵ，ᘾ么ᨀ高服务。

ᦼᨑ经济ᆖ⸕䇶对产品经⨶Ⲵ成功影响有ཊབྷ？

俞军：我觉得不㜭要求所有Ⲵ产品经⨶都৫ᆖ经济ᆖ， 因为ᆳ只
合适少ᮠӪ。

对公司来䈤，目ࡽ有两ᯩ䶒Ⲵ做⌅：一是找ᖸཊ经济ᆖ家,不管是
䈧外部亮问还是进行内部⹄究都可以，也不一定䶎得是ᆖ㘵，ᰒ可以
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是专䰘⹄究定价Ⲵ经济ᆖ专业ⲴӪ，也可以是专䰘⹄究商业⁑ᔿⲴ
Ӫ；二是找几њ对这些领ฏ特࡛感兴䏓Ⲵ产品经⨶，共同⹄究。

ྲօ䇴价一њ公司Ⲵ产品㜭࣋是否优秀？

俞军：产品经⨶ᖸ䳮衡量，因为Ԇ是在现实世⭼ѝ解决问仈，㘼
且⇿њ领ฏᆼ全不一样，ྭ和坏ᖸ䳮⭼定。ྲ果要找一њ答案Ⲵ话，
还是优秀Ӫ才Ⲵ进和出。一是优秀Ӫ才选择这њ公司Ⲵ比ֻ，比ྲ，
拿⵰ཊԭ བྷ公司ᖅ用通⸕Ⲵ优秀产品经⨶有ཊ少优先选Ҷ。二是从
这њ团䱏出৫ⲴӪ才是不是市场上最受欢迎Ⲵ那一部分。一进一
出，就㜭䇱᰾是不是最优秀Ⲵ。
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9.10.     从滴滴离职发朋友圈感恩

（2019年6月）

感ᚙ滴滴三年ࡽ函邀䈧，回ࡠ产品Ⲵ世⭼，ᘛ乐㘼充实。喜欢这
њ曾经ྭ战、ྲ今䉖逊、终ྭᆖⲴ团䱏。

也庆幸遇ࡠ这么ཊ有“产品ᗳ”Ⲵ产品经⨶，有坚持，有努࣋，
有内在Ⲵ温度࣋量,让滴滴Ⲵ产品փ验持㔝进䱦。

出行事业不容᱃，ն滴滴正ⴤ䇔ⵏ、历尽艰䳮，实实在在地᭩变
ҶᰐᮠӪⲴ⭏⍫。ᖸ遗憾因为家ᓝ因不得不ᩜ৫其Ԇ市，ն更ཊ
是祝愿，愿བྷ家终身ᆖ习，औ于ᙍ㘳和实践。后㔝我也会㔗㔝৳与，

⋑䎠远，期待跟བྷ家共同成䮯。 作
㘵团䱏合影（左起：刘朱坤、䲻信杰、刘㖾辰、黄远健、 俞军、
Anya.刘飞、㛆ࣷ、⦻ᙍ䬝、䎆俊ᆷ）
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